
���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•»��=�6«

)�� ا���40 ا���;�& أ�� ا���ا40 ا�=��� @��اث ا������ 7&    •
��D 7& ا��B� ��C دول ا����� و�9'�       /� E5F �8ا��/��. و�
    �'	�Gت ا������ ا���;�Iإ �	وه� )�آ� � ����0��L ا��ول ا��
�د)� �#��ن  ��I*وا ��������ت ا*��Gز�� �����7 ا�Nا�

 ���.،   (ا��/����ت ا���اد ����6=�.)١()  ١٩٧، ص ١٩٨٧
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

• WX�(و»&�� إن ه�ف ا���;��ت      )٢() ٣١، ص  ١٩٨٠(»  ر7
     �;7���a �/�د 6$�8` ا��#��ى ا@�4C �^داء 87[ وإ��� ا��$
�، إن هbا ا��#��ى ا@�4C �^داء        c(ا ا��#��ى أbه �	�
ا���;��& )8�س ��9�)�� �FNF ه& ا��'�ءة وا�'��	�� وا��$�    

.ا���;����
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

• WX�(ا�#��«و «)٣()  ٩٣-٨٣، ص ص   ١٩٨٦( f�9 نg9 
9��h�8ن ا���)�  �=	Lأ �ا����ب )#��Gم آ	�� ا�'��	�� و���=

»�(�( ��7�ل �� « ����و)g9 k�cن ا�'��	�� �B    . أي �7
�ت ا��� )$�ث 0	[ 7& إدراك �'=��=� �;�ا      $	mا���
�ت b9ات ا�����  $	mظ وا������G�,Nام ا�3�f�5� .o ا@�'

  �(��ت ا��'$	m�� 4C� ��	��أي ا��)�دة 7&      (ا��#�=�ف �	'
����. وا��'�ءة وا��/�ح) ا���
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

• B�5(و»��� �'=�م )٤()  ١٥٩-١٥٦، ص ص   ١٩٩٤(»  �
� ا�'����� ا�دار)� وا��� �5��6 ����ا   =�g9 ����;ا��$� ا���
��� ��s )4�3 هbا ا��'=�م �6ا�7       �� �B أ�4 ا��'�)� ا����#�oر

. ا�'����� وا��'�ءة ��� آ��[ إداري 

 �B    )٥()  ١٥٧-٤١، ص ص    ١٩٩٥(» ا�9��m&«و)�48 •
Slter  ن ����دة���� 6$�4 ا���م ��� أن آ	�� ا���
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

�8�س ��'�ءة ا����4 وا�f�5 ا�0t )�ى        � �7��f�5 )�ى أ�=
�ت ا��m	�ب 8�8$6=� �B �/���� ا���ارد   ��G��6& ا�� �أ�=
    �Iه�� و�� ��اد�7 ��	�� ا��7=�u7 �'#	'6 �Cا@آ f�5	� �5#���و9
5�9�رات ��)�ة �4C ا��'�ءة         E7�� أو ����وE'L ا���

Efficiency  ��	��، Effectiveness  ��7�6، وا�'
 k��� Program، �86)� ا��5ا�Cost Saving vا���

Evalution،



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

�س ا���4     �IWork Measurement B�	��، دوا7. ا��
Employee lncentives  ا�دارة ��	��7 ،

Management Effectiveness 4�	$6 ، تN0ا���  
�ت  ��Gوا��lnput-Output Analysis   أو ��(��� ،

�ت ا���4   (��#�Work Standards   &,�، ا����خ ا�#�
  &�����. Political Social Environmentوا*
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

و�=�� )�B� B أ�� ا*N�0ف أو ��م ا*6'�ق ا�8�g39 �oن �'=�م        •
     B������ر ا��B��m8 ا��y7& إ z��� B��( D�u7 ����:ا���

�د)� ا��� ��6ن �'=�م    -أ��I*ا �L� ��م ا*6'�ق g39ن ا���
�دي      ��I*ق ��ل ا��$��ى ا���� �0h ��5��9 ��م ا*6'�ا���

������|�.

. ��م ا*6'�ق g39ن �y)�8 ا�����5 ا���& ��	{ ا�����L  -ب
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

�      )٦( ) ١٩، ص ١٩٨٥(»  ���5 «)��ف   •=�g9 ���� ا���
ا���v6 ا��B� `8$ ا,��Gام �Iر �$�د �B ا���ارد N0ل           

. ��7ة ز���� �����     
•     �=7��( � )٧() ٢٠، ص ١٩٩٢(»   ورا�~ �=�~«آ�

� 6$8` ا@ه�اف ا��$�دة �45I B ا�دارة وذ�{              =�g9
��9;�� �#~ ا���v6 ا��B� `8$ ا,��Gام ا���ارد            

 ا������ N0ل ��7ة ز���� �����         
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•  ���B�5 ه�� ����:و�	� ذ�{ 4�36 ا���

١-   ����� ا�'�=�	� `	m(6$�8` ا@ه�اف و .

. �#B ا,��Gام ا���ارد وه� �� )m	� `	�D ا��'�ءة    -٢
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

• WX�( � آ'$� ��)�  )٨()  ٤٤٠، ص  ١٩٩٩( » ا��/�ر«آ�
�ت ا@���ل أن  �;�� �	� ����: �����ات ا���
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

 أن ا��'�ءة )٩() ٣٩-٣٧، ص ص ١٩٩٩(» ��m'�«و)�ى •
 أو ا���ارد ا���N0ت��36 إ�� وa�86 ��ى ��دة ��	�� �$6)4 

�ت أو ���vo و7` ���)�� �$�دة �	��	'� وا��EI وا�/�دة  ��G� �إ�
 إ�� ا���N0ت6$�)4 (وا��'�ءة B#� a�86 أداء ��	�� ا��$�)4 
�ت �B#� s�� B �6ز). وا,��Nل ��Gت�N0أو ا���ارد  ا��� 
�ت��Gأى ا�� v6��دة أو �6;�� ا��(�� ��� ):ا���
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

• k�c(و»�'m�� «      ى�� a�86��36 إ�& و ��	��g9ن ا�'
       �5,��ت أو ا����vo أي ��ى �#B أداء ا@��m3 ا�����Gا��

(Doing The Right Things)     6$�8` ا@ه�اف ��=( ��9 
�ب     ) أي ا����vo ا��#�=��7 ($Lت أ��I�6ت و���� .53( ��9

ا���	$� ا����3آ� 7& و��د وأداء ا���;�� �NC ا���Nء        
   b0g6وا�$���� و B��oوا��ا B(وا���رد B�	��و��	� ا@,=� وا��

      B�9 ����� �IN� �'L ��	���ت f�9  ا���N0ت ا�'��Gوا�� 
 ا��;� �B ا���	'�، 
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

           �F Bو� vo�����9 ��	��4 ���9� ��6& ا�'o�,���ا��'�ءة إذن 9 &��6
     &7 W/��7 N��#59��y أن ��6ن آ'2� 49 )/~ أن ��6ن 7 &'�(
6$�8` ا���	$� ا����3آ� 7& و��د وا,���ار ا���;��،     
�* N7 6$8` ��آ� �^دو)� �NC ه�7=� 7& ا����$9          C� &m�(و

    �=���G�#� �$�9 رة�X ج أدو)� ����5 أو�.�N0 Bل إ��
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

 أن ا��'�)�   )١٠()  ٩٥-٩٤، ص ص    ١٩٧٥(»  ا����ى«و)�ى •
�ت          ��Gا�� ���� ��#E �/�د �B(����� B�9 �5# ه��ا���

��L ا���	��       وا���N0ت�� B� �8 ����9 وا��	��� E#و�� 
��� �4C ا���4 49 ه& �6اB�9 `7 رآ�NF �oث ه& ا@داء          �ا���
ا�#	�� ��G� B	k ا�����L ا����/� �4C ا��8ى ا��35)� وا��8ى       

���G�#وا���ارد ا@و��� ا�� ���tوا ������  ا����
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

�7/~ أن )��ن هbا ا@داء �I �6 7& ا��EI ا���oN ا�bى          
�ت ا��#�=	��B وإذا أ��B أن            ��� D�7 .53(و D�7 ~	m(
�د)� إ*         ��Iا ���I N7 �oNا�� EI7& ا�� ��	8` ا@داء ا�#$�(
    ~,���� ا��� B� �(�6 ا�$� ا����إذا آ�ن 9����	'� ا���
��� ه& و��ه� ا���     ��)� ا���'���7 ،W9ا�� �	ل ���$	�

.G6	` هbا ا���ا7` ا���B�9 &8m ا@داء وا��EI وا���	'�        
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

 أن ��m	W ا��'�)�    )١١() ١٣، ص  ١٩٧٥(» ,	���ن«و)��3 •
      kا��� �=�� �Cا��� أآ a��6 �ج ا����I )��& ا��)�دة 7& ا���
       f�57. ا��( �I �وإن آ�ن )��B أن ��36 ا��'�)� �	��k وهbا �
  �����ل ا��'�)� وا��'�ءة ��c�9ن وا�� 7& ا���	�� ا������,*
  �8�7�ل أ�=�� أو أ)=�� )�B� �5 ا���	'� ا��	�� �	���v ا��=�o& أ�
     Ec'G�ا ��	�7 v���	� ��	'� ا��	ا��� B� ��5�6 �=7 �����'� ا�'�
    �در�� ا���	'� ارE�'6 در�� ا�'����� وا���W�$L a آ	�

. ارE�'6 ا���	'�
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

���   )١٢()   ٢٥، ص ١٩٩٣(»  ��'& وأk$I �9   «و)�ى •� أن ا���
   ������6& ا��'�ءة أو ا��'�ءة ��6& ا*,��Gام ا@�4C �	��ارد ا��
وا��35)� ا������ ��$�8` �/� أو �#��ى ���B� B ا���اv6 أو        

�ت  ��Gت( ا�����G. وا�	م �'�   ) ا�#�G�#( f�5ن ا��وإذا آ
   �����وً)� �	'� ا��'�ءة �/� ا�f�5 ا�0t )�ى ا���#� ����ا���

�ت،   (�  4�36 ا��'�ءة 7& 6$�8` ا��
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

            `�8$6 &7 ����9�,��Gام أ�I 4Iر ���B� B ا���ارد وا�'�
��� أو ا��'�ءة ���86        �ا@ه�اف و)�8~ ��'� وأk$I �9 أن ا���
  ]56�6 ���� ا������ �	��;�� أو أ�=��	� ا,��Gام ا���ارد ا���

  B�9 �IN'� وا��	ت����9 ا���N04    (ا���������L ا����ج آ��
وا���اv6 أ�� ا�'����� 7=&  )  ا��.. ورأس ا���ل وا��EI واt*ت  

.اNmLح أآB� *��� �C ا��'�ءة    



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

 g9ن ا��'�ءة )١٣()  ٢٥، ص ٢٠٠١-٢٠٠٠( و)��3 �9ر •
�ت 7& ���/�ت        :   ه& ا���;�����G4 ا��C��6ت ا���;�� و���G�
 ا���;�� أو ��0�ت ����� 9/�دة ����� �Nوة �	�     ��N0ت

�ء    cوا�$���� وأ� B�	��� ا��Xح ا���3وع ور�6$�8` أر9
�ر��B� B ��رد)B و�2�9 �$	��  Gأن   .. .ا� �  ��N0ت ا�� آ�

.ا��. . . اt*ت – ا���8د –ا���;�� 4C��6 7& ا���ارد   



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

 أن ا��'�ءة )١٤()  ٣٧٣، ص ١٩٩٤-١٩٩٣(» �9ر«و)�ى •
�7���� ا���;�� و)�g9 WXن ا,��Gام   �L��� B� �5��6 ����ا
       ��;��	� a;�� و����	ا��;� ا�'���� � B� �Cءة )��ن أآ�ا��'

.آ�4
56�)�E اtراء      )١٥()  ٥٢، ص ١٩٩٦(» ��)� «و)��3 • �I D�أ 

    Bو� ����� و��6دت �8�)�a ا�'�=,��Iو ������ل �'=�م ا�'�
�8�9�س 6$�8` أه�اف            ����هzb اtراء �B )�;� إ�� ا�'�

  ا���;��
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

�د أو ا������ 7& ا��'�ق             ��I*زاو)� ا B� �ورأى �0h )�;� إ��=
  �Iا�/�دة و �	ا��9$�� ورا9. )�آ� � �	آ� ��( s��F ورأى

�ر  وE��56رآ�ت �;�)� ا��;� �	� ا��,�4o وا@ه�اف     ��� 
 7& ا���;�� وه��ك رأى ,�دس       وا���زانا��8رة �	� ا*,��8ار  

�ت ا�'2�ت وا@�7اد    ��اه�� �9/�ح ا���;�� 7& إ�5�ع �
.وا���,#�ت ا��� ����6 �	�=� ا���;�� 7& ��	=� وه�bا  
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

و�B هbا ا���ض ا�#�B�5�( `9 أن �'=�م ا�'����� ا���;����    •
    WX�( اb4 و��� �$�د و7& ه�� "Bennis"�'=�م �

(1996, pp. 41-44) (16)   �	� �����س ا�'��I ~/( D�أ
    4C��(و D	آ�g9 م��ول ا��;��( s�$9 4م وأ���أ,�س ��8�س �
7& هbا ا���8�س �Iرة ا��;�م أو ا���;�� �	� ا������ و�8$6`      
5�ت ا�������X وا�'����� b=9ا ا�����  	m��	� �9�أه�اD7 ا,�/

    4c'( ىb�6ادف �'=�م ا��$� ا���;���� ا�"Bennis"  
. ا,��Gا�D 7& وkL ا���;��   
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

 أ�D  )١٧()  ٣٣٧-٣٠٩، ص ص ١٩٨٩( » ا���م«وآ�b{ )�ى   •
            �������)/~ أن �c. 7& ا*��5�ر أن �7���� ا���;��ت ا*

.��#E �����ا أ��دي ا���5 وإ��� ه� ����� ����د ا@�9�د 

 ا@,5�ب )١٨()  ٥٦-٥٤، ص ص    ١٩٩٦(» ��)�«و)���ول •
      ���G�#ا�� ��	��ا��� ���6 ا�5��B�C إ�� ا��'�وت 7& ���)�� ا�'

 �7& ��8�س ا�'����� ا���;���� ��=:
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

١-        s�� B� ت ا���)�ة� اN�0ف ا���;��ت ا��� ��	�=� ا��را,
      �����5y ا���4 وا�����8 ا��#����G 7& ا���4 وا�$/� ودر
ا�����8 ودر�� ا���آ�)� و���ه� و)�WX أ�B��( D أن ��6ن         
   �'	�Gت ا���ه��ك ���)�� ���3آ� ��7� B�9 ا���)� �B ا���;�

   �9���gآ�� ه��ك ���)�� 5m6` �	� ��;�� دون ���ه Bو�� .
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

٢- `	���7 ������د ���)�� ��)�ة ��8�س ا�'��� &��Cا�#5~ ا� � أ�
    �=6����*ت �6آ�� ا�5��B�C واه��/� &7 B(��9��د ا��5

5��s ا�bى )�5. ا���ر,� ا��8	��)�  ��7 �=6���آ� ا�دارة   ( وا6/�ه
��yا�Iا���5و (      B� k	�G6 4و��ا� ��(��� B� s$5	� ��#(

   NC� �;ع �;�)� ا���ا����)�� أو ا���ا�4 ا��� $6;� 9�ه���م ا56
  �����ت ا��#INع ا���  ا��.. .  و�G6	B� k 6	{ ا��� �56�ه� أ56
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

� )=�� 9#	�ك       � �� )�آ� �	� ا��,�	� و��=� ��(�و�B هzb ا���
ا�'�د أو ا�/���� أو ا�����)�ت أو ا��2�5 ا��ا0	�� أو ا��2�5    

    ��ذ ا��8ارات و���هG6ت ا��ر��� �	��;�� و��	�Gا�.

٣-    ��وت ا���;��ت ا��� ��	�='7& 6 s��C4 ا�#5~ ا�C��( 
ا��را,�ت �s�� B ��ا�4 ا���� وا���mر �87 �/� أن ه��ك ��ة         
    B� وت�'�6 �� و���==	�� ���5y s�� B� �=9��ت ��3�;��

. ��s ���	� ا���� وا���mر  
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

 أ�� ا�#5~ ا��ا9. ���7د �	��;��ت �'#=�، أي ��;�� �#6�          -٤
       ،ko���$�8` ��ة أه�اف و�	�=� أن �86م ��9ة أ��m3 أو و�

��� وا��#�)��8 � وا������ وا���ارد  وا�����5و��=� ا���
و���ه� وأن ا�'��	�� أو ا��/�ح ا�bى )�	W �	$��  .. .   ا��35)�

� أو  ) �4C ا����ج( �	� �3�ط أو و��'� =���� W	�( * �I
�ح ا��3�ط ا����& أو �3�ط ا��8ى    /� ��	��7 �	� ��$	� �=c�9
ا��35)�، ا@�� ا�bى )#���� 7& ا��=�)� �Xورة ا,��Gام ��ة        

� h &7ن وا�� ���8)� 7��	�� أى ��;��     �� ��(��� .
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•       B� ��( ت��س و�86)� �7���� ا���;��I أن B� ا���� �	و�
أ�L~ ا��N�3ت ا��� �6ا�D ا�5��B�C ��� درا,� ا���;��ت إ*         
        B� �(ا ا����$Xا وأو�	L�6 �I B�C��أن آ��Cا �B ه�*ء ا�5

، ص ص   ١٩٩١ا���م،  . ( ا���ا�4 و�86)� �7���� ا���;��ت 
����،  ( ،  )٢٠-٩، ص ص    ١٩٨٨ا�/�4،   (،   )٢٣٩٥  –  ٢٣٧٤
�آ#�ن، ,��)4     (   ، )١٣٩-١٣٥ ، ص ص     ١٩٩٣���ن هـ، 

�ت، Iج   ب، ��ر k(ز��-٥٤، ص ص  ١٩٨٨، 9�و��	�. ب .
٥٨(   ،



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

���نأ�9      y  ،�y�،   )٢٩٤٣-٢٩٢١، ص ص  ١٩٩٤، 0
)�c٢٤٩-٢٢٥، ص ص   ٢٠٠٠، ا���ه(  ،)  ،�����cا�

-٢٧٣، ص ص  ١٩٩٣، ا����ز(،  )٧٤-٦٥ ص ص ١٩٧٨
١٩()  ٣١٠( .

•     �����س �7�I 40ا,���اض ��ا &��و)��B 7& ا�/�ء ا��
�.ا���;��ت و���ذج درا,�=



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

�س �7���� ا���;��ت -١�I 40ا�� :

: Goal Approach ��40 ا@ه�اف    :أو*•

85� �=bا ا���u7 40ن ا�'����� ه& در�� 6$�8` ا���;��     •yو
 ���.، (@ه�ا7=����، (،  )٢٠٧، ص ١٩٧٥��c١٩٨٧ا�   ،

� و87�     )٢٠()  ٦٥ص(�;� ���� و9����� �k(��6 ���=, B ا�'�
�6�� f�9 ا��N�3ت ا���=/�� ا����	�8    D�ا ا���40 إ* أb=�

   �����89�س آB� N ا@ه�اف وا�'�.



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

• �=$X�(ا�$#��&«و « )٢١()  ٢٠١-١٩٦، ص ص  ١٩٧٧( 
&6t�:آ

�ت         -١=��� .cG( s�� ا@ه�اف k(��67& 6$�)� و �	د ��3�� و
         B(�(ت �;� ا����=��ء �/	�G� �;�–    a	'� ه& وcوأ� 

�ء، ��اWo ا���;�� c�@��5 ا��. ا��.. .ا�دارة، �

�ء ا���;�� أ�'#=�     -٢cف أه�اف أ�N�0ا .
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

٣-   ���G3ه�اف ا�@�.  �G6 �I	[ ا@ه�اف ا���;���� 9

٤-        .� ��رض إ�� �� ���( &��I ن��c� D� ���� أن �'=�م ا�'�
           * �I ��;�6 �����'� �,��8� ��( �روح ا��8�س B� Nc7 أن �

�oN�( �0h ��;�6 .�  .
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

 )�F  Thorndike     &7 ��3و��ا){إن  » ا�$#��&«و)bآ� •
   �=,��I &7 ون���#( &�����D� k إ�� أن �	��ء ا��'a ا���

 ه& �/�      �$��ت ��/�ح ا���;�� 7& أداء و��D'o إ�� أر9.       
       �F �(ر��7& ا@ر9�ح وا��/�ح 7& ��8 ا��'8�ت ا��/Lج و�ا���

�ق ا���;�� وا��=�ضm� .�,�6 �	� م . ا��8رة�G�#( ����9 D9
�س ا�'����� �4C ا��وح     ا��$��ت  Kahn f�9» آ�ن«�I &7 

�ء c�@ء ا�Xب ور�  ا�����)�، ا���
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

     Bا�$#��&«و�� «    ����)���8 �. ذ�{ آ�� )�WX أن �${ ا���
  zb4 هc7ته� أ��7���� ا���;�� ذ�{    ا��$� B� ��5�6ا � وأ�Iره

 ا@�0ى )G	N�3� `ت �;�)�       ا��$��تtن ا*����د �	�  
)��8ح    » 7��$#��&«و��=/�� ��)�ة )�$�� �#�=� 45I ا*����د 

 f�9 ت��ت ا������   ا��$�I�mا� B� دة� �4C ��و�� ا���;�� وا�7
       ��C( أن B��( B��$ا�� B(bه �	د ��D�7 و)�WX أن ا*���

�9ورة �N�3ت �;�)� و��=/�� أ�0ى   
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

��ر�����9س«أن  » ا�$#��&«و)bآ�      «Georgopulos
5�م«���� Tannenbaum    &7» و6����,��4 هzb ا���3	� 7

��& NC9ث  أ��5)��8 درا,� �L ��;�6 �	� ��ه(�� ه&    �$��ت أ
� k����9 ا���;�� �.      =�� �5�( ���� وا���و�� ا���;���� آ��ا���
ا������ات ا��ا0	�� ا��� 6$�ث D�7 وأ��0ا ��م و��د ��Xط      

   D6����� B�9 ت� دا0	�� 7& ا���;�� أو �Lا�
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

      zbن أه��� ه�C���B  « ا�NCث ��89=�� ا��$��تو)�WX ا�5
   zbأن ه WXت ا��ا� ا�B� 4�9 ]56�6 �FNC ا��,�4o    ا��$�

7���${ ا@ول )�56[ 9$�آ� ا���;�� �$�  D6�(�ا���;���� و�
      B� 4آ �=����9� ا��$��ن ا�0tان 89�ء ا���;�� 7& ��ا D7أه�ا

����رGوا� ��	ط ا��ا0��cا�«.



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

 أ�D  )٢٢()  ٢٠٣،   ٢٠٢، ص ص   ١٩٧٧(آ�� )�WX ا�$#��& •
7=� @�9�د ��3	�&          B� �89�� أ,=�D9 E ا��را,�ت ا�#� �����9
ا@ه�اف وا�'����� 7& ا���;�� إ* أ�=� * �6ال أB� ��9 أن �86م     
�B�6 ا���3	��B ا�=����B و)���8 ا�$#��& أن      =� N��� ��=7
        ����ا�#5~ ا���o#& 7& ذ�{ ه� اآ�'�ء هzb ا��را,�ت �89�س �7
       �IN�� رة�� �B أ)� إ�����ء 0� s�$9 ����0 �� آ��,��I ��;ا���

�ق ا���;��& �#��9 ����  هzb ا�'�



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

       ��c8� �=��56 ��c8	� �و��8 ��ون هzb ا��را,�ت �	� ذ�{ ��56=
�ت      ���C����ت 9��;��	� &��ا��& ��داه� أن �8�ر�� ا��X. ا�$
        �����7 a��6 أن �(�ا��& �W�m إ�� 8�8$6=� �m�#6. 7& ا��=

   ��c8ا� zbأن �56& ه WXا��ا Bو� D6ء�  ا���;�� وآ'



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

 7& ا���;��  ا�#�,�������آ�� )bآ� ا�$#��& �B )'�� ا��;�)�      
��� ا��ار,�ن ,�     m�,��89ر �� )'�� ذوي ا*6/�ه�ت ا�دار)� و9
�9�د       @��ت �7���� ا���;�� 9�هzb ا���Cة إذا �� ����6ا �B ر9[ در
�8 �8�ر��ت ��G	B�9 �' ا���;���ت 7& هbا     � �F ����;ا���
ا��/�ل وهbا �m	�m�#6 * ~. �;�)� ا���;�� أن G�6	� ��D إذا           

� أرادت ا���� وا*آ���ل � .



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•����F:م�: ��40 ��ارد ا��;

•     �	� kI��( ��;�� أي ���� )���� هbا ا���=v �	� ��5أ أن �7
    zbه E$/� ��ت هzb ا���;�� وآ	�����ى �6ا�7 ا���ارد وا���

   �=����� زادت �7=6�����&،  . (ا���;�� 7& ��7�6 ا�����cا�
)٢٣()  ٦٩، ص  ١٩٧٨



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

• WX�(و  &cا���ه) ا���;��    )٢٤()  ٦٩، ص ٢٠٠٠ ���� أن �7
�X &7ء ��40 ا��;� �I &7 B��6رة ا���;�� 4�39 د�I` أو        
      �=�2�9 B� ���8درة وذات ا���86)5& ا�$��ل �	� ا���ارد ا��
     zbي )$�ل هb7& ا���;�� ا� �o�وا��$�7;� �	� ا��;�م ا�#
�ر��� وأن       Gا��2�5 ا� �إ� ��ت )��� ��6)�ه��G� �ا���ارد إ�

89�ء ا���;��    ��ر���    وا,���ار)�=G�5ل ا��2�5 ا�I &7 B��6 
�ت��Gا�� zb=� .



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•  &����cآ� ا�b(و )٢٥( ) ٦٩، ص  ١٩٧٨(   B� N8� 
a��9����ر  Georgopoulos    ت����م �9را,� ا���I D�أ

      4C��6 ت���� أن ا*���=,���د �B ا���;��ت واWc6 �	� أ,
  &6t7& ا :

�ء ا��8رة �	� ا����k �. ا�4C� �2�5 ا@�7اد،        -١m�� ت��� ا���
56�د��� �. ا��2�5 وه�bا   �. ا�#��� ا��5�m، ��ا)



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

٢-  ����ء ا��8رة �	� ا,��Gام ا���ارد ا���m�� ت���.  ا���

٣-    },��ء ا��8رة �	� ا�����4 ا�bا6& وا���m�� ت��� ا���
 ������� وا����ة 7& ا���8 وا��8mون وا��وا*ر56�ط وا���
ا����3آ� وا����ل وا*6/�ه�ت و���ه� �B ا���ا�& ا��'#��      

�������. وا*



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

4 �3�آ4       -٤� B�( �� أن B� 4�	8ا�� �	ء ا��8رة ��m�� ت��� ا���
. ا����زع وا����6 ا����B� �2 ا*����ك وا�����4 دا40 ا���;�� 

�ء ا��8رة �	� ا���#�` B�9 ا@�7اد وا����ات     -٥m�� ت��� ا���
  �. ا���G	B�#$�� �' ا,��Gام ا���ارد ا��35)� و���ه



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

٦-        ���Gآ�ا�� و� �	7;� ���ء ا��8رة �	� ا��$m�� ت��� ا���
. ا���;�� 9����� �B ���6 ا�;�وف 0�رج ا���;��    

•          &7 vه�و)/~ ا���رة إ�� أن هbا ا���=B� �5��( v أ�L~ ا���
��L ا@,�,�� ا��& )��B أن    ��	� WXا��ا D���� �5` ر��mا��
4�/6 ا���;�� �7��� �� �6ا�7ت 7& ا��EI ا���oN ا�$/�      

~,� ا���



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

        �L�و�6�. �9��L هbا ا���=B� v ��6د و�36~ هzb ا���
وآ�b{ ���م ,=��� و��� 6$�)� و��� هzb ا��#�	���ت ا��&     
�ر��� وا��ا0	��،    Gا��2�5 ا� B� 4ت آ����� B�9 4�	��63�6~ و
   B�9 ]9ا6& وا���اb4 ا���آ�b{ 6;=� ا����s�� �9 أن ا���
    �������ا@�7اد و��;��6=� و���ه� �B ا���ا�& ا��'#�� وا*

�, ��9	��� �I * ��6ن ���ا�7ة  F a�(�8� ~	m�6�8ة و��.



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•�C��F:رن�:  ا���40 ا��8
8�ر��   •� �	4 ���( ��	��'	� �0h 40�� رن ه��ا���40 ا��8

  �=9�:NC�7 6$�4 ا���;�� : ا���;��ت 7& ا���اkI ا���3

.  �	� ��ارد ����� أآB� �C ��;�� أ�0ى      -أ

�7���� �B ��;�� أ�0ى     -ب �Cن ا���;�� أآu7 &�����.  و9



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

� 6	{  « ا���;��ت ا�'����  Paul Mottو)��ف �9ل •=�g9
     �Cأآ ��	��'9 k����7 د��ا���;��ت ا��& v��6 أآ�C و�����9 أ
�ت ا@�0ى     �;����9 E�ر�I إذا ��	ت ا��2�5 وا��ا0N�3ا�� .�
  Bدي ��ا�` ��40 ا@ه�اف و���'6 z��� 40ا ا���b=و� �	F�ا���

      �	F�  .»D5��6 ا�����9 7& إ��اء �8�ر�� B�9 ا���;��ت ا���



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

�B ا��$��4 أن )#��7& ا���;�� ا�'��ل �8� �4C هbا ا�����ر         
و��B أ,5�ب * z�=/9 4��6 ا�bا�I NC�� &6 )��ن ا�$�     
وا*����ر أو ا���v6 ا�'�)� ه� ا�#5~ أو �I ��6ن ا���;��ت 7&         

   �=6��آ#�ن، ,��){      . (��ا��G� 4	B� �' دورة �����ن هـ، 
�ن، ��ز)k ج       I.  ب .ب، ��ر�	و)�0��� رزق،   9 ����6 ،١٩٨٨  

.)٢٦()   ٢٤٠ –  ١٣٩ص ص 



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•�: ��40 ا���	��ت ا��ا0	��:را�9

)�آ� هbا ا���40 �	� �'=�م ا�����4 7& ا@داء وآ'�ءة 7&      •
إدارة ا���	���ت وا*�6�*ت و�	� ا���� �B أه��� هbا ا���40      
���. ��ا��m6 4ر ا���;�� إ* أن أه���D �6داد 7& ا����	�               &7

 vcا�� �	وه& ��� �C��Cا�



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

            �=�2�9 &7 ��� 4�39 E#,g6 �I �	ا���� zbن ا���;�� 7& ه@
�$6�ج إ�� ��7ة ا,��8ار 7&        ��ر��� وا��ا0	�� ��� وأ�=Gا�
� ا�$���� و7& ا��#��)�ت      =Iو7& أ,�ا ����ا��mGط ا���
�ت ا��� ���G	���b� ��;{ 7& هzb ا�$��� )��ن    m	#ا�دار)� وا�
89� وأن ا���#�` ا��أ,&     �, D�	� ه� �� �I زاد ��=�/�
�ج إ��      �$( �'	�Gت ا�دار)� ا���وا@87& ا�'��ل B�9 ا��#��)

�م ��	���ت آkء  ;�



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

و��b{ �/� أن ا���;�� �6آ�ت �N0 Bل ا���40 �	� آ'�ءة �;�             
ا���	���ت وا*,��8ار ا��ا0	& 9=�ف ا���Lل إ�� �8$6`       
�0��o هbا ا���40 7�6`   Bل و��أه�اف ا���;�� �7 4�39
ا���4 ود�I ا@داء وآ'�ءة ��	�� ا���	���ت ، آ'�ءة ا*�6�*ت  
، ا���ازن ا��ا0	B�9 & أ��اء ا���;��، ,��� ا@داء، ا���#�`،      

  b�'ا��� �Iد ، �m	#ح ا��Xا��  ...  و) &cص  ٢٠٠٠،  ا���ه ،
.)٢٧()  ٢٩١، ص   ١٩٩٣، ا����ز (،  )٢٤٠ –  ٢٣٩ص 



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•�#��0:B��'40 ��6د ا������   :
� در�� إ�5�ع ا���;��  •=�g9 40ا ا���b=� ��56 ��	����6ف ا�'

  B�	���ت ��=�ر ا������$�  .   B� ����;ا��� ����و4C��6 ا�'�
            B��( �'	�Gرات ا���و�=� �;� ا����'��B 7& أن ا��B� ��C ا��5

7��	�� ا���;�� وa��6 6	{ ا��5�رات ����ر      9=�ا��8ل  B� 
       �=�	� `	m( ت�ا�'��	�� @��اد ��G	B� �' ا@�7اد وا��/���

�ب ا���4، ا���)�ون،   Constituenciesا����'��ن $Lأ 
  ا��#����Gن، ا���Nء، ا���ردون، ا���;��ن و���ه�   



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

و)��B 6$�)� أه�اف آB� 4 ا��#�'��)B ا��8�F& ا��	�         
�6�ول أه�اف       ��( }�bوآ N�7 `8$����9 �9����;�� و�8�ر��=
ا��/����ت ا��& �86م ��7��9 ا���ارد ا��cور)� �	��;��    

و)a�8 هzb ا���40  )  ا���Nء وا���ردون وا���;��B و���ه� (
 �����ت   ا���;���ا�'��I�6ت و��� ��9ى إ�5�ع ا���;�� �$

    .� B�,���=�ر ا������	�B ا@, �5���7 �=�� B�	����=�ر ا����
   ]56�6 ����� W���ت ذات ������ا���;�� وا�C�( B(b	�ن 

�=����و�Fg�6 و6	��7 ~



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

     ������=�ر ا������	�B درا,� ا�'� 40�� W��(ا���;���و  B� 
   B(��'�#ء ا��Nا��� ~��� B� �أ�9�د ����دة B���7 درا,�=
   �;� �=�� �87 ��6ن ا���;�� �7��� �B و=�m3�وأ �=6���G9
� �;�ة       =6���0 B� B(��'�#ء وا��Nا��� �;�( ����9 �=(�(��
�7��� �9ر�� أو �0g9ى إ* أن ��40            ��� �أ�0ى و)�ون أ�=
��=�ر ا������	�B ر�� هbا ا�����I ا��اD�7 WX وا�bي )���5   
��Iرا D�u7 D�7 )'��ض أن ا���;��ت ا�'���� ه& ا��& 536.          

� إ�� ا�$� ا@د�� =�� B�	����~ ور�5�ت ا����m�.  
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

���ن أ�9 (،  )٤٨٢٥ –  ٤٨١٣، ص ص  ١٩٩٩ا�#��، (     y ،
  ،�y��آ#�ن، ,��)4 ب        (،   )٢٩٢٦، ص    0١٩٩٤���ن هـ 

�ن، ��ز)k ج   I.  ب.   ��ر�	و��� –  ٥٤، ص ص  ١٩٩٨، 9
٢٨() ٥٨(.
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•��د,,: �����ت ا��#IN40 ا����   :

�5��6 ا���;�� ذات ا��'�ءة ا������ و87� �=zb ا���40 ه& �5�رة        •
�B� ����/� B ا����ko ا�/����� ا����ا0	� وا��& )4�$    
    &7 D� ��,����� وا@,����D6 ا*��� ا�'�د �	� إ�5�ع �=�N0

�ء أ�	�  m� �(�86و �=� .b9ل 



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

��s )�8م هbا ا���40 �	� �'=�م ا*ه���م 9������ ا��35ي           
�0��o هbا ا�����ر ����6 و�m6)� ا����	�B، ا��3/�.    Bو�
�ت   ���ء ا����	�B، إ�5�ع ا�$Xر، 6$�8` ر��	� ا��'��� وا*��9
  ،},��ء، ا���Xا�� �/��� �����ت ا@�7اد، ا����	m6 �	9�و�8

  .ا��..  ا�N0ص، ا����ون ا*���ام ا���;��&، ,=��� ا*�6�ل  
)٢٩(  )١٥٥، ص  ٢٠٠٠ز)�دة،  (،  )٢٩١، ص   ١٩٩٣، ا����ز(
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•��9�: )ا��8�دة ا�'����(  ��40 �2�9 ا���4 :,

��s )'��ض أن �7���� ا���;�� N0 B� �$�6ل �2�9 ا���4         •
   �=6����� ����رG�2�5 ا���7 ���������،  (دا0	�� أو 0�رI

  ��7�8F ،����	�6 ،��IN0أد��9، أ ،�������  )ا��. .,��,��، ا
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

أ�� ا��2�5 ا��ا0	�� a��6 &=7 �����ات ا�#	�ك ا���;��&           
   �2�9 ��	��'9 �,ً�وا���[ ا��8�دي، 7'��	�� ا���;�� �6$� أ,
� �;�ا     =6�� و7��6='o�� وو�=	o�ا��8�دة �s�� B ��ى �7���� و,
�ر ���� �B ا��2�5      y4��6 7& إ �5��@ن آ��7 ا���;��ت �
�ر��� ا�����F	� ا�;�وف ��� )����Fg6 E�5C6 D�� B ا��2�5       Gا�
�5# ����7 ا���;��ت وا��& )��~    ���9 �X�7 �	F��ر��� ا����Gا�

�  6$�)�ه� و���ه
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

       .� 4���س �7���� ا���;�� )���6 �	� ا����I &7 دة�و��=v ا��8
  4�39 �m56�� ��;ا��� ����ا������ات ا��8�د)� إذا ,	��� g9ن �7

  W���دا6=� �. ا�����W    وا,��ا�I��/�6ي ��9م �6�رض ���I 
� �6 إ�3�ؤه� و��=v �2�9 ا���v=�� B�9 .�/( 4 ا@ه�اف    =	�@

.)٣٠() ٩٠  -٨٩، ص ص   ١٩٨٦ا�#�� ، .  (و��=v ا���ارد
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•����F: �������: )ا���40 ا�/=�زي( ��40 ا����'� ا*

،  ١٩٨٩ا����م، (،  )٧٦ –  ٧٤، ص ص  ١٩٨١ا�$#��&،  (•
 –  ١٣٨، ص ص     ����١٩٩٣،   (،   )٢٣٩٥  –  ٢٣٧٤ص ص  

.)٣١()  ١٦ –  ١٥، ص ص   ١٨٨ا�/�4، (،   )١٣٩
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

9�ر,���و)���5 $6	�4 •  Parsons    40ا ا���b=� 4�C�6 �=أ� 
��B�c�( s هbا ا��$	�4 أر9. �3�آ4 ر�o#�� �6ا�D أي �;�م       
       &7 �=��/� ��أو ��;�� وأن ا���;�� ذات ا��'�ءة kI��6 در
� ��B�c�( s هbا        =o��4 ا��N�3ت ا�Nز�� *,���اره� و89

: ا���40 أرN�3� .9ت ه&    



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

و)D9 ��8 9	�غ    : Goal Achevment  6$�8` ا@ه�اف   -أ
. ا@ه�اف ا��$�دة �	��;�� 

 D9 ��9�6 ا���;�� ��B� 4 ا���ارد   و��8�6: ا����k -ب
�ت ا�Nز�� ��$�8` ا@ه�اف   ��. وا*���
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

� و��9=� وB�9      :  ا�����4-ج =oا��و)��& ا���#�` B�9 ا���;�� وأ
  ����� ��. ا���;��ت ا@�0ى أ�87� ورأ,�� �9ر

و)��4 هbا  )  ا��$�7;� �	� ا���[ وا���اء ا����6ات : ( ا����ن-د
��� B�9 أدوار ا����	�B و���/�    �����ت ا����	9 �8�	����ا�9 ��5
  B�	��ا���ام ا�'�د g9ه�اف ا���;�� و0	` ا��ا���7 ��ى ا��

�=�	� �;7�.وا��$



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

٢- �����ذج درا,� ا�'��� :

•     �����س ا�'��I ق�y E���6ا��;�)� ا��&   ا���;��� ��8 ��6دت و 
�6�و�E ا����)�� أو �$�ور ا��8�س ���7دت ا����ذج ا��;�)� ا��&      

 �����)�� ا�'��� Eو��:  و�#���ض ��=� ا6t&ا���;����6
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

– Caplow, 1964 , p.p. 121) آ�9	����ذج  : أو*•
123))٣٢(   .   D�	� `	yو��8 أ D�	�  ذج���  )Siva  (  را�ا��0

�)��z أو �$�ورz ا���o#�� وه& ��� :

 و)�I D9 ��8رة ا���;�� �	� Stability   `�8$6  ا*,��8ار   -أ
   D	ت 7& ه���5Cا�.

 و)��I B� �5رة ا���;�� �	� ز)�دة    Integration ا�����4 -ب
. ا��'��Nت B�9 أ��اDo وD5�/6 ا���اع ا��ا0	&  
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

 و)�I D9 ��8رة ا���;�� �	�   Voluntarism   ا��mا���-ج 
5�ر ��s )��5 ذ�{          �6$�8` ا����B�9 �7 أ�7اده� �9ون �X[ أو إ

�ء   c�@ا �Xر �	رة ا���;�� ��I �	�zر�Fا����5 7&     وإ 
  ��;����9 �=�(�c� ا,���ار.

 و)��5 هbا ا�B� ��5 ا����/�  Achievement ا��/�ز -د
3�ط ا���;�� وا�bي )�� ��دة  �� ��o��,�ا��=�I    B� �� �9ر
ا�������X و)��5 هbا ا����ذج ����د ا@�9�د 
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•����F :  ذج���Mulford )٣٣() Mulford, 1977, p.89   (
: و)�B�c هbا ا���8�س أر��9 �$�ور ��8�س ا�'����� وه&  

١- ����  Organization al productivity:  ا���;��� ا���
: و)�B�c هbا ا�����ر أر��9 �����ات ه&   

�ء ا���;�� @ه�ا7=�   : و�Xح ا@ه�اف   -أcو)��& ��ى 7=� أ� .
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

�ء ا���;��    :  ا*6'�ق �	� ا@ه�اف  -بcق أ��و)��& در�� ا6'
�. �	� أه�ا7=

��& @ه�اD7    :  6$�8` ا@ه�اف   -ج ���. و)��& ��ى 6$�8` ا��;�م ا*

و��6& ��ى �Iرة ا���;�� �	� 6$�)� وا,��Gام    : آ'�ءة ا��4��3 -د
    ���ارده� 7& 6$�8` أه�ا7=� 4Ig9 �6	'� آ�b{ �6�6~ ��ارده

 �=6���G� ��;�6 B� �9�@,	�ب ا@�4C ا�bي )���= .
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

 و)�Organizational Health B�c  :ا���;��� ا��$�   -٢
: هbا ا�����ر �FNF �����ات ه&   

�دة    :   ا���	��ت ا�دار)� -أI B��6 &ه� ا���و4�36 ���. ا��;
ا���;�� �B �86)�ه� وا�#��mة �	�=� و6=�ف هzb ا���	��ت إ��    
        B�	���ر ا���L ~��� B� ح�Xوا�� ���mا� B� �(�� `�8$6
9����;�� و)4�3 هbا ا������ �	� �FNF �����ات دا0	�� ه&       :

.ا����23 ا����'��، ا*�6�ل ا��ا0	&، ا*��0�ر 
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

�ت ا��#����-بINا������ات    :  ا�� B� �FNF ا ا������bه B�c�(و
� ا����'&، ا��8�دة، ا����خ   Xا�'���� وه& ا�� .

�ت      :  ا��5�ء ا����'&-ج INو� ko�و)��& ه��4 ا���;�� �B و�
���o و)�B�c هbا ا������ �0#� �����ات وه& �/� ا���;��            I
�ق    m� ،�(ا����ا��� ا���آ� �/� ، �=�7 B�	��� ��9د ا��,�8�

��9 وا�#	�m، ا�����8 وا��,���Iا��.
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�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

: ا������ ��N0ت  -٣

  Input To program Development
��ا��o ا@ه�اف    :   و)�B�c هbا ا��$�ر �FNF �����ات ر�o#�� ه&       

�ت ا�/��ه��   ��ا��,��� �	/��ه�� ا��#�'��ة، �86)� ا���
�ت ا�/��ه�� و�3�آ	=� ا�#��oة و�6�6~     ��ا��#�'��ة، �86)� ا���

�د)� �	��;�� ��I*ءة ا�. ا@ه�اف وا��'



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

  Mass Supportion  :  ا���� ا�/��ه��ي-٤

•  �:و)�B�c هbا ا��$�ر �����)B ه�

�      -أ=	c7& ��$�)� أ	ا��$ .��/���9 �#7� درا,� ا���;��ت ا���
�ت ا���Nء ��. و�$6)� �3�آ4 وا���

 إ��اء درا,� �N0 Bل ا��5Gاء ا���B���G @داء ا���;��             -ب
     �(�m6 ��'وآ� ��	���ف �	� ا��ور ا�� &8�8$	��7 ��;& �/���=

. هbا ا��ور



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•�C��F :  ذج���(Steers R.M., 1975, p.p.546 – 558) 
(34) Steers (1975):

�م ��9ا��� ,��5 ��3 درا,� �	'��	�� ا���;����       •I s(��
و4L�6 إ�� أر��9 ��3 ����را ��8#�� ا�'��	�� ا���;���� ذآ�ت     

  : 7& درا,��B أو أآ�C وهzb ا����)�� ه&   



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

� ا����'& وا����$9      Xوا�� ����ا���و�� وا����k وا���
واآ�#�ب ا���ارد ا���درة و���ب ا����6 وا�8	` وا�#��mة  
ا���2�5 و�I ����6رات ا����	�B وا��'�ءة وا*,��8ار ��8ة ا���4   
      ���G3وا���� و�6ا7` ا@ه�اف ا���;���� �. ا@ه�اف ا�
  kر ا���و�� وا�������� �	� 4L�6 �F ء�وا*�6�*ت وا�85
          �Xوا�� ����و��s ��6ر 7& أآk�� B� �C ا��را,�ت وا���
     ��(��B ا����'� 7& ��ود ا�C	B� s هzb ا��را,�ت أ�� ا���

. ا@�0ى �7��E أB� 4I ر9. هzb ا��را,�ت     



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•��ن،   a�9 «Warren Bennis وارن «���ذج : را�9��	,
 ��WX�( s )٣٥()  ١٦٢ –  �9١٦١ون ,�� ��3، ص ص  

�ذج�� �FNF :

)�آ� هbا ا����ذج �	� �$�و�� 0	` ا���;��      :  ا����ذج ا����د�&  -أ
�*ت ا�8	`         � B� قNI*ل اN0 B� }رب وذ��cا�� B� �	G6 &ا��

�وا����6 ا��& 6#�ده



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

          �'	�G4 ا@�;�� ا�'���� أي ا�دارات ا����وآN0 B� }�bل 
    ����و�	�D   أآ�I �Cرة �	� ا��/�رب B� *�9 اb0 ا���اkI ا��7

       k�cا� Byا�� �	ا����ف � �	� �,�u7ن هbا ا���=v )���� أ,
�*ت ا�8	` وا����6 دا0	=� وذ�{       � B� قNIوا� ��;����9
�ح ا��#���    c(وا� ����3�ت ا�/�I�9�,��Gام أ,	�ب ا���

� ا���;��==�. ���5m9 ا��3�آ4 ا��& �6ا



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

)�آ� هbا ا����ذج �	� �$�و�� 0	`   :   ا����ذج ا�����ي-ب
      B��( ��� }أ�7اد ا���;�� وذ� B�9 �$(�Lو �$Xت وا�IN�
   D�	و� �� و���ه=o�89 �	� ����ت وا���8 ا��& #6IN����6 ا��
�ت       INن ا�=�ف 7& �4 ا����ذج )�$�� 7& ����6 ا��u7

. ا�B�9 ���G3 أ�7اد ا���;�� ا��,��� و��� ا��,���    



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

)�آ� هbا ا����ذج �	� ا����5 7& 0	`        :    ا����ذج ا���cي -ج 
      Bا���;�� و� ko�ا���4 ا�/���& آg,	�ب �^داء ا���cي ���
ا@�C	� �	� هbا ا@,	�ب ا���=v ا�bي )�آ� �	� ا,��5�ط 6	{   

    &��. ا@���ط ا��8�د)� ا��& ��6اآ~ �. ا���4 ا�/�



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•�#����& ((���ذج : 0��c٧٣  –  ٧١، ص ص   ١٩٧٨))  ( ا�  (
)٣٦(:

•       ��#�oد ر���s )��5 7& ���ذج ��8�س ا�'��	�� �B �0#� أ�9
�8�س ا�'����� ه& � :

١- �����س آ��� و��دة وآ'�)� ا����ج   : ا����I أي .



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

٢-kا����    :      ��X�� ل�	� .Xآ4 وو�3������9� ا���I. ا��9 `5#
� وإدراك ا�$	�ل ا������ وا�#��� 7& إ��اء ا����)Nت       =�

 4(���	� B�	��.ا�Nز�� و��ى ���ع ا��458 �	�

��ى �Iرة �/����ت ا���4 �	� ����/� ا�;�وف   :  ا���و��-٣
  4c77& ا���4 4�39 أ �oر�mا�.



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

٤-B�	��� ا��Xو)��8 :  ر�� �B ا@�� وا���I& و��وف      9=Xا�� 
 B�,ء وا���ؤو�� �B ا��ؤ,Xوا�� D6����. ا���4 وإ��

و)D9 ��8 ��ى �Iرة ا�دارة ��3/�. ا����	�B و4586 :  ا*��9�ر-٥
���8�6=� وأ�7�ره� ا�/�)�ة ��$#�B ا���4 �.



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•�.  )٣٧()  ٢٨٣، ص  ١٩٩٣، ا����ز ( Campel���ذج  : ,�د,

•     ����)�� ا�'����� ا���;���� ��� ��ا��� ��o�I �4 إ�L�6 s��
��	�� 9=�ف ا���4L إ�� ����ر )'�� 7&   '��9 �L�Gت ا���	�را,
��o �	���3ت ا��& �#�6   �Gا����3ت و)$�د ا� B�9 ��ر�ا��8

��	�� ا���;���� و�c6 هzb ا�8���o ��ة ���)�� ه& '��9 :  



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

����، ا��'�ءة، ا�/�دة، ا����، ���ل ا��وران،        ��ا�'��	�� ا�
���� ا�=�ف، ا��8ا��   �� ،k�9، ا���و��، وا�����Iا��ا���7، ا��
      �m,ت، ا�����8، �9ا*�وا����)��، إدارة ا���	���ت،  ا*�6
�ء    Xا��وح ا�����)�، ا�� ،����ا��5Gاء، وا���B���G، ا���
�B ا���4، ا����ب، ا�$�ادث، ا���اع ا����,{، ا����$9،   
     ،���G3رات ا�دار)� ا��وا���I ا�=�اف ا���;����، ا��=
ا*,���اد، ا*,�'�دة �B ا��2�5، ا��3�رآ�، ا���آ�� �	� 

. ا��/�ز، ���I ا���ارد ا��35)�، ا���آ�� �	� ا���m)� وا���ر)~



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•��9�، �9ون ,�� ��3، ص ص      ا�=�اري ( Likert���ذج   : ,
٣٨()  ٣٦٥  –  ٣٦٢( :

•    �=$X�( ت����ذج ا���;�� ا��#��& ��B�c�( s ��ة ��	�
: آ�6t&))  ا�=�اري((



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

وB�c�6 ��ى ا��8C 7& ا���ؤو,�B، ��ى      :  ��	��ت ا��8�دة-١
ا��8C 7& ا��ؤ,�ء، ���ر,� ا��ؤ,�ء �	#	�ك ا�����، ��ى      
     �m56�3 ا@��ر ا���I��� &7 �=�(�$9 B�,س ا���ؤو�إ�#
     B�,رأي ا���ؤو b0ء أ���9�o'=�، ��ى �$�و�� ا��ؤ,

4�39 �9�ء �. *,��Gا�=



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

��ع �B ا�$��7 ا��#��Gم، ���5y  :     �8(�y ا��8ى ا��$'��)� -٢
 �7�3�رآ� 9�@��(���86 ا�$���، ا*6/�ه�ت �$� ا���;��  )9

    �=c�9 .� �(��'$ق ا��8ى ا���أو ��ى  (وأه�ا7=�، ��ى ا6'
�=Xر�، ��ى إ�#�س آ4 �7د 9���#����2 �$� 6$�8` أه�اف       )�6

      �Xا�� ��ا���;�� آ�4، ا6/�ه�ت ا@�7اد �$� c�9=�، در
  .وا��5�ع



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

�ت ا*�6�ل-٣�	���5 ��y  : �=�آ��� ا��'��4 وا*�6�*ت ا���
�$� 6$�8` أه�اف ا���;��، ا6/�z 7�6` ا*�6�*ت، �9ا)�     
ا*�6�*ت ا�=��m9، ��ى ر��5 ا��ؤ,�ء 7& �3�رآ� ا���	���ت      
    B� ت*�ا��� )���7�=� �. ��ؤو,�=�، ��ى �5Iل ا*�6
�� إ��       �ا���ؤو,�B، ��ى د�I ا���	���ت ا�����ة، ��ى ا�$

�ت �m9)�8 ��� ا��m)` ا��,�&     ��	��)a#/م ا���، ��ى   )�;
�ت ا��د)� وا��#�س      �Nء��  INت ا@��87، ��ى ا��*� ا*�6

  B(�0tت اN�3�9 .



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

٤-   4���ع وا��'�Iت ا���	�� ���5y  :    ����ى ا��'��4 و��دD6 ودر
ا��8C، ��ى �6ا�7 روح ا�'�)` 7& ا@��اء ا���G	'�، ��ى �Iرة             
ا���ؤو,�B 7& ا����Fg �	� أه�اف وأ,	�ب ا�دارة 4�39 ���  
          D�ا �	ء ���5���، ��ى و��د ه��4 �7�ل )�8ى ��I Bرة �

  �0h ء���رس ��Fg6ا �	� �( .



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

�ذ ا��8ار -٥G6ا ��	���5 ��y   :      اء��در�� �6ز). ا��8ارات �	� أ
�8 9���#�5 ���اآ�       �Iت د�ا���;��، إ�� أي ��ى �5��6 ا���	��

    a$( أي ��ى �إ� ،�'	�Gذ ا��8ارات ا���G6وا اbG��   ا��8ارات 
�ذ ا��8ارات 7&      G6ة، ��ى ا���9���N�3ت �	� �#��ى ا�8

`	��( ���7 �5,�:أ��آ�=� ا���



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

        �(��c$ا�� vo���� ا��8ار، ا������ ��oNت ا����6ا�7 ا���	��
         &7 B�,ه�� ا���ؤو���� ا��8ارات ��ى �#�L �	� �56ا����
�ذ         G6ا ��	9=�، ��ى 36/�. �� �L�Gا��8ارات ا� ����L

   ̀ . ا��8ارات �	� ا���4 �9وح ا�'�)

���       :   ���5y وX. ا@ه�اف   -٦�L &7 B�,ى ا���اك ا���ؤو��
          `�8$6 &7 �'	�Gت ا�دراآ�� ا���ا��8ارات، ��ى ��yح ا��#��)

. أه�اف أ4c7، ��ى �5Iل ا@ه�اف ��ه�)� و7& ا�0'�ء     



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

٧-�9�Iا�� ��	���5 ��y  :    م�7& أي �#��ى �6;��& )��� اه��
    �Iا�����ات و��ى د �Iا@داء، ��ى د �	�9 ��I���9 &#�oر
  �	� �9�Iأي �#��ى ��6 ا�� �	س ��ا���	���ت ا�Nز�� �	�8
ا@داء، ��ى و��د �6;�� ��� ر,�& )��� أو )���ض أه�اف        

     ��9�Iت ا��������،  (ا���;��، ��ى ا,��Gام ا��5�ا��$�,�5 ا���
) . ا������k، ا��8�ب أو ا�ر��د ا�bا6& و�4 ا��N�3ت  



���� ا�����رة و��ة ا���	�� ا�����و��             آ	�� ا��را��                    �  

�ع ا��)'& -�$�� ا�#�� ا���م  / د . أ ��� وآ�4 آ	�� ا��را�� ��23ن ���0 ا��/��. – أ,��ذ �	� ا*
و����6 ا��2�5

�ع ا��)'& ���  ����8 7� �	� ا*

ا��ا9.  ا�'�4 
  �������     ا��'�ءة وا�'��ا���;���وا���

•»6~�8�«
هbا ا�'�4 )�آ� �	� �'=���ت ا�'����� وا��'�ءة وا����ج    •

)  ا����ات ا��$	�� ا��)'��(ا���;�& �	��;��ت ا�$����� 
�ت ����6 ا��/��.  (وا���;��ت ��� ا�$����� ا@ه	��    ����  (    B�

N0ل ��ا0	=� ا���G	'� و�6آ� �	� أآB� �C ���ذج �B درا,�    
ا�'��	��، ���ذج ا@ه�اف، ���ذج ��ارد ا��;�م، ���ذج �2�9  
ا��8�دة ا�'����، آ�� �6آ� �	� ���ذج ا��8�ر�� B�9 ا���;��ت        

�ت ا��#����، ���ذج ا���	��ت INو���ذج ا��.


