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    شكر وتقديرشكر وتقديرشكر وتقديرشكر وتقدير
ناني وخالص تقديري وعرفاني @ ناني وخالص تقديري وعرفاني @أعبر عن إ ناني وخالص تقديري وعرفاني @أعبر عن إ ناني وخالص تقديري وعرفاني @أعبر عن إ لجمأعبر عن إ لجمت لجمت لجمت بدالله ممممت تور نجم  Xتاذ ا بدالله يل إلى الأ تور نجم  Xتاذ ا بدالله يل إلى الأ تور نجم  Xتاذ ا بدالله يل إلى الأ تور نجم  Xتاذ ا عيل إلى الأ ك عسـ ك عسـ ك عسـ ك سـ

بلي عـلى tـوده  تبر المقدمـة مـن  شرف على إعداد رساx الما بلي عـلى tـوده علي العزاوي ا تبر المقدمـة مـن  شرف على إعداد رساx الما بلي عـلى tـوده علي العزاوي ا تبر المقدمـة مـن  شرف على إعداد رساx الما بلي عـلى tـوده علي العزاوي ا تبر المقدمـة مـن  شرف على إعداد رساx الما قـقـقـقـعلي العزاوي ا جـجـجـجـسـسـسـسـ لملململم
تمرين وماأبداه من توجيه ته ودعمه ا تا تمرين وماأبداه من توجيهو ته ودعمه ا تا تمرين وماأبداه من توجيهو ته ودعمه ا تا تمرين وماأبداه من توجيهو ته ودعمه ا تا لملململمسـسـسـسـو بعبعبعبع ها من أثر @لـغ في اااامممم بة لما  ية صا ها من أثر @لـغ في ت  بة لما  ية صا ها من أثر @لـغ في ت  بة لما  ية صا ها من أثر @لـغ في ت  بة لما  ية صا للللت  ئ ئعلم ئعلم ئعلم علم

تواضع إلى حيز الوجود هد ا تواضع إلى حيز الوجودالأخذ بهذا ا هد ا تواضع إلى حيز الوجودالأخذ بهذا ا هد ا تواضع إلى حيز الوجودالأخذ بهذا ا هد ا لملململمالأخذ بهذا ا     ....لجلجلجلج

تقدير إلى  شكر وا تقدير إلى أتقدم @ شكر وا تقدير إلى أتقدم @ شكر وا تقدير إلى أتقدم @ شكر وا لأتقدم @ لل لل لل نةل سادة ريس وأعضاء  نةا سادة ريس وأعضاء  نةا سادة ريس وأعضاء  نةا سادة ريس وأعضاء  لجا لجل لجل لجل هم ئئئئل شة المحترمـين  نا هم  ا شة المحترمـين  نا هم  ا شة المحترمـين  نا هم  ا شة المحترمـين  نا للللتفـضلتفـضلتفـضلتفـضل ا قـ قـلم قـلم قـلم لم
ناء قرا@لا@لا@لا@لا هم  شة الرساx و نا ناء قراشتراك في  هم  شة الرساx و نا ناء قراشتراك في  هم  شة الرساx و نا ناء قراشتراك في  هم  شة الرساx و نا عشتراك في  عق عق عق تحملق تحملم تحملم تحملم هم ملاحظاتهم وآرام هم ملاحظاتهم وآراءتها، إذ  هم ملاحظاتهم وآراءتها، إذ  هم ملاحظاتهم وآراءتها، إذ      ؤهمؤهمؤهمؤهمسسسستتتتسسسسءتها، إذ 

ية نائها والرفع من مكانتها ا سديدة في إ يةا نائها والرفع من مكانتها ا سديدة في إ يةا نائها والرفع من مكانتها ا سديدة في إ يةا نائها والرفع من مكانتها ا سديدة في إ لعلما غ لعلمل غ لعلمل غ لعلمل غ     ....ل

بار  بـدا بـدالخالق  تور  Xتاذ الفاضل ا بار أود أن أسجل شكري وتقديري إلى الأ بـدا بـدالخالق  تور  Xتاذ الفاضل ا بار أود أن أسجل شكري وتقديري إلى الأ بـدا بـدالخالق  تور  Xتاذ الفاضل ا بار أود أن أسجل شكري وتقديري إلى الأ بـدا بـدالخالق  تور  Xتاذ الفاضل ا لجأود أن أسجل شكري وتقديري إلى الأ ع ع ك لجسـ ع ع ك لجسـ ع ع ك لجسـ ع ع ك سـ
يب لما يب لماا يب لماا يب لماا ية الخاصة @لرساxللللنقنقنقنقا ية الخاصة @لرساx قدمه من عون في إجراء المعالجات الإحصا ية الخاصة @لرساx قدمه من عون في إجراء المعالجات الإحصا ية الخاصة @لرساx قدمه من عون في إجراء المعالجات الإحصا     ....ئئئئ قدمه من عون في إجراء المعالجات الإحصا

سادة المحكمين من الأسـاتذة  يب لي أن أعبر عن وافر شكري وتقديري إلى ا سادة المحكمين من الأسـاتذة كما  يب لي أن أعبر عن وافر شكري وتقديري إلى ا سادة المحكمين من الأسـاتذة كما  يب لي أن أعبر عن وافر شكري وتقديري إلى ا سادة المحكمين من الأسـاتذة كما  يب لي أن أعبر عن وافر شكري وتقديري إلى ا لكما  ليط ليط ليط يط
ية في جامعة بغداد تدر ئة ا ية في جامعة بغدادأعضاء ا تدر ئة ا ية في جامعة بغدادأعضاء ا تدر ئة ا ية في جامعة بغدادأعضاء ا تدر ئة ا سـأعضاء ا ل سـي ل سـي ل سـي ل يي يه يه يه تصاد////لللله تصادية الإدارة والإ تصادية الإدارة والإ تصادية الإدارة والإ ققققية الإدارة والإ ققققسم إدارة الأعمال سم إدارة الأعمال سم إدارة الأعمال سم إدارة الأعمال / / / / كلكلكلكل

شرق الأوسط وجاوجاوجاوجا شرق الأوسط معة ا شرق الأوسط معة ا شرق الأوسط معة ا يـان جعة وتقويم اجعة وتقويم اجعة وتقويم اجعة وتقويم اة إدارة الأعمال لمراة إدارة الأعمال لمراة إدارة الأعمال لمراة إدارة الأعمال لمراكلكلكلكليييي////للللمعة ا يـان بانة اXراسـة و يـان بانة اXراسـة و يـان بانة اXراسـة و بببببانة اXراسـة و سسسستتتت
سديد بمكو3تها سديد بمكو3تهاالرأي ا سديد بمكو3تهاالرأي ا سديد بمكو3تهاالرأي ا     ....للللالرأي ا

تضي واجب ° تضي واجب °كما  تضي واجب °كما  تضي واجب °كما  شكر إلى مـديريعتراعتراعتراعترايقيقيقيقكما  يل وتقـديم ا شكر إلى مـديريف @ يل وتقـديم ا شكر إلى مـديريف @ يل وتقـديم ا شكر إلى مـديريف @ يل وتقـديم ا لـف @ لـلجم لـلجم لـلجم تمـريض ورؤسـاء لجم تمـريض ورؤسـاء  ا تمـريض ورؤسـاء  ا تمـريض ورؤسـاء  ا لللل ا

تميز و يات بغداد لما بذلوه من tد  تمريض في  سام ا تميز وأ يات بغداد لما بذلوه من tد  تمريض في  سام ا تميز وأ يات بغداد لما بذلوه من tد  تمريض في  سام ا تميز وأ يات بغداد لما بذلوه من tد  تمريض في  سام ا مأ مل مل مل ممممسسسستتتتشفشفشفشفل تجابة قققق تجابة تعاون في ° تجابة تعاون في ° تجابة تعاون في ° سـسـسـسـتعاون في °
    ....سسسستتتتبانة اXراسةبانة اXراسةبانة اXراسةبانة اXراسةإلى اإلى اإلى اإلى ا

    



 و  

    داءداءداءداءــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلإهلإهلإهلإهاااا
همإلى منإلى منإلى منإلى من هم أ هم أ هم أ تواصل    سسسس أ ساته ووفر اXعم ا تواصلفي وضع  ساته ووفر اXعم ا تواصلفي وضع  ساته ووفر اXعم ا تواصلفي وضع  ساته ووفر اXعم ا لمفي وضع  لملم لملم لملم ... ... ... ... لم

µزوµزوµزوµزو!!!!    

نائي الحكم و ذوالفقار نائي الحكم و ذوالفقارإلى أ نائي الحكم و ذوالفقارإلى أ نائي الحكم و ذوالفقارإلى أ ناء رحº ... ... ... ... ببببإلى أ ناء رحº هم  ناء رحº هم  ناء رحº هم  ععععهم  للللتحملتحملتحملتحمل
بتي بتياXراسة  بتياXراسة  بتياXراسة      !!!!بصحبصحبصحبصحاXراسة 

التي قامت بدور الأم عني خلال رحلتي مع التي قامت بدور الأم عني خلال رحلتي مع التي قامت بدور الأم عني خلال رحلتي مع التي قامت بدور الأم عني خلال رحلتي مع .. .. .. .. إلى واXتيإلى واXتيإلى واXتيإلى واXتي
    !!!!اXراسةاXراسةاXراسةاXراسة

إلى كل من شارك معي هموم اXراسة ووفر كل معاني إلى كل من شارك معي هموم اXراسة ووفر كل معاني إلى كل من شارك معي هموم اXراسة ووفر كل معاني إلى كل من شارك معي هموم اXراسة ووفر كل معاني 
    !!!!............اXعم لإكمال رحلتي هذهاXعم لإكمال رحلتي هذهاXعم لإكمال رحلتي هذهاXعم لإكمال رحلتي هذه

هد  هد أهدي هذا ا هد أهدي هذا ا هد أهدي هذا ا تواضعلجلجلجلجأهدي هذا ا تواضعا تواضعا تواضعا     لملململما

ثة با ثةا با ثةا با ثةا با ححححا     لللل
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 ك  

    

 ��������  ا��

  ا�
	�ان  ا����
1  0)�J�ا�� �	 �  
�&�ن�  2�S� �)ا���رة ا.و�  
�&�ن�  3�S� �)D�:	ا���رة ا�  

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

  



 ل  

��  :ا��! �

�� ���ل �� ���ة ا�������ت، ��
 ا	دارة أه� ��%�رد %& %�ارد ا�����$ �� ا��#" ا��
! ،  و


 . وذ�+ �� ����* أه
اف ا�����$ و)�����'!
�2
 أن ا	دارة �� 0/ ا�����$ ا	�.�"و�� ا��

8�A� 3��2@ %?5"< وج�ه"<  62;= %� �">�' );��� �.:���ج�� ا����8%�ت ��567 وا��� 3%�4 

 �2& أ�"اد ا����� E8G ا����6ى ا����8، 2/ و��
�' إ�E ا����6ى ا�
و��، �2�C @!"./ ا���4Bت

��ت ا	دارة ا	�.�"و��� E8G ���6& ج�دة �.% "Hأ E8G "ف�ا�� Eراس� ا������ إ�
�8' �5
ف ا�Gو


ادJ2 ��7تK�6% �� ��L!"ا��� �!�G":� .ا���س�8ب ا����6 �8	ا��ص�7 �2 O5:ام ا��
Aإس� �� 

�ً�5:% 

م ��2��ت G& وا4$ هTS وا�Sي !��!  �� U��
ا�% ��Gج���	راس� ا�?�اه" ا
� �ً�VB% 

. ا�?�اه" وا���4Bت �2& أس;��52 و����5�V و��Bً�8 ��5 ور��2 ُ!?5" ا���ا%/ ا��HW"ة ���5


ت ا�
راس� E8G إس�;��� ���$ ا�;����ت %& ا���6;�:�&��Gأ  &% ���.%)31 ( �Gة %�ز"��

��ت ا	دارة ا	�.�"و��� ) 8( ا�#�7ت ا�
!��^"ا��� ا[ول،: E8G %��ر!&�.% ،���"ات وا�_��

�"ة و %���س) 23(�Likert)  أوا%� 0/�ة، أوا%�، *() ' ,آ�، *()  '&ا%�، ( ا������  )

�* ص
ق ا	س�;��� %&  . ��� ا���ا��)1, 2, 3, 4, 5(و0 �رج ر��2 ) *() '&ا%� 0/�ة��

��& %& ذوي ا	�b#�ص �;��ن ا�"أي �� %
ى ص
ق Bbل �G���% E8G �5<"G %& ا���.

��
ام %��%Bت ا�_;�ت �����* ا	��6ق .  ا�����ى �dس�;�Aل إس�Bb &% *��� 
�� �5��;H �%أ

ج��3 ��2��ت ا�
راس� %& Bbل ا�e!�رات ا���
ا��� ���7K�6�8ت وا����B2ت . ا�
ا�bd� �8b;�ر

&�H��;�8� ��#AKا� .E8G راس�

اد �C/ %���$ ا�J2 �:!
 ج��$ ا����7K�6ت ا���ج�دة �� %


ده� G f��;ص��� ه�) 43(وا�"Vث دواBH E8G �Gوا���ز ،E7K�6%( :8 ( ��2�� ��7تK�6%


اV"ة ص�� ا�."خ و) 12(�
اV"ة %
!:� ا��= و� ��2�� E7K�6%)23 ( ة ص��"Vا
� ��2�� E7K�6%


!" ��"!i و)43(�"د %���6& إ��G 3:�L�)144 (E:� ا�
راس� .  ا�"ص���% )101 ( j�Vر

i!"�� �64، وه� �KG"�^ ��<"^ �:�Gا�V' �� إ���bره� إس�:�دا إ�E %��!�" ا	���bر ا���
دة 

�/ G& س:� وا�
ة�k T"�7� i!"ون ا���WC وإدارة i!"/ �� ا�����د س:�ات ا�
�2 . /�8�� ��


ام أس���= ا	�#�ء ا��ص�7، وا����8/ اAل إس�Bb &% راس�
��دي، وا����8/ ��2��ت ا�:��

��  .ا����8%��� �!���12ت ا��0%ی"، ا�.�-، ا��,+ * ا�(را��، ا���& %ات ا����#�" ا�
راس� m2ن ! �

،" � م3ـ�ن ا��0ـ*، �ـ(د ��ـ�ات ا��0* �6 ا���%ی9، �ـ(د ��ـ�ات ا��8ـ%ة �6 ا4دارة ا�3�4%و

G B& ذ�+ ��.:3 ا�
راس� %& �L.  ��5 أH" �� ���6& ج�دة ا�"�G!� ا���"!��Lمـّ(ة آ* دورةو



 م  

 "�Hmه��� �� ا��	ا f��;ا� "H]ا '� 
!
إH;�ت إن �#:�@ %.���ت ا	دارة ا	�.�"و��� و�* إ���ذج ج

��L!"ا��� �!�G"�6& ج�دة ا��� E8G �2��!	ء ص�رة وا?," . ا�B�C! "ا�(را� ����� �ت�3�

 " ��3��ت ا4دارة ا�3�4%و�� %E�8ث % ا��Gی�ت ا����Hم I� )0! " Jج�دة ا�%��ی" ا���%ی ���

� �6 م,�ره� اLول م�3��ت ��E " H �إدارة ا�ُ�%اP�َت ا�3�4%و� ـ"، ت+� �O2 إ�� م,�ور ر

ح V تU . إدارة ا�0َُ�ـPء ا�3�4%و� ــ"، وإدارة ا��ث��ـS ا�3�4%و� ــ" إدارة ا��(مـ�ت ا�3�4%و�ّ ـ"،

ه� م.��O! "0[ا ا�\3* م�ه� إ] د� * �I إرت�OZ�8 ت%ت �O8 حYH أه� ��O �6 ا��Gث %، وإن وج�د

^ �أم� ا��,�ر ا�#��� 6`( تI�J إدارة . وت�Jم��O ا�+� U �6 خ�S ح��" إداری" م�.��H" إ��3%و

��� ی(ل ��� أن ه[ا . ا���b B ا�3�4%و� " م�I� "�+2 ا���3��ت اLخ%ىC6 ،cE ��� إن دل ه[ا

�Gث % ��� م�H`8* ا4دارة ا�3�4%و� " وج�دة ا�%��ی" ا���3ن ی�Y0 دورe ذا أآ#% أه� " �6 ا�

�O �� ا��� ت`�م " Jا���ص* . ا���%ی Uآ* م�ت ^��Jذج ا�.(ی( م����f� ���O�ا �  �3ن ا�\3* ا�]�

I� S gود h?80% و!\3* وا � i إ�  ��م)g )g ا]O! �3ن�8Z 0" ا�gP0" م�! I م�3��تi وم�& %اتi، و

  ��Hؤ]ت وا�64%ا?�ت ا��� ت`(م� !�O ا�(را�" ا4ج�!�ت ا��اj �.� " 6 ا�

?%ورة إ�(اد وت�2 [ !%ام� م��++" تU�O !�4دارة ا�3�4%و� " أوص� ا�(را�" إ�� . ا�,�� "

 U �0ه� ا����ا����4د ��� م ،" ��4(اد g �دات إداری" مmه�" ��� ً� و��� ً� �6 ح`* ا4دارة ا�3�4%و

�3�4%و� " خ+�ص^ �6 م�Hق ا���%ی9 ��� ?�ء م� ه� م�,`S ا�3�4%و�� ���مً�، وا4دارة ا

ت\. j ا��0م� I �6 م.�ل ا���%ی9 !�4��%اط �6 ا�(ورات ا���0 � " . �6 ج�م�0ت ا��8(ان ا���`(م"

 o6ح�ا Uوت`(ی Uوم��!0" وت`�ی * .Hم ت�p� j?و jم ،" �وا��(ری8 " ذات ا�gP0" !�4دارة ا�3�4%و

I إج%اء درا��. ���\�رآ"�O�H(ف أآ8%�(د مI ا���H�mت وت ت وZ� �E "م�"، ت��0( ا��`�ر

ا�+, " �6 ا�`I ��B ا�,�3م� وا���ص وا��0م� I �6 ا���%ی9 ���0%ف ��� م�g�0ت ت�2 [ 

ا4دارة ا�3�4%و� " وت`(یU ا�g4%اح�ت وا�,��ل واY ���L ا�����8" ���� " ا�.�ا�Y ا�2� " وا4داری" 

إ����د ا4���ذج ا�[ي و�(ورات ا��(ری8 " �6 م.�ل ا4دارة ا�3�4%و� " ا4ه���م !�. وا�` �دی"

ت�ص�� إ� i ا�(را�" ا�,�� " �6 إ�(اد ا�8%ام� ا���0 � " وا��(ری8 " آ��i ی�#* د� * ا��0* 

وا��صs ا�,` `� ���3��ت ا4دارة ا�3�4%و� " وم`(ار تGث %ه� ��� ا4دارة ا���%یJ " وج�دة 

" Jا�%��ی" ا���%ی. 
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Abstract 

Management is considered as most important resource of the society ones 

in modern era and an exchange point in societies’ lives in order to achieve 

its goals and wishes. So far, management behinds the new electronic 

society has become different in shape and nature due to the force of the 

nature of information technology that shapes the relationships  between the 

world’s individuals at the national level but it goes beyond the 

international ones. The study aims at identifying the impact of the 

electronic management’s components upon the improvement of the quality 

of nursing care in Baghdad’s hospitals.  The descriptive design, with a 

sample-survey approach, is used as appropriate ones for the field study of 

social phenomena. So, it presents data about these phenomena and the 

relations between their reasons, results and analysis to depict the effective 

factors in them. The study uses a questionnaire for data collection from the 

respondents. It is comprised of (31) items which are distributed on two 

parts; first, demographic characteristics (8) items and second, electronic 

management’s components with a five levels Likert scale of strongly 

disagree, disagree, uncertain, agree, and strongly agree with a rating scale 

of 1 for strongly disagree, 2 for disagree, 3 for uncertain, 4 for agree, and 5 

for strongly agree, respectively. Validity of the questionnaire is determined 

through its administration to panel of (10) experts who are specialists to 

present their judgments about its content validity. Reliability of the 

questionnaire is determined through the use reliability coefficients to 

achieve its internal consistency. Data are collected through field visits to 

the hospitals and interviews with subjects. The setting of the study includes 

all hospitals in Baghdad City which are (43) hospitals. These hospitals are 

distributed on three health directorates as; (8) for Medical City Directorate, 
 



 ع  

(13) for Al-Karkh Health Directorate, and (22) for Al-Rusafa Health 

Directorate. The sample is consisted of (43) nurse manager and (101) head 

nurse. It is purposive “non-probability” ones and it is selected with respect 

to the selection criteria of number of years in nursing and number of years 

in nursing management for no less than one year. Data of the study are 

analyzed through descriptive data analysis approach, cluster analysis and 

factor analysis. The study reveals that variables that include age, gender, 

level of education, place of work, number of years in nursing, number of 

years in nursing management, years of experience in electronic 

management and the duration of each training session in nursing 

management have an impact in improving the quality of nursing 

management.  

The study can approve that classification of electronic nursing 

management components in the new framework have great positive impact 

on the improvement of the quality of nursing management. The findings of 

the study can present a clear image about the levels of the direct effect of the 

electronic management components on the improvement of the quality of 

nursing care post their classification into two main aspects.  The first aspect 

includes electronic mail management, electronic services’ management, 

electronic consumers’ management and electronic documents’ management. 

So, they are arranged with correspondence to their importance of the effect. 

Their presence in such manner is an approval for their mutual correlation and 

collaboration in the creation of consistent status of electronic management.   

The second aspect includes electronic planning management which is in of 

other components. This means that this component plays more effective role 

in the future of the electronic management and the quality of operating 

nursing care.  So, the ultimate structure of the new framework is comprised of 
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all what have been reached to present with a clear and precise image for the 

relationship between its components and variables. So far, we provide 

sufficient answers to all questions and hypotheses that the present study has 

presented. The study recommends that there is necessity to prepare and 

implement specialized programs which are concerned in electronic 

management for the preparation of managerial leaders in this field. Being 

relied on electronic learning curriculum in general and specifically electronic 

management in nursing courses with respect to what have been accomplished 

in developed nations’ universities. Nursing staff have to be encouraged for 

enrollment in educational and training sessions as being relative to electronic 

management. Reporting, monitoring, evaluation and promotion for 

participants system can be initiated. National comprehensive studies that 

depend on comparison and targeted large number of health organizations in 

public and private sectors , and nursing staff for identification of barriers for 

the implementation  and presentation of the recommendations, solutions, and 

the appropriate approaches that develop technical, managerial and leadership 

aspects.  Concern can be presented with regard to training sessions in the field 

of electronic management. The framework that has been reached through the 

present study can be used in the preparation of educational and training 

programs as being considered a guideline and actual description for the 

electronic management and the degree to which it can effect nursing 

management and the quality of nursing care. 
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  :ا���6'�

                  ،Vی)vv,ا� %+vv0ا� �vv6 jvv��.ارد ا���vvم Ivvرد م�vvم Uvvأه )vv0وف أن ا4دارة ت%vv0ا�� Ivvم 

"B`�! v( أن ا4دارة  .  ت,�ل �6 ح �ة ا��.���0ت، وذ�w �6 ت,` S أه(اف ا��.��j و��Zح�تi          و

        vت�! )vا�.(ی �v� وج�vه%Y8Hv!  e مsv���e      "v0 8Z i�v?%6 �v مvOp%  ت �x �6* ا��.��jv ا�3�4%و

            �vv�� U��vv0اد ا�%vv6أ I vv! ت�vvgP03* ا�vvE svv0%ی�! �vvم�g �vvوا�� �OHvv2�ت3����ج �vv ا����0م�vvت 

  .تi إ�� ا����Hى ا�(و��ا����Hى ا��,��، !* وت0(

        "vة ا4دارة ا��`� (ی%v36 Iv� وفov0ا� Ivم )![ آ�ن ��ه Iوم .      �v6 )vا�.(ی ivن ا���جCv6 ا]v�

  )vvج(ی �vv6%0م *vv`دة ح[�vv! %\vv8ی "vv �ا4دارة !�`��vvO م�vvO�0 8Z Ivv ا��`� (یvv" إ��vv ا�vv0 8B" ا�3�4%و

 تv0( ح`Pv م�v 6%0    "و���v هv[ا ا�v�Lس Cv6ن ا4دارة ا�3�4%و� 4�v! ."         vدارة ا�3�4%و� v"   "ی0%ف  

 دور ا�vvv3�!4ر إن ا4دارة ا�3�4%و� vvv" تvvv.0*. م�vvv(اد�vvvB�� �vvv 0 8Z eر ا�vvv32% ا4داري احvvv(ی#� و

�* ا�3�4%و� �vv6 "vv أداء أ���vvل ا����vv�pت، م,``w�]vv! "vv      اواvv!4(اع مIvv خPvvل   �vvام ا���)��vv�

ت ا��`(مvv" ت`� vv+^ آ�vv6 e%vv 8 أو�vvgت إ�.�vvز ا���vv0مPت وا��U �Hvv وا��vv2�3"، م`�!vv* ج�vvدة ا��vv(م� 

          "v gا��ر wvت� Iv� Pی)v! " ��I وت`� * ا��%اآU ا��رC! �gحPل ا��ث��S ا�3�4%و� " ا�3�4%و�!o�� .

و�O[ا C6ن ا���Bر ا��3����ج� ا�83 % ا�[ي یi\ 0 ا�U��0 ا� �م یjJ �6 أ���g�� مmHو� " آv 8%ة،            

ا��3����vج�  �`v(م   ه� مmHو� " ا���Oض !�اjg م���pت�� ا�, �ی" وت�Bی%ه�، وج�vO�0 ت�اآYv ا�        

  .ت+�]ت وا�,�ا� Y]وث�رة ا

�,I مI ا�U��0 �6 ه[�     : إذe ]!( أن ���Hءل    Iأی    �vری"، وم�Jv," ا� �ا�#�رة ا��`    �vOث %اتGت

" ��vv?وم� "vvءل و!.(ی�Hvv��هvv� *vv�vv 08�! �2�3" ا��.���vv0ت ا���`(م 6 : "vv��vv؟ آ�vv![ �vv( مIvv أن 

�j B�Hvv ی.�vv� 6 ی�vvO! Svv�0[� ا�#�vvرة وت`� �ت�vvO 6 �vv�! ،�vvO مIvv إ  �vv���8�vvق ا�! �vvت و�8�vv �ت؟ أم ت%ا

    �0Hvح(اث وا�Lا      ]ا ،*`�Hvم Svی%Z ع�v8ت[                �vO0ی�Bت Uvت، ث�v��`v* هv[� ا��`� �v6 ���vء وا��v`��

��ج,"، وم�Hر ح�Jري م�H`*؟ " �Z" و ��3* أم#* �6 �8 * ت\! �O2 xوت�  
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  H�� ،وم�� ت`(مO     �" �v6 ا���v%یU   9 ا�(را�" ا�,�� " �6 ت�? h أه� " ا4دارة ا�3�4%و

ودوره� ��� ج�دة ا�%��ی" ا���%یJ " ا��`(م�v6 "v ا���Hv�mت ا�v+, " ا���!v0" ��(ی�v&! "v(اد،         

  .م��gد ا��8ح#" إ�� ت8�� إج%اء ه[� ا�(را�" وه[ا

�vvvت     إن م�Hvvv�m��� دة)vvv0ا��� " �PB�vvv�4ا "vvv �أ6%زتivvv ا��vvv\�ه(ات وا�oی�vvvرات ا�� (ا

   I� ",?ص�رة وا �B" !&(اد أ��ا�+, " �6 م(ی      ،�O6ا)vوأه �vO� وأه� "v�3" ا�(را�\vد م�v0!أ 

   O� م`�م�ت ا�(را�" وأه� S `,و���       "v gا�0%ا " ,+vا� "v1 8�� "8H���!  .        وري%Jvا� Ivم )vوج )v`6

ارةا�3�4%و� vv" وا�vv1 8" درا�vv" مvv(ى إم�3� vv" ت,` Svv درجvv" مvv��`0" مIvv ا4�Hvv.�م !I vv تSvv 8B ا4د  

  .ا�+, " ا�0%اg " !�� ی23* ت�O` 8B !�23ءة ��� "
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  ا�:89 ا7ول 

  ا7<�ر ا�=�م ���را;�

�? ��� ا��را;� وأ;@�/':  

                      ،jv8ت� )vا��gو "v ��� -v�L "v ح�� "v. �� �vه �v��ا4!(اع ا4داري � - ���ج م+�د6" وإ

v`6( ت& v%ت �v6 ا�Hv��ات ا���v-      . ومI أهU هv[� ا�`�ا�v( ا��v\�رآ" !32��v% وإت�حv" ا����0م�vت            

%\vvة ا�ة�%vv خLا4دارة     ا �vv6 "�3\vvا�� )vv0ت Uvv�6 ،Iی%ی)vvا�� *vv�� Uvv3,ت �vvا�� U ه�vv2ا�� Ivvم %vv #3

   "�3\vvا�� �,8vvأص �vv��ا�vv�P3 3 " ا����#��vv6 "vv إدارة اvv6L%اد أو ا�vv��Lل ا4داریvv" اLخvv%ى، وإ

      �O!�Hvvاآ� jvvم "Hvv�mا�� *vvث داخ)vv,ي ی]vvا� %��Hvvا�� %vv  &إدارة ا�� �vvه Iی%ی)vvا�� ivvت�اج �vvا��

وI .  )vg ا���& %ات ا���رج " ا����H%ة �6 ! 1" ا��0* ا��, �vO! "B      ��8%ات م�oای(ة �6 خUJ م    

         �vvO�م Svv�B�ت �vvا�� "vvم�Oا� o��vvا�%آ )vvت أح[�+vvت وا]ت�vvا����0م "vv �`ت �vv�� د�vv���[ا h8vvأص

"vv#ا4دارة ا�,(ی .       Uvv3* ح��\vv! %vv  &إدارة ا�� �vv6 ت[�+vvت وا]ت�vvرة ا����0م�vvث �vv�3,ت )vvgو

  .                       ���ح" مI أج* ت,` S أه(اف ا��H�m"ا����0م�ت ا�  ا~ن ت�s x^وأصh8 م��ح

 s xأ ه[ا ا���)! V راً آ8 %اً، ح�Bا����0م�ت �6 ا4دارة ت s xرت 36%ة ت��Bت )`�        

داري، ثU ت�Bر اLم% إ�� Pً064 داخ* ا�3 �ن ا" م� ح(ث"I م��#�  3E �6* ت`�ری% ت%80 �

� ت�w ا��`���ت او". ���ذا ح(ث؟" وراء ح(وث ا���& %ات ا��`�ری% ��0%6" ا�8�Lب ت,� * �`��

، ثU ت�Bرت إ�� م%ح�" "م�ذا � ,(ث؟"!��0 " ت�s x ا����0م�ت إ�� م%ح�" ا���m8 أي 

� إ�� ا��%ح�" اLآ#% ت`(مً� اا�����2" ��`%ارات، ثU �����0م�ت وا��Gث %ات  ا�%ؤی" ا��.�0"�`��

s xوه� ت� S `,أج* ت Iه(اف أو ا����0م�ت مLی( أن ی,(ث؟" ا%�  ".                                   م�ذا 

�`vv! )vv%زت vv36%ة ا4دارة ا�3�4%و� �vv6 "vv !(ایvv" ا��Hvv ��ت مIvv ا�`vv%ن ا���?� ،�vv�vv(م� أخvv[ت       

.�� ت�s x ا���vBر ا��3����vج� وخv+�ص� �v6     �ت ت�,� ! ا���H�mت ا�+, " �6 ا�U��0 ا~خ%    

      )v0! "v ب وا����0م�ت�v��,م.�ل ا�         "v2ت ا4دارة ا�����[�v.م �v6 �v�Oإدخ��  .      �,8vأص wvذ� )v��

" Jا���%ی �O�ا��(م�ت ا�+, " وم sة ��� م���)��Hه� ا� " �  . ت�H " ا4دارة ا�3�4%و
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 أخvv[ت ا�%��یvv" ا���%یJvv " م%اتYvv م�`(م�vv6 "vv م.�vvل   Jvv2!c* هvv[ا ا���vvBر ا�Hvv%یj وا���vv2ج 

 ا��vvv�H\2 �ت ا�0%اvvv g" وم��vvvO ت�wvvv  وا��vvv(م�ت ا���%یIvvv3�  �vvv6 " Jvvv ا4دارة. ?��vvvن ا�.�vvvدة

� ���v ا�,�vل              v `! �v��ا���ج�دة �6 !&(اد �U ت���O� %6 ا�2%ص" ��,�* م�3�" �v6 هv[ا ا�.��Yv وإ

�� �vv����vvب ا�%ؤیvv" ا��vv ا��`vv(م ا��3����vvج�  ا �vv6 ivv ا�S!�Hvv مIvv ح Vvv ا�s0Jvv ا�vv[ي   ا�vv[ي آ�

      ��Hv�! ن�v3�� "vض !�4دارةا��`� (ی�vO��� �v ج����ا��3 s xوم,�و�" ت�  "v �ى ا4دارات ا�3�4%و

   ��ا��� �I3� v ت,(یv(    �� ص ��" ��\�3" ا�(را�"إ مI ه�� تU ا���ص*   .�6 ا�U��0 ا�`�ص� وا�(ا

  :ا�%� �H ا����� مPم,�O �6 ا�mHال

 �)Aی� ا� �)ی�C(دة ا�&E F)!Gت I�C �?ت�J&�' K� ��0 �)Jو( ��Lدارة اM� (Nك أ�Pه8 ه

    %2 '! /:(�ت �S0اد؟

  :��1" ا���� "Lث�رة اإ!%از م\�3" ا�(را�" مI خPل إI3 و�� i ی�

 ه* ه��ك أث% 4دارة ا���b B ا�3�4%و� " ��� ج�دة ا�%��ی" ا�+, " ؟ .1

 �� أي م(ى تmث%إدارة ا�P�0ء ا�3�4%و� " ��� ج�دة ا�%��ی" ا�+, "؟إ .2

 �� أي م(ى تmث% إدارة ا��ث��S ا�3�4%و� " ��� ج�دة ا�%��ی" ا�+, "؟إ .3

 ��� ج�دة ا�%��ی" ا�+, "؟ م(ى تmث% إدارة ا��%ا�Pت ا�3�4%و� "�� أي إ .4

     ا��(م�ت ا�3�4%و� " ��� ج�دة ا�%��ی" ا�+, "؟ 4دارةه* ه��ك أث%  .5

  أه�اف ا��را;�

 ا�(را�" ا�,�� " ا�� ا��0%ف ��� أث% م�3��ت ا4دارة ا�3�4%و� " ��� ت,I H تO(ف  

  :w مI خPلج�دة ا�%��ی" ا���%یJ " �6 ا�0%اق وذ�

 ا��0%ف ��� واjg تS 8B م�3��ت ا4دارة ا�3�4%و� " �6 م�H\2 �ت م(ی�" !&(اد .1
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 ا��0%ف ��� واjg  ج�دة ا�%��ی" ا���%یJ " �6 م�H\2 �ت م(ی�" !&(اد .2

! �ن أث% م�3��ت ا4دارة ا�3�4%و� " ��� ج�دة ا�%��ی" ا���%یJ " �6 م�H\2 �ت  .3

 -:م(ی�" !&(اد وخ�ص"

 . b ا�3�4%و� "إدارة ا���B  . أ

 .إدارة ا�P�0ء ا�3�4%و� "  . ب

 .إدارة ا��ث��S ا�3�4%و� " . ت

 .إدارة ا��%ا�Pت ا�3�4%و� " . ث

 .إدارة ا��(م�ت ا�3�4%و� "  . ج

 :أه�(� ا��را;�

وَجََ(ت مO�" ا���%ی9 ذات�O �6 وَ?jٍ ی�Y�B ا]ه���م ا����0 �6 خ�S ح��" م��ّ oة        

  ��%��ی" ا�+,ّ "  ومُ�%ج�ت�Oت.0* ا���ّ o ه� ا�+2" ا�&��8"

.(Binder, 2000, Johnson and Mass, 1997) 

:ه� " ا�(را�" �6 ج��I 8أمI ه[ا ا���O2م ت8%ز   

��s J ه[� ا�(را�" وا�(را��ت ا���+�" !����?�ع مI اث%اء  : ا�ه�(� ا�=��(ـ�

I� V � " ا���ص" !��?�ع ا4دارةا�3�4%و� " وخ�ص" ا�� ا!,Lو�(را��ت ام�6%0 �

" Jت ه[� ا4دارة ودوره� ��� ج�دة ا�%��ی" ا���%ی��.م�3  

ت8%ز ه[� اLه� " مI خPل م0%6" أي مI ه[� ا���3��ت �fدارة : ا�ه�(� ا�=��(ـ� 

" �آ#% ت�ث %أ مI � %ه� ��� ج�دة ا��(م�ت ا���%یJ " ح�� ی�U ا��%آ �O �� o مI أ ا�3�4%و

ن أ�ر �6 ا�.��Y ا��8B `� آ�� ی�I3 [ ذ�! w�p% ا]��8خأ ا��0 � و8g* ا��mHو� I مI ا4دارة
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ن ت�B0 ���0م� I ح�� تmث% ��� ج�دة أرف وا���Oرات ا�Pزم" ا��� ی�I3 ت8%ز �6 أي ا���0

" Jا�%��ی" ا���%ی .  

  :%)ض(�ت ا��را;�

� ص ��" ا�2%? " ا�%� H " ا���� "���O��1 تأ�� م\�3" ا�(را�" وإ اًا����د      :  

  : ا�%� H "ا�%2? "

(Nأ �E&دارةإ ذو د��7 7یLت ا�J&�' F)0 �)��9�  I�C �)Jو( ��Lا F)!Gی� ت�C(دة ا�&E

  .)α≥0.05(ا� �)یA(� %2 '! /:(�ت �S0اد �PC '! &ى 

  :وت�2%ع مI ه[� ا�2%? " ا�2%? �ت ا���� "

]ی�ج( أث% ذو د]�" اح+�� " 4دارة ا���b B ا�3�4%و� " ��� ج�دة ا�%��ی"  .1

  .�6 م�H\2 �ت !&(اد) α≥0.05(�%یJ " ��( م��Hى د]�" ا��

 ]ی�ج( أث% ذو د]�" اح+�� " 4دارة ا�P�0ء ا�3�4%و� " ��� ج�دة ا�%��ی"  .2

  .�6 م�H\2 �ت !&(اد) α≥0.05(ا���%یJ " ��( م��Hى د]�" 

]ی�ج( أث% ذو د]�" اح+�� " 4دارة ا��ث�ثS ا�3�4%و� " ��� ج�دة ا�%��ی"  .3

  .�6 م�H\2 �ت !&(اد) J)0.05≤α " ��( م��Hى د]�" ا���%ی

 ]ی�ج( أث% ذو د]�" اح+�� " 4دارة ا��%ا�Pت ا�3�4%و� " ��� ج�دة ا�%��ی"  .4

  .�6 م�H\2 �ت !&(اد) α≥0.05(ا���%یJ " ��( م��Hى د]�" 

 ]ی�ج( أث% ذو د]�" اح+�� " 4دارة ا��(م�ت ا�3�4%و� " ��� ج�دة ا�%��ی"  .5

 .�6 م�H\2 �ت !&(اد) J)0.05≤α " ��( م��Hى د]�" ا���%ی
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  :��ود ا��را;�

  :ح(دت ا��8ح#" درا���O !��,(ود ا���� "  

�)Jود ا�����Gث":ا�Pاد وه� ث)&! "p6�,0" �6 مg2 �ت ا��ا\�H" ،  ا�3%خ،ا�%ص�6":  ا���م(ی

YBا�.  

 �6 م�H\2 �ت م(ی�" ا���%ی9 ورؤ��ء أ�Hgم ا���%ی9 ا���ج�دیIی%و م( :ا��Gود ا�^/)ی�

  .!&(اد

�)J�'_ود ا��G" ا��� إن  :ا� �مoإا��2%ة ا�g%&���4�.�ز ا�(را�"  � %OE "ای)! Iت م)��

 %8� H2010دی%OE "ی�O�  .2011ی�� �   و�&�ی" 

�)��  : ا�(را�"���(ت ا�(را�" ا�,�� " �6 ت,(ی( م�& %اتإ :ا��Gود ا�=

  :وه�) 2006!�آ % (� وردأم�3��ت ا4دارة ا�3�4%و� " ��� م� . أ

1. " �  .إدارة ا���b B ا�3�4%و

2. " �  .إدارة ا�P�0ء ا�3�4%و

3. " �  .إدارة ا��ث��S ا�3�4%و

4. " �  .إدارة ا��%ا�Pت ا�3�4%و

5. " � .إدارة ا��(م�ت ا�3�4%و

 

 ). 2006!�آ %،(ج�دة ا�%��ی" ا���%یJ " . ب

 

  :'�Gدات ا��را;�    

�ت ح�3م " �6 م(ی�" !&(اد ��ص�" ا�0%اق  م�H\2 "تS 8B ا�(را�" ��� اJ6* ثPث .1

 )ا�3%خ، ا�%ص�6"، م(ی�" ا�YB(وه�
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م�3��ت ا4دارة ا�3�4%و� " ، : ا���& %ات ا��� �O���E ا�(را�" ت��#* م�& %یI ه�� .2

" Jج�دة ا�%��ی" ا���%ی. 

3. Lث��ن6%اد ا��0ماP#2 �ت ا�,�3م " ا�\�Hرج" م(ی% ت�%ی9 " �6 ا��)! Uه Iم 

 . ا���%ی9ورؤ��ء ا�Hgم 

�%ی" ا����0م�ت وا�8 ���ت �6 ا�����pت ا�,�3م " و!������ ص�0!" ج�j ا����0م�ت  .4

 .ن ت(�P!�`���! UتأS ا]��8 ���ت وا��� مI ا�J%وري �Z I%ی

  :ا� =)ی:�ت اEL)ا�(�

 :أNــــــ) .1

 :ا� =)یK ا�aP)ي  . أ

  "    i م��p` `� ��� م�%ج�ت أی" ���ه� م`(ار ا����2 " أو ا��Gث % ا�,           

            jgم وا�p�  .)1995ت�!I،  (ت��0( ��� !%��م� ح` `� و

 :ا� =)یK اE7)ا�2 . ب

 ا���%ی9 �,� م�ه " دور ی%يت.�ه�ت م(اه� ه� ا�` �i ا��� ت,(د           

  .ا4دارة ا�3�4%و� " ��� ج�دة ا�%��ی" ا���%یJ " م�3��ت

2. �)Jو( ��Lدارة اLت ا�J&�': 

 :ا� =)یK ا�aP)ي  . أ

        ه� م.���" ا�0��ص% ا���L " ا��� تI�%80 ا���Lل ا4داری"                

   و!(ون ا���(ام ا��رق " م���ه  ودig"��� " ت�H! ]2%�ا�3�4%و� " ا���                
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               �  "، ح V ت�I�J إدارة ا���b B ا�3�4%و� " ، إدارة ا�P�0ء ا�3�4%و

  إدارة ا��ث��S ا�3�4%و� "، ، إدارة ا��%ا�Pت ا�3�4%و� "، وإدارة                 

               " �  ).2006!�آ %، (ا��(م�ت ا�3�4%و

 : ا� =)یK اE7)ا�2 . ب

                        I� %80ص% ا�����رة �6 ا�(را�" ا�,�� " وا��� ت��ه� م.���" ا�0                      

  ث%ه� ��� ج�دة ا�%��ی" ا���%یJ " ام�ت ا4دارة ا�3�4%و� " �` �س أا���(                       

                       �O���Jا��� ت���E V ح "�     ا�3�4%و� " وإدارة   إدارة ا���b B ا���8

      إدارة ا��%ا�Pت وإدارة ا��ث��S ا�3�4%و� " و ا�P�0ء ا�3�4%و� " وإدارة                       

                       " �  .ا��(م�ت ا�3�4%و

)           1 (�)Jو( ��Lا c)d� إدارة ا�:  

   ��ج�����(ام ا��3� ه� ا���pم ا4داري ا�[ي ی��0( ��� ا:ا� =)یK ا�aP)ي) أ(

  ت�Bر ا�,(ی#" �6 و?j ا��bB ا4داری" وم��!0" ت�2 [ه� وت`�ی��O !�� ی�(م      

      �Oا��(م�ت ا4داری" وت`(م) ،U.�2004.(  

    ه� ا���pم ا4داري ا�[ي یU�O !���`�یU ا�\�م* 4داء :E)ا�L2ا� =)یK ا)ب                (

                       ،^ �  ����د ا�L- ویmمI ا����O��� b Bم ا4داری" !�وإدارة ا��0م� I إ��3%و
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  داء ا4داري ویoی( مI ا��%اج0"  ت`�یU م0(ل اLویUOH �6 م��!0"  ا���0 "،                       

  .ا���%یbB��� " J ��� ج�دة ا�%��ی" ا�(وری"                      

)          2 (�)Jو( ��Lء ا�  :إدارة ا�=�

  Gم I ا�gP0" مj ا��2�H (یI مI  ه� ا���pم ا����0( �6 ت:ا� =)یK ا�aP)ي) أ               (

  داری" داخ* ا��H�m" وخ�رج�O إ��3%و� ^ و!�� یmمI ت�8 "                     ا��(م�ت ا4

  ا�,�ج�ت ور�g ا��(م�ت وت�Bی% ا��0م� I مI خPل ا����!0" ا�(وری"                     

  ).2006ا�0�oي، (وا�\�م�"                     

   ج � ��� ه� ا���pم ا4داري ا�[ي ی��0( ��� ا���(ام ا��3�E:)ا�2ا� =)یK اL) ب  (            

� وا�.H�m�� )O"                      ا4gوت�6 % ا�� I2 (ی�Hا�� jم "gP0�6 ت�6 % ا� " �        ��3%و

��ت وإی.�د ��pم ت�ث S ت2+ �� ��8 ���ت، وا��,�p6" ��� �%ی" ا�8                      �  

                     " Jث% ��� ج�دة ا�%��ی" ا���%یmو!�� ی "H�mا�� jم I �0م�����.  

)3(  �)Jإ�� )و ���N&إدارة ا�:  

 ت,` S ا���ث S ا���`(م مI خPل  ه� ا���pم ا����0( �6:ا� =)یK ا�aP)ي ) أ(

`j ج � ا�3�4%و� " �6 إی.�د �gا�( ! ���ت ���H�m" ا�+, " ت�������(ام ا��3ا

خ�+�ر ا�.O( وا�oمI وا��0م� I وت,�I �6 وث��S إ��3%و� " تUOH �6 ا?�

�H�m" وا�P�0ء ویoی( مI �%�" ��� �%ی" ا����0م�ت ا���ص" !��

 ).2010إ�(ر��ن، (��.�!" وا���اص* ! I ه[� ا]Z%اف ا]
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  ج � ا�3�4%و� " �6 أر���� "2E��pم ی��0( ا��3� ه� ا:ا� =)یK اE7)ا�2  ) ب(

  ات ا4داری" ا���ص" !���H�m"، وح�2 وخoن ا�8 ���ت ا4ج%اء        

  وا��%ج�ع ا����0م�ت �6  وا�����8Zت ا�(اخ� " وا���رج "،         

  ا4داری"  �Zرا�H%ی" واLم�ن، وإی.�د ��g(ة ! ���ت خ�ص" !����0 �ت         إ

         " Jث% ��� ج�دة ا�%��ی" ا���%یmو!�� ی.  

)4( ( ��Lت ا�  :وJ(�إدارة ا��)ا;

 ه� ا���pم ا�[ي ی��0( اY ���L ا�3�4%و� " �6 ت,` S :ا� =)یK ا�aP)ي ) أ(

Pا�0ا��%ا� j�8ت مZء و!�~� " ا��� ت وا����P�0وا� I2 (ی�Hوا�� I م��

تI�J ح`�ق ا�.� j �6 ا��0%ف ��� اه(اف ا��H�m" وم�Oم�O وا��(م�ت 

ت+�ل (م" ��Gم I ا�3�L%و� " و� �" م�`ا��� ت`�م �� �O، وت0( ا��%ا�Pت ا4

 ).2009آ�م���ی�V أوف 6%ج � �، ( !��U��0 ا���رج� 

       Y ���L ا�3�4%و� " �6 ت�8دل ه� ا���pم ا�[ي ی��H(م ا: ا� =)یK اEL)ا�2 )ب(

       Iمmی" و!�� ی%Hا� Iو�%�" !`(ر ���� م "��OH! �8تZت وا����Pا��%ا�  

 . وا���� "ا����0ل ا���ارد ا�8\%ی" وا���دی"      

)       5 (�)Jو( ��L'�ت ا��إدارة ا�:  

ت�U p ا��(م�ت ا4داری" �Z I%یS  ه� ا���pم ا����0( �6 :ا� =)یK ا�aP)ي ) أ(

ج � ا�3�4%و� " !��\3* ا�[ي ی.0* ه[� ا��(م�ت م��6%ة !�� ���ا���(ام ا��3�
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Pو� )O.وا� �gا�� Iمmء أیP�08* ا�g Iم �O �� م" ا�,+�لI2 (ی�Hو ا�� 

  ) .2011وی3 8 (ی�،(

     ه� ا���pم ا�[ي ی�0* ��� ت02 * ا���اص* ! I ا��0م� I :ا� =)یK اEL)ا�2  ) ب(

    �6 )��Hوی ،^ �     ا��&�Y ��� ا���g�0ت ا���3� " وا�oم�� " ، وی��S إ��3%و

     "B\�L�6 آ�6" ا I ا��0م� Iی0" وم3�8%ة ��\�رآ" أآ8% �(د م%� *�  و��

  ��0ل دا�%ة ح�ار م��2ح" ! I ا��0م� I، وتOH * ا��`+�ء ��    واLح(اث، وا

�\B"     ا~راء ح�ل 8Z 0" ا��(م�ت، وو?j أLا]���ل وا Up�(ة ت�ج  

  یJ^، وخ�S و� �" �P�fن �8Z I 0" أ�\B" ا��H�m"، وت0(     وت�ح (ه� أ

 .ا�0%وض ا�3�4%و� "% ا�#`�6" داخ* ا��Z I� "H�m%یS و� �" ��\     

 :)یfا� �.3

  :ا� =)یK ا�aP)ي  . أ

�  (" ا�\�م�" ا���%یJ "!�`(یU ا�%��یه� ��U ی���      �gج "ا��P0ه � " وا�Gوا�� " (    

   مI خPل ت�8 " ا�,�ج�ت وت`(یU ا����" �)��H�j ح(وث ا��%ض وت,I H ا�+,     

  .��j، وذ�Z I� w%یS تS 8B � وا�" وا�.���"\P3ت ��2%د وا��0����� ح* ا��     

  .(Clark, 2007)"  ا���%یJ "ا���0      
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4.�)Aی� ا� �)ی�C(دة ا�&E:  

  :ا� =)یK ا�aP)ي.  أ

� " وا�P0ج " (ه� ا�` �" ا��0 �ری" ا��80%ة �I ا�%��ی" ا���%یJ " ا�\�م�"      �gا��       

  ).1998ت�!I، ( ا��� ت`�م ��� ت`(ی��O ا4دارة ا���%یJ ") وا��Gه � "      

  :)ا�2ا� =)یK اE7 . ب

      " Jvvا���%ی "vvى ا�%��ی��Hvvی% م)vv`ت �vv6 �vvO �� ل�+vv,ا� Ivv3ی� �vvا�� "vv� `ا� �vvوه

     Sv 8Bت Iv� "v.ت��2 �ت !&(اد وا�\�Hون ا���%ی9 �6 مmE إدارة �O �� وا��� ت`�م

�8�" ا��vv�[ت ا�vv��vv0(ة �vvO[ا ا�&vv%ض و���vv ا4دارة ا�3�4%و� vv" وا���vv ت,vv(ده� م�3

S واv6 أ]  ]اواSv6 ، آv � G ، )v% م� اSv6 ،  او، !v\(� واSv6 أ( ��س ا��` �س ا���v 0ري     أ

�)\!(.  
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  :89 ا�2J�gا�

  اL<�ر ا�aP)ي وا��را;�ت ا�!��60

  :اL<�ر ا�aP)ي ���را;�

مI ا���ا? j ا�,(ی#" ا��B%وح" ��� ا��Hح" " ا4دارة ا�3�4%و� ""إنّ م�?�ع 

Iو ا�(و� "، �[ا آ�ن م " � �g4ا ).��6 ا�,+�ل ���  یIاه���م� �(ى ا�0(ی( ا�8B �0 أن 

ت�,(ث �I  ا����ا6%ة ح��i نّ مUp0 ا����0م�تأ�Iّ3 ا���2� ����.  %p�i م��0م�ت و6 %ة

 ."ا�3�4%و� " ا�,�3م""

h�B+أنّ أص* ه[ا ا�� ��م\�S مI ا���3"  و�6 إ�Zر ت(g `�� �6 ه[ا ا��+h�B، وج(

 �U ی�U م%ا��ة �I3 خPل �`* ه[ا ا��+h�B إ�� ا�e-government” " !%0" ا4�o �3ی"

��(ام م+h�B ��ح V ی�+h !. ا6 %� أي !\3* ج�م(�6%جU ه[ا ا��+h�B !,[ ا��0��،

خ�ص" " ا�,�3م" ا�3�4%و� ""!(] مI م+e-management h�B"" "ا�3�4%و� " ا4دارة"

�O�0(ة أ��8ب م� " � �g4ا�0%! " و ا ���`B�2006!�آ %، (�6 م(: 

 إ�� ذهI ا��j��H ا��0* ا�H ��� ��� ا�%�U مI ی��8در" ا�,�3م""م+h�B  ��( ذآ% .1

ا�,�3م" ] ی`�+% ��� ا��0* ا�H ��� و إ��� ا4داري أی�J، و �I3 ا�&��Y  أنّ ��*

و ه[ا ] ی��اS6 م���E j " ا��+w�]� ،h�B مI اJ6L* و اU��L , ا�H ��� ی8`�

  ".دار�4ا"م+h�B  ا���(ام

�i یI� %8ّ0 ) ��اء !�iH2 أو !�gP0تi(ذاتi ا�,�3م" ه� ت80 % م,(ود !,(  ن ت80 %إ .2ّL

مI ا��ELص و ا�gP0" ] ت�3ن مj ج� j ا���س و إ��� مj م�H�mت  م.���"

ا�[ي یI� %8ّ0 إ�Zر م��2ح  "ا4دارة"و م��0م" ��� �3- م+h�B   ه �1ت م,(دةو

 .�gP� �6تi ووا�j ی�Bل ج� j ا����Hی�ت �6 ا�(و�" و ی\�* ج� j ا���س
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� خ�Bات آ8 %ة .�رب ا���ج," �6 م.�ل تS 8B ا4دارة ا�3�4%و� "أن ا��Bخ 

 V ة حo م دون ا�,�ج" إ�� م&�درة اوم���O���! ل ا�` �مPخ Iت م)H.2" !�رزة ت+! ��Hت

Y�3وم�. آ%�� ا�� iتPم�0م j ز ج��.� ی%ت�O! b8 مI ح V تH(ی( ا�%��م إذ یj B�H ا��%ء إ

 Iت مPا���0م i اوآ* م�ت,��ج إ� Sی%Z I� "��OH! رات وأخ��م و� %ه�����

� �%��  ).2006ا�+ %�6، (ا4

�)Jو( ��Lدارة اLم ا&?:' :  

   ”e-government“ "ا�,�3م" ا�3�4%و� ""  ا��اjg، إنّ ا�[یI یB%ح�ن م�O2م 2%

h�B+م�3ن م i���oّ�و ی "" ���ب �UO��! I إ�i ] تj B�H أي ح�3م" �6 " ا4دارة ا�3�4%و

 U��0لا����Lا j �.! ا�` �م ��� أو ا4��%ا�%���iإإذ . ا���آ�" إ� Z I� �O%یS ا4  I3ی� [

Sی%Z I� *�� �3م* إ����! �O��� ي ح�3م" أن ت(ی% م�ارد !�( م� و ت,ّ�لL 

��%�� .)2009ا]م�ر�، (ا]

ه� !Z�H! *3" ا]��`�ل مe-management"  I" ا�3�4%و� " و��� ا���0م، 4�6دارة

مI ا�B%ی`" ا��`� (ی" ا� (وی" إ�� ا�\3* ا]��3%و��  ���0مPت و ت`(یU ا��(م�ت ا��0م"إ�.�ز ا

� وg��� *#أج* ا���(ام أم Iم )O.ا���ل و ا�) ،����H2009ا�.( 

ه� إ�.�ز ا���0مPت ا4داری" و ت`(یU ا��(م�ت " 4�6دارة ا�3�4%و� ""و!�0�� eخ% 

"38E %8� "ا��0م  ��� أو ا]��%ا�%��!(ون أن یBJ% ا�P�0ء ا�3�4%و� " مI ا]��`�ل إ�� ا]

4�.�ز � +�E ت ا4دارات�g�Bو ا� )O.و ا� �g��� إه(ار Iم S6م� ی�%ا jم UOتPم�0م) ،U.�

2007(. 

تّ+* ا"ا�,(یV  ج(ی( و م��Bر ی�0ّ(ى ا���O2م �Oم2ا�3�4%و� " ت`�م ��� م 4�6دار�

 ."ت(خ* �6 ا��b دخ* ��� ا��b و]ا"V ی+i�` h8 خ�Bة إ�� اLم�م !, و ی�" و] ت��`*
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" �ا; )ات(�(� إداری� �=9) " أ��O  وآ�0%یs أم#* و أf� *�Eدارة ا�3�4%و

�I ت6G(� خ�'�ت, ا��=�&'�تC 8�=ت �?P��0_� ت و�!;iو ا�� F)P>ا&��� 8A%أ  j' ،

�ل أ'8g ���9در ا��=�&'�ت ا�� ��� 'F خ�ل ت&K)k ا��&ارد ا���دی� وا�S ;ی� ا(/^

8g'ل أ�S ;8 اEا F' l2 ��یJی� ا�� ��� %2 إ<�ر ا�� )و&P=وا���ل وا��?�  وا�� m�&��

�&j' �0 دnC ��:?&م dا��! ?�%� و ���0&دة ا�� o��d��� �6)6Gو7 إ"وت c�ا� I�C 8دخ

c�2009م�ر�، ا4("ت�خ8 %2 ا�(.  

�)Jو( ��Lدارة اLا �)؟'�ه   

" �   ت�0(ى !3# % م�O2م ا�� �3� i 3 ا���صC! iدارات ا��0* داخ*      إن 36%ة ا4دارة ا�3�4%و

  ا��H�m"، إ�� م�O2م ت�3م* ا�8 ���ت وا����0م�ت ! I ا4دارات ا�����2" وا���0(دة وا���(ام

�O6أه(ا S `,ت �,� "H�mوإج%اءات ��* ا�� "�� � i ت وا����0م�ت �6 ت�ج��  ت�w ا�8 �

�� "!�.��P� "زمPا� "�أح�(، (��& %ات ا���Pح`" ��اء ا�(اخ� " أو ا���رج "وت�6 % ا��%و

2009.(  

ت�2 [ وم��!0" وت`  U        وت\�* ا4دارة ا�3�4%و� " ج� j م�3��ت ا4دارة مI ت�b B و

��O ت�� o !`(رت�O ��� ت�� S ا��0%6" !+�رة م��H%ة وت��O2 x مI أج* ت,` S أوت,o 2 إ]

  .اLه(اف

�   " ��� ت�Bی% ا�8� " ا����0م�ت " داخ* ا��H�m" !+�رة ت,`S ت�3م*وت��0( ا4دارة ا�3�4%و

  ).2006!�آ %، (ا�%ؤی" ومI ثU أداء ا���Lل
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�)Jو( ��Lدارة اLا o;��'أه�اف و   

آ�+(ر ���(م�ت، و  "دار�ا4"ن ا�2H�2" ا�%� f� " Hدارة ا�3�4%و� " ه� �p%ت�O إ�� إ       

�I أو ��Pء�!o2 (ون آ�H6 ا�� w�]� ،ه[� ا��(م�ت Iی%��8ن �6 ا]���2دة مC دارةf� ن

م�ر�، ا4(ت�0H إ�� ت,` `�O ح V ی�I3 ت�� +�O !��یGت� ا�3�4%و� " أه(اف ومY��3 آ# %ة

2009:(  

��O وح(ة م%آoی". 1Gوآ "H�m��� "2إدارة وم��!0" ا4دارات ا�����.  

2 .O! "ط ا��0* ا���ص�`��`B" ات��ذ ا�`%ار �6  o ت%آ�O�8gأآ8% �6 م%ا Uء د��Bإ� jم �.  

  .ت.� j ا�8 ���ت مI م+�دره� اLص� " !+�رة م�ح(ة. 3

4 .�OB!ت ور��  .ت`� � م�g�0ت ات��ذ ا�`%ار �Z I%یS ت�6 % ا�8 �

  .ت`� * أوجi ا�+%ف �6 م��!0" ��� �ت ا4دارة ا�����2". 5

6 ." H�mء ث`�6" م��و! Uأج* د� Iج � ا����0م�ت م����ت3 s xإی.�! " �(ى آ�6"ت�   

I ا��0م�    .  

  .ت�6 % ا�8 ���ت وا����0م�ت ���2�H (یI !+�رة �6ری". 7

  .ا��U�0 ا����H% و!��ء ا��6%0". 8

  .�اردزی�دة ا��%ا!I ! b ا��0م� I وا4دارة ا��0 � وم��!0" وإدارة آ�6" ا��. 9

 ��� م8(أ ا�.�دة ا�\�م�" ن مI أه(اف ا4دارة ا4آ�%و� " ا��Gآ (إ       وأخ %ا و� - eخ%ا، 

�Oم�O2�! V. ا�,(ی��ت0 i&م�س ا���g �6 " أو : ��6.�دة آ�� ه� ���ا� Iا�(رج" ا���0 " م

��O إت��م ا���Lل ا�+, ," �6 اLو.. و ��O�6%ّ ا���H�mت ا����++" ا�` �"G! ت�g

� ا�3�4%و� " ��Gآ( ��� أه� " ت�8 " اح� �ج�ت ا ةدار4ا�+, ," ومI ه�� تGت� اg�0* �6 ا���

i 6 م�ن ا�[ي ی�3نoوا� I3م� �gج" إ�� ا��(م" �6 أ�%ع و�,! ���ی�� I، (ا��2�H ( دا

2009(. 
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�)Jو( ��Lدارة اM� ل&G أ;^�ب ا�  

�O?%2ح�� " ت ���         إن ا��,�ل إ�� ا4دارة ا�3�4%و� " � - در!ً� مI دروب ا�%�6ه " وإ

\�رآ" وت�s x ا����0م�ت أص8,� أح( م,(دات ا��& %ات ا����0 "، 326%ة ا���3م* وا��

  . Lي مH�m" ا��.�ح

  وg( 6%ض ا��`(م ا����0 وا��`�� وا��8��B" ا����H%ة !j6% ج�دة ا���%ج�ت

  و?��ن �Pم" ا���0 �ت، آ��O مI اLم�ر ا��� د�� إ�� ا���Bر ا4داري �,� ا4دارة

" �� أح( أهU م.�]ت ا����H6. ا�3�4%وgوی�#* ��م* ا��Iی0( م U�6 ،ت�H�mا�� I ! "   

ا��`�8ل ا~ن تGخ% ت�2 [ ا���0 �ت !(��ى ا��,I H وا��.�ی( وذ�w ]رت�8ط ا�2%ص ا����ح" 

� أم�م g+% ا����ت !0�H�m�6 . ا�� ��وی�I3 ت�� � ا�8�Lب ا�(ا� " ���,�ل ا�3�4%و

  ):2009ا�����H، (ا���� "  ا��`�ط

  .ه� ��� زی�دة ت2�3" ا���Lلا4ج%اءات وا���0 �ت ا��0`(ة ودور. 1

2 .S 8Bإح(اث �(م ت�ازن �6 ا�� �O�GE Iا�`%ارات وا���ص �ت ا��2ری" وا��� م.  

  .?%ورة ت�ح ( ا�8 ���ت ��� م��Hى إدارة mEون ا���%ی9. 3

  .ص�0!" ا���gف ��� م0(]ت g �س اLداء. 4

  .?%ورة ت�6 % ا�8 ���ت ا���(او�" ���0م� mE �6 Iون ا���%ی9. 5

�,� ت�s x ا���(ام ا���Bر ا��3����ج� وا]����د ��� ا����0م�ت �6 ات��ذ. 6 iا���ج  

  .`%ارات   ا�

7 . I ! "H6��ون ا���%ی9 و?إازدی�د ا��mE داخ* آ* دارات o ���� ت� �e ةدارإ%ورة وج�د                               

-6����� �0Hت    .  

8 .I ! %��Hا]ت+�ل ا�� S `,ق ا��0*ح�� " ت�B�  . ا��0م� I ��� ات�Hع 

  

 �)Jو( ��Lدارة اLا Iل ا�&G ت ا���&=')ت ا�=)0�!;i2 ا��%�:  

��! �O+ ت�� I3ت ی��g�0ا�� Iم.���" م w���ت�         هG2009ا4م�ر�، (ی:(  
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  .ة ا��اح(" ح�� داخ* ا��H�mخ�Pف �Up ا4دارةا .1

 .�gi��ع إدارة ا��iH�m !(وا�� ا��,�ل وم��8�Bتا�(م  .2

�UO جoء إ�.�ح ��� " ا��,�ل و�(م �4ا6% ا�,�o6 ا�`�ي �(ى ا6L%اد �(م ت .3G! UO��Hح

 .مI ��� " ا��,�ل وا��.�ح

4. "H�mا����3م�" داخ* ا�� " � .ص�0!" ا��ص�ل إ�� ا4دارة ا�3�4%و

 .�(م ت�ا6% !� " أ��� " 6� " ج ( .5

 .ج � وت8B `�ت�Oا�8B 0" ا�8\%ی" وث`�6" اL!�اب ا��&�`" وا���ف مI ا��3���� .6

���%اری" ��� �ت ت,(یV ا�8 ���ت مj ت,�* ا6L%اد ا���O! I 2�3 ا�Y0ء ا4داري إ .7

 .ا����0د

 .ا���اS6 مj ا��Up ا� (وی" ا����0دة �6 ودورات�O ا���H�(ی" ور96 ا��,(یV وا��&  % .8

  . �6 ح��ی" �%ی" وأمI ا���0مPت ا�\�+ ""�(م ا�#` .9

�)Jو( ��Lدارة اLت ا�J&�':  

  h ?�6 ا��� �O ق ا�%Bا�� U� � ا��� i ���Lت ا��      �fدارة ا�3�4%و� " ج��" مI ا���3

  ):2006!�آ %، (ا��2+ �� ا����� 

1. �)Jو( ��Lا c)d� إدارة ا� 

� (ي وذ�w `��0م �I ا���b B ا��g( ]ی���s ا���b B ا]��3%و�� مI ح V ا��,(ی( ا

Lی ن آ� ��Oا j?و ��� Y+�Lه[� ا(ه(اف وت,(ی S `,ت *�ن أإ] . ه(افL و��

 :��� " ی�I3 أن ت%د �6 ثPث" م.�]تLخ��6Pت ا]ا

ه(اف ا��ا�0" وا��%�" L ه� ��� " دی��م 3 " �6 ات.�� ان ا���b B ا]��3%و��إ:أو~

" �`� (ي ا�[ي  وا���Bی% ا����H% خb B���� ^6P ا��V,(ی�م( وL�� "�!�g وg+ %ة اوا~

ی�3ن ت&  % اLه(اف یmث%  ج* ت�2 [ه� �6 ا�H�" ا�`�دم" و��دة م�أ مI ه(افLی,(د ا

b B8^ ��� آ�2ءة ا�����.  
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^ �ن ا����0م�ت ا�%�g " دا��" ا��(S6 ت�2J ا���%اری" ��� آ* �Eء �6 ا��H�m" إ:ث�

 jB`�ا�� ��مoا� b Bم�� ی,�ل ا��� b Bا��� �O 6 ��!)" �+2ا��`�ری% ا� j?إ)و  ��

�Hا�� b Bا���%�.  

م�م� Lدارة ت�b B و���ل ا��b اإداري ا��`� (ي ! I 4ن 36%ة ت`U H ا��0* اإ:ث��#^

j �.6 ا��0م� I ی���0ن ��( .دارة ا]��3%و� "24[ون،ی�U ت.�وزه� ت��م� x �6* ای�

Lا bا�� I3ی� UOوآ� Y�3ا�� hB� )�� أم�م� jم ��ن ی�Hه��ا !����b B ا]��3%و

� ��3 ت�,�ل � آ* م�jg آ* 36%ة ت8%ز 6g6 �� �� 6%ص" ��*،م`إو�6 آ* و "��ر

وا!�0د ا���b B )ت�ی��ر ا�%ا!jم8(أ (داري ا��`� (ي ا��[آ�ر4ی�U H`�! S�0 ا��0* ا

  .��3%و��4ا

ن ا���b B ا]��3%و�� أ�2* �6 ح I أ - ���أ���b B ا��`� (ي �6 ج�ه%� ت�b B إن ا

 b Bر� اإ6`� �6 أه� ت��Z 8ا��0م وم�(اخ* !\3* آ I ! %4دارة وا��0مI �. �?�26 ا���

 Iا���ص " م ��ج* !`�ء و��� ا��H�m" ت��#* !Gه� " ت,(ی( اLه(اف وو?j ا��B" أآ�

,(ی( ا�����* ومI ثU ت) �Zل مI ذ�wأور!�� (ی`* �I ثPث ���ات  �� ]�Zی�" ا]م( �

 Iوآ�ن ه[أوت�+ � ا���ارد م ،"Bا�� w2 [ ت���6 م.�ل ا���أا ج* ت ^ ���b B.  

� وا�%��و�6 ا�8 1" ا�%�g " . ن ه[ا آ�g i( ت& %�3�C%و� " ���46ل اLو�I3 مj ا]

 �O 6 Uا��&  % ی� V ت ح�Jل ا��م�`���� ذاآ%ة ا�,���ب وا��`%ات �8% ا�\38" إ!H%�" ا

ن Cا����0 " ، وح V ان ���ذج ا]���ل ا�.(ی(ة ا��� تGت� !���Gل وخ(م�ت �U تI3 م0%و6" ، 6

آ8% أ��� !(رج" إ�b B ]تb`6 I�3 ا��,�g ��� "p6(رات و6%ص ا��H�m" ا�,�� "، و�gة ا��

تI�3 �6 ا�`(رة ��� ا]ت �ن !�� ه� ج(ی( مI ا�36Lر،ا��Lاق،ا��(م�ت ا��� ]تoال � % 

�� ا���(ام ا��oی( إدي mوه[ا ا��,(ي أخ[ ی). b �6 ا��0دةم�ه� خ�رج اه���م ا���B (م�ج�دة 

وآ* . [اتدارة ا�إ وا��0م� I ا��(اریI ذات ^ أو ا�[یI ی���0ن ��� ا��س  ذات ^مI ا�2%ق ا��(ار

��� ت��2* هm]ء ا��0م� I مj إ��س ا���b B � - ا��B" وأه[ا ی�30- ��� أن ی�3ن 

�I وح�ج�تL UOا�!oك و�6 آ* م�3ن ��� ا�\38" ا����0 " وا���ی%ة ه�Bا��� �O+���اق وخ+�
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��6 دام ا��0م��ن ا��%ت�B8ن 38E ^ مI خPل ا�\38" ا�(اخ� " . �����2"دا��" ا��&  %�6 ا�8 �1ت ا

ن ا���b B ]ی�0د آ�� آ�ن ا�,�ل �6 ا���gC S!�H(ة ! ���ت ا�\%آ" وخ8%ات�O، 6وی�`����ن 

���ل ا�.(ی(ة حL YHم� I ا�[یUO �� I أن ی�8دروا !�وx 2" ا��(ی%یb`6 I !* وx 2" ج� j ا��0

oق وح�ج�ت ا��Hوف ا�%x و�6 آ* ا]ت.�ه�ت ا��� j �.م(خ* ا� b Bی.0* ا��� ��! ،I��!

� وصPت�O ا��2�`"ت��.38E �O" ا]���%��ن ا���b B ا]��3%و�� ]!( Cزاء ذ�w 6إو. �ل وا]

2004�.U،(�� ا��bB وا�`�ا�( ا�.(ی(ة إbB وا�`�ا�( ا�`(ی�" مI أن ی�,�ل مI ا��.(  

 ��(اد ا��bB ا��� ت.H( م�Oم إدارة mEون إ�� إ"         تO(ف إدارة ا���b B ا�3�4%و

ا���%ی9 وا��`  U ا�\�م* Lدا��O وا��0م� �O! I، ��� أ�- ��� " �� �" أه��O ا�(g" �6 ت�2 [ 

� ا�����Y، !�� یHا����Bب وا]���Oء مI ا��0* ا��,(د ��2 g�6 ا��� �ًUO )� �6 تU p0 ا��0

  .وم%ا8g" م0(ل اLداء �fدارة أو ا6L%اد

��0%اض ا��bB ا         إن مI أ!%زا���Oم ا��� ت`�م �� �O إدارة ا���b B ا�3�4%و� " ه� 

��اء ا�H��ی" أو ا�\O%ی" �fدارة ذات�O وح�� ��� م��Hى ا6L%اد وا��0%ف ��� ا���%ج�ت 

!��� �O ا�%� H " وا�2%� "، و��� م�sg ا���3 �2ت ا��� ت�ج�OO ا4دارة ا�L "H�m���! � �0ي 

� ا�����Y مI خPل ا�%د أو ا����!0"، آg�6 ا�� �O�G\! زمPات��ذ ا� I3ح�� ی� �Oن داخ�� 

I رؤ��ء أو م(ی%ي ا4دارات ���0م� Iم وت�3 �2ت داخ� " م�Oم i ت�ج i�Pخ Iم I3آ�� ی� 

) ،I!1995ت�(.  

  

2.  �)Jو( ��Lء ا� )  2006ا�=P_ي، (إدارة ا�=�

" ا�,(ی#" ا��� !�ا��O�B ت�U  ا��`���ت ا�3�4%و� ���(ام����Lل ا� �م !ی���U��� j ا

�[ا، C6ن إدارة ا�P�0ء ا�3�4%و� " . خ�Pف أ��ا��Oا �6 إت��م ا���Lل ا4داری" ��� ���2دة]ا

��pم إ��%ات .� إداري وم�O2م وا�j ی�! U�O�U p ج� j ا��gP0ت   I� م�ه� إ] ��8رة

Oم U��0ي إدارة �6 ا�L "�  . �� آ�ن ����O و!��+ &" ا�3�4%و� "ا��, B" وا���3
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��� " م���p" ت�U !�ا��O�B إدارة ج� �gP� jت ا�P�0ء  ! �� 6��O و! I ا��H�m" أو    

�[�C6 wن .   أو ا4دارة"�ری" أو �E+ " ت��0م* مj ا��H�m وا��0 * ه� آ* جO" ا��8،ا4دارة

  . H�m��Pً" ی8�0% �� آ* مi� I ص�" !�ا�o!�ن �� * وا���sx �� * وا��%ی9 �� * و

ت�� ا��H�m" ا��� ��O 6 *�0 أو ) إداری" م#P(          �� ت� ��� أن �,+* ��� أي م��0م" 

أي م��0م" م��O آ�ن ���� �O��O �� *+, مI خPل ! ت�w ا��� ���0م* مH�� �6 �O0" زر

��O ت0( ��� " إ��%ات . "L ی(ه�%�  . إدارة ا�P�0ء و!��B%ی`" ا��� 

�� ت� ��� أ�H2�� م(ی% إدارة م��+" !���%وی� �I ا��H�m"، !  ��� ذ�wً] م#���J%ب

�26 م�O2م إدارة ا�P�0ء ��3ن ر� - ا�2%یS ���2 [ إ��%ات . " ا��%وی� !��B%ق ا�����2"، 

 j B�H�و�(ی�� 6%یS مI ا���I 2x � `�م�ا !����Oم ا����UO! "Z، �86ا�B" إدارة ا�P�0ء 

 �6 sxا��0* وت&  % م��!0" آ* م� I H,وت ،i�0!م�� ����� jأو م i0وا����2* م Sا�2%ی

�i ا��ص�ل ��,` S ا�O(ف ا��4%ات .�، و��( ا]���Oء GE Iء م�E *رات و��* آ�Hا��

�,+* ��� ت,� * م2+* وم��� �.� j م� �gم !i 6%یS ا��0* و�6ق ذ�w ا���i 8 إ�� �`�ط 

�8ا�B" ت,� * ا�8 ���ت وا��`�ری% ا����0" ا��� ت�\G 6. ا���* �(ى ا�2%یS و�`�ط ا�`�ة وا4!(اع

 "H�mص% ا����� j ج� jا4دارة وا����2* م U  `�� "ت��6% ا�%ؤی" ا��3م� �g�6 أي و wذ� I�

  . !%ؤی" آ�م�" و�Eم�"

  : إن !%��م� إدارة ا�P�0ء  یUJ أر!0" أدوار ر� H " آ������

• Active "���2ت:   ا���  . ���oیI آ�م* ا�8 �

• Operational " � &\ا��   :�O� ! �� 6 ت��4�\�ء ��gPت ��8 � .  

• Analytical" � �,.":    ا����ت ا����  . ��,� * ��gPت ا�8 �

• Collaborative" �م�Jا��  : I ! 4ت��م ��� �ت ا4ت+�لLءاP�0اء ا�����2" وا�oج .  

  :مI أه(اف  إدارة ا�P�0ء م�یGت�

  . H�m" أو إدارة  ��ج,"رت�3ز Lي م]م,�ر اا��0 * ه�  •

�i  آ* ج�E "O+ " أو ی%0 •G! * �0أو ا4دارةاف ا� "H�mا�� j�8ری" ت��0م* م��.  
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 .آ��Hب eخ%یIاا�,�2ظ ��� ا�P�0ء ا�,��  I و •

 تO(ف إدارة ا�P�0ء ا�3�4%و� " ا�� ا�,�2ظ ��� ! ���ت ا��2�H (یI مI إدارة mEون 

� وجO( ا]ت+�ل !UOا���%ی9، وت�Z ( ا�gP0" مUO0 وت�6 % وg.  

إن 8Z 0" م�O" إدارة ا�P�0ء ا�3�4%و� " ی.H(ه� ت�ث S ا�8 ���ت ا���ص"         

!�]ج�����ت ا���رج " ا��� ت�I ! U ا��0م� mE �6 Iون ا���%ی9 وا�.�Oت ا���رج " ��اء 

 � " أ6%اد أو م�H�mت أخ%ى �6 ا��.��j، ح V ی� h ا���pم ا�2%ص" ��H. * ا�8 ���ت ا��2+

 ي���2دة م��O وا���اص* م�O0 �6 أا����0`" !3* جO" !\3* ی��H( ��� ا�%ج�ع إ� �O وا]

UO0م "gP0" ا� ��وا4ج%اءات ا��+, , " �� I2 (ی�Hراء ا��e S ت�ث w�]آ ،�gو. 

  

3. �)Jو( ��Lا ���N&إدارة ا� )  ،ر;&ن�J2010أ:(  

      Pخ Iم Uا���(ام ه� ا���0 " ا��� ی� �Oة أ�oOم0(ة ��2^ ج "�p�ا�,���ب أو أ

���(ام وإدارة ه[� ا��ث��S !���2 " اوLج* . "��3%و� " وم��!0" ت�o��� pن ا��ث��S ا4

"g)! "��+6" وم��Gم "�p�  .أآ8% ی�Y�B اLم% ا���(ام أ

���(ام إدارة ا��ث��S ا�3�4%و� " ی�Y�B ا��0%ف ��� م��0م�ت خoن اإن 

 - آ�� ی��H(م �6 ا���0م* مj ا��ث��S ا��رg " ا����0م�ت م8g I* ا����H(م I و�

  .���(ام]�" ���&  % أو إ��دة ا!� ی�3ن ح3E ��� �Op2* ص�ر � % ��g�(م

 �O1إ��دة م� *OHت م�� ی��ا��ث��S ا�3�4%و� " ت�3ن م0(ة ��� �g *3Eا�( ! �

��ت�O مI ح V ا��,��O�3E ��� "p6 ا�,` `�� ! Vإدارة ا��. وم��!0" ت,(ی *OHوت S�ث�

ا�3�4%و� " ��� " ا�,+�ل ��� ا��ث��H! S%�" م[ه�" !0( ا���(ام آ��" ا��80ر !0( 

  .أن ی�U ح�Op2 !\3* ی��0( ا���S H ا���م � .0* آ* م�ت`(م م�3�^

 *J6أج* ت�6 % أ Iم ام)��Hت ،S���p" ا���ث S ا�3�4%و� " أ���(ام ���ث�

�`* وت V ح Iم wذ� *OH8 `�ت ا��� تB��� % 8 `�ت ت,%ی% م�0یBت وت����ی* ا�8 �

wوت.�وز ا�0`�8ت ا��� ت,�ل دون ذ� ��  .ا��+�ص وا�8%ی( ا�3�4%و
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 *8g Iم S�إن إدارة ا��ث��S ا�3�4%و� " تo0ز  مI ا]��Pم ا���`��� ���ث�

ا�\�� ا��mHول ���O وا]����د ��� ا��ث��S ا���.oة !\3* م��Up خ�Bة !0( 

�إأدخ�� وث `" تU و�� . خ�Bة �O�.�زه� !\3* ت`� (ي �6 ه[ا ا���pم � �3ن 6`(ا

e)آmوت�0* ه[� ا4دارة ��� . م ���6  �� ا��2�H (یIإتGم I وص�ل ا��ث��S !\3* ت�`�

�,� ?%ورة  UOO آ ( ��� ت�جGا�� jا��,(د م �gه[� ا���0 " ا�� Iمmا ت]O!زه� و�.�إ

  .���%ار ت(S6 ا��ث��S ووص���O ا�� آ* ا�.�Oت ذات ا�gP0"ا

ت�+i! s إدارة ا��ث��S ا�3�4%و� " ه� تGم I ا���0م* مj إ�.�ز  مI أ!%ز م�

أ���ل ذات ��3EG! "gPل م�0(دة مI ا��ث��e �6 Sن واح(، وه[ا اLم% ی�Y�B إی.�د 

�gا�( ! ���ت ر�g " ?%وری" ��,%ی% وخoن أ�3Eل م�0(دة مI ا�8 ���ت ا��� ی��0( 

  . �� �O �6 ه[ا ا�\Gن

�,+�ل ��� أ�3Eل م�0(دة ���ث��S ا���ت." �I ا���ل م���2" �0(د مI أج* ت.�Y ا

2�Hأو ا�� I ا��0م� Iم * �g % � م�p� j?و Y���ا�� Iی�3ن م ،Iام واح( ا (ی)���

و ی�I3 ت.�وز ه[� أ. �\�� واح( ��ث `" واح(ة أو م.���" ! ���ت واح(ة أو م,(دة

 Uزم" إذا تLاا h�Hام !%ام. �ت ت)����Hم Iآ#% مL إ�(م واح( �6 ا��ص�ل ��

ا��ث��S ا����B!" وإج%اء ا��,(یV ا������O �� Y مj !`�ء ا�+ &" اLص� " ث�!�" و� % 

I م)��H8* ا��g Iم %  &��� "�!�g.  

" ��[ا . ا�PHم" واLم�ن ت0(ان مI ا��0ام* ا�, �ی" �6 إدارة ا��ث��S ا�3�4%و

خ+�ص^ أو�w1 ا�[یI �ث��S وی�3ن مI ا�J%وري ج(e ت,(ی( �(د ا��0م� I ��� ا�

  : ���(ام، وه[ا اLم% ی�6% أم%یI ه�م I ه��إی,+��ن إج�زة 

  .تGم I ص %ورة واح(ة ���ث��S وا�8 ���ت ا����H(م": أو~

^ �ت`� * �(د ا��ث��S ا��0%و?" �����H(م I حL�! i�gP� YHم% ا��0%و?" مI : ث�

iأج�  .  

�� ا���(ام ��pم ت�ث S م%ا�Pت إدارة mEون إ ��S ا�3�4%و� "       تO(ف إدارة ا��ث
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`" !,�2 ا���%ی9 و���O" ا�,�2 وا]��%ج�ع �6 إ�Zر مI اLم�ن وا�H%ی" ا����0

  ."ا��ث��S ا�3�4%و� " آ�6

       أم� م�Oم�O ت�I�J ح�2 وت�oیI آ�6" ا���3ت�8ت ا����8د�" ! I ا��H�m" وا�.�Oت 

�6 خ�S أرs E إ��3%و�� �3* آ �ن داخ* UO  م�O0 !�� یHا���رج " ا��� ت��0م*

"�8`�Hا��%ج�ع و�%ض ا���3ت�8ت ا��%��" أو ا�� "��OH! h�Hی "H�mا��. 

 

                 ت`�م إدارة ا��ث��S ا�3�4%و� " مI خPل ا���0 �ت ا4داری" ا�3�4%و� " ا���� " 

:)P'2011 �ى ��Sت ا�^)'��، (  

1. " � ��� " اLر2E" ا�3�4%و

I� Uت� Sی%Z ا��#�� ا S�8 ���ت �6 ح��" إح��2ظ !�P� �Hخ� �ر ا�B%ا�� " Z� ح�

"2Eا���+� ��ر Iیoا��� b��� دون ح(وث إ�%اق أو ه(ر �O� .6`(ا

2. S� ��� " ا�,[ف ا~�� ���ث�

 I�Jم ت�08ات�)gLا YHت ح�� وث `" 20آ��� ت�Jف (���3 " " خ� �ر ح[ف ��8 �

��.�وز تGری� "  ا~خ% g( ی���ر ا�,[ف تOJ0!U�08و)  `" ��!`" وث20ج(ی(ة، ت,[ف 

 ).ح[ف ا��ث��S ا��� ��%ه� أآ#% مI ��" واح(ة(م,(د 

3. S� ��� " ت�زیj ا��ث�

ت�3ن مI خPل إی.�د �e �ت ���U p إر��ل ا4ص(ارات ا������ " وا��`�]ت وا��\%ات 

�د ��pم ���اوا�%�8" !0( وا���Hدات ���ث��S !\3* م��Up وأوت�م�ت �3 حYH ا�,�ج" 

 ��� إص(ارات ��!`" ���,�p6" ��� وخ�S إص(ارات ج(ی(ة !��ء. ص !�Oت%U g خ�

S� .ا��%U g ا�+, h ���ث�

4. S� ��� " ت,(ی( صPح �ت ا��ص�ل ���ث�

ت�8ع ��pم ����(ام ا��ث��S وی�,`S ذ��O! )+[! w ت��e% 6 " ت,(د صPح �ت ی`

^ ت�H,08!�ت إ�� أ��اع �H!�ت ا����H(م I ا��,� " !��3" ا�H% وت+� s ا�ح
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��0%اض ا��ث��b`6 S ومI ی,i� S إ?�6" ا���(امO6 ،�O���w مI ی,i� S ا�+Pح �ت 

 wت� �O �� "ری�Hا� S�ا��ث��S وا��0(ی* �� �O أو ح[�O6 وت,(ی( أص��ف ا��ث�

I م)��Hا�� Iی," م%E *3� ح �تP+ا� . 

�`����O(ام ود�U وث�]��� " إ���ج وت,%ی% ا��ث��S ا�\��0" ا .5 

 Uد� Sی%Z I� wذ� Uوإ�� أآ8% �(إی� Iم S�د م�I3 مI �� %اد وت+(ی% ا��ث�

ا��� ت0�� !���ث��S و!%ام. �ت م,%رات ا�+�ر ���(ام ]ا�8%ام. �ت ا�\��0" ا

�� ا��� �Jا����0م�ت ا�.&%ا6 " و!%ام. �ت ا��0%ف ا� Up�وا��%ا�b ا�3�4%و� " و

�SH ت`�م ��� ت,�ی* ا��ث��S ا��رg " مI ا�� Iم ���Jا� h�� SH�ص�رة ر�g " إ�� 

 " �gح%6 " م��3!"وث `" ر.  

��`* ص�ر   (OCR)  دارة ا�,��" ا��� oةV 4 ی��3ن ه[ا ا���pم مI وح(ات اح

 S38" ا��0* ��,%ی% أ�� إا��ث�ثE "م �6 خ(م�p�م ه[ا ا�)��Hی V ح " �g�3ل رE

ت�6 % ا����0م�ت ا�8 ���ت ا�%g �6 " �g%ص ا���oیI ا�� oري وا��0* ��� 

" �g%ت ا��B,ل ا��Pخ Iم م�p�ه[ا ا� jی��0م��ن م Iا�[ی �O م)��H��.  

ی�jH ن أi�� g خ�H" ور!j �6 ا��8ص" ی�I3 وإن g%ص ا���oیI ا����H(م و

 �6خoا�" �����2ت وی�2�Hد مI ه[ا ا���pم ) 20 (cص2," وا��� ت80) 200.000(ل

 �Oوا��%ج�� �O�oوخ "�Oا�� S� .)2009ا�!���2،(��( ا�,�ج" ت+�ی% ا��ث�

4 .�)Jو( ��Lت ا�  إدارة ا��)ا;

��p" ا�3�4%و� " ا���L " ���8ا!" ا    Lت 4داری"ه� أح( اP�8دل ا��%ا��� Uوا�[ي ص� 

و�e S6 " م,(دة وم��0(ة �رج� وا��, b ا�� ا�����2" ا��H�m"ا�%�� " إ��3%و� � ! I ج�Oت 

وت8B `�تi �6  ���(ام ا��p" ا�,���باه� ��� " ،  ون4�.�ز ا�H! *�0%�" و���O" وأم�

��Pم وإر��ل ا��%ا�Pت وا��ث��S اLخ%ى، وا��� ت\�* ا�%���* ا�3�4%و� " ات,%ی% و

ا��,%رة وا��3E ��� "���H* مPح�pت g+ %ة، وث��S ر�� " أو أی" م%6`�ت آ���+�ص 

Oإر��� I3خ%ى ا��� ی�Lا " �وg( ت�3ن . � مj ا�%���* ا�3�4%و� "ا����3!" وا��ث��S ا�3�4%و
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���(ام ��pم اPZع �� �O ]�%و� " ی�Y�B ت,%ی%ه� وح�Op2 وا��� P.� *3Eت إ�3

 �Oوإ��دة ا���(ام �O?%� *OHم�� ی �O� p�وت �O2 �+وت �O0ی`�م ��� ج� ��إ��3%و�� ت�`�

�gل ا���Z ��� �O �� "8���ت ا��Pوإج%اء ا��0(ی .Pإدارة ا��%ا� UOHوت " �ت ا�3�4%و

ام ا�P.Hت ���(اI� S g م,��ى، وه �3 "، وم.�]ت أیJ^ �6 إ��Bء ا��صs ا�(

" ���pم ��O ت`�م ��� �`* ا�P.Hت ا�3�4أ�� إ?�6" 4ه[ا !�. ا�3�4%و Iم �Oوت,�ی� " �%و

�� eخ% ��OH * ا���(ام�O وت��O2 x !��\3* ا�[ي ی����Y و8Z 0" ا4دارة إم��0م�ت 

" �وت`�م إدارة ا��%ا�Pت ا�3�4%و� " ��� إ��Bء ا��صs ا�(S g .  ���%ا�Pت ا�3�4%و

 �OمPت وا������P.Hت ا��0م" وا�P.Hت ذات ا]���(ام ا���ص وت�Up ایJ^ ت,�ی* ا�8 �

��pم ا�� eخ% حYH م`�J �ت ا��0*  I، (م� �أوف 6%ج  V2009آ�م�ن وی�.(  

�� ت H % وت�8دل ا�%���* ! I أ��Jء ا��H�m" إ " ��3%و���4%ا�Pت ا         تO(ف إدارة ا

!H%�" و���O" ، وت�6 % أآg %8(ر مI تGم I �%ی" ا����0م�ت إ�� ج��Y ت%E ( ا���(ام 

  .ا���ارد

أم� م�O��O تI�3 �6 ت�8دل ر���* ا�8%ی( ا�3�4%و�� �908 أو آ* ا��0م� I داخ* ا��H�m" أو 

"H�mت ا���� .)��0�2011ن،  (أح( آ �

   :إدارة ا��%ا�Pت ا�3�4%و� "ف  أه(ا

  .  إدارة ��pم ا��%ا�Pت إ��3%و� � وت,` S رؤی" ا�,�3م" ا�3�4%و� ".أ

  .  ا���(ام ا��`� " ا�,(ی#" �6 ت�8دل ا��%ا�Pت ا�%�� " وإ�.�ز ا��0* .ب

  . ?��ن ت,(ی( ا��mHو� �ت إ�� ج��Y مmHو� " ا]��oام !��%د و�(م ا��Gخ% i 6 . ج

� إم�3� ". د�%��  .  ا�(خ�ل ����pم �38E %8" ا4

�`* ا��B0 �ت ا�3�4%و� " . هـ wوت %ة ا��0* وت.�ی( ا4ج%اءات وی\�* ذ� jی%Hوت I H,ت

           وا����2ت 

     �O` وت�ث �O� p�وا�+�ر وت .  

" �   : م� oات إدارة ا��%ا�Pت ا�3�4%و
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  . * وا�%دود ا����O! "`�0  إم�3� " ت�j8 م�Hر ا��%ا��" وم0%6" آ�6" ا���2ص .أ

  .  ?��ن �%ی" ا�%���* ا���(او�" �6 ا���pم .ب

� أ. جg�6 أي و �O�� V,8ا� "��Oم�?��� و� s �+ت I�? � �ر2E" ا��%ا�Pت إ��3%و

  . وأي م�3ن

  . ?��ن ا]��oام !+Pح �ت ا��%ا�Pت وS6 ت�b B ه ��3 م��0( . د

  . ه� !(ون وج�د صPح " ���&  % ت`� * م��Z% 6`(ان أي م%ا��" أو ت&  %. هـ

  . تOH * وتH%یj ت(اول ا��%ا�Pت ا�%�� " و?��ن وص���O وا��Pم�O. و

  

 b!ا����(ام ا?�ا �   : "�%ا�Pت ا�3�4%و

  .  ا��%ا�Pت ا�3�4%و� "���(اموا����� P+! Iح �ت ا  مI ا����+ I ا��0� �ن.أ

  . ت+(ر مI حi!�Hآ* م�sx مmHول مmHو� " آ�م�" �I أي م%ا�Pت . ب

،  ��(اول أي م%ا�Pت I ! " +�E ا���I 2x%ا�Pت ا�3�4%و� "���(ام ا��ا ] ی.�ز .ج

   .ا��(اول ���%اض ا�%�� " ح+%e وإ��� ی.�ز

?%ورة ا�,�2ظ ��� أم�ن و �%ی" ا��%ا�Pت وا����0م�ت ا��� ی�U ت(او��O و�� i ی.Y . د

ا����H(م �iH2 وذ�o  wم h�6 ا�,�Hب م8g I*�(م م�h ا�%Ug ا�H%ي ��ELص eخ%یI آ�� ی�

  .4ح���� " وج�د ر���* واردة ت,�* ص2" ا�H%ی"

    

5 .�)Jو( ��L'�ت ا��إدارة ا�  

��pم ا����0م�ت ا��3� �O! )+`وا� ��ج �ی�! UOت�Oء وت�جP�0��! U�O6" ا�� �4[ي ی�?

Lا jم ،UO �� ا��(م�ت jات�زی %p�! ]�8ر ج�دة ه[� ا��(م�ت ]خ��� o وا��%آ "gP0ا� ��

م�+8^ ��� إدارة ه���م ا��0م 4دارة ا��(م�ت ا�3�4%و� " ی�3ن 4إن ا. م�! I ا�P�0ء

�p" ح���ب، ج " وت�HیS ا��(م�ت وت�Bی% ا��0م� I وج�O�0 �6 أ����ا����0م�ت ا��3�

  .)2011وی�(^(�ی�، (ج� b`6 ���و� - مj ا���Bر ا��3�
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    :J(�'�&�Jت إدارة ا���'�ت ا��L )و

ت��3ن إدارة ا��(م�ت ا�3�4%و� " !\3* ��م مI م.���" مI ا���3��ت، وا��� ت�0* 

  :)2007أوJ(8، (��� ت`(م ا���H�mت ور�O g وه� 

  . إ��%ات . " ا��(م�ت و��Bءات ا��(م".1

  .ح� �Z �ت]إدارة ا.2

��ت وا��0�(ات وا����0.�ت.3��Jإدارة ا�.  

  . ا��(م"إدارة ���6 " ح`* ا��0* أو إدارة.4

5.I2 (ی�Hء أو ا��P�0إدارة ا�.  

  .إدارة ا���ارد ا���� "، ا�+ ��"، ت�U p ا���Oم، وإدارة اLح(اث.6

 �)Jو( ��L'�ت ا��ا�� إدارة ا�&%) ،2002%�ن 0&ن:(  

  .ت`� * تs ��3 ا��(م�ت.1

�I أو ا�P�0ء.2�!oزی�دة ج�دة خ(م�ت ا�.  

  .زی�دة �(د g��ات ت`(یU ا��(م".3

  .م��Hی�ت ر?� ا�P�0ء �I ا��(م"زی�دة .4

5.I ت`� * ا���(ام ا��0م�.  

 "H�m�6 ا�� I ا��0م� I ! *إ�� ت02 * ا���اص i �       تO(ف إدارة ا��(م�ت ا�3�4%و

إ��3%و� ً� وا��&�Y ��� ا�,�اجo ا���3� " وا�oم� " داخ* ا��H�m" وإی.�د و� �" �%ی0" 

%�ن 0&ن، (أم� م�Oم�O، ت�.H( !��یGت� . اثوم3�8%ة ��\�رآ" ا��0م� I �6 آ�6" اLح(

2002(:  

  دا�)ة ا�G&ار. أ

Pخ Iم Uح أح( ا���?���ت ��اء ��م"،        ت�%Z دی"،ال�+�g ج���� "، أوا  

��`+�ء ا�%أي ا�,�اجI ! o ا��0م� H�m���! I"، و ا~� �ت 4زا�" اىح(Cث`���� " 6��g\" آ

"H�mس ا�%:ح�ل ا��(م�ت داخ* ا��� `� Uم"ی��Oی� ا��J`أى ح�ل ا��(م�ت أو ا�.  
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  ا��PEة ا��L )وJ(�. ب

 مI ت�U p ا���ا� ( وتH. * أهU اLح(اث ا� �م "، وت�ح ( ���ذج ة       ت�I3 ه[� اLج�(

!��ح ( ا�\3* ا��0م ����%ج�ت مI ت`�ری% ودرا��ت و���ذج ا��0* :ا��0* ا����H(م"

�\�ط ا4دارات I� نP�48[، وا�(اخ� "، وا��\B" ا��� ت`�م !���Bg �Oت ةLا Uأه I� 

"H�mا�#`�6" داخ* ا�� %\�ی�I3 مI خ�O�P : وإدارات ا��H�m"، وا�0%وض ا�3�4%و� " و

ا��0%اض ج� j ا�0%وض ا�3�4%و� " ا��� ت�� داخ* ا��H�m"، وأخ %ا ���Jن ا���%ار 

I ا��0م� I ! �36رLا *H�Hا���اص* وت.  

  :م اLدارة ا��L )وJ(�; ��اا 'F ا�r�� P ا�� &خ�ة

��pم ا4دار�  S 8Bج%اء ا���(ام أو ت �O ا��ص�ل ا� I3ا��� ی� ��       إن مI أ!%ز ا����

2007�.G) ،Uد���! دراجi ا�3�4%و� i م�ی�I3 إ:(  

  . ا��0 �ت�� ��g j(ة ا�8 ���ت ا�(ا��" �fدارة. 1

  ."��م�ت " م8g I* ا4دارات آ�6ح� �ج�ت ا��0]ت�6 % ا. 2

�`* ا�8 ���ت ! I آ ���ت ات`� * ا��%ا�Pت ا�8%ی(ی" وت2�3" و. 3 *�  ."دارات ا�������42

  .ت`� * ت2�3" ت+�ی% ا���H�(ات ا��رg " ا�`�!�" ���(اول ا��0م.4

  .ت`� * وخ92 �2`�ت ا4دارة ا�(اخ� ". 5

  .إ��Bء 6%ص ���Bی% أداء ا���Lل �6 ا4دارات ا�����2". 6

7 . 6�2E م8(أ S `,ت ا�(اخ� "تPا���0م ".  

��pم �%ی" آ�م* یmمI ح`�ق ا��\& * وت(اول ا�8 ���ت. 8.  

 .ا���Bی% ا���! %��H�O. " ا��Up ا����2ح". 9
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�)Aی(� '�ت ا���دة ا�&E ) ،20(G2010ا�(:  

 '��  �)یA(�  تG!(E F&دة ا���'�ت ا�I?�ف إ�ی  %2 ا� �)ی��f&دةاC ��د        إن ا

 2�C j:P��0 ی=&دF>ا��&ا �Gض�%� صL�0 j� ا�وا��� F)0 �6gء ا��P0 22  إ�% F)�'�=

fضا� �)ی(ة �6&ق ا���Cا('و F)P>وا��&ا I '� ا�وض��ن رض���ا� FC nه�)Aی(�  ، 

��)ض2ا�� _ام �0=�ی() اu'�ن و7آ�� أن ا� �'�!  �?)�C _ا��=�ی() ا� 2 ی)آ nأه F' (^ =ت

 j)�E(0اr' '�تا��دة ا�&E د�� C یا�(� �)A. 

 

�  ی �(_ �)یA(�C ��د E&دة ا���'�ت ا�9��7)ي ن ا�^)r'�J ا        إC v��� �w0Iث�N  

2 ���&دة وا��! &ى')ا�8 وه2 ا��! &�وه& ، C ��د ا���72ا  ا�;�;2 ���&دة nNى ا� ,ه(

�j�I آ�%� ا��i;!�ت ا�G9(� '� ی/C7 اr'�J(^� I&ر ا� �ری�2 � وا� ��AJ dم �

 . �)یA(�ا� C ��د ا���2 ��&دة ا���'�ت7 اى '! &Iا�&ص&ل إ�

 

 Kدة ا�ت=)ی&Eی��C(ا� �)Aی(� : 

C       m%(�)Aی� ا� �)ی�C(دة ا�&E 0 ,�?J �?0 ا�7 _ام ���0=�ی() ا��=�ص)ة ا��= )ف �Eدر 

�I وvE ا�=�&م �����ر;� ا��(�ة واC دة أو�G' �'��� �=�& ا�� r�� Pأوإ� � E)اء ت/�(

�)^> ��وا�7 _ام �0&دة ا��r P ا���6م �?FC n   '� ی =�� 0/@&ن ا��! ?�yآ8، وه2 '/�

 .�L^�ع ���Eت?n ور*^�ت?n <)ی� ا�^lG ا��! �) واخ (�ر أ%8A ا�d)ق

 

 ا�)�Cی� ا� �)یA(�ة ا�;} وا��=�ی() ا��= ��ة E 2%&د

1. �)G9'�ت ا���دة ا�&E  �?6%ة و'�ى ت&ا&E(ا�� �)G9ا� r�� P�6 ا�G2 '�ى تP=ت       

  .ا��?j' �)P ا��^�دئ    

             وا� �(_ ا��?2P ، وآ:�ءة   ا��! :(�یF،� ا� 2 ت� �ز �0ر��C �E(� 'F رض�ا�)�Cی .2
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��d) ا; ��ام ا��&ارد، وت�6G ا�r�� P ا��)E&ة، وتF' �G ت=)ض    � fا��)ی.-  

 : ��&دةK ایت=) 

�Eدر �?J,0 ام7 ا        ت=)ف ا��&دة_ � �Gة %2 ���0=�ی() ا��C�!��� �?)�C �: وا�� �)�

أي أن . �=� 'F ا���'� أو اEL)اءا�r�� P ا�� & ت�Gی� '! &ى E(� 'F ا����ر;� و'=)%�

ت6G(� ا�r�� P ا��)*&�0 وت6�(8 ا�r�� P *() ا��)*&8k 2% �0  ���&دة ه2 در�Eا��96&د 0

 .ز'P(� '=(�P ا����G ا��=)%(� %2 % )ة

 

)Aی� ا� �)ی�C(دة ا�&E (ص�PC�: 

        �)یA(�در�E ت6G(� اEL)اءات ا� : (Effectiveness) %=��(� ا�)�Cی�. 1

  ا�)�Cی� إ�I تc;& ' F!G ا�=�)  أي أن تiدي. ��r�� P ا��)E&ة 'P?�   ا��! ��'�    

�I ا�داء ا�&k(:2 وا�/=&ر    C ت&ا%) ا��6رة j' )� !' 8�/0 ��0)%�ه(� وا�!=�دة.  

2. �       ا������ ����G �)یA(�اخ �)ر ا(ELاءات ا� :(Appropriateness) '�ءا��

    fا��)ی.  

                   ت�)ی2Aء 7; ��ام إE)ا) وا��� �j(ا��)یf  ت8^6 : (Acceptance) �6^&لا. 3

     F)='.  

 

�I  إ'��J(� ا�9G&ل. 4C�)Aی� ا� �)ی�C()ا�Accessر  : (�a J7ا nا�&� yل ذ��g'      

�9G&ل     �I�C �)Cی�'&ا�C(ا� I�C 9&لG�� . 

� و�Cم  �)یA(�ا�)�Cی� ا� '�ى ت&%) :(Equity) �=�ا��ا. 5=% �?J&E� Gی F��   
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    F)0 �?)�C 9&لGا� �)J��'د ت:�وت %2 إ&Eو �)Gب *() ص�^;� j� ت ا����@%. 

8 ���&ارد وا� ���(K أخ�ا : (Efficiency) ��:�ءةا. 6g'ام ا���ر ا7 ا7; �^ C7�0 ت�E�) �

Fخ)یuا Iا�خ)ى وا��)ض. 

 

 :�:ــ�) ا��&دة %2 اLدارة ا�G9(� ا� d&ی) ا� �ری�2

 �^8 ا��(�د وإ�J�� I&ن ��& 2000ا����ل ا�2G9 إ��C Iم  ی)jE ت�ری� ا��&دة 2%      

�I أ��م �&ا�C n)%?� اJ7!�ن ت =�� K)��� 0 ور;&م  را20 '�l)� ، 80�0 y یG &يC vJ&J��

آ�� تJ�� F�A&ن . �)�Cی� ا�F)0 j�E�)G9 ا��&دة وت��:� ا ��6'� وا��يا���'�ت ا�

و%2 ، ا��)ا�(� وا� 96() واLه��لP0&داً خ�ص� ��0=6&�0ت ا��)ت^�d ��0خ�dء  ��&را20

 o د ا� &ت آ��f=0 I  %2" ت&ت"ا�6)ن ا���'} �^8 ا��(C رة ا��9)ی� ا��6ی���AGا�

 ،ا��=�ی() E)ی�� ت! &oE ا�=�6ب اGJ)اف FC ه��'=�ی() ا����ر;�ت ا��C l)� ،�)^d أي 

jد وض�أر;J&J�� &dَ� یiآ� أvJ 7ی!�� ��<^�ء S 0(() <)یn? 6  و%2 ا�6)ن ا�)اj0 �^8 ا��(

6)اط 'F ت�'(�� *)ی� <�o أL0و9C 2%) ا. ف �9&ىk 2%)و اC7 (�دی� %2 ا��=���� إ7

�I أن ی�6'&اC ت�6 أن ی6!�&ا F8 '�ی��A%أ nی���)ض�ه�Cر F' v(� . ی�:�و�� أدت ه�� ا��

وت);(� �(n وت�P)=' �)P?' �)��6 تn�G '��ر;� '?�P ا��P' od  ا� �ری�(� إ�I ت,;(}

I 9&ر '��^8 ا� �ری� و�C (ض�Gا� �J(9C. 

 

        F)ا�(��إ�I ��وث م �C1913م  و%2 ا�=9) ا��Gیl أدى إJ/�ء ا���(� ا�')ی�(� �

ا� &N(� �EM)اءات   ا�)�Cی� ا�F' �)^d أه�?� تF)!Gتd&رات ر�(!(� %2 '��ل E&دة

 .(Clinical Protocols) ا��)ا�(� وإ�Cاد وا�7 _ام ��0 ی=)ف 0^)وت&آ&7ت ا�=�ج

        �)�ا�')ی�(� ���)ا�(F و�Cد 'F ا�?(@�ت ا�خ)ى � /�8 '�  ه�ا و�� اm�AJ ا��

وا� 2 ت�m=0 �)آ� تF)!G م 1951ا��! /:(�ت �Cم  ی=)ف ��0?(@� ا��/ )آ� C7 ��د

 .�A&ا�G' c0دة ��داء %2 ا����aPت ا�G9(� ا��&دة %2 ا��! /:(�ت وذ�y 0&ض=?�

 



 34 

تG!(F ا��&دة %2 ا��d6ع ا�2G9 تG)آ?� E?�ت ا� �&ی8  �� ت �E m=0?&د        و

و�� ی�&ن أهn أ��Cل ه�� ا�G)آ�ت . وا���=(�ت ا��?P(� وا����aPت ا��G&'(� وا���ص�

 .ا��(�دی� ت&آ(� ا��&دة %2 ا�!^=(P(�ت وا�P)J��g(�ت ) ا��&دة ا�C&P(� أو%�)ة '=�ی(

 Total Quality) ا�/�'�� %2 ا� !=(�Pت ا��(�دی� اJ /)ت ':�ه(n إدارة ا��&دة          

Management) ����&دة أو ا��&دة ا�/�'� (Continuous Quality 

Improvement) Iإ� �P !ا��^�دئ ا� 2 وض= وا� 2 ت�P)ل دی��g'خ^)اء ا��&دة أ �? ,

%2 ا��d6ع ا�2C�P9 %2 ا�(��0ن %2 أ�6Cب ا�G)ب  وآ)و;^2 وا� 2 �0أ تd^(6?�, وE&ران

 .إ�I ا��C�d6ت ا�خ)ى ��0 %(?� ا���'�ت ا�G9(� ا�=���(� ا�nN �)J�g ا' �ت ت�ری�(ً�

 

 : ا�G9(� �(�س E&دة ا���'�

         Iكأت/() ا��را;�ت ا�!��60 إ��Pدةن ه&E 6(�س� F)0&� أو�?�� ا��ي :ا���'�  أ;

�P !'� ا���6'�  ی��ى أداء ا�& !�� n?'� وإدراآ��ء ��! &ى ا���I ت&�=�ت ا�=�C

 دراآ�ت وذ�y �0; ��ام0L(F ه�� ا� &�=�ت وا)  ا� �0�d او(  ت�Gی� ا�:�&ة J�N(?��و، ��0:=8

�� ���aه) E&دة ا���'� وهIةا�0=�د ا�=/)gا���  : 

       أو ;?&�� ا�&ص&ل إ�I ا���'� %I ا��&�j ا��o;�P وا�&�Access  m &ری��:ا. 1

    o;�Pر <&ی8 ا���a Jا ()S0و . 

 . أو د�� وصK ا���'� ��0��S ا� I ی:?�?� ا�=�(Communication 8 ت7�9تا7. 2

��?�رات وا��6رات وا��=�&'�ت  ى ا' �ك ا�=�'�(Fأ Competence ���6رةا. 3�         

 .ا��ز'�    

4 .�6gا� Credibility ًا(ی�E v:8 0&ص)�=ا� Iإ� ��aPا�� I% ن&�   �l) ی(aP ا�=�'
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    �6g��0 . 

�(?� �(l ت�6م C Reliability ��دی�ا7. 5C د�� C7ا vP8 ���0 ی��)�=� .ا���'� �

    �(l ی! �(o ا�=�'�&ن �C(!0 و8�/0 خ�ق Responsiveness ; ���0ا7. 6

�^�ت ا�=    d�vت� . �(8 و'/�

�I ا���oJ ا����&س 'F ا���'� وی)آ_ Tangibles � �!(�ا. 7C (9P=ه�ا ا�     

 .وا�دوات ا� I ت! ��م %I ت,دی ?� آ��E?_ة    

  .وا�/IP=�0 y ان ت�&ن ا���'� خ��(� 'F ا����<)ة وا���S')ة Security �'�نا. 8

  ن ی^�ل ا�=�'�&ن وه& أ n?% Knowing / Understanding و'=)%� ا�=�(8. 9

�?E � n?: ��) ت ا�=�(8 وإ��Eأن �&GP9( ه ��'�ا ی���� . 

10 .�� . ا�=�(8 �90ا�� وا� )ام وت�6ی) IP=�0 ا� =�'Courtesyj' 8 ا����'

 

        I%و m��7و�Pا ت��& c6% خ�!� أ0=�د I% ه�� ا�0=�د ا�=/)ة r'د F'  2ا�&Pا� Iه

آ�� ا� &ت ه��  . ا�'�ن وا� =�<K, اC , �0�� ;7 ��دی� ا7, ا���دی� ا����&;� %I ا���'� 

�^!P��0 �'��دة ا�&E (ه�a' nE( رة ت�^C Fی(/Cو F) PNا I�C ه��  ا�0=�د F' �=0 8��

 . ا�0=�د

        ����C'� ی= �� � 0=�د ا���!� هF' I وaJ �?E) ا�^��F)g أ0=�دا� ن ه��أو'F ا��

�(?� ا�=�(I% 8 �(�سC ��دة ا�&E ه�ا I�C ��'� fS0 ا�C&J FC (aP(� ا���'� وأ<

وه��  .SERVQUAL ا;n '6(�س ا�:�&ة أو '6(�س ا�;�&ب %I �(�س E&دة ا���'�

 .ت&�=�ت ا�=�(8 وF)0 إدراك اLدارة �?�� ا� &�=�ت ذا ��ث اخ �ف F)0إا�:�&ات ت�Gث 

  ا�G9(�%2 ا���'� � ) ا07=�د ا���!ت�6س ��0ى ت&ا% E&دة ا���'� ا�G9(�       ��ا، %wن 

I:/ !ت�6'?� ا�� I ه�� ا، ا��I0=�د ه : 
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  : وت/�8 ا�� S()ات اuت(�،   ا��&اoJ ا����&;�.أ

)1( 2J�^ا�� �)ذ0�E ت ا���دی�� . وا� !?(

��^�n)�9 � 2J وا� aP(nا )2(� I�  .ا��اخ

)3(  �)^dة ا�_?Eا��=�ات وا� �Nا�� . 

)4(  F)� . 'a?) ا�<^�ء وا�=�'

 : 8 ا�� S()ات اuت(�وت/�،  ��دی�CL ا.ب

)1(nدة ا�&%�ء 0 �6ی�Gا�� �)Cا��&ا I% �)G9'� ا���ا�.   

� أو ا� /�(� أو ا�=�ج ا���� و�Cم ا�خ�dء) 2(G:ا� I% . 

 . ا��� �:� ت&ا%) ا� ��99ت) 3(

�(�6g�F  ا) 4('�=��0. 

8 '/��ت ا��)یfا) 5(� I�C ص(G� . 

 . و'�:�ت د�(�6 � :�ظ 0!��ت7ا)6(

 

 :  وت/�8 ا�� S()ات اuت(�،; ���0ا7. ج

)1 (�0&�dا�� �)G9'� ا���ا� nت�6ی I% �C(!ا� . 

 . ; ���0 ا�:&ری� �7 (��Eت ا��)یf '?�� آ�mJ در�E ا�S/J7لا7) 2(

� =�ون 'j ا��)یfا7) 3(� F)�'�=�� nاد ا��ا��= ; . 

�I ا7; :!�رات وا�/��وى) 4(C ا�)د ا�:&ري . 

 . FC c^A '(=�د ت�6یn ا���'� واJ7 ?�ء 'P?�خ^�ر ا��)یf ��0إ) 5(
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 : وی/�8 ا�� S()ات اuت(�،  ا�'�ن.د

 . ا�/=&ر ��0'�ن %I ا� =�'8) 1(

�(Fا�� ��99 � ا��=)%� وا��?�رة) 2('�=� . 

)3 (F)� . ا�دب و�!F ا���� ��ى ا�=�'

 . ; �)اری� ' �0=� ���� ا��)یfا )4(

 . یfا���ص� ���0) ;)ی� ا��=�&'�ت) 5(

�(F �داء وn?:��k �0:�ءة) 6('�=� . دnC وت,ی(� اLدارة �

 

 :  وی/�8 ا�� S()ات اuت(�، ا� =�<K. هـ 

)1 (fی(ت ا���E�) ا� n?:ت . 

)2 (I% fی(���9 ا��' jوض F)� . '�6'� اه ��'�ت اLدارة وا�=�'

���'� ا���6'� '���� ;��Cت ا�=�8) 3(� � . وا�&�m ا���9

 . ')یf �9(� 8�0ا�=�Pی� ا�/) 4(

)5 (v=' K>�= وا� fوف ا��)ی(k (ت�6ی . 

 .f ا� =�'j' 8 ا��)ی��2 وا��9ا�� %ا�)وح ا��)) 6(

 

�E I&دة ا�داء أوC n�Gا� �?���I ;^(8  ه�Pك '^�دئ �d)!0 ی��F' F خ=% ،2G9م ا��aPا�

 :ا���gل

�I وت6�(8 ا�خ�dء ا�G9�)^d(�ا7خ �%�ت %2 ا����ر;� ا� � 6�(F' 8ا. 1C ی�ل       

 .ا��&دة

�E I&دة ا��aPم �9) أو��ت ا�a J7ر F)0 ا��&اC(� و�9) ا�a J7ر. 2C ی�ل. 

�I '�ى E&دة ا��aPم dJ^�ع ورأي ا��)یfا. 3C 2 ی�لG9م ا��aPا� FC. 

                          ا�G9(� 8�/0 '6^&ل ���(j %@�ت ا��� �j 8�/0 ' &ازن، ا�<:�ل  ت&%() ا���'�ت. 4
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F!ء وآ^�ر ا��!Pی�ل  وا� ،nوا�/^�ب و*()ه �P'_ت وذوي ا�')اض ا�����CLب ا�Gوأص

�E I&دة ا��aPمC 2G9ا�. 

�E I&دة ا��aPم  واLداری�G9(�_ام ���0=�ی() وا�خ��(�ت ا�� 7ا. 5C د�(8 �خ). 

6 .naJد '=�ی() و&Eو  Gواضvدت&E I�C 2 ت�لG9م ا��aPا� n�Gت �. 

7 .�)G9'� ا���ى  ت&%) ا��' I�C 8)د� fی(��� o;�Pوا����ن ا�� m�&ا�:=��� %2 ا�         

 .ا�E 2G9&دة ا��aPم

 

        A=0 ،�'�C ات(�i' y�اuخ) یA=0  8a?�?� ی��v;�)� F 8�/0 '&ض&2C وت

�?P' 2 ا� �):��� ا� n))6،خ�ض=ً� �&E?�ت ا�(aP ا�/�9(� وا��dPم  و')ة  ی��أخ)ى ت! 

��g'ا� L8 ه��g' ح�Aی �:!� ـ:ا�:

 

uر: أو&aPا�� F' 2 ا� ا��&دةP?2 ا��G9 رات&d '�ت و%� أ��ث ا���8 ا�A%أ nه2 ت�6ی

yذ� n�Gوی ،�)P?وا�� �)���ث �6Jط ر�(!(� ا�=N : ^)ات�(�، ا�G9ت ا����ر;� ا��)��أخ

�)G9'� ا���وا� �? )C&Jوا ،ا���6'� و L2  �هJ� 0 �)G9ا� F?2 ا��% F)�'�=��م �

�� '�C FمdPم ا��6رة ا��! &ى أو ا��&دة ی�C ،ا��:�ءة n?A=0 j' 2��gا� =�'8 ا�� I�C 

A=0داري، وآ��Lوا fی(ا�� j'و y� ا� n�Gت ا� 2 ت�)���?�C Fم ا�7 _ام ���0=�ی() وا�خ

 ،�)G9ا� ,ه(8إا� K=ض I^)ة ض�%� إ��وا����ر;� وا�.. 

 

�)J�N:ر&aP' F' 2 ��0 )آ(_   ا��&دةP?ا��:?&م ا�� FC K�ا��! :(� أو ا��)یf، �� ت� 

I�C 9&لGی�6 ا�(> I�C  _آ(م ا�� �6م أن ی�aP7 ی�:2 ا� �Pوه ،�)��?Pا� �? �) J'� و��ا�

�I %)ض ا� aP(��تC  دة دون�G' �)�)aPأو ت �)P?' {;أ I�C IP^ا� /)ی=�ت ا� 2 ت F;و

ور*^� و<�&ح و�'�ل ا��! :(� ا�F' 2��?P آ8 ذ�y، و%2 ا���'�  (�جا�7 :�ت إ�I ا� 

ا��d&ة ا�و�I %2 ا�=�ج '=)%� ��&ى وا� (�ج ا��)یf، وی�o أن  ا�d^(� ی�o أن ت�&ن
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�I ت�y ا�/�&ى، وا� :�ص(0 �' 8(F ذ�y ت= ^)  ی�&ن ا�?�ف ا�P?��2 ه&C o�S أو ا� ����='

�?Pو�� fی(���o ا�=�ج، وأ%8A <)یm!)� �%(=�� �6 ا�?�ف 'F  ':(�ة �d� v =Eا('

oJ�6 ا��&دة %2 ه�ا ا���G2 �(�س '�ى  ت% F2 إت��G9ا� oJ2 ا���% nء وه�رض�ء ا�=�

Fی�� �PP6' ق(d0 ،Iض(���I '�ى E&دة ا���'� �C �?P' ا7; �7ل.. 

 

�g��N :F' �)G9ام ا��&دة ا���ا�;�;(� �0(:(� ا;  �E���0ر IP=داری� تLا �)��Pا��&ارد ا� 

��E Iب '_ی� 'F ا��&ارد � dS(� ا�E�) �7ت ا��ز'� � �6یn خ�'�  ا�� &%)ة وا��6رةC

ض�Pً� أه�(� ت�6یn ا���'� ا���P;^� %2 ا�&�m ا��زم وK)��� ��0  ' �(_ة، وه�ا ی/�8

�I أن 7 ی�&ن ذ�y  ا��6^&��، و�60رC )صGا� oوت)�(� ا��&ارد ی� K(��� ��0 ا7ه ��م

�I �!�ب اCدة&��  I�C2 وd)d� ا��! &ى ا� I�C آ:�ءة إداری� yذ� o�d 2 ا�داء وی%

�I ا��! &ى ا�/�29،  ا��! &ى ا� P:(�ي،C 2 وآ:�ءةP:ا��! &ى ا� I�C آ:�ءة o�d وی

�o تaP(�ً� إداریً�d اً وآ� وی�)E �ً)� ت�)aPً� إداریً� واضGً� %2 ا� =�'j' 8 ا�<(اف ذات �yداخ

�I ا��aPم، % ا�=��� خ�رجC )Niل �0?�ت '��(� أخ)ى ت�g(8 ا��^; I�C م�aPا� c^ی)ت �'�P=

ا��&ارد ا�� &%)ة، %wن إدارة ا��aPم ا�2G9 تi!' �^9و�� FC تd&ی) ا��^)رات  آ�(�

ا��?P(� وا��&ض&C(� واC�� E7(� ا� 2 ت (� �?� ا����d^� �0_ی� 'F ا��&ارد،  وا�g)G(�ت

�o ا�^FC lG ا��&ارد ا�� و8�/0d ع أدق ی�d6وا� �!;i��ز'� تd&ی) ا�=���ت ا�=�'� �

،2G9ا��&ارد  ا� F' ی�_' FC lG^�� �)G96(�دة ا����0 %2 ذ�y ا�=���ت ا�/�9(� �

8'�= �وا�P�7ع ���?�ت ا��=P(� 0 &%() ت�y ا��&ارد، وت^)ز ا��E�G إ�I ا�=���ت  و�

�)C�� E7ا Lت ا��)aP 9(� 8�/0 أآ^) %2 ا��� �=�ت ذات ا��داری� وا�^()و�)ا<(�وا�/ 

�o ا��F' ()g   وا�!(�;(�d م '=�6 ی�aJ �'�C �:90 2G9م ا��aPوا� ،�A'�Sا��=�6ة وا�

 .ا7رت�6ء ���0&دة اLداری� ا��?� 2%

أخ)ى ���&دة، أ7 وه2 وE?� ا�aP) ا�!(�;(� أو وaJ �?E)  وی^I6 ه�Pك وaJ �?E): را0=�

�)��� ا�6(�س هF' �P '�ى رض� ا��&ا<F وا��n)6 ���0و��، و*��^ً� ا�6(�دة واLدارة ا�=dPی �' 
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vأداء �(�دت FC  �)�%2 دnC وتd&ی) ا���'� ا�G9(� وا��aPم ا�2G9، و�(F تjA ا�6(�دة ا�=

2% �? 6N  ا<�ر FC o��Sج %2 ا�(�ه�%ً� 7 ی �?� jAت �?Jw% ی��):P أو ا� �)G9ا�6(�دة ا�

�)6G'�ت ا�9 ت��8 ا�A%أ n0 �6ی F>ا&���)G ا����v� �P، وJ 2%:} ا�&�w% mن ا�(ض� �

ا�6(�دي أو ا�!(�;2 ی^FC lG آ:�ءة ا��aPم ا���J F' 2G9(� ت&ازن '�9ری:v  ا��aP&ر

v'�6ی �' j'  ار(ا7; 6 F�Aت �)��I ر;n ا; )ات(�(�ت '! 6^C vخ�'� و'�ى ��رت F'

2=)^dر ا�&d م، وا��C 8�/0 و������aPم ا�2G9 ض�aP' F&'� ا�=�8 اLداري �� v^J�0&ا 

 .ا��.. وا� P6(� واC�� E7(� وا�^(@(� وا�!(�;(� ا�7 �9دی�

 

J/() إ�I أه�(� ا�aP) إ�I ا��&دة ا�G9(� aP��0) إ�I ا�)�Cی�  و��_ی� 'F ا7ی�Aح       

�(v ا��aPم ا�2G9، وی n ت6((n ا��&دة ه�P و%� '=�ی()'P:)دة  ا�G9(� آ�aPم، أو '�C ��dJ

 :'P?� تaP) إ�I آ�%� '�&�Jت ا��aPم ا�2G9 ا�)�(!(� ا� 2 تaP(�2، و'� �=� و8�/0

 

uی=�ت: أو(/ ا� ،n)aP دارة، ا�Lوت/�8 ا ،�) G ا� �)P^8  ا��C n�Gا� 2 ت/�8 وت F)Jوا�6&ا

8g' �ًPض� yذ� v�ا�=���ت F)0 أ%(اد ا�:)ی� ا�2G9 و'j  ا�:)ی� ا�d^2 وا�2G9 و'� ی/�

G9خ�رج ا�:)ی� ا� ��� ..ا�:)ی� اLداري ا�6(�دي 2 وت�&یFا��?�ت ذات ا�=

�)J�N :ا���دی� �)P^ا� �? J�)ة وص_?Eا� lی�Gت وت�/P2 وا��J�^ا�� ..وت/�8 ا��. 

�g��N :(ی&dوت (� !ا�� o2 وا� �ریP?ا�� n))6 وی/�8 ا� oوا� �ری n)� .��إ.. ا��:�ءات ا� =

� aP(��ت وآ(:(�أ: را0=�� �=E8 ا��)اg' (�C&Pا� ;} ا��&دة ا�(Eا��.. ?�إ. 

ا��ی�&*)ا%(�   تK)P9 ا��� �j ا����رس � �6یn ا���'� ا�G9(� وخ�:(�تv: خ�'!�

��� ذ�y ��0ى ا�)ض� ا�&k(:2 وآ:�ءة ا�داءCو �)�� .ا�� ..وا� �ری^(� وا�=

 

�Pرة ه��Lد ا&Jو            Iنأ إ�  F' (^ =(� و')اد%�ت?� و'/ �6ت?� یG9ض&ع ا��&دة ا�&'

'! 86 أو ض�F ;(�ق '&اض(j اLدارة وا� n)aP   ا� 2 ت�رس 8�/0ا�=�&م ا�� ��99
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�&ل ا��&ض&ع دون �PCوی�G' Fدة وأ���ل  وا��=�&'�ت ا�G9(�، واd ;7)اد %2 ا�!)د

�I ا���8، و��0 ��2 %��?�فC l=^ی �� �)G)�6ط  ت&ضPا� j)�E (9� Fی� n� 2 ه�ا ا���6ل%

�C(E n�6 ���0&ض&ع �60ر '� ه& ت�6ی�  ت!?n %2 ت/�(8 ا�&J �):) 2C,'8 أنت6g ا�� =

F' �'�6ا�� �)G9'� ا���وا� �:��K ا��C�d6ت وا��i;!�ت ا�G9(� ا���  �'.  

�)^dا��&دة ���0! /:(�ت %ـ&ا�� ت: 

ت�Gی�ت آ^()ة و' =�دة �=8 %2 '�6' ?� ا� ���(K ا�� _ای�ة %2  ت&اvE ا��! /:(�ت       

، �)^d'�ت ا���ج ا�� Jدة ه�� ا&E ی�ت�G'�ت ، 7;(�� وأن ه�� ا��! /:(�ت ت =�'8 وت��ا� 

8'�Cن و�!JLا �Gص j' ة وا��&ت�)G8 . ا�g'ام ا����6 ا7; Gت ��وإدارة ا��&دة ا�/�'

F)P6ارد وت&���  F)=Eوا��)ا Iض(��اJL:�ق وE&دة ' ��'�� %2 ا�=��(�ت وا���'� ا���6'� �

� أهn %&ا�� تd^(� إدارة ا�� .���! /:(�ت)��&دة ا�/�'�� %2 ا����aPت ا�G9(� وی��F ت

��)% 2�  :ی

ا��&دة ا�/�'�� ه& ت6G(�  ا�?�ف 'F تd^(� إدارة :E&دة ا�)�Cی� ا���6'�  .1

ا��! /:(�ت وا7; ��ام  '! &ی�ت ��C(� 'F ا��&دة %2 ا�)�Cی� ا�d^(� ا� 2 ت&%)ه�

وت6&یE n&دة  ا�'8g ��&ارده� ا���دی� وا�^/)ی� وت)�(� ا�P:�6ت وا7; ��ام

I�C (� !وا�� nوا�=�8 ا��ا� �)G9'�ت ا���2 ا�% ��g� ا�� �)E� JLدة  ا&E F)!Gت

�)G9'�ت ا���ا�. 

دارة ا��&دة ا�/�'�� ت�6یn خ�'� ص��C �)G(� ا��&دة و��0 إت! ?�ف  :رض� ا�=��ء  .2

�=�تdت j' �: )ا  ی� !' �P(!Gت! ?�ف ت �)��C ل�ا��! :(�یP' F?� وذ�F' y خ

�I ت&�=�ت ا�=��ء  :&ق���&دة ��0 ی :� ویC. 

ت=� '/�رآ� ا�=�'�(F %2 صjP ا�6)ار 'F أ;�;(�ت إدارة  :ا�=�'�(F ر%P=' j&ی�ت  .3

،���ء داخ�((F ی�o إرض�%?n ا��&دة ا�/�'�C ؤ ی= ^)ونnه. 
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  :ا��را��ت ا���"�� ا�
�"(� وا.ج	&(�

  ا��را;�ت ا�=)0(�

'��J(� إ: ردن � %2 ا)وJ(�ا��G&'� ا��L  " ا��&;&'� )2001ا�=_ام، (درا;� 

�)^d ا�"  

م�3� " إ�� ا��0%ف ��� ���ذج ا�,�3م�ت ا�3�4%و� " وم(ى إت%م� ه[� ا�(را�"  

 وا��� ردن،Lوا��زارات �6 اوه� درا�" ت8B ` " �0(د مI ا�(وا�%، ردنLت�O` 8B �6 ا

 �  -:� ا������ ا~ت "إ�ت�ص�

ردن ��L S 8Bا�(وا�% ا�,�3م " �6 ا! I مUp0 ه��ك ت�2وت �6 م��Hی�ت ا�.�هoی" .1

 �Oـــ��0ام* �(ی(ة، م� wج(ی(ة، وذ� " �  :ا�,�3م" ا�3�4%و� " وا���0م* مj م(خPت ا��3%و

  .م(ى ت�ا6% ا�8� " ا��,� ".أ

  .8Z 0" ا��(م�ت ا��� ت`(م�O ا�(ا�%ة.ب

  .ا�`�ى ا�8\%ی" ذات ا��23ی" وا��mه�" �O 6.ج

j اتg�2 " ح(ی#" مE j%آ" م�ی3%و��6� اLم%ی3 " رد� " !���gL gم� ا�,�3م" ا.2

��(م�ت ا�2� " وت(ریY ا��3ادر ا����++" !GجoOة و!%ام. �ت ا�,���ب ��`(یU اLجoOة وا

 .رد� "Lا

  

  -:ه��ك ���ذج�ن ��S 8B ا�,�3م" ا�3�4%و� " وه��.3

 ا�.�Oت ت�I�? U ه[ا ا����ذج م��ر�" ��� " مI ا��%آoی" م8g I*: ا����ذج ا��%آoي.أ

 Uی� wا��(م�ت، و!0( ذ� U�6 ت`(ی �Oوا�8(ء !����(ام " �ا�S 8B�� � �0 ا�,�3م" ا�3�4%و

�� إداري م�g I" ا�O%م ��Lذ ا�`%ارات�2ی9 ا�����pت ا����++" ��8(ء !���S 8B، وی�3ن ات

  .ا�`��(ة
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ذات و?�I ه[ا ا����ذج ت`�م آ* م�S 8B�! "�p ا]��%ات . " : ا����ذج ا�Pم%آoي. ب

�م آ* م��p" و�6 ه[ا ا����ذج ت`. ا���0ی % ا���\�!O"، وی�U ا�%!I ! b ه[� ا�����pت ا�����2"

  .ج%اءات ا�Pزم" ��` �م !L�O����G!�ت��ذ ا�`%ارات وا

  

  "اLدارة ا��L )وJ(�"ا��&;&'� ) 2002')زة، (درا;� 

�8ی��O مI !�( إ�� تO(ف ا�(را�" إ�� ا��0%ف ��� م�O2م ا4دارة ا�3�4%و� " وم(ى ت 

 Iل ت�3یPخ Iذج م`�%ح ی`�م ��� أ��س أت��" ا�(و�" !\3* ت(ری.� م���eخ% وت+� U إ

" H �  .أر!0" م(اخ* ر

یUJ آ* ا���02 �ت وا]�\B" ذات ا�+�" !��(اخ� "، ��3��O ص�حB�� "8" !`�ة : ا��(خ* ا]ول

"، و�Jgء ا��%ور، اLمI ح�ال ا��(� L ا�.�ازات، وم(ی%ی" ا�.�H " واا�`���ن، آCدارة

 .ا��0م"

�� .� ���8( وآ* م�ی�i! S�0 مI مI وه� م�ی�b B����! S�0 ا�3�4%و� " ا]��%ات: ا��(خ* ا�#�

ح+�� "، ا�oرا� "،وا��.�رة،وا��(م�ت، 4جoOة اL ،]� �� ادوات ا���b B ا�3�4%و� "أ

 .و� %ه�

V��#ه� ا:ا��(خ* ا�L Uإه�O� ا��&B " ا���� " وآ* م�ی�S�0 !���+�رف، ذ !(و�i ]ی�I3 ا��0* ا

  .وا��`(، وا�J%ا�Y، وا]�� %اد وا��+(ی%، وا��2`�ت، و� %ه�

j!و��0وه� ا��(خ* ا�: ا��(خ* ا�%ا Y���ات��ذ ا�`%ار ا�� "B�H! Sا�`�درة إ� "O.ص(ار�، أن ا�

 "���حoاب، Lم.�- ا��زراء، وم.��- ا�\Y0، وا��� ذ�w ه� ا�B�H" ا���2 [ی"، م�#�" !%

,�3م " ت��H(م مI ا�(وا�% ا�%) 80(آ#% مI أه��ك  �وا��`�!�ت، وا]ت,�دات، و� %ه

 %  Hا]داری"أا�,���ب �6 ت �O����.  
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   "ا��G&'� ا��L )وJ(� "ا��&;&'� ) 2002ا��&زي، (درا;� 

ه(اف L !\3* ��م، وا�� ت�? h م�O2م ا�,�3م" ا�3�4%و� "إ ا�(را�" O(ف ه[�ت

"0g�6 ا���� �O` 8B"، وم(ى ت ��ا�� U�6 د� �O�ا����3" ا مL" �ذ تU ا���(ام ا��YH إ. رد

�� ا�(را�"، وه� درا�" مH, " ت�g " ` 8Bم !�O ا��8حPB���! Vع ���ا���1ی" �6 ت,� * 

  .ا�(وا�% ا�,�3م " وا��زارات ا��� !(أت !�S 8B ا�,�3م" ا�3�4%و� "، م��O وزارة ا�+,"

  : ا������ ا���� "��إ ا�(را�" ��ت�ص

1. Uإت "Bا��! ��Zم م��0م�ت و�p��\�ء �U ا� J iم%آo ا����0م�ت ا��Z��، وا�[ي ا

 i���.ا�.�م�0ت) 113(م�م �O 6 ��! " ح�3م "H�mة وم%�  .دا

2.U �+وت ،G و���� G �,م �� تj B�H ت�w ا�(وا�% ا�����p" !���%آo ا���(ام ا�8%ی( ا]��3%و

  .ج* ت�8 " م��8�Bت ا��0* �6 ا�,�3م" ا�3�4%و� "أ[ه� مI ا�(وا�% ا��(ری8 " وت�2 

ج%اءات وت�O� OH �6 ا��.�]ت ا�����2" ا��� ت��H(م�O �4- ���ح ( اLو?j ا���0ی % وا.3

  .ا�(وا�% ا�,�3م " �6 ت�8دل ا����0م�ت

 

��&�(� "ا�����م�  ) 2011ا��و��ي، (درا�� ���ون(� ��O ا�<#F ا��J�45(� ا4دارة اX$ 

�دی�� "�� �م
�ت ا�

 3#8bا� TSراس� ه
�:� ا���A� E8G "HWس� ���
ا��� إ�E أن ا	دارة ا	�.�"و��

5
�H &% Tرة �� C �% /L72 ،���Bرات ا�����5
 ا����� %����G %& ا��C  �� ،/;��6�8�


 ��8%�ت و%� أ�"ز�ا���
ة، و�!
5
T أس�5' %& ��4 و%;�دئ جK! يSا ا����ل ا�.;�" ا�Sه �� 

3�"��  .ا����� �Hرة اk�#�kت وE8G رأس�5 ا	

�' mCن أي %K"وع أو 2"��%b> O" ا�;��_� أ�G;"ت اوmC ���نّ %K"وع ا	دارة ا�k.�"و

"'8�G ���;� آ� !��.& %& �:S�7 %� ه� %��8ب !���ج إ��s�5� E ا�;��s ا��:�س;� وا���ا��� �

kّ س�.�ن %#�"T ا�K7/، وس�6;= ذ�+ �6bرة �� إ%:' و������2 !��* ا�:��ح وا���7ق و

�� ا�7#"�� Eه� إ�
:G د�����	دارة ه� اHW� �5�s�2 �:2" و��Hm" , "ا��34 وا���ل وا��5
 و

� وا�4k#�د!� G ���.2:�ص" ا�;��s ا������ �52 و��G�7/ %$ آ��� ا��:�ص" ا���6س�
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��Gج���kوا� +�S� ،وا��.:���ج�� �����ن %K"وع ا	دارة ا�k.�"و��� !�= أن !"اw �G وا�_

8�
ة %�ّG�58= وج�د %��6ى %:�س= إإذ , ا�;:�� ا����ّ��: ;�ت أه���� ���نّ ا	دارة ا�k.�"و


!_� �k�#�Bت وا�;��� �.;C &�L�� ل %& ا�;:�� ا����ّ�� ا����G /����ت و2:�� ���ّ�� ان �� 

�/ ا����8%�ت ���رة �k�#�Bت ا�86.�� وا�Bس8.�� �.�ن �4درة m� E8G%�& ا���اص/ و�%

  .�2& ا��Wس�6ت ا	دار!� ��567 %& ج�5 و�2& ا��Wس�6ت وا���ا)& %& ج�5 أb"ى

  


B �5% ��.�"و��� ا�Bز%�وأ>��3 أن ��ا�" ا��س�V/ ا	          �
%�ت ا��� �Aس��7دة %& ا�

 ��#AKة ا�.�;���" ا�e5�5 و%:�5 أج��5 ا���اص/ %���6��$ �2اس�ا	دارة ا�k.�"و���، ا��� 

وا������� وا��5�@ ا�K;.� و^�"ه� %& ا[جe5ة ا��� ��.:� %& اk�#�ل K��2;.� ا������� أو 


د m2 kس G "�5�8، %$ ��ا�G ا�:�س ا��#�ل �?��� x��� ����ا�
ا��8b �� ا�;8
 وm2س��ر %�

'2	�2 �%
Aودي ا�e% &% 3�"��
رات،�
ر!= ، %$ >"ورة ا��
ر!= و2:�ء ا�� /�K! وه� 


 ا����8%�ت ���س�بس����ل أجe5ة اإآ��� ا���E8G &�8% )"ق Gت و�4ا�.;Kوإدارة ا� 

K2./ » ا	دارة ا�k.�"و���«وا�;����ت وآ��� ا����8%�ت ا�Bز%�، �8��E8G / إدارة و��ج�' 


ر!= %�A##�س��8، و!L7/ أن !�� ذ� eأو %"اآ 
إ>��� إ�E وج�ب ، �+ �2اس�� %��ه

 ����H "K�
ام اAس�»���
ا%�5 ���8ا):�& أ!�L وj7:2 او)"ق ووس�V/ » ا	دارة ا�k.�"وAس�

���� ا�2�6!"�  .ا�

��2  ،�& !���* إk ��2ا�" %��6ى %:�س= %& ا����!/" إ�E أن هSا ;��_�و8b#3 ا� 

�� دور!� و�
ر!= �8.�ادر وا����70& وا���7ظ E8G %��6ى !�ّ.& ا����!/ %& إج"اء ص��


%�ت و%�اآ;� أي ���ر !�#/ �� إ)�ر ا��.:���ج�� وAا� �!
�ا	دارة «�Gل %& �

����.�"و�� وا�6"!� ، وا[ه� %& ذ�+ ����" ا[%& ا	"E8G %��6ى ا�����» ا�k.�"و

 ا�k.�"و�� %& أي G;  �.�"و��� E8G %��6ى �Gل ����!� ا����8%�ت وص�ن ا[ر�C@ا	

�� ��� ��5 %& أه���، %$ ���� د�C ��V�G%�8 ��8"و!O اوا��"آ�E8G e هTS ا�:!�6� ��b د���G

 /G�7رآ� ا����$ ���5 وا���K% وإ2"از %��س:�5 و>"ورة ���
ام ا	دارة ا�k.�"وAس�k
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 %�57م وإ�4%� ا�:
وات وا��W��"ات ��ل ا���>�ع، ���s�5 %:�خ �4در E8G ا����%/ %$

���  . ا	دارة ا�k.�"و

��ون(� دارة ا4م�Jن(� $#&(! ا4إم�ى  "ا�����م� ) 2011ا��و��ي، (درا�� J�

?�)� Zا��� �
   "" �م

  
� م��0م�ت�O مI وج�Oت �p% أ��Jء ه 1" ا ��8رة �I درا�" م (ا� " ه�`��

(ى ���ت ا��`(م ا��(ری-، مmآ(ة �O 6 أن إدارة م�ارد ا���H�mت وت�U �� *3\! �O2 x ی0( إح

H�mا�� U  `�6 ت " ���Lص% ا��ا�0 Iا]���%ار واوم ��� �Oرت)g رت`�ء، وأن ]�ت وم(ى

 *J6وت,(ی( أ �O0إ�� م0%6" ا���ارد ا��� ت(ی%ه� أو ت��0م* م �Oت ت�ج�H�mد إدارة ا���Oج

  .ا�8H* 4دارت�O وت,` S أه(اف ا��H�m" !\3* م#���

  

         6 i����(ام ا��3����ج �ت ا�,(ی#" ا� ?�ء ا��`(م ا���oای( �6 وأو?,� ا�(و�%ي أ

 �O0م I وا����0م� �O��� Iت وت0(د أم�آ�H�mر ا���Bج � ا����0م�ت وت����8 `�ت ت3Bوت

��اء داخ* ا��H�m" أو خ�رج�O، أصh8 دور ا���(ام ا��3����ج � �6 إدارة ا���H�mت أآ#% 

 I م�O0، وآ[�w أح( م,(دات ا���b B ���6 " وتGث %ا ��� ا��H�m" آ3* أو ا����0م�

وا����!0" ا�(وری" وت�Bی% اLداء !\3* م��H%، م\ %ة إ�� أن آP ا��0م� I ا�I `!�H ه�� 

��&Pل ام�3��ت ا4دارة ا�3�4%و� " ا��� ت,�* ص�2ت ا4دارة مI ت�b B وت�2 [ وم��!0" و

  .أم#* ����ارد

 �، O6��ك ا~ن أجoOة ه� ا��� "��8تا�,�"�� وج�د ���U ج(ی( ی��H ا��p% إو��2

 "�O�! إ��%ات . �ت ت&  % أم ا4دارةت`�م I� ث),�� ح V ی#�ر دا��ً� ت�Hؤل ��� إذا آ�� 

��,(ث �I ت&  % "��,(ث �I ت&  % ا��4%ات . �ت، م\ %ة إ�� أن  ���ا�,` `" أ

,(یV ، أم� ا~ن ��6ا��4%ات . �ت، 6&��8 " دار�� ا4دارة ا��0م" در��ا إ��%ات . �ت ا��&  %

رت`�ء ا��x �2 إ�� ا�I� V,8 أن ]��`%ار ومI ا�I� V,8 ا]�I ت&  % ا��4%ات . " مI ا
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� I إ�� �`o2 إ�� ا���H`8*، ومI خ92 أ�(اد ا��0م�ت�3ن أ��Bرة ومI ت,` S اLه(اف 

  ".��Oز ا�2%ص إ�ا����j ومI ا���b B إ��

8� " ا��,� " اS 8B�� " ���L ا]دارة وأآ(ت ا��8ح#" ��� ?%ورة ت�6 % ا�         

�� دور ا��#` s إ?�6" 4%ی" وا�2� " وا���دی"، !���3%و� " �6 ا��.�]ت ا]داری" وا�8\ا4

  .دارة ا�3�4%و� "وا���� " ا�.��ه %ی" �6 �\% ث`�6" ت3����ج � ا4

  
 

�)^PEا��را;�ت ا� 

��(F ، (درا;� Nو Fا��&;&'� ) 1995*&ردی"Fا� �وی (Nط أ�/Pا� I�C o;&Gا�� 
"ا� �)ی2A %2 ا�)�Cی� ا��)آ_ة  

 

  " وث���"أج%ی� ه[� ا�(را�" ��� وح(ات ���ی" 8�g " م%آoة ذات �0" ��             

م%?� �6 م�H\2 �ت م� �!��� �6 و]ی" 6%ج � � �6 أم%ی�3 م��H(م" ا���O. " ا��ص2 " 

I  J�0* ا���%ی! "gP0ت ذات ا�����pم ا��H. * ا~� " �6 ج�j ا�8 � �O8* و!0( إدخ��g 

 Y��,ا��"��تO(ف ا�(را�" إ�� g �س أث% ا��\�ط ا���%ی�J �6 إدخ�ل ! ���ت ". ا�3�4%و

�� �6 وح(ات ا�%��ی" ا��%آoةا��H. * ا��8B ا�3�4%و .�E� I  Jا�(را�" ا���%ی "� � �

�� ا�(را�" إ�� ح(و. ا��.�زیI ���0* ��`(یU ا�%��ی" ا��%آoة��� �� ! �gث زی�دة �6 ا��

م ���(ام ا���pا8g* %) 24((ویI ا�8 ���ت !�`(ار ا���H&%ق م8g I* ا���%یI  J �6 ج�j وت

w�6 ذ� ��� ا! ��� ح+* . ا�3�4%وg�2ض �6 ا����!0( %) 14(ا���H&%ق �[�w !�`(ار 

� ا���H#�% �6 تH. * ا����.� ا�(را�" !Gن ا. �3�4%و�����(ام ا���pم ااg�2ض ا����

��ت ذات ا�ا�8�  ". ��" ���(ام ا���pم ا�3�4%و�� � �6% ج�OدااgP0" �6 ا�%��ی" ا��%آoة 

�BHg Uم أخ%ى �6 ت`(ی�O�! م� `�� "�Oا�%��ی" ذات Iأآ8% م. 
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  " �aJم إدارة ا��! /:I"ا��&;&'� ) 2000آ&;�، (درا;� 

           \�H�6 ا�� " ��Y�B دg" ��� " وه[ا �2 ت! �� ه[� ا�(را�" !Gن ا4دارة ا�3�4%و

 i�� ���وآ�2ءة �6 ا���0 " ا4داری"ام�ی s ��3�2ض �6 ا��,�ح V ت���� ا��2ا�( ا���ج�" . 

 Iت�ا�Gی��! " �  :���(ام ا4دارةا�3�4%و

 .زی�دة g(رة ا���H\2 �ت وإم�3� " ا�2%یS ا��8B ��� ت`(یU أJ6* خ(م" ���%?� .1

 .���0 " ���%?�ت`(یU ا4ج%اءات وا��(م�ت ذات ا�.�دة ا .2

3. gت`� * ا��[�6 م*ء ا I 8* ا��0م�g Iول م]ا��8 �����رات وت�6 % ا��o��Hم�ت 

 .���Oم !��&" اLه� "

 ا���H\2 �ت ��,` S ا���Bی%ا��Oم �6 ا�B H%ة ��� ا���Oم ی%يg(رة أو إم�3� " م( .4

 .وآ[�w ا���0 � ا���H(ی�"

4آ8% �(د مI ا��%?� �6 ا�,�ج" إ�� �(د �g * مI ا��0م� I �6 ت`(یU ا�,(م"  .5

� ذاتi أو أw�]! *g مj ا����j !� �ر ت�UO2 x �6 أم�آI أخ%ىgا��. 

 .ت,I H ج�دة ا��0* .6

 .زی�دة إ���ج " ا��0م� I �6 ا���%ی9 .7

8. S ة وا���ث%B Hا� "��O�. 

 

تd&ی) إ�J&ذج �� &N(� ا� �)ی2A ' �اخ8 " ا��&;&'� )2001ه(�(!& ورو�J7، (درا;� 

Lا fا��)ی K�' j'2Jو( ��"  

 م��SZ ر��ی" \2 �ت ا��%وی. " ا���ج�دة �6 خ�-ج%ی� ه[� ا�(را�" ��� ا���Hأ 

�� ت�Bی% ا���ذج ����ث S ا���%ی�J إتO(ف ا�(را�" . م�H\2 �ت) 5(ص, " وا����8 �(ده� 

. ���%اری" ر��ی" ا��%ی9اا���(اخ* �6 م�s ا��%ی9 ا]��3%و�� وذ�I H,�� w ج�دة و

�� ا�(را�����Zر إت�2ق ا���H\2 �ت ا���H" ��� اه� " ه� أن ا��� ." اLآ#% أ�� إ" أ�Eرت 
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ا���ث S ا���%ی�J و��� ا���3��ت ا�%� H " ا��� ت�Y�B ت�2 [ه� �6 م�s ا��%ی9 

  .��3%و��ا4

 

  "إ; )ات(�(� ا��G&'� ا��L )وJ(�"ا��&;&'� ) 2002%&ر'�ن، (درا;� 

6� ه[� ا�(را�" ت�? h ا�%ؤی" ا��4%اا  )O�� " �ت . " ��,�3م" ا�3�4%و

" �م ا�,�3م" ���(ا�� g �" اI� �J6 ا��0%ف �. وا�L- ا����0(ة ��`(یU ا��(م�ت ا�3�4%و

i06��وم " ����( ا��8حV �6 درا��i ��� ا��%اجj واLد! �ت ا��8�3 " وخ8%تi ا. ا�3�4%و

�� �(ی(ة �[آ% م��O م��i خ�+� ه[� ا�(را�" ا��p%ی" إ�� .ا�\�+ "��� �gP" !(را���� 

� م�یGت���E ا�,�� " وا���:  

����ده� ��`(یU ا��(م�ت ا�3�4%و� "، إ�� م0%6" ا�L- ا��� ی�I3 اا���ص*  .1

 :وه�

ی�3ن ت`(یU ا��(م�ت ا�3�4%و� " �Z I%یS ا���H�mت إ�� ا���اZ� I مI .أ

    I2 (ی�Hا��  

�O�م  .  

ا�,�3م " ا�����x%ة أو ی�3ن ت`(یU ا��(م�ت ا�3�4%و� " م�! I ا���H�mت .ب

  .ا�����2" ا��� ت.��O0 أه(اف م\�%آ"

  .ی�3ن ت`(یU ا��(م�ت �Z I%یS ص ��" إ��%ات ." ���2 [ه�.ج

 :إن ���(م�ت ا�3�4%و� " g �" وم��j6 �(ی(ة ت�I�J م�یGت� .2

�.أg�6 أي و I �Zج�دة ا��(م�ت ا��`(م" ����ا I H,ت.  

  .ت`� * ا����Hی�ت ا4داری".ب

  .اءات ت`(یU ا��(م�تتOH * إج%.ج

  .ا�,( م�x Iه%ة ا��H2د ا4داري. د

  .?��ن ج�دة ا��(م�ت ا��`(م" ��� إخ�Pف أ��ا��O. هـ
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ا�`(رة ا���0 " ��� ج�j ا����0م�ت وت,� ��O وت�8د��O مI خPل ا�`��ات . و

" �  . ا�3�4%و

&�&E(� تd&ی) ;�'� ا��)ض 'F خ�ل ت�P"ا��&;&'�  )02005)اون و�خ)ون، (  درا;� 
  "ا��=�&'�ت
� ه[� ا�(را�v" ا�v(ور ا4ی.fv� �!�vدارة ا���%یJv " ا�3�4%و� �v�� "v ا�ُ���ر��vت                             � !

  " ّJvا4دارا���%ی"vvی   ivvوج �vvو�� " ّJvvا���%ی "vvا�%��ی Uی)vv`وت " ّJvا���%ی "vv ّ��0��0ل ا��vvا� �vv6

�vvv(د ا�8 ���vvvت  ح Vvvv تvvv�0ُ* ا4دارة ا�3�4%و� �vvv�� "vvv زی�vvvدة     . ا��vvv+�ص ا�HvvvgLم ا�vvv 83%ة  

       ،Sٍvv g�8طٍ ودJvv3ٍ* م\vv! �vvO0م *vvا���0م �vv�� ن� Jvvا���%ی oُvv.َ0ُی �vvم �ًvv8��� �vvت ا���vvوا����0م

خ+�صً� خPل ا���b B ا�3�4%و� " ��%��ی" ا���%یJّ " وا�[ي ی�Y�B ت�vا6% م.���v" آv 8%ة       

���vgع  ه[ا I� PًJ6 أّ��O ت�v�� *�0 ت`� v* اح����ّ v" حv(وث ا���vBرة �� .v" ا                 . مI ا����0م�ت 

             I مGvت *��vو� �v6 ٍر�+vg وث)vح "v. ��!Gخ�Bء �Pجّ "، وآ[�w اح����ّ " ت.�وز !90 ا���vOم 

�����Hv م��ت`v(م، !Gvن    . هـ[� اLم�ر م.��v0" ت�v�� *v�0 ت,P� I Hvمvـ" ا��v%ی9            . ا]ت+�ل

ا4دارة ا�3�4%و� �vv6 "vv ا���vv%ی9 ت�Yvv0 دورا !���vv اLه� �vv6 "vv ت�ث Svv وتvv(ویI ا�8 ���vvت ذات    

 "vvgP0ا�         "vvت ا�%��ی�vv8�Bم� jvv ج� Iمmvvت ت�vv�!��%��یvv" ا���%ی! Ivv� PJvv6 " Jvv��vvء vv��g(ة ! �

              I وت%vا� Iا�,( م jء ا��,���" ا�,(وث م�BخLوی`�* ا �O 6 وا�.�دة "g)ز ا�o0م��ی " Jا���%ی

 تv0(ان مIv م���Hvت ا�%��یI      "vخ%��� ت%اجj ا�.�دة وا�(g" ا���ا��` � ا�[ي ی�0* !\3* أو !̂     

  .ا���`(م"

   "اL<�ر � �9(n ا��=)%� ا� �)یA(�"ا��&;&'�  )2006ه�;(� وأخ)ون، (�  درا;

��vpم    ����Zر 36%ي ی�v�� )��0 ا��v�O" ا��3�  ن ه(ف ا�(را�" ا�g%اح ا               إ U �+v�� "v ج

vv6%0إدارة م �ت3 I �Jvvول ت�vv,ي ی]vvوا� " Jvvت�%ی "���  " Jvvا���%ی "vv ��0ا� �vv6 ت�vvا����0م �vv ج

Svvv 8Bد  وت�vvv.ای U�)vvvت �vvvا��" Jvvvا���%ی "vvv6%0ة .  وإدارة ا��)��Hvvvح ا��%vvv�`ر ا���vvvZ[م ا)` vvv�

��Z�\vت إدارة             �v�� ف%v0ا�� �v6 " ,+vت ا�%��ی" ا��H�m��     "vا�,%ج " Jvا���%ی "v6%0و أ ا��

ج �vvv ا����0م�vvvت ا���3�vvv" وا���b vvvB ا�3�4%و� � "vvv��vvvpم إدارة   ���ا�#�vvv8g" وا��%تvvvB8" مjvvv ت3� 

" Jvvvا���%ی "vvv ��0�� " Jvvvا���%ی "vvv6%0ا�� .vvvی� jvvvم " Jvvvا���%ی "vvv ��0ح ا�%vvv�`ر ا���vvvZ[ا I�J

 



 51 

��vpم إدارة ا��v6%0        ��� ا��0%6" وت�I 3 ت3�   ��06 �ت إدارة  U �+v�� ج � ا����0م�ت  " Jvا���%ی " .

   V,8ا� �������vpم إدارة ا��v6%0"         ن ا4أ��v  إأ�Eرت  ���+v�� "v�p�م "vBخ %v6ي و%v32ر ا��vZ

" ا��v!��B" 4دارة ا��U�)v� "v6%0 ا��v ��02ت         ��8�� ت3���ج � ا����0م�ت ا����3�" وا���02 �ت ا��`�      

��pم إدارة       U �+ت )�� " J�6 ا���0 " ا���%ی    " Jvا���%ی "v6%0ا !�4 .  ا��]v6"  ه�v?إ  �vإ�  "v �م�3

ج �v ا����0م�vت ا����3�v"    ���" وا���%یI  J و��`�vیv0 8Z U" ت3�     ا�%��ی" ا�+,   ی%يم��H(ة م( 

            "v ��0ا� "v�)�او ه %v 32دة ا���v�[ "ت ا��    وت�6 % ا�2%ص�v ��02وا� " Jvة    ا���%ی)��Hvوا�� "vB8ت%

 .ج � ا����0م�ت ا����3�"������ ام�3� " ت3�

 

ا� ���(K وا�:&ا�� 'F ت�E&�&P(� ا��=�&'�ت "ا��&;&'� ) ��2006�2 و�خ)ون، (درا;� 
�)G9ا�"  

"vvا�(را� �]vvه �vvأج%ی �vv�� )256 ( �vv�� م�vv`ت " ,vvص "Hvv�mام ام)��vvأ� "vv2م��� "vv�p�

ح Vv  . ا��2ا�( ا���ج�" �I ذ�w   ���0م�ت ا�+, "  وذ�U  `�� w ا��s ��3 و      ا�" ت��� !�3����ج � 

 Uvvام مات)��vv�  [ا *vv#م "vvا�(را� �vv6 دة)vv0ت م��vv .O�دة�vvر وإ��vv8ا]خ�   ،"vv��,ا� "vvر، ودرا��vv8خ�

� ا�(را�vv" إ��vv أن  . vv0(د� ا��خ��vv8ر ا�ovvمIاخ��vv8ر ا�vv?%2 �ت، واو�vvات�ص�vv�� �vv ج����ام ت3)

I H ج�دة ا�%��ی" ا�+, " وخ+�ص� �v6 وحv(ات ا�%��یv"       ا����0م�ت ا�+, " ی�0* ��� ت,    

         �v�أم %v#أآ *Jv6أ "vر��ی Uی)v`ت Iا�%��ی" م ��� I ��" ا��%آoة وا��Bر�" ویoی( مI إم�3� " ا�`�

��O ت%تb8 !     أم� !��� . و���6 " وآ�2ی" C6 ،s ��38" إ�� ا��H�      )v��0م���2" وم�0(دة ]ی "�p����(ام أ

  .�O 6 ا���ح (

� &N(� ا� �)ی2A  "ا��&;&'�) 2007) و�خ)ون، ; �ود�J(درا;�   � �E�Pا� �):P ا�

"ا��L )و2J %2 ا����ر;�  

���v(ام ا���ث Sv ا���%ی�Jv ا�3�4%و��v     اه[� ا�(را�" إ�� ا��,`S مI جv(وى    تO(ف    

�`��v� .  )v(ام هS   �]v إی.�د إ�Zر �p%ي یOH* ��� " ا]      �6 ا����ر�" ا���%یJ " وذ�Z I� w%ی     

    v! "vا�(را� �ت��vذ ا�`v%ارات   ام ا�vZ4ر ا��vp%ي ه�v ت,��v�       "v ��� I Hv(ا ا�.v(وى مG     Ivن ا أث�8

    �vv3ا�� �vv ج����ا��3 h8+vvم� ت)vv�� �vvOم�%! " Jvvا���%ی "vv ��0ا� w�]vvوآ b vvBوا���  �vv6 j��\vvن ا�



 52 

vp%ي یov0ز مIv ت�v 2[ ا��`�vیU وت,� v* م�%ج�vت        ����(ام ه[ا ا�Z4ر ا�  اا��0* ا���H�m، وإن    

  .ا�%اجP�0�� "0ء أو ا��\�%آ Iا���0 " ا���%یJ " ودی��م" ا��&[ی" 

 

ت=)یK وإ<�ر و'G &ى وإ; ��ام وأN)  " ا��&;&'�) 2008ه�ی)FJ و�خ)ون، (درا;� 
�)Jو( ��Lا �)G9ت ا��" ')اE=� ا�د0(�ت ا�^gG(�: ا�!�  

 

��v,8ث ا���صP.Hv�� "vت ا�v+, "        را�v" إ��v ت,` Sv م%اجL "v0د! �vت ا          تO(ف ه[� ا�(  

���v(ام�O وا�8 ���vت   ا0%ی�O2 وت �J��O ووص�O2 وم.�v]ت    `" ت ��3%و� " وا��0%ف ��� Z%ی   ا4

      �vvO �� �vvأج%ی �vvت ا���vvا�(را� ���vv��� ا�(را�Gvv! "vvن هvv[� ا�P.Hvvت    . ا����Hvv(م" �vvO 6 وvv� !

  �vvvت ت��vvv�� ! jvvv�.� "vvvی��Z "vvv ��� لPvvvخ Ivvvة م)vvv0ت ا���vvv�ت�vvv��g I�Jvvv(ة وا�0vvv" مIvvv ا�8 �

 ح Vv  +, " ا]و� v" وا�#���یv"    ا�v  ح V ی�v3ن ت�O� �+v م�Hv�e) إ�v0 8Z �v" ا�%��یv"            . ا��%?�

�vv`�! U(یU ا�%��ی�vv6 "vv إدخ�vvل ا�8 ���vvت         �vv`ا� �,+vvا� *vv�0ا� Svv6%ی �vv�� �O� �Jvvت )vv��0ا . ی]vvه

�vv6" إ��vv?[�! أ  �vv6 ن�vv3ت )vvgو ،^Jvvأی " Jvvوا���%ی "vv 8Bت ا��vvpحPا�� I�Jvvت� )vvg ت�vv�ن ا�8 �

 Lا Ivvوم ،�vvOإدخ�� �vv�� �vv?%م ا���vv`ت ی�vv��(ام�vv� *3\vv! �OاJvv6* أن ی�vv3ن أح �vن أخvv%ى ! �

�I وا���H�mت اLخ%ى      �!oوا� I 8* ا��0م�g Iم jت     . وا��v�و�6 ج��e Yخv%، ت�I�Jv هv[� ا�8 �

        )vv�� " Jvvت ا���%ی�vvpحPوا�� ��)vv8ا� U vv `ج وا��Pvv0ء ا��vvBإ� Svv�ا��Pح�vvpت ا� �م vv" وZ%ا

     "vv ��,�3ى ا�\vvوا� �vv?%ا�� "vvت إح���vvpحPوم " Jvvا���%ی "vvا�%��ی "vvBوخ �vv?%ل ا���vvإدخ

�� وا��vv\� � وا�2,�ص�vvت      ���%?�vv وا�)vv8ا� �vv,2ة وا��vv ,ا� bvv���Gvvری� ا��vv8B ا�S!�Hvv و

       ���vvv��ا����8%یvvv" وا�Pvvv0ج وا�vvv(واء وا��vvv%وج مIvvv ا��vvv�H\�2 وا��P3\vvvت وا��Pح�vvvpت و

. إن ج�vدة هv[� ا�8 ���vت ت�v�� )v��0 درجv" إآ����vO وا�(�v6 "vg إدخ���vO                . ا�2,�ص�ت وا��`�ح�vت  

       v6 �,+ا� Sت ا�2%ی� �� إ�.�vز هv[� ا��v�O"، و��w�]v� �v مIv أثv% آI� �J6                  �v6 %v 8 ذ�w إم�3

  " Jت                   . ا�%��ی" ا�+, " وا���%ی�v��[ا ی�v3ن مIv ا�Jv%وري جe)v إی.�vد ��vpم م�حvO� )v[� ا�8 �

مj إج%اء درا��ت ��.�م j مI ا��0م� I وأ��p" م���2" ��,(ی( ا4م�3� �vت ا����ح�v6 "v إ�.�vز                 

"�Oه3[ا م.  
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اuراء ا��)ت(P 0 �d:(� ا�!�8 ا�2G9  ";&'�ا��&) 2008ه�و;) وJ&E!&ن، (درا;� 
"ا��L )وF)0 2J ا�=�'�(F %2 إدارة ا��=�&'�ت ا�G9(� %2 أ�^�'�  

 

���v(ام ا�P.Hvت ا�v+, " ا�3�4%و� v" وا��v0%ف      ا ا�O(ف مI ه[� ا�(را�" ه� ت`  U        إن

    wvvذ� Ivv� "vvج���ا� )vv�� هvv[� ا�(را��vv�� .    �vv�� "vv ا���vvg�0ت وا��2اvv(ی% إدارة ) 131(أج%یvvم

�  . م��0م�ت إ��3%و� " �6 م�H\2 �ت و]ی" أ��8م� اLم%ی3 " م��H(م" إ���ب ا��hHv ا��v0م            v� !

                 %v#أآ " ,vت ص�vم��0م Uی)v`ت �v6 UOHج � ا�,(ی#" ی����ا��3 Iع م��ن إ���(ام ه[ا ا�G! "ا�(را�

�I ح��v" ا��%?�v م��vیmدي إ��v ت�vBر ا�%��یv" ا�Hv%ی%ی" ویoیv( مIv آ�v2ءة                    " دg" وإ���(ام� 

I ا���g�0ت ذات اLث% ا��v6 % 83   أم� ا�`+�ر �6 ا���ارد ا���� " وا��o��Hم�ت ی0(ان م       . ا��0*

���vv(ام ا�P.Hvvت ا�vv+, "  اهvv[ا !�6�vv?4" إ��vv أن  . ��3%و� ��vv�"vv(ام ا�P.Hvvت ا�vv+, " ا4 ا

  .    ا�3�4%و� " آ�ن أg* !3# % �6 م�H\2 �ت ا����SZ ا���� " �I ت�w ا���ج�دة �6 ا��(ن

 

C)ض : ;��ت ا��)یf ا�G9(� ا��L )وJ(�"ا��&;&'� ) 2008و�خ)ون، و��) (درا;� 
�GE�J �):Pات(�(�ت ت( ;L ت�)ا� &ص"  

 

       +vvت ا��Hvv�mة ا��)��Hvv�� ت� vvت�ص Uی)vv`ت �vvإ� "vvا�(را� �]vvف ه)vvO6 %  ت�vvت �vv�� " ,

  �vv6 �vv?%��� *OHvvام�ی vvام ا�)��vv�  3* ذ\vv! "vv � م0��vv ومmHvvو� "  يP.Hت ا�vv+, " ا�3�4%و

 " `B�وإ��.�!" م .      �v�� "vا�(را� � مIv خPvل ورv�� "vE* تUv مIv خ�vO�P              ^م%یJv ) 45(أج%ی

      �vvOت���vv%ض آ vv 2" ا�����vv�4 )vv O(ام هvv[� ا�P.Hvvت وا��,�vv� �vv�� "vvp6%ی" وخvv+�ص " ! �

�� ا�(را��v! "vن     . �(ام�O�����O و�%ض ا��4%ات . �ت ا���ص" ! وتU �0 ا��%?� ح�  �v�� �v� !

����v6 ^ v إ��vBء ا�2%صv��� "v\�رآ" �v6       أe ا��%?�v یv0( أمv%   ���(ام ه[� ا�P.Hت مv8g Iv*    ا

���8ر ا��2ا�( وا����Z% ا���ج�" �I هv[ا ا��v�4(ام       [ !I 0 ا]  خاLا�%��ی" ا�+, " مj وج�ب     

                 Up�vت �vات . �ت ا��%�v�4ا "�� +v! وع%\vا� )v�� �vO 6 I م��v0وا� " ,+vت ا��Hv�m8* ا��g Iم

�O 6 *�0ا�.  
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ا��=�ی() ا� �)یA(� ��nC ا�!�8 ا�2G9 "ا��&;&'� ) 2008و; )ا و�خ)ون، (درا;� 
2Jو( ��Lا"  

 

      �vv�� �vvO��* ت�ث Svv م,��8vv" مIvv ح Vvv إح��ا�vvو� "vv �تvv0( ا�P.Hvvت ا�vv+, " ا�3�4%و

�(م هv[� ا�P.Hvت مIv       �تHv .  ا��8B ���%?� وم��0م�vت أخv%ى      م��0م�ت ذات �G���! "gPری�   

          s ��v3ا�� *vgG!ت و�v��0م��� %��Hvم S6)vت I مGv�� �,+vا� Svا�2%ی *v8g      �]vه �v2ح Iv3ی� Vv ح

             I م��v0ا� Ivد م)v,و�(د م "� �g د�O.!و ��یv��0(  . ا����0م�ت وت,%ی%ه� وتGم ��O !\3* إ��3%و

�vv6 ا�P.Hvvت ا�vv+, " م��0م�vvت م0 �ریvv" دvv` g" ت���Ivv� svv ت�wvv ا��(و��vv�� "vv ا��vvرق و!vvO[ا  

8 ���vvت آw�]vv" ح���vvل ا���vvgع �vv6 ا��vv �g GvvB* جvv(ا  ای�vv3ن �� �O�م �vvO6 I ت`�vvم ���vv تGvv . وvv`6(ا

vvgP" مI !�vv ا���vv0ی %  ��vv ا�0تvvO(ف هvv[� ا�(را�vv" إ��vv ا��vv0%ف �  . vvE%� " تHvv. * ا����0م�vvت 

� هv[� ا�(را�v"    . ���(ام ا�H.* ا�+,� ا�3�4%و��   اا���%یJ " و � ! V ح    "vدة ا�%��ی�vن جGv!

���vv(ام ا��3����ج �vv ا�,(ی#� "vv�vv( إ���vv(ام ا���vv0ی %   ����vv2ض ت�vvO2 ��3 ی�Gvvث%ان ! اا���%یJvv " و

 Jا���%ی         U�)vت �vا�� "vا��0 �ری " Jvوی�6% ا4ج%اءات ا���%ی  GBع �6 ا���gا�� Iی`�* م ��! "

" �  .ا�%��ی" ا���%یJ " ا�H%ی%ی"  و��� " ت�ث S ا�P.Hت ا�+, " ا�3�4%و

  

��)ض� ا��L )وJ(� ت!��C ا��)یf ا��6(n ا�" ا��&;&'� )�02009ی�Pر، ( درا;� 

"%2 ا��P_ل  

�� ه[� ا�(را�"    ��� ��`v+�ن     ^ إی.�! v  رeدو !Gنّ �fدارة ا�3�4%و� v" ا���%یJvّ "        أث�8َ �v6 

          "8Hv�! ارئ�vBات ا�)vح�� I 061.7(�(د ا��%?� ا�ُ�%اج (%      �v?%د ا��)v� jvت%اج w�]vوآ

       "8H�! �2\�H�ُإ�� ا� UOی�0ُدُ دخ�� I65.9(ا�[ی .(%         Iv3م ی�)v`م�ت �v�� ء�v�!او    "v` `,ج ا�����v�

      ivv80ي ت�]vvور ا�)vvا� "vv أه� �vv�� )vvآmت �vvا��     "vvى ا�%��ی��Hvvم I Hvv,ت �vv6 "vv � ا4دارةا�3�4%و

"�%Hوا��23ءة وا� "g)ا� V ح Iم �Oوج�دت " Jا���%ی.  
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أ����aJ ا��=�&'���ت ا��L )وJ(��� %��2 "ا��&;��&'�  )E2010&ه�v��J وأخ��)ون،  (درا;��� 

�)Aدارة ا� �)یLا"   

��� vv" تvO(ف    "vإدرا�svvوص �vv� ى)vإدراك  م)vvی%ي م  �v,����vv(ام !vv%ام� إ ا���vv%ی9 

داریv"  إ���(امUO �8%ام. �vت م���v�[ "v2%اض    ا��0م�ت ا�3�4%و� " UO��� �6 ا� �م� ��(  ا��

 " ,+vvvا� "vvvا�%��ی �vvv6 ت�vvvوإدارة ا����0م . "vvvا�(را� "vvv� � ���vvvE)48 ( Ivvvی9 م%vvvی% ت�)vvvم

 Lا " ,+vvا� "vvت ا�%��ی�Hvv�mم "+vv+وا���� "vv و� .  "vvا�(را� ���vv����vv وج�vvد ثPثvv"  إأ�vvEرت 

���(ام !v%ام� أو أ�v�p" إدارة   ا���(ام ت3���ج � ا����0م�ت ،  ا ا���%ی9 ت\�*    ی%ي ��( إدراك

� ت�vv` �0ت مvv(. و�vv �eت ا�vv�0*م�3� �vvت ا��vv0م� I إا����0م�vت، وت�vvBی%  vv� !ن ی%يGvv! 9ی%vvا��� 

  "vv�p�Lا ]vv 2�ت %vv دي   ا��m�vv� "vv ��vv� �vv(م ا��23ی�vvت �vv �e �vv6ت    إ���3م�vv" �����0م�vvت ا�3�4%و

هvvv[ا . ���3%و� vvv" ��امvvv* أ���UvvvO��� �vvv6 " vvv ا� �vvvما�vv�0*، وأ��vvv8%وا أ�vvv�p" ا����0م�vvvت ا4 

       )vم svأن وص �vی9 ]   ی%ي!�]?�6" ا�%vام    ا���)��vأ�          �v�o3* ج\v! -v30ت ی�vا����0م "v�p�

  .��%ات . " و�6 ا���I ! S H م�H�mت ا�%��ی" ا�+, " ا�`+�ر �6 ا4دارة ا4
 

 ا��7�6ت

�ت ا�d^(����  %&ا����� اا� ����)یf ا��' �Pه(���� "ا��&;���&م ) 2005أور�&%���!�2، ('����6ل �!����� 
�)Jا��� )و"  

  

                 wvآ�� �Hv � �vO�G! "v ���E ه[ا ا��`�ل ا��2ا�( ا���ج�Iv� "v ا�P.Hvت ا�v 8B" ا�3�4%و

 "vv gت ا��رP.Hvv�� %vvBخLوا %vv8آLوا %vvE�8ي ا��)vv,3* ا��\vvوت "vv gا��ر . �O� ���vvE Ivv� PJvv6

       �v?%��� " ,+ا� "��,��! "gP0ت ذات ا���ت ���v تOHv *   ح Vv ت`�vم هv[� ا�j �.� .       P.Hv ا�8 �

    "vvvی��%��! "vvvgP0خ� ذات ا�L�vvv!و " Jvvvم ا���%ی�vvvOا�� Svvv ت�ث �vvv6 �Jvvvك ا���%یPvvvا�� "vvv�Oم

ا���%یJvv " ا�Hvv%ی%ی" م��vvO، وتvv�0* أیvv! �Jvv\3* تvv(اخ�� مjvv اLدوات ا��3����ج vv" اLخvv%ى        

    ،w�]vv� I 8vv���م ا���vv وا� �vvgوا�� ivv��Bإ� "vv`ی%Zج وPvv0�� �vv�ا���6�vv%ة �vv6 ا��صsvv ا�3�4%و

 Jأی UOHء           وت�vBخLا *v �`ب وت�v�Bاء ا��]v&ع ا���� �6 ! �ن ا��(اخPت ا���ت." �I إ���(امi و

��O تH أه[ا !�4?�6" إ��    . ��ج�" �I ذ�w  ا�       Ivة م%vE�8ی%ی" ا��%Hvا�%��ی" ا� Uت`(ی * OH�6 ت UO
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               jv ج� �v�� ل�+v,ا� Ivی9 م%vا�� I3��vا ی]vO!و ،Iی%��Hvا�� �Oاو�)vت�6 %ه� وت " �خPل إم�3

  . م�� م� ی\�ء ��اء i� ! �6 أو ��( �2%� أو !��`%ب م�i �6 ا���H\�2م��8�Bت ا�%��ی"
 

��)ض ی!��C ت�)یA(&ا "ا��&;&م ) 2006أور�&%!�2، ('�6ل � �)Jدارة ا��� )وLم ا�aJ
�)�_Pا�� �G9ا�"  

� ص�vvح8" ا��`�vvل �vv6 م`��Gvv! �vvOن !  vv� م ا�vvp�ا4دارة ا�3�4%و� vv��� "vv%ض ی��vv� %6�vv(ام 

صP� )vvم�vvت ا��vvB% ا���vv تvv\ % إ��vv حvv(وث أي تvv(ه�ر �vv6 ا�,��vv"     أ�vv6 *Jvv6 ر" ���vv(ام�ا

    Iمmvی �v�!و " ,+vا�   wvذ� �v�� ة%B Hvأن   . ا� �vرت إ��vEاوأ     �vv ج����ا��3 Ivع م�v�ا ا�]vد ه�v���

�� ا�%��یvv" ا�Hvv%ی%ی"�vv��هvv[ا !�6�vv?4" إ��vv . یovv0ز ا����!vvg Ivv� "vv0%ب و!��vv ی,IHvv مIvv ج�vvدة 

   *8� I مGا]ت    I 8� م`(م� ا�%��ی" مI ا���%یI  J وا��%?� �v6        ت+�ل ی��I3 مI خ�O�P ا�.�

ا�.��Y ا~خ% �6 ا���gف ��� ا���Bرات ا��� ت,* !��,��v" ا�, v" ومv(ى ا�`v(رة �v6 ا�B Hv%ة          

wذ� ��� .  

 

دور إدارة ا���K ا��L )و2J %2 ا��aPم ا�2G9 "ا��&;&م ) 2008أوJ(8، ( '�6ل 

2P>&ا� "  

�    %) 10( وآ[�w   ،ا�3�4%و� "ه� " إدارة ا����2ت ا�+, "     أرآo ا��`�ل ���    vgا�� Ivم

  i Jvv`ي ی]vvأا�      ��! "vvgP0ت ذات ا��vv���vv" ا��Jvv�,  " ,+vvء ا�2%یSvv ا���Hvv&%ق �vv6 تvv(ویI ا�8 �

هvv[ا . �vv(اد ا����vv2ت ا�vv+, "  إIvv� �Jvv6 ذ�wvv ت`� vv* ا���vv`2ت و�vv(د ا��vv0م� vv��� .       �vv6 I%ی9

Y8H ا��v(ویv � I%   خ�vBء ا�P0ج v! "v    ا���ت.Iv� "v اL  ��� ت`� * �(د ا��6 �ت ���%?إ?�6"  !�4

�S وا�8 ���ت وا���Hه�" !\��v? �v6 *v��6 *3ن ج�vدة ا�%��یv" ا�Iv� " ,+v                ا4�`,�� ����3%و

    "vv ��� " ,vvم�ت ص)vvخ Iمmvvی �vv�!و " ,+vvت ا��vv�Z%یSvv ا���ث Svv ا��vv�Up وا���Up�vv ا���`vv(م ��8 �

          .ا�.�دة

  "إدارة ا�&���N ا��L )وJ(�"ا��&;&م ) �02009ریy، ('�6ل 
 

�ی�?hvv ا�vvإدارة ا��ث "vv0 8Z ل�vv`��! ��vvم ی��vvp� �vvO�G! "vv ����vv(ام ا��vv(ا! % �S ا�3�4%و

�S ا���vv ت.vv0* ا����Hvv(م I أو ا��2�Hvv (یI ذوي vvg(رة ���vv خovvن وإ��vvدة      �vvث���! "vvgP0ذات ا�
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   �vvO �� ن�vvمLة وا%B Hvvن ا���vv? 6 % أو�vvت )vv0! S��vvرآ" ا��ث�\vvوم .  "vv�p�Lا �]vvه h�Hvvت Vvv ح

    Iت�3ی ��� �O���.�!               أو �vO���8Zو �vO�!وآ�� �vO�oوخ �v��v! "�Hv\3* إ��3%و I مGvأو ت S�وث�

ت6�vv% إدارة . ت,�ی��vvO إ��vv ص�vvر وأZ%vvE" 6 (ی�یvv" و�0�vv " وآw�]vv ت,%ی%هvv! �vv\3* م�vv8Bع     

ا��ث��S ا�3�4%و� " ص�رة م2%دة �`�ا�( ! ���ت م�0(دة وا��� ر!�� ت\�* ا���ا��v وا��v0!�Bت              

�S       وو���* خoن ا�8 ���ت وا��� ت�(م �6     �vت ا��� ت,��ي ا��ث��وهv[� ا��`��v"    .  ت(! % �gا�( ا�8 �

  . ]تj�.! U�O ا�P.Hت أو إتI�? �O6P ه[ا ا���pم

 

إ;�� ��ام أ����aJ ا��=�&'���ت ا��L )وJ(��� "ا��&;��&'� ) P'72010 �آ���FJ و�خ��)ون، (درا;��� 
f2 إدارة ا� �)ی%"  

  
    �vv�� �vvأج%ی "vv ��� "vv48(درا� (   م� " ,vvت ص�Hvv�mم �vv6 9ی%vvی% ت�)vvم "+vv+�

  �vv�� "vv���g ى%vvوأخ  [ "vv و�Lا " ,+vvا� "vvا�%��ی Uی)vv`ل    ت�vvح UvvO����vv(ام أ�vv�p"  ا��vv`%اء eرا

� ا�(را�vvv" إ��vvv أن   .  أ��UO��vvvا����0م�vvvت ا�3�4%و� � "vvv�vvv( إ�.�vvvز   �vvvات�ص  "vvv�p����vvv(ام أ

 "vv ا� �م UO��vvز أ���vv.�هvv[ا !�6�vv?4" إ��vv أن . ا����0م�vvت ا�3�4%و� vv" ی�vv� )vv0م� أ����vv6 ^ vv إ

8Z[ا4ی.�!�� 0" ا Iم cا]�(ام ت�� wدي ذ�mم�ی YH8 �ت ح�Hت وا�� i ام إ�)���.  

  

  "'=�ی()ا� &N(� ا� �)ی2A ا��L )و2J"ا��&;&م ) 2010زه)، ( '�6ل 
  

   �vvO��`م �vv6 ل�vv`ح8" ا���vvل ص�vv`م�!ت)vv`ت �vv ج����ا��3 Yvvت�اآ �vvآ�� ivv�G " Ivvن م�vv3ی ،�vvO 6

وآ���vv ت��Hvv% ا��3����ج �vv   ". و� �vvا�,���vv�� �vv ا��Pvvك ا���%ی�Jvv تvv(ویI آvv* اLم�vvر إ�%�3     

     �Jvvvأی " Jvvvا���%ی "vvvا�%��ی Svvv ب ت�ث��vvvإ� %vvv &م، ی�)vvv`���!"  �vvvامo� ن�vvv3ی ivvvج�Lو ، " �vvv��

� �  ".ا���%یI  J ت�ث S آ* ا4ج%اءات وا�P0ج�ت وا��(م�ت ا��`(م" ���%ی9 إ��3%و

       �vvOأج%ت "vvدرا� �vvO�� ! �vvآ� �vv�.�vv" �إن مIvv ا�8vv�Lب ا���vv تU�)vv إ��vv ا���ث Svv ا�3�4%و

vv`ا�      "vv 3م%یLة ا)vv,ت ا����vvا��]ی �vv6 )vv�Pم %ی "vvو]ی �vv6 "vvا��0م� " Jvvى ا���%ی� . S��vvأن ا��ث

                  "vا��`(م " Jvا���%ی "vا�%��ی Sv ت�ث )v�� دة)v0ت م�P3\vم Ivم ��ا��رg " ا��`� (ی" أص8,� ت�0
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        Uی)vv`ت �vv6 �2ذ���vvإ� Ivv3ا��� Ivvي م]vvا� �vvg��� sی�Hvvدة وت�vvإ� "vv ��� د%vv.م �vvO����%?�vv، وأ

 هv[ا !�6�v?4" إ��v أن ا���%یI  Jv وجv(وا أ�UOHv2 !,�جv" إ��v إو�vgت إ?v�0�� " 6�v*                       .ا�%��ی"

  .��� إآ��ل ا���ث S م#��� تG! I 8ن ����ث S ا�3�4%و�� ���6 " أآ%8

� �vvv ا����3م�vvv6 "vvv 8 آ�vvv(ا !Gvvvن   �Bی%! "vvv0Z�`م �vvv6 I �.Hvvvا�� I  Jvvvا���%ی "vvv ت آ�)vvvأآ

   ovv3* ی�\vv! ت�v�� ا�,v+�ل �� �vvO أي !��جYvv   ا���%یI  Jv !,�جvv" إ��v ت�ث Svv ا�8 �vvgو jvم Iام

                "v 6ت ا�(ی���%ا�v�إ�Zر زم�� ی�i 6 I�J ا���ث S ا���%ی�J خvB" ا�%��یv" ا���%یJv " وا�8 �

                "v0!2,�ت م��vوص �v?%��� رة�vBا! % ا��)vوت "vت ا�, �ی�vمP0وا� U  `وص2,�ت ا�� �?%���

  .ا�%��ی" ا���%یJ " وت(ا! % اU�L وخB" ا��&�درة

، ت�vvv3ن "امI ��%��یvvv" ا���%یJvvv " و!vvv+ &" صvvv, ," إ��3%و� vvv�o    �vvvمjvvv ا���ث Svvv ا��   

  �vgل ا���Z ��� ا����0م�ت م��6%ة .       "v` gود �vgل ا���vZ �vو�� "v� ت أم�vن ا����0م�v3ا  . ت]v�

��v0 8Z �v"    ی�3ن !J2* ذ�w مI ا��v�� I O ا���%یI  Jv وأ��Jvء ا�2%یSv ا�v+,� ا��v0%ف                  

��ت.��vv ت��Hvv% وت�.ivv ومvv  اا�%��یvv" ا��`(مvv" و!Gvvي  �vv��ن  ا���Jvv3* م\vv! "vv0gا. � ا����%vv أخ" ،

  .ا���ث S ا�3�4%و�� یoی( مI ت(S6 ا��0* و���O" ت`(ی�i �6 أي م�3ن وزم�ن

 

  "  ا� &N(� ا� �)ی2A"ا��&;&م ) 2011را�Jال، ( '�6ل 

���(ام ا��3����ج � ا���`(م" ی(�U ا���ث Sv ا���%ی�Jv ا�3�4%و��v          اا��`�ل !Gن   یI 8 ه[ا   

      "vی��%��! S�0ی��v3* م!           "v2م��� Sv�[� ا�B%ا�Sv  تv\�* هv  . ا���%یJv " ا��`(مv��� "v%یZ �v6 9%ا

��Pم �8 ���vت ا��v%ی9 وا���v تv0%ض ت,v(ی�ت مPv��� "v�Oك ا���%ی�Jv              ا��(ویI وا��`(یU وا]  

          Sv وج�ب أن ی�3ن ا���ث jم" م��0م�ت ا��%ی9، مPص " و��+���! S�0و!\3* خ�ص م�ی�

     ̀ gم�، د�E " ��، م�?v,^ م�vg Ivم ���v ت`v(یU      �6 ا����2ت ا�+, " ا�3�4%و gا��� i 6 %6ی�� ،^

           %vخe )vأح - vو� "vم� ا�%��ی)v`8* مg Iی�3ن م S ت ا���ثPم(خ Iا�%��ی" ا�+, "، وأن ت(وی .

         "v ��إن ا����0م�ت ا��� ی�U إدخ���O �6 ا���s ا�+,� ا�3�4%و��v مIv خPvل ا���ث Sv ت�v3ن دا

       I � ت`�vvم ���vv تvv\%ی�O0 ا���Hvv�mت    !, Vvv ]ی�Ivv3 حvv[�O6 إ] مIvv خPvvل ��vvpم خ�vvص و�vvgا
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w�]vv! "vvgP0ذات ا� " ,+vvا� .   �vv�� م�vv`ت �vv�إن أ��Yvv ا���Hvv�mت ا���vv تvv��0( ا���ث Svv ا�3�4%و

     * OHvvت، ت�vv�تvv\%ی�vvg jا� I تC! h�Hvvدخ�vvل ا�8 ���vvت أو ح�O6]vv أو ت�O, ,+vv، ت��jvv إزا�vv" ا�8 �

��,��v�� "vp6    إج%اءات ا��&  %ات وت,(یV ا���s، ا��,�x" ��� �%ی" م��0م�ت ا��v%ی9، ا          

�* أخv%ى ����ث �v6 Sv ح��v" تv0%ض              ا��pم إدخ�vل ا�8 ���vت،      �vد و��v.ت، وإی�vج�ع ا����0م%�v�

o.0إ�� ا� S م ا���ث�p�.  

  " ا���K ا�2G9 ا��L )و2J"ا��&;&م ) 2011وی�(^(�ی�، ( '�6ل 

ی%آo ه[ا ا��`�ل ��� إ���(ام ا���s ا�+,� ا�3�4%و�� آ��i یv0( أحv( ا�.�ا�Yv ذات      

� ���v             م 8�v .  �6 ت8B `�ت ا4دارة ا�+, " ا�3�4%و� "     اLه� "vد� �vا�� S��v`,ا� Ivم "v���.م ^

wvvذ� .  �vvت ا���vv .ا�8%ام Ivvم j م�vv.م j �+vvت " ,+vvت ا��Hvv�mت ا��]vvت، أخ�� �Hvvا� "vvای)! �vv26

ت��� !��H.* ا�+,� ا�3�4%و�� وذ�w ��`(یU أJ6* ر��ی" ص, " وا�[ي ی0( مIv أ���v �ت    

أم�v مIv ا�.��Yv ا~خv%، حv(ث� �v6            . %��ی" ا�v+, "، هv[ا مIv ج��Yv        ا���Bر ا��3����ج� �6 ا�   

                 908vوا� "v 8Bء ا��vBخLا "v. �� �v?%ا�� I ! " ��� YH�! م%ی3 " و6 �تLا��]ی�ت ا���,(ة ا

    Ivvم �vvوا�� "vv!��3ا�� "vv 8Bت ا��vvpحPاءة ا��%vvg �vv�� ء�vv8ZLرة ا)vvg م)vv� �vvإ� i88vv� د�vv0ی �vvO�م

  %Z Ivv� "��OHvv! �vvO8�.ت Ivv3ا��� Svvامای)��vv� �vv�Ivv� �Jvv6 ذ�wvv،  .  ا���svv ا�vv+,� ا�3�4%و

  :s����6 ا�+,� ا�3�4%و�� ی�6% �6ا�( ی�I3 ت�� +�O !��یGت�

  .ت`� * ا��2`�ت.1

  .ت,I H ج�دة ا�%��ی" ا�+, ".2

  .ت,I H ا�+," ا���H�(ة ��� ا�,` `".3

4 .�O�`�   .ا��,�p6" ��� ا�P.Hت وZ%ی`" 

    

  :�!��60'�ی�(_ ا��را;� ا�FC �)��G ا��را;�ت ا

    �6�o تت�          "`!�Hvت ا��vا�(را� Iv� " ��,ا�(را�" ا�   �v�! vأخ[تi   �vO`ت�� �v��   Ivم  "vم,�و�

�  I !م� "gP0ت 8 �ن ا��� �%یJ " وت�? h م`(ار تGvث % هv[�  ا4دارةا�3�4%و� " وا�%��ی" ا��م�3
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�vv�� ت�vv�إن ا�(را�vv" ا�,�� hvv?��� "vv ا~�vv6ق ا��vv�O"  .  ج�vvدة هvv[� ا�%��یvv" وم�%ج�ت�vvOا���3

ذات ا�gP0" !3* م�ی��S وی�Bر أی� مI م�3��vت ا4دارة ا�3�4%و� �v6 "v ا���v%ی9، و��v`(م                  و

    h vv?ت� jvvم ،�vvO! %ثGvvث% وی�mی�vvم *vvوآ "vvgP0ا� �]vvه "vv0 8Z Ivv� %vv80ی e)vvج(ی ^vvذج���ا�(را�vv" إ

        Ivم jgه[ا ا��ا i �6 ا���%ی9 وج�دة و!��ی�� " �ا�8H* ا��� "� 23��Oض !�اjg ا4دارة ا�3�4%و

 .� ج�دة ا�%��ی" ا���%یJ "أث% ��

  Ivvة م)vv6%ی "vvدرا� )vv0ت �vvO�إن ا!vv%ز م�vvی� o ا�(را�vv" ا�,�� Ivv� "vv ا�(را��vvت ا��Hvv!`" آ�

    Ivv�6 ،����vv0وا� �vv� �gLا I ی��Hvvا�� �vv�� �vv������vv�� - vv� �vvO ا����Hvvى ا��,�YHvv,6 �vv، وا

�i ]ت�ج( درا�" م��ث�" ��(را�"          G! I 8ت "`!�Hد! �ت وا�(را��ت ا�Lل م%اج0" اPخ   Ivا�,�� " م 

� " أح ��v^ و!v 0(ة       oإ�� م�?���ت ج �g%Bا�(را��ت ت Yوإن أ�� ،" .O�ا���4ب وا�� V ح

�Ivv م�?�vvع ا4دارة ا�3�4%و� vv" وأث%ه�vv6 �vv ج�vvدة ا�%��یvv" ا���%ی�vv6 " Jvv أح �vvن أخvv%ى،      

               Yv�� ه[� ا��.%!" واح(ة مI م.���v" ا��0��vة ا���v واج�vO�O ا�(را��v6 "v هv[ا ا�.��وLج�i آ�

�S دام&�v6 "v د�Uv ج�ا�Yv �(یv(ة                    وه� � �v`6% ح��� �Oت(او� I3ا��� Iم ت�6% ا��+�در ا��� م)

��  .م��O ا���ء م%اج0" اLد! �ت وم��g\" ا����

� !ivv ا�(را�vv" ا�,�� vv" م,�و�vv" ج�vدة ��vv 8ن أه� vv" تSvv 8B أو ا���0�vvل ا4دارة   vإن م�اه��

یv" ا��v ا��.��jv آ�حv(ة واحv(ة      ا�3�4%و� " �6 م.�ل ح �ي مI م.�]ت ت`(یU ا��(مv" أو ا�%��  

       �v6 ،�vO8* ج�دت`�Hوم " Jث % ه[ا ا]����0ل ��� ا�%��ی" ا���%یGأ] وه� ا���%ی9، وم(ى ت

   Ivvا م]vvل، ه�vv.ا ا��]vvه �vv6 %آ]vvت "vvم,�و� "vvم أی)vv`ت Uvvح#�ن، و��vv8ا� ivv ق ا�%vvBی� Uvv� ي]vvا� �vvgا��

Yvvv�� ا��Jvvvء ا���vvv�� %vvvE�8 م�3��vvv  . ج�B�vvv� "vvv��6(را� ،%vvvا~خ Yvvv�ت ا4دارة أم�vvv مIvvv ا�.�

        wvوذ� �vOت��ا�3�4%و� " !\3* ی�B0 ص�رة وا?," �I ا���2ص * ا�(v3� "v` g* م�v3ن مIv م�3

                 �v6 ا]vث ه)v,ی Uv� ي]vا� �vgا�� �v6 د��v0!أ )v0( ت,(ی! i�� `� " ���Lل ت`(ی% ا�\%وط اPخ Iم

 "`!�Hا�(را��ت ا� .            *vوآ " ,+vا� "vوا�%��ی " Jvا���%ی "vدة ا�%��ی�vا�(را�" م�ه " ج �و?,

��Jvv! S�0ن ج�دت�vv�O وآ vv 2" ت,` Svv ذ�wvv، وا�vv[ي ی�vv3ن إم�vv م�vv0(م^ وإم�vv م`��vv6 ^8Jvv         م�vvی�

  .ا�(را��ت اLخ%ى
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                    s �+vت hv?ذج ی��v��إن ا�(را�" ا�,�� " ت�3�� و!�.�vح مIv اث�v8ت ?v%ورة ای.�vد إ

م�3��vvت ا4دارة ا�3�4%و� vv��! "vv\3* ا�vv[ي ی��ivv �� �vv ت,(یvv( تGvvث % هvv[� ا���3��vvت م.��vv0" أو  

8�vv� ،دة%vv2�م   *vv�0ت ا�[�vv.م �vv6 �vvO0م *vvا���0م "vv 2 آ Iمmvvي ی]vv3* ا�\vv��! ار�)vv`وم ^vv!�.او إی �ً

"vv2ت ا4دارة  . ا4داري ا������vv��3�� �vv`B�ا�� *Hvv�Hا�� )vvذج ا�.(ی�vv��ح vv! Vvv%ز مIvv خPvvل ا4

      " Jث % ��� ج�دة ا�%��ی" ا���%یG�6 ا�� " �وی,S ��� ا�`�ل ه��، !Gن ه[ا ا4�.�ز �Uv         . ا�3�4%و

  .��ت ا��H!`" مI ت,` `i أو ا��B%ق إ� i ]مI !0 ( و]مg I%یYت��I3 ا�(را

    jvvv ب ج��vvv�gس و�vvv2� �vv6 ور%Hvvvوا� "vvv.O8ا� Vvvv08ی "vvا�(را� �]vvvه ivvv ا� ��vvإن م�ت�ص

 "vvvو!(ای *vvv�� *vvv د� )vvv0ت �vvvO.����! "vvvن ا�(را�L ،��ا��vvv0م� I وا������vvv! I vvv��O%ی�vvv6 9 ت`vvv(ی%

�� I          ���8ح# I �6 ه[ا ا��.�ل، ه[ا Iv� �Jv6 ا��3�v� �vOن م�             �v`ار وا�%v`ب ا��,vي أص)vOی ^v.O

��vvpم       Svv 8Bات . �ت ت%�vv�4 " vv���Lا "vv �8ا�� jvv?وو b vvB���� 9ی%vvون ا���mvvE إدارة �vv��

ا4دارة ا�3�4%و� " �6 إدارة ا���0 �ت ا���%یJ " وإدارة mEون ا���%ی9 م�� یov0ز مIv ت`v(م                

�vvO�0 مIvv ا�%�vvg  خvv(م�ت ا�%��یvv" ا���%یJvv " ویmvvمI مo��Hvvم�ت ا�%O�� �vvg�vv" ا���vv%ی9 وی.  

  �vv6 �`�vvآ �vvO�م ���vv0ت �vvت ا���vvزم�� ", ,+vvت ا��vv.��0ا�� jvv?و �vv�� درة�vvg ن�vv3ت "vرج)!

ا��Pآ�vvت ا���%یJvv " وتvv(ه�ر �vv6 ا�%��یvv" وا?Bvv%اب vv �e �vv6" ا�vv�0* ا4داري و!vvO[ا ت�vv3ن   

e)6%ی eز�.�  .ا�(را�" g( ح``� إ
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l��gا�:89 ا�  

  ا�d)ی�6 واE7)اءات: 'P?�(� ا��را;�

                "vوع ا�(را�%\vم Ivء مov.ه[ا ا� I�Jی�    � +v2�2 تvوص ^        *vمmاءات ا��%vوا]ج Sv� ��B%ا

�U� vv ه��vv . خ��vv8ر vv?%6 �ت�Oا� و أ�IO��1vvج�!vv� "vvاتSvv `,�� �vvO��8 هvv(ف ا�(را�ivv مIvv خPvvل ا4 

    �vvا�� Y ��vv�Lدوات واLوا �vvوأ6%اده �vO0��.وم "vvا�(را� "vv .O�م Iv� ",vv?رة وا�vvء ص�vBإ�

 Ivv3ا��� Ivv6ام �Oام)��vv�  "6�vv?إ ،�vvOوث�8ت �Og)vvص Ivvم Svv`,ا�� )vv0! �vvO  ات  إ%vv &م� h vv?ت� �vv�

� ا�(را�v" وا4جvv%اءات وا���v.��0ت ا4  �+vvت   "ح�vv�� ! *vv �,ت �v6 �Oام)��vvإ� *vvمmا�� Ivم �vvا�� 

�O.����  .ا�(را�" وص�] ا�� 

  :'r?P ا��را;�

      �O�ی0( ا�� `B�ن !3 2 " ��� " م�H�"  ا�B%یS أو ا�B%ی`" ا��� ی��اص* !�O ا4

��� آ�ن ی.�O�O، وه� ا�8H * إ�� م�H`" مj ا��اjg، وإ�� إدراك ح` `" مI ا�,`��S ا

!�0�� أن ا����O ه� ذ�w ا���U p ا�32%ي ا���(اخ* �6 ا�(را�" . آ��Hب ا��0%6" ا� ` � "ا

 ).2006ا�` U، ( ا���0 "، أو ه� ا���Bات ا�32%ی" ا��� ی�O3�H ا��8حV �,* م\�3" م0 �"

آ�6" ا��.�]ت ا���0 " ت�.G إ�� اخ� �ر م��O ی����Y مj ا��\�3" ، وإن إن ا�8,�ث �6 

 j�.� " و�Lداة اLی0ُ( ا �O6 "` `,ً� ���ص�ل إ�� ا��م0  �ً.O�8 0" ا��\�3" ت2%ض مZ

�O ه(اف �,* ا��\�3" وا��ص�ل إ�Lا I  0. ا����0م�ت و6%ض ا�2%وض وت ��یGارت w�]�

��ً� . ا��H,� !��0 �"ا���(ام ا����O ا��ص���L�! �2ب Pم �ً.O�م �O�إذ ی0( ه[ا ا��

 I ! ت�gP0اه% وا��pه[� ا� jgوا I� ت���(را�" ا��pاه% ا4ج���� " وا�[ي ی`(م ! �

�.�O وت,� �O� Pً ور!�� یOpُ% ا��0ام* ا��mث%ة 6��� i، وی2 ( مI وراء ذ�w أ��O!�8 و

���O!���%وج !G\! ج�ت وت�ص �ت���2002م,.�ب،  (��.(  
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  :'� �j ا��را;�

خ� �vر ا� 0�v" وح.��vO مIv اLم�vر       اخ� �ر� �" ا�V,8 مI ح Z V%ی`v"       ای0ُ( ت,(ی( و          

             iv! "v�2ت ا���ص+vا� *v3� ^v` g2^ دvوص j��.ا�� s8&� أن ی�ص�ه� " ویLا���8&" ا)  ،Yv `�ا�

1993( .   )vvم jvv ج� Ivvم Vvv,8ا� jvv��.ن م�vv3ی9ی%يی�%vvی9  و ا���%vvم ا����Hvvgء أ�vvرؤ� �vv6 

2\�Hا��   i0!ث     �ت ا���Pث ��� i" !&(اد، وا���ز��ه�   ��(ی i ,ص %�-دا�v%ة صv&! ",v(اد   :  دوا

 ی%یIخ� �vر هmv]ء ا��v(   اتUv  ح Vv  . ا�%صi6�v، ودا�v%ة م(ی�v" ا�YvB    -ا�v3%خ، دا�v%ة صv&! ",v(اد    

ورؤ��ء أ�Hvgم ا���v%یv0! 9( م�2ت,v" هv[� ا�v(وا�% ��,v+�ل ���v ا��v%اخ � اLصvO� i ��v[ا                    

   .ا�&%ض

را��vv�� "vv ج� jvv ا��vv�H\2 �ت ا���ج�vvدة �vv6 م(ی�vv&! "vv(اد وا����vv8       تI�Jvv م.��jvv ا�(   

2 �ت ت�!v� "v0(ا�%ة     مv�H\ ) 8: (م�H\�2، وا���ز�" ���v ثPvث دوا�%صv, " ه�v         ) 43(�(ده�  

مv�H\�2 ت�!v� "v0(ا�%ة صv�H)23 (        ",v\�2 ت�!v� "v0(ا�%ة صv," ا�v3%خ و          م) 12(م(ی�" ا�YB و  

وزارة ا�v+,"   )(3-3،  2-3،  1-3جv(اول   (ه[� ا���H\2 �ت م+�2" إ�� ��� I ه��v        . ا�%ص�6"

 ،" g2011ا�0%ا :(  

�s م���v`�� "v2(یU                    : ا���H\2 �ت ا��0م" ) 1(�vxو �v�� م�v`ت �vا�� " ,+vت ا��Hv�mا�� wvت� �vه

�Hvvvgم ذات ا�vvvgP0" آ���vvv 0دة ا���رج vvv"   یvvv"    ت�%یJvvv " م����vvv" مIvvv خPvvvل اL   خvvv(م�ت ر��

  .��0 �ت ا�.%اح "وا��Bارئ وا�Z�8� " وا�.%اح " وا�0��ی" ا��%آoة وا�

)2 (" +vv+2 �ت ا���\vv�Hا�� :  "vv2م��� s��vvxو �vv�� م�vv`ت �vvا�� " ,+vvت ا��Hvv�mا�� wvvت� �vvه

��`vv(یU خvv(م�ت ر��یvv" ت�%یJvv " م��+vv+" حvv0 8Z YHvv" ا���vv+� ذات ا�vvgP0" آ��vv2ZLل    

� " وا���� v( وج%احv" ا�`�Yv وج%احv" ا�.��v" ا�v0+8 " وا�.%احv" ا��`�ی� v" واLمvv%اض          �Hv�وا�

  . �YB وا�0E4ع ا�[ريا��H2 " وا

  

 



 64 

  :�P)C ا��را;�

��Jت� � "�     "v144( ا�(را� ( د%v6e  �vا� I �Hv`م )43 (  ی9 و%vی% ت�)v101(م (  - v�ر

  i �خ� �vvر % ا]��vv��دا إ��vv م�vv0ی اخ� �ره�vv اتUHvvg Uvv ت�vv%ی9، وه � �vv�vv� %vv � " vv?%� "vv\�ا

    �� I� *`ون ا���%ی9 ��2%� ]تmE ات ا��0* �6 ا���%ی9 وإدارة��ة ا��,(دة !0(د �)vواح " .

 "vv� 0ا� %vv8�0ت ���vv���!ءوovvجeم Ivvم "vvا�(را� jvv��..  Uvvت )vv`ا�)vvر م�vv ی9 ی%يخ�%vvء  ا����vvورؤ�

إ?6�v"  .  آ��UO ی�#��vن أآv�%8(د مIv هv[� ا�v\%ی,�v6 i ا��v�H\2 �ت ا�,�3م iv        أ�Hgم ا���%ی9 

   "vv0!ا��� " ,+vvت ا��Hvv�mا�� �vv6 9ی%vvون ا���mvvE إدارة �vv�� %vvE�8اف ا��%vvE4�! UOم�vv g �vvإ�

��pم ا4دارة ا�3�4%و� "، إن وج(. (اد��(ی�" !& jا��� ت��0م* م i8���ا�� i12ی0(ون ا� V ح!  

  )�E)3-1ول 

  ت&زیj ا��! /:(�ت �!o ا7خ �9ص وا����d ا7; (=�0(�
odا� �Pاد-%2 دا�)ة '�ی�S0  

  
  ; (=�0(�ا����d ا7  ا��! /:(�ت ا�=�'�

)�  �S0                                         2�                  868اد ا� =
                     f110                                        دار ا� �)ی  

  ; (=�0(�ا����d ا7     �99(�ا��! /:(�ت ا�        

   440                                       ���ی� ا�<:�ل                                

  534                    ا�/?(� *�زي ا�G)ی)ي                                       

           o�  70                                       ا��)آ_ ا�=)ا�2 �')اض ا�6

  89                                       ا��?�ز ا�?2�A وا��^�                    

                                               I�  50        ')آ_ أ')اض وزرع ا��

  40ا�G)وق                                                                              
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  )�E)3-2ول 

  ت&زیj ا��! /:(�ت �!o اLخ �9ص وا����d ا7; (=�0(�
  �S0اد-%2 دا�)ة ص�G ا��)خ

  
   (=�0(�;ا����d ا7      ا��! /:(�ت ا�=�'�

n)�Gا� (��0 ��G' �)?/245                                                         ا�  
  220                             ا��)خ                                                   

  445                                      ا��)ا'�                                        
                                               �)�k655                             ا���   
  992                             ا�()'&ك                                               

  100                                              ا�:)ات                                
  50                             ا��dر'(�                                              

  
  

  ; (=�0(�ا����d ا7     �99(�ا��! /:(�ت ا�                            
       114                            ا20 *)یo ا�=�م                                

   150                            ا�<:�ل                                          

  142                            ا�&7دة                                           

  363                            ا�d:8 ا��)آ_ي                                

                                              o�  152إF0 ا�^�d)ر ��(ا�� ا�6

                               

  )�E)3-3ول 

  ت&زیj ا��! /:(�ت �!o اLخ �9ص وا����d ا7; (=�0(�
  �S0اد-%2 دا�)ة ص�G ا�)ص�%�

  
  ; (=�0(�ا����d ا7  ا��! /:(�ت ا�=�'�

  365          ا�/?(� ا��9ر                                           
 2�C م�'L306)                  ع(                                        ا  

  220                                        ا�P=��ن                            
                    �)Jا(:C_46                                            ا�  

                            F7                                        ا���ا�  
  368ا���Pي                                                                     

j^ ی                                        ....  
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  ; (=�0(�ا����d ا7      �99(���! /:(�ت ا�ا

   323                             اF0 ا�^��ي ��&7دة وا�<:�ل                          

  211                                أ<:�ل ا�=�&ی�                                        

�&7دة ) ع(                                %�<�� ا�_ه)اء �  

  352         واL<:�ل                                                                     

  70                                اF0 زه) ��')اض ا��9ری�                      

   184                                ا�=�&م ا�=9^(�                                      

                                              �)�  1375            ا�)��د ��')اض ا�=6

  150                                ا�L=�ع وا�od ا�P&وي                           

                        o�  179                                اF0 ا�P:(} ��)ا�� ا�6

�=(&ن                                                           � ng)?ا� F0233       ا  

  332                                ا�=�&ی� ��&7دة                                      

  E                               102)ا�� ا����� ا�=9^(�                            

  140          اF0 ا�L K6ص��0ت ا�G^8 ا�/&آ2                                    

                     n6=ج ا��  54                                آ��ل ا�!�')ا�2 �=

  100                               ا�/?(� ض�ري %(�ض ��d&ارئ                  

�� ا�=9^(�                                                     ا�/(� زای���� �116  

2 ���)ا�� ا� 6&ی�(�                     d;93                               ا�&ا  

  F074 ر�� ��')اض ا�P:!(�                       ا                               
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   )�E )3-4ول 

   ورؤ;�ء أ�!�م ا� �)یf f ا� �)یی)ي 'C�' F(�P ا��را;�ت&زیj أ%)اد 

  %2 ا��! /:(�ت ا� �0=� ���ی�S0 �Pاد

i ,+ا� %�  �(د رؤ��ء ا�Hgم ا���%ی9       �(د م(راء ا���%ی9    �(د ا���H\2 �ت    ا�(وا

  31                           12          12          ا�3%خ-!&(اد

    54                            23                   23 ا�%ص�i6         -!&(اد

YB" ا��16                              8                   8           م(ی                        

______________________________________________________  

             101                             43                  43           ا��.��ع 

  
  
  

  )�E)3-5ول 
  ا� �)ارات ا�����a وJ!^?� ا��@&ی� � &زیj أ%)اد ا�=(o!� �P ا��!�م ا��� �رة

  

  ا��o9P اLداري
 �P)=ا�

�0&G!ا�� 

 �P)=ا� �^!J
j� ����  

 %29.86 43  '�ی)

n!� {)70.14 101 ر�% 
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    :إ�J&ذج ا��را;�

  

:إ�J&ذج ا��را;�   
 

   

  
 

 

 
  

  
 

  
  
 

 

 

 

 

 

 

  
  

  
  
  
  

 8��n1-3( ر�(  
  إ�J&ذج ا��را;�

�g��^اد ا��Cا                                                  

  

  

�������� 
���
���� 

 

  �)Jدارة ا��7 )وLت ا�J&�'  
  
 

 
 

 c)d� إدارة ا��)Jو( ��Lا  

 

�� )وJ(�اLادارة ا�=��ء   

 ���N&ادارة ا�Lا�)Jو( ��  

�� )وJ(�اLادارة ا��)ا;�ت   

�� )وJ(�اLادارة ا���'�ت   

  
  E&دة

��������� ������� 

  

  ������ ��
���� 
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 :أدوات ا��را;�

:���(ت ا�(را�" ا�,�� " ���ا         

1.V,8ة �6 ا�)��Hا�� *�  :اLدوات ا����H(م" وا����

  .ا��+�در ا�0%! " واLج�8 " ا���%ج�". أ

�إ��%(ا�\38" ا�(و� " �����0م�ت . ب � (Internet .  

  . ����رة ا]���8�" ا���ص" !���8,�ث Iا. ت

��U ا4دارة، : ا��`�!Pت ا�\�+ " ����ت[ة وا����+ I وا��8%اء �6 ا��.�]ت. ث

  .ا���%ی9، ا�YB، ا�,���ب، ��U ا��2-، ا4ح+�ء

  

  :ا4ج%اءات ا4داری".2

  ):��2008%، (����3ً] 4ج%اءات ا�V,8 تU ا�` �م !�� یGت� ا

���2دة مI خ�+�ص �Pإج%اء م`�!Pت �(ی(ة مj م.���" مI ا��8%اء وذوي ا]  . أ

UOوخ8%ت  UO� .أرا

�8�" �` �س ���(ام ه[� ا]ا���8��O�2+! i اLو� " أداةً �.�j ا����0م�ت واإ�(اد   . ب��

.  ی�" !&(ادأث% ا4دارة ا�3�4%و� " ���  ج�دة ا�%��ی" ا���%یJ " �6 م�H\2 �ت م(

�8�" �&%ض ت�O` 8B �6 ه[� ا�(را�" !0( م%اج0" اLد! �ت  ه[� ا]�`( تU ت�Bی%��

� �O�3E �6 اLو�� O?%� *8g. ذات ا�igP0 !��?�ع ا�(را�"�� ��� ح V ت�3

 Iم I �3," ا���ول) 2( ��� " م�ز�ة6`%) 31(�.Lء اo.ء ه�� ا�oت : ج��ا�8 �

 Iم "�رة ا�3�4%و� " م�3��ت ا4دا: 6`%ات وا�.oء ا�#���) 8(ا�\�+ i م�3

 إ��O ��\3* �6 اذ. 6`%�) 23(م�3��ت و) 5(ي ��� ا���%یJ " وا��� ت,��
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 �6 " Jج�دة ا�%��ی" ا���%ی ��� " �م.����O م` �س أث% م�3��ت ا4دارة ا�3�4%و

 ).2،3م�,S (م�H\2 �ت م(ی�" !&(اد

�+ I ��,(ی( م(ى صPح " ���8�" ��� م.���" مI ا��8%اء وا����%ض ا].ت

ي أ�g%اح أو إ?�6" ا+��," وا�� % وا�2`%ات مI خPل ح[ف ا�2`%ات ت �.�]ا�

i�  . م���8ً�  ت0(ی* ی%و

أواS6 !\(ة، أواS6، � % م�Gآ(، ( ا������  )  Likert(����د ��� م` �س تU ا].ث

��� ) 1, 2, 3, 4, 5(و!�(رج ر��g ) � %  م�اS6، � % م�اS6 !\(ة

  ).     6- 3ج(ول(ا���ا��

?�6" إ�� وج�د !90 ا�1�L" ا���ص" !�+��� ا��8,�ث I ا�(ی���%ا6 "     !�4

وذات ا�gP0" !��?�ع ا�(را�" م�#�ً" !0(د ���ات ا��(م" �6 م�Hق ا���%ی9 

���مً�، �ـ(د ��ـ�ات ا��0* �6 إدارة ا���%ی9، �ـ(د ��ـ�ات ا��8ـ%ة �6 ا4دارة 

ا�3�4%و� "، ومـ� هـ� مـّ(ة آ* دورة ا�3�4%و� "، �ـ(د ا�(ورات ا��(ری8 "  �6 ا4دارة 

I رآ�\���(Polit and Hungler, 2006).            

 

 

 

 

 
)�E)3-6ول   

�I  ورؤ;�ء أ�!�م ا� �)یf ا� �)یfی)ي�(�س إ; ���0ت '�C ا��را;�ا �J�^ ;  

i!�.��4ا  �)\! S6أوا  S6آ(  أواGم�% �   S6أوا[  �)\! S6أوا[  

i1  2  3  4  5  ا�(رج  
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+��," وإ?�6" وت0(ی* ا�� % ^راء ا��8%اء وح[ف !90 ا�2`%ات ( اLخ[ !!0.ج      

 خ% !Y8H ا��\�!i !���0�� وا����Jن، ت�� م��0." ت�w ا~راء مI خPل ا~J0!UOودم� 

 م.�ل ا�8 ���ت اLو� "، م.�ل ا�8 ���ت(���(ام ا��8H" ا���1ی" !��زیj م.�� I ه�� ا

��.�ل ا�8 ���ت %) 100(ت�2ق ا��8%اء !�8H" ا !+ &��O اLو� " ح�زت ���) ا���++ "

  �� .یI 8 ذ�w) 7- 3( وا�.(ول (100%)اLو� " و���.�ل ا�#�

  )7- 3(ج(ول 
  خ8%اء) 10(راء ا��Hدة ا��8%اء ا����8 �(دهe U إزاء ���8�i ا�(را�"ا ! �ن م(ى صPح " 6`%ات 

  �(د ا�2`%ات
 ا�2`%ات  ا��.ـــــــ�]ت ت

 "ص��,
 % �
 ص��,"

 "8H�
 ا]ت�2ق

 100 0 80 1- 8 ا�8 ���ت اLو� " �I أ6%اد ا�0 �": ا��.�ل اLول 1

2 
��ا���& %ات ذات ا�gP0" !(را�" : ا��.�ل ا�#�

 ا��pه%ة
32 -1 233 0 100 

  
ت�2ق م.���" ا��8%اء !�3م��O،  ]را�"���8�" ا�(اات و�6 ?�ء م� ت`(م، ت�8g Uل 6`%

�8H" ا4ت�2ق  �&�! V 100ح .%  

�8�"�(اد ت�0 ��ت ا]إ. 3��:  

�8�" ا�. (ة أن ت�I�J ت�0 ��ت ت�?h آ 2 " اLداء !\3* ص, h إن مE I%وط ا]��

���ص�ل إ�� ا�O(ف ا�[ي و?0� مI أج�i ، �0���6 ��ت !�#�!" أداة ت0%یV,8�� " 2 وا��� 

یJ2* أن ت�3ن  !B H" م�جoة وا?," م��J�" م�0�� ت�+* !3* مI ه(ف ا]خ��8ر 

� ا���0 ��ت م� یGت� ، )1993ا��` Y، ( تH. * ا4ج�!�ت وآ 2 "��Jوت:  

  .خ��8را]���ان ا�V,8 وه(ف   . أ

�  . ب��Jم,�ور23 �(د ا�2`%ات ت "H6`%ة ت\��* ��� خ� . 

 آ 2 " تH. * ا4ج�!" ا����B!" م8g I* أ6%اد ا�0 �" ��( ا4ج�!" �I ا�2`%ات  . ت

��" �iأ أم�م ) (!�?P� jم" Pا��[آ�رة ا��� ی%اه� م *� .ح( ا�8(ا
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�8�" ه� ا�V,8 ا�L U� b`6 ���0ن ا�&%ض مI ا] تGآ ( ?%ورة �(م ذآ% ا] . ث��

 .وا��Gآ ( ��� �%ی" ا4ج�!"

���2دة مI آ*  و�(م ت%ك أی" 6`%ة !P إج�!" �P ?%ورة ا4ج�!" !+%اح" ودig . ج

 . ا4ج�!�ت

)1("��8��f� " ��0ا�\%وط ا�:   

  Validity: �+ـــــــــ(قا)أ    (   

�i ی�g s\3ة L ، ) .ا��` �س ا� ��          ی0ُ( ا�+(ق ا��pه%ي مI أهU خ+�

 *8g Iوا���(امً� م �ً�� E %#ا�+(ق أآ Iع م��وه[ا ا� ، i�� `� j?ا��` �س ��� م� و

ا���0م ، إذ یmآ( أه� " ا�+(ق ا��[آ�ر �6 )Ker linger – 1979(ا��8ح# I  ، ویmی( ه[ا 

�8�"ا��%!�ی" وا��H2 " وا4ج���� "، وg( تU ا�` �م !�`(ی% ص(ق م,��ى ا]�� ! �O0ت�زی Uإذ ت

إدارة ا���Lل، ( ��� م.���" مI ا��8%اء وا����+ I �6 ا]خ�+�ص�ت ا~ت " 

وأ�(ت  ).1م�,S )(ا���%ی9، ا�YB، ا4ح+�ء، ا�,���ب، ��U ا��U�� ،-2 ا4ح+�ء

�� �مI أراء ا��8%اء ه� 6`%ات %) 100(� م�ا6`" ا��8%اء !�8H" ا�2`%ات ا��� ح+�

�6 ه[ا ) 1983( ت��E ً� مj ت�ص " !��م وeخ%ون 6`%ة مj) 23( و�(ده� ص, ," وم`��8"

�8H" ا]ت�2ق ! I ا��,I �3 : ا�+(د إذ ی`�ل �أو أآ#% ی�I3 ا�\�0ر %) 75(إذا ح+�

  .!�]رت �ح مI ص(ق ا��` �س

    

   Reliability :�تا�#8ـــــــ) ب     (

 �OH `�6 ت`(ی% ا]��.�!" ا�,` ` " ��2%د ��� ا�2`%ة ا��� ی "g)ا� i�G! ی0ُ%ف ا�#�8ت  

ت�Hق gP� �6" ا�2%د إذا أخ[ ا��` �س �iH2 �(ة م%ات �6 ا�p%وف ا��` �س، أو م(ى ا]

�OH2�ث�!�ً� إذا ر خ��8خ��8ر وی�3ن ا]اوی0ُ( ا�#�8ت مI ا��0ام* ا���O" ا��� ی���ز !�O أي . 

! �OH2� �����%ار �6 ح��" ت3%ار تi` 8B ��� ا�0 �" أ�UOH2 وت,� ا�\%وط �أ��B ا����
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 Iم * �`��� Y اح أ���%�gء ا�` �س وإ�Bب ا�#�8ت ه� ��`(ی% أخ�Hح Iف م)Oوإن ا� �OH2�

 �OH2� ���� أُ� ) تi` 8B ��� م.��( j ذات�O(ه[� اLخ�Bء وی0�� إن ا��` �س ی�B0 ا����

ح��Hب م�0مPت ا�#�8ت ا�6%اض �2- ا�p%وف، ح V تU �(را�" �iH2 م%ة أخ%ى !ا�

ت�Hق ا�(اخ�� !O(ف ا�,+�ل ��� درج" ��� " مI ا�(g" �6 إ����د ت�����C! wد Z%ی`" ا]

 %Emم I� �Jق ا�(اخ�� �` �س درج" ا])  آ%ون !�خ- إ��2 (ا����0م�ت وا��� ت���Hت

  .  ��� م��Hى ا�2`%ات آ3*

     Alpha (Cronbach   (: آ)ون �0خ– أ�:� '=�'8  

���(امً� آ���O ت��0( ��� ا�8ت  آ%ون !�خ مI أآ#% م`�ی - ا�#- تZ )0ُ%ی`" أ��2 

 !�ا��O�B ��� ت`(ی% م� ی��H ت�Hق أراء ا6L%اد مI 6`%ة إ�� أخ%ى أو ی�U ا�,+�لا

[�!P� ق ا�(اخ���Hت-��.���! ��Hا�#�8ت ی Iع م��ا�(اخ�� ا�[ي ی\ % خ��8ر، وإن ه[ا ا� 

��ت � �" ا��.%!"  رت�Z�8ت ! I ا�2`%ات �6 ا4خ��8رإ�� �gة ا]� ! ��� V,8وإ���( ا� ،

ر� - UHg ت�%ی9 ) 6( ت�%ی9 وی%يم() 4( ا���3�" مI م8,�ث) 10(ا���L " ا���8&" 

 U" !&(اد، وت�2 �ت م(ی\�H�6 م I ا��0م� I��0م ام�� " ����(ام ا�,` 8" ا4ح+�

) 5- 3(���%اج م�0م* ا�#�8ت وا�.(ول رUg �!) (10.0)إص(ار )  SPSS ((���� " ا]جــ

��.�!�ت ت�Hق ا�(اخ�� !��B%ی`" ا����0(ة �` �س ث�8ت ا]ی�I�J ت`(ی% م��Hى ا]

P� "pحPا��8,�ث"ا�� "��8��.  

  )�E)3 -8ول 
�I '! &ى ا7C ت�^gت ا��'�='M� 2�  ا��^J�^ ;��N&Gت!�ق ا��اخ

 ا�#8ـــــــ�ت

  �8ت    مEm% ا�#
 )ا4ت�Hق ا�(اخ��( 

ا�,(  ا��.���"
 ��اLد

 ���` �س 

 "8H�ا�
 "8H�,ا�� 

 Uت`�ی
 ا�#�8ت

Alpha (Cronbach)  I 67.62 60.00  ا��8,�ث S`,م� 
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.  وه� م�0م* ث�8ت ��ل ج(eً ��0 �" ا��8,�ث" وی�I3 ا��ث�ق !i ��`(ی% ث�8ت ا��` �س

 w\و!�� ] ی`8* ا� hJی� V ا���,``" و��� ���م 6`%ات ا]ح "g)رت�2ع ا����0 �(رج" ا�

 *8`�H�6 ا�� j��.2- ا����2- (ا]���8�" !Gن ت+�h �(را�" ا��pه%ة ���  �ت,

pوفا�% (و U �+ح " تPص )آmا�,��� ا��� اوا��� ت V,8ا� ��������(ت ��� ا����د 

^`!�� "���ت تU ج����C! �O0(ام ا]���8� !.  

  Objectivity: ا���?�� ") 3(

� �� UO ا]?%� Iأآ( ا��8%اء ا�[ی         �Og)وص �O� حPی( ص),�� "��8��

خ�UO6P �6 ت+, h إج�!�تUO وه� م� أآ( اوو?�ح أ��O��1 و�Pم" ص ����O ، و�(م 

��OH2 م��O ه� ا]" م�?�� �L ، �Oن ا���?�� "  ��خ��s اخ��8ر ا�[ي ی�B0 ا����

  .ا��+,,�ن

  : ,V ا���O (ی" إج%اءات ا�8) 4(

 ، V,8أه(اف ا� S `,ا4ج%اءات ا~ت " ا�� �  :ت08

4 -1" �PB��[" ا�ا�0 :Pilot Study   

 �`8Z           ا "�) )10!�ا( jg ا��8,�ث �PB�� ) I " ��.���" � �" ا�V,8 ا���8

 "� g �&�! V �6 اخ��8ر وإ��دة ا]خ��8ر، ح I 8 .�H��� ف ت`(ی% م�0م* ا�#�8ت)O!

خ��8ر ���ى ��لٍ مI ا�#�8ت ا�[ي ی0%ف ! مH إ��، م�� یEm% ذ�w %) 98(م* ا���0

  .Intra Examinerا�#�8ت 

 �`8Z اآ�� "��2- م.���" � �" ا�V,8 ا���8 ��� " �PB��)I وا��� ) ا��8,�ث

 jgا�! ���2" ا�[آ% !�s �3 أح( ا��8%اء ا����+ O! I(ف ) 10(آ�L�6 ا��2%ة ا�`�8 " ا

درج" ا����4دی" g �6 �م ا��8حE4�! V%اف ��� ��� " ج�j (ا�#�8ت ت`(ی% م�0م* 

� g �" ا��0)ا�8 ���ت&�! V 96(�م* ، ح(% ��Hم wذ� %Emا�#�8ت ، م�� ی Iى ��لٍ م

- 3(،)10- 3(،)9- 3(وا�.(اول رInter Examiners .  Ugخ��8ر ا�#�8ت �ا�[ي ی0%ف !

�� ت�w ا���0مPت) 11��� I 8ت .  
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  )�E)3-9ول 
��C(�%2 ا��را;� ا7) � ^�رخ ^�ر وإ�Cدة ا�ا(و )  ا��^()-ا�^��C) l ��دی�  ا7- ا�g^�ت '=�'d ;  

  

 مEm% ا]����دی"

�(د 
ا�2`%ات 
"`!�Bا�� 

�(د 
ا�2`%ات 
 ا�����2"

م�0م* 
 ا�#�8ت

 V6 124  ا��8 %–ا��8ح 
 %

95.2 

 97.7% 3 127 خ��8رخ��8ر وإ��دة ا]ا

  
  
  
  

�ت ا�g^�ت'�=': 

�C(�ا��را;� ا7: أو7ً d ;  
  

)�E)3-10ول  

�)C�d ;Lت %2 ا��را;� ا�^gت ا��'�='  

�ت ا�g^�ت'�=' �66G ا�� n)6ا� 

 I,ا��8 %–ا����  
0.948 

(12:230) 

 Y .�Hخ��8رخ��8ر وإ��دة ا]ا –ا��  
0.935 

(15:230) 
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 �ً)J�N :7ا�J�^ ;  
 

)�E)3-11ول  

��ت ا�g^�ت �'�=' �J�^ ;�N&G^ا��  

�ت ا�g^�ت'�='  
 �Gا�

 IJا�د
 ا�6(�;2

 n)6ا�
�)� ا�:=

nا� 6&ی 

آ)ون �0خ-'=�'8 أ�:�  

Alpha (Cronbach) 
0.60 0.9015 �6G ' 

 اLرت^�ط 0(F ا�:6)ات
correlation 

between forms 

0.56 0.7109 �6G ' 

 '=�'8 ;^()'�ن 0)اون

Spearman Brown 
0.67 0.8310 �6G ' 

_�� آ&د'�ن ��0 �
�):9Pا� 

Guttman 

Split – half 

0.60 0.8253 �6G ' 

 

  :' S()ات ا��را;�

  :ت\�* ا�(را�" ا�,�� " ا���& %ات ا���� "  

1. �� :(Independent Variables) ا�� S()ات ا��! 6

  :ت�3ن ه[� ا���& %ات م��#�" !��3��ت ا4دارة ا�3�4%و� " وا���8&" 

 .ادراة ا���b B ا�3�4%و� "  . أ

 .Pء ا�3�4%و� "إدارةا��0 . ب

 .إدارة ا��ث�ثS ا]��3%و� " . ت

 .إدارة ا��%ا�Pت ا�3�4%و� " . ث

 



 77 

 .إدارة ا��(م�ت ا�3�4%و� "  . ج

2. j0� ا� ()S ا�� (Dependent Variable)  

�8�" ا�(را�" ا��O� �)0[ا ا�&%ضاة ا�%��ی" ا���%یJ " آ�� ت 8��O  ج�د��.  

v)��9�Lا��=����ت ا:  

   ،�ً2�� i, ?ت� Uم#��� تU� �[ا " �ج���� "  ����0م ا]����د ��� ا�,` 8" ا4ح+�

�.i !0( ت,� ��O �6 ا ����0." ! ���ت ا�V,8 إح+�� � و(SPSS)ا��,��8" ������%اج 

  (*):���(ام ا����0.�ت ا4ح+�� " ا�����8" وآ��یGت�ا~��، وا�,���ب ا

  :أ;��(o ا�9�Lء ا�&ص:2   . أ

3.  " ��+vvvvاول ا4ح)vvvv.و( ا� "vvvvpحPارات ا��%vvvv3ا��  YHvvvv�وا� "vvvvا���1ی �O8Hvvvv�

 �����    ا��.� 0 " و

  ).خ��8رات ا��0��ی"ا]         

  �6%ة % 95م���b ا�` �س، ا4�,%اف ا��0 �ري، ا��GB ا��0 �ري، ت`(ی% . 2     

  .�����b ا�` �س �6 ا��.��j، أد�� وأ��� م���g b �س  ث`"         

             ��.�!�ت ا��PحP� � "pت�Hق ا�(اخ��Alpha (Cronbach )   Pم�0م* . 3     

         "� 0�� " H �  .ا�%

         ( Correlation between forms)رت�8ط ! I ا�2`%ات ���مً� م�0م* ا] .4     

�8�"ا] �#�8ت         ��. 

  

تn إ���Jز ا��=�����ت ا��9��L(� تm�G إ��)اف '^���) '�F �^�8 ا��^(�)                   (*) 

���^C 2��9 ا�;��� �ذ ا�����آ &ر����Lاo���)6Pا� ����آ - �ا� �)G9ت ا��������)P6 ا� ����)�

�)^dاد- وا��S0 -ا�=)اق.  
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 . �#�8ت ا�8��4�" (Spearman Brown)!%اون - م�0م* �8 %م�ن. 5           

   �#�8ت    Guttman Split - half)( رت�8ط ! I ا�2`%ات ���مً� م�0م* ا]. 6     

�8�"ا]         ��. 

                                �(د 6`%ات ا�����2" !0(د  �PB��) = (1 -) " ��0 �" ا]( م�0م* ا�#�8ت .7     

 �PB��/ 230 * ((100% " ا] ا�0 �"        

        إ�� ح�ص* ?%ب �(د أ6%اد ا�0 �" ا]���PB " 230     ح V ی\ % ا�0(د          

 ).23((د 6`%ات ا�8 ���ت ا]خ�+�ص " ��6 ) 10(              

  ).اZ%EL" ا�8 �� "(ا�3ELل وا�%��م ا�8 �� " م��#�" !ـ .8           

           9. * �,���! "+���H" ���%آ�8ت ا���ور ا��3م].�� ��       ا�%�U ا�8 �

  .                      ا��0م��              

          10.�,���! "+���H" ���%آ�8ت ا���ور ا��3م].�� ��   * ا�%�U ا�8 �

  .ا��,� * ا��0م��(Varimax) !���(وی% ا����0م( وا��0م��                

              !B%ی`" (ا�O 3* ا�\.%ي ��0��g ( ا��(م." ��.��" ا�8 ���ت ا��8,�ث" ���,�ور .11          

                b!%م اا����.( 

 :أ;��(o ا�9�Lء اL; �2�7 . ب

   !\Gن ر96 أو �8gل ا�2%? �ت ا4ح+�� " ا���ص"   ت��ذ ا�`%ارا         مI أج* 

 Uت V,8" ا��ا~ت "ا         ��.����� �  Y ���Lام ا)���: 

��`�P " و4خ��8ر ا�2%وق م� ! I ا��3%ارات �test χ2 ( P-( إخ��8ر م%!j آ�ي  .1

 .ا��Pحp" !�� ه� م��jg !0\�ا� " ت�م"

�� خ�])  Binomial – test(خ��8ر ذات ا�,(یI ا .2��� I ! �8را�2%ق م�

 .��.�!" !0\�ا� " ت�م"ا] ا��3%ارات ا��Pحp" ���& % ث���� م��Jد

خ��8را�2%ق ا��0��ي ا ���Hوي ا������Bت و(ANOVA)خ��8ر ت,� * ا���8یI ا .3

 .(Least Significant Difference)اLص&% 
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 . ���Hوي ا���8ی��ت(Levene test)خ��8ر ت,� * ت.��- ا���8یI ا .4

 .Varimax * ا��0م�� !B%ی`" ا��%آ�8ت ا���L " و!���(وی% ا��0م�� ا����0م( �,�ا� .5

 .�6 ا���3* ا�O%م�(Complete Linkage method) ا��,� * ا�0�`�دي !B%ی`"  .6
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�C����� ,-��  

�������� ���� � ������� B3���  

�? /��P'و r�� Pض ا�(C:    
o!P ا��@&ی� وا� ��(=(� ��^(��Jت ا�و�(� ���! �(^(F وا���6ر�Jت ا� �)ارات ا�����a وا�) 1-4(ا���ول 
  ا��=P&ی�

������ 
���
���� 
����� 
�������� 
 ������
������� 

 ������
��������� 

�������� 
�������� 

20 - 12 8.3 8.3 

25 - 34 23.6 31.9 

30 - 36 25.0 56.9 

35 - 34 23.6 80.6 

40 - 17 11.8 92.4 

������� 
����� 

45 – 50 11 7.6 100 

χ2
= 29.417 

P=0.000 

HS 

����� 46 31.9 31.9 
����� 

������ 98 68.1 100 

Binomial-test 

P=0.000 

HS 

������� �� � �! 14 9.7 9.7 

  "�� #�����  65 45.1 54.9 $%&��� �� '&�()��� 

����� ���� 65 45.1 100 

χ2
= 36.125 

P=0.000 

HS 

�� � 43 29.9 29.9 
'&���� *�&�� 

+�, ���� 101 70.1 100 

Binomial-test 

P=0.000 

HS 

<  5 29 20.1 20.1 

5 – 9 36 25.0 45.1 

10 – 14 38 26.4 71.5 

15 – 19 19 13.2 84.7 

20 – 24 16 11.1 95.8 

 -��� %. '���� 
��&��   &�
������� 

25  > 6 4.2 100 

χ2
= 32.417 

P=0.000 

HS 

�� / �� � ��� 61 42.4 42.4 

<  5 53 36.8 79.2 

5  -  9 20 13.9 93.1 

 -��� %. '���� 
��&��   &�
������� 0�� ! 

10 – 15 10 6.9 100 

χ2
= 36.602 

P=0.000 

HS 

�� / �� � ��� 131 91 91  %. 0�&�/�� 
��&��   &�
���������� 0�� �� -��� <  5 13 9 100 

Binomial-test 

P=0.000 

HS 

0��  �� � ��� 128 88.9 88.9 

<  5 4 2.8 91.7 

5  -  9 6 4.2 95.8 

 +&�� 1����� *�� ��!) ����3���

��� ��� ( 0$ &� %&5 �&�.

 0��  '�67 
10 – 14 6 4.2 100 

χ2
= 0.500 

P=0.797 

NS 
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ت ا�8 ���ت اLو� " م��#�" !ـ ی�hJ ومI خPل م%اج0" ا��12ت ا���ص" !��& %ا
 �ـ(د ��ـ�ات ا��0* �6 ، م3ـ�ن ا��0ـ*، ا��,+ * ا�(را��،ا��12ت ا��0%ی" ا�.�-(

وإذا آ�ن ا�.�اب �0ـU ,  �ـ(د ��ـ�ات ا��8ـ%ة �6 ا4دارة ا�3�4%و� "،ا���%ی9
ارة ���0م� I �6 ا���Hق ا�` �دي �6 ا4د)  دورةآ*�6ـ� هـ� مـّ(ة ) ا��\�رآ" !��(ورات(

 " Jم(ی%( ا���%ی  UHg - �م�! p<0.01 ( I(إ�� وج�د 6%وق م0��ی" ��) م��Hى ( ور
jا���زی " � م�� ی30- ،م��Hی�ت ت�w ا���& %ات م`�ر�" !�� ه� م���O� jg !��6%اض �\�ا

ا�+2" ا��` (ة ���w ا���& %ات و!�]ت.�� ا�[ي یmآ( اث% 8Z 0" ا��0* �6 ذ�w ا���Hق و!�� 
��Hى أ��.�!�ت ا��I 8 .�H �6 ?�ء ا��` �س ا����0( �(را�" أث% یo0ز ارت�2ع م

  :م3ُـّ���ت ا4دارة ا�3�4%و�ّ ــ" �6 ج�دة ا��(م�ت ا���%یJّ " وآ�� یGت� 

�� ا�2%وق ا��0��ی" �g%6 م0��ی� ��� � :أو7ً��� �� ! )p<0.01 ( م�& % ا��12ت )��
� I�? I ا��12ت ا��0%ی" ا���H " ا��0%ی" ���I 8 .�H ح V ارت�2ع أ�(اد أ���ر ا��0م

 "8H�!وا�#��#" وا�%ا!0" و " �  .��� ا���ا��%) 623. ،%25.0 ،%23.6(ا�#�

�ً)J�N: ق�H�6 ا�� I ا��0م� Iث م�� م0��ی" ا�2%ق م�! I أ�(اد ا�[آ�ر وأ�(اد ا4
 " Jدارة ا���%یf� ا�` �دي ) UHg - �!��%�p<0.01 ( U( ��( م��Hى ا�(]�") م(ی% ور

I8" مH�!ث و��م`�ر�" !�C(اد ا�[آ�ر  %)31.9( ا]رت�2ع ا���L �8H(اد ا��0م� I مI ا4
 "8H�!68.1(و.(%  

�ًg��N: * +,ت3%ارات م�& % ا�� jف ت�زیPاخ� I� "ی��ا�2%وق ا��0 ����� أ�Eرت 
وا��� ت�+s !�رت�2ع أ�(اد ) p<0.01(ا�(را�� إ�� وج�د 6%ق م0��ي ��( م��Hى 

.�م0 " اLو� " مI خ%ی.� ا���0ه( وا��3 �ت م`�ر�" !��\�Oدة ا�#���ی" ح��" ا�\�Oدات ا�
وه� م� یo0ز أه� " ا]��.�!�ت ا��Pحp" �(را�" ا��pه%ة وذ�w ]����ده� ��� E%ی," 

"8H�!دات ا�.�م0 " و�O\90.2 %ح��" ا� .   

�� ا�2%وق ا��0��ی" �I اخ�Pف ت�زیj ت3%اري ا���+Y ا4داري :را0=ً���� �� ! 
� ارت�2ع �12" ر� - UHg و!�p<0.01 ( "8H(��( م��Hى ا�(]�" �.� V 70.1(ح (%

وه� م� یo0ز ا�����Y ا����0( م�! I خ+�ص " ا��0* �6 %)  92.9(م`�ر�" !12" م(ی%
  .ه[ا ا��.�ل

�� ا�2%وق ا��0��ی" �I اخ�Pف ت�زیj ت3%ارات �ـ(د ��ـ�ات :خ�'!ً���� �� ! 
��O !\3* آ8 % ��( !�رت�2) p<0.01(مً� ��( م��Hى ا��0* �6 م�Hق ا���%ی9 ���

ارت�2ع أ�(اد ذوي ���ات ا��(م" ا�`+ %ة وا�����B" م`�ر�" ( اLو�� ا��12ت ا�#Pث
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�\�Zً� ��� ً� م8g I* ) ![وي ا��(م" ا��Bی�" Y�Bق ا�[ي ی��H8 0" ه[ا ا��Z wذ� %H2وی
  .ا��O! I 2�3[ا ا���ع مI ا���Oم ��دةً

�� ا�2%وق ا��0��ی" �I اخ�Pف ت�زیj  مI ج��: ;�د;ً���� �Y أخ% �6`( �.�
) p<0.01(ت3%ارات �ـ(د ��ـ�ات ا��8ـ%ة �6 م�Hق ا4دارة ا�3�4%و� " ��( م��Hى 

� wذ� %H2( ه[� ا�12" وی�3* آ8 % �\! �O?�2�����ط ا��`� (ی" �6 م�Hق !�Lدارة إ �دة ا
�O! I 2�38* ا��g Iم " Jا���0 " ا���%ی.  

�� ا�2%وق ا��0��ی" �I �(م اخ�Pف ت�زیj ت3%ارات :وأخ()اً ;�0=�ً،��� ��.� )`6 
����داً ��� ادارة ا���0 " ا���%یJ " إ++ " �6 م�Hق ا��\�رآ I !��(ورات ا���

 مj مPحp>0.05(، "p(اخ�Pف م(ة  أ�Zل دورة �E )gرآ�ا !�O وذ�w ��( م��Hى 
  .� 8�H� Iا]رت�2ع ا��L % 83(اد �(م ا��\�رآ I مI ا�

یI 8 و!����(ام ا�(ا�%ة ا�8 �� " ا��3%ارات ا��Pحp" ���& %ات ) 1-4(وا�\3* 
�2" ا�[آ%Lا I و� " ���8,�ثLت ا��  . ا�8 �

  

  
  
  

ا��s7ت ا���"!|� 

45 - 50

40 -

35 -

30 -

25 -

20 -

  

j:ا��

ا�Sآ�ر

ا	�|�ث 
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ا���#�ـ/ ا�
راسـ�ّ 

i!"�� ��8آ

 
5�% -i!"��

i!"اد!� ا���
Gأ

  

|ـ/  %.ـ�ن ا���

�64 j�Vر

"!
%

  
 i!"||/ �|� ا�����د س:ـ�ات ا�
Gـ

25  >

20 - 24

15 - 19

10 - 14

5 - 9

<  5

  

   i!"||/ �|� إدارة ا�����د س:ـ�ات ا�
Gـ

10 - 15

5  -  9

<  5

�%
b �!
� j��

  
 ����... 

  �||��|ـ"ة �|� ا	دارة ا	�.�"و ;Aد س:ـ�ات ا�
Gـ

<  5

�%
b �!
� j��

  

|ـ�   ��|ـ
ة  !  إذا آ�ن ا��|�اب  %ـ� هـ� %ـّ
ة ا�|
ورة ا��ا�

10 - 14

5  -  9

<  5


!� دورة� j��

  
� �)ارات ا��ا�)ة ا�^(�J(� ) 1- 4(ا�/�8 � F)N&G^��  ا����S �� �a()ات ا�^(��Jت ا�و�(� �
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  ا�9�Lءات ا�&ص:(�  وت6&یn '! &ی�ت ا7; ���0 �=�&م ا��! ^(P(F �:6)ات ا���Gور ا��^�N&G) 2-4(ا���ول 

 �9�)���� 
��&&&����   ��� 
 6����
������ 

 :��)�;�
<������� 

 �������
������� 

+������  

��=�>�?� *@� *������� 0�� !� A� B� '��3�� +������� +�">��� 6�6/� $ &>�?� %. $%������� 6�6/��� 0�� ! @

���������� 0�� �� 

144 4.59 0.49 91.8 %����! 

   )?���� @1@���?��� 
�,���� %. �5@����� %. @�C&, �� ?*$�D?� E�>���� E�$���� E��7 F�� �$�������� +�">��� 6�6/�
G���>� 

 إی��20 89.6 0.5 4.48 144

 @�>���>��� @�$������ @���� ? ����� $%������� A� �� @'$ >�?� �>�,��?�� �$�������� 
�� /�� @+�H�� %. ?+@5��?�
< ����� $<�� �� 

 إی��20 88.0 0.49 4.4 144

 F�� @:$����� *� ? �I?� ������� 
�����?��� @������ �"@����7 @:J�/� F�� CE<��  E'�3� 66/�� �>�>���?�
��������� ������� 
���/?� 

 إی��20 88.2 0.49 4.41 144

�$�)(�� ���D��� �� *��������� 
����� F�� H��)�� %. �$��������� �$�������� 0�� � إی��144 4.44 0.5 88.8 20 ����  �

�$�)(�� ���D��� *� *� ������� �� �,J���  �6�� %. �$��������� �$�������� 0�� �� ?+@"�K� 144 4.34 0.48 86.8 20إی�� 

 �� ?+��� *�D3 0�� ! %. �$�)(�� ���D���  "���� 
,��� ��.�� F�� �$��������� �$�������� 0��
*� ������� 

 إی��20 87.8 0.49 4.39 144

 �$���(���� 
������� E-�9�� +�H� @-�/ F�� �$��������� �$�������� 0�� �� *�� *� ������� 0�� ! ?+���
L����� *��?� %���� AJ>�?���� �$(�/���"�� '(������ �"�� 0 ����;�� �"��!  

 إی��20 86.0 0.46 4.3 144

 
�A����� @L���7 *� EL�� '�� CEM�/ $%������! E:�3�7 -�/ F�� �$��������� �$�������� 0�� ��  ����
�$�������� 

 إی��20 88.0 0.49 4.4 144

��6�/���� 
������� �.�� *�I/�� H�) %. -��9��� 0�� ! ?+@"�� N�/�� +��,�� *��� +���� '/�  �� ������ 

������ 0�� ��� 

 إی��20 87.6 0.49 4.38 144

�$�$����� *���� *� @��6! %. 
�������� L������� H�) F�� -��9��� 0�� ! ?+��� 144 4.36 0.48 87.2 20إی�� 

���� 
����� 0 ��, @ ���! F�� �$��������� �$�������� 0�� � إی����������3 �$�� 144 4.37 0.48 87.4 20 ? �

 ���"?�� �>��?�� '������ ' ��� ����� %. �$��������� �$�������� 0�� �� ?+@"��#$%������� إی��144 4.41 0.49 88.2 20  ����' �����  �

������� �$�$�@� *@� *��?� E�O P&, ���7 ��.�� %. �$��������� �$�������� 0�� �� ?+@"��
 إی��144 4.34 0.48 86.8 20 �

  ������ '������ @ �3�� F�� �$�������� 0�� � إی��3���  144 4.29 0.46 85.8 20��$� ����� $�$� �������$�#���+? �

G�$�������! *������� *�� '?(����� @'���� F�� �$��������� �$�������� 0�� � إی��144 4.31 0.46 86.2 20 ���+? �

? �����$����I��� �$������� I���)�� F�� @1=�
��� F�� �$��������� �$�������� 0�� � إی��144 4.26 0.44 85.2 20 . �

 %. *������� *� E  � ���7 ����3?�� 0������ E����� E'���� @-�/ F�� �$��������� �$�������� 0�� �� ? ����
�� )��� �63��� �.�� 

�20إی� 85.6 0.45 4.28 144  

 ����/� 
������ Q�6 -��6 *� ���)�� 0���  '������ F�� �$��������� �$�������� 0�� �� ?+���) �$���
�$((/�� �7 (������� %. *������� *�� I���)�� ���I� 
�$��R�  )S� ? >���?� 

 إی��20 85.6 0.45 4.28 144

��� A�(���� F�� �$��������� �$�������� 0�� �� ?+����$�6��� �� �� ����� �$�������� 
 إی��7 144 4.39 0.49 87.8 20> (�' ��/ ��

  
 ����...  
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�9�)���� 
��&&&����   ��� 
 6����
������ 

 :��)�;�
<������� 

 �������
������� 

+������  

� '�����  ������� +�H�� %. �$��������� 0 ���� F�� �$��������� �$�������� 0�� ��  ����  �)��� �63��
$%������� '>�>��� 
���/?�� +AJ�� ��� ��>������� '>�>��� T���� 

144 4.38 0.49 87.6 
 إی��20

�"� ?+��� %��� �63��� *� *J�U� ����� �$��������� �$�������� 0�� �� ? @���� 144 4.31 0.46 86.2 
 إی��20

������ �$��������� �$�������� 0�� �� '����� �$�)(�� ���D?��� '/�  �.��9�� �3�� ������ �$��������� 
������� %. *������� *�� ���.�� '����� '(����� ������� *���� 

144 4.25 0.43 85.0 
 إی��20

  
�� ا�.(ول���ا�� ا]رت�2ع ا����0 ) 2-4(ی�hJ و!�� ] ی`8* ا�\w مI خPل م%اج0" 

�Hو��� ���م ا�� "pحPت ا���!�.��P� "B`� Uی�`�! wوذ� "� 8� I ات.�� آ�6" 6`%ات ا]���8
 .)3(ا�[ي ی`j ��( درج" g �س و) *() ' ,آـ�(��8" ا�`jB ���` �س ا����0( وا����#�" !���Hى 

�� آ�6" م����Bت ا�` �س و��� ���م 6`%ات آ�6" م,�ور ا]��� ��.� V ح�Hم "� �ى���8
I � 8�Hأراء ا�� S6م�� ی30- ت�ا wذ� Iآ�6" أ��� م i! ــ�ت ا4دارة  !�� ج�ءت�م3ُـّ�

 �����ا�3�4%و�ّ ــ" �6 ا���Hق ا���%ی�J م�?�ع ا�V,8 و!�`�یU ای.�!� ��لِ �6 ?�ء 
"8H�,8 " ا��H�ا��23ی�ت ا� .    

w�]ا4،آ Uت`�ی ����� ���.�!�ت ا��Pحp" !���,�ی* !��جY م����Bت ا�` �س  6`( �.�
S6ت�ا " H �م3ُـّ��ــ�ت ا4دارة  أراء ا�� 8�H� I !�� ج�ءت !i آ�6" ��� م��Hى ا��,�ور ا�%

 �����ا�3�4%و�ّ ــ" �6 ا���Hق ا���%ی�J م�?�ع ا�V,8 و!�`�یU ای.�!� ��لِ �6 ?�ء 
"8H�,8 " ا��H�ا��23ی�ت ا�.   

  ا�9�Lءات ا�&ص:(� وت6&یn '! &ی�ت ا7; ���0 �=�&م ا��! ^(P(�G�� Fور ا��را;�) 3-4(ا���ول

&&&&)������    ��� 
 6����
������ 

 :��)�;�
<������� 

 �������
������� 

+������  

��������� إی��� ! 144 4.4705 0.3566 89.41 20�6&&�6/��� 0 �

���������� AJ&>�?��� 0�� ! 144 4.3681 0.3344 87.36 20إی�� 

��������� إی��� ! 144 4.3785 0.3889 87.57 20���9��� 0&- �

?��� 0�� !���������� 
J&>��� 144 4.3472 0.3545 86.94 20إی�� 

�&&$��������� 
 إی��� ! 144 4.3064 0.2847 86.13 20�0 ��/ �&�

�&&$��������� 0�� �� 
 إی��144 4.3741 0.2745 87.48 20 �?�&�$�&&�

    
  

 Iج* ات��ذ ا�`%ار !\أمGات.�� ا��,�ور ا I � 8�Hا��.�!�ت ا�� S!�B2" ن م(ى ت�����
ا��� ج�ءت !�O ا]���8�" وا��� ت30- �\�ا� " ت�w ا]��.�!�ت و6`� ��� ه� م��jg �6 ?�ء 
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تU 6,� درج�ت ت.��- ا��.�!�ت ا��\��� I ,ا�2%? " ا4ح+�� " ا��%آ8" ا����0(ة 
وذ�w مI اج* ا�I� s\3 ح(وث , ا��0%وs\3�H���! "6)  ا��رg"–ا�&+I (!����(ام Z%ی`" 
�.�!�ت ا�\�ذة !O(ف ا���08ده� وإ�2Zء اث% وج�ده� ?�I م.���" ا��.�!�ت م� ی0%ف !�]�

 یI 8 6,� درج" ت.��- ا]��.�!�ت )2-4(وا�\3* ا�8 ��� رUg . � �" ا�V,8 إن وج(ت
 I ���\��� "pحPا��.  

  
�I ) ا�&ر��-ا�F9S(<)ی�6 ) 2-4(ا�/�8C F)^)� !��� �a���C&م ا�^(�J(� 7; �/�ف ;�&ك ا7; ���0ت ا��

  �J�^ ;7ور ا�G'  
  
  

  ��.�!" �Eذة أو g+�ى ?�I م.�]ت م,�ور ا]���8�"اح V ی�hJ �(م تH. * أی" 
�,� 6`%ات م�3��ت ا4دارة  I � 8�Hا�� -�م�� ی30- ا����Hى ا����0 �(رج�ت ت.�

V,8م�?�ع ا� " �  .ا�3�L%و
�� م����Bت ا�`) 4-4(وا�.(ول ���� " � �س ��� 8�H� I ی�I�J ��� ا��Pص" ا4ح+�

!��زیj 6`%ات ا��,�ور ا��� ج�ءت !�O أ���8�" م�3��ت ا4دارة ا�3�L%و� " م�#�ً" !�����Bت 
ا�` �س ��� م��Hى آ* م,�ر وا]�,%ا�6ت ا��0 �ری" وا��GB ا��0 �ري ���زیj ا���0ی�" 

�!�ت ��. ا�,�H!� وح(ي ا��.�ل ا�,` `� ��6P%ة ث`" ������b�����95 %b ا�` �س وت`(ی% 
�� ا��`(ی%ات ا��[آ�رة ا�� ا]خ�Pف . ا��Pحp" و��� م(ى ا��` �س ا����0(���ح V ت\ % 

�� ا��,�ور اLخ%ى مI  م`�ر�"]إدارة ا���B ــb ا�3�4%و� "[ 10ا���8H ��( ا��,�ر���! 
  .    رت�2ع م��Hی�ت ا]��.�!" ��( ا��,�ر ا��[آ�راخPل 
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  ; ���0ت �C&م ا��! ^(�G�� F)Pور ا��را;� %2 ض&ء ' &;�dت ا�6(�سا�9�Lءات ا�&ص:(� 7) 4-4(ا���ول 
 �� ��95 % 6����� ��9 0��.

������� 
 0�� �� 
�&&�$�&�?�

�&&$���������  
���&&&&&)��� 

  ��� 
 6����
������ 

:��)�;� 
<������� 

S6/�� 
<������� 

F� ��  )�� F����  )�� 

F� 7 
0A��, 

F��7 
0A��, 

0�� !���������� 6&&�6/���  144 4.47 0.36 0.03 4.41 4.53 4 5 

���������� AJ&>�?��� 0�� ! 144 4.37 0.33 0.03 4.31 4.42 4 5 

���������� -&��9��� 0�� ! 144 4.38 0.39 0.03 4.31 4.44 4 5 

���������� 
J&>���?��� 0�� ! 144 4.35 0.35 0.03 4.29 4.41 4 5 

 /�� 0�� !�&&$��������� 
�&� 144 4.31 0.28 0.02 4.26 4.35 4 5 

  
�� اخ��8ري ا��S!�B �6 ?�ء م����0 ا���8یI وا����?j) 5-4( وا�.(ول��� I 8ی 

)bا����� (" �  .��,�ور م�3��ت ا4دارة ا�3�L%و
  )س ���Gور ا��را;� %2 ض&ء ' &;�dت ا�6(�(  اخ ^�ري ت�0�d ا����&�Cت ا��! 6�� ) 5-4(ا���ول 


�������� <���� ����/7 6����� <���� ����/7 
ANOVA 
�����/;� 

Levene 

Statistic 
Sig. F Sig. 

%��()�� ������ 

 0�� �� 
�&&�$�&�?�
���������&&$� 

8.015 0.000 4.417 0.002 <���� 

  
 �6 "�ح V ی�hJ ومI خPل م%اج0" اخ��8ري ا��S!�B إ�� �(م ت��ث* م,�ور ا]���8

�,� أ��� (*)خ��8ر ا�2%? " ا4ح+�� " ا��%آ8" ا � و��� م��Hى ا]��.�!�ت ا��� �.�
�`B" ��8" ا�`jB ا����#�" !���Hى  Iى ا�(]�"  )*() ' ,آـ�(م��H( م�0.01( و�p< (  م��

 I � 8�H��� " �ی30- اخ�Pف م��Hی�ت ا]��.�!" !�خ�Pف م,�ور م�3��ت ا4دارة ا�3�L%و
 V,8ا� "� �.  

Lا]��.و wف �6 ت�Pا]خ� jgف ��� م��gج* ا�� Uت ات.�� ا��,�ور ا�����2" ت�!�
ج%اء اخ��8ر اLزواج ا���`�!�" !��جZ Y%ی`" ا�2%ق ا��0��ي اLص&% وآ�� ه� م8 �" �6 إ

  ) .6- 4(ا�.(ول 
  
  

  

                                                 
 (*)������� ����()�� ������� ������ ������ *������ ����� ��5 *������ A�� %. -��6��� ����/� F�� *���� 

 ������ ������� F�� �H)J��� ������J� �6������ +��� F�� ��)� '�� ������ 
�6���� X���� A�� %. 
 *���������.  
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 '� ���)4#6 (������ 
�6���� *�� �� �
(�� <������ -���� ����/7 %. ����I�� 
���������9�)���� ���)���   
0  ����� 
�������� 

  ������ ��
���� : �&&$��������� 0�� �� 
�&&�$�&�?�   

(I) ���)��� (J) ���)��� 
 N����
��; �� 

 
��������
�������� 

���������� AJ&>�?��� 0�� ! 0.012 <���� 

��������� '=P&ي � ! 0.024���9��� 0&- �

���������� 
J&>���?��� 0�� ! 0.003 ي&P=' 
���������� 6&&�6/��� 0�� ! 

�&&$��������� 
 '=P&ي � ! 0.000�0 ��/ �&�

��������� *() '=P&ي � ! 0.798���9��� 0&- �

���������� 
J&>���?��� 0�� ! 0.609 ي&P=' ()* ���������� AJ&>�?��� 0�� ! 

�&&$��������� 
() '=P&ي* � ! 0.131�0 ��/ �&�  

���������� 
J&>���?��� 0�� ! 0.443 ي&P=' ()* 
���������� -&��9��� 0�� ! 

�&&$��������� 
 *() '=P&ي � ! 0.077�0 ��/ �&�

���������� 
J&>���?��� 0�� ! �&&$��������� 
 *() '=P&ي � ! 0.317�0 ��/ �&�

  
�� م��Hی�ت ا�(]�" ا��,�) I !)4-6 ا�.(ول ���oت ا���وج " م� ! I ا��,�ور 8H" ���`�ر

P� "2ا����� " ��8�" ح V ی�hJ وج�د 6%وق م0��ی" م� ! I م,�ر إدارة ا���B ــb ا�3�4%و��
�� , )α=0.05(!8` " ا��,�ور اLخ%ى ��( م��Hى ا�(]�" ا����0( ���وا�� �(م م0��ی" 

908! �OJ0! خ%ىLوج " �8` " ا��,�ور اoت ا���% ا�[ي ی30- اخ�Pف  اLم،ا��`�ر
�,� م,�ر إدارة ا���B ــb ا�3�4%و� " م`�ر�ً" !8` " ا��,�ور اLخ%ى  I � 8�Hات.�ه�ت ا��

��3�� "H�mو!�ت.�� ا�� " ��,� ا�ت ا4دارة ا�3�L%و I 8 .�Hی ( ���م ا��Gى ت��Hرت�2ع م
�� م����Bت ا�` �س ا��Pح) 3-4(وا�\3* ا�8 ��� . ا��,�ر ا��[آ�ر��� h?ور ی��,��� "p

  .    ا��8,�ث"
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 '�3��)4#3 (�&&$��������� 0�� �� 
�&&�$�&�?� ���)�� ������ 
�6����� �������� �6�3��  

   
  

2��(8 ا�=�'G ا�:  
) م.�]ت ( تO(ف ��� " 6,� أه� " أ!�0د ا��pه%ة ا��8,�ث" !����8ره� م�& %ات 

مI خPل ا��%آ�8ت ا��8H " ���0ام* ) � % م,(د ( م��OJ0! "���2 !908 �6 !��ء أ���ذج 
آ���,� * ا�0�`�دي أو ت,� * ( ا��0��ی" �6 ?�ء م,w م���Y ه� ا��Lس Lي ت,� * آ�� 

,�ن ا��,� * ا��0م�� یB%ح �)داً مC Iو���مً� (6 ا�� ... (ار ا���0(د ا���Hر أو ت,� * ا]
    -:ا]���H2رات ی�I3 ت�� +�O !�� یGت� 

 , " اLآ#% أه� " ؟  ا���& %ات ا���? م� 

  تH�H* ا���& %ات !,YH أه� ��O ؟م� 

 آ s تH2َُ% ا��gP0ت ! I ه[� ا���& %ات ؟

ن ت`� " ا��,� * ا��0م�� ت��0( ��� ا���Pص ا��0ام* ا��\�%آ" Cوت�� +ً� ��� ت`(م، 6
�Lه%ة ه� ا�p��! "م.���" ا���& %ات ا���ص I ! ت." م���ت ا��Z�8س 6ا��� ت0ُ( ا]رت� �

ن ا��,� * ا��0م�� یs\3 مI خPل ��ام* م���H+" ج�ه% Cت�3ی��O، أي !�80رة أخ%ى 6
  .8Z 0" ا��pه%ة !O(ف تH2 % ت�w ا��gP0ت
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 " ���Lی`" ا��%آ�8ت ا%Z " ا��,� * ا��0م�� !����(ام �ت` S 8Bت Uت V,8و�6 ه[ا ا�
" �I إدم�ج 6`%ات آ* !�]����د ��� ت`(ی%ات م���b ا�` �س ]��.�!�ت ا��8,�ث I ا���ت.

 "� g ��� ول ���0%فLه�� ، ا I 6)O� �ً` `,ت wا�` �س وذ� bم.�ل !���,�ی* !+ &" م���
��ه� ]���Pص م��Hى  وات.�� ا��gP0ت ا���,``" م� ! I م.�]ت ا]���8�" ، وا�#�

��� " 8H�ه� " ا�Lت !& " ا���ص* إ�� ت\� � ا�gP0ا� wت� I ! م� "�Oت ا��P��2ا�� w
 "+���Hل ا��0ام* ا��Pخ Iا��.�]ت م) ،Y `�1993ا� .(  

 

ی�I�J ��� ت`(ی%ات م�0مPت ا]رت�8ط ا�B H8" م� ! I م,�ور ) 7-4(وا�.(ول 
" ّ�  .أ���8�" م3ُّ���ت ا4دارة ا�3�4%و

�ت ارت^�ط 0();&ن و'! &ی�ت د77ت?� '� 0(F ا���Gور ا��^�N&G)  7-4(ا���ول '�='  

 
J����
���;�
�6�  

 ��&&&&)��� 
 0�� !

 AJ&>�?���
���������� 

 0�� !
 -&��9���
���������� 

 0�� !
 
J&>���?���
���������� 

 0�� !
 
�&� /��
�$��������� 

���������� 6&&�6/��� 0�� ! 0.509 0.541 0.386 0.443 

���������� AJ&>�?��� 0�� !  0.541 0.65 0.577 

 0�� !���������� -&��9���   0.57 0.615  6�����
*����� ���������� 
J&>���?��� 0�� !    0.645 

���������� 6&&�6/��� 0�� ! 0.000 0.000 0.000 0.000 

���������� AJ&>�?��� 0�� !  0.000 0.000 0.000 

���������� -&��9��� 0�� !   0.000 0.000 

 N����
��; �� 


J&>���?��� 0�� !����������     0.000 

  
ج%اء ا��,� * إت�w ا��gP0ت وه� م� یmآ( ?%ورة ح V ی�hJ �(م ت��ع درج" 

 " B���3��x �Oه%ة ! Iه%ة �6 ?�ء ا��.�!" ا��[آ�ری�pا� i! s+ت� ��� ". ��ا��0م�� 
 �OJ0! ت��2* ا��,�ور I� ت���ا��\�%ك ا� Iا���8ی Iى م,(د م��H�6 ج�ه%ه� ��� م )��Hت

ذ�O! w(ف ا��0%ف ��� اLوزان ا��%ج , " �3* م,�ر �6 !��ء م��pم" م3ُـّ��ــ�ت !908 و
  .ا4دارة ا�3�4%و�ّ ــ" 

�� ا���Pص ��م* ا���pم ا�0َ�ُ%ف ��+6�2" ا��0ام* ) 8-4(وا�.(ول ��� I 8ی
 مj (*)ح V ت��ث* درج" أه� " ت�w ا��0ام* ��� م,w آ�یoر , ا�����H+" ��,�ور ا�(را�"

                                                 
(*) Z�)(��  )���� *� '�� ; *������ *� G��� �� -�)� �� �� [��3��� *������ ������ G�I��� G���� '�����  �?� , %. *����� ��5��� ����� ���

 *� ]���57 ���� '�� ; �� �� ������ '�����50.% 
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�8H" ا���8یI  %) 64(�ع ا��L �8Hه� " ا���8یI ا��\�%ك ا�H2�ُ% وا�[ي !�&� i�� g ا]رت2 Iم
%H2�ُا���3 ا�.  

م3ُـّ��ــ�ت ا4دارة ا�3�4%و�ّ ــ" �6 ا���Hق (PZق ت�H " ا��0م* !ـ إوg( تU , ه[ا
�Jا���%ی(  

  
  
  
  

 �G�� �9ور ا��را;�  ا�=&ا'8 ا��! ��ا; ��ص C&ا'8 ا��aPم ا�ُ�َ=)ف ��9:&%�) 8-4(ا���ول 

Rotated Component Matrix 

 ا��)آ^�
 ا���Gور 

1 

�)Jو( ��Lا cــ)d� 0.703 إدارة ا� 

�)Jو( ��Lء ا� 0.823 إدارة ا�ُ=َ�ـ

�)Jو( ��Lـ� ا��N&0.819 إدارة ا� 

�)Jو( ��Lت ا� 0.821 إدارة ا�ُ�)اَ;ـ

 0.827 إدارة ا���'ـ�ت ا��L )وJّ(ــ�

ر ا���(_�(�� ا���  3.2 

 64 ا� ^�یF ا��/ )ك %

 ا� !�(� ا�ً�=)%�
ُ'�ـّ&Jــ�ت اLدارة 
ا��L )وJّ(ــ� 2% 

2Aا��!�ق ا� �)ی 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

1 components extracted. 

 

Scree Plot
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��)آ^� ا�) 5-4(ا�/�8 � F'�9ا���ر ا����� !� 2��(8 ا�=�'G ��0  
  

  
 ا; ��ص C&ا'8 ا��aPم ا�ُ�َ=)ف ��9:&%� ا�=&ا'8 ا��! ���9 �:6)ات '�Gور ا��را;� )9-4(ا���ول 

 (Varimax)��0 �وی) ا�� =�'� 

 '9:&%� ا��)آ^�ت ا���ورة
 ا��)آ^ــــ�ت

 5 4 3 2 1 ا�:6ـــــ)ات

 0.748     ...ارة ا�=�'�(F یَُ=ـّ� ت�c)d ا�َ�?�م وا� 6&یn ا�/�'8 ��داء وإد

 Fُ'ّiُی �ٍ�َ)�; �ٍ)ّ��C {ٍ;أ I�C �)ّAی(� ا�َ�?�م ا� c)d�0.715 .....ت     

 0.555     .....اC ��دُ ا�;ِ} ا�=��ّ(ِ� ا�َ!�(َ�ِ� یُ!�هnُِ %2 ت=nِ)a ا���'�ت

�I اخ �فِ أJ&اCِ?� وC ٍّ8ٍ�/0 دوري cd�ا� �=َEَ0.574     ..........ُ')ا 

�I تC ظ�:G2 ا�% �)ّJ)و ��L(� اّAدارة ا� �)یLا �C�!........   0.768   

 ���   0.79   ........تُ!ِ?nُ اLدارة ا� �)ی�)ّA ا( ��LوJّ(� %2 ت&<(� ا�=

 m�&ت&%() ا� I�C �)ّJو( ��Lا �)ّAدارة ا� �)یL0.433 .........ت6&مُ ا     

    0.475  .............. ا� �)یAّ(� ت6&مُ إدارة ا��! :(�یF ض�F اLدارة

 ���I خC �)ّJ)و ��L(� اّAدارة ا� �)یLا �C�!0.605 ...............ت     

     0.747 ............ت!ِ?nُ إدارة ا�&���N %2 �:� وت�_یF آ�%� ا�^(��Jت

�I �:� وا; )�Eع ا��=�&'�ت C ���N&0.743 ..........ت6&مُ إدارة ا�     

C�!ة ت�C�� ِإی��د I�C �)ّJو( ��Lا �)ّAدارة ا� �)یL0.609 .......ُ� ا     

   0.652   ..........ت!ِ?nُ اLدارة ا� �)یAّ(� ا��L )وJّ(� %2 ت(!() ت^�دل 

    0.501  ...........ت!ِ?nُ اLدارة ا� �)یAّ(� ا��L )وJّ(� %2 ت&%() أآ^) 

�I ت)�(C �)ّAدارة ا� �)یL0.653    ِ� ا; =��ل ا��&اردت6&مُ ا  

�I ت:=(8ِ ا� &اص8ُ C �)ّJ)و ��L(� اّAدارة ا� �)یL0.555    ......ت6&مُ ا  

 I�C oِ�ّS ا� I�C �)ّJو( ��Lا �)ّAدارة ا� �)یLا �ُC�!0.715    ........ت  

�I خ�ِ� و;��8ٍ C �)ّJ)و ��L(� اّAدارة ا� �)یLا �ُC�!0.518    .......ت  

�I ا; =��ل دا�)ة C �)ّJ)و ��L(� اّAدارة ا� �)یL0.507 .......ت6&مُ ا     

�I ا; �96ء ا�)أي C �)ّJ)و ��L(� اّAدارة ا� �)یL0.65    .....ت6&مُ ا  

�I ا��PEة C �)ّJ)و ��L(� اّAدارة ا� �)یL0.567  .............ت= �� ا    

( ��Lا �)ّAدارة ا� �)یLن ت= ِ�ُ� ا�CM� ��    0.63  ..........وJّ(� و;(

    0.661  ..............ت! =�8 اLدارة ا� �)یAّ(� ا��L )وJّ(� ا�=)وض 

 n)� 7.644 1.751 1.428 1.35 1.145 ا���ور ا���(_ة

 4.978 5.871 6.211 7.613 33.236 ا� ^�یF ا��/ )ك %

 ? ? ? ? ? ا�;��ء ا�ً�=)%�
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%ات آ�6" ا��,�ور ا��� ج�ءت !�O ��دة ت,� * 6`إ ت�� ، `ً� Lه(اف ا�(را�"وت,`         
�8�" م3ُـّ��ــ�ت ا4دارة ا�3�4%و�ّ ــ" !O(ف ا�I� s\3 ح�]ت ا]رت�8ط ا���B م� ! I ت�w ا��
آ[�w ا��0%ف ��� 8Z 0" ا��gP0ت ! I آ�6" , ن وج(تإ2`%ات !& " ا���08د ت�w ا�2`%ات ا�

) 9- 4(وا�.(ول . تH2َُ%ه� �6 ?�ء ا��0ام* ا���� "+���H��pم ا�0�ُ%ف !�Oا�2`%ات مI أج* 
�� ا���Pص ��ام* ا���pم ا�0َ�ُ%ف ��+6�2" ا��0ام* ا�����H+" �2`%ات م,�ور ��� I 8ی

.ا�(را�"  
 
 

Scree Plot
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Component Plot in Rotated Space

comp.2

1.01.0

-.5

0.0

.5.5

.5

1.0

comp.3comp.1

0.00.0
-.5-.5

 

�(8 ا�=�'�2 (Varimax)  ��0 �وی) ا�� =�'�  و �=�د ا��)آ^�ت ا��! ���9ا���ور ا���'�P) 4-4(ا�/�8 G ��0  
  

  ).ت�3* حYH ا���H �ت ا��� ت`�%ح �3* ��م* ........... ( PZق ت�H " إ وg( تU ،ه[ا

  
�(8 ا�=6P&دي G ا� :  

 Uا���م إ�`( ت b!%ی`" ا�%Z ام)���(Complete Linkage Method) Iوا��� ت0ُ( م 
S� وأآ#%ه� (Hierarchical Agglomerative Method) �ً�� E ا���3* ا�O%م� أهZ U%ا

 Nearest Neighbor _ Single Method, Average( مI !` " ا�B%ا�S اLخ%ى أم#�ل 

Linkage Method, Centroid Clustering Method, Median Clustering 

Method, Ward’s  etc….., Method  (   ً"ً`ی%Z �O�ت�0* ) ��3\�6 "ا(�PB " ��اآ�� أ
�� م%ح�" ت\� � ا��3* ا���H`�" إ ا�,* !��+ &" ا��.%ی8 " وص�ً] �6 ا��ص�ل ا��

)" ��O�ا� ) g��0ا�( .  

�� ا��,� * ا�0�`�دي ا��8 �" !��.(ول ��� ی�G! hJن ا��%ح�" )10-4(مI خPل م%اج0" 
وان ا��6�H" ا]�g (ی" ! ���O  (5)!���,�ر g  (4)( ت�O 6 U ر!b ا��,�ر (Stage _1)اLو�� 

 :ه� � �\3* ��� ��`�د81.764 ه� 
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  ). 2( وه� ا����Hى   [5,4]

وان   (4) !���,�ر (2)    ارتb8 ا��,ـــ�ر(Stage _ 2) و�6 ا��%ح�" ا�Pح`" ��( ا�ـ 
 : � �\3* ��� ��`�د ج(ی( ه�86.603ا��6�H" ا]�g (ی" ! ���O ه� 

  ). 4( وه� �8% ا����Hى   [2] 

 !��0�`�د ا�S!�H �8% (3) ارتb8 ا��,�ر(Stage _ 3) و�6 ا��%ح�" ا�Pح`" ��( ا�ـ 
 وه� !�2- ا��6�H" ا��H!`" ا��� ت\3* 86.603وان ا��6�H" ا]�g (ی" ! ���O ه�  ) 2(ا��,�ر 

 :م��O ا�0�`�د ا�S!�H � �\3* ��� ��`�د ج(ی( ه�

[3, 2, 5,4]   .   

وان    (2) !���,�ر(1)    ارتb8 ا��,ـــ�ر(Stage _4) و�6 ا��%ح�" ا�Pح`" ��( ا�ـ 
 : � �\3* ��� ��`�د ج(ی( ه�123.48ا��6�H" ا]�g (ی" ! ���O ه� 

 ]" �   .    ]إدارة ا���B ــb ا�3�4%و

� " ��O 3* ا�\.%ي ��8 ���ت ا��8,�ث" أیJً� وا��8 �" �O�ا�+�رة ا� hJ3* آ�� ت�\��!
)6-4( ,V ات ح)ا��\�ه ��Hg  إ�� I`�دی�م\�3ً" � �O�آ* م )�� I �H� م.���� I م�.�

� ��� ا��,�ور(4)ر� I  H تI�J اLول ��� ��Jم�(رج" ت ) g���  :[3, 2, 5,4]   . أم�
   . b`6[1]ا�#��� 6`( ج�ء !���,�ر 

  

  
�� ا��,� * ا�0�`�دي ���,�ور ا��8,�ث" ) 10-4(ا�.(ول ��� ) B%ی`" ا�%!b ا���م !( 

Agglomeration Schedule 

Cluster Combined 
Stage Cluster First 

Appears 
Stage 

Cluster 

1 

Cluster 

2 

Coefficients 

Cluster 1 Cluster 2 

Next 

Stage 

1 4 5 81.764 0 0 2 

2 2 4 86.603 0 1 3 

3 2 3 86.603 2 0 4 

4 1 2 123.48 0 3 0 
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Hierarchical Cluster Analysis 

Dendrogram using Complete Linkage 

Rescaled Distance Cluster Combine 

C A S E   0                        5                        10                     15                      20                       

25 

Label Num        

P4 4    

P5 5    

P2 2    

P3 3    

P1 1  

 

 

���G) 6- 4(ا�/�8 � �N&G^ت ا���J�)^ا� �C&��� ��'ا��� �)��P=�  )!B%ی`" ا�%!b ا���م ( ور ا�?(�8 ا�/�)ي �
  

إدارة [ ی�3��� ا�`�ل !Gن درج" ا]��.�!" ات.�� ا��,�ریI و!�%ت Y ،�6 ?�ء م� ت`(م
" � مI ح V أو��ی" ى P.� )g أ��� م��H ]إدارة ا��(م�ت ا�3�4%و�ّ "، ا�ُ�%اَ�ـPت ا�3�4%و

 `8! "ً�" ا��,�ور اLخ%ى م�?�ع أث% ا4دارة ا�3�4%و� " �6 ج�دة ا��(م�ت ا���%یJّ " م`�ر
V,8ا����ث* , ا� Iا��\�%ك ��� درج" ��� " م Iم" ا���8ی�p��� ه��% H26`( ج�ء ت w�]آ

wواح(اً �6 ?�ء ذ� �ًB�� i 6 P3E أو��ی" , ه[ا. و!��`(ر ا�[ي Y و�6 ا��%ح�" ا���� " ��%ت
 �����ط ا���.��H" ����8ی��ت ا��\�%آ" ج�ء ا��,�ر ا�#�Lإدارة ا�0َُ�[ا " � ] ـPء ا�3�4%و

��Hم Pً.Hىم " ّJ�6 ج�دة ا��(م�ت ا���%ی " � أ��� مI ح V أو��ی" أث% ا4دارة ا�3�4%و
 *3E خ%ى ا���8` " و!��`(ر ا�[يL8` " ا��,�ور ا! "ً���Bً� واح(اً مj ا��,�ریI م`�ر i 6e �2�

  .ا�[آ%

8��� "H����ط ا���.�Lأو��ی" ا Y ت ا��\�%آ" ج�ء ا��,�ر و�6 ا��%ح�" ا���� " ��%ت��ی�
 V��#ا�] " � أ��� مI ح V أو��ی" أث% ا4دارة �ىمPً.H م�H]  إدارة ا��ث��ـS ا�3�4%و

  ] إدارة ا���B ــb ا�3�4%و� "[ا�3�4%و� " �6 ج�دة ا��(م�ت ا���%یJّ " م`�ر�ً" !�,�ر 
��Bً�  و!��`(ر ا�[ي 3E*وه� ا��,�ر ا���8`� �6 م��pم" م3ُـّ��ــ�ت ا4دارة ا�3�4%و�ّ ــ" i 6 

���ط , ه[ا. �2" ا�[آ%eواح(اً مj ا��,�ور Lأو��ی" ا Y خ %ة ��%تLو�6 ا��%ح�" ا���� " وا
 مPً.H ]  إدارة ا���B ــb ا�3�4%و� " [ا���.��H" ����8ی��ت ا��\�%آ" ج�ء ا��,�ر اLول 

�Hىم� �" �6 ج�دة ا��(م�ت ا���%یJّ "  أد�� مI ح V أو��ی" �6 تH2 % أث% ا4دارة ا�3�4%و
�p% ا��I 8 .�H م`�ر�ً" !8` " ا��,�ور اLخ%ى ا��[آ "Oوج Iا�رة و!��`(ر ا�[ي م i 6 2%د�
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*`�Hم b�� *3\�! "� �6 تH2 % أث% ا4دارة ا�3�4%و� " �6 ج�دة ا��(م�ت ا���%یJّ " !���`�ر
�2" ا�[آ%Lور ا�,���!.  

�� ا�.(ول (��� %H211-4(ت (ار%� ���S!�Hول ا�).��! رة ,  م� ت`(م�E4�! �2�3أو ی
إ� �O �6 ا��PحS وذ�L wه� " درا�" ا��pه%ة ��� م��Hى ا��,�ور !(ً] مI 6`%ات�O وی\�* 

�� ح+%اً%p� "Oوج Iم wوذ� �ًJا��,� * ا��0م�� أی wذ�.(  

�� ا��,� * ا�0�`�دي �2`%ات ا��,�ور ا��8,�ث" ) 11-4(�.(ول ا��� ) b!%ی`" ا�%B! ا���م ( 

Agglomeration Schedule 

Cluster Combined 
Stage Cluster First 

Appears 
Stage 

Cluster 

1 

Cluster 

2 

Coefficients 

Cluster 1 Cluster 2 

Next 

Stage 

1 11 12 5.000 0 0 8 

2 16 17 5.292 0 0 14 

3 8 23 5.385 0 0 11 

4 6 15 5.745 0 0 9 

5 18 19 5.831 0 0 12 

6 3 9 5.831 0 0 10 

7 13 22 5.916 0 0 18 

8 10 11 6.000 0 1 12 

9 5 6 6.000 0 4 18 

10 2 3 6.083 0 6 13 

11 8 14 6.164 3 0 14 

12 10 18 6.403 8 5 15 

13 2 4 6.403 10 0 20 

14 8 16 6.557 11 2 17 

15 7 10 6.856 0 12 17 

16 20 21 7.000 0 0 21 

17 7 8 7.211 15 14 19 

18 5 13 7.348 9 7 19 

19 5 7 7.616 18 17 20 

20 2 5 7.746 13 19 22 

21 1 20 8.367 0 16 22 

22 1 2 8.888 21 20 0 
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Hierarchical Cluster Analysis 

Dendrogram using Complete Linkage 

Rescaled Distance Cluster Combine 
C A S E 

0                        5                        10                     15                      20                       25 

Label Num        

Q33 11    

Q34 12    

Q32 10    

Q53 18    

Q54 19    

Q23 7    

Q51 16    

Q52 17    

Q24 8    

Q58 23    

Q42 14    

Q41 13    

Q57 22    

Q22 6    

Q43 15    
Q21 5    

Q13 3    

Q31 9    

Q12 2    

Q14 4    

Q55 20  

 

 

Q56 21    

Q11 1  

 

 

 

�:6)ات )7- 4(ا�/�8 � �N&G^ت ا���J�)^ا� �C&��� ��'ا��� �)��P=�  )!B%ی`" ا�%!b ا���م (  ا�?(�8 ا�/�)ي �
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  ا�:89 ا���'}

  ; �E� Pت وا� &ص(�تا7

:; �E� Pتاu :7أو  

               
�� ا���& %ات ا����#�"  -1��� �ا��12ت ا��0%ی"، ا�.�-، ا��,+ * ا�(را��، (!ـ ! �

د ��ـ�ات ا��0* �6 ا���%ی9، �ـ(د ��ـ�ات ا��8ـ%ة �6 ا4دارة م3ـ�ن ا��0ـ*، �ـ(

 U0ـ�وإذا آ�ن ا�.�اب ! ،" �وذ�w )  مـّ(ة آ* دورة�ـ�6) ا��\�رآ" !��(ورات(ا�3�4%و

 " Jدارة ا���%یf� ق ا�` �دي�H�6 ا�� I �0م��� ) UHg - � إ�� وج�د )م(ی% ور

 I ! ى ا�(]�" ا����0( م���H( م�ی" ���6%وق م0 ��! "�م��Hی�ت ت�w ا���& %ات م`�ر

! �O� jgه� م��� jا���زی " �م�� ی30- ا�+2" ا��` (ة ���w ا���& %ات �6%اض �\�ا

ث% 8Z 0" ا��0* �6 ذ�w ا���Hق، 6.�ءت ���8 " أ���ر أت.�� ا�[ي یmآ( و!�]

 jذوي ا��,+ * ا�.�م�0 م Iا��0* و!&��8 " ا�[آ�ر وم I� s+���6 م I � 8�Hا��

��2ا] ��ض ا��G! % 83(اد ذوي ا��8%ة �6 م�Hق ا4دارة ا�3�4%و� "، وأخ %اً 6`( ! �

�� ا��8,�ث I ا]������2ض !�G(اد ا��\�رآ I !��(ورات ا����++" !�4دارة 

" �رت�2ع م��Hى إ��.�!�ت او![�w ت�hJ ا�+�ر ا��� تH2% تo0یo . ا4آ�%و

�" أث% م3ُـّ���ت ا4دارة ا�3�4%و�ّ " ا�� 8�H� I إی.�!ً� �6 ?�ء ا��` �س ا����0( �(را

 �6 UO`� ا�,�ص* �(ی�2.�ة ا�83 %ة و���� "ً. �� wوذ� " ّJ�6 ج�دة ا��(م�ت ا���%ی

 .ه[ا ا���Hق

خ% �I ح` `" أ��� " أ] وه� ^���ج ا~�s ا�[آ% ی80% !\3* أو !��إن ا]    

��%اط �6 ا�(ورات ذات ا م��ر�" ا4دارة ا�3�4%و� " وا]?%ورة 9&! w�]! "gP0�

 *8g " �ا��I� %p �(د ���ات ا��0* �6 ا���%ی9 وإدارة ا���%ی9 وا4دارة ا�3�4%و

 I" !&(اد، وی�3ن م�2 �ت م(ی\�H�6 م " �و!0( ا�\%وع !��2 [ ��pم ا4دارة ا�3�4%و

ا�J%وري أی�J ا�4(اد وا���U p �(ورات ت\�* ج� j ا��0م� I �6 ا���%ی9 وخ+�ص^ 
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��� I ���3��ا م�O�! I 2�3م إداری" إ��3%و� " م�H`�8 " ا�`� � Iأ���ل إداری" أو ا�[ی 

" �ح Y0��� V ه[� ا��0ام* . و8g* ا�\%وع !�S 8B أو ت�2 [ ��pم ا4دارة ا�3�4%و

 ا���%ی9 ورؤ��ء أ�Hgم ا���%ی9 �,� ی%يدورe م�O^ �6 ت�Bی% �g!� �ت م(م.��0" 

P0آ* ا4ج%اءات ا4داری" ذات ا� S 8Bج�دة ت �g%ا ت]O!و ^ �g" !����%ی9 إ��3%و

 .  ا�%��ی" ا���%یJ " إ�� م��Hى م�`(م ��� ا���pم ا���j8 ح�� ^

�� ت`�یU م��Hی�ت ا] -2����8�" ���مً� إ�� ��.�!" ��� م��Hى 6`%ات ا]أ�Eرت ��

P� ���0ا]رت�2ع ا�I � 8�Hو��� ���م ا�� "pحPی ( ا ��.�!�ت ا��Gى ا����Hت.�� م

�,� أه� " ا�\�م* " ّJ�6 ج�دة ا��(م�ت ا���%ی " ّ�ت.�� � و!م3ُـّ���ت ا4دارة ا�3�4%و

�� ا��23ی�ت ا��8H " ا��,�8H")إی.�!� ( ����� , آ[�w.  ��لِ �6 ?�ء ��� ��.� )`6

��.�!�ت ا��Pحp" !���,�ی* !��جY م����Bت ا�` �س ��� م��Hى ت`�یU ا]

 � 8�Hأراء ا�� S6ت�ا " H �م3ُـّ��ــ�ت ا4دارة I !�� ج�ءت !i آ�6" ا��,�ور ا�%

ا�3�4%و�ّ ــ" �6 ا���Hق ا���%ی�J م�?�ع ا�V,8 و!�`�یU إی.�!� ��لِ �6 ?�ء 

�� ا��23ی�ت ا��8H " ا��,�8H" أیJً� وه[ا !(ور� یmآ( م� ج�ء !��2`%ة ا��H!`" ح��ً����. 

 �ن ا4دارة ا�3�4%و� " �U آ�\�ف ح` `" أا ا�(را�" م�ه� إ] �i إ            إن م� ت�ص�

��pم� مe)��0 �6 إدارة mEون ا���%ی9 وا�%��ی" ا���%یJ " �6 م�H\2 �ت  I3ت

��ر�" ا��0* ح U� V ی0( ���3��ت ا4دارة ا�3�4%و� " أی" ح�Jر �6 م. م(ی�" !&(اد

�I3 م� ت�?h مI خPل . م ا���%ی9 ا���%ی9 ورؤ��ء أ�Hgی%يا4داري م8g I* م(

 ��� ^ إی.�! e ا�(را�" ا�,�� "، !Gن ���3��ت ا4دارة ا�3�4%و� " أث%��.�!�تUO �6ا

gی%ه� ور�B�6 ت ^�Oو!������ ت\3* ��م� م " Jا4دارة وا�%��ی" ا���%ی ،�Oج�دت �

 .  ا�mHال ا�%� �H ��(را�" g( إ���6� E%وI�OZو!O[ا ت�3ن ا4ج�!" �

 

�(م تs\3�H���!  * .H ی�hJ ا�8 �� " وا��0%و6")ا��رg"-ا�&+I(���(ام Z%ی`" �! -3

م�� ی30- ا����Hى   ��.�!" �Eذة أو g+�ى ?�I م.�]ت م,�ور ا]���8�"اأی" 
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�,� 6`%ات م�3��ت ا4دارة ا4 I � 8�Hا�� -���3%و� " م�?�ع ا����0 �(رج�ت ت.�

 V,8ح " ا�Pص Iز مo0ا��� !(وره� ت30- درج�ت ا�#�8ت ا���0 " ا���,``" و!�� ی

�2- ا�p%وف(��" �(را�" ا��pه%ة ������8د ا]ا ��2- ا��.��j �6 ) ت, ���

*8`�Hا�� . Iرج" ث`" ��� " م)! s+ا�,��� ت� V,8ا� �����أي !�80رة أخ%ى، G6ن 

����د ��� ا�8 ���ت ا��� تU ج��O0 مI م.��j ����دی" وا��U �0 !�]ح V درج" ا]

  .    ا�(را�"

 

4- � �! �����) � �" ا�V,8  ( �!�ت ا�` �دات ا���%یJ "��.اخ��8رات ا��S!�B م� ! I ا 

�8�" اإت.�� م,�ور ���Jق ا���%ی�Hــ" �6 ا�� ّ� �(م  إ��م3ُـّ��ــ�ت ا4دارة ا�3�4%و

ت��ث* م,�ور ا�8��4�" �6 اخ��8ر ا�2%? " ا4ح+�� " ا��%آ8" و��� م��Hى 

�`B" ��8" ا�`jB ا����#�" !���Hى  Iأ��� م �,� �*() (ا]��.�!�ت ا��� �.�

خ�Pف ���.�!" !خ�Pف م��Hی�ت ا]ای30- م�� , ��( م��Hى ا�(]�" ا����0()' ,آـ�

م,�ور م�3��ت ا4دارة ا�3�L%و� " ��� 8�H� I � �" ا�V,8، ح V ی�hJ وج�د 6%وق 

 اLم% ا�[ي م0��ی" م� ! I م,�ر إدارة ا���B ــb ا�3�4%و� " !8` " ا��,�ور اLخ%ى،

�,� ه[ا ا��,�ر ا�[ي ی30- ج�ه% ��� " ت.�ه�ت ااخ�Pف  ای30- I � 8�H��

" �  .ا4دارة ا�3�L%و

  

�� ا��,� * ا��0م�� !���C(ام Z%ی`" ا��%آ�8ت ا���L " إ��  -5��� ����Pص ا! �

��Hت م� ىم�Z�8رتf� "ی��ا�,��" ا��0 I� ".ت��ا� "�Oت ا��P��2��� ًواح(ا  I !

%و�ّ ــ" �6 ا���Hق ا���%ی�J ���مً�، وه� م� ���8�" م3ُـّ��ــ�ت ا4دارة ا�3�4ام,�ور 

یmآ( ح��" وج�د ��b واح( ��H2 % ا���8ی��ت ا��\�%آ" م�#Pً !���0م* ا�[ي ُ�%¢فَ !ـ 

)�Jق ا���%ی�Hــ" �6 ا�� ّ�ن C 6،أي !�80رة أخ%ى). م3ُـّ��ــ�ت ا4دارة ا�3�4%و

g( �ّ�� أه� " أو  ،ت\� � ا��0م* ا������H إ�� ���( اا��,� * ا��0م�� ا�[ي 
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) ا��\j8(م0��ی" ا��,�ور اLو� "، مI خPل ا�V,8 وا��\� � �I ا��,� * ا����0 

ا�[ي ت\G�! *3ث % م��Hی�ت ا]��.�!�ت ا��Pح 8�H��� "p� I و��� آ�6" 6`%ات 

ا]���8�" ���مً� !�+� s م,�وره� !���,�ی* !+ &" م����Bت ا�` �س وا�[ي �3- 

 ومI خPل إث�8ت وتGآ ( ص," ا�2%? " ا���L " �8,�ث"ج�ه% 8Z 0" ا��pه%ة ا�

V,8��.  

  

�� ا��,� * ا��0م�� ! -6��� ����Pص �(ة ا���(ام Z%ی`" ا��%آ�8ت ا���L " إ�� �! �

�0��ی" �Pرت�Z�8ت م� ! I 6`%ات م��Hی�ت ���P��2ت ا���O" ا���ت." �I ا�,��" ا�

ا���Hق ا���%ی�J ���مً� وه� م� یmآ( ���8�" م3ُـّ��ــ�ت ا4دارة ا�3�4%و�ّ ــ" �6 ا

  ح��" وج�د أ���ط م�0(دة ��H2 % ا���8ی��ت ا��\�%آ" م�#�ً" !���0ام* ا��� 6¢%�ُ� !ـ 

  

ا�=�'8 

  ا�/�'8

���Cة ا�^(��Jت 

�)Jو( ��Lا  

�)Jو( ��L'�ت ا��ا� 

ا�6gـ� %2 ت^�دل ا�^(��Jت 

�ً)Jا�� )و 

�ات2 ا�/�&ل وا� 6&یn ا�

�ً)Jا�� )و 

ا�=&ا'8 

�)� ا� ��(

 cــ)d� إدارة ا�

�)Jو( ��Lا 
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 g( ،ت\� � ا��0ام* ا�����H+" إ�� ���( اي ن ا��,� * ا��0م�� ا�[6C، أي !�80رة أخ%ى

 V,8ل ا�Pخ Iی" ا�2`%ات ا���ص" !����& %ات ا���++ "، م��أه� " أو م0 ��ّ�

�ی�ت ا]��.�!�ت ا�[ي ت\G�! *3ث % م�H) ا��\j8(وا��\� � �I ا��,� * ا����0 

ا��Pح 8�H��� "p� I و��� آ�6" 6`%ات ا]���8�" ���مً� !�+� s 6`%ات�O وا�[ي �3- 

ث�8ت وتGآ ( ص," ا�2%? " اV,8�� " ���L ا ومI خPل ج�ه% 8Z 0" ا��pه%ة ا��8,�ث"

"Oج Iم "+���H�0ام* ا���� "� وا�� اLه� " ،�6 ?�ء ا]ت.�� ا���جY ���%آ�8ت ا���3

  . ���0م* ا�\�م* ا���#* !`��(ة ا�8 ���ت ا�3�4%و� " مI جO" أخ%ىا���0 "

  

�� ا��,� * ا�0�` -7��� ����(ام Z%ی`" ا�%!b ا���م !��جY م����Bت ا�` �س ��دي !! �

��I B م�� oیH2�� 908! ��OJ0! I % ��� م��Hى ا��,�ور ا�%� H " إ�� وج�د 

�,� ا]ت�2ق ا�G! ���0ث% م3ُا I � 8�Hــ" �6 ��.�!�ت ا�� ّ�ـّ��ــ�ت ا4دارة ا�3�4%و

�Jق ا���%ی�Hا��,�ور , ا�� - �G�! ��O 6 ولLا b��ج�ء ا� V ح:  

  .إدارة ا�ُ�%اP�َت ا�3�4%و� ـ". أ

  .إدارة ا��(مـ�ت ا�3�4%و�ّ ـ". ب

  .إدارة ا�0َُ�ـPء ا�3�4%و� ــ" .ج

 .إدارة ا��ث��ـS ا�3�4%و� ــ". د

 I ا�6 حb��2%د ا�����,� ا]ا ����8یI ا��\�%ك ��H2 %  ا�#� I � 8�Hت�2ق ��.�!�ت ا��

 b��ج�ء ا� V ح ،�Jق ا���%ی�Hــ" �6 ا�� ّ�ا�G! ���0ث% م3ُـّ��ــ�ت ا4دارة ا�3�4%و

  .]إدارة ا���B ــb ا�3�4%و� " [ا�#��� �G�! ��O 6 - ا��,�ر 

ـ" �6 ا���Hق ا4دارة ا�3�4%و�ّ ـو![�w ت�hJ ا�+�رة ا�L " �02ث% م�3��ت   

" ����8ره� ا���0د � !ا���%ی�J مI خPل اLه� " ا�`+�ى 4دارة ا���b B ا�3�4%و

 i! ول ا�[ي ج�ءLا b����! "ً�#م� " �ا�2`%ي ا�[ي ت�H�( إ� i م+�در ��� " ا4دارة ا�3�4%و
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�� ا�� 8�H� i 6 I ت��ثPً ��� ً� مI خPل درج" ا]��� �ت�Hق ا��,� * ا�0�`�دي وا�[ي �.�

  .ا�(اخ�� ا��Pح�

 ^ إی.�! eخ�+� ا�(را�" !0( آ* م�ت`(م، !Gن �.� j م�3��ت ا4دارة ا�3�4%و� " أث%  

)g2 �ت !&(اد، و\�H�6 م " Jوا�%��ی" ا���%ی " J8* ا4دارة ا���%ی`�Hج�ء ه[ا ��� م 

 jح�ل ی%ي��.�!" م(ام�ات ^ م jgوا I� e%80م ا���%ی9، وم�Hgا���%ی9 ورؤ��ء أ 

دارة ا���%یJ " وا�%��ی" ا���%یJ " �6 م�H\2 �ت !&(اد آ����O ی�0� �ن مI ا�`+�ر ا4

 �� �� �وا��Gخ% �I م�اآ8" ا���Bر ا�3�4%و�� ا�[ي تi\ 0 !�(ان ا�U��0 ا~خ% وا��� ت`(م

8g )آmر، وه[ا م�ی��J�6 ه[ا ا�� ��ا�ل �3- م�ورد �6 6%? �ت ا�(را�" و�8`� eد����

 ����� iت ا4دارة إ�� م�أآ(ت��ا�(را�" ا�,�� " !0( أن أث�8� اLث% ا4ی.�!�  ���3

" Jج�دة ا�%��ی" ا���%ی ��� " �  .ا�3�4%و

   %E�8ث % ا��Gی�ت ا����Hم I� ",?ء ص�رة وا�B�C! "ا�(را� ����� ��`( ت�3�

�3��ت ا4دارة ا�3�4%و� " ��� ج�دة ا�%��ی" ا���%یJ " !0( ت+� �O2 إ�� م,�ور ��

E " H �إدارة ا�ُ�%اP�َت ا�3�4%و� ـ"، إدارة ا��(مـ�ت ��� �6 م,�ره� اLول م�3��ت ر

ح V تU ت%ت �O8 . إدارة ا�0َُ�ـPء ا�3�4%و� ــ"، وإدارة ا��ث��ـS ا�3�4%و� ــ" ا�3�4%و�ّ ـ"،

 إرتO! "0����� �OZ�8[ا ا�\3* م�ه� إ] د� * حYH أه� ��O �6 ا��Gث %، وإن وج�ده� م.

 �O�م�Jوت^ �أم� ا��,�ر ا�#��� 6`( تI�J . ا�+� U �6 خ�S ح��" إداری" م�.��H" إ��3%و

��� �ءإن دل ه[ا ��� E. %ىإدارة ا���b B ا�3�4%و� " م�I� "�+2 ا���3��ت اLخC6 ،

ی(ل ��� أن ه[ا ا���3ن ی�Y0 دورe ذا أآ#% أه� " �6 ا��Gث % ��� م�H`8* ا4دارة 

���ذج . %یJ " ا��� ت`�م �� �Oا�3�4%و� " وج�دة ا�%��ی" ا���f� ���O�و� �3ن ا�\3* ا�

 I !م� "gP08 0" ا�Z I� S gود h?80% و!\3* وا � i ا���ص* إ� Uآ* م�ت ^��Jا�.(ی( م�

�6%ا?�ت !�ت ا��اj �.� " 6 ا���Hؤ]ت وا]م�3��تi وم�& %اتi، و��3ن !O[ا g )g(م�� ا4ج�

  .ا��� ت`(م� !�O ا�(را�" ا�,�� "
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?J1- 5(ش(  

   إن��ذج ا��را�� ا� �ی�

 

 

  

 ا�9:�ت ا��ی�&*)ا%(�

 �)Jو( ��Lا c)d� إدارة ا�  

�)Jو( ��Lت ا�  إدارة ا��)ا;

�)Jو( ��L'�ت ا��إدارة ا�  

�)Jو( ��Lء ا�  إدارة ا�=�

�)Jو( ��Lا ���N&إدارة ا� 

�)Aی� ا� �)ی�C(دة ا�&E 
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 �ً)J�N-ا� &ص(�ت  :  

: ی�I3 و?j م.���" مI ا���ص �ت وه� م،�6 ?�ء م� ت`(  

++" تU�O !�4دارة ا�3�4%و� " �4(اد g �دات ?%ورة إ�(اد وت�2 [ !%ام� م��  .1

إداری" مmه�" ��� ً� و��� ً� �6 ح`* ا4دارة ا�3�4%و� "، و!�� ی�Pءم مj م��8�Bت 

ا��H���! *�0ق ا���%ی�J وآ[�w رg j6(رات ا��(ی% أو ر� - ا�`UH ا��0�� O![ا 

" مI أج* ��0(اد ��� ا��U �0 ا����H% وا���اآ8ا���Hق، مj ?%ورة تGم I ا]

 U �Hوا� h ,+3* ا�\��! UO� .رg j6(رات ا��0م� I وت,I H أدا

����د ��� م��ه� ا��U �0 ا�3�4%و�� ���مً�، وا4دارة ا�3�4%و� " خ+�ص^ ا] .2

. �6 م�Hق ا���%ی9 ��� ?�ء م� ه� م�,`S �6 ج�م�0ت ا��8(ان ا���`(م"

آ� �ت ا���%ی9 مj �ه( ووت,` `ً� �[�w ی�I3 إ�`�ء مmHو� " ت�2 [ م� ت`(م ��� م0

��,(اث درا��ت م��++" �6 ا4دارة ا���%یJ " �?%ورة ا�\%وع !

 م��0ل !i �(ى ا�3�4%و� " ?�I ت�w ا��%اS6 ا���0 � " ح+%اً و� - آ�� ه�

UOJ0!%ا~خ . 

��%اط �6 ا�(ورات ا���0 � " وا��(ریj  " 8 ا��0م� I �6 م.�ل ا���%ی9 !�]ت\. .3

��pم تH. * وم��!0" وت`�یU وت`(یU ذات ا�gP0" !�4دارة ا j?و jم ،" ��3�4%و

I رآ�\��� o6ح�ا  . 

ج%اء درا��ت وZ� �E "م�"، ت��0( ا��`�ر�"، تO�H(ف أآ8% �(د مI ا���H�mت ا .4

ا�+, " �6 ا�`I ��B ا�,�3م� واLه�� وا��0م� I �6 ا���%ی9 ���0%ف ��� 

�ت وا�,��ل واY ���L ا�����8" م�g�0ت ت�2 [ ا4دارة ا�3�4%و� " وت`(یU ا�g4%اح

 .���� " ا�.�ا�Y ا�2� " وا4داری" وا�` �دی"

ه���م !��(ورات ا��(ری8 " �6 م.�ل ا4دارة ا�3�4%و� " و��� أن ت�3ن ا] .5

! "Zـم\%و:  

    

 



 106 

�(اد !%ام� م��++" �6 م.�ل ا !���(ری8g Y* ا��E�8%ة !���0* وا�` �م -  أ

 .ا��0*

��ء ا��0*، واLو��ی" ت�3ن م%تL�! "B8داء ���%ار ا�(ورات ا��(ری8 " أثا -  ب

P� أو " g%��� ًاo6ا�` �دي��� أن ت�3ن ح� jg����! ار%���. 

وذ�o� wی�دة ا��0%6" وت.(ی( ) داخ� " ، خ�رج " ( ت��ع ا�(ورات ا��(ری8 "  -  ت

 .ا����0م�ت 

����د ا4���ذج ا�[ي ت�ص�� إ� i ا�(را�" ا�,�� " �6 إ�(اد ا�8%ام� ا���0 � " ا .6

ا��(ری8 " آ��i ی�#* د� * ا��0* وا��صs ا�,` `� ���3��ت ا4دارة و

ا�3�4%و� " وم`(ار تGث %ه� ��� ا4دارة ا���%یJ " وج�دة ا�%��ی" 

" Jا���%ی. 
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 2�+
)1(  

 
��
	�
�� �������������� 

 
 إ;n ا��n�G             ا��)ت^� ا�=��(�           اLخ �9ص              '��ن ا�=�8

                     �E'=� ا�/)ق ا�و;cادارة أ��Cلآ�'8 ا��S)20             أ; �ذ                  . د

�  ا�ردن-(�                                                                              ���را;�ت ا�=

 

آ�(� ا� �)ی��G'-f %�ض8 خ�(:�       أ; �ذ                  ت�)ی�S0 �='�E          fاد. د  

 

;=� ا�=P_ي              أ; �ذ                إدارة أ��Cل              �S0 �='�Eاد. د  

      آ�(� اLدارة وا�L �9د                                                                      

 

C^�ا����� ا�o)6P        أ; �ذ                  إ��9ء        آ�(� ا� P6(�ت ا�d^(� وا�G9(�                  . د
2P6 ا� n)�                                                                          ه(@� ا� =

 

  أ; �ذ                  ��;^�ت                �S0 �='�Eاد*!�ن C^�ا��G(�       . د

  �)Jو( ��Lا �^;�Gآ_ ا�('                                                                             
 

�n ا��S0 �='�E               {:Pاد. دC                رزو�2     أ; �ذ F)!Gا� �^C  

                                                                  آ�(� ا� )0(� F0 ا�)��             

 

ه�I;&' 2J �0ر         أ; �ذ               <o وE)ا��           دا�)ة '�ی�P ا�od. د  

 

ص^�ح ��(� اu*�     أ; �ذ '/�رك          إدارة أ��Cل        �E'=� ا�/)ق ا�و;c. د  

   �)�ا�ردن-                                                                            ���را;�ت ا�=  

 

ص�ح ا��یF ا��^(!I    أ; �ذ                إدارة أ��Cل             �S0 �='�Eاد. د  

                                    �C�!'                                 �9د �Lدارة واLا �)�  آ

 

�C 2^�س                أ; �ذ               إدارة أ��Cل        �E'=� ا�/)ق ا�و;c. دC  

�)���را;�ت ا�=�                                    �C�!'                                 -ا�ردن  

 
__________________________________________ 
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ا��G )م.....................................;=�دة ا�; �ذ ا��آ &ر  

 

 

تn)�G إ; ^��J/ م    

�(�n ور��� ا�C م�  و0)آ�تvا�!

 و0=ـــ�،،

  �J�^ ;Lا �=Eا(' nا��)ی n�'�6' F' {� �J ،�?0 (� ا��)'&�� ا� 2 ت � =&ن�������J ا�=� (aP��0
 o;�Pا� =�ی8 ا�� nت�6ی j' ،�?6)ات% �����(?� 'F خ�ل 0(�ن وض&ح و'C n)�G اء ا�(E�6 وإG�ا��

�?)�C 8اء ا� =�ی(E6)ات ا��6 )ح إ:��.  

�&ا 60^&ل %��� اA:ام وا� �6ی)وت( �L  

 

 

�g��^ا�                                                                                 
n;�E زع�E ��;�0                                                                          

                                                            () !E�' �^��>                

                                                                          آ�(� إدارة ا���Cل
�)���را;�ت ا�=� c;ا�/)ق ا�و �='�E                                                              
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��L )وJ(�إ; ^��J اLدارة ا  

 
ا�^(��Jت ا�/�9(�: ا��_ء ا�ول  

 

��"............ا�%�0: 1-1  

أ�#�(    ) ذآ%      (     ) ا�.�-      : 1-2  

....................ا��,+ * ا����0 : 1-3  

1-4 :Y+�ا��............................  

.........................م�3ن ا��0* : 1-5  

��"...........���%ی�9(د ���ات �6 ا: 1-6  

��".............. �(د ���ات ا��0* �6 إدارة ا���%ی9: 1-7  

1-8 : " ���".........�(د ���ات ا��8%ة �6 ا4دارة ا�3�4%و  

1-9 :" �دورة....... �(د ا�(رات ا��(ری8 " �6 ا4دارة ا�3�4%و  

� ه���w دورات: 1- 1-9       �ی�م............��6ه� م(ة ا�(ورة ا��اح(ة! إذا آ�  

 

2J�gا��_ء ا� :�)Jو( ��Lدارة اLت ا�J&�'  

��"  و?�ح ا�2`%ةPم
 ا�2`%ة

 ا�2`%ة

U0� [ U0� [ 

Y���ا��0(ی* ا�� 

إدارة ا� �d(c ا��L )وJ(�": ا�:6)ة أو7  

 ا����!� ا��K%/ ��داء وإدارة ا���%�8& %&   . أ�!

 �� �L!"ا��� ���A��86ت إدارة ا��%
 .�"و���ا	دارة ا	�.

��� ا���5م ا���"!E8G ��L أسj   . بA� &%W!
���8G س���8 ا�
S�7:� �� �4ه� �� ا���3�4 

 ".ا��:�س= وا���
د س�78

!�56 إ���Gد ا[سj ا�����8 ا����86 ��   . ت

%�ت ا���"!��L و2��%�� %�
ل Aا� ��?��

 .ا[داء ا���"!�L ا	داري وا�7"دي

�� K2./ دوري E8G   . ثAا� ��اج"% 
!e�
��ا�5G و����$ ا����6!�ت ا���%�8 إB�bف أ

%& ا���"ف A% E8G"ج�ت ا�����8 
��L!"ا���. 

 

�)J�N (�": ا�:6)ةJو( ��Lء ا�إدارة ا�=�  

 ا	دارة ا���"!��L ا	�.�"و��� ��   . أG�6�

ا���7ظ E8G س"!� ا�;����ت ���8���8%& %$ 
 .ا��Wس�6 ا�#���

��56 ا	دارة ا���"!��L ا	�.�"و��� ��   . ب
4B�ا� 
� %$ ا���7�6
!& %& ا��Wس�6 ��)�
 .ا�#���

��م ا	دارة ا���"!��L ا	�.�"و��� ����2"   . ت�
ا��34 وا��5
 �W�8س�6 ا�#��� �� إدارة 

&!
 .WCون ا���7�6

��م إدارة ا���7�6
!& >�& ا	دارة   . ث�
*�H�� م�?� *8b E8G ��� ا���"!��L ا	�.�"و
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��" ا�2`%ة و?�ح ا�2`%ةPم 
 ا�2`%ة

U0� [ U0� [ 
ا�����Yا��0(ی*   

8 ���ت ا��2+ � " ا���ص" !��P�0ء�� .  

  

إدارة ا�&���N ا��L )وJ(�": ا�:6)ة g��Nـــ�  

 ا	دارة ا���"!��L ا	�.�"و��� E8G   . أG�6�

�.�!& إر�C@ إ�.�"و�� �bص 2./ ��ع %& 
��L!"ج"اءات ا���	اع ا�� .أ

��56 إدارة ا��V�H* �� ��7 و�eA!& آ���   . ب
��ت وا���A);�ت ا���;�د�� داb/ ا���6 ا�;��

 .ا��ا�
 و�2& ا[�64م ا[b"ى وا	دارة ا����8

��م إدارة ا��E8G *V�H ��7 وإس�"ج�ع   . ت�
 .ا����8%�ت �� إ)�ر ��ع %& ا[%�ن وا�6"!�


 ا	دارة ا���"!��L ا	�.�"و��� E8G   . ثG�6�
�8%�C ��L!"�� ت��
ة ��2G�4 إ!��د. 

 

ا��)ا;�ت ا��L )وJ(�إدارة ": �:6)ة را0=ــــ�ا  
��56 ا	دارة ا���"!��L ا	�.�"و��� ��   . أ

 .���6" �;�دل ا�"س��G"62 /V وس���5

��56 ا	دارة ا���"!��L ا	�.�"و��� ��   . ب
 .����" أآ;" 4
ر %�.& %& س"!� ا����8%�ت

��م ا	دارة ا���"!��L ا	�.�"و��� E8G   . ت�

 إس����ل ا���ارد �C"�) �!وا���د �!"K;ا�

  ).��وا����
إدارة ا���'�ت ا��L )وJ(�": ا�:6)ة خ�'!ـــ�  

��م ا	دارة ا���"!��L ا	�.�"و��� E8G   . أ�
��� ".�7��/ ا���اص/ �2& ا���%�8& إ�.�"و


 ا	دارة ا���"!��L ا	�.�"و��� E8G   . بG�6�
 ���ا��E8G =8J ا���اجe وا�����4ت ا��.�

����%eوا�. 


 ا	دارة ا���"!��L ا	�.�"و��� E8G   . تG�6�
8b* وس�V/ س"!�� و%;�."ة ���Kرآ� أآ;" 
�� وا[�
اثK:%�8& �� آ��� ا���د %& ا�
G. 

��م ا	دارة ا���"!��L ا	�.�"و��� E8G   . ث�
إس����ل داV"ة ا���ار G& )"!* )"ح 

 ا����ت �mآ 
���! �78�A% ت�G�<�%

i!"%�8& �� ا������2& ا� eزا�� ا���اج	. 

��م ا	دارة ا���"!��L ا	�.�"و�  . ج� E8G ��
��L!"ت ا����%
Aء ا�راء ��ل ا��#� .إس�


 ا	دارة ا���"!��L ا	�.�"و��� E8G   . ح����
 
�Gا���ا ��?:� �� ���ا[ج:
ة ا	�.�"و
���ذج ا���/  
�� و����K�و���6/ ا[

 .ا���6���8


 ا	دارة ا���"!��L ا	�.�"و��� وس��8   . خ����
�� ا��� !��م �52K� .�BGdن G& ا[

رة ا���"!��L ا	�.�"و��� ��6��/ ا	دا  . د
 ����ا��"وض ا	�.�"و��� آ�س�K:� �8" ا�_

  .داb/ ا��Wس�6 ا�#���
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���	��� 
����� ������� ����  

  

I���
��� 
����
 ���#�#� ..I���
��� ����
 &#��#�  

  ���� �� ���������� ������ ������ ��� � ��� ���!� " #��� ��!

�$�������� ����%�� . '�����! #�( )
* �!����� +����,! �-�����	� �.��/ )����

� ����� 01��� )
* ��2� #�( $�3 �-���4� �� 5��� '��6" �%��� .�7 8����,� ����

��,�.  

�����)��� C��
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������	��� 
����� ������  

,�/� @#����� :���-9��� ���������  

)1-1(  �9�,�� ................�9�   

)1-2(  :9����   [    ]�9�(     [    ])9��� 

)1-3(  $�9 ����� '9��	���....................... 

)1-4(  '9�,�� ��9��.............................. 

)1-5(  =������ �� '�,�� ���9�  ��9* .....................�9�  

)1-6(  =������ ����" �� '�,�� ���9�  ��9* ...............�9�  

)1-7(  ���������� ������ �� ��9!%�� ���9�  ��9* .........�9�  

)1-8(  ���������� ������ �� ��!������ ������� ��9* .........���� 

)1>8 >1 (����� ��� �("89,� ? ! ��9	���� ������ �$�9� �96 �9�..........8��  
 

������� @#���� :���J�����	��� 
����� �����J��	K
  

�����A 

��7! 
�����A 

��B 

��C�� 
����� 

����� 

��7! 
��4
�� 

     D�� ��4
�� :���������� F�F%��� ����"  

�.G� '��7�� 8��4���� 8�-��� F�F%� �,� ����"� .��

,��" ���
 � �� ��
�� �� �������� F�F%��� ����

���� �������������.  

?. )
* ��������� 8�-��� F�F%� ��2�� ���
* : 

H

  ��	���� ? ����� �/���! �6(�
�� �� �/��� ���
 .  

I." 8- �3� ����* ����%�� 8�J�� �� ���
,�� : 

3� '�,� �,!���� ����������� �������� .��K���.  

�.�" )
* K��� '�7! FF%�� �,���� ��L MN�%

 )
* M�,��� �� �
��,�� ����� ��� O����� �-*���

��������� ��
�,�� ����%�.  

L���� 
�)��� : �� @6
'�� 
���������	�  

�.�� �*� ��� ��������� ���� J�
	�� �� ��������

��	��� �  2��� O� ��
��,���� �����! )
* .  
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�����A 

��7! 
A�����  

��B 

��C�� 
����� 

����� 

��7! 
��4
�� 

     ?.�� 8- ��� ��������� ���� ��F�� �� ��������

��	��� �  2��� �� ����
� ��� O� �/N,��.  

I.�� ��������� ������ 8�4������! �������� 

" �� ��	��� �  2�
� �-���� �/��� ��27 ����

����
� ���.  

�.�" 8�4���� ���� ����
�  ��������� ������ ��

�� �����!
� ����� 8�J� �
% )
* ��������

���%�� ��
��
���.  

H���� ��4
�� :"���������� �1����� ����  

�.�� �*� � ��������� ���� ���������� �
% ��

" M�7� ����� �� ��� '�! P�% �������"

����������� ��.���.  

?." 8- � ��L%�� J
	 �� �1����� ���� ����

 ����!���� �����!�� 8� /3� ��!� �	���� 8 4�� '%��

3���� Q�%��
,�� ����.  

I." 8�4��1����� ���� ����� "� J
	 )
* 

" �� ����
,������ ��� ���3� �� ��� ��F.  

�.�� �*� ��� ��������� ���� )
* ��������" ����

�
��7 ������� �����! ��*�/.  

L'��� 
�)��� : �� 
����� �6���
������	�  

�.�� 8- ��� ��������� ���� �� �� �� ��������

���- � �*� ! '1� ��� '��!�.  

?.�� 8- � ���� ����� �� ���������� ���������

�����
,��� ���  �� ���� ��/ �!�.  

I. ��7��! ���������� ��������� ������ 8�4�

" ������� '��,� )����� �������� ���7!�����.(  
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�����A 

��7! 
�����A 

��B 

��C�� 
����� 

����� 

��7! 
��4
�� 

     L�
�9 
�)��� : �� ��
�9�� 
���������	�  

�.�� 8�4��� ��������� ���������� '�,
�! ��

" ��
��,�� ��! '������H�������.  

?.�� �*� ��� ��������� ���� �� ��������

� ��/�,���� L���	�� )
* ?
R��� �������

�����L���.  

I.�� �*� ��� ��������� ���� �
% )
* ��������

����!�� �,��  '1� �.  

�.�� 8�4��� ��������� ���� )
* ��������

"'��,�  

 �

�%� ��*���� S�F ���F �* ���	�� ��1��

� ����D� �	C� ���,� ��
��,�� ��! L���	�� ���L

=������ ��.  

96.�� 8�4������� ������ ��� )
* ��������

"��������� ����%�� '�	 .��D� .��4� .  

�.�� ���,��� ��������� ���� )
* ��������

3���� ��� '�� �� ��*����� 8�J�� �� ��������

3��
�,� ��� '�,�� I(��� ��	��� �F7�.  

L.�� ���,��� ��������� ���� �
� � ��������

T�3� �* �N*� ���� �F7� 8�4�-!.  

S.�� '�,� ��� ��������� �� ���������� =��,��

�� �  2��� '%�� ���4��� �7�� �
� �� ��������

��	���.  

 

    


