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  نافعا اللھم إني أسألك علما" 
  

  

  "وعم� متقب�  طيبا  ورزقا
 

 

 

  
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

 
 

  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

   



  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

  خاص إھداء
            

 
..إلى                 

 
  برا و إحسانا.......الطاھرتين، رحمھما اللهوالدي روحي                 

  
   لوقوفھا و صبرھا معي ،... الغالية زوجتي                

  
  متمنيا ا2ستمرار في المنھج و الطريق،...أو+دي ا(عزاء                

  
  ائھا الكرام،أبنزوجھا المحترم و و....الحبيبة أختي                  
  
  

  ا2خوة عبد ال;وي إبراھيم و بلعربي عبد القادر،                           
  

  
  

  كل من أحبني في الله ...إلىو                                                      
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• ����� 

 ���	
��� ������ ���� ������� �����
�� �������� �� ������������ �������� � ��� � � � �

 ������� ��� �!
� �������"��� # $� �� ���%� &�%���   ��	��� ������� '(�� )��� ��. 

+�#, �-�.�� �������� $� ���
��, '���� '��( �� ����"��� /01 ����  ���
��� 2!( � � ���� 30�

����!
��� '�� �� ���� � ���#�� �������� � ����
�� ��1�� ��4���,  �������� /01 � � +�# 

�5 ����
��� ������ ����6 2!( ��,  � 4, ����"��� ����
��� ����.�� ��� ����!��� �� 

 ��	���� +�#,��� $�!��
!� ���� �,7���� $��#�,�� $� ���
�� �1�,�
� ����� ��� � ����"�!� ��.�.#�

3� %�� ����� )�� ���!( 8!	� �� �1�)1( $�# �� �&%9�� '���1��  :��, � ������� ���;�,

 ���;� /01 $�  ���� ������7� ��!�
�� �� ����1���� <��  ����� ��6 $��� ����,'��9��=� 

 ��&�%9�� ������� ������.  

�.�.#�� �������� �#,�� ����#��� /01 	��� ���
��� ������ �-�, �� ����"��� $�, �

 ����
�� >��, �� � 2�# �� ���� �-����� � , 3� %�� ����� )�� ����� � ?��, ����#� �� �����

 +�# �$�������� ��( ������� ��� %���#,��  '!( 2!( ����"��� '�
� $@, ���  �(� �

������ ����
�� 2�6 A��� � ����"�!� ��.�.#�� ���.�� ����
� :�9� ����( 2�6 A��� $ � � 	.� �

 �� �,� �� )��;� �,�
� 30�� ���4,�� ����
�� �� ����� � ���1� �� � $� � ��,� ��� � �

 �,�
� ��  ���
�� ����� A��� �� ����.�� ����� � ?��,!� ��(���� 		9�� 0�%�� � ����.���

3�� �,7� �!.
�� B���7�.  

 $C� 8,� �� ��	6 �� � D��=( � 3�4,�� ���
�� �01 ����6 ��E� F��
� G�� �������

��� 2!( G�
��� H�0 �=9 $� ���#�� +�# � ���"�!� ��������� ����.��, ��%��  8�.#� ��

                                                           
1
  � . ������ ������ ������� ������� ���� �� ���� ������� � ���� �� !��"� #���� $���� ��%& �!��'( )�*��� ��� +���

� ���� �!������ � +������ !�"� ���� ��%�% ���� �+�����2002  ,130.  
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 �������� ���� ���
��� 2!( ��-�.�� ����#�� ����"��� �� ����� � ?�.,���� /01 �=9 $� G��

.� ��	6 2�6 ����!� �E�� ������� ����"�!� �#����� ��� %�� ���;� /01 ���	� � ������ I��

 ������,� ���-���� ���� ���9 ����"��� �9�� ����;� ?�"�� ��%����� ������� ����� �=9 $�

���"��� � ��%�� $�, ��������� ��=
�� �=9 $� �?��;� 2!( �1���@�  '������ � ��� $�

���� ��� $� ?��;� � ��%������.  

 2�6 ��4� G��� ��
%�� ���
�� �01 2�6 ���4� ���� ��, � �01 D�� 	4�� G�� 30�� $� ���

 3�4,�� ���
���� D  ������ ����  ����� AE��?��,� ���"��� ��������  �?�% �� 8�.#� �

 �  F���� �����;� ��!9�� ���� ��� ��.# ������ 3������ G�
  ���"��� ����� �
�� ������7�

������  �=9 $� �01 ���%� ��
�  � � ���� A��� ���� ��#��� ����  ����( $� '���� ���
����

3������� ��	�4� ������� � ���4,�� ����
�� 8��� MRUCKY  ���� 2!( ����( $� '��� �  ��(

)%� B���6 ��� $� $� ��� )%� �� � ������� ����6 �#� ����� )%� �� $�!�
� ����� $� ��,  

 A!��� $� J����"MAX  "�  $�%��
��� $�01 �=9 $� � ��( ��
��� ���"��� $� F�����$� ��,  

;������  ?����� ����� ������B���7�  ��.� �?�� H�0� ��
� +�# �����4 �� � �L���� LE BERTON  

 $� 2!( '��� � 4 �  ���"���3������ ����� �.����  D�%� I��.� 30���B���7  A!���  �

����9�� 8���� �# ��$ ��.�  FRANCOIS���"���  M�94� A���0 ��
��� �(���� ��?�%  �

����� )�"��  ��� $� ����� �B���6 �� �
!� �D%! � ��� 2!(� .  

 �=9 $� /01 � '�1�%���   ���"��� G�
� $� $ ��� �� ����� �.��� 3������ '���

��	6 ������  ����( A�� D��1 �(����� ����6B  ��� $�B���6  �� ����9 '��.� �� ���,� ��

 $��(� A� ��1= $�������� $��9N.   

 3�#��� �30��  3� D������ �?�% �� M.� �� ����� $O� ���"����4,�� ��0  ����, ���1�
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 ��� ��#���� �
��������7�  �?�% �� ���#� ��������7�� +�# $� ��� ��%�����%�� �#����� 2!( �	 

	��� �2!( ���@��� A�  ����?�%  � D��  ���4,�� ������� ���1� ��@� 8!	���� �01 �=9 $����( 

 >
�� � ������� �,!.� �� � �����6�� ",����   D �!�,0�� �!,.����� �?�% �� A�� �� �,5���� H�

������6  ����� ����6 2!( ���1;� $� ���� 2.!��1��,�(�, ���=9 $� ���� ���� '�� ���� ����	 D

����;�� 9;� /01 �� �#� ���� � '1� G-����������7�  ������"���  '��9���, M�9� ���� ����#��

 3�4,�� ���
��,�?�%  � $� +�#?�4��  $ �� � 30��/�� �6  ��� ��%�� �
� �1 D�( �E���

 ���#!�(D��#��	 � ��	���� D���1� ���=9 $� 8.#� �%��� �� ���� 2!        �� � �����"

� '�� � �01 $� '1;� ?�4�� $ � � ��!�( � ��%��� '��;� 2�6 '�.�!� 8��	 D� P�%� ���� � �� 

 '� 06 8.#���8����  ��� $���	�� $�, 8����)��%�� �%������ (��.,�	� � ��%��, ���9�� ����
�� 3� 

 ���9�� ����
�� ����"���,%�� ?��;� 2!( �1���@� :�� �� ������, � � ����"��� � ��� $� 3��

:�9� ��� $�.  ���� :�, �� ���1;� :�� ���.��� /01 �=9 $� � ����� ��� � ������ �����

���"��� �9�� ����S� �%�����.   

• ���-. �/��� � �0��� ��/��� 

 $6�����  D��  D, ��
� 30�� ������ ���%!� �,����, ����, ���1� 09@� �%����� �,.�����

2�6 2
��  � $�!��
�� ����6 2
�� ���� D���1� 8�.#����"���  ���	�� ������ ������ )%� ��

 ����� $�!��
�� H�!� $��#�� ����
� ����� �!����� ��� ���������6 ���1� D� �%����� ������

��
!� '�-�����.  ������ :�, �� ���1;� �	
� ���� ����-��� ����
�� '1� � 0� ��!
�� �� �01 �

������ �01 ���� � �%����� ������ $�   8.#�� ��, 	�	9��� ��!�( I��� �� '1��� � �(���

 ����"�!� ?���� � D����# J�,46 � ��
�� �� �E��� � �%#��� � ��
�� �� ����;� �,5� ����

 ���
�� $���� &%9 2�6 3�"� ����  ��
�� A���� �� '1���	� � ����;� >���� �� �(���

�9��� �'��� ���%���� � '�
��4� � ����;� ��( �1���	� � �!������ ��5 ����.�� M�94� � �%!
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 ���"��� � ��%�� $�, $����� 8!9 2!( �(��� ������� $� 2�6 ���E6)�%�����( ��  � �(���

����
��� � ���!
�� '��=1"� � '������ � >����� G-��� ����6 2!( ����;�  ��� $�   � �(���

( B��9 :�9� G-��� ����6 2!( '���(��� ������,� '��� >�5�� ����� ����;� G�4� � 2!

�	���� ����� � ��	��� '��� $�%.� � 2�# � ����"��� 2!( ���( $� � � 2�# ���"���  �

 /���� �� �,�.�, ���� , $� � ���
�� ?�"1 $� M!9��� �01 $ � � ����"��� �,� $� 		9���

�� ����9 $����"��� ���� 2!( ����#��� A� �.,  :�9� ��� $� . 

������� �� '������ � '��=1"� ���� 2�6 '�
��� ����S� �%����� ������ ����� $6       �

���"��� �� ��
%�� '�-��� ���� � '������ $� ��� ��, >������ 2!( D������ �� �01 � � ���1�

 ������� ������ $� � ����"��� $�  �%����� ������ ���	�, '�������S� ���� ����,�(� ��
� 

� ������� $� �����# �������� ���4,��H�0� G����� �����
� A���  8�.#�,D��
!	� �$� ��  

$�%����� �(��� �%����� ���	��� 	�	9� '��%��  $��#� ��� $� '������� '������� ����� 2!(

'�-��� '��������ٕ� ���%�� ���� $�,  ��,!	��� ��%�� ������%�����. 

 $6 ����"��� $� �� $� � ���1;����	���, '���1=� ��@4 �.!� � ����  D����� �%�����

G-������ �������� � ���� �� ������9��� )� ��� $� ���# =,.��� ��;�  ������ 3�"� 30��

�01� ��������� ��%����� ��������� �  �� �������� '��� ��  ) 
��� A,	��,/���  ��
��� 2!(

����;� ��
�� �� '1?�	(� ��#��6 �� ������� P��� ��  %�� �M  2!( '���(���� $�%���!�

'��?�%  $� A��� ���� ��	��� ����� P��� ��%����� ������� #���� ) 
��� ��%����� '���� $

 �
�� 2!(���"��� �� ����,0�� $� ����� �����9 % �� >�	.���B��9�� $� ��?�   ������, �

� �4!� �%����� ?���� 8�.#��. 

 $6 �E���� ��
�� �� ����� 2�6 $����� ����;� $�  �06 ����"��� � ����;� G��1� 8�.#�

 $� D..#� ��, �%����� ������ 	�	9�� �P,���� ������7� 8�.#� 2�6 2
�� ����"��� $C� �D�(
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��� $� ��� �� >������ ����� AE��U
� $������ 8�.#� 2!( �(��� >���� �0 1 � � $��#�

 $��� � G�� '��C� ��%����� '�!,.���, ���
� '�����"� $� $�!��
�� H��� �06 ����"��� �
��

 30�� ��;� ����� $������� �� ���� $ ��;�� ��
������ ���  �� ���"��� $( F����!� ���� ����

 ���� $��#� 2�6 ������� �� 3�"���
!� >�0� ����  ���( ��,
���� ���"���.  

 �#�� �  '�� D��  ���1;� V��,�� � J�E���� �01 ����� �� :�,  ���1� $� :�� �0 1 �

 ���� 2
�� �������;� G��1� 8�.#� ���"��� �  ������, �G�%9�  � �# 2!( ���.��� ����
��$ 

��� �� �'��.� $� ��!.� ���
��  ������, ���!.� ! �����
�� �% :�9� ��� $�.   

 H��1 $� ��  >�,�;� ����
�� �������"��� ��(�, ��� P��� ������, '���1=�  �%�����

G���!� +�# $� ���	� ���� �� ���4,�� �����!� '�
�� ���!
��� :������ $6 $1���� ����� �� ...

�� ����;� ��#��	 ����� �,�.��� �� ��
� ��	��� �01 $�� .���P���� �E�� �%��� �,  �0  �

 $6����"��� �%����� ���	���, '���1=� 2
�� ����  $� �� ���	��� �0�� 		9�� ��, $�!��
!�

 H!� $� ��,0�� �, � H4 =,����"��� � ����  ���%�#� �� � $� ��� ��;� �0�� ���1� �	
�

�,�1���� ���4,�� ����
��, �#��	���.  

•  ����/�� 1�/����� 

� ��� I�	� G�� 30�� � ������ �01 �� ���� ���� �������� &
, H��1 $� D�� H4

���1� $� � ���� &
,��:  

1X ������ ������ �� 1�/�����: 

 2��� ��. �������2001 ���, � /01������� ��  ����
��2!(  ������ �� ������ A� G� ���

;� �����7� � �4 �%��� 2!( ������� ����� +�# ��%����� ����
�� 2!( ���(� +�# ������

������� ��
,;� $� ��� �� $�0!�� � �� �!��� ����
�� � ��! ���� : ��
����� ���
�� $( �E��� :����

 �'����� I�E� ���� ����"���, ���=
�� ��(�� ����#�� �G��47� � ����.�� ��(�� ���
�� �#�
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�%����� 3�#��� ���.�.  G�� ��� �� �1���@� � ������� �!��� � � �%����� ������ �� ������ A�

�%����� ������ �� ������ A� G� ��� � ����
�� /01 $�, ��-��#6 ���� ��0 ��=( ���� 2�6  �

��
�� ��
��� ����� ���#�� � ��%�����  �����, '���1�� 2�6 ������� ����.  

���� 3/4 3�/4 �������1983 ���1  �������� ���#������ �  '��� �� ���(�  �������

 �%����� ���.��7� � '�.��� 8�.#� �� ������� ���1;� $�, +�# �������� ���9��, �%����� ������

 09;� >�� ��  �������� � �����;� '��� �!�4 ��  �����
��� � !����, ����.�,	� � $�!��
!�

�;� ���� ����-��� ����
�� $� �  ��,�(7� $�
,������� ��,9�� � ���94�� � ?�.  

 ��/� ���/ �������1990 � ��1 ���������# ���   �(������ A��	��� � �%����� ������

 ��!#� 2�6 ������� ���1 �� � �&��
��� � 8������ >���� ��!�!#� ����� �����#�� ����"��� ��

�� �(������ A��	��� ���!�( � ���%!� �%����� ������ G��1�  P�E�� '� ���,�
�� ����"���

!��� �� � ��%����� ������ ��	� �#���� 8������ 2�6 �������          �	4�� $�, ��� ��� �

 ��%�� G��1� 8.#� ��%!� �%����� ������ ���	� � ��(������ A��	���   �01 � ���"��� �

���"�!� �� � ����
� 8.#�.  

 ������� �������1995 ���, � /01� ��������#  ����
�� ����7� �� �%����� ������ A���

 ������� ��� +�# �� ���($� ��  ��������� �%!�9� �(���� $�)���� � 2	�� ���!( ( ��

 �������� ���9�� +�#> ��-��4( ���( �09� 50 %  '���1�� G
E 2�6 ������� �!��� �

 ��%����� ����!� ����
� H��1 � �%����� ������, � J�E��, '���17� ����E, ������ ����

���#��, �%����� ������ 	,� ����E � ���(���� �=9 $� �%����� ������        � ?��;� �

�,�����.  

  

25  ����6�� ������ �� 1�/�����: 
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Jennifer M. Chris 2001:  ���, /01 ���������  �%����� ������ ���	� � $�!��
�� '(�

 �$�!��
�� ?�"�� +�# ����"�!� '1"�� � '1�E� � $���"���� ���� $�, ��=
�� ������ +�#

 '1 ��%����� ?��� �� �.��� '1�#��� '�-��"� $@, $��.�
� $�0�� $���"���� $@, ������� �%4 

$���4��� '(� $�, ���=( 2�6 ������� ����� '� ��  �'����"�� ?�� �� �      G�
� �

����� 	�	9� � ���	���?���� � '(��� �01 $�, ��=( H��1 $ �� ��%����� �         �E��� �

�%�����.  

James J. 2000:  2!( ��%#�� ��# ������� ���,�� ������� ������ $( �%����� 8�.#�� �E�

 ������� �!�4  ������� �%#��� $� '5��� 2!( �$���"��!� �,����, �,
� ���� ���@, ���, 30��

151  � =��(����� ����( >����� ��!#��� �� '�9���(X2,T-test,  ANOVA)   ، ���4� +�#

'1���� $( �, � �%��� �E�, ���
4 $�0�� $���#,��� F-�����.  

Baruch 1999:  �.� ���, /01 �������2!(  3��� ��	6 ��� $��-��#6 3��,�9� �  $�

����� ��� �, +�# $��,� �%���� ?��#7� )���.� D�� '�9��� �%����� ������ ��.�,	� ) $�

'1����� $�!��
�� ����6 � 	�	9�( ������ ����6 � 	�	9� ���������6 ���	�� ������� ����� �

 /0�� ��!9���� ��	�,���� 8�.#� :�� � ���.�,	��� /01 ��!(�� ��,�9� :�� � �%�����

��.�,	���.  

Kerry et Kris 1996:  ���, /01 ����9 8�	� �� ��������%����� ������ ���	�          �

D�� '�
�� J�	.�� ����"��� $� A�� ������� A���� 'E �� � �����"��� $�E D�
�,	    �

 �� M�9�������Alberin Calgary   ��!,30  �!,�.��� �� ���9��� ����"�D��,��� ) ���	�

�%����� ������(�1 ������� ��=� ���E� � :6 ��%����� ������ 	�	9� � �%����� ������ ����

 G�1 �1 �� Y$�!��
�� ���� ���	� ����"��� '�%� G�  ��"����� $�  ����#�� 	�	9�

 ���	� ����9 '��.� �� �
��� $� ������� �!��� � Y������ ���	� ����9 '��9��C, ���"���
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 $� $���4���, ���
���� A� 2!(;� >������ :���� A� 8����� $� >�� :�9� ���� ���

����
� �� � ������ ���	� ����9 '�!�� � '����� 	�	9���.  

Marilyn & Elizabeth 1996:  ���, /01 ������� ���	�, 	,��� ���E� ��( ���# �� �������

 � 4� ���
�� ���  � �:�, �� ����"��� :�#6 �� �01 � �>������ ��������495 �� "���  �

 $� F-����� �#E��43 % $���#,��� $�  D��, ���� �,.( /01 � ������ D���� ����!
� '��.��

 $�� ��%����� ������ ��	�79 %  �� '�
��4� � '�%-��� ����6 ��%� , 8!
�� '�!
� 2�6 ���#,

 $� � �'�������55 %  ���� 0�9�6 2!( 3��
� ���@� ��� ������� ��5 +��#;� $@, $��.�
�

����97� .  

Christopher 1994:  ���,H!�  ���� ����7 �!�%���� � �	,����� �����@��� ��# �������

 �1 ������ ��!(�� $@, �#E�� �$�!��
�� ���� I��� �� 3��%�� ������ ����6 � ���"���

 ���
�� �!�4 ��
� ���"��� � ��%�� ����"��129  ��-��#6 >����� ���9��� �����	7� $� ���

 � ����#��� � $��,��� �	�,���� ��� ��=
�� �� "� ���,���6 ���  ��	�,���� $� F-����� �#E��

 ������ �E� � �%����� ������ ��!(�� �� �1��� � ���"��� ���� A� 3��%�� ������ ����6  $�,

�%�����.  

Oscar Grusky 1965: /01  ������ �� �# $�, ��=
�� ���
� 2�6 ���1 ��, '�� ���� �������

��� ?���� � �%����� $� ?�  �%����� ?�.���� $�, ����� ��=( ���� '�( ����� �� � ������

 $�, ���� � ��,���6 ��=( ���� ������� ��,�� '  ��������� ?���� $�, � ���
!� ����#��

D��� ?���� :������ $�, � ���#�� 2!( ���#�� �� ��%�� ������� ���� ��,�
���.  

Susan Rhodes 1982:  /01��� ���� ������� ������ ����� �� ��� �� B0��� $���
, ��, �

 B0��� >��5 �1��� �%����� ������ ����� ���� �� +�#,;� M.� 2�6 ������� ���4� ��%�����

 2!( ���
� �%����� ������ ������ ��0��� ������� �#���� � �A��� � ���4 �!�( � 3���
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� ��
�� H�� ������ � �+#,�� )��� ������ ����� ���!�( ���%� $ �� � ������� �01 �

B0����� �=9 $� �%�����. 

Kanchier et Unruch 1988:  /01 �#����� $�, �.��� ��=( ���� �1 ��, '�� ���� �������

 ����
��)��%�� ���# ���� (��	��� � ����� +�# $� �%����� ������ �#��� $�, �         

 ���, ��  ��������� �� ��"� ��,!� :�9� � ��,���6 ����"�� AE9� �#����� /01 $� �������

 ��%����� �����9�� ���� '�.��� �.  

Marvery et Brown 1992:  /01 �� F���, $�, ��=( ���� '�( ����� ��, '�� ���� �������

�%����� �E��� � �������� ?���� $� �  $�, � �%����� ������ ����6 � 	�	9�. 

����"Korn & Ferry International  1983 :  /01 ���94�� ����
�� ��,� ���� �������

 ������ �01 �� ����( ��� ���"��� ���� � ��%����� '1���� �� $������� I��� �� ���"���

�F-�����, '���17� �>������ ������� ����
��� 2!( ���.�� �I��	�� �>�?��� ����� �����         �

 �������"���� ��#� �� �,5. 

���%�� ��� 01/ �  1979جامعة كاليفورنيا �� ������ ���	�� F����, ��# ��, '�� ���� �������

 '������ ���	� 2!( ��!�( � ��%����� '������� �� ���.� ���#� F����,�� �� $� ��4��� $� $�,�

� $� ������� ���, ��  �������� '�!
��� � >������ �=9 $� �� F����,�� �� $� ��4��� �����


'�-��� $��#� � '���1���� �� ������ �=9 $� ���� �(�%��� �!��.  

  

 ���!( ��#��� �.,���� �������� &
, F-���� 8,���� &�
�� �=9 $��  ��# ���� �����

�� �� �0  � ��� $� �%����� ������, 8!
�� �� � !
������ ��� $� ?��;� '��.�, 8        �

 � �%����� ������ ��# ������� � ��� �E�� �#=� � D��=( A� ��=
�� �E��� ��%����� �E���

� ��%����� ?���� :�9;� , A��	����(������ ����"�!��  '��� ����� H��1 $ � '� ������, �
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, ���� )��;� �01 2!( � ��������� ���1;� '5� '��.���, D��=( � �%����� ������,�� /0����� �

����  � �%����� ������ $�, ��=
�� $�,� ��!�( '��.� ������, � �?��;� ��� ��� ������� /�1 ��@�

 F��
� ���� ���!
��� ������� >�������%����� ��#�� $� 3�4,�� ������      ��%�� /��
� ���"��� �

�4� '��.�, �1���� ��%�  � �%����� /���� �=9 $� �%����� � D	     �%����� � �!�
�� D-��� �

�,������ �%����� �� �1 >������ ��%�� �.# �1 �.  

• �/����� �����8& 

���
�� $� ���
�� $�, ��� � �=9 $� ��	�� � ���� � ��#�� ���6 ���"� ��� ���� $6 �

��������� � ���4,�� � ������� 3�4,�� ���
�� �,�
� � ��,�� ���
�� �1 ���"��� ���.��       � 

 '��#�� ���
����
�� 2!( D����� � /���, ��%�� $� +�# '������ ���� ��� ��  J�,��� �� %��� �

 �� � � �, � D�� $� '5���, ������, � ���"���, 3� %�� ����� )�� ���� �1 ��=9�� ��"��� �

 ���9 $�.�� �01 �� ���� ����������6 ���
��� 2!( ��-�.�� ����"��� ��  >���� H��1 $�

 ���� $� �#� 30�� ��;� ���-���� ����"��� $� ���
�� �� D����6 � D���� � /���#�, 	,��� ����

�!#��� �������� ������ 2!( ���"��� /01� ���#�� ������� �.  

� �0 ��!�( 8.#� $� >�� � ��%�� $�, 8������ ?G  � ��
� 3�4, ���
  ��� $�      �

���"��� '����  +�# ��(� �%��� $� ���� ��, :�9� ��� $�  G�� :�� �  $� ���(

��9N $( +#,� � �!#���� �	.��� )%� �� $����� ��=� �1 ���;� �����, ���
��� �	.� 3�    �

 $��.%� $����� '�( �E�� �%� �����"���  �?�% �� $� ?��  $� $ �� ���� � ����� ����
�� �

 D !�� �� �E�� $� ��������" G-��� 8!9 2�6 2
�� $� ���"��� 2!( H�0� � ��( M�� �

7 '���(���� H�0 � �E�� �=9 $� H�0  � ����.�� � ���,9�� >��� � � H=�����(6  �����

���� 2���  �%����� ������,.  
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 ��� �� ����-��� ���(;� �#@  �%����� �,.����� ��,�(� $ �� )��;� �01 2!(����6 

4, ����������� ��� 3�.%�� ���
�� ���@, �.� '� $6 �  ��1� � $���, $����( $�, D
��� H�0�

� ��%��  �����, $����� 8�.#� '�� D!E%, +�# �%����� ���.��� �� ������ 8�,	� �9N 2�
�,

">������ $� ��� �� >������ �����." ��1 ������� �� �#��	��� ���� 47��: �/� 9�� )��� �

 ��/������ �0� �����3�: - ;��. <�� =�>. �� �;�* ����:�����(��� �//*��� !?�� !    

•  �/����� 1��@�� 

 2!( +#,��, '�.� G�� )��;� �01 2!(�
,�� ���E�� �1 ������:  

 ��E�%��2��;�: ?��;� 2!( ���@� D� ���!
��� :������.  

 ������� ��E�%��:  ?��;� 2!( ���@� D� >������.  

E�%�� ���������: ?��;� 2!( ���@� ��� )�� ������� �,�����.  

 ��E�%���
,����: ?��;� 2!( ���@� ��� ���#��.  

• �/����� )��-. 

 ��� �� � �.�.# $( +�#�� $#�� ����"��� �� ���4,�� ������� �,.��� $( +�#�� ����(

�������%����� ���9 ���� ��%!� $�,� 30�� �%����� �,.����� �1 � ������, � ���"��� �� ��

 ���"��� �0  � �G-����� � $�� 2!(� 2!( ���#�� ��� �01 � D��0 ������� 2�6 ����� D!
��

�1����� � ����� � +�# $� ��%�� �01 ���� ��4� ����.  

 �,����, '�1 ?�4 ��# ���� +��#�� $� H�0 2�
� � �%����� �,.����� $( +��#�� ��(

�"��� �� ��
� $� � �  ����.�� � ��?�% �� � ���!
�� �=1"��� �!�# �-%� M�9 � 4, � ���

 ������ 2!( '�� ���� ����
�� �	;� '�� �� ����� ������� ��!�
, '�.� ���4,�� ������� ����C�

 ���"���, ����
� 0�� ��%����� �����# ��� 	9 � ��!��
�� ��%����� ���4,�� ������� �,.��� ���#�

, �(�� 2�#�(�.��� 2�6 ���#7� $� ��5�! ) D����� /��
�(.  
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�� >������ $� ��� ����� $C� �>������ $� ��� �� >������ M94�� AE� ��,�� �.,	 

>������ M94� .G������ M�� ����6 Z,( ��������� ��#��� 8��( 2!( A.� D�� M!9���� 

8�.#�� ��%���� $ �� ������� ������ D��� ��� � � ��-=��� ���%�� $�, � ��4� A����        �

 ���"��� $�, H��4��� '1�%��� �=9 $� �6 +�#� $� ���9;� /01 $ �� �?��� �# 2!( A�������

� ��%�� ���"���  � ��,9�� � ��������� ��� ��%��, ���94�� ����
�� ��-=� :�� D���� 30��

$� ��#��	�� ���� ��"���, ���9�� �����9�� ����
�� ���� � : ��
�� ��,!	�� � M-��9

�0 1� ����� ��� $� ��"��� �� �%����� ������ ����� $��, ����;� ���� G� �  Y ����� $��,

G�  �%����� ������ � $ �� G�  � ���4,�� ������� ����96 $ �� ���#��%!� �%����� �,.�����  �

G�   ��,!	���� � ��%�� ����� �6 $�,  ��?��� $� � @��  � ���%�����G�   '��� � G-��� 8!9�

 � ���
� ��� � � ��-=� G� � ������ A���  ����;� ?��� '��.� '�� G�  � ���4,�� ������� ������

Y'��� $������� �%#� �  

 /0�� �����;� G��1;� $@, ��.�� $ �� �#��	��� ���E�%�� � ������� �! 4� ?�E 2!(

�!� ���� ����� �������:  

� X  � �(���� ����6 2!( ��
�� � ����-��� D���� � ���#� � �%����� ������ '��%� ���@

����
��� $�  D!#���, '��%��� �01 '��.� � )��� �� ���!( ����(�� $ �� ���� ���4"��� �

�%!�9���. 

> X   $� $ ��� 2�# �%����� � ��%�� $�, 8������ ��� $� ��
%�� � ���-��� B�9��� ����6

 �%�� �
� ���"��� ������� ����� ���( �� %�� $� � ������, � �,������ �%����� �� >������ �

����
�� �� �� ��-�., � ������ ��� ��	��� � '�.��� ��,!	���� �. 

� X   :�� �������� ��(��,7� � �� �,�� ���!�
� ���-���� ���"��� '(� :�� 2!( G�
���

 ����;���%����� '������ �=9 ���9'1?��� '��.� ��%�  ������, � �. 
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+ X   �� /��� � ��� %�� D���� � � 3�4,�� ���
�� ���1; ���"��� H���6 :�� 2!( G�
���

����� � ?�.,�� 8�.#�  ����������� ���"�!�. 

B X   D.�,	� �=9 $� $ �� +�#, ��%�� ����� � ����7 I��.� ��	6 2�6 ����!� ����#�

� ����.�� ����� �� ��1����� ���"�!� �������� 

I X  �%����� ������ D�� �� G.� ���� ����
��� � ���.�� >������ '1� 2!( G�
���      �

�%����� ������ �4� ������, >,�� � ������� /01 ����� ��!�( ���
�. 

[ X  ���#� � �4��� ���� G.� �� 8��	 	�	9� ������ �%����� 2!( ��
��� ��!#. 

� X   ��.�.# ���� '�� 2!( ��
�� ��%�� ���� 2!( ��!��%� ��9��  ���9 ���"���

?��;� 2!( �1��@� :�� � ���-����. 

• �/����� A��/. 

 '� �.�>�!�� ����(��  3� ��������� ������� � ������� ������� 2!(��.�,	���  G��1� 8�.#��

������ �#��� 2!( PE�� ��  ��������:  

 ������� ������� "�������� :"   

���(� �.���,�
�� ���� >� �� &
, A�� � ?�.��� ��# ������� ������ �� �  :�9;� �

 J�E�� �� ��! � $� � 8,� ���� �������� ��# ����!
� �0  � �=���� &
, � ��,��;�

 &
, �� H�0 D,�4 �� � $�� � � >���� � ?��� $� D�( �,������ ���O� �0  � ������ ������

��� %�� � ���%�� D,���� �� �4�� &
, �1���� ���� ����.��� � ��?��#7� &
, 2�6 ���E6 �

 ���� � �9� 2�6 $�# $� ���� ���� ����.��� � �����.�� � '������� 2��� $� $�� ����-����

���9 �%�, ���-���� ����"��� � ���( �%�, ���-���� ������ �� J�E���� M9� ���9 �

������� �-����� ����.  

 �������  ������� "���������  :"  
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 ����"�!� ���94�� �=,�.��� &
, ?���C,  ��.�,	��� ������ �� ����(�� '� �.�

 ���-���� ���� ���� ���9 ������� &
, �,( ���� ��������� ���! �� �0���� &
, �0  �

 ���
� ���� � $���!� $��1� ���� � ��� $� �� A�� �� ?��.���� >�!�� �0  ����;� �����,�

 ������ ������ ��# F����, ���(6 �� 2���� 2�# ���9 � ��������� ������� ?���7 ��=��

���"��� �9� ����S�.  

�!� ���� �01 PE��  �:  

� X  ���?8�� 1B������: 

� ��� &
, A� ���94�� �=,�.��� $� ���
�� ?���6 '�$���"�  ������"���. 

� �� A� �E�� �=,�.� ?���6 '�� ������ ����6 ����"�!� ���4,�� �. 

�  ��� �#!�� ���� P������ ?��"� &
, A� �=,�.� ?���6 '� ����	��� � $��

 '��.��� �#!��... 

�  ���4,�� ������� ����6 �� $���9��� ���� ��� � �0���;� &
, A� �=,�.� ?���6 '�

 ���! �� &
, �,(�����-��. 

� 0���;� &
, A� �=,�.� ?���6 '� ���4,�� ������� ����6 �� $���9��� ���� ��� � � �

 � $��;� � ����� $� $	��� B��9 ���(;� ����6���. 

 

> X  ;����/�� 9����: 

����-� ��-� ��=� 2�6 ������� '� �.� � ?��.��� '-��� ��=� ���(C, ��� �.�:  

�  ��!
�� ����7� ?�E(� )���� �� ����	7� � ( 

� $�.�7� ���9��� 

�   ��0�%���� ���9� 
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•  �/�����  !��- 

 �,( ������� /01 ���(C, ��� �.��
,�� ����� ����-� ���� $���;� $�!�%�� $�E�� �

?��;� '��.� $=���� A,���� � +����� $�!�%�� ��� �%����� ������ � �� ���9� ��%�� �.�,	� 30��

���� 2�
� $���9;� � $���;� $�!�%�� $�, ��=
�� :�� ���� $� ?��;� '��.� � �%����� ��

 ��.�,	��� ��#���� �$@, �#=� �  �  ��� ���.�, ��,� �	��, $( �,
� ���%!� ���-��� �9����

 '� � ������ +#�,� 2�6 ���%�� '��.�'� >��	�.  /01 B���6 $ �� � ��%�� � �=9 $�

������� ����%���:  

� X  !�"� !� �� :� ����#� � P�E�� ?�	(6 �� ��#��� M9� ���� ��� ��1�� �����      

 ����	� �%����� ������ � +�# ������ �%����� ������ '��%�A�  �����#� ���� �������� '1�

 ���1��D  ����"��� �9�� ����� � ���� ��%����� ������ 	�4� ����� � ���	� ���1� $�,� �� �    

 $ �� G�  �    	�	9�D ��� G���� 8�	 � �9��� ��,6 A� �D������7 ����-�  �01 ������

�%������  �� ����� 30�� �%����� ������ B0��� �� ��#��� ���( ����%� �0  ��!�� B0���    � 

������ B0��� ���9�� ���� B0��� � $�4� B0��� � '���� � ��1 B0��� � '���        �

$���� �  ��  ��%�� �01 �#� �E�� B������;� �#��� $��,����� ���  ��!#�, ����9� � ��, ���

����,�(�� ������ ����� �����
� ��#� ���� �%�����  ��������7� �� %��� F����� 8�,	� ��%�  �

���(6 �� /�-�
�� � �%! ��� �1 �� � )��� ( �%����� ������ '��� �� . 

> X  ���>�� !� �� :����� � ��%� ��!#� �� ��%�� �01��� �� ��%����� � �#�� ����� ���

�%����� ���,� ������ D��  D��E�� �� �  ?�	(6 �=9 $� �01 � �D#���� �%����� ������

D���9 $�# 2�6 ���"��� D��9� 0�� ���
��)������� D����� /��
�(.  �01 �#� B���� ��  ��%��

� ��!#�� ��% $� �%����� ����!� ��%����� � �#�� '��� ��!�(7� � B������ �      ��,���� '���

 ��������  ������� �%�����  ��%����� >��
���...  �,.����� �� I����� $��,� �,( �01 '�9� '�



 �����                                                     ���� ��� 	
��� ������ �
��� ����� ���  ����
�� ������ ����  

                   

  ع 

 

%����� A� �D����� �#� ����
��� ��1���� � � � G-����� $�	��� �%����� '!��� '�� ����
��

 �0  � �%����� ������ I��� �� �� #�����%����� �,.����� ����7 �
,���� ���	9�� ��!(�%,.  

� X  C��>�� !� �� :� 8��� G�� �� ��#���?��;� '��.� ���	� '��%�� ��1��  ?�	(6 A�

 '�1�%��� G!�9� �����;� �;�����"��� �9�� ����� � ���� ���1�  M-��9�� '1� ��,6 A�

, ���� '� ���, G��� ������ A��� P�E���#��� , ��� ����� A� ?��;� '��.� � /�-��� ���#�     

/����
� �.  2�6 ���E6 �01���
� ��
E� ��%�  � ?��;� ���
� � ����#� �����     ��,6 A�

  P�E�� � ��!#� ���9� � /0�%�� ���	9 G���� � ?��;� '��.� 	��4?��;� '��.� ����(     �

D����9��6.    

+ X  D����� !� �� :� ?�	(6 2�6 ��%�� �01 �� 8�	��� '� �.�� ��!#>����� ��# ��%       

?��;� '��.� )��� 8�	 � �>�!�� �  � �.��	 �  ��!#� A� ���� ����!.��� � ����#�� �0  �

���#����� � ��!#� 2�6 ��!.��� '�?��;� '��.� )��� 8�	 � �����  ���# 2!( �.��	 �  ��, �� 

�01 �=9 $� ��%�� ?��;� '��.� )��� '��� G.� ���� 8-��
�� � � �4��� �  >�,��!4�D  �

������,  ��,6 �� �
-�4�� ?�	9;� ��!�(?��;� '��.� 7� &
,, ����9� � ����4����� �  '��.�

��
%�� ?��;�. 

 

E 5   !� ��  #��?��)A����� ����%���(: 

 ��9;� ��'� ������� ���%�� �� �� 0� �1�� �  8�,	� �
,�;�  ��=
�� 2�6 ������ �

 $�, �.,�� ��� 0��������� �����  ���
� $��,��� AE� �=9 $� �01 � �?��;� '��.� � �%����� 

 '��9��C, D!�!#� � ����
�, ����;� ���"�B0��� SPSS � ����7� ���"� ����96 '� +�#

 ���� � ���9 �%�, �����#�� ��-�� :���� 2!( ����"��� �,� � �, � $� ����  ���
�,
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���( �%�, ���
�. 7� ����"� $� �E�� $�  �!�-E �1 ��	��� >����� :���� 2!( ����

 A,��;� 2!( �
� ����������, �  �!� �� ��%�� ��1 ����� :  

�  ����=� ���	��� ���"��� ��� ���� ��.�,	��� ������� �����#���-���� ���
�.  
�=9 $�  �!-�;� �������'�� )�-��  ���4,�� �������$��,���� � ��� $� D�����  ��� �

��(���"��� �  $����  ����������� :  

�  ��!#�� �����$��,����  
� ���E�%�� �#� ��,�9�  
� H�0 $� ��!9����� ��������� F-�����.  
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2  

 

���	
�� � ����
��� ������ ��
��� ������ ���� ����
� ������ ��	��� ������ �  

 ������� �!!"���#. %&�	�� '�( )�& *�� +��� �,���� -)
�.�
	�ٕ� ��� ��"� *�� #���0 1�
	�� 

��0� 2��3
� � 4���5� 6��
��� �!!"���  

 ��(7� ��	7��� ����
� ���
��� 8���� �  �093
! 8����� 2�:
�� � . �(�� ��3
�� � �  '�;�

 �7
����  #���0 )�<� � &�� �(�� �����
�� ������ =7	�� � >3��� �? 6���� @�!!"��� ).���

 ��	9�� A���!5� �	�
  8<� � +��5� �!3
� ��.�� 8���� �(? ��
�� ;� -��.�
	�� �7
��9&�

-�B��3�� �3
�� &�� ������
�� @�!����� �	� )���
 � &�� �� �	�
 �  �&� ���� ����3�� �

���?5� 2��3
 �  )
��?�� �����
� �9�,��� ��!��� � ��	������.    

 C������� � �9�,��� ��!��� ��
���������  �
�� �B��3��
2�� � ���
�- �B3���� �7%!� 

#����� *�� �  �(? �   @�!�����8�.��� 	#��� ��. #���	 � � �&�� 6��
?;�� *,3� 6�  -;� 

� "���-  C������� �D�� C� �	�����������  �
���@3���  E��  @�(� ����
����� �9�
�� -

 *�� '�(�� (	� ������ CD���� �  ��9�,��� @���!��� ��.� � 6F����  ����!	�� 8���5� 

-@;�.��� ��
�� �  A��D @D� � � ���� ���-���D 23 ����D� E������ �(7� ��
7� �B3  ��,	

 �  ������� ������� #���G� ���0
��� 6��
?<�@�!!"��� . �7	� �9�
�� @�3���� (�:� ��� )	� ��&

 ���	
��-��9�,��� ��9�,��� 1��
� -�9�,��� ���
�� -�9�,��� )�.�
��.  

 � 9�� ������� 8���� � ���� �9�� ���H�0.�� @�!!"��� 8�� �D�� 8B� �7�B� ���� �

 6�������:
 6��
?;� ��!���� �9�,���  ��	7��� ����
��� ��	���� 8H�!���� ������� I��5� -6F� 

��.� �9�,��� ��!��� �  #��3 �9,���� *�� C��. 83��� �9�,��� �
�� ��� �7� �,����. &�� 

���
�� ��,	 >��3�� �  �!��� #���� ������� ������� �(� �9�,��� ��!��� ���� ��J. �D�  @���!

������ � 8������ �  ��:
�� 6��
?;�� ��!���� �9�,��� )����
� �����
� �� �?���� �� �7 :  
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L1 M��F 6�79� ��!��� �9�,��� 6��� '���� )
��?� � 8�D #����� �   @�!!"���

�����. 

L2 6�� ���
�� ����
 ��!��� �9�,��� � �� �7���6 @����"!���� ��!�!5� +������. 

L3 ���
�� M�� ���"!��� :� ����
 ��!��� �9�,��� �D E0�0� ����
!� �!!"��� )	5 

��D�
�� ��
� ��&�3��� ��9�,���. 

L4 N�	 @�������� 8�3 ��!��� -�9�,��� )
<&��� 8�!� �����
 ��F� '�( � A	��.. 

L5 N�	 #��7� +������ �  #���� @���3 O��	�� 8�3 ��!��� �9�,��� ������� ��P�  6?�����

67
���!�� �  ����
 67
���!� ��9�,���. 

L6 6�� �����  ����� �� ����
 ��!��� �9�,��� 8&� � +��5� ���9�� ���,	
���  6�,	�

0 ��3��*�� � ��� - #��	 @�!����� ������� >�3�5�� �  8�.� ��!��� �9�,���.  

:� I�	 �(&? �-�B��3�� ������� ������� #���� �H�,��� I�3� 8&�� �9�,��� ��!���  

 67���
!� ���	
� ������� #���!� �!!"��� C��
!
 �7
�!��� �
�� 2�9�� ��3
 �
���9�,���.  

�� +;"? ���� � -�7�9,��� ,�9
3;� *�� *�!
 �
�� �!!"��� (@����� ��
�
� �        

 �7��� ����� @���7� � �B:
� � 8�� 67	�& -�9�,��� 67���
!� ���	
� -����
 *�� 8��
 �

 8���� �  673�.	 @Q �&� � �H����)�9�,���( +��5� �  67��9� �B:
� � 8�� 6?� -.  

 ���
 �� ���B��� �D<��� � ��� *�� �!�� �.�3 �  6? ���!���  %�!5� �(? *�� �

������� ������� #����ٕ� -�H�,���-  -�9�,��� ����
 �  ���? ���� A��� ��?<& ��9�� � �!!"��� 

 �&��� � ��
 �  -A!�	��� �&��� �  A!�	��� N���� C�� ����� ���� � �(? *	���

-A!�	��� ��9�� � ��
 2�!� A!�	���  8��	
	 ��! 3	 &��9�,��� ��!����  -���� %�!� *��

 ��� ��.�� �? -�!!"��� ����"!� � �? �-A!�	� N�� 8&� ��!�	��� �9�,      )��� +�	��

 � -@�!!"��� ����"!�  �&� 8��@�!!"��� �� ��
��*  ���	� A!�	� �,�� � >3���
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 +�	� 8�5� -��� @�( ����"!��� ���
 ��H�� �H�!�� ������ A!3 #�F�� �9�,� �7��� � �
�

@���7� � @�9� ��9�� I�� �&� >�3 ������� ������� 8&�?  � - � �7
!� � #��3� @���D �

 A!�	� 8?"� ��  8&� ��!�	� �9�,� )�  �&� �H�,��� A!�	� 8&�? 2�� �	�B��.  

 @�� ������	
 6��
?;� ������ ������� E�����  -��!�H� 8���� #�� *�� �9�,��� ��!���

�7	� ���
 6��
?;� ��� 5�� #���0� 6��
?;� ��	���� ������ � -��! �!!"���@ 2��3
� ����
!;� 

�5�� �9�,���C� - C!�
 @;�.� @����
�� -������� ��� I�� *�� ���
 @�!����� �  8�.� 

#���� I���� ������ *�� � ��� - '���� ���?� ����
�� �� ���?5� ����9�� ���?�� �!!"��� 

��!��� 2��3
� 0��
�� �� ���?5� �(?'�(& - ��!�� *�� #��9
!;� � ��7.� ������ 8� :� 

����� � �7. � ��! @�!!"��� ����
� ��	��� ������ �7��� +��
�;�� )� ��	�B �7. �. 

6F�� �(? 8������ ;� � 6����� ������ �  �H�0.�� �7	���
9� ������ � @�!����� �
�� =���
 

�9�,��� ��!���- ��� 2�� +A��� ��&5� *�� �B3���� 0�&�
�� *�� �(? �8�.�� � @;�.� 

>3���.  

� :� 8���� &�� �	? �  �9�,��� ��!��� ������� ������� #���� �H�,��� I�3� 8&��

-�B��3��  C��
!
 �7
�!��� �
�� 2�9�� ��3
 �
���!!"��� ���	
� ������� #���!�  � ����


67���
!� �9�,���.   

 �	
 ����  @�9���
 � #���� �? �9�,��� 8��
!����, 8����� ���
�� � ����

� ���


 ��9�� �� 2 ��
 >��3� *�� ��7��9�,���.  

 :� I�	 �	? �  �9�,��� ��!��� 8��� I��� *�� �9�,� � ��9�� 6���
 ���3
 �  8B�
�

�!!"���  &�� �)	:� 8����  -��!��� ��F � ��!��� 6���
�� �	��
� #���
���  ���	5� C��



  #����� � -�����
������
 �B&� 6����� �� *�� 8��3�� ��9�� 8?"
 � 8���� �  ����
 �.  
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  �  ��9�,��� @���!��� �.�
@�!!"��� 8� 5� � &� � -���!� ��F %!5 �� �     �

��� 8��� �9�,��� @���!��� �(? 2B�
 � ���
 � #�H�  �B&5��!!" ��9�,��� @���!��� �&
 � -

 0.& 6��
!
 �� (� #�H�  ��&� �9�,��� ����
� ���&�� ������� � +.  

 ���
��� � �
�� ��H!5�(� *�� 4��
 �T		�?�  N�� �� 8&��� � -�9�,��� ��!��� 

U )����
 � )
���� � 8�"!� � � )
��?� �&
  �7��� A�.	 @;"�!
 #�� *�� � �����

���!��� �(7� �	���3
 8<� �����
�� 8��9�� ��� -.  
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��
  �����  

����� �� ��� 	
 �� ��  ���� 	��� ��� ���� 	
 ���� �������� ��������  �!� "��#���

�!�$%� &�� ���� '������ 	��  ��'!#  �!�� &���� &�� ���� '��(��� � ��)�*� '!#�  �

 � 	�+�� ,�- � 	��+�� � )�*� ����� ����*����� � ������ �����+�� �� ������ .��
 ��!� ��

)�*/� ����/� 0+� �� '���+�� )����1 .���23��� 4� 	
  5� �
� � ���6�� �!� 7��� ����� 

 	�+�  ���� 8�/� 9�� "�2��� '�!� ���  ��:�� 8��� �� �!�:* �� "�2��� '����           �

�������2 ���%�+� ,�- �!�� 8;���� �  �� ,��< ��� � ��3�� �� 9�����,�< ��  .=(���

�!��: ������ � ��� 	 ?�������  ���� '������� &�
 ?:����� �!� ����� �!�$%����� 8��� 

�����2� � ���� '������ 	:* �� '��(��� 4� ���@����� '������ 	 ? �!�$%       � 

�:(�� '���+��  ���� '��(��� 	 ? '���+�� �� 	�+�	����� �!� �! '3�*  = 7���  ��+�� �� ��

��
�� �� �6�*� �� � '���+�� ����*� '������� .���(���� =� &��+� �,���# .����+� �  ������� �

��� A����� 	#� �� B��3� ��  "�2 ? '������� � '�������=� �.  .�������� 4� .���;� ��


 9�� '������ �� 	����=� �� ����# �#!�� .�*�� ��� '��(��� D�#� 8���� �� ��� ����

'����+��2�  ���� �#���� ��
  .=(���,�< � ,���<  4� 	# �� �  /� �
� � ��# '�!� �

 .=(����������� � ���� ��  ���3�<������  � �� ����� F�� 9�+�� '������ �� ���!�

'����  �� '��(��� �'����  7� )�*���  ������� 	������� ��!��� ������ �� �� 	
����� 

'��(����.   

  ��!# �  !��-�2 �� �
�� ��- ��
� ������ ����/� 	+#� '��(��� &��/ A����� ��

 �!���� 8���� � �!��#�GDessler.  
                                                           

1
  18: ، دار وائل للنشر، ا�ردن، ص2007، الطبعة "–إدارة ا�فراد  –إدارة الموارد البشرية " سعاد نائف برنوطي، , د -   

2  - � . �������� ��� ������ ���"	��������� ���� �	������ ����
�� ����� 	
���"������� � ��� � ����
�� ��� �            �
! �	�"�!�� :1 �$���� �$"
� �2009% �:34.  
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 � )�� ��
 ��� � ������� ������ ����� ��/� '��%��� ������� ,���� �� '���6��� ,��<

7����� ���+�� ���� 	���� �
�� ��� 9��1  ��!� &3�� ���� '��H� ���� �!� @�- �� "�� �!��


'��%��� ������� �����2  ��I� � ������  '��(��� � ����� �� �������  ���3�< ��� "�#�

J����� '�#���G� �� ,��*/� 4� &��� 8���� � ���� &� ��!+�#�  '�������=�� � '3�*

�'���+�� ��; �� =�  ��� = �3< �� ���  � '���; �� ��#/� � )�-/�� =� &��+� = ��;

	�+�� �� �< � '������ 4� �< �K��� � 	����� �� ����� &��� 8���� )�*� '���; ��  ����/��

 2�� ����� ��#�'��(��� ����   ���2� �  !����� @#� 7���  !� �
� � ����� '�;= ��  ����

��(����� 4� �  �����9��� ��  � '��+��� �  �+��� .�A��
��3 . 

 ��� ��  ��� ���� ��� ��:� '������ � ����� �!����� ��< '��%��� ������� ,���� ��� )��

 8�2�� &�� ��!���� 9�< ������ � ���3�+�� ��� ��K M���� '����� �3��< ,�< F��

�!������  � � ������ N��- � ������ �
�� &�
 � ������� ������ '6�!�� 4� 	�- �� �6��

� '�����(��� ?�+�� ��� �   

.�
� ��� .������� 9�< '��� ������ ������� &����� ��� N
+�� 9�< �6��� �� 

������ ���+�2�� ������ ,��%���� 	O���� '�
%��� �� '��+� )��  ���� 	��+��  �!��� ������ 

������� '���
� 4���2� ��� 8��� 8������  ���� ��� &����� �������.     

���� &'�
�� :	�("
 ���'� )������ �"�
��  
   ����� �!��< 	3��� ���� '������ �� ,�%��� � ,���
 '��3� �� ��#��� �� �� ����� �� '����

	����� �!� '��(� 	*�� �!�$%� &���'�6= ,���� ���
 	*�  !� ���� ���� � �   ���� �  !�

                                                           
1
  - Jean-Luc Cerdin, « Gérer les Carrières » vade mecum, Editions Ems, Management & Société,     
2000 P : 18                                   
2 - Guérin et Wils, « La Gestion des Carrières » , une typologie des pratiques , Gestion,1992 P : 50 
3 Peretti « Tous DRH: un défi pour les responsables hiérarchiques », 1996. P : 11 
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  !��O�� '��3� &6��� 7� '��O� &6���17� �  = � N:�P� '���- ��
� = '��(��� 4� ��
 ��� �
�� = ���� ��
 ������� ���- 	�3�� � ���%�+� � �-;� 	�� �!�/ �0����=� =� '��3���

 ��
� � ��;� ��K��� '��(��� 4� �� �6���� � ����� �� ��#��� �� ����� � '!# �� �
 ��
 '���� ��
� � 	%�� �� �
�� �K�� ��K���!�� � � 	��K�� ��� ��� �)�*� '!# �� 	�

�� 9�< �O(� 7��� ��%�� �O��� ��� ��
 ���#� .Q��
� � �6���� �O��� � ������- � ������ 4���
������2 	������� �� 	�+� &�� �� � ����< '+��2� ,���+� � ,��# '���� �  �+� ��
� ����< �

�� 9�< ,��- �O
� ��
�� ?	�+� &�
 � 22*��� D�#��� ��  !     '�-���� ������� �2  "����� �
 � ;������ ����;���  �.����#�� �� F�� ���< @���� �� 	
  ��5 ,����� ��
� ����< ������� �
� �

 ��*� ���< ���� ��5 ����
� � 	�+� ��5 � ���� ��5 	�+�� ������� � '���

�� ��� � ,A��
 '��+K ���
� '���+����!�� � ��� 	-� '��� 9�� ���;�� ��
� ������� �  ���< �O(� '���+�� 4� �

 ��������� 4����� � ����� � ���!� �� ���O
.  
 ����� � � !K��+� � �����+�� ,���
� �	�+�� ,�- ����� � ����� �� &��� �!� ,���G� ��

 �  ���2� � �'��� '6��  !� !�����3�  �'���3�� � �&������ ��< &��/� 4� ����� ������� �

 '�+����� � ����2��� � @������);������(  �!��� � �Schuler  '��6�  ��-� 'O:O 	:* ��     �

������ 	
%�� �� �!�K�� &�� ����4:  

  

  

                                                           
1
  180-133: ، ا�ردن، ص2009، الطبعة "عمال إدارة ا� أساسيات : دارةا�" سعاد نائف برنوطي، , د -  

2
  - * � .� ����� �
'
 �(�� , �)����,�� -.�� ��"��"	/��'�� �"
��� 0"
��
 )1 ������� ������ �����" 	1��
�� ���, ��� �

! �������� � ��� � 	�
 ���:1 �2009 % � :253.  
3 - French, Wendell L, « Human Resources  Managment », New York, Houghton Mifflin   
Company, 1998 , PP : 13-17 

4
  - * � . �������� ��� ������ ��� "	��������� ���� �	������ ����
�� ����� 	
���"������� � ��� � ����
�� ��� �         �

 �	�"�!��! :1 �$���� �$"
� �2009% �:43.  
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%�� :1  �'��%��� ������� ,���� &���  

      ��3��� : Schuler , R.S . « Human Resource Management »1995  
 ����� 	������� �
� � &��/� 4� U���� 	�+� �!� ������� � .���5 � &��� �� ����� ��

� A���  <��� �� ��
 ����
� � �!����� �� � �!�� 	$%� ���� '��(��� ��  <��� �7��+� �� 7��

 7�����  <��� ��� ��#�� �#/� �< ���� �����  8����� '3�� ��
� 9�� .Q��
��� � ;������ �

.����   !� 92+� ���� .���!��� ���2� 9�� '��K� .������� 4� �< ���� ��� 	
 �/ D�#��� �

 �� D�#��� ,��� 9�� 7�(� �� ��
 �� � '�������=� � D�#��� � ;�#�G�� ��+%�� � .����  �����


� � 	�+��&�!�� �� 8��� 7��� ������� A����=� '���� '#����� ��  ��O
�� ��< �
� �� �� �

 !�� ��O����� ��: Maslow ����� "������ F���� '�����1  '��*�� .�������� @�� 9�<) .�#��

'�#������ ����/� �A����=� � �����.����.���� 8���� �( � @������ 	:* �� ����� �� �� �

���!�� '�����G� .�#���� �����  ����� ���- ��
2.  

                                                           

1
   * � . 2 ��� $�' ��3
"���1�� ����� " 4���� 	��! �$"
� ������� � ��� � 5"�� ���2003 % �178.  

2
  * � .� ����� �
'
 �(�� , �)����,�� -.�� ��"��"	/��'�� �"
��� 0"
��
 )1 ������� ������ �����" 	1��
�� ���, ��� �

! �������� � ��� � 	�
 ���:1 �2008 % � :64.  

أھداف إدارة 
 الموارد البشرية

خاصةأھداف   

V الجدب  

V حتفاظ�  ا

V الدافعية  

V التدريب  

منظميةأھداف   

 ا&نتاجية -1

  تحسين حياة العمل -2

 تكيف قوة العمل -3

 الميزة التنافسية -4

 ا&ذعان القانوني -5

عامةأھداف   

 البقاء -1

 النمو  -2

 الربحية  -3

 التنافسية  -4

 المرونة -5
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� Herzberg   U��;��   ������� �K��� ����$���� '���� �1 �K��.  

 �� ����/� � .���(��� �� ��O
�� 	�- �� ������� ������� ���
  ���=� J�3� ���

 .���(��� &��*� ��< �� � ������� ��2��� � ������� 2�2*��� '3�* ,��*/� .������ ��

 W	# �� �� � '+6�%�� '���*��� '������� 	����  ,��2�� X���� 	:*2Y���� .33* ������� � 

 .���!���� .�-�2�� �< ���� .���(��� .��3� ��� �������� ���2��� 	#� �� '�6�2

 .���(��� 0+� ���  )��� ��������  !������� 	K�� 2�2*� 	#� �� ������ )�� .�������

.<�2��� �!����*� ������� �� �!�A��
 � �!���
�� ���� ������� ���2��� � 2�2*� �� J#�� �� 

�<��� '���
 ����2��� � �������  ����� '����/� �<����� '��-��� �!#���� � �!3         '������ �

 �� �
���  � ��� '���2��� �!����� �� '�%�� .��3� &:*��� � )�*� .���(� �< N
+���

 ��  ��2��� ������� � ������� ������ '����/� �<����� � Z������ �!��#� '#��� '�������

� 2�2*���  ��+�2��� �� ����� '#����� � '����� �����  !���/ ��+K� �� ��+�2���  � �������

                                                           

1
 * 6.� .� ���� ��"��� ��� .� �7"���� ��(� .� ��
86 ���
 . �$������ ��"�"	������ 9���� �����" ��'�
�� 	������ 	,���� �

 ���("��� �0�������� � :���� �2008% � :140.  
2  * � . �
�)���  �) ���"	 
"��� 9���� ����� " �$"
� �������� � ��� � $��(� ��� �1993% � :72.  
3
  * � . �;�"� <����"����=� ��!� � )����� ;�3�
��" ����� ����� ���("��� �	����=� ;� ��� 	 �
 �1978.  

 تحقيق الذات

 ا'حترام و التقدير

 ا'نتماء

 ا�مان و ا�ستقرار
 الحاجات الفيزيولوجية

 	
%��2     : �����  ����� ���- ��
 ���!�� @������  
����3� :� .� �7��� ���� ��; , ������
�� @5�� ,��+�" �3�+�� ,����������    
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  �� �� ��6�< ��
� ��!� '#��� �  !�6���  !6��� )��  !!#��� ���� @�+3�� � 	
�%��� '!#���

�������  !������ . '���+�� .���(��� ������� ������ '���� �� � �� &��� 7��� A�%�� �
� �

+� '��# ���< 8�2��  � 	� ������� ������ 8��2� �< �+��� �# ,��         �:�3�� �  �� 9��

 �� � �,���G� �� '3�*  ��+�� ��!% ���� '���#�� .���$��� ���� ��# 'O��� '������ 4�

.�����
 .���$��� 4� ����<� �K���1  	�< 7� ]�� 9�< �O(�� �!� '��#��G� '���2 �/ � �

A������2 � ��  !� ������� ������ D�K��  �� = .���(��� �� �������� @�5� �� ��:��� ��

 ������  !� ������� 	���� �  ��3�� ���� ��3� "K� �� F��%� =  !��5� �� 	� � ,���G� 	�-

 � ����%��� � ���+� :�< � '������ F�� 8�2� M��* ���� ��� ���O
 ����!� = � ���!#�  !�
�

 A��/  !�6�!� �
�� &�
 � �	�+�� �� ��  !+K� @����  !� �< ��;#�<  !� �������� �	�+��

�:����� 	�+�� F�) 3( .  

 ������ 8��2� 9�� A�#��� '���
 �� ���� .��� .���(��� �� 	������ �6�;#�� �� ���

 ���������� ��5  9����W�#� = ������� � 8�� 9�< ��� �� �� 2�2*� 8�2� '��(� = � �#� ���

 �� �����+�� ����H� ������� ������ 2�2*� X���� ��< '��(��� &���  �� ������� � �������

.���- 
 � �.���!� � .�A��� �� ��� �2�� ����/� ��(% ����� =� ���������(� �!#��  ����.   

 �< ����� ��#� 9�< ���� �3��� = '��%��� ������� ,���� '���(�� ��� )�� ���< A��� �

 '������� '������ ��#�� �� ���� ���� ���� � �	+���� '�6�- '���� 	$%� @���� ]*%��  �

@���� �6�< 8����� �!����� �
�� .���!� � .���- �� @���� ]*% 	
� 	�+��.  9�< � ��

 '���� �!��� ����� ����< @���� &��� �< ����� 9�< .���(��� '���(�� �3��� = N��/�

                                                           
1
  ,68- 61: ، ص1999، عمان، دار وائل للنشر، "الخصائص و الوظائف : ا�عمال " سعاد برنوطي، , د -   

2
 - Brooks, Ian & Jamie Weatherston : « The Business Environment : Challenges & Changes »,     

Prentice Hall Europe, 1997, pp :425 ; 
  3

  �.@�"� A���' ��"� � ;�"� ���� ��B
 � "	������ ����
�� ����� " � 	��!2002 � &��'�� -�,�� ;�"�� % �$���� :
209.  
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 ���� ,�5�%J�3� ���% .�� '���(���� 4� �	�/� : )�� ��
� '��%��� ������� 22*� 	
� A���

'��!��� ,���� .���- � .���!� � .��3 ����� ��� ����O�� : ��
� &6����� @���� 	
� 8�*

�@���� 	(� ��� 	
� '����� '���� ��. 

 ��������  ������ 2�2*� � ����� ��#�  �< '��� �� '������� X6����� J�K�� �
��

.���(��� �� �������)1(?   

���� - !
�� :)������ �"�
�� ;�("�
  

 ���� '��� �� �
� �� 	:* ���!� ���
�  �� 4����� �� � '��(��� �� 7�%��� �����

 ���� '������ �< ����� �� �
�� &�
 � '��(��� 4� 	*�� ��!��� ������� "�2��� �!�2����

^�+��   (:��� � M����=� �����/� "��# "�� � 	���� �
�� �� ���+�� �#���� �� ������  ����

 ������� 	������� �� ��!��� ������ �� ]*� �;��� �
� �
�� ��� �� ��� �� 2�2*�� ��+

F�� ������� ������ '�����: " ���� &6������ ����/� ��� 8������ 9�� 7�(� ���� '2%�/�

 '���< '�#���� 8����� ��!���$%�'��(��� ����/� �K��" 2 ������� ����� ��� 9�< �
�� ��
 

 '��%��� )���� ����/ ��!��� �� ������� B����=� ������� ��2��� 2�2*� 8���� �'��(����

!
����� �'��(���� '������ .���*��� .�A��
��� &����� �!
��� F��  �<� �!� '�6:��� "-����� �

&�3���3 &�K� � �K��X�������� 	�%�� ��� 9�<" : �� ���K 9�� &�!� '����� '���<

�  !#���� ����� A��
/� �������� ����  ������ ������  �!�� �'��������� '������ .�#����=� '����

 	*�� 7���G� @-�+��� ���� ���K� ����2���� ����� ]����  !���� ��������� �������� A���

                                                           

  1
 �.�,� ��6 ��
'
 4�!�
 �  "	��1"���� ���
�� :��'�� �8�
 	������ ����
�� " � 	��!2004  �	����,�� 	�
"��� ����

 �	������ ��
% :209.  
2
   * � . ��("
 �
'6 " 	������ ����
�� �����" �	������ ��
 ���("��� �1996% � :65.  

3
   * � . �;�"( ��
'
 ),�"	������ ����
�� �����" 	�� ���D��� 0�E �0��,�� 	��!
 �1990% � :23.  
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��
�G� ����  ������".  �< ,���< 4�#� ��
" ����� 	:* ����� �!���� ���� '������� "-����� @-�+�

'�������") 1(, 

 ������� � )��	�Hall   �K�� � ������� ������ ���: " 	�+�� '2%�� � @��#� �� "����

'���+�� ����� 	:* ����� �!� ��� ���� � '������ � '���� &��� ��� '!#����") 2( . �
�� �

 �K����� 9�< ������� ������ &��+�  ���� '������� .���$��� �� '�-�+�� '���� �< ,���<

 ,��� �� �����������  ������ '2���� .���$��� 4� .��
 A��� '���+�� &�����) 3( ��  D�#���

� ��3�� 7���� 	�+�� �� ;#�� � ;��� 7���   ��+� � ��
9�<� �#�  	K�� '���� � ;�����

9�<� '���� 9�+�� '�-�� 9�� 	3� �� �� � ��
� .����(�� �.  

 4� 	
 9�� '��K�� ������ ��� 9�< �K�� �� 	:* �� ����+� �
�� ) 4( '��
 	��</� 

���� �!�  ��� ����� ��� 	��</� �!�� '�<�2��� '3�*��� �� '��+�� 9�< �� ��
 A��� 	���� 

 �!�� ������ ������� ���+� �,���< �!�� F����� ���+3 ��  �� '������ �� �� 	�#� 

.=�#��� �'���+�� 8����� @��
� '���� 8���� '���+��  ����� ������� ��� �� F��  	�3���

9�< '2�� ���
� �� 	���� ��O
� �� ,�!% �� 8���� �.���� �� ���5 �� @��
���.. � �
�� ��


��� 9�< �K�� ����+� ".���*�� '<��#�  	:* ����/� �!��(� ���� 	��</�� '2������ '2%�/� �

'�������  !���� " ��� 9�< '��K� " '�K���� ��6��� '��-� ���#����� � ����/ ����� ����� '���<

�����- �  '������" ) 5(.  

                                                           

1
 * � .�) � $��' I"�� �
'
 	 �3� "$"
� �	������ ����
�� ����� : 	��!�� ������ � 	�"�! � �J�� ���1999 % �153  

 2  -  Douglas T. Hall « Careers in Organizations (Santa Monica, 1976) . 
 3 -Or pen Christopher, “The effects of Organizational and Individual career Management on 
Career Success” International Journal of Manpower, V.15, Issuel, 1994. 

4
   *� ,�J"� ��� �1"'�� �	 
����� !�!8� �"�
�� �)������ �	�����
 	���� 	�B
 &�'� � �0"������� � �
�� ���"��� ����� 

�I�"��� 1995 � % 52.  
5
  *� .� � ;�"��� ���� ��B
 . �@�"� A�'�' ��"� " )�������� �8�
 	������ ����
�� �����"� � ��� � &��'�� -�,�� ;�"�

�$������������  	��!��2002 % �210  



               ���� �����                                                                                        ������� 	
���� ���� � ����� ���
�

                   

15  

 

�  � ?.�
� ����  ������ F�� � ������� ������ ��� 	���� �
�� 	 )��  '<��#�

 '������ ���� '�������� &6����� �� '<��#� ���� ����� '������� '���/� .:����� � .��-���� ��

 �����  �� �� ����� "���� ���� �!��� �� '<��#� �� �������� 4��< ������ 9�< ����� �!�$%�

������� ]*%�� _���� ��� �� � ���� � JK��...  	:* ����� �!�$% ���� &6����� "��# 7�

����!�� �#��* 9�� '��*�� ���*� ��� '������� ��) 1(.  

 4� ����� ��I�&��+���  ����� �< ��+� 	�/� �2%�� ��� )�� ��!��� 	�K���� ��� �
��

���<� 	�#� �� ��������� �!2�%�� '��(���2  '���(���� 	���� �;�!#� � '��%� ����
 '���� �

< ;
���� ���O��  �2%�� ��� �	������� �� ������!��� ���������� 	O� ��!��� ������� 9�

A��2/�.. �'����
�� &6����� 	O� '����G� &6����� � '��!��� &6����� ��� '-����� '����� 7� �

 ��I� � ������� 4��< ������ 9�< '������� ,��*�� � '������ ,����� �< ��+� �!� ��*/� �2%�� ���

+�� ��� �O
� �K���� "� 	��+��	������� "� 	��.  

�@���/ 	K�/� � 	�/� �2%�� � ,�< ,���< �  ��!�� �� ��������� �+��� 9�< ;�
����

'��(��� ���2�  � '!# ����/� ����N  ���<G '�;:�� '������� .������� "K�� ���+��

���
��� ,�<���� '�������  9�� '��K� '���O '!# �� '
��� F��
 ���+�� N��/� ����.:�����    �

'��(��� 	*�� .��-����.  

�������� �.  '���� �� ������ �� F��!� �'��+� @���# �� ������� ������ .����� �-

*�� �-����� ����� ��� ��
��� ����� ]��	  ���- ��� N��� 9�< ������ �� F��� '��(���

 �� ������ )����� �2���� N��� ������ �� ��!��� ������ M����� ��+� ����%� � �!�� ����� ��� �

 '������� 	:* �� ����� )�� ��
�� ���� '�
������ '���+���� '���+�� .���*�� 8�2�� ��
                                                           

1
  *�.�,� ��6 ��
'
 4�!�
�  "	��1"���� ���
�� :��'�� �8�
 	������ ����
��"�  	��!2004% �	����,�� 	�
"��� ��� � :

210.  
2  - French , Wendell L. « Human Resources Management », New York, Houghton Mifflin       
Company, 1998, ch06, pp :127. 
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 '3�*�� '�<�K���� @���#�� 9�< �!����
+�� � �!�$%� ���� &6����� �� '������  �!�� '�*������

9�< ������� ������ &��+� �
�� ���< A��� � ������ A���� ������ �����:  

" '<��#� 	:* �� F��� '��(��� .�#����� � ����� .����
�� ��� 	�+��� 8������ 8����

 .������� ���� 9�< '��(��� � ����� ,������ � '������� 	�+�� ]�� ��!� ���� '�������� .�A��#G

'������ � ,��� ����" ��� �  	:*  !�� ��� '������ ��� ��K�� F����� � � '<������ 	��</

 �!��(� ���� '2������� �<�%�� �!��� 	����=�� �	��</� F�� ��
� ���� '2%�/� B���� � ������

	����=� '���< 	:* ����� �!��
� ���� �K��� .  

 ��� � '3�* � "��/� 2�%��� � ���2��� �!� '��(��� )���� 9�< ������� ������ ���

 ���������/� ��� �� '�������  !��+�2� �  !�����2�  !���3 �� �������� &6����� 	$%� ��      

'��+��  !���� �.   4� 	:* �� ������  ����� ,�< �� ������� 	������� �*� �
��) 1(  

* 4 �6 	���� �
�, )������ �����
�� :���  ������� ������ �
���� "��2�� 	�����

 �����  �< N��� 9�< &�+�� ��#� 9�� &��+��� �� '!#� "#��� �'��(��� 	*�� �����  �-�����

� ����� )�� '��2� '<;�  .���� ���2�� 	K�/� �� 9+�� �.  

* 	1�' �6 	�3
� )������ �����
�� : ���- ��� 9�< ������� ����� 9�� �� ���� � 4�*��

�'��+� '�!�� 8����:� �����  	*�� 4��2� � 4��� ���
� '3�* � F��� '+����� .������� �'�!���.  

*  )������ �����
��	 � �, 	��"�
�� 2J"���� $
 : ������ ���  �!���� ��!� ����

��+��� ����� ������� _������ �� B��
 ������  �� �������. 

* �
��"� 	!���
�� 0���8�� $
 )������ �����
��:  � � 7���� ��5 .���*�� 9�<

 �� �O
� '�3*%�� @���#�� 9�< ;
���� '������ .��#�=�� .�<�%G�� 	��`� 	O� '�������

                                                           

1
  *�J"� ��� �1"'�� �	 
����� !�!8� �"�
�� )������ $���
 � )1 �$���� 	�B
 �0"������� &�'� � � �
�� ���"��� ����� 

�I�"��� 1995 � % 52.  
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������� ������ '�<�K����.  �
�� ��
 '������� �!�#���  �� '���< � ������� ������ �� 	����

����� .�#����� ��� � ��������  ������ �� ����� .��5� � .������ ��� '����'��(��� � �

 �� �!3�������.    

 �
��� 7��� 8��2�� � ������� ������ ���2� � ����� ��� 8�� �� 9�< �����<��

&����� �� ,���G� 4�<��� � � �� '������� ����� 	:* �� 	K�� '����� ;
��� 9�� 	�3

'��(��� �!�*��� 4��#� ��1 �������� 0+� ;���� ���� @���# '���*� ������ �������� ��K�� 

������ ������� ����  �� 2�2*�� 9��� �� ������ ������� F���� �� ������ �������  ��!� �

 .���23� ,�< ��#�� �
�� ��!�� ������� ������� '-:+�� .�� '�����  ���� )2(:   

�"�
�� )������: ��K�� '<��#� 	��</� �� �!��� ���� �!+K� ����� �����  9���!����� 

�� X!��
 ����� '���+��.   

!�!8� �"�
�� )������: ,���< �< '���< '����� 2��� ��� .���- ����� ������2� �� 

�'!# ���� ]�� 8���� 4� .����2�� �� '!# )�*� ��
 � �������  ����� 2�%��� F�� �

,���;� ����� '��(��� �+K� 7���  .������� .����+��� 8��+��9�< �O(� ���� .���!����   !������

��#�� � �<�� �������.  ����� 	:* ����� �!���� �� ]��� ���� .���2���� .�������� F�� ��

'�������. 

L�"�
 �"�
�� )������ : 8�2�� 9�< 	���� &6����� �� 	:* '+���� ]���� &��/�� 

'�������.  

                                                           

1
  - *� .� � ;�"��� ���� ��B
 . �@�"� A�'�' ��"� " )�������� �8�
 	������ ����
�� �����"� � ��� � &��'�� -�,�� ;�"�

��������  �$���� 	��!��2002 % �211  
2
   *�.�,� ��6 ��
'
 4�!�
�  "	��1"���� ���
�� :��'�� �8�
 	������ ����
�� " � 	��!2004  �	����,�� 	�
"��� ����

 �	������ ��
% :210.  
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	������� 2��(�� :'��������� &6����� �  ����� �� A;#
 �!�$% �� ����� "�2� ����

����� ������� 8��2�� �� ,���� .��:< � �� �'�������. 

)������ �"�
�� 	�
�� : 9�<  !���(�� ,�<���� A��(��� �!����� ���� '���+�� F�� �

  O '������� &��/� 9�< 8���G� 0�$� .:������ �� '���� ��K�� ���  !������ 2�2*�

��A��H� �������  ����. 

��� �#�  ������ 4� 	
 	:* ��� ������ ������� ������� �3� ��� 9�<  �� ����/�

	:* ����� �!�� M���� ���� &6�����  �����- "� '������ ��
� �� 0������� �'������� �����

N�� �� �<���� ����������  ����a� ������2 B��%� 9�< .-���'�3*%��. 
�� � �� �3� 9�<

 F�� ��� �� �����+�� �-���  ��� '���
� 8�+���� ��������� ��3���'��(���  �� 	
 ��2� ��

 �� A��/� .���2��� '#��'��(���  '���� �� ����/� A=( .�+�2�� '���� ��)�*�" . �!� ���

 �!��2� ���� .��������� .������� �� '<��#��� F��'��(���  �������� ����� ������� �� �!�#��

'��%���: ��� ���� 	O��� ���� � '���6��� 'O:O�� 2����� �� �!3�*�� �
�� ���:  

&����� ,��� �� ���� ���� '������� .���$��� �� '�-�+�� '���� '���+�� ���  ������ '2����

 	�+�� �� D�#���� ������� ��
� 7��� � �b���3�c�:  9�<� �#� 9�< 	�3���)'����( � �'��
� 

 '�����V  '�<���#� �����V  	K��)'���+�(�  F���
 ��
� .����6�� 	���)?��
� d e(!!. � ���

 ���;� ���=�  .������ ��,��*/�  "����� ��+� �6��� 8��� �!� ������� ������ ��2�� W	
 9�<

��  �� ]�*%� �!�
�� "-�� �� .��3� .���(��� 0+� �� 9�� '��(���� ����� ������

7�%���1  2�2*� '���< �� ��<��� ��� ��!����< ��� � ������ )�� .�-�2��� .���!��� 4��

                                                           

1  * � , �������� )M�� ;��,�� ���"�"���� ����=� !�!8��� � �@�"��� ���
��" ��"'��� ��� �������� ��� �) ����D3�� 	��,
( �
! �$"��� �0����1 �2000% � :55  
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@������� ��#���� '���< 9���� ��
 � !�� 	
� ������� 	������� 	K��� ���
���1� '������  �

 	�
%� �� &��!�� ���2���.��#��  �!����  �*� ��� 4��
��� ��������  9+�� ����� ��� )��

8����� ������� 4���� 	:* �� �����.  

 =�#� ������� ������ 	�;�� � ��
 ��� ���=  ���� �;��� �� � ,���G� A���< �� ���+��

�,��  ��"��� $�"�  ������� ������ '<��3 �< ��O��� ��� �A���+��� @��
�� ��  ��5 �

��*���� 2�2*� 	O� )�*�  ���� �� '��`� �� ��� ������� ������ ��2�� ������� ������

 .���(���
 "��� 8�2� 9�� '��(��� ���� )�+�� 7��� ������� ������ ���2� .���* ,��*/�

4���2� � ������ @����.  

 ����
� �< ����� ��� �
� � ������� �*���� 	:* '������ '������� .��-�+��� 4� ��

�!�$%� ���� '�������  &6����� .��-�+��� 4� '���� �� F�� 9�+� ����� 	
% 9�< ��
� ���� �

)�*� '!# �� '����< ��
� �� �
�� ��
 '���� ��
� �-.  ������ 	:* ��� N��/� �� 9�<

 �,��+�� .���23� ������ �� 	���� ��< ������� �� ��!#��� ��� ������� ������ '���6���

��� �4�#� �� �
�� ������!��� 	������� �������� ������ ���!��� ������ �!�� ,�< .���     

 �������� 	������� �	# �� ��5  .������� 4��*��   �!�� ����:������� =� �����   8��2��

������ 	:* �� '��(��� 	*�� 4�#��� 	:* ����� �
��� 7���.  

 �� 9�< �'��(��� ��� �O
� ����� '��� N
+� ������� ������ ��< ������ ���� ,����� ��

 ����+� 	:* �� � N��/�@�� 9�< :O�  �� ���� '������� ;
����� �� '<��#� ��� 9�< �
�

�'������� ����� 	:* ����� �!�:* M���� N��� 9�< ��
� �� ,����� �I� ���K� �� � ��� �� '

 � !�����2 �  !���� "� 8��� .�;�#�� �� 4���� �� ���  ��+%       N
+�� ���� ������� �

���� ���3� ����
 �� 8���� ��  !��  � ������� ������ ��
� ����<.  

                                                           

1
   * � . ���"�' �1"' �
'
"	������ ����
�� �����"! �	����,�=� ������ � 	�"�!�� "���� 5"1��� ��� � :2007% � :77.  
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 � ����� �� ���< ��
 ��< ��!��� ������ '������ ,��� �2+� �K�� ���+#� &:�*=� ��

 ��� ���� ���� ��
	�- ��  '��(� �� '������� @3����� 	:* 9�</ M����� ��#� ��� 9�<

�'��+� &6����� �� '<��#�� '������ �'��(� �� �O
� �� ,����  ����`� � F�� N
< �!�)�� 

 .-� �� 4���$�� �����  ��� �� 9�< '��(����  4��O�� �� �O
� ������ �O��� ������� ������ ��

� '�6���� &����� @�� �*/ �� ��
� �� ������� ������ �� )�� 0+��� �� '#��� �,��$���

 ,�O
 ,���; @��� F�� � .����(���� � .�2���� �� '#������ @3����� �� '<��#� 	
%

 ���� ��� ��� @�2�� 7��� ��/� �)�*� 9�� '��(� ��� )�*� 9�� '���� �� ����� .=�����

 �� )�*� '����� ���# �����'��(� )�*�.   ]6�3* ,�< ��K�� ���� )�� �� �
�� ��


�!�� � '���6� ) 1(:  

V  8��< 9�< "�� ������� ������������  9�< ���� �����  ��� �� �������  ��:* �� 7���

 ������� )����!���.  

V ��- ���< "�� ����� ��  ���� .��3��� .���!���� .������ ������ ���� 	��� '���(�� ��

 	$%� 	(��!�$%� �� ������� '��(��� "��� ���� '������. 

V  �����- 8�� ����� '������� '������ ��#�G '��(��� '���(�� N��� 9�<  ���         �

�����!�. 

V '�������� .�������� �� '<��#� '��(��� N���� �� ������� ������ �����  ;���� 

������� 	����� � ���+��� .=�#� �� '����G��'��*�� A�!��ٕ� 	����� '�-����� @. 

*   ��� 8������ 8����� '��(���� ����� �� 	
 ��!#�� 	��
����  ���� 	:* �� 	�+��

.��#��  .�#������ ���+-��� ����� .���-� .��3��!����� '��(���.  

                                                           

1
  *�. ��,� ��6 ��
'
 4�!�
 "	��1"���� ���
�� :��'�� �8�
 	������ ����
�� " 	��! �2004  ��
 �	����,�� 	�
"��� ����

% �	������ :212.  
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V  2���� �#�� ��� �� ����� '������� '
���� "� 	��+��� �� '�������=� ���� D�K�

'��(��� 22*� 2���� ����� ������� 	������� �<�K�� 	��+�� 	�$%� �� 

V  ����2�� ��� 	O�� = ��� '
��%��� '��3���� '�������� '+����� ���� D�K�) �� �����

'��(��� ( ������� 	:* �� ����2�� :
� '���� '��3�� '+��� ��#�� F�� � �*/� 9�< �6�<

���� ������ 	�+��� 2�2*�������. 

 	  ����� 9�< "�� ��� ����H� 	��+��� ��2���� "�;��� '���(���� �� '
��%��� ���� D�K�

���2�� � �����- '���� � ���� 	��� �� '���+��� A@<1 '��+� �� ���� �� ������. 

�  ��#�� �� �����  ����� �� '��(��� �<��� ,��3� ����5�� ����� 4�#�� �� &�
� �����

 '������.���!� � .���- �� ����� )�� �� ���O��= '�������.  

V  	�+��� ������� '�6�!��� '��3����  �+�� &�!�� �� ��
����� ,A��
 � '������� .������� 

 '
��%��� '��3��� '�2�� �� 	�+��� '��(��� ��� � A��� �.  

- !
�� )�"/�� :	�
(6 !"�� 	�
�� � ���!� )������ �"�
��  

 9+�� ���� &��/� 8����� 9+�� ��� �� ������� ������ '���� � ���2� '��� �����

 � ����� ����/� &� ��
 ��I� �.-��� N�� �� '��(��� � �����+�� �!��� 8�����������=�      �

 '��(��� � ����� �� 	
  �- ��� �'�#���� 93-� 8����� 9+�� ,���G� �I� 	�+�� �� �K���

���� ������ '���� � ���2�� ��!#�� '�<�K�� ��2�� 7�
� N��� F�� �I� �2�%��� �� �� ,����

 '������ ������� N��/� �� 0���� � �������) 2(:  

                                                           

1
   V � , �������� )M�� ;��,�� ���"�"���� ����=� !�!8��� � �@�"��� ���
��" ��"'��� ��� �������� ��� �)�D3�� 	��,
 ���( �

! �$"��� �0����1 �2000% � :158  
2
 * �. ��,� ��6 ��
'
 4�!�
 "	��1"���� ���
�� :��'�� �8�
 	������ ����
�� " 	��! �2004  � 	����,�� 	�
"��� ����

% �	������ ��
 :210.  
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- �������  !������ ����� � ����2� �� �����+�� '��/� ������� � � .���!�  �+� ��

 �� ����� A;# � ������� ���2��� � 2�2*���'��%��� ������� ,���G '���%�� '������. 

-  � ������  �+� ��@���
� ������� D�#��� N��� � &��+��� � � '#�� �� �����+�� ��

'�������  ;
��� �  !���� "� @����� .����+� 9�� '�6�� 

�!�� '��� 	�� = )�*� @���� F�� �#���� ��
) 1( :  

-  '������� .������� 22* ���<� ��2��� .=�#� J�� � '������ 9�<  !��<���� �����+��

 !���� ��
 � � ����  '��(���2�2*����  .=�� 	
�%� 7����� '������� '������� ���2����

N��
���  �8���*=� �������� 	
�!�� '3�* &6����� ��. 

-  ]:*G� � A=��� ���� '��(��� 	�- �� ��������  ���G�4�#��  	�- �� '��(���

����/� ��� � ;
��� ����� .���!�  !��� ����� ����� ����/� 9�< &�+��� J��� '������� 2�2*���

'�������. 

-  9�< ,��- �O
� '��(��� ��
������=�  .�� '���2�� '���+�� )������� ,A��
��'���+ ��
 �

 '������ ]����� .����*�� � 8��2��  ��+� ����H� ����	������� ��  !���� ��� � 8���������=� 

�������2 	�+�� ����� .=�+� �� 	��� � � � ]�� J��� ��� �����+��  ��� ]���� (��
� 8���

'-����� ��� 	��+�� '��
  ��� '������ '����� ������� � � 9�<  !<:2� 8��2 �< �����+�� ;����

 '��(��� ��  !� '������ '������� 	�+�� ]��:�����'�-���� ]�� "� �3 )�� ��
 � '���+� ,���;

'������� ����/� .��5� ��� � ���� '�3�� ��#�� 	:* �� @������.  

                                                           

1  *�* � )N"��� ��� $���� OD�" 	������ ����
�� ����� )1 	/��'�� 0"("��P� " 	��!�� �������� 	�
"��� ��� �2002 

%.262  
2   V � . �-���� $"M
� ;�(����"	������ ����
�� ����� ����" � 	
��� � 9���� ;6 	��B
 � 	������ 	�
�� � )��� ���� ��6 �

 �������� � �����2007% � :84.  
3   V V  A��"� -��� 4�!�
 "	������ ����
�� ����� :���1�� ����� " �:����� ��� �$"
� �1990 % �210.  
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 �� ��
 � )�� ��
� �� 	:* �� �� A�K� ,��� ������ 9�� ������ ����/� �� ���+��

 � � !�����2 �  !���� "� 8��� .�;�#�� �� 4���� �� ���  ��+% '��� '��� �� N
+�� ����

������� ������ ��� N���G�  �� ����� ���3� ����
 �� 8���� ��  !��  �&:�*=�  ���+#�

 ������� ������ '������ ,����� 	�� 8�2��� 9�� '!#� �&:�*=�  �	�- �� ���< .��
 ��<

�� @3����� 	:* 9�</ M����� ��#� ��� 9�< �K���� �� ���� ���� ��
 ��� �� '�����

 '��(� ���� ��� �'��+� '����� '<��#�� '������ �O
� �� �����(� ���`�  	������� �#��


� ������ �O��� �� ����5 ������� �O �*/ .-� �� 4���$�� �����  ��� �� 9�< '��(���� 4�O�� ��

,��$���� '6���� &��� @�� . ��
� �� 	������� �� ������� ������ �� )�� 0+��� �� '#���

 ,�O
 ,���; @��� F�� � .����(���� � .�2���� �� '#������ @3����� �� '<��#� 	
% ��

.=����� )�*� 9�� '���� �� ����� �� �  ���� ��� ��� @�2�� 7��� ��/� �)�*/ '��(�

)�*� '��(� �� )�*� '����� ���# �����.  

�� ��5  F�� 9�+� ���� � ���� D�2� 7��� 	�(���?'��%��� ������� ,���G '������  ��$� ���

 '��(��� A=���  �����  ;��� ��
 �K���� �� &������ �'��(���� �����+�� ��� ������ ��+��

� ������  !�  ���� ��� ������� ��/� 9�< ���3� 	���.������  	���� A��/� �� '���<

 ��  !�
�� '����� � '����
� � '����+� � '������ ]�� 9�<  !��3������=�  �� ,;���� '��
��

	�+�� 8��.  

   ������ '��� 9�� 8�2��� 	�-��������  �
� ����<  ;�� �!����� ���� '2%�/� '+��2

 '��%��� ������� ,���� '�������� ,����� ����  .������ ������� ,����� '��%���  ���� 'O����� ,�����

 9�< ;
���������� ������ ���2� � '����.  

'��%��� ������� 2�%� '�������� ����� '!#� 'O����� ����� '!#� 
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'��%��� ������� 2�2*�   	����.���!��� � &6�����   �!��� �
 '��������� � '������  

����/� .�#�� 9�< &�+���  

����/� .������ �< .����+��� �����   :�K�� �
 !�.   

 !� :�K�� �.  '������ � @������   @���
= '�;:�� ]���� �����
 .���!� ��+���  � .����+��� �����

 �<�'������� '2������ .��#�=  

'������� .������� �< .����+� ����� ��
 � 
�����  ��� ����� ]�� �����  

A��/�  ����  �  ������)��( .Q��
���    ���� X6���� ��%���=� � ,���# '����� 22* "K�
&��/� "K� ��< A��/�  

@�2���=�   .�#�� ��� '�6������ '��(���  ��
 .:(� �� ����� )�� �����  

  

 ����*� ��< ����<=� �� .���$���� �� ���+�� �*�
����� '������� .�����=� �!�� �� ����/�  

.Q��
��� � ���;���  N��� 9�< .Q��
��� J�� .-���     �
M���G�  #� .���!��� � ..._��.  

 N��� 9�< .Q��
��� J�� ��5 	���+�� 0+�
,������ �� "����� @���/� 	O� '������� '2������.  

  	��#�� 1 :'��%��� ������� ����� � ����/� ����� ��� '�����  
  	��� ���� �����  �	/��'�� �����   ���
GUEST 1987  

 ���� �������� 	�+�� F��� ���< ��
 ��< ����$� J�3� '��%��� ������� ,���G ���6��� �����

 N�/� &��� ��$� ��� �,���+� '�6��� .������� .��;���
�� �6�2<� ��� &����� '+���� ��

 � ���� &��� �<� ��/� 9�< ���3� 	���� '��(��� A=���  �����  ;��� ��
 �K���� ��

�� �������� '������ ]�� 9�<  !��3� 	���� A��/� �� '���< .������ ������  !�  ���� �

 .��
 ���+� )�� 8�2���� �� �� �	�+�� 8�� �� ,;���� '��
�� �����=� ��  !�
�� '����+��

 ,���K� '�;��� �`� '��%��� ������� ,���� .��3� '��(��� &��� 8���� 9�< ;
�� ����/� ,����

�� �*/� 	��2�� )���� 9�< �����+�� &��� 8���� ����<=� ��<. � JK�� 8�� F�� ��� )��

 9�� � ��K���� �� ��!��� 2�%��� ��
 &�
 � ������ ������� ������ ��< .�2�%��� ���

 ����� �!�$%� ���� &6����� �� "������� 4����< 7��� ������� ������ �� JK��  !� ��� 9����
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�� 9�� 	�3���'������� ����� 8�� . 9�+�� 7� '��(��� ���*� ��� �!��< 	3�� ���� '������

	�+�� �< ��-�� �� 4�<��� �� �!�� �#��* ��� 9��.  

 	�O� D�2 �� ��= F�� J�K��� �:  

                                           &��*�&6�����  

  

  

  

                              

 	
%��3 : 22*�  ������� ������) 1(  

 'O:O 9�< '<;�� �!�
� � &6����� �� '<��#� ��� ���� 7��� 22*��� �� ��< .������

 '�� 9�< 	�� )���� 	
 ��� 0��� � '���6� &6��� '+��� 9�< )���� )���� 	
 ����

� �� �4��+� �,����+1� �+2.  

 	��</� "��# '��+� ���< @#��� ��� 4��+� '+����� '���� 9�� 	�3��� ���� ����� ��
 ��� 

� '���� �� '������ &6����� �� ,��#���� '2%�/� �1 � '���� 9��3  ���� ��
 ��� ��� �

� '������ 9�� 	�3���8  	# 7� �� 	�/� )������ ��< ,�#������ 	��</� "��# '��+� �� ��= �

� '+��/� &6�����1� �2� �3� �4 0+� ��
 � � ���O�� )������ �� ,�#������ '2%�/�+1 � �

                                                           
1 -Jean-Marie Peretti, « Ressources Humaines » 2003-2004, Gestion, p242.- 

1أ   2أ    3أ    4أ     

5أ   6أ    7أ    8أ     

9أ         

-"!���P� ��� 	������  Q�N�� �6 ����� ��"�� 
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�*� �� '������ &6����� '35� �6� �7 ����/� 	�3��� �� 8���� 9�� �� �           !+�#%� �

 !!�#�� � � )������ � '���O�� '������ 9��+1 .  

 9�� )���� �� 7� .�������� 4� 	:* ��  !�/� ��< &6����� 4�!� ������ ��� )��

������� ������ ���� �*�. �� ��� ]�*��� �� �� � ������� ������ �� ,���
 '��� F    �

�� ��
� ���� '���+�� '
�� 9�< ������ &��*� � � '��
� 	���� A=('���+�� ��
 �  ����/� �<���

  !�:(� �  !����- "� @����� &6��� ��#�� 9�< � � ����#�� ��5 ����/� �� '��(��� ]�*�

�� 4���- ��� ������  !����
�  !������ "�  ���*� � �'��(��� '���� .���* �� ����/� �<���

  !������ 8���� � !����� �� ��;� ��� @������ � '������ ��  !����- �  !�:(� ,���;  �

 !���!�1 "��#��� � '��(��� �� '��%� �����  !��3�. 

  5� ������� �������  �!� .��3� .���(��� �� ��O
�� ��� )�� ��
������+�         �

 �� .���(��� .�� ���� @���� ,�< F�� �
� � ��
�%� ���=� �������  ����� ,�����      �

����� @���/� ��� �� � ��������) 2( )�� � ,��*/� .������ �� �����+�� '���+�� .������ ���;�

'�������  !�����2 ����;� 9�� 7�(� ��� �  ��
 �	K�� '����� .������ 9�< 	�3��� 7�(�

 ,����� �3��+�� 9�< 	�3��� �� '��(��� '����- ,���; 9�� ������� ���2��� X����'���2�� � 

 9��� �� ��� ��!� �����=��&�%�
� � ���(��� ����/�'+����� '����G� � '������� @3��� ����  �

@������ X���� 9��  !!�#��  O ��3 �  '������ F��
 � '3���� '���I� 	��+�� ����� B��%� ,���;

                                                           

1   -  A��"� -��� 4�!�
 "	������ ����
�� ����� :���1�� ����� " �:����� ��� �$"
� �1990 % �238.  
2
  *� .;�"��� ���� ��B
 � � . ��"�  @�"� A�'�' � " 	������ ����
�� �����  )�������� �8�
 " 	��!�� �2002 �    %

211  
3  - * � . �) ��� )��� �
�" ��������1��" �"���� - ' �- ' 	�
"� �1987% � :317.  
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  ����� � ���2��� A&
�� � ������������1  ��
 � .������ 7�� � ������� ����/� ]:*� ,���;

 ����� ]����  !� .���� �!�/ �.���(��� 4�#�� ,���
��      ������ � ���2��� �'.  

 �����;���  4����� �� 	:* �� ����/� &��� 8���� 9�< 	�+�� ��!���� '��� �� '������

 � J���� 8���� ��< '��(��� &��� 8���� � �	�+�� �< �K��� � ����� ]�� ��  !� '��(���

 '�#���G� N��� 9�<  ��� 	�+��� ������� ������ ��
 F��" ��
��� �� @������ ����� "K�

@������".  �� ������� '��� 9�#��2 �+-���� �B����� � �,������� 	:* ��.�A��OG� �        �

'������ �A��/� �����*G� '��(��� )���� 9�< ��� ������ )���� 9�< �;����� .  

 �����+�� �!��� 9+�� ���� &��/� 8���� 9�� 9+�� ��� �� ������ '��/� JK�� ��
   �

� �.-��� N�� �� '��(��� '������ ������� N��/� �� 9�< 0����:   

� �������  !������ ����2� � ��22*� �� �����+�� '��/� ��. 

�  ,���G '���%�� '������ �� ����� A;# � ������� ���2��� � 2�2*��� .���!���  �+� ��

'��(��� �� '��%��� ������� � �N��� � ����� &��+��� @���
� � ������  �+��� ��  D�#��� ��

������� 

�   ;
��� �  !���� "� @����� .����+� 9�� '��� '#�� �� ,���K��� �����+�� ��

'�������  � '!# ��'��:���� '�#����
��� .���$��� '#���  !����!� �  !����- ���2� 9��. 

 '��(��� 	�- ��  ���� 9�� '��K�
!��<��� � �����+�� '������� .������� 22* ���<I  

���2��� 	�#� J�� � '���� 9�< � � �� .=�� 9�� 7�(� .���(��� 0+� 	�- ��  ���=�  �<

&6������ �������� 	
�!�� �� .�-���*=�� N�
���  9�� '��K� '#��� '���< )�- ���
�   �

	�+�� �� '�5��. 

                                                           
1 - Robert Kertner and Angelo Kinicki, « Organizational Behavior », Homewood,                
III : Richard Irwin, 1992, P : 298. 

2    *�. ��"�' ���' �
'
" �����	������ ����
�� " 	��!2007 % � 	����,�=� ����� � 	�"�!�� "���� 5"1��� ���� :360.  
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 ����/� �
�� �� �� ��= ���� )�� ������� ������ '������ '��� 	:* ���� ��!� ����+��

������ � ����  ������  !��< 8�2� ���� .�6���   �� 	�(��� ����< D�2��������?  ��� ��

 � �������� ������� 8�+��� @��# �� ����/� �� .�6� ,�< F�� ��� ��O��� &�3 ���� &��3�

�.�<��#� '+��� 9�� ����/� A=( &��3� ��  ���� �
��  ��: )
1
(  

 '<��#���9��/� : ��#�� ��������) ���+��� �O��� ��������(  

 '���O�� '<��#��� :  �#��� )A��/� '���< .�A��
(  

'O��O�� '<��#��� : �����3�� ����/� )	��+��  �+�(  

 '+����� '<��#��� : ������� ����/� ),�6���� '���+� '6�(  

  

  

      

  

 	
%��4:   ����/� .�6�   "@��2�� ���<� ��"  

������
 � ���� � �.�6��� 4� 	�� 2��� ����� � 	���� A�2<G2:  

                                                           

1  * �)N"��� ��� $���� OD�" 	������ ����
�� ����� )1 	/��'�� 0"("��P�" 	��!��  �������� 	�
"��� ���  �2002 %.274  
2  * � .� � ;�"��� ���� ��B
 . �@�"� A�'�' ��"� " )�������� �8�
  	������ ����
�� ����� " 	��!�� �2002 %     �

224,  

����� $�
�"��� ;�����  ���1��$�'�"���  	��
�� 	��8�� 
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1V ����� $�
�"��� :��(�������  !����� �
�� � ����+���� �� ���+��� �O��� ����/�   �     

 ��   	� @��2��� A��/� 9�� ���3�  � ���� �,���# &6����� 9�� �O���  !��-�� .�� ������� �

 9�< "�2��� � "�2��� � &�
��� � M����=� '���� ��  ����<� �
�� ������� �  ���%� '����

,�2���� �!���� � �!����O � '��(��� '6�� �� '��(��� �#��� 7��� 7����� �� ��� � '���
 �

 ������� 	�����  '��(��� 4���� �� 9�< 9��� ������ �� � �  �#��� 9�� ���+��� �O��� �� ��#��

�����+�� A=(!�. 

2V  ;�����  : �  !��� � �'���< A��� .������ ������ � ,;���� =��<� ���(� �����  

 �� �2*�� �+���   � ������ �  ����� �� ������:� .����+����������  ����) 1( � � �
��

 �����  !6��� )���� ����� ����/�  !�� ��
 � '���+�� .���!��� � .�A��
�� 7�� ����/��  ����<�

 ������ � ��������  �!�� '�- ��� '�6�� '<��� ��
���� � .���- � .�-�2  !��� � ��# ���<

�&6�����  "����� 8��2�� � ������ ��   �!� �� ,��< � ��
� 9�� ���O
 .���(���  !�

� ��/� 9��  ����� � '�������� '!#����� �� '��(��� ������/� ���<�����    ��
 ��� '3�* �

 ��<  �K������2 ) �!� �+%� ���� B�����=� � ,��+��� � 	����� �� A=(��������(. 

3V  ���1��$�'�"���:  �� =� �K��  !6��� )���� ��
��  !� 8�O���� ����/�   �

 ���������� 	��+�� '����5 ���
%� � ,��*�� 7��   � '���- � ,����� �-���� ��  !�3��   �

 ��
� �� ,��< �
� � '��(��� 	*�� '���+�� 	��</� '��
� ,��< ������ ��   �������  !��-��

"� '�������� '���-   !����� "#�� �� � �:��- 0�*�� �������  ���� ������� � �'������ '6���

 �������	����� A�2����. 

                                                           

1  – � . )N"��� ��� $���� OD� �$�' 	���� �; �
 ��"3�� ��� 4 �" 	������ ����
�� ����� " 	��!�� &��'�� )�
"��� -�,
 �
2007 % �213,  

2   V � . �-���� $"M
� ;�(����"	������ ����
�� ����� ����" � 	
��� � 9���� ;6 	��B
 � 	������ 	�
�� � )��� ���� ��6 �
 �������� � �����2007% � :86.  
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 9�� '������ 4� ��  ���� ��$� �� �
�� ����� ������� �����  !� ���� �� �
�� ��


������� ����G� �� �3��< ��� �� � '������ '����:  

� �� '-����� ��
� ,���K�� .�A��#� ��*���   

� ���*`� "� 	3������ N����� &�+���   

� .����+��� "�#� ����� .����*   

�   ��*��&��/� ���+�� .�������1   

$���
�� ���1�� : � ���2��� '���- ��5  !��-�2 �  !����- �  ����� ��
� ����� ����/�  �

������� ���#��� 9��� ��� ���3�� �������2  ���� ���� @��Peter  ����/� A=( ��
�

 �  !���� ,��<� @�2�� "K�� ��  !�I� '��<����  �< 9��  !��3�  5� ������� � ���!�����

,��# ��5  !��� ,����� �/ ���6�!�  !�� ]�*��� ��  !!�#�� �  !�����. 

 �
������<�  ��� 9�< ������� ���#�� ��
� ���< ���� ����� '������� ,����� �� '2����

��!� �� 9��� �� '�-�3 � � � 9�< 	�3��� &����� ���< "�2��� = ���� '2���� �� '������

'���K� '�-��  .=����� �!�� ��
� ���� '2���� � �� �7���G�  ���� �� 9�</� 9�� ��+3�� �

 �!� 9��/� �� �� 7���G�  ���� �� '�-����)4(.  

                                                           

1   - – � . )N"��� ��� $���� OD� �$�' 	���� �; �
 ��"3�� ��� 4 �" 	������ ����
�� ����� " &��'�� )�
"��� -�,
 �
 	��!��2007 % �320,  

2  -  $�' 	����"	������ ����
�� ����� " 	��!2000 % �	�
"��� ��� 	����,�=�� :203.   
3  V– � . )N"��� ��� $���� OD� �$�' 	���� �; �
 ��"3�� ��� 4 �" 	������ ����
�� ����� " &��'�� )�
"��� -�,
 �

 	��!��2007 % �311,  
 4  * � .� � ;�"��� ���� ��B
 . �@�"� A�'�' ��"� " )�������� �8�
  	������ ����
�� ����� " 	��!�� �2002 %     �

223 
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        ������ 22*��� ��< �'����G� �!��� � &6����� &��3� �
�� �� �� � ) 1(:  

������ A��/�  '�-���� .=�����  
'K�*��  '+����  

���<  

  

 ������ ��������� ����/�)3(  

) 	�+� ���#(  

  �#���)2(  

0�*��  

  

 ��!��� ����� ������)4 (     

 )	�+� ��5 ���#(  

�����+����)1( 

)��#�� ��������(  

 	��#��2 :'����G� �!��� � &6����� &��3�  
��3��� :Jean-Marie Parretti, « plateaux des carrière »Ressources Humaines,     

2004-2003
 

 ��������� ����/� ��  �#��� �� �!�� 0�� 	
 ��
� �� '��(��� 	K�� �� �+��2�� �� �

 7��� 7����� �� =� ����+������ �� ;�#�� '��(��� "�2��� &�
 � ��� ��� =:  

1V  �������� ����/� 	���� )��#�� (	�+� ����� ���#  !��� ����� ��  �#� 9��.  

2V ���/� 9�< ������� ����=� �� 	�+��� ������� ���#�� 7�� ����/� �  �#����  9��

'��(��� ,�6���� ����< �� ������ ��!����� '<��#�.  

 	�+��� ������� ���#�� 7�� '<��#��� 	��� 9�� .���(��� "��# �� 4�#�� F��       �

2��  ���=� .�<��#����)1( �)2( �)3( '<��#��� ����� "��� �- 7��� ��/� �)3(  9�� �����=� 9��

 '<��#���)4( ,�6���� '���< �� ������ '�!�����.  

                                                           

1
  – � . )N"��� ��� $���� OD� �$�' 	���� �; �
 ��"3�� ��� 4 �" 	������ ����
�� ����� " 	��!�� &��'�� )�
"��� -�,
 �

2007 % �213 



               ���� �����                                                                                        ������� 	
���� ���� � ����� ���
�

                   

32  

 

����� 	��� ,��<� '��+3 ��  5���� � '<��#��� 4� )4(  F��!� � :����� N�� ��� =�

�� D:3G� �� 	����� �� 8����� @����� N�* 	-/� 9�<) 1(:  

1V  ��
 ��O
� B��%� � �K� �� 8��� 	�+��� ��5 ����� �� '���� 	+#� ,��# 	6��� '����

'��(��� '��
�� &��/� � ����� A��� 2���. 

2V   '����� � �� ,�
���� )�*�  �!�� ����
� ,��<� 	:* �� ����� 	�< � '���� A����

'<���� .���* � .���!��� ����
� .  

3V  @���� '���< �� ��� ���*`� ����� ����� @��
G '����� 	6���
 )�*� 	6��� �����

	
�%��� 0+� 	�� ,���# 8�2 '%-���� .���� �� �
��%� �� ���*a �����.  

4*  � �2+� 7� �'�+-�� N�� 9�< ���+� ���� � ���2��� � '������ '������ X����  ��*��

'������ ������ �� 	K�� ��
� �� 9�< 4�<��� ���� '������ X����� 8����:� '3�� �����.  

5V  .��#�=�� 	�+��� ��5 ������� ���#�� 7�� ����/� ��� '����G� .��#�=� ���$�

 �������� '�������!��� �� ��;� � '�
%���  -��� �� ���% �� '6��� 4�!�  !����ٕ�. 

�� �� )�� �� �� � ���2 �� � ��!� �����+�� ������� ������� '��(���  ���=� �<���

!��
� �� &��/� �� '<��#� ������� ������ 2�2*� � ����� A��� �� 8���� 9�� 9+��)2( �

 �3��� �� '��(��� J��3� 8���� F��
� '!# ��  !�A��
 "�� � ���6:��� ����/� 9�< 	

 �!����� �� D�#��  ����� ����<�ٕ� '�6:��� '������� ,����� ����*� �� ����/� J��3� 8����

'���*��� .'��(��� �� 	
� '������ ���;��� 8���� ����!�� 8����� ,�%��� '#���
�      �� ����� � 

�� '�6:��� ]���� 8������� � ��������  ����� � '�-���� ]�� �����  "� ����� 	�+� 	����

	�+��  �����H� '������� .���!��� � &��+��� ����� ��
 � �������� �K��� )���� ,���;  �

                                                           

1
   *  $�' 	����"	������ ����
�� ����� " 	��!2000 % �	�
"��� ��� 	����,�=�� :257.  

 
2   *�.�,� ��6 ��
'
 4�!�
�  "	��1"���� ���
�� :��'�� �8�
 	������ ����
�� " 	��!2004 % �	����,�� 	�
"��� ���� :

215. 
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A��/� ���2� � '�#���G� ,���;  "�.���(��� '���+� � ,A��
 "��  � ����H� ���+�� .�#���� B��%�

  !+���� F���� ���2��� � ����� ���. 

�  ���G� ������� �� 	
 ]�� ��
 � '��(��� � ����� ��� 8������ 8���� �� ��
     �

 ��  ��+� 	:* �� ���< 	3�� ��  ��+�� ��!�� 	
 '����� � ��!���� 8���� �� '��(���

6�< ��
� 9�< 	�3��� ��(� ��� �����!� � �����- ����� 9�< ����� ]��� ������ �
�� �

 &������ '���� � ;����� � ���#�G� � @������ i����� ����� 9�< '��(��� ]���� '��(���

����/� @�2���� ��K�� ����1 '��<��� �!���� 8���� 9�< .������ � ,;������ .�A��
�� 7��.  ��


��� �����  �#��=� � 8������ � ������� ������ 2�2*���� ������� �� &�!�� ��  � �����

 '��(���)'������( '������ 	�
%/� ��< �) 2( F�� J�K�� �
��: 'O:O�� 	�
%/� ��<3  �
��

 '���
�� � ����� '���
�� ��� �� �'������ � ����� ���  �#��=� � 8������ )�� �< &%
��

'��(���.  

 الفرد أعلى                             إمكانات  

   

  

  

   
                            	
%��5 :'������ �� 9�<� ����� '���
��  

                                                           

1
 * � , �)!���� 2J"� �"�� " 	������ ����
�� �����–  ���1�� �����–" 	��!�� �2007% �$���� ���� � �J�� ��� � :214  

2   * � . �1"' �
'
"	������ ����
�� ����� " 	��!2007 % ������ � 	�"�!�� "���� 5"1��� ��� 	����,�=�� :363* 365. 
3
   *  *�. ��"�' ���' �
'
"	������ ����
�� ����� " 	��!2007 % � 	����,�=� ����� � 	�"�!�� "���� 5"1��� ���� :364.  

 متطلبات مستوى 

'������ 9��/� ���� 

 ـتالوقـ

 الوظيفة

 تطور الفرد

 الحد ا�على للوظيفة
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  	O�� '���/� 2�2*�� ��� ����� ��2� 9������ �� ���%�� ������ )�� 	
%�� �� �� JK��
 ��������� ���� ����� .���- � �.����
�� �� JK���� ��� '������ .���2��� 9��/�� 9�</�

�;����� 8���� = ���< � � '������ .���2�� �� ��
� 	�+�� ������ �� �� '������� ����� ���.    
  

  �N6 ����� 0"�",
�  

  

  

  

  

  
                  	
%��6 :'������ �� 	-� ����� '���
��    

  9�� 	3�� ��2�� = &����� �� ��� 	
%� '��
+�� '����� ������ 	
%�� JK��

 �+%� = ���� �&����� �� ��  5��� 9�< �����- �� 	-� '������ ��
� ��� @��2��� )������

 .������ 9�< 	�3��� �� ����� ,��-  �< @��� �!�� .:
%��� �� �*a �<�� �� =� 	�����

'���2��� '���/�� � 8������ 8���� =  � ���  ������ �� �� '������ � ����� ��� @����=� �.  

  

  

  

  

  

  

              	
%��7:   ���  �#��=� � 8���� )��'������ � �����  

 الحد ا�على للوظيفة

 الحد ا�على للوظيفة التوافـــق

  مستوى متطلبات الوقـت

 ةـــــــــــالوظيف

 تطور الفرد

 الحد ا�دنى للوظيفة

 تالوقــ
 مستوى متطلبات الوظيفة

 تطور الفرد

'������ 9��/� ���� 
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 ��� ����� @������ &-���� ���� 	
%�� �� �	$���� �� 9��/� )������ 	��� � 

 A��/ '���2��� .���!��� � .�������'������  �� ��� 9�</� ���� 9�� 	3�� ��2��  � ���

4��+��.  

 �� ,�����=�  �� &-��� �� ����&����� ����� ���  �#��=� � 8������ ���� ���<�         

 ����� ����� 9�< �!�  � ��� '������ �J��3.  9�< '��(��� � ����� �� 	
 ]�� 7�(�

���< 	3�� ��  ��+� 9�� ��!�� 	
 '����� 9�� ��!��� 8����� � ������ ��  ��+� 	:* �

� ��� �����!� � �����- ����� 9�< ����� ]��� ��� �
�� �6�< ��
� 9�< 	�3��� ��(

 	���� '��(���,�����=�  i����� ����� 9�< '��(��� ]��� F��
 �.���!��� � .������ F�� ��

 '������� 8���� 9�� F�� 7�(� � � ;����� � ���#�G� � @������ � ��!#�� ��� '���3�-=�

6��+�� ��� � '��(��� � ����� �� 	
 �!���� ���� .���K��� 	
 �!��< 	3�� ���� "������ � �

��!�
�.    

'��(��� � ����� ��� 8������ 8���� �� ������� ������ 2�2*� '��� )�� &�� ��
 �.    
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                               )�-:��� ��O��� (  
                           

                              

                             )����� �-:��� (  

        

                             )���
 �-:��� (  

'��(��� � ����� ��� �-:��� )���� 

1 

93-/� ���� 9��/� ���� 9��/� ���� 93-/� ���� 

����� '������ 

����� '������ 2 

'������ ����� 
3 

4 ����� '������ 

����� '����  5 
'���� ����� 
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                              )���
 8���� (  

	
%�� 08  :'��(��� � ����� ��� 8������ 8���� �� ������� ������ ����� '���) 1(  

  

&�"/�� - !
��: �"�
�� 	�
�� � !�!8�)������  

�*��  ���=� ������� ������� '����� 	6������ '����G� �)�*/�  5� ��#�  ������

������� �� ,��� �������� 9�< "��# 	���� '������ ���� ��� �!� &�����. �
�� ��2��� ���� 

������ �� '���� ,���� ������� '��%��� �*� ������ ������� ��+� �*a . �-� .�<�� ���+�� �� 

	���+�� �� �*����  ���=�� ������� ������� �2�2*�� 4���2�� ��� �!��) 2( : 

V1 0��5  �!�� ������ �������  �<� F���� ����� �� 	�- ,���G� � � �<  ����<�4 �� 

���  �!��� .����(����� '����/� A������ "� ,��� .������� '���+�� ����/�� �� ��#��. 

V2 ����<� 0+� A������ ��� 2�2*� ������ ������� �- B;<;� ������� '��(��� ��/ 

��K�� '�-����3 '�
����� '������� � �]�� .����+��� ����� ��:
%�� 	��� 4���2�. 

                                                           

1 *  � .�,���6 ��
'
 4�!�
� " 	��1"���� ���
�� :��'�� �8�
 	������ ����
�� " 	��!��2003 .2004  % .219. 

2
 *�J"� ��� �1"'�� �	 
�����" !�!8� �"�
�� )������ $���
 � )1 �$���� 	�B
 &�'� � �0"������� � �
�� ���"��� ����� 

�I�"��� 1995 � % 56     

3  V * � .� ����� �
'
 �(�� , -.�� ��"�� �)����,��"	/��'�� �"
��� 0"
��
 )1 ������� ������ �����" 	1��
�� ���, ��� �
! �������� � ��� � 	�
 ���:1 �2009 % � :254.  
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V3 ]�� ,��!� ����(���� �� ,���� .���� ^����� 	�� ������ ������� �����+�� '�$� 

 ��%��  !��<���� �� ���2�  !������ < � ������� � '���+� 2���� ��� 2�2*� ������ 

������� 	
� �� A��/� 7����� ���������.    

 ��� ���
���� �� ��O
�� )�� ��
2�2*� ������ ������� �� ��� 	���� ,�+� ��� '��(

�'���6�  � ����)�� M��# ��� ���% George Steiner �� 2�2*� ������ ������� ;
��� 9�< 

2�2*��� .��2* �#������=�  ��) 1.( 

V1  ���� ������ "K��� ������ ����H� '��(��� �.  

V2 	���� ]���� '������ '6����� '2����� �!� � � ����� &��/� '���2 ��/�. 

3V ���2� ����*�� .��#������=� '�6:��� ;�#�G &��/� '�������.  

4V ����� .�2�%��� .��!���� .��2*��� '�;:�� ������ .��#������=�.  

5V'#����� 7� "K� 	��# ���; �<�K��� 2��� ��� .�2�%���  ����/� .���
�G��

	�3��� &��/� 9�� '�������.   

� 2�2*� 9�< 8�2�� �� ��2 ���� '���6��� &6����� )��� ��� 9�< ������� ������ '�����

 ��� 8��2��� � 8������ ����I� 9�+��'���O '!# �� �!�$%� ���� &6����� � '!# �� �����      �

 �� ����� &��� 8���� � '�#���G� �� '��(��� &��� 8���� � ���6� 0�5 	:* �� ��

	�+�� �< �K���.  

                                                           

1 *�J"� �	 
����� ���'�� ���  ��,E�� :�"� ���
�� % 60 )( 

2
  * � , �)1���� �
'
"	������ ����
�� ����(" 	��! 	������ ��
 �	����,�=� ��"3�=� � ��� � 	������ I��( 	��B
 �

2006% � :125 ,  
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 ������� ������ '���� � 2�2*� ��� )�� '2����� '������ 4� 	:* �� � '��(���  !�

 �� 	
  !� 7��� ����� N��� 9�< ���� 8������ 8���� 9�� �
��� � ��+� ��  �!� ��
 �� � �

����� ���   � ������� ������ '���� � 2�2*�� ����� :*�� F�� �� 	���� �
�� 9�� �'�������

������� ������ '���� � 2�2*�� ������� :*��) 1(.  

 ��� )�� ��������� �8�
��   !�������  !���� '��+� 9�< ����/� ,�<��� 9�< ;
���

�������� &��/� 4� 8����� '�;:�� 	6������  !���+��  !����- �  !����
�� '��+� � .       �

  !��!�#���  !����
��ٕ�  !����!�� '����� �����H� ������� 	������� 2�2*� F�� ��K�� ���<

� 8���� ��K� 7��� 	
%��� !��< �<  �K�� ,��%����  !���.  

 7� ������� �+-�� � �������� �3��� �������� 4���� '����� 2�2*��  �!� 7��� ����� ��

�����- .��
 ��� �� 9��  O ������!�� �����
��ٕ� �����- 9�<  O ������ � ������2 9�< &�+��       

������2 8����� '���
 �����!� � ������
�� �2  �'���
 ��5 	���+�� 4� 	
 .��
 ��� � ������ �

 9�< ����� @���� �� � 	���� �� ��� ?	��� ��� � ?F��� 	� F�� ��
� �� �
�� 	!�

&������ .:���� 9�< @���� �� � '������ ����� '���
  ��!������*� ����� 9�< @���� �� � �

 �'������ �<�!�� �#� �� &�+�  O.   

 ;
��� ���)
������ �8�
 3 "K�� '�-���� � 	���� � @������
 '����� @����� B���� 9�<

 ����� &��� � '�#���G� �� '��(��� &��/ ������ F�� � �@������ ��
��� �� @������ �����

	�+�� �< ,��+��� � �K��� ��.   

                                                           
1 -John M. Ivancevich « Human Resources Management » foundations of personnel, Irwin, 1993. 

2  * � , �������� )M�� ;��,�� ���"�"���� ����=� !�!8��� � �@�"��� ���
��" ��"'��� ��� �������� ��� �)�D3�� 	��,
 ���( �

! �$"��� �0����1 �2000% � :171  
3
  *�. ��"�' ���' �
'
"	������ ����
�� ����� " 	��!2007 % � 	����,�=� ����� � 	�"�!�� "���� 5"1��� ���� :356.  
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  8���� 	#� �� '��(��� �!�  ��� ���� '2%�/� F�� 	< ;
�� �!��8������  ��
�� � �

 �� '��(��� .�#����= ��#�� �������� ��� �'��%��� ������� ,���� .������ 	
 �� �K��

������+�� '������� 8����=� 9��  !��# � � !�< ����� �1  !�6��� ��  !!�#�� � �        �

�� �< A��$��� ������� � � !��-�� �  !��� � �,���# &6��� 	$%�  !����� ���������� ��$�� �����+

^�+��� � '��*�� F��� �����+�� 	��� �.  

 ������ 22*��� 	:* �� �� 	
 ����� �
�� �:  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           

1
  - � . 2 ��� $�' ��3
"���1�� ����� " 4���� 	��! �$"
� ������� � ��� � 5"�� ���2003 % �98.    

إكتشاف مدى 

  :التوافق بواسطة

 تقييم ا8داء - 1

مختبرات المسار  - 2

 يالوظيف

 مراكز التقييم - 3

 بحوث الرضا - 4

للمسار الوظيفي  التخطيط التنظيمي التخطيط الفردي للمسار الوظيفي  

  التخطيط 

 تحديد أمال الوظيفة -1

 التعرف على إمكانية الفرد -2

 2و1معرفة الفرق بين  -3

 تحديد أسلوب معالجة الفرق -4

  التنفيذ

 إعداد السيرة الذاتية -1

 التدريب على المقاب'ت -2

 البحث عن الوظائف -3

 الحصول على وظيفة -4

 أداء الوظيفة بنجاح -5

  :بعض أساليبه ھي

 الوظيفيةرسم المسارات  -1

 رسم خرائط الترقي  -2

 التدريب  -3

 النقل و التدوير -4

 ا�حتفاظ بمخزون للمھارات -5

 التقاعد المبكر -6

 البحث عن الوظائف ا8خرى -7

8- ................ 

9- ........................ 

تحقيق التوافق بين 

 الفرد و الوظيفة
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	��#�� 3:  ������� ������ '���� � 2�2*� M����) 1(  

  '���6� @���� ,�< F�� ��� 	��� ��� �
�� 22*��� �� 	:* ���  ����� "#%� �� �
��

�!�� �� � ������� ������ '���� � 2�2*��:   

1V '��(��� � ����� &��� 8���� : ��
 ������/��  �K��� � 	�+�� �� ����� 9�� ����!�

 2�2*� ������� � �J���� � '�#���G� 8���� 9�� 9+�� .���(��� �I� ���<2 ������� ������

@������ ��
��� �� @������ 	#��� "K� 	:* �� ��+� ����!�� 8���� 9�� 9+��. 

2V 	��+�� '
�� 9�< ������ &��*� : 	���� � '�-���� .�
�� ��#�  �< �� �� �K� �!�

�#���� �� @#� ��!� � �������� ������ 2�2*�� ��!# ��#�  �< ������� � ��!� J��3 � 

 !�����
�� N��- � ����/� "�#%� �� �
��� 9�� '������ � 2�2*� '2%��. 

3V 	��+��  ���� �� 	������ : ������� ������� '3�*�� '������ � 2�2*��� '���< ��#� ��

���!� 2�%�� 9�+� ��� @������ � 	���� .����< 	:* �� �!�� ,�����=� � ����#� � �����+�� .

 A��� F�� 9�+� � !�< A��$��=� �  !��� � �����+�� @�����  ���=� ��#�  �< 9�+�� N
+��

 !��+��� 	��� �  !���!�  ����� ������� �  !�
��� �� 	��+��. 

4V 	��+�� '��
� 	���� :�� '���< 8��2� �� ������� ������� '3�*�� '������ � 2�2*�

�����
 �-���� &�
� �&���
��� �� ��
� ��6�< '�#���� '��(��� 4�!� �6�+�� ��
� 	������� �
� �   �

 ��# ,���
 	��+�� '��
� ��
� ����� ���< 8��� �� �#�� = '�%���� .���(��� �� 	������� �
�

������� � ;������ � ��#/� �� '�O�� '������ �6��*�� ������� 8���� � �J���� � �6�+�� 8���. 

'���< 	:* �� ����< D�2� 7��� 	�(��� �  � ������� ������ '3�*�� '������ � 2�2*���

?'���+�� 4�!�  ��� ��  A��� �� �
��� 9�� '������ 4� �� &��2� ,�< F�� �#���� �� ��=

                                                           

1
 * ��("
 �
'6"	������ ����
�� �����" �I��"� �	��
"��� ��� � �	������ ��
 	��!2001 % �375. 

2
  * � , ��"���� )����� ����"	��"��=� 0"ND��� � ���1�� �����" 	�� $��
 ��. ���("��� �������� � ��� � 	������ 	,���� �

% ������  :210,  
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 � �&����� ���� �� �!��<	O��� ����� '��+� �� ��-/� � ��� ��� ����� �����       �

 @������ 8��2�� '��+� � ��!��� 2���� � �����-	��`� � &��/� 8���� 9��.  � ����O '��(���

 ���O=� ��� 8������ &�%�
� �� 9��/� '��(���� ���+� ��� '��%��� ������� '����� �� '�O����

'�-����� � ������� � �!� 2�2*��� 	:* �� =� F��  �� = � �'������ � �����.  � �7������� ������

 ����� �� ��
� �� �
�� 7���8������ �� .=:�*G� '��:� ��  !��� � ����/� �  ������� �

'��%��� ������� ����� J3��� � '�3����  �����  ���.  

  
 
 

                 �����                               '��(���                 ������ 

                                    @��2�� ���<� ��  

������ � �����- � ������2� '����� '���� �� 	�< ��#�� 9�� ����� &��� 8�����       �

8�����  8��� ���� ����� � 	�+�� ]�� �� ���� ���� '��(��� �< ���� ��I� F��            �

'������� ����� 	:* ������� 4���� �< �����3�.  ������� ������ 2�2*� '��� ����� �
�� �

������ ������ 	:* �� ����� )���� 9�<:  

  

  

  

  

  

L���",
� )("
 	������ 0"� !�
 )("
 

L�"'�
! )("
 

������ 0"����
 )("
 

������ �
 �
"��� 2�, 

)������ S"��P� �("
 

)������ �"�
�� �("
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%��09    :����� )���� 9�< ������� ������ 2�2*�) 1(  

 ��!�� 	
 '����� 9�� ��!���� 8���� 9�< '��(��� � ����� �� 	
 ]�� 7�(� ������� �

 �����- ����� 9�< ����� ]��� ��� ������ ��  ��+� 	:* �� ���< 	3�� ��  ��+��     �

9�< 	�3��� ��(� ��� �����!� �6�< ��
�  � .������ F�� �� ,�����=� 	���� '��(��� �
��

;����� � ���#�G� � @������ i����� ����� 9�< '��(��� ]��� ��
 �.���!��� .  

 	:* �� ��� �!��� ��:� �� �
��� �'������� .������� 2�2*� '���
 �< ��� 	������

'������:  

� 0"
� �
��� 0"�"���� �
� 	 '�
2 :  !�����2� �����+�� ]�*%/� .���!� �< F���

'������  !�����... �!�� "����� '���
��ٕ� �!����2��� '��(���� '������ &6����� �< F��
 �_��

:����� . �#�� �- '������ 4� 9�.���(���  .���(���� '������� .������� �< )����� 9��

�� '�O�����8���� 9� '���+�� ,���� �� ������ � �. 

�  
2��(�� ���'� 	 '�  : 9<���� '������� .������� 2�2*�� '���+��� '���+�� '$�3���

 �� &��/� 4� 	O� ��#� �
��� �'������� .�������� �*/� �� ,�*����� &��/� �����

�$�� ��+����� '������� .������� '�6:��� 	6����� ����*��!�� �+-�� �. 

                                                           

1
 *  � . � �,���6 ��
'
 4�!�
" 	��1"���� ���
�� :��'�� �8�
 	������ ����
��" 	��!�� �2003 .2004  % .219. 

2  V *�. ��"�' ���' �
'
"	������ ����
�� ����� " 	��!2007 % � 	����,�=� ����� � 	�"�!�� "���� 5"1��� ���� :81.  
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�  0��"�
 � 	
�D�� 	�"���� ���'� 	 '�
	�������:  	
 ��K�� ,��+� '���< 4��

 .������� '�+-��� '�:� 9�< ������ �� �!�� ,�����=� '���
� '��%��� ������� '���� 	*���

'�������.  

 �"�
�� 0"' !�
)������: '������� '������ �������� M����� � ��2���������� � ��#����

������� � �)�� �� ��  9�< ���- '��(��� ��
� �� �� '��(��� 9�< �6�< ����� ��
� = ����

 ����� ����2�� �� 	
� '�(��� D�K� 9�� 7�(� ������� ������ 	�+��� 2�2*��� �� ��� ������

'!# ��  �)�*� '!# �� '��(��� ���K�=� ������*� ����� 	��� ������� � �
���G '��(��� 9��  

 @�# 9�< ]��� '��(��� F��
 � �'������� ������ �22* 7��� ������� 4����  �*� F�� ���

 � .���- �� ����� )�� �� &����� '������� 	�< '3�� ��#�� 9�< '
��� �!��
� '�<��2 �����

�!��� 8����� .���!�.  

��� ���� ��
� �;���� ��
� �� ����� ]�� ��
� ������- ���2� � ������ ���- �+      �

 ��
� �� 9�< '��(��� ]�� F��
 � ����!� 	�#� �� ���# � �� 	
 @���
� � �����!�

 � &������ .����� � �!� 	�+��  �� ���� � ��2� �/ �!+��� ��;������ ����/� @�#� �;
��

;������1 .  

������ - !
�� :)������ �"�
�� 	�
�� � !�!8� 2�(  

��  2�2*��  ���=� '������������ ������  ;���� �
��  '���6� 2��� ,�< �� ������

 �!�� ��������� �-���� '3���� '���� � �B��%�  )�� .����2�������  ��
 , 9�<� 9�� 	�3���

�� �����=�� @������ '��(���  "�.���� 8����.  

                                                           

1  *�. ��"�' ���' �
'
"	������ ����
�� ����� " 	��!2007 % � 	����,�=� ����� � 	�"�!�� "���� 5"1��� ���� :212.  
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 � ��
� ������ '���� � 2�2*� �� ���6��� &� �� ��:� ����� 4���
� �� 	:* ��

 �
�� ���� �'���O '!# �� '������ � '!# �� ����� ��� 8������ � �������&�%�
�  ��#�

�� 8���� 	:�*� ����� ���   � �� � '��(��� �!��+��� ���� @����� ,�< 	:* �� '������ �

� @����/� 4�:  

1V ��5���� ;��1:  ��
 ��� 9�+�� 8������ 7� '���+�� 4� &%
� �� �
��  ���� '���< ��

 �� ��� 8������ '���< '�< 	�� ��
 �� ���# � ;���� 	
%� � 	��
��� ������ 7�(� 	��+��

 F�� 	� A�� A��� 9�+�� F�� N
< 9�� .�� A��/�  ���� ������ .��
 ��� ��� �'������ � �����

 ���� ��#�  �< 9�< �� M:< �� ��= ������� � �	�* ��#� F�� 9�+�� '������ � ����� ��� 8��

	�;���� �	���� ����
��� �@������ �!�� .����< ,�< ��#� M:+�� �� ��� �� � �	�*��... 

2V )������ �"�
�� 0����8
: � ������� .���(��� 0+�  ��� ���.�����*��         �

 &%�
� �� � �!�� 0�$���+��	�  �� ���� �� 9�< &%
� �� � �'������� ����� � ������2

.���- � .����
�� �!����� �� 4�<��� .���!� ���!�� ]�� �� ���� �� &%
� ������� � �      �

@������ 	:* �� �� � ������ �!+K� '2* 	:* �� �K�+� �� �� �
��� 9�� ��       �

,A�����. 

3V ;������ �,��
:  9�� &�!� ���� .�����*=� � .�������� �� 	��
�� X����� 	:* ��

 ��� ����-  � �� '�������� � �'������� � '������ �'����G� .����+��=� � .���!��� � .������ N��-

 ����� ���2� @#� ��:* �� 7��� �8���� 9�< &�+��� �
�� ������� � ������ )�� ����� �� @#�

:* �� ���<'������ X���� 	. 

                                                           

1
  *�. ��"�' ���' �
'
"Q��� ���
�� % � :270.  
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4V "M��� &�'�1: 9�< 	�� �K���  �< ��� �'������ � ����� ��� 8������ 9�< �K��� 	��

������� � 8������  �< ��#� 	:�*�  �� �� � �'������ � ����� ��� ���  A��#� 9�< .���(���

� ��K���  �< � � !��< �< �����+�� �K��� '#�� 	�� .�<:2��=� � ������ 0+� 9�

	O� F�� � �K���  �+� '������� @���/� 9�< &�+��� �� �
��� : 	���  �< �	�+�� 0��5

	�+�� &��� ,A��� �&��%G� ,A��
 0��*�� �'������ 	��+�� ...=  �� =� F�� M:< �
��

������ �� &����� 	�� 	:*. 

� ���+�4 � 	
�%� &�%�
� �� '��(��� �!��*��� ���� '+6�%�� 8�2�� ������� �����

 ��!�����!#�� ������� � 	6����� � ������� ������ '���� � 2�2*� �� �!��*��� ����.  

 &��� ����� �
�� ��
	:* �� '������� .������� 2�2*� ���;��  ��� 9�<  8���� 9�� &�!�

 ����/� �� 	
 J��3�.���(��� �  2�2*��  !���*���� �
�� ����/� )���� 9�+� ��!�� ����+� ����

 0�� �� N
+� �A�K���� ���+%� F���� � !� '�6:��� '������� ,����� �����*� �� '������� .�������

 �'��+� '����  !��<< ��� )���� 9�.���(���  9�< 	�3��� �� '������� .�������  ��*���� �
��

6:��� ����/� !�A��
 "�� 9�< 	�+��� ���.   

 ��
 � '������ ���;��� '������� .������� ��#�� 2�2*��� 8���:  

� ���/� �������� �K����  ��+% ���;� �������� �'�������  !������� '������  !���+�� ����.  

� ��� .�<��3�� 	�� �������� �'��(��� �!+��� ���� '�-���� '���� D�K� �� ,�<����� 

�����+�� � � '��%��� ������� '���� �� ���O
 	!�� ��� �'������ '������ ��� ����/� "���� F����

'��(����.  

� .���(��� '���+�� ,A��
 �� "��� ��� �A��/� ������ '�#���G� ,���;  � ,�����=�

 ����� ������� ������ ,�<���� ���� ���� 	
 '-�2 �� )�3�����  � �����- ��!�������!�.  

                                                           

1
  *�. ��"�' ���' �
'
"	������ ����
�� ����� " 	��!2007 % � 	����,�=� ����� � 	�"�!�� "���� 5"1��� ���� :367.  
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� 	�+�� ����� .=�+� B����� 	O� �'���+�� ,���� '������ ������ �� ����1  .=�+��

@��$�� �����  � '!# �� .������� D�K�� ���� '����+�� .������� "� .�<��3�� �� ����

�����+�� ����H� '�������.  

�*��� 	:* �� ������� ������ 2�2*� �� &�!�� ��� ��#�� �
�� ��
 ,�< ��< �����

'����G� ,������ ���<� 	�#� �� ��!�� '���6� .=�#�2  �� ���� ������ 2�2*��� 7�(� ����

 �� '���(����  :��= ,;�# ��
� 9�� �!����� � �!����� � ,�<���� '����G� .������� �< &%
��

��
 �� 9�� ,����� ����
�� ������� 	:�G� 	�#� ��� �@������ .-��� '����� '2* ��#� 9�< �

 ����  ��$�� ����
�� 	�� 	�� &�� ���� ��
��6'  ,����� 	:* '���*��� 	�+�� "-��� ��

 9�< ��
� ���� � 	���� � '�-���� 	�#� �� 	O����� � ��*/� � ���O�� 	�#��� �� ��� �'������

 9�<� ���< N���.�#�����  '���-/� N��� 9�< N�� � ����� ,���� � '�K��         �

'�3*%�� .��5���.  

  �I� ������� � 2�2*� '���� �������� ������  8���� &� 9�<  ��� �� '���%�� ,��#��

 '������� .������� 	�+��� 2�2*��� �� 8�� ��� JK�� ��� �'��(���� '��%��� �������  ���

 ���  ���� 	*�� 8�� '��%��� ������� ,���� &6��� '��
 "� 	��+���  ;���� '��(���� �����+��

������� ������ 2�2*��� ���;� �� ,�����=� ��+��3  .������ ��#� ��� �� '���� '�����

  �� "K� � ,;������ .�A��
�� �< ����� � '���3�-=� 	�+�� ]�� A�%�� .=�#�       �

                                                           

1
 * � .� ����� �
'
 �(�� , �)����,�� -.�� ��"��"	/��'�� �"
��� 0"
��
 )1 ������� ������ �����" 	1��
�� ���, ��� �

! �������� � ��� � 	�
 ���:1 �2009 % � :213.  
2   * � . �������� )M�� ;��,�� ���"�"���� ����=� !�!8��� � �@�"��� ���
�� " �������� ���  0�����
 � ! ��"'��� ���

2000% � :145.  
3 - � . �-���� $"M
� ;�(����"	������ ����
�� ����� ����" 	
��� � 9���� ;6 	��B
 � 	������ 	�
�� � )��� ���� ��6 �   �

 �������� � �����2007% � :168.  
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���+��� '��� J6���  ���O��� � &����� .����� �� ���5 � '�-���� � .Q��
��� � @�������

'��(��� �� '��%��� �������.  

 ������ 2�2*� '���� 	:* �� X��� �� �
�� ��
�!�� '����� �3��< ,�< �������) 1(:  

1V �",��P� � T���=� 	�
��  :����� �� 	
 )�� ;����� 9�< ]���� X��� ,����� 4� �� 

������ ���- �+��� ���� ��
� �;���� ��
� �� 9�< ����� ]�� "�� �'��(���� �����- ���2� �  �

 �� ���!� 	�#� �� ���# � �� 	
 @���
� � �����!� '������ ��5 ,���# ���
��  ����� � ������

'��(��� '��*�. 

��;������ ����/� @�#� ;
�� ��
� �� 9�< '��(��� ]�� ��
� �.    

2V 	������� 	,�'�� )1 	���
�� : D�K� 9�� ������� ������ 	�+��� 2�2*��� 7�(� �-

  ��K�:� ����*� ����� 	���� �'��(��� � ����� �� 	
� '�(���  �*� F�� �� �
���G '��(���

 '�<��2 ����� @�# 9�< ]��� '��(��� �I� �'������� ������ �22* 7��� ������� 4����

�� &����� '������� 	�+�� '3�� ��#�� 9�< ,���- �!�� '
��� �!��
�  .���- �� ����� )��   �

�!���� 8����� .���!� . 

3V  ����,��� ��!��� $
 ��"���P� � &��'���)� : ������ 2�2*��� ��� ��:� ���

 '���
�� '�;� ��#�  ;���� ��� ���!���  ������ �� '��(��� � ����� '���� 9�� 7�(� �������

'�������� X������ ��2  8�2 � @����� �� ����� 	
 "� 	��+��� ����/� .���!� � .���- ���2��

	�+�� .��%��� ������� ��#�� ���O��=� ��K� ��� �'��(���� '. 

4V ;"���� )1 	 
"��� ������ :��'� : �'����G� &6��� '��
 "� 	��+��� '��(���� ��=      

�����(��� �'  '�<�K�� � '��� J6��� �  �� "K� � �,;������ .�A��
�� �< ����� ������� �

                                                           

1
 *  � . �,���6 ��
'
 4�!�
" 	��1"���� ���
�� :��'�� �8�
 	������ ����
�� " 	��!��2003 .2004  % .219. 

2
  * 6.� .� ���� ��"��� ��� .� �7"���� ��(� .� ��
86 ���
 . �$������ ��"�"	������ 9���� �����" ��'�
�� 	������ 	,���� �

 ���("��� �0�������� � :���� �2008% � :238.  
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� � &������ .����� �� ���5 � '�-���� � .�6��
��� � @������ � ���+��� 	��</ ���O��

'��(��� �� '��%��� �������. 

)�"/�� &'�
�� : :�! � �8��
 ��!� �����)������ �"�
��  

 �� �����+�� � '��(��� �� 	
� ��� F�� ��� �
�� �� �
�� =	������� ���2�  ��������

22*� ������ �����- � ������2� ���- 	:* �� '������� ����� ���� � ��2� �      �����#�� �

 �!���< 9�< "�� � 2�%��� ���� �!�I� '��(��� ��� .������� ���<� � �����+�� .�
��� 2�2*�

 	:* �� �8������ F�� ��
� �� �
�� 9�� ��
 �  !����!� �  !����- ��2� �  !� '�������

������� ������ ,���� 	�- �� '3�* '��%��� ������� ,���� .�����) 1(.  

 9�<�� �< 	A���� ���I� N��/� �� �� � ������� ������ ,���� � .�2�%��� �      

?�!� 2����� ����/� �  

)������ �"�
�� �����:  ��  ��� ���� ����� 9�< ������� ������ ,���� J�23� 8�2�

 � 2�2*� 	�#� �� '��(���� ���2�  ����� �� 	�%� � �����+�� ������� 	������� �����

'������ .�2�%���)2(.  

1V  ��� � ������� ������ ���2�� ������ 2�2*� 2�%� ��� 	��
���� 8������ 8����

 '��%��� ������� 2�2*� 2�%� '3�* '�3�� �'��(��� �� )�*/� '��%��� ������� ,���� '2%��

'��(���� '���+��.  �
�� :� 4� 	�- ��  ����  ���=� ��
 ��� =� '���+�� 4�!� ����<  �����

��� �� '��(���� '��%��� ������� ����� "K��� ���� '���+�� )���� '2* �� ���<� �'��(��� :

 !����- �  !���� .������ �  ���<� .�6� � !+�;�� �	��+�� ��<� &6����� B����     �

                                                           

1 * )N"��� ��� $���� OD�" 	������ ����
�� ����� )1 	/��'�� 0"("��P� " 	��!��2002 %.262 

2
 * .�. )�"1� �
'
 )�"1� " ���1�� ����� " 	��!�� ���("��� 	��"
,�� 	��!
��1989% � :106 
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�=� ���� ��
 � !����!� ��� ,�#��� ��� '�;:�� '���+�� X����� �'+-����� '��������� .�#���

 �@�2��� 0�+��'��
 ��5 � '��
 @����� ��<  �� ���� �1  ��@������ � '�-���� X���� �     �

������� � 2�2*��� .����+�� 	# ��� 8����� 	��
� �� ���2�� �� 	
  ������ ���2��� �

�������. 

2*  .�����  ��3� 	
 ��K�� �� @#� �� &6����� �� '<��#� �� '���� 	
� �-����

  ����� '����� ]�� '<��#� 	
 ��5�%� J��� � �-���� '�K�� .����� '<��#�. ���� ��
 �

 �� J��� �� �� � �'���KG� .����(���� � .���!��� 0+� 9�</� '������ 	�%� �� 9<���


��� ����� 9�< �<��� �!�  ����� ]��'���/� � '������ ����/� ;. 

   �� 	��� ���<� 9�< ]���� �� ,���G� 4� 9�< @#� ��� �'������� .������� 	��� ���<�

 �� �-���� ]�� �< .����+� �� '��(���� �����+�� ���� M���� �� ��K�� ,�3�*� ,�%�

�* '�K�� ��
� �� @#� ���� �F��� '�;:�� .�����-=� � &6����� &��*�	��K��� �� '�� .  

3V  �� '����� '�3 �!� ��
� = �� @#� ��� '������� ]���� �< .����+��� �%�

 9��  :<G� 	6��� &��*�� �%�� �� @#� 	� � ��5 ��� �����+�� 0+� 9�< �!+�;�� �3���

.�6��� 	
 �!�� ������ �� �
�� '������ '��%��� .�A��
�� �.  

4V  8�-�  ���� 9�< &�-��� @#� ���� � !����!� � ����/� .���-  �����  ��� ���<�

 ����� @��� �������� @�%� ��3- ��#�  �< ��= �'������� � '������ ����/� .���!� � .�����

 ;�����    ������ )�*� @����� "K� �� �
�� .���(��� 0+� ��� �'�<�K����  �< �

�=� �
�� �<�K�����!�� ,����.  

                                                           

1
   * 6 .� .6 �-"(��� ��� �
'
 ��
�.� . �)������� 4�!�
 ) ��" 0"("��=� � 0P"�
�� � ;�("�
�� �	������ ����
�� �����

	/��'��" ���("��� 	�
"� �	
"��� ����=� �0��"���� � 0"���� �,�
 �2007% � :55 .  
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5V  �� ,���G� 9�< �$��� ��� ��������  ���� 2�2*� �� �����+�� ��#�� � ��%��

 �� ����%����� A��(��� 	:* �� �� � ���!���  ���� �� J3���  !�  ���� �  ��%��

 .���- "�  A:�� ���� ]���� @��� ���� ��%�G� �� ��� �'��%��� ������� �� ��3�*���   �

���!� 	6��� �� @���� �� ]���� 4� 9�< 	�3��� .���2�� ����� � �'��(��� 	*�� ����/� .

)�*�. 

6V  �� �-���� 9�< �������� � ���5���� 	��+�� �<��� ��� '���+�� '������ '3���� '����

 ����� &��
� � ������� @������ :O� 	:* �� ��
� �� �
�� � �'���+�� '������� 	:*

+� .��#���'��.1. 

7V ��#�G� ����� A��� 9�< A��(��� @�����   !� ����� � � !��(��� '������� '������

	�#��� �� �� ���#�� ����  ����� 9�< A��(��� "#%� 9�� �F��� @������ i�����. 

8V @������ ��
� =2  M��* @����  !�  ��� �� �$��� �
� � '��(��� 	*�� 9�+�� ���+��

 @#� F��� �'��(��� M��*� 	K�� ��
� .��#�=� � &��+��� � .���!��� 0+� �/ '��(���

 �� �����*� ��
� �� 9�< X������ F��� 8����=� ]�� '���� 9�< '��(��� ,���� ]��� ��

.�#����=� A�K3 � A��� '�������'��(��� �� ����. 

9V  ������ �@������ �;������ �'�-���� �	���� �� '��%��� ������� '���� .����� ���<�     �

�!��#�� � X������ 4� 	O� ������ ��# '���� "K�. 

- !
�� ���� :
 ���� � 	�
�� �8���"�
�� )������    
                                                           

1  * � . �2��� )
"
' "1 )������� �"�
�� � ��,�
�� 0��"���� �����)
�,'�� �"3��� )" �$���� �$"
� �	
"��� ����=� �3�
 �
1996% � :13.  

2  * � . ��
'
 4 � -"(��� ���"0"
��
�� � ���1�� 	��"��� �8�
 ���!��� � -������" �U"���� �	
"��� ����=� �3�
 �1987 �
% :34  

3   V 6 .� .6 �-"(��� ��� �
'
 ��
�.� . �)������� 4�!�
 ) ��" 0"("��=� � 0P"�
�� � ;�("�
�� �	������ ����
�� �����
	/��'��" ���("��� 	�
"� �	
"��� ����=� �0��"���� � 0"���� �,�
 �2007% � :58 .  
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'���� �� �����+��� '��(��� ������� .����(�� F�� ��� )��  ������� 	������� ���2��

'��(��� ��.  �
� � ������� ������ '���� �� '�� ������ '��(��� � ������ � ����� @+���

?������� ������ '���� � ���2� �< 	�/� 	�(���� � �� ���2 �
�� 7��� 	�(���1  � "�2���

 ��*/� � 	�/� 	�(���� ���+� � �+� ����� �� � �
���� ���#�� ��� �������� 4���� '���� �<

 �� F�� �*�� �� � ���- � �����!� � ��������  ����� ���� �� ���<4����<�  ��<����*�  ������

 �  �- �� ����+� �� "� 8��� .-��� N�� �� � .�����=� � .�#���� F�� "#%� 7��� �������

.���!� �� �
��� ��.  

'������� ����� 22*� � 	�+� ������  �� ���� '��(���� �������2� ������- A�K 9�<

 �� ��= �
�� � '������� .������� ���<�ٕ� �����+�� .�
��� 2�2*� �!���< 9�< "�� � 2�%���

 	�*� ���  '��(���  !� �� ���� �����  !� ������� 	������� ���2� � 2�2*��� �� 9�< �
����

2*�� ������� :*�� F�� ��� 	���� ���������� 	������� ���2� � 2� ���� ���
� ��
 '3�* �

 "�  ���=� ���;� � ��*/� &�2�� "� 8������ 9�� 9+�� ��:
 � �'��(���  !� ��
 �����  !�

 	������� ���2�� ������� :*�� � ����� :*�� F�� �� 	���� �
�� ���� '#���� 9�� &�2 	


�������) 2(.  

                  P�6: ������ �8�
��3 )������ �����
�� ���!�� 	�
�� )1 .  

   8�� ������� ������� � A��� � 	�
%� �� ����� ��+�� 7��� ����� 9�< 	*���� �� ;
���

 �
�� 	�+�� �� '�5��� ,���; �� 	O��� ��;���� ���� @+�� ���� ,��*/� 4� ����#�� � ������2

                                                           

1
  * – � . )N"��� ��� $���� OD� �$�' 	���� �; �
 ��"3�� ��� 4 �"�� 	������ ����
�� ��� " &��'�� )�
"��� -�,
 �

 	��!��2007 % �304,  
2
 * )N"��� ��� $���� OD�" 	������ ����
�� ����� )1 	/��'�� 0"("��P� " 	��!��2002 %.263 

3
  *  *�. ��"�' ���' �
'
"	������ ����
�� ����� " 	��!2007 % � 	����,�=� ����� � 	�"�!�� "���� 5"1��� ���� :356.  
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� &c��*� �!#� �� ��� "-����� 	����� � A�*���=� 	K�� �� F��!� � �*a 9�� ��� �� '�5��

;
��� 9��  ����� � ����� �� ����1  	#� �� ���!�#�  � ���*`� ,��%�� ����
� 	K��

 '��� 9�#�� �� �� � '�������  !���� 9�� 	�3���'��(���  � A��� �� �����  ,�<��� ��

 4;���� � '�5��� ��� F���� 	:* �� '������� ��3�*.  ���� ���� &�+� �� ����� 9�< @#� �
�

 ������� ���� �� ���< @#� 7� ������� 	
 �� ���� &�%�
� 	:* �� '���� �� ������

 )�� '��(��� �� ,�<�����  @�2� F�� ��+�  O ������� A���BEACH �     �� �<��� �

 '2�� � .����  ���� 	O�� ��� 	�/�  ����� �� �����(�� � ����� ������� 	������� 2�2*���

����  !� �� 	���� ��� ������� 	������� 2�2*� � '���� �� '������          � �!2�K �

 'c������ .=(����� �< '��#G�) 2(.  

            .������ � .����
�� � �� ? ���� ����� ������� .���!��� � ?�����  �- � .��3 ��� 

?��+� 	�+���  ����� �����
�� ��� ? �������� '��- � ������+��� � ��  ���� 	�+�� '6�� ���

�!�K��) 3(? ?'��5���� '������ "� ������ � ����� )���� ���  ,����  ����� � ��         �

? ��� &+K�� ����� �� ? �K�� �!�� @5�� ���� 	�+�� .=�#� �  

 0+� 	:* �� �� '33*���� .�!#�� 0+� ,��%�� ��
� .=(����� 4� �< '��#P� �

'��(��� �� A��(� �� 7���� �!� 	�+� �����  

• 	'"�
�� 	������� %���� ���'�  : ]���� '����� �����  ��- ,�2*�� 4� ��K��

'������� 	

 	�+�� 8�� �� �� �!� 	�+� ���� '��(��� 	*�� A��� '������ 

                                                           

1   V � , ����� ���
 ���"	������ ����
�� ����� " �$"
��������� � ��� � 	1��
�� ���, ��� �2007% � :68,  
2 * .�. )�"1� �
'
 )�"1� " ���1�� ����� " 	��!�� ���("��� 	��"
,�� 	��!
��1989% � :101 

3
 *  � . �,���6 ��
'
 4�!�
" 	��1"���� ���
�� :��'�� �8�
 	������ ����
�� " 	��!��2003 .2004  % .219. 
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• 	������� Q1��(� ����� ���'�  : ���� &+K�� � ,���� �����  ����� �����  ��� ��

 .����� ��K�� '���< .����2 ��K�� ����� �� '��:� @#�@���
= .���!���            �

&��+����� 	���� �� .������� '3�* � � '���+1. 

• 	� ����
�� !!8�� �����  :&��/� ����� �!��  �� 

• 	� ����
�� !!8�� E����  : 

����� )���� 9�< ������� 	������� 2�2*��� � '������ 	*�� JK�� ������ 	
%���   

  

  

  

  

  

  

  
                         

 

                 	
%��10:  ����� )���� 9�< ������� 	������� 2�2*� M���� ) 2(  
   4���� A��� �� ����� ������ ���� '��6��� .��2*�� ���� �� �
�� 	
%�� 	:* ���������:  

                                                           

1 *  �)��
 )��
 �
'
 	
��� �����"
 L"
 "����� ����� $1 : 0"��B
�� �
� -"��� 	'�"� 0"���!� � ����� 0"����

"
� �	������ 	����=� 0D,�
�� �' 	��3�
 �
 	
���
�� �0"
� �
 � "M��� 	 � � �V("�
�� ��� �$1999% � :271  
2 * �.��
'6 �("
 "	������ ����
�� ����� " �&��'�� ���
�� -�,
�� �	����,�=� �	/�"/�� 	��!��1996% � :373 

الع'ج و وضع خطة 
 المسار الوظيفي لتنميته

 تبصر الفــــرد

بإمكانياتــه   

متطلبات التعرف على 
 الوظيفــــة

الفجوة أو الفــــرق في 
 المسار الوظيفي
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1(  Q�"��",
W� ����� ����:  

����� '��- � ����� ����� ���2� 	:* �� �!����� � .���� 9�< &�+��� '���< �� 	O���       

 '����+���  �!���� �� &3�� � ����� ����� ����� � �� �������  _������ �.  

 �< .���3� ���� ��
� �� ��� 	�+�� '6��� ����� &�+�� '���+�� 4� 	O��� ��
'��(��� 

 "-���� �<  ��� &��*����+��.  

2(  	������� %���� ���'�	'"�
��:  

�!#��* �� '��(��� 	*�� A��� '������� ]���� '����� �����  ��- .��2*�� 4� ��K��  )

 	�+�� 8��.(  '������� ]���� ��� �� 	:* �� �!��< &�+��� �
�� '��(��� 	*�� '������

 ���� .����� �� 4�%�  �� 4  	O� &6��� �< .����+� � : � '��
�!�� 26��*�� � '
�%�� 	���

 '��(��� 	*�� '������ '������� .�������;���� �� ������� �����< �O��� �!�5�:  2�%� 4�#��

'��(��� �+��� 7���  ���O�� �.����� ����*� �� '+����� &������ .��#������� �   .+� �

���-�� � @����� 4;���� �.  

3 ( 	������� Q1��(6 ����� ���'� : 

 '�3*%��  �- � .�����=�  ���� � &+K�� � ,���� 2��� 	:* �� .����  ���� '���< �+�

 M��* � 	*�� '������ '������� ]���� 9�< &�+��� '���< �+� �'��(���  �� ����� "�2����

�� � �����- "� '�6:���� 	#/� '���2� � '2���� � � ,��3- '������� &��/� D�K�� ��

 '+-����� � '������ .����
��.  

4( 	� ����
�� !!8�� �����:  �� �
�� ���� 22*�� ���<I� �����  ��� &��/� ����� �+�

&��/� F�� 8���� �� ,�<���  ,��3- 22*�� ��
� �� �
�� �	#/�.  
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5(  E����!8��!: :6���� ������� �������� ��3� "K�� &�����  ��� '������ 4� ��   

 ���� .-��� �� =���� �.����+� "�#  ��� �� � 	�(� 	
 �< '��-��'�6�/�  ���� ?��� ��

��� &+K�� 2��� ��� ?,���� 2��� � �� ?'����� .����� �� F���� ?�!
���  ]���� ���

������ '����� ������� � ?�!��2���%� ��� ?,��#���� '�������.  

 ������ i��� 9�� '��� '#��� �!� &��/�� '2������ �22* 8���� �� ����� �
��� 9��

 9�< "#%� � J��� 9�< �<��� ���� '2%�/�  <�� �� '��(��� 9�< �$��� ��
 '������� '����

@������ ]�� ����� � X���� 	:* �� ����� 8����1  � � '����O��� '2%�/� '��(��� 	*��

  ��� '�-���� .=�#� J�� 9�< �<��� ���� '��
� .:��+� � .=�#� J�� � '������ '������

�����+��.  

6 (� ;����!!8�:  	�+�� ���� ]��� &�����  ��� '������ 4� �����*`�  ,��/�


.����+� "�#� F��
 � �'�!��� A:�;�� � A�-�3/��2  X6��� ����= � ���+� '��*���� '6���� ��

 '��:��� � A��/�  ����3 ,���� �� �����+�� �� 	�+�� 2��� �� A:�;�� � A������ � ����%���

 ������� ����� ������� ����� '���< ,���� �� '#�� '���� � '������ 4� �� F%= � �'��%���

 �� ����� 8���� � ������ �� ���- �K��� 9�< �+#%�� ��� �!��< 	3�� ���� .����+��� �/

������ �� 9�< 	��+� A��#� ��� @�2��.  

                                                           

1
   *  A��"� -��� 4�!�
 "	������ ����
�� ����� :���1�� ����� " �������� � ��� � :����� ��� �$"
� �2000 % �242.  

2  * � .� ����� �
'
 �(�� , �)����,�� -.�� ��"��"	/��'�� �"
��� 0"
��
 )1 ������� ������ �����" 	1��
�� ���, ��� �

! �������� � ��� � 	�
 ���:1 �2009 % � :216.  
3
   * �. ��"�' ���' �
'
"	������ ����
�� ����� " 	��!2007  	�"�!�� "���� 5"1��� ����% � 	����,�=� ����� � :84  
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 �
(������
  ����
   Kinicki –  Kriter9�< ,���G� ��  ����� ������� ����� 2�2*��� �

.���� 9�< &�+���� � ������� 	������� ��3� ����� 	�� .����+��� "�# 	�%� ,����� '���< 

'2����� '6���� �.   

  ������ 	
%�� �� JK���� M������ �����
�� D���� �) 1(.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  

  

                                                           

1    *  )N"��� ��� $���� OD�" 	������ ����
�� ����� )1 	/��'�� 0"("��P� " 	��!��2002 %.266    

 الحاجــة إلى إتحاد القــرار

)1(  

مرحلة وضـع تطور 
 المستقبل الوظيفـي

)2(  

على مرحلة التعرف 
 الذات و الوظيفــة

)3(  

مرحلة تحديد 
 ا6ھـــــداف

)6(  

 مرحلة تحديد ا6ھـداف

)8(  

 مرحلة تحديد ا6ھـداف

)4(  

 مرحلة تحديد ا6ھـداف

)5(  

 مرحلة تحديد ا6ھـداف

)7(  

 مرحلة تحديد ا6ھداف
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%��11  :����� )���� 9�< ������� ������ ���2� � '���� M����  

 ��3��-���� ��< ����� D:3   
 ��� 7����� ������� ������ ���2� � 2�2*�� �*` �#���� ��� D���� '���O '���� ��

 � 	���� '+��� 	�%�:  

1( '���������  	��`�� �3����  

2( '������ .���!��� � .���- 9�< &�+���    

3(  ��������� ��� 8����)1 ( �)2 (.    

4( 	������� 2�2*��� � 8���� '#��+�.    

������
 � � ������� 	������� ���2�� � '���� 	���� 	�3����� ���� ������� 	
%�� �:  

  

  
  

  

  

  

              	
%��12 :  ������� 	������� ���2�� � '���� 	���� )1(.  

                                                           

1
   *�.  �
'6 �("
 " 	������ ����
�� ����� " 	��!�� �&��'�� ���
�� -�,
�� �	����,�=� 	/�"/�� 	��!��1996% � :373 .  

  التعرف

  على قـدرات

 و المھارات

 )4(مرحلة  )3(مرحلة  )2(مرحلة  )1(مرحلة 

  التبصـر 

  ل ــــبأم

 المستقبل

  التعرف

  على قـدرات

 و المھارات

  التعرف

  على قـدرات

 و المھارات
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 �
� �� 9�� '��KG�� '������ 2����� �� �3�*�� �
�� ������� ������ '���� �� ����� ����

�����:  

� V   ��"���� ������� 4���� '���� �< �����(���  �  �����  ������������� ���- �         �

�����!�  ��
 ������� A��� �� ��
�� ���� ������� ��
 � '������� .����+��� �< �����. 

@ V   '������� 22*�� "K� � &��/� '5��3 "�'�
���� ���2��� ]���� �< �����    �

� �- ��< 4���� "� ������������� 4���� �� .:
%� �� �!#��  9�< '��K� A�K �� &�3���

'����� '����� 22*. 

 ���< � 	:* �� J#�� � 	�+� ��
� ������� ������ ������ '������ .���2���� ��� )��

'������ '���6��� .�������:  

 	 ����� � ������2� �����  ���� 

 	  � ������� ����� ����� � '+#��������
�� '�<�K�� ,��3� 

 	 ������� �������� �����  !�� � '��+� 

 	 ����� 8����� '�
���� � '������ '������ 	6����� 9�< ����� &�+� 

 	  ����� ����� �� ���� � ������2 ��� '�;����� A�K �� '������� ������ '������ .�������

 '���� '���O '���� �� �����
�� � �����- �. 

 	 � ������ ����*� .�A��
 � .���!� � .���- �� ���2�� �� �  6:��� ������ 

 	  ������ '�;:�� .���!��� � .������ ����� � ���2� � '��+��� ����� � .���2�� �����

&�!����� �� 22*��� �������. 

"��"/:  �8�
���"��B
��) )������ �����
�� ���!�� 	�
�� )1.  
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 '���� �� �K�� �O(� .�A��#� �  �� � .����� �� '��(��� �I� 4��+��� �� 	:* �� �

 ���� .���!��� ����� @���
= '�;:�� @������ � '������ ]��  ��� �!� ������ ������� ������

 ,���G '���*��� X������ �K��  ��� � D�#�� ����#�� A��� �� ��
���� ���2�������� ����. 

G�� .����(�� �!� '��(��� ��� )�� ������ ��� 9�< ���� 	3��� = �!�� 9�< '��K

 ���� ����� '3�*Alpin    ��� ����)1(:  

 	 ,��$�� � ,��+�� '���(�� .�� � '�
����� &6��� �����  � '!# �� �� ���+�� �����

�������  ���� �� 9�<� &6���� ����� ���<�ٕ� 	���� '�������� X������ )�*� '!# ��. 

 	 ����� 9�< �����- )�� '���
�� 9�< &�+��� ����� A��/ ������� � 7�����  ������     �

��2���  �@��2��� ��$��� ����G ����� �������  <��� � �������  "� ���� ���� ����� "�#%�

������� ������� ���2� � ���� '����� "����� ��*��. 

 ;����% �
(� ��
Schwartz  � '
��%��� '���(���� F�� �� 	��< �� �3�<  � 9�<

 8������ 	��< &���<� 	:* �� 8������  �� � �'��(��� .�#����� � '��!��� ����� .�#����� ���

 "-��� '��(��� ��/�	K�� &6��� 9�< 	�3��� ���� '���� 	:* �� 9+�� ��� 	
 �� �  �

 9�� �������  �� 8������ �� 9�< ���� ��
 � ��/� 9��  ����� 8��2�� �� J��� ��
� .����(��

 	���+�� �!�������� '3�*�� '�3*%�� 	���+��� 	O� : .���*�� � .���!����'���*���  F���G�

������  ��
����� 2����  �'��(���� '3�*�� 	���+��� 	O� :	�+�� .���2�� � ]6�3* � �� F

���#��� � ,������� 	�#�  ��
 �&��%G� '+��2  ��
 � � .�������  ���.Q��
���. 

                                                           

1
 * )N"��� ��� $���� OD�" 	������ ����
�� ����� )1 	/��'�� 0"("��P� " 	��!��2002 %.272  
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� �� ���� 8������ ����� 8����  �< ��  �< ��� �)�*� '��(� �� )�*� '���� �< ����

 ��
� �� �
�� ���� � ��!��� '���+�� � ,������� .�A��
�� �� A;# ������ '��(��� ���� 8������

 �� 	K��'��(��� F���. 

 ������  ��- ��< '��(��� � ����� ��� 	<����� ,���K ���< � ����
 �� :
 JK�� ��


 :
% JK�� � �4���2� � ������ � ����������
� ��� ��
 '��(��� � ����� ��� ������� � ��:  

  

  

  

  

  

  
    

  
 

  
                         	
%��13:     8������ � '��(��� � ����/� ��� 	<����� !��#�*� ���) 1(  

� �%��� 	�(�� ��� �� ��= ������� � : �� '���2�� .�A��
�� 9�< '��(��� &�+�� &�


?�������  ��� �  !���� 2�2*� � ��������  

 @��  �� F�� ����Mark dorio  	6����'������ .��2*�� ��K��?  

� V  8���� ������� 4���� "� 8����� ����  ��+��� � @������ X����� &�����. 

@ V  ������� ������� : 7�D����  &����� 	�#���	����=��  &6��� ��!#���� ,���<�  ��

'������� ������  

                                                           

1  *  )N"��� ��� $���� OD�" 	������ ����
�� ����� )1 	/��'�� 0"("��P� " 	��!��2002 %:273.  

�����  �- 

D�#��� N����� 

'���O�� � "��#��� 

����/� 

'��(��� 

8������ .�A��#� 

����� A�K� 
����/� '���� 

'��(��� '���+� 

'��(��� .�#�*� 

����/� .�#�*� 
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. V  '������ ������ 9�� ,���# .����(�� '��K��  	*�� .���#�� 4� ��< ���� ��� ��


�� '��(����  &�%�
� �� �� &�!�� � �'��%��� ������� ,���� �� A�K<� �  !6��(� � ��������

	K�� 	����� �� @���
= �����2�� � ��2%���� �������� � @�����. ��< .���#�� 4�  �� �

��� ���� �!���#� �
�� ���� � .��2* ,�<:  

� 4���� ��!8�� :����=� 

9�< 	
 �#���� � &����� �� 	
  ��� ����� ,��   �� ������� ����� ,������ ]����

.����+� �� ����� �� 9�� ������� '��(���
 ������ '��(��� �� '������ '������� '3����      �

:�����  ���
 &����� '������� .���!���  ��!� 8���� ���� '�������� X������ � ����+��� )������ �

 "� ����� A��/ �*������ ��2�������� �!�$%� ���� '������ �� 4(����  � �� ;�#�G� 9�< ,�����

 "� ���+��� �@������ .-������*`�  � '��������� '������� .����2�� � &��/� 

� 	��"/�� ��!8�� :	��"�
�� 

 9�� 	�3���  O ��!����� � .����+��� '������ ��+��#� 	
 �#���� � &����� �� 	
  ���

 F��%� 8����:����� '������ .����*�� 	��.  

� 	/�"/�� ��!8�� :)������ ��!� � !�!8��� 

 ������� 4����� &����� ���<�  �� �!�#��� ���� 	�< '2* &����� "� �#���� "�3�

 7���4���*� &����� �� @�2�� ���� ,���#�� .���!��� 	�%�� ��!����
�  � @������ ��  ��+���

 9�� ����K� @��2���&����� ������ )������  '��K� �!�$%� �� @#� ���� '������� @3�����

�� 22*��� ������� &�!�� 9�� 	�3��� 	�- &����� � � 9�� 	�3��� @������ ���;�� 	��#��

&�!�� 

� 	������ ��!8�� :E������ 
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 �� ��
� 8�� ���� � '�������� .��2*�� ��*�� '��(��� ,�<���� � &�����  ��� 8����=�

� 7��� ������� 4���� "� 8����� ����  ��+��� � @������ X�����  ���< 8���=�         ������� �

'������ ������ 9�� ,���# .����(�� '��K� �������  

�  	�
"8�� ��!8�� :������� � 	��"�
�� 

+���� '������ 4� �� ��  ��'  ��+� ��*/� ��  ��� ��� ���6� 	:* �� &�����

 .���+�� '��;� 	#� �� ������� 4���� �� ����� )�� 9�< &�+�� &����� "� '���� .�<���#�

��/�  ;� ��� ������ �� 	��+� ��.  

 ,��%G� �
�� ��I� ������ ������� ������ '���� �� '��(��� ��+�� 7��� ����� '��/ ���� �

9�� '������ 2����� �� ��
� �
�� ���� � ��3�� �� �� �!����� ���� '2%�/�  �:  

1V �N���� 	
��� U����� -���:  �-����� ��< ����� ���� �� 	
 9�� "-���� '��3� �3��

� �� ���#�� &����� �#� ����< '�����������  '����� �-����� @��� 8���� �� ,���
�� ������2 �

�� =���#��  �������� 7����� D��� �! ���#�� � ������2 B��%� "�2��� = .-��� N�� �� �.  ��

 )�� 	+���� ����� � �� "� ����� .�#�� � .����2 � 	��� �!�� 0��+�� '������ 4�

'�O��� N���G� ����� 	
%� ���� 9��/� '������ 4� '3�*� �'��(���1     ������� � �+�  &�


�6:�; "� 	��+�� �6��(� �  '���(���� 	���� &�
�.  

 ��+� �*�� �� '��(��� �� ��= ��!�����<=�  '������ 4� 	:* ����� .����2 � .�#��

  !��� "�%� .��#���  !���
� �� 	:* �� "�2��� � '��+� '��(��� ��
� 9�� �&������ ��

 �� '����  �+%� � 7����� �� '�5��� (����� .��#�� � 	��<� ��.  

                                                           

1
  V � . �O��'� $�' "3
"-�"�
�� �N�
�� )1 ��M1�� 0�5"�,�� $����"! �$",����� 	��!
 �1 �U"���� �2002% � :352.  
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2V ����� 9�� ��'��� �1��� ��/� 2J"�� ��1��:  '#���� "�%� '����� ]�� '���� ��

 �
(� ��� �	������� 	:* �������  !��#� )���� 9�< �O(� ����� )�� 7�����Douglas Hall 1 

 ���� '������ �� ��� �'�#���� 	6�����  � �� �+� ����� )�� "���� ��O� '����� ]�� ����� ��

  !������ 7����� �� 	�< ��- �!� &6��� 9�< ���3� ����� ��$3�� ����(���� ��� )�� �!�  �-

 '���� �� !-����� '���+� � ,A��
 �O
� ����
 ��� 	�+��� ��� 8���� 9�< ,��- �O
� �D�#.  

 '���+�� '������� �O� 9�< � �� ��- �!� '����� ]�� ����� .���(��� �� ���+�� 	����

 .�� 	�+�� 8�� 	�
%� 9�< �
�� ���� '��6�;#�� .���(��� 0+� �� 4�#� �� �� � �7�����

�!# ��  !��� �� 93-� 	���  ;����� '����
 �'+������ ,��!��� � )������.  

3V  )�N�� 2���� �����-"!���P� ���2:  '3���� J��� &6����� �+-�� &�3��  ���� ��

 �� �
�� ������� � �@��< �� �!��%� �� � .�;��� �� �!� ��  ��� �� �� �!�$%�  ������  ���

"-���� '��3 �� 0�*� '������� �-����� ��< ���3� �- ����  ���< @���� 7��� ��/� �� ,���;

 	#/� 9�< �6��� )����	��2��  !� ���� .�33*��� 	:* 2�2*��� X6��� �!�� � �

'��(���3 .  

4V 	����
 �"��� 0P��
 :��'�� ����� 2� ,�:  &��
�  �< '��� 9�< �� ;�
���� @#�

 �� ��- �!� ����+� "K�  !��� �� �
� �9�+� �� '��- �!� N�� .��#���  ������ ��#�� ��������

 !����!� �  !������ 7����� .� ����(���� .�;�#�� ��%� '��(��� .�+-�� .��; ���
 ���� )�� ��

	K�� A��� .=�+� 8���� 9�< ����/� ,��- .��; ���
 '���
�� '�O��  !��� �. 

5V )������ -�"�� � ;���
 V
"��� �M�:  ���� 8�2�� 	K�� �� ��"�2���  ���*� ��

� '<���� &6��� A���� &�
� �� �����- ����� �!�:* �� �� 9�< A��� � �7����� "���� ���� ��O
                                                           
1 - Hall D. T. « An overview of Current Career Development Theory » , research and practice,        
In D. T. Hall, Career Development in Organizations , San Francisco, Jossey-bass, 1-20 

2
  * � , ����� ���
 ���"	������ ����
�� ����� " �$"
��������� � ��� � 	1��
�� ���, ��� �2007% � :216,  

3  * � , �;�"( �
'
 ),�"	������ ����
�� �����" 	��! ���D��� 0�E �0��,�� 	��!
 �1990% � :140.    
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� '��3� N�6� :O� 	�+� ��
 @������� '���� �� �O
� A���� �����  ��� ������� @������ ,���G

���
��� '��3� N�6�  O '���O ,���� ������� �  ������ ���3� N�6�  O ,���� '��+��     ���2��� �

 	�3���� '!# �� ������+��� � �����-  ��� �� �� '3���� �� J��� �� �� � ���
 � 'O��O ,����

 �� '��(��� �� N���� ���� &6����� &��*� �� '+��� � '���
 '�(� ���
� � .���*�� 9�<

)�*� '!#. 

� '���� ��  !� � ����� ��� @+�� F��
 �� '��(��� ��� ��� )�� ��� �������� �����

 ��+�� 7��� ����� � '!# �� �!���
� ���� '��H� ���� ���< A��$��=� �
�� = 7��� A�%�� ��

 �
�� ���� � '��(��� 	�+��� ��� ���� 7��� 2����� 0+� '��K� �
�� � �)�*� '!# ��

��� ���� �!���#�:  

� V   (��� '���� �%��� ' 9�< �!+��� ���� .�A��#G� � �!��(� ��������� "��# 

@ V  ���2��� � @������ ]�� �����  �'������� .������� �< .����+���  � ,���� .����+�

����� A��� .������ �< '����. 

. V  '������� .����*�� �� '<���� '��
%�  ����  "�]�*%�   ���� � ����� '�����  �!�

��  ;:��  <���  ��������� ���2� � '���� '2* ����� �  <� 

 &�
 ����� �!��� �� � ��� ��
� ���� �< '��� 	�� = )�*� ,���< �3��< 9�� '��K�

 ?'�-���� � 	���� '���<  ��� ?���+� ���� 9�< ?�!��< ;
��� ���� N�/�� ����+��� ���... ?_��  

)�"/�� - !
�� :)������ ��!��� V
"��� �����  

 �� ������� ������ ,����G '������ '2�� �.����� ,�< ,��� . 7���� 9�� 7�(� ���� 	


� �'��!��� F���� �� .�� ��� 9�� ������� ����+� 9�� ��#���� ��  ��F���3� ��� . 	
 ��
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 	�2 9�< ���- �K��� F�
�� ,���;�8��2�� �� � 8��2�� 9�< .��2* &�������  �� A���� ��

���# 8��2 9�< �����.  

��$� �� ��6�� ������� �����+�  	��+�� � &6����� 4� "�  A:�� �� ����<  ����� ������

���+� :�<  � ���� :�< 	�+�� �� ��
 A��� �7��� 	
%� �!+� , 4� .��#� ��
 �

.���$���1  �� �� � ������� � &��/� ����� 9�< .�
+�� .���$��� 4� ��� )�� ��

*/� � .��� ���� '��������� �!-��� � &6������$�� )� �,) 2(.  ���+# N��/� �� 9�< �

 ?&6����� ���2� X����� ,���G �
�� &�
 ��� 9�< 	A����  

 ����� .�����<� ��� '�A����� �!�#���  �� ���� '���+�� � ������� ���2��� ,���� ��     �

 �  ����� �� �!3�� � '��������� '��(��� .�#����� ���� �������� ������ �� ���+-�� � ����5�

 ���;=�  ��/� 9�� �%��� � ��#��� �. � �
�� �� �� � 2�2*� 	:* �� �*�� �    ,���� �

�� ,�<��� .-��� N�� �� � ���# 	
%� &6������*� �� ������  (���� ,����� �� '��� � '���+��

 ��#� 9�� 	3��� �� ���
�� 9�� ��!� 	$%� ���� '��(��� �� ��6��� ���2� �� ���<���

 ��%� �����6� ���2-�� � ������� ��2��� X����� ,���� �� ��
 :'!# �� �����        '��(��� �

)�*� '!# ����� ���� '-:+�� 4� ����� �
�� � �:  

����� 	���B�
3:  ,���� �� �
�� ����< ����� �� � ��< �K�$��� �
�� = 7��� A�%�� ��

 ������2 � �����!� � �����- �< &%
� �� � 9��/� ,�2*�� ��
� ������� 4����    ������� �

                                                           

1
  * � . ����� ���
 ���"���!��� � ���X��� �����"! �������� � ��� � 	1��
�� ���, ��� �1 �$���� �$"
� �2006 �    % :

28 .  
2  *�.@�"� A���' ��"� � ;�"� ���� ��B
 �"	������ ����
�� �����" 	��!  �2002 %   �$���� � &��'�� -�,�� ;�"�� :

218  
3
  – � . )N"��� ��� $���� OD� �$�' 	���� �; �
 ��"3�� ��� 4 �" 	������ ����
�� ����� " 	��!�� &��'�� )�
"��� -�,
 �

2007 % �304,  
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  O �����  ������ ,���I� ���� ��� 4��+� �� )�*� '!# �� &+K�� 2��� � '!# �� ,���� 2���

���� @�2 9�� �#�� �� ,�<����*`�.  

 ,���� '���< ��9�+�� ,����� '���< � �2�2*� � ����� ������� �����:  

���   22*�� �����   &��/� �����    '6���� 9�< &�+���   .���� 9�< &�+��� 9�< 	�3

 ����� N��-  O  .����+� .�� �������� ������� F�� F�� 9�+�� :  

      ������� ������ ����� � 2�2*� '����       �� ����� ���� ���  ���� '���� �

������)1(.  

� V  )������ �"�
�� ����� � !�!8� 	 '�
2:  �� ���� ����� ��� �#� '������ 4� ��

 ���� ���
� �� ���
 �� '���� �� � ��� �� "�� ���� .=(�����F���  �'����� .����� ��

 ��
� &�
 ����� ���� ��!
��� ����  ���� � �� ��!
���� ���� &+K�� 2��� � ,���� 2��� ���

�'������� 2��%�� ��� � ��!� 	�+� ���� '6����  �� �� � ?'��(���� ,��#���� ]���� ��� �

 ����� � �����  �� "�2���'�#������� �� ���*� � ��!������ '3�*���� .  

@ V  )������ �"�
�� ;���� 	 '�
:  � ���*`� 	�+�� ���� ]�� �� ���� ����� ��� )�� ��

A������ � ����%��� '��:� ��
  �� .����+��� "�# �� �K�� ��
�� ��� �	�+�� �� A:�;�� �

 4� �� � '3�* � ������ X6��� '3�* '��*���� '6���� - �K��� �� �+#%� �� ��� .����+��� ���

���< �� .:��+� ������� A��#� � A�2*� J��3� �� ��= �� '������ ��      �,�2���� ����� �

;���� ����� � ��!� ���� 8�����.  

                                                           

1  * )��� ��� �"�� $���� "	�"��� 0��"���� $��,�� �8�
, )������ �"�
�� !�!8� " 	��!�� ���X� 	�
"� � �"
�6 ����� ;�N
1999 % �14.  

2
   *�.@�"� A���' ��"� � ;�"� ���� ��B
 �"	������ ����
�� �����" 	��!  �2002 %   �$���� � &��'�� -�,�� ;�"�� :

220,  
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      ��B
�� 	���B�
	1:  �� '���2�� .�A��
�� &�+� �� ��= '��(��� '���� ��

  ��� �  !����� 22*� �� �!� �
�� &�
 ������� � ����/� &����� 	+#� �� &�
 � �������

� � 	6��� ,�< 	:* �� �!��< @�#� �� �
�� .=(����� 4� 	�#� �� ?@������ ���
� ��) 

2(:  

���1Y� 	��'�
�� � 	
3
�� �"
��� 	!"��: � '���� �� 9��/� '���� �� ����H� 92+� ��

�< '����- � .���!� @�2�� ��� '�!� =��<� '�������  !���� ������� � �!� ��A��� 9�� '��

����� '�#���� '������ ���+� ��� �8�:�� ������� ��2��� 	���� �� 	3���� D�#�� ��
� � )��

 ������ ��
� '�!��� � '�+3�� 	��</� ������� 4���%� '���� �� �� J��� 7��� ����� ��� ��

���- �K��� �� �
�� ������� � ,��# '��!��� � ����� � � 	�+�� '�6� .�����- � .���- ����

������� ���%��� '�3���.  

�  $
 S���� "
� 2��
�� �����0"
� �
:  '3�*�� � ����� �!#���� ���� .����+����

������ � �,���G� .��5� '��+� � �'���< .������� ��2��� '���2��� .���!�����  �� ,���G� "�2���

 � .��%��� �     .����
�� 8��2 �< ���2� � '������ 	�� .����+��� �� ��O
�� ����H�  ���

.�������. ���� � ���< �� '�3����� �  ����� 9�� ��6�� 9+�� ���%� �� 8�� � ��
 ��� ����� ��

	�3��� � "�2��� � ���< �� '�O �� ����� 9�� ,���# .����+� 9�<���< �� ����#.  

 2"��,P 0��"��8P� ;��8���-(��
��:  "K�  O �� � @����� &�%�
� ,���G� "�2���

 �� ,���< .=�#� .�����*=� 4� �2$� �� �
�� � �:�����  !3*� ���� ������� ����� 22*

����� ���� 4����� ���+� ���� �A�
��� .�����*� � �'������� .���!��� �!���3.  "K� �� �
�� 9��

                                                           

1  – � . )N"��� ��� $���� OD� �$�' 	���� �; �
 ��"3�� ��� 4 �" 	������ ����
�� ����� " 	��!�� &��'�� )�
"��� -�,
 �
2007 % �306,  

2 -Mark Dorio « Personnel Manager’s  » Desk Book, (Englewood Cliffs, N . J, Prentice –Hall,    
Inc. 1989.pp-109. 

3  V � . �O��'� $�' "3
"-�"�
�� �N�
�� )1 ��M1�� 0�5"�,�� $����"! �$",����� 	��!
 �1 �U"���� �2002% � :24.  
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"K� �� �!� ��= @������ .-��� �� � @������ ��
��� �� @������ ����� '��(���      �

 �� .�����*� ,�< ��2����!���  .:���� "K� � A�
��� .�����*� � '������� .���!��� ����*�

.�A��
�� � @����� &�%�
� �� �<��� ���� '�3*%.  

 � @���� � �"��=� 0"� �Q������1: ��= .�����*=� 9�� '��KG��  '��(��� ��< ��

��#���� � ��%�G� .���# )2 (����/� "� �  9�� �� � ��������� � �����2�� ����/� &�%�
�

 �  !�!� �<  !����3� ����� �  ���2� ]*� &��� "K� �  !� ,�<�����  ���� �� �!�
�� �

 !�����2 �+���� �!���- @��# 9�� � ������ 4���2�� @������ 2�2*��� "K�� &����� "� ��

�4���*� 7��� ������� 4����� ���<� $�3 9�< 8���=� �'  ��*�� ��K�� ��� � ������� '��+�

�� ,��< ������� .��2* ���:  

8����� &�����  	�#��� �� J��� 9�� ������� ������� ��
 �  ��+��� � @������ X�����

 ,����� '+���� 9�� �<�K*� ��*/� �� � ,���# .����(�� ���� � �&6����� ��� 	����:�.  

 ������ � 4���2� � �2�2*� ������� ������ �� '
��%� '���(�� �� ��� ��:� �� ��

 �� 	
 ���:���� &����� ��6��%����� �� � '��(��� �� ����/� ��(% 	�(��)'��%��� �������( .

 	
 	��
� 9�< �<��� � 2��� 7��� 2�%��� F�� ������� ��#���� � ��%�G� ��� )�� ��


  �- �� ������ �%����� ������ 	:* �� ���  �� 7��� �������� 2�2*��� '���+� '���*��� .��2*��

��%��� ������� ,���� ���+� ���O=� �� � '.3 

                                                           

1 - �. A���' ��"� � ;�"� ���� ��B
@�"� �"	������ ����
�� �����"	��!  � 2002 ، �$���� � &��'�� -�,�� ;�"�   %: 
221,  

2  * )N"��� ��� $���� OD�" 	������ ����
�� ����� )1 	/��'�� 0"("��P� " 	��!�� �������� 	�
"��� ���2002 %.274  
3 - – � . )N"��� ��� $���� OD� �$�' 	���� �; �
 ��"3�� ��� 4 �" 	������ ����
�� ����� " &��'�� )�
"��� -�,
 �

 	��!��2007 % �308,  
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  @������ � 	�N���� � ����� 0"�"�� �����:   

   ]�*�� ������ "�3 '���
 ����� ������� � .=(����� 9�< '��#G� 	���� �3�+�� �� ��

'�-����� ) �� ��;��� 	��� �����+�� )�� 7�- ;��� 8�* � �A����� ���K� �'��(��� .�#�� '�����

�K��� 	3���� � 	�+��(1� �)�*/ '���� �� � )�*/ ,���� �� 	���� @���� �   �
�� �

������ 2����� ��< F��� ,��%G�:  

6 *  ������ ��� 	���,: 

 '����G� @3����� 	:* '�-����� ����/� �� ��O
�� ���� �� 2���� ������� ������ 	�;=

 �9�</�   ��*��=� "6�% ��5 J�3� 9�</ ������� M����� �� �
� � ��� 4�#�=� @���  ����

�.���(���  #� ��$3�  &�� 7��� N��/� � ��� � �6���� "K��� � '�-���� �� 0��� �

?�������� '�-�� �� '��(��� ���< ���+� '���+�� 4� 2�K� ���� � JK�� X����� ��< F�� �2.  

'������ N�/� 9�< ���+� �- '�-���� .������� �� 9�� ,��%G� �
��:  

1* ��N ;N� �1  :(Z�5"�,�� ;6 	�
�N�� 4 � �
��� � 

 ,A��
�� 9�< ���+�  � '�-���� 9�< ���+� 	 �'�-���� ���+� N�� 9�< � .�������  � 	+�

?���� �� �� ���O=� 9�< ���+�  �  

 ,���K "� 	K�/� � ,A��
�� N��� �� �#�� '�;���� ��� '!#� �� B�K���� ���*� ��

 ��+� �*/��,A��
�� .=�+� �� 7������ ��< ����+��� �� )�*� '<��#� ����<=�     F�� "� �

,A��
�� ���+�� �!���2� �� �O
� '���-/� ���+� 8�2� .��;�� .���(��� �� ��O
���.  

2*  ;N� ���N2  :Z�5"�,�� I"�� 2�, 

                                                           

1  * � . ��"���� )���'�� ���� "���1�� �����" �	������ ��
 ���("��� �	��"
,�� 	��!
�� �1987% � :312.  
2  *  A��"� -��� 4�!�
 "	������ ����
�� ����� :���1�� ����� " �:����� ��� �$"
� �2000 % �277.  
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 '��� ������<=�  ,A��
�� 9�<��*�= ������1  N��- � ����� ���
�� &�
 ����< �� '�-����

'�
%� '�� �!��%� �#�� = �K���� A��/� .������ N��- '���+� ?,A��
�� . .������ N��- ���

  O A��/��*���  �O
� � � ,��� � ������� A��� )���� 	�#�� ��  ������ .��� @�2�� �
� � �

��� D�#� .=����� 9�< &�+��� �K�� '�-���� '���� ,��� "K� @#� �� �� �	������� �� ��

	������� �� ����� A��� )����� (�����.  

3*  ;N� ���N3  :��� �(Z)
�� ��. �6 )
�� �,�� 	� 
��� E 

 ����� ��5 	
%� '�-���� .����+�� A��#� 9�< ���+� .���(��� �� ���+�� 	�;� =     �

'����� '������ '���*�� @3����� 2��� 4�K���� 7��� . ��� �� ����/� �� ��< ����*�  �� ���

'�-���� 	:* �� @3����� F�� 	$%� �������� �������� . �� 	��� ��� ���< @�+� @���/� ��

 '�-���� .����- '���+�2'���+�� ����� ��*��  �< � A��/� .������� �2�����  �< @���  4��3�-=

��+� ��< 9�<  ��5 ��� �������� �� ���� � . � 8��2�� .���(��� 0+� .��- ���� ���<

����<=�  �� ������ @��#�� 9�<A��#�  � ����+��� �� '��# "K� 	:* �� F�� � '�-����

'���
��� .�������  ��!� ���� ��
� �'�-���� ���- ��*�� ��< ���*�� @#���� .�A��#G� � @���/�

�������� "��#  ��� ��$%� '������ '3���� 92+� �5�%�� @3���� �I�.  

  

4V  ;N� ���N4: �86 �,� �6 ;6 )�1�� ;6 ���
��� �,��� 	�N���� E8[� �(? 

 ���;���� ������ A�%�I�  ��� .�
�%�� 0+� F��!� ��������� '�-�� �� .����* ,�< �#��

��������� �*/� � ������P� ������ � A��
/� �������� �
�� ���� @3����� �� 9�</ M����

                                                           

1  * � . �������� )M�� ;��,�� ���"�"���� ����=� !�!8��� � �@�"��� ���
�� "��"'��� ��� �������� ���  0�����
 �      !

2000% � :179.  
2
  V  A��"� -��� 4�!�
 "	������ ����
�� ����� :���1�� ����� " �:����� ��� �$"
� �2000 % �282.  
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 "� �
� � '����%G� ��$�������=�  9�< ,���#�� '������ �� 	3�� � ������� 9������.Q��
� 

 F�� "� 	O���� '��������  �!��< 	3�����*`� '����G� &6����� ��.  

����(�� ,���;  �� ���� ���� 	
% �*�� �*� ���* F�� � N�� �� �
�� � ����� .

7���G� )���� N�� �� )�*� '�����  �!��  ����� '�O
� '������ .���� ���� �� '������.  

-  *  �����: 

'������� ,��*�� 4� 9�� M���� �*/ ��
� �� �������� "-���� ���$� 9�< ���+� 	���� ��1 

 � � N�� �� )�*� 9�� '���� �� &����� 	����� � 	����� �3�� ,���� �� �� 7���G� )������

'��(��� 	*�� )�*� 9�� . &����� 	��� ������ ��*�� �<���� ���� @���/� �� ���+�� F�� �

�!��:  

1V '�-���� '��- .=����� J��� 	K�� &6��� �< ����� 

2V  �� '�5���A��O� '�3*%�� .���!��� 

3V '��-G� 	�� �� @���� 

4V ����� .���!�� 	�+�� '+��2 '�6:�  �< ������2 � �����- �. 

 ��  !���� ��!��� '3�� '���G ��� ��������  ��� 	���� '3�� .�
�%�� �� ���+�� J��� �

 '���< '#�� 9�< ������� '���*�� @3����� 	$% @��� �� &6����� �� ���
 ��< ����� 	:*

@������ �� . &���
� 0��*� �� .���(��� '�5� 9�� 	���� ���� �� ���6��� @���� "#�� �

��� 	����� �� ����+� ����� ������
���  	��� �< ,��+� !���-� @�#� '����� 9�� '��KG�� �

'���/� ,����� 9�< ����� .:��� ,�O
� ������ ��O����.   

                                                           

1  V *�. ��"�' ���' �
'
"	������ ����
�� ����� " 	��!2007  � 	����,�=� ����� � 	�"�!�� "���� 5"1��� ����       % :
138.  
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 9�� .��%� ��/� 0+� �� =� 	����=� ,�O
 �!O��� ���� '������ ��O`� ��  5���� �
� �

.�-:< � .�-�3�� ���
� &�!� F�� �� �!��5� ,���# '�<���#�.  

6 *  @������ 	� 
�: 

 �
�� ���� .��2*�� 93-� �� '��*�� �� J������ �����*��  A��#I
 &����� �K������ 

��� �'�<�� � '����� '���� �+� ����� ��*�� �� @#� F . 	3��� ���- �*�� =� @#� ��I�  O �� �

 '��
 ������� �+� � �O���� &�
 @�� ����� 	� �� =�&����� D:3� .=����.  

 	����  �+� �� ,�6���� ,�<���� �� ?	���/� 	
 �� �������� 	3� �
���� �� 	 �
� �

 �
���� �� ��� 9�<  ����� ���A�!��  =  �� �� .-� 7� �� 	�+�� @��3 � 	��+�� ��� '-:+��

��!��� 	�< ��< �#�� . � 7� �� 	�+�� F�� �� '����� �� 	��+�� �� 9�+��@�� 7/ � .- . �

��
 @�� 7/ 	��+�� 	3� �� 8��� 	�+�� @��3� .-��� N�� �� . ������ .-��� �� �
� �

 �������� 0��� 	���/�  �+� �� � �	�+�� @��3� �K ���K- "�� 9��  !�3�  �� �� B����

 '<��� .����< @���� F�� �
�  � �� ���� 	��< 7� 	3� 	���� 	�< @��3 	
 9�<

'�<�K�� 	3��� �� ���� A���.  

��� �� 	3��� @���� �� �:  

'���6� @���� "��� F�� � ���+� 	��< 	3� 9�� 7�(� �- ���� @���/� ��+��:  

 	   �� 7�(� ���� � �A��/� .������ 0��*��	%�  '�
���� ����#���  ����� � A��� �� �����

���� 2�����  �!��� � ��. 

 	 F�����  �.���3��� &����� @��# �� '62�*�� 

 	 �����=�  '����� �
�� ��� � �D�#�� '������ .��#�� A��/ '�;:�� .:(��������=�  ��

  �� ��%� ���
� '��� �� � ��*� 	�< 9�< ������ 	:* ����*�� ��3�� ������. 

 	 �!� 	�+�� '+��2 ��$�� '#���
 '������ 	$% .���2�� ���$�. 
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� �+� )�*� '���� �� 	��+�� �!���� ���� '62�*�� .���3��� 	�
%� ��� ���3+�� � �����

 '��+3�� �� �
� � �'��(��� 	*��.��O� 	:* �� =� ������ �� 	O�  �� N�6��� '2�� 	�#�

	�(���� � �A��(��� ����� '<�2�  �< ��
� �H���  ��� N�6��� ������ '��K� �  �<	�O��=� 

A��(��� .����+� � ����/. 

�� ��= .�A��#� ,�< F�� �I� 	��< 7/ 	3��� A��#� ��< '���+�� ���K� �
� �  "K�

 8����� '���3 .�A��#�2��K�=� � � �������� '�5� 0��*� ��  !�� �����  
��  ���  ��3�

	3��� .����- ��*�� ��.  �����*�  �+%� 4���� 	�- �� 	3��� ����� &����� ������ �� '���+� 4

'��%��� ,���G� ���� 	�- �� �� ��*� �� ��� . ��/� �/ �!���+� @#� = '#����� 4� �
� �

 ]�*%� '�� �� �������� �� ���*/� B���� &����� 	�K�� )�� 9�< '��!��� �� &-���

���*a.  

 ���� ���� �&����� j2�*�� 	3��� 9�< '�������  �
�/� @�#� @#� ��
  �� ����< ��

  �< 	:* �� �2*�� 8��2� &����� 	3�	�O��=� '�������� �<����� . &�-���  �< @�2�� F����

�� �������� ����#������� B���� 	:* �� A�2*/� F�� ��  �+%� &������ '���O '���� "K�

��K�� ���� .�A��#G� �� '<��#� "K� ,�<��� "� �'���+�� '���+���� �������� F�� 8����  �

 F��
'������ .��2*�� B���� 	:* �� �&������ @�2 ���<� 	:* �� '���+�� �*��: 

1V   7� .�� ����$�  �� �� &������ @�2 ���� "��# ��� '������ 	$%� J%����  :<�

 �- ��+� �� �� @��- �� ,��%� 7� &������ @�2 ��K�� =� �$��� F��� � �&����� �� &��

 �2+�.-� 7� �� 	��+�� 	3� �� 8��� '��(���. 

2V  9�< &����� 	3� �3- 9�� ��%� �- �� ]� 7� A�$�� � &����� 	��� '+#���

4��5 ��� ��+� @��. 
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3V   �� .���$� 7� ����� '���
�� �� '��(��� 8� ��K�� '��# �� ]� '��K�

	�������. 

4V  �#�� = ��� �� �
����  ���<� 92<� �- '2���� ;
��� �� ��� ��������� 0+�� '��+�

	��� ��
 F�� 	O� " :�!�� 	3�� ��� ��� F����� .��� ���." 

5V �!� �����+�� A=� �� �
���� � �	3��� .����< 2�K� '���
� .�A��#� � �<��- "K�. 

6V  ���- ��*��� B����� 	�- 	������ ��5 �
��� 2�� �� J�3� �
 &����� '3���� J��

��3�. 

7V �<���� '���*� '��� �� ,��!%� F�� �� '��+��=� "� '+-����� &����� ���*� �$��� ,

���!%�� F�� �
�� �� &-���� J��3� '����� �. 

8V  ��I� ��������� 7�����  ������.�O  '3�� ����  �� &����� ,A��
 )���� 0��*��

� �������" F��� 4�����. 

9V   	O� '��(��� �< ��3� ���� .���3��� '��
 �!� ���� '����� .:#�� �����=�

A��/�  ����  '��!����� .�������� A��#� '���
 � �����+�� �#�� ���� .�����G� �. 

3��� ������ ��*�� �� ������ @#� '������ .�����<= ��I� '��!��� �� �	  �� ���* N��

 @��� '�������� '������ 9�< �O(� ���� � 2�$K�� ������ ��  �*�� �� 0�+�� = 9�� �
� �

 	��< 	3�� ���- ���*�� ��� ���
 ��< �� .������� .�K�� ��� �@���� .���K  �����

B����� 	3��� ���- @�< '���- '�;�� @�3� ��+�.  

	
�8�� 5"3�� 	 �"�
 :���� �#��� ���� .:
%��� � .������� @+3 	3��� ���+� A��O� ��

 ,�< �� .!#� �� � 9�� 	�3���� &������ �����#�� '�����.������   �< �� ����� ��I�

	�O��=� .����+��� � ����H� .  � �� �.���%�G�  ��< �� ��*� @#� ��������<=�  ��<

��� �� 	�3���� &����� '��* A�!�� '����� A��#�:  
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1V '������� ��#�� 2�2*���: 

 ��= ���� ��3��+�� 	�%� ��  	:* ��'������ .-� 9�< ����� &����� �� �� �
���� �

 �&��!�� 8��2 �< '�������� &�����  :<�  �< F��
 � � 8��� 	��2 ��-� '������� 8�$��� =�

86�-� �%+�� � ������� @�
� �� = ����� ��
� �� ��
� '������� ��<  �� � � &���� ��K��

������ A��O� :��
'�1 

2V  ���� �������  �< � B�K���� �� ,�%��� 	�*��� ���� �
� .-��� 0+� �� J��� ���

 ��� 4��*�  O ���������*�� �%��� 	
%� .����- �� 

3V  ��
� D�%����3�*��  	��� ��  F�� 	�O� � ��3���� 9�+��� &�����  !�� ����

� 	
%� ���+� ��� � ���
 ������ 0�*�� M���G�  #� �� &�����8�� ��� � �,��#�� �      

 &����� �+%� = �� @#� � )��# ��� �
� � ,���< .��� .:
%��� 4� 7���� �� ��!�� �

� �� ���6��� @���� ������ 0��* F#����  #� �� �� 	��� ��
 M���G0�*�� ���
 �� 9�� 

4V 	�3���� &������ '��+���� '������ ������� '���� � � ��#�� 

5V   	$%� 	���� ��*� ���< @#� ���� '�������� X������ ��%� ,��%��� � J3���  ����

,���# '���� �� �*� @3�� 

�!�� � )�*� @����� ��
� �- '��*�� �� 	3��� �� ��
:  

1V '��(��� 8:5� : 0��*� �+�  ;���� D���/� ���� � .�+�����  #� 0��*�� @����

 0+� 	3� ������� � 	��+��  #� �������� 0+�� '�5��� @��� ���� �� �
�� ��
 ���������

.���*�� � ���;��� � �#/� ��� �� 	K�� )�*� &6��� �< �����. 

                                                           

1
   * � . �O��'� $�' "3
"-�"�
�� �N�
�� )1 ��M1�� 0�5"�,�� $����"! �$",����� 	��!
 �1 �U"���� �2002% � :13.  
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2V  	�+�� �� .-(��� 	3��� : M��* 7� 	�< ��� '��+� ,���� �������� A����� 9�+� �

� '6�!� ,��<� �� �������� 	�$%�� &�
 	�< ��#�  �< @��� �� � �'��(��� &���� '��(��

&����� '6�!� �+� �� � ���6�!� ��
� = 	3��� �I� ���< A��� � ����. 

 - !
�� &�"/��: � :�! )������ �"�
�� �'��
  

 !������� &��*� � �����/� �� '��(��� ��< ,�#������ .�6��� &��*�� ��-�2� 	:* �� 

��:* '������ 4� 	���� &��*� �
� �� ��= � !�6��� �  	���� 9�� 8�2�� ���< � �����H�

� ,��� ��������� ������ )�� '������� ,����?� ?����� '������� ,����� 	������ ��� ������� �� 

 M���� ��< F�� ����� �
�� 	�(��� 9�< '��#P� �) 1 ( ,��+� � '���
�� '�3� 	������ 4� ���

������ 	
%�� ��:  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

1
  *�. �,� ��6 ��
'
 4�!�
 "	��1"���� ���
�� :��'�� �8�
 	������ ����
�� " 	��!2004  �	����,�� 	�
"��� ����

%:223  

 مرتفع

 ا6داء

الدخول إلى 
 عالم

 الكبار

 منخفض

 ا;ستقرار

 ا;نحدار

 الركود

                         65   60   55    50     45    40   35   30    25     20     15  

 المحاولة

 ا;ستكشاف

البحث عن 
 ا;ستقرار

 التأسيس

القواعدإرساء   
 و وضوح الھوية
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%��14 :������� ������ 	����  

 'O����� ,����� �� 	O��� '���O�� � 8����� �� �!��� ���%� ���� '�������� ,����� 9��/� ��#��

���!��� ������  �!�� ���� 	
� D�% ��� ���� �:  

1- )������ �"�
�� )1 	��� ���� 	���!��:    

 	:* �������� "��# 9�< �!���+� �
�� '���6� 	���� "��� '���2�� 4� �� �#� �

��� ���� 	O��� � �'��(��� ��  !��< .����) 1(:  

� V   '������ '����)'��(��� 	�*�:( 

@ V   ����� '����: 

. V   '����@��
��� 9�< '������� 

� V   '����@����=� 

2-  	/��'�� 	���!�� ))������ �"�
�� )1 �/,6 ���'�:(    

 N���� � 	� � �O�a �� 	
 ���� ���Lawrence – Arthur – Hall � �1  : '����

'�������=� 9�< ]���� � @��
��� 9�< '������� '���� ������ �  ����� '����� �N������ .

'������� ����� �� ,���# 	��� '2�� '+��/� 	������ �� '���� 	
 	O�� ���.  

                                                           

1
  *�. � @�"� A���' ��"� � ;�"� ���� ��B
"	������ ����
�� ����� " 	��! �2002 %  �$���� � &��'�� -�,�� ;�"�� :

209  

	���
G� 
'��!��� � 

'��3*�� 
XK��� � 

'��/� 
����� 

'��!�� �< 



               ���� �����                                                                                        ������� 	
���� ���� � ����� ���
�

                   

79  

 

 ,��� �� &�+�� ��*� A�% 7� �� '���� �� '+�� .��
 A��� �'����� ,��� �� A�% 	
 ��

 �� �� '+���� �� �
� � �'�������� � '�#������G� .������� �!��< ���+� ���� 8���� ,��� ,�

 �!�� ���� ��� �'���6� 	���� ,�+� ��� ���� '������ ,��� ,��� M���� ����� ��%� M������

�H� ������� ����� '���6��� 	������ !����(� 	*�� �  !���� 	:* ���.  

 ��� ���� 	������ 4� ;���� �
�� �:  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                                                                                                                            
1 - Douglas T. Hall, « Careers in Organizations », (Santa Monica, Calif : Goodyear, 1975) , P : 75 

 عالي

ا;نجاز مستوى  

 ا6داء و ا?كتشاف

 العــمــر منخفض

 النمو

 الثبات

 ا;شباع ا;نحدار

             75     70   65  60   55   50     45   40  35   30    25   20   15   

 التأسيس
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                                  � 	
%�15 :   '������ ,��� ,���) 1(  

  

  

  

  

  

  

  

     	
%��16   : ����� A��� '������ 	����) 2(    

 �
�� 	*�� ����� '������ ,��� ,��� ]*� 7��� � 4:<�  ������ 22*��� �� �����

��� �� 	:* �� �!����� �
�� ������� � '��(���:  

1V 2"��,P� 	 '�
 : '������ 9�� 	�*��� '���� � � '������ '����� �!����� �
�� ��


  �� �!��%�
� ��< � '������ �< �����  �� '������ 4� 	:* �� '2��G�  �� ��
 ��!� 8����=�

                                                           
1-John R.Schermerhorn, James G. Hunt, and Richard N. Osborn, “Organizational Behavior”     
inc. 6th. Ed., 1997, p.111.  

2  * "� .� � ;�"��� ���� ��B
 .@�"� A�'�' ��"� �" )�������� �8�
 	������ ����
�� ������  " 	��!�� �2002 �     %
214  

 عالي

 أداء الفرد

 الدخول للوظيفة

 عمر الفرد بالسنين منخفض

 المحافظة على المكاسب

 ا?نسحاب من الوظيفة

             75     70   65  60   55   50     45   40  35   30    25   20   15   
0 

 التقدم في الوظيفة

 البداية

 المرحلة الثالثة المرحلة الثانية المرحلة ا6ولى المرحلة الرابعة
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 '��+��� '������� 	:* �� ������
�� � �����- "-��� ����� �#��� �- � ������ � ��+��2 � 	�+���

 ��< ����� ��< D����� � �!� 	�+�� � '��(��� 9�� 	�*��� '����
 '������ 4� ���+� ��� �	�+��

 ��� '������ 4� 	�*���18  �25 K�� )�� � '�� 0+� ����� �#��� ��� '������ 4� �� �

 M����� @�2�� '�����(��� '6���� 	*�� X���� �� �� �
�� 9�� ���� �8���� 0+�� .���+3��

�������� ���/�� �6�2� 9�� ��+� &�-���� ,�<����� 9��  	O� ,��O
 	���+� ��O��� 9��� ��� ��


 ���� '�6�+��� �!�� M�*� ���� '+��#��� '������  ���� �����-� �����!� &%
��� �� ��� �!� 9���

 �!����������*`��) 1(  9��� ������� ���+� ���� 4�<���� �!#�� �� ���6� 9�< @#��� ��������

D����=� '#��� N��   �< '��� �� �*� 	�< �< ������  ��� &�� =�ٕ� �������� �K����

 8������  �<� '������ '������ "�  �#��=� '������ 4� "�  (:���  �< ��������. 

2V I��[��� 	 '�
 :  ����� '����� �!����� �
�� �	�+�� �� ����� ,��� ���� ���+� �  �

 '2%�� �� B��� � @������ ������� 	�#��� ��#�� �� '������ 4� '���� �� ����� J#�� �- ������

 � �'��(��� �� '�6�� '���� @�
 9�< 4�<��� ���� 	�+�� ��< &3��� '������ 4� ���+�

 '�� �� ���� ��� ������25  '�� 9��45  ���< ����� 7�(� �� 0���� '������ 4� �� ��� �

< 9�< �!�:* �� 	�3��� ��2+��� '������ 4� �� ����/� ��
� �� ���� ��#� ��* 9�

'���O &6���  � ���2� �� ����� ����� ���< � �� 9�< ���/� .����� ��� � �,���� '�!� �

 @� 9�< �������� ;
�� '������ 4� �� ����� �� ��
 �'������ '������ 9�� 	3� 9�� �-����

;�#�G� �  ��*�� �� ��
/� '����� � .��-���� "-��� ��� � �.���� 8���� � 	�+�� �� '��:���=�

 �� ��:� '������ 4� �� ����
 ���#� ������ = ����� ����/� ��� �.�2���� �� ��;��� � .�������

 � 	�+�� ��  !�����- � @����� )�*� 	��<� 9��  !���<� ���$� ��  !6���  ���� ,��<�  �����

�������. 

                                                           

1
   *�. ��,� ��6 ��
'
 4�!�
 "	��1"���� ���
�� :��'�� �8�
 	������ ����
�� " 	��! �2004 % �	����,�� 	�
"��� ���� :

229  
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� '�6;# 	���� 'O:O 9�� '������ 4�  ���� �
���:  

� V  @��#��� '����) : �� ��25  �� 9��30(  7��� 	�+�� 	�#� ��
 ��� �� ����� ����

4���*� 4���$� 	���� �- ������ �
�  � ��I� �=  � �+� @�����.  

@ V   '����������=�  ������ ) �� ��31  �� 9��39(  ��
� �� ,����� 4� �� ����� 	����

 ��� ������� 4���� 2�2*�� JK�� ,��3 ��  ���=� �� ����� .������ .���� �- �����

,��*�� �� ����
�  ������ &����� .��3��� �� � �1. 

. V  �����- '�����  ��� � ��!� 8���� ���� '������ "� 7������  ��� ��
  	�#� ��

 ���� � ]3*��������- '���� 0�$� '��*���� .:����� �� '���� 9�� ����� 0�+��.  

� V   '�;/� '���� ) �� ��40  �� 9��44(  ��� ������� ��+�� &3��� '�;�� 9����

 ����� � ������2 A�K �� �������� �����  ���� ,��<I� '������ 4� �� �����  ��� �� ����5

'��3/�. 

3V 0"�/�� 	 '�
 : 9�< ]���� �� @��
��� 9�< '������� '����� �K�� �!����� �
��

 �'�������=� '������ 4� �� ����� �+%� ���2����=��  '��(���� �K�� � ������� ���#�� 7����

)�*� '���� �< ������ '��(��� F�� ���< @+3� ��� �!� 	�+� ����  ����� ���<� D����� �

 ��� '������ 4� ��45 � � '�65  'O:O �����  ��� ��
� ��� �,����� &3��� ,��� �!�� �'��

� .�����*�:  

 �V  .��O�� � � ��� ��+��� ������� 4������ ������ 9��� �� 

 @V     ���  �#��� '6� &3 �� "�� ������� � �������  ����� � ��2��� �� �!�� ����

 �< '����� )�*� '��(� �� '���� �< ����� ��  !�� 0+���  ��� ��
 ����+�� .��������

 ����/� 0+� ��
 ���� '��6�;#�� .���(��� 0+� �� "-� �� �� � ��!� �#���� ���� '��(���

                                                           

1  * �. ��"�' ���' �
'
"	������ ����
�� ����� " 	��!2007 % � 	����,�=� ����� � 	�"�!�� "���� 5"1��� ���� :90.  



               ���� �����                                                                                        ������� 	
���� ���� � ����� ���
�

                   

83  

 

 �� '��(� �� ����+��&���!�� '<��3� ����� F:��  '���#� .���(��� 0+� .�A��5G '#��� �

'�#�
  ;�#�7 ;������ � ���;��� �� �O
� J��� ���� .���(� �����*�  !�I� �'������ &���!�� 

'��$��� .�K��+���� . 

 MV   �'����� '�%*�� �� '6��� 4� J�3�� ���� '������ '������ ����� N
< '���� � � 

����� ������=� J�3� ��  4� X6��� �������� �'��(��� ,�6�� ��� ��
�� ��
���� A�!��=� �

����� '�3 ���� '�;/�  �0��*�=� �� '�#���G� ���� � ��*�  ��� 8���� �� ���5�  �< �

 9�< ��
 �� N
+�� � ��
�%� �� &<�K� �� �� � �4A��(� 	�- �� 4����� 9�� ����  O ���

 ��� ���� �� �� � ��6���Near   �� �<��%� 8���� �� &����� �
�� = ��+�� &3��� '�;� �

�5 ��
� �!��� �� '������ �� ���� ������� 4���%� � ������ �< �K�� ����-�  ���<  
���� �

'������ .��;/�  '��3���. 

� ����� '�3��� .����� 'O:O  ��� '������ 4� �� ����� �#� ����� 	���� �
�� ��
:  

 	  =� ������� ������=� '���� �� 9!�� 7��� )������ N��� ������� ������ �� ������=�

 ���+� �!� 	�+� ���� '��(��� �� � =�� ����� �� �!#�� �� ��;� 9�� M���� ��� :!� F��

����O 

 	 ������ 4��� 9�� F�� )�� ���� ���
�� ������� 4���� '��!� '���� ���� 7� ���
��� 

 	  ������� ������ 9��  �������� O�� F��� �9�</��  ��� 9�� ,���# 9�<� '���� 9�<

'��(��� M��* .��
. 

4V ���'�P� 	 '�
 �"�
�� 	�"3� �6 : @����=�� ������ '����� 9���� � �����<� �
��

 	���� ���� &�
� ��� �'������ �� 	�;�<:� &����� 22*� ��� ��<����� ���+��=� '�����

O� A�-�3/� ���� �,��/� �� '���+� �O
� ����/ ���� ��+� � �'��� 	-� ����� 9�� A����=� 	

#��	�O��� 	��� 9�< '���*�� .��+� �� ��
� � �'������� ,����� �� ,��*/� '������ � ��� �
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 ��� �� ����60  �65  �'�� ��� �!� .��3� '��%��� ������� ,���� ��  �� �'������ 4�!� ��*(�

.�2�%���� ��+�� ��� ����� 9+�� ���� '����/� � '���6��� .�#���� � '������ .���2�����  9��

�!<��%�  �� 	
 @�� �� �Gibson , Ivancevish  et Donnelly  ) 1(.   = �- ����/� 0+� ��

�����/� �� '<��#�� A�2+�� � 	�+�� ,��� �!���   �< '���*� ��!� � =��<� �����*� �- �
��

������� 	��#�� ��< &6����� 4� ���� �
�� ��� �'������  !�6���   ,��� ��2� ��� ���� 7����

'���/� ,�����) 2(:   

  

  

  

  

 

                                                           

1  * �)N"��� ��� $���� OD�" 	��!�� �	������ ����
��  ����� )1 	/��'�� 0"("��P�2002  % �270  
2 -James Gibson, John Ivancevish and James Donnelly, «Organization: Behavior, Structure,  
Processes,1999, p.608    

������ ��!���  ) J"��� ��!���  )������ ��!���  

,�=��� ,���  
'<�K��� ,���  

'���2��  
'������  
@��%��  
  

'��#���  

  
  
  
  

M�;�� ��5  
 '#�; M�;��)1 (	�+� =  

)2 (���K� 	�< 	�+�  

�����  
�����  
 9�� ��314 '��  

&�%�
=�  
15  9�� '��23 '�� 

  
 N������25  9�� '��45 '��  



               ���� �����                                                                                        ������� 	
���� ���� � ����� ���
�

                   

85  

 

                 	��#��04  :'���/� ,����� ,��� ��2�  

 N��#�� N��
 �
(� ��
Chris Argyris    �� 	�2��� �!!�%� �
�� 	������ ����=�3�� 
 ����� �� ������ �� � �,��������K��  �� B���� '+�� ��.���$���  ���� � .O�� ����

������ �� �!�K��:    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

'*�*�%��  

)3 ( ��� ���� 	�< 	�+�  

 M�;�� ,��� )��)1 (���� 	�2  

)2 (�O
� � ����2  

)3 (N������ �� 	��2�  

)4 (.���� ����5 	��2�  

'#�;�� �� M�;�� �����  

  
  

 .��O��45  9�� '��65 '��  

  
  

 �����=�65 �O
�� '��  

الرشدالنضج و مرحلة  مرحلة الطفولة  

1V '������ 

2V '�+�� 

3V ���� F��� 

4V �K���� '�< ;�
���� 

5V '��2� .������ 

6V N�(�� 

7V .���� F����  �< 

 '���� � 2�%� 

���� 	:���� 

B���� F���  
	������� � �K���� "�2���  

'���< .������  
�6�- �� 	��;  

.���� 9�< ,�2���� � F���� 
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%��17 : ��2���'�3*%�� �+��2��1  
������ 22*��� ��< ������� ������ 	���� ]�*�� �
�� ��������:  

  

  

  

  

  

  

 	
%��18 :������� ������ 	����) 
2
(  

    ���K� �O
� 	������ 4� JK�� �� N�� = �!�
 	������ 4� J�K�� �
�� 9�� �
�

4���� ������ 	��#�� 	:* �� :����� :�3���3 .���2����� 2�%���� ��+�� 	:* �� ��� �

 .�#����=�� '�������!<��%� ����� &��� 	
 �!��� 9+�� ���� '����/�.  '������ 	������ 4��

                                                           


� ����� �. � *ا 1'
 �(�� , �)����,�� -.�� ��"��"	/��'�� �"
��� 0"
��
 )1 ������� ������ �����" 	1��
�� ���, ��� �

! �������� � ��� � 	�
 ���:1 �2008 % � :82.  
2  *�.� �,� ��6 ��
'
 4�!�
 "	��1"���� ���
�� :��'�� �8�
 	������ ����
�� " 	��! �2004 % �	����,�� 	�
"��� ���� :

232  
3 - James Gibson, John Ivancevich and James Donnelly Jr, «Organzation : Behavior, Structure, 
Processes (Homewood, III : Richard Irwin, Inc. , 1991), P :608 . 

 متوسط

 ا'ستكشاف

 منخفض

عمر الوظيفيال  

 المحافظة على المكاسب

25   
  

 البناء
 و التكوين

 ا�داء

 التقاعد النضج ا�ستقرار عالي

35 -40 
  

50   60 -70 
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 �� ����
� ���� .�2�%���� &��*� ��� ,��2��� ��-:< ��
� ������� ������ ���
� 	O��

&����� .�#������ '������ .���2����� .�2�%��� &��*�.  

      	������   
       

]6�3*��  

��!��� ������ 	����  
)1(  

I��[��� 	 '�
   	������ �  

)2(  

;����� 	 '�
  

)3(  

-�",
�� ��' 	 '�
  

)4(  

-"'��P� 	 '�
  

  
	������ !"����  

 @���
� 9�< ]����
	�+�� �� ,��!��� � '��+���  

���+���� .�!#���� 	����  

 .���� 9�< ����<=�
	�+�� ����� ��  

 ���O 	�# ���
��  ���
���<����� ��  

 ���*`� F��%�
����#�  

 0"� !�
��
	������  

 �� ���*`� 9�< ����<=�
"������ 9�< 	�3���  

 .���� 9�< ����<=�
 9�< 	�3��� ��

"������  

 ���*`� 9�< ����<=�
.�#����=� B��%� ��  

 M��* ����/� @+�
	�+��  

0"�"��'P� ;(6  ������� ��/�  '��:���=�� ;�#�G�  N����  �����  .���� ��
��  
  

 	��#��05  :��	���� �� '��
��� '+��/� �����������) 1(  

 =� �.������ ��< �� )����� = 	������ 4� B��#� ��� 	���� �
�� 	������ 4�!� ����*

 &:�*=� �
� � ����/� �� &6����� ����+�  ����  '�<��� &6����� '�<�� ��+� 9�� N��/��

'��(��� �� ����/�.  

 �� ������� ��2��� ]*� ���� )�*� '<���� 	���� ���
� ����(� ,�< �K�� F�� �
�

 	���� � !��$�"� ��� �� �- �!��� 7���:  

1V  ��3– 21     &�%�
� � ��� 

2V 16 – 25          	�+��  ��< 9�� 	�*��� 

3V  16 – 35        ����/� @������ 

                                                           

1  * � .� � ;�"��� ���� ��B
 . �@�"� A�'�' ��"�")�������� �8�
 	������ ����
�� �����" 	��!�� �2002 % �215.  
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4V 17 – 30         A�� '���� �� '���
 '��K<'������ 

5V  25     �O
��  '������ &3��� A�� '���� �� '���
 '��K< 

6V  35 – 45      '������ &3��� .��;� 

7V  40   �O
��   '�!��� �*��� 

8V  40   �O
��    �����=� 

9V  40   �O
��   �<����� 

 '�� ���=�# � N��!���5 �
� ��
1994 ��� ���� 	O��� 	���� N�*1:  
9��/� '������ :����*G� ��!��� :	�+�� ���+��=�  

 ���� 9�� '������ 4�  ��� ���25 '������ '������� ,��3�� ���2� ��K�� �'��  
'���O�� '������ :'��(��� 	�*��� : ��� �� ���� �� ����518V 25  	*��� �#���� ���� )�� �

'���O�� � 9��/� ��������� ��� 3�� "�  #��� ���� '������ ��#�� ��K�� ��� '������� ,��
'������,  

'O��O�� '������ :;�#�G� � N������ �'������ '����  
 ��� �� � � �
���� 	�+�� @������ ��+�� ���=�# � N��!���5 �!���-�25  �40  � �'��

�!�� 	�+�� ���� &�
 '��+� � '��(��� "�  �#��=� '���< '������ 4� ��K��,  
'+����� '������ :'������ &3���  

 ��� �� ,��< "�� ���=�# � N��!���5 �!�K��40  �55  ��� '������ 4� ��K�� � �'��
������ "K��� 9�< ������ � &����� ����K� ����� �  

'���*�� '������ : ��� �� ,��< "�� '������ �*���50  ����� ���
 ��� 8�� �� � '���  ��
0�*�� ������� �� � =� ����,  

	/��'�� 	���!�� :������� ������ �� �O
� �����   
 � ��+�� �� 'O����� .���$�� "� '���2�� 4� 8����� 	��</� ]���� .��#������� .K�� ��

 '���!�� ,��<� �1 ���+�� @3����� ��� ��!#�� ���
 �������  ���� ]�� �� �K��*��    �� �

                                                           

1  * � , ����� ���
 ���"	������ ����
�� ����� " �$"
��������� � ��� � 	1��
�� ���, ��� �2007% � :65,  
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'����  @���� 9�� 	3� �� 	���� �- ,;���� '����� .��3��� � ����2 ����� F���� ����< )�*�

 �� 86����� 4� �7����<=� ������� 8��2�� �� ��� �� ��< ���O
 	�� '���; ,���� 9�<� '�����

M��;��� ������� ������� 9��� �� ��!� .�+#2�/ F�� �  9�< �<��� ,��+���� .�������

 � ;���� '��(��� ,��- �� '��!��� �� ��;�� 7��� ��/�  (�K� ,���;� �����+�� .����+� "��

�!���� 8���� 9�<. � A����� ,��#�� .���!��� 7�� ����H� J��� ,������ '������ ,��+���� .�������

������ ����3� 7��� ����/� .Q��
� � '��
� 9�< ���� .-��� �� ���3�� �  !�6��� ��.   

 )�� �Scholar ) 3(  �� �+��� ����� "K� ��� ,��+�� '����� .����� "K� '��(��� ��
�I� ��

�+��� �� ���K ��
� �� �
�� ��
 �6�2�.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                                                                                                                                                                            

1
 *  �$"
/� $���� I
�"0"
��
�� )1 �
��� ;�� 	���( ��"�� :����3��" �T"�� �)
 ��� ;D�\� 	������ 	,���� ���("��� �

1995% � :34  
2 - Prokopenko Joseph, « Management Development, » International Labour Office, (Geneva : 
1998), P : 435. 
3 Randall S, Schuler, «Managing Human Resources” New York west publishing 1995, P. 123 

 �-� N��!� N�6� 

@��#��� .�� N��!� 

 N�6� �����!� N�6�

 �- N�6� �<��� 

B�� ���� 

 �-� N��!� N�6�  N�6� &�%� B�2-
B��%� N��!� 

���2� N��!� 

Z���� N��!� 

 .�� N��!� ���+�

����� N��!��� ���� ����� ������ ���� 
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%��19 :  M��;��� ������� ������  ��� 
  

Randall S, Schuler, «Managing Human Resources ���
��  :1995   

 

  

  

  

  

 	
%��20  :'����� �!��� '����� .����� 'O:O 

Randall S, Schuler, «Managing Human Resources ���
��  :1995   

 7��� 	�(� ������� � ����/� '
��� ��< 	���� �
�� ����� =� ��� = 	������ 4� "��# ��

 �!�-:< )�� �� ������� � ������� ������ 	�#� �� ����H� '��+� '
�� �#�� 	 � ���� D�2�

?������� ,����� ,����  

�� 	�� F�� ��� )�� �� B���� �< :%� '���*� &6��� '<��#� ���  �� ��
�� � &���

 '���� @#� '
���� �� B���� �� J�K��� � '����2�/� '
���� � '�<�+%�� '
����
 .�
����

 ����� ��
 ����� 2��*� 	:* �� ����/� .�
�� �� B���� 'O:O ��� ��� ���% �5�� B�K��

������ 	
%��1:  

  
                                                           
1  - Jean-Luc Cerdin, « Gérer les Carrières » vade mecum, Editions Ems, Management & Société,     
2000 P : 31                                   

   -� ����3  

'����� ,���G� 	:* ��  ����� 

   -� ����1  

 ,���G� 	:* ��  �����

��� �� ��� N��!� 

 �!��� 	:* ��  �����

   -� ����2  

 	,�'	���
�  

���16 ���16 	��"
 ���16 



               ���� �����                                                                                        ������� 	
���� ���� � ����� ���
�

                   

91  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

      	
%��21 : ������� 2��*���   ��3���   :Fleenor & Callahan P :334 

� .�
�� 'O:O 	
% �� ��:�:  

	���
��� 	,�'�� : '#�� 	�;�� �� �'�-���� '#��� ��
� �� ,��< � �!�� �� ������ '
���� �

 �!�<�� &��*� �&:�*��  �  !����* � ����/� !�A��
.  

	��1�� 	,�'�� : �� ���$��� ��
� �)������  �� 	�+�� 	�#� �� �� ����� �������

 )������ �� ����/� 9��� ��
 � � ]�3��G����� ���/�.  

	��"���� 	,�'�� : 9�<� ,���#�� '������ �/ ������� ;
���� '���� '
���� ��
� �� �

 '�< 	�3��� ������� � 9�<� @3��� 9�� 	�3��� � @���� � �'������ '������ �� '��-

.���* ,��+�� @��#� � '�
����.  
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�� �� '������� '
���� 	�#� �� N�� 7��� 	6��/� ��� �� ���� � ����/� '
�� 9��� �

Peter  �+� �� A�# �
� � ���� ����� 9��� ��� ��Veiga    �� ������ �� ��*/� �� ��2 ���

 '�� �� '����1973 �!�� � ����/� '
��� ��+�� 'O:O ��� ��� �:  

1V '��(��� ����  	*�� '
���� 

2V '����$#�� '
���� 

3V .���(��� ��� '
���� 

 ,��3 �� ��� ��� �� 	3�� 7��� � '�������  !���� 	:* ����/� '
�� �< ,��#

 '
�� 	-� ����3� � � !���� �� '��+� .���� �� '
�� �O
� ����
� ����/� �� 9�< �!�:*

'��(��� 	*�� '
���� ��+�� 	:* �� ��� ���� ����� �� �� � ���� ��  !���� ��<:  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

 �����

�� ��!"� 

 #$�% �����

�&'()� 

%�*+� ,-.-/ %�*+� ,-.-/ �&'()� ,-.-/ 

 012� 3.4+� :678+�  

9-:+� 3.4+� :;�'<=+�  

6+-:+� 3.4+� :>-��� ?!@  

AB��+� 3.4+� :�*�C4+� D-EF  

 GB �����

,-&'()� 

 012� 3.4+� : >�'2� ;�'<@  

9-:+� 3.4+� : HIF,-JKI+�  

6+-:+� 3.4+� :L-M8+�  

 012� 3.4+� : NOI=+�  

9-:+� 3.4+� :P4QR+�  

6+-:+� 3.4+� : �S-&+�

��8TU+� 

30 �R'  

40 �R'  

����� �ES 

50 �R'  

60 �R'  
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%��22 :'��(��� M��* � 	*�� '
���� ��+��1       

     ��3���Veiga, Harrard Business Review 

)��Veiga    '��(��� 	*�� 'O:O�� .�������� @�� 9�< ��� �� �
�� ����/� .�
��� ���

 M��* 	O���� 'O��O�� '!#�� ��� '���O '!# �� '����$#�� �� � 9��� '!# �� ����/� �!� 	�+� ����

 �� �!���� &�� ���� � �!� '3�* .������ ,�< 9�< )���� '���� 	
 ��� )�� ��
 �'��(���

� ���������� ���� 	O��� 7��� � �:  

1V 	��B
�� �8�� 	,�'�� : 

J��3��� &��*� ��< F���  !����(� 	*�� ��
���� 	��+�� ��
 �!����� �� �!���+� �
�� 

 "�2��� '
���� 4�� �'��(��� 	*�� 	�+�� A��#� ���$� '
���� ��
� �������� � ��-/� �� B������

 @3�� 7� 9�� 	����=� ���< 0��� ��� ������ '#�� @�� N��� '��(��� .�#�� @�� ��
�

 @���� � ����� ��� )�� '��(��� �/ &��%� N��� &��
� '������ J�3�� ��$%� �� 4����

F���  9�� F����� �� B���� �������� ��!��� 8�2�� &�� ���� .��3�� F�� ��  �� ��� �'������

�� '���6� .������ 'O:O:  

� V  ; ���� : ����� �+� ��+�2���  � ��� ,����� .:(�� .���- 7�� ����/� 0+� F��

�� JK�� ]3*� �!�� �� ����/� A=( 	�� 9�� ,��< '��(��� �#�� ��� � ! 9�� @3��

 '������ "�  �-����� '!# ��  �+��� �� �
��� 9�� )�*� 9�� '���� �� ������� �� ��*� @3��

����� �������� �� '�6:���  ������� �2*  ���. 

@ V  <�M��� : ���+� ��� ,�����=� 9�� 	���� ����� ��� )��  �+��� '���� �+� � �� ���+����

��#�
 �� ��
� ��� '������ '������ .�� ,���
 &6���� ������� �������� 4����  �� �� '-:2��� '
                                                           
1 - Veiga, J. F. Career Patterns, Attitudes and Path Potentiel . Academy of management Journal, 
1981, 566-578 . 
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  ������ D�#��� 9��  ���� �� B�2��� ���� 	��� '����� 4� �� �������� �����
 '��
�� .����(��

 �� ����� �������� ���; :������ '����� @3��� A:�<� "�2��� 9�� ���</�� 8�/� 9��

 ��+3��. 

. V  	��(E�� 	�"���:  ��� '��(��� �� M��*�� '<�� �������� B����� '<�� 9��� ��� ��

 ����� ���� � '������� '
���� �� ]-����� �� �+� �� ��
���� � ������ �� �� ��$% �������

'�����(��� '������. 

2V 	�1��X��� 	,�'�� : ����� �� 2��� 7��� 2����� N��� 9�< '
���� 4� &3� �
��

�(��� 	�#� M��* '
���� �� '������ 4� �� )�� ���� ���6�+�� 2����� ��< ��
� �
�� '�

��� ���� '�O������ 0+��� �!K+� '2���� '���6� .������ 'O:O �#���: 

� V  ����� I��[�:  ��6�� ���� ��
���� �� �+� ����� �
�� ?,��� ��
� �� ���� = ��� ��

��;���  ��/ ����
� �� ��
���� �+�� ��;���� '��-� �������� ,��/� 4� '��-� ��
� ����� �� ����� ,

 ���*`� "� .�-:< 8�*� �� �
�� A���� 9�� @�� �������� �"��#��� ����� �� ���
 �� 8���

:O� ����#��
. 

@ V  0"ND��� 2�M :  �+� ��
 ,����� �/ 4��� ^�+�� "�2��� = ����� ��� ���- ��� 8��

 ���� ��
�� ,��� ����� N�(� ����< �������� ������ 9�< �K�� �� "�2��� ���
 0��� '�a

 ,��/� �� �=�/� @�� �� ���-/� A�%� �� �
�� �,���
� '���� '���/� '-:+�� ��
� � 	��2�


  ��� ��  !#��;
 '�2�� ��  �*� �
��� 4��$�� �
���� ����� ���$� ����< '-:+�� ��$�� ��

 �� �
�� � !�< �+��� ����� ���*`� "� ��-:< ��$��� ��
��� �2����� &+K� �������� �)�*�
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 ���$��� �� ��
�1 �<���#=� 4;
�� �� ������� 4����� ����� ��<....�� .���$��� 4� 	
 �_�� 

7��� =� � ����� ��!�.  

. V  5"���� : '���� �< ��6�� ��O��� �������� 	�+�� ,���$� ����� = ����/� �� ��O
�� F��

 9�� �
�� ���# 	������ �K��  !+��� = ������=� �/ �A��/� �� ]����  5� '������ �� A�����

 ��O���  !�I� �<����� 9�� '���G� ������� � '������ F�� �� ���
� ��ٕ� �� 9�� �*� 	�< �<

 !���� '��!� 9��  ����� ��5 �� ��
. 

3V 0"��B
�� $�� 	,�'��: ����*=� '
���� 4� �� ��� )��2 ���� .���(� ,�< ��<

 )�*� ;���� � ���;� �!�� �� ��
� )�*� '��(� �� �	�+�� A��#� ���$� 9�� '#��� ����� ��
�

� 9��/� ����(� �� ���� .��
 ���� 9�< ,���
  8���� = ������� �������  �� ��� )�� �������

 �� ��� ���� '
���� 4� J�K�� �
�� � �A��#/� �!�� ��5 ���� '��(��� �� =� ,��# '�3�

�!�� '����� 	���� '+���  	:*:  

� V  &'��� : ���K�� �< ����� '������ �� ����� 9�< 	�/� �� 	�+� ��� ��� 	
 ��

3�*��� '��(���� ������� 7��� ������� �������� �3���� �����  ��� ���� ��� ��� '������ �� '

 �� 8����'��(���  ��� )�*� 9�� '��(� �� 	���� �!� N��/� �� 9�<� ��!��< ���� ����

	�+�� '��!� 9�� �!� ����� ��#� ��� 7��� 	O�/� '��(��� 9�� 	�3���. 

@ V  I��[��� :�� 4����% ��
� ����� ��� F%=  ��I� ����K �#� ����< '������ '������

 ��#�� �!�< ��� �� ,��< ���� '��(��� 4� �� �
�� ��� N������ '���� ���� �������� �����

                                                           

1
   V � . �������� ��� ������ ��� "	��������� ���� �	������ ����
�� ����� 	
���"! �	�"�!�� � ������� � ��� � ����
�� ��� � :

1 �$���� �$"
� �2009% �:172.  
2
   V � .� ����� �
'
 �(�� , �)����,�� -.�� ��"��"	/��'�� �"
��� 0"
��
 )1 ������� ������ �����" ��, ��� � 	1��
�� �

! �������� � ��� � 	�
 ���:1 �2009 % � :256.  
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�!�  ��� ��
 ���� .����/� 	# ���� ,����� .��
 ��� '3�*� ��!����� 	:* �� ���2�� 

 ����� '���� �������� �� ��(� �
��� ,��� �� ��2������; :����� �!� � ,��#� ,. 

. V  �"�'�� ��X� : ���� �� F��!� ����/� F��� �� .��:�*� ,�< �#� 	���/� �� ��O
�� ��

 �< ��+� ���< ��� ��
� �- '��
� �� '��6�< &���� ���� )�*� '��(� �� A��#/� ��$� ��

�� 4�#� ����� �
�� ��`� ���< � �� 9�< 	K�� '���� ���� �� ��
�� ,���
 .����2 ���� ��6

  !� ����� '3�*  &6����� �� ,���
 '��
� ������� '���� 9�� �������� ��6��  !� '���*�  :���

 ,��+�� .���*� '���< .���-� .���!� A=( ��  �- ��� �!�+K�  !��< ,�- ����+� �����

��  !+K� ������ ���<� ������� �� ���%�� �- ���  4;�#�� ��+�2��� 9�< ��-���� 9��  !���

 &��/� 4� 8���� ��+�2���  � ��ٕ� ���<� � '���+��  !��!� �� ��������� 8����� '������ '���

 ;�������  ���/�  !���� �  !� ���� �� �
�� ���� '��(� �< ����� 9�� ����� ���

.�K��+����...������=� ��� ������ ��� 9�<  !��
��� ����
� ��
 � �   !� J��� �- ����

)�*� '���< '3��  '��6�2�� ��� �#� 7��� ��
��� �������� 	K�/�� ���/� ��� ��6�� ���
 �

,��#�� ;������� �#/�� .  

� V  )������ $"
M�� : ����� ��#� ��< ���� ������=� '����� �!��< 8�2� �� � �

'������  = ��
 �!�� ������ ��
��  ^�+��� A����� �� ��K�� ������� �� '����� ���� ��������

 '��(� �� )�*� 	�< ]�� ���� ��
�  � ��� '3�*� �A��#/� ���$� �� '�5��� ���� ��
�

 �� .�
���� '���- )�*/� .���(��� ��  �< �� ��� '3�*� ������ ���K ���� �������� �)�*�

�-� '6�2�  9��/� �� "#�� � ��
� '���� �� ��* '���K� '���� ��� �'��+�� ��
�      �

�� 	����� =� ����K ���� �
�. 

	������� 	,�'�� �����:    
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 	��+�� �� )�� :O���,����� '����� '
�� �#� '���2 ,��� 	:* '��(� ��  A:�� ����<

 � �<����� ���*� ���O�� ����� )�*� '���� 9�� 	���� �*/� 	��+��� ���-�� .���� �< ��*��� �����

 @���/� �� ��+� @��� ��3�  � �*/�� '������..._��. � �!2�2*� �� ��= .�
���� 4�!

 ,���;� &���
��� ����� 9�� F��� ���� 	�+� � JK�� M�!�� �!� ���<�ٕ� ������ ��# 	
%�

'�#���G�.  

'������ �3��+�� 9�< ;
��� '������� '
�� ��� )�� ��
 �) 1(:  

1V $� 
"��� 	�N��: ��9�<� '����� ;
��� 9�� � '�-���� 9�� "�2�� ,���
 '��  �� �+�2

,������� � ,���+��  !��#��� ��
� B��%�"������ �K�� �!��
 �2.  

�,A��
�� N��� 9�< �'���-/� N��� 9�< '�-���� �!�� @����� ,�< �!� '�-���� �� ���    �

,A��
�� � '���-/� 9�+�� ���3�+�� X��� ��
� �� �
�� . ���O
 "6�% ��5 �*� @���� �
�� ��


 � � ��*���  @��3 �O��� ��� �������� '�-�� �� '�<�K�� ��5 � � '�3*%�� @����/�

 �����+�� 0+�� '�3*%�� .������ ������)'����$#�� '�2���� �� ������ �� �N�#��
.(..  ����  

 '3�* �'������ �� 4���- ���� �'������ 	���� �� N���� .������� 4� �� �� ��5  .������� ��%�

 4� �� =� � ����� � .������� ���� '
�% 	O� )��
�� .�
�%�� �� ���+�� �� .�%��� .��������

  @ � '
�%) 3(.  

2V "��16 $� 
"��� ��� : = � �)������ N�� �� &6����� ��� 	���� �� �3�� �� � �

 �- ���� � �	�+��� '2������ F�� �� '�3*%�� 	
�%��� 0+� '#��+�� ���� � '�-����� ]*�

 @���:O� .=`� ����� � �#����
���  ����� @��� �� �6��� �� 	��< 	%� �!�...  
                                                           

1
  *�. @�"� A���' ��"� � ;�"� ���� ��B
"	������ ����
�� ����� " 	��!2006  �������� � ��� � &��'�� -�,�� ;�"��

% �$���� :239  
2
  *  �)���,�� �
"�"	���
�� 	
�8�"� $� 
"��� � $����
�� $�B� �����"���
�� � : ������ � 	�"�! � -"�,�� ��� 	��B


1980% � :54,  
3 -Edwin B. Flippo « Principles of Personnel Management » Hill book Co. 1971. P:236 
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3V  )������ ������� : ����� @��� ��
� �� �
�� ��� &����� '��� �� 0��*� ��

'������ "� �����  (:�  �< �� ������� 9��� @��� ����.... @��� '��(��� @��� ��
� �- �

 (��� M����� �� ��!����� ,��<�'��(���  ���� 	
� ���$� �� �)�*� '��(� "� '��... 

������ - !
�� :)������ �"�
�� <E"
�  
 ��!��#� 	#� �� �!��< ;
��� '����� M���� ,�< @�2�� ������� ������ ����� '���< ��

�!��
 �!�< ��+� ���� '���6� M���� ,�< .;�� ���<� )1( .���$���� �� '<��#�� A���   � �����

 �!�-:<'�*������ :�O�� 8�3/� "-���� 	O�� ����.  �� ,����� 4� ������ &%
�� 	:* ���

 4� "� .���+� '���6� M���� ,�< ���2�� '����  � ������� 	������� ���� ,����,����� 

�� 	
 M����� ��/� 8�+���2:  <E�
� ;��1 � � �
 �;���� � ��( <E�
� �$��� <E�
� �

���� <E�
� �$"�P", � ��3���� <E�
�. 

1V  	��  ;��1 � � �
 <E�
�1951.   �- M������ �� ��� �#� ��O����� �-�� 	O� ��O�

� � 	���� N�* �� 	O��� � '���6� 	���� ,�< 9��:  

- 9��/� '������ : �� 9�� 	�+�� &�%�
� � ���<G�15 '��. 

- '���O�� '������ : �� 9�� 	�+�� �� .�������18 '��. 

- 'O��O�� '������ : �� 9�� .���� .��O� '�����34 '��. 

- '+����� '������ : �� 9�� ������G� � .��O��65 '��. 

- '���*�� '������ : ������ '��!�)�<����� �� ^�+��� ( ��65 '��. 

                                                           

1  *�. ��"�' ���' �
'
"	������ ����
�� ����� "	��! 2007 % � 	����,�=� ����� � 	�"�!�� "���� 5"1��� ���� :377  
2  V �. ��"�' ���' �
'
Q��� ���
�� � % � :378  
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2V  	�� ;���� � ��( <E�
�1968 ���� �� 	O� ��� M������ M�!�� � N��� 9�< M��

 	���� N�* 9��  �-  4���� �2�� .������� �� '2����� .���$��� 0+� =�  !��� 8�����      �

�: 

- 9��/� '������ : �� 9�� 	�+�� 	�- ��25 '��. 

- '���O�� '������ : �� 9�� N������� A�����30 '��. 

-  �'O��O�� '����� : �� 9�� ��2����  �����45 '��. 

- '+����� '������ : �� 9��  A������ ������G�65 '��. 

- '���*�� '������ : 2��!��� �����=�)�<����� �� ^�+��� ( �+�65 '��. 

 

3V  	�� )���� <E�
�1978  .��+� �
� � �������� ��#������ ���% M������ �� ��
�  �

 9��  �- 4���� ���K� � :�3�� �O
� .��
 ������� � �������� 	���� '+��:   

- 9��/� '������ : �  :�/�&�%�
=�  �� 9��21 '��. 

- '���O�� '������ : �� �� 	�+�� 	�#� �� 	�*���16  �� 9��25 '��. 

- 'O��O�� '������ : �� �� ������� @������16  �� 9��25 '��. 

- '+����� '������ : �� �� 9��/� '������� '��K+��17   �� 9��35 '��. 

- ���'���*�� '��� : �� �� '2������ '������� '��K+��25 '��. 

- '������ '������ : �� �� '2������ '��K+�� �� ��!#G�35  9��45 '��. 

- '+����� '������ : �� �� ,�*����� '������� '��K+��40 '��. 

- '������ '������ : '���� �#���������=�  �� ��40 '��. 

- '������ '������ : �� �+� ^�+��� ��� �#����45 '��. 
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4V  	�� ���� <E�
�1980  ������<�  � 	*��� �!��� N�� 	���� N�* 9�< M������ ��

�6�3�� )�� '6� 	
� ���� '�6�3�� .�6� 9�� '���� �!�� 9�< �!�:* �� ���<� ����       �

�:  

- 9��/� '������ : �� 9�� ������ A�%���14 '��. 

- '���O�� '������ : � �����&�%
���  �� 	�+��15 V24 '��. 

- 'O��O�� '������ : �� ���
���� A�����25 V44 '��. 

- '+����� '������ : �� A����� 9�< '�������45V64 '��. 

- '���*�� '������ : �����=�)�<����� �� ^�+��� ( ��65 '��. 

5V  ��3���� <E�
�$"�P",  	��1994  �� ���<� ����� M������ � 	���� N�* 9�< 4�

 )�*/�� '2���� ,���� 	
	
�  '���� ���� :�3�� �O
� ��#� "� �!���� ���� '������ '��!� ��

������
 �!����� �
�� � � '������ M������ �� :  

- 4���� 	 '�
�� : �
� � ����=��
��� �� '������ 4� ���� �����  9�� � ����� ,���

 ��25  7���  ��+��� B�� ����  O �� � ����< �<� ���� �< '��� ,��3 �!�� ����� ��
� �'��

.���- 9�� �����+��� 	���.  

- 	��"/�� 	 '�
�� : 2������ �4���*� 7��� &������ 	�#� ����� 	*�� '������ 4� ��      

  � �� �
� � � ����5� "�%� ��� ���+� 7��� � �K��� ��� B�K '������� '������ ����� ���*�

�.��� ,�< �� ��
� �� � 9�� ���6:� �� �< )�*� ,�� ���� ������� � ��������          �

 '������ 4� 8�$���25 ����� ��< �� 9��/� '��.  

- 	/�"/�� 	 '�
�� : I��[��� �� '-�$��� '������ 4� ��
� �25  9�� � '��40  �'��

+�� � �� ����� ��� '�������� '���O�� � ��������� i����� � '����� '������� ������� ����� �!��  �
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 �� ����� �#���� ��
� � �'�6= '��
� �� � A&
 �3�+
 	����� 9��� 9�� ������� � .���< �  �-

 � D�#��� '���� '������ 4�.��O� '������� .����.  

- 	������ 	 '�
�� : 	!���
�� � �� �� '������ 4� ����40  �� 9�� �55 �'��       

  ���� ����� �!�� ��+� F��� � ��+� ������� � ������� �%��� � XK���� '+�%� � '���� ��
� �

 ��
�� A��#�  O ��!� 22* �� � 8�� '����� &��� �� ���� 	3� �� )�� � '������� �����

�� � �,�6���� .���$���� "� 8��� �+-��F�� A�K �� '��������� ��6��� ��.  

- 	�
"8�� 	 '�
�� : ��8[�
��  �� �� ����� 	*�� ����<55  �� A����� 	���� '��

 �� 	���� � ��!��< ����<=� �
�� ���� '������� .���*�� �� ��O
�� F���� X��� ���
 '��(���

�/� 9�� 	�3���� ����� 8����� ���!�� .���� ����� .�<��%� 8��� �� �!��� ��3� ��
 ���� &�

.���� "� J�3 �� � ,��# '���� ��
� 9�� ��<����� �+� �� '����� ���� �+�  O ������ �����.   

6V   -(E
 �6 �
'
 $� ���
 ���,��� <E�
�  : @�� 	a 7�+� ���
���  �- ���

 b������ b�#����1 ������� ������ ������ 2�2*�� ���< ��3� "K� 9�� &�!� . M������ ��
��

 �� D������)4 (	���� ,�)18 ( b��!� b��3�< . "��/� 	������ '�<�� .��2* �3��+�� 4� 	O��

 '������ 'O:O�� .�K����=� 9�< M������ ��� '��6��� :  

�   '
��%�� M������ �3��<� 	���� , 	3�� ������� �
�� = �� �'#���� '���2� ,������

'�+-���� ,���� �� '+2�- ,��3� �*`� �< �!K+� ,  #� ��
 '��� �� '3�*'��(���.  

�    	�+�.���(��� ,��$�� .�6�� �� M������ 8�2� ���� ,  �< �� ,����� '��� ���

��
���� '��K� �  

                                                           

1 * �
'
 $� ���
 �-(E
 �]) .1428 .()������ �"�
�� !�!8� V
��� : �"
��� 0"
��
 )1 0"������� 0"��"

��
	������� . V
 �	
"��� ����=� 	 �
)47(T �)4(% �: 491*523.  
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�    	
�'��(�  '��� �< �;��� ���� '�������� �!����O.���(��� , &�
� �� �
���� ���

'��(��� �!��#����� 8�� M������ , �+�� M������ ���K�� 	*� =� 9�< .  

 M������ �3��<� 	����� D�% ��� ����� :  

 ̂P�6:  !�!8��� 	 '�
��"�����:  2�2*��� '���< M������ �� ��+�'��(���  �!����-�

	�%� ���� "����� �!��!��� :  

•  2��(6� 	�"��� 	�B�	��B
��1 :
 ��
�� �!����� '�#�������ٕ�'��(���  '2%�/ '���%��

 .�!#���'��(��� '��%��� ������� '2%�� F�� �� ��� , '��� ���� ,���- 9�� F�� M�����

� �����+�� F�%�� F��%�� 2�2*���'��(��� '�#������G� ���<� �� , '���� �� �!��+�� ;;+��

 �������.  

• 	������ ����
 � 	���������2:  �� '��%��� ������� '2%�� "��#� '���% ��
�'��(��� ,

������� ������ 2�2*� F�� �� ��� , 9+�� ���� &��/��'��(���  X����� �� �!����� 9��

������� ������ ,������ ���� '2%�/��  ,&��/� 8����� �!+���� ���� .���`�� , ���2� F��
�

����/ X������� 8���� �� �
���� �!� ��%���=� �
�� X������� '��6� A��� .��%(� , "K��

�!�< '��6���� .����G� ������ '2%�H� ���; 	��# .  

• )������ �"�
�� �
� :��1:  ,���- �� ���!� 	O���X�������,  "� ���+���� ������� ,����

'��%��� ,�����a� X������� '�;:�� �2/� "K�� , &6���� ������% )���'��(��� , ���� ������

                                                           

1
  * � , �)1���� �
'
'	������ ����
�� ����(" 	��!�	����,�=� �������� � ��� � 	������ I��' 	��B
 �2006�   % :

121,  
2   * � . �������� ��� ������ ��� "	��������� ���� �	������ ����
�� ����� 	
���" �	�"�!�� � ������� � ��� � ����
�� ��� �
! :1 �$���� �$"
� �2009% �:123.  
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������ 9�</� . �� ���+�� .������� ��� 8����� ���� �� @#�'��(��� , 8����� '��K< �� ��
��

,��*� '�-��3�� ��+���� ���O(� ����� . �� '�!���  ��-/�� .����G� .�O� ���
�'��(���  ,

&6����� �� ���
 ��< �!� ����  ��-/� '3�* ,D�#�� X������� ,���� 9�< ��-� 8����� ��
 .

�� ���*���  �� 8����� �� �K+
 �������� 	O�� F�� ��
� �� @#�� �������� 	�- , �� �
���

���
�  �� '����+�� '�#��� 	O���'��(��� �������� 	O�� ���� , '�#��� 4� 	O� F�� ��
 ���

�'��(���.  

• 	'�"��� -�"���� 	���� 	������� 0��"�
�� E����� !�!8� )1 : ��.���(� )�*� ,

 '���� �� '���� .��
 A��� , 2�%� "� �!2�%� '+��2 �� ���%�� (���'�� . 4�  !� @#��

�!�+K� �!��- 2��� '��+�� @��#��� ,�!� .��2 ���� '�������� '���O��� ,'������ �!��A:� )��� ,

�!� 	�+� ���� '6����� .  

•  A��3�� 
�;  �8�� "(���	��B
�� : ������� ������ X����� 	�< 8��� '
��%��

'�#��� A�K<� ��5 �� .����G��  ��-/� A��(�� . X�������  �+�� ��2G� D�% �̂��� 4� ��  ��

'�#�������ٕ� ������ ,��6���� ,�!��< @�$��� '���
� '������� .���+3�� �!�� ^-���� . '��� ��
�

���� &��2H� '
��%��� �� 	�+�� �̂�  �� ���� 9�< �<��� ��� X������� 8��2� �� F��%��

�+� ���� ������� .  

 "̂��"/ :5"����� ;�
���� 	 '�
 :9��/� '������ �+��2 ������ � , b��-� ,��+�� �� 8�$����

	�2� . � �3��< ,�< 9�< '������ 4� �� ;�
����  �� :  

�  !"�� 	���! 0�����	��B
��:  2�%� �!��2�� ���� '��6��� .����#�� �����  �� ����

'��(��� 	

 ,&������ ��< ������� �� �*(�� . @�2�� 	�O��� 	��� 9�< '���* '���� ��

A:�+�� "� 	��+��� 9�< ,����� ,'�:����  ���=� '�<��3 '���� @�2��� . �� @#� ��
�
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/� ���� 	
%� ���� '��6��� .����#�� 2�� �3�� ���# �K< 7� �� ������ �� ����� &������ 9��

 9�� 	*��'��(���.  

� 2J"���� 0"� !�
:  	
 �!��2�� ���� .������� .���!���� &��+��� �����  �� ����

'���� ,�!�� @��2��� )������ ������ ,'���� ,��* ��� '������ 	�*��� )���� �� A����� ,  O

 ��� '�-�+���� .�������� �� M�����.�������� ��< �� '$������ ��� '��� , )���� �*Q� A�!����

'������ .  

� 	������� 0��"�
�� 	������ )1 "(���!� $,
� )��� : ����� "� '���� 	
� ���� 	
%�

�������  ���� �� '��+� '���� 9�� 	�3��� '���;�� ,����� A��/� ����+� , ���2� F�� �+�  ��  O

 "� ���� ����� �������� )������ �� )�*� '���� 9�� 	����=� 2��%� A��/� ����+� �����.  

� V
"����� 0"�"�� :�/��:�������� "��#� �!�:<�ٕ� '������  ��*���� , '��� ���2��

'�6��#� ,����2� �� A���� 	�- '��+� M����� .4����� 	+� X������� �� '������ .��*��� ���
� ,

����� '���� F�� �� '3�*�!�� ,�����=� �
�� ,��O
 '� , "����� B��%��� ����� 2�2*�  ����

	�O��� 	��� 9�< 	
����  ���� ,�!�� ,�����=� �
�� ������� ������� 8�+�� '�<�� b���� ��K�� .  

 "̂/�"/ :E������ 	 '�
 :� '�!� �3��< '��* �� ��
��� ,����� '���� �+� :  

$����
�� ;����: � �� �3�� = !6���  ���� � , &��� 	
 .���-� &��+�� .���!�  ���� 	�

�!�$%� ���� '#���� 8�� 	�+�� N�� 9�< , '��6��� .����#�� �� ��
�� )�� F��
�'��(���.  

	������� 2��
�� ;���� $�� :����:  .���!���� &��+��� ��� 8���� �����  �� ����

������ @�� '���� 	
 �!��2�� ���� .������� �  &��+��� 4� �� '������ 	5�% �
���� �� ���

.������� .���!���� .'������ '��6��� .����#�� �� 8���� ����� ,�2*�� 4� �� b�K�� @#�� .  
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�D'=� !J��8 	���
�� : �� '�!��� &6����� .������� '�6�- 9�<'��(��� , �� ������

 )��� �!�$%���� ;�#�  b=�� �!�$%� ���� '�K�� '���; ��� 8�� �!�$%� , 	:* �!�$%� �!����

����� ,��< ;��#�� = ,���� ,�� . 8�-� ����� 9�< 7 �� ����� '������ 4� �� b�K�� @#��

 ���2� �� J%���� ���� M���� .���2�� '����� �� X����� 8���� 9�< @�$��� '�������� .�#����:�

@����� .  

-������ 	���� � )��
��1 :������ @�� �!�5�% �
���� ��� .&6����� 0+� @�2�� �-� ,

	:�G� 26��* �� '����� .�*� ���� &6����� F�� '3�* , ��K�� �� @#�� '���� ���2� '2*

@������ �O� N���� ����+�� ������� b����; b=��# @������ '2*.  

2������: 	������� �� '��
��� '���+�� 	+#� ���/�  ��3 �+� 7��� . D������ M������ �
(�

'��%��� ������� �� .:*���� ��  
��� b���6� b:��< ���
 &������� @�2���=� '��� 9�< ,

 '��6��� .����#�� "� 8����� ���� &6����� 	$%� A��
/� ����/� @�2���� 	:* �� F���

2��� '������M������ �� '���� .��2* �� .��� ���� '������ .��� . 4� �� 	����� ��

�������� )�� ���-��3� X������� ����� ,�2*�� ,'��
� �O
� ��
��� , '������ .��2*�� ��+�� ��

X������� .����� ���< 8�2�  � &��� 	
� ������� '���� �� .  

 ̂"����:  	 '�
;������: K�� ,����� '���� � �� &+K��� ,���� 2��� '��+� 9�� &�!�� b�

&+K�� 2��� @�#�� ,���� 2��� ;�;+�  O ��� X������� . �3��< '+��� �� '������ 4� ��
���

� :  

                                                           

1  * � . 2 ��� $�' ��3
"���1�� ����� " 4���� 	��! �$"
� ������� � ��� � 5"�� ���2003 % �113.  
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• &��/�:  .<�2��� 	 ?����� X������� 8�� 	'��(���  	 ?&��/� 8���� N��-

����� �� F� ?'����� X������� '��6��� A��/� .��%(� �� �
�  � '���#�� �� '���� X6��� X��

 ?4���2� ��< �������  

• .��������: 4������ ������� ������ 2�2*�� '��+���� '2%�/� �!� �3�� . D�2��

'������ '�6�/� M������ : 	 '����� '2%�/� � .��
 	 ?�!� 22* ���� '2%�/� �����  � 	

 2�%� '+��2 N
+� '������� .���������'��(�  � &����� '#�� 9����'��(��� �� @#� 	 ?

 �
��'��(���  ����� ���� 	
� ������ 9�</� &���� 	 ?)�*� '#��;� .����� ���2� ��

 �!������ �
�� )�*� '2%�� F�� 	� ?X������� �< �������� �K� )�� �� ?@���� ����

 ?'��<�� �O
� X������� 	+#�  

• 	�+�� 8��:  	�+�� 8�� �+� �O(� �!��  
�� '+���� 9�� M���� ���� '������� 8���/� ��

	�+�� ,�- �� @�2��� 0�+�� �� ,@�2���=� .����< �� �O(�  O ���1 &������� , 9�<�

 �� @����� .=�+�'��(��� . ��< ������� �� 	�+�� 8�� �*� '��� 9�< M������ �
(� ��!�

'��2��� .=�+� ��� �� ������� ������� ������ X�����  ���� ,�!��� ,���� ,��#/� .=�+�� ,

	�+��� '3�*�� .�+��%���� '���/�� .�������� .  

• �!2�%� 	�#� �� '������ ��������� : '������� .������� '���� 9�< M������ �
(� ���

�!��� �������� @��� )��� '������� .������� ���2� ���� ,@������ .������� , ���� .=�����

�!���� ,.�A��
��  !��# )��� 	�+�� 8�� ��  !�+�� F��
� ,	�+�� 8�� 9�� ���*����� ,

 '���
��ٕ� �< 	
%� '��%��� ������� 	�#� ��  !���#��  !#�����  !22* �� ,�����=� , �������

]�* 	
%� ������� . 

                                                           

1  * �. ��"�' ���' �
'
"	������ ����
�� ����� " 	��!2007 % � 	����,�=� ����� � 	�"�!�� "���� 5"1��� ���� :136.  



               ���� �����                                                                                        ������� 	
���� ���� � ����� ���
�

                   

107  

 

 <E�
�$����� I
��  

������ 	������ ��< ��� ���$��� ��� )�� ���1:  

  

  

  

  

  

    

 	
%��23  :���$��� 	���� �����/� .���3�  
��3��� : ������ N��#��� ��
�/� 	���� .���� �9 ] X6���:89  

�",�=� 	 '�
 : � �'���(���� �� @�!��� � @����=�
 .���3��� 0+� ��:� �;���  A����

'������ .�A��#G� �< B����� � ����$��� 	�- ,���+��� '������ 8�2��� 	�+��.  

	
�"�
�� 	 '�
 : ���� �@K$�� ���� � J�:� �!�� ��:� �.�<��3�� �8���� � �      �

'���(���� �� @�!��� � �2���G�.  

 	 '�
2"�,��P� : ,���; � �,���#�� ��
�/� ,�O
 �!�� ��:�  �< � �'���2��� 	��</�

'������ '������ N��� '��� � �'������ ��+%�� '���� �
� � �;�
���� 9�< ,�����.  

                                                           

1  * �  . �Q��",��� 2 8 �D� "����=� � )
������ ��!���" �$���� �$"
� �	�"�!�� � ������� � ��� � ����
�� ��� �2009 �
% :410.  

 البيئة الخارجية

الداخليةالبيئة   

 الماضي المستقبل

  

 المقاومة

 ا2لتزام ا/نكار

 ا2ستكشاف
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 	 '�
;����P� : A��� �!�:* �� ��:� �	�+�� �< �K��� &��� ����� � �	�< 8���    �

���$��� "� &�
� 9�+� ��� ,���# &-��� 9��� � ����+���.  

 &'�
��&�"/�� :	������ ����
�� ����� 	��"�1 � )������ �"�
��  

8�� ��� JK��    ������ ������ ����� '���< ���  9�< '��(��� � �����  ���� 	�#� �

 .�� .������� 0+� @�2�� '��+��� '���+�� D�#� ��� )��  ��
 � ���� 9�< ���� 	
 � A�����

+�� .�� )�*/� .����� 0+� � ����� ���� '-:+�� �I� �� 	:* �� � �'��(��� ���� '-:

������ ����� 9�< �.������� ��� ��� 	<��� @�2�� D�#���:  

• 	������ 0"� !�
�� : '������ .������� @�2�� �!��#� �I�  �� ������2� �����  ����  �

�����  � � � ������� ����� ����� � '+#��������
�� '�<�K�� ,��3� ��
 � !�� � '��+�  �����

������� �������� � ���+�� &�!�� 8����� '�
���� � '������ '������ 	6����� 9�<  "� ����� �����

 � �����- � '!# �� ����� � ������2 ��� '�;����� A�K �� '������� ������ '������ .�������

�����
�� '���O '!# ��  �����*� - �� ���2�� ���  6:��� ������� ������.�A��
 � .���.  "#���

������
  �� 7���  ?'��+� '�3� ������� ����� ���� &�
 �� '�O�����  '������ .=(����� 9�< F��: 

?�����  �- � .��3�� ��� ?�!�  ����� @#����  ����� ��� ?	�+���  ����� .����
�� ���  ���

?�� '�K���� '6���� ?�!���� �
�� ���� 2�$K�� ���  ..._��. 

• 	�
������ 0"� !�
�� : �� �!��O�� �
�� � � �����B����ٕ  8��2�� '����� @����/�

?F��� ���(��� ����H� '������� �
��/� ������ '����G� .��������  � 8��� ������ i��� �����

 � 	�+�� �< �K��� .�#�� 9�<�A����=� '��(���  "� .������� �� '���
�� '�;� ������ "K�

 .������� ��� 8������ 8���� ��� ���5 � '�-�� � @���� � ���+� �� '���+�� )����� '2������

'��(��� .���2��� ���(��� '�������. 
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 ����� �� '�������� .���2����� '������ .���2���� ��� 	�+��� 	��
��� ���� ������ 	
%�� �

 ������������� '��(��� �� �����+��) 1:(  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  

 	
%��24 : � '������ .���2�� ��� 	�+��� 	��
���� �� '���������� �� �����+�� ������� ������ ����'��(�  

 ��3��� : �
� ��� ����� 9�23� "'�������� ,;���� 8����� 	*�� '��%��� �������  

���� - !
�� :)������ �"�
�� ����� 	��"�1 ��'� )��� 0��"���P�  

 ��� ���� .�����<� ,�< ��< &-��� ������� ������ ����� '���+� �� A��� '��� �� ����
�

 .������ F�� ��� '3�* �'��(��� �� �� 	�+� 7��� ��
��� � &����� 7� ����� '���� ��

 2����� �� .�����<=� F�� 	��#� ��� �
�� � �'�����(���� '�6���� .���$���� F�� 9�< .���!����

                                                           

1  *�. ��,� ��6 ��
'
 4�!�
 "	��1"���� ���
�� :��'�� �8�
 	������ ����
�� " 	��! �2004        �	����,�� 	�
"��� ����
% :228  

 2�2*�

 .�������

'�������  

  

• .�A�3����  
•  ����  
• '���� 

 0"� !�
��

	�
������ 

• 2J"���� 0"�"��'� 

VJ"�� �L� � �5��6 

• ����� 9�� ������ 

2��(6 �O�
! �0"��",
� 

• 	������� ������ 

2J"���� 0"�"��'� 

• ����� 9�� ������ 

• )������ �"�
�� 	�
�� 

�	�N�� �$���� ��"��8�   �����2����  

 �-��...`��  

 0"� !�
��	������  

• 0"��",
=� 

0��"3
 �0���N �	1��
 

• 2��(�� � 0"'�
!�� 
  
•  ������  

�0"'�
! �0"��",
�  

2��(6 

• )������ �"�
�� 	�
�� 

� $���� �-���� ���([�  �	�N��...`��  
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� � ������ '����/�) 1(:  

1V  ���8�� � 	������ 	1��
�� $�� $������	� 
���: 6��� 86�+�� �� 	
  ��� &�� 7��� ���

 ���� '���� '���� �� ������ 	:* '3�* � '������ �� ��� '��!��� �� '���+�� ,��*�� @��5 �4

 ��� '3�*� '����2��� '��+��� @��5 ���������� 0+� �� �#���� .���(�.��:�*�  �� ��� ,���


 � �������� 	�#��� �� ���2� &�� �� � 7����� 	�#��� '��� �� &����� ���< 	3�� ��


��� 9�< ]��� � �!� &��� ���� '��(��� F�� �� X���� �� ����� ��=   ��+��� 	���� &��*��

9���� 9�� '����2���� '����/� �+��� 0+� �� 9�� �'���+�� .���!��� 0+� @���
� �� � �

 	:* �� �'������� .:2+�� 	:*  ��+��� � ���
��� � @���� 	O� '�����  �� 8�2� .�+��#��

 !#�*� '���< 	�-  !� '����2��� '����.  

2V O�
!�� 9���
 � T��:  '������� &��� � .����2 �� '��(��� ����� �� ��� 	
 ��

- ��< '3�* '������ ����� ��< '3�* � ����� 	:* �!���� 4� �� �'��(��� �� ����

 9�< ]��� &��� '��+� � ,��# '�3� �!��� ��I� '��!��� ����� �� ���
�� �O/� �!� .����2��

 ����� '!#��� 9�� 7�(� D��2�� �� �� 2���G� '���< ��� '3�*� '���#�� X6��� 	�3�� �!���2�

 ������ 8��2�� 9�< 	3�� = '3�* '��*� � ,���< .:
%��            �J��3�� � �

 �� �� ��= ��
� 	������� ���(� � '������� ������2 ��� �;����� 8��� �� �� �
�� = �������

 ���� �!����
��ٕ� '��(��� "-�� "� �!���
�� �!���2� '���
� '����� .����2 �� ���� �� '+#���

�� &��/�� '������� .���2�� "� ������ ���(�  A:�� �� ��= �!� 	�+� ���� '6����� '�����

'�;����.  

3V 	��1����1  ����� �� "(���!� 4 �: ����� "����� ���  ���� � ;�#�P� ����� '�+��� ��

 �� ����� ���� ��� 8���� ��� � ������� ������ ����� '���+� '#��� ����.����+���  '�����
                                                           

1
  *�. ��,� ��6 ��
'
 4�!�
 "	��1"���� ���
�� :��'�� �8�
 	������ ����
�� " 	��! �2004 % �	����,�� 	�
"��� ���� :

244  
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 ��(� ���� .���!���� .������ �� ����� �� ����
� �� F��  ;���� �� @#�� �"����� �� ,���;�

 ��< ,�2���� &��/� ������  A:�� ��+#� ��
 ��� � "����� 	#� �� ����
� �� 4��+� �F���

.������� .���!��� 4� 	
< A��/ �� F����� ��O� '���< "����� ����<�� � ���+� 	� 2.   

4V  -��'
�� <����� ���N:  ��< 9��/� '���� ��� ����� ��������+���   ��� 	�O���

 ���� ���� 86��+�� �� �
�� �������2� ����� 8��� ,��# ����� 8���� ���� �,���#�� '������

 '������ 4� .���2��� &��� @�+��G �����-  �< � ����� �� ��< ������(� �� '+6�%

 ���� ,���#��8���� � X6����� �� ���+�� F�� 9�< @���� �� ,��<� �,�� 	�/ �!� 	O� '�����

  �<� 8����� 2���G�A����=� "�2��� = ���
 � (:���  "�6����'  @#� ������� � ����#�� 2����� �

 	�+�� ����� �� 9�<M����=��  '�<���� '���< 	:* �� �� � '����G� 	��</� '����� �

2���� ��� �������� ������ ����� 	����� ��+��  !� JK�� ���� '����G�  	3�� "���� �� ��

 	:* �� ����� �!��<�-�����  �4������� '��(���� '������ '������� .�������� ��.  

5V )��E�� $������ � VM��� 9���
:  �� �#��� ���� ,���#�� .���$���� "� 	��+��� ��

 ��< ,�� 	�/ �� � ,���#�� '��(��� �� ������-�����  ����� .����+� 9�< ����- &-��� '�������

 �,���#�� 	�+�� .�A��#� � �<��- � .������  �� "� .:��+��� 	<���� F�� � �������� 4����

 @��#��� ������+��I� ����� �� @#� �� ��� �����%���� A��(���� A:�;�� "� ��<��� �K�� )���

�� 4�2� �- ��
� �� 8��� 9�� ��#��� 	�+��� ��� ���������#����� :��'��(��� .�#������ �!�(.  

6V 	� ����
�� ������: 	�/� �� 4�2� �� 8���� "�2��� = ����� ��� )�� �� ,��<     �

 ��� 	�+��� 4����� 	-�+� �� �� � �,�� 	�/ ,���#�� '������ ���*� 	:* �� ���� &�!� ��
 ��

 ��!� 2������  ����� ]��� '������� ;�#�G� ��� JK���� 2���� @��$� '#��� � 
�� ����� ����

                                                                                                                                                                                                            

1  * � . 2 ��� $�' ��3
"���1�� ����� " 4���� 	��! �$"
� ������� � ��� � 5"�� ���2003 % �178.  
2  * 6.� .� ���� ��"��� ��� .� �7"���� ��(� .
� ��
86 ��� . �$������ ��"�"	������ 9���� �����" ��'�
�� 	������ 	,���� �

 ���("��� �0�������� � :���� �2008% � :136.  
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  �� '����� ���2�� =� F��  �� = �������� ;�#�G�����*=�1 -����� ���+���� ;������� @������� '�

 �� 	��<�� .�;�#�� �� ����� ��� ����� ���< 	3�� �� ��� 2������ 8��� ,��3� .���(����

������� 4����.  

7V �
��� ;�� � 0"�"��:  9�< 2�� �3��� ���� F�� .��� 	�+��  ��� .����� ��

 �� '��%��� ������� ,���� �� '���+��� &6���������*� '�-��� ���+��... 	�%� �K�� �
�� ���5�

 ���5� '��������� '�#���G�� '�������� .=����� '��
 �� '��(��� �!�< ���+� ���� .�2�%��� '��


 ����� 9�� ��
 �� 7�(� ��� �'��(��� '����/� .�2�%��� ��.=�����  D�#� �� ��# ,���


=�+�� ��� ���� @+�� ��� �������� ������ ����� .��������  B���G� ]�� �� 4���� ��

 ���
��=�  '!# �� '��(��� � '!# �� ����� F��� ����� F���I� F�� ��
�� ��*�.  

8V �
��� 0"ND�  9������ A:�;�� � A��(��� "� ����� �!����� ���� 	�+�� .�-:< ��

��� �� :
  � ��� �����+�  �< �� �������� ������ ����� '���+� ���� �- '��(���� ������ @�

 A:�;�� '����� @���� � '����G� ���!�� �%����� N�6��� ��.�-:+��  ,���
 '#��� ���� '�������

 ���- ���O�� �� ��
� ��� '��(���� '������ '������� .������� � �������� i����� �< ����� .���3�

 9�<�������*� .������� 4� ��.  

9V �
��� :�� %J"�8:  ����� �!� 	�+�� 8�� ]6�3* ��;�����  �� 	�+��� �

.�!�#��  � ������������*�  ��� ��!��� '�K����� ������� � �'������ '������� .������� ��� ��

 ����� "�2��� 	�+�� 8�� �� '�<�K���� � ������G� � D�K���� ]6�3*�� 4� .���� ���


,��# � ,���
 '��<��� 4���� �����.  

                                                           

1  * � , �;�"N �
'
"	������ ����
�� ����� : $��"!��� )1 $� 
"��� $�B� ����� )1 	�
 ��� -��"��� :��!� )1 ) 
��� ���
��
%"8�� � ;"���" �)������� �$"
� �1990% � :16,  
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��
  ����� '���+� ���� ���� � 9��/� �< '��� 	�� = ���� � )�*� .�����<� F�� �#����

�� ������� ������:  

1* ��3���� � ��M'��� 	 '�
 )1: 

'�������� X������ 	�#� �� ,���
 '#��� 	O����1  � &��+� ����/� @���
= 	����� .���� ��

 ����� F��  ;���� � �������� ������ )���� 9�< &6����� .���2�� '!#���� ,���# .���!�

�������� ������ @�2�� ���� '����2)'�������� X������ �� '<��#�( 8��� ���         .�#����� �

.���!� � .���- � &��+� �� &6�����.  

��� ��� ���� 7� ������� 	����� .=�� '!#��� &�!���� 	����� ,��<� X���� ]*� �

 &3��� �� '���� �� ����� ��!� ���� �������  ������ ,���� ���#� 	����� �� ���# �<�� @�2��

'3�*�� X������ 0+� ����� � 2�2*� F�� @�2�� ������� � �������� 4����  ����� �<��� ����

 &�
��� ��.=����� � .���$��� 4�.  

.���$��� �� ��O
�� ���� ��3  �!� ��
� ����� �#��� ����.���
+�� "���� 9�<           �

.��#�� � ����� '���+� �� �O(� ���� .���$��� 4� ��� �� ��� ������ A��� �:  

•  �� '��+� ��!#�� 	��� ������+��� � ����� '�����#�� ,����� �� .���$���	�+�� 

• ���� ��  ���� ������ :O� '#��� ����� '������ '��*�� �� .���$��� 

• ����� &��� � .�+�2� �� .���$��� 

• �6���� � ������� � 7��/� 2����� 9�< ����� .�-:< �� .���$���. 

                                                           

1  * � .� ����� �
'
 �(�� , �)����,�� -.�� ��"��"	/��'�� �"
��� 0"
��
 )1 ������� ������ �����" 	1��
�� ���, ��� �

! �������� � ��� � 	�
 ���:1 �2009 % � :242.  
2
  * � .���",�� ��(�")������� �"�
�"� )������ �"�
�� !�� 	���������" 	������ 	, 

�� �$"
� �	
"��� ����=� �3�
 �

	�
�"3��)% �-������ � 	������ 	�
���� )1 ����� :"16 	 �
 )1 	�"�
 :135.  
3
 * � . ����� ���
 ���"������� ����� ���!��� �"! �������� � ��� � 	1��
�� ���, ��� �1 �$���� �$"
� �2006% � :21 .  
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•  � '���+�� .���*��  
��� ��� 	<����� '#��� ����� .���!� � .���- �� .���$����  � '����

2���)�*� '���� �� 	�+��  �� � .���� �� '����� .���. 

 '#�� ��� �'�����<=�  ������ �� ����� ����� '���+� ���� �!�I� �)�*/� &6����� 9�<

	�3�=� .���!� � .���- �� ���� �� '���� 9�� ���#�� .�!� ���
 �������� ������         �

���*`� "� 	<����� .�+��� �K�� 2���� ��
&-����� '!#��� � 7��� 9�< �����- � �����     �

 � '��K��� ���+��=� '���� � @K$�� �<�%� 2�K � 	%��� � &�*�� '!#���� ����� ���� F��

'�������� X������� '��(��� � ����� �� 	
  ���� �� 	
 @�2��1 .������ ���� ����         �

'!# �� ����� .���!���  �� 4� '!#��� �&-����� F�� "� 	�+��� 	��+��� � .�����.  

2* �"�
�� 	�"3� 	 '�
 )1: 

 �� 4��
�� 	$%� ����� �� �� '������ 4� 	O��������-�  7��� � ������� ������ '��!� ��

�<����� ����� ,�%��� �!���. ���-:< � ����
 �� A;# ������ �� ����� �+%� ���  N�� ��


 �!� �� 	��</� 0+� '����� '���
�� "� ������� ������'��+�  0+� ����� @�2�� ��


 ���� '���#�� .���$� ;����  ,��� ��$� �!�� � �������� 4���� ��� �����	�+�� ����� ,��� � �

 )��'����# '������ � � .�-:+�� �< �����  �!��	������  	�#� �� '�;+�����*`� � F�� �+

'������ . "� ����� �!� ��K���� '������ 4�!� ��=@���-�  	:* �� '������� .������� '��!�

 '������ 4� "� 	�+��� 	��+�� ���� � ����+� ����� 	(� ���� .�A����� �� .������ �� '<��#���� 

9�< � ���< "����� ��+� '��(���.  ��  ;���� �!��� .���(��� 0+� )�� ��
�����     9�<

 �����������<������2 � ,���
��  !����* �� ������ �
�  !+� .��-�+�  ���I� ��.   

                                                           

1  * 6.� .� ���� ��"��� ��� .� �7"���� ��(� .� ��
86 ���
 . �$������ ��"�"	������ 9���� �����" ��'�
�� 	������ 	,���� �

 ���("��� �0�������� � :���� �2008% � :239.  
2
   * � , ����� ���
 ���"	������ ����
�� ����� " �$"
��������� � ��� � 	1��
�� ���, ��� �2007% �: 207,  
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)�"/�� - !
�� :)������ �"�
�� $��'� 0"��"�1 )1 2��
�� 0��"3
 ��� 	�
��"1"        

 	���� �
�� ������� ������ ����� A��� .�� ��� '��%��� ������� ,���� .����+� ��2� ��

 ����/�'������ 2����� �� ������ ���� � '���+�� 4� 9�< &�%��� ���6���:  

 �����1: �  '������ .�#����� 	����� ]�*%� �� 	O��� &�%��� ����/�� 7����� �����

,�#� 9�<2  	���+��� &�!����� A��/�� ����H� ������ A��/� 9�< &�+��� @#� ���� A��/�

A��/� ,�#�� '�������  �
�� � �'��(��� 	������ "K��� � ����� "K��� ��� 8���� � ,�#���

������ 	
%�� �� ������:  

  

  

         	
%��25:  ��3��� ,�#��� : �Q��",��� 2 8 �D� "����� ��!�������=� � )
� 2009  

 '������� ����H� ������� 	�������� ������� A��/� ����� '��+���� &��/� 2�� F��
�

'�������.  .������� ���+��=� ����� F��� ���� ��/�-� �'���
�� =  �� �������� 4(���� ���< ��
�

@��2��� )������.  

]�*%�� ������ '��+���� �3��+�� 4� ��3  .�#����=�� '��%��� '������ .�#����� 	�����

= '��������  �� ����<  �� �� ��3�� �� �
��2���� ��� ,  ��5� '�(��� ��5 '������ ,��*���

                                                           

1  * ��", ��(� ���,� : )�������� )������ �"�
�� 	���������–  	������ ����
�� 	�
�� )1. ����� ���1979  %233  
2  * �  . �Q��",��� 2 8 �D� "����=� � )
������ ��!���" �$���� �$"
� �	�"�!�� � ������� � ��� � ����
�� ��� �2009 �

% :280.  
3
  * �  . �Q��",��� 2 8 �D� "����=� � )
������ ��!���" �$���� �$"
� �	�"�!�� � ������� � ��� � ����
�� ��� �2009 �

% :277.  

 الوضع الراھن

 الوضع الراھن
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'������� .���!�� .����+� @�2�� �������� ����� �� ��� '�6;#�� 4� ��  �!��� 4� ��.  ���

 ���< ����� ��� ���� @������ X���� �  ��'��(���  �� j�!� =� ����� �� "� 	��+�� = '���+��

'���
�� '��<����� ����� �� @+�� �� �� &�%��� �
��. �� '������� '���+� ����� �� F��� 	�

 @���#�� ��!� 8�+�� ���� .������� .����+���� .���!����  <� ���  5���� &�%��� 	�-.  

�����2:  	������ �#��*�� @������ �� ,�����:� @������ 	��+��� &����� '6�!� �

A��/�� 8��2���� '������� ������� 9�� @������ X���� �� '��+���� '��3���.  

   =  ��� '�������� X������ �� ����� �� �$��� ���� .��3����� �< '��� 	����=� �� 	��

��� ��� '��*����� @����/� �����K� . ��� ,����� '����� ,��*�� @���
� '���< 2�K �� �

 '2����� 	���+���� 	�+�� i���� &���� 8�+�� )�*� 	���< �< :K� �!��K�� ���� .���!���

������ .  

  � ���ٕ����$3 A;# ��� ��  ��� 	����=� ��
 ��� �� ����� �� ����
 ���� @+�� 	���+�� 4�

 �� ,��!��� �� ������ @��
� �� 	
 J�3� �� �
�� ������(�� 8�2� �� 	*��  � �� �!� j�!�  �

,��!� '��3�� ���!# '������� "-�� �� @���� X���� ��.  

 G� �� � 22*� 	
%� ������ 9���� '�
���� .���������  �!���� A��/� .������� .���%

	�+�� ,��+�� �+� &�!����  �3��. 

 �� �� ��K '���O�� '�!��� 4�!�� 7��� ���#�� ���$���  �<����� "�#%��� ����� � ���

@������ �� �!���
� ���� .���!���� .������ ������� �+�� 	�+�� ����< �+� &����� �  4�

 �
�� �� @#�� .�;����� 4�� .�+#%��� 4� ���� 7��� �!� &�%��� �����  � �� � '���+��

�����- ���� ��� ����� �� &�%���  �!� ����ٕ� '���< '���< .��� 4�� .�;����� 4� ,���� 9�<

 "�#%� ��� 	����=� '���< �� �#���� �O/� 7�(� �� �� .�;����� 4� �
�� ��� 	�3�

'��O� '+���� F������ A��/� '+���� 	:* �� '�������� X������ �� �!���
� ���� .������ '����� .  
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 '������� ]�� ����� �� ��= '��:$��=� ����� �� M������ ,���� .=�#� �� 8��2����

 4�#�=� �� ������=� �� A��/� �� .��3��� �*��� ����� �� 4(��� ����� �!�� ����< �����

@��2��� ���#�=�.  

 ,��- ��� ,A��
 �� 4�!�� ��� �� A�K �� ����� &�3�� �
� ����� '��:3�� ����� @#�

� ��6��� �� ������&�3��� '��� �� ��- ���� � ����
� �� �a 9�� :��
 ���6�2=�  �� �� 9��

	�+�� A��� �� 	��
�� �
���� ]�� �� .��� �- '��3� �� �����.  

�O
� � �O
� '��:3�� ����� �O
�� �O
� @���� �� &�%��� "�2��� '������ 4� ��<.  

 �����3: '��%��� '������ ��!# ��� @������ X���� �� ����� ����� ��
� �� �
�� ��� �1 

����/� )��  �+��� �� '�5��� '���� �� 	��
�� � 	��%�� �� ��<��- @�� �) @���#

'�3*%��(	3������ �B����� �@�+�� G� � '�������=� �.  

�#��*�� @������ X����� '��+�� .��
 �A�� ���� 	�+�� '����� 	:* �� �� '� N�� 9�< 7

����/� 	�- �� ������ �������� '������ ,������� "�#%� �� �
�� &�%��� ��� �� 7� 	�+�� . ���

 ,���# .=�#� &�2 ��� '������� �� &6�* ��5 �+� 	$%�� ����� 	+#� ��  

'���+��� ;������� .�+#%��� �� ��O
�� F�� ��2�� '������ � &�%��� @+�� ���� '�<���#=

 '������ ��6�!��� ������ 4���+����� ,��*�� @���
= ����� ,������  �+�� �����- ��� ����
 ���� �!��

,���# .���- @���
= .  �+��� .����(�� ,���; 	���� �� ;�#�=� .����(���� &��*� @#�

,��*�� @���
��.  
                                                           

1
  * � . �-���� $"M
� ;�(����"	������ ����
�� ����� ����" � 	
��� � 9���� ;6 	��B
 � 	������ 	�
�� � )��� ���� ��6 �

 �������� � �����2007% � :62.  
2  * 6.� .� ���� ��"��� ��� .� �7"���� ��(� .� ��
86 ���
 . �$������ ��"�"	������ 9���� �����" ��'�
�� 	������ 	,���� �

 ���("��� �0�������� � :���� �2008% � :165.  
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�+��� '���< ,���� �� &�%��� ��� �� &��*� ����+�� �
� ����H� ������ ;������ ����� ���  

 2�� ;�#�=�� A��H� ���� ��
 ��� �A��/�� ;�#�:� ����
 4��� �<"1 "  

,���# .���- @���
= (�!��� 	����� �2*��� '��#��� 	�����  ���=� ���� �� ��������.  

� ��
� ���  �+��� '���< 9�< ��
� �� @#� ;�
���� �� N��� '���� � &�%��� &

.������ '����� @���
= ����(��.  

'������ '���� &���� ,����� '���� 2���  �+��� 2�� @#� ��
� . '���< &�%��� ���� �
��

 ����(��� �+�#%� �� ���#�� �����3 ����� ���3�� "��� ��
� �� ��= �'���+��� ,A��
�  �+���

@���
� 	���� �� ����;�� �����  �+���� ,��*��.  

 ,��*�� @���
� �!�� &�!�� '����+� ,���# '2%��� ��!# �� 2���G� 9�< ����/� "�#%� ��

 '���+����6�!� �!� .����/� )��  �+��� �� '�5��� '���� 	�#� �� .������.  

 �����4:  ���<�2��� .���(� 	
 ��  �� �� 	�+�� N�� 9�< @������ '��<�� ,���; �

]�*���  �+�� . '���< ����  �� )�� ,���� .���!� 9�� ;
��� =� N�(� ��5 ��!�#��  ��

����(���� 	�+�� N�� 9�< ,��*�� @���
�.  

  �� ���� &�%��� ��
� ��� �%��� 	
%�  �� �� �
�� �� &�%��� ��� �� N�� 9�< ���

  �,����� F��� '<��#��� �� �*a ��� 9�� '�!��� 4� 	
�� ��� �%��� ��5 	
%�  �� �� �	�+��

'��:3��� ,��*���.  

��  "�#%� =�� ����� @�2�� 	�+�� N�� 9�< @������ 	�#� �� &�%��� ���  �<��� ;����

��<=��  ���=� '�!��� 4� ���� �� 9�< ���� &�%��� ;����������� �!#��� ��.  

                                                           

1"*  ���", ��(� ���,� " )�������� )������ �"�
�� 	���������–  	������ ����
�� 	�
�� )1–" �. ����� ���1979 %     � :
235  
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 '�!��� 4�!� &�%���  ��  � ��� ��#  !��� �� ��� � ����� �� �� ���O�� �<���� �3�+��

 �� 4���� �A��/� �� '�6���� �� )�3��� ,A��
�� �� :��- &��*� @����� ��+�� 7��� ����� �=

����+��� 	�� 9�< ����-� ��3�� "��� ��
� ��� ����* �� ���*`� F�%� �� 9�<� ,��*��� .

 	�2� �!� '���< � ����� ��!�  ����� �� ��5�� ��
� �� &�%��� 9�<� � !��� @�
�� �!��

 �+��� Z���� 8��2� �< '�O��� . ��5 ���#�� i��� �� ��
� �� @#� ����� D��� ���� '6�!��� ��

� ��  �+���  �� �� �
�� = ��/ 8���� 9�<� ������ 9�< @�+� =� ��!�� 8�- �!� &��  ���� �!�

&�*�� �� B�� N#����.  

 �����5 : ��+��� 0+� ��  ��� 7��� &�!�� 	�$� �� ��� ����H� '������� '������ �

 ��#��* ������ .��� '������� '������ '���< �= �'������ ���� �� �������� ������ 22*� "K��

2�� .� ����� ������� ������ 2�2*� �!��  �����!��ٕ� ��
��%�.  

 ���-� �-�3��� �O
� 7��� � &�%��� ��.����+��� �� �����-� ������
�� ��� ]*%�� . �

'������� '������ &��� 9�< � .����2�� 9�< @�-�� 8O�� JK�� 	
%� ��
� 7��� . &�%����

'������� '������ '���< �� ��!� ���� @+��.  

K�� �
�� = '������� '������ ���� '���< �� '��+� .���- �� �� ��=� ����<  �� �� �

 ��K 	*�� �� ��:�  !� 4��� ��� � ����� '������� &��/� ,���� ]*� ���� .���-� ]�*%���

�!�< 	;+� �� �
�� =� '������� .����(���� .  

 �����6: :* �� A��/� ����� 9�< @+���� ��+��  ���� � ��%�G�� ��#���� '���< � 	

 9�<� ������� .=�#� 9�< &�+��� ������ 	�#��� 9�< &�+�� &�%���� � �+��� ]�� �����

,���� &��� �� ��
� �� �$��� 7��� ������� X����� . ��� 9�< �%��� �
� ����� �� ��
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 !������ ����/� �� ,�%��� '
��%��  �� �� �� ��= '���+��� 8���� . ��!�#�� '���< '���< ��
�

'���� '�2��.  

 �����7:  �'������ ,������� "�#%� � �� &�%��� ��� ��
�� ������  �+��� i��� '6�!� �

 ������ N����� '�O��  <�� '��:���:� ����� 7� ������ ,��*�� @���
� 9�< N�(���� "�#%�

����/� )�� '���
�� .������� .����+��=� N���� '��:3��.  

 � ����8:  �@���� X���� 	:* ��  �� = ��� ��������� �<��#��  �+��� i��� '���� �

0+���  !K+� ��  �+���� '
��%��� �� ����ٕ�.  

 ���2���� ������� D�� ��� '�<��#�� .�������� "�#%���� ;������ 9�� M���� ����� ��

;����� "�2��� D��� A����=� '����� ������.  

     ��� '����� '����� ���!# 7����� �� ���� = ��
�  � ���� '����O�� ����/� 4�

'���+�� .���(��� 0+� �� '�6��O��� ��
� �- .=�� ��� &�%��� .����(��� .���!��.  

D��2��� 	�(��� 9��� ��� : 4� �� �!��#� �� �
�� ���� ���O�� �� ���� �< F��� 9��

� �������� '������?�!� ]3*� �� �
�� ���  

  

/�� - !
�� &�" :)������ �"�
�� ����� )1 )�������=� ��,���� V3�
 :��!�  

 '��!��� .������� ����� '���+� 9�< &-��� �#������G� X!�� 8��2� �� '��(��� D�#� ��

 M������ 	:* �� �#������ �
�� � ��3�+� � ����O� ����<� ����<� )�� � ,�3�+���'������:  

  �� ������� ������ '���� � �����  �� �� �#������G� ��
���� 8��2��  �+�� ��2G� ��

 � ����� ]*� ��
� �� ,��< ����� �� 9���� ���� .=(����� ��
 ��<�� ����  ]*� ��
�

'��(���:  
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- O� �3��+�� 8��2 �< ��
� � ?������� ������ 2�2*� � ������ ,��!� '��(��� 	 	

 ������ �� ����� ��# �  �!��� �<��� ��
 � ������� ������ 2�2*� � ����� '���� B��-G�

������� ��%� "��#��� '���O �������� �2�2*��. 

-  ?������� F�����  ���� F��� 	  '������ '������� .�������� ��3� 	���� ��< ��
��

 '����� �< '��+��� 	���� ��
 ����*`� ��� ���;*� ����1 &6����� �< '��+���. 

- ?'������ F����- � F�����
�� �< J��3 F���� F��� 	  '������� ����/� 	:* �� ���

 '���
�� � ,���� 2��� ������� � '������ .������ � .����
�G� ��
 � ,����� �� '��!��,�����=�  �!��

�!+� 	��+��� 	6��� � &+K�� �#�� �. 

-  F��� 	?'������ 	��</� '6�� �< '�K�� '�(�  	:* �� �� �� .���(� &-�

 ]��� '������ 	��</�&������  '��K� '�6����.��#�=  ,������� ]���� � .���(��� 4�  �

 '���
��,�����=� 	��+��� 	6���� .����!���� ������ �������� �!�� �!+�.  

-  ?'���� �< ���� �����  	:* �� ��� X6����� ��
� 	K�� ���� &6������ '2%�/�

�!��� "�2�� ���� '��
��� �������� �!������ &�!� ����.  

- ?��
� �� ���� ����  ;����� 	:* �� ����<���#=�  ����� .=�+� ��
� ��� @5�� 7���

 )����� �!��!��� ������%��=� �!��� ����� ���� '������ �������� ��5�� 7���.  

- �� 	/� F��!#�� .�?'����  ��
� ����� '������ '�+#���� .�6��� 	:* �� ���

'�
���� '��6��� 	6����� �������� 	������� �< .���3����  ������.  

- ?����� 	+�� ����  �������� .�-:+��� .=�3�=� ��
�  �+���� 	������ @������� �� ��
��

.=�#���� '2%�/�. 

                                                           

1  * 6.� .� ���� ��"��� ��� .� �7"���� ��(� .� ��
86 ���
 . �$������ ��"�"	������ 9���� �����" ��'�
�� 	������ 	,���� �
 ���("��� �0�������� � :���� �2008% � :76.  
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- ?�`� F���� &�
  .����
�G�� .�;�!#��� ��
� ��K+����  <��� @����� 	:* ��

.�-:+�� 8��+�� 2����=� ��������. 

- �� ����... ?8��� �� ���� ?����  � �� ���� ?��� �� ���� �< .=(���� �!��� ��� ?

��� ?8����  � �� �����...��...?  8��2� �� ���
�� ���� .=(����� 	�#� 4�M����  �� 	�+�

 '���
��ٕ� ����� )�� ,���� �#�� � 2��� ������ '��K� �������� ������ ���<�,�����=�  �� �!��

'����  �������� ������ ������ '���
�� "� ����� '������ ,���� �#�� ���� =�� ���,�����=�  �!��

 .���2�� ���� ���*� � '��- �� '2���� �� '��+K '�3� .��
 A���=�,�����  ������� �!��

������� ������ '�����.  

 ���� ������� ������ ������ '����� �!�#��+� '���
��ٕ� ����� )�� &+K�� 2��� '���� �� ���

 �� '��+K '�3� A��� �!�#��+� '���
�� "� ����� )�� '������ &+K�� 2��� ������ 	�/� ��

2�� '���
� '��:� ��*/� ��� '��- �� '2����������� ������ ������ '����� �!�#��+� .���.  

'���
�� "� �����  ��� ,������� ]���� ���� F��
 ����O���  '2���� �� '��+K '�3� A���

 .���2�� "� '��- ������O���  � ������ '���� �� ��� ������� ������ '�����.����!���  �#��� ����

 ����� "� '��- �� '2���� �� .��
 '��+K '�3� �!+� 	�+��� 	��+��� '���
�� )��� �����

������ '����� �!+� 	�+��� .���2�� . .������� '������ .�!�#���� '���3�  �� �
�� �� ���

'�������) 1(:  

  

  

        

                                                           

1  *�. ��,� ��6 ��
'
 4�!�
 "	��1"���� ���
�� :��'�� �8�
 	������ ����
��" 	��! �2004 % �	����,�� 	�
"��� ��� � :
228  

����� '6��� �#��*�� 	������  ]����  

 �
������O���  

 � ���-.����!�  

�!+� 	��+��� �
��  ����� ������ 	������  

 �
�� ,�- �#��,�����=� �!��  '������ '������� .�������  '������ '������� .�������  

�!�#��+� �
�� &+K�� 2���  '������ '������� .�������  '������ '������� .�������  
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            	��#��06  : .�!�#���� '���3�'������� .������� '������  
 - !
�������� :)������ �"�
�� ;"�� )1 	� ,��� � �J"���  

 �3��+�� �� '��
���  ��� ��� �'������ 2����� 	:* �� �6�+��� '��
��� ��� '-����� �
��

'������:  

-  '��
�����6����  ��#�� X������� �< 

-  ,�<���� '3�*�� 	�+�� �̂�� .����*��� '��
��������  ���� ����� �� �����+�� 

-  !�
�%� 	� �� �����+�� ,�<��� �� ����*����� ����%����� '��
� 

- ,��%���� J3��� .�<���#� ,���� '��
� 

-  ������ ;
���  ��*���� ���<� '��
� 

- .�����*=�  ��*���� A��%� ���<� '��
� 

-  ������ '����� 2�2*� �� '������� .�#:+�� 8��2� '��
�	O� ������� : �	����

'�-���� �@������... 

 '���� �� ,�2���� &��/� 9�� '��(��� 	�3� � &���
��� 4� 	
 �� �6�+�� ���

'������ �3��+�� �� �!���#� �
�� ��
 � '���� � '-����:  

- @������ ��
��� �� @������ ]*%�� "K� 

- ������� �K���� ����� ��+% 

- �
�� '������ &����� ��+%������ �� '�� 

- ;������� ��#�� A�2+�� 9�< ������� ����� '��+� 

- ������ �� ����� @������ A��/� 

- '��(��� @������ A�2+�� 9�< ����� ,���� 
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 A��#G '�;:�� .������ �� �� �� �!�3� �
�� '��%��� ������� ������� ������ �� ,���!��

2�%��� N��� 9�< &���
��� @��� 9�< ,����� �'�������� X������ 	:* : � &���
��� �� ���

 '������ A��#� ������� � '����� ����+� ���'�<�K��  �< '#����� 	6����� ��� '�K����� 0�$�

.�������� � ��
�/�.  

  �����;�
  �� ��
 '��
��� A��� "� �����; �� A��/� 9�< '������� "� .������� ��!#�

.������ � .���!��� ��� 8���� ���� 	��#�� ���1 :  

.���!���  .������  
 A��� '���
 9�< �
(� @����� � .�A��#�

.���!��� 9�< ��
���� "� .��!���  
��
� .���!��� � .��#�G� � &��+��� �� '��
�� @

�!��� 	��
��� N��� 9�<  
'��+� &-���� '2����  "����� 8��2���� "���� � '����<  

����<  '���
�� 9�� 7�(� ��� �'��< '����  �+�
 ���� F�� �< '������ &-��� 9�� �!���� ,�����

� @������ �!!#���X������� A��O   

 '���< '���
�� "� .���!��� @���
= '�;:�� .�����/�
�!����  @��� 	�+�� "-��� 9�� '������ .�<�- ��

.������ '���%��  '+��2��.  
'��+� '����� �� ,���� '�!�� ����� ���<�  	

 ,����� 	� ,���< &6��� .��!�� ����� ���<�.  

'�O�� : ?N�(���� �%�� &�
 ?'������� ���� &�

?'�!��� A��/ ����� 	�*� &�
  

  

'�O�� : &�
�*��� 9�� �  '��<��� '�6�/� &�
 ? �
�� 
 �����  ����� �< j2�*�� 82���� ;����?  

              	
%��07 :.������ � .���!��� ��� 8����  

 ,��3� ������ � ����<� ��  
 � "-���� �� D������ �� ,�
��� 	��� '�;:�� � &���
��� ��

< F�� � �'������� � ,��*�� ������� '�+-�� � '��-� � ��
�H� .�������� '-� 9�� 7�(� 	���< ,�

��� �� .��3���� � .��������2:  

� V  '���+�� ���� � ������ '������� ��+�/� '��+� 

@ V  ���2��� '�;:�� '���+�� .��2*�� ����� � D���-G� �� ,�
��� D�K� 

                                                           

1  *  �A����� �(�� $� @�"� I��3
";���� 	���(" �	������� U"���� �1997% � :24  
2  *  ������ ���"	������ ����
�� ����("� �$"
/� $���� I
� 	
��� � �)1"�/�� � )
 ��� ;D�\� 	������ 	,���  
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. V  '���+�� 4�!� '����� � ,��* �� &���
� ���� ��#� 

� V  '������ .����
�G� ����� 

M V  8��2��� � ��2��� '���+��� '���;�� ,���� ����  

 '����� 	���� '���� �� ���1  A�2*/� '��
� �!�� '���6� �3��< 'O:O �� �!��#� �� �
���

 N��� A��� �!�� 9�< �!��� ��%� �� ����5 � 	�+�� A�!�G 4��*�� @#���� A��#G� �� 	O��� � �

:O�� 	�+�� :��� 7��� .-��� ����� �� ?�!�� @���� .�� .�
 ���� A�2*/� J��3� �� �<���� 8

 ���2 �!�� @�
� ���� .����� ��<  
 � ?	�- �� ����
 ����� '���
 ,��<� 9�� �2K� ,��  


 F��
 � ?J��3� 9�� M���� ���� A�2*/� �� ���+�� �� �� &�+� .�� � _����  �- 9�� �����

� ������G� 	:* �� �� � ]���� '��
� � 8����� �� :��2 ��-� ������ � ]����� ���6���

.:������ � (����� � 2�2*��� � @������ '��
� �!�� '��-��� '��
� ���*� .  

 ����� 	
�"8:  

 ��'#����  9��� ����� �-:� �� ������� �����&���  	
% �� '��(���� ����� �� 	


�'-:<  J���'���
�� ��  ����� 8������ '��(��� �#�� ������ ���� '������ �� 	�+�  '����+���

'��� ;��� 8�2���� �� ��� .�������� ,��+���� �!�6���� @������ ]*%�� �����  ������

������ 2�2*��� .����+�  ���=� 9�� '#���� JK�� ��
 ��������  ����+��� 	�#��� �� �������

8���� �!�� ��� @���/� �� '<��#�� &��� ��������  ��+�� �������� ��
 �I� �'��(����

��!� B���-=��  !�6��� �� ��2��� 9��  "�� &�!��� '��(��� �I�'�#���G�  �.�#�*��� ������

�<���� �����  ������� �����������/ ������ &��*� 9�� '��KG�� b�+� ����!�� 8���� 9�<  9�<

 �� �������� '
��'��(��� �� ���  ��!# @��5����� ������ ���- 0�� ��+� �������  9�<

�!�� F����� @+3� ,���# '����� ����# 	*��  !+K�� �'��(��� 	*��  !�
�� . �+�  ��#�
                                                           

1  * � . �)1����� �
'
 "	������ ����
�� ����( " 	��! �	����,�=� �	������ I��' 	��B
 �2006% � :26.  
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�I� �������� ��!� J�3� ��� �K� &6����� ��� .:����� .�
��� .��-���� ]��  '����� 2�2*�

 ����2� ������� ������.���
��  .���-�/�����. 

�� �� JK���  @��#����  �� �������� ������� ������ 2�2*�� '���< '����� A���

.���(���  �� �+����/�  .��'���/�  .�!#��� 8��� ����� '�������,���G� '6�!� ���  i�����

 ���+��'
�� ���# �<  #�� b������ ���������  ���=� �� ��
 ��������. 

 	:* �� �� JK��� '���< '�#���� 8����� 	�+� '��%��� ������� ���2�� ,���� '����� ��

 ��� M;���� �K��� 	���< ,���;� �!�� ����� 	
�%��� 	����� �!�� ��!�� 	����� �������� 	�- ��

 7���G� F����� ��� 2������ 8���� )�*� ,���+� �� �	�+�� �� �� '�5���� 	�+�� 9�< ,�����

���G� F��������� �� 8��2 �< ��:  

V   	�+�� @������ ��
��� �� @������ ����� "K�.  

V  '������� 	�+�� A��#� �����)	�+�� '6��.(  

V �<���#=� ���/� 8����� '���<  �� "K�.  

V �������� ,A��
 '����� ���
�.  

V @�2���� '���2��� .�A��
�� 	K��.  

 V  �������� '�<�K��� '��� .����� "K�.  

 '��� ���� '���+��� '����� .���*��  ���� �� ;��� �� '��(��� ����� ��� '#����

 .�33*���� &6����� �� .������ ���<� 9�� �������� 9�< '�������� 	�W+��� @�2���=�

 �'��(��� 	*�� &6����� "��#� 	������ @������ 8��2 �< '���*�����   ���� ���� .�2�%���
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��� '����� �!�'��%��� ���� �'��(��� ���2�� @������ �&������ � �������� A���  ���� �

 � ���2���� ���
� '�#���� �'��(���� '3�* '���O A�'��(��� ����� .���!� 8���� � �K� 

��������.  

 ������ 2�2*� 9�� &�!� '��%��� ������� ���2�� ,���� '����� '��� ��� �
� ��< b:K��   

 	��</�� 	�#� �� ,���G� '����� ��������� '��(��� &��� 8����� 7�(� ��� &�������

 �������� F��� �� '���#�G� .���O����� 7�%��� �3�+�� '���3�  ���=�� ,������� &��%G�

 i����� '6�!�� @������� 	����� X���� 	:* �� '��(���� �������� ��� 2������� '�3�� 8�����

�<���#=� �������� 	K�/�.  
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�����  �����  

 �������	 
�� ���� ����	  ��� ���� ����	 ���� ��� �����  ��� ������  ����� ��� �

�����	 �!" #$  # %�& �� ' ����!�& 	!�� �� �� � ����$ (�	)& *+� �	���� ��&,	  ���  # �	

-&&)��	 #.�/��	 ��0 �	 ���&� ��� "�� 1/��+�2�� ( ��  ��	��+� ����	 #��+� �	 
� &��	

�	 #$ 	��3  �	�4	 �5 -��6�	75� �"	��	 ... 7����3 ����4	 ��0��	 #$ #��� ��3 �	 	!" �	�

�	�$,	 #.�/� �0 &� #$ �9$� :���� -����	 *+� ����&� # �	 � (�	-����.  

 �� 7�&&)��	 ��+���+� #.�/��	 ���3 �� ��� "�� *�&  # �	  33�  �� ���&  � 	!��

���3 �	 � ( ;+  �� -�!�� ��	 ;6 � ��� &7�&&)��	 #3�  < # �	 -��"�  	!����,	. 

 ��� &��=�� -���3�	� -�"���	 -��6�	 ������� �/�. �	1
  7�&&)���$ ( 33�  # �	 -�����

 #.�/��	 ��+0 &� ���./����� 30$ :9�  < '�$ ;��6   �� �� ��5�  ���./���?	�,	  ��+3��	

 �����9��� 7	�����	� @��3�	 ����� ��� ���  �0 &� ��� -�� ��	 A�.�	�( ��  ���3 �	 3�3� 

��./���	 ���&� #.�/��	 ��&.��  ��&�  ��	 �� �� 	��5� �� 	���� -���  *+���B	�� �	ٕ��� ���  

���.�	 �&�� -.�/��	 7�+3 �� ��.�	 7	��5 ��.   

 D�	� ���& � ���&  -�.�/��	 -��� �	 +�-&&)�  *+� 1�� �	 #$�	�$,	  #�� � ��+")��	

-��$��	 -�����	� -����0�	 ������	  �����  �= ���*��  �� �����  # �	 -��� �	� ���� �	 D�	�

 �����	*�� ������	 �!" ��� ( ��	�E	  �5 �� #��� ��	 ��� "<	� �����	��	�E	 �!"  7������

 � -&&)��	 ��	�-�.�/��	 -��� �� -�� 	ٕ�  ��0 & ��0 +� A�.�	*��  ��+�� -� ��� ����& -��6 ��5

;��� 
�� ��./���	  -�� ��	 A�.�	 ��� �� 	��5� �� ?�.� 3� �<	������ �"?<� �	4 ��+� ��0 +� 

�����	ٕ�  � 7�&&)��	 �!" �� ��� (-&&)�+����3 �� ��� "�� ��%6 #0+  < # �	  #.�/��	
                                                           

1  � � , ������� ���� ������ ���"�	!��� ����"� #�#$%��  �&�	��� ������" ��	���� ��� �����%�� ��� �)�()�� ��%�� ���( �

 �+	��� �,���31 �2000- � :171  
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1B�/��	� #��/� �	 �����	 #$ 7�5�� �<	� F�� �	 �� 7<�� �0 &� '�	� & ��,	  G�)� G!�	

 �� H�� *�� 7��5� �	 ��/� #$ �����	�� 	!"� -���/� �	 -�.�/��	 7��� &��	 ��  I3��

 F����&��=�  -��$	� *+��	�$,	 ����	 #$ �"?�3�� � �� -�� � .�	 �A  �� ���&�� ��./��+�

�� ?�.� �� I$�  # �	 ��3 �	 7<��� : $� -�.�/��	 -��� �	 *+� � &�& -�.�/��	 ����$ �

 -��& *+� F����&-&&)��	 #$ �� �!�� �� ��4�&� ������ J����	 �� 7	?�.��	 ��30 &	.  �

 (#�� �	 �)�& �	 K�3 ��� ���� #�� ��L#.�/��	 ���&� ����  1/���	 ����M �"  

 ���� �	 ��� <��  ���� �0��	  1/��+� ?	�& ��0� ��N��  (-&&)��	 �����	 #$�  ����

 1/���	*�� ���&� ���� 1  �������� ��&�  �=� -.�/� �����9$�  �0 &� �� ( O�.��	

 I$	��	*�� ���<	4 �� ( I�4�  #$ -�	���	 ������,	 �=� �� ( ����	 �� �9��	 O�.��	.  

 ��!� -�+���	 �!" 7	��� O� ��� '�� * � (��.�	 ���� #$ -�&�&� -�+�� ���� �	 �!�

���� :#" � - &�	 -+B&,	 �� -��E	 *+� �� �� G!�	 � (7&�	 ?	��� 7	?	�� ��+&�2:  

 L	!��)���� �	 H�9�� �"��( L	!��� ()��� �	 ���� � 7	��� #"��(L�� () ��0� G!�	 ��

-���� �� ��$ ���� ��(L�" �� ()-���� �	 -�+�� �� 1�� &��	 �" ��(L��� () -�+�� ?	� 	 ����

���� �	( L* � ()-�+���	 �!" ?	� 	(.  

 G4���� ��+&� �" � ���� �	 -�+��� ��� ��+&� ��/ ���7S    -�&�	 ������ � ( �=�

#+� ���$1:  

                                                           
1
 �  ��	�� ����"���/��� ������ ����%  ����0� 12	� 3���4" ��������"� ����	��"� ��0� ���	��  3���4 �� ���� �

 ��!�	��� 5	�/ ,	��6�1998- � :325  
2
  � �  . �8��	���� 19$ �(� "����"�  �����%�� �#%��"+��0� �+	�� ���	�#��  :�;%��  �/�9� 3������ ��� � �2009 �

- :54.  

      -��� 	� &E	          Strategy   
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 ����#+� ���  �� ����  -�+�� �" ���� ��$ (���3 �	 � ���� �	 �� -5�. �	 �� �<      

� #B4� ���  �� ����  -�+�� ��$ ���3 �	 ��� (�� �+� -&&)��	 1�� &� ���6.  

  <������0� :8�	�� ������ �	���� ����=   

  #.�/��	 ��&��	 ��6�	4��  7<����	 �� #$ -��" -�����(-��	�E	  -�+�	 �=�� ��$

 �?�.��	 @�0� � -�&�&,	-��6�	.  '�+� ����� �0 &��	 -��� �  3�3�  *�� *�&� ��.�	 ��� 	!M$

 *+� G� (�� -�.�/��	 7	��&��	 -��� �  3�3�  *�� *�&  �� -&&)��	 *+� � ��$ -������

-&&)��	 ���� ��9  #����	 ��&��� -��� ��� -�/�� �� �  ��  ��9  ��� (-���=� 1B�/�

 #����	 �9��	� �9$,	 ?	�,	 ���� �� ��%   ��� (1B�/�+� ��+&�	 J�� �	.  3�3� �	 �� ���

 *+� ���  #�$ ( -=����	 -��6�	 ��	���	 ��	�� 1B�/� �"� ��� -��6�	 ��	��+� #.�/��	 �0 &��	

(��.�	 �� ��� # �	 ��	���	 �&� -�/�,	 I9� 	� ' ���� *�� '���� �� 	?� (-����	 ��

-&&)��	 ��	� '.B�/� � ' ��� �� '��0 �	� (-&&)��	 � (?�� �	  '����  	!"� (-&&)��	 �!" ��

 -�/�� :9�� #�� �	 J!����	� (��.�	 	!" #$ �� &	�� �"�� �"���&    �0 &��	 ���3 �

                                                                                                                                                                                                            
1
  � �  . �8��	���� 19$ �(� "����"�  �����%�� �#%��" �+��0� �+	�� ���	�#��  :�;%��  �/�9� 3������ ��� �2009 �

- :55.  

            �����	          Structure 

�/��	  Systemes 

����0�	 ��+&� � 3��  Style of leadership 

7	�����	    Skills  

��+����	         Staff 

-�� 6��	 ��0�	    Shared  Values 
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 #.�/��	)1( .  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 #.�/��	 �0 &��	 ���3 � -���  -�/��  

  

                                                           
1
   � � . �>	� ���="" ������ ���%���� ?�4 @9���" �!�# �����!�� ��� ���)�� � 1995 - � :23  

 @�� �<	 -+���-&&)��� -.�/��	 �  

1 T   ����	 ����� #$ ���� 7�5��  

2 T   ��� �<	 #$ -��5 ����&� �	�� &	  

3 T   1B�/��	 *+� ���� �	  

4 T  #.�/��	 �+&�	 �&�  

5 T       ?�� #$ �6���	 F�B��	 -�"�&�

#.�/��	 �0 &��	 

-.�/��	 � ��.�	 �� @$	� �	 -��	�� -+���  

1 T  ���0 �	 4�	��  

2 T   7	� ��#.�/��	 ��&��	  

3 T   ?�� #$ G!�.� �	 �����	 ����  

#.�/��	 �0 &��	   

 �� J����	 -+���-&&)��	  

1 T   ����	 ���0 �	 I��6 �	  

2 T  �� -.�/� �� 2��	 �  
  

3 T  ���0 �	 7�0�  

  التقاعد التدريجي و برامج ما بعـد   – 4

 التقاعـد        

 @$	� �	 ��� J�� -+��� -.�/��	 � ��.�	 ��  

1  -  �0��	  

2 – ���E	 3B	��  

3 T #.�/��	 �0 &��	 3B	��  

4 T 5� �	 �/� �	�� &	 � ���� �	# 

 

 دخول

 خـروج
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 59#����0�: ������	� A	�%�B� �9���  

 -�+�� � � ��30 &<	1  � ��� �<	� ���, -��6�	 ��	���	 ��	�� -36�� �"� �� 1�/� �	

 ��$�  *�� 1�� �9$� �4� ���	 7�")��	� 7	?�.��	 G�! �� ������	 ( -��"� ��� �	 ;+  -�+��

 %3��	 A�6�	 1�/�  �� ��+0 �	� I�� #$) ��N�	�&���( ��	 1+��& G!�	�-&&) ��=��	( 

+� ' .+�  *�� -$�9���� �	� � 	��	 2�� ��7�9���   1��9� ���  �5 -.+�  ;��";+   # �	

 �� ��0� # �	 -B3���	 7	�	�0�	 �� -� ���	 �B�&��	 *+� � �   ;�! *�� ��  �5� A�6�	

��	 ���&�-&&)  @�+  �5 
��� �B�&� *�� -$�9E� @�&�	 #$ �� �� O���.  

 -�+�� #9 0  � ��� �	� ��30 &	 #.�/��	 1��+� -0�5�� -0&� -&	�� A��6,	 ���� 

 -�.�/��	 7�.�	���	�)-.�/��	 ��6�& G!�	 A�6�	 7�.�	��( ( *+� 1�� �	� -&	�� ;�!��

-��6�	 ��	���	 �����2 1�/� �	 -�+�� #$ #5��,	 �����	 �� �<	 ��� !�,	�. �&� ����

��� �� -��0��	 ��"�.��	 �� ��30 &E	 ��":  

       

  

  

  

 ��6�	26 : ��� �E	 ��" �����	: Gary Dessler, Human Ressource Management Ninth 

Edition  2003 

                                                           
1
   � � , ���� ���� ��;"���/��� ������ 3���4 " �+	���:�;%��  �/�9� ������� ;�� ��� � �+��0�2007- � :218,  

2
  � � .� ����� ���� �>�; , �������� 5C�� 3�	!�"�
����� �	��0� ,	���� �� ���/��� ���!�� 3���4" ���!��� ;�� ��� �

# �:�;%��  �/�9� ���9!��:1 �2009 - � :215.  

 �������	 ���  

0��	 O����	�-�  

                 �� +�0� �  ��!�	  

            -+�0�+� �� ��� �  ��!�	  

              1�/� +� ����0 � 

50 

100 

150 

200 

1200 
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�$��30 &	 ���. -��6�	 ��	���	  �� 2��� -����	 -&&)��	 7�3�6� -����� ' ��0�

 -�N���	 � -�+3��	 -�����	 � ����� � ���$ -�.�/��	 �N	�6�	 �&� ���6�� ��� �     #$ �

 �&����	 75��	1  ��� �=�� ��	���	 �� ���� ��� ��� ��N� � -&&)��	 ' ��0  G!�	 3�6��	

��6�	 #+�	��	 ����	 @�& #$ ��$	� ��	 -�� ���$ ���+� ��0 �� #�����	(  ��� �	 � ��,	 �� �9$

����0 ��	 ?<)" ��( @$� A��6,	� ���+� ������	 7�.�	���	 75��	 #$� (-&����	 �	��,	� (

 ��&����	 �����	� .  

 �I9�� ��/�  �����	 -�.�/��	 1/��+� -.� -�&�&� *�� (��/� �	 G� ��&���	 �5� 59-85 

V�)��	 #$ 25 F��� 1985 ��9 ��	 ����0�	 #&�&,	 #�!����	 ����� 7	�	�E	� 7�&&)��	 

-������	 ( ��$ G!�	 ���� ��� �� �� @+� � ��&��� #.�/��	 ( -�	� �� 1�/� �	 -��N *�� -���� 

-5���	 �� 1/���	 ��	�E	�.  ��� ��� �!� -�+�� -+����	 4��    ���+� ���6���	 �� ����

��N�6�	 1B�/��	 �� ���� @��3 �� ;�!�.  

I9�� @�� �<	 -.�/��� -+��� W��� �-&�� #$ 7	�"��� -����� (�� &�� ���� #$ ��0��	 

;��" 3��6 ��� �"�$	�  #$ :6 � ��	( #"� 3��6 ����� (����0�	 #$ -$�9� *�� ���� @�3 

1�/� +� � ?�0 �	 ���6���	 �"���� ����0�	 A���	 #&�&,	 �� ;+&. $@�� �<� -.�/��� �� 0� 

��� F��� (���� &� �"� ��� �	��&��	 #$ @�� �<	 -.�/���   )2( ��+$ A�6 @� ��6 � #��  

-.�/� ( 	!"� A���� ����	 '�+� #$ @�=	���	  � �����	 (-�����	 2�� A�  �����	 2 �� 

:��� �	 @�0�� #�����	 ��&�E	 *+� �� "��� A�6 G��& �� I� ����X	 @� �+0  1B�/��	 

-����	 #$ ��+"( �5� ;�! ��$ ��� F��� #$ ���E	 #�����	 @�0�� ��&�E	 ���� 1987  #$ 

                                                           
1
  � � . ��%�)�� ������= ��� ��	$"���/��� ������ 3���4"�+	�� ���	��� ��� �  ������0� ���/	)�� ��9����1999      �- :

108  
2
  � -�% 3�	��� 51 +� �%�� 1996 "D	�%� :��� +��#���� �� �9�% �	)���  12	��� �� ����� +� ��= #�/  ��$E 

��C #�/�� �%�� 	>���� +�	���" ���= 	��= 3�	��� 55.  
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' ��� 06 A�  2�� "�� I��� ���3	���	 ����& � #$ ��0�	 #$ -$�� 1B�/��	 -����	 �&� 

�� 	��5 � G� ��� 4���  ��� �� ��N ��+B�9$ � ��"	��" 

	!" *�� ��� #9 0� ���� I��� ���3	���	 1B�/��� ��N�6�	 1�� (��+�6 ��� 
��� -�� 

��� A���  1B�/��	 ��+��� 	��� *+� -B$ -���� – ���� ��� .��� 7�0�3  ��� �	��&��	 #$ 

@�� �<	 1B�/��� ��� ��� 4��� �	 ��&���	 �� I� ���	�� 3��6�	 # �	 '+3 � �����	. � 

@�0� � ��� )$��  A�.�	 #��� *+� ��	�E	 �� ��0  ���6% �� ���� ��� �N�6  ��� �

���3	���	 (:6� +� I� !�,	 ��� �� �<	 3��6 �?�.��	 � ��"% �	 � ��	���	.   3��6 ��� ;��" �

	 7�&&)��	 #$ 1�/� �	 -0�&� #$ ' ���6� ��� �� �"�$�  �� �<-��B	4��    ���� �:  

������� ���2�;��� :2�� < 1/�� G� A�6 #$ -&&)� �� ��	�� -�����( �� �� ��  '��� 

-��B	4��	 -�&���	( ���� �� �" *+� A�6�	 G!�	 '��� -�&�� L-& �� �� A0� H��6��	  �!"

-B.�	( 1� �	� ��� @� #��  1B�/� -����� � ��� �� ���� �� �& �� ���& �	. ���� �� /��� 

I� ���� ��&���	 59 -85( �� H��6��	 �� @�3 � -5� *�� #$ -���5,	 (-�&���	 ��$ �� ���� 

-�&���	 -��B	4��	 '� @��	 #��  -.�/� (-����� ;� � -����0  -3+& A���+� -03��	 	!�� 

��&���	 )#"� A����	 -����	(.   

:%�%�� A���	� �������  3����� ������ :� ��%   ��	�E	 �� 	!" �� @��3 ?	��� @�0�  

G	��	 ��� @��� � ���& :6� ��	) 1(.   

                                                           
1
 � ���= 3�	��� 31 +� ������  �G�85 - 59 H�6��� �� 23 I�	� 1985 +��%��� +�	��� ��	�0� ��J���� �	�!�  ,����"�

 ,	��6��� ����!��.  
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B= +�� &/�%�9� A��� ����� :7=�� #����	 ;�! ���0  -.����	 -�B�90�	 �5�03  # �	 

#.�  ��� ���5 '7�.���� *$��    � �-&��� O� 1B�/��	 ��� < ���� 15�� :9	� �� �" �0� 

1+� :6� ��	 	�� ��� '�9�� ��N '�� �< 1�6� -��� �� -.����.  

3;	���� ?9� D%�� ��>K% 8�9#%� 5��� ��!�� :;�! �� 
� &� ��"% �	 3 �� ������   � 

7������	 # �	 #3� & (:6� �+� � �9�� 3 �� - ��� # �	 ��+�6�& ���$ (�� � ����	 �� A�� 

����0�	 A���	 G!�	 ����  ��;+&.  

 L9� +��� ���	��� �� ��!�� :%�%�� �G	�9�	� �������  :�& Y+� �6��	 19) -�&(( ���� 

'N�+ 	!" �&�	 :�  '��� F.� @�0� ��./���	.1 ��� ����0�	 �� 3� 6� �$�  -5��+�	 -����	 

:6� �+�( 	!�� 3� 6  ��	�E	 ����6 -�3 ��  #����	 �� F�� ���� G% O�� *$�� � � ��6 

-.�/��	.   

         ?9� &/�%��� += +��� M�;4 8%�!� ���$�� ���#�� :;�!� ��� H	��M -0�=� -����	 

-��3��	 �� ?�.�E	 ����. G� *+� :6���	 �� ' ��9� :9�� ?	4� -����	 -��3��	 �03 -��+� +� �5� 

06 -��)��	 #$/05/ 06  2008  ����  -��9 ��	 -��+� �	 �5�02  -��)��	 #$/01/ 25 1997 

-0+� ��	 7�=M -��9��	 ?	4�  -����	 -��3��	 -.� -0&� 1�/� +� ��+& � O� @B�=��	 -��	�E	.  

 ?�0 �	 �" ��� �<	�9$� -.�/��	 ��6� ���� �"�=��� ���6���	 A��6,	(  ����

���6���	 I��� ���� A�.�	 )$�� � -�	���	 ��� ��� �	 ( ��	���	 F�&� *+� ��� �<	 � � �	�

@�0� &<	� ( #$ �&����	 A�6��$ ��./���	 ��� �	 ��� 39�	 �� H�� ;��" ���� �� �

                                                           
1  � � . �1�� ��	�� "������ ;	)��� �� �����%�� �	����  3������ ,��	���� ����4" �+	�� ���	!�� 3���"� �)!� � ��9����

 ���/	)�����0��� �1996- � :8.  
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�&����	 �����	.  � ��� �	 #$ ����	� 7�&&)��	 �"�� �  ����� 3��6 ;��"A��6,	  ��6�

#"� 1B�/��	: 

- -�&���	 : 4���  ����� (-&&)��	 '�$ ��	�   G!�	 �+�	 -�&�� �� ����0 ��	 ���� ��

 -��6�	 7	?�.��	 #$ A0��	 7<�� #$ 3�6�	 	!"-��3��	.  

- ����	 :�� *��� �� ����  � � ��  ����	 �� *+��1B�/��	 ���6E. 

- -��&��	 -5��+�	 : #3 A�$ ��0&� -.�/��	 ��6� -�B���	 -��&��	 3��6�	 �$	�   ��

�� -�����	 O	��,	 �� ������ A�6�	 ���� ��� (;�! 7=� #B�� �� -��4��	  7�5��E	 O�

�� -��&��	 �"��N. 

-  ;�+&�	� ���&�	 �&� : � ��6� '+")  ���� -��& A�6�	 *+� � �� ��� -.�/��	 7��	

�� -�B��� 7��0� ���+� ��� 7�.���� �� �	 �5 ���� < -��+&�  . 

 � 7	���	� -��+��	 7�")��	 : -.�/�+� -&��� -���+�  7�")� ��0 ��	 A�6�	 ���� ��

�=� ����	 ���� #$ -�+�� 7	�� ;�!�� (�����6� ��+3��	 (#��+� �	 
� &��	   -��+� ����6

�<	 ���� #$ � (A�� -�+���	 7	���	( &)� #$ 7���� -���4 ��� ��� -��6� 7�&

 ���� � (����� ���� �	�=� �� -��� -����  7	��� H� � -���  �����	 ����	 ���� #$

 -$�9� ( -.�/��� -���6�	 AB����	 �� # �	 7�"�� <	� �����	�?�   �����	 ����	

�����6� ��+3��	 1B�/���. 

 �"� �� �������1 -��6�	 ��	���	 ��30 &	  ( ��	���	 *+� �����	 ����� H�� 

(-��6�	  ���" ���&�B� ������ *�� 1�� :  

                                                           
1 � � . 19�; +�� ��)�"����0� 3���4 " �+	�� :�;%��  �/�9� M	�� ��� ������0� ���/	)�� ��9���� ?�0� �!�#2003 �

 -92.  
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  T ��	���� ����9$��:  G���	 ��� �	-&&) +�	� -�� ��	 -��6�	 ��	���	 *+� (�� # �	

-.�/��	 7�+3 �� 3��6 ���$ �$�  1 ���� @�3 ��� ��� �� ;�! � � 2��:) -�5� �	 � ( �0��	

#.�/��	(  �#+�	��	 ���E	 � (?�5��,	� 1�����	( 4� �� <	 �� H���	 	!" �� ��30 &A��2 (

  #.�/��	 �	�0 &<	� A��E	� ?<��	 @0� � ;�!� ��+����	 
�� -������	 K���	 I$�  

     � ���� 	!"��",	 @�0�  *+� ���&���6���	 1	 ��� ( 7	�� ����� -���� �����	 	!" �$��

����	 #$ (���� �	 1����  �+0� ���� 	!"� 	!� � (��	 #$ -+����	 
�0�	 *+� -/$����	-&&)  ��

��0 �	� -�5� �	 -��� #$ ��& �	 	 � -�� �� �+3   -.�/��	 7��� 	!� -��� -��&�	 *+� -/$����

;�!  (-���= -�� �� 	�����I$�� ��./���	 4�.�  -�5� �	 *+� �����	 ��	 �� �� 	��5 ( �����

  *+�<	 H	��� �� H���	 	!"#+� �� ��30 &3 :  

1 .� 7	�� ��� J����	 �� ���+� �����	 ���� ����� ��� ����&�   .  

2 . -��� #$ ��+����	 ��� �	 ?�& � � �5-�5� �	.  

3 .� ���� -.�/�+� ����0 ��	 ��./���	 �������	 ��+5� ��&�.  

4 .-�+3��	 �?�.��� -�+�	��	 ������	 ���  < �5.  

 �� ��� (���� ���� �0  ��� (3��E	 �� H�� ������ 	�0 �� �� ��!�	 �9�� ���� ���

��� E	 � ���� �	 ��� � '�+� �" �� *+� I9��	 ?�0E ��	��	 �� ���6��+� -�+�5 ;��"4.  

                                                           
1  � =.� .� �3�� ��	��� ��� .� �L	���� ��>; .= 3���� ��� . �+��!�� ��	�"���/��� D��� 3���4" 3��%��� ����!�� ���/�� �

 �3�>	��� �,����%��  A��%9�2008 � �����!�� ��� ���)��- :98.  
2
   � � . ��%�)�� ������ ��� ��	$"���/��� ���  .110: � -، المملكة الھاشمية ا�ردنية��� ��� �1999	��� ��	3���4"�+ ���

3  � � . ��9��� ��� ���"�9�	!�� D��� 3���4" �+	�� �:�;%��   .107: � -، ا�ردن �9� +��>; ��� �1993/� 
4
   T = .� .= �5	>�� ��� ���� ����.� . ��������� ?�#�� �9��" ,	>	�%"�  ,B	����  ��>	���� ����/��� ������ 3���4

�
�����" �3�>	��� �!�	� ���	!�� 3���"� �,��	/%��  ,	���� ;��� �2007- � :70 .  
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T ����	�� ������	$: O� *�� %�+  7�&&)��	 O� �M$ # 	! ?�. �	 ��� ��� �� * �

-������	 ������	1 (  ��� G�������� ?�. �<	  30$ -�+�	��	 -&&)��	 �39  �� �� 2��

�	 ������	-����� *�� ��"!�	 G� -&&)��	 ���� J��� ����	 -�+�� H���	 	!" �� �� 2�� (

#�����	 @�&�	 ���2 ( �	�+=� - #$  ��6�� -� 	!�	 ��&�	� 1�/� �	 7�+3 ���0:  ��0�

����� -� 	!�	 ��&�	 ��&�� �� 1�/� �	 7�+3 ��0 �� A��6,	( 3 �� �� ����	� 7�� �E	 @��

#��� ��E	 � (���E	 @��3 ��(  �� 1���� ���E	H��!��	 7����	 #$ ;�!�� 4�.+ �	� � (

 	!� � ����	 1�/� )<	7	��6 &((  #" I� @�&� �� 1�/� �	 -�+�� ��0  -��� � � ���

��	-&&)  -����%6�	  @�3 �� -0��3�	 �!" 7��� 2��#����	 75��	 #$ -���.�	 1�/� �	 (

 -$�9�-���+� �	 7�&&)��	2�� (  -��.�	 �"����	� 7��+��	� 7������	 ��+  F�	���	� ���	 ���$ 

�=� -5�� 7��/ 2�� �������	 1�/�  #$ I� -��.�	 �"����	� 7��+��	� 7������	 �� -0

��	7�&&) ��� ��5�. ��	 -���� �������	 ��30 &< ;�!� � �!" :���� ����	 ��	 ��

��	7�&&)  ( -���$ ����  D�	� I9� -0��3�	 �!" �+3  � � ( 	����-������	 7��0��	# �	 � ( 

-��3�	 -&� ��+0  *+� ���& � �	�$\� ����	 ����  *+� ���  . 

  �&5 ���Singer   -�&1972#+� �� *�� ��� �E	 � ��30 &E	 -�+�� (3      : 

� T  ��+�6 �� �< -.�/��	 �!" �� �	�0�	 !�� � 

� T  ����	 7�.�	�� 

7 T  1/���	 7�.�	�� 

                                                           
1  T =.� .� �3�� ��	��� ��� .� �L	���� ��>; .� ���$= 3�� .!�� ��	� �+��"���/��� D��� 3���4" 3��%��� ����!�� ���/�� �

 �3�>	��� �,����%��  A��%9� �����!�� ��� ���)��2008- � :100.  
2
   T � . ������� ��� ;�;!�� ��� "����%��%�4 3��� ����/��� ������ 3���4 ����" :�;%��  �/�9� 3������ ��� �         

# ���	�#�� :1�+	�� � ���/	)�� ��9���� ���0��� �2009- �:182.  
3
  T � , ���� ���� ��;"���/��� ������ 3���4 " �+	���:�;%��  �/�9� ������� ;�� ��� � �+��0�2007- � :224,  
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2 T  -.�/�+� ���6���	 �!� 

J  T  -+�N 7�+3�	 

K  T   ��� �� -�B�5���6� �+� -���� 

V  T  �� �<	 #B����	 

� T  ����	 O�� 

���� � -������	 ������	 �� ���� � 7��+&�	 O� ��	�   '�� <�1  �=� ���. &E	 ���

	�����	 H�� &��	 ��7 4 � (��+����	 �� �9��	 ��� ���� *�� -$�9� ( -�+�� 1����  ����4

1�/� �	 � (���&�<	 � 1�� �	 � �+5% �	 2�� �� ����	 ��+����	 7��6�� O�� �	 ( < �5

����	 ��+����	 #$ -����.�	 � �?�.��	 �$�    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                 7��3���	 �&� ���3�	 �	��� ����0 ���	  
                                                           

1
  ��. �;	�� ��%� ����"���/��� ������ 3���4 " �!�#2007  � �������"� �/���  ��	�#�� 	���� M	��� ���� ��� ���)��

 �����!��- :142.  

#�����	 1�/� �	 

 1�/� �	
 *+� �� �6���	

����6�	 F�&� 

�� -�5� �	 
�� �<	 @��3 

#+�	��	 1�/� �	 

�� -�5� �	 
��"% �	 @��3 

��� �<	 
#����	 

������� 

 �� 1�/� �	
*+� -0�&� @��3 
����6�	 F�&� 

 �� 1�/� �	
 *+� -0�&� @��3
 �� �� �<	 F�&�

#����	 A�.�	 
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 ���  # �	 � -�+���	 �!" ��	�� 1+ �� �� 2��	 �� �< 1�/� �	 @�3� @�3 �	 �5

-��� �	 ��	���	 ���1:  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ��6�	27 : 1�/� �	 ��	�� 1+ ��  

�����	 :Amadieu J.F. Rojot « Gestion des Ressources Humaines 1996  

 3�� �&.  # �	 �� -&�� *+� ���6 ���� # �	 -.�/��	 �!" 7	4� �� ��+�  ��� ���

���� -�&�B� ����� -=�= #$ �=�   # �	 � �	�0�	 !�� �2:  

� T  7	��0�	 � �"	���	 

� T  7�����	 � I$	���	 

7 T  7�"�� E	 � ��0�	 

                                                           
1 - Loic Cadin, Francis Guérin, Frédérique Pigeyre « Gestion des Ressources Humaines, Pratique et 
éléments de théorie », Dunod Paris, 2002 , P : 258. 

  ,73: ، ص2007ا�ردن، ، دار كنوز المصرفة للنشر و التوزيع،عمان، " إدارة الموارد البشرية"زيد منير عبوي، , د -  -  2

 �����	 ����  

1�/� �	 ����� *+� 1�� �	 

 :6� ��	 � �����	 -��� ���� ����+�  

1�/� �	 �B�&� I9� 

1�/� �� ���6E	 

��� �E	 

�	�0�	 

J���E	 
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 � ��� #$ �!" �� �=�� '� ���  �� ��.+� ���� ���� �5 '�� ���6 ;�! �� 
�� ��� � -+"

#" � -�+�,	 -&���	 -�.�/� 7	4� �� � (���	� -.�/�:  

  ���0��	1-��.�	 � -�����	  (-��	�E	 ���0��	  ( ��,		�0 &	��  (H	�E	  (# 	!�	 ����	    �

��0 &<	 (
��� -�$�9� 7	4� �� -��� 1�9� �= #$ �=�  :  

 -�&�&,	 -����	 ( -��� ( ����X	-�5��	 � -3+&�	 (��0�	  (I��� �	 

1�/� �	 1���  ���� 	!" �� ��� �� �2  �	�$,	 ��N�  � �+�� -��	�� -�+�� '�� *+�

-&&)��	 #$ ���+� 7�")��	 � 7	?�.��	 G�! . ��	�� ���� #$ -��� � -�&�&� -�+�� #�$

���� ��	�� ��� �� ��  #" �(-��6�	 ��	���	:  

  

  
  
  
  

               
                         ��6�	28 : 1�/� �	 -�+�� ��	��3  

�� ��	�E	 7&�� ��� #$ -�+�� (1�/� �	 � ���0� �� ��� @�3�	 # �	 �"��� ��&���	  �5�

59-85   #$ ' ��� 34( ;��"� ����� �� 1�/� �	:  
                                                           

1  � � .� ����� ���� �>�; , �������� 5C�� 3�	!�"�
����� �	��0� ,	���� �� ���/��� ���!�� 3���4" ���!��� ;�� ��� �

# �:�;%��  �/�9� ���9!��:1 �2009 - � :222.  
2 � =.� .� �3�� ��	��� ��� .� �L	���� ��>; .� ���$= 3�� . �+��!�� ��	�"���/��� D��� 3���4" 3��%��� ����!�� ���/�� �

 �3�>	��� �,����%��  A��%9� �����!�� ���2008- � :95.  
3  � � .L	���� �3�� ��	��� ���"�����% ?���� ���/��� D��� 3���4"�+	�� �:�;%��  �/�9� 3���� ��� �  ���/	)�� ��9����

  .24: - 1986ا�ردنية، 

 ا�ختبار

 البحث و ا�ع�ن عن الوظيفة

 تحديد ا�حتياجات

ارجية و الداخليةمصادر القوى العاملة الخ  

 التعيين

�0��	 �� -�5� �	 (����	 #$ 7�= �	 
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� T   1��%�� ���	$�� :����  ��  @��3 ?���  ��	�E	 *�� A��6� ������� �� ���� 

1�/� �	 #�����	 #���� 7������	 � �"����	 � F�	���	 ��+��	..( ���� #$ 	!" H���	 �� 

1�/� �	 @�3 ���:  

1T  1�/� �	 *+� F�&� 7	���6�	: ��0  ��	�E	 ���E� �� -0�&� 1�/� �	 �0�3  ���� 

�	��&��	 #$ @�� �<	 �� 1B�/��� ��� ���� �� �� �N�� #$ :6� �	. 

2 T 1�/� �	 *+� F�&� �� �<	: I��� �� �<	 ���� #� ��	 � #�.6�	 #+���� ����6 

F��&�+�	 �=�. 

3 T1�/� �	 *+� F�&� ��� �<	 �� A�.�	 #����	: 

4 T 1�/� �	 �6���	: ����� ���6� ��	 ����� ��	 �� 7�&&)� ���� �	 -��� ��	 

�#���� -��3��	 -&����	 (��	�]� �� ���� ���6� ��	 ��!�	 ��� � � 3��6 #+�"%  ����� 

����� @�� ��� ��� �& ?�6�� ;+& (���� �� �� ��� -�� &<	 7������ -�B��= &	 �� 

O�� -��� ;�&,	.   

 *+� #�� �� � �� :6�� '�+� �� H��� '.+� G!�	 G� �� ������ *+� @B�=��	 -��� �	: 

� �+3 #3� � ��� ?�9 5<	 ���� @$�� ����6 ����	. 

� -�&� �� ����6�	 �����	 ���+�. 

� ����6 -�&���	. 

� J�� &� �� -.����	 -�B�90�	. 

� ����6 -�3 7=  �� #����	 ��� �� �� O�� O��� � ?	��� -����	. 
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 5�  1��%�� �9$���� :'��� 	!" H���	 ��./��+� ��&.�� ��	� (��	�E	 �"� #��� @�� �	 

1/���	 ���� �� *+�� ��� '���� *+� - � *+�� ��� ��� ���+� ?	�& ��	� F.� ;+&�	 �� 

;�!�� (�����  	!�$ 1�/� �	 � �� -&��� 1/��+� ���� �� (-�5�  ��� ��	�E	 �/� $ '���  *+�

F�&� '�� �/�  � ^1�/� 	!" H���	 ��� @�3 #"�:  

1- 1�/� �	 *+� F�&� ��� �	 #��� : 3� 6�� :6� ��	 ��& �	 -&�� 7	��& '���5� .       

2- 1�/� �	 *+� ��& ��� �<	 :,	 ��3��	 #" 1�/� +� ��0 �	 ���� &	 � �  � -�+�� #$ *�

��� �E	1 � (3� 6� #$ :6� ��	 ��6� 7	��& -���5� *+� (�5,	 ����� �� @��3 +��& ' #$ 

�����	 G��&�	 -�5� +� G!�	� @$	�  '�+� -��+�	 -���& � ?�9�,	 �� ' &	�� H�3E� *+� ���0  

F�B��	 #�+&�	 � 1+�� #��% �	 3�0� �	� �����	 '�+� ��� �	7	��& ��6��	. 1	�"� �� 	!" � (

 -�9	�� ��� ��5 ����  ��, ��� �<	 -&��&-� ��2. 

3-  1�/� �	 *+� F�&� ��"% �	 #����	 :3� 6� #$ :6� ��	 ��& �	 -&�� 7	��& '���5�. 

	��� &	� *�� ��&���	 G!�.� �	 �5� 95 T293  V�)��	 #$ 30 �� & 1995 @+� ��	 7��.�� 

��/�  7�0�&��	 7���� �<	� 7	�� �<	� -�����	 #$ 7�&&)��	 � -������	 7	�	�E	 ( ��� �� 

;��" 7	?	��� @&  @�� �<	 -.�/��� ( #"� ��� ��: ��0  -3+&�	 # �	 ��� A�� �	 ���� �	 

�� -3+&�	 -����	 !�� � �	�5 : $ -0�&��	 �� �	 �� �� ��� �<	 (�������	  �6��� #$ �B	���	 �� 

7�0�+� -�+�	��	 ���� �"��5� ����� � -&�� (���� ��� �� �� ����� 	!" �	�0�	) 3(  

                                                           
1  � = .� .= �5	>�� ��� ���� ����.� . ��������� ?�#�� �9��" ,	>	�%"�  ,B	����  ��>	���� ����/��� ������ 3���4

�
�����"�3�>	��� �!�	� ���	!�� 3���"� �,��	/%��  ,	���� ;��� � �����!�� ��� ���)�� 2007- � :78 .  
2  � =.� . �������� ���� "���/��� ������ 3���>" �!�# ������� I�� ���6� �2006��������"� � ��� ���)��

 �����!�� - :248.  
3
  ����= 3�	��� 38 +� ������  �G�85 - 59 H�6��� �� 23 I�	� 1985 +��%��� +�	��� ��	�0� ��J���� �	�!�  ,����"�

 ,	��6��� ����!��.  
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@�� �<	 ;�&,� -�� 6��	 ������	 �� ��4��	 �� ���	 1+���	 K��E� 	G�	�E -.�/��	� 

-������	.  ����� �E	  �&��	 -�+���	 �!" �=�  � 1�/� �	 -�+�� �� -���=�	 -+����	 � �  -�+��

 ��� �E	 -�+�� #" � (-�+�	��	 �� B� #$ -.�/��	 � -������	 ' B� #$ ��.�	 �� 3�� G!�	

-&&)��	 � ��.�	 �� -�B	��+� -+�&��	1� (  �� :6� ��	 ���  * � (4�	�� ��� '��"4�� �	   �

��� �� 	!" �� � � (���� �	 1�" *�� �����	2:  

  

  

  

  
               ��6�	29: -���  ��	 4���	 ( �� �<	 ��/�     

                  ���� :Sikula. Op. Cit. PP. 194  
 

  

 

 

 

 

      ��6�	30: #9��� �	 ( �� �<	 ��/�    ��� :Sikula. Op. Cit. PP. 196  
                                                           

1  � � . ������� ��� ;�;!�� ��� "����%��%�4 3��� ����/��� ������ 3���4 ����" :�;%��  �/�9� 3������ ��� �         

# ���	�#�� :1�+	�� �  ���/	)�� ��9�������0��� �2009- �:183.  
2  � � . �N�	/ 5��� ?�#��"���/��� ������ 3���4 :����0� 3���4" A�/�� ��� �� �+	���+��0� 1999- �:174.  

 طلب
 التوظيف

 7��0��	  G�� �	  �B�&� �

-��� �	 
 7	�� �E	  الفحص 

 الطبي
���� �	 

15 15 15 15 15 

 

 طلب

 7	�� �E	  

 7��0��	  

G�� �	  �B�&� �

-��� �	 

 الفحص
 الطبي

15 

���� �	 
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��� ���$ @+� � #$ �	���	 # �	 �� �� ���$ ���6� ��	 ) 3�0� � ��0�	 3�0� ����� ���  �5

����+� 16�  -��_ �$�   �� !� ��� 1�9�	1( 	!�� �� ����� ���� ��� �	 �� -30��	� 

E	-�B��5 1+ � $ �&� �� - � -���� @�� �<� )(G�	�� 1�� � 1�� � G�	�� #&�B�..(  

  �&�� �� ;+& ��� ���0   ��:6�� '.+�� ��0  ��	�E	 �� A�$ -��� -��0  �!�� 7�.+��	 

���M (-0�&��	 ?	��M �������	 ��� ��!�	 	��5� ��+$ @��	 #$ ��3�	 �5 ��6� �� ?	��� 

-0�&��	 -��� ���� ��3�	 # �	 7  #$ ' �� � !�   7	?	��E	 -�4��	.   

G��  7�0�&��	 *+� F�&� 7���� �<	 7	�� �<	� -�����	 
�� -����� 7�&&)� ���� +� 

A�� ��	 �&� �� A�� '�+� �	�0�	 V�)��	 #$ 13 7��1997  �����	 �� ��4��	  �� ���	

K�3�<� 1+���	 G�	�E	  �	 -.�/��@+� ��	 (-������	 7�&&)��� -������	 ���� +�  A�� ��	

-+")��	 ?	��� ��/� � 7�0�&��	 *+� F�&� 7	�� �<	 � 7���� �<	 -�����	 @�� ���  ;�&%

 -�� 6��	7�&&)�+� � 7	�	�E	 (-������	 2�� A�� �=� #$ �����	 02 '��: 

"1+�  -&����	 -��3��	 ��	�]� � 7��+� @�0��	 �B	4��� � �	�"�... ?	��� ��/�  7�0�&��	 

� 7���� �<	 -�����	 @�� ��� - � 1�� � 1�� � (G�	�� G�	�� &�B�#.... 

 ���  -��� -�B�5 �������	 #$ 7���� �	 ��0�	 � ���� &� �� ��6� -&�� ���� ?	��E 

7	�� �	 K����	 (#B����	 ��� ;�! ���  -�B�5 �������	 �&� @�0� &<	 -��� �� 1�3 -��� 

-� �� .��� #$ -��� 1�/� �	 (#+�	��	 ��%  $ -��+�	 -���& � ?�9�,	 �� �$�  -�����0�	 3��6�	 

-�+3��	: -���5,	2) -���� -.�/� #$ ��.�	 ����  -�	� !��(( �9�� K����	 #$ (��� �<	 ���0  

#�+&�	 F�B��	. 	!� *$� &	 :6� ��	 I��� (3��6�	 #3�  -��+�	 -���& � ?�9�,	 �0$	�� ���� 

                                                           
1
   � � . �O��� +�� 	)�"5�	���� :G��� �� ����0� ,�M	���� +��!%"# �+	���!�� �!�#� �1 �P	���� � ����!�� ��9����

 ����!���2002- � :15.  
2
   ��.� ����	 �;	�� ��"���/��� ������ 3���4 " �!�#2007 - � �������"� �/���  ��	�#�� 	���� M	��� ���� :139.  
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����  (:6� ��	 !�   ��	�E	 -��� -3+& ���� �	) �	�5 ���� �	 (	!� ��)&��	 ��� ���� ��&�� �� 

���� �	 ��0� 	!� ��� ��)&��	 ���� G�	4� �	�0 � ��9 � �	�5( ��0� �� ���� �	)1(. 

  ������ 3�0��	 -��� �	) 2(  ���� (����	 - ��	 ( (1���	 -�+���	 '����	 (����� I9��� 

	!" �	�0�	 -5	��� ���6%  � �6 .�- -.�/��	 ������	- # �	 #3�  �"�	�5 #$ 1�/ ��6� ���� �� `���  

�	�0�	 H	��� ����� � ��� � *+� #����	 @�� �<	 ������ G!�	 ��� '�$ #$ ��� ��6 � <� � �� 

�3�  ���&� G�)� *��  :��& �	� #�+�  �	�5 ���� �	 ( �&� �� 7�� '�+� �����	 38 �� ��&���	 

59 T85 <� #$ -��� ��0�	 ��"�0�	.  

+��!%�� �	�%$B� ��9�� #���:  �� �<	 3��6 -+"� ��� #$ ��! �� �<3  ����

-�����	 7	��0�	 (-��"!�	 7	��0�	 7	�� �� �� ���	��� ��! ���� ��� (-0=�	 � -�5	����	       

#�+��	 ���� �	 -$�9� -���6�	 7��&�	 � -����	� ��� -����� *+� 4� �   F&,	

-0�&�	 7	���	 � ������	 ��(
��� *�� -&&)� �� �� ��"� #$ 7��.   # �	4 .  

 ��9�� ,�#$ �	�%$B�: ��� �E	 -�+��� -�����	 7	�3��	 �� �� � �N�6�	 �� ���E	

��	 
�� ������	-&&) � (-� 	!�	 ��&�	� 7�+3�	 #0+  � (���� �&����	 ���� 7�+3�	 -�.�  (

 	!� � ?	����	 7��0�-���,	  �� �� � ( ?	���<	 7	�� � # �	����	 -��3 I� @.   � ( ?	���

                                                           
1
   � ������ H�6��� �� 06 ���	� 2001 ������ Q�	���� ,	��	���� ?9� I	�= ,	�	�%�B�  ,��	�%$B� ���)��� A	�%�(� 

)@(�0	� ���%/��� ,	��6��	�  ,����"�(    
2
  �  ���=3�	��� 39  +� ������  �G�85 - 59 H�6��� �� 23 I�	� 1985 +��%��� +�	��� ��	�0� ��J���� �	�!� 

 ,����"� ,	��6��� ����!��  ����= �����  +�83 ?�4 92  
3
  � = .� .= �5	>�� ��� ���� ����.� . ��������� ?�#�� �9��" ,	>	�%"�  ,B	����  ��>	���� ����/��� ������ 3���4

�
�����" �3�>	��� �!�	� ���	!�� 3���"� �,��	/%��  ,	���� ;��� �2007- � :80 .  
4
   � � .�:���� ��� 5	>�� ��� " ����0� 3���4 �9�" �!�� ��9���� ���� ����!���1987- � :182.  
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7��0��	 -��&��	 � ( -+�0��	 	�4� �	 ��!�	 ����0 ��	 �� -+9�.��	 ?	���1-���6�	 ( ���0�	

-��  �� $ I� 1�/� �	 -�+�� � ( ��+����	 �	���)?��4�	� ����	 *+� ��.��� � ����� ( � (

 	����K��� -�� �	 �� $ 	�4� �	 ��!�	 A��6,	 7�=  . #$ ���&� ���� ��� �E	 7	�3� ���

#+� ��2:  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

               

                     ��6�	31:  7	�3� ��� �E	  

��	 -�+�����6 �"��! -�&�&� F���0� �� �< #�� �	 33���	 �� ���� �:  

                                                           
1
  � = .� .= �5	>�� ��� ���� ����.� . ��������� ?�#�� �9��" ,	>	�%"�  ,B	����  ��>	���� ����/��� ������ 3���4

�
�����" �3�>	��� �!�	� ���	!�� 3���"� �,��	/%��  ,	���� ;��� � �����!�� ��� ���)��2007- � :88 .  
2
  � �. �;	�� ��%� ����"���/��� ������ 3���4 " �!�#2007 � �������"� �/���  ��	�#�� 	���� M	��� ����  ���)��

�����!�� ��� - :147.  

< 

���� �	 �	�5 

-�B�� -+�0� 

1�/� �	 �+3 

7	�� �� 

-��	�� � 7���� �	 

#3 16� 

 
 

�	�5 
O$� 
���� �	 

��� 

��� 

��� 

��� 

< 

< 

< 

< 
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                       ��6�	32: F���0� 	 -�+�� �� �<  

              ���� :International Humain Resources , Schuler 

 ,��	�%$�  �	�%$B�1��%��: ���	 �� ��=� ��� &7�&&)  �!" �� 2�� 1�/� �	 7	�� �	

�0 &��	 #$ �?	��� A�6�	 ���0 )� �	 *+� ���&  7	�� �<	 . �!" *+� �� �� < �� ����

 7	�� �<	)�"��.� ( � 1�/� �	 -�+�� #$ ��1�/� �	� ��� �<	 -�+�� #$ ����&� ���  ��� (

 #+�	��	 1�/� �	 -�+�� #$ 7	�� �<	 �!" �	�� &	 ����� )��./���	 -�5�  ( 1�/� �	�

#�����	#�� �	 �&��	 #$ '��� �� 	!" � ��/�� ��� �E	 �� �	 ���� ��� (1:  

  

  

  
                                                           

1
  T =.� . �������� ���� "���/��� ������ 3���>" �!�# ������� I�� ���6� �2006 ��������"� � ��� ���)��

 �����!��- :250.  
  

 F��0��� �<	  

   متطلبات
و اھتمامات 

 شخصية

 الثقافة  
 العامة

 المناسبة

 القدرات  
 والقابليات

 التقنية

   متطلبات

 ا,داء

 اللغة

متطلبات   
للبلد ثقافية 

الذي سيعمل 
 به
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                          ��6�	33:��/� � ��� �E	  
�����	 :� �� ���� �	 I� F 0� .# ���	 �����	 �� ����  

   ,��	�%$� R��=  �	�%$B�1��%��1:  

� 4���E	 *+� ���0�	 7	�� �	:  -��%  *+� A�6�	 ���0� 7	�� �<	 �� H���	 	!" F�0�

' ��� ���$ #$ ' ��� ����	.  

� -���6�	 7	�� �	: 1���  -���6 ��	�� �� 16��	 *�� 7	�� �<	 �� H���	 	!"

-.�/��	 -��3� �� �?�� 
�� -$���� ��.�	 . ��	���	 -5� )� �	 ����	 �� '�	 ��+���	 ���

@���	� -���,	 �=� -���6�	2 .  

� ' ���� � A�6�	 ���� 7	�� �	:  A�6�	 ���� -N� 7	�� �<	 �� H���	 	!" F�0�

��� ���0��'��� ��&�& G!�	 �� (����	 ;�! I� '�����	 -��� 
��� . �� H���	 	!" ���&��

������� �� 	��5 I� �&�� � G!�	 ����	 1�6 �	 *+� �	�$,	 7	�� �<	  .  
                                                           

1
  � � . ��>	� ���="����0�  ���/��� ������ 3���4 �� 	)���$%��  ,��	�%$"�" ���!�	��� ����� �1997� ��������"�  

 �����!�� ��� ���)��- :115  
2
  � � . ��/	� ��� ���="�9�	!�� D��� 3���4 :����#%�� <���� ,��=  ���9��� I�0�" ���!�	��� ����� �1986�,��� � 

�+	��� - :420  

,($����  

 تحليل العمل

 القوى العاملى

 نتائج العملية

���%�� ��9��  

 7��+�� #$ �=�   �

 A�.�	 � -+�0��	

 -5��+�	 � #3�	

,	��$���  

 ���� G!�	 �	�0�	

 �� '����  ��� ��

 ��6� -�����

-.�/��	

����!�� ��JS%��  

 #$ �=�  ���3 �	 � ���� �	 � '��� �	 *+� ��� �E	 �	�5 7�&����	... 
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�  ?��!�	 �� �	)-��"!�	 7	��0�	(1: ?��!�	� -��"!�	 7	��0�	 7	�� �<	 �!" F�0  ( -0��3�

 ���6� -��	��� ��.�	 ���. ?��6,	 *+� ����	 -��� ����	 (  
� &� *+� 1�� �	 �" 1����$

-.�/�+� ��+3��	 
� &��	 I� ' ���0�� ��.�	 ?��!     .  

� 7	��0�	 �� �	: F�0�  ��� �	� ��! �	 *+� ���+� ��0 ��	 ���5 7	�� �<	 �� H���	 	!"

��� <	�.  

 *����	 �� �<	 AB���2:  ���� �� ����	 ��� &	 7	 � (-9����	 ���5 ���� ��	  *+�

H���	� ���	 2�� �� A�6�	 ���0� *+� ����	  � (<� �� ���� �	� ��.�	 ���0� F��5 #$ ����� (

7�=�� �� �<	 4�� � �� (  ��<	 ���� ��'+�	 �� ��� �� F��0� ����� ��  ( 4�� �

-���9���� � (-�$��� ���  �� *+� -$�9� ( *+� ��0  ��-���� 7	��5 � -�+0� 7	��5. 

 -�+�� �6$ #$ -�"�&��	 ��	���	���� �	� ��� �<	3 : �� �< ��	���	 �", @�3 �	 �5

��&,	 ��!4  (:6���	 -�.+�� #$	��	 ��N ��+�  �� ��\� �����	 I9��	 	!" *�� G�)  # �	

 ��N ?�0 �<	 7���� 	� &��	(�	�0�	 !�� � #$ ��� &  # �	 -�B��  ��5 ���&�	 �� ��% �	 ����

�+� �	 -�+�5 ;+ �� ���� �	 �  G!�	 :6���	 �� �� @0� �	 ��.N� �(-&&)��	 ��5 I� :6���	.  

 ���!�� 	�=:#+� ���$ ������� ����:   

a -���� �<	� -�$�0=�	� -��+��	 -�.+��	 1�9:  ���� -�$�0=�	� -���� �<	 ��0�	 O� ����

. &<	 ��� -.+� ��	 �3,	 �	�� &	 �� ���������	.  
                                                           

1  � �. �;	�� ��%� ����"���/��� ������ 3���4 " �!�#2007 - � �������"� �/���  ��	�#�� 	���� M	��� ���� :90.  
2  � � . ��#��� 12	� �	!�"���/��� ������ 3���4 :����0� 3���4" �+	�� ��/�9� �2� ��� � �+��0�2007- � :252.  
3
   � � . 19�; +�� ��)�"����0� 3���4 "� :�;%��  �/�9� M	�� �����+	�� ?�  .�98 - 2003، ا�ردن،  #�!� �0

4  � � . �O��� +�� 	)�"5�	���� :G��� �� ����0� ,�M	���� +��!%"# �+	���!�� �!�#� �1�P	���� �  ����!�� ��9����

����!��� 2002- � :18.  
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?�� �<	 7��4�� -��&���	 ����& a : -.+ ���	 ?�� �<	 7��4� I�b6c ) -�.B�3�	� -��B�6��	

-�4��	� -�+B���	�( �?�.��	 ��� �� � -��&���	 K�� ����& .  

-.d+� ��	 -���� 5<	 H�9�,	 a :7	?�.��	 ����, -�4�� ���� :�� H�9�,	 �!" @��  

<� ������ ���,	1 ����6�� (�� 	?�.�� -&����	�+� ?<��	� �	�0 &<	 ���-&&) �$�� �����  *��


��,	 ���+� �����	��,	 � ����	 �� �4	� �	 ��9� �� �� �< #�� �� � (.  

-���+� �	 7�&&)��	 �� �������	 ���� &	 -&��& a:  @�� ���� &<	 7�&��& #90 

 ���� ��� ��� -��� ;��" ���  �� ��� 7�&&)��	 #$ ��+����	 F���  *�� �3	�� ��� ����	

-��0� -��3 -��� #$ ���9�. ��� @�� �	 #����	 ������ ���� -+��� ����� �=�   #$ :  

�� .�	 -���� �	( �� ���� �	�5 ���� �	  7	�3� �� ����,	 � -=��=�	 ��3��	 � �� G!�	

-&&)�+� -��"� ���  #" � 1�/� �	 -�+��2 ( @� +� #����	 ������ G!�	 ��� '� #$ ���X	 

(-�����0�	 -+��� ���� (����� #"� -+��� �� .�	 (-���� �	 # �	 ���90� -.� 1/�� A� � . �#" 

-+��� -���4 �"���� ����0�	 A���	 ��� (;+& 1+ � � �&� 1���  @$� 1B�/��	 �� #+�: 

              1����        3�%��� ������%�� 

�� 01 *�� 09            03 ��6� 

�� 10 *�� 13            06 ��6� 

�� 14 *�� 20            09 ��6� 

                                                           
1  � � . ��!����� ���� ��6�" ���	���� ,	/���� �� 12	��� ����%" �3�/	!�� ����� ��0� ��!�� ���	���� �9�� �1990 �

- :11.  
2
  � � . ������� ��� ;�;!�� ��� "����%��%�4 3��� ����/��� ������ 3���4 ����" :�;%��  �/�9� 3������ ��� �         

# ���	�#�� :1 �+	�� � ���/	)�� ��9�������0��� �2009- �:185.  
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� #" -+��� -����� @&  -�+�� ��&� �	)1 (� :�&  ���+� A� ��	 �� ����	 ��& �	  

-$����	� (-��	����	 *�� ���� '$���� (-��/��	 #"� -��$ 7�=E ������ ' �	�� �����	 ('�$ 

���� ����� 7�  -5	�� F�B��	 #�+&�	 G!�	 �.� � '���0  -�� � � 'B	�� �+�+� �� �!"  7��3���	 

7���  #$  �/ ��,	 06-03  V�)��	 #$  2006/07/15 ��9 ��	 ����0�	 #&�&,	 ����	 -.�/�+� 

-������	)2 (.  

 #$ �!" �� .�	 < ���  ����+� A� ��	 -.� (1/���	 <� '�� I � � O� @�0��	  1� ���	

�� ��./��+� 	��: ���. &<	 �� (-�5� �	 -���E	 *+� H	�� &<	 � '���� �� ;��6� #$  ��� �	

?�9�� -��+�	 -���& ��	 ,	�9?� <� '���� �� ���� (�� �� <� �� �� .�	 -���� �	 !�)  ��� 

�� �<	 #$ ��&� -���5,	3)-�	���	 @�3 �(  ��� I0  *+� ����	 A� ��	 F.� 7��	4 �<	 ��0+��	 

�� @ �� (��./���	 <� '�� I9�� 30$ 7��0�+� �� -����	 *��,	 �&� A� �����	 124   ��

��&���	 59- 85� #":�	!�E	 (G�.6�	 �	!�E	 (#� ��	 (`�� �	 1�0�E	 �� ����	 �� ��� *�� 

-=�= ����. 	!� *�� &	 ����	 A� ��	 *�� ?	�� -����	 (-��3��	 '�M$ /. �� '��� � � �� #$ 

#�9� (�	� �	 � � '�+� ��� ' ��� � � '����� � �� @�$ (����	 ��� '�� ���� �� .�	 -�0 ��	 30$ 

 ���� .�	 -���� �	.   

��� ?�90�	 �� .�	 -���� �	 � � ���&  ����	 A� ��	 #$ -�B�5 ��"% �	 O�� � *+�  -��+�	

-���& � ?�9�,	( -0$�� ���0  F�B��	 (#�+&�	 �� DB� � 7���� �<	 �� A��.�	 -�����	 #3�  � 

-��+�	 ����� ��� �:  

                                                           
1
  � ���= 3�	��� 40 +� ������  �G�85 - 59 H�6��� �� 23 I�	� 1985 +��%��� +�	��� ��	�0� ��J���� �	�!� 

 ,����"� ,	��6��� ����!�� .  
2
   � ��0� �G� 15 - 306 H�6��� ��    2006/07/ 03  

3
   T ��. �;	�� ��%� ����"���/��� ������ 3���4 " �!�#2007  �������"� �/���  ��	�#�� 	���� M	��� ���� ��� �

����!��- � :139.  
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,��
%��:  �	�/ ��� ' =� A� ��	 �� ���5 � �?�.� #�� � �����	.   

����% 3�%��� ������%��: 2�� ���� ����+� A� ��	 A0� #$ ���� &	 (�����	 � �+3 � �� $ 

��3� ��� +� �=�� (�=�%$ ��� �� .�	 -+=��� �� .+� *��,	. 

��;�%�� �� ��%���: 2�� ��/� �� �����	 G!�	 '�$ @�.� ' 	��5 � �	� &� #�+��	 � -��� 

'+�"% .  

 *�&  ��"�/ ;��" �� <�#.�/��	 @	� �<� ( #$ -N��	 ���$ �0.� 1/���	 ����� ��� -���

 #��  *+� ���� ( ����	-��� �E	  ����� ��.�	 ���  �� ����� ( '����� ?	�� #$ ���3 �	�

�=��� 7	��& I& ��� �� ���3  �� ����  G� ��� '+�� #$ 2���  �0. '+��  �� -����	 �!" �

$ ����,	 �� ��=��	 #' .�/�  �� �#.�/��	 @	� �<	 O	��� ���� ( �	�0$� @�"�E� ���6�	

 ���=�	� � � �	� �6.�� ���6�	� #&.��	 ����E	� ��,	��&,	 '. , � ( ?��4 I� 7�$���	 ��=�

 ����	 (75��	 �	�3 ����	 #$ -N��	 � ( -���� �<	 7�&����	 ���  -�����	���� � (  -0=�	 �0$

-����,� '��� �� I��� 1��� ����X� . 

� �� �< ����#.�/��	 @	� �<	 ��� ����	 3�9 �� @�.  2�� �5 #.�/��	 @	� �<	 ��

 	���3 &	 	!� �&�  ����6� ����	 3��9 ������	 �� <� (����6 3��9� -�� � ����

 G!�	 @	� �<	 1�� 3��9�	 7�&� *+� ��3�&�	 #$ -N��	 �0.�� e	�.�� A�6�	 '�$ ��6�

I9��	 �&�  #$ ��� G� 
�� < '�� ��� (����� G� �! . 3�9 7�  ���� ����� A�6�	 ��

' ��� -0�0� A�6�	 ��6� < @	� �<	 -��� #$ ���� ;�! ��6� ���6 ���  ��� 1/���	 ��

�	 ���+� 	��=� � �� '�� #��� ;�!$ ����	 3�9 ��6� ����� G!�	 1/���	 ���� ('��)� G!

'+��� 2� �� < @	� �<	 #���� . 
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 ���+� K�3� G!�	 �	)&�	�L#.�/��	 @	� �<	 
��. � 1��  #$ 7���6�	 �� �����	 7���

 -������	 ����	*��  < �� *+� ���  �% ;�!� ��=��� �5 #.�/��	 @	� �<	 ����� G��. 

 �� �=�� '+�� #$ 1/���	 2���-&��  #�� 
��� ��	�� �� �&5 *�� '+0� � � �= ��� 7	��&

���� �	� ( -$����	� ����	 �� �	��4� �& ��1  �� ��4�� �4.� I$	�-��� �E	  (���+� F����	�

 � 7���6�	 �� ��=��	 D����	 	!� ��� G�	�E	 ���.�	.  

�;!�� = &���%��: 2�� < G�� G� (��3  � ���� �)	�� �.��9 	��.  

      A�� ���$ �����& �	 -.� 1/���	 (�� �����	 ��	���� -�����0�	 -0�&�	 � # �	 �=�   

#$ ���� �	�5 ���� �	2 � @�� �	 ���� *����	 ����	 #$ ���X	 -�����0�	 � <� �� ;�! ��+�  

�� �����	 ��� &� :��& �	 � ?���� �	�5 ���� �	 �� 1�3 F.� ( -3+&�	 � �� ?�95 �� .�	 

-���� �	 � ��5 -��+�	 ?�9�,	 -���& � 7�=  ����	 (A� ��	 # %  -�+�� ��&� �	    ) 

7�= �	(( # �	 :�&  1/��+� #$ J����<� ;+& � � � (��./���	 � ?�� �<	 *�� ��� 


7�&&)��	 �� 7	�	�E	 -������	 -�4����	 �� -�4�����	 �� :�����	 -������	. :��� A� ��	 

���� -.� (1/���	 � :�  '� F.� @�0� ��./���	 # �	 ��� '�0�  ?��=� -+����	 (-���� �	 

I0 � '�+� F.� (7��	4 �<	 � I9�� F.�� ��/��	 ��!�	 #��% �	 ���9�� '�.  ��� I9�� �	�5 

7�= �	 -5	��� � ���6%  '�6 .� -.�/��	 (#�����	 # �	 #3�  �"�	�5  �����6� -&��  ���� �� 

H	��� �	�5 7�= �	 ����� � 	!" A� �� ��&���	 )3( �����5 1+� � -�+���	 ���&��	 #��� &�� 

��	�E	 # �	 1/� ���$ 1/���	 �����	 : . 1+� ���� G��$ �� @B�=��	 -��	�E	 � -�����	 -0+� ��	 

                                                           
1  � � . ������� ��� ;�;!�� ��� "����%��%�4 3��� ����/��� ������ 3���4 ����" :�;%��  �/�9� 3������ ��� �          

# ���	�#�� :1 �+	�� � ���/	)�� ��9�������0��� �2009- �:173.  
2  � � . ���;� �	��"���/��� ������ 3���4"- � :110.  
3
  �  ���=3�	��� 49 +� ������  �G�85 - 59 H�6��� �� 23 I�	� 1985 +��%��� +�	��� ��	�0� ��J���� �	�!� 

 ,����"� ,	��6��� ����!��  �  
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1/���� �����	 � �" G�& -���+�. 

 ���� ��& �	 -.� 1/���	 :�� 1/���	 #$ -5�� -�����5 -���/�  I� ��	�E	 ( *��� �� 

-5���	 �!" I9�  (����0+� 	!�$ ���,	 �" G!�	 �/�� @�0��	 � 7��	4 �<	 � (7	?	4��	     � 

;�!� �/�� ��&��	 #����	 1/��+� �"� ;�! –G� 1/���	- 1+ �� �$� �	 ��+� �� �����	 

(75)��	 � �����	 �5�� ��	1( ��"��$ < ���� -.� (1/���	 � #�� �� < ��� � � F.�  @�0��	

1� ���	 �� ��./��+�.  

 -+��6 ���� 1/��+� ?�3�� G� (-��5	� ���� ����	 ��./���	 -B��  -+����	 �!" #$ � ��

 �� ����	 ��� � #�� ��� ( ��+& �� ������ ��� ?	�&  ����	 �� AB���� 7	4��� -$��

-�����  (�" ��� I5	��	 1�� *��� (����� �����	 1/���	 H��5� -����� *�� ����	 1��

 ��" ����� �	 ��� 2��� ��"�:  

 �   ��  I3 �	  �����	� ��	4��	 I� 1�� �	.  

 �    ����  � ��+0  ���. 

    .+� -�+�.�	 7�.�	���	 ��� (-.�/��	 ��6 7�+3 � �� -���0��	 -+����	 �!" #$ � � ��� ��

 G�� �	 �� ?#6 �� ��� # �	� -���	 -�	���$ (G�� �� ��&� I �   -.�/� �"?�3�� � � * �

�����	 1/��+� 	��.�. L �����	 1/��+� G��  ' � ��� ��� �$�� 1�� �" <)�&  ��=��   �

	 -��E#":  ?	�� �����	 1/���	 �� �+3� �� *+� ���0�� 4�� � 1�6� ���� �� ��% �	��" � 

-����	 �� ?#6 �� � (-��� � ����� � ( (-��� ���� �����	 1/���	 1�+�  ?��% ���0�	

(G��  ' I�3 7	!-���� ?��% ��B	�=	ٕ� ������� -�.�/��	 7�+3 � ����4.  

    �� #�� ��� ��	��K��� �	 ��30 &	��	�� -��6�	 #�� ��� ��� : 

                                                           
1  � � , ���� ���� ��;"���/��� ������ 3���4 " �+	���:�;%��  �/�9� ������� ;�� ��� � ����/	)�� �����0� ��9����

2007- � :205,  
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 � ����	 -&��&: :�9�  #"��) 	 (-&&)�� �� +���� -�.��� ( ���$ ��B�&�	 ��0�	� (��$	�"��

 ���� �	ٕ� (-��� &��	 4�.� �	 ����&�� (���$ ��+����	 *+� -�5��	 
��� (������� ��6� (���./���

?�&)��	 ��� ����� ��+����	 �� ��B�&�	 7�5���	 ���6�� (���$ -��� �E	 7<����.(  

 � ����0 �+� ����	 1��� :�9� : ���0  �� -�9	�� -��5	� ���$) �	� ��� ����	 -��3

��+3��	 ���+� -&&)��	 -��� 
�� ;�!�� (' �5��� ���	4�� ���3��� '�B���� (/��	�1B� 

�� �.�	��� ��N�6�	(. 

 �  ���,	 -�/��1 4$	���	� 7�9��� �	�: :�9� ) �� -&&)��	 #$ I ��	 4$	���	 ��/�

 -+ � 2��7�9��� �	� ���,	  (-�$�9E	 �� ���0�� ��+���+� -��0��	 -������	� -�����	 4$	���	�

#$ 
��,	 7�&&)��	 '��0  �� #����	 -6����	 
� &�� -3����	 -B��	 �	`( . 

 �  
��,	 -�$�0=�	� -���� �<	 7�����	:  ���) ����0  # �	 -�$�0=�	� -���� �<	 7�����	

 7<�� #$ -������	� -�����	 7�$��&E	� 7����E�� ���+���� -&&)��	)  (7	�<��	� J	�4�	

2�	���	� (-����	 -����� (7��$��	�(( � -���� �<	 7�3�6��	� -���� &<	 7��d����	) (7�.��	

7����	(  -���$� �	�)  (-�9����	-����&�	(. 

 �  ����	 7�5�� #$ -�����	:  :�9� ) -����	 #�&��	 ����	 7�5��-�� ��	  ��� �	 ��0 �+�

 7�5�� � (e	�.�	 7�5�� #$ I � �	 -N�� -�+B���	� -���� �<	 '��9�, �&����	 ����	 75�

 #B4��	� �����	 ����	 �#B�&��	� #����	� ���� ��	� 7�=�	(. 

 �   -B��	 #$ -���� �<	 �����	-3����	:  ���) ��3��� #$ -&&)��	 ���� 2�� ��

(��+�� -��3� (�� ��"� ���� ��+����	 7��� &��B (4$	���	� (�� �5��� (�� �� ��� (���

(��+����	 ��5� @����  7�5���	�-���&�E	 (��B�&�	  
���7������E	  -��.�	� -��+��	��$� ��	(.  

 �  7������� #.�/��	 ��0 �	� -�5� �	:  ��� �	)  �� ��� <	� (�"������ -�+�	��	 7��5� �	

                                                           
1
   � � . ���)� �����" ��	���� �� ���/��� D��� 3���4"- �3�>	��� �����!�� ��)��� ��� � :178.  
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 -����5 ����� #�� � J����	 �� �3� �	�0 &	( . 

   � 2�� (-�� ��	 -.�/��	 1�� �� ��� �< 	!" ��� ��1B�/��	 1���  ���1  ��

(-36�,	 �"�   ��� (#.�/��	 ��&��	 -��� � ���&  �� ��0� #$� (-��6�	 ��	���	 ��	�� D�	��	�

-��6�	 ��	���� @+� � D�	� G� K����	 ���9� -�&�&,	 �4����	 ��� . �	�$,	 ���  ��� �� �

 A�6�	 #$ -�+3��	 7�.�	���� @+�   -0&� ������ I9� ��,	 �4+ &� -��+& F&� *+�

 *�& � * � I9� �� (1B�/��	 ��6+� ����0 ��	 7�.�	�� ��� (����� -���0� ?	���

 -��3� (7�.�	���	 ����  �� I3�� �&����	 ��6�� -�.�/��	 7���� �	 ?	�, 7�.�	���	

 !�.� +� -�+3��	 -�&�&,	 7	��0�	 ���� � ;�!� -�+3��	 1B�/��	.  

7���� (1	�"� ����  -.�/��	 ����  ��0� �  2�� (��+N�6 7�.�	�� ����  � -�.�/��	

 �=�� ���� �	 	!�$ (#.�/��	 ��&��	 3�3�  � ���&  #$ -�&�&,	 �4����	 �����	 	!" �=��

��" -�&�B� ��B�6 �� ��"�9��	 �� -���0��	 '��� �� � � G!�	 �"���	 ( 7��	��	 �� -���0��	

�� (-�.�/�+� -���  ��	1/���	 ' ��0� G!�	 �  � -�� �� 7��	� �� 7�+3 � �� -���0��	

 -�+�� #$ -���0��	 !�.�  � ��.+� -�+�.�	 7�.�	���	 ��� (-.�/��	 ��6 "����	 ��+����	 ��� �	" 

 -�� ��-���=.  

 -+��� 7���+�� *�� #.�/��	 ��&��	 33�� J� ��2����� (-��3 �� -0�5� �            �

-$�9E� (-.�/� �� 7����)&�  -.�/��	 �N�6 #$ �"�$	�  ��	��	 7�.�	���	 *��.  

                                                           
1  � � , ������� ����"���/��� ������ 3���>" ��������"� ��	)/"�  �/�9� ������ I�> ���6� � ���)�� ���

 ����!���� � �!�#2006- � :230 ,  
2
  � � .� ����� ���� �>�; , �������� 5C�� 3�	!�"�
����� �	��0� ,	���� �� ���/��� ���!�� 3���4" ���!��� ;�� ��� �

�9!��# �:�;%��  �/�9� ��:1 �2009 - � :216.  
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��� 1B�/��	 1���  � ��+�  -�+�� 
� �� )1 (   -�&�&� -36�� -=�= -�+���	 �!" G�3� 

 1�� 7�����	 ��+�  -�+�� ���+ � (1B�/��� -0+� ��	 @B�0��	� (7�����	 I�� ��  2��

 ;�!�� (-.�/��	 �� -+��6 ���� *�� �����	 ��/�	1  -5�3 �	��� 	����� ( �� -3����	

 -36�,	 �!" ��� ���.  #+� ���$ � ( -�� ��	 1B�/��	 1���  �������	 � @B�0��	 I� 7�

 1B�/��	 ��-&&)���: $� �  ��� �	�� &	3@� ���"�:  

 ?��0 &<	 : '�� #�0 &�+� -+B&� ��� '���  ?��0 &<� ��0�)  -.�/��	 �N�6( ( �=

 ����  I$�  ;�!� (7���+���	 *+� �����	 #$ -��&�	 (-0��3�	 �!" 7	4��� �� ��� (7���E	

-.�/��	 �N�6 �� ?<��	 � -0=�	 �� H�� .�0 &��	 *+� 3�6� ���*  (���0�	 '��� ���  ��

-���� -0��3 -+B&,	 4�� �	�.  

-/����	 :�� ��6 �a� �  #�$ �6 �� -.�/��	 �N�6 '&���� �� *+� ��� ��&  -36��

 -&��� -��� ?��0 &<	 -0��3� -+��� -+�&�� -0��3�	 �!" ��� &  ����,	 �/�� #$� (��%

��0���	 1B�/�+�.  

?	�,	 7��& : #$ ���&  # �	 (-����=�	 7�����	 �� ��� ���� �$�  # �	 -0��3�	 #�$

�=� 7��& -�+���	 �!" ��9   � (1B�/��	 1���  :� �� 7���� 7	����	� (1	�6E	 7�5�

����	 1��/ (-��� &��	... 

-.�/��	 1���  �� -5��+� ���9�  #+� ���$2 *+� ;�!� (-.�/��	 #+N�6 1��� � (

#�� �	 ����	:  

  
                                                           

1  �  . � . ����= ���� ?�#��" ����	�%�� 3;���� A���%� �$�� ���/��� ������ " �!�#��2003 .2004  - .289.  
2  � � , ����!�� ��>���4"�����%�� @9���  ����0�" ��������"� �������� ,	!�	��� ��� � �����!�� ��� ���)��1982 �

- :23  
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��3��  عملية توصيف الوظيفية و شاغلھا �	 �	��� �  

-�� ��	 -.�/��	 1�� -5�3 �� *+� ���% �	 �� ( ��0� �� ��� #�� �� �1  D ���	 #"

 ��	� �	 #" -�B����	 -�� ��	 ���  � ' ����� � (����	 ��+�  F�  ( ������	 -36�\� #B����	

 *�����4� ��" ����":  ;�!� � ������ � -.�/��	 7��	�-.�/��	 ��6 #$ 7�+3 �.   

������ ���%���� #�#$%  ����% �� ���%�� : '�+� @+3� -��&  �9�� #.�/��	 ���� �	

 G� #$ 7	���� ��& �	 '�� 1���	� (-�&��� 4��   # �	 1B�/��	 �� -���&�	 7�0� �	 ;+ 

���� 75� H�&�. G�  ��6� ���� �	 -�+�� ��.  2�� ��&5�� :���� �� 1/���	 ����� �"

� 33���	  7	�� ��	�  *�� ��&���	���.�.  �� ����� �� 4��� ��"����� �	.  ��,	���%��  #$

	� ��&��	 -�#.�/��	(  ���  �� ��,	 -�&�	 #$ H���	 	!" � �(1/���	  � -���& ���% �&  �

 -��& -���� (-.+ �� 7	���� ��& �	 � �����	 ���+� ��.�	 -B��  ���� 1���	 � ( ���.�.  

                                                           
1
  � � .� ����� ���� �>�; , �������� 5C�� 3�	!�"�
����� �	��0� ,	���� �� ���/��� ���!�� 3���4" ���!��� ;�� ��� �

# �:�;%��  �/�9� ���9!��:1 �2009 - � :133.  

 عملية توصيف الوظيفية و شاغلھا

  

 

قائمة تتضمن مجموعة من  •
 :العناصر من الوظيفة مثل

 عنوان الوظيفـة •

 مكانھا في ھيكل التنظيمي  •

 ملخص عن الوظيفـة  •

 الواجبات •

 ظروف العمل •

 مخاطر العمـل •

  

  

ھو عبارة عن قائمة بالمؤھ�ت  •
 ييل ل>داء الوظيفة و تتطلب ما

  التعلـم •
 خبـرةال •

 بــالتدري •

 القدرة على حكم المسؤوليات  •

 ا�تصـال مھارات   •

 سمات عاطفيـة •

 المجھود المادي •

الوظيفةتوصيف شاغل  ةــتوصيف الوظيف   
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 #��=�	 ��� #.�/��	 ��&��	 ��	�� #$ ���� �	)�0��	( �  ��	���	 @$� -�+���	 �!" �  

 : $ � -���� (��.+� #.�/��	 ��&��	 ��& �	 ���� #&�&,	 O���	 1/���	 ���� -.+ ���	

 ����4� � ��&��	 #$ ;�� +� �=�� 7<���' 	��.  

  �� ���-.�/��	 3�& -�+�� 7��/ ����� �� # �	 � -�&�B� W��� 
�� �� ��0   ���� 

 �	 -�+�� �� 1B�/��	 � (���� ����� *�� 3�6��	 �� ����	 ��&0  *+� -.�/��	 3�&  ��� ��0�

 ����	 �� ?4� �� ���&	ٕ� ( ���� �� -3�& -�B4�*�� -��� ��	� 1/�� . � '��� �"� ��

+& F���� ��� 1/���	 �5 �� �+��� ���6�	 ?�9��	 
� &� *+� ��     (-��� �E	�  �+� +��

� ��/ -+�6��	 ;+  *+� ���� �� *�&� ��� ���� �	. 

$#.�/��	 ���� �� #.�/��	 ���� �	 ��  '�% 
�� 1���*�� ���   3�& � -�+&�	 DB� ��	

-.�/��	 � ( *+� ��0� ���� ��$ (��+����	 �	�$\� #.�/��	 ���� �	 ��� *+� #.�/��	 ���� �	 ��0�

 ��.+& 33�� �� � � ��_ *�� ��� �� ��+0�� -���� -.� �	�$,	 ����  . ���� �	 4��� ��

 *+� ���0�	 �" #.�/��	���E	  ��&�	 �� ��./���	 ��	 ���N ��� #$����� ����	 . 

�	
�� 59#��� � :������  ����� +�� A��%�� �!���� �9���.  

 ������	 #$ J����<	  G!�	 �" 7��� ���� -&&)� G� #$ �	���� ���� 1/�� G� ��6�

'+�� -�	� #$ ���� ���N '�% ' 	��� ' ?�.�� ' 	��5 ( ('�$ ���� G!�	 �	����	 #$ ���� '���

 �����	� ����	 -���� �� ���N ��� �� A��6,	 ��$ (7�3+&�	  -0��3� #9���	 7����+& ��&�

 -.+ ���	 ����	� g���	 ( �0 � -&&)��	 #$ ��+����	 ����&�� �������  3	���<	 �� '� �<

�� $�0= �d=� �.  

 ��-&&)��	 #$ '�����	 @�0� � *�	�0�	 'B��4 ����&� *�� �����	 �����	 -���$ ( ���� ���� ��

-&&)��	 #$ ����	 ����0  �� (�	���� ����	 ' �6�� ��� �� ���� ��� # �	  g��� ��� # �	 -�+0��	

 #� �� # �	 7������	� ��&,	 �� ��� (-&	���	 ���0� *+� ���� ����	 '� @&� �� ��� #$ ��
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 -�+0��	 -����	 ���6� �� ���6 '�$ F��  �+�	 #$ -����	 -$�0=�	� ���� g���� # �	 '��+& ��� 

 �$�� � ����5 *� � '+�� � '-�5��� -���� -���� �	�.  

 #�� �� � -&&)� #$ '+�� -�	� #$ ���� 1/�� �� K�3� �� ��=� �	 7<)�& �	 �� ( I+3 ��

 ���+� -��E	 *�� #$ ���,	 ��9��('+��  �� ��� �= ���'�����	.  (	!�� �����	 �N��

 -��3� (��B�&�	 ��0�	� (���$ ���� # �	 -B��� @+�   ���� � 7���+�� *+� ������ �����	

 'B��4� (�����	� ��+��	 7�3+&�	 I� ' �5��� (' �+3 �� (' �.�	��� ('+�6� G!�	 #.�/��	 4����	

 7����+&�	� (�� ' <�� 	 -��3� ����	 #$-����	 B	�� ?��=� '�+�'+�� '.  

 *�&� �� ��� ��" �� � ?<��� �� #.�/��	#&&)��	 ( �" ?�� �<� ��.�	 ��	� ���� ���6

-&&)��	 *��, ���$ ���� # �	 -&&)��	 �� �4� � < ?4� ��.�	 	!" ��� , �� @0�   '$	�"� ���

$	�"� @�0�  ��� ( �� � ����	 �� ��4� �! #$ -��5 -N� ��.�	 
�� ��� � ��" ��� @�0�

���� ��.  ��� -&&)��	 #$ ?�0�	 �� -�	� &<	� ��+����	 �	�� &< �	�6)� #&&)��	 ?<��	 � ���

��_ ��� �� 2�+� ����  ���. �	 ( -����$ �=�,	 #" ��	4��	� I$����	 ���  -&��� �� <�

-��5	��, � 4$	�� �� ��.�	 '�+� ���� �� ����4 �	�4� #&&)��	 ?<��	 	!" �, ���� -����

�	�0 &	�...  

 -�+�� � �  ���&  -��6�	 ��	���	1 -��6�	 ��	���	 ��	�� 1B�/� ��� F�&,	 ��� ?	�&

-&��� +� 7�&&)� #$ I&� �	 �� ��/�  ����� -��� #$ �� ������	 7�&&)��	 �� �  2�� (-�B�0�	

-��6�	 ��	���	 33� DB� � *+� #.�/��	 ��&��	 3�3�  7	�	�5.  

 3�3�  *+� ���B�0�	 ���4  1�� &� ;�! 	!" *+��1(��"�.��� #.�/��	 ��&��	 -��� � (       

� � 7������	  -�+��� -�&�&,	 ��	���	 3�3� �!"  �� ���� �	 -5�� :�9�  *+� 4��� �	 I�
                                                           

1
   � � , ���!��� ���9/ ���!�"����#% �$�� �����0� 3���4" �!�# ���;����� �	�!�� �!�#� �1990 ����S� ��A��!�� - :45  
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 � (-.�/��	���&   #.�/��	 ��&��	 -���  ���.+�.  �	 ��� �� <� -5���	 �!" ��  ��� �� ����

 �� � �	�$,	 �� @$	� �	 7	�6)� -$���� �� $��� ��� # �	 -�/����.B�/�.  	!" ��� �� �

#�� �	 ����	 *+� -�/�,	 �!" ��+�  ����:  

  B=  :����%�� ;����2:  � � � � ��"�  @$	� �	 -&� -$��� #$ �� ���	 -�&�&,	 F���0��	 (#"

 	!" 2�� #.�/��	 ��&��	 -���  � 3�3� �	 -�+��� -�&�B��	 7�+3 ��	 ��%� ��+����	 ?	�� ���0 

 ���4  #$ �"�&� ���,	-&&)��	 #$ 1�9�	 �( ��0�	 ��	�� �� -�4��	 7������ ��	�E	 �� (

 #$ ����	 7<��� #$ ���� -��"� 7	! � �� ��� �	�$,	 7	���� � ( 7	��57�&&)��	 2�� 

� ?	�,	 ���0  1���  ����: )3((  �" *+� ��6� � ( -��6�	 ��	���	 ��	�� '���  #�&� ��/�

 G�6�	 ?	�,	 ��0  -+�� �    ��� �0$� # �	 (7	?	��E	� (-��+��	 ��	�0�	 � F&,	 �� -�����

 ���$ ��+����	 I��� G� ����	 @�$ ��  ��&�)�� �� ( ?�&)� ��� ?	�& ...  

 ��� (-.�/��	 � 1/���	 �� @$	� �	 
�� �� ?	�,	 ���0  �� D � &� 1��� �	 ��� �� �

 ���	�� &	 #$ #.�/��	 ��&��	 -���  � 3a3�  ���� #$ ?	�,	 ���0  DB� � �	�� &	 ����

��" ��&�B� :  

�T  ��&� #� � �	�$,	 :�6�  ���� #.�/��	 :?	�� ���0  DB� � ��� *�� ��,	 J� ��  �	�$,	

 �?�   �5 (7	�����	 � 7	��0�	 2�� �� 1�9�	 � ��0�	 3�0� :9�  # �	 � ��&��� -0�&�	

��X	 O��	 �?�  < � -�.�/��	 7	��&��	 O�.  

�T  -�+�� �� �4� � < ?4� � �� �	�$,	 ?	�, �� &��	 ���0 �	 �����&  ��&��	 -��� � (

� � �����	 #$ '�� ;�!� (#.�/��	 ��.+� #.�/��	 ��&��	 -��� � -3� I9�.  
                                                                                                                                                                                                            

1  �  ���	� ��!� ��6� "���/��� ������ 3���4" ����S� ��	�%G"� �!�#� �199160:� -، العراق.  
2
   � � , ��#��� 12	� �	!� " ���/��� ������ 3���4–  ����0� 3���4–" �!�#�� �2007- �+��0� ��/�9� �2� ��� � :127  

3
   � � . �9��� ��� ��� " 3��	!��� ���/��� ������ 3���4" �!�# �2005 ، +��0�  �- .363  
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-��6�	 ��	���	 ��	�� @ �� *+� ?	�,	 ���0  ��/� ���3  � ����  -���)&� I0  2��1 

 *+� �� 	! ?	�,	 ��0  -�+�� @�3  � !�.�  -���)&� I0 � (
��,	 7	�	�E	 G���� I� ���� ��

('��0  � � G!�	 (��.+� �6���	 F�B��	 ��� ;�! �  '��3� � ('�&�)�� �6���	 '��� 	

7	4���E	 *+� �� &��	.  

 �	�� &	 ���� � (?	�,	 ���0  -�+�� #$ �"	�/ ��� �� #���  7�&&)��	 �� ��=��	 ��

(30$ @���	 *+� ?	�,	 ���0  3��6 ��� ��� ���2  � ��� ����  (1B�/��	 1�� � ��+�  ����

+� #����	 ��,	 -$��� � 1B�/��	 H��('� *��,	 ���	 � -.�/�  e�M ?�&)��	 ���5 ����

��"�/�	 ��&� �� � ���0 �	 -�� � ��&�)���	 (-+�0��	 ���6��	 -��	�� *+� ���0�	 ���3 (

J���	  � ('��� ���� -���6�	 -��	���	 �� ( ��&�)���	 e�M -����	 7	�����	 A0�

 ���0 �	 -�� � '���5	ٕ�. 

T  ����% �#$ ����4+�9�	!�� M��= : �� �   ?	�,	 ���0  �� -���)&��	 ���� ) ' ��0� �

���0 �� -�����	 -���	 ���� ( #�� �� � (�&����	 7�5� �	 ����  � ( #$ -��� &��	 @�3�	 ���� 

���0 �	.  

 ���� �� ?	�,	 ���0  -�+��	 ����/��	 �����  �� '��� #�� �	 ��6�	:    

  

  

                                                           
1
  � � . �19�; +�� ��)� "��� ���� ����0� 3���4 " �+	�� �:�;%��  �/�9� �B��� ��� � �����0� ��9����

����/	)��1998- � :23.  
2
  � � . �?��� ��>���4 "���	%�"� :�� �� 	>�
=  ���/��� ����)�� " ����S� �����"� ��#%��  ,��	�
%�(� ����� ;����� �

1978- � :11.  
3
  � � . ��>	� ���="����0�  ���/��� ������ 3���4 �� 	)%	���$%��  ,��	�%$"�" ���!�	��� ����� � ��������"�1997 �

����!�� ��� ���)��- �  :387.  
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���0 �	 -�+��  
  

  

  تغذية عكسية يطلع عليھا الفرد و بشكل دائم لتحسين أداءه                    

 ��6�	34 :�����	 ���9� @$� ?	�,	 ���0  -�+��  

�����	 :#$����	 ���� (-��6�	 ��	���	 ����"  

 ��9� I� -+��� � ?	4�� -��� *�� ���0 �	 -�+�� W4�� �� ���� #�� �	 ��6�	 @$�

 (O��	  #�� �	 ����	 *+� ����6 ���� # �	 �:  

• 7�����	 : (���0 �	 -�+��� I9���	 ��.�	 ���+ �� # �	 �	���	 G� (�B�&��	 �� ��  #"�

���6�	 ' �.��� (' 	����� (' 	��5 I5	��	 #$ �=�  #"� ���� ��� -.  

• ���6 �	� ���� �	 -�+��: ���$� �� ���0 +� I9���	 1/���	 ' ��0� �� �=�            �

 ?	�,	 #$ ���� �� '�!� ��� (7����+&� (7�$�� ('+��  1+���	 -����	 ����.  

• 7������	 : ���0 �	 -�+��� Ia9���	 ��.�	 ��00�� # �	 7	4���E	 �=� � (?	�� DB� � �� �� 

 -���0��	 @��3 �� 7������	 ����  � �� (���+ �� # �	 ��	��+� '�	�� &� ����� -���4 �� $ ���

 
� &� �� (4���E	 	!" �?�a.� 
� &� ���  -���0��	 #�� ��� (��+3��	 ������� #+�.�	 ?	�,	

 ?	�,	.  

•  -�!� �	-�&���	:   ��6 *+� e��  # �	 ?	�,	 ���0  -�+�� DB� � �=� :9�� ���0     �

 � ��0�	 ��	�� � �� �&� � ?	�,	 #$ 1�9�	 ��	�� ��.�(���&�  �� �+�� -�!� �	 �!"�

 -0�0� �+� *+� ���� '� K�6  � �?	�� ��5 G!�	 1/���	�?	��.  

T  #�� �	 ��6�	 #$ ?	�,	 ��0  1	�"� ��! �����:    

 الوسائـــــل عملية التشكيــل النھايــــات

?	�,	 ���0  1	�"� 

أساس عادل  نظام  أسـاس
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 ��6�	35 :?	�,	 ���0  1	�"� )1 (  

 ���0 �	 4�	�� -0��3 � � 2(1/���	 �� @$	� �	 
�� ���  �� ���� # �	 @�3�	 ��         

 (��.+� -+� ���	 7	��5 *+� ��.�/� ����	 -5�� -����6�� -0��3�	 �!" 4��   7�� -.�/��	 �

�% ���0 �	 4�	�� 1���  ����� (������ -B.� -0 ���	 7	�	�� &<	 F�0 � " -����� <� #" ��

(-���.�	 7	�� �<	� 7	?	��E	 �� -+��3 -������	�" (� ���6���	 �������	 I9�� 2�� �!

���� �� ��!�	 � ��5	���	 �� -����� 1�3 �� ���0 +� 7	�� �<	 �� -&+&�	)  ?��+� �� �"�

O���	 	!�� ��� ���	 ������	� (F.��	(���0  ����� #�	�� 7	?	��E	 @�� & � (.  

                                                           
1  � � . � ����= ���� ?�#�� " ���/��� ������" �!�#�� �2003 – 2004 - .322  
2
 � � . ��>	� ���="����0�  ���/��� ������ 3���4 �� 	)%	���$%��  ,��	�%$"�"  ��������"�� ��!�	��� ����� � ���)��

 �����!�� ���1997- �  :323.  

تحديـــــــــــد 
ا�حتياجــــات 
 التدريبيــــــــة
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   T ����%�� ;���� 	)� ��� �%�� ,�#$�� �>=:  �	���	� ���6���	 ������	 ���0  4�	�� @� +�

 �� 	��5 F��5 � �9  ?��+� �� ��9� ��5	���	 �� -����� ���0 �	 4�	���	 F.� ���	�E	. $ #.

 7	�� �<	� ����� �	 �� -����� ���0�	 ���6���	 �� �+3� ���� -=�= � ��� #$ K�	�   ���

�=�: �	� -�.�/��	 ��.�	 7����3 #" ��L -� ���  -�����	 7	�����	 (7	�	�� &<	 (7	��0�	 #" ��

L ��.+� L '+�� �� O	� ��.�	 �" L �9��	 ��� ��&� � L �9��	 -��� #" ��  ���6� #" ��

L -�����	 -.�/��	 #$ ��.�	  #$ A0��	 '��� #" ��(7	��0�	  �(7	�����	 L�� ���  ��+3��	� 

��� (7�/����	 ���&  �������	 ��0�  7	�� �<	 DB� � O�� �����&.��	 ��++���	 ��0�

-���6�	� 2�� ( ����	 ?	�� ���� �&� ���6���	 ��&0  � �� ��� 	�� �	 (��/� �	 (�        �

F.��	 #$ ��3�&�	 ��� ( A�6�	 I� -.�/��	 -&��� 
�� :9�� ���0  ?�3�� � ��(�&����	 

 ����� *5�� �� �����	 1B�/��	 �&�� #" ���(1/���	 L#" �� �  

	��	
 : ������ �	���� ,���%$�:  '��( -&&)� G� #$ �������	 ��/��	 7	� �� � � 

 ���� * � (-+��� � #��0� #$ ������	 ?	4�� ����  7	� ���	 ��0� � ' 	! ��.�	 1��� ��/�

�� � ' 	! #$ ��/��	�=�   �( �� #$ ?	4�,	 �!" )1 ( ( L � ���	 ����  �" �� (�"��  ���

L 7	�� �<	 (�"��  ��)&��	 ��� ( � ��+� ��6� �� �=�� ;��" �"� L -+B&,	 �B	�5 ���

 F�B��	 �� :�6�  � � �" L � ���	 *+� ����+� ��+")��	 �	�$,	 �� L������  ��

���   �� L '&.� ��.�	 �� �+3 �� L�6���	  ��� �" �� L -��6�	 ��	���	 ��	�� �����	 ��

 ��	� � ���	 #$ ��� �� ?	�� ;��" �" L � ���	 ��	�� #$ -��6�	 ��	���	 ��	��-&&)��	  L

 J��� �� #" ��-&&)��	L L� ���	 :���  -0��3 #" ��  �� L-�� ��	 ���� -0��3 #" �� 

                                                           
1  � � . �>	� ���= " ������ ���%���� ?�4 @9��� " �!�#1995 � �����!�� ��� ���)�� - :271,  
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��� 1��  �� L�� 	! � ���	 -�� � *�� ��.�	 �"!�   # �	 -�� ��	 ��=%  �"-&&)��	  ���&  #��

L��.�	 

	
�	
 :������ �	���� ����%  #�#$% �� +��J���%�� +������� +	!%1  :  3�3�  ���

#&�B��	 �����	 #�$ (-���/� �	 ��./��+� -�&�B��	 -����	 7	��&��	  -��� 	� &� �&� #$ �6���	�

 -��6�	 ��	���	 ��	�� -��� 	� &� ��� (#.�/��	 �0 &��	2 *+� -��6�	 ��	���	 ���� !	�� &	 ���

 -36�,	 �!� -5�� '� ��$ �� -���6� *+� �� �  2�� ���.� ��	�E	 �!" 7�&����� (-36�,	

7�&�����	 �.  -0�0� 1��� �� I�3 &� 1/����$('&.�  � 1�� 1��� ��(���  1�� 1��� ���

-�+0 &��	 ' ����3 � ���&� @0��.  ��$ ���!�.� �	 �������	 �������B&��	  (����	 4���� ��

(��./���	 ��� �� '0�0� � �� &�B� 7�  ���0� ��!�	 ��&�)���	�.  < A�� �	 ���� ����

	 7����)&��	� 7��	��	 �� ���0�	 G!�.� �	 �����	 I�3 &� ��&��	 -���  � 3�3� �� -0+� ��

#.�/��	. �������	 �� #��� < 	!"� (7����)&��	 �!� -��6�	 ��	���	 ��	�� ���� *�� � '�+��

 	�&�� ���!�.� �	����B&� #.�/��	 �0 &��� -����	 �����	 O� *+�.  

#.�/��	 ��&��� -����	 ���!�.� �	 �������	 �� ��0� # �	 �����	 ��� (-5	��           �

����+�6� # �	 1B�/��	 I� @$	� �	 -��� 
�� *+� 1�� �	 1�� ��&�)���	 -/��� �    (

@$	� �	 �� H�� 2	��, ���6��	 � :���	 ���0  ����&��	 � ( F�  # �	 7�����	 �� ���0 

 -��6�	 ��	���	 ��	�� *�� -�.�/��	 �� 	��&� 3�3�  -5���	 7	!� ('�&�)�� ;�!� ( #$ ��� �	

 ��6 ��&�)���	 ��� �	 (1B�/��	 I� ��0�3  -������ F��� ��� O��� � ��&�)���	 ���� 

                                                           
1
   � � , �?�#�� ��� ���="���� �$�� ����/��� ������ 3���4- �	)�� �+�/!��  ����� +  :85  

2
  � � . ������� ��� ;�;!�� ��� "����/��� ������ 3���4 ���� ����%��%�4 3���" ���	�#��  :�;%��  �/�9� 3������ ��� �

# :1 �+��0� �+	�� �2009- �:125.  
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	 � (��.�	 � ��.�	 �� ������	 1�� � �� @�3 �	 
�� F��� ��6 ��+����	 ?	�� ���0 

-.�/��	 � ��&�)���	.   #�� �	 ��6�	 	!" :�9�  ���� � )1 ( .  

 دور المديــرون التنفيـــذي وارد البشريــةدور إدارة المــ

1T #.�/��	 ��&��	 -���  � 3�3� � ��/� I9�  
2T  � -/����	 *+� ���!�.� �	 �������	 ���� 

 ���6��	 � :���	 ���0 .  
3T  3�3� �	 � �� 	! �� �	 *+� �	�$,	 ����&�

�"��&��. 

4T  ��&��	 -���  � 3�3�  -36�� O� -&����
 �=� #.�/��	:   

�0��	  (-�5� �	   (7	�� �	 ��	��  ( ��	�����0 �	 4�	�� 
  (���� �	 

5T  I� ��0$	�  ���� � ��&�)���	 -/���
��B�/�  

6T ���6��	 � :���	 ���0   
7T 7������ -��6�	 ��	���	 ���� �	��� 

8T  ��&�)��+� ��+&�	 ��� �<	 #$ -���6� 

9T ��+����	 '���  

10T ��&�)���	 ����  

11-  7��+�� #$ -���6��	 � K	� 5<	
(-�5� �	 ���� �	 � �0��	 ���	ٕ� 

 �����	08  :#.�/��	 ��&��	 -��� � ( 3�3� �	 #$ -��6�	 ��	���	 ��	�� � ���!�.� �	 �������	 ���  

 ��.�	 �� @$	� �	 ���5 #$ ��  #" ���+� ��$��  # �	 -�/�,	 �!" �� 	�����         

 ( -.�/��	� ���� �� @$	� �	 @+� #$ ;�!� �"�&  # �	 -���.�	 -�/�,	 O� *�� -$�9E�

 #$ ���6� ������ ��!�	 �	�$\� :���	 ���0  ����,	 �!" ��0  2�� (���6��	�  :���	 7��0�

-&&)��� �"��&�2������  �� ����  � ( @$	� �	 �� H�� @�0� �.  

 �� ���6���	 � :���	 -�+�� ��0� �  (��&�)��+� F���	 ��5� ��� �� �6���	 F�B��	 ��

;�! #$ (�+��	� ����	 '��� �� F�&� *+� -��6�	 ��	���	 ��	�� �����  �=� #���� A�6 ��_�
                                                           

1  �  � . �>	� ���= " ������ ���%���� ?�4 @9��� " �!�#1995 � �����!�� ��� ���)�� � 3�>	��� - .276  
2 �  I��� @�� " �� 3���"� ,��	)�24  ��	�" ����	!�� ������� ���/���+�/	� +	��� ��%�� �?9
��� ����#�	� @��� �9� �

 �!�#��  �+	���� ��/�9�2003 – 2004- �:211  
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 �����	 	!" #$ ��� ���	 �� (?	���	 �� ����.  

 *+� 1�� �	 1�� ��.B�/� �� ��+����	 �9� -&	�� *�� 7�&&)��	 O� %�+  ���

&���&,	 �� �"��N� (�9��	 ���� (�9��	 ����.  

<�	
�� 59#���  :  ������ ����� +�� A��%�� ��� W(� �9���.    

 �/�� 1�6 �� -�&�&� -+��� -�.�/��	 ��.�	 �� @$	� �	 J�� -+��� �� 7�5 ��.�	 (

 ������	 ���� �	�����&� ��� (���� � #$ �"��� ���� # �	 �  ��4� �	 (#.�/��	 3B	��

���E	 ( 3B	��#.�/��	 ��&��	 ( �a/� �	�� &	#5� �	.  

�T ������ ��;�%�� : �5� -�.�/� �0��	 �� ��0�	 ����)��4� �	 ��(  ��0� -�=� �"(��.+� 

 ����	 ��.�	 ?	�,	 *�� -��	� ��&,	 ;�! �����(#9��  *�� �� (����	 ������ ����� <�

7�&&)��	 #$ 2��� ��+5 ��� ��4� �	 �	�� &	 �� ��� (����	 �/�� ��.�	 -.����. $ O����

 #&�&,	(�0�+�  � ��.�	 �� @�$� �	 �"(-.�/��	  �� �� ��.�	 �� -�	���$ (-.�/��	  �� ��  �0$

/��	 I� '0$	�  ��� �=� (' -��� 1��/ @0� � -.�/��	 -.� (-�����	-���� �<	 1��/�	 ��. 

 ���6� ��4� �	 �&��(���� �  �� ��.+� #��� �<	 � #�,	 4����	 O�.��	 �& ;�!�

(�?��4  O�.��	 �&�(��,	  ?	��E	 	!" ��.�	 �0 � �� ����	 ���-���&.  ��	� ���

-&&)��	 1/���	 ����&�� �����	 �� H�� ��4� �	 	!" '�	�  ��  �����	 ?	��E	 	!" �0  *+�

 ?�& ���� < * � (��4� �	 	!� -5�� '� ��$ �� (-�� ��� -�4��	 7���+���� �	��� @��3 ��

?	��E	 	��� -���� '�+� 7���6� ���=� ��.  �����  #+� ���$ �0��	 1	�",	 ���:  

•  �� �4	� �	 @�0� (7	�	�� &<	  �(1�����	 � �� ��.�	 7	���� � 7�+3 -�.�/��	.  

•   -.+ ���	 1B�/��	 *+� �"����  ��� �� ��+����	 7	���� ����4�. 

•  � 7	4���E	 -��	��������	 � ( ��N�6�	 1B�/��	 �&. 
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 ���� ���� � ���6� �0��	 !�%� � ( *��� *�� �0��	)�� �.&,	 *�� �0��	 ��� ( ( -.�/� *�� �0��	

 �5�)��4� �	( ( /�. �<	 I� �0��	 ���� -.�/�.  

�T  3B	�����E	 :	 3B	�� � � 1��  -���� �	 33� -�=� ���E  1��/ -��	�� *��

 #$ -��"� �! �����	 �� *�� ��6  #"� (-���� -�.5��-&&)��	 ��.B�/� ;�  *�� ���39� �5 (

-�B��$ -0��3 �� ��_ �� �&�. *�� ���6E	 ���  � �� ���E	 3B	��  J!��� � <��6� !�%  �5

 -�5� �	 `���  � ��+N�6 � -.�/��	 �� 7���+���	 *+� �� 6  ���� <� -.+ �� *�� -$�9�

(
��� 7���+��  

-�����	 -.�/��	  
-.�/��	 �N�6 �&�                                        :����	:  

-.�/��	 #$ ����	 ���:  
��� ' �5�  ���� # �	 -.�/��	  :                          -�5� �	 `��� :  

����	 A�6�	 �&�                     :����	            :-.�/��	 #$ ����	 ���:  
����	 A�6+� #����	 4����	                          :I5� ��	 -�5� �	 `���   

�����	 09 :���E	 -3��� J!���1  

 -��6�	 '�	�  #�� ��� ��� �� ��/  �5� (�.+& �"�	��� � � 33��	 �� -�����

 #�$ (#�	���	 �� ��=��	 #$ ��.  3B	���	 �!" �� ��� (1B�/��	 �!" ��6� ���6���	 A��6,	

?	�,	 -�+��. -0+� � �������	 �� -����� *+� ?�� �0 &��	 #$ #5� �	 1�� 3�3� �	  (#����	

 � -�����M$ -�� ��	 #5� �	 A�$��� (H�30�	 ��	� ���E	 -3��� I9  ���&� ��+��% -��� ��	��

#5� �	 A�.� -�9	� -�)� *+�.  

                                                           
1
  T � =.� .� �3�� ��	��� ��� .� �L	���� ��>; .� ���$= 3�� . �+��!�� ��	�"���/��� D��� 3���4" 3��%��� ����!�� ���/�� �

 �3�>	��� �,����%��  A��%9������!�� ��� ���)��2008- � :75.  
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��B���,	 �� ���� �	 *�� 3B	���	 �!" �=�� �	��E	 �+3  ��  ��	���	 ��	�E	 #$(-��6�	 

��!�.� �	 ������	 ����  ���� # �	 1B�/��	 ��6 :�6�  ���,	 	!" ��0� 2����+�6.  ��"�

 �=�� ���� #$ ���E	 3B	�� I9� ����(���9� #�� �	 ��6�	 #$ ��� �" ���:   

  ديرية الشؤون ا�داريةم
    42عامل   
   55عامل   
   49عامل   

  

  

  

  تقارير أداء جيدة                 يحتاج بعض التدريب                       

  تقارير أداء ممتازة                يجب إعادة النظر في الترشيح                      

  تقارير أداء متوسطة     مستعد للترقية                                        

 ��6�	36 :���]� ��� �� -3���1  

 -�.���	 �!� -����	ٕ� (-�B��� ���� !�%  < ���]� 3B	�� ��=�  �� �" ' /��� ���� ��

 �� -&&)� G� ����M 2�� ��+5 ���$ K� ��	 7�����	 ��� �� *��� (��6�	 #$ -�9���	

1�9  � (�=� #�� �	 ��6�	 *+� 1+ �  7��� #$ -0�&�	 -����	 7	��&�	 ���-&&)��	  (

�& 	!� � (-���	 � ( -�����	 -.�/��	 #$ ����	 7	� # �	 7�����	 �� �����	 � (7��+�	 ��0 �

 ���E	 �	�5 !�� 	 #$ ���	�� &	 ����M �4� �� F���0�� -��6�	 �"	� .  

                                                           
1
 � =.� .� �3�� ��	��� ��� .� �L	���� ��>; .� ���$= 3�� . �+��!�� ��	�" ���4���/��� D��� 3" 3��%��� ����!�� ���/�� �

 �3�>	��� �,����%��  A��%9� �����!�� ��� ���)��2008- � :75.  

 مديرية إدارة التدريب و التنظيم

  40عامل 
  42عامل 
  45عامل 

 

 

 مديرية إدارة التدريب و التنظيم

  38عامل 
  44عامل 
  40عامل 
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	 -3��� -/��� ��� &�� �� '&  �5 ��� ;�!� ( -��&�	 �� -���� -��� -� � � ���E

 ���5 ��6 ;��" �� ��� (�� 	��=% � �5 ��!�	 (�	�$,	 *�� 7���+��� �!" ��&  �  ��  ���6�

 �" ��� -�B�0�	 �!" ��6�	 :9�� � (#.�/��	 J�� �	 -�B�0 *�&�� ���E	 -3��� �� '6�	

 @�&�	 ��6�	 #$ ���.  

JT  #.�/��	 ��&��	 3B	�� : -���� #$ �&+& �	 ����  ������M # �	 3B	���	 �� #"

(7�0� �	 ��� �� -.�/��	  #�	���	 ��6�	 ��.� �� ���+� ��&�	 �� ���� * � � 7��5� �	 �

#.�/��	 ��&��	 -3���� �=� ���  �0� �5 G!�	 � (K�9� ��  *�� (����� -.�/� �� -�	� ��� 

 #$ -��6�	 ��	���	 ��	�� ���� -.�/� #"� -���� -.�/� *�� �� � (���&� ��/�  #B���� -.�/�

 G�-&&)� -��6 ��.  

-����	  

-�.�/��	  

-����	  
-�����	  

�&	  
1aaa/���	  

�&	 �&0�	  
��	�E	 ��  

-�&�	  
)����	( 

 ���� �	
��+3��	  

 T #B����  
 T #B����  

 T #B����  

 T �&5 F�B�  

 T �&5 F�B�  

 T �&5 F�B�  

 T ��	�� ����  

 T ��	�� ����  

   �a��&� !�.�  #B����  

 ��/�  #B����  

 -����� 7�5�� #B����  

����  �&5 F�B�  

-��	�� -���  �&5 F�B�  

����  D�	� ����  

����  ��	�� ����  

 -��6 ��	�� ��	�� ����  

��� 7���& ��	��  

����	 7�&	�� ��	��  

-����� 7�5�� ��	��  

����  ��	��  

����  ��	��  

����  ��	��  

����  ��	��  

-��6�	 ��	���	 ��	��  

2  

1.5  

  

1.5  

2  

2  

  

2  

3  

........  

........  

........  

........  

........  

........  

........  

                               �����	 10  :#.�/��	 ��&��	 -3���  
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 -���� -.�/� *�� G�) � 7	��&�+� ���6� ��� ;��"�) -a.�/� *+� 4�� G!�	 ����=� #$ ���

-��6�	 ��	���	 ��	�� ����( � � ��� (-�.�/� -+B�� *+� 4��  �� �� 4�� 
��� -+=�� -�)� ����� (

 ���� 1B�/��	 G� (1�� �	 �� (-$��� O�.� ;�!� (1B�/��	 �� -.+ ���	 7�5���	 #$ �/��	

(L*a � �L
��� 1B�/� G� *�� ��+N�6 �0�� �� �L���� �&+&  G% � L3��6 G%  

 ���6� ��� !�)� �5 #.�/��	 ��&��	 3B	�� �&�� -����� #$�(-.+ ��  �	�� &� �   �5�

 ;��" :��� (-.�/� ��� 3B	���	 �� ��=��	 ;��" ���� �� �!� �/ ���	 ��$ (���� � 3B	��

 ���	� -�.�/� -+B��� 3B	��� 	 �� �����	) -�����	 1B�/��	 -+B�� �=�(.  

 ��.� -�5� �	� (�0��� -0+� ��	 7	�	�0�	 ��� � O��� �-&&)��	  -a0�& 3B	�� �"�	��M

 ����0� (���	���	 �������	 #$ (O��	 ��9� I� -��6 ��	 1B�/��	 �� -5���	 :9�  �	��E	

(1B�/��	 �� -�5� � -�� 0��	 7	��&�� ���	� �� 3���  

 ��	 7	��&��	 :9�� #�� �	 ��6�	 
��� #$ 1B�/��	 �� �0�+� -�� 0��7�&&)��	.    

-�����	 -����	  #.�/��	 *�&��	  ��	�E	 �� �&0�	  
 -�6���	 -�.�/��	 7���&��	

�0��	 -�+��� ��	 ���  
�a&0�	  

��	�E	 ��  
    

  

  

      

                 �����	 11 :�0�+� -�� 0��	 7	��&��	  

 
��� #$ 1B�/��	 �� �0�+� -�� 0��	 7	��&��	 :9��$ #�	���	 ��6�	 ���7�&&)��	.  

a&<	�  #.�/��	 *�&��	  ��	�E	 �� �&0�	  
 -�.�/��	 7���&��	

#5� �	 -�+��� -�6���	  
�a&0�	  

��	�E	 ��  
          



 �������	
��                                                                  ������ �	���� �� ������� ������ ��	��                    

                   

176  

 

  
  

                    �����	 12:  
��� #$ #5� �	 7	��&��	��&5,	.  

 1B�/��	 F�&� *+� F�� #5� �	� �0��	 3B	�� �	��� ������ ��"(�&�$  F�&� *+� ���� �

 ����� �0 � �� ���� # �	 1B�/��	 �� � (�0&� �"�	��� � �� 3B	���	 �!" �� 2�� (�9�� �	�$,	

 � -0�&�	 ��	��+� 
��� 7���� -$�9� ���� � ( ����� *5�� �� ( ' 	!9 (���� �	 �� H�� � ��

'��� �	 #5� �	 �� �0�+� ��.�	 �	��E ��+� �	 �� (.  

��"��� �� 3��� ���9�� ����� �	 �������	�  : -�5� � 
���� (�0�+� -�� 0��	 7	��&�+�

 ��+����	.  � #�� ��:9�� 	!" 33���	  
��� #$ ��&5,	 ��� #$ �0�+� -�� 0��	 7	��&��	

7�&&)��	   

 �aa&<	  #.�/��	 *�&��	  
 �� �&0�	

��	�E	  
 -�6���	 -�.�/��	 7���&��	

 �a0��	 7��+���  
��	�E	 �� �aa&0�	  

      
  
  

    

                       �����	 13 :�0�+� -�� 0��	 7	��&��	    

 T  ��&5,	 ��� #$ �0��	 7	��&�.  

T  
��� ��&5� ��� #$ ��+����	 -�5� � -�� 0��	 7	��&��	 7�&&)��	  

  

�aa&<	  #.�/��	 *�&��	  
��	�E	 �� �&0�	  

 -�.�/��	 7���&��	
�5� �	 7��+��� -�6���	-   

 ��	�E	 �� �&0�	  
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                    �����	 14 :�0�+� -�� 0��	 7	��&��	    

-  ��� #$ #5� �	 7	��&���&5,	.  

T  �/� �	�� &	 � ���� �	#5� �	.  

1 T 5���%��  : 1�� ���  # �	 7	?	��E	 � (-36�,	 ���� �	 -�+�� ��0��� ���3  

����+�6� # �	 1B�/�+� ��&��� 	������ ��+����	 1�����	 � (7	�����	 (7	��5 ��� .  

 ��/� ��6 !�%   -��� 	� &� -�+�� '�� *+� ���� �	 *�� �9���	 75��	 #$ �/�� ���

 #$ ���� �� �� ?	�� ��&� � ( ���3  *�� *�&  -+��� � ?	4�� �� ����-&&)��	  '��+� � (

 ��� #.�/� �0 &�� ( -�.�/� �&��� @�0�  ��� �� �� &� ��6 ���� ��.  

��� #�� �� ��/� ��� ���% 2��#" � -�&�B� ��	�� -=�= #$ �=� � �:  

  

  

  

  

  7�����	 7�� عملية تخطيط و تسيير القوى العاملة 	����

 ��/� �� -����	 7���+���	

-&&)�+� -�5� ��	 � #����	  

 -.�/��	 7�.���    

��+N�6 7�")��  

 ��� 7���� �<	 ��&�

-+����	 
�0�	 �� A��   

 ��+� �	 -������ ��&�    

 �!" �")  # �	 ���� �	�

  

  

  

 # �	 D�	��	 � -��� 	� &E	
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 ��6�	37 :-��6�	 ��	���	 3�3� � � ���& +� #�� �E	 ��/��	  
���3�	 �	��� ��  

 '� ����$ ���/� �=�� ���� �	 �� 	!" *��� �(' ��	�� (' ��+�� ' ������) 1(:   

• �����	7:  ;�!�� (�� 	���� � (��$���� ���4 � (���3 � ���+3��	 �	�$,	 *+� ��6 �

 I9�� �	�$� 
�� -�+3��	 
��� AB��� � -�����	 AB����� -����	 7���+���	 � 7�����	

���� �	.  

• 7��+���	:  �����	 �� �����	 *+� ��6 � �� ( ����	 @�3 1���  -&	��(-�����	 

 7	��� �	� � (-�5� ��	 7������E	� (7���� �<	 �� ��� � ����  � (-���� �	 �B�&��	 ���� 

-���� �	 33��	� D�	��	 �2  -$�9� ( � !�.� �	(���0 �	  �4� 	!� ���� �	���,	.  

                                                           
1  � �!����� �G���� ������� I�G �9��"���/��� ������ 3���4 " ���2008- �:1-2  
2  �  � . ����� �C	�"A��#%��  ������� +�� 5���%��" +	�� �:�;%��  �/�9� +��>; � � �+��0�1996- � :201.  
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• 7������	:  -�����	� -���� �	 33��	� D�	��	 �� �� ��9  �7��� &��	 7	!       �

���� �	 -�+�� �=�� ��6 1�����	� (7	��0�	 �� -�����	 7������	.  ���� �	 -�+�� � � 

 7	��&��	 -���  33� ��� &  2�� �	�$\� #.�/��	 ��&��	 -���  -3� ��"�� �� 36�%

 � (�� 	��5 �� @$	� �	 @�0�  *+� �	�$,	 ����&�� ����  D�	� I9� (-�.�/��	 -.�/��	 -N�

��� 7����)&� 7	! ����� ��6� ��0 +� '+")� ���� 
� &� @�0� �.  ���� �	 �� ��0�	 �����

 #$ ��	�E	 ��+����	 ��&�� �� ��� � (��  D�	� �� ���� �"-&&)��	 (7��� &��	 -$�� #$� (

 �� &� ��6� � (���� 7	���� (���� -��	�� 1���� ������ -���+& 3����.  

;�!�  ������� ?	�� ��� ��(-�����	  ���  7	�	�5 !�� � �(����  ���6��	 ���(-�+��. 

�0��	 �� -�5� �	 @��3 �� ?	�& �0 &��	 #$ ����� 1B�/� �� &< �� B��  �9��� . ���

���� �	 -�+�� ����9   # �	 ���6��	1 #" -���� �	 7���� �<	 ����  -�.�� � ( 4.� -�.��

 *+� �	�$,	�� ������� � �� �5�3 ����4 ( L -�B���	 ���� �	 @�3 #" �� � *+� ����	 -�.��

�� ����$ *+� ����	 #�� ��� ( ���� �	 D���� 1	�"� @�0� .  

 (��.�	 �� ������	 @$	� �	 ��� J�� ����� �� ���� ���� � -�� � @�3 ��� ;��"

	 ��0� 2�� (����	 ?��=� ���� �	 ����� -.�/��	� ��!�	� ��� ���	 ��+����	 ��� �� 1�6��

 7���5 @��3 �� ���� �	 -0��3 ���  ��� (��+����	 ��+� � ( ����  �� ����B&� ������

 7	�� )��	� ( 7	�9����	 �=� -&	���	.  

 -�� �	 -���.�	 ���� �	 4�	�� @��3 �� ���� �	 ;�!� @�3�	 ��-&&)�+� ����&� #"� (

��=� ���� �	 �� I��  ?	�� *+� ���&  ���� -0��3�	 �!" ��	4� ��� (����	 J���� (����	 ?

 -0��3 ��_� (
��� ��&5� #$ ����	 �	�� &	� ���&�	 I� ;�! O��� � �� ��� ���� �	 -36��

                                                           
1  �  �O	%��� ��� ���� �C	�"A��#%��  ������� +�� ����"� 5���%�� " ��!� @9��� �!�	� �,	�%���� +6/ 3�	�� �

 �P	���� ����!��� ����!�� ��9����1986.  



 �������	
��                                                                  ������ �	���� �� ������� ������ ��	��                    

                   

180  

 

��� �	 ���� �	 -0��3 #" (7������	� �"����	 @��3 �� #+ ����9 �" '�+� 4��� �	 ��� ���

��3�� ���� +� -����	 ����   ('�+&�� (�	� �� (���5 (1���	 ����  �= ( ���� �	 -�+�� @& 

-.�/��	� ��.�	 �� @$	� �	 @�0� � ��.+� #.�/��	 ��&��	 -��� � (3�3�  ��3� #$ '+� ;�! � ��.    

(#.�/��	 ��&��	 -��� � 3�3�  �� -5���	 ����  �����  -��� �	 7	�3��	 #$ ���� �	�:  

1 T 	 7���� �	 ���� ���� �1 :  �    ( 7	�� �<	 � ( ?	�,	 ���0  J!��� A�$ ��� �� 

���� �	 J!��� ?�� � (���0 �	 4�	�� 	!� � (�6���	 F�B��	 -3&	� -����  7 7��0� ��� ��

 ��6�E	 � :���	.  

  2T  7���9�� ���� )
� ��(  ���� �	��+3��	:   # �	 ���� �	 D�	� 7����� �=�  

��.�	 ���+� ����.  

 3 T  ����  -0��3 ���� �&����	: ��� ��  ����5 ����  D�	� � (-���� ���� �	 D�	�

 	!� � (-+��3 �� D�	�7	?	�5. 

4T -&����	 D�	��	 ?��&� ����  :���� �	 7����6� D�	� A�$ ��� �� D�	� � (

 � (-��6�� -��� ��� ��	 �9������ �	 7���+���	 ��/� *�� H����.  

     �!" �� ������ -+����	  �� �� �� ��0� ��(���� �	  -a�5� �	�3B	��� �0��	� (���E	 

 DB� � *+� 7	�	�0�	 �!" �� � � (����	 ����& � #.�/� ��&� ?�� ��� ��9� #.�/��	 ��&��	�

�� �	 -5�� *+�� -��6�	 ��	���	 -3���.+� #.�/��	 ��&��	 3�3� �	� #.�/��	 3�3� �	 �� ��.  

 ��&��	 ��� -&	�� -��� #$ ��3E�$ (��.+� -&��� -&&)��	 #$ F�&,	 -�+�� #" -�5� ��$

 -�6 �� � 	�� ����� -�5� +� '�)�.  ���  -&&)��	 ��� ����� 2�� (#.�/��	) 2( ( � �  ���

 -.�/� �� 1/���	 �0� #" -�5� �	 #$ 7����B&��	� �����	 �� ��� - �� 7	! 
��� -.�/� #��

                                                           
1  � =.� .� �3�� ��	��� ��� .� �L	���� ��>; .� ���$= 3�� . �+��!�� ��	�"���/��� D��� 3���4" 3��%��� ����!�� ���/�� �

�3�>	��� �,����%��  A��%9�  �����!�� ��� ���)�� 2008- � :260.  
2 -J.M. Parretti « Pour une refonte de la gestion des carrières des cadres » RH, 1993. 
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7<���	 O� #$ ��_ 4��� #$ �� ('� I � G!�	 G�	�E	 4���+� #.�/��	 #��/� �	 �����	1. 

 F�&,	 	!" ��� 
��Ference ) 2(  I9�� :�&  # �	 -�&�&,	 ��	���	 �����	 	!" ��� ��

-����6E	:  

  

  

  

  

  

  

�����	 15 :I9�� :�&  # �	 -�&�&,	 ��	���	  -�5� �	  
�����	   1977 T. Ference “Managing the career plateau”      

 ��/� #����	 @��&�	 2�� (4B����	 *�� �����	 75��	 	!" #$ ���  -�5� �	 �)�. �	 A0�

- ���	 �����	 ;�! �� �= 4B����	� ����+� -���&�	 -��� �	� ��3 +� �&���.  -����� #�� ���

���� &��	 ��!�� F�� �� -���  ���/� �� ��� �< -��6�	 ��	���	:  

- 4B����	 ?	�, #����	 
� &��	 *+� ?�0E	 ���� 1�� 

- L4B����	 *�� ����� � - ���	 ����+� ?	�,	 
� &� �� I$��	 ���� 1��  

  59#��� :����� :���6��� +� W�$��  

	 ��&��	 -��� � ��3  � �� ��	�M ��� ?	�& -&&)��	 �� J����	 -+��� *�� #.�/��

 2�� (���0 �	 �� ?��� &<	 �=� ��+����	 ��	�� J��� ��� �� (-��0 &<	 �=� �"��� �	� ��+����	

                                                           
1 - WILLIAM G. TORPEY : public personnel Management p. 124  
2 -T. Ference “Managing the career plateau”, Academy of Management Review,1977, P. 602-612 

                         -�5� �� �)�.                      ?	�,	 
� &�  

        -��5              -.��9             

       ��,	           - ���	 �����	              1��9  

      �����	             4B����	                     G�5     
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 �� #�� �� � -.�/��	 �� ���� J��� 1/��+� :�&� 3�3�  ��9   J����	 -�+�� ��� 

"��! � �� ���+� �� �� ��� � -&&)��	 �.  

 �� ��� � '�, (���& 2�� ���� *+� �/�� ���0 �	 *+� -���]� ��./���	 O� �% 
��

 ��&.� �=% � �5 ��,	 O���$ 
��� -�� �� ��� � (-.�/��	 ?	�, -�����	 7��	��	 �� ��

 �&'��30�	 '��� �� ' 	! @0��� ' ��"% ���6� ��� G!�	 ����	 ��.  '�+� ?��� ��=��	 �M$

���6��	� :���	 ���0  #$ �N�  7�&&)��	 ��1  ��9��� 1�& # �	� �5�� +� ��+����	 -B��  �%6

!�"� �� ��+����	 J��� -��� #$ 7�&���� ��� ��0  -��6�	 ��	���	 ��	�� �� ��0�	 ���� 	

#" 7�&�����	 �!"� -&&)��	 � -$����� � (
��� -.�/� �� 2��	 *+� ����&�� ?�95 -�.��

 ��	e	�.�	 75 � (-���	 *+� -/$����	 -�.�� � (-�&.��	 #�	���	 #$ ���6��	 ���0  ( � �%6

J��� ��� #.�/� ��&� ��� �	  ��	��-&&)��	 ;�!� (����	 ���0 �	 I��6 .  �	 7��0� ���0 �

 � (��6�E	 � :���	 7��0�����0 �	 �� �� D�	�� #���� �	 ���0 �	.  

B= :���� +� <���� W�	$ �����6���.  

 7�39	 �� -��� #$-&&)��	  ��� ���+� O�.� ��+����	 O� �� ?��� &<	 *��

 #$ ��� �&��� 1B�/� �� 2��	 ��� �� �� ���&� ��0  �� ���+� � �� �	�9E	

 7�&&)�
���.  -��5 -����� 7�5�� -��6�	 ��	���	 ��	�� #$ ����B&��	 
�� ���� �� �����

7�&&)�  J� �� �5 '�� <� (��+����	 O�� ����� �	 �� ���  �� �5��� ��� <�� 
���

 J��� ��+����	 1�/� � ���&� 7��+�� *�� 
��� 1B�/� �� 2��	 ?��=� ��,	-&&)��	 �0$ (

 7	�	�� &<	� 7	�����	 O� *+� 1�� �	 �9��� ��+����	 7�N�� ���� *+� 1�� �	 ����

                                                           
1
   � � ,�� ���� ��; ��"���/��� ������ 3���4 "�+	���:�;%��  �/�9� ������� ;�� ��� � �+��0� 2007- � :65,  
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��+���+� -����	.  ���0 �	 4�	�� �=� 7	��� � �B�&� �	�� &� ;�! � ��  O� �� 7	� ���	 ��

���6��	� :���	 7��0� �� 7	�� �<	.  

� (#+��� �	 ���� �	 �=� -�����	 7	��,	 O� �	�� &	 �4+� �5 ����  -&	�� @�� �<	

����&� �B�&�� -�&	���	 � -���� �	 D�	��	 O� *+� �����	 �� -�B�&� +�-&&)�  � ��+���+�

 J��� 1B�/� �� 2��	 ���� K���� #$-&&)��	.  

	��	
  :������ ��	�%�� :��/%1 :�+ %  O�7�&&)��	  OB�.�	 �� A+� �	 ��� ��

2� *�� ����� -��6�	 ��	���	 ��  �+3 *+� ���0 �	 �& ���5 �� ���$ ��+����	 I��6  �

 ;�! ��& #$ #"� ( ' N� �� '��� -���E	 I$� ;�! ��& *+� ���� ���� � 7	4.�� ��� ��0 

-�$�9� -���� �%$���.  

��  �	�� &	E	���- #���	 ���% ��� -�.�/��	 ��	4��	 *+� '���� #$ ���0 �	 *+�       �

 #����0�	 �&�	 Y+� �� *�� �����	 *+�����0 +.  �� �5� ���  �� ��� 7	4.���	 �!" -.+�  ��

 ��.�	 ?�0 -.+� ���0 �	 �& 'N�+ ����.  ����	 ���0 �	 I��6  *�� 7���6�	 � 7�&&)��	 %�+ �

 O� �� ?��� &<	 ����9 � ��+����	 ��� ����4 #$ ��+��  �� ���� -�&�B� ��&� ��� *��

���� � ( 	!" 7�+3 � I� ��&�� � < ��!+�	 �� O� �� ?��� &<	 � �  ������	 �������� �	

 �����	 ����	1B�/��	 �!" I� ���4	� � ��N *�� -$�9� ( �����	 O� 7	����� 1�����	 ���0  (

 �-����	 #$ -&&)��	 1�" ?	�� �� �����	 ��� 1���� �	 �� A0� 

E	 #$ �=�   # �	 -�+���	 �!" �� ��N < � ����	 ��,� 7&�� �����	 �� ?��� &

��&�� ��	 7��0��	 ��6 � -���� 5	 ��&, ;�!� ��_ �& ���� �� ��� 
��� -�� �� -����

 -��� #"� ��&.��  �����	 #$ �=� �� (���� ��&� ���� ;�! � ����	 ;�  G!�	 g����	 -��5
                                                           

1
  � � , ���� ���� ��;"���/��� ������ 3���4 " �+	���:�;%��  �/�9� ������� ;�� ��� � �+��0�2007- � :228,  
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'���5� ����4 ' ��5 ��4  � (�	�0 &<	 ��� � ������ ���6�	 � ( #+�  ���6�	-&&)��	 '�� (

 	!� ��� -������ ����	 	!" �� 
��� -.�/��	 �� � -�� �� ���0  3�3� �	 *+� ���0�	 ��� ��

-���= -��.  

 *�&  ����	 ���0 �	 I��6  ��� ��-&&)��	 #" � 1	�"� @�0� � ��	4� ��� ��&,:  

•  #����0�	 �&�	 #$ ���0 � �� F.� �� I � � ��	4� ��� ���0 � ��� :��  -�/�� I9�

	 7	��&�	 -$�9M 7�&&)��	 ��0  �%� ;�! *+� ��=�� 3�&5� I$� ��0  �� g���+� -�5��

-�0 ��	 7����% �	....`�	.  

• ����	 ���0 �	 *+� �����	 4�.� � -���� I��6  I��. 

• D��	 �� ����+� 7��� �� ��& (#9	�� I35 �=� -���� ��	4� :�� ... �� ��� 2��	

 -&&)��	 J��� ��_ ���. 

• ��X 75� �� ���5�� � ����6 &�� ������ ... 

	
�	
  : ��	�%�� ,(�	��"  3�/��� &���� ,(�	��" : ���  -����  D�	� �� ���� #"

���0 �	 	!" �� 1/��+� -.+ ���	 ��	���	 -�3�  � 7���+���	 ��$�  *+� . �����	 A�  �

 �&�	 ���� G!�	 ���0 �	 �&�	 ����0� ��!�	-�& �� &+�  F����	 @�$ �� �&�	 G�! �����	 G�

& ��&���	 ��=� D�	��	 �!�� ���6���	 �" -�:  

• ���0 +� -���� �<	 � -�&.��	 ��	���	 :(2���	 	!� -3 ���	 ���6��	 ��6        

 ?�� -�.�� (��0�� �	�0.�	 (-����	 -+0 ���6�	 (-��0�� ��� "<	 �	�0$ (���0 �	 7	� �  �       �

 J����	#$� 
��� 3	��....`�	.  

• 75��	 ?�95 ��	�� : H� � &	 -�.�� � e	�.�	 75��	 -��"� �� ��" 4��� �	

75��	...`�	.  
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• ���0 �	 �� �����	 @�0�: g����� '� -�����	 -�����0�	 @�0��� �.� �	           �

(7�����	  -���	(J���	�  7�����	 �-���� �<	. ..`�	.   

• ���0 �	 �� ����	 :#$ �N�� �� ��� 
��� -.�/� �� 2��	 -�.��  �� ����	

(���0 �	 �&  -.�/��	 �0 �	� �	��]� -�&.��	 -�.���	������	. ..`�	. 

	!�� :��	�%�� �!� 	� Q�	��� �����%�� ��	�%��:  < #�� *�&� #$ 7�&&)��	 �&� 

 ��3� �� �� ��� "<	 O�� �����0 ��	 ����+� D�	� �	��� *+� ���  -��6�	 ��	���	

 * � -&&)�������6� ���� ��� � ��B	�  �� D�	��	 �!" �� ��� -&&)��� ��	� �#+�:  

 7�6����	 ����, G��� ( -&&)�+� -���� �<	 7�3�6��	 #$ ���	�6� ($ ���	�6� ?	�� #

 � ( ���� �	 �=� -B��3 1B�/� (-B��3 1��/ #$ � �� ��=�� &� 7�5�� #$ �� -��� &<	

9� �=� -����6  1B�/� #$ ���	��	ٕ� ���+�	 -�� 

 ���� -��� � ��� ��� #$ ������ 7�= �N� �!" �� &&)� #$ @3  < D�	��	 �!" �� <�

� �B	4��	 #$ ��� ( -�����,	��	4 7 ���  �� ��� � 	!�� �&����	 3�3� �	 �� 2�  �� �&&)�

 D�	��	 �!" K���� ��� �� -&���� I�9	�� � -�	��	 #$ 7	��� �<	 .  

 1�����	 ��  �� 7�&&)��	 *+� ������ ����� ��+����	 '�+� ����� ���� �& ��� 

�	 O� ��� ���& �� �& ���0 �	7�&&)�  7	?�.� -��6�	 �"��	�� #$ A0��	 �&� -+�&���

 -�+��� (����� -���4 ���� ���0 �	 �& -��3� *�� ���  ����	 #$ ��� ����� � -+��3 ��� 7	!

 # 	!�	 ���� �	) #+�	��	(  < ���� <� -����� ��� -��� 	� &E	 �!" ���� �  # �	 -��6�	 ��	����

��,	 -+��3 -��� 	� &M� ���+� ��� �<	 ����.  

��	
�� <�����  : ����%������ �	��  ������ �	��9� �������  
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 -&&)� #$ �?�   ������(��� &� -�.�/� -��� ��  -+��3 �� .  
� $�5�  �=� -����      

 � ��0 �	 ���� 
��� -.�/� *�� ��� ���� �� �� � ���0 �	 2��=�	� -.�/��	 �� #+� �	 #�� � #$

_ ���� ��.� ��� ��&,	 �� �&� ��...`�	.   ��� ��6 ��3�3�  �� �< 7�����	 �!"

 �� &��I�  J���� �	��� J���� (���-��� �E	 ����4 � 1���� �	 ��$�  *�� ��0� ���$ � :9	� .

 ������	 *+� 4� �  -�.�/��	 -��� �% 
�� 	!�"� ����+����	 -�5�  (��0$� ��+����	 �0� ( ��4� �	

(#.�/��	  �#.�/��	 �5�� �	.  

�0� 59#���: ��G�% ���  +�9�	!��   

 4�	�� *�	ٕ� -�5� �	 *�� I+3   ���� -&� �� �� ����� ��� H�6� #$ ���3 *+�� -�.�/�

��� &��	� ������	.  � #.�/��	 �4��� �� 1/���	 �0� �� ��  -�5� �	 �% ��0�	 ���� 	!�"

7����)&��	 � 7�3+&�	 2�� �� ��,	 �� �"� � *+�� ��� #.�/� 4��� *�� #����	 ) 1( ��� (

 #$ ����4 ���� ������ �!" -�5� �	 ��7	4�� �<	 ��� ���� '�% 
�� 	!�" � -�.�/��	 �9�� �

 � (����	 -��3 #$ ���� �	 � ���,	 #$ ����4�	� -3+&�	 ����� -���)&��	 -��� -�����	 7	4�� �<	
2 � -.+ ���	������	 ����� -�����	 -.�/��	 #$ �9�� -������	.  

 *����	 F.� '� ���.��	 	!�$ (I�$� �	 �&� -�5� �	 -��&  ���� ������3�	 ��� � (

 �&� ;�! � #��=�	 �� ��,	 �� &��"��0 �	 ���,	 #$ ����4 <� �" �� #��=�	 �%3  ���

 -�3�� ���,	 #$ ����4 <� #" �� -�5� �	 ��� (
��,	 7	4�� �<	7	4�� �<	  *�� -�.�/��	

                                                           
1  ��. �&�	� N/�� ��	�  ��	� ��!� ��6�"���/��� ������ 3���4" �!�#  �2006  �<����� 5%��� ��	�� ���/	)�� ��9����

���0���- � :233  
2
   �   � . 19�; +�� ��)�"����0� 3���4 " �!�# � :�;%��  �/�9� M	�� ��� �?�0�+	��+��0� � 2003 - �140.  

3  � � =.� .� �3�� ��	��� ��� .� �L	���� ��>; .� ���$= 3�� . �+��!�� ��	�"���/��� D��� 3���4" 3��%��� ����!�� ���/�� �

 �3�>	��� �,����%��  A��%9� �����!�� ��� ���)��2008- � :186.  
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 ����7	4�� �<	 �9�� -�����	) 1( ( -�&� ��	�	ٕ� ���&  -�5� +� 7��� 	!� @0�  ���% 
�� 1�&$

 #�$ (
��� -�� �� -&&)�+�� -�� �� ��.+� ���� (O��	 ���9� ��� �� �� 6� �� �+��

 G����	 H�6E	 �� ��4��	 '� @0� � �)�9� 7��� &�� -������	 '��� �� I$�  	4$�� ��.+�

?�3��	 � �!�	 �� ��4��	 *�� '�$� � (#��� �<	� (  #�$ -&&)�+� -&��� ��� ����� ���� ���0

 (?<��	� -��� �E	 �� ��4� ���+� ���� G!�	 ��,	 ��./���	 � <� #" �� -�5� �	 �% 
�� ��" ��

�0&� ��! �� *�� -$�9E� ����	�E	 ���0�	� �������	� ��$�6��	 �	��E ��� &�� -���3 -+�&�.   

� �� ����� (�?�.��	 F�&� *+� (-���5,	 F�&� *+� -�5� �	 ���� ����&� ��� ��� -�5� �	 �

�?�.��	 � -���5,	 *��� �������	 D�� ���� . 	��=� IB�6 ��N ��� ��+&� ���� ���    �" �

-���6�	 ����&,	 �	�� &	.    

� T   -�5�  ��+&�-���5,�: �� $ *95 G!�	 1/��+� -�5� �	 :�� �  -�����	 ' .�/� #$ ��3�

 'B��4 I� -���0���!�	  #$ ��./��+� :�& � ���  -+�&��	 �!"� (-&&)��	 F.� #$ '�� ��+� 6�

 ���� �� ;&� �	 #�� �� � (��3� �� $ -&&)��	 #$ ?�0�	��� <	  (���� ?	��,	 ���� �2��  ��

�5�  �0.� #�� ��� �� ���5� �0.� -&&)��	� ���+� ���� �� .  �� ��N '� ��+&,	 	!" �� W��&�

'� �� ��0 E	 �������7 ��$ ( -��� -��	�� ����� ��� �+&  ?�.�� ����	 �	�$,	 �� �" ��B��&�

������	 -.�/�+� -+")��	 7	��0�	� ������	 � �?�.��	 ���	�� ��� ���� '���5� ��� ��� . �� 	!"�

 *+� I�6� '�, �0�< -�5� �	 7�&��& ���0  #$ ���	��� 1��9	ٕ� �"���� *�� �9�� G�)�

 ��	 ���  ��� ��5 -&���� ������	 *+� 4��� �	 ��� � �� �   ��� <	 �) 2(. 

                                                           
1
   ��. ������� ��	�" +�9�	!��  +������ +6/ 3���4"����� � :� ��� ���6� ��/���  ��	�#9� 5%��1980- � :54  

2
  ��. I	��4 1��" ��	�%��  #	���B� O�/ �� ��9!�� :����� "���S� :��/���  ��	�#9� ���%�� ��� ���6�  �A��!�� 

1984- � :196  
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� T   �?�.��	 F�&� *+� -�5� �	 ��+&�1:  *+� -+����	 �!" �� �  < 2�� �� -�5� �	 :�� 

 F.� #$ '�� ��+� 6� ��!�	 'B��4 I� -���0� -�����	 ' .�/� #$ ��3� �� $ *95 G!�	 1/��+�

 -�.�/��	 7�.�	���	 ?�9 #$ ���� (-&&)��	 7�")��� -���0� �"?���� �� �.�� �� �+3 ��

-�5� �	 ;+ � ���6���	 �	�$,	 ���+ �� # �	 7	��0�	�.  

7 T  �?�.��	� -���5,	 �� D���	 F�&� *+� -�5� �	 ��+&� 

 ' .�/� #$ ��3� �� $ *95 G!�	 1/��+� -�5� �	 :��  �� *+� -+����	 �!" �� �  2��

 'B��4 I� -���0� -�����	 7�.�	���	 ?�9 #$ �9��� (-&&)��	 F.� #$ '�� ��+� 6� ��!�	

 �< 2��(��� #��=�	 � ��,	 ��+&,	 �� 3��	 ;�! *��� (��	� �� #$ �� �+3 �� -�.�/��	

� �?�.��	 �� �&��  ��  F��� �� � -&&)��	 #$ -��	�E	 7��� &� I� �&��   * � -���5,	

���$ 1B�/��	 
� �� � -��3.  

2 T  #��6�	 F�&� *+� -�5� �	 ��+&� : #" � -���6 ����&� *+� �� �� ��+&,	 	!"

 ��+����	 O�� -���6�	 7��&�� �	�0�	 ���� �=% � �0$ ��./���	 -�5�  #$ (-���9�� ��N

)-�$	����	 -03���	 �� (��+�	 �� (F�����...(  ���,	 �"�� � (-��� �	 #$ ��	�5 #�� �= ���

 '�, ��� ��.�	 -�5� �	 #$ ��	�5 �	�0�	 ���� #�� ��� � @�&�	 #$ �"���"�6 # �	 -���9���	

 @��� �� ���5`�	... 7	�	�0�	 �!" �� -��� � < F���  <� 7 = ���� -�����	 ����	 #$

�&�����	 �!" �� <� ��6  ����� 7�&	���	 -��6 �=� 
���	 7���6�	 �� �����	 #$ 7�6 �	 7

 ���$� ��  �  -��6� 7	���&+�� � �) 2(.  

 *�� ��� �	 ���� �!�-�5� �	 F&� �   #�$ ��5,	 F&\� ��0$�� ��.�	 -�5�  � � 2�� -

 ��� �&�' ��� $ -����,	 #3� ��5\� � ( ��	 7	��5 '� G!�	 ��.�	 #5�� 2�� �?�.��	 4���<

                                                           
1  � ��. �&�	� N/�� ��	�  ��	� ��!� ��6�"���/��� ������ 3���4" �!�#  �2006  <����� 5%��� ��	���/�9�          

 �:�;%�� ���/	)�� ��9�������0���- � :236.  
2 -Edwin B. Flippo « Principles of Personnel Management » Hill book Co. 1971. P:2361 
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 ���� -���0��� ����	 �9�� � (� �� D�4� G� �?�.��	� -���5,	 ��&��	 #$ 	!�� -�5� �	� 1 ( 

 ��2.   

-�5� �	 A�$ �!�  	!" 15� �� (����� 	��� -�5� �	 ?	��� ���  # �	 ��	���	 �$�  �� #���

��" ����� *+� : ����6�	 1B�/��	 �$�  � (��N�6�	 1B�/��	 ��6 @�3�  

 =–  3�C	/�� 12	��� ��% :   ����� -�5� +� -����	 ��0 ��6   - �� #$ -.�/� 2��  ��

 -�5� �� ��+�6� F$�� �	 ��� @�� ��!�	 ��./���	 - �� �� ��� . #" �� ���� #$ #5� �	 A�$�

 ���� #.�/� 
� &� #$ ��N�6�	 1B�/��	 -+��–  ����� 1�9 –  �� -+&+& ?	��� -��� #$

5� �	 G�	�E	 4����	 ��	� �� 7�� .#.�/��	 ���+� -���/� �	 -��3�	 ����1  1B�/��	 ��� �0�

 ���+� -�5� +� ���+3 ��	 ���� A�.�	 #�� �� @�9 � (���� #�� �+&�	 *��� �� ����� ��+� .  

  

  

  

                ��6�	38:  -��	�E	 7��� &��	 � G�	�E	 ����	  
�����	 : ������� ��� ;�;!�� ��� "����%��%�4 3��� ����/��� ������ 3���4 ���� 2009  

   ��� -�����	 ���,	 ���-&&)�  -��0�� A�$ ��$� � -���� ��� *�&  �� -��	��

 ?	�,	 7<��� ��&� � �"4.�� �9�� ���	ٕ� -���.�	 �� ����3 ?�9�E 30$ F�� ���./��� #5� +�

����	 #$ �	�� &<	� ?�� �<� ����� ���6�	 ����	ٕ� �	� &�� . �� -�?	���	 #��� #�&�	 	!" #$�

                                                           
1
  � � . ������� ��� ;�;!�� ��� "����%��%�4 3��� ����/��� ������ 3���4 ����" :�;%��  �/�9� 3������ ��� �         

# ���	�#�� :1 �+	�� � ���/	)�� ��9�������0��� �2009- �:145.  

 ا�دارة
 الوسطى

 ا�دارة
 العليا

ا�دارة التنفيذية أو 
 التشعيلية
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�./���	 7���� H�6	ٕ� ����	 -�+�� #.�/��	 ��0 �	 #$ � . 2	��� �+3 ���  ;�! *����

���$ Y��� 7	��� �� -���6 ��&% #5� +� 1B�/� . < -���� ����" I9� ;�! -+=�� ���

 1B�/� #$ I&� �	 O�� ' ��� &�� ����	 ��� -0�0� F�� #5� �	.  �� �" ��+&�	 I9��	 ���

 7�&	�� ?	��� F�&� *+� 1B�/��	 2	��� �+3 � � 7������ -���� -���9�� -���/� 

 7��5� �	� '�+� 7��3 # �	 ����4�	� #9���	 #$ ' ��� &�� ����	 ��� �� 7	?���E	�

 -�4��	 -��6�	 
�0�	� -+0 &��	'B	�,   -��0�� -��0�� -0��3.  

   ����4� ����	 ��� #$ I&� ��  #5� +� 1B�/��	 ��$�  3� ���� F�&,	 	!" *+�

����B&� ��./��+� #.�/��	 �0 &��	 -����� ' ��	�� '  .  

 5–  3�C	/�� 12	��� �S/ A	#�:  1B�/��	 ��6� ��./��+� K� ��	 
���	 �� ��0��

 �4��,� ��N�6�	� �&&)��	-  . �� #./�� *+� -��.0� -�5� �	 A�$ ���  �5�-&&)� ���  �5� (

 -����	 -����	 
� &� *+� -�� .� )1 (.  

   -�& � ��B	� 2��� '�� '�./�� *+� G�	�� 4��� �� #$ #5� �	 A�$ ��5 7	4�� ���

��./��+� #5� �	 A�$ �� . �+&�	 ��� �� 3&� #$ 7��5� �	 O� G��  ����� ;�! 2����

#.�/��	 �����	 *��� #�� I�$� +� -+&+& � ���$ �$�� 2�� #.�/��	 . �� �� �� ;�! D ��

 �� ��6  # �	 1B�/��	 -�5�–  ���0��	 
��,	 7��� &��	� ����	 ����5 1�� 7��� &� #$

 ���� +�–  ��./���	 #$ I�6� 	!"�  	!�"� ��6�� ���� *��,	 � 	��+� -�5� +� ���$ �=� 

7	���	 ��� /.��� �� &&)�� �����	ٕ�  �"?<� ���� �� �	�0 &<	� -���%�3�	  �7	�����	 

 �� 36�� @�3� #$ -���� �	 -�+���	 .  

   	!� -��� -.�� ( -��	�� ���� �� ��	� -�5� �	 @�3� ��� �M$ ( ��_ ���� ���

 �� �� ������ 3�"� ��./���	 
�� K��3�	 K�� � 5 #�� G�)� (������ A�.�	 ;+  7���

                                                           
1  -  WILLIM G. TORPEY op cit : p. 125 .  
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?	�,	 *+� �+& F���� . @��3 �� 4����	 J��� ��� A�$ �� 2�+� ���� ��4� ���	 I$�� ���

 �� #B����	 �0��	<	-��0 &.  @+3�	 ���. �	 !$��� �� ������� '&.� *+� <�.0� 4����	 ���� �"�

'���� �� .  

   7	?�.��	 -B�  :� � -����	 
� &� *+� -�5� �	 A�$ : $ �M$  ;�! �� O�0��	 *+��

 �"4.��� ��N�6�	 1B�/��	 ��6� -&$���+� ��./��+� ��&	� �����	 : .�� �30�	 
� &� *+�

� 	��5 -��� �7��0��	� 7	�� �<	 #$ 4�.+� -� 	!�	 �1 O���	 	!�� �0�  # �	 . i$��� ���

 ��� ��	 7��<��	 #$ ����	 �" ��� ��	���	 F�&� *+� -����0�	 1B�/��	 �+0  ���� ��4� ���	


��� ��35�� -�����,	)2( . ����� ���$% -��	�E	 �4��,	 ���3  #�� G�)� ;�! �M$ -$�9E��

	��� ��� -&����	 ��+��	 ����	ٕ� -��	�E	 7��6��	 F�+  #$ ���� ��. &  -��� � 7 .  

   7	����� ��� � *��,	 ��+� �� 4��, ��./���	 ?<� ��+0  ��/��	 	!" 1�9 3�0� ���

���� �	 -.+� �3  !�� 	!� <� (
��,	 -��	�E	 7	���+� 7	��&�	 �� 7�� # �	 7	���	 �	�0$�

� ��,	 ��� -�� *+� ����	 H�30�	 @�3� #$ �/ & 7	���	 ;+  �� �� �	 *+� ���6�	 ���.�� .

 *+� ���� �� ��!�	 ��./���	 �&�� -���& #$ ?�&)��	 �0  ��� #�� ��/��	 	!" G�)� �5 	�����

 ����� �"�� �� -�� .��	 -&$����	 F�&� " -��N " -B� *+�-&&)��	  . #�� ;�! G�)� �5 ���

 ��./���	 ��� ���� ���� �	 -5���*�	�0�	 )4 ( . -��.0��	 -�5� �	 A�$ �� J4��	 �M$ G���0  #$�

-�� .��	 -�5� �	� G�	�� 4��� �� ��	�–  #5� +� 1B�/� ��6� -0�&��� ���� �	 ��–  -&�

 ����/��	 ��	4� �� ��� ��0 ���. &<	 #�� G�)� -��0�� . <�0�� 	��5 :� � ��$ #5� �	 A�$ ��

+� /.��� ��./���	 #$ ?�� �<	 K�� ���� ��� 4��� �� ��	� 1�.��	 ��-&&)�  7	���	

                                                           
1  � � . �N�	/ 5��� ?�#��"���/��� ������ 3���4 :����0� 3���4" �+	�� �A�/�� ��� ��+��0�1999- �:155.  

2  - FELIX A. NIGRO : public personnel Administration , p. 323 .  
3
   � � . ���	��� ���� ����" �	�� +�� 3��!%��� #2	��� ���$%�4�� 5���%�� Q���� J���%  ����% �� ���/��� ����%

����"�" ����!�� ��� ���)�� ������� J	$%4 ���  ,	�9!��� ;��� �)�� �� 3���� A	�= �9��5���%��  ���/��� ����%(  
4  - JOHN M. PFIFFNER and ROBERT PRESTHUS : public Administration , p. 294 .  
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 -��� ��	 -�����	 . *+� ���&  -�� .��	 -&$����	 @��3 �� ����� ����� ���� :�&� �"�

 ������ �� ������	 ���$,	� ?	�X� -��+���	 7	���	 J4� .  

��G�%�� ���	!�:  ;���$ (��B�9 *+� �   F&�� ������ -�.�/��	 -�/�,	 �&� -�5� +��

 �+3 � < # �	 -�3���	 �� -+�&�	 1B�/��	 *+� -�5� +� ���B�� ���� ��� G!�	 -���5,	 �����

 ������	 	!" �&�� (�"���� `&��	� -��� ��&�	 1B�/�� -�� ��	 1B�/���� ����"! �	����� ��+��

��./���	 � �c�  �� - ���	 ��6 ��� �� ���+� �� =��	 -����	 �� - ���	 #$ �� ���5� �&�

 ��+3��	 -����	-�5� �	 ;�! �&� �� �5�  �  � ���+�.   

�?�.��	 ����� ���1  �3 F�&� *+� F�� 1/���	 -�5�  �   '���� #$ �"�95 # �	 ����	 �

 ���� - ���	 #$ '��0� �� 'B��4 �� ��� �	ٕ� * � ' ?�.�� ' ��5 
�� F�&� *+� � ('  ��

 �&��� ������	 	!"� (�?�.� �5�-�5� �	 1B�/���� -��",	 7	! 1B�/��	 *+�  -����0�	� -�$	�6E	

 -��&��	� -�����	 1B�/��	� ��&5,	 ?�&)�� 7	�	�E	 G����� ��+����	 ��������� -���6 &<	�

�������0�	 ����6 &��	�  ��������� !�� �5 ���� #$ -�����	 -����	 ��/� �� *�� ���6E	 �� �

)�?�.��	� -���5,	(  -�5�  ������./���	 #$ ����� I�� �0$ (-�5� �	  - ���	 #$ -.����	 1B�/�+�

 � 	�� �+& �� ��� ��$ ��6���	��./���	  #"� -�5� +� ������ ��� 2�� ��/��	 ;�!� ���9���	

� #�+��	 ��"% �	  ?	�,	 ����0 � ���� �	� -���5,		 ���+� ���� # �	 3�0��	 H���� ��� #.�/��

'B��4 I� ' +9�.� �   �������	 �!" #$ 1/���	.  

  ���-�5� �	  ��6� -&����	 - ���	 * � ��6� -�����	 - ���	 �� -����0�	 1B�/�+�

 1B�/��	����= &��	7  �� -���� ��&, 7��= &	 # �	� �")��	� -0�&��	 �� �� -0�&��	 ��

 ���� G!�	 O� .��	 ��,	 �" 30$ �?�.��	 ����� �M$ -��� �� -���� �	-�5� �	  #"� (���+�

                                                           
1
   � � . ���9��� �9� "���	%�"� 3M	����  ����0� 3���4 " �3�>	��� �5��S�� ��%�� �����!�� ��� ���)��: - :43.  
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 G!�	 ��B&��	 �� 1�6��	 -���B&���� �<	 -���� �� 2�� (;�! ��/��	 '� ����1  ?�9 *+�

 �& 1B�/��	 ;+  ��6 #$ '+j5 �� O�.��	 �� A ���	 ��4�+� 7��  '��� ��6��	 ������	

1B�/��	 �!" -�&�&�� -��"� ( #$ ��� ��� '� ��	���	� �?�.��	 ��� �� ���-�5� �	  1B�/� *+�

 F��� �	 -B�" ?�9�� 1B�/�� (����� #$ ��� ��90�	 1B�/�� 
��,	 -�.�/��	 ��	���	

-����	 1B�/��	� ����	 ��+� �	 1B�/�� ����� #$ ��� 7�������.   

 ���G ��9����G�%��:  O� ��+�  ���� -�.�/��	 ��	�0�	 �� -�+� &��	 W����	)2(  # �	

 -�+�� #$ ��&c -�5� �	 -����	 1B�/��	 *+� #"�:   

�  �� �"��	4� ��� (�3	��+�� �3�+� -��� -��� -����	 -.�/��	 �% -���0�	 ��� �$� 

 
��& � ;�!�� (A��6\� 7&��� 1B�/��	� ����\� #" ���� ��"���� 7<�� � 	��� � 	��

��+�6 3��6 ����� �$�   ��!�	 ���3	���	.   

�  #$ ��_� 1/�� �� @��. �	 ���-�5� �	  �?�.��	� ��	���	 �� �	� �� 1B�/��	 �!" *+�

 �� '��� �$� � �� F�&� *+� ���� �� #��� ��"��� ��9.  #$ ���.�	 ��� (������ ��$� �

��X	 '+��4 
�� ��� ��4  7�")�� 7���0�.  

�  	��� ���6 7	?-�5� �	  I��� -0�&��	 �� -+9�.�����./���	  #$ �� -�5� +� ��0� &��	

 ' N� ��� '�� #3� �	�5M <� ���� G� �� &� <�� 7�/$����	� @3����	 #$ H��.�	 �./�� ;�!

-�5� �	 ;�! ��� �� '� -�5� +� -���3��	 -.�/��	 �0� -&��� ���� ���.   

�  -�5�  #$ ��� #.�/��	 ?	�,	 ����0 � ���� �	 �� �����./���	 <� #��� ;�!�� (

 ����  �� 0���./���	  ��� O��	 *+� ��� -&�B��	 4�	���	 #./�� *+� �� (��X	 O��	

                                                           
1
  � � .� ����� ���� �>�; , 5C�� 3�	!� ��������"�
����� �	��0� ,	���� �� ���/��� ���!�� 3���4" ���!��� ;�� ��� �

# �:�;%��  �/�9� ���9!��:1 �2009 - � :256.  
2
  � X ���� D������ �/�� +� �" ��G�% �� ��	> Y�	��+������",B	�� �  
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H��.�	1 .. �� ���� ��� ��, ���� �	 -��$ K� c  �� #��� ���./���	 �� #��� ��� ( ����

��	 I9�� -�0�0��	 �����	 F��� �����9�� ?	�,	 ���0  �� �	���� ����5	� ���� ��� 1/�

 #���� 1�6��	 �� ��B&��	 @�� #$ -���� #.�/��	 ?	�,	 ���0  �	��M$ (-���� �<	� -��&���	

A��	ٕ� -�	��� -��� -���,	 �!" G�)� �� '�+�.   

�  -�5�  ��� ��� � 1B�/��	 �� �  <� -��	�E	 -���	 *+� #�����./���	  G�! ��

 (����� -+����	 
�0�	 ����4 ��� �� -���	 J��� �� �0��	 �� ���� �� ��+�6 -�� ���+� �?�.��	

 ��0� &� ���� ��� -��� #$ �0��	 �� ���� �� ��.B�/� ��6 �= ��� ?<)" -�5�  ������ !�

	 G�! �� ���+� -�5� +��?�.��.   

�  �   # �	 -����0�	 1B�/��	 *�� -�5� +� -&���-�5� �	  - ���	 #"� ��� �<� ���+�

 ��	���	 ��� ��3� #$� �<���� �����9�� ��� �<	 	!" ���� �� #���$ @�$ ��$ ��6� -�����	

+��� #$ �	�0�	 ���� �"���� -�9	� ������ @��3 �� ;�! #$ -5��	 G��  � � ��� ����	 -�

 �� -+9�.��	 ������ �� �� �� �?�.��	 �� ��	���	 ��	�� #$ 1/�� �� �=�� �� G��& �	 -���

 *+� @3c  < -0�&��	-�5� �	 1B�/��	 �!" *+�.   

�  ��+&� *�� ?��+�	 7��5 	!� -��	�E	 -���	 �M$ �	�����-�5� �	  ��.B�/� ��6 #$ ���N ��

�$ I��� @� �� �<	 #$ !�%  �� #����./���	  ���� 1B�/��	 ��6 3��6 ����� �$�   ��!�	

 � � �% ��� �<	 -5� #$ �"��� 
���5 �!  ��� (:9	� #��9�� �&� <� ���� ��9. �	

 � :+�,� 1B�/��	 ��6�	��&��	� -�	���	� ��	���	 W��� @$�� ���� �� �9$,	 ( �0� ���

 -������ ���� � -�5� �� A�� < � (
� &��	 F.� #$ 1B�/��	 �� �0��	 ' ��0� ��$ ��+����	

 �� 'B	�� #$ ���� �6$ �� �&  �5 # �	 � (����� -3 ���	 ;+  �� -���6�	 ���6��	 O�

                                                           
1  � � , ���� ���� ��;"���/��� ������ 3���4 " �+	���:�;%��  �/�9� ������� ;� المملكة الھاشمية ا�ردنية � ��� ��

2007،- :67,  
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������ �	 ��0 �	 �&�=� 7<X	 2���  � #... �0� G� (��0$� ��+����	 �0��� ' ��0� �� 	!"� (

 1��/� -�� &	 ���� �� �0��	 �� H���	 	!�� ���� � (G�	�E	 
� &��	 F.� #$ 1B�/��	

 	4$�� �=�� *��,	 -����	 #$ ���� �5 �0��	 �% 
�� -�� ��$ (����	 1��/� �� 1/���	

	 ����3 1/��+� ������ 	4$�� �=�� �0��	 ���� �5 � (-����	 '$��/ � ' ���� I� ��&�� '�

1/��+� -&��� -�0� ;�! *��� � ��+& .  

��� -�+���	 �!�� -&&)��	 ��:)1 (  

-  ���+� -�B	��	 ���6��	 O� -����� 

- ���$ ��6 '+�� ?	�� #$ 1/���	 �6$ �& 

- -.�/��	 7��+�5 I� 1/���	 �)�  ��� 

-  ����  -�� �����	 #$ -��� &��	 -������� �	 �� J� �E	 ����&� #$ 

 -���9�� 7�&��&� �&&� I9  �� �� -&&)�+� �< F�&,	 	!" *+��  7��� 	� &	�

 �� -�� � 	!"� (��.+� #��� �<	� #��6�	 
� &��	� -�� �� ����	 
� &� *+� -���$� -�9	�

1���� �� �0��	 -�+�� A�,� �� �0��	 '+���.  

 #$����� ,�: #+� �� #$ ������� ���� 7	�3� ��� �0��	 -�+���:   

1T  '�&5 :���� ' ���� �� 1/�� 7���� �0� #$ �N�� G!�	 ��	�E	 �� �&0�	 F�B� ��0�

 J!��� ' �	�� ��)1/�� -��� �0� �� �����( '� �6���	 �����	 ���&� ��� �	 �+3��. 

2T   �	! �<� �+3�	 ��0� ���6� � � �	! �<	 -��� #$� #����	 �&0�	 *�� J!����� '���

J!����	 ?���	ٕ� -�$�6�. 

3T   �����	 ���&� I�5�  !�%�� -0$	���� 1/��+� �6���	 F�B��	 I5�� -0$	���	 -��� #$

                                                           
1
 ��. �&�	� N/�� ��	�  ��	� ��!� ��6�"���/��� ������ 3���4" �!�# �2006  � <����� 5%��� ��	�� ���/	)�� ��9����

���0���- � :238  
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1/��+� �6���	 F�B��	 *+� 1�6��	. 

4T   ?�&)� I� -����	 �0� �� ����E	 @�3  -������ -��	�E	 ��)6+� �����	 ���&� g5���

 -3� ;�! #$ *�	��� (��,	 �4� 	!� ��./���	 ��)6 F�B� I�� -�����	 7	�	�E	 �� ��&5,	

 �-��� 	� &	ٕ 1�/� �	. 

5T   ���. � ��./���	 ��)6 �&5 *�� -+�����	 ��� �0��	 ����E	 ��. 

6T  ��./���	 ��)6 �&5 
�� 1/���	 1+� #$ J!����	 /.��. 

7T  -���� 7�5��$ ���� ��� -�� � �0��	  ����E	 ��-�����	 �&0� -+�����	 ���� �&� . 

� 
�� 59#�� ��	:������ ��;�%��  

 ���� ��B	� 2�� (���$ 1/� � # �	 -&&)��	� ' .�/� #$ 	�0 &� ���� �� *�� � ��$ �� ��

 * � �&�� 
��� *�� - �� ��� *+�� -.�/� *�� -.�/� �� #0 �� �� �" #.�/��	 '+0 &� 
��

 ' ��� �&�  � ���� I. ��-���� �<	  �� ��� � (' 6��� 
� &� �� I$�� ' ���� -�+  �� ��0��

 
� &� *�� ��4� �	 ��� #.�/��	 '�5�� #$ ���� � 7=�& '�� ��.�	 I5� � �� �" ;�! F���

*���.  

   � 	!�$ (@�&�	 #$ '�+� ��� ��� �5� �� *��� -.�/� *�� �0� �5 ��.�	 	!" ��� 	!� ���

 ��� �+& '�+� ���� �� '� ���� < #��/�. �<	  I���7	4�� �<	  ��� G!�	 ��,	 � -�����	

�/��	 ��4� �� *�&� �� 	!"� (�0�& '�+� *��� G!�	 #.) 1( '�� *+� 1/���	 - � �� O�.� 

-.�/��	 I� ��.�	 �)�  ��� �� ������	 *��  �& '&.� ��.�	 �& ���� �� ���� 	!"�.   

 �& ���� �5������ (���$ '� ��� < 1/���	 �� G� (-&&)��	:  

                                                           
1
  ��. � &�	� N/�� ��	�  ��	� ��!� ��6�"���/��� ������ 3���4 " �!�# �2006  � <����� 5%��� ��	�� ��9����

 ���/	)�����0���-  � :238  
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- ���5	��� 1B�/��	 ���" ����  I� -&&)��	 ��/�  ����� 

-  (
��� -&&)� I� -&&)��	 J����	 

-  ��./���	 ��� #$ A0� #�� ��� 7�����	 -+5 �� '� � ��� G��� 5<	 g����<	 

 -�+& 	��=� ;� � #.�/��	 ��4� �	 -�+�� �% 
�� 	!�"� 3��E	 � �9��	 ���� 1/��+�

 �0��	 �� H���	 	!" �	�� &	 �5 ��.  �� -&&)�+� �< �� 
�� ��" ��� (1���	� O	� �<	�

���� � -���$ -.� �� ��� 	� &	� �� �33�� #�  �� #�� ���.  

<�	
�� 59#���  :������ 5G	!%��  

 ���� �5�� �	 3�3�  	 ���0  -�+�� #" #.�/��	 ���E	 #$ -�&���	 �� -����	 �	��,

 -�����	 A�.+� -&����	 7	���	� 7	������ �"���4 � ��+� ���	 ?�.+��	 ���0 � ���� � -��6�	

-�+0 &��	�. -��� �	 -����	 7	�3��	 �9  �5�� �	 3�3�  
��� �����:-  

1. 1�/� �	� ���� �	 :��5�. �� ��4��� A��6� 1�/� .  

2.   ���3 �	� ���� �	: �� 	��5� �� 	����� ��$���� ���3 � ��./���	 ��� . 

3.   ?	�,	 ��	��1 O��� �	�:  75� G� �� �=�� �����6  � ��0 �	� O���+� �"�	���

7���� �	� �	��,	 �� ��4� *�� *9�. 

4.    
���) �	��� ��+  �"	���	 ��	�� ���$ ��� (  ��./�� *+� ?�0]� �	��� ���  7��

���	� &	 �� ��5�. �. 

 3�3� �	 #$ *3�  # �	 -��!����	 -36�,	����<	# ��6 :  

1. -��6�	 ��� #$ ���&�� ����� � �  7	�����	� �	��,	 ���� .  

2.   3�3� �	 -�+�� ���� 16�  # �	 7	��=�	 -������ ��+� . 

                                                           
1
  � �  . �8��	���� 19$ �(� "����"�  �����%�� �#%��" �+	�� ���	�#��  :�;%��  �/�9� 3������ ��� � ��9����

 ���/	)�����0���  �2009- � :147.  
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3.  -���� �	 7���� �<	 ��$� ����  1B�/��	 ;+  ��6� ��./��+� 

4.   �  # �	 �	��,	� -�.�/��	 7	��&��	 ����.� ���&�B��	 ��./���	 I��� �� �� ��% �	

��+�6� �"���3 � �"��9� . 

5.  -��6�	 #$ ����� ������ ����	 ������	� 7	�����	 *+� ��./���	 ���� . 

6.  -�&�B��	 �	��,	 ��6 ����E �4��	 75��	 ��$. 

7.   ?	�=�1B�/��	� ��./��+� -�/ �� -�!�.�  -65��� ��� �� -$���	 33�. 

8.   ��9	�� ��+��� ���� �� ��% �	� 7	�	�E	 I��� #$ ��4����	 ��./���	 *+� 1�� �	

-+��3 �� .� ���� ?�0�	 *+�. 

9.   7=�� �5 -���.�	 -��� �	 33� 7��� 	!� ���� -$���	 -�+�� @�5� � �	�� &� -��	���	

< ��. 

��  I��� #$ -�&�B��	 �����+� ?�.+� *+� 1�� �	 � � ����� �� # �	 -�+�� -$���	

 ?����-&&)��	  �!" �� �&5 �� #$ -�����	 �	��,	 ;�! #$ ��-&&)��	.  �� �5�� �	 3�3� 

 1	�",	 #$ �/�+� ��+��	 ��	�E	 ����  ��� �� ( -��� � ��� ��5 ���3  #$ ���&� �� ����

+0 &��	 -�-&&)�+� ��� . ?	��� -�&�B��	 ���90�	 #$ * �-��6�	 ��	���	  #$ �/�  �� #����

 *�� -$���	 -3� I9� ��� �� ��-�+0 &��	 1	�",	� -��� 	� &E	 33��	 	!�� (  7���� �	

-+����	 
�0�	 � (��	 /�. �<	� -$�������	 �	��,�-� ( �"	���	 ��	�E 7���� 	� &	. 

������ 5G	!%�� #�#$% WJ	��:  !�.� � 7���6�	 ����� &  -�&�B� J!��� -=�= ;��"

#" -$��+� 3�3� �	: 

1( W�	�3�	 7<�� #$ 7<	� &<	 �� ��,	 ���0�	 3�3� �	 : *+� ���7�&&)��	  ��

 ��/� #0+  �	9-� �� ���� �	 �&��� G!�	 J!����	 ��� �	 �5 �	4 �<	 7��� &�� ��$	�"� *+�. 



 �������	
��                                                                  ������ �	���� �� ������� ������ ��	��                    

                   

199  

 

W�	�3�	 7<�� #$ 7<	� &<	 �� ���0�	 
���	 *+�  3�3� +� ����6 �=�,	 J!����	 �" 	!"

(-$���	 ����,	 H	��� I���� -&��� -�&�� -30� -�=� �����.  

��� ���0�	 
���	 *+� -$��+� 3�3� �	 ��3  �� 2��  # �	 -B��3�	 -����	 *+� 4

 ���  *�� G�)� i��.� O�� �� 7�� (?�.��� ���� ��./�� ������ �=� (-��6�	 ��	� i��.�

 ���� �� ��� W��3�	 �5�� �	 3�3�  (����,	 O� (����,	 A+0  �� I&�  (����	 ��

H��9�	 ;6� *+� #" # �	 -$����� /�. ��� .<	 �� ?�0 &<	 ���� �" -B��3�	 -$����� /�. �

 ���� <� -��� � -$��� ���&� ;6� *+� -&&)��	 7��� 	!� �� �<	 ��� !�)� �� ���

-$����	 �!" !�, -.�+�.  

 �� 75� G� #$ !�.� �	 4�� ���  �� ���� W�	�3�	 7<��� -$���	 3�3� -&&)��	 

 ?��� �"	���	 ���$ 16 �  �� ���� ��� 	 #$ I&�  -�4��	 -��	�E	 ������	.  �M$ (�����

-��6�	 ��	���	  ��	� �� e	�.�	 ?�� ����  1�&-&&)��	 	!� (J����	 *�� �"!  �� 	��=� ���� (

-&&)��	 #$ ���+� '���  �  �5 ��	 ���� ��.  

2(  *+� 3�3� �	�"	���	 ��	�� �� -+��3�	 
���	.: ��	�� �� ���3�	 
���	 *+� 3�3� �	

+� -�+0 &��	 7���� �<	 *+� 4��  �"	���	-&&)�1 . -��6�	 1	�", #�� 	� &	 ��3� #$ ��� 

-�+0 &��	.   

 75��	 ������ �������	 �"	���	 H���� ��	� �� ���5 -���  #$ �N�  7���6�	 7��� 	!�

 �� ��&�&� 	���� :�  1�& �"	���	 ��	�E ���$� ��.� D���� ���3 � -�4��	 ��	���	�

G�6�	 ����	 F��� ��,	 -+��3 -��� 	� &� .  

                                                           
1
 � = .� .= �5	>�� ��� ���� ����.� . ��������� ?�#�� �9��" ,	>	�%"�  ,B	����  ��>	���� ����/��� ������ 3���4

�
�����" �3�>	��� �!�	� ���	!�� 3���"� �,��	/%�4  ,	���� ;��� � �����!�� ��� ���)��2007- � :56 .  
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 J!����	 	!" ��	4� ��� �� #"�	 -����� �� 16� � ���  
�� �"	��-&&)��	 �      (

 K���� -�+3��	 -�+0 &��	 7	�����	 #� � ��� -&&)��	 #�� �� � ( /�. �<	� ��./���	 4�.� 

� ������	 ��3 �	 #$ -���6��	 ��� �.  

 � J!����	 �� H���	 	!" W��&� �� O� #$ ��� ���3 � 5� @�� & � -.+�� � ( ����5

 < �5 ��������	 ��./���	 ��� -�&�B� ����� ��6� -�+3��	 7	���	� 7	�����	 ����� ��� 

��./���	 �� ?�� &	 *�� G�)� �� ���� #���� 1�/�  *�� G�)� �9�� ( �������	 ���� �5

�� .�+� ��� �� ��� K��&�	 ��� �& 3��E�.  

3( �� 3��	 �� J4��	: *+� ���+� 3�3� �� ��+��	 ��	�]� :�&� J!����	 	!"  
���	

 �� ��� ���3�	-&&)��	  ��	� ��./���	�-&&)��	  �� ���9� -B��3�	 -$��+� ��9� �	�

�����	 ��./���	 ���� ��� �� -$����	 �	�0. �=%   < ����,	.  

 ?	��-��6�	 ��	���	  �� 	���� 1�& # �	� ( W��&��	 ��6 @�.  -$��+� 3�3� �	 ��	4�

��+��	 ��	�E	� ��./���	 �� 7<�� <	� ��+&�	 3�3� �	 ��� �� ���+� �+� �	 ����.  

�5�� +� 3�3� �	 	!���L  �B�5 ���&� �� H�30�	 ��� ����	 -+�	��� �	�� &	 *+� 7�� �"

 L; &&)� #$ ���$� G�5  

7���6�	 ��	� ��&� ����� -�+& ��B	� 7��� #" ����0�	 . G!�	 �� ��+�  *�� J� �  (<��

 L����� �� ���� G!�	 �B�0+� -$����	 �� 7	�����	 *+� �� �� K����	 �� �" L������ ����	 ���

-��6�	 �0 &� *+� ��/� ?�0�� *�� J� �  (-��� �	 ��3��	 .����	 #" ��� �"	! 7�� ��� *�� 7	�

L;0��$ ����5 #$ ����� ������ -"���	 �!" �" L;��" 7�� ���� (;��" *�� �� � ;�4+  # �	 

 ���$ �/��	 #��� # �	 -����	 �B�&��	 �� �"��N.  
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 ����,	 7��� 	!� �� �%6 7	�	�5 !�� < F�&,	 �$�� �� ���� -+B&,	 �!" *+� -��,	

 (�B�0�	 ��� �� &  �� ���� -���� �	 ��0� 1�& G!�	 ��� (�B�0�	 	!" ��� �� & & 1���

����0+� �"�	�� &	 
���.  

 1�/�  ����4� (G!�.� �	 2��	 1����  H�. �< 	�/� -���+� -.+�� �"	���	 �9$� 1�/� 

�"�� (�0��	 7�+3 �- -�+�	��	 ����,	� -��6�	 -$�0= ��� -$����	 -+5 �� . 7�&	���	 7��/� �5�

6�	 �� ����,	-�+�	��	 ��"	�� ���3  ��� �� -����$ �=�� ���5 ��  -��.  

 ;�!�� (-.�+��	 7����B&�� �6��6 � ��� �	 �5	 ��9  -$��+� -&�����	� -0�5��	 -3��	

 -&&)��	 �?�.�-���� �	 .$ ���!�.� �	 ���� ����� �����9� ����� 	��� ��+  �5�� �	 3�3� 

��./���	 �� ��&�B��	:  

�  ��	� �"��� -+�	��� ���� &� ��N-&&)��	.  

�  �� ��0��	 O���	 ��5-&&)�  �"���� -��5 �� ��+0  �� ?���� � �& # �	� 
���

+� -�����	-&&)�.  

� �� -+����	 -����	 �� ��,	 ����0�	 I���6��	 �� ?�� �<	 *�� 	��6�  *�� ��0 �<	

 ��	� 7����)&��	 �� -.+ �� -������ ( 1+ �� ����-&&)��	.  

 # �	 -�+���	� �� �<	 ��� �"!�� #��� # �	 ��	���	 K�9� ���  -$�� -3� ;��"�

A�6 �	� &	 �� /�. �<� @+� � ���$ ���� � ��� � . -�+��+� �� 	�� �� �$�� -$���	 ��	�� �/�

 @�3�	 ��5�� ��+��	 �9$� ���0 � -+� ���	 7�"������&�	 �� �� ���� 3�3� �	�-$��+�.  

-��",	 Y�� ��� -�+���	 -$��+� 3�3� �	� �	�0�	 I�� 4��� ���� . �� ���� ( ;�! I��

-��4�� -0& � -�+�� D�����	 	!" ��� #$ ���&  .$3 ' ��0  �� ���� �5�� �	 3�3�  @�" 	!��

�� "7<�� �<	 �� #$ ���. �	 � � �� ���9 7�"������& .� �"	���	 �� 2��	 ������ ��� �
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-&&)��	 �	 I��� #$7�&&)� �	 1+ �� #$�7�&&)� �	�+�	� . 3� ��9  �� ���� ���� ���

�"	���	 �� �� &�� ���� �����.  

�5�� �	 3�3�  ��	4� : '�� +� -����	� J����<	 ����9 *+� ��=% �	 ����� �"��6� ���

 3�3� +� �����	(-$��+� �"	���	 ��	�� �/�� . ?	��-��6�	 ��	���	  �� 30$ ����.� ��� ��

 ��	� �� ��./��� 1�����	� 7	�����	 -���  *+� 4��� �	 �9�� ���� ( �"	���	 �� -9�� &<	

-&&)��	 #" # �	 7����)&��	� �	��\� I&�� -�� �� G�� �	 ���� 1���  1	�"� I� 3��	 #$

-��6�	.  

 ���0 � (-����0�	 7	�����	 -��� � -��� 	� &� �=�� D�� !�� 	 *+� ;���&� �5�� �	 3�3� 

 -���/� �	 -$����� ��/. �� ���0 �	 *+� ��+0��	 �, -��"� �=�� ���� 1/���	 7	����

-�����	 . I�����6�	� ���� � 75� G� #$ ��"!+� �	�� &	 *+�1 I5� �  #$ 2��� I5� � ��N ��

 #$ 7��� &��	 I��� *+� ����	 -��	�� &	 �� ��% �	 ;���� (; &&)�-&&)��	.  

�	7�&&)� ���� 1	�",	 �� ��� @�0� � �5�� �	 3�3�  ��� & :  

1. -�&�B��	 �����+� ���� �	 -�+�� ��&� .  

2.   ����	 ���9 @��3 �� ��+� ���	 ?�.+�+� ���3�	 
���	 *+� ���$ ���3  #.�/��	

�0 &�+� -�4��	 -$����	� 7	�����	� ( 7����)&��	� ( ����	 ��+� �. 

3.   -��	��'�"	���	 '+�-&&)�  -��� �	 7���� 	� &	� 7����)&��	 I�4�  #$ ���&� G!�	�

�"����  �  # �	 �"	���	 #$ 7	��=�	 ?���. 

4.   ?��)-�&�B��	 �"	��+� ��	�� (�	 #$ ���� 6� ��!�	 ��./���	 �� -�&�&,	 7	����

 �0 &�� -&��� -��" � �  ��0�	� 7	���	� -$����	�-&&)��	. 

                                                           
1
  � �  . �8��	���� 19$ �(� "����"�  �����%�� �#%��" �+	�� ���	�#��  :�;%��  �/�9� 3������ ��� � ��9����

 ���/	)�����0���  �2009- � :47.  
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5.  #$ �5�� �	 3�3� � -�&�B��	 �4���	 A��+ -&&)�  -36��	 -��� �	 #" ��' ��	���

-��0�	 �"	���	 '�	! �< G��� ��� �"� �0 &��	 ��� �� 1  A��6,	 �9$� ?�0 &	�

+� ����	 @�0�  ��� �� �=��� �9���	 #$ ���& & # �	� ���&�B��	-&&)� �0 &��	 #$ . ����

-�����	 ?��6,� ���0+� -&����	 1B�/��	 #$ -&����	 7	�����	� ��&����	 A��6,	 . ��� 	!�

7�� 2�� ���  �0� 7�%$ -B3�� ?��6� ��+�.� F���	. 

6.   K� .��	 7���� �	 3� �"-&&)��	 ��.�	 1	�"� I� . �� �����	 #$ ���"���	 /.��

 �=��� 
�5� @��$ @+��& 	!" ��_ ���� G� #$ ���+� 	�+��� < �5 # �	 ��� A�.�	 ��$�  ���

 1���� �	 1�/� � �	�0 &	 -��6+� �$�� ��� �0 &��	 #$ ���!�.� �	 ����B&��	� �������	 �� ?<�

	 
���	 *+����3�. 

5G	!%�� #�#$% ,��= : ?	�, @�5� F��5 ��� ;����M ���� ����� ��� -$��+� 3�3� �	

7���+���	� #.�/��	 ����	� 7	�����	 ���0 � ��./���	 . ���� *�� J� �  -$��+� 3�3� �	 7	���

���	 �"	���	 ��	�E -��!��	 �����	 -$�� ���� A��� �	 7	����� @�3��	 I&	� ���� ; -�. 

7����� *�� J� �  �"	���	 ��	�� ��/�� -���� �5��  -3� ���� �:   

1. -0�5� 7���� �$�  �� ���%6 �� ?	�,	 ��	�� ��/� �����.  

2.  7�� �E	 �� ��./��+� -� 	!�	 ��&�	 ��/�. 

3.   *�� ��6�� ������	 7����� �	 �� 7���+�� �0� �� ���  # �	 ���� �	 ��/� �����

 #$ ;�&�7�����	 ��+� � -$��+� 3�3� �	. 

4.    7�����	 �+� � O�� & � ;��6  �� ����� (���0  �	��� ?<��	 ����0� ���5 	���� �� 

��=��� � 7���+���	 ��_ ��$� �. 

                                                           
1  � � , ����/ �= ���= ��	�"���/��� ������ 3���4"�+	�� �:�;%��  �/�9� M	���� ��� ��+��0� 1985- �:78 .  
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5.   (-+���	 �3���� (��+� ���	 ��./���	 ���0 � 7�$�.�� �� -+�& -�+��.  7	��� ��� &�

���&��	 �=��. 

6.   ��3M ��4�7	��.�	 ��+� � ���.�	� �4��	 ����	. 

7.   7	� $ ��� *+� ?�� 2��	 7	��5 ����� �1/���	 AB���� 7�.��� . 

8.   I� -���/� �	 7�33���	 ;�! #$ �� (��6 G� #$ -$��+� �� 3� �� O�� ��0��

��� "<	 7<��� 4�	. 

9.   2�� -���& 1/�� ��� #.�/��	 ��4���	 �� -+��� 7���� �$�� ���� � #$ ��� 

 #��4 ���� ���� *�� ��6 � 'B��4� �0 &��	 #$ -$�� &��	 1B�/��	 ����  ������+� ���� (���	

�	�� &��. 

10.  ���! +� A��� #��� ��	 ���. 

11.  ��� -���� -�B�� -����� ����0 F��0�	 �4 

:����� 59#���  :  ��!�� +� ,G6��� M	�S%�B� ��	�%��  

1T  �� 75)��	 ?��� &	����	1 : #$ �	�� &�� �� &�� �N�� �	4� < ?1��	 1/���	 ��

 < ��&, 	!"� - 5)� -.� '�� ?��� &<	 � � ����,	 O� #$ ���� (-&&)��	 ��� ����	

 	!"� (���$ ' �	�� �� -��3��	 -����	 �=� 
��� 7<��6�	 ��� �� 1/���	 �� �+3 �&

 @ �� *+� ���  �5� -���6 ���6� ��N ����&� �����	 O�.��	 7�����	 O�.���� -&&)��	

-�+&�	 @��&  #$ ����... ��� �N� ���� ?��� &E	 ���� ��./���	 O� ;��" �� ������� �	 

 (���$ ��� ��	�� < ��&, �  ?��5E	 ���� ���+� ��5��� �5 F�&,	 #$ ?�3�,  ;��" ����

7	�� �	 !�%  2�� (-�+���	 �!" ���  �� �<!�%   -�&�&� ������ �� �E	 #$ -&��&�	) ������

                                                           
1 - Michael Carrell, Frank Kuzmits, and Norbert Elbert, « Personnel, Human Ressources 
Management (New York : Macmillan Publishing Company, 1992), P : 351. 
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 ������ -���5,	�?�.��	( ) 1( ���� ?��� &E	 ���� ��+����	 �	�$,	 �" �� ����  #$. ���  ����

���� ��./���	 O� -��5� �� -&&)�+� G�)  ��&� ��� ��	�   '�% /��� ��) 2(:  

-  -B�& -0��3� ���� -&&)��	 ��	��-���� 5<	 ����9�� ��"�  *�� G�)  

- 7�����	 ��� O�.��	 *�� G�)� -����	 �� -�+&�	 ���� O�.��	 

- @��& �	 -�+�� #$ -���$ ��N ����&�  �1���� �	 ��� H�. �	 

- ?�.�,	 ��./���	 ��� �	� ��30 &	 ���  I� ���3  � ���� �	 7��+�� ���� ���

����	 7���� �	� �&�� � �� 7��+�5. 

 ���"�� ?��� &E	 	!" ��� 1�.�  -�� -�+���	 �!" �� J���	� -��5�+��  ����	 ��/�  �����

 -&&)���)-�� ��	 1/���	 7������� �� � ����	 7�+3 � �� �4	� �	( � ( O�.�  *�� ?��+�	

���,	 7<���� ����	 7���& I� ( <�� �� 5)��	 ��./���	 �� ?��� &E	 � ( : $ -�����

-�����	 I+&+� ����� @	�&� 

2T ���0 �	 : G!�	 ���.�	 ����	� ��?��	 ����	 �� -+��3 -���� ���&� � �	�6� �� 2��

 # �	 1B�/��	 1+ �� #$ # �	 �����	 ' �.+��� 7��	�E	 ���$ �� -0�&�	 7	��&�	 ��� ��5

 #�� 75��	 ?�� �X	� (�� ��6i$��� �. &� #�� ��� ����,	 �!" *+� -�	��	 �� �   H� � &<	�

��) 3(���0 �� *�&  �� #" -�	��	 �!" (4 ( �&� '���� �� ����	 �� 1/���	 15�  �"�

 �� �� K�	� � -����	 ����	 �� #$ 2�� (���0 +� #����0�	60  � -�&65  -��0 &�� �$�� (-�&

 1/���	 ��+3� # �	 7	��&�	 �� -�& G� #$ ���  # �	 	!�� -�� � ���� �% 
�� (��+� �	
                                                           

1
  ��. � &�	� N/�� ��	�  ��	� ��!� ��6�"���/��� ������ 3���4 " �!�# �2006  � <����� 5%��� ��	����9���� 

 ���/	)�����0��� -  � :240  
2 –Michel Carrell, Frank Kuzmits « Personnel Human Resources Management » Macmillan 
Publishing Company,1992. P:351 

3  � �. N�9� �>	� ����"���/��� ������ 3���4 " �!�#1985، �,���� ��9��� ��� ����	
�� �!�#�� �+	��� - :392  
4
  � �. �&�	� N/�� ��	�  ��	� ��!� ��6�"���/��� ������ 3���4" �!�#  �2006 �/�9� <����� 5%��� ��	��         

 �:�;%�� ���/	)�� ��9�������0��� - � :241,  
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 ��+�+� � �� �"����! �� � @& # �	 #" � -�&�&� ��	�� ��� *+� 15�   ��.+� -�.�/��	

 � 
��� 7�&&)� ��� *�� ?	��,	 ����  �� ��.+� ���� 1�� ����� ��� (�����	 7���&0  1+ ���

7	��0 ��� � � ��!�	 �	�$,	 -���  �!" ��� � (-�+���	 �!�� ��+")  ���� 7	���� � 7	�� �

 #�� ��� 7�.5�  �� 7����  7��� ?	�& �"!�� #$ -�� ���  ����,	 �� ��=��	 #$ 15	���	

 # �	 -�&�B��	 7�.5� �	 -�+�� ��� -B���	 7	�	�0�	 !�� 	 ���� 1�� �" � �	)& K�3 ����

 L��.�	 ��$���� 

 -�&�B��	 7�.5� �	��.�	 ���� #$: * � (-�� -�+�� �" ��$ G� �5 �� �	�5 G� !�� 	 ��

 �� -�� �� �	�0�	 ���6 -+�6� �� ����3 �< �	�5 G� !�� 	 ��� ��0�	 *�� O��	 �"!�


��� -�� �� ���� �	 -30� *�&  �� �� -����	 -30��	.  

 �	 ���6�	 ;+  ���� *+� ��.���  ���� 1��� ��� �	�0�	 ���6$ �� ��0 � �����	 *+� � �  #

 #" �� ��� ���  2�� (���&� �� -�5� ��	 ��0�	 *�� ����� �� ��� � #�� ��� (��&��	 -��

 �� #$ ���	� ��	 7<�� �<	 �� 	!" � �=�,	 �	�0�	 !�� ���� ��&�&� *+� # �	� *+=��	 -��0�	

�	 ��� �� ���� -����6E	 �� �� (���6�	 H��$ �� H�$-�5� ��	 ��0       7<�� �<	 �

 -�	��	 -30� #" ���� �	 -30� *�&  �� �� -����	 -30� ��0��� (�B���	 �	�0�	 *�� ����+�

 G� �� ��	�5 !�%�� ����� �� ��.�	 10�$ ���&� < � :� < G� �.��	 G��&  # �	 -30� #"

 7�.5� �	 ��	�� #" �� �� '�$ 15�  G!�	 ��& �� @��3 L���  1�� �      1�� #�� �� �

L-B���	 7�5�3�<	 ���   

 ���&� #$ ��0�	 :� �� -��� �3�0� �"�� �	 ��� ��0�	 :� �� ��.+� -0�0��	 7���� $

 ��	�� -=�= �� 7<���	 �!" �&� ����� ('+0 &� #�� ��� '$	�"�� '.5�� ���  # �	 � (��.�	

"�  ' ��� #$ �.�	 ��$���� -�&�B�#:  

  

  قرارات رئيسية في حياة الفرد

 النقطة الحرجة ا,ولى
 النقطة الحرجة الثالثة النقطة الحرجة الثانية

  كيف يتعامل مع التقاعد  يعرف حدود حياته الوظيفية
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� ��6�39:   7	�	�0�	 !�� 	 #$ -����	 3�0�   
      �����	            Baron & Greenberg  

-��� �	 3�0��	 �� ��	�� -=�=�	 ��� �� 33���	 	!" ��&.  ����:  

1T  ��$��� ��� (7���=�=�	 *�� ��  �� ���� * � 7����6��	 �� -+����	 �!" ��  �

 �!" #$ -�&���	 7	�	�0�	 !�   2�� (7����6��	 1� �� -+��� ���% ��	�E	 ?��+� �� O��	

 1�� G�)� �" �=� ���� � ����.  � ' �$��  � ' ��0� 1�   #�� �� � ��.�	 ���� #$ -+����	

 � L'��� '� ���� 1�� L	!" F�� ��.� �� <�.3� ���� #�� �� � ��&� ���� ;�! �� �"

 ��+���	 ��.�	 �� �	 	!� -+����	 �!" #$ �!� ('��� ��$� ��	 �B	��	 � 1B�/��	 �� �� ��� �<	

 �� �=�� ' � �� G!�	 1�3�	 �"�� �" -+����	 �!" #$ �!�%� 1�& G!�	 �B���	 �	�0��$ ���

	 1�3�	L-��&,	 ' ��� ?�� �� #.�/��	 '+0 &� ?�� L#��=� 

2T  
�� �� 7���&���	 #$ *�� �� � 7����=�=�	 �� ��  ���� �� -+����	 �!" 1�  

 !�� ��� �?�& � '�M$ ���. �	 � �0��� 1� � ��.�	 �� 2�� 7�����,	 -+��� ���% O��	

�	 #.�/��	 ��&��	 	!" ��� 	!� �� �B���	 �	�0�	�� &��	 @��3�	 #$ �B�& ���� G!           �
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 -����� #" �" L' ���� ���  1�� � L@��3�	 	!" �&�� 1�� �!M$ � �	���	 ��� 	!� (��0 &��	

 ��$ '� ���� �" � ( �&�� -.�/� ��� �� ?	��,	 ����  ' ��3 &� �" (��� ?#6 ��

� ���� ���0�	 75��	 �" L75� �� ' �$ �� ( ���� �	 �!" �� �!� L:��� #.�/� ��&� �&�� #$�

-+����	 �!" ��� �� ��.�	 1���  7	��� �	 � 7<)�& �	. 

3T  -�����	 ��.�	 ���� �� ����,	 -+����	 #" � 7���� &�� *�&  �� -+��� #"        �

��� ��=��	 #�� �� � ���0 �	 '���� �� 
�� (�&�	 	!" #$ ��.�	 ��� ����� 2�� (-�.�/��	  
��

 O� ;��" ��� � (��.�	 ����� -�0��	 �� .�	 ��3 7��	 #$ 2����	 ����	 �� '�, (7���	

�� 	���� #�� �� � 7������ ��� ��� -+����	 �!" �% ���� ����=��	 � �	�$,	          �� 	�� �

$ ��� ��� * � ����	 #$ ����.� ���� * � (
��� ����	 ����� 	���� �� ����0� � (�� ��� #

 ��,	 O��	 ���� ���( ���.�� � ��<�� � ' �&� I� ����	 #5� ?�90�	 #$ ��.� ��,	 O��	

 � 7����� ����  *�� �"!�( �.& � ?��" #$ (���� �� 
�&,	 '���6 I� ' ��� #��� ��

?�5��� � 1���� *+� �����	 #�� �� ... � ��$ �� I&� #$ ���  # �	 ���$,	 �� `�	 #�� ��

' �N� � '���� �&�. 

     ������ �	���� 3�	�G:  �� -B���� -B�� #&��5 � #��=� #.�/� ��&� *�� ����+�

7���� *��� 1B�/��	 7	���  ���   ������	)1(( � @�3 �	 �<#" � ��	�� -&��:  

  

    

  
  

  

                                                           
1 - L. Sekiou et L. Blodin, « Gestion de sa carrière professionnelle », éd.1997 

@�&�	 #.�/��	 ��+� �	 

 ��+� 7�5�3�	 � 4$	���	 7����3�	  

 ��� �E	'��� �	 � #.�/��	  

-�B���	 �B�&� 

���� �	 -��� 	� &� 
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                         ��6�	40 : #.�/��	 ��&��	 ����51  

��.�	 F�� �� '��  # �	 7<)�& �	 �� -����� ;��" -+��� �� ��� �� �. �!" �� �

#+� �� 7<)�& �	:  

 � *��,	 -+����	: L7+�$ 	!��  #"�� #� 7��� 	!�� L�� +�6 �� �� 7��� # �	 ������	

L-&&)��	 L-&&)�+� 7�3�� � 7�9� 	!�� 

-  -���=�	 -+����	:  # ��� I� -�.�/��	 # ���� '���� �� ���� G!�	 �����	 �"��

L-�+B���	 � -����	 L���� �� ���� 	!�� L���� �� ���� 	!�� L7�3��9�	 #"�� 

- -=��=�	 -+����	: � �<	 �"��L#$	����	 �����	 � -&&)��	 ( ������	 ��� �� �4��	 ��  G� *+�

L��� �<	 	!�� -�5�. <	 7�  F�&� L ���� �� # �	 -+����	 7���+���	 #"��  �!" ����� ���� ��� �

L7���+���	 

- -�	��	 -+����	 :L'+�6� �� 1��� �� ��� �� 7	��� �	 � ��	4��	 #"�� L'+��� �� ���� ��  

#"�� L���	� ��	 ���� �	 �B�&� L7�5���	 ���� (���� �	 
��,	 �B�&��	 #"�� 

- -&����	 -+����	: L�� �<	 ��� 	!" G��� �	 ���� -.� I9� ���� 1��  �� -���4� G� ��� ��

L���+� 4��� # �	 -�3&�  ��	�� L#�����	 � #+�	��	 @�&�	 -&	�� -������ L-9��.��	 �B�&��	 

 <�����<�	
�� :���% �� 3��	!��� ,	>	�%�  ������ ���%���� �� O	����8%....                

@$	� �	 @�0�  *+� #.�/��	 ��&��	 -���  � 3�3� � #&�&,	� ����	 *����	 4���  

 ��� �� @$	� �	 	!" @�0�  � �� -���= -�� �� 1B�/��	 ��� (-�� �� �	�$,	 �� @�3 �	�

 ��0  # �	 -+� ���	 1B�/��	 ��+��� ��.B�/� #+��. �	 ��� "<	 �� <� (-��6�	 ��	���	 ��	�� ��

                                                           
1 - L. Sekiou et L. Blodin, « Gestion de sa carrière professionnelle », éd.1997 
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 -+0 &� -.�/� ��� �� ;�! ��� "<	 #�� &� �5 ��� @$	� �	 	!" @�0�  1�" I� ��3	�� �0. 

 *�&  "���&   #.�/��	 ��&��	 -��� �" �� �� �� ���  -�B	���	 � @$	� �	 @�0�  �� ��� (

)(-.�/��	 (��.�	 -&&)��	 � -�����	( #�� ��� �1 (-.�/��	 I� ��.�	 �� -�B	���	 @+� ( @+�

 -�����	 I� ��.�	 �� -�B	���	 ( -&&)��	 I� ��.�	 �� -�B	���	 @+� ( -.�/��	 �� -�B	���	 @+�

-�����	 I� (-&&)��	 I� -.�/��	 �� -�B	���	 @+� (-&&)��	 I� -�����	 �� -�B	���	 @+�.

    

�� � �� #.�/��	 ��&��	 �	��� �6$ �� K��� ��� �	 ������	 ��	���	 �&� ���� #�� 

33���	 ���  #�� �	) 2(:  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1  � � . ������� ��� ;�;!�� ��� "����%��%�4 3��� ����/��� ������ 3���4 ����":�;%��  �/�9� 3������ ��� �          

# ���	�#�� :1� �+	�� �� ���/	)�� ��9������0�� �2009- �:37.  
2
  ��. ��� �= ���� ?�#�� "����	�%�� 3;���� A���%� �$�� ���/��� ������ " �!�#2004  ��������4 �!�	��� ����

 �����!�� ��� ���)��- :261.  

# +��� 
?���	 � 1�6� &<	 

#.�/��	 ��&��	 �	��� �6$ �� K��� ��� �	 ������	 ��	���	 

# +��� 
�	�0 &<	� :���	  

# +��� 
���0 �	 

 الطموح -1
 ا�ھداف -2
 الوظيفة ا�ولى -3
 النصح -4
 الخبرة العملية -5
 التقييم الذاتي -6
 الع*قات المھنية -7

 ا-ستعداد للنمو -1
تأثير ا2نجازات على  -2

 طموح ا8خرين
 صياغة أھداف جديدة -3
 تنشيط الع*قات ا-جتماعية -4
 ا2حساس بالتقدم -5
 توثيق الخبرات -6
 اكتساب مھارات جديدة -7
 إثراء الوظيفة -8

 العملالتحرر من ضغوط  -1
استمرار النظام اليومي  -2

 للعمل
 مرحلة ا-ستمتاع -3
التفرغ لتحسين و تجويد  -4

 النھاية
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                      7���+���	 �� ���3�	 �	��� ��O����� -���� �	 -$���	  

 �0� 59#��� :12	��� +�#% ������ �9��� ���  

 �&�  *+�,	 *�� �.&,	 �� ����   # �	 1B�/��	 �� �&+& � ���" �� ���� �"

 -36�,	 2�� �� 1B�/��	 �� -5���	 �����	 	!" :9��� (�� ��5� �� ��"� � (#��/� �	 �"	� &�

1B�/��	 �� ���+&� �� ��.+� ���� # �	 7	��&��	 #.�/��	 �+&�	 ���� ( # �	 I$����	 ���

 #" ��	� �_ #$ -&&)��	� ��.�	 
� &� *+� #.�/��	 �+&�	 ��00��  -$��� -��$  ��.+� �$�

#.�/��	 ��&��	 #$ -�� ��	 -�.�/��	 A�.�	 � ( �� �����	 ����  -&&)��	 I�3 &  ?�9 #$

	?	�0�	7 �=� L 
��� *�� -.�/� �� ��.�	 �0� ��� * �  � �� ��$ -�5�  ��� * � *�� -.�/

L 
��� L -�5� �	 � �0��	 7��+�� �   #�� �"�$	�  ��� # �	 -�4��	 3��6�	 #" ��  ���� ���

�� ���� #$ * �� (�� �	� ��� ��./�� ��� ��./�� ���� ( ��� #.�/��	 �+&�	 �&� � ��

.�/� -B$ ��� #+�	��	 A�� �	 �&� ���� (-�����	 1B�/��	 -����� �=� -�.�/� -����� -�

 �+&�	 �&� :9�� #�� �	 ��6�	� (-�����	 -.�/��	 ��	� 1���� �	� (-&����	 1B�/� �=�

#.�/��	.  

  

  

  رئيس قطاع التدريب و التنمية   

  مدير التدريب         

  رئيس قسم التدريب       

  مشرف برامج التدريب         

  أخصائي التدريب       

  تحت التدريب      

  رئيس قطاع التدريب و التنمية    

  مدير التنمية ا�دارية    

  رئيس قسم تنمية إدارية     

  أخصائي تنمية إداريـة     

  مشرف مواد تدريبية     

 تحت التدريـب      
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                               ��6�	41 :#.�/��	 �+&�	  

  �+&�	 �&� ����  ��� ��� ��	� ��/� �	 -3��� *+� � � �� �" � (3&� ��6 #.�/��	

1B�/��	 �� ���� #.�/��	 �+&�	 :9�� #�	���	 ��6�	� (7�&&)��	 ��� �� (7	�	�E	.  

  

  

  

  

  

  

  

 ��6�	42 :#��/�  ���" *+� ��&�� #.�/��	 ��6�	  

 *�&  # �	 ����	 O� 
�� -��� -��"% I �   #.�/��	 ��&��	 �� �+&�	 �&� -�+�� ��

 ��3�  *��(1B�/��	  �� ���3	�� ��+��� ���M 7�&&)��	 ���5 G� 1B�/��	 ��3�  #����

��	���	 *+� -��3��	 ����&�	 -��0  � ���3	��+� ����6  ;�!� ����� ��+��� ��� ����	 -�&��.  

 ��3�  -����	 ����	 -�/�� 33� ���� ��� 7���� �� ����	 �� ��=� 7��� �0��

-����	 ����	 �"�=�� � 1B�/��	(  7	�3��	 *+� ��3� �	 O	�N, -�.�/��	 ���&�	 �&� �� � 

-��� �	 -�&�&,	.(1).  

 أخصائي 

 تنمية إدارة

  مدير التدريـب

 والتنميـــة

أخصائي تدريب 
امــــــع  

أخصائي تدريب 
يــفن  

أخصائي مواد 
بــــتدري  

رئيس قسم 
بـــالتدري  

رئيس قسم 
 التنمية ا�دارية
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1 T �3���	 *+� 1�� �	  : -$��� *+� -&&)��	 ��	�� 
��,� �� -&&)��	 �� � 

 � �� ( ��&.�� -$��� ��+���+� ��/��	 	!" :�&� ��� (1B�/��	 ��6� ����0 ��	 G� �� ��+����	

/�,	 ��� �� ;�!-��� �	 ����&��	 -�1  ���� (6 A�$ �     (���� �	� ����	� ��+� �	 7	���

 �9�� -�.�/��	 7	���	 �	�� &	� (7	�� �<	 	!� � (1�/� +� -���6�	 7��0��	 �	�� &	

 ��6��	� :���	 7��0�� .  

2T �3	�� ��� -���$ -3� I9�  : -.+ ���	 1B�/��	 #$ 1/�� ��� -3� I9� � �   �

-��6�	 ��	���	 ���� I� -��6�	 �� (-&&)��	 F�B� <� ��$��� < -+��� -��& I �          �

 -3��	 �!" ��9   ( -�5� �	� (�0��	 7��+�� ����  '�$ � � (��.�� A���	 #.�/��	 �+&�	    �

-�5� �	 � �0��	 `��	�  '�$ ���� ��� ��.�	 7	��&� 	!� � (���3 �	 7���� �	 7�+3 � ���� �	� (

'���	� � ( '���� ( ���� �	 
� �� ����  � � � (-�5� �	 � �0��	 -�+��� -�4��	    '����� �. 

3T ��3� +� -������ -3� I9� :-&&)��	 ��	� ��+����	 ��� -3� I9� *���      

#+� �� -3��	 �!" ��9  � (���	� -3� #$ ��+���+� -���.�	 33�+� I���  �� ���� #" �:  

� T        -&�&��	 1B�/��	 AB��� *+�� -.�/� �� #$ �� �&� � ������	 ��./���	 ��� 

-����0�	 � -����	 �.  

� T   �0�< �� &� � ������	 ��./���	 ���. 

7 T   ��� ���6���	 �" �� ����3�  -�+3��	 1B�/��	. 

2 T  ���� � 1+� #$ -.�/��	 ���& �� I��� . 

                                                           
1  � � . �+	��� ���= ��	�"���/��� ������ 3���4" �3�>	��� �����!�� ��)��� ��� � �����!�� ��� ���)��1994 �   - :

364.  
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J T    ����,	 ��� ��./��+� #.�/��	 ���E -�����	 3B	�� �	���. 

K T    � ?��&� (���� �	 H	��� :9�  ���� +� -������ -3� #$ -���� �	 7���� �<	 I��� 

�������� � �����  `��	�  � (�����  � �& G!�	 ��./���	 �	���. 

������ ���%�� M	�� �� �/	���� I�2��� ��>	��  :�"�&� �� ?�� #$ �6���	 F�B��	 -

 �6���	 F�B��	 1��� �� ��� ��� (�� $��� 1/��+� �< -��� -��"� 7	! '� #.�/��	 �0 &��	

 ��$ �	�$\� #.�/��	 ��&��	 ?��� (3�3�  #$ �"�&  �� ���� # �	 �B�&��	 �� ��=� ;�"�

:���	 ��0�� ('�&�)��� #.�/��	 �0 &��	 ?�� #$ ��� ��� ��+�  ����  ��0�� (���6��	�

(�	�$,	 �&��� G!�	 ��6�� -.�/��	 -� X	 7<����	 #$ F�B��	 -�"�&� ��   �:  

1T '�&�)�� -.�/� ����  *+� �����	 ����   : 1B�/��	 1�� �(��+�  -�+�� 7���

�����	 -���)&� ��1  *+� :�� 2�� (��	�E	 G���� ?	���	 *+� �"��� 5	 ��� 2�� G!�.� �	

 -�����	 1B�/��	 *+� 7	���  G��� ��� ('�&�)�� 1B�/� ��+�  -�.�� -$��� G!�.� �	 �����	

�� ���� �	 I� �&��   #�� (��&�)��+�   -.�/� ����  #$ �����	 ���� �"� ��� (��+��6� �

 �����	 ����  F�)���	 ���� 1��� (�&����	 �	�0��� �����	 �!" 4�4�  *+� ����	� (-.�/� ���

 -�+0 &��	 -�5� �	� �0��	 7��+���	 ����  � � 1��� ��&�)���	 e�� -0��3� ?	�,	 ��0  ?	��� . 

2T  ��&�)��+� #.�/��	 ��&��	 �&� *+� �����	 ����   : !�%� G!�	 �����	 �� �+3 �

� �6���	 F�B��	 -.� ��&��	 �&� -�+�� J� � � (#.�/��	 �+&�	 �&� *+� ���5 ���� �

7��5� �	� 1B�/��	 *+� I��&�	 ���� �	� (-�����	 -�����	 7<�0 �<	 ����  #.�/��	 ( J� �� ���

 ��+3��	 ���� �	� -�4��	 7	���	� -.�/� �� ��	� -�4��	 -����	 7	� .�	 ����  *�� ��,	

                                                           
1
  – � . �G	��� ��� +���� O(� �+�� ���� ��9�� ��	)�� ��� ?9�" ���/��� ������ 3���4 " �!�#�� <����� �!�	��� 5%�� �

2007 - �305,  
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��.�	 -��� �. *��  (-.�/���  ��.�	 @�� �	 ��� �	�$,	 ��	�� �"�� �  # �	 ��	���	 �!" �� ����

4$	���	 �� *��� ����	  ?	�,	 -B$���� #.�/��	 ��&��	 -���  #$ ���&  
��� ��	�� ;��")1( (

 #$ ��&�B� 	��� ��+  7�B$����	� (?	�,	 ��&� � ��� ��� V��� @+� -������	 7	�=)��	 ���� !�

�	�9$� ?	�, �4.�  �� I�6  # 2 ( # �	 -������	 	!�� -�����	 4$	���	 2�� ��� ��6� .

 �� #��$ �����
���  -�B�5 I9� 7��5 4$	���	� I$	���	 H�9�� -�� ��	 7���6�	�&� 

"I& �	 -�&�&,	 -��6�	 7�����	 " ��� ��0$� -��6�	 I$	���	 ���$ 7.��#+� :)3(   

1T  ���3�	 7����-�����	 -�"�$��	�.  

2T ��.�	 -���  7����.  

3T  -N��	#$ 4���E	.  

4T  -N��	#$ ��� <	� ���� �	� ����	.  

5T 4����	 ���9 *�� -����	.  

6T -�3 -����� *�� ?�� �<	 *�� -����	.  

7T -���6��� ���6�	 *�� -����	.  

0  ���% ���6E	 ���  '�� <� (���$ Y��� �� -�5�� -�B�0�	 �!" 7��� ?	�&� -��� ��� -���

4$	���	 �� H�6E	 �� ��&��� �� �+3   7�����	 �!" ��.  ��0� 	!�#$  ��� �� ���	 ����	 	!"

                                                           
1   � ���� ���= ���� : W	%�"� R	#G �� :����� ;������ )���	�� �����( �  ������ ������"� �9!9� ����!�� ���6��� �

1976.  
2
  �  ���� ���= ���� :# ��9�	!�� D��� 3���4 �� ��	!�� Y�	����2 �,���� �,	��#��� ��	� �1979 �      - :

230.  

 3  �  - ����	��"� ,	G(!�� ����0� 3���4 ���)� ����246.  
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��&�)1(  ��#+� " �6�� �=� 2	��� *�� ��,	 4$�� ����#$  J� �E	 #���� 4.0�$ J� �E	 ����

 *�� -���,	 ����4�	 �!" �� J� �E	 #���� ��� ���� (-���& -���� �4.5#30�  ����� �4	� 

 �&�  ;�! ����� �� �� 4$���	 �=� �"�� 15� �#$ ��+����	 -����� ." J� � &<	 	!" ?��

 -��	����	 7�&	���	 *�� ��� &<�# �	 +����	 �� 7�9�� ��#$ 7�&&)��	  -������	 K���	 7	!

 �	�� &<	 #�� ��+��� -9.����	#$  �� �0�% �"���6� ;�!� (�"���� I$� -��3��	#$  4$	��

��+�� ���� �� �4	�� -�$�9�)2(.  

 7	����	� -�5� �	� ���� �	 *+� ��	�E	 7���� "	 ����  < �� ��� @+3���	 	!" ��

	���	 �� �"��N� 7	4��,	� 4$	���	 �� �"��N *�� �"	��   � (-�����	 4$)-�����	 ��N( # �	  �5

 #&�B��	 ����	 ��+ #$ 1/��+� -�&.��	 7�����	 H�6	ٕ� ����	 7������ I$�.  �	)& ��� � ��"�

4$	���	 �!" ���6� ��3 .  

 2����0�  ���6% 4$	���	4 �� -&��+� ?��6� �!"� (:���	� 7	����	� ��,	 -�����	

(-������	 ��_ ���  �� -�����	 ��N 4$	���� ���0��	 �� -&�&���  
��� � ��6�� ;��" �

 �!" �� � ( -+�� -���= � -�&�&� ���	� ��� ��� � (-�+& 
��� � -����� � (��6�� ��N

 (-$�� &��	 -B.�	 (H���	 �� �"��� ���6,	�	�� &<	-��3�	 �&� �� (-0��3�	 ( .  

	 	!" #$ 7�N��	� 7���� �<	 *�� ��� &<� -������	 4$	��+� 7	��� �	 O� K�3� ����

���� ����!��	 �0&� )5(.  

                                                           

 1  �+(�� ���� : ��������  - �	!�� R	#��� �����	� +�9�	!�� +���G119.  
2 -  �>	� ����N�9� : ���	�#9� ����� ��� ����/��� ������ 3���4)3�>	���(���� �����!�� ��� ���)�� 1971.    

3  � =.� .� �3�� ��	��� ��� .� �L	���� ��>; .� ���$= 3�� . �+��!�� ��	�"���/��� D��� 3���4" 3��%��� ����!�� ���/�� �

 �3�>	��� �,����%��  A��%9� �!�� ��� ���)����� 2008- � :160.  
4
  � � . ����� ?9� 5	>�� ���",	��$��  W	%�"� �� ���	��"� ,	G(!��" �3�>	��� �I�/ +�� ��%�� � ��� ���)��

 �����!��1985- � :34.  
5
 � �/��/�� &�	� :� ������"� �9!9� ����!�� ���6��� �+������ +2/ �	��= �� ���	��"� ,	G(!�� .,.  
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 �<�� :���0 �	 I� ��.�	 4���M 1	� �<	: �N���  I$	��	 �� ��6  -&��+��	 �B<��	 �� ��

 ����	 *+� �����	 #$ -N��	 #$ �=� � ���+� ��,	G!�	  <� (-�&�&,	 ��&�E	 7���� �&�

��&�E	 #$ -+��� �4��N ����	 *+� ��5E	 �� *+� H���� ;��" �� . #$ -N��	 �4����	 �!" ��0�

' 	4���	ٕ� '3�6�� ' �"�&� ����X	 1	� �	.  #��  �� ��	�E	� F.��	 ?��+� I��� :��� 	!�

4$	���	 �� �����	 	!" 7	�	�E	1 � &	� (��� "<	 G��. � (F����	 ���=	ٕ� I��6 +� -�$�� �	�%� '��

�� -��+&�	 ��N  ��0���	 @�3�� -N��	 �!" H�6� *�� ��.�	 %�+�  ������� � �� �	 �!� ;�! �<����

����X	( I��6 +� @�0� &<	 �&� *+� ���  -��0��	 7	����	 �!"�.  

 �����=T  -���6��	 -��� :  -���6��� F�&�E	 �=���9�+� -�4, ����9…  *3�� �� 	!M$

 -&��& �&� #$ -���6��	  -��$ ��+���+�-&&)��	  -0+� ��	 7	�	�0�	 !�� 	 -�+�� ���$ ��

 -����	 ���6��	 �� #$ -�"�&��	� ������%# �	  ?�� �<� ���6�	 @0�  (-&&)��	 ����	� 

+� �� ����	 ��=��	 ��& *+�� (-���B&��	 ��� � �	�� &<	�#:  

1T  7�&&)��	 #$ �!� ��	 -��.�	� -��	�E	 7	�	�0�	 */� # �	  -���6��	 ��+&� I  

��� �"!�.�  -��$ ���  #�� ��� 
��,	 7�&&)��	 #$ ���� �=�� (���% ��.  

2T �� ��+����	 ���$�� ?	�X ��	�E	 ���0  7�&&)��	 #$ -���6��	 -&��& #�� .  

3T  -&&)��	 33�� -&��&� ���� !�.�  �� -�� 6��	 -���B&��� F�&�E	 -���6��	 �$� 
)*(. 

                                                           
1
  � = .� .= �5	>�� ��� ���� ����.� . ��������� ?�#�� �9��" ,	>	�%"�  ,B	����  ��>	���� ����/��� ������ 3���4

�
�����"�3�>	��� �!�	� ���	!�� 3���"� �,��	/%��  ,	���� ;��� � �����!�� ��� ���)�� 2007- � :174 .  

)* ( 	)�)��� ���	/��� += 3�	/"� ���%	)�>= #�/�� +� ��!� �#�%�� :����:  

1�                ���	/��� ?9� +��6���� 3��G2� ���	/��� R��� 3�/	���� �9���.  
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 ً - 	�.�� $# 	����6  :احترام مشاعر الفرد -ثالثاN� #$ �=�   (-&��+� (-�9	� -0�0� ;��"

����6� ���	� �	� ����$�� 'B	�X �"���0 � ' ����X	 ��� "� . #$ -���+0 �	 ��/��	 7���  ��" ��

 �� -3+&�	 �	� �	 �� ��+0 �	 *��� �5 	!" �=� ?	��� ��1��9,	  ��� <	 4�� (?�&)��	 !�.��

 &<	 �% �B�0�	4$���	 	!�� ��+&�	 �	��1  �� &��	 #�&�	� #���E	 ���� �	 *�� ����9�� 
�)�

?	�,	 ��&�  *��.  

 ���	�T -0=�	 :��2:   
�� *+� ����\� �� &���� �� �N��� ��&�)���	 O� �% /���

 ��+��� � -0=�	 ����� ��� �& -��$� 7+/ �� 	��5� �� �5�3 �� <� -+��3 7	��&-���B&��	 . 	!�

-������	 4$	���	 �� H���	 	!" �M$3  ���6� ;�!� (��� #���� ����� �!� (-��� -��"� �! ���

-���B&��	 ��� � ��	�� &	 #$ �� 0=� '� ��	�E	 ���0  ��.�	 . ������	 7<���	 O� ���� &	 �� 	!	ٕ�

<	 ���  -0=�	 �� /��� ���M$ (-3+&�	 �	�� &	 ?�&� ����� 7	4���E	� �����	 @�0�  �	4 �

-�+3��	.  A+� &� -������	 4$	���	 H�9��� ���0�	 O���	 	!" ����  ��� �	ٕ� #����	 4$���	

 H�6	ٕ� 4$���	 ��$�  (���� G���9�	 �� '�� <� (���+� I$	���	 �� 4$	���	 F�� �� �	4� <

-���� �<	� -�&.��	 ��.�	 K��3� 7�N�. ���� ���� ���  #.�/��	 ��&��	 #$ ?��4�	 4�4� 

 ��.� � (	�� ��� �?��4� (1/���	 �� 2��� G!�	 ���. �	 � ���+� ����	 V��� �� G�"�� ���

-��� �	 7<����	 #$:  

�  1/��+�  #��� <	� #&.��	 ���0 �	 ���0 . 

�  �&�	 ���� ��./��+� :���	 �� H�� -$�9�. 

                                                           
1  � � . ������� ���� ������ ���"�	!��� ����"� #�#$%��  �&�	��� ������ " ��	���� ��� �����%�� ���  ,��/�� �     #

2000- � :153.  
2  � � . �O��� +�� 	)�"5�	���� :G��� �� ����0� ,�M	���� +��!%"# �+	���!�� �!�#� �1 �P	���� � ����!�� ��9����

 ����!���2002- � :352.  
3  � =.� .� �3�� ��	��� ��� .� �L	���� ��>; .� ���$= 3�� . �+��!�� ��	�"���/��� D��� 3���4" 3��%��� ����!�� ���/�� �

�%9� �3�>	��� �,����%��  A�2008 ����!�� ��� ���)�� - � :165.  
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�  ����  *+� �����	 1/���	 ����&�(-5�� -5�3 *�� '&��� � �-���� . 

3T 8��6�� �	�� ��#% ����� ?9� ������ 5���% : -���  -���)&� ��  3�3�  �

��!�.� �	 �������	 ��+�� � ��� ( �	�$� ��	�� ��+�� � #.�/��	 �0 &��	�  �9�� 7	��&��	 :�9� $

�a�	4��	 :�9� � (�6���	 F�B��	 -���)&� :�  �� ���� -�.�/��	  �� ���� ��&� �� �����	�

 �� ��� 2��� �� ���� ?#6�	 F.��( �6���	 F�B��	 -3&	� � � : ����  ( ��+���+� ?	�� ���0 

���3 �	 33� K	� 5	� ( 1�9�	 � ��0�	 3�0�.  

  *�� J� ��� (���!�.� �	 �������	� (�	�$,	 ��	�� �� @�&�  ���� *�� ��,	 �+3 � ���

���� 1 ,	 �5 ���?�.� -.�/��	 ?	�� *+� ���0��	 ����� ���  * � ���!�.� �	 �����+� �	�$. 

$ -�!�.� �	 7	�����	 �� ��   -���+& 7	���� *+� G� �� #.�/��	 �0 &��	 3�3� � -��� 

 ���� �	 ��9 � �� ���� (������+�2 ������	 7�&�����	� (#.�/��	 3�3� �	 *��� 1��� 

-&&)��	 #$ ��.  

#��� 59��	
�� : �	���� O	�� �� ����%��� ���!��������   

 �=% � #.�/��	 �0 &��	 �	��� �� #$ ��=� � � ��&�&� ������G��+0 �	 #.�/��	 ��&��	 

 -�����	 -����	 ����5 ��� �� -&&)� #$ �����	(����	  A���	 F�&% �	 ��� �� (�� � 7	��0�	

��./��+� -���.�	 1	�",	� �2��  #.�/��	 ��+0 &� 3�3� � -��"� ��3�� < ��./���	 -���N

 �� ��� ;��" 
��� -���� ��� (1/���	 ���� ���� #$ *�/��	 -�����	 �� �N��	 *+�

                                                           
1
  � �  . �8��	���� 19$ �(� "����"�  �����%�� �#%��" �+	�� ���	�#��  :�;%��  �/�9� 3������ ��� � ��9����

�����0� ���/	)�� �2009- � :31.  
2
  � � . ��2	� �9��!��"�9�%���� 5���%�� ,	��6� �� +������� ��	�� �� 3�
6��� ���!�� I	�G" �+	��� ���/	)�� ��9����

�����0�  �9�� �18 ���    �2 �1991.  
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(��./���	 �����0�	� ?	����	��  ���5	  
� &� *+� 7	?	��� �+3 �� (��� �� ��&.�� ?�0+  ��

 K���E ��+��	 ��	�E	� ��	�E	 F+���	 #.�/��	 �0 &��	 3�3�  D����.  

1/ �&����	 V����	 -B��   : �� ���� V��� -B��  ��	�� �� �+3 � #.�/��	 �0 &��	 K���E

 *+� ����	 -��	�E	 7	����	 #$ ������0�	 *+�� (��+��	 ��	�E	 1�3 �� -+����	 ����&��	 ���

 !�.�  � ����   #$ ��� ;	� 6�� -+����	 ��0�	 3�3� -�.�/��	 -��� �	 D�	� ����  ���$ � � # �	 (

-��	�E	 -&&)��	 -B� �� �E	 ��� !�� I� ���� �	 1	�"�1 .  

2/ -�����	 -����	 ����5 #$ 7	��� �	  : ?	��� #.�/��	 ��&��	 3�3�  K���� D���� �+3 �

 7�B���	� 7�&&)��	 ��� ��& ���  # �	 ���	�0�	 � -�����	 -����	 ����5 *+� 7���� �	 Oa�

 � � � ���� *+�� -.�/��	 *�� I$� �	� (#.�/��	 �	����� *�&� �� �� @+� � ���$ -��� (-����	

 (1/���	 � 	�� #$ ����4 ;�! *+� -���6� ��� �� � � �� ��� #�� ��� -���� �<	 ' ���� �

 1/���	 	!�� �����	 I9�+� -�B�� -����  D�	� �� D���� #$.  

3/ -.�/�+� -�+3��	 7	?�.��	 ��+� :  -�+��.  -&	�� 1B�/��	 -&	�� ��+� �	 	!" ��9 � �

1B�/��	 ��+�  ��� �� -.�/� ��� -�+3��	 7���+���	� 7	��0�	 ��� � ��  2�� -0�5�2 

����0 � .  

4/ �� ������� � �� 	�	�� &	 � ��./���	 7	��5 ����  : 7	�3� �"� �� ��3��	 �!" �� 

 # �	� #.�/�� ��&��	 3�3�  D���� �� 1���	 *�� �����	 ����� ����� K����	 7������� ��� 

���:   

                                                           
1
   � � . �X� ��� ��	��"������%�� Q������ ����%"��� 3���4 �������%�� Q������ J���%  #�#$% 3��� ���� <�� � �	�9!�� Q���

 ���	!�� 3���"� �)!� ����!��� ����!�� ��9����1979 - � :17.  
2 - French, Wendell L , :  « Human Resources Management », New York, Houghton Mifflin 
Company, 1998, Ch. 7, pp :154 
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• #.�/��	 �0 &��	 -���  ���� : 1/���	 '��� �� I�3 &� ���� �	��M ��0  ���� �� ��"

 D�	��	 ����  I�3 &� 2�� (�0 &��	 	!�� -�9	� ���� �&� �� '���  #.�/��	 '+0 &� ���� 

�� � ���$ -���6��	 �N�� # �	-5��	 ��.�	 �� �+3 � 	!"� 7	�����	� 7	��0�	 �!" -�  -���9���

 '��� -���6�	 7������E	 ��� (7	��5� ' 	! ��0 �  

• 1/���	 ���6 &	 :� � (�?	�� 
� &� � -�����	 ' .�/� -��3 ��� 1/���	 -65���  ���

	 -��� � 1	�",	 ���  �"�� � ���� �� # �	 -���6�	 7	�����	 7�+3 � #" -�B���	 -.�/��

('�  # �	��� ���  1	�"� I� *6��  -&&)��	. 

• -�.�/��	 -��� �	 ����	 g�� : ���  ��� �� ���� �	 � 7���+���	 ��.�	 �&�  #"�

 ��� ��� ( #����	 � G�	�E	 ���3 �	 33� � 1/���	 ?	�� -�.�� *+� 4�� � ���$,	� ?	�X	

�  ���� G!�	 �	�$,	 ����  ���� ;�!�0 &� ��+��	 1B�/��	 #$ ?	����	 ��� �+��� �� B�. �� �

 ��5 
�� ��"� .���� ����	 ���� #&���	 K����	 1���  2�� #.�/��	 ��&��	 K��� ��� (

 �= ��� (-���� -�.�/� -����� ��� � �� 7	! -.�/� *+� �����	 '�% #.�/��	 ��&��	 #$

 I9� @�0� � ��� 7����)&� ��.�	 I+39� ��.�	 ��6� �� ;�! �� D ��� (@���� #��� �	

��.�/��	 ���&� ���3  #$ ��� �	 ��.�	 ����� 	!�� (-&&)�+� ?<��	� �	4 �<��  �� ��0� G!�	 ��$

 -���� 1B�/� *+� ����+� *�&� G!�	 �"� (< �� #$�9� ���� � -��� #$ ��� 	!� .(  
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��!�� +��� 5	�S��:  ���� ����� �	  -�&�B��	 ��	���	 �� ����	 �	���� �����	 ���& 

#.�/��	 ��&��	 K��� -�+�� K���� ��� �� ���$ ��� �	 ��� # �	.  ��!�	 �����	 �5� �&��$

3 �� �� �"���  ��!�	 �����	 �5� �� -&&)��� 	�0� �	���5��	 3&� � ��� @�1(  �	��� ��0�$

 ��	�� �� �� �	�M 7��� ?	�& (-&&)��	 #$ ��+��� �����	 ;�  *+� G�3�  # �	 -����	 ;+  ����	

��&,	 1+ ��� � (-&&)��	2.  

�'$�� "#��� ��.& "'�% " G!�	 75��	 #$ ����	 ���� �� �����	 ���N ��+�6� # �	 ��"�/�	

 ���� �� O� .�J� �E	 -�+�� ��3� #$ '� -+����	 -����	 -��% � -���3 -.� 	�����"  

'$��� ��� ":#��	 �� �����	 ��"'�% " �����	 75��	 #$ '+�� F����� �����	 ��9� ���

�	!�� �� ��&, J� �]� �03 ����	 G�)� '�$ ���� �� O��.��	 � (���+� -��0� ��N"  

���.��	 #B	��E	 ": ��� �	 �����	 ��9� ��� �"*��  ��� G!�	 75��	 #$ '+�� ����

 ��N� -��	�� ��&, '�$ ���� ��-��	��.  

5�S%�� 5	�S�� +�� A����:   �� 	��=� 	!� �����	� ��� �	 #���.� �� 3+��	 I0� �� 	��=�

*+� �� �&	��� ��=�� #$ ��=���	 ������ �  I&�6 @�$ ;��" -0�0��	 #$ ��� ��	� ?#6 ����

�����. (-.+ ���	 ����	 1��/ �� ��9� ��� �� ��� +� �����	 '��� %�+� G��5 ��$ ��� ��$ 

-���� �� 7��� ?	�&  ��-���� 5	  ����� �����	 �< (#�����	 H	���	 ���6� �� ��6 ��� ���

��	 I�0�	 ���6� ��� '9$� �� ��� ��$ ��� � �$�  I� -.+ ���	 '+�� 1��/ ?�& �� D �

����	 �� ��% ��� 7��	��	 #$ ���0 �	 ��� ��� �	 	!" ���� �5� ( ' �	��.  

                                                           
1
  � � .� ����� ���� �>�; , �������� 5C�� 3�	!�" ���!�� 3���4�
����� �	��0� ,	���� �� ���/���" ���!��� ;�� ��� �

# �:�;%��  �/�9� ���9!��:1 �2009 - � :214.  
2 - Miller Oscar « Turnover is the public Sector » 1st Edition : Published in the USA , Casland, 
1996 , P :16 
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��� G� �� :+3�� ��$ �����	1  " ��9��	 ��� *���*��  ��	�� �� J��� �& ����	

 ;�!� �����	H�30�<�  F�.��	 �� 2��� �� (O��� -���� -���4 ���� '�� 15� �	� ����	 ��

 -&���+����	 ����+�-. )7��	���	 (��&�	 -+�6�...(�� �	 �� O���	 � (2.  

 �� �9��	 ���(-�+B�� �� -���6 -+�6�� ���� �5 #��6�	 @$	� �	 ��� '�&� �� �

 � ����	�	�.$ � ���6�	 ��� 	!� � (' ��� "E	 7��6��	 � 7�����	 *�� -$�9� (-���)&��

-������	 .�� ��� �����	 ���� *���  �"'�	�� &	3L ��6�  �����	 ����*��  # �	 ���,	 ���

 ��� '+�� #$ ��	� � # �	 � �����	 ��������.  ��&, �����	 ��	�  ��" ������ ��0��

�!� ��� �� -9��� �� -�9��.  �����	 ���� �&���# X��4:  

  

 
�� *+� 1�� �	O�.��	  ��+�$ -������	 K���	I. �	  	�6)� 	!" ��� ��+� �����	 ����

 *+�O�.��	 -������	 K���	� �9��	.  

 �� .�	 ��� �����	 ���� ��� )� �	(-���0�	 �	�� &	�  1�� �	 #$ )� �	 	!" �6)��	 	!"

�� ���	 �����	 -��	��� ���+3��	 ��+����	 ��� *+�.  

���� ����+� W��&� ��� ;��" #�� �� �:  

                                                           
1  � � , ��G	��� ��� +	����� ��� "���	��"� ,	G(!��  ����0� 3���4 " �3�>	��� �I�/ +�� ��%�� � ���)�� �����!�� ���

1987- � :120,  
2  �  N�	/ 5��� ?�#�� "���/��� ������ 3���4 :����0� 3���4 "�+	�� A�/�� ���� +��0� �1990 - �117.  
3
  �  D�%�������!��  ���/��� ����9�  

4  T ��. �;	�� ��%� ����"���/��� ������ 3���4 " �!�#2007 ���� - � �������"� �/���  ��	�#�� 	���� M	��� :90  

                      �($ ���$�� ���	% ,B	� ���  ����� 

                  ��9�� �)/ �� �9��� +�9�	!�� ��� #�%�  
 5	�S�� ��!�=      
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 '���  � ��/�  � 3�3�  �� ��	�E	 1B�/� I��� *+� �=)� ��� � (1���� �	 ����4     �

 -������	 K���	 O�.�  #�� �� � J� �E	 -5��� *�� G�)� '�� (-�5�� @�&� 1 .  

����	 �	���:2   #$ ��+����	 �	�$,	 ��� #$ �����	 ��� �	 *+� ����	 �	��� ���.� 4� ��

-&&)��	  �� �	�$� J��� �& ;6 � ���� ����	 #$ ��� �	 	!"� -���� -���4 �� $ ���

-&&)��	  �  ����� ����_ �	�$� ����T  -��� �&� ����	 �������	-&&)��	-  

 �� ��+����	 J��� ��-&&)��	  ��, ���� �� ������&,	  ��  ����	 �� -��0 &<	

 ����� �	�� &<� -���0�	 ��� �& #$F&)��	� (  �5 �� -����	 ?������	�E	  ���� ��

 ��.�	 -��� ?	�& ����	�� ?��� &<	� ( 1�0�� ����� -���4 �� .� ����	 �� ��.�	 �(-���E	 

-�����0�	 �&�	 e�+ �& ���0 �	 *+�.  

 ��� #$ -+����	 7	��� �	 ��� �" �����	 	!" #$ ������ G!�	 �M$ ��&,	 ��  ����

 '�$ ;6 < ���� ( -+����	 
�0�	�� ��	�� -&&)��	  ��"�� *�& *��  ���$ ����	 �	��� ���� ��+0 

 �< ;�! �H�. �	  � �� -�&	� ����� J��� -��� ;��" �� #��� �����	 	!"*�	ٕ -&&)��	 

#�� ���  ����	 �������	 -&� �M$*��  ��� #������	�$�  #$ -+����	 
�0�	-&&)��	  ��� &

(-�. ��  #$ ����	 ��5 �?�.� -��� �� #��� 	!"-&&)��	  � -=	���	 �& ��&� -9.��� ��� &

(����	 A0�  ���� ���-&&)��	  -9��*�� ���� ����� -�+& 7<�� -��	�� :  

 �?�.��	 O�.��	��� �E	- ��� H�. �	 (7����  �	���	 #$ 1+ �	 -��� H�. �	 ( ����	

-���,	 -�����	 1����  ����4( �B����	 #$ 7�.5� �	� �3��	 H�. �	 (...`�	.  �� &� ��+� �	 	!" ��

                                                           
1
  �  N�	/ 5��� ?�#�� "���/��� ������ 3���4 :����0� 3���4" � +	�� � A�/�� ��� ������0� ���/	)�� ��9���� 1990 �

 -116  
2  � � , ������� ����"���/��� ������ 3���>" ��������"� ��	)/"�  �/�9� ������ I�> ���6� � ���)�� ���

 �!�# ����!��2006- � :161 ,  
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��*  �� O	� $	�	�$,	  �	� #�5	� O	� $	 �"� -���� -��$ ��� ��� � � < �=��� ��������	

 -�$�� -����  D�	� � 7	��� '0&  < �5 ������ ��+�"% � ��+3��	 
� &���. �� H	��� #"  �	���

����	 (L'�	�� &	 �� � -�&�&� H	��� -��� ����	 �	����  �&�Price1 #" �:  

�  #��3�	 ;� �	 : -�+�� #" � ��&, -���6�	 ' ���� � '&.� ��.�� 3 �  # �	 ;� �	

-.+ �� 2����	 �� -����	 ���� � 7o$����	 � ���,	 ����.  

�  �� (��3��� ��	�E	 7	�	�5 �� D ���	 ;� �	 (�� ����� *�� �&0�� �" � G���E	 ;� �	

 �� D ���	 ;� �	 #��=�	 � (�B	��	 :��& �	��	��  �� (��$��	 7<��� ( (���+� ��3�&�	 ���� <

#�	4�E	 ���0 �	. 

�  ��6� �" � #��3�	 �����	�	�� &<	 �� N� *+� ?�� ����	 ��+���+� 

� -�&��& 7	�	�0� -�� �� �����	 	!" �=� � � G���E	 �����	 ��  ��	4��	 7���4� 

-����	. 

 � 	��� ���� ��6� ����	  -�&�B� @�3 -=�= *������3:  

*��,	 -0��3�	 : ��6 ��� �����  �  ��!�	 �	�$,	 ��� -�&0 ����	 �	��� ��&� � �

 ���9� �� .�	 F.� ��� -&&)��	 #$ #+��	 ��+����	 ��� 3&� � *+� -���� -&&)� #$ ����

 �100 %(     

;�! *+� ��=� �:  

                                                           
1 - J.L . Price, « the Study of Turnover », Amesloiva, Lowa State University Press, 1997, P :15 
2 - A.B.C. L. Uedorn, « The Teories  of Turnover : causes effects meaning in S. Bacharah(e .d) 
perspective in organizational sociology theory reseach greenwich , conn : JA, press, 1982, P : 75 

3
  � =.� .� �3�� ��	��� ��� .� �L	���� ��>; .� ���$= 3�� . �+��!�� ��	�" �/��� D��� 3���4��" 3��%��� ����!�� ���/�� �

 �3�>	��� �,����%��  A��%9� �����!�� ��� ���)��2008 - � :73.  
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 -&&)� #$X  -�+��� ��6 -�	� #$ ��+����	 ��� Y+4000  F.� -���� #$ ���� (����

 Y+ ��6�	4100  ����  �  ����� (����100  ;�  ���� (��6�	 	!" ��� ����40  A�6

L��+����	 �	��� �" ��$ (�� .�	 F.� ��� ����	  
 
 

  

  

  

  
 
 

-���=�	 -0��3�	 :  -0��3�	 �!" #$ � � �	�$,	 ��� -�&0 -&&)��	 #$ ����	 	���  ��!�	

#$ ���9� �� .�	 F.� ��� -&&)��	 #$ ��+����	 ��� 3&� � *+� ���� ��6 ���      

100 %(  @�&�	 ��=��	 F.�: 

 
 
 

  
 
 
 

 -0��3�	-=��=�	 : #$ ����	 	���  ��!�	 � 	���� ��!�	 �	�$,	 ��� -�&0 -0��3�	 �!" #$ � �

 �� .�	 F.� ��� -&&)��	 #$ ��+����	 ��� 3&� � *+� ����� -���4 �� $ ��� -&&)��	

 #$ ���9�100 %(  @�&�	 ��=��	 F.�:  

                   ��9�� �)/ �($ ��!�� ���% +�J��  ���� +�J�� -	$/0� ��� #�%�   

                                  ��9�� �)/ �($ +�9�	!�� ��� #�%�  
= X 100 

                 ��9�� �)/ �($ ��!�� ���% +�J�� -	$/0� ���   

                  ��9�� �)/ �($ +�9�	!�� ��� #�%�  
= X 100 

         40 

     (4050)/2 
X 100 = 

           40 

         2025 
X 100 = 

         =1.97    ��9�� �)/ �($ ��!�� +��� ��!�   

               �($ �)���!% �% +�J�� -	$/0� ���  ��9�� �)/ 

                  ��9�� �)/ �� �9��� +�9�	!�� ��� #�%�  
= X 100 

            100 

      (4100+4000)/2 
X 100 = 

         100 

        (4050 
X 100 = 

         =2.46     +��� ��!���9�� �)/ �($ ��!��    
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����	 �	��� ���� 7��&� ���� �!"��� (  ���� ���.  :9�� ��� <�=� ?�3�� ����

�	����	.  

��=� :7�����	 J� �E -��6� 7�����	 O� #+� ���$1 :  

1T  J� �� *�� 1�� 5000 -���  ��� ���1993 (*�� -��� �� J� � : 

 ���� #&��" ���3 ���	��	 -���+� 7���& ( ���� #�$ �5	�� ���4  -���+� 7���&

���	��	 ( ���� �"�� ���� ���8 ���	��	 -���+� 7���& ( ���� �"�� 1�� ���� ���15 

���	��	 -���+� 7���& ( ���� �"�� ��N ���� ���20 ���	��	 -���+� 7���& ( G�	�� ���

 ����1 ���	��	 -���+� -��&. 

2T  ��� -&&)��	 #$ -+����	 
�0�	 ��� ��1992 �": 

 ��� F����3   ( ��� �"�� ����18� ( ���  #�$ �5	�6 ( ���  �"�� 1�� ����30 ( ����

�"�� ��N   ���35 ( ��� G�	��1. 

3T   ��	��	 ��.+� G��&�	 ����	 7���& 3&� � ��2500 -��&. 

��+3��	 : ���� -�4��	 -��6�	 G�0�	 ��� ���� 1993 4���	 �� OB�.�	 ��� �"�� � L

 �� #$A�� �	L  

                                                           
1  � =.� .� �3�� ��	��� ��� .� �L	���� ��>; .� ���$= 3�� . �+��!�� ��	�"���/��� D��� 3���4" 3��%��� ����!�� ���/�� �

 �3�>	��� �,����%��  A��%9� �����!�� ��� ���)��2008- � :88.  

      (140)/2 

     (8100)/2 
X 100 = 

        70  

      4050  
X 100 = 

          =1.7     ��9�� �)/ �($ ��!�� +��� ��!�   

          (100+40)/2 

       (4100+400)/2  
X 100 = 
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���	:  
7	����	 ���  

 ��+3��	

���� ��  

7���&�	 ���  

 J� �E -�4��	

-���  

 3&� �

7���&  

����	  

����	 ?��  

7���&�	 ���  

 -�5� ��	1993  

����	 ��5  �� OB�$  

4���	  
-�+3�  ������  

5000    I��)�3  2500  1500  6  3  �3  

5000    ��� 5G���4  2500 1500 8  6  �2  

5000    �>	� ��	�8  2500 1500 16  18  +2  

5000  1��  �>	�15  2500 1500 30  30  ...  

5000    �>	� ��C20  2500 1500 40  35  �5  

5000        ����41  2500 1500 2  1  +1  

1T  -�5� ��	 -��6�	 
�0�	 ��� =102 ��$ 

 � ��	 -��6�	 
�0�	 �����$  =93 ��$  

��	 -��6�	 
�0�	 ���-�+3  =102 ��$ 

2T ��	 -��6�	 
�0�	 ��� -�+3T  
�0�	 ��� � ��	 -��6�	 ��$ =9 �	�$�  

                           102 – 93  =9 �	�$�  

 ��$ ��$� ��	 ���                   -��6�	 
�0�	 �� ��+3��	 )OB�.�	(  

     ��&�����	 �� 4���	      =T3              �"�� ���� ��    + =2  

������	 ��5	���	 �� 4���	    =T2                  G�	�� ��      + =1  

    �����	 ��N �� 4���	     =T5               H�����	)OB�.�	+ = (3  

               H�����	       =T10 ��+3��	 �" � 

59#��� <�	
�� :������ ���%���� ����% �� 3��	!��� ,	>	�%B�:    
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 -�+N� �� ;��  #.�/��	 �0 &�+� -=����	 ��/��	 �� ���+� ����� ����  ����� A��6,	

 ��	��+� ���� '�� -=����	 ��/��	 �!" ;��  ��� -�.�/��	 �� 	��& ��� �� ;�! � (1B�/� ���

���+&� ���  �� -���+0 �	.  ��!�	 -��� (���./�� �9$% /�. �<	 #$ �N�  # �	 -&&)���$

�  *+� ���  �� ���+� (-���� 7	����� 7	��0 ��� � � ��� @0�� * � (#.�/��	 ��+0 &� -��

 �� -��!��� -����� @+� #�� ��� (�0 &��	 #$ �� ��� ��&� -$���� -�� � 4.��	� �9��	

 '�+� @+3� �� ���N ���0 �	 �& * � #.�/��	 �+& ��� �� ��  -+&+& � 7	�3� #$ 1B�/��	

#.�/��	 �0 &��	 -��� .  

 � -�.�/��	 -��� �	 @0� � ��$	�"� F�B��	 ��� �� � -�� �� �� �� �� '&.� 1/���	 ��� 	!

 -��� ���  ����� ��� ��	� � ��� (	��� ���6�� *+� ���0�	� -N��	 '������ "<	  -��� ��

 #.�/��	 �0 &��	) 1(:   

� #.�/��	 �0 &��	 -���  -����.�	 3� �	 �	4 ��+� -&&)��	 ��� �� ��+� 

�  ��0�  -��� 7�	4 ��+� -&&)��	 ��� �  # �	 -�+&�	 ��0�  -��� 7�	4 ��+��� ���� �	  ��

 �	4 ��+� �	�$,	 -����3� �	  #.�/��	 �0 &��	 -���  ��/� �	 -����$ 

�  -�+��.  33� I9� -��� -��� 7�	4 ��+� (��/� �	 -B� -���� -��� 7�	4 ��+�

#.�/��	 �0 &��	 -��� � 

 �  �	 ��+� �� ��� �	 �	4 ��+� -&&)��	 #$ 	��� ������	 � ���+� ��	 � ��+����	 -&� 7�. 

#.�/��	 �0 &��	 -���  :��  ��/� �	 -����$.  

 -3�& #.�/��	 �0 &��	 ��	�� �� �	 ���� -=����	 7�"�� �� �03#3&� -���� 

 *+� ������ 4��   -���,	 -+����	 � ����� ���� I� -+��� �� #$ ���� � � � 2�� (���% ��

                                                           
1  � ��G	��� ��� +���� O(�" �!�#�� ����/��� ������ 3���4 �� �
����� ,	>	�%B�2002 - �270.  
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*��,	 -.�/�   �� @$	� �	 ��� *+� -+����	 �!" #$ '�� ���� �	 ��� G!�	 ��,	 ��� #$

 ��6� �0$ I5	��	 O�� *+� ��.�	 '+�6� G!�	 �����	 � (#.�/��	 �0 &�+� -+����	 ��/��	

�	 *+� 3�&� � 3��$ ( ��+&�	 ��6�� ���+�� # �	 (7	�����	 �� ��� &	 �a � < '�� 1/��

 I5� ��	 
� &�+� �)	�� *5�� �$ ( -.�/��	.  

 ���� �	 #=��� ��./���	 
�� ��0 �	 �3	�� *+� ��4��� ����	 ?�&)� �/�� �, 	�/� �

)��0�	 �3	�� F��(  ���	 ?	�� ���0  #" -�� ��	 ��� $ 
� &��	 ��� '.�� 1/)))) 1(((( *+� �� (

I3�� '3��� �� ��4� �� 	!"� (
� &��	 ��0� ���0  �&��.  

 '�	�  # �	 7��6��	 ��� A�+0  ����� �� 1��  7	�3� I   �� -&&)��	 I�3 & 

 ��/��	 �� �������	 �����	 �=�   @�3E	 *+� 7	�3��	 �!" �"� �9$� ��� (���� �	 2���

������	 -+��6 ���$ ��� �	 2��� 1/���	 ?�3�� @��3 �� (��� #�5	��	 ��6�	� (-.�/�+� -

��+�6�& # �	 -.�/��	 �� -��5	��. $ �"� �  ��!�	 ��� �	 2��� �0� *+� ���  7�&&)��	 �+N%

 ��� (��+5 75�� '��� �	 �� ;�!� (����  �=�� 1B�/� *�� -0B�.�	 ������	 �� ��� 
� &� *+�

��  � ���� �	 #=���� �+�� A�  ���6�	 �� ��+0 � (-���,	 (-�.�/��	 7���� �	 #$ �� ���&��

��	���	 ��/ � (�9��	 ���  ��� ( 
� &��	 -�����	 1B�/��	 #$ #.�/��	 �0 &��	 �� *3&��	

 -�5� #" -+����	 �!" #$ 1/���	 ��� O�� � # �	 -�B���	 ���� �	2*3&��	 -�.�/��	 -+����	 

@$	� �	 �� ��%  ��� �� 	!" � .  

 ��6� -+����	 �!" #$� ��0 �	 �� *+�� 
� &� @�0�  ���� <� (A�.+� ���� �� ;���$

#.�/��	 ��0 +� ��� ���$ �$�  �� # �	 -&&)��	 *+� ��+�� #0+�� (@���� 1/���	.    

                                                           
1
   �  . I��� @�� " 3���"� ,��	)� " �!�#��2003 – 2004  

2
 � �. �;	�� ��%� ����"���/��� ������ 3���4 " �!�#2007 - � �������"� �/���  ��	�#�� 	���� M	��� ���� :316.  
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/��� �� ���� "	 ���0.�� (���+� ��./���	 F��� �0� 7���� �	 ���� 7��� # �	 -.�

 ?<)" :�� � (�����	 �"�/� �+N� �� �+��� ���6�	 *�� F�&�E	 	!" � �� �0$ ( ���	�

 �=� -�����	 O�.�  ��/� ���+� @3� �� ��� ����$ (�� .�/� �0.� ��9���.  

    (-+����	 �!" ����� ��.  *+� �	�$,	 ����&�� 	��6 &� �$�  �� -&&)��	 *+� ���$

����� ��� �=� ����� -�.�/� ;��&�� -.+ �� �B	� � : ( -���� -�.�/� 7���� �	 �� 7�0� �	

 -����	 O.� 7<���	 �!" �=� #$ !�%� �5� � ���� ���� F.� ���� �B	��	 �!" ��� 

 �� �B�0�	 #$ ��	��	 ?����� 7��� # �	 -.�/��	 *+� ����� K�� ?�.9E 30$ ( -�.�/��	.  

 O����	 ���6� #.�/��	: �����	 *�� G�)  ���6� ��� ;��" : -���0�	 (#+����	 ��6�	

 F.� #$ -�� � 7��5�  ���� ��� �� #+����	 O����	 %6��� -� ����	 �"�/��	 (-�.�/��	

-&&)��	.  G� *+� �����	 #$ ��$ �� !� 
��� -&&)�� ��0 �<	 A�6�	 *+� O�.� 2��

(-�5�   ��6� # �	 -�.�/��	 -���0�	� �� ��� (-�.�/��	 7	4��� �� ��� � ����� A�6�	 ��

�	 �"�/�' 	! A�6�	 ���6 ���  #�$  ���� 	!"� ( K����	 @�0�  *+� ���0�	 A0�� ;�!� (

��	� �� �� ��0� # �	 -.�/��	 �&� ��X A�6 �� 1a+ �� ���6�	.) 1(  

1B�/��	 *+� -/$����	 -�.��:  *+� /�.��	 -����� 7	���	 :��  ��	� ' .�/�

 ;�	�0$ �=�� ;�!$ (;&.�� ;���0 � ;���� I� ��  ��6 ��3�  <� ��	� ��3� �� ��/��

 �� 
��� ��	�� ���"� *�� -.�/��	 *+� 4��� �	 ;�$�� �5 ��� ; 	!� ��� 	�����	 -.�/�+�

\��$ �0 &��	 �� ���% ��	 -+����	 ��� (; 	! �a���� �� ��6  �� I�3 &  �5 (; ��� @+5 �"

 7�"�� < 	�/�� A��6,	 �� ����+� 	�� -�B�� -+��� ���  �5 � g���+� -���E	 ��

 (����	 g����	 ���� �&�	 ���� ��+����	 *+� O��  �0$ (-����+� O�.� �	 ����	 -&&)��	

                                                           
1
   � I��� @�� �"  3���"� ,��	)�" � �!�#��2003 – 205  
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���� �&�	 ���� ��+����	 *+� 7<��� O��� A�.�	 ������ ���  ;�!�  (����	 g����	

�  ;�!���9��� ����� 
��� 7<��� ������ ��.  -$��� -&&)��	 ��/� ���� �� ��� �

 �+N, -&��� ��,	 ��0��	 7	!� ����	 2�� �� -�.3�� ��  -�%&��	 �!" �, -�B�5

A��6,	.   

      �� $ ��� �� ;�! g����	 *+� -���E	 *+� ��./���	 ����  *�� 7���6�	 7%�� �0� �

��� ��� ��6� 2�=.  ���$ -��� ( ������ �	 ����6 &� -&&)��	 
�� ���� �� ����

��� ��6 g���+� ��33�� ��./���	 �� �� ��% +� ;�!� -�����	 33��� A��. ����3 &�$

7�&+� ��� �� ��&.�� �	���  7	�����	 �� 7���+�� ��� �$� � %6�  ����� 7	�� )� �

g���+� -���E	 �� ������ �������	.  

���	#.�/��	 �0 &�+� -+���	 7<�:  ���\� ;�� �	 #��  #.�/��	 ��&��	 7<��� ��� ����5

 < ��!�	 A��6� ���� A�$ �$� � -�� � -�$�9� 7	���� ;��" �X	 � -��	�E	 1�.��	 ���

-���+0 �	 @�3�	 H� � ������:  

*+�� 7��� &�� ;�� �	  : 1�.��	 A�  �	��	�E  -�!�.� �	1 *"� ���� "	 ��� & 

 �� #$ -+�+5 ��  �����	 	!" #$ -�� ��	 A�.�	 ���� -&&)��	 ���   # �	 -��� �	 33�

-&&)�. 

1- I���6��	 �����:  ��6 �"�&  I���6� -���)&� ��+�� � ��!�	 A��6,	 A�  ��"�

 -&&)��	 ����� #$ ���. 

2- ��	���	� �$�� : -�����	 � -��6�	 ��	���	 *+� ��+��� �"� 4���	 ����� J� �� # �	

(I���6��	 ��	���	 �!" -��� � ���� �� �5�. 

                                                           
1  � � . �1�� ��	�� "������ ;	)��� �� �����%�� �	����  3������ ,��	���� ����4" �+	�� ���	!�� 3���"� �)!� � ��9����

�����0� ���/	)�� �1996- � :13.  
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3- �"	���	 �0 &� " 7	�����	 I��� :"��6�  J��4��	 ��&��� #.�/��	 ;+&��	 	!" *��

 -&&)��	 �� #�.�	 �����	 I� G4	� �� ;�� � G!a�	.��� �"�I  ����	 ���)� ��!�	 ��./���	

 @�3  ��  �����  # �	 7	��0�	 � 7	�����	 � -$����	 ���+�� ��!�	 ?	���	 G� ( #+�$ ��6

-&&)��	 1	�"� I� -0$	� ��	 7���� 	� &<	. 

 59#���:�����  : ��9�	�� ������ ���%���� 3���" �!�%��� ,�#$��....        

F.� �� #.�/��	 ;+0 &� ��	�� �    ;.5�� ����  ���$ H��6� G� ' ���  G!�	 ���.��	

 ;$��� ;��0� 1�& G!�	 @��3�	 �&�  �� ;���� �= ��� ('�   ��� *�	ٕ� #����	   $ 
��� ����

#.�/��	 ;+0 &� ��� �� ��0�0�  -�.�� ���� � -���� �$	�"� I9  �� ���.  

��� @9��%�� ��� 	)�)%�%  1� �%�� ����%��%�"� :���� : �� ��,	 ��� #$ ��� &	

#��6�	 ��+� �� *�&� SWOT1 (-��� 	� &� I9�� ��� &� ��+�  �"�  ' ��� &  �� ;����$

 ���&� ��+� �	 �� H���	 	!"� (-a���6�	 7���� �< �0$� ;�!� #.�/��	 ;+0 &� 33� I9��

��0�	 �3	�� ����  #$ (-�� ��	 A�.�	 ( 3�0� � (1�9�	 ��&��	 ���  # �	 @B	���	#.�/��	.  

#" �B	�5 -��� F�&� *+� ��0� ���2 : (��0�	 3�0� -�B�5 (A�.�� -�B�5 (7	���� �� -�B�5

 ��"�/�	 ���� *+� 1�� +� (-=����	 ��	�E	 7��+� �	 �"� � �� #�� �� � (1�9�	 3�0� -�B�5 �

 (-+�6��	 ��# �	 ; ���� 
� &� -$��� ;�+� ���$  # �	 7	��,	 #�$ ; ?�.� �(��.�� ���+� 

?��4�	 �� 4�� �	 � ����	 ����� #$ F$�� �	 �� ;���� � (;���0� e�+ -��$ ;��� .  

                                                           
1   �  I��� @�� " �� 3���"� ,��	)�24  ��	�" ����	!�� ������� ���/���+�/	� +	��� ��%�� �?9
��� ����#�	� @��� �9� �

  �+	���� ��/�9� �����!�� ��� ���)�� �!�#��2003 – 2004- � :210,  
2
  � �  . �8��	���� 19$ �(� "����"�  �����%�� �#%��" �+	�� ���	�#��  :�;%��  �/�9� 3������ ��� � ��9����

�����0� ���/	)�� �2009- � :286.  
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��+�  �� ?�� �<	 �� SWOT   -$��� ��, -�+�	��	 -B��	 ��+�  -&&)��	 �� �+3 � G!�	

 -B��	 ��+�  � �"����� #$ 1�9�	 3�0� � ��0�	 3�0� -�� ��	 A�.�	 ����  ��, -������	

��+6.� G�)  �� -&&)��	 '�	�  �� ���� # �	 7	���� �	 ����  � -&&)��	 ����1 ( *�� �0 � 

+�+�  �� -��"� �0  < ��3��	 ' ?4� *+� ��0  # �	 #.�/��	 ;+0 &� -��� 	� &� -N��� #" �

 & �	 ��' �	 	!"��+�  1	�",	 e�+ *��. �+���	 �!" 1�& # �	 @��3 -3��� -N��� #" -

 ��	���� -��� &<	 I� - �= *3� #6�  ;�� �� ��% �	� �!��	 ;�+� ��� � ;$	�"� e�+� '�+& 

;�� ���� � �������	 -��� ��	:7	�����	 �!" ��� *+� ; 3� ��6  �� ��� � ( ����4

����)&��	7  (-���� -���0 �	 ��3� (�B�0�	 
� &� #$� -�5� �	�� #  � (7����)&��	 ���	4 � -.�/�

 g�� #$ �a�	� �	 �� 7	�� )� ��9� ;�! #��� �5� ����� 7	���� ��& �< ���� �	 �����

 � -�&	���	 7�5���	 O�� ?��+�	 �� -���0 �<	 7	�3��	 �� ���. &<	 �� �?	�0�	 �� (����	

-��6�	 �� �� �0.� �	�� &	�.  

  ��=)� ��!�	 A��6,	 ;��" � #.�/��	 ;+0 &� ��� ;������ � ;���6�� � ;�+� �

 ���+�Mentors -��&� ��N �� -��&� ���  �5 -����� �	 D�	��	 �� �!".  

   ;+0 &� #$ 7��6� ���� �B<�#.�/��	:  �� ;	��� ;�+� ��&� ��� #9���	 #$

 �� ;)�&)� 15� � �=� 2�� �� 	!� -+�6� �� #���� #.�/��	 ;+0 &�; �5� .  ��� �� (����	�

 #$ ���. �	 ;�+� ��� ��� � (-���&�	 �!" �=� ��,	# X	:  

•  7.5�  	!��+�  �� �����	 :�"	� �3� ���� �" �+� �	 �	�� &	 #$ �6.��$.  

                                                           
1
  � � . ������� ��� ;�;!�� ��� "����%��%�4 3��� ����/��� ������ 3���4 ����":�;%��  �/�9� 3������ ��� �           

# ���	�#�� :1 �+	�� ������0� ���/	)�� ��9����  �2009- �:36.  
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• ����� 7	���� ��& �	 �� ���   �� 	!� : (-�����	 ; .�/� *+� /$��� 30$ �/  #�+$

B	� ��6 ; 	���� �� ��3  �� ����.  

•  ; &&)� '�� '+3   �� ��$ (; &&)� #$ �/ �� ��6 -�"�&��	 �� 7.5�  	!�

�	�� &�. 

•  ('��� �"!  ��_ ���� ;��� ��� �� � (-�����	 @�& #$ ��+3� ��N 7��� �� 	!�

��_ 	���� ��B	� ;��� ���� �� ���$ .  

  -�+��. #.�/��	 ;+0 &� ��	�� �� ;���  -3�& :B���1:  ��5 1��	 ����5 -.&�.�	

(����X	 ��	�� �� ���   #�+$ (��	�E	 #$ ��" ��� �" � ;&.�  ���  1�� <�� 1��  �� ���

 � (;&.� ;�$ ����.� � (����X	 /��� 1�&$ ( �����	 �=�� ;.5�� !� � ��B	� �����	 ��

A�.�	 -�� � ��� � (  �$ (#.�/��	 ;+0 &� �� ��,	 ��B&��	 ;�� �+�	 #$ 	�/ �� �/

��!� �B�6 @0�  �� ;�!$ (����&��	 ;���� � (1	�",	 I9� F�&% �� &	 (;�� � 1��	 (

 	!� �� (;$	�"� e�+ -�.�� 1��	� ����� 7	���� ��& �	 #$ ��/�� � ( (�5!�� ��&��& ��

-��" ��� 7��6 ��	�5 ?�&�� � (���	 !�.� -��"� ;��� � (2�	.  *3�� �� ���� ���

�#+� �� ���"� �� � (#.�/��	 ;��&� #$ ;��  # �	 :B����	 O) 2(:  

<�� :��� ��, �	�� &<	 #$ :B��� : ���$ ���  # �	 -&&)��	 -��3 ��� �	 ( ��� �	

K�9� �� @�� �<	 �N�  # �	 -.�/��	 (-.�/� �� 2�  1�� �+�  (-� 	!�	 ; ��& � �	 (

                                                           
1 �  I��� @�� " �� 3���"� ,��	)�24  ��	�" ����	!�� ������� ���/���+�/	� +	��� ��%�� �?9
��� ����#�	� @��� �9� �

 �!�#��  �+	���� ��/�9�2003 – 2004- �:212,  
2
  ��. ���� �= ���� ?�#�� "����	�%�� 3;���� A���%� �$�� ���/��� ������ " �!�# �2004  ��������4 �!�	��� ����

 �����!�� ��� ���)��- :261  
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1�/� �	 7	�� �	 *+� ���  � (7��0��	 *+� ���� �	1 1�/� �� -����	 ( �&� ���� 2��

-.�/��	 ��� �� #$ -�&�&,	 ��	���	 �"�: )2 (  

  

  

  

  

  
  

  
  
  

  
               

                      ��6�	43 :-.�/��	 ��� �� #$ -�&�&,	 ��	���	  
�����	 : :��� g�6�� ���� � ���& ���& ��)�"-��6�	 ��	���	 ��	�� "2006  

����= :;� ��� ��� #$ :B��� :    

1T ;� G��  �� -.�/� �� �	 

2T 	4�� � ;B	�� ���	 � �� �	 

3T  �� �� ���	-��$	� � F��� �� I�3 &  

�=��= :����	 ?��=� :B���  

1T ;�� � � 36� F�B� I� ���	 
                                                           

1  � � � , ��#��� 12	� �	!� " ���/��� ������ 3���4–  ����0� 3���4–" �!�#�� �2007 ��/�9� �2� ��� � ���/	)�� ��9����

������0� - :256  
2
   ��. &�	� N/�� ��	�  ��	� ��!� ��6�"���/��� ������ 3���4 " �!�#2006 - �+��0� <����� 5%��� ��	�� :223  

��.�	 
�� 7�"�� E	 � �����	 

��.�	 �� ��.�� # �	 -���6�	 

7	�����	 

��.+� -���� �E	 -�.+��	 

��.+� -� 	!�	 -����	 

��.+�  -����	 -B��	 



 �������	
��                                                                  ������ �	���� �� ������� ������ ��	��                    

                   

237  

 

2T ?	�9,	 7�  ; 	4���	 I9 

3T ;��0  ���� ��=� ��� 10� ;&�B� ���  < 

4T  -$��� �+3	����X	 

5T  -�6 ���7<�� 	 ;&.�� -�&	� 

6T A�.�	 �� �. &	 

7T  #.�/��	 ;��&� ��5�	�� &�.  

��($ ����� :  

 #$ -��6�	 ��	���	 �0 &� �� 2�� � ��������$ -&&)��	  7����3�	 �� 2�� �

 -�.�/��	���� # �	 �� ��� 
�� *+� ��	���	 �!" ��00�  �� . *�� �����	 -+��� -�	� ���$

 -&&)��	 �9$� ��� �	� ���+� ���6���	 �� ��� ��� �!�� �� ����� #$  �	�� &� ������	

 #$ -��5 ����&� -������ I� (-��5	� ���� � '+��� �����	 1/���	 -B��  � 1�/� �	 � ��� �<	

 ��+& ��6 -.�/��	 *+� 1�� �	 � ���� +� -��$ 'B�3�	ٕ� 1B�/��	 *+� �����	 1/���	 ���� 

 ��� �� 1B�/��	 �� � ���� @$	� �	 7	�6)� �� ��/� ��.B�/� #$ ��./�� ���� �� 2��

 �	 -�/�,	 1+ ���"��! �  # .��.�	 �� @��$� 7<� �	 1�6 �	� -/��� ���� '�� ��� 

 ����� ��� �� ;�! -����� ���� #�� ��� -.�/�+� A�6�	 -&��� ��� #��� 	!"� -.�/��	�

 � ��� (���N� ���� �	 ��� �� �� -�5� �	� �0�+� �"����! # �	 ����&,	 1+ ��� �&����	 �����	

&��	 -��� � 3�3�  �� ��+����	 J��� -+��� *�� #.�/��	 �� -&&)��	  ���0  #" -�� ��	 ��� $


� &��	 ��� -.� 1/���	 ?	��( ���0  �&�� *+� �� 	�&? ��+����	 ��	�E �0$� ;�! ��� 

�� �	�� �� J��� ;�! ��� �� �"��� �	� . ��	�� �� ��0  7�&���� ��� ;��" �� ���9� 2��

�� #$ -��6�	 ��	���	 �� ��+����	 O� J��� -�-&&)��	.  �#�� ��  ��$�6��	 �% ��/�<

 -��� �� �+� �	 #$ 1/���	 -����� ��� �� ;�!� (#.�/��	 ��&��	 #$ ����	 ����	 ���+�
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 '���  -&&)��	 ���� �� ����� ��� (1B�/�+� #�5	� 1���  ���0  (1/���	 F��� ����4 (I5	��	

 ��  � -���+�  � -����  A�$ -�� � ��� �� #.�/��	 ��&��	 -���  ��� ��+���+� -&��� -���

 (��./���	� �� #.�/��	 ��&��	 ��	�E ���6 D���� I9� *+� �� �  ���� ������ �<	  *+�

��./���	 -�5�  #$ -�+�	� �����)#+�	��	 ����	 @�&(1 1B�/��	 ��6 �/� � �  #�� �� � (

 #��� ;�!� � ( #.�/��	 ��&��	 ��	�� #$ �=%  # �	 -����	 #�	���	 �� �� -���$ 7���+�� �$	� 

 * � G��& � ��6 I����	 ���� -�5� �	 -��$ K�   �� *+� (#9���	 #$ ��+����	 ?	�� 7��� &�

 7���0� �$�  7�  	!" � ���% �	 #$ ���� ��/� -��5� ��� '�� * � (-�	���� I����	 ��6�

 ���� -�&�&���� �<	  ��	�0�	 �� -����� *��          7	?	��E	 � I9� 	!� � J�� � ��/�

1/���	 ���� -��.�	 -�� � � ���% �	 #$.  

 ?	�� �� �<	 ��� ��,	 ����9� ��./���	 � �����	 ;	�6� 7�&&)��	 *+� ��� ��" ���

�� ��	� 5	� ������6 !�,	 �=� (��+����	 7�N	�� 7�����... -&&)�+� G�0.�	 �����	 �" ���,

�� & � ��3  � ���  ��+9.$  
���	 -��",	 
�� 	!�" � ( ���9  � 10  �� ���� �� 	!��

G�6�	 ���&���	 	!" ��0� < �	ٕ� �����	 	!" ���& �� # �	.  

 	!�" -&&)��	 �� ��� ����� ��	4� @0�� ��� 3�6� #.�/��	 ��&��	 �% 
��         �

�� ��+����	 . ����4� ��+����	 �	�� &	 ��&�  -&&)��	 I�3 &  !� �=�� ��+�� � �"?�9�

 *+� �� ��5 ���� *�� (-&&)��	 -��� �� #$ -�"�&�H�6� -���6�	 �� ����.  7!�� �0�

 #.�/��	 ��&��	 3�3� � ���&  ����� � �  7�&&)��	 �� ��=��	 � �  < 7��� !� �� ��+���+�

                                                           
1  � � . ������� ��� ;�;!�� ��� "����%��%�4 3��� ����/��� ������ 3���4 ����":�;%��  �/�9� 3������ ��� �          

# ���	�#�� :1 �+��0� �+	�� �2009- �:182.  
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-+�0� -�.�� <�1 ����	 7�+3 � I� �	�$,	 7��+�5 . 7+5 �� ��� "<	 	!" -�� � �� ����

?	�,	 7<��� ����4	� ����	 �	��� 7<���� �����	.  

 �"��� *0� � ����� ���� �� *��   G� -&&)�+� ����� ���� �� ��$ ��� ����	 �� ��

� � �� �< ����� 7	�3� �+3 � ;�! �� <� (-���� �� $ ��3, ��	�� *+� 	���5 ���� #�� ���

-����. #.�/��	 ���&�.  

                                                           

1
  � � , ������� ���� ������ ���"�	!��� ����"� #�#$%��  �&�	��� ������" ��	���� ��� �����%�� ��� �)�()�� ��%�� ���( �

# �+	��� �,���1 �2000- � :110  
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�����  ��	��  

 ��� ���� 	�

��� �� ������ ����� ������ ����� �� ���� ����� ����� ����� �� �� ���!�

	
� ���  ��� � ��"�� � ��#�� $�%��� �� !��� ���!� 	������ &�'�( ����)�� � �
� ���

�� ��!� ,��!� �� ���+��� ���#� �,"� ��� - � ��./ � �
� �)�� ���� �.1  2��
� - !�

�� ���� - � ���!� ��+� ��3' �� 4�!� � �
� ������� 5���� �� �� ���!� ��
+�� �� ��!� 6�     �

����� ����� 78��� �� ���!�  ��+   �3�9� ��� �,�' � :8��� �� 4!)�2  ��" ���

���,     �

��!� ���.� �� �������� � ������� 
 � �� ��!� ���� 5��� ��� �����3 = �� ��+� ����� ������ ���

>�
(� ?��� �. �� � =4!)� ���� �#�!� � 6��� ���� ����� � �/���� ������ 	�"��  �.��� �3

 ��!"�� ������ �������� 	�#���/(� �����.  

 ��� �!�� ��
���� ��� ����� 	����!� �6����  ������ ������, ������ � 5���� @��� �!�

 �����

���  A����
� 	�
��
 	��� ���
 �B���!� ��� 7������ 	�
��
� �"� - � ��/� ��   �

���!�� ����'�  ��'�
� �� ���� ��� ������ �B����� �!����� ����� � A���� 	�
��
 � 7���� ��

 	��#� �� �&� �� �!��

��� �B%�#�� ��,  A&# � �
���� 	�& ������ ������ �� ��#� ������

 ��#� ����� A������� � �������� 6��,� ���� ������ �� �� 5�!� �"�  ������#(�         �

 ��"3'���

��� C&�.  

 �� 	����
�� $��# ���� ���!� �� �!� ��� �&B - � ��������

���  �� !� 6���9� �� ������
                                                           

1  �   ��	�� ��	��� ���" !����ٕ� ���#���� $�%&�����'�� " �����(&)� � ������* � �������+�� : � ��+��*�� ������ ������)� ���(��� :

1997- � :372.    
2  � � . ������� /0�� ��+&"���'�� !���1 ����2��� ������� !���1" �3��� �4�5���� � �2�%� �0�� ��� � ���2���� �(%������������ �:3 �

2007- � :397.�  
3
  � 6.� .� �!�� 7����� ��� .� �8����� ���5 .� ���96 !��� . �3���+�� �&��"���2��� :���� !���1" ;��&�%� !������ ����+�� �(�2�� �

 �!������ �<�������� �  ������*����+�� ���  �2008  ،- :270.  
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D���9� 	��/�� ��
"�� �� �� ��!�� ������ �, �� A#�� ���� �����
�� 78���� �� �� @�/�� �� �

�E� ���� ��!� ���!�� ���78���� �� ��+�
� �� ���� ��� 4����� $��# ������� @�"� � ��.  

 �����'�
(� F�/ �� 6G��� �.��/ ����� ���� �� ��=  �'��� �� A� 
�� �&B ��E 	�/

B �� 	�����!�&���� � .H�'� I���� �� �,�' .�����/� 6%�#�� � ��!� I���� -� ����� �. .

���
�8� �3��� J��B� ��B H�'� I���� ����� ����� A� 
� ������ 6G�� �� �)+� ��� ���:  

���� �� $�,�� ���E19 :�� �� �!� ��� ���%�� .�  - � A��� ��& 6���9� ��� 	���%� �� J

��#�� ���� 2�� ��/ �� ��!� �(�B� . �#�/� @ ' �� $)�� ��B �B�
 �"�-�  ���� ����� �����

���!�� 6���9� �)�� . �� 7�� �"�& ��!� �� ��&��� ��#� ���/� � �
�� ����� ����� 6��� 6�(� J

A
���� �#�� ���/� �� 6���9� ����� �

��� �� ��� @��/� ��
�
� ����) ���� �� :���� ��� =

����
�� �� �1.   

�� ��%�� ���/� ���/� � 
 
 �B���� ���� ��" �� $�,�� �� ��� !� 6���9� ���/ ������ �

�� �� J�� ����2.B �� 4��� ����&4����� L+'� D���9� 6���% �B 	�
���� C3  �� 6���% @��/�

M����� .B @��/��& �#�!�� ����� ����� �� !� A� 
�� ��� !� �����9� ���/ 	��'�
� 4��B�� C

: ����.  

�  ��� 2�'� ��� �� 4 �'� ����� ����� �� �� 	������ �� :�� J� ( ����

��  2�'�

N8�� �� ������� 43�'��� C&�+�� �� �!���� @���� ����!�� 43�'��J���� �� =  ���/� 2�� ��

                                                           

1
   � � ,����(��� !���)� �' 3�%��+�� 
��6 ����� ������� <���*�)� �/�&� ��+��� ���" �<��(�� �+��* �������*)� �%+�� �%*� �

 ����� ��+�� ��2� >��&�� �%*���1988- � :174,  
2   � 6 .� .6 �?����� ��� ���� ���&.� . ��������� @	��� �%��"��	��� ����2��� ������� !���1������� <���*�)� � <A�*��� � �" �

 �!������ �+��* ����+�� !���)� �<���2�&� � <�&��� 5(������+�� ��� ������* �2007- � :97 .  
3  �  � . �(���6 ����� @	���" ��&'����� !5���� ;����� �9�� ���2��� ������� " �+����2003 .2004  - .451.  
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��!� �� ���� �� ��+� :��" �� 6��# ��� �� 6��# 2��1.  

���� ������ : ���� ����� �����
����:  

�

�� �� D��/� ��  O��� ����� O�#� �����&� ���� �� ��!� 	���� �� 
 ���� ���� 6��+�
(� ,

�&�  ��"��  H'� N���� 	#��/� -�6���# �+�E� , �!#��� �� ��(C����  ���/ :�+�E� �� �����

:"��/�
� 6���#� �+�E�  : �BG� � ��"��  ,�&�ٕ� ���!� H8�,' A ��� �
�
/ ����� :+� �� 	���� ,

��� ��� H8�,'�� :!��� 2�� ����� @��
� C���� �#
 �!#��� D��/�.  

 A ��� �&���� ��8��� ������ ���� ��E��� ������ ,B �,3'� E+�/� ���& �� 	������� C

�#�/� ��� ���� I�#�  ���3�#
� ,-� D��/� �� ��� ����� ��E��� ��� � ������ �!� ����� � =

����� 6������ 4��B�� C�#� ���!� C%�/� O&� ����� ��!��2.  

���!�  ����������  ���#� $��# J����� �
�"��&��� 6���9� ��" ��  	��E�� ���� ��

������=  �����  ���E� ��#� �� 	�
����� F�/���

���  ��#�� -� 4���	��Q  6����� 	���E��

 @����� �����  �� �!#�� ����� 	��E�� %��� ��/������ L!�� ��)!� 5���� �B� .  

 �!������  	��E�� ��
��� ���B� ���B�# ����+�������  ����=���  J����� �
��� �.�� �B�

9����B 6���9� ��� �. �  ������ 6�B�E� ���� �� I��� $��# ������=�����9� ���!  ���� �!� :�

 ���!�� I��� $��# ����/� ��,��=�����9�  �!�� :��� �� 3)��.��� ���B�  	��E�� 4 �'�

O&�� ������  ��#� :�/ ��/����

��� :��� ��.  

                                                           

1
  – � . �C���� ��� 3���� DE� �3&� ����� �%&� 7����� ��� @%�" ���2��� ������� !���1 " �+���� ������ �+��*�� ?�(� �

2007 - �237,  
2  �  >��� $�� " �' !���)� <�����24  ���&" ��2�%� �����+�� ������� �(�2���3��2�� 3���� ���(� �@%���� �������� $&	� %� �

 �+����  �3��*���2003 – 2004- �:187  
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������ =$
�� ���+�  ����� ��>�� ��#�� 6��#�� :�����/��O�  	����� ���

���  - �

 43�'�������� .� ���� 4 �'� � A���� ����� 	�

���  ��/���B� ��!��� = �����9� ��B�+���  :�R�

 - � ���+���� �����  O�E�� O���9� ��#�� ��  ���B�# ����+��Q ������� =������  ����� ��� �B

������ �

���=  �B�6Q���  $)� 5�!� ��� �

��� -!
� O&� �!+� �B� =������# 4 �'��

 ����4�����  �� �

���C%�%!� .  

	�B�#�(�� ���� ���  6���9� �� �.��/���� F/�� %����� ����� � 	���#�� �3' �� ���G� 

 � �A,� 	�
���� C�#���  ��E!������3���
� :� � �����(� � =1.  ��� � �
�� ���R� ����� �

 $��� ���� ���
���� ���� �E/3� � ��"��� - � ��
��� ��#� F�/ ���� � ����/� ��!  	����9�

 ��E�� ����E� 6��+� � ����� ��!  ��
����� $��� ���� ��� =����& ����� �� ������� ���
�

��8�
�� ���� ��#����. 
+� 	�+, �� @ !�� �� ��� ��+� ���� �� /� ���/� ����� � �� =����� =��

���� 
 �� =����� �� =���� 	�����2 .  

  �
�� O&� ��!� �!��� :
��" A!, �� ��!� L!� ���� ����� �� 6��!� �� �� ���� ���

 �"��� - � ���!� ��� ������ J � �,�' � ������� A!,� ��� � �
�� �� ��S ��#���9� $����

 �.� �� �!� � ���B&�9� �������B��S � F�/�� ����� � ������� ������ �����) 3(.  

 ���� O��+� D���9� 5��" A!,� ��� 48�E�� � S�� �� �B��S � ������ ����� ����� ��

 6���9� ���� $� @+�� � :�� ��� � :����)�� �� ��%� O&� ������ A��
� �� ����� ����� ��,� ���

                                                           

1
   � � , �7��� ���� ��5"���2��� ������� !���1 "2���� �(%���� �3����4�5���� � �2�%� �'����� 5��( ��� � �������� ���2007 �

- :147,  
2  � � , ��'���� ����'���2��� ������� !����" �+�� �����+�� ��� ������* ������(&)� �4�5���� � �2�%� ������� >��� �&&J� �

2006- � :335,  
3  �� . /%��5 3&� 7���"���'�� !���1 " @���� �+�� � 4�5���� � �2�%� 
�	� ���2003 -  �������� ���2���� �(%���� �3��� �

187  
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4��B��� .�� �  �� ����!� ��#� A ��� ����� ����� ��5
� � 5�
G� :� ����� � ������ :�� A
�

:� � ��/ = 3�,+� � � �# �� @���� 4�
 ��� ����� ����!� �� ����� 	(�!� �B J �.  

 �B �
�8�� :)�S �� ����� ����� �� �����9� 	������ �� ���!� &�'��1 4��E� �� !���

� � =��!� � =�B��S � %���/� � =	T����� � =���� � =��"�� ��
/� 4��� ��+� ���� - � 6���
�

� � �� �3' �� :���� 4�
 �� �&B � ���'�� �+�E�� ��
�� �� �����:  

  

  

  

  

  

  

  

  

4���� ���                                                          ��+� ���  

  

  

                          ����44: ����� ����� �� �� D&���2  

 �� �� ��!� ����� 	(�#� �� �,��� 6�� J��B �#���� ��� 	(�#�� �3' �� �&B � �

���

�����:  

                                                           

1  – � . �C���� ��� 3���� DE� �3&� ����� �%&� 7����� ��� @%�" ���2��� ������� !���1 " �+���� ������ �+��*�� ?�(� �2007 �

 -238,  
2
  �   !����ٕ� ���#���� $�%&�� � �	�� ��	��� ������'��  �����(&)� � :� ��+��*�� ����� ������)� ���(��� 1997- � :400    

 =����� ����!� N�)��                                                   	�!"��� - � 4�!��  
	�/���� � =��!� 	����
� � 	��#��                                             $� -����� ���  

  	�/���� � 	�!"��� �                                                       4���� � ��!�  

 6��')1(  
������ ��� ���+�� 

 = ����� � 	����!�� �����                                                   ��
/� � ����� %�#��  
6����� 	��� !�� ��
/� � 	��� !��                                                                  �����  

 

                                ���&� ������                             ����� :�#�� � ���'�  
:��"��� �                                                                   ���W 

 6��')2(  
	�"3!� ����� �� 6���
�� 

 6��')3(  
������ 

 ������ � ������ �� 6���
��                                             ��'� $)� �� �������  
�����  �'�� ��'� �� ������                                      ����&�  ������ L�>� 4��B�� �  

                                   :
��" � ��!� 4��B� M���"�         ����&�  

 6��')4(  
4��B�� $)� 
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X  � �!� ����� : 	������ ��)��� � 	�������  ������ =	������ =6%�#�� ���'�
�� ����'�

�� �!� 	����� &�+�� ��83�� � = �� �!� 6����� &�+�� A��
�� 	����#� @���� � =  ��3
� 6�����

������1 )	������ =6%�#��� =H�'�W… Z� (�� �!� 	����#9�� ����� ���.�=  � ���!�� @����

��!� 4��E� �� !��� 6���#� 4"���� �� �+ �'� @���  � = 	�+,���� 	���' ����=���!�         �

 	�#�/  �����3���� ���.  

X ���!�� ��+�� : � 	������ ��)����  =@8��/�4��!��� = ������ 	����#�ٕ� =	�/ �,���

�� �!� � =���+�� � 8
�� ���#� �� �� 
 ���� 	�/ �,��� =�> � ���'�
�=  ���� 	�S�
�� ��
+�

��!� ���#� �� ��!� �����. 

X 	��� !�� 4�E�� :  	������ ��)�� �� 6���#� 4"���� �� �+ �'� @��� ���!�� @����

��!� 4��E� �� !��� � =������ ��� 	�#�/  ��83�� ���!� 	�+,���� 	���' �. 

� ����� ���'�
� 	(�#� ������� �,��!� C��E�2  �3' ����#� ��+E��� ����'� �
/ =

����� ���/� 	�#���/(� ��������� = ��+�E�� 	�"3!� ����� =�/� ����" $)� 	T������ 6�3!� ��

��!�#��� J&� = ����" $)�	����#� ����� 	��"��� � =�!����� �E�� @�� ������ ��
/�.  

����� ?%��� : ���	�����  
����  

����� ���� ����� ������ 5��" - � ��./��� ����'�
� 6��.� 	�/ �,� J��B 5��" � 6��+�� � 

 ������ ����� 6��+� ����� ������+E���..Z� . ���+�� ����� ��������� :#�� - � ���B���3:      

B!� J��� ���� ��!� ���� ����� 6���� �#�� �������� 6���� 4 . :�� - � L!�� C����" ���+� 5��"
                                                           

1
   � �. � �C���� ��� 3���� DE�" ���2��� ������� !���1 �' ������� <���*�A� " �+���� �!���*�� �+��*�� ��� �2002 -.378  

2  � � . K� ��� 3� �����7��	��� "3�%��+�� 
��6 ���� " �+�� �2005  - �19  
3
  � 6 .� .6 �?����� ��� ���� ���&.� . ��������� @	��� �%��"������� <���*�)� � <A�*��� � ���	��� ����2��� ������� !���1" �

 �����+�� ��� ������* �!������ �+��* ����+�� !���)� �<���2�&� � <�&��� 5(��2007- � :98 .  
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����  C���!�
�� :����" - � ��/�� �� ��+ �+�E�� ����� " :�G� �'�� L!�� C����" �� �� �� 6����

 	����
� ������ ����� ��� ��/��

��  ����#�� �� ��+�") 1 (.   

 �� C&B�2��
� ����� ���!� ����% 6��� �3' �� ��!� ���� ����� �B ��� !2 C���� ����� � , �

 �� ���/� �� �!� &+�� �&������ ���  ���#��� ( , ����� 	(�#� .  

 �&B ����� ���� �"&�+�� � ��+  6��
�� ������ � C���# :�� 
 . @�� �� �!� ��� ����� �

5���� �� � ��E� , � �� 3��� ���W ����!� - � ���
� �

��  ���� �� �� �!��� � , J&� �

 ������ - � ��������)�� ������ ��+ �'�� �� ��!�.  

  � A ������ �&B ��
�"����� �����" , A ����/� :��
��"����� �����"� ���� :������� �!#��  ��

 - � ��/  ���!� 6��� �3' ���"����� 6��# ." ������ ���#\ 6���
�� 	������� ��
� ���� ����� ��E�

�� ���'� �����3 =�� ������ �)�� :��
� �� J��B � ����� � ���'� 6��+�� ,����/�� 6��+�� 5��" = �

 ����� ���+� ����!� �� $��������, �� :���'� 5� � C�����.  

 ��%� #�(� �� ��� , ���'�� �B ���/ $8��� N �,��� �������� 5�� ������ , ���+��"������ "

 �/��������R� ����� 6��/� ���" ,���+� ��� "���'�� � ������ " �� ��� L��+� ��� A!,������ 

���� �"�  � ��� ��
 2�� - � �� ��� , J& , �B ��� �����#� �&� ����� � ���'� �����4. 

                                                           

1
  � 6 .�. �������� @	��� @%�� � ?����� ��� ���� ���& �"������� <���*�)� � <A�*��� � ���	��� ����2��� ������� !���1" �

 �����+�� ��� ������* �!������ �+��* ����+�� !���)� �<���2�&� � <�&��� 5(��2007 � - �78  
2
  �   !����ٕ� ���#���� $�%&�� � �	�� ��	��� ��������' � ��+��*�� ����� � ������)� ���(��� �����(&)������+�� ��� ������* � 

1997- � :37    

3  �  M���2 ?�*� @	��� "���2��� ������� !���1 :���'�� !���1 " �������� ���2���� �(%���� �3���  �;��2�� ����1990 -   �
83  

4
  � � . ������� /0�� ��+&"���'�� !���1 ����2��� ������� !���1"�3��� �4�5���� � �2�%� �0�� ��� �  ���2���� �(%������������ �:3 �

2007- � :378. �  
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 ����� ��� ������ - � �

��� �� �� ��!� �� H'� �� ����� :�� - � ���� ���� ���

 �� $� :����,� � ���!� ����% 6��� �3'�� �� :��� 4�� ��� =:!� �� �!� ������1  ���#��� ���

 J& � ��#��� � �� �!� �� ���� ���G���� O�#� =���� � 4,�� ���� �� ��!� ���# �����

����
(��  ��!� �� �����+� 2��
� ���/� ��� ��8��� ������ ��
�
� - � ��� 	(�!� � �,��� -�

 � �
� @��� �� ������ 	�%#�� ����� -� 4��� O&� ���#9� J& :��� 4�� ��� =:� �� �!� O&�

 :�� ���� ��� ������ %�#�� �� ��� �� ��B�
� 2�� - � ��/  ����)��  � ��/� �&� � -

� �
/�� ����� - � � =��!� ���.� :����,� � :�� 
=: �� ���� �� :�� 
� - � ��� O&      �

:�
���� � :83�% � ��!� - � ���'�=  - � ����� ����� N �,� 2�'� 4��!� 	��# ��� �/�

����:)2(  

��#���9� �� �!� �� ��� �� ��B�
� 2�� - � ��/� , 	������ &�'�(��#��� �� !���, 

%���/��, 	��"���� ,����� ,	���%#�� ,A������. � !+� ����� 5��" �&� �3 ,4���
��� ������� , -�/

 2�� �� �/)�� 6��, �����4��B�� @�/� ,M�#�� 2�� �. ���, 	������ &�'�� ���� -�/

��
���� .	������ &�'�� �� �� ,����"� 	��� !�� - � ����. ������ 	����� 	���
� :�#�� 6���9,  ���

 ��" �� 6��/�� 4��B�� @�/�.  

���6���
�� �� �� �B ����� ��4 ��8���� ��+� ���!�� 6��+� 2�� ���/� ��3' �� ���� ��� ,

�+ 
 6��/�� ����!�  ���� , ��� 	3#� �� ��
���� 	������ &�'��� ������� ��.  

                                                           

1
   �  � . �(���6 ����� @	���" ��&'����� !5���� ;����� �9�� ���2��� ������� " �+����2003 .2004  - .317.  

2
  � �.  75�*� #'�� ���� " ���2��� ������� !���1 "������(&)� �2���� ������� ����� 
�'��� ���  �����+�� ��� ������*  �+����

 @����2007 - �271  
3
  � � . ������� /0�� ��+&"���'�� !���1 ����2��� ������� !���1" �3��� �4�5���� � �2�%� �0�� ��� � ���2���� �(%������������ �:3 �

2007- � :378. �  
4
  � � , ��'���� ����'���2��� ������� !����"������(&)� �4�5���� � �2�%� ������� >��� �&&J� �  �����+�� ��� ������* �+��

2006- � :336,  
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 ���'Q 4�!�� :�G�" 	�������ٕ� :����" ������ :�+�E� �� ��+� ���W O���� ������ �� 6����

����  "�B ����� ����� �� 	�+��!�� �B� �� �� ���" �#/ ������ -� 4��� � ��� � ��E�� �� ��

��� �� C%�#�� �� �� �� 2��
�� � �� C%�#�� ����� ��!� 2��
�� �#/ $� ���!� ����% 6��� �� 5+

����)�� ���� 	(�!� ��) �� 6��+� ."���+�� ��B �� �"3����. � � ��� ���� ������:) 1(  

� X   ����% 6��� - � �,��� ( � ���� 6���
� �� �� ����� ����� �� �� �� . �,��� ( ���� ���

�

��� �� �� ��!� $��# ���� ����� ����!� ����#� �� L�� - � .���� ���� �� 3)�  $��#

���# 5�� ����� A���#� �/��.  

A X   �����  ��!)'� ������ �� ����� J��B ����B:  

1X ���� ������������ � ��� F�/ �� �#/� .�  �
�� � ����� �8�� ������ %���� �B

 7�
�� ���� ���� 5��" �.� 6��/�� 	�+,���  	��/�� C�B ������ �� ��G��� :���/� �,/ ����

 - ����!� ����% 	��� �3' ��#��� ��� 7�
� �� ������ ��� 5�
� . �� :#���� ���� �� ����

��#� F�/ �� ������ 2��
��.  

2X 4���9�� ��E���� F�/��� ���'�� ����� �.� ��B&� ��#� - � ���!� ��� ������

	3#�� C�B �� 	������ ���,�ٕ� ���"��� . �� ������ C�B �.� �� A!,� F�/ �E!� ���/��

$)� ����!� 	(�!� � �/)��  �,'�� ������ - � ���� �/ -� �����(� ��� ��
��� ���"��

������� �8�� .  

�� ���S� ���!� A��
� �3' �� J& ���� ���+E�� ���� ������ ������ �

�� �� ����  ����

                                                           

1
 � �. �������� @	��� @%�� � ?����� ��� ���� ���&"�)� � <A�*��� � ���	� ����2��� ������� !���1 5(�� �!���*�� <���*

 �!������ �+��*����+�� �����)� <���2�&� � <�&�������+�� ��� ������*  � �+��2007 - �98  
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6��+�� - � 4�!�� 4��� �������� ��
��� ��
���1  :#�� - � 4�!�� L�>�� �� ��!  ���!�

����� �� �����.  

  ����� ����� �� �� 4�!� � "� 4��� �� �� ���G� 4�� � :� :+��!� � ���!� ���� ���/� -

 ���!� 4��!� ��� 5� ����� ����� �G� ��� =���!� ����� ��' ���,� � : �� O��� �� �>���

3���
� :8��� 2��
� - � ��.G�� �� :8��� 2��
��.) 2(  

 ����� ����� �� ���'Q ��./�� ���� � "� 
�� �� �! �� ��!� 6��+� ����� ��!� :�� � =:�� ��

 �E/3�� @��� �� J&� ��!� ���.� ������ J� 
 � ���� ����� � 5��" �#� �� ��,� ��
� ��E�

 � 6���
���

���  6��/� ����% 	���� �3' =��#8��� � J� 
� � ����� �&�          ����!� �.  

  :�� ����� ����� � ���� ��B�+�� �� �" I��� ��+� ���� 2��
� ���� O��� ����� �� 6����

:� ����� �+�E�� 	��#��� 	���� $� ������ :�� 
 . A���# ���!� - � ����
�� ���
� ���

��+� J& ���� �� 6��� � 4!)� .��� �#� �� 4!)� �#�!� �B J& �� ������ 4��� � ���

�)�� 6��� A���#.   

 :�� $"���� %�#�9�� J& ���!� � =:�+�E� 	�� ��� �E �� � !+� ����� - � ���+�� �&B %���

C����".)3( (�� � ����� :�G� �)�� ���� ���� ��+� :� ���� J� 
 �� 6����@��/� �,"  ����� �����

 F�/� �� ���S � �+�E�� 	�� ��� ��+� ��� $��� �� @�/� ��� ��+��� 5�!� F�/ :�+�E� ������

- � 5���� ����� ��� 5����  ����� ���# �&�� �" A��� 3.�� ��+� ����/ ���  78���� 5�
�

                                                           

1
  � 6.� .� �!�� 7����� ��� .� �8����� ���5 .� ���96 !��� . �3���+�� �&��"���2��� :���� !���1" ;��&�%� !������ ����+�� �(�2�� �

 �!������ �<�������� ������+�� ��� ������* 2008- � :274.  
2
  �  �4�5���� � �2�%� 3���5 ��� �3��� ����2��� ������� !���1 �K� ��� ���2001  ���2���� �(%�����������  - �169.  

3  � ���2��� ������� !���1 �O��� O��' ���� :�3��� �4�5���� � �2�%� ������ ��� ���%��� P��  ���2���� �(%������������ 

2004 - �137.  
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&B �.� �� � �)+'�� 	�#�� - � �,/� :��� ��/��3 ���!�
3 ��&��� ��#� ���� ��/� C

L+'�� ����� ����� ���.  

 	��.� �"��� 	�
����  �)��� ����� - � ������ 	/� ���)��� � 6��/�� � N)��� 4���

- ��� �,  ��� F/��� ��& ��#�� �&B �.� �� �Wood ��
�� 	���%� ������ ��#���� �� :"���� 10 

% ���
� ����B� 	��/ ����� ����W �/)��.  

3.�. @�/� �� 	�!���� A����2000  �&B ���� 5���� �B ���� �&B ����� �� 	�!��� �(��

��� �3'  A�����  ��/ �� ��� ���� �� - � :�+�E� 2�� �"  ���� 4��� �&B A����� @+' ���

 : �� ���� �� @+'� �" ����� 5�!�.  ��� :�G� ����� �����  ����� 4�!�" �� ���
� ��� 	����#9�

 ��8��� ��
/� L�> ������ ��/� �� �!�#��� 	��� !�� ���'�
�� ����� ������ =�!#��� =$��#�

��!� ��".  

 O�+� ���� ��� O&� ������ J& - � ����� ( =����/� :���+�� ����� ����� ��� �&        

 ������ ��#/� 6��>, ���S 	�

��� L!� �� �#�� �" O&�� ����\ ���
� ��S.  ���
�� �^�

 �B �B&  ������ O&� A#� ��� 	������� 	�����'(� �.�� @�
 ����  ����� ��E� H/+�� &'��

����� . A�>�
�� ��S ����&� � ���� :���  	������ ��� �'^ ��E�� �� 4 �'� ������ 4��B�– 

 ��!����– 4 �'� 4�
 .����� ����� ��E�� I��� � ��!� �� �� #� �/)�� ���� �&B ��.  

 ��� �� �� ��� ���
�� -��� ��8�� �� �=��'�
�  �� � �� ����� �� � ���'�
� N,�� ���

`�����    �/� ��
/��� ������ �B C��!� �� :����
�� ������ ����� ������ �� -� AB& L!���

���  ���" ����� - � � a��� :�� @�
� ������ �� -� ���'^� AB&� = �)���1 . ��&����G�  ��!�

 �Q��� �� ��#� =���� M3,� -�!�� ��# ��B ������ �� O� � a���� ����
�� ���� = :��"�� ���� � a�"

                                                           

1
   � �7�29�5��  "���2��� ������� !���1"� � �1985 - �: 285  
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 ���� 6��
 �� �����) ��^�4( ="����� �
/� �� ��
�9� ��� ' ���"  �� ���� �!# ��!� ��B �������

��/ �)��.  

��� ���J� 
� ��!� ���G� =���� �� � ��
1  � = �� ������ ������� � 
 
 =���G� b�)�� ��!�

��+� ���� ��� =���� 78��� -� O���� 4�,�� J� 
� �&B 5�!�� J� 
 :� � A���� O&� %��/�  �B

 �,��!  ��� : �� ��S�������  - � 6���� =����� ���W ��
���� �,�+� =2 .  L!� 	��� ���

 A�a�� ��� �� ��� 	���
�����+�� �� ��!� ���� ����� �� 6���9�.  

� �!#�������� � ==���!� ��+� ����� �  �����78����3 =� ��,� ������ ���6���#� �����=  J&� �

 �B�#� 6��+�� �����  J�&� � ����������.               

 ����� -�!� ��/ 6���9� A��� ��� ��� @�+�� J��B�����  ���
�� 	��3�'(� �� �S�� - �

2�� &� =����� ���� - � ���� L!��  C%�#�� 2�# �� 2��
�� �#/ ����)�� 5��" �� �� :��

� $� ��������A� ���� �8��� ��!)�� ��� ���
� �"3� ��� - � b����� b��� C%�#�� A� �� .

�����Glueck, %��� �� �.�� ����� ���" :�� =�� ��!�  ��%�� =����"�� =�� ,� =��8��� H�,'�

 6���%� =�� �� =���#����  ������ ����� �� ������ 7����� ���'�� �� ������� �� H���.  

        ����� Longenenecker - �  ��#� ����'�
�� 6���
� ��3' �� O�#� ��� � �
�� :��

 	�!"��� ������� 	�!"�� ��+�

���  �� ������ ������ ���'�
� ��+��� =�B�/��

��� ���� 

���� .����� Robins - �  =���
�8� ����B @��/� J&� �� ��!  @��
� ���W ����� �� �� :������� 

 ������ 	����" �� :� ����� ��� O����)A���� =�,� =��� (��� ��� 
 ������.�  :�#�� �� :� �����

�� ��!� 	�/���� 	�"3�� 	���� 
  .:���� Shusler,   � 5���� �E�� =��
� ��E� :�G� ������

                                                           

1
   �  ��3����� 76 �5����" ��*�� ����� �&�� �3��9Q� !���1 
���� !����ٕ� ������"� 1988� �(%���� ����+�� ����+&��� -:9.  

2
   �  �7����� �����1 " $�%&�� � ���'�����#����"������� <�+��*�� ��� �  � �����+�� ��� ������*1985 - � :32.  

3 - R . Mathis , G. Jackson  « Personnel Contemporary Perspective Applications »,New York, Weat 
Publishing, 1994 P: 325 



                                                     ������ ��	��                           
���� ���� ���� ��	� � �����   

                   

253  

 

:����,� - � ��.G�  J&�� : �!� �"3� : ��� ���� ��� �� H8�,' �� ��.G���  :��#����ٕ�.  ���

 ����� �� �� �!� ���� �� �3'�����  6���
� �� ��1 ������ ������ 6���� ��� �� ��� �%# ����ٕ� =

 ����� �� �� O� ����� = :����" ����� : �� �� M�#�� : @�/� ���� - � ���� �E�� ���!� ��+� ���

����� 3�R� b��,/ ��
�!� ��&>�� - � %��� 4��� = ������ �&B 78��� ��/ 	��� !��� ���!� c

 ��^� �� b3)� ��8��� ��
/� �� :� �����
(�:  

1X   ���� �� 4!)�� 6��� ���� ���/��� ��!� � 6��� ���� @��!�� 4!)� ���� %��#�.  

2X  )�� ���#�
� 2�� N�� ��!�  	�
��
�

��� ��#����� ����#�����
�ٕ�.  

3X   2� I���9� ������� ��!� 6���% =�����"� �� �B%��� ����   ����� ���������� %�%!� ��

 �� ��8������� ��!��� ��,��.  

4X   4��B� @�/� ���� = 5������ 5�8�� ��� ����
�9� �"3!� ���.�
� ��+���

���.  

5X   AS�� �� 6��,� ���!� ��+� $)��

��� �,� :��8�+ ��!���� 5�!��
 O&�� =:���/� N

�

��� ��� $��#��� ����&.  

�� �� �� �� ���� �&�B�� �������  � ���!� ��� ������ �!+�� �� �� �B�

���  @�/�
 ���� � �

��8��� �� :���B�.  

������� ?%��� :
���� ���� ����6  

���B� $���  ����� 6���� ����� �� ����� :��� ���� ��� 	�"3!� �!��� �� �� �!  ����� �����

����'(�� A����
(� �.� 2�'�� ������ �� C��S� ������, 48�E�� �� /��,  ����� ���'��

                                                           

1
  � � , ��'���� ����'���2��� ������� !����"������(&)� �4�5���� � �2�%� ������� >��� �&&J� �  ����+�� ��� ������* �+��

2006- � :336,  
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������, A������, %���/��, ��+�E�� 	�"3!�� 	�)��!���. �"3!� C�� M�� � � ����� =� � ��� 	

���� ���� - � �/)��:  

  

  

  

  

                             ����45: ����� ����� ����� ����� ������� ������ ����� ������) 1(
 

���� �/�� - � �"3!� C&B �� /� � M�� �����:  

� X  A����
(� ����'9� � : 2�� - � ��/� ����� ����� 78��� ���!� � ���/� �3' �� ���� �

 6��+����,� ����
9�A ������ ����� 2 ���,� �� F/�� J& ��) - � ���� ��� =A����
(� 

���/� ���,�� 6��+� ��� 	��. ��/ �� =� ���.  =4�E��� �� �� �� -��� 6��'� ���!� ������

F/�� �� �� �� H�'� ��� ������ �� ����#� ���� �3. 

A X   A����� : ������ ����'� :3' �� ���� =�������� 	�#���/9� �� ���� ���� ����� ����� A! �

!)'� �� A#� ��&����� ��,�� � 4!)� �#�!� �&B �  A����  �� . 

 @��+� ����� � ����� �� ������� � ������� ���!� 2�� ���/� �� ����� ����� ���
� ���

                                                           

1  � �. �������� @	��� @%�� � ?����� ��� ���� ���&" 5(�� �!���*�� <���*�)� � <A�*��� � ���	� ����2��� ������� !���1

 �+�� �!������ �+��*����+�� �����)� <���2�&� � <�&���2007 - �99  
2
  X � . /%��5 3&� 7���"���'�� !���1 "� �+�� �3��� 4�5���� � �2�%� 
�	� ��� @���2003 - �199.    

3
  � � . �7������ ��� 5�5+�� ��� "��*�����&1 !�#� ����2��� ������� !���1 �����" �������� � 4�5���� � �2�%� !��&��� ��� �  � :1 �

 �3���������� ���2���� �(%���� �2009- �:181.  

����� ����� 

A�����  48�E�� �� /� 

��+�E�� 	�"3!� 	�)��!�� � ��#�� 

 ����'9� � A����
9� 
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������#�� � ������� 	/� ��!� O&� . 

	 X    � ��#��	�)��!��:  �� ��#�� �� 6���% �� 	T���� �� 	��3� - � ��,/� ���� (

 ����� �� �� �3' �� (� 6�3!� �� ����/� �� :,���������. 

F X   %���/�:  ���� � ��"��� ��
�
� - � ��� ����)�� ����!� $)� �� ����� ����� ���
�   �

A
���� ����� �� A
���� H'�� $)�. 

D  X  E�� 	�"3!���+� : �� 6���9� ��!��� ��� �8�
�� � @��� ���/� �� ��� ����!� 	����� 

����"�� 5� � ����� ���B� - � ��G�� �� ��'�� ���
� ����� � ������ �+�E�. 

M  X  48�E�� �� /�1 : ����!� $)� ��
� ����� ����� �� �� �3' �� 48�E� �� /� ��#� ��

+�E�� 	��#��  ���
�6��/�� �� .48�E�� �� ����� ����� �� A!,� 5�!� �. 

  �� ������ ������ ����� ��!�� �/G� �� ��!� ���� ����� ���B� ��+� �������
���

��� �� =

 - � ��!� ��� 6�8�+� 2�� - � 4�!�� �3'�

���  H�' ���� �� ��!� - �� ��� ����

�����) 2(:  

X � �����

���  ��)�� ����� � ����� �� ���� ��� 2�� � ������ � ������� ����� ��

������� 	/� �� �!� ��&� @��+� �=���%��B ���3��� � �� ��!� I�)�� � ���� �� 	������= 

X  H '�� � O��+� - � ��!� � ������ �� ����" � ��+!) ���� ���!� �� �� ��!� �����

)� � ��,�� A���# ��4!3 �B � =� :!��� A� 
�	�

��  �� ���!� � ����)��� ���'�
(

6��/� 5����� � ��!"�� ����!� I���R� ���+E�� $� ���!��. 

                                                           

1
   � � .� �7��� ���� ���5 , �����&(�� ?R�� !��+&" ���+�� !���1������� ������ <��#�� �' �7�2���" ���%+�� �'�+��� 5��( ��� �

� �4�5���� � �2�%�:1 �2009 - � :128.  
2  �  �4�5���� � �2�%� 3���5 ��� ����2��� ������� !���1 �K� ��� ���  .170-169ص�����%)� ������� ���2�����2001����3
3
  � � , ��'���� ����'���2��� ������� !����"������(&)� �4�5���� � �2�%� ������� >��� �&&J� � �����+�� ��� ������* �+��

2006- � :338,  
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X  ��!� A��
� � ������� � 	����#9� � ��E��� �� 4!)� �/��� �� 4��  A� 
�    �

����/3, 2��� �!���� ����!��=  � �� ��!  �,�� ��������#� - � ��!� � ��8��'� J����    �

d��%#� 	�)��!� � 	T���� - � ��,/� � ��"�� �� :�� ���,� �� @��/� � �������� ����� 

X  5�8�� ��� 	�"3!� ������ �� ��!  ����!�� M��� $�� �� ��+� 5����� �=  � L+' ��

 �� �� ��!� J� 
 �� 	��� 
� � �+�E�� ������ ��!�d��!  5��/� ���� ���B�ٕ� A��S 

X  �� ��!  � >�
�� ��S ������ 	���+�� �� 4��� �� ��
� � = ����� ����!� ���!� ��

 � �� ��!� ���� 6���%��

��� ��� ���� � =  � ��!� 2��� ��' �
� �� ��
��

��  :� ��� ���

�� ��!  %���/� � 	T����� ����� � A���� � ����� ��. 

 �� �� ��� ���B�@�/�  ���
 6���� �8����

��   �� ��!  ����
+��, �8��+� C&B �B� �:  

1. ��#W ���!� 	�
��
�� �� !��� 	������ &�'�( �
�
� ����� ����� ���!� 	T������     

 �8��� �� ���
�� ���!� ���� @�/� ���� %���/��������, ����� 78��� ���!� � ���1 
�� ����)�� 5

 � ��"��� 	�
��
����.  

2.   �� ���!� ���B ���/� b����� ����� ����� ���!��

���  �� ��%3� ������ ���/� �

 O���� ��!�,  � ����'(� 	�
��
 � 7���� ���'�� �� ����!��,  ��/3, O�� ����� �� �

4E��� 	�����'� , :����� A
���� ����� �� A
���� H'�� ���� @���� �� �E�� 6���9 �    �

:������. � �� 4!)� A���# 5�
� � � ������� � �������� 	�#���/(� ���/� �� ����� ����� ��
� 

 �����. 

3.   ��3>�
� �#� �� ������ O� ������ 	����� � 	�"��� �� 4��� �� ����� ����� ���
�

 ����� O��
� 6���% ��+�E�� ���/� = 

                                                           

1
  � � . ������� /0�� ��+&"���'�� !���1 ����2��� ������� !���1" �������� ���2���� �(%���� �3��� �4�5���� � �2�%� �0�� ��� ��:3 �

2007- � :379.  
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4.   4���9� � 6����� ����� N#�� O�� �� ����� ����� 78��� �������'�
�� ����� � = 

 �� �! �
�
� ����� ����� ���!�  ����E��� A���#�� ���� @ !� �� �� ���
 O���9� �������

��  ��

 ��!� A���#�:
+�. 

5.  ���� � � ���"�� �����
� ����� ����� �+���� ��!�. ����!�� M��� $�� �� ����� ����� �B�
�

 ����
�9� 	�"3!� e���� :�� ��
� f��� @ ' � ����W ,��!� ��!� �#��� J& � 4 �'� ��� �� 

 � � ���� %�+/�� � ��"��� � A����� � $�%��� � 4�E��� �� ����� 	����#� � 	�
��
 5
�

 ���� � ����)�� , 6���9� ��� � ����� �"3!� ���� ���. 

 �� �������� ����� 	���S  	���>� �� ��.�� ���
 - �� ��
+� �� N,+� �B� �/)��

��
�
�� O�  ����� �E� �� ��E������ @�.�� 	��.� @��, 5���� ����� �B �����  @�� ��'�
��

 $��#��!���  J&� ��,���� �"3!� 	�&��  78���������  A#���  J& �"��,� 6��,� 5�!�

 ���� O&� ��'�
��C����  C���� O&� ��'�
��� ���#�O��  5����� �&� A#����  ���� 	(�#� ����

:����� O�#� H'� �� H�,'� 4!)� ����� 6��� �� ��!� ����
�� @ !�� 78���� �� F�/ =

=���� � =��"���� ���!�� � =	T����� � =�,+� �1.  

 	���>� ���)��  ��83�� �!��� ���� �>�, �� 	��� !� ������

��   @ !�� �������
�� 

�����(�� �����
(� 	�� ��� ������ ������)���� 
� 	������ =N���� ��,'� 	��
 5�
� - �(2 

 A������ 	�)��!������9��  	��� !�� C&� ����� ���������  ���
��

���  ���) - ��� ( 

 - � ����'�
�� ��� %������ ������� @ !�� ���� ���&� ����5�
�  5�#� �.� ����!� L!�) ��&

�� -.�� ( ��!���� @�!� . ���" �� ��8���� ���>���

���  	������ ���'�
�������  �B��  ����

                                                           

1
  � 6.� .� �!�� 7����� ��� .� �8����� ���5 .� ���96 !��� . �3���+�� �&��"���2��� :���� !���1" ;��&�%� !������ ����+�� �(�2�� �

 �!������ �<�������� � �����+�� ��� ������*2008- � :271.  
2  � � . �D���� 3&� ���"?&����� 4C���� �' ��S'�� <�
�	(�� 3��+�"� �3�(��+�� �+��� �1�P����� � 2002- � :62.  
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 2��
� $�� - � 6���" �E������� ������ �+ �'��.  

 �B� ����� �� ��( ����+�E�� ����� ����� ���,� � O&� � �.�� �� 5���� 4 ���  :#��� ��

4E���... � = 5�8�� 	�E/3� ����� �#
������ � =O���� %�#�9� ������ � = ��)/�� ����

O���/�� ���)� =��
�� ����� ����  � = �"� �� ���
� 2�'� ���,� O�������. 

 �G� �#� �� ���� ������ �������  �� �� ��!  6���� ���B��

��� �

��   ���3' ��� ����&

 	������ C&B ��� :��# �"3� J��B� = b����� $��#� � ������ ) =������� =�� ��!��

��� =

$��#��( 4��B� @�/�� a�. ��� ������� ��S� 	��/� ���!� ���� �
/� �&R� =�

���  ��3' ��� =

 �� &� $��#�� ����������  ��#�	�

��   �#����� O���-�  =���)�/� O&� $��#�� �����

 %���
��� ���B��� �������  �� ��!  �����# - � b6��� �����

��� � - � =  ��G� ���� ���
 b�/:  

1�  �� ���B�� ��
���� �� ��!  ��
���:  ����� ���B� ���������  O��� ����� �� �� ��!  ��
���

�������� �3' �� J&� ����� ��#� �� 	�&� @��/� �,��� ��!� �/�:  

 �X  �� ��!�#��� ��#�� 4�, ��� ������ ��� %������ N�
� ����)�� 6��� ���� ����

 	��3!� N��=	T������ � ��,,'� ��� M����� H,/ $�%�� ���

��  �� ��! ����.  

 AX  �E� ��#� �� %�#�(� J& ������ C%�#�� �� 	��� !� - � ��3' �� �,/�

 ����� O�#� 4��� =��)�� 4�� ��� ���!� �� AS�� ���.�� ��ٕ� =6���9������  J&�� =`�+�E��

 �,�� J��B ����
 ��
/� A�, ����� -� D��/� ��� 4!)� ���� - � 4�!� �����  ���� =

2�'� ��# �� ��,'�� 4��B��� ��# �� �+�E�� 	�� ���� A
����.  
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 DX  ��� �"3!� ��� �� ��
��� ��!� 6���9��1 ���!�� ����)��� �+�� 5�
� ��#�� =

 6��+� - � ��/� ���� ��!� � ��
��  ���
��� ��,'�� ���B��� 6���/�  ��#�� A�#�� O��� ��

 ��� ��.� ���� ��!� 	�"3� ����� -� J� ����� ��!� 6���9��.  

 �X  ��
����� J� 
 ����� ��
���� @���� �8�
�� �� ����#� M���"� �� ��
�

��� � A��
G� ��+�E�� ���8�� ������ ���
� �����.  

 gBX  ��!�� �� ��
��� ��!�  ��!� �� C����� :���� �G� ��+� �!�� ����!� =�����8
��

78��� ��� �������� :8�
�� ��" �� ����� $)��2  �.�� ���� 	����" &�'�� ��� � A����
 ������ �&B

 :�"��� C��# �� �&�� 4�
� b�!� ��!�� :
+� C�#� ����
�� �!��
 J&�� ��!� �� : ���
� ��

:#� �
/� - � : �� ���G� ��� ��� ���.  

 %X  6��#� ��B�
�� - � C%+/�� ���� ��!� ��� ��#  :8������ ��+� 2� ��!� @ ' ��

 5�8�� ��� ���!��� ������� �B���"� 2�# �" 4��B�� C&B 	��� �&� �,�' ���
��� 4��B�� @��/�

 b�!� �� ��!��.   

2 X �� ���B�� ��
����  ��
����

��  :  ����� ���B� �������  ��
����

��   �� @.���

���B�# ����/   ���� �� �B��+��

���  ������ ����#� ���� � ,/� (� �B ���� ��!�  4 �'�� ����

 ������� D���9� 	��% �
� ���'�
� ��� �������
�	3'���  ��ٕ� =��!� 	"� �� 2�'�� �/����

�� ��8���� 78���� 5�
� - � -��� �� L��+� 6���9� �B&'�� ��� 	������� 	�
��
� �� ��.��� ��

�����  ����� �8��� �B� - � 4�!�  ���� �&B������   ��
����

�� � � ��� � .�����:  

                                                           

1  � � , �7���*�� �S�� ��(�� ���"��+	�� 7���)� ���9��� � �O*���� ������" ������� ��� ���&���� ��� �)�E��� ���(� ���( �<���� �

� �3����1 �2000- � :16.  
2
  � � . ������� /0�� ��+&"���'�� !���1 ����2��� ������� !���1"� �3���� �3��� �4�5���� � �2�%� �0�� ��� �:3 �2007- � :

381. �  
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�X   ��
��� ������ 78��� �!��

��  ������ - � ��,/� ��#�����
� ���/� �� 5�
��

� �����
( �����)� ������

���  ��+8�E� ���� �����/� � �����B� 1 .  

AX  ����� ��
 ���/��� ��!� ��
+�� ����� ��!�� ��� ��� = ��3
 b�����'� �!�

 A���� �� ���'�
�� @��� M�#�� ��3
 - � ��/�� ���!��� ����'(�� 4�E��� 	�� ���� ��!� =

 �
 � �� ���
� ���� 	T������ ��!�#��� ��#�� �
��
 ���/� �� 5�
�� �!� �8����� ��� �+

��#���9�� ��� = -� ��� �� :�#�� J&� = ���!� 	���+��� AB���� O�& 4����� �� 6���9� ���
�

 ������ @+�� ��� �+�E��:���+� ��,'�� ����� � =
�� ���!��� ��.� �� f��� @ ' �� �B

����)���� ������ �� ��� !� 5
�� ���G� @��� �� �"3'��  ���,� �����/��  �!�� ���

�

���  2��� 	(���/� ���� ��!�  	������( L!� - � ��)!� ��)+�� 6���/��� ������� ��

����)�� 	
�� ��,'�.  

D X  ����� 78��� ���������  ���� 	������ �B� �/��

���  =���E��� f���� ���'�

 �)� �#��� ��!���� 2��
��� ��!� ��%� �B����� b��!
 �� ������ D����� 6��

���  ��/�� $�� ���

����!�� � = $���
�� ����#�� ��)�� 	������ ���� ��+�
� ( ��� 	(�#�� - � 4�!�� �� ��
�

�� ��!� ������ $"���� ���� 	(�#� - � 4�!�� �3' �� ��
� �� . �� ��!� �� $���
� ���

  ����� �+�!)� 	(�#�� ��
/� �#�������� ����� ���'�
3 � ���� H�+� �� ��!.  

 �X    �� ���� 2�� ��"���� :�
���� �� ����� ������ ����� - � ������ 5�8�� ��#�

: �� �� ��� � = ���� ����� 78��� �� /�� = ������9� 48�E�� � S�� 6��+� 2��
� ������ N�
�

�
� 	������� 78���� :������� ��
����� :#�� �� ����!� ��&� ��
�� ��a+��� ��
� �� 4��� ���

 @��� �� ���
 ���
���� ����� �� ��
��� ��# �� C���� 4��� �� �B� = ��8��� �� 4!)

                                                           

1
  � 6.� .� �!�� 7����� ��� .� �8����� ���5 .� ���96 !��� . �3���+�� �&��"���2��� :���� !���1" � ;��&�%� !������ ����+�� �(�2�� �

 �!������ �<��������2008- � :271.  
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 ����� J& @�/�� �� 
� �� ���#�9� %�+/�� �� A����� �� :�#����

���  ����'� @�� �� A��
�

������9� 48�E�� � S��.    

        ����� ���B� �� �,��� ���� ���� ��������  �� 6���� 4!)� A���# 4�� �� ����

 � 4E��� �� �� �����

���  2��
� - !� = 6��� %�%!�� 4!)� �#�!� - � ��!� a�. ��� =

 �'�� ��+E�����

��  2��
� - �� �,,'�� 	���� ���'��ٕ� �������� �� �BG� 6���� -� ��,�

�

��� �����B� @��/� -� �� ,�� ��� ����
��
 �� �E�� 6���� -� ��,�.  

������ ?%���� :�0��' ����+� � 
���� ���� 

����� �����9� 	�
��
� �� ����� ���� � 5��" �� �� ���!� ,�� ���� F�/  6��+� 2�� ���/�

=��+�  ���� ���>�
(� 6���\ ���� ( ���� � ����W ��/� ����� �� 	��� !� �� C���� �� J& �

 �)��� �/� :� I�+��(� � ������ ���� ��
/� � ����� �� �B��� � , 2�� ��/� �� ������ �&B �

��/� ��� �8��+� L��!�
� �3' �� �� �!� C&B ���B���  5
� - � ������� ���� �� ��!� ��� �

 �B� �)�� � � ���� � ����
/�� � %����� �� 6��!� � =����9� ��" ����)��� ���� ������ ��� 


 ��� � ��,/� 6���\ ���� ��� �8����B �:) 1(  

1X����W ����!�� M��� $��:  �� ����� - � ��!� ���W ���)�� � �� 
 ����� ���" �� J�(

 ��� �,�'=��+E��  ����!�� M��� $�� -� O��� ��� 4!)� ���� �#�!� - � � :�/ 4E��

 �B��!�� ��"��� 	�� �!� ����� � 	T�����  ����� �G� � ��8�
�� ��" �� ����� $)�� �B���# �G

� � ���� ����� - � ���!� O��� ��� 6��+�� 5�
� - � @ ' � ��8�
��� ����. 6���% -�#��  ��

��!� ���G� ���.� ��/��� �+�� .�� ��!� ��
� ��
/� 	�"3!� � �B�+�� �� ��# ��      ��8�
�� �

�B��# �� ���!�� �����  � ����� $)�� �B �� �! �����G� �� ����"�� �����B� 6���9� ��" �� . �
                                                           

1
   � � . /%��5 3&� 7���"���'�� !���1 " �3��� 4�5���� � �2�%� 
�	� ���������� ���2���� �(%���� @���� �+��� 2003  �   -

193.  
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 ���
�8�� 4���  �� ��) - � ��+� ���� �� 4!)� ���� �#�!� �B ������ ���� �� �
�
�� �

 �� ��� =������ C��E�������  6��+�� 5��" - � ����� � 	��3!� � $�����    ��!� �� 6���#� �1.  


��� ��
����� 2� ��.� @ '�
 ��+� ���� ���� ���)�� ����� - � ���� ���8�           �

 � ��)�� ��!� - � ���� �� �� ��+� $��� ��� J& �� =6���9�����!�
��  ����!�� M��� �� � ����#�

 J& �B���!�
(�  �� ��� :���#� � D���9� 6���% - � �� ��!� ���
� O&� � ��!� �/� ����#��

A!�� � ��#� �� ���%� ���)��. 

2X
��� 4E��� ��!������: ��  4E��� 4�!��G�  :#� ���� - � :�� � ���� ������ :���"

 ������ A,��� -� :��"�� 5�� �� ��%� ��� ������ �� �! ����)�� �#��� ������� 6�8�+� : A #�


 �)�� ���� : �� ����9 :����"� :�"�� � �� �&�� : !#�
� :�� ����
�� �
/ ��%� 4�
� - ��

C��
��.  �� � =�������� :8�
�� ��" �� ����� $)�� �B ��!� �� C���� � :���� �� �!�� ��+� ��

�� =��!� �� : ���
� - � �.�� ���B 	����" &�'�� ��� � A����
 ������ �&B 78���  �!�� ��+�

�!� ��!� � :
+� C�#� :�����
�� .���G� ��� ��� ��� :��"�� � C��# �# ���� 4�
 �  - � : ��

:8�
�� ��)� A
� :#� �
/�.  

3X����'(� 	�
��
 �����2 � ���!��:  2��
� - � 4�!� �� ����� ����� �� �� ���
� F�/

 �� ��!�� ���'� �� ��&� ����9�=�

���  �� ��#����� 2��� ���+�� ��� !� �������
� ���/��

=��!�  ��83�� ������ ������ ����� �� �� ��� 	�
��
� C&B M�#� 2�� - � ��/� �� ���
� �&B�

�

��.  

                                                           

1
   � � , ��'���� ����'���2��� ������� !����"������(&)� �4�5���� � �2�%� ������� >��� �&&J� �  �����+�� ��� ������* �+��

2006- � :339,  
2
   � � . ������� ����� ��� ���9 "T����(��� ��%� �� 3��+��� <���9 3� ����*�"������ �+��* �����6 !���1 &C �;��+�� 1997  
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4X � ��!�� ���� ���) � �
�:  ��� ��)� 6���9� �� ��������'�
�  ����� ����)�� ��� 
�

 6G���� �� 6�3� � ��"�� �� :�/�
� �� ��+� ���� �� �����1 C��# 5�
� - � =��!� �� :���+� �

 ��+S� �� � �� �� ��!� ����� �� ��� =�� ��!� ���� ����
�� � ���� � ��!�� 6���9� ��)� ���

6��� 	�,� � 7�#) ��� �� �!� ��&� � 	���+�� O�& �� �� ��!� 6��+�. 

5X - � ���"�� ���������: ��  ������ ��"���� ���� �� ���� A ��� ����� ������ 6���9� ���"

 �E/3����8���  ��� �/�/,� ����)�� ����!� - � ��)��� �� ����� -�/ ���
�� �8�� ����

����� ���/��  �(�B - �������.  � ��"��� - � 6���" ��E��� �� �� !� 6���9� �!#� ����� ����� �� &�

�# ����� �� �" �� ������� 6��+�� ������ 78��� �3' �� ����#��� � ������9� ������" � ��
��� ��

 � ��
����  ��
��� � ��!� �!��� ���/� �� !� 6���\ -�
�� J& �3' �� � =���!#��� � �� � /�

��8�
�� ��" �� �� ������ 	��#��� �� �����+�
� 2��.  

6X���"�� �����
� 4���9� �:  �3' �� �/�/, � ����)�� 78���� -� ��,�� �� F�/

 ������ �� �� - � ���8��� :�� �#
� ��� �� H�' �#
 ��#� A ��� �� ��!� ���� ������

���
� ���� ����� - � ����E/3� . ���� ��"��� � �E/3� ��
��� �� A ��� ��!� �&B �

 ���� �����
R� ���
��������)�� 5
� - � ��8�" ����/. 

7X��!�#��� 	T����� ���/�� ����)��� ��  @ '� �����  ��� 
 5
� @�� ������ ��E� ���"

 ��� ���� ���� ������� ��� �&B ��� ������ = ��'� ��� 6�/�� � ��!� �� ��� ���G� ������ 2� ��!�

��  A
��� �B ��!�#�� 	T���� �� :���/�
�����8�  �� ?���� F�/ ������ ��E� 6��! J&� �����+��

 ��,'�� N�,��� ��!� ���� �� ���#� :����� 5�
� - � 4E��.  

                                                           

1  �  >��� $�� " �' !���)� <�����24  ���&" ��2�%� �����+�� ������� �(�2���3��2�� 3���� ���(� �@%���� �������� $&	� %� �

 �+����  �3��*���2003 – 2004- �:196  
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8X � ��
��� 6��+� ����� �� ��!�:  ���# �&� ���� A ��� ��
���� ���� ������ ��
��� ���" ��

 	������ $��#� ��!� ���.� ��
����� �E/3� �� ���� = ���� �#��� J� 
� �
���� �� � /�� ����

�� �&B�  - � ������ ���
� ��� ��� 
� 	������ �����ٕ� ������ ���+�� - � ��
��� 6��" �� ��%�

� :8��� 2��
�� ��� �� 4��!� :�� B�  - � ���
� ��� :+!) ���� ���/� � : �� ��#� ������3� 

 3���
�  

9X  	�#���/(� ���/���������:  �� 4!)�� � '� ���� L!� ��E� �� ��( ����� ���" ��

�� 48�E�� L!� ����  ������ ���%� @��� �� 4!)� �&B O��+� - � ��!  �������� 7����� :#��

 ���� -� ���)9�� J& ��%3� 4��!��� 	�������– ����� �����– 7����� ������ ��#�� N
+�

�������� � 	�#���/� $� @����� ��� ����E�� �� ��� �����>. ���/� �����!� 2�� - � 4�"� �

�� . 

 �� ���'�
�� @��� M�#� � ��3
 2�� - � ��/  ����'� ���.�� ����� ����� �� �� ���!� ���� ���

 	(�!� - � 6��+�� 	������ 	� �&R� =����� ����� 2��
� :�� ���� ��� �� ��!� A���� � ����'�

 �.��� ����!� ��!��
R� �!+���6 � ��3
 - � 3�� �&B ���!� =2�'��  ����'9 $���� A� 
�� �/,

�� ��!�  ���/� J& � =���� �� ��!� 6��+�
� 2�� ���!� � �������� 7����� ����� A��# -� �����!� �

3���
� �B&�+�� O���� �������� 7����� � 7B���� �� ����3� - � ��!� � 	��>.�.  

10X��!� 	���� ��!� L�+'�:  ������ ��. ��%�
 ���)��� ���� ���� ����� ��E� ��#� ��

 :����� A
/ ��� �� ���!� ���� 6���9� ��" �� ����� I�)�� ����
 6%����� ������ٕ� �B��#� ���

 :����� ��!� L�+'�� �� �!� ������ �(�B J
�� -� O���
 ��� =.  

11X 	�
��
 ���������'9�1 A����� �:  F�/ - � ��/  ����'� ���.�� ����� ����� �� �� ���!�

 ����� 2��
� :�� ���� ��� �� ��!� A���� � ����'� �� ���'�
�� @��� M�#� � ��3
 2��

                                                           

1  �   ���9���� ���� 3�U�� � ���2��� ������� !���1 � �������  � ������ ���������� ���2���� �(%���� :1999. - :122.  
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 �.��� ����!� ��!��
R� �!+��� 	(�!� - � 6��+�� 	������ 	� �&R� =�����6  �&B ���!� =2�'��

 
�� �/, � ��3
 - � 3�� 7����� ����� A��# -� �����!� � �� ��!� ����'9 $���� A�

 �� ����3� - � ��!� � 	��>.� ���/� J& � =���� �� ��!� 6��+�
� 2�� ���!� � ��������

3���
� �B&�+�� O���� �������� 7����� � 7B����. 

 �� ����� ����!��� �� ��� ����� ����� ���
��� ����!� �����1  ���� ���� A
�� 5
� �B =

( ����� ��� :� � ��/  5�
G� ��� ������ �� ��!�  -� ��,�� ��!��
� �&� �� ���!� ����

 4��B���"��� M�)��.  

 ���!�� 4�!��=b�)�� 4���
� ���� 2��
� :�G�2  :� 5��������  ������ �� O� �� � !+� .

���Morrisey,  �B ���!�� �� �����  �� ���
� �B� = ��!� 4�B @��/� �%3� ���+� ���W 5����

 ��'�
� J&�� = 6��/�� 4��B�� �/� ���#�� 2��� ���/��� 78���� ����'( � ��+� 6���� �����

 ����!� ���� 5�
G������ ����
�� �� b�/��� �.��� .  

 ����!� ���/� A#�������  J&� ������ �� �!� ���� ��"E��/�  ������ ����)�� - � �

��!��(�� �� %�����. ���/� O�#� �� b���S������ � ����	�#�'�� � = �����	�#�'��� � = 	�"��

 �83��78��� �&� � = � ��������� � = ���'�
� �� �� ��+�������.  ����!������� I���� �.3.3:  

�-  ����� 	(�!�� �� ����!��:   D���9� 	��/� �� ���!� ���� ���/� O�#� I��� �&B A#���

 ��%�� 7���� ��!� ���� ��� �"3!� - � ��� ���� O� =6��/� ����% 6�� �3' 7��� �� A#� ���

                                                           

1   � �. 75�*� #	�� ����"���2��� ������� !���1 " �+��2007  ��� ������*� �����(&)� �2��� � ������� ����� 
�'��� ����

- �����+�� :275.  
2
   � � , ��'���� ����'���2��� ������� !����"������(&)� �4�5���� � �2�%� ������� >��� �&&J� �  �����+�� ��� ������* �+��

2006- � :348,  
3
   ?�*� @	����M���2"���'�� !���1 " �������� ���2���� �(%���� �3��� �;��2�� ��� �1990- � :102.  
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 �&�� �����������  D���� b3.��5000  ���!�� �� ��!�� ���!�� �&B -�
�� ��
 6�� �3' 6���


D���\ ���%�.  

? -������� ����+���:   ���B � �,� �� A#� 6��#� �� ��!� 2��
� -� ��+� D���� ����9�.  

D- ����+��� ���(��� �������:  �� 7�%� ��� :���
� �� ��!�� �&B�����!��  �����  =�������

 D���� O�#� �� �B :� � ��.��50  �� �+��� 	��/�� %��#�� ( �� - � ��!� 7��� ��5 	��/�.  

 ?%����4����� : -0��9 ����
���� V'���6 �  

 �� ���
�� �'���� $"�� ����� 5�� ��� �/�� C�#�� �� ��/� �" 6��!�� 6�B�E �� ����� 7���

 ���

��� . D&��� �� �B��!�� -� @���� ����� � �

��  �������
� ����% �� (�� ����� ����

 �)�� �#�� �

��� �� - � ��� ��' �B 	������.� 	���
 �3' 	�B�%� ��� �
����� �� /��

A#� �& @�
 �� ��
����� ��! � ����" - � 6���
� � J���9� �)��� �
� �� ��#����� - � 

 ������#(� � ����E��� �8�
�  ������ ����� � ��>��� �
����� ��E�� ���" �� H '��    �

 �� ���� ����� 	3,��� � ��,�(�  �8�
� ���������  �!��� �� �)�� �B"��
��
" 4�)� �

����� ����!� �� /� -� :��.  

 4��� ��#�����
� ����� ����� �B&'�� ��� �B�E�� �� H8�,'� �
��� 6��+� C&B �� ���/�


 ��E��� A� 
� �� ��!� ��� �� ��!� ��� ���+�� � @�+�� ��E� ���� -�)���E���(  @��/� -� 4���

 �� J&�� ��
� ���+� ����� �� ����� ������ ��� ��� �&� ���� ���� 4��B����!+� � 6��+�  4��.  

 ��/� 	����!�
� ��� D���9� ��+�� ���!� O� ��#���9� ���!� ��/ %���� 	�����
� 	���
 ���

����� @��
�� -� = ������ ���
� ���!� ������ ������ �+�E�� ����B(� ���� 	������.� 6��� �� ���
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������ ������ ���
� �.�,  h"��� ������ ����� ������% �� �����"O��+� 2��
��   2��
�� �

���E���.  

�.3.� ����!� -�� � �� $�� 6��!�� : ������ ,	����� , O&� �����#(� ���)�� � $�����

����(� N)�� � �
+� ��� �B �.3.� ����!� ��������� � ��!� ��E�� �� �.��� , 2��
� - �

�

��  O��+�  	�&�����. � ��83� �.��� ���E��� ����� -���� 4�� 4�!� ��� �

��� �

���#9� � ��%� ��B �� ����� ���� 
� - � ���S ���� O&� � ����/�.  

���� A� 
�� :� ����
3�� 	������ � ��E��  �� ���� H8�,' ��� �"3� $)� -� 4��

 � ����� ���������#��.  

 A� 
�����.� : �� �&B � �"�+��� ������ ����'� � ����#� ������ ��E��� �!#��� ��)��

�!#���� � �8�
 78��� ���) ���� �B ?�
� ����� �� ����� ��)� ��#� ����� J& :
�!�.  

 L!� ����� �� ���� �������� ����� ��E� �� �B���� A#��� 	��
�  �.��� ��� ��� � ���:  

•  ��
� �3' ����� 	���� $� @����� 6��!�� 	���� �� ����� �����. 

•   	��� !��� �E�� J � ��&>�� ��#�����
9� ������ ������ 6���� �E� $� ������

������ �� �� ������ ���,� �� ������!� �� 6��+�
(��. 

•   -� �����(�� ����� 6���� �,��� $� ������ ���'� 	�� �� $� ������� 4 '�

����� ������ ������ ��
/� 	�� �� ��&>� ����� -� �����(� �&�� =����� H�'��� :�#���. 

•  �����  b�
�
� 6���!�� ����� ����!�� ��' ������. 

•   �� J���� F�/ �#�� ������ A� 
� ������� ������ ����� �� 	��� !�� ���,� ��!�

�� ��  :
�8�� =� !� @��� �� �
�� 5+� �� :!� �� ��!�� C�3�%� ������ �/� :��& ��+� ������

 �'�� ���
 :!� �� ��!���� =�������

��� ��#��' ��. 
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•  ����� - � 6�.��� ����E���� ������� ������� ������ ����!� $��# �3#�
�.  

 �!���  ��� �8��+� L��!�
�� ���"������� ��,8�,' � ����� ����� �� �� �� �����/� ����  �

=	��
� L!�  �
��
� C&B -!
� ��� 4��B�� ��&� �� ��(-� =�����/�  J � ��./��� �
" �"�

 4��B��-�  ��
�8� ���
"��B:   

1X4��B��  2��
� ���!�� �� !���6���9� :  �� ��.�� �� ������ D��/����/�� -� &�'�� 

 2��
� 6���%� @ !�� 	����"��#��  ��"����	T������  ��+� ����'� �� 6��/ �� ����� �!#� �&B� =

 3!� @/�
� O&�6G����� �Q  J& = ��"���G# � -�  ���������  	����
�� O�& - � 4�!������� 

 A#� J& @��/��= ���!��� �� ����)��� ���"� ������ ���� I%�	T�����  - �5�
� �����  ���.  

 �� ��.� ������/��  5��" �� �� @���������� � ��.� ��� �� �#� ����G���  ��
��� ���

 �� ����#�� 	��� !�� ���� ����� �,�'= ��
�����������  �� ��� ����!��� �/�/, ��S

 A��,�� C&B - � @ !�� ����� = ���"� ��S ��!)�$)�� 4��B�  ���"� ����!�� �/)��

 $�� 	�� �� ���� ������ 78��� ��� � , J��B ���� �B���� = �/�/, 	��� !����#��  ��"����.  

2X4��B�� ������ �� !��� :  �B�4��B��  ������ �� !��������1  �,'�� �� !�� �3' ��

 C&B� = ���&� �����4��B�� � J��� ����� @�/�� ����!�� �B��� 6���� 4!)� @���� ��+E��

 F�/ = �������� ����� ��+����  - � � � ���� ���� ( C����(� %��������� �)���   � ����  - �

 ����������  ����
�� ��.  

 A�#� ������ ���/� ���@3��  - � ��/� ��� ����!������� ) ��
 = ��#... Z� ( F�/

 ����� A#������  ���� ��� 	��%�� �� �� ��  J&� = ��
����� :��/ O&� ����� 2�����  ����

                                                           

1
  � �  . �V���(&�� /%9 �E� "7���)� � ���#���� ������" ���2���� �(%���� �3��� �������� � 4�5���� � �2�%� !��&��� ��� �

 ��������2009- � :146.  
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 $)� ������ - � ������ ��� =��
����� ���5
�  ������ ��%3� ������	����#9�  ����� �� ���

��  C&B @�/�4��B�� .  

B� $)� �� ������ �����
� ���
�8�� ������ -� ���)9��� ����� ������ 2�'� 4���B�:   

�  ��� �
����� �����������  ����� - � ��./���8���  6������ ������ H�� �� 6��+�
(��

������ � = $�#��������  ��#��/� ��&�-�  �����+� 6���% �#� �� ���!� ������� 	���� I�)'�

 - � �����"�����  ��# ���� �����#��.  

�  2��
�� - � �E��/����� ��#���\ ���
�� ����� � =��>� %�/��1 ��� ����
/���

&�'��  	�����������9� � �/3� ��.G��  ���� O&�� J& �� 7���� �� 
��� ��.�� @�/�  	�"3!� ��

 ���� ��
������ ��
��� ����)�  	�
��
 - � =�

��� J�(�� �!� - � �����(� ������� 

 4��� �&B @��/� ���B � �
� ���!� �/�/,.  

�  ��� ������� ��+� ��
/�������� � �
������  ������� �E/3� �#��������  ��
����

 ����� ��%3� 	��� !��� ����#��� ���
� ������8���=  ���%�6���9�  $)� �����)� 	��� !���

�B��S� ����� ��"���� A������ �� !��� �� ���
�� 	�
��
�. 

�4�
����� :/��"� �� 3.�  ���B� ��  6���� ����B� ��'� �� ����� �� ����� ����� ��E�G:  

	T������ 	�)��!�� �� �"�� � ���!� � =����"�� ���/�� ������ ���/� = ����� ��,�� ��E�

��B�#�� O& � =�������� 	�B�#�(� ���/� �&� =A�/� ����� ��
/� - � ��!� � = ��&>� �����

��8��� 2��
� �� �� ��!  6���� �� ��
�� � =�+�E�� ��
�� ���'� �� 6���
�� ��# ��       �


�������� 2��� ���'� �� 6��� ����. ��# ��. 

                                                           

1
   � � .� �7��� ���� ���5 ,�� !��+& �����&(�� ?R"������� ������ <��#�� �' �7�2��� ���+�� !���1" ���%+�� �'�+��� 5��( ��� �

� �4�5���� � �2�%�:1 �2009 - � :194.  
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 ��� =����� ����� �� ���!� ����� ����� ��E� 4��B� ���/� �� ������ ��	��.�  �� ��.�

��� �� 	�
����1 6��� $#�� ������ �E� ����S ���
� �����B� ���/� ��� -�. 

   �B� �G� ���� ���� �������� ����� 4��B� �� ����#� ���� ��8��� ��
/� �� ��!� %�+/�  =

 ����� 6��,� 	������ 	T����� $�%��  � =�����G�� 	���%#�� 	����!� ������ =  	�#���/(� ���/�

�������� �&� � =  4��B� ��,���

��� �� ��!  . 

 4��� ���!���
�8�� �B ����� ����� �� �� ��  �����+� 2�� �� ��
�� ��&>� �� ��!� �����

��  ����#�� J&�� ��+�E�� �����#�� �������  ��8��� ����� b3���
� ��� ����� 	����� �/� ��� =

	������ �� ���!� ���G� - � ������ �"�� 6���
� ������ 6���� ���� G# �2. 

/� = �������� 	�#���/(� %���� �#� �� �� ��!� ���� ����� ���B� 2�� �� N)�� ��B ��� F

 -,"� �&� - � �� ��!�������#�  	�.� �. ��� =��#� ���W ��� ��� ����!�� ����/� �� �#� ��

 :���/��� ��� 	T����� ���" . ��� -!
�	�

��� ����� ����� �� �!� ����� �� ,4��B� 6�� @��/� ,

���� ����� ��/�� ����:  

1- ��+� ���� ��+�
� ��8��� 	��� !� ����� ,� �

���: ���� :8��� 2��
�� L�+� ��,�� , ���� -�/
����&� 6��,�  � = 	����� ��!+��

��� –  ������ ����� 6�/�– ��#��� @ !�� ���� ,%���/�� ,

A������ ,����� ,�,+�� ,�+�E�� ��
���.  
2X 78����� 4!)�� 6��� ����� 4����� , ���/��������
�:  

�  2��
� - ���+�3 :� 	���+�� 2�& �� ������ - � 4�!�� �"�� �  ��8����

���!� ,���� 6��+�
(� ������� ���!��.�+�!)� ��8���� 	����
�� 2�& �� ���'^�� ,������  ��


                                                           

1
  X �� � �C���� ��� 3���� DE�" ���2��� ������� !���1 �' ������� <���*�A� " �+���� �!���*�� �+��*�� ��� �2002 -.393  

2  � � .� �7��� ���� ���5 , �����&(�� ?R�� !��+&"������� ������ <��#�� �' �7�2��� ���+�� !���1" ���%+�� �'�+��� 5��( ��� �

� �4�5���� � �2�%�:1 �2009 - � :193.  
3  � � , ��'���� ����'���2��� ������� !����" �+��������(&)� �4�5���� � �2�%� ������� >��� �&&J� �2006- � :338,  
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�/#�� 	��� �&� D3!� ,����� �� , �� ����) ���#� �"�	�

�� 2�'�D3!� ���� ( F�/ =1 

�� �3' �� (� �B � C���/� �� 6�.��� �,��!� ���!�: 

 
 

  

  

  

  

.          ����46:   =A
���� �'��� ���/� �� 6�.��� �,��!�  

                    ��,�� =:����
� 4 ' �3� "O���9� � ���E��� ����� 2009       

�  2��
� - ��

���2 : �� ���
 ����E�� 6��� ����� 	���
�� - � 4�!��

 	��� �� ������!�� =������� - � ��!� � ��!� ���,� �� �� :�8��� ����� ���E��� �����

 � ���� �"�� - ���� � ��)�� ���/�� @�
 ���� 4!)� ���� - � 4�!�� �)��.  

3X  ���!� -� ��,��–  5������ ���!���–  ������ ������ 6�/� 	���!� ���� ��) =���!�

�+�E� ��
� =�,� =���>�
� =��� =A���� =��"�� =�#�(.  

���� ����� 5��� ���B 4��B� ����� �&�B1 4E��� ���� ��
/� =��
���� %���/� ���/� =

 ���!� �� 	��� !� ����� =	�� ����� ������ ����/ � =��!+�� �4�� ���'�� @��/�.  � - �

 �� ���� 5�
�� �&B����� ���!�� ��/�:  

                                                           

1  � �  . �V���(&�� /%9 �E� "7���)� � ���#���� ������" ���2���� �(%���� �3��� �������� � 4�5���� � �2�%� !��&��� ��� �

 ��������2009- � :277.  
2
  � � , ��'���� ����'���2��� ������� !����" �+�� �����+�� ��� ������* ������(&)� �4�5���� � �2�%� ������� >��� �&&J� �

2006- � :337,  

 �'���

 D3!��

A
���� 

H�'��� 

���!�
(� 

C����� A#� �� 

78���� 

@�!� 

2��
�� 

6 1 

2 

3 

5 

4 
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 ����47 :����� ���!�  

 ��,�� :� . i� ��� �� ����O��+,�  

      ������ ����� ��E� 4��B� �  4��� ����� J� 
 �� ���"� 	��� !� - � ��,/ �� ��!� 

 ���

��� � �� �	�

��  ���'�
� ��#� �� ����� ���� ������	��� !�� ������ 6���9 .  

2��� %���B2 �� =�

���  ���� �� �����9� 	��� !�  ��E� ����� �� @�/��� ��!� ��B ����B 

  H'��� ��!�  ���!� ���B� ��� ���)� =����)�� 6�.�� ��&>� 6����� ��#�� �B� � H'� ���.�

�

��� 	������ C&B ��83� ���G� @�.��� ������ =�����9� 	������ &�'�� �B�.   

2��� ��� ���1983 ����� L��S� ��=����� ������#� 	/� D���� = L�>������ !��� =

 �L�>� �O%�+/�.  

 ���� ��
�3�� 4��B� 4,� :�G� =� ������� ���G�   ��+� ����� � =:!����� ������ ����� � =��+�

 �&� ������ ������ ���'� ��� =� �+�/ �� �� 2��  ����� ��)�S ��#� =%�%�������  ���� ��B

 	������ &�'�� �� :#8��� �� 6��+�
(� � =�����9� �+�E�� ��
�� ���'� �� :�� ���
� �� ����

 :������ ��+ C������. ��E� 4��B� ��+��,� =��
��� 	��"�   ����������  ��� !�� &�+��� ��
/� =

 � � !�� ���'�
� 	(�!� 6���%���.� � � =��!� �& �� � !��� �� !��� 	������ &�'���

��� .  
                                                                                                                                                                                                                       

1
  � . K� ��� 3� �����7��	��� "3�%��+�� 
��6 ���� " �+�� �2005  - �19  

2
   �� �3����� 76 �5����" ��*�� ����� �&�� �3��9Q� !���1 
���� !����ٕ� ������"� 1988� �(%���� ����+�� ����+&�� -  :165  

3
  � �(&�  ��(&� ���6 ���& ��"������� <��#���� �' �����*A� W����� � �	�#��� ��&���" ��+�� �!���X� ����+�� �%*��� �2 �

  93- 92: ص ،1990

����� ���!� 

	����#� 

6��" 
���� 78��� 
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       ���� �� 2�� �������  6�� L��S� : A������ =�+�E�� ����
�� ���'�� =��"���� =%�+/��

 2�� - � ��/�� =��,�(�� =����� ����!� ������ =��!��� ����� =�3/9� �8��' �����ٕ� =�������

 ����
�9� 	���#��� ���" - � 4�!��� =�B����� -� ������� ������ ������ ��E�� �� ���) 5��

�O���� ��� ( ��� ��� ����

���  ��
���� 6%�� C&B �!� &� =	�

��  ���" $+��� ��������#��  ��

�����B� ���/�� �����#�����
� $)� �� ��+� ��� O���� ����
�� . �)�� C��� �� �&B�Mathis & Jackson=   

 �� ���� �� ���� ��� ���� ������ �� �� �� 2����)�S� =���  2��
� ��
/�� @ !��

����� � =���.� 6G����� �� ����/� �� A���� 6���% =A����� =����!� =���� =��"��� �� A,�.      

������ ������ :��+S� ��	�( � 
���� <A�+� � <����� �&��&    

 ����� ����� ��C�������  48�E�� �/���
�
��  ��'�9 �'���� �/� �.�� ��� ������ 6���9

 6���9� ��� ���� $�� ����G� �� !��� 	������������  @��  ��
/�� ����� -� :#�� �'� C��� �R�

���� :����� ����!�� ������.  

�
+��� O��+� ����� �� /� �� �� :�� - � �� ��!  ����� ����� ���+� �� !� 4��!�� ��� �

 M�)��ٕ� ����� �� ������4������ �� ��!� ���� �� %����� 6������ 6��+��1  4��� ( :�� - � =-� 

 4��� �� �)�>� 4��B� �� A��!� 4��-�  �� ��!� ���G� 2��
�� 2�� ���� J& �� -�
�

 �B���� %�%!�� ��� ���� = ������ ��� ��� 
 �#���� ��� ��/ �� ������� ���� ��+�E�� �����#��

 �/ ,� ���' : � J&� ����#�� �#���� ���� ������

���.  

 ����� ����� ����
� ��2 ������ �� ���� 	��# 6�� ��� I%��� O�� ���� ��� �� �!� C&�� b�!��#

�B� ���'^� ���Q - � b����� �B�/� :  

                                                           

1  �  � . �(���6 ����� @	���" ��&'����� !5���� ;����� �9�� ���2��� ������� " �+����2003 .2004  - .435.  
2
  �  � . �(���6 ����� @	���" ��&'����� !5���� ;����� �9�� ���2��� ������� " �+����2003 .2004  - .324.  
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1X   ������ 4���� �� 5�8�� �����:  A�"� ���� �� �B�-�  :����R� F�/ C��S �� �� ��!�

 :�� ��!� �� �B���� �� � ��� 6��, �����J���/��  ��8��� ����� :�����
��� 	"�� ��� ��!�

 �&� ����� = ��%� ���� - �� ��,�+�� ��� :���� ����� 
 �� ������#�� M�)� A�
� :��
�

 �� :����� :��"��,�� :�����/ ��/ �� �� ��!� ���� ���� ��� 	��#� @�� �� ���� �� 4����

 ��# � ��� ������-� � ��,'�� ���B�� :����� 2��
� - � 2�'�� 	�"3!� ��.G� �. 

 ���� ����� b3�BG� �.��� �B 4���� �!j��� ��!� ����)�� 6��,�   �� �'�� �� J&� �����

&B �#� ��� = ��� �/�� 5�8� :�� ���� �� A#� 5���� �� ������ �� 	3#
� E+�/� ���>� C

C��%� 	3#
� C&B� =���!� ��� ��" ���    = ������ ���� ��/� ����� ���� ��+�
� 6���/� : .�G�

6���&� ����� �� ��'� J&��  1                                

 	��� 
� L!� :���!� b������ �.��� A� 
�� :�� �S� A� 
�� �&B �� (� ���� %�+/�� ����/�

������ �� ��/���  � 6���/��� 	3��#��� ��,'�� 	�"3!�� ����)�� ��S ����� ��'� �������

������ 78��� �� ����� �.��.  

2X   ������ 4���� 5�8� �����  : �� :���� ���� F�/ ����� ����� ��' �� �'^� 4��� �B

 �� �� ��!  �������� ������� C&+� O&� ����� ����� �!#����

���  J& 2�!�� b����/�� =-� 

 4��B� @��/� L�+� ��� �� !� 	����9� ��S� ��� b(�%� ������ �� �� �� �'����

���  ��" ��

�� ��!� $��# ���)�� ���� ����
�� �� �/� $"�� ��� � ������ ����� 6��,�. 

3X   ���"�� ����� �� ������� ������  : L!�� �� ��)!� �� ��!� ���� ����� ����� �� �� �B�

 ���!� ���� 2��
� - � �
�8� ���� ���!� ( ���� �"�� ��!� �� �!� C&B �
�� �� b���S� = �'^�

� :�#������� ���� �����!�� �"3!� 2�� - � ����� ���� �� = A� �� . 

                                                           
1  -  R . Mathis , G. Jackson  « Personnel Contemporary Perspective Applications »,New York,  
Weat Publishing, 199 9 , P: 330. 
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 ��� �� @��� �� ���'^� ��!� ����#� ��)�� �� �� ������ ��� �� ������ �&B A#��� ����

 O�
� ������� -�
� �� �&B � C��/�� �+�/  =%�%��1993�B ����� �.3. ������ �&B &'��� =   b(��

  �����4E�� ��
� -� 4E�� �)�� �� A������ �.���� =A����� � = b����.  ����� =	������� �����

 � 
 - � 	�#�� ����� O�#������  ��� b�.�.  �����N����� �)� �� ���� �� �� �������#� �.��� =

��� A��# ��
��� ��+E�� �)�G� ����#� ��)�� �� ��/� ��� A�'���� ��!� ����# �� ��!� �

���!� ��,�' ��.  

 A��# ��
��� ��+E�� ��
G� H�'��� �� ��� ���
� ����#� �� A �� ���/�� L!� ���

�����  �G� 6��!� ��� =6��/�� ��,�'� ��N���� ��� M��
� ��S 	�&�  A
/��� O��( =�1987.  

 �� 6���� 	��� !� ��!� ����# ��)�� ���� ����� ��� 4"���� �� b���+� ������ �� I��� �&B

 J& ����� - � �����" ���� ������ ���� L!�� ��)!� ��������� %���� =@�"� ���� �8�� �.�� :�

������ L��S� ���� �.�� ������� L��S� :���'�
��  1                              

 ��" �� 6��)� 4��E ���� �" ������ ���=�3�%�  ��� ��.� ����� ��� �����H�'���  ��

 I��#�� ��! � :��� �
���� 	T���� ��E� ��#�� ��!� ����#=O�+,�  �/� :�
�� �� O�H�'��� 

�'�� 6��
' A�
/ - � ����  ��8�� A
/���� O��(1987.  	�"3!�� ��)� @/ � ������ C&B�

 =����#� ��)�� ���3.��  �� F�/�� ���!� ��# � I���#(�� 	�!���� � ��� �� ����#� 	��"

 �� ���� �� ���
�� ��!� 	�"3� �G� L!�� ��)!� 	�������"�!�.  

                                                           
1  R . Mathis , G. Jackson  « Personnel Contemporary Perspective Applications »,New York,     
Weat Publishing, 1994 P: 333. 
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4X  ��# � �����  : ���)� �������� ����
�� �� ��� �� ���� ����-�  ��+E��� �� ���

 ������ C&B A�!�� = ���� 	������� ���,� ������R�� �� �!� $� ����� J���/� ���� ��&������/� 

%�/�� ��#�1 ������� ����,�� ��� �� ��!� �� ��� C�#��� ��# � ��)�� L!� ��" �� . 

5X  ������,'�� �� ���&� �  : �� !� 6���9� ���� ����� ������ �&B ��'�
�:���'�
�  6���% ��

 ������ ���!� ����� �&B ���&� ������ 6��� ����� = ��8��� ��
/� �� ��!� ��" �� ����
��� ��!��

 ��,�  ����
�� ��" �� :!� 78���� ��"��� ��� �. ��� :
+�� C����-� ��  :�,� @�/�-� 

����� �� ��!� 2��
��2 . 

 �,�� ��� 	��� !�� $�# �3' �� :����!� ����� �� �� :
+�� 4E��� -��� �� ���&� �������

 ����� ��)�� J&� ����  ��#�� D&��� ��,� &� = :
+� ����� �� ���� 6���9� ���/�� :8��� ��

 ���
/� �� $)�� ��� �,��!�����&� ������ �� �� ���#� ���  A��/� ��� C��� �� �&B �2005  .

 �� ��"��� 	���> 5�� 	�&� ������ � !�� 	���> ��'�
� ������ �� I��� �&B ��� �� A���� 6���%

 4�E��� ���� �� �B��S �
/� :��� ���1981 .� L!� 	�#�� �"�	�

��  ���" ���#� -�

 C&B �� ���!� 	��E� �"� = �!� ���� :8�
�� $� ������ �&B ��"��� �. b(�� :8��� ������ 4E���

 ���� ���� ������#��� ����/3, A��#����,'  ���!�1988  �� ��%�� ���&� ������ 4!) ��

�� 2� ��������������� :��� �� 4+'� ��� 4E� � =�� O�������
��� ��!   ���"�� - � 6�����

�� '��� � = b������ :8��� 2��
� ���� O&� 4E��� ���� ��
/� - � ��!�.  C&B A��� ���	������� 

 ���� ����-� 2�'� 	��# �� O�#� O&� ������ �� �.�� �B�
��3                  

                                                           

1
   � �� � �C���� ��� 3���� DE�" ���2��� ������� !���1 �' ������� <���*�A� " �+���� �!���*�� �+��*�� ��� �2002 -.394  

2
  � 6.� .� �!�� 7����� ��� .� �8����� ���5 .� ���96 !��� . �3���+�� �&��"���2��� :���� !���1" ;��&�%� !������ ����+�� �(�2�� �

 �<�������� � �!������ �����+�� ��� ������*2008- � :274.  
3  - Cevine, Thornton   & Meyer,1980:34. 
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6X   ������ ������ 6���� ����' �����:  ��� ��!�
�� �� �� ���#� �� 6������ 6���
�� L�>

(�� J&� = �
�� �� �/)�� 78��� �&� ���)�� ���� �� ��!� ���� ����� �(�B �� - � �����

��!� I���� �� ��/ ����� ����� ��
 ��/ ���/9�� ���!�� ���� ����'� . 

  ������ �� D��' �� H�'�� ��" �� O�#� �� �����

��� ����' =3.�  ����  ��8����
� O�#�

 �� :��"�� L�> H'� ������� �������

��  ���!� A
/O����� ���� ���/ ��� J��B ��� =

 = ������ �� I��� �&B �� �/)�� A���&�  	(�/� $��# 4�!� �� ���� ( �#��'� H'�� ��

 ��) ������

��� �+ �� ��#��'� 	������� �� -� ���)� .  

7X  	��� !� ���,�� ������� �� ��� ��� ������ / �#��� ������360 �#��:  78��� ���� F�/

 	��� !�� 6�8��� J& :��� �& ������� ���Q �� ������� 6��!�� 	������� ���Q - � ����� ������

=� ������  b���"�� b(��� ��,�� ������ �� ������ ��/ F�/��.  

8  ��!��� ������ ��E� g:  ���� ��� ��!�� ��,�� - � ������ ��&� H�'��� �� ��# ����

 ����� �� �! ������ ����!� ��)�
 ��# � ��� =: �,�+�������  - � ��/  6��!�� �E� 	��#� �����

� ���� 2��
�� ��!� �� J&�� =����� �� ���� 6��+� 	��� !� �� J&�� =�

���  ���� �� $���
�

 �)�� 6��,���� ��!�  �� ��"��  ���83��	�,,'�� ��!  �� ���
��=  �� �&B � ���B C���

1989.  

 ���� ?%���� : �&��& ����� �
���� ����   

 �� ����� ����� �� �� �/��� ��/6�!�1  ���� ��������� 	�!"�� $)� � = ����� �� ����� ��"���

 -� ��
��" ������ ������ ���� � �

�������)��� ����!� � = ����� 5���� ������ ��E�� ���"
                                                           

1  � � � . �7������ ��� 5�5+�� ��� "��*�����&1 !�#� ����2��� ������� !���1 �����"� �������� � 4�5���� � �2�%� !��&��� ��� � :1 �

 �3���������� ���2���� �(%���� �2009- �:197.   
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 � !+�$��# �

��� �� � ��!� ������ ������ -� ���)� = ������ 6��+�� ������ ����� � = &�'��

 	 ,�� �� ��) - � ��� ��� 	������:��  ����� �� �! 78���� ������ ���/� �� !��� � �

���

"���� �����=������ � ���!�� � ���� � ��...1 $� = ����� �� �!� ������� 7����� � ��'� $)�

��/� �����. 

��
�8� �,��� � 	��% �
� 6�� J��B 2 ��!�� ����+� 9�@  ��� �-�/  ��
�����/  ������

� � �� �,��!� C&B ��� �� � �����9� 	�

��� �� �����:  

1X ������ ��E� ���/�: ����� 	��� !� - � ��,/  �E� �.3. J��B �B �:  

� X  	�+ �� - � �8��� ������ ��E�:  4E��  ��,'�� 	�+,� ����� ��E�� �&B ��'�
�

����� &�'�� - � :����" �.� �(�� �3 �

��  . ����� - � 6���� ����^�  ����� 2��
� ��4 - �

���'^� =��!� ���� ��  �� �.�� H'�� - � ��E�� �&B ���� �:����B� :� ���� ���.  

 A��� 6�� :�� �#���� :�� (� ��E�� �&B ���
 �S� �� � ������/ -� ���� ( �� ���S  

J� 
  ��� ����!� �� ��� :��/� �+�E�� J� 
� �� -� $#�� J& � =��!� C�#� ��+E���

���/�� �8��� ���/��� �.G��  $� A)>� ���
� �
�� O&� 4E��� �G� 2�� J& =��!� ��#��

:83�� $� �&/� 4�,�� �" ��!� �� :83�%  � 	����9� ��!� A�
� =�"�� 	�+,� ���/� ���!,

���'�
�� . 4!) �. �� ������(�  �&� � :� ���+E��  6����� ��&>�� �� �� �"���. 

                                                           

1  �  �  >��� $�� " �' !���)� <�����24  ���&" �����+�� ������� �(�2���3��2�� 3���� ���(� �@%���� �������� $&	� %� �

 �+����  �3��*��� ��2�%�2003 – 2004- �:188.  
2
  � 6 .� .6 �?����� ��� ���� ���&.� . ��������� @	��� �%��"������� <���*�)� � <A�*��� � ���	��� ����2��� ������� !���1" �

 �!������ �+��* ����+�� !���)� �<���2�&� � <�&��� 5(�� �����+�� ��� ������*2007- � :101 .  
3
  � � . �/&�� �����"!�(���� <������� ����1 ���(��� 5��*�� �' �������� ��&��� �" �3��� ����+�� !���)� ��+� � �(%����

������� ���2���� �1996- � :7.  
4
  - �� � �C���� ��� 3���� DE�" ���2��� ������� !���1 �' ������� <���*�A�" �+���� �!���*�� �+��*�� ��� �2002 -.379  
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A X   J� 
� - � �8��� ������ ��E�:  �� �.�� ��+E��� J� 
� ��E�� �&B ���� ���� 5��

��!� %�#�� ��� ��� ��� ��+��� ���!� ��83� ���� 5����� �&B � =��,'�� �����
 :�����.  

���� ����� � A��� 6�!� �
�� :�R� :���
 �S� C���� �� � �
�� �� ��8�� ��)� ( :�� A�

�'� ��� �� 4 �'� A��
�� �� J& ��!� �� �� !� �.�� ���  � �� :���/� ���� ��!+� ����� ��

A��
�� �� �+ �'� ����#� ���'�
� @��� 

	 X   78���� - � �8��� ������ ��E�:  �&B �� =������� ���!�� �B�# $� ���!�� ��E�� �&B ��

 �� ���� ( ����� ��'�
� ��E�� J��B ���� ����� �� 78���� @�/�� ��� ��� ��+��� ���!� ���B��

3.� M�#�� @�/� ��� A��
�� � @��� �� ���!� : :��/ O&� N��� �� 	!�� ��� 	����
� ��� ��

�

��  4E���.  

���� ����� �� �� '� ( ��E�� �&B -�/ ���� �� �,�' =������ L!� - � :����� ���!, 78

���!� ��+� 6���
 	/� ��8�� 	
�  � ��� ���!�� �.� �B���� A� ��� 	�+,� L!� :��B�

������1  :�� ��� ��
/� ��+�� �� �/)�� 	��� !� ���� ( F�/ �� ��!� ���� ����� �� �B�
� (

����� 2��
�. 

!� �!��� A
���� ������ I�� ����'� ��� �� A#� :�R� @�
 ��� � �&B �� L�>� @�/�� =��

	������(� �� �� �� � 	�%���� �� ���!�� ��%���� �� 6��� ����'�� ���� 
�� �� =������.  

2X ����� ����� @��  ���/�2:  A� 
� ���B� �� �! ����� ����� A��
� � @�� 6�� J��B

 O�#� F�/ 	�����'(�����'� ����/3, �� ��G�  =�� ��!  O���=���+� ������ !� ����'� � �     �

 ���"� 6��, ��!� :�G� A� 
�� �&B %���� � =���� �� ��"��� ��� 	�����'9�  C&B ���#� �,��� �"

                                                           

1
  � � , ��'���� ����'���2��� ������� !����" �+��������(&)� �4�5���� � �2�%� ������� >��� �&&J� �2006- � :339,  

2  � 6 .� .6 �?����� ��� ���� ���&.� . ��������� @	��� �%��"������� <���*�)� � <A�*��� � ���	��� ����2��� ������� !���1" �

<���2�&� � <�&��� 5(�� �!������ �+��* ����+�� !���)� �2007- � :102 .  
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�+�E�� ����G� �� !��� 	��� !�� �� 4E��� � �,/ . �� C��>� ������ =����)�� �.�� �!� ���

������ @��.  

 :� %���� ��� �S�� - � � ���� � !+� 2��
�� �� 4��� ( :�� &'G� :�R� =A� 
�� �&B

 �� M�#�� �� J& � =4E�������'9�  �C%���#�  F�/ �� ����� �� :���+� - � ����� 3�� �!� (

 ��,'�� H8�,'� 5��" �� 4�� ���� �%#�/ 4�� A� 
�� �&B �� J& �� �B�� � =$"���

���!�  ���������
� 2��
� � �+�E�� ���� 
 �.� �� ��! 1  ������" 2��
� � ��
��� � �3�%� $�

����
�� ��/� �������!�
� �.  

��  ���� O&� ����� 	(�!� A� 
� ��+E��� ���� 2��
� 5��� �/����� 2�'�� A��
��

���!� ����% 6��� �3' 6��#� �� ��!� 2��
�� �B%�#�� �%3� ��!� 	��/� ��! ���� ���/�� - � .

:!)� @��
� ��!� �&�� 4E��  � !+� D����� ������ ��� F�/ .��� ��!�� ��% �&R�  � �&� � �%����

�+�!) ��� ��!�� @�/�. -� :��83� ��� �B A� 
�� �&B - � &'�� O&� �� �/ ��
��� ���� �

	�

��� �� �+ �'�� 48�E�  .������ � ���B& �!���� �
�� ��� 48�E�� C&B ���� �!��� ��E�. 

� � ��,'�� A���#� ����� �+>� A� 
�� �&B �� J& -� 4�)� �&'�� ��� � ��� 4E��  ���� 


�� !� 48�E�� �>� �� ���  ��/���� ��� ��)+�� ��� 	������.  

  � �
�� �!� F�/ =������ ����� ����� ������ ���'�
� �)+� 	�

��� �R� @�
 �� ��%� �

�,�'� � ���!� 	�

��� �� �� ��!� ���� ����� �� ����� �.���.  

3X  ���/������ 5��" ����� 	������ $�# ���,�:  �� �� �� ��� � ���!� ��� ���,�� �.���

� � ���� �� ��!� ���� ����� � 5��":  

                                                           

1  � � . ����' �����"������� �' ���2��� :���� !���1"- �����+�� ��� ������* �!������ �����+�� �S���� ��� � :45  
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� X  ������ 5�8��1:   	��� !�� :�� ����� H'� A
�� �� �� ���^� A S� $�#�

 � ��� ����� - � ���� O&� H'�� C������� ������ :
�8� �B ���!� �� 4E��� ���� - � ������

 ���/�� ��� � 4��� ��� 48�E�� �,��� �� ���!� - � ��"�� :�� ��� =:�
����� @ !�� �� ���

 ������� ������ �)��:�
���� ��� �� �������
�� �����#�� ��/� - � . �� �����+� 2��
� ������

��!�.  @ ' � 5���� �� ��/�  (�#� :��!� 4�
 $)�� �&B �� - � �'�� L!�� 2�� �� �

%�/��2 ����
/��� . �!#���� ������ 5�8�� �� - �� O���� 2��
� ����� 6���) - � ������ J&�

 78���� ��" ���/,� ����3
 �� ��G��� ������)�� ����) J&� =:����� �3' �� ���� �,�� ���

�8��� ���� �� !� 6���9� - � ��)��.  

A X  ���&� ������3 :O&�  �����  $)'� O&� :
+� ��+� �B ��B ����� 5��"� ������� ����

� ���/� �� J���� ��� @�
 �" ��+� �&B ��� �&� �,�' 5��� 2��� ��� �����/� ����� 4��B�

������ ��/ :��E/3� ����� �� ���� ��/� C&B �� ������ 5�8�� ����� =:8��� ����/� �!��#.  

 ����� �� �B���
�� 5+�� - � �����(� �� ������ 2� 6���� ���� :�G� A� 
�� �&B %���� �

 �� ������' 6���% � =���&� ��8������� ��/�� ������ �� � ������ =: ������ =��!�.  

 �� J& � =������ � 5���� �� ������ ����)��� ���� ( :�� A� 
�� �&B - � &'G� �� �

 $)�'� ��+� ���'�
�� ������ =������ :
�8�� 6���9� ���� :��%�#�� ����� �� ��+� $��� ������� $���

����� 5���  �� ��!� $��# 2� ������� ( �" ����)�� � ���� :�� A ��� :
+�.  

                                                           

1
 �   � �	�� ��	��� ���"  !����ٕ� ���#���� $�%&�����'��"� � ��+��*�� �����������)� ���(��� ������(&)�  �����+�� ��� ������*

1997: -:374.    
2  � 6.� .� �!�� 7����� ��� .� �8����� ���5 .� ���96 !��� . �3���+�� �&��"���2��� :���� !���1" ;��&�%� !������ ����+�� �(�2�� �

 �!������ �<�������� �2008، ����+�� ��� ������* - � :272.  
3
  � 6 .� .6 �?����� ��� ���� ���&.� . ��������� @	��� �%��"������� <���*�)� � <A�*��� � ���	��� ����2��� ������� !���1" �

 �!������ �+��* ����+�� !���)� �<���2�&� � <�&��� 5(������+�� ��� ������*  ،2007- � :104 .  
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f  X  ��!� �� ���E��:  2��
�� � ��!� 5+� �� ���%� ��B ��!� �� ��E��� �,��

 ������ ���� ���
� �� A�
� $#�� � =:8��� 5��"� :����� ��� O&� ��+� ���� ��!� ��� ����#���

�� -� ��!� �� ���E�   ������/� �#��� ��+� %�#��� C���� � J� 
 �� ����� 	��� !� ����

 	����, J��B ���� �� ���' ���E�� - � ���� ���� �����(�� N,�� ( :�� (� =:� ���
��

����)�� ��S ��+� 6��+� �� 5���� 78��� ���� �� -� ���� ����� �� O��� ����� �� '��.  

� X  ��
�����: � ���� �� 	��� !���� :8��T� -�� F�/�=:
�8� ����� ������ 5���� 5����

��!� �� :8��� � :�� 
� @ !�� ���� :
�8� �� :�� 6������ . ���
��� ����� J���/(� �#��� J&�

��!� �� C%�#�� � :���+� 2��
� - � ��/�� ������ ��� ������.  

 �� � 	��� !� - � � �� �����(� ���A
��� ��S ���#� ���!� ��8�
��� ��
����� �� . A�
�

:�
���� L!� � 5�8�� ��� 	��3' ��#� ����/� . ��S ����)�� ��S ����� ����� 78��� �!#� ���

 C���
� ��� :�� :�
���� 2�� � :8��� ����/� � � - � 5�8�� �!# �� 78���� C&B ��+� ������ �� :��

��
� :8��'� -�3� - ��)��� �/� :8��� ����� ������ 3�.  

4X������ ������ �� /�1:  �!� ��� @ !�� ����� J&� =������ 	���'� �B� �� 6��'� C&B ���!�

 ��� =:��& �/ �� ���B 5� ������ �� ���� 6��'� C&B �� ��� =����� ����� ������ C�#� ��
�����

 $�� ��
� �)�� �� F/�  � �
��!� ��8��� ������ �� �� ��!� ��"��� ��� ��B ��� �� ��!� 6��+� 

����� ����� � ���� �3' �� ��� � ���3��2. 

                                                           

1
  � 6 .� .6 �?����� ��� ���� ���&.� . ��������� @	��� �%��"������� <���*�)� � <A�*��� � ���	��� ����2��� ������� !���1" �

  . 105: -، �2007 جمھورية مصر العربي��)5 ���&�> � �&����2>� �(���! ��+���� *��+� ������!� 
2
   � � , �7��� ���� ��5"��2��� ������� !���1� " �3����4�5���� � �2�%� �'����� 5��( ��� �20073���� �- � :147,  
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� ����� 4����1  -� �� 6��� A���#� :��+,� :�� 
� :8��� �� 	��� !�� 5����� �����

:�� 4!)� ,J& �� :��"���� , :��� H�,'� :�� 	��� !�� - � ��,/������� ����� ����� �� ,

:�� 4!)� A���# - � A >�� ��+�� - �� 5����� ����� ��' - � J���� ���� @�+�(� �..  

   ���#R� ��
��� ���� �G� A �� 	�

��� �� ��.�� �G� 2�� � ����� ����� 	3�����2  $�

 �B��� �  ���� 6��� � 4!)� ���� ��"��� J& � ���
����� �����^� �,��!� ���:  

�Xe���� ������:  ������ 	3���� �� �B����� ��!�� ��� ��
�
�� e����� �� ����#� J��B

�B:  

1.  ����� ���� �G� � ����� ���.� ��,'�� 	�+,� -� 6���9� A�#�" �� ��
� 	��

��!� " ���� �� :���� ���"��!� �� J�� 
 ���#!� (" � =��,'�� 	������(� A�#� , ��� %������

:�� 
� H'�� , �" ���� ���!���� ������ 5���������� �8�
 (���� , �� �� ���S�� ( �����

����
 H�'�� ���G� ���,��.  

2. 4E��  ��� 
�� ����#�9� A���#� �� �� �%����� L�!�  � 4E��  ���/� �����

,:
+� �� ���!�  $� =���9����� 4��B�� ���/�� � ����  ��#� � , A� ��� 4E��� 4�!� F�/�

� ����� C&B �!� :��3. 

 A X	3����� ������: �B ����� ����� 	3���� I���� 6�� J��B4:  

1- I��"9�� ���'9� 	3���� , :8��� ������ 78���� 4E��� ���'� �B ��B 4��� ���� F�/
����3
� ���/,� :���"�ٕ�,  �� 6���� 	��� !� ��!�� ��&� ��#� ��+E��� $� I��� �&B ��'�
��

                                                           

1
   � � . �M���2 ?�*� @	��� "���'�� !���1" �3��� � ;��2�� ��� 167: � - �1990 المملكة الھاشمية ا�ردنية�  

2  � �� � �C���� ��� 3���� DE�" ���2��� ������� !���1 �' ������� <���*�A� " �+���� �!���*�� �+��*�� ��� �2002 -.391  
3
   � � .� �7��� ���� ���5 , �����&(�� ?R�� !��+&"������� ������ <��#�� �' �7�2��� ���+�� !���1" ���%+�� �'�+��� 5��( ��� �

 �4�5���� � �2�%��:1 �2009 - � :217.  
4  � � . �3�S�� ���6 ���� "���2��� ������� !���1" �!������ �����+�� �S���� ��� �1994- � :264.  
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��
+�� �� ������ �� ������ 4��� ��!� �� ��8��� �� ��8�
��  
2-  � :��� O��� �� 4E��� �� A ��� F��/�� 5�8�� ���� F�/ =	�,�9� � ���'9� 	3����

 4E��� �E� ��#�� 5�8�� I��"� J& - � A���� �"� :#8���� ������ ����� - � :�E/3�      �
E� =-����� ��+E��� $� ������ C&B ��'�
�� = J& �!�� ������ 78���� ���!�� ����� ������' ��

:���E� ��!� �!��� �.�� �+,� ���� 	��� !�� ������.  
3- ����� �/ 	3���� , �E �� ����� =��/� ��� � ������ �8��� A! � �����
� ������ �E ��

����"���� ����� ����� M�� � ����� �� 4��� ���� F�/ =���
�� ��� A! � I��� �&B      �

�� ��%3� �� /� ��#��. �  � ������ �8��� 6���� - � ���!� ��/�#� �R� � ����� I�� �� �E�� L>�

6�/�� � ���� �� �.3.� I����� ��'�
� �� ���� O&�.  

5X��8��� ����� ��� ��&� �� ��!�1:  ��#� J&�� ���&�+��� ��+E���� ���!� $)'� A�>� ��

 �� �� !� 6���9� ��#� 	��#� L!� -�.�
�� =����� ����� ��&�+��� �����9� 	����
�� �� 6���9�

 ����!� 43�'�  $� �����  ��!)'� 2�'� 	��# J��B 	��� ��ٕ� ������ �� ��� ����� .  

6X����� ����� 	"�:  �� �� �� ����� ��
� ����� �� ��
 �� 6�� �� ��!� ���� ����� ��� A�>�

����� ��"���� 	T������ 	��3!� 	����" ���� &'�� ��� 6��+� 5+� . ������ �!� ����� �+,� � ����/� �

�����.� ��/ ���!� ����% 6��+ ��� �� ��#� �� ��!� �� ����� �������� =  4 �'� �������� �� 

 ���� �.3. �� �� 6�� �� ��
� �� �����)��
� �� 	��� $���(2.   

7X����� ����� �� �^� A
�/� ���'�
�:  �� �!� ����� �� ���� ��� ������ � ���'W ��E�

                                                           

1
  � 6 .� .6 �?����� ��� ���� ���&.� . ��������� @	��� �%��"������� <���*�)� � <A�*��� � ���	��� ����2��� ������� !���1" �

 �!������ �+��* ����+�� !���)� �<���2�&� � <�&��� 5(��2007- � :107 .  
2  � �. �C���� ��� 3���� DE� �3&� ����� �%&� 7����� ��� @%�"1���2��� ������� !��� " �+���� ������ �+��*�� ?�(�2007 �

 -238,  
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����� �����1 �!���� �� ���
 �� �!� C&B �� �^� A
�/� ���'�
� �� 	�

��� L!� 	��� ��� =

 ��'�
� ��%��� ���S �3' �� �^� A
�/� ���� ����� C&B �E �� � =:#8��� �� /� �� �����

 :8��'� � :���� ��,� � ���!� 	���/ �� �!����� � ���"�� �� �!� ����+� 6%�#�      #
� � �� �

��#8��� %����ٕ� �� � /� J& �!� ���� -�/.  

� �^� A
�/� ���'�
( ������� L!� 2��2  ��� �,��� �� ���� J& �� =����� ����� ��

��8���� ���������� ���%� � 78���� �� /� �� �� - � . ����W ������ �� 	��� !�� $��# J��� �� - �

J&� ����!��.  ��� 2�� =���� �+,� ������ �� �� �� �^� A
�/� ���'�
� 6���) ��� ���'Q

 ���,� �� �&� � J& - � ���# ������� �� �&� ����)�� � ���� 78��� -� �� ,� �� ������ ��������

��
���� ������ @��.  

�
� �� �B ������ �� �� �� �^� A
�/� ���'�
� A�!� �� �B� �� ���� ����� @�) �� :�

 �B��!� -� ������ �� O��� ��� 6���
� ���"� 	/� ���G� ���!�� �� !#� F�/ = ��+E��  A!��

��
+�� ��>)��.   

� � �� �� ����#� ���� ����� ����� �� �� ��� ��� ��� �/���� �B� �� ���:  

1. ��8�,/9� 	��� !��� 	������ $�#:  	������ - � ��,/� ��� �� ��8�,/9� 	��� !���

 2�'�� �8����� O���� @���� ��8�"� �'�� ��8�"� ���� %���� ��8��� : .��� ����� �8����

 ����� �������� ������ 	�E/3��� . ����
� 	���
�� �� !��� 	��� !�� -� ���)� , 	�������

������� 	�

��� ����G� �� !���. 

2.  �� /�  ������ �� !��� ��8�,/9� 	��� !��� 	������ �
����:  2��
� ����� ��!�� F�/
                                                           

1
 � � .� �7��� ���� ���5 , �����&(�� ?R�� !��+&"������� ������ <��#�� �' �7�2��� ���+�� !���1" ���%+�� �'�+��� 5��( ��� �

� �4�5���� � �2�%�:1 �2009 - � :223.  
2  � 6 .� .6 �?����� ��� ���� ���&.� . ��������� @	��� �%��"������� <���*�)� � <A�*��� � ���	��� ����2��� ������� !���1" �

 �!������ �+��* ����+�� !���)� �<���2�&� � <�&��� 5(�� �����+�� ��� ������*2007- � :108 .  
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 ���/� ����!�� ��8�,/9� @��� L!�� ���!�
(� ��� �"� 	������ C&B �� �������(�� ��"�.��� ��

 	������ C&�� ��"�.��� 2��.  

3. ������ �� �� ���#�:   6�/�� :
���� O&� ����  ��83�� A
��� ����!�� ���'�
��

 6�/�  ��!� ����� ������ �� �� ���� �� - � ����,�"(�����,�"(� ,J&�  ��/ -� �,��� 4���

:� � �����(� ���� @�"�� ���)��   

������ �/��� : ��� %���� ���������� �/��� ���:  

1 X �� � ������ ���!�� : ��� �� ��!� ���%� ���/� A��
� �� �&B� ��!� ( ��� ��!� �� �!#�

 �� �B��� ���� ����� D&��� ��� �� � �� ����� ��#� �� �

���� ������ �� I�� O� ��#� ���

4E��� ���� :�� ���� ��
� �'� �!� ������ I���� �� I�� �B� �����/� �������� �E!�  � ��� ��
 ��

 ��� �� 4E��� ���� 	��+�� 	�/ 4E��  ������ �!����� ���!�� ������� �� I��� ��B A��� ���

 O��
� ������ C�,�� �� ��B� : ���� �'� @�� 4E��� ���� ����� ��!� �� 5�� �'� -��.���� 

 �BW $)'� ������ �� ���.� A�!�� :�� C���� D&���� �� 5�8�� ��� �"3!� �#��� ��,'�� ��

����� ����!� $)'� (� 5������ .  

2- 
�� ������: ��B ����B ���,�� �#��� ���� ��/�� :  

� - ��� 
� ����!�� ��#� ��! �#���1 : ����)�� ����!� ���� ������ ���� �� �)�� ���� ���

 ��)� �#�� 6���% �� ���#�� ���� 	��
� 	�� 
�� J � 	���� �&R� =6%�/�� ��,'� 	
�� 6��#��

�� ��!� .  

 AX  ������ - � 6����� �����9� 	���+�� ��#� ��� : 	����" �� ��B��� 6���9� C%�+� �� ��

" ��S ������ ������ L����� �8�
 	���� �� :��
��� �� A�
� J�� ����� ���% J
� - � ���

                                                           

1  � �� � �C���� ��� 3���� DE�" ���2��� ������� !���1 �' ������� <���*�A� " �+���� �!���*�� �+��*�� ��� �2002 -.396  
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 ���� �� �����!� ����� ���!� 	�
�
��� 6���� - � ���8
�� ������� ������/( �#��� ��,!�
�

 �.�� �� :��� �� ��B� ���!� ����� �� $��#�� 	����" ���� �� ������ O���9� ��
+� �B�E�

 �8+� C�B ����� - � �� 
1 ���/� - � 6���� ���� �����9� 	������9� 4!) �#��� ���
����

���� ��� :��!� ( ���� �"�+� �����  ��� !� ����!�� .  

3-  ������ �� ���� ��#� ��� : �3' �� ��/�� �: 

� -  6����� ����
/�� $� ���!�� ������ �,��� ��#� �#��� : �� ������ ���!�� ���/�� L!�

 5�8�� ��'�� @ ���� ���/� �� 6��#� 	������� N��� 6����� ����
/�� I���� -��� ���
���� $�

B ��+�� 6��� : $��� ��& �/�, �!� �� ����B 	������� C9.6��  ��B� �/��� @��+� ����� ��� �
�����

��
�� O���9� ��
+� �B�E� �� ��E������9� ����

�� �E!� �� O�  

  A X  ����� �� A
���� �#�� 6���� 4�'� ���� �� 
� ������ ��  �� ��#� �#���

A
����:   �#��� ��G� ��� ��  �� ��B��� �����9� ���8�� �� 6������ �����9� L����� ���� ��

 �#�� 6���" A��S� �����9� A,���� ����� - � I��,  ����� 	�/ A
���� ����� �� A
����

 :#� ���� %���/�� 	�%��� ���� ������� ��/���� �� 
� ��B -� ��,�� �� ������ �� ����#�

 O&� 	"�� �� @/��� 
��  �� 6���9� ��+�� -�!� �����  ���� ( J��� ��"��/ �
�� ����,'

��!� I���� 	�

�� �'�� I��,� �� I��� ��B ����� �����B� @��/�.  

4-  6���9� �����
� ��� : ����� ����� ��� ��� �: 

 �–  �����9� �,��!� �����
� ��� :�!��
 	(������ 	3��� �� �� �������� ���� ��  �,��!�

�� -��� ��� ��������
 �� 	��3�'� �,��!� C�B �����
� ��� - � A��� ��� �� !� �����9� 	��

 A
/� �� ��!� ���� ����� - � 5�!�� ( ��B� ���W ����E�� ���8
�� 6��'� ����. 43�'�� ������
                                                           

1
   ��. 75�*� #	�� ����"���2��� ������� !���1 " �+��2007 - � �����(&)� �2��� � ������� ����� 
�'��� ���� :109.  
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����� : �" :� ��" �� ���# ���� �� 4
�� �� -� ���� ��  ���'�� ���!�� -� C��� ��B� �+,� ��

�#�����
(� .  

 A–  �+�E�� J3��� ���E��� ����� �����
� ��� : ��!� I���� �� 	�

��� L!� ���!�

 N�, ���G� 	����>�� C�B A�/,� ���� 6��.� A��
� ����E��� �� ���B �� 	���>�� �� ���.�

��/� A��
�� �� �!� �

��� O���" -�� �� �� �����9� �,��!� �����
� ��� 	���>�� C�B ���� ���

 ������( 6���# 48�E� N�+� ���E��� ����� ���>�� @/� :
+� -��� �� 
� ��B - � ����� ��,��

 J��� ��# ��+E�� �� A
��� 6���# 48�E� N�+�� �B�+E�� �!��� 48�E� �> � J��� :��,����

���� ��'����"�� ��E� :!� ��'�� �

��� �'�� O���9� �%1  ��S ������ N�,� J��� �������

 �� 6%������ �� 
� I����ٕ� ���,���  ������ %���/�� 6��#� 	�������� A,���� N���� ���)��

 �

��� N8�� �� ��� ���!�� ������ ����!�� �S��) 6����� ��� 6���9� ��B.  

 � C�B�� ��!� ���� ����� ��!+� ���
 �� �����9� 	�

��� :#��� ��� ��"��!�� ������ L!2 

 (� D���9� 6���% �� ��!� J� 
 �!���� ��.�� �%��/ : !#���G-�  (� ��B�&�  - � ���� ������ ���

B -� ��,�  ��� -!
� J��� ��# ���� 6���# �� :�/�
� �� -�!�� ��!�� ��!"���� @�,�& �

 @��/� -� ��,�� N�,�� ���� ���!��� ��/�� �B��
� ���#�� �+��� �
���� ���� �� 4���

����� ��
� ���
� ���� �

��  ��
��� 6�>���� 4��B�� . 

  

  
                                                           

1
  � � , �7��� ���� ��5"���2�  ,148: � -، ا�ردن �2007��� �4�5���� � �2�%� �'����� 5��(���1 " �3���! ������� ��

2
  � � .� �7��� ���� ���5 , �����&(�� ?R�� !��+&"������� ������ <��#�� �' �7�2��� ���+�� !���1" ���%+�� �'�+��� 5��( ��� �

� �4�5���� � �2�%�:1 �2009 - � :223.  
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 ?%����������:   <����� � ����+� ���� 
����  

 ����(� �� - � ��B 6���9� ���� F�/ ��+� ��&�� ��� ���#� �� 	(��/�� 7��� �B ����� ��

 �� � '����� 	�"3!  6��,� ���!���#� �� ,����� �� ���� J���� � 	�����.  

1 � ��#� : �� 7���� ��#�  ���!� F�/ � �!� �� ����
#� ���
 ����� - � ��+� ��,/

:���� ���� ��&�� ���.  

2X 	�����: :�+�E� ���� ����'�
� �'� -� ��� �� 4 �'� ��,�' ���!� �.  

3X ����� �� ���� J���� : :�#�� O���)� �� :�� ��+� C���!� O&� C�#�� -� ��
� F�/

��3' �� ��!� �� C���#.  

� �� � H�� O� -�!�� ����� 	���/� �� ��( ����(� �� �)�� 2��
�� ��� ��,�� �#

��+� ����� - � �� 
 ���.G� : ����
 	������ �/� �� 5�� �.  �" ��/� �!���� ����� ����  ��+�

 � ����� 	������ �� ���� �� �!+��� �� ���#�� �+�!)  �� ��#� 	(�#�2�'� . �� -�!�� ����9�

�B����� ����+� ����� �"�+�� 	���" ���� ���� � ��8�� ����# ��&�� �����, ���� � ��8��� ���

 ���'^� �E� ��#� �� (����, ��! �� 6����� ���#� �� �S����, �� ��#�� ���� � ��!� �&B ���

 � ���� ��#� ��!� O&� ��+� ���  ������ 5+��� N�/,� @����: ��  ��+�, 	����� :,��� �� �

 L+'�� ������ :8��� 2��
� ���� �� 6��!�.  

C���� 2��
� - � �.�� �� ���� ��� ��+� 6���
  @��� D��' ����!� L!� J��B�        �

 6��#�� ����/ - � �����(� �� &'G� �� A#� ���� (� ��&�G� &'��  ����!� C&B L!� �� �� �S���

�!+�.  
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 ��B ����� @8��� �.�� ��.��+� 	"� - � 	�� ���� I��,�, ��!� 	3��
� �� ���+�� ���

 �+�E�� - � �.�� ���� 6��/�� 	�
��
� � 	�%��#�� � 	�%����� �, ���'^� $� ���!�� H��

 4���9� ��� , 6���/�, ��)�)�,  6��)9�, �� ���� �"  ���,�� E/� -�/ 	(^� A���� @8

 ��.�� ���
 - !� 6���� � ��#� - � 	����� ���� - � ��8��� ����!� C&B -�  �E�� A#� � ���W

2��  ��!� �� ��+� :&�� O&� ��#� - � ���
�  �.�� �� ���� %��# �� �Q O� �� ���, �)��

� 2�  6��#��� 	����  ?�
� 4���9� ��� �� �/)�� ��S 	�
��
� �����+, ����� �B� �� :��� �&

�B 6���9� 	����
� � ���� ������    �� ��!  ��
����� ������ ��!  ���� ��� ����� �8�� �����

 ����� @8���-� ���� �/ -���. J& N)�� ���� �����.   

  الظروف المالية             
  ا�ضاءة                   

  الضوضاء                   

  ا��تترتيب                   

  الحرارة                   

  ا�داء                 الجھد                    التعليم                         

  الوظيفي              القدرات                ا�شراف                         

  ا�تجاه                 السياسات                         

  التصميم                         

  التنظيم                          

   التدريب                         

  الحظ و الصدفة                        

                               ����48 : ����� �� �.�� � ��!� ��� �8��� �����  



                                                     ������ ��	��                           
���� ���� ���� ��	� � �����   

                   

291  

 

  ����� �� �� �� ��( :�G� �� ����� ��B �� �����1 ��  %�#�(� ��� @��+�  6��/� ���!� $)�

 �8�
�� ��#��&�  �,��� ���� 	���-�  ��( ����!�� C&B� = ����)��� 6��+� 78�����  ���
�-� 

����  ��� = ��� �� ��!"����G�  �� /� �
��� �#������G�� �� $)��  � !� ���� C%�#�� ����.  

 ������� ��/� O&� ���!�� �B ���)��� ��'� ���!� �����  A� ���4��B���  �� 6�����

�� ��/� ��� �B ��'�  ����  ��'� �� 6��#��� ����%� 7������ = %�#�(� @��/� ������� 

����!�� ��'�
� �)��=  	���'� ���/� ��� J&����%��  @��/�4��B��  J& ��%3� ����%� 6����

 ���� ��!�" A#� ��� �/�������  �B�� ��� @��+�� �� ��� � �����(� ���� 6%���� ����!� ����

� ��'� 3!� &+�� �B��.  ����!� 4��,�������  ��)I����� ����� :  

1X 78���� ����!���  ����� :4,���  �,�� ����)���� ����!�� C&B 4��B��� �.� ���/��

 ����� 	�!���� 	������� 	�!���� ��
�D���9�  �,���� �� ��� 78���� �� J& ��S�����  �E��� =

-� ����  : �" �� �&�� ��� ���#�� �B%#�� ��� 	������ A
/� ����!�� C&B �3' �� H'� ��

�� � ����!�� C&B - � &'�� �����  ���� ������ = ������ A�
/ - � 6%#��� ���� - � %������ 

 J& O���-� D����  ���� � ���� 4����� �8�
 ����� 	�& $ 
�� � @�/��

�� �/����  6��� �3'

 6��# 	
� ����� 	�& $ 
 4�,� �#��� � � "(� ��  - � ����
�� �� �8�
 ����
 ��8���� 78����

��

�� = ���� �!� ���8��% ��+�
��������  ����#��� �8���� ������.  

2X  ����!�D���9�  :��'�
��  L!� ����!�� C&B ������ ���'�D���9� � �����   $���

6���9��  $���
���  �' - � 	!"� ��� F���/� ���� �#���� 	��/�� ��� A
/�D���9�  ����

 ������ $ 
��� (�  �B ����!�� C&B :#��� ��� � ������  ����D���9�  �� �" $���.G�� ���G� 

                                                           

1
   � � , ��'���� ����'���2��� ������� !����"������(&)� �4�5���� � �2�%� ������� >��� �&&J� �  �����+�� ��� ������* �+��

2006- � :337,  
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( ��� ������ ��#��'  ��� �� ����. -���-� �'�� ��  ��� ���'^.  

��� 4��,�� ��#� ��� ��� ���� ��)�
 	�#���  ��D���9� -�  �!�� �#���� ����� L�+'�

 6���� 4���� :� � A���� O&� �%�'�� �� ����%'����)9�� -� ���'��  ���� �����  �� L�!��

 L!� �� J&� = ��%'�� ���)�����/��  L�!�� �"2�/� 	(^�  ��!� ��!��  �"�'G��  ���%�

����� �����  ��%3�D���\  O��� �&B ������-� �'G� D���9�  �����  J& �� ��� ��!  ����.  

3X ��,'�� ����!�:  ���&�� ��+� ��� $���� ��� ����&� 	�%����� 	�+,�� @ !�� ��� �B

  �(��� 6������� 5+��� ��.���

��  ����!�� - � &'�� 	�+,� �� J& ��S� ����
�� �
/�

 ��
��" ���!,1 ���#�/� =-� ���8�,'�  	�+,� L!� ����� ��/ �� J&� = �������( ���
+�

( �" ��+�� 6��#� � ���' �� �� >�
��

��  ����� ���� ��������.G��  - ������ � (  ����

 ��� � �����(�.  

4X����!� J� 
� :  ���!� ����� - � ��������.� ����  $� : ��!� �E/3�� ��!����'^�  2���

��!� - � :8���� ... ����!�� C&B - � &'�� ��� Z���  ���� ��+���  ���/���  :�� 
 �� �
/��

�&� 5/�  � � " ��8���� 78���� ���� ������ � ������ $)�� :���"��.  

5� ����!�O���  : L!� ����� �� ��'�
��������  	�&��#����  �
�� �� ��S������� 

�����9�  ��# � ��� F�/ = ��������-� O��  C&B �� �,'�� �����������  =�� (� &'G�� �
�
�� 

 ����!�� C&B - �������� ��.G�  ��S :��/ ����
 ������ ��,'�� 4���!�� ������ �)�� ��� 

 �� ��.����/�� .  

������ ?%���� :� <A�+� � ���� ����� � ����1 <�����
���  
                                                           

1
  � 6.� .� �!�� 7����� ��� .� �8����� ���5 .� ���96 !��� . �3���+�� �&��"���2��� :���� !���1" ;��&�%� !������ ����+�� �(�2�� �

 �!������ �<�������� �2008- � :272  



                                                     ������ ��	��                           
���� ���� ���� ��	� � �����   

                   

293  

 

	���' 6�� J��B1�,��!� C&B ��� �� � ����� 	(�!� ���/� � $)� ������� ���� � � ��:  

1X ����'9� : �!�������� A����
9� � � ��!� 2��� ���'� � �� /� � ���,� �����2      

 ���>� �� =:
��" @�
� � ���# 3�� �
���� I�)���  ���� ��� ��
��� ������ ����'� ��� �,���

 M��
�� 	"�� @�) �� �� ��!� O���� �� =���# ���� ��% ���/� A ��� ��!� ����� ����� ��

 :����� A��
�� �� �B��S �� ��!� ���. 

 -�/ �� ����� A��
�� ���'�
� ���� ����'9� 	����" �����3  ��� ������� ���� ��� F�/

�S��� ��!  �������� ��� � )�+�� �. =��!� � ��+� 	�+,. 

2X  ��#
��: �  ��!� ���� ��� ��� 4��E�� �� !��� 	������ � @8��/� ��#
� :� �,��     �

� ��!� 4�,�� � /��� C&B ��)�� � =����� �,��� � A��
��  �B � =C�,��� -� :��
��

�� ���� �� �.�� �� 6�/�� ��
�
� ���/ �� ����� ��� � ��/� ���� �� �� �� �� 6�B�E� ��%#�� 

�!� ���� � ��. 

3X  O�����9� �� /��:  �� ��G�  �������� � #
�� 	������ ����'� �B��3>�
� � �
��         

 �%� � �� ��� �.��� 	���/����!� ��>� � ��#���9� ��S �,��!�. 

4X  5����4 :  � �,�� ��� � >�
�� ��!� ���� 5��" �B �	�/ �,��  ���!�
R� 	"��

��!� 5��� A
���� ��+� A� 
��. 

5X �
���� 	"�� $�#: ����� 	���'� @�� J& ��� �: 

                                                           

1  -  � . �(���6 ����� @	���" ��&'����� !5���� ;����� �9�� ���2��� ������� " �+����2003 .2004  - .326.  
2 - R . Mathis, G. Jackson, « Personnel Contemporary Perspective Application », New York,              
Weat Publishing Co, 1979, P :173 

3
  � � . ���2�� ���6"1�%��+�� :���� !��� "�<���� �����+�� �S���� ��� ��������� ����� <���6 � ��(�%&�� >&�� � 3���� 1979 �

- :118.  
4
   � �� � �C���� ��� 3���� DE�" ���2��� ������� !���1 �' ������� <���*�A� " �+���� �!���*�� �+��*�� ��� �2002 -.377  
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� X  A�
�/� � 4�� ��� D�'�
� � �,��!� �� �,�� �� 6�B���� ��%	��B���� �        �

 	�"�� �� ��>�� ��� :� ��/�� ( (��!� 3�.�� ��/� $"�� ��.��� � �+�� � �����)� 	������

��� ��� �"�� �#�� - � ���!� � =�+�E�� �,���. 

	���!� ���E� ���'�
R� J& � 	����� ��� ����� ���� A��
� ��'�
� �.  

A X  A�
�/� ����� ���!�  ���� J& � �,��!� �� �,�� �� O��!� 	"��: 

  

 

  

     

���� ���!  3.� ���� 6��+�� ��
� ���� - � O�#� �� A#� 	"�� �
��� �� J& A�
 �.  

 ��
���� 6���!�� �� �
���� ����� �� � ���� ��
���� ����!�� � 6�B���� 6���!� ��
+� �

 	���100  C���� ��� F�/ �
���� ��!�� �� G��� � ���
� ��� ���!� ���� �� �80  ��!� �R�

����
 ���!� ����:  

  

  

  

 �� �,�� �� �
���� 	"�  	"��� �,� O�����9� 	"�� 	�/��
� 4�)� ���'� �

��!� �,���. 

6X ���/�� :  �� ��/ ��� ��>��� ����� ���/� � ���"� ����/� 	������ � 
 
 ���/� ��� �

���!�� A��
�� � ����  �
���� 	"��. 

���� ���� - � : �.�� ���� �:  

 �'�g�  

�#
 

 المعايرة المشاھدة               

المعايرة القياسية                                       

        80  

      100  

= 

            !���2��� !���+��� X     !���2��� <C�      

                                       ��&����� !���+���  
 =    7�����)� <C���  

                !���2��� � !���+��� !���2��� <C�      

                                      ��&����� !���+���  
 =   �� 3[1 !���+���
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                              ����49:    ����� 	(�!� $)� 	���') 1(                              

 �B� �� �������� ����� ��E� ������ ����� 	����� �G� ���� ����� = ���� ���9� �&B

���^� ����+� 	������:  

1X  ����� ����� ��E� ����:  ���� ��S N�,� ������ ��" �� ����� ��S O���� A� 
� O� ��

 ������� :� I���"(� ��� :!� �� ��!�� ���G� :��" - � ������ �S�� �&�ٕ� = :���� ���� ��W�� 

 5�!�� ����B� �� @�"�� ��� ��� ��� 	�����
(�, ��E� ���� �� 6�.��� ����!� �B� ��� =N�/

�B ������ �� 2�� ��E�  ������ � :( �� B�� ����� ��
�9� ���G���  �� 4%!�� :��+� ( ���� @.�

� �"� M���� 4�!�� ��� �� G��� ��+� ��� ��ٕ� =:���'�
���E��� ��#��� ���!�� -� $#�=  

                                                           

1 � � . /%��5 3&� 7���"���'�� !���1 " @���� �+�� �3��� 4�5���� � �2�%� 
�	� ���2003 - �189    
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 � 6���9� ��" �� ���
�� ���G�� �� ��
�� ���� :�� ������� �� !� 6���9� ����B� �� ��!�� :� ����%�

:�� ��� 6���% �. ��� =��E�� ���� �� ��
�
�� 	������ �� :#8���� :���,���.  

2X ������ ���3�:  $� ������ 78��� ��"��� ��� �� ��"��� I�)�� �� 6���9� ��� � 4 �'�

 �� ����� :����� �#��� - � 4E��� I3�� 6���) 2�� �� ����� = ����� 4E��� ���� �� 2��

���
 �� �!�1 (�  	��� �&� :����� 78��� - � 4E��� I3�� 2�� �� ����� ��� � 4E��� $ ��

 %������ J& ��� 	��� �&� ��� � :�3�� ���� b��# ��# . 

 �� 2�G� :����� �� b��/ 4���� ���� F�/ =D�/� A�#��� ����)���� %���� O�
� ������ �

5���� . 2���McGregor,  b�+"�� ��+�� ������ �� �� H' �� ������ 78��� �3�� �� ���!,� ��

��,'�� :���" ������� b���!� b���/ 5����� - � ����/� ��� = �^� ��� ��.�� :�� ����)� .

A!,��� �B�/�� ��� ������ ���" ����&�� ��
����  �����/� ����� �� ������� ��)� �� J& �� 

.���  Strauss & Sayles,  ����� ������ 78��� - � ����!�� �� ������ ������ �G� �8��� L�+� ��

 b3.� A!,� ��� N�/, ��S L�� �B =78���� C&B - � ����!�� �� �!� �
/�� �/� ����>��


= � � " 	���
 2�
 ���'� J�� - � : -��� � �
� ���� ���� J� 
 ���>�  � 2��� O&� ������ �

� E��� 4E��� @/� ��E�� ���! b����) �!� =:#8��� - � :�� 5����� $ ��2  	������ ��� =

��E�� �� ��� @��/� ��%3� ��
�
��.  

 :8��� �� 4!)� ���� %��#� -� :� O���
 :����� 78��� - � 5����� I3�� �� �
���� 2���

 ������ ����� �&� b�,�,'�%���/�� ��!�����3 ���!�� :!)� - � 4E��� ��!�
 ���.  

                                                           

1  � �� � �C���� ��� 3���� DE�" ���2��� ������� !���1 �' ������� <���*�A� " �+���� �!���*�� �+��*�� ��� �2002 -.397  
2
  � 6.� .� �!�� 7����� ��� .� �8����� ���5 .� ���96 !��� . �3���+�� �&��"���2��� :���� !���1" ;��&�%� !������ ����+�� �(�2�� �

 �!������ �<�������� �2008- � :282.  
3
   � � .� �7��� ���� ���5 , �����&(�� ?R�� !��+&"������� ������ <��#�� �' �7�2��� ���+�� !���1" ���%+�� �'�+��� 5��( ��� �

� �4�5���� � �2�%�:1 �2009 - � :194.  
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3X  ������ 	3����:  �� ��
�!� ��&>��� �B���%� �� ��!� $� ������� ����#� 	3���� �B

�����  ���/�� �� @��
� Werther & Davis  � ����� O�#� �� �����1���� A��
� 6�!�   :  

� - $�"�� ��'� : ��  5����� ���'G� ����� ���� ��
/� :���"� ���/�� :8��� 2�������� 

��#� �� ��!� $� A� 
�� �&B ��'�
� �� 6����.  

A -  ��'�$��
��:  �B����� �����ٕ� �B��&��� �����
� ��
+�� �� ��!  N�
� �� �B�

 �� �������������.  

 DX ����� �/  :  �� ������ �� ������ 2� ��8��!� ������ �� �� ��� 4���
� �B�

 � ���� �/ ����� �
/� �� ������
+�
� �3' .  

��� �� ������ � ���� 4��B�� ����#������ ��:  

� -  L��!�
������ ������ 78��� - � ���!� I3��� =��!  �)��� .  

A -  �� 4!)�� 6��� �/��� 4�������  �� 6��+�
3-��� ����.� D3��.  

 D X  ��
/� @�� �� ���!� ��"�������� � ���
��.  

 gBX  ��!� 4��E� :8�
��� :���"�� : �� C�#� C��!�� ���!� �E� 	��#� - � I3�(�

��� :#�� 6���9� 	��
�
��.  

	 -  J��B ��� :��/���"( b�/��+� b(�#� J��B �G� ���!� :� �!�� �/��,� �� �# �����

C���� $�
� ��.  

 2�� �� .� ���^� 	������(� 6����� �>��� ������ � ���� �� ��� ��� �� ��+� @��/��)%�((:  

 �+,� �� -�!� �� �>������
�� � = �� b�+ 
 �/���� 	��� !�  ���� @�!� F/��� O�/��� �����

 �� � 
 
 �3'F���/�� ���
�� ��S � = � 4��B�� ���/�� ��"���� �����8��� �� ��
�
� �&�� = 

���8��(�� �/���� ���!�� ��
����� �!# �!
�� � = $� 5����  ��
�8�� ������ 	��#��� ��"��

                                                           

1
   � � . �7��+�� �����1"�����)� �������" �!������ ������� !���1 �' ������� <���*�)� P+�� P��+�&� �1974- � :210.  
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��� � @� !�  :���� ���)� = �� ���# O� �� �/��,� :��� O��� �� - � 5����� %�+/�� $�#��

��&� �� /��� ����� - � :!�#��� ������ ��� ��!�� � = $� ���� ��� �� H' �� � ����� �����

 �� 4�,�  :�' N�)������
��. 

 ��� : ���� - � 4�"��� � a���� � ���� O�#� �� �>��� ���� ������ ���� �� �
���� 2���

 ����& ������ J � 	��� ���
 :����� ���� -� 	���� � �"3� ���

���  4�"�� 	"�� 5+� ��� =

 6���� �!� ��� &'��� ����!� C&B ���!� 4��� $+��� ����� - � ��,/� :� 	�� ��� ����!� - �

���S��,. 

6� ���� �����:  ������ ��������� ��G� =������ �� �"��� ���%� � ( ������� L!�

 5�
� (� ���) ( ��8������. � � �!� @����� ������'� �� ������� ���.� ��!�� ��
��� �G1.  

AX��E�  6���
�� �!�����:  A�
� ��G� �� ��!� ���� ����� ��E� �!���� -� �#�/� ��

 - � L�+� ���� 6���
�� ��8��� 	����>���

���  �� �����(� ��!� �B&'�� 	����>�� C&B �!����

 ����� ��E� 	����� $��# �!���� A ��� ��� =�� �� 6��������� :���/�� :����)�� �� ��G�   4��BW

  �� �� �� ��+� 6���% -� ������ �� 4��� ��E�  6���
�� �!����� ��ٕ� =6��/���

��.  

��  ���G����  	����>�� �� ����ٕ� ��8��� 	����>�� �� ��G� ( ��E�  6���
�� �!����  �#�/�

 ������ ��� 	�#���� �!��� �� 6���
���

��� b�,�,'� =�

���  ����4�,�� �
����.   

  ?%����4�����  :��#�6  ����
����  

���
��  ��+�� ������� ����� ��E�  O������ 4�� �� `����� ����� ��E�  �B" 	������� J �    

 �	����#9� ���� ������ ��%#� ����.� 6���
��  :#8���� 4�,�� � �� ��!�"  �� �  ����� 4��

` ��E�� �4����� ���!� A#� J& ��" �� ������ O�#� ��� =�������� , ��� ���
�8� ����� J��B

������ &�+��� 6����� � , ,��B: 

                                                           

1  � � . �D���� 3&� ���"?&����� 4C���� �' ��S'�� <�
�	(�� 3��+�"� �3�(��+�� �+��� �1 �P����� �2002- � :331.  
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1X������ � ��
��� : �� ��!� �� ��� �� ���� ��� 5�8� � ���� �� 4��� �� �B 5�
���

:�� ,�!� �� �/�� �� �� ��� � ������ 	�����
� � �
� ���:�� �� � , (���  ��!�
� ��E��� L!�

���'T� , ������ - � @���� �&B���
+�� ::
�8� � C���� �B ����� ���� O&�� ,6���9� 5 #� ���� �"� 

- ��� O&�+��� ����� ������. 

2X6���� ������ ������ :6���� ���� ������ 	�����
� $�%��� ������ ������ ,��� !�� ����� 	

�B&�+�� , M���"� � 78���� �� /� � 	�����
(� �3�
�	����#9� ��� �� @/� ��
����. 

-� ���)9�� ��# �� , J��B	�

�� �.�� ����� l�, ��'�
� �� ��!� ����� �� ����!� ,����: 

3X������ ����%� ��" �� : ����� ��E�� J��B�� ��� C���� ��" �� 5� ��+� ����� ��� , �� ��

�����9� 6�/�� �� �� ��!� I��#� ��" ,���'^� ��� �� ���� F�/� , �B ��� �� ����� �#��� �����

: C�3�% ����� �
���. 

4X������ ���&� : J��B��E�� ,�	�

�� �#)�� , A ���� :��& ������ ��+� ���� , 78��� 7����

� �&B: C���� ����� $� �����. 

5X����' ��" �� ������ :B J��	�

�� � ��
� ��#��' 4���G� ��!�
� , 	�����
� A����

H,'�� ,��+  ������ O�#�.  �/� ����� A� 
(� �&B ��'�
� �� ���S��)�� 6���9�  �" O&� �� !�

 �+�E� �/��� ����- �� �� �&�  	������ J��B 	���: �)"���� ,��/� C&B �� ,�

��� ��!� �" 

-� �� �!�� �� �!�� ���� :!� ���!�� �#��' 6����
� 	��.  

6X�8��%� ��" �� ������1 : L!� ��'�
�	�

��� �� ��!� L!� �8��%� �����, ��&� �,�'

��8��� �� �B�� �,�!� �8��%� $� �� ��!� �
/ ���!� :����� ���� �&B� �B��S � ��"�
�� �. 

                                                           

1  � � . ������� /0�� ��+&"���'�� !���1 ����2��� ������� !���1" �3��� �4�5���� � �2�%� �0�� ��� �������� ���2���� �(%����� �:3 �

2007- � :395.�  
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������� ���!�� 4����� L!� �B C&B :�

��� 	�
���� 	��� �� �� �.�� �#)� , �� �

 	#��/��� �.�� - � ���!� �����  ��# �� ,���� �,�' �� !� 	����
�� � 	3B��� O�&. 

�  ������ ��!� ���� �B��.� ������ 	�����#� � 	�
���� �#��� ���+� ������ ��E�� ����� ,

�

�� �� �,/� �" �&�� 3.� ��
 ����� �B��� ,�&� �  ��
� ����� �8���� ������ �/� 2�#� ��

���W , ������ ��������'^�  L!� $� �B�����	���)9� ���/�� � ,�� ��G�  ���� ��# ���� � 

���� L"��� ��#� ��� � ����3
 � �� �!� ���+�. 

    ������2�'��  ���+� �� ��G�  -!
� ������ ��!��� �
��� �3' �� �B ��E�� ��#� ��

 ��� ��E�� ��3
��3�9� ���
� :� $��#� ���!� ��)� ��� :�� . ������ ��E�� $)� �� �� ���!�

���� ��)" �
����. ����� ��E� ������ � `�

��� D��/� 

   �)+���  �������E� �

��  ��/�� .(� ��  L!�	�

��� ,��# 6����� �,�' , D��/� �"

�� ����E� �.3. -�/ ,�� ��!� �� �8+ ��E� �� :3.�� ,�� ��!��# �

�� �!� �"  ���E� ��/,

���� �����  48�E�� �� �� ��!���������� �� ��/,� , ��'�  ������� 48�E�� �� �� ��!   �

����!� ,��E�� �.3. �������� 6%�#� $��,� 6���� ���� �!� �"�� , ��/��������\  ����+  ����.� �

 ��+E��� � ���!  �.�. � ����������'^�. 

 �� ��E� $)� 6��!� �� �� �B ��E�� , ����� ��E�� �� ������ �� ��.�� 4�!� A�� ���

���� �� �� ,���� ����� �� �� � 	����� �� �/� �" �� ��!�/ ��  ���� �� �� �!� � ���� 	3B��

J& 4�!)� �B 6����.  �� ������ ����� ��E� �,���1 2�� =: 

  � � ��� �� ��)�� �����  ��#� ��E��: 

                                                           

1
   � � . ������� /0�� ��+&"���'�� !���1 ����2��� ������� !���1" �3��� �4�5���� � �2�%� �0�� ��� �������� ���2���� �(%����� �:3 ،

2007- � :383. �  
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1 gL��S� ������:  ���� ��� ��� �� ���
� ��#� ���� L��S� �� ��"����  l �� ���/�

�� ����
� �8����� A�����...Z��B��S � �������� 	�#���/9� ���/� L��S� J��B ��� =. 

2������ �,��� g: ����� A���#� ��8�" O� :
�
� - � ��+� ����� ��� ��� J� 
� � , �" ��� �

 ����D���9� ,������ ,��E����,..Z�. ����� D&���� J& - � ��.�:  

  

  

  

  

  
  
  
  

 ����50  :����� ����� �,��! D&���  

        ��,��:  =������ 48�� ��!
"������ 6���� =������ ������ 6���� 2007  

3����� ����!� g: ���� ���!� �� ���!� O� �+�!) � ���#. 

4	������ g: ������ �� ��'�
� ��� ,�� ����)�� 	����� ���� �" ��� �  ����& 

5������ 5�
� ���/� g: �� @ �� ���� �" O&� � ��
� . 

6������ 	���� g ,�� ������ ���� �" ��� � �� 	�����
� �B��S. 

7������ ������ g , 2�'� ������ � ��
� �� 6�� ���� �" ��� � 

  و يشمل:  العمل و ا$نتاج -1
  كم ا
نتاج       السرعة         نوعية اإنتاج          ا
تقان و ا
لمام

 و تشمل: المواظبة -2
 الرسمي    الغيابات     طريقة التمتع با
جازةا
لتزتم بالدوام و الوقت 

 و تشمل: التعاون و الع,قات -3
 التعاون مع الزم/ء     الع/قة مع الرؤساء     الع/قة مع الزبائن و الجمھور

 و تشمل: القدرات العقلية -4
 الذكاء         القدرة على التعلم      القدرة على حل المشاكل      القدرة ا
بداعية

 و تشمل: السمات الشخصية و ا:ستعدادات النفسية -5
 الجدية و الحرص     طريقة التصرف في المواقف الصعبة   القدرة على التغير و التكيف
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8 4����� g78���� � /� �� � ��+� ������ ���� �� =��E�� &+�� ���. 

9 g	����#� ������ , ��+��� @ !�� �&�+�� ������. 

10�����'�
� � ������ 78��� �� /� g ,������ L��SG� ����� C&B �. 

 2�� �#� �������� ����� ��E� ���,� �� ���� ���)" = A#��� ���� �� 
� ��E�� ����� �

����� ����� ���)��: 

1������ �� %�/�� g1 :=����� ����� �� ���� � ���  6��!�� ���,� - � O���� ������ �� �!�

 �� �)�� ���) : !#� �� ���� %�/� �� �!��� ���� ,������.G� �� � �� � ���� :���� �� 
� ��E��. 

2����� ����� L"��� g , :
�8� �B 4E��� ��������� �� ���
�� � 6�8��� , ����� �� �
�� ���

C��," ����
� �� �/� -�/ �� ��!�. 

3������ 78��� ��� � � ���
 g ,C���/� A#� ���� ��,�� �.�� C&�� ,����� � ���%� ���
�� , �

��� !  J&�. 

    ���.�
�� C3�� �,��!� �� �� - � F/��� �&B �� 4�!��	����  ��� � 4�!�� ��� ������

��E�� ���,� �� ����� ���)�� - � $���� F/��� �� � =F�.� F/��� ��. 

 �&�B � ����E� �#�����
�
�  ����� ��� ���� � �����(� ��������� � ��	�

��  ���!���B�:  

1X ��E�	�����'(�:  :�#��� ���� ��E� �B�6���� �

��� ���#R�  J&� ���� ��+E��  	�����'(�

 ��) ��!�� @ !�� ���!� $�)��� ��	�"��  �� 6��+�� 6���� 2��
� - � 4�!�  6��/�=���� 

 �� ����� J��B�	�����'(�  ���� �����  ����#���B� 6���9�:   

                                                           

1
  � � . ������� /0�� ��+&"���'�� !���1 ����2��� ������� !���1"�3���� �3��� �4�5���� � �2�%� �0�� ��� � �������� ���2���� �(%���� 

�:3 ،2007- � :391.  
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�X ������ ����'(� : ��8�" $)� ��� F�/� 8
�  @ !�� ������������� �� 	������� ������ �

��+E���  ���� A ������#9�  ������ C&B %����� = ��������)���� �" �����= ���!�� ��!� ( 

 L!� �� ���"� 78������/�� A��
��  h>�� 6�������.�  = ����'(� �Q ���'�� 4E��� $��� ���

 �� ���!�� - � 6�����:8���  A���� ����.  

AX ����'(���+��:  ��� :������#�  L!� � ����� ���� ���� :#�� ����� 4E��� $� � ����

� 8
��  �+ 
 ���)�� ���� �" ����Q  ��S=���)��  ������ �� A ������#9�  :� � ��/�� ��� �

 �3' ��:���#� ���#9� �� 6��� ��� N���� 2� ����� ( F�/� � 8
�� c�,� �� A#� ��� =

#� � =�/�/,�:�S��, ��" A��#� 4�!� �� A1 .  

�� � �� :����� ��� ���!, �#� 	�����'(� ��E�	�

��  ����� A��
W �E� ���!� :  

� � �� �� ��!� ��� $���� ��� ��,'�� 	�+,� ����� ���!,	�

��  6���� ���� ���!�

��� ���!�� �����9 ��8��� ����� - � �.�� O&� ���� 
 ��� - � J� 
� � ��,'�� 	�+,� �


 ����� 6��/�� ������ �� !����� ������  �
�� �� ��S ��#���9� $���� 4,�� ���.  

� &'G�  3��� ��"� 	�����'(� ��E�����9 � 8
�� 	3������  ��%3�2= � �&B �� ����  O���

-�  ���!�) �

��� (� �� ��!��

��   

� �� ( �" 	�����'(� ����!� ��� 78���� � ����� ���"� ���� (  5�!� 	����� �����/�

��+E��   F�/ =�� �#��(� :��,� �" L!��4 ���.� � ��,'�� � ����� (  $���
����#9�  �S���

( L!��� J& - � :���" ��  ���!�� $���
������� 6�� �,/� ������ ������.  

                                                           

1   X � . �D���� 3&� ���"?&����� 4C���� �' ��S'�� <�
�	(�� 3��+�" �3�(��+�� �+�  .�P����� �2002- � :69 1ط� ��
2   X � . �D���� 3&� ���"?&����� 4C���� �' ��S'�� <�
�	(�� 3��+�"� �3�(��+�� �+��� �1 �P����� �2002- � :125.  
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2X��E� ������� �����   : 	�����'(� ��E� ��#�� ��� 	���!,  �#��� ��E�� �&B ��E�

 4���� ���� ��E�� �&B ��)�� �
�8�� ��"���� ��! ���� :�
���� ���.�  ��!��� �� = ��!�-� 

 	�E/3�� ���� �#
�� ������ �� !�����8���  ���� 
� �� �!���.�  ��!��� �. = ��!�-�  :8�
��

 ����
 ���� �" = 6��/� 	���� �3'� ����� ������ ��� - ���  ����� ����� = ����
 4,������ 

 6����� �,��!� C&B ���=5����� 2� ���� �,�� �� ����� 5��� F�/ ���!� �,��� @�� ��B

A��>�� �����= ��!� �3�%� $� ���!��=... 6��/� ��3� $)� �������� ,�� �� �.  

� &'��  ��E�� �&B - �������� ��.G� �( = ���� ���� ��,'�� ����!��  6���� ������ �������

	������ ��  	������� C&B� = 4���� ��" �� ����)�� ��,'��.G��  5����  4���� ���!��

 ��/� C&B �� : ��!�� ������ $�� ���� ������ ������ �"3!����  = :)+/��.G� �� A��
� 2�'� 

 �"��� ����)��� �/�� 2�� - � A� 
(� �&B M�#� 4"��� J&� = ����)�� ��S���.� ����� 

 �������.  

     2�� �����
� ����E�� �
��� �!���  �B ������ ������� ��E��.���   ��83�	�

��  ���!�

 ��� $���� ��� ���B&� 	������ ��,'�� 	�+,� 4,� - � :���� J&� = 	�����'(� ��E� ��

 ��+E����.�� = 	�����'(� ��E� �����)9��  ��� - �C��.G� � �� ��!� ��
 - ��

�� :��  ���

���.� ������  �������(�	�"�� ����)� C����9.  

������ ������ :P��R6  �����
����  ���2 � /����T[�	�� <���9  

��� �� ��
�8�� ����� �� ����� ����� ���E� ���,� �� ��)"  ���/� �BL��S�  O� ��E��

:#8��� ���� ��'�
� ��� L��S�� ,C&�+�� A��
� ���� C&�� ,2�'�� : �,�+� �� �.�� � . �+�

�

��  	�
���� 	�&������  � ���
�����  ������  C&B ����L��S�� 6���/� , �� �� ��#� O�

� �� �� �������	�

�� 2�'��.��� �

���  	�
����� 	�&�����9� �#)��� , ������ ��'�
� ���

L��S� 2�'�: 
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   ���-�� L��S�� �� 6���%� l �� ���/� �B  �� ����
� 6�3!���) ������ 78���.  �� L�S

 ���'�
� ����� 48�E� N����� � ��"��� 	�� �� �� $8�� ���. , �"�� - � ���� �� ���S ��� �

	���
� �� ��! ��# ����� - � ��,/�� ������. �&� � ���'�
� � L�S�'Q  ���/� �B

�� �������� 	�#���/(� �B��S. 

 :�� L��S�� ���/�� ��E�� ���,� ������� �&R� = ����� �� �� ��#���&� A"��� ���� �� ,

��
� ������ ��+��(� ���� ,��� 	���� �&� :���'�
� �

��� L��S� 2�'� ,�.�� ���E� �)��� �&�� 

�"� � 3�,+� ,��� �,�' H8�,' A ��� L��S�� C&B �� 6�/�� �� �� �� =�&R�  ��.� ��&'�

�B �/�� L�S "����
� 6�3!� N�� " 4�� ���/� �)�� A ��� �&����'�
�
 :�&R�  6�3!� 	���

 A#/� ( � ������� �� �� ��/�� � $��#  6�/��(� N)�� ��,�� :�� ��, �� �� ,����� , ����

��+��(� ��,�� - � %��� ��
� ��E�� , ���� �����  ���� ����� :��#� O�
 ����� ������ ����

:� � 4E��� I3��. ��� �&� �
�  	�8����� l��� 	�������� 2��
�� ������ ��� , ��E�� ��'�
� �

��� �� ����
� �8����� l �� ���/� , ���"� �#�� ��� �� ��!� � �,+� ����� ��E� ���,� �� �� 3�

���/�
� ��� �8����� ���/� ��'�
� ,4���� ����� ��E� A ��� �" �&B� , I3��� ����� :�� ����

�� :����� �,3' - � 4E���  ������
� J&� :!��� � , A ��� ��������  � ������ 78����� (��#

��� � �,/ �� ���/�
� ��� 	�8�����. 

 ����� M�#� 4"�������� ����� C&B �B� ���� � = : ��8��� ����� L!� ���� - � :  

� A
����  : ����!� ��� $�#� O&� ���������� �+ 
 : 6��/�� 4��B�� � , O&� ������

 =�/#�� ����� � ��
��� ���� ���!� =:
��� 	��/ ��� ����!�� � 4��B�� $� :#8��� @�����       

 ���%� � 2��� A
���� ��&� �/��� ���#� � �/)�� ����B� ��+  �

��� 	��/.  
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� ����� :  ������ =������� ������� 4����� ���" ��!� ���.� ���������  ( (��" -� � O&�

� ������ ��" �� �/#�� ������ ���!� ( ��8�
�� ��" �� (.  ��� %����� - � ���" ��>� ������������ 

 ������ ��" �� �!��" �)�� ���/ -� � ��# ��>� � ��#�  

� ���/�� ������: �Q @���� �� ��( ������ ������� ��E��� ��
��� 	�� �� � 	�&'G�  ��!�

 �����(�43�'(� ������ 	����. ��� �,�/� I�����. ��  ���/�����  ���� ��� ���� O&������ 

 � �+�� � ����� ����� �� ���!�M�#�R� ����� �����.  

 ?%��������  : ����'�� ?*���� ���2��� ������ ��� >��� ���� ������ :  

 ���� ����� ��� �B����� A#� ����� 5��� ����� �� ����#� J��B������  �� ��!��B�:   

1X�����  6��� �3'������:  ����� - ���  H' �����  ��+�O&�  6��/� 6��� �3' :������ ����

 :�� @�/� O&� 2��� ���/� �. ��� � :���� - � 6�� �� 	����
��� 48�E�� ������ ���� F�/ =

 C&B %�#�� ��+�48�E�� :�� ��� ��� 	����
��� ������ :���� - � $�� ���=  ��������  ���

 2��
� � /��� C&B �� O������9�  ��!�� �� �"� D���9� �B��S� �� �!� C&B :"�>�
� O&� 	"��� =

 �������  �� !��� ������ @��/� ����� �. ���4��B�� 6�#���  ����� �!1 .  

2X��,'�� 	�+,�2 : � � ���� �.��� �:     

  ���&� :��+� ���& 2��
� - � 4�!�� ����� $���
��1  I�#�� �3' ��-�  	3#
�

 : ��
���� � /��� H'� 	��� ���
= :� �� !����� � 	3#
�

��  =��
+��&R�  C&B ��� �

 ����  ������ 	3#
����#� ����� ��+� :� $���� O&� ���&� 2��
� - � 4�!�  :
+�� ����'� .  
                                                           

1
  X  � . �(���6 ����� @	���" ��&'����� !5���� ;����� �9�� ���2��� ������� " �+����2003 .2004  - .320.  

2  � 6.� .� �!�� 7����� ��� .� �8����� ���5 .� ���96 !��� . �3���+�� �&��"���2��� :���� !���1" � ;��&�%� !������ ����+�� �(�2�� �

 �!������ �<��������2008- � :276.  
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� X  ������#(� : �� �� ��!�� �3�%� �� C��S $� ��,�(� - � ��+� 6��" 2�� �
���� H' ���

 5+�6���9� �� 6���� 2�'� ��   ���)9�� = ��
���-�  $� ��,�(� - � ��+� 6����������  ��&�

���G� � D��' ���

�� �� �������� �8��%��	�

�� H�,'��� =�B��S� �����/�  	(�,�(�

������ ��� �+�E���  �� !���. 

A X  ���!��: O�  ���� ��!� �� :83�% ��!� ����� �� 4E��� ��S� 2���&�  ��#��/�=J& 

 �3�%� :� � ��)�!� �" ��� 6���
�  : ��� 2�� J&���  ��� ���� ��� �+�E�� L�' �� =��
���

. 

	 X   �,'�� J� 
� : $� : ��!� ��+��� ��+  ��,'�� 	���,�� �
���� @ !������'^� 

 �'�� O��  :��" 2����Q  �/�/, ��� ���
 :���� :�
���Q  	�+,� L!� -� ���)9�� = ���'

 : :#��� ���� :��"� ������ ��,�� 2�'��. 

3X %��/� :�� �� C%��/� ��+� 	���#�� ���!� ���!� �,'�����  �� �����������  ���� �"� =

 -�� ��+  6��>��� 	��S�� ���!� ���/� ��+�� ��O�  ���� 2���B��+���  = C������)9�� -�  $)�

 @��/� �#� �� ��!)� ��� ��'  ��,�:���B� � =��,'��  �/� �B��-,"�� � =:/���  �B��

 ���� ��� �8�
����  �# �����  M���� �&B @��/�%��/� ��� =2 ����B9� � ��!� �� �)�� �!#�.  

4X ��!� ������ 4E��� ����/� 2�� : ��%�(� ������� C&B ��)���	�"����  ����� ���

 ����� 6��� ���.� �+�E�� 6���>� ����= C������� ��
���&R� (�  ���!�
(� 2��� = ��
�-�  ��)/�

-�  ��!����� %�#�(� ����)� &�  J& :�� A �.  

                                                                                                                                                                                                                       

1
   � � .� �7��� ���� ���5 , �����&(�� ?R�� !��+&"������� ������ <��#�� �' �7�2��� ���+�� !���1" ���%+�� �'�+��� 5��( ��� �

� �4�5���� � �2�%�:1 �2009 - � :222.  
2
  � � , �7���*�� �S�� ��(�� ���"��+	�� 7���)� ���9��� � �O*���� ������" ������� ��� ���&���� ��� �)�E��� ���(� ���( �<���� �

� �3����1 �2000- � :156  
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5X ��%�(� 2��	�%�#9��  ���
��:  �#� ��/ �+���  L!���+E��� ( ��&'G�  ����	�%�#9� 

 �#� ��
� �3' �� @�/� �����  ��� ��
� ��.������%�#� � ���
�  6��," 6��� �3' ��8# � -� 

 �8�
�2�'� 	�%�#9�� � ��)���  ��� �� 	���&(���  @��+�� �� ��3� = J& 6���) J��B ����

 �����+E���  ��/��� C&B ���B&'��  ������ 	�#�� $)� ��� �����(� ��!�.  

 ������ ��� �B���� A#��� �����:  �#� �� �B����� �� ��( ��� ����� L!� J��B �#��

 7����� M�#�=������  ����� C&B �B���B:  

1X  ��B�
� 6��%�6���9�  � ��� ����" �� 7������ C&B �� �� !�:���BG�  ����� �#� ��

C%�#�( �%3� ����. 

2X  ������ �!)�� ��" �� 7������ ��� 6���)�����  ������ ��=��
���  ��� ��� �(

�(�B 7�����   :� �����
-�  ��� ��+����G�. 

3X   ����!� ��#� 6���)���� ����)��  ������ ���)�� ���"�������  � !+����. 

4X  ��/�� 6���)A��
�  ��� -�/ �� �!� C&�� ���8��� $��# ��� 6��+�� 5��"� �E/3�

 �� ���� 78��� - � ��,/�������. 

5X   - � ������� A���� 6���)A��
�  6��+� - � ��/� �� ������ ��������� 

���)9�� -� �� - � ������� ������ ����� ��� ��� ��� ��+������. 

6X   6��+� 5��� �8��" ��#� 6���)�����  ��!)� $�A� 
G�  ���� ���)��� �� �

 6��+� - � 4�!�� �������  	�+,� ��8��� C&B ����/� @��� �� %3��  �B��������� ������  ����

 = ��#���)9�� -� � :�� 
� ��+� ��,'�� �� !��� 	�+,� :��� ���/� $� =��%���  �� ���
��

:����� ��� O&� ��+  �� �� 6��+�� ������ �� �����#� ���� F�/� 	�+,� J& �� �+,.  



                                                     ������ ��	��                           
���� ���� ���� ��	� � �����   

                   

309  

 

 ������ ��!���� : 2��
� �� � ���!� �� �!� ���� ������ �� ����#� �� 	�

��� �����

 �'� ��8��� ���� ��%3� 	�%���� � 	������ � 	����� 5+� ��� ��� ���� �S� �'� -� ��� �� 4

 ��!�, $#�� �&B�-� ��� ��� �� �#�/� �� ��S�� �� 6���� �B ��!���� 6�", -� ��,�� ��

�#��' J� 
 ��� 	�#�'� ���E -� O��� �� '�� ���� �#�/� �B �  ��!� 4�B, ��S�� C&B�

 ���� ���" �� &� ����� C�#���  ������ J�/� ��� 2��� �3' �� $���� 4�!� � ��!� 6���� ��

������ 	���� 
  �B%����  $���� 6�!� �.G��	�#�/�=	��S�� =	���
��  =	�B�#�(� . �B%��� ���

��!� $���� �� ��!� ��� ����� �,��!�  ������!� %���/ �8���=  ��!� �#O%�+/�� =  �)��

�+�E�� .  

 ��!���� 	���E�: 6���� � ��!���� 2��
�� ��/�� :�� - � �
�
� :+��!� ���� ����� ��       �

 6���� A�) ��!���� ����� -�!�� �!� �� ��+�.  

 2��/�� 	���E� ��� �����9� �'��� - � %��� �� ��� 6���) -� ���� F�/��� A S� ��

 - � %���J� 
� �� 6�.��� 	���>�� � ����!�,�� '��� 4��E� � �� '��� 	���/��.  

�_��� !� ���E�� :J� 
� N)�� � �
+� ��� ��
�8�� 	���>��� ���/� , ��
�
�� ����!� ���

%���/� 	���E�� C&B ��,	�#�/�,	���>���,$"��� � 	�%�%!��.  

A_	�#�/� I���� 	���E� Abraham Maslow : ��+� ��� �!�� ��� 	�#�/� �� ����#� ��

 	�#�/� ���) � ���� 	�#�/= ��#���%�+� 	�#�/�= J� 
� $��� � J�/�� ��!� �

	�&� ����� � 	��.� �#�/=����/(� �=�����  �#�/�=������#(�  .  

D_  ���E�Frederik Henzembreg : ��8�"�� ����!� ���E�� C&B �)�)=��+� 4���9� =�#�� 

��!� 4��E( ��!���� ����!� � =)��"��� � �����=����
��=%�#�(�.(  
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 �� �B%�+/� ���� ��+E��� �� �#��=�+�E�� �)�� ��� $�� �B ��8�"�� ����!� �+�E� ��

� 	�%+/�� �'�� ��!� ���=%�#�(� �=����
��=��!� �� �#�� �� '�� 	�%+/� �3'=��#��' (�  ��

�)�� ��� $��� �B��#� ���� � �+�E�� �)�� �� ��%� ( 	�%+/�� C&B.  

	�%+/�� �� � .��"=A���� =��!� 4��E ���� �+,� ����� 	�
��
 �." (�  ���������� ��

 ��&+��" D��� %�B ���E�"=�+�E�� �)�� ��� �"3!� ����� ���!� ���/� � :���  � ����� � ( �&B

��+� � �
 ���� ���E�� C&B ������ $���.  

4�,�9� ���E�: -��� 	#� ���E�� C&B 5
�"%��Q" ���1965�   �� �B ���E�� C&B ��/� �

=4�,�R� ��� ��!� �� �&� �B%�+/� ���� 5���  -� ���/ O���
 ��� ��!� �� 4�,�9� ��� �(

J& - � ��.� �� ���� ) :�� �� 4E�� �
/� ����" ��&� ���'^� ��+E���� ������ ���� ?���� �

 ��!� 5+��  ( 4�,�9��  ��!  :��%��/ ��� � ��/�
 4E��� �&�� �)�� 	T���� - � �� ,/ �

�!= 6���
�� �� �B��S �� �)�� ��!� ����" ��&� ���!� ����!�.  �4�,�9� ���E� �
��1  $�%��� ��

=	�
��
�� @ !�� O&� � �=����!� � ��"��� 	����#9 ��+E��� ����� �.  � ��� �B ��!���� ����!�

��!����� ������ ��%�.  

   &�+�� � %�#�(� $���� ���E�. Mellelland David : 4"���� �� $����� �� I���� F3. J��B

 ��!� ���� �'�� �+ �'���B:  =%�#�(� -� �#�/�  � =�����(� -� �#�/�&�+�� -� �#�/�.  

 ���>� $"�� ���E� :�� 
� - � ���E�� C&B ����. ��� � )�+� �� �� -��� ��+� J� 
 ��

:� ����� ��� �� J� 
�� ����� �� �.��� �" �8����.  

                                                           

1  � � , �7���*�� �S�� ��(�� ���"��+	�� 7���)� ���9��� � �O*���� ������" ������� ��� ���&���� ��� �)�E��� ���(� ���( �<���� �

� �3����1 �2000- � :157  
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 C&B H8�,'���E��: =C���'� O&� J� 
  6���� �8��� ��� ����'(� -� ��+� ����  J� 
� �B

������ :� �E!� O&�  � �,' � �B ��!� ��� ���� ��+� ��!��� �� ��� � ��,/� ��� ��� �8��+�

�����&�# �  � ��# ��� �B ����� ��� C��!� ��� =2�'� ��# �� J& � �
� 6��#��� �,��!� ���!�

���)�� 5��" 5� � ��,'� ����� �� �� ��.  

                     التوقع  بأن ا�نشطة و المجوھرات    منفعة و جاذبية الفوائد       
  الشخصية  ستؤدي إلى ا�داء

  

  منفعة و جاذبية                                

  ا�داء         

  الدافعية                                                                              

        ا�عتقاد بان ا�داء ھو الوسيلة للحصول على العوائد                   

  دافعية الفرد ل7داء: 51 شكلال

������ ?%����  : � >�&6
���� ���� ��%�� <���9 

 �������� 5�
�  ���
�8� ���,�� ��� ����@ �� �� ��
� = ��E� $)� �� 2�'� ��)��

���� ����� 5�
� ���/� �B ������ ��� �� , ���� ��� �� ��
� ������ ���� @ �� : O���  - �

�

��� �� �&� ���� ���� ���� - � ��/�
  �� �%!�� �B :�� 
 ��) �� ��+����'^� ,��  ������

��!�. �

��� - !� �� ���� - � ��/�
 4�� ��/� �� ���# ��� :�G� ���� �� ��� �+�!) , ��/� ���

�� �B :� ��" �� ��) �� :� � ��/�� J& �!+� �B  $� :�� 
 ����������'^�. 

      D��/� O&� ����� :��� ����� �&B�Q �� �� ����� �� 3.� �!��# �� C&'�� , ��/� ���

���� - � 6��� �� �� ����/� ���"� 78��� ��) �� A�� �� ,�Q  �B O&� � -�/��� ��E� �������

��
�� ������ ��E�: 
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1-  @ ��� ������1 :�@ ��� ������ ��E� � ,�

��� ��!� ���!� �#�� ��� �� , ��100 

-� �+, , �B����� ��) ��:8��� ,��/� C&B �� , ������ �� 4, �� � 4,� �,/�  �#�� - �

90 )��10 (�� 6��� ��. 

2-  ��
�� ������2 :���
�� ������ ��E� ������ ���� ,�� -�/��� ��E� ,�

��� ��!�  ��

-� ��
� �#�� ��� ���� �� I��#� ,�&�� , ����� - � �� ,�/� �� ���
� ��
� ��8�� J��B ����

4�!) � %���� , ����� - � �� ,�/� �� ���� ��
� � �� ,�/� �� ���� ��
�� ������ ��# ��#

3.� ��# �#�� - �. 

`��
�� ������ ���'�
� 	����� �B �� ��
�� ������ ��E� ���'�
� 	����� �B� H' �: 

1-  ���!,�����  �� ���
� ��/� ����'������ ��+  @ �� ����� . ��E� ��'�
� ��� �!��#��

�,� ��# A!,� �� ��� L��+� -�/��� A#� �� 2��
� �"�� 5��� ����'� ����  A�� O� :��!�

�� 6��� �� �!��# ,6���� 6��� 3.� ������ ������ , �� N�
� ������  �#��� 6���� 4�!� :�G� ����

100% , ��� �)��� ��# A��� �&B ��� ���� ����� �� ��50  A���'� �� ��� �� ����'�. 

2-  ��� ���.� L����(��� �������� � ��!��� I%��� O���� $��#�� ,	����� F�/ ��      �

4��!�� ,5�#� ��� : -�/�� ��� - � :�!��� $��#� O� �+� , ���/�60 % ��� �� ������ ��

� 	���" �
��� ���� 4��!� ,��# 6��>, ��
� � , ���/�5% � 	���" J ��  	����
�� 4��!�

�� ��# ���� ��# �8��� .J& ,���� ����� ������ ������� �  ��!�%��� �B �!��� $��#� O� 4��!�

5�# � -�/�� ��� - � ,����� ���
���� � 4!)�� � �)��� %����.  M��� �� $���
� ��B ���

                                                           

1
  � � . ������� /0�� ��+&"���'�� !���1 ����2��� ������� !���1" �3��� �4�5���� � �2�%� �0�� ��� �� �(%����������� ���2���� �:3 �

2007- � :392.�  
2
  � � . ������� /0�� ��+&"���'�� !���1 ����2��� ������� !���1" �3��� �4�5���� � �2�%� �0�� ��� �������� ���2���� �(%���� � �:3 �

2007- � :392.�  
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 �B ���� ���
�� `��
�� ������ &�+�� ��� 4�� `J& 	�� ��� �B�� �&� �

��� 	��" ��  ���'�
�

� ��������
� , ���� �� A��� ����� -� �
/�� �� :�� �� ��!� I��#� I%�� ���� 4!)�� ,

-� :�� ��+E��� 4��,�� :���� ���� ��%���� ,����# ,���
��� ,4�!) ,...Z� 

     ��/� C&B �� , ��) ��� 5�#� 5��� �#�� � -�/��� ��� ���/� �� ����#(� ������

 � ��E�� L��S������  ���� O&� ��#� � �� ��!��� ������ �� ����� :&��: 

    ���� ���� � ��# 6��>, ���/� 	������ �� ��
�� �!# ���� ��� , ���/�� ����� A����

��+E�� �)�� ,����� ��
��� ��"��� ���� � ,-� �� ��!� I��#� ��
��� :���� �"��  $���#� �.3.

 ��#� �B ����
��4�!)� � �
���� � ,...Z� . O��� 6���� 	����' J��B ,:�"��� �� , ��� ��� 

����� �� ���'�. 

  �&� , �S��, ����� � 	������ I�� - � 5�!�� :�� ��� ������ 5�
� ��/ ������ 8
��  ��

	���� ������1 =3.�� ,�&�  �� ����& 	����� ��'�
� �� 	��""��E����" , ��Q  4E�� �� - � ��/�

@ �� ���� ,����� �G
� �� ���� ,6�/ - � 4E�� ��� ,�&� ���� �� ����� �� �'G�� ���  A�>��

�� @�
� �&� ���� C��S. ��� �&� ��
� 5�
� ������ 	��" ,6���>� ���
� �>�, ���� ��� ��3� , �G�

���� :�.��� �� ��!� �B �� ������ ���%�� ,"�� �B ��� `���%�� ��Q : ������ :��%�� 2�� �B ��

 $� ���������'^� ,�)�� :�� �B � ,�� �� �� :����  �� ��
����'^�. 

 	���' �� ��� ����� �� ������� ���
�
� 	���' �!��G� ��� :    

(�� : ����� ����!� � ��!�� ���/�
����  : ����� �� 6��' ��� �������  A#� O&� �� ���/� �B

���� ��� :
��" ��� �� 5��" �� ��'�
� 4�
 ��� ��!��� ���/� ��!� ��� = ������ ���� ������ =    

 A���# �� A��# �B �!�� ������ ����  : �!� :���" �� ��+� 6��+� � ���!� 2�� ���/� ��'�
� ��

                                                           

1  � � . ����\\��� /0�\\� ��+\\&"���\\'�� !���1 ����\\2��� ����\\��� !���1"� �3���� �3�\\�� �4\\�5���� � �\\2�%� �\\0�� ��� �:3 �2007- � :

388.�  
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��.� : �����  6��# ������ ��!� 	���� 
 �....�B��S�.   

 ����� �������  :�+�E� �� 3!� ��+� :���� ��� 6����� � , 	�& ��!�� - � %���� �� A#�    �

 ��!�� ���/� ��� �� A#� ��B������  �����
�-�  ��� �E�� 4�,� � 48�E�� �� /� 78����&�  	���

 ��!��������  4��BG� �������

��� 48�E�� �� /� C��E� O&� ��!� 2��/�� ������ ��  O&�

 C���!�Ivancevich  ����E�� �� �!� 2�� � 	��� !�� J � ���BG� ��/� ���,� � 	��� !�� $�#

��!� �!���� ��������1���B� H8�,' 6�� - � ����� ��� ��!��� ����'� ��� �� A#� � =   ����

5���  � ��" � = ��+� 6���
 �!)�' ����  ��� =  ����� ���� ���
 ������  4��B� @��/��

���. 

 ����. : 5��"
���� � !+�2 ����W:  5��" �� �� A,�������  �� �#�� ���/� - � ����W � !+�

 ��!�� �� �!� �� �� ��+� ���� 6��# 2�� ����������  ��!�
� ��� ����
� 6��'� �� �B���/� �� ���

� L!�	�

��  3.� 	�#�� 5�' �� ���� 5��")1،2،3،4،5 ( ��+,� ���� ��'�
� ��) = %����

�)��= ��#=��# ��# .( ����� ��
� �� ����/� ���� �"������  �#/ ����� ��/ �� J&� ��� ����

�� D���9� ��+� �B%#�� ��� 	����,��.  

 �.�. : �� 	��� !� ����� ��8��Q ����� 78��� �� ����W 6��: � L!� �� ��.� ���S	�

��  ���


���!� ���� ����/ �� ���
� �&B � ` ( �� ��8��� ����� 78���� ��
����� ���'� �)��� �� C���� 

 A�>�
� ���
 . L!� �� ���� �,� �" � = ����� 78��� :�� A#/� �. = ������ ���� ����� ��� 4���

�	�

��  ����� - � @ �� �� �����/������ " ���
� ������� " ��
��� -�/ ���
 ���!� ���� F�/

C���� ����� ��� O&� ��+  .  

                                                           

1
  � � � . �7������ ��� 5�5+�� ��� "��*�����&1 !�#� ����2��� ������� !���1 �����"� ��\������ � 4\�5���� � �2�%� !��&��� ��� � :1 �

3��� �3���� �2009- �:178.  
2
   �  � . �(���6 ����� @	���" ��&'����� !5���� ;����� �9�� ���2��� ������� " �+����2003 .2004  - .317.  
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 �� �� �� 5�
�� ��������  ������ �� ��8��� ����� 7���� �� ����W 6���� 	��� !� ����� �B

 �� 4!)� ���� � 6��� ����� ����� - ��B����  �� 	��� !�� C&B �� 6��+�
9� ����� � @��
�

 ���
�� ��8��� ��
/�� .  

 �!��� : ��
/� � 6����
���� :  ����� A��
� ������� ����� ���� �.�� �" -�  ��
/������ 

 O��� �" ���� ���-�  =������ :
�8� � ��+� ��� L��!� � I��,� ����� ��� = ��
�� 78���     �

 ����� � +
 � ���� �� A#� J& ��
/������  ���

���  �� ������ 5� � ������ ���� ��
/� - �

���G����.  

   ��
/� � 6���� �� ��� ��� ���!+� @��/� ������ ��^�� �������� A#� :  

1.  4!) A��
� 4����������  	���
� �B� �� � =�� 6����� � ����� �� / ����� �

 4!)�����  ��+"��� ����!� � 	����� � ��!���� �B ��+� )��+� ���� ��!� ��� 4��E�(1   .  

2.  ����� 4!) A��
� ����B9� :�#��2 ��&�+�� ��� ��' $)� �3' �� J& � =

 ��� � ��)�  . 4!) �� A�
� ��� �&R������ � 3.� ��+� ��!��� L�+'�� �� $#�� �/ ����� ����

 ��Q $)�� = %���/  ��E� $)� @��� �� � ���� C&�4����3 ��#� ������ 6���9� � . 

3.   ��
/� ��%3� ��/�/,�� 	����#9� &�'�� �� ��+� ����������  A#� =�����  ��+�

 C���� ��
/� ��%3� ��/3,� � �� 
� .5�8�� ��� ��/�� ��B �3  ������� ������      �

 ��%3� 	��� !��-�  ��
���� 4��E� � ������ ����� �� 3)� ����9� � :�#��� � A�����

                                                           

1
   X – � . �C���� ��� 3���� DE� �3&� ����� �%&� 7����� ��� @%�" ���2��� ������� !���1 " �+���� ������ �+��*�� ?�(� �

2007 - �239,  
2
   X – � . �C���� ��� 3���� DE� �3&� ����� �%&� 7����� ��� @%�" ���2��� ������� !���1 " �+���� ������ �+��*�� ?�(� �

2007 - �253,  
3
  X  X �� � �C���� ��� 3���� DE�" ���2��� ������� !���1 �' ������� <���*�A� " �+���� �!���*�� �+��*�� ��� �2002 -.391  
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��+� ���� ��
/�1 . 

4.   ����� 78��� ��� ������ ��E� $)������  48�E��6���� ������ ������  �.� 2�'��

 ��
/� �B ��/� 4��� ������ ���� ����� $� �B��S � ���� � ��"��� � 48�E�� ���,������      �

  ���!� 4��B�� @��/��

�� .2  

 ��6 ����� ����� �� �� &�+�� ����� ����� ��� ����: 

1X  �� �� &�+�� �� �� 	����#������� :3  �� �� &�+�� A ���������  I���� ����� �� 	����#9�

����� :  

�  	��� !� � 	�����
� �3�
� �!�������  ������ ������ ����� � ������ 5�8�� ���� =

 �������-� ������� .  

�  	��� !� A
/ ��

���  ��"���� ���
�� ���� =6����
(�  ���#9 ���!� $�

� ���"�+�� ��/ �� ��%3� 	3��!�� ���)��!� ��/ �� �� '��� �� 	��.� �.  ��� �������  O�
 ����

� L!� �� C�/� ���
�� 4�� ��	�

�� .  

�  - � $�"��� ���6����
(�  ������ ��" ��) ���!� � ���
�� ( ����� ���"�+�� ��/ ��

��!�"�� ���!� L��� ��  . 6���� ���� �B�!������� ������  4 �'� 2� �����)� 	������ $�#� =

� ������ ��� � = ���!�� N�,�� �� /� �	�����
(� ��+� 78��� � .  

                                                           

1
   X – � . �C���� ��� 3���� DE� �3&� ����� �%&� 7����� ��� @%�" ���2��� ������� !���1 " �+���� ������ �+��*�� ?�(� �

2007 - �252.  
2
   X – � . �C���� ��� 3���� DE� �3&� ����� �%&� 7����� ��� @%�" ���2��� ������� !���1 " �+���� ������ �+��*�� ?�(� �

2007 - �253,  
3
  � � . ������� /0�� ��+&"���'�� !���1 ����2��� ������� !���1" �3��� �4�5���� � �2�%� �0�� ��� �������� ���2���� �(%����� �:3 �

2007- � :397�  
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�  $�# �!�	�����
(�  ���� = 	������ �6���� ������ ������  78��� ���/��������  ��
���

 ��8�" ����R� � ��� ��8�����7 ��� �� ���/�
� ��� 	����#9� � ��8����=  ��� ���
��  ��8��� C&B

 ���!� 6���\�B�����( ���� �/����� 	����#9� &�+�� � ����"��� = ��� = 	������ &�+�� J& �!� ���

 4�� �� 6&'���6���9� 	��/��� N�,�� 4 �'� 4�� �� ���!� � =��� �)��  �� 	������� E+/

 J& �,,'� 	3#
����!�
( �#�/� ��� .   

2X  ���/������ :  ����6���� ������ ������  ������� =� /��� C&B �� =�����  $� ����/�

����� �E����  � = ���!� 	�"��/�
� ���/� �:�3��  78����������  5��" �!� � =����� �
� ���= ���!

���B� �� � =������ �� �� &�+�� ��%3� ����%��� ���/� � �� /� 	������ �� ����#�   5��" ��


 	����,��-� ���#� �����  = M����� ��
� 5��"-� ���#� �����  =���� ��!� = ����� ��!�

���!�  � =�3�!� �� 6���%� ��!�.  

 ��E� �� 6��
�� 4��B�� @��/� �"�!� �� ��
� ��� ����!� 4��!� J& �!� ��G� �������  �

 	����#9��� ��!��  	�#���/9� ���/� ��� �. �� � = �� ���
�� 6��+  6���#� 4��B�� ��/� ���

����
�� �� �B���� ����� �� ��!� 	�+ � - � 78���� ��#
� � �� ���
�� �������� � �������� .  

3X ����� ����� 4��B��� 6���9� �E ��:  ���!� ����� �� ��!� ���� ����� 4 �'��

���  ��E�

- � %��� O&� 4��B��� 6���9�  :�� ���@�+�(�  �� ��� �� 4��E � 	���" ��) �� �"�!�� �

�

��� ��
 �3' �����/� A#� ��� 4��B�� - � .  � �� :�+E�� $� ��
� ����� �� ����� ��/�

 : :����
 �� � ��
� �3' 4E�� �� :� �% �
��

��� ���# L��!� J& �����C  ��� = �� ���

 @��/� 2�� �� ��G�� � 	���!�� �!#��� ��
� �����	���%�(�  ����%�#�� �� ������ L��!� � . ���

����� ��
� 4��B� ��/ L��+�� ��� = �� �� ��� �������  ��!�� ���� �!#��� ��� ��
� ����� ��

 �,��� �� ��)�� �������� ���/ L��+�� ��� ��� ����� .  
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������ C&B ���%� �B� �� � :  �B%�+/� � ������ $�#�� - � ��!� : ���/� �� ���B�
� ���

� ����� - � ���
� ��� �����/� � 4��B���8���  � = ����)�� ����� �B : - � ���!� ���������� 

��� ���� ��/�� � !+� � = ������ 4��!� - � ��!��� �!�: ���
� ���� A �� �� �� �!� ���  ��� =

@�
��� �� �� ��
� :��#�����
9� 4��B�� � �+ �'�� 	����9� 4��B� ���.  

������ ?%����  :
���� ���� ����� V����9�&1 �    

���!�  ����� �� �������  :�� ��!� �,��� �� A���� ��� ��E� �� �,��!� C&B �.���� C�
+��

�� �.��� �B� �� �!� C&� ��� 
� �������� �
����� 	���'�:  

1X  L�>� ���/�:  	��� !�� C&� ��!�#� �� �!� ���� �� 6���9� : -!
� O&� 4��� �B�

� ��� ���� L��S� 6�! ��+E�� �� ���� F�/ =	�������: 

�  =���!�  J&� ������ �B���� 6��+�� 6��# - � ��
+�� �� ��!  	��� !� �����

 ��
/������� �)��� �/� � = ��� � �,/� �� ���� ��� 	��3!�� 	���+��� �#�� 2��
� ���/�

 ����� J&� ��+������.  

�  �� =���!� �� ���� �� ���� ��� �� ���
�� �+�E��� =��
���� ���/� �+�E�� ���/�

���/� �+�E�� �� A� ��� 2��
�� - � ��� � �� ��/ �� �&B� ���!� �� ���>�
9�  � 4�!��

#�/� ��/ �� �&B� 4E��� -� ��
� �� ����� �� ��� ������ ������ - ������ C&B -� �.  

�  ���/�:#��  ���# �3' �� J&� ������� ������ -� :#���/�� =��+� ���� �� ��,��

A����� � =��8���� :���"� ��!� 7����� ���
���� J� 
 ������ �� ������� ���#�. 
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����� ����� ��E� ��!� ���� ��!� O&� �B L��S�� C&B �� I�� - � %������.  ���
 - !�

 - � ���G� �&�� =��8��� - � �� ��!  	��� !�� ����� L�S - � 6���9� �� �

��� 	%�� �� ��.��

 78���� �� ��!� ���'� ���B�������  ����� D&��� ��� �&������� 	��� !� ���� �G� =������  C����!��

�� ��!� -� : �,��� :/�)�� ��
� ���� ������  

2X �� �!� �� ���
�� ���/�: ����� 4����� �� O� �� �!� C&�� ���� �� ����: 

=����� ��# =5���� =5�8�� ��!� �3�%. 

 ������������ �.��� �B 5�8�� @��� �� �� 5��" �3' �� ������ C&B ����� ���� ��� =���

 5�8��- ���  ������� ������ 5�8�� ��������  ��) ����
� ��'�� �&B @��� - � $�� F�/

 �������� ��
��� 	������ ��%������)!��  �� ��G��� =L!��������� ����#\	  ���� 	��� !���

 �� ��
�8�� ����
�� $�� ��/ �� �� 
������ ������ 5�8�� - �.  

� J � H'� �B� =��
��� ������ ��
����� ���" �� ����.� ������ �.����	�

��  	�&

e���� L"��� ���� ������ C&B ����� �B� �� ���!� ��
�
/� 	�&� =�#�/� 4"����  5�!� 6���9�

 6�/�� @ !�� ���� �,�'� 6���9� e���� $� -����� ��� -��� ���������� :�"3� �� -� 4) =

��
��� ��" �� D�#�/� �� ��
�����.  

 - � �� ���� �.���� ���'�
(� 6���� ���!� ���� �3�%� ����� H'� ��� �.�.� ������ ���

� -���� ���E��� 2��
�� ����� �� :� '� �	�"3!��  ���� ��� =��!� �'�� ������#9�

 ���/� L�>� �����9� 	����
�� �� �����'�
�	����!�
(�  6��" 2� � ��/�� �����9�� �������

����
�� O�����.  
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 ��# ��#� ��!� ���� �!���� ������ H'� ���� ���1 ����� $)� - � �� �!� ��
��� ��

 L��+� ������ �&B� =C�/ - � 5���� �� ����� J������  =5���� �� �� A�" - � ��
���

 ��� �B� d�� �!� C&�� ����  ������ 	��� !�� ���������� ��S�  �� $)'� �

��� �!#� ��� ����

 ����R� C�/ - � 5�8������� �����#� �,�� ��+)9 ������� C&B $�#� �..  

3X  ������ 	"� ���/�: ������ � 8
�� M��� ��B: 

   ���
 6�� ��������  `����
  `������ �� �� ��� -��  

 ���� �� ���>�	�

���  ��
� ����� �� �� �!� C&��2 �� �! ����� �.�� ���� ����/ �� �B�

������  �� �!� ��
��� ��� �� �&R� d�� �!� C&� H,'�� 	"�� @�) J&�������  �� � 6��+� �3'

 A#�� J&�E�+�/(�  J � �� ���� 6�� $"��� �� �&B� �� �� �� ��
����� ���� 2�� �� 	3#
�

 H,'���
� ����� �� ��.  

4X  
���� ���� ����+�: -� ����!�� C&B 4�,�� �����  %8���� ��'�
� ��� J � �B�: 

�  7���� ����!������ : 6��#� ���� 5���� H�'������.  

� ����� J� 
 ����!� : 6���� =�3�!� 2���� �#�!� �.�	�����#(� ��E���� =������� ����� =

 ��!� - ��3�%� $� ���!���...Z�.  

� ��,'� 	�+, ����!� : =6������ �.�C����(� ���� ��!��� =��%�(�� ��!+�(�...Z�. 

O���!�� ����� $� :������ � � !+� ����� 5��" � � ���) O���� ����� ����� �� �� �� , �&�

                                                           

1  � � , �7��� ���� ��5"���2��� ������� !���1 " �3����4�5���� � �2�%� �'����� 5��( ��� �2007- � :163,  
2
  � � , ��'���� ����'���2��� ������� !����"������(&)� �4�5���� � �2�%� ������� >��� �&&J� �  �����+�� ��� ������* �+��

2006- � :342,  
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 � !+� ����� 5��� �/�, ���� ���� ����!� ��#� �� ��( ������ � ����� :������� ����� 5���

 6���/� �� %�/� �� �� b���!�.  

  5��" � ���W ����!� ��#� ���
�
� ���,�� ���� A ��� ������ ���� ����� �� ��!� �&B �

 � !+� ����� ,��,�!� ��&B � � ���� ������ ��1:  

  
���� ����+�:  	��� !�� � � ��,/� �� b���,� ����� 	(�!� �� ����� ����!� ���!�

 ���� ����� ��%3�������,  ��
���� O&� ����� �!��� 43�'�� ����!�� C&B 4 �'� ��

���  �

 �!
� ��� 4��B�������/� ����!� ����� �� ��!� A���� ���/� �� �&B � = �� �� �>��� ��� �����

�

��� �#� �� ����2.  

  � !+� ����� 5��":  	������ %��#� � $�# ����)��� ��� �� �� � !+� ����� 5��" ���!�

 ���!� ����% 6�� �� @�/�� ����� 7���� �� !��� , ����!� $� � !+� @�/�� ������ J& �!� ���

 ����)��� �����,    A ��� �  5�
� � � �����,� ��� 5����� ��#� � !+� ����� 5��" �� ��

 b����
 6��/�� ����� ����!� , �&� �����!�� 	(�!�� �� ����� � !+� ����� D��� 5����� �� ��!��

 �����.  

	����'�
� ����� �����3: ����� ���
� ��B ��'�
� ����!� �� �!8�� 	�% �� ����� �� ��!� 

���� �!#���� �� �!� C&B ����  6��#� F�/ �� :� � ��/�� ���!� ����% 6��� �3' 4E��� , �B�

���� ����� �� �� ����� ���!� 6���� - � ��,/� 	�� ��� C%�#�� - � ��/  A���.  

����� ����� �� �� ���!�  	�����  �����) ��#8��� �( ���������, �

��� �  �B&+���

��� 
                                                           

1
   � �&��	�� 3���%&� ����&�� ����� ;�����" ���2��� ������� : ������6 . ����#�� . ������J&� .������"  >%���� � : ������(6

 � ��%+�� <�&�����2003.  
2  �    ��	��� �����	�� " !����ٕ� ���#���� $�%&�����'�� " ������(&)�:  ������، جمھورية مصر �1997(������  ���*��+��� ���)�

    .329:� -العربية
3   X  � . �(���6 ����� @	���" ��&'����� !5���� ;����� �9�� ���2��� ������� " �+����2003 .2004  - .318.  
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 ����G� �,�' L��S�����/�, ��  � ��!� 2��� ��/ �,�����,  �����)  ����
���� 7)������9� 

����� 	�����  ��'�
� 78�����: 

1 ���� � ��"��� g:  ��"��  ��� O� N���� ��" ,-� 6��!� O���)� ��  ��� 	������� �#


 ����
� 	���
� �� ��� � �,/ ,�� :����
� �� $�
��� � ���>� ��!� ��"�� , �� ��G�� A ��� ���

6���# 	3B�� � H8�,'� :!��� . C&�� ��"��  N���� $��� �� ��G�  ����� @��� �� 6�/��

-� 6��!� �B 	3B��� ��� :!��� 2�� ����� ������� :������� 4 � . 

-� 4E��� ��� 	����" - � J& @���� �" � 2�'� 6�8�� =�

��� ����R� ��  ���� ��
�

��"��  N����1 ��  ��� ��� 	3B���� :!��� 2�� �� ���� ,(� �� ���#9� C&B  ����� ���� � , �(

 ����� ����  ��/�
 � ���"� ����� 	������� ���� , :
�!� ,����� ����� ������ ����  ������

�� 	��� !� ����
� 	���
 �.  6�8�� � �"� , �,�' �&��� 
 ���� 6�!� ������� C&B 	���. 

 J& ,�&� -�/ �

��� ����B� ���  ���/� N���� 	3B��� , ����� ��"��� ��E�� A S� ���

��  6��# ����
� :������� ���� , O��� -� O��� �� 
 ����� O�  ��"��� ��'G� 

2 � ����
� 	��3!� l��� ���/� g��!�#��� 	�8�����: �.�� H�� ��#�� ��E��  ��,/ - �

�� 6�3� - � ��+�  ��
 �� ����� �� ����
 6���% ,�	�

�� "�����"����� ��S " C&B �!#� (

�� ��8�� � 6���%� � 6�3!�  $��#  6�/��� ����. ,���� ������ ������ �� ���S ��  ��
� �3' ��+� :

�&R� ���� ����  %���� , ���� ���� 6���%� l ��� ,�&� ���  ���O������  , � O������ ���� 6���%� l ���

 ��
�.  

��#�� ��E� H�� �" � ����� �� ���!� I���� ��!�#�� 	�8���� N�� - � %����� ,3.�� , �"

��!�#�� �8���� N�� - � H�� : M���� � 6��� �������� ���� �

��� , @�/� ��� ���� ���'

                                                           

1  � 6.� .� �!�� 7����� ��� .� �8����� ���5 .� ���96 !��� . �3���+�� �&��"���2��� :���� !���1" ;��&�%� !������ ����+�� �(�2�� �

 �!������ �<�������� �� ������* �����+�� ��2008- � :273.  



                                                     ������ ��	��                           
���� ���� ���� ��	� � �����   

                   

323  

 

�

��  ,��!� ��#� �� 6���� - � �,/� ���,......Z� .  

3 	�#���/(� ���/� g��������: 6���� $)� -�/  D��/� ��� 
 A���� ��' ������ ��������  �!�

���� �� �� J���� �� � ��#��/� ��� �������� 	������ ��8�" , A :��
� ��" 	�#���/(� ���/�

��������" , �� ���� ��
�
� 6��' C&B ������ �� 
 A���� 7����� O�. 

 A �������� ������� 	"�� � ��#� @�>�
� �� �,+� �
��� ��8��� C&B �.� ,�&� �,�'  ���

��!� �������� �� . 

-� 6��!� �B ��8�" �&�B ����9 6��+�� �8�
� �� 6�/�� ����� 	������  H�'��� �,/

J& 	(�#� � �+�!) 	������ - � �� ,/ ��&� . 

3.�� ,����� ����� �� �� 78��� �� /� �� �#� �" �� 50  ��� 
 	������ - � �� ,/ �� ��!� ��

 ��
�����E���  ,���� C&B :��� �# -�J& A��
� ���/� �#�/� ,�&R�  �B J& �� A�
� ��� ����

����!�� M�� L�+'�� ,� M�� A�
������� , �� F�/� ��&� ������  ������� 6��� M���"� �� �&��

���� 
 ���>� �� ������
� ���!� 	(�!�� �����/�. 

�� , �� 78���� 4��� �"��  ��!�D����40 D���9� �
" �� �� ��!� ������ 5����� ��� �B ,

-� :��� �#���� C&B �.� 6�B�E� C&B A��
� �
��� �#�/� ,�&R�  ���!� 6���� 4!) A�
� ���G� ����

 �� ��B������� ,6�B�E� C&B A��
� �
��� �#�/� ��!� �&�� ,-� �#�/� ��!� �&��  A���� 6���

 	(�!� O�& �� ��! D���9�  $�� - � ������
� �8��������#����,.....Z�.  

J&� ,�&� �

��  ��� �� ��!� ����� �#)�� ��E�� ,���� ����� ��'�
� ���  �/��� ��+�

��#��/� ��� ������ � A����� ����� ���/� �� ���� ���.��.  O���  ����� 78��� ���.� ���'�
(�
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����� �#�/ ���/� �B -� 4E��� ������ � A����� ,	����� �)��� ���1 J& ���/� �� ���
�. 

4 ��"�!�� � ���)�(� g: -� �� ����! ��� O� L�!� A ��� :+ � �� J& 	��.�,           �

O��
� :����� �� ��������: �&R� -� L�!�� � ����'�
� ��� 6%�#�� �� �� ��� ��,�� 	�.  �����

J& A�
� �� ,��
� J � :����� �� 	�.� �&�� ,���)9�� -� +/E O�����(� :+ � �� ��,�+��.  �&�

��
� �3' ��+� ��� � �,/ ��� 	����!�� ��8�" ������ ������ ��)��. 

���)9�� ,�&� 6���# 2��� �� ��� - � 	!�� ,-� 6��!  �#�/ J��B ���� �" �
� 	������� ���

 ����/� �� ��G�  :�� �/�/, 2���� ���� , � �&� ���/, 	��. , ���#�� :��"�!� J& A ��� �"

�� :��"�� �� ��+�E�� :�#�� ��%�� �� : ,� �B��S. 

   ������ �

��� &'�� -� 6��!� D��/� �&�� �
�/ ����" �&� ���� ���/� ��+  @��
� �#
� 

 O������ J� 
� �&B �������� � , �� :�� 6��+�
(�� N�
� 	3B��� :!��� 2�� ����� J&� �

2�'� $"����. 

�&� ���� 	��� !�� C&B ���� � 6���� ��S ����� 	��� : ��� �"�
�� �+E�� �B�/� ���� ���

��  $���
�	��.� J& ,:����� - � 4E��� �,� ��/ �� .-� 6��!�� I�)��� �� F�� ���� 

���� �#
 ����W ��
��� ��� � �,/ ��� 	������� ��+�. 

5������ � �������
�� �� ��!� 4��!� g  �

��  ���� J� 
� � :���� ����� ���  ��� - � ��+�

���)�� � �,��!� �� ,������ �� ��'�
� ��� 6���� �� 6��/� ���� , �� ��!  ���� �� !#� �&B

 �)������ �G� �������

��  ���� �� ,3.�� , $8�����  �� ��
��� ��+� ����� ������ ��E�� ��)��

D���9� :��� � , $� :��"3! J&� ����'^� :��E��� � ...Z� , ��� ���  4�
 :�G� 4�!� 4E���

���)�� C&� ��
��� C���� - � ��/� ��� ,:�� A� �� ��� ��� �B ��� �)�� :��!� �&�� .���  ����

                                                           

1
  � � . ������� /0�� ��+&"���'�� !���1 ����2��� ������� !���1" �3���� �3��� �4�5���� � �2�%� �0�� ��� � ���2���� �(%����

 ���������:3 ،2007- � :390.�  
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�

��   ����� 	(�#�� �� �� ��!� ���� ����� 78��� �� 6���9�:1  

1.  �#�����
(� ���'�� 6���� � ���'��:  �� ��#�����
9� ��'� ���>� �� ���/� �� �� �����

�

���  �����" F�/ �� ������ ������� �� !��� J � �B 	���>��� C&B �B� � 	���>��� �� ��.���

 ���������� � �����+� � , ���� ���� ������ 	�"��� ���.�
� ������� � , �B ������ 78��� ��� J& �

��� �#�����
(� ���'�  ��%3� 	��� !�� ��'�  ���� ��!"�� 	����� �� �����
 �� $� @���

 ����� �����. 

2.   ������ �����:  �� ������ ����� �� ������ 78��� ��'�
��

���  �� C���� �� �3' ��

 ��� 
� 5
�� ������ �� 6���9� ���
� � �� ��!� ������ O� 4!)� � 6��� ���� ��/ 	��� !�

������ 7����� ���,� � 6��� ���� ����� �� ���� � � 6���
  �������� � ��4!)�. 

3.  ������ $���� $��:  ���B� 	�& �� ��!� ����W �!#��� 	��� !�� ��6����,  �/� �!� &�

 �+�E�� ���.9� �� ��
�
�� �,��!� , � ���� 6���9� 	����� ���!� �� ���� ��! ��� �� ��!��

 ��8��� ��
/� �� �!
� 4��� ��8��� �� b����&. 

4.  ��!�#��� %���/  ���� ��E� ����:  %���/  ���� ��E�� ���,� �� ����� ����� 78��� ��'�

 ��!�#���2 , ��8��� 	���>��� � 48�E�� 43�'�� 4 �'� %���/� ���,� �� �

� J��B �� &�

 ����� � � 6�.��� , �E�� &'G� �� ��( ����� ����� ��E� ��� J& � ����� 	���>��� C&B �����(�

���� %���/ ��E� ���,� �� �B�
� ��� � ������ 78��� �� �"��,� 	��� !�� . 

 ����� ����� �� �� �� O� 	������ � � ���
� %���/ ��E� ���,� �% �
� 48�E�� C&B ��� J&

 � � %��� 48�E�� C&B �.�	������.  

                                                           

1  �  ���9���� ���� 3�U�� � ������ ��� � ���2��� ������� !���1 � ������: �������� ���2���� �(%���� 1999  
2  � – � . �C���� ��� 3���� DE� �3&� ����� �%&� 7����� ��� @%�" ���2��� ������� !���1 " �+���� ������ �+��*�� ?�(� �

2007 - �239,  



                                                     ������ ��	��                           
���� ���� ���� ��	� � �����   

                   

326  

 

 ?%����4����� : /���� �� ��& 
���� >�����  

 ��� ��� ����� 5����� 4��,� ���
�� : ��� ����-�  �
�'I���� �B �:  

	3'��� 5�����:  L�> ��'�
� ��� ����� � ������ ������ ��+ 5������ C&B ��'�
�

 ��,��-�  ��� ��� 78���� � 	�#�'��.  

	�� �!� 5�����:  �� 6������ 	���'� ��+ ��'�
�D���� �� ���'�. =A����� ��#� �+�  3.�

 �����Q �� I�)��� ���#� A
/ 6%#��� �������� 	����� ��� �B �� �!� 5���� ����.  

	�#�'�� 5�����:  7���� 5��� ��'�
���  ��E�� �B���� ��� ���'��� �

���  ��� �

���,�� -� �3�!�. ��� �B A����� 	�#�'� - � ��.�� ������� A����  ��!)'� ��&�.  

	3,/�� 5�����:  ���S��� �� �!"���� 78���� ����� ��'�
��� �� !+� . ��.�� ���
 - !��� 

 ���� ��3
� ��/ A����� �#�����  ��� � �� 3.��� ��3
� ���� �� ��
/�� ���.�� ����

 � 	���,9�L����� �� ��!� ��� ��. ����
 �"3� ���� A!,� �� ���� ���� 	(�/� L!� �� �

6��,��� :#8��� � ����� 	�#�'� ��� �� 6�����.  

��.G�� 5�����:  5��� ��'�
���.^� 6������ � ��� 6������ ��S �� 	���S @��/� �� G��

�

���.  5����� � A��
�� 5����� �.� 6���� 	���
� 	/� ���� 5����� 4�,� �� J��B �

=���� 
� 5����� � 78���� ��� �B � � �:  

�.A��
�� 5�����: ����/� ���E �!� ����� 5��� 5������ C&B. 5����� �B J& - � ��.�� �

�!"��� L����� � 	���,9�.  
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A.78���� 5�����:  5�
� - � �������� �+ �� 5���� �.�=� ���
�� ������ G���� 5������ C&B

�"3!� 	�& ����!� �� � �#.  

D.���� 
� 5������: �B�  � ����W ��
�
�� ����.� 5����

��� ��
��" O�#� ��� .  

�����
� �� ��3
� 7����� &�+�� �B J& - � � .��� ��� ��!� �)� 	�(1. 

 4�,�-� ����� 5�����: =	3,/��� �.��� �� ���S � �
��
�� ����� ��� 5������  �� �

 ��,8�,' �#�����
� $��� 	�& = 2��� � ��� =�'�
�� � 	���>� %�#�� ��+�� ���/� 4��B��  =

 ����S� 7������ ����� ��� 5������  =� �>�� $��� 	�& ��,8�,' ���=	�#�'��� �.��� �� 6��,"

2���=  ���" ��+�� ����� ��'�
��

��� ������'� ����#��� ��,��� 

4��,�� �&B N)�� ���� �����                     

 	�#�'��   .................. ���
�� 	�� �!�  .................	3,/��  

���#� 16 : ����� 5����� 4��,�.  

Source :bureau of the budget and state planning office , Maine’s guide 

to performance measurement,1999:14. 

                                                           
1 BUREAU OF THE BUDGET AND STATE PLANNING OFFICE 1999:13 

السلوك التغيير في 
 ا�نساني

التغيير في  التغيير في الحالة
 الضغوطات

ا�ستجابة �فعال 
 المؤسسة

 المؤسسةأفعال 

نسبة التغيير في 
 المدخنين المصابين

نسبة التغيير في 
 عدد المدخنين

عدد ا�فراد 
المتوقفين عن 

 التدخين

عدد ا�فراد 
الملتحقين بھذه 

 الورش

عدد ورشات 
التوعية بمضار 

 التدخين
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 L!� �� ��S ����� ���!� ��
� 	�+��,�� �� �/�� ��) ����� 5����� �E!� 4��,� ����

�	�

��  �� A
/ ��� �,�'� ����+��,� ������3�  ����� ��������� - �:  

1.�� ��+�:  �#�� -� ���� ��� � 	�� �!� H8�,' �� ��,�' �B������  	�#�'��

 	�� ����

���.  

2.6��+��:  	�� �� D��' �#�� -� ���� ��� ��� �!� H8�,' �� ��,�' �B�

��� 

������ �� �+ � -��G� A� ��� 7�����.  

3.6��#�:  	�!"�� � 	�� ��� ���'� �� 7���� ��� � 2��
� �B�3�!�.  

4.	�"���: B& �� �=: ��/�� 	"� �� � N�/, ���� ��!� %�#�� 2�� 5��� ��,�'� C

�3�!� 	�#���/� A
/ ��/� 	�"��� ����!�.  

5.��#���9�: )�� ����� �B $��# � ���� 5�� � ��!� ���" - � ���
�� �� �!� ��" �� ���

���'�
�� 	��% �
��.  

6.��3
�:   �� �� ���!� �"�� � A��# 5��� ��� ��,�'� �B�

�� �� ��!  ��!� �8�� �.  

���� ���!�� ��+��� 5������ C�B ��B�� ���� ���#� �:  
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	��/��� :�� ���!�� 5���.............. 5������ 

���'�� 	3'��� ��%� �� !+� 	3'���  6��"�

��� ����� ���� - �  6��+��  

���'�� 	�#�'�� ��%� �� !+� 	�#�'��  6��"�

��� ����� �� 	�#�'� ���'�� - � ���!+� 

  ��%� N�/, ���� �#���� 	��/�� ���
 	��/�� ��� ���#��#���� 

 ����!� ��ٕ� N�/, ���� ��!� 6�/� %�#�� �G
�
�3�!� 	�#���/� A
/ ��/� �/,� 

6��#� 

 ��%� ��/�� 	"�� �� �#���� 	��/�� ���
�#���� 	��/�� ��� ���#� 

 �� =��/�� 	"�� �� ��!� 6�/� %�#�� �G
�
�3�!� 	�#���/� A
/ ��/� 	�"��� ����!� 

	�"��� 

	3'��� ��%� 	�#�'�� ��!� 6�/� D���9 ��'�
� ��� ������ �#/ ��#���9� 

                         ���#� 17 :5����� ��B�� �����  

   �� �� ���� ���� �&B �3' �� ������ ��E� O� �� :����� ��� O&� , �,��� ���/� �B

������ ,����� O� :����� ��� O&�  .�A#� ) �� �,��!� C&B ���/��� �

��� �� 48�E�� �!��� 

��� � , 	�& ���� �, �

��� :#��/� O&� �+�E�� J� 
� J&� �. 

   �.�� �	�

�� �,��!� �� ���� ���!� 6�,�!�� ,J& �� : ��D���9� , I��D���9� , 6��+��

������ ���'�
� �
/ � ��  � ���)��43�9� :��
 O&� ,����� � ��E���� ,���!��       �

	�"3!� ,	�&� ����� 	����!�
(� � � !�� ,�� �!� 	�����,....Z� .   

 �,��!� C&B �� �� ,�� ����� �,��� ��/� �" ,3.� ��E���  ��
���� , $���� ��� %��� �"

	�%�#R�  �A�>�� ��
�� ����� �3' ,  ��
��� ����!� ,�+ �'� 	�8� $� ���!�� %��� �" , �����

��
��� �� �� $� : ��!� ����� 5�
� - � ��+� ,�3�%� ,�8��%� � ,D���9� �� ��
��� �  %��� �"

D���9� ���� ���1 ����� ���
 �. 

                                                           

1  � � , ��'���� ����'������� !���� ���2���"������(&)� �4�5���� � �2�%� ������� >��� �&&J� �  �����+�� ��� ������* �+��

2006- � :348,  
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����� J� 
 �� ����� ��!��� ���/� A ��� �� 
� ��E�� �� �B ���� �B������� ��+�  �,���

��
�
� - � ���� ����.  	�+,� �� 	����
�� C&B �� )���
� =O�/�� =���&� ( ��
�/ ���� ���!�

�����) � ���" �1 . ������  ��� ��8�" �� �!� C&B � ,/� ����� �� :���� D&�������: 

1X D���� � ��!� :  
���� �:  ��D���9� =D���9� ����� ���'�� � = ���
����9�  �����9�. 

2X ��E���� :�����:   
����
�� 4�"��� � ������ ��%�( =�8#�+�� 	����>� =����#� � �8��%� $� �"3!� 

3X �� �!� 	�����:  
 ���� �: ���&� =� !�� - � 6���� =	3���� �/ - � 6���� = 	�����������9�. 

4X ��
+�� 	����!�
(� � ��,'�� 	��
�:  
 ���� �:  H�/� � ���#� =��!,� 4"���� �� 4�,�� �����  =��>�� - � 6����       �

4���� =����
�� ��/� ���!�
(� . 

 43�'�� ��8��� 4 �'�	�

��� ,������ �B����� �� ��#��/� ��� H8�,'� 43�'���: 

 �

�� �+��� ��� �� �B ���
� �,��� �.3.� 6��>, ����#� D���9� ��E���� � :��� � , ��

��/ ,�

�� D��/� �,��!� �� ���� ��!� ����B(� �"3�� ,�&� �,�'  	��)�L��S�  ������

4E�� �� ��� � �,/� ��� ��!�#��� � ����
� 	�8����� l��� ���/�.  

�"� �,��!� ��� ��� �� � � ,�.�� ������ &�+�� �� �� 	��� �� � �"� � ���
� �+ � .  

                                                           

1  X � .�D���� 3&� ���""?&����� 4C���� �' ��S'�� <�
�	(�� 3��+�"� �3�(��+�� �+��� �1�P����� � ����+&�� ����+�� �(%���� �

2002  �- :24.  
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(�  O��� :���� ��+  ���� J� 
� @��)� :�&R� :8��� ��� �� ��!� �#� �� ����
�  �� ����� ��

5�
� - � ��
  ����#���� ��� ������ � ,�+�E�� J� 
  ���� 2�'� ��!�� �� ��� �� !#�
 �&�� ,

:
�!� ,�&� �+ �'� ��
�
� �,��� 6��� - � ������
 ���G� ������ ,�)�� ��� ������ �� !#�
 �&��. 

    J&� ,�

��� D��/� �" -� �����  ��%���,��!� C&� 	�#�� � ,���  �,3' ��)��

�+ �'�� �,��!� ��%�� ����� ,�

�� �B��/� ��� �#)��   : 

   � �

�� ����!� ��� ��%�W ��.� ����� �,��! ���� ����� ����E� �� �� ��!� 

1-  ��!�D���9� � �������� �    :40 ����. 

2- ����� � ��E����              :10 ����. 

3- 	�"3!� � ���!�� :           20 ����. 

4- �� �!� 	�����    :            15 ����. 

5- ��
+�� 	����!�
(� � 	��
� :15 ����. 

J&� ,�� ��!� �� 6�/�� �,��!� ��8�" ���� �" ,�� � ,�&� ���

��  �  ����� ����E�

����� ,-� ��E� �� �,��!� ��8�" 4 �'� �� ���S �'� :3.�� , ����� ����E� ������ �� J�� ���� �"

����� ,���� ����� ���E� ������9�  ���E� ��'�  ��S �����������9� ,��/� C&B �� , ��)�� �� ���S

:� �,�'� �,��!� ��8�" ��E� �� :�� ����� ��E� ���� �������9� 6������ � 	�"3!� - � , %��� ����

 ��S �����������9� D���9� - � ��E���� � ������ � . 

  

��E9 ��	�� :  
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 �3' �� �&B� =����
� 	��� !�� :��
# �� �&B � =2��� ���B� : ������ �G� 2�� �&�B �

����� ���!�  �� 
� O&���)��: ,�� O� ���� ���!� �� �� 
 4�!) ,  �� ����!�� C&B ���/� A#� �

����� �,��� �� �,�� =3.�� ,�

�� ��/� �" ���!� �� " ��D���9� " :���� ������ " �"� &�+��

D���� �/��� ���� �3' ��/�" ,D���9� ���!� F�/� ���� �"�� �&B �� ��� O&� L����      �

?�
 ,D���9� �  O&����� �"�� �&B %��#�� �%����1. 

   ���� ����� ���!� ��/� "��E���� "A " �3' �/�� ����S �8#�+�� 	����>� ��� %��#� ���

��
�" ,���!� � "���!�� �
/ "�B "6�#��� ��� �� ��'�� ���..."Z�. 

   �� 6��!� �� �� ����!�� $)� ,J& ,�

��� %��#�� �" ��'�
�� � �������� ���!� � 

��
� ,���� ������ O� ���� $� ��+� ���'^� ,�� � ,�&� -�/ 	 �B� ����!�� $)� , ��� ���  �� ��

���W �B��,� ����� � ��#� L����� , � ������� ��� ������ ��� 	��3�'(� �� � �� -�/ J& �

����� �� �� ��� ���� ���: 

   3.�� ,�&� :��E��� 5�
� - � ��+� ����
 ��� , � ��(��  C���!� O&� �� $��#� 4�!�

�

��� �8�
 ��� 
 .:
�!� , ��!� ���� ������ �8�
 �B������� ��� ��E��� - � ��/� , ��/ ��

 ��� ��E��� - � ���. ���� ��/��'� ����� �B������� ��
� ��E��� �#
� , �B������� ����� ��/� �"��

����� ���G� :
+� 4E��� ���!� � �8�
.  

 ���� ��( �� ������� ������ ��� =����� ����� ��E� ��/� �� A#� ������ ���#� ������ , C&B�

6��!�� ���� �" , ��  ��/���� ��+E��� ����� ���#� ���� ��� ��"��/�
� �
��� �� ����� ��" ��"

�� ,��  �� H'� N���� ��� ������ ���#������ �� ��!� �� ���� C��S .���)9�� , A#���  ����

                                                           

1
  – � . �C���� ��� 3���� DE� �3&� ����� �%&� 7����� ��� @%�" ���2��� ������� !���1 " �+���� ������ �+��*�� ?�(� �

2007 - �239,  
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�

��� 2��
� - � ������ &�+�� ����. �"�� - � ��/�� ����� J��B ��� , ���� ����� �&B��  ����

3.� ��
 �� �� ������ ��� ����� ��. 

      ��) �� ����� �&B ���/� ����L��S�  �%3� 	"�� � ������:8��#9: 

    3.�� ,�&�  �� �� ���
�� ����� �� ����
� 	�8����� � 	��3!� ���/� A����� ��E� A ���

6���#� ��
� ��� ��" 78���� � !� ��
 ,�

��� 	��� �  � /� � ������ &+�� ���� ��� D��/�

���� �� ���/�
� ��� 	�8����� M���� � 78��� ,��/� C&B �� , D��/�
��  4,�� �� ������ O�#�

���� ������ ��� ��. 

 ���� �� ���S	����#9�  ����� ��" �� 4E��� ����� ���� ������� ���
� ������ &�+�� ��
�
��

4E��� O�� ���� , (��� �	�

��  ���/ ����� �#)����� �

��  :����� ����� h"���  $�

4E��� ,������ �&B ���.(� $"���. 

��� ��'�� �� �����'�
�� 78���� �� /�  �B � :#8��� ���'�
� �B ������ &�+�� �� ���� 6��'

 ��	����#� ���� . �� ��/�� 	����'�
(� C&B4��B� L��S�ٕ� ��E�� .�&R� ���� ��� �� �!� &+�� ��

�� �� ,  ���� �� ��!� 	�+ � �� E+/� 78�������� 	����#� .  

��� �&� �� ��"��  	�"��/�
(� ���/� �B ��E�� �� L�>� ��� �� A����� �B��S , ��� ��( C&��

 ��8���� �#���� ������^ ���� ����� �� ��. 
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  ���:  

  ����� �� 	�

��� �� ����� 	��������  ��� � ��� ������� ����� ��� � !"# $

 %��&� '() ����� *��+�� %��)� ,������ 	������ -���. %��/�� 	�
���� /�(� 0�� ��1 � -��)��

 �� '���� ����� *��+� ��� %��� %2�� �� � ����� *��+�� %+����� %����3� 	�
����� 4���� ����

%�/��� %���� %2�� ��� ���� �������� �� ������ ����+� 5� �� ��� %���/��� 	�����3� %�����.  �

���� ��� ���67 �� !6���� ��� %�8
�� ����� ���� '���� ����� *��+� %���� ' :  

 :�
 ��7� ������� *6 ��*�/� ���#)� ;����� *��+�  <= !��� ;������� >�� �����
� *��
 '6

;?�
= ;����� *��+� �� *�)�
� :�
 ��� ������� �6 ��  :�
 ��� 	(�
�� @7���� �6��

;*�)�
� ;����� *��+�� *�+� :�
 <7� ��  '6;�#��� ����� *= ���+�
�� ����� *��+� *��
  

;*�� A�)� ����� *��+� !�� 4( 3� �� ������� ����
 '6 

 	 �= ��� *�6�2�� �� ����� %����� !�� %B�� %��)�
�� 	��� ��� �� ����� ?����

�)�
� �� :��� � %����� ���#� �� 	����� *�6�2� -�� 	��� �+�� ��2��� ����  >��� 567�

!" ��2� ��7�� ��� ����� �� :�#� � -�+�  �+� ?��C ����6 %���� %����" %���� �6��         �

 ���� :C�� �� ��
���� ��� 	�����
�  � 0 	  ) ���� :�6 ��+�� �� �%

�� �+��
.  

�" �6 ������� ���= *��+� � ?��C %����"���F�� *��+� � ?��+ ��
� *�/�1  ��2� A8��) ��

%�8����  � -���3 '�+�
�� �� H��
� � ����� ?2� ����� %������ !�� :���� %���� � %����
�

 � ��2� %

��� I����� �" � ����� �� '�� ��2� ���= '���� %���� ����� ��� %�
2� 	�2� �� 0�

�%���� �= �= %���� �= %��� 	����� �=  %���� � :�#� � -�+�  �+� ����� :��� H7� %����
�

� %����� ��+�� �
�
= ���#� H7 � %����� %����� � !��� .�.��%

��  '�+�
�� �� � �&�.  

                                                           

1   � � . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* " +
�, ��"���� � 	-.�� ���� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/��� 0��(� ����2003 +   1

196.  
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 ������= � ��F�� :���
� %��J�� ������ % J�= �� *��  �J� �� '���� ��2� ��� K�� �

�%

�� '��� '�J� 0��� <���.  '() ��:�����  ���� ���  �+�� >�� A()�
� ���� %+��
�

 *��+� %
��
 *��2������ � ���� ��+� ��   �+�� L76� = �� ����%�/��� ����� *��+� %���� �      

 '� '�� %���  � 	� �J� I� *�(�� � %���� �%

�� ���= ��� �%�C��� 5� � ��= %/�(� � <= �

 :/����)J ?� � ���#�� ?�
= !�� 0���2� !�� *��� *�� !�� ���
� '�J�= ����� � � �

 ?
= !�� �����B�� � ��
� '�J� ���#� *�� %������ ���= 	B��� ���� 5� �� ����� *��+�� *��+�

��2� ����� %���+� *�� !�� %���#��� %����������� L7�� :/��� � �6 � �?��C %����    *��+� �

 :/�� '� ��� .���� ��� %����� 	�2�� ����� !�� '��� :/��� ���� %������ %���� �6 �����

 08�# !�� *�� <7� � ��2� 0+��
� <7� ���+�� !�� ���� %���� �� *��� *�� !�� �)&� ��

 �= '��� ?2� �� 08�+� ����� 0��C�� �= 0���� '�.�� .  

��(� 2#��� :���(� ����� ������    

 %�
��C -��� ����� <= ����� @��� %��� ��  �� ��2� 	�.���" ?�+� �= �6 ?��+� 5��
= �"

 ���#�� ?��+� ���� <= ����� M���� -��� � �%����� %��+� �= �6.���� *� ��� 	����� ��� ��

-���� ��C� �1 ���� M���� -��� � %��� �#�= � � *��+� 5��
F� ��+������  ����� *�� ��� '8�
��

���" �+�� '�C ��� -��2� K�� !�� :�C�� �����2� ?�
�� �76 !�� � ����	  */� 5��
=��+ *�

 ���=��������  :��� �)&� >����  �
� ��#�� ������ *��+� �� *�)�
� ��  -�� H��6 ,��

��+����.   

*�2���� �� 5�N��� :��)��   L7�5��
=�  ��2��� *��� *
+�!" 5��
=  %���C5��
= 

%����  ��2��� �)O *
C�!" 5��
=  %�2���  �= %���!" 5��
= <���+�� ')��� ��# *��+��   
                                                           

1
   �� . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* " +
�, ��"���� � 	-.�� ���� 	����.�	(� ��-�%�� �/���  + 0��(� ����2003 +   1

198.  
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5��
=� ����
� ')��� ��# *��+�� 1 . 5��
��� %���+�� 5��
�� !" �)�� *
+� ��2���

%
����� %����� ��� ���
� ��2��2!" �  �� *��+�� �
= !����2� A8��) �= 	�2� ?�      �

 ?�
= !�� *��+�� �� �����  *���%���+��� �7� � ������ M8��� ?�
= !�� *��+�� �� .  

 ��2�� �����
������  ��
���� 5��
= +��� *�!"  � %+� �� %��
� '����� �= $���� �� ��

5��
=  *��+������  %����+�� '� 5���� ���.� ���� I�5��
=  *��+�� ��  H7�� �%�����  @���
 ���

 >�� !��5��
�� ��
� *��+� �� %�������� .   

 L76 *�
+� �����5��
�� !"  %�(�4���=  %�
�8��63 5��
�� � � �%����+��5��
�  �%�����

 �7� �5��
�� %����
��.  

���6=� *��+�� 5��
= �� �6����� �� ��B ���  ��J� >�� H��6� %�����"  � ���� �� �����

 ��C 	C������3� � �%�����"  ��/� �#�= � �-��2�� %����� %���#���� I����.  

 ���+� '��J= :���� *�� *���6 ���
�
= ����J !" ����� �  '�J� ����� *��+���
�:  *�+� ,��

 ����� *��+�� ����� �= :�J���2�/��  %���. -��� '() �������%����4�  '7 ��� :�J�� *�+��

*��+�� %����� '���� ���)S�  � �#�=  ��1 '�J� ����� *��+���
�: ��  �= :�J�� ���� %��� L76

 ���= '�� %��)J %���� 4�� �� *�+�� �����'����.  ����� �= :�J�� *�+� �� T����� %��� L76 !��

 *��+�� �76 �� '���� ���)S����)J�.  

 *6= ����� �� %��)J� ������ %�8����  %��)�
���� 6� *��+���  %�/������#��� � -��+�

!�� :��J3�  ����J�� !�� *��� !�� -��+�  �*�/����  � )��  � ?2�� !�� �����B�  �  
                                                           

1
 �  � . +3���- ��4. 0���"��	-��� �	���� )	��*" +��-�%�� ��.�	(� �/��� +
�, +��	-�� 	�� +19901 + :89.  

2  � �.  	/�, �#� 	��"�5��#�� 6�7.�� 8' 8,��49� :����� � 8��7��� 	����" ��;�� ��4�� +)	��<� ���	��� ��4�� +

 +	-,19911 + :93 -95.  
3
   � � . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* " +
�, ��"���� � 	-.�� ���� 	����-�%�� ��.�	(� �/���  + 0��(� ����2003+   1

199.  
4  �  +"�	��� �����"$=��.��� 	���� ����.* :	��� 
�� 
/� ����" ��	 +�'>;�� )������ "/	 +4 +19921 + :4.  
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  '��� %���<7� L.���" *�  � '��� -��� K��
�  � '���� %�����  �  '��� 	����%2��)�� �  

 %������B� 	�C(���� '���  � � -������  � � ������.  

 ��(� ����� :�����(�   ���������   

 ��+��  �� ��� ����� *��+� ���
��� ��� %��6U ��/�6 � ����� �76 ��� ?�+� %�
�8� 5��
= L7

��� �� �� '���� ��� %����+�� 5��
�� ����: 

= V  ����� ���	��� : �76 ��� *�+�� *�+�5��
��  5����������� *����2� 5
�1  ��'#��� !" 

=�
�� �=  %���+� �?�������=  *��� ��� '�%�+�� ������  ���� 	�2�� �� %����� *��)�
��� %�/

'��� !��� ������� '���� %+����� %����� �H��
�...  �  �����=  *�+�� ��+� ��� 5����� *��

 ������'#�=  �� ����������  0�#�� *��+�� ���#�)�� �!��= �)� *� 5����� %�8�C ����
= 

 0�#�� ����'2
= %�8�+�2.  !�� %����� L76 ���� H7 ���������� ��C���.   

 �� %+�� � L76 ������*�C=  ���� ����� %�
��� ������ ��� �� %��
�  �
��� .���� �� �

 ���������  5�� ��*����+� ���C��  ����� 7)�� ������= B� *�+�� ��)J� *��� I#)�  :���

B �6�  %���#���� ���
�  %������� 	������B� ����� ������U  ��� ��*�8��=  '�+�
�� �� ����

 5
� *������� �2���'#��� �  ��2/��� -��2� ���� B� ��
B�.  

 ��.��� ������ 5���� (��J� ���� ����+� *�+� '���� �� %����� 7)��3 %+�� � L76 5�� ���

 %���) 5
� H7 *� �7S� �=�
�� �)&�� '#��� 0�= '��� !�� 0� *��� <7� ?�
�� �� ����

                                                           

1
   � � . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* " 0��(� ���� +
�  .201، ص ��2003	 ���� ��.-	 � ����"�� ,

2
    � � .� .� +��?��� ��, �# 	��.� . +8,��	��� 0��� 8���"�5��#�� 6�?�4�@� � 69�4�� � ��?���� +��	-��� �	���� )	��*" +

 +)	?���� ���4 +����� )	��@� +6�	�-��� � 6���	� "/	20071 + :109 .  
3
    � �.� .� +)	� $	���� ��, .� +A����� 	�?" .� +�;� )�	 . +
������ 	���"��	-��� B���� )	��*" ������� )�#��� ���	��� �/	-�� +

 +)	?���� +6���	���� �20081 + :284.  



                     ����� ���	��                                               
������ ���� ����� ���� �	� � ������  

                   

339  

 

 '� �� ��)& %�
��� ?���� A)J %�
��� -���� %��6= 	�7 %���)� L76 ���� �= ����� %����

� !�� %+�� � L7�� *��� ������ %���� -.�� '�#2� 0�� ��� L76 5�� �6 �76� *�� *�� �6 '���

%+�� �.  

 �– ����� 1D��;��� 6����� : �76 ���5��
��  �� %����� ����� %��� ������ *�+�� ��+�

 ���� ��� A8��)�� 	�2�������  ���  �� ��2� �� '��� �:����8� �"  �%���� 	����

 �1�� ��� � ���� ,��� 	���� ?�) !�� �����B� *�� !�� %
�) *C�!��= � %��� M���  %��� ��2�

%2�� ����� K�� I� *�(��  *���� �� 
��� @��)�
� *��� 	����� I��� H7 ���� 0�� %��� ��

 � :��#  *�+�� A)J� %���� -��2�� !��'��+� �  '�� '��� ��� ����� � .���� � ��� ��� � ���

� L76 ��� *��+�� -����
� I#� %�2�� %+�� .  

  	�2��    	�����  %������ %����  
 .���B� �� %��
�  

 -���@���3�   
 ������  

 '��� �� %�/����  
 %��
�� '���  

 W�� �  
 ������� �� %C��  
��
��� I� %C(��  

1�2�3�4�5  
1�2�3�4�5  
1�2�3�4�5   
1�2�3�4�5    
1�2�3�4�5   
1�2�3�4�5  
1�2�3�4�5  
1�2�3�4�5  

  

      المجموع
'���� 18 :%+��
� 	������� �+�� �����   *��+� -����
�  

 �76 *��5��
��  *��)�
B� %��
� % �
����0���
�  �� ��� H��6 ���7)F��  5�J� ���

� %+�� � L76 ���6=:   
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V �" �� �"  �76 '��� ��� %��)J� :�J�� 	����+� !�� ���� *�� %
����� 	�2�� 	����

5��
��  ��+�� '6�
��� :��� �C ����J�� >��� %���#��� '��C�� �S�  I���� %��� 	�����= 

��J��� :��� �C1  	���� *�+��%#2)�� *� . ����J�� >�� ���� ����=  >�� .���������� 

 %���� %��)J 	�C(� %���� H7� *6��
 ����O %���C... %�� �� :�#� ��� X�*��+��.  

V �"  �765��
�� B 7)F�  :(�)� �����B� ����%��6=  %�
��� %
����� A8��)�� 	�2��

 �� *1�� !�� %2��)�� :8�/���=  %���� 	�2� ����� ������ ,�� �� ����� ���� :��)� :8�/��

���=  >���� %������ *��� �C :8�/�� >��� �6��1 ���)�� �� ��� .���B� �� %��
�� *��+�� '�

 �8��������  %C�� '��C ��2�.  

����� �  $���� %��� ���*��+�� ���=  M8���� I��� %JC��� %����� �� *�� ,��� A)J ��

 '��� %���� !�� '�����<=� %���1�� � �  :8�/�� >�� *�� ��� 	�2�� ��������=  �6��1 ��

��8� ��ٕ�  	����!��=  	�2�� �����)&�  � � *��+�� %���� ��� >�� '�C �� *��+�� M8��� '����

 *�� ��� ����)���%��#"  I��� %���� %�
�������  ��J�� A)J '�C �� *����+� *� ��7��O 

 '�� �� %���� %�
� >�2)�'6�
��.  

 E4������  6�.	�����4��"��:  �76 ���5��
��  *�
+�� *�+�� *�+�������  ��0����" !" 

@��.=  %���+�����=2  %�+� *��� ��� '� ������ ���� �����)� ��� 	���� ��� 5
� *������ *�� H7 ����*��= 

'#�= �'� �!��� !��� *����+�� '���� �� %����� 7)�� ���)&� ������� I��� I� '���.  

  '��� : �7" 	
 ���� �������=  .����� *� .��� *����+� *��
A� B� C� D� E� F  � *�+�� ���

 %���+�� *�+�
���= ��� ��� '� ���1 :  
                                                           

1
  - �� 8����� ��, 
���� F>� +" ��	-��� �	���� )	��* 8' �5��#�� 6�?�4�9� " +��4�� ���4�� 	�� ������ +)�2002 1.370  

2   � � . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* " +
�, ��"���� � 	-.�� ���� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/��� 0��(� ����2003 +   1

201.  
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A  I�  )B( �)C (�)D( �)E (�)F.(  
B  I� )C( �)D( �)E( � )F.(                
C I�  )D( �)E( � )F.(                                                             
D  I� )E( � )F.(  
E  I�)F(.  

�� '����! %����� *��)�
�� 5�� �� %���+�� ���2  :  

Y =
� (���)

	
      N= Nombre d’individu  N     *��+�� ���#�)� ������ ���  =  

 ����� ���N =  6  �7" Y  =6)6V1/(2  =15 %���+�.  

�����B� ����  ������"  I���*�+� 	����+�� *�+��  5�����������  '��� ��� M8���� 5
����" 

 >�2�����=  ���� '�J� !�� 	���3:  

عدد المرات التي   الفرد
  اختير فيھا

ترتيب في 
  المجموعة

A  3  3  
B  2  4  
C  5  1  
D  4  2  
E  1  5  
F  0  6  

 �76 .����5��
�� 0�F� ���=  �� %���#��5��
�� %+��
��  %��1 �� 0��� �����B� $��� ��

 %������7"  ��� ��� ������ @����� -���� *��+�� %���� '��� ��� ����!"  '��  	C�������3 �

                                                                                                                                                                                                                       

1
  �  3���- ��4. 0��� "��	-��� �	���� )	��* :��	'(� )	��* " +
�, +��.�	(� ��-�%�� �/���  +��	-�� 	��1990 +    1

92  
2
  � � , +8'	��� �#'��	-��� �	���� )	�.?"+��	�./�@� +��"���� � 	-.�� ������� �	�# ���I + +���	��� 	� ��	�%4 +

 ����20061 + :353,  
3  �  )	���ٕ� 8�7.��� K����� + 8�.# 	��L�� ��,��	'(�  ��	�./�@� + :+ ����4�� 	���� +��	��@� ���/��19971 +:378.  

'���� 19  :*����+� �  ��2� 5����  

����� :������ '� 5
� 	������  
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%��#3�� !"  �76 ��� H75��
�� B  �� -�+�� :�#� 5���� ��/������  '��� �76� :/���

� *��+�� M8��� �� -��2�
B� -����.  *�� *���� %+��
� %+�� � 5�� ?2� �6 %+�� � L76 5���

*��� ����".  

 %������ ����� 	��� ��� 	(�#2�� ��� '���� �� ���� B��� 	��2�� � ^�B *�C �+

 ��� �� W����� %������ *�C  %�8.��25  !"75  �6 ��2� ����� '�� ��� 	(�#2�� 	��� �7S�8  ��

 ��� %�����15  %��C �6 � ����7�� '���� �+�� ��2� �76 *��+� '��� ��� %������� *�+� �S� ���2�

 *C�� '��+�� :�� ���� I �+�� ���8  	�� I+� <7� ����� I�15  � *��+�� '�� ������ ��� �6 �

�6 %������� %��+� ���
 :25.  
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إلى قيم معيارية الثنائيةجدول 'وش و كيفارت لتحويل التفضي!ت من طريقة المقارنة : 20الجدول  � ���	'8+  :مصدر #'��	-��� �	���� )	�.? 2006  

  عدد ا2فراد محل التقييمعدد                                                                                        
      25       24       23       22       21       20       19       18       17      16      15       14       13       12       11       10       9       8       7       6      5التفضي!ت   

  
 

25   25     25     25      25     25       25       25       25       25       25      25      25       25        25       25      25       25       25        25      25  
43   41     40     39      38     38       37       37       36       36       35      35      35       34        34       34      33       33       33        33      33  
50   47     46     44      43     43       41       41       40       40       39      39      39       38        38       37      37       37       37        36      36   
57   53     50     48      47     46       45       44       43       43       42      41      41       41        40       40      40       39       39        39      38  
75   58     54     52      50     49       47       46       46       45       44      44      43       43        42       42      41       41       41        41      40   

       75     60     56      53     51       50       49       48       47       46      46      45       45        44       44      43       43       42        42      42  
                75     71      57     54       53       51       50       49       48      47      47       46        46       45      45       44       44        44      43  

                         75      62     58       55       53       52       51       50      49      48       48        47       47      46       46       45        45      45  
                                   75     62       58       56       54       53       52      51      50       49        49       48      47       47       46        46      46  

                                            75       62       59       57       55       54      53      52       51        50       49      49       48       48        47      47  
                                                       75       63       60       57       56      54      53       52        51       51      50       49       49        48      48  

                                                                  75       64       60       58      56      55       54        53       52      51       51       50        49      49  
                                                                             75       64       61      59      57       55        54       53      53       52       51        51      50  

                                                                                        75       65      61      59       57        56       55      54       53       52        52      51  
                                                                                                   75      65      62       59        58       56      55       54       53        53      52  

                                                                                                             75      66       62        60       58      57       56       55        54      53  
                                                                                                                       75       66        62       60      58       57       56        55      54  

                                                                                                                                  75        66       63      60       59       57        56      55  
                                                                                                                                              75       66      63       61       59        58      57 

                                                                                                                                                         75      66       63       60        59      58 
                                                                                                                                                                   75       67       63        61      60 

                                                                                                                                                                              75       67        64      62 
                                                                                                                                                                                         75        67      64 

                                                                                                                                                                                                     75      67 
                                                                                                                                                                                                               75 

 

1    
 2        

3            
4         
5         
6            
7            
8         
9         
10        
11      
12 
13        
14           
15           
16       
17       
18       
19       
20      
21      
22       
23        
24       
25 
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�� �����  ��"����$	��4@�:  %���� �� ��)J� .���� �� A�)�� !" 5��
�� �76 ����

*��+��1 � � !�� �����=���  !�� *�+� <7� ���� � I�.���?�
= '��� �����2 �  '�� .������ *�+� -�6�/

 ��� �6.���� �����  % 
���� �����C�����   >��2� ������ ��=  ���������  ��������  �� 5��C ����

���
��  
����3 <= � ��� ������ *��� '��C ���� � -��2�� � 
��� %�2���� -��2��O  %#2)���

 ���� '����� H7 $�#�� �����:   

 ل6فرادالنسبة المئوية 
  الخاضعين للتقييم

التقدير الذي   مستوى الكفاءة
  يمنح لھم

10%  
20%  
40%  
20%  
10%  

  كفاءة ممتازة
  كفاءة عالية

  كفاءة متوسطة
  كفاءة مقبولة
  كفاءة منخفضة

  ممتاز
  جيد جذا
  جيد
  مقبول
  ضعيف

'���� 21 :������� I�.��  8+  :مصدر'	��� �#'��	-��� �	���� )	�.? 2006  

��� �7"  �� � ������ *����+� 5200 ����� *���.�� *��� '���:  

  عامل 20
  عامل 40
  عامل 80
  عامل 40
  عامل 20

  ممتازة يعطون تقدير
  عالية يعطون تقدير
  متوسطة يعطون تقدير
  مقبولة يعطون تقدير

  منخفضة تقديريعطون 
  مجموع  عامل 200

� ���	'8+  :تقييم العمال ، مصدر: 22 الجدول#'��	-��� �	���� )	�.? 2006  

                                                           

1  � �� + 8����� ��, 
���� F>�" ��	-��� �	���� )	��* 8' �5��#�� 6�?�4�9� " ������ +)���4�� ���4�� 	�� +2002 1.387  
2  � � . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* " 0��(� ���� + ��.�	(� ��-�%�� �/��� +
�, ��"���� � 	-.�� ���� 	��2003 1  +

202.  
3  � � , +8'	��� �#'��	-��� �	���� )	�.?" ���� +���	��� 	� ��	�%4 +��	�./�@� +��"���� � 	-.�� ������� �	�# ���I +

20061 + :356,  
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� ���	'8+  :مصدرتقييم ا2فراد      :  52الشكل #'��	-��� �	���� )	�.? 2006  
 ���� !����� *
�� 5
�� L76 $�#�� �����:  

  

  

  

  

               >2)��� K��
��                
���� K��
��            I2���� K��
��  

� ���	'8+  :مصدرمنحنى تقييم ا2فراد         :  53الشكل #'��	-��� �	���� )	�.? 2006  

  �76 .����5��
��  %
��� !�� :�J�� ���� 0��� %���#��� �� '��+� ��+� 0����� %��
�

���=  �� 0�
����= 0��� 7)���  %+��
� 	�82� !�� *���.�� '�7)F��  %���� :B  0���)�
� �����7" 

 ��� ���������  *��+�� ���#�)����_�  *���.�� %���� ��/�!"  �� 4�#�� �6 ��� 	���� ?�)

���
�. 

0
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10% 20% 40% 20% 10%

تقييم ل�فراد الخاضعين للتقييم 

تقييم ل�فراد الخاضعين للتقييم 
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  M �����(�  8.�����: ����J ���= � 5��
��  
�= �� �����1 � *�+�� *�+� 5��
�� �76 ���

 ��� 0�2�/� '���� ���= '�� �� %����# �6��� ��� 	�2�� >�� ����� K�� ������= �C ���� �

 ���� � %2� '� ����� ?��+� *��)�
� ���  �� H7 *��� � ���
��� *��
 ��� 	�2�� �+�
 !���

 H7���� %��� %2� '� ! ��� �	�2�� �� %����� ����� K��
� !�� '��� ����� T������ %

*������ �� ������ '���� 	��(� ! �� H7�� 5
�� L76 ��� '����  *�
C= -�� !" ��
+� �����

 ��J� ���� *
C '��!"  ����� �6� � -��2�� �� ���� K��
�  

1V �������  !���(� ��������	������:  *�� %��� L76 ��@��)�
�  %��6�� � 5
���� ?���+�

  
��� � ��� � ���� ���= ��-����2�  *�+�� 0� �� *��+� '� '��+� -���� 	���� �� �S� *��5: 

                0            50            60           70              80             100  

                                     ���          '��+�        :��#          ��� ���       .����  

*��+�� 	����  
����� :=.� .� �-�� <���� ��� .� �`���� ��6. .� ���)= -��� . � �
��"%��J�� K�+� -���"" � �2008�  

8����� ����(� ������ �������:  %��� �� 	�2��� A8��)� ����� K�� �� $#�= -��� � ���

 !�� %2� '� %
���� *�+�� ��2� ����� ���  ��� :  

        0                50                 60                 70                    80                  100   

      

    *��+�� 	����  
����� :=.� .� �-�� <���� ��� .� �`���� ��6. .� ���)= -��� . � �
��"%��J�� K�+� -���"" � �2008�               

                                                           

1  – � . 8����� ��, 
���� F>� +
�# ����	 +��� $��%�� ��, 0�," ��	-��� �	���� )	��* " ������ 2��#�� 8��4�� ��/ +

2007 1 +243,  
2
   � � . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* "+
�, ��"���� � 	-.�� ���� 	��  +��.�	(� ��-�%�� �/���  0��(� ����2003 +  1

200.  

 B� %���C %����
�
��� :�� '�J�  

      �
��� �" ����
  "7  5������ ���
� �

    

      -��� %����
 0���� M����   

      

        ��� 5����
   -��� -��)�     
             

 ����� I8�� ���=  
=L�(�. ���
� �  
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���7�:   
        0                50                 60                 70                    80                  100  

  

  
  

*��+�� 	����  
����� :=.� .� �-�� <���� ��� .� �`���� ��6. .� ���)= -��� . � �
��"%��J�� K�+� -���"" � �2008�               

 I��� �� ��2� ��++� ��� 	����� I�� *�� %��� �� 	�2�� I��� ����� K�� *��+� ����

��� �����+� *� ��� 	�2�� ���1 :  

            '��� %����

               ���7�

'��� !�� %�/����  

               %�����

������  

80      

90  

70  

60  

70  

              4�����370  

����� "%��J�� K�+� -���"" �2008�  

 :=.� .� �-�� <���� ��� .� �`���� ��6. .� ���)= -��� .��
��  
   <��
� ��6 �6� ���
��  
���� @��)�
� *�� H7 ����  370 /  5  =   74   ����� %���

���+�� ����� *� �C2  >�2�� 	���� %����� '��+� � �� <7��=  H7 *��:  

                                                           

1
  � �.� .� +)	� $	���� ��, .� +A����� 	�?" .� +�;� )�	 . +
������ 	���"��	-��� B���� )	��*" ������� )�#��� ���	��� �/	-�� +

+)	?���� +6���	���� � +���	��� 	� ��	�%4 20081 + :290.  
2  � � .� +$	�� �# �?�" , +8.���/�� �N�	 )����"�5��#�� ��,(� 6�7. 8' +$	-��� 	�.��� )	��*" ������ �'	��� "�./ 	�� +

� +��"���� � 	-.��:1 +2009 1 + :199.  

      ���7� >2)��

 � �� %��6��� I���� �

     0��� � �� *�2� 

     �� �� ��� '7��
 

   �����  
��� ����

=    0������ �
��� �
       

   *�2�� ��� ���7

      %��
�   
        

 .���� ���7

   ���� *�2��   
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 �� 'C�50  %���  

  ���50  �60   

  ���60  �70   

 ���80  �100   

:��#               '��+�  

  ���  

.����               

              4�����370  

 %��#3�� %���#���� %��
�� %+�� � L76 .�����!"  ���= �� :�#�� -�+�  �+� �6.���"

 ��1 %�����3� I�� � I
�� ��� '����� *��+� �� �����)�
B %���C �6� :/���%
����.  

�� ���
� >��� ��� = 5�1� �B %����+�� �� � � '�J� ��2/��� -��2� !�� *��� I� �


� ���C� ���"  5����� %���� !" @���� ���  �+� .��� �76� L��1 I� %���+�� ��2� K��
� ����

 !" %��#3�� *�� !" @���� ��� -�+�  �+�����=  ��1 M8���� '��� ��� ��)J� *��� !�� �����

�� ���� �� %+�C� ������ �= ��1 � ������ ����= %��C �� %2� ! �� �= �6 %+�� � L76 5��

*6���
� ��� ���� %#2)�� 5
�� %2�� L76 5
� ��8�� ������� *�+� :�
.  

 �����8.�5��:  �����(� �5��#��  

 H��6 %����+�� 5��
�� !" %��#" ��� � %����� 5��
��� !�
� �� �6 � %���� 5��
=

 �� ������4����� %����:  

= V  $	��4@� 	���;9� ����� : %���
�� %�����B� 	�2�� �� %����� ����� *�� 5��
�� ���

 ����'���1 ������
 ���2�� ��������� ���2� !�� -���� '� <���� 	������ ��# I�.��� �

 *�+�� !��� � >�_� �7� �+�
� L����" *� A�) '��� ��# �+�
� -���� %��� %2� '� �����
                                                           

1  � �.� .� +)	� $	���� ��, .� +A����� 	�?" .� +�;� )�	 . +
������ 	���"��	-��� B���� )	��*" � ������� )�#��� ���	��� �/	-�� +

 +)	?���� +6���	���� +���	��� 	� ��	�%420081 + :287.  
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 *�� ����)B� �76 ?�
= !��� %���
 %2� 5�
� �6���� %�����B� 	�2�� K��" 5�
� *�+� �" ��6

� ���= *��+� ��2.  

>5'1:  

1V %��  �����                    *�2� � %/�(�� I��
 A)J� �76 

2V %����� �#�� 0�" 

3V  !" '��� 0�"'��F�� ���� 5�1�� ��1 �����          %���� 	����+� 7�)�" �� 

4V 	��.�� 	�C�= �� ����� 0��2� ��.  

 -�2J ����" *�� �2 ����� ��� 	����� ��� ���� %��)%�8��� '� �� %��6= ���= B -�2J� H�� � �

-��� *�+�� ���� :���.  

 *C� -����� 	��� �7"1  4�#�� A)J� !�� �C�� �� ���= ���= !�� :�J�� �6���)= ��� �6

 5
�� B ���S� �-�2J� ���#� �6���)= ��� �6 -����� H�� ��� * � �	����� I���� ��� �� *��+��

� ��2� $�� ��2� $�� 5
�� 0�S� -�2J� �� 	��� �C -���)�� -����� 	��� �7" ?�� !��.  

 .����5��
=  ����)B�<����3�  *�+�� %���� *�� %���� %���#���� %�����%��6F�  ��� %2��

 �6���)�. ��=  �76 5��� ,�� ��5��
��  @���� ���!"  ������ 	C�� ��� � � ��� *�+�� ��J�

�-���3 B  ��� ����� ��)� �C �76� 0� ������� �.  

5 V   �����  	#�� �D�����4 ��P 2��#(� ��%�� :  0���
 ?�
= !�� %+�� � L76 ��� ��2� *�+�

 �� ,��� �C ��� %���� I8�C�� %�� ��%

���  T(�� %8�
� 	���#���.  �76 �����5��
��  !��

                                                           

1
  � � . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* " +
�, ��"���� � 	-.�� ���� 	���/��� ��.�	(� ��-�%��  + 0��(� ����2003 +  1

210.  
2
  �  � , +8'	��� �#'��	-��� �	���� )	�.?"+��	�./�@� +��"���� � 	-.�� ������� �	�# ���I +  +���	��� 	� ��	�%4 ����

20061 + :360,  
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� I8�C�� �� ���� ��� ���� ����� ,�����1  ���� ��� %�����=  K��
�� ��2� -��2� !�� ����

���=  *��� 0����� �"  0� /2��� '�J� H7� %��) %��� ���� '�-���3�  '�C �� -��� ���#� *���

 ����J���O  '�C �������� *�
2�=  ��# ��,�����  *�+�� �� 5� �� %+��
� 	���2� �� 	��� ���

 L76 4�C� %/�(�,����� ����= %��F� ��2� B� %����  <7� H���� !�� .��� '� :��� !�� .���

 ,��� �76 %����� �� ��2� 0����
.  

 *�
+� *���,�����  I8�C���!"  ���
C���
�
=  : !�� 	
���� ��� I8�C��08��= ��2�� 0�

 !�� 	
���� ��� I8�C��� ������ '�J�08��=  ���
 '�J�.  

� ���= !�� >��� ��2�� ��� �� ���� ��� %���� I8�C�� %����� ���  �� *��+�� %���

 � �J��� '�J� 0��C���� �����
� ���  �� �J���� 0��J� ������ ���� � 0��� ����= :/��� H��


 ���
� ���� ���C� �6 %+�� � L76 	�2���� �� �" � I8�C�� L76 %����� '() �� *��+�� *�� *� ���

!" �+�+� ,���= ����� 5��� ���= B" � ������� L����� *�+�� ��)J� .���� %��� >�2)�" I� %

 '��
� :�J�� -� �a�
� ���� �
�� �� ���= I8�C�� ��.  

 %���#�� *��+�� %���� '��� 0�� 0��.��� ������  �8�+�� !�� .���,������  	��� ���

 ���� '�J�%��#" !"  ���+� ����� :J� !�� ���
� 0��.����ٕ�  �� -�+�  �+����= ��2�.  

 ��= 5���� ,�� �����S�  ����� ��C�� ���� 5� ��%��#" !" �=  '�J� �C -���
�� %�C����

 %���� ��7��� ��
�����*�
�
�" �= *����= ��+�� >���� *�������� !" %��#" � ����� 5�_� 0�=

.����2 � �� '6�
�� !" '��� �� H��6� ��J�� !" '��� �� H���� �A�)J= *6 ����+�1 ������

 TB��� ���� � *��+�� �S�.  

                                                           

1
   � � . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* " +
�, ��"���� � 	-.�� ���� 	����.�	(� ��-�%�� �/���  + 0��(� ����2003 +  1

210.  
2   - �. + Q��� 3�-	# ���, � ���� ���� ��I"��	-��� �	���� )	��* " ���� +2002  +2��#�� ��/�� ���, + ��-�%�� �/���

��.�	(� 1 + :119.  
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R� �����  6�= ��4�	�� �D���
�"�(� :  �76 �� *��5��
��  	��� �� %
������=  !�� %2�/�

 �� �6����� 5�� �� A8��)�� 	�2�� ������ :8�/�� :����� '���� !�� �����B�� -��

 !�� ���8�+����= 67 :8�/�� L2 -���� %��� I#�� A8��)�� 	�2�� H�� ����� *�� ,�� �

 ��� ���� '� '��+�*(�" L76 �� %2� '� ����� K�� �� '�
� *� ��� %���� L7�� *�+��  	�2��

 *��� %2��)�� 	�2�� *��+� �� ��� '� ����� '�� ��� 	����� !�1 I�� *�� %����� ��� ��2� ��

 L���
� !�� *���*������  %���� : � :��#.���� � ��� ��� � ���� '��+�,  

 5��
F� >��� ����
� � %����� ��.��� %�8�C3���  ���= ,�� ��� �
�� %+�� � L76 .����

 ������ !�� 	
�� *��+�� %��)J� ������� !�� �����������  �� H��
� :��� �����
= A)����

 %��J�� ������ -���" I� ����� �2�� 	���� % 
��� *�+�� '�C.  

 �76 .����5��
��  !�� %��� -��� � ��� %��
�����=  ��2� B"B 0��   �+� ����� I� �
�

 @���� ��� :�#�%����� '��
 '� %��#��� ��.���� *�+�� '�� ����� 5��� ���          �

*��)�
�  T �����= *�+�� .��� �� 5�
�� ���� %��)J� ������� .  

�� �����  ��/����� �D�����:  �76 �����5��
��  ��2� H��
 %�C��� !������=  0���C*�����  '�C

76 ����� ,��� 0��� :�J���  �� ��� !�� <���� %�8�C !�� :�J��%�8
��  H��
 :�� ���

 ���� ����� ��2��7"  �� -������� H��
� 5���� 	���%�8
��  �� -��������=  ��2�*O  -���� � B

 *�+�-���3�  %���+�� 	����� I#�� *8��+� L76 I#��4 �� '��
 '���%�8
  5
�0���6=  �����= 

                                                                                                                                                                                                                       

1
   � �� + 8����� ��, 
���� F>�" ��	-��� �	���� )	��* 8' �5��#�� 6�?�4�9� " ������ +)���4�� ���4�� 	�� +2002 1.370  

2  � �. $"�4# 7��# �#"��	-��� �	���� )	��* " ����2007  + ��	�./�@� 	-.�� � �,����� ��.�� ��'��� 	��+ 	� ��	�%4

+���	��� 1 :289.  
3
  � � .� .� +��?��� ��, �# 	��.� . +8,��	��� 0��� 8���"�5��#�� 6�?�4�@� � 69�4�� � ��?���� +��	-��� �	���� )	��*" +

 +)	?���� ���4 +����� )	��@� +6�	�-��� � 6���	� "/	+���	��� 	� ��	�%420071 + :118 .    
4
   � � . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* " +
�, ��"���� � 	-.�� ���� 	����.�	(� ��-�%�� �/���  + 0��(� ����2003+   1

201.  
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 *�� 0 ����� 	����� L7�� :�J�� :���%���3�  ��1 ��� '�� �� '��
� !����F��  0��.  �

 ����� �76 .����5��
��  %��
�08���"  *�� '�J� ��2� H��
 02���B"  ���� 0���=  I#)�

 >�� �� .���� >�������� .  

�� 8.����� R	���� ���	�  : 
�= � *�C= �� -���� ����J �6���= � �� �1@���� �  �� -����

���F� %C(� 0 ����� '� 	����� *��)�
�� 0�� ���� <7� *��+��  ���� ��# ����� � '����1V 5 

 *C�� '��� ,�� 	����1  %����� *��� ���C� *�� %+�� � L76 !�� 5���� � ����� �� %��C 'C= �6

 ���� *�+��*��+�� *�/�� %2���� ��1� %��
� 5��
�� �� ���= *1� .  

M � ����� 8/����� 8.����� R	����  : ��� 	.���� ��� '��J�� !�� 5�_�� �6 ���� :���

������ @���� %+�� 2  � %+��  ��� *��+�� �� A+�� .���� ��() �� *� ��� *��+�� %+��  �6�

����� � ������ @���� '���� 	�����
  �� %���� �� %C��� %+�� � L76 .� -���� 	������  K��
��

 %��#" �!" %����
� 5����� '�)�S� I
��� ��() �� *� 0�=3  *��+�� �76 �� '���� %���� I8�C���

 <��� ���!" -��2�
B�  '() �� *�� <7� �8���� *��+�� !�� '���� I8�C�� L76 ��� %���+�� ��

'
�
��� ������ '�J� ����)� :��J" �� '���� %�(� .  

 ������ %+�� � L76 !�� 5����!"  �" ��� ��8���� ���� 	C�������  �� ���� .����� H��
�

 �� ��_�� �= ���� '���� ���= �� %���� %���� %����K�)=.  

�� ����� ���/�� 	�	���� : 5��
= �6�   �
��:�J�� '�C �� ���+� %���� !�� ���� 

                                                           

1
  � �. + Q��� 3�-	# ���, � ���� ���� ��I"��	-��� �	���� )	��* " ���� +2002  +2��#�� ��/�� ���, + ��-�%�� �/���

��.�	(� 1 + :110.  
2
   

  �. + Q��� 3�-	# ���, � ���� ���� ��I"��	-��� �	���� )	��* " ���� +2002  +2��#�� ��/�� ���, + ��-�%�� �/���

��.�	(� 1 + :114.  
3
   � �� + 8����� ��, 
���� F>�" ��	-��� �	���� )	��* 8' �5��#�� 6�?�4�9� " ������ +)���4�� ���4�� 	�� +2002 1.378  
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�������� ���=� H��
 '���2� ��#�� �J���1  %������ٕ� %���
 -����� 	�����
 '��J 0����S� ,�� �

 ����-��2�
B�  ���+�
�� *��+�� ��.  

 �76 ���5��
��  %�C���� :�J�� *�+����=  *��+�� I#�)� ��2�B�= '�F�  %+�� � 0���
 ?����

08��= 0������  I���� 08(�. I������ K�)��  %+��������F�  :�� ���+� %����� *�+� *� ��� � '���

�� L76 I��� 0�� 0��� �� ��8��� ��/�B ��� ���08��=�  !�� 0��+����� %��)J������  I��� *�+��

 ���+��!" -���3�  '�J�  0�
���� 0������ *�+� ��� ������F��  %���� �� '�������� !"  *�� I#�

 c����� >�� H��6� � ��2� '�� �8���%�
�
��  ��� �������� 5�� �������"  5�� �6� ����+��

�=  5�� � %���2� � %�#�� ����+�� �����= � ���/��� '���� %�8(� ����%

�� ���� %�8(� �

 	������B-���3�      .  

 :�J�� @����� %+�� � L76 !�� 7)��!"  ���.�� ������ 	C�� �������  ��� ��. ���� %����

 ��
����� �B�6%��#3�� !" �=  '�J�� ���+�� %1��� !�� ���C ��1 ����J�� �� �����

 5�� ��.  

 %+�� � L76 !�� 5���� @���� � -�+������ 	C� � �����2  � � 5��
= �� ����� !� ������

 �F� 0 $�
� ��� ���+�� ������ �= ���� ���  �+�� ����� *�� !� %��#3�� � �J���� :�J��

 TB� � ����.  

 2��5�� ����� :�����(�  �5�#����  

 *��+�� %+��
� �� � �� /�(��= �� :�J�� *��+� !�� ����� ����1� �J���=  <7� *�+��

 L����-���3� 
� *�+�� �76�� !!"  �+�+� ���+����U  ������ H7 �� %C�� ����� B���� ��2� ���2�
                                                           

1   � � .� .� +��?��� ��, �# 	��.� . +8,��	��� 0��� 8���"�5��#�� 6�?�4�@� � 69�4�� � ��?���� +��	-��� �	���� )	��*" +

+)	?���� ���4 +����� )	��@� +6�	�-��� � 6���	� "/	 +���	��� 	� ��	�%4 20071 + :114 .  
2
  � �. + Q��� 3�-	# ���, � ���� ���� ��I"��	-��� �	���� )	��* " ���� +2002  +2��#�� ��/�� ���, + ��-�%�� �/���

��.�	(� 1 + :115.  
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 �� '��+�� H7� %��+� �� '���� %���#��� �� ���� ��C= !�� ���
� ��1 ��)J� *��� ��

 %���#�� �8�+�%��#3�� !" ��  /�(� ��
�"  I���5��
��  *��+�� *�+� %+��
������  �#���

�������  �� 	��/ ��� '��J�� %�����5��
��  	����  %+��
�-���3�  �� ,���5��
=  -����

 �����6=:   

 �– 8��=�� �������1 :  �76 *�+�5��
��  %
���� *�+� ��� :/��� �� 5� � !��08��=  '()

����� H7� *��+�� -��� 0�� �� B" %���� !�� ��C08��=  	� �J�� '��
�� *�+� ,��'������  ��� *�C ���

B�= '�F�   ���+� I��� *� ���!"  ���+�� �76 %
��� !�� *����� ���+� ��7� 08�
�������ٕ�  *���/�(�

 0��*������� � *�����) � *����
 '���� *��� 5� �� %�8
�� �= ��� �2.  

 �76 .����5��
�� � '�C �� 	�7� !�� �����B�� %���
�� 5
� %���������� � � %���� -���.

 � 0��� ��2� �#�= � �'��� �76 A)� ���� 0���) ����� I�����=  ��� �� %��� ��)� ��� ��2� �76

���7�.  

 �� *1�� !�� ������.��  %+��
�B" �" 7)F�� �
�
��  �6 0����= ��
�3� � 5�� 0���� 

 ������ 0��7��F��
  %��� �� 0���+�%���
�3� 0.   

� ��������  K	�-��:  �76 �����5��
��3 !"  *��+����=  %������ �� 08(�. '() �� ��2��= 

*
+� %��#3�� !"  I���� 08�
��������  '�J� *��+�� %����� ����� *�� ,�� � *��� '����� ��7�

 ��� <�
�=  ��2� :����6����=  !�� *�� ���� *��+�� 	�����
� �(�S� ����+� ��7���
�
=  �����

 ��2� K��
�  
                                                           

1
  � �. $"�4# 7��# �#"��	-��� �	���� )	��* " ����2007 + ��	�./�@� 	-.�� � �,����� ��.�� ��'��� 	��+ 	� ��	�%4

 +���	��� 1 :292.  
2
  � � . +F��#� 
�# �%"���.�� ����� 8' +�S'(� 6����/�� 
����"� +
�/����� ���� +1 +�������� ���	��� �/��� +T��	�� +

20021 + :358.  
3
  � �. $"�4# 7��# �#"��	-��� �	���� )	��* " ����2007  	� ��	�%4 + ��	�./�@� 	-.�� � �,����� ��.�� ��'��� 	��+

1 +���	��� :293.  
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 �76 !�� 7)��5��
��  !�� �8��� '�J� ����+�� ��2�� %����<=�  ��2� '�� H��J�%��#" 

!"  *��� >��� '��!" 08� �"  %��)J 	�C(� %���� %�2��� 	����+��O  $���*� ��� %����  I�

*�+�� ��2�.  

R� ����.�� ������� 	����:  L��1 I� %���+�� %�
� ������� ��= *��+� ���� *�� ��� %+�� � �6�

 %+�� � <����3� I�.��� %+�� � �  �
�� 5����� %+��  �6 ��  %�(� !� 4����� ������� ��

%���.� 	����+�� . 

�� ������� 	���� "�4.@� 0�, )�����:  :��6��� -���3� %+��  '�J��1 L76 ����� ,��

 %��#" � *��" '��� �= IC��� ��� '����� %���� ���1�� ������� �= %�#�� !�� %+�� �!"  *���1�

 ��H���JB�  W�#�" �� ������� ����� ,�� � %����� *������ *�8��= A)� <7� ���+� %1����

����� � T◌T�2�
 -���� %���. -��� '()� ����� �6��� ��� :��6�� ��+�� % ) ��# -.���� 'B" 

 � %���� %2�/��� :/��� ���= *�+� ���= ����� 5��� ���= B" -����� �6���.� �� *1��� %+�� � L76 �=

 %��#"!"  ������!"  %�)����� % J��� �� ��� �� %�
��� ��1 ���= ��� � <=��� :���� %���

%������ ')�� �� <��2� ����� .���� %���� 5�
�. 

  I��� %
��� �� �����B� ���5��
= *��+��  �6�� 0
2� ���� '��
� W� �'#�= 5��
�� 

 �� �����)�
� ���� �����

�� ; %���� ��  

 IC�����" %���3�  5�� '��
� �76 !��0�� B ���� -���� %+��  ����)� ����  � 	���

 '�+�� -�� �����F� � I��� %�
���	�

��  HJB��=  ��� W���5��
�� � ��%

��  �� �= ��

�� %��  5�� B=� I��� !�� 0+�� � ��� %������ M8��� � ��
 ��� *��� ������	�

��  5�
� H7�

� L76 :��/  :(�)�%

��  �� ��B H7 ����� %��� �-���" ���F��  %���  %
��� -���# !��

                                                           

1  � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/���  +

�:3 +20071 + :418.+  
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 '� '��%

��  �� 5
���� *��+�� M����� ��� � '�C �6������ �����/�.  

              '���� 23 :%2��)�� ����� :��6= ��+�� �� ����� *��+�  ��  -��2� ?��C 

 ����� '_�
 & '��� ,1995   

����� ���	��  : ���(� ����� ��7. �����  

 5�� %

�� %�= �� ����� *��+� *�/� �"�=   %���/��� :8�/�� �� ��� ��+�� !�� '���

� $�� *��+� ����� :8�/�� L76 '�J�� :/��� ���� ���#��� 0� ����� � � K� %������ -���.

               
  

*��+�� ��   
 

%++��� ���.�� 

?��C 
	�2��  
%��)J� 

.�2���  
�̀��  

:��6�� 

����  
��� ��� 

	����+� *�� '����  
-���. �� 5�����  
	f������ 

%���#��  
	����+�  %+�����
 %�����%�2�/� 

������ ���+�� ��.�� :��# '��+� '��+� '��+� '��+� 

$���� 5����� '��+� :��# :��# '��+� ��� 
%���.� %���+�� '��+� '��+� :��# '��+� ��� 
<���� I�.��� '��+� '��+� :��# '��+� ��� 

%��.��� 	������ ��� '��+� '��+� ��� ��� ��� 
<���� ����)B� ��� ��� :��# :��# '��+� '��+� 

 H��
� ?��C ��.�����  ��� ������ ��� 
%���� ,����� ���  ��� ���'��+� '��+� 

 -��� ����+�� /%�+�� :��# ��� ��� '��+� '��+� 

����� ������ '��+� ��� ��� ��� '��+� 

:��6��� -���3� '��+� ��� ��� ��� ��� ��� '��+� 

%������� %
���� ��� '��+� '��+� ��� ��� ��� ��� 
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����� ������ H��
� 0'��� :��6= ��+�� ��� �7� ��� I��J�:/��� �� �� ��� '�
 ���� � �

���� %��� 	����C ����" �� %�6�
��5������ ������ ����� ���� %2� !" %��#" � �� %�6�
�

 %���#�� -���.	����C  %

������  %�2�/�� :/��� %�� !�� ����.  

 *����� ����=  	������B� L76 %��� ��2��
�� %���� !�� -���C ��1 *��+�� 	���+�� ��  */��

	��� ���� ����� � � ������=�  '���� �����
�  ���.�� A��)� I���� ��� 	���+��� 5��
�� �S�

 ��� '��� �� �� ���� -����� 5�_� �� �6 :/��� %�
2��� %��)J� 	�2�� ?��+ -���

 �� ���:/���.  ����=  :��6= ��+�� :/��� -��� %�.�2�� ���.�� A��)� I���� ��� *��+�� �� 

 7�)�B %�8(� ��1 -���� �� �6 '���	����C  ����U %�2�/�� %��� !�� ���F� 	�7 .�  �S� H7�

� �� �6 %�C��� :/��� %����C ����� !�� �����C 5�
� -��� ����� ��� */�� %�C�� ������ */�

K�)�� 5����� �� ���+�� .�����.  

 	��J= M8���� �S� 	�
���� >�� �+���!"  ��� */�� �= M8���� !�� ����� ��� */�� �=

%����� ���= �6 	�����
� !�� �����1  ��.�� '�� K�)�� *��+�� */� �� %+�� � ������ ���+��

 %�+���  */� %����� *��+� ��� ���� �#�_�� *�� 5�� K�)= 	������� H��6 �F� W��+� >��� ���

 *��+� .���  *��+� */� ���� %���� �6 %��6U -���" 	������B� ���=*�(�  0� *�+� <7� '��� %��� 

 %������� 	������ *���� %�
��� %�F� ���� '���� W��+�� %

����=  � H�� ��#�� ��� 	� �J�

 %�#�� % J�=� 	�����!"  H��
� ?��C ��.�� '�� 	�����
� !�� ����� ��� */�� �S� �� ��

 �����3�)BARS(  -������ �� � '#�= �6 . ����� �= '��� 	������ *��� >��1� ��+�� -���. I��

%���� ,����� %+��  �S� ���/��� 'C= *���� H�� $��� � ���� ����(�#2�.  

 %������ ��1� %

�� ��1 '��� 	������ *��� ���� ��� ��=!"  %����� �� � ��� �� ��

                                                           

1   - �. + Q��� 3�-	# ���, � ���� ���� ��I"��	-��� �	���� )	��* " ���� +2002  +2��#�� ��/�� ���, + ��-�%�� �/���

��.�	(� 1 + :123.  
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%�8(� ����� ����� :���� %��_� ��� . :��6��� -���3� 5��
= ��� � ��� :��/� H�� '/ ���

'#��� ���)� �6 ����
.  

 %+��  !�� �����B� ���� ��� 360  ���������� ����� ���� H7� �-����� %�7_�� �� %���

 '��� ��� ���= *��+� �� %�1�� '�� �� %��)�=  !�� 5��� ���� %2��)�� %���/��� 	�����

 *���� 4���� %���/��� *������ ���� ��/� ��2� L76 ��#�= ���= *��+� ��
��� ����  %��#3�� �*��

!"  � L76 '��+� .���� >�2 %+���=  *��+�� �� %��)J� 	���JF�� ')�� .  

 I#� ���� 0��� �������>��  *��+� %��2�� %�8(�� %+�� � ����)B ����������=  �������

 ��%�=  H7� � %

��0��� ��  ����� ���� ��� 5�6��%�  2001 سنة ����  �+�� ��:  
1V  *��+�� %���� �� %

��� :�6 ��+�� �� -���)�� %+�� � %����� K�� . *����� ����= 

� *��)�
� :��6=	�

��   � )�� 5������ �%�C���� �	f2��� $��� �5����� -���. *��+� M8���

�= �� :�#�� -�+�  �+� .���" '() �� :/��� ����� ��J�3�� 0������ %����� K�+�08�. 

2V  ����� *��+� %���� !�� ���8�+� % 
��� *�/�� *��� *��)�
� %��
 %��� � � '��C K��

  ���� �76 ��� �*�8��= ?��C �� *�/�� :����ٕ� %���� *6���J '() �� *��+�� *�/� ��
�����

 5�� :��6�� ����= ?������ ?�8�� �� '� %+����� I#��. 

3V %������ :����� %������ �8��2�� %��#�� %��+�� :����� L76 %���+�� *�/�� *��)�
� !��

*�/�� ��� � !�� ����� � �%�C����� W�#�� ��� � %���1  �� %��)�
�� ?���+��� �������

 �� %���/��� -���� �� ��2/��� ���= ��� %���+�� ����" �� ����� �����B� %�����" K��� *��+�� -���

�= %2��)� 	���� -��.  

 L���
� 5���� *��� %����� ����� *�+�� ��� :/��� K� ���J ��) 5�� ���� �76 ���

 '����� 08��= ��� � !��!" *���U ����� �#�+� %����� ���� B� �W����. 

                                                           

1
 �  )	���ٕ� 8�7.��� K����� + 8�.# 	��L�� ��,��	'(�  ��	�./�@� + :+ ����4�� 	���� +��	��@� ���/��19971 +:390.  
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����� !��� '�� ��
������ ������� ��� ��2�� %�� ?�  . '�+��	���� ?��� �  ��= �6�

 ������� �� ��.���� ������"����� �= %��+� <7 .���3�� H��
� ���  �)� .��� B 0�  .  

 �+�� ���� ������ ��� %

��� �� '���= �� ������ 0� *�+� �� �6 H��
� �= H7

^��2�� �= �@7��� *���� �= �%���� %�7_� �� ��ٕ� �	������B�.  ��=�= .���3� ����� �� !+�� �� �

 <= '��� �� ������ :C��� �= ��� M8��� �= ��= ��"M8��� �= �@��� �= �@�)� 0�.   0��� %����� ���

%���� % )� 	����+� W�  �= ��� %� C @���".  

 �� ?B���� 0��C <7� :����� ������� ��� 7)F� ��� 	�2����� �F.W. Nickols  �6 ����� �F�

������ 0� *�+� <7�  �J�� �6 H��
�� �H��
� @����  ��= M8���� H7 �� 	#)�� ��� ��� H��
�

 	��� ��� %2��)� %�8���� %����� �= %8��� '�� ��� �H��
� 0���H��
� H7 '�C .  

 '�+� I� �
� ���= IC����F����3�� H��
� ��� '��2�� �6 ����� �.�  �=" H��
� 4���� 0�

 �= .���3� .���" !" '��� I� �T��� 	++�� ��� M8������M8����  �� H��
� ��� '�2� %���� H7�

%�����  �K�)= %���� �� M8����� .���3� ��� . '�J� -�� ����= 0� I
�� 4�#�� ����� �":"   

����'   . أ� -��� �= K��
� : I����� K��
�� � K��
� *�/�� <=%

��� . 

5 .   ?���+������ :L76� ������ 	B��� �� '��� <= �� ?��+� %���+� ������ H�� �6� 

�������1  ���= �= T����� '�J� �C  �� %�����3��   �%���2� � �2��g-�� � �%����� � �$��� ��+�� � ������ � 

��2/��� �#� � � �8��.� �#� �=�(��� � ������� �����B��. 

	 .   ����� ?��C :%��� %���#�� ���� �C ��6 ?���+��� �= %���7 � %�C��� �� !���� 0���6= � �

%������� 	����� :�J��" � �-��J�� *��+� � ������ �� 	(����� �����ٕ� '+��2. 

                                                           

1
  �  � . 	/���� ��# 0���" ���'�.��� )"��� ���#�� �;� ��	-��� �	���� " ������2003 .2004  1 .416.  

2  �  3���- ��4. 0��� "��	-��� �	���� )	��* :��	'(� )	��* " +
�, +��	-�� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/��� 1990+      1

88.  
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, .  ���U ���.� �� 3�: "?��+� �� " ���� �C L��C �= 0 
��� �= K��� '�  �. 

@ . ������ �� .����� �= *���6B� '��:  �= �6 ��� ����� !�� ��+�3� *���6B� '��� ���� ��6�

��� ��� W(�3� ���� 0��� .��� <7� �6 ��
���� �L��� �� 0��
��1.  

%+��
� 	��+2� �� ����� '�J�� ����� *��2� ����� �"� ��� -����� -������ L����= �= ���	 

 � � %����%����3� %
������ ��2� �� -�� 	��.  *��2� ��/� *"����� " %
��� �� �J��� '�J�

����8= 	����� �� 	��� ��� %����3� 	������.   

  � )�� �6� %���� %�C����� %���2� 	������ �� ����� %
���� L76 �� %����3� %������

%��C��� -���+� 0������ :�/���� *�/���� . 	������ �+�� K��� ������� ���= *��+� !" ��J� ����

%��C�� �= :�/��� 4�#�� %���� ��� K�)�� %���2� .  

��� ���.� ������ �	�

��  4�#�� '��� ����� �� � I
��� "����� *��+� " T◌T��.�  *���6� ��

��
������ ����2��.  -�/�� 	�� � ��� �%�������� 	�
���� �� ��� ���� 4�#��� �76 $��=�

J �= %��J�� ������ -���" �� %�
�
�� 	������ �� %���� L������� 0�"8  � )�� '�� ��2/��� ��

	������ �� �6��1� ������ 5����� ������ �������� ����)B�� �%��J�� ������ . *���6B� ��. ������

��
�)� �� 5����������
�� 	�� ������ '����� %������ ������ *���6B�  ���� ���J�� ��+� �� 	�

%������� 	����� ����  ��� ')���� ��= ������� ���= *��+� %���2� %������� 	����� �����

%���/����.  

������� 7�� <���3� ��2� %����
� %
���� 	.1 ������� �� ,���� .�� ���J�� ��+� �� 	�

���� '��
� '�� I
�� ^�+� ���� *�8��F� ������� �#�  ����� : 4�2��� !" ������� �#� <��� '6

� *= %

��� �� ����� K��
�$���� �6 ?��; '8�
� �� %��
� ���� ����� ���� �= !���� �
                                                           

1
  – � . 8����� ��, 
���� F>� +
�# ����	 +��� $��%�� ��, 0�," ��	-��� �	���� )	��* " ������ 2��#�� 8��4�� ��/ +

2007 1 +256,  
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������� �#� -���..  '�� T��8�� '��� '�.� B� �764�#��� . ��� ��� ���J�� ��+� :���� 7���

�	�

��  *��� ��J� �*������ � *������ 	�+��� ������� ��� ���.�� ���28�/�� �����= 	�+���

%�
��
 T�����=  '��� 	�+�
�� �%�8�6 %�������� %���� 	���� 	��C� �-�� ) %�����C�� %��������

 ������� ��� �� 	����� 	B���� ���� 	��/� ���������� �� %���J %���� ,���" !" 	�
� %�����

%����3� %����� �= <���3� ��� �� �= <���3� W(�3� '�� %2��)� ���
= ����� �� =.  

 = �� -��J3� 	+�
 -���� 	����� 	�6����� ?���� 	��/ <���3� ��2� ���� !������" �

������6� ����� �� T��
�8� T����� 0��
��� ����� ����.  

 2#���8.�5�� : � 6�������(� ����� ���� �	�:  

 �'���� -��2� ���+� *��+�� %����� *8�+� ����)�
� ��� -���� ������ *��+� �� � ��+� H��6 �

 *�� 	��
 *�= ��� *�C <7� '��� ���= ?��C ���� �����1976  ��(� �� " I#�� ?��+ ������

�� 3� ���� ���� '�J� � ������:  

  

  

  

  

  

  

  
 '�J�54 :������ ��(�� ,��
 �� " ����� ?���+� �� %2��)�� '��J�� :����1  

�6 %�(�� ������ :  

                                                           

1
   �  � . 	/���� ��# 0���" ���'�.��� )"��� ���#�� �;� ��	-��� �	���� " ������2003 .2004  1 .328.  

 الفترة الزمنية التي يغطيھا طويلة

 السلوك

 النتائج

 الدقة

 قصيرة

 عام

 فعالية التنظيم

 وثاقة الصلة

 بأھداف المؤسسة
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'��� ���� :�2�� ?��+�� ��� _� ��� %���.� -�  

����� ���� : �:/��� %������ � %����)� %���  

,��� ���� :%

��� :��6F� ?��+�� %+���� %C(��� 	����
� %�(� ���� �7� � ���� � K��
�

*�/��� %���� � M8���� K��
� � H��
�.  

 �)�� 5����� %��� K�)�� � %�2�� !" �� � *
+� �� *���� ����� ?��C ��  	2�� �+

 %����� � %����+� %���� �� ��
���%���+�� ?�
= !�� ������ ��� ,��� ���2� ��= %�����     �

%+� �� -��)�� � '����� !�� %����� � ?���+��.  

'���� I��� *��+� -���� �=�:/�� '� -���� �-����
� '�J !�� *��+�� -��= ���� �� ���1   �

*�/� '�� %��) -��=1.  

 !�� ���� ��� 	�2�� >�� ����� K�� %
��� !�� *�+� %�2��� %+�� �����=  �� '���

 �� �6���� ���+� 5
� %���� %��� %2�� '� � �� *� 	�2�� �� %����� ����� *�� ,�� ���2�

 K��
� 5�
� *�� %����� ��� �A)J�08��=  *��+� ��� ����� '��� ��� 	����� I��� I���

�0��2�  	�2�� L76 ���A()3� �(�.� I� ������ �-������ :������ 	������ �'��� ��...   

������ *��+�� ��   � ��B ��+�+�� ���� !�� ��B %�#�� M8��� !" '������  5����� �=

 ?2� �� '���� � %

��� 	��� �� I���� �	C�� ��� �� �� � L76 ��� :  

 '��� 	���� ��� ���+� <= ���U %���#��� 	B����� � �������� ���2� @���3� %���+�

 %���� %���. -��� �� -���� �� ���� K��
�� �6.���" *.(�  �� � 4��
= � *�� � 	���
��J.  

 *�28�/� ����F� >���� �� *����2� K�� !�� *��� %���� %2�� ������� 	�����)� ����"

 � �%������ �8��J�� *���� !�� ��
��� .��� *�� ����.���1 *�
���� !�� .  

                                                           

1
  � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� ++��.�	(� ��-�%�� �/��� �:3 +

20071 + :398.+  
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%����� ����+�� ����"2  ����� ��� �� '��� �� ����J '8�
�� ���= �6 � ������� -��2� ��

������� -��2� ?��+ . %����� I#� ���  �� 	�2�� �� %2� '� ����� %��� 5�
� �����

%�8
= � ����� ��2� �� 5� �� ���� '�%���3�  ���� '���� ��2� %���� K�� %�
��� (��� � �����

 	B��
�� I#� ���� �� 0
2� ��� � '���� '6�����  � ; '��� �� � !�� -��+� 0�� ���� '6�7" 

 �  ;5����� !�� 5/�� 0���� ���� ��� '�J� 0���� .���� I� �
� '6 � ; @���� '6!" 	���J�" 

�����
�� 	�������;.  

�  L���
� ����� %���� �� *�� ��8� �S�����+�:  �� 'C�� 
��� ���� � 
���  ���.���� ����.  

 %�2��� %+�� � .��������F�  '�
�� % 
����+�� � � ��%

�� �B" �=  ���� M8���������= 

� %+�C� ��1 %��#3�� !"  %��)J� 	����+�� ����#).  

 %���� %+�� � ��=3 *�� ,��� *��+�� ����� �� ���� '�  �+�� �� ��� I#�� %+��  ���

��� � ������ L76 �� ���� '� %�
��� ��2� -��2� %��� ���+� *�� *� ����� �76 �.� �����  *�

 ���  �+�� L76 I�� *��	� �=  ������ I���6 � � %���� ��2� -��2� %��� %���� ���= %+��  L7

� '��� ���#� �+ � ����J . *�� 	�1924
4.  

 �#�� �����$ ���� '���� '() �� H7:  

  

  عناصر التقدير
  الدرجات  عدد النقاط

  اعدادي  25  مؤھ�ت التعليم
  )10الى5من(

  ثانوي
  )15الى  10من (

  جامعي
  )20الى  15من (

  اعلى
  )25الى20من (

                                                                                                                                                                                                                       

1
  � � .� .� +��?��� ��, �# 	��.� . +8,��	��� 0��� 8���"�5��#�� 6�?�4�@� � 69�4�� � ��?���� +��	-��� �	���� )	��*" +

 +)	?���� ���4 +����� )	��@� +6�	�-��� � 6���	� "/	20071 + :121 .  
2  � � . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* "��"���� � 	-.�� ���� 	��  0��(� ���� +
�,2003 1 +204.  
3
   �  �. $"�4# 7��# �#"��	-��� �	���� )	��* " ����2007 1 + ��	�./�@� 	-.�� � �,����� ��.�� ��'��� 	��+ :194.  

4  � � , +$��, 	�. ��""��	-��� �	���� )	��* " +
�,+��"���� � 	-.�� �'	��� "�./ 	�� +20071 + :179,  



                     ����� ���	��                                               
������ ���� ����� ���� �	� � ������  

                   

364  

 

الخبرة في 
  العمل

  خبرة توجد #  20
  )5اقل من(

  5الى  2من
  )5- 2(سنوات

  10الى  5من
  )15-10(سنوات

  اكثر من سنوات
)15-20(  

  منخفض الذكاء  15  مستواى الذكاء
  )3اقل من (

ئ الفھم ويحاول بط
  )7-3( التقدم

  جيد ويفھم بسرعة
  )10-7(ذكي 

  يفھم فورا، ذكي
  )15-10(جدا 

دائما تحت   15  كمية الذكاء
  المعدل

  )3اقل من(

  احيانا يصل الى
  )8الى3من(المعدل 

احيانا يتجاوز 
  المعدل

  )12الى8من (

دائما يتجاوز 
  المعدل

  )15الى  12(
  سيئة  15  نوعية العمل

  )2اقل من(
  وسط

)2-5(  
  جيدة

)5-10(  
  ممتاز

)10- 15(  

  يساعد احدا #  10  الع�قات العامة
)2-5(  

عادة يساعد 
  )5-2(ا#خرين

  يعرض خدماته
  )7-5(دائما

اھتمام دائم ، يحث 
  العمل ينعلى ا#خر
)7-10(  

'���� 24   :� '��� %+��  .*��+�� 	�  
�����  :� '��� . *�� 	�1924  

�7S�  ��#���=  *����� 	(6�� ����� �� %����� %��� !�� '�� �C 0���+� *�� <7� ��2�

� ���7� ���� �� %����� -��)� ���� �� %����� %����� %���=  �� %������ '��� %��� ���� ��

  +�� ��� ���� %���� 	�C(�� ���� �� %����� %����� ����=12+16+8+13+4+7 =60 % +� �

 �+�� ��� 5�
� ����1  ����6.��=  '� %��� ��  +�� ���� A�) '��� I� ������+� *�� A)J�

(�� *��+�:  .���� �� ���=80� �� ���60 !" 80  ��  
��� �40 !" 60  �� 'C� a�
 �40  ���

 %����=  %�� '���� A)J�60 ��� *��+� � �� %���.  

 %+�� � L76 ���������=  %+��
� %+�� � �� %C�B" �=  ��+�� �5��= ������  %���� 5�
�

 �� ���� '� �.� ������������ %��#3�� !"  '� ��� I���� ��� 	����� ���������.  

 �7"*��)�
( %����� ����� *��+� ��  �� ����� H��6 , %������ %+��  ���� B 0�= %��J���

����� *��+�� %���� %C��� %+��  ����3 ���
� '�.�� ,���� 5����� '� �� , ����)� �" ,��

                                                           

1
   � � . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* "+
�, ��"���� � 	-.�� ���� 	��  +��.�	(� ��-�%�� �/���  0��(� ����2003 +   1

164.  
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*��+�� %���� !�� �8�� ���F� 0 *��+�� %+��  ,� %�
��� %+��  ����)�� *��+�� �� %��_�� *���� *��+�

-���3� 5��
= � �������� ����J�� %������ *��+�� W���� 	C����.  

   6����� *��+� ��  :���� '�� ������� ���  �
� :(�)� H�� : ��  !" ��2��� �� *����

  �
�� 5����� '�J�� ������ �� L��_� ��2� %���+� !" ���
�1%���.� %���+��� , !�� ���
� �� �

 ���U %��#��� ������� ��# !�� ��2� *��+�.  

	����
��� @��� ?��+� T�+�� *��+��� :��6��� -���3� '�J��  %����
� %�8�+� T�+�� *��+�� � ,

%���� :C���� �= %�+� '�J �� *��+�� '�J� %�2�� �� �   ������� 5�1= �2�� *�� '�J� ���

*��+�� ��  *6= �= !��%���� %����� 5� �� ��� ��
��� :�
 ��� � �:  

���(� ���� :�.	���� �	�  

   �"����� *��+� *�/� *�� �.� �6 *��+�� �� *�)�
� ��� -���� H7 ,�#� ����0  �����= 

%

��� ��+� ����� ����� � *��+�� ?
=� 	������ ,-���" @����  L76 *���� %��J�� ������-���� �

%+��
� ��  5���� !�(� :��� �� � L76 *�)�
� ,��2.  

  �7" ����� *��+� ����/� 	����� ,�
� *���� ������ -��� -��= *�/� '�� %��) .�  �� ���1

 ��#�� -����
� '�J !�� *��+�� -��= ����%�8
=3  �� %2��)���2� ���=  	������ !�� '����

*��+�� %��� �� . ��# �� 	������� ������>��1=  ����� � *��+��4��� ����� 	�������  -��F�

	����+� L76 '� ����� *��+��. +� L76%

�� �� ����� :��)� 	���� !" K�)= , -���� '8��� H��6 H7

                                                           

1
  �    	��L�� ��,+8�.#  )	���ٕ� 8�7.��� K�����+��	'(� ��	�./�@�:  	������/�� +����4���  +�جمھورية مصر العربية، �1997@��	�

1 +:329.  
2
   � � .� +$	�� �# �?�" , +8.���/�� �N�	 )����"�5��#�� ��,(� 6�7. 8' +$	-��� 	�.��� )	��*" ������ �'	��� "�./ 	�� +

� +��"���� � 	-.��:1، 2009 1 + :200.  
3
   � � . +F��#� 
�# �%"���.�� ����� 8' +�S'(� 6����/�� 
����"� +
�/����� ���� +1 +T��	�� +20021 + :155.  
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 L7� ���	�����1 , �����#� ,�� �� :��)� �6� � ?�8��� ����� *�+�� !�� ��� 	�����
B� ���

�= ������ : ������= ����2 ������� I��� *��+� -���� -����
�: -����
� ����� ��� ,���  ���� -����

0�� ������� I��� �= �:/�� '� %��2�� -����
� ,0�� :/�� '� -����
� ����� ��� ,���� . ����

��� 	�����
B� *���� �� %�8�J�� %�
�8�� '8���� . 

 *��+�� 5� �� �C�= 0�� ������� 4���� -���� -����
� *�+�� ��� , ������ ��� '��� �76�

*��+�� �� ?�
F� ��
�� *��+��  <7� �6�= ���= 5����� ����� ��# �� 0�� ������� ����� 5��� 

%2��)� .� '�C �� *��)�
B� %�8�J� @7���� �� :(�)B��	�

��  ���#� �� �6 %2��)��%�8
�� 

 ����1��� %+�� .  �-���� *��+� -����
� %1��� %2��)� '8��� ��� ���� , ����� 'F
� ������=  5���

0�� ������� 4����: 

1 V ������ 
��7��� ���	� ���	�: ��2/��� ����� *��+� �� %���C � %��
 %+�� 3 � *�� ,��

'
�
��� ��2/��� 5����4  �� %����� %2�/� ���_J� ��7�� T�����+� *�� '�J� *�8��= !�� T����

%

��� 	������� *���� ?2� ������ ,*��+�� %����� *8�+� =���� :�J��  T���= �
��� :/����

 ����� %�8�+� '�7 �� ����� T���= =�
�� !" '�� �= !" 'C��� 'C�� *� ��� %�8�+� ?=� �� 0�#��

����= =�
�� !" ���= '#��� �� T��.��� %���� %�8�+5 � !�� %2�/� '� *��+� %+�� � L76 :���
�

                                                           

1
  � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*"� +
�	(� +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� +:3 +20071 + :

394.+  
2
   �  ���� +W��. �4	�� +	/=��20071 + :398  

3
  �  �. + Q��� 3�-	# ���, � ���� ���� ��I"��	-��� �	���� )	��* " ���� +2002  +2��#�� ��/�� ���, + ��-�%�� �/���

��.�	(� 1 + :112.  
4
  � � . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* " +
�, ��"���� � 	-.�� ���� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/���  0��(� ����2003 1 +

144.  
5
   � � .� +$	�� �# �?�" , +8.���/�� �N�	 )����"�5��#�� ��,(� 6�7. 8' +$	-��� 	�.��� )	��*" ������ �'	��� "�./ 	�� +

� +��"���� � 	-.��:1 +2009 1 + :200.  
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�-�� ����� '��6 �� ��
�� ������ ����� *� ����� ��2�B� *� %�2�/� 5���� ��# �� H7�1  � �7"

?�
��  *�+��� ����� %�� � �6  �
�� 5����� ���= *�+�  '� %
���� :����� -���C � %2�/�

�����6= 5
� ������� I� �
�� :8�/�� I�� �� %��� -��� 0
2� ���� !�� ��� A�)�2 � ��� 5���

<= ,*�8��= ,�� �� 0�� ������� %���� ��� ����� 	�7 :/��� �� *��� !" '#���  	�7 :/���

����� :�#�� ,  '�J� �� ����L���=3.  � �� -����
B� 0�� :/�� '� *
� ���� 	��� ���� '�

 5
�L���= ,!" '#��� ��� :�#��. 

  

  

  

  

  

  

  

  '�J�55:  ���= *��+� -����
B @7���  4���� �
�� 5����� %+�� � -�8�� �� �������  
           ����� : +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��* 2007  

-����
B� L76 *��)�
� ��� , �� ������� 5����� ���� '� *�+��
��� ���= !" :�#�� ���=. 

����� %��
� ��� �
�� *��+�� �� %+�� � L76 .���� ,B" �=  j���� % �
�� �6 %�
�8�� �����J�

                                                           

1
  � �. $"�4# 7��# �#"��	-��� �	���� )	��* " ����2007 � ��'��� 	��++ ��	�./�@� 	-.�� � �,����� ��.� 	� ��	�%4

+���	��� 1 :184.  
2
   � � .� +$	�� �# �?�" , +8.���/�� �N�	 )����"�5��#�� ��,(� 6�7. 8' +$	-��� 	�.��� )	��*" ������ �'	��� "�./ 	�� +

� +��"���� � 	-.��:1 +2009 1 + :139.  
3
  � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/���� +:3 +

20071 + :399.+  

  :     ...........)عدد الموظفين.......................                    (الدائرة            
  :يرجى ترتيب العاملين لديك من المرتبة ا2ولى إلى ا2خيرة

  المرتبة                                         اسم الموظف                          
  ):       الموظف ذات ا2داء ا2فضل:   (1المرتبة
  :                                        2المرتبة
  :                                        3المرتبة
                           :               4المرتبة
  ):   ا2خيرة(المرتبة 

  توقيع المدير                                                                               
 اسم المدير                                                    
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���� ������ ����" ?�
= !�� I���� *�+� *�+��� , ���� �� .���� ���� �C :/�� ��� .��� (�

@���3� *�1 �� I���� 5����� 5� � ��� �(�� 	���+� '��� �� :��# 0���  %��2�� 5����

%������ , ���� <=�=  	�7 ������ %����� %����� �� (�� ��2/��� �� A � ? I#� ��� 0 $�
�

���= 5��+�� L�����. 

 % �
�� 5����� �� ��2/��� 5���� �6 -����
B� I� K�)= %��J� ,�7" %��)  ��� ���

�� ���� ���� ��2/��� , ���� �F�15 �=20 (�� :/�� :�%��� L76 '�� �2 , ����3�� ���� �C

�= ,(�� 5����� ���_J� �� ��JF� -��)�� � !��� %
�)� !�� , �� ��� .����� 5��� ���

K�)�� 5����� ���_J�. 

     >��	�

��� @��.�� 5����� 5� � %��J�� L76 M���2  ���� ��� ����� 5� � <=

%��
 ����� '� %���� ,���+�� � :/��� ��� 5 :/���� ,@ � � *� ,� � � *� ,�7�6� . %+�� � 0�� *���

5����� , �� 0�� ������� '� 5����� ����� *�+�'#��� !" =�
�� �=  L���+� �6 ���� ���� !��

*�8��� *���3. �7" I2�� �C %+�� � L76 %

��� *��� * ����� ������ � %2��)�� �7"  ��� ���

������ ��_� ��8�� ������� ,H7 ,%

�� $��� �C %

�� $��� B ����� ��� -��_�  % 
���

*��  �J� 	�7 *���.  

 H��6 �= >������ ������ �� -��_� ��2� %���+� !�� %+�� � L76 .��������  ��2/��� ���= ���

 H�� .���� '�
� ������2� . . �= ����� >��1� -��� *�)�
�	��C��� �= 	f������ ����� -��� .

����#�� �����
� %+�� � L76 .����� ,��2/��� %�
��� %�7_�� ����� *�� ����� 5��� ��� ,

*��+�� %����� *8�+� .���� �6��F� '������ , ���� *�� %����� *��+�� �� %C��� %���#��� :�#�
                                                           

1
  � �� + 8����� ��, 
���� F>�" ��	-��� �	���� )	��* 8' �5��#�� 6�?�4�9� " ������ +)���4�� ���4�� 	�� +2002 1.374  

2
  � � . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* " +
�, ��"���� � 	-.�� ���� 	����.�	(� ��-�%�� �/���  + 0��(� ����2003 1 +

145.  
3
  �   ��. $"�4# 7��# �#"��	-��� �	���� )	��* " ����2007 + ��	�./�@� 	-.�� � �,����� ��.�� ��'��� 	��+  	� ��	�%4

 +���	��� 1 :280.  
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*��+�� �= %���+�� %���#�� ������ ,����2/��� �� -���� ����= ���� %�� �� ��+�� � %��� , T�#�=�

 ���+� %+�� � L76 ���� B���2� ��2/��� ��� ����� ��.  

2 V ����� ���	��� ���	� : *��+� 5�� �� ������ 5����� *��+��� *8�+� ��2� *�+� %+�� � L7� �+� 

� K��
� �+�� ��.��� �= ������� ������ *�8��= ����� *��+� �6 ?�
�� �= <= k*��� '� *��� ����

*��+�� �� %��)�
�� �� � >�� �� ,��� ��� �����2� ?�� '��1.  

*��+��� *8�+� %�
��� �6�
�=� ����� %��)�
�� �� �  
�� �6 *��� 5����� %+��  ����� . ���

 ���= 	����
� ��� .��� ��� *�+�� *.�� B ���=%2��)�. <����3� I�.��� %+��  �� ,��� ���.  

 ����=  ������ ���� *�� ����� 5���� >�� �����+� %+�� � L�6 .��� ��� %����� %��
�

������� ���= *��+� -���� � � �� ������� ��� 	����+�� ����" %�����S� W��
� *���= 	����3� 

 *�/��� ')�� %2��)�� :8�/��� �%������ ��1 � %��� ��1 %+��  ����� 	�2�� ���  �2.  

 *� !���� *��+�� <7 ��2� 5���� 0� %���+�� *�� ����� '��� !��= �� ���� -���# >�����

  
���� K��
�� 	�� �= K��
�� �� �����+� 5�� �� %������ '� ���� �+� *��
 ��1 �7�6� 'C��

���U.  

3V  ���4 �5>5 8' 
������ ���	�����: ?�
��  4���� ����� :��� �= �6 '���� �76 ��

0�� ������� ,�#�= *�8��= ,�� �� *��� ,!" I����� %�(� ,����� 	�7 %������ :�#�� ,

����� 	�7 %�������  
���� .%

��� ���� I�.��� ?��� !���� '�J ,�F� ����� 5� � �+� 

 �J��'#�=  :�#��25 %������� �� , ��C��� '�J��50 %4����� �� ,0�� <= ,�7�ٕ�  ��� ���

 0�� �������20 �2/�� ,%
�) :�#= � %
�) �
�= ���� ��� ,����� %8� ��# ��C��� @���� 

�=  
���� '��+��.  �6 �)O '������= !" ������� 4���� 4.�� 0����  %���+�� 	�8� %�(����� ,
                                                           

1  - Herbert, J. Chruden, and Arthur W . Sherman, JR « Personnel Management », Thrid     
Edition, (Cincinati :South-Western, Publising Company, 1968), P  : 256 . 

2
   � � , +$��, 	�. ��""��	-��� �	���� )	��* " +
�,+��"���� � 	-.�� �'	��� "�./ 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/���  +2007 +

1 :167,  



                     ����� ���	��                                               
������ ���� ����� ���� �	� � ������  

                   

370  

 

���= %8� '� �� ,��� ����� I#��1. ������ (� �� , '�J� �� ��� ������� ����� :���L���= 

 ���� ��� 0�� � �6�'#�= ��2/�� %�(� :�#�� ,���= <�7 ��C��� ������ *�� ,����  
���.  

  

  

  

  

  

  

  

  

 '�J�56 : K��
� 5
� I����� %�(� �� *������ -�8�� �� ������� 4���� *��+� -����
B @7���
*�8��=  

              ����� : +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��* 2007    
5����� %����  �
��� %+�� � L76 .���� ,%

�� %��)  	�7 -����*�
C= -���� , $�
� ���

�= 5�
�� ��.����� .��� 0���� %�����  �
��� 5���3� 4����� ��. B" �=  �= �6 ������ .��=

����� ?�
= !�� ���� *��+��  %���� ����� !�� ?�� ������� *���*�8���.  

 0�, 
������ :�4 ���	�����  	��.,����D	�� ���(� : '8����L(�= � 5� �� *��+ �����

>_� L����� �� �/�� , ���# >��2� �6��=  ��� 	�#C����������  ��1 %2��)�� ������ ��

�= %���� %��� ��1 . �� ��2 ���� ��� ���= ����� %���� � *�� �� �.���� ����  ��� ��
 0���

                                                           

1
   � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/��� + 

�:3 +20071 + :401.+  

  ...........)  :   عدد الموظفين.......................                    (الدائرة  
  :وكما موضح, يرجى ترتيب العاملين لديك في المراتب الث!ث أدناه

  المرتبة                                         اسم الموظف                          
         .......................                        -1             )    موظفين 3أفضل (ا2داء ا2فضل 

                                                           2- .......................  
                                                           3- .......................  

...                                .................... -1     )         موظفين 3أضعف (ا2داء ا2ضعف 
                                                           2- .......................  

                                                           3- .......................  
.......................                                 -1             )               ا2داء المتوسط(المتبقين 

                                                           2-                                 .......................
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%�/���� ���= '����� ��. �� �� �6 %��J�� L76 %���� '8�
� �� -���� ����� %�=  5���

 �� �������'#��� !" ��=�
 '�2�� '�J� ���� '� !��. %��� L76 �� , *���� 5��

����� ����� '�+� ��#�� ,��� -����
B� -�� !�� :/�� '�� %�
�8�� , '� %���� ���� ,���

 %����� '��� <7� :/��� �� 0�2/�� ��!���� !"  %����� '��� <7� :/���!���� , -����
�

:/�� '� ����� '��� <7� 5����� 4���� 5�
���� $�
� L7�� . 

  ����� %
�) ?�
= !�� *���� ��2/�� %
�) 0 ���� L7�� -����
B ��7��� '�J� ��#��

���U @���3� *� �6 	���+�� '������ %�/����� 0����1.  

 �= :�� '�J� ���� ��2/��� ��= ,���� , !�� '��'#�= *��+� , %����� �� ��= ��� 0��

�= !��� %
�)� '����� �� '� %�
��� %����� ,���)&� ������� I� %���+� , �� '��� ��� ��� ��

%
��)� � %����� %�����. 

 %��� L76 '�� �� ,���= %���+�� ����� *�+� � �� ���� '� �������-�� !�� ����� , �����

����� '��� ��� 5����� 4���� H7�� ���� '� %�
��� ��� '� %���� �6 *��+�� %���� :

����� 	�7 :/����  %����� '��� <7� �6 '#���!��� ���= �� ������ �� ���.  

  $�(� ��JF� �� ���
� 0���� *��+�� �� 5��
B� �76 .����%�
�
= �������, (��� , ���

L(�= '���� ,@���3� 4��� *� �� -.���� %�
�� %2/��� ��� ��� 	���+�� , %�/���� %8�
 �6 ��� ��

'������ .���� -��2�
B�� ������� 	�����" ���+� %��� 	������� L76.  

  ياسين  ھناء  جمال  باسمة  احمد  العنصر
  3مرتبة   4مرتبة   5 مرتبة  1مرتبة   2مرتبة كم ا8نتاج         -1

  3مرتبة   4مرتبة   5مرتبة   1مرتبة   2مرتبة نوعية ا8نتاج     -2

                                                           

1
  � � .� .� +��?��� ��, �# 	��.� . +8,��	��� 0��� 8���"�5��#�� 6�?�4�@� � 69�4�� � ��?���� +��	-��� �	���� )	��*" +

+)	?���� ���4 +����� )	��@� +6�	�-��� � 6���	� "/	 +���	��� 	� ��	�%4 20071 + :109 .  
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  3مرتبة   2مرتبة   4مرتبة   5مرتبة   1مرتبة المواظبة           -3

  3مرتبة   2مرتبة   4مرتبة   5مرتبة   1مرتبة التعامل            -4

  3مرتبة   4مرتبة   5مرتبة   1مرتبة   2مرتبة القدرات          -5

  15  16  23  13  8مجموع المراتب      

لمدير يشرف  و( العاملين على أساس خمسة عناصر المھمة ل�داء نموذج #ستمارة ترتيب أداء: 25 الجدول

  )على خمسة موظفين

              ����� : +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��* 2007  

 ���	����(� 	��., ���� 0�, 
������ � X����: ��� ���
� 5��
�� , L7�2�� 5��� ���

�7" ����� ������� ��� ���.  �
� ������ 0���)�
� �6 K�)�� %+�� � ,%��� L76 �� , %�� � *��

 ������= ������� 4���� 5��� ,���� '� !��� ,!" ��� ,'��+� ,:��#. �7" H7 ��+� , ����

*�8��= K��
� ��# �� 0�� ������� 5���� ����� *�+� ,��� *��+�� -����
� *���� , '� %�
����

����� ����� �� ����. %

��� 0 ���� ��6� %8� '� �� *��#� �� %�
� :�7S�  %�
� 	��)�
�

'�25% ���= :�#��� �
��� ��������� ,������ 5��� ��� 0�� � -����
B�� �� '� !�� �

����� ����� ,:�#��� '#��� I��� I#�� ,���= <�7� ��C����  
���. 

 ����� ��7��� '�J� ��#��L7� B�-����
. 

%��� L76 �� , ����� @�����= !" ������� :��� ���= 	����
� %�(� , ���� '� %�
����

����� ����� �� %2��)��.  

  

  

  

  
  

  

  -�8���.......................                    )��2/��� ��� :    (...........  
 H�� ������� 5���� !������� '� 5
�� ,I����� %�(� �� :'�25 % ,:�#��� '#��� , '��

50 %<�7 �����  
����:  
    �����                          %82�                          � *
�           :/��  
@���3� *�  :'�25   %����� <�7 '#���           1 V ......................                           

                                                     2 V .......................  
            '�25   %����� <�7 :�#��           1 V .......................  

                                                     2 V                           .......................
            ����� <�7 ��+����  
����              V........................  
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 '�J�57 :� I����� %�(� �� *������� �� -�8�� �� ������� 4���� *��+� -����
B @7��%�
�8� 
����� '� ?�
= !���  ������� �����  

                ����� : +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��* 2007  

  

���� '� ��# 0����� %�
��� :/�� '� *��+� ����� ���� ��� ,�7S� *��+�� ����� .��= ,

-���" @����  %��J�� �������=  ���� '� ��# 0�C�� ��#�� :/�� '� %��2�� %�() ���
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'�2�� , ���� %�
��� !��� %82� ��# ��� 0�= �6 (�� ? :/��� %�()� L76 '�� ��/� �+�

	���+� ,@���3�� %�/���� %�
��� %������ 	�C(�� %�
��� %�����. 

  	B��� '� ��L(�= ,���� -����
� ����� '���- , �
��� �� 5���� ��# ������� ���� *�+�

!" :�#��. L���= -�� !�� :/�� '� -����
� ����� ��� �= 5� �� K�)= 	���=. 

8���.��� �� 8������� ���	��� ���	�: ���= =�
��� T�����+� ���= '#��� ��� .����� ��6 *�� �1 ,

� �� ��2/��� ���
F� %�8�C ����= *�� ,��

��%  *�� *� ��� *����+� ���� ��7������)"  '#�=

 *�� *� ��� !��� %����� �� I#��� T���= ��2/�������)"  '�7 �� I#��� T���= ��2/��� ��
=

 I#��� %�+���� ��2/��� %�8�C �� T���= ��2/��� '#�= ����)�� K�)= -�� L��� ���� *� ��� %�8�+�

 *��� %����� %����� ������)"  �7�6� ��)�� '�C �� %�8�+� '�7 �� I#��� T���= ��2/��� ��
=

��2/��� %�8�C ����� !�� 5������ , !" T���= =�
��� T���= '#��� ��� %����� -���� ��6 *��+�� *���

%�8�+� ����� �=. ��� 5����� ���.�� ��  �
�� 5����� %+��  �� %+�� � L76 :��)� B� ��� :��6

 �
�� 5����� %+��  %��� %+�� .  

8�	�� �������:  L7� �+� ��%+�� �  ������� 5����� *�+� :�
 ����� *��+� %����� *8�+� ���

*��+� ?�
F� ����� ��� 	�2�� >�� !�� �������  '���(�.� I� ������ �= � 	������� %�����

*����� �� 7�)�� !�� -��+�	����+�'��� �� %C�� �-����� ������ '�+� �	(�J�� '� !�� -��+�  

 ��� �� W����� K�� 5����� %���� �� *�)�
��1  !"10  ��C�� 5����� %�� ���= "= "!" "� "

<.��� 5����� %�� �� . *C�� '����1   .��� �="= " *C� '��� ����� %����� %2�� ����� %��� !��=

10 �=  .���"� "5����� �� %��)�
�� %2�� ����� %��� 'C�.                                     

 �� ���                    K���                ��� >2)��  

                                                           

1
  - – � . 8����� ��, 
���� F>� +
�# ����	 +��� $��%�� ��, 0�," ��	-��� �	���� )	��* " ������ 2��#�� 8��4�� ��/ +

2007 1 +245,  
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  �����= "="        '��� �� %C��                                   10 �= "�   " 

 �*��+��� ���8�+� ������ 5��� �� *�2� %���
� ��� �� �� %��
 %+�� � L76 ������  ������

*����+� *�� :�
 ��7�. %��
� ���� %���3� I� �
� ,�� *�+�� %�
��� *��+�� %��
 �� ���� ���=. 

 ��2� 5��� �� .���� �� %����� 	(�J�� >�� ���� ����� 5��� 0�� ��1 �*��+��� *�+� <7�

H7� !��= 	����+� �� �" !" ����+�� �� ���� K� %�.�� ���8�2���  'C� �=� �= ��� ���8�J��

0���� �� 	�2�� *��2� :(�)B *��+�� %����� *8�+� ��2� :��)� �� �7" :��)� �C ��+�� � M8��� .

��
��� I� %C(�� ��� (�� .J ���� '6 ;���� �7��;��� '� 0��� �+2��� ����� �8�  

1D��;�� �� 6�#���� 2#�� ������� ���	� : �� ���� ��� ����� ��� %+�� � H�� *�+�

	�2��1  5
� 0�� A8��)� H�� �� '� ����� 5
�� T����� T����+� ��2� �� �" � A8��)� �=

A)J� '��� 0�� *��+�� �= �+��� <7� <��
�� T(��� 4����� $��� � 	����+�� H�� � *�+� �6 �

���� ���� !�� 	����+� � 	�2� �� �S�:  

100 % V 90 %  .���� ���+� !�� '���  
90 % V 75 %   ��� ��� ���+� !�� '���  
75 % V 63 %   ��� ���+� !�� '���  
63 % V 50 %   '��+� ���+� !�� '���  

 �� 'C=50 %    :��# ���+� !�� '���  
	�2�� L76 %���= �� �:  

%�/����              %���
��� ���J�  
	(�J�� '� !�� -��+�             ������ !�� -��+�  

                                                           

1
  � � , +8'	��� �#'��	-��� �	���� )	�.?"+��	�./�@� +��"���� � 	-.�� ������� �	�# ���I +  +���	��� 	� ��	�%4 ����

20061 + :349,  
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  -������                      ��
���� %C(��  
-���+� !�� -��+�            ��
������ %C(��  

���� '���� �� '���2�� I#�� �:  
  10  7,5  5  2.5  صفر  الشعور بالمسؤولية

            القيادة
            القدرة على التعاون

            المواظبة
            الخ...

            المجموع
	����� ����"  %��8�� %�
��  �8���� ���+��  

@��� '�J !�� 	�����  
����� : +8'	��� �#'��	-��� �	���� )	�.? +2006  

 � %+�� � 5��� ��5��� 	�2�� ,�� ���  �� *��+�� %+��  0�� ����� <7� �
�
��    �

 L���+� �� T�.���� ���� �C *��+�� %����� *8�+� ��2� �= �6 A8��)�1 � �" ?�8�� '��� �)= �����

0�� -�+� �= :�#� ����� �� %���� %����� 0����� '() �� A)J� ��� *��� ��= � ����� �+��

 �= ����� 5���� �C 0��6���� � L���2� %+��  � *��+��� *8�+� %��)J �= �6 %+�� � H�� 0��� <7�

+�� *�+� �� '� IC��� �� ���� 	����+� � �� T(6�
�� ��� �7" 0���.  

 ��4�"�� �.	���� ���	�: ��� '� I� %������ �� ��� '� %���+� ����� *��+� !�� *�+� =�)2 �

 .�� �= %�8���� %���+�� %+��  T�����= !�
��  �
�� 5����� %+��  0��� %+��  T�#�= �6��%�� , *
+�

	��8��� !" *��+�� %�#�)� '�� %�����3 � ?2� �� ��2/��� I� :/�� '� %���+� ����" *�� ,��
                                                           

1
   � � . + 8����� ��, 
���� F>�" ��	-��� �	���� )	��* 8' �5��#�� 6�?�4�9� " ������ +)���4�� ���4�� 	�� +2002 1.395  

2
   � – � . 8����� ��, 
���� F>� +
�# ����	 +��� $��%�� ��, 0�," ��	-��� �	���� )	��* " ������ 2��#�� 8��4�� ��/ +

2007 1 +246,  
3
  � �.� .� +)	� $	���� ��, .� +A����� 	�?" .� +�;� )�	 . +
������ 	���"��	-��� B���� )	��*" ������� )�#��� ���	��� �/	-�� +

 +���	��� 	� ��	�%4 +)	?���� +6���	���� �20081 + :285.  
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 T���� T���� %������ ����= ���= I� *�� '�J� :/��� ���= %���+� ���  ��� -���� %������ %2�/��
1*��+�� %����� %�8�+� '+��� *� ��� %��#�= ��6��= -�� '� �� ! ��� 	��8��� '�J�� :�J��   !"

�� �� ����� :/��� ����� !�� �7�6� T���� T���� %������ ����= ���= I� L���= %���+� *��� %����

 !�� ���� '�� ��� 	���� ��� !�� T���� :/��� �8���� *��+�� ����� *�� *� ��� %������

%������ ')�� %��#�=>�_� �7� ��� A�) '�
 �� H7 %���� '�
� � �2.  

 *��+��� *8�+� �� 5� � ���� ���� 5����� ��  '��J= ���= %+�� � L76 ������=  �� $#��

 ��� %���.� 	����+�� �� %�
�
 �� �������� ��  +� ����� ��� �� !��= L���= <7� '���� �6

�� ������ �� ����� '� %���. 	����+� �+� !���� k�����+� ����� %������ ��#�=*����+� ��� . H7�

 �����= !�
� %+�� � L7��"������� %���+�."  %����� �� )�� '��+� �6 %C� � L76 4���" �� :����

*�8��= 	����
� ����� -���� -�� ������ '� ���+� ��� � *��� 5����� %+��  �� �.  

�.�� ��  �
�� 5����� %+��  �� T�#�= %+�� � L76 :��)� B� %+��  ��� :��6��� 5����� ��

 �
�� 5����� %+��  %��� K�)= ��7� A�)J�� ��� ���2� :J� �� ��6.�� !�� 7)F� ,�� �

%���+�� 5�� �� ������3 . 5� �� ���F� 5���� 5��� ��  �
�� 5����� %+��  !�� ��.� ���= B=

 ���� 	C� H���
� ��� -���� ����F� 	����+� ����"*��+�� %����� *8�+� %�� �� %��
� '���
� ���� �

 (��C ������� ����� :8�/�� ��� ���� ���4.  

                                                           

1
  ��. $"�4# 7��# �#"��	-��� �	���� )	��* " ����2007 ��.�� ��'��� 	��+  	� ��	�%4 + ��	�./�@� 	-.�� � �,�����

1 +���	��� :282.  
2
  � � , +$��, 	�. ��""��	-��� �	���� )	��* "+
�,+��"���� � 	-.�� �'	��� "�./ 	�� + +��.�	(� ��-�%�� �/��� 2007 +

1 :172,  

3
  � � .� .� +��?��� ��, �# 	��.� . +8,��	��� 0��� 8���"�5��#�� 6�?�4�@� � 69�4�� � ��?���� +��	-��� �	���� )	��*" +

+)	?���� ���4 +����� )	��@� +6�	�-��� � 6���	� "/	  +���	��� 	� ��	�%4 20071 + :110 .  

4
   � � .� +$	�� �# �?�" ,/�� �N�	 )���� +8.���"�5��#�� ��,(� 6�7. 8' +$	-��� 	�.��� )	��*" ������ �'	��� "�./ 	�� +

� +��"���� � 	-.��:1 +2009 1 + :142.  
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 � �� B ���= ��� �%2��)�� 	������� �� ������� ���= 	����
� ��� %���+�� I� �
� B ���"

 -����� %�7_���= ���+�
�� *�8��= ��
�� �� *6���
� �= ���� ���� ������� %���
� %�
���.  

 ,�� -����� ������ %�� �� ��+�� � 5��� ����� -��_�� 	������� %C� � L�6 5
��� �C�

�67�2�� �� -���� %�+� '��� '�J� %���.� 	����+�� ����= ���.��.  

 $	��4@� ��"���� ���	�:  *��� ����� ?�
= ��� A)J� *��+� *�� %+�� � L76 �� �'��� �

-��2�� �=1. ���� � I�.��� -��2� .���� ?�
= !�� *�8��= ?��C ����2 '�� ����� 	����+� .���� �

 @���� � � 
�����2���  ��#�2)�� %���� �� .���� �� ?�8�� A��)� !" %+�� � L76 ���� ��� �

*��+��3.   

 ���� ���� ��� %����� *�� �:  

 · %��2�� %C� � ��� *
� '� -��_� 	�C� � ��� *�8��= *��+� 5�� �� ������ %���� *��.  

 · ����� 	������ ?�) ��� 	�C� �� 4.�� �= :�J� �� 5� �:  

= V  ���� %������                :��#.  

5 V  %����� %������                
���� �� 'C�.  

 g� V  %���� %������             
���.  

� V  %����� %������               
���� �� ����.  

g6V  %
��)� %������          T��� ���.  

                                                           

1
  � �. $"�4# 7��# �#"��	-��� �	���� )	��* " ����2007  +��	�./�@� 	-.�� � �,����� ��.�� ��'��� 	��+  	� ��	�%4

 +���	���1 :285.  
2
   �  3���- ��4. 0��� "��	-��� �	���� )	��* :��	'(� )	��*"+ 
�, + ��	-�� 	�� + +��.�	(� ��-�%�� �/��� 1990 +  1

93  
3
   � � .� +$	�� �# �?�" , +8.���/�� �N�	 )����"�5��#�� ��,(� 6�7. 8' +$	-��� 	�.��� )	��*" ������ �'	��� "�./ 	�� +

 "���� � 	-.��� +��:1 +2009 1 + :201.  
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���� � !����� !�� T������� ��2/��� I�.�� *�� ,��1  ��� -��� .���� <7�� '����� I�.���

�� �����  
�� 
�� �� ����= ���� ���= '+�� '��C :�� �� ��� �� , ���� -��� I�.����50 % ��

 � ��� ���= '����  
��15% ���� � ��� ��
��� �����   !�� �#�� ���=� T��� ��� ���= '���

 '���� �����10 %*�� '�J� ��2/��� >2)�� ������ I2���� ����� :�� �� !�C= ��� , � #��

 !���� 5
� *���� !����� !�� <����" '�J� ��2/��� I�.�� !" :�J�� *��+�� %����� *8�+�

���� � I�.���.  � �������� I�.�� �� *�+�� %��� !�� ���C I#� %+�� � L76 �� *�� ����� �

*�8��= ���+�2 .  

 ���U %���� 	����
� ����� *�� 0��� %+�� � L7� �+�  :���(�� :��# �  
��� �.�� " '�

��� ��J��
( �� %�
��� ����� *��+� 5�� ��� '���� %+����� 5����� . L7� -.���� %���)��

%���� %�
� 	����
�� L76 �� K��
� '� .���� *�� -���# >����� �6 %+�� �. 

 '���� '��
 !�� : �� 0��
� ��.� B .����B�10 %  �� ��.� B :��#� �10% �7�6�   .  

*8�C �76�  '��� ������� ���= 	����
� �� :(�)B� ��� �#+� <7�� ������
 >�� !��

 ���.��������  ���� � I�.��� !���� .  

  
                                                           

1
  � �.� .� +)	� $	���� ��, .� +A����� 	�?" .� +�;� )�	 . +
������ 	���"��	-��� B���� )	��*" ������� )�#��� ���	��� �/	-�� +

 +)	?���� +6���	���� � +���	��� 	� ��	�%420081 + :288.  
2
  � � .� .� +��?��� ��, �# 	��.� . +8,��	��� 0��� 8���"�5��#�� 6�?�4�@� � 69�4�� � ��?���� +��	-��� �	���� )	��*" +

 +)	?���� ���4 +����� )	��@� +6�	�-��� � 6���	� "/	 +���	��� 	� ��	�%42007 1 + :112 .  



                     ����� ���	��                                               
������ ���� ����� ���� �	� � ������  

                   

380  

 

                         ���� � I�.��� !����  

10%  -.���� %��� ���= 	����
�� 	���C <�� ����= 

20%  ��� ��� ���= 	����
�� 	���C <�� ����= 

40%  % 
��� ���= 	����
�� 	���C <�� ����=  

20%  %2��# ���= 	����
�� 	���C <�� ����=  

10%   ��� %2��# ���= 	����
�� 	���C <�� ����=  

+��  ��� :��6��� 5����� ���.�� ��  �
�� 5����� %+��  �� T�#�= %+�� � L76 :��)� B� %

 �
�� 5����� %+��  %��� K�)= . ���F� 5���� 5��� ��  �
�� 5����� %+��  !�� ��.� ���= B=

5
�� �� T�����  T���.�� 	������� '� K� �F� >��2�1  T�����= IC��� :�)� �76�.���= ���  %+�� 

 ��(� �� '���� ��� ���.�� >�� �+��	�.����  !" ������ *��+��� ���8�+� '��� ���� %��)J�

%+�+�� �� 'C� �= %+�+�� �� !��= 	����+� �� �"2.  

 ���%+�� � L76 5��� �=  �6 >�� 0�� ���� � !����� !�� ������ I�.�� %�����" >�����

�
 ��1 $��� 0��� -����� 	������� !�� 0+�� � ����� �� ��� �7�ٕ� �.����� %�� �� ����� *�

 	������� ')�� 	��(�)B� �= >����� ����� �� ���� �C� �-��_�� 	������� !�� 0+�� �

!����� �76 !�� I#�� �= ���� -��_��.  

    8.�5�� ����� :������ �	� (� ���������  

  *�����+�� ��
� ?�
= !�� ��2/��� *��+� ���� *�� B ����*�#���  '� �������� �= >���

'�J�� %+� � -���� *����+�:  
                                                           

1
  – � . 8����� ��, 
���� F>� +
�# ����	 +��� $��%�� ��, 0�," ��	-��� �	���� )	��* " ������ 2��#�� 8��4�� ��/ +

2007 1 +249,  
2
   � � . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* " +
�, ��"���� � 	-.�� ���� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/��� 0��(� ����2003 +   1

196.  
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������ ���	�: *��+�� %����� *8�+� �� %+�� � L76 �� 5� �� :�J��  :/��� ���= :�� �=

 ��� 	������� :/��� ���= �� :�#�� -�+�  �+�� 5���� $#�� ���+� �= %�+� %����� 0���+� �����

����CB� >��� ��� I����L���= ��
�� 	� , T���� 0���� ���� �= ������ L��+� �����= ���� �C�

-�8�.� %� 3�� 5��
n.  

     >�� *�+�� *��+�� 	����� !�� ���8�+� ��� 5���� 5� �� B ���F� %+�� � L76 .�����

��2/��� ���= ��� � �� � ,���� *8�+� �� '��  	C� ���(��
� ����� 5��� ��� �� *��+�� %�

0����" �� ��2/��� I��� �� 	B�+�� %���� , �=� ���_�� I#)�� 	��� '�J� %�/�� ��1 ���=�

 %���� ��1 �= %���� ���� �C -������ 	������� A+�� �= ��.�  T���� T������� ����� ���� %�+�� T����

�� �� 0���
=� *��+�� %����� *8�+� 	������ 	���C !��>� , �� %���#��� *��� .���� ')�� �C�

%�+�� %���� ��� *��+�� %���� �� *8�+�.  

 ������� ���	�8��=��: � �� :�
 0���+� 5�� �� ��2� �= $#�� *��+�� �� ')��� �76 

��� ������ *��+� *�)�
�� ����� @7���� �� 0� A�)� ����� !�� ������ %��2�  >��

0� %��)� 	�����CB�   �= %����5����� L����B� �� ����� ���C 7)F� ���  ���" @���� ��� %����� �=

(�+�
� IC���� ����� K��
� !" '����  5��� �� *�/���1.  

���7� *��+�� �� 4�� ����" !" *���� L76 0��� -������ 	���/��� �� ����2  *��+� %�/�= ')��

������ ��� ����� . 5� �� �76�–  $��� !��–  �������� � -���3� ��� %+�� �� %��� %��� �����

*�/��� �� ���� ����� �)����.  

                                                           

1  �  ��	� K	� " 8' )	��@� 6�	�%24  �,��" +	-.�� ������� ��	��� �/	-��+
�	-�. 
�.�� ���/ +0�5�� ���	���� K��. ��, +

 ������  +
�4.��2003 – 20041 +:188  
2
  � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� +����.�	(� ��-�%�� �/�� +:3 ،

20071 + :395.+  
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���� �  ��6 -��J3� ���!"  %��#" ���� ���7� *��+�� �� 4�� ����" �� %�1�!"  %����� �� �

��
 ��� � *��+�� ��  !���� kL(�= ����#���=  ��  *���� *�)�
� ���7� *��+��K�)=  %��)�
�

�6��2�� %���J� %������ ����� B *��+�� %+��  ���.  

 *��+� %�/�= ')�� ���7� *��+�� �� 4�� ����" !" *���� L76 0��� -������ 	���/��� �� ����

������ ��� ����� . 5� �� �76�–  $��� !��–  �������� � -���3� ��� %+�� �� %��� %��� �����

*�/��� �� ���� ����� �)����.  

 ��� %����� -���� ���=  *��+� %+��
� �� � �� ���.� *�)�
� 	�

��� �� �������= 

 !�
� �� ����� �6� ������� "%���J�� %+�� � " *��+�� -���� %+��  *��)�
� �� '#�= �76�.  

 ���= *��+� ��  -�� H��6 �= ��7���������  ����� ��6��1 ��� %+��  %��6F� '�+� ���� B�

 *��+�� M��� %C� �� ��F�� ��� %+��  �� ���= *��)�
�.  

2��5�� ����� :������� 0�, ��.��� �	� ���(� ������  

 ���� ������ �= %���� 	�2�� '���� %�
��� ����� *��+� *��� ���� %��� �= K�� ����� *�+�� !
 '���� �� '��� '� �� ��2/��� ����� ?��� %����� ?���+� *��)�
�� :/��� K� '����� L76

*��+��1 '�J�� �-�� !�� :/�� '� *��+� -����
�  � !�� ����� *1�� 0���� ��
�� *��+�� .����
*�8��= ��# �� ������� *��+�  %���+�*�#��� >��� , ���� B �C ��� ����� �� 5� �� �C �76�

�7" 5�� � -����� M8���� 	����)�
� 	��� ,%

��� *��� 0�� ���  �C ������� �� 	������ ��
%��� ���� ,%��� 	�/�(� ����� ���� �+� ,�= %������ %���
 ,������� >�� �� . *� � !���

��� ����� ?�
= !�� ������� 5������ , %����# ���� �C %����2� 	������ ���� *��+�� !+��
�
�= %���
� 	�8����� j��� ����� *��+�� M8��� *��)�
B �= %�C��� �6��1� %������� 	������B� �����. 

                                                           

1
   � � .� +$	�� �# �?�" , +8.���/�� �N�	 )����"�5��#�� ��,(� 6�7. 8' +$	-��� 	�.��� )	��*" ������ �'	��� "�./ 	�� +

� +��"���� � 	-.��:1 ،2009 1 + :148.  
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H7� ,�7" ������� %���+� 5��� �� ���� �C %2��)� 	���)�� %��� 	(6�� <�7 ����� ,

 .��� �2������, �= �= 	���J�
B�  *����0�/��  	������� ... ����)�� %���+� ���� B �C �X�

�= 5���� ��# ��2��)�� I�����. 

H7 ,���= �	�

��  ����F� ����� 5� � A�)��� ������ %�#��� 	�
����� 	�7 -�����

-�� !�� :/�� '� *��+� .%��� L76 �� ,�6 *��+�� -����
� ����  -���� 	������ !�� '����

:/�� '� ��. �#�= 	�����
B� L76 ����#� :��)� ,����� *��+� *�/� >��1= ��# ���  �

%��� �� 	������ 4��� *��+�� �����. 

	�����
B� L76 0����� �= ���� �� @7��� ��� ����1: 

1� �
� �8�J�" ���+� : ���� �76�=  ����-��=  ���� 5� � ���+� '�J !�� ��� % �
� *��+��

*�+�� )�= ?�8�� �6 <7�� *��+��� *�+� <7� ����� (���= �� ����+� ��� �= %�
� '() ��2� , �C

%�8�J�" %+�� � ���+�� L76 ���� ,:/��� �� ���� �� 0�� 5��� , ���)= B��
 -����
B� ��#�� �C�

�7" '�� �� *�+� ��� ����� ����= '��+� :��# L������� �����. 

 � 
�� ��7��� '�J� ��#���7� ���+� , ���� :/�� '� �� ����� 0���� �= 5�� @7��� �6�

0��8�� �� :(��� ,�7"  !�� :�J� ���20 :/�� ,*��� ���� '� �� ����+� ��� �= 5�� . �����

 W�J��8�J�3� 0����C� L����)�� ����� ������.  

  

  

  

                                                           

1
  � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/���� +:3 ،

20071 + :406.+  
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                       '�J�58 : ���+� @7����8�J�" ����� *��+�  �
�  
          ����� : �� ���� :8�� ���
" -���" ������ -���" �%��J�� ������2007  

%���3� �� *�+�� ����� -���
�� B" ��2� B �C *��+�� �76  '��
� !����)�� , ����� �6 <7��

���= K��
� �= :��#� ��2� ����=  
��� , 	� �J�� 	�7 -��_�� '���U B" $��� ��� *� ���

% �
��. 

8.����� R	���� ���	�: �� ,�� �� ��� ����� *�2�� ������	 A8��)��   ������ ����� ���

��/��� '��� %��� � %������ ����� %���� ����� %���� -��� '�J�� '����1  I#��� �������

 �� @���� ?��+� *��)�
�� -��� ��
��C *��� *��+�� %�8�C �� ������1 V5  I2��� !" >2)�� �� �=
2 *��+�� %����� *8�+� *�+� *� �������)��  ���� '� �� :/��� ���= I� �2�� �= '��� ��� %����

*��� 0���+� ����� :/��� ����� '�� ��� ��.��� I�� *�� *� ���.  

%/6�� :���� �6��� � 5� �� B� �����
 T����J ����� ���F� %+�� � L76 .����� , ����� ���

:8�/�� �= ��2/��� �� ���� ��� !�� I
�� '�J� %�8�+� ��� � , ���� 5���� !" @���� B�

*��+�� !�� ���8�+� .��= B=�+� !" I#)� B %������ *8�+� �= ��� %+�C� ��1 �%���� ?��3    �  �C

 !�� ���� '�J� *��+�� %���� ����� ,�� *��+�� %����� *8�+� �� .���� ���� '����� ����� 5���

                                                           

1
  V � , +$	��4�� 8S�	 ��	/�� ��,"������ $	��@� ���;��� � +Q4�.�� 	����" +	�#��� 	�� +	������ 	�� +) ���/ 	���>%��( +6�	�� +

� +
�.��1  +20001 + :70  
2
  V  3���- ��4. 0��� "��	-��� �	���� )	��* :��	'(� )	��* " +��	-�� 	�� +
�, +1990 1 +90,  

3
   V � .� +$	�� �# �?�" , +8.���/�� �N�	 )����"�5��#�� ��,(� 6�7. 8' +$	-��� 	�.��� )	��*"������ �'	��� "�./ 	�� + 

� +��"���� � 	-.��:1 +2009 1 + :148.  
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*��+�� %����� *8�+� �/� %��� ,'6�
�� �= ��J�� ���/�1 *��+�� %����� , ������ >�� ���21�ٕ�

I
�� '�J� ��+�� � '�� �� :8�/�� >�� %���� ,B� :/��� %���� �� ������ %+�� � L76 *�+� �

 '�� %���
 5���� !�� <� �� �C ���= ���>�����  :(�)� �� *1�� !�� A8��)� '� -���� ��.�=

 A8��)� L76 %��6=��#��� >���2.  

	���� 
�"� : '���� ����%�8
�� !" %������ %�8�C �� '��� ��.��3  I��� %���� K�� ���+�

�= 	��
� L7�� ��2� 0�� 5�� �� H��
� L���= ,����� ��� .����� ���� ,����   
����� .�����

:��#�� ,%������ *��+� 	���� !�� '���� ���� ���.  �6 I8�J���=  �� ���+�� ��.�� �����

 �� 	���� %
�)".����� "!""��� :��#�" ,��� 5� �� ��2� IC�� ��.��� �76 !�� �J�� ��� ��

*��+�� %�8�C �� -�+� '�. 

 '�J !�� *��+� -����
B ��7��� '�J� ��#���"���+� ��.�� " ��#��17  '�� B��
����� ,

���� ��� ����� 5� ��, :/�� '� '��
 ,���� L���+� !" .����� �� ��2� ��� :��#�.  $�
�

 L7�� -����
����= ���+�� �6��1� %���2� ������ �� '� !�� ��2� ,���= %��� @��)�
�� *� ��2� ��� ,

!" .����� ���+� '� '���� '() ��5 (��  �+� ,!"  
��� ���+� '��3 �7�6�  �+�. H7 , $���

 -����
B� L76	�

�� ���= ��# �� %���
� 	�8����� j��� ���� ��2� ��C�:  

 = %��� !�� '��� <7� ��2����� -���� %���
 %8���� !�� '��� ��� %��� ���.  %��J�� ��=

 ��� ����+��
� -���� L7� %�
�8���= ���= !�� �J�� *�+�� � �����  ���� ��2��=  ����! �= �7�� 

*��+�� �76 , ���� <=L���
" ���� H��
�.  
                                                           

1
  V � . + 8����� ��, 
���� F>�" ��	-��� �	���� )	��* 8' �5��#�� 6�?�4�9� " ������ +)���4�� ���4�� 	�� +2002 1.393  

2
  � � .� .� +��?��� ��, �# 	��.� . +8,��	��� 0��� 8���"�5��#�� 6�?�4�@� � 69�4�� � ��?���� +��	-��� �	���� )	��*" +

+)	?���� ���4 +����� )	��@� +6�	�-��� � 6���	� "/	  +���	��� 	� ��	�%4 20071 + :112 .  
3
  � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/���� +:3 +

20071 + :408.+  

������ *
+�                          ............................ :X�����............ :  
                       :/��� *��+� -����
�...............  

                      �����          ��� :��#     :��#      
���     ��� ���    .����  
1V@���3� *� '����                     ___        ___       ___         ___      ___  
2V       ����� %C�� 4��                ___        ___       ___         ___      ___   
3V           '���� *��3�               ___        ___       ___         ___      ___  
4V              *����� *�.�B�          ___        ___       ___         ___      ___  
5V   %+�
� %+���� ���� 5�_��         ___        ___       ___         ___      ___  
6V      	�.��3�� I���� %+��          ___        ___       ___         ___      ___  
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              '�J�59 : *��+� -����
B @7������U 	���� %
�)� ���+� ��.�� '�J !��  
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��4�	�� �D�� : %������ %�8�C1���= �� -����� %�8
�� �� ��� ��#�� *��+� -����
� �6 

� ��2�/�= 0���
 , ����� 5� ��=  5 �J�� "*�� "�= " B "'��
 '� !��. 

 '�J� ��#��L���= %����� %�8�+ ��7���2  ��#��%�8
= ����� ����� 5��� ,��� '� %�
���� ,

����� ����� '���� �6 -����
B� L76 %1��� �� ?�
�� ��� $#��� !" %���� %�8
= , ,���

�7" ���� ����� �J�� B *= ��2� !�� �� ��.  

  

  

  

  

  

  

  
                '�J�60   :���= *��+� -����
B @7��� %����� %�8�C '�J !��  

 %������ %�8�C $��� , �*�)�
� ,%

��� *��� �����  	��
�:/��� %���� , '���� W�� ��

L��1� ��/�� �
�� %C����� %���
��.  � $�
����= ���+�� %���2� ������ �� '� !�� ��2� .�" 

����"  *��+� � ��� % �
� %���� %������ %�8�C'#�= ,����� ������ *��� ��� %�
�8�� , ��� H7

 ���+�� !�� '#2��8�J�3� ,� � �� ���" B"%���+�� 	����+� ������ ,H7 ,� $��� ���	�

�� 

�= -��_�� %�8�+�� 0�J %+�� � %���
 	��(� � �� ��� *��� % 
���. 

                                                           

1
  � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� + �/�����.�	(� ��-�%��� +:3 +

20071 + :407.+  
2
   � �. + Q��� 3�-	# ���, � ���� ���� ��I"��	-��� �	���� )	��* " ���� + 84���	��* �;�2002  +2��#�� ��/�� ���, +

 +��"���� � 	-.����.�	(� ��-�%�� �/��� 1 + :112.  

������ *
+�                           ............................ : X�����..........  
                                 :/���.............................. :  

 �� '� %�
��� L(�= :/��� *��+� !���%�8
�� %����  
1V          ;��� %�
� '() 0����" ��� '6....                  *��....      B            
2V;-��� 0��� %C�� %���� �= '6           ....                  *��....B  
3V;%�
� '() *��� �+�                   ....                  *��....B  
4V;W�� �� I���� '6                      ....                  *��....B  
5V    ;*����� *.���� 5/��� �6 '6      ....                  *��....                B    

                                                                             I�C���� *
B� 
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 ��/����� �D����� ���	�:  '��� 	����� ��#�� *8��C *���� *�� ,�� %����
 %���=  :��

���U %����
� A8��)�� 5����� *��+� -��F� %���� 	�����
  	������� '��� �� %����� '��

 %��)J� 	�C(��� ����� �� %C��� *���� !�� -��+� '�� ����� ����� �� ���� ?��C :���
�

%��8
�� '����.  	���� ���� ��� %����
� %����� �� ��� ��#�� %�8�C ����F� *��+�� %���� *���

8�+� �� 5� �� ����� 	����
� �� %���2�� *��+�� %���� !�� *����)"  �� �� ��� %����
� %�����

0�8��)� :/��� ���= !��.  

 �= ����J��� ��2/��� ��� 	���+�� �� %�
�
 '() �� %����
� *8��+� *����� ��� � *���

������ '���� %������ %���� 5����� ����� *�� ����� %�C���� %/�(�� '() ��.  

 �C�*8��+� ��  �� '��J= 	��/1  IC���� H��
� %+��  '�� %��� ��  ����� � %����
�

 T�2��# �= T� 
� �= T�.���� ��� �7�� ����� ������ $�#��� *��� ���� , ���� /�(�� H��
� %+�� �

�� ���= ����= ���/�(� *��� :/��� ��� *�+� ��� 	�����
� ����� ����� ���� *��'�.  *8��+� ��2��

:��6��� -���3� %�/�=�   ) ��� �� I#� �� %����
�2 , '��� �� :/��� H��
 !�� .����

0��2� !�� ?�� , 5����� ?������ ?�8�� �� '� %���� T��/� *��+�� �� %���� ��+�� �� *�
�

�����+�� ���/�(� *��
 ��� ����� ,
�� %�7_� %+�� � L76 �������2/��� -��� %�.  

W���� �������ٕ� �6��� � T����� T����� T��C� 5� �� ��� 5���� 5��� �� ��= , 5� ��������
3� 

 *��+�� -��= ����#�� ��� %����
� %����� �= �� �+���� ���� ?���+�� ��� � !�� *8��� '����

'���� %�� 	�7 	�.��.  

                                                           

1
   �  3���- ��4. 0��� "��	-��� �	���� )	��* :��*��	'(� )	"+ +
�, + ��	-�� 	�� ��.�	(� ��-�%�� �/���  +1990 +  1

94  
2
   �� . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* " +
�, ��"���� � 	-.�� ���� 	����.�	(� ��-�%�� �/���  + 0��(� ����2003+   1

211.  
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8/��� 	���� 
�"�1  :  �6 L(�= *��+��  -����
�� -����
� 7�2�� �� %���� '��J�� �� -����

������� ��� .������ ���� *���6�� .���� ���� %2��)�� %�8
�� !�� ��JF��� *�+� �= , I#��

	���J3� �= .����B� '�+� �� ��C� ��1 '�J� ��� ���� ,%���3� ��_� �C�  !�� �J� 0�F� ��� ����

���  ��%�8
��  H"��� "(�� , I#�� =����-��J" �= ��� ��� '��+�.   

���= !�� *��� ����� �= �6 K�)= %��J� �= .���� 0���� ������� '��+� , L�/� %��� ��

%��)� ,�)O A)J ���+� �� :��)� �C ���� ,%��� L76 �� , �� :/�� ���+� ��_�� �= ����

� *�+� <7� A)J� ��_� ����*��+��. 

� ���+�� �� ���_�
B�� '��J�� L76 %���� %���� �� � �� -���� ����"  @7��� %�8�C

%

��� �6����� H��
  ��� -���� -.����...X� , !�� �� �� ��� %���� !�� ����� �J�� ,���

:/��� . 5 -����
B� L76 ��
�"����
� ���+�� ��.��" ,� � B ��.��� �76 ���� ��� ����� 5

�7" ���� ���= ���  ��2�".����" , 0F
� '��= %

��� L����� H��
 :/��� �� ��� �.���� , *�

-���" *�+� %���3� '����� %��J�� ������ !" %���� ���+�. 

 L������ ���� �� $#�� -���� 	�����
 @7��� ����� !�
� ����
� ���+�� ��.�� �= <=

 ����
��� :��# � :��#�  
���� ��� ��� H��
� �.���� , !�� �� �� @7��� <= ����� *�

��2� ,������ ,0+��
� <7� ���+��. 

����
 ���+� ��.�� �� �.� '�J� ��#�� , $�#��0���6= , ��#�� �6�%�8
��  %��)�

 �����"%���
�� '��� ."0���)�
� ��� ,%���� �J�� ��� ����� 5� �  !�� �� �� ���

:/��� ,-���" *�+� *� *��+�� �7� ���+�� ������ %��J�� ������.  

  

                                                           

1
   � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/��� +

�:3 +20071 + :411.+  
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    '�J�61 : ����
 ���+� ��.�� �� �.� @7��� ,���= ����� %�
��� ��2�  ����"%���
�� '���" 

 -����
B� L76 *��)�
� ��� , I#� 5��%�8
= ����� ����� '� %���J�.  �"  �7�6 ��� �

-�+�� %���� ��.�� ,7" %2�/� '�� ���� '� H��
� @7��� ����" 5�� ,H7 , '�. �� 0���)�
��

������ ,�� �������	�

�� -�� ��� 	�����3� 	�7 .�#�= H7 , �� *���� 0���)�
� ���� ����

%����� '��� ,� '�C ���	�

�� *��� % 
��� !��� -��_�� ,H7 I� , ���� ����� ��� *�� ���

� ���� ������� ��� *6����" %

��� *��� -���� �= ���= 	����+� <��� %���#��. 

0��8��� ����
 ���+� ��.�� ����" %�2��� !��� '���� $#�� :���  	����+� '�� �� ���
�

���F� % ���� ����+�� ����. 

 *��)�
�� ����� �6 ��.��� �76 '�� ��� � �� ���
� ��� 	������� I�� '8�
�� �� -����

5��
=  *
�� �6 <7�� ���� *��+��"%���� I8�C��." 

$	��4@� 	���;9� ���	�:  -�J��� %C(� 	�7 %���#�� ������ ���� !�� %+�� � L76 �����

 �%���2� 	�2�� !�� ?�� '��� ���F� %+����� %2��)�� ������ !�� ���� .����� �= <= k'����

: ..............التاريخ: ............................                           القسم والمدير  
: ..............تقييم أداء الموظف   

  )المھام المستندة إليه وتوقع التزامه بتنفيذ(تحمل المسؤولية : 16
التقدير                                                                           السلوك              / السؤال   

  ممتاز          ' نتوقع إط!قا تأخيره 2داء المھام المسندة إليه مھما جابه من ظروف  صعبة -1

  وغير اعتيادية

  جيد جدا    وقد يفوض عاملين مؤھلين لمساعدته , لما مطلوب منه وبدون تأخيرنتوقع تنفيذه  -2

  اقتضى ا2مر إذافي ذلك 

  مقبول                                             نتوقع تنفيذه لما مطلوب منه ضمن مواعيد مقبولة -3

  ضعيف                                                         نتوقع تأخيره في تنفيذ الكثير من المھام المسندة إليه -4

  جدا ضعيف                                     يترك التكليفات بمھام في درج مكتبه 2سابيع حتى أننتوقع  -5
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 %�8��� 	������ '�J �� '��� ���= :�� ��� 	������ �� %����� I#� ���  �� *�� �= �����

*8�+� ��2� !���  *�+� <7� ��2� ���= !�� �� �� �6��� ��� -����� %����� '� �� ���)� �= *��+���

0���+��. '��� ���= K��
� :�� ��� '���� 	������ �� 	������ ��#�� %�8�C *���� *�� ,�� ,

 ����2�� ������ !�� %����� '� <�����1 !�� *8�+� ����" *��� %���
� %�����" 	��8��� '�J !��

 *��+�� %���� :�J��   !������)"  %��� �� :/��� ���= !�� �� �� %����� '� �� -���� %���

 :/��� ����� *��+� %���� ���� *� ��� ���� �.� %��� '� �� �S� %�8�+� '���� *�� *� ��� -�/�

� %�8���� %����� !����.�U ���� 4����.  

7�2��� �� %��
�� %+�� � L76 .����� ,.���� ���+� �� ��� !�� ���
��2  *8�+� �= >������

%��� '� ��.��� ���+�� *�� 0�� ?� *��+�� %����� , !�� 5�_�� �� %+�� � L76 ���
� H7��

��2/��� *��� *��+�� �� ��J�� �= '6�
�� ��� 4�.��.  

 �%��� L76 ���= ��C�� ���� ���+�� �� *�+�� ��2� ���  �� *�� � ����� 	������ L7� 

H7 %���� '+� *�+�� 5��� �� .��� ,��� 	B����� ��� H7 -����� K�)= %�� ���  ��.  

'��� -� ��� ��.���� *��+�� %����� *8�+� '�� %+�� � L76 !�� 5��� ��� , ������ '6����

:/��� %���� �� ,�#�=� *8��+� *����� ������ �� ���� 	C�� ��� !" @�����#3�� � !" %� �=

	������ >�� 0���� %+�� � L76 *��)�
�  ���� '� -����� %��C�� *�+� %��
� /�2��B� %����

*��+�� �� %��)�
�� 	������ �� -����  � � ,�� ���U ������� %��)�
�� 	������ *��+� %����

-���� 	���) @����  ��� �J��� !�� 0���+� *� <7� ��2� ���
� B :� ����� �� ���+� �����

0� A�)� � �*�8��= 	����
� ������ *��
���� 	���C ��� �� *��+� !�� ��
��� ���
� B 

                                                           

1
   � � .� +$	�� �# �?�" , +8.���/�� �N�	 )����"�5��#�� ��,(� 6�7. 8' +$	-��� 	�.��� )	��*" "�./ 	�� + ������ �'	���

� +��"���� � 	-.��:1 +2009 1 + :203.  
2
   � �. + 8����� ��, 
���� F>�" ��	-��� �	���� )	��* 8' �5��#�� 6�?�4�9� " ������ +)���4�� ���4�� 	�� +2002 1.394  
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�4	#�� �D����� ���	�:  ���� ���� 	���7�� *��+��� *8�+� /�2��B� !�� %+�� � L76 �����

�����
�	 �����
� � %�����3�	  %��C�� %���= ���� ��� �*����+� 5�� �� ������ ��� *�+� ��� %���
�

��2� c��� ����� � ���� ���U1�   !�� *��+�� '����" �����
� �6 %+�� � L76 *��)�
" �� :���

%��� %��)J ?�
=2 � ����� ��#�� '�J� *
+� '�
 �� I8�C�� ����� %+�� � L76 �� *�� ,��

 �������� % ����� A8��)�3 � �   �� '��
�� *�+� �= *��+��� *8�+� ��2� �� %+�� � L76 5� ��

%���� ��1 �����= '��� 0�� K�� %��6��4  %������ 	��� ���
 -����� ��1 %��6�=  '� ���= ��  %���


��= '��� :�
 ,����� L76 >�� ������ *��+� ���� ��� ��� -��2� '() ��� ��.����� ���� �

 �#2)�� ���= '��� ��#��� . �� ��� '� '�F� B�= ,����� '��
� 5� �� %+�� � L76 �= HJ B�

������.���� 	B����" '��+� �6 H7 :�6 �� �= /�(� ��� �5.  

 %2�/�� %��� � %����� ��# !�� �6����� *�� %���� ,����� ; %���� ,����� �6 ��

 *������� -����� ����� 	����
�� ����� <���� ���.  

 �� 	�/�(�� '��
�� ���2� '���� ����� ����= :/��� 	�����
 %/�(� !�� ����� �6�

 *��+�� %����� *8�+� '�C�:�J� :/�� '� A�) '�
 �� , 	�82� ���� *�
+� '�
� ��#�� �C�

 �(�.� I� ������ '�� H��
� �� %����6%��8
�� '���� 	������� 4���=� ����� �� %C��� , ����

                                                           

1
  – � . 8����� ��, 
���� F>� +
�# ����	 +��� $��%�� ��, 0�," ��	-��� �	���� )	��* " ������ 2��#�� 8��4�� ��/ +

2007 1 +249,  
2
  � �. + Q��� 3�-	# ���, � ���� ���� ��I"��	-��� �	���� )	��* " ���� +2002  +2��#�� ��/�� ���, + ��-�%�� �/���

��.�	(� 1 + :112.  
3
   � � .� +$	�� �# �?�" , +8.���/�� �N�	 )����" 8' +$	-��� 	�.��� )	��*�5��#�� ��,(� 6�7." ������ �'	��� "�./ 	�� +

� +��"���� � 	-.��:1 +2009 1 + :203.  
4
  � � , +8'	��� �#'��	-��� �	���� )	�.?"+��	�./�@� +��"���� � 	-.�� ������� �	�# ���I +  +���	��� 	� ��	�%4 ����

20061 + :358,  
5
   � � . + 8����� ��, 
���� F>�" ��	-��� �	���� )	��* 8' �5��#�� 6�?�4�9� " ������ +)���4�� ���4�� 	�� +2002 1.388  

6
   � � . + 8����� ��, 
���� F>�+W��. �4	�� 1.375  
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� �� %����� *��+�� -��� '���%

��  ����" *� ��� ����
� :/��� '�
 %������ :�J�� *�+�

 T�+�
� ���/�(� *� ��� 	�����
� L76 '() �� :/��� ���= !�� %���.  

 %+�� � L76 .�����-���# � .���� �� �����  ��� ��� -��2� '() %��
�� ,������ ��+��

�J���� *��+�� !�� %+��
� -��2�  +� ?� � �������� *��+�� ����1 . .���� � %�
�� %�7_� �����+��

:/��� , T��/� %���#������6�����B *��+�� %����� *8�+� -���7 �� TB�� %���2� I8�C�� '�
 !��. 

 -��� .���� ��� L76 ��� �� *��)�
� 5���� ��� ���.�%+�� �:  

1V  ��2� ���= ��
�� ���#���+�
��.  

2V +� %���+� -��)�� ,����� ?�� ���� -��2� *��+�� *��+�� .�2��� �� ����.  

3V ������� 4���3�� ��)� 	�����  %���� !�� ������ I��J� !" <���.  

 I8�C�� '��
� �� ����� 	C�� �� ����� 5� �� �= H���
� ���= %+�� � L76 !�� 5��� ���

:/�� '� 	�/�(��� , %������ 	�� *��F� *6���J %+�� � L76 �� ��2/��� ����
�� ��7��

-���
�� %��C��� ,�
�� �� )�� ���� !�� .����� !�� *��+�� %����� *8�+� '��� �C� �� TB�� ����

���
 T��� !�� %���
�� %�����3� 5����� '��
� ,�#�=�  	�����
� >�� '��
� '�21" �= ���
�

I8�C���� �  ����
 �
��C 	
� L76� -����� ��1� %��6 ����� ���� ,����� >�� !��  +� .�����

*��+�� ���� ��� ��� -��2� '��  ��2�� A�)� ���U.  

 �����%��� I8�C� �= %�
�� 2:  %����+�� ���+�� -����
� I� '��J�� %���� K�)= %+�� 

*��+�� -��� '() (�� 	�C� �����= ���� ��� ����� %�� �� �6 ����
� ���+�� ��.��� , �6�����

��2� -.���, ����� ����� �� ���� '�� �" ���=.  5 I8�C�� L76 ��
�"%��� I8�C� " ��1 �����

                                                           

1
  � � .� .� +��?��� ��, �# 	��.� . +8,��	��� 0��� 8���"�5��#�� 6�?�4�@� � 69�4�� � ��?���� +��	-��� �	���� )	��*" +

 +)	?���� ���4 +����� )	��@� +6�	�-��� � 6���	� "/	 +���	��� 	� ��	�%420071 + :116 .  
2
  � � . +8��.	� !D�. ����"� �	���� )	��*��	'(� )	��* +��	-��" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/���� +:3 +

20071 + :412.+  
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%������� , L76,�����  ���� I8�C����= �= %���
 ���� %������. 

 ������7�  �6 -����
��= ����� �= �����" .���� �6 <7� <��� ����� �6 ���
  ���2� ����
�

:/��� ,���= �6�  5���= ���= �2�� �= .���� 0��� '�� A)J �� ��� :��# , �2�� B <=�= 

 ? :/��� ��� ����� '�+�"��
��� I� '����� �
�� B" , 0�� :��� ����� ���� ���� �� 0��� '�

'����� �
�� B (�� 0�= �� '�� %+�� � :/��� �76 ,0 *��+�� �76 !�� ���)O �2��� ,H7� , B

 �2���= �.���� ����� �+� 0�F� '�+� ,�7"  �
� * I�= H7 !�� '�� -���� �����= ���� , �2���

*��� '�� ����� !�� ���)O ,�7�6�. 

 *��)�
� ��� � L76����� *��+� �� %+��  ,L���= '�J� �� ��� *��+�� -����
� *��� , *�� ,���

 ����� %�� ��= W�J�� ���� ,����� ����� �� ���� '�� %���� , '() 	��� -.��� I8�C�

����= �� :/��� ���� :J� %�
 �= ���
 .���� �����" : .��� �� :J�� �� '�J� %��� �� I8�C���

�= ������ ���
. -����
� �7�6 ������ ��� , <���#� �� ?��=  '� -����
B� '� ����� ����

:/�� ,%��� I8�C� 0�� 	��� <7� :/���  +� '� ,H7 0�� '�� <7� ������. ����B� >

 �6 �7�� ��J 0�� ���� * <7� :/��� �6 ��6"���= 	�7 :/�� '��+�." 

 � �� ��� ����� *.�� ������ %����� L76 ��2������" :/��� *�� *��+� ?�� , 0�F� ���� �76�

 5���= !" ,����� L76 '����� K�)= %�� *�+� *��+� .H7 , -������ ����� :8�/�� $��� ���

 � ����-�+��� ,��� -���� %���
 %8���� j��� ����� �� *��+�� M8��� *�)�
� ����� %��)� , �7��

����)�� �� ���� '�C �� *�� �= 5�� *��+�� ,(��� ,�7" -���3� ?��� ���=  ������� %�(� *��+�

<7�2��� ����� , <7�2��� ����� %�� � �����= ����� '� �� �7�� ����+� ��� ,����) :��� *�1 

!" %���� ,����� '����� ������ ���� *��+�. !" %��#3�� 	B��� L�6 , 5��
�� *��)�
� ����

                                                           

1
  � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/���� +:3 +

20071 + :395.+  
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����
 ���+� ��.�� ��� � ������ :(��� ,�7" %

��� 	��)�
� 5��
= �= %���� %���� I8�C�� 

	���
 %
�) ,�� *���� �� ���
� <�� H��
 �� @7��� �� �����
L(�= ����
� ���+�� ��.   . 

    ,عند استخدامھا و كيفية تنفيذھا و اعتمادھا في تحديد أداء كل موظفأما ا#ستمارة تكون     

   : ........................التاريخ      ..............................      المدير  / القسم      

  : .....................أداء الموظف                                            
�ل السنة الماضية وقائع محددة ، إيجابية و سلبية، خيرجى بيان فيما إذا صدرت عن الموظف 

  .و لكل عنصر من عناصر اBداء
  وقائع ذات د##ت سلبية  وقائع ذات د##ت إيجابية  

  واقعة مدللة  التاريخ  واقعة مدللة  تاريخ  عنصر ا�داء
          ا8نتاج
          التعامل
          القدرات
          المواظبة

  توقيع و اسم المدير

             '�J�62 : -����
B @7���*��+� ���=  �������%���� I8�C�� ������  

 ��������	�� :��,(� YD��. 0�, ��.��� �	�  

 M8��� !�� .�����*��+�� �
�8� ������ '����� , ����� %���+� '() �� ����� *��+� *�� ,��

'�J�� ���U -����� :��6�� I�:  

= V  !��?(�� )	��@� ���	�:  *�� �� ����� ���� !" %+�� � L76 I���1955 ���F�� 	CB ,�� �

��6��� 0����+�� ����� ?��C *�� � �!
���� � ���
���= � �'��6 �� ����� ����� �6��� ��� :

0����31 �:��6�� I#� �� ������� H���J� !�� %+�� � L76 *�+�2 �� ?�
= !�� *����+����+�+ .

���� 	�� )� �� ���������� % � !�
� ��� :��6�� %����� :����� �����%

��  ��+�+��

W�#�� � �� 5
�= �6 �� *6��J�3 '����� -���3� '����%

�� H7 �����6= ��+���  ������� !��

                                                           

1
  � � .� .� +��?��� ��, �# 	��.� . +8,��	��� 0��� 8���"�5��#�� 6�?�4�@� � 69�4�� � ��?���� +��	-��� �	���� )	��*" +

 +)	?���� ���4 +����� )	��@� +6�	�-��� � 6���	� "/	 +���	��� 	� ��	�%420071 + :113 .  
2
  �  �.  $"�4# 7��# �#"�� �	���� )	��*��	-� " ����2007  + ��	�./�@� 	-.�� � �,����� ��.�� ��'��� 	��+ 	� ��	�%4

 +���	���1 :287.  
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�:��6�� L76 ��+�� %���+�
� % ) I#� �� '���  �7� � %JC��� ��2/��� I� 4����B -���3� �+�

� :��6= I� ������� :��6= M�� %����� ���� '������ ���#�� ����C ��� % )�%

��  '����

�6� ���� � ��2��� �#� !" %����� ��*��+�� �� ���" ���
� ��� ������� ����� -���n ���� � � � 

0��7 *��+� ��2� %��� �� �"�  :��6��� ������+�� ������� ���" '��� ��� M8���� *��+� T���)=�

 ������� *� �����
= %
���� �	��� �" ���2�� �� )�� �� ,��� *� �+��
 -����� ��������

��" %����� I#�� K�)= -�� ���� � *�+� H7 ���� '�+�
�� �� ����� ,��� I��� ��� '8�
�� ��

%���+� %���.� -��2� -���� % ).   I� ���JC��� � ��� *�+� ��� 	������ ������ ?����� *�+� ���

	����
�� � 	������ L7� %�8���� %_��� !" '���� �J���� ?�8��1.  ���� ��� �����'  I�

��� ���� ���#��  '���� -�� �� ����� ��� %������� %����� L76 '() �� ��� � L76:  

  

  

    

  

  

  

  

  

 '�J�63 :	�� ) :��6��� -���3�2  

 ������ I#� :/���� :�J�� *��+�� %����� *8�+� ��� 	���+ �+� %+�� � L76 5� ���
                                                           

1
   � � . +8'	���� �#"�5��# ��	��* ��?��" +
�, +��"���� � 	-.�� �'��5�� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/��� +20031 + :7.  

2
  � �. + Q��� 3�-	# ���, � ���� ���� ��I"��	-��� �	���� )	��* " ���� +2002  +2��#�� ��/�� ���, + ��-�%�� �/���

��.�	(� 1 + :118.  

  )1(   )2(   )3(   )4(   )5( 

تحديد 
مجا'ت 
       ا2داء

معايير الو 
 با'شتراك

بين الرئيس 
 و المرؤوس

تحديد 
ا2ھداف 
القابلة  

للتحقيق خ!ل 
الفترة   

القادمة    
با'شتراك 
بين الرئيس 
 والمرؤوس

وضع خطط 
العمل     
وتنفيذھا    

 من قبل  
 المرؤوس

مراجعة 
التقدم نحو 
ا2ھداف   
با'شتراك 
 بين الرئيس 
 و المرؤوس

تقويم   
 ا2داء    
بين الرئيس 
 و المرؤوس

 بداية الفترة 
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�6.����ٕ� ��+�+�� 5�� �� 	������� :��6��1 %���� %���. -��� '() :/��� �� , T-��� �����

�2�� '�J� �= ��� '�J� �6����� *�� T�����=� %��C�� � %�#�� :��6�� , �������� ������ �����

 0+�+�� *� �� K�� !�� T���� 0���+� *� ��� :��6�� ��+�� K�� ?��+ *�)�
� ��� %���#���

:��6�� L76 �� L.����ٕ� , T�
��C %++���� M8���� !�� ����� '� H��
� *��+� *�� B 0�= ��6 /�(��

:/��� %��
��� :��6�� !��.  

%+�� � L76 .����� -���� 5����� -��) 0�
��� <��� ��� '7� !�� ������ I�J� ���F� , ���
��

� �� 	�JC���� -���. !��%

��  �� ��.� :��6�� ����� �� :/��� I��J��0�����  '��� ���

����� �2��� 0���6= ��+��� ,��2/���� ����J�� ��� 	B���B� ��
�� �� ���
�� , W�#�� .�����

?���+��� ������� ������ L.���" :/��� �� 5�� ��2 :/��� .���" K��
� ?��+ , ���.��� ��

B� ��� B" =��� B K�)�� �� � �= ��� �� ���2� ����� '�C =���'��� �� �����.  

5 V  ���	� (L'évaluation 360°): Le 360° Feed-back: : ��� %+�� � L76 	��/

 ���= �� *�� ��� :�  �� 	+� � ���������	�

��� H��6 . .���� �= ����� ���� !�� ������

 ����J���� 0����
� �����)��� �8��.� �������)� �8��.� �08(�. :�  �� ��2� *�+� 7" �*��+��

 :(�)�� ���� *��+��� %�8�+� 	���� �� ����� �76 �� M���� �0��7 0���+� !" %��#3�� ����
��

= !�� *�� ��� ������� ��*��+�� ��
�
.  !" %��#3�� %+�� � L76 	������" �� %����� L76 ������

�����B�� %��6��� *6��J� ��� ������ *��+� 	����� �� ������� '��� H��J" !" :��� ���=.  

                                                           

1
  �  )	���ٕ� 8�7.��� K����� + 8�.# 	��L�� ��,��	'(� + ����4�� 	���� + +��	��@� ���/�� ��	�./�@�:+���	��� 	� ��	�%4 

19971 +:388.  
2
  � �.� .� +)	� $	���� ��, .� +A����� 	�?" .� +�;� )�	 . +
������ 	���"��	-��� B���� )	��*" ������� )�#��� ���	��� �/	-�� +

 +)	?���� +6���	���� � +���	��� 	� ��	�%420081 + :280.  
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 %���� *��+��360  °1 ���2/��� I� %���2�� A�)J�� �� %������ %����� % 
��� *��     �

 ��#�� �6'� ��(�.� � �������� � ��(��� � ������� %�� �� 0����
� � ?�8��         �

��2/��� ���= �� %���� -��� >��� �= ���FJ �� %+�� � L76 � �*�
2�= ��2/���.  

 %���� ����� *��+� ��� *��� L���3� '��� �360  ° � ��J���� ?�8�� ���  +� *��+�� ��� * �

 ���� !�� �J���� ����� ���� B �'���= -�� �2� �������� %�
��� !�� %��� 	������ 	���=

 %�6�
� '��� ���)&� �� -�+�
�� 	�������� ��+��
 ���� ��� ����� ��� :/��� '��� *�� ���

%����� %��C.  

R�  !��?(�� YD��.�� ���	�: :��6��� -���3� ���� B %+�� � L�6 �76 �� % ���
� ����� �

 	�
������ 5��
�� �� 4����%����3�  ?�+�� *�+� �= *��+�� %���� !�� *8�+� ��2� �� 5� � -����

���= ����� ��2�B� ���
� :��6U �+�  0���+� 5�� �� ��2�. 

 M8����� *��+�� %+��  �������2 �2� %���J� %��6= !�� ������ :��6�� �= �� 0���+� ����� �

 K��
� !�� *��� *�)�
� :�
 ��� ������� ������ ����)�08��=  ?
= ���+� :��� ��� ������ �

 � *��+�� M8���� ��� ���� 0���C" '�
� �� ���� �C� %��� �� 	����
�� ��+�� !�� '���� *��+��

� �� ,��� ��� *�+�� �� .���� ��#��� *��� ������#�� %����+�� %+��
� �� � >�.  

:��6��� M8����� ����� *��+� %�8�+ '���:  
  

  

  

  
                                                           

1  �  ��	� K	� " 8' )	��@� 6�	�%24  �,��" +	-.�� ������� ��	��� �/	-��+
�	-�. 
�.�� ���/ +0�5�� ���	���� K��. ��, +

 ������  +
�4.��2003 – 20041 +:189  
2
   � � . + 8����� ��, 
���� F>�" ��	-��� �	���� )	��* 8' �5��#�� 6�?�4�9� " ������ +)���4�� ���4�� 	�� +2002 1.388  
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  :ا2ھداف المحددة * 
.........................................................  
.........................................................  

  :أي مساھمات أخرى ملموسة * 
.........................................................  
.........................................................  

  :التقييم الشامل بواسطة المقيم* 
.........................................................  

.........................................................  
  التوقيع          التاريخ  

  التقييم الشامل بواسطة رئيس اiدارة* 
  التوقيع   

  م!حظات الفرد على تقييم ا2داء الخاص به* 
 التوقيع

                      '�J�64 ::��6��� M8����� ����� *��+�  

 ��1= :��6��� *��+�� %+��  !�� 5��� 0��=  ��+�� ������ I� �
� B �����= 0�� M8����

 %�8��� :��/� ��_� (�� k*�����" �� %���) :��/ �+�
� -����� :��6���=  *�)� ����� A+��= 

%����� 	���+�� >�� 5��#".  �6 �)&� ��+��B���=  ���� %���� *��� :�
 0���+� ����� ��2�

 ������ ��� M8���� ��+���M8���� ��+�� ����)�
� ��� '8�
��.  ?��C ��  ���
� >����
B� ��

A8��)� A�)�
� �= ���� *�8��= *��+� � ������� -��2�1:  

•  7)F� B �7�� �6 � %� �
� ��� :�J�� ��� I���� ��� % �
� ��� ����� �� � H�� 5�1�

� % ���� %������B� �= %�
2�� '����� �����B� ��*����2� ��� ���� ��� � ������ .  

•  %���+�� %2� ����� 5�_� �� � H�� , ���+�
� � ��2� ��� T��J��� T������ '��� �)= �����

 '��� �� L.���� ���#3� ����� 5���� �C �= 08��=.  

•  I#�� ��� * 5�_� �� ��� -��2�� ?��C �� �  ��� ��� 5���� � 5���� %���� �

*���6�  -���3� �� ��� , %���J ���F� ����1� :�� ���� H7.  
                                                           

1
   �  � . 	/���� ��# 0���" ���'�.��� )"��� ���#�� �;� ��	-��� �	���� " ������2003 .2004  1 .323.  



                     ����� ���	��                                               
������ ���� ����� ���� �	� � ������  

                   

400  

 

• 	�2�� �� %��� � *8��+� 5�
� ��+��� �6 �� � H�� ��� 5�_� K�)= %2�            �

<����3� ����)B� %+��  '�� *��+�� */� �+�� �= ����� 5�� �� A8��)�.  

 2#���2��5�� :  ��� !�� 8��� �D����� � �/�-��(� ����� �������  

 ������� ������ ���= �� :�#�� ���+� 5���� :�J��� !�� ����� *��+� %���� ���
�

��%

��  *�� !�� H7 '�� �C ��� ����+� �76 !�� ��#+� %������ M���� *���� !" <��� ���

 0�(6�� I� *�(�� �)O 5��� !" 0�+� ����
� ��� 0�_J� <7� 5����� ��2� ��� 5
����

 !�� ����� *��+� ���
� K�)= %�� ��� �0�������J����:  !�� :���� �� %������� %�����" 5����

� 	f���� !�� '����� %�C��� ����� *6 �� ������ '#�= -���� *����� ����+� ��7� A�)J�

	��(��.   

 ���+�� %�/�� %+��  !" ��+��B� ���� .��� �= ���� '��J�� �� ����� >���� 0�= B"

 � �	������ � %��� �� 	������� � %����3� %��C�� '�C �� 5�� ��"'�� ����  �0� %+�� ���� !��=

%����J" -���� � 	(��" � -���� ���� !" @���� �6 ����� �1. � ����� *�
2�= ������� K��
�

 � 08��= �� :�#� � -�+�  �+� ��� '���� ��2� ��() �� :���� %��
� *��+�� � ?��+� %����

� '�C �� ����� *��+� M8��� �� �(�3� ��� %��)%

�� ,  �+� ��� � �� ��2� ����� ��+��  ���

:�#�  �+� %���� � -�+� ,� �� 	����
�� I��� %��� ����� %����� ��� T�������%

��  �� T������

 @���3� 	���� � *�
C= �� �������� T������ � ����� -���3�. 

 ��
� ��1 '�J� I� � �= I� �
� '���� ��2� �= �� *1���� '��� �(�. '() �� 08��= ���

 ��
��� �= , %���� '���� <� %+J�� ���J� ��)� �C ���/� � ��
� 5��
= ����� *��+� �= B"

�%

��  �� ��.� ��� ���� '��� ���L��J�" ���� '�J� 0��� � 0��/�� 08B� � , ���F�� �76 5�
� �
                                                           

1
  � � , +$��, 	�. ��""��	-��� �	���� )	��* " +
�,+��"���� � 	-.�� �'	��� "�./ 	�� +2007 ��.�	(� ��-�%�� �/���1 + :

150,  
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� 	�= �+�	�

�� ��� 	��) � A�) *���6� *��+� � ?��C %���� 0���� � *�� ������ �� ��

 W��2� %����� ������� %��J�� ������ 5�= �� ������� � 5���� �� ������ <�� �� �76 � �������

� W����%

��  ������� � ����� ��� -��2� *�� '8�
� �� %��
� �. 

��(� ����� :�/�- �-' ����� � ���(� �����    

 -��+� *�� � *��+�� M���� %��6F� ������� 4���C� *�� '() �� 5��
�� >�� '���" ����

����+� M���� *���� !�� ������ �� �����1 �= ��� � I��� �= ���� ��� '��J�� �� ����� H��6

 '�J� '��J�� L76� %����2� �����6= �+�� �= �� *��+��   ) �������&�:  

1�W�#� *�� ����� *��+� *�/� �� :��� :�"  5�� ���= *��+� *�/� <� -����� :��6��

 ����#��2��� 5��� *��+�� *�/� *���� '�C  *�8��O 7)= :��� ������J3�� ��2/��� I� ���JC���

*��+�� % )� *�.�B�� *6���F� 5
�� �����B� ����3  �� $#�� '�J�  ����� ��� '� ���� �= 5���

�� *�/�� '���= � 0++��<=�  -��� �� �/�� >_�� *�/�0����� �0�S�  �7" 'J2� �= '����� ��

 *��+�� %���� �� *�/�� ���" !�
� ��� :��6�� �� %����� HJ� ��2/���� ������ <� ��� .  

�" � �� :��6�� �� ����� *�)�
� ����� *��+� %����	�

�� �����  ��� ��"  ��� L76 �

 <���� %�C���� :��6��!"  ���� :/�� *��+� M8��� :(�)� . 	����.� $�� �6 :��� ��� �7S�

 -��� F��� ?�8�� �S� 	��C���� 	f������!"  � :/��� �� IC���� �� !��= *��+� I#���=  �7"

  F��� ?�8�� �S� � %������ 	���� �� >2)��� ����� <�7 �� :/��� '��
� �6 :��� ���!" 

                                                           

1
  � � , +8'	��� �#'��	-��� �	���� )	�.?"+��	�./�@� +��"���� � 	-.�� ������� �	�# ���I +  +���	��� 	� ��	�%4 ����

20061 + :365,  
2
  � � .� .� +��?��� ��, �# 	��.� . +8,��	��� 0��� 8���"�5��#�� 6�?�4�@� � 69�4�� � ��?���� +��	-��� �	���� )	��*"+ 

 +)	?���� ���4 +����� )	��@� +6�	�-��� � 6���	� "/	 +���	��� 	� ��	�%420071 + :119 .  
3
   � � . + 8����� ��, 
���� F>�" ��	-��� �	���� )	��* 8' �5��#�� 6�?�4�9� " ������ +)���4�� ���4�� 	�� +2002 1.371  
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	����� L76 �� -��2�
B� �� 0����
� :��� :/��� �� IC���� �� 'CF� ���= *��+� I#�1 . 

2� *��+�� %��
 2:  ���� �O �� :/�� <� ����
�� ���� *��+�� ����� . *��+�� ���� ���

 :��� (���!"  ��2/��� -���
�0�S�  *����� !�� :���� -���#� �����  ��� � *��� 	���

 *����� H�� �� -����� %�7_�� !�� ������ �= �_���. :��� %

��� 	��� �7S�!"  -���
�

�� � !�� ���2/�� *�8��= %����� �0�S�  ����� M8��� �� �(�3� 5�� , H��6 ���� ���%JC��� 

 -���3� ��� #� '�� ��� � ����� �� ���+� �����!"  �����!"  *��+�� M8��� �� �(�3� *��

 5�� ����� ����+� �S� '��� �� �� ���� ��) *�� �� ���� %�1��= ���)&� ��2/��� �� ��
 !+�� 

 ����� ����� :/��� ��()  +�.  

3V *�+�� %���#�� *��:  ����� *��+� *�/� ��� ����0�S�  *��+�� %���#�� �� *���� 5���

 0�������" 0 �)O ��
�" '�C �� ��
�3� !�� *��� '�J� %���0�����
�  %��)�� '����� ��F���

 %���� 	������ �� *��� �C *�+�� %���#�� *��� � -���� %����)�:  

= V  ��=%��� 3)The Halo Effect(:  ����� ���=  �� 0���+� �� ?�8�� ��F�� ��
�0  L���J�

 I#�� :/��� :����� *�+� �F� H7� %���#��� 	������B�� ?�� ��)J�%���  �= %���

 ����� ��� � ��6��� �= ����� %���� %2� ?�
= !�� 0�� %#2)���=  ��2��� ����+� ?�8�� I#�

 �/�� ��� %��� %���� ��+S� %�8�� %2�� *�+� <7� �=  +� :����B�� ��#��� *.��� :/�� ��

!"  '��� ���= �� 0������� :/��� -��2�.  

                                                           

1
   � � . + 8����� ��, 
���� F>�+W��. �4	�� 1.379  

2
  � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/���� +:3 +

20071 + :417.+  
3
  � � .� .� +��?��� ��, �# 	��.� . +8,��	��� 0��� 8���"�5��#�� 6�?�4�@� � 69�4�� � ��?���� +��	-��� �	���� )	��*" +

+)	?���� ���4 +����� )	��@� +6�	�-��� � 6���	� "/	 +���	��� 	� ��	�%4 20071 + :130 .  
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5 V  ��J�� �= '6�
��:  ������ ����+�� >��!" '6�
��1  *��� ��" *��2/�� *��+� ��

 ��2/��� '��� ����� ��1 *��� �= %����J3� %2�/�� �� ������ ����� *��� �= %������ �� ����)�

 *����+� *�� ��7��O  ����
�� >�� H��6 K�)= %�� ��� � *��+�� %���� �� ������� ��1!" 

��2/�� *��+� :�)�� *��2/�� ���J ��. ������ ����� ���� %�F� *6��+��� 5�
� *��� '�J�� -�J� *

-���+� 5��
= ��= H7 �������� *� %�� �� *���2  

@V% �
�� �= %�.���� ��� '���3:  '�J� ��2/��� %��� *��+� ?�8�� '��� �= H7 �����

0��J��  %�� �= *��+�� *�/�� ���� B *�+�� �� ��" H7� % 
��� %���� *����� *�2���� *�� -����

 ��� ���2� ���� �= ���� B� ���0�2/�� �= B 5��
� ��2/��� ��= �� *+���  ��� ������ �� %C(�

��) �= H7� ���)&� ��J� �=0  ��= >����� ����2/��� � ����� <�7 �� � ���+�� !��  
���

 !��= ����+� ���)&� $�� '�� �� 0�� 4�#���  

�V  %��)J� -������:  %��)J� 	(��2��� *��2�� �76 ��������  	
� ������ !�� �����

 %�
��
�� %���/��� 	(�#2�� �= %��8���  ������ %C����� ����� ���� '�� '���� %�� ��  

4V  ������%� ��#�B� %����� �� ��.� *��+��  : ����" %����� ����� *��+�� �= ��
 ���� ����7

 ���= �� ���+� ����� ��� :/��� ���= �� *�����:/���  %����!"  I� %JC���� %
���

 :��� :/����������.  H7 ���� B��=  %� ��#�B� ������=  ��J= -�� �6��)�� 5�� %����F��

 ����� %���+� �� ���JC��� *�� �� . 5�� %F
�� H�� �S� '��� ����+ .���� <= '��� '�� �2�
                                                           

1
  – � .>� +
�# ����	 +��� $��%�� ��, 0�, 8����� ��, 
���� F" ��	-��� �	���� )	��* " ������ 2��#�� 8��4�� ��/ +

2007 1 +254,  
2
   �  )	���ٕ� 8�7.��� K����� + 8�.# 	��L�� ��,��	'(�  ��	�./�@� + :+ ����4�� 	���� +��	��@� ���/��+���	��� 	� ��	�%4 

19971 + :529    

3
  � � .� .� +��?��� ��, �# 	��.� . +8,��	��� 0��� 8���"�5��#�� 6�?�4�@� � 69�4�� � ��?���� +��	-��� �	���� )	��*" +

 +)	?���� ���4 +����� )	��@� +6�	�-��� � 6���	� "/	  . 119: + 1، جمھورية مصر العربية2007
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�6����" 5�� B� -�J��� '����� !"  7" � %�
� %���� �= 5�� ����� %���+��=  ��
� !�� ���+�

 *�8��= %����� ��2/��� .2�. '�+�
�� ��%��� 	
� �6�  *����F� . F��� �= ����� ���

�	�

�� !" '�)�"  B�ٕ� %���+�� ����= �� :� �� *�� 5�� ��� :/��� ���= *��+� ��  ��#�B�

	�����  M8���� �+�� B� �����6= �� %���+��-����� ����.   

5V *��+�� %���� �� 	C�� �� ����� ���6"  :�"  ����3 ����� 	C�� ���� *�� �� K��J�

 �6��2� %+�+� ?��� '��� *��+��=  	����
�� ��� ��� %#2)�� %���= *��+�� %���� � �� -���3�

 ����  ������Jn . ������ -���" �F� H���3� �� ��+2)� ������ �� ����� H��6 �S� %+�+�� ���

3� 	����� �� ���_� ��.� 	
� %���� ����  %+�+�� �� ����� *�������  �� ��
�8� ��.�

 %����� L7� :�� 	C� A��)� 5� ��� 	����
�� . %���� �� ?� %�= ����=  '�� *�+�

� 	������ !�� %�#�� ���O *��+�� M8��� ��� �7" %��) -.��� -��� '() %���� %�
 �� :/��� 

���.�� �= :/��� $��� ���  �2�/�� 0��+�
� !�� ����.  

 �= >��� K�� ��� ���= *��+� � ?��C '��J��� '���� �������1: %���7� '��J�� :  �����  

= V  A8��)*�+��:  �= �J��� '�J� � *��+�� '���F� *8�+� ��2� A8��)� %��J�� L76 �����

�J��� ��1:���3� %���� ����� �2 *� ���.� ���� �= -���. 	(�J�� ���= �� *�+�� '�C ��.  

5 V ���� � '6�
�� : *��� '6�
�� � ���)&�� ���� �" *��+�� %����� ���8�+� >�� '���

 ���� �
�
�� :��� %����� �+2� � ���
 '�J� *��+�� M8��� ��� ?���� ��� , M8���� ���� ���

��+�� I��� %���
�� ��.  

@ V %��� ���F� :*8�+� ��F� 5�
� %��J�� H�� ��/�1  A8��)� �= 	�2�� >��� *��+���

                                                           

1
   �  ��	�./�@� + ��	-��� �	���� )	���ٕ� 8�7.��� K����� + 8�.# 	��L�� ��, : + ����4�� 	���� ���	��� 	� ��	�%42007.    

2
  � � , +$��, 	�. ��""��	-��� �	���� )	��* " +
�,+��"���� � 	-.�� �'	��� "�./ 	�� ++��.�	(� ��-�%�� �/��� 2007 +

1 :150.  
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 *�+� �� ��� .���� ������+��0  %����� ��C �� ��_� M8���� ��/� ���*��+��.  

�V %�.���� %�.�� :  
�� ��� '���� �#�= ��
� � , �" *��+��� *8�+� '�� 5�
� ��/� �

��" /���� .���� ��� ����+�� L��� %��� � % 
��� *���= ��.  

g6V %����� � %����2 : %���  -��2 ���� ��� *��+�� � ?��+� 	����� I� %��J�� H�� ��/� ,

 '�� %+�(� 	��� �� �����B� �/�� 7)�� ��� ��2� ���� ������ 7)�� �" %������ *8�+� ����� 7"

� %���� *��+.  

� V  ��)J� .����3:  *�+� <7� A)J� $�� *�+�� .����� 5�
� %��J�� L76 ��/� �

 ��� K�)�� 5��
�� �� �6��1 � � ��� � ?��� � %C���� � %���+� ���� -���� 5��
� 08��=

 %���#��� �� -���� *��+�� � ?��+� %���� '���.  

   V ��,�S��� �/�-�� :�����   

= V W�#� *��4  *��+�� :��6= ����� �� ,� F )� �+�%

��  �� �
�
�� :��� ����� ��

 '��� � 	C�� �� ��6 %����� $��� ����� � *��+��.  

5 V � -��C *�� 5�
� %��J�� H�� ��/� � *��+�� ������ ����)� ��
%

��  	���1 *�� ��

6 '�� � ���#��� �= ���7� ������� ��� 	�2� ���� �7%

��  ?��+� %���� :�6 �����
� %���

 *��+�� �.  

                                                                                                                                                                                                                       

1
   � � . + 8����� ��, 
���� F>�" ��	-��� �	���� )	��* 8' �5��#�� 6�?�4�9� " ������ +)���4�� ���4�� 	�� +2002 1.370  

2
  � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/���� +:3 +

2007 +  1 :415.+  
3
  � � . )	���ٕ� 8�7.��� K����� + 8�.# 	��L�� ��,��	'(�  ��	�./�@� + :+ ����4�� 	���� +��	��@� ���/�� +���	��� 	� ��	�%4

19971 +:391  
4�  � . 8����� ��, 
���� F>� +
�# ����	 +��� $��%�� ��, 0�," ��	-��� �	���� )	��* " ������ 2��#�� 8��4�� ��/ +2007 +

 1254,  
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@ V  *��+� 	�����" ����)� ��
 ,� -��C *�� <=%

��  %����� 	������ ��� �� .����� ��

 *��+�� � *��+�� � ?��+�� %������.  

� V � ��� :���� ���� *��+�� 	C� ����)� �� F )���

�� ������ ����� ����+� 	��� ��� ��.  

g6V  ������� ���= %/�(� �� %C�� *�� , ����� 	����+� ����" �� %+�C� ��1 ������ ������ �=

 ,0��6���� ����� �� F )� �=%���� ��_� %����� '() �� �76 � �1 .  

� ��� T�������%

�� �� %���C *��+� � ?��C %���� �" '���� ���� ��� �/�� 7)F� �= '��J

 ����� *��+� *�/� *���� ��� �����B���&� % ����� *��+� %���� :��6= W�#� � � $���� 	�C���

 %����� � �*��+�� ������ 	��� � ���2  � ��� %C�:��6�� I� -������ 	����� � �  %+��  5
���

:��6�� I� *��+�� �7� � � %����� *8�+� 	(6��*��+�� � � %����� %��)�� %��J�� ������ %��2�.  

 %�
����� 	��8���3� '() ��� 0
��C� ����� '��� �� %����� %+��
� 	��� �� '���

 *�6�2� ��� � ��� � 	��� %����� -���3�� %
��
� '��������=  ����� �� ������ W�#�� %C�

?��+� ��6 	��J��� 0
��C �� �.� H	+� ��  ���� *6�
� -���� 	�6���" �� ��� �� 	B����

 '���� �������'�����  -���� '�� �� -����ٕ�.  

 -�� H��6 ������ ������� *��+� !�� -����� '�����6 � �:  

*��+�� 	�C�� : �= %�
 :�� '� �= %�
 I�� '� �= T����J �= T�����
= ����� *��+� *�� �C ,��

 T����
,�� � *��+�� 5
���� 	�C��� ����� 5��3. 

*��+�� %����� *8�+� :�J���� :�J�� *��+��� *�+� �C1  �(�.� �= � ����� *��+� %�� �=�� 

 *��+�� �= �'������7� 0
2� A)J� '() �� .  
                                                           

1
  � � , +$��, 	�. ��""��	-��� �	���� )	��* "+
�,+��"���� � 	-.�� �'	��� "�./ 	�� + +��.�	(� ��-�%�� �/��� 2007 +

1 :68,  
2
  � �.� .� +)	� $	���� ��, .� +A����� 	�?" .� +�;� )�	 . +
������ 	���"��	-��� B���� )	��*" ������� )�#��� ���	��� �/	-�� +

 +)	?���� +6���	���� � +���	��� 	� ��	�%420081 + :278.  
3
  � � . + 8����� ��, 
���� F>�" ��	-��� �	���� )	��* 8' �5��#�� 6�?�4�9� " ������ +)���4�� ���4�� 	�� +2002 1.373  
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 ���= *��+� '��J��������: ���� $���� *��+�� ��+�� ���# ������� I� �
� H7� � �������

� � ����� *��+� %����� %+����� '��J�� *��� %���� '() �� ��  *��<����  �������� �� .

 �� '��J�� L76 *6= ������ :  

.���� %��J�2 �� ������� ���= *��+�: %����� %���� ����� �� ����� :/��� ���= *��+� �"�� 

; '��� �� '�2� 0��� 5���� �C� � 	��C���� � 	f����� *��+� 0��� 5���� ,�� � 	C�� ?2�  

 %����� 	������� !�� T����� ������� ���= *��+� ���� �= 5�� �7%+�C���.  �76 !��� B ���

��
��� �=3 = K��
� �� %��)J� *������ �� !�� T���� ������� ���C��� �= ��� '� � ������� ���

 ������� !" 4���� '() �� ��.�� �76 ����� �� ��B��� ����� *��� .   

 H7 	����� W�J�� *����+�� ������� ��)� �= ?�8�� !�� 5�� '�*��+��.  

 .���� %��J� �������  ����� *��+� ��������� ���= �� %+�C�� 	������� ���� *��  �

 � 4�� �B���)J� ������� �� .   4�� �� ��
��� K� ���� T�����=���)J ������� ��.  

  �7S��=  ��� '���� �= �+��� ?�8��K��
�� ��� 08��= �4 �� �� )�� �� ,��� � 0�S� �

%2��� ,��� %���� 	��� �7" T����)� � '���� �7�� A�)� ����� K��
� �� ,��� �.  

 T����+� H��6 �= ?�8�� ��J �7" K�)= %���� �����  '���� T��� T�
���� ���� ��� '���

��+�� '���� �# '��� !�� .  

                                                                                                                                                                                                                       

1
  � �.  + Q��� 3�-	# ���, � ���� ���� ��I"��	-��� �	���� )	��* " ���� +2002  +2��#�� ��/�� ���, + ��-�%�� �/���

��.�	(� 1 + :120.  
2
  �� . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* " +
�, +	-.�� 8�	��� �4�� ���/ + ��"���� � 	-.�� ���� 	�� ��-�%�� �/���

 +��.�	(�  0��(� ����2003 1 +187  
3
   � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� + �/�����.�	(� ��-�%�� +

�:3 +20071 + :394.+  

4
  � � � , +$��, 	�. ��""��	-��� �	���� )	��* " +
�,+��"���� � 	-.�� �'	��� "�./ 	�� ++��.�	(� ��-�%�� �/��� 2007 +

1 :151,  
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 %���
��� : T���� 5��� %���
��� �"��  ��C���� *�+� B ?�8�� �= ,�� � ������� ���= *��+�

0�" ����+�� ������� %��)� %2��#� ����� 	����
� �� ,���� .  

 H7 T����� ������� !�� 5�+��� ����)� '�.�" �6 *�+�� :�6 ���� B �= 5�� K�)= %���� ���

 '���� �= ,�� � 08� )F� '���� %�������� � L76 0��6 ����
 %���
�8��  :��)� *��)�
�

� 0��� �� ��C�� ^��2��� ����� *�+� B !��� � ��� '��� 0�= 0
�8� 4��C3 '8�
��     � ����� 

 '���� '������  0��6 ����
 %��� L76�
�8��  '��� 0�= 0
�8� 4��C3 '8�
�� :��)� *��)�
�

 � 0��� �� ��C�� ^��2��� ����� *�+� B !��� � ��������� ����� '��� 0�= ���/" '���� . 

 ����� 	����C !�� ���� :�
 	������ L76 �S� ��� ������� *��+�� %���� .  

 .���� �S� T�#�=�1  %���� *������ :�
 *��+��  :���� !" '��� !�� ������� ����

 H��
� ��2)�ٕ� � �� )�� ��2)" !�� ������� � *����= '�� 	�������<7�  '�� H��J� ���� �C

 *����= .*g�8�
�� �� 	������� ��2)3 	��������
B� '�� H7�� .  *��+�� ���� ��
 �� !�� T�����

 ���� !�� !��� 0�� ��2� ��1� T�8 �) � %���� ��1 	��������  ���� %8 �)� %����3� 	����+� 7)��

�6��1� 	��C���� 	f������ �����  � 	������� L76 *�)�
� �� ��� H7 �� =�
�����   � )�� %����

%���� ��1   ) ���� M��� �= ����� �� 0�S� � .   

  ��J�� %��J��� ����� *��+� : 	����+� $��� *��+�� ?��+� ��  +� !���� �.�� *��)�
�� H7�

 I��� %#2)����������  ������� ! �� ,��� 
���  ����� K�7 ! ��� � T�2��# T����+� �����

���� % 
��� 	����+� .  

                                                           

1
  � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/���� +:3 +

20071 + :414.+  
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  ������ �#. ���� ��/-8' ���(� ����� : ?�8�� *�+� ,��  +� ! 
�� %+ ��� *��)�
��

������� '� % 
��� 	����+� �� �S� H7� *��+�� ?��+� ��1  �<=  ������� I��� ������� 
��� 

 ������ ������� ������� >�� .���� �= :��# ���+� $��  
 .  
  

  

  

                               % 
��� 	����+�  

                      '�J�65 :    
���� ��� ����� *��+�  
   ���� :Chruden H . J. Personnel Management, 1973, P.115 

  �?����� ��/-8' ���(� ����� : 	����+� ������� I��� �� �S� H7��%���  $��� ,��

 T����+� a�
� ����� K�7 ��������T� 
���  	����+� ��C��� $����%���2. 

 
 
 
 
 
 

                      
                            '�J�66:  *��+�� �� ���� !" '���  

 ���� :Chruden H . J. Personnel Management, 1973,  

                                                           

1
  � �.� .� +)	� $	���� ��, .� +A����� 	�?" .� +�;� )�	 . +
������ 	���"��	-��� B���� )	��*"�� ���	��� �/	-�� + ������� )�#�

 +)	?���� +6���	���� �2008���	��� 	� ��	�%4 +1 + :292.  
2
     � �.� .� +)	� $	���� ��, .� +A����� 	�?" .� +�;� )�	 . +
������ 	���"��	-��� B���� )	��*" )�#��� ���	��� �/	-�� +

+)	?���� +6���	���� � ������� +���	��� 	� ��	�%4 20081 + :292.  

 عدد العاملين

 عدد العاملين

 ممتاز متوسط ض
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 ����� -���" �� %��+�� %��J� !
�� �= �� �_��� B *� � T���� T����� %��+�� '��� ����� ��

 @����ٕ� %�
���� 	���+�� $���� ����)B�� T���F�� ����� *���� $��� *� ��� �'���� 4���= :��)�

$���� ����� !�� �����2�� �������
� '���� *8�+� ��2� $�
� ��� ����� % ) �� 	���+�� H��.  

�� -���" 	��� ��� %��+�� -���" 	������� ��� ������ *������ ���� !�� ���:  

 F��� ������ �� ���� �� 7" �?��� ?�� ����� 	��� �� ��# !�� %��+�� 	������B� �����

�	�

��  I� ��+���� K�� ?��� �= ��� ,���� 	���+�� ���= K���� -�+��� -���� 	���+� ���J !"

� ����� :��/ �� �������
� !�� -��+� �= ����� 	��� ��-�8�
.  

�� %����� 	���+�� ���%

��  �� �6�����
� K��� ������� ���8�+� �� �������
� %��� *��+��

%2��)�� ����� % J�=.  

   )� ����� 	����
� ��# �� �6���_� � �6��� � �= 	���+�� ��
�� !" %���� K�� ���+�

L��� �� 0��
�� . ��� %��+�� -��2� ���+� �7��� '�2�%

��  �8���� %2���� %
���� ����
���� ��

%��+�� -��2� H�� �
 %���� %�� ��.  

� �� ����� 	��� �� I� %+
������ %������� %��+�� %�.�� '��J�%

�� �����2� �� ��F��� �

����� 	��� � ��� �������� ��������. �� �� � *��+� %�/�= >�� 'J� 5��
�����1:  

5�7�� ���J�:  ������� ���= *��+� %����� *����C ��� 5�7�� ������� >�� ��J� �� T�����

 � 	��C��� A)� ���� ������� !�� %���
� ���&� >�� *��+�� %���� M8��� !�� 5���� ����� %��)�

 �����
B�� � .��������  '��� . L76 '�� !�� 5�_�� ������� !�� 5�� �7 ������� !�� ?�
����

%������ -��2�� *��+�� %���� ���= �� . 

                                                           

1
   �  + 0��� ��# " ��	��@� � ��.%�� 6������� ����" ++���	��� 	� ��	�%42010  
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 *��+�� M8��� �� ������� %�
��� ���� *�� : ����� *��+� %����� T�����= ������� *�+� ,��

 �C ��� � *��+�� M8��� %C� �� %��
�� ��#��� ��1 *��� H7� � �� ��
� ��#�� ��� �������

 �� �" 0�� M���-��� M8��� ������� I���1  �� 'C= K= � 5�� 	��� 'C= M8��� *�8� �" �= *��+�� !�

 *6���
��+�+��.  

 M8��� %C� �� ������� %�
���� %��
� 5�� �7�� *����+�  	����C �� *��+�� �76 !�� 5����

 '�� %��6�.����� �	f������  I� '�2� *��+�� �� M��� �C T�����=� 	��+���'���.  

������� W�#� *��2  ?���+������  ��
�
= !�� *��*��+��: � ���<7�  !" �������� K��� �C

 a�
 ���= 0�= !�� '��+�� �=  
���� ����� !�� *��� . ,��� �C �=�?��� <=  ����� !�� *���

 ���= 0�= !�� a�
�.����.  �� '� *�2� �= 5��� � TB��� ����� *�+� M����� ���� �= 5�� �7��

 ������� �������� ���������� ��8�# !�� *��+�� *�� :�
 

������� ���J� ��7�" �� :�)� : %�2��� 	����+� ������� I��� �� �S� ������� *�+� ,��

��) �� %���� 5�� ��� *6���J� ��7�" �� T���� :  

= V   ���= �� %���= ����+� �� �3 *�6 '�� ����� *��+� �=��������  M8���� ! �� !�� H7�

 -�����0��.  

5 V  " ��.����� ����� !�� -��+� *�� !" K��� %�2���� -��� 	����+� ������� I��� �� �" �

 !�� -��+� *�� H7�� � *���� *��� '��� '� K� :�#�� -�+� � ��� ����� ���  *�)��� 

	��C��� .  

 ����� '��J� 5��
= %���= H��6 ������ 0�= %���� �� ��B:  

                                                           

1
   � � . +����� 
�S	 ��?�	�*"��	-��� �	���� )	��* ����"B	��� �� ���I +  +��"���� � 	-.�� � �  40: + 20071+ 2ط���	4

2
  � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/���� +:3 +

20071 + :414.+  
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-����� �= %�����1  : '�J�� 5�� �� .���B %�.(� -����� �= %����� ������� �+��� �7"

$���� .  

%8���: �� ���� B %��J�� ��6�  �= %��)�
�� 	������ -���� �= '��� :��/� ��� �������

%���
�3� :��/� . 

%����� ������ :%�.(� ������ �= %�
���� ��������� 5��1.  
 

%������ : .���� 5��12  ����)� ��
 5�
� H7 ���� �C� $���� '�J�� '����� .���3

������� . 

8.�5�� ����� :���;(� ���(� ����� 8' ��D�-��    

 K� .���� *�� � %���#��� ���# %�2�� �� ����� *��+� %���� �� %�
�
�� %��J�� �
���

�� )�� 	B����" �# 0����� � ����� �= ?�8��3 .  

•  0�� A�)�� *�� *� ��� ���
���� ������� 	C� !�� �5�� %8��  %���� ����� *��+� ������

 �� %+�� �%�+�+�� �����6= I� 5
����� ������ '7� ��� %���� ������ ��� ���67�  *.B ��#�� �=

 0��� ���� ��2� !��4.  

• %�
� �� -���� -�� ����� *��+�� ��2��B�� ������ % ) ����" ��� *��+�� ����".  

• *����= :(�)� !�� ������� I��� ���= *��+� -���� @7��� *��)�
�.  
                                                           

1
   �� . !���" 
�# $�%"��	'(� )	��* " +
�, ��"���� � 	-.�� ���� 	����.�	(� ��-�%�� �/���  + 0��(� ����2003 +  1

149.  
2
   �  � . 	/���� ��# 0���" ���'�.��� )"��� ���#�� �;� ��	-��� �	���� " ������2003 .2004  1 .412.  

3
  � �. + Q��� 3�-	# ���, � ���� ���� ��I"��	-��� �	���� )	��* " ���� +2002  +2��#�� ��/�� ���, + ��-�%�� �/���

��.�	(� 1 + :119.  
4
   � � .� +$	�� �# �?�" , +8.���/�� �N�	 )����"�5��#�� ��,(� 6�7. 8' +$	-��� 	�.��� )	��*" ������ �'	��� "�./ 	�� +

� +��"���� � 	-.��:1 +2009 1 + :149.  
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• L��1 ��� �J���� ?�8�� ��)J� <=�� !�� �����B�.  

• 0��7 �� T���6 �6������� ����� -���" *�/� ����� �C�� �� ����� *��+� %���� '��.  

•  �� :J�� �� L��� !" �/�� ���  +� 	��(�� $��� 	��C��� ���+� %��
� *��+�� ������

����� ��� �� ��
�� 	����=� 	B���.  

• �� %��J�� ������ -���" 	����� �C�� %.��� *��+�� M8��� ����%�������
3�  ����)B��

:�/����1 %��J�� ������ -���
�� %������ 5������.  

���� ���� !�� *��+�� %���� M8��� �� �� )= � 	(�J� ��/� �= ����2  �� )= � '��J�

*��+�� %����� *8�+� ��2�� %+����  �*��+�� %�/�= �� 	��_� � �� )= �7� � � %���  !" ���� �� 6=

*��+�� %����  

 
������ ���� ���� ���,3 :��� �� ?��+� 5��� ��: 

1. ��
��� �/� 	����  :(�)�. 

2.   .������)J�  )�2 ��� .����B�.( 

3.  5����� �C�� !�� 5����� ��= M8��� *����/a �)� *�����. 

4.  ��F��%2�/�� *
��. 

5. � %
��
� ��F��%

��. 

6. �����+� ������� %2�/�� 	���8
� W�#� *��. 

7. *��+�� %����� .�����  �� *��. 

                                                           

1  - � .� +$	�� �# �?�" , +8.���/�� �N�	 )����"�5��#�� ��,(� 6�7. 8' +$	-��� 	�.��� )	��*" + ������ �'	��� "�./ 	��

� +��"���� � 	-.��:1 +2009 1 + :207.  
2
   �  � . 	/���� ��# 0���" ���'�.��� )"��� ���#�� �;� ��	-��� �	���� " ������2003 .2004  1 .334.  

3
   � � . [� ��, 
� 	�, +"��	-��� �	���� )	��* 8��D� ��?\�� ���,* Y�.	� "
 )	���� 8' 12- 15  	��	�' 2005  
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  ������� 6>/- 0�, ��L��� ����/ 

1. %���#�� ������� ?
= ����". 

2. %����
�� %����� �6����� !" ����
+�� 	� �J�� '����. 

3. ������� H��J". 

4.   *��)�
�'��� %8��� ���� %���  %�8(� *��+� %+�� . 

5. :�J��� :/��� %���2�� %�/��� %��+� ���� �= 5��. 

6. '��� %8��� ���� %���  %�8(� *��+� %+��   *��)�
�. 

  ������� ��7. ���� �., 
���#�� 8' �?=;� �4���� 6�	���,9�  

1. 5����� �� %��
� %���/�� 	���� ���� *��. 

2.  5��������� ��1� $#�� ��1 A�)�. 

3. %�6��� %������� 	���2�� ��� >�2)��. 

4.  � */� ���� *�� �= %C� *��	�����" %������� 5�����. 

5. %+�C� 	����� -���C ���� *��. 

6. � ��� ���� %�#�� %���� 	�C(� ���� *��	�

�� 5����� .�����. 

2��5�� ����� : YD��. 0�, ���	��� 6���	4@� ����(� )	��*  
 	���C %����� �����
� �6 0������ ����� -��2� �� *
��� ����� �= �� ����� -���" �� ��

� %�����3� -��+� �=� ������ �� -���n *6.2�� ������	�

��  ����3��  � )��� ����� �����

 �=� ������ 	B��� '� �� ��� ��� ��
��� ���
�� '���� �6   )��� */��� <�J�� '���

%�����3� 	���+� H�� ���� ?�
= .%���� %�����3� M8���� ����� -���" *�/� ��� � �� �+��� H7��:  
وحسن استخدام 1واBداء طبقاً للمواصفات، وتحسين جودة العمليات والمنتجات  1تحسين ا8نتاجية

                                                           

1
  � �  . +W.	�/��� !�; �>� "$	��@� � 8�7.��� 	�����" +
�, +�,����� � ��"���� � 	-.�� )	���� 	�� + ��-�%�� �/���

��.�	(� +20091 + :106.  
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 5���� I�� �= >�2)�� �@���3� '8�
��� )���. �  %����� %2��� ��J��� �@���3� :���� >�2)�

%����� 	������ '�_J� -����ٕ� W(�3��. �  >�2)�� �����)�
� 	B��� I����� 	������ ��� �

 T��8�� -�� �� @���" '8�
� 5��
=� 	����� ������� �����)�
�� % 
��� �������� ����_J� %2���. 

 ��� ����%

��� �3� %���� 	B���� �� ������� ���= *��+� M8��� �� -��:  

�������
B�  � )�� -���" �  � )�� :  �� %�������
3�   )� ���_� �= ����� %����  ����

�%

��  �����C ,�� �� %��J�� ������� %+����� H�� �6 	���_��� L76 *6= � 	���_��� �� ������

 ���������" � �����2� � , '��� '�J� %����� 	�C� � �����
� %�����" � , �6 *��+�� M8��� ��� H7 �

��� �������
B�  � )�� %�.(� 	�������   )�� ���� %��C�� 	��J�� �� �����
 �� I� ����

 %��J� �����. 

 ������ ��� � : � �� ������ ��� � �� *��+�� M8��� *�)�
�%

��  �� L���� �� '() ��

 %���
� ?
�� ������ �� -���3� ���
� � ������� ������ <� :�#� � -�+�  �+� '�� 	������

������ M����� *���� � -�+�  �+� *���� �� :�#�  �+� ��� -� �
� %���� �� � %�. 

 ������ I���� I�� :  -���� %��6= 	�7 ������� ����U %����� 	������� �= , ��� ��� 7"

 �2�/�� ����3� �� %�
�
�� ������ , � *��� -���3� 	��� � %���� �" ���� ���� �� ��������

8��= ��
�� �" ��
� :��� *�8��= �� T����7 *�. 

  %����J�� .����� '��� *�/� ����:  .����� %��� %�/�= *���� �� ����� *��+� M8��� *�)�

 %����J�� ,.����� *���� �� �

= H��6 �= 7"2  %�8��� 	���_��� � :8�/�� :(�)�� :��)�

 ����� ��� -����� ,/�� 7)F� �= ��B ����� *��+� *�/� ��� H7 � ����� 	���_��� L76 �����B� �

                                                                                                                                                                                                                       

1
   � � . + 8����� ��, 
���� F>�" ��	-��� �	���� )	��* 8' �5��#�� 6�?�4�9� " ���4�� 	�� + ������ +)���4��2002 1.375  

2
   � �. $"�4# 7��# �#"��	-��� �	���� )	��* " ����2007  + ��	�./�@� 	-.�� � �,����� ��.�� ��'��� 	��+ 	� ��	�%4

 +���	���1 :212.  
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 *��+�� M8��� �� %C���� 	�������  '��� .���� *�/� *���� �� *6�
� ��� �.  

 ����� *��+� %���� �= <= 	������ ��� ���
� .���� *�/� *���� *.��
� :8�/�� L76 ��� H7

 	������ ��� .��� :8�/�� L76 '��. 

8��� ��� �� *��2� �" ���U !��= 	����
� '���� -���
�� 	B����� �= -��� !�� *�+� *

 I��� ���= ���� !�� ���
� ��� %������� 	����.� �� %����� ���� %

��� IC��� �� IC�� '� ��

K��
��.  

 !�
� *8��� ��� �� %����� " ��
���� " %��� �� 5���� $� �� �6� %������� %_��� " <�� "

 %���� ���_�� �6����� " ��
� "�
�U �= �
� �6�����.  

 I��� H��J� �= ���� %8�� ��) !�� %

��� '��� �= 5�� *8��� �� �� ��+�� '�= ���

 T(��� T��.� ����� ���� *�
2�� %���J� %���2� ��+��� ����� K��
� ��� � �� ���� �������

*����.  

 ���3� !" ���/� �7�ٕ� *�6�2��� ������ �J�� *��� ��� �*8��� ��� �� ������ �� '� ���� ��� 	�

����� ��2� I��J� ���� *�� -���� %8�� ��)� -����� . ����� <7� %

��� !�� �76 �� �� K��

��� �� ��+�� %����� 	�� )� ���  �� '� $��� ���  �� ?� %��6�� %��C %�����.  

��� L76 ��� %2��)�� % J���� 	(�J�� '� %���
� ��� �6 :�J�� %��� ���� %

*8��� ��� �� . ����� K��
� ��� � %���
� ��2� ��#�= �� ���)&� !��� -��)� �� � I��

	������.  

 ������� !�� T���� 	���
��� '�)�" �= %���� ���� '8�
�� '#�= ���� B= 0��� �2��� ���

����72��.  

 �� -��)� 0 ����� ���� %���� %2�� 0��� <��� <7� A)J� �= �� �� �� *��2�� �76 *�+��

����J�� �= ������� ����� B ��� %��J�� %��� .  
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 $��� �= ���� 	����
�� '� !�� �����6= !�� ���F�� *�� 5��
�� L76 *��)�
� *� �� �7�ٕ�

%�������
"  T����� *8��� ��� �� ���� �= 5�� '� ������ �%

��� �� -���� T����
= *8��� ��� ��

 *�� �=� ������� �� ��� '� 0� :���� <7� 5��
�� !�� ?���� �=� %

��� %�
�
�� *�+� ��

�� �� ��+���  �J��� !�� -��+� ���� ,�� �	f������ ����� -���" ���  �� 0����� *�� ����� �

����� -F����� *��+�.  

 ���� %��1 %O '�_J� '6�� ��1 '��� :����� ��� �+�+�� ����� �6 '��� <��2� ����� �=

 �= '��� �� %�1�� ��J� B <7� '���� �= ��� ������2� '�g�� >�2)� � ���(�" �� 5�
�� ����

 �= ���� B �0��� ��
�� �� ���� ���J 0����� -��2� K��
� 0�� IC���.  

 5g��� �����6= ��+�� � 	�

��� W��� %�
�8�� %����� L������ � <�J�� ����� %��6= �"

 �� 0���6F� L��J� %����� '���� � ���1�� %2�/� ! �� �F� �'��2� *��)�
B� 0���)�
� � 0� *�g��6B�

0��� 5���. 

 ��= *��+� ��� %������ 	�����3������ ��� �� �� �����" �����:  

5���� �= ���� '���� � W(�" :  %+�� � H7 *� ���
 ����� *��+� %����� ���� '���� *� �C

 %��
� ��1 �= %��
� , ����� � 5���� ���  ��� *� �� �7" �� � ����� =� � %������ �= $#�� �+�

 H7 , .���� ���� �� -���.� $��� �� � ���� '7� , *��+� M8��� ��� ���� -���. !���� �= 5��

�����1 . 

  *�/��� ')�� '+��:  *�/��� ')�� H����� ����� *��+� ��� 5���� �C , �� *�� ���� � *�+���

%�C��� '()2  '����� � '+�� � ����. 

                                                           

1
 � � . +8��.	� !D�. ����"��	'(� )	��* +��	-��� �	���� )	��*" +
�, +��"���� � 	-.�� �D�� 	�� +��.�	(� ��-�%�� �/���� +:3 +

20071 + :397.+  
2
  �    )	���ٕ� 8�7.��� K����� + 8�.# 	��L�� ��,��	'(�  ��	�./�@� + :+ ����4�� 	���� +��	��@� ���/�� +���	��� 	� ��	�%4

19971 +:397.  
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 %����� � 5����� '() �� ���� %2�/� '_J : ���. ��� 5���� ��) '��� 	��� �� � ����= -

 :8�/�� L76 ��1�J ���� ���
� B :��/ �= 4�#�= , %����� �� ��.�� 5� �� ���� �= ���� ���

%���� 	������ 5���� -����� � %��� �� %�
���� � %���� � � %��#�� � %��67� -��+�� L���� �

��2�1 . 

  K�)= %2�/� �" '�����: ����  '() �� H7 � *�/��� ')�� *�+�� � ���� ��+�� ����U

�)� %2�/� �� *�������  *��+� �� %��)�
�� � -����� 	���C ��2� <� ������ ����� �76 ,���

����� ,���� '��� 0�� �� �� ��2� , 0����+ 5
���� ����� �� ��2� I#� ���� '����� �= �=. 

 %�C���:  0�� I� ���� �� -���.� %�C��� ��� 5���� �C , '� �� T�����# ?� �76 �� �

 '����� , �= ���� <��
� �" %�C��� *�� �� T���1 � ���� %2�/� �= .��� �" '+�� ���� %�C����

:8�/�� *��+� %����2  *���� :���� �. 

��2� �2�/�� ��
�� �����:  *��+� �� �
�
�� >�_� �= *�+� ��� -���
�� �6 ��2� ���=

 ��2� ,����� ��
�� :���3  ���)�� �2�/�� ��
�� �� , �2�/�� ��
�� ���+� ��� '�J� �7�� �

 *�/��� �� 0�1�� <7� ��
�� �� *�+�� %����� ��� ��2� -���
� �6. 

���	�� �����:  6���-	*���" �  ������ ���(� �����  

 (��� ����� %���� :�/�� 	����C ���� M��� $��� '�J� ����� v*��+� w%���� ��� � �"
 -���n ����
�7�)�B ����C	 ��2/��� A)� -����.  

                                                           

1
   � � .� +$	�� �# �?�" , +8.���/�� �N�	 )����"�5��#�� ��,(� 6�7. 8' +$	-��� 	�.��� )	��*" ������ �'	��� "�./ 	�� +

� +��"���� � 	-.��:1 +2009 1 + :149.  
2
  � � , +$��, 	�. ��""��	-��� �	���� )	��* " +
�,+��"���� � 	-.�� �'	��� "�./ 	�� +2007 ��.�	(� ��-�%�� �/���1 + :

163,  
3
  � � . 8����� ��, 
���� F>� +
�# ����	 +��� $��%�� ��, 0�," ��	-��� �	���� )	��* " ������ 2��#�� 8��4�� ��/ +

2007 1 +252,  
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 �'���� '��
 !�� ��8��2� �� ����� '�N�2� ����� *��+� v*�/� �F� '����� 5���= ���= ����

 *��+�� �������
�� � H���
� ���
� ��� ��  � )�� ������ :�# 5��
= $����� ����� !�

 -F����� ��+� �= ���� 0
�
= !��� �%�C��� �w= '+�� :/��� %�.6�� K�� ?�+�� �:/��� �����

� �= *
+� �� %�����3� '��� �
��� �5���� -���. �=%

��.   

 5����=  %C�2�� �� ������� ��7� �� '��+� �� -���� ����� *��+� %���� %��6= !
�� B

� 	�����" %���� ?�
�" *�� ���%

��  

*��+�� W��� ����� %
�)  ��2/��� �� �3 *��x� �= 5�� ����� ����� *��+� *�/� ����

���#�� '�J� *�8��= ?�+�� ����6= . *��+�� %�/�= ���=%���� ����� %
�)� !�� <���� T����� :  

  ����J�� '�C �� %�/����� %��
� ��_� %����� %�7_��:  -�� *��+�� ����" �= $#��� ��

���� ��1 %�
� �� -���� . L76� �*�8��= ����� ��� ����J�� �� %�/��� %����� !" ��2/��� @����

 .��� 	�JC��� '�J !�� ���� %������ �= w%+��
� :/��� v�� )= !�� ?�� %����� '����� !��

%�#��� 'J2� 	B��.  

 *��� �J���� '���� *��
���� ����J�� �� ���/��� *��+w�� %/�(� 5��
�� �76 5� ���

����3� 5
�. 

 I���� �= ����� �= :�J�� !�� �= <= 0� %��)� ����� :��6= I#� �� :/��� %���J�

 I���+�+�� 0�� IC��� ��� :��6�� 0�� ^C���� 0
����.  

 �= *
+� 51�� 	���1 -�� � _� �= ����� '��� %���  �= -���C :��6�� L76 ���� �C

�%

�� %���+�
�� �= w%���� %2�/�� 	����
� !�� ����� ���� ���" '���� ��.   

%�
�8�� 	������ ������ �= ����J�� !�� 5��  �� 	������ L76 ����)�
� *� ��� %2�/��

%���+�
�� v����� :��6= ���+�.   
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 %���. -��� ��# ���� 4��J� '���" '�� ����= ,�� ?��+� %���C :��6�� L76 ���� �= 5��

%����.   

 ��+�� �� *�����
� H7� ���#" 5���� '�� *��
����� -���
�� ����J�� *�+� �= �����

:��6��.   

 *� ���� -����� v����� :��6= '��
� 5����2�B�  �������� 5��� 0
�8�� :/��� ��� �����

*�/���� %���� 5
� �������� .  

%����
� '��J�� �w= v����� %���� '��   ) :  �� '��� ���
� '���   ) ���� �= ����

 v����� �� '��J� :/��� 0���� %��.   

 �= ����� !�� ��
�� 	�����" �����+�� 	��� ���� :/��� I� '��J�� L76 ^C���� ����

�����.   

  ������ 0
�8�� :/��� �� (� �67)��
 ��� 	�� )�� �%��J�� w%���  % )� L76 '����

% )� 7�2�� ��C�_�
�
 ��� %���.� -��2�� �%��J�� '� !��.  

  <= W��+�� *6�
� �= :/��� !�� 5��% )� !�� %�
��� �6��� 	����_� . �����2�B�  !��

 I���� �w= 5 v�� �% )�*�/���� W���� �67�2�� !�� ����C :/��� �= �� ��F��  

%���J� -���� %C�� ���� ��� %��
�� %������:  �� 	��� -�� %��
�� 	������� *�� �= '#�=

 ��
� ��1 '�J� 	���+�� ����" �� ?F� B� %�
*�/���� � %���
 !�� �w= %���
 :��   

 L76 '() �'�� %�= !��	���+��  *� �C ���� 0�= ,�� �%���� ����� '��J� %JC��� 5�� B

�� '�� % ) I#� *�� %��
� ��_� 	�JC���� ����= '��J�� L76 !" :/��� �� )" . ���� ���

 :/��� '6 %����� ��+��
 %��#��� '���   )� :��6�� .���" K�� *��+� :��� 	���+�� L76

� $���� ��� � !�� ��
�0���� ��� .  
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-�8�� ���= !�� '���� ����J�� 5���� :���)=  !�� ����J�� 5��x� �= 5�� ���)= ?��

%C����� %��� 	����+�� L76 ���� �� H7� '��� ���= *��+�� *��+� 	�����.   

 �� 	���J�" 5����� �76 ��#�� -���4���
B�  �7" '���� '��+� %�2��� 4�.�� -����ٕ� v'��2�

*��+�� �� ���� v�.� !�� :/��� >���w" .   

 ���� �wC � v����� *��+�� % ���� ��_� �= %��
� ��_� 	�+����� �= ,�� T��� *�� 5����� �76

���C !�� :�J��.   

�+� -��� '� '�C :�J�� !" %����� 	������ �� �" 5�� �#�=�*�1  %�
� %����� ����%���7� 

 �� 0����" 5�� <7� *8(�� H��
�	������� ����� *��+�.   

%�C���� �8���� %�." !�� ���
� :�
 ����� *��+�  � )�� ��  �#��� L���3� �76.  

� ��6� %

��� � '��
�� '���� '� ���� ���.� -�� *��+� :   

 -���
� %�C��� '�� 0�= 0����3 H7� 0��� L���= ��
�� � I�� �� '���� ����  

 !�� :C��� �2�/�� 0��+�
� �= 0��� -.���� 	����+� '���� L���= ��
�� !�� '���� .2��

 L76 %����	����+��.  

	���C �� :J�� �� -��2�� ���+� *�/� *6�
�2 � %�_�
� ��_� ������ 	����� � *���� �

���� .  

 '+�� � %�C��� %���� 0��� .���� ���#�� � '��� ?�
= ��� %��J�� ������ %��+� �� *6�
�

 � %����J�� 	f����� � 	��(�� $����6��1.   

 %���� 0���� �  �J�� �� *6�
� -��2�� ����+�� ������ '��� �� 	������B� ����� �� *6�
�

�������.   
                                                           

1
  V  � . 	/���� ��# 0���" ���'�.��� )"��� ���#�� �;� ��	-��� �	���� " ������2003 .2004  1 .320.  

2
  V �� + 8����� ��, 
���� F>�" ��	-��� �	���� )	��* 8' �5��#�� 6�?�4�9� " ������ +)���4�� ���4�� 	�� +2002 1.378  
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�� ���� %���� �� '��%��� ���  '� $8��� � 	������ *��+� %�����" � ��2/��� �� '�

*���.   

 	��()� *
� *�� H7� � I���� ��� ���� ?�
 = !�� %�C��� ����)B� %���� ����" ����

����� '��.   

H7 ���� *. �7" �6����� �= �������� � 5����� %
��� �� %

��� ���� .   


� ��� � %���+�
�� �����6= �� 
� !�� �6�����+�+��.  

 W(�3� 	����� ?�
F� ����� -��2�� ���+�<���3�.    

 � ������ ��� %C(�� *�� �� *6�
�-���3� : 0�S� %

��� ���� *��+�� ��� �7" 0�= �76 ���

 �
�
= � <���#���8
��  0� 
���� %����� 0���� �� %�
�� %���� L������� :/��� %��) �

0�" $� � �� !" '�� � �C�� .  

���� 5� �� ����� *��+� %���� W��� �"  '����� '�J� <��� -���� '����!"  ������� '���

 	���� � ��+�� *�� '��� 0�� -���#� �� �6� � *6���= %+�+� ?��� <7�� ��C��� *�+� !��

 H
��� *6���= �
�� 5�
 0�= !� %��#" 0�� *�8�+� 5�
� *���� �� ������� %���+�
��� -�#���

�	�

�� ��� �� -������ %���� '����� �� ��� H��6� � *�2�/��� ���� ������� ���= *��+� %�

��� ��� ����)�� ��#�� :  

 ���� '�J� IC��� �� 5��C� ��C�� $#�� '�J� *��+�� ����� !�� ����� ���+� %�����" :�# 

. 

  5�
� ���� '��� ��� *�+�� .��� �� T���� T���� -���� 5��
= 5��� ,�� ����� ���+� .���

 	�C(�� �= $���� ���� ���)&� ��+� ��1 !� H7 <��� ��� ���)&� 5�
� !�� %��)J�

*6���= �
� I� ��� �� B M8��� !�� *����� . 

 *������)"  ���= *��+� ����� :8�/�� '���2�� 4�� I� 5
����� ��C� '�J� ����� *��+� �� 

 <���
 H7 �S� ������ ���� �������!" � �7� M8���� %��C�� *��*��+�. 
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 �F� K�� ��6 �� ������ *��+� %���� W��� 	��� ��1:    �� ����� *��+� %���� W��� :C���

 %����#� 	��� ��� �  ��J� >�� ���� <�� ��� �6���.� ��+�� , 	�����S� ����� �� ���� �

 ����� *��+� 5��
= ,����  �+��� 	��� ��� �  ��J� L76 �� ������ ���� �%:  

1V  %+��
� 	���)� ��# �� ����� 	B��� I#� ,� �� ���2� IC��� �� �=	�

��  %������

.  

2V  *��� .����� ��) � ������ %����� -���" �� ���
� 	���= ����� ������ �= 	B��� ���� �=

 *�������" -���. � ��
��.  

3V  � %��2� '����� 	����� �� %����� %C�� *�� �� )F� %������ *��+�� �� )= %����

 ����� @��� -���� %��� ��� %�8��� � %���/��� ,����+�� .��� 5�
� %8J��� �� )�� �2  , �

���� � -�J�� ����+�� %��)J� 	�2�� �� %8J��� �� )��3  ,�� L76 '�� %���� � �_��� �� )

%���� 	�2����� ����� ?���+� �� ����� �= �� � %���#��� � �	���� � W�#�� � � .����� �7� �

 :����� %���C � *��)�
B� %��
 ?���+�� ���� �=.  

4V  	�2����� ����)� �� %C��.  

5V � �� %����3� 	����
�� :��)� ��� ������ � ��
���%

�� �)� <� *��+�� %+��  ���

 %+�� � H�� %�
���� ?���+�� � %�
���� ������� � %�
����.  

6V  ���� %�#�� -���� 	������ �� 0��� <� �� �� � *��+�� 	�����
� � @7��� �����

 %��
 � �
�� �����)�
� �� *�+�� �= :�J��.  

7V  �J���� :�J�� ������ *��+� %���� ���� �=.  
                                                           

 1 �  )	?���� + ��	-��� �	���� )	��* + 8���� 0�, : + ��	N 	�� +���	��� 	� ��	�%41997.  
2
  V �.� .� +)	� $	���� ��, .� +A����� 	�?" .� +�;� )�	 . +
������ 	���"��	-��� B���� )	��*" � ������� )�#��� ���	��� �/	-�� +

  .293: 1 جمھورية مصر العربية، ����2008	���6+ ����?	(+ 
3  �  ��	� K	� " 8' )	��@� 6�	�%24  �,��" +	-.�� ������� ��	��� �/	-��+
�	-�. 
�.�� ���/ +0�5�� ���	���� K��. ��, +

 ������  +
�4.��2003 – 20041 +:211  
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8V � �� ������� I��� I#)� �=%

��  ����� *��+� %���� �%�2�/�� *������
� 	��� ����.  

9V  H7� *��JC��� � *��+�� M8���� ������� ���)= , �� ������ %����� A�2� '� %���" �

 *��6��� � *�����C %���� ��� *������ � *�����
� %���� *�8��=.  

���� ���� ���� ���"���,��� 
��  :�6 ���.�� ��  ��� ���#!���� %�2�/�� %���� �� �    �

 �#�=2/��� ����)� ���#%�C���� ������ ��� ��2��� �� � �%������ W��� I�� � � � ?
= ����

	��(��� ����� ����� �7� �  ��U %������� 	������B� �����	������ �� � �
����� W�� I�� %

	������ ������� ��� %2��J� � � ��� ����= 	������ ������ ���)= � '����� %�����.  

��>; �����:  

 	 �= ��� *�6�2�� �� ����� %����� !�� %B�� %��)�
�� 	��� ��� �� ����� ?����

 >��� 567�� �����)�
� �� :��� � %����� ���#� �� 	����� *�6�2� -�� 	��� �+�� ��2��

!" ��2� ��7�� ��� ����� �� :�#� � -�+�  �+� ?��C ����6 %���� %����" %���� �6��         �

� 0 	  ) ���� :�6 ��+�� �� � ���� :C�� �� ��
���� ��� 	�����
�%

�� �+��
.  

�" �6 ������� ���= *��+� � ?��C %����" ��2� A8��) �� ���F�� *��+� � ?��+ ��
� *�/�

�� �� H��
� � ����� ?2� ����� %������ !�� :���� %���� � %����
� � %�8���� -���3 '�+�


� � ��2�%

�� I����� �"  

 %��� 	����� �=�%���� �= %�
2� 	�2� �� 0� ����� �� '�� ��2� ���= '���� %���� ����� ���

 %����� � !��� .�.�� %���� �  :�#� � -�+�  �+� ����� :��� H7� %����
� �= %���� �=

%����� ��+�� �
�
= ���#� H7 � %����� �%

��  '�+�
�� �� � �&�.  
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 ������=  �� '���� ��2� ��� K�� �� ��F��  :���
� %��J�� ������ % J�= �� *��  �J�

�%

�� '��� '�J� 0��� <���.  

 '() �� ����
  L76� ����� *��+� %
��
 ���� ���  �+�� >�� A()�
� ���� '() ��

 � %�/��� ����� *��+� %���� �" '� '�� %���  � 	� �J� I� *�(�� � %����%

�� � %���� �"

 !�� 0���2� !�� *��� *�� !�� ���
� '�J� 08��= %/�(� � %�C��� 5� � :/�� <= ���= *��+�

��)J ?� � ���#�� ?�
= �= %��#" � *�� %������ ���= 	B��� ���� 5� �� ����� *��+�� *��+�

���B�� � ��
� '�J� ���#� :/��� ���2� ����� %���+� *�� !�� %���#��� %���� ?
= !�� ��

������� L7�� ���= ��� � ��� .���� ��� %����� 	�2�� ����� !�� '��� :/��� ���� %������ %����

 ��2� 0+��
� <7� ���+�� !�� ���� %���� �� *��� *�� !�� �)&� �� :/�� '�      *�� <7� �

 �# !�� 0��C�� �= 0���� '�.�� �= '��� ?2� �� 08�+� ����� 08 .  

� ���_�
B� -���n ���� B ��� � %���� %����3� 	�
��
� �� ����� *�+� � ?��C %���� �����

 ���� , ���= ��
�� � ��� � �� �6��� � ����U ���� ����� �� 	������ �� L���� �� H7 �

4�2��B� � ������ '#��� ��� 0� , >����
� '() �� %����� L76 %��6= K�� ���� �= ������ �76 �

 ��++�� ��� �8��2� ������U %������ W��� I��  �%���
��� :/��� ���J"�7� � �  	�
��
 *��+�

 ������� ����)B� !" %��#" ����� !�� %��C�� �� � � %����J�� 	f����� ������ %���#��� %��#"

 !"�������� ��
��� -��2� %����  � %������� 	������B� �����  ���)= � '��� 	���� '��� >�2)�  
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������ �	
� � ����
�� �����:  ����� ������� �	
��� ��� �	�� ������ ������ �� � !��� "�
��

!����� SNMC   ���1974 �����#�� �
$�� %& '���(� �(� ��.  

 ��� %&�1975 �  %���# '*�(�� ��+	� �,+� -.�� "�
���� �./ ��+	 ���
� ���652  ���� 
��+�

 �	
�SNMC   ��	
��� './ �+0��� !����� ��+� %& "�
��� �(� �� ����(� ��	
� �� ����� ��1

 %& ����(2�  ��������� �	
���KAWASAKI  �� ��� "�
�� !��� ��(� %& �  3�����  ������

���2� � 4  �������� �	
���ACEC ��$��
5	�� ������� *�(�� %& �  3����.  

 ��� %&�1979  �� ��
�� �� 6����� %& 7�	 ��� 8�
3 ��	� �� ��� !��� �� !�5���� ��� 4

����� 7��.  

 ��� %&1982 � ������ ���9� �:��� ;
,+� <��1��� E.R.C.O.   =�
 -.������ 
�
1�� ;(���

/82324  %& 
�� ��30  
���	�1982 �� �	 ���( %��� 4 >�  %�� �� � 4���/* �� �  �� � 4

����� � ������ ;	
� 
�(�� � 4��
/�� 7�(�� ��#� � 4���/*� -
�
#�� 
3 �� ��#�  �.	 � 4

;
,�� -���� %+ ��
�(��� ���#��� . 

 ��� %&�1991 � ������ ;	
� =�1��  
�(����� ������ ����#�  � 4
�(�� ��#� �5�� ��#�

������. 

� ?�3 ����1� ��5�� ��#�� �	 �
1��� "
���� ���  %& @�.28 
�����1997  7�
 ���#� ��

 �	
��� ������  
�1� �����
� ��/��� �	
� �#� �A� 105.000.000.000 8�  ��(�� ����� %/�GIC. 

ERCO �5�
��� 7+(� 7�$
 �/� =� 
��� �/
���   =� �
39������� ��	
� ���( =B    �  <��1���

 
$�*(�� ����� %�� �� ��(��� ��� � �#� 
$�*(���G.I.C.A  
���� 6����� �� !�����2010.  

C �	
�+� %&�
,(�� ������:  ������ �	
� �1�SCIS  �
$��� ����� ����������#��  ���+������#�� 

 %���# �5� ����3  -� =+	20  ��#�� �D,��D� ���1��� @+�� �/
��� %5& ����� ���� � =+	7+	+� 

���  ��� �+1500 = ���� ���+� E
32�� �	
��� �27 �	
��� ;��( =+	 . ��+	�� �#����� 
�1� F�#
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 %���#23 
��	/  %�����	 ���1�08  ����� 
��	/.  411  �D,��D� 
��	/ -� G�
��+�   44  
��	/

 �#���!�
B3. 

– ���9��� ����: �0��� "�� �� ������ ���� 8���� %& ���9��� ����Kg F/Mm 2  CPJ 42,5  

������� ���	
��� �� ������ './ ��	�� F�#:  

������  7+	��  �����  7�(��  Minerai de fer  

������   ��75% ��� 80%  ��% 20  ���% 25  05%  1%  

������� �#�
���� 8���I� ��+� 
��:  

  

  

  

  

  

                            

C ��(���I� ������ : ���2� �#��� �� �+� ��(���I� ������ 
�1�1700  7+	�� ���� �� ����� ��

 -����� =�
�� -*��� 8����500.000 ����� %& ����� ��.  

–  
�� ����38���I�:  �� �� =�� J����� 6� �� �#�
� ���� 
�� ������ ���� 8���� ��+� ��

 %/�:  

 � �
�� ������� %& ��	� %��� �/
��	� ��� =�� �/�(��� K���� �� ����2� ������ ;+( ���

 �+ ���� �	 �5��*3� =�� @�. ���� 
�3 ��#  �� �5�+ L��#+��������. 

1 2 3 4 

Matière Première 

(Calcaire, Argile et 

Minerai de fer) 

 

Broyeur Cru 
Silo Farine     

(Zone Cru) 

Four                 

(Zone Cuisson) 

 

Refroidisseur 
Silo Clinker     

(Produit semi fini) 

Broyeur Ciment     

(Clinker + Gypse) 

Expédition     

(Produit fini) 

5 6 7 8 

Sac Vrac 
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 F�# 8���I� ��#� ��� �5+1� =�� %��� ���#�� ����3 4 �����4 7+	�� �����2� FD0�� ������

 @�. ����4 M��� K�#�� � �
�� 6� � �� ��� ����� ����� ���� �	 M���� �5B�� �� J���

 !��5�� �,B ��	
#� ������ ����*3�� ��� ������ './ �&��.  

:� =0���� �5�& �3�� %��� %5��� ��+� %�  CR4   K���� FD0 �. �	��� %������ �
& ���

 �
�
#�� �(
� ���2�900 ° ����0�� ���1450 °; �0��0���400 °4���( �5�� ��# ���� ����� 7�� %& 
��� 

�� � �
�� 8
3�& �+�10�� ��� ��3���� K�
� � �+2� !��5�� ��� 8
3� ����3�� ������ ��+�� ���� ��

 ��� ��� � > �CLINKERS  *�5(� ��
���� ��+� ����FROI DISSEUR ?�3 ��*3 ��� �1�� =0. 

7�(�� E
32� �����0�� ������  ��� 8
3�� M�� �� =5�#�� ����� ����� 
	�D	�� ���� �� �5(�� =��

��� ����*3 %& �*3� ����� ��+�� 
B3� =�� ���� @�. ���1�
�� <��*�� =7��	� K�
� � .  

–  �	
��� 
��:  
� �	
��� './ 
�� ��	�&�	 ��� � 8���� � � �� ���  �D,��� � 
���� �

 � 4-���
�� ����I� �D�	���� K���� 
� �5��(��� ��� ���B 4<� ������� =�L���� 
��� %& %���

 �+ =�1� ��	�� � ��(����	��� ������ � ���1��� ����
��� ���( *�(�� � ���� �� ��D �5� %��� �������

 �.	 � 4�5�B��� %& ���� %��� ��
��0���� �&�	 *�(������ �
�  4�5�B��� �1&� �5(���� ������

 ���5(���� *�5( J$���� %���� ������ 6��� %��� ���� �� �	��/ 
���� � =�L��.  

– >��/� �	
���:  �� �./ � ������� � �3 E
3� >��/� �5� �� ��	�D3:  

� =5��� ������ ���D��� ����� � ��+����� ��� ������ ������� K�1#�.  

� "�
���� >��/� K�1#�� �	�� �5( � �� =��1�� �+����� ��1�� E�� *&�#�� ��(��.  

� ���
��� F�# �� "�
���� %& ��+����� ���(� ?
��� 9&�	�� ������� K�1#�  
�(2� �


������ � ;�
�����.  
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� �&��L 
�� ��( ��	� %��� �������� ����� ���#� � >�
��� ������ M�
�� =� � 8���O� �

 ���5��� M�
�2� � ���� �� ����� F���# �0� 
��3� ��2. 

� =5���:�  =��1+� =5��
�� � =/���P� =��1�� � ����3�� >$�L��� �,�� !��	2� ?�3�2� 
���3� 

;�+���� <(��� �+.  

�  <������ � <��(��� � "�
����� � �3�� � �5��(��#� %��� �������� �	� ��+����� �����

=5�+ 
09��� 
�
1�� 
���3� ��� ����9��+� =5��� �� � =5$�
Q �� �� � <#$����. 

� L���#�� ;(�� �	�� "�
���� %& ��� �	� �1+����� �D(����. 

�  � ��+����� ���
=5� ���+��� � ��&�10�� � �����(�� ����3�� =��1�  
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و مشتقاته          الھيكل التنظيمي لشركة ا�سمنت
دائرة الحساسنة                                        د
 و�ية سعيدة                   ت

 ية العامةرــــالمدي
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مصلحة ا�ع م 
 ا$لي للتسيير

 
�������� � !��(��� 
#	�)��� ����� 

مصلحة تسيير 
 ا�فراد

مصلحة الوسائل 
 العامة

 المصلحة 

مصلحة 
 النزاعات

مصلحة المواد 
 ا�ولية

مصلحة صيانة 
 المواد ا�ولية

مصلحة 
 الصناعة

  دوائر ا�رسال

مصلحة 
 الدراسات

تسيير مصلحة 
  المخزونات

الصيانة قسم 
 الميكانيكية

الصيانة قسم 
 الكھربائية

   مصلحة المراقبة 
و قياس و ضبط 

 ا�جھزة

 المصلحة النفعية

  الدوائر


*���� 
���� 
���� 
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– 
(���� #��)���� �(�,��:  

 � =���2� � 6�� ��� �� ������ @��/���
 ���  �� ������ =�1� ���
��� �� "
��� %���

 ��#� !��I ���9��� ��9� 
����� M���� �5B��� J$�����  J��
��� K�1#� �� �/
����

 
	.� M
��� >�� � �
��I� >
� �� ���
���� � �
�����=5�$�L�:   

1C ������ ��
����� : ��� 
����� =�5� �5+ � F�# �5��� K������ � 6�� ��� ��� ��
�� � ��#

 K$�0��� ���(� �������� =�1�  %��� ��
���� � ����� �/���� � �	
��� ���+� ��# 
�
�1� �����

 F��� 7	+��� � 7	���� � >��5�� ���+��� =��1�� � 8
�3�� � �3���� �� ���9���� �1+�����

 ?�3�� ��
��� ���1��� � �$��
�����+��� >+�3� �� �D��1��� � =���� 
������.  

   =���� 
����� =�5� �� �4  <�P&���9��� 6�� � �5� =�1� %��� ��1� �� � ��1��� �	 =
�� 4        � 

 ��	���� �+ !�B�I�� 4   �	 
��� %& ;#���� =�1� � ���9��� ��� �5(���� G������ �	 ������

����1�� <� 6��� ��  � 4 <��	
��� ?3� ��B� %& ������� ��� !�(+�� %& K#��.  

 �5�+(� !�B� >
� �� ���� -.�� =���� �/
��� <��
� �
��� 7+(� �	
�+� ��	 . ���(��

 ���/ ��B��� ���
�� @�.� �
�
B�� �B��� ��+	 <��$
 �� ���� 7+(��� �./      ���� ��� �

�	
��� 6�� � ��
��� �+.  

   =�1�� ���
��� �� ��� ��
�����"
��� ��
& 
$��� ��� =���� � 6�� � �:  

1. ���1��� ��
�����  : ���#�� <� =��1�� � 
����� ����� J��
� .����� ��
����� './ =�1�

 �+ ���� ��*D�� ��
��� 
�A&�� � E
32� 6�� �+� ��5�(���� !���ٕ� %(���I� ������ ���B�

1�� � ��$���� ��,�2� %& �5��(���� ��*�� �.	 � 
���� ���� %& ��#��� !�1�� �� �0��# ����

6�� � �� ��(� �
$�� �	 � 
$��� ��
� ��(� %/� ��$D� >�
L:  
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�  =�� ����2� ������:  ��+��� ����2� ������� ���9��� ����� ��5�� =�1�� 8���I�  �5�

��/ ���#+ �:  

• �#+ � ����2� ������ :���� �� ��  %�(���� �D,����%/ �  ���� ;+( � ���9��

� ���&�
 ������ =(���� �� 7+	�� �� �3� 
�B#� ��&
(. 

• ������ ����  �#+ � : %��� ��S�� ���#���� ����
� � %�� �� ������ ���� � =�1�

8���I� 
���. 

� =��  � ��� ���8���I�: � ��# <+#�
� ���( %& 8���I� 
�� ����
� �5��5� <��*�     �

��/ ���#+ � �5� :  

•  ����2� ������ ��� � �#+ � : ��� ��� �#�
� � ��9�� �/ � %���� 
�� ;�+�

 ��# 
�
�1� !��P� =�1�� ����*3�� %& ����I� �B� ���T ��� ����2� ������ ;+( �� �!�����

����� 8���I� ���	.  

� �� �#+ �� ��*� : ����	� ����I� ��*��� =�1� �#+ ��� 7�$
 ���&� �.	 � ����#�

��*���� ���	 ��# 
�
�1����.  

�  =�� ���� ��:  ��S� %& ;� -� F��# ���# %& �5��5� ��	���+��� =�1�& 

6�� � �� �5� � ���( �5+�,�� � ������� ����  ���B � ���# ��#� �+ UD I�:  

• ��	���	���� �#+ ��� :�	���	���� ;��2� UD � �5��5���  �.	� ��V� �  ���

<���
� �3�� 
��,��.  

♦ ��$��
5	�� �#+ ��� :�5����
� � �+����� ��$��
5	�� �*5(2� UD P� =�1�. 
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♦ �*5(2� ��B � 7��� � ����
��� �#+ � : ��B �� 8���I� 
�� ����
� ��+��� =�1�

 
� 7��� � ��#�A�� ��*�5(�� ��#�� 
���� � ����2� ������ 
���1� ����	�
��� �
�
# �(. 

•  �#+ ���������� : �	 � G+��� 8���I� ��+��� ���
��� %�� �� ������ 
�
����� ;��
�

F�#� �� �	�� ;�.  

•  K������ : 8���I� 
�� �#�
� �� �+#
� � ���9�� �1��� �	 K���� ��
� @��/ 

� =�� ���3��� � ����
���: %/ 6�� � FD0 ��� =�1�� �:  

♦  � ���
��� �#+ ����3���  : =*+� %��� ���
���+� ����
� ���P� �#+ ��� './ =�1�

��+��� �������� ����B��� � ��+#�� ��(�� � �5� ���3��� � �/9�
�  ��
�
� ���� �.	 � !�
���

��+�3�:���
���	 , �� �1 !�5��...X��.  

•  
��� �#+ �����*3���:  
���� �+ ��+��� !���� �*�3��� ���� �+ =�1��/          

 './ �	 � ��
� �� >+� �	 �� �5����
� � �5$� #� � �5+3�� ���(���� �+��� �+ �L&�#��� �

J���� � �(�� ���+����. %/ �*3��� %& ������ �	
# �5�+ =�1� %��� ��!�
(O� ������� ���:  

C =D����: =�+���� � ;+��� ��� "���� � =	�� ����
� �+ ����� ��+�.  

C  ;��
��� :�5� �  3� �	��� %& ��+���� ������ ;��
�.  

C  L�#�� : ������ ��*��� � ?$� 3 ;�#) >+��� ,;�5���� �
�...(.  

C  ��*���� :8�
3�� � ����
��� �� �������� �*��� %& ������ �B�. 

♦  � ���
����� �#+ ��������:  ��	D5���� ������� ��#��� ������ =�1� �#+ � %/

���� �� ������� �.	 � 8���I� ��+� %& ���� %��� =*��+�� � ������ � 
��,�� ����          �



                             ������ ��	��                                    
��� 
��� :����� ����� 
��                    

                   

435  

 

��$��
5	�� � ��	���	���� . � ����� ���+����� �	 � ���
����� �+ ;+��� ����� ���P� =�1� ��	

 � �*3��� %& �
&����� �� ���+� ���� �1�0�� ���+������ �5�+ ���� ��� � !�
�  './ ��	�

 ��(
�3 �� ��+3�� ���
�����,�� ���
���� �� 7	���� ���:� �5���� @�. �+ ����*�
 � ��0�� ��

�*3��� �5��3� �� �+��� ����
� � ������ .  

2C ��
�(��� ��
�����:  ��� ��� ��+� ��� %$�5��� 8������ ��� �� K����� ��
����� './ =�1�

<� �+#
� 
3� %& ,=B��:  

•  �(�
��� �#+ � :1� � �(��� �� ��	�� -.�� ���*�� >+� ���
�� �#+ ��� './ =

 -
�(���, ��$��(�� �������,;+��� � � ,>�
���� �A���� �� �3��. 

•  ����� �#+ ��
� : >+� ���� ��� ���	��� �
������ *�(�P� �#+ ��� './ =�1� ���*��

 �/�
��� %��� ���	�� �� ���*�� ��� =�1�� �5� U������ , �/�
�� �/�� ��1����� ���	�� �(�� ��	

 �1#� ,�*3�� ;�	� ��� ��	���� F��� ��	������� ����#��� ��� 
������� � �. 

3- 
������ ������� 
�����  :���� './ ��	�� ����3����� ��9�� ������� K+��� �� �	� ��
�

 � =5���	�� �B&2� ����� >�
L 
�&�� � %����� � -
	��� =/����� � =5+�/:� ;�# >�L���� �

������ �
��I� �
$�� � %�S� =DI� �
$�� ��
����� './ =B� � =5���:�.  

4C ����#��� � ������� ��
��� : �5�+ ��� ��	 ��
����� './�����#��� =�1� �5���  � 
����

 
�
����� 

	�� �+��	 ���� �	
��� ����*�� ,��	���� 
�B#�� ��	���� ���+����� =�1��        ) 

 =5��+� �� =5���3 ��0 �&� �(� �� !D��+� @�	 ��(  %��� ����#��� � ������� �
$�� =B��

 ������� �#+ � ��(� �/
��� , ��+�+#��� ����#��� �#+ � ������ ����#��� �#+ � , =�1� �5+	�

& ; � M���� �5B��� �+�	� ���:�� % ����*�� �L %& �	
�+� %����� 
������ ���� !�

����� ���D�� ��� �D3 ���#�.  
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 �1� � ������� ��
���� 
����� 
��3P� �B�� =�1� �� ;�#& �������� './ �+ �/
�� 


 
�3 �(� �� !�
��� �� 
��0���� ���+� >�1�� � ����*���� ��*��(� �� ;�
���� ���# %&

�5�+ K�� ��� ����*���� =�
�#� =� �� 7����� .  

   ��
���+� ������� �*5(2�������: ���� ����� 
$��� � 6�� � �� @��/ ������ ��
���+� �


%/�:  

1C %+3���� ��2� �#+ �  : ��� �+ 
5�+� ���2� ������ ��
����� 
��� ��B �3��

 ������ ��� � ������� ����
� � <��	+��� �+ �L&�#���� ������ ,+ ��� './ �� 
�T �#

#� ��1�� ��� 
��� ���P� >
�� -.�� ?�3�� "L1��� = %���# �5� ���� %��� �150  ���

�
� %&� + ��+��� ��+�� K
& FD0 � ��
�5� K
&� ��.	 � �5��
�� ����
�(�� @ � ���#���� �

�� ��������(��� %& �5+�(�� =��� �#���� � �3?�3�� � , F���#�� ��# 
B�#� 
�
#� @�.	�

������ ����
� �    %��(� ��3� -� �+ >
���� �. 

 2 C =�� 
�3��� ������ ����
�:  �	 8����+� ������� �������� �+ �#+ ��� './ ����

 ����I� ���� ��+#� �+ �B�� � <�& ����2� ������ ���� ��B� @�. � ���� �� ���

�(�����  �,B+� �5����1� ���� ������1�� 
�����+� �5�1���� � , ����I� ���� �� F�#)  %��

 %( %�450 ���( -.�� ������� 
������� �. ����� %& !����� ���� � [����� =!D�.  

3C K�����: � =�1� '
�� K�1#��� %,��� %��� ��$�5�� ;��# �+ J���
�� �1&�  ��
�� ����
�

�5�& � 4�
�1� ����3 
'.5� � �  �&�B� 4=���� 
����� ��� ��
� ����
������(� 
��� %& <�

�����1��.  

4C  %�� �� ��2� �#+ �: / =�5� '.+ ������� ��:� �#� �� �*5(2� 
�&�� �D3 �

� ������� ����2�	 @�.� ��*D��(
� � ��
�L��� � ������� �
�
#�� � ��.#2� � ����1���  ,  =�1� ��	
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� �.	 � ����� ������� � ��*�5(��� ����
��	#��� � \
�� F��# -� �5(���1�� � <�& =�+��� =� ��

=��1� � ��� "
�� %& .�1�I� 
$��3��.  

5C �$���� ����# �#+ � :0���/
�� �
�(�2� 7
T �D3 �� ��#��� �&�L� %& � ,

���*�� � [���2� �� ��#��� >�L���...X��.  

   ;+( �+ ���� ��A� � �� ��� ��� �*5(:� >
�� �*5(� ��(� ��� �&�BI������#� ��

���O� �
��������(�� ��1�� @�. %& ����#� � ,1� �2/ !�. �5�/� �
�0	 M�
�� ;��� �����#�� '

��
�� M
�.  

6C ������ � ���(�� �#+ � :� -� 8���I� ���� ����
�� �#+ ��� './ =�1�� ��� ���

���I�	 �.� �����L���� %A& �5�+ ?� ���� 
������� ;�# ��� , � %�
� �./ ;��( ���

+ 
5��B� � 
��I� 
���� �5��� ��B� %��� ��!�
(I� � 7�� � K��� ��!�
(I� './ � �

� ���1� �� ��
��� ���	 !��� ��$��� �	(� � ��
�.  

7C ���K$�  :�/�
���+� ���� K$�� @���� � � <��5� !��2 ���9��� 
��� �1�� =�1� ���

��
5� �� ����� ���	 !��� K$��+� ���5�� 
�� 
�
#� K�
�.  

3 –
(���� 
������ ������� 
����� :  ��	�� �� ������ �	
�� ��
���� �
����� ��
���

 E������ ��� �	
���� �� ��� �(� �� M���� �5B�� �� K����� ��(� %& ����  ���
$��

� �/
���� %& ;�+���� ��(����	�+� �5��	��� �  ��� ���� F�# 4 �5��# �� � �#�� =�1���

!��� ��+����� E���� �� �&
�� ��	� �+/9� �+�� �� ;��1���  *��#��� �� ���	��� �� ;�
�����

 ���:��� �0� �����(�� =5��9� ���:� ��� �&�BI�� �B&� �� �$�� 
�&��� ���� ��	�  ��	���

 4 %# ��%+� ��	 =5#�B�� �	���:  
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1C =��  �
��I�������:  �/
��� �#� ���� %������3 6�� �:  

•  �#+ �����3�����  : ����+� -����� ;��(��� ��	�� , K$�0��� ����ٕ� <�
(� 
�B#�	

 ����� ����5�	 ����� �� �5(��#� %���, ; ����� 
��,� , �+ !�B�I� ����� ��D !�5��

�����......X��.  

•   ��9��� �#+ ������(��: � ������� ��	���� ���	 %���(�� ���B�� ��#�� M

 ����� ����2� >�
� �80 % ���� � ��B
��� �50 %  ���������100%  ������ ;��( ���

+�1��� >��B���� �� <� 
(�� ��� ��. 

   -� F��# ���# %& ������ ��� ��&���� =��1�� =�1� �#+ ��� '.5� ����� ���� �(� ��	

 M
� -� �� F��#\
�� ���9��� �3�� ������ ;� � , ;� ��� �� M�
��� �1� =*+��� �� �


A�2� �B��� �.� ������ -
T�� �A�#� ������ �� �����#��� %# �� "��1�� ���. 

• ������ �$����� �#+ �:  !�
� �.	 � >��3�� �1��� � �&�L��� ��5�� � �3� �#+ � %/

 ��*�5(��� � ;��	��� . 
#������ ���5���� 
�� 
��
5� �� ����� ���5�� =��1+� ��1$��+� ����. 

•  �#+ ����	��� �
�3�� 
���� �: 0�����9��� ��
��� ���	�� ��	���� ��  ������ M���

B�� � =/����� �&
� !��	2�� �� %�5� ���	� �� �� �
���� � ���5���+�55�(��+ =  ;�#

�� ? 3���T
�<�& ;�. 

• ��*����� �#+ � : ���B� J���� �/
����� ��5� �#+ � ��*����� �#+ � 
����

 �/
�5��� �	
��� ��	+��� ���:� %& =5� 
�� �5� @�. ��� �&�BI�� 4���2� �(
���� �	
���

 ��1� �� =�
��ٕ�. 

  

(���� 
������ ������� 
����� 

������ �
��I� =�� 

�#+ � �#+ � ���#+ �  �#+ � �#+ � �#+ �  ���	�  
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2  C =��  =DI�%�S�: ��/ � ���#+ � �5� �(�� �: 

• ����
��� �#+ � : �0��� F�# 8���I� 
�A��� ��+� %& =�/ 
��� �#+ ��� './ =�1�

 �5+� �1�
� %& =	#��� � ��S� ����
� %& �5+�) �
��� � ��
���� � �#��� ���(   ;� -� �

 ;���� UD I ������� �#+ ���� �� ���� �
�& <#D � ;(� �+3 ��(� @�. %���, 
&����

D� �*5(� �+ �#+ ��� './�
���� �( ���. 

• �������� ��(�� �#+ �: �5+�(��� �5���� ����+���� ��(�� %& �/
�� �0���        

 ����( � �����*���� ��� � 
�(2� ������ 8�
3P� =�1� F�# *��
 � =��
� ��� �5�(�
��


������� � ����#���...X��. 

– �	
��� %& ����� =�L�: ������ �	
� %& ����� =�L� �0��� %+� ��	:  

 

-����� ����� =�L�  =��2�  

��#�� �� �
���� : ��08:00  ���12:00   ��7��3�� ���   �#2�  

 ��$����� �
���� : ��12:30  ���16:00  

�L#D�: � � ��&�BI� ������ K��4 � �� �#	 �� =�� %& ���� 4 �+����

������ ���(�� =�� %& �+0�� �����2� ��� 4 �+�������	 
5� %� �+0�� �������.  
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  ـظة

  العامل نفسه 
  ل نفسه

  العامل او زوجته

  عم، العمة
�#�� 
5�� �
�1� ���5��� ���#��.  

  2011  2012  

309  307  

  
 ��� 
(����  

0

50

100

150

200

250

300

350

400

 2012نة 

377 373
36

                                                       
���

  %& �+0����� � �
�(:��� �

���� �����,��:  

ـظةم$ح  امعدد ا ي  اع الغياب

العامل نف أوفروع العامل   03  واج
بالنسبة �بن العمل نفسه  03  تان
فروع العامل ا+ أصول   03  
  ابن العامل فقط  03  ود

الخال، الخالة، العم، العمة  01  

�#�� �D3 ��#�� �
� ��	� %���� J#�� �B�
& �

������ �:  

2007  2008  2009  2010  

377  373  360  342  

  ��.�� ���"/ !� :�� !� �������

عدد العمال    سنة 

360
342

309 307

200

200

201

              ������ ��	��

                   

C  �����,�� :

أنواع الغيا

الزواج
الختان
  اةالوف

مولود
  الوفاة

�
& ��� �&�BI��

C   ��*���� ��

  السنوات 

  عدد العمال

  

2007 2008

2009 2010

2011 2012
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 SCI %/E�#� ���� ���� ��	
���  

 
�T E
#� ����� ���#� ��1 ��� �

 ��� ���5�� 2012.  <#B�� �� �./�

���  

% 

%  
%  
%  
%  
%  
10%  

�	
��� >
� �� ��  

  

0

20

40

60

80

100

120

140

160

2012 

87

153

                                                       
���

 �	
��� ����� %��L�: ������ ���9�SCIS 

�� ��1��� �
�,�� ������ �� �
���� ���� �,�� 

 =/�� G+�� -.��� =�5��� %& �307 �5�� ���

 ���� ����� ;�# ������ ��2012.  

   ���L���  �����  ������

��
���  87  28%
��B ����  153  50%
.���� ����  46  15%
 ����9�  12  4%

��,���� ��� �� ��1  8  3%
%0  01  عاقدينمت

100  307  المجموع

 ��� ������� ;����� ���� � ���1��� ����+����

2012عدد العمال    سنة 

46

12 8
1

 

 

 

 

بل 

 

              ������ ��	��

                   

  

- ��L��� 
�����

,�� 
$�*(��� ��
�(����

& ������� ����� ���#�

�� ��*��� %����� ���(��

          � ��

 إطارات

 أعوان الضبط

 أعوان التنفيد

 مؤقتين

عقود ما قبل 
 التشفيل

 متعاقدين
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�� �./� ��B ���� =/ �	
��� ��� �� �
��	�� ������ �� ���(�� �./ �� L#D��� !%�

 ��	 %���� !%����� ���9��� SCIS  =/
�T �� 
0	� ����1� ;+��� ����D� �(��� ���9� %/

 ������ �����  ��B�� ���2 ���2� �(
�� ����� =5��	 ��.����� ������ ;��(.  

� ���� �5+�,�� %/� �	
��� '.5� E
#� �*�� �(� @�.	  =5� ��.�� ��
��I� �� <� 7:�

 �	
��� U�(� %& 
��	 
��.  

– ������ �	
�� ��
���� �
����� �
��� ���(���
��� :  ��
���� �
����� ��
��� J5���

��
��� ����  ��(���
��I� './� 4K������ *�# ���(�� =�L� �B� !�
(� � �(��� ����0 ��(�

���+� :&��#��� 
�(2� 4���	��� 4>�L����* ....������� ��!�
(� "���P� @�. � 4X��          �

�
�	.��� ���+���� E�#� K�1#� � �̂+� ��# ��� ����
��.  

– >�L���� : ����3�� =/� ��� ��������� ��
&2�� �	
��� ���*�� ����3 �� �	
��� ����

 =��� ��.�� ��
&2� �� �	
��� ��(���#�� 9������ ���#� ��� >�L���� ��3� �B� �/ './

 <�D3 �� �	�� -.�� ;��1���� K�
� � ���L���� 
�&�� =��& ��(
�3 ��� ��+3�� =5��L��

L���� ����� %���� ;.( ��+/9��� ���L���� 
���3� ��+� %�:� =0 ;��1���� K�
� � ���

 =�1� ������� ���� =5����� �+#
� %�:� =0 ��
���3��� �D��1���� =5���� ��� @�.� >$�L��� �,��

��#� 
�,�� �1��� =�
�P� �	
���  . �	
��� �3�� >�L���� ��3� 6B�� %����� �	����  :                   

   

  

  

  

  

 مخطط التوظيف

 توظيف داخلي

ترقية/تعيين   

 إبرام العقد

 المجموعة المختارة من الموظفين

 توظيف داخلي

 استدعاء المترشحين
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 ���	���:);�
���� ( 
 �� >+�3� �� ���	��� ���+��� -��� J���
� �B�� �	
��� =�1�

������ ����� ��� �(
� �./ ��1���� ?� 3��� � 46�� ��� >+�3�� �������� ������.  

 ��$�� %& �� ���	� ������ =5�	�� ��.�� ������ ��(�� =��"���	��� ��3� "Plan de 

Formation   %+� �� ;�# @�. �:  

  �#�
� ���
� �+ ������ �	
� %& ���	��� ��3� =�1�%/�:  

1 C � 6�� ��� !��9
 �� K������� ��	� -� ���	��� ��(���#� 
$����� =���2� ��   

2 C  %��� ; ��� ���
� ���9�+� =���� <(���� ;�# �./� 8������ ���� %& ������ �5�

 ��S� ���(�	 ��0�. 
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3 C  =5��L�� =� ��.�� ������) ��(��(. 

4 C ;�+���� �� �(
��� E������ �� ���� E���� %& ��� *
�� %��� =��1��� ��+� ���. 

 ���	�+� �#����� �$����� =/� ���:  

1C  ���9��� 8
�3 ���	�+� � �3 *	�
� =5��� ��� ��(��� �./ ��0� %&CFIC.  

2C  ������ ���	�� ���+	��� �	
��� �3�� ��
�9��� �� �	�� �� ��(�. 

3C  ���	��� ��+��� �  3� ����*�� �(��. 

C  ���	��� "����:  �����	��� �� ����� =�5� ������ �	
� ��:  

C  ���	���%+3����:  �	
��� �3�� =�� -.�� ���	��� �/�.  

C  ���	���%(
�3��:  =�1��� ���9��� 8
�3 =�� -.�� ���	��� �/����  ����:  

� C   �3�� ���	��������:  ��� ������� -
��(� ���	� �/�4���L����  "���� ��� ��	� <����

 �/ ���9��� './ =5�� ������ %��� *	�
��� =/� ��� ?�
� �	� �+ 
5� ���C.F.I.C 

4 �� ���� 
$�*(���  -������ �+ ���9��� ��� ���	�� � �3 ��
�� � �
�� �/�-
$�*(��. 

   -    8
�3 ���	��������:  %(
�3�� =������ �� ��� <�� >�5��� -
��(� ���	� �B�� �/�

 
����� �
����� =�+��� ���(� �(� ����� 4%(����	���  4���
& �5�� ������ %��� ����� =/�

������� 4�	�(+�..X��. 

 � ��,�� 4���� �� @���	���� �0� 4%�1� ���� ���9��� '.5� ���	��� �:� E
� %������


��3��� ��$����	�� ����#��� 4����
��� ��� ... 4����#��� � ������� -
��I� ��(��� %& �

������� 4����*3��� 
����.... 
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–  �	
�+� ������ !��� =��1�:  ��
&2� !��� =��1� ��(���
��� �� -� �3�����9�  =/� ��

 './ U�(� %& ��/����� 
 ��������9���  �/ -.��� !��2� ���� <� =��� -.�� ���+� �
L�

 !��� =��1�� ���	�� =�L� ?� 3� ;(� @�.�� *�(���� @�+��� ��� ������ � �
��

�� 
������� �� 7���1��� �� ���(� �+ =�L��� �./ -��#��4 ��	
��� �3�� ������ %�

 %+� �� 
������� './ =/� ��� !��2� �5� 7�1�:  

1C��(���I�      2C  ��������     3C   �!��	��    4C  ������    5C 6�
�� K�1#�  

 %& �+����� 
������� './� �� 
�0	����� 4 =����� ���� � %& �5����9� =L�� ��& 
$�*(��

 ������ �	
� ��	
��� './ ��� ��� %1�1#�� ������� !��� =��1� =�L� �5�& �(�� � �5��	
��

SCIC  -� ���(��� ���( %& ��������� �� ���(� �+ �5��� !��� =��1� %& ����� %���

&
���� ���(� %& 7��3�� E������ ��� ��2� E������ �� ���������4��
	��� �  �!��	��4���	���

 �������4.  �	
��� ��� �� ��� !��� =��1� ���� %����� ���(���:  

                                       =��1��� �������  

=��1��� ���(�  

1  2  3  4  5  

�&
����  ���	���      X     
  

  

 �&
����

��
	���  

��� �� ��B    X        
�#��� ��B        X    

=DI�      X      
������ !����	  X          

����2� ������ ��B        X    
  

  

  

�!��	��  

 ������ ��(� %& 
�
1��        X    
����1�� =��3���        X    

 ����
I� ��1�� ���B          X  

 ������� ��������          X  

���0� ����� ����� ����1��    X        
���0� �
������        X    
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���
 ��      X      
  

  

 ���+���

������  

������ `��/      X      
 �����1����!�
(I��       X      
�D�(����        X    
? 3���          X  

 ��(�
��
��I�    X        
 7��#�?�3�2�        X    

J��
��� =�
�#�          X  

�	
��� >
� �� ���1��� ����+���� ��� ������� ;����� ���� ��  

 >+�3� %& ������ =��1� �����(����  =��1�+� ���9��� ������ ���� ���3�� ��������� K&�

 %���	 =��1��� J$��� ��	�� ������ !���:  

  

1   �� ���50.%  ; ���� 
��,�  
2  ��50%���75%  ���	��� ��� ������ �B3�.  
3   �� 
0	�75%  ��	� 6� � �� �	��� ��( ������  

– *&��#��� 
�(2�:  ��	�+� �+ �
����� ��� ��(���
��I� './ �D3 �� �	
��� >�5�

 ��(���
��I� �5&��/� K�1#� �+ =50#� ��
���� �/�
��� .  

�	
��� %& *&��#�� "����:  %/� �	
��� %& �+������� ������� ��*��#��� �� �+�( @��/

 �	
��� U��
� %& ������ �	
���-�����  �11# �	
��� �� �����#�� �B�� �	:�� ���� ���� �

 ����( �+ M
�� %��� �	
��� �
��� 7+(� >
� �� �5�+ ���� ��� ��� @�. =�� � �#��
�

���� 
�T � 4 ��(��� ��D PERFORMANCE   �
����� >��/2� K�1#� ���# %& @�.�) ��(���I�

 �������� ���� ����( 4 �&�B� ���� �#����
5  8���I� �� ����� ��� �	
��� K�1#� �� ���� �

 ��� � � �� 
5��� %&%100 -��1�� 
(2� ��. 
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–  ��
���� �
����� 
���� %& �	
��� ��(���
���:  �
����� 
��� %& �5�(���
��� �B��

/ 
���� %& ��(����	�+� ������ 
���� � ��
����. �� ������ �	
� �#� � ��(��
��I� ' =/�

 �B�� 8���I� %& =	#��� ��(� %& ��$�
�� ����9��� =/� �� ��#� ���� ���� ����9���

 �+/9��� �+����� ���� �D,��� =� �(��� ��	
 �+#
�� �/
�
� ��� ��
���� �
���+�  =	#��� �/
���

.  ���+#
�� �5��(��
��I �51���� !���� ������ �	
� �
� �� �  : 

 �+#
������2�:  ��� �� ����2001  ���2005  ����* %& ���9��� *( �0�� %��� �

�/
�T� �����(�� %(
3 � ��!��	 �� ������ �� %& ����*	 ����#��� �	 =T
 �5��(����.  

����0�� �+#
���:  ��� �� ����2006  ���2012  ��3 �B�� ����
��� %& �+0�� %����

� �./� �+	�5�� 6�� �� 8�
3+� ��(��
����5�/� ��� ��
�
1�� �� ���(� ���P:  

�  J��
� �B�� ������ ��!��	�� �+ ������ � �5 �+1� ����#� � ������� =(# %& 
L���

=5���� � ������ 
���� ����*� �����	�. 

� 8���I� ����* �+ ���+� ����( ��Q ��
����. 

�  � �3� ��	
��� M��� �5+�	�� � ����3�� M�� 
��� � !��,�����0�:  �	
�

 %& *�	
�+� �./� ������� � ��2� � �&�L���>��/2� �̂+�  %& ������ =��
� K�1#� � �
�����

���(��� 8���I�. 

 �	�� >�	 -
� <�D3 �� -.��� %�
5�� �	��� �+ ��*��� ���9��� './ ��� ��

�1�
��� '.5� 
����� 
���� K����:  

  
A7-1 
A5-5 
A5-3 
A2-5 
A1-2 
A1-1 
18 
17 
16 
15 

 
14 

 

 الكادر
 

 
17 

01 
01 
05 
09 
04 
01 
20 
19 
17 
10 
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  من إعداد الطالب من خ$ل معلومات الشركة                              

+ ��  �B� =� 7��2� �./��������  
���� ����	 ��# ��9����� �� ���(� �0��

 ��./ ��# ��9����� �
�#�� � 4��+���+� !��2� =��1� ����	 �.	 � �	
��� �3�� %��L��� 
�����

 ��� �� ���1��� ����(I� 
�� 4M���� ��5B��� ���(���� ��D�+� �B�� � ��+� � ���B����

 4���+���� �(����� ��� � ��� >�� ������ ���3� �       
���� �	
��� K��� D�& �/ %/ �

a=��1��� �    
������ ��� ��D @��/ �/ � a������ !�9/ =��1�� =�1� >�	 � a%��L��� 
�����  

��+#� ��� J$���  4�	
��� ��� ��� =�1� ��	 -.�� �������� ���� %���# �� ��	��      

4=���� ���
� �+ 
�#��� ��9� ��0D0 �  ��# �������� ����+���� ��# 
��� ��2� =�1��

 %��L��� 
����� � =��1� �� 4�
�	.��� ���B
��� %& 
�+��� %5& ������� �0D0�� =���� ��� 4������

  4���0�� � �1����� ��
�,���� ��# '���� �1+&%���# ����(I� ���	 : 253  ��(� �� ���

 ����� �./ � 4�	
��� ���82  %�
�1��  ; 
�1��� ������ %���(P�307 ���.  
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Y= f (X1 , X2 , X3…….) 

 المستقلة التابع

Y= f (X1 , X2 , X3…….) 

 المستقلة التابع

 �+	���� ���#�� ��� �1�)�
/�L��(!��2� =��1� � %��L��� 
����� 4 

 

                          
0:��                       ���
�                    �����  

 ���	 %������ � ��
�,���� �(.��)������� (%����� �#��� �+ �
/�L��� �1+�����:  

 

   =��1� 
0	2� �/ � 4��
�,���� � ������� �� �
/�L+� =��1� 
0	2� 8.����� �/ ��(�� 8.����� ��

 ��2� � �
/�L+������
�  ;
�1� -.�� 8.����� <�� ��	 4��5��������� �� <($���.   

                                                      

                         %& ��	� �#�
 �� ��D��� %������ �  

                                                

%����� 8.����� %& ��D��� './ ����� %������ �:  

  

  

  

 المعلمات

 الوسائط

 قوة التأثير

 ع$قة التأثير

طردية(+)   

عكسية) -(  

 قوة التأثير

Y= a ±∞ 1X1 ±∞ 2X2 ±∞ 3X3+e 

 التابع
 خطأ العشوائي ع$قة التأثير

 يحمي المعادلة



                             ������ ��	��                                    
��� 
��� :����� ����� 
��                    

                   

450  

 

  

 )   *&��#�� 4 ���5��� ��
(��� 4 ;�
���� 4%��+���� E������f (   =������ !��� =��1�          

%����� �#��� �+ ������I� ����#� ���	 %������ �:  

FREQUENCIES VARIABLES=ا���� 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

 نوع الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 92.5 92.5 92.5 234 ذكر

 100.0 7.5 7.5 19 أنثى

Total 253 100.0 100.0  

 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

 264. 017. 1.08 272 2 1 253 نوع الجنس

N valide (listwise) 253       

 ���(�� �D3 �� L#D� ����� ��
�1� ��( ���� %/ 
�	.+� ������� ������ ��
&� ���� ��

F��I�4 �,+� F�# 
�	.�� ���� 92.5 % -�  ����234  F��I� ����� �&D3 ���7,5  % -�
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 ����19  4
��	 %��� ��5(� ;+��� -.�� ����� ������ �(�
 �./ ������ 4�1& �+����� ���� ��	

 �+� �5�/� �� �� �� ������ �5��	 ��
��� �� �/ ��	 ;��,�� �
/�L ;�(�� 
�	.�� �D,���

����2� ��B
�� 4...X��.  
FREQUENCIES VARIABLES=ا��� 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

 سن العمال

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

18-35 53 20.9 20.9 20.9 

36-50 161 63.6 63.6 84.6 

 100.0 15.4 15.4 39 أكثر من50

Total 253 100.0 100.0  

 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

 602. 038. 1.94 492 3 1 253 سن العمال

N valide (listwise) 253       

 ��� �� %/ ������ 
��2 �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� ���(�� �D3 ��36  � ���50 

 %���#� 
�1� ����� ���63,6 % ����� >�L���� %0��# -� ;����� �$& =020,9  % 
�32� %& =0
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 ����� ���� 
��	 �$& %/ � ������� ;
�(��� -�. ����15,4 % 4 �� �+ ��� �� �./ �

 ������ �+ ������ 4 ����
 ��(���
��� ������ >�L�� %& ���9��� ��(���
��� ���(�� �
�3�� -�.

 �5�+� =0 �
��	 ����� ����� ;����� �B�� ���( ����� �/
��� U��
��18  ��� ���35 4 ��� ��	

� 4 ��1��� �+ ��#� >�� ��+� ��� �� L#D�  ��	�� ;���(�� ���( �� ;	��� � ��$D� %&

 ���#���.  
FREQUENCIES VARIABLES=ت	ه�ا�� 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 
 
 
 

 مؤھ ت العلمية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8. 8. 8. 2 التعليم ا5بتدائي

التعليم  المتوسط   75 29.6 29.8 30.6 

 32.5 2.0 2.0 5 التكوين المھني

 68.3 35.7 35.6 90 التعليم الثانوي

 98.8 30.6 30.4 77 شھادات جامعية

6 3 1.2 1.2 100.0 

Total 252 99.6 100.0  

Manquante Système manquant 1 .4   

Total 253 100.0   
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Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

 1.243 078. 3.69 930 6 1 252 مؤھ=ت العلمية

N valide (listwise) 252       

 

 E������ ���� �:� E
� 4���(�� %& �� �+#� �� ���
� �.� <�+ ����� -.�� %��+����

 �,+� %��� ������(�� �$& ��/ ���9���30,4 % 4 �(
� ���� �+� ��� �&�B� ���� ���� %/ �

 G+� -.�� -���0�� E������ ���� %/ � ��3��� �./ 
�35,6 % 4 ��(���
��� �:� �	9� �� �./ �

 4%�� E���� ��. ��10��� ��$��� �+ ����� ���9��� �1� � ����� ������� =�+���� ���� <�+� =0

 ���/�  %/ � E
32� ;���� �+29,6 % 4 �� �5���+��� � ���9��� ����� ��� �(�
 @�. �

��
��� ���.���� � ����1� ���� � .  
FREQUENCIES VARIABLES= ا�����
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs   

يرو معاي  إختيار الوظيفة     خصائص 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 
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Valide 

 و شخصية 

 ذاتية
16 6.3 6.3 6.3 

 86.6 80.2 80.2 203 مادية

 100.0 13.4 13.4 34 إجتماعية

Total 253 100.0 100.0  

 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur 

std 

Statistique 

 و معايير  لوظيفة اختيار ا

 خصائص
253 1 3 524 2.07 .028 .440 

N valide (listwise) 253       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�80,2 %���L��  ?$� 3 � 
����� �:� '���� 4 -��� 7��� �+=/
���3�  ��	 ���L�+�

���� !%� �./ � E
3� 7�� �� <�+ �� 
0	� -��� 7��� �+ � F#�� �
& �	 �� ��	 %

 �� ;�
� �+� <� 
&�� -.�� ;������ ��	��� � F#�� �/ � 4<����� � <�*
 ��� �+ <�� #


(� �+� ,�1��� � �����(I� 7�2� %& �+0����� ����0�� ���� %�:� @�. ��� =0 %���#� �
13,4 

% 4  ���� 
�32� %& �6,3 % 4 ��( ��+� �./ � ����.�� � �� 3��� 
������� %T �+0����� �

������� 
������� ��� ��
�1����.  
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FREQUENCIES VARIABLES=ا������ 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

الرغبةو     التعيين حسب المستوى 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 30.1 30.1 29.6 75 حسب الشھادة

 49.4 19.3 19.0 48 إمتحلن كتابي

 67.5 18.1 17.8 45 إمتحان شفوي

 99.6 32.1 31.6 80 معارف شخصية

5 1 .4 .4 100.0 

Total 249 98.4 100.0  

Manquante Système manquant 4 1.6   

Total 253 100.0   

 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

  حسب الرغبة و المستوى

 التعيين
249 1 5 631 2.53 .078 1.235 

N valide (listwise) 249       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�31,6 % =L�� 
� ��(���� ����� %/ � �� 3� >
��� � !���� 7��� �+ ���L��

 ����0�� ������ ��� 4 ������� ����9���    ���/� �1� � %��� � �
��	 ���� �/
��� 
���� %��� �
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 %���#� ����0�� �29,6 % ��# ���( ����� './ � ���+��� ����5��� 7��� �+ >�L���� %/ �

��� %+��#� ����� '���� 4��
L� <�+ ��+ #� �� K���� ����5 4����5��� %+��#� � 
& !���

 %�:� =0����#����  '���� ��5���� � �����	�� E
32��D��1���  �5�� ������� ;���19 % �

17,8 %%������ �+.  

FREQUENCIES VARIABLES=ا���آ�ت 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
 
Effectifs 

العمل مناصبفي    التغيير 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 25.1 25.1 24.9 63 سنوات 1-5

 95.2 70.1 69.6 176 سنوات 6-10

 99.6 4.4 4.3 11 السنة 11-15

 100.0 4. 4. 1  بعد 15 السنة

Total 251 99.2 100.0  

Manquante Système manquant 2 .8   

Total 253 100.0   

 
Descriptives 

 Statistiques descriptives  
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 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

العمل مناصبفي   522. 033. 1.80 452 4 1 251  التغيير 

N valide (listwise) 251       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�69,6 % ��� �� ��
���� �D3 =5+� ; ��� �� ��
�,�6  � �����10  !��� �����

 �/ � ���
��� 7��� �+ @
#��� ��	� ��� �5�� ���0� ��
���� � 
�5� ��	
#�� './ ���	

 �+ ��	 %��0�� � 4��$B ����#� �/ � ���L��� �� ��*���� 
� ��	�& %��0�� ��� ����#� 6(
�

���	� ���� 7��� =/*��#� 7��� �+ ���2� � 4������.  
 

FREQUENCIES VARIABLES= ا���� ا������
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
 
Effectifs 
 
 
 
 

الوظيفير المسا بالوظيفة  انطباق     

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

الوظيفيلديا مفھوم واضح للمسار   6 2.4 2.4 2.4 

الوظيفةھناك صلة بين الخبرة و   171 67.6 68.7 71.1 

ھناك صلة بين التأھيل العلمي و 

 الوظيفة
65 25.7 26.1 97.2 

ھناك صلة بين الكفاءة و الفعالية و 

 الوظيفة
7 2.8 2.8 100.0 

Total 249 98.4 100.0  
Manquante Système manquant 4 1.6   
Total 253 100.0   
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Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

ةيلوظيفاب يالوظيفالمسار     

 انطباق
249 1 4 571 2.29 .035 .559 

N valide (listwise) 249       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�67,6 %���5��� �
�3��� K�0� �����
� ����
� =5���L� �� �+ ��1��� ��5��� !%� �./ �  �

 E������ �#  �	9� ��+�(� �� �/ ��� �� 
��2� -�. �/�+,�� %��� ; ��� ��36  ��� �50 

 %/ � �
��	 ����� ���63,6  %4�
��	�� �
�3�� -�. �� �/ �  
� �
�3 �� �����( ����5� ���

 4 ���3�� ������0�� ���
��� %& %�:� -.�� %��+���� E������ ��� �&�B� �1� � ����� �./ � ���

 %���#� ���2� � ���/�25,7 %  ����5��� ;�# � -� ���L���� %�+��� =/����� �+  =� -�

���+���  
FREQUENCIES VARIABLES=���� ا��
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
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Effectifs 
مناسبجو   للمسار    ر في أث توفير  التي لھا  العناصر     

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  

 56.1 56.1 56.1 142 وجود جو تنظيمي في المؤسسة 

 وتساعد اللوائح و القوانين   في

المؤسسة تخطيط المسار     اVنظمة  
63 24.9 24.9 81.0 

 90.1 9.1 9.1 23 وجود برامج تكوينية و تدريبية  

يساعد تقييم اVداء على تخطيط 

 المسار
22 8.7 8.7 98.8 

5 3 1.2 1.2 100.0 

Total 253 100.0 100.0  

 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

مناسب جوالتي لھا أثر في توفير   

 للمسار العناصر
253 1 5 440 1.74 .064 1.021 

N valide (listwise) 253       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�56,1 % K
& K&� ����� ���D -� ��( %��L�� �( �#� � =	#� =�L�� �1&� ��+���


��	 �����  ����0�� ������ ���  4���& �  %���#� 
�1� %��� �24,9  % =5&��+B��  � �#� �����
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�����1� �1&�      6$��� � =L���� ����9� =5& 4%�5��� =/
��� ���3� �+ =/���� %���    �

���9��� =	#� %��� 6$��+�� � �����1��.  
FREQUENCIES VARIABLES=�� ا�� ر
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

تدريبيةوجود برامج    

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 11.6 11.6 11.5 29 دائما

 63.6 52.0 51.4 130 أحيانا

 90.0 26.4 26.1 66 نادرا

5 24 9.5 9.6 99.6 

5 1 .4 .4 100.0 

Total 250 98.8 100.0  

Manquante Système manquant 3 1.2   

Total 253 100.0   

 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

 824. 052. 2.35 588 5 1 250 وجود برامج تدريبية

N valide (listwise) 250       
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�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�51,4 % 7�� �	� � ���9��� E���� �+ ���	��� � ;�
���� ��+� ��(� �+ ���+��

 
32� M���� ;/.� ����� 4@�.� �#+� �
�
B @��/ ���	 �.� '���� ���#2� M�� %& �� ��$��

 %���# =5��� G+�� -.�� �26,1  %=5&  ���	� %& ���9��� :(+� �� 
����� �� <�:� ��
�       �

�# 4������ ;�
�� E
� ����� 4���9��� './ 
� ��( �+�+� ;�
���� ��+� �:� =5��� ;14,5  %

 =5��� �,+� -.�� � ��
&2� %��� ��� 4 ��$�� �� � ���9��� 
� ��(���� ;�
���� ��+� �:�

 %���#�9,5  % �� #�� %& >�
L�� =5� 6��� =� =5��	 ;�
���� ��+� ��(�� ����� ����� =5&

�� � ���	��� �+;�
��.  
FREQUENCIES VARIABLES=�� 2ا�� ر
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
 
Effectifs 

التدريبية للبرامج الخضوع     

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  

العملالتدريب قيل است=م   35 13.8 14.2 14.2 

 89.8 75.6 73.5 186 التدريب بعد است=م العمل

للتدريبلم أخضع   25 9.9 10.2 100.0 

Total 246 97.2 100.0  

Manquante Système manquant 7 2.8   

Total 253 100.0   
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Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

التدريبيةالخضوع للبرامج   246 1 3 482 1.96 .031 .493 

N valide (listwise) 246       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�73,5 %� J��
��� � ��+� ��+B���
������  ���9��� E���� �+ ���	��� � =D��� ���

 �&
�� ��&
�� � ����(�� ���L��� � ����� �� ���+�:�� ��# -� >�L���� ��+� ��� '���� =5+�

 %������ =0 ���L��� 7�� � 
����� � ?$� 3 �( � =5+� � ���L��� './ E��#� ���(

��( ��(����	� �� ����(�� ��S� E���� �+ ����(�� J��
��� � �3 ;�
���� �+ ��+ #� ��

 =5��� 
�1� %��� � 
32� M���� ;/.� ����� 4!�1��� � ��&����� �+ ���9��� ���� � %���#

13,8  % <�:� ��
� =5& �+ ;(�����	� %& ���9���=5 ��
�� �%& !���� ��� =5 4�����  �� -�

 �+ =5�� #���L��� ���2� �+/��� .�� . E
� �����9,9 % ���� ;�
��� ���B3� � =5�:��.  
FREQUENCIES VARIABLES=�� 3ا�� ر
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 
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 نوع التدريب

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13.6 13.6 13.0 33 معلومات نظرية

 36.8 23.1 22.1 56 معلومات نظرية مع التطبيق

 100.0 63.2 60.5 153 علمية و تطبيقية 

Total 242 95.7 100.0  

Manquante Système manquant 11 4.3   

Total 253 100.0   

 
 
 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

 724. 047. 2.50 604 3 1 242 نوع التدريب

N valide (listwise) 242       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�60,5 % � ������ ;�
���� ��� ��
� F�#� 4 ��1���� � ��+� ����
���� J��
���   ��+B��

%�+��� =�1��� � ������ ���+ 7�� �+ %������ � K������ K�
� � �� ��	�              �
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 ;/.� ����� 4����& � ���( J$��� -� -�9� � � �+�� �5��
� ��
L��� 7�2� �	�� %(����	���

������� �� %��0�� K�
��  ����� ��
�1��� �22,1 % �D3 �� �� ��	� � ����
���� J��
��� �:�

 �� �5� ��
L��� ����+���� ��$�� %������ � ��
��� �� ��� � F�#� K������ �� ��
L� ����+��

 4M���� ��5B�� �� ������� =5�� �� =5��� � ��� �	�� � � K����+� ������� �5��� ���/2�  �

�.�� � ������ �� %����� ;/.� 
�32� %& =5���� 
�1� �;13 % �1& ���/2� �:� ��1�� ���

��1���� �5�� 
0	� ��
L� ��	� ;�
���� %& E
�	��.  
FREQUENCIES VARIABLES=�� 4ا�� ر
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ  
  /ORDER=VARIABLE. 
 
Effectifs 

 مدة التدريب

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 39.4 39.4 37.5 95 شھر

 84.2 44.8 42.7 108 ث=ثية

 94.6 10.4 9.9 25 سداسية

 100.0 5.4 5.1 13 فأكثر سنة

Total 241 95.3 100.0  

Manquante Système manquant 12 4.7   

Total 253 100.0   
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Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

 827. 053. 1.82 438 4 1 241 مدة التدريب

N valide (listwise) 241       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�42,7 % 
5�� �0D0 %���# ��	� �:� @�. ����4 ������ ����
���� J��
��� ��� ��+B��

 � ��# �#�� 
5� �
� � � � �5( �� �+�� ��	� � ��# �+��� �5��+B�� � � 4
0	2� �+

 ������ �� %��0�� K�
��� E
� ��	 4E
3� �5( �� ����+���� ��( �D3 �� ��&�	 ��	� �

��� %���#� 
�137,5 %� ;(� � � ��( 
� � ��	� ������ ;�
���� %& ���(�� � ������� ����� ��

��( �� %�	� �� <�& 
5��� �./ %& � ����� ��	� � ��# 
5��� E���� �:�         ;����� �

 K�
��� ;/.� ����� 4��1���� =� ��
L� ���	 ����	 ����+����F��0�� ������ ��        ��
�1��� �

 �����9,9 % �:� ������� J��
��� ��# 
5�� ��� @�. ���� ������ ��	� �� ;(� ������� ����


 4%1���� � -
L� �� ;�
���� �D3 �5��.3:� %��� ����+���� =L�� ;���� I� �� ����+� �	��

��� � 
�32� K�
��� ��� %���#� 
�15,1 % �+��� ;�
���� ��� ���/� %& ���/.� ������ ��

���� � ��(S� �5��(� ��
� %��
0	� ����� ��	� ��# ��� ��.  



                             ������ ��	��                                    
��� 
��� :����� ����� 
��                    

                   

466  

 

FREQUENCIES VARIABLES=�� 5ا�� ر
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
 
Effectifs 

 وقت التدريب

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  

الرسميأثناء العمل   199 78.7 80.6 80.6 

العمل الرسمي أوقات  99.6 19.0 18.6 47  خارج 

3 1 .4 .4 100.0 

Total 247 97.6 100.0  

Manquante Système manquant 6 2.4   

Total 253 100.0   

 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

 410. 026. 1.20 296 3 1 247 وقت التدريب

N valide (listwise) 247       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�78,7 % %��
�� ����� !��0� ��	� �� ;(� ����
���� J��
��� �(�
� � ���� ��� ��+B��
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 =5� ����� ��# 4 ���+� %��
�� ����� �D3 ����
���� ���+���� ��	� �:� @�. ���� 4���+�

 
�1��� � ������ �� %��0�� K�
��� ��� 4��� �	� %��$
 ;�	� �5��
� %��� ����� �� ������I�

����� 18,6 % �� 4 %��
�� ����� ����� �D3 ��	� � �� ;(� ;�
���� ��� ��� ��
� =5&

E
3� �� ����
 ���	 !��� ����� �D3 '���� ����
�� ���2� ����� 8
�3.  
FREQUENCIES VARIABLES=�� 6ا�� ر
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
 
Effectifs 

 أسلوب العمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 14.9 14.9 14.6 37 محاضرات

عامة مناقشة    2 .8 .8 15.7 

 77.4 61.7 60.5 153 تطبيق

علمية ممارسات  56 22.1 22.6 100.0 

Total 248 98.0 100.0  

Manquante Système manquant 5 2.0   

Total 253 100.0   

 
Descriptives 

Statistiques descriptives  
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 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

أسلوب العمل    248 1 4 724 2.92 .058 .910 

N valide (listwise) 248       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�60,4 % ����
���� J��
��� ����� ;�+�� ��+B�� ����� ����� �2 ��
L� 7�� � ��1����

@�. =�#�  ��+� -.�� ;�
���� "�� ��# ��� �� ? 3��� ��9��� �#  �B�� ��� �	9� �� �./ �

��
L� ����+�� �� ������� "���2� �+ %�+��� %1������ ��+B�� ������ �( �:�  K�
��� ���

����� �� %��0��� ����� 
�1��� � 22,1 %=5&  %+���� ;�
���� %& ���+��� ���
����� ��+B��

 7
����� �� D0� ��������� ���+��� ;
�(��� �5�� ����� %T ���+��� � �0��#�� ;����2� @�. ����

 F��0�� K�
��� �� 
��3��� ;�+�2� ��� 4=+���� � =+��� %& �
���� ��*�� �*�� %��� �&�
����  �

��� %���#� <���� �
�114,6  % ���+���� �D3 �1+� %��� ��
B�#��� ;�+�2� ��
��3� �1+&

 4����
���� J��
��� �D3 7�� � ����� ����� �3�� ��	� K������ %������ � ����
���� K�
��� �

; <����(� ���� 
�1� %��� � ���
�� 
�32�8%  �������� �� %& �0��� ���( ;�+�� %& ��
� =5&

 ;�+�2� %/ �������0�2� ;�
���� %& ������ � ��	� 
�	&2� � ���(+� ������� ��	� ��# 4

����( � ������.  
FREQUENCIES VARIABLES=�� 7ا�� ر
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
 
Effectifs 
 
 
 
 
 
 

بالعمل التدريب ع قة      
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

مع طبيعة العمل مناسبة        73 28.9 29.4 29.4 

مع العمل الفعلي مطابقة        15 5.9 6.0 35.5 

في زيادة مستوى  تساھم

        اVداء
160 63.2 64.5 100.0 

Total 248 98.0 100.0  

Manquante Système manquant 5 2.0   

Total 253 100.0   

 
 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

التدريب بالعمل ع=قة   248 1 3 583 2.35 .057 .905 

N valide (listwise) 248       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�63,2 % ;�
���� �:� ��
�&� ����� %� ����* %& ��/��� %& ��( 
��	 � 
�&� 
�1� =/�

 ��� ��D��� �#  �	9� �� �./ � �B�� ���9��� !��� � =5��� ����+� !��� !��2� E����

 
09� �1& 4!��2� ��� � <��� ����� ��D <� �:� ����L��� 
����� !�*(� �� !*( <�� � ;�
����
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 4<�&�� � ������ �� 
32� M���� E
� ����� %���#� �5���� �
�1�28,9 % <�:�  ����� �� K&����

 ������� ������ E
� 
�32� %& � 4����� �./ ����� �� ��( ;���� �/ %������ � �����  %��� �

 ; =5���� 
�1�5,9 %�: %������ � ���9��� %& %+���� ����� �� K���� ��	� �� ��� ;�
���� �

 4����� �./ K��� � 8�
3�� ;(� � ����� K��� 8
�3 ���( !%� -� ��3�P� �	��� � �

%+����. 
FREQUENCIES VARIABLES=�� 8ا�� ر
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

 مساھمة التدريب

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 31.3 31.3 31.2 79 دائما

 89.3 57.9 57.7 146 أحيانا

 92.1 2.8 2.8 7 نادرا

5 20 7.9 7.9 100.0 

Total 252 99.6 100.0  

Manquante Système manquant 1 .4   

Total 253 100.0   
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Descriptives 
Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

 803. 051. 1.87 472 4 1 252  التدريبمساھمة 

N valide (listwise) 252       

 ��� 6B�� ��/ %���#� 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:�57,7 % ;�
���� �:� ��
�

 � ��
��,��� M�� @��/ '���� 4
�
	� � ��$�� 7�� � ����� ����� �� ;���� �/ ����#�

 �#  �	9� �� �./ � ���( ;�+�� @��/ '���� ����� ����� %& ��&�B� ��1���� � ����+��

 �1����� � ��$���� ���(2� ���� 
�1� %��� � %��0�� K�
��� ��� 4����
���� J��
��� � ;�
���� ��#

 %���#� <�	
���31,2 % %+���� ����� �� ��( 
��	 � 
�&� 
�1� ��$�� ;���� ;�
���� �:� ��
�&

 � 4���9�+����� �B��  !��2� E���� ����* %& ��/��� %& 
�1� -.�� � F��0�� K�
��� ��� 4

  ; =5����7,9 % 8
�3 <��
� =5& 4%+���� ����� ����� �� ;�
���� ������ =� �+ ���	9�&

����� K���  
�1� %��� � ������ �� �
�32� ������ ��� 4����� ����� � ;����� � %������ �

 %���#�2,8 % ;�
���� ��� �� �
�����9��� ����� �� K���� ��	� %��.  
FREQUENCIES VARIABLES=�� 9ا�� ر
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

 مشاكل التدريب

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

توفير اVماكن ال=زمة عدم    
    

87 34.4 35.4 35.4 

اVدوات نقص    123 48.6 50.0 85.4 

اھتمام المدربين عدم      23 9.1 9.3 94.7 

غير مناسب الوقت      13 5.1 5.3 100.0 

Total 246 97.2 100.0  

Manquante Système manquant 7 2.8   

Total 253 100.0   
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Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

مشاكل التدريب    246 1 4 454 1.85 .051 .798 

N valide (listwise) 246       

 

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�48,6 % ����
���� �$����� � ����2� ?1� %& ��	� ����$
�� ;�
���� �	��� �:� ��
�

 %���#� =5�	
��� ���� 
�1� ��.�� � 
32� M���� E
� ����� 4��1������ �5�� � �334,4 % �:�

 F�#� ����
���� ���+���� <� E
(� %��� <��. �#� ��	��� �/ ;�
��+� %��$
�� � %���2� �	����

 ; �5�	
��� �
�1��� � ������ �� �0��0�� �$��� ��� 4���5�� ��+���� '.5� ��$D� ��	�2� './ �	� =�

9,1%  ���
���� =���/� =� %/ ��+���� '.5� %���2� �	���� �:� ��
�&� ��+���� � ������

 �� �$��� './ ;�# �1& %&�B� �� <��
���� �� �/�*� �	� ������ ���
�� � F�#� 4����
����

 ���� �. 
�32� K�
��� ��� 4������5,1%  
�T ����
���� J��
��� <�& J�
�� %��� ����� �:� ��
�&

��� ;������ ������ ���+��� � ������ ��1�1# �(�
� �� ��� %������ �.  
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FREQUENCIES VARIABLES=!"ا���ا 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

بالمؤسسة الحوافز وجود     

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13.5 13.5 13.4 34 دائما

 64.3 50.8 50.6 128 أحيانا

 93.7 29.4 29.2 74 نادرا

5 16 6.3 6.3 100.0 

Total 252 99.6 100.0  

Manquante Système manquant 1 .4   

Total 253 100.0   

 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

الحوافز بالمؤسسة وجود    

  
252 1 4 576 2.29 .049 .777 

N valide (listwise) 252       

 %���#� 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��50,6 %
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 �.� '���� ���#2� M�� %& �� ��$�� 7�� -� 4 ���9��� E���� �+ *&��#�� ��(� �+ ����#� ���+��

� 4;�
���� ��+� �� ������ <�:� E
� ��/ �� � 4@�.� �#+� �
�
B @��/ ���	 M���� ;/.� ����

 %���# =5��� G+�� -.�� � 
32�29,2  % 
�&�� ��� ���9��� :(+� �� 
����� �� <�:� ��
� =5&

 � =5���5(� �� �1���� ���9��� './ 
� ��( �+�+� *&��#�� 6�� ��+� �:� =5��� ;�# 4*&��#��

 E
� ����� 4=5����13,4  % ��(���� %5& �5#�� � *&��#�� 
�&�� �:� ��� 4 ��$�� �� � ���9��� 
�

 %���#� =5��� �,+� -.�� � ��
&2� %���6,3  %� ����� ����� =5& ���	 ����	 *&��#�� �(��� � �� #��

���9��� %&. 
FREQUENCIES VARIABLES=!"2ا���ا 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

م ئمة مع الجھود الحوافز        

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13.5 13.5 13.4 34 دائما

 63.9 50.4 50.2 127 أحيانا

 93.7 29.8 29.6 75 نادرا

5 16 6.3 6.3 100.0 

Total 252 99.6 100.0  

Manquante Système manquant 1 .4   

Total 253 100.0   
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Descriptives 
Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

م=ئمة مع الجھود  الحوافز

       
252 1 4 577 2.29 .049 .778 

N valide (listwise) 252       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�50,2 % E���� �+ =5+�� �� ��.���� ��5(�� �� ��$D� *&��#�� �� �+ ����#� ���+��

 ����� 4@�.� �#+� �
�
B @��/ ���	 �.� '���� ���#2� M�� %& �� ��$�� 7�� -� 4 ���9���

 %���# =5��� G+�� -.�� � 
32� M���� ;/.�29,6  % :(+� �� 
����� �� <�:� ��
� =5&

� 
�&�� ��� ���9��� ;�# 4=5+� ��	� E���� �+ =5+�� �� ���.���� ��5(�� ;�# *&��#�

 =5���5(� �� �1���� ���9��� './ 
� ��( �+�+� *&��#�� 6�� ��+� �:� =5���         �

 E
� ����� 4=5����13,4  % ��� �� ���.���� ���5(��� �� �� ��� ��	� ��$�� *&��#�� 6�� �:�

� � ���9��� �3�� ������ 
� ��(���� %5&  4������ ��5( �� > �� � ��� �/ �5#�� %�����

��
&2� %��� ��� 4 ��$�� �� � ���9���  %���#� =5��� �,+� -.�� �6,3  % �+ ����� ����� =5&

��5(�� �1&� *&��#�� � #� ��.  
FREQUENCIES VARIABLES=!"3ا���ا 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

الحوافز على بذل مجھود تدفعك          

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 14.2 14.2 14.2 36 دائما

 63.2 49.0 49.0 124 أحيانا

 94.1 30.8 30.8 78 نادرا

5 15 5.9 5.9 100.0 

Total 253 100.0 100.0  
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Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

الحوافز على بذل  تدفعك

        مجھود
253 1 4 578 2.28 .049 .780 

N valide (listwise) 253       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�49 % ��#�� ������ �./ � 4����� %& ��5(� �.� � *&��#�� =5�&�� ����#� �:� ��1���

 4���9��� E���� �+ =5+�� �� ��.���� ��5(�� �� ��$D� *&��#�� �� 4*&��#+� =5�� # ��

 %���# =5��� G+�� -.�� � 
32� M���� ;/.� �����30,8  % �&�� �� 
����� �� <�:� ��
� =5&

 �+ ������ ����#� %/ ����L��� �
�1�� � E������ �2 *&��#+� <�� # �� %&�B� ��5(� ���

 %���#� <�	
��� 
�1� -.�� � 
32� M���� E
� ����� 4<���� K�& ���� �� %������ �14,2  %

 *&��#�� 6�� �� ��$�� >�B�� ��5(��� �:�%������ �  �.� �+ ������ *&��#�� ��$�� �&��

 
0	� ��5(�� ���9��� �3��������� �5�� � �3 *&��#+� �
���� <�� # �� ��$�� �� � ��� 4

 %���#� =5��� �,+� -.�� � ��
&2� %���5,9  %� �� �+ ����� ����� =5& >�B�� � ���

%&�B� ��5(� �.� �+ <�&�� � %5& 4*&��#�� �+ ������ �� #�� �� ��5(���.  
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FREQUENCIES VARIABLES=!"4ا���ا 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

الحوافز يكون عاد� توزيع         

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1.6 1.6 1.6 4 دائما

 47.8 46.2 46.2 117 أحيانا

 79.1 31.2 31.2 79 نادرا

5 53 20.9 20.9 100.0 

Total 253 100.0 100.0  

 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

الحوافز يكون عاد5 توزيع  

      
253 1 4 687 2.72 .051 .810 

N valide (listwise) 253       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�46,2 % 4����� %& ��5(� �.� �� �1���� � ��� *&��#�� ��*�� ��	� ����#� �:� ��1���
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 %���# =5��� G+�� -.�� � 
32� M���� ;/.� �����31,2  % �&�� �� 
����� �� <�:� ��
� =5&

 ��� =� ��(� �� �./� 4��$�� �� � 
&��#�� ��*�� ���� =� ��
� =5& 4���� *&��# ������

�B� ��5(�%& %������ � ������ ����� =�  
32� M���� E
� ����� 4<���� K�&      -.�� �

 %���#� <�	
��� 
�1�20,9 % %& ��$�� ���� ��(� � <�:� ��
� =5& �
	��� './ ����� ����� =5&

 %���#� �5���� �
�1��� � �
�32� �$��� ��� 4��
3S� ��� ��
&� ��� ;/.� �� 4*&��#�� ��*��1,6 %

 ;�# �./ � ��( ���� �� � *&��#�� ��*�� ��	� ��$�� �:� ��
����& ��( �+�$B ���� %/ �

���L� �	 ;�# � ��� �	 ��5(�  ��(
� �+ *&��#�� ��$�� "*�� � %�:� �.	/ � �#����

������ ���L� � ���
 � �����. 
 
FREQUENCIES VARIABLES=!"5ا���ا 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

أي أساس يتم توزيع الحوافز على            

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 18.9 18.9 18.6 47 الجھد

 67.9 49.0 48.2 122 كمية العمل

 69.9 2.0 2.0 5     نوع العمل

 79.5 9.6 9.5 24 اVقدمية

 100.0 20.5 20.2 51 المعرفة الشخصية

Total 249 98.4 100.0  

Manquante Système manquant 4 1.6   

Total 253 100.0   
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Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

أي أساس يتم توزيع  على

زفالحوا        
249 1 5 657 2.64 .090 1.428 

N valide (listwise) 249       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�48,2 % 4���9��� �3�� ���.���� ����� ���	 7��� �+ =�� *&��#�� ��*�� �:� ��
�

 ��� 4
0	� *&��#�� ���	 ��+	 
0	� ����� ��	 ��+	& 4*&��#+� %��$
�� ��#��� �/ ����� F�#�

  %���#� �5���� �
�� %��� � ����0�� �$���20,2  % �� ��	� � *&��#�� './ ��*�� <�:� ��
� =5&

��� �+��� �0��0�� �$��� ��� 4 ;
��2� � �� 3��� �&
���� 7�5�	
��� 
�1� %�  %���#�18,6 %

=5&  � 
0	� ����� ��	 ��+	& 4���9��� �3�� ��.���� �5(�� 7��� �+ 6��� *&��#�� �:� ��
�

 4
0	� *&��#�� ���	 
�	� ��.���� �5(�� ����
�� �$��� ?3� ���&9,5 % *&��#�� ��*�� ��
�&

 �	� <� 6��� %������ � �
��	 ��
(� <� ���	 �
��	 ������ ����+� ��	 ��+	& �����2� 7��� �+ �

 %���#� �
�1��� � �
�32� �$��� ��� 4�
�0	 *&��#2 % "�� ;�# �+ ��	� *&��#�� �:� ��
�&

�����.  
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FREQUENCIES VARIABLES=!"6ا���ا 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

منح الحوافز فترة      

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 5.0 5.0 4.7 12 شھرية

 56.9 51.9 49.0 124 ث=ثية

 93.7 36.8 34.8 88 سداسية

 100.0 6.3 5.9 15 سنة فأكثر

Total 239 94.5 100.0  

Manquante Système manquant 14 5.5   

Total 253 100.0   

 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

منح الحوافز فترة      239 1 4 584 2.44 .045 .689 

N valide (listwise) 239       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�49 % �:� ��
� � 6�� �
�& 7��� �+ =�� *&��#�� ��*�� 
5�� �0D0 �	 -� ��0D0  �
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 4������ �( %/ 4������ �� �
� � � � �+��� ���� �
�& %/ � �
�� %��� � ����0�� �$��� ���

  %���#� �5����34,8  %�:� ��
� =5&  �
�& *&��#�� './ ��*�� �5#�� � 7��� �+ �� ��	� �

 4����� > � �5��	 ��5��� � �����2� ����� %/ � 4
5�� ��� �	 -� ������ �0��0�� �$��� ���

 %���#� �5�	
��� 
�1� %����5,9 % �+ 6��� *&��#�� �:� ��
� =5& �+��� -� 
0	� �� ��� �
�&

4���3��� <��
���� ��&�	 � �
�0	 ��	� � =	�
�� �� �5� �	�� ��# . �
�32� �$��� ��� ������ ��

4,7  % �
(2� �� ��*��� 
5� �	 ��	� -� ��
5� ��	� *&��#�� 6�� � ��*�� ��
��3�&

��
5���.  
FREQUENCIES VARIABLES=!"7ا���ا 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
 
Effectifs 

الحوافز المفضلة نوع      

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 81.6 81.6 80.6 204 المادية

 100.0 18.4 18.2 46 المعنوية

Total 250 98.8 100.0  

Manquante Système manquant 3 1.2   

Total 253 100.0   
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Descriptives 
Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

الحوافز المفضلة نوع   250 1 2 296 1.18 .025 .388 

N valide (listwise) 250       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�80,6 % -��� 7��� �+ =�� *&��#�� ��*�� � 6�� �:� ��
� ��
� � � -
(� -�

*&��# �������� !���2�  %���#� �5���� �
�� %��� � ����0�� �$��� ��� 418,2  % �:� ��
� =5&"�� 

 �5#�� � *&��#�� './ ��*�� ��+B�� ������ !�95& 4-��� <�� 
0	� -���� ��	� �� �	��

������� �+ �������� *&��#�� �� !���2�. 
FREQUENCIES VARIABLES=ا%داء 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs  

المؤسسة بعملية ا�داء تقوم         

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20.2 20.2 20.2 51 دائما

 70.0 49.8 49.8 126 أحيانا

 98.4 28.5 28.5 72 نادرا

5 4 1.6 1.6 100.0 

Total 253 100.0 100.0  
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Descriptives 
Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

المؤسسة بعملية اVداء تقوم    253 1 4 535 2.11 .046 .734 

N valide (listwise) 253       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�49,8 % �+ !��2� 7��� � =��1� ��(� -� !��2� ��+��� ���9��� =��� �+ ����#� ���+��

 4@�.� �#+� �
�
B @��/ ���	 �.� '���� ���#2� M�� %& �� ��$�� 7�� -� 4 ���9��� E����

 %���# �5���� G+�� %���� ����0�� �$��� ;/.� �����28,5  % :(+� �� 
����� �� <�:� ��
� =5&

���9���  './ 
� ��( �+�+� ����� � ����1� !��2� ��+� �:� =5��� ;�# 4!��2� ��+��� =��1�� ���

 �5���� �,+� %��� � �0��0�� �$��� E
� ����� 4 ���9���20,2  % ��+��� ��$�� =�1� ���9��� �:�

 %���#� =5��� �,+� -.�� � ��
&2� %��� ��� 4 ��$�� �� � �./ � 4!��2�1,6 %� =5& ����� ����

!��2� ��+��� ���9��� =���.  
FREQUENCIES VARIABLES=2ا%داء 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

شرح معايير عملية ا�داء يتم          

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4.3 4.3 4.3 11 دائما

 37.2 32.8 32.8 83 نادرا

 75.9 38.7 38.7 98 أحيانا

5 60 23.7 23.7 99.6 

5 1 .4 .4 100.0 

Total 253 100.0 100.0  
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Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

شرح معايير عملية اVداء يتم   

      
253 1 5 716 2.83 .054 .854 

N valide (listwise) 253       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�38,7 % ���9��� =��� �+ ����#� ���+�� U
�� -� !��2� ��+��� 
������ U
�� ����#� =��

��+� �.� '���� ���#2� M�� %& �� ��$�� 7�� -� 4 ���9��� E���� �+ !��2� 7��� � =��1� 

 %���# �5���� G+�� %���� ����0�� �$��� ;/.� ����� 4@�.� �#+� �
�
B @��/ ���	32,8  % =5&

 =��1�� ��� ���9��� :(+� �� 
����� �� <�:� ��
� 
����� U
�� �:� =5��� ;�# 4!��2� ��+�

 U
���0�� �$��� E
� ����� 4 ���9��� './ 
� ��( �+�+� ����� � ����1� !��2� ��+� %��� � �0

 �5���� �,+�23,7 %  ����� 4!��2� ��+��� ����$
�� 
�����+� � �� U
� ��(� ����� %��� %5&

 %���# �5���� 
�1� %��� � �
�32� �$���4,3  %!��2� 
����� U
� =�� ��$�� �:� ��
� =5&.  
 
FREQUENCIES VARIABLES=3ا%داء 
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  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

سجل ا�داء و يتم اللجوء إليه وجود              

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 37.5 37.5 37.5 95 دائما

 62.1 24.5 24.5 62 أحيانا

 75.9 13.8 13.8 35 نادرا

5 61 24.1 24.1 100.0 

Total 253 100.0 100.0  

 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

سجل اVداء و يتم اللجوء إليه وجود   

      
253 1 4 568 2.25 .075 1.193 

N valide (listwise) 253       

 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�37,5 % ����� 4<��� !�(+�� =�� � !��2� �(� ��(� �+ ��1&��� %���� ����0�� �$��� ;/.�

 %���# �5���� G+��24,5  % <�:� ��
� =5& � -.�� �(��� �./ ��� !�(+�� =�� ���#2� M�� %&
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��� ����#� �� ��$�� �(����  =��1�� ��� ���9��� :(+�<��� !�(+�� �� �0��0�� �$��� E
� ����� 4  %���

 �5���� �,+�24,1  %%5&  �5��� !�(+�� =�� D& ��(� �� ��# � �D(��� './ �0� ��(� %���

�
�3�� ��
��� ��� 4�����   �5���� �,+� %��� �13,8  % �0� ��(� 
����� �� <�� �+ �	9� %5&

 �D(��� './. 
FREQUENCIES VARIABLES=4ا%داء 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

المتبع لEداء نظام      

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

الكتابية اgختبارات    110 43.5 44.5 44.5 

الشفھية اgختبارات    28 11.1 11.3 55.9 

الدورية التقارير    109 43.1 44.1 100.0 

Total 247 97.6 100.0  

Manquante Système manquant 6 2.4   

Total 253 100.0   

 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

 944. 060. 2.00 493 3 1 247 ا داء المتبع نظام

N valide (listwise) 247       
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 ��� ;
�1�� ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 �5����& ���2� ?3� ���& ������� ;���� �D3 �� �./ � ��
���� 
�
�1��� � �����	�� ��
���3I�

 %���#� 
�1�43,5 % %���#� 
�1� �5����& ����0�� ?3� ���& ���43,1  % =�L��� <�:� ��
� =5&

  �+ 
 �1� !��c� �����������	�� ��
���3I� ��
���� 
�
�1��� �  %��� � ������ �� ��+�2� �����

 %���#� =5�	
��� ���� 
�1�11,1  %5&������� ��
���3I� �+ ����� =�L��� �./ �:� ��
� =.  
 

FREQUENCIES VARIABLES=5ا%داء 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

المساعدة على عملية التقييم  العوامل  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 66.8 66.8 65.2 165 عادات العمل

الفنية المھارات   27 10.7 10.9 77.7 

 92.3 14.6 14.2 36 المسؤولية

التعلم علىالقدرة      2 .8 .8 93.1 

المستقبلية و اgبتكار الرؤية    

    
17 6.7 6.9 100.0 

Total 247 97.6 100.0  

Manquante Système manquant 6 2.4   

Total 253 100.0   
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Descriptives 
Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

المساعدة على عملية التقييم العوامل    

    
247 1 5 420 1.70 .075 1.175 

N valide (listwise) 247       

 ���� 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#� =5��/���65,2 % ������� � �3�� !��2� =��1� �+ ������� ������� �� �+ ��1���

 ����� ���� ��� �/ �� ������� ����$
�� ��1��� %& �+0����� �>�
 ��� � 
�B#��  �.	 �

�����1�� � 6$��+�� K���� ��� �&�B� ����� %& 
3:���  
�1� %��� � ����0�� ������ ?3� ���& ���

 %���#�14,2  % '
 �� �0��� -.�� � ����9���� ��� %& �0��� %5& '�(� ����9�����  7#��

��
3S� 
L� ��5�(��� ����� �
�3 � <���9�� ��5�(�� �� =+��� �.	 � ������  4 ������ ���

 
�1� %��� � ������ ��
�5��� ��� %& �0��� %��� � �0��0��10,7 %  %& '
 �� �0��� � @D���

���& � ���1� ��
�5��  � �5( ������� �
��� %& ��(  ��� �&�B� E
3� �5( �� %��0��� >�L����

 -����� ��
�5�+� 4 � �5( �� =+���� �+ �
�1�� %& ��+0����� � ��
�32� ��+����� ��� �&�B�

 ��2� ������� 
�	��I� � ��+�1����� ��9
��%���#�8  % %��0�� � %���#�6,7 % 4���2�  %& �0���

 �� 4��
�5��� =+���� %& ��T
 <� � E�� � 4����� %& ����(�� ����1��� =+���� %& ������ 
5L�

<�+�:�  �� <	+��� �� ;�# ������2� %& ��+�1����� ��3�� �B� ����0�� ��� ����(�� ���L��� ��

4�0��#�� ��+���� ;����� � K
��� � 8.����� K���� 4�
��	 
�	&� � ����+��          � ;�
���� �

����� ������� �� =+���� � ���	���.  
FREQUENCIES VARIABLES=6ا%داء 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
 
Effectifs 
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المعلومات التي يجب جمع المعلومات منھا صادرم     

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  

 39.7 39.7 39.5 100 المشرفين

 86.9 47.2 47.0 119 المقيمين

الخارجية الخبرات    33 13.0 13.1 100.0 

Total 252 99.6 100.0  

Manquante Système manquant 1 .4   

Total 253 100.0   

 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

المعلومات التي يجب جمع  مصادر

             المعلومات منھا 
252 1 3 437 1.73 .043 .677 

N valide (listwise) 252       

 ���� 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#� =5��/���47 % �� �+ ��1���
�� � �5�� ����+���� ��( ;(� %��� ����+����  ;(�

 4��+���� '.5� E
�2� =5�2 =5��� ����1��� �� ��	� ��/.� ����� 4��+����� !��� =��1� ��+� ;

 =5���� U�+� -.�� � ������ �� 
32� M���� %���#�39,5  % './ �:� ��1�� ��� � 
�� ���
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 %& =5�� ���(���� = %������ � ������ ���� �+ ����
��� =/ ��.�� ��&
���� 
� �� ��	�

 ���L� � �� �	� =+ �+ =/ ��	 4������ !�9/ ���� � ��&
 � ���(� -
�� =/ � �����

 %& � 4���9��� 
� %��� � ������ �� �+�$B�� ������ 
�32� 
�1�13 %� ��
� =5& �:
�� � 

�5�� ����+���� ��( ;(� %��� ����+����  =5� F�#� ��(
�3�� ��
�3�� 
� ��	� �� ;(�

���� ����+�� ��+�3� � �5�+ ������ �	�� ����( �. 
FREQUENCIES VARIABLES=7ا%داء 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

المتبعة في جمع المعلومات الوسائل     

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

المباشرة المقابلة    63 24.9 25.2 25.2 

الشخصية المقابلة    18 7.1 7.2 32.4 

ا5ستقصاء قوائم    169 66.8 67.6 100.0 

Total 250 98.8 100.0  

Manquante Système manquant 3 1.2   

Total 253 100.0   
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Descriptives 
Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

المتبعة في جمع  الوسائل

        المعلومات
250 1 3 606 2.42 .055 .867 

N valide (listwise) 250       

 =5���� 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�66,8 % �� �+ ��1��� =$��1�� 
� ��	�  ����+���� ��( %& ������� ����$
�� �$�����

 <���� �
�� %��� � 
32� M���� E
� ����� !� 1���� %���#�24,9  % './ �:� ��1�� ���

�
������ �D��1��� 
� �� ��	� � �$�����4  ���� �. ������ �� 
�32� K�
��� ���7,1  % E
�

 ��� �� 3��� �D��1��� %T ������� �+��&����+���� ��( %.  
FREQUENCIES VARIABLES=8ا%داء 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

تقييم ا�داء  عناصر  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 63.1 63.1 62.8 159 اgنتاجية

العمل إتقان    23 9.1 9.1 72.2 

و المواظبة الدوام      70 27.7 27.8 100.0 

Total 252 99.6 100.0  

Manquante Système manquant 1 .4   

Total 253 100.0   
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Descriptives 
Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

تقييم اVداء عناصر      252 1 4 485 1.92 .083 1.320 

N valide (listwise) 252       

 =5���� 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�62,8 % %5& ��(���I� 
� �� ��	� � !��2� =��1� %& %��$
�� 
 ���� �:� ��
� =5&

� ����� ��	� �/
�
���� � �5$�1�& ��(���I� 
� �� ���9��� 
5L� � � ���9��� 7��� 


  K�
��� ��� 4���& =��1��� %������ ��	� � ��( !��2� ��	 ���( ��(���I� ���	 ��+	& 4��(���I�

������ �� %��0��  ���� �.7,1  %  =��1� %& %��$
 
 ��	 ��L����� � =����� %& �� E
� �

 %���#� =5���� U��
�� %��� � ������� ������ ��� 4!��2�9,1  %=��1� �:� ��
�&  � %���2�

 ��1�� 
 � 
� �� ��	� � %��$
�������.  
FREQUENCIES VARIABLES=9ا%داء 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
 
Effectifs 

المثلى �ختيار المقيم  الطريقة    

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

طريق اgدارة عن      130 51.4 51.8 51.8 

طريق الرئيس عن      1 .4 .4 52.2 

طريق لجنة فرعية عن        120 47.4 47.8 100.0 

Total 251 99.2 100.0  

Manquante Système manquant 2 .8   

Total 253 100.0   
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Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

المثلى gختيار  الطريقة

       المقيم
251 1 3 492 1.96 .063 .999 

N valide (listwise) 251       

 =5���� 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�51,4 % �:� ��
� =5&�1�
��� =�1��� 
���3I �+0���   ;/.� ����� �
��I� K�
� � ��	�

 ���� -�. ������ �� %��0�� K�
���47,4  % �� ��	� � �+0��� �1�
��� �� %&�  ��(� K�
�

��
&  =5����  E���� � %��� � ������� ������ �����4  %
������ 7�$
�� 
� =�� �./ �� ��
�&.  
FREQUENCIES VARIABLES=10ا%داء 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 
 
 
 
 

عملية التقييم دورية       
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6.4 6.4 6.3 16 شھرية

 58.6 52.2 51.8 131 ث=ثية

 94.0 35.5 35.2 89 سداسية

 100.0 6.0 5.9 15 فأكثر سنة

Total 251 99.2 100.0  

Manquante Système manquant 2 .8   

Total 253 100.0   

 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

عملية التقييم دورية      251 1 4 605 2.41 .044 .701 

N valide (listwise) 251       

 =5���� 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�51,8 % �:� ��
� =5&�1�
���  ��� =��1��� ��+� ��
��� �+0�����  �
���� ��0D0 ��	�

 =5�	
��� ���� 
�1� %��� � 
32� M���� E
� ����� 4
5�� �0D0 �	 �D3 E
3�35,2  % =5&

 �:� ��
��1�
���  ��� =��1��� ��+� ��
��� �+0����� 
5�� ��� �	 �D3 -� ������ ��	�  4

 =5����  E���� � %��� � F��0�� K�
��� ���6,3  % �� ��
�&�� ��
�� � ��
5� ��	� �� ��� =��1�
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 ���� �. 
�32� K�
��� � 4-
5��� 
(2� �� ;����� %������5,9  % �� -
�
B�� �� <�:� E
�&

�� ��� 
��	 �$���� ��	� %������ � ��( ������ �5�2 4��� -� �+��� �
��� =��1��� ��
�� ��	�.  
FREQUENCIES VARIABLES=11ا%داء 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
 
Effectifs 

النتائج إع ن  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3.6 3.6 3.6 9 دائما

 34.1 30.6 30.4 77 أحيانا

 73.4 39.3 39.1 99 نادرا

5 67 26.5 26.6 100.0 

Total 252 99.6 100.0  

Manquante Système manquant 1 .4   

Total 253 100.0   

 
 
 
Descriptives 
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Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

النتائج إع$ن   252 1 4 728 2.89 .053 .839 

N valide (listwise) 252       

 =5���� 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�39,1 % 4=��1��� ��+� �D3 �� J$����� �+�� �� �
��� �:� ��
� =5& M���� E
� �����

 =5�	
��� ���� 
�1� %��� � 
32�30,4  % K�
��� ��� 4=��1��� J$��� �+�� ����#� <�:� ��
� =5&

 =5����  E���� � %��� � F��0��26,5  % ��(� � '���� J$����� �D� =���� �� <�:� �� ��
�&

I J$����� �D �DI� ��+��� ���9��� =�1� � %������ ��  4=��1��� J$��� �. 
�32� K�
��� �

 ����3,6  %5�:� E
�&�  ��(�� =��1��� J$��� �DP� ���9��� =�1� ��
���� �	 %& � ��$��

������ � ���L����.  
FREQUENCIES VARIABLES=12ا%داء 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

الحق في ا�عتراض على نتيجة التقييم للعامل         

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1.2 1.2 1.2 3 دائما

 42.1 40.9 40.7 103 أحيانا

 64.7 22.6 22.5 57 نادرا

5 89 35.2 35.3 100.0 

Total 252 99.6 100.0  

Manquante Système manquant 1 .4   

Total 253 100.0   
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Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

الحق في ا5عتراض على  للعامل

    نتيجة التقييم
252 1 4 736 2.92 .057 .898 

N valide (listwise) 252       

 =5���� 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�40,7 % �(��� �+ M�
�I� %& K#�� ����+� 4
32� ��� ��#�� �� <�:� ��
� =5&

=��1���  =� ���# %&4�5+�1�� � ���� -� 4<� �#������ ��1��� �� �(���+� <����  E
� ����� M����


32�  =5�	
��� ���� 
�1� %��� �35,2  % <�:� ��
� =5& �+ M�
�I� ��� -2 �	�� �

 D& 4��2� %& <� 6��� %��� �(������ ��1� �5& �.� 4����2� �� ��� -� %& � =��1��� �(���

 4�5�+ M�
�I� � � �5������ <� �	�� =5����  E���� � %��� � F��0�� K�
��� ���22,5  %

 �� <�:� ��
�& �(��� �+ M�
�I� =�� �� �
��� '���� 4=��1��� �(��� �+ `���� �� 
�����

 4=��1��� ���� �. 
�32� K�
��� �1,2  % ��
���� �	 %& � ��$�� �5�:� E
�& ����+� K#�

�5���� =� � �5������ %������ � 4=��1��� �(��� �+ M�
�I�.  
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FREQUENCIES VARIABLES=13ا%داء 
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MODE 
SUM 
  /BARCHART FREQ 
  /ORDER=VARIABLE. 
Effectifs 

إستخدام نتائج التقييم مجا�ت        

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سياسة اgختيار و التعيين تقييم          1 .4 .4 .4 

و الع=وات المكافآت تحديد        158 62.5 62.9 63.3 

الرجل المناسب في المكان  وضع

      المناسب
1 .4 .4 63.7 

نظام سليم للحوافز و اVجور وضع     

     
91 36.0 36.3 100.0 

Total 251 99.2 100.0  

Manquante Système manquant 2 .8   

Total 253 100.0 
  

 
Descriptives 

Statistiques descriptives  

 N Minimum Maximum Somme Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Erreur std Statistique 

إستخدام نتائج  مجا5ت

       التقييم
251 1 4 684 2.73 .061 .968 

N valide (listwise) 251       
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 =5���� 
�1� %��� � ������ �� �
��	�� ������ �:� ��� 6B�� �5��� � ����� J$����� �D3 ��

 %���#�62,5 % � �f&�	��� ���#� �/ <���1� J$��� =��3��� =�� -.�� ��(��� �:� ��
� =5&

 4���D��� =5�	
��� ���� 
�1� %��� � 
32� M���� E
� �����36  % ��(��� �:� ��
� =5&

F��0�� K�
��� ��� 4
�(2� � *&��#+� =�+� =�L� �B� %& �0��� <���1� J$��� =��3��� ;(����   �

 � ���
�� K�
��� %��� E����� =5����4  %<�:� ��
�&  J$��� =��3��� ��(� ���	� �:� -
�
B�� ��

1��� ����� =��1� ����0 �5( �� � ;������ ��	��� %& ;������ �(
�� �B� �5( �� %& =��

 ������� � 
���3I�. 

 

1 � � � �      ����� 1��. !" ����$2� ���3 
�� 
���4�����(�	�5 

�� J���
� �+ K������ �D3 SPSS ���(�� �+ � #�:  
 

Statistiques de fiabilité                

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,703 34 

 -���� [����
	���� �����0.703  �� 
�	�0.7 ��
���3�� ���0 %��� ��� , �	�� F�#

���
��� %& ��
�,���� =��3���.  

2 � � � �     ��6���� 7�� 
���::::                

  ������ =(# �D3 ��n=253  ��9� ��
�,���� ��*�� 
���� �	����� %������ ����1�� , �

������� ��
���3�� K���� �	�� <��.  

3 � � � �     ���8�	�� 
9���:    

1 / !��2� �+ 
�0:� <� %��+���� E������.    

   2 /!��2� �+ 
�0:� <� ;�
����.  
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3 /!��2� �+ 
�0:� �5� ���5��� ��
(���.  

4 /!��2� �+ 
�0:� =5� *&��#�� .  

4 � � � �     
����.��� 
�����: 
 
� C    ��B
��� �+ ���(O����2�  >+�3�� ��������� -���� �� K1#�+� ������� ��+#� =�3���

%��+���� E������ ;�# �+ ���1��� ������� ,%�S�	 ���B
��� ^� � F�#: 

:H0 ������� ��������� ,!��2� �+ 
09� � %��+���� E������ %���.  

H1 :������� 
�T ��������� ,�� E������ %���!��2� �+ 
09� %��+��.  

 J���
� �+ K������ �D3 ��SPSS  ���( �+ � #�ANOVA %�����	:  

ANOVA  

axe ا داء  

 
Somme des 

carrés ddl 
Moyenne des 

carrés F Signification 
Inter-groupes 2,257 5 ,451 3,321 ,006 
Intra-groupes 33,439 246 ,136  

Total 35,697 251   

 

Sig  =0.006   �� ���0.05 ,������� ��B
��� M&
 =�� <�� � ,�+����� ��B
��� ���� � ,

!��2� �+ 
�0:� <� %��+���� E������ '����.  

; C   ����0�� ��B
��� �+ ���(O� ����
�� � �0��0�� � F�# 
��#��� ������ =�3���:  

���� 
�,�� !��2� 
����y ,;�
���� 
���� ����� x1   � �*&��#�  x2  ���5��� ��
(��� � x3  

�+1��� ��
�,��,  
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�������� ��	��:               y = a0 + a1 x1 + a2 x2 +a3 x3 +µ 

%�S�	 ���B
��� ^� � F�#: 

: H0 a1=a2=a3=0 ,   �+ 
�0:� =5� 7�� *&��#��� ���5��� ��
(��� � ;�
���� %���

!��2�..  

H1 :i=1,2,3 / ai≠0: 4  %���!��2� �+ 
�0:� =5� *&��#��� ���5��� ��
(���� ;�
����.  

 J���
� �+ K������ �D3 ��SPSS  ���( �+ � #�
��#��� %�����:  

Coefficients a 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. A 
Erreur 

standard Bêta 
(Constante) 1,590 ,174  9,117 ,000 

axeالتدريب  ,293 ,072 ,282 4,053 ,000 
axeالحوافز  ,112 ,047 ,167 2,399 ,017 
axeالتجربة  ,017 ,058 ,017 ,293 ,769 

a. Variable dépendante : داءVاaxe 
 

1. Sig(a1) = 0.000  �� ��� 0.05 ,������� ��B
��� M&
 =�� <��� , �����

�+����� ��B
��� , '���� !��2� �+ 
�0:� <� ;�
����.  

2. Sig(a2) = 0.017  �� ��� 0.05 ,������� ��B
��� M&
 =�� <��� , �����

�+����� ��B
��� ,!��2� �+ 
�0:� <� *&��#+� '����.  

3. Sig = 0.769  �� 
�	� 0.05 ,������� ��B
��� ���� =�� <��� , ��B
��� M&
 �

�+����� ,� 7�� ���5��� ��
(��� '����!��2� �+ 
�0:� �5.  

�� �
09� � ��
�,���� �� 
�,�� �� , =������ 
�,���� ��/ ���� 
��#��� ������ �T�� .  
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J���
� �+ K������ �D3 ��SPSS %����� 
��#��� ���( �+ � #�:  

Coefficients a 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t 
Sig

. A 
Erreur 

standard Bêta 
(Constante) 1,623 ,133  12,204 ,000 

axeالتدريب  ,295 ,072 ,284 4,095 ,000 
axeالحوافز  ,112 ,047 ,166 2,398 ,017 

a. Variable dépendante : داءVاaxe 
 

�1����� ��(������� �	9� ��� J$����� 7�� 
�5L L#D� , ������ �+ � #� F�#

������� 
��#���:  

Y = 1.623 + 0.295 x1 + 0.112 x2  

 
���� �$�� ������ #	�)��� ����� �����. 

� ������ �	
�� ��1������ �����
� �D3 �� ���� �����#�� ��
���� �
����� ��
���� �����

 =�1� ���9��� �� ��L# � M��� �� 4��
���� �
����� 
������ >$�L  �5��� �� 
���� 6�D�

���9��� �3�� ����+� %�5��� 
����� . 4���3��� �� ������ %& <� ���
�� �� �D3 �� @�.�

 ���	� 4>�L��);�
����( 4  ��1��� *��#��� �...  X��.  

 !�B �+�� './��
�� %��� �+$�2�  �+ ������� � ���
���� �5�& ���� %��� �
�& �D3 � 4

 %&  '��(
�� ��� �5��
�1� � ������ �+ �*���� ��
������ � 6�� ��� !��9
 �+ �5#
�� ����

 ����+� %��L��� 
����� ��# %����� =��1�� ���� ���9��� %& D�& '����� �� �� -
L��� ;��(��

 ���9��� �3�� � <���1� ����	��@�. �+ 
02.  
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 ��3� �5� ���9��� �� F�#���� %+3�� �� >�L���� ��+��� �  =�1� �5�� ��	 %(
�3

���	�� ;�
�� �  �
����� 
���� 
����� �+ ����� �	
��� './ �� ��� 4�
���� �� � �5���

<� ��
���� � � �
�3 � ��!��	 � ��
�� �
��� �+ �� #�� �(� �� �./ �4���� ���5� �
��  �

 �5������ � ���9��� >��/� K1#� ��	 ��(���� ���
� K�1#� %& =/��� �#�
�       �/
���� � �

�/
�
���� � �5$�1� %������.  

   ��#�� �5���� �+ %��� ������ 
�2� =�
 � �B�� =�1� ��
���� �
����� �
��� ��

 %& ������ %��L��� ��
���� �
����� ��1��������9��� 4����+� ��+� 7�� �+ �������  ��. �

%(���
��� -���� ���.  ��
��� ; ����� ;�# ��!��	 -�. ��
���� �
����� �+ ������ 4�5+,�

 ;+�� ����1���� � �������� � ��&�	�� ����+���� ��( �+ ���9��� %& ����� ��+� �����

��1��� � 4 ��
���3�� >�L���� ������ ����� ��#D  ���#�� ����+���� './ =��1� =0 �� � �D

 ���9��� �� �� ��D��� � ��#���� ���L��� 7��� 4>$�L� �� %& �����+� ����1����scis  �5���

 %��(�� ����� �+ ������ @�. � ���� �� �1�� � ����� ��
�5� � 4��
��.  

+� �+ ����1��+� �$&�	�� ?
& =��1�� ���9��� =�1� 6�
 �� =�1� %������ � 4����� ;

 
������ �1&� >�L���� ��+� !�
(� �5�� ��# 4����� � ��&��� �	� �
T���� ; ����� �	 �+

 ��1���� �� 4>�L������+���� @+�� ������� � ���	��� ��(+�� 
�.  

 ��
&c� !>	�� � ��#�� ;��1���� ��+� �D3 �� ����� K�� %& ���( ���� ���9�+�

���L��+� %��L��� �B
�� ����* �,  ���9�+� %��L��� 
����� ���3� � �����& ��#�scis   �(
��

4��
�� �� <��� �� ����� �+ �
��� ����� %& ���/� ��. � 4����+� �5� ���
4       ������ �

���D��� %& U�(��� �� �
��	 �(
�� �(�� <�� ���9��� �3�� ������ �	9� � ��
3S� �� � 4

 ����� ���� %& ������ 
 ���� �/
�����  ���5��� ��� ���.  
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����
���� J��
��� �+ �
��	 �(
�� ���9��� %& %��L��� 
����� ���#� �����& >����     �

 >$�L��� ���+��� �5(���� ����( ��
�5� � 4>
��� >L���� ;���	� ��/:��� �����.  

��	��� � ;�
���� �:� ���9��� E
� <�!��	 *�*�� � 
���� <� �	�� ��# ����+� K# �

 %������ � 4���
��� ��+� �+ ��+���+� ?
& 6�� �+ ��+���� './ 6��� ��	 4���9��� �3��

 ���� �+ =��1� ��+��� =��1� 6��� ��� �B�� � 4�����
��� �� �&
�� � ��(���I� %& ����*��

 �#�#  � ���+� ���( �. 

 ���D ���9�+� ����	��� � �*��#� =5�+ %��� �4 �����(�� ��#���� �� ��+����� ��

 �����  ���� �
� �� ����*�� �5��	�P�. 

 �����9���  
� � <+�( � ���+� ������ �
L� �5( � 
��,� �+� 4��1+�  =���

 ���9��� �� � � � 3 4��
3S� �� ���D���scis   �
��	 �� � %��( ����� �+ �����. 

 ��3� �/ �� 6B�� <�� '
����� !��2� =��1� J$��� �+ ������ ������ ���9� �����

4���
�+�  6�
��� �./ �5��� ��
� �� �	�� %��� �������� ���L��� %/ �� �. 

 �D3 �� @�. � 4����+� %��L��� 
����� ���#� �+ ��$�� ���� �5+�(� ��*��� ���9�+�

 � !��9
�� ��� �� ��� =5���9
�. 

�+ ���	��� %& ���9��� �����  � 4
$�*(�� �3�� ���	���
$�*(�� 8
�3 ���	���.  

 ���9��� 
���� � 4�
���� ��+� %& %/ � ����
� ���9��� %& ���	��� ����� �� L#D� �

 � ;�
���� ��(���
��� �B� � 4=�� ��� �5�+ =�1� %��� �*�	
�� ���	��� ��� �(�#�� ���#� ��

� ���
��� ���� �0� ���	��� %& ����� ;����� �+ ����)�
B�#���( %& %������� ���	��� �� 4

 
������ =+�� ��(���
��� �+ ����� -.�� �����.  
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7�D��� 
�&�� �� ������ ��D� � ��� �+ ��*D�� ����2� 
&�� ���9��� �:� E
�         

 � ��
�L��� ��� �&�B� 4F���#�� �� ������� ��.#2� �����1��.  

 �� � ������ ����
���� =��1�� ��� !���2� �� �� �3��� �5��� �D3 �� ���9��� =�1�

 <�:� ������ 
��� ��# %������ � 4=$D� � ��( �� �( K+3 �+ ���� �� �./ � 4��
��

�� � 4��$�� �� � ���9��� %& ���������� F���# �� �+1� �� �./ � 4��#� �5& %����, 

 �� ����� �������� './ ��� �� � ������ �� ���9��� ����� ������� ��#�� �� ���

 � ������� =(# M��3� � E
3� ����#� ��1��� ;+��� �+ F#�� � 4���#2� M�� %& ��1���

 ��9��� ��
���� K�
�.  

 �������2� �������� � #��� ��� 
���� �,�� ��	�� !5 !(��
�����. 

 %&  �5�+ �+ #��� J$����� �+ �!�������
��  ��� ���� � ��#�
���� �� =�1� �� ���	��

;������ ��	��� %& ;������ �
��� �B� ���9��� �3�� �
�+� %��L��� 
����� ����� � ������.  

     C D� ���L���� �� 
��	� ���� ?
��� !��� �� ������4���	�  � ����* �4��(����     

 �&�10 
���� ����9���.  

   C  ������ 7�� �4���9��� �3�� ������ *��#� �5��	�P� ��*��#��� �� ���(� �B�


(2� �+ �1&.  

C  =��1� %& ������ ��*D�� �����:��� � ��B������ 
�&��� =�5� �� ���9��� �+ ���

 './ �2 4
�(2�>� �I� � �#�
��� ������ 
��� ���( � �#�#  �� � ���1��� *&��#��     �

����� %& 
�	��I� � ��
�
����� � ������ =/��*�.  
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 ������ ����� %& ����� ��# ��	�� � �1� � =���� �� ��
�
B�� ����3�� M�� 
�&��

��	� � ��# <+	��� �� ��+1��� � 4��+���� <���# ���� ���#� %&  � <���# �+ ��+� ��	���

=2� ������ � ����� ���9��� �� � �3 � 4%+���� <$���.  

C  �+ ���� J��
� =� � �� ��
���� �
����� �
��� �� ;�+���� J��
���� K+��� ���& ���

 ��,B M��3�� 4�����  � ;�
���� � =+���� ����*4������� 4����� ��	� %& �# �� � ��D���     

�+ � =L� �+ *	
� ��� �5��� ���.  

C  ���B�� � �#�#  
�� �+ ����+� %+���� !��2� =��1� �� �#�#  
����� �B�     

���+ �.  

C ������ !��� =��1� �� �	��� ��# �
��	 �
�3 -�. ��(� ��	�� �� ��� ���( ��+���.  

C  �� �	��� ��# =5���
� � =5+� %& ��#(���� ������ *��#� ������ 
����� K����

;������ ��	��� %& ;������. 

C  K�
� � =/*��#� � =5��#�
��� � =5$�
f� !��c� !D��+� ��(� 6�& ����� %& =5�	
���

���9��� "�
��
 ����� =���/�� �P& =0 �� � 4-�
��� E������ �+ �B�� >��/� �2 4 

&�	�� �������� ?3� �� ��� � ��
�
B 6� � -
����
��0��D� ��(� �B&� <�2 ��.  

 ��4%��L��� 
���+� ������ @��/ � %��L��� 
������ =���/�� >�B  ��� �� ���� �

 %��L��� 
����� ��
 �
�
B � 4������ �D3 �� %��L��� 
����� "�B��� =���/I� �
�
B�

����
�� � !��2� � *&��#���.  ��	���3� ��(���
��� 
����� ���
��� % ��  
����� �
��� �

 '.5� ��+3���� ������
�� K�1#� E�� � 4��1������ './ ��+�& 
���3� E�� � %��L���

��1������.  
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 �� K&�
�� �� ;(� E
3� 
��� 
���� ����3 =��1� %& %���� �� ���
��� �+ �� �

�3 =�+�� � =�� �� ���3��� �(� �� ��
������ �������� �� �+2� ;�
���� E���� ���

�����& 
0	� ��
��� 
����.  

 �� J$����� �#B��43%   ��1 './ � 
����� <�(�� ����+�� =5 1�� ��0�#���� ��

 �� � 4%��L��� 
����� 
��� <(�� ��5�79 %  =5�$�L� �
��� ����	� K+��� =�+�� ��� �(�#�  �

 �� � 4=5��
��� %& =5��(��%55  5� ����
�� 
�T F��#2� �:� ���1��� �+ -���� 
�0:� �


���3I� 
�
� .�3��.  

 �� ��� ��/ �� �� �+ !��2� ���� 4� �3�� <���+	� 4��#� E������� -�
��� E�����

�� � 4%���9���  <���+	� 4���� ;(� ��	 4=�L���� %& !��2� ����� 4� �3��!�
0� ����
� 
����� 

%��L��� %& ��
$�*(�� ����9���. 
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�	  �� 
����� ������ ��� ���������������  �   ��������� �������� 
�  !"#��  ������

 �     $%�& �#�'� ��(� )��*�+,� �+���� � ����( �'(�� 
� �-� � $��.�/�� �������� 0�(

�1�  ��-��� $)�".�� �*#/�� �� � ,� �2� �*#/. ��2� �2#� � �*�� 3&� 
� 0��1� � ����

�������.  ����� ��. ����� 5������ �.� ,	 ��� , �����#��� 6��� 
� ������� 7�8. �	       �

 �� �2#��#��� �� �&� � 9����� 5������ � :������ ��� ;�- �� ����� <�= )&�� 6����� � $������

8�� 0�	 6�*��� 6�� �� ����� �2�� ��� 
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 قائمة المصادر و المراجع
 العربية باللغة المراجع قائمة -1
  :   الكتب-ا

  .، جمھورية مصر العربية2001القاھرة،  جامعة دراسات ،مركز"إدارية قضايا "شمسان، صالح محمد أحمد. � .1

    جمھورية مصر العربية ،2000الكتاب، دار ،" البشرية الموارد إدارة "مصطفى، سيد أحمد. د .2
، رؤية مدير القرن الحادي و العشرون، "تحديات العولمة و التخطيط ا2ستراتيجي"مصطفى،  سيد أحمد. د .3

    .جمھورية مصر العربية ،1999الكتاب،  دار الطبعة الثانية، 
    مصر العربية ،2003،دارالجامعية،"وا=فراد البشرية الموارد إدارة في واستخدامھا ا;ختبارات ماھر، أحمد.د .4
  2001، دار الجامعية، تاليس، طبعة "إدارة الموارد البشرية"، د، أحمد ماھر .5
    .جمھورية مصر العربية ، 2004الجامعية،  دار ،"البشرية  الموارد إدارة "ماھر، أحمد. د .6
 .، جمھورية مصر العربية1995، طبعة "دليلك إلى المستقبل الوظيفي " أحمد ماھر . د .7

، ا=سس السلوكية و أدوات البحث التطبيقي، دار النھضة العربية،  "إدارة القوى العاملة"أحمد عاشور، . د .8
 .، لبنان1979بيروت، 

، أول دليل عربي للتنمية البشرية ، مؤسسة أم القرى "دليل إدارة الموارد البشرية"إبراھيم رمضان الديب، . د .9
 ،2007للترجمة و النشر و التوزيع، 

، جمھورية 1982، دار الجامعات المصرية، ا2سكندرية، "نظيميا=فراد و السلوك الت"إبراھيم العمري، . د .10
 .مصر العربية

 ،2002العربية،  النھضة ، دار)"إستراتيجي منظور من( البشرية الموارد إدارة "بلوط، حسن إبراھيم. د .11
 .بيروت، لبنان

و الطباعة، عمان،  ، دار المسيرة للنشر و التوزيع"التطور التنظيمي و ا2داري" بTل خلف السكارنه، .  د .12
 .، المملكة الھاشمية ا=ردنية2009ا=ردن، 

 1997العربية،  النّھضة دار ،)"جديد لعالم جديد مدخل( ا=داء تقييم "المحسن، عبد محمد توفيق .د .13
 ا2سكندرية، .،2003الجامعية،  الدار ،"البشرية للموارد ا2ستراتيجية ا2دارة "المرسي، محمد الدين جمال. د .14

  .رية مصر العربيةجمھو
 .،المملكة الھاشمية ا=ردنية2001،عمان، دارزھران للنشر والتوزيع،"إدارة الموارد البشرية"حنا نصر الله، .د .15
  .عمان، المملكة الھاشمية ا=ردنية ،2002زھران، دار ،"البشرية الموارد إدارة "، الله، نصر حنا. د .16
 .، لبنان1985العربية للطباعة و النشر، بيروت، حسن عادل، ا=فراد في الصناعة، دار النھضة .د .17
، معھد ا2دارة العامة، "إعداد القيادات المبكرة و المسار التدريبي في الجھاز الحكومي" حمامي يوسف، . د  .18

 .، المملكة الھاشمية ا=ردنية1996عمان، 
 الجزائر ،2004قالمة، لجامعة النّشر مديرية ،"البشرية الموارد إدارة "وسيلة، حمداوي. د .19
، 2003 للنشر، وائل دار ،)"استراتيجي مدخل( البشرية الموارد إدارة "الھيتي، مطر الرحيم عبد خالد. د .20

  .المملكة الھاشمية ا=ردنية عمان،
  .1992، 4، مركز القيادة الخTفة، رقم "تقدم لكن دون تطور: إنتقاء المدير التنفيذي"ديفيد ديفريز،  .21
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، المملكة 2003، ترجمة محمد سيد أحمد، دار المريخ، الرياض، "ارد البشريةإدارة المو"ديسلر جاري،  .22
  .العربية السعودية

، جمھورية مصر 2003دار الجامعية، ا2سكندرية،  ،")مستقبلية رؤية( البشرية الموارد إدارة"حسن،  راوية. د .23
 .العربية

، 2002 ا2سكندرية،  الجامعية، الدار ،"البشرية الموارد وتنمية لتخطيط إستراتيجي مدخل "حسن، راوية. د .24
  .   جمھورية مصر العربية

  .جمھورية مصر العربية، 1989المطبعة الكمالية القاھرة، الطبعة " إدارة ا=فراد " رفاعي محمد رفاعي .د .25

 .، الكويت1990، مطبعة الكويت، ذات السTسل، طبعة "إدارة الموارد البشرية"زكي محمد ھاشم، . د .26
، دار "إدارة العنصر البشري، في منظمات ا=عمال الحديثة"سعادة راغب الكسواني، , مد ديري، دزاھد مح. د .27

 .2009، 1:كنوز المعرفة العلمية للنشر و التوزيع، ط
، المملكة 2007، دار كنوز المصرفة للنشر و التوزيع،عمان، " إدارة الموارد البشرية"زيد منير عبوي، . د .28

  .الھاشمية ا=ردنية
، 2006، عمان، 1، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزيع، ط"إدارة التغيير و التطوير"يد منير عبوي، ز. د .29

  .المملكة الھاشمية ا=ردنية
، معھد ا2دارة العامة، عمان، المملكة "إستراتيجية ربط المسار الوظيفي بالمسار التدريبي"زھير الكايد،. د .30

 .جديدة في التنمية البشرية و التدريبا=ردنية الھاشمية، مقالة في مجلة أفاق 
، 2001القاھرة،  والتوزيع، والنّشر للطباعة قباء دار ،"والعاملين الشركات أداء تقيم كيف "ثابت، زھير. د .31

  جمھورية مصر العربية
المملكة  ، عمان،2001 للنّشر، وائل دار ،" ا=فراد وإدارة البشرية الموارد إدارة "برنوطي، نايف سعاد .د  .32

 .الھاشمية ا=ردنية
 .المملكة الھاشمية ا=ردنية، 2009، الطبعة "أساسيات  إدارة ا=عمال : ا2دارة" سعاد نائف برنوطي، , د .33
، المملكة الھاشمية 1999 للنشر، وائل دار ،" البشرية الموارد إدارة "علي، حسن علي عباس، محمد سھيلة. د .34

 .ا=ردنية
جمھورية  ،2003إسكندرية، للنشر الجديدة الجامعية الدار ،"البشرية اردالمو إدارة "سلطان، أنور سعيد. د .35

    .مصر العربية
إدارة الموارد البشرية، مفاھيم و المجا;ت           "سمير محمد عبد الوھاب و ليلى مصطفى البرادعي . د .36

، جمھورية مصر 2007طبعة ، مركز دراسات و استشارات ا2دارية العامة، جامعة القاھرة، "وا;تجاھات الجديدة
 .العربية

، القاھرة، الشركة العربية لdعTم "الھندرة: إعادة ھندسة نظم العمل في المنظمات"شمس الدين عثمان، . د .37
 .، جمھورية مصر العربية1995العلمي، شعاع، 

     .، جمھورية مصر العربية1999 الجامعة، شباب مؤسسة ،"ا=فراد إدارة" شنواني، صTح. د .38
، 2004إسكندرية،  الجامعية دار ،)"معاصر تطبيقي مدخل(البشرية  الموارد إدارة "الباقي، عبد صTح .د .39

    .جمھورية مصر العربية
، دار الجامعة الجديدة، الطبعة " ا;تجاھات الحديثة في إدارة الموارد البشرية "صTح الدين عبد الباقي ، -د .40

2002.  
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     ,، جمھورية مصر العربية2001  الفنية، ا2شعاع مكتبة ،"ا=فراد ةإدار «الباقي،  عبد الدين صTح. د .41
  .2002، الطبعة "ا;تجاھات الحديثة في إدارة الموارد البشرية "صTح الدين عبد الباقي. د .42
، قسم إدارة أعمال ، جامعة "تخطيط المسار الوظيفي كمدخل لتكوين القيادات الشابة" صفوان جبار العلواني . د .43

  .، العراق1999الطبعة بغداد 
 .ت. العTقات ا2نسانية في أعمال شئون الموظفين، المؤسسة العربية للعلوم ا2دارية، د: صالح الشبكشي. د .44
  .2003دار الجامعة الجديدة للنشر، " أساسيات ا2دارة ا2ستراتيجية" عبد السTم أبو قحف . د .45
 إسكندرية،  للنشر، الجديدة الجامعية الدار ،"البشرية ردالموا وإدارة التنظيمي السلوك "حنفي، الغفار عبد. د .46

    .، جمھورية مصر العربية2002
 .، العراق1987عبد الرزاق رضا، إدارة ا=فراد، مؤسسة المعاھد الفنية، بغداد، . د .47
كة ، الشر"إدارة القوى البشرية"ياسر العدوان، . مروة أخمد، د. زھير الصباغ، د. عبد الباري درة، د. د.أ .48

 .، جمھورية مصر العربية2008العربية المتحدة للتسويق و التوريدات، القاھرة، 
، دار المسيرة للنشر و التوزيع "عولمة إدارة الموارد البشرية، نظرة إستراتيجية" عبد العزيز بدر النداوي، . د .49

 .المملكة ا=ردنية الھاشمية، 2009، عمان، 1: و الطباعة، ط
، دار التيسير، دار البحار،دار "المدير الناجح، و التخطيط ا2داري الفعال"لجبوري، عبد الكريم راضي ا, د .50

 . ، لبنان2000، 1مكتبة الھTل، بيروت، ط
، 1999القاھرة،  سينا، إبن مكتبة ،"التحسين إلى التقييم من ا=داء تكنولوجيا "الخزامي، أحمد الحكم عبد. د  .51

    .جمھورية مصر العربية

  1980مؤسسة دار الكتب للطباعة و النشر، : الموصل" إدارة شؤون الموظفين و العاملين "سي عامر الكبي.د .52
 ، عمان،2005 للنّشر، وائل دار ،)"إستراتيجي بعد (المعاصرة البشرية الموارد إدارة "عقيلي، وصفي عمر. د .53

 .المملكة الھاشمية ا=ردنية
، المملكة 1993زھران للنشر و التوزيع، عمان،  ، دار" إدارة القوى العاملة"عمر وصفي عقيلي، . د - .54

 .الھاشمية ا=ردنية
 .، سو ريا1987، جامعة حلب، "إدارة ا=فراد"عمر وصفي عقيلي، . د .55
    .، جمھورية مصر العربية1985 غريب، مكتبة ،"ا2نتاجية الكفاءة و ا=فراد إدارة «سلمى،  علي. د .56
مكتبة ا2دارة الجديدة، دار غريب للطباعة و النشر        ،"البشرية الموارد إستراتيجية إدارة"سلمى،  علي. د .57

    ، جمھورية مصر العربية 2001والتوزيع، 
، عمان، المملكة الھاشمية 2003 والتوزيع، النّشر دار ،"البشرية الموارد إدارة "ربابعة، محمد علي. د .58

  .ا=ردنية
جمھورية مصر  ، 1975شمس،  عين مكتبة ،)"ليليتح منھج( ا=فراد إدارة" الوھاب، عبد محمد علي. د .59

  .العربية
، مكتب الجامعي " إدارة الموارد البشرية "على عبد الھادي مسلم، راوية حسن، صTح الدين عبد الباقي . د .60

 .، جمھورية مصر العربية 2007الحديث الطبعة 
التجارة، جامعة ا2سكندرية، الطبعة ، كلية "أساسيات التنظيم و إدارة ا=عمال"علي شريف و منال الكردي . د .61

  .، جمھورية مصر العربية2003
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، بحث مقدم لندوة تخطيط و تنفيذ البرامج التدريبية، إدارة "تصميم البرامج التدريبية"عماري عبد الله، . د .62
 .، المملكة العربية السعودية1979البرامج العليا، معھد ا2دارة العامة، 

  .، ا2سكندرية، جمھورية مصر العربية1975، دار الجامعات، "لقوى العاملةعاشور أحمد صقر، إدارة ا. د .63
 .، لبنان1979عاشور أحمد صقر، إدارة القوى العاملة، دار النھضة العربية، بيروت، . د .64
عاشور أحمد صقر، إدارة القوى العاملة،ا=سس السلوكية و أدوات البحث التطبيقي، دار الجامعة، . د .65

 .جمھورية مصر العربية ،1986ا2سكندرية، 
، جديد في إدارة و محاسبة ا=صول ا2نسانية، "إدارة وظائف ا=فراد و تنمية الموارد البشرية"فريد نجار، . د .66

 .، جمھورية مصر العربية1998ا2سكندرية، مؤسسات شباب الجامعة، 
 الھTل ، دار)"إستراتيجيات سياسات أساليب و طرق( ا=عمال منشآت في ا2دارية الرقابة"، الزعبي فايز. د .67

 .المملكة الھاشمية ا=ردنية ، 1991عمان،
  ".إدارة الموارد البشرية"كمال عزام، . د .68
  .، ترجمة شمس الدين عثمان، الشركة العربية لdعTم العلمي و الثقافي"ھندرة الموارد البشرية"ليل سبسنر،  .69
المملكة الھاشمية  ، عمان،1998 للنشر، مجد;وي دار ، )"كمي مدخل( ا=فراد إدارة "زويلف، حسن مھدي. د .70

  .ا=ردنية
 .المملكة الھاشمية ا=ردنية ، عمان،2003 للنشر، الصفاء دار ،"ا=فراد إدارة "زويلف، حسن مھدي. د .71
المملكة  – ، عمان1995 حنين، دار ،)"كمي مدخل( ا2دارية الرقابة "قطامين، أحمد و زويلف، حسن مھدي. د .72

 .دنيةالھاشمية ا=ر
المملكة  ، عمان،2001والنشر والتوزيع ،  للطباعة الفكر دار ،"البشرية الموارد إدارة" زويلف، حسن مھدي. د .73

  .الھاشمية ا=ردنية
، دمشق، 2001 للنشر، الرضا دار ،"وا2دارات المؤسسات في التقييم نظام دليل "مرعي، مرعي محمد. د .74

  .سوريا
البحوث          إدارة ،"البشرية الموارد إدارة سلسلة في المھمة الحلقة ا=داء تقييم" الضبعان، سليمان بن محمد. د .75

    2005و الدراسات، 
 العربية المملكة ،1988، "البحوث وإدارة ا=داء إدارة وآخرون، مرسي محمود ترجمة "ھاينز، أي ماريون. د .76

   . السعودية
 ،2002الطبعة "  لموارد البشرية مدخل إستراتيجي إدارة ا" -عادل حرحوش صالح،. مؤيد سعيد السالم و د. د .77

 .عالم الكتب الحديث ، المملكة الھاشمية ا=ردنية
، مطبعة ا2قتصاد،  1991الطبعة " إدارة الموارد البشرية " -عادل حرحوش صالح،. مؤيد سعيد السالم و د. د .78

 .بغداد، العراق
، 2004دار الجامعة، طبعة " ق الميزة التنافسيةالموارد البشرية مدخل لتحقي" مصطفى محمود أبو بكر .د .79

 .جمھورية مصر العربية إسكندرية،
دار الجامعة، طبعة " المدير المعاصر و إدارة ا=عمال في بيئة العولمة المعاصرة" مصطفى محمود أبو بكر .د .80

 .، إسكندرية، جمھورية مصر العربية 2003
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 للعمال داخل المؤسسة الجزائرية و أثرھا على عملية التقييم الوظيفي المسار استبيان حول تسيير         
 توزيع أفراد العينة بحسب الجنس  -1

 

      أنثى                         ذكر 
 

 توزيع أفراد العينة حسب العمر - 2
 

                    

 ).المؤھ*ت العلمية( توزيع أفراد العينة حسب الشھادات  - 3
 

    شھادات التعليم المتوسط    شھادات التعليم  الثانوية    شھادات جامعية
  
  

  

 ؟خصائص و المعايير في اختيارك للوظيفة الحاليةالدوافع و ماھي في رأيك ال  - 4
 

  
 

 

 ة ؟وظيفكيف تم تعيينك في ال  - 5
 

 
  
  

  

 ؟ماھو عدد المرات التي تغيرت فيھا وظيفتك خ*ل الفترات المبينة في الجدول التالي - 6
  
  
  
  
  

    

 ؟مدى انطباق المستقبل الوظيفي على حالتك الوظيفية في المؤسسةالتي تبين عناصر ماھي ال  - 7
  

إلى  18من  سنة 

  سنة 35

سنة  إلى  36من 

  سنة     50

سنة  فما  51من   

  فوق

  

    التعليم ا"بتدائي    شھادات التكوين المھني

  الفردية والرغبات وا"تجاھات كالميول : وذاتية شخصية
  المختلفة بأنواعھا المادية والمزايا الرواتب مثل : مادية

  ا"جتماعية وا0عراف والقيم با"حترام تتعلق :اجتماعية

  حسب الشھادة     
  إمتحان كتابي 
  إمتحان شفھي

  معارف شخصية

     سنوات  – 5من سنة  1
     سنوات  10 6 –من 2
     سنوات  15 11 –من 3
     ا2ن وحتى سنة 15 بعد 4

  الوظيفي للمسار واضح مفھوم لديك يوجد
  الحالية وظيفتك مع وت8ؤمك الخبرة بين صلة يوجد
  الحالية وظيفتك وبين العلمي تأھيلك بين صلة يوجد
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  ؟أثر في توفير الجو المناسب للمسار الوظيفيالتي لھا  العناصرماھي في رأيك  - 8
  
  
  
  
  

 ھل ھناك دورات و برامج تدريبية للعاملين بالمؤسسة؟ -9
  

  
 ؟ھل خضعت لدورات و برامج تدريبية  -10

 
  
  
  

  ماھي المعلومات التي حصلت عليھا أثناء التدريب؟ -11
  
  
  
  

 

 ماھو الوقت المخصص للبرامج التدريبية؟ -12
 

     سنة فأكثر              شھر                 ث8ثة أشھر               ستة أشھر         
 

 ماھي الفترة التي تقدم أثناءھا البرامج التدريبية؟ -13
 

  خارج أوقات العمل        أثناء وقت العمل الرسمي                                  
 

 ماھو ا:سلوب المتبع للبرامج التدريبية؟ -14
 

 ممارسات علمية  محاضرات              مناقشة عامة              تطبيق               
 كيف كانت عملية التدريب ؟  -15
  تساھم في زيادة مستوى ا0داء       مناسبة مع طبيعة العمل           مطابقة مع العمل الفعلي     
 ھل كان التدريب مناسب مع طبيعة العمل؟ -16

  
 

 ماھي المشاكل التي واجھتك خ*ل برامج التدريبية؟ -17

  الكفاءة و الفعالية و الوظيفة يوجد صلة بين

  للمسار الوظيفي تخطيط على يساعد المؤسسة في تنظيمي جو وجود
  للمسار الوظيفي التخطيط على المؤسسة في والقوانين اللوائح ا0نظمة تساعد
  الوظيفي المسار تخطيط على التدريبية و التكوينية البرامج تساعد
  الوظيفي المسار تخطيط على ا0داء تقييم يساعد

    "         نادرا                 أحيانا           دائما      

    قبل إست8م العمل
    بعد إست8م العمل
    لم أخضع لتدريب

    نظرية
    نظرية مع التطبيق

    تطبيقعملية مع 

    "         نادرا            أحيانا            دائما           

    عدم توفر ا0ماكن ال8زمة
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 ھل ھناك حوافز تقدم من قبل إدارة المؤسسة؟ -18
  
  

  

 ھل ھذه الحوافز م*ئمة مع المجھود المبذول في العمل؟ -19
  
  

  

 ھل تدفعك الحوافز في بذل مجھود أكبر؟ -20
  
  

 

 ھل توزيع الحوافز يكون عاد< في رأيك داخل المؤسسة؟ -21
  
  
 

 على أي أساس يتم توزيع الجوائز؟ -22
  
  
  
  
  
  

 

 ماھي الفترة التي تفضلھا في توزيع الحوافز؟ -23
 

  سنة فأكثر       شھر               ث8ثة أشھر             ستة أشھر               
  
 

 ماھي الحوافز التي تفضلھا؟ -24
 

  معنوية         مادية                                       
 
 

 ھل تقوم المؤسسة بعملية تقييم ا:داء؟  -25
  
  

 

 ھل يتم شرح فكرة عملية تقييم ا:داء و أبعادھا من قبل المسؤولين؟  -26
" 

 ھل يوجد سجل خاص لكل موظف من أجل تدوين سلوكه المتبع و كيفية أداء عمله؟ -27
  

    نقص ا0دوات
    عدم إھتمام المدربين 

    الوقت غير مناسب

    "    نادرا  أحيانا    دائما

    "    نادرا  أحيانا    دائما

    "    نادرا  أحيانا    دائما

    "    نادرا  أحيانا    دائما

    الجھد
    كمية ا@نتاج

    نوع العمل
    ا0قدمية

    المعرفة الشخصية

    "       نادرا       أحيانا         دائما

    "  "            نادرا       أحيانا         دائما

    "    نادرا  أحيانا    دائما
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 ماھو نظام المتبع لتقييم ا:داء؟ -28
  

 ماھي العوامل المساعدة على عملية نطاق التقييم؟ -29

 ؟ماھي أھم المصادر التي يجب جمع المعلومات منھا -30
 

     الخبرات الخارجية     المقيمين  المشرفين لمباشرين 
 

 ؟ماھي أھم الوسائل المتبعة في جمع المعلومات -31
 

     قوائم ا"ستقصاء  المقابلة الشخصية    المقابلة المباشرة
  

 ؟في قانون العاملين ا:ساسي المناسبة و المھمة  ماھو في رأيك عناصر تقييم ا:داء -32
  
  
  
  
  
  

 ؟في اختيار المقيم ماھي الطريقة المثلى -33
  
  
  
  

  

     ؟دورية عملية التقييمفي رأيك أھم ماھي  -34

    ا@ختبارات الكتابية
    ا@ختبارات الشفھية

    نظام التقارير الدورية

     عادات العمل 
  التأخر في العمل      تطبيق اللوائح و القوانين  الحضور و ا"نصراف         

     المھارات الفنية 
     المسؤولية 
     القدرة على التعلم 
   الرؤية المستقبلية و ا"بتكار 

    ا@نتاجية 
    إتقان العمل

    محافظة على ممتلكات العامة
    التعامل مع الغير
    الدوام و المواظبة

    عن طريق ا@دارة
    عن طريق رئيس

    عن طريق لجنة فرعية
    عن طريق جھة خارجية

  سنة فأكثر    ستة أشھر  ث8ثة أشھر             شھر  
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 ؟ھل يتم إع*ن نتائج التقييم -35
 

  
  
 ھل يعطى الموظف الحق با<عتراض على نتيجة التقييم؟ -36
  
  

  ماھي برأيك أھم مجا<ت استخدام نتائج التقييم -37
  
  
  
  

  

  

  

  

	
��� ���� ��� ���� ���	��� ����. 

                                       ��� ��� ������  

  

  

  

    "    نادرا  أحيانا    دائما

    "         نادرا        أحيانا     دائما    

     تقييم سياسة ا"ختيار و التعيين

    تحديد المكافآت التشجيعية و الع8وات الدورية

    وضع نظام سليم للحوافز و ا0جور

    )الفصل، النقل، الترقية(وضع الرجل المناسب في المكان المناسب 

    مجا"ت أخرى 
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  الفـھـرس
 أ                                                       تمھيد

 ج                                    أھمية دراسة المسار الوظيفي     
 ه                                            الدراسات السابقة
 ي                                            إشكالية الدراسة

 ك                                           فرضيات الدراسة
 ك                                             أھداف الدراسة
 م                                             أسلوب الدراسة
 س                                                          ھيكل الدراسة
 01                                    المقدمة العامة
  06                                        ماھية تنمية و تطوير المسار الوظيفي : الفصل ا�ول
          07                                   مقدمة الفصل

       08                                                           يفيماھية تحديد المسار الوظ :المبحث ا�ول 
  31                    مفاھيم المسار الوظيفي                           : المطلب ا-ول �
  22         أھمية تطوير و تنمية نشاط المسار الوظيفي              : المطلب الثاني �
                38                  تخطيط و تنمية المسار الوظيفي                         : المطلب الثالث �
     54                  ھدف تخطيط و تنمية المسار الوظيفي                   : المطلب الرابع �

  94                 مداخل و طرق تطور إدارة  المسار الوظيفي: المبحث الثاني
  52                              مداخل تنمية و تسيير المسار الوظيفي      : المطلب ا-ول �
  66                                  إدارة   برنامج المسار الوظيفي: المطلب الثاني �
       77                   طرق و مراحل المسار الوظيفي                  : المطلب الثالث �
     89                  نماذج المسار الوظيفي                                   : المطلب الرابع �

     108                     المسار الوظيفي و فعالية إدارة الموارد البشرية: المبحث الثالث
      109               المسار الوظيفي       تحسيناEعتبارات التي تحدد فعالية : المطلب ا-ول �
  151           تنمية دور مھارات المشرف في فعاليات تحسين المسار الوظيفي: المطلب الثاني �
  211               تطبيق منھج التفكير اHستراتيجي في إعداد المسار الوظيفي: المطلب الثالث �
  231                                التكلفة في نظام المسار الوظيفيالعائد و : المطلب الرابع �

     261                                               خاتمة الفصل
  129                     سياسة إدارة الحركة الوظيفية في المسار الوظيفي          : الفصل الثاني
     130                                 مقدمة الفصل

  132                                   أنظمة المسار الوظيفي و نجاحه             :المبحث ا�ول 
  134                     مرحلة اEلتحاق بالوظيفة            : المطلب ا-ول �
    162                   مرحلة مراجعة التوافق بين الفرد و الوظيفة: المطلب الثاني �
  171                          مرحلة عMج عدم التوافق بين الفرد والوظيفة: المطلب الثالث�
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      182                        الخروج من المؤسسة                         : المطلب الرابع �
  186                                تحديد نظام الحركة الوظيفية للمسار الوظيفي: المبحث الثاني

     186                             ترقية و نقل العاملين   : المطلب ا-ول �
    196                                                   التنزيل الوظيفي             : المطلب الثاني �
 197                                                     التعاقب الوظيفي          : المطلب الثالث�
     204                       اHستغناء المؤقت عن العمل و التقاعد             : المطلب الرابع �

  210               النجاح في المستقبل الوظيفي و اتجاھات المعاصرة نحو تنميته: المبحث الثالث
  211                            الوظائفرسم السلم الوظيفي وتوطين : المطلب ا-ول �
  220                                   العوامل المتحكمة في نجاح المسار الوظيفي: المطلب الثاني �
 229                       اEتجاھات المعاصرة نحو تنمية المستقبل الوظيفي: المطلب الثالث�
   H              233دارة المستقبل الوظيفي بفاعليةالخطوات المتبعة : المطلب الرابع �

 237                                       خاتمة الفصل
  240                                              ماھية و مفھوم تقييم ا�داء             : الفصل الثالث
   241                                مقدمة الفصل
  243                                                         تحديد تقييم ا�داء ماھية: المبحث ا�ول

  246                                         مفاھيم تقييم ا-داء      : المطلب ا-ول �
  253                                                     أھمية تقييم ا-داء: المطلب الثاني �
  261                                          فوائد و معايير تقييم ا-داء: المطلب الثالث �
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 334                                                 أساليب و طرق قياس تقييم  ا�داء: الفصل الرابع
 335                               مقدمة الفصل

       336                                            أساليب تقييم  ا�داء             :المبحث ا�ول 
   338                         ا-ساليب التقليدية: المطلب ا-ول �
  348                                              ا-ساليب الحديثة: المطلب الثاني �
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La vie professionnelle ou la gestion des carrières est l’une des 
caractéristiques les plus importantes de la fonction publique basée sur la 
structure fermée, elle expriment les différentes étapes parcourues par le salarié 
d'adhérer à l'emploi (recrutement et nomination) jusqu'à ce qu'il la quitte 
(retraite) et qui lui permet d'acquérir de l'expérience et de l'expérience 
professionnelle et des compétences , situé à l'employé au cours de cette période, 
un certain nombre d'engagements, où passer par le processus d'évaluation de sa 
performance, afin d'assurer sa  position au sein de l'organisation et de bénéficier 
de certaine droits comme promotions, motivations et des postes supérieurs qui 
lui garantir une vie de bien-être, et dans ce sens on observe la relation large 
entre la performance des employés avec la gestion des carrières, de sorte que 
chacun est influé par l'autre. 

Mots-clés: gestion de carrière, recrutement, la nomination, l'expérience 
professionnelle, la promotion, la motivation, la performance. 

Professional life or career is one of the characteristics of civil service based 
on closed structure, and it includes several stages that employee undergoes from 
joining his position (recruitment and appointment) until retirement. These 
stages enable him to acquire professional experience and skill. Through his 
career, the employee is restricted to certain duties and concerned with the 
process of performance evaluation. He may also gain promotion, motivation 
and high positions upgrading his life standard. Accordingly, we may observe a 
strong link between performance evaluation and career management. 

Keywords: career management, recruitment, appointment, professional 
experience, promotion, motivation, performance.  


