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?�T���7 sا���d�s"ت�ا"!��6وا�@�SM7N��"ر�ا�  

)�P;�!��F��>��?���¤�ا   )درا>��!?�ا&?��	8̀�

 
h�ش�S;��ا���7: ����ذQ  

�7S�6�N��7و�f�T%م�����7ا"!��-   )&T!���!��N( 

 )WاXYZا( 

kerbouche86@yahoo.fr  

 ,?�6وي����0ر�d: ����ذة

��7S�6�Nم�����7ا"!��- �N�7ة!���!� 

  )WاXYZا( 

com.hachemaoui.hachemaoui@gmail 

  

 
á~oا�:  

�?�م��	� t�وذ ¡Õ>ا� �وQر4�د ¡ÑÙا<�ر� �?����<;p'�ر�ا �?F�>ا� �����ا ���b�از�و�	إ� )*� �?ob1�ا �Hر��ا �Z.ه �!���ع Co8��

�?F�>ا� �����ا ���bد ¡»�ا�F���iا "Zأ� ����!� ���إ ����� 7!� ���Ãف �!?�ا&?� �!�����8S	�را>� CÅ� )*� �?���<;p'�ر�ا

���<�D�(و!�ى�ا��F�>ه�ا.���%D'>ا��?�â�'p��!:�اh��R?%ن�ا$K	��Rن�وأZ"�ا<�ا>?"�ا�F¥?8?��ا�x���¡»ا��H�ت�ا�h��%?��ا

:Hا���ا<�F?��*(�ا���Z��a�. 

  

اءات�ا��7ا��7f"��را��)  1N�  

���<�:  

§?8Zوأ��?���?<�;�����)*�78P��Vر&��<�ى�&S��0��و*(�إ»�رة�وx%�رة�!;��Csو9H����إ��8��?������ة�إن�H?��8ا�را>�ت�ا

��?��8��Q� �اkl?�ة �	F�ء "Pb�� ¡»�ا �وا<1�دئ Â<G� 7�� Ð'P�ا )*� "Z�;·� �ورؤى ���Vرات "����� ��º�<� �و*( 	��Z�8�م،

R?��8�ن���R?%��h�(�ا<;���8Z*(�������وµ(�ا���xو�،�Z�Zا�Å�"و����� ن��Hر�D!Q�ن�	�CDذ�tوh�<Q�دة�!�³"�*(�و>KRور̄

������F¥?"�4=و�Ã"�و�R;bن�أو����"�وا�ZKRV!�)*�"Pb"�و*(�Z.ا�ا;?�ق�J�ن�إ8�Z�F!��Z�)*.ه�ا�ر��Hاob1?��	���8ع�ا

�ا ���8S!� �أ��ز¯�� �	�رزة �و�¦� :8�S>ا� )*� "�!� ���ف �	�ä�1�ره ،¡Õ>ا� �وQر4�د ¡ÑÙا<�ر� �?����<;p'�ر�ا �?F�>ات�اKRT�

���º��KL��\�¡»وا���رات�ا«¡��Ý»4�)*�ª%V0ا<S�fت�V�HQ�د���وا�o��?��و�Q�8��?��وا;?�>?��وا$K	����Z.ه�KR�Gة�ا

�)*��?F����!�7!��م�·'�C8ا<S�fت�ا$K	����وا��%?8?��واhF;?��و�Q�8��?��و�Ý»0ا�¤ء�S���f¤أ�!F!�7¥�!§���وZ.ا�<��

H���%8?.�وG>�ة�وG>��.ة�وQدارة����8S!�CÅا�Jي��	K$��	��G�:?8Sاد�اh��R%ن�*(�ا<S�ل�ا�x���¡»،�و��"�Z.ا�... �ت�ا

�،�?�����!��م�!;p'�ر�اa���4�1!�CD'#�ÂP�F��¡»�وا ��*(�إ��ر�ا�VFص�ا�â�'p?��ا�F¥?8?��وا��&�&?��ا<;�8ح����%J

��ا0a��¤c�\ت�f�kl�7ا!�KRoP$Kا!���*(��CÅو��د�!��?�ت�دا�%?��و��ر�?����hض�&h;���*(�ا�ا8!�:H����KR,�ÂP�Fأ�Ã��*(�ا

��?�D4Q� �	��ح �?ob1�ا �Hر��ا �Z.ه ���ل 7!� t�ذ ����!� �>bF�ول ��و�%? ،C8��ا Cدا�� �?F�>ا� ����Z� �a���4�1!� CD'#

�?���ا"���: ا �ا"!�7�6 [t� �S�nQ� Oqéا��ر� M7N��"ر�ا�?�T�� �7 sا�� �d�s"ا�Tnf� g7Q��7 sا�� �ا"!�@�ت �2�ل 5�� �d�

  وا�ا���7ا"�?¼!��7وا"� +�767؟

��?���¤�ا ��ا.�5��7��8ن�<̀�?���%���8ع�!���7ل�ا�?�م�	��b?]�!?�ا)p;!�m�#�:!�O'�ري�ا��cl��8	م���F<�/?0

�'p;8%��?F�>ا���������Q��?F>�8�رة�وا<��	%��*(�!�����اaد���8����	�t  .ر	�P;�!��F��8،�وذ

�7Ëتn"ا:  

�) أ�?���%��H�ت�ا<�F?��ا�h����?%��)*�KR«È�����bا�����ا<�p;>��?F'�ر�ا  

�) ب�?���%�8ا>?"�ا�â�'p?��ا���?8?¥F��)*�KR«È�����bا�����ا<�p;>��?F'�ر�ا  

  :ا"!7 �
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�)���<��p;!37� �P;�!��F'�ر�!�8S!�7ع���ª%8417ا�?�0��Fا?���¤�ا ��!p;!��7!����8S'�ر�!���د�	8̀�a���R K̀$وZ.ا�	�

¡ÑÙ�<ر�أ�b!�ª%84�¡»  .G>¦%��ا«¡��"��F�و���*(�Q>�8�رة�وا

��ا<�F?��: ا�8�ر��ول ���Z��a����<�D�(ن�و!�ى�اR��	K$��!:�اh��R%ن�ا?���  ��p;!��H'�ر�ا

�)��ا<��	%��!;�0�ªا �7�"�!�ة����%��*(�!�8أ!��.p;!�"��!��R'�ر���7���iأkæ�ب�اKLWlة�وا K̀$��و��H�"�ا?������Fا

�?�����!�����ا<�ا>?"�ا�â�'p?��ا�F¥?8?��وأ»�Z���)*�����bا�����ا<�p;>��?F'�ر�اa�  

�7*�n����8ا��:  

  :ا"���M7Nا��رOqé) أ�

��"" :� �أ»�ه �وKRiوا �>%�Dه �أي [����ا �ا��م ��وو� ،�!� ���� ���إ �أداره Ý©�8	� ،ÌÍ'�ا ��وو� ،��و� C��� 	?�F��V!�،ر�!��Èذ

�)*���H�<�Ý©�8	�ÌÍ'وو���ا<���Gرض�أي�H'��و�����وأ»����º�،�وو���ا�ª�1	�C���Ý©�8و����&��bا�1%��وو���ªا���qا

��Z�S�ر،�� ��(" ا�79:  1988ا���5 + .(  

"Pb�����Zا���V+،�اQ�،���;pر4�د،�ا?�����.  

�,�_m8?.���ا: "ا%��CJة����;!�����و�����>���ادا���و�Hرا���ور,1����������Z����x����Óف�إ�º����KR9b���a���ل���8ر>

���	�ä�?�را� �وا�?�م ¡ÑñWÉ�ا ��!'�و� �	F�ء 7!� �?Sر���� �F?P8�� �وV�HQ�دي، )µ�8��Q� w?b>ا� �و!��9?�ت �و��%���

  ). � 2002 :37��n_j��g¤�ا">�ض،�� �(" ا<�ر>?��وا<�F?����7درا��

%8��!�7ا �S���f¤أ ���¤ء?�����اKLWlة����[�b��¡»�9ورة�ا�	���º���د�و�h���ورة�ZQ�8�م�	� �a��� =̀���&ّ¸����	K$?��ا

��8�S>و�����hF>وا  

 ��T?�ر�ا"��M7N) ب�

���":  

��R���ا "c�>ا� �;(Q��O("ا<;p'�ر�*( C����ا �?h�� p<î'�رة� ���T%�ا �اcl.ور �أ!� �أ!��Z�م، )*� ��رأ� .�=�� �ا.ي "%���Zا

È�%�ÀWX>ا�ك���د�!�%<�KR;h���VH�)µ�  ). 38: �801981ي��=اد���KR« ) "�،)aا�h�ل�*(�ا

��8%J�Âh&م��M�;·أن�����إ��1�Â���ا<�رÑÙ¡�وا<Õ¡���<�%�!��ا«¡����م�p;! "�¡©�8%'�ر"و?���p;8?��وp;!��h?Å'�ر�ا

 )�"%�+�ا�� ( ّ�����;!�����ف�إ ��أ>�س�!���µ(�و̄a��Ý©1�.  

�,�_mإ:  

��p;!��Z'�ر�?�����إ��اد�" اaه�����8?.،�����\;%����%+��Hر�!�7P8!�7ا�����0�?���ت�اFP8ي��.ا<�رد�ا@'�ي�ا

�¡Õ>وا�¡ÑÙرا�  ). a�1997 :266(�ا;%¾¡،�>��F" ( !'�و���ا

�7WاNإ:  

��!����8S!�7ا<��م�?��ا<�رÑÙ¡�وا<��Z�¡Õذ�tا<�رد�ا@'�ي�ا.ي�أ>�Fت�إ?����ا����"،�p;!) ��Q'�ر�ا ،�?���م،�ا

.?8%�%��?��8��Qو��?;hF،�0?/��=دي�Z.ه�ا<��م�*(�إ��ر�!D�)�Oوز!�)�b!�Oود�وذ�t!�7أ��C!;���ة�ا�%8?.�)ا<��#���ا

�و!��%1�ت� ،���� 7!� .?8%��ا �وإ>���ادات �!?�fت C?%b�� �a�� �8��·� �?8%�� Â<أ� �و�] ¡Õ>وا� ¡ÑÙرا��ا ��!'�و� �	F�ء �a�

  .ا<Õ¡�!�����7أ��ى ا�اH:�ا<�رÑÙ¡�و 

  ا"!�@�ت�ا�s �7) ج�

������CD*(�ا�S�Z�¯���ا<���F8��،�1H.�أن����1��CD'·و��Zر���	ر�������%Jد��hا��H�ت�ا<���h!��?Fم���ش�0?�ة���!��ا

);�)��H�O	��h8م�ا�Vا��H	Rن�V�G��O£وا�È`�C?8>%�ب�إ" !�ري�رJ "��&�8'â����ª&!��ا�hد�*(�!�0%§���اFcl?5?��&�دت�

�C?%b��ا )*� ���و�� �&¥���ت �أ��+ �ا.ي ¡ÑéhF�ا �Q�S�ه �	¥��ر �أنّ
ّ
fإ� ،�b?VF%� ��	�S�<وا� C?8��ا ��«� �ا`p;�ب )*� �?h�

��q1Vا����H&����!�7ا��1�ط�C��h���!��hم�ا�Vا��Hو8Z����VFا�ا��KR«Èوا�  .اÑéhF¡�د��7������7��VF��Cإ
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;0� �?F�>ا� �H���ا �!��hم Ð%�إ�� ����?��وPZ.ا �?F�!� �أ>�>� .�È?� �ا?�م �ا<��hم �Z.ا ��1%�ر �أن ���إ ��� �ا�%8�ء �رؤ�� +

��J����ا<h�Z?"�ا��G��?��hى �b�ي���F�.  

 "��H����Qر�1�ط�	Rن�RVWÁن�أو�أ`_�0�Kل�!���ع�!�Rن���>"��1?���ا����Hو��bد�أ�Zا���،�وZ.ه�ا�0�)¿��H����

��?�h&��Hأو�����?VWÁن��D� )?F�!�� ) "(��F<�،KR8;  ). a�2001  :7– 8(�ا

��!Q�7ر�1�ط�ا����Ohوا��a(�ا��دف���h���º��C��!'����وأ�D�ر��CJ!�7ا��C?8وV�G����O£ل��0�)¿��?F�>ا��H��أّ!��ا

  .�8%?��ا<;���ة

  ا"s���dا�s �7) ت�

 " �Rhb�� )*� �وإ��8��?� �?;h&��!���KL��\� �ا.ي )*��o�ا �ا�8Fذج t�ذ )¿���?%8�� C?�;·و� �;<=8%� �	��&�8�ء %'��ر� ا�hد

���'@" ( Q�V�ل�وQ&�!�ج�ا<1���4*(�ا��C8ا<���ون�!�7أ��C��Z��[?�bف�!'$Kك���Z�8F?��ا<=>;��و�8F?��!�اردZ��ا

��F<�،C?��8<33:  2005>�?��ا .(  

�7WاNإ: 

�G� �WÁG�ص �?�	� 7�� ÀWÉ�ا �	��R8��� �!� CJ� )¿� �?F�>ا� �����وا�S�Z�ت��� ��i�V?�ت 7!� �%8b�� �!� CJ� ¡¢�� ��Rن،

�:?8���aو���	�w?b���!�:?8S	��%��h��¡ÑÙ�<Gك��b>ا��	�o8	ن��D��¡»و!1�دئ�و�!��\;KRه�!�7أ!�ر��F¥?8?��وH�&�&?��وا

�tا�hد�و�0ه.��?F�>ا�����  .ا<;����ت�وا«¡�	�ورZ����bد�ا

2  (M7N��"ر�ا�?�T���7�S�n�"@�ت�ا���7ا"!C���7 sا���d�s"وا  

�¡»������G�Ð%�Mاد��?8��	?�³"،�و�D���Hن�Z.ا��Q��ف�!�7&�0?��ا<��رة،��ZGاف،�ا�?"�وا�����ت�ا<�F?��ا<��h%�Mا

��òhت�ا<���Fا<�?��Fوا«¡����!���	�¦��ا�C8،�و�=»��!�ى��·;�ق�أو�ا��ا�]�	Rن���� �S+�أن���Dن�!p;���!:�!��%1�ت�و̀

��ا<Õ¡�و�x¦��ا��C8ا�hد�ا<�����>%�ك�وا�S�Z�ت�ا�hد�*(�ا�C8،�و8%J��J�ن�ا��ا�]�	Rن�اa�4ا���ا�!1KR«È��C8�Õ¡�و�x¦��ا

C8�  .`KR1ا�J%8��زادت�`h�ءة�ا�hد�وزاد�ر��ه���7ا

��t.	��Zو�،���!�C!���أو���C8�\����8��)*� ��ا<�رÑÙ¡�وا<Õ¡���9ا?����ا;?�ق�\��p;!�KL'�ر�ا ��H���)*�C�ت�*(�Z.ا

������Hا<;p'�ر�a���R K̀$�	��H���.ه�ا��F%?%b��)*��Z���b���F�h����h%�M!��?%!:�ا�����!�7اh��R%ن�ا$K	��Rن،�و0��H�و

�إ��ر�!����� )*� �Z.ا CJ� �وG>�ة، .?8%��	� ��H��� �وأ�9� �وا$K	�ي، �Qداري [��h�وا ،���&�o�و!����ا ،�?���¤�ا �̀!����!� :!

������ا?���  .ا<�����8S!�CÅ�)*��?Fا��H�ت�ا«¡����م�����!;p'�ر�ا

�XQا"���M7Nوا%!*�JcS��s��v��M�dا�s �7) أ�������.��M7N��"ر�ا�?�T���@�S.  

�،��f���ا<�رÑÙ¡�وا<Õ¡،�وا.ي�\'�ف��%?��!����ا$K	?��*(�ا?���?����rph!��hi�C8bا�0�q1iي�أ.��ا?���¤�ا �̀!����8�

���ة �¤�و!=>;�ت�� �ا<̀� �	Rن �%V�ا wxر� �a�� C8�âو� ¡Õ>وا� ¡ÑÙا<�ر� �?���¤�ا �̀>� ¡©���وا �اQ�KR?;pداري ��³?	� 7!� !��م

�"�¯� ¡»�ا �ا�را>�ت �إ��اء �a�� �\'�ف ،Ð?Å���وا ¡Õ>ا� 7��D��	� �h%D>ا� �وا<F¥8�ت Îl�V>وا� �وا�����ت 7��D��وا "?%��ا

�!��� �hV	� ���	K$�وا �ا<�ر>?� ��klع�ا�إ��8� �أ>R��1ن CJأو�� �أ>�1ع CJ� �دور�� �hV	�¤ �!����ا<̀� "¥F�� �Z.ا ���إ �إ���� ،

.ا�ا;8�ح��"�	���V�ل�!�7أ��C�1�دل�اKLWlات ��&�Âhا<;��ى��O!��Qو̀a���?���?�Dن��?��!;p'�رو�ا�O�?;5�.  

���Z��a����<�D�(ر�و!�ى�ا�'p;>ن�ا<����واR	��H����ا<�F?�و!���7ل�Z.ا�>bF�ول�!�����ا. 

 

 

  

�XQا"���N )01  (M7Nول�ر@������6��M�@�S����[t�M7N��"ر�ا�?�T���7 sا���d�s"ا.  

%�1;5  ا���H ا��Pار  ا
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 �?�ة 03 17,64

47,05 08 ��<��! 

35,29 06 �¦�< 

 ا<�8Sع 17 100.00

�;�ª!;���ة��8�!��	Rن�ا<;p'�ر��7و ��H��¤�	�å0�&�/bأن�ا��J��H��ª&*(��¥����%?��!���7ل�ا�clول�أنّ�ا !����ا<̀�

�¤ ��>�ء�ا�KR?;pا.ي�\'��ه�ا<̀����أدا®�"�و��Z§�"�ا<��،�?F	b?/����:�ذ�Ö;0�t"�إa��ÂP�F���8!��¦�<و���<��!���Ö�,

�8!�،����?%���Cs�<د�و�S!و�C8���اa�����;\�f�����!��Z��!�CD��Ûs��F�=»���وH%��ا�>��Cs!�7أ��Cا��m�#�)*�[?�bا

��*(��iاع�!:�����KRا�>�Cs،�وا.ي�;h&��S���?F����G!�ر�اa��"�Ö;0ر��'p;>ا��R ������"��C9�G*(�ا�C8،���1ل��̀�a�

�+Sن��R0�)*�،ة��!����8sدا��H������7�����Cا!�KR1`�w%;·�¤ ��ذ�t\��ف�ا<̀�a>?�،�زد���أ>��hV	����>ل�ا��7أ�8!��Z

�7!�[%�Fأن����?%�" �x���+&���،CJ�'>ز�ا�إ��?��aدرة���H��?�?�0��8cß5!����x��و�0ة��[%M���8!�،ÌÍ4�CJ�C1H�O(�;(ي�إ

� ���	K$�ا "?��ا �ذات �اF1�ءة �ا<1�درات �وا�M�ذ �?�<;=و C8b�	� �وإ�4�ر���Gون �F��!� �H��� �	@F�ء +��!� ��اّ& �8` ) "��Z��

�،O(�Z23:  1991زر .(  

�ا"�Ã) ب�����.��M7N��"ر�ا�?�T���@�S�7 sا��M�d�*�JcS��s��v!%وا��d�f  

 "��?F�!و��?VWÁت��hV	�:�8�أن���+Sا��.�إنّ�!����ا<=>;����Zا<G�Co8ول�îدارة�ا<�ر>?��و��Zا<;=ول�Gول���³��و

�ا<�R?hÅن :!� Ciا���وا �Q�V�ل [?�b�� )*� ���Hر� �!�ى �a�� ���H� �و·���8 ���?�!;=و C8b�� �%Z=� ) ."�،¡ÑÙ�!�KRF!� �8b!

1995 :48 .(  

��Zو��+�0G?�ن�\;�KR��ªbإ�4ا��,�)*��Z�4ة�و�ا<1�Ðs�Å���!:�!����اo�����8S!����&!�7ا�x����H��?����!;p'�ر�ا
ّ
أ!�

�¡»�(������8S!�CD'p!�7ا��H�ت�وا���xو����F<ل�>�اء�أ>��1?��أو������4أو���7أ�8!�����CJ!�����م�	aا<;=ول��

)��� :>�kà�F��*(�ا�clول�ا

�N��@2( ول�ر  (�d�f�Ã"ا���6��M�@�S����[t�M7N��"ر�ا�?�T���7 sا���d�s"ا.  

%�1;5  ا���H ا��Pار  ا

 �?�ة 06 35,25

35,25 06 ��<��! 

29,41 05 �¦�< 

 ا<�8Sع 17 100.00

� "Hر� �ا�clول )*� Ûs��F�ا ��1?)  02( ��1وا �F� ÂP�\��8!���̧ �!;p'�ر� 7!� �و!�h�و�� �h%�M!� ���Gى )¿�t%�� �	Rن �H���ا ��

����Z� �a�� ÂP�F�و� ���;·� ��ÃÈ	� �ا<;p'�رون ��º�� ���ى ��?�ة �H���ا ª&�J� �8%J� /?b	�"�º%�� �\'���ن 7�.�ا �وا<�راء �¦hا

��و!��م�ا<;p'�ر�*(�?�����درا���ووµ(�ا<�راء�	�?��8ا�!�F§�"�و�Hرا¯�"�و�����"�<����Zأ�Hى�وأ0;7،�و���:�ذ�Ö;0�t"�إ

 
ّ
��د`����ر���ا<�����!=>;�¯�"،�أ!����إ��ر���Gو�	��H�������KRن�>@+������Z.ه�ا ا.�J�7�H���ª&§�"�!��>���و>�¦�

��a���«=���8!�)¨�³>ا�¡©����"�³!��?1���)*��i��Ö&��ا�T�ى�ا��?�����,?�ب�»�����ا�و·;%��"�*(�ا0G�7!�KRoP?�ن�إ�����إ

،���&�o��!��رة�ا��ا�Ciا«¡�·;��)*�KR1`�CD'#�"Z�����Z���?«¡�ا<�Ç%<�CD'#��?F¡�دا��Cا�`8��أن�أ,%1?��ا<�راء��h���ون�إ

���F�!�C8��[?�b�>]�و!��ازن a��ÂP�F�ر��!G�t%��CJون�أن��¥Fرون���'p;>���،C8�  .و�R;bن���H�ت�ا

��ا<�RhÅن�	������·��و&?�،�`8��?��C8�\ي�.���%]�ا<��ÐHاaدرا���Hن��Dأن���+S�����>����;<=>ن�*(�اR%!��أن�9�G�ء�ا

�،�و0;+� �"�ا��i�h*(�ا<'�ر̀�qF8���8F?0ان�" ����1ن��Ëر�a7n�"  "��ا����sاF��ÎöاÐPء���Zا.ي�\'���!�ؤو>?
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��1'8%�CJ،�و;â��8Zن�*(������8�<�F>ل�ا�%klاح�اK$Hن�*(�ا�Jر�'\�"Z�%�Sو��،����.�È�7أن��P8��"�¯�0K$�!�ّنÈ	 ) "�[?h4

  ). 11: 2000ر��ان،�

����Z���9ورة�>��Dن��	�Ciا����و!��رة�ا?�����!�CJ��J�ن�ا<������Â0�t%8ا<;=و?��ا�S�ه�ا?���و�%?���äن�!;p'�ر�ا

��F�!�7!�ÌÍ4أو���1ع�*(�أي��Ð?9أن���:?��;\�fرة�و��³!��?F�!����Z��  .!�F?��!8��زة�أ!��إذا�J�ن�ا��D�;��ÂPن�

��adداري�وا%!*�JcS��s��v��M�dا�S�7 s��T���@?�ر�ا"����M7N) ج�n"�.  

��!��"�!����8S!�7ا��H�ت�ا<�F?��وا<��م�ا<���دة�وا<��h%�M!�³��أ!�ر�!��%����x��داري�Q�[��h\���KLا<;p'�ر��¤ء�!�7ا

;%�ك�	� [%��!��Z� �!� �وا�KR?;pو!�³� "?¥F��	� w1��!��Z� �!� �و!�³� Ûs��F%� C?%b��وا "�����ا �?%8�#���?;hF�ا واkl�fت

���³�� Û�5�� ¡»�وا ،�Z���b�� Cا�� 7!� �<��?�ت �ا<;p'�ر�وا«¡��b��ج C8�#� �ا<����1 �G!�ر 7!� �ZKR,و� ،�i�Wlا� �?��8��Qو

�"Hول�ر�clا�)*��kà�F<��!ا�.Zر،�و�'p;>ا����Z��a��ÂP�F��¡» ). 03( ا�����!�7ا��H�ت�وا

  

��adداري��ا"s���dا��T���7 s?�ر )  �N )03ول�ر@��n"���M�@�S����[t�M7N��"ا  

%�1;5  ا���H ا��Pار  ا

 �?�ة 10 58,82

23,52 04 ��<��! 

17,64 03 �¦�< 

 ا<�8Sع 17 100.00

 � "Hر� �ا�clول ���ل 7!� R1p� )03  (��?1ن�,������ �S?p&� �وZ.ا ��?�ة �Qداري [��h�وا �ا<;p'�ر�7 �	Rن ��Ö�,� )*� �H���ا أن

�Qدا �ا9�G�7!�KRoP�ء )*� ��1�� �8!� �ا���Rن �	Rن � K̀$'>ا� �ا<;=و?�ت �%H� ���إ �وأ�9� �?&�;(Q� �ا��H�ت �!��رة ���إ ر�Rن

�(���8%?��ا��ا�Ci��Dن�>�%��و�?�ة�و��Dن����xن�وR�����ا��H�ت�	Rن�اa���«=��¡»اkl�fت��D�0Q��?%8�J�ت�ا<1��4ة�ا

��ا�8%?��ا<�F?��*(�ا<=>;�،�aة�����;!�KR?;p��>�ء�ا�أ!��ا�F���G�Ûsى�ا«¡�J�!�ª&��	Rن�!��>���و>�¦���$�Ö;0�:�K"�إ

�7!�KRoP��ا�����ا<�F?��و��Dن�	o8�	��اkl��¤�*(�اa��ÂP�F���Zور�	�¡»��ا<=>;��واaول��Gا<;=ول�����%M��¡»وا�P��ت�ا

%������7!��Ä;·�¡»�WXوج�!Z�7.ا�0G?�ن����C8��[?�b?��و�D�!�[?;5��C!وا��i���t?��·��%��	��;<=!�7��/b1

¡Õ>�8د�اclا.  

�adا"����ي�وا%!*�JcS��s��v��M�dا�s �7) دn"���M7N��"ر�ا�?�T���@�S.  

�ا<�%�!�ت�"  q?���و� C��b��ا �8�8	� ����م �����ا.ي ،.?8%�%� "sا��ا �و�KL��âا<�bر �ا$K	�ي، [��h�ا �أ>�س �G>��ذ CD'\

 ��  ".!?.ا<���81�Ø(�ا

��?VWÉ��*(���H�ت�!��h%�M!:�أ�9�ء�ا��h]�ا$K	�ي،�وذ�tأ&��!�7ا<;%"�	��أن�ا��ا!�Cا?���������p;!�C'�ر�ا

C!ا����أ>��Z��8?%<�ÂأZ"�اaت���H����*(�&S�ح�ا����Hا<�ر>?�،�,�KRأنّ��Z�"?¥F.ه�ا�����8?Hذات�.  

H����ا<�F?�و�%?��>��"�!���7ل�ا�clول��O·U�����bا���Z��a����<�D�(ي�و!�ى�ا�	K$��وا��h]�ا?��� .��	Rن�!;p'�ر�ا
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�adا"����ي )  �N )04ول�ر@��n"���M�@�S����[t�M7N��"ر�ا�?�T���7 sا���d�s"ا  

%�1;5  ا���H ا��Pار  ا

 �?�ة 04 23,52

41,17 07 ��<��! 

35,29 06 �¦�< 

 ا<�8Sع 17 100.00

� �ا�clول ���ل 7!� "Hن�)  04( رR	� q&K$�� ª&�J� /?b	� ��xأ��� )*� �Å��Zا �J�ن �!� �وZ.ا ��أ�0ا �أ0;7 )*� Â��ا<;p'�ر� �äن

�>�Fا� ���Dن �أن ���1ل ،�?����!;p'�ر�ا �<��م �G>��.ة 7!�KRoP�ا "�h�� ���م ���إ t�ذ �و���: �¦�;�وا �ا<��>�� �H��ا

%���«=�� ¡»�وا t!��!� C��\� t!�!أ�¤��b`� "Z�S�� .?8%��ا ���ا�����<;���ة ¡»�ا CJ�'>ا� t%�� �	Rن �و!7 ،KR1`� CD'#� t?

��!:�ا��h]�ا$K	�ي���Zا����Cا�KRoP*(�ا'=ون�ا<�F?��>�اء�J�h&�ª&;?��او��������x���iوان�ا<;p'�ر�?���!;p'�ر�ا

��ا�ا�%J�'8xو�¡ÑÙرا���	�ا!�Ûو���ات�%���!�:!�C��t%ا'=ون�وا«¡�����w1#;%�ك�ا�%8?.�و8x;��اه�ا��%?��واWl�ر�?��

��ا<��#���a��C8�\8?.�إذ�%�ا<�����1	�o�&����وG>�ة�	���hV���،��!�p;>'�ر����م�#��ة�!��م�·;����G>��ذ�*(��%8��!:�ا

��i��� .?!���ا m�1	� �i�Wlا� �ا;%�J�ت m�#� w1�� �a�� C8�\� ،��%?%b�و� Ûs��F�ا ���ض ،.?8%�%� �?��8��Qو� �?;hFا

،��Zا<�ا� 7<� )*� "�Ãت��وأ�ور,1� �و�����ت �	f�?8ت �ا<����1 �إ>�@?�&�ت :âز��� ���ل 7!� � "����%� +?�أ>� �و�: �a�� C8�ا

�������اa���«=���8!ي��	K$�أن�Z�CJ.ه�ا<��م����Vم�#;�ء�ا����H!:�ا��h]�ا
ّ
f1%?�،�إ�ا��!?.�وZ.ا�<�����!pP;1�¯�"�ا

�?clا��H��p;8%'�ر،�Z.ا����KR�Gى�	Èن�ا��?F�>نا�!G��	���  .ة�!:�ا��h]�ا$K	�ي�¿(�ا«¡�);��?:�����أ�.�ا�%8?.�إ

  .S��T���@?�ر�ا"�����M7N"��76¿�وا%!*�JcS��s��v��M�dا�s �7) و�

��	F�ء����	F�ء�����H�h��%?����ا��F��!��?%iو�?�ة�!:�ا��!?.،�إذ���Óف�أ>�>��إa�����&�o��*(�ا?������م�دور�!;p'�ر�ا

�و  ¡ÑñWÁ� �و�:�!'�وع "�� �Z.ا �و<���� ،�?;h&� �أو�إ��8��?� ���x��� ª&�J� �>�اء �!1��4ة ���H�ت �و�] t�ذ �و��" ،�� ¡Õ!

O·ول���clا:  

  ا"s���dا��T���7 s?�ر�ا"��S����[t�M7N��N )05  (¿76��"���M�@ول�ر@��

%�1;5  ا���H ا��Pار  ا

 �?�ة 12 70,58

29,41 05 ��<��! 

00,00 00 �¦�< 

 ا<�8Sع 17 100.00

 �+S��.?!����1وا�ا��8`��H����kà�!�)¿*(�ا'�CDأ!�!F���?�ة�*(�,��Ö��،	b?/���ى�ا<;p'�رون�أنّ�ا����H	?�³"�وRxن�ا

�C'h�ا ���إ �!1��4ة t	دي�=�� "�Ö;0� �H���ا �Z.ه �,?�ب ن̧ � ،�?����ا �F�8	� �ا�?�م Cا�� 7!�KR1`� CD'Êو� �و�?�ة ���Dن أن

C!ك���ا�FZان�� �8`�،¡Õ>م��ا�;HG� Cدا��.?!��p;8%'�ر�وا«¡�����x��i�Co8ا�Pb"�*(�ا��?F�>ا�������اa���«È�أ��ى�

&���S?p`�¥�ظ�ا<���د�	�¸H;�م،�`8��أن�ا��!?.�أ»F�ء�����"�اS���f��?!��Q�ÀVkl�و�xن�وا,%�h��"�Öون�#;@+���م�

1��!����Dن�*(�ا<�,�ÀVklه�ا.Z��9وأ��"���1;5;�ء�أو�أ»F�ء�أوH�ت�ا�hاغ،�و�%?���äن�أي��%�C*(�ا�?�م���.ه�ر>8?§���	�

�ا<�ى� �a�� .?8%�%� ¡Õ>وا� ¡ÑñWÉ�ا �ا<'�وع [?�b�و� �	F�ء )*� �أ�Zاف 7!� ��� �>� �&¥�ا ¡Õ>ر�ا�'p;>ا� C8�� �a���«=�� ا<��8

�?�1  .ا��KRVوا
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  .S��T���@?�ر�ا"������M7Nو"�7ء�وا%!*�JcS��s��v��M�dا�s �7) ه�

 "�t.	� "�³P8و�� ،"�®�F	أ� �?	K$	� �أ>�>� ���hP%�ن "�Ã�J� "Pb	� �اhWl�ء، )*� �أ>�>?Rن �!���!%Rن �G�KL��\��!Gو?�ء ��?�0� إنّ

¡ÑÙ#���ا<�ر��و!�¡ÑÙا<�ر�w?b>�	���%��>ت�ا�ا<�%�!�"�Ó� ÑÙ�!�KRF!��8b!1995 :152¡،�" ( ا<;��)*��8Z�����º"�إذا�����ت�

.(  

��وأZ"�و&¥�ا�¸G��?8Zو?�ء�?���*(�!��#���أ	F��C8�\�"�®ا<;p'�ر�	����"��ÀV0إ��!?��íو?�ء���VH�Z���F"�#�8%?��ا

�������ا����H!:�ا��"�³!�KRoP���iأ»F�ء��ا<�ا�C0ا«¡����م�����Z�CJ�7P.ا����Vم�#��م��90ر�Z.ا����KR!8���=دي�إ

��ا�³�s?��و<�����Z.ا�0�وF��و�:�ا�clول�?����(�$Kة�ا�� :ا

  

  ا"s���dا��T���7 s?�ر�ا"��S����[t�M7N�����M�@و"�7ء)  �N )06ول�ر@��

%�1;5  ا���H ا��Pار  ا

 �?�ة 03 17,64

29,41 05 ��<��! 

52,94 09 �¦�< 

 ا<�8Sع 17 100.00

��«=�� �8!� �?����ا �8?Hو� �?8ZÈ	� �Gو?�ء �ى� �h?�9�ا )µ��ا �در�� ���ا�����إ �Z.ا :���� �H8%?��و�� ���د�� �ا<;p'�ر�*( �a�

�w1���أ��ى��CJ�'!�����ا�.Z�����	������!��از&��و��ÑÒ¡�ا8cl?:،�وíو?�ء�أ»��`S&�)*�KR1�ح��%�tا�8%?�،�إ�����إ?���ا

�[��F>ا� )*� ��¤داد CJ�'>ا� .Z� ��0ة �أن �ا<;p'�ر�Rن m�#� �أر�: �H� t�ذ �a�� �زد ،.?!��%� �F;�ا �وإ��دة CVh�ا �?%8�#

�و  �?1�'�ا�Vا��ت�ا �S?p&� �FpF�!� �a�� ��KRo`��«Èا q1iأ� ¡»�وا �?����ا �?%8�� "��� �و>�ء )µ��ا �%H� �S?p&� ���90� �1'ا

  .ا<��Pرة

  

3  (��7!¼  وا"s���dا�s ��7ا"� +�T��767?�ر�ا"����M7N^ن�ا�ا���7ا"�?

�،�0�وF��و�:�!G�7!����8S>¦%���إ�8�&��F!��	���G��?8ZÈا�F¥?8?��وا�â�'p?��وا«¡���bد�ا�����ا<�p;>��?F'�ر ?���ا

��i�F���«�«�)*��Z���b���Fp;8%'�ر،�وا«¡�0�و��?F�>ا�������اa����<�D�(ا�<�����!�ى�ا.Z%��و	�ا<���?F����aد���Fp<��	

"�����،�ا?���  .و¿(���Qم،�ا

�Hب�ا����?,�)*��?������8%?��اa�����;\ي�.��	�ا���	�cl��O!��Q�+&وا?�����!;p'�ر�اaد����·�¡»&�&?����bد�ذ�tوا

��?kàت�f�kl�7ا!�KRoP��*(�ا;h&��Sر���'p;>أن�ا�å0����8���?%8���!Z�7.ه�ا�H�!����b�م����CÅ�)*�4ة��1!��hV	

������ ��0ل �أ!�ه 7!� �KR0ة )*� �;h&ر��'p;>ا� �S?�� �وا�Èو��ت، �ا�ؤى �·��د �S?p&� �Gدوار�وا0�V?�ت �و�9�رب Cا����

�7!�KRoP��أ�.�ا���إ	� ����b?]�ا���،�?%8�H���CÅ�)*��i�ت�ا��C8ا�KRTواG�،�kà!��ا.ي��=دي�aه�����;·��?c�F!

+�0G?�ن�!�f¤�Fو0?�د���و�Ê?����7ا�C�hا$K	�ي�!8���,�)*��;h&��Sإذ����?F�>ا�����Z��a��ÂP�F��¡»اkl?���واkl.ر�وا

%�%]�وا�����*(�ا�?�م�	�8������VFا�,H�KR�در�����%�S�ر،�و�'p;>دود���ا�!�Ð�9��t'��أ0;�7و��،��äنّ�`_Kة�اa����F

����b?]�ا&�!����ا<Õ¡�!:��8?:�اh��R?%ن�ا$K	��Rن،�أ!��*(�إ��ر��8%?��ا�ä��7��Dن�ا<;p'�ر�أ�q1i*(�ا0G�7!�KRoP?�ن�a�

w1��>ا�¡©���ا �h����S?p&ي����CD'#��!��!�[?�b���aدر���H�KR,��)����xو�،.?!��%�ا<����� �?;hF	�Q�m�1�1�رات�ا

������4ر�	����ل�*(�!��!��ر,"�اّ&	��5���8!�،��F�!�KR,��?F�!ت��ر>���4!8�'Zم��أ!�O·ا.��K$0Qاق�ا�0�r��\��;h&��S�

�â�'p�ا �G!�ر 7�� /��klا� �F�0�و �إذا �أ��ى ���� �و!7 ،���� 7!� �Z.ا ���bث �!� �a�� �Gول �ا<;=ول Â���?8?¥F��وا � �?

� �o��klا� �xر�ا<�� ��äن ô��F>وا� Û!اKL�	� �( ا<��%�� hP�ءات�	� �xر�و��.ا�) ا<�� �?8?%���ا �?%8��ا ��b!��Zر .?8%��ا 7!� C�S�
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��ا<;p'�ر�أن���C�S!�7ا���Z�.?8%ا��?]�وا��V]�<�ا`��1���ره�و&�8ه�و�]�	�&�م�ز!©¡�!�bد،�إ�fأنّ�ا<;p'�ر�a��+S�

�أ �;h&� �S��¡¢�� �ا��?�ي، "����ا �اF¥�م ��ºF@�� CÅ� )*� ��c��F!و� ��S!ا�xو� ���	K$�ا �!�¥F>ا� �و!9�R!ن mH�Fp�� �8�!� !�م

��ا<�رس�أداءا�و�%�?F�،�و�f��w?b!�7!�[o@Fا�G�.?8%>�ي�و8��Q�µ(�وا�o�*(�و�f��K$"�و��ده�ذا�?��وا��8��?�،�a��¤P���

�'���ا<;p'�ر�#�c¤�وا�)*�Îà�Èد���Z.ه��?�����ا<���،�?F��CÅ�)*��i·��د�ا<��رx�ت�*(�!S�ل�ا���Z��a���«=���8!��8�>ا.  

��!��م���F;·ت�f�kl�7ا!�KRoP%8���Z��F.ا�ا��klو*(�أ��ر��%8��دا��Cاo�&��������*(�ا��ÐH����f��?���`8��أنّ�!;p'�ر�ا

t�وذ �?��1<G� �!��!� ���bد �ز!©¡ �	�Sول w1��!� ��أ& �ر," ��;<=!� ������F�رج �i�V�� �kàا��ا �?�S�ر�� �إ��ر�!7 )*

%8���F�ء�ا��C�Fو!'�ق�إ���?��b���8!�،¡ÑÙا<�ر�����Hرج��ت���8=>;	��?�c��<ت�إ�ن�����#�8%?R0�7!م��?�%��د���

 ����إزاء�ا?%���;b��f�:H�!�)*��%�Sو����?�'���	��:�!�F���b��mH!�7!1�درا���وا>�����&�D!و��&�ز!��S!KL!?.���رج�ا

�¡»�ا�F�ن�%�KRoP!�7ا�Èو��ت�ا��F!�KRT?��ا �ا<=>;��?�%��ا واh��R%ن�ا$K	��Rن�ا.��S��7%�ن�>@+�,?�	��ا<��Pر��7

�?F�>ا����ا�?�م�	88�ر>��aدر���H�KR,��?;h&�w1b!�q1Vو���VWÁ�)*ر��'p;>]�ا��9�ج�و�b�.  

\���!��F��	��!و!���7ل���د&�ا����)*�q1iر�أ�'p;>�اف���ZGؤى�و���!�7ا�F����وا�F��mHا�Z�clي�*(���0?��ا�0�r��

�"Z��1���%��	�7�!�7ن���ob1��"�³!��?1�T��&��S?pا�8Tض�ا.ي�\;�د�Z.ه�ا<���Fوا«¡�أ�q1iا?���اWl���i#�8%?��ا

"��'!�q1V���?�â�'·�w���CJ���?8?¥F	�Cأ#���!�7ذ�ªb1iÈ��t��Â8`�ا!§���Ãf��?����"�و�VWÁ"�و�S!�7���b�ل�ا

���b��ج�<�ا����?������)����xو��!��F�8	م��?���ا$HK?��وا���S?p&�7��Dاa��"Z���;·ن�R&ا�Hم�و��د����CÅ�)*�"�§8?H�7!

�?8?¥F�  .�.ر���!�7&�0?��ا�â�'p�ت�ا

  

�6��2:  

��\��D'!�r%���8?������%+�ا<¤���!�7?�����و!;p'�ر�ا?�������Zأن�ااb1/�وا��!�����!��VH�[?H���FFP8��أن�&��

p;8%'�ر،��?F�>ا�������اa��ª;P�(إ�¡»  أZ"�ا<'��CJا

��!�7إر��1�ت�و!��م���Mم�ا<�ر>��وا�b������.?8%��ج�Zî�8�م�وا��"�ا<;���8?��أ���q1iورة�8�0?��<���0��?�����

�?�1��ا<�ى�ا��KRVواaاف�ا<;��ة���Z��[?�b��C�7ا�!.  

  :��6W�@.Nا�ا

��h�V!�Ð<�� )2002 (��'5%ا��ض�وآ��ون،�)  1�ê��>ي،�درا�ا�	K$��ا?���ا;��د��،��- ا���ض�–،�Qر4�د�اÑéhF¡�وا

��  .ا�G���1و

2  (�،)a��C?��8<2005( >�?��ا (:âز��%5'��وا�+�P"�ا���،"?%����–ا���Zة��-،�ا�����وا�  .!�V،�ا�G���1و

3  (�،)a5'�) 1981( �80ي��=اد��%�1����وا��?x����–	KRوت��-،�ا�F¥?"�وQدارة�ا�o��kl،�دار�ا��9�³ا�  .ا�G���1و

4  (�،¡¾%;�-ا���Zة��-،�إدارة�ا<�ارد�ا@'���،�دار�,��+�%�1����وا5'��وا��زa� )1997 (:â(�ا�  .،�ا�G���1و

5  (�،KR8;�-	KRوت��–،�دار�ا5'��،�ا<h�Z?"�ا<�F?��*(���!��ا�hد) a� )2001(�ا�  .،�ا�G���1و

6  (�،O(�Zزر��Z�� )1991 (��  .،��F¥?"�و·;?�KR!=>;��ا$K	?��وا��%?"،�د��ان�ا<���1�ت�اcl�!�?��اcl¤ا����s،�ا�G���1و

7  (�،¡ÑÙ�!�KRF!��8b! )1995 (�+�P"�ا���،�o��klدارة�ا<�ر>?��اQ�،–ة���Z���-ا�  .،�ا�G���1و

8  (?h4� �ر��ان، ��FP<Qر��،�) 2000( ] ،/��klا� )Ä!�clا� +�P>ا� ،)µ�8��Q� ÂhF�ا "%�� ���إ C��!� ،�? �̀%;�ا �ا�%�م ،

��  .ا�G���1و
9 ) Ministère de l’éducation nationale, ( 1995 ), liaison information et orientation scolaire, direction de 
l’éducation de l’évolution de l’orientation et de communication, N°= 33. 
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ABSTRACT 

This study aims to identify the educational leadership patterns prevailing in mascara middle 

schools, as well as knowledge of the extent of the contribution of the democratic leadership style for 

middle school headmaster in improving the performance of the teacher in particular, through the 

distribution of 190 questionnaires to a sample of teachers distributed in 22 middle schools. 

On of the most important results reached is the availability of the three leading patterns in 

diffrent middle schools, the democratic style with a high degree, the set free with a medium degree, 

and the authoritarian at a lesser extent, in addition to having a strong positive impact for the 

democratic leadership pattern at the level of teachers’ performance. 

 

Keywords: Educational Leadership, Performance, Middle Schools.  

 

���<�  :  

�ا<�ارد�ا<�د��� ����4?��ا>��Mامa��Ûs��F�ا��hي�*(�ا�8%?��ا��%?8?���¢¡�·����8*(�·�¥?"�ا �ا<�ر>?��ا��8د ·���Qدارة

ا<�KRTات�ا<�bدة��ر����!?Z�7��CJوو>��Csو!�ارد�#'����!�7أ>��.ة�و�8�ل�إدار�Rن�و�V���H+���4?��ا>��Mام�Z.ه�KR�Gة����د

����ا<�KRTات�ا<�bدة�aف�������ا�KR?;pوG��Z!��ا.ي����Cا<'D%��ا��s;?��ا«¡���ا�����¿(�اaدارة��Qرة��H��x��i�7!���¤�.  

��>��ت�و!:�و&¥�ا��.ه�������ت��F&ä����S&�f&�8��وا�0ا�!�7أ&8�ط�Qدارة�وأ>%�ب�!8��C«!�7ا;%�ك�Qداري�<���ي�ا<   

��ا���ف�أ&�ا����و!;����¯���\;��?:�أن��%��Â8ا�w8Fا�?�دي�ا<�1:�!�7aه�ا<�ارس��.Z�)*ي��S���>�[H�>أو�ا�À0�hذä��tن�ا

��ا���ف��%;Q�"�§hدار���!�����7وا���ف���ق����*(�إدارة�4=ون�!=>;���وZ.ا���د�إ������w8&�CD%���;<=>ا�t%�����!�C1H

��أداء�ا��?�رZ"�و��a���1%<��«=���Hد����?���ا�Q��?%8دار���!�����7أ��ى،�وا<��å0أن�#�h�Q�m�H�ت�ا��"�إ ر��Ö"�و�KLا¯�"�و&¥̄�

��!��M�ت�ا�8%?��ا$K	����!���7اء�a��t�(���ÂP�Fذ���xء�و�������4رZ"�#��م��>���ار�و��م�ا�,��1*(�ا�G>��.ة�!8���=دي�إ

8�� �ا.ي �ا�?�دي w8F�>?�دة�ا �a�� ���;·� �%���� ���x��� �إدار�� �H?�دات �S&� �F&ä�� t�ذ ÂP�� �aو�� �ا<��>��ت �!���ي m�#� ��ر>

��<��8%��%?@F  .ا<F�خ�ا<F��+<	Rن�Qدارة�وا��!%Rن���ZG�[?�bاف�ا

?�!���7ل�!�����م�*(�Z.ا��Q�ر�و ��?��ا�D4Q���7ح�P8�:  

 K_`G��Z� O��8ا����ا �s���\���KLا CZ�� �?���)�� �ا��KLه �8`Kurt Lewin (��"?%���ا �!=>;�ت )*� �G>��.ة �أداء �a�� ��KR«Èه ���ل 7!

  ا<��>�w	���P;�!���f؟�

  :أ*��76ا"�را��-

ن�!�����!���ي�ا<��>��ت�	H�w8F?�د¯�"�\���"�º��Vرا�أ`_�Kإن�أ8Z?��ا�را>��·;���8!�7أ8Z?��ا<���ع�*(���0ذا��،�0?/�أ

"�!�8�Zا� �!�ى 7�� �Hن��دR;b�� t�وذ د̧اء �	� ��§Hو��� �Qدار�� �أ&8���" ��0ل �&¥��G>��.ة �و��� �a�� �ا���ف ���ل 7!� "�§h?Å�	

�"��8&� C���·� �a�� �\;���ه �8F�	� �,KRه 7!� �?����K_`أ� ���Dن w8&� �أي ����!� ���و�f�iإ �Q	�اع �a�� "Z.?!��� �و!;���ة "Zدود�!

��ا�7��Ð'P!�ا��7ا��ة�ا�?�دي�	�D��/?bن�أ`_S&�K���،�`8��أن�ا��Hف��a�����;\ت��ي�ا<��>����>��?�Hا���ا<8�ر>�ت�اa
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�Â�;b�� �وأ�KRا ،���;�,�KRا �G&8�ط C���·و� ���?cÉ·و� ���h�ا �و·�¤�¤�G&8�ط ��%?�h�� )*� t�وأ»��ذ �ا�?�د�� +?�<G� )*� Ð�9وا

 .G>��.ة�وأ�.Z��R�#ن����1�ر�*(��8%?��ا�?�دة���Ó"ا<�����7وأkæ�ب�ا��ار�!�7أ�.�&¥�ة��1��7?���ا����H	Rن�ا<�����7و

 :أ*�اف�ا"�را��-

�ا���ف ���ل 7!� �!?�ا&?�، �ا�را>� �?�D4إ� �a�� �	��Q� ���إ �أ>�>?� �hV	� �ا�را>� �Z.ه ���ل 7!� �Ä;(�� �a����?1�� ����!

R«È�و���?����K_`أ� w8F�ا �أي ����!� .ا �و̀ �ا<��>��ت، )*� �s�;�ا �و�ا<F�خ �Z.ا�ا��H�ت � �!'�ر̀ �!�ى ���إ �إ���� �G>��ذ، �أداء �a�� Kه

�w8F�ا �	Rن �ا<���دة �H���وا ،�?8?%���ا �ا<=>;�ت )*� �ا;��sة �ا�?�د�� �G&8�ط �و!���� �ا<=>;�، Cدا�� �ا��ارات �ا�M�ذ )*�KR�G

�ا�?�دي w8F�	� �ا�KR?;pا$K	�ي �a�� �ا<'��Rن ��¤و�� t.`� í>��.ة،� Oh?Å��ا �وGداء �Gداء��ا�?�دي �در�� 7!� :���� �8!� ا�h�ل

�H�وآ��/b1�"،�وأ�KRا�إ»�اء�!S�ل�اb1/�ا�%¾¡�!���7ل�&���Ûsا K̄Lو��"Zف�!;��ا����	ن�R8%�>ى�ا��Oh?Å� .ا

�Lري�: أو�j�"و�داء��4ر�ا��d����"ن�ا">�7دة�ا^���@�!�" .  

���إ	�اZ?"�اO�h\��ف�ا�`��ر�&È	��s����ا��H�C1H�C8و!��و0�§���#���ذ�CJ�،tر��C!�1ع�);��?: ا�0��:�أن�&��رن�#;��

�!�ن� ،��Ö!� CD'#���U� :!� Ciا���� ،�s�!وز� �?hÅ�!� )*��Rhb��وا �ا8kl�س �روح �إذJ�ء )*��R8�!� �ا�ؤ��، .?hF�و� w�Wlا� �و�: )*��Z�!

¡Ñã�7أي�!�"Zأ�����C8��،�0?/���ى�أن����]�ا��;#���º%��+%T�1���S�ه�ا<'�Pت،�\;��?:�اb��t.�O(�;(Q�+&�cl�	�"��Ó�،ء

��Z�!�t��!�8��J�ن�ذ�!�C8�  . 1ا8cl?:�و���1bن�ا

�KL��\ي�.���CJأ&�اع�ا��دة�	8����º"�ا����sا$K	�ي�واaم����h>ا�ا.Z�[1�F�-�F�7-0;+�رأ����Uدة���%  .أ�o!�C9�ل�

1. �5d :ا">�7دة�ا"����t��d]�ا">ن�ا�HZدي�وا"!?

S>ا� )*� �ا�?�دة �وÅ��hs��إن )*� Ð%�M�� ��Ãأ�KR,� ���Gى، �ا<S�fت )*� �ا�?�دة �a�� �و&¥���¯�� �أ&8���� )*� Ð%�M�� f� �ا$K	�ي �ل

�!����hV	دة��?� .و�V��Vs��وا<��رات�ا�زم���ا��Z��*(�ا���7���s��t%ا<���دة�*(�ا

.1.1��d����"م�ا">�7دة�ا�sn�: 

%�8��¡»��أ�Ã���8S!ع�اhV�ت�اaدة���?���و!��و&?�·��ف�اs�!ز��a��KR«È���!�7!8�ر>��اFP8��¡» . �P2��ا����sوا

	K$�ا �ا�?�دة �·����h�� أ!� 7P8?�� �� :� �s���ا �ا��KR«È	Rن ��1�دل �?�� "��� ��)ا<��>��!����(>%�ك ���8clة(وا.��<G(��"��� /?b	

��ا5'�ط���ZG�[?�bاف�ا$K	����ا<���ة?���3 .  

�`8��\��ف�أ��h�V!��?<��80ا	��`�)*����	K$�?�دة�ا » �¡¾?¥F���ا�7���U�)*�KR«Èا	�ÃÈ��� » إدارة�ا;%�ك�اaا<�����-��رة���KR«È�

��أداء�!�b���8o]�أ�Zا���!G-����M>��.ة�*(�   .4!���7ل���V�ل��;��ا�	8b�س�وا$�ام�إ

2.1. ��d����"�6ط�ا">�7دة�اfأ    : 

�7!�CJح�K$H7"ا�ك�و�!��	 "Robert Blake et Jane Mouton���F<��!�H�/?0�،¡¾?¥F�	�8V?"�!���1964&�8ذج����ل�%������ا

� �Qدار�� �P1'�ا �	�8Fذج �The Managerial Grid Model\��ف ��;·� 7!� �!��Dن �و���Z!�?�س ?Rن��9،���ا 7���1�ا 7!� CD� در��ت

?Rن�إدار�Rن� �̀%;` :  

 ا�ùl...�و&Rن�*(�ا<h`�7!��8¥F�ءات،���،�Rhb�h��C،�إ�$Kاف،�·'�ور \'!�CJ�C8����ÀMا<��: #����Z�8�م�	�¸��اد� �

� �C8� .\'�C8أدوار�ا�C8،�ا��C0�،"?¥Fا<'�Pت�و1�x?���اkl�ل�ا�F�Ûs: )ا<��م(#���ZQ�8�م�	�

��P1'��درا>���8;��أ&8�ط�أ>�>?��81��Z�789.ه�اaن�أ`�وا��Ro0�1  :�8&5��H?�د��،��7P!�¥"�ا

- ����0>�اء: KR�hLaisser-allerة�&�w8ا�?�دة�اa��C8� .اZ�8�م���?�C	�¸��اد�وا

- ����	Gدة��?���0;�ب�ا��C8أو�Q&��ج:   �w8&Paternalisteاaاد����¸�	�KR1`م��8�Zا. 

��0;�ب���Gاد�دون�!�ا��ة�!'����w8&Autocrate   :"Zا�?�دة�G���Hا�?��أو��>�1pاد��� -a��C8� . ZQ�8�م�	�

                                                             
1
  .  12،دار اليقين للنشر و التوزيع، المنصورة، مصر، ص"كيف تصبح قائدا فعالا"سحر القيادة ، )2008(إبراهيم الفقي   
  .227، ص، كنوز الحكمة، الجزائرلموارد البشرية طبقا للسياقين الفرنسي والجزائريقاموس ا، )2015(يلالي الجبيريتي جان ماري، ثابتي الحبيب، بن عبو  2
  .97ص ، الطبعة الأولى، عمان، الأردن،، دار الفكر للطباعةالإدارة التربوية المعاصرة ،(2001) عريفج سامي سلطي 2
  .10ص بيروت، عربي،الرؤية معاصرة، دار التراث  التنظيمي السلوك إدارة ،)2000( أحمد سيدي مصطفى 4

5 Nicolas Eline (2014), Gestion des Ressources Humaines, Dunod éditions, paris, France, p17. 
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- �w8&��?�<��hد:   Conciliateurا�?�دة�ا�	��!�8�Zج�!:�ا��&��	��s�� .�p;�وى�اZ�8�م�ا

- � �أو��&�!��?� �ا����8ا�?� �ا�?�دة w8&Démocrate   :�Û!��� �&̧ � Co!G��Z� �G>%�ب �وZ�KL��â.ا ،��!� C8��وا �	�¸��اد �Z�8�م

�Ûs��F  .  أ�Zاف�ا<F¥��8	�0�?���ت�ا�hد���b?]�أ��C9ا

Z�7����&�8ذج�`�ت�aد���ول����8�bF<��F&أ�KR,�،م���CD'#دة��?�%!���7ل�G	b�ث�ا«¡���FKurt Lewin�ك���ة��h?5V�ت�

��h�G�ل�*(a���Zأ��ا���?hÅ�!��a��KR«È���أ>�س��������*(�!8�ر>���8%?��اaي���	K$%����sا��Fh?5V�)ذة��<G(��)a���8` :  

�ا"��6>ا�74 - �:  ا">�7دة �أ�9�ء����م �	Rن t<�8��وا �وا���ون ��K$0ام �!�1أ �aو�� ���klو�ا�=��D��ا �!�1أ �a�� w8F�ا Z.ا

�"¥F!����8clا�C8ن���Dو��������1�دل�ا<'�رة�	?�"�³	��������%�s?��،���'���أ�9�ء�ا8cl����	�Fع�!��7>���ار�واa،�و����8clا

̧>��.ة����F,?�ب�ا< ���،�s����,?�ب�ا�0�)*�Ý»0��8�;!و�"�§h?Åأداء�وو��aن���hH����f����. 

�ÂhFو��U�C1راء�و��Dن�VWÁ?��ا<�����	���o̧!�7وا���F�&È8وا ��ا'��ر�	�a��"s�H����8clن�أ��اد�اR	ش���F`8����Dن�ا

�ا�hوق �\��ف ��أ& �8`� ��رأ� ��	�اء ���د CD� �i��� O��âو� �اFّ1�ء، ��F�ا C1���و� �وا��ة ��ا�:�	��R8��� w8F�ا �Z.ا �	Rن��*( ا�hد��

��%0��a��"Z���;â?��و�ا.  G.1>��.ة��و�K$b!�"�و�"��Ó	�P'8¯�"�ا

ا�74 -@��;%�����Dن�*(����ا<��������ا.ي����م�	��:�>?�>��: ا">�7دة��و�����?�%;p�`����ر���وا�	��w8F��Z��R8.ا�ا

 ��،�`8��أ&���f�ÈcX>��8�ل�و>��Csا§�����ا�C8،�و��Dن�>%����!;�1pة�!:�G>��.ة�����ZKR'p;\�f"��*(�و�:�ا
ّ
�o!�)µ�1<G�ª?H

��,�KRذt،�و��VWÁ��R8?��ا<����*(�Z.ا�����اVWl"�!�7!��1�¯�"�إ�وا���ب�J�K$Hاح���G�m�#�Ð?H>��.ة���7ا��ر�Ââأو�ا�cXء�إ

� ��%;�ا �وا>��Mام �?VWÉ�ا �و��xة ،��<��8%� �Qدار�� �G!�ر :?8�� )*� "Pb��ا +b	� �و�0+�ا�Fع �G>��.ة )*� "Pb��وا ،����§%

ÐHر�*(��8?:�ا<�ا��¥ 2.ا

- �7i7T�": ا">�7دة�ا��ر�`8�!Gى��S!�"?¥F��)*��s�����CDد�و�C�����fا<����	���1�ره�ا���%�!����klن�ا�D��w8F*(�Z.ا�ا

7!� ����� ��أ& /?0� �G>��.ة )*� �Å��Zة +�;p�ا �و��Dن ،��رأ� �أو�إ	�اء �?����ا �b��f�ول ��FZ�ك��أ& ���Dن �أن �دون +?T��� 7!� G>��.ة

��a�����>و�¥�����م�>?��ة�ا�،+�%��ا<�ح�وا?%��+%T\ي�.�،�`8��أ&���¥�����م�ا����cl*(�ا�C8،�و�¥���ا��C8ا�hدي�ا	�?Tإ��اء�

��ا�M�ذ�ا��ارات�و aرة�����Ð�9و��م�ا�	��R8������>ا��?VWÁو��?b�;�	��R8��راء�Uن��D�ة،�و.��<Gة�و��م�.��<G��?�����%H

�?%����Hاد�ا<=>;��أي�����È	���x���fت�و���5'����0أد)��!�7اa����������V���إذ��،"�VM��¡» .Z�3�8�م�	�<'�Pت�ا

  �Ci��"7�� "!��%!��·�)*��Z�8��\�¡»?��#;@+�ا��F�P?!?��ا8cl��?��ا����K_`G��Z�O��8ا�����&h!��S?p�دZ��أن�ا����sا�:�إ

�?��ا�klار،�ا���oوا<;=وa��¤P�����?P?!�F��F8%¥�8،�وRxن�`.�tأن�Z.ه�ا�� �7���U4و*(�إدار�

�����7�ا����_�. 3.1j~â"�6ت�اT"ا:  

�¡»��ا<����	���1�ره�ا����sا$K	�ي�أن��������?��hi�ت�و>8�ت�����ة����%]�	88�ر>��ا��C8وذ�Ð%�M!�)*�tا<S�fت�اa��)15�

�� C8�\� �S&� �ا;8�ت �Z.ه �و!7 ،�;<=8%� �إداري C��`� �� :�C8b�و� �<8�ر>� C?ZÈ��وا ��>���اد �وو��د C8��ا )*� �1,��وا 8�Q�ن

�G!�ر� )*� /1�وا ���;#� �ا��Vف �و0;7 �	�Vر�ر0+ ��F�ا C1��و� C8��ا )*� � �ا<'�ر̀ �أ>%�ب �a�� �ا��8�ده ���إ �إ���� ،�?ا<;=و

(È�.ا�ا�KLVوا ̧>��ذ،�و̀ ��ز��دة��!�)*�O5���clا<'�Pت�ا<��%���	�<��>���واK$0ام���0ق��7���Uو�$�ام����ا<��%���	�aرة����،�ا

�`h�ءة� �!;��ى �ا��KR?Tور�: �إ�0اث )*� �ا@'�ي �ا<�رد �!;���ة �a�� �ا��رة .ا �و̀ �ا<��>�� �أ�9�ء �	Rن ���� �و�$�ام �ا���ون روح

���U�C8bراء�ا�����FاF1�ء��إ ���C0ا<'�Pت�ا<��>��،�إ����aرة����ة�!:���R8ه�	��hVا��ل�وG!�&��و��Gق�اcl?�ة،�وأ�KRا�ا

� ����ل /?0� �و������ا.ات �ا.ا�?� �وا<���� ÂhF�ا w1و�� )µ��	� �H?��8" أ��ش: "و��R8ه �وK$b��fم ���Hرا� )*� [o�� �ا.ي ÀWÉ�ا أن

                                                             
  .102الإسكندرية، مصر، ص ،، مكتبة المعارف الحديثة، الطبعة الأولىالإدارة المدرسية في الألفية الثالثة، )2001(أحمد إبراهيم احمد  1
   .100، صنفس المرجع السابق، )2001( احمد إبراهيم احمد 2
سلسلة إصدارات مخبر البحث حول إدارة الجماعات المحلية والتنمية المحلية، ديوان  ،تجديد مناهج وأدوات تحليل العمل وتوصيف الوظائف، )2012( بندي عبد االله عبد السلام ثابتي الحبيب، 3

 .92وهران، الجزائر، ص، المطبوعات الجامعية
4
  .93، نفس المرجع السابق، ص)2012( بندي عبد االله عبد السلام الحبيب، ثابتي  
   .123، ص، المعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية،الجزائرالتسيير التربوي والإداري، )2006( -مفتش التربية والتعليم الأساسي بقسنطينة –دوبالي رابح  5
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���H��0ل�aو��،��7��Ó"�أ�9��أن�اK$0ا" ��وم"ا���h���?VWÉاK$0ام�اF�س��.��!�7أZ"�>8�ت�ا����sاF���Îö�¸��اد�ام�ا.ات�

+�iن��J��8�!�C8ي��È	م��?���اa��"�¯را�H�)*وا�0ة���¥kX��  . 1��??"�ذا·�!�O��D'\�f�:hن�و

  : �7ر�ا">�دة�ا"����d^ن��T����[tت�ا"�!���7ا�������7�6S�Íإ4.1.2

�ا "�� :H���� �أ��اد �·�?Rن ������?�ر�إ �?%8�� �!�7¯��ف ����?�ر�>%;%� �?%8�� �و���%+ ،��Ãو���?<� ¡»�ا �ا<=>;�ت )*� SF�ح

�������bا�Å��Ðsا'�,�ة�0?/����م�!�������2ا��Wlات�ا<F¥��8ا«¡���%�C!���7ص�·�?Rن�!�����KR,�7أ`h�ء�،���"�*(�ا��Wlة�Gو

� Ðs�Å��ا �Z.ه ���م� �ا�ز!� �ا'�وط �و�7 �ا'�,�ة +i�F>ا� 7�� �	����ن �?	K$�أ!��ا �ا�%1�ت، �f>��1�ل �ا<�bدة �ا<�ا�?� و�7

�!������KR�?�ر ���b�� "�?�� �?&�o�ا �*(� ا��Wlة �ا�hد �Z�90� ¡»�ا �ا�ورات �و��د �Qدار�� �اKLWlة �>�Fات �و��د ¡¾%��ا CZ=>ا� ��8Zأ

� �ا<�bد ªH��ا )*� ��<��!����>� ÎÁK$�ا )*� �ا�ا,R1ن ��%1�ت �ا>��م "��� t�ذ ��#� �ا<�ر>?�، �!Q�7دارة �`È�%� �ا�%1�ت �Z.ه [?H��و

�ا'�وط� "�º%�� [1�F�� 7�.�ا �WÁG�ص �	È>8�ء �`'���ت "?¥F�� ¡¢�� �ا�ا#�� �ا��Wlة �أ!� ،��h?5V�و� ��º�� �ا�اردة �ا<�%�!�ت �!�<

،���	K$�F���iا�?�دة�Qدار���ا�� #���ذ��t�"��ا<�%�F،�وذ�t<��	%§�"�*(�ا��ªHا<�bد،�»"�!��	%��ا<�RkÁن����Fcl�[����7!�ر̀

�وأ�KRا� ،�?	K$�!����ا C1H� 7!� O£��Ãر��1���	ار����ا �ا�M�ذ "«� ،7�¤s�h�ا �أ>8�ء 7�� �و��Qن "�§%	��!� "�� 7�.�ا �	È>8�ء �`'���ت "?¥F�

"�³!�CJ���º��C8�?<�¡» .إ��م�ا<��1Rن�	���ار�ا�³��O£و�����bا>"�ا<=>;��ا

 :�داء� .2

�اT�!��9و  "?Z�h>داء�!�7اG���\ �Cص�دا����C8��.?hF�����Co8ا;%�ك�;(Q��O(ا.ي����م�	��ا�hد�&�Dا<���ة،�وZ.ا�

�و!;����ت� �أ#��د �وíداء �وا�?�س، �¥0�8%� �%	�H� �و��Dن �!�Rن ÐH�!� )*� �ا�hد ���� O·È�� ¡»�ا ��>�S�	�ت :?8�� C8'\��Z�8،و¥F>ا

���!S�ل�اZ�8�م���ص�	���#�CJ،ة����.  

  :�sn�م��داء�. 1.2

���Ð?iو��?��  ���8!��C8��;\��Zو�،�;h&�C8��G�ÎX�V!�.�Èداء�»�»��!��)�7P8��،Oأن���Dن�&S�0���S?p&�،ا��C8أو�ا

�،�إذ�\'�C8��G�"??داء�ا�F��Ûsا<��KLة��ى�ا�hد5;��1�ÀWÉ!��*(�	%�غ�و�S�وز�أ�Zاف��0دت��	�Co8��3.  

��SF¤ه �!� CJ� �Fp<درا� �!���ع )*� �Gداء �!��hم Co8���7P8>ا� 78�،� %�?�س� C	�H� CD'#� h�ءات �و̀ �!��رات �!��م، 7!� G>��ذ

�.ا�ا�Tض،`8���H�7P8?�س�أداء�G>��ذ��H�[����7?�س�&���Ûsأو�>%�ك�ا<��%"����·�¡»H?�س�أداء�G>��ذ�و�]�ا>�8�رة�ا<�0¥�ت�ا

?�V0���#?%��ا��ر�Ââا�h�ل،�وإن�Gداء��D��OJن����S��f+�أن���Dن�ذو�`h�ءة���.  

  :ا"!�ا���ا��t��6&8]��داء�. 1.2

�)*� �Zور�	� "�;·� ¡»�وا �وا<�bدات C!ا���ا m�#� �ا��KR«Èوا>��Mام ���ل 7!� O(�;(Q� �Gداء 7!� ��>�h�دة �8¥F>ا� :?��;·

³?	��8?��C��h����?��8�وا���?;h&ت��>?��7أ>�� �Gداء،���;%�ك�;(Q��w?b!�)*�O(ا�1��C8�رة ��Z.اa��KR«È���،	�Ý©�8آ����äن�ا

�7P8و���?��"Pb���¡»��ا!�Cا�ا�%?��واWl�ر�?��ا�	�Ý¾;\��!?�،�أو���و���8��?;hFأداء�ا�hد�*(�ا<�b!��8¥Fد�#��د�!�7ا��ا!�Cا

�?��  :4أن�·'�C8ا��ا!�Cا<�G�)*��8Pbداء�ا��ا!�Cا

��`�m�1اhV):  ا" �7Tn( ا"!�ا���ا"�ا�����7�2  - أ;h&د��h?��و����%]�	� �̀klوا��?;klا� �ت�واVWl��Àsا�hد��،�ا��رات

 .اùl.......وأ�9��اKLWlة�ا�8%?��و��S�Z�ت،�و�F�H�ع�وا�وا�: 5وا<���?�

��#��mاVWl��Àsا<��%���	�<��7S�6�N}: (��w?b( ا"!�ا���اZ~�ر��7N  - بa��C8�'·و"C8�وا<F¥��8ا«¡�\����C8���w?b! "ا

���8Zد،�أ�hو�1?���ا<��م�ووا�1�ت�ا��h?Å،�ا��H�ت����8��?��و�8���ت�ا�C8،�أ&��G��8¥ر�وا<D��òت،�و��د��F¥?"�ا��C8: ا

�KR�Gا�.Z�KL��\�،�s�;!�bر�ا8�Z�F!��و��Z!����ص�%$HK?��وأ&���8¥�V�fت�وا¥�وف�ا<�د���C8�%،�ا�4Q�w8Fا*(�أو�ا�?�دي�ا

                                                             
  .60،ص ، الطبعة الأولى، دار الفكر، لبنانتحديات القيادة والإدارة الفعالة، )2005( العظيم حسن ترجمة سلامة عبد، تيصفا جيبر ميدين، ستير شافير 1
  .52، دار الثقافة للنشر، عمان، الأردن، صالإدارة التعليمية والإشراف التربوي، )2001(جودت عزت عطوي  2

3
   .30، صنفس المرجع السابق، )2015( وآخرون بيريتي جان ماري  

 4  R®^� �y}RaVرن)1995(ا^d\ �yg رYzx\ �ZSzxuVدي وا^SdVك اYy�Vض،ص، ا^}UVا،f\^aVا~دارة ا R§a\،13.   
5
 J. LEPLAT, X. CUNY (1977), Introduction à la psychologie du travail, PUF, Paris, France, p 67. 
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p<درا�)*�C?%b�و��'H�F!�،/b	�Cb!ن��D?<�)*��i�Vاد����Gأداء���aا��KR«È��C!ا����ا��1�ر�أن�Z.ا�ا��!��Z�Cأ`_�Kاa�،�?&ا<?�ا��F

��`�KRo!�7ا�را�����.ا�ا�VWlص� .	�¦��ا��C8اcl¤ا����sوا«¡��h����*(�رأ�F��إ

اد� .3kأداء���JcS��W�T"ا">�7دي�ا�Í6 "ا�pأ: 

h��أداء�اaا��KR«È�ت��8%?�h�ءة�أداء���Gاد�!���7ل�·���KLا�?�دة�!�7أ`_�Kا �د،���;%�ك�ا�?�دي��=»��	�ر���`KR1ة�*(����?��و̀

C8���ر��Z"�وا�S�Z���b&�"�¯اaه��KR«È�،ة��KR1`ر����	��«=�����!�ؤو>?a����È>%�ب�ا�?�دة�أو�ا;%�ك�ا.ي����1��ا����sأ»F�ء�إ�4ا�

��و·���º����"�Ã�وإذ��"��1H�)*و��s��`���"��1Hدر�����aداء�ا<�%�ب�Gت�����;!�[?�b������C8وا«¡��=دي�إ�	��i�Wlا����8?%�.  

���FS+�ا�hد���h�?�دة�ا;%?��8وا���،C8���أداء���Gاد�*(�اa��KR«È�و��Hأ`�ت�ا�����!�7ا�را>�ت�أ��VF���?8Zا�?�دة�*(�ا

��إ!a���s����أداء�i:(،�إذ�\��C8ا�������إS�و��È�Wl�7!�ا��7ا!�KRoP��اaه�����;·�¡»�>��Csا�	���!��%!���اد�أ��اد�ا8cl����ا

�ا<�ؤو>�ن� ����م t�ذ C	��!� �و*( ،"�kl�V!� 7�� �و��ا�: "�%J�'8	� "��Óو� �!D��òت "�� ����م �8`� �أ�Zا��"، [?�b�و� �����0� إ14�ع

ä��tن�ا�?�دة�·���أ��0أو���ا��KR«Èا<�1�دل�	Rن�ا.xو�،�s��`����و>%���?��4��s��%�"Zور�	���8clد�وا�h.  

��>��Mام� �ا<�ارد �Z.ه �ا>��Mام �a�� �H�درة ����� �H?�دة �	���د �و»?�� �ار�1��� �أدا®�� �و�R;bن ���'@�ا �ا<�ارد �إدارة w1���

�1��!�7أ>�?+�H?�د���\;��?:�أن���bث��KR«Èا�*(�أ>%�ب�أداء�ا�hد،�0?/�أن�ا����s\;��?:�ا��%?cd�7!�C"�ا�Shة�p���8	�Co!G

%;�ا ��>��Mام�	Rن [�b��� �و��.ا ،�8¥F>ا� ���ف 7!� �ا<;§��ف �Gداء �!;��ى �وRxن )a�h�ا �أدا®�" �!;��ى �	Rن �أي ��íاد� )a�h�ا �ك

RoP��أ`�C8و��،�و��Hد�ªاa�������F>م�ا��>�	��s����Z.ا��>��Mام�أ�9��H�)*?�م�اaS����8`�،�8¥F>ا�)*����'@�Kا�h�ل�%�8ارد�ا

F �w8ا����8ا��b��O]�إ&���?��أ`KR,�7!�KLه،��Z�CÅ�Oh.ا�ا��G���'\�w8Fاد�	8ZÈ?§�"�ودورZ"�*(�ا<F¥�8،!�7ا�را>�ت�	Èن�ا

��!;��ى�أدا®�"a��)����xو�"�¯���F�!��aس���D�(ا��   .G1!��ا.ي���Dن�

�ا'�ا 7!� �����ا �أ`�ت ��%�� ���Gاد، �أداء �?8F�� )*� �8�!� ��%0� ��\� �ا�?�دة w8&� �أن �ا��ل 7P8���Z�&�`ذ� ¡»�ا �وا�را>�ت �Z

"Zدة�·���أ�?����،��1��!�7أ>�?+�H?�د���!F�>��1\;��?:�أن���bث��KR«Èا�!Å�kX��*(�أداء���Gاد�ا��!%Rن�!�p���8	��s���>�	���أن�ا

 ��Gداء�Gدات��b!�:?8������Gداء�;(Q��w?b!�)*�O(ا��C8وا«¡�����w1و����8�ZKR«È��إaور�ا<=»�ة���b>ى ا.  

��7f�p :�7fا"�را���ا��7ا.  

�7Ëت�ا"�را��� .1k:  

� ��?;�s�  :ا��h?��ا

���R;bن�أداء�G>��.ة��ى�ا����sا$K	�ي�*(�ا<=>;��ا��%?8?���=دي�إ��s�;  .إن�ا�w8Fا����8ا��Oا

� ��?��h  :ا��h?�ت�ا

��H����إV0���?s	Rن�آراء�G>��.ة�	�VMص�&�ع�اfوق�ذات�د�������-!���(�) ذأ>��Â5clا�+;b	إ�-ذ(.( 

�Â5clا�+;b	��?��,1?�ا��إV0���?s	Rن�آراء�G>��.ة�	�VMص�أداء�ا<��م�اfوق�ذات�د�������إ�-ذ(.( 

�Â5clا�+;b	ارات�����*(�ا�M�ذ�ا ��إV0���?s	Rن�آراء�G>��.ة�	�VMص�ا<'�ر̀fوق�ذات�د�������إ�-ذ(.( 

���76jو� ��7YÙا"�را��� .2: 

  :� �ØÙا";¥8. 1.2

��a�� +VFو�� �درا>§�� �ا<�اد �ا¥��Zة 7�� Ð'P%� +;(G� �&̧ � )¬��5�<Qو� Ohi��ا ô�F>ا��Z� �ا<���ع ��?1�� "s�>ا� ô�F>ا� إن

�=15��ا �	�ا>�§�� 7P8�� ¡»�وا �آ&?� ��º�� "Pb��و��Zا�¥�ا ��Z��;h.ه ¡»�ا �!���ا �وا��ا&Rن [s��klا� ���إ Ci��%� �FZا��ا �ا¥��Zة درا>�

C1��;>ادث�ا�b	.  

  

  

  

  

  

                                                             
   .123ة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة قسنطينة، ص، رسالتحليل وتقييم الأداء في منشأة صناعية، )2002(عبد الفتاح بوخمخم  1
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  :���6.�ا"�را��� .2.2

%;��Fا�را>?����P;�!���f�	رة�ا<���دة���M>ت�ا�.ة�ا<��>���8��7?:�أ>!�/b1S!�Ð�8:�اÈ��2016-2017��Þ%	�/?0

�(��22: أ>��ذ�\�8%�ن�	ـ��167و�أ>��ذة�380	�اH:��547: ��د�G>��.ة�������  : !��>���`8���Îà�!��Z*(�ا�clول�ا

 

  .اb1/��ز�N01  :�:8�S!�:âول�

"H�  ا<�8Sع  إ&�ث  ذ�Jر   &����  ا>"�ا<��>��  ا

01  KR'@  26  12  14  ر�  �?h	�Z©¡�-!��>���4��ان�ا

  36  30  06  ���90  ا<��Q���<��!–����8bة�!�اح�  02

  19  15  04  ر�h?�  ا<����8b–!��>����80ي��%�ل�  03

  18  14  04  ر�h?�  ز���Hf–!��>���ا<S���Z	H�¡»M�دة�  04

  19  14  05  ر�h?�  >?�ي����1ا1cl�ر�–!¤اوي��1�ر�!��>���  05

  12  08  04  ر�h?�  ا'����–!��>���ا'?��ي�اkl�ج�  06

07  ��b	�7	ور��H���<��!–ج�KL22  11  11  14�����90  ا  

08  �7��	��  ��P;�!  ���90  11  29  40–!��>��,�ل�ز��7ا

09  �KR'@  ��P;�!  ���90  12  32  44–!��>�����اب�ا

  27  18  09  ���90  ا<����8b–ا��KL!���<��!�OÊك�  10

27  17  10  14����Ââ�,  ���90–!��>���ا�ردارة�  11  

  30  22  08  ���90  ا<����8b–!��>����%�ل�#�Tادي�  12

  11  07  04  ر�h?�  ��ف�–!��>���>?�ي�!1�رك�  13

14  ��8b!�KR1`��?�'  16  13  03  ر�h?�  !��8ر �–!��>���ا

  25  17  08  ر�h?�  �ور ا<�F–!��>���زH�ي����1ا��در�  15

31  18  13  14�����90  زZ�&���–!��>���	�اZ¾¡����1ا��در�  16  

  19  13  06  ر�h?�  اkl'"��–!��>���	�!;%�����1ا��در�  17

26  20  06  14�����90  وادي�G	��ل�–!��>����Hوري����1ا��در�  18  

  22  14  08  ر�h?�  ا���8?���–!��>���ا!�VF!��8bري�  19

20  M!���<��!�"��P  Ñé�–�[?<  ���90  07  28  35¡����1ا

  22  11  11  ر�h?�  ا<��Q���<��!–�����8bة�	RF4�7ن�  21

  20  17  03  ر�h?�  ا<����8b–!��>���ا'�?��H�>¾¡��%�ل�  22

  547  380  167  ا<8Sـــــــــــــــــــــــ�ع

  .!�7إ��اد�ا1�Ro0ن: ا<�Vر�

 :7S ��ا"�را��� .3.2

��� %8��>��ت� �F�ر�ز�� �ا��?�ر#�� "�� /?0� ،�?sا�'��ا �F?��ا [���� ����?�ر��7 ������ ª810��،��<��!� CJ� 7!� أ>��.ة

�و�19?���F?��"cd�Co8ا�را>��*(�
ً
  . !��>���22!�7) ة(أ>��ذ�190!���ا

  :أداة�ا";¥8. 4.2               

��و>?%���إن��8%?���8:�ا<�%�!�ت�وا1?�&�ت�*(�ا<�ô�Fا��Ohi���"	�<��Csوأدوات�����ة،��"&�D���>�@?�ن�aد���8���

��!����8S!�7ا�1�رات�8cl:�ا<�%�!�ت�0Q��VH����أ`_�K	�D'>%��ا<�رو>�،��"�aن���ي��>�@?��b��/?0�،ه.Z��Fp<را���1<�F!

��!�%�!�ت��F%Vb����º%��!���7ل�ا�را>���>����?��a��
ً
��	F�ءا%?P'·ا��Cن�!�7أ�R8Pb>ا�m�#��a�����و�"�����8s�!ر�!�ى��1�
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b8%�ور �8cl:�ا1?�&�ت���%?o8�و�m�1،�أ�H�7�!�ا�	�ورZ"�	����"�ا�ÎÆFوQر4�د�و·����Cو0.ف�و!�ى�ار�1�ط�ا�1�رات�!:�#��9��ا

���!���%¤م،a�����?1���"��t��23#���ذ
ً
�F���iاb1/�و>����وو��ح�أ>¦%§��،�) ة(أ>��ذا���§?و�i�)*���Êر¯���Gو?��<�����!�ى��84

�،�,�?V1��m�#�ª�را¯�����Dن�وا��kà*(�ا%��Tوا�����º%و���ع��������K$<ت�ا�&�1?���8?:�أ��اد�ا�?8cl��F:�اa�����âز���"«

O£�V0Q�Û!�&KL��	�>��Mام�ا%?%b�و��Tâ�h��"«�7!را>�،�و�%  .Spss.V20ا�ز!��

��»�»��!b�ور�`8���a(��1�رة�!�ز����23#���إد��ل�ا�����ت�أ��q1i>�@?�ن��9"��a�:  

��!b�وره:  �N02ول�aن���ات��>�@?����:âز��.  

�  اcl�&+�ا��O�s  ا<b�ور  �G>��ذ �أداء 7!� 7;b�� O��8ا����ا w8F) ة(ا

�!��>)�Z (�?��,1?�ا  ا

��*(�ا�M�ذ�ا��ارات   ا<'�ر̀

  23-22-21-20- 19-18-17  16-15-14-13-12-11-10-9-8  7-6-5- 4-3-2-1  رH"�ا�1�رة

  .!�7إ��اد�ا1�Ro0ن: ا<�Vر�

 :����ب�ا��;.�t]�ا"���7�8 .5.2

�"«��Zر�b!�Cرة�دا��1��CJارات��P�ام��M�<�	�،���¦>5;+�ا��إV0�s?�ت����Co8*(�������اa���<را�ا���8&��*(���ز�&�:â��Ûsا

  :`8���a(�" أ&�ÝC–ذ`�"0;�ب�ا5;��1ا<¦�����%�tا�1�رة�R;5cXن�

• CD= �1�رة��ا5;��1ا<¦����
 ��Pارا�1�رة

 �F?� ��د أ��ادا
        ×100  . 

3 .ÑW�� "��7�8ا�ض�وS : 

1.3 .JK���7وËn"ا�2;�ر�ا�ÑW��f:  

H0  :�f��H����إV0���?s	Rن�آراء�G>��.ة�	�VMص�&�ع�اfوق�ذات�د�������ذ-!���(�) أ>��Â5clا�+;b	إ�-ذ(.( 

  ).1(%�1�رة�ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����:  ��03ول�

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

����	K$���RVbن�ا8cl����اa��C8�\ك����!

  .!�7ا��ا��ت

  %14.86  11  %85.13  63  74  إ&�ث

  %10.34  12  %89.65  104  116  ذ�Jر 

  %12.10  23  %87.89  167  190  ا<�8Sع

  .�ÛSpss	�&��Û!!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0�s: ا<�Vر�

F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��03��"Hرة�ر�1���اaـ�) 1(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q��F�85.13%ـ�	ر����ر��J.،�أ!�����Fا

89.65%� �اR;5clن �ى� �ا<�ا��� �1;(� ��Dن� ��RVbن�% 87.89، �a�� C8�\� �ا<����ا.ي �	Èن �����ن �اR�¦hن �	Èن �ا��ل �FFP8�� �!� ،

	K$�(���!��ا�%8?.ا8cl����ا���xو��iا��و�
ً
�D<�8��"Z��¤��"Z�h�  .����!�7ا��ا��ت�\;�cß(�����[%��)*�"Z�م�و�ا

  ).2(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��04ول�

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

���?b8	��;<=>ت�ا�Hي�!���ك������.  

  %31.09  23  %68.91  51  74  إ&�ث

  %13.8  16  %86.20  100  116  ذ�Jر 

  %20.53  39  %79.47  151  190  ا<�8Sع

  .Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�

F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��04��"Hرة�ر�1���اaـ) 2(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q� �F�68.91%�ª&�Dر���J.�ا �F���!أ� ،

و!���7���);��Û�5	Èن�اR�¦hن�����ن�أن�ا<����ا.ي����ي���H�ت�% 79.47أ!��);��1ا<�ا�����ى�اR;5clن����رت�	ـ��،%86.2���ر�	ـ�

���	K$������"�ا<;���ات�ا�ز!��ا«¡���C�hا�8%?��ا�  .ا<�ر>��	b8?����اWl�ر¬(���C�Sا'�J�ء��Ó��8ن�	�<=>;��وâ;��ن�إ
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3(¦����%�1�رة�ا��Pارات�وا5;+�ا<:  ��05ول�.(  

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

�و�Åو��"� �G>��.ة �0���ت "�h��� !���ك

�?VWÉ  .ا

  %32.44  24  %67.56  50  74  إ&�ث

  %31.04  36  %68.96  80  116  ذ�Jر 

  %31.58  60  %68.42  130  190  ا<�8Sع

  .Spss	�&���Û!!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0�Ûs: ا<�Vر�

F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��05��"Hرة�ر�1���اaـ�) 3(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q��F�67.56%�ª&�Dر���J.،�أ!�����Fا

،��FFP8��ا��ل�!���7���أن�اR�¦hن�����ن�أن�ا<����ا.ي����h"�%68.42،�أ!��);��1ا<�ا�����ى�اR;5clن����رت�	ـ�%68.96���ر�	ـ�

��ا��C8	0����S��?�تaل���1Hود���وإ�!�K_`أ�"�%�Sو���F!اب�K$H����  .G>��.ة�و�Åو��"�اVWÉ?�������"�إ

  ).4(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��06ول�

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

  .��H���t�x�ت��?��1!:�!���ك

  %4.06  3  %95.94  71  74  إ&�ث

  %42.25  49  %57.75  67  116  ذ�Jر 

  %27.37  52  %72.63  138  190  ا<�8Sع

 Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�

F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��06��"Hرة�ر�1���اaا<�ا������ �) 4(أن�);�1 �ا<�ا�����Q��F&�ث����ر�	ـ �أ!��%95.94أن�);�1 ،

و!���7���);��Û�5أن�اR�¦hن�����ن�أن�ا<����% 72.63أ!��);��1ا<�ا�����ى�اR;5clن����رت�	ـ�%  ��F�57.75ا.�Jر��D��ª&���ر�	ـ

��!�
ً
�xو�S�و����ا������و�K$0ام�و��S%�"�أ`_�K!;���ة�����H�ت��?G�:!��1>��.ة���FP��"�%�Sن��x��ي�.  .ا

  ).5(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��07ول�

�1�  ا��د  اÂ5cl  رةا
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

̧!�ن�و�>���ار�*(�ا<=>;� �	���'·.  

  %39.19  29  %60.81  45  74  إ&�ث

  %18.11  21  %81.89  95  116  ذ�Jر 

  %26.32  50  %73.68  140  190  ا<�8Sع

 Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�

l���7ل�ا!��F�ÎÏ�ول���c07��"Hرة�ر�1���اaـ�) 5(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q��F�60.81%�ª&�Dر���J.،�أ!�����Fا

���7���);��Û�5أن�اR�¦hن�����ن�أن�ا<����ا.ي������G!�7%73.68،�وJ��ª&);��1ا<�ا�����ى�اR;5clن����ر�	ـ�%81.89���ر�	ـ�!�،

;bة��.��<G�C�S���;<=><=>;�و�>���ار�*(�ا�	ار����<����  .�ن�	�F¦8�f�ن�و�����"�إ

  

  ).6(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��08ول�

  ا�1�رة
Â5clد  ا��  f  )�"  ا

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

�)*� C8��ا �ا<����!: �,?�ب )*� C8��ا �p;�وى

  .�90ره

  %5.41  4  %94.59  70  74  إ&�ث

  %34.49  40  %65.51  76  116  ذ�Jر 

  %23.16  44  %76.84  146  190  ا<�8Sع

  Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�
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F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��08��"Hرة�ر�1���اaـ�) 6(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q��F�94.59%�ª&�Dر���J.،�أ!�����Fا

،�!���7ل�Z.ه�KR�Gة�);��Û�5أن�اR�¦hن�����ن�أن�ا<����ا.ي�%76.84 ،�أ!��);��1ا<�ا�����ى�اR;5clن����رت�	ـ%65.51���ر�	ـ�

��!�VاH?��ا<���aن�و�R�����!�ى�ا���oا<�1�د��	Rن�اa�90ره���ل���)*�C8���!:�ا	�?,�)*�C8�  .�p;�وى�ا

  ).7(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��09ول�

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

����F�>ا� �ا�وح �ر�: )*� �!���ك "Z�;\

í>��.ة  

  %40.55  30  %59.45  44  74  إ&�ث

  %11.21  13  %88.79  103  116  ذ�Jر 

  %22.64  43  %77.36  147  190  ا<�8Sع

  Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�

�ا�clول� F��!���7ل��Hاءة�	?�&�ت�ÎÏ��09�;(أن��"Hرة�ر�1���اa�� �) 6(��1ا<�ا��� ،�أ!���Q��F�59.45%��F&�ث����ر�	ـ

.ا���7P8ا��ل�أن�اR�¦hن�����ن�	Èن�ا<����ا.ي�%77.36،�أ!��);��1ا<�ا�����ى�اR;5clن����رت�	ـ�%88.79ا.�Jر��D��ª&���ر�	ـ��،

>�	� "��Ó� ��أ& �a�� ���ل í>��.ة� ���F�>ا� �ا�وح �ر�: �ا<����*( "Z�;\��%i� �أو�ذات �?VWÁ� ª&�Jأ� �>�اء �G>��.ة �·�$Kض ¡»�ا CJ�'

"�!��8	.  

� �اR;5clن �`�KR1	Rن ���ا�] �FZ�ك �أن ���Gو �?��h�	� �i�Wlا� Ûs��F�ا ��Hاءة ���ل 7!� �F� �aS�� ) ر�Jث�–ذ�) إ&��8%J� ��أ& �a�

%8��!:�اh��R%ن�*(�ا<=>;����"Pb	����>ا�wx���¡»��������ا��!?.،�<G��J :��ª&ا����Hا�.ة،�Qدار�Rن�وGو?�ء��?�ة�J%8��أدت�إ

�G>��ذ �أداء �a��
ً
�	�Sإ���«=�� �8!� "�³?	�7!�9��وا �Hا�V�وا �و�K$0ام "Z�h��ا �روح /�Êو� ��o��)ة(اa�� ��Q�	�ت �أ,1%?� ��äن ��و�%? ،

��أن�آرا®�"����fوق�`KR1ة�	?8�³���8?����ÀM&�ع�a��� !��\�©¡�	b;+�ا�Â5cl) أ>��ذ�–!���( ا����Hا�1�رات�ا<��%�����.ا�ا<�bر��̀=

�?!��  .�1Hل�ا��h?��ا

2.3 .��7f�Ã"��7اËn"ا�2;�ر�ا�ÑW��f:  

H0  :�f�Â5clا�+;b	��?��,1?�ا��إV0���?s	Rن�آراء�G>��.ة�	�VMص�أداء�ا<��م�اfوق�ذات�د�������إ�-ذ(.( 

  

  

  

  

  ).8(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��10ول�

�1�رةا  Â5clد  ا��  ا
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

  .!���ك�!�w19Fو�K$bم�!�ا�?�ه

  %18.92  14  %81.08  60  74  إ&�ث

  %12.94  15  %87.06  101  116  ذ�Jر 

  %15.27  29  %84.73  161  190  ا<�8Sع

  Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�

�ا�clو  ���ل 7!� �F� ÎÏ��� ��10ل "Hر� �ا�1�رة �a�� �ا<�ا��� �1;(� �) 8(أن ����ر�	ـ�%81.08���ر�	ـ ª&�D�� �ا.�Jر �F�� �أ!� ،

87.06%� �	ـ ����رت �اR;5clن �ى� �ا<�ا��� �1;(� �أ!� �وا.ي�% 84.73، w19F>ا<����ا� �أن �����ن �اR�¦hن �أن �ا>��Mص 7!� �FFP8�� �!

ªH�  .�K$bم�!�ا�?�ه���º��¡¾F"�0+��&19�ط�واK$0ام�ا
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  ).9(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  11ول���

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

�ا<;��Sات� 7!� 7P8�!و� :%�!� ا<���

����	K$  .ا

  %14.87  11  %85.13  63  74  إ&�ث

  %31.04  36  %68.96  80  116  ذ�Jر 

  %24.74  47  %75.26  143  190  ا<�8Sع

  �7Spssإ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!!: ا<�Vر�

F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��11��"Hرة�ر�1���اaـ) 9(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q� �F�85.13%�ª&�Dر���J.�ا �F���!أ� ،

���ا<�%:�وا<��7P8،�و!���7���);��Û�5أن�اR�¦hن�����ن�أن�ا<�% 75.26،�أ!��);��1ا<�ا�����ى�اR;5clن����رت�	ـ�%68.96���ر�	ـ�

�o��kl1?�ا,��?��ا  .!�7ا<;��Sات�ا$K	����;\��)*�"Z�G�7��D>��.ة�و�¤و��Z"�	�<��رف�وا��اs]�ا

  ).10(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��12ول�

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

�!�%�!�ت� �a�� ���Hارا� ¡©1�� !���ك

  ·V?WÉ�ت�دH?��و 

  %27.03  20  %72.97  54  74  إ&�ث

  %31.9  37  %68.10  79  116  ذ�Jر 

  %30  57  %70  133  190  ا<�8Sع

  Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�

F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��12��"Hرة�ر�1���اaـ�) 10(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q��F�72.97% �J.ر��D��ª&،�أ!�����Fا

��Z.ه�ا�1�رة����ر�	ـaـ% 68.10);��1ا<�ا�����	ن����رت�R;5clى�ا�،�و!���7���);��Û�5أن�اR�¦hن�����ن�% 70،�أ!��);��1ا<�ا����

��أ`_�Kد��Hو!����?��*(���ج�!����ا���ا<=>;��!x��i�7�ت%�S����?Hت�د�V?WÉ·ت�و�!�%�!��a���  . أن�ا<����ا.ي���H�¡©1ارا�

  ).11(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  13 ��ول 

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

�Âا$K	����و�5'����S>��9اbك�����! .  

  %9.46  7  %90.54  67  74  إ&�ث

  %37.94  44  %62.06  72  116  ذ�Jر 

  %26.84  51  %73.16  139  190  ا<�8Sع

  Spssا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!!�7إ��اد�: ا<�Vر�

�"Hول�ر�cl���7ل�ا!��F�ÎÏ��)16 (�"Hرة�ر�1���اaـ�) 11(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q��F�90.54%ر��J.،�أ!�����Fا

� ����ر�	ـ ª&�D�62.06%� �اR;5clن �ى� �ا<�ا��� �1;(� ��Dن� ،73.16 %�� �ا<����ا.ي �أن �����ن �اR�¦hن �أن Û�5�;(� ����� ��9bو!7

�����b?]�أ�Zا�����Z�8�م�	8�����!��ا<���������وâ;��ن�إ��Âا$K	����و���'5�����G�:>��.ة�إ�S>ا.  

  ).12(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��14ول�

  f  )�"  ا��د  ا��Â5cl  ا�1�رة

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

¡ÑÙرا�����t%8*(�ا�ÐVاaث  .ا<����\'�ف���8.11  6  %91.89  68  74  إ&%  

  %14.66  17  %85.34  99  116  ذ�Jر 

  %12.11  23  %87.89  167  190  ا<�8Sع

  Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�
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F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��14��"Hرة�ر�1���اaـ�) 12(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q��F�91.89%�ª&�Dر���J.،�أ!�����Fا

،�و!���7���);��Û�5أن�اR�¦hن�����ن�أن�ا<����ا.ي�\'�ف�% 8?��،87.89��J��ª&);��1ا<�ا�����ى�اR;5clن����ر�	ـ%��85.34ر�	ـ��

���	K$�(�!;���ة�و���?��G>��ذ�*(�!��!��ا���xا<=>;��و�Cور�دا�����!��a���ا����K_`أ��%�S��¡ÑÙرا�����t%8*(�ا�ÐVاa�.  

  ).13(رات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�ا��Pا:  ��15ول�

  f  )�"  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

�¡»�ا ���	K$�ا �ا<'�Pت C0� )*� "Z�;\����>ا

t�K$�·.  

  %6.76  5  %93.24  69  74  إ&�ث

  %6.90  8  %93.10  108  116  ذ�Jر 

  %6.84  13  %93.16  177  190  ا<�8Sع

  1Spss�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!!�7إ��اد�ا: ا<�Vر�

F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��15��"Hرة�ر�1���اaـ) 13(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q��F�93.24 %�ª&�Dر���J.،�أ!�����Fا

�Z"�*(�،�و!���7���);��Û�5أن�اR�¦hن�����ن�أن�ا<����ا.ي�\;%93.16،�أ!��);��1ا<�ا�����ى�اR;5clن����رت�	ـ�%93.10���ر�	ـ

��ح�ا<'��CJا$K	����وا;Ä(�<��cl§��) ة(�C0ا<'�Pت�ا$K	����ا«¡�·�$Kض��G�C8>��ذ���!��iا��ا�و������K_`أ�KR�Gا�.Z�C�S�.  

  ).14(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��16ول�

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

1�� �ا<��� �V)نRb�(��+?�<̧ �	� G>��.ة

�ô��F>1?]�ا���)*��o��klا.  

  %33.79  25  %66.21  49  74  إ&�ث

  %33.63  39  %66.37  77  116  ذ�Jر 

  %33.69  64  %66.31  126  190  ا<�8Sع

  Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�

F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��16رة���1���اaأن�);��1ا<�ا������"Hـ) 14(ر	ر����ث��&Q��F�66.21 %�ª&�Dر���J.،�أ!�����Fا

� �	ـ%66.37���ر�	ـ ����رت �اR;5clن �ى� �ا<�ا��� �1;(� �أ!� ،66.31 %��V1�� �ا<����ا.ي �أن �����ن �اR�¦hن �أن Û�5�;(� ����� �و!7 ،

+?�<̧ ��!�����!�G>��.ة�	�aو���ع���/b1��ا���ا<F���S�;!�7!�ôات�وأ>�?+����o��0����xا��o��kl*(���1?]�ا<F��������ô"�إ.  

  ).15(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��17ول�

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

  .�9:�ا<����0���ت�ا<��R8%ن��G�78و���ت

  %44.59  33  %55.41  41  74  إ&�ث

  %6.04  7  %93.96  109  116  ذ�Jر 

  %21.05  40  %78.95  150  190  ا<�8Sع

  Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�

F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��17��"Hرة�ر�1���اaـ) 15(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q��F�55.41 %�ª&�Dر���J.،�أ!�����Fا

��ل�Z.ه�KR�Gة�);��Û�5أن�اR�¦hن�����ن�أن�ا<����ا.ي��9:��،�و!%7 78.95،���Dن�);��1ا<�ا�����ى�اR;5clن�% 78.95���ر�	ـ

  .0���ت�ا<��R8%ن��G�78و���ت��G�C�S>��.ة�أ`_�KاZ�8�!��	�<�89ن�وا��!?.�أ`_�Kا>p?��	��و!�ود��
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  ).16(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��18ول�

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

��Pارا  ا5;�1  ا��Pار  5;�1  ا

��ا���R?8	Rن�ا<�"�و,�KRا<�"aدر���H����>ا.  

  %27.03  20  %72.97  54  74  إ&�ث

  %29.31  34  %70.68  82  116  ذ�Jر 

  %28.42  54  %71.58  136  190  ا<�8Sع

  Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�

F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��18����اaأن�);��1ا<�ا������"Hرة�ر�ـ) 16(1	ر����ث��&Q��F�72.97 %�ª&�Dر���J.،�أ!�����Fا

� 71.58%،���Dن�);��1ا<�ا�����ى�اR;5clن�%70.68���ر�	ـ��aدر�����اR�¦hن�����ن�أن�ا<����ا ،�!���7ل�Z.ه�KR�Gة�);��Û�5أن

  .د���7ا.ا�?��*(�·;?�KRا<=>;�ا���R?8	Rن�ا<�"�و,�KRا<�"���Dن�أ`_�K!����?��*(�ا�M�ذ�ا��ارات�و�	���

� �اR;5clن �`�KR1	Rن ���ا�] �FZ�ك �أن ���Gو �?��h�	� �i�Wlا� Ûs��F�ا ��Hاءة ���ل 7!� �F�ا<����) إ&�ث�–ذ�Jر ( �¥��� �أن �a�

�1��*(�إدارة�4=ون�ا<��>���*(��R;bن�أداء�G>��.ة�<��!�"�ا1?�ا,��?�،�و�pي��.��ذ;\�t�Z"�	�ر���`KR1ة�!���7ل�ا�w8FاaS�

�"�¯���0�"�h�و�،O!�??+���1?]�ا<F���ôو���%���Cklا<'�Pت�ا«¡���ا���"�*(��8%�"�ا�<È	ة�.��<G�KRV1��)*���8Z�;!���7ل�!

����!:�!�ؤو>?�،�و�%?%��h�در��������ا<;��Csا$K	����وا1?�ا,��?��وإa�����8%�"sا������ع�ا�و�Åو��"�اVWÉ?�،�وZ.ا�\��د�إ

�إ ��äن �F?��ا �أ��اد �!��!�"�)إ&�ث�–ذ�Jر (��	�ت �أداء �a�� �اR;5clن 7!� CJ� �ا<����\;��� �	Èن � =̀�� ،O(�o�ا �ا<�bر ��1�رات �a�

�،:?8clا� �ا)'T�ل Cb!و� �?8?%���ا �?%8��ا �!�bر .?8%��ا �Dن� �ا<=>;� Cدا�� �	� ����م �ا.ي ¡©��D��ا �ا�ور ���ل 7!� ا1?�ا,��?�

� �a�� ��Q�	�ت �أ,1%?� ��äن ��ا<��م�و�%? �أراء ÀM���8?�� �G>��.ة �أراء �	Rن �ا���ف �و��د ���م �a�� � =̀�� �ا<�bر ���.ا �ا<��%�� ا�1�رات

�Â5clا�+;b	��?��,1?�ا  .!��\�©¡��1Hل�ا��h?��ا��!?�ا

3.3 .��Ã"�Ã"��7اËn"ا�2;�ر�ا�ÑW��f:  

H0  :�fا�)*�� ��إV0���?s	Rن�آراء�G>��.ة�	�VMص�ا<'�ر̀fوق�ذات�د��������Â5clا�+;b	ارات���  ).إ�-ذ(�M�ذ�ا

  ).17(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��19ول�

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

�ا<;��Sات� �!�ا��� �a�� �H�در !���ك

  .#cÉ����وإ�Hام

  %21.62  16  %78.38  58  74  إ&�ث

  %24.14  28  %75.86  88  116  ذ�Jر 

S>23.16  44  %76.84  146  190  �8عا%  

  Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�

F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��19��"Hرة�ر�1���اaـ) 17(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q��F�78.38 %�ª&�Dر���J.،�أ!�����Fا

� �%75.86���ر�	ـ �اR;5clن �ى� �ا<�ا��� �1;(� ��Dن� ،76.84 %��� �و!7 �!�ا����، �aدر�����ا<����ا �أن �����ن �اR�¦hن �أن Û�5�;(� ��

.ا� �و̀ �ا�ا�%?� �¦�1�ا 7!� CJ� )*� �و·KRTات �x��i�ت 7!� �ا<=>;� ����ا�� �!� C0� )*� �?��h	� "Z�;\� �وإ�Hام ���cÉ#� ا<;��Sات

  .اWl�ر�?�

  ).18(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��20ول�

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

  .!���ك����U�C1راء�ا�����FاF1�ءة

  %24.32  18  %75.68  56  74  إ&�ث

  %22.41  26  %77.59  90  116  ذ�Jر 

  %23.15  44  %76.84  146  190  ا<�8Sع

  Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�
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F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��20أن�);��1ا<�ا�������"Hرة�ر�1���اa)18 (ـ�	ر����ث��&Q��F�75.68%�ª&�Dر���J.،�أ!�����Fا

،�و!���7���);��Û�5أن�اR�¦hن�����ن�أن�ا<����ا.ي����U�C1راء�%76.84،�أ!��);��1ا<�ا�����ى�اR;5clن����رت�	ـ�%77.59���ر�	ـ�

��إ	�اء�آرا®�"��0ل�ا�9����ا$K	����و a��"��cÉ\ءة��F1  .ا<;���8Z*(�إ&S�ح�ا�8%?��ا��%?8?�ا�����Fا

  ).19(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��21ول�

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

�ا<=>;�� ���bxو� t�?8ZÈ	� ا<����\'��ك

t?  .إ

  %39.19  29  %60.81  45  74  إ&�ث

  %8.62  10  %91.38  106  116  ذ�Jر 

  �8S  190  151  79.47%  39  20.53%عا<

  Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�

F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��21��"Hرة�ر�1���اaـ) 19(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q��F�60.81%�ª&�Dر���J.،�أ!�����Fا

�%91.38���ر�	ـ �	ـ ����رت �اR;5clن �ى� �ا<�ا��� �1;(� �أ!� �و!79.47%، ،���'\� �ا<����ا.ي �أن �����ن �اR�¦hن �أن Û�5�;(� ����� 7

�) ة(G>��ذ�?8ZÈ	)�Z (�?�إ �ا<=>;� ���bxو)�Z (�����)�Z (��?8Zوأ� �?�	�<;=و �0Q;�س ���!8��Z (�(إ ���	K$�ا ���8clا� Cدا�

�%�S�)�Z (��cl1.ل�ا<¤���!�7ا�.  

  ).20(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��22ول�

1�  ا��د  اÂ5cl  �رةا
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

�و����"� �وFx�ء �ا��?�ر )*� �ا<��� t �̀'\

  .!'�وع�ا<=>;�

  %43.25  32  %56.75  42  74  إ&�ث

  %7.76  9  %92.24  107  116  ذ�Jر 

  %21.58  41  %78.42  149  190  ا<�8Sع

  Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�

ÎÏ�ول����cl���7ل�ا!��F22��"Hرة�ر�1���اaـ) 20(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q��F�56.75 %�ª&�Dر���J.،�أ!�����Fا

�	ـ% 92.24���ر�	ـ ����رت �اR;5clن �ى� �ا<�ا��� �1;(� �أ!� �\'�ك�78.42%، �ا<����ا.ي �أن �����ن �اR�¦hن �أن Û�5�;(� ����� �و!7 ،

�*(�ا��?�ر،�	F�ء�و��) ة(G>��ذ%�S���;<=>وع�ا�'!�"��)�Z (����S;?�ه�و�Z�8�م�	��و����8���و>�?��إ	�
ً
  .أ`_�Kإ0;�>�

  ).21(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��23ول�

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

���0�CD	�C8�  .·��7��KLرأ��t*(�ا

  %36.49  27  %63.51  47  74  إ&�ث

  %9.48  11  %90.52  105  116  ذ�Jر 

  %20  38  %80  152  190  ا<�8Sع

  Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�

F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��23��"Hرة�ر�1���اaـ�) 21(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q��F�63.51%�ª&�Dر���J.،�أ!�����Fا

،�و!���7���);��Û�5أن�اR�¦hن�����ن�أن�ا<����ا.ي��$Kك�G>��ذ�% �80ى�اR;5clن����رت�	ـ،�أ!��);��1ا<�ا����% 90.52���ر�	ـ

���x��ر��Dه�!�7أ����M	ل��S���!اح�K$Hدون��0ج�وا��sراò	ء�fدQدرة�و�ا<1�����������0��إ�CD	��  .\��7��KLرأ�
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  ).22(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��24ول�

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

�����إÄ;âة�و.��<Gت��ا0K$Hا<����ا�C1���

���?�b�  

  %47.3  35  %52.7  39  74  إ&�ث

  %4.31  5  %95.69  111  116  ذ�Jر 

  %21.05  40  %78.95  150  190  ا<�8Sع

  Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�

F��!���7ل�ا�ÎÏ�ول���cl24��"Hرة�ر�1���اaـ�) 22(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q��F�52.7%�ª&�Dر���J.،�أ!�����Fا

78.95،���Dن�);��1ا<�ا�����ى�اR;5clن�% 95.69���ر�	ـ %�C1��ي��.،�!���7ل�Z.ه�KR�Gة�);��Û�5أن�اR�¦hن�����ن�أن�ا<����ا

����b?������ل����إÄ;âة�و.��<Gت��ا0K$Hلا�دون�·��Ð�M>أي�ا���أ&��\;�KRا<=>;��	������د���8ا�?��و���C1اa� .  

  ).23(ا��Pارات�وا5;+�ا<¦����%�1�رة�:  ��25ول�

  ا��د  اÂ5cl  ا�1�رة
"�(  f  

  ا5;�1  ا��Pار  ا5;�1  ا��Pار

�:âز��� ���0� ���	K$�ا ���8cX� �ا<��� �$Kك

C8�  .ا

  %28.38  21  %71.62  53  74  إ&�ث

  %42.24  49  %57.76  67  116  ذ�Jر 

  %36.84  70  %63.16  120  190  ا<�8Sع

  Spss!�7إ��اد�ا1�Ro0ن��&�+;0��Ûs	�&��Û!: ا<�Vر�

F��!���7ل�ا�clول��ÎÏ��25��"Hرة�ر�1���اaـ�) 23(أن�);��1ا<�ا�����	ر����ث��&Q��F�71.62%�ª&�Dر���J.،�أ!�����Fا

��Z.ه�ا�1�ر aـ�);��1ا<�ا�����	ر����ـ�%57.76ة�	ن����رت�R;5clى�ا�،�و!���7���);��Û�5أن�اR�¦hن�%63.16،�أ!��);��1ا<�ا����

�"�§?8ZÈ	�
ً
�أ`_�Kإ0;�>� "�%�Sو�� �%8�� )*� �ا$K	�ي ������ �\'�ك ��أ& �a�� ���ل C8��ا :âز��� ���0� ���8cX� ��$Kك �ا<����ا.ي �أن ����ن

�  . و»�§�"�	

s��FF��!���7ل��Hاءة�ا��aS�ن��R;5clن�اR	�KR1`�[ا���ك��FZأن���o�o��h?��ا�	��i�Wlا�Û) ر�Jث�–ذ�إ& (�)*�"� ��أن�ا<����\'�ر̀a�

)*� ���klا� �إ���ء �`.ا �G>��.ة �أراء �واK$0ام �? �اp'�ر̀ �?��8clا� �ا<����	��?�دة �اZ�8�م ���إ t�ذ �إر��ع 7P8و�� �ا��ارات، �ا�M�ذ �?%8��

�اK$Hا0 .?hF�� �a�� C8��وا �ا�أي �ا<����إ	�اء 7��D�� ���إ t. �و̀ C8��ا ������ ÀM�� ��Hارات �ا�M�ذ 7!� "�³?P8�� ���إ �إ���� �G>��ذة �ت

O��8ا���  .و!������	8ZÈ?���8%?��ا�KR?;pا8cl�µ(�وا

� �G>��.ة �أراء �	Rن �ا���ف �و��د ���م �a�� � =̀�� �ا<�bر ���.ا �ا<��%�� �ا�1�رات �a�� ��Q�	�ت �أ,1%?� ��äن �	�VMص�و�%?

�)*��   .!��\�©¡��1Hل�ا��h?��ا��!?�،�)إ�-ذ(ا�M�ذ�ا��ارات�	b;+�ا�Â5clا<'�ر̀

4.3 .��7T]W��7Ëا"n"ا�2;�ر�ا�ÑW��f:  

H0 : fة�.��<Gن�أداء�R;b�����ى�ا����sا$K	�ي�*(�ا<=>;��ا��%?8?��إ��s�;  .�=دي�ا�w8Fا����8ا��Oا

��F�ا �أ��Åت í>��.ة� ��ا<�� ��>�@?�ن �إ��	�ت C?%b�� �ا��ل�#�� 7P8�� )����xو� ،�«�o�ا �?��h�ا �ا��h?�ت [�b�� ���م Ûs

�w8F���Zا �G>��.ة �أراء +;0� �ا<��>��ت �!���ي �	Rن �s�;�ا w8F�ا �أن [1<� �!� ���ل 7!� ÎÏ��� �إذ ،ª��b�� �!���ا �?��h�ا 	Èن

��G>��.ة�*(�ا�M�ذ�ا ��ا�ور�ا�h�ل�%����8!���7ل�!'�ر̀�) ة(��ارات،�0?/�أن�ا<�����K$bم�G>��ذا����8ا�O،�و��7P8إر��ع�ذ�tإ

�G>��.ة،� �ا<����kl���ت "�h�� ���إ t�ذ �و���: �ا<=>;�، Cدا�� �اcl?�ة �?&�;(Q� �ا��H�ت ���إ t. �و̀ ،��رأ� ��	�اء ���klا� �� و�$Kك

�ا<� C8��وا �1?��ا �وا�Vت �Hا�V�ا �	Rن w%Wlا� ���م ���إ �إ���� �G>��.ة، "??��� )*� �ا<����?� ��أ>%�ب�و���? ���إ �وأ�KRا %�ب،

  .  ا�KR?;pا<��C1H�7!�:1ا<���
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��6��2:  

��أ&8�ط�ا�?�دة�ا$K	����ا;��sة�aف�����%FVV��،�o��Z.ه�ا�را>���oh?��اGت��8¥F!�)*دة��?�&¥�ا�¸8Z?��!���ع�ا

 ��8��.ا�!�����!�ى�!;���8Zا�w8Fا�?�دي�ا ا��O<����ا<��>���*(�د�"�و�R;bن�أداء�*(�ا<��>��ت�ا<���دة�*(�و�P;�!���f،�و̀

�ا�?�د��� ���ا���G&8�ط )¿� ��º�إ �F%i��� ¡»�ا �ا�را>� Ûs��&� "Zأ� ª&�D�� �ا<?�ا&?�، �Fp<درا� )*� �<;F�ه �!� �وZ.ا ،�i��� �hV	� G>��ذ

���P;�!���fوا�w8Fا����8ا��O	�ر�����?��واÇ?;p¡�	�ر���!��>���وا���#���O�%;p	�ر���أZ�،CH.ا�!��ا�o»��	�<��>��ت�ا

�و»?��� �ار�1�ط �H��� �و��د �R0ن )*� ،Oh?Å��ا �Gداء �و!;��ى ¡Ç?;p�وا O�%;p�ا �ا�?�دة O�8&� 7!� CJ� �	Rن �?1%;�ا �H���h;��ا

��ذ��Z�tا�F��Ûsاcl?�ة�%��!?.�وا0��ل�!�� a��C?>��ت�وإ�S�	��?	Rن�&��w8ا�?�دة�ا����8ا��Oو!;��ى�Gداء�í>��.ة�و��KRد

w<��>ا�"?%����و�?F����F<�CJ*(��4�دة�ا�  .  و��P;�!���fا<�ا�+�Gو

��Z.ه�ا�را>��!�&�7��7P8��Ûs����K$H��7!����8S!�"ا0�ت،�و¿(�?��ورة�إ	�از�أ8Z?��إ�1�ع�ا<�راء�!���7ل�!�����ª%iإ

� �ا<;����ت :?8�� )*� �واo�&�ي (ا$K	��Rن w<��>ا� ،O£ا��	�(�� �ا�?�دة w8F�)*� ÂP�F�� �?	�Sإ�� Ûs��&� 7!� ���b�� �>� t�وذ O��8ا���ا

� [0� �G>��ذ qF!� ���ل 7!� .?8%�%� ¡¾%��ا �ا<�دود �a��KR�G� �ا��دة C1��� ���إ �إ���� �ا��ارات، �ا�M�ذ )*� � <�$0K�ت��)ا<�راء(ا<'�ر̀

���G(�8F>��ذة(ا<�ؤو>Rن�aص���klا�t��و�'>�"�8�h���Z"�وا0�?���¯�"�ور,1�¯�"،�`.aء���Fo?��ا�H�	��ا.ا�?��و·cÉ?:�ا��!%Rن�وا
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