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Abstract: 
This study aims to identify the 

strategy adopted by the union action 
in the educational institution and its 
role in achieving organizational 
effectiveness.  

Accordingly, we conducted a 
field study at Muhammad bin Abdul 
Karim High School in Tiaret, using 
the descriptive approach and the 
questionnaire as a main tool.  

The most important results that 
have been reached is that the union 
action contributes to achieving 
organizational effectiveness in the 
educational institution. 

Keywords: union action, 
organizational effectiveness, 
educational institution, independent 
unions, education. 
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:ا��  
���ف ه�� ا	�را� إ	� ا	���ف ��� 
 ����� ا	�����ة �� ا	����إ��ا�!"!� ا	 �� ا	

�!�!#�  . ا	���()� ودور� �� �%�!$ ا	 ��	!� ا	�

� �/.�اء درا� ,!�ا+!� �� ��ء ��!�0 1��
9�+()� ,%�� �8 ��7 ا	�6)5 �(4)� �!�رت، 
�رة ��,��<�,!8 �� ذ	> ا	���; ا	(: � وا4

�ل آ@داة ر?!�!� 	", 8, �!?�CDEت ا�!F��	ا G�"
�  .ا	�را

�?; ا	��(:� إ	!�� ه� أن ا	 �� ��وأه5 ا	
�ه� � ��!K ا	�!5 ا	���()� و���!� روح �( �����ا	
�+(ي، M	!5 ا���	ة ا���ا��Eاع ا	7!�اO(.� 	�ى أ
 Q��>, ض���� ��	ا ���	ت اS6T, اء)�Dوآ�ا ا

���	U ا	���()�، ,�� )�آ� أن ا	 �� ا	C�	ه5 ا��( ���
 ����	�� �!�!#��!$ ا	 ��	!� ا	�%� �� �وا�0!

  .ا	���()�

�#!�!�، : ا�4
��ت ا��$��<#�� �!	��� ،����+ ���
����ت ,�����+ ،�()��� ���,5!��� ،.  
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1 -  ���&�  

�� أ.�G ا	��)� ,8 	 G��", )!(م ه	ا G��", 5 ��� أن!#�ا	7�MD!8 �� ,!�ان ��5 ا.���ع ا	�
 ��ت ا	�� ���Tه+��ت، ذ	> 	�� )��!Y� 8, 1� Z!�ات و�F(رات و�%(4ت +�!"� 	��ه�!#�ا	�

�!�!#�!�، ا	���د)�، ا4.����!�، ا	�!C�04ا]:��ة ا Q��>, ��� ت��%!\ أ+1 	5 )�� ...ا	�"���
�� .!�ة(ن ا	([�!� آ�ف أن �6���	 �!	��  ا	�!.)	)�وا,�Sآ�� ]�Dث ا	�"�!Zات ذات ا	�6

�!	��ت و�%�!$ ا	 ��	!� ا	�وO!�ه� ,8 ا],(ر ا	��د)� 	_��ن ،ا	����ار و+"�ح ا	����#!�!�، �� ا
�ك S9ث ,�Y!�ات 4���ار وا4���ار و)���$ ا],� ��	�(ردا�� ,8 �(ه��ن ا4�_	 �ا	�T7ي  ��ه

��  ،	� وا	��#!5وا	�(رد ا	��+@a 8, ���D �!6T�� ��! آ �:���	�0S� ا	� ���!� ا	�6�,�!� �!8 ه�� ا	��
�� و,"�4ت �������b�T+ فS�Wت ��� ا�����	 �!	��� $!�%� .  

!�ورات  8, ���, ���D c�6a �.)	)!و,8 ا	�dDS أن ,���� ا	 �6 ا	��#!�� وا	�(
 G0(ا	5 ا� 	)���  �ء +�(ذج ����ا4.����� 	g!7� ا	��� و�%�!� .��� ا4S�W4ت ا	(f! !� ا	�� �
�,� وا	��� � C� 5!#�� ا	���, �+��(�:�W � C� �()���	ا ��أداة ا	�"��G  ه�� ا]W!�ة 7��4�ر ،

8 )��ه إ+��ج�� !�����!�����ة  أن 6(ن	و .وا	�(,!� �(ن �� �%�!$ ا	���!� ا4.��)�6T(ن ا]
7� ,(ارد ��T)� ه�,� و� �� �()F�	وآ�ا ا ��	 �M,[ل اSY��ع ا	���(ي و.h ا4F����� �� ا	

�ه; ��	!� ا	��#!�!� إدار���و,� �	 ��، ���ا ��ور� )�M� �"�!�ا ���!��!��وه( ,� ) �� ا4+���ء . و�
 G����ة �%c 	(اء ه!g� وآ!�ن 	1 ا	��رة ��� ا	_iY ��� اEدارة 	���� 	�"�(�� ,8 ا]��ا	

 Q���	فوا��� �! !f)	وا �!��� �%�!�f 8وف ا4.���+@a 8, ��	ا h	�F�	7!� ا��	ة���j �� 	�� ،
� وا	�� �O)�� �	!� إ���	ع ا�F0 �� ����ت ا	��������	h ا	�� ���� ا	F�	ا k6�( 1 أن+@a 8, �����ا	

�ت ,��4ت ه� ,8 اه��YT+ةوا������4�د �8 �6. ا]���� ,�ه(ن ����ة آ�� أن +"�ح ا	 �� ا	
 �!C%� 1+ل إ)�ا	��!!k ا	��#!�� وا4ر�6�ز ��i ��� ا	"�+h ا	7!�اO(.� ا	���(ي، و)�86 ا	

�ت !	m	 �:�Dت���ا�!"!E!� ��  وا���	ع ا�F0 �� ت������ وا	�� �����ه� ا	�b�T+ ��	�_+
 �7�F�	وا �8 أ.,�!�!#��م �� �%�!$ ا	 ��	!� ا	��Eا.  

 ��ءت ه�� ا	�را. $�F��!$ ,8 ه�ا ا	�%� �� ������	; ,([(ع ,��ه�� ا	 �� ا	��	
�!�!#��رت ,"�ل (4)� �  �()� 9�+()� ,%�� �8 ��7 ا	�6)5,�<�)8 ,8 ا	���� ا	�� ،ا	 ��	!� ا	�!�
� ا	�!�ا+!���  .	�را

 إ�4N�#� ا��را2-�0

 �!O ���ء وا4���ار �7��ت ,8 أ.� ا	��( وا	7�إن آ� ا	"�(د ا	�� ��7ل ,�b 8ف ا	��
�����5، ذ	> ]ن �.�!�Dوا ��	��4ت ��YT+�� 5��� �	��� ووf! !� إن 	5 �(.� ��� ,��(اه� إدارة ��

�(�T7	ا ����0�b إدارة �� �	��ت ,�ه(ن ���ر��� و,��ه���� ا	 ��� أدى إ	� . +"�ح ا	���,
� ,8 ا	��Cي 	��%�)�ت ا	�� �F� �0أ ��!����ا�!"!� ا	�� ��6Eا �Wا��	7%\ �8 ا	ورة ا�] ��

 �� �	�0�ت وا	�(ارد ا	�T7)� ا	�� �����6� +#�ا ]ه�!��� و,��ه���� ا	 ��F	�,SW 8ل ا4ه���م �
�م ا	���!�)� إ	� ���	 �! ��!$ أه�اف ا	����، ذ	> ]ن دور إدارة ه�� ا	�(ارد ا+��� ,8 ,"�د �%�

� ا4ه���م ��	��7 ا4��ا�!"� 	����C ا	�T7ي ,SW 8ل �6()�1 و�F()�� و��0!�� � !f)	ر� ا��, �
�����	 �,��!$ ا]ه�اف ا	<�:� 	��)ارد ا	(�T7� وا]ه�اف ا	�%� )_�8 ��� �D (اء�	ه�ا . ا

�ل + \!D ،��!#�و)���7 ,([(ع ا	 ��	!� ا	��#!�!� ,8 �!8 أه5 ا	�(ا[!G ا	�ا?�ة �� ا	 �6 ا	�
 G!�. �� رات)Fات و��!Y� 8, !(م	5 ا	�� )���T ا	�, �f �� �:)CW 8!اه���م ا	7�MD!8 وا	�ار

 ��)�", ��� Z!آ��	ا �	إ �M(�%	دارة اEت ا��� ��� ،���, �!�!#��:� ا	�W �D��ا	� �ه!5 ا	�� ا	�
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�ء واE ��آ�����ار وا	�F(ر و�%�!$ ا	 ��	!� ا	��#!�!�، ه�� ا]W!�ة ا	�� ����7 ,8 �!8 ��� ا	7
� �� �"�!� ا]ه�اف ا	�� ��T� أو ��D��ت و0!�س +"�أه5 ا	�%�آ�ت ا	�?!�!� 	��!!5 أداء ا	��

�ه� ,!�ا+!� ووا�0!�، و�%�!$ ا	�F()� وا	�%�!8 وا	�%�)\ ��� ,�7��5!#�  .��(ى ا	�

�ء ��1!��  Gر� ��� ���� ��	ت ا�!	oت وا���ا�!"!E6!�� ,8 اT�� ���	ت ا��!#�� c+���ا
�� ��(اء، و+"� �� ,��,� ه�� اE,��(ى أداء ا	�(رد ا	�T7ي وا	�� �D � ت���ا�!"!

 �!�����ت ا	�!#�6�+!Zم ���� )��ف إ	� ا	��(ض �@ه�اف ا]��اد وا	�� ��7�ره�4ا	�!,�� و���ا. 
 �.)	)!�	�ر.� ا]و	�  ���M��/ن +�F� اSF+4ق �� ��5 ه�ا ا	%�� ا	�(���  $���:� ا	�� 5��

��!� �� �D ذا��� وا]���ل ا	�� ) �زه� ه�ا ا	��#!D ،5!\ أن ����� و��5 ا	%�آ� ا	��ا4.����� ا	
��	� )�ا�G �8 ا	%�(ق ا	�_+ �7�F, ���, ������ ه( ��� ا.�����ل ا	 �� ا	���	 �!�د)� وا	��

�� و�%�!$ أه�ا���,��ت ا	��� 	�@د)� ,��!#��(ي ����!1� 8 ��, q>a ��رة . 7��4�رهaEو)�86 ا
��� ا	���.5 ���:� 	�F(ر ا	(�� ا	D �!C%� )ا?� هZ"	ا �� ������� ه�ا ا	�Cد إ	� أن ا	�Mاء ا	

�ت ,<�� � ا	�������� 	7D $7� 5!�� ()�، آ�� أن _�,!8 وا	�!�6� وا	��� �6T!� أ+(اع ��ة ,8 ا	��ا	
	�F, $7� 5	و �!���C	ت ا���ا	���������Cة ��� ا].(ر و,�%, �، 2012ـ2011ز�!�ي، (�7

�7�  �� أن ،)5ص	�F,c�� �� ا	 ��ات ا]W!�ة و �(:)CWرت و)F� ة�� �	إ ����b�T+ ا,��ت
G��"�	ت �� ا���F0  ����ع ا	���,8 �!F0�!،  ة����ت ,��!� ��ا�G  ��إذ ��� ���!�ت ا+<�اط ا]���+

 � C� ة����,� وا]� � C� ()(ن���	ن ا)�����7� ا	 �( �	���� إ��ا�!"!� ��M�� 5�%	�C, 8�
�:�W 5�7	�F, $!��1 و. 	�%, �� ���ت [M��� iY� أ!	{ ����� ��+���� ��� آ!����d ا	%� ��D

�ت ���.5 ,"�(�اE[�اب وا	� �و[�ت ا	"���!�، ذ	�!#�7�رة �8 �� �!�����ت ا	�!#�� > ]ن ا	�
��ا�!"!�ت �� 6a� أ���لE8 ا,، ��+�آ� ,�  U!%C()� و����	دئ ا�[�ورة ��!K ا	�!5 وا	�7

�ر)� !�,m	ت ا��ر ا	��(آ!�,)��ت و� �!� ا	�7ا,; ا	�F()�)� ا	���()�، )ا]+(,!!DSC	ا �(�%� ،
 ���و��C!5 إ��ا�!"!�ت Eدار��� (ا	�Zا��ت ا	��� ,S6Tتا�D(اء وا����د ,�7أ ا	��� ا	"�

���4�د ��� ,�7أ ���!+S��!� . ا	%(ار�� ا	� �وض وا	��,)!� ه( آ !� ��%�!8 ا	([�!� ا	�(��
�ذ و�j	 ()�آ�ا���	ا �����	 �!�!#��!$ ا	 ��	!� ا	�%� . �����ت ,����� .�)�ة ����و���ا ��fت +

 c��F����، وا	�� ا���ه�F� �� c()� ا	(�� ا	 �!�b)	!� ا���	ع ا�F0 ت���ذا��� و�0ر���  إ79
�� .�)� إ+��جأو إ��دة  إ+��ج��� �, G0ف، (وا�، وا	����M� �� )136ص، 2015- 2014آ

�b)	ا k�"�	ا ������ة ا	���!5 ا	�[ �(CNAPEST)  �!���	ل ا���	 ��b)	د ا�وا%�4
6�	!�و��!1 �_��c . (UNPEF)وا	�6()8aإ �	�  : ا	�را� ا	���ؤل ا	�?!�� ا	�

�!$ ا	 ��	!� ا	��#!�!� �� ا	���� ا	���()�؟%� �� �����  إ	� أي ,�ى )��ه5 ا	 �� ا	
�ء ��� ه�ا ا	���ؤل ا	�?!�� �5 ��ؤ4ت ا	 ��!� ا	��	!�ا	 إدراجو���:  

!K ا	�!5 ا	�� -�� �� ������+(ي,� ,�ى ,��ه�� ا	 �� ا	M	!5 ا���	ة ا���  ؟�()� 	�ى أ
��!� روح ا��Eاع ا	7!�ا -� �� ������+(ي,� ,�ى ,��ه�� ا	 �� ا	M	!5 ا���	ة ا��� ؟O(.� 	�ى أ
��� �� ا�D(اء  -���	U ا	���()�؟ ,S6Tت ا	���,� ,�ى ,��ه�� ا	 �� ا	C�	ا Q��>, ض���� ��	ا  

  ��Q#�ت ا��را3-�0
�!	��O� ا	 �[!�ت ا	�!: ��c ا	�را�_�:  

!K ا	�!5 ا	�� -�� �� ������+(ي)��ه5 ا	 �� ا	M	!5 ا���	ة ا���  ؛�()� 	�ى أ
��!� روح ا��Eاع ا	7!�ا -� �� ������+(ي)��ه5 ا	 �� ا	M	!5 ا���	ة ا��� ؛O(.� 	�ى أ
��� �� ا�D(اء -���	U ا	���()�ا	 ,S6Tت ا	��� )��ه5 ا	 �� ا	C�	ا Q��>, ض���� ��.  
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  أه�اف ا��را4-�0

إن 	6� �%\ ���� ,"�(�� ,8 ا]ه�اف ا	�� ���ه5 �� و[C� G(ر D(ل ا	#�ه�ة 
��oا �� �� :ا	��رو� c�M�� \!D أه�اف ا	�را� ا	�اه

�ع ا	 -F���� �� ا	���ل�q!>T واG0 ا	 �� ا	�� ���  ؛���)ي ودور� آ(�T> ا.��
�ت ا	���!�  -���+ �!� ا	�� ���<�,����ا�!"!�ت ا]Eوا h!	��و	� ا	���ف ��� ا]%, �� �()+�9

�ت ,%�� �8 ��7 ا	�6)5 �(4)� �ـ!�رت !F��	ا �f �� �!�!#��!$ ا	 ��	!� ا	�%� �� �ودوره
 ،�!�!#�!�، ا	���د)�، ا4.����!�، ا	�!C�04داS7	ا � ؛ا	C%!� ا	�� �����

��� ��� ,��(ى ا	���� ا	���()�  ا	���م,%�و	� ا	���ف ���  -��و�%�)� أه5 ا	�� )�د)�� ا	 �� ا	
�ت ا	�� ��!$�  ؛�%�!$ أه�ا�1 ا	��!

� ا	���!�!�  -��	!� ا	�!�� $!�%� �� ������ع ا	���(ي �@ه�!� ا	F�	�� 8!����و	� �(�!� ا	 %,
�� ا	���(��	��� ؛)� وذ	> ,SW 8ل ا�SYل +��?; ا	�را� ا	��(:� إ	!�� ,!�ا+!

��� ,8 .��، و -�����ة وا	�?�� �!8 ا]���� وإدارة ا	���� ا	���()�، �!7b 5�� 8!�� ا	�0S� ا	��ا	
�ل ا	�را�، ,8 .�� أ�Wى",.  

 

  أه�#� ا��را5-�0

]), ���� ودور� �� �8�6 أه�!� ا	�را� �� ا]ه�!� ا	���!� ا	�� )%#� ����(ع ا	 �� ا	
 8!MD��!$ ا	 ��	!� ا	��#!�!�، ذ	> ]+1 ,8 ا	�(ا[!G ا	����دة ا]���د ا	�� c�Ya اه���م ا	7%�

�تCC>�	ا Q��>, �� 8!وآ�	> ���M� ا]ه�!� �� ا]ه�اف ا	��T(دة ,8 وراء ا	�را� . وا	�ار
!(	(.� 	 �5 ا	(اG0 او)4.����� 	g!7� ا	��� �� ا	���� ,8 أه��� ا	��� إ	� ���)5 +�(ذج 

 �!O ��,����، وإ��از ا	�(ا,� ا	6��� ا	 �� ا	��0� ,8 ,"�(�� ,8 ا]���ل ,8 [�SF+()� ا���	ا
 8� QT6� �!+ا�!, ��، وذ	> ,SW 8ل إ.�اء درا�!� �!�!#�ا	(f! !� ا	�� ��!$ �%�!$ ا	 ��	!� ا	�

!	���� و�%�!$ ا	 ��� .� ا	��#!�!�,�ى ا	�0S� �!8 ا	 �� ا	

� ,8 .(ا+h ا	%!�ة ا4.����!� وا	��#!�!� )���$ ا],� ��, �7+�. ��ول ا	�را��� �آ�
�(ي )<�q ��%�!8 ا	([�!� �, q>aو ������ آ�T)> ا.�����ذ آ ��� ���(ي وا	�[��

 �7�ر ا	���� ا	���()� �!g� ��دي �!������� ا	���(ي، و� �	 �!��,)!�:� أدواره�  ه��ا	�(�ا	�
� وا���اره� و�%�!8 ��!	��� $!�,SW 8ل �7�� إ��ا�!"!�ت ���ف ��	�ر.� ا]و	� إ	� �%

� . :(ر��� �� ا	 _�ء ا	<�ر.��و�8�6 أ)_� أه�!� ا	�را� �� ا	"�+h ا	���� ا	�ي )��M� أ
�ل ا	�را�- �� إ,6�+!� ا�SYل ا	���� ا	���()� ",- ��?; ا	��(:� إ	!����	  ���,SW 8ل درا

��� و�0S� ه�� ا]W!�ة ��	����ة ��ري �� �0S� ا]!�,m	ر ا��م ����)� ا	��!�ا	�!�ا+!� وا	
5 ��Eدارة�!M!%�،iر� ��?; ا	��(:� إ	!����  ��> ا	��!�� ا	���� ا	���()� 	�%����]ه�اف ا	�� �7�
�!��� �.  

  

 �.TU وأدوات ا��را6-�0

 �0� ,7b 8!�� ,([(ع ا	�راSF+ول ا��ا	���;  ا�<�اموا	��6T� ا	M%7!� وأه�ا��� �5 ا	��
آ(+1 ا	���; ا	�ي )���� ��� درا� ا	#�ه�ة آ�� �(.� �� ا	(اG0 و)��5 �(: �� و: � "ا	(: � 

� و)��7 �� آ�!�د0!���ء ��� ا	���; ا	����� �5 ا�<�ام ). 138، صD)�2009(ش، "(��و�
����ل ا	�را� و,8 59 �%�!��� وا	<�وج ا4", 8, �!?�CDEت ا�!F��	ا G�"	 �!�رة آ@داة أ

 ،��ت D(ل ا	#�ه�ة ,%� ا	�را.������رة +�(ذج )_5 ��ة أ�g� ,(.�� إ	� "����%!\ ��� ا4
6T, ل ,([(ع أو)D ت�، 2005زروا��، "(�� ,%�دةا]��اد ,8 أ.� ا	%C(ل ��� ,��(,
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�رة إ	� أر��� ,%�ور ه�و�0 �5 ��� .)205ص���ت ا	C>T!� : !5 ا4+�,%(ر أول [5 ا	7!
�ص ��	 �[!� ا	 ��!� W \	��	 �[!� ا	 ��!� ا]و	�، ,%(ر 9� $���, �+�	��7%(9!8، ,%(ر 9

�M	�M	!� ا�� 	ا �!]� 	�� $���, Gر را�)%, ،�!+�M	ا . 

� أن ا	�"�ل ا	�6�+� ا	�ي أ.�)c �!1 ا	�را� ا	�!�ا+!�9�+()� ,%�� �8 و+T!� ه �� �M�� �
�رت، !� �(4)� ��?�
	 أه� �� ��� و��7 ا	�6)5 ا	6���ان  ���	ر�ا����رات ا�������� ا��� د��

وأه�اف ا��را�� ا��� .-�ى+�* %($�$#	 و�� '���� ا�����ع ه� %�ا$#"ا ا!��� �  ا��را�� 
�	��� ا��2�-� ا������1، أه�#	  3�$)% � ��	$
�ى �-	ه�� ا�5�4 ا�� �آ"�6 %� ���

� ا�:��1 �"2�8�-� ا������1 ا���	ر.	��� �� �.?�ا آ�<	ل ا��را�� " %�	رت�>; �1	�1�. �(�
�Aل ) ا!�	%"ة(�8�A�#-ت ا��$��� �� '�ف ا��2�-� و%<	وب ا���(�;�� E)ت ا��	م �  �<�1	ا�$�

� %�Q ��	�<� ا���	.	ت إNO	�M	  <.�����AKوأ;
	ء %�ز1  ا>����	ن و�GH8ا	��را�� �$ G
و�
 ��M	NOم ا�R)ا� S�	.�� لA� �� �1�Hا�� T-
�ام ا��:�ارات وا�U��	�SPSS)(. q>( ��!� �أ,

�+(يM	!5 ا���	ة ا����� �a� آ� أ� ��� ا	���()�  ا	�"�ل ا	�T7ي ا	���M� �� G��", ا	�را��	��
�ذ ,8 ا	"��!8 67وا	7�	� ��ده5  �آ(رةا	���,� ،أT	ا U��	ب ا)��<�ام أ�� ���0 \!D.  


	� ا��را�� -� � :و�� ���

�ان ا��را�� %���� �8* ا��
�N ا������1 أ��5ت ا�
�	SM ا���(4N ��8#	 أن ا��2�-� : ا��	�ـ ��
 �� �Vي أآ�-

X ا�Yث	ا���%5�� �]. ��-
، �$	�4 %58.2 ا��� �Q\8 ا�"آ�ر، وه"ا �	 ��
�G ا�

� ا��2�-�ا�����ي وه� .-�� %��	[* و'���� ا���4 . �8"آ�ر 41.8%.-��   3 �^:4وا�"ي 1��ا
 � ���	��Y.� ا	ل �8* �:�N)8� ��8��ع ا�	K$� 4��%5_4 ا� ��ت ا���أة ا�	�`�N�آ��� �  

 .ا��<��  ا�"ي $1�ر �^:4 آ��� ا���أة ا�����8

أ���8a ا!�	%"ة ا��	���8 � ا��2�-� ا������1 �<	ل ا���(4N ��8#	 أن ��
Q ا�
�	SM : ا���ـ 

�30- 25(%��اوح �	 ��� ا��را�� ه� �� ا��H5 ا�����1ا���� (��-
� Q\8� 28.4% ، T-
� 	#�8%


� 35- 30(��$	ر�� ا�H5	ت ا�����1 �	 ��� � (��-
� 20.9% ��� 	� �H540- 35(، وا� �
�( ��-
� 
�رت �ـ ،22.4%e ��-. ��f%3و  	#�8Vا�� �H5 ��� 	� �1���45- 40(ا� �
�Aل ).� �� G�8و� g"ه

ذ�6 �	 51-� أن ا��2�-� وا�\	��� ه� �H ا�^�	ب ا�����1 ن ا��H5 إ�1:� ا�$�ل  ا�NO	��Mا����K	ت 
�� %2;� ا� ا�^	�� O	��8 ا�^#	دات ا�<	����ا�:5	ءات  >��$K	با��را�� %-�* دا�M	  ا������1 �<	ل

 ���	�
	`1�U� 4\] T<� ا�<	��	ت وذ�6 �� �38U�A، ا��2�-�إ>1	�	 �8* �  �� i�8$�وا�
ا!�	%"ة ا��	���8 أ�	 .-�� ا�:#�ل :	.Q ه� ا!��ى ����5 ذ�6 أن ��?� . �K	�� ه"g ا��H5 ا�^	��

� ه"ا ا�-� �	��2�-	ت ا������1 �  .1�<#�ن إ�* ا��$	�


�ـ ��رت  أ��5ت :ا����� ا���e ��-. *8أ� Q8V� ن�YوR�أن .-�� ا�� 	4 ��8#N)�ا�� SM	�
ا�
�H ا��Rاب �
-��%67.2ب 	31.3%، #�8% � Q8V�% ��-. ��fا!را�4 %1.5، و �H 	#�8V� .

وذ�6 !ن �-2و��	%#� %<	g أ��ه� ا��را�� ��Rو�Yن  ��
��1:� %5-�� ذ�6 أن a	���� ��5دات 
أن  �(�k% E;�� إ1<	�� �8* .5-��#�وأن �"�6 ا�_�ور�1، آ�	  #�-� O	�Y	%%�5ض ��8#� ا���88

 4`	O 4�N)% �-5
  .ا��#
� �A��$�ارا>��$�ار ا�


�ـ �������#��� ا!�	%"ة  ��29.9%
Q ا�
�	SM ا���(4N ��8#	 أن .-�� : ا�eاوح أ��%  ��� 	5(� -
��ة ا��� e_�ه	 دا�4 وه� �	 21آ� �8* ا�5 ،)�
� 25 -30(�	 X:�1 ا��H5 ا�����1) �
�ات10

�E1وا��2�-� O l�m�% أ.#� ذوي.�H 	#�8%  ��� 	� ����e!15- 10(ا �
� ( ��-
�20.9% ،
���� �	 ��� %17.9.-��وe!ا �H5ا����8* ا�� 	8#V�%) �� 4eات5أ�
� ( �H
�20-15(و� .( ��fو
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 � Q8V�% ��-.13.4% ��ا� �H 	#�8V� ����e!��20 (ا �Vآk �
أ.#	 Q\8� �H  5-��	 1ذ�6  )�
�  .�� ا��$	�

ا��را�� دا��Mن  ��
��� أ�اد  %100أ��5ت ا�
�	SM ا���(4N ��8#	 أن .-��  :ا�#"�
� ا�! 	
�ـ 
إ�* أن  ا��2�-� �(4 ا��را�� %-�* Y	ه�ة �����  إرY	�G، ذ�6 �	 �1:� ا������1� ا��2�-� 

	#�8�	5� ��M4 دا�� T`	
� 	#
��k% لA�  .ا>��$�ار � ا���4 �� 

ا��را��  ��
��� أ�اد  %100ا�
�	SM ا���(4N ��8#	 أن .-��  ��
Q:ا�#"�
� دا�& ا�	%�$�ـ 
�#)�	N� �� ع	� ���5m ا��2�-� أن 51-�وه� �	 . �
�U'�ن ��� ه�H	ت .$	��� %-�* �8

� ا.�Uا'#� ��� %:�Aت .$	��� �� [k.#	  ا�"يا��را�� ��1#� و�� .$	��  ا�������1<	ل �#?1
�#e�$O *8� �?  .ا��(	

�Aل ا�
�	SM ا���(#�8� 4N	 Q8V�% أ�8* .-�� �  :,#ع ا�	%�$� ا�!	*!( إ�
 �ـ  ��67.2% 	#8V�

���ن �8
$	�� ا��-�$�8 ا!�	%"ة ا��)(Cnapest،  ��-. 4�	$�32.8%  	#8V%"ة ا��	�ن ا!���
�

).�8
$	�� ا��-��8$Unpef(  	� 6%"ة  51-�ذ�	�ت ا!	�	��اه ��  �	. ����	$
�ى ا�O� ء	��أن ا>.
����	$
�ى ا�
$	���� ه� أي أن  ،أ.5-#� و�� ���� �_��ن آ4 .$	�� �� ا�Oء�	��4 ا>.�N)%

 4`	O ى��#	�mوف ه��	�	ت وا�   �_��.#	��اء�� �� ��'�U
 .ا!�اد ا��

 �$�ه#	 ا��را7-�0

  ا�$�/ ا�.&�-(-7-1

�10 ا4.����� ا	�ي !� أن +_�1 �� �!�� ������!1،  ��7(ر	�6 +��86 ,8 ��5 ا	 �� ا	
" h�D ����7"��	 �� ا4.��!� kآ�, "(Max Weber)  ي�	ا �+��+E(ك ا���	ه( :(رة 

� )��i7 ا	���� ا	�ا�� ...)��T� ��� ا�4"�� ا	�ا��W وا	<�ر.�,��� �!��وا	 �� )U7C ا.��
�(آ�5ا	���F 	��ا ا	 �� �(اF� ا	 �د ���(ك ا]��اد ا�Wo)8 و)6(ن ,( )%+ ��.)"�+�!�, 

�?q ذ	> ]ن ا	 �� ا4.����� ه( أ�D أ+(اع ا	 ). 3، ص��a2020�، وCW 1	 �+��+Eا ��
 �W@(!�7)�، و 	(.!� ا	)!�س ا	�ي ��(م ��!1 ا	�(��!O 8� �Z!�� ,8 ا]���ل وه( )���7 ا]
�� ا	��C(د ,8 70� ����1 أو ����!1 ���(ك ا�Wo)8 ا	�)8 �ا	 �� : � ا4.����� إذا ���$ ,�

 ).15، ص�2018!�ض، ()(.�(ن �Dو19

0� ,�a 8وط ,([(�!� أ)8 ���رس �0رة ��� SF+ا ������	 ���و)�6T� 5!� ا	 �� ا	"�
������ط ا	T���� ��4 ,8 . �(.!1 ا	���:� و	���86 ,8 �%�!� أ��$ 	� �� ا	�و[G �� ا	7�%�ن ا	�

�!�oأو4: ا- �������� ه( ���!� إ+��ج 	�44ت و,��ن ���7 �� ,_�(+�� �8 ه()� ا	�. آ� ��� +
�9��ج �%�h ا	��7!� -+!�+Eا �?�0� ���رض وه�� ا	���ر[� ه� [� ,�	�6 وS� �� �����ا	 �� ا	

�6!S6	ا .�M	�9- ��� ا.��D ر�bإ �� iT�( ����وا	 �� ). 103ز�!�ي، ص(�� ,�!8إن آ� ��� +
7�+1 ا	��Y!�ات ا4�D �� �W@ي )�	ا G0(��	دف وا���� ا	����ط وا	�ور ا	T���� ه( ذ	> ا	����!� ا	��.

 �!��0�ت ا	�T7)� وا	��F	ا �7��د)� ا	���6T� �� ا	7�!� ا	�"���!�، وا	�� ���9 �� ,��C�04وا
�رج W 5�	��!SW 8, 8ل ,� .�(ر +_b5 ,(ا�� C� ل��)� ا	���D ��� ن)!����ا	�(,!�، و)��� ا	

 ����  ).3، ص��a 2020�،و ,�!�+�(ا	%!Z ا	��
  

  ا�.&�-�-7-2

Y�	��دل ��� ������!h ا	�� ����   (SYNDICAT)� ا	 �+�!� آ���ا	��� ,8 آ��� ا	�T, وه�
�� ا	�� ��� ].� "و���ف �@+�� ). 164، ص2017را.��، (��!�آ7!� ا	�(م آ��, G�"� ه�
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 �!M��	وا��?�_�[ �!��د)� وا	��C�04ا U	�C�	ع �8 ا�. (Mari, 2001, p542)" ا	�را� وا	��
7�رة �8 و� ���!$ ,G ا	���ل وإدارة ا	��#�� "ه� أ)_�	�� ���� ��,�_�, �!7�F, �!	��� ����.

 ،��!� أو ا.����!� أو O!�ه�, c+�(اء آ ����آ� ا	���ل ودراT, �����	 ��را��b> ,8 ووإ	ذ
���7� وا	% �ظ ��� ا���ار وا��!��، "(ار ا	��$أ.� ا	(:(ل إ	� ا	%�(ل ا	��02017 ،

   ).29ص

 �86 ���) �� ��� أ+��( ����5، "آ��, �!Mو�� ��?��	U أ�_C, 8� ع�.��!� ���ف إ	� ا	��
��5 ��� ��ل !� ��(ن �!� �( ��!�, ��و��� و.1 ا	� C!� ه� ,"�(�� ,8 ا]��اد )��ر(ن ,�
 5�%	�C, �(��Dو ������5 وا	���ع ��, �!M��	 5#����5 و.Zء ,8 ,(ارده5 ��� و.1 دا?5 و,b�T+

��� ). 16، ص2013�Y(+�، (أD(ا	�5  !8و�%���ذ	> ا	��#!5 ا	�ي  ه�"و�� ���)�W{ Q �/ن ا	
�ت ���ه5 ا	����M� �� ا].(ر و(�_��	U ا	��,�!8 ا�"�� اEدارة ا	���<�,� وا4ه���م �C, �M�(

��� و)���(���رك ا	��,�(ن �� إدارة ا	T( �, �7	�Oو�1، و�fو ���	ا����b�T+ م، "(ن��,2013 ،
  ). 374ص

 

  ا�$���#� ا��.�#�#2-7-3

 \D��ء "�� ���) 1 	� ��	!� ا	��#!�!� ��� أ+�� " ا	 �ر")�هh ا	7��� �0رة ا	��#�� ��� ا	7��
�ع" (وا	�Q!6 وا	��( ��Y ا	�#� �8 ا]ه�اف�T	د، و ,%�� ا)�D 5f�آ��  ).327، ص2007آ

 �����"�+)(Zا� "(Etzioni)  ��ح �� �%�!$ ا]ه�اف"��� أ+�"�ا	���Fة ,SW 8ل ا4�SYل  ا	
� ).35، ص2017ـ ���a2016، "(ر.!�ا],M� وا	��(ازن 	��(ارد ا	���D� �� ا	g!7� ا	<

0�,(س  ��	!� )T!� ا	���� ا]ول إ	�  (Le Petit Robert)أ,� �	8 !!��, �Fأ� ���
;?����]ه�اف وا	� i7��( )وه ��#��� )T!� ا. ا	���رة ��� إ+��ج ا	 �� ا	�ي )���+� إ	� ا	���رة �!M	

�?; وا	�(ارد ا	��<�ة  إ+��ج��� ���	�0S� �!8 ا	� i7��( ��?; �@د+� ا	�"�(دات، وه( ,��أ��� ا	
 <	�	) ،QF0)�200828، ص2009ـ.(  

  ا���-��3 ا��7-4-��01

�!$ أه�ا�1 %�	 G��"�	ا �����7 ا	���� ا	���()� ا	���!�!� ,��� ا.����!� أو.�ه
�ف ا],5 وا	�"����ت ا]�WىC, 8, �!	�آ�� . وأ�Oا[1 ا	�� �Fه� 	�(:(ل إ	� ,��7� �

 �����("5(���7!� ا,�!�زي 	��"��G ا	�ي )�ه��� "��� أ+��  (Emile Durkheim)" ا)�!� دورآ
��� إ	� أ����!� وأ0SW!� وا.����!� )���7ه� [�ور)� 	�6T!� ا	�ا�a وإد,�.1 �� �@ن ��9 ��ء� 0!�

��  ).38، ص2016ـ 2015زو0�ي، "(��!1�g وو1F ا4.��

 ا�BIر ا�.�2ي �
�را8-�0
8-1-�DاE��ة ا�'�آ�ت ا�.&�-#� �( اXY7  

]���!� �� ا	"Zا?� أدوارا ,<�� � �� ا	��[� وا	%��و[�ع � h�D ا]	�c7 ا	%�آ�ت ا	
)!!� وا	�(���!� ��  ا	�!���	%�آ� ا	� ،�Dا��	)� ,8 ا��	ا?� �� اZ"	ا ��د)� ا	�� ,�ت ��C�0ا

 ��ا	"Zا?� 	!�c و	!�ة ا	��C� �� ه� ��9ة آ �ح �@�6T� �"!�+ c� و+�( ا	(�� ا	�!
���� وا	M(ري 	�ى ا	h�T ا	"Zا?�)وا4.����� وا	��ت ا	���	!� ��� و.1 ا	<C(صg 	وا �,)�� ،

� ا	�Y!�ات ��]�� �!��D اوه��!��   ).176، ص2011آ�ف، (4.��

1���!� ا	%�آ� �8 +�5�6 أن +��G!F 4 و,����!� ا	%�آ� إ	� ا	�.(ع دون ا	"Zا?� �� ا	�� ا	
�c ا	�� ا	 �+�!�M7+5 ا!#��، ذ	> أن ���� ار�i7 ا	"Zا?� �0 �� 	����ل ا	�7�F!� ا	%�آ� ,b� ار�7
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���	6(+ �را	!� و9!� �,��1895�م  �@�c ا	�� (C.G.T)	����  ا	� ��� ا4ر�7�ط ه�ا � �+��، وا
�)� إ	�O  ��1956 8!D kc9�D ا	�F!�� و (U.G.T.A) ا	"Zا?�)!8 	����ل ا	��م ا%�4�د �@

�,��م ,�"�� 	���� ,G ا	6(+ �را	!� ا	�#��ر)� وا	��F� وا	����?�� ا4��"��  ا	"Zا?� �� ا	,
  .أ�Wى

��!� ا	%�آ� ��ر)K إن���c ا	�ي ا	��م ا	Z� 8� G])	1 86�( 4 ا	"Zا?�)� ا	M7+رت ا)Fو�، 
1	SW دي أي�C�04ا G])	> ا	ذ ���� وا4.����ر)� ��	�!�Fة ��!Z ا	�ي وا	�!���� �6� ا4, 
1!��ن ,8 ��,�D �(�C�!� ا	��D� ��� )"�ي و5�f وآ� ,� آ�ن و���ن، D!\ ,8 ا	�!!�O ت@T+ 

�!� ا	%�آ� و��7(رتb)	أدت ا ��	ا �	اب و4دة إZD[ا �����.)� Q��>�� �����! وار�7�ط و
��	%�آ� ��_�� �M, �!���� وا	��  آ�+c ا	"Zا?�ي، ا	T!(�� وا	%Zب ا	"Zا?�ي ا	ZD h�Tب ا	
�ل +%( �� ا	�(.1 ا	���	!� ا	%�آ� وأو	()�ت �(.��ت ��� ا	�@9!� إ	� ���ف_��� ا	b)	أو ا 

�ل_�7��، ا	F	7� ا��	�6�ك آ�ن أ)8 ا	��"� �� أو ا	�اW� �� ا	"Zا?�)!8 	����ل وه�ا (اء ��D4ا 
5	��	�� ����C	ا ���!� وا	���ر���+h ا	 �+�!!8 إ	� ا	. � ا	���	� ا	(�� +T(ء �� ا]و	� ا	��ر

�ره� ا	6��!� وا	�"��� ا	���رة واآ���ب ا	���ل ��� 	�ى�M���� ��  ا	��� 4��. ا	"Zا?� �� ا	
��!� 	�%�آ� ا]و	� ا	�7�دئ ���!8 إن"��� �� ��أت ا	"Zا?�)!8 	����ل ا	�+�� G, ل�ا	��.�)8  ا	��

� دورا ه�4ء 	�h ا]و	� D!\ ا	��	�!� ا	%�ب 70�,��ل �	!��ا	� ا	%�آ� �F(ر �� ه_� وا	
��  .)164، ص2019	�Sوي، و�+� ��T"(ا	�!

��� إ��ا�!"!� .�)�ة ,�� �� ��M	�h  1962-1957 �!8وSWل ا	 ��ة ا	����ة ��7�c ا	�
 ����b�T+ 5ن ,8 أه��!� D!\ آb)	ا �!_��	U ا	C	 �!�����ت ا	�#�� 	h�6 �@)!� ا	��دور د��(,

�!����  :ا	
�م ��  -!��رآ� ���0 ا	�6�ن 1956.()�!�  05ا	T�� ل����	 ��b؛�/[�اب و 
�ر�� 	���� ا� �ق ,G  1956+(���7  01إ��ام SWل  -Y�	د ا�ا%�4�د ا	��م ا	�(+�� 	���� وا%�4

��� 	�[�اب ,8 "�D!\ +#5 ا%�4�د ا	��م 	����ل ا	"Zا?�)!8 )(,� 	���� ا	�(�D، و	�� ��c ا4
k+)ب و��Y�	؛ا 

�م �� د)���7  -!�� �� ا	�ار ا	7!_�ء ��	��Yب 1956ا	!��ل إ��)�a ت������رآ� �� ,���� 	T�	��. 
�م ,8 -!��T0� ا	�_!�  �1957! �ي  3.�+ � إ	�  28 ا	�, �7���/[�اب 	��ة �9�+!� أ)�م ��

 ؛ا	"Zا?�)� �� ا],5 ا	��%�ة
!k �� �! �ي  -@�1957  h�T	ل ا��ل ا	"Zا?�)!8 �� ��+�� و�0 �(ج +_���	 �,�ا	(داد)� ا	�

�Sل وذ	> )(م �4��1962.()�!�  05ا	"Zا?�ي �� �!�����دت ,8 ، أ,� �8 ا	%�آ�ت ا	 �� ا
�� ������ا�!"!�ت ا	�� �7E)� ,8 ا��	ل اSW 8, �����D ��	ت ا�D�"��	!� ��� ا	_�� ا	����ر�, 

 ��D��	ف، (ه�� ا�  ؛)179، ص2011آ

�)� D(ادث O �	ل إ�5F%� \!D آ!�ن  1989أآ�(��  8و�0 ا��� ا	([G ��� ذ	> ا	%
7	 ��� �D(ا	ب اZ%	(.!� ا	اآ� وإ)�)(��a4م ا�#��م ��D ا+�Zم وا���ف � �C� ،1�Tر ا	#�\ ا	

�	�  89د�(ر ��م ا	�أ#��م ا��a4اآ� إ	� ا	#�	!Y!� ا	�).1 ا)(�(E	).� 	��و	� ا	"Zا?�(� ,8 ا	
�!�Z%	د)� ا���	ا ��!� ا	%Zب ا	(ا�D إ	� �!�� . و,8  1989ذ	> أ+1 ��� ���)� ا	��(ر 
:�W h+"(ا	ا Q��>, c�, �(ه�). ات�!Y� c9�D م�#��ل ,8 ا	��� �5 ا4+�� ،���, �!�� ا	�!

 5� \!D ت�(�D ة�� ��� q�	���!� وذ	> ����دي إ	� ا	���دي وا	�ي �(	�ت ��1 ا	���د)� ا	D[ا
�ن�]:  

�ن  -�+Eق ا)�Dو �!�  ؛)31ا	��دة (,��ر� ا	%�)�ت ا]
- !��!� وا	%�)�ت ا	 �د)� وا4.����(ق ا]%�	 ��� ؛)32ا	��دة (� ا	���ع ا	 �دي وا	"�
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- �!���� ؛ا	%$ �� ا	���د)� ا	
- ��راE[�اب ��  ,��رbن  إ)+�� ).54ا	��دة (ا	

 �� ��%!\ أ	cY .� ا	�C(ص  1990و�0 �"��ت ه�� ا	�7�دئ ���ة 0(ا+!8 �5 إ:�اره
�م ا��a4اآ� و���M� ه�� ا	�(ا+!8 ��#�	�� �� :ا	����

8  02- 090�+(ن  -, �(�0)	�ا	�Zا��ت ا	"���!� �� ا	��� و��()��� و,��ر� D$ ا	����$ �
  ؛اE[�اب

 ؛ا	����$ �� �T!� ا	��� 090-03�+(ن  -
0�+(ن  090-04�+(ن  - �_��ا	����$ ���()� ا	�Zا��ت ا	 �د)� �� ا	���، وا	���ل وا	���5 ��

 ؛28- 91
0�ت ا	��� ا	 �د)� 11- 090�+(ن  ـ S�� $����	؛ا 
��� ���دي �� ا	" ��6! !ا	����$  090-14�+(ن  -���� وه( أول 0�+(ن +��Zا?� ,��ر� ا	%$ ا	
) ،�7!Fa2009 85ـ84، ص2010ـ.( 

�د)� ا	7�C� ا	�� ������ ا	"Zا?� �� ��> ا	 ��ة C�04وا �!��و,G ا	#�وف ا4.��
�4	Z"ا?�)!8 ����,�)���ا%�4�دا	�U.G.T.A(����� �0را آ7!�ا ,8 ه!���1 و9�� أ�_�?1 ��5 ��6\ ا	

��ت ا	������ أه������� ا	��,� أآ�M �@آ�M �#��ت ��د ,8 ا	��!�!M�� ه(رت�� ��D ا�!Mآ �!�b)	ا:  
�!� 	���<�,� اEدارة ا	��(,!� �b)	ا �����  ؛ (SNAPAP)ا	
�ل ����	 �!,SEا ����� ؛ (S.I.T)ا	
�ر� ا	C%� ا	��(,!�  ���	 �!�b)	ا ����� ؛(SNPSP)ا	
���ة ا	���! �[ ��b)	ا k�"�	ا�	� ؛ 5(CNES) ا	�
�!� ا	"Zا?�)� 	�C!�	� ا	<(اص  �b)	ا ����� ؛(SNAPO)ا	
7�ط ا	�"�رة ا	�%7)�  �_	 �!�b)	ا ����� ؛(SNOMMAR)ا	
�� ا	7%�ي وا	"(ي  ���	 �!�b)	ا ����� ؛(SNTMA)ا	
��� ا	"Zا?�)� 	���ل ا	���!� وا	�6()8 ��� ؛ (SATEF)ا	
� ��:��ت ا	"Zا?� ا	�()+�9 k�",(C.L.A) ؛ 
� ������� ا	��+(ي وا	�M	!5 ا���	ة ا���[ ����!� ا	���b)	)اCNAPEST( ) �7	ا)F	ا

 ،�7	��M	64، ص2014ا(. 

 ��Sل Z!�� �0ت �����D!8 وه����!� ��� ا4��و,� )�86 ا�<S:1 ,8 ذ	> أن ا	%�آ� ا	
;_�� ��� ا	, �!+�9 ��D�,و ،��ا]و	� Z!�� \!Dت ا	���D�, . ��D� أو	� ,� 70� ا4+ ��ح ا	�!

 U	�C	 ل��!� ا	��"�	 ��!� أ)_� إ	� و�	)%� G, ،بZ%	وا �	و�	ا �آ���� إ	� .Zء ,8 ه!����%(ل ا	
�!���د)� وا4.��C�04وا �!��ر)G ا	�و	� ا	�!T, . ��� ب�5 �!�� ��U ا	7� ��� �!+�M	ا ��D��	ا �أ,

?��ت وا	"��!�ت، وه�ا ,� ) �� �f(ر ا	��د ا	������ت ��� ا	���C, �Dا�!1 	�@!k ا	����� ,8 ا	
 ���ت ا	"���!� ا	�� ��(م �!8 ا	���ل وا	���S>	ت وا��!� ا	�� ��(	� ا	�6 � �%� ا	�Zا�b)	ا

�ش، ص(�(ق�T@ن ���!h ا	%�242.(  
 

 .&�-�ت ا����&
� �( ]�Zع ا���-#�ا�-8-2

�,���ت �5�6�+ 8 �������!5 )(.� 4 أّ+1 +"� و��ر)<!� ا	������ إ���!�(	(.!� ا	�  ����
�ت و+���ءل ���ه� ه�	�����ت ه� ����+ ��� ه!��� و,%�و	� ��ر)<!� ا	� �(م �F(ر 	86 ��,�؟ أم ,��

��� �� D(ل ا	M(رة , �(م ,8 ��اد)D ،5Y!\ ا+��� ا	�U�FC ه�ا ,8 .�� ا	��#!5 ه�ا ا	�!
!!8 ا	��� أر��ب و,%�و	� أر��ب ا	�����ت، إ	� ��� ا	�!�Fة وا	�!������!!8 ا�<�ام ا	�� ا	
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U�FC, 8!!�(د��ت وا]آ����!� أو �ZD!� و:�)� أي �8 ا����ده� ا	������ ا	�� ���� ا	�!) 8�
 ،��!�D2015260، ص(.  )%��ع ا	���!� ��� ا	F0 �� ����ت ا	��������� أه5 أ+(اع ا	� Q0)��و

��oا :  
8-2-1 -�-�&7 \
  :(CNAPEST)وا��&.(  ا�_�37ي ا���
#	 ^�0)[ة ا����&/ ا�B3.( ا���

�����!� ه� +bو �D)� , �6	 ة����+(ي ا	���!5 أM	ا ���م و����7 ��17/04/2003  �@�c وا	�
��ّ��ت �ZD!� و:�)� أي �8 ,������ ا	���()�، وه� ��	C>T!� و����G ا	�و	� و,��+ �!7�F, 
c�@� ��� �������ة : (ف �� اE[�ا��ت ,8 �+(ي، أM	!5 ا���	ت ه�� ا� أ�9ت ا	�� اE[�ا�

��� ,!Sد ���+ �����, �:�W ة�����+(ي ا	���!5 @M	ا ������ أ:D c%7!\ ،وا	����� ,����ة ا	, 
K(ر�!G ، و��ّ�ر10  �!�().2007 �)� ������+(ي ا	���!5 إ	� ا]�Wى إ[��� 	bj(ار ا	M	ا  U7C�	
��T� ري)F	ا���4ا?� ا i��، ( وا	��(�D2015ه�). 90، ص2016ـh	�F, 5أه �Mا و��� 
����+ (CNAPEST) ��oا ��:  

���ة ��0!� -�!!8 ا]��ء ا	��ت رؤa(ر	ء ا��ل ورؤYa[ا �	ة إ����+(ي ا	���!5 أM	ا $(�b 8� 
���ة وآ�	> ا	����، وا4,�%�ن ا	�@ه!� 0(ا?5 �� ا	��"!�!8 ا]�� 10 ,8 ا]�0,!� أ0� ذوي ا	��
�(ات ��16/03/2011  ا	��رW� 200 ا	��ا�� ا]ول �� ا	(ز)� ا	�!� ر5���T� �CW وا	�ي 
�()%�	 5�7:���ح ��� ,"��� �� ا	���ذ ر�7� إ	� ا	����+(ي، ر?!�� أM	!5 ا����	)8 �	5 وا	وا �! ��( 

�ر �� اEد,�ج ,8bإ �(ن ���)+�� . ا	<�ص ا	
�م � -!��	��()�ا	 �!	��hC ا	���	 �	��ذ ا	����$ أ,  ��,01/01/2008. 
-  hر� �	إ �����ة ا	���!5 ا]إ)"�د �D(ل ���!� ���U ���0!� ,���� ا	��ر� ا���4ا?!� وأ

�ل.oأ�0ب ا �� �(����  ).272، ص�D 8�2015!��، (ا	�(Q!f ا	

  :(UNPEF)وا��6�34  ا���-#� ����ل ا�B3.( ا�)'�د 7&�-� - 8-2-2

��� ه�� ����7���ت أ�D ا	������  ا	"Zا?� ا	�� �� ا	������ ا	 c��iT وه� �2003@� �� 
��(ا	��(i وا���4ا?� ا	F(ري�D ،2015 -201688، ص(، �� ��7	�F, و��%�د:  
�	U �8 ا	���ع �C�	د)� ا��ع وا	���()� ا	�F�  ؛ 	�
� G!"T� 8()6�	ا �������� و+�T ا	�M	ا �!	����ة ا	����!8 : (ف �!8 ا	�� ؛وا]
���ة 	�����!8 وا4.����!� ا	7!�اO(.!� ا	#�وف �%�!8 � ؛ وا]
�ت دون و:�)� ا%�4�د ا	��م 	����ل ا	"Zا?�)!8  �!9SM	ت وا�!?��M	ا �رآ� �� .�T�	ا

!� إدار)� �! �(���� �8 آ� و:��, ����+ �7�ره����) ،��!�D 8�2015270، ص.( 

�ت ا	������ �� ا	��(ات ا]W!�ة وا	�� ����� ا	����D ��	ا �!��"(Eا ;?������� ا	�5O ,8 ا	
� ���ى ���	!� ه�� �����0 ��� �!	��ت ا	��g 	)� ,8 ا��	م ا���!� وا+_������ة ا	�!G ا	)� �� cه��

 ��ت �� إ+��ج وإ��دة إ+��ج وا��0� ا	���� وا4.�����، وذ	> ��h7 �0ر���!#���� ا	��M!� ا	�
�0� ا	��_(,�، إ4 أن )�D ورد ���T!�, وف�f 8!�%و� ���4�YT+و��7!� ا �6�+�وا	(��ء ]ه�ا��, 

 5!#��ن و4 )�86 ]ي ��و��ر)K ا%�4�د ا	��م 	����ل ا	"Zا?�)!8 )7�� وه) ا	�ي Q��>( 4 �!1 ا9
�وز�، �%!\ )���7 ا%�4�د ا	��م 	����ل ا	"Zا?�)!8"� 1�"D ن�� آ��,  S� �,)6%�	 ����a)> ا.��

�ر�1T�7�� ا	���	!� إ4 و�5 اF	ا q>( �0ار �W�() ،ف� ).136، ص2015ـ 2014آ
  

  ����01 ا���-���3( ا��#� ا��.2#�#� ا�$�-8-3

�i ��� ا	���(ى� k!	 آ7!�ا �,� أ�Wت ا	���� ا	���()� �� اoو+� ا]W!�ة اه��
)!�b)	س ا�O �� ي و.(ه�ي)!D م ��ور)�� \!D ،�	و�	(ى ا���	> ��� ا	86 آ�	�0!�� وEا

 8, �ا	�!5 وا	��(آ!�ت ا	C%!%� 	�ى ا	�S,!� وذ	> ,SW 8ل ا	<�7ات ا	�7��aة ا	�� )7��6(+�
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 ��. �(���� �� ا	���C%, 6(ن� ��	ة ا�a��ه; �� ه�� ا	���D� وا	<�7ات O!� ا	�7�ا]+FT� وا	�
5 ,%(!� ,�6�,�� و()�C>a!� ا	����. ،Z(Z�	255، ص��2017 ��7 ا� ��7 ا(\!D،  ����

 �!�!#�ا	���� ا	���()� إ	� �%�!$ أآ�7 �0ر ,8 ا]داء وا	6 �ءة و��(غ أ�D �C0ود ا	 ��	!� ا	�
�(�T7	د ا)�"	5 ا!#��	 .��)� �� �!�!#��!$ ا	 ��	!� ا	�%�	�,��	���7�F��	و��%�د ا : �(Zآ�,S	ا

�رآ�، ��F!� وا	� (T�	رة وا�T�4�!G ا	���، ��!!5 ا]داء ا	��#!�� وا	(f! �، اEدارة �)� ،�(
��� ا	��ار، ز)�دة ����!� ا4��لا]ه�اف و:C�) ،123، ص2012ـ�2011(ا�� .(  

 ��� ����( Z!��, 5!��� �	د إ)�و��!1 �/ن �%�!$ ا	 ��	!� ا	��#!�!� �� ا	���� ا	���()� )
�م ود���� +%( ا	����7� SW 8,ل إزا	� آ��� ا	�S6Tت و��	!� �%�!8 أداء ا	��� �6T� ��

 8!�,��(ك ا	� �!!Yو� �����k6 ��� �%�!8 ا]داء ا	 �دي وا	"�( ��, ،��ت ا	�� �(ا.���ا	��!
�آ�� أن �%�!$ ا	 ��	!� ا	��#!�!� )�h�F ا	��آ!Z ��� ,"�(�� ,8 ا	�7�دئ ا	�� . +%( ا]�_� دا?�

�س��� ��C ا	�T7ي ا	���M� �� ا	���E 5 أ�	��� ا	���()�، وا	�� ��7أ ���	��ح ا	���!5 �"+
��5 وا	�� )6(ن 	�� ,�دود ا)"��� ��� ا	SFب، !� �Fا����	0� اS�	ء ا],(ر وا�وا	���!� وأو	!
 ��� ��,��?;، D!\ ���� ا	���� ا	���!�!� ا	��6��h ��� ا	��رم )%: �7��ء +#�م ,%وإر

 �g!���!�آ�� أن ه�� ا	�7�دئ . ا	���!� إ	� ا	���!5 ا	������7 وإآ���1 ا	��)� ,8 ا	�!5 وا	���رات ا]
� ا	S,�آZ)� �� ا	���!5 ا	�� ����� إ	� .�� ا	��ر� , �(D� ��� ا	g!7� ا	<�ر.!� �%!\ �����

�ت ا	�"��G ا	��+�، �_S �8 أن ا	S,�آ��دة ,8 .�(د ,� �� ا4����F��Z)� ��7ز )6(ن �
�ت  ،دوارا .�)�ة ��� اEدارة وا	���5و�%�5 أ()��, $!�%� �� ��9�ره �!	� أداءD!\ ���� ا	 �

 ��!$ ر[%� 8, ����:�ه� ا	���!� وا	�"���!� وا	�� ��6�� G!�"� �!�!���	ا ��,��!Zة 	���
�ت ا	����5) و	� ا],�(ا	��!� .�!�Dا ������� او	�%�!$ ,!. و,���	 �!������ أن 	���()� �ZSة �

�� �M��� ��	ض وا�Y	ء ���ا ا��:� ا	�� ��86 ,8 ا	(��� .�!G ا	��� ��!#�  :)�T� ا	�F()� ا	�
�ت ا	�و	!� وا	"��!�ت ا]ه�!� -�  ؛��� �aاآ� �!8 أو	!�ء ا],(ر ور.�ل ا]���ل وا	��
-  ��� Z!آ��	ا G, ���!���ب ,(ارد ��T)� ,��!Zة داW� ا	���� ا	���!�!� و�F��ا

�دة ا	��ر!� وا	���5!�  ؛���C)8 ر?!�!!8 ه�� ا	
- h(ر��	5 وا���	!5 وا���	ا ���	ل ا�", �� �M(�%	ا �!.)	)�  ؛�(Q!f ا	�6
�$ ا]ه�اف ا	���Fة -%( ��!#��C�)%, 5!5 ه!6� ��. ،Z(Z�	��2017 ��7 ا� ��7 ا ،

  ).258ـ257ص
 

  TD��7 ا��را�0و�.�]�Y �5ض -9

�(م �� ه�ا ا	���C ���ض ���?; ا	�را� ا	�� �5 ا	�(:� إ	!��+���T0��,SW 8ل �%�!� و,
��oا )%��ت ا	�را� وه� ��� ا	!]��:  

  

  

9-1-a�ا^و �#Q�$�ا /#
'( TD��7  

- ���fأ�	[!� ا]و� 	ا �!�%� ;?������وا	������ ���ى  ،���ه��ا	 �� ا	�, ��، ا	���()� �� ا	��
 ،����ة ا�� ��!K ا	�!5 ا	���()� ,!�ان ا	�را�+(ي	���	�ى أM	8  62.7%أن +�7�  ،!5 ا,

��� �� ا	���� ا	���()� ��آ� ,SW 8ل ,7�د?�� ��� [�ورة ا4+<�اط ��ا	�7%(9!8 أ.��(ا أن ا	
 �7�+ ������� 4 ��آ� ��� [�ورة ا4+<�اط  37.3%�� ا	��� ا	"����، �� ا	���:�D(ا أن ا	

������ �� ا	���� ا	���()�، ,!�ان ا	�را�، ��آ� ��� )�86 � �!� ذ	> �@ن ا	�.�� ا	��� ا	"��
�!$ أه�اف ا%�	 �!�� [�ورة ا4+<�اط �� ا	��� ا	"���� آ/��ا�!"!� أ�����9 K!�� و����	

ا	��� ��وح ا	 �)$ ا	�ي )��5 �� ز)�دة ��ص �7�دل ا	���(,�ت  0!��� ا	��#!�!� ا	�� )��رج [�8
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��� إ	� �%�� ا	 ���!8 ��وح ا	��� ا	"���� وا	<�7ات �!8 أ�_�ء ��)$ ا	��� ا]E�	���(ي، �
� ا	�<�� � و��� .(دة ��Dا�, �� ��!� ا	�� ��� ���وا	(4ء 	�����، ا],� ا	�ي )��k6 إ)"

� ا	���!�!����.�>, . ������ ��� و��� أن ا	�ZDب .���� �/ن ا	��� ا	"���� )�M� ا	�آ8 ا]
�م ه�ا ا	%Zب، ذ	> أن ا	��!����!a 8, 8@+1 ا	�@9!� 	 �	 �(�D �,��!$� ا	"���� )<�$ ه%� �� 

�� ا	���()� وه���	 �,��+!� (ا]ه�اف ا	��+Eت ا�0S�	أآ�ت ��!1 +#�)� ا �,.  

- �7�+%73.1   ���� داW� ا	���� ا	���()� ��آ� ,SW 8ل �0ارا����,8 ا	�7%(9!8 أ.��(ا أن ا	
 �7�+ ����!�، �� ا	����� [�ورة �%�!$ ا��D4ام ا	��7�دل �!8 ا]�_�ء آ�!�� ���()� أ

26.9%  ���� 4 ���5 �/دراج ا��D4ام آ_�ورة ,8 [�ور)�ت ,��ر�����ة )�ون أن ا	,8 ا]
�ء �� . ��� ا	���()�ا	��� داW� ا	�. ��ت  ه��,SW 8ل ,��; أن ا	���ر��+ �!?�CDEت ا�+�ا	7!

 ����� �� ا	������ا�!"!�ت ا	�� �����ه� ا	E()� وا���	ا �Y	�� �()��� ��!0 K!�� ��� Zآ��
� �@ن ا	�@آ!�+�� ا]ه�!� وه� إ	Zام ا��D4ام ا	��7�دل �!8 أ�_�ء وز,Sء ا	���، وذ	> ,SW 8ل إ)�

 ���!$ أه�ا��� وأه�اف ا	��%�	 ���ا�!"!� ا	�� �����هEح ا�7�ب +"��� ذ	> )�� ,8 �!8 أه5 أ
(اء �D ��� �()���	ـ . ا	8 !�,�1�ر61  "وه�ا ,� أآ�ت ��!1 +#�)� ا	��

�,� ��@FrederickHerzberg)(  8, 8!��)�"�� �9"�ز��غ!ه��	 �!�ا	�� ا���7ت أن ا	�ا��!� ا	��
�ا	�(ا,� ا	� �� �ا�W!� وا	<�ر.!�، ��T� \!D� ا	�(ا,� ا	�ا�W!� ��� ا	��� + �1 و���M� أ

�(���	��� ،ا	�T(ر ����D4ام وا	�� �F!%�	ا �!�آ�� و�0 . أ,� ا	�(ا,� ا	<�ر.!� �����$ ��	g!7� ا	��
0� ,8 ا	�(�0�ت  )Victor Vroom(" �!�6(ر ��وم"أآ� ذ	> SF+أ+1 ا \!D ،G0)�	+#�)� ا �� ��	ا

��� ا	��?�ة �� ��� �� ,��(ى �(�0���5 �8 ا	����ة �� ا	���� ا	���()� وا	����M� أ� ا]�!�7(
 $b�����5 و�6(ن ا	.�!�Dا G7T5 و��	 �(���$ ا��D4ام وا	�%� c+�ا	(i ا	���(ي، وا	�� إذا آ

���5، �/+�5 إ,� )�6�7ون إ��ا�!"!�ت و}	!�ت 	�% �ظ ��� ه�ا ,� ا	6!�ن وا4���ارا	��� 4ه��
  . ,8 ه�ا ا	6!�نآ�!� أو أ+�5 ) _�(ن ا4+�%�ب  �� ا4+���ء إ	!1

-  �7�+64.2%  8, ����� �� ا	���� ا	���()� ������5 أن ا	��,8 ا	�7%(9!8 أآ�وا ,SW 8ل إ.
 �7�+ ������SW35.8%  5ل �0ارا��� ��� [�ورة � �!� ا	���و	!� ا	 �د)� وا	"���!�، �� ا	�,

D�:�!����� 4 ��آ� ,SW 8ل �0ارا��� ��� [�ورة � �!� ا	���و	!� ا	 �د)� وا	"���. (ا أن ا	
��� آ��#!5 ��آ� ,SW 8ل �0ارا��� ��� [�ورة � ���!� ا	���و	!� ا	 �د)� و��!1 +����; أن ا	

�!��ا	���!� ,SW 8ل  ����و	!و�%�!��7�	ا	�ي )�"�� �� �(آ!�ت ا]��اد ا	 ���!8 ،ووا	"�
�(ا+!8 وا]+#����ا��Dا,و،�!$ ا]ه�اف ا	��#!�!� وا	���()�,��م وf! ��5 و�%@داء 	�Zا,�5 �ا�� 

��6�ت ا	�����, ��� �#��دوSOس "وأآ� �� ه�ا ا	�Cد . ا	�� )���(ن إ	!��ا	���()� وا	�%
�Y(�O(ر,"Douglas McGregor)(  ة���� ا	���و	!�، Y" \!D"و "SW 8,"Xل +#�)�1 ا	���

�ر �� +#�)� aأ"Y"  ا���	ا i7_	ا �إ	� أن ا	��,� )7%\ �8 ا	���و	!� و	1 ا	��رة ��� ,��ر
���رآ!� �%�$ أه�اف ا	��T� �0ارات G�: �� ���آ�� . وا��Eاع وا6��4�ر و)��6T� 5� إ)"

!� ا�� إ	� أن ا	���و	!� ه� ,8 �!8 ا	�!5 ا	���()� ا]��رة هaE86 ا�( �	�� )���7 �"�!�ه
��� �� ا	���� ا	���()� إ	� ا	�@آ!� ��� ���!$ أه�اف ا	���� 	�	> ���� ا	%�	 �:�D �!C%�
[�ورة �"�!� ه�� ا	�!��، إ4 أ+1 ,8 +�D!� أ�Wى ����7 ا	���و	!� [�ورة ��G7 ,8 و�� آ� 

��� �0 أدر.��� آ_�و��رة �� ا	��Qf), ��D ��ور� و,6�+�1 [�8 ا	��$ ا	(f! �، آ�� وأن ا	
 ������ ,�g(	( ا	��#!5 ا	����ة ذوي ا	�(Q!f ا	%�)\ وه( ,� :�ح �1 	ا]و	!� ,8 �6()8 ا]

������ ,��5 ا	���� إ.�ا?� ،��� ا	���()�، ,!�ان ا	�را��	��.  

��� �� ا	���� ا	���()�، ,!�ان ا	�را�، ��آ� ,8  7�+89.6%�  -��,8 ا	�7%(9!8 أ.��(ا أن ا	
��� +�7� ا	(SWc0ل ,7�د?�� ��� [�ورة ا4	�Zام وا	�%�� ��	��(ك ا4+_7��b وا��Dام �، �� ا	�
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��� 4 ��آ� ,SW 8ل �0ارا��� و,7�د?�� ��� [�ورة ا4	�Zام  10.4%����D�: 5(ا أن ا	,
c0)	ام ا��Dوا �b�7�ره� �a)> .وا	�%�� ��	��(ك ا7_+4���� �����ذ	> ,� )�86 � �!�� �@ن ا	

 ����)آ!� وf! !� ���9 إ(" ;?��+ 8, 1!�� h���( ��ل ��آ� ��� ا4	�Zام ا	��#!�� و,�� ���ا.��
 ��� ��� ا	��#!�!�، �7F!�� ا	�Zام ا	 ���(ن ا	���()� ,���7� ا	����!	��� $!�و���5 �� �%

 ���ا	���()(ن ��	��(آ!�ت ا	��!�ر)� ا4+_7�6T� 5.��� �!b� أو ��7b �W!�� ا4ر�7�ط �!8 ا	 
�� ه�ا ا4ر�7�ط ��� آ �ءا	���(ي وا	���� ا	���()� وأ9�� !	� ، وا	�ي )�� ,8 �!8 أه��5�و��

�	U وأه�اف ا]�_�ء C, 8!� $(ا��	ا $!�%�	 �!��	U وأه�اف ا	 ���!8 ا	���aات ا]C,و
  .ا	���� ا	���()�

-  �7�+61.2%  ��� ���� �� ا	���� ا	���()� ��آ� ,SW 8ل ,7�د?���,8 ا	�7%(9!8 أ.��(ا أن ا	
���,8  %37.3� +�7� [�ورة � �!� ا	���ون �!8 ا]�_�ء 	�%�!$ ا]ه�اف ا	��#!�!�، �� ا	�

��� 4 ��آ� ,SW 8ل �0ارا��� و,7�د?�� ��� [�ورة � �!� ا	���ون �!8 ��ا	�D�: 8!9)%7(ا أن ا	
��� �� ا	���� ا	���()�، ,!�ان ا	�را�، ��,8 �@ه�!� . ا]�_�ء 	�%�!$ ا]ه�اف��ذ	> ,�د� أن ا	

(Z�� �� 5��( ��!#�� �!Y�, 1+[ ���	ء ��)$ ا��� �!8 ا	 ���!8، وه( ,� ا	���ون �!8 أ�_M	ا Z
 �,��	U، و)"�� ,8 ا	��� ا	��C�	ا Q��>, 8, 8!���0�ت 0()� �!8 ا	 S� ء��)�دي ��ور� إ	� �

�ت وا	�Zا��ت وإدارة ا	�Cاع,G ا	�S> �6, ��T�� ��> ا	�� )6(ن ,:)CW ���	ن ا� �ه
�ون )���7 ,8 أه5 ا	�(ا,� ا	�� ��دي إ	� إ+"�ز. �	 �د)�ا	 �و0��	��آ�  �T��	 ل)�D د�ا	���م وإ)"

 � !f)	ا �� و�%�!$ أه�ا���، آ�� أ+1 )���� ��� �W$ ا	�[�,���	 �ا	�� ����ض ا	���� �� أدا?�
�خ ا	و��� ا	���()�ا	�)�S?5 ا	��#!�� ا	����	 �!�!#��$ ا	 ��	!� ا	�%!. 

-  �7�+61.2%  �����ا	���� ا	���()� ��� ,SW 8ل �0ارا���  ��,8 ا	�7%(9!8 أ.��(ا أن ا	
 �����!$ ذ	>، �� ا	�%�	 �!,S�	و�(.!1 ا ��6�ت ا	�����, ��� �#��و,7�د?�� ��� [�ورة ا	�%

6�ت ا	���� و4  7�+38.8%� ���, ��� �#��4 ��� ��� [�ورة ا	�% �������D�: 5(ا أن ا	,
� و� �!�ذ	>. ��(م ��(.!1 ا	�S,!� +%( ذ	>���� ا	 ���� �� ا	���� ا	���()�، ,!�ان ا	�را�، أن ا	

���ة �� ���!� ا	�S,!� ��� ا	�%�� ��	��(آ!�ت j	 ل���آ� ,SW 8ل �0ارا��� ��� ا	�ور ا	 �
����دة , ��	%� وا4+_7�b!� ا	�� ��!��5 ��� ا	% �ظ ��� ا	����6�ت ا	��,� وا4C	روح  ،ا �!��و�

�ا	���و	!� 	�)� 5	7C!%(ا ��, S78!%	�: 8!�bا), .  

-�1��ول ا���$	'  ا����38 ��(>8� ��M	NOت ا�	.	ل ا���A� �� ���%  ��\��� 	$ا%<	ه	ت ا!�	%"ة و
��	$
����e *8 ا���4 ا�<�	��  � ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را�� ا�<
�O Xل ��ى %kآ�� ا�

G�5'ا�U.<م 4��1 وا	ا�� g	>%<ا���(�;�� ، أن ا �H� ا��2�-� ا����1�1  ا�
$	���1 أ[	روا أن ا�".(� 
� ا���4 ا�<�	�� ا>.�Uاط%2آ� �8* ��ورة  ���ان ا��را�� � Q8V�% ��-. آ��k�62.7% ،

 ��-

X ا�.	ث وذ�6 �Y �� ��;�)ا��2;�ة ه�  ا��� �H5ا� Q.	71.8وآ% . Q\8� 4�	$ا�� �
 ��-. l�4 %37.3أ�V�% ��روا إ�* ا���(�;��وا�	أن  ا�"�1 أ[��	$
� ا��2�-� ا������1 ا�  <

�Aل ��	دM#	 �8* ��ورة  �� i
� آ	.Q ا��H5 ا��2;�ة ه� � ا���4 ا�<�	�� ا>.�Uاط%eو ،
 ��-

X ا�"آ�ر �Y �� ��;�)ع 21;� . %50ا����

	ء �8* ذ�6 �1:� ا�$�ل أن ا>��Aف � ا��

� ا>%<	g، و�	 �1:� ا��G`AU �� ذ�6 أن  ��o� وا �^:4 أو�
X ا�.	ث أآY �� ��;�)ا��� �H
�8* أن ا�
$	�� ا���E)% �#� �8V �8* ��ورة وأه��� ا�.�Uاط � ا���4 ا�<�	��، ذ�6 أن 
 l8�U�  � p38 روا��
X ا�.	ث ��1#� ا�$�رة أآeA� S-. *8� �V	ت اY��	��� وY �� ت	ا����8

� ا��
?��	ت ا������ و��a ا������ ا!�_	ء � ا�
-3 ا�����ي، آ�	 و�#� ا�$�رة �8* ا>.�Uاط 

�S أن ا���4 ا�<�	�� ��وح ا�31�5 ه� ��	رة �� ���e . ا��� %38U �#� ه	�^	 �� ا�(��1�-. G�8و�


#� ا����8	ت �� � �`	��ى أ�_	ء ا�
-3 ا�����ي و�  ��	$
�� ا�$�� ا��� ���% *8� Q8��U#	 ا�
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->�� ��NUا!ر��� ا� �#��ت Yو E�O ،ث	ا�. X
Y ي����ا���4 ا� ��ا.�	 ه"g ا�$��� �� ��

X ا�"آ�رY �� ���8�ا�� X:� *8� ���	��Y<5-�� وا
�N	NM#� ا� �� 	eAK.وذ�6 ا .  

- �1��ول ا���$	'  ا����38 ��(>8� ��M	NOت ا�	.	ل ا���A� �� ���%  ��\��� 	$ا%<	ه	ت ا!�	%"ة و
ن ،أا����	دل ��� أ�_	ء ا���4 ا>O��اما�-� �Oل ��ى EO ا�
$	�� دا�4 ا��2�-� �8* %(3�$ 

g	>%<ا���(�;�� ا�"�1 ا �H� ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را��  ا�
$	��أ�eوا أن  ا��	م 4��1 .(� 
E)%  3�$)% ام�8* ��ورة��O<ء  ا	دل ��� أ�_	��ا���4ا��  � Q8V�% ��-. آ��k�73.1% ،

 �� 4eأ �#

-��  25وآ	.Q ا��H5 ا��2;�ة ه� ا���(�;�� ا�"�1 �� �
�100% . Q\8� 4�	$ا�� �
  ��-. l�4 %26.9أ�V�% ��روا إ�* أن ا���(�;�� ، وا�	ا�"�1 أ[��	$
� ا��2�-� ا������1  ا�
�ان ا��را���� <  E)%$)% 8* ��ورة� 	#Mد	ل ��A�4 ا����	دل ��� أ�_	ء ا��� ا>O��ام�3 �� 


-��  30إ�*  �
� ��25  1��اوح ا�"�1 �
#�وآ	.Q ا��H5 ا��2;�ة ه� ا���(�;�� � �
�36.8% .
� ا��2�-� ا������1 �(4 ا��را��  ��	$
و�G�8 ا.eAK	 �� %68 ا����K	ت ا�:��� �1:� ا�$�ل أن ا�


#� ذوي ا���E)% l�m �8* ��ورة %($�3 ا�O��ام ا����	دل ��� أ� 	`�N��_	ء ا���4 
 �� 4eأ �#
�	ل �+�:	.G  25ا�(�E1 ا�"�1 � ��	��Yا p��61 وو�] ��	$

�، ذ�6 �	���	ر ا��

� ا��2�-�، آ�ن أن %($�3 آ5	ءة ا!داء 	$; � E1��ة ا�دارة � ����8 د�S ذوي ا���l�m ا�(.	-�
� �mوف ا���4 ا��
	��� و���8% �% T8K�% �5�mا�� ��ام ا���O<�1 وا�ا�(	�Y ا>Y��	��� �� ا��$

�	��� ا��2�-�  �%���� �� ��� أه� ا��آ	RM ا!�	��� �
<	ح ا���4 ا�<�	�� و�	�2� 4;� 
  .  ا������1

- �1��ول ا���$	'  ا����38 ��(>8� ��M	NOت ا�	.	ل ا���A� �� ���%  ��\��� 	$ا%<	ه	ت ا!�	%"ة و
 ����� �Oل ��ى %kآ�e!ا ��	$
�8* %5��4 ا��-2و��� ا��5د�1  � ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را��ا�

ا��	م 4��1 .(� �H ا���(�;�� ا!�	%"ة ا�"�1 �1ون أن ا�
$	�� %2آ� �8*  ا>%<	gن ، أوا�<�	���
وآ	.Q ا��H5 ا��2;�ة ه� . �64.2%
-�� آ���ة �Q\8  ��ورة %5��4 ا��-2و��� ا��5د�1 وا�<�	���

����#� أ4e �� ا���(�;�eٌ�5 ا�"�1 أ ��-

�ات �� 75% ، ��-. l�أ� Q\8� 4�	$ا�� �
� ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را�� > ا�"�1 أ�eوا أن ا�
$	��ا�����4V ا!�	%"ة 35.8%  *8� �%2آ

����#� ��ورة %5��4 ا��-2و��� ا��5د�1 وا�<�	���eا��2;�ة ه� ا���(�;�� ا�"�1 أ �H5ا� Q.	وآ ،
�Aل ذ�6 �1:� ا�$�ل أن ا��-2و��� %���� �� ��� . 45%�
�ات �
-�� 10إ�*  5%��اوح ��  ��

 	#
� �`	�أه� ا�$�� ا������1 ا!�	��� ا��� 1���� %<-��ه	 %(O 4�N	`4 ��($�3 أه�اف ا��2�-� 
�5د�1 %5��4 ا��-2و��� ا�"ا�5�	��� ا��
?����، �"�6 %-�* ا�
$	�� إ�* %k`�4 و�aس ه"g ا�$��� 

� " وا�<�	���e G.وأ 	آ� ،E1��ى أ�_	ء ا���4 ذوي ا���l�m ا�(� 	`�N�� ا�
-3 ا�����ي 
 ��� G�.	:و� gد دور��Aل ذ�6 1�رك آ4  ��� ا����8O ا!و��� ��:��1 ا!�	%"ة،  	#�Yأدر

�	���G، وه"ا �	 أt�� g�e ا��-2و 3�$)% � ��o� ه� �^:4 أو	ي و�� ;�� 1-����3 ا�-
� ا� ���
�Aل ا��را�� ا����ا.�� �#� 	
  .ا�
$	�� أ;
	ء �$	�8�

�ء �� ا. ��تو��!SW 8, 1ل ,+�!7	 �� �:��?!� ا	<CDEل ا)�%�!� ا	 �[!� ا]و	� )�86 ا	
!K ا	�!5 ا	���()� 	�ى إ�� �� ��ه5 وا�0!�( ������D ،c!\ �@آ� أن ا	 �� ا	�ن ه�� ا]W!�ة �0 �%

�+(يM	!5 ا���	ة ا���  .أ
  


#/ ا�$�Q#� ا�_��#7-9-2'( TD��7  

-  ;?����+!�، وا	������ ���ى�SW 8, 8!7ل ا	M	[!� ا� 	ا �!�%�� �:���� ��  ا	<���ه�� ا	 �� ا	�,
�+(يM	!5 ا���	ة ا���,8 ا	�7%(9!8 أ.��(ا  %61.2أن +�7�  ،���!� روح ا��Eاع ا	7!�اO(.� 	�ى أ

 ���� �� ا	���� ا	���()� ��� ,SW 8ل ,7�د?�� و �0ارا����� �@ن ا	!.)	)��_�ورة ا�<�ام �6
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�?!� ا	������ ��F(ر ا	([�!� ا	(��?!�، ��  ���!5ا	�M�ا	%�)M� و� �!� ا	���!5 �8 ��� �� ا	#�وف ا4
��� :�ح +�7� ���� 4 � %38.8ا	����ل ,8 ا	�7%(9!8 أن ا	C�4ا �!.)	)��� �_�ورة ا�<�ام �6

�!%C	ز,� ا[�� ���?!� ا	�����M�و� �!� ذ	> أ+1 . ا	%�)M� و� �!� ا	���!5 �8 ��� �� ا	#�وف ا4
 ��� � !fل وS�Wث ا�D �!?��ع ,��(ى �� f� ا	([�!� ا	(�F��ت ��� �� ذ	> ا	��F�آ� ا	

��5!!8، ��� ا	���(ي ا],� ا	�ي ��ض ��� ,<��Q ا	�Tآ�ء ا4.���!�  ،������bح ��ا?� وf! !� ا	
�!.)	)�� ا�<�ام �6��ا	%�)M� و�7F!$ ا	���!5 �8 ��� آ�7)� 	��()� ا	���!5 ا	%_(ري  ا	���!5 ,

  . وا���اره� و�%�!$ أه�اف ا	���� ا	���()�

��� �� ا	���� ا	���()� ��آ� ��� [�ورة إ��د 7�+83.6%�  -��ة ,8 ا	�D�: 8!9)%7(ا أن ا	
 �"+ �����!$ ا��Eاع و�%�!8 ,<�.�ت ا	��#(,� ا	���()�، �� ا	�%�	 �(�. �6a �� ر��ء ا]�6��

��� 4 ��آ� ,SW 8ل ,7�د?�� و�0ارا��� ���  %16.4أن +�7� ��,8 ا	�7%(9!8 أ.��(ا أن ا	
�!$ ا��Eاع و�%�!8 ,<�.�ت ا	��#(,� ا	���()�%�	 �(�. �6a �� ر��ء ا]�6�. [�ورة إ��دة �

 h	0(ا �� ���(���ء ا]�6�ر و��م ����� ����� إ��ا�!"!� إ��دة ���0� ,8 ذ	> +����; أن ا	SF+وا
T�	 ةZه�. ��� �"!G ا��Eاع وا6��4�ر و�%�!8 .(دة ا	�<�.�ت، D!\ ��آ� ,SW 8ل �0ارا��

 ��ج و,(ا.�� ا	([�!�ت ا	7�C� ا	�� �0 )(ا.���+Eدرا ��� ا�0 �[�ورة أن )6(ن ا	������7, 5
ا	���رات وا	�7ا,; ا	�را!� إ	� +��ذج  �%()��� ,"���1 ��� �<�.1، وذ	> ,SW 8ل 

�ت ���!� وا�0�ت ا	���5 و,��ر!��7�ره� �� ذ	> إ��ا�!"!� آ !�� ��	�% !Z ��� ا�<�ام ����� �!
  . ا	�ا�� و�%�!8 .(دة ا	�<�.�ت و,8 59 �%�!8 :(رة ا	���� ا	���()� �� ا	�%!i ا	<�ر.�

��� ��� ,��(ى ا	���� ا	���()�  7�+53.7%�  -���	h �_�ورة ,8 ا	�7%(9!8 أ.��(ا أن ا	F�
ا	��5 ا	��دي 	j 8!MD���� +�7�  و,�	 ����ة ا	7�:�D(ا ,��5  %46.3ا	h�6 ا	��ر!�، �� ا	�
 4 ������	h �_�ورة ا	��5 ا	��دي 	أن ا	F� 8!MD����ة ا	7j� 	�,و �!��; ,8 . ا	h�6 ا	��ر��+

��� �� ا	���� ا	���()�، ,!�ان ا	�را�، ذ	6@���	h �_�ورة ا	��5 ا	��دي 	ن ا	F� ة���j
, 8!MD����ة وا	7�MD!8 ��� ا	7� 	�% !Z ا]�,�>��� �!��	 � ا	h�6 ا	���()� وذ	> آ/��ا�!"!� أ

�ت وإ:�ارا 	�, �� ��ل ا	���!SW 8, 5ل +�Tه", �� �!.)O7!�ا	!� وا����	�7ا��5 اW ر��M�ت ا
 8!MD�� ا	7�F� وا	7��, �! ��(5!#��ع ا	���!�، وه�ا ,� أآ�ت ��!1 +#�)� ا	�F0 �� 8!C�>�	ا 

أن ا	�% !Z ا	��دي )��9 ا��7�ره�  �� (Frederick Taylor)"��)�ر)> ��)�(ر"ا	���� 	���� 	ـ 
�,���	 �!��ز ا	��"+Eدا��!� ا ���.  

-  �7�+59.7%  ����� ��� ,��(ى ا	���� ،,!�ان ا	�را�ا	���()�،,8 ا	�7%(9!8 أ.��(ا أن ا	
���ة j	 �.)O7!�ا	1 ���5 ���ا70� ا]داء ا�!!���� +�7� و����6T�40.3%  5� دا?5، �� ا	�,

��� 4 ���5 ���ا70� �����ةو��!!D�: 5(ا أن ا	j	 �.)O7!�ا	> و. ا]داء ا	ذ �!� � �� �����أن ا	
���ة و��!!�1 )�86 أن )�دي إ	� j	 �.)O7!�ا	()� ��,8 �@ن ,�ا70� ا]داء ا���	ا ��ا	��

 ��آ� ا	��#!�!� واEدار)� ا	���ه�� �� �%�!$ أه�اف ��ة ���M� أه��T�	ا Q��>, 8� QT6	ا ��
 �!.)O7!�ا	5 ا�,����ة �� أدا?�5 ا	(f! �، ود�5 ا	 ���! 8	S	�Zام �@داء ,��ءة ا	�� �(ا.1 ا] 6�

�ل ا	�%�دة.oو�� ا . �!����"� �8 ه�ا ا	��!!5 آ(!�� ر0��ر)� ا	�آ�� أ+1 ,8 ا	��86 ا�<�ام ا	�
!� ا	�روس  ������� U���8�D �6T� ���	وا.  

��� �� ا	���� ا	���()�، ,!�ان ا	�را�، ��آ� ,8  7�+62.7%�  -��,8 ا	�7%(9!8 أ.��(ا أن ا	
�ت وا	���و	!�ت �!8 ا]�_�ء!DSC	ام ا��Dورة ا�] ��� � ا	 ���!SW 8ل �0ارا��� و,7�د?�

 �7�+ �����!$ ا]ه�اف ا	���Fة، �� ا	�%�	37.3%  �����4 ��آ� ,SW 8ل ,��D�: 5(ا أن ا	
�ت وا	���و	!�ت �!8 ا]�_�ء!DSC	ام ا��Dورة ا�] ��� �و� �!� ذ	> أ+1 . �0ارا��� و,7�د?�

�ت !DSC	ت ,8 ا��) C, ء��� ��b�T+ ن +(ع�� آ��, ��8 ,7�دئ وأ:(ل �@!k أي ,�,
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�O� ا	(T	 �(دارEت ا�5 ه�� ا	�C (�� ا	%�ود ا	(ا[%� 	����و	!�� \!D ،ت�f! � وا	���و	!
�ت و,��و	!�ت !DS: 5	��ء ��� ا	�!6� ا	��#!�� ا	�ي )%�د ,���ت ا	���(D� 	1 وذ	> �!DSC	وا

��� �� ا	���� ا	���()� ,%� ا	�را� ��آ� ��� [�ورة ا��Dام . آ� ���� ���(ي��	��
�ت وا	���و	!�ت ذ	> ]ن ه�ا اE.�اء )"�h ا	(0(ع �� ا	��)� ,8 ا!DSC	تاS6T�	 

�� ���?Q، ا	�Zاع D(ل ا	�(ارد،  :وا4S�W4ت ا	(f! !� وا	����M� أf)	ر �� أداء ا)C�ا	
��	!� وO!�هC�4!� ا���	ر �� ا)C�  .ا	

��� ��� ,��(ى ا	���� ا	���()� ���5 �� �!�  7�+67.2%�  -��,8 ا	�7%(9!8 أ.��(ا أن ا	
 �7�+ ������� 4 ���5 �� �!� , %32.8ا	�7ا,; ا	�F()�)� ا	���()�، �� ا	�����D�: 5(ا أن ا	

��� �� . ا	�7ا,; ا	�F()�)� ا	���()����?!� )�86 ا	�(ل إن ا	CDEت ا�!F��	8 ه�� ا, �0SF+ا
�ع ا	���!�  ��آ�ا	���� ا	���()� F0 ة���[ ���_�ورة ���!� و�F()� ا	���(ى ا	����� وا	�6()

�رات 	�ى ,<��Q ا	 ���!8 وا	��G ,8 ,��(ى 	�� 	�	> ,8 دور ���� �� ز)�دة ا	���رف وا	��
�ء +#�م و+�(ذج �$ أه�اف ا	���� ا	���()� �� إر%( ��� ،�.)O7!�ا	!�� وا���	ا � !f)	أدا?�5 ا

��()6�  �����()Fذ و���j	 � !f)	8 ا]داء ا, G���	 و� �!��ا	�7ا,; ا	�6()�M(�%	 ن�.(دة _�
  .ا	���!�!� �<�.�تا	

��� ��� ,��(ى ا	���� ا	���()� ����ح ��� اEدارة ,8 ا	� 7�+61.2%�  -��7%(9!8 أ.��(ا أن ا	
 �7�+ �����!!5 ا]داء، �� ا	�� ;?��ء ��� +����5  %38.8[�ورة ��C!5 ا	�7ا,; ا	��ر)7!� �,

�!!5 ا]داء �� � ;?��ء ��� +��4 ����ح [�ورة ��C!5 ا	�7ا,; ا	��ر)7!� � �����:�D(ا أن ا	
�, 8, ���� �� ا	���� ا	���()� ,%� ا	�را� . �و	!� اEدارة����7ه��<و� �!� ذ	> أن ا	�� ����M

 5!�C� �!��� > ]ن	ي، ذ�T7	رد ا)��	 � !f)	ر �� ا]داء ا)C��	 �!�D��	ا �"	�ا	��()5 وا	��
�ء ��� وا	�7ا,; ا	��ر)7!� ��ت ا	�� � � ��	�Yض وا	�� ��5 �.�!�D4ا �(�%� ��D��� �7أ� �!�ا	�6()

�!� أه����ء ��+�,; ��ر)�7 ��ة FW(ات أ��!!5 ا]داء ا	�C� 8�_�( \!D ،� !f)!5 و�� ;?��+ :
�ت(�%�)� ا	�%�(ى ا	��ر)�7 .�!�D4وا]) اh!	�وا]دوات ا	�����ة ��� �� !��، وآ�ا �%�)�  

  . 	�6()8 ا	������� و�$ ا	�Tوط ا	�([(�� ��� )�86 ��(غ ا]ه�اف ا	���Fة,�اآZ ا

- �1��ول ا���$	'  ا����38 ��(>8� ��M	NOت ا�	.	ل ا���A� �� ���%  ��\��� 	$ا%<	ه	ت ا!�	%"ة و
 	�Y���
�ام %:U��8* ��ورة ا� ��	$
ا�(��V1 و%5��4 ا�����8 ��  ا�����8ا�<
�O Xل ��ى %kآ�� ا�

��� ��M	ر ا������ ا����K%  � 	`�N�ا�"�1 أ[	روا إ�* .(� �H ا���(�;�� ، أن ا�%<	g ا��	م 4��1 
� ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را��  ا�
$	��أن  	�Y���
�ام %:U��8* ��ورة ا� �ا�(��V1  ا�����8%2آ

��M	ر ا������ ا����K%  � 	`�N� �، وآ	.k�61.2% Qآ�� .-�� �Q\8  و%5��4 ا�����8 �� ��
 ��-

X ا�.	ث �Y �� ��;�)ا��2;�ة ه� ا��� �H561.5ا�% . � ��-. l�أ� Q8V�% 4�	$ا�� �

38.8% �H 4V�% ��روا إ�* أن  ا���(�;��وا�	ا�"�1 أ[��	$
� ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را�� ا� 
 	�Y���
�ام %:U��8* ��ورة ا� ��`�N	 �  �K%ر ا�(��V1 و%5��4 ا�����8 ��  ا�����8> %2آ ���

��M	ا������ ا��� ��-

X ا�"آ�ر �Y �� ��;�)ا��2;�ة ه� ا��� �H5ا� Q.	ل . %39.3، وآA� ��
 *8� �
X ا�.	ث أ�eوا أن ا�
$	�� ا����8V �#� %2آY �� ��;�)ا��� �H�	 ��3 ذآ�g �1:� ا�$�ل أن 
 Q�Oت ر	ن ا����8k� g��-5% �:�1 وا�"ي ،���ورة 5%��4 %:
����Y	 ا�����8 ا�(�E1 وا�����8 �� ��

�# 	#%	Y	��Oا G�A��ر�Y ا!و�* ا!م وا������  �5:�ة ا�����8 �� ��� �:�.:�� G	R�.م %\"ي �� �	�
 �N
� ��� ا���� �� X1ر��8� ���� Qeو i�NU% 4_5% ة�� ا!��ة، و�:�.#	 %(�4 أ��	ء �

، �� Y#� أ��ى ه"ا راY  )ا!�Y(ا��:��و.�� دون ا��
$4 �  ا��(	?� �"�6 �8* ا���	زا%#	 ا��	د�1 
%AM	8* أ.5-#� و�� �#��  . #�أ1_	 إ�* ار%5	ع و��#� ا�N(� و
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- �1��ول ا���$	'  ا����38 ��(>8� ��M	NOت ا�	.	ل ا���A� �� ���%  ��\��� 	$ا%<	ه	ت ا!�	%"ة و
�8* ��ورة إ�	دة �
	ء ا!:	ر  ا������1 ���ان ا��را�� ا�-� �Oل ��ى %kآ�� ا�
$	�� دا�4 ا��2�-�

�H ا���(�;�� ا�"�1 ا��	م 4��1  ا>%<	gن ،أو%(-�� ا��Y�U	ت ا���اعآ�	�4 أ�	�� ��(3�$  �).
�Aل �eارا%#	 �8* ��ورة إ�	دة  � ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را�� ا�
$	��أ�eوا أن  �� �%2آ

 3�$)�� �1�Y 4:] �
-�� آ���ة �Q\8 و%(-�� �Y�U	ت ا��2�-� ا�����1 ا���اع�
	ء ا!:	ر � �
83.6% � 4eأ �#

-��  �25 وآ	.Q ا��H5 ا��2;�ة ه� ا���(�;�� ا�"�1 �� �
�100% . �

 ��-. l�أ� Q\8� 4�	$4  %16.4ا��V�% ��روا إ�* أن ا���(�;�� ا�"�1 وا�	أ[��	$
� ا��2�-�  ا�
1� ا������1 ���ان ا��را�� > �Y 4:] ��Aل �eارا%#	 �8* ��ورة إ�	دة �
	ء ا!:	ر  �� �%2آ

ا�"�H5� �1 ا��2;�ة ه� ا���(�;�� ، وآ	.Q او%(-�� �Y�U	ت ا��2�-� ا������1 ا���اع��(3�$ 

-�� 30إ�*  25�
#� �� 1��اوح � �
�Aل �	 ��3 �1:� ا�$�ل أن .<	ح ا���%31.6  . ��8� ��

1�ة Y ��a	هRة، >���	ر �Y Tا��e �ا�������8 1:�� � %<	وز ا�����8 ا���8$�ي وإ�	دة �
	ء ا!:	ر 
E1��Aل ا����K	ت ا�:��� ا��(4N . ذ�6 �� ��� أه� ��	ت و���8K	ت ا�����8 ا�( �� ���% �eو

 �� 4eأ �#

� أ[	روا إ�* أن  �8�25#	 أن ا���(�;�� ا�"�1 ����	$
� ا��2�-� ا������1 ���ان  ا�
1� ��($�3  ا��را���Y 4:] ��Aل �eارا%#	 �8* ��ورة إ�	دة �
	ء ا!:	ر  �� � ا���اع%2آ

k� g��-5%ن ا�
$	�� �	���	ره	 [�61 اY��	�� %-�*  �	 �1:� و%(-�� �Y�U	ت ا��2�-� ا������1
  . إ�* ا>���V	ر � ا�K	e	ت ا�^	�� ��1<� ا�<	��	ت +.#	 %2آ� �8* %($�3 ا���اع و�Yدة ا�����8

- �1��ول ا���$	'  ا����38 ��(>8� ��M	NOت ا�	.	ل ا���A� �� ���%  ��\��� 	$ا%<	ه	ت ا!�	%"ة و
���	K� ى������Oل �e!-�  ا�ا��2 � ��	$
�ان ا��را�� �8* ��ورة ا�ا������1 ا���� ��� ا��	�

ا��	م 4��1 .(� �H ا���(�;�� ا!�	%"ة ا�"�1  ا>%<	gن ، أ�u�	%"ة ا��	��VO و��5�2 ا�:�T ا���ر���
 ��	$

-�� آ���ة �u  Q\8�	%"ة ا��	��VO و��5�2 ا�:�K%T	�T �_�ورة ا���� ا��	�� ��1ون أن ا��

53.7% �� �#����eٌاوح أ��ا��2;�ة ه� ا���(�;�� ا�"�1 % �H5ا� Q.	15إ�*  10، وآ ��-
� �
�
78.6% ، � ��-. l�أ� Q8V�% 4�	$ا�� �> ��4V ا���(�;�� ا�"�1 أ�eوا أن ا�
$	�� وا���46.3%

، وآ	.Q ا��H5 ا��2;�ة ه� ا���(�;�� u�	%"ة ا��	��VO و��5�2 ا�:�K%T	�T �_�ورة ا���� ا��	�� �
 �� �#����eاوح أ��10إ�*  5ا�"�1 % ��-
�  ذ�6. %60�
�ات � ��	$
�	 k� g��-5% �:�1ن ا�

kن ا���� ا��	�� �u�	%"ة 4V�1 ا�����8 ا��� �� ��A#	 ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را�� ��2% �

# 1���ف ا�$K	ع ا�����ي ��<#�دات ا!�	%"ة� �`	�� ا���4  ���	� ����eوأ ���ة وا���� ذوي 

�	���	ر ذ�6 ��8#�  إ1<	�	ذ�6 �	 21;� ا�����ي وا��(E ا����8 وا��l��k ا����ا�Y�a، و
�AV�1 مR�.	:��  د�1ا�"ي	ا�� �#%	Y	O ع	إ[� �� �#
 ،)%($�3 ا�"ات(ا�
5-��  ،)ا>e�N	د�1 )�1:

 ���	��Y<ا)���	��Yا ���eو �.	:� T-أ. ).آ 	و>آ� ��-. �� �1R1 GM�8� �#�-�2  	و1($3 ا���
�#1�� �5�mدة  .ا��	�1 ز1����-� ا��ى ا��2��8* �-� ��	$
ذ�6 وأ.G �� ��� ا��K	�T ا!�	��� �8

  ا!�Yر ��U�l8 ا!�_	ء ا�5	���8 � ا�
-3 ا�����ي، وذ�6 !ن %���8 ا�(	�Y ا��	دR5)1 �1 و�1
� ا���4 ا�����ي�� ا��ا��� �A.<	ز و%(-�� ا!داء ا �5�m�� .  

 \!D ��+!� �5 إ79�ت :%��M	[!� ا� 	ا �8 �%�!, ��?; ا	��(:� إ	!���و��!SW 8, 1ل ا	
�+(يM	!5 ا���	ة ا���[ �.)O7!�ا	اع ا��Eروح ا �!���ه5 �� ��( �����  .�@آ� أن ا	 �� ا	


#/ ا�$�Q#� ا�_��_� -9-3'( TD��7  

�	M�أ��fت +��?; �%�!� ا	 �[!�  -M	ى ا��� ����� �� ا�D(اء ، وا	������,S6Tت ,��ه�� ا	 �� ا	
�	U ا	���()� ا	���C�	ا Q��>, ض���� ��	59.7أن +�7�  ،ا%  �����,8 ا	�7%(9!8 أ.��(ا أن ا	

 G, �:(ا�	ورة ا�] ��� ��� ا	���� ا	���()�، ,!�ان ا	�را�، ��آ� ,SW 8ل �0ارا��� و,7�د?�
 �� ،�!,S�	ء ا���� +�7� أو	!���� 4 ��آ� ,SW 8ل �0ارا���  %40.3ا	�����D�: 5(ا أن ا	,
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�� ,SW 8ل  ,8 ذ	> +����;. رة ا	�(ا:� ,G أو	!�ء ا	�S,!�و,7�د?�� ��� [�و� �����أن ا	
 k6��� �!��0ارا��� �� ا	���� ا	���()� ��� [�ورة ا	�(ا:� ,G أو	!�ء ا],(ر آ_�ورة أ

�ت ا	��.�>, ��� ����رآ� أو	!�ء ا],(ر ���� ��� ز)�دة د�5 ا	�"��G 	����!� إ)"T, أن \!D ،5!�
�ء ا	���(,�ت ا	S ،ا	���()� ا	���!�!�Fن وإ�).�	��5 وا	���)� إ	� از,� �8 ا	�S,!� ا	�)8 )%�

�د)� وا	���()� aرEا h!	��?� ا4.����� �� ا�<�ام ا]CW[ا G, ون�ا	<�:� ,SW 8ل ا	��
��� . ا	�Q!6 وا4+�,�جا	�����ة ��� ��آ�� أن ا	�(ا:� ,G أو	!�ء ا],(ر )���7 [�ورة � �[�� ا	

!� ��86 ,8 ا�D(اء �,G أو	!�ء ا],(ر ا	�ا?5 ، ذ	> أن ا	�(ا:� ,S6Tت ا	���وإ��ا�!"!� أ
8 )��ه5 �� !!���!8 ا4.���� ��04اح"ا	��ر�"و "ا]�ة"�%�!$ ا	���!$ وا	���ون �!8 ه�)8 ا	

�%�!8 :(ر��� �� وو�%�!$ أه�اف ا	���� ا	���()�  ،ا	��D5��� $!�� �!,S(ل 	��S6Tت ا	�� 
  .ا	�%!i ا	<�ر.�

-  �7�+68.7%  �����ا	���� ا	���()� ��آ� ��� [�ورة � �!�  ��,8 ا	�D�: 8!9)%7(ا أن ا	
�� ��?� ا	CW[(.!1 وا�	ر ا�T���� ط)��د ا	���(ي ,SW 8ل ا	�ور ا	�aرEى ا)��, ��� �+

 �7�+ ������� 4 ��آ� �� %31.3ا	���� ا	���()�، �� ا	���� [�ورة � �!� ,��D�: 5(ا أن ا	
�د ا	���(يaرEد . ا�aرEا �ورة � �!�] ��� ���� ��آ� ,SW 8ل ,7�د?�� و�0ارا������; أن ا	��+

!� آ !�� �%� ا	�S6Tت وا	��ا	���(ي آ/��ا�!"!� ��ت ا	�� �(ا.1 !أ�ا	���� ا	���()�، وذ	> 
� �%�)� ووا	� �!� ,SW 8ل �q!>T ا	�S6Tت ا	���()� ���7�أ��"	��$ ا	�,و,�%( �ق ( �

����د ا	���(ي �. ا	��ر!������5 وا+�,�.1 �� ا	(i ا4.��aرEا �آ� ��� [�ورة � �!�� �����	�
أن ����ض ,��ر ا	���!� ا	���()�  )�86آ(+1 اo	!� ا	�� �"��D hوث ا4S�W4ت ا	��#!�!� ا	�� 

 $!��، و���9 �� �%�D��� ا	���()� ا	��#!�!� ا	 ��	!�و+"���	   .  

��� �� ا	���� ا	���()� ���ه5 ��  7�+62.7%�  -�����5 أن ا	��,8 ا	�7%(9!8 أآ�وا ,SW 8ل إ.
�	 �%C	(�� ا	8 ,��(ى ا, G��	وا U!����ة �_�ورة ا	�"(ء إ	� ا	���ع ا]�)�F>� 5(رة و��ء إ0

 �7�+ �������ة �_�ورة  %37.3آ(رو+�، �� ا	��ع ا]�4 ���ه5 �� إ0 �������D�: 5(ا أن ا	,
5�(�	 �%C	ا ��)	8 ,��(ى ا, G��	وا U!���� �� ا	���� ا	���()� . ا	�"(ء إ	� ا	������; أن ا	��+

Eل ا�C�4ا ���������ع !0�0E �!����ة �6/��ا�!"!�أ�!U ا	�"(ء إ	ى @ه�!�ا]��	�,G��  8	وا
�را	��ا�!� ا	(0�?!� �_�ورة ا�<�ذ ا	(�� ا	C%� 	�)�5  ,��(ىT�+ا �]  ،�وذ	> و��ء آ(رو+
�ع  ا�D(اء ه�� ا	��6T�ا	���ه�� �� ���ف F0 ���, G��"�	��ت ���F�ا	C%!� ا	�� ������ .�!G ا	
�ن !� ا	���!� ا	���!�!� و ،ا	���!��] k(ر��	ار ا����� ��وا�D �!%: وف�f. م)�� \!D

� ������د وا	�(.!1 ا	aرEا �د� �!������ �%C	م  ا��ت وا])!�� ا	��وات، ا	�����, i?���ة و
1 ���. ا	�%�!�!��, c(�.أ ��	ت اS������ ,SW 8ل ا	���أ+1 +#�ا 	��Zوف ا	76!� "أآ� ,��ول ا	

��� ,SW 8ل ا])�����ة �8 ا	���!�a Uدت ا	�ط ا]�م ا	�%�!�!� ا	�M6 � ا	�� أ.���� ��� �� أو
�!?�  ".[�ورة ا��Dام ا	�7و�(آ(ل ا	C%� وا�<�ذ ا	��ا�!� ا	(0

-  �7�+67.2%  �����ا	���� ا	���()���آ� ��� [�ورة �(�!�  ��,8 ا	�7%(9!8 أ.��(ا أن ا	
 �7�+ ������ دا��� 	 �ص ا	���5 	�ى ا	�S,!�، �� ا	�,{ �g!�32.8%  4 �������D�: 5(ا أن ا	,

�� دا��� 	 �ص ا	���5,{ �g!� �!�)� آ� ��� [�ورة�� . ����� ��دي �� ا	����و� �!� ذ	> أن ا	
 �� S���ن �(�!� ا	���()� دورا ��] ��?S, �!�� ���g!� 5� ,�ر,{ ���D وف�f �� �!,S�	5 ا���

 ،�!��	7� ا	وذ	> ,SW 8ل :%!� و,�F,�g!� ت�!��?� ا	��د)� �_� ا	���ت وا	(!+�6,Eورة �(�!� ا
�!� ا	Sز,�وا��وز ,<��Q  ا	��،و	�"� ��	SW 8, 86�(���	ت اS6T, ()���	ا �� �7� �9�� ��	�

�!$ ا]ه�اف ا	���!�!� ��!$ ا	�%C!� ا	���� 	��S,!� و%���:�  ..(دة ,<�.�ت ا	���!5_��ن ا	<
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-  �7�+61.2%  ،���� ��� ,��(ى ا	���� ا	���()�، ,!�ان ا	�را��,8 ا	�7%(9!8 أ.��(ا أن ا	
 $!�� و�%�����ة ودرا�4ت ا]YT+ت وا�,���آ� ,SW 8ل �0ارا��� ��� [�ورة ���C اه��

 �7�+ �����	5�7، �� ا	�F,38.8%  ��� ���� 4 ��آ� ,SW 8ل �0ارا������D�: 5(ا أن ا	,
�,��	5�7[�ورة ���C اه��F, $!�� و�%���م ��را!����ة وا	�4ت ا]YT+> أ+1 . ت وا	و� �!� ذ

 �!��,)!�	h ا	�(F�	ا Q��>, $!���� �a)> ا.����� ��� ���� إ	� �%M�� ��� �����+#�ا ]ن ا	
 � f)�	–ة����	%�5 وا	���  -و,��5 ا]C, 8� ع��(5�0 ا	��Tو�� وا	��D �(��D!�، و���	ع ا�F0

� ��� �%�!�f 8و�� ،� !f)	(4ء ا	وا ��!$ ا	 ��	!� ا	��#!�!�  )�د)/	�ف ا	��� 	<�$ ا	�[%�
�� ا	���()�	��� .  

�رآ�  7�+67.2%�  -T, ;,ا�� �()� ���5 �� �!���	ا ����� �� ا	����,8 ا	�7%(9!8 أ.��(ا أن ا	
 �7�+ ������� 4  %32.8ا	�S,!� �� ا	 �ق وا]+�)� وا	�"�ن ا	��ر!�، �� ا	�����D�: 5(ا أن ا	,

�!�رآ� ا	�S,!� �� ا	 �ق وا]+�)� وا	�"�ن ا	��رT, ;,ا�� �5 �� �!��� . �������; ,8 ذ	> أن ا	��+
��� إ.�اءات M�� �� ����7ه�+[ �!�% Z ا	�S,!� ��� ا4+_��م 	� �ق وا]+�)� وا	�"�ن ا	��ر

��وره� ���9 ��� :(رة ا	���� �� ا	(i  ا	���	�S,!� �8 ا4+%�ا��ت ا	��(آ!���!ا��Dاز)� 
 ،����رآ� �� ا��0اح وا	��ر� وا	�%!i ا4.��T�	دل وا��هZ(Z�� �� 5 ا	%(ار وا	� �ه5 ا	��7��

�� ا	���()�,ا	��Fو  ،�D	�S6Tت ا	����D(ل ���	 ���$ ا	 ��	!� ا	��#!�!� آ��ف أ%( �� .  

-  �7�+61.2% ����� �� ا	���� ا	���()� ��آ� ��� [�ورة �"�)� ,8 ا	�7%(9!8 أ.��(ا أن ا	
 �7�+ ����� �(اG0 ا	�"��G، �� ا	��Fور� �!�ه; وا	���رات ا	�را���D�: 5(ا أن  %38.8ا	�,

 G0ا)� ��Fور� �!�ه; وا	���رات ا	�را���� 4 ��آ� ,SW 8ل �0ارا��� ��� [�ورة �"�)� ا	���ا	
G��"�	ا .Eت ا�!F��	ل ه�� اSW 8, ;����� ��آ� ��� [�ورة ا	�"�)� �� +�����?!� أن ا	CD
�ه;�ا	(اG0 ا4.����� و�(اآh ا	�%(4ت وا	�Y!�ات ا	�� ,G وا	���رات ا	�را!� ��D ��(ا�$  ا	�

� ا	�"������( �D �� 5��( ��, ،1����F0 �6� G تS6T, (ي���	ا ���	رة ��� ا��واآ���ب ا	
Q!6�	ا  Q��>, G,ع��	� ووا	�F(رات  ا]و[�	�� �!�!#��� ا	���()�	�%�!$ ا	 ��	!� ا	���� .  

- �1��ول ا���$	'  ا����38 ��(>8� ��M	NOت ا�	.	ل ا���A� �� ���%  ��\��� 	$ا%<	ه	ت ا!�	%"ة و
��	$
�8* ��ورة ا���ا`4 �  أو��	ء  � ا��2�-� ا������1 �(4 ا��را�� ا�<
-(�ل ��ى %kآ�� ا�

"��A�ا�ا� g	>%<م 4��1 ، أن ا	ا���(�;��� �H� ا��2�-� ���ان  ا�
$	��ا�"�1 أ[	روا إ�* أن  .(� 
�59.7%
-�� آ���ة �Q\8  %2آ� �8* ��ورة ا���ا`4 �  أو��	ء ا����A"ا��را��  �H5ا� Q.	وآ ،

 ��-

X ا�.	ث �Y �� ��;�)61.5ا��2;�ة ه�  ا���% . � ��-. l�أ� Q8V�% 4�	$ا�� �
40.3%  4V�% ��وا أن  ا���(�;��وا��eا�"�1 أ��	$
� ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را�� ا�  �> %2آ

"��A�ء ا�	ا`4 �  أو����ا�"آ�ر �8* ��ورة ا� X
Y �� ��;�)ا��2;�ة ه� ا��� �H5ا� Q.	وآ ،
 ��-
�Aل ا����K	ت ا���(4N ��8#	 �1:� ا�[	رة إ�* أن ا���ا`4 �  أو��	ء . �42.9% ��

�	ل 1��4 �8* �38 ا!��ر �T8K أ� 61�] ��	$
	�� أآ�ت �G�8 ا����8	ت، وذ�6 �	���	ر ا�
���	��Y<ا �#��R� ب	��أ �N$%و "��A�رات ا��e ���V�� ء ا!��ر	%"ة وأو��	�'� ��� ا!	�و .  E�O

 ��	$
 اO��اءأ�	��� %�:� ��  وإ���ا%�<��1���� ا���ا`4 �  أو��	ء ا!��ر ��ورة %��5#	 ا�
� ا�5_	ء  ة ا��2�-�1-	ه� � %l�5U ا�_\p �8* ا!�	%"ة و%(-�� `�ر �:	.�Rم و� ا��^	آ4

�Yر	Uا� 	#���	�  .و%(3�$ 

- �1��ول ا���$	'  ا����38 ��(>8� ��M	NOت ا�	.	ل ا���A� �� ���%  ��\��� 	$ا%<	ه	ت ا!�	%"ة و
�Aل ا��ور ا��
�'�8-�^	ر ر[	د ا�����ي إ�* %5��4 ا�ا������1 ا�-
-�� ا�
$	�� دا�4 ا��2�-�  ��

�N	�M ا�
5-	.� ا���G�Y وا!�أ�eوا أن  ا��	م 4��1 .(� �H ا���(�;�� ا�"�1 ،أ.	>%<	gا��2�-� 
��	$
ر[	د ا�����ي �� �Aل ا��ور %-�* إ�* %5��4 ا�� ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را��  ا�
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-��N	�M ا�
5-	.� دا�4 ا��ا��
�'�8-�^	ر ا���G�Y وا!�2  Q\8� آ���ة ��-
�68.7% Q.	وآ ،
 �� 4eأ �#

-��  25ا��H5 ا��2;�ة ه� ا���(�;�� ا�"�1 �� �
�100% . l�أ� Q\8� 4�	$ا�� �

� ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را�� >  ا�
$	��وا��� %�4V ا���(�;�� ا�"�1 أ�eوا أن  31.3%.-�� 
�N	�M ا�
5-	.� ا��
�'�8-�^	ر ا���G�Y وا! ر[	د ا�����ي �� �Aل ا��ور%-�* إ�* %5��4 ا�


� 50إ�*  ��45 (�
#� 1��اوح ا�"�1 ، وآ	.Q ا��H5 ا��2;�ة ه� ا���(�;�� دا�4 ا��2�-��( 
 ��-
�Aل �	 ��3 �1:� ا�$�ل أن  . �%50 �� G�8-� و��ا��2 � ��	$
�8* �(4 ا��را�� %2آ� ا�

 	�� v�	Nء وا��	ي��ورة %5��4 أدوار آ4 ا!�_����د ا�	ذ�6 ا�ر[ �،  G.آ� ���1� p��ا��
��A>ت وا�N���	ت ا��� �� [k.#	 ا�"ي 1�N$* ا�:��V �� ا��e	�1  إ�����ر ا�����8 ا�	-�

 ����?
و�:�ن ا�
$	�� و��p و[�61 �	ل . ا������1وو.<	O#	، آ�	 21;� �8* أه�اف ا��2�-� ا��
��	 1��38 �"وي U� �:�1�l8 ا!�_	ء ا�5	���8 � ا��2�-� ا��� 	`�N����1 �� أداء �#	�#� 


� و.$i ا���Uة ��1#� ا�"ي >  25ا���l�m ا�(�E1 وا���Uة ا�$�8�8 .?�ا �-
#� ا�"ي > 1�<	وز �
 �.	-5
21ه8#� �(4 ا��^	آ4 ا��� %����#�، �(�E 1�� ا>���	.�  ��-�^	ر ا���G�Y وا!�N	�M ا�

 GY%�ا ��ت ا�A:^<� ا���	اء و����O<ة�K-اف ا���  .ا����A" و%($�3 ا!ه

- �1��ول ا���$	'  ا����38 ��(>8� ��M	NOت ا�	.	ل ا���A� �� ���%  ��\��� 	$ا%<	ه	ت ا!�	%"ة و
�����Oل ��ى �-	ه�� ا�
$	�� دا�4 ا��2�-�e!ا  ��را�
	ع ا!�	%"ة �_�ورة إ� ا������1 �(4 ا�e

��KU� �#1رة و�	ء آ�رو.	ا�8<�ء إ�* ا��v�$8 وا��  �� �-��ى ا���� �)Nا� �g	>%<	.م  ،أ	ا��
� ا��2�-� ���ان ا��را��  ا�
$	���1ون أن  4��1 .(� �H ا���(�;�� ا!�	%"ة ا�"�1 �
	ع إ%-	ه� e

��KU� �#1رة و�	ء آ�رو.	 � �)Nى ا���� ا���-� ��  ا!�	%"ة �_�ورة ا�8<�ء إ�* ا��v�$8 وا��
 Q\8� آ���ة ��-
����#� �� ، و�62.7%eٌاوح أ��ا��2;�ة ه� ا���(�;�� ا�"�1 % �H5ا� Q.	إ�*  10آ

15 ��-
� �
�85.7%. ��-. l�أ� Q\8� 4�	$ا�� �أن أ�eوا ��4V ا���(�;�� ا�"�1 وا��� 37.3%
 ��	$
� ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را�� > ا� �
	ع ا!�	%"ة �_�ورة ا�8<�ء إ�* ا��v�$8 إ%-	ه� e

� ��  ��KU� �#1رة و�	ء آ�رو.	وا��� �)Nى ا���� ا���ا��2;�ة ه� ا���(�;�� - �H5ا� Q.	وآ ،
 �� �Vأآ ����e1#� أ�
-��  20ا�"�1 �� �
�Aل ا����K	ت ا���(4N ��8#	 %��� أن . %44.4� ��

� ا��2�-�  ��	$
�د و%2آ� �8* ��ورة ا�8<�ء إ�* ا��v�$8 وا��  �� ا������1 �(4 ا��را�� ا�^%
��-� �)Nةى ا���� ا�"%	�u� 	.ء آ�رو	رة و��KUورة ا�، و��� ��M	eاءات ا���Y�	� امR��

�Aل ��ة و�	O pM��از�1 �_�	ن ��� ا�����8 ا�������8، و%5��4 ا�ا� �� G�Y��د وا�	وات، (ر[�.
�ام ��ا4M و��5�m )...�8�$�	ت، أ1	م %(-�-��U��وا ، �ا�����8 %��ض ا�����8 ا���8$�ي %��4V أ�	�	 

��� ��.  

�	D ،�M!\ �@آ� أن M	[!� ا� 	ت :%� ا��?; ا	��(:� إ	!�� إ79��و��!1 ��� �SW 8, 5ل ا	
��� )��5 وا�0!� �� ا�D(اء ���	U ا	���()� ,S6Tت ا	���ا	 �� ا	C�	ا Q��>, ض���� ��	ا.  

  

  ا�.��TD ا����� �
�را�0-

-  ��ه5 �� ��!K ا	�!SW 8, 8!7� 5ل �%�!� ا	 �[!� ا]و	�، ا	�� , �ده�( �����أن ا	 �� ا	
�+(يا	���()�M	!5 ا���	ة ا������ �� ا	���� ا	���()�، ,!�ان 	�ى أ��� ,!�ا+!� ذ	> أن ا	���%� ،

!K ا	�!5 ا	���(�� �� ��ه5 وا�0!�� ،����ة ا]	�ى )� ا	�را �� ��ا	���  روح0!5 وا	����M� أ
!���ت ا	��� أ�_�ء�!8 ا	��7�دل ا	���ون (ا	"����!$ ا��D4ام ا	��7�دل �!،و.�%� Q��>, 8 ء�أ�_

��� إ	� � ،ا	(c0ا4	�Zام وا	�%�� ��	��(ك ا4+_7��b وا��Dام ، ا	��$ ا	���(ي]E�� �!�
�!���)�  ا	���و	!� ا	 �د)� وا	"��D()� و���	ا ��ا	�S,!� ,8 وآ�ا ا	�%��#� ��� ,(ارد ا	��

!K ا	�!5 ا	���()� ��� ا	�ور ا	 ��� 	ذ	> ,�� )�آ�  .ا4+%�ا��ت ا	��(آ!��� �� �����8 !ا	 ���	�ى �
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�� ا	���!�!� ,SW 8ل ,7�د?�� و�0ارا������ ,��(ى ا�)!ا	���(��	9!� ��  ،@� ���Z(Z وا	�� آ�ن 	�
���ة  	�ىا4+���ء وا	(4ء �!$ ا	 ��	وا]%� �!�!#��� ا	���()�	!� ا	����.  

�ه5 �� ���!� روح  -�( ������+!�، وا	�� .�ء �!�� أن ا	 �� ا	M	[!� ا� 	ا �ل �%�!SW 8, U_ا�
��� �� ا	���� ا	���()� ��� ,SW 8ل ���+(ي، أن ا	M	!5 ا���	ة ا���ا��Eاع ا	7!�اO(.� 	�ى أ

�ل ا	%�)M� و� �!� ا	���!5 �8C�4ا �!.)	)���� SWل  ,7�د?�� و �0ارا��� �_�ورة ا�<�ام �6
 ���?!� ا	�����M�ا��Eاع ا	7!�اT� G ��� �.)O" آ�� أ+��. ��F(ر ا	([�!� ا	(��?!�ا	#�وف ا4

ا	����D ، 5!\ ��آ� ,SW 8ل �0ارا��� ��� [�ورة أن )6(ن ا	���!�!� و�%�!8 .(دة ا	�<�.�ت
�ج�+Eدرا ��� ا�0 ����ة ا	7�MD!8 ,�	 � ا	h�6 ا	�� ،وه�,��7�()� وذ	> ���5 ,�د)� ا]

 �!��ر �7Wا��5 ا	����!�  �����ه�آ/��ا�!"!� أ�M����ة وا	7�MD!8 ��� ا	�% !Z ا]
 ��ل ا	���!SW 8, 5ل +�Tه", �� �!.)O7!�ا	وا����دة , � و��آ� آ�	> .�� ,�	 �ت 	���!5 ا4

������ت وا	���و	!�ت �!8  ا	!DSC	ام ا��Dورة ا�] ��� �ا	 ���!SW 8, 8ل �0ارا��� و,7�د?�
�!$ ا]ه�اف ا	���Fة، و�_�ورة ���!� و�F()� ا	���(ى ا	����� وا	�6()��  ا	���()!8%�	

�ع ا	���!� 	�� 	�	> ,8 دور ���� �� ز)�دة ا	���رف وا	���رات F0 ة���وا	��G ,8 ,��(ى ]
��� ا	��()5 وا	���	"�  ءداا]�9 K!�� ��� �ا	(f! � ا	���!�� وا	7!�ا)O.�، ��� ���� أ(_

�ذ و���!Q��>, 5 ا	�7ا,; ا	�6()�!� ا	��ر)7!�، �j	 � !f)	(.(د �� ا]داء ا�	ر ا)C��	 �!�D��	ا
�ت ا	�)�C	ة وإدراك ا����ء �@د)� ,��,�5	���G ,8 ,��(ى أداء ا]� .�� )(ا.�(+�� أ9

�ه7�5! -�( ������	M�، وا	�� , �ده� أن ا	 �� ا	M	[!� ا� 	ا �ل �%�!SW 8, 8  Q��>, اء)�Dا ��
T,S6���	ت ا �� �������� وا	 ��ل ا	�ي ��د)1 ا	"(Eور ا�	ز ا�� \!D �ا	��Cي ، 79(ت :%��

ف �!�� دا��� 	���5 ا	�����!�f �� 8و ,�ر!�ا	���، وا	��� 	�Fح ��ا?� 	�(�!� �!  �g	�S6Tت
�!%: ���� و},�D . ������ ��آ� ��� [�ورة ا���4اف ��	�Qf) آ(�T> ���(ي ���آ�� أن ا	

�ت ا	���()� وا	���!� ا	��<CC� �� ا	(اG0 ا	���(ي ��	��ر�، و,%�و	� g!�	ا Q��>, اك�aوإ
�ت ا	�� �(ا.��� ,!�ا+!� ا	���� ا	���()� ,8 أ.� ا	���ون �!8  ا	�S6Tت�q!>T ور:� �وا	��!

���ا4.����!!Q�� ،8 ا	�Tآ�ء ,<��� �� ذ	> ا	��، �Dو�F�	ا �آ�T�	ا �"	�. 	�Fح �D(ل وا�0!� 	��
� إ	� ���b�T+و ������� �� ا	���� ا	���()�، ,!�ان ا	�را�، ,SW 8ل إ��ا�!"!��D!\ ���� ا	

 Q��>, اء)�DتاS6T�	خ � ا���?�� و�(�!� ,��ل ا	��#!�!� وا	���()� وإدارة ا	�Cا��ت ا	�� ��!#�
�� ا	���()���%�!$ ا	�[� وا	(4ء ا	��#!��  آ !���	�� �!�!#�  .ا	�ي )��5 �� �%�!$ ا	 ��	!� ا	�


X ا�.	ث أ�eوا أن  %62.7.-�� �7!8 أن -Y *ن إ����
�� �<��ع أ�اد ��
� ا��(E ا�"1 �1
��	$
 .و��ورة ا>.�Uاط ����e G ا���4 ا�<�	�� � ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را�� %2آ� �8*  ا�

 ا�
$	��أ�eوا أن  ،�
� ��25 �<��ع أ�اد ��
� ا��(E ا�"�1 �
#� أ4e ��  %73.1.-�� �7!8 أن -
E)% ��را�ا����	دل ��� أ�_	ء  ا>O��ام�8* ��ورة �8* %(3�$  � ا��2�-� ا������1 ���ان ا�

  ا���4

����#� أ4e ��  %64.2.-�� �7!8 أن  -eٌا�"�1 أ E)ا�� �
أ�eوا أن  ،�
�ات ��5 �<��ع أ�اد ��
��	$
  .%2آ� �8* ��ورة %5��4 ا��-2و��� ا��5د�1 وا�<�	��� � ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را��  ا�


X ا�.	ث أ�eوا أن  %61.2.-�� �7!8 أن  -Y *ن إ����
�� �<��ع أ�اد ��
� ا��(E ا�"1 �1
��	$
�  ا� *8� ��ام %:
����Y	 ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را�� %2آU������8ورة ا��ا�  �V1�ا�(

��M	ر ا������ ا����K%  � 	`�N� � .و%5��4 ا�����8 �� ��
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� أ�eوا أن  ��25 �<��ع أ�اد ��
� ا��(E ا�"�1 �
#� أ4e ��  %83.6.-�� �7!8 أن -���	$
 ا�
E)% ��را��8* ��ورة إ�	دة �
	ء ا!:	ر آ�	�4 أ�	�� ��(3�$  � ا��2�-� ا������1 ���ان ا�

  .ا�����8 ا>��اع و%(-�� �Y�U	ت

����#� ��  %53.7.-�� �7!8 أن  -eٌاوح أ��ا�"�1 % E)ا�� �

� 15إ�*  ��10 �<��ع أ�اد ��� 
��	$
u�	%"ة ا��	K% ��VO	�T �_�ورة ا���� ا��	�� �� ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را��  أ�eوا أن ا�
T�:و��5�2 ا� ���ر�  . ا��


X ا�.	ث أ�eوا أن  %59.7.-�� �7!8 أن  -Y *ن إ����
�� �<��ع أ�اد ��
� ا��(E ا�"1 �1
��	$
� ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را�� ا� "��A�ء ا�	ا`4 �  أو����8* ��ورة ا�� �  .%2آ


� أ�eوا أن  ��25 �<��ع أ�اد ��
� ا��(E ا�"�1 �
#� أ4e ��  %68.7.-�� �7!8 أن  -���	$
 ا�
ر[	د ا�����ي �� �Aل ا��ور %-�* إ�* %5��4 ا� � ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را��

  .ا������1 �N	�M ا�
5-	.� دا�4 ا��2�-�ا��
�'�8-�^	ر ا���G�Y وا!

����#� ���� �<��ع أ�اد ��
� ا� %62.7.-�� �7!8 أن  -eٌاوح أ��ا�"�1 % E)� 10 �15* إ �
�
� ا��2�-� ا������1 ���ان ا��را�� ا�
$	��أ�eوا أن   �
	ع ا!�	%"ة �_�ورة ا�8<�ء إ�* إ%-	ه� e

��KU� �#1رة و�	ء آ�رو.	� �)Nى ا���� ا���-� ��   .ا��v�$8 وا��

�?; ا	��(:� إ	!�� ,8 �%�!� ا و��!SW 8, 1ل���ت 	!]������  ا	�را��� أن ا	 �� ا	��@آ� 	
�� ا	���()�، وذ	> ,SW 8ل ��!K ا	�!5 ا	���()� ��	�� �!�!#��!$ ا	 ��	!� ا	�%� �� ��ه5 وا�0!�(

�+(ي و���!� روح ا��Eاع ا	7!�اO(.� 	�)�5، وا�D(اء M	!5 ا���	ة ا���ا	��  ,S6Tت ا	���	�ى أ
�	U ا	���()�C�	ا Q��>, ض����. 

  

  �G)��ا� -

�7��(����+� �� �6!ا	��#!5 ا	�+Eا ���	ا c��ه�ة را�# ����C	���F� و�� ,<��Q ا	��8ا	
G��"�	ت ا���F�7�� ��)� ا)�� ، و��( ����?Qآ�T)> ا.��f)	]دوار وا  �آ�T�	اء ا)�Dوا

!����� ذو ��a ��!7b!�  �ا4.����وا	���!� و,(اآ7� ا	�Y!�ات وا	�F(رات إ	� أن أ:U7 ا	 �� ا	
��!� �� ا	"Zا?� و,�1 �/ن  .�+(+!� ,���ف �01������ه� ا	��!�ة ا	D ات�!Y�	اث وا�D[�+#�ا وذ	> �

Q��>, ���،  \!D ا]:��ة�� ��ر)<1 ا	�� ����� ا	�"��G ا	"Zا?�ي 	�F(رات 	��%(4ت وا
�ت ا	���	!� ا	�F(ر ����ا	%�:� �� ا	7�!� ا	�"���!� و�G, c !6 ا	��Y!�ات ا4.����!� واآc7 ا	

�د)� C�04> وا	وذ �7�ره�����!#�� � !f1 دور و� ����ه5 �!�%�!$ أه�اف ��( ����م ا4.��#�ا	
,���ار� و(ا	����0 ا]+#�� ا	 ��!� ا]�Wىا���ار� وه( �� ا� G, �,�)�86 ا	�(ل إن و. �6

 ��( ������ت ا	��#!5 ا	!	o8 �!8 ا, �!��ع ا	�� ���ه5 �ا]F0 �� �!�!#��!$ ا	 ��	!� ا	�%� �
��� �a)> ا.�����  أ)_� ��)آ�� . ��(غ ا]ه�اف ا	���Fةو!�ا	���Mد����!�M� 	1 دور ,�7�F ه

 U	�C,�!�,��ه5 وو�"�� اEدارة ا	���<�,� �ا	�(�_�� 5��((	�(��(5�0 (��_�8 ا	%�D 8� ع�ا	��
�د)� C�04ا �!���	�@0SWا4	�Zام ,Z Gه5 ��� أداء وا.7���5 !% �وا	���!� ووا4.����!����.  

� و��!1 ���ع ا	������ �SW 8, 8!7ل دراF0 �� ��������أه�!� ودور  !�أن 	� �� ا	�  ��
!�7� 8, �0SF+> ا	اء وذ) �D ��� �()���	وا �!�!#��ءة ا]ه�اف ا	� 6� $!�%����ا�!"!�ت E

�!�!#���. ا	6 !�� ��%�!$ ا	 ��	!� ا	�%� �� ������ه�c ا	� ��� ,��(ى �8 �!8 أه5 ا]ه�اف ا	�� ��!
��!$ ,G ا	 ���!8 ا	���()!8 وإدارة ا	����وه�ا ,%� ا	�را�،  ا	���� ا	���()��	�!K ه�  ،���

���ة ا�+(ي، ا	�!5 ا	���()� و���!� روح ا��Eاع ا	7!�اO(.� 	�ى أM	!5 ا���	اء)�Dوا ���	ت اS6T,
�� ا	���� ا	���()� ا	�� �(ا.���	7� ��� وإ)"�د ا	%�(ل ا	����	� �� ,SW 8ل درا�	��ه5 � ��,،
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��ار وا���ار ا	��$ ا	���(ي�5 ���� ��ض ذا��� ا	% �ظ ��� ا!#���� آ�����c ا	F�، D!\ ا
� ���7,!�ا+!� آ�!��a �g!� �%#ى�����5 وا	���ع ��, �!M()!8 و�����	8 ا!��� 	�0� ,8 وذ	> SF+ا

�ا]ه�اف ا	�� و ��د)��ا	��  ا	(f! !� .��� ا	���م وا]دوار��!�� و�%�O)�� �.8 أ, k@��.  

- bا���ا� ��D�[ 
�<�D) .2011-2012  .( h!8 ،ز�!�ي •�	 ������ط ا	T��ت ا	������ �� ا	"Zا?� �0اءة �� ا	����ا	

��!� �� ا	"Zا?�،��  .02أ�bوD� دآ�(را� �� ��5 ا4.���ع، .�,�� ا	"Zا?� ا	
�ع ا	���!� ). 2014-2015. (,(� ،آ�ف •F0 �� �!����درا� ,!�ا+!� -إ��ا�!"!� ا	%�آ� ا	
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