
 1 


��� ا	ـ������  ��
� �� �ـ���ـ� –وا�ـ� ا	ـ��ر
� ا	�ـ���� ��ـ����  �ر
� ا	�ـ�
  ا	��ز وا	�$#
# وا	��#وآ���و
�ت

  
  

  :�ـ&ـ��ـ�
�ـ�ـ�ـ� ���ـ� آـ�ـ�ـ�ر ر�ـ�ـ� 	���ـ� و	ـ�ـ� ا�ـ�
ـ��ـ� ا	ـ�ـ���ـ� ��ـ)' اآ�ـ&ـ ف ا	$�#ول وا!ـ�ـ� د ا	����� 

��ـ4 أهـ�اف و�ـ-2 ا!ـ��ـ د�ـ� 1ـ�ـ�0ـ� /ـ�ا�� �. ا	ـ
-ـ� ا	ـ
�ـ*�ـ� ا,و	+ ا	*ـ�ـ�د�ـ� هـ'ا ا	�ـ�رد 	ـ��ـ
وG =ـF أن Dـ) �ـ� ا	$�#ول �ـ#ت /ـ�ـ�ة CـBـ�#ات .  م �? ا<=ـ رة ا	+ أه��� �  �ـ$�:  �. ;ـ:�د١٩٧٠� م 

�ـ� ا	ـ
ـ م وا	ـBـ ز ا	H !ـ� م �ـ&ـ ر�ـ? J	ـ� ج اLM/ ـ���ـ�ـO!ـ� HN ا	�) � ت Cـ�ـ)ــ�ـ� �ـ#�ـ�ـ� /ـ�ا
ا	:��روآ#/���L و إLـ� ج ا	�ـ�اد ا	$ـ�#وآـ�ـ� و�ـ�، و �ـ  �ـ��ـ)ـ� �ـ)$ـ? ا	ـ�ـ)ـ �ـ�� اG أ0ــ� هـ'P ا	�ـ&ـ ر�ـ? 

و!ـ� أD$�ـ� هـ+ و�ـ��)� ا	W$�� ا	�) �ـ�ـ� ا	ـ��ـ�د ا	Vـ�ـ#ي 	�ـ�ـ)ـ �ـ� . م S�0١٩٧٥ أ�ــ*ـ� �ـ م 
  .ا	ـ*ـ�ـ�د�ـ�

ـ'	F آ ن هـ) ك Lـ�ـN Y+ ا	�ـ�ارد ا	$ـ&ـ#�� ا	�ـ�ر/� 	ـ�&ـBـ�� هـ'P ا	�� Lـ? �ـ�  أدى إ	H ا	ـ� ;ـ� Lـ��ـWـ� 	
  . ا	H ا�Gـ��ـ Lـ� / ,�ـ�ى ا	ـ� �ـ�� ا,;ـ)ـ$�ـ� و/ـ'	F اDـ$^ �ـ�ق ا	ـ��ـ� ا	ـ*ـ��دي ذو أ]ـ�$ـ�� ]ـ�# �ـ�ـ�د�ـ�

�ـ. 1ـ#�ـC 4ـ�ر�_ ا	ـ�)�# و	�ـ. ا	ـ*ـ�- ت ا	ـ*ـ��د�ـ� Cـ)$ـ:� 	ـ:ـ'ا ا	 F	ـ�# وذBـ��ـ�`ـ? ا	'ى �ـWـ_ ان 
و�ـ�ـ�b /ــ�أت ا	ـ&ـ#آـ ت ا	�ـ$#ى و�ـ�ـ�Dـ  HN !ـ-ـ ع . ا	$&#ى ا	ـ*�ـ�دي 	ـ�ـ�ـ� �ـ�ـ� ا	ـ�ـ� 	ـ�  ا	�اNـ�ة

#آـ� �ـ �ـ#ف ا<Lـ� ج ا	ـcـ�ـ�� N+ �ـ��ـ)� �ـ)ـ$? ا	ـ�ـ) �ـ�� �ـ�c =ـ#آـ� ارا�ـ�� ، =ـ#آـ� �ـ)ـ$ـ� و =ـ
/ـ�-ـ��ـ# /ـ#ا�ـC dـ�ر�_ Dـ) �ـ+ �ـ�cـVـ� 	�+ Cـ)ـ�ـd �ـ&ـBـ�ـ�. �ـ:ـ#ة 	ـ�ـ�ـ��ـ�ا /ــ�ـ&Bـ�� Cـ�F ا	�ـ� �ـ� 

�ـ��ـ د ��+ ا,�ـ�ي ا,;ـ)ـ$ـ��Gا eـ�Vـ
  .ا	ـfـ
ـ�ـ� وCـ
  

��+ ا	ـ��ر�_ ا	ـ�ـ) �+ 	��ـ&ـBـ�ـ�. /ـ�ـ- ع ا	ـ�ـ) �ـ ت S$ـ�ـ	هـ'ا ا Jـ#آـ� ا	ـcـ���ـ� /�ـ��)ـ� �ـ)$ـ? 
 bـ�ا;ـC +�	ـ&ـ آ� ا�	وا bـ&#آ ت و�ـ#ا0ـ�	ا P'ـ_ /ـ:ـ�ا	ـ�ـ) �ـ��، وذ	F �ـ. �ـOل ا	ـ��ـ#ف ��H وا!ـ? ا	ـ��ر

dـ �ـL#$	ـ�ـ�ـ� هـ'ا ا�و�ـ�ف �ـ�) ول ا	ـ�ـ*ـi ا,ول �ـ. ا	$ـ�ـS . هـ'ا ا	$#L �ـd وا	ـ�ـ�ا�ـ� ا	�+ Cـghـ# N +Nـ 
أ�ـ  ا	ـ�ـ*ـi ا	ـN +L cـ*ـ�ف �ـ
ـ�ـY 	ـ��ـ��� . ا	ـ
ـ�ـVـ�� ا	ـ�ـ��ـ�� وا	ـ)jـ#�ـ� 	�ـ��ر�_ ا	ـ�ـ) �+�ـ#ا;ـ�ـ� 

  .    ا	����� ت و ا	ـ�را�ـ� ا	�ـ��اLـ�� و�ـ. gـi ا	)� �d و ا	ـ��Dـ� ت
  

  : ـ,ـ�
ـ� �ـ�ـ$�� ا	�را+ــ� و أهـ�ا�)�
)�ات ا	� `ـ�� �ـ�4 �ـ�د آ$�# �. ا	V#ص ا	�kـ�G HN ��V =ـF ان ا	�ـ-�ر اG!ـ�� دى ا	*ـ#�? �Oل ا	*ـ

��وا	�ـ- ع ا	�ـ) �H ا	�cـ�� �ـ��$# �. ا0ـ�ث ا	�ـ- � ت HN . ;��? ا	�ـ- � ت HN ا	����� ا	�#/�� ا	ـ*��د
 ��	 ���$# ;ـ���ة ��H ا	���W? ا	*��دى و��C ج ا	H �ـ: رات C  �/ل ر ��اG!�ـ� د ا	*ـ��دى و�ـ&��� ��H ا

 � �!H(1ـ�	ـ�# ا(�  .  HN #N��C ا	
 _���� HN هـ'ا ا	�ـ- ع �ـ�� ج ا	C H�ر	 N F	'	  &$ ب	ـ�اد آ$�#ة �. ا��)jـi و� 	H ا	�Wدة وا	H ;ـ'ب ا

ا	*��دى ا	'ى ���F ا	#]$� وا	��رة ��H ا	�� م /��c ه'P ا,�� ل، �ـ��D  اذا أ�ـ'HN  L ا,��$ ر ا	�ـ��? 
P ا	����� �Oل ا	*)�ات ا	� د�� و�  �#اb�N �. ر]ـ$� ا	����� �1�C HN. ا	�ـ) �+ ا	�$�# ا	'ى ��ف Cـ&:�

اذن ا	��ر�_ ا	�) �HN H هـ'ا ا	�- ع . ا	�kـ �e �. �ـOل /#d� L ا	*ـ��دة ا	'ى �C	�b ا	����� اه�� م � ص
���c ا	�ـ��ر ا	#�ـ�� 	)W ح هـ'ا ا	�ـ-�ر ا,!ـ�� دى .  

�� ل �ـW_ ان V	ا _��ـ�4 اهـ�اف ا	���رب واهـ�اف ا	�)ـ&pة �VL HN ا	�!� واN G ن هـ) ك وG =ـF ان ا	��ر
�����q ا	�#ا;�� وا	�/ H	ج ا ����q ا	�ـ�ـ�ر او ا	
�� HN ا0ـ� �) P#D و/ . Gا b(� 4ـ�ـ��	ا .��� G وهـ'ا

���:i �0ل  .�N#&�	ر/�. وا���	اراء ا H��. ه'ا ا	��ر�_/ �ـ�
�ام 1#ق �Cـ��ـi ا	��ر�_ و�. `ـ�):  ا1GـOع 
 i�ّـ�ـC H�	ا _�و	�. ا	�&��� ه�L HـY ا	����� ت ا	�ـ*ـ�� P �. هـ'ا ا	�ـ�ـ�ر ا	�ـ:����N ،i �. ;: ت ا	��ر
  :Lو#fـ�� H�	ا ��$����� F�C ا	$#ا�d ا	��ر Nى و���� HN .�/ر���	4 ا�' أراء ا�#1 .� _�d� �L ا	��ر

)Tannenbaum & Yukl, 1992.(  
����b /) ء ��H ذ	MN Fن هـ N و��ى H�'P ا	�را�� رآJت ��H ا	��ـ�ل ��H وeD 	)ـ& 1 ت ا	��ر�_ ا	�) 

�. و;ـ:� Lـjـ# ا	�&ـ��B. او ا	���ر/�. أVLـ*:i و���#ي و0�ات ا	�&��B و�  هH ا	�& آ� ا	��C Hا;:ـ:i اg) ء 
N ا,راء P'ه .� Pد Vـ��Gض ا#B	 d$#ا�	ا P'ه .� i:V!و��ا i:C j0ـO� e&�	و _�j(C Hـ�i /#ا�d ا	��ر

��g ��	ا _�  .   ا	��ر
  

 ا	ـ:�ف �. هـ'P ا	�را�ــ� هـ� إ;ـ#اء �ـ*^ =ـ �ـ� 	ـ�ـ- ع ا	ـ�ـ) �� ا	ـcـ�ـ�� N+ �ـ��ـ)� �)$? ا	ـ�) �ـ�� إذن
+��  :	ـ��ـ��4 �  
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ا<1ـOع ��H وا!ـ? ا	ـ��ر�_ ا	ـ�ـ) �+ و/ 	����� C�ر�_ ا	�&N .��B+ هـ'ا ا	ـ�ـ-ـ ع و�ـ� رLـ�  -١
  .ا!ـ? �ـ? ا	)� ذج ا	)jـ#�ـ�ا	ـ�

٢- +� .ا<1ـOع ��+ رؤى ا<دارة وا	�ـ�ـ�ر/ـ�. 0ـ�ل ا	ـ��ر�_ ا	ـ�ـ) 
٣-  dـ-ـ$�ـ4 /ـ#ا�ـC لOر/�. �ـ���	ـ&#آ ت وا	ا F�C bـ�ا;ـC +�	ـ& آ� ا�	ا qـ�ا	��ـ#ف ��+ /ـ

_� .ا	ـ��ر
  

  :أ+ـ0ـ�� ا	ـ�را+ـ�
�ـ�ة أ�ـ�ـ�� /ـ�cـ�� ��+ ا	)ـ�� ا	'ي �ـjـ:# �ـ)� �. ا;ـ� �Cـ��4 ا,هـ�اف ا	�'آ�رة �Nـ� CـD iـ� ] �

�ـ)� ;ـ�? ا	$� L ت . ا�ـ��#اض �L �ـd ا	�را�ــ� S$ 0ـ	ـ:ـ��ي /ـ:  ا�iC ا�ــ�
ـ�ام هـ'P ا,�ـ�ـ�� آ�ـh=ـ#ات 
��ـ
ـY : .وCـ���� ا	)� �d 0ـ�S !ـ*ـ�� إ	+ ;Jء  +L c	ء اJـW	ر/�. وا��	وا .�#�ا	JWء ا,ول �ـ
ـY ا	�ـ�

���  .ا	�ـ&ـ��B. وا	�ـ��ر/�. ��+ رأس ا	
  

  :��ـ)1 ا	ـ�را+ـ�
	����ل ��+ إ; / ت ����V وآ ��� 	:'P ا,�ـ��� و4���C أه�اف ا	�را�ـ� ا	�ـ& ر إ	ـ�: ، �ـ�� ا	$ S0 إ	+ 

+Lـ��ا�	ا S�$	$+ وأ���ب ا���	ا S$�ـ	ام أ���ب ا�
ا=ـ��� ا	$�ـS ا	��ـ�$+ ��+ ا	�ـ� ر�# ا	ـ&:ـ#�� . ا�ـ�
�ـ�ة ز� رات وإ;ـ#اء �� /Oت . وا	ـ*)��� وا	�ـOWت ا	ـ
 �D / 	ـ&#آ ت +��ا�  ا	$�S ا	�ـ��اN +Lـ�� ا=ـ��� 

�#ي إدارات ا	��ر�_ وإدارات ا	�ـ�ارد ا	$ـ&#�� F�C +N ا	&#آ ت�� iوه _�آ'	iC F . �? ا	�ـ*hو	�. �. ا	��ر
+COآ bL $ـ- ! ت ا�ـ�/ iـ��ـ�C ::ـC +	ا,و ���ف ا	+ ��#�N وا!? ا	��ر�_ F�C +N ا	&#آ ت �. ا	�ـWـ��

 +��  :��. و0�ات ا	�ـ&١٣٠��B �ـ�رب و�٢٤)ـ�jر ا<دار��. و�C iCز�ـ#��� .�  . ��L c	ا ����W�	ا�  ا
 iـ�ده� L �N٥٨٠� C:�ف ا	+ ا	��#ف ��+ أراء ا	�ـ&ـ��B. وا	�ـ�ـ�ر/�. ��H رأس ا	��� F�C +N ا	&#آ ت و

�ـ� 	C iـ��ـ� ا	H ا�ـ' �ـ�ـ)� �. هـ'P ا	Vـ� ت /� ا�ـ��ـ�ت ��H إ;ـ#اء إ0ـ� �+ /ـ��iC S إذن هـ'P ا	�را.  N#دا
iـ�دهـ�  .         Cـ�Wـ�? ا	$ـ� L ت �. ;ـ��? اNـ#اد ا	�ـWـ��ـ? ا0Gـ� �H وذ	F 	ـ*:�	� 0ـ�ـ#هـi و!ـ�� 

�ـ�)� �. ا	�ـ*ـ� +�� ��$�#WـC درا�ـ� ��C �L $ـ��Gـ- ! ت ا/ ?���C �$! qز/ ��:�P':/ .�N ا	�را�� وأ;ـ#
�Oت���. وا	�&#�N. و % �٦٩�٥. ا	��ر/�.، % ٦٢آ ن �ـ��ل ا�Gـ�W /� . ا	ـ�#��. % �٧١. ا	��

���  . ا	�ـ&ـ��B. وا	�ـ��ر/�. ��+ رأس ا	
 d� L#/ ـ�ام
�. وا	�ـ& ² .��B	����� F�C ا	����� ت وا�ـ�
#اج آ ىiCSPSS ا�ـ�#� C HNـ���� إ; / ت ا	�ـ�

���HN هـ'P ا	�را�ـ� ,Lـb �. ا,دوات ا	�ـ) �ـ$� ) X² (²و!ـ� ا�ـ�ـ
ـ�م ا�ـ�$ ر آ ى. وا	�ـ��ر/�. ��H رأس ا	
  .�Gـ�$ ر و;ـ�د N#وق ذات دG	� إ0ـ� �ـ�� /�. �ـ�ة �ـWـ��� ت �ـ)V#دة

 iره ���� و�ـ��ل أ�L c	ـ&ـ: دة ا	���0 ا .� iهـ .��Bـ&ـ�	ان أ]ـ�_ ا #:kا�  .  �ـ)�٣٤ .�#�ا,]�$�� �. ا	��
 iره ���� و���ل أ�L c	ا ا����� i�N٣٨�Bآـ�&ـ ���  .    �ـ)� ���  /pن �ـ�jـ�:i �ـ$4 وأن 

 
  :أه�ـ�� ا	�را+ــ�

 ?$(� �(��� +Nو ��C$#ز أه�ـ�� هـ'P ا	�را�ـ� �. �ـOل !�� ا	�را�ـ ت ا	��  ��g	N  :+ ا	����� ا	�#/�� ا	ـ*��د
�. ا	�) ��� /&�� � صC  را�ـ� آ��	ا P'ـ�$# ه– S0 $	ا i�� �0 H�� ا	�را�ـ� ا,و	+ 	�� و	� ��#�N أراء – 

+�� �� ا	B ز وا	��#�# وا	$�#وآ�� و� ت /ـ&pن ا	��ر�_ ا	�) � +N .��B&ـ�	أن ��# �. . ا S$ 0ـ	ـ�� د ا�VN+ ا
d$#ا�	ا F�C �0ـ =ـ�ا �#ا� .� iهـ _��ـ�ــّ�ـi /#ا�ـd ا	��ر.  

ن ��Cن هـ'P ا	�را�ـ� ��ـ�ر 	������ ت وا	�ـ� �4 ا	�+ ��ـ� ;:  ا	� ��ـ�. ��+ /#ا�d آ�  ��hـ� ا	$ 0ـS ا
ا	ـ�-��# وا	��ر�_ N+ هـ'ا ا	�ـ- ع وا	�ـ- � ت ا	�ـ& /ـ:� و/ 	� 	+ C*ـ:�� وCـ�ـ*�. /#ا�pC dهـ�� ا	ـ&$ ب 

 . ا	ـ*ـ��دي 	�ـ�� م /�ورة ا	�)&ـ�د
      

  :�ـ,ـ�دات ا	�را+ـ�
 P'ـ��ـ�ـ# هـC ـ��&C +�	وا ����)$? ا	�)  �(�ا	�را�ـ� ��+ ا	&#آ ت ا	� ��� N+ ا	�ـ- ع ا	�) �+ ا	cـ��� /�ـ�

�# ا	$�#ول وا	$�#وآ�� و� ت#�Cز و B	ا ?L ��.  
��/� N�C# ا	������ 	�$ S0 0ـ�S ا��$#ت /�q ا	����� ت D  :ت �)ـ /��آ�  وا;ـ:� هـ'P ا	�را�� �ـ�ة Dـ

أ�f  أ]�_ ا	)� �ـd /)ـ�� ��+ و;:� Lـjـ# ا	�ـ��Vk. وا	��ـ�ر/�. . #�� 	�ـ&#آ تا	�ـ-��/� `�. ا	�g �4 ا	ـ*
iرؤ�ـ ءه i��  .  وا	'�. ! �ـ�ا /ـ��ـ$�ـ� /- ! ت ا<�ـ�$ C �Lـ�� 
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  ا67ـ�ر ا	ـ�5ـ#ي 	�ـ�را+ــ�: أو3
  
  : ا	��ر
ـ� ا	ـ�ـ����-١
  

و �ـ�)+ . �ـ)�ـ�� اG!ـ��ـ د�ـ� N+ أ]ـ�ـ_ ا	ـ$ـ�ـ�انG =ـF إن ا	ـ�-ـ�ر ا	ـ�ـ) �+ هـ� أهـC iـBـ��# 0ـ�ث N+ ا	
وG =ـF . ا	ـ��ـ�ل �ـ. �ـ#��0 ا	ـ�ـ) �ـ� ا	ـ��ـ�ـ�ـ��ـ� إ	+ �ـ#��0 ا	��ـ)�? / �ـ�
ـ�ام ا	ـ��ـ)�	�;ـ�  ا	�ـ��ـ��ـ�

�ـ)�ـ# L +NـW ح /ـ#d� L ا	�ـ-ـ�ر ا	ـ� iـ هـ#ة هـ� أهـ�	ـ�ي ا�ـ) �+ وأن !ـ�� أ�ـfـ  أن و;ـ�د او Cـ�Nـ�# ا,
ا	ـ��ـ 	� ا	�ـ هـ#ة Cـ�ـ� أآـ$# �ـ�ـfـ�� N+ 1ـ#�ـ4 ا	ـ��ـ�م اG!ـ�ـ� دي ,ي /ـ�� و/ 	� 	+ 	��) Nـ*ـ� ا	�و	�ـ� 

)Ellis, 1999 .(ول�	ت ا ����ن دا�ـ�  N+ !ـ�ـ� أو	� +�  .	ـ'	N F 	ـ��ر�ـ_ ا	ـ�ـ) 
  

�hآ� )Meyers, 1969 ($ـ	)�� ا��	وا �����. أن ا,�� ل ا	��و .�*�-ـ� N+ أ�#��  وأورو/  ���م /:  ا	ـ&$ ب ا	'
F	'	 زمO	ا _����� ان ا<Dـ#ار ��+ �ـ*ـ��ى . وi:VD / 	��ـ*#/�. �. ا	����i ا	�L cي /�ـ� �Cـ��:i ا	ـ��ر�و

dـ$�ء /#ا�ـ	أ�#ى و�ـ) �ـ$�   ��ـc#ة N+ و;ـb �ـ� و	� ;'ب /�q �. 	ـ��:i �ـJا eـ�� ����م �. ا	����i ر/�  
�� . ا	�ـ�ر�_ ��c ا	#]ـ$� N+ ا	ـ��ـ�i وا	�ـ� س ,داء ��c هـ'P ا,�ـ� ل ا	V)ـ��h�ه'ا ) Steedman, 1994(و

�ـ�#م ا	&#آ ت �.  .�Vـkـ��	ـ�� ر ا�G ر ���ـ'هـ_ إ	+ ان ا�ــ�
ـ�ام ا�ـ�� L ت ا	�ـ�ارس آـ� S#أي 0ـ�	ا
�q ا	�ـ: رات ا	ـ
 Dـ� ا	�+ ر/�  	�hC iـ'/ +�� J#آ��	تا L ـ���Gا P'هـ +N ـ�$ ر�Gا +N .  

  
���. Cـ�ـ*�i ا	�� ل N+ ا	�) �� 0ـ*_ رأى  )Sutcliffe, 1989 (و )Seymour, 1966 ( ثOg +	ا

���. Cـ�ـ*�i ا,�ـ� ل ا	+ LـVـ� ا	ـ��ـ)�V ت: Cـ�)�V ت F	'وآ ،P#:و]ـ�# �ـ P#:ـ� b$ــ= ،P#ل �:ـ �� .
� �ـ� ا	� هـ# L +Nـjـ#هـi هـ� �. 	 N ـ���ـ'ة	ا d� L#/ لOـ� .� _��ـ�# /�#��0 1ـ���� و�ـ)jـ�� �. ا	ـ��ر

آـ'	C Fـ�ـ)e . �ـ  �ـ�ا ذ	F ���. ان �ـ�ـ)e ا	+ ا�  =ـ$� � هـ# او ]�# �ـ هـ#. ا	ـ�ـ) �ـ�� او ا	ـ��رج
 �Vـ��
وN+ أ� آ. ا	�ـ: رات ا	+ �ـ Dـ� او �ـ�ـ�ودة ا�Gـ�
ـ�ام و�ـ: رات �ـ �� ��Cن �ـ�V�ة N+ ا��ـ ل �ـ

  ).Stevens, 1996(آ�c#ة وهـ'C Pـ*�ـH �: رات �ـ�ـ)�ـ�� 
هـ� ا	� �� ا	'ي �ـ�ـ�م /ـ�#ا!ـ$� وCـ&��B اGªت N+ ا	�ـ� L? و	�)Finnigan, 1970 ( b(ا	�ـ&ـL +N �Bـjـ# 

��Bـ�&ـ	ا +N ت /���ـ��ـ�� ��+ ا	�ـ�ek ا	N +(V+ 0ـ ل 0ـ�وث أي �ـ-� او Dـ . �B&ـ�	ا e(ـD F	'	و
  . 0ـ*_ أد/� ت ا	��ر�_ /bLp =ـ$b �ـ هـ#

  
ا	��JV ا,ول هـ� ا�ـ�#ا�Cـ��W . أر/�� ��JVات او أ�ـ$ ب 	�ـ��ر�_) Pettigrew et al., 1988(ذآـ#      

d)�ـ�	ا #�ا	��ـJV ا	L c+ هـ� �ـ�ق ا	��ـ 	� ا	�ا��+ . ا�� ل ا	�)ـ&pة وا	�+ Cـ&�� ا	ـ���B# ا	��)�	�;+ او Cـ-ـ�
�ـ��ث أ0ـ� C  Lـ� دم 	�ـ: رات ا	��ـ ل و/ 	�ـ 	+ �ـWـ_ Cـ�ـ*ـ�):  او ��i ا	��ر�_ �. ا;ـ� وا	
 ر;+ 0 S�

ا�  ا	��JV ا	 c	N Sـ:� دا���  اي gـ� �N ا	�ـ)ـ&pة واذا آ L� Cـ&ـC . ?Wـ-C d� L#/ 4�$ـ�ـ�د ا	�ـ: رات N+ ا	ـ&ـ#آ�
آـ'	F اذا آ ن N+ ا	ـ&#آ� . �ة ا<دارة ا	ـ���  	�ـ��ر�_وCـ��i ا	�ـ�ر�_ ام G وهـ'ا �ـ�fـ^ �. �ـ�ى د�i و�ـ* Lـ

��+ دورات �ـ��)ـ� eـkـ��	ـ�ـ-ـ�_ 0ـ�ـ�ل اC ـ�#!ـ���	ـ#!ـ�� او �ـ-ـ� C ـ مjـL . #ا/? وهـ�	ا JVـ�ـ�	ا
Oـ*ـ	ـ�ـ�ـ� وا	ـ م اjـ)ـ	ـ�دة او آ�ـ�-ـ�_ Wـ	ا .� .���ـ� �ـ ر;+ و�L +Cpـ�ـ�Wـ� 	ـ-ـ�_ ا	ـ��ـOء 	�ـ*ـ��ى �ـ

  .          N+ ا	��ـ�
�ـ#ى )Osman-Gani and Jacobs, 2005 Estrada, 1994, (  ;ـ��	ـ)��C .�/ #*ـWـ	هـ� ا _�ان ا	�ـ�ر

N:� ا	ـ�)�ـ# ا	#�ـ�� 	ـ��ـ��� �ـ�ى LـW ح ا	ـ��ـ)�? . ا	�� �ـ� وا	�ـ*ـ�
ـ��ـ�. 	ـ:'P ا	��ـ)�	�;ـ�  �. ا	��ـ ل
�+ أي أن Cـ�W? ا	&#آ ت ا	��B#ة ) �C)Vickerstaff, 1998ـ�#ح  ./ـ&�� �ـ م �W	ا _�C-$�4 /#ا�d ا	��ر

 e�
ـ��# ا	�ـ� ر��ـ�ارده  �. ا;ـ� ا	��ر�_ وCـ&�#ك N+ إ! �� �#آJ وا0ـ� 	��ر�_ ��kـN  :�V:'ا �ـ�ف 
_�  .و��N# إ�� Lـ�� أآ$# 	���ر

 
 +�N+ ا	�ول ا	��ـ���� �ـ���ـ� /ـ&ـ�� أ�ـ �ـ+ �)ـ' Lـ: �ـ� ا	ـ�#ن ا	� �ـ? �ـ&ـ# ا	�ـ�Oدي آ ن ا	ـ��ر�_ ا	ـ�ـ) 

�ـd ا	ـ�ـ� 	� ا	�ـ هـ#ة و�ـ�ـ�Dـ  N+ �ـW ل ا	ـ�ـ) �ـ ت ا	ـcـ�ـ�ـ��#
.  وG زال ��+ /#L �ـd ا	ـ��رج 	ـ�
�ـ�ـ�$ـ# /#L �ـd ا	ـ��رج هـ� ا	�ـ�ـ�ر ا	#�ـ�� 	ـ��Nـ�# ا,�ـ�ي ا	�ـ هـ#ة N+ آـcـ�# �ـ. F�C ا	�ول  F	'ـ	و

)Cappelli,1996; Middleton et al, 1993.(  
و�ـ�ـ#ف /ـ#L �ـd ا	ـ��رج /Lpـb 1ـ#�ـ�ـ� 	�ـ��kـ�ـe وا	ـ��ر�ـ_ دا�ـ� ا	ـ�ـ�� �ـ�ـ��ى ��H 0ـ�ـ�ق ووا;ـ$ ت 

ور]ـi ان ا	ـ��رج �ـ#ف �ـ. ز�ـ. /ـ�ـ�ـ� /��Gospel, 1998 .( S(�ـ�$ د	ـ� /ـ�. Dـ 0ـ_ ا	ـ�ـ�� وا	�ـ��رب
1ـ��� C +Nـ
ـ#�ـd أDـ�ـ ب ا	ـ�ـ#ف N+ /ـ#�ـ- Lـ�  ودول أ�ـ#ى اG أLـG b زال �ـ�ـ�$# ان 	�ـ$#L �ـC d ر�ـ´ 
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 iـ����ـ)�ـ# �ـ:i وا�ـ س ). Rikowski, 1999(آ0pـ� اCGـWـ هـ ت ا	ـ�ـ��ـ�c ا	ـ&ـ �ـ�� 	�ـ� Gا _�و�ـ  ا	ـ��ر
� L#$ـ	ـ�اء�ـ� هـ'ا ا�	 b��  .L +Ndـjـ م ا	ـ��رج و�ـ دة �ـ  �ـ�C iـ�ـ�

 م اG اbL ا	B+ ١٩٧٤-١٩٧٣ا�  �. C ر�´ /#d� L ا	��رج N+ ا	����� �N� �ـ$4 أن 1ـN 4$+ =#آ� ارا��� � م 
� م ١٩٧٦-١٩٧٥� م  b��$-ـC �ـ�� م، و�&�� آ� ١٩٨٦ م، آ�  N b��$-C iC+ =#آ� �ـ �#ف � م ١٩٨٨ م ig أ

��B&ـ�	ا  :�N  �/ e� k�	ا ?��W	 _��ـ�ـ$� !$�. او ;Jء �. �N#ة ا	��ر �Vـ�kـ��	ـ#=^ �	آ ن ا d� L#$	ـ-$�4 اC 
_C#ا	ـ� اV(/دى و � eـkآ�� b$����� Cـ�ر ig +	م ا,و �  .آ�ـ�kـe ر�ـ�+ �. ا,

  
�ـhآـ� )Robinson, 1988 ( b�:ـN .� ن�Vk��	ـ����. ا	ة p&آ� �ـ)ـ +N _���+ أهـ��� Lـ&ـ# Lـj م ا	�ـ�ر

:'ا ا	$#d� L وان �ـ#و Nـ�N bـ#Dـ� 	ـ�-ـ��# أLـV*ـ:i، �ـ�  �ـhدى و/ 	� 	+ ا	ـ��ـ�ل ��+ د��:i و وGءهi 	ـ
���� Vـ/ b(� :�ف	ـ��ـ�4 اC +	ا. 

�ـ#ى )Singer, 1977 (+C,ا e&ـ�ـC ان _Wـ� _���ـ��ى ا	�ـ�ر�_، �ـ*ـ��ى ا,داء : ان �ـ-ـ� ا	ـ��ر
 ،_�ا	�!ـ� وا	ـ�*ـ�*� 	�ـ�اد ا	�ـ�ر�_ و ا	�ـ-ـ��ب، �ـ� ن و1#ق Cـ�ـ��i ا	ـ��ر�_، ا�ـi ا	�ـ*ـhول �. ا	�ـ�ر

_� .1ـ#ق Cـ�ـ��ـi ا	��ر
�� آـ)ـ� /$#�ـ- Lـ�  اLـb / 	#]ـi �. ان ;ـ��? ) Fuller et al., 1991(آ&ـV� درا�ـ� أ;ـ#اه  Gو +N

Gا �� ان !ـ�ـ�� ا	&ـ#آ ت ا	�ـ&ـ��	� / 	�را�ـ� Cـ�رك �ـ�ى أهـ��� Cـ
ـ-ـ�2 وCـ)Vـ�' ا�ـ�#اCـ�ـWـ�� ا	ـ��ر�_ /ـ�)ـ 
  .�. F�C ا	&ـ#آ ت ا�ـ�-ـ �ـ� ان Cـ)ـVـ' هـ'P ا�Gـ�#ا�CـWـ� ت

  
  ٢-����  : �$ـ>;�ت �#;��ـ1  ـ�ر
� ا	�ـ�ـ
  

 bLإ G+ أ�ـ#ى إ	آ� إ#= .� ��(�J	ة ا��	ى وا����	ا +N e��
�/ 	#]i �. ان /#C d� L�ر�_ ا	�&ـ��B. ر/�  
� دة �ـ�ـ*i ا	+ �ـ�*� �ـ#ا�0 )Kenney et al., 1979 (+C, آ:  

  
١- +V�#� :/#d� L ا	��ر�_ ا	�ـ

�-+ 	�� �*ـ�Wـ� �. ا	�)&pة وأjLـ��ـ:  و�. ا	��ـ� /ـ&�� � مC ـ#ة��
. وهـ� �ـ$ رة �. �ـ�ـ��ـ� �
 ekـ��� او �ـ���وا	B#ض �)b هـ� 0ـ�ـ�ل ا	�*�ـWـ� N+ ا	ـ&#آ� �ـ�اء آ ن =ـ /  0ـ��S ا	
$#ة / 	ـ�� ة ا	

p&(� +Nة أ�#ى ��+ ا	����� ت ا,�ـ �ـ�� �. ا	��� و/ـ���b، و C&�� ا	�ـ�ا�L. �ـ /4 ذو �$#ة ��ـ��� 
إذن هـ� ا	�� ء ). Reid & Barrington, 1997(وا	�ـ���� ت و�. ��ـ��� ت ا	&#آ� وN#و�ـ:  و�ـ�ا!�ـ:  

�. ا	&#آ� MNذا آ ن +�
�. اLGـ-$ ع ا	&��C iـ�� b	O� .� 'ي	ة واp&(�	وا eـk��	ـ�ادا ا,ول /�. ا� �ـ��ا إ
��ـ�b و���ل دون 0�وث �ـ& آ� �ـ دة �   +N eـkـ��	ج ا ��Lا �	و�ـ:� ����+ �ـ# ��;ـ�ـ�ا bLMN �ـ�ف �ـ* 

����. N+ أي �W�*ـ��	ث ��C ..���ـ*��# هـ'ا ا	$#N d� L+ ا	��ـ�ل �  /�. أ�ـ$�ع إ	+ أ�$�           .  
  

  :ا	ـ��ر�_ ا,�ـ �+ -٢
Nـ:� ا	�V#ة ا	�+ . ـ��رب 	�ـ:)ـ� �  ا	�ـ���� ت وا	�: رات ا,�ـ �ـ�� 	:'P ا	�ـ:)�هـ� ا	��ر�_ ا	'ي ��ـ)^ ا	�

�� و�$)+ ا	��رات ا	����� ا	�-��/� ,داء ا	�:)�#j(	ت ا ������*_ ا	���رب ا	�  :	O� . +��و��fV ان ���ن 
��C �� ة و�������. ا	���رب �. ا��
�ام  +�	 �����+ 4���C ا,!� ا	JWء ا,ول �)b � رج ا	 P�� *C ����


 1# و`�` ء �� ن ا	���. ا	:�ف� .� ���/ +����C �; +N دة � i�� �:N. 
 F�C ��B&ـ�	-��/� �	: رات ا�	ا F	'ض �):  وآ#B	ات وا����i أ�� ء اGªت وا	�C +�� d� L#$	ى ه'ا ا����

 HC 	�ى ا	���رب �. ا	�:)� N:� إذن 	�`? ا,� س ا	�����. اGªت وا	�V#دات ا	�*�
��� F�C +N ا,�� ل
�V�k�	 / ص 
���b ا	��ر�_ ا	 +($� S��/ bC $�-و��     .  

 
 :ا	ـ��ر�_ ا	
 ص -٣

�����+ ا	�: رات وا	����� ت ا	
 �D /:'ا ا	 #cاآ Jآ#�ا	:�ف �)b ه� ���C. ا	���رب �. ��B&C ا	���� .  و
����� دGا �����	وف ا#j	ا ��C .����
�م ا	��*� bLا +� ت ا	�+ اآ�*$:  �Oل ا	��ر�_ اN +� �G+ و�. ا	-$�

 :�W	 ���� . ��Cر �#ا�0 ا	��)�? وا,�- ء ا	�+ ���. ان �C�ث و�  ه� ا	��#ف ا	�-��ب 	�� +N Oc�N
����JWC i ا	B ز /�ا�ـ-�  S�0 ��JW�	و0�ة ا ig ���:�	أ /�0�ة ا�$C ة و0�ات����# ا	B ز / +�ا� 	� ا	B ز ا	-$�

�#�� ا	+ و0�ة ا	�$#�� . W ت ��c ا<�c ن، ا	$#و/ ن، ا	$��C ن ig ا	)Vـc ءا,/#اج ا	+ ��ة �)� ��JW�	و0�ة ا ��/
#����	 N .�J
�� �. ا	�&��B. 	�� و0�ة �. ه'P ا	�0�ات ��+ 0ـ�P . و�. ig ا	+ و0�ة ا	���W� _�و��C i�ر

���� .�  :�N ى#W�  � +�� i:$�
ـ���ن N+ إدارة هـ'P ا	�0�ة و��C i�ر�� S�0 دة � i���	ا S�0 ����B&C ت 
���ن ¸	�  . ����B&�	اه# ا�j	ات وا#=h�	ا q��W_ ان �)�+ 	�ى ا	���رب ا	�: رات ا	�*�� وا	������� 	$ F	'	

 :�W	 �  . ا	�+ ر/�  O� #:jCل ��� ا	�0�ات و�  ه+ 1#ق �
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٤- +N `Gا _� : ا	��ر
(�C -�رة��	ا �� �� دة ���ن ه) ك F�C �c� +N  D��� �; 0 ا	�_��� �. ا	��رJ� .��B&�	ء ا -�>  � . #:jC

b��B&C و1#ق ������� �C +N #��BC)�	�;�  ا	�  ��(��Oc =#اء أدوات او �� �. 0���c او اآc# . ه'P ا	� ;� 
�	ªا P':	 d�(�	ا�-� ا�/ _�����ا وF�C +N ا	� 	� ] 	$  ��i ا	��رC . +N _��� �. ا	��رJ�	 �; 0 #:j�آ'	F ر/�  

�#ى 0 	� ا	�# S�0 رات :��	 #� ان ا	��ر�_ ا	�ـ*��ـ# �#g ?Nـ�� ا	��kـ(Zhao,2005) e=�^ 	��#!�� او ا	�-�
��H ا	�ـ) Nـ*ـ� bـCـ�ر! H	 �	 /ـ� و���ـ)� . /)ـVـ*ـb 	�ـ��ـ� ا	�ـ*ـh	�� و	�ـ�ا;ـ:ـ� ا�ـ$ ء ا	 ?N#�  fـ�ا

HC'ا	ا #� .ا	��kـe 0ـ �ـ�� ا	�ـ-�
  
  
  �A ا	��ر
� ا	��5@ ?ـ<ـ>ات و�ـ�<ـ���ت  ـ<�-٣
 

��+ و;�ب اC$ ع �ـ-�ات ���ـ�� ���دة  _� إذا أر�� 	���ر�_ �L(Aragón et al., 2003)ـ� أد/� ت ا	��ر
+CGا ��&Cل و �Nو iـj(� ��&/ 4$-�  :ان 

١- ��$��� ا	� ; ت ا	��ر��C: 
�� ا	�: رات وا	���. وه+ اول وأهi �ـ-�ة N #ghC  :LG+ /��� ا	�#ا�0��C  :	O� i���� ت ا	�+ ��� ;:  و

 eـk��	!? �. ا���	+ وا,داء ا	 �	ة /�. ا,داء ا�WN ك (اذا آ ن ه .�$C F	'/ر/�. و���	ا)Marchington & 
Wilkinson, 1996.(  

�:  ) Stone, 1998(و�hآ� $���� ا��0G ; ت ا	��ر�$�� /�!� V�L دى ا	-#ق ا	�&�ا��� N+ ا	��ر�_ و�  ���/ bLا
���. إه�ار 	���ارد و/���	 / �����C i�ر�_ ا	V#د ��+ ا	�: رات ا	�+ ��� ;:  N+ ا	 F	'.  

��ة �ـ*��� ت  +��� دة  ��$��� ا	� ; ت ا	��ر��C i���� ا�. ��L ج ) ١(و��C i��N ة آ��p&(�	ـ*��ى ا� +��ا�  
��) ٢(ا	��ر�_ وN+ أي ;Jء �. ا	�)ـ&pة او ��N i+ هـ'ا ��+ �ـ*��ى ا	��� ���N�د � ذا ��� ج ا	���رب ان 

 ،������ ج ا	+ C�ر�_ واى �: رات ��� ج ا	H ) ٣(ا	 .� ����C i��N د#V	ـ*��ى ا� +�� i��آ'	F ���. ان 
 . اآ�ـ* /: 

 
٢- _�
-�d� L#/ 2 ا	��رCو i���C : 

��d� L#/ i���C i ا	��ر�_ /) ء ��+ �L �ـd ا	
-�ة ا	* /�� و/ 	� 	+ �C�د ����ى ا	$#d� L وا,ه�اف ا	�-��/� 
  . � ن وا	�J نوا	�

 ،?Nوا�	ا �c� _���+ و;ـ�ب أ�ـ' �$ دئ ا	���N i+ ا	�ـ*$ ن �)� i���C ا	��ر _�4 ��jـi �$#اء ا	��رVـ��
�� ا	��ر�_، أه��� ا	��اد، ا	�Bـ'�� ا�Gـ�#; ���، �)^ D#Nـ� 	���#�.، ا	V#وق ا	V#د�� و�& رآ� ��C ��L إ��

  . ا	���ر/�. N+ ا	�#ارات
�#ى )Stone, 1998 (ا +N ة�� N ذو bLp/ #���i إذا ا!ـ�)? / 	:�ف و=ـ��ن ا	�� س =#ط أ� �+ 	����i وان ا	V#د 

������� ا	��ر�_ و���� /b در;� ��L وC-$�4 ا	���رب 	��: رات وا	����� ت ا	�+ . bC �0 ا	��C �;و�. أ
���� ر;��b و/'	F ا�Gـ�V دة �. F�C ا	���*$ ت / �����+ ا	 _� & �)Buckley#ح اآ�*$:  أ(g ء ا	��ر

Caple, 1990 and Wexley & Latham, 1991 ( ��`ة وا#�N d� L#$	ا +N $�ء	رب !$� ا���	ا H-��ان 
_�آ�  ���#�0ن ان . �. ا	B#ض �. ا	��ر�_ وأه�اbN و�. ��!? ا	��ر�_ وا	-#ق ا	�+ ��ف O� ?$�Cل ا	��ر

b�N ن������ن هـ) ك b/ &C آ$�# /�. ;� ا	��� وا	�W ا	'ى ��ف _�  .  ا	��ر
F	ذ +�� b�cا� b� -����:  وإ _�آـ�   . ا�f  �)^ ا	���رب �D#N آ ��N 	���#ن ��+ ا	�: رات ا	�+ ��i ا	��ر

 S�0 ،����#ى ا	���رب ��ى C#ا/2 وN ��ة ����ى ا	��ر�_ ا	�$ =# 	� S��/ d� L#$	ا i���C i���W_ ان 
�*�Clarke, 2002; Lim & Johnson, 2002 and Orpen, 1999 ( _�W(أk:#ت درا� ت  ek��	ان ا

�W_ ان ����H ا	���رب  F	'4 وآ�$-��	 �/ ! b�����/&�� أ�fN 	���ر�_ اذا أ0ـ� ان N b�N ��ة 	b وان �  
��د ا	H ا	��� وذ	F /�ا�-� ر��*b ا	�$ =# او ا<دارة آ���  ��(�  :���C +�	: رات ا�	ام ا�
��+ ا�� ?�W&�	ا.  

��� ;#��Gا ����$# آ'	F ا	�Bـ'C #= $�	#��� ا	رب او �. ا��	رب �ـ�اء ; ءت �. ا���	ى أداء ا��*� .� 
��H ا,داء  �jـN ���	 و`? أه�اف H�� P��`#ور�� 	)W ح ا	��ر�_ ���C .� b(��C  :LG^ ا,�- ء وCـ* 

  .ا	�-��ب
 e��
C ) س	ان ا S�0 ����$ ر ا	V#وق ا	V#دGا +N '�,ا _W� _��)� i���C ا	��ر bLآ�  ا +Nو i���� ا	�#� +N

_��ـW_ ان ���ن �1ل ز�ـ. ا	�V#ة ا	��ر�$�� �) �ـ_ <�ـ-ـ ء . ا	��رات وN+ در;� ا	�� س 	���ر  fـ�ا
وأ��#ا �Osman-Gani and Jacobs, 2005  .( _W(ا	�ـ��رب D#Nـ� آ Nـ�� <�ـ���ـ ب ا	�����ـ� ا	Wـ���ة 
�-H ا	�D#V 	����ر/�. او ا	���Vk. ا	+ ا	�& رآC أن ���� �. ا	�) JC ف��  :Lا S�0 _�� N+ !#ارات ا	��ر

 ����	 _�  ). ١٩٩٥/#ود و ���Lـ�#وم،  & V/)Olsen, 1998 �ـ�ة ا	��ر
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٣- d� L#$	ا '�V(C 4 او�$-C: 
�$�أ ا	��� N+ ا��� ر ا��G#ا��W�C وا	-#ق ا	�) �$� 	��)ـVـ�' _��� ا�LG: ء �. i���C /#ا�d ا	��ر/ .  

� م ه) ك ��ة ا� ��&/+Cª آ Hوه _�  :�#ا�W�C ت 	�-$�4 ا	��ر
)١( ����. : ا	��ر�_ � رج ا	 ���/ F	'	 Yـ�
� H($� +N دىh�و���C i� إ=#اف ��ec و

  .��!? ا	��� و	�)b ر/�  ���ن دا�� 0#م ا	&#آ�
)٢( �����+ رأس ا	 _��. : ا	��ر ���و���C i� إ=#اف ا<دارة ا	��)�� / 	��kـN e+ ��!? ا	

#1�4 ا	�ـ�رب ��+ أداء  �#jL  :2 =#0ـ�N ��	و  ���� e� k�	ا. 
��i إر� ل  )٣( S�0 �ـ ه�� ت، ا	��� ت وا	�� W	ا �c� ت أ�#ي *�h� �-ا��/ _�ا	��ر

�(��  .   ا	��kـe 	�ـ��ر�_ ه) ك 	�V#ة �ـ
 d� L#$	ح ا W(	 ��:�	ا #D (���$# ا0� ا	�و�. ). N١٩٩١#0ـ ت، (آ�  ان ا��� ر 1#ق ا	��ر�_ ا	�) �$� 

�q، :  ا��
�ا�: ا	-#ق ا	���.�V�	ا ،��� �W	) !&� ا�	ا,دوار، ا _�ا	��f#ات، ا	�� آ ة، درا�� ا	� 	�، 	
����� او �� رس  .��-+ ا	���رب �C ر� S�0 ص 
�#ض ا,ONم، وا	��ر�_ ا	 ،#C��$��	ا dام /#ا��
ا��

b��� iرب /�ـ�����	م ا���  . و�) !ـ&�b وإر=ـ دPا	��� ا	'ى ���رب ����C b� إ=#اف ا	��رس و�VL +N ا	�!� 
  

٤- _����� وآV ءة ا	$#d� L ا	��ر�$+ C  : 4���C +Nـ�ـ��i ا	��ر N .� �آp�	+ ا	ا +�#C +�	ا �����وه+ ا	
b	 ����#�	ا,ه�اف ا)Rae, 1986 .(d$#ا�	ا F�C .� وى�W	أ�# ��ى ا +(� .أى /�

�Aragón et al., 2003 Osman-Gani and Jacobs, 2005, ( _W(و/ 	#]i �. أه��� F�C ا	
-ـ�ة   :Lوا
 ,Holden, 1997 & Pont(أن C#C$2 /�� ا	
ـ-�ات ا	* /�� أي ��Cن ا	JWء ا	���� 	:  اG اL:  آ�  �#ى 

  .ر/�  ��Cن اآc# ا	��-�$ ت إه� G �. !$� ا	&#آ ت) 1996
 i*ـ��� ت آ ,C+ا	�) D# ا	�+ ��+ أ� �:  �Cـ�i أg ر ا	��ر�_ إ	+ أر/? �ـ*��) Kirkpatrick, 1971(و :  

�� ا	���ر/�.- )١(N م:  رد � ��&/ _��. ا	��ر P رب ور`ـ���	ر ا��= �N#�و�W#ى . أي �
d� L#$	أ�# ا +N ت L �$ا�ـ� ?�#1��C 4ز .�� دة  .  

)٢( –i���. :  ا	� F	ذ i�����:  و _�وه� در;� اآ�* ب ا	����� ت وا	�: رات ا	�+ iC ا	��ر
#1�4 ا��G$ رات. 

# ���ك ا	���رب /�� �f0رd� L#/ P ا	��ر�_، و��i ذ	F /�ـ#ا!$�b أي ��ى BCـ��:  ا	*��ك– )٣(
����	 b��� P#�N �. ر;�/ . 

)٤( –d� �(	ج او :  ا �L>ا e�	 �C q�V
C �c� ة آ��p&)ـ�	ا +�� _�وCـ:�ف ا	+ !ـ� س d� �L ا	��ر
b(�*ـ�C .  

  
  
  
  
 

   ـ,ـ�ـ�� ا	�ـ�ـ�>�ـ�ت: Bـ�;ـ��
  

�D ا	�#آ�ت �#اCـ� ا	ـ��ر
ـ� ا	ـ�ـ���� و�#;��-١  E� ـ��رج	1 ا  
  

هـ'ا ا	WـJء �ـ�ف �) !ـÃ �ـ#ا0ـ� و�ـ��ـ�� ت ا	$#d� L 0ـ*_ �  Cـi ;ـ��� �. /� L ت �. �ـOل ا	-ـ#ق 
  .ا	�'آ�رة �ـ /ـ� 

�ـ)ـ�ــ*ـi /ـ#L �ـC dـ�ر�ـ_ ا	�ـ&ـBـ�ـ�. /ـ&ـ�� �ـ م N+ ه'P ا	&#آ ت ا	+ �ـ�ة �ـ#ا0ـ� Cـ�ـ��ى ��H ا	ـ��ر�ـ_ 
 d� L#/)(Apprenticeship +N ا	ـ��رج . +، ا	ـ��ر�ـ_ ا	�ـ:)+ وا	ـVـ)+ وا	ـ��ر�ـ_ ��+ رأس ا	ـ�ـ��اªآ د�ـ�

هـ'P ا	ـ&ـ#آ ت �ـ&ـ�� ا	ـ*ـ)� وا	ـ)�ـe اGو	+ N+ =ـ#آ� �ـ)ـ$� و=#آ� �ـ �ـ#ف وأول �ـ)ـ��. N+ =ـ#آ� 
 S�$	ـ� ت ا��� HN ^ـ�، آ�  هـ� وا`ـ�  . ٣ و ٢، ١ارا�ـ�� ا	ـ*ـ�ـ�د

  
  :ا	ـ��ر
ـ� اGآ�د
ـ�� -١

 +N _ـ��ـ:ـ�ف هـ'ا ا	ـ��ر�ـ_ 	ـ�Wـ:ـ�J ا	�ـ��ر/ـ�. 	�ـ#0ـ�� ا	ـ��ر�ـ_ ��+ رأس ا	ـ�ـ��، و�ـWـ#ي هـ'ا ا	ـ��ر
  .�ـ#آـJ ا	ـ��ر�ـ_ ا	ـ�) �+ 0ـ�S أLـ&ـpت آ� =ـ#آـ� �ـ#آـJ �ـ ص /ـ:ـ 

 ��ـ�، ا	#Jـ��WـL>ا �Bـ�	ا i����C Hـ _�هـ) ك gـ� ن �ـ*ـ��� ت 	ـ�را�ـ� . `ـ� ت وا	ـ�ـ��مو�ـ�ـ��ى هـ'ا ا	ـ��ر
�ـ)ـ$� و�ـ$�ـ� �ـ*ـ��� ت N+ =ـ#آـ� أرا��� و�ـ�� N+ =ـ#آـ� �ـ �ـ#ف +N ��Jـ��WـL>ـ� اBـ�	ا .  
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��+ ا	�ـ*ـ��ى ا,ول ��+ ا,!ـ� N+ ا�ـ��ـ ن ا	ـ�ـ$ـ�ل dـ� L#$	ـ:ـ'ا ا	ـ��ـ�م �	ـ�ـ�ـ� ا��ـWـ_ أن  . Jـ�#آـC
�� 	��ـ� د�g وآـ'	F /ـ�ـq ا	�ـVـ#دات ا	ـVـ)ـ��ا	ـ�را�ـ� Jـ��WـL>ا �B�	ا i��أ�f  . �ـOل هـ'P ا	ـVـ�#ة ��+ Cـ

/ـ��ـ)H أ�ـ# . CـBـ-+ هـ'P ا	�ـ#0ـ�� درا�ـ� ا	�kـ �ـe ا,�ــ �ــ�� 	�ـ�&ـBـ�� وأ�ـ �ـ� ت �Cـ#�# ا	ـ$�#ول
و�ـ�ـ#ف 	��ـ��ر/ـ�ـ. .  ا	�ـ��ـ� /ـ&ـ�� �ـ م�ـ�رس ا	�ـ��رج N+ هـ'P ا	�ـ#0ـ��  �ـ�ة �ـ�`ـ��ـ ت �ـ.

 ر� ل =ـ:#�  �ـ? �ـOوة ا	�ـ�اDـOت وآ'	F �ـ� Nـpة Cـ&ـWـ��ـ�� �٢٥٠٠ـO	ـ:  �ـ� Nـpة �ـ�ـ-ـ��ـ� !ـ�رهـ  
�ـ�ـ�د Cـ
ـ�Y ا	�ـ��رب �ـOل هـ'P ا	�ـ#0ـ�� G  $ـ	ـ)ـ� ا;ـ�� ز آ� �ـ#0ـ�� و]ـ �  .  

  
 ـ��ا	ـ��ر
ـ� ا	ـ��H وا	�ـ) -٢

�� 0ـ�):  ���ن /�Mـ� ن ا	�ـ��رج أن �ـ$ـ�أ J��WـL>ـ� اB�	ـ. درا�ـ� ا� P#�$ـ� إآـ� ل او !ـ-ـ? �ـ#0ـ�� آـ�/ـ
Jـ#آ�	ا +N +(:ـ�	وا +(Vـ	ـ_ ا�N+ هـ'P ا	�ـ#0ـ�� ���ن !ـ� 0ـ�د Cـ
ـ�ـY ا	�ـ��رب ا�ـ  أن �ـ*ـ�F . ا	ـ��ر

  .�kـV+ ا	ـ�ـ� Lـ��ـ* ر Cـ�ر�_ ا	�ـ&ـ�Bـ�. أو �ـ* ر Cـ�ر�ـ_ �ـ
�ـ�ة �ـ) 1ـ4 او و0ـ�ات N+ ا	�ـ�ـ)ـ?  +�� i:ـ�إ`ـ Nـ� 	ـ'	MN Fن ا	�ـ��ر/�. 	ـ�kـ�ـVـ� �ـ&ـBـ� �ـ�C iـ�ز�ـ

bـ	 Yـ�
�ـ$ـ�أ آ� Nـ#�ـ4 / 	�را�ــ� ا	ـ)jـ#�ـ� ��+ ا	ـWـJء ا	�ـ F	'ـ	و . i*ـ�(C �$ـ)ـ��ـN Oc+ =ـ#آـ� 
 H	ـ�� ا�  . ;ـJء١٦و0ـ�ات ا	�ـ

 ا=ـ:ـ# وا	ـ�#آـ�J �ـO	ـ:  ٤ ا	+ P٣ ا	�ـ#0ـ�� �. ا	ـ��ر�ـ_ Cـ
ـ�ـ�e �ـ. و0ـ�P ,�ـ#ى وCـ*ـ��ـ# �ـ. هـ'
�ـ�ـ-H ا	�ـ��رب Nـ�ـ#P �ـ
ـ��ـ#ة �ـ. آ� !ـ-ـ�ـ� أو ¸	ـ�  F	'ـ�;ـ�  ، آـ	ـ��ـ)�	أ�ـ �ــ� ت ا +����ـ�ن 

�ـ�ر�ـ�ن �. /ـ#ج ا	ـ��ـ-ـ�# أ. �ـ:ـ�� N+ ا	�ـ�ـ�� Ocـ�ة �ـ�	ـ� � أ�ـ /ـ�? و�ـ. و0ـ�ة ٣و Lـjـ م ا	ـ�$#
� ت 	�ـ�ة OـBـ	ول ٣ا�W	ـ�، ا�Jـ�ـ�WـL>ا �Bـ�	+ إآ� ل درا�ـ� ا	ـ� اN اد ) ١( أ� /ـ�? أ�ـ#ى / <`ـ��	ـ^ ا`��

�$(�� رات �ـ��ـ#رة . ا	�C H�رس �Oل F�C ا	�HN ��0# =#آ� Jـ�ـ��ـ�ن /ـ�و �ـ�ـ��ـ  pNن ا	�ـ��ر/ـ�. 
�ـ�;ـ� N+ ور=ـ� . �ـ�� �ـOل هـ'P ا	ـ�Vـ#ة 	ـ�ـ&ـ هـ�وا آ� !ـ-�ـ� او ¸	� N+ �ـ�!ـ�ـ:  ا	ـ-ـ$��+	�ـ�ـ  fـ�أ

�ـ*:� ��+ ا	ـ- 	_ Cـ-$�4 ا	ـ�را�ـ�  F	'/و ?L ـ��	ا F�C +N ت 
ا	�ـ#آJ /ـ�ـq ا,;Jاء �ـ�c ا	�ـfـ
�ـ� /ـ&�� ��ـ�+#j)ـ	ا .  

  
  �C dـ�ر�_ ا	�ـ&N .��B+ =ـ#آ� �ـ)ـ$�ا	��اد ا	�را�ـ�� 	$#L) ١(ا	W�ول      

 
 إدارة ا	�ـ�ر�_ N+ =ـ#آ� �ـ)ـ$�: ا	�ـ�ـ�ر 

    

Module No. Module     Teaching Hours 
1  Distillation    42 
2  Absorbers    8 
3  Heat Exchangers   24 
4  Combustion & Steam Generation 30 
5  Refrigeration    12 
6  Pumps     42 
7  Compressors    42 
8  Equipment Drivers   30 
9  Lubrication    8 
10  Storage Tanks    8 
11  Instrumentation   36 
12  Valves & Pipefitting   24 
13  Process Material   8 
14  Fluid Mechanics   20 
15  Process Chemistry   14 
16  P & I.D’s   PF.D’s   12 
17  Sampling    18 
18  Equipment Isolation   10 
19  Plant Process Bas Tec.   49 
Total-----------------------------------------------------     437 
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 ا	ـ��ر
ـ� ��� رأس ا	ـ�ـ�� -٣
�ـ)��ـ  �ـ):H ا	�ـ�ـ��ـ4 /ـ)jـ م ا	ـ��رج ا	ـ��ر�_ ا,آ د�ـ�+ وا	ـ��ر�_ ا	ـV)+ /ـ)ـW ح ��ـ�)ـb ا	ـ�ـ�ـ�ل ا	+ 

��+ رأس ا	ـ�ـ�ـ� _�ـ'P ا	�ـ#0ـ�� �ـ�L iـ�ـ� ا<=ـ#اف ��+ ا	�ـ��رب �ـ. إدارة ا	ـ��ر�_ N+ ه. /ـ#d� L ا	ـ��ر
N+ =ـ#آـ� ارا�ـ�� ��ـ�ن ). C(ا	+ إدارة ا	ـ�&ـBـ�� و�ـ�ـ-+ �ـ*ـ�H �ـ��رب ��+ رأس ا	ـ�ـ�ـ� أو �ـ&ـ�ـ� 

��+ رأس ا	ـ��� و /ـ#C d� Lـ�ر�_ ا	�ـ�kـVـ�. Cـ�ـ� �ـ*ـhو	ـ�� و0ـ�ة ا	ـ�
ـ-ـ�2 وا	 _�ـ��ر�_ /Mدارة ا	ـ��ر
�ـ. 1ـ#�4 إدارة ا	ـ�&ـ��B �ـ? إ=ـ#اف إدارة  _�ا	ـ�ـ&ـBـ��، ا�  N+ =ـ#آـ� �ـ)ـ$� و �ـ �ـ#ف �ـ�i هـ'ا ا	ـ��ر

_��ـ� /� ا	�ـ��ر/�. /ـ&�� ر/? �ـ)�ي 	ـ�� س �ـ�ى Cـ�ـ��ـ:i . ا	ـ��ر _�Nـ:) ك �ـ)�وب �ـ. إدارة ا	�ـ�ر
i:$ـ	ـ- � +����+ راس /ـ��ـ)+ أ�ـ. وا	ـ�ـ�ـ#ف  _��ـ� /? ا	�ـ�ر _�# هـ) ك �ـ�kـe دا�ـ� إدارة ا	ـ��ر

�� ا�Gـ�#; �ـ�� �. رؤ�ـ ء ا	ـ�0ـ�ات �ـ. ا	�ـ��ر/�. 'B�	ل اO� .� ت ����� +���ـ�ـ��  Sـ�، 0ـ���ا	ـ
���ارة 	ـ'	F هـ) ك Cـ�ـ#�# ر/ـ? �ـ)�ى �. ا	�ـ��ر/�. Cـ�ـ�P وC#�ـ�b إدارة ا	ـ�&ـBـ�� ا	+ إد. ��H رأس ا	

_��ـ. 1ـ#�4 ا	#�ـ�� . ا	ـ��ر bـ$�ـ���ـ&#ة Lـ� ط و�ـ�C iـ H�� #��ـN Oc+ =ـ#آ� �ـ)ـ$� �ـ�ـ��ى هـ'ا ا	ـ��ـ#
  . ا	�ـ$ =# 	��ـ��رب ��H رأس ا	ـ�ـ��

�ـ�ـ�� ا	�ـ��رب �ـOل هـ'P ا	ـ�V#ة /ـ)ـj م ا	ـ�رد� ت و���ن �ـ دة �#اNـ4 ,0ـ� ا	�&ـ�Bـ�. ا	�:#ة �. أ;� 
�Oـ*ـ	ـ�ـ�� ا���ـ�� ا	�ـ��رب Nـ�#ة . ـ� 	�ـ�ة �ــ�� أ=ـ:ـ# ا	+ �ــ)ـ� ا	+ أن �ـV:ـi ا	ـ�ـ�� jLـ#�  و F	ـ� ذ�/ـ

bـ�ـ���ـ. ا	ـ�ـ�� ا	ـ'ي درب  P�ـ�0ـ	ـ�� 	وhـ*ـ�	ـ�ـ�� اC ?ـ�-ـ�*� Sـ4 0ـ�Nـ�ون �ـ#ا/ b$ـ�  .Cـ�ر
 +N .�#��ـ�ـ-+ : إدارة ا	ـ�ـ&ـ��B آ ,C+�ـ  �ـ��ث N+ =ـ#آ� �ـ �ـ#ف آـ�  �ـ�ـVـb أ0ـ� ا	�ـ� ��N+ ا	ـ$�ا

ا	�ـ��ر/ـ�. ا	ـWـ�د دورة Cـ�ـ#�ـ��V 	�ـ�ة ا�ـ$�ع او ا�ــ$��ـ�. �ـ�ـ�� Nـ�:  ا	�ـ��رب ��+ =ـ#ح �ـ. آ� 
iـ���	ا �N#ـ[ .����ن . ا	ـ�0ـ�ات وا	ـ��ـ�� ت ا	ـ�&ـ����B و Sت 0ـ� ��#�ـ� 	�ـ�ـ�� N+ إ0ـ�ى ا	ـ�رد F	ـ� ذ�/ـ

�ـ�� Cـ�ـ�� �ـ*ـhو	ـ�� ا	�&ـ#ف ا	�ـ$ =ـ# ��+ هـ'P ا	�ـWـ���ـ� Nـ�ـ$ـ�أ / 	ـ��ر�_ N+ ا	ـ�0ـ�ات ا	ـ$ـ*ـ�ـ-ـ� و
.�  . Nـ�:  �ـ دة 	�ـ�ة =ـ:ـ# ا	+ =ـ:ـ#

��H =ـ#ح �ـVـ�� �ـ. ا	ـ�ـ��� ت ا	ـ�&����B ا	�+ �ـ� دNـ:  N+ ه'P ا	ـ�0ـ�ة واGªت  _��ـ�ـ��ى هـ'ا ا	ـ��ر
� �ـ� �ـ�ـ: ا	�+ �ـ�ف �ـ� . P'هـ +N ـ$#ة
L +NـVـ� ا	ـ�!ـ� �ـ�ـ�م /)ـ�V ا	ـ��ـ� �ـ? أ0ـ� ا	�ـ&��B. ذوى ا	ـ

�ـOل F�C ا	ـ�V#ة ا	�ـ-ـ��ب �ـ. ا	�ـ��رب أن �ـ*ـ�ـ-�? �#د �ـ#ا0ـ� �ـ��� ت ا	ـ��ـ#�# N+ هـ'P . ا	ـ�0ـ�ة
  .ا	ـ�&ـBـ��ا	ـ�0ـ�ة وأن �#�ـi ا	�0ـ�ة �ـ$�)  اGªت وا,Lـ /ـ�_ و�ـ-ـ�ط 

�ـ� ل Cـ�F ا	ـ�0ـ�ة �ـ? �ـ* �ـ�ة ا	�ـ&ـ�B ا,� �ـ+ p/ ـ�ـ� م�	ـ�� 	ـ*ـ���	ـ' ا�p/ ـ$ـ�أ��ـ)��  �ـ�N iـ:i ا	ـ�0ـ�ة، 
أ�ـf  هـ) ك أ�ـ�ـ�� أو وا;ـ$ ت . ��ـ#ر هـ'P ا	ـ
ـ-ـ�ات N+ آ� ا	ـ�0ـ�ات ا,�ـ#ى. 	�ـ�0ـ�ة و!ـ� ا	ـ� ;ـ�

�ـ)ـ��ـ  �ـ)ـ:H . و	� ا<;ـ /� �ـ�ـ�:  /ـ)ـVـ*ـb او أن �ـ*pل ر�ـ�ـ*� ا	�ـ$ =ـ#ا	�ـ-ـ��ب �ـ. ا	��ـ�رب �ـ� 
ا	+ " B " =ــ:ـ#اً Nـ�#ة ا	ـ��رج N+ �ـ �ـ#ف �ـ$ـ�أ /ـ#L �ـd أ�ـ# 	�ـ�#!+ �ـ. �ـ*ـ��ى �ـ&ـ�B ١٨ا	�ـ��رب 
�ـ*ـ�H هـ'ا ا	ـ$#d� L . و�ـ. gـi ا	+ �ـ&ـBـ� أ�ـ�+" A "�ـ&ـBـ� )JIT(The Job Instructing Training 

 ٧٠و�ـ�ـ��ى ��+ ا�ـ�$ ر 	�� �*ـ��ى �ـ��ن �ـ. �ـ&ـ#�. �ـhاGً و�ـWـ_ أن �ـ�ـ�ـ� ا	����م ��+ Lـ��ـWـ� 
#cآـpـN �� �	ا HN .  

�ـ�ة �ـ*ـ��� ت وهـ) ك /ـ#d� L وا`ـ^ 	�ـ��ـ�م  H	ـ&ـ#آ ت ا	ا P'هـ +N ن�Vـ�ـ)ـ�/ـ) ءً �ـ��MN bن ا	�ـ&Bـ��. 
  . �ى ا	+ أ�ـ#�ـ. �ـ*ـ�

�ـ. ا	�ـ:ـi ذآـ#P هـ)  أن وkـ�ـVـ� �ـ&ـBـ� ر�ـ�� او أ�ـ �+ Cـ)-ـ$ـN 4ـ�ـ2 ��+ �ـ. �0ـ� ��+ �ـ*ـ��ى 
 �Bـ&ـ�" A "&ـ#آـ ت	ا qـ� " B"و" C"	ـ'	MN Fن وkـ�ـ�V �ـ&ـ�B . او �ـ&ـBـ� ر!i وا0ـ� آـ�  �ـ*ـ�+ N+ /ـ

و�ـWـ_ ��+ آ� �ـ��رب أن �ـ�ـN . Hf+ هـ'P ا	ـ&ـ#آـ تهـ+ �ـW#د �ـ#ا0ـ� �ـ. ا	ـ��ر�_ 	��ـ&ـBـ��. 
 JITsا	ـVـ�#ة ا	�ـ-ـ��/ـ� N+ آ� �ـ#0ـ�� 	�+ �ـ*ـ�ـ-�? ا	ـWـ��س �Gـ�$ ر ا	ـ�ـ�ـ�م 	��ـ#0ـ�� ا	� 	ـ�� و�ـ*ـ�ـ+ 

" A "�ـN Oc+ =ـ#آـ� �ـ �ـ#ف �ـWـ_ أن �ـ�Hf ا	�ـ&ـBـ� .  N+ =ـ#آـ� ارا���NJTS+ =ـ#آ� �ـ �ـ#ف و 
�ـW_ أن ��ـ�ن !ـ� أLـ:H ا	�ـ�-ـ�$ـ ت ا,�ـ#ى ". آ$�# �ـ&ـ�Bـ�." =ـ:ـ#ا 	�+ �ـ��ـ�م 	ـ�kـ�ـVـ� �١٨ـ�ة  F	'آـ

�� وCـ�ـ��# ;ـ�� C +Nـ�ـ��ـi ا,داءJ��WـL>ـ� اB�	ـ*��ى ا� �cـ ون /�. . �ـ�و�ـ دة �ـ�`ـ? هـ'ا ا�Gـ�ـ$ ر /ـ 	ـ�
  . إدارة ا	ـ��ر�_ وإدارة ا	ـ�&ـBـ��

  
)ـ��ـ  �ـ):+ ا	�ـ�ـ�رب Nـ�#ة Cـ�ر�ـ$N b+ إ0ـ�ى ا,;ـJاء �ـ*ـ��ـ# N+ ا	�ـ�� Nـ+ ه'ا ا	JWء و �ـ)ـ�ـ�ـ� �ـ

أي أLـb �ـOل Nـ�#ة Cـ�ر�ـ$ـN b+ ا	ـ�0ـ�ات ا,�ـ#ى �ـ�ـ�. ا�Gـ�Vـ دة �ـ)b . 	�ـ��ر�ـ_ J; +Nء او و0ـ�ة أ�ـ#ى
 +N .ـ�Vـkـ��	د ا�� +N Y)ـ�	ـ�� او �ـ� اB&ـC +N :ـ�ـN ـ�ـ���ـN Oc+ =ـ#آـ� . ا	ـ�0ـ�ات ا	�+ اDـ$^ �ـWـ�� ا	ـ

�ـW_ ان �ـ�ـ�ن !ـ� أآـ�� ��+ ا,!ـ� ا	ـ��ر�_ N+ و0ـ�Cـ�. و�ـ*ـ�ـ-ـ�? ا	ـ�ـ� م " C" او ٣�)ـ$ـ� �ـ&ـBـ� 
�ـ دة �ـ�ـ�ن !ـ� Senior Operative (C(ا�ـ  ا	�ـ&ـBـ� ا,ول . /ـ� �ـ� ا	�ـ*ـhو	ـ�� Nـ�ـ:  bـLMN ?ـ��; +N ـ)ـ��

iـ��ـ�	ـ� اN#دا�ـ� ]ـ +N ـ#ىWـ�. و0ـ�ات ا	�ـ�ـ�� 	�+ �ـ�ـ�ـ� ��+ �ـ�ـ���ـ ت �ـ. آ� ا	ـ�ـ�ـ�� ت و�ـ  
��ـfـH �ـ  /�.  bLMN F	'ـ	+ ٩	١٠ ا.��Bـ�$^ آـ$�# �ـ&ـ�  . �ـ)ـ�ات 	�+ 
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 ا	ـ��ر
ـ� ا	�ـKـ��ـ# -٤
C ـ�ـ�م �ـ. دورات�ـ�ر�ـ$ـ�� 	��ـ�kـe أgـ)ـ ء 0ـ� Cـb ا	ـ��ـ��� /ـ�ـ� Nـ�#ة ا	ـ��ر�_ ا	�ـ*ـ��ـ# هـ� آ� �ـ  

     .ا	ـ��ر�ـ_ ا	�ـ-��ب 	�ـ��ـ��. N+ هـ'P ا	ـ�kـ�Vـ�
� �ـ� ا	B ز � +N  ـDـ�ـ�� ��و�ـ�ـ� هـ'ا ا	ـ)�ع �ـ. ا	ـ$#ا�d ا	ـ��ر�$�� أ0ـ� أ�ـ �ـ� ت Cـ-��# ا	ـ��ى ا	ـ$&ـ#

وN+ هـ'P ا	ـ&#آ ت ا	�+ . 	�;�  ا	�ـ�-�رة وا	��ـBـ�#ة / �ـ��ـ#ارو ا	ـ$�#ول وا	$�#وآ�� و� ت 0ـ�S ا	ـ��ـ)�
 _��� 	�� �ـ�kـ�C e`ـ? / 	�ـ� ون /�. إدارة ا	ـ�&ـ��B وإدارة ا	��ر#�=ـ���:  هـ'P ا	ـ�را�� �ـ�;ـ� �ـ-C 2-ـ�

�#1�4 إدارة ا	�ـ&��B و C#�ـ� Dـ�رة �):  Nـ�2 <دارة ا	ـ��ر .� �� �	 / ?`�C او #�_ وا	ـ�-ـ��# وا	ـ�-ـ�
  . N+ /ـ�q ا	ـ� Gت

 bـ���و	ـ:ـ'ا ا	$#L �ـd و�ـ  ��ـ���b �ـ. دورات Cـ�ر�$�� أهـ��� آ$�#ة N+ 0ـ� ة ا	�ـ�kـe ا	�ـ�ـ��� 0ـ�C Sـ�ـ�ـ�� 
��	ـ'	�C F#ص آ� إدارة ��+ �f0ر �ـ�kـVـ�:  	��F ا	�ورات وأن . !#ارات ا	ـ�#!ـ�� وز� دة ا	#واCـ_ ا	ـ*ـ)�

و�ـ�i ذ	F /��ـ��� ا��0G ; ت . #رات ا	�ـ-��/� 	�ـ��V�k ا	�+ �ـ&ـ�B:  او ا	�+ �ـ�ف �#!+ إ	�: �ـ):H ا	�ـ�ـ
 P'ـ^ �ـ. هـfـ�Cـ�را�ـ� و	ت اG 0ـ q�� ون �ـ? إدارة ا	ـ��ر�_ وا	ـ�-ـ��# N+ /ـ�	 / eـkـ�� ��	 ��$�ا	��ر

 W� اى +Nو eـkـ)� آ� �ـ���ـe وLـ� ط ا	ـ��ة fـ	ـ� ط اL ـ�����  .ل �ـ�ـ� ج /�ـq ا	ـ��ر�_ وا	ـ�-ـ��#ا	
�ـ�#  و Cـ����ـ ت إر=ـ د�� 	�ـ���V اLGـ�� ل �ـ. وkـ�Vـ� ا	+ أ�ـ#ى ��N Oc+ =ـ#آ� �ـ �ـ#ف هـ) ك . هـ) ك �ـ

�� وآ� �ـ#آJ وkـ�V+ �ـ-ـ��ب 	b �ـ*ـ��ى �ـ��. �ـ. هـ'P ا	�ـ*ـ��� تJـ��WـL>ا �Bـ�	ت  ��ـ&�B : �ـ�� �ـ*��
A&B& C ـ����ـWـ_ أن  iـ��ـ�	ـ� اN#ـ[ �B&و�ـ .��Bـ&ـ�	و آ$�# ا ،S	 c	ـ*ـ��ى ا�	ا,!� ا +��ج 

�ـ�ـ�ـ��ا ��+ ا	�ـ*ـ��ى ا	#ا/?، أ�ـ  ا	�&ـ#ف Nـ�W_ أن �ـ�ـ�� ��+ ا	�ـ*ـ��ى ا	
ـ �ـ� وا	�ـ*ـ��ى 
  . ا	ـ*ـ دس 	ـ�kـ�Vـ�  ا	ـ) kـ#

��+ وkـ�Vـ .��ـ�ـ��ـ# إن دور إدارة ا	ـ��ر�_ / 	ـ)ـ*ـ$� 	�ـ' bLMN iـ��ـ�	ـ� اN#ـ[ +N ـ�B&او �ـ .��Bآـ$�# �ـ&ـ �
��+ Cـ�ـ��i ا�Gـ�&ـ رة وا	�ـ*ـ �ـ�ة N+ 0ـ� ا	�ـ& آ� وآـ'	C Fـ�Nـ�# /ـ�q ا	ـ�ورات ا	ـ��ر�$�� ا	�ـ��ـ��� او 

��#�  . ا<`ـ Nـ�� و�ـ� /ـ�� ا	ـ
ـ-ـ2 ا	ـ�-ـ�
�ـ�� ج  +�ا	+ ا�ـ' ا	ـ�ـ�-ـ� واCـ$ ع أ�ـ 	ـ�_ ا	*MN ��Oن هـ'P ا	ـ&ـ#آ ت وGن ا	ـ��� N+ هـ'ا ا	ـ�ـ- ع ا	ـ�) 

CـV#ض ��+ �ـ�kـVـ�:  0ـfـ�ر �ـ�ة دورات �ـ��#رة و��N Hـ�#ات 	:'ا ا	B#ض، �ـ):  دورة إ1ـV ء ا	�#ا�ـ4 
�ـË ا	�ـ&ـ�B 	�ـ�ة �ـ�م آ �� 	ـ�ـfـ�ر F�C ا	�ورة ��Nـ�رب ��+ ا�ـ�
ـ�ام ادوات ا<1#VـC iـ�� Sء 0ـ� Vـ

آـ'	F هـ) ك دورات . �ـ�ـ�م هـ'P ا	�ورة ر;ـ ل ا<1ـV ء N+ ا	ـ&#آـ�. و�ـ��ـ� ��+ �ـ����ـ ت �ـ. ا	ـ*�Oـ�
Cـ�ر�$�� N+ آ���V ا�ـ�
ـ�ام ا	�ـ�اد ا	ـ
ـ-ـ#ة و�ـ. !� دة ا	ـ*� رات /�pـ ن وآـ'	F دورات N+ ا�ـ�$ رات �ـ�ى 

  . اLـ�ـ& ر ا	ـB ز ودورة ا<�ـ� N ت ا,و	ـ��
�ـ�)^ ا	�ـ&ـ�B =ـ: دة او ر�ـ�ـ� �. آ� دورة و CـWـ�د آ� Nـ�#ة �ـ�ـ�)�، �Oc آ� �ـ)��. N+ 0 	� ر�ـ�ـ� 

�ـ*ـ�^ 	b أن �ـ�ـ�م /ـ:ـ'ا ا	ـ�ـ�� N+ 0ـ ل اLـ�ـ:ـ ء Nـ�#ة Dـ0Oـ�� هـ'P ا	#�ـ�ـ� G Sز 0ـ� Bـ	ا��ـ$ ر ا.  
  

�ـ�C i#=ـ�^ ا	�ـ�kـVـ�. �ـ�ـ�م �ـ*hو	H ا	ـ��ر�_ /ـ�`ـ? �ـ-ـ� 	ـ:ـ'P ا	ـ$# iـg أول آ� �ـ)ـ� +N dا�ـ
��  .	�ـ�ـfـ�ر وهـ+ آ�  Cـ�ـ�م إ;ـ$ ر

إ`ـ Nـ� ا	+ ذ	F وأgـ) ء ا	ـ��ـ� N+ ا	�ـ) و/ ت ��C iـ�ر�_ ا	�ـ&ـ�Bـ�. ��+ ا�ـ�
ـ�ام /�ـq أدوات ا	ـ*�Oـ� 
��+ �ـ#�ـ� ارCـ�اء آ�ـ �ـ� ا,آـ*ـWـ�. �ـ#ة آ� =ـ:ـ# .� وN+ /ـ�ـq ا	�ـ Gت �ـ�ـ�ـ��ن Cـ�;ـ�� .�ـ�c ا	�ـ�#

�ـ. أ0ـ� Nـ#�4 ا	ـ*ـ�Oـ� N+ ا	ـ&#آـ�، و�ـ�C iـ*ـ��W ا	ـ*#�ـ� ا	�+ �ـ)ـWـN Jـ�:  ذ	F ا	ـ��ـ� N+ آ� �ـ#ة 
�. ا�ـ 	�_ . 	ـ��ـ��� �ـ�ى ا	ـ�-ـ�ر N+ ا,داء .����ـ�ـ�ـ� اL �0  ا;ـ�� ع 	�ـ�ة �ـ  �$(��ـN Oc+ =ـ#آ� 

�ـfـ#P ;ـ��? ا	�&Bـ��. و�ـ�ـ�م �ـO	b �ـ)�وب إدارة ا	ـ*�Oـ� �ـ#ض �. ا�ـ 	�_  ا	ـ*�Oـ� ا	ـ*�Oـ� �ـ
�. هـ'ا ا	�ـ�`ـ�ع او �ـ�i د�ـ�ة �ـ�
ـ�Y 	�ـ���N S+ هـ'ا  ��وا	ـ��ـ� /�pـ ن ور/ـ�  �ـ�#ض =ـ#�N 2ـ��

iل آـ ,1ـ$ ء و]ـ�#هـ Wـ�	ا.  
  

qـ�. 	�ـ�ة �ـ)ـ�) ERT( ا	�ـ&ـ��B. 	�ـ�� م /ـ�ور Nـ#�4 ا	ـ-ـ�ارئ آـ'	N F+ =ـ#آـ� �ـ)$� �ـ�i ا�ـ�� ر /ـ
��+ 0ـWـi ا	ـ�0ـ�ة و�ـ�ر/ـ�ن ;ـ��ا 	�ـ�ة �ـ �ـ��. أ�ـ$��ـ�  iـ�ده�/ـ�ـ� اLـ�ـfـ ء ا	ـ*ـ)� �ـ�i . و�ـ�ـ��� 

iا�ـ�� ر ]ـ�#هـ.  
  

�ـ�ـ�ت هـ'P ا	ـ&#آ ت ا	+ +Cـ'ا	ا #��ـ� �. إCـ 0ـ� ا	ـD#Vـ� 	�ـ�-ـ�Jـ�	ـ� وD ـ �ـ� و�ـ� إLـ& ء �ـ�ـ�$ ت 
Cـ&ـ��ـ� هـ'P ا	�ـ��$ ت ��+ /ـ�ـq ا	�ـ#ا;ـ? ا	ـ
 Dـ� / 	��� . Dـ�B#ة N+ آ� !ـ*ـF�C +N i ا	�ـ� �ـ�

?L ـ��	ا F�C +N ـ�;ـ�دة�	ـ�ات ا�  .  وا	#�ـ��ـ ت وCـ��ـ��ـ ت ا	ـ�&��B 	�� ا	�ـ
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 H	&#آ ت ا	ا F�C HN م � HN ٩٥ HN ا	� �� وا	H اآc# �. �L٨٥ـ�Wـ� 	'	N Fـ�ـ� /�Bـ� Lـ*$� ا	*ـ��دة /ـ&�� 
 HN ^`آ�  ه� وا ، :	 ��  .	$#d� L ا	*��دة HN ارا���)  ١(ا	&�� ا	� �� /�. ا	�ـ&HN .��B ا	�� �� ا	� /

 .�ان هـ) ك Ogث أ�ـ$ ب ر��*ـ�� �ـ ه�� WL HN ح ا	*ـ��دة HN ارا��� ا	ـ*��د�� ) ١٩٩٨( ذآ# `ـ� ء ا	�
Hوه:  

��ـ�� 	�ـ&#آ�"  -١V	0ـ�� ; ت اGوا _�  .ا	�ـ�اء�� /�. ا	��ر
 ا<�ـ�اد ا	ـ)Vـ*+ 	��ـ��رب -٢
٣- JNا��	ات واJ���	ا               ".    

  
 
 

   ;�ـ�Mـ�  ـ,�ـ�� إ���Lت ا7+ــ���;�ت-٢
  

Cـi ا	�*ـ^ ا	ـ& �ـ� 	ـWـ��? ا	ـ&#آ ت ا	�$#ى ا	ـ� �ـ�� N+ ا	ـ�ـ- ع ا	ـ�)ـ �+ ا	ـ�cـ�� /ـ���ـ)� �ـ)$? ا	ـ�) �ـ�� 
 F�C +N �����H ;��? ا<دار��.، ا	�ـ�ر/�. وا	�&��B. وا	���ر/�. ��H رأس ا	 �L $ت ا�ـ� ! -/ ��S�0 وز

��+ ا	)ـ�� ا	� 	+ا	 d)� �ـ	ا �L ـ&#آ ت، وآ:  
  
  

)١  ( �� وا	�ـ�ر��
#
  ;�ـ�Pـ1 ا	�را+ـ� 	��ـ�
  

��+ ا	��ر�_ �ـ. �ـ�ر/�.  .�N#&ـ�	أراء ا +��	�ـ��#ف ��+ وا!ـ? ا	ـ��ر�_ N+ هـ'P ا	&#آ ت و	�+ Lـ-�? 
 i���C iC �ـ�N .��  :� �d آ ,C+ �ـhاG وآ L� ا	)١٣ أ��ـ�� /�ـ��c، ا=�� ت ��H ٨وإدار

  
  
١  (�  .وا�ـ� ا	ـ��ر
� ا	����� �ـ� ��ـ5ـ>ر رؤ+ـ�ء ا	ـ>Cـ�ات وا	�ـ�ر��
  

١-  iـ�� م و�ـ�ى د ��&/ +����� ا	ـ��ر�_ ا	�)  N ـ�ر/�. 0ـ�ل�	ـ�0�ات وا	و ا#��ـ  هـ� رأى ��
 و�ـ* Lـ�ة ا<دارة 	�ـ��ر�_؟

  

������ ا�ـ�ـ�
دة �� �ـ�آ
 ارا��
 ا�ـ��ـ
د�
) ١(ا����   
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�ـ�م و;�د N#وق ذات دG	� إ0ـ� �ـ��  d� �(	ا �(�/)X²= 1.028, P>0.05 ( .�#�� ت ا	����W� .�/
 +����ـ�ون /pن ا	��ر�_ ا	�)ـ �وا	��ر/�. HN ا	Ocث =#آ ت، S�0 ان ا,]�$�� N+ ;��? ا	&#آ ت 

� �� ;ـ��، /�)�  و;ـ� N#وق ذات دG	� إ0ـ� �ـ��  �Vـ�/  .��B&ـ�	ا _� ,X²= 6.425(و�ـ�ـ�C  Dـ�ر
P<0.05 (H(�J	ـ-�ل ا�	)*ـ$� 	&#آ ت / 	ـ�#ة /�. اN نp/ �ـ�ـ�ـ� 	Vـ�#ة ا	�ـ�ر�_ / 	#]i �. ان ا,]�$�� Cـ

 �����	 / �*�	 �$*L .�	، و�	ـ���� _��. و ٣٤ا	ـ��ر#� HN ا	� �� �. ا	�ـ�ر/�. N+ ارا��� ٧١ HN ا	� �� �. ا	��
�ـ���ون /pن ا	ـ�V#ة 1ـ���� ;ـ�ا�ـ�ن ;ـ��? و	ـ�� Nـ*# ا	�ـ��#ون ذ	bLp/ F را;ـ? ا	+ أن ا	���ر;�. �ـ�ر�. 

d� L#$	+ �ـ. ا	#��0 ا,و�	ا +N ��B&�	وا �L ��	ا  :�N  �/ ـ�� ت
هـ'P ا	)ـ��ـC �Wـ�- /4 �ـ? أراء . ا	�ـ
 _�ا	�ـ&Bـ��. وا	�ـ��ر/�. ��H رأس ا	��ـ� �. 0ـ�S 1ـ�ل �Nـ#ة ا	ـ��ر�_ HN ارا��� و�ـ�ـ��N  D#ة ا	��ر

���  .    � رج ا	
��;� N#وق ذات إ0ـ� �ـ�� ا�ـ  �. L 0ـ�� د�i ا<دارة 	�ـ� G bLا ^fـC N _�/�. ) X²= 2.012, P>0.05(�ر

�ـ���ـ�ون ان هـ) ك د�i إدارى !ـ�ى 	�ـ��ر�_ ٥٣ HN ا	� �� N+ ارا��� و٦١ا	&#آ ت و أن  �$(� +N �� �	ا HN 
����ون ان ا	��i ا<داري N+ =#آ�:i 	٦٤/ـ&�� � م، /�)�  ��. N+ � �ـ#ف #��ـ��ر�_  HN ا	� �� �. ا	��
  . ا	�ـ) �+ �ـ���ل

 �N �c	وان ا +�� م Cـ��i ا	��ر�_ ا	�)  ��&/ +�هـ'P ا	)��Wـ� �C`ـ^ أن ا<دارة N+ هـ'ا ا	�- ع ا	ـ�) 
�)ـ�# �:i 	ـ�-��# ا	�ـ�ى ا	$ـ&#�� آ�  ذآ# HN أد/� ت  _�ا	*ـ ��ة F�C +N ا	&#آ ت hCآ� ��H أن ا	��ر

 _���N# ا	) Pidd, 2004(ا	��ر bLا S�0��$���L HـW ح ا	$#ا�d ا	��ر �� *C +�	ا ���$.  
   

 �ـ  هـ� ا	B#ض �. إد�ـ ل Lـjـ م ا	ـ��رج N+ هـ'P ا	ـ&#آ ت و �ـ  هـ� ا,gـ# 	ـ�ـ-$��b؟ -٢
  

��;� N#وق ذات دG	� إ0ـ� �ـ��  G bLا d� �(	ا �(�/)X²=4.36, P>0.05 ( ان .� i[#	 / &#آ ت	ا .�/
�. وا	�ـ�ر/�.#��ـ���ون ان %) )٥٤و N+ =ـ#آ� �ـ �ـ#ف %( ٧٤( N+ =ـ#آ� ارا��� ا,]�$�� �. ا	���

���ن هـ'ا  S��/ .�;ـ�ر��	ـ�� ر �. /�. ا�O	 �D#N &#آ�	ء ا -�ا	B#ض �. إد�ـ ل Lـjـ م ا	ـ��رج هـ� إ
 HN ا	� �� ٧٥�ـ�اNـ�:N i+ هـ'ا ا	#أي . ا	$#d� L آـ�V#ة ]#/�� وCـ���V 	��ـ��ـ���. 	:ـ'ا ا	�ـ�� وا	ـ$�ـ ء 	Ð;ـ�ر

 �$(��. N+ =#آ� #��ـ��ـ�ون أن ا	B#ض �):  %) ٧١(�. ا	��ر/�. N+ =#آ� �)$�، /�)�  ا,]�$�� �. ا	���N
i:*ـVـLت ا $gوا _�  .هـ� ;�� Nـ�#ة ا	ـ��ر�_ اآC #cـ�ـ��  	��ـ��ر;ـ�. 	�+ �$'	�ا ;ـ:ـ�هN i+ ا	ـ��ر

 bـ�	4 �ـ? �  ذهـ_ اVـ�C �W��(	ا P'هـ)Booth & Satchell, 1994 ( ـ:'ا	ـ&#آ ت 	ـ�ام ا
�ـ. ا	��'�# �. ا�ـ�
.�#�Gـ. ا� Y�
  .ا	$#d� L آ�V#ة ]#/�� وا�ـ�� ر ا,Nـfـ� L +Nـ: �� ا	$#ig d� L ا	�

��+ ;ـ�دة ا	�ـ�ر�_ و! /��� ا	���ر/�. Nـ�� ا; ب ا,]�$�� N+ ;ـ��?  d� L#$	ـ-$�4 هـ'ا اC #gا�ـ  0ـ�ل ا
pC ـ�اj0ـG i:Lp/ &#آ ت	إ��0ـ�� ا �	Gوق ذات د#N ه) ك .�� i	ر ��$�� و gـ�ا أي أjـ��� i	ات ا; /�� و#�g

)X²=3.414, P>0.05 (ت ���W�	ا F�C .�/ . ـ$��اDـ�رج ا�	ة ا#�N لO� .�/ـ��ر�	ا<; /� ت ان ا F�C .�
ن اbL 	�� هـ) ك أآc# ;ـ��� و0ـ� �ـ  �. ا	'�. C�ر/�ا !$� C-$�4 هـ'ا ا	$#S�0 ،d� L ان ا	�ـ��ر;�. �ـ�رآ�

�. وا	�ـ�ر/�. F�C +N ا	&ـ#آ ت . وkـ��V �ـfـ���L اgM/ Gـ$ ت !ـ�راi:C �ـOل F�C ا	ـ�V#ة#�و	'	MN Fن ا	�ـ�
b0 WـL �$ـgـ��رج ا	ا d� L#/ ـ��ون أن���ـ         .  

 
٣- Oهـh�	و�  هـ+ ا +�ت هـ� ا	�ـ*��ي ا	�����+ 	�ـL cـ��� ا	ـ� �� آ فٍ 	ـ$�ء ا	ـ��ر�_ ا	�) 

 وا	��اVD ت ا	�ـ-�ـ�/� N+ ا	�#=^ 	ـ���ل ا	ـ��ر�_ 	�kـ��V �ـ&ـ�B؟ 
  

S$ـ�	هـ'ا ا dـ �ـ�L ـ:ـ#تkإ0ـ� �ـ��  أ �	Gوق ذات د#N م و;�د��)X²=4.66, P>0.05 ( أن هـ) ك S�0
�� ا	� �� آ �L c	ن �ـ*ـ��ى اp/ ـ&#آ ت	ـ��? ا; +N .�/ـ�ر�	وا .�#�فٍ 	$�ا�� =ـ$� إ;ـ� ع N+ اªراء /�. ا	�ـ�

  .ا	ـ��ر�_ ا	�) �+ �. ا;ـ� ا	ـ�pه�ـ� 	ـ�kـ��V �ـ&ـN �B+ �ـ�ـ L? ا	B ز وا	$�#ول وا	$�#وآ�� و� ت
و0ـ�)�  �ـ�ـ�� �. ا!� �ـ*ـ��ى درا�ـ+ �ـ�$�ل 	�ـ$�ء d� L#/ HN ا	��ر�_ ا	�ـ) �+ اCـf^ ان ه) ك N#وق 

�#ون ٢٩أن /�. ا	&#آ ت X²= 9.61, P<0.05 ( S�0(ذات دG	� إ0ـ� �ـ��  �$(� HN ا	� �� �):N i+ =ـ#آ� 
��� HN ا	� �� N+ آO �. ٤٦وان ه) ك L*$� ]�# !���� . `ـ#ورة ا	ـ�ـ�ـ�ل ��+ �ـhهـOت Nـ)�� او Dـ) 

 P'ـ:	 _��ـ���ـ�ون أن �*��ى ا	�ـ���i ا	��ـ��ـ2 ر/�  ���ن آ ف 	ـ$�ء /#d� L ا	�ـ�ر �$(�=ـ#آـ� ارا��� و=#آ� 
�� ا	� �ـ� او �  �ـ� د	:  ٨٢ا	�:ـ)� و	�. �L c	ا +��  .HN ا	� �� N+ �ـ �ـ#ف ��ـ#ون 

 H�� �Bـ&ـ� �Vـ�k�	 _�آـ'	F /�ـ)� Lـ� �ـd هـ'P ا	�را�ـ� أن أهـi ا	ـ
� �ـY ا	�ـ-ـ��/� N+ ا	�ـ#=ـ^ 	���ر
  ". ا	�ـ*��ى ا	�را�+"ig " ا	ـ�ـ�رة ��+ ا	���ig"i " ا	#]ـ$� N+ ا	ـ���i"ا	�#�C_ هـ+ 

��-�_ �ـ: رة آـ�  �ـ G ���� �� =ـ$b ا	� هـ# و	'	MN Fن هـ'ا ا		 / e(ـ�����. ان  �Bـ&ـ�	ـ��ـ� ا,]ـ�$�� ان ا�
� 	�� ;ـ�ا .  
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�. هـ'P ا	)��Wـ� �ـ�fـ^ �ـ�ى ا	ـ�ـ�B# ا	'ي 0ـ�� HN �ـ� �Y �ـ�ق ا	��� ا	*ـ��دي N+ ا	ـ*)�ات ا,�ـ�#ة 
�� او 0ـ�S ازداد ا	�#ض و!� ا	-�_ و�  را�Nـb �. ارJC &#آ ت	ا ��CـV ع Lـ*$ـ� ا	$ـ- 	� /�. ا	&ـ$ ب ��  ;

d$#ا�	ا F�C �c�	 $�ل�	وط ا#= +N Ë	 $C . +Lـ-� او أد����	&: دة ا	ـ*��ى ا�/ .��B&ـ�	* /4 آ ن أ]�_ ا	ا +VN
�� ا	� �� او ر/�  د/��م Dـ) �+ 	�ـ��ـ�م 	ـ)Vـ� ا	$#�L c	ا +��هـ'ا . �d� L. ذ	F، ا�  اªن �Nـ&ـ�#ط ا	�ـ��ل 

�ـ�c# ا	�ـ*ـ ؤل �0ل  �ـ�ى `ـ#ورة ا	�ـ&ـ�د HN 1ـ�_ ا	�hهـ� ا,آ د��+ إذا و;ـ� ا	ـV#د ا	'ى ���F ا	#]ـ$� 
���م /:  � دة ا	�� ل =ـ$b ا	�:ـ#ة آ�  ذآ# � /�  و	�. /�ـ*ـ��ى  H�	ـ)�� اV	ـ ل ا��وا	ـ�ـ�رة ��+ ا	ـ�� م /��F ا,

  .           أآ د��+ ا!ـ�
 

  ـ$4 ان ا	ـB+ 0ـfـ�ر ا0ـ� ا	�ـ&ـ��B. 	�ورات Cـ�ر�$�� /ـ*ـ$_ Lـ�ـY ا	ـ�ـ�ى ا	� ���؟   هـ� �ـ -٤
��;ـ� N#وق ذات دG	� إ�0 ���  bLا d� )�	ـ^ �ـ. اfـC(اX²= 30.08, P<0.01 ( ان S�0 &#آ ت	٧٠/�. ا 

�. او ا	�ـ&#N .�N+ إدارة ا	�ـ&ـN ��B+ =ـ#آـ� ارا�ـ�� وا,#�]�$�� ا	�N i:(� H�j+ =#آ� HN ا	� �� �ـ. ا	�ـ�
��ـ��ـ�ن /ـ'	F أ0ـ� L  /ـ*$_ Lـ�ـY ا	�ـ&ـ��B. او �٥٣ـ �ـ#ف �ـVـ���ن ذ	F �ـ#ارا، /�)�   �$(� +N �� �	ا HN 

.��Bـ&ـ�	ـ�د أآ$# �. ا�  .0ـ ;ـ� ا	ـ��ـ� 	ـ
و	ـ��ـ�. ا	�&ـN .��Bـ�:  �ـ. هـ'ا �ـ�ل ��+ أن =ـ#آـ� �ـ)$� N+ ا0ـ*ـ. 0ـ G / 	)ـ*ـ$� 	ـ�Nـ#ة ا	ـ�ـ�ى ا	ـ�ـ ��� 

  . 0ـ�fر ا	ـ�ورات ا	ـ��ر�$�� /ـ�ون إLـ�ـ- ع
وه)  Cـjـ:# أ0ـ� �ـ��ب ا	�ـ�ر�_ دا�� ا	&#آ� آ�  ذآ# HN أد/� ت ا	��ر�_ S�0 ان ا	��kـe او ا	�ـ��رب 

�$ 	HN Ë 	�� /ـ���ا �. `ـ�Bط ا	��� ور/�  	�C i. هـ) ك 0 ;� ��ـ�ـ� <	B ء ا	�ـ�ر�_ و	�. /�q ا	�&# .�N
���
 ذ هـ'ا ا	�#ار 	�W#د ا�0Gـ� ط HN 0 ل ��0ل أي �ـ�� HN ا	�ـCـ�^ . ا(�و/) ء ���b و	�F�C +NO ا	�&��� 

+� .  / ن ��i إLـ& ء �ـ�ـ:� 	�ـ��ر�_ ا	�� وF�C .�/ +L ا	&#آ ت Cـ)Vـ' b�N ا	�#ا�0 ا,و	+ 	$#ا�d ا	��ر�_ ا	�) 
       

  
  �اد ا	ـUـ<� ا	��ر
��� ?ـ<ـ>ات إ�ـ)   ٢         

  
 ��'Bـ��	ن ����ـ��ـ�ـ� ��+ �ـ�ـ*�� �ـ. ا	ـ
ـ-ـ�ات و iـj(ـ�	ا _�آ�  ذآ#N  L+ ا	ـWـJء ا	* /p/ 4ن ا	ـ��ر

d� L#$	هـ'ا ا ����  . ا�Gـ�#; �ـ�b دور آ$�# ���C +N. وCـ
�� 	��-�$ ت ا	��ر�_ !ـ��ـ� �ـ. �ـOل ا	�را�ـ ت وا	$ـ�#jـL ـ� ذجL ـ�ة��ث وه+ ��Cـ�ن �ـ. ار/? هـ) ك 

Cـ���� ا0Gـ�� ; ت ا	��ر�$��، Cـ�ـ��i ا	�ـ�ر�_، Cـ-$�4 او Cـ)Vـ�' ا	$#d� L وCـ�ـ��i ا	$#d� L           : �ـ-ـ�ات
)Reid et al., 1992; Buckley & Caple, 1990; Kenney et al., 1979  (  &)Aragón et al., 

2003; Marchington & Wilkinson, 1996; Reeves, 1995.(  
  

�)$? ا	�) ��� ام G؟  �(�  و	�. ا	ـ*ـhال ا	'ى ���. b0#1 ه� هـ�  �-$4 هـ'ا ا	)��ذج N+ ا	ـ�ـ� ة ا	ـ��ـ��� N+ �ـ�
هـ'P ا	ـ�را�ـ� هـ�N� ا	+ �Cـ��� ��ى و;ـ�د او اCـ$ ع �ـ�c هـ'P ا	)�ـ ذج �. �ـOل ����C ا�Gـ�$ L ت و 

����  N+ هـ'P ا	&#آ ت �. 1ـ#�4 1ـ#ح ا	�ـ� /Oت �ـ? �ـ��#ي إدارات ا	 b��� .�N#&ـ�	وا _�ـ��ر
  . ا	�ـ*ـ ؤGت ا	$ـ��cـ� ا	ـ� 	ـ��

  
 هـ� �ـ�C iـ�ـ��� ا	ـ� ;ـ ت ا	ـ��ر�$�� 	��ـ&ـ��B. وا	��ـ�ر/�. و��H اى �*ـ��ى �ـ�i ذ	F؟ -١

�� ان ����� �Cـ��� ا	ـ� ; #�ت ا	ـ��ر�$�� Cـ)ـN 'V+ هـ'P اCـfـ^ �. �Oل ا<; / ت �ـ�اء ا	ـ&Vـ:�� او ا	��#
��;� N#وق ذات دG	� إ0ـ� �ـ��  bLوا ij&#آ ت /ـ&�� �)�	(اX²= 9.06, P<0.05 (ت ���W�	ا P'ه  .�/ 

 S�0ف و ٦٧#� � +N �� �	ا HN ٤٣ +���W#ى  ��$��ـ��ـ��ون ان Cـ���� ا0Gـ�� ; ت ا	ـ��ر �$(� +N �� �	ا HN 
+N J#آ��	ن ا��� S��/ &#آ�	ـ*��ى ا�  �(�/ _� HN ا	� �� N+ ارا��� ٥٥ أي ا	�0ـ�ات هـ) ك 0 ;� 	�ـ��ر

�� ا	��� او ا	�ا;_ ا	'ى ��� ج ��C i��N e� k�	ـ*ـ��ى ا� +�� i�C ��0 ; تGا ���ـ�ـ�ـ�ـ�ون ان ����� Cـ�ـ�
b��� _�  .ا	��kـ�Vن ا	ـ��ر

ر�$�� هH ا�ـ�
ـ�ام ا	
-� ا	ـ��ر�$�� أ�ـf  /�)� ا	)� �d ان اآc# ا	-#ق ا�ـ�
ـ�ا�  	ـ��ـ��� ا	ـ� ; ت ا	�ـ�
 _����� ت وأjLـ�� �C`ـ^ �  ه+ ا	�ـ: رات ا	�+ �ـW_ ا	��رC ان هـ) ك +(�C +�	ـ)' �ـ)�ات وا� ��ا	�ـ�`ـ�

b$����:  و�. �ـC _Wـ�ر . bـ�ى 0ـ ;ـ�� .���)� /�#ف ا	)ـjـ# � dـ# /#ا�fـ���W_ ان  �Bآ� �ـ&ـ Ocـ�
F	'	 . +	0ـ�ا F	'٦٠آ	ا HN  ء (/ iـ�C ��$���ـ��ون ان ا�Gـ�� ر 	ـ��fر ا	�ورات ا	��ر��)$� و�ـ �#ف  +N �� �

b*ـVـL ek��	1ـ�_ ا +��و�. ا	-ـ#ق ا,�ـ#ى أ�f  ا�ـ�
ـ�ام ا	ـ�� ر�# وا	�ـ*ـ�)�ات �ـ. �ـOل �ـ�V ت . 
��$�  .  ا	�ـ��Vk. 	ـ����� ا0ـ�� ; i:C ا	ـ��ر
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�&�ا��� C HNـ���� ا0Gـ�� ; ت ا	��ر�$�� G زا	� Cـ�Hf /)ـ��_ 	�� ه'P ا	)��C �W�ل ��+ أن ا	-#��� ا	
��+ �Cـ��� ا��0G ; ت ا	��ر�$�� /ـ-#ق  H($ـC i	 ��$��  �. إهـ�ار ا	��ارد HN /#ا�C d�ر�L ���ـ  �� ،����	 /

����� Dـ���ـ�          .  
  

٢-  iـ�ـ��C +N .�/ـ�ر�	وا ��Bـ&ـ�	و و0�ات ا#� /ـ#d� L ا	ـ��ر�_؟هـ� �ـ�i �ـ&ـ رآ� �ـ�
/�. ا	&#آ ت S�0 ان أ]�$�� ) X²= 8.5, P<0.05(/�)ـ� d� �L ا	�را�ـ� و;ـ�د N#وق ذات دG	� إ0ـ� ��� 

 .�#��ـ*ـ هـ��ن C +Nـ���i وCـ)*ـ�4 /#ا�d ا	ـ��ر�_، آ'	F آ� ا	�ـ�ر/�. N+ %) ٥٣(ا	�ـ� �$(�N+ =#آ� 
 2�N  &#آ ت، /�)�ـ	ـ�% ٣٤;��? ا�	. ا� �� �	ا HNآ� ارا��� و#= +N .�#� HN ا	� �� HN =#آ� �ـ �ـ#ف ٥

�ـ��د ذ	F ا	+ أن =ـ#آ� ارا��� 	��ـ:  إدارة � Dـ� 	ـ�`ـ? �ـ) هـd ا	��ر�_ و�C . �;�Cـ�Nـ# 	:i هـ'P ا	ـD#Vـ�
 +N ـ�$? ارا��� �ـ)�&#ةC ة#�cت آ ��Wو� ?L �� ـ&#!ـ�� وان هـ) ك	ـ)-ـ�� ا�	ا +N ـ&#آ��	#��� 	ا J#آ�	ا +N

ا�ـ  / 	)ـ*ـ$� 	&#آ�+ �ـ �#ف و�)$� MNن هـ) ك Cـ� ون /�. آO �):�  و/�. =#آ� ��/�� . اLـ� ء ا	�����
 _�-��ـ�i =ـ#اء /#ا�C dـ�ر�$�� و�. C igـ-$ـ��:  /ـ�� إ;#اء /�q ا	ـ��ـ��Oت ���: ، وهـ)   Sـ��/ ����ا,�#

�Oت و/ـ�ر;ـ ت �ـ���  .    V وCـ� �. =ـ#آ� ا	H أ�ـ#ى�ـ. ا	��ر/�. ا	�& رآ� HN هـ'P ا	�ـ
  

��+ رأس ا	ـ�ـ��؟ -٣ _� �ـ  ه+ 1ـ#ق ا	ـ��ر�_ ا	�ـ�$�ـ� N+ �ـ#اآJ ا	��ر�_ و�ـOل ا	ـ��ر
او`ـ�� d� �L ا	�را�ـ� ان أآc# ا	ـ-ـ#ق ا�ـ�ـ
ـ�ا�  N+ آ� ا	ـ&#آ ت ه+ ا	�� `#ات، ا�ـ��� ل ا,ONم 

� رات J	وا #C��$��	4 ا�#1 .� i�����، ا	���V	ـ�-$�4وا�	 ��Lا���	ارا��� . ا +N آ ة ��	م أ�ـ��ب ا�
�ـ*� F	'آ
�$(�  .و

 ��Nرب او �ـ#ا��	ت /�ا�-� اGªا +����+ رأس ا	��� �Nـ*�
�م 1ـ#ق ��c ا	&#ح ا	�$ =#  _�ا�ـ  N+ ا	��ر
P�ـ�ـ��C �	هـ# و�ـ� و �	ا �B&�	ا . +��أ�f  و`ـ? وا;ـ$ ت ��+ =�� �-ـ�ات ا	�ـ&ـ��B 	�� و0ـ�ة و

���  .ا	�ـ��رب ان �ـ-ـ$�ـ:  ��ـ��  C igـ�ـ�^ �. !$� ا	�ـ�رب ��+ رأس ا	
  $	 [ iهـ �$(���+ رأس ا	�ـ�� N+ =ـ#آ� ارا��� و=ـ#آ�  _�اCـfـ^ آ'	F ان �. �ـ�ـ�م /�ور ا	ـ��ر

�ـ. ا	�ـ&ـ��B. اDـ� ب ا	ـ
$#ات ا	ـ-����، ا�ـ  N+ �ـ �#ف Nـ���م /ـ:'ا ا	�ور �ـ&ـ#ف ا	ـ�0ـ�ة F	'آ  L ا0ـ� i�
��+ رأس ا	�ـ�� N+ هـ'P ا	ـ&#آ ت _�  .  Cـ���. �ـ�رب �ـ�ـV#غ 	�ـ�� م / G=ـ#اف وا	�ـ�ر

�ـ��م /ـ�ور ا	�ـ�رب ��H رأس  .� �fـNأ iه ���وG =ـF أن هـGhء ا	Vـ)��. �. اDـ�ـ ب ا	
ـ$#ات ا	-ـ�
	 ��$��ـ�� م /ـ:ـ'ا ا	�ور وا	'ى ��ـ�c `ـ#ورة ا	��� و	�. /ـ�� إ�ـ�ادهi ا<�ـ�اد ا	Oزم �. ا	) 0ـ�� ا	�ـ�ر

 H��$ـ-ـ�	ا _�  ). N١٩٩١#0ـ ت، (ا�ـ �ـ�� 	�ـ��ر
 

 هـ� �ـ�C iـ�ـ��i ا	ـ��ر�_ و�ـ  هـ+ ا	ـ-#ق ا	�ـ�$ـ�� 	'	F؟ -٤
�c$� اى N#وق ذات دG	� إ0ـ� ���  i	 S��/ &#آ ت	ا P'هـ ?��; +N _��ـ�C iـ�ـ��i ا	�ـ�ر bLا d� �(	ا �(�/

)X²=2.4, P>0.05 (نp&	هـ'ا ا HN  :(�/ . +ه ���وان اآc# ا	-#ق ا�ـ�
ـ�ا�  	ـ����i ا	��ر�_ � رج ا	
����� ا,�ـ�#;ـ 'Bـ�	رات، وا $��Gرات . ا $��G4 ا�#1 .� i��N �����+ رأس ا	 _�أ�  Cـ�ـ�ـ�i ا	ـ��ر

ذآ# /�q ا	�&#�N. اi:L . �.وا�ـ��� ل Cـ� ر�# i���C ا,داء ا	�ور�� وآ'	F ا	�Bـ'�� ا�Gـ�#; �ـ�� �. ا	��ر/
_����� ا	��ر N ى�� iـ�ـ���	 b������ون ا	+ �ـ0Oـ�j ا	�ـ��رب اg) ء ا	��� و1ـ#ح ا,�ـ��� �.  

  
��$�[Gان ا d� �(	ا .� ^fCا ����� ا��#; 'BـC .�/ر���	ـ- ء ا� ا	�H�j �. ا	��ر/�. N+ =#آ�  و�. ��ى إ

&/ F	ن ذ���V� i:L / ون�������٤٠ ����ل، �& رآ:N i+ هـ'ا ارا��� و� �#ف  +N .�/ر��	2 �. ا�N �� �	ا HN 
�� ا�Gـ�#; ��b !����% ٤٠=#آ� �)$�، ا�  'B�	ون ان آ��� ا�����N . F�C ن�-�� i:Lا H��وا;�? ا	�� 

�ـ�م ;�د N#وق ذات دG	� إ0ـ� ��� .  ا	����� ت 	����رب �ـ�اء آ L� إ�W /�� او ��$�� d� �(	ا .�  f�اfC^  ا
)X²=0.30, P>0.05 ( ��$�[,أن ا S��/ �����H رأس ا	 _���H ا	��ر .�N#&�	ت ا ���W� .�/)٥٣ (% HN

 H	وان 0ـ�ا iـ&�� دا�/ F	ن ذ���V����ن ٦٤=#آ� ارا��� V� HN ا	� �� �):HN i آ� �. =#آ� �)$� و� �#ف 
 L ا0ـ� F	ـ��ر/�. ذ��	 H-���fـ^ �. هـ'P ا	)��ـ�W !�� ا	����� ت ا	�C Hـ_��. �ـ*��ى أدا�:i أg) ء ا	��ر .. 
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�E رأس ا	��� )  ٢(� �� وا	��ـ�ر�������ـ�	 ��K�	�� را+ـ��	ـ1 اPـ��;  
  

 i��Cـ$�. ��  �ـ$4 ان ا	��ـ�رب 	ـ�N �B&� �V�k+ ا	�ـ- ع ا	�) �+ ا	cـ��� �ـ�# /��ة �#اC �0ـ$�أ /�C ��0#ـ
�� وا	��ر�_ � رج ا	��� ا	+ �0#J��WLGا �B�	ا�����+ راس ا	 _�  . �� ا	��ر

  � .�هـ'ا ا	WـJء �. ا	�را�ـ� ��ف �ـ*��#ض ����C إ; / ت ا	�&��B. ا	'�. اآ���ا F�C ا	�#ا�0 ا	��ر�$�� وا	'
b���� N و�ـ�ى iـ�رهjـ. �)ـ� +��#�N وا!ـ? ا	ـ��ر�_ ا	�) �	 �����+ رأس ا	 _�   .زا	�ا �C� �N#ة ا	��ر

  
��ر/�. ��+ رأس ا	��� 	�ـ��ر�_ /Wـ��? �ـ#اb�0؟ و�  �ـ�ى !���b / 	)*ـ$� �ـ  ه� Cـ���i ا	�ـ&��B. وا	� -١

�� 	:i ا	� 	�� آ�&��B.؟, 
��;ـ� N#وق ذات دG	b إ�0 ���  bLرا�ـ� ا�	ا �(�/)X²= 89.71, P<0.001 ( HN .��B&ـ�	ت ا ���W� .�/

����ون اbL F�C٤٨ ا	ـ&#آ ت S�0 ان � HN ٤٠، /�)�  0ـ�ا	+ ";�� ;�ا" HN ا	� �� �. ا	�&N .��B+ ارا��� 
 bL / ون�����HN " +N ا	� �� N 2�N+ آ� �. �)$� و�ـ �#ف ! 	�ا اbL ٢٥و " ;��"ا	� �� N+ آ� ا	&#آ ت 

  ".ا	�ـ��ل
 i:ـ�j����ـ:i ا	ـ� 	+ أ;ـ ب �ـ	 _�N+ % N٧٧+ ارا���، % ٥١(و�ـ)��  �ـ���ا �. ��ى !ـ��� هـ'ا ا	�ـ�ر

��;ـ� Nـ#وق ذات /N (bLp+ � �#ف% ٧٥�)$� و  bLـ���� ا<0ـ� �+ ا�	ـ^ �ـ. اfـCوا �	ـ�ـ�� ذات !��� �ـ
/�. ا	&#آ ت /��S ان ا	�ـ�ر�_ ا	�ـ) �+ N+ ارا��� آ ن اآX²= 36.37, P<0.001 ( #c(دG	� إ0ـ�ـ �ـ�� 

�ـ�د آ�  ذ". ذات !��� � 	��" HN ا	� �� /bLp ٤٧!ـ��� �. /��� ا	ـ&#آ ت S�0 ا; ب �آ# �ـ /�  ا	H وهـ'ا ر/�  
  .�ـ$#ة ارا��� ا	-���� W� HN ل ا	��ر�_ وا	+ 0ـ�ا�g ا	&#آ ت ا,�#ى HN هـ'ا ا	�W ل

           
 �ـ  �ـ�ى ا	�O!� /�. ��ـ��ى �ـ�اد ا	��ر�_ وأ�� ل ا	�ـ&��B؟ -٢

 _��� ا	��ر��C وان ����� /����ى ا	�! �!O��ـW_ ان ��Cن ذات  _�����b آ�  ذآ#L  � /�  / ن ��اد ا	��ر Nو
 ���� ����L١٩٩٥#وم،&/#ود(�ـ�ف ��Cن اآ$# �ـ)��  �ـ&ـ�# ا	�ـ��رب /pن �  ���رب ���� ذو �O!� �$ =#ة /

 &Stone, 1998.(  
، اG ان ا,]�$�� (�/)X²= 12.63, P<0.05( +N� d� �L ا	�را�� اbL ر]i و;�د N#وق ذات دG	� إ0ـ� ��� 

Oـ�اCـfـ^ . !� !ـ��� او ;ـ���J /�. �ـ  درس N+ ا	��ر�_ و�ـ���ى ا	���;��? ا	&#آ ت �ـ���ـ�ون /pن هـ) ك 
.��B&ـ�	ـ#آ� �ـ �ـ#ف أ!ـ�ى �. ]�#ه  0ـ*_ اراء ا= +N �!O��ـ���ـ� اi:L . ان F�C ا	 i:ـf�$N F	ذ i[ر

�B&آ�ـ ���  .    در�ـ�ا �ـ�اد � �� 	�*� ذات �O!� �$ =#ة / 	
 

٣- � _� ) �ـ$� 	��ـ��ل ��+ ا,هـ�اف؟هـ� ا	-ـ#ق ا	�*�ـ
ـ��� N+ ا	��ر
0ـ�S ان ا,]�$�� N+ =ـ#آ� ارا��� ) X²= 47.53, P<0.001(/�)� ا	)� �d و;�د N#وق ذات دG	� إ0ـ� ��� 

���، ا�  N+ =ـ#آ� �)$� %) ٧٤(و�ـ �#ف %) 85( N �L آ _�����ون %) ٥٥(�ـ���ـ�ون /pن 1ـ#ق ا	ـ��ر�N
 :���� N م��/ .�i و�C`^ ا	)���W ا	* /�� �0ل ��م �Cـ��i ا	��ر�_ N+ =ـ#آ� �)$� /)�V هـ'P ا	)��Wـ� ر/�  Cـ�

.��B&ـ�	&#آ ت ا,�#ى /�ا�ـ-� ا	ا +N ر;ـ��	ا  .  
 

���� هـ'ا ا	$#d� L ا	��ر�$+ / 	)ـ*ـ$� 	�Wـ:�Jهi 	��ـ$��ا �ـ&��B. ذو آV ءة � 	��؟ -٤ N ـ�ى�  � 
��B&� d�#
C ه� +�. اآـV ء MNن ا	ـ*hال آ ن �. ا��ـ� دهi /�ـ�ى S�0 ان ا	B#ض �. هـ'ا ا	��ر�_ ا	�) 

b(� ض#B	ـ���4 اC +N d� L#$	ح هـ'ا ا WـL.  
/�. ا	&#آ ت S�0 ان اX²=50.64, P<0.001 ( +N ��$�[G(/�)� ا	)� �d ان ه) ك N#وق ذات دG	� إ�0 ��� 

����ون اbL 0ـ�4 ا	B#ض /&�� ;�� او ;�� ;�ا، ا�  اN ��$�[ª+ آO%) ٨٥(ارا��� � �$(�%) ٥٨( �.  =#آ� 
����ون / bL آ ن L ;�  	�ر;� � %) ٥٥(و� �#ف �N.  

 +N _�� م S�0 ��0 ا	�ـ�ر ��&/ �����+ رأس ا	 _�آ'	F آ L� ا	)���W �ـ& /:ـ� / 	)ـ*$� 	ـ�����:i 	���ر
  .ارا��� ��+ Cـ��ـ�i ا��+ �. ا	&#آ ت ا�G#ى

��+ رأس ا	��� واLـ&ـB ل ا	�ـ&#�N. و	�. آ ن ه) ك /�q ا�LGـ� دات /��م و;�د �ـ-� وا` _�ـ�ـ� 	�ـ��ر
i:(� _L ;Gا  Dـ��� F	'	 i:ـ�م 0ـ� �ـ��. C�ر�_ ا	�ـ&��B. ا	�*�Wـ��. او  i:�	ـ*ـ)�ة ا�	ل ا ��G / . P'هـ

 H(ـ���	ا ��	ا �Dـ�C  ـ�ـ- /4 �? �ـC �W��(	ا)ذآ# ان ) ١٩٨٩ Sـ��� 0ـ���	ا +N _��. ا	�ـ�ر bدرا�ـ� +N
�����ن ا	+ W0ـ_ ا	�ـ����ـ ت �ـ. ا	�ـ��ر/�. ا	ـ*ـ��د��.ا	ـ
$#ا ���	 �هـ'P ا	)���W . ء اN _L ;ª+ ا	ـ&#آ ت ا	

��ـ�4  S��/ +$�Cـf? ا	�ـ*hو	�. �. ا	��ر�_ HN هـ'P ا	&#آ ت ا� م Cـ�ـ�ى �. آ�C ��Vـ�ـ*�. ا	$#d� L ا	��ر
  . ا	:ـ�ف �)b /ـ&�� آ ��
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��+ هـ� �ـ��ـ�ـ� ا	�ـ&ـ��Bن وا	�ـ� -٥ _����ـ�P �ـOل ا	ـ��رC  � 4�$-ـC ��L ��M/ ����ر/�ن ��+ رأس ا	
���:i ا	� 	+؟  

 b������&ـ�# ا	���رب ان �ـ    ��(��� ا	�ـ�ر�_ أي ا�Gـ�V دة �)N b+ ا	��� CـJداد ��C �D#N آ�  ذآ# �ـ /�  ان
��م و;�د N#وق ). N١٩٩١#0 ت، & Stone, 1998(! /� 	��ـ-4�$  d� �(	ا �إ0ـ� �ـ��   /�) �	Gذات د

)(X²= 6.42, P>0.05  L �0أ b��$ـ-ـC iـ�� P����C  ـ�ون ان �ـ����ا	$�q .  وان ا,]�$�� N+ ;��? ا	&#آ ت 
i:ـ��
C #�[ +N .�/ر���	ا eـ�k��/ &#آ ت	ـ��ـ� �ـ� �� اL&ـ: دة . ا	ن ا�����  �(�/ .��Bـ&ـ� i:(��C iـ�� Oc�

���� ا	�ـ���ـ-� �. آ��� � W	:#/ ءا�	ا Y�
C +N ـ���هـ'ا ��ل ��+ ازد� د ا	� ;ـ� N+ هـ'P . )$? ا	�ـ) 
ا	ـ&#آ ت 	��ـ&ـ��B. و��+ ان هـ) ك Lـ�ـN Y+ ا	�)*�4 /�. آ��� �)$? ا	�) �ـ�� وا	&ـ#آ ت ا	� ��� N+ ا	�)-�� 

  .    0ـ�ل ا	�ـ
ـ��ـ ت ا	�ـ-��/�
 

٦-  .�/ +� ا	�&��B. وا	�ـ��ر/�. ��+ رأس ا	���؟�ـ  هـ+ در;ـ� ا	#`ـ  ا	� م �. ا	��ر�_ ا	�) 
/�. ا	ـ&#آ ت /��S ان ا,]�$�� ) X²=46.76, P<0.001(/�)� ا	)� �d ان ه) ك N#وق ذات دG	b إ0ـ� �ـ�� 

 HN ا	� �� ٤٤آ �Lا را`ـ�. /&�� � م �. ا	�ـ�ر�_، /�)�  2�N %) ٥٧(و�ـ �#ف %) ٧٥(N+ =ـ#آ� ارا��� 
�. ا iا/�وا ر`ـ ه �$(� +N i:(�_���+ ان ا	�&N .��B+ =ـ#آ� �ـ)$� ا!ـ� ر`ـ ء �. . 	��ر F	ـ�ل ذ�

ه'P ا	)�ـ�Wـ� hCآـ� ا	)� �ـd ا	* /�� N+ هـ'P ا	�را�ـ� . ا	ـ��ر�_ ا	�ـ) �+ �. Lـjـ#ا�ـ:N i+ ا	ـ&#آ ت ا,�ـ#ى
�) Dـ# ا	��ر�_ ��c 1#ق ا	��ر�_ و]�#ه  ��+ ا	#`ـ ء q�/ .� ا	� م �. وCـ$�. �ـ�ى gpCـ�# �ـ�م ا	#`ـ  

 :���� N +��  .   ا	$#ا�d ا	��ر�$�� و/ 	� 	+ 
 

�ـ  هـ� رأى ا	�ـ&ـN .��B+ ا	�ـ�ة ا	�J)�� 	���ر�_ ا	�+ !ـfـ�هـ  	�+ ��$�ـ�ا �ـ&��B. وهـ� أ0ـ*ـ�ا  -٧
 / 	�ـ�� �ـOل F�C ا	�V#ة؟

 HN ٤٥آ ت /��S ان /�. ا	ـ&#) (�/)X²=34, P<0.001� d� �L ا	�را�ـ� ان ه) ك N#وق ذات دG	b إ0ـ� �ـ�� 
  �(�/ ، ����ـ��ـ�ون ان �N#ة ا	�ـ�ر�_ آ L� 1ـ��� �� ارا��� � +N .��B&�	. ا� �� �	٤٦ا i:(� �� �	ا HN 

�)ـ$� . �ـ��ـ�ـ�ون أLـ:  �ـ�ـ��	� +N ��$�[,ن اMN �/ ـ��	ا +N)ـ�#ة %) ٦٧(و �ـ �ـ#ف %) ٥١N ـ��ـ�ون ان��ـ
  .ا	�ـ�ر�_ آ L� �ـ��ـ�	� ;�ا

 =ـ:#ا N 2�N+ ا	ـ&#آ ت ١٨ =ـ:#ا /�)�  هـH ٢٤)��ـ�W ر/�  Cـ$#ر /pن Nـ�#ة ا	ـ��رج N+ =ـ#آ� ارا��� هـ'P ا	
آ�  أن /#ا�d ا	��ر�_ N+ ارا��� Cـ
ـ��e �. و!ـ� ,�ـ# S�0 آ L� N+ ا	� `+ 1ـ���� ا�  N+ . ا,�#ى

  .ا	*)�ات ا,�ـ�#ة أDـ$�ـ� ��ـcـ�V و!ـ�ـ�#ة Lـ��  �ـ 
ا	)� �d ان ا,]�$�� �. ا	���ر/�. N+ ;��? ا	&#آ ت !ـ� أ0ـ*ـ�ا / 	�ـ�� �ـOل Nـ�#ة ا	ـ��ر�_ آـ'	F او`ـ�� 

��� HN ا	� �� �. ا	�ـ��ر/�. N+ ارا��� و�)$� ! 	�ا أi:L ا0ـ*�ا / 	��� /�� �ـ)� Oc�٣٥ . ��ـ�D  �ـ رج ا	
اLـ:i =ـ�#وا / 	��� /�ـ� �fـHN  �gOg H ا	� �� �. ا	�ـ&N .��B+ �ـ �ـ#ف �٣٩. /�ا�� ا	��ر�_، ��N  ! ل 

2�N #:ـ . ا=ـ:(� F	'	 ـ�ة أ�ـ$ ب�!�� و;ـ�د ا	�� �� ا	�W�ة، �ـ�م و;ـ�د ا	�ـ&ـ�W? او ا	�واN?، : و!ـ� ذآ#وا 
�ـ�م و;ـ�د �ـ�ر/�. ذو آV ءة � 	��، اC$ ع 1ـ#ق Cـ�ر�$�� �ـ���، 1ـ�ل Nـ�#ة ا	�روس، درا�� �ـ�اد ]�# 

  .	�ـ�#ار�ـ���ـ�� / 	��� وا
 +���هـ'P ا	)���W ر/�  Cـ��i ا	#أى ا	�ا�+ ا	+ ا�ـ�� ر �ـ�ة ا	�ـ�ر�_ ا	)jـ#ي � رج ا	��� وإ1 	� ا	�ـ�ر�_ ا	

iـ:����ـ دة ���ن ا	��ـ�ر/�. �ـ رج ا	�ـ�� =�N�B. 	ـ$�ء  S�0       .  
  

٨- L �:و;ـ .� F	ذ +N i:���� N و�ـ  ��ى �����+ رأس ا	 _� ـj# ا	�ـ&ـ��B.؟�ـ. �ـ��م /�ور ا	�ـ�ر
ان و;ـ�د ا	�ـ�رب ا	�eء هـ� أ0ـ� أ�ـ �� ت LـW ح ا	�ـ�ر�_ و�Wـ_ ان ) Wexley & Latham, 1991(ذآ# 

_�	'	F �ـ�� ا	�&ـ��B. وا	'�. G زا	�ا �ـ��ر/�. ��+ رأس ا	��ـ� . ���ن 	ـ��b ا�Gـ��ـ�اد وا	ـ�ـ�رة ��+ ا	ـ��ر
 Vو�ـ  هـ+ در;� آـ i:ـ$��ـ. �. ! م /ـ��ر F	ذ +N bCء (ءeآ #�[ ،�V��آV ءة � 	��، آV ءة 	�ر;� � ، آـV ءة `ـ

 !Oا1ـ  (iه#jـL �:و;ـ .�.  
��+ رأس ا	��� C#آـ� 	��&ـ��B. أ�D ب ا	
ـ$#ات ا	-���� N+ آ�  .��B&ـ�	ا _�/�)� ا	)� �d ان �ـ:�� C�ر

�  $	 [ S�0 ارا��� �� ���ن ه) ك ��رب ��V#غ �ـ��O�  Dل ا	�� �ـ� ا	�+ =ـ���:  ا	�را�ـ� �  �ـ�ا ا0ـ� �
�. Cـ�ر�$:i �ـ�  0ـ�ى /$ـ�i:f  ان ���م . ا	): ر .�	�B&دا��  �ـ Hا���	ا .�Vـk��	ان ا i:f�و!ـ� ذآ# /

��B&�	ا ��	#��� ت ود	ل !ـ#اءة اO� .� ة��  ./ 	�ـ�رب /)ـVـ*N b+ ا	ـ�0�ات ا	Wـ�
/�. ) X²=24, P<0.005(ذات دG	b إ0ـ� �ـ�� ا�  �. �ـ�ى آـV ءة �. در/:C N iـfـ^ ان ه) ك N#وق 

�ـ��ـ�ون /pن ا	�ـ�ر/�. ��+ رأس ا	��ـ� آ �Lا �اآـV ء "ا	ـ&#آ ت / 	#]i �. أن ا,]�$�� N+ ;��? ا	&#آ ت 
و	�. �$�وا ان ا	���ر/�. N+ =#آ� � �#ف وارا��� اآc# ر`ـ ء �. ��ر/�:i �. ا	�ـ&N .��B+ ". 	�ر;� � 

�$(��i:f. =#آ� / 4���. و	�ـ*�ا ��ـ��ـ*�. #�ªا _� /pن /�q ا	�ـ�ر/�. ]�# �ـ�ر/�. ��+ آ�C ��Vـ�ر
F	'	          . 
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٩-  i:����V+ ;ـ�� N+ ا,� م ا,و	H 	��ـ�ر�_ وهـ� و;ـ�وا #�هـ� H��C ا	���ر/�. 	��V�k �ـ&C d� L#/ �Bـ
 ا	� 	+ آ�  وDـ e	i: �ـOل ذ	F ا	$#d� L؟

���:N i+ ا	�*��$� �. �Oل /#d� L آ�  ذآ# � /�  N ن ا	���ر/�. ا	/ i:V�#�C +	ـ�� ;�ن ا� ���W�د Gي 
 .��$1�� ا	��� b*VL و .����� ت � +������ى  d� L#$	ان ه'ا ا S��/ _�� م اGو	+ 	�ـ��رGا +N +V�#�C

  ).  Reid & Barrington, 1997(ا��jL ا	&#آ� وا��ر ا�#ي 
� .���م 	'	F ;ـ#ى �ـhال ا	�&��B. وا	���ر/�.  d� �(	ـ^ �. اfـC N ،ت ������+ F��C ا	� i:	��0 ى�

 ��$*L  � إ0ـ� �ـ�� و ان �	Gوق ذات د#N ٤٥و;ـ�د i:Lـ��ون ا��� HN ا	� �� �. ���W? ا	�را�ـ� N+ آ� =#آ� 
�hآـ�  .�0 +N ،_�� م اGو	+ 	���رGل اO� i:	 �� HN ا	� �� �):N i+ 0٢٦ـ���ا ��+ �Nـ#ة /ـ*�-� ;�ا �. ا

�)$� و ٢٣را��� و ا +N �� �	ا HN ٣٤ i:	 ���. ا ��Nت وا ����� +�� HN ا	� �� N+ � �#ف / i:L ���0ا 
�$ـ�و ان ا	�ـ&N .��B+ =#آ� � �#ف آ �Lا اوN# 0ـjـ  N+ هـ'ا ا	ـ&pن وان ا	�ـ&N .��B+ =ـ#آ� . �ـ*$�  .�	

�V+ �. ا!ـ#اN i:L+ ا	&#�  .#آ ت ا,�#ى�)ـ$� هـi ا,!ـ� ر`ـ ء �. ا	$#d� L ا	�
 eـDـ��	ـ- /�ـ� � i:	 ـ��اCـfـ^ آ'	F ان ا	�ـ&N .��B+ �ـ �#ف هـi اآc# ر`ـ ء �. ]�#هS�0 i و;ـ�وا ا
 b	Gوق ذات د#N ان ه) ك S�0 �$(����:i ا	�&N .��B+ =#آ�  ،���ا	ـ'ى Cـ��ـ�P اgـ) ء �N#ة ا	��ر�_ � رج ا	

 HN ا	� �� �):N i+ ;��? �٤٨. /ـ&�� � م MNن و	. /�. ا	ـ&#آ ت) X²=36.24, P<0.001(إ0ـ� �ـ�� 
i:	 �VـD+ در;� �  آ�  و	ا i:	 ���N ��V+ . ا	&#آ ت �ـ���ـ�ون /i:Lp و;ـ�وا أ#�هـ'ا ��ل ��+ ان ا	$#ا�d ا	�

�hآـ�  S�0 ،.�*ـ�ـ�	ا q��� هـ� ) Reid et al., 1992(ه'P ا	&#آ ت ��C ج ا	+ / V	ا HV�#�/ ن ا	$#d� L ا	�
�Wـ_ ان ���ن �. او	�� ت ا	&ـ#آ�ا0ـ� ا	fـ# F	'	و �B&ـ�	ا �Vـ�k�	 _�  .  ور� ت 	�ـ��ر

 
�. �ـ*��ى أداءهO� iل  -١٠ ��N آ b���� ا�ـ�#; 'BC ـ���ـ�ن� i:L / ـ��ر/�ن�	ن وا��B&ـ�	ـ�ـ� ا��هـ� �ـ

 �N#ة C�ر�$:i �ـ�اء دا�� او � رج ا	���؟ 
�� ا�Gـ�#; ��� `ـ#ور�� ا'B�	ن ا N  V	 � #و�ـ�ى آ�  ذآ Pـ*��ا� .��-+ ا	���رب �N#ة C S��/ _�g) ء ا	��ر

  .Cـ�ـ��N b+ ا	�ـ�ـ�ل ��+ ا	�ـ: رات ا	�ـ-ـ��/�
 HN ٤٢/�. ا	ـ&#آ ت S�0 أن ) X²=28.01, P<0.001(اCـfـ^ �. ا	)� �d و;�د N#وق ذات دG	b إ0ـ� �ـ�� 

�)$� و ٤٤ا	� �� �. ا	�&N .��B+ ارا��� و  +N �� �	ا HN ٥١�	ا HN  ـ�ـ�ن��� �� N+ � �#ف ! 	�ا اi:L آ �Lا 
 L �0ا i:�/ر�� .� ����� ا��#; 'BC . .�	ارا��� و٣٠و +N �� �	ا HN ا ٤٠����� i	 i:Lا ا�	 ! �$(� +N �� �	ا HN 

  �(�/ ،��N ت آ �����١٣F	'ا آ�	ف ! #�p� +N 2�N �� �	ا HN  .  
�ـ*�)�d �. هـ'ا ان ا	�ـ��ر/�. N+ =#آ� �ـ �#ف هـi اآ i:��ـ�ـC ـ�ى� .��� آ �Lا �����ن ����� ت ��W� #c

_�  .  N+ ا	��ر
�. وا	��ر/�. N+ ا	JWء ا	* /4 و ��ـf^ �):ـ  ان هـ) ك #�هـ'P ا	)�ـ�Wـ� Cـ�ـ- /4 ا	H در;ـ� �  �? إNـ دة ا	��

�	 _�� دة ;ـ#�ـ� ا	����� ت ا	�C Hـ�-ـH 	��ـ��ر/�. �. �ـ*ـ��ى أداءهi اg)ـ ء ا	��رJ	 رب 0ـ ;ـ����	ن ا��� +
 _���H إ1ـOع C م /ـ�ـ*��ى أداءP �ـ�اء آ ن ذ	F ;ـ�� او ��� ج ا	�C Hـ*�. ��  �hدى / 	� 	+ ا	L HـW ح ا	�ـ�ر

  ).   Clarke, 2002; Lim & Johnson, 2002(آ�� 
  

��+ رأس ا	���؟ -١١ _� �ـ  ه+ ا	�ـ& آ� ا	�H وا;ـ:ـ�:i اg)ـ ء ا	ـ��ر
 HN ا	� �� �. ا	�&N .��B+ =#آ� �٧٧ �ـ
��Vـ� N+ ;��? ا	&#آ ت ��N� أآ� /�)� ا	�را�ـ� ان هـ) ك �ـ& آ

 .��B&آ� i:C $;ـ�. واk .� �ـ*�	 ��N ل إ`ـ ��p/ م ��	ا i:(� _�-	ا �c� & آ��	ا q�ارا��� اi:L  وا;ـ:�ا /
�. ا	��ر�_ /&�� ;�� ��c ا	�� م /)ـ�N j ا	���� وا�� ل ا	�هـ ن، ��N  ! ل i:��B٥٧ او ر/�  =ـ HN �� �	ا HN 

����ن اآF�C +N i:�! 1 .� #c ا	�V#ة% ٥٥ارا��� و� ٦٣ا�  N+ =#آ� �)$� �N� اآ� . N+ �ـ �#ف اi:L آ �Lا 
�����H ا	�ـ��ر/�. ��H رأس ا	 +N م و;�د إ=ـ#اف آ��  .HN ا	� �� �):i ان ا	�&��� ا,آc# =ـ���  ه+ 

  
��د �ـ$_ ا	�ـ&����. ا,��#�C. ا	+ Y�L ا	���ى ا	� ��� F�C +N ا	&#آ ت، ا�  ا	�ـ&��� ا,و	+ ��C  �/#Nن ر/�  

 .�#�W��Lـ� ا�  	ـ��م و`ـ�ح ا	ـ�Dـe ا	ـ�kـ�HV 	��ـ&�B او ا	+ �ـW#د !ـ#ار =ـ
ـ�H �. ا	�ـ&#�N. او ا	�ـ�
#�c�	ـ ل ا����+ أداء ا, iـ�هـ���ة N+ هـ'P ا	�0ـ�ات ر]$� �):N i+ ا=B ل و!ـ� ا	�ـ��ر/�. ا	ـWـ�د وCـ

��+ ا	ـ�$# وا	ـ���ـ� i:$�  . وا	�ـ��ـ$� VL +Nـ� ا	�!ـ� 	ـ��ر
�hدى ا	�ـ&ـ��Bن   ��N ـ�# �:�ـ�[ ��(�Cـ ل رو���ـ-ـ�_ �):i اداء ا  L ا0ـ� bLp/ i:ـfـ�إ`ـ �N 	ـ'	F أآـ� /

:�Nـ� �ـ#اD#N .�/ـ��ر�	ا +�� ?�fـ�i وا	�ـ��i أ�D ب ا	
ـ$#ات ا	-���� ا	��ـ�� ت ا	�ـ:�� N+ ا	�ـ�ـ)? �ـ�  
i:0ـ�ة . �)ـ�	ا .�و/ 	��� ا0ـ� ��C  Lن ا	�ـ&��� هـ+ Cـ���� ا	�ـ��ر/�. ��+ رأس ا	��ـ� ا	�ـ*ـhو	�� آ ��� 

��+ ا	���ب وإهـ� ل ا	ـWـ�اL_ اG;ـ /��  J#آ��	ا,�ـ-ـ ء �ـ? ا +�� i:ـ��ـ	 iـg .و� _�!$� ان �����ا ا	�ـ�ر
  .  0ـ$ i:1 و!ـ�� روح ا	�ـ$ درة 	��:i 	�ـ��ـ�i	ـ�ى هـGhء ا	�ـ��ر/�. �ـ�  �hدى ا	+ إ



 17 

 
�Vـ	ـ�B :ـ��تW<ـ�	ـ1 واP���	ا  

 :ا	���Pـ1 -١
  

 +�ا��:�ف هـ'ا ا	$�S ا	$#d� L ا	��ر�$ H	��V �:�� �. ا	�� .�Vk	i: دور آ$�# N+ إدارة ���W ا	���م ا	�) 
� �� ا	B ز وا	��#�# وا	$�#وآ�� و� ت، S�0 ان هـ'P ا	� +N .��B&�	ا iوه .���$#ا�d ا	��ر�$�� �L �c�C ذج 

����:  	����4 ه�ف 	��ح N+ ه'P ا	�#��0 / 	'ات N+ ا	����� ا	�#/�� ا	*��د�� وه� C او  :���C-$��:  او ا	�� س 
  .4���C ا	*��دة وا	�f ء ��+ ا	$- 	� /�. ا	&$ ب

(� �(��� +N ���c	ا +�$? ا	�) ��� وه+ =#آ� ارا���، 	�� / درت آ� ا	&#آ ت ا	�$#ى ا	� ��� N+ ا	�ـ- ع ا	�) 
 +��=#آ� �ـ)$ــ� و=#آ� � �#ف �)' �pCـ�*ـ:  N+ ه'P ا	���)� ا	+ إLـ& ء �#اآC J�ر�_ �   :/ �D	���C +م 
 S�0 ح W(/ )ـ&�د�	:�ف ا	4 آ�  ذآ# �ـ /�  ا��C �!و �� �C�ر�_ وpCه�� ا	&$ ب �. أ;� ا	�� م /�ـ&Bـ�� F�C ا	�

�q ا	�� �� ا	+ و�D� Lـ*$� ا	ـ*��دة N+ و/ +N ��B&�	0١٠٠�ات ا �� �	ا HN  .  
 ��	 � �$*L .� &#آ ت	ا P'ه b�	ا ��D4 �  و��C eوآ� .�Vk��	ء اGhه�� هـpC ��Vآ� .� و	�. ا	*hال آ ن 

���� �. �#ا�0 و1#ق . N+ ا	*��دة ���&�وا	�Wاب $1�  �. �Oل C-$�4 /#ا�d ا	��ر�_ ا	�) �+ و�  
��دة��.  

L ه)  آ ن .� .��B&�	ل أ�' أراء اO� .� ����� N و��ى d� L#$	ت ه'ا ا L��� .��-� اO-Lق ا	$ S0 / 	�* ؤل 
.�Vk��	ء اGhه +�� .�N#&�	ر/�. وا��	ا ،.�#�� =�ا �#اb�0 وآ'	F أراء ا	�� .�  .ا	'
 ا,ول ���N �c+ ا	�ـ�ـ�ر. /ـ) ء ���iC b ا	�
ـ-�2 	:ـ'P ا	�را�� /��S ا=���� ��+ Ogث �ـ� در 	�W? ا	$� L ت

��ا	�ـ�ـ�ر ا	�C +L cز�? /ـ- ! ت ا��$ �L . إ;#اء ا	�� /Oت �? رؤ�ـ ء �#اآJ ا	��ر�_ و�ـ��#ى ا	��ارد ا	$&#
�. N+ إدارة ا	ـ�&��B وا	��ر/�. � رج #���+ ;��? ا	�&��B. وا	���ر/�. ��+ رأس ا	��� و��+ ;��? ا	��

���  . إDـ�ارات F�C ا	&#آ ت �. �C ر�# و�OWت ��
���ا�  ا	���ر ا	 c	N S:� ا��
�ام. ودا�� ا	
هـ�N� هـ'P ا	�را�� ا	& ��� 	��- ع ا	+ اO1Gع ��+ وا!? ا	��ر�_ ا	�) �+ وا	��#ف ��+ اراء ا	�V ت 

 :���� N ى�� +��  .ا	�'آ�رة �0ل ا	��ر�_ وا	�& آ� ا	�+ وا;:� F�C ا	$#ا�d و/ 	� 	+ ا	�!�ف 
  

^fـCا d� �(	ل اO� .� ر;� �  ه ان�	& /� ��	وا ij(�	ا _�ـ'P ا	&#آ ت ا	�&��	b / 	�را�� ا����ت /#ا�d ا	��ر
�. S�0 ا;#اءات ا	��e�k و�#ا�0 ا	��ر�_ آ���ر 	���ارد ا	$&#�� /��S ا���-$� ا	&$ ب ا	*��دى �. 

#� +N _����V(C i' ا	��ر S��/ _��� ا	� �� او آ�� ت ا	��)�� وا�ـ*� �#اآJ 	���ر�L c	ا HW�#� ��C +	ا,و b�0ا
 ��C �����H رأس ا	 _��)��� ا	���رب ا	+ �#��0 ا	��ر ig .&#آ ت و�	ا F�C +N _�إ=#اف ادارات ا	��ر

  :/ ����  ). ٣ و ٢، ���١ـ4 (إ=#اف ادارات ا	�&��B آHN O ا	�0�ة ا	�H ��ف 
����*��# 	��ة ���)� � رج ا	 S�0 رج��� H�*� ��C d� L#$	ه'ا ا HN رب���	أ ا�$� ��0#� H	ا ���(� ig .و� 

F	ذ H��� �� /) ء ���$# آ��ek ر�ـ�H 	�ى ا	&#آ� و�  .  ���رب ��H رأس ا	��� و
 

��� آ�C ��0#ـ���V و ا��� ر 	DOـ�^ C &#آ ت ه� ان	ا P'ه +N رج��	ا d� L#/ ض �. إد� ل#B	ان ا ^fـCا
bVـ�kـ�C i���-+ ا	&#آ� D#Nـ� 	�ـ��#�# �. �ـ�ف C وان .� bLا S0ـ� eـkـ��	ـ�� اN _ـ���ن �. ا	ـ�

آـ'	F �. . ا	#�ـ�H 0ـ*_ ! �Lن ا	��� وا	�� ل و	�. �ـOل �N#ة ا	ـ��رج �. ا	ـ*:� Nـ*ـ´ �ـ�ـ� ا	��رج
i:ـ#ت �ـ� /�ـ�; .��. ا	'#���ـ�ـ� /�q ا	�ـ��. ا	���. ان ���ن ا0ـ� اهـ�اC bNـ
ـ �C q�V	�e ا	�ـ�ر�_ آ�  

�ـ��ث ا0ـ� C  Lـ*ـ#ب  bLا i[ـ� ور��ـc$� ان Cـi إLـ: ء �ـ�ـ� أ0ـ� ا	�ـ��ر;ـ�. / i	 .�	ـ�#ة وV	ا P'ل هـOـ�
 ��ـ دة �  �ـ�C iـ�kـ�i:V ;ـ�� S�0 ـ��رج	ـ�#ة اN bـ: �ـLإ.  

H(:�	وا H(V	ا _��� وا	��رJ��WLGا �B�	درا�� ا H��اfC^ ان ا	���ر/�. HN =#آ� ارا��� . و���Cى ه'P ا	�V#ة 
�� ا	*�� ���fن �N#ة ا�1ل � رج/  D��� ��� ا	��� N+ ا	�را�� ا,آ د���� �? ز� رات ��V#!� 	��!? ا	

d� L#$	ا ��ا�  . ا,=:# ا,و	H، ا�  HN =#آ� � �#ف �N$�أ ا	���رج ز� رات =ـ$� ����� 	��!? ا	��� �. /�ا
.�C'آ�ر�	ا .��V�	ا F�C .�/ 2����	 / �BDو .���N �$(ـ��)H ان ا��#. /#d� L =#آ� �  �� F�C ت �W�Cا

H���
��L ��0 L .� e*$� ا	��ر�_ ا	)j#ى ا	H ا	C .��B&�	ا _���د . ا	&#آ ت C +N�ر�وا	*$_ HN ذ	F ر/�  
�#ون `#ورة ا	� م ا	���رب / ,�ـ- ر ا	�:)�� وآ���V ��ا;:�:   S��/ ��O*	وا ���	م ا jL +N &�د�	+ ا	ا

#C �/ ��	ا HN ،���ى /�q ا	&#آ ت ��c � �#ف ان د��ل ا	���رب ا	H !$� ان �*�^ 	b / 	���ل 	��!? ا	
� ل �C� إ=#اف N ��&/ : رات�	واآ�* ب ا H��� ��&/ _��-�b ا	�D#V وا	�اN? 	���ر���!? ا	��� �$�#ا 
�)���Wن HN /ـ���  H	 �	 /و i:(� b/��-�	ل ا ���#ون أه��� ا,  ��(�  Dـ��� ،��	 �ا	�&��B. ذو ا	�V ءة ا	

  .ا	��� /ـ&�� ا�#ع
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 F�C HN .��B&�	ا _��� ا	� �� آ ف 	LÐـ
#اط C d� L#/ +N�ر�L c�	 H����اfC^ �. ا	)� �d ان ا	�*��ى ا	�
 _W� �VD i2، وان اه����	ا H������ ا	�*��ى ا	� V�/ ون#� .�#�ا	�� ��، /� ان ه) ك L*$� �. ا	��ر/�. وا	��

��iان HN #N��C ا	����م 	��F ا	$#ا�d هH ا	#]$� وا	��رة ��H ا�	 . b�	ا +� ,)Steedmanه'P ا	hC �W��(آ� �  د
� 	�� 	$�ء ا	��ر�_ 	��c ه'P ا,�� ل وان ذ	F ر/�  ��#م )  1994 ������م ا	�$ 	h� _�1 HN �BهـOت اآ د .�

��(V	ل ا ���q ا	�V ت ا	�-��/� 	����رب 	&�c� �B ه'P ا,/ F���C H�	ا ��  .ا	&#آ� �. ا	�) D# ا	$&#
  

L#/ إآ� ل ��/ �B&� �V�kو H�*� H�� b(���C i����+ رأس ا	��� و _� �d ا	��رج �*��# ا	���رب HN ا	��ر
"C " دى � �B&ة آ�#�V	ا F�C HN �������رج HN ا	�#اC_ /) ء ��H ا	�* ر ا	�:)H ا	�
- 2	b ، و ig .و�

 .��B&�	آ$�# ا ^$�� ).Senior Operative(و/)j م ا	�رد� ت ا	H ان 
��H أهـ��� �-�ات ا	��ر�_ ا	�)ij و	�. ا	�-$�4 اfCـ^ �. ا	)� �d ا Jآ#C ��$�ن �� � ت F�C ا	&#آ ت ا	��ر

 HN ��$��� ا��0G ; ت ا	��ر��C i�� S�0 ،_����اءم �? k#وف آ� =#آ� و	�� آ�  ذآ# HN اد/� ت ا	��ر  �/ i��
��� H�	0�ات ا�	ا ����C i�� S��/ &#آ� آ��	ى ا��*� H�� �$(� ج ا	�&�N .��B:  ا	H =#آ� � �#ف و=#آ� 

_���� ج �N:  . ا	��ر H�	: رات ا�	ل او ا ����H �*��ى ا	��C S�0 �V�k�د ا, F	ذ i��N آ� ارا���#= HN  �(�/
_��� �*$�  و�C#ر 	��ة �)�ات دون ا	����J /�. . ا	C H�ر�`�� _�و	�. ] 	$  �  ���ن ه) ك �-� 	���ر

_����ن /�*_ ر]$� آ'	. ��ek وا�# �. S�0 در;� b�; 0 	���ر  L �0ا ��$�F و;� ان �f0ر ا	�ورات ا	��ر
_��� ��ى 0 ;�� 	���ر���	 .�Vk��	ت ا V�� Y�N 4�#1 .�  .ا	��ek او 

��#ر ه'ا  ig .ة وا0�ة و�#� d� L#$	ا i���C و ��$��� ا��0G ; ت ا	��ر��C i��N ���; ���ا�  N+ 0 	� ا����اث 
H���� ���ر/�. ;�د ��W� ��	 d� L#$	ا HN #��BC اذا ��0 اي d� L#$	ا S���C ى#W� �VL ا	���، اG اbL ر/�  

	��ر�_ ) Kenney et al., 1979(ه'P ا	)��HN �W ا	�ا!? 4V�C �? وeD . ا	��)�	�;�  ا	�*�
��� او ]�#ه 
��ة دورات	 P#�#�C .��� S��/ H� �! ��&/ ت $c	 / e��� bL / .��B&�	ا.  

��i دا� _���;� اfC^ ان i���C ا	��ر S�0 آ� ارا���#= HN ����  � �c� �� &#آ ت ا�  /&�� آ	ا F�C �
 F	'/ �D � ادارة) ،.����� آ�  HN 0 	� � �#ف و�)$� )١٩٩٨`ـ� ء ا	�#�Gون �? =#آ� ��/�� ا �، او / 	�

�-$4 ا	$#d� L ا	��ر�$+ 	��/�� �? إ;#اء /�q ا	���B#ات /�  ��) �_ �? و`? F�C ا	&#آ ت S�0.  
(C i��#1�4 ��ر/�. ��HN .�[#V �#اآJ ا	��ر�_، ا�  ��H رأس ا	��� ���N	F�C H ا	�:�� و .� _��V' ا	��ر

ا	�&��B. أDـ� ب ا	
$#ات ا	ـ-����، 	'	F �. ا	-#ق ا	��$�b 	���ر�_ هH �#ا��N ز��� ذو �$#ة، ا	��;�� و 
���� ا	���رب ��H د	�� ا	�&��B ا	
 ص / 	�0�ة و��. � و	� !#اءة ا	#��� ت وC-$��: ا	��ر�_ ا	'اC+ وه� ان 

 .�	�B&� ن�L���  �  $	 [ _�هـ'P ا	�� ر� ت ادت ا	H ا	&��ى �. ا	���ر/�. / ن ا	�&��B. ا	��آ� ا	�:i ا	��ر
F	'	 .�*���� *�ا�	رب او �� eف آ�#�� G i:f�وهـ'ا �  �ـ�) HN �? �  أ=ـ ر ا	�� . �. C�ر�$:i او ان /

  .�اد ا	�ـ�ر/�. إ�ـ�ادًا ;ـ�ً�ا�. `ـ#ورة إ�ـ) ١٩٩١(N#0ـ ت 
ه'P ا	)�� / �W	C ?$-�ل ��H `#ورة و;�د ��ر/�. ذو آV ءة � 	�� � رج ودا�� ا	��� إذا ار�� 	���ر�_ ان 
 F�C Y! (�C ig رب��	ة ا�L *إ=#اف و� ��C b� :� داء / ���� G، وذ	F / ن �$�أ ا	���رب ��H رأس ا	N ن���

H	ا .�J	ا ?�  �W� ,Evanciew( ان ��$^ ا	���رب ! در ��H اداء F�C ا	�ا;$ ت /�ون اى �* L�ة ا	�* ��ة C�ر
1995.(  

 i���Cر/�. و��	ا #�و�. 1#ق ��Cـ�i ا	��ر�_ اfC^ �. ا	)� �d ان ا]�_ ا	-#ق ا	��$�� هH ا,��$ رات، �C ر
���  .ا,داء ا	�ورى � �D دا�� ا	

  
��;� ��ـJVات 	��ـ�ر�_ HN هـ'P ا	&#آ ت bLا ^fـCـ?  اWـ&ـC ـ&ـ#آ ت	ا P'هـ +N ـ*ـ �ـ�ة	ا �N ـ�c	ـ:  ان ا(� 

_�هـ) ك ا�f  �ـ�JV دا��+ وهـ� ر/ـ2 ا	�ـ#!ـ� ت . ��+ ا	ـ��ر�_ S�0 ا	��ـi ا	��ى �. ا<دارة ا	ـ���  	�ـ��ر
_��. و	�ـ. ��;� ��ف . / 	ـ�ـ�ـ�ل ��+ دورات Cـ�ر�$ـ�� �ـ��ـ)b او إآ� ل �ـ*ـ��ى �ـ��. �. /#d� L ا	ـ��ر

�. �. ان ���ن 0ـfـ�ر ا	�ـ�kـ .�V	L#$ �ـd ا	ـ��ر�_ هـ� 	�ـW#د ا	ـ�ـ��ل ��+ ا	�#!�� #��q ا	��/ �$!
_�هـ'P ا	)��Wـ� ر/�  ��Cا�D�C  � ?� 4N ا	�b . /ـ�ون ان ��ـ�ن 	ـ��:i ا	ـ�� س وا	ـ�) �� ا	�ـ �� / هـ��� ا	ـ��ر

�ـ�م !) �ـ� HN درا�� ���ا��L 	�ا!? ا	��ر�_ HN ا) ١٩٩٣(ا	:)�ى  S�0 .� �����	ا HN �� �	��hـ* ت ا	
_�أ�ـfـ  هـ) ك C#ا/2 /�. ا	�ـ� N ?L+ هـ'ا ا	ـ�ـ- ع وآـ'	F !ـ- ع ا	ـ�ـ) � ت . ا	�ـ�kـp/ .�Vه�ـ�� ا	��ر

ا	ـ
Vـ�S�0 �V ان ا	�)�d �. أ0ـ� ا	�� �� ر/ـ�  �ـ*ـ�
ـ�م 	ـ��ـi 	�ـ�)? أ�# �ـ�  �ـWـ�� �Cـ*�. ا	Wـ�دة 
  ). Pettigrew et al., 1988( ا	ـ��ر�_ أ�ـ#ان �ـ:�ـ ن N+ هـ'P ا	ـ&#آ ت و/ 	� 	+

  
���� /pن � i:$�[ان ا ���ا����C .� ^fC اL $��G ت ا	�*�#;�� �. ��N ا	�&��B. وا	���ر/�. ��H رأس ا	

 O� N آ ن bLوا ،�	���� م ;ـ�� واbL ذو �O!� �$ =#ة /���:i وذو !��� � ��&/ H�pC HNه��:i ا	��ر�_ ا	�) 
��b��$-C i وا�Gـ�V دة �)HN b ا	���، �? ا<=ـ رة /pن ا	��ر�_ HN =#آ�  _�����O� Pل ا	��رC  � وان .��B&آ�

�ـ�د ا	+ �$#ة ارا��� ا	ـ-���� N+ . ارا��� ��0 ���C Hـ��i ا��H �. ا	&#آ ت ا�ª#ىC  �/ـ� رW��(	ا P'هـ
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N Oc+ �ـ �ـ#ف آ L� ا	��)� ا	�+ =ـ��:  ا	$�S هـ+ ا	�Nـ�� �N. ا	��ر�_ ا	�) �+ �� ر�L / 	&#آ ت ا,�#ى
 _�ا,و	+ �. ا	�ـ��ر/�. N+ هـ'P ا	&#آ�، وهـ) ك ا0ـ�� ل �ـ�م و;ـ�د Cـ)*ـ�4 وCـJ�:W آ Nـ��. 	$�ء ا	�ـ�ر

L#$	ا �VL +N .�/ـ��ر�	ـ�ة ا;� ل �. ا�.  �dآـ�W#/� او	+ 	:ـ'P ا	&#آ�، /�)�  N+ ارا��� N ن ا	��)� Cـ&ـ�� 
ر]i ذ	F ا=ـ ر /�q ا	�ـ&p/ .��Bن ا	��ر�_ N+ ارا��� آ ن N+ ا	� `+ اN b(� �fN+ ا	� `ـ# وان ا	���رج 

+(V	ا _��� �? !�� ا	��رJ��WLGا �B�	ا +��. اªن �$�H � رج ا	��� 1ـ��O و���ن ا	�#آ�O� Jل F�C ا	�V#ة 
	��� /�. ا	�ـ��ر/�. S�0 ان ا	���ـ���. ا	Wـ�د / 	ـ&#آ� وا=ـ ر /ـ�fـ:i ا	+ ان هـ'ا �ـhدى ا	+ ا�L&ـ ر ا	ـ*pم وا

��+ رأس ا	��� و�. ig أداء ا	��ـ� / 	� �� _�� دة ���!�ن ا	+ ا	��ر .  
  

 ��&/ H��. ا	��ر�_ ا	�)  iآ� ارا��� و� �#ف ا/�وا ر` ه#= HN  Dو��� .��B&�	ن ا]�_ اMN ز W�M/
�c� دات ��LGا q���م ا�- ء ��م و:  � م وان آ L� ه) ك / ،_�� ل HN /�ا�� ا	��رN HV�#�C d� L#/ د�;


�ام ا�NG ر ��G ���. �*��ى اداءهi اg) ء ا	��ر�_، !�� ا	�* L�ة ا<دار ��N آ ���ا	���ر/�. BCـ'�� ا��#; 
�e ا<=#اف ��H ا	���ر/�. اg) ء ` ، �#jL P����C  � H����م و;�د �D#N آ ��N 	���رب  ،�����ة HN ا	�W	ا


Y ا	��ر�_ او ا/�اء �N#ةC H�	#ارات ا�	ا HN رآ� &��	 ��N �	ـ� اD#V	ر/�. ا���	م �)^ ا��،H��� ا	��ر�_ ا	
��H `ـ#ورة VCـ��� ا	��Kontoghiorghes, 2001 and Clarke, 2002 ( i(هـ'ا ��ل آ�  ! ل  .اG!�#ا0 ت

 HN ة��ا	��� اذا ار�� 	�ـ��ر�_ ان ����ل ا	H اGدارى 	�ـ��ر�_ /ـ&�� � م و	�ـ-$�4 ا�NG ر وا	�: رات ا	Wـ�
���  .   وا!? �ـ*�ـV د �)HN b ا	

�hدون ا�� ل ]�#  i:��ا�f  آ ن ه) ك /�q ا	�& آ� ا	�H وا;:� ا	���ر/�. ��c إه� 	:i �. !$� ا	��ر/�. و;
��hد H�	دة ا�W	ا �V(/ ل �����:i آ�&��B. او / 	��� ا	-�_ �):pC iد�� ا,/ ����:  ا	�&��B. �:�� او ]�# ��
�:�C i� 2B` ا	��� وا	
�ف �. ا	�!�ع HN ا�G- ءf�  �� ،��/ _������ا ا	��ر i	 i:#ة وه�	و;�د . ا F	'آ

��$-:i و �)? ا	��kـe �. 0ـ�fر او   �� .�N#&�	ا,داء �. !$� ا i���C HN ��/�*��	/ ة وا ��	ع �. ا�L
HN ��	ـ ;� ا�	ـ�ى ا�  . ا	���إآ� ل /�q ا	�ورات ا	��ر�$�� /ـ�

  
/ 	�� ر�L /�. ا	&#آ ت ا	�H =���:  ه'P ا	�را�� اfC^ ا / bL	i[# �. ان ا	��ر�_ ا	�) �HN H ;��? ا	&#آ ت 
آ ن ;��ا اG اHN bL =#آ� ارا��� !ـ� i����/ +f0 ا�fN �. !$� ا	���ر/�. وذ	F را;? آ�  �C�م ا	H �1ل �$#ة 

HN _��$1�� ا	��� �? ا	&#آ� HN ه'ا ا	�W ل، وآ'	F اfC^ ان ا	��ر H�� #cا اآJآ� � �#ف آ ن �#آ#= 
 H��در;ـ� � 	�� �. ا	�� �� /�. ا	JWء ا	)j#ى وا	JWء ا	���H، وان إدارة ا	��ر�_ اآc# اHN  ; ��L اG=#اف 

���آ'	F و;� ان ا	�&HN .��B . ا	��ر�_ دا�� ا	��� S�0 ان �VL ا	��رب ���م / 	��ر�_ � رج و دا�� ا	
�ـ��fن /�D#V اآ$# =#آ� �)$� هi اآ i:Lوا ،i�j(�	وا _�c# ر` ءً �. اداء ا<دارة / 	)*$� 	)ـ& 1 ت ا	��ر

��B&�	و0�ات ا HN .�N#&�	و /�& رآ� ا i:	 ��
Y ا	��ر�_ و/ 	� 	HN H اC H�	#ارات ا�	ا HN & رآ��	ا HN .
�ـ)$� 	��:i ا	�D#V ا	� Nـ�� 	ـ�ـ�fر ا	�ورات ا	��ر�$�� د HN .��B&ـ�	ا  fـ�ون اLـ�ـ- ع آ�  �ـ��� HN أ

  .     ا	&#آ ت ا�G#ى
  

  ا	�ـ>Wـ��ت -٢
  

Cـ-jL 4�$ م ا	��ر�_ ا	�� وL+ /�. ا	&#آ ت ا	�ـ�& /:ـ� N+ ا	�) �� /ـ��C S*ـ هـi آ�  -١
��H ا,!ـ� �ـ#��0 ا	�ـ�رج Hـ-B�. ا	&#آ ت ا	� ��� N+ ا	�ـ- ع ا	�ا0ـ� HN إLـ& ء �#آC J�ر�_ وا0� 

��C .� ـ�������� �. �V��C ا��L ل ا	��kـe �. =#آ� ا	H أ�#ى /�� هـ'ا �ـ�ف  F	'و آ _��V ا	��ر
_� .  اLGـ�: ء �. ا	��ر

��م ا	�$ 	h� _�1 +N �BهOت اآ د���� ��ـ�ـ��� �. ا;ـ� ا	��kـ�N e+ ا	�!� ا	'ى ���. ان  -٢
�� ل =ـ$b �:#ة 4�#1 .����V+ /�*��ى درا�H ا!� F�C �c� +N ا,�� ل وا	�+ � دة hCدى  . P'هـ

ا	�� ر� ت ر/�  ��Cن أ0� أ�$ ب ا	$- 	� /�. Nـ�� ا	��ـ*#/�. �. ا	��ارس HN ا	�!� ا	'ي ���. ان 
�*�-�? إآ� ل  G iا0�ه  �/#N #ا� H	ا Y
= .� e��
C را����	رات ا��	 N ،.1ـ��	ـ�ة � N ا ذو�L���

�)H أ�ـ#، ��م �� و	� ا��OBل . ا	�را�� و	�)b ��ف ���ن �&�B � هـ#�/ ����. ا	 .��1 �آc#ة ا	
i:$ـ� (C G  �/ر e� ـkو +N i:و]�#ه  وز;ـ ���L c	ا +W�#� .�. 

�V+ آ �� �. ا	&#آ� و�. ا	�ور  -٣#��-H ا	��ـ�ر/�. HN ا,� م ا,و	C d� L#/ Hـ��ـW_ ان 
i:(� #ـj�(�	ـ��.. اB&آ� i:����� أي ]��ض �0ل J����. ا�Gـ�� V/ �Lـ���C i`ـ��+ . �ـW_ ان 

�ـ&#حb/ م��� . �0 ة ا	�ـ&�B ا	����� وآ� �  
٤- _� .Cـ#�C_ ز� رات أ�ـ$��ـ�� 	��!? ا	��� و	��م آ �� Cـ$�أ �. ا,� م ا,و	H 	�ـ��ر
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��H رأس ا	��� Gي �ـ&�B و	�. Cـ*ـ)� ا	H �ـ�ر/�. ذو  -٥ _��ـWـ_ ان C Gـ�#ك �ـ:�� ا	��ر
	 .��:i ا	
ـ$#ة HN ا	��ر�_ وا	#]ـ$� HN ا	�� م آV ءة � 	��، ر/�  ��i ا�ـ�� رهi �. /�. ا	�&��B. ا	'�

 ����W_ ان ��V#]�ا 	:ـ'ا ا	 F	'ور وآ�	ا ا':/. 
�. وا	�ـ&#HN .�N ا	�0�ات وآـ'	F ا	�&��B. 	��ـ& رآ� N+ ا	�ـ#ارات  -٦#��ـ)ـ^ ا	Vـ#Dـ� 	��ـ�

_� .ا	�C Hـ
ـY ا	�ـ�ر
*ـ��ى أداءهi �ـOل ;�ـ�? إ�ـ- ء ا	�ـ��ر/�. ����� ت او BCـ'�� إ�ـ�#; �ـ�� آ Nـ�� �. �ـ -٧

_� .�ـ#ا�0 ا	�ـ�ر
Cـ�Nـ�# ا	�ـ* Lـ�ة ا<دار�� ا	�ـ-��/� 	�ـ��ر�_ وCـ&ـ�W? ا	�ـ��ر/�. ��+ Cـ-ـ$�4 ا,�N ر  -٨

 .ا	Wـ���ة دا�� ا	��ـ�
�ـ� �. ا	�ـ� ون وا	�ـ)*ـ�4 /�. آ��� �)$? ا	�) ��� وا	ـ&#آ ت ا	� ��� HN ا	�ـ)-ـ�� �0ل  -٩J�

 . ات ا	�ـ-��/� N+ هـ'P ا	�ـ) ��ا	�hهـOت وا	�ـ: ر
١٠-  �� C ـ�� (! H�� eـk��	ن ا��� Sـ��/ .�Vـk��	ا .�/ #�Lـ&ـ# gـ� Nـ� ا	�ـ�ر�_ وا	�ـ-ـ�

�)� 0ـ�fر أي دورة Cـ�ر�$��، وا��C Gن 	�ـW#د ا	#]$� HN ا	�ـ��ل ��C H#!�� أو  _�/pهـ��� ا	��ر
 .          ,ي ]#ض أ�ـ#

  
  

�L#ا�	ـ#�ـ�� ا�	ا:  
  

�� ا	��ر�_) ١٩٩٥(د � رى و ���Lـ�#وم ;�ن /#و��C : J0ـ� H	ا _�ا�ـ�#ا�W�C ت ��L أgـ# ا	�ـ�ر
_�#�Cو ��;#C ،4�$ـ-ـ�	دارة، : اÓ	 :)ـ���	ات ا#$
�$�ا	�V ح ا	ـ*�� ا	)�ـ� HL، �#آJ ا	
��/#�  .;�ـ:�ر�� �ـ�# ا	

 ���� H�� ،.��، ور!� ��� ����� 	�� ء ، CـW#/� ا	ـ*��دة HN ارا��� ا	*ـ��د�)١٩٩٨(`ـ� ء ا	�
��! ت ا	��ر�_ HN ا	�- ع ا	
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