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•������ �+�C
��5
}	� /
1	� k %&��'� ,-�.� *W��21}	� /
1	� k �D�$20:−

�!!���{9j/�+−E���� �!!<®�–­�!!P� >!!dC >d�9!!W��� 
!!�)��– !!< �!!�d��
 \��x1�� *.�
��5

أوً{
:-

~�E�.ا�H$ت
;���ا

.

"�2ت &����0 ا دارة $�H ا����ن
20ا�ـ

21"�2ت &���0 ا دارة $H ا���ن ا�ـ

رؤ�� وا��ة ور"��� :/.�آ�
���ب ا��ؤ�� ا�2
�.�F!�� ا�+ا���ة−

#��+��������
ا�2/�������.�آ� واه.��������2م ا�2
.وا��3:!�# ������� و:/�آ!�

:�# أو�+���ت ا���2�02ت $���2 ا��ؤ�� وا��"����−
 ����2� "H��3��}�02 ا"Iدة وا��3:!�#" ا���!�.

و�, اIه�اف و:��3�� اIداء
آ���ن ا{ه.���2م :��# ������� �������−

�3�ة أه�اف $��H ا��22ر"��ت ا�23!���
�����آ���ن ا{ه.���2م $��H ا������� �����
��&.�Fره���� :����+ر اه.����2م أ������ب

��"Iا.

:.�ا���E :..����3 ;��دي :��ورا{ه.�2م ��ر�,−
.�.�_� آ� :�+ر �!2�+ر ا��ي �!�� 

����ورة ;���+�# إ"��.�ا;�4�� أ"�"����
H��$ ور���� ا����23ء H��
ا�.G���2 ا�.$�0

H&ر�� H4�;إ".�ا ��!�إ��ر ;
−Hة إ����.�
: ��!24: H$ ال+�Iا

#����� ����
����� آF����� و����� ;����# ا�$�02
H���2 ه��!�: ���"�D ا�/���آ�ت ����دة أو

!� H����� آ���ن ، /���آ�ت ا�.����را����+م
.ا�
��"�ت ا��2_�2 ��ه�اف

-:اI:� أ�E.� �F!� درا"� إ".�ا;�4�� ;.�0ول−
–ا�.�������ات ا�2�.2!���� :���# ا�
���+ق.2–ا������ص.1(
)���ط ا��J3 ا��ا;��.4–ا��+ة.3

���:Iا ���!E.� �ً�����3!+:���ت "����� &��#" ���2," وأ�:
 H��0F;و #���
�+ره���" إ"��.�ا;4��ت ه4+:����" ا�$�02:

.G�2 ا�.$�0
H و;���� ر�� ا��23ء ا�.�م ا�.
 ;2k�� ��� ا��23 ا ��.�و���

−H��!& Gآ���; �����E� �����/; �����
ا{�������k��ع �!������+ا_� وا ��������اءات
، �����2ن ا�
����Eة وا{�����Fط ا�.���م
�$���; H��$ ���!\�& و�����9 آ���ن ه���0ك
ا�����23 و;����ا�� $���H ا{�.������kت
و;+ز�����, ا������23 ������# &�����ة إدارات

.وأ\
�م


����&� وا��\���� دون ������ ا�.−��� G����2.; ������/
ا�.������ ������F!E.2ت ا��\������ :��# ����ل إ&���دة 

 PROCESSه0�"����������������������� ا�23!������������������������ت 
RAANGINEERING  م�ء ا�.����+���� H���$

.ا�.�H�+�+0 ا��F4ر 
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�ً���¤
:-

ت$Hا�.�0�ـــ�
;���ا

.
H$ ا���ن ا�ـ20ا���ن ا�ـ "�2ت &���0 ا دارة H$ 21"�2ت &���0 ا دارة

ا�.�0�� ا�2�:� وا���k��ت \�ب ا�.�0��
����4� ا����آ���� ا�.: �����2��0������F ;.���3�د $������−

.ا�2
.+��ت ا دار�� وا �Dا$��
�����Fً� :��� ;.�آ��G $����� ا�
��!�Eت $��H ا دارة−

H�$ ه�ة��: ���� ����/Fت ا��\�Eا�3!��، آ�2 أن ا�
��&+24:.

ا������ ا�.H��2��0 {���� أن ����+ن إن−
:�:4ً� أي :����ً� وذ�9 ��� \�ل :�# 

.ا�2
.+��ت ا دار�� 
ه������� ������� $������ &�����د ا�����2+¦��#−

ا����ا&2�# و�����G� $���� &����د ا����2+¦��# 
 ����0� H��2��0; �����ه ، ا���4.02�# �!�����

.ا���k��ت \�ب ا�.�0�� 
���/Fا�2+ارد ا� ��+�; 

ة وإن:�����3 ا��E\����ت ا�F/������ ������ :����ه�−
;���+$�ت $������ ا������2ة $���§��� �0.�����ون أ\����ب

.$��� �!��وج

{����� :���# ;���+ا$� :�����رة ا����2+ارد−
 ��+�E.ر�� وا��ء و���.��.�}�� ���/Fا�

 G���.وا�.

�ً���¤
:-

ت$Hا����دة
;���ا

.

"�����2ت &�������0 ا دارة $����20H"�2ت &���0 ا دارة $H ا���ن ا�ـ
21ا���ن ا�ـ

�� ا���2Dا����دة و 
����3�اً &���# ا�H���$ �������F2 ا�.F3����� $���§ن :�����3 ا����2����#−

-:����+ن :# أي ;���� &!H أ"�س
"�$�3� } ":� ��3$� أ$�� :�2
":# اI$�� أن ��ع ا���ب ا��0_�2 ��_�2"
:������# و��
��+ا \���دة :���2.�� ;�0���� ا����23 ��\��� :/���آ�−

 H_G4ا� ��+E.!� �0�2 �!�4ون:.
.دارة ا���� وا�H$ ��.���� �k3 ا −
.:����# ;�Fد���# ;���Gا;�� :�د�� $�~−
−، ���+Eرؤ�� ���� ا� ��� L�و� �/Fا� H$ �2ون�.
� }

H��.إ".�ا;�4��;�� د$�&�� أو �2+ :, ا�.
−، ا{ه.���2م �����!+ا_� وا���2��I أآ���� :��# ر���� ا����23ء

 ��!F�.
.و&�م و�+د رؤ�� :

\�����دات ������ رؤ����� و;����:#−
.��"��� ا��2�02

−& !��H إ\���0ع ا����0س �23!��+ن
 ���+�.

����+ا :��������# �������$�+ن−��

&!��H ا���I+ال ا���_���2 و������0 
.\�دة �!.���� 

 ;/��� \�� و\�0&�ت ا��2�02
−، �����ب \���� و\�0&���ت �����رة ا�����0 واIدوار

. "��Eة ���رة ا��+ة 
)"!�E ا��_�"� ا�3!��(

;��������J ���������رة−
ا��������2�02 ��ؤ�������� ا��������2�02 
، $����������������Iم  ور"���������������.��

 "��.�ا;�4��ت ;�0
��� &!��H وا
�����F¤ ����4ت ا������� وا���0&����ت 

.ا�2/.�آ� $H أي :�2�0 
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را�3ً�
:-

ت$Hا��\���
;���ا

.H����$ �2ت &�������0 ا دارة����"
20ا���ن ا�ـ

21"�2ت &���0 ا دارة $H ا���ن ا�ـ

ا�����32�� :0����kة $��H أن−
;��+ن :���3�� :�د��� $��~ وذ��9 
���, I"!+ب و��, اIه��اف 

�� H����.ا� H����!& L�30����; H������.�
 H�������������.داء و���Iا L���������������:

.ا��3��.2

�� أ���ً� ���� :�د���−Fا���32�� :�د��� و�����0 أ�� �Fk; ��
 ����FE; H$ ����� #: �F3� و;�+ن.

−��2��k; ا�����وري #��: �F:��� أ����اً �!.�0+�+����� ا�2.������
 �F\ #: ���.: #�; �� �3��"د\��� و ���.

�� ر\����� :.+از����−Fا�����32�� ا��2د���� ����#–ا��\����� أ���
.ور\��� :����–وا���32�� ا�032+�� 

�ً
:��
:-

ت
��0&�ا���ارا

H$ت
;���ا

H��$ �2ت &�����0 ا دارة��"
20ا���ن ا�ـ

21"�2ت &���0 ا دارة $H ا���ن ا�ـ

 ��0&� ا���ارات &2!�� أ"�"�� وهH �+ه� &2!�� ا دارة
آ�ن ا{ه.��2م $�H ا����ن−

&!��������H ا�����������Dدة20ا���������ـ
RATIONALITY H�����$

.ا;��ذ ا���ارات

ا{ه.����2م21أ����F :���# ا������وري $��H ا������ن ا����ـ−
 ��INNOVATION AND{�.������ر وا ������اع 
CREATIVITY  ة����3:� :, ا�2.���ات ا�4.!�.

−� �F+ل ا���0س �!���ارات وه�+ :�� �E!�� &!��� ا{ه.�2م
 EFFECTIVE DECISION" ا������ارات ا��������3"

�F�.&!H ا�+رق ��ً{ :# \�ارات ا�

أ���اً
:-

;E+را����ا داري
.H��$ �2ت &�����0 ا دارة��"

20ا���ن ا�ـ
21"�2ت &���0 ا دارة $H ا���ن ا�ـ

ا{�.��������Gام ������������02+ر−
ا���"�����������H وا�����������02+ر

Hآ+!
.ا�

−H2�
ا{;�4® إ�H :�0+ر ���2 ا��+رة ا دار��� $���2 �
 �:�D ��/� ه����ا��2�02ت أي ;4 ��+�.�.

−Fأ� ��:+��� ا���� ا داري ا���+:L�3� H إدارة ا�
.��وح ر��ل اI&�2ل
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To manage is to forcast and plan, to organize, to command, to 
coordinate, and to control. 
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Management is the process of optimizing human, material, and 
financial contributions for the achievement of organizational goals . 
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��  '�� TU�� ��1�� 6O� NQ ���µ 0���9�� ��<�OjG� ��9�� ������� 
�Z9��� t
0���9�� 5�!���� t \?�-_	�� f��
�� §�)�� L�d`. ;< �����G V���� X��C NQ

����	� t\����� ���c� L��� �U�� �����	� 
('F��5
*e�/ 	
����:

�W�" \)" ���4 ������ D¨" >+���� ���c� t� D�!W�	� 6!� >!���9. \!�" , \
I!4�1. �! J|$ N!Q ,6!�9���� D�!W�	� t ����� }a ���14 6� >���9. \�� ,6�9����

!-�F�� �'P�� �Z�� eG ���" ±�9� �}%Q wC�1�!���!+	�� \����!)��� ��d)9!���
/� �4�!� 
���  '�� / ~���W�" ~�+­� ��)" �W� ���" >�¿ �� �U�� ,
�C(��� E�)�9!�
����	�  � ���c� �U� t ~��1C ~�}�2. 6�9��� t ��?�W�� �"��%�� 
�».� ,��)<5
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XC1�� 
�S t ��W�"�  "� ��< ����	� D$ �(�9��  '�� I��<�5
*L"+/ 	
��9� k
C#� � ��7 l
C$!:

����	� B
�4�−���@	� Ld� NQ−J/G �̂!��Q B�
!�H. B =� �!�)'�� ,k�!��� HU!)� 
, ~�
j29��4 �� �D�	P w�2�Xr�  7$ 9$ *7$�� [��	� (��0�	� ¥")! �ª� /�6�:

15,N!<��� ���!�9�� eG 
!�)�� �!+���$ t�`!�1��� ������� D�
��� ,(j ���
 ���g� ,N<2Q �����9��)1(��!�(���� 0�!9'�� wi� I419�� �U� & u{< �C� ,

 �!!�9��C  !!� �!!� �̂�!!i�2+ ,N!!<�� TU!!] �!!.�'��� 1`!!��$ �1!!W�����Q
 �|2!+ �!��� ��
!� I!+�9Q t ���9�� wi� yU�� n��� k�© ,��� y��-9C/�
 ,6!�9���� ���1��� ���-�� 6� ��P�-� L�9. /  �U�� *�<����  � �<1��
 ��{!< eG zJ�$� ,I9!����  !'�� �!��Q ����	�!+ kN9�/� k�< eG zu�$ �U��

W��� *���-9C/�  �
'�������	�  =<*����5
25,�!�.�U�� 
���!���� ,��!-�F�� �!d�1�� ;!< �!�9��  " � J|2+ ����	� eG 
�)��

����� eG �4�3+ ����5
35��)��� I.���� ����&� ,����� t ��)�9��� ��)��� \_�1)��+ kN9�/�5
45
��9)�� ;< }d'�� ��`��� ,�W"�)�� ��_ ��Êg5

* � l
C$!L"+/ 	
��9� k
C#�:
s���!9�� t�
�H� �� ����	� ��#$ eG T�d9�/� ;< B
�<�� \9J�� >��1��� p��$ � u�$

 ��<�)-�� ��1%��+ y��-9C/�)2(industrial revolution �}D�-��X ¥"})! �} ª�  /�6 [��	� 
�4 ��:

15º�� ��c�+ ¯�1�P�� y�d�� ��c� ,��d9��5
25_ ����!!!g}!!!d'�� ±�!!!9�	� eG �!!!]��9��� ,N!!!<�� 
Ê!!!F)� �!!!�

mass production 

ه���ا ����ف �!����0ة ا "���:�� إ���´ ا�.���4رة ��&.�Fره��� &��2ً� :/���$ً�، آ4��D ���2, ا "���م &!����� وو���, �����)1(
.ا��+ا&� وا�I+ل

)2(�0" ��&�0kأت ا��+رة ا���….E��� H$ ر����Fا� ��ºاع ا�.��� ����.
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75�!��?�9� p�!�$  ! 7� =D�Q \9J��� �W"�)�� � u�_ ����&� :��!<� ��1!4 t ���!�&
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J�$ \9��� ,��3��� TU� eG �[��1`.� �����© Hb��� �)�& �� \9J���
�����	� �������5

)2(H��2ا���ن ا� #: Hا���� Jk0ا� H$ أي.
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L!!�d`9��� k���9!!�/� ��?�!!@ \!!�� ,�!!�<N94/� k1!!���� ��
!!" �!!_$ ����	�
 � DG ����+ ��d.�� �] >�¿ �U�� ,6�9��� 
N��).� ���P� 
/�� �9@ t ���N���
 \_�1)��!+ �C(< �] NQ ,�2F)�� t ��)��� \_�1)��+ �C(< ���" ,
/���� TU� p>Q  '�

< �] R�S L"1" ,��������
"¼� ��<N94/�� ��W�)�� \_�1)��+ �C(5
��!-9C/�� �d!��3��Q �d�!F9�� �}!%Q k1!��+ ��d.�� ������ JD$ ��� R�U��
 �N9!4/� �!�<� ��)!�� ��<� k1����� ���)]�� 
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����:

���!� \�� , ���)�� ��'F� t ��%�9�� ����-9C/� ��'F�� ��-9C/� ��< V���
 �!���� �U!� V��!�� ,���!�9� �!�<N94�� ����!W�G 
�!4�_ >!+��� t �_�9�� ���1��

!-C2+ ����9�� 
�4�P� ;< ����)�� ���1�� 6�&1. ����Q \<N94/�!��!W��� ,�!���Q �
��� 1� ����� �U� ;< �d��,��). ���'�� ��_�)��  � �1g1��macro 5eG ��
�� �� �SG�

I!� ~�!OC�)� �$ I!)< ~(�9!W� ��!�� ��!-9C/� ���!� >!�'� ����� JD$ ��)" ����	� 5
N!Q ,����	� \� R�S t I.��$ JD¨" ����-9C/� ��'F�� u>_ ;< >��� ���)< ��-9C/�"

C/� ������� JD$y���	� >���� t���� �_$ >'F. ����-95
*�C$
m�� 	
����:

�!��{. �!� ���!<G �!� 6��� eG e��� �4����+ ��Ò 
��1��� k��� �d��3��
 �d��3�� ���Í =L"�� ,
���
��� R�9� ��&(�� ������� 
��1����+ 
���
��� yU�9�

 ��'�
���American Accounting Association) (AAA)(JD¨!" [}) �2}��@5�:
������9�/ ����-9C/� 
��1���� ,�-�G� V��C� ���� ����< \!)d� �̂'_ 
�
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7
��1���� 7k��9W� 7>dC  � �̂���< �̂�$ ;<:
"The process of identifying, measuring and communicating 

economic information to permit informed judgements and decisions by 
users of the information " 

"The provision of information in financial terms that will help in 
decisions concerning resource allocation, and the preparation of reports 
in financial terms describing the effects of past resource allocation 
decisions" 


����� z�_G ��7d��14  � �̂��4 t HZ9�H. �d��3��" Þ§��)�� Þ\!9�� ¸
`��
 �!� ~�!d��a� , 7�2!F)��+ H�!���9�� =R!�. ~�!i�j ,
̂��1���+ �� 7���{. t ����	� �����9W.

 ,����� ���Q 
��1���� TU� D1'.�] � u}WH�� 7
���
��� HS���� 7���)�� 7����G ;< H�<�W.5
J��9.� eG ����)!-. H !'�H� R�U!� ;�d��3�� k���9�� ���" M�9� \9�� 
/���� �

´� �� 
���)-9�� TU� 7*+  �� ,k��9W�� ������ �W_ �� p��9� 
���)-. :
15�����G �d���management accounting / managerial accounting،

�!!!���� �d!!!����financial accounting،���!!!'. �d!!!���� wcost 
accounting.

25�!!����� 
�!!W�»�� t �d!!�����!!��1C� �!!��1'_ �d!!�����d!!���� , 
���1'P� }a 
�W�»�� t �d���� ,�i��� 
�W�»�� tNGOs.

35�d!���� ,��<�)!-�� 
�W�»�� t �d���� ,�����9�� 
�W�»�� t �d���
������ 
�W�»�� t5���9¶ 
���)-. �U'��5

*Z
�#^ �� :�6�� L"7� 	
����:
!V�K�	� "#$� %&��'�:

I!�"���� I!.�da�� IQ1�!� n!�_  !� �
�Q D�W�	� �����+ ��)�� ��< k1��
 ,I!��G �1�. \9J�� «?�-��  � R�S eG ��� I9�-�@� I.�_1�Y� I.�`d%�� T{"�1_�

 I41+ \� �
��� t ������ }a ���1c�"��)�� ��< 
����� �1� k1����5
E��� ��
!"�� ��!�9j� I!���< t �����!� ~��4 Ó���� ���$ ��)�� ��< >�¿ �U��
 ���!�$ L!��� 1!3� ��{!�_� ����41!.� ��d���!. �!���< t� , ���9��� w?�x1��

�����"� �E��'+ �2F)�� 5�!+1�`�� ,N!<�� &�!��G \� 
���
�9�� ��+ �W_ ����	�"
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Y  < �
j�� L5 ?�!+{Q ��
!"�� 6!� >!���9�� ~��!4 �! J��� ���$ ��)�� ��< uD$ NQ
�[�4�_ 6dF. �|2+ D�
�F� \9J�� �2F)�� 
��9)� D��F�5

cV~g�dr� "#$� %&��'�:
�N9!!4/� �!!�< k1!!��sociology I!!.��1'� n!!�_  !!� 6!!�9��� �!!����+

»�� >��1���� ,T�1`.� T u1��� I���).� I-?�-j�I�" �
� 5
Sociology is the science of the nature and growth of society and 

social behaviour. 
 6�9��� 6� ����d9� 
�C(< t �2F)�� >j�.� :6�9���  � ÓE{4 �2F)��"5

!Fd�� ���1!�� R�S t N+ 6�9���  � �[(j�� �2F)�� ��9W.!>'!F� \!9J�� ��

�1��� z1C$ 6�9��� >!���9�� ����Q� ����C� ��{"�1_� ��"���$� ��Q1�� ;< ~�}�2. >�

���� 5���1�� ��$ ��9�-+ ���d�� ���1�� 6� >���9. ����	�� 5
6�`9!W. �!���d+ \!9J�� 
�!�9)�� R!�S t N!+ 6�9��� t �[�4
¶ �2F)�� sO.


��).� 
1�9W" /G� ,��
�9�/�� b���� �2F)��5
JD¨" º�9��+� �
�9!W� �4�_ t ����	� >�¿ �U�� , 6�9���+ 
�29.� 
�». �2F)��

 >!-� \!9J�� 
��1!`9��� , I�" �
�»�� >��1���� , �� ��3�� 6�9��� «?�-j �"
��
R�S eG ��� ,�F���� z19W�� ¸�U��� A1�W�� �N�$ t
�}�9��� ,I�"5

DN!�< �N94/� ��<� ��)�� ��< Z9�� �U� ;<� ��d!�� N�!O�d� D(!�'� 
L��� k�� N+ I��41.� I��< }�29��� T}W�.� y�d�� A1�W�� �"
�� ����	� �4�_ t

�2F)�� ����$5
*n��
���� 	
����:

\!�� ,I!��
Y  !< ��9`�!� ��)!. \!9�� �!����� 
�W�»�  � D1����� ��-�
1� D1������ ,6�9��� t I��d`.  < ��1oW�� A1�!� ��)!. \!9�� �!<�1��� 6O� yUJ��

 N!Q ,I!+ q1�W� }a �Ò$� �� q1�W� ,N<�� y$ ��Z� yU�� 1�� ,6�9���� ��
"��
6�9��� ��
"$ *+ 
�"(�� �" ��)� I�$5

Law is the rule made by authority for the proper regulation of a 
community or society or for the correct conduct in life. 
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�!<�1���  � }%'�� A�)� JD$ 1� ����	�+ ~����� ~�Y�d.�� ~�`d.
� D1����� >�¿ ���
 ���1������
����9�� ��![�C(<� �!���<� �[2!F� n!�_  !� ,N<�� 
ÊF)� ���)��

 �[1�� ��4����� ���j��������("� 5� A	B 9$ �#���� ���:
−1�� 
�Q��� D1��C�]�'@$ 6���+ 
�Q��� >�< ��)� yU��5
−>!���� �_�!i� >!����� *!+ �!� �!C(��� ��)!� yU!�� 1!�� >���� D1��C

�
Y >Q 
�d4��� ¸1�_ �g1��5
−��d���� ������� *��1��� 
−��Q
�c� ������� *��1��� 
−y���9�� D1����� 
−�N%9�/� D1��C 
−�o�d�� ���Ü D1��C 
−A1)d�� D1��C*��1���  � }%'�� ��}a�5

�!¿ yU�� ¯1����� I41�� 1� 
j© ~��4� ����	� I+ k1�. >̂�< p>'� >�¿ �U��
¯1��C ,¾�W. 6g1� �[���
C X3di$ /G� I.�<�
� ����	� ;< 5�!�#$ 6!d). �)�  ��

������ �dW)��+ D1�����5
*e�o���� 	
����:

"��%�� 
��1'� �_$  � p��� Z9�� eG �!�
�� �!� �SG� ,A1�!W�� ���!3��� �
�»�� �
>!��1��� J�!�$ �!�<1�� t >'F.� D p1'. ���14 m(� 6�¿ T��� \�(�	�  � p���

 ,\<N94/�� y�
��� A1�W�� ���3��[) �TF�	� �X�0�� w_)� :���!���� ��!�����
¸(j��� 5 !'�� D1��!���� ��)!��� �N9!4/� ��< *+ 6�¿ �U��  � p�!�� �1!�)�+

 ; � p�!��+ �½�!d� ��1!-+ 
�2!9� ��!W�� 6!�9���� D�W�	� JD$ \)�� �U�� ,\�(�	�
 }�2!. ��!<�
�� �!�"  ?�!+{Q� ���1�Q ��
"�� 6� >���9. \9J�� ����	� ;< 6�� º�9��+�

 ����<  � p���5
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t q
`. \9�� ��o���  � }%'�� A�)� ,�»W�� ~���< Bq =
`H� ~(%�" ,����	� ��2W� 
B>� ,� u����� ����	�+ �
�H� �� �$ ���1'P� 
N�)�� ����G� ,N<�� ����G *+ ¸
���  <

? N�)�+ �(9j� =A�)� uD$ k$ ~��_�� ~�o�@ �#5
�! u����� ����	�" ,N�)� >̂Q �o�+ ���� ����+ �)��< �¿ ,�»W�� �U� ;< �+�4��� 
�!"��]� ,N!<�� 6���F�+ �½�d� �d.
. ,N<�� ����G N)�+ ,�[�W�»�� ������+ �d.
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����-9C� ��$ ;< 6���F�� ����¨+ y$ ,�+
�� L��� eG)1(.
È
��� y���	� 
'��� t ��9���:� � u����� ����	� k1��� �d.��� 
�2. ��" I��<�

 � T�1`.� ������ ��� eG 
�)��+ n��P� ����P� ������ k1���)2(�!����� k1��� eG
 ��<�)!-�� ��1!%�� 0�!�<$ t 
!��� $�+ yU��� ����-9C/�� ��<N94/� w?�x1�� 
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 ; ~�!�<N94� I!4�9² �!� >!���+ T��{!. X!��Q \!9�� �!�?���� �
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 �!�$ ,w?�!x1�� TU� ��d+ ������ k��C eG �4�P� 

�x º�9��+� 
!'��� ���!i ;!<
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�����W��5
����	� I!�" A�F. >�� ,������ ������ 6g� t*Q��F��  < 
�)�� ��+�
 eG ±�!9² �! u��< ���!�$ L!��39+ �!����� k�!�C uD¨" ?��" D1����W�� ���O� k$ ������

�4 L!��� eG ��![ \!9�� ������ 
N�)�� 2F). º�9��+� ;������ TU� L�² y���G &�
������ ������ 5
��& n!�_ ;*9���!��� *+
!P� �!����� ����	� �!�#$  � ��& ����

 
ُ���½ $H ا�+\� ا����32 ا:.�اد :��+م إدارة ا��2�02ت &!´ أ"L ا\.�kد�� �.´ �+ آ���� ���� ه�د$�� إ��´)1(

���� ا���� أو آ��� :�2�0ت &�ّ:�; .
)2(Hأ"�"���� وه�� J_���¦م �����ث و+���; H��.ا� Hد�� ه������
���� اI&���اء(ا����$�ع ا��و���� ا���ر"��� أو ا��و���� ا�

، وأ����ب)���¿ :�0ز&��ت اI$��اد و���½ ���+\��(وا����ء) ��$�اد دا�� ا�2.42,(واI:#) ا���ر���#
H&�2.دي أو ا��k.\و�� ��ي و¦��� ذات ���, ا�ون \��م ا��� } . ه�ا ا��أي
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'���10 ����	�� �!���W�� ,�!� *+ k�9�� >-���  < �14
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Operational Research:7
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������� 7m13+ H���Í Hw�
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Ë2� N+ 7
������� =m13+ 7��{����	� 7
������� 7m13+ H���Í BX" J
 =<:

Operational research is the application of the methods of science 
to complex problems arising in the direction and management of large 
systems of men, machines, materials and money, in industry, business, 
government, and defense. The distinctive approach is to develop 
scientific model of the system, incorporating measurements of factors 
such as chance and risk, with which to compare the outcomes of 
alternative decisions, strategies or controls. The purpose is to help 
management determine its policy and actions scientifically. 

 ®u4 g6 �,4
��	� �_) ��o
I ��N+�4� :
H2!F). \9�� 7������ 7>Q�F�� ;< 7������� 7�����¼� HL�d`9�� \� 7
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)1(، ، $�ُ��2# أن �+��� ا��
�� $�H آ!��� ا�.��4رة ��+ث ا�23!���ت� ��
;�+م آ!���ت :�.!��� $�H ا���3:�4ت ��$..��ح \

ا�  ، أو آ!��� ، وه��ا را��, أو آ!�� ا�3!+م ا{�.�2&�� ، أو آ!��� ;�0+�+���� ا�32!+:��ت ، أو آ!��� ا��0�"�� 3!�+م
.إ�´ ا�./�ر ;FE���ت ��+ث ا�23!��ت $H ه�® ا��!��ت
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 الفصل الخامس
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The Importance of Management 
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The Importance of Management for the society 
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6�9��� >j�� 
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"A practical guide for performance improvement programming 

in public organization " 
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� \9�� e��� �
'��� DG"\!���)9�� w!�x19�� D$ 
Organizational Functioning 
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−>���� ��+��W�� Work flo 

−>���� ��½Work conditions 

−������� 01��$Leadership style 
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§?�!9�  !W� \!���). }�2!. 6!� >!���� tA1�W�� ;< $
`. \9�� 
�}�9��+ ����9�� 
>�¼� �d�¶5

�  � ������9�� ����9�� §��Z+ �Z�� D$ \� ���9)��� k���� �1)�−R!�. �9_�
 ��)� ������� ��1c� 
�S−\���)9�� E���� ;< �Q»� }a� ���� }�2. �] 5§.�!� �U��

 �!`�� 
!��� �U!� D$� �!��� \<N94�� \)" k��� t¸��a �
�Q 
���� D$ ����P�  <
 E����� ����. E�)�$ ��d9</� ��+ 5!���
!< ,�� �S \���). }��. L���  '���  

�
��� >���� t E����� >Q �#�W� ,(j5
351���!F9�� L!�
Y  !< ��<�!W�� ;!< ,1!-P� 1!� 
j�� t(�� k1�����
E�Z�� ��1)!� 
��/��!�� *�(+ I��< L�)� yU�� 
��� �U� ,*-9����"5
�!����

!�S �4�!)� \!� E�1!� �_ ;< ��1`9�� D���d��� ����)�� D���d�� t
�W�»��  !� �

����9��  �!g 
�+1�!-�� «�!F. \!9�� 
���!�9�� R�. ,�+19'�� ��)��� ����F9�/� 

}!��9�� >4$  � ���� 
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 ,1!�P� ��!¿G >!4$  !� >���� �`j 
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�1`. 1� L�`�� I�N9���
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�	�  � k��� \�� �!W�»�� ���!�� E���!�� U��).  �O� \'� ��-� ���5
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����9�� 6� ��_
�� TU� >���9.� 5�!W_ �!���­ \!�� \!9�� 
�!������
tXµ ��'�
��� ��`)�� 5>Q�!F� �!] 
�!W�»� ��!< ���. D$ ��_
�� TU� 6�`9W.�

 
/�!-./� ,�� t����9�� \����� �Q��F�� k��)� §��)�� R)+ D1'� n�_� ���F�
 !�� 6+�9��ITU �����"/��"�"5
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;!< >��. 
�W�»�� D1'. 
�U��+ ��_
�� TU� t�±�!9�G §��!)�� ��!W3+
 ������ !��ITU (X��C �C D1'.� y���	� ����9�� t ��9+
�5

�+0���� �"X�%�:
�� L#�� >%µ �i�j >�< §��
+ 
�1`9+ ��_
�� TyU�� ,1�P�  � E{c� /I� �C(<

 k�!���� 6!� �!���%�� �!�_
�� t I!� §��Z!�� 6g�� I`�`� �. �C D�Q yU��� ����9��+
 *��9+ ����»W�� >�39� ���@$ 5

•�'�
�� �"X�%�@Z@ @
U!��). 1!3� I41.� ����9�� §��Z� ���9)Q �)��� ��19. �i�j 
�Y�F� 
�1`.
 
�E�
!4	 �!��'� \!�� ����!9�� �!�_
� E�!)�$ X!FC1� \!9��� ��'"��� �������

 ��+�
�� ��_
��� ��+�. �������5
01!�`�� �W_ �W����� ��+�
��� �%��%�� >_�
�� U��). �9�� 5�!|$ SG >!_�
�

.>���� 
�<1�� ��U��)9+ k1�. ��U��) 5�!�_ ;!< �![�" ,1!Y� ����< ��9����
 ��c��� \9�� >Q�F�� ����. �4��� �W�»��5

>_�
�� TU� U��).  '���−��dY"−��� �_�� D© t"
�!<1�� L!�
Y  <
 �W�»��  �g ���9¶ k�WC$ �$5
QX��%� L����� �+^���@Review and evaluation of stagesZ

 !� R!�S� 
!j��� *P� *+ ����� 
N���.� 
��4�
� E�
4G y
�1c�  �
 �����'+ ������� q���G >4$ 5�!���­ �1!��� TU!�� �!O�$"����
�9!�� >!4$  !�

  �  '�9�� ��  �� >���� §��
+ t k��9�� ;!< >��!�9��� ��1!�9��� >��!d9�� �!���<
 �!�$� �}!�9� ��
!x ��$ E1g $
!`. 
�}!�. 5
�!�`���� �!���9�� �U!�  �!O��

 �d-. D$ ������� 01��$  � E{4 �����������	� �W�»�� t5@ @
 �U�� ��
"��  � �}�-�� �<1�����D�E�d� ��D1��W !-)< �!� �!������!


����d`. t·�?���_���G� 5����< �¿ SG �!!���9�� V��!!���� �$ 
�!!�`��� 6!!���
� E����+�] \9��� \���)9� ����9���  �
�9��+ ����� >dC �1g1��+ �C(< 5�!¿ NQ
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D$ �
�$ �1Q��"V������ TU]E�)�$  ����!C D1!�1'� n!�3+ �!������ ���9��� >_�
��
 �!���d9� �!+���� ��dd� §?�9� 6g�� }��9�� �4�� V��C ;< 5�!4��� ���  !� D��

 E/»���
"�� E�F�G >�<� ><��9�� *!W39�� §��
!+ 
!�� ,1!_ �����C ��d�
� >����
 �W�»�� ;< 
�1`9���5@ @

�!!"1�2�� ,1!!���� ����!!�� �!!���" �!!������ TU!!� >!!_�
� 6!!�Í �d!!-. �!!��_� 
/ �W�»�� t
�!��N��  !� =�!���dY �E{!4 �!������ TU� �d-. / D��U< A�)� ��d�

�����	� D�� �W�»�� t�y��F9�/� L�
��� ��<�W)Advisory team(N!+�  '��
 D1'� E�)%9�� A�)�"�4�_�"��)�. �141������G  � ���� >_ >4� �� ��'F�5

6�`9!!W��D$>'!!F�� tz
!!�1*!!W39� ����!!F�� �!!�4S1�)�� �!!`������	� 
0��!!�9�� >!!Q >�!!F. \!!9�� 6���!!F��� �!!� ã1!!�� ,N!!<��� ��9!!FC�)� �!!¿ \!!9�� 


���)��� 
�<N94/� t�}j�� >'F�� 
����1�4�P����!<	 �!����� 
�`�!W��
 \9��−��1�� �<1�� ��<�W�+ �Group resource (−�¿D$ÐF). �!���< �!�_
��

�[���1. 6� ��
�9��+ ���+�9.� �|1-. D�� ����%�� �[���9W��5
0}5� �}$0+° �+��I /! ��� �}�#�	� *�3#}�	�  �}�E �}�X��	� �}#s
5� ;�}�T! �&

 �4 �� 747@��:
•;���� *����E� ��+�M��	� Q�7)��:

−��? �� k1�� \9�� ,N<�� �1� 1� 
−
��1����� E���� 
�½»�� ������5
−I� �`�� 6g�� ´d�9W�� E���� �1-.5

•E���� >Q�F� >���� ����0�d���� �!��93����
��!���� �!��N�� z1!��� 
��<��9���( Interacting , impelling and impeding forces :

−>Q�F�� >��W.� w�)-.5
−�
������ ���N�� z1��� ��@ ����.5

•
�1`9��� *W39�� >4$  � >�< §��
+� 
����.���� E�F�G:
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−��'"�� w-<Brainstorming   .
−�9�� >?��d�� ���� ���?5
−}j�� §9)�� :�W�»�� E��$ *W� >4$  � �`j5

•U��)9�� >4$  � 
�d�.��� 
��4� 
�� ����� 
����� D�
�)��� D1�W)��� >���� 
�<1��5

−����< ���9��  '�� w�Q� U��)9�� 
�+1�-+ »d)9�� ��!`j� �!���+ �!`j 
�?��Y5 �

−�n_�d9��+ �i��� 6�g�1�� ���� ��4���� 
�`�W�� 6��W�»�� ±��j  �5�
−z1-��� ��1���� 
�S >���� §��
+ E��9��5
−����9��� ���)9��� ��4�
�� 
�<N94�� 
����5
−
�)��eG>i�19� >�<� �
�9W� ���� I�$ ;< E���� *W�5

�%��%�� ��_
���  '���−����9��−�Q��!F�� k�!�� ���1!�  !� ���9!W. D$ 
!�� \������ITU International sharing system ) ITU ,�� t����9�� 
/�!-./� 5


�!d�`9� >!��� 6!� �!�'�
��� ��`)�� t ��_
�� TU� t>���� ����+ k����� �. �C�
 ����	�� ������� ;< ����9�� ��!�_
�� t �9� D$ �¿ D�Q yU�� >����  � E{4 1��

 ����%��±�9�G� �,z
�!-�� }������ ������� 6� L"�19� N+ 
������� §��)��  � ��W�
 ����9�� t ����4 �Zj t �#�W���y���	� (managerial training )  .

�}��� ¡}�K#�³ ¡�	�s OP w�2�Xr� xK	 �N+4�"(N}q	� k·1�9}$ �0}d05�
 ��� "�1	� �_) �� %�m�� �@KJ	�:

−1�� E����� ����< V$� ;< D��145
−;<����9������	� ���!'�� ������� ���P� E�)�$,1o!W��  !< ,�!�" >'!F+

 �����	� �������� �i�)�� ��C
.5
"D#+$ �!& 9$ �4�0d05� ;�&75� �	�s ��
�5 ¡�	��	� ¡	��5� �� (����	�� ¸04� :

$−������ ��19�� z19W��� ;<�� z19W��5
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0−������ È�C
�� z19W��� ´��F9�� z19W��5
D$  !� �a
!�� ;< *����� (Q 6� 6�g�1�� ��)+ >���9�� �9� D$  '���  ��

 
����»W�� �W3+ w�9�9� 
��%�P�� >�i��9��5
��+�
�� ��_
���−/ \!9�� >Q�!F�� ,1!�_ U!��).  !� w�2!9. \9�� �!] �!C(<

 ����9��+−��4 ����"�W�»� >!'� �dW)��+ 5
�1)!!!� 6!+�$ E�!O�G ,(j  �� 
���!!�  '!!���  !!� �!!di$ �!�'�
��� ��`)�� \!" 
/�-./� 
�W�»� ����& t

>Q�F��
��1��� (information problems ) 
/�P�  � ���_ >Q t5�!���$ �S¨!"
;< �`�W��� 
����»W�� 6�&1.� *39�)��  �})9W� E���� L�j ���9��� 
��19W��

 y���G 
�!�1��� k�!�� L!�j U!o)�_ �)��< ���" , �����)9�� ��)d��  �g ����»W���
 ��
��� 6)-� ��"�'��� �������� ������� 
��1����+ ����{�� ,��"5

���!���. 
�!�1����  !� k�!�)�� �U!� >!%� 6!� >!���9��  '���", q1!g1+� 
�$ k���9��+ �$ 
.1�d�'��+ �c���� ��� 5�!�+ �!+� �!`�)�� TU!� t �����  � ��d��

!!�� ´%!: >!dC  !� q
!`. \!9�� ��!'"��(Telecomunicaςoes Brasileiras SA ) 

TELEBRAS 
�!�)�. ,�!j�G �1!g1� ¸
!`9� ���!)< 
�E�!����� 
�<N94/� t

/�-./� ����$ t ����4 59�� D�� 
�!�)�9�� TU� ,�j�G �9�� 
�»!. �!|$  !� L!�3

�!O�$  !'�� �!�)��� �!��1�$� �!�
����+ �!�" ��!�, �����'+ �W�»��+"�!�
����+
 �!����	� ���1�$� 5�).�`�!� 
�9!W.�−R!�S �!a�−�!�����9�� ¸
!`�� k���9!��+ 
�W�»��� �[���G t5


�!c����� �!��C
�� 
�!����'�/� D2!+ ��9���(Digital electronics and 

processors ) �}��.� ��1� X��C$ �C"���U4"���!��� 
��!�� >!Q t����!W�	� 5
�O�$ �)����F� D1'. D$ �¿ R�U��"t�Q >'F+ ��
�,�j�	 �[���!j t�!���9��

 �[����G� 5/ ����� ��-���  �{�� �U� t� /� E�!�Q�� /G 
�9!W� D1!'� D$  !'��
����G ¸
`+ E��Q$ ����C ����+ ������.5

��4 ���� �W���� ��_
���"k�!���� �!�+ �}�i 6���F� E�F�G� ���). �¿ SG
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U��). >4$  � R�S� ����9�� 
�Y�F)+y$��9!FC�)� Xµ \9�� ��'"��� �������  �
 T�!d9�/� 6� ,
������ teG�!9'� >!Q t �!�������� ��!F)�� E���� *!W�,N!QG� 

�� 
������� ��+�
�� ��_
��� ���]� ��W�?
 5 !� ����!�� t*Q��!F��  '��!� �U!��
!F�� ����G *W� ������ ��9� E{4 �|2+ �1�F��!
����!�� �!�d.  !�" R�U!+� ��


 q�� (+ �9�� >?���5
�!<1�� �!�� >dC  � ��`dg� ��9dC�
�� 6���F�� TU� «�j
. �9� D$ �¿�

'��+ ������� �C�
. \9�� ��1�� >�� 5��!���$ �1�$ \� ��4�
��� ����9�� >_�
� D$ NQ
 ������� TU� q��� >4$  � ��
�14� 5

45*�d������ Conclusions :
N!!?�� �!!Q»�� �
!!'� D$ k�!!]�  !!� I!!�$ ,1!!�� �!!��9)Q�"����!!9�� E���!!� D2!!+ 

� D1�+�9�  �U�� �� ������ �<1)9��� ���9��� ,�'@�� t\!���P� 
�1!`9��� *W39�
 �W�»�� E��$ t5
�$ \] �1`9�� �dQ�1�� ����9�� ����< D$� I!�� >���9�� �¿ ����

 >!Q t �!����� 
�`�!W�� >!dC  � �] y1��� �<��� 6� *-9���  � �<1�� >dC  �
 �W�»�5

«��!F. ;!< ����!C ��W�� �W�»�� D1'. ���)< *W39�� >-² D$  '���
���Q�F� ��!!!!W�)+ �] ,1!!�_ ��¿G�5>!4$  � �!!��-� T(<$ �� ã1�� ��������

 TU� ��¿G� ���1.
����'�	� 
������� 5
�}j$�"n!3d.� ��!W. \!9�� �!<1���� \!�  ��!�c�  �U!�)�� �<1�� D¨"

 ��!W�� >�!F. \!9��� E���� *!W39� >?�!��� ¸
!Y ��¿	 
�9W�� >i�19� >'F+ 
½�d� >'F+ }��9�� 
����< t5

\����� «�-39�� k���� >�9"��1Q ���� ��W�� ITU ����!9�� >!4$  !�
 D���!�� D$� 
!��� �U!� *!�9���� ��1QU!�� >?�!�1�� TU� 
"1� D$ 
/�-./� ;<

�� ×C2+ R�S U��). >4$  � ��<�W�� D1��`9W� 5
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 السادس الفصل
%� �=
�.��� 	
�����
�'��� ����x�� 50 ��A�� 

�!�#�� ,����!�.� �!��� ��!�_ t �!"��%�� I!��». yU!�� y�13�� ����� ~�
��
 ~N!�� ~��!�+ t�!�%�� ��d�� �di$ ,����9�� ���P� 
/�� ;< R�S 
���'��� «��F.
!O9�. yU!�� \!<N94/� }�9�� ����  � ~��1�� ,����9W�� ���d�� ���)9�� ���+$  � I�

���)9�� TU�5
��!9��� ����� 1'W�1��� ���)� 
Z9<� 6�9��� t &��d�� �"��%�� ���� ~���W��

 
�)��!W9�� ���| �9_ 
�)��N%�� ���|  �1997−1988 N!Q ;�!�"��%�� �!��)9�� �!�<
 k1����� ��+���� �"��%�� ��+
��� ���)�� 
Z9<��1'W��� ��!��)9�� �!�< 
�)��N%�� ��<

����"��%5
����	� ���i ;<�−
�)��dW�� ���| U)��−t ~N!�� ~��!�+ t�!�%�� �!�d�� &
!+

 ±SN)!��  ��!d. }W�. t �"��%�� I��». yU�� ����� ~�
�� ,�����)9��� �����	� 
�������

j� ¸���  � ,�����)9��� �����	�,
j� ��+  ��5t��%�� ��d�� ��� �U� eG ��O�

� ��g1. t�!����	� �!�4SN��  �
!j�� 0��!�  !� ����9!�/�  !� �!)'��� >dW�
�����)9���5

 � �i��+� ,V����� n3d��+ �1g1�� �U� ,��). y�����  � �di$ ,I��<�
����Z�� 
�1`.� E�)+ eG ��W. \9�� ,��+
���� ����)�� ,���� �1�)��(6) y���	�

�� ���� ª���� \���)9���5

 H�$Thomas ه��® ا��را"�� ����032´ ا���ي &��0® ;+:��س آ�+ن  (P aradigm) ا"�.��م :E�k!� ���ادا��-6
Khun) (�ِ��دة ������ :H�$�3 :��3�# وا�.�H ������ :+ا$��� ا���2.42, وا���I���� ~F;��2 ا���2+:��� واIدا;���� ا�2ُ

 Khun, T. (1962), The Structure of Scientific: ا�H�2!3 ا�H�032 ����ا ا����� آ��2 ���ء $�H آ.���� 
Revolution, The University of Chicago Press, USA. 
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X��Q ��� ��!�9�� {�N9�� t��%�� ¸��W�� 
�S �ª���� ��+
��� �����	� ���N��
−}dQ �_ eG−D¨!" ,w!�9��� t�!�%�� IC���� ,ª���� È
��� y���	� �����Z�� ;<

 �1!%. n!�_ ,�+��!�� �U!�  !< �Í�)�� 
/�'@	� ;< E1O�� E���G eG 1<�. �4�P�
 ��g1. eG ±�9� ����< ��o�$4G��+�5

,���!� ��o!�$ �!������ }!%. R?�!F�� �1!g1�� �U!� ,��)9� ����$ ����3�Q�
��)< �+�4	� ,����5}�2!. 
/�'@G ,1_ ������� TU� t��?
�� ,�»W�� �13�9��

  �U!j© ,�1!F)�� ª�!��� È
!��� y���	� �����Z!�� 
�1!`.� E�)+ ;< t��%�� ¸��W��
	� ���N�� �N9<� ��d9</�+ ª���� È
��� y���	� �����Z�� ;< �ª���� ��+
��� �����

w�9��� ¸��W�� yS(7) ,t�!�%�� ¸��W��� ,y���	� �����Z�� *+ �� =E�1�� L��� >d�� ,
�34�)�� ����+���� �+
�9��+ X`d.�� \9�� R�9Q5

����9�� ��<
��� ��o��� ��?
�� ,�»W�� �U�  < �
�9��:
•��%�� �d.
. w�Q ��� ?N�)�+ �C(��� 
�1`. w�Q� ?���)9��� ����	�+ �"

 t��%�� >j��� ����W�»��� ?�����)9��� �����	� 
������� t I+ �`d.
�� 
•,�ª���� �����)9��� ��+
��� �����	� ���N��  � >'� ������ «?�-�� ��

?ª���� È
��� \���)9��� y���	� �����Z��� 
•�»�� ��$ �� �����)9��� �����	� ���N��  � >Q ;< ����9���� ��"��%�� 
�


?ª���� È
��� \���)9��� y���	� �����Z��� ,��+
��� 
•?t��%�� ¸��W��� y���	� �����Z�� *+ �� =E�1�� ��½ �� 
•���N�� eG ��)9�/� �ª���� ��+
��� �����	� ���N���  '�� z�� y$ eG

 �����	�?������� ���(�	� ��+
��� 
•�����Z�� *+ �� =E�1�� L��� t �34�)�� D�+���� �+
�  � ����9W�� V����� ��

?t��%�� ¸��W��� y���	� 

:-و&!��´ "��F�� ا�����2ل-�L��2ّ!; #���2 ذ���7-9 ���2�0ت اI&���2ل $��F��� H���� ا����ول ا���3���� :��# ����ل ����0ء
وا��2"
�ت و:�0ه� ا�.3!�� ا�H3:�4 وا�.�ر�� وا{�.�3ث وا�.�3:� وا�.��&�� ا�2/�.�ك $�H أ�/��E اI&��2ل 

.ا��2.!�� وا{;��\��ت ا��2�02 �!.�3ون وا�2
�&�ة $H اº$�ق ا�3���ة ذات ا��3\�
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,º/�9�/� \?�
�9�/� §�)�� ������� wx1.�01����� D������ ´��39�� 5
� 
�S �&��!d�� 
�!������  � ������ 
�_�
Y ;< \)d. NQ�!C(��5��!d.�/ ~�
!���

��d�� N�O�+ D(�'� N|$ V��$ ;< N��� ������� >���9. ���)9��+ ����	� 5~(O"
 t��%�� *�j��� &Z. �|$  <·�»��� ��E�1�� L��� ����Q t 
�)�� *�?(� *�j��

t��%�� IC���� ,\���)9��� y���	� �����Z�� *+ ��?(��5
;< �1C1��� 
����9�/�� *��O�� 
�S ��o��� TU�  < �+�4�� ����$ ����

 ,��� ���WC t ������� �
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8- Williams, R. (1981), Culture, Fontana Press, UK 
9- Geertz, C. (1973), The Intrepretation of Culture, Fontana Press, USA. 
10- Czarniawska- Joerges, B. (1991), Culture is the Medium of Life, p 288, p 291 in 

(ed) Frost, P. et al., Reframing Organizational Culture, Sage Publications, 
Chapter 20, p 285-297. 

11 -H$  (5):�# درا"�� ���ر��ا زار�0+"��� ا�2/��ر إ����� $�H ا����:Ê ر\�� 288ص أُ�� ه�ا ا�.J��3 وآ�2 ورد
 Leach, E (1982), Social Anthropology, Oxford, UK: Oxford University: :�# آ.��ب

Press. 
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Related Values, Sage Publications, p 14-17. 
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15- Kerr, C.; Dunlep J.; Haribson, F. and Myers, C. (1960), Industrialism and  

Industrial Man, Harvard University Press, USA. 
16 -������F:}آ��� ا���0ة ا)��F��4.��0ء ا����2ه�� وا���20ذج) ا�� ����; H�.ا� Hه� Hا�+�3�� و$� ا��02+ر ا�����

��ث وا��را"�ت ا�2��ا��� ا�H�$ ���0; ��032 :��2�0ت أ&��2ل ا:������ وآ��. ا دار���Iا�2�3´ :# ا ��Fا���� �
������Eو��� .H����Fر ا�+��k.!� ,����; H���$ ،دول أ����ى H��$ را"���ت :���2�0ت أ&���2ل�وإن ;�0و���� ه���® ا�

ب ا داري و&���دة :��� آ���ن ���.� ;�
���� اI"��!+. و�.�
����® �!����2ه�� ا دار����، ا{�4!+"�آ
��+�H و{$.�ا����;�
�+ث وا��22ر"� ا دار�� ا�G3� �� �EF;�2و® إ�´ &+ا:� :�� ا�.�0+�+��� وا�$�02
� وا��3:�� ا{\.��kديF2ا�

.و&+ا:� ����� أ��ى
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18- McClelland, D.C. (1961), The Achieving Society, Van Nostrand Co. Inc. USA. 
19- MOW International Research Team (1987), The Meaning of Work, Academic 
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Row, Peterson and Co., USA. 

21- Child, J. and Kieser, A. (1975), Organizational and Managerial Roles in British 
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�����!��� L!W)��� ,�!������\!����$ 6!�9����
\)���5

������!F�� �!��)9�� §��
!+ tt�!�%�� ��d�� ±���G �di$ ,���c� §�)�� L"��
�!!���­ ��2!!W� 5�!!������ �!!��Y����� �!!�
'���� �!!�_�
�� 
�!!�1'�� w!!�x1. DG SG

y��!-9C/� ,1!39�� �!�4 t T��
!"$ �Q��!F�� ,6�9���� !W� ,\!<N94/��!D�< u

����
+ U��). t� ,���)9�� 6���F� t5

E�!4 NQ� ,t��%�� >j��� �di$ ���" ,�����)9��� �����	� 
������� �dW)��+�
 ����� tm��_ D�a�1��25�� u�� ,���)�� ��+ y$
+ ,
Z9<� \9�� ���1�F�� ���4
�� ,

9��+ ����9�� 
���»�� �!���� t �!W�?
�� >j��!�� �_$ ,���" E�4 NQ 
��)��W9��+ ���)
 

24 -���"Â د�� وا{�.�2&�� ���ب�k.\}20���)1995(،)ا{"��+ا(ا�!�04 ا.!� H$ا����� ��3Fر��� &2!���،:، ا���: +���
+�
.ا��+�

25 -(Morgan, 1997)�: .�, "�F ذآ�®،
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N�)!!�� 5
��
!!��� *�!!O. t ����	� tt�!!�%�� >j�!!��+ kN9!!�/� �!!'����
�Textbooks���'�
���  !< ~(-" ,
��)��W9�� ���| U)�� ,����	� >�_ t ���j���

"��%�� ��
�)�� eG ~���)9�� ,������� ����	� 
}!4 >!%� �!��3+ �!��1Y NQ ,����	� t ��
 ~��+�� I��G ��F�� �9W"1� 5�!����	� �!9'�� w��2!. t ~�!O�$ kN9!�/� �U� �'��� NQ

 0�!9Q >!%� , �&��!+ �U.�!�$ >!dC  !� ����	� tt�!�%�� >j�!�� eG ~���)9!�� �������
 D1)��� �1+ R�
��� D1W'�� ����� *%_�d��"��� t ����	�I!�Q ��"k�!< �1!F)���

1995 �26�u*+ yU��� ��)!-� ,�!��9��� ��!��� ,�� t ���)9��� ����	� «?�-j ��$ 
���� ��"��� 
�<1�� L"�5���!)+��� 
���!4 �
��� D�%_�d�� T�
_ yU�� 0�9'�� >%��

 D1)��� 1�)��Q"����)�� ,���� t ����	�"k�< �1F)���1990 �27�!����� �!g yU��� �
�!����G 6�!g�1� �!���� t �!�9�x� \!9�� �!�������� ���j��� X)+ \9�� m�3+��  �

t��%�� >j��� ;< ����)�� ,����  � ������ t �����).�5
�!��'"� K���" �/�'"�* �!#'�"�� �	�
��* �
���"� �%&� �!85 

� &Z!� ,�!���)�� ,��!��+ �d.
�� �i��+� ,\<N94/� }�9�� �1�)�  � kN9!�/
F� �+��9�� ,��1F)�� 
�}�9�� L��� t ������ ~�
�� ,�"��%��+!k�!�9��� �1!`9�� ��


¯�!!W�	� !!Fd�� �!!��)9�� ���!!�� �+��9!!��� ,N[�!!d�`9��!�!!���
+� ����9!!W�� ��

������F��5

�!�{��µ� 
�!��9���  ��d. ��<�
�� ,���)9��� 
�1`9�� tt��%�� ¸��W�� \)d. DG

+ ty��_�� \����� �1�)�� �<��� k��+ ��)9C/� ���9� E�4 yU��� ,������F�� ����

 ,
�1!`9��� �!��)9�� ����!�� È
��� �1-9�� L"� ,��
�1`9��� ��1�)9�� ±SN)�� L�d`. t

26- Hickson, D.J and Pugh, D.S. (1995), Managemet Worldwide: The Impact of 
Societal Culture on Organizations Around The Globe, Penguin Books, UK. 
3�ُ��� ا����$��  } وز��ً� و:�2 �4�ر ذآ�® أن د���� ه��
+ن آ�ن أ�� أآ�� ا���2��# �!�02+ر ا�H$ H2��3 ا دارة ا��ي

 ,H$ :Hickson, D; McMillan C.; Azumei ��� ا دارة و:�2ر"��;�� آ��2 ���ء $�H درا"�.� ا�032+��� 
K; and Horrath, D (1979), Grounds for Comparative Ogranizations Theory: 
Quick Sands or Hard Core? in (ed) C Lammers and D Hickson, Organizations 
Alike and Unlike: International and Interinstitutional Studies in the Sociology of 

Organizations, Routledge and Kegan Paul Ltd, UK. 
27- Jaeger, A. M. and Kanungo, R.N. (ed) (1990), Management in Developing 

Countries, Routledge, London. 
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 !� �!u�<� ,�!��C�1�� �!��)9�� ����: >4$  � �)��� �i
" 
u"� ��" ,����� ;< E�)+�
��_��� �
" 5~(O" �!�1�). 
���$� 
�!��©� >?�!�� t 
!�)�� ¸�"�� �9" I�$  <

!-C k�!< ��!F� yU�� ,t��%�� ��d�� 6� ��"�19�!,¯© 1!� �!� ;!< �!��)9�� ,��!). 


!!�)�� ���­ �!!4�$ >!!+ ,z�!!�� �}!!-C ���!!��� L!!��39+ �d.
!!� �$ ��!!�+�� t

u'F�� ������� ����9��� �
����� �� ,��Q1�!W��� ��"��%�� �N��� ��" >4$  � ,��"��%��
����9!W�� ���d�� ���)9�� ����< {'.
. \9�� ,��1�)9�� �`��� ������� t �[�<�
�� 5
�] �<��� ���� L"�19� \���).� y���G �����
+ �14� D�� ������ ��-��  � \9���5

�� 
�1`. ;< �d.��� ��+�¿	� §?�9)��  � DG �!����	� 
������� tt��%�� >j�
 �����)9����!���'�G �!�d�`9� \!9�� ,
�!�)�9��� ±SN)!��� 
�!�
�)��� ����!��� 
�1!`.

 E�!�d�� t;!<�� �!i
��� �S ,�!���)�� ,��!�� t �1F)�� \���)9��� y���	� �����Z��
����
�9�/��5

���	� tt�!�%�� >j�!�� �!��1Y \!9�� ���+�� �`��1d" �!�%�9��� ,��!�)9��� �
���. \9�� }�����+−,�%�� >�d� ;<−,�`�!W�� �!���: ����Q� ,´d�9W�� I419�� ��C

  !'�� ,�!�d41�+ D1�<�!�9� \!9�� �!<�1���� ,��
!"�� *+ 
�C(��� ���dY�−D��−

!!�)��  !'�� N!Q ;�!��C�� �!��
`+ �!!����	� ��d���!�$� �!����)9�� ±SN)!�� «��!F. 
�!����	� 
�!�)�9��� ±SN)!��� 
�!�
�)�� �!���< �)d. \9�� 
���`)��� 
�g��"/� t
�!����	� 
�o�d�� ��9�E(� z�� ����'�G �"
�� >4$  � ,��1`9�� ��+
��� }a� ��+
���
>?�!�1��� >dW�� >O"$ eG >i19�� >4$  �� ,�)��d9�� ��"��%�� 
�C��W�� 
�S ,����)�� 
TU!� 
�d�`9� ��9�E�1� �9. ��d41�+ ,\9�� ����'�� �"
��� ,��)� ����9�/�  � �) u'���

�����	� �[����: 
�1`. ���" N+ ,
�o�d��,y���	� �����Z!�� E�!)+ eG >!i19�� ��!�
T
�1`.� �1F)�� ´3��5

"�M��	�� %&��'� k[5��	� "4���«	� �	;���� ���1�	�:
)9!�/�+D�!'�	�+ �d!i$ ,��!�)9��� ����	� tt�!�%�� >j�!�� eG ��−,���

�
�−;!< �!�)� L!�39��� ,��!�)9��� ����	� t\��!��� �����Z!�� 
�!g��"� ��E�W�
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~�!���< �!�9��� ¸1!�1� \!%3+� t
�� V��$ 5��E�!W� D�!'�	�+ �d!i$ R�U!Q�
]� �!�d41�+ �!)d. \!9�� ,,N!<�� 
��W�"� 
�g��"/� �!����)9�� 
�!�)�9��� >!Q��

 \!9�� ,N!<�� 
��W�"� ,
�g��"(� ��9+���� z�� t 
�)�� ,�����Z�� �U� �`d.
��
 ;!< �!��)d. >!4$  !� ,���<��. t �
�»�� ������ ,
N�)�� ��
"� ´3�� A1�W�� >%µ

����
�9��� ��_��� �
"  � ��{� ���� V��$ 59W"1� 
}4 ����� t ��� N'" �
��1)���"����+ t \'�
�$ :��!�)9�� 
�!�
�� ;!< ��!W)c� }�2."�28���!W�" w!�9�

\!)��� �!�d�� �$ �!�)��� �o�d�� �"��� �(9j�+ 
j� ��+  �� ,z
j/ �o�+  � ,N<�� 5
t k��)��� ,�W�
" t �`�W��� ,�'�
�$ t¸1W�� ���Q t ,{9� \�"�!����$ �E�!�'��� ,

�!!+���$ ¸½ t,��!!Í	�� ,��!!�� t ����!!W��� ,��!!)�1� t�"�)��)'!!�/����)!!��� , 
D�+���� t D�+����� ,*-�� t ��?����� ,����`�
+ t5


���4 �
��$ ����� t ��� NQ�(29)>%� , �
j© *%_�+ 
����� t� , :
}4
�9W"1��30�����)�d�
. ��1"�(31) L�39�� D�'�	�+ �di$ , ����!�� 
�!g��"�  !�

 ����G� ,��
!��� S�!��� ,���!���� >!%� ,����< �����$ �����).� �����G 
��)�.� ±SN��
 ��9�E�1� z�� �"
�� ,��}a� ,��`�9�� 
���$� ,\���)9�� 
�1`9��� ,���d�� ���1��

 �i��+� ,�C����� 
�g��"/� 
�S z
j�� �����	� 
�o�d��+�!���)�� ,��!�� 
�!o� 5
������+ ����	� >%� ��`�`� ���$ ���. ��g19�� >�d� ;�" (Management By 

Objectives�����!��� 6!g� t N��!�Q �Q��!F�� V�¾
!��� ��?
!�� *!+ ���)�
�!��x1�� t*!��¾
�� E��$ ��!��. �9!� �����$ ;< \9�� ,����x1�� 5S�!�� ��!���

 \)�U�� w-��� ;< �?���� ��
��� (brain storming) ,E���� E��!+G t ����'�� ��
P�
y$
�� t IW�?� V�¾
�� �g���� &�14� , ����39�� *+ ����W���5

28- Hofstede, G. (1996), An American in Paris: The Influence of Nationality on 
Organization Theories, p 534, Organization Studies, 17/3, 525-527. 

29- Jaeger, A.M., The Applicability of Western Management Techniques in 
Developing Countries: A Culture Perspective, in (ed), (Jaeger and 
Kanungo,1990),   p 131-145. :��, "�F ذآ�®   

30- (Hofstede, 1980) ص  .�F" ,��: ،373-400 ذآ�®، و����� ا���k ا�.�",،
31 -(Trempanaars, 1993)ل ا��.�ب+k$ ��3: H$ 9ت &!´ ذ���.، :��, "�F ذآ�®، �+�� ;+��
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�!�{Q
�(�� L!�d`. k�< >'F+ �+�C
��� ����x1�� k���� 6�&1. 01��$ �����
>!!���� U!!��)9� �!!���'�� 
��_(!!-�� ��1!!�.�5�!!g
��� {!!��39�� ±SN!!� ��!!�.�

<{� \��x1�����(�9!�/�� &�!��	� 1!3� ������ ,���
��� 13� *������ �5��!�.�
,E���� ��!!��.� ����!!9��� *!!��9�� �`!!F�2+ �!!`d.
�� ,��!!�d�� ���1!!�� ����G 
�!!�)�. 
k���9!��� ,��<1!g1��� ,���!�
��� ,�����P�� ,�o"�'9�� �
���� ����W�� ,��}a�

t ����)�� �������� ������� }������`!F��� TU!� U��). 5���!���� ±SN!� ��!�.�
 �!���d9<� ��!�� ,�!��N��� ����!9�� ,(!j  !� ����!i� �!������� 
������ 
�1`.

�!W3" �!���1� ���1� 5�N!��� t �!����9��� �!��
�� ±SN)!�� TU!� ��!�. N!Q
 \'� ,��
�� ��4�� ,*��¾
�� «?�-j ��d9</�+ Uj2. D$ �¿ \9�� ,�������� �9!�

��!-?�-j 6� �?�19�� y������ 01���� L�d`. 5y���	� 
�1!`9�� ±SN!� ��!�.�
 ,��!�)9�� 
/(9!j� �!c��� y1!O���  ?�'��+ \���)9�� �Wc� ��Q�� ;< k1�. \9��
 ���!F� �!��
`+ *!����).� *!����G  ���!F9W�� *!-9¶ >!dC  !� ,I��!g �����

�W��� ��W�)��� ��41�1�W��� �c����� �!���)�� L!�d`. ±SN)!�� TU!� ��!�. NQ ,D
�!C(��� 
�S �!�
�1`9�� �!������ t ������� 5��!�)9�� ��!���t1�!-�� �matrix 

organization����!!����� 
�!!��4
�� �!!����. 5��!!�)9�� ��!!���\<��!!+	� 
�adhocracy� !< 
!�)�� �!�+ ��!�)9�� E�!O<$ *!+ ,��!d9�� w!�'9��� ><��9��

�{Q�
�����x1�� �5
±SN)�� 
�g��"� *+ ~��<�d. A�)� D¨" ,T(<$ ����G ��F�� 
������� X)�+ NQ�
 t�!�%�� IC���� ,y���	� A1�W�� «?�-j *+� ,���9��� ��+
��� �����)9��� �����	�

z
j�� 
�o�d�� t� ,����)�� ,���� t5�����Z!�� ;!< E�!)d�� �U!�9��  !� I�¨" ,I��<�
�	�
�1`. >4$  � ª����� k��9�� È
��� y�� ,(j  � u/G \��)�� y���	� �����Z��

I-?�-j� t��%�� ¸��W�� 6� ���9�� ��7?�1� ��W�"�32�5

32 -$ 
��� �/���ر ه���0 إ���´ أن ����2ذج إدارة :3����0 :���� ا دارة ��Iه���اف ���� ;!��َ� �H��$ �ً����4 ا�.H��$ ����FE آ��� :��#��
 ,�G2� ,(Hofstede� :�# ا�32!+:��ت ا���� درا"��. وا���2�� إ{ �3� ;������ و$� ا�+�, ا���ص ��� :�2�0

ص  (1980 .�F" ,��:382-383 ذآ�®،
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t��%�� >j��� ����W�»��� \���)9��� y���	� �����Z�� 
�1`. t
��� ����	� t �ª���� ���1���� 
��1-9��� >j���� X��� ��� >%� ,���)9

·�2�� >j���� ,t��%�� >j���(33)�?�19�� \���)9��� y���	� �����Z�� 
�1`. ����Q
\��9���� t��%�� IC��� 6�5

t��%�� >j���"−;!< �?����� ,�9W"1� 
}4 >%� D�&��+ D1%_�+ T�1Y NQ�
 >!%� ,\!���)9��� y���	� A1�!W�� I!41� �!���< �!�"��� ��!�+$ t 
�)�� �d!g ��!C

 }��!��� ��!C� �!�<Nc�� �!��
��� }��!��� ��!C� ,´d�9W�� I419��+ �d.
�� 0��.�/�
 >i���� }����� ��C� ,��1����� �
+�%��y1+��� S1!�)��� �`�W��+ �d.
��(34) −�u�!W�

 �i��+� ,�����)9��� �����	� 
��)�9��� ±SN)�� 
�1`. �)< T��d9<� �¿ �� ;< E1O��
)�  � 6!C�1�� 6!� �!�"�19� D1!'. D$ �!¿ \!9�� ,��1!`9�� ±SN)��  � ����9�/� �1�

��)��� �o�d�� �$ \)��� ��d�� t��%��5
>j���  u'�� NQ!·�»�� !.�_�
Y$�I�!�%�9���!W�»��+ ��!��c��35��New 

Institutionalism)  ��� �"��%�� ���. ��W�?� ��W�»�� ����9� ��� }�2. �u��.  � ~�
�!�"  !� R�U!Q >j�!�� �U!�  u'��� ,�����	� I.����:� ���)9�� ;< ���" }�29�� t

u'F. ����Q����< ����9� 
����9�� Z< �����	� 
���N�� >5>j�!�� �U!� L!�`)� SG
 

33 -����+���k� ���2��� ا��2"
H ذ�9 ا�2��� ا��ي �E0!� :# ا��22ر"� ا دار�� وآ���� ;/�!�� أو ;/���!�� أو ;
��Ñ وا�3+ا:� ا���2¤�ة $�H ذ��9 Fرا"�� وا��إر��, إ��´. آ�"��س �! ���ا�32!+:��ت ��+ل ه��ا ا��2 #�: ���G2� :

Powell, W. and DiMaggio, P. (ed), (1991), The New Institutionalism in 
Organizational Analysis, The University of Chicago Press, USA..

\+�ً� $�H ا��را"��ت ا دار��� وا�.�0�2��� ا�����32ة ا��ي �.�2# أه� ��و��ت ا��2"
� ا�4���ة وا�.H ;��2 ;��راً
و���� "��ه� $��E; H+�� ه��ا ا�.���ر �����+ن. ���اً �+ا\3�.��� و���;��� ا����2ّ32 �!.��0�� وا�3+ا:�� ا�2/�ّ�!� ��� 

 ود����2�+  (Walter W. Powell)و���ول  (W.Richard Scott) :��� "��+ت. ���رزون $�H ا دارة 
(Paul J. DiMaggio)  �����:وJohn W. Meyer)(وزآ��(Lynne G. Zucker) آ���2. و�����ه�

;��;F~ ا��2"
�� ا�4����ة ���3:�4ت :�:+\�� $�H ا�����3 :��� ��:��3 "�.���+رد اI:������ ا�.�H ;��� &��داً :��# 
.(James Marsh)&!�2ء ا دارة ا�2/�+ر�# :�� ��L2 :�رش 

34 -�.�
، :���, "��F ذآ��®، ا�.�(Hofstede, 1980) �!��D H;4�ر ا �Dرة إ�´ أ�� ����اً Iه2��� درا"�� ه+$
$!���. :�E30ً� ����اً $H ا��را"�ت ا دار�� وا�.�0�2�� آ�2 ذآ� "���ً�، $!�� ;� ;��2.��� إ��´ &��ة ����ت &��2���

و&�0+ان ا�.����2 ا���3��� ا��2.32�ة &!�´. ;���2 إ�´ ا�!�� ا�������� وإ�´ ا�!�� ا����
�� وإ��´ ا�!��� ا���3��� 
 ��
���ت ه+$
.�� ودا���� ��+��40، ا����وق ا����$��� ���# اI:��:ه+ 1993وا�.H �/�ت &�م ا�.���2 ا����
{ ��������0ت ا�+ا$��ة، ;����2 :��2� H$ :H�&�: إدارة اI&�2ل ��4ح ا دارة ا���3��� ره�# ������$�� ا�+�0���

.:�&H، ��س �!�را"�ت وا�.���2 وا�0/�، د:/�، "+ر��
.�!.+���)25(ا��� ا���:Ê ر\�- 35
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V1!�`��� �!<�1��� ,(j  � >'F9. �
��x ����d9<�+ �����	� 
���N�� �����  �
�
N���9��� 
���S���!F9��� �!�����+ 
�2!9. �����!+ \!9��� ,
���!d9</�!
���


 ,N!<�� 
N�)!� 
�!C(<� ,
�!+��)�� �!���$� ,��)��� �<�1���� ��)��� ,���1'P�
��}����� ����C� �"��%��+ ��d.�/� 
�S ,��d+ ��O�+5

�!_�1�� \!���)9��� y���	� �����Z!��  !� L!�`)�� \��!��� >j��� �(�+�
� T�<�1C� �?����� ,I?��d�−!·�?� >'!F+−�!����	� �
��!��� }!W�.� �!���� ;!<

 �!��14 eG �[
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N�)� t ��
��� yU�9� ��¾� ,(j  � �����)9���
 �!!�)�9�� ��!!�+�� ,1!!_ �1!!3�9. \!!9�� �[N�)!!� I!!�41. t �!!��'� z�!!�� ,>!!����

��4�9�	����"��%�� ���+¼� ��1��� ��<�
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�!��N��� ��!���� �!���9����
 yU��� ,�����)9��� �����	�−~��+�!� 
!QS N!Q�−,I!9��C�� k�!�� ,I!)< ��1!��� X!µ

 ,�!���)�� ,���� �?(. �����G ±SN�� 
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�1`. t I_��� k�<� ,I9��<�" w�O��
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!+ eG >!i19��  !� A1�!W�� t L!�<�� }�2!9�� 
�S ���+�� ;< D�{Q
�
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 {���F.� ,�1��& ´<� ,
�Q
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��'��('�� ������� k1����� �ª����,��� k1���� w�x19+�\��{�"�9�37�z
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 !�� ��!W�� 6!�9��� t �
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}�9� ���94/� 
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 ~(��!!+ �!!�Y�
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!!��� 6!!�9��� I)�!!g
��?�C �$
��� >4
�� *+ ����W�� X��'�� ,�$
�� ���'� eG �
�)�� 
}�9�� ,z�1F��5

D1Q��� �W)��(38) ���!�� eG ���(!�	� ��+
��� 
���9��� t t��%�� �1�c�
 I!���� I!���� yU�� Ë1�(��\�(!�	� X!�d%. eG z�$ yU!��� ,��!��< D�
!C Z!<

 
36- Iqbal, M. (1960), The Reconstruction of Religious Thought In Islam, Javid Iqbal, 

Pakistan. 
37 -�ً��: H�+آ���ه�ة ا�� H�!�3ه��ن ا��F!� �3���� ���� ل ¦�+اه�+�F�� ق��
. ;�;F~ د{�� ا�H$ ����G�$�.�2 ه�ا ا�

ا���آ��� $��H ;�آ���F: ���F�أ"، :����, "���F ذآ���®، ا�����k ا�
���دس ا���032+ن (Iqbal, 1960)ا����� آ.���ب
.��G2� :# ا�.+����ت (The principle of movement in the structure of Islam)" ا{"�م

���2� اراآ��+ن- 38:)1992(H:���"}ا������ ا ،:،H\���
����� ا�.����د، ;�����2 ه����D ������، ا����3FE ا��������، دار ا�
.��0Fن
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 �!!Q�1. ��!!��4 
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\)�C ��� �W)�� �40�ª���� È
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I9��C�� w�g�5

k1��)�� ¸��-�� ��$�41�w�!g� ,�ª���� ��)���� ����� ���'@ eG �1�c� �}" ,
��3-�� I+�2� }a t ���� w�x1. eG� ,
�1c� ����W�5
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+ ���_ �W)���42�� �1�c� k��)�� eG È
��� t��%�\����$ y����9�� È
���
 \!�)�� ,�
!P� ����	� �(�+ ��Zc� & u{��� ,­�P� �(�+ f��� ;< {Q
� yU��
 ��Y���� �"��� � uO��� ,��'9+/� �(�+ �����/� \�)�� ,}�O�� ���2. �(�+ �����

 ,z1!93�� �(�+ >'F�� ;< {Q
�� ,>���� �"��� 0�W_ ;< ;!< �!�<Nc� �! uW¿�
q�9��/� 0�W_ ;< ¸(��/� y1�H�� ,���
��� 0�W_5

È�½ k�F� z
�� �43�§9!)�Q m u�3�� y1+�� E�)d�� t  �'� �1�c� �d� D2+
 ,�$
!�� ��� b!�Ò� ,����!W�� k�!<� ���d9��� ���N9</� & u{�� yU��� ,��?�W�� �"��%��

 w�O�� ,��+�3��� ��+1W3�� L u������W�»��5

�ه�، ;����3 �!��� أ��2� �!���، دار &��م ا"����F و:��ه:، ا{�+���ت ا����32ة)1992(رو��� ��رودي- 39
Lا���#، ��ر�.

40 -H02\ ��")1992(رة وا�.�اث، "��0 �!0/�، ا���ه�ة+E"}ا ،.
.، ا{"�م $H ا{"�، ر��ض ا���L �!�.� وا�0/�، �0�ن)1991(ا��kدق ا�0��+م- 41

42- Barakat, H. (1993), The Arab World: Society, Culture and State, University of 
California Press, USA, p 181-205. 

43 -Hا���D ة ا���3���،)1992(ه/�م�درا"��ت ا�+�� Gآ��: ،H���3ا��2.42, ا� J�!�; ������Dي وا+��Iا����0م ا ،
.���وت
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�1!� È1. ��$(Toby Huff)(44) !-��� U!)� ��!W�»�� 0�!�a tz}!"!
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����

0
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��� \9�� R�9Q �%��_ ����< �O|5
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��� �"��%�� t �1�c� �W)�" ��+
���
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�U�� TU� ������. t ��%�9��5
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��� ��"��%�� 
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44 -،Jه H�+;)2000(��$���!� H0�+ا�� L�!42��3 ا�������، ا�FEر، ا�+��k& ��2�: ��2��; ،Ñ����، $��4 ا�3!�� ا�
.وا��0+ن واºداب، ا��+��

45- Issawi, C., The Arab Word Heavy Legacy; and Issawi, C., Economic and Social 
Foundations of Democracy in The MIddle East, in C. Issawi (1981), The Arab 
World's Legacy, The Darwin Press, USA. p 231-243 and p 243-265. 

�������2 ا�
��!+آ�� وا{"��E+ر��، ا����3FE ا��ا����3،أ:، ا�.�!���� ا��0
��H �!���ات ا�H��!&)1987(������3 ز���3+ر- 46
.دار ا��FE!� �3�!E&� وا�0/�، ���وت
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�!������ TU!� L!�9.�
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��� y
'��� m���� ���1�\�(�	��!�+
��� �!�"��%�� ���P� t y1��� T�1O_� , 5
±SN)!��� ,�!�����9�� �!�+
��� �!�"��%�� ±SN)!�� *+ ������� �1]� 
������� TU� &Z.�

���ª��� 
%Q�� z
j�� ��"��% 5>!<��9��� q�9��/� ����+ 
������� TU� y��).�
�!���9��� E�
!�	�� E�!)a	� �-�+ ,}��� 
�"��� 6� 5�![�_�
Y �!�$ �1!3�9. N!Q 

}!��9�� 
�!d�`9� �+��9!�� ��%��!�� �!"��%�� ��!°<  � �)'��� >dW�� tn3d�� t
I.�C��39����47�5

D�<�4 \��" y$
+� �48�D�d!WP�+ U!j2� D$ �!¿ �!�+
��� �!"��%�� n��!� D¨"
T��O39��� I����9�� ���� ,m���� ���+G 5
�1!`.� ,���4 ���)�+ I.E�
C ���<G y$

m���� �U� ��)�O9� \9�� �}d'�� ¯���� eG ��)9W� �ª��� ��C� ������5
��P� \Q
. z
�� �49�D$ Ö9�� n��39�� D$ ��d?�a
��  � ��+
��� �"��%�� ,139.

�����9�� eG ����_��  �� ,���C�1�� eG,{�Q��� eG I.�&����� f��� ;< {�Q���  ��
I� ��`�9�� ����Q� ,>d�9W�� ;<5

و:�# اI:�!�� &!�´ ذ��9 درا"�� �
��م. :�2 �4�ر ذآ�® أن ه�0ك و����ت ���� :����3ة :�����ة ����ا ا���Eح- 47
،2، &��د4:28!�� &���� ا�����، :4!�� ا��E��، أي أُ$� �!���$� ا���3�� وأد��� $�k& H ا{;�kل وا���2�+3، 

ص 1999د�
�F2/ اآ.+�� ، وا��ي ��ى أن أ���� ا�.�اث ;���2 أ"�"�ً� ��.��ض أن ;�;��G إ���� 227-261،
و$�H ا�+\�� ��
�� ���ى أن ا{;���ء &!�´ ا{�.��ج. ا����$� ا���3�� ا����32ة دون ا��اء ;�+{ت &2���� $����

وا  I"��!+ب ا�.!�����H��$ H ا��وا_��, ا�������2، وا�.
��!� �����2;�� ا�.������ اIد���H وا�G��3وف &��# ا�.���اث ا������ي،
.ا����H$ H &2!�� إ&�دة اآ./�ف ا�.�اث ��و&ً� $H ا����$� ا���3�� ا����32ة

، &��دH2�$6 ��&�ن، ا����$� ا��+��� وا���0 ا����$�� ا���3��، :4!� ا��kF_�، ��:�3 ا�F.��اء اIرد����، :4!��- 48
ص Â ،2002ذار1 درا"���ت $��H:، ا�H��$ H����2 ا�������)H��2�$)1997 ����&�ن: ا����� أ����ً�.19-59،

 ���
;/���ت و:
���9 ا�.����4 ا�������� ا���3���، ا��2"
�� ا���3��� �!�را"���ت وا�0/��، ����وت، و������ ا��
ص":�اآ� ا���ا¤�"ا����Ñ ا�032+ن  ،435-602.

49 -�2�;�آ�H ا���2�: ا���� أ���ً�. H، ����وت، ا����$�� ا���k& H�$ �����3 ا�3+���2، دار ا�
��\)1999(;�آH ا�
.، ا����$� ا���3�� أ:�م ;����ت ا�.����، دار ا�
�\H، ���وت)1993(
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50 -H���3ا� J��2آ.�ب ا� H$ ،�F�.
ه2+:�� و&��Eؤ® �242+&��: :��H ا���# ����، ا����$� ا���3�� و;����ت ا�2

 2�ص ��1995� �D+:�ن، :# ا����F�# وا��kدر &# :�آG درا"��ت ا�+���ة ا���3��� و:�"
�� &F�ا� ،291-
313.

، 1999د�
��F2/، اآ.�+��2، &��د�28��ر ا��اه��، ا�3+��2 و��ل ا��+�� ا����$��، :4!� &��� ا����، :4!��- 51
.123-95ص

&��ء ا�H���2 وو���ة ا����ب، :4!�� \�����: :�2� ا��&�k� H$ ،H2د ا����$� ا�H�$ �����3 ا����ن ا�3/���#- 52
ص ��G� ،2000ان2ا".�ا;�4��، ا�3�د  .149-138، ا��2آG ا�H��3 �!�را"�ت ا{".�ا;�4��، د:/�،

53 -H�2!3آ.��ب ا�3+���2 وا��+���، اوراق ا���2;�2 ا� H�$ ،����.: ����& H�$ �����3ا����$�� ا� �F�.�
: ،HF&Gا�+ر ا�
ا��ا�, ��!�� اºداب، ��:�3 $��د���� اIرد���، ;���� ���� أ�+ ا�F, و&G ا���# :���0ة و:�2� F&��� ا[، 

ص 1999 ،173-211.
�+�!H، ا��2آG ا����$H ا�H��3، ����وت:، ا��2ه�� وا�H!&)1998(�\�3 ��ب- 54; �E0: +�� .H�!& ،�ًوأ���

.$.+��ت ا�3+��2 و:Àزق ا��+��، ا��2آG ا����$H ا�H��3، ���وت:، ���Ñ ا�����0ت)2000(��ب 
رو����� و"���د �.��´ :J��k.0 ا�����ن ار;��F~ ا������ ا�����ا¤H �������� ا��!
���H ا����ي ������ &���k ا������0 اIو- 55

آ��2 ا&.�2� &!�´ ا����3 ا���42د $�H. ا�3/��# وا".0� إ�´ ا����3�� وا�+�3�� و:�+ر�� ا{�
�ن $�H ا�.����� 
وار;�F~ ا����� :�� ��3� ا����ا¤H ������� ا��!
��H اIآ��� :����3ة وا���ي ���ز :E; .��0+�� :��ه��2 و�����;�

���0F�+�� وا�.������ وا&.�2� &!�´ ا�
���\�ت وا��k0+ص وا�2������ ا�Jk0 ا����H :# ا���ن ا�3/��# وا\.�ن
.آ�دوات �!.�!�� و;+��� ا���2ه�� واI$��ر
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!" ��Ê!g 6� ,��C�W.� ��C� ���N�� ��4���&�� ,I`+�
.� 6!�� ,\��x1!�� \
�
���� �$
��� ����x1�� �
��� ������5

~���9�� �ª���� ��+
��� �����	� ���N��� 
������� TU� }W�. E�4�−�_ eG
}dQ−�!�"��%�� 
�!������� ,��-��F9�� ��C��W�� 
������� §?�9� I��G X�i1. �� 6�

 ~��+�� ����G ��F�� ��%��39��5
D1W'�� ����� 
&
+$� ��1)��� �1+�"I�Q ����� t ����	�"k�< ��1F)��� 

�57�1995 b`�9!�� 0
���� ,\d)4�� �'P�� ,k(�	�� ��
?�F���� ,y��d�� m����
�ª���� ��+
��� �����	� ���N��� �Ì�� �&��+ >��1�Q ,��)��5V�d< ����� 
{<�

 
56 -��2!�!� H�!E�k2���2 ��اد��2ً� ����032´ ا�; } ;4�ر ا �Dرة ه�0 إ�´ أن ا��22ر"� ا دار�� وا�.�0�2�� ا���3��

{ت &����Gة &��# ;��E+�� ����ادا�� و$��� ����Ñ :��� زا���� ا�2����و) �.J����3 ا�E��k2!�1ا����� ا�����:Ê ر\���(
��¤��� ا دار���+ن F!���� :.���� &!����� ����# ا���أ���� : ����+� } �������ت و����2ذج :.���� &!�����، $���ً� &��# أ����

.وا�.�0�2�+ن ا��3ب �
.�3ن ��� :# أ�� ;/��¹ ه�® ا��22ر"� و;����ه� :$�3�ً�
57 -,(Hickson & Pugh, 1995)  ص .�F" ,��:188-221 ذآ�®، ا���k ا���:#،
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����

������� ,N<�� �o�+ t"k�< ��1F)���2001 �59��!�����. eG �!����	� ���N�� w�g
 ��1�)�������� À��W�� ��d�� eG� ��+
��� �!�����. eG� ,\Y�
������ }a y��-9C/�

È
��� \<N94/� E�)d�� ��1+$ eG� ,\����9�� k��)��5
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�W�
4 >�Í ����� ��$"���}!i D��!+ ����W�� :t 
�1!`9�� ����G

È
!!��� ��!!���"k�!!< ��1!!F)��� ,�60�1997 ��)!!��� ��!!W�»�� 0�!!�a 
Z!!9<� �!!��" ,
dd� ��1`�W�� �����W����
�1`9��� �����	� ���N�� w�g t ~�5

��1)��� ��`< ��Ü ����� 
 uÌ"�"�(d�� t �����)9��� �����	� >Q�F�� ��U4
��+
��� :?��"��� }a k$ ��"���"k�< ��1F)��1993 �61����N�� w�g t �dW��

\`�W9�� À��W�� k��)�� eG ���
+ ��9�{Q
�� ��+
��� �����	�5

58- 53- Ali, A, (1995), Culture Discontinuity and Arab Management Thought, 
International Studies of Management and Organization, Fall, Vol. 25, Issue 3, p 
7-31. 

:ا��� أ��ً�
Ali, A, (1990), Management Theory in A Transnational Society: The Arab 
Experience, International Studies of Management and Orangization, Vol. 20, No. 

3, p 7-35. 
59- 54-Al - Rasheed, A. (2001), Features of Traditional Arab Management and 

Organization in The Jordanian Business Environment, Journal of Transnational 
Management Development, Vol. 6, No. 1/2, pp 27-53. 

60- 55- Jreisat, J. (1997), Politics Without Process: Administering Development in 
the Arab World, Lynne Rienner Publishers, USA, Chapter II, p 223-245. 

61- 56- Atiyyah, H. (1993), Roots of Organization and Management Problems in the 
Arab Countries: Culture or Otherwise? , Proceedings of First Arab Management 
Conference, Bradford, UK, 6-8 July, p 223-249. 
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\!)d. eG �!�`��  !W_� ,
!"��� *W_� ,´< V�d<  � >Q 
����� X<��
�(�	� ����� �!���'�� �!g1. D$ D�� �ª���� ��+
��� �����	� ���N�� t ���i�� ��

��!��� TU!� \!)d. �](j  � �9� D$  '�� \9�� 5!F�� tn!3d. D$ D���!\!9�� ��

 �1!�)��  !� �!i��+� ,t��%�� ¸��W��� y���	� �`��� *+ ��E�1�� ���}i ���O9�.

t
���� y
'���5

62- 57-#���� H����3ري ا������
�# ا�E����، ا دارة ا���3���� ����# ا�����I وا������32ة $��H آ.���ب ا�2/��وع ا��

��ن &�F�ا�� � �����
�� &F�ا����2� �D+:�ن وا��2"
�� ا�.�اث وا���ا¤�، :�ا�H2�$ �3 ��&�ن و;"�: ،���

ص 2002ا���3�� �!�را"�ت وا�0/�،  ،235-261. 
63- Dadfar, H. (1993), In Search of Arab Management Direction and Identity, 

Proceedings of the Second Arab Management Conference, Bradford, U.K., 5-8 
July, p 260-276. 

64- Weir, D. (1993), Management in the Arab World, Proceedings of the First Arab 
Management Conference, Bradford, U.K. 6-8 July p 604-624. 

����� ;��� ;+����� ا����0� ا���´ ه���ا ا����Eح :��# \���F ا�Ñ����F &���دل ا����D�� و������� :��# :���0+ر ;���0ول ا��22ر"���- 65
:��G2� :# ا�32!+:�ت ا���. ا����$H وا{�.H&�2ا دار�� ا�G32� ����3ل &# "��ق ا�.�+ل وا�.��� 

Al- Rasheed, A. (1994), Traditional Arab Management: Evidence from Empirical 
Comparative Research, Proceedings of the Second Arab Management 
Conference, Bradford, U.K. 5-7 July, p 89-115. 
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��� �����)9��� �����	
 �!�+
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�2!. �!C ª���� È
��� y���	� �����Z�� D$ ���
�d�� ��"��%�� >��1���  �����9��� ��°���� ����P�+ �`d.
�� �&�5

�C(��� 
�S 
��+��� &Z.−,�%�� >�d� ;<−Z!�" �Q�!�  !� >Q ������68�,
�1+� D1W'����69�,D� ,�!������70�,È
!��� t�!�%�� ¸��!W�� X�d!i �!��1� ~���!�+$

 
66 -(Hofstede, 1980),��: ،®ذآ� �F".
، :���, "���F ذآ���®، (Hickson & Pugh, 1995):��2 ;��4�ر ا ��Dرة إ����� أن درا"�� ه��
��+ن و���+ف- 67

ص -��F�D ،Bedo ا��22ر"�� ا دار��� ا���3��� ����20+ذج ا�F��و\�ا��H ا��F�وي 221-188ا���k ا���:#،
aucracy ���وا�.�0\���ت وا{زدوا� ���k�/وا��3\�ت ا� ��Gز $�� ا��2آ�F� ��2رس $���.وا��ي; �E!�
��$

��
"�: L�و� ��k�D رات�F.&اف $�د���. &!´ أ"�س ا�أه� �����و;��J3. و;+¦J ا��3\�ت ا��24&�� �.
 ��F;�: ��\Iت ا دار��� ا��+.�
و��2.3� ا�.+��� ا�2
�.�H!F $��� &!�´. $�� $�ص :�2ر"� ا�2
�و��� :# \�F ا�2

و��.� ا�.�3:�� :�, ا�+\��.H $�� ا����ءة $H ا��23و��ُ�� ا�+{ء ا�/�k. ا��Iد�Ñ ا�/�+�� أآ�� :# ا0�I�ة
 ��� ~�E�.وا� �� ���آ��2 ;�4�ر ا ��Dرة إ��´ أن ا�3���� :�# ا�0.��_�. $�� ��2و�� و��ون ا{��Eق :# $��ة ا�.

، :����, "���F ذآ���®، وا����k�� ����!3.2_¹ ا دارة (Dadfar, 1993)ا�.��H ;+���!� إ������ درا"��� داد$��� 
ا ا��
��� :��# ا��را"��� \��� ا�.���� :��, ����k_¹ ا���20+ذج ا�F��و\�ا���H ا���F�وي ا���3���� ا�2/���ر إ������ $��H ه���

.ا��2آ+رة أ&�®
68 -(Weber, 1930)®ذآ� �F" ,��: ،.
69 -(Hickson and Pugh, 1995)®ذآ� �F" ,��: ،.
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70- Wren, D. (1994), The Evolution of Management Thought, Fourth Edition, John 
Wiley & Sons, Inc. USA. 
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71 -H2�$ اوي�ا{"��م)2001(ا���� H�$ ة �!0/�� وا�.+ز��,:، ا دارة���
ا�4�02��� وا�.FE��� وا��+ا&��، دار ا�2
.ا{ردن-وا��FE&�، &�2ن 

\�� ;�+$� &!�´ إ&��اد ه��® ا��را"�� ��2�ة ;��G� &�# &/��-وآ��2 ذآ�� $�H آ.����-;4�ر ا �Dرة إ�´ أن ا�����اوي
ا�4�02�� ا�/2+��� ا�/�F��� ��را"�� ا�����اوي وا��32�ة :�# \��F آ�2 ;4�ر ا �Dرة إ�´ أن ا��را"�ت. "0+ات
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77- Watanabe, M. (1976), The Japanese and Western Science, translated by Otto T. 
Benfey, University of Pennsylvania Press, USA. 
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.ا�.���� ا�H2!3 وا�H$�32 ا����32
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79- Hofstede G. and Bond M. (1988), The Confucius Connections: from Cultural 
Roots to Economic Growth, Organizational Dynamics, Spring, p 5-21. 



173 

(
^
#6#$�� �W*2 

®h�� ���&7	� w_) k*�d�����r�� �|F�� (�+�I:
•\'���!)�� ´<��. y1O< ��d.�� ���)9��� ����	�+ �"��%�� ��d.�� 5N!Q� ����	�!"

!�" �Q�� }F�Z�80��!�"��� �
��!x5!��9� ±�!9� �!|$ y$N!] ���!9��� t�!��� \5
�"��%�� �W�9.�−T}.���� I���� I��C� T}'�. ¸
Y� ��
'��� 6�9��� ±SN� t

I.����9<�� I.�<�)C� T}����� I)���1C�−D1!'9. n!�_� ,A1�!W�� >'!F9� n!�_
k�< >'F+ ����� eG� 
j�� eG� 
�U�� eG �
�)�� 5�!"��%��  !O9� ,
!j© �)��+

¯�W�	� ><��9�������)9��� �����	� ���}-�� 
�14 ~�O�$ 1� yU�� 5
•~(j�!� D�� Z!9�� t�!�%�� >j�!�� D$  !� ��!�)9��� ����	� t �"��%�� ��#$ 6d).

 ��#�� TU� 6d). NQ ,�����)9��� �����	� 
������� t ~�����$−�U� ;< , u1�� N�"
>j���−*!+ �!�?(�� �!�E�1�� L��� ����'�G  � ,\!���)9��� y���	� �����Z!�� 

!Fd�� �!��)9�� L!��� >!4$  !� �!���­ Z9�. \9�� t��%�� IC����!�!����	�� ��

����9W��5,I��<�"
�!������ tt�!�%�� >j�!�� �N9!<� �9!� D$ ��
!���  !�

ª��� È
< \���).� y���G �����
+ 
�1`.� E�)+ eG ����
�� ��+
��� �����	�5
•9�� DG I��1� �$ T
�1`. �$ T¾�)+ �1F)�� È
��� \���)9��� y���	� �����Z�� ���2

 A1�!!W�� D$ ��!!�$� ;!!< ,�!!���< ��!!�+$ 
�S� �d�!!F9�� ��!!��� ���}!!i Z!!9��
��2�9� �9_ ~�9C� ¸
�9W� �����Z�� N���G �)9W�� ><��9��� 5\!)�� /R�S  '��

 ;< 
�9W� \���)9��� y���	� �����Z�� D$X+�� *�� 6g� 5�!�2�9�� �!����"
!O9��+ ,1!39� \'���!)�� V��$ ;< �9. T}'�. �N�$� 6�9��� ��)+ �
�29��!�

�1`9��� }�9�� ����1�5
•�!������ �����	� ���N�� ��O39��+ y��)�� q
`�� I+ wi1� D$  '�� �� >C$ DG

 >�1� D�� ,��� ���`��+���+G�N��� ~�!���$ ���N9<�� , �!�+
��� �!����	� �!��
 ,1���(�� 1� T¾�)+ �1F)�� y���	� �����Z�� ~����$ �$ �ª����\<��(���5D�

80 -(Weber, 1930): ص، :��, "�F ذآ�®، .xix-vii# ا��2�:�،



174 


!��� t ~��+�!� I!��< D�!Q N!< ~���U!4 ~/��9�� >�9�� �C ª���� 6C�1����!W��� D
°<  � e���k(�	� 5��"��� 
�C��� 6� ><��.� ~��.�S �1`. 6C�1�� �U� D$ NQ

<º��� 6C�1��  < ~�
���� �di$� ,º1� \'���)�� V��$ ;< ���� ±&�µ� ���� 5
�!����	� �!��N��  !O9� �!�� E�!)+ �U!�. &���9� q
`�� �U� >%� D$  < ~(O"

��1��� ��)�& 
��" Z< ��9W�2� eG ���»�� ,����C� �������5
•�� t ~���1� ~���� ������� ��
'��� 
/139�� Xd�� y��!-9C/� Ld!W�� D�+���� L�

¯��9��� ����� D�O9_�  � ��9) u'�� ,���d9��� N!Q ,N��������  �ª���� *�+
���
 E�)+  � ��9) u'�!�� y���
!+�{!�N9�� y���	� 5L!d. � ,,���!9�� q
!`�� ~�!"(j SG

��"��%�� ��9�i1-j ;< ��"�� D�+���� 5,1!� �!��" ,R!�S  !� �!'��� ;< >+
�eG L!�`� }'�.  � ,�1`9�� È
��� \����� 
'��� }�2. ,(j  �� ,¯�+���� 
'��

�!���: �!W� yU!��� ,·"�). \��'. }'�. eG y1d�� \���2. }'�.  �� ,\dW� 
w!�x1. ;!< R!�S �!'���� ,��W�?
�� ��.��P� ����+���� ��)��  � ������ }��. t

����� D�+�������d9��� ���!�9�� �!�.��P� 
/�!���� 
�<�)-�� t5D$  !< ~(!O"
 A1�!W�� t
�}!��.  !� I!9��_$ �!�� ��Y�
������ >%� ,�ª���� ��+
��� ��)��
L+�!W�� ¯�!+���� ��)!��  !< ~�!��9¶ I!9��4 ª���� ¯�+���� \<N94/� ><��9��� 5

N9�� ����+���� ��"��%�� 
NW�� D$  < ~(O"� z
!j�� \!� Xd�� �C ,��<����� �{�
 ~����-9C� k��9�� {Q
�� D�+���� ¾ u1d. t ~�
�»� ~���������.� ~�����G�5

•�!�?�)� t ~��!���$ ~���+ DG�!W�»�� ,1!39���−�!��N�� 6!C�� ��!d9</�+  �U!j©
 ª�!!��� È
!!��� y���	� �������!!d�� ;!!< ��!!�9���� ,�ª�!!��� �!!�+
��� �!!����	�

��� I!!���� �!!�
'��� È
!!��� 6!!�9��� ��!!�+2+ �
�2!!9��� ,I!!.��)�.� I!!4SN�� I!!.��

 \!'� ;�ª�!��� �!�+
��� �!����	� ���N�� 6�`. �1�)�  �� ,����9����!�N9. 

���!+G ���­ ��!d9</�+  �Uj©� ,\�C��� ,1�2� 6g� L"� �����
+ eG ,139.�
��Z!�� t �!���� �!������ �!����	� ���N���1!F)�� È
!��� y���	� ���−>!%�9� 

w!!�'9��� �!!���9��+ �!!W9. D$ ��!!�� \!!9�� �!!�}'�. ±SN!!�� ����	� ��!W�" t
���+	��,1�2�� �����Z�� eG ,��9�/�  � ��+
��� �����	� ���N��  '�9. �9_ ,5



175 

•� zU!�9. yU!�� t
!���� \!������ y
!'��� �1!`9�� ;< E�)d��+ >!'+ ����	� I!)
 ,¸��!W�� �U!� t �!���+���� �!+
�9�� ;!< E�!)d��+� ,�!�4SN�� �![��
��� ��������
 >!%�9. §?�!9�  !� I!.&
+$ �!�� �!�"��%��� ��C��W�� 
������� ��4�
� ;< E�)d��+�
 ��9+��9!��� �!]1� ���­� ,�![ª��� k�!<� ,�!�+
��� �!"��%�� �1Í t ~����$

 ,
/�d9��� 
�}�9�� �!��N��� �!Ì��� �����	� 
������� ��4�
� ;< E�)d��+�
 �!��?�9� tX!�9�� \!9��� ,�ª�!��� ��+
��� �����	�−}!dQ �!_ eG−§?�!9� 6!�

�!�9�4�
� Xµ \9�� ��"��%��� ��C��W�� 
�������−L!�39. D$ ��!-��  !� I!�¨"
 ��W������������ �$ �����!�� �!�1�)� D��+ �14
�� �����	� ,��!��4 
�!<�)C�

 I�41. ;< ����C���µ �����Z!�� ;!< ~�&�!'.�� �1!F)�� È
��� y���	� �����Z��
������� �����	� ���N�� ���+G  � ~����9W�� ,ª���� È
��� 5,��!-��  � �U��

 ��!d9</�+ U!j2. D$ �¿ \9�� ������� ��
'��� 
/139�� D��+ L�39� D$ ,T���+
.  � >-_ �� ��!�$� ;!<� ,�}!j�� D�
��� ,(j t
��� \��<� y
'" �1`

 ,\dW)�� 
'��� \)d.!)�� ������\º1!39�� I!�1���+\!��'��� !·"�)9��� 5D�U!�
  '�9� \'� ,I�" ����9�/� L�j� }'�9�� ���
� ;< N[N-+ �Q
. D�U��� D���d��

 \'�� ,\<��+G V��$ ;< n��P�� ������ *+ ±&N� D$  �  !� }!'�9��  '�9�
�!+1�`�� ���!+	�� �!�'���)����� �!����9�� ��<�C ;< >i�19�� 5,�!P� 1!� N!Q� 

���!��� *+ �4��{�� D¨" ,�<1)9�� ��.��P� 
/����� ,z
j�� ��"
��� ,1�P� t
��+
��� �����	� ��
�)�� ����� ~(_ Z9�� n��P��5

TU� >%� X��Q �u���W������������ �$ �
"1!. D�� L!�39�� ;!< ��-< �14
�� �����	�
 �ª�!��� ����!W�	� �!+
�9�� ;!< E�!)+� �] ��<��� �)O9� ����9� ���−R!�9� �!i��+�

 \9�� ���" ���+��Xd��$ \!9�� I.����:� I.��)�.� I4SN�� I.��
��� ª���� y���	� �����Z��
9W. \9�� ��<���� >%µ L!��� k��+ ��%�9�� �[��1F9+ �ª���� ��+
��� �����	� ���N�� ����G �)

t�!!�%�� ¸��!!W��� �!!��N�� *!!+ �!!�?(�� �!!� =E�1��−,�!!�Y�
������ >!!%� ,���!!�9� ~N!!�� D¨!!"
��W�»��� ,���(�����,�!9_� ,�14
�� ������� R�. ��19. �9_ ,����­ �d-. ,���N�����

��1F9�� �@(9.¸��W��� �����Z�� *+ �� =E�1�� L�39.� ,




176 



177 

 الفصل السابع

�=�+%� e�S� ��1�$*1�� (
���6�� 50 	
���� 

D$ ,k�!��� ��
��!� �!-)� $ u1!d9� �$ ,�!W�»� t ~�!����G ~�d-)� ue19�  � A��� 
��1F)�� ������ L��� z1� I� u�� /�W�»��� ����x1� ����G Z< �]1i2+ ~�)��9W�

��1�)�� }a� ��1�)��5
,����	�  !� \<�9W� ,������ �� ��<1�  '� ~��$ �W�»�� t ,��]� L���  '�

 A�!)� D$ �1!"
�� D$ ,y���	� T&��4� ��
���+5\!� �����!� w?�!x� :,��!`�9��
�,���)9���,w�x19���,I�419����+�C
��5

"����	� � ���" ¸�W� �� L"� , w�
�.,\!� \���)9�� �1�)��  � Z9�. &�!��G
z
!j$ ���1!�� ��
!"�� ,(!j  !� ����$  !� ���!��� L!��� y$ , ,(!j�!��2. 

�W��� �����	� w?�x1���������\!�� ���� >��1��� �$ ,:,��!�)9�� ,��!`�9��
�+�C
�� ,I�419�� ,w�x19��5

�����	� ���x1�� >��1< ,�$ 1� , ~�SG ,��`�9��� >d�9!W�� 6!uC1. ;!< {! uQ���
������� &���	 >dW�� >O"$�����)9��5

" !< �!+�4�� �1!��� }!� �!��
Y �!���  �!O9. �
�9!W� ����< ��`�9��
>��� D$ �¿ �S�� >%� ��o���?I+ k1��  ��? �$�?�9��?w�Q�?

�� ,��
!"�� �!� k1��!� \!9�� �1!��� }!� ¸
!Y ��39!� ��`�9�� ,(j  
�	�� ,k��$ ��� >'Q ���)��� ,
����1�@�
�1)� �9_� ,  !� L!�39� R!�S  '� ,

\� >��1< �<1�� ,(j :�+1�`�� ���1�� ���� 5*�x1!�� �1�� ��< �����,*!�)"
E���� ,*"�� �*+1�`��5D$ �!¿ \9�� ,N<�� �W_ �����)9�� �o�d�� ��<�C 
�1`.

 {�).�\���)9�� >'�]�5�������
��19W V��C  '�� º�9��+� ��_
� >Q t ��������
���)�� XC1�� t ��&(�� 
(���9�� E�
4G  � �))'�� �� ����¼� �)���� z��5



178 

��!��9¶ 
�!o" m(!� eG I<�W.� �$ I)� ��]� �W_ ��`�9�� w�)-.  '��
��!!W.:\��.��!!�/� ��!!`�9�� :�!!��)��� �!!����� ���!!��� I!!�" ��!!²5��!!`�9��

�\!'�9'9� :e��� �!!4����+ �9!!ÒU!!��)9+ �!!`������.��!!�	� ����	� z19!!W� ;!!<
�`�1��5yU��)9�� ��`�9�� :
����»!W�� &�!��	 
�!4��9_/� ��!`� ;!< {!Q
�


����	� �$ k�WC�� �$ E������ ���3��5
�!�&���	 ��!W. D$ �!¿ \!9�� �`F���� ������ ���)�� ;< ´µ �`�� 5 !�

��� E�`<G �$ ,����4 
����G E�F�G  '
����»W� ,�!������ 
����	� ��d� ����4

����	� ��+ E���G  '��� NQ 5S�!�� 
��19!W� *!+ ����4 
�C(< 2F). �C �O�$


���
��� 5�!� ,1!���� 
�!C(��� �!u���� 
�!C(��� �!��c� >'�]� ÐF)�� ���)9��"
D��5

��$����%�� �1`�� ��)9�� \�" �!��� ��`9.� ,�!O�� �`!F���!L!��39� ����

���3�� �����)9�� ������ 5�U!� E�!+ �!�&���G �!4�1�� k�!���+ �!�?�C ���!<G �!¿ ~�

�
�9W�� ,N<��+�
�
� ��< �
'9. \9�� �E��9��� ��_�� �
� {�). \9�� k����+5
�%��%�� ���x1�� :w�x19�� 5"�9)�� V�)��1DeGD�Z9�� �Q½ ����#$ 
%Q�� ��1

  �>Qz
j�� ���1��� �Q��� D¨" º�9��+� ,0U�+ �d��` *��»�� *�x1�� E>�
 ���" �
a�F�� 6C�1���< ��"�3������5

+ L��9� �� t ��$��+�
�� ���x1�� y$I�419�� L!�`). \�" ,  !� E�!�9�/� �
!��+
!��� w!�x1.� \!���)9�� �!��'�� E�!)+� ���)�� �`j �a��i�!��" *���5"!�TU!� \

�����	� ���x1�� �I�419����� ����$ L��� 
���� �4��  � D1'��W�» ,(!j  !�
��{���� *��¾
�� ��@�G5

,��!@�	� �$ ,���!���� �$ ,{!��39�� �!|$ ;!< �!���_$ ����G ��F� I�419�� ���x� 
����W�	� 
�C(��� �$ 519�� Z9�� 0�d��� TU] z19!W�� t �!�#$ 
!%Q�� ���x1�� I�4

 �Y�Wd+ I�� ����� y���	�D�'� ���)�� t*������ ���� {Q
. 5�!)��
�9� ��1���!+�
 �������" �
!j�� ,(j  � ,N<�� &���G"!F� D1!'� D$ «�!@ y$ ���$ �SG ,!~�"
 



179 

~�
��� �$ ~/��" "~�����C D1'� D$ I��� ~/��" ,�W_V�!)�� I!�41. ;< I.����  !� �Z
  <I9����" z��5

��W���� ���x1�� \��+�C
�� 5!"I!�419��� ,w!�x1u9��� ,��!�)9��� ,��`�u9��
 D$ �¿.;<l��3�� 6+�9��E��'������<���5�!W��� w?�!x1�� 
!j© �!+�C
��" R�U�

!�9� w?�!x1�� TU!�  � u>Q ��+�9�+ >����+ �u�)��� \�� ,������1��T�!� �!�u�)�� E��$
��"���$ L���5

�F)9� ,������ ��+�C
�� ���x1�� t2k u��9�� V���� k��9W9� \9�� E���� }����
������ 13� 5������E���� E�{!4��� V�!)�� D�!Q �SG �!� �!��39� X� u�!i TU!�

����� �`��� ������ 13� ����
Y t��3-�� ��W�� ;< ��u�)�� t �< u1)9���5
���E
#	�4[) ��#+$ *�03m :

:r�! ~ uNQ E���� }���� <1� �$ ~�,D�9<1�� \�� :$ ��<  u�O9. �u����G }�����1� 
�.� �?�1���� 
����9��Q1E���� 
N� 5�}���� .�u�)��>!���� �!���Q� ����� � u�5\!�� 

� 
� u���� ,
/��� , u��1��� ,
�u������� ,±�9�	� ¸
Y ;< Ld`. ���1��� ,��(W� 5
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ù O� �� ~�I+�+ k��$ 
 u�W9�� eG5

��� 
���� D$ , ~�O�$ ��41�1)'9�� >O�+ }�9���W�<� ~�!O�+ N�O�+ D��
� / �C
 �1!��� >!Q &�!���  !� N�)'µ \9�� �{�4�� ,(j  � �?�C N�)�+ >i�19�� D� , ~����$

�E�
4G 1!�x1� D1!'� *!_ �i��+� ,��+  < ��U��).� 
���419�� \��.� 
�����
 
�<1�� eG *�W�� �Q���SGIW�� 
����  '�9��$�
QU!� I!�41.  !� I.}.
'�

  � �)��� �<1�� eG ��3�+*�x1�� ,(!j  !� ~�<N94� ������ D$ ~���Í ��)'�� NQ
�_�� D1'� N)�+ TU� ,�-./� �{�4$ }!W�� �!Ü& t I.���!� t¯�!%��� I!9�+ t ��)�

�U!'�� 
!j© ��+ �� �)��� t 6+�
��� Id9'� tn��%��� 555 �1!��� TU!� L�!W).  !'�
���<G� �� 1� �_�� «�@ T/19� 
��
���� �N94/�+ ��W�<�5

,�W�»��� 
���� 
����  < �S��� �$ k$ 
��!�� &�!�4 t\!� >!� ?X3di$ 
�!_�� D�!'� t ��1!41� �!|$ �!�Q29��+ ? �&�!�c� *!+ �99F� k$ �}.
'W�� &��4 t

�!!!W�»�� t5k�!!!�� 
�!!!�9<� 
�!!!W�»�� >!!!QÔV$ k$ y� Õأيdocument 
management system �$Ôk�������G 
�!����Õ5,
�!W�»��� 
!u"� §��!�Z�� �U!�

,������� 
����� X�j�$ ����+ ~���@�$�����'�� 
"�1!9� 1!�� ,���j�� ~��141� ~(?��
 �
�� �� Z<intranet ��!W�»��� ´j��!�� �+
!�� �
��!��� ��!�� *�x1!�� >!'�

�W3" 5�+� ~��_/�,GÔX����� Õ!��+ÔX���� Õ�!�  !� ��!W. �!�)�$ �+�1!g 6�
 ,1j���+ ,��
� ���Q� k��9W� ��� Z< ,1j���+ �] q1�W�� D1��W�  !� I!��G

I�" �4� D�'� y$ 5
��!�� D¨!" º�9��+����!C &�!�4 ,(!j  !�,GÔy© y� ÈÕ�$,$
Ô0�01. ÕT�
� �� Ï�_ ;< ���C ~�O�$ 1�� ,
����� e� >j�� D$  � ;!< �<�!W��

���" T&��45



186 



187 

 الفصل الثامن
`
+��� `
V� � l�"$�0 ��^
6�� 	
���� 

����%�:
�)�� ���. �Oj t
�!W�»��� �!34�)�� ����	� L!��� >�d!� t �!%��P� §�

 yU�� ���)�� 01���� ��W�)� 
�W�»�� 
U�� ������� �W�»�� ���" N+ ����9���
 §�)!�� ,�!���� ,�!-./� U!�� �C� ��1F)�� ��"���$ L�� D$ I�(j  � 6�`9W.� T�
.

 &
+������� ���$ eG ,1i1�� 
�W�»�� q��� L��39� ��14 
��19W� ;<2+� ��"
 E�)d� D1�9)��� D1������ ��
"�� �� ������� �W�»��� À���� ±
��� D$ N+� §9)��
 �!����� 
��!� ��!�$� ;!<� �!����	� �!o���� ,����� ,�-./� D��.G D�Q �U� 6�9���
 eG ,1!i1�� tq�!�)�� D� 6!�9��� eG ±
!¶ �1!4$ L!��39� �!���{�� 
�_ >'F+

��!!�����9�� 
���!!��  !!� D����9!!W�� ��
!!Y�� �$ D1!!�x1�Q �!!W�»�� t ��
!!"�
 �½�d�� �C(��� 
�S z
j�� ��
Y�� 6� >���9�� �UQ� ������� �W�»��� ��1+����
 ;!< ~���{� D�Q �U� ��"���$ L��39� ������ ,1i� q��� t 
�». \9��� �½�d� }����

��#$ \�. D$ �����	� �o�]� 
���!�+ �
�2!9��� �
�»!�� ��
Y�� >'+ ,����� ,�-./�
 
�!d�`9� �W_ I����9�/ �4�)�� ,�-./� ��1�2+ k��	� ��  �� ������� �W�»��
 ��!¿G� �!���< �!��9�� >�d� t
�C1��� ���. R�UQ� ���� >���9�� ��c�� wC1��

1g1� ;< ��Q2.� ,
j�� �
`�� 6� �]�-./ �34�� �o�+!W�?
�� n!3d�� �!,1!_ \
�<�)C ���19�� ,�-./� 01��2+ ����	����Q$ ����	� q�!�)� ,�!���� ,�!-./� ��#2+ 

��)!�  !� D� 
�U!�� Z� ,(j  � q��)�� 13� ~�%�%_ }W. �|$� ����< 01��$ t
�!� �!9�� I!�1_  !� 
��S Z!� t �[���!C \!�� ����1a$ ����� I.�S 6� >���9�� t
A��$ I!��< t �
�»!�� ��
!Y�� 6!� ,����� y���	� ,�-./� t I.��C q��� X���
 L!��39� ��3!-�� >�d!W�� ��W�)� 
U�� �C �|$� D���� 
+ eG I9W�»� ,1i� ~�)���

����d��� �d�
��� ��"���$5



188 

K���"� K�B1A� �!85:

�!�1���� 6!Í �](j  �  '�� \9�� >���� �'d@ 1� ,�-./� �!���< \!��

 �!���9�� 
�!�1���� �!�Z< >!�9). \!9�� ���!�1�� 1!�" , ,����� ��
��� 6)-� ����­
 D�!Q E�1!� �!����	� 
N�)!�� t ,�-./�� , 
���
��� U��)9� À��$ 1�� 
���
���+
  !� ��!� L!��� 1!3� �!�419� D1!'� , \�!�� }!a �$ ~���!�� , � ~�1�@ �$ ~�+19'�

�!. \!9�� �!W�?
�� ������ �!�_��� DN!g� �!W�»�� >!�< 
�!�1��$  �!g >j 5
,��1c� }���� ;<2+� �"�Q 
��19W�� ;< E���� L��� DNg I)� �-�� ���< ��1-+�

z
j�� �����)9�� ����¼� L���� 
���
��� U��). I)< §9)� n�3+ 5
I�2+ ,����� ,�-.(� �Wd� w�
�. �i
� ��#�� ��g19��"
�!�1���� >!��

$�]���G 
%Q$ �$ *-�@ *+"V�!)�� *!+ 
�!�1���� ,��!d. ,�!-./�  �!O9� N!Q
 
�!���<� �!������ ������� ��� I�� , �%��P� 
N�)��� ��1�_ ����< ���� ,
/���
 �!����)9�� 
�!������� 
���
!��� S���� ��°�� ����G� ����9��� L�W)9��� ��`�9��

z
j�� 5
,�-./� ��#$ 6d).� \!9�� 
�!������ I!99d�$ �� �4�)�� y���	� ���_ t ,�����

 ,�� tX�
4$"y���	� A1�W��"I�!O�� ����	� >4� XC� I)� ZQ�� E{c� D$ e�
 *!+ �!� D1O�� *����	� D$ 
������� z�_G 

�x$ �C� , �
j�� 6� ,�-./� t

70 %�80%� ~�
��, ,�-./� ,�'@$  � >'@ t ��9C�  � ���14  � ���4 >Q D
E���� q�!�� >��1<  � >���Q 
�»� T���+ 1�� ,�-./� ����< ���
`+ �d.
� ����	�

 ���F" k$ ��?{c� TU� t
6�`9!W� I�(j  � yU��� �?���� ����� ������  � ,����� ,�-./� ��� R�U�

���� �+/� , ������9��� ��1+��� ������ ����$  � ������ L�² D$ �!o�d�� �!41� D$ �?
 ���!@	�  !� �!+/� ��
!Y�� 6!�Í 6!� �4�)�� ,�-./� L��39� �d��)��eG�!�+

 ������� 
���@�	� (�� A	B �+�I [�	�:



189 

TU!� t>!F��� D� , ,�!-./� �!���< $�!d. D$ >!dC 
��1����� ��'"�� 6Í
 k�!< I�!i�$ , R9�!-�@ ;< ���)9�� k�< ��i ��d`�� �'�� �`�)�� ;!< ���!���

 y�»� �: ��c� ���<	�eGw�g
�-�	� L39W� / I�$ �1�F+ �1g1��� Rg
��
 �N9�/�eG,1�. �� 5

E��!@$ ,1!�. R��¿ �C �O���" ,�Oa ���_ tX�$� �1g1� y$ bC�). /
�!`j� ~���µ $�[ �9_ R9C� Uj ,��+ N�" }%'�� R��'. �C ,E��@$ >��. �$ ���)�. /

1'. D$ I�$ ���-�� 
��� t ��� �C� ,V�)�� 6� º�-./� R�j�� t ~���`)� D�S$ X)Q
 �!g���� w!C1�� E�!)�$ R�!g� }!�. y$ ��� ��C��eG2!g19. D$ �$ 
!j© 6!g�

 NQ �O��� 2�`� E1g1��"Ð�`� ����!��� R.�1`j S���+ ���+ �� ���9F�� ��)�� E���
Á��)�� ��%� �1g1�� 13� 5

�9W�  Q º�-.� ><��. y$ t �²ª� ����� ���1" ��4�� ��U�. E�`<	 ��
 �
j�� *+� R)�+ 5, ���4� �3g�� ��1-+ ����� A
<�F�  < ��Z� � �S¨"

 ��<1C� eG R�S y�»� �: , ß�F�� }W�9��� *��9�� eG E1��� D�
`O�� �|¨"
��G �9��� T���+ yU��� >F���� E��9�/�� A�d.�/� tz
j2+ �$ ��1-+ X�$ R5

�!] ���9!W�� �!� «�!F� ����'�� I�" N+ ����­ X��Q �SG ����
�� D$ A���G
,>�" eG �]1²� D1'9� �|2"���� 1� �9_ I�AZj$ I!�2" �`�W+ ��'F� �|2+ ���_�

 N�C��.� �[�_ �[���& 6)µ �9_ ~(_ �] 6O. D$ R��< �¿ 
R9���� ,���G tR9C� Uj �!�1��� �!�"�� }!�9�� E1� �)�9� �C�� �
3+

 ���4 ��1�F�� ���!]� t �dd!� D1'. �C ������ �>?�!�� k���9!�� t �!C��� k�!�"
 y�». �C �d��)�� ,�-./�eG
�!C�$ �!�`9. �!] °_ / >Q�F�� �oY�j 
�}W�.

���P ��"�gG5
�9_ �$ ,�� >��+ k����� ;<  �
j�� T�
QG ����� �)� R�S D� I��< ��O��

�4�)�� ,�-./� ¸
Y ��� �C(��� ��W"G� ��d_	�� E��9�/� eG y�»��5



190 

w!��� t��). ���
`�� TU�d" , �
j�� 6� R����. t ~��W9� D1'. D$ ,��_
 ���!�� �!+�%�+ D1!'� ����!W�� ,�!�+ ��9�����" R�1_ *������ ;< >���� �1�g

{��� ��9�� RdWQ eG y�». �34����Y�F)� A
���.� �� R�N9��+ ���1�@ &5
A�'9_/� 
�
� ~(���. ,E�`j��+ k(<$ RW��  � >�4�� ,R?�`j2+ ��<�

�� ~�o�@ ;< ��ª �$ Á��)�� >4$  � ,�-.� wC�1� t , �
j��+5
��d_ �WQ �i
" &{�.  �
j�� ��<�W�" , �
j�� ��<�W� ~���9W�  Q

3��  ���»�� ���<$ ��{.�R+*`�5
�4�3+ �� >+ D1da
� V�)�� ����" ,�4�� >��+ �1��C �� �SG  �
j�� q���

�] ~N<��� ���»� R�$ ��
�F� R�S� 
���9�� eG ����5
�!�1��� U!��). ;!< �
_��  �
j�� k��$ �-�@ ~��+$ ��). /�,�!�)�< q�!��

�® ��9��� ����<� ���j� I�?�9� D1'9� R�S L��� t>F���� , �5
X��" �S¨" �_� ���`�. (" , �
j© ���" RQ��F� \9�� ��Ì�� 
��1���� k�_�
 �
�. �1�� ,«�F�� R�S  � ����< >-� 
��1��� 
j© t D1'. N+
"

 ��1���� ����$ ,�� tR9���eG��%�� k�<5
��!�� �!���< �
`�!W�� D1��`9!W� \!9�� E��!@�� ,(j  � V�)�� ;< �'_�

��@$ �dW+ ���" �'39�� D1��`9W� / E�������� ,�)c� , W�� >%� �
�!+/ >d�9!W��� >�
��  � >?��
�� ,��9�� ��(�� ,�-./� ��(� DNO��
 ����	� *!+ ~�!��&�).� ~���<�!-. �!�+�¿¨+� �!_19�� ,�!-./� 
�1!)C D$  � �Q29��  �

 D1�x1���5
 � ��c� �N9�/� ��#$ 
������� 
�Q$ �C� ��4� �4�)�� ,�-./� >?���

 ,Ud�#e�!�. ,�!C I!�� ,����� ,�-./�  � ���_ L���� 
j�� �] :Ãª©
¯®¬«555ÄÅ��1���
<��:204Æ



�x$ �C� 
j��+ ,�-./� ����< t k('��  � 
%Q$ �N9�/� V�N� �)�G
 V����� 0(Y ;< 
������� z�_G :



191 

5255%º�-./� ��F)��  ��N9�/� t5
1753%�E�
��� tº�-./� ��F)��  �5
1653%k('�� tº�-./� ��F)��  �5
1359%�+�9'�� tº�-./� ��F)��  �5

º�-.� ¸1�. L��39� ���­ 
%Q$ �N9�/� 
����� D$ 
������� X-�j�
 z
j$ ����� y$  � �4��� ,��" 
K���"� K�B1A� L�M5 
,�-./� L��� DG �!��)�� ,�!-./� �!�� ;< e��� �4����+ ��9�� �4�)��

  !� ���)�� ��)�� R�S ���9j� ;< ��39. �4�)�� y���	� ���C� wC1��� k��9W��
 ��!� �!�{9�� �!����d. �!C(< t
!Y *!+ *��!�� t ,�!-./� >%� �4�)�� ,�-./�

 ±S1�� t ������� ª�)��� º�9�� ±S1�)�� �g1�� ><��9�� ß�@ *d�� ,�-./� 
ýìc@Z‹’bj¾a@ð—ƒ’@µjÜa@ßb—mýa@Z

��JIr� ¦B0+X (��0$ [):
�Y�2	� :,�d�9�/� �$ ,���	� \9��_ E�)�$ ,�-./� �����" ;< 
�». \�"5

(�
5� :�!���< E�!)�$ �!_�� D© t ~(d�9!W�� ~(!�
� «�!F�� D1'� �� ���<
���� >�1`�� ,�-./�5

(21��5� :k1!�� �!�U�9�� I�!-. D$ �
!��+� ���!�
�� \!��9�� ���!+ >d�9!W��
 ,139� ��4�
��eG>�
�5
�	��
	� :I����G t ������ 
��� �a
� yU�� k1���� �$ �
'��� \�5
�Kq�	� :�U� m�²�{����� �>d�9!W�� eG ���!�
�� ,���¨+ >�
�� k1�� ���)<

 �o�� ;< ������ D$  '�� ��1-+�,&1�� ,��� ,
�EN�G555s!�G �>d�9!W�� >!F" �SG� 
����� E1� eG R�S y�»� D$  ': ����
�� }�F. R" t5

�Kq�	� %��$P :I!��� �!"1�2� ��'"$ eG �����. \9�� ����
�� >d�9W�� ,1² ���)<
�] ��+�W�� ��_
�� tq��)��+ �`d.
� ��_
�� TU� q���� ����"  � I)'µ5



192 

�	���d�
	� �4_� :z�� ��g
a 
�$ �C I9���� D$ >�
�� ���@	 ���� \��
*���/� �S ,�-./� >_�
�  � ���� �_
� \�� >d�9W��5

��1��	� �! G�£j	� :
�!���� �!��" 
�»!�� ����
�� t 
�». \9�� >��1���  � \�
!!� ��!!���� 
��!!�9���� \!!����9�� z19!!W��� 
�!!����� 
�!!�C1.� 
�!!�N9��� z�

,�-./� t
Y *-�F��5
;�}}H0�	� :>!!%� �!!o�+ �$ ��41�1�!!W��� �$ ��!!W�)�� >!!��1��� \!!� �!!� \!!)���

 ���NWc� «?�-�� 5�!��Q >!��. TU!�� ,���!�
�� q1!g�� ,{!�Q��� ;!< �������
 ����
�� L�C��� ,�d�9�/� 6� ��j��9� 

,�-./� ����ß�@ *d�� �
/�!-./� ��1!�$ 
`j$  � ½�d�� �!��P �!|
 ±�9�� �½�d��eG,�!-./� ���!�� k���9!�� t�4�)�� y���	�  � w<�O� ��4

  !+ �!�$  !< V�!��� �!� V�!)�� �W'" ��+�¿¨+ wC1�� &��94/ ������+� �4�)��
 R����,�C :Â� ,1�� X���Ç,1�� :"I!�j� �² �9_ �Q�_$  �»� /

IW�)� �² ��"���$ ¯��� }W�.  �O. ��" 
('F�� >'� ±(< w���� n��P� l
 !��� E1!�� ���� ��°�� ���{� ,�-./� t $�d�� �U� ���� ���)< ,�-./� t �)�{��
  !�� >!�%�9��� 6)`-�� k('�� ��$�d� ���'@ 
�C(��� �d-. N)�_ �(�� L��9��

 D$ ��'P�#�1�F�� ,1��� :",1�. ��(< I9�d4 ;< ��1� «�@ >Q :" �R�!O"
¯��'+ ��<� A14�$ ��� ¯$ 
�@$ \)��4�"5

bïäbq@ZðibnÙÜa@ßb—mýaZ
���!!�
�� 
N!!�Q ��!!�9j/ �!!i
" �1!!41+ ,�!!-./�  !!� �1!!)�� �U!!� {!!��9��
 �!���" E1!� 
/N9_� �$ ����
�� �1�a >�. R�U+� ,�]���G >dC ¯29+ ��9�4�
��

�� ,�-./� ����� D��.G eG ±�9² �4�)�� y���	�� D� R!�S� �4�)�� È�9'30% !�
 
�
QU!��� ,
���!�9��� ���!�
�� 
�!+�`�� �!+�9Q >%� ��+�9Q ,N<$ ;< ��9�. I��< ,
�1!� D�!Q �!�$�, �Q����� ¯��'�/� ��Z�� 6� >���9��� ,
�W�c�� , 
�­�3���



193 

������ ! ¦������ �.�'��  � >'� q1g1��  �°)< I�" 
"�19� D$ ,�-./� R�S ;!< 
�]���G ��
�� 
N���� >�i1.5


4&�1�	� *�W�§ ��� º��N	� ��JIr� ~�0X! ")! �� %�J1	� 
4&�1�	� «��I�
�@d��	�:


�<1g1�� V�¾� k���9��+ 
�
�9�� ���5
~��1���� ~�3g��� °9¶ 
�
�9�� D1'� D$5

R�S  '�$ �SG 
��1�
�� k���9��5
 � 
�
�9�� �+�9Q ���<G2−3
�
�5

�I�" 
"�19. D$ �¿ \?��)�� 
�
�9� :
�y°d�� }�29��–
�
���� ���).–q1g1��–��(W���
brÜbq@ZðéÑ“Üa@ßb—mýaZ

��1���� 1'��� ,1��:"D�!Q� Ë�!'��� \d��1!� >!Q �!�"$ D$ ;!< ��C 1� 
\!� TU!� D1!'. D$ t ��
!.$  !�" �!�" ��!_�1+ Ï�9!_$ D$ t ���9j� º;<���!���

`9�$ �](j  � \)�� , m�39����<Ì+ ���d�� ���9�$ D$ 655"���2!Q �+�`�� Z9�.�
 �+�`��", ��9�N9�� �$ ����< }�29�� �1��c� ��"�F�  " \��F�� ,�-./� 
���$  �
 ������ A(9�� 6� ����< ����9�� �� �����.  � �+/ �����$� ,1i$� �<�1C �S ��<

� ��W�)���# *����$  �
�$ ;< {'.
. \�" I� �&{��� ��]	� �d�1�� :,�!d�1��� �����
 6!� ,�!��/� ���" >i��� �½�d� 
j�� �
`�� eG I41. �|� V
µ eG ±�9� \��

����9�� �9W�� �<�1���+ k�{9�/� ��¿ yU�� ��c� ��`�� 
��i  �� ���<	� Ld�:
D1��39� �9� D1"
�� �|$D1�C19� �9��5

 �
j�� �[ E��@$ ��< D1���9W�5
���W�� ���1��� ����� D1���9W�5


j��. D�� D1��39�5
����dY 
���@7G D�}F�5



194 

*���+ >i�19�� ;< D1�"�² 
9$ %&71	� A#�+4 /! �0Kq	� ��JIr� %&�D�  7Z��� 9$� :

��-9j�� q1g1+ m�39��5
}!a 
���!@	� �E�
C ;< ������ �!�)< Z!���  �
!j�� Á1!F. \!9�� �!������

���W4 
�}d�9+ 6�9W��5
��%�$ ��1� ��-�� �U� t� �O����� 
N�'�� �)�:

�|��W� �¿ 
N�Q 
��
QU. �¿ 
N�Q 

 '�� ~��1� ��&���G ,��_2� ;< �939���� \�). ���dC�5
�
Y�¶5
��'F� 

����)�� ��i 
k1��� ,L�C 
�C u1��� �S�� 

���@$ {����+ 
�dO��+ I��< ��$ �� �U� 
>��. D$ R)� ±�9_$ 

X�$�(���
}�.$  � ��$ 
D$ ���$ 55D$ ��9j$55

Â� E�@ DG ��{��$ �1� 
D�� ,k1��� 
�i
" �

�i
" ,�� 



195 

~���� >%�� 
�9�� 

����� ;< \)<$ 
R.�<�W� ±�9_$ 

\�  W39�� Ë���'�G555 
D$ ���$5555 

��$�����»W�� ����2+�
1� W�$ �

����+ ��#$ �] 
N�Q 
��#$ 
%Q�� XW�� 
N�'�� 
��#$ 
%Q�� ���� 
N�'�� 
��#$ 
%Q�� 6+��� 
N�'�� 
��#$ 
%Q�� m(%�� 
N�'�� 
��#$ 
%Q�� D�9)�/� 
N�'�� 

��#$ 
%Q�� ���'�� 
��#$ 
N�'�� >C$ 

"A�1�4 R� ��C$� ��-�@ A��C$ \)�G 
P� t\)�GR+ �1�" ����"

A
�� ��4� \� �� 
>�"� R�O"  � 

R� �
'@ 
 3� 
��G 



196 

>!-. � \!9�� >?��
�� >�i1. ��� ,1�. �� ��
'. ,(j �
� RW�� �
'. /
eG \��9�� 5

��9!�� D$ 6�9!W��� �!i
" \!`�. �!9_ �!�Í >Q t ��_�� �
'"  < m��
\`�. �9_ n��P� E�)�$ ~(��C X�i�� ,I.
Q�S tR.N�Q }'�9�� t �i
��� RW�)�

R%��_ T�� ,��"�� ���� ��_(��5
6−(�� �+��5� �$ ©40q�	� �	�RP (-���  7Z��� :

e���  � E��9�/� >dC ����c� �
'��� t $�d. /5

j��� *P� *+ X�i�5
����3�� tR�Í °9j�5
��C �|2Q R.
'" >��#m�39. D$ >dC5

;< R.N�Q >���� Ld`). D$ >dC R��< t �@�@5
>�c� ���|� ����+ t ���]� 
��1���� 6g5

R�S E�)�$ }'�9��+ RW�)� ��W9� R9���� t �o�`+  Q 
\��F�� ,�-./� �
� ¯�%�� �1)�� ��$ I� ��� }��� ½�d�� ,�-.(� �dW)��+ �U�

QS �C� LdW�� ���<G I�d� yU�� ,�-./� \�� , �d`�� \�" 
�����  � �O�+ ��

L+�W�� �)%��_ �
�� t �+�`��5

:����& :L
�	� c0#�u� ��JIr�[+471�	!V
k�!!���� �!!���< D$ �N9!!4/� �!!�<� ��)!!�� �!!�< t*�?�!!-j�� �!!�+ z
!!�

 ��
���+�����9��  !� �a
��!+� *!����	�� ��
"¼� �dW)��+ ������ E��@��  � Z9�.
�4��� 01��$ �|$ /G R�S I��G ±�9² ��� \��x�y���	� R!�S D�!�.	� �4�!)��

 /! ^�#$ :
•}%� >'F+ Ig
< k���5
•Ë��1��� ~�g
< D1'�5
•
%Q$ ���
`+ m�39���)CG5



197 

•���<��+ XC1�� k��9W�5
•�34�� ���
`+ ��
��� ����9� 
�_���� ��+ TU�� 5
•�
��� ����+ >dC  �­�P�+ �_�� ~�?���  Q5
•�%+ RW�� �] k�C�
��� t ���
Y �] �g�� ���9C�� �5
•��o��� �
< ���
Y �] �g�5
•�1`�+ �1`j �
��� �`j U��). ;< �
_� 5
•T�d9�/� �F. �}%� �`�� ����9+ �
��� $�+�5
•
j� *_  � ���)Y ��o�$ >�5
•�1g1� T�� �3g�� I�+�¿G T���d�  �U�� ;< {Q�  �­�3�� ��o�$ ����. �)<

�
���5
•6�`9W. ���@�� �)�9. D$D1�������� ,(j  � :! ��<�"� D1'. / D$ 

����+ z
j$ E��© �
< ! E��© /L?��_ k�C ! \��� ,��4 t I�� §��). /5
•��W�?
�� ���)�� ;< ~�{Q
�� ~�}-C Rg
< >�4�5
•R�S D1����  �­�P� �� >+ ���'+ ���Q �
��� ���� $
�. /5
•X�$ �C� �?���� *+ �+
�� ���+5
• � ��)� �
" >Q e� 
��� �1��c� 6� y°d�� >i�19��+ Ï�9_�3−5D�1� 5
• �­�3�� A
�x ��. /5
•�
��� �<® t �1)9�� ,(j  �  �
j�� T�d9��+ Ï�9_�5
•01��$ t �1)9�� ���Wc� 
�}d�9�� k���9�� ! 
1-�� ���� }��. ! >����

 
�EN�	�� 5
•< A
�  �­�P�  � R�S  '�$ N�Q 0�C�� �
��� �<�C ;

ðÜbnÜbØ@ßbÉÑÜa@ßb—mýa@Ãb¹c@˜ïƒÝm@æÙºìZ
ß�F�� ,�-./� � ��
!" �$ *!-�@ *+ �9� yU�� ,�-./� 1�� , y�
���

 D�<1� 1�� �<1�@ ,�-./� ��1�$ 
%Q$ 1�� :



198 

!−»�2� :tD�!�1'� , >d�9!W��� >�
�� D$ n�_ ��4�1� �9�� I!W�� D�!'��
 >d�9!W��  !� ½�!d� >!�" �� ;!< >!�
�� >!-² n�_, I41� ~��4� �9� ,�-./��

 ~(�
� �d-�� �1��� ~(d�9W� �d-� D$  '���5
0−»�2� �� :I�"� 01��P�+ �Y��9�� �$ ����
�� �$ w.�]� L�
Y  < �9��

������ D1'. ��'. �$ �
j29� ��4�
�� ��U�9�� D1'.5
�� ��JIr�[}$g :���!@��  !� ��!<� «�!@ *!+ �!� �9!� ,�!-.� 1!�

 ��� IW�� D�'�� t ��4�19��D1"
�9� ��)�+ N�"5
��)g�� ��JIr� :eG >-. �C �}dQ ���<$� ,«�@ *+ �� �9� ,�-.� 1��

 �
!�� />�
��  '�� *�d�9W��� �dW)��+ ��
�� >�
�� D1'�� ,�1��� �$ 
�o��
/� *�d�9W�� k(<	� >?��� tm�² �� >%� D�'�� ��� tD1�1'� :! &�!��9�� >!%�

 �"�3-��� ���U�� �$5
C��	�6 ��JIr� *�0�E b�Z#I �N+4 A	_��:

��0�N5� (-��0	� :k(!<	� >?�!��� �!��9��� �[�!--�� �!�<�1�2+ �9'��Q
�E�
���5

%»�25� �40Kq	� (-��0	� :½�d�� n��P�� k('�� y$ >d�9!W��� >!�
�� *!+ 
��
��� �$ �d`�� �$ ½�d�� n��P� �$ �­�3��Q�����9��5

��X�jN	r� (-��0	� :���13�� ��"
`�� 
�`3�� ;< >�9F.´�!� �Q�!���� 
¯��'�/� ��Z��� 5'. 1��������X���/�� 

N@�'"� K�B1A� 2�%)�� :
�# *����+ ,�-./� ����< 
�29. :�����!W�)�� >!������ ,\?�!�{���� >! !�� ,\

\?��{���� >����� ;< ��%��� : !'�� TU!�� �E�!g	�� ,
1-��� ,���Z��� ,���
P�
��4���� ��W�)�� >��1��� ��$ ����< ���9��5

*�71��5� :��-� 
//� 
�S �������� L?��P� D2+ >d�9W�� 
�F� D$ y$
 
/1���� D2+ 
�F� �$ ,����" I��<I��� �oY�j5



199 

 g�)r�  7$ :}a ����
�� ����$ D1'. �$ ����
��+ �9�� }a >d�9W�� D1'� D$
�3g��5

�M1�	�  Fs! :�] ��� E��@$ t 
'�� ����
�� >�� E�)�$ t >d�9W�� D1'� D$ y$
����
��+ �C(<5
��2�	r� :� �!%��P� 
�3�`!-��� ������� *+ V�d9�� t >d�9W�� 6�� �C \!9�

�] ���dF�� ������� 
�3�`-��� I� k��.5
�s�
	�  7$ :z
!j�� �!�o�d�� >!��1��� �$ I9W�4 tq�.
� }a >d�9W�� D$ y$
I� �dW)��+ �²
� }a5

���1��� >d�9W�� 
�4��9_�+ ��Y�d.�� k�<� ������ ����� �+1�i5
�
�� >�i19� �d��)� }��� ����1�� �$ ,�-./� ��)C ���9j����5

>dC  � ����� E1�  < §.�)�� º/��� b�1F9��� ,º�� �$ \'���'��� b�1F9��
 >d�9W�� 

*�E0�5� A#I �� (�#1�	� 9$ (+�4 /! Gd��	� �&��'� 9$� :
�!�Z�� >!%� ���!�
�� >!�� 
�����+ �"
��� k��Q ��41�1)'9�� 6� w�Ê9�� k�<

 �$ ¯��'�/�´�� �Q���� 55s��5
N����12�5� &� :I!��< 6!`��� 
!j�� �
`�� eG �N9�/� y���	� �)�9� D2Q

�oY�j D1'. D$ >�9�� I��� �1g1��  < ��dW� 
��1��� ;< ~���9�� I%��_5
�K���	� :D1!'� D2!Q I!./������ I�Y�1< t§429� *"
`�� z�_G D1'� D2Q

 ~��W�� ~���� �$ ~���C �$ ~�dg�a5
(��
	� "401I 55m�²  !< *!�� y$� D1!'. ;!< y���	� {!Q
� ���)< R�S

 ����
�� }W�. T�� ���P�  < I.��C L��� �: 
j�� �
`�� 
*���
3Hr� :>!��1��� ���). ;< \<�1�� T��4 *"
`�� �_$ {Q
� ���)< Ë2.�

I+�
`g�  � ��{� �: ��d�9W�� ����
�� T1F. �C \9��5



200 

¼�K	�� �	r� :t ¯���� ���9Q 
�3�`-� k���9�� �$ 
N�'�� 
/1��� 

j�� �
`�� ��1��� }a ���+ ��d)4$5

\!����� }a� \����� ,�-./� *+ ¸�W./� k�< :
���!@G k���9!��+ R!�S� 
�4��{� ����� \`�. �C \9�� ����� }a 
�EN�G �$ 5

< t �4�19�� >���+ �4�)�� ,�-./� 
�C1�� «���.  '�� �SG �!���< ª�)
�!��9'� }!a D1!'. �!C SG ����
�� °)< >%� 
j�� D�� ����_G �$ ���9� ,�-./� 

�$ �O��a �$�@1F� X�1� 01�`�� �P�  < 
��& �� �S¨" ����
�� 
�)W� R�UQ ,
  !� ���!�
�� k(9�� ����< t¸��j	� ,>�i19�� ��)C ���9j� E1� b�1F. ��-� eG

 ,>d�9W�� ��1d%� �$ �ª�C >-. �|$ \)�� �: ����
�� ��" �E��G 
ßbÉÑÜa@ßb—mýaì@|ubåÜa@‹î‡¾aZ

}�2!.� S1��� I��'� ;< >-²� *������ 6� >i�19� D$ ������ 
��� 6�`9W�
 
�»� y1+
.� �?��Q ��da
� \9�� §?�9)�� ;< ,1-P� y T�<�W� ��c� ,�-./�" ,y1C

� / \9�� L?��P�  �� !!�$ D$ ��-�� �U� t D�
���� �����500 ~�<1�!@ 
!%Q�� �!��Q 
�] ��{����	� ����� t14000 >!Q ¯�!�� �!�19� D$ R!�S \!)��� �����+ w�
�.

 eG >-� ���Q28A��!. R!��< ~�SG ?�!��'��+ L!`). N)!�_ �-�. ¯���� y2" , �)��
 �4 �� ���! :

1−»��� y1��� ,�-./� �
j��  � ��9W. /� E
��� ���j���� �1���  � Ë2� 
�5
2−R`�� �$ 
µ»� �$ R��< t«�@ >Q 6� ><��9�� R��<5
3−��U< ��� q�9�� XC1�� ��C�5
4−�d��)�� ,�-./� 
�1)C k���9��+ ���@��+ E��9�/�+ �_�
�� XC� �N%9��5
5−��. R!!�2Q�  �
j2!!9�� 
!!�9). /R!!.�<N94� tI!!��< ��!!da /}j2!!9�� D$ �!!�� 

*`dO)�� XdC�< �C D1'. IW�� XC1�� t�5
6−,�d�9�/�� nd�� �3i  �O. \Q ����W. \9�� ����
�� �a��i �Wd. 5
7−,�)��< ����G t �)_��� ��&  �
jÚ� ���9��  � }dQ ~ ������ �)��_ N�Q I�$ 
QU. 



201 

8−�� �)��" >C N�Q� ��¾�`j$� �).����)� 

%Q �)+���9� 5
9−\d)�� D�" >��29��� }W�9�� eG 2���Ç~��U!< *�d!�  !� 
!%Q$ �!�� D$ �!)����

  �
j�� ���4  � �o�� ��d� yU�� A1�W��5
10−}!W�9�� 
!j© ~�+1�!�$ A�)� D$ ,1�� D$ �)���� I��" ~�3�3i ��)� y$  '� � �SG�

IQ��� / �C5
11−�
N�'��,D��� �] D�Q DG 
12−
�}W�9��� 
//��� ����< D1�O�  �U�� �� V�)�� D$ /G 5
13−��C�� L?��_ XW��� &1�� /G \� �� 
N�'�� 5
14−,�[�S �_ t ���`� XW�� 
N�'�� 
15−*�� ¸��� t N��.� ������. �9�  '��5
16−k('�� ���)� t ��E��jG �$ ��)"�  ': ¯����5
17−,�����9��� ��-�F��� ��"��%�� ���+�� �'�. 
N�'�� 
18−�1)���  ����� ¸
��� 
�}�29+ ��dF� \�� 5

l��P�� >+ ��9��).  ': I9W�»� t*������+ 
���� �C(< 
�1`. >��1�� D$ NQ
 ;< l��P�+ ����<��	��	� b-�J��:

•���� ����$ D1'. D2+ ,������ 6g� ;< ������ *������ 
���41. 6� LW9. 

k{9��� ���_ «�FQ T
��� �U�" ,������ t5

•L!��� 1!3� ��<�!O�� �1!�c� 1!3� >!���� U3!@� k{!��� ���%9�� ;< ������
 ���!��� ��& L!�
Y  !< R!�S Ë2!�� ,�W�»��� ������9��� ��1+��� ������

*"
`�� *+ �� ����d9� ��%�� D1'. �: ��1+��� 5
•������ �!�¾
�� �_�i y1��� 
����" , �
j�� t� RW�� t ��¾
�� q1g� ;<

 �!�?�
4	� �!`�� �!��� 6!O�� ��  �
j�� 6)�� >d�9W�� ��9W. \9�� �dC�%��
�] �U�)��5



202 

•
�1!`9� �!�+�¿G �
!" eG �!���1�� 
�}�9�� 6� >���9��� w��'9�� ;< ������
������� �W�»��5

•� 6"� ;< ������ ���"�!� yU�� ������ �?���� I�i1+ ����� 
��19W� eG  �
j�
q��)�� 13�5

• �
j�� ��)CG ;< ������ 55 ���d�9!W� �!�¾� 6!g� ;!< ~����!C 
���� D1'� ��"
 ~�{!�: ~����!i D1!'� D$ R�U!Q� {!��39�� 
���!C R�9�� D$� ������ �����

. ;< ���C }a I)'�� ������ t �
�»�� 
���
��� �
!jÚ� T��!'"$ L�1!W 55 �!:
 ���!C 
��!��� L�² \'�� ������ 
���Q q��)�� t I.��C ;< ~��d�� R�S 
�»�

 ����9�� ��1��� k1��� \�� D$ �+/ �4�)�� ,�-./� ;<"�
!�� �!� ����  � ���
�
��  � ����  '��",�!-./� 
�!C(< 
�1`.� , �
j�� ��+��� ;< ������"

� ���$ Z9�. 6�`9W� / 1�" ,������ ����$ L��� ;< ������ 
��� �<�W. ��W�?
!O�� 
���!��� >!Q� 
�!+�4	� >!Q R�9�� D$!I!��< t �!34�� D1!'�� ����


 �'d@ eG �4�3+ 1�" º�9��+� ���<�� , �
j�� �1�4 eG �4�3+ 1�" ,������+
��� ��<� ��4 ��
"2+ ��9�� N�'" , �
j�� 6� 
�C(���  � I!�¨" ,���!" �1��� �

6�`9!W� �!)��� �!�1��� �$ ����� eG ±�9² ���)�" ,���d�� ���-��  � ~�')+ \)d�
 I+ �i��� 
�C(��� �'d@  � ���)�� «�F��+ I��-.�+ ����< >-² D$ 

��	��	� ������� 7$�01	� �2�4 /! �N§ A	B 8�1� ��&75� 
47� ��&! �� �BP� 
�2� kA	B OP �0|0	� (:

R��G m�39��  '��� ���� R�2+  �
jÚ� \_1. ���W9+/� 5
R!�S� ��
!"��  � �<1)9� �<1�� ;< �
�9�� ����$ \)d.��!d.¨+ 
�1!`j

 �!i�j �!��1�� 
N!� y�S ��
"$ R"��  '��� ��?�1F< XW��� ����� ������
!+ �!��" 6!�9� �3��� �i
" >Q �)9a�� ��
�%9W. D$ ��
. D$ R!�S L!�� D$  �
j��

��]�5



203 

~���4 ��"
<�� *�����+ ��9j� 55 ±��!j ���!�G m�!39.� ����9�. D2+ R�S�
 ~�O�$ 
�<N94/� tRd9'� �"
a5

y1!9�  �
!j�� ;< ����&19+ �C� ����
�9�� ��-�F�� R9C�`+ RW�)� ��i
� t ,¯��!'�/� �!�Z�� ,�Q���� ,D1���9�� �C� ,R9��x� R9���� ;< 
�!<N94/

  !� �!34�)�� �'d!F�� w!�. 6)!i >�d!� t ������ ¸�`� ±��j� ������ t ������
���9��� 
��19W�� 
�S ��<N94/� 
�C(���5

L!�
Y  !< R!)� 0
!�9�� D1���!²  �U�� ���@�� ;< �
�9�� t ���. /
R!`+
. �!��1" �4�_ A�)�  '. � 1� �9_ z
j�� ,�-./� >?��� �$ w.�]� �!���

 \!C
��� �!����� ����$ L��� >4$  � �[����� eG� ����G I�" ±�9� XC� Ë2� N+
"
 ��1F)�� ��1c� 13� ��?��2+5

�����
P:
,
�!�1����� 
�!���d�� ,��d. ;< k1�. �����	� 
������� D$ Ld� ;< ~���Q2.�

$ L!�² \!'� ±�!9² I!��< t �!?���� 
��!�� D¨" z
j$ ��_��  �� eG �!��)�� ���!�
 DN!O� \��x1!�� ��Q1�!� I!41�� I�� *������ ���� D$ eG ±�9² R�UQ� ,I�419��
 ,�!-./� eG ±�!9² �U!� >!Q� ,��!����� �!W�»��� �!����)9�� ���!��� 6� ��C��.�
 �!���� \!� 
��1���� wi1� ��1�9��� ��+�9��� ���)9��� I�419�� ��Ò �� 
�9W��

� ������� �+�)�� 
��1���� R�. X��Q N�Q� 
���� �?���� ��
3W�� *��� \�� �����	
 X��Q N�Q ���C� 
����d�����¾�  �!O� ,�!���� ,�!-./�" ,����"� �3�3i I.���
C�

 �!!W�»�� t �!!��9��� �!!����)9�� 
��19!!W�� *!!+ ��9���
�9!!��� 
�!!�1���� ��+��!!W��
¿ D$ I!��< 
���� 
����" ~�SG ,������� 6!� �d!��)�� ,�!-./� 
�1!)C S�!�� �!���< �!�
I� �d��)�� 
�����+ ��W9���  �
j�� 5

���!�� D�`�!�  !� I!+ 69�9� �� ,(j  � ����
�� 
�1)��� �9@ k���9��+�
[) �����! �TFT *�)��� _muI� �K#�Z5� �)������:



204 

�`+�]� 
/�-./� �Downwards Communication�!��419�� �!��). n�_ 
�
  � 
���
���� 
����W���E��¾
�� *��¾
���5

��<�!!-�� 
/�!!-./�)upwards communication(
���!!�.  !!� �!!�d�a$�
  � *<1)��  �U� X`F� N�Q� ������ ����	� eG  �½�d�� E��¾
�� ���"
� \9�� >����

��?���� �[E��Q 
��&� �W�»�� ��4�9�G 
��& N�Q 
/�-./�5
/� R�UQ� ���"�� 
/�-.)Horizontal Communication (z
!� Uj2��

 ���!�� }��� 
/�-./� ��� Ë2� �� 
��19W�� ��� t ���9��� k�WC�� *+ L�W)9��
 �!���< D1!'� D$ �!¿ �U'�� ,½�d� }��� �$ ½�d�� ß�F�� ,�-./� ����� �#�

 ;<� 6��c� z�� ��1���� �3g�� ���)�� ,�-./� t�!�%�� \<1!��  � ���)� z��

��1����� ,�!-./� L!��� D�� ,1!� \!9�� ���9��� 
�C1���+ \<1��� �������+

 ��1+��� ����� �W�»�� L��� >d� t �
%< 
�3Q °)��� �U� w�� º�9��+� ,�����
!�$  !� \!9�� �34�)�� ������� ����	� ;< 6�� R�S ����»W�� ��1F)�� ������9��� �
�3!g�� ����� 6g1+ R�S� ,����� ,�-.(� ���W�� Î�)�� L�j ;< >���� �[�d4��
 D$� ,�!��" *���!��� z�� ���d�� 
�4�P� ��d@G� ��"���$ L��� ;< >��. ,�-.(�
 �1!�� D$� ���d�9!W�� �!�``j� ��"��!�$� �W�»�� ��F)+ k�. ��< ;< *������ D1'�

 ��4����� ���j���� >��1��� E�!)+ ���!i  �!g >j�� yU�� ����< ���dY t �
�»��
 ���!���+ y�»!. ������� �W�»�� t E���� ��1�" 6�9��� t><���� §9)�� D�W�	�
 ��!�d�� ���!OP�� ����!W����  Y1!�� ���j I���� ,1�2�� y�d�� §9)�� ��14 eG

E��Í 5



205 

 التاسع الفصل
	
���������
��+����� 

�����W
����	� �!��� ������� ¦��d�� t ����< 
��1`. X��_ ��<�)-�� ��1%�� ���9�

 º�!P� D
��� t\�1'P� ��F)�� ��W./ ���9�� , ���< ��-+ ������ ��d!i$ n!�3+
 ������ ����-9C/� ���1c� ��$  � ~�d��4 >%�� ��!�< ,�!� t �}dQ 
��1`. X��_

 ��d" ������ ����	�I41� 
��1'P� kN9�� D�Q D$ , ��}.��� 6g1� f��� D
��� t
�!�4�9�	� �!���'�� 6"� ��� ����	� ��� 6g1� I41� º�P� D
��� t ���N9�� �di$

 �[{�4�5
−;!<� , ���19!���� 
��1!`9�� D
!C f��� D
��� ;< L�`� D$  '�� R�U��

 �����	� 
��1`9�� D
C º�P� D
���5
������� ����	� ��< X�dY� 
2F�$ ���� ,�$ ��Q}��� ��39�� 
��/1�� Z9�.

!O39�� ,���� ���+ ��)< I9��� �� , ���"!0�!9'��  !� �1��!Q �!��" �!9Q �!Q ,�2!" �

 ���$� ;<� *�'�
��� �� D1W�� ���� �� 6!g� � ~�!��� ~���� D1!W�� ��� ���"

 ����� �U] \��< §�)�5
−1W�� ��� �C� DeG�!���< �!<�1C ;!< �!����� ����	� E�!��G t }!dQ �_

 ���" ����	 ������� ¦��d�� L�d`.� 5�!������ ����	� �!�< ¦��!d� �1!�x D$ R@ /�
!. �!] D�!Q º�!P� D
!��� >?��$ t 
��. R���
" ���g� \9�� ����	� �!�< t}!dQ }�2

������5
szjÜa@líÝ�cZ

szjÝÜ@kïÜb�c ò‡È@Ûbåè@óàbÉÜa@òŠa†fia âÝÈ@ÀZ
•&����� ���1����� ���x1�� ���� V��$ ;< k1��� ,¯1����� 01���� ��< A�)�"

 ��< 1�" �����	� ������� t ��<1g1�� ���1c� >��� R�U+� ������+ y���	�



206 

6"
� ���2Q �����	� �������+ I�N9��  � 
%Q$ y���	� D1����� k1��� q�+ �9Ò
 ����'�� y���	� &����� ��4�9�	�5

•�����)9�� >Q�F�� ����� V��$ ;< k1��� ,´'�]� 01���� ��< A�)��
���d+ ��O�+ 
���&1�� �C(<� ,y���	� &����� ��+�9�� 
�W�»��� ���-��+

 �] −��
"�� A1�� ����� V��$ ;< k1��� ,\Q1�W�� 01���� ��< A�)��
��g1.� y���	� &��c� >j�� NQ ����
�� }a� ����
�� 
N��)9�� *+ �C(���
 
���
��� S��� ����< ;< {Q
�5

*����	� %&��'� "#$ ,4
�I :
>�9W� \��< k��)Q ������ ����	� k1��� �1�d. D$ U)� 5 5
/��� 

�x

 k��)�� �U� ���_ ��² yU�� ��Y	� 6g1� ����< 5 5>'@ t��
���
�.��
�«��. ����	� ,1�_� ,�5 5

*����	� %&��'� /P VV 0)� "�r�� �K|� "�� �� /0N�4 �6
� ¾K	:
−������	� �� *9�i�j  �O9� : !�� , ¯��!�9�� >����� ���)�� ��� �#�

 A�F�� >���� L�39� �](j5
−���Q k1��� ��$� �� ������ �� �{�4��� 
�o�]�� 
N�)��  � �<1�� \�"

�� ������ ���x� E��2+ k1�� \95
*\!� �!��)�� 6!��$ t ����	� D¨" R�U�� Þ����!W�	� 
�!<1���� �`!F�$

 ��]� L��39� �����9��5
*I!!�1�+ �!!����� ����	� 
�!!��1� ���!!�1�� �
!!��� Þ*��1!!��� �!!<1�� \!!�

 E�!"1�� ���9!W. \9�� 
������� 
��)�9��� 
�C(���� 
���N��� �?�1����
��+ ��U��). �$ ������ ����W5

*k ,1!!��� 5± � A1!!���� �A1!!)��� Þ���!!��� &�!!��� \!!� �!!����� ����	�
 D1'. D$ �¿ R�U� \�� , §��Z�� U��). ���$ �|$  � 
%Q$ ���3�� �����W��
 D$ �!����� ����	� ;!<� ,  6�9��� ����$ L���� >Q�F�� >P ����< �E��Q



207 

9+�� ��F9Q� eG ��W. ����!��� ;!< �!�9�. \!9�� n!3d�� ¸
!Y >O"$ ���
 ����1�� ������� 55 �1���� ��F�� ��������+ {��9. \9��� 5

*V19!�
+ 

!+��� 
)��" D14 ,1��� ÞÀ��� >!�3Q �!����� ����	� 55
 ��!���W�� ��!��� U!��). >?��1+ ����$ �9Ò 55 �!����� ����	� k1!�. R�U!��

� � �
��� *+ L�W)9��+ ������ ����W�� U��)9� �1���� 
��1�5
*�!����� �����!� w!�
�. 6g� t ������ ����	� EN�< w�9j� N��� 55 D$ /G

 I�1�+ �
��� �$ ����G ��@ \9�� 
?�����  < ±
� /
���
�9�� TU�:
[) ����	� %&��'�:

1−k���� ��3�� t �1���� �1�4 D���.5
2−�
�`�W�� ��`�. ��j��9�� �[�C(<� ��?�O���� ��U��)9��� �����9�� m(%�5
3−�i��� ����	�  � }%'+ ��$ ������ ����	� 55 ��< ���14  � ��)< w�9� \�� 
4−������ �����W�� ���<G t k�]� ����� R�9µ 55 
�������  � E{4 \�" R�U��

 �����W��5
5−�d`.� À��� >�3Q ������ ����	� \� 55 N�� /� ����W�	� 
�C(��� §�)�+ 
�29.

 �}j�� 
�1)W�� t5
6−
���j ����9� ��
"��� �i��� 
�<1����  � ���+ ������ ����	� �d.
.

 6�9����5
−� ;< Uj»� ��  '�� 5�!����� ����	� �!��
�. t �
��� �55*!+ �!�j I!��

1�� �$ «?�!-�� k1��� *+� w�
�9�� k1��� «?�!-j  !< m�!� I!�� y$ w?�!x
 �
!��� �!)< �!����� ����	� w!�
�. U!j2� � R�U!�� , �!] ���
�. E�)�$ ������ ����	�

 ������� 
���
�9�� t �1���� >'F��5
¿FZ��� ���N+4�··,4
�I �� [}�	� x}�	� *�
}1K	� �Fm �� ����	� %&��À	

 ��	01� �
��X �)
6B:



208 

�4 D���. \� ������ ����	� 
�!C(< ��). n�3+ k���� ��3�� t �1���� �1
 >!4$  !� y��!��� y!�d�� ������. t ��?�O��� ��U��)9�� �����9�� m(%�� 
�`�W��

 ������ ������ L���5
Jðèì@êÜ@óàŒþÜa@Ãì‹“Üa@âèc@Òî‹ÉnÜa@k6nÙî@ÚÜ‰iì@Z

−6)��� 6�c�5
−�1g1�� «?�-j >Q *+ 6�c�5
−T}a «?�-j 6)��5

,��!)9. �!|2+ ���!41� �!����� �����!� ��+�!W�� 
���
�9�� TU� �)��_ 1�  3��
 ���9¶ 
�� 
��4�  < Z�. ��)'�� ��_�� 
�<1g1� 55 D2!+ ,1!���  '�� n�3+

 ±{� �!����� ����	� �!����  !� ��!]� ����)�� t�g1�� ������ �$ 
���
�9�� TU�
 1��:
))** ����"� Q��R;� S!�I�" ��
�,�� ���4/"� 9)�"� �	�
T� �!#'1**(( 

��
+�� 	
���� L"7 	���:
�(9j�!+ w!�9� , ���!@��+ �`d.
� ����< f��� t ������ ����	� X��Q

[�<{�� �������� ��� ��Q}��� ��39�� 
��/1�� Z9�.� ����� n��_ ����� �U�" , �
n�_ I9����y��� �!���W�� �!�< �U.�!�$ �!_$��D1�!W�� ����� �� k�!<1887 k

I!��� ��j ��< k��C 0141+�������� ����	� �� k�!��� ¸
!`�� >!O"$ �����+ �9Ò
 ������ ��9���� ����$ L���� �]N<2+ ��1'P�5

−/G����G ,�!� t �
!� ,�� 
2!F� �!C X!��Q n��P� ���1���+ ����	� D$
 �#  �&��+ *���+ X`d.��� �i��� 6���F�� :

\Q}���Fredric Taylor�1856−1916�·�
���� ,Henry Fayol �1841−
19255 �
−�!��»� Z!9��� �!%��P� ������� ����	� 0$ Z9�� �1���. R����
�" �� ¦��!d�

��	� ������� �� �� k�< ���-��1911 �%��P� ����	� ��1%�� e��� ��1)�� k5



209 

Mtþq@lbj�ÿ êÑÜüà@Êšì@êäc@ŠíÝîbm@‹Øˆ@‡ÔìZ
1−�!��� E��$ t ����'�� k�< ���9� T�(+ ����39. \9�� �}d'�� ���W�� &�
+G

 ���1��� ,N<��5
2−��	� t !'�� �!���'�� k�!< ±(!< D2!+ ¦����� ��)CG ��!�� , �!��)�� �� 

y��< }a «�@  < n3d�� t5
3−����	� D$� , ¦��!d�� �!<�1C ;< ��9�� , \���_ ��< ����	� D2+ 
�d�	�

 �!!!��
��� ,N<��+ ~�E�+� , ¯�W�	� ��F)�� ��1�$ �!"�Q ;< yÌ. �������
 �}d'�� 
N�)�� ��F� �9_ �`�Wd��5

−" ,1��" y
)� ��$T�!<�1C I!� �!��Q ,N!<�� ����G �!��� ,��� �!?�
�� Z!9�� 
, I�1i$� [) x� OP �|��� �4&�q5� ,-�.� �04�� "�E 7E�:

1−���K	� �K�.0	� :±�9�	�� 6)-�� >�F.� 5
2−�4&���	� �K�.0	� :E����� 6�d�� 
����< >�F.�5
3−��#40+�	� �K�.0	� :� ,��� V$� *�2. >�F.� I����9��5
4−�����u�	� �K�.0	� :
�'�9���� ������� �1��� *�2. >�F.�5
5−��2��@5� �K�.0	�:>�F.� �d��3��� ��U��).� ��&�1�� ���<G 
��?�-_	�5
6−�4&��'� �K�.0	� :L�W)9��� �������� ���)9��� � ��`�9�� >�F.� 

�+�C
���5
JcóàbÉÜa@òŠa†fia óïáèZ

e��� *9���!��� *+
!P� 
!�$ N�!� /� *)!W�� Z< ������ ����	� ��#$ 
&
+
!W�9��  �  '� � I��W4 ~E�d<$ ������ L.�< ;< �9�g� *9��� ����%���!�!� �1!�)�� 


�� ����	� 
$�d" ��<�"� ���)� �»�Q ����G 
"19+ /G ���W�� I41�� ;< ��&����� �!���
 ������� 
����c� t>�9W� ���Q V��H.5

−�!��9� �%��P� ������ k1��� �1`. 
�$ V1��� >'F+ ��#�� TU� 
&
+ �C�
 ����G 01�F�� �
�� ,�d9� 5 !��� �!��Ü ;!< �°9�� ������ k���� X��Q f��� \�"



210 

�!F�� D� R!�S V�)�� �)��2�`�� � ��
�9�/� *�2. � ������� L���� �"
!� D�!Q �
��!F�� �d!i$ �!�" ��$ , I.�"°9� ���C� I.��
P ��_ Z9��� I��»@ t ������ >j�.

 ��}a� ��"��%��� ��<N94/�� ����-9C/� I��»@ �"�Q t ���j�. 0141+ y��)�5
*T°9¶ ���'+� 55 �34�)�� ������ D$ ,1���34�� ����G �]N<$ }W�9+ k1�. ,

� ����	� X��Q �S¨"� t«�)�� �� ;< ����C �34�À��W�� k��)�� t�9_ �$ 6��9� ,

�!��1Y�Z�	� �!�<$ k�!� ;!< ����C \� >+ , ����� ;< ����C ������� ����	�" 5
�Q�P� k��)�� ����< 6�`�� }�Nc� ��1i ����< �'�). �C��i �©
� \� ����	�" 5

����"� �	�
�� ��!/-:
�9��� w����9�� DG D$ q1!g1+ �!)� 
!��. , �!����� �����!� X!�`<$ \!9�� �!�

l�!!!�!!��� �a�!!!�i t >'F�� n�_  � 6C�� ������ ����	� k1��� t�(�� �!�$
 ���9� D1'. ��'.� �+���9� ������" V���� n�_  � 5

−�1!).� �
%Q D$ \��d`��  �����!�9�� �!��+��� �!����� ����	� k1!��� ��!`���
,�4 ~ ��� ~�)"� ~N�< k$ ~�)" k$ ~N�< ������ ����	� X��Q �SG N�" >i�_5

−D�!W�	� �!���G >!i19� \!9�� �!<�1���� ¦��!d��� ,1i�� �<1�� 1� �����"
 y�»!. \!9�� ¸
`��  � ��}a� 
��?�-_	�� E�-�9�/�� n3d��� �+
�9��+

!C�  !� ��93!i� ��9��C w�9� / ���< �<�1C ��F9Q� eG  !�� 
!j$ eG X
*!-�� t ��!W�� \!� �!�d. \9�� ��?����'��� ��+�WP� k1����Q 
j$ eG D�'�

 
j© ��+ y$ t� �Q}�$�5
−!Fd�� 
�!'���� 
��!-��� 
�E�!�'��� 
���!��� k���9�� 1�"  ��� ��$!��


 ������� �<�1���� ¦��d�� L�d`. t ��-�F�� 5��$, ��<1g1��+ w-9� �����"
�"  ��� ������� ¦��d��+ ��dW�� �Y�_	� ���� I)'�� ß�@ 15

−��<1!g1�� 
�!������ I.��!i �!�$� ����W�G �"
�� ����� D$ ,1��� 6�`9W��
 ��!����� I.��!i ��$� ����W�G �Zj  ��� N)�+ , ���)�� �������� �������

 L�d`9��� D�
��5



211 

−� ����	� D$ ,1��� 6�`9W� V���� �U� ;<� ~���  "� ��< \� �����5

���!���� 
�Y�!F)�� �!�c  !"� , ���)9��� n3d��� ������� ��c ��< \�"

 ���+	�� �������5
*K���;� �	�
T � ����"� �	�
�� =* V��"�:

,N<�� ����G� ������ ����	� *+ �(9j/�� �dF�� I4�$ �g1� T���$ ,��c� 
���V�6�+��`
�7;� 	
��MB.A .��
+�� 	
����P.A.
��!]���W.������ ������ L��� eG

�+
�� ����& >%� �����$ �4��+
I����.�

L��� eG �����$ �4��+ ��W.
���1oW��� ������ ������ �3�-�� 

D����9W���_�i �����$ �4��+ ���9W�
�� �Q��� t D1#�W�� �$ >����

�1��c� �$ E(���� ����
�Q���+

y$ 6�9��� ��
"$ 1� ,��� ���9W��
6�9��� ��
"$  � }d'�� �1��c�5

���1oW��k��$ ����	� ���1oW� °3).
�� ��" ��d_�i �$ ����	� ���

����� 
/�_ t6�9���5

��1'P� k��$ ���< ���1oW� >�39.
I41+ �1��c�� ��+�C
�� �{�4���

k�<5
���dY��F)��6+�`�� 
�S �`F��� e19.

y���9�� y�N%9�/� y��-9C/�5
�3�-�� L�� \9�� �`F��� e19.
b�c�� ����W�� \�� ������
������� 
�C(����  ����5

,N<�� ��_�W_ ,N<�� ��_ ���
���'9�� *+ �C(��� ���-�

�?�����5

���)�� �W_ �]N<$ ��_ ���
������ 6�9��� �3�-��5

*9�:;� <)��"� K)�W ����"� �	�
�� �%&�*
\!�" , 
�!��9��� �1!`9+ 
�1!`.� 

!�x ����!W�G 

!�x ������ ����	�
 ��![ �![�{�)�� �[�Y�F� D� ��<N94� \�� , ��9����� ��"�� D�W�	� D� ����W�G

 ���Q�F� >_� T��
"$ 
�4��9_� ��d�.� 6�9��� ���j eG5



212 

����!!W�	� k1����!!+ ~�!!���� ~�!!Y�d.�� �!!����� ����	� �d.
!!. R!!�S ;!!< ~�!!W��2.�
 �!�<� �N9!4/� �!�<� ����-9C/� k1����� �����W�� k1���� ��9���Y t� ��<N94/��

 ��}a� �i��� ����	� ��<� y���	� D1����� ~N��/� ���1����� k1����� ��)��5
*h�;� /�
+�� 	
���� ��$
�'�� ��"+��� �:

�!����� ����	� �!��d. �!�_
�  !� �!���W��� �!����� ����	� *!+ �C(��� 

�
 , ����W�� ��<1Oj�eG�!�_
� e¨!" , �!����� ����	�  !< �!���W�� >!-" �!�_
�

 N�)�+ N�" D&�19��� ����	�� ����W�� *+ �+����� >��'9��5
eG ��!���W�� �{!�4�� ���d. 64
.� �!'P� �!���$� 
�!��1Y�Z�	� �1!-<

 �Q�!P�� ���� ;!< Â� >!x Z9�� }��� �$ R��� �$ �1Y�Z�	� D�Q n�_ , ��'���
 D1)���� ��
���$ D�U�)� E/»� ��+ ��U��)9�� ����� D1�x1�� D�'" , I9���+� ����+

 �<�`��� E/1��+ �]5
��+ ������ ����	� ��d.�� �
'" ¦��W� 
�$� �1O��� ���d9��  � ��+
+ ����W

 ������ ����	�  < ����W�� >-�+ ���`. ����� t ��_(iG 
�Q
_ �1�x eG5
�!������ 0
!P� 
!�$ �!�9�#$ �!��. ����	�� ����W�� *+ >-��� �
'" 
$�+�

 k��� Ù(.� �E��'�� k��� s�
. n�_ ����%�� ��!-9)��� �?�)���!
���2!Y� X!�j�
 �<{)�� �!�Y�
������ 
��!W����� ����!��� ��!F9�� k�!�$ k�'P�� ����W�� �����d9�/�

  !� D1!����	� D1�x1�� Id��� yU�� ½�d�� À��W�� ����� k��$� , ��4  � ��d�F���
 z
j$ ��4  � �[�Q��F� ,(j5

����	�!" �!����� ����� \� ����W��� ������ ����	� *+ �C(��� D2+ z
� �U'��
�� I!���Q N�)!� >!'� I!�$ /G , ��!���W�� k1���� D�O_$ t
�1`.� 
2F� ���Q ����

 ���� T��YG� �{��9�� I9�.�S� >�9W��5
���
.�� /���
V#) � ��"+��� ��
+�� 	
����:

����!-9C/� 
�!���'�	�" y���	� k��)��� y��-9C/� k��)�� *+ ����� ��-��
�� ���9j� t 
�». �[
"�� �!�d)4�� �Z��!+ ����9�/�� ��d.��� ����� E��Q�� *�x1

 �%��P� ��41�1)'9��� 5y���	� &�!�4  !� >!��9" ����!-9C/� 
�!��'�	� �!�C �!�$



213 

k�!��� ��!`��� ;!< ���N9<�  � ������ 
��& N�Q� , ~������ ~��)"� ~���+ ~����g ~�&��4
(< 
��& N�Q , 
�W�»��� 
�Q��� *�29Q ��!d9<� ;!< ��-9C/�+ ������ ����	� �C

 ����!-9C/� �!��)9�� §��
+ U��)9+ ���1��� �`�� 6g1+ ��{�� �d-. ������ ����	� D$
 \�1��� >j��� *W��5

y�». ��-9C/�� ������ ����	� *+ �C(����eG�!�< �C(< \�� ���9_ ���9�
 ������ ����	� ���+ ��-9C/� 5

�.�
.��/:�6�� � Z
�#^ � 
�"7 � ��
+�� 	
����:
�!�����  !'�� / �!)��� 
�!��a ���9W� ��)� \<N94� ��F� ������ ����	�

 >Q�!F�� �!���" �!� >!��. \!9�� �!o�d�� �[{�4$ ���. D�� 
N�!�)9�� �!�����. \!9��
�����	�`�3�� �o�d��� 
N��)9�� TU� *+ 0���9��� ><��9�� k�<  < §.�� , �� �5
FÅ^Ûjq÷]<Ü×ÂV

���]� �N94/� ���"eG�!o�d��+ 
�2!9�� 
�»!� \!<N94�  ?�'Q D�W�	� �����
 �U!� A1�!� V��!� yU!�� �!����� ����	� �!��+ ~�!���� ~�Y�d.�� �d.
�� , �� ��� \9��

t ���!!g�� I!!.���
C� I.�"!!°.� \!!<N94/�  ?�!!'�� ��!!�)9�� ��!!W� \�!!�� ��!!YG
y���	�5
FÂ‹ËßÖ]<Ü×V

��Ò I�¨" ��)�� ��< ��$eGT�!��� I!9d�Q
. y!�+  ?�!'Q D�!W�	� �!����
 �<1)9�� �}%Q I.�4�_� 5~(��_ �����	� �W�»�� �$ ���x1�� eG D�W�	� �U� >j���

 , �!�<N94/� I!9o�+� �!��1��� I.��_ t �|1Q \9�� 
<�F��� 
�<�d`�/�� 
�4�P� I��
. D$ \��d`��  �� I!��<� IY�!F�� I!4�9�G t ~��d�!� �$ ~�!�+�¿G ~���� �!��Q TU!� �!��

 \��x1��5



214 

*�+0���� /q
���� n��
���� ��
+�� 	
����:
~N!?�� D1!'� D$ �¿ ����< D$ ��d9<� ;< D1�����+ ��-�� ����@ ������ ����	�

k��� �]N<$ Xg
�. /G� , I��'_$ 6� ~N�W)�� I�1�O� 6� ~��"�19� �!� 6� ��<���
 ��9�<½ k�<  < Ð@�)�� ����  < ��1�9�� �$ ,N<�� TU] E���G  � R�S 6d99W�5
X'�!� �!� ��!���W�� k1���� ,(j  � ���Q V��. ������ ����	� 
$�+ �C�

 , D1����� ,(j  � V��. X3di2" ~���1��C ~�'�W�eGI!� I!.�U+ ~N?�!C ~N!�< X3di$
���� I-?�-j� T�<�1C �{5

y���	� D1��!���� �!����� ����	� ��i �1�.�eG����	�  !� U!�9� N��!�Q D$
 �!�U��)9�� �!�)��� \_�1)�� ;< {Q
� ,��� D$ tÀ���� ¸����� 6�� , I9����� ~/��

 ��)� ���1����� \_�1)��+ �9Ò ¯�%�� D$ *_ t ����	�  �5
:�
�� /�7;� 	
��M � ��
+�� 	
���� `
 )�W
�� 	
���� L"7: (

e1!9� , �!�U��). ,N<�� eG ������ t ������ ����W�� �Í�+ ������ ����	� k1�.
 �!����� �3�!-�� ¸�!`� t� ��1!�
�� �!����� �!���W�� ��!YG t ��9��2. k���� wx1��

 ��1F)��5
�!i��� ����W�� �Í
. \�" ,N<�� ����G �$ �i��� ����	� ��$ ���!�
� \!9��

!!� �!!�U��). ,N!!<$ eG �!!i��� �!!W�»�� ;!!< D1!!����� �!!i��� ���!!-�� *�2!!. ��
�W�»��� k1���� �U�  �g >��� �i��� ����	� ¸�`� t>����� wx1��� ,5



215 

 المراجـــع
15����	� , ��� ���j , \�Oc� :, e��� ��d`�� , w?�x1��� 
��
�)��1427 !�5
25!@ ��� , ��`�� !�)�� \!¿
�� ��� , ���(!�	� �!�+��� ,1!i$ , D�
!j©� 
�3

 , e��� ��d`�� , 6�&19���1415 !�5
35������ ����	� , D�
j©� Â� �1< L�Y , ��1W�� :, �`!F���� w?�!x1��� ����!���

 , e��� ��d`�� , 6�&19��� �)�� ä+�1)�� ���1416 !�5
45	� t
��
�� ,�1�� {�
" ,�1��F�� ,6!�&19��� !�)�� �!@
�� �!d9'� ,�!�1+��� ����

1423!�5
55, ��+�
�� ��d`�� , �%��P� ����	� ,1i$ , Â� �d< �Ü$ , 0�d-��1413 !� 
65����%�� ��d`�� �ª���� ��1+��� ����	� , \`�� \��� , §��
<1425 !�5
75d`9��� ��
�)�� *+ y1+��� 
'��� ,¯�d�F�� \�19�� ��� 
�< !�)�� �!����� �2F)�� , L�

 , ��+�
Y , D(<	�� 6�&19���1985 k5
85�!�����9�� ����	� , })� ��� , À
� :, �
��!��� , �!9'�� ��!< , �![���d`.� �]1!i$

1422 !�5
95,DN!< ,e��� ��d`�� ,6�&19��� �)�� E��i ��� , ������� ����	� ,  W_ 
�< ,��W�

1425 !�5
105�1�!!� , 
!!�)�� �!!����� ����	� , D�
!!j©� 5�!!W���� �!!�d`�� , w?�!!x1��� �!!��� ,

,���
��1422 !�5
115*���!!��� A1�!!�� >!!���� ¸(!!j$−w��2!!. :�5��»!!"Â ��!!d< 
!!����−!!F�!�!!���� 


���)9�� \�(�	� R)d��+ ����9��� m13d�� \�(�	�−e��� ��d`��1419!�5
125�< ����G  � «��9W�� y���	� ±S1�)�� ��1+��� ����	� t I.���d`.� y{����d<  + 


–¯�`3��� ��� w��2.−�)� z
��� k$ ����4 I.��1418!�5
135yZ`�� s���.–
�}d+ ������� �9'�� ���–�)� e��� ��d`��1407!�5
145���� È� ���W��� ,N��� ,�_ t 
�)�� ���$  �� �/1��  � *������ ���O"¯���i�� 

�
430!!!� �–DN�!!�  !!W_ �1�!!F� L!!���– Y1!!�� ���–�)!!� e��� �!!�d`��
1418!�5



216 

155���(�	� ����	�–�!%��P� ���!g1��� ���(�	� ��)�� *+ ������ �����−�19Q�!��
 ���$ ,NQ y&1"–
�}d+ �?��)�� ���−�)� e��� ��d`��1421!�5

165���(�	� ����	�–���N��� §�)��–�{!_ �19Q�!�� y}!`�� k–�)!� e��� �!�d`��
1417!�5

175´d)P� ����  +/ ��<
�� �)��� ��<��� 0����–���!@ L!�����E�!���� 
!�<�
k�����5

185¯�d��� s�F�� 
�����. 6� y���d�� �
��� 0���5
195D��
��� ��� �19Q��� ����	�� �'P� t k(�	� s�@ E��©5
205}%Q  +/ ����)��� ����d��–��19Q��� L��Â ��d< \Q���–
�� ���5
215\����� ����
�� ��U[5
225���Í ����)�� �1<��� ��?$ z��9"  � ��)W�� �����Ü
� ��d< ���C  +�5
235¯�d���  ���� ª�� ��3� �3�3-�� ��W�W��–���
��+ ������ ���5
245���.  +� k(�	� s�F� ��<
��� \<�
�� q(iG t ��<��� ����W���5
255¯�d���  ���� ª�� ��3� 6��c� ��3i–
�}d+ \�(�	� �9'��5
265>'�� >��j ��W�� �19Q��� y�1�W�� y���	� D1�����–�1�!� R!��� �!���4 I.!��

��
��+�–�%��%�� ��d`��1425!�5
275�W'�� 0�9Q–¯�d�F��  WP�  + ���−L����9��� �d<q��!a1+$−!F�!
:�!9'�

	� 
�<1d`�����(�−e��� ��d`��5
285��1d)�� n���_¼� y��-9C/� ��F'��−��`<  ���� \�3�−e��� �!�d`��1408 !!�

−������� m13d�� ���–X�1'��5
295���& yZQ Á�`� ����W�� q�9�� 
305y��F���� 0�9'��� E��&1�� 
315����.  +� k(�	� s�F� �dWP� �����5
325��+�-�� ��'F�y
�Z9��−ª�� ��� L��� ¯�d���  ����–\�(�	� �9'��5
335y�U)��� ������� ��a���−IC�"�� 19W�  ���� \�� L���−}%Q  +� ���5
345\d�U!�� E(d!)�� k(<$ }��
748!!� �–���!@ L!�����E�!���� I!?��"��–

����
�� ���–����9�� ��d`��−1413!�5


