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 I�6 �&��� �&��
"���� ���	 ��	��	 �� @���	
��
�	 ����%�� 
0%; ��

&� �%�����	 �%�!0��	 
0%; �� �&��
 
�(!�	 ��� 3-��! =�
 +��� ��
��� ��	�."

.�9�� ��9�)����� (��	��	 
���	 �� ������	 �� &���	 �	�;��	 =�

 ��/ ��� �!C	���	���� ����� ���	
� ����C =�7 5��&  .9�� ��%���

 ��,	 ��!�� Y(;��	� 
���	�� �4� �
,�� ������ >���)� �����
�.
��4 Q��%�� :%C� ����C =�
 ".9� ��� ���	��	 Q�����	 �����

 �7�	�� ��� ��	��	 I�69� �������	 
���	 �� �&��
 ����
'	 �9�� �����

)
���� (���;2�.

()*+$��� ���%��� 0 1*,*23,�� 145�#� ��'":
"��9��9�,	 �%��7,	 �� ���9 ��/ =�
 �7�96 3�� ���	 Q�����	�

�"��9 ��!���	 567 
�/ ��	���������� ���	��� �� �	��� '=�
 �����
L�# ��7� ����
�� � ���1�	=�4 �#��9�# ���9 ��� �&� ��9 ��!���	 567

 �%�)9�	 ��!���	 567 �	�� ��/ �/� 
���� ���9 ��	��	 
�! �
�� ����� ��
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��&*�� ������	�������	 '4�%7 �&�%�
 6;$� �� �#74�&��%� F%�	� ��
�������	 �� ��� "�������	� "�������	 X�� �������	 ������	 �&1 P�!

 ��%C�� ��9 ��!���	 567 �� �������	 ������� ��-����	� ���9�&�	 F�	� �	
 �&�� ��7�*� �	�;�%�	� �� ����	 ����. �7 ������	 �# F��%�,	 �%����	

����� ������	 �-�� 
� � "	+	� �	 ������ �.��9�F���,	 ��;�%���	
 ��� �	� ����	 =�
 ����� ��!���	 567 �� �������.

2������
	 ���
	 �����:
�&��9����	 �9*�	 ��(�� � ����9��09�	 �9*�	 ���C/ � ���� ��

������	 F�� �	 
%!� �9��%��	 �%9*�	 =�� �/� ���	��	 "������	 ��
��09�	 �9*�	 . 
 ���	 "091��	 �
 �9�� �4 �%�� �%&� ��-0��	 
��!�	

 ��!���	 567 �	�� �� �����	 @���=�4 
�%�!�	 ���%��� ��	���	� P!��	
 
%���	 "�-�� �� �������	 "�/0��	 �(�; ������	 F�� �	 =�
 .�9���	�

 �� ��!���	 567 ��&  "����	�1927_1950 �� ��& �	 567 �7�  ��9� 
>� ��/)���)�7 (F�� � ���� �9�� 
� ��	 	67 �� �%)# �%7 ��7 ���&�

 �� 
)����	 �9����	 �9*�	�������	 "�/0��	 ��9�# �� >��/ ��� ���%����
�������	 ��!���	 567 "�(�� ���=�4 �����%��� �%������	 ����	 @�*��	
 ����.��& ���4 �&�� ��	��	 �&� "��/ ���	 F�� ��	 �� �&�9��1�� � ���

���� ��� I�6 ��+	� 4 F��� F�� ��	�
 .�9���	=�%�����	 
�	���	 ���
 �# ��7�*��	 567 �(0;� U����	 �������	 �%�!���	 >�#� ��9 ����� L��

 �7 
� ��9��09�	����4 �
�1��	 �� �
�� � �� ��9�� ����L���!,	� 
������ +����'	 �� ��'�F����# +'$7 :� 
�����	�	���	 	64 �7 ��9 �&�

 ����. �7�� ����	 
�	�
 I��7 ��� ��!���	 567 "��� ���E�;# =�
 
���
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������	� �
�� �	 ��9������ 
)� �� ����	 ����. .I�69�"�# �%�!���	 567
=�4 F�6&�� ����� �� "�7�� ���	 ����	��	 ����� ��&�F����# 
%�����	
 :��	���	 .

145�#� ��'"1*��4 �� ���%��� 0()*+$���:
"��7��� "�����567 ��7� ������# �� ��!���	 )����� ��	
���
���	 �� !����� "	�����(�� 	.��� 	���������	 ������".%9� �/�

 "�%������� �/0��	 "	6 ���C��	� "�������	 Y�;1�� 
���	 �
��  =�

 "091��	 Y�;1�� 
!� ������	 �� &���	 �	�;��	�F����� ���
 �(�;

 8 "	�	�%��	 6�%;�	� ���;��	� U����	 "������ 3���� ����عـلى  وللتعـرف
يلي ك" :الأسلوب$

#[����	  !"�#
	 $���%:
=�
 WC	� �)# >� ��9� "������,	 A(��� �� F���,	 	67 �&�

 =�
 ����� ��9� �������	 ������	L��# �	�%�,	 �%� �%
�� � �� �

� ��	 �&� I��� �������	 ��%� I�6 
0; ��� �&C�� �� �����	� 

�*���


�;�4 �&9��� �� �������	 "	��V��	 .	6&� ������	 ��	���	 "��9 �/�F���,	 
�� ����9��� "���)��� �&�� �� (M.I.T) ���%� �� �&���	 	67 �7�� �6�	

 F���� ��;��	� "	����	� "	+����	 ��
 
0; �� F���,	 	67)�����!�	 (
$�$���% �&	�'(	 )*+
	:

"%��9� �%������	 ���%���	 N���� �� ��9,	 �),	 >� F���# �7�
)��V�1�� ����  (�	�;��	 
�1 P�!� F���,	 	67 ����� �� �/� >� 	.9��

 "�%�����	 >% 	�� ���	 "091��	 
!� "�������	 :� � �� 	��	 ��6V��	
���	��	 .
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3�,"	-(	 . �/!�0	 �����	..23"�-� �4�56#
	 �!�7#
	 .:
��� "��0�;	 �� � �
 � ���9�# �� ������	 
!	���	 �� >�!�� 
9

 �9*�	 �������	��	 �������	 ������� 8��&���9�# ����  
�����	 "���!
 ��� "�C/����	� "��0�;'	 �� �9�%�09�	� �9����	 ��7� �'	 "�%&��

 >����"	�	���	 6�;�	 
;���5�	�# �	�%��	 ���%1��	 �I�6%9� 
;�%��	
�������	 ����9��	������	�.

	����6�� 7
8� 12���:9
�� ��9 >���/ >����"	�	���	 6�;�	 ��F�,	 �7 �������	 �% ��� 

����! ��� �9����	 �9*�	 5��/ ���� =%�
 "�%���� �� >��C� +�%�
4 
"	��V���	 X��� >���
 "	���*���9����	 ��������	� �%
 F�%�� I�6� �

"	��V���	 >�7��������	� ��/ ���	F�!(# �&��
 .�9����� �9����	 �9*�	
 ����	�� �&�'��!��(�;� �4"'��!��	 I�� "%��7# ��7�%*��	 X%��

�������	 F�� ���������	 .
F�	� ��� ����7	 �&� �9�����9�&�	 "������	 ��&� ��� �(�(;

����9�	 ���	"!�(# 	���	 6�;�	 >���
 �� �&�� "	����,	 ���7� �	 �%�
 ������	 ���!"!�(#� � �!�	�����C 
��%� ��%��;	� 
-	�� ��
 :C��

��  .567 �����!���	 ��&  �&��� ��& �	 "�1�)������ (���
	 �6�	�4
�	��	�"	�	�/ 6�;�	 �7 .�� �9����	 �9*�	 �	�� .9� �/��4�%�����	

 �� �
�� +. � ����9�� ��!� �7+	. # E�;# X���	 �&C�� :� 

�*��
 ����� >������ "�/0�� �����������C �%������	 +�%���	 �	����	� +���� 

�=�
 	�.9� I�69���7# 567 �)	� "������	 ���! �� �-���	 �%-���	 +	�%�
 ���;	��#"	�	���	 6�;�	 "����
 =�
 �� ��;.
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>����� ��9�)������ (� �	���	 6�;�	 "����
 �� ��7���� ���9 ��
على النظرية هذه تقوم حيث التنظيمي التطوير في -:فعالة

1.�4
-	�� ��
 �� 
��� ����;	 "����
 I��7.
2.�4' ����	 A�&�	 ���!� 
� �	���	 6�;�	 >���
 +�&��	 >��
 F�����#

I�69 ������	 ��C�� �	���	 6�;�	 >���
.
3.�4������	��	��	 ��C���-� �( �7� ���
 �	���	 ��� �%-�� �%���

"	�	���	 �6*�� �7�.
4.�4�	���	 6;��)�#�-*�	 �����	(�� 
����	 ����;	 >��
 F � �6�	 �7


-	�� ��
.
����� E���)������(�4"	�	�/ I��7 �%�? "	�	�%/� > ����

� ���� <�����	 �	���	� ��%�;�	 ��	�%� F%���� �6%�	 �	���	 I�6 �7
 �&���9	 ���	 F�� ��	�	��	�� ����.�	 ���*�	 �����	 	6%7� �&�0; 
�

' "	�	���	 �� @���	 U��!�=�4 "	��&���
	��4 ���)9 ��4 �%�? "	�	���	

� �����	 "	�	���	 I�� �&����	 U��!�� ������ ������ "�
�C�� 
�����
=�4 ��� ��9*�� ��	���@	��4� .

����� 0)� �������	 I������5��1�� '	 =�
 ��%� �� �����	 ����;
 I�6 
-	���	 �� �
�� ��4�-�%��	 �
�%C���	 �	���	 �7 ��1��	 �	���	 

�%�9 ��7� >��/	� ���(� A/���	 
��!�� ��	�� =�
 ��%1# )�����%�(
ه" الرشد من نوعان -:يوجد

1../�0�1�� 2)�1��� �7�F�/,	 =�4 ���)��	 �	���	 6�;�	.
2..�3��� 2)�1��� �7�F�/,	 =�4 �	�%��	 6�%;�	 ���! �� :/	��	

��	��	.
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��7 �!0���#��%*�	 �' ���!�%�� ��9� ��9� ������	 �1��	 ���!
 ��� 
�!� ���	 ������ X���>������ ���0���	 ����9 ���(�.

=�
 3������	��	�=%�
 .�9���	 ��-	� 
��!� �&� >�*� ��&*��	
�� ����	 �+�*9�	�'44�:��� A����	����!# ��%1��	 �	�%��	 6�;�	 �� .

���!�� ���� �&� I�69�����$���	"�	��J� A	�7,	� 6�%;��� 3%���� ����
 "	�	���	���	��	 "	��&� ����� A�&� ��	���	� P!��	��	���	 ��%��;'

 
����	
)�,	.
X��
 �/�)������(��&*�%�&��� 
�	�� 
 � ����	��	 ��% ��

�� �%��	 ��VC�	� A/	���	� "	��&��	 E���� 
)� ���)9 "	��V��� "�/�
 �.��� >�� � 	���/ >��
 X�*������� ��%��;	 �%
 >���� �/ ����� ��9���

 
����	
)�,	...N�	 .
����	 ����;	 �7 �	���	 6�;�	 ������
)�,	 
%� ��
�������	� ��-���	 A����	 .
��! �/�)������(��&�4 
% ��	��	��	 

>���/���>�������� ��%�� P%�! ���(�/'	 
 ��	 �� '�� �	���	 6�;�'
 
 ��	��	��	 ��	��� 
����	 ����;	� 
-	���	 
9
C�,	 >%� 3%�!� ���
 �C��	@��1�	� .��% � F��� ���!��	 �1��	 ����� �7 ������	 ������

 
�(��	 :��� "�/���� "	��!�=�4 3����	 �1��	.
� 1��+:()*+$��� ;<����:9

�������	 �.	���	 ����� ����)�������(=�
 ��-���	�4
�	'�� (��

 ��)*������	��	 >�7�%�� E��� �)��� �&�	�	�/ �	� �
��  
91� ������

�	���	 :�( �� �&�� 
9 ��9�	���	 A�%� �9��1��	 567 ��� ��
 =�

 �&��
 F����@��14 �# �&���?�� �&�� �!��4�3%��!� ��%� �.	�� 3�!�

A	�7# 3��!�� ������	A	�7# �	���	 .
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�7�	���%�	 =%�
 ����!��	 :����� �.	���	 	6&� � ���� ��������
 "������	 �� � ���!�	 567 L9��� �7�� �� %��	��	��&��%���� ��% ��

 +���� ���;	��	�	���	 ����� +��
 >��! �� 8=%�
 F � ��7���	��	 �4

 ���!� 567 �.	���	 ���! =� 8�.	�%��	 ���%1 3%��!� =�
 
��� �	�

يلي ;ا المتمثل -:التنظيمي
1."	�	���	 6�;�	 ����
.
2.���!��	 �-���	.
3.�
�� �	.
4.Y(;��	.
5."	�	���	 6�*��.
6.�.	���	����!��	� >��
.
7.������	.

��
=��� &
+$�� 1��+::9
ثلاثةإما على تعتمد التعاو? النظام -:منهاياتأساسنظرية

1�8�#�� 9�: ;	"	��
	 <2=	-	�>(	 ;2456�	�.
��� �� ���(�	 �	���	 6�;�	 >���
 ��� ��7��#��%
 �	�%�4 �%�

 :%C;� ����� 
!	�� �� �������	 
9�&�	 �� ��������	 "�������	 A��;�
���0���	� 3����	 �� >��/� "����!� "������ �&�� 8�%(�;��4�	�%��	

�� �������	 3����	 =�
 ������ ��-	�1
 ��? ��
�� "	�	�/ ��
 �� ��9

��!��	� .�9������1�	 =�4 
�914 �7��! ��9 ��������	 "	�	���	)������ (

�7�:[�%��� �'	 "	�	�%��	� �%��.����	 "	�	���	� ���
�(��	 "	�	���	
 ������	 "	�	���	� 8WC� ��9�4�	���	>������ �	 ����� =�
 ����� �	��
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�%�/ =%�
 �%���� �	�%��	 ��
�1 �	� >� ��(��	 Y;1�	 =�
 L���
���$���	�=�
 A/��� 	67� >�>!�C� :� >�� ��	 E��� >�&� ���&��
A	�7# ������	���	��	.

2�?�2@#
	 A256
	� �B�
	 C�56#
	:
E��)������ (��%� ��%� ����%�� ���� �
 ����
 �7 ������	 ���
 ��(;1�#�)9# �
�(��� A�&=�4 A	�7,	 8������	 ���
	 I�69� ����

 :� 

�*�� ���*�����,	 
%���	 "�%-�� �� ��� ���	 ����-��	 ��
�*�	 8
"������	 ���0���	� ��� "����
 �� P!� �/����	��	 P�!��1# =�4 �4

منهاالإداريةالمنظمة عوامل لعدة نتيجة حجمها ويزداد تكبر :قد
1[��&
���� ������	 ��� 
�(�'	 3�� �� ����( �� .
2[�����A	�7,	.
3["0
�*��	 ����(�*��9��	�"����	���	 
���	 �-�� 
;	�.

3�?�2@#
	 A256
	� �B�
	 DE C�56#
	:
�4 ���	�� 	�+ ,�)*��� ��� "'�(�	� "0
�*� �
 ����
 +�%C
# 


9�7 �� � ���� A(��� ���� ��? 
91� ������	 >%� ��%!� �%����� 
������	 "�������	 �� �� ����! � ��� �7� .56%&� ����7'	 ����C :����

 �%������ "	��
� ��7�*�� ����  "�7� �	 3�; =�
 �
��� �&��9 "�������	
����#� ��9���.3��!� =�
 ������	 �
��� ���  
�
 �-�� 3�; =�
 
����
�&�	�7# A	�7#� �7�	��4 .

��� :�����	��	 :%�� �%� 
)��� .�	�!�	 �� �
�� � �	�;��	 ��7
�	���	 �� ��������	 "'�(�'	� �9��1��	 
0; �� �&-0�. ���� :� 
����

���� O��� "	6 
�
 �-��.
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()*+$��� ���%��� 0 	����6�� 7
8� 12��� 	
-
 �:9
�4 "����� �� � �� ���-��	 ���*��	
��
�	 ���� ������ ��- ��
 	�	
��"	�
�� ������	 �' I�6����	��	 "����
 �� �� ��� ���� �! ���	

 P�! �����	 <&��	 3����� ���&��	� �+�*9�	 3��!�� �	���	 6�;�	�4"�/���	
 �	���	 6�;�' F�����	��
	� 56�;�	�#�� �� W ���	 �	���� ���� I�6 
9 .

=�
 F���� ����������	��	 �! ���	 �4
�	���	 �
 P!���� ��	����	 �	�
 �����%�'	 F% � I�69� �&� 
�����	 "'�(�'	 ����# ����� =�
 
���

�&�
�� ������	 =�
 .�9���	� ������	 ��? "��������� .
> � ��� �?��	 =�
�=�4 "	�����	 �� ������	 567'4�%&�# 
%)��

 ��!����&�4 "	�	���	 :�( "����
 �� �����	��	��� ���%C��� =%�4 
�6�	 ��� �'	 ����	>���/ "%��7	 ��� �������	 I����	 ������ ��1�� ��

 �������	 �9*�	 "&��� ������	 ��? "���������=�4 �%&�� ���)9 "	��V��
 ���9�&�	 "	��V���	��9����	� =�
 ".9� P�! ��-���	��4�%7 "������	

 ���!��	 �-���	 :� 
����� ���*� ���������C� =�4 F�	� �	 =�
 �7.�9��
 �� ���9�	��	��	.

>���? 1��@A�� ����#�:9
��� ��9��	�4 ��
 =�! "0 ��	 �*! =�
 	�(��� ���1��	 ��	���	

1960 ��%
 �%��� �����%��	 "07$�� �(�;�	 "������	 ��.;� I�69� �
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�	���	 ��%�� :%C�� �&�	��&� ������ �������	 F����� �������	 ��0��	�
�� # F�	� �	 =�
 .�9���	� ����
�������	.
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 �(�; "�� ��	���	 ������ .�	�!�	� 
�V1��	 "����� ������ "091���
 �	�;�%�	� �%�������	 "�% ���!'	 ���!�� ���1��	 ��	���	 =�
 
�(!��
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������ �
� ����.� � �����	���	 �	. 
�(�'	 
�� ����.� �%
�
 "�%/0��	 ���%�� =%�
 �&��%��7	 	�.9� P�! �������	 ����) E�����

�������	 �	�;�%�	 �� I�69� ��
�� �	� ����*�	 F���%�# �%��	�4 �%)��!
 "������	 =�
 ���� �	 ���(� L9��	 
91� "	�	���	 6�;�	 �� �9��1���9

���	��	 =�
��	���	 �����	 ���� ��7� �������	�	���	 ��� �&���� �%�,	 
�6�	E�# =�4 ����  ������� ����) 
�91�.
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�%9*�	 �� ��&*��	 	67 "��	�;��	 ��	�� ������	��	 =%�4 
%-	�# 

��%(� �%� .��%� ��� �
�%�� '	 �����	 ������ ��9 P�! "������	
 �� ��9�� 
��9��� ���*� ����9 "������		. #+��)�%��	 ������� ���	���

 >�� ��� ���	 :�� ��	 =�
 ����
'	� .�� ��9��	 ���9�	 �����	 	67 
)���
+	. # �%��&��	 �%� ��$� ��&�� ���� ������� �/0
 "	6� ��;	��� �(��
�

 ��9 
91�=�4 3��!�A	�7# �����	 .����%C =�
 .9�� ����	 ������
�� �4 *�	 3��!�� 3������ ����� :� ��������	 �-	� ���%;\	 �	�%�4 	���%9 
�# "�����.

"������	 �	����	 
�	�
 W�C�� ����!� =�
 ������	 567 .9���
���	��	 �%��!��	 �%-���	 ��� �/0��	 ����� ����!� 
0; �� �7�	����	�

 ���1� "0;�� �� ����� ��� ���������#�%�����#%� ����9���% ���

�*��	 "0;���	 567 ��� 
��,	 ��$� �6�	=�4 ���� �	 <-���.

العمليات هذه :وتتضمن
1."0;���	.
2.��1�,	 8�����!��	 "������	.
3."� �;��	.
4.�-���	.
5.�� � E�� ������ ��!���	 567 =�
 ����
'	 �� P�! �� 	��	 ��6V��	

 3��!� �� ������	�&�	�7# 
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� ��������	 ��7���	 �&*� ��
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 .�9���	 ����C �� ��!���	 567 ")!�
���	 �9*�	 �� ��!���	 567 "
� P�! ��������	 F�	� �	 �� ��V��	� ����

 �������	=�4 3%�	���	 ��%
� "�C�����	� "�C/������ ����7'	 ����C
 ���������7,	� �&���� ��6��	"	�	��	 ������	 �� �����	� �	.��'	 �� 
9�
���	��	 .F�	�  ��	�� =�
 ��!���	 567 ��&  ".9� I�69� A0�;'	

���/ ��9	 ��(!���	 ��-�*�	 ��9� P�! "������	 ���.�%/ �%�!���	 567 �
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# ���7# �������	 I����	 ��	���"	+	� 4� "	�	���	 6�;�	 "����
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 I��%��	 �� A�9��	� 3�	���	 
�	�
� �	����'	� ����	 
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(�'	� .�9���	� �����	 I�69� "����-���	 � "�������	 ���� ���/��	� 
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� �&!� � ��
.
()*+$��� ���%��� 0 (4�
,��� �D�#� ��'":9
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��!��	� ��	���	� ���;��� � ����#3��!��A	�7# ���%!�� ������ .
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 �&���%/� �%-���	 :� �&�0
�*�� ������	 ��	�� ��7 ��& �	 
�1��

 3��!�� �	����'	A	�7,	 �������	 8��!���	 567 ��&  <���� ��9F���# 
�&�	�.� ������	 
0!�C	��4 �%-���	 �%� ��%9� �/ F��
 �� �� � ���

��	���	 Y��9 8�#"������	� �������	 +����	 �� 
�;� � ������	��	 
)�
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(�E�#� �D�#� 145��:/
A/	���	 �&� ����!� =�
 ��!���	 567 .9���*��;��	 >% 	�� �%��	

 A�&� ������	�� �4 ���! 
9� �������	 
��!�	�#:%� A/�� 6%;,	 �%�
 ���� ����)��	 �
 �����'	� ���/	��	 #��� ����
'	��9��	 
0; �� I�6 ����
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المرحلـة هذه سعت بكـلإلىوقد التنظيميـة المواقـف إبعادهـادراسـة
:أهمهاومتغNاتها

1["������	 ���! �� "��)�	� �	����'	 ��
���	��	.
2[��� 
������	 ��)���	+	. # ������	���	��	.
3["/� �� ��������	 "'�!�	 �� A0�;'	�;,.

<��%�� A�9 WC�� ��*/���	 ������	 "����!� ��� �!0� �7 ��9�
��	��	 ��$� 
91� �*��;��	 A/	���	=�4 �	 =�
 ���!�� �&!� ��7�	���.

()*+$��� ���%��� 0 (�E�#� �D�#� ��'":9
�� ������	 ������	 ���! �*/���	 
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	 >;��� �� ��������&  E�;# .
F�� �	 � �!�������	 ������	 O��� ��=�4 ������ ���(� ���V��	

 	�
��=�4 ����CP	�!4 �%�9 ��������	 F�	� �	 �� ���V��4"	�%�V��	
 	�
�� ��-���	=�4 P	�!4 A�9��	� ��/���	 3��!� A�&� ��-	� ������� "	���V�

 �-���� F�����	���C4 =�4 	 3��!� �	����'��,	� �%� +	�%� �*���%�	
 "���1��	�#A-����	�#�	���	 �#P��! �� ���; ��������	 "�/0��	 ��
I����	 �.	���	 
0�;	� .�4���-�
�%�	 �%� �%���� 
;�%��	 	67 >��/
�����,	 �������	 I����	� 
9��&�	 �� ���V��	 
0; �� �������	 �������

 �-���	 "������� ������ ��;�	� ���;	��	.
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-
 ���()*+$��� ���%��� 0 
':9
	67 3���� ��$�F���,	 ���	��	�=�4 ���!� �� �/��	 A	�%7,	 

����� �� P!��	 I�69� �&!�C���+	�,	 A���9��	 "����!� ��9�	 
��!��	�
���C��� =�4 <&��	 �	�;��	��	��	 �)9,	 ���	����� ����	�4 ��� ������	

��	�4 � ����9��	 ����	 �	�;���� ����V1��	 "������	 .��)!���	 E����4	6&�
F���,	 �������	 ������	 ��&  �� � �� ���9 ���.
1��+: Z()*+$��� ���%��� 0 
G��'"�:9

L������	��	 ������	 ��F����# :%��� P�! ���1�� �	�%��	 �%&��
 �� ����� ���;,	��	� �%��/� ���(� ����(�	 �%�,	 L%9�� �6%�	

 +����'	� +'��	 3�; =�
 �����	 �� >� .���� ��� � ��� ������	 �� �7��& 
 ���!�	 
	�� ����� A�����	 ��9 ������� 8"	�	�%��	 6�%;�	 ��� I�69�

�9��1��	 ��( �� ���(9 ��
��  ���(� .�46%;,	 ��%&*���	��	�
>��1 �� ��������	 �4"������� �������	 ������	 ��&  �� �7������	��	.

عناصر ب$ التكامل بتحقيق القيام النظرية هذه اليابانيـةالإدارةوتحاول
فيالأمريكيةوالإدارة النظرية لهذه وفقا العناصر هذه -:وتتمثل
1[���!�	 
�� 
�V1��	.
2[
���	 �� ������	.
3[����F,	 �!���	.
4[���$���	�& ���	�=�
��.
5[����-���	 
�!��	��J� �������	.
6[��/���	� ������	 ���.
7[Y(;��	 �� 
	��
'	.
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عفه. 	��	���	'�)�'" �914� تحديات تواجـهناك الميـة

في تتمثل -:المنظ"ت
1["�������	 ���).
2[�(;(;�	.
3[��	�4 ��� �	.
4[����&�	���	��	.
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P��!��	� ������	� ���V��	 �&�� ����
 "����� "!� >�
 P��!�	 �)9 ���.

>��� �������	 ���V��	 A���� ""������ A	�7# �� "0���� P	�!4 
����# �!# ���&��� �������	 
���	 �(��
 �� �(�
 �# �� �# 8 ��	��	

 ��7 :�%��	�4 F����#� ������� @�C�# �	�;��	 �# ������	 @�C�# ��-0�
�7��? �
 G���� ������� 3�!� ���  ��1� > �#� . "

A��� ��9��	�4 ���V��	"�# ���!� 
�;�4 ����
 >��� =%�
 ���%��
� P�!� ������	 3%��!� �� �9��� P�!� 8���!�	 �&�C� �
 �*��;� ��9


C�# 
91� �&�	�7# "8������	� ���V��	 ��� ���;2 ���� �%7 "�%���

 �%���� �	��,	 "� �! ��!�� 3��� �
 ��������	 �����*�	 ����. =�4 =���
 ��%���	 �%� F���%�#� A���� �	�;���� ��������	 A	�7,	 :� �����	�

 ��9����	"
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�6� =%�
 P�%!� �6%�	 ��V��� ������ � ���� ��� ��	 �7 ��V���� I
��%�! �� ������ ���! �7� 8 ��� ��'	� A�9��	 =�
 �����	� 8 "�������	

 ����� P�! 8 "������	 I�69� �	��,	 �%�V��	 P	�%!� "������	 ����!�
���%!��	 O�%���	 �%� P�!� ���	 "	��V��� �-���	 �.	���	 �� �� ����!�

منها  الأهداف من مجموعة تحقيق إلى عادة يسعى التنظيمي Nفالتغي:-
1[+	�,	 E����� +����'	 
2[������	 �� ����
 � �� 3��!� 

3[�*����	 �	����	 "'��� 
���� 

4[
���	 ��9� �� ��� ��	 

5[������	� ���1��	 ��	���	 ����� 

6[���!��	 �-���	 :� �.	�� �� �4 

7["��*��	 ��1�� 

8[,	 �	�;��	"091��	 
!� �����	 F��� 

9["������	 �� I����	 ����# ������ P��!� 
هي و رئيسية أشار أربعة Nوللتغي:

1[� ����9��	 
� ��	 ��C��� "�������	 ����� 
2[������	 ����	 �# �������	 �	��,	 ��/� "�7� �	 ���V� 

3[�*����� 
� ��	 8A-����	� ��&��	 ���V� 

4[	 8 ��������	 
9��&�	��9�&�	 
� �� 
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Nللتغي رئيسية أشار أربعة الشكل -:ويوضح

()*+$��� M*N��� 	
*O*H���2�:
هي اتجاهات أو محاور ثلاثة تضمن التنظيمي Nالتغي استراتيجيات :أن

FG�% :H!��#
	 I2J	:
�����!� ��	�� ���	��	 ������	 ���	�� ������ ��	��	 �� 5� �'	 	67

�&� �%��V��	 
�;�4 �	���	 ����,	� "'� ��	 �
 ����9 "������ +��
4 A
�	�%�,	 �%� F���� 8 ������	 F�� �	 �# �������	 F�� �	 �� +	�� �&��
 �
�C�� �	�/ 6�;�	 =�4 
(���	 A�&� �&�1/���� "�������	 567 ��	��

 F�����	 ���V��	 "���2 
�!.
F2�K2L :� M ,��
	 A	��#�	 I2J	 N4O I2JG	 	P3 Q��!:
#[F�����	 ���V��	 6�*�� ����C =�
 �����	 ��	�J� �����	 ��	��	 ��� 4.
F[
�(!�� ���  �� ���1��	 ��	���	 :�.�� ���
4 �# �	��,	 
	����	

��V��	 
�;�4 �� ���?	� �	��# =�
.
"[�������	 
9�&�� ���(��	 ���
4.
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F2/
2L :��"2�R�	 09��1��	 ��� �# �%� �&� �������	 �	��,	� ��	��	 ��� �
���!�� ��	��	 ���/ 
0; �� ��� 	67� ��������	 "������	
 �%�����	 �%� &���	 �	�;��	 �) ��	���	 @�C�� ��91��	
 ��9%1��	 �%��!�� G��� �������	 I�69� 8 
-	���	 :C��

56�*�� �) 
C�,	 
����	 ����;	 � �&��	���.
�H P�� 	3,@#�()*+$��� M*N��� Q"�:9

���%���	� ��������	 "091��	 �� �����	 �������	 ���V��	 > 	��
منها  المشكلات هذه لظهور تدعو أسباب :هناك

#[���	6�	 W��(��	 
F[��91� �� � ��
� �&*�	 +�� 

"[�������	 "	��(�� ����� �� A0�;'	 

P[���V��	 �� �������	 E�� A�;�	 .
U[� �! ��� X/����	 �������	 �	��,	 "� �!� >�	�7# � ������	 "

	6%7 <%��� �%�!�� ��*�9 �� ��91��	 567 ������� �&���?��
"��?��	� "� ���!'	 �� X/����	 .

�[
%���	 ��%&�� "����$���	� "��!0(�	 :�.�� �� ����(�	
���	��	 "������	 
;	� 

حـدة مـن التخفيـف إلى استخدامها يؤدي أن `كن أدوات هـذهوهناك
يلي ما الأدوات هذه ومن :المشكلات

1.�9��1��	.
2.
�(�'	� ������	 

3.�
��	� 
�&���	.
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4.3�*��	� X��*��	.
5.F�����'	 � �������	.
6.W��(�	 F�7���	.

	��1��� ����
� � ��2� ������ 

����3� 
���� 4������
�5�' ,
���� 

���6��� ���2�� 

7������� ,��2��� ��% � ��%
 ��

"�%%����� �%%��/�


��!��� 

�
��� @��/�	 
�!
��V��	 6�*�� =�
 


%��� "/�� U��!�
�	��,	 ��
 ��9 	64

G	���9 
��	����� �%����� �� � ��


����9 
��9��%1��	 �	.��	
��9��%%1� �%%��

>�C�� 

	64 "%/��� >��C�
���%�� ' ��� 	�9��1

��V��	 :�
,�
��� (�5���� �%��	 A/	���	 ��

�%&�� L�%��	 �����
��A�9��	 ��
 F� 

F��%�# � �� '
�%% ����� ��%%!�

A�9��	 


�%�# "%/� 6;	
A�9�� 

%�8�9� � :��8��� Y;1 X��� ��

+	�%%  ���%%�;��

��V��	 

G����� >�&� �����	64 �%*�9� ��9� �/
���%%;2 F%%���

>�*� F���,	 
�	���������*���

��&
��9�� 

-����	 
1*� ��!

E�;,	 
A�9� ��? 
!P��%%! �%%���9�4

"09%%%1� �%%%�

������	 

;�	�<�� ��-	���
�*�=��� 

. �%! �� � ��

��%% �� �
�%%���

���� 

�%��9 =�
 :���
�%%������	 @	�%%�#

���9 

=%�4 ��$� �# �9��
U��7 �# ����;� 
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التالي الطرق ب$ في" فتتراوح الأساليب تنفيذ أدوات :ةأما
)1(���!�	 ��	�� 
)2(]����	 

)3(��C�!��	 

)4(���	��	 �������	 

)5(������	 �0�,	�-�
)6(<�����	 L�����	 

)7(�	��,	 F�� 

)8(�����!�	 F���� 

)9(�����.*���	 ��C�!��	 
Q�=*AR� ()*+$��� S�4 ��:9

، الحي للكائن والخارجية الداخلية الأنشطة بأنه السلوك ويصنفيعرف
مجموعت$ إلى السلوك لعل"ء وفقاً :السلوك

#[����� "����
 =�4 U��!� ' �6�	 ���*�	 I����	.
F[�	��9��	 I���F�%-����� I�%9�!'	� ����%�� � ��� ��9� �6�	

���!��	.
�6%�	 �������	 I����	 �7 
(*�	 	67 �� ������7	 :C�� ��9 ����
 �*����	 +	�# "������� ���	���	� ����,�� ��)��� ������� ����� =�4 �9�!�

��	 ����,	 I�69� 8 
���	 �
��  ������� ������ =�4 ���C��� �-���� ������
 �����/ ��9� �6�	 F��9��	 I����	 =�
 ��7 .9��� 8 ������	 �� ���;	��	

9!��	� >�&� =�
�:�	��%�	 "�%���
 �%&� 
0; �� >������ >��C� >�
 ��%*�� �%(;1�	 ���%�	 �%&� � �%���� 
0; �� I�69� 8 . 	�!�	�
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-��� 
���	 �
��  :� 

�*��	� I	���	� 
����	 � "�7� �'	� 8 
%���	 �
���%���	 "	��# �	�;�%�	 ������ I����	 	67 
���� =�
 
���	 �) ���

 �&� ��/���� 3�� ���	� �������	 .
�� ' �������	 I����	 ��	�����6�	 ����	 �&�� ��	�� 
0; �� '4

 %������	 I����	 ��9�� P�! 8 ������	 �� �	��,	 >� �����+	.% # �%�
	 I���� 
)��� ���	��� �%�������	 
9��&�	 I�69� "�
�� �	 I���� �	��,

 ��������	 ������	 �).
�4�56#
	 S���
	 Q��#!�:�

(�3� >6 �� 8 ��%*�	 �%���� �%� ��)����	 ��*�	 I��� "���9� ��
 ��%���	 �) 8 >�����
� .�*!��	 �) 8 �(;1�	 �����	� "�7� �'	� I	���	�

���	� ����	 ��C���	 �(;1�	 "���V%C�	� "	�%�;�	� "	��&��	� "	�
 A�9��	 "����
� .

�*�?�� >6 �� �
�� �	 I��� �� 
)���� �������	 I����	 "���9� ��
 8 ��	���	 8 �	��,	 8 �������	 8���9��	 P�! ��� ��
�� �	 ����,	 P�! ��

������	 "����
� �
�� �	 �9�! =�4 3����	 I�69� 8 ������	� ."������	 ��# 
����� ���9��	 +	. ,	 �!�9 ��������	I"����
 �� G09 ��C��� �������	

 ���� "����
 � ���	��	 "'�(�'	 "����
 I�69� 8 ���	��	 "	�	���	 6�;�	
+	�,	 .

()*+$��� S�4 4� >���� ����=��:
>%�&*�� I��%��	 ��	��� �����	 F���� I����	 ����# �� A0�;'	

 >� $����	���C� G	��&��>�%������	 ���(��� >����� �������� 8 >�� �9!��	�
"������	 �� �� �	 +	�,	 =�
 ��*!�� .
���	� ��*�	 :�	�� ����� �� ��'�
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���� ��*�	 ����� I�69� 8 �&��
 ��)$��	 
�	���	� .�	�!�	� 8 �&����� =�

 �%�*�9� 8 "�7� �0� >����� ����� >9	��4 ��*�9� 5��(� :%� >%�
�*�

 X	����'	 
0; �� I�6� >��
 �7������� �&���/ ��)��� 
���	 "�
�� 
يلي  ;ا المتمثلة ولسلوكه له المحددة :للعوامل

�4�56#
	 S���
	 N!��T . 23"�-� U>	�0	� V>	��
	:�
�7 :�	���	 "�&
��%14 =%�4 ��%*�	 =��� �
����� �*��;� "� �!

�;� ��9��� �����# >
���H���9 :�	��	 ��.�� 8 �*����? � �!�	 "��9 �2��� 8
������	 L*��	 �� ����9 "�/�� �7 :�	���	 �# �#���%*�	 
%;	� �� :���

��!� �9��� ����� ���� 5� �	 �� > ���"�%�
 :�	��%�	 W�C�� �9���
�&���?�� �&��� �! ��� I��1��	 � ��� �	��,	 .

����� "�&� :�	���	 @�C�� ���7,� "	��%�*� "%�
# ����
 "
����!�� >� �9!��	 ��*�9� �	��,	 I��� �&*� =�
 �������	� ��	��	 �
���

 >��C .����� 8"������	 567 ���)����� ������ ����� ��7	��	...(N�	 
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C��
	� ;232JG	:
"	����	� "	������	� ��7�*��	 �� 
��9�� ���� �&��� "�7� �'	 A���

	� :�	���	� +��%1,	 5�% � �	��,	 �
�1� �7����
	 �9��� 8��9����	 
����
 8����%� �# ���� �	 ��4 �
�1� �7� 8�تتضـمن 	��!��� �& الاتجاهـات لأن

وهي رئيسية أجزاء 
��*��8(:ثلاثة 8 ������9 ��9	��4� .( 
I��%��� ��%��-��	 "	��%!��	 �� "�7� �'	 ����
	 �9�� ��������

! �*����	� �������	 �%
�� � 
�!� �7� ���	��	 ������� ��*�	 ���� P�
 �1��� 
91� �)$� A��� �(�;�	 >�-�� �� ��9�,	 � "�7� �'	� ����	 ��

�*����	 >9��� =�
 �;^� �#.�	�%�,	 ����� ���	 "	������	 �&� ����	 ��#
 �&����C��� �&� ���.���� �&����.

����R
	:
"�7� �'	 �� ���� �
 ����
 �7 ��!� ���	 "	�	����'	� 
����	�

 ��(;1�	 �# E�� �� I��7� 8 ���!��	 �-���	 :� >*�9�� ��*�	 ��� ��	 ���
 
��9� ' �&�# '4 8 ��)	�� 
�	�
 
0; �� ��9��=�4 �-1���	 "����
 
0;

��
��� '	 .�&��� ��(;1�	 A���� �9���""��9��%��	� Y-�%(;�	 I��
����� ������	 ����*�	 5�% � >%���� �6�	 ��/���	 ����� L9�� P�!� ����� �

>�-��".
C�WX#
	� S	"-(	:

�� �7 I	���	 F��% ��	� "	��;�� F����� ����� �� ��*�	 >� ����
��7� �	 � >�	���*� I�69� �&� ��� ���	>�%� 
0; �� �-���	 :� >����� �

�	 ��9��� >��9	6 �� ���.;� "	��;� "������ �� >��!� ��9	���	 "�����
هي  خطوات ثلاثة :من
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#[5����'	 �# �
��	 
F[���	��	 "�&����� �� �� 

"[F�����	 I����	 �# 
�*�	 ���!� 

����� ,�58� (�� 

�%� "�9�!�	 �# �� ��;�	 "	��)��	 
����� ������	 �� 
���	 ��*���
�7 �� =�
 +��� 
���	 
;	� ��)��	 	67 ������ #���� 8 L	�!�	 
0; ��	���

 "������� "	��; �� �����	 >��
 �� .�
�%�� I	��J%� ��	��	 ������
 5�% �'	 >&� ��� >� �9!��	 =�
 
���	� �	���� �*����	 I����	 �&� =�


 W�!(�	.
8 �%���� A%/	�� =�
 +��� ��� ���	 "0
�*��	 ����
 �&� ������	 ��#

 I����	 �� ��V� �&�
 <���� .�	 A���� �9��� G���%�� "��) ��V� >��� �����
��� ��	 � ��� P�!� I����	 ��.

()*+$��� S�4 4� 1��+$�� T:��L�:

;	�%� �&���� ����� ����� >� �4 �������	 I����	 �� P!���	 � �
 :%� ��-���	 F�	� �	 :� �-���	 
�	�
 

�*� ��$� P�! 8 >����9� I��1��

	� ������	 �� 
9� �*��;��	 F�	� �	 ��%��#� "���%1� ��&� =�4 �	��,
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	6%7 �%���� �&� A�&� ��	���	� P!��	 ��	��	 �� F���� ����  ��9���
 >� �9!��	� >��
 ������	 ����!�� 8 I����	.�� �� 
0; �� I�6 WC���

������	 I����	 A���� �� >������"�7 �������	 I����	 ��� 3%���� �%�
� +	�#� "�7� �	� I��� ��	��� �%7��	��� �%�����	 =�
 �-���	 "	��)��

�&���
��� ������	 =�
 �������	 "	��)�� I�69� �&�	�7#� ���1��	".
حاولـت التـي النظريـات مـن العديـد ظهـر التنظيمي السلوك ولأهمية

النظريات هذه من و ، وتوجيه وضبطه وفهمه :تفسNه
1�������
	 �!�56
	:

�*� +��
4 ������	 567 
��!� X�� >���/ ��
 A��;� I����� "	��
 "��C�*�	 �# "������	 .��9��%��	 ��%��,	 �# ��%���	 567 E�� P�!

 ��%9� 
� 8 ���1��	 L*��	 �� ���;	� :�	�� �� �� � ��� ����� ' �	����
 
���,	 X�� ���)4 =�4 "�# ���	 ��9�!�	 � ���!�	 "�&����	 X��� � ���

�� ����# �&��
 F���� ��� �*��;� ��9�.
2��Y�
	 �!�5K:

�%� �%�  ��%�� :���� �����	 �# ������ 56&� "�C	���'	 E���
 �%� �%���� ��9��� �����# ���;� �&� 8 >9��� ����# ����;	 �� ���	�1��	
 G�%��� G��%���� 5	�%� �6�	 F���,�� � �������� >��9����� 5��	�� �	�;��	

�� ��*��� 8 >�	��(�� >�	������
�(��� ����!� �� >��
	��4� >��/�� 
6 =�4
 ��*�� =(/�� >�	�7# @��14.

���6
	 
��*#
	:
�����	 �7 ������	 567 :C	�)����� (E�%� I��%��	 �# E�� �6�	

����/ ���� �����	 :)������!�	 �.��V� A��� ���� 
�,	 
�%� ���%)�	� 8
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"���	 �.��? E�� P�! 8)����� (��%�!�	 �.%��? �# 
�%��,	 ��%C��
 
�%��,	 ��%C�� "�%��	 �.��? ����� 8 �����	 �&� ���� ���	 ���� �'	

�� � �� ��*�	 �� �� � ���� �����	 �
 ����(�	 ���	����	:������ >�9!�
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,	 .� �� �&�� ����C @	�(�	 �# ����� .
FG�% :�!����#
	 �����	 :

:� @	�(�	 
�! ��!���	 567 �� ���C���	 ��7�*��	 3�����5� �'	 
���*�	 �� I����	 �
 G	�-�� ��9 �6�	1930[1940 >��/ �� F������)�� 

�
 <��� @	�(�	 �# =�4 �&� ��1# 8F�� � �� 
�%(�'	 ��%� A��%C�	
 =�
 ��	��	 ���/ ��
 �
� 8
���	 "�-�� �� �	��,	@��14 "� �!�	���	 

�&�	�7# 3��!�� .
@	�%(�	 �# L�%�# =�
 ����� ��!���	 567 
0; @	�(�� ������

�	� F
���� ����� ���� +�1F����	� A�;.
F2�K2L :�����
	 ���
	 ����� :

"�/0��	 ����� >���/ ��� G������ ��9� ��!���	 567 �� > ���	 ��9�
 "���
	 P�! 8 @	�(�	 I�69� I����� �&��&*� 
�! �������	�#@	�(��

������	 =�
 ���� ����9 �-	�� .
F2/
2L :���:2�#
	 ��"��	 :

��C����9�# ���	 567 :� %1� =%�4 �
�� �&� 8 @	�(�	 
��/ ��!
 �����9 
���	 "������	 
;	� "�
	�(�	 �� 
���� �  3�; =�
 �������	
 @	�%(�	 �&*� =�
 ��	�4 ���/ �, I�6� 8��� ��	� ���&��	� �+�*9�	 ����.�
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%*9�	 �%&��
 F%���� ��� �4 @	�( =�4 >���!�� �%�� ��	� �%����*�	� �+�
�	�������� 	64 �9�� 8�%�*�9� @	�(�	 �&� �	��,	 I�69� ��	��	 :�����

 8���%� ��&*� =�4 ��&*��	 	67 
�!� I�6 =�
 F���� A��� >�� 
�����	
 �����	� ��� ��	 @	�(�� ����&*� I��7 �# 
���	 �9�� 	6&�� .

oالإيجـا المفهوم أثار تتمثل حيث ، معينة أثار مفهوم كل على ويترتب
يلي :;ا

1[��������	 "������	 �� ���9 �	��,	 �� �+��� �9��1� .
2["	��&��	 ����� =�
 �
�����9�,	� I�69�@	���	 .
3[�	�%��� I�6%9� ���	��	 ������� 
C�,	 
����	 ����;	 =�
 �
���

 �������	.
يلي ;ا فتتمثل السلبي المفهوم آثار :أما

1[@���� ����� �� ��	��	 ��?� ��
 �4 �������	 �	��,	 ��� "�& �
 �&��
 =�
 ����� ��)^� L9�����&��
	��4� .

2[
��
 �� 
���+����'	 =�4 ��� 
9 =��� �) ��� 8 ���	��	 �������
 >� �(�;�	 A	�7,	 3��!� .

3[��% �� @	���	 ��	��	 =�
 F � 8 @	�(�	 ��	�� ��&� ���! ��
����� =�4 5��1��	 �� G���; >� 
��!�	 ���9 ������	 "� .

9()*+$��� Z����� 	
��� � :
هي التنظيمي الصراع من أنواع عدة ب$ الباحثون :ميز

1��-��
	 8�#��	 9�: �4�56#
	 `	��
	 :
�%)9# �# �	��%� :����� ' ����
 "�
	�(�	 �� @���	 	67 ��9��

�� @�C�� �# A�7 
�! 3�*�	 =�4 
(���	 .
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2�9�: �4�56#
	 `	��
	 �:24a	 8�#��	:
��%
 ��� �� 
��� ����;	 >�� F���� �*/�� ��*�	 > 	�� ����
 P�!�

 �&���!� =�
 >���/ ���� E�;,	 
-	���	 I�� �# 
-	�� .
3��4�56#
	 8�#��	 9�: �4�56#
	 `	��
	:

"�%& � �� A0�;	 �� � ���! �� "�
	�(�	 �� @���	 	67 �&��
=�4 
�(��	 ���! �� �# ����	 ��� �*��;� "� �����	�	��,	 @�C�� 
�!

 ���	��	 ��!��	 �# �
�� ��	 
;	� ��.
4�;2:24a	 bc `	��
	 :

��%� A0�;	 I��7 ��9� ����
 �����9 @���	 	67 �&�� ��9� �	�%�4 
�� �# A	�7,	� +	�\	 �� ������	"���2 
���	 .

5/�456�	 8�#�� 9�: `	��
	 :
ا من النوع هذا احديأخذ :التاليةالأشكاللصراعات

1(.�&'-� 4�����:Vertical Conflict �����%��	 ��� P�!�� 
>�*� �������	 E�����	 �� �-	���	 �# .

2(�5��16�� 4������ :Horizontal Conflict ��%� P�%!��
 �������	 ������	 =�
 ���*�� ' ��6�	 
���	 �� >������ A�1��	

 3��!��A	�7,	 .
3( #�7���8���  #9:�1��  #� 4�����:ine/staff Conflict 

�9��%1��	 �# ��	���	 
�! �����1��'	� ��*����	 ��� P�!��
 "	�	���	 6�;�	 �� .

4(7�;�� 4��< :Role Conflict �% ��� @	�%(�	 	67 P�!��
 Y;1�	 �����	�	��# �����>��
 
� � �� �.
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5(=�1��1��  #� 4����� :	67 �&�� ��%�/ �%��! �%� @	�(�	
 �%����� "�%/���� "����(� A��� �� �H� "������	 E�!#

�������	 �# 8 3�����	 �# 8 U������ 3���� ���� E�;#.
���! �*� ��%����	 
;	� ��*�	 E���� =�
 @	�(�	 �%��� �% �� 8

�	���	 @	�%(�	 �& 	��� ������	 
-����	 �	�;��	 =�4 I�6 ��& 	�� ��6�	
على وهيويطلق الإيجابية الوسائل :هذا

1.�1��� :���V�� ��*�	 ����>��	�� ��%9 �%��� �4 :%�	�� =�4 ������	
 
���	 �� ����. =�
 I�6 L9��� .

2.>��6��� :>�	��&�� >�	��/ �� Y���	 X��� �# ��*�	 
��!� ��7�
 �;2 
� � =�4 
� � �� .

يطورهـا التي الصراع لمواجهة السلبية الوسائل فتتمثـلأما الأفـراد عـادة
يلي -:;ا
1.?���@�� :������	 
;	� @	�(�	 ���(� 
9 F� � �# .
2.A�&8B�:�	��,	 �� 5��? =�
 ����	 +���4 �# .

قسم$ إلى فيقسم التنظيم مستوى على الصراع -:أما
1[.�8C! 4��< 0��%�/,	 �%!# �%���!� �%�
 @	�(�	 	67 �&��� 

	 "	�!��	 �# "�� 	��	 ���!� �������	 
9�&�	 
;	� ���	�� ��%1�,	� 
"	�%!��	 ��%� ���	.���	 ����/	 
�! @	�(�	 
)� 8 E�;,	 "	�!���

 ���	��	 .
2[D7�E 4��< G�%���!# �*���%�	 �%C��	 ��% � ���� � ��� P�!� 8

�#�����0� ����� ��9 8 ���1��	 ��	���	 :�.�� �� ��
�C���	 ��������
 ����$���	 �!	 E�� ���1�4�%� �%)9# ���,�� ������ �����4 >���

 ���1� �# >��-� �� �)9# �# 5��? .
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(�*[��� M\ Z������ (�*[��� Z����� :
��%����	 
%;	� ������ A	�7,	 3���� ��
 �*����	 @	�(�	 <��� 

� �*����	 +	�,	 ���!� A�&� I�6� "������	 E���� =�
 �# 8 5���%��
 
��! ����� =�
 ��9# ���/ �7��9��� ���� ���	 
���	 "�
�� �� ��9� P�!
 
%
�*��� � ��� �&� �*����	 ��? @	�(�	 ��# 8 ��
	��4� ����� "�!�����
 ��/�
� F��;� >��
 F���� 
91� 
��!�	� A	�7,	 �� ��*��;� ����� ���

 �&�	�7# 3��!� �� ������	 �� � .
(�	 �# �!0�� ��7�%*� �&�� 
;	��� ����� ��!��� ��� �������	 @	�

 @	�%( ���� 8 "	6�	 �	�9�� ������	� �������	� >�	6 @	�(�	 �&�� ���)9
 �%9��� 8 P �����	� # �����	 ��� "0
�*��	 �� ��!��� �*����	 I����	
 8�*���%�	 �9��%��	 
�91� �� ��7 
;�� ���	 "0
�*��	 �� ����# ���!�

� ��	���� ���;\�� ����7'	� "	6��� ����7'	 ��� �.
�.=���� (��
@ :

�����'	 ��� ���;a� ��
����	 ������ ������ ���(� ��*�	 ���/ �#
8����9� =�
 
�(!�� >�!�%(� F�%�! =%�
 ��
�%���	 ���� G��-	� �&�

��(;1�	 .�%�-�� A��%�� F��%�, ��9� ��(�;�	 56&� ��*�	 :���� �#
�7��� ��(;1� ���;\	 ��
���� ��� ��'	 3�; ��)W��%(�� ��%��7'	

���;\	.(
?.(��6��� :

������	 =�
 ��*����� ���� �9� �!	� 5� �	 �� 
���	 �# .
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2."�'��1�� :
����%� ��%� L��%�� I��7 ��9� ����
 

�*��	 �� �;�	 	67 �&�� 

8 �� A�7 .� �	 �� ��&�� ��?� �
 ���
�� � �# =%�
 L������ � ��� �#
��	���	 X�� .���� ������	� ���� ��������� A(�� I���� A�(��	 F�V��

 E�;# .
5.GH�%�� :

I���� ��7 A�(��	 F�V�� 8 ������� A	�7,	 ������ ��
 �
 <���
 
�%;� =�
 	�� � ������	 09 ��9� P�! X	��
'	� ��������� A(��

 @	�(�	)�	 W��(���� ����7'	�(�; . (

eر z{3ا� |} �11(و(Q��~(!اع ا�	ا�� zا�	ت و+��4�- 
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9()*+$��� Z����� ��
�� :

;	� �������	 @	�(�	 ��&� �� ����9 ��� �&� ����
 
�	�
 I��7
 �%
�� � �%
��  �# ���� ��� ��� @	�(�	 ��9� ��9 8 ���	��	 ������	 

��� �#���/# � ���! 
9�� 8 ������ �%&� �(�; F���# "'�!�	 567 �.��+أ
 Q�U C���~(!ت ا��ا-	ب ا���أ�1 :

1[;2W�@� /�!"	-(	 ;G2�TG	 ;��R� :
"�%�����	 
;	� "�
	�(�	 F��� ���	 "091��	 ���� �# �!0�
 8 >%�	��/� 
�%(�'	 ���; ��C� ��
 �# �&*�	 +�� =�4 ���� ���	��	

 P�!"��1# !( =�4 ������	 P�!�,	 "'�%(�	 ��% � ��%
 �, I�6 �
�%��	.��	� 8 �������	 ����	 A�C >��
 F���� 5� �	 �� �)9��� ������

 �����	 ��	��	 �	���	 6�;�	 �� �&�9��1� ��
� �	��,	 .
��*�	� 
�(�'��
 �%/ �%� �%��	��	 "������	 F� �� ���;��	 567 �� 
�����	 =�
 �
���

 I�6� 8 ����� <-��� �� F���� �%� �	 
�%(�'	 "����� =�
 A����	 �H�
 =%�4 
�%(��� �%����*�	� +	�,	� 
�(�'	 �� 
9 �+�*9 :�� >��
 F����

 8�������	 A	�7,	الإداري الاتصال عمليات تواجه التي المشكلات أهم :ومن
�/��*��	"�%&9	��4 E��%�� �� �	��,	 A��;� ��9 8 �	��,	 ���

���*� � ��� 
�(�'	 ������ �/ �# 8 ������	 �# ����)�	 �# �����	 E�����	 3
��9��%��	 
�91,	 "�7� �'	 ��C��� 8 �&��7� �	 A0�;�� �	��,	 A��;�

 ������	 :�����	 ���; ��;� �� �V�����	� 8 "�������	 L�!� 8 +	���'	
 =%�
 �)$� "091� �&��
 F���� ���.�� ��? "��9��� �� I�6 =�4 ���

���	 +	�,	 �+�*9 =�
� 8 �*�����# "'�(�'	 .��(/ I��7 ��9� �/ �#
 
�(�'	 "������ �����	 +��)# ���	��	 "	��&��	 �� .
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2��4�56#
	 e26+
	 2[++�! f
	 ;��R�	 �% C�56#
	 ;2W�@� :
�*��%C �%������ 
9��7 �� �� "091��	 �	 "�/����	 567 
)���� 

&�	 567 �� � ��
 �# Y�%(�;'	 ��%C� ��%
 >��
 F���� ��� 
9��
�*��� 
9� +�����	 "����$���	� "�� 	��	� .P�!� �� "�/����	 567 ���

 �� � ���� � ��� �&�� �� �# 8 6�*���	 "	�!�� ���1��'	 "	�!� ��� ���

 ���	��	 �&�	�	��� �76�;�	 ��
 �9���	 �������� 8 "�������� ��	�4 .

3��R� �% ;2W�@� �g�+
	 2[++�T ;� :
�%V��	 �� 
)���� 8 �� ��;�	� ���;	��	 �-���	 �� "�/����	 567 �&��
 8 �����%���	 
�(�'	 �.& # �� A�C�	 �# ��*�,	 "'����� ��������	 

8 
���	 �� �����	 <&���	 �
 ����� � ��� �#�#
%�
 O�%�� �� � ��

�(��	 >��
 F���� �6�	 ��,	 8 �!( ����� ��-	�1
 ������ A�� ����	 

A���9��	 ����.� .
`كن وهنا ، التنظيم داخل الصراع ظهور عليها يترتب المعوقات هذه إن

هي التنظيمي الصراع إحداث على تساعد مراحل خمس ظهور :ملاحظة
1(G������:+�%� �%7 @	�%(�	 ��&� �� F���	 ��9� ��9

��	 
9�&�	 �+�*9 ��
 �# "'�(�'	 ����� .
2(4������ I7�5+ :�%��� @	�%(�	 I	��H%� ����	��	 ���� ��9

�&������ �&��&*�� .
3(4������ "1J��:
91 =�
 @	�(�	 �� ��� �	��,	 ���� ��9

"�*��!� �# "������.
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�/� 
91�	 �� �!0��)12(�#�%/ @	�(�	 <-��� �%��� �4 ��%9� 
����� �#�	�� ��	��	 =�
 ��7� 8A�%���	 A�%&� ���;	��	 �-���	 
��!�� �

� "�
	�( �� �&�� �/ �� =�
 A�/��	��&� �������	 
��!�	 �� �4 �) �� .
X�� �	�;��	 �
��� �/�"���9�	 �# ��*�,	 ��%! �� A�*;��	 =�


 "���9�	 567 X�� �����	 
�� �	 WC��� 8 >����. �# @	�(�	�#��%*�,	
�	 ��! ����. =�
 ��
����	 =�4 ����&�	 �# 8 @	�(>C�*;� ��! �# .
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C�
��6 �� D�	<�� �
� �� 4�8���� B�� ������� �� )�8�3� :2� 
زيادة على تساعد التي اللغة
بيئات داخل الصراع حدة

الأع"ل
الصراع حل أو تخفيض على تساعد التي اللغة

العمل بيئات داخل
1["�# 1[��# 
2[�*��C I$	�# ��9 2[�9�%� 
/# +	�,	 �10%E��%�� �%


 F�����	 +	�,	 .
3["�# ��; =�
 3[����9 �C�� 0! � � A�9 
4["�# "��� 8 "�/ [[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[ 
5[����H9 �&�	 ���� �3�!# [[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[[ 

@	�%(�	 �%����� �&� �� ��
����� U6����	 X�� �	�;��	 �9���
��	 
�/ �� 5����� �� �6�	 ���7�  �6��� U6��� �	�;��	 ��� ��9 8 �����

 ���7� "*� A�.� �7 <�	���%�*�� �&� =�
 U6����	 	67 �
��� P�! 8
8 @	�(�	 @	��# X�الشـكل � في موضح هو ك" والآخرين الفرد ب$ كالصراع

:التالي
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"������ 8 "�������	 �� ��
�� U6����	 567 �&� �%
 ���	�%�� 
���;\	 �
 "������� 8 ��*�	 ."�������	 �� � �.� �/� 
9 L9�� ��7�

 ������ 8 �;2� Y;1 ��� 

�*��	 ����
 �� �(�; ���7# �&� ���	1�7�
 �&�� �����)I��1��	� �!�	 

�*��	� 
�����	 (I��%��	 
)�� I	���	 ��

E�� �������	 I�69� Y;1�	 E�� �������	 �
�1��	� 567 ��� 8 ���;\	
@	�(�	 ��&�� A��C ��(� I��7 ��9� ���!�	 .�/� ������	 ��#2�7�

)@����	 (��?� ��� ��*�� ������ ��9� ��9�,	 I�69� I����	� �
�1��	 �H�
 �%
 "�������	 +�*;4 
��!� ������	 567 �� Y;1��� 8���;a� ������

1�	 =��� ��7� 8
�*�	 ���� �� ���; ���;\	 8 ���;a� A���� ��? Y;
 @	�(�	 ��&� >��
 F���� A/���	 	67� .�%/� ������	 ��#3)+�%����	 (

�
�1��	 ��C�����9�,	� �%������	 �%�?� ���;a� �������	 I����	�
 ��%(� >����%(� +��� � ��� ��*�	 W�(� ���!�	 567 ��� >�*� Y;1��

@	�(�	 ��&�� ��(�� U�
.4.
��4 �/� ������	4)���& ��	 (��C�����9�,	 �
�%1��	� I����	�

 I�69� Y;1�	 �� 
9� �������	 ��?�	���	 �%��4 I�6� �7� 8 ���;\	
 �
�1��	 L9������9��	 ��%� �7�%*��	 ��%�� � ��� @	�(�	 �&�� ��7� 8

Y;1�	�	���	� ���;\	 .
في تتمثل عدة ;راحل الصراع عملية :وzر

أو: ��������� ا���اع ا� 
��U أي إدراك أو ���	!� � %�!4�L وه)��
 X%�� �/0
 =�
 �)$� ���	 "'�!�	 X�� �&�� �9�� 8@	�(�	 ��&��
 8 ���0��%�'	 =�4 � �!�	� 8 ����!��	 ��	���	 =�
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 ��(;1�	 3���� 8 ����� ����. ���� �� �-���	 �&��!� �# �9�� ���	 
��
,	

&�� �)$� �# �9�� ��6�	 �������	 ��
 �	��!� ��1��	� 8 �%������ ����!� �
>%��
 +�%��� 8"�
�C�� �� >�
���� �# �9�� �� ��!� >������� 3����
 �# �-���� �9�� �� E�� =�
 A����	 �9�� �96�	 �*��� ����,	 +�C =�
�
X��*��	 L��# =�
 ����� 
��
# �� 5��V� >9��� �# �9�� ��� 8 >� ���� .

^������ F��GW :
إدارية–للتفويض والإنجـاز–كعملية الـوظيفي الأداء على إيجابيه آثار

التالية الأهداف بتحقيق الآثار هذه :وتتمثل
1����2��	 h�2[i A2���
 9�:�	 j�&��
 ���2�
	 �k��
	 e27:l:

�!�����	 "�����	� "��!0(�	 �� +. � =�
,	 L�-��	 X��*� �4
� �� 
9 ��/	�� =�
 5�
��� +�*9,	 ����$���	 =�4 >� �%� ������	 �� ���

 "�%�����	 :%��  �(� �� L�-��	 �9�� 
91� >�/	��� "����
� ��1�#
 �%� ��&�6%� :����� �& � "/� �� >� ��	��� �� I�6 =�4 AC#8��������	
 A	�%1�	� �%�����	� �������� �������	� ������� �����,	 "������	 ��	��

���� "������	 ���� ���;��	� 3�����	� >� ���	������	 A	�7# 6�*��� ����
��	��	.
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2�"2�#cG	� `	�cm
 �k��
	 ��2Tl :
�%���9���	� ��
	���	 �	��,	 "	��/� "	��&� ����� X��*��	 ����
 �&��. ��%� �&�H� Y�;1,	 X�� =�4 >���� "�� 	�� �����	 X��*� ����

 X��*��� ��9�� ������	 3���	 �� :��� �7 ��
 
C�# ���(�–���9 �%�
 ���	�4–�7������ �&������ "	����	 567 A�1�9	 =�
 �����	 .

3�n�
2�#
	 H��=:
������	 A���9��	 A�*;� �� "	�	���	 6�;�	 �� X��*��	 ����
 �7���
 "	+	�% �	 �%� ��)9�	 
���� .� ��	 �� @	���	 =�
 �
���� �������	�

9�&����	 �	���	 ���/ X*; �� �������� ��������	 I0&�%�'	 �� 
�����	� �
�� ,	� �	��,	 I�69� "'\	 �� 

4���
�o��	 
4*#
 C3-	�:l� b��p��	 ��46T :
�%�����	 �%��� 6�%;�	 �� ����$���	 �9��1� �7 X��*��	 �4"

�7 �� ����$�� 
�!�� �7�	�
4 I�6 ����� ������	 ��1� ���	����' ��.0�	
4 ���C��� >� �����	 =�
 ������ �%) �%�� L��!�	� �C���� �7���1 =�

 ������� +����'	� +'��	.
���$���	 �
��� ��&*��	 	6&� X��*������%
 �&�	��&� ����� =�


 "	���/ �	�
4 >��
 F���� ��� ������	 ��$1� �	��,	 ��$1� ���;�	 3���
������	 +����	 ���	����	 =�
 ���!�� ����$���	 
�!�� �������� ���	�4�.

5/�"	-(	 C�56#
	 e2q:% bc ��K2�K(	 ;2W�@
	 �!��T :
����$%���	 
�!� =�
 ����$���	 ���/ �� ��)�	 ���� X��*��	 �4
 �	�%�,	 =��� � �! �
 ����� =����	 	6&� �7� �������	 "�� ���� �����	�
 8 �&� �&���/� �&�	���� ���;\	 A	��
	 3��� �
 "�� 	���� �&
��14 =�4
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��,	 +	�,	 ����. �� 
)��� ���� �4 ���(� �	���	 +'$7 =�
 L9��� �6�	
 >%��� � �%�� >��
 �-�� �� 
��� �C
 �7 ��*�	 �#� ������� +����'	�
 ����� 8 >��	��� =�
,	 >��-�� ������	� �	��!'	 
9 ����� >�H� ��������

 I�6 
)�� +����'�� .	.�
'	� +'��	� 3��*�	 ��� I�6� ������	.
^������ 

,_W:

منها أنواع عدة فهو التفويض تقسي"ت :تعددت
1�
���	 rl H!��#
	 :

=%�
,	 L�-��	 
�/ �� >���� "���� ����$���	 X�� +��
4 �#
 �&� ������ .

2�9�:�	 rl H!��#
	 :
X��*��	 �� >� 
���� �7 �� L9
 X��*��	 �� 
91�	 	67 ��9�� 

P�! 
*�,	 =�4 ������	 +�C
# 
�/ �� ����  "��!0( +��
4 ���
 =���� �9� =�
,	 L�-��	 =�4 Y�;�	 @����	 �� �7 ��9 ��	��	 L�� � �#

 ������	 "��!0(�	 
9 ������ >� 3!�� ����9 ���(� �&� �����	.
3�sK2a	 H!��#
	 :

F�!%(# +�%�$��	 E��%�� =�
 X��*��	 �� @���	 	67 L�����
� Y�(�;'	 �(�;��	 ��.9���	 �&����� I�6 �� �� .

4��Y2+�	 DE� �Y2+�	 H!��#
	 :
+.  �# "�����	� "��!0(�	 +��
4 �1����	 X��*��	 =�
 F�����
 �%���;� �# P��) A�� 
;�� ���� ��1��� ���(� ����$���	 =�4 �&��
 �%1����	 ��? X��*��	 ���! �� �9�� ��1��� >��� �7 ��� =�
,	 L�-��	
 "�����	� "��!0(�	 �� X��*� ��� �# �9�� >�H� >����� ��� �� G0��/ 	67�
 ��%1���� >%� �����	� >-��
� P��) A�� 
;�� 3��� �
 Y;1 =�4

 X��*��	 ����
.
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5��B�
	 DE� �B�
	 H!��#
	:
�%���#� ������/ �
	��� G���� 5�	�
4 ��� ����! G����� X��*��	 ��9�

����� 
91�� ����9� :%C;� ' �%���! ���� ��? ��9� >�9�� 8 >��
 A
�������	� "	����	� A	�
,	 =�
 G����� ��9� 
� ��������	 �
	���	� ������.

6�t��R�	 DE� t��R�	 H!��#
	 :
�%��	�� ����C >-	� 4 
�/ F���� ����
 G����1� X��*��	 ��9�

 L�$���� =�
,	 L�-��	 �� 	���)X�*��	 (�� ������ X�# =�
 >�����
 L�$���	 ��9� ����
 ���1� ��? X��*��	 ��9�� :/	��	 )>� X�*��	 (

=�
,	 L�-��	 �� 	��� ���	�� 6;# ��� >������� +���	 �� G	�!.
7�
�2�
	 DE �&Ua	� 
�2�
	 �&Ua	 H!��#
	:

�%
 G'�.%� �%���� 
%��9�	 X��*��	 �, 8 G��-.  X��*��	 =���
 �� "�(�(�;'	 @��1� ��? ��# �7� L�-��	 F��.

8�u2v	� A2@
	 H!��#
	 :
�%� �%
�� � =%�
,	 L�-�%�	 +��
4 �� 
)��� ����	 X��*��	
 �%���� "���%� =%�4 U�%�!� ���	 "�� 	��	� ��&��	 "	6 "�(�(�;'	
 X��*� 
� 
��9 �# 3��� X��*� I�6 =�
 F���� �# ��� �9�� L�$����

�# "'� ��	 X�� �� ��!� ��
 L�-�%�	 +�%�
4 �&� Y�;�	 X��*��	 �
����� ��&� 6�*�� 
 # �� "���� L�$���� =�
,	.

9�C&	�
	� ZWo�	 H!��#
	:
P�! ����� ����. ���*�� �-��� A���� G��/$� G����!# X��*��	 ��9�

 >� ��!��	 "/��	 +�&���� X��*��	 �&��� .>����� =���� �-	��	 X��*��	 ��#
�	�/ ���( ��! =�4 >-�&�H� =�
,	 L�-��	 ��.
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10 � ���	 � w��+
	 H!��#
	:
=%�
,	 L�-�%�	 �&� ��� ���� ���	 ���!�	 I�� �7 �����	 X��*��	
 X��%*��	 �%��� �%���� �� Y;1� >��(�(�;	 �� ��!� +.  X��*��
 �%� ��%�� >��%(�(�;	 �� ���9 +. � =�
,	 L�-��	 X��*� F9���	

��9��1� I�6� ������ Y�;1,	 .
^������ 1*4)K �5���:

��9� �9� X��*��	 ����
 �& ��!� ���	 
!	���	 �� �
�� � I��7
 �����*�	� �� ��	 �� ����9 � �� =�
 X��*��	 يلي ما تتضمن المراحل :هذه

FG�% :���]�
	 
��*#
	:

%��!���9 ������	 �� &���	 ����
	 =�4 �! ���	 X��*��	 ����
 U��!�

6�	 �*����	 ���!�� ��*����	 "�*(	���	� �*����	 A(��	 +	� H� ���� �
=�4 �7.� �4 U��!� ���	 A-����	� "�(�(�;'	� "����$���	� "�� 	��	

 ��/ �# ��� �� �)9# ��� ������	 .�%� �*���%�	 
��!���� �����	 F�����
 WC�� �# �����	–���/� ���(�–>� ���� ��� ��/����	 <-����	� A	�7,	

 �%���9�4 I�%�7 
%7� �����	 >� ���� ��� ���� �# ����4 �# :����� 
7�
 ��%�� �# �����	 =�
 "	���*��'	� ��-�,	 567 d���;2 Y�;1# F�����
 =%�! �*���%�	 
%��!���� >���/ 
0; �� �!C	� ���(� �&��
 ��� ���

 �! �� X��*� ����
 =�
 �	�/�	 :�����.
F2�K2L :!��T N�x 2� �!�y b��p�4�
 hq:

>��(�(�;	� >���!0( 
9 X��*� :����� ' �����	 �# ��7 �!0�
يفوضـها  أن للمـدير `كـن والتـي عليهـا المتعـارف الجوانب بعض هناك ولكن

منها العمل:للمرؤوس$ في تتكرر ;هام المتعلقة .القرارات



76 

1.�%
 5�%���� G���/� G�((;� G�((;�� �����	 
� � ���	 ��&��	
�9� 
���	 �
 ���
 ���( ��.

2.���7$�� ��
��� ����$���	 �&�� ��9� ���	 "'� ��	.
3.�&� �����	 �� �����	 F?�� ' ���	 
���	 F�	�  X��.
4."	��%&� ���%�� �%� ���%��	 F%?�� ���	 "'� ��	 X��

 �&�� ����$���	 .
F2/
2L :;2����
	 H!��T w�7= :

يجـب الصـلاحيات بعض بتفويض الأمـورللقيام يراعـي أن المـدير عـلى
:التالية
1.�*����	 
��!��	 "����
 
0; �� ����1 ����� 
���	 �����.
2.
����� �������	 "	�	���	� 
���	 �� 
�(�*��	 ��	��.
3.�7���!�� �*����	 +	�,	 ������ ���! W�C��.
4.
��� ���/� ���� 3���� =�
 
���	� ����*�	 ���/��	 
-��� ���!� .
"F2@c	 :����4@c A2����
 b�3o��	� ;	e2���
	 ��< u2�Y�	 "2�#^	

 H!��#
	:
A�%� ��6%�	 Y�;%1,	 ����;	 �� �
	�� �# �����	 ��
 F����
 "	��&�� ����
 "	+�*9 ��6 	���9� �# �&�� +.  �# ��!0( �&��4 X�*�

8 X��*��	 ����$��� ������ �ير ��7$& أن المدير على ذلك من بالرغم اعيولكن
المناسب$ الأشخاص اختيار في التالية :الأمور

1."	�	����'	� "07$��	� "	����	.
2."��!0(�	 X��*� =�4 Y;1�	 � �! E��.
3.>��4 X�*��	 Y;1�� �!� �� X��*��	 >��
 ����� �� E��.
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F2��2^ :H!��#
	 ���4@c A2��
	 :
بعملية القيام عند التالية الأمور مراعاة يجب :التفويضوهنا

1.��6%�	� Y�;1,	 �� "�����,	 ���!�� ��/����	 <-����	 ���!�
 �&�����$��� �&��4 X��*��	 ����.

2.X��*��	 �� ������	 "������ E���	 ���!�.
3.L�$���	 �# Y;1�� X�*��	 
���	 ���7# ����.
4.
�(�'	 ���� ��� �&�� 1�� 
�(�'	 ������ ����7'	.
F2�-2� :�@c2#�	 :

يلي ما مراعاة من بد لا ، ناجحة التفويض متابعة عملية تكون :وحتى
1.�.0�	 "/��	 �� �����	 =�4 ���/��� ��.0�	 "�������	 
�(� ����C .
2.I�6 ��,	 F��� 	64 +	� �	 6�;�	 �� �
���	.
3.<-����� ���7# +��
4.
4."	�	���	 6�;�	 �� 
0���'	 =�
 ����$���	 :� 1�.
5.���C ����$���	 :� ����	 "�& � �� A0�;'	 �����	 
��/ �.
6.�� ��; :/� 	64 �C�*��	 "��!0(�	 F!� 
�/ �����	 ����C.
7.�! �� ���(� �C�*��	 
��
,	 ������� ��6�	 �&��4 X�*��	 ����9�.



=��� ^������ 0 
G�`��H T"���� a��@�� :
� ���	�4 �����9 X��*��	 ������ ������ 3��!� =�
 ����/� �! ��� ����

 8 �&�� X�V�	 البشرـية الكفـاءات في فقط ليس عديدة شروط توافر من لابد
الشروط هذه ومن جوانبه بكل نفسه التفويض عملية في :وإ�ا

1�F2�&U' Q��! G H!��#
	 :
��)9�	 �� =�
,	 L�-��	 Y��;� X��*��	 A	�7# �!# ��9� �# F �

+	� �	� +��
,	 �� =%�! >�/� 
9 6;��� >�V1� ���	 ������	 ���	��	 "	
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�%��/��	� A	�%1�	� ���;��	 
)� E�;,	 
��
,	 =�4 _�*��	 :����� .
"��!0%(�	 X�� ���4� "�(�(�;'	 
9 ��C�� ' �# F � X��*����

��'	� �����*�	� �+�*9�	 3��!� =�
 �&C��*� �
��� �/ ���	 "�����	��	��.
2�4�
 H!��T G��
�o� :

���� ' >��(�(�;	� >���!0( �� +. � =�
,	 L�-��	 X��*� �4
 X��%� G�%C��*� �%&� =%�
# ���	 
��
,	 ����$�� �
 L�-��	 ��;�
 +�%�� :� ��/$� �*(� >����� �� F��  X��*�� ���� L�-���� ����$���	

 ����9 >����$��.
3�hq!��T z 2� H!��T A�: :

� �6�	 L�$���� .� � '��%�� �# "��!0%(�	 X�� >��4 "C�
 P%�! �� >�� =��# ����$�� =�4 >��4 "����	 ���	 "�����	 X��*� ���
H�

 ��	��	 E�����	 .
4�H!��#
	 -��� {�O� :

����%��	 5��! ��9 ��� �#� �����	 �������	 :C���� X��*��	 :��� �#
L�-��	 I�69� �7 �.��� �# "��!0(�	 X�� >��4 X�*��	 =�
� =%�
,	

 X��*��	 ����
 ��
�1 =�
 ��*!�� ��������	 F�	� ���.
5�23-	-�#�	 �% �O���	 ;27��
	 
!�@T .j�&�
	 |�:

"��!0%(�	 X%�� �� X��*��	 +��
4 ��� =�
,	 L�-��� �9��
 =�4 �7��1�4� �&&� ��� >���$�� ��/	��� �����	 ����$���	 =�4 "�����	�

�� ������ �&������ ��*�9 �# F?� 	64 ��1��	� ���/��	 "����
 ��� >� 3!
�C�*��	 "�����	 �� 
��� .. =�4 X��*��	 ����
 ��� L�-��� .� � ' �9�

 �&%C��*�� ��/ ���	 "��!0(�	� "�����	 L����� 
;��� �# ����$���	
 �&��4.
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6�;2k2�#^G	 H!��#
	 N4q#! Q%:
(���3�� �	� L�� ��	 �� ����9 � �� =�
 ���	 
91� 
��9��	� >��1�

 �&��� 3�����	 ����
 3��!� =�
 �
���.
7�H!��#
	 ��K�K2W :

يلي ما يلاحظ وهنا نص بدون تفويض يوجد :لا
1.�, ��
���	 ����,	 �# ���	���	 >�.� # 	64 '4 X��*��	 .� � '

X��*� 
9� 8 +��)��'	 �7 X��*��	� ��
���	 �7 X��*��	 ��


�� =�4 ����� '
����	 5��(� 5.� � .

2.�����	 �# ������	 �7��! ��� '4 X��*��	 .� � '.
3.�����	 �# ������	 �7��! ���	 
-����	 �� '4 X��*��	 .� � '.
4.������	 F ��� ����� "��
# ���	 "��!0(�	 X��*� .� � '

�����	 �#.
5."%/� �# �� >�
 : �� �# �# >C��*� W��� �# X�*��� .� �

1� >��	�4 
9� X�*��	 >����� �����;	 
�
 X��*��	 �, +� .
8�H!��#
	 ��6�::

أمرين السلطة تفويض علنية :وتتضمن
1.��%C�� �#� G���*%1 L�%�� G����9� "�����	 X��*� ��9� �#

 X%�� �%� .�% � �9�� 8 G����C L��� 5	��!� �� �!	�(�	
	 Y�(��	 ".� # 	64 G���*1 X��*��	 ��9� �# "'�!�	 ��������

 I�6.
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2.>%�
 �0
�	 ��� �#� 8 ������	 ���� ��� X��*��	 �1� ��� �#
 +�*C� �����C ����
 >�
 �0
��� �!C	�� ����� ������

 X��*��	 ����
 ��
�1� ���9� ���;9 >��
 ��
�1�	 �*(�	 .


=��� ^������ 	
A4%�� :

��	 �%���
 ��%� =�! �7��	�� F � �����C "������ I��7 X��%*
 X��%*��	 �%��� �9� ����� 4� �����C ������ 8 ������ ����� ���(�

 >!� �� ����&�	 "������	 Q4� �+ ت�ه�ا ا��!'�4 )+ ،:

FG�% :F2�2: j�
� F2*O	� F	�!�y n&2]�
	� ;2+'	�
	 �-�y C#! Q% :
	6%&� 8 X��V�	 L��� ��C��	� �/��	 �� ����9 � ��� :���� �#�

F���� 
���	 "����%���	 
%9� 
%��9�	 �*����	 
��!��	 +	� 4 ����C
 I�6 =�4 AC# 8 ����$���	� �����	 ��	��	 ��� �/0��	 WC�� =�! ���	��	
 =%�! "����$���	� ��&���� ��
� ���� =�
 ��9� �# �����	 �� F���� >�#
 F�%(� �%��	 ��%�,	� 8 �&C��*� �9�� ���	 ���,�� ����� =�
 ��9�

� �&C��*� >������� ������	 A	�7# =�
 �&� ��)�� �� � .�%�7 �!0� �9��
 A-�%���	 56%7 A��(� =�
 
���	 �� ����9 ����( > 	�� �/ �����	 �#

 �&����� �&��-�� A0�;	� �&�0�;' � ���.
F2�K2L :�!��	 2} V#4#! f
	 ��/
	:

	�%(��	� �%�)�	 �% �� �� +��$��	 �# �������	 "��*�� ��7� ��/
 ����%&� ��6%�	 +��$��	 X�� I���&� 8 X��*���� 3���� ���� �&���$���
 �7.% �� �# ����$����� ��)�	 �� ����
 � �� �� � ���� � ��� X��*��	
 �&�	��%&� ����� � ��� �������	 ����/��	 
-����	 3���� =�
 �&���/ ��
�

 �%� �����%��	 X�� ��
 ���1 �� �� �# 8 �������	� ���	��	 X��%*��	 �
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�%���� �%���� 8 ����$���	 ���# +��$��	 �# �������	 ���7# 
���� ��C��
 Y�;%1# �&��� ��	��� ' ����$���	 ��� E�;# ��!�� �� +��$��	 X��

 X��*���� �����	 =�
 �����/ �# ������� .
F2/
2L :C[��
l ~��6� N!P
	 b��p�4�
  �26�	 "2�#^G	 ,"��O

;27��
	 :
=�
 ���%�����	 Y�;1,	 ����;	 =�
 �����	 >��� ��9� �# L�-��	

 ������	 �&��� ��	��� �#� 8 �&��4 �&-	�# X��*� ��� A�� ���	 ��&���� ������
 8 @0%�'	� Y�!�	� ����-���	 �� ���9 ��/ =�
 ����$���	 +'$7 ���

 >��
 3*�� �7 ��
 U�;� �� X��*��� �&�	�;��	 �#� .%!��	 ����
 �4 P
�/�1 ����
 ����$���	 �� +�*9,	 �
 "����%( +�%�$��	 X�� > 	��

 �%� G�%��; X��%*��	 
��/ ����$���	 X�� X�� �� 
)��� �&�� ����9
 ���  .�	�! ����# � � ���� � ��� �# 8 I�6 =�
 F����� ���	 "����$���	

 ��!��	 	67 
��/� �	�/�	 =�
 ����$���	 : 1� .
F2@c	" :�45K% ,e2��� 
�^	- b���p��	� e2��p�
	 b�c ;G2��TG	 �

C�56#
	 .
��%� �!��*�� �!C	� 
�(�	 ����# ��	�� W ���	 X��*��	 F����
 L�-�%�	 : %1� ���9 "�������	 567 "���� ���9� 8 ����$���	� +��$��	
 A	�%7,	 3%��!�� ����$���	 �� 5��? =�4 "�����	 X��*�� �����	 =�


�	 X��*���� 8 �7.� �4� ����� ���(� "�������	 3��� ����C F���� 
��*
 
C�# ���(� �&��
 A�/��	� ���,	 �&� =�
 �
��� .
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F2��2^ : �26�	 �	�Y(	 �27K :
=���� �# �����	 :����� ��6�	 �������	 �	��,	 �� F�����	 ����	 �#

���	� "/��	 P�! �� �� �� �&��
 ���	��	 ������	 ������� A	�1�	 >%� 
 ���	����	 �����	 "	��/ ����	 	67 .�� �� ' �#� 8 ���/��	� .�96��� ��� �	�

 8 >��
 A�1� �# �����	 :����� �6�	 ���)��	 ����	 ��!� �� ��	��	 F�# �#
منها الإشراف عملية على تؤثر كثNة متغNات :فهناك

1
��
,	 ����� %.
2�&�	��/� ����$���	 ����� %.
3%>�	��/� L�-��	 ����� .
4�������	 O����	 %.

^������ 1*4)K Q"��H P�� 	3,@#�� 	
E�=#� �:
أبعادها وتتعدد التفويض عملية تواجه التي المعوقات وتقسم.تتفاوت

إلى المعوقات بهذه المتعلقة :العوامل
F9�� :��	��	 L�-���� 3���� 
�	�
 .
F��*�? :��� 
�	�
 ����$����� 3� .
F�?��? :�������� 3���� 
�	�
 .

F9�� :�"	-(	 j�&�
2c ���@#�	 
�	�@
	 :
ذلك ويتمثل ، المعوقات من للتفويض الرئيس مقاومة :تعتبر

1.�� >& 	�� ���� ���� ���! �� =��� ������	 ���;�	 >(��� �6�	 L�-��	
����	 �� ����� �����	 	67� 8 "	�	�/ 6�;�	 �%���
 >% 	�� ���	 "�/

 X��*��	 .
2.L�-��	 
�/ �� X��*��	 ������ �� �����	 .
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8 >���# ��$��	 ��C� ����� 8 L�-��	 E�� ���;�	 ��	�� ���� �����
 ��%������	 X�� I��7 ��� +��$��	 X�� ��
 "	����
	 
91�� P�!

 ���%C��� 8 
������	 5� � ���,	 ���� ���1 �&��� ������ 8 �&� =%�4
 X��*��� � ��� F��
 �# +��;# P��! �� A�;�	 .

3.��9� U�C� �� � ��
� 8 ����$����� ���-��	 �� ��) �� � ��

 ��9�#� "	����� �� ��9�� �-��; "����!� � ��� +��$��	 X�� E��
 ��%�� �%� ����;� +��$� I��7 �# I�6 =�4 AC# 8 �!�!( ��?

 ����$���	 X�� .����	 �# E�� �������� 56%7 
%9� ��9��%��	 � 
 �%���	 XV� X��*��	 ����
 A���4 �7 +��$��	 
�/ �� "	����
'	

 I�6 =�
 �������	 ��)\	 �
 .
4.X%�� E�%� �%����)�	 "�������	 ����� ��	��	 Q����� �����	 ��


 +��$��	 .
5.�&�%�4 : �� �9 E���	 �&��� ��&��	� ��)-��'	 �� +��$��	 ��?�

 
9 �� ����$���	"��!0(�	 X��*� ���� � ��� A�(�.
F2�K2L :b��p��2c ���@#�	 
�	�@
	 :

تعمـل أو التفويض عملية في وتؤثر بالمرؤوس$ المتعلقة المعوقات تتمثل
يلي ;ا إعاقتها :على

1.=%�
 
��� X��*��	 ����
 +�&�4 ��� ����� .�	�! ��	�� ��
 �%
�
 8L�$���	 >� ��/ �6�	 W ���	 I����	 ��%��$���	 �H� I�6� � ����

 X��*��	 ����
 
��/ �
 ��� !� .
2.X��*��	 ����
 �� �4 =�
 : 1� ����9 "������ ����# ��	�� ��
 .
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3.�	�;�%�	 ��
� 8 >�� X�*��	 Y;1�	 �� ����9�	 ���;�	 ��	�� ��

 � ��� 3���� ���� ������	 �� &���	��-0� �%� >��4 X�*��	 Y;1�	

�	� "	����	 P�! Y�(�;'	 I�69� "	��&� .
4.�%� >%��� ���� 
�! =�
,	 L�-��� ����$���	 ���-��	� ��) ��


 X��*��	 ������ ������ � ��� +��;,	 X�� F�9��	 ���! .
5.��
��� 	 �# ���*� �# ��!( F���, L*���� ��)�	 A�C .

�%� .�% �4 =%�
 >����� >�*�� 3)� ' �6�	 >��4 X�*��	 Y;1�	�
��4 X�� �/�
4 >��
 F���� ��� >���
# ���� �� G�991��� G	����� 
��� 8 >

��C��*��	 ������	 .��%9� �%/ >��4 X�*��	 Y;1�	 �# I�6 =�4 A�C�
 	64 �%(�; >��4 �C�*��	 ���� �	 "�(�(�;'�� �����	 �
 G�!�!( G	. �

 
%����	� "�%9�!�	 �%� ��.��	 =�4 �76�*�� �� U��!� A/	���	 567 "��9

	� A%/	���	 �� �(�; G���*� G	. �
 >��4 X�*��	 ��9� �/ �# 8 �����	 �& �
 L*� ��C� 
���!	 ��/� ��( =�4 �76�*�� U��!� ���	 .

�� 
9 ���/ 
0; �� X��*��	 ����
 > 	�� ���	 "�/����	 �7 567
 =%�4 @�C�� �� �&���7# "��*�� �/� 8 �*����	 5���� L�$���	� L�-��	

�-�� ��� @�C�� E�;# ������� �-�� =�4 ������� .P��!�	 ���7, � ����
 56%7 ��	�� =�4 ��)!���	� F��9�	 ��(� 8 F�� �	 	67 �� "�/����	 �

 "�� ��	��%�'	 ��% �4 ����!� �) ��� 8 �&����# =�
 A�/��	� "�/����	

 �&�� A�;��	 =�4 ���	��	 .الأعـلى الـرئيس دور مصدرها يكون التي فالمعوقات
منهاال للتخفيف التالية الإستراتيجيات إحدى استخدام `كن :وظيفي

1.
%� ��
��� 	 �# ��*��
 L��� G���� ����	��	 +��$��	 ����;	 ��

 W�0��	 ���!� ��� �#� 8����;'	 ����
 �� ������	 L�,	 ����
	 F �
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=�
,	 L�-��	 �� �7��	�� F 	��	 "�*(�	� .��%C�� W�0��	 567
��;�	 ��	�� ����C� 8 "	�	���	 6�;�	 =�
 �����	� ������	� ������	 �

��9*�	� �*����	� ��76�	 U�C��	� 8���	��	 E$��	� 3�,	 ��� ��(�; .
2.A%��;� �%� �&�	��%&� ������ +��$��	 F���� =�
 
���	 ����C

 ��	�� �� �9���	� 8 ��	��	 X��*��	 ����
 �(�;� ���	��	 "������	
�	 �&*�	 F%�	�  �� �&� 
(�� ��� X��*��	 ������ +��$��	 E�� 
��9

 
��
,	 .� �4 �� ������� �+�*9� �
�� �� �9�� ��� ������ .
3."������	 ��9� �# �# 8 ����� ���/�� 
�(�	 ����# ��	�� =�
 
���	

 �%���
 
&�� 
91� �����*�	� ��C��	 �� ���9 ���/ =�
 ��������	
 X��*��	 .
في" معوقاتأما من للتخفيف مراعاتها الواجب بالإستراتيجيات يتعلق

في فتتمثل للمرؤوس$ الوظيفي الدور عن الناتجة :التنظيم
1.���%�. A�&� ��	��	 
���	 �� ����$���	 F����� ����� =�
 
���	

 �%�.0�	 ��� �	 ���;�	 =�
 
�(!�� I�6� �&�	��&� ������ �&�+�*9
 
��
,	 .� �� .

2.��	�1�� ����$���	 �	��!	 =�
 
� �%�
��� 	 ��%1�# �%� �&�9�
�����)� ��������	 ��)�	 ����. A�&� �������	 "�/0��	 ���!�� 8.

F2/
2L :C�56#
2c ���@#�	 
�	�@
	 :
يلي ;ا التنظيمي بالجانب المتعلقة المعوقات :تتحدد

1"#9#:��� =�<���%�� ;�;�� �:
I�6��	�;���� "�%� ��	 
9 ���!�� ��*����	 "�*(	���	� A(��	

 =%�
 
&%��	 �� W�(� �������� 8�*��� 
9� �������	 "����-���	 ��&��	�
 >� �����	 >�� F���� �7 �� ����� A����	 .
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2S#����� 	%�5 "$L��� A�$% T�0� �:
��	�%��	 � �� ����� G�����C ������	 �����	 ���; ��C� �����

��� ���	� � ��� A�1��	� L�-��	 �
��� 	67� 8 ���	��	 "�������	 ���
 ��%!� #�%�� �
�� 
�(�'	 ���; W�C��� ����$���	 ����� �� ����9

 +��$��	 ��� F��C��	� �� 	��.'	 F� �� ��,	 .
3G�;V-� T�0� �:

L�-�%�	 :���%�� �%9 A	�%7,	 �!C	� ������	 ��9� �# F �
��C�� 
���	 L�$���	� X��*���� 3���� ���� �(�; 8 ������ .

4I;#J "�7�5+ "���7� ,���� "1�@� �'��� I7��0 �:
�%���# �� ��� �	 �� ����9 � ��� :���� ��������	 �-���	 "��9 ���9
 �+�%*9� 
��*�	 X��*��	 ����
 3���� ��9���� ��9 ���9 8���/��	� 
�(�'	

 ����
.
59#:��� 7��&�8�� Y#&�� �.:

�� � �4�	����'	 �%� L�$���	� L�-��	 ��� ��)�	 ��.� �*����	
 �%-���	 �+�%*9� ����$���	 �+�*9� ���-��'	 � ��� 8 X��*��	 ������ �����	

 �����*�	� �+�*9�	� .� ��	 �� ����. =�4 ��$�� �6�	 ��,	 ��������	 .
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^������ 1*4)K B
b? c4K >�K
 #� ����=�� :
،هنا التفويض عملية إنجاح على المساعدة العوامل من Nالكث يليك ما :منها
1.����$���	� ������ WC	��	 ���!��	� A�����	 .
2.����$���	 :� �����	 3���� .
3.��,	 ��!� .
4.���/��	 ����# �	�;��	 �� �+���	 ��
 .
5.���1��	 ��	���� F�����	 :�.���	 .
6.�'	 ����# ���!�� ����� ���	��	 "'�( .
7.�! ��� ����� .�	�! ����# 3���� .
8.����$���� ���!�	 �������	 .
9.
��
,	 �� Y(;��	 ��
	�� .

10.�������	 ����	 :��� ��)�	 ����� .
11.�&�*�# ������ ����$���� ����9�	 �(�*�	 +��
4 .
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 ������	 ������	
 ���� 	
 

d�W:� 1*-W()*+$��� �,*e 
�4 �+�*9 ������� ������	 �)��� �%-����� �%��!��	 8I�%�&� �%/0
 
�%!C	� ��� �-���	 �-���	� �������	 �%9�!���	 �% ��� �%���� 
%9�&�	 
8�������	 	6%7� ������	 F���� �% �� �%���
 ��.9��0�	 �%� =%�! 

�9��� ������	 ����� ��'	 "	��V��� ���!��	.
)17(التاليفيالتنظيميالهيكليةأهموتنبع
1.F���� "�/0��	 
;	� ���$��	.
2.��� E�!4 "	��,	 ���	��	 ���	 �
��� ������	 =�
 
�%(��	 =%�4 

>%�	�7# P�! 
9�&�	 >%�1� �������	 
9�&��� �����	 ����J� >��9 
I��� ����,�� �%�
�*�	 �*��;��	 ����8�����	 �� � 	67 ��%����	 
=��� ���	�-	 ���/,	� �*��;��	 "	�%!� ��.��� �
�&C��.

3.W�C�� "	�	��	 �-	���	� ���/,	� F�1�	� 
;	� ���$��	.
4.W�C�� "�������	 ���	��	 �����$��	 "�(�(�;	� "����$��� 


9 E����.
'� A�� ��&*��	 �(����	 
9��&�� ��������	 ��
 �!5����
	 ����; 
������� ������	 WC�� 	��	8��� ����-���	� ���	�1�	 �#��% � �%��!� 
��C�� "�(�(�;0� "	�!��� ��*����	 ���	��	 ���9��	 8������� �%��4� 

)�� :�
9	67 �	�# �&��7 �-�&��	 E���	 +�V�4 
/��� ���	 +	�# "������	 
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�!�� ���&/0��	 �!� �&����? 8�%����� "	�	.��	 �� � ��+��� �&�9��7 
��������	 =�
 �&���/ ��3�; �-�� 
�
 �%����� 3��!�� � �� ����
 ��
A�9��	 3�����	� ��� 
9�&�	 �������	 A	�7#� �%��$��	 I�6%9� �+�%*9 
�(���	 �1��	 �7��	��� .

*:
f:e� 
'66g P�� h��\����
* 1*)*+$��� :�

يلي ما التنظيمية الهياكل تحققها التي الأغراض :من
1.��	 ��D�
9�& 	��	 �� ��*����	 ��� 
��
,	 ����� ��*�9 ���������$��

�� A-����	 ��
� @	��# WC����&��%��-� A-�%���	 I�� "��9 +	��
-��� �# ���-��	 A�&�	 3��!� �&� ����%A��%���	 �%&� ���� ��
���

&� ���� ����1��	 A-��� �# �����)�	 
��
,��%���� �%%�(���	 �%"�
�.& �� ���1��	��*��;��	.

2.�� �����	 ���; �������	 
9�&�	 WDC� ��%���	 
�(�'	� ����$���	
�	 ����$����� 8 �� =�
 ���� >� �� �&���
�-�� ��� 8�� ���#

��� 
(��8��
�%9 �H� >%�# L�-� 
>%��9� =�
 A�D��� L�$��
��	��	 ����	 ��.

3.�	 A%��;� ��%� 3�%����	� "�/0��	 �������	 
9�&�	 WC� "	�%!��
���	��	.

4.��������	 
9�&�	�	 �� ���	��	 "�������	 ��
 ����$��
%9 � !�
3�%�� �%������ �*��;��	 "	�!��	 >����� �6�	 ��1��	 ��
��� �&��

�� ���������	 =�
 
&�� ��� �&�� A	�1�	 =%�
 AD�%���	 ���$��	
�
��� �&�/	�.
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5.��-� 
9� A	�1�	 3��� �������	 
9�&�	 WDC� >%����� 
0; �� L
�������	 ����$���	 ���� �&���
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9�&�	 ����� ��������	�.
����T	�#�(	 :�

�� �# ��%� >%��
� ������	 A	�7# 3��!�� ����� �7 �������	 
9�&�
���!� �# 
��!� 	�� ��	��%�4� A	�%7# �� 3���� �# �� ' ������	 
9�&�

������	)����� A	�7,	 ������� E���	(������	 �� ��	���4 �� ���V����
�������	 
9�&�	 �� ��V� �&�.0� ������� .

,�7��
	� ,��
	:
�� 
9�&�������	�� ��� ����!# ��9� �/ �������I-��, ����!� ��6�	

��	 6�;�	 .9	����	
9�&�	 �����;� ��6�	 �&� ������	 ��������	��6%�	
&���!0( ..�� �.
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�*�� �76 �),	 �&� �����	 "	�	��	 "������ 5� ��� >��
� 8 �&!��(��
� ��9,	%������� �������	 
9�&�	 ���!� �)����� �����	82000(.)29(.
��_
K :�fW 1`
6��� 1*)*+$��� c4K m
$� �,*e� ()*+$��� :
:منهاالمنظمةلثقافةتعريفاتعدةهناك

� �� ��
 "�*��(� ����)�� ��������	 ��-���	 ��8"������	 ��� 567 
"�*��(��	 ��>� +� Harrison and Stokes P�! ���/ A��(�� �%���) 

�����	�=�4 :��# A��(# )32(.
1��>2�L ,��
	:

.9�� 	67 @���	 ��"����)�	 =�
 ��!�	 .����� �%-���	 ��%C!��� 
��/� 8��(;1�	 �������	 ��!�� ��(�;��	 8>� c��9�� �/��� ��(�;��	 
>� 
���� =�4 ��.9���	.
2�>2�L �C56
	 "	�-�	�:

.9�� 567 ����)�	 =�
 E�� �	.��	 �������	 ,������ W-	���	� ������	 
8�*����	 �*����	 A(��	� P�! ���9� L���	 F�! E��%�� �&�	.%��	 

8W-	����� �%�9 �#��% � W%-	���	 X*;� ��+�� 6�*��	 �	�;��	 F �� 
�# ���� L���	 =%�
 �
	���	 =�! ��:� "C���� "������ 
���	 .
3��>2�L n�2@#
	 ?2�K(	:

.���� 567 ����)�	 ��A��� �������	 :��&C�� X���	 ����� L���	 
�%&�/� ���;a� ��1�� L���	 +����'�� A�����	� :%� �������� �&�� 
���!�� +�C/ "/��	 �&C�� :� =�! U��; 
���	 ���� ��%��9� L�%��	 
�������� XV� ����	 �
.� ��	.
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4��>2�L �2�(	 :
.9�� 	67 @���	 ��"����)�	 =�
  ��	������	� 8.����	� .%9��� 

=�
 3��!� 8A�&�	 I�6� I��7 ����� E�� �������	 ����*�9 .� �4 8
���	 

���� L���	 ���� 83��*�	 :���� L���	 ���� ������ ����
.

�@K .�
5:1*)*+$��� ��
*e� Z��:W :�
وه التنظيمية الهياكل من نوعان يوجد الأع"ل منظ"ت من Nكث :يـفي

2��	��B�
	 ��4�56#
	 
� :
����	 �������	 
9�&�	 L9�� ���	 ��������	 
9��&�	 �7� 8������� �

>�� ���	� ��!� �*����	 "�/0��	� �&������ ��1�,	� 
��
,	%�����	� �
���$���	�%�.

هـيأو الرسمي التنظيمي الهيكل تصميم مراحل :هم
1('	 ���!� �������� ������� A	�7,	 ���!��!��������	 "� ��.
2(���$��	 A	�7# 3��!� =�
 
���� ���	 �*��;��	 "���1��	 ���!� 
3(��
�� E�;#� ����-� ��1�# =�4 "���1��	 �����.
4(�*��� 
9� �*����	 A(��	 ���!�� ��������	 "	�!��	 ���!�.
5(���	�4 ��!� 
9 
;	� ��6�*���	� ���	�1�	 A-����	 ���!�.
6(�������	 ����;�	 ��� ������� �.

وهـي الرسمية، التنظيمية الهياكل من أنواع أربعة :)33(يوجد
1��P��6#
	 
���	 :

�%�.9���	 �����	 =�
 ����� 8�)��!�	 ]�� �	 ��	�4 �� ������ �7
��� ���	 =%�
# L�-� I��7 ��9� ���!�	 567 ��� 8������	 ��/ =�
# ��

�	�(4� "	�	���	 6�;�	 =���� �!	� ) ���1����	 ����$���	 =�4 ��	�,	%�
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U6�%���	 	6%7 .�%���� 8�%;2 =�4 E���� �� ����� ��� �����	 U����
=%�4 =%�
,	 �� ������� ���;� >�� �����	 ����� ������	� ��C����

����$���	 ��9�� 8
*�,	 �%�	�,	 �%
��4� �����	 =�
 5����
	� ���!�
� ����(�	 "�����هو�= 	����48����$ 	��$��+%�	�� عليه يؤخذ ما :أما

#.Y(;��	 #��� 
�&�)
 �#%%-����	 ��� 
(*�	 ��%�%��	��	 A
���*�	�.(

F.� ����9 ���� �&!��� ����	��	 +��$��	 ���7# �� l���� A�(��	 �
���&(�(�;	 3��� �� ��;	��	 
-����	.
U.	 ������ �&�, �&�/�� �
 ��.� "����$�� ����	��	 ���9 
�!� "��

�� 
-����	 ���*�	� ���	��	.
�.��/ ��	�4 �&C�� 	64 '4 ���/,	� "	�	��	 ���!� �6���.
5.�*��;��	 "	�	��	 ��� 3�����	� ������	 3��!� >�� �6���.
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)
2/
	 
��
	 

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

�� �%���� 8�%)��!�	 �%��	��	 "���$��	 � ! ��9 E�# ��� I��%1
 :%� � 8�%���) 3�%�� 8
-��� =�4 �&� �! ����.	 =�4 8�&���
#� �&����1�
 6�;�	 .9	��� �.7� � ����/ ��9�� �&�*!� 8�&*��(�� 8�&���!�� 8"�������	

"	�	���	.....1
8	6%7 ���%(
 �%� ���	��	 ������	 �� � ��� 8
���	 �� �V��� '�

	 567 ���)��	 =�
 ���$��	 ���/ =�
 A/��� �%��;	��	 "�������	� "������
 8���	��	 �&����
� ���$��	 �D�(� F�D(�	 �� ���!�	 567 ��� 8�� ��;�	�
 �%��$��	 ���.� >��7 8���	��	 "�������� �
�� ���� =�
 .�9��'	 ���

 "�������	� 8"����������.0�	.2
�T4%#
���:	
��4=#� o��
=H:

1–;2���@�	 ��32� :3
1.����	 �%�*� �%)9# 
9%1 �� W�(�� 8�&� ���� "�� 8"����� �7 "���

�&�
 X��V�	 ��	.4 �� �# ��� I�6� 80������ ����! �&���;����.
2.	6� 8����	 =����	 =�4 ���*� "�	.�� 8����!�	 �� �(��
 �&� "������	 ��#

"������ =�4 �&���!� F ���.
3.�/ 3�;� 8
�
 =�
 ������	 ������	 �7 "�������	���/ ����.� �# ��.

 140.ص 1998دار الثقافة–) بين النظرية والتطبيق( اتخاذ القرارات ا�دارية–نواف كنعان.1
مكتب++ة) الوظ++ائف–المھ++ارات–المب++ادئ(إدارة ا5عم++ال–بي++ل موس++ىن–محم++د مص++طفى الخش++روم.2

 420.ص 1998 الثانيةالشقري طبعة 
21.ص، 1998، عمان، دار زھران للنشر، نظم المعلومات ا�دارية،عبد الرحمن الصباح.3
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4.����.� 8U����	 
-��� =�
 3����	 8��9*�	 
���	 L#� �7 "�������	
���)�	.

2–A�[��;2���@�	:4
8"�%�����	 ��� 3��*��	 �� 'D�# D�� ' "�������� ���� A���� ������

 "������	 
K)�� ��! �*� 8������	� "�������	)Data ([W��%(��	 �%7�
��	 @�1 �6�	>�	�;[.%��� �&� 8"�������	 �&�� 3�1� ���	 ��;�	 �����	

 �%
 �D��� ���	 "������	� P	�!,	 8+	�\	 8��9�,	 83-��!�	 8+��1,	 =�4
 
���� �# ��� 8����� ��/	� �# 8��7�� �# ���7 A(� �# 8
���,	� A/	���	

��� �# ��/�# �# "���9� �&�
 ������	 D���� 8������ �# ���*� �# 8
�91# �# .
�%7� 8"�%������	 =�
 
�(!�� ����,	 �	���	 
)�� :/	��	 �� "��������
 8��)��� ���*1 8����#� �.7�  8�� ��; �# ���;	� �
���� ���(� �� :� �

 ��? �# ����������.
•"�������	 �H�)informations (� ������ "�C; ���	 "������	 �7

	�;��	 A�&� 8���*��	� 
��!��	� 8"�/0��	� "	�1$��	� "�������	 U
X���	 :� �&C�� �7	���	� ��9�,	� 3-��!�	 ���� ���	.

•�	�� �7 "��������� )"����� (�	�;��0� �.7�  8���(�.
•������	 ��# )knowledge (���(��	 �����	 �&� )� �;�%���	 (

"�������	 ��.
•# �%��$� �# ��%*�	 >9���� �� ���(! �7 �������� �%� :%�� � �

���� "/� �� ����)� ��
� 8"�������	.

ص.4 .15نفس المرجع
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•������	� )���(! ("������	 �(0; �# �� �����	"�������	�.
��!��(��	 ��67 ��;��� �� ����� )"������–"����� (���!�	 ��

 ������	����	��9 �%� ���1�	 A0�;'	 �� �?��	 =�
 8�!	� +�1 A(��
8��&�� 
9 =���� ��&*��	 �%�� �%
 P��!�	 ��	�� �� ��,	 F���� 8I�6�

 =�! 8��&�� 
9 ��&*�� =���� WC	��	 ���!��	 8"������	 
�V1�� "�������	
"������	 
�V1� =���� W�!(�	 �&*�	 =�
 
�(!�	 �9��.

>%�&�� >������	 ��
 �9�� 8"������ �7 ��96��	 567 >���!� �� �4
����� =�4 
�!��.

3����@�	 n!�@T;2:5
8"�%������	 ���� A��� �� �# 8"�������� ����� "�������	 ��C��
 �%(����	 �� �
�� � �� ��9��� 8���$��� ��
�*�	 ����,	 �!# �����
 =%�
 "�������� ���� 3��� 3��!�� ����9�� ���(� 
��� 8���\	� ���1��	

���	��	 A-������ �����	 
 # �� 8�*��;��	 ���	��	 "�������	 8���;� ��
���/�� 8����� 8>� ��..... 

Y�;� 8��	��	 ������� "���9��	 �!# �&��� 8�C�# �&*���� �9�� ��9
 :� �)accumulate(F����� 8)classify(� ����� 8)process(
��!�� 8

)analyze(
�(��� 8)communicate (6�%;�' �%�-0��	 "�%������	
���;	�� �� ��; A	��# =�4 "	�	���	.

�6�	� 8���	��	 "�������	 ���� "���9� �!# "�������	 ���� ������
 ��%1� =�
 �)$� ���	 "�������	� "������	 ���9� Y�;� �%�# �%��$��	 

.454ص، مرجع سبق ذكره، نبيل محمد مرسي، محمد مصطفى الخشروم.5
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�%� �%�V� �%&�# P%�! 8"	�	���	 �6;��� ������� ��D�/ �&� 8"�������	
���	 >�� 6;�� �6�	 A/���	 �� 8��/����	 <-������ �(�;�	 "'���!'	�	.

"������ W��(� �4)information (=�4 ��1� 8����	 �	�;��'	 ��
�����	 ���!�	 �� ��������	 "������	� 8P	�!,	� +	�\	� 3-��!�	 ..... �# 64 8

�&��
 3��� 8"�������	 �� ��!� �V(# "������"=�
 
(!� ������� 8
;1 �� 8�0
�	 
-��� �� ����� �������	 �# "�������	 8�%;2 =%�4 Y

�7	�%��	 ���!�	 ��!0��	 @	��# �� @�� �# �� �# 8"�������	 I��� ��
���!��	 �-���	 ��.

>%�*� �%7 ���� �# �9�� +	�\	� 3-��!�	 56&� 
�����9 Y;1�	�
 8�%� P��%! �%� 8���%;\	 :%� 
(�� ����
 I�6� 8"�������	 U���H� 


-����	 ���	�� �#E�;# ����� �# �# 8A��&�	 �# 8.
+	�2� 3-�%�!� ��%�;# �� L���	 >������ �� =�
 3��� =�! �� '�
 =%�4 ��%1�� ������ ����� "�������	 ��9� �# �� 8"�������	 W��(�� 
�&�%�	�� �# �&%C�
 �%9�� =%�! 8���;�	 �# 8������	 
�91# �� 
91 

���� 
91�.
�����	 ��&*� �(��� '8�%������	 �%V���� ���(�'	 >�91 =�
 "��

 
�%�
# 
0; �� 8
�	�� �# 
� �� ���� "�������	 ��9� �# �9�� �9��
 
%%�*�	 "	D��� 8"	��%%1�	� 8>%% ��	 "	�%%����� 8�%%���� �%%�
	��4

���C��	....N�4..
"�%������	 ���%� ����� ����
 "��������� �(�; ��9�# ��
 I��7

��� ��;��� �/ 8���	��	 8W�!%(��� ��;�%�� �# 8�� �� �7 �� =�4 ���C 
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�� �*� =�
 ���!� �&�# �# 8������	 "�������	 ��9��� �#)surprise(=���� 8
�&� $����	 >�9�� ' �# 8
�/ �� �&�����	 �� >���� ' 8	���  �-�1 
��� �&�#.

».%������	 �%�� ���	. �� :����	� ��*��	 A�����	 �# 
���	 �8"� 
A�����	 �7�����	:"�%� W�%(�� �7�	�
4 �� ���	 "������	 �7 "�������	

 �	�;�%�'	 �� �9��� ���/ ��4 �&� ���	 �!� 8�&j�n����� ��*�� ��*� �)9# 
91
�76�;�	 ��� ���	 "	�	���	 �� �# :/����	 �# 8���!�	".....6.�#""�������	

�� ����� "����� �
 ����
 �7 �&9��� ���	 �& �	 ��*� ���	� 8������ ����
���� �	�/ 6�;�' ��	��	 .".. 

T4%#��
���:	
��4=#� kl
�D:
�%� 
%9 ��&*� ��� �/�*��	 
�! 5�96 3�� ���� �1/����	 "!C�#

 �!��(�)"�������	� "������	("�%����� ����� �� �����	 "� �;� �# 8
=��� "	6 "��9 	64 '4)��*� (�� �� �# I1 '� 8"� �;��	 567 ��;���

 8"�%������� >�	�;�%�	 �� �	���	 6;�� =�
 ����� ���	 �����	 �# ��-�*�	
 �%�� 8���-0��	 "/��	� F���,�� >����� =�4 ���C�	 �	��� =�
 A/����

�	���	 6�;�	 �� 5�
���� >9��� =�
 �)$� ."�������	 A�C� �9�� =�!�
�&���;��� ����� =�4 8���-0��	 "/��	� F���,�� فيهـا تتـوافر وأن بـد لا

يلي في" باختصار نناقشها الخصائص :بعض
%–�4&��	:�������-0��	 �+0�%� P�! 8"�������	 ����� ��(,	 ������	

 E�%� =�
 �9!�	 �9��� 8>� # �� "�
# �6�	 X�V�	 :� "�������	
��-0��	 ��
 �#��-0� *�9� 8"�������	 I��� =�
 ���;,	 567 ��)�� ��

 
المكت+ب،جامعة ا�سكندرية، كلية التجارة،نظم المعلومات Hتخاذ القرارات ا�دارية،م السيد،م إسماعيل.6

.97ص،1989،العربي الحديث
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� �� =�
 �)$� E�;# 
�	�
 I��7� 8�&���;�����-0� 8"�%������	
 E���� ����� �# P�!��-0��	 ���%! =%�
 �%;2 F��  �� A/���

 8I	���	)cognitive limits (�	���	 6;���.
8�	�%��	 6%;�� I��%� =�
 �)$�� ���	 I�� �7 ��-0��	 "���������

� >�� �� 56�%;�	 �%9�� ��9 �6�	 �	���	 I�6 �
 A��;� 	�	�/ ��� 
0)�� 8"�������	 567 F��? ���! �� :6�;�	 �� �
��� ���	 "�������	

 +	�%1 F�%����	 ��9 	64 ��-0� ��9� �� ������ ����� +	�1� �	�/
 ��������� ���.

F–��:��O��	:��9�4� 8.�!��	 ���� "�������	 A(�� �# �7� 3�!��	 ��
 8�&���%C� ��0�� �&�!(� �&��0� �� إلى للوصـول الأمـر ويتطلـب

هي خصائص ثلاث توافر :الموضوعية،
1–Y&���� "#@�
!+ )verifiability :( "	����� ���� I�6� �(���

 "	���%���	 56%&� @� ��	 ����9�4� "�������	 �!( =�
 ��	�
 �� "�������	 567 �!( �� 3�!��� 8���� 
91�"/� �#.

2–�#�6��� b;< )representational fair fullness : (�(���
 �&���C� =�
 3��( 
91� ����� �# F � "�������	 �# I�6�

0)� ����!��	 �� 
�!�	 �7 ��9 :�%/ ����)�	 
�(,	 ����� �H�
 ���� "��)�	 ����	 ����� �	�;���� L���20)���1
 (8���


8���*��	 ���/ ���!� ��� 83%�!��	 ����9�4 �&� ����� ���!�	 56&�
 �%���)�	 
�%(�� �%����!�	 �����	 �
 3�(� �D��� ' �&�# '4
 
�%(,	 56%7 
%)�� ����(�/'	 �����	 �# 3��(��	 ����(�

"!�(#)0(�� � 	�*(.
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3–5�#���)neutrality:(8�%��!� 
9%1� "�������	 �	�
# =����
 �+0�%� 
9%1� �7��&�4 X�V� L��� A	�%�,	 �%!# :%�

 ���;����	"��������.
U–���#W�
	 :��%9� P%�!� 8F�����	 "/��	 �� "�������	 ����� =����

 �� 8
�!�	 ������� 8��)$�� ���*� ��9� =�! �&��4 � �!�	 "/� ���	���
 D�# 8�7�
�� �
 	�  ��;��� "	�	���	 6;��� ��D����	 "�������� ��9�

� >9��� =�
 ��)�� �# ���/ 	6%&� �%&����!� 8�&���7# � �� "��9 ��&
 ��%9� �� ��������	 "	�����	 =�
 	�  ��-0��	 "�������	 0)�� 8�	���	


�*��� "�� �/ +	�1�	 ����
 ��9� �# ��� "��/ 	64 ���*�.
�–�
�[�
	{�O�
	�:�%��&*�� �!%C	� "�������	 ��9� �# =����

 "�%������	 ��C�� �# F � 0� 8�&��;���� 8.�%�� �# 8��%*�# �# 
0%� 8�%����� ��? "'���� �# 8��C��� "	����� �# 8"�!��(� �#

�&�&*� �# "�������	 567 ��;��� :�����.
=%�! 8�%��/ �# �%&� ��9� �� ���&*� ��? �C��V�	 "��������� 

�	���	 6;��� F�����	 "/��	 �� �&����� D��� 8��-0� "��9 ��� ����� 0)�� 8
@�%�� ����%��	 +	.% , ���� "�!��(� �	�;���� "	���� �
 "������
 �%� ��;�%���	 �����	 @��� 8������	 ��  �
��( �� ��;����	 F�(�	

 I�&����� ���&*� "������ ��9� �� 8������	 "	���4 �
��(�����	.
%7–�*�
	�W�
	�:"�%����� ��%9� �# �!�!(�	 "��������� �(��

 +�%�;# ��% � ��
 =���� 8���/�� 8>�
 �D��� �6�	 +�1�	 �
 �����!
 ������	 ���! �� 0)�� 8"�������	 567 �
 ������ :�� �� 8U���4 +��)#
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��%9� �# F% � 8:%�.���	 6%���� �%� 6*�� 
9� "������	 ��/ �

"�������	 '�#)�!�!((�
 
�*��� ")�! �/ ��9� �# =���� 8:�� "���

 "�%������	 ��9� �# F � ��9 8>�
 ������	 ��� �6�	 ������)�%��/�(8
:%C� �# ����%�!�	 "������	 �� +��;# �# �� ����; ��9� �# =����

�;2 :�.�� 6*�� ���# ���� :�.�� 6*�� "�����.
�# ��%�9
 <-��� ����� ���/��	 ��?� 8�!�!(�	 ��? "���������

"������ ��9�� �? ���C ���&*�� ���/�� 8��-0� "��9 ��� =�! 8���*� �
�&��;����.

�–��4R
	:�%�V� 8����9 "������ ������	 "�������	 ��9� �# =����
 6%;�� �# �	���	 ��91��	 F�	�  �# 8�&��;��� "�����7	 F�	�  ���9
 8�-�%&��	 �&�9%1 �� "�������	 567 ��9� �# F � ��9 8�	�/ �&��1�

� ' �# =���� 
�V%1��	 "�%���
 X%�� +	� 4 =�4 �&��;��� ��C
0)�� 8������ "������ =�
 
(!� =�! ����C�	 :��%C�� ' �%/

@���,	 "������ ���� �	 �/��	 �
 "������	 ����� �D����	 ������	 :�/�
 
	$%��� 5��C� ��� 8:�.���	 6���� �� �)9# �# 6*��� Y�;�	 "������	

�����	 567 :�� ��/�# �
 X%�� ��� 8>�*� ������	 �� �&�� �� ���	 6
�%�? �9�� 8:�.���	 6���� 
9� "������	 ��/�# ������	 ��C�� "'�!�	
 "������	 ���� ��C� ��� 8�!	� ���� 4 �/� �� ��� �� ��?� �*�(�

�������	 �������	 =�
 
�(!�� ��/�,	 :�� � �) �&*��(� =�4.
���9�	 ��? "�������	 �# DI1 '� P%�! ��� ���C��	 P�! �� 8�

"�������	 567 �� �	���	 6;K��� ���*��'	 E�� =�
 ���� �K)$�� 8
�V1��	.
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�–��+�
	:�&���� ���	 �������� �# 8���(�	 �� "�������	 ���� �# =����
 �%�� 8���%C��	 P�! ��� 
91�	 P�! �� 8"�������	 567 ��;���

�������	 ��9� �# �9�� 8
91�	 P�! �%V�� F�%�9� ����� 
91 �� "
8"��-�%(!4 �# 8
�	�%  
9%1 �%� �# 8�%��&*�� �!C	�� ��&�

I�6 =�4 ��� 8������ "����� �# .� ��� 3����� ���C��	 P�! �� ��#
 �%/ �%�� 8�.0�	 �� �)9# �� ��(�;� ��9� 0� 8�������	 
�(�*��	

�� �)9�� ��(*� ��9� '� 8�7���� �7��*� =%�4 ��$%� �/ ��� 8�.0�	
 =%�
 
�(!�� .�9���	 =�
 >���/ ��
 �������� 8��;����	 
�� �
��

�������	 �������	.
A(�� ���	 I�� �7 8���*��	 "�����������-0���� 8��
�%C���	� 8

�%���� �%� 8
�%���	� 8
��1�	� 8�/��	� 8�!(�	� 8��C��	� ���/��	�

�(���	 ������ X���	.

	�� 	6H� W�%(� 8"�������	 ���� "� �;� �� Y-�(;�	 567 "��
 
�*��� "� �;��	 567)"������ (
)��)����� (�%����� �9� �� +�1 �


 
%�/ �%� 8�&���/� 8�&��
 A����	� 8�&������	� 8�&����4 ��� 8
�/ �6 ��
 567 8>��4 
����	 "������	."

T4%#���
���:	
��4=#� Z��:W� ��
��:
–��
�� 	
��4=#�:

8�&���!� ��*�9� �
�C���	 A	�7�� ���� �������	 "�������	 A��;�
 �%����� 8"�%��$��	 ��% !# ������ ���� "�������	 =�4 � �!�	 "��*���
 "�%����� �%��9 =�4 
�!�	 ������ U��!� E��9�	 "���$���� 8�&�091� 

"�������	 567� 8E�V(�	 "���$��	 �� ���# 
;	� �&��
 
�(!�	 �9��
���$��	 U��; �#.
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1–"-2��	���^	�
	:7

)� ���$��	 
;	� "	�	�4 �# Y�;1# �� ���;	��	 ���(��	 ��9�� :
���%(��	 567� 8�&������� A��;�� �������	� ���/,	 +��$�� ����1��	

 ������ ���;� "�����# �
 3-��! ��V� )��%�� L�%�# =�
 �# (
�	 ��
��� ��%�� 8�%!����	 3-�%�!�� �9��� ������	 ��*����	 ��9 	64 "	�	��

 8
�*��� "�/� ���	 P	�!�� ���� ���� L��# =�
 ���;	��	 "������	 :�� �
 �%�;�� �%����*�	 �������� "�������	 567 @� ���	 ����
 
)�� �� ����?�

���;	��	 ���(��	 567 ��� ������	:
1[1B� S�&� "&L6�! =�!�L6! 2��@)=�#L16��:(Y�;� "������ �7�

 ���� ���� ��9 8"���;�	� :���	 �� U����	 �# :���� �����	 3������
 �# =%�4 
��� �����	 	67 �, I�6 8"������	 �� ����9 "���9 U����	
 8������ ��9� "������	 ����� "�/�� �# ��9 8����9 � ��� ���2 ��9�

	�� 3��!� =�4 ��$� �6�	 ��,	 "������	 I�� �	�;��' � ��� ����9 �-
����
 "'� � ��.

����%�� �%������ ��%��9 �(�� �D��� �� ����	 "�������	 ����� D�4
 ��%����� �%����� <-�%�� 3K�!� �/ ��� 8����V1��	 �+�*9�	 ����.� A���9��	


99 @��1���.
1-2"������ 57��1�� S�&� "&L6�! =�!�L6!)5��'-� :( %7 3���� 56

 �%� ������%���	 "� ���!'	 I�69� ���$���� ��������� "�������	
 =�
 
�(!�� ��.0�	 "������	 ������ "�������	 567 ��&�� 8������	

������	 E���	 ����9�� 8F�����	� 
0 �	� ������	.

جممجموع++ة الني++ل العربي++ة مدين++ة–عل++ي محم++د منص++ور مب++ادئ ا�دارة أس++س ومف++اھيم7 .ع.م.ص++ر الق++اھرة
.90ص،1،1999طبعة
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1-3"#��1��� "�8��1�� S�&� "&L6�! =�!�L6!:��%��!��	 �����
"�������	 ���� �� +.  +.%  �%C�# �%���� ��9 8���$��� ����	

 ��&*� >��V� �6�	 
� ��	 �� �����#"�������	.
��%��!��	 �����	 �� ����-� +.  ����� �6�	 A���9��	 ���� ����� 
"	�	�%��	 6�;�' ��.0�	 "�������	 �� 	���9 	��/ 8@��1��	 �� .

�# A���9��	 ����!� =�
 �V��� 	6&��.9��	��	 567 =�
 I�6� 8��&
 �%��	��	 "�������	 �&��4 U��!� ���	 "�������	 ��
�� ���!� ��V�

�*����	 56&� ������ �*��;��	.
2–��'"2v	 "-2��	:

"�%������	 "�%
.��� "	�%��� ��-���	 �� ��;�	 ���(��	 ��9�
 
%)� "���%����	 X%�� 567 ��C��� 8���$��	 3��� U��; ��� ���	 :

�������	� +0���	 �7��?� ���&��	 "	�1��	� 8��������	�…
�%��	 ��������	� ��-���	 "��������� ���$��	 D��� ���(��	 567 
)��
 "�%������	 0)%�� 8P��%!�	 F ��%�� ��� ���7 ��
�/ �������	 ����

���$��	 ��1� L*�� ��)��� ��1�# "����� 
)�� �/ �� ��;�	.
	 "��	�� +	� 4 �� ��*� "�������	 567� �%� 	�%�.� ����� �������

 .9���	 �
 +�C�	�������	.
3�����	 ���� ������ "������):�.���	 :( ��%���,	 "'�% ��	 �4

 "�������	 ����# 
0; �� 8<-����	 ���!� =�4 ��$� ���	 ��������	 �*�����
�7 :
�V1��	 "������ 8�0
�	 83���	 P�!� 8"�������� $����	 8���;��	

���/��	� ������� 8:���	 ������ I�6 
�)�� ��������	 �*����	 ��	�� �������	
:�.���	 �*�9�…..
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?–=�!�L61�� 4��@� :8
8E�;# =�4 ��91� �� A��;� �������	 "�������	� "������	 @�� �4
 �������	 �
���	 � ��� �&!�!�4 E��� 8�&������ ��91��	 @��� ���� I�6�

 "����9��	� 8�&�!� :/��� "�������	� "������	 :� � �!����	 ���1��	� ���*�	
 6�%;�	 .%9	�� �� ����/ �7 
7� 8�������	 "�������	� "������	 ���(�
 �%��$��	 �%
 �% ��; 0)� "�&  �� ��9� ��9 8�&�
 ����� �# �	���	 

"	����
'	 �� I�6 ��? =�4 8������	 U��; "�&  �#.
���
 X�� A�( �/� �%��	 "�%������	� "�%�����	 @	��# ��	��	 +

�%� �%&�7# "�*��%(� ��%
 ���	��	 >��&� ������ �� �����	 �&��;���
@	��,	 567 �7# �� .� �H� >������� .

1–"���@�f��� "#��-� =�!�L61��� =�@�#��� : "������	 :� � �� ����V�
 �7���%(� �� �	���	 
!� ��91���� �(�;�	 "�������	� 8�%���,	

 ��%����	 A0�;' � ��� 8�����)�	 ���(��	 �� �)9# ���7# �&� ���	�
 �%�*����	 "'�% ��	 =%�4 ���C��� 8�&������ �
��(�	 Y-�(;�
 8�%/0��	 "	6 �%& ��� �%1����	 
�(�'	 3��� �
 I�6� 8�*��;��	 

الأولية المصادر هذه :وأهم
1–��!0��	 )Observation(q
2–F�� ��	)Experiment(q
3–��	����	 P!��	)Survey(q
4–������	 �(;1�	)Subjective Esymation.(

 136– 134ص–مرجع سبق ذكره،اننواف كنع.8
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�%� "�������	� "������	 567 =�
 
�(!�	 8�	���	 6;��� �9�� ��9
 �%-	�� �7�1�� ���	 "��-�(!�	 �# ������	 �7������ �# ���$��	 "0 �

��.9���	 +�(!�	….N�	.
�	� "������	 .����� E�%;,	 @	��,	 �� �7��? �
 ����,	 "������

 "%/��	 �	���	 6;�� �����	 =�
 ���� ��� 8��1��� ��91���� 
(�� �&�# ��
 �%&�� � �&*�9� ���� >��) � ��� �&�� ��)�	� �7���(� =�4 >�-���� 8�& �	�

>��4 �&��(�4�.
المعلو فتصبح ثانوية مصادر من والمعلومات البيانات تجمع قد مـاتك"

وهي :ثانوية
1–"�������9�1�	.)Company Information.(
2–���(��	�� ��;�	.)Purchased Outside Sources.(
3–"	��1���	 8"�
�����	).Publications .( 
4–����9!�	 �.& ,	).Government Agencies.(

الأو المعلومــات هــذه أنــواع بــ$ المقارنــة يبــ$ جــدول يــلي ليــةوفــي"
:والثانوية

"�������	 @	��# ��� ������)�����)�	� ����,	 (–
^ãeçéÂ ^ãi]ˆéº íéÖæù]<l^Úç×Ã¹]

�/ ��!0��	 �!(
�	�� �� =�
 �)$�

>��!0�.

����# �����–.�!� 8F� �
F� ����	 

1��!0��	
OBSERVATION 

' �/ ��� ��	 ���(�

)�� ��9� 

"	6 "	��V���	 �� �9!��	
'	����7 

2F�� ��	
EXPERIMENT 

� ! 8��-�,	 �����
P!��	.

=�4 
�(��� �-*9 �����
L���	 �� ���)9 �
�� � 

3��	����	 P!��	
SURVEY 



118 

^ãeçéÂ ^ãi]ˆéº íéÖæù]<l^Úç×Ã¹]

��9� ' �/ 
�*�	 ��
>��
 3*�� 

�� "�������	 =�
 
�(!�	
 A���	 8+	��;�	��!��	.

4�(;1�	 ������	
SUBJECTIVE 
ESYMATION 

"/��	 ��+0� ��
�/
� ��� ��9� '
�!�!( ������
�&��!��� X�V� 

8A/���� ���� ���!�
 �&�*�9� 8�.7�  8��� ��

����� �(�;� 

1�9�1�	 "������
COMPANY 

INFORMATION 

����?.
������ �7�� � �9�� '


�(!�	 ��&��&��
.

2�� ��;�	 ���(��	
PURCHASED 

OUTSIDE 
SOURCES 

�.���� ��9� �/ / �&�*�9����� 3"	��1���	 8"�
�����	
PUBLICATIONS 

���� ��9� ' �/
�9�� ������
�&�	�;��	 

��(;1 ��?)�.���� ��? (
"�������	 �� ���9 � ! 

4����9!�	 �.& ,	
GOVERNMENT 

AGENCIES 

2–"�#/����� "#1
�� =�!�L61��� =�@�#��� : ���%�
 ���9�	 "������	
 8��-�(!4 ��C��� "����� �
 
�	���	 �� ��
 ��� ���!� "�/0
 .���

 "��-�(!�	� ��/�,	 =�
 ���� �&�, 8�&�/�� .���� �7� 8"	��V���	 �#
���!��	 F���	�.

"�%����� �# ��%9!# �
 ����
 �&� ��
���	 "�������	� "������	 ��# 
���9�	 "������	 �
 .���� �&�H� I�6�� 8��/��� ���!� ��? "	����� �# �%&���

 ��(;1�	 "	������	 �� ����� F��V�	 �� ��9� ���	 +��;�� �C��� ��9�
 ��%
 �# ��
�%C���	 ��
 �# .�!��	 �# ������	 �&��1� �/ ���	� 8�	����

 3�	���	��-0��	� �	���	 6;�� "� ���!'.
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3–g�7h� YO�&����:+	�%�; �&��%�� �%��	 +	�\	 �%� 
)��� �7�
"	�!��	 ���1���� "��(���	� "�!	��/'	 ��C�� ���	� 8����1��'	

 �%� �%���� ���9 D�! =�4 �7��� ���	� 8������ ���� ���	 "	��1��'	�
 �%��!� 
0%; �� 8�	���	 
!� ��91��	 =�
 +�C�	 �� ��.��	 +���4
 	��&�� �&����C E�� ����� �&C��� �&���� 8��91���� �������	 3-��!�	

�	 
����	 =�4 
�(���A�&�	 3�!� �6….9

��� ��9 	6&��"���) "TEAD(�# ���%��� �%��&�	 ���,	 �� >�# 8

A�9 �D�!�"!�� =��� �����%1��'	 "	��;� ������'	 �9�� 8A��� �#
 8>��(� "!� �	���	 
!� ��91���� �(�;�	 �&-	�2� �&������� 	��C�� ���

��	 :�	�� �9�� ������ �&�	�;��	 :�	�� I�6 ��9� �# ������� 
�&�@��/�	.
4–"1��! =�!�L6!:10 ���%�� 
� � ������ ��K9�� "������ �7�

 
�(�'	)������	 (8+�%�;# ���%� 
����	 ��&� 8X��? ���� ����
 �%��/ ��%���	 >�� ���� ' �6�	 ��\	 
�(�'	 �7 	67� 8
/# �*�9��

����C4.
5–S#���L� "L��� =�!�L6!:%��	 "�������	 Y;�� �%��/ �&��%� �

�%9�� �%����� �&���/ �# �# 8����� ��?� ����� ��? �9�� 8������
���  "��� �&������ �&����4 �����.

6–"1��! �#i =�!�L6! : ��%9�� 8��*�� ����9�	 ���)�	 Y;� ���	�
 
%�
 �� �;�	� 8���9 "���� ����� ��?� ������ ��? "�������	

 
.9 P. Druker,” the effective executive”, (Harper and Row publishers – New 

York) 1967. (p. 120)                     
10Alain Vincent, Concevoir le système d’information de l’entreprise, les 

édition d’organisation .1993, p120 121 
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�&����4 D�� 	64� 8��� 
9 �	� �� �&� 8������ �C��? ��9�� 8�7 ��9
 
;	� �# 8L���!,	� �
�1��	 �� ���;V�	�����%�# 8��%*�� �������

 �
�� ��	� �
�� �� �������)3�*�	 (8�	���	 8+����'	 8���;�	 �� 
)����
����	 8��9��'	 8@	���	…….

	6%7� 8��%��9 �*(� ��V��� ��?� ��� � �����# ���) 
)�� ���	�

91�	 ��9 +	�� �	� � 
9 �� "�������	 @��� ���9 
)�� �����# ��� �6�	

�
��  �# 	���.
	d
�Hd� 
�5 1*2
2W C*G
��:9

��� ������	� �7�*��	 3��!�� 8�
�� ��	 �� �� ��&� "'�(�'	 ���
 �%(����	 �%!# 
�%(�'	 ����
 
)�� 64 8"�
�� �� �	��# �� ���(���	

�	 

�*��	 �� �����,	 "
���%�	 "'�%(�'	 ����# 3��� �
� 8�����
 "���� ��	 ��� �� L���� ���� .	�!4 "���$��	)8����%(�/	 8�%�
��� 	

����C!…..N�	.(
��% �� 8
��
,	 ��	�4 �� WC	� 
91� "'�(�'	 ���7# ��9� 64
 ���%��	 �# ��%���	 �, ��	�J%� �!�� ����C 
���� ���� 
�(�	 ����

�� �����	 :����� 
! :C� :����� ��9 8���� 
91� ��91��	 �# A/���	 
��!
 <-����	� "��/���	 
9 F��! :� >��	�  
9 �� A/���	 I�6� F����� �-0�
 �%���
 �� ��; I��7 ��9 	64 
1*� >�9 I�6 �9� 8
!�	 I�6 =�
 �������	
 ��%����� �-�� <-��� >��
 F����� 	�  �*�9� ��;�	 I�6 ��9� �/� 
�(�'	

������$ .11

،مؤسس+ة ش+باب الجامع+ة،تمعلوم+ات، اتص+اHت، اتخ+اذ القرارات+(ا�دارة الحديث+ة،أحمد محم+د المص+ري 11
ج 25.ص 2000.ع.م.ا�سكندرية،
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T4%#� T4%#�
���
���::
=H
=H����oo

�Hd� F��GW�

�Hd� F��GW�::
%–�2�TG	 ��32� :12

��%�� A/�� �� �)9# �# ����� 
���� �# "0
�*� �7 "'�(�'	
 D�# E�� ���� ��)�� 3��!� A�&� "�������	 
�����)
9 �# (����%��	 �� .


-��� 
���� �7 �#)Messages (
-�%�� �	�;���� ��*��;� A	��# ���
)�/"	� (
�(����.

����� ��� 
����� ��)�� ����
 "'�(�'	)�)9# �# (��&�� 
9 A�&�
�;\	 I��� =�
 �������.

$–�2�TG	 n!�@T:

�%(�'	 ��%�� ��% � ����C =�
 ���� �/�*�	 I��7 ��� I1 '

8
�(�0� 3�/� A���� ���!� �� ��0�;	 I��7 �9� 8���$��	 �� 
�D�� ��>
���: hK% 9�: �2�TG	:

	��� ������	� �
�1��	� "�������	� ��9�,	 I	��4� 
�� �7 
�(�'
"�
�� ��	� �	��,	 .

�����	 "�/0��	 +	��; >���� ��9 " :U��.%� 3%��� �%7 
�(�'	
 
%9 �&*�� �# 
�(�'	 ����� ��C� ���	 
�	���	 E�/# �&� 	6&�� 5� �'	

 
���� 8�;\	 ��� "�& � ��&�� I%�6 �%� ��&�� � 8>���?� 3��!� =�

I��1��	 W��(�	."13


�(�'	 ����
 ����"��% �4 X�V� I�6� �&*�	� "�������	 
�(�4
 
%/,	 =�
 ��9�� ����
 �&� I�6�� 8���;\	 I��� �� F�����	 ���V��	
 =%�4 
����	 �� �&*�	� "�������	 
���� 8�!	� 
������ �!#� 
��� ��

 
) 321.ص.(1996، غريب الفجالة، مكتبة ا�دارة الجديدة،إدارة الموارد البشرية،علي السلمي 12
وا(العuقات العامة،محمد فريد الصحن 13 .225ص،القاھرة 1998،الدار الجامعية) لتطبيقالمبادئ
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�� �) 8
������	 �� �)# �� >�)�!# ��� ������	 
����	 =�4
������	 "�%�9 
"�%������	 ���� 
0%; "�%�����	 
%��� ���;����	 
-����	 �C�# ����

)8@� ���'	 8��.;��	 8F�����	 8
� ���	�	�;��'	.
�–�2�TG	 �	�3%:

�%*��;��	 "���1��	 =�
 ��)�� P	�!4 �7 ���-��	 
�(�'	 A�7 �4
 ���;� I�6� �� 8�����C ���$��	 �� 
�(�'	 ����
� 8���$��	 �!�(�

 ����� 
 # ��� 8�&���
�� ������ �����C�	 "��������� �������	 ���.� 
 #
 .�% ��	� 3�%����	 
%*9� 
91�� 8�	���� "�7� �'	� A/	���	 ���!��

�C��	� ��
��� '	� ���*��	 "� �!�	 3��!� I�69� 8
��
,	 �
��������.
�� ���	 <-����	� "�������	 567 F����	 
D&�� 
�(�'	 �# =�4 ���C�

�&� ���� �
 �*��.
التالية النقاط في بالاتصال المتعلقة الأهداف 14:ونلخص

��0
�	� ���;,	.
����V��	 
���� �	�
�	.
�+	�,	� "�������	 W�!(�� W�C��.

(�'	 F��V� >�# �!0� 8A	�7,	 567 X	����	 
0; �� W�(� 
�
 =���%� ���	 "�������	 
�(��� ����C 
�(�'�� 8E�� �	 ���
 ������	
 ���!(� �&��(�� �.0�	 �� W�(� "	�	���	 6�;�	 ��
� 8"	�	���	 �&��

 8�%&��
 A�%���	 �&�&� ��6�	� 8��(�;��	 =�4 �.0�	 ��1�	� W�C�����

 P	�%!4 
0%; �� �&�� 8
�(�0� ��	��	 � �! �H� ��(�;��� 
%��9�
�&������ ���	��	 A-����	.

43ص-الرياض-دار المريخ-إدارة ا5عمال المكتبية المعاصرة-محمد الھادي 14



123 

�
��� T4%#��
��� T4%#� : :

�Hd� Z��:W � 	
*4)K

�Hd� Z��:W � 	
*4)K 
#–;2��4: �2��TG	:15��7� �	 "	6 ��9������ ����
 
�(�'	 ����
 �4

)two way process(
�%(�'	 �%���
 �%� ��%� 
9 �# =���� 8
�	 56%7 �&��C�� ���	 ��9�,	� "�������� 
������ 
��� �7 8�%����

الأقـل  عـلى أساسـية عنـاصر ثلاثـة تـوافر يجـب الاتصال عملية تتم وحتى

 	������(	��)�� #�:وهي���(
����� 8�&�*� ������	 8������	.

�%� �9�� 8�����	 �7����� 
�(�'	 ����
 
)�� �)0)�	 �(����	 567
� �)9# =�
 ���!�� 8	����� �)9# 
�(�'	 ����
 �H� 8����
 ��!�� ��V�� �


�(�'	 ����
 =�
تبي$،�$(�  `كن بعناصرهو الاتصال لعملية العام الإطار
وهي :المختلفة

1–	
<��� )source :( ��%(� �# �# �
��  �# �(;1 ��9� �# �9��
 
�%(�'	 ������� 8��!� �# 8���.*���	 �# 8���	��	 �# F��9��9 �;2

�'	 ����
 ��(� �� ����� "�*( =�
 ����� 8�%�����	� ��)��9 
�(
��)���	 =�
 �����	� .N�4.

��9# ���/ �&� 8�&� 3�)���	 
�(�'	 ���(� ��� "��	���	 "�� �/�
 �#� 8�%&� 3�%)���	 �%�? ���(��	 �� 8�	��,	 I��� =�
 ��)���	 =�


 ������� ��*� �� ����? ������	 "����!�I��7� �7��(�� �%���� �� �)9#
�(� �� ��)�	 ������ "	6 
�%(�0� 
�� ���	� ����;�9 
�(�'	 ����
 �

�%��9� �� �9���� ����� 
C�# ������	 "0 ��	 0)�� �/����� ����
 ���9�
 ��%(���� �%�)�	 � �� ��.� I�69� 8�&� ��)�	 � ��� ���1���	 "�������	

������	 3�� ����� ���� >� ��9� ����
.

،6طبع++ة،المف++اھيم ا�داري++ة الحديث++ة،محس++ن مخ++امرة،أميم++ة ال++دھان،زي++اد رمض++ان،ف++ؤاد الش++يخ س++الم 15
 235-231ص،مركز الكتب ا5ردني،1998
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2–6��	��� )Encoding(:��	 567 ��C�� ���%���	 "����!� :C� ����
 .�%���	 �# �V��	 
�����	 3��� �
 I�6 ���� 8������	 >�&*� 
91�
 �%&�� 
�&%�� =�
 �
��� 8�&��
 3�*�'	 ��� ������ �# �# ��C����	


�(�'	 ����
 ���C�.
3–����	�� )Message:(���%C� ��%C��� 
�(�'	 @�C�� �7�

���	 "�������	 �# +	�\	� ��9�,	 F�9� �# ���*1 
��� �# ��4 .16
4–����� (�<�9� )the Channel :(�������	 ������	 ����;	 ��C���

8��-�� �# �����9 �# ����� "��9 +	�� 8�%�� �%&���  �# ��%�! �#
 �6�	 �����	 0)�� 8������	 �&� ����
 
D&�� ��-0��	 ������	 ����;	�

� �*!�� ������	 �# �� �9���	 ���� 
�%��H� ���� 8����$���	 
�/ �
��%��;	� 8����� �7��(# ���	 ���*1�	 >������� ��
��� ����9� ��96�
 @�C��� 8�	��,	 ������ 
�(�'	 ����
 ����� =�
 ����� 8������	

�&�*�9�� 
�(�'	 ����� �
��� 8�&��� "�/0��	� 8
�(�'	 ����
.
5–,���� ����	�� :��
 ������	 ����� �4 �# �# �%
��  �# Y;1 �7 8�

 "	�)$�� :C;� �0��0� �;2 .9���)$� ����
 567 �7#� 8>�&� =�

 >%�	��; =�
 ����� F����� �7��*� ������	 ����� �# �7 "	�)$��	
 �� ,	 �� ��/��� ����. =�4 ��1� ���	 �9�1�	 ��96� 0)�� 8������	

 �� "	���. P�!� �� 	64 3�(� ' ���� ����	 	673����	 ����	.
6–�5�5'� ����	�� 6��	 (���� )Decoding :(���%���	 �0�%�	 �4

 �%/� 80��%9��� 0��9 =��� ����� �7.��� I� ������	 �� F����

 
 118ص-مرجع سبق ذكره،الھادي محمد محمد 16
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������	 "����!�� c��; �&� =�4 ������	 .����	 
��!� ����
 ��$�
 ���%�� �%��� �%����� .����	 567 ��*� ����
 8�&������ 
�/ ��

�;� �%� 
)���� L�� � I��7 ��9 ���9� 8�&� ��(���	 =����	 �
 �*�
 =�
 3�*�	 ��9� ������	� 
����� ���C!�	� ���9*�	 ��*�;�	� .9���	
 ��%(���	 =����	 �&� �� ��9# � �� I��7 ��9 ���9 8.����	 �����

������	 
�/ �� 8��������.
7–���1��� ����2�� )Feed back :(�'	 ����
 �4 �0���� �&��� ' 
�(

 
������	 
�/ �� ������	)Receiver(�# �� �9��� �# 
����	 =��� 8
�!0� ���!�	 567 �� 
����	� 8W�!(�	 
91��� �&�&� D�� �/ ������	
 ��6V��	 ����
 P��! �
��� 8�&���C� =�
 ���	���	 ��
 �# ���	���	

��!��	 �� 0)�� 8A/���	 A0�;�� A��;� ���9��	 ��%� ��%(;1�	 �)
 ���0
4 ���!� 
�*�	 ���� ����� 8��!��	 L*� �� 
�*�	 ���� U�����	
 �� ��&� 
�*�	 ���� L��/ ����
� 8����� ���� ��� '4 P�!� ' ����
 ���  ������ 
�(�'	 ����
 "�� 	64 ���� ����� P�! 8
�(�'	 ����


�� ���� 
�*�	 ���� �# ��9 8' �# �&�!	�� :��  �� �%� �%��V��	 E
���$��	 E���� =�
 �# ��*�	 E���� =�
 +	�� 
�(�'	 ����
.

8–G������ )Anthropy :(�%��$��	 �%� 
�(�'	 ����
 =�
 �)$�
 
�%(�'	 ����
 �� ��C� ��
� ����( =�4 ��$� ������ 
�	�

 
����	 ����
 
0; �� �# 8
����	 �� ��4 P�!� �/ "	�)$��	 567�

��	 ��
 �#0)�� 8������	 �0 :=%�
 �-�%� 	��)�� �)$� "'\	 "�(
 X�%�? P�%!� �/� 8��\	 L*� =�
 �����
 ��� ��� ���	 �)��!��	
 "�%����� 8�!C	� ��? .����	 �# "���9�	 
�����	 � ��� �&� ��
�
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8"/��	� ������	� "	�(,�9 8��-�� "	�)$� �
 ��4 ���� �/ ]��1��	
&*��9 ��9	��4 "	�)$� �# ����C!�	 
�	���	� 8
����	� "�7� �'	� �

������	� 
����	 ���.
]��1��	 ��)�� E�� ���� 
�(�'	 U6��� �� ���9��	 ��6V��	 ����
�
 �%���
 �� ��91��	 ���!� �� �����	 ��*� 	67� 8
�(�'	 ����
 ������ =�


�&��
 F�V��� ��.0�	 "	��;�	� 8
�(�'	.
وأو سبق ك" الشكل أفضلويوضح بشكل الاتصال عملية .ضحنا

$–;G2�TG	 `	�K%:
"�%7� ��� "�������	 �&�� F����� �*��;� 
�91�� "'�(�'	 �&��
 8���%���	 ��? "'�(�'	� 8������	 "'�(�'	 ��� .�����	 �9��� 8=�1

���V��	 ��?� 8���V��	 
�(�'	 "�9�18….��$%� �# X��*��	 ��� 8N�	
��)9�	 "'�(�'	 �%�!� �	��,	 =C�� "�������	 F����	 ���!� =�4 �

�9���	 ��
 ��/� 8+	�,	.
$�1��B�
	 ;G2�TG	:

�6%�	 �%������	 
9�&�	 ���4 �� ������	 �����	 ���; 
0; ���
 �%������	 
%�����	 3%��� �
� 8"'�(�'	 "	��/� "�7� �	 >�� ��!�

0�����	� ��	�,	� "�������	 > �� 8�����	�*��;��	 �������	� ������	 ".
�%&�����*� ��	��	 A	�%�
	 =�
 ������	 "'�(�'	 ������ A/����
 �%� �����%��	 :%��  =�4� �� �&���� ���	 
-����	 ���� =�
� 8�&��-���
 "�%��$�� 8�	��,	 �� 8�&�� ���������	 ��&� � 8���$��	 ��� ���$��	

 �&� ���!��	 �-���	 ��)�� ��;�	(17.

.119ص،مرجع سبق ذكره،محمد محمد الھادي 17
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�%��$��	 �%� ���%���	 "'�(�'	 �&�� 3���� ���/ �� �)9# I��7
التالي الشكل يب$ ك" المجال هذا في قنوات ثلاث تحديد :و`كن

1.���2�� p? c�4K�� !�� 	d
�H� )downward communication :(
 E��%�� ��� �� � ���	� ����&�	 "'�(�'	 ��	 �&��
 3��� �� �7�

� E����� 8���� ������=��# �����….."'�%(�'	 ��%� P%�! 8
���!,	 X�� �� ��� �/ �9�� 8���$��	� 
���	 ��!� �� ���
 ����&�	
 "�%�����	 X��%� ����$���	 ��	��	 l��� P�! 8
���	 ��!� U��;


-����	�.
يلي ما الاتصالات أنواع من النوع هذا 18:ويتضمن

•�
���� ��!� ���	 "�������	� ��	�,	� "	�	���	 A-�%����� �����	 =�

 8��/���	� ������	 
-���� �&*�� �&/�*�	 �� ���$��	 �� �
�����	 ��&��	�

X��*��	…..
•�����%��	 ��1�4 �� ��;��� P�! 8������	 F�9�	� "����1��	� W-	���	

 ��%!�� �&��� "�/0��	 ���� ��9 8�����	 > ��	 =�
 �&���
# +	�# ��*�9�
�&�� 
9 ����$��.

•����	 ��%�!�� ��%�!0��	� ����1��	 =�4 > �� ���	 "�&� ���	� "���

���	 3��.

•����$���	 �� �����	 ��	��	 �&���� ���	 "������	� "	���*��'	.
2.c�4K�� p? ��2�� !� 	d
�Hd� )Upward communication (:

��6�*���	 "�������	 �� > �� ���	� ��
�(�	 "'�(�'�� =��� �� �7�
=�4 �%(�*�	 +��
4 =�4 A�&�� 8��	�4 .�&  �# �� �����	 "�������	

 
.120ص،نفس المرجع، محمد محمد الھادي 18
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���$�����<-������ 3���� ���� �(�;� 8�&-��$�� "�������	 
�(�4 ��
���$��	 �� ���!��	.

�%� �9��1��	 �� L�$���	 ��� �� ��.� "'�(�'	 �� @���	 	67
�
 ��� �# �9��� 8���,	 ���!� ��*�9� 8���	��	 ������	 ����%�� 3���

 �%����� ���91�	 
! ���� 8"�
��� '	� "�!	��/'	 3����( +	�,	 �����
���*��	 F���	……….19.

3.1�*6`�� 	d
��Hd� )Lateral communication :(F����	 =�4 ����
 ���%� 
(�� ��9 8��	��	 E�����	 L*� =�
 �	��,	 ��� "'�(�'	


���� >� �(��� 83�����	 ����� U���4 �����%��	 ��%� �%���	 "�& �
��	��	 E�����	 L*� =�
 ���;�	� "�������	 
�����.

��
�%(�	 "'�%(�'	 �%
 �&� 	.���� 8��.	����	 �# ����,	 =���� 
��%� 3�����	 � �� ����.� ����C "'�(�'	 �� @���	 	67 8����&�	 �#

� �&�# ��9 8���$��	 �� ���	��	 "	�!��	 A��;� �.0%�	 "%/��	 �� ���

��
,	 +	�,.

$–2��B�
	 DE ;G2�TG	:
"'�%(�	 8�%��$��	 �%� ������	 "'�(�'	 =�4 ���C��� � �� 
�# �%� ������	 ��? "'�(�'	 �1��� 8��	���� �&� �/0
 ' ����� ��?

 %� �������	 �	��,	 ��� ��� � ��� 8��-���� ������ ��	�4 .�&  "�%/0
 �
=%�
 X��� �&C�� �	��,	 +'$7 
(��� 8��(;1 "�/	�(� 8��
��� 	
 ��9 8���!� "�7� �' I�� �� ���C;� '� 8�-�����	 �(;1�	 L��,	 	67

 ��
 
�!�	 ��9� �/@���4 ���� F���# �#.

 237ص-مرجع سبق ذكره-مفاھيم إدارية حديثة-فؤاد الشيخ سالم 19



129 

=�
 �&C��� ��
�( �&C��� ��.�� "'�(�'	 567 X�� ��9� �/�
�# ��/ ��� ���,	 E�����	 ��1–��%� ���%� "�%/0
 I��7 �# �����

 "'�%(�0� ��%���	 �%�? ��%����	 	67� 8��(���	 A	��,	� �	��,	 
����-��	 .9	���	 �# �����	 "������� A���� '.

[í{{è†ŞÏÖ]<l÷^{{’i÷] )Diagonal communication :(�%%/
�	 �� �	��,	 ��� �# 8���/ 
91� "'�(�'	 F���� �%��	��	 "����%��

 8�%��$��	 �� ����� "�/0
 "��� �9�� ��*��� "�/0
 �&��� 8�*��;��	
 
91�	 �� WC�� �7 ��9 83�����	 ��	�4 ���/# �!�� U���4 ���� 
(�� ��9

�/�)5.(
P�%!� ���*
� ����
 ������ ��7�� 
�(�'	 �� @���	 	67 ������

�! ����� 
� 8�	��,	 �� :� � �# �� ��-	� ��%�!�	 "�����%C �%� ���
 �%&� 
%��� �%��	 ����9�	 �
���	 8@���	 	67 Y-�(; ��� 8��
��� '	
 8"0*!�	� "�
��� '	� "	+����	 
0; 5��� �; ����� �# 64 8"�������	

	�  ��(/ "/� �� ��� "�������	 
�� 
� �.
��
��� T4%#���
��� T4%#� : : 

�Hd� 	
E�=�� �l
2� 

�Hd� 	
E�=�� �l
2�::99

%–�2�TG	 
&2�� :20
I��7 8
�%(�'	 �%���
 
�&%��� �&�	�;��	 �9�� ����� �� �)9#

 �%����� 
����	 ����� =�
 ����� �7��? �
 
-����	 567 E�!4 ����;	�
 8
�(�'	 ����
 >��
 ���� �6�	 A/���	 ������ ���عـام، 	����� وبشـكل

التالية الثلاثة الوسائل ب$ التمييز :`كن
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1–1����,#� �l
�2��� : 567 .���� 8�%�D���� �� %�� �&��� ������	
 �%� ��%��9 �%���
 
6�� >�# ��9 8������/ "��)4 �����9 �&�	�;��	 �9���

 �7�	�
48�&�?��(� 3%��� �%
 �%��9 ��%&�  
�/ �� #��j� �# �9���
 3	��,	 �9	�%� �7 �&���
 �� �9� 8�(;1 
91� �# ������� ��4 8�&��.��

8���*!��	 ��/� 6;�� �&�?��( �# ��9�80�� 
%9 L�%� >�# =�
 ��0

��  
91� �����9�	 "'�(�'	 �?��( =�
 �����/� ���7�� +	����	.=�!�

 �%V��	 
����%�	 ��%
	�� �9�� 8�!C	�� ��D�  ����9��	 "'�(�'	 ��9�
 �.%& #� 8W�C���� �����	� �-	�;�	 
�����	 8�������	 "���9�	 8������	

 "�����'	…..	 
�����	 F� ��� 8�%� ��.� ���	� �����C�	 ��? ��*�,
������	 � !.

2[1*'��@�� �l
�2��� : ��%� �%� �1����	 
�(�'�� ��� ���
 567�
 ��%�# +�%���	 �# "�%
��� '	 
0; �# > �� �& � ��4 8
������	� 
����	
 ��1��� 
�� ���� ���� �&�# ��&*1�	 
�(�'	 
-��� ��-��� 8���9 ��&� 

9��� :��� 
����� @�%�� 	 �H%� I�6%9 8�&������ �&�&� 
&�� P�!� 8��
 >%!�� =%�
 ��9����� L9���� 8L�$���	 ��) �� ��.� L�$���	� L�-��	

�������	.
8"%/��	 �� ���� ' �/ �&�# 8��&*1�	 
�(�'	 
-��� F��
 �� �9�
 =�4 
(���	 ��� ����� ���/�# 3�V��� "�
��� '	 �� 	��)9 ��� ��� ��9

�96� <-��� �# "�%�	���	 E�!4 "�� �/� 	67 8)75(%"�%������	 �%�
 ���%C*� �����%��	 �#� 8�&*1 
91� ��� +��$��	 �7��(� ���	 ��&��	�
 "'�%(�'	 
-�%�� �%� �7��? �
 8"�
��� '	� ����*���	 "'�(�'	

E�;,	.
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3–1�*+�4�� M�\ �l
�2��� : > ��	 ������ 3��� �
 ��� ���
 567�
 8�����	 �V�� 8�%*��;��	 ���%� �	 "���(��	 567� 8��*�� �� �	 "�9�!�

 �%
 �*��;� "''� ���� �%C��	 ��%
� �%C��	 �%��	���	 ��%
�
�'���0�	�…..���09�	 ��? "'�(�'	 
-��� :��� 8���!,	 �� ��)9� 8N�4

0)�� 85��9��� 
��� �� .�.��� ���09�	 "'�(�'	 
-��� :�����	 
����� �/
�� �C�/ 
%�/ 5��(# �6�	 ��,	 ���  =�
 ��9���� ������	 =�
 �&��C� 5

���$��	 �� ��� �	 ��,	 3���� �� ��;���	 ��
 ��1� "��!� .
$–�2�TG	 ;2W�@� :

������	 ������� 8�&�� ���	��	 "�������	 5D�1��� 
�(�'	 ����
 +���
� ���)9 F���, >� 
(���	 >�&� ��
 8
(���	 5�(/ ���� ����
 
9 �� �)$

 
�(�'	 "����
 ��–�9K6�	 ������	[�%�� 8F��% ��	� �&*�	� �����	�
 >��/ �� 80)�� >� 
(���	 >�&� ��
 
(���	 5�(/ �� ����� 3����� �# �����	

��	��	:""%/��	 �%� 
%���	 .� �� "091� �� ������ I�� � �# ����
,	 W�!(�� ���� ��9*��	 I�� ���# 8��!��	��"8��	��	 5�%(/ ��� �%7:

"0! 	�� �# ���� 8�&� :�� 	 �) ��91��	 =�
 AD���� I���$�� =�4 P�!�
��91��� "�&� L�$���	 >�&� �� ��# " :���%��	� +�%�
.�	 ��
 �9 ���&� '

�	�.%� �# ��� ����9 "091� E�� U����	 �� F�����	 . �# ��� 8I��

 I�
 ��� ����	."

لا قد الأهـداففالفكرة zامـا يعـرف ولا المتصـل، بـذهن واضحة تكون
يلي ما الاتصال معوقات ب$ ومن تحقيقها، يريد :التي

1-j�����)Feltering :( 8"'�(�'	 �� 
�����	� W�1���	 P�!�
 ��9� P�!� 8"'�(�'	 �� ���	��	 "�������	 ��&�� 
(���	 ��� � ���
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)�� 8>� 
(���	 
�/ �� '��/ �)9# ������� >��-� L�$���	 ��;� ��! 80
 E�# �%�� 8>
��� ���� �� @��� �� >��-� �C�� 
�91�� �&�C� >�H� 8��
 6%;�� =%�
 ��)���� I�6� 8A6!�	� ���C��� "�������	 A��!� =�4 I�6
 �*�%!� �%���� 8L�-�%�� �����	 ���;,	 
��� ��� �����	 "�  �/� 8�	���	

�-���	 ���;,��.
�	 ��
 �H� �%� ��.� ����$���	� +��$��	 ��� ���&��	� A�;�	� ��)

 �%��! �%� �# �&����4 ���! �� +	�� 8
�(�'	 ����
 �� ����(�	 � ��
 >%��-� �%�;#� �/��%( ��9 �6�	 L�$����� 8����$���	 
�/ �� �&�&�
 8�/��( ��9� ��� E�;# ��� ������ 8I�6 =�
 ����
 
��� �����!�	 <-������

�4 >���� ���
�(�'	 ������ WC	� ��C 	67� 
��C��	� F69�	 =.
2–k�&��1�� K�75B�)Selective perception:(I��%�

 >%��/� >%�	��;� >%������7	� >�� �! F�! >9��� �# ���� �� >� 
(���	
>��7� �	�……�%/ 80)�� 8
�(�'	 E�!*� >��� ��	� >�&�� >���� �� 8N�	

�# 8�������	 ����;	 ���� �� E�� "�%����7	 :%C� �# F � 
���	 �����
 �%&�07$�� �&�	��; �D��� ' >�� � ��� 
���	 "�����7	 
�/ �&���#� �&���
 ��� >9	��4� ������	 5��9�#� 5.D�!�� 	��� 8>���� ��� :��� ' �# 8������	 3!

:/	��	� ����!�	 �
 ����	 DXV� >9��� �# ����.
3–w�E��6��)Emotions :(�!�	 �)$� ��%�*��	� �%�*����	 ��

 ��%�� ������ �.!� FC?� ���!4� L�� �� >� ��1� ��� 8>� 
(����
 >%�# WC	��	 ��� 8
�(�'	 @�C��� >��� ��	� >�&�� >���� "	��/ =�

 A%��!��	� 5D�%1��	 "'�%��!	 "�	�.	 8��1 ��*����	 ���!�	 "�	�.	 ���9
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�	 ��9*��� �&�/�
4 � ��� I�6� 8
�(�'	 "������� ��9�!��	� �������	� ����
���0���	�.
4–"�^L��)Language :(��%�)9 ����� ��!	��	 ���9�	 ����

 F%�!� �%*��;� "'���%� �%&� �&�*� �7� 8Y�;1,	 A��;�� �*��;�
���!��	 �&���	�;��	.

�%�9 8�*��;� "����)� "��*�; ��.�!� �	��# �� "���$��	 ��9���
&�� ����&��	� ��(�(�;0� �# F%���� �%��	 �%&� �(�;�	 ���*�	 �&��V� �

��&��	� Y�(�;'	 .�%������ 3���� �� �*��;� @��� ���$��� ��9 	64�
 	����# A�C�� 8�/�*�� �V��	 ��91� �H� 8E�;,	 �	����	 �# �!	��	 ����	 ��C
 "�������	 �# ��9 8�&*��!�� �&&��1�� "'�(�'	 ������ ������	 �� E�;#

�	 ��������	 �%��� 8����*�� ��*��� F�	��� .9	�� �� �� 8��������	 �����
 ��%��,	� .�*!��	 �
 P�!�� �����	 ��	���� 8�*��;� ������ ����C� �V��	
 �&�# 8=��,	 ��6�*���	 "�������	 �� ���;\	 �&9��� �/� 8U����	 "'����

��	��	� ��9����	 
�/ �� :1 � 
0V��	.
5–��%� =���6!:��%���
 3%��� ��%�)9 E�%;# 
�	�
 � �

 8�&�� �&��!� ���	 "�������	 AD�!�� 5D�1�� ����عام 	'�)�'" 	�* وبشكل
عـلى وتـؤثر الاتصـال عمليـة تواجـه التـي الأخـرى المعوقات هذه تحديد `كن

الآتية النقاط في :فعاليتها
#–%�� ��%�!,	 �� ��)9 �*� 8
�(�'	 ������ A�9 ���;� �� � ��
 #�

 X�%V�	 ���!� ����� 83��� ��9*� ��� ����9�	 �# P�!���� Y;1�	

�(�'	 ����
 �� X�V�	 ���!�� �&��(�4 ���� ���	 ������	 ��.
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F–�(/�� F�	� �	 X�� I��� ��� 8�!C	� ��? "��C��� +	�2 �� �
 ��9 8�*��;� "�!	��/	� "	���*� P�!� 8I�6 � ���� 8�!C�� ��?�

� Y;1 
(�� 0)� ��%����	 �%� @�%�� 0� 	�
�� �	��!�� 8�;^
 �# L��# =�
 8+����'	 ��9� �	��!� �# ��� 8�����	 ����	 �� �!��(
 ����� � ' �������� 8+����'	 ��9� �7 >��9� 85n�9v� �� ��&�� �!	� 
9

"/��	� �& �	 �� ��)9 @��C� =C�� 3�;� 	67� 8�����	 ����	 ��.
U–,	� �������� F
0��	 8��%(�� ��? �# 	��(�� ��9� �/ 	67� 8��*�

 "	���*��	� "	��&� '	 
� � W�*� ��� 8��&�� ��*�,	 I��� �# =����
 �%9�� 3����	 ����	 �
 �(; �
 ���� �6�	 8I�6 
�)�� 8�*��;��	 
8
%�/ �� ��9 ��9 ����	 X*;�� 
��� ��9 83����	 ����	 �&�� '


	$��	� 
�/ �� ��9 �9 �96� '� d	6�� �� 
/# �7 
�–�9�� �� �?���� 8:�����	 =�4 ��9*�	 
�(�4� ������	 =�
 �����	 ��


 �&�
 �D��� ��� 8�&��(�4 �� A�C� >�9�� �&�&� �� 
(���	 Y;1�	
 I�%���'	 �%� �%�)9�	 3%�;� �%�� ������ ��? �# �*��C "���9�

X��V�	�.
%7–8I�69 :�����	 
� 
(���	 �� ��� F���	 L�� 	��)9 D�# �� �?����

 
91� ��V(� ' �	��,	 X�� �# '4 8+�V(�	 �� :�C� "/��	 ��
 E�% � �
 ����	 
9 ���� �7��9*� �9� 5����'�� ���7���� ��� 8�� 

P��!�	.
�–�%���
 =%�
 �)$� ���	 �������	 "	�)$��	 �
 � ����	 ]��1��	 ��)9

��/���	 �# ����*���	 
�(�'	.
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�–��	 ��
 8
�%(�'	 �%���
 
0; �;\	 A���	 A�� �&� =�
 ���
�;\	 A���� �-0� ��? ��.� 
�(�'�9.

�–�%���� 8���%�� ��*�	 F�9� ��9 8��-0��	 
�(�'	 ����� ����;	 ��

��(;1 ����.� >���/ @�C���	 �
����.

I–=%�4 ��$� 8������	 �� +	. ,	 X�� A6!� 
�(�'	 =�
 ���/��	
� ����( 
�%(�'	 ����
 �� X�V�	 �# ��(���	 �&� �.�%���
�

 �% ��� �%��/��	 � �� "�	. ���9� 8���$� 
9 �� ��� �� ���/��	
 �%� �%�9# 
���!'	 ��9 ���9 8�*��;� ���	�4 "������ =�
 �7����

�&�&� ����(� ������	 X��? =�4 ��$� ��� 8�)9# +	. # A6!.
�����	���� "�������	 � L�� 8�*�9� �9�� 8�&� ����� �&-���/	 ��
 ��

 �C�#�&���74 ��
 ��	���%� 8���%� �	�/ =�4 
(���	 �� �7���� �)$� 64 8
8�&�
 <��� ���	 :�����	 
 # �� �9�� �&�	6 
 # �� L�� 8"��������� ��&�
 �%&��
 ����� ���	 "	�	���	 �� ��/����	 � ����� ���� "�������	 ���/ ��!��

��� ���;,	 567 8'�(�	 �C��� ���	 "�����ثلاثة ��� ������-> 	��!���8 ����
هي المؤسسة في تقضيها :أغراض

•A/���� 
)�9 ��;���.
•����;0� �����!	 L���� �	���	 :��( ���.
•����� ��91� 
! �� 
-	���	 ��� "��0�;'	 
���.

�&���;���� ������	 E���� ��.� �&��9 =�4 ���C���)
�(�	.(
� 	67 �H%� 8"�%������	 @	��#� ���(� Y-�(; �
 ����	 XV�

 A/��� ' 
�(�'	 ����

�� ��
 �� ��	����	 E��%���	 =%�4 �������	� 8
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E�# �%� 	�%�)9� 8���$��	 ���( ���V�� @	���	 =�4 �7	���� 
� 8�6�*���	
�*�2 ���#� ��9 ���$��� ����� <-��� =�4 c���	 "'�(�'	 ����…….

=�
 F�V���� �9�� 8�-���	 �7��)2 �� A�*;��	 �# 
�(�'	 "����(
 ��%��7'�� I%�6� 8
�(�'	 ����
 �� �����!��	� �����9�	 "	��&��	 ���!�


)� ���# =�
 ��9���	� :8���%���	 �%V��	 8���9��	 ��6V��	 ��%�  W�%9 
���%��	 
�/ �� ��9����	 "	����
'	 ���!�� 8
��*�	 +�V(�	� 8A�	���	

���$��� 8�&
�/� 
�/ �&�� ���	 
9�1��	 � ���عـبر< �� ثـلاث يـلي وفـي"
وهي دوما نتذكرها أن يجب التي العملية الحياة من :مستقاة

•5��96%�� I%�6� 	�%!	� ������ ����)	 ���6# �����	 =�
# w	 D�#
P�!��	 �� �)9# +�V(�	 ����C�.

•�� E�;#� ������� ��!	� ����)	 ���6# +�V(�	 F�����
�1�.
•6�%;�' 
%/# �&��%����� ��9� ��V(� ' ��6�	 "	�	���	 �6;��

����*�	 "	�	���	…….
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Vc	�
	 
��
	 

�������	
 ��
��
 ���*+ ) %,�-�,
 �.& 



�Hd� o��=H:
��%9�,	� ������	� "�������	 
�� �&� ��� ���	 ������	 �7 
�(�'	 

,	 3�!� ���(� ���;2 �# �;2 =�4 Y;1 �� ��1���	 �� ���1���	 A	�7
�
��� 	 ��1� "	6 L���	 �� �
��  �# ���#.

�, �%������	 
9�&�	 �# +����	 
�(�# ���� ���; ���)�� �7 �64
��9������ ���� ��1�� .�&��1� ��9 ��# �
��  ��(�� �# �9���	 �� L���

��%�/# ��%� P�!� ���	 
�(�'	 ����
 "/��	 L*� �� ��(�� �# ��� �&
W�%�� 
%��9��	 �%� � �� �&� ���C
 ��!� ��&�� 
� �� �7�	��# ����

��&��1�� ��&�����.
�%C�#� �����	 ������	 3�� P�!� ����� �# ��1�� �# �� 
�(�'	
���!� �# ��1���	 �� ����-���	 >� L!� �/ �6�	 �����	 ��? ������	 ��

�)# "	6 
�! ��# =�
 >�9�� ���!� ' �# >�� +. � >��%1 �%� 3�*� �/
�����	 ������	 3��� �
 
�(�'	.



�Hd� 1*4)K 	
:�,�:9
��%��� "������ �# ��9� 
�� �7 �7��( ���# �� 
�(�'	 ����


)����� (Y;1 ��)
v��� (Y;1 =�4)
n���%�� (��%�� 3%��� �%
 
)
�(�	 ���/ (A/	���	 A0�;�� A��;� .��/ ��
 ������	 
����� 
�(�'	 �



138 

.�%�� �# 
n���%���	� 
v����	 ��� �&��
 3*��� ���&*� .��� 
91 =�

�&��C�� ���	 ���C!�	 �# :�� ��	 �� ��-�1.

�%&������ �!�!%( �%�&� 
������	 �&�&*�� ����� ������	 
(� �/�

v����	 >�/��� �� F�! �&���! A�(��� .567 �� 
�(�'	 ����
 ������

�! �� ���!�	 .�&����� ' �# �&�&*� ' >�9�� 
������	 =�4 ������	 
(� �/�
����
 �^� ���!�	 567 ��� 
v����	 � �� ��9 �&� ������� A�(�� ' �) ���
F�%�� 30��	 =�
 ������	 
(� ' ����� 8 �! �� ��? ����� 
�(�'	 

�1�1� �# �(/�� 
(� �/ �# �;\ �# .
-	� ��� �� "'���!'	 567� =%�4 
�%(�'	 ����
 
C� : ��� ��


�(�'	 ����
 �(��
 �� �)9# �# �(�
.
3%��� �%
 >����� � ��� �� 
����	 3�!�� �# �9���	 �� �9��

)�),	 @� �4 (����!# =��� �� �#)������	 ��6V��	 (�# I�6%� ��%(���	�
�# 
n������	 ��
 ��)2 �� >����� =�
 F���� ��� ���
 
v����	 ��!� �� 	64

�%1�1� �# �%(/�� >��%(� �# >%��4 
%(� ��� �� F��� �&���� "�C 
�;�;� �# .

�# ���%(,	 
�(�'	 ����
 ���� L9
 �),	 @� �4 ���� ��9��

n���%���	 �%�
 ��7�*��	 W�!(� �&�*���� 
v����	 =�4 
n������	 �� ��9� 

�&� >
��/4 �#.
� 1*4)K �i
$K

�Hd:9

التالية العناصر من الاتصال عملية :تتكون
1.�x�(y��	 �# 
v��y��	 
2.��&*� 
91 �� ������	 
� ��� �� �� 



139 

3.
�(�'	 @�C�� ������	 
4.
�(�'	 ����� 
5.�&������ �6�	 Y;1�	 ���	�� ������	 �&*� 
6."�������	 @� ���	 

�� ��!�� �)�� 	'�):ا��	z�1ِ أو ا�����ر "�������	 
v��� �# 
�
������	 �� �������	 +�C
,	 �� �C�� �������	 
9�&�	 .��%9� A���

�%
 0%C� "�������	� ��	���	� ��9�,	 X�� ���!�	 567 �� �C��	 E��

�(�'	 ������ >���/ �� ���!� A	�7#.

A�[�� 
�Y . �
2��
	 
���T� ���T:
�!� =�4 ����� �, 
����	 A�&� �%������	� I	��1'	 �� @�� 3�

��!� A�7 3��!�� ������	 
����� ���� >��� .����%C I�%�&� ��������
���� �91 =�4 
����	 �C��	 "������� ��	��� ��9�# �� ��� .I�� �����

���&*� �V� �# .��� 
91 �� 
����	 5�(�� ��
 ������	 ����C .��1��
4 
����	 5�(�� �� �� �� =�4 I�6 �&����%�� �6�	 Y;1�� �9�� ����� =�

�&�� X�V�	 �&*�� �#.
�
2��
	:

"�%������ ��%9�# �� >�� �� �9�# ��� ����!�	 <����	 �7 ������	
�&�&*� �9�� �V� 
91 �� ���� ��(�� �(�; .�%��!�	 567 �� ������	�

��*�	 
�(�'	 3��!� �� ����# ������ ���	� �&����� ����!�	 A�&�	 �7 

�������	 
9�&�	 �� ����!� �	��# �# "�& �.
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�2�TG	 �����:
�%&��� �� ���;����	 ������	 :� 
�(�'	 @�C�� ������	 ����� .

>�(� �9�� ' ����(�'	 ������	 "����!� ���!�� Y�;�	 �	���	 �H� I�6��
������	 567 
�!�� �6�	 6*���	 �# ������	 ����;�� Y�;�	 �	���	 �
 �%�


������	 =�4 
����	.
منها التنظيمية البيئة في الاتصال لوسيلة مختلفة أشكال :وهناك

•>��4 
����	� 
����	 ��� �1����	 
�(�'	)> �� �& �(
•��*����	 ���	�� 
�(�'	.
•������	 ��? "'�(�'	)�������	 +	�,	 3��� U��;(
•"�
��� '	 
0; �� 
�(�'	 
•��� �
 
�(�'	 ����9��	 
-����	 3
•
%����	 ��%� Y�;1,	 X�� 3��� �
 "	�����	� "���9�	 
����

>��4 
����	�.
�
2��
	 C[�T:

��%���	 E�%� =�
 �&�� ���V�	 3��!�� 
�(�'	 ����
 
��9 A/���
>��4 
����	 "�����7�� ������	 "����!�.�9�� ���	 ������	 �� I�6 �)$��

��� �# ������	 
������ >�&*� ����� �������� �&�����!� "'���� =�4 �&� �
�&���� �
 ���!�	 >
����	 �
 0C� ������	 �� ������	 >���;�� �&�.

A	�%7#� ��	��� ���	�� ������	 "����!�� >��4 
����	 �&*� ��9 ���9�
�% ��� �%&����4� 
�%(�'	 ����
 �� � =�
 I�� L9��	 ���9 8 
����	

�*�	 �� ������ ���
.
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;2���@�	 `2'�#�	:
������	 
��� A��� �� ����,	 ����	 �),	 @� ���	 ����
 F���
I%�6 3�%*�	 E��� �&� >��� ��	 E��� �&������ E�� �&�
 <�� �6�	 �),	 

0(# 
����	 5��! �6�	 A�&�	 :�.
التال الطرق باستخدام المنظمة في المعلومات استرجاع عملية :يةوتتم

1.�%1����	 
�%(�'	 
0; �� "�������� �1����	 @� ���'	)�%& �
> �� (������	 �� E�;,	 A	��,	� �����	 ��� ��� �6�	 .��� ���
�

���%���	 
%��� ��%� "�%������� ��*1�	 
�����	 3��� �
 I�6
�&������� .

�%���� �7��� 
0; �� "�������	 @� ���	 �� 
����	 �9��� �/�
"�%���!� �%� ��%��	 �C��	 ��
 �
 ������	 
)� ������	 
������

L�$���	 �� ������	 �&� +�� L��� �# ������	.
2.�# ��%1����	 ��? 
-����	 ��)�# ��� "�������� �1��� ��? @� ���	

WC�� ���	 �7	���	 �����	 �!0� 
�%(�'	 �%���
 ���
�� ��
 >�

)�:
•�	 �� ��!���	 X�*;�'	 �� ����	 ���*9.
•�������	 F��? "'��� �� ������	 ����.�	 
•
���	 �	��� "'��� �� ���!���	 ����.�	.
•�����	 �&��
 A�1� ���	 ��������	 "	�!��	 ��� A��C�	 3�����	 

�# ���%�� 
91� 
��!� �6�	 �7 
��*�	� W ���	 �����	 �H� G����
�
�� >���
��� >���*9 E���� ��� �
 0C� 8 ������	 �� 
�(�'	 ����
 +	�#

3��!� �� 
�(�'	 ����
 ���7�� ����	 >
���/	.



142 

�2�TG	 ;2W�@�:
"�/��� �# 
9�1� ���� ������	 �� 
�(�'	 ��� '.X�� �&�� ���

�% ��� F�%����	 
9%1��� ������	 3��� �����	 ��
 �# ��1�1�	 ���(�
العو هذه أهم ومن عديدة بالرسـالةلعوامل والإ`ـان الولاء من تقلل التي امل

يلي ما بالمنشأة العامل$ :ب$
•�&�����!� =�4 ������	 
����� 5����	 ��
 
•>��4 
����	 ���	�� +	�� ������	 �� ��(���� 3�/� �&*� �� � ��


��(��	 �# 
•Y�;%1, �%*��;� ��%��� "''� �&� ������	 �� "���9 �	�;��	

��*��;�.
•	 �VC>��4 
����	 �# 
����	 �� 
9� "/�� 
•
�(�'	 ����
 �� � =�
 ������	 
������ �(;1�	 �9!�	 ��)��.

الآ� مراعاة يجب الاتصال عملية في الصعاب هذه Nتأث على :وللتغلب
1.=%�
 
%��� Y;1��� 8 Y;1�	 "��?�� 3*�� 
91� "�������	 �����

	64 ��� ���� 8 �&�
 X��� �# "�������	 >%�� ���!	 :%� 3%*�� "��9 
���%(�� "�%�?��	� "� �!�	 I�� �&*� =�4 ��	��	 �
�� 	67� 8 ' �#

�&� ���� 
�(�'	 
-���.
2.���V( "	�!� �� "�������	 ����� 
3.5�%�� �& � ��1� �, "�������	 >��4 
����	 Y;1�� �(�*�	 �!��4

>�*� 
�*�	 ��� "�������	 ��[� I�6� �%(�*�	 "�������	 
���� c�&
>%�&� �6%�	 =%����	 >�	6� �7 5�(�� �6�	 �����	 �# �� �9��� �9�

>��4 
����	.
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�!�!%(�	� ���/��	 "�������	 �� ���9 ��9# 
�(�4 �7 >�9 A�&�	�
���/� "��-�1�	 ��1��	 =�4 �
�� �/ �6�	 ]��1� �# ��;�� ��� �������	 =�4

����	 ��? "'�(�'	 .�&  	��)�� �)$� �/ �6�	� �������� �������	 ��� �
�� ����	 �+�*9�	� �������	 ����	 �� 	��C.

�,����� =�
��:
��;	����	 "�/0��	 �� ����� �9�1 >�# =�
 ��	��	 ������	 =�4 ����

�	��,	 ���.
��%�)9 3�%� �# ������ "�9�1 �� � =�
 "�/0��	 I�� L9����

C
# ��� 
�(�0� �يلي. �+ 	����� ما الطرق هذه :ومن
1.���� 
-����	 
����	 
0; �� ��� �6�	 
�(�'	 
���� "	��;�

������	 �� �����	 =%�
# =%�4 
*�# �� I�6 ��9� �# �9��� 
���,	 
�(�'	 �# 8 
*�# =�4 =�
# �� �#)+0�.�	 ���. (

2.A�! 
91 =�
 ��� �6�	 
�(�'	YI�6� X%�� 
��� ����!
�&-��$� =�4 
��
,	 �� ����� ������ ���/,	 +��$� .

3.A�! 
91 =�
 ��� �6�	 
�(�'	X�� ����# ���� ����! I�6�
=%�4 ������ ����9� ���&�	 �������� �*��;� �9��# �� ����$���	

����  �&��� �.9�� :�� �6�	 �&��-�.
على المناسبة الاتصال طريقة والخصـائصوتتوقف نفسه التنظيم ظروف

التالية للنواحي التفهم يتطلب وذلك أعضائه لسلوك :المميزة
1.W%C	� 
91� �)$� 
-����	 
�� �� ������	 
�(�'	 ����� �4 


-����	 I�� �&���!� ���	 "�������	 �/� ��.
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2.+	�# E����� ����� =�
 �������� ������	 
�(�'	 ����� L9���
	�� ��*�	�&���  

3."�%
�� �� �	�%�,	 �C� E���� =�
 
�(�'	 ����� �)$�
�&*-��� �
 �	��,	.

A�� >������ 5����;	 ��� �6�	 
�(�'	 
9�7 �# 
���	 �9�� I�6��
������	 
;	� �	��,	 ��� 

�*��	 ����# ���!� �� ���7 	��� F���.

الاتصال عملية في تؤثر التي التنظيمية :العوامل
7�%��
�� =�
 ����# ��)�� �&� ���	 ��������	 
�	���	 �� �����	 I��

يلي ما منها تذكر :الاتصال
1.��	5�� ,�)*��� �' 
	8�� 6�	� :��%����	 �%� ��*�	 .9�� �# I1 '

��%����	 	�%7 
%;	� ��� ���	 
�(�'	 ������ ���9 ��( >� �����	 .
التنظي الاتصال لعملية أبعاد ثلاثة :ميوهناك

•
*�# =�4 =�
# �� "'�(�'	 3��� 
•=�
# =�4 
*�# �� "'�(�'	 3��� 
•�*��;��	 ��������	 "�������	 �� ���# 
91� "'�(�'	 3���.

=%�4 A%�# �� 3���� ���	 "'�(�'	� ����,	 "'�(�'	 "��� �/�
���	��	 ����,	 �� 0��/ �����7	 =�
# .

�����	 �� I�6 <�� �/� =�
 "'�(�'	 ����
 =�4 �������� ���C�	
=%�4 �%����	 ��	��	 �� ����( "������ "������� ��	�# �
 ����
 �&�#
�%��	 �������	� "��������� �����	 567 "����	 ��9 8 
/# ������ E����
"����%���	 �%� ��	��	 =�4 �&����4 ���� ��1����	 ��	��	 E���� �� ���

����	 ��������	 �.
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2.C���-�� (�<�9� �
�
�� �����2�� ,5' �
��6 :�%�
��� I%�6 3%�!���
F���%��	 E���� :*���� ��������	 <�	���	 3��� �
 >���7�� �������	
��%1��� ��%��� =�
 ��)�� >� �-���	 �, �*����	 E�����	 :*��	 ���9

��1���	 
;	� "'�(�'	.
3.�H�*��� ,�)*� �
��I ��� 
*9� ��� A	�%7# �%� "'�(�'	 ��1��� ��

��� �� �&�	��/ ��(��� �&������ "'�(�'	 ����� ����
:
•�& �	� "/��	 ��(�;	 
•"	�	���	 6;�� ���	 .9	���	 ��
 ����..
•"�������	 
�����.
•
�(�'	 ���; ��(���.
•�%��	 �%��	��	 "����%���	 X�� +�V�H� A	�1�	 3��� 3��C� 

U��!� '
���	 �&��4.
4.�- ��	�5��� J�-� �����2�� ���*��� (�<�9� ��	�5� 	��&� :

�;���� =�7�N!:>���%C�� P��%!�	 E�%�!�� ����7'	 �7�
P��%!�� F%�����	 "%/��	 ��%��;	� �	��,	 ��� ����*�	 3��*�	 ��
	���

���;\	 =�
 5�)# ������.
"����
�� =�7�N!:�9�	 =%�
 �������	 F���� �7� �%��	��	 �%��

����� F���� 	67� 8��-0��	� ��-� &�	 +��;,	 F� �� ���/��	 ��
�C���	
����9�	 �� �&����# >�/��� ���V��	 �������	 "������ ���(! ����.� ��9*��	.

Ig���&�� I7�N!:�%�� >�&�� �+	���	 �� ��*�	 �
�� ����. �7�
#���.



146 

=��@B� I7�N! :&� �� 
����	 ����;	 ��� "������ "������ �� >�
>��� =�4 
(�.

�#
9��� I7�N!:
�(�'	 ������ ��!' �# ��.0� �# ����� �7�

�(�'	 
-��� �	�;��	 �� �������	 ���&� ����..

=�!�L61�� �9M S�@ ���$�:��%�� �# �� ��	��� �# F �

�%��	 �%� ����	� ������	� ���&��	 "������	� "�������	 �*!� �%& �	�

"	������	 ���#� ��# 3��!�� �*!�	 ������ �������	 �!����	 �� ��(�/'	�
"������	� "�������	 56&� ���C���	 ���1,	� 3	��,	�.

��@ ��_���"#E��&1�5 I5�#&��:�9��1�� E��1 ���� �7
�%&-	�2� �7��9�# =�
 A���� �������	 F��  �� .�%C�# �%��� �%7�

�1�# "'�(�	 3�(#�8���# "�
�1�	 �� �C�*;�	�.
I
��1�� .'  #L!�6��  #� "&f�� S#/;�:=%�4 ��$%� I�6�

"'�(�'	 "/� 
����� "'�(�'	 �����.
�	��#� �������	 ���� X��� �&C�� �������	 ��� ��)�	 �	���	 
� ���
'�(�	 I��7 �# "��)� ������ F��9� 
�(�	 ��-	� I��7 ��9� ��&� �	 �/


�(�'	 @�C�� "��)�� ��.
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�(�'	 ���� ��	�4 �%� 
��� �&� "	�	��	 A�
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 �%�)9�	 A%19� ���*��	 ��? "	��1�	 �4
��*����	� 8��������� ����/0�� �������� �����!� F���# �
� 8:C���� ���C4
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 P�!�� �6�	 .

K��*�	 
�(�'	 �C���� 8�&*� �# P�%!���	 �09 ���C� :�����	

G����� 5�(�� ��9 .I�6 3��!��� 8�%�&�� 
9 
����� �# ����C�	 �� >�H�
 ������	 �
	�/ "	6)��*�1 (�&*�	�)���*��	 (������� .�%7 	67 �9� �� 	64�


�(�'	 �� F	��C	 P��! � ����	 ��9� �7��
 
�!�	 .56%7 P�!� '�
F�!� "�V��	 A0�;' F	��C'	 8��&� ����� �� ��*��;� L���	 �, 
�
���7�1� �# ������ ��� �7���*�� 8�&���/��� �7�� � =�
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���	 "�
�� � ��C 8����� �	�! �� 	�9��1� �# 8��� 
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���;\	 ��� "�& �� 8&��� � �&� 
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I�6 ��� 8<�������� �������	 3-��!�	� "�������	 :�  :�%1�� �%� 
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150 

�%��
��	� ��7�� ��� 
�(�'	 
-��� ��	�� �� ��' I�6 F��  =�4
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 �# "	+�%!��	� "	+�%���	 3%�

.����	�3��� �
 ' 8�����	� �09�	 )��)�%� "	6 ������	 567 �4 
����
I�6 �� "	�� L�;� E�/# 8E�/ "�%��9�	 >%9��� �6�	 ��)���	 (8�%��

�7 |����  �&�� :�� ���	 ���� �	 +��;,	 "	+�%���	� �� �	 �V�� ���7� � 
���# �7	�!4 �# �7�!# ��� >���� �� �&� ������!� 5��%9�# �+	�%/� �7	�!4 

"��/ ���	 "���9�	 
��!� �� "�
�� �C�� ���4 
� �7��9�# �# ��� �� ���
"	+����	 �V� ���9�	 
91��� F�!� ' ���, �7	.V� I��� �#.

�	 ��%9 	64 �� 
�! �������	 
� �	 I� �9�� >�# ��� "#�/� A�%�
 �;\	��� ����� >%�09 =�
 ' 5.���� >�	+�!�4� >�	+���4 =�
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I�6 
��� ��� ����  "	+������ "	+����	 X�� 567� �09�	 �� �1# �?0��
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�&� F����	 ��*��	 ��)���	 �# .
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•F69��� ����� ��# P��!�	 +��)# > ��� ���	 L� �%�
 
�!�	 I�69�
+��)# A�,	 L�� �09�	 .

•�&���# 
��� �09� I�91��	 ��
 �6,	 L�� =�4 X���	 � �� �/� .
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•��C�
 ��9� �����	 ����� ��	�4 �# ���$�� �� @��� 	 ���� ����

�# � � �*�.� ������	 :��(� ���C�!�	 �� G09 ��%C�� �&��

D�|1j� ���	 >�� ����	. "0C
 �� �� ��# =�
,	 5� �	 �� =;�j��
YK���� ������	 A	��# "0C
 �H� �����!�	 ������'	 G�C�# .

•�% �	 =%�
 �&!��*�	 
��� 	6&� ��� 
91� �&��� �#���	 "9�1 	64� 
�&� ��!��	 .

•%��7'	� ������	 =�4 ���14 �� �&��$� X���	 .&� ����
 �% � �� 
>�09 �
�� �� ��.� ��9���	 Y;1�	 �#.

•$����� ��
	�6�	 I��1� ��1� ����� =�4 �# 
���	 =�4 ������	 �����
���	���	 ��
 �� c��� ��9���	 
� � �# 
��!� �� >�09 .

•���9� ��0�
 P�!���	 �# ���� 	6&� ���(0�� ����&��	 ��9� �# 

��	 :������ A�)�������	 A����	 :� ��/� .
•=�4 L���	 X�� A���� �� � ����
 E���� �&�� �;\	 �&C��

�� ������	 ��* # ����� ����.�� >�
 �D��y� ����7'	 �� �� 18  ��%�
 �� �)9# =�425���/��	 �� ���.

•' ��9� ��6�	 ���;\	 ���1� �!� �%&�, ����%��	 
-	���	 �&����
��/� F���� '� �.7�  .

•
-	���	 ���1� �%&�,8��� E�/,	 �����	 �/0��	 ��6 L���	 ��;���	
�7��C!�� ��9# ��. =�4 U��!�.

��;�%��	 "����1��	 �� ����C ���� ���� � �6�	 F���	 �7 	67 
&�
��6�	 L���� �����	� �*�,	 �&� ���� � .
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�%�? �%;2 F��1� �# ����� D��y� G�C�# F���	 	6&� ����� ��%&��	
��;���	 
�����'	 ����� �� +�1� ��1� �6�	 A�C��� A�*;��'	 �� G�
�� 

G	�(! ��&��	 >� ���� �� 	64 .
•Y;1�	 5� ��� ������	 =�
 �����	 :C� ��
� ���)�� 56&� P�!���	

����! �/0
 ���9�� .
•��� > ��� �# +���	 
C*� =%�4 ���� ��	 "0!��	 �# 3���	 
�;�

� A�� >�, �����	E�/,	 =����	 5�� ��;�� 	64 �	�%1�'�� ��1��
 "	�%���	 567 "��9 	64 3�C��� ��1� ����� ���	� "	����	 "��9 

���C� 64 "��?��	 567 6�*�� �.�;��	 F�!(# 
��!� 	6�� ���C
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•@�C;�	� 3�(��� ����� �+����	 56&� �!��*� ���	 ��9� ����
 .
•�� ��
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�������	 P�!�,	 :��  ���� �# �%� �7,	 +. �	 �7 �� �	 �V� �#
��� �� �4� �;\	 Y;1�	 =�4 
���� ����� (50-80%)  "�%������	 �%�

�	 �#� ������	 56&� 
��� �# �9���������	 ���*1�	 ��? ����� �%��? �%7 8
�&����� �� ������ 8Y;%1�	 �%� F�%��	� > ��	 ������ =�
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I��! �� :� 

�*��	 :��9�,	 �
 ������	 8P��!��	 
�&�� 8+	���	 >� ��
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 ��7 I� 1� �!�� I�6� 8�%�� �%� 
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�%� �%
 �%��7# W����	 �# ��!0��	 �&� ���� ���	 ������	 
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��4�#
	:
�%*��;��	 ��%9�,	 ���� ���	 I�� G�(�(; ��-�,	 ��� �� ����	
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	 > ���	 
	$���� A��� ���	�G0)� :����	 ���	�� �
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�� ��	 ��� �& �� I����� 8

�����	 U�C��	 �� ��)9�	 L9�� 	67 ."���%�	 ���	 ������	 ���17�# ���
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/# �# 8>!��� I�6�
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���� ��!� F	�  >�� ���*� ����! <���� 3�V� 
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 �;\	 Y;1�	 : 1� ���*���9��	 =�
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�!��*��	� �/0;�	 8��(�	 	6&� "�!	��/'	 X�� I��4 I�6� :
الانطلاق على تساعدك والصريحة المفتوحة :الأسئلة
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•d��,	 	67 
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C�,	 �� >�4 8�!��%(� 8
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القضايا خفايا وتكتشف الموضوع في التقدم على تحافظ المشجعة :الأسئلة
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 G0��/ �)9# 
•dP�! �6�	 �� I�6 ���� 
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91��� �&
�C�� �� 8

���*��	 �������	 =�
 	��(!� '� 8����9�	� .
والدقةا التعمق إلى تؤدي الدقيقة :لأسئلة
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		6��� ���9 �� L��!..�%���� 
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 ���!� �# �&��	 �� >�H�

�� �� �/��(� �!��*�.
مضبوطة معلومات على للحصول تؤدي المغلقة :الأسئلة
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تتجنبها أن يجب التي :الأسئلة

•�8������ �����:
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%)� �7��� "����� 
� ��-�,�� "��� �7�
 �# ��1	 ���� ��,	 :/	� �� �7� d�# ��1�..... 8�# F � �����
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الأجوبة إلى استمتعت إذا حصراً مفيدة :الأسئلة
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دا�اً قمت مـنك"وإذا واحد كل ب$ يحدث الذي الآخـر،بتلخيص وبـ$
التالية النتائج على ستحصل :فإنك
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1*-W {4�
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�����	 �� L���
������	 �� �������	 ��*� �6�	 "/��	 �� �&�� �&��).
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 ����� �/0; �*��� �����	 "�/0��	 
�%� �%C�����	 +	�\	 =�
 F�V��	� ���� �	 "091��	 �& 	�� ��
 3�;��%� .���� �# �� ' ��9 ��7�� �	 �� ����  "�-� F�9� �&���C#

�������	� @	���	�.
ال إلى مؤهلاتإضافة توفر من بد لا استعراضها تم التي الشخصية صفات

يلي ;ا تتلخص والتي :علمية
1."#L16��� "#1L6�� ,�<-�� ��5��! (�
� (�:�����	 "�/0��	 ��
 ��

 �����	 <&���	 ��	�� F��  =�4 ��	��	� L*��	� @��� '	 ���
 ��	��9
 #�%�	 "�%7� �	 L��/ F����#� �����	 "�/0��	 �� �&���%��� ��%��	 �

�� ����
 ���&1 =�
 G0(�! �����	 "�/0��	 
 � ��9� �#� �&&� ���
 �0%
�	 �# 8"�%V��	 �# 8��	��	 "�%(�(�;	 E�!H� ���9 �# �&�� 

@��� '	 ��
 �# "���9��	 �# �!����	 �# ���!(�	 �#.
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2.=�!�L61�� ?�6#�8�� Ig��&�� kL/ I7;&�� �� :�7��)��� �%� ' ��9�
 �0%
�	 
-�%��� �# ��7�� �� @����'	 ��
 5����'	� ������� :���� �#


��!��	 �!( �� �9���� .�6%�	 �7 <C���	 �����	 "�/0��	 
 � �H�
�&��4 :���� �7� L���	 F/	�� .

3.kL/ I7;&�� �� (�
� (� �1� 4���B� G;N� �#�6���� "���
��:�#�
 �� ����; ����9�	 ��9� 
%�� �%&�*��� �%���9��� 8������	 "�!��(��	

 �!C	�� ����� ��9� �# >�� �� ' ��� P	�!,	� "�������	� ��9�,	
��)$��.

4."��$3��:F	6%  
9%1� ��7�%� �	� �	��,	 =�4 P�!��	 =�
 �����	
�&�� ��)���	� ��&� �	 =�4 ��9�,	 
��� ������ .
� � �� F���� �/�


4 �����	 "�/0��	 �# +��$��	 "���9� F�; �	�����-���	 "%��9 G��#
 P�!���	 �
��� �6�	 F���,�� ���;�	 �?��( >���� 8��*����	 �&� ��

>-	�# ������ >��(;1 :� 3*�� �6�	 8L���	 �)$��	 P��!�	 =�
.
5."'����� :"%��9 �� =�! ���;� �����	 "�/0��	 
 � :���� �# �� '

��!��	 F���# �
 ����� ��� 
����	� 8��*!(�	 "����!��	� �*!(�	 �
���%� ����� �� >��
 ����� �6�	 L��,	 �7 ���*�	 567 �, 8U	�;�	

��&� �	 =�4 
�(�'	.
6..��9�� 4HE�� :
-����	 =�4 ���C��� 8�����	 "�/0��	 
� � ��;���

(��	 W-	�1�	� 8���;	��	 �
	6�	� 8X�����	� 8�0�,	 8�
�����	 ���
 ���%�� �# �� ' ��� ������	� �-���	� �����	 
�(�'	 
-��� I�69�

��*�	 L!�	� @0�'	 �� �	��� �����	 "�/0��	 
 � E��.
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���%)� 
 � I��7 L�� >�# ����! �96 �� �� ' ���� �� +�C =�
�
 �-�%9 
% ��	 	67 ��9� 8���96��	 "�*(�	 :�� � ��� �����	 "�/0��	 ��

��� �����4 8"��%��	 ���9 .�!� �# �����	 �� 
� � ��� >�-��� >���;� �)
 
9%1�� �6%�	 <%C���	 �%����	 "�/0��	 
 � I��7 �# 
� 8"�96 ���	

���!��	 �������	� "�������	 X��� G���� >�	��;� >���/0;# .
4�Q�:(	� ��2@
	 ;2W�@
	 bc ���
	:

�
�(�'	 
-��� �� �����	 �0
�	 "0�! ��;�� I�6%� ���&���
 8���%�,	 
%/�� :%�� �
 �0
J� ����1��	 �� ��
 ��9# =�4 
�(��	
 =%�4 �% �� ��;,	 	67 �# ��!�� �� �0
�	 �
 �����	 "�/0��	 A��;��
 �%
	6�	 �%� "%/��	 �� +.  �# 8"������	 �� ����� �� �!��� +	�1

 �0%
�	 �# ��� �& � �
 ������	 
 	 �� I�6� 8���.*���	� :%�� �%

 �%1���	 �%�� �%& � :%� 3*�� ' �# 3*�� �/ ���	 8"���;�	� "� ����	 

� ,	 �
���� ����� 
����� :�����	 �# Q����	 �, I�6� 8:�6��	 �#.
:�%��	 �# :�%(��� �%��� ���%� "�%�0
�	 X�� ���� �/�

0��
 ��� �0
�	 ��� 	6&�� 8"���;�	 �#�����	 "�/0��	 <�	��� 	�
��� .
	��� F%��� ��%9 �4� 8�����	 "�/0��	 �
 A��;� �0
�	 ��� I�6 :��

�����	 "�/0��	 <����� �� ������ .
5��!2:�
	� ��2@
	 ;2W�@
	 bc ���
	 

=%�4 ��;�	 	67 : ��� 8���
��	� �����	 "�/0��	 ��� X���	 ��;�

�(�'	 �7� 8�&�	�7# ��!�	 ��)�%��	� >������ >����� ����!�� ����	 �#����

>�� .=%�
 ������� ���9 ��;��� 8��)���	� 
�(�'	 @	��# �!# �7 ���
����
 
0V�%�	 3��� �
 �&� "��! ���	 �& ��	 �&&� ��� :�� ��	 �	��# ��9�#
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I�6 
�)� 8�����	 
�(�'	 
-��� 
0; �� I�6 ���� 8�7.-	�?� �&*�	�

 ���� ��! �%���� �%� L�%��	 ��&*� ���V�� ��-�
� ���! "�9�1�	 E�!4

 :%� '�%9�	 F��1� 3�*�	 E�� 
�! 
�  ��) ��!� 8�& ��� ���	 �����	
 I	6 "/� '�9 ������	 F	�1� � ����	 �9�1�	 "
��� 8���0��	 ����1�	
 ��!0%( =�
 ��9���� ����	 �1��	 
-��� 
0; �� ��-�
� ���! ����� =�4

���&�� �&��(;1 �
 W(*� �# ��� 8F��1���.
�
 W(*� �����	 �# �� ���
��	 �
 �0
�	 A��;� 	67 +�C ���
 8��%!� I��� @���4 =�4 :�����	 �# Q����	 �
��� 8�0
�	 �� >��(;1
 �%� ��# 8���0
�	 ������	 ���C�� ������	 �76 �� >��	 ����� ��������

���� ' ������	 �H� ���
��	 ���!>��4 ������	 "�������	 ��(� ���!� :�.
3-�%�!�	 X%�� +�%*;4� ���;,	 ���9� =�
 ���
��	 
��� 	697� 

�# ��%&� �	 �%�� ' �.%���� ���%�� �&� 	67 �&*(��� 8�&C�� ���V� 
��� �& �� 3*�� ���	 "��������� '4-���	���� 8����� ���� ��) ��� �&�


 ����� �������	� ������	� �/��(�	 ���;,	 3��� �
 8�����	 "�/0��	 A�&�
��)��	 �7�*��	� ��)�	 L��# =�
 8�&�� >����� 3��!�� 8��&� �	 @��/4 =�4.



204 



205 

j�2v	 
��
	 
%�!� (
 ��
�� �������	
 ��	�!0	
 

1(	
A\���� 	
"
~�Needs and wants:
	� "��?��	 ����� ��%1��	 �%�	��� �%�	���	 ���� �������	 "� �!�

 L�%���	� +�%��	� +	�%&�	� ��%���	 =�4 U��!� ��1��	 L� ��� �������	
 �9���	� ..���!�	 
(	�� �# :����� =�! .

E��%��	� L�%���	� �����	 �����	 �&����� ���	 "� �!�	 ��)�# ���
��14 A��;�� �	��!'	� +����'�� ���1�	� ���,	� �%��� "�% �!�	 567 @

567 @��1� ��.0�	 
-����	 ���)�� "��?��	 ������ >����� :�� ��	 ������
 �� ���� A�( �# �����	 �� ���� @�� �� F?�� ��� 
9 �# 64 "� �!�	

 �&���(;1� �	��,	 ����)� ���9 �! =�4 "��?��	 567 �)���� L�0��	 
2(	
O�$#�Products :

��9 A���� =�!� <��� �Product ��%9� �/ <������ :�	� A�����
��9� �# ����� �# ��9� �# ��1� �# ���; �# �� +�1.

3(
�
A���Exchanged:
>%���?�� >�� �! @��14 Y;1 �# ���� ����
 � 	��� ' 3�����	 


���� ����
 
0; �� '4.
"� �!�	 @��14 3�� ��� ������	 +�1�	 �7 
�����	�.


 ������ 3�����	 
 � =�
 �# 64 ��������	 ������	 +��� 
�����	 ����
 �&� ������� ���/ "	6 �-�1 >-0�
 ���� �# )"���%;�	� :���	 �� 
)����

 ��9�,	� (>� ������� ���/ "	6 �-�1 
���� I�6� )�����	.(
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L/d �7��
 ���# ��
 =�
 
�����	 ����
 =���� 
U* /����� I��7 ��9� �#.

*Y;1�	 E�� ����� ���/ >� +�1 �# A�� 
9 E�� ��9� �#
�;\	.

*������	� 
�(�'	 =�
 �����	 ��&�� 
9� ��9� �#.
*Y;1�	 X�
 X��� �# 
��� �# �� ���!�	 Y;1 
9� �#

�;\	.
4(���2��Markets :

���%1��	 "�% �!�	� "��?��	 �� �
�� � I�6� 3���	 ���� �/� 
"%��� �%��	 ��	���	 
���� 3���	 ��&*� ���� �/ ��9 ���	�V  ����� �#

 ������	 3��� �!����	 3���	 I��&� �����	 ��9� �# ����C��� . .	697�.
L/�������	 �*����	 ���7# L9��� ��%���# "'�% � �%���# =�
 �

�7��
d
U/1(F���	� X���	 ��� ��+	���	 

2(c1�� 3�����	:�����	 
3(Y(;��	 ��
�� 
4(�1����	 E���� �����.

1( �7
	� ~�@
	 bc ��e	��	:
����%C "���;�	� :���	 �� F���	� X���	 ��� ��+	���	 �����
 �%� �%��	��	 "	�	���	 ���9 �&� =��� �# F �� :�� ��	 �&����� �����#

 F% � ���	 "���;�	� :���	 �7 �� ��!� ���	� 
��
,	 ��!� d <�%�� �#
d �& ���4 ��� =���.
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�% !� $%����	 �7 ��������	 ��& �� �����,	 "�� 	��	 �!# �H� 	6�
 =%�4 E�;,	 ��������	 ��& �	 =���� ��(��	� 
����	 ��� ,	 �� F���	
 ��9�&�%���	 =%�4 "�% ����	 �� "� ����� F����'	 ��9�� =�
 ��
����	

 
/# �# �)9# ��9� ' �6�	 
91���� �%� >%�# ��9 F�����	 F���	 � ! ��
 ��%!� �# �%��; �# ����� ���� U���4 �� #��� �# 
�/ ��1�� �, ������	
 d �����	 567 <��� �# �9�� =��� I�&����	 F���� ���	 A��(,	 �# @	��,	

@�� �# A�( 
9 �� > ���4 F � �6�	 ����	 	69�.
2(V>26�	  R6! |!��#
	:

���	 F��(�	 ����� 
%(	�� �# "	� � 
)��� 
�����	 ����
 X����
 :�%��� ��9�&�%���	� ��% ����	 ��� 
�����	 ����
 3��!� ��� 0-�! A��

��9�,	� "���;�	�.
يلي ما الفواصل أهم ـ:ومن
1*:
,#� �i����� Spatial Separtions :

"��9 	6H� ��
���� ���	�V  �9��# �� I�&����	� <����	 ��9� �� ���

 �H� �����	 <��;�	 �� ����-��	 
�����	 
��!>�9�&��� �%� ���%1��� ��

 <�%�� ��9 ���9���,	� �����# F�? =�4 �/�1 ������	 �� �����	 +�!�# ���9
 =%���� ���%(���	 �%� �&�9�&��� � �� "������	� �-�(��	 �&/ �9�1

I������� ���9��	 �9�� �	��#� �����.
1*:
�}�� �i�����Temoral Separtions :

"%/� L*� �� �������	 "����
 	���� �# ��9�&����	 :����� ' ���

U����	 �% ����	 "������	 I�&����	 ���1� ' ����� "���;�	� :���� ���*�	

 �� :���	 I�&��� �������� �&��4 � �!�	 �
 �&���1� >�4 
� A�(�	 
(� ��
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��� �/ :��(��	 �# �?� ����	 �� ���� "/� 	6%� �& ���4 �� ����	 
��
 �� �&����;� �&���� �&����� �� � �-	�� �# �
.���	 �# � ����	 ��1���	 �H�

I�&����	 > ��!� �6�	 "/��	.
•1*����/� �i�����Perceptual Separtions :
•1*,4#� �i��`Separatios of Ownership :

�&����	� <����	 �� 
9� ����-��	 :�����	 3�!�� '
�����	 �� 	64 '4 I
���	 ������	 
(	�*�	 �� ��)9�	 >C���� �/ �6�	� "���;�	� :���� ����!�	
 :�%���� @�%*��'	 �%
 I�&����	 . �� �������� I����	 ����
 ��� 
�!�

X����	� "���;�	�.
•C*6�� �i��`Separations of Values :

� I�&�%���	� <�%���	 �� 
9 ��� ����	 "�& � A��;� 	64 �%(�;
 �� �����	 =�4 <����	 ���� 64 �&��� ���� �����)�	� ���	�V �	 "������	 "�
���
 ����� >���;� >����� >�C� �6�	 ��)�	 3��� �
 �&C���� >*���9� 
0;
 :��%�� �%� >%���� �� 
0; �� "���;�	� :���	 ���/ =�4 I�&����	 ����

 �������7��4 ��
 
�(!�� ���6���	 ��!C���� �# >��
 <����	 �H� �������� �&

(	�*�	 567 F�6� =�! >������ I�&����	 "��!C� ����.

56%7 ��%! "�	. ���9� 
(	�*�	 ��	64 =�4 ��������	 ��& �	 =����
 F�V��	 �9�� =�!� �������	 ��������	 ��& �	 "�	. ���9 �&� !� 
(	�*�	

 � 3�;� ��������	 �*����	 ���� 
(	�*�	 567 =�
 �%&�� :�����	 �� �
��
 �����.�	 ��*���	Time ����9��	�Place 
I����	�Possession ���9%1�	 ��*���	 �
 0C� 	67Form �%�
���!,	 X��.
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3(���#
	 C�:�T:
X%�� �%*� :%�� ��	 ��%�� E�%� =�
 Y(;��	 � �� A/���
 �%� �%�9 �&%�*��� �&��%�� �
 ��)!��� �&C�# ��
�.� "���� ��	

��� ��	 ����%(� 	���9� ��	6 +�*�9	 
91 �� L���	 ��9 P�! ��-	���	 "�
 E�;,	 �&�� ���!	 �� =�
 
���	� �&�.��� +���� ������� �&�*��� �&��0�
 �9� ��� Y(;��� � �! I��7 �9�� �� 	6� �&�.��� +���� ������� �&�*���

��	 �� Y(;��	 #�� ��.�	 ���� :�� A�����	 =������ ��� � I��7 	64 U��
 
.���� �# �;2 Y;1 =�4 >���� >� �! �
 ��.� +.  U���H� ��� 
9 =��
 
91� >�� ���!	 >� ���� ���	 ���,	 �� I�6 =�4 �����	 ��� �/� d >�
 >�

 :�� ��� ��9�	 U����	 � ! ����. Y(;��	 	6&� � ��� #��� 
C�#.
4(�R�@�	 8�#�� �!�7T:

(!�	 �(�� ��*�	 
��� ����
 '�� >��9� L��� �.0�	 
���	 =�
 
�
 "�% �!�	 �# �?�� ������	 ��?� ������	 >�� �! @��1� �9�� >�	6 �! ��
 3��%���	� @��%1�	 �7 
	. �� ���-��	 �(����� A��;� ����,	� A��;�
 ��%���	 �0%!# 3�!� �# �&� �9�� ���	 ��*�9�	 >� 
&�� ��-����	 >���(�

>�� �! :�1��.
K/A�9 �������	 �9*�	 ���� . .d
L/"�%�����	 ���0� I��7� �����	 �	��� �� 3�����	 "����
 E� �

 L�%�� �%��	� 
���	� "^1���	� "�
�� �	� �	��,	 ��� ��� ���	 ��������	
 �%� �%
�� �� ����%���	 �9*�	 �� �/� �*��;��	 "0���	 ���0�� �&���/

9�� �*��� =�
 ��)�� �&� "��9 
!	���	 ��	�4 �%&��$� �%��	 ��%1�,	 ���
��������	 �*������ �&����7	 E��� ��1���	.
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K/d P��!�	 3������ �����,	 
!	���	 �7 �� 
L/1.<������ >� ���	 ��!��Product Orientation:

2.:����� >� ���	 ��!��Sales Orientation :
3.3������� >� ���	 ��!��:

1�2c h�'�#
	 ����� �_#6Product Orientation:
�%� #�%�� �%� �&�# '4 �����	 A'2 �� �*���9 3�����	 �� � �?�
 ��9�� �� ���4 ��� �� >�*�; ��� ��
��(�	 ���)�	 ��� '4 �)��!�	 �&���(

 ����	 �� ��;,	 :���	 
0; �� WC	� 
91� ��&��	 �� I�6 #�� �/�19

�����# �*(� ��	��	 "����� ".9�� P�! �
�%�� '	 �����	 ����� =�

 �%�9�� ���%  =�
�%�� �9�� ��/ ��9# <��� ��1���	 
� � ���	 ���(��� 
X-�� ���� :�� ��	 "� �! ���4 �� "/��	 I�6 �� U����	 � ! ��9 �/�

 ���1 "!�� ���9 )) >��4 
�(��	 �9�� �� =(/# :�(��� (( �	�;��	 :��
 �9���	 �� W�(# "'\	 X-�*�	 ����.� U����	 "'��� :��.

�%� �%9�� ��� �!����	 ���\	 "	����	 
0V��	 ��1���	 "���! �/�
 �9�� X-�� ��9# =�
 
�(!�	@���H� A��%� "#��� ���9�	 U����	 ���

 ��! �� ��;C ����# 3�!� "^1���	 X�� "#�� I�6� ���V��	 �� 3�����	
1��	 #��� �-��;� "^1���	 X�� "��� U����	 �� �
��� � � ��� 
�, ���

:���	 
9�1� =�4.
ه" التسويق في مفهوم$ صياغة في الفترة هذه في ركزت :وقد

1.� ����	 ��&*��	.
2.<����	� ��� �	 ��&*�.
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#("
�:/� &�'�#�The Production Concept :
"�% ��� +	�%1 =%�
 �� � I�&����	 �# 3����	 	67 �� X��*�

�� ��1���	 ��%�� �+�%*9 ��%�!� =�4 =��� �# �&��
 ��1���	 ��	�4 �H� 	6&
�&� :�.���	 ����.� U����	.

على المنهج هذا فلسفة :وتتبنى
•�7��%��� ���%��	 ��% � �
 =��,	 � ����� ��)!�� ��9�&����	

X*;���	.
•�&��� ���� ������ �������	 :���	 ����# A��� I�&����	.
•�7# �# I�&����	 ���� ':���	 ��� "��0�;0� �� )����	 	�
 ��� (

:���	 �� ���� A�(� �������.
•:%�.���	� U�%���	 �+�%*9 ��%�!� �7 ���-��	 ��1���	 A�7 �#

 ��%*�!'	 ��%C�� ����,	 X*;� �# �9�� ��� �*�9��	 X�*;��
I�&������.

#>��L�� 1=4 �� &�'�� The Production Concept :
��&*��	 	67 X��*� >%� ���%� �6�	 <����	 �
 P!�� I�&����	 �#

 ���!� �� �& �	 
9 3*�� �# �&��
 ��1���	 ��	�4 �H� 	6� ��9�� ���  =�
#
� ����	 �����	 ��
��.

على المفهوم هذا :وينبني
•>�� �! :�1� =�! 
!9 �����	 ���1� I�&����	 �#.
•"� ����	 ���  =��,	 � ����� >�&� I�&����	 �#.
•��	 �# �������	 E�;,	 "� ����	 Y-�(;� ��� � ��
 =�
 I�&��

3���	 ��.
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•��%� �%��� ����;'	 L��# =�
 ��-	�1�	 >�	��/ ���� I�&����	 �#
 �!����	 
-	���	 )������	 5��	�� ���! �� (L��,	� ��� �	 	�����
��C�*��� 
�,	.

•��
�� ���!� =�
 =��,	 � ����� 
��� �# ��1���	 =�
 �"� ����	
��  +0�
 F6 �� �&-0��� �*�!� =�! �&��� �.

2V�+
2c h�'�#
	 ����� �Sales Orientation :
��V%C�	 "�%�����,	� "�%��)0)�	 "	��%�� �.����	 ����	 "��9
 :�%��	 �
 �0
�	 W�(#� :���	 "����
 =�
 ��	��	 F��  �� �!C	��	

�4 "#��� "�9�1�	 �� ���9 ���� �.��� ��� =�
 
���	 �� "����1��	 ��	
 �%� :�.���� ���/ "�9�1 +��� 
0; �� � ����	 :���� :�.���	 ��� ���!�

�-. ��	 �� �� ��� �	 �� �.
A�����	 =������ ��9�&����� P�!� ��# I��7 �9� ���.

>%��	�4 
0; �� ��1���	 > ��� �� :��� �# "������	 ���� =�
 ��9�
������	 
���	 ����.

9� �&%�#�� �6�	 ��1���	 �� �0
�	 ��	�4 
0; �� ��� �0
�	 ��
 ��%�� �# U�%���	 �%�/ =�
 ��9� :���	 ��	�4 �
 0���� �0
J� 	����
 �%�� �%� I�6� � ���9� ��!� ���� L�, ���� "� ����	 ���(�� ���;��


��9�� �& 9 ��������	 ������� ���9�	 ����7'	.
	 �&� ��!���	 567 ��� ���1 "!�� �����	 ��&*�� )) ��� Y�;����

 ��.;� �� �����. (( 
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على المنطلق هذا :وينبني
•
%)�� ' +�%1 �# +	�1 ������ =�4 ����� 5� �	 �&��� +0���	 �#

�&� ������� �!�� ����C.
•@��/�	 "����
 
0; �� �)9# ���1� �# �9�� I�&����	 �#.
•/ ���� ��/ ���� �# ��1���	 =�
 �#�&� ��*�!'	� +0���	 F6 � ��.
3|!��#
2c h�'�#
	 ����� �:

�%/� ��%&��	 �� �������	 ��&*��	 #�� "�����;�	 "	��� ��	�� :�
 <-�%�� �%� ��%&*��	 	6&� =��,	 3�����	 >�
 �*�# �� 5��1��	 =�
 �
��


1*�	 "'�! X�*;�	� ��1���	 ����# �� ����. �� "�&� �� 1�.
*��	 	67 ����� �&  
0; �� '4 ��� ' A	�7,	 3��!� ����
 �# ��&

 
��9�� ������Marketing Mix :� "� ����	 ���;�� ��&  >�� ��!��
 56%7 +	�, �%��� ��%1���	 "#�%�� <�����	 :� :�.���	 6���� :� ������	

I�&����	 ��� �& � �� A-����	.
L/d 3������ P��!�	 ��&*��	 �
 P�!� 
U/����� E�� �-�%&��	 I�&�%���	 �# 3��%���� P��!�	 ��&*��	 

"�%���� �# A	�%7# ��# �?��( �� +���	 ���� �7 �
��(�	 ���1��	 �#
 � ����� ����� ��1���	 A	�7# 3��!� �# P�! ���������	 ��1���	 ��;� 3����

�������	 3	��,	 "��?�� "� �! ���!� =�
 =��,	.
"����9�4 �H� �������� "�%�?�� "�% �! 3%��!�� �;%�� ��1���	

��9!� ���	�4 ����
 ���4 �� I�&����	.
K/d �7��
 Q���� ��
 =�
 P��!�	 �������	 ��&*��	 .9��� 
L/*I�&����	 "��?�� "� �! �� 30��'	 #���.
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*���	��	 ������	� �������	 ��1��	 ��� �����'	 #���.
**����	 ���	����	 #�����������	 �.
*I�&����	 "��?�� "� �! �� 30��'	 #���.

��	��	 =�
 �H� 3������ P��!�	 ��&*���� 6;,	 =�
 3*�� ����
 �#
 �%9*� �# �%&��
 �%9�� ���;	��	 �&�9�1� � ���� =�
 �7��9*� �(��� '#
 �%��� �%7����
�� >���?�� >�� �!� I�&����	 
9�1� �� =��,	 � �����

�'	 I�6 ���� '� ��	��	 �&������ 
� E�;,	 ��1���	 "����� ���9� 30�
 3�%��	 "	����� F��  �� �&������� ��1���	 ��� 
��9���	 �����'�� '4

�;2 F��  �� >;����.
���%�!�	 �%� 6;$� �# F � ���7 "	����
	 ���� #����	 	67 ������

��1���� ��������	 �*��*�	 �?��( ��
:
•��	 �# �&��% �!� �%��� +	. # �# "�-� ��
 =�4 �&����� �9�� +0�

�&���?��.
•��%1���	 F%��  �� �&  ��� ���!�� A�� �-� �# �� +0���	 �#

�&���?�� �&�� �! :� ��-	��� ����.
•�%������	 3	�%�,	 ����;	� P!��	 �7 ��1���� ���-��	 A�&�	 �#

@���4� �	 F	6� �� ���*9�	 <�	���	� F����,	�&� ��*�!'	� +0��.
*1����/� 1*4)=��� (6�� ��� a
@$�� {� a
AH�d� W�A�:

�%
 3��%���	 �� ��	��	 ��&*��	 3���� ����C #����	 	67 ����
 �� ��������	 "	�	���	 =�
 ���/��	 ��1���� >� ��� ���;�� 
��!� 3���

 ��	� "�% ����	 ���%��� ���%�� 
� � �� 
��9�� ��	�4 ���4 
� :%�.�
 A	�%7# 3�!� ���	 
�����	 "����
 :��� :� 1� X�V� <�����	� ������	�

��1���	.
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*1*6�� ��� 1�*[��� 1����)�2� W�A�:
������ �9�! 
)�� ��709� I�&����	� 3����� �����'	 ��C� =�!
 +	� H%� "���%;�	� :�%��	 U���4 
�/ #��� �# F � ��������	 ��	��	 �H�

�������	 P�!��	 "���;�	� :���	 ���(� ���
4 �# ���(� =�
 �
��� ���	
���� �	 "� ����	 ������.

K/Q��%���	� "������	 �� �
�� � =�4 3����� P��!�	 ��&*��	 
(��
d �7��
 �������	 
���	 �.�9� "��( ���	 �����,	 

L* /+0���	 �� � ��� ���/ ��# �&� ��1���	 
�(# �#.
*��,	 F 	��	 �# 
%������ ��9�&�%���	 F	6%� 	 �%7 ��%1���� �� 

��1���	 �& ��� ���	 "���;�	� :���	 �� 
*@��%1�	 3%��!�� �7�%
� �%7 +0���	 F6 � �����,	 ������	 �#

�&���?�� �&�� �!� F�����	.
*��%
��	 567 ������ ��1� A���� �7 3������ ����,	 F 	��	 �#

 �� �9���	� +0����"��?��	 567 @��14.
*=%��,	 � ����� �)��� +0���	 "� �!� "��?�� ����!�	 @��1�	 �#

��1���	 �� E�;,	 "	�	��	� ���/,	 +	���.
*'4 ���%�� �# �9�� ' 3�����	 
0; �� �������	 "� �!�	 @��14 �#

������� L�# =�
 E�;,	 ���/,	� "	�	��	 �� 
��
,	 +��� ��.
K/d 3�����	 �� �
��� '	 ��&*��	 �
 P�!� 
L/��1���	 ��	�4 =�
 �# 5	�$� ����# X�� =�
 ��&*��	 	67 �����

 A�9��	 =�
 
��� �#� �&�� 
����� ���	 3	��,	 "��?�� "� �! ��!� �#
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��)�%��� �%��
�� �)9# 
91� "��?��	� "� �!�	 @��14 �� �&�9�� ��� �&��
I�6� ��������	 �� �)9# :�� ��	 �� +.  �7 I�&����	 �# ����
��.

��%C	� �%�� "%*� =%�4 3�����	 �� �
��� '	 ��&*��	 =���
 3%��!� =�4 �9�� I�&����	 @��14 3��!� =�4 ��� L�� ��������	 "	�	���	
 "	�)$� ��# ���� ' ���	 �������� :�� ��	 �!�(� ���4 �� @��1�	 	67

الم هذا ويعكس المجتمع على يليسلبية ما :فهوم
•W��%(� :%� ����%C��� 3����� �# �9�� ' ��9�&����	 "��?� �#


����	 
 ,	 �� :�� ��	 "��?��.
•:�%1� �# �&��%1 �� ���	 ��1���	 "������ F!�� A�� I�&����	 �#

:�� ��	 W��(� 3��!� :� �+	��� ���� 
����	 
 ,	 �� >!��(�� >�� �!.
K/�	 �9*�	 ���� 
!	�� �7 ��d ������ 

���	��� 6��	���
B�� ������� 4
5�� �8��8�� 

>%%%%� ���	
<������.

U����	."� ��� :�(
���%%  "	6

����
.

�%�9# U���4
�9�� ��/.

[A��� 	��  � ��� :�(#
L���	 >���1�.

[���� ��!� 
9 �� W��#
�����.

[L�%%��	 �# A�%%
# �%%�#
��� �	 �
 ��)!��.

>%%%%� ���	
"��������.

����	"� 
����!�	.

�%���� ��& 
�%%%%*)9�

���0
4�.

�	. �%%%��9
�%%%%% !

 ���9 "������	
��!�� �	..

I%� 
!� .�����	 :-���	 %
I�091�.

��%���� �� =�4 ���� ' %
�� :�� I��
 �9�� <���.
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���	��� 6��	���
B�� ������� 4
5�� �8��8�� 

>%%%%� ���	
3������� 

"� �!�	
�����!�	

 I�&�����
>���?��.

<�.%%%%��	
����%%%���	


��9���	.

�� W��� �#
�14 
0; @�
I�&����	.

I���%� :%C� �# 
�/ %
I�&����	 ���� 	6�� P!�#.


C�# L���	 F!� ' �/ %
'�# ����� "���;�	� :���	

d ������ 	6�� 
K/d P��!�	 �������	 ��&*��	 �(��
 �7 �� 
L/1.9�� (��2�� :"�
��/ @��14 =�
 .9�� ��������	 ��1�,	 
9

�������	 3���	.
2.�&�*3� (���� :3%��� 
9%1� 
��� ��������	 ��1�,	 
9


��9���.
3.��*�? M��	3� :"�% �! 3%��!�� ������ � ��� ��1���	 ����#

+0���	 "��?��.
K/d I�6 �
 P�!� ���!�	 ���  �7 3�����	 
L/
�! ���7 '$��� 3�����	 �*��*� �;�����	 �����	 ��	�� "��)#

E��� 3�����	 ������ ���-��	 A�&�	 �# ��%��
	 =%�
 5����
 ����*� �������	 �� ��)9�	.��'	 ��9 �/� WC	� �;�.

�%7 U�%����� >%� ���	 ��!�� �� ��������	 ������� ���-��	 A�&�	
 �%��*9 =%(/#� �*�9 
/�� ���; ����� �# ��1���� �9�� W�� =(/# 3��!�

��9��.
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"^1���� �����	 A�&�	 ��9 �/� .	 I0&��'	 � ! ����� �� ���� �
 ��1���	 �& ��� ���	 "���;�	� :���	 �� 3���	Maximiz the Market 

Consumption ��� � ����	 "���;�	� :���	 �� ��9�� ���9 ��9# :�� �#
@��/�	� :���	 ����7 �� Y(;�� ��� �7 3�����	 
 � ��9� ���!�	 567.

���� 3�/� A/�� �� 3�����	 
� � �� � =�4 I�6 E�# �/� >%��

d >���� 	.���� �� 	� 

)1(�����	 >�!�(� �&�&� :�� �� ����� ���	 "^1���	 �!�9 
��� �#
�����	 >�	�7# 3�!��.

)2(��9�&�%���	 �&���%�� �� "	��V���	 �� ���� <�.� :�� ��	 �#
 �# �%9�� �%��	 E�%;,	 �����	 "�
�� �	� ��-���	 "	��V���	�

�&�	�7# F��C��.
��9� ��	���	 ���� 
��
,	 I�� ����� ���
H� "��/� 
��
# �� ���� �� �

56%7 =%�
 �&��%(! "�/��� �7� 	�� �9��#� +0���	 "��?�� "� �!�
"���;�	.
K/d �������	 <�.��	 �
 P�!� 
L/�����%���	 ��%1�,	 �%� �%
�� � �� �������	 <�.��	 ����

 X��%�	 �&C�� =�
 ����� ���	� ���	����	� ����9���	 X�%V�
 
% � � � P�! �&� ��;��	 �!��	 =�
 ��������	 �*����	 +	�#

"	���;�	 �� �����	 �& 	�� �� >�*� 3�����	 ."�% ����	 �%�
 ���� I�&����	 =�4 
(� ���	 
-����	� ������	� :�.���	 3���

 �(�;�	 ��1���	 A��� :� F����� . .�%� �%&� ��%!� ���
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��-�� "	��V� . .���	 
 � =�
� ��%1�,	 56%7 
91� �# 3��
 �������	 A/���	� ��1���	 F���� �6�	 ������ . . . . .>%��
�

 :%� F%������ �	������ <�.��	 	67 "���9� �� ���� �# �C�#
���V���	 ��-���	 
�	���	.

K/d �7��
 �(��
 ����# �� �������	 <�.��	 ��9�� 
L/*<����	 )+���	 W�*� (product .

*����	 Price .
*:�.���	Place .
*<�����	Promotion .
K/d "� ����	 ���;� �
 P�!� 
L/I%�� �# ����%(�/'	 "^1���	 >���� �� =�4 <����	 W��(� ��1�

 ��9�# �# "���; �# :�� �� ��������	 �&-0�
 =�4 W���	 =�4 A�&� ' ���	
,	 "� ����	 I��� �# W ���	 3�����	 
 � =�
� �%)9 �%�-0� >%-0��� 

A-�%���	 �%� �%����	 ������ 
0; �� '4 I�6� ���� �# >� =���� '�
 �%�	��� �%���!�	 "� ����	 ������ 3�����	 P�!� �&����� �� ��������	
 :%� =%1��� �%��	 ���� �	 "� ����	� :���	 ������ "� ����� ���!�	 ����

 0C� 	67 ���������	 "��?�� "� �! ���	 ��1�,	 �� �
�� � ����� �

 ��0���� "� ����	 .���� 
)� "� ����	 �	�;��	� +���/	 I�&����	 =�
 
&��
 :%�/� ����(�	� ���;�	� ���C�	 ������ �����	 ���(�� �������	 ���� ��	

������ ���� U����	� �	�;��'	 �� "� ����	 +��� ��C� ���	 ���V�	.
K/:�.���	 �
 P�!�d
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L/:�%��	 =%�4 �%&� 
(� ���	 ��*�9�	 :�.���	 ����
 �7�  ����
 �%��	 ��*�9�	� ��������	 "/��	� ��9��	 �� F�����	 
����	 =�4 "���;�	�
 I�&�%���	 F%��  �%� I%����	� 
�����	 ����
 ���C� �&9	��4 ��C�� 

,	 �� �����	 :� :�.���	 ���� =1���� �
��(�	 ���1��	 �# ��9���	 ��1�
 �������	� 
���	 
)� "���;�	� :���� �����	 :�.���	 ��1�# �� 
)��� ���	�

 ����;	� ��.;��	��� ��	���4 �������	 :�.���	 .
K/d ������	 �
 P�!� 
L/I�&����	 �# ���1��	 �&��
 
(!� ���	 :�����	 ��.	�� ����
 �7

 �7� �&��	�� �# �9�� ���	 ������	 ������ "	��%��
�� ����%� ��%��� ����

 �%C�# �!�� 5����� ���� ��� 
����	 ���1� ��9� ������ ��9���� ����(�/	

 ���� ���� 
����	 ���� ���1� 3���� 
� �9 .=%�
 ����,	 <�.� ������
 :���	 =�
 I�&����	 ���/� F���	� X����9 ��)$��	 
�	���� ������ ��	��

/��	 ��
 �# ���� �# ����
� �# ��4 ���! �6 �0� ����,	 ���!� �� �I��*�
 I!�� I��*� �# ��4� I���
.

K/d <�����	 �
 P�!� 
L/�� E�$� ��������	 ��1�,	 �
 �����	 P�!���	 �7 <�����	

 �(;1 ��? :-�� 
0; �� �# �(;1 :-�� 
0; )��%�.*����	� A!(�	
 �
	6�	� . . .N�4 (� I��� ��� �� 
0; ��� X����� "���	���� ������ �
"���
� . .��� ��9 	64� 
����	 �&�# =�
 A��� �&�9 �&� ���� N�4I��?��	
 �����	� . .I��1# �6�	 <����	 �H� . .I�6 F�� � <�����	 ��1� ��C���

���������	 3���	 �� �-	��	 �� ��	 ���C� �7	�91 � ����� +0���	 ���;.
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K/1�	 ��� �	 �
 P�!�d 3�����	 �� ���� 
L/��	 �%&��
 ����� ���	 ��9�!�	 ���,	 �� ��� �	 
9%1� I�&�%�

:� ����;	 �	�/ �� ����# "^1���	 �� ��)9�	 "���
	 �/� "���;�	� :����
 X�*;�� ���9�	 U����	 "����� �	�;��	� >��
�� ���!�� U����	 ����. =�


 ������ �9!��	 ����9�4� �*�9��	.
الرئيسيوبالتالي الهدف العميل((كان من المقبولة ))الجودة

"" ACCEPTABLE QUALITY >���� ��
 ��.� ���	 I�� �#
 L�����	 . .�%� ���%!��	 "��%*��	 
%� �� '���� ��,	 	67 ��9 �/�

I�&����	 F��  �� �7.���� ����9�4� ��� �	 "������.
 �	 
�;�� ������	 ��� ��	 �9�! ����. �9�� �%� ���-� �����9 ���

 "�%���
 5� � �������	 �9*�	 
V1 �/ "� ����� �������	� � ����	 <�.��	
��� �	.

K/d >�
 P�!� ��������	 �(�*�	 �	 �������	 �����	 �7 �� 
L/��������	 �(�*�	Opportunity 
6%�	 ����%���	 
� ��	 �7

�� ������� ����C*� �.��� ����� ��1�� >�� :���� 567 :���� �&� �������	 "^1��
 >%�� 
��� ���	 �-���	 �� �!����	 �*��;��	 Y�*�	 =�
 A����	 �� �(�*�	

 ��1���	.
K/d �������	 �����	 
��!� �
 P�!� 
L/���;	��	 "	�)$��	� "������	 ���!� �������	 �����	 
��!� ����

 
(���� �&C�� :� 

�*�� ���	� ��������	 �-���	 �� �%� ��% ���	 <-�����
 ��%1���� �!����	 ��������	 Y�*�� �& ���	 �(����	 ��!�� �������� 3���	

"	���&��	� ���;���� �������	 I���.
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K/d �7��
 ����-� "������ P0) �� �������	 �����	 
��!� ��9�� 
L/1((
����� ,�)* (����:"^%1���	� Y�;1,	 =�
 A����	 �7�


�	�� ��� ���	 
0%; �%� I�6� �&��� ���� "���;�	� :���	
��1���	 �� ��9�	 �����	 "���9� 
��!�.

2(�	������� �H�*��� ���� (����:"�%��$��	 A%��;� �%7�
 �%� �)$�� �1��� 
91� ��1���	 :� �������� ��6�	 �	��,	�

�7$	�#.
3(���2�� ��
������ ������ (���� :�-���	 =�
 A����	 >� �(���

 '	 �����	 ��������	� �����1��	� ����(�/'	� �����)�	� ��
���
 ��%�� �%� �)$� ���	� �������	 �
 0C� ��1����� ���!��	

:�� ��	 �� 
�����	.
K/d �������	 �����	 
��!� ����
 �� �*��;��	 F�	� �	 ��
 
L/1.
�����	 ���� 
��!�.

2.��1����	 ��1���	 �-�� ���!�.
3.	 
��!���1��� �� ��;�	 �-���.
K/d 
�����	 ���� 
��!� �
 P�!� 
L/�%���� 
��%���	 "����
 
0; �� 5��� �������	 �����	 ��$�

 �%���� ���/ >��� �&�� 
9 �)9# �# ����� �� � ���1� �# 3�� ��9 
�����	
 ��*( 
0; �� 
����	 ����
 ���� �&����� A��� ��	���� �;\	 F�� �	 �&�

�� ����)9# �# ���.
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A�%� ��/ �� 	6H� ����� ��� �C���� �7 ���( ���# �� 
�����	�
 3����	 =��� 
�,	 �H� �;\	 A���	 �
 P!����Marketer =�%���

 F%�����	 
������ ���)�	 A���	Prospect Costomer �%���� I�6%��
 �%�� �%;2 Y;1 
0; �� >!�� �
 P!�� �6�	 Y;1�	 �7 3����	

 >����� 
����
�����	 ���� =�
 >� ������� ���/ "	6 �-�1 >��4.
K/d ��1����	 ��1���	 �-�� 
��!� �
 P�!� 
L/�
�� � �� 56;�� �� 
0; �� ����	 
��!� 
� �� ��1���	 
���

 :�%� 
9%1 �%� �7�	�%
4 =�
 
���� � ��;�	 �����	 �� "0;���	 ��
4 ��$� �/0; ����V1� ����
 �� :�(�	 ���� "���;� "���;� :�� ����� =�

��1���	 "� �;� 
)��.
E�;,	 "^1���	 �� �����	 :� ��1���	 
����� ������	 567 ���4 ���

���	 I��&� ��������	 �����	 3�; X�V� "0;�%��	 ���%��� ���� ���	 "^1
)�������	 ("�% �;��	 �%� 
����� ���	 I��� )+��%���	[3�%��	 (

��
 ��1�,	 567 �� I��1�� 567 +	�# �
��� 
&�� ���	 "^1���	 �� ���9
 
��
,	 )
��
,	 +	�# 
�&�� "^1�� (.

�)$�� ��1���	 ��1� �-�� "���9� �� E��9 ���7# "^1���	 567 
)���
��	���	 �� 	� ���&�	 ���,	 �� ������ �&��1� =�
:

1((�57�1��Suppliers :
� "0;���	 �� �����	 =�4 ��1���	 U��!� ��%/�� "'2� ��; �	�� �

��%�/# =�4 U��!� <����	� 
.V�	 �9�1� >�0;� :�(�	 ���� �	��� . . .
�%/0
 A%/���� ���?���	 �1�/,	 <��� =�! "'2� "��.� _��(#� N�4
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U�%��4 =�4 �&�	��/� �&����9�4 �&���� ��� �&����� =�
 �������	 :� ��1���	
:��� �&�*�� ��V�	 �� 56;�� �� X�� ��%!� �# ��%1���	 ��	�4 3��
 =�


 >%��4 A�&� ���	 
)�,	 "� �;��	 <�.� ���� �6�	 
)�,	 ������	 <�.�
 ��1���	.

2(,5����� 	#N�� I�NJ�� g�$8���Middlemen and facilitators :

:�.�� ����
 +��
# 
�!�� ���	 "���$��	 �� �
�� � �7 +�����	
"���;� :�� �� ��1���	 "� �;� �%����� �-�%&��	 I�&����� 
(� =�!

 �%�&���)� �-. ��	� ��� �	 ����� ��	 +�����	 ��&��# ��
�� =�4 +�����	
+09��	.


�����	 "����
 
�&�� =�
 
��� ���	 "���$��	 �� �
�� � I��7�
 "���$�� �0
�	 "'�9�� I����	� ��.;��	� ������	� 
���	 "�9�1 
)�

����	 "������	 
�&�� �0
�	� �1��	 ���� ����."�%��$��	 I%�� E�$��
 F%��9�� "'�9� �&����� �� ��1���	 
��
# 
&�� ���	 A-����	 �� �����	
 
%��� ���%;��	 
%�!�� ���%��	 :�.���	� 
�����	� <�����	� P�!��	

��������	 +0���	 =�4 �������	 ��9	���	 ���(��� "�������	.
3(b���� : 

;,	 +. �	 �7 
91� ��1���	 >�� 
����� �6�	 ��������	 �-���	 �� ��
�
��(�	 ���1��	� �-�&��	 I�&����	 >��� �1��� ��?� �1���.

K/"���9� ��
�-���	 d �� ��;�	 
L/�����)�	� ��
��� '	 "	��V���	 

�����1��	� �������	 "	��V���	 
����(�/'	 �-���	 "	��V�� 
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-���	 "	��V���������	 �
�������	 "	��V�� 
�9��	 "	��V���	��� �� 

K/d ��1��� �� ��;�	 �-���	 �
 P�!� 
L/��	�4 =%�
 �H� "	��V� �� :�� ��	 �-�� �� P�!� �� 
0; ��

 �# �9�� ���	 P	�!,�� $����	� E� � �� 
��!�� ��!0�� ���� �# 3�����	
 �� �&�� ���� ��1���	 ��1� �� �)$� ��%(� �7 �� ��;�	 �-���	� 3���	

 �+	�%/� @0���	 �� 
1*�	 ����� ��������	 Y�*�	 �� �
�� �� ���-�
 ��������	 Y�*�	 �� �����	 @��C "	��V���	 I��.

��������	 �(�*�	� :@�%�/ E�� ��� :�1� �� "� �! A�1�9	 �&��� 
�	 "��9 	64 '4 �(�� ����� '� ��9�&����	 �� "�
��/ �# �&�����9�H� ��1��

 "� �!�	 567 @��14 :����� ��������	� ����!�	.
K/d �����)�	� ��
��� '	 "	��V���	 �
 P�!� 
L/"^%1���	 �%��9 �%� ��%1���� �����)�	� ��
��� '	 �-���	 ��9��

�&9���� �&��7� �	� �&���/� �	��,	�.
%���	 "	�	���	 �� �����)�	� ��
��� '	 �-���	 �)$�� �%(�;�	 �����

 :%�.���	 6���� �# ����	 �# "� ����	 "����� �?��( "	�	�/ 
)� ��1�����
 <�����	 	69�.

��%
� ��%�,	 � !� ��9��	 ���� �� ��V��	 ��)�� I�6 ��)�# ���
 L%�0�� �%�6?#� F%�� �� 
�*�,	 "������ U���4 =�
 5��)��� �'�,	

��!( "	��#�.
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� ��
��� '	 E���	 ��C��� �%� P�%!� �%��	 "	��V���	 �����)�	
 :�� ��� ���	� �����	 Y-�(;�	Demographics L%!�	� ���!�	 ����

:�� ��	 �� �#���	 ���� �	���� �
��� '	.
��'�	+���
�� N��<���� �*2*�:�%��� =%�
 #��� ���	 "	��V��	

�	� A���	 ��� �� &�	� :/���	 
)� 5�	��# "�7� �	 =�
 �)$� :�� ��	 ���
 @�%��	� 
;�%�	� �%���	 :�.��� ���,	 � !� �	���� �*����	 :�.���	�
 >%���)9� ���9��	 :�.���	� �������	 E�����	� ������	� ��
��� '	 ���!�	�
 ��V��	 
�91# ��!� ���	 ���,	 �� ���	� �����	 Y-�(;�� ��	�� ������

:�� ��	 ��.
6�	 P�����	 :�� ��	 P	�� ����)�	 ����� ��%�� ��� <����� 
� � �

�)���� �-���	 :� A�9��	 �� �&�����9�4 E��� ��
��� '	 "�/0��	� ���!�	 ��
 "	��
� ��/ 
91 �� L9��� �6�	 P	���	 	6&� ���9 �! =�4 �������	 ��1��	

�	��,	 ��� �������	 "�/0��	 ��*�9� 5��(� �������.
K/��1��	� �������	 "	��V���	 �
 P�!�d ��� 
L/���%� ���	 "����1��	� ����	 �� ������� 
��
,	 "'� � ��!�

 �	�$%��	 "���%;�	� :�%��	 Y-�(;� �������	 ���!� 3���� ���� �&���
#
 "0
�%*� <-��� �7 "����1��	 567� 3	��,	 �� �&� ���� ���	 ������	�

1���� �!����	 "�������	� �����)�	 �-���	� ��
��� '	 �-����� ����	 "^.
I��%� ��%9� �# ���%C =�4 
���	 �&��� ���	 "����1��	 =����
 ��%9�!'	 ���! �� � ����	 "^1���	 ���� �� �!�	� ����� 
��
,	 "^1��

 :�� ��	 �	��# ���! �# �!( =�
 ��)���	 �# .
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�%&��
 3%��# �%��	 "����1��	 �� �
�� � I�6� � ��� �&� �/�
I�6� ��9�&����	 "����1� ���% ��	 ]V�	 �� ��9�&����	 ����! X�V� 

�%���9! "�-�7� W��(� �� � 
91 �� I�6� �� ����	 X�� A	�!�	 �#
 X���	 �&C�� �� ��������	 �� ����	 ����!� =��� ����9! ��?�.

�����1��	 �-���	 ��C��� :�%���9!�	 ���	���	� "	+	� �	� �
	���	
 "^1�� 
��
# ���� ���	 
%)��� ��.�� �&�# �
	���	 ���7# : ��� 
��
,	

 567 ����� ��� ��������	 ������	 ��� ��
 ����!�	 �� 6;$� �# F � 	���/
 ���	�%/� :�%��	 @	�%�# X%�� �	����	 ��!� ��9�� �	 �����	 �
	���	
 �(�;�	 �!(�	 ���	�/ X��� ����,	 ��)�# :���	 X��� ���� �	 �������	

	 �!(�	 ���
�� 
�%�
,	 "^1�� �� ��	��� �# F � ���	 ���1�	� �����
 "	�)$%� >� 	67 
9� 
�*�,	� +����	 
�V1�� 
���	 "�
�� ���	�/ I�69�

����
 �������.
K/d ����(�/'	 �-���	 "	��V�� �
 P�!� 
L/��	���	 ������ :�� ��	 �&���� ���	 ������	 �7 ���(�/'	 �����	

�	 �	��# =�
 ������	 3��%���	 ���%� ��;���� �&�� 
9 "��?� ���� :�� �
 ��������	 "������	 ��
��� ��?�� � !� $����	 �� ����(�/'	 �-���� >���	��
 =�
 3�����	 
� � F��  �� ��	���	 �� 	� ����(�/'	 
�	���	 �7# ���
 "����%��� 
�;�%�	 "������� �����	 
;��	 
��!� �� �����	 E�����	

� ������	 "������� �;C��	� �����	 ���)��'	 ����#� ����	 3�*��	� ������	
 :�� ��	 �� ����C�	� ������	 ������	� 5����#� ����-'	 "������� ����,	
 �%�� �& � �� �&������ ������	 ����(�/'	 P	�!,	 ������ �
 0C� 	67

��1���	 >����� �6�	 
��
,	 ��1�.
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K/	 "	��V�� �
 P�!�d �������	 �-��� 
L/X�%*�� ���!��	 �-���	 :� A�9��	� �.	���	 =�4 "^1���	 =���

 ���%;��	� Y�%*�	 �%� �
�� �-���	 A���� ���1��	� �������	 ��	���	
 56%7 
0V��	 �V�� ���	 "�
��1��	 @����� "���? �&� �-�� �*� ��������	

��	 "�
��(�	 �����	 �&�� 
���� ��&��	 =�4 "���V�	 �.%? E�# �%�� ���9
 
�*�,	� "	����	� 
� ��� L�0��	 "����(� =�
 I�6 ����� =�4 +�C*�	
 +�%C*�	� ��%��1�	 �%
�� ���� �(�;�	 "0�����	 �� ��(�	 ��1��	�

��1���	 �� ��	���	 567 
0V��	 ���� � ��;�	.
�%���9�� ��	�� 
� �� 	����� �# 3�����	 
� � =�
 I�6 X�*��

���	 ��	��� ��9� ��� �&�	�;��	 �� �)$� ���	 ��-���	 "	��!��	� �������	 �-
 :%�� ��� ��%���� 0%;� �%��� 	���� 091 �&� �9�� "���? �����	 E�� 
���%���	 P	�%��	 �� 	+.  
)�� �&�9�� ��V��� ��? 3���� ��9� �/ �#

 �%�� ��	���	 567 �	�;��	 ����9�4 ��	��� �# F � �������� ��%&*� 
%�
 F � 64 3�����	 
� �� ����C �-���	 ��	�� "!�(# �
��� '	 3�����	
 P����	 �# +�C�C�	 ����. �# :�� ��	 ��	�� F�C� �� �&�� ��� �&�� '# 
�%-���	 P��� ����-�� �� I�&����	 �9��1� �� 3�����	 
� � 3����� '#�

A���� ����  "����9�4 ����� 
0; �� :%�� � ��	�� F��! =�
 �!	��	�
������	.

K/d �������	 "	��V�� �
 P�!� 
L/<��� "^1�� �� ��������� 3���	 �� �����	 "^1���	 ���� > 	��
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��7���	.
*�%& 	�� =�
 �&���/� ��-���	 "^1���� :�.���	 6���� �+�*9 E��

����  "�
��/ F6  �� �&������ �������	.
*��9 	6H� ��1���	 �& 	�� �� �������	 "^1���	 ����� +����	 =V�� "

E�;,	 "^1���	 F��!� �&�# �# �������	 E�;,	 "^1���	 F�� �
�&��/ 
9�.

K/�6�	 3���	 ��
��� ���� 3�����	 
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 "�% ����	 �H� <-����	 �� 3����	 �9���	 ��
� �*�9��	 @�*��	 F��� ��6�!�
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P�! ���9 �! =�4 ����� :�	� 
� � I�&����	 I��� ��	�� ������
 ��%�� ���%�9 I��
� @�C���	 	67 <���� ���	 ����	 "�& � ����� �# 3

5�% � I�&�%���	 I��� :/��� ���*�� F���� �� +	�\	 567 ��� �� P!��
 I����;� I��� .

�%*��;��	 
�	���	 =�
 A����� 5�&  E��(/ �96�	 3����	 
6���
 �%&*�	 3��%���	 
� � E�� ��	�� ���9 >�# 64 >�9�&��� 3�� �� �)$� ���	

 	��)�� ��9 
�	���	 56&� 
��9�	�� ��	���J� �����/� 	�1�. .
K/d I�&����	 I��� =�
 ��)$��	 
�	���	 �
 P�!� 
L/�%� I�&�%���	 I��� :� "����� ���	 U6����	� "������	 �����

 I��%��	 	6&� >���� ���	 
�	���	 =�
 A����	� >9��� ���*�� �&�� ����!�
���	 ��90&��'	 ������	 I�&����	 I���� "C��� ���	 "������	 �7# ��� 
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=%�
 �%���� ���	 ���*��	 ���9���� ���� ��� I�&����	 I��� �# =�
 �9$�
 I��%� �%� ��)$%��	 �%�
�� �	� ����*�	 "	�)$��	 �� �
�� � ��	��

 I�&����	.
"�5�9�� =��`C1��  !�:

�%�
�� �	 "	�)$%��	 �%�� I	���	� "�%7� �'	� �����	� :�	���	
*�	 �&��4 ����� ���	 ����,	 "�
�� �	 �����)�	 �(����	� �� . .

K/d :�	���	 �
 P�!� 
L/
��� �# �9�� ���# '4 :�	���	 A���� �� F��9�	 �� ��)9�	 A��;	

 �!� �	��,	 I�!� ���	 ����9�	 E���	 �7 :�	���	 �#@���4 �# ���� I���
 �%����� A�(�� �# =�4 ������� ��$� ���� +�1 �# ��?� �# � �! �&�#

 �� .	 567� ��%*�	 ���/ ��
 � ��� =�4 3���	 �� ���! �� ����� ���	��	 ����
 ���%�� �&�H� "� �!�	 567 @��14 �	���� �9�� =�!� ����� � �! @��1H�
 �%��	 A	�%7,	 �%9�� �&��1� ���	 "���;�	� :���	 I0&��	� +���/	 =�4

�;� �&� ������ ���	 
��
,	� @��1�	 ������ ������ �	��,	 �&�C� �%� A�
 
%��� �# @��1�	 ����
 ��1 ��� �����	� ��9*��	 ����, ���� �;\ Y;1
 �% �!�	 @��14 ��
 �� 
1*�	 ��$� ��� ������� ��!� �6�	 3���	 � ! ��

>���� �6�	 I����	 ��� A0�;	� 3���	 "'��� ����. �� ����� ��)2 =�4.
K/d ������	 I����	 :�	��� ����� U6��� �
 P�!� 
L/
%9�� �90&�%�'	 I����	 
��!� �� ��	���	 ���� :�	���	 �����

 +	�� ���%� �%���� �9��%� I��� �, >���� ���	 �����,	 >�� �! ����4
�&
��14.
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�9$�� )) ����� (( I��%� 
%9 �# I��%��	 :�	�� �
 >����� ��
 �����%1 :�	�%�	 	6%7 ��%9� �%/� :%�	� +	�� ��9� �# �� ' �����	 
I��%��	 	67 ������ >��4 A�&� X�? I��� 
9� �H� I�6�� �����1 ' �#

E�;# "����
� P	�!# >����� >���� �/ ��9� "����
 �# P	�!��.
U6����	 ���# ��� :�	���	 ����� �� F��9�	 ��� "�& � "����� ����

 >!C�# �� Y�(;�	 	67 �� ������	 )) ����� ��7	��4 (( �� "�% �! �#
 ��%���	 =/�� ���� ������ ���7 U6���� :C;�� �
���� ������ �����	

 ���
	� )) ����� (( E�%/# �7����
�� ��&�	 ��
�/ �� �����*�	 "� �!�	 �#
 @��1� I�!��	 �� �����	 #��� "� �!�	 567 @��14 ���� �������	 "� �!�	

=�
# E���� "	6 "� �! .��,	 "� �! 
�1� 8	F!� 8�	��!'	 83��!�
"	6�	.

K/d ���1��	 "� �!�	 F����� ����� U��� U6��� �7 �� 
L/"	6�	 3��!� =�4 � �!�	.

���9��	 3��!� =�4 � �!�	.
+����'	 =�4 � �!�	.
��,	 =�4 � �!�	.
�� ������ "� �!.

(�3� P������� ����*�	 �!	����� 
(�� "� �!�	 567 ���� �.
��%�!�� ��%���,	 "� �!��� ��(���	 )L�%���	� �9%���	 
%)�

 �	�L�... N�4 (��%*�	 ��9 	64 >�# �7 "� �!�� ����� F���� >!C�� ���
 @� �	 � �! @��14 �� �� 	6H� >�&� �;2 +�1'� I�6 �� �9*�� >�H� ��-� 
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%� ���-��	 :�	��	 >��9 �
 A/���� >��� @� �	 @��14 :�	� �H� >��� �%� >
���!�	 567.

�*�?�� P������� ��,�� L��!�	 �7� 
���	 �� �;2 :�	� #����.
.9	����%9 E�;# +��1�� ����&� ' �&�H� ���,	 ���� �	��,	 L!# �� 	6H�

0)� ��
��� '	.

% # �%� 
.����� Y�(��	 �C �	6��	 �.& # ����1� ' L�����

&�� ��
��� '	 ���9��	 :�	�� @��14 56%7 3��%�� �%�9!�	 �� L�� >�H� 	6
��
��� '	 ���9��	 �� �
�� 3�!� �&�# =�
 �����	.

!��?�� P������� � �!�	 567� +����'	 =�4 ��*�	 � �! �7 "� �!��
 3��%���	 
�% � =%�
 F � 	67 =�
� ��
��� '	 ��VC�	 �&��
 �
��� 

�������	 �& �	�� ��� 	����� �# 	���&� '# ���	 "�
�� �	 �# �	��,	 ���� �
�7����� 
��!�� �&9��� I�&����	 ��&� �	 
����.

Q��	�� P������� =�4 � �!�	 �# 
��� �/ X���	 �# �� �?��	 =�
�
 �%� �# '4 �%��7,	 �� ����9 � �� =�
 "��� ��
��� '	 ���9��	 3��!�

,	� �� �����*�	 "� �!�	 @��14 �# �7 :/	��	 �� P�!� �%�-����'	� �%���
 �%��9��	 �%&�� 
� ��
��� '	 ���9��	 3��!� �� ��?��	 ����C��� >����
 =�
� "���;�	� :���	 �� �����	 +	�1 �� ��/ �
��� 	 :�	�9 ��
��� '	
 .%9�� �%&��?# �# '4 ��1��� I�6 �96� ' ��������	 <�	���	 �# �� �?��	

��
��� '	 ���9��	 3�!� 
�	�
 =�
.
�;\ 3�� ��� E�;, ����) �� A��;� ��
��� '	 ���9��	 "	��!��.
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�%9� 5�%&  E��%(/ 
6�� �# F � 3�����	 
 � �H� 	67 =�
�
 3�%�� �# ���� ��&� � ������� �
��� '	 .9���	 "	�1$� =�
 A����

����.
K����� P������� �# �� �?��	 =�
� "	6�	 3��!� �7 "� �!��

(� ' L���	 ���� �%� �%&���� �# '4 "	6�	 3��!� =�4 F��V�	 �� ���
I�6 	���! �&��� �&�*�# ������ �# ������� :/	��	.

�%� ���;�%���	 "�%�����	 �7# �� ������ "� �!�	 ����� ������
 �%� �%��&�	 
�	���	 �� �
�� � "�&� �&�# ����
�� ��������	 "'� ��	

�&�����:
•��� :�	��� +	�1�	 I��� �����	�����	 "� �!� ������ ��.
•�� ����%�*�	 :�	���	 �# L��# =�
 �&�.	��� �����	 "� �! U���

 �%�*��	 �.	�%��	 3%�;� :�	��%�	 �/��� � ������	 �.	���	 3�;�
��*�	 E�� �
��� '	�.

•��%��� "	�%�� �&�� �! @��14 F����#� 
-��� �� �	��,	 A0�;	
�&�0�;	� "� �!�	.

K/�!� �
 P�!�d :���� =�4 "� �!�	 
� 
L/:�%��	 �� �%�� +	�%1 =�4 U��!� 
����	 �# F��9�	 X�� E��

 ����� ���	� ���1��	 "� �!�	 �� �)9# �# ��!	� @��1� ��.0�	 "���;�	�
"� �! ����# =�4:

•�� ������ "� �!.
•��*��
 "� �!.



242 

•����
 "� �!.
•��!�� "� �!.

=�
 ����� "� ����� �9����	 ��� �	� �%� �%&�+�*9� �&������ � ��
 ��;�%�� �# ����C�	 �� L��� +0���	 F��  �� �������	 :�����	 @��14
 ��*�� �� �)9# @��14 �� :���	 I��1� �/ 
� ����� :���� @��1� ���� 
9

 �� ����%�� :���� ���1� +	�V�	 =�
 +�/�(,	 X�� �
�� ��� )�!%(�	
 @� �	� (
)� ��*��
 :���� ���1�� �%�� ���;\	 +���� ������	� �/	�(�	

 �%��-���	 "�/0��	� +����'	 
0; �� ��!�� :���� 3�!� "��� "/��	 L*�
 I�	6� I�	��!	� .

K/d �&���!� 
-���� 3��� ���1��	 :�����	 �7 �� 
Q'�*���
�����3� ����<8��� Q'�*��� Q'�*��� %�
�� %	&� (���� 

�� ������ 
�!(�	.
	 ��/����.


�� �	.
]���	.
����!�	.
L� �	.
���,	.
@� �	.
����	.

����	.

����  ����# % "��������.
����# �� I	��1	 % ��C��� L�0�.

% L�0��	 % L��;� "	��� % 
�� � "	��#
5��� % "����1�.

����1�	 "	�����	 % A��9��	 �.& #.
U	�.�	.

��,	 ��� 8�/���	 % ���,	 ��.!#.
����.

��-�� F�	�� % "��0� % F�	�� % ���#.
"	�-�� % "	����.
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Q'�*���
�����3� 

����<8��� Q'�*��� Q'�*��� %�
�� %	&� (���� 

��*��
 
F!�	.
���,	.
�/	�(�	.
������	.
�7�9*�	.
���	����	.
����	.

��7.�	 % ���,	.
"	��# % ���.���	 �.& ,	 % ��	���	 % F���	


�*�,	.
+�/�(,	 % ��	���	.

�� ��-���&9 �.& # % +	6V�	 % =������	���..
"0!��	 % �0�,	.

��90��	 % �
��(��	.
d
���	 �� �/���	 % =�V�	 

����
 
"091��	 
!.

������	.
��9!��	.
��9��'	.
3�(�	.

F�9�	 % F���	 % ��\	 F��!�	.
���.*���	 <�	�� % L�	���	 % ���� �	.

���;,	 % ������	 F�9�	.
3-	�!�	 "	��# % ����	 % F�9�	.

%%�9�	F.

��!�� 
�0��	.
�����	.
+����'	.

���-���	 "�/0��	.
�	��!'	.

���.���	 �.& ,	 % F�9�	.
��9.�	 % <!�	 % ������	 F�9�	 % � ����	.

�0
�	.
���
,	 % �9��1��	 % ��	�&�	.

��;*�	 "	�����	.
K/d ��-����'	 :�	���	� ����,	 :�	���	 �
 P�!� 
L/��)9�	 ���� �%�-����	� ����# =�4 +	�1�	 :�	�� 3�����	 F��9 ��


�����	 :�	�� �
 0C� ��*��
� ����
 E�;# ��!�� ���.
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*��
�% V>	�-:
�%���� "��9 +	�� �����,	 >�� �! @��14 �� I�&����	 ��?� �7

�� =�4 ����	 ��� ����� ���� +	�1 I�&����	 ���� 	67 ��� ���*� �# �%&

 ��%��� >%� �! �# +A��� ��!� 
9�� �, I�&����	 � �! 
)� �&�9��� �#
 
0%; �%� ���%��	 =%�
 
�,	 F���	 ���)4 =�4 3�����	 
� � =����
 �!��%��	 "�%�0
4 
)� A�(�	 �
 ����	 XV� �����	 @�� �
 �0
�	
 
9%1� �(� �� ��!����	 ��1��� �*��;��	 ���!��	 �96� �6�	 ���(��	

�
 "��0
�	� ������	 
���	 ���/� ���(��	 ��-�C*�	 �����	 =�
 @	6� �6�	� �

;	��	 �� ���&�	 ��1�	 Y;� �# U��;�	 �� ��(��	 ����	 Y;� ���	 .

*��&2�#K	 V>	�-:A�%( +�%��/	 �� I�&����	 ��?� �&� �(���
 �%�	.�� A�%(�	 ����� �/� E�;,	 A��(,	 ��� ����� ���� �� ����

��4����	� @���	� � !�	� ��&1�	 
)� ����� �� �.
>% �� �# �%���,	 :�	���� ����� ��!�� �� :�	���	 567 ��9� ���
�
 +	�%1� �%���# :�	�� �&��� ��	��� �� =�4 ���!�	 567 �� ��������	 ��& �	
 ��� ��%�� A�%( +����	 ����
 =�
 ��������	 ������	 .9��� ����� ����

5��?.
K/�
 P�!� d ��*����	 :�	���	� ������	 :�	���	 
L/*����: V>	�-:

�%������	 ��%��� ���/� ��	��� I�&����	 ���/ :�	���	 56&� �(���
 �%&��!� ���	 :�����	 �.�� +	�1�	 =�
 ���*�	 �	�/�	 
�/ ���;�	 �# �������
 ����%/ �&�� � ��	.� �� >� A(�� ��� ���  �� >� :���� �� E�� Y!��
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�
 �%� �����	 ���)H� ��(�	 	67 �� 3�����	 
� � ����� >�� �! @��14 =
����� ������ :�����	� ��	.��� ����� ������	 "���V��	.

���V�	 :�/ ��	�� E��� ����	 =�
 ���1��	 .9�� ����� +	�1 ����
 ������	� ����(�	� ���;�	� . .N�4.

*����2: V>	�-:��9� ���	 +	�1�	 "	�	�/ �7 ���9 �)# �*�����
 F%���� ��%&��	 F%! �# ��%9�!��	 �� �� :���	 +	�1 
)� �7����� ��
 6�%;�	 �%� �%��7 	��� >��/� >�)�� >��(;1� ��;,	 I�&����	 "	�����

+	�1��� Y�;�	 �	���	.
����%(�	 �# 
9%1�	 �%��;*� �&���%1� �# �9�� ������	 ���1�� 

�	 ����	 �# ����	 �&���	 �# F	6  . ."���%;�	� :�%��	 �H%� �%���
� 
'��%9� �� ���
 >�9�� �*��
 �	 ���
 3��� 
91� �&-	�1 �� :C;�

E�;# ����� �;2� I�&����	 ��� ����� A��;� 
���	� �*����	 ��� <�.�.
*
�2@#
	 V>	�-:0%� ���9 �! =�4 ����� F� 
 @��1�	 ��# �#

��;	 =�
 ��,	 A�� 
� ������ 
-	�� ��� ����� ���; �# ����� I�&����	 ��
 F� # �/ �&� �������	 ����C�	 
-	���	 �� E�;# �
�� � ��!� �# >��
 �4
 d A�9� d =��� d ��# ��-�# =�
 F� � �# >��
 �9�� d ���1� 	6�� =�


�������	 
-	���	 "�-� 
�!� ���	� d ���.
K/d I�&����	 ���1� =�� 
L/9�� ��%��# ��%
 �%� I�&����	 >�� ���1� �6�	 "/��	 
��!� �

=%��,	 � ����� ����� �����	 +	�1 =�
 
����	 ����
	 
��� �# 64 �*��;�
 '�*�# 
��� ���	 ���,�� �&� >90&��	 
��� =�
.
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���%��� "	�)$%�� ���� ������� Y�;�	 I0&��'	 
��� �)��� ��9
&��0� ���� ��� I��&� ������ ��&%1�	 �
 A��;� ��C�� �&1 �� I0

 �%!��	 L%�0� =%�
 
�%�/�	 A��;�� ���
,	 I�69� ����	 �� E�;,	 
���� ����� ���� +	�&�	 A��9� �.& # �#.

"/��	 �� ��0�;	 I��7 �# 
� �!�	 	67 ��
 +0���	 A0�;	 A�� '�
; �# @���# 
0; +	�1�� 
����	 >�� =��� �6�	 "%/��	 A��;�� ����	 
0

 56%7 �� ������	 ��? �#���	 �
 �&�� ���!	 ������	 �#���	 >�� ���1� �6�	
"� ���!'	.

�%��	 �%��9�	� +	�%1�	 "�/�# ��	�� 3�����	 
� � =�
 F � 	6�
 ���
 �	�.�� 3	��,	 =�
 �����	 "�
��� ��!	��	 ����	 �� 
����	 �&���1�

 "0���	 :� 3����	 "	���
�(*�	 
;	��� ���
,	�.
>%� ��%�� �6�	 �.0�	 "/��	 ���!� �� ����(�/'	 A����	 �)$��
 "�/�# :� ������	 :���	 +	�1 =�
 
��/�	 �	�.� 64 +	�1�	 ������ I�&����	

 ����(�/'	 @�C�,	 ��!� :�� 
�;��	 ����..

 "'�! �� ��-	�1�	 >�	�	�/ X�� 
 $� �� ���
 ���1��	 �# 64 ��

�-	�1�	 �	����'	.
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K/d :�	���	� :�����	� "�*(�	 ��� 3�*�	 �7 �� 
��8<��Q'�*���Q'��
��

:%���� ���	 "�*(�	 �7
<����	 �&� 

)) �%� <����	 
�!� 	6��
 "�*(((

"�*(	���	 8"����!��	 8
+	�,	.

�&��
 
(!� ���	 ����9��	 �7
�6 <�%�� 5$	�%1 �� 
����	
 �%%%%%���� "�*%%%%%(

)) 
����	 ���� 	6��. (( 
����	 8.����	 +	�,	 8�����

 ��%%���	 8�'�,	 ����%%� 8
�!(�	 

@��1�	 3��!�.
)) 56%%&� 
%%����	 �%%��� 	6�%%��

 "� ����	.(( 
��9%1� �� Y�;��	 8:%C��	

.����	 �
��� '	 8�	��!'	.

E�/# +	�# "	6 ��2.

���!	 "	6.

��9 "������� 
��� %
��.

��
,	 ����/ %.

[�&���	 �&����� ��� ����.


9�1��	 F� � %.
�
��� '	 
����	 %.

����
 �9� ���� >� <���.
�*��� F��# ��� %.
�)9# �/�� %.

������ ���;� F�� %.

�'��� ��
��� 	 ���
 %.

9�1��	 F� � %.

K/d �-	�1�	 I����	 ����# X�� �
 P�!� 
L/��# ����� U��!� ���	� ��-�1�	 ����,	 �7# �7� �-	�1�	 I����	 ��

 ���*�	 +	�1�	� "� ����� +'��	� ��-	�1�	 �����	 3�����	 
� � ����7	 =�4
��� ���� >������� �� �7�:

#"#O����� I5�6�� : 
+	�%1�	 =�4 I�&����	 
�!�� �# 3�����	 
� �� ������	 ���,	 ��


�*� >�# �# ������ ���� 
9%1� "/��	 L*�� A����	 L*� �� ���,	 L*�
��� ��� ��&��	 ���,	 �� ��-	�1�	 �����	 ������ �-����:

•
������	 �� ����� �# �9�� ��1���� ������	 "�!� ��	 �#.
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•��������	 "	�	���	 6�;�' �.0�	 "/��	 �� 
��� ��-	�1�	 �����	 �#.
•	 �� +0���� ������� ��-	�1�	 �����	 I�%�� ���	 ���7,	 "	6 ���,

5���*� �9�� �9���.
•
������	 �� ����� �# �9�� 
����� ������	 "�!� ��	 �#.
•��-	�1�	 "	�	���	 6�;�' �.0�	 "/��	 ���� 
����.
•������	 
��!�	 �� �� +	�1�	 �� ��9*��	 
����.
•��!� ���� �� +0���	 I��� =�
 ���/��	 ����9�4.

#1L� g����=�_��:
��� 
91� � ���� W�(� I�&����	 I��� �# ���� ���� <���� +'��	
 �/� =�
 :-���	 ����� P�!� � �!��� L��!�	 ��
 >�	6� ���� <��� +	�1�
 I��� �# "'�9��� �# �/0!�	 L	��# �� ����� �9���� +'��	 ��9�� ���,	

 �%�-	� �/0
 3�; =�4 ��������	 ��& �	 E�$� P�! ���� ��%1���	 ��%�
+'��	 "	6 "� ����	 �� �)9# :��� I�# "��	���	 "��)# �/� 
����	�. .

��1�	 �� ��
�� ����� P�! 0)� �������	 �*� )������ 8:��� (
=%�4 
%(� ��%��� ��.� �7����# �# � � I�&����� �-	�1�	 �	���	 =�


100 %	 
��� I�6 �?�� E�;,	 ��1�	 @	��# X�� ����# �� I�&�%���
+	�1�	 =�
.

#�7�9�� g�����:
3�%���� 
�% ��	 �!# �� ��.�? 5��� � � . +	�1 =�
 I�	�/# �# 

I�� 
4 ".�! 3�
 ���� +	�1� I���/ �# . .>%���� ���%*�	 +	�1�	 �7
 :���� ���
 ���� 3��� ���;� ��� +	�1�	 >��� ���*�	 +	�1�	 A��� P�!

X*;���	 �����'	 "	6 I�&������.
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�# "�)# <��;�	 �� �&�� ��� �
 '�9 ����� �9�1 "� # �/�55%
��% �� �% �! I�&�%���	 >�1� P�! @���	 	67 �� ������	 "����1� ��

 �7��&� . .
>%��� =�4 F��1� F�/# Y���� �������� . .�9�%1�	 "%�� �%/�

� ��9� �4 � 	�� =�4 �9�1�	 "��
 ��� ��,	 	67 =�
 �&������ �� F����
 �
�%���	 "'2 �# �%�9������'	 :%���	 "'2 
9%1 �%� +	�� I�&����	 

I�&����� �!C	� ������� :���	 6���� ���9 �� � 	����� �#.
K/d +'��	 @	��# �%%7 �� 
L/*.9E�/ g��:

�� >�)�� ��� �7�96� ����9�4� �7��*� �� �����	 "�*( ��$� P�!
	 =�
 ��VC 3%�;� I�6 =�4 "�9�1�	 =���� ��� ��� ���� =�4 I�&����

 
��� ��9 ������ �� 	�� 
0; �� ���76�	 ���(�	 ���!�� �����	 �����	
3���	 �� ��1���	 �
.

*S8H� g���� :
+0���	 E�� �	��!'	 �� 	��/ 
�!� >�	6� ���� ��	 =�4 +'��	 �7�

� �.& , +'��	 
)� �&�� 	+.  W�(�� ��1 ��� �(� �� ��������	 
����1�
 �9!� ���1� ��	�4 =�4 U��!� �9�� �� &�	 �� I���� ��!� �# +'��	 	67


����	 
 ,	 �� :����	.
*"1����� =�9�L� g����:

"�*%(�	 �%� ���� �9����	 ������� I�&����	 +'� �����	 >� �����
&�� �����	 ���&� 
)� �C�����	 :���	 �� ��9�!�	 �	�;��'	 ��� . .N�4 .

�!-	��	 ��/� ����	 3��? ��1�� ��(��	 I�&����	 +'� 
)��.
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�%�!��	 
��%��	 �7 ��� ���� +0���	 ���/ =�
 �VC�	 �H� ��������
��������	 +'��	 =�
 
�(!��.

*A���7�� g��:
"�% ����	 +	�1 �	����	 ��� 
����	 L��!4 �� � ���	 +'��	 �7�

� >���� 
��%!� P�!� ������ A��(# +	�1� �&��
 
(!� ' ����C4 ��	.
 ��-�%1�	 ���,	 �� �7� ����	 	6&� ���� �# 3���	 
9�� >���  �� 
����	

�-. ��	� ��� �	 �� � ��� �/0��	 �� 	69� "���;�	� ������	 :���	 ��.
��������	 F��  �� >(���/	 
&�� +'��	 �� @���	 	67 �# '4.

*����##^��� "9L
� 4�9�7�  / ������ g�:
�%& � �%*�9� �# �%���� "� ����� >-'� =�
 I�&����	 
�� P�!
 �%� ��%�� @�%�� +'��	 
)� �-���	 :� F����� ' �;\ <��� �� 
����'	

 I��� �� ���	 ��\	 F��!�� �# I����	 . .F6  L�����	 =�
 
&�� �9��
��	 �� �
�� � :C� �� 	64 +0���	 
���� +	�1�	 ����
 
&�� ���	 "����


����'	 �*�9� ��.
*G��
1�� 	��$�� 	!�6���� g����:

����� ���� ����� ���� "���9�� ��	 F��� �
 <����	 +'��	 �7�
 �	�;��'	 =�
 �����	 � ��� . ."�% �� =%(/# �# F��9�	 >��
 3����

������	.
��&1�	 '�9 �9�9�	 "�9��� 
)� I�6� ����%(�	 @	�%�# X%��� �

���.���	 ��-���&9�	 "	��,	� ��
��(�	 "�*����	�.
+'��	 "��)� =�
 �1��� 
91� �� �����	 ��& �	 �)$��.
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*"M����� P���1�� g����:
�%� 5���� ��� +0���� +	�1�	 ����
 ����� =�
 �����	 +'��	 �7�

I�&����� ����/ �9��# �� :���	 ����� 
)� �!	� ��*������ �&��.�� �#.
6%���� :�%���� L�����	 ���/ 
0; �� +'��	 ����
 F�C �9���

���;�	 E���� :��� :�.���	.
L/dI	���	 �
 P�!� 

I	����%� #�%�� @��%1�	 ��� 
�# �H� .�.��	 
����	 =�4 I��� ��
 +	�1��� �&���� . .�%�����	 +	�1�	 "����
 �� �# P�!� ' I	���	 ����� 

9 ��V� �# �9�� �����	 ��? I	���	 �# ��9
����	 I���� :/����	 �����	 
.
>��� I	���	 A���� )) "�%������	 F����%�	� ������ ���� ����


 L�;�	 L	�!�	 3��� �
 ������	 "���V��	�. . (( 
=�
 ��9�&����	 F��  �� �7��)��� ��������	 "������	 �� � A/����

 I	��4 
91� E�� X�%*;� I�&�%���	 I��� ��� "������	 I��� I�&����	
 �/� ��9�&����	 >��
 
��� ' ���9 ��.;� �� A�(� >�# =�
 �����	 ���
 �H%� :����%�� ��� �	 @�*���� ����� +�19 ����	 @�*��	 I�&����	 ��*�
 I�&�%���	 F��  �� ����!�	 I	���	 ������ =��� �# 3�����	 
 � =�


 >����;� ������ ! �# ���
 �# ��	 �� �&� ��!� ��� .. ���  �# ��/ �# ..
 �%��
��	 �%� @��9 >������� F��1�	� 
�*�,	 �&9��� �/ ����,	 X���

Y�;��	 : ��	 �� @�� ��9�&����	 @	��# X�� 5����� �/� �*�*;�	.
�: و
��!��Q ��}( د-
 -�C�4 ا6دراك -( �	�



252 

•����	� +��)��0� �(�; ���7# +��
4 �V%C� P%�!�� ���%���	� ��
 �%� A%��;��	� Y�;�	 ��)���	 "	6 :�����	 =�
 ������	 "���V��	

 �-	�1�	 �	���	 6�;�	.
•
����	 �9� :� ������ ��? "������ X��� '..�9�&��� ��9�# �#

 
%C�,	� �!�,	 "�# "	���1 
����	 ��� ��� 
����	 �&� ��$� '
��!,	� . .���
 I���
 �# �96�� ��%�� �	 "�%�������� ����� ��

�-��
� ��9�# �� >�76 �� N�� �� ���� . .��%�� �	 I��9�# �����
 ������ ������	 >��� � �� �-	�1�	 A/���	 : ���� �� ���
 ��*���

 �# =�4 "��	���	 "�(�� �/� >������ �
��14 
C�,	 
(��80%
0
�	 
-��� �� ��*�	 �&��
 
(!� ���	 "�������	 �� :%C;� �

+����	 	6&� ..I��� 0�.
�%� >%��V� �%� 
%9 L�� >�# ���7 ����! ���� I�6 �H� ��������


����	 �&9��� ����� "���V�. .
�1��� 
91� >������ ����� ��� >�!� �� ����� I����� . .
%9 L���

 ��� ���� �	 I����V� ��� ����� �� ���
 >�# 
� I���
 >� :���� �# I��� ��
6 ��>�7 . .�*!� �# W��� �# F�1�� ������	 ����� . .I��� �� 
9 L���

F�����	 "/��	 �� >
� ���	 �# 5�96� ��� �# �9��. .
K/d�����	 �
 P�!� 

��9�&����	 I��� ��C�4 �� �
��� :�	���	 �# �� I1 I��7 L��.
I��7 d "��?��	 567 ��9�&����	 +'$7 ����� �# A���� ��# �� �9��

�	 �# �%9�� "������	 567� ������	 567 WC�� ���	 �����	 "����� �� ����
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�7 ����)�	� �9����	 
;���	 �7 =��,	 �������# ���
�� � "!� A�(�
������	 
;���	.

�%�� ��	 �# ��� �%�'	� �%�)��	 <&�%� ��;��� �9����	 
;���	� 
������ �����9 ��;�	 �#.

	 	6&� ����� �%� �%����	 ��;��� �# �9�� 3�����	 
 � �H� <&���
 �9� "�����9�	� "�����	 �# ���� �	 "� ����	 ����� 
)� ��������	 F����,	

�����	 ��� � =�
 I�&����	 ��V�.
��%� �%/0��	 
�&� ' <&���	 	6&� ������ ������	 
;���� ������� ��#

&����	 =�4 ���� >�9�� ��� ��'	� ��)��	 �� 	����� �)9# ���9�� >�# =�
 I�
L� �	 "�( >
��� �� �� �����	 �
 P!�� �6�	 ��*�	 U6��� �� �.


! "	��&� 
)� ����
'	 �� <&���	 	67 �76;�� E�;# F�	�  I��&�
������	 ������	� ��9	6�	� "091��	.

�� >�#� ���� <&���	 �# I�&����	 	67 F�!(# ����� E�;# �������
F�(�	 ����%���	 <�.%��	 "�� ��	���	 :C� �# ����
 �#� >9���� $����	

��1���	 :� 
�����	 =�
 >)!� ��;� 
91 ��� ���� �.
C4=�4� 1�<d ����K 1 � S
$G�:

)1(I�&�%���	 �� F�����	 �� ��;�	� ���;	��	 E���	 �7 L*�	�� :�	��
 �&�� 

�*�� �,.

)2(
;	���	 8!� ���	 "	��1�	 �7 �%�� �%��!��	 �-���	 �&�0; �� ��
�������	 ��� ��'	.

)3(�%�����	 "���V��	� :�	���	 �
 � ����	 ��9����	 
�*�	 ��� ��� ��'	

;	��	�.
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)4(��9� �# �9���	 ��� ��� ��'	 ����
 =�
 �������	 <-����	 �7 �
��	
����� ��9� �/� ���� �4 <-����	 567.

)5(# �9�� �� F����	I�&����� c��;�	 I����	 ���! �� P�!� �.
K/d "�7� �'	 �
 P�!� 
L/���%� �# P�%! :%� F��% ��� ���� A/�� 6�;�	 �7 5� �'	 

F%���� �%C�� �%�? �# �%C�� 
91� "� ���� P	�!# �
�� � �#
 �%!����	 
-	���	 ���!� �� �(�;� +	�1�	 �	�/ �� 	���9 	��� "�7� �'	

��	 �
� '��/ �&���� �/ �&C��� 
��
,	 "^1�� �� ������	 �*��;��	 "� ��
 "	���%��	 �!� ���� �4 "�7� �	 >��� I�&����	 �# 64 ��� �&����� ' �;\	�
 +	�%1 �%� �#��	 >��4 F��� ����
 X�����	 A/�� �� ��9� ��� E��9�	

 ���V( �����.
K/d �7��
 Y-�(;�	 �� �
�� � �&� "�7� �'	 
L/1(F��9� ��# �7 "�7� �'	 8�&��
 
(!� ���	 "�������	 �# �#

��9�,	 �# "� ����	 �
 ��1����	 >�	��; �� ��*�	 �%�? >%�	��; �#
 56%7 
�9%1� �%� ��!��	 :�� ��	 :� >�
�*� �� �������	 ��1����	
 ��%�� @�� �� 
�����	 �� �&��� � �
 +�/�(,	 "�6 � "�7� �'	

 ���� ����,	 ���&7� � ����� �# ���� �4 �7� �	.
2(+�1 �
 ��9� "�7� �'	 ���� 8��%
 +�1�	 	67 ��9� �/�)
%)�

�� ��	� ���!�	 ��6?# (�%
 5� �'	 
)� Y�; +�1�	 	67 ��9� �/�
����� ��!� +�1�	 ��9� �# F �� ����� ����.

3(��/ �&�� ���� �&� "�7� �'	 8�%��� �4 ��9� �/ "�7� �'	 �# �%/�
 F!� ��� ��/ �&� "�7� �'	 I�69� ����!� ���
 ��9� '� ����� ��9�
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���V�%1��� E�%�9 �%��7# >%� ��7� ��1� >7�9�� >7�9� �/� �-�1
3�������.

4("��)��� A(�� "�7� �'	 8�&��� "���� "��9� �&�# ������ ������	�
 �� P�! 5� �'	 "�*( E�!4 �7 ������	� �7���V� F�(� >�H� F!�

 �% ���	 =%�4 ���� �/ >�H� � ����	 E�!4 �� A��(,	 X�� +	�1
���� �4 ���� 
99.

K/d ����)�	 �
 P�!� 
L/����)�	 )) : �� �������	 3-��!�	� .����	 �� ����� �
�� � �7

 I��%��� �%����� ���%!� L��9 
�  =�4 
�  �� 
���� ���	� :�� ��	
������	.

��? .����	 567 ��9� �/� F��;��	 �V�� ����	� "�7� �'�9 ������
 ���;����	 "	��,	� ��	����	 
91�	 
)� �7�� 
91 �� ��9� �/� ����9�	�

"� ����	�.
�����)�	 �������	 ��!� +	�1�	 �9��# �� ��9�&����	 I����.
+��� P�!� ����)�	 �� "	���V��	� ��� ��	 �# A�����	�.

+�1 �# I��7 L�� �;2 =���� �# ��%&� �	 ����) ��V� �# :�����
���(/ ���� 
0; A�&����	.

��������	 �-���	 ��)��� I�&����	 "	�	�/ �� ��)9�	 ������.
���%��� ���� �� ������� ��!� �� 
9 =�
 �&���(� ����)�	 I����
 �#�%��	 ��%���� ����� "�/�# ��
 ����)�	 ��9��� ��9!#� "����1�� P�)#�

;# �#���	 
�
� 5�% � L���	 I���� ��9*9 ������ ��.�	 �� 0��� ��/� 6
���	����	 � &��	 �� ���V��	� ������	 ����,	 +	�1.
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"	��%��	� �%�������� ��9�&��� ����� ������ ���� ���
 L���	 �)����
 :�� ���%� �%��!��	 "	��V���	 �� �
�� �� �C�# ����)�	 �)���� �)�����	

	�V �	 :/���	� �����9��.
K/d ��
��� '	 �����	 �
 P�!� 

I��%1� ��%�/,	 567 ��� A�^���	 ���9��	 "	6 :�� ��	 ���/# �7
 �9��1� "�����7	� ��)���� ���! F����#� �&��1�� ��/ �� "0-���	� �	��,	

���!� "��9����.
المتحـدة الولايات في الاجت"عية للطبقة قبولا التقسي"ت أك� يلي وفي"

:كيةالأمري
•�����	 �����	 [�%��9��	 "	6 �%������	� �%�����	 "0-���	 �C��

5‘0%.
•�����	 
*�#[���)��� �&��	 �)��!5‘1%
•=����	 =�
#[�&��
 
� � �� +	��;�	[10%
•% � �� �������	� ��*����	 % =����	 
*�#‘33%
•% ��&��	 
����	 % �����	 =�
#‘40%
•
����	 % �����	 
*�# % ��&��	 ��? ‘15%
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=�WCRM Dimensions 
�� ���	� ����,	 567 ��1�� �9���7����
	 �%�V��9 P!��	 U6��� ��

 ��\�� 
����:[
1�b���&�
	 N&2cU
	 9�: U���#
	 Focusing on main Customers  

8 �&� ��!��	 3��(�	 ���)�� �7 ���.�	 �4 ��(����	 "������	 E��
 I��%1��	 �%� �%�.��	 3%��!� �!� A�&��y��	 �&��1�# .9�� 
)�� y>�4�
 +'�%�	 ��6 ���%��-��	 �-��.�	 ����y�� 8 ������	 ��� �� +����	 

�*��	�

"������	 �� � L��# ������	� �����	.A�&�	 �H� I�6��,	��� "�������
 �-��.�	 �(�; �*(�� �-��.�	 :� ����
 "�/0
 3��!� �7�)9,	 �%�!��

�&� ������� .)1(���	���	� ������y��	 �-��.�	 �&��n� �����-��	 �-��.�	 
)���� 8
=�
 ���� �6�	 �-��.�	 ��7 
0; �� �&�� 
�����	 �9�� +'$7� �������

 "�-� :��# =�4 ������ �-��.�	 �# �7� ��!���	 P�! �� :8 ��%�0��	 �-�
 Y�(��	 �-� 8 ���!�	 �-� 8 ���76�	 �-*�	.(2) 

2[C�56#
	 ,e2��Organizing efficiency 

�-��.�	 "�/0
 ��	�4 ����
)CRM (��%���	 +�1 
9 
�/� �C���
 ���.�	 ������ ����7 ���
4� ���(� ��������1���'�� ���	� 3�����	 ��v��


� � A�&� ��. y� �-��.�	 :� ��������	 ������	).3(8���7,	 �� ����	 L*���
 6�*�� �# �7)CRM (�	�;���� �%� ����9��	 F����,	 �%7����
�� ���%��
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���V�	 3��!��.)4(.������� ��*���� ��6*�� ���� =�4 ���C4���)��' ��/
 
� � ��	���	� "/��	 �� ���9)CRM (�����! G��/	� 8%9�� '� ��% � �

)CRM (�&����.(5) ���%
4 �%� G��-���� L9���� ���.�	 �!� > ���	 	67� 8
"�%����# ��%� �� ���.�	 >�)�� �6�	 :/���	� ������	 
�
 
9�&� ����	

�&����7	 =%�4 �%������ ���&�	 
������ �������	 ������	 �� ��V�� P�!
��&�	 =�
# �� ���.�	 �� � ��C�� ���  
����.

3�
	 �>�@�Q�cU Customer Knowledge 

� ������7	 ���� E�� ��	.��� ���.�	 �!� > ����� 
��
,	 "� 
���	
 �� �9��� �9� >���?�� >�� �! @��14 =�
 ��%*�!'	 ��%�� 
�%�, >%�

��9��.8I�6 =� �������7'	 "�%���� �# F�%�� ��%�.�	 ����� ��	�H�
 �� +.  �&�# =�
 �-��.�	 =�4 ���� 
��
,	 F% 	� �%�� �%&�	�� ��

 E�%� ����� �# �V��� I�6� 8>���� � 5�
�� � �� ���	 	6&� ��&� �# ������	
 ��*�9� �� ���	 	67 =�
 A����	 �� �&�9�� ����� ������	5���)��	 �%�

 ���%9� =%�
 
���	 � ���.�	 �
 ������	 �� "������ ��
 ����� 
0;
� ����� ������	 ��C ���.�	 ����� �1� �)6(�4 ���.�	 ����� ��1�� 8�


%�v/ �%� "%9����# ���	 ������	 �
 G0C� 8 ���.��� ��!� ���	 ������	
 F��� �7 �-��.�	 "�/0
 ��	�4 3����� ���-��	 P
	���	 �!	 �4� 8 ���.�	
 56%7 �
�%��� >%�� �!� >���?� ����� =�4 ���(��	 F�9� ���.�	 I���

"� ����	 
C�# ���(� =�
 "�������	 �%� 
�%���'	 �������� "���;�	�
 ���
�*�	� �+�*9�	 ��9*�=�4 ������	 �� ��	 ��9*�.)1(
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1��4�W Q�cU
	Customer value 

"!�(# F�%�j9�	 .%�9�� 
%!� ��%�;,	 "	����	 �� ���.�	 ���/
 G	�%(�
 �&*%(�� �� ��	��%��	 �� ��)!���	� �� ��	��%�J� G�%��7� 

��������	.)2(���/ ������ 8.9��y� ���.�	����# Y�;1�� ������� �������
 �&�� �&��/0
 ��� �� ��!��y��	 ��? �
 ��!��y��	 �-��.�	 .A%(� �&�

 �� �������	 ��?� �������	 �-	�*�	�1��	��%��	 �-�%�.�	 "�/0
 ��	�4
 
0%; �%� 3�!�� �# �9��� �� �� �-��.�	 :� �/0��	 F���� �� �
���

 ���Cy��	 �����	 "�%��� ���� �%������	 "�������	 ���	�� ��%C	���'	 8
+'��	 <������).3(=��� �6�	 A�&�	 ��n� 
���	 �9��� 8>��4 "�/0
 ��	�4

 
�(��	 �� 
)��� �-��.�	=�4 :%� �����%����	 �-�%�.�	 �%���� ���9 �/�
������	.

2[��/
	 Trust 

��)�	 ��&*� F��9	���7# �%���	 
� � �� ����9 ��%���	 
0%; 3�
 ��������	 ���.�	 �/0�� ���-� ���� ������ ��C���	)4(�%�)�	 ������ 8

��# =�
 �&� ���� P�! �&��&�# ��������# ������	 ��� "�/0��	 �� ��
�-��.�	�.)5(
%��� >% ���� ����C �(�
� 8�%�,	 :%� "�%/0����
�-��.�	.6)(��	 "�/0��	 �� �&���7# 
)���� 8��� �	�%! =%�4 ��$� �&�, ���
+��� .
�%���	 
&�j� �# �9�� ���!���	 ��)�	 �� ������	 "�������	 �# P�!

 ������	 ��� �� 
������	���*�'	� �;\	 =�
 ��&C��.(7) 8 ��)�	 ����� 8
�-�%�.�	 �%� �%)9# "������ =�
 
�(!�	 
&��	 �� L�� ."�%&�#�

�	 �� ��)�	 ���7# ������	 "��	���	 ��,	 ����� "�/0
 =�
 ��*!�&�����	� 
"�������	 :�.)8(
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3���!��#
	 e	-�	Marketing Performance (MP)  
��	��	 
%�v/ �� ���6���	 ��& �	 :�� � I��1��	 �����	 +	�,	 ����y�


��
,	 "����� ���4 �� �������	�.
"�7� �'�� ��	 +	�,	 �
 P!�� ��	��	 �� ��������	 
0%; �� .���

 F(� ���	 "�����y��	 =�
 ��9���	� "�& ���	5� ��� +	�,	 ����� .�%���
 �%7� 8��%
 
91� 
��
,	 "������ ������� G���7� G���7�  G���&*� +	�,	

 �!�����7	 ��	��	 +���
 .
�# '4 8 +	�,	 
����� ���	 "��	���	� P�!��	 ��)9 �� �?��	 =�
�

	� 
	. ' 
� ��	 ��&*��	 	67 ����� X�V� ��	���	� P!��	 �� ��.�� G���
 ���� ��&*� ��y� �� y>�4� �(�; 8 :�	��	:�� �	 �&��
 3*�� ���!� "������ .

"���9� �� �# ����� ��V�� �� �� ��� �� >�����!�� :�	� ��&*� +	�,��
 =�
 ������	A0;4 "�%���� �%� �%����	 "	�	��	 
	.� '� 8 �&
	��#

	"�%�����	 I%�� �# �%���� +	�,	 @�C��� ��9*��	 �� ������ 
��
,
 ��� �� .

��1y��)1(�%�y� 8 "������	 �� +	�,	 "������ =�
 .�9���	 �# =�4
 "'� � �)9# ������7'	 ��	��	 
%�! �%� F��j9�	 
�v/ �� G�)!�� ��	��

�(�; ���(� �� ��	����	 
�!� ���
 ���(� .�,	 ����y�� ����%���	 +	
)MP(��%9� 8 ��%
 
91� "������	 +	�# +	. # �� G�)��!� G��&� G	+. 

 �6 ����� ���� 6�� �������	 +	�,	����7	 ��� 8 3�����	 
� � �� ���-�
"������	 �� ��)9� ������� ����! ����� 
	. .)2(.��� 8����7'	 �%��,	
 �%� �� �������	 +	��� ���7�*��	 �����	� �%�
 �%C���	 ��%��	 "���

 "��	��)3(�%���� ��	 "�%�	���	 �%� �%����	 "�� �# ��!�	 I�6 6���
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��&*��	 	67 �
 ����7�*��	�.)4(.�������	 +	�,	 ��&*�� �(�y� ""� �;��	
 =%�4 3��%���	 ��	�4 =��� ���	 A	�7,	� ��1�,	� "��9����	� <-����	�

 �&���!�")5(����	 +	�,	 
)�y�� 8��� 3�!� �# >�0; �� �9�� �6�	 
� ��	
��-���	 
��
,	 �� A�&��y��	 �� ��	 �9�1�	.(6) �������	 +	�,	 A��y�� 8


��
,	 +	�#� ��������	 ��1�,	 ��� �/0��	 ����� y>��n�.)7(

(6��� ��� m���� �
�*EMarketing Performance 
Measurement (MPM) 
=�
 
'����	 �9�� 8 >%������ >���/ 
0; �� �������	 +	�,	

 �������	 +	�,	 L��/ 
)�y� P�!)MPM (
91 5�7�  ���	���	� L����
�������	 +	�,	.)8(���y� 	6�� 8W��%(� y>%��n� ����%���	 +	�,	 L��/ �


 �+�%*9 ��%�!�� 
��!�� A(�� ���������	 ��((;���	 
�v/ �� ��;��y�
3�����	 ���
���.)9(
��1� ���	� �������	 +	�,	 ����� ����
 �� +.  �7� 8

8���%��� 83�����	 +	�# �(�� L������	 �� ���4 +�1�4 =�
 �	�;�%�	� 
A	�7,	 3�!� E�� �� �9���	 3�����	 ��	�4 :����� �&���	�� ���	 
-����	

 ���! ��A0�;	 �� �9�� "/� ��� 8�
�C���	 ��;�	 �
 ���*�	 +	�,	
 N���� :-�1�	 �� ��9 �������	 +	�,	 L��/�	�;��	 ����/ �
�� � �# �!	�

�# ������	 �������	 �� "� �;� :���� ���9�	 F�	� �	 =�
 �������	 L������	
3�����	 .)10(

����j�� 3�����	 
� � �� ��.9�� ��C/ �������	 +	�,	 L��/ ����

��	 ����?, ������� G����! G0?�1 
)�y������9�	 "����)11(	.
� 8Clark)12(

هيالاهت"مهذا اتجاهات أربعة لتلاقي التسويقي الأداء قياس -:في
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(�3�:E�%�9�	 "�9�1�	 �-	�
 �� 
(�!�	 Y/����	 ��� W�%(# 
3�����	 =�
 .�9���	 ���
4 �� G��.' ��,	>��1�#� �%*��;��	 5��%��
�� 

�	� ����,	 3��!�� ���-��	 I�!��	 ���.
�*�?��:�%��	� 83������� �������	 "�������	 =�
 F���	 �� ��	.��	

������	 �9�1�	 "����� �� �!C	� ��? �# ����!� ��9� �� G���
.
!��?��:����
	 +	�,	 "�%/��� 
)� 
��
,	 +	�# L�����(1) �%��	�

 "�6 5����'	 ����%���	 L������	 U	��4 �� "�)�� ��&� ����� =�4 �%�
 �

��
,	 +	�, ����	 ������	 +	� 4.

Q��	�� :F��� �� G	�! =�4 ����!y� 	�!�(# 3�����	 +	��� ��%��
	 
�%��/ �%� 
��� �&��n� ������� �� F�! ���	� +	�,	 �� ��������	 L������	 

"	.� �4 �� >����*� ��.
(6�� ��� m���� �
=�W MP Dimensions   

ــ ع ــاك شــيوعاًهن الأكــ� لكــن ، التســويقي الأداء لأبعــاد تقســي"ت دة
المالي Nغ الأداء وأبعاد المالي الأداء أبعاد إلى تقسيمها -:هو

W9�
#� m���� �
=�W :1*�
��� T:��L� 0 ��)�H�:9
1.��W��
	 ��0	Market share 

� �������� Y�;�	 +. �	 =�4 ��/���	 �(!�	 ��1j�"������	 
� y� �
3���	 I�� �� .�-�%�.�	 ��%
 ��%�4 �%� 3���	 �(! L��j� �# �9�y�� 

=%�4 G����/ ���; �# <��� 
9� ������	 "����� �� ���!���	 ������	 �����	 �#
 3�%��	 �� ���9�	 "������� ���!���	 ������	 �����	.2)(�%(!�	 �%���� 8

���/ =�4 �&�� F��  ��/���	 
V�V��	 �� ������	 @�%��,	� 3�%��	 �%�
 "������	 ��!� �� G���
� ������	��	�7# �%�	�4 
0%; �%� �&������ ����
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���%����� 8 3���	 I�� �� +.  �# :�	��	 3���	 �� �-��.�	 :� "�/0��	
���!���	 ����,	 =�
 G���� �	 L9���� ���	 ��/���	 �&�(! ����. 
��!�)3(.

2.;2@�+�	 Sales 

8 ����� ����� ��� 
0; ���!���	 ����(�	 "������	 �1$� ���� �7�
 ��C���	 ����	 :� L������.)4(����*�	 "������	 � ! 
0; �� �&���/ ��� � 8

����� "����� �� E�;,	 "	����	 �� �1$� ��� "0 ��	 :� ��������� .
�������	 +	�,	 ��!� =�4 "������	 ��� ����. 
��� >%��4 ��%(� �� 	67�

 W���	 =�4 ����&�	 ������	 .�% ��� ���� "������	 ��� 
��� ����. �4 P�!
���;�	 �# <������ �-��.�	 �
� ����. .
%��9�� �%���� �% ��� ��9� �/�

 "	��/
�(�'	 �%�.� �-�%�.�	 :� 
(	���� 
-	�� �� �4 �# ��9 �-��.�	 :�
 =�4 ���C��� "������	 � ! �� I�69 �� >� 
�����	 �����	 "������ �� �

�-��.�	 :� 
�����	 .�% ! ���%�. �� �� �����	 "0�!�	 ��1 �� G�C�#�
"������	 ������� .)1(E��%�� =%�
 ���%!� �# ������	 =�
 F ���� 8

8 
%��/ ��!	��	 ��!��� W���	 ]��7 ��9 �� 	64 �(�;�� �7��.� �# �&������
 ������ ����# 3��!� A�&�.)2(

3�{2c"�	Profits 
"�%�)� W��%�	 =�4 ����7 ����� 
9� �.9�� A�7 ����,	 ����j�
=%�
 �&��(!� �&���� �������� 8��������	 3���	 ��C �&-��� � �7�� �
 �%�����	 �&��!� ���	 ����,	 E���� �&��n� �&�
 ���y�� 83���	 �� �(!

���������� G����/ .)3(��!�	 �����	 3����� 8��/���	 ������� ������	 ������� ��
 8 �%������	 
���	 �� �+�*9�� 
C�,	 L�����	� �-����	 A�&�	 ����j�� �&�
 �%���j� �&�# =�4 ���C��� ����!�	 ��������� G����9 G	�1$� ��!���	 
91j� P�!
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(!� ���	 ����,	 ���( �� �-���� L��/ �&�	���)�%�' 
�����	 ���."�%/0
 ��	�4 �� ��	��%�� ���-��	� ����,	 A�&�	 �4�

 8�&�-��. ��
�/ ���/ ������ I�6� �9�1�	 �# ������	 ����# ����. �7 �-��.�	
 �7���� ���� ���	� �-��.�	 +'� ����. �� �&�j� �-��.�� ���	.���	 �����	 567�

����,	 ����.� �-��.�	 ��
�/ ���� ����. =�4.)4(.
u9=�W �
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2c Customers retention 
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0; �� �&!���#� �&�	��# ���� "�9�1�	 3�!j�

��y �	 �-��.�	 L��� .�	��� �# ����; ���� �!	� ���. ����; �H� ��������

������	 �� ����,	 �� ��.� .��C	��	 �-��.�	 ��n� 
���	 �9��� �)9# �7

 �9�%1�	 "��0�� :*��� +'� ��6 �-��. =�4 �&���!� �9�� ��6�	 �-��.�	
�&����; �# �&�� ����.)5(���7# �4 8��*�!'	 �%� G�%���# :%��� �-��.���

�&�����	 �9�1��� 3�)��	.)6(8��*�!'	� �%�	� �%� �����	 ���)�� G���

 ��!���	� �C��	(7)  I��7 �# �� �?��	 =�
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���.�	 ��!�� U6��� �� ���! �(��9 ��9��.)8(

2.N&2cU
	 $P' Customers attracting  

 ��	�4 �4 �-�%�. =%�
 
�%(!�	 :� #��� �! ���	 �-��.�	 "�/0

�������.)1(�%� �%�����	 ���%�� L���� �7 ��y �	 �-��.�	 F6  ����y�� 8
�����!�	 �-��.�� �����C4 �-��. =�
 
�(!�	 .3�%�� F6 �	 	67 L��y��

 8�����%!�	 �-�%�.�	 =%�4 ��y �	 �-��.�	 ���� ��9� �# �9�� P�! 8������ 
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�-��.�	 ���� 4 =�4 ��y �	 �-��.�	 ���� G0)� �#).2(�%���� ��% � ������
 ��y +0�
 F6  =�
 �&���/ =�
 
����	 ��,	 �� 
��
,	�	������ ��9 8

E�%� �%��	 "	�1$��	 �� �����	 3�� 	�*�(y� �# �9�� �-��.�	 +'$7 �4
 ����C ������	�&�	�;��	 �&�-��. :� 
����� �7� .	 ��� �%�� �# �&��

 �%&�-��. �
 ����
 F�	�  �� ��*��;� ��y �	 �-��.�	 �# 
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,	 "�����
 �-�%�.�	 +'$%7 =�
 
�(!�	� F6  "������	 567 
��!� 	6�� 8 �����!�	

 �&&� �� I�69� 8�)9# "	�!� +	�1 =�
 �7.�*!�� �&�� 1��5� ��� :���	
������� ��!�� �)9,	 "���;�	�.

3.N&2cU
	 2O" Customers satisfaction 
���%���	 F%�� ��� G�%����7	 �)9# ����	 "!�(# 
��
,	 "����� 

���.�	 :� 
�����	 �� �7,	 �7� .�)9,	 �����	 �7 "�/0��	 �# ���� ���
 �%� ����9 ���7# =�
 �-��.�	 �C� 6�!��� 64 8 ���.�	 �C� �� G� 	�!

	 �)9# �� ���� ����� ��# ������&-	�# =�
 �9!�� ���
�� �������.
'��%���	� ���.�	 ����� �!� �& ��� ������	 567 ��9� ����
 ����

 >�� ��,	 ����� "�/0��.)3(�%����� L�%�/ �	�# �-��.�	 �C� ������ 8
�-��.�	 "�/0
 ��	�4 �� ��.)4(8A�%
�)5(�%C��	Satisfaction >%���

"�� �����	� ������	 �
 ���� �
�1� >�/��� ��� ���;�� ���.�	 ������� � �
�&�� ""��/���	� I��y��	 +	�,	 =�
 ��	��	 �C��	 ����y� 64 8.�%��! �%*�

 ���! �� ��9� ���.�	 �H� 8 "��/���	 ������ �
 +	�,	 . 
+����	 ���;� 8
+	�,	 ��%9� �# ���! ��� 8 
������	 �� ������	 :� 
�����	 I���� 
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��� G������ �C��	 	67� �C��	� �������� ��1� ���.�	 �H� 8 ��.� �# "��/�
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��� �-��.�	 "�/0
 ��	�4
 
�	�%�� �0%9 �1� =�
 ������ �7���� ��C	��	 �-��.�	� 8 �&�����1�

� �	 ��F�����	� =%�
 
�(!�	 A�j9 X�*;� =�4 ��$� ��� ��y �-��.
 �-��.�	.)6(

���*#� T:
L�:
������
	 �%�����	 "	�%�V���	� �������	 "	��V���� �*(��	 
��!��	

 �%��� ��	 I����	 E�� �����y��	 E���� ������ I�6� �%����,	 @�%C��
��
 E���� I��7 ��n� <-����	 "��� P�! P!��	 "�%/0
 ��	�4 �%����y�� �

WC�� ��9� 8 P!��	 @�C�� I����	 "	�	�4 E�� �������	 +	�,	� �-��.�	
 
�� �	 ��[1[.
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-2�@c�	� N&2�cU
	 ;2�W�: ,"	-( ����
	 ���"24¦�	 8�#��� �2�W
h
 �K���	 ��:��
	:

(�
 )1(
�����!�	 "�������	"��	�!�'	� ��y��	 E����� F�y��	� ��������	 ��9�	 ���

 F�! >� ��
�*�	 ����,	� �-��.�	 "�/0
 ��	��"��� ��	 �	��#�	���� 


�� �	 ����)1(�����y� E����� ��j9�	 ����!�	 ������	 �# 50
#
 �-��.�	 "�/0
 ��	�4�����,	 ���� ��	 I����	 �� l%�� �/ P!��	 @�C��

)4.14 (A	�!��� ������)0.421(�� �
 G	���y�� 8:*��� �����y� E�� .
l�� ����! ����� =�
# ��)�	 ��y� 3�! �/�)4.62 (E��%�� L9�� P�!

 ��y� 3�! ���� 8:*��� �����y������-��	 �-��.�	 =�
 .�9���	 ����� =��#
 l�� ����!)3.63 (����� �����y� E���� �
 G	���y�� .�%� �!0y� ��9
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E��%��� �����!�	 "�������	 �# 50
# 
�� �	 "�%/0
 ��	�4 �%����y�
"��� ��4 �# =�	 ��1y� ��� 8 ��*��� �&���y� "��9 �*��;��	 5������ �-��.�	
 ��	�4 �%����y� 5�% � �%� G�
�� ����9 � ���� ���� �4 "��9 P!��	 ���


 �� �-��.�	 "�/0
P!��	 @�C�� �����,	 ���� ��	 I����	.
!��#
	 e	-§
 ���
	 ��"24¦�	 8�#�� �2�W ��:��
	 -2@c�	� ��

h
 �K���	:
(�
 )2(

�����!�	 "�������	"��	�!�'	� ��9�	 �����y��	 E����� F�y��	� ��������	
 F�! >� ��
�*�	 ����,	� �������	 +	���"��� ��	 P!��	 ���
 �	��#:


�� �	 ����)2(�����y� E����� ��j9�	 ����!�	 ������	 �4 50
#
���	 +	�,	 ���������,	 ���� ��	 I����	 �� l�� �/ P!��	 @�C��)4.05 (
A	�!��� ������)0.440(:*��� �����y� E���� �
 G	���y�� 8.3�! �/�
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l�� ����! ����� =�
# �-��.�	 �C� ��y�)4.56 (E��%�� L9�� P�!
 ��y� 3�! ���� 8:*��� �����y���*�!'	 +0�y���� l%�� ����! ����� =��#

)3.64 (����� �����y� E���� �
 G	���y�� .50
# 
�� �	 �� �!0y� ��9
 �%*��;��	 5������ �������	 +	�,	 �����y� E����� �����!�	 "�������	 �4

 ��1y� ��� 8 ��*��� �&���y� "��9=�4 �#"��� ��	 "%��9 P%!��	 �%��

�������	 +	�,	 �����y� 5� � �� G�
�� ����9 � ���� ���� �4 �%� I�%���	

P!��	 @�C�� �����,	 ���� ��	.
�
A�D� 	
*w�` �JA��:
���	�;��	 
��!��	�!�'	 ��%���	 ��;�	 )(Simple Linear 

Regression I�6� 8����;' 3%�!��	 A�%&� ��%��-��	 P!��	 ��C�� 
�%�'��	 E��%�� �%�
 ��-�(!4 ��'� "	6 ����)�� �/0
 �� � E�� �� 

)α ≤ 0.05 (�-�%�.�	 "�%/0
 ��	�4 �����)CRM (����%���	 +	�,	�
)MP(P!��	 @�C�� �����,	 ���� ��	 I�����.

�%� �%�� ����-��	 P!��	 ��C�� �
 ��)����	 ��
�*�	 "��C�*�	 ��#
�7����;	 �	�;���� 
��!��	�!�'	 ������	 ��;�	 )(Multiple Linear 

Regression "	6 �%���)�� �%/0
 �� � E�� �� 3�!��	 A�&� I�6�
 �%�'��	 E���� ��
 ��-�(!4 ��'�)α ≤ 0.05 ("�%/0
 ��	�4 ����%�

 �-��.�	)CRM (��%��# �%� ��y� 
9 :� ������ "	��V��9 �7����# ��'��
 8P%!��	 @�%C�� �����,	 ���� ��	 I����� :��� ��V��9 �������	 +	�,	

 �� P�!�	�;��	 U��%�y��	 �	�!��	 �����)Stepwise Regression (
:��%��	 ��V����%� G������	 E�/,	 �������	 "	��V���	 �� ��
 ��;��� ���	
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)�������	 "	��V���	 
9 L��� (������ ��C �& 	��4� �	�%!�'	 �%�;�	
������	.

"#�#O��� "8�7;�� "#0�':
���	�;��	 
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تحليل نتائج من مـاالانحداريلاُحظ أعـلاه الجـدول في الموضحة البسيط
:يلي
1-
���� ���/ �4�����	 ����� ��;�	)R("V��)0.687 (��	� �7�

 G��-�(!4 ��
��'��	 E���� )α ≤ 0.05(�%/0
 ��% � =�4 ��1j�� 8

�����	 ��V���	 ��� �� G�
�� ���/)�-�%�.�	 "�/0
 ��	�4 (�%�V���	�

 :����	)�������	 +	�,	 (�����,	 ���� ��	 I����� P!��	 @�C��9 8�%�
 
���� ���14 �4�����'	 )R(0%9 ��� �/0��	 �# =�4 ��1j� �� ���	

 "�/0
 ��	�4 =�
 .�9���	 �	. ���9 �# 8�� �� ����� �/0
 ����V���	
 �����,	 ���� ��	 I����� �������	 +	�,	 �� ��!� =�4 ��$�� �-��.�	

P!��	 @�C��.
2-
���� ���/ �4�	�!�'	 �����	 ��;�	)β(��"V)0.716 ("	6 �7�

 ���/ �# P�! ��-�(!4 ��'�����;'	 �-�(!�	t"%V��)11.092 (
��
 ��'��	 E����)α ≤ 0.05(� 8�%/0
 �� � =�4 ��1j��%���)��
�
�����	 ��V���	 ��� �����*�)�-��.�	 "�/0
 ��	�4 (:����	 ��V���	�

	 @�C�� �����,	 ���� ��	 I����� �������	 +	�,	P!��.���/ �����
 
�����	�!�'	 )α(
�����	 ��V���	 ����. �# �� ���	 >���14�)��	�4

�-��.�	 "�/0
 (:��%��	 ��V���	 �� ����. =�4 ��$� ��!	� ��!� �����
)�������	 +	�,	 (�%���� P%!��	 @�%C�� �����,	 ���� ��	 I�����
)0.716 (��!�.

�� "��)�	 
���� ���/ �# ��9 U6���	�!�'	 �����	 ��;�	)α("%V�� �/
)1.227 (���/ �4 P�! ��-�(!4 ��'� "	6 �7�����;'	 �-�(!�	t

"V��)4.406 (��
 ��'��	 E����)α ≤ 0.05 (�%��/ 
)�� �7� 8
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:����	 ��V���	)�������	 +	�,	 (���/ ��9� ����
 
�����	 ��V���	)��	�4
�-��.�	 "�/0
(�� �������*( .

3-���!��	 
���� ���/ �4)(R2����%�*��	 ���%��	 
)�� ���	� U6�%���
�	�!�'	 "V�� �/ �����	 ��;�	)0.471(��-�%(!4 ��'� "	6 �7�

 ���/ �4 P�!����;'	 �-�(!�	F"V�� �/)123.031 (��
 E����
 ��'��	 )α ≤ 0.05(U6��� �# �����	 567 ����� 8�	�!�'	 �%�;�	
����	 
�����	 ��V���	 
0; ��� �)�-�%�.�	 "�/0
 ��	�4(�# >%�9��

 >���� �� ��*�)0.471 (��A0�;'	 :��%��	 �%�V���	 �%� ������	�
)�������	 +	�,	 (�� � =�
 
��� �� G�
�� ����
 ���� �7� 8�%/0


 ��'��	 E���� ��
 ��-�(!4 ��'� "	6 ����)��)α ≤ 0.05 (��	�4 ���
 "�/0
 @�%C�� �����,	 ���� ��	 I����� �������	 +	�,	� �-��.�	
P!��	.

50
# <-����	 =�
 {+���� 
��/� ����-��	 ������	 ��C�*�	 X�� �� ���
8�&� ������	 ��C�*�	 >�# �# � �� �%�
 ��-�%(!4 ��'� "	6 ����)�� �/0


 ��'��	 E����)α ≤ 0.05 (	� �-��.�	 "�/0
 ��	�4 ����� �������	 +	�,
P!��	 @�C�� �����,	 ���� ��	 I�����.

1*K���� 	
*w����:
�� �&� 
(�� �� ���	 <-����	 ��9�������;	 ��	���� ����-��	 ��C�*�	 8

�� �������;	 
�� �	 �� WC�� ��9 �&�
 ��)����	 ��
�*�	 "��C�*�	[4[
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(�
 )4(

��!� <-����	�!�'	 ������	 ��;�	�;'��� ��
�*�	 "��C�*�	�	�;���� �����

�	�!�'	 U�����	)Stepwise Regression(.


�� �	 �� �!0y�)4(��� ��:
r��	 ���:��
	 ��O��
	 :�����'�� �%� �!%C���	 <-����	 =�


 �-��.�	 "�/0
 ��	�4 ����# E�/# �4 ��� ���� 50
# 
�� �	������	 G	��)�%��
�	 �(!�	 ��y� �������,	 ���� ��	 I����� �������	 +	�,	 ����# �!�9 ��/�� 
P!��	 @�C�� ��	���	 =�
 �7 ) :���.�	 ������ 8��)�	 8���.�	 ���/ (8

U6��� E�/# ���� � �)0)�	 ����,	 567 "�91 P�!�	�!�	 �� ����� ��;
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��/ P�!�����'	 ���	 �(!�	 ��y� �� ����)���	� �����*��	 �����	���/ .���
 
���� ���/ "V�������	 ��;�	 ������)R(U6����	 	6&�)0.667 (�7�

 ��	�	-�(!�G���
 ��'��	 E����)α ≤ 0.05(�%/0
 �� � =�4 ��1j�� 8
G�
�� ���/ ���������	 "	��V���	 ���)��)�	 8���.�	 ���/ 8��%�.�	 ����� (

:����	 ��V���	�)��/���	 �(!�	(	. ���9 �# 8"�%/0
 ��	�4 =�
 .�9���	 �
P0)�	 5����# 
0; �� �-��.�	)��)�	 8���.�	 ���/ 8���.�	 ����� (��$��

 �%��� ��	 I����� �������	 +	�,	 ����# �!�9 ��/���	 �(!�	 �� ��!� =�4
P!��	 @�C�� �����,	 .

���!��	 
���� ���/ �4)(R2U6�%��� ����%�*��	 �����	 
)�� ���	�
'	�	�!� "V�� �/ ������	 ��;�	)0.445 (P�! ��-�(!4 ��'� "	6 �7�

 ���/ �4����;'	 �-�(!�	F"V�� �/)36.40 (��'��	 E���� ��
)α ≤
0.05(U6��� �# �����	 567 ����� 8�	�!�'	 
0%; ��� ������	 ��;�	

 �������	 "	��V���	)��)�	 8���.�	 ���/ 8���.�	 ����� (# >�9�� �� ��*� �
>����)0.445 (��A0�;'	 :����	 ��V���	 �� ������	�)��/���	 �(!�	(8

�%�'� "	6 �%���)�� �%/0
 ��% � =�
 
��� �� G�
�� ����
 ���� �7�
 ��'��	 E���� ��
 ��-�(!4)α ≤ 0.05 (��'�� �-��.�	 "�/0
 ��	�4 ���

 �7����#)��)�	8���.�	 ���/ 8���.�	 ����� (��	��/���	 �(! ��%��# �%!�9
�������	 +	�,	 P!��	 @�C�� �����,	 ���� ��	 I�����.

50
# <-����	 =�
 G	+���� 
��/� =��,	 ��
�*�	 ��C�*�	 X�� �� ���
8�&� ������	 ��C�*�	 y>�4 �# � �� �%�
 ��-�%(!4 ��'� "	6 ����)�� �/0


 ��'��	 E����)α ≤ 0.05 ("�/0
 ��	�4 ����� �%7����# �%�'�� �-��.�	
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)��)�	 8���.�	 ���/ 8���.�	 ����� (��/���	 �(!�	 ��y�� +	�,	 ����# �!�9
�������	 P!��	 @�C�� �����,	 ���� ��	 I�����.

���K2/
	 ��:��
	 ��O��
	:
�� �	 �� �!C���	 <-����	 =�
 {+���
)4(y>��� ��� ����)�	 ��
�*�	 ��C�*�	 X�� �� �/ ��%C�*�	 
�%�/� �%���

8�&� ������	 y>�4 �# � �� E��%�� �%�
 ��-�(!4 ��'� "	6 ����)�� �/0

 ��'��	)α ≤ 0.05 (�%7����# �%�'�� �-��.�	 "�/0
 ��	�4 �����)�%��/

���.�	 ����� 8���.�	 ("������	 ��y���������	 +	�,	 ����# �!�9 I�%����
P!��	 @�C�� �����,	 ���� ��	.

��/
2/
	 ��:��
	 ��O��
	:
�� �	 �� �!C���	 <-����	 =�
 {+���
)4(y>��� ��� ���� ������	 ��C�*�	 
��/� �)��)�	 ��
�*�	 ��C�*�	 X�� �� �/

8�&� y>�4 �# � �� �%�'��	 E��%�� ��
 ��-�(!4 ��'� "	6 ����)�� �/0
 
)α ≤ 0.05 (�-��.�	 "�/0
 ��	�4 ����� �7����# ��'��)��%�.�	 ����� 8

���.�	 ���/ (����,	 ��y�� ����%���	 +	�,	 ����# �!�9 �%��� ��	 I�%����
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لتحقيـق+ � � Nالمعـاي مـن نوعـان وهنـاك
:ذلك
1."#1
�� �#��61��:

•:-�� 
9� ������	 �(!�	.
•@�*�	 �# :���	 
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 �7� 8 ������	 "'�(�'	 
��� :���	 
 � 
�(�	 "	��

 +0�����.
2."#9<��� �#��61��:


%)� �%��9 ����%��� �&
�%C;4 F�%(� �%��	 "'�%!�	 ��
 +0���	 :� F�����	 
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مصادر عدة خلال من يتم المتوقع$ الزبائن على :والحصول
�.
&2�""2��#�G	 :

�; ��
��(�	 "���$��	 ���� 
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 �&-	�1� �&� >���/ =�
 �
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على الحصول بهدف البيعي العرض في طرق ثلاث البيع رجل عقـديتبع
هيالصفقة الطرق وهذه :البيعية
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ص  .06ا�سكندرية،

24 Stadtler H. & Kilger C. (2000, 2002), Supply Chain Management and Advanced Planning –
Concepts, Models, Software and Case Studies-,  Second Edition Springer –Verlag Berlin. 

Heidelberg . p07. 
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•8A	�7,	 �# A�&�	 
•A	�7,	 567 3��!�� �������	 
-����	.

39��� nA$��� 	
=*A#
� 0>���? 	
,A_ ����/�:
�4 $����	 "�������� F��� 	��� ���7 ����	�4 �9�1 8�	���	 P�! �#

567 ���;,	 ��&� "'� �� 
�V1��	 P0)�	 �%7� ��	�4 :%�.���	 8���%��	 
��	�4� �	���	 ��	�4� �9�! ��.;��	 8���;	��	 �������� �9�� 
�%��	 �%&�# 
���-�� �
��	��	 �� ��	����	 3���� �	���	 "� ����	� ��=�4� 
%;	�� 
���$��	 ���C��� =�4 �&��.;� .����	���
�*�	 �;\	 ��9��	 ����� �9�1 
�	���	 ��&� :C�� ��;�	 ��.0�	 3��!�� 
��9��	 ��� �&��1�# �%*��;��	 .

C���!ا� C'3�Rا C- �9+ إ�� �
 أ�C'3 ا�!)��� (� C�ا6دار C���(ا� )+25و:
•$����	 "��������.
•
�V1� ��	�,	.
•���;� ���� � "����
 
�V1��	 .
•���;� "� ���!'	 ��	�	���.
�������� ����� ����
 $����	 "�������� �.�9��	 �����,	 ��	�� �9�%1 

�	���	.
�4 567 ���7,	 �C��� �#��� �	�
4 $����	 "�������� =�
 L�# ����
 
����� ��9 F���� ��
	�� �/��	 ���	�
4 
)� 567 "	������	 I�6� =�! ���� 
�
 :/	��	 ��� 
&�� 6�;�	 "	�	�/ ����� ��
�567 "	������	.

ص) 2004(اھيم ونھال فريد مصطفىجuل إبر 25 .31، إدارة اللوجستيات، الدار الجامعية ا�سكندرية،
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49��R nA$��� 	
=*A#
�:
� �� ��
 3�� $����� "�������� "��*�� ��P�! ���&%� �%&����� 

� ��� �/� �& -��� .I��&� 3�� ��
�� ��&� ������ 'U��!� =�4 "	��&� 
���;� 8����
 ���4� ����� =�
 I	���	 ���!�	 +	���%�'	� ����%(��	 


������� ����
'�� ��-.  =�
 "������	 ��-�(!�	 .��9 ���� �&C�� =�
 
X	���	 �#
������	 �7�	���	 �C���� �C�!�	� �#� A����	 
%�	���	� 

���	 "�)# ��"������	 =��� ����� 
��*��	 L*�� �9�	 � !�	�.
X���	� �;\	 �&�� ����� =�
 W���	 ��	����	 
������� ��%!��	 

=�
 ���
 ��8��9�&����	 �)
��!� "������	 ��� ��	 A�&� ���!� F���	 
:/����	 �
3��� ���;�	 ���	����	 .�9� ��6;$� =�
 567 3���	 �%&�# 
����� =�
 L��# L�!�	 ���;��	� ��� �/��$� =�4 "��/�� ����� F%�! 
� �� 
$�*��	 �$�1��	� Y�;1�� ��*�9��	 �������� .��9 �#I�%�7 3�%� 
���9 ���� =�
 �;��	�	F����,	 ��-�(!�	 ����(�/'	� �������	 3���	� 

��C����	 ���	� ��*� ������� �#�(� I��%� X%�� "	�%�V���	 �%� 
8�C���	 �)$����	 �&9���� ��������	 .��9 �#$����	 ��*� ��6�;�	 �	�%��	 

=�
 E�����	 �-. �	 �#��9�	.
القياس والاقتصادية الإحصائية الطرق هذه ب$ يليومن ما نذكر :ية

4�1���!�� j4�#
	 ���	:
���� �&����� P!���� Holt ����� 1957 I�69� P!���� Brown 

��� 196226 .����� 567 ������	 ����� F����,	 ��-�%1�	 �%� ��%�!�	 

26 Bourbonnais R. et Usunier J.C., (2004), Prévision des ventes –Théorie et 
Pratique- Collection Gestion 3eme édition Economica Paris, p 57. 
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8������	 ������ =�
 ��9� �#"�������	 ������	 
/# ���7# ��"�%������	 
�)��!�	 	6&�� F � �#���� ��.� 
/#278P�!� 6;$� $����	 Y�;�	 ���*��� 
������	 E� �� >��
 
�����	 
�(!�� =�
 $����	 Y�;�	 ���*��� �%�!0�	 .
���� 	67 
�����	 =�
 ��; $����	 �����*�	 ������	 ���� >���! F�C� ��; 
$����	 �����*�	 ������	 ��
���� "��) ��	��� ��� 0�1.

4�2���!�� BOX-JENKINS :.�6� 1970 
k�T BOX-

JENKINS )"��'��	 ��!���	 ��9���,	 (=�4 �1� ��&��
 3�����	 � ����� 

�0��	 ����.�	 ��*�9� �&������	 ��
� � $����	 I�6� ����
'�� =�
 ��	� 
�����'	 ��	6�	 �	�;��	� #��� "�������	 �9�!���	 #���� �	�!�'	 ��	6�	 .

	67 
��!��	 :C;� 	������ ����.�	 =%�4 ��-	�%1��	 )U6�%�� �-	�%1
 
)(S)ARIMA(28.

4�3��<246
	 ��++�
	 �%�<2© "	��ªG	 t2�+T"G	� :����� 
%��!� 
�	�!�'	 �!# F����,	 ��-�(!�	 �����,	 ��$%����	 I��%�� �7	�%��	 

����(�/'	 �7� ���� L��/ �/0��	 ��� ��V�� :��� ��V��� 
���� �#�%)9# 
�!����
91 567 �/0��	 .	6H� "��9 �/0��	 ��� ���%�V�� 8�%�� ��%�� 

U6����	 	�	�!�	 8����� ��# 	64 "��9 �/0��	 ��� �)9# ������V�� ��%�� 
U6����	 	�	�!�	 	����� .L���� ��/ �����'	 �1$�� �-�(!4 =��� 
���� 
�����'	.

ص-ا5ردن–مليات، دار الثقافة للنشر والتوزيع عمان إدارة الع،)2006(علي ھادي جبرين 27 ،207.
)ntegrated Iegresive Ruto Aeasonal) S: ل++ـ ھ++ي اختص++ار ARIMA(S)التس++مية 28

verageAMoving.
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5���7
	 ,-�@#�	 D!2@�	:
����� 3���	 "������	� ������ ����%���	 �����%���	 �%� �% 6���	 
��C����	 "�9�1� �	���	 .�96� ���� ��� �7# 567 3���	:
5�1���!�� �«�
	 �	�3�2c (Goal Programming) �%��	� 

��� =�
 ����� @�� � ����	 ������	 "��	�!�' <-����	 �
A	�7,	29.

5�2����«�
	 ���!�2���4�
	 (Compromise Programming) 
���	 
��� =�
 
!
9�1��	 ����(�/'	 "	6 A	�7,	 ����C���	 �%&���!� 

=�)��	 ��? ������30 . 
5�3��«�
	 �24@#�2c �	�- ,e2���
	 ���	 �%&!��/	 ��%)!���	 

(Martel et Aouni) �/� A�
 	67 U6����	 ��
 "	���V� ���% ����	 
���;�	 ������	 �96�	 P�! A��� U6��� � ����	 �	���; 	����%�	 
	��%� 
8�+�*9�	 ��� "���� �	 	67 U6����	 >�4 �9�� ����� ���9!��	 ��>������ 
���	 ���� �#�&*�C� U6����� .�/� 3�� ����
 "'� � 8�*��;� ��9 =��� 
�!� � 	���931.

5�4���!�� "2�@�	 ¬2�(	 )���
	((la méthode du critère 

global) ���	� ��&� ������ "��	�!�'	 ������� 
!�� 
)�,	 XV� ����	 �

�����# ���C�,	32.

29 Charnes A. et Cooper W.W., (1961), Management Models and Industrial 
Applications of Linear Programming, Wiley, New York,. 

30 Ignizio J.P., (1982),  A review of goal programming : a tool for multiple-objective 
systems, Englewood Cliffs. N.J: Prentice-Hall, p.1112-1115. 

31 Martel J.M. and Aouni B., (1990), Incorporating the Decision-Makers 
Preferences in the Goal-Programming Model. Journal of the Operational 

Research Society, 41(12): p.1125-1130. 
32 Vincke Ph. (1989),  L’aide Multicritère à la décision,  Editions de l’université 

Bruxelles.  
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5�5���!�� ���
	ε(ε-Constraint Method) �%��	� 
%��� 
=�
 
��!� 
91��	 ������	 A	�7,	 =�4 
91� �6A�7 �!	� ���!� =�
 
���/ ����C4.

5�6����«�
	 ����O2!�
	 ,-���@#� �	���3�	 (PMOM) �%%7� 
U6����	 �6�	 6;�� ���� ����
'	 ��
 
	�� ����(�/	 P�! �#
9��	� F��� 

��� ����� P�!� � � 
9� �&�� 0!0)�# A��;� ���
 �

%!�	 
%)�,	 

	���� 8E�;,	 ���C��� =�4 �#	67 
!�	 '�9�� 56;# >�, L�%� 0%! 
0)�# ������� �������� E�;,	 �������� F � ����;	 
%! ��%�� �%���� 

��C��.
6/���	
 ���� ���R� �*��� ��	 )� ��* ����� 
�
�I �� ��*���:(

6�1����T �6+��	:����� ��� �7�9�1 "	6 ����$�� ����!� 6�� 
�	�  2004 L#�� 
�� ���� %�500000 U�"	6� �%��� L#�� 
�%� 
��-�
 "-1�# ��� 1999.Y�;� ���$��	 ��U���4 "��?���	 (yaourt) 
�7��� ������� ����A260��
 )110 � �15�#��	.(

6�2���@O�
	 ��
20	 �6+�� �!" 2­2'�#�� :"1�
 ���$� ��� 
���C� �(�; ��"	����	 ���;,	 ��# A�
 �/� �&���
# �C�*;�	 	�%��9 

�� ��� 2007 ������ ����� 2004 �2005 P�!� ��9 	���� ��� 2004 
%� 90����� U����� 2005 %�100 ����� U�#����� 2007 X*;�	 
=�4 ���? 32����� U�I�6� : 	� ���� 
�	�
 �96� ���&���:
�
�;� ��
 ������� ��  ��U���4 L*� @	��# "�% ����	 ���%���� 

�C*;��.



313 

�P��! ��
 
9�1� ��U����	 � �	 �&�
 ��7�� ���%�
�� �%!# 
"� ����	 ������	 +�1�	 �6�	 E�# =�4 A/���	 �
>% ���4.	6%&�� 

	F��� "�C� ���$��	 Y(;��	 ��U�%��4 P0%) @	�%�# �%� 
"��?���	 )2007 (�7� ������9:

�"��?�� >9	�*��� ���� ����
�# TONIC >�.� 450 _.
�"��?���	 �����	 �����	 ����
�# TONIC =�%���	� "�%���! "

>�.� 450 _.
�"��?���	 �����	 �����	 ����
�# ��9���0� ����� >�.� 450 _.

6�3��&2�^ ;2'�#� �6���	:�4�%���
 �%�	�� Y-�%(; 
"� ����	 P0)�	 ���	 �& ��� ����� ��� ��# �&� 	�  �%� �%���
 $%����	 
8�&������� I�69� ������
 � 6�� "�9�1 �7�	��4 P�!� '�%9�� �%��!� 
������	 �������	 ������ $����	 '4	64 "�� ����� �%���� <�%���	 E�%��	� 
�	���	 ����	$>�0; )E���	 
����	 �#������	 �#��(��	 �#��(��	 	�  .(
��9 �#����
 � 6���	 '��� '4������ A��;� A	�7,	 �	�%��	 �%&���!� 

���1�	� ��
�C���	 �#�����	 ���	 �&C�*� Y-�(; "� ����	 "%/���9 
���9�	 ������ ������	 U����	� 8:�.���	� "����9��	� �������	 E�� 	���$�� 

���!��	� ���9� U����	 )"'\	 8"	����	� "�
��� 
���	 ���%!��	 �%���� 
������	 �������	 ��
 �9�1�	 ...N�	.(

��9 �� � ���1�	 =�4 �#I��7 Y-�(; �9��1� ��� 567 @	�%�,	 
P0)�	 
!	��9 8U����	 F�?# "���9� 567 "� �����	 ��%�� �&��!0%( .
A��;�� ��Y-�(; E�;# ���& ��� ��9 ���� �*�9��	 W���	� <����	 �
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:�� 
9��!� ��567 "� ����	 ...N�	 .��� �����	 ��	��� ��(*� A���%9�� 
+	�1 �	���	 ����,	 �&��.;�� A���9�� U���4 :%�.��� "�% ����	 �%����	 

التوصـل 	�)�:8 تم ذلك في المستغرقة والمدة الياغورت إنتاج مراحل ومختلف
استخراج التاليةإلى :المعلومات
���a	 �1�:�&2�^ ;2�#6� �6+�� �!" 
�� �*��� �	�+���� 	&2��� 

H�2��� �'����� 
������S� 

�	�+���� 	&2��� 
H�2��� �'����� 

TONIC 

�	�+�� C���8��� 
H�2��� �'����� 

TONIC 
�
� L��*I 

2300>��� 
25 ���45�26 ���15 �27 ���15 �

	2� Q�� >����� 
�
���� )L
(

36 4052

	2� �8��� >����� 

����� )L
(

30.68 33.55 43.62 

;�	�� "
���� L
5.32 6.45 8.38 
�
�  L��*��� ������ ���! ���  

�
� ���S< 
L��*��� 

30 ��� 30��� 30��� 

	
<���:���	�
4 ��)!���	 ����
'�� =%�
 "	���%���	 ���%��!��	 
���$���.

:� ����	 �#	A���9�� ����)�	 ��	�� "�9�1 �	�%��	 �%� �7���%�� 
%� :8220 U�.



315 

6�4�
�R�	 {��7�	 .���4: D��T ;2�+�Y -	���(	 :�%� 
������	 �#A	�7# ��	�4 "�9�1 �	���	 Y;��� ������� "�%��� �-�%�.�	 
���9��� �������	 ��� "/��	 ��9��	� 8��������	 ��� �� ����
 �%9�� L�%� 
=�
 F��! A���9��	 P�!� P!�� ���$��	 =�
 �%���� �%&*���9� ��%���� 

�&!��.
�� 
0; ��	�� Y-�(; "� ���� ����� ��� �!�� �#I��7 ���/ 

���)9 �!� ��3��!� 567 A	�7,	 �96� ���&��� �%(/ ��%� ��!0%( 
567 "� �����	 ���	� '.�� �� 30���� ���C��� =%�4 �#�-�%�. 56%7 

�9�1�	 �7�� � 8�-. � 	67� ��X�*� $����	 ��E���	 ��(��	 	�  )$����	 
"�������� ��
���,	 (=�! '.�� �� ��� ��.;� "� ��� ����� �%�� ��%� 
@���# �!	� A�&� ���� "/��	 ���9�	 "0!�� �-. ��	 :��� �&�� ��� 
%�/ 
+�&��	 ��� ��!0( "��?���	 .	67 X�*� ��	�� ����	"�� ��
���,	 56&� 

"� ����	 ���� 2007 �9� ��� �9���	 ���&� 6�� $����	� 
������� U6��� 
Box-Jenkins �)9,	 ������ ��
)� 567 "'�!�	.

��9 ��� 6;,	 ������
'	 ���� �����!� U����	 �����	 	6&� U�����	 

��� "/� > ���4 ���C��� =�4 +�� ����
 ������	 �% ����	 �%
 ��%
 
F���# .�4����
 3��!� A	�7# ��	�4 "�9�1 �	���	 )����� (F���� �	�;��	 
E�!4 3���	 �������	 �������	 ��)����	 �%� �%���� �% ����	 A	�%7,�� 

��.������9�	 ���	 P!�� �
�����	 =�)��	 
9� A�7 =�
 	�! "!� �����	 
������	 �)����!� 
��9��	 �&��� ��
 # 
�(��	 %�4=
%!�	 
%)�,	 �#

�C���	 �6�	 �.	�� ��� A	�7# "�9�1 �	���	 �&���!�� �����.
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��# A	�7,	 �	���	 �&���!� ��7 �&� ����� ���  "�%�����	 8
%99 
������ A���9� "�9�1 8�	���	 ������ W�� ���$��	 ���C��� =%�4 �%���� 
"���� �-��.�	 ������	 �&�.

6�5�o+6#
	 ;2@�+i �+��	`���	 N�� �6�� 2008 ;2��#64�
 
��/�
	:��
�����	 ����� Box-Jenkins $����� "�%������� ��
��%�,	 

"� ����� ������	 ���	� ����� ������	 F��,	 ������
 $����	 
%)�� 56%7 
��7���	 P�! ��� ��!0( U�����	 ���(/ �#� "�%�����	 �)�%�� 	�%�)9 
"	��V���� ��-	�1��	 �&��/� ����	��.��U	�;�%�	 U6�%�� $%����	 �%�����	 
������'�� <������ Eviews 5.1:

["��?�� >9	�*��� �����	 ����
�# TONIC:
1 1 2 10.06 0.34 0.93t t t t tYEFT YEFT YEFT ε ε− − −∆ = − ∆ − ∆ − +

tYEFT:"����� "��?���	 >9	�*��� ����.�	 t.
1t t tYEFT YEFT YEFT −∆ = −

εt:��;�	 X��,	 �����*�	 t.
["��?���	 �����	 �����	 ����
�# TONIC:

10.903t t tYEAT ε ε−∆ = − +

tYEAT:"����� "��?���	 �����	 �����	 ����
�# TONIC ����.�	 t.
1t t tYEAT YEAT YEAT −∆ = −

["��?���	 �����	 �����	 ����
�# ��9���0� ����
:
1 20.51 0.55t t t tYEAS YEAS YEAS ε− −∆ = − ∆ − ∆ +

tYEAS:"����� "��?���	 �����	 �����	 ����
�# ��9���0� ����
 �%� 
��.�	 t.
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1t t tYEAS YEAS YEAS −∆ = −

����� �#
�0��	 ����.�	 "������� ��
��%�,	 "�% ����� P0)%�	 
������ ��� ���	 8=��,	 :�����	 �#����� "����� "��?���	 >%9	�*��� 
��)��� �&������ ��������	 ��;�	� �-	�1��	 ���*�� ������	 �6�	 9����/P�! 
�� E�!4 "	��*�	 ����.�	 #��� �)$� =�
 ����	 ��!0�	 .��# ����� "�%���� 
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)���# �
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��2����� 
������3� H�*���� 
�5� 
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��(��	 :���	�
4 ��)!���	 ����
'�� =�
 U6����	 P0)%�	 ����%��	 
�96�	.
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6�6��E2��
	 ��O2!�
	 ���4@
 D��T ;2�+Y -	���(	 :
)��� 
��91��	 )��9 ��1# =�4 I�6 ����� (���	 �&& 	�� ��	�4 �9�1 �	��4 ������	 ��
��*�9 ���!� ���9�	 � ����	 ��� �#"/� ��� ������	 �� ����	 �%��	 3%�!� 
A	�7# ��	�4 �9�1 �	��4 �9�1�	 .567 A	�7,	 
)��� ����\	:

[����� A���9��	 ���9�	 �	��J�.
[����� W���	 ��9�	.
[����� ���  "������	 
�� ����� ��� �	 =�
 �!��	 �����	 :���  :16\208��%�! :14\208
������ :12\20.

1 1 2 3

2 1 2 3

3 1 2 3

43.62 33.55 30.68 8220

8.38 6.45 5.32 8220

16 14 12

Min Z x x x

Max Z x x x

Max Z x x x

 = + + +
 = + + −


= + +

(� �#M:
1x:���9�	 � ����	 ��"��?���	 >9	�*��� �����	 ����
�# TONIC.
2x:���9�	 � ����	 ��"��?���	 �����	 �����	 ����
�# TONIC.
3x:���9�	 � ����	 ��"��?���	 �����	 �����	 ����
�# ��9���0� ����
.

الأمثل الحد تحقيق من تحد موضوعية شروط أو قيود عدة هناك أن إلا
والمتمث الأهداف فيلهذه :لة

�� ! U����	 F � '#.�� �� � ! "������	 ������	 �%&� @��%��� 

�,	 ���&1 �*��  . 2008 

���/ �/���	 �� ����	 Y-�(;� "� ����	.
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���	 ��
���,	 �!����	 :��/ � !�	 �
���	 �
���,	 
�����	 ������� �� ����	 ��	�%!� 1080 �%��/� )���%�� L�%�;�	 
"���	�(P�! )�+ ج و���ة وا���ة�ا�����¦ �6!� §�e ب ا����� 
��

:x1:0.124 �8x2:0.098 8�x3:ا�������»ªث آ�������¨�Q ا��)!������9�ت
0.085 �.

{ }

1

2

3

1 2 3

1 2 3

5528
3796
7424

13800
0.124 0.098 0.085 1080

0 1, 2,3i

x
x
x
x x x

x x x
x avec i

≤
 ≤
 ≤
 + + ≤

+ + ≤


≥ =

6�7�
��� �<���46
	 �24@#���2c ����!�� ���«�
	 �	���3�2c 
�!�2���4�
البرمجـةطريقـةاسـتع"لتـمالسـابقالرياضيالنموذجلحل: 	

:التاليةالمراحلبإتباعوذلكلكمبرومازيةابالأهداف
�P!��	 �

!�	 
)�,	 
9� A�7 =�
 ��! "!� ��%���	 ����%��	 

�96�	.
�+��
4 �	.�# A	�7�� P0)�	 ������	 F�! ���7# 
9A�7.
�P!��	 �

!�	 ���)��	 �6�	 3�!� A	�7,	 �)0)�	 �*(� �������.

:التاليالشكلتكتسيللنموذجالنهائيةالرياضيةالصيغة
1 2 30.20 0.50 0.30Min Z δ δ δ+ − −= + + 



320 

5�#&�� ���:
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1 2 3 1 1

1 2 3 2 2

1 2 3 3 3
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1 2 3

1 2 3

43.62 33.55 30.68 8220 8220

8.38 6.45 5.32 8220 63997.51

16 14 12 152158
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13800
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δ δ

δ δ

δ δ
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− +

− +

 + + + + − =


+ + − + − =
 + + + − =
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+ + ≤

+ + ≤

≤ =







�#M (�:
1δ
−�1δ

+:��7 ����!��	 F����	 F ���	� =�
 ��	�%��	 A���%9��� 
���!��	 �
�!�	 =��,	 �&�.

2δ
−�2δ

+:��7 ����!��	 ����	FF ���	� =%�
 ��	�%��	 W��%�� 
3�!��	 �
�!�	 ��
,	 >�.

3δ
−�3δ

+:��7 ����!��	 F����	 F ���	� =%�
 ��	�%��	 ���% �� 
���!��	 �
�!�	 ��
,	 �&�.


�������� <����� Lindo61 )���# ��
�����/2/(�% � 
%!�	 

)�,	 �����	:

1

2

3

1

2

3

min 384806.65
max 63993.32
max 144760

5528
3796
264

Z
Z
Z
x
x
x

=
 =
 =
 =
 =


=

���� 567 <-����	 ����� :=�
 �%�����	 U�%��4 5528 +�%
� �%� 
"��?���	 >9	�*��� �3796 +�
� ��"��?���	 �����	 �����	 ���%�
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TONIC �264 +�
� "��?�� ���� �����	 ����
�# ��9���0� �%���
 
�6�	� F���� 384 806.65 U�A���9�9 ���9 ��	�� �9�1 8�	���	 3�!�� 
�!�� #����
 	���� %�63 993 U���!#� ���  "�������.

'4 >�# �!0� ��
0; 567 <-����	 �#������	 '���� 
9F���	 	67� 
�� X�*� �&��
 :�� �/���	 �� ����	 �
3��� :����	 ����.� ��
 
����	 

"'\	� ���;����	 ��������	 �� ����	.
$����� "�������� ���7# ����9 	�  ��������	 
)�,	 "�9�1� �	�%��	 

I�6� 3��!�� A	�7,	 >���
� �	�;��	 ��	���	 .
'4 �#567 3���	 "������	� =��� ��
��� ������
 6�;�	 8"	�	���	 
F �� =�
 �����	 
�����	 >���; >��� �� ��>� �� 
�%�!�	 �%!�����	 


������� 567 3���	 ���	� ����� =�
 �����	 �&�����%�' �%� ���%���	 
� ��	����	 ���$���.
�4 3��� $����	 "�������� "������ � 6�� "�9�1 �	���	 ��� �%&� 

	�  �����!� ����� ���� ��&� ��	�4 567 �*����	 ������
 ������	 +	�1� 
�	���	 ����,	 =�4 ���? :�.�� �	���	 �����	 �-��.��.
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