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 ا�"2ء ا0ول
 

 ا�ت���ت ا5دار�� �% ا�!�3!�
 

 ا���� ا0ول
 

 ا5دارة و�8,� ذ�& ���ت���ت
 

�:&���!#�א�/&�!#�א�دא�!#
 

              �����	
� ا�	�د ا�	����� ���� ا����ف ������ت ��
 �
&دي ا$دارة دوراً ���ً� �
ده, �+�-��, ا��+�*           أ)ا���،و��� ا���ف   ���5ل إ���     ����2 1, �0ة أ�/اد ��

 ا�	�������، و
�9ا���0 ا������د ا��	����8 ����� ا�	���د ا$دارة، 
���7/ أه����� �����6،ه�0ف  
 � . و
�?0ت <+�������=�
��،و
0ا��> ه;: ا�	�د �

 


A�?B ه0ف  B( �����	د ا�� ا�	���
 � .�Dدارة دور ه�م �

� اس��0Gام ا���ارد ��A��/> 6 إ)���ج س���� ���                   � 0�H/ا$دارة إ�� ا�� ���
أو 
I���2ا�� J=K��0 �� ب�. 

 

�:�	�א�و��2א�1�����&�ذא�א�1�+#�'�(�א�دא��
 

�� إ�� ا���RRGت ا���Q��G:ا����7Oتآ+/ ح	,  �Bز��دة ا� . 
                                                

 ,�7O
                                                  – A��O
  ر=�ب�- 
 �RQ(د ا� .ل ب�6 ا����7Oت و��آ��و

                                                

 ,�7O
  ر=�ب�-                                                  
 �������Vد�� وا�R�=Vوا ��O?ات ا��/�Wا��. 

                                                

                           X�YG
                            – ,�7O
 -&+Oا��   
 .ا���O��� ا�\0�0ة �� ا]ساق 

                                                

                                                       ا��	0�0 واVب��2ر
 .ا�0Oرة �� ا��ارد ا�+\/�� وا���د�� 

                                                


/0�H وا=��Rد                                                        
 ,�B��Rس��ت ح���� ا������6�2 و�&�. 

                                                


6��B ا�	دة وا�                                                      /�� 
 .�&س��ت ح���� ا����ل 

                                                

 6��B
ر و[/وف                                                      �  ا���J وH/و<�ا]
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�#��:א�دא��א��!3#�)&د-ل��د�א
 

 ;G�
� ا�+�_� ب�� � /`&
 . �6 =/ارات:ا$دارة 

 .� ا���Y�B ب��ا$دارة 
�K`/ ب��+�_ 
 

ا�9 وأس�ب ا$دارة ا���+8 :ا�+�_� ا�0ا����   Bوا� bائ
�Jd ا])��7 وا��. 
 ���ط ا��Gر������� ا��J����d� �����Q��G  :ا�+�_� ا��GرW����-ا� J����d�
 – ا�����R�=Vد�� –

������� –ا����س�� Vا�������� – ا –��( . وا�?�)
 

�:א�����!#א��!�#3א�ط�!/!#�وא��!�#3
 �99 $ �ا�����Oخ ، ا������ح� ، ا��-���ر�g ،  (  و
\���V /��5�O� J )��ئ����   :ا�� ;�99 ا�:

 ).ا�j ) .... ا�R�=Vد�� ( ا�d/وات ، ا��اد ا�Y+���� وا���د�� 
 

  �99; � ا��d2����، ا�B	��,،ا�����2ن ���6 ح���k   (  و
\�����5�O� J/ آ���d/ة   :ا5ن��99ن �ا�
�،ا��������ى ������?dة ا�/����+Gا�������ب?�، ا� g(�����	ا�� ،����������Vوا�������دات، ا�?�����, ا 

 � ).ا���Oخ ا����س� ودر�� اس�?/ار:.. .ا��	��8وا����?0ات ا���ئ0ة �

 

��و��������:א�����	&�7وמ�א��6�מ�و�24
 م� ه( ا���3م ؟

��Oب� ����دل ا���=� �+�
2ن �6 �	��� �Q/دات �� � .ه آ��ن آ�
 


�+�دل ا���=� �8 ا�+�_� :أن3!� م�+(ح�  �
K`/ �\�/ك( وه� ا��.( 
 

 �#Bدل ا���=� �8 ا�+�_�:�أن3!� م�+�
 V � . وه� ا��
 

 C #أو س E أن ا���3م ص� G#� ل
 ؟)أي أن ا���3م م+!�س&(م� ه( ا�!$ �ر ا��ي �
��ت �8 ا��0ف ا��0Bد:ا�!$ �ر  /Gا�� Aب�Y
 �� . ه در

 KL0ج�ع اK+ن�3م اس Feed Back:  ا����0ت �� /7Oإ��دة ا� ����� ه
م?
 � . ب�� ا$دارةوا������ت ا���Q��G ا��

 
 :ا�-8ص� 

ح ووح0ات ا��7Oم ا]آ+/  �Q� �7مO��7 آOك ��=� ب�6 ا���Oا�+�_� ( ه
�������، ا�d?����، ا����س��،Vد��، ا�R�=Vا������ وا���د��ا .( 

  ��� ��7O0رة ا��= ��� /`&
 ��������� ا���=� ب�6 ا����7O وا�+�_� ا��Gر
 .ا�?��م ب[�ئ��Q و
A�?B أه0ا���

 .م =0رة ا����7O ��� ا�?��م ب[�ئ��Q ��0د ب?�ئ���0 

 و[�ئI��G���Q ا�?ى ا��&`/ة ��� أدائ�� �	p ��� ا����7O أن 
��/ف ���  
 .ساء آ�ن ه;ا ا��K`�/ س�+ً� أم إ�	�بً�
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�:א�&�6&��&����2!�מ�
 

 .ا����7O ه� �+�رة �6 
	�8 ب\/ي ���� إ�� 
A�?B ه0ف �0Bد 
 

��7
I��G ا]ه0اف ب����ف <+ Oا�� J�� ���. 
 

 bا�/ب A�?B
 .���7Oت ا�?�Yع ا��Gص                       
 

 ��0G0�, ا�?
 6��B
 .���7Oت ا�?�Yع ا��ـــ�م                        
 

�� 8�Y��� V ا�\vG ا�?��م ب�� ب�Q/د: �Oو�� ��G1 ل���Kا�?��م ب. 
ارد 
�9ا�0 ب��ا���  ااVح�����ت،ا��اد ا����ح� أ=J �6  ( :ا�0Oرة[�ه/ة  ���

 ). ب���O ا���2ن ب��ا��� ه0Oس��ح��ب��،

��ت أ=J �6 ا����0ت �/G0رة أن ا��O9�0 �6 �\��2 ا��. 

� Jا��� ,��?
� اVس��Qدة �6 ا��vRG و� �+w/ا�. 

 
 م�ذا ت�+� 
 م�N OهKة ا��
رة و�8,+'� �� �م ا�!�3!�؟ 

 

 :ه�Oك ح����6
 

ع  ( 0�0B
 �� �(0�Q
\�ط ا��Oدر ��/ �����7O <�+ً� ����ً� و)	�حً� ���O :ا�O\�ط
 .آ+�/اً

0�0 �=8 ا�O\�ط B
 �� �(0�Q
:  J`��� ط�\( ��0 ب� V 8 ا�;ي=���, ا����ر ا��
��7O���. 

 

/�!�8א�دא����7و!���:و&
د ������ ��A�?B ه0ف:هـ�ا$دارة  �� � . ا�\J2 ا�;ي 
���ون ��

 

� و
A��O ور=�ب� أ����ل  ذ�x ا�O\�ط ا�;ي ��  :ه�ا$دارة   ��
�, ب�X�YG و
�7O, و
 .اA�?B�� 6�/�z ه0ف

 
99
ك ت�99 "ت$Q99�K ا5دارة �99ـ    �Kر�)#�:"   ���Hرم أن ���6  ١٩٠٣ ���� آ��ب��� إدارة ا�

   ن            "ا$دارة ه��ا���/�� ا��B�BR ��� �/�0 ا�/��ل ����، `, ا��Kآ�0 ��6 أ)��, �?
��Rح�6 </�?� وأر�Kب � ".ب���

 

م ١٩٤٩ ��� آ��ب�� ا$دارة ا������ وا�����O�R           "ه�K9ي ���9(ل   "ت$Q�K ا5دارة �9ـ       
 ".�?0R ب�$دارة ا��O+& وا��X�YG وا���7O, وإ05ار ا]وا�/ وا��A��O وا�/=�ب�"

 

��QO; ا]���Hء    "م �?�0 �/��ه��    ١٩٦٨ "آ9(ن+K وأدون �9   "ت$Q�K ا5دارة �ـ       ��Q�]و

 ".�A�/> 6 ا]�GHص
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�:א�دא��-��3ص�
2ن �6 و[ -١�� � .�ئ�Q��G� I)\�ط إ)��)
����� �6 ا��Oس -٢ ����� AQ�� 0دةB� أه0اف A�?Bا$دارة ب� v�G
. 

٣- Jا��� �� �
v�G ا$دارة ب���RO/ ا$)��). 

٤-  Jد ا����
�7/ ا$دارة إV �8 و V،�
7O, ا$دارة ا���J ا�	����ا�	��� . 

٥- �OQا� Jا$داري أوس8 �6 ا��� Jا��� 

� �����, ب�����RGئv ا����س��� �����  ( ��OQا� Jا����� Jا������� Jت"�دة ووس���ئVzا "
،�����
��� ا$دارة ب�$�1�� إ�� ذ�x ��	�0 ا$)��) ��Oب�  .( 

٦-     J6 ا���� I��G� ا$داري Jا���،�OQ6    ( ا��/��zا A��/> 6� ;QO
 –ا]���ل 
��QO0م أداء ا����م ب�.( 

 

#!���)ون������'دא��א�;�وط�א:��/#�א:�	(��:�
د ه0ف -١� .و

�/ ا��ارد ا�+\/� -٢���Oاز)� ب� .� وا���د�� وا��

 ا��0ف -٣B( �����	د ا�
A��O و
ح�0 ا�	� � .ا�/w+� �6 ا��0�/ �

� – ا���7O, –ا��X�YG ( ا�?��م ب[�ئI ا$دارة  -٤�� ). ا�/=�ب� – ا��
 

و!���א�دא���&:�
 .م�+(ى ا5دارة ا�$# � 

ر ا�X�YG وا�+�/ا�� ذات ا        – 
0B�0 ا��0ف    -رس, ا����س�ت ا�\����    �R
   0��[
 J����Yا�–   �Y���\([ا A�����O
� و�����
 ا
����Gذ – ا�������د ا�X���YG وا�+���/ا��   – 

  ��	�
�, ا$)	���زات  – ا����ب���� ا�\������  –ا�?��/ارات اVس���/ا��?

���Rل – Vا 
 .ا�����/

� �Y�Bل ا�����/ ب�6 ا��\/وع وب�6 ا�+�_� ا���R
Vا A�?B
. 

�/ وا��	0�0   �Y8 ح/آ� ا���ب��2ر،دVوا    ����O
 8�	�\
 ������ت   ��6 ���ل 
 .ا�+kB ا����� ��2�� �	�Vت ا��\/وع

 

 .م�+(ى ا5دارة ا�(س:% 

����� ا]ه��0اف وا����س���ت ا������� ا��0��Bدة ���6 �����ى ا$دارة ا������� إ����      /

                Xس��� X��YGو ا�� ;��QO8�1 ا���XY وب/ا�� ��J و
\/ف ��� و����1 �

J� .ا]
� �81 ا��A�+Y ا����� ��
 .ه� أداة ا$دارة ا����� �81 =/ارا


W;ي ا$دارة ا����� ب��+��)�ت وا������ت �. 

� وا������ت  ��� ا�O\�ط ا����
 . و
A��O ا�	�دا�	�ر��،
 

 .م�+(ى ا5دارة ا�
ن � أو ا�!��KWة 

   ���;�QOأ�+�ء ا$دارة وا������ت ا�� �
��0 إ��–  ;��QOا�� –    ���� �� ا$�H/اف ا���
Jس�/ ا���. 
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���رس و[���Q    إن ا�X�G ا��\�/ك ا]س�س� ب�6 ه;: ا��   �ً�����" ا$دارة"����ت أ)�� 
  ���
0B�0 ا]ه0اف وا��X�YG وا���7O, وا�� kوا�/=�ب�،�6 ح�   x��
 I���G
 xو�8 ذ� 

 :ح�kا������ت �6 
 

 � .)�Yق ا���J ا$داري ا�;ي 
��رس
 

 ����B�
 � .ح	, ا���_���ت ا��
 

 ��� ��Gت ا���Y0ى ا����. 

 

�!#��/&�!#�א����:و�	���ل������=4>�و6��83
�

��0 ��2ن ا��Q/د �����ً� ب�������� ا$)������ أو �0�O                  :א�و6!�#�א:و�(���  �O� /��7
 

 A����?B
 ����� ����+w/0 ا����Oب���� ، و��Yل ������ ا]������ل ا�����RBا� ����� ����+w/ا�
ب� �6 و81 ا])��7 وا��ائb ا$دار���Yا]ه0اف ا��. 

 

��0 �2ن ه�Oك اه���م �6 ا����7O         :א�=��!#א�و6!�#��  O� /�7
ب��]�/اد ��6     

� وب�������J ا����;ي �&د����� و
0B����0 ا����0وا�8   ����QOد ب/���� Jر آ�������H ������O
 kح����
 .ا�\6��B�� ��RG ا]داء

 
� :א�=��=���#א�و6!����#�� �
����Rل ب������X�B ا�����GرVا ����� ����+w/0 ا����O� /����7
 

،����7O���  ب���� ,�=Kا���� ����Q�2ب I���/ا��� �����Bه��;: ا� �
V���Rت ���Vن دور ا��2�� 
 �رات �Y
��0Bث �6 
��W/ات و� .ا��X�B ا��Gر

 

 ا�!"�ن � ن�-+& �+�! �
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 ا���� ا��Xن%
 

 ا�ت���ت وا�!�3!�
 

�����&�7وמ�א�
 

 �����
0�A ا������ت �� ا����7O:א���&!#א� ����� � . ه
 

 ������ ا����7O:א�;-�!#א�� /d6 أو أآ�RGH 6ت ب���
+�دل ا���� . 
 


����� وا]ح�س����g  :ا�Z-�999 �ت+KLY999 ا�ت��999�ت  ��� ب��������B ا�������QO واح���
�،Y(V+�ع وا�\�ر   واRG\ا���+�/      ا� ��� /`&
 ���  ،��RG\ا�   ���� وو

،/7Oعا��O=$وا�?0رة ��� ا . 


�K`/ ب��;:      :ا�Kس! �ا�ت���ت   � V  ،Jا��
����0 ���� اس��0Gام          ا�� Jب�   C9#�
 �B#ا�Semanticا����2ت � . و��, ���)

 
√  Vإ ,�� V ا��2م �O�� ظ،إن�Q�[ا��2م آ��ب� /�R� �Qا�� �� .ً� و�	�

 .إن ��W ب�* ا]�, أب�� �� إآ��ل ا����O �6 ب�* √

 .إن ب�* أ��Qظ ا���W أب�� 
���ً� �6 ب�* √

 

�:و�د/�!�8א���ل���(��و*�&��
 }  6�/�zدة إ�� اR?ا�� ��J ا����)B
{. 

 
� إ��� vG�H ���/ أو ��0ة                    √���B
م وا��O���� b1 ا��;ي �/��0 �Q� ��0� Jا��/س

 .أ�GHص ��/�6

√ Vح ������� ا���	O�   :0��R= ا���;ي ���Oا��� gQOه� ب��/���Q� أن J+?������� 0ب�� ����ل ���R

Jا��/س. 

 

7מ����/24#��!ن�=4>�������  :�	�&/��	�א�)�&���
 

1ع أو ا�0Bث ا��/اد )?��"א:�ل�/�א�&�+?�"�  � ا��O��و . 
 

ب �\���/ح و
�����Q/ ا�0���Bث أو    "א�����و��"� ����Y����2/ ا��Qا�� �������� ����O�
 و

1ع .ا��
 

� "א��&!��ز��" ��O��0ث    و��Bع أو ا���1ا]س���ب ا������0Gم ����+���/ ���6 ا��

 .آ�س�0Gام ا�/�ز أو ا$�Hرات أو ا�B/وف
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√ ���#A��)د���&/��� �7 ب�J ��6�2 أن ��2ن ه��Oك ا
��Rل      :&�א�������	�1د�ذא

  �O��� �W� 0امG0 دون اس��� )      0�Bب ��O�� ���� g��� ئ��ا]�ان �� ا$�Hرات ا�-�
ن       � J0ام آGأن اس� Vإ ��
ر ���ص �����رف         ذاR
 �� ا$�Hرات �� ،�����   0�O�� 

ر ا���ن          �] ��Oأن ���ب8 س�/: ب� p	� Aأن ا���ئ �O�� ;ا��ن ا]�-/ ر ا���]
       �
�, أ��; أي      �1/ر، ا]ح�/ ��9م ا���ئA ب���=I ح�� 0B� Vث � �� � وx�H V أ)�

     I���G� م��Qو� �O�� نر �2/ة أ�/ى ��ف ��K; ا��R
 �� 6�(�6 ه;�6 ا��
�
م   ���Q� 6�� �ً��� ،رات��H$6     ا��� � آ��;�V ��0�O� x �	�0 ا��[��I إ��ب�� ����� <�+�

� ه��;ا ا����2ت  ��O�� ���� �ً��+��W� �� ا����2ت ����  ا���/�*،رئ������O�� 6��2 أن�� ����Oب� 
 ).ح�Vت أ�/ى ا�?+ل

√  /�Wل ا��R
Vا�7Qا��J�	6 �\/ات ا�� /dن أح��)ً� أآ . رب�� �2

√  /
 J+?وا������ Jل ب���6 ا��/س�����R
Vوف أو  إن ������� ا/��Bز أو ا�
9��2 ����� ا�/���

�RلVر ����� اB� � .ا$�Hرات ��


��Rل                  √V6 ������ ا�� k���dا��/آ6 ا� �
��Rل ��Vب�ت ا
0Bث ���7, �?+��ت و��5
 �����ذا ����, ������62 ا��/س���J���?( 6���� J أJ���5 ،)ا�/����ز أو ا����B/وف أو ا$����Hرات (

J5[ا �O�� gQ( ��� JRB� أن J+?����� 62�� �� J+?ع إ�� ا����1 .ا��

 

 

�א:�ل/�א�&�+?�
 
1ع  ا�0Bث/ ا��

  ا]س�ب ا����0Gم:א��&!ز�

 ح/وف/ إ�Hرات / ر�ز  ����

����  �7Q� /w�7Q� /� 

�:א��و��
 

 ا]��2ر �
��� ا]��2ر �/
. 
ر ا���QY وا$ح��س ��]. 
 

Jا��/س 
Jا��/س 

J+?ا���� 

J+?ا���� 

 
J+?وا���� Jد ب�6 ا��/سR?ا�� �Oا��� J?( Jاح/� 
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��و��א�;-ص� �)����!=" :א:-��&ن���دא�8א������א�
 

����                   ��� /���W
��� =0���� أو =�0 ��2ن ا���0ف ��� k�0�B
�0��0ة أو  ��إ�1�� ���
�O��� /7( ت���� و� /��W
 .ا��ا<I واV��Q(Vت أو 

 

 �#!�6�"��!��<!�!(�"Kenneth Burkeמ��١٩٦٦: 
 


&آ���0 ������ أن ح	���,  :Consubstantiation ا���K[999% ن�999�K3 ا��!999(ذج ���� 
         A��?B
 6��-
 �
V��Rت ه�� ا���Vا �ا����ح� أو ا��YO?� ا��\�/آ� ب�6 </�
       Jا����ر و
�YO� J���d?���� ا�������J أو ا�����R
 �����([ ������Oد ب����R?ا�� ����Oا���


�RلVا��\�/آ� ب�6 أ</اف ا. 

�6 و�w/ه�� ��6 ا��ا��J    ه;: ا��ا�Jd� J ا���دات وا��?���0 وا���W وا�d?��� وا�0     ����
 .ا��� �\�/ك ���� ا]�/اد

����     �آ���� زادت 
���x ا��ا���J أو آ+�/ت 
���x ا������ح�ت ا��\��/آ� ب���6 ا]���/اد ���

�Rل،����� Vحا�	Oد بR?ا�� �Oا��� J?( A?B
 . آ��� 

 

�:א�����دو����&�!#�
 ��7Oا�� ���
V�Rت ا$دار�� �&`/ ��� إ)��Vا J\� ح أو�	( . 

 

  
Vح ا�	0:          )R?� ��� لRBا� �� Jت ا$دار�� ����0 ��� =0رة ا��/سV�R
J+?6 ا�����. 

 

         :���	
V����7 اOا�� �����
 �
���Rل ا�����Qل أح��0 ا��������ت ا]س�س���� ���Vا J��d��
 .ا����,

 


V���Rت ا�������Q دورة آ������   �� –  J���� ورد J���� 6��� –  0 ه��;: ا���0ورة�����
 و
 :��Y وه� ��W�� g�� ��� /،XY/ات 

 

  Jا��/س .  J+?ا���� . 
 . ا�?�Oة– إرس�ل ا�/س���   . 
��R, ا�/س���  
  ���7Oا�� X�Bا�� .  

 

 
 


�RلVدورة ����� ا 

                               ا�/س���
 

J+?ا����                                                  Jا��/س 
 

 )ا$��ب�         (                     
J�Qرد ا�                              

���7Oا�� X�Bا�� 
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�Eلدو����&�!#�א������&ن�و+��6��#7א�&��ل���:وא�&
�

  :ل�א�&�&ن�و+��6��#7  
 

  G99ت��99ل ���99-:(ة ا0و��99
أ ا�� ��� ���Oا$دراك وه ������� �0رك ا��/س��J أه�����  وه��
�� أو 
+��� رس��� ��� J?( 2/ة أو� J�5
�O���: 

 


�Rل ��� Jا��/س ��
Kآ�0 ح�. 

� � .�	p ��� ا��/سJ أن ����5�O� p/ ا��=I و ا�?ى ا��&`/ة ��
�� إ�� 
J�5 ا�/س��� ��B0�0 �0ى ا�B
� ا�2Q/ة و� A�=0ا��. 

 

      �9 #!� O9ن �9 م�Xت��99لا�-:9(ة ا��رات س���آ��  �?�م ا��/س�J ب8�1   :ا�R
 أو  
8 �����ت �6 �/���J+?ا����: 

�     �
�    ا�[����Q، ح����� ا�\���RG و���&و������6 �/��z8 ا�� ������
� و
 س���آ��
I=ا .�I��G ا��


�Rل �/د�ً� أو �8 �	��� آ+�/ة أم �W5/ة �Vن ا .هJ س�2
�      J��58 أ��� pس��O�
 �ا�����ر ا]س���ب أو ا�Y/�?��� ا���� ����, ب���� )?�J ا�/س����� وا����

1عا��. 
 

�Eل&ن�و+��6��#7  � :א�&
 


�K`�/ ا�/س���� ���� ا�����?+J و
J�RB               �/س����، ا اس�����    :ا0و�Gا�-:(ة    /��7� ��Oوه 
 :ا������س���� �6 ا]ح0اث 

 

��ت  ���� ��� /��W
 ).ا����?+J ( إح0اث 

�attitudesإح0اث 
��W/ ��� ا��=I ا�;ي ��G;: ا�Y/ف ا]�/  �
 . وا
	�ه�

���J    )  ا����?+J  ( ��ت  إح0اث 
��W/ ��� س�آ    � Jd� )   J+?ا����� (    J����� /�-B�
��7Oا�� J�� 0ا���� �ً?+>. 

 

 �0رك ا����?+J ا�/س���� ا��/س���       :ا5دراك ه%   ا�-:(ة ا��Xن � مO �!# � ا�ت��ل     
��1ء  ����،����
���B� ���
������7� ا���;ي �����J ا�[�����Q، واح���Oا�� X���Bوا�� ،����� 

1ء �� أح0`�� ا�/س��� �6 �� x�;وآ� . ا)Y+�ع �0�


	��:               :ا5دراك � pس��O� ك
0B�0 س�� ���� p

A�?B ا��Q, ا�;ي ��/ �����  ه
 .ا�/س���

� O$!+999999ا�:       /��������Q
ة ا���������ب?� �������Dدراك وه������� �/ح�������� ������YGا� � ه������
Interpenetration   0���/� ���� واس�\����ر g����
� و����B
 ا�/س����� و����, ���� 

Jا��/س 
� ا�/س��� ��� �&` ���B
 �� J+?0رك ا����� V 0=��7Oو��� ا�� ���� /. 

����ت ا�/س�����  "���� ح�����   ��B�� J+?إدراك ا������ "    ���?�
 J+?أن ا������ ���O�� ا;����
Jأراد )?��� ا��/س �5رة ا]��2ر ا�� gQ( ��� JRوح. 

���ت ا�/س�����  "��� ح����    ��B�� J+?0اً ���6     " إدراك ا���������2ن ا)Y+���ً� ح��Oً� و�
� ��J�R إ���        و��� 1ء ه;ا اY(V+�ع �QO;       وا��/سJ،ا�/س���  �O� ب��Y� �� ه

 .ا�-:(ة ا��X��X وه% خ:(ة ا�+�� �

 �X��Xا�+�� � ا�-:(ة ا�:J+?وا���� J0ى ا����ون ا��\�/ك ب�6 ا��/س� b1
 . 
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�:א�دא�!#��&!#�א�������	�א�/&�!#�
 ��7O/اد ا���ت ب�6 أ��
+�دل ا���� ���� ,�� � .ه� ا������ ا��

 

�9ءاً آ+�/ �6 و=  �-?� I]� ا��� ��� ا����� �� ����� �
V�Rت�Vا: 
 

 .إ�/اء �?�ب�ت �

 .إ��Yء 
�����ت �

� ��7Oر�/ �6 ا���?
 .إ��Yء 

� �� .إ��Yء 
?�ر�/ �6 ا���J ا��


+�دل ا������ت � p�Y�
 .أ���ل أ�/ى 
 

         Vًك أ�������O0 ه�	( ����O0ودة ب��B� تV��R

�����Qت وا p��Y�
 Iئ��]إن ب��* ا�
 .وس8أ�/ى 
��Bج إ�� 
J��Q وا
�Rل أ


�p��Y ا����&و���ت ا$دار���             V ��(0ا�� ���Q�]� ا�������ت ا���8 ?
 �ا�[�ئI ا��

V���Rت ������ �0��Bودة ب�����O )	��0 أن ا��������ت،ا������� ����دة أو 
+���دل Vن ا��2�� 

6�Q] .��7, ا�[�ئI ا�?��د�� 
�p�Y ا
V�Rت و
���Qت ��Qd2 �8 ب?�� ا��

�9ء ��,  ����Qت ا$دار�� ا�V�R
Vاb��Oا��0�/ ا� J�� 6� . 

 
��&�ل��F�+�'�)�����=G&#�وא���א��/�������&!#�א��Hא�&�6&#&د:�


A����O اس���0Gام        ���� J��d��
�0��O ا�?����م ب0راس��� ا$دارة وا������7O )	��0 أن ا$دارة 
��A���?B أه��0اف ������O ���6  ) ������� أو ������O أو ب\��/�� ( �����8 ا����ارد ا������/ة 

 :ا������A�/> �Q��G ا�[�ئI ا$دار�� ا��

 X�YGا��. 

 ,�7Oا��. 

�/ ا�?��دة  �� .ا��A��O وا��

 ,2Bا�/=�ب� وا��. 
 

 .����� ا��X�YG ����� د�B�� ��2���O/آ� 

 J�
0Bد ا]ه0اف =�R/ة أو <��� ا] X�YGا�� A�/> 6�. 

  bائ . و)ع ا���7O, ا$داريا������7O،ا��p��� ,�7O دور �� و81 ا��

 � J�B�
 �� وا�����J �8 ا��ارد ا�+\/��ا�?��دة ه� ا���� .�&و��� ا��

 :إ��
��Bج ا��ارد ا�+\/��  
 

�       9�QB
 Motivationحk و

 Stimulationد�8 وا)�+�:        �

�       x�/B
 Actuationحk و
 

 � .إن �6 وا�+�ت ا�[��Q ا�?��د�� اVه���م ب���RO/ ا$)��)

ات ا
V���Rت ب��6 ا$دارات ا      �O= د��� ح���� ���0م و��   /��RO��� 6�2�� ���� ��Q��G��

A�?B ا�[�ئI ا$دار�� ]ه0ا��� �ب ��Yدور: ا�� p��� ا�+\/ي أن. 
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ب �Y0د �?��س ا]داء ا��B
 � .����� ا�/=�ب� وا��2B, ه� ا�[��Q ا$دار�� ا��
 

 ��1� <+?ً� ��XYG ا����Bر)� ا]داء ا��?� ,��. 
 


b�B��R ا�����Vف   ���� ,2Bا�/=�ب��� وا���� ���Q�]م و��?
 X��YGوا� �����Bب���6 ا]داء ا� 
،��1ع إ��� و[���Q ا����7O, أو و[���Q               ا����
��Rل أو ا�/Vب� xاء آ��ن ذ�� س�

��1 .ا�?��دة أو رب�� 
p�Y ا]�/ 
�J�0 ا�XYG ا��
 

 ��7Oا�� �� ,�7Oر ����� ا��B� Jd�� ل�R
Vا. 
 

              
[�ئI ا$دار��� ��0�Bد ب�X�O وا�� ���H �7, ا$داري و�0ىOا�� J2ه��ت  إن ه��	
��7Oت ا���ئ0ة ب���V�R
Vا. 

 

 ���Bا� <=� ا�� ��7O��� ة��Bا� pR� Jd�
 .إن ا������ت 
 

                 *QGO9ء س���	ن ه�;ا ا�����7 Oا�� I6 و[�ئ� �Q�]ت إ�� وV�R
Vا A�0
 J= �
�� و����
�+� .أداء وا

 

�:א��6!מ�;)�ل�
 

      �
�7O, ه/� Hierarchical Organization 

        �
�7O, أ�?   Horizontal Organization 

 
 ��I6!מ�א�دא���:א��7&	א�

 gو�/ؤوس�6 –رئ�  
 

 :�3!س 

        ���� 8�?
ح�k ا����Y و��&و���ت ا
�Gذ ا�?/ارات و
�QO; ا����س�ت وا])��7 
 vGH،0أح0 واح vG\ن ه;ا ا� :ه&Vء رب�� �2

 رئ�� g	�g ا$دارة �

 �0�/ ��م �

 �0�/ إداري �

 �\/ف �

 ���0 آ��� �

� ,�= gرئ� 

 .��Q> ا������ت إV أن ه�Oك س��Y و��&و���ت 
��Oسp �8 آJ و[������Q ا� 


V���Rت   Vوا ���Q�]و J��2� ت ا�0ا������V���R
Vح��0ود ا �Q�]�0��Bد ا�I��5 ا���
��7Oت ا]�/ى ب����� .ا��Gر��� ب�$دارات وا����

 

و!���&�Gو�!ن� � :א�دא�!#�و�&و�6و�א�&

ا      ���?�� �� و����&و����Yس��� ���� ,�O��� ل ب��ا�+���ت ا$دار����  ��+���ن ا�����_
 .أو ا����ى/ ا���ب�� �;�x ا�?�, 
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 :א:�E	א�دא��Iא��6!מ�� 
�

 .�0Bث ه;ا ا���7O, ب�6 �0�/ي ا]=��م �� )gQ ا����ى ا$داري 

 ,�7Oا ا��;�� �(
?8 ��&و��� ا
�Gذ ا�?/ارات ��� ا��	��� ا��2. 

 ��> ا�	���Rب����� ا�� �5ل إ�� ا�?/ار ا���Oئ .��62 ا�

 
�:وא�&�Gو�!ن��&!#�א�������)ل�&ن�א��3!س�

 

             �
��رس ب�� ا�����7O و[�ئ���Q ا$دار��� �� �
V�Rت ا$دار�� ا�س��� ا��Vا /+��

 :�	�ل

� X�YGا��. 

� ,�7Oا��. 

�–ا�?��دة  ��� . ا��A��O وا��

� ,2Bا�/=�ب� وا��. 

 


V�Rت ا�	�0ة ا�����Q ه� ا�س��� ا��� ب�� ���8�Y ا��0�/ أو ا��� Vل ا :أن_

� ��Q]� 8� J�����. 

 .�JRB ��� وVئ�, �

� J�� رد ��� JRB�. 

� ��Q] .�JRB ��� �راء �

� ���Q( راح� ��� JRB�. 

 .�����J �8 �0�/ي ا]=��م ا]�/ى �

� 6�/�zن ا��Bل واس�+= ��� JRB�. 

� ��Q] .�JRB ��� ا
�Qق �� ا�/أي ب�6 �

�  6�/�zت )7/ ا��� .أو س�آ�,/ ��W/ �6 و

� ���� ��� JRB���7Oت ذات ��=� ب����. 

� ���2ن ���Yً� و����ً� ب�� �0ور دا�J ا����7O و��ر�. 

� �
 .�	�J ا�����Y� ��7O و��� ��, ب�� �0Bث �� إدار

� �� أآd/ ������ وذ�x بKن �6�B �6 ������ت أدائ�Q( J�	�. 

� �
� �6 ��ل إ)	�زا
 .�A?B إH+�ع ذا

�  �
�2)�� �6 ��ل )	�ح��A?B ذا� <+d�و. 

 

 V�R
Vا I] :أنت ا�	�0ة ا�����Q ه� ا�س��� ا��� ب�� ���8�Y ا��

�  :/�0� 8� J����� /6�� .وا��0�/�6 ا���_

� 6�Q] .�����J �8 ز��ئ� ا��

� �6 �\�آJ ا�?�,  �� .ا$دارة/ �J?O �راء: وح�

 .ا�[���Q/ ����� �\�آ�� ا�0ا����  �

� ������ /dأآ ��Q( 6� J�	�. 
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�:�&�6&#אو6��83א������א�دא�!#��	�
�

    �
V�Rت ه�V0ام اGس�V ا]س�س�� �Q[�1>�و��?�א��و�Fא�&/�و!#���!ن��"�ا�

 ."א�&و�6!ن

 ��7O6 ب����Q]
V�Rت ��� ز��دة اه���م ا��Vا J��
. 


V��Rت ا$دار��� ا������� ب���         V8 ا������2ن 

����� إ��� أن  ���7O� Jآ�" ������(
 ".وذات ������ �����

   /� �����Qت ا�V���R
Vا /��
8 ��6 �����ى ا�����7O و������0ه� ���� 
A���?B    إن ���
ب��Yا�� ���أه0ا. 

 
�!#��و6!�#�� ���:א�����א�&7�מ�א:

   

 ا��+��� 
 

 أو ا��/ض/ ا$=�Oع  
 

  ,��Qأو ا�����,/ ا�� 
 

 .أو ا�����0ة �� ا
�Gذ ا�?/ار/ ا��?/�/  

 
�:א���!Kو6!�#� 

ل ��� �����ت RBأو ا� J�5
 �Q�] .�6 ���م ه;: ا�

 �O��
� . ه;: ا�[��Q ب�+��� ا�B?�ئA آ�� ه� دون 
J�0 إ)��)

� أن ���+�� دور ����             �� ��Q>أو ا��� ��RG\2, ا�B�� �5/� ء أي�Y62 إ��� V
��ت �B�،ت��� �6 أ���d �� ��62 ا����W��+
: 

 .ر�8 ا��?�ر�/ �


�QO; وا�+�ت �0Bدة � p�>. 

� �O��� /ة��ل �� � .H/ح �� �	p ا�?��م ب

 .ات إدار��
+��� س��س�ت و=/ار �
 

          � وأ�; ا��ا��J ا�������    ا�����B�،Jج 
+��� ا������ت إ�� 
X�YG س��, ود=� �
 � :ا��V+�ر�


�Rل �Vا <�=
 0�0B
. 


0B�0 ح	, اح�����ت ا����0�Q�6 �6 ا������ت �. 


�Rل ا����J?O� ��0G ا������ت �V0�0 وس��� اB
. 

� �� 6� 6�0�Qص ا�����GH[/اد أو ا�0�0 �6 ه, ا]B
 .��� ا��+���

 .أو اVس��0اد �?+ل ا������ت/ 
0B�0 �0ى اVس��0اد ���+���  �
 

          ;���QO

��&دي إ���� ���0م اVس����0اد ��?+��J اس����م أو  �ا��ا���J أو ا]س��+�ب ا����
 :ا�/س���

� /�z6 01 ا��/Y9 �6 أح0 ا��B
. 
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� 6��/Yأح0 ا� Aح � .إ��Bف �

� Jا��� � .�0م اVه���م وا$��ص �


/آ> �`�راً س�+�� ������ح0وث ح�د`� س�ب?� � 6��/Yب�6 ا� . 

�  6��/Yأح0 ا� ��RGH ن2
 0= ) X���� س أو/YW��.( 

�   ����1�� 6��/��Yأح��0 ا� ����RGH <��(إذا آ�،���O�;�  �����+ا�� ���Q�]ن و���� 
               6�� �� ��7, ا]ح��ن ��� �� �
�Oزل واس���Yف V ح��� إ�� J2H ;�K


6��/Yب�6 ا� �?dا� /RO� ��� �
K`�/ س�+. 

 

�:א�/�ض/��2�ع�و6!�#�א� 
� ه;: ا�[���Q ب���آ��ت و
�R/��ت ا�������6 ��� ا�����7O ب�$��1�� إ���                O�



+��� ا�B?�ئA وا������ت. 

ا����X�O ا������آ� وأس����ب ا��������J وإ��2)����� إب���0اء و������ت ا����7O/ وإ[�����ر    
 .ا��\��/ وا]ح�س�p��� g دور آ+�/ �� ا$=�Oع


V�Rت ا$دار��� إ��� ���1ن ا     Vا ���_�� 0��
ل ���� �ا�?�� ا��Y/ف     �RB�
6��� J�� أو �Q�] .ا�z/ ب��?��م ب

  Jا� :ا������و$�0اد 
?/�/ �	p �/ا��ة ا��

 .س+p ر�8 ا��?/�/ �

ب� ��Yت ا����ع اVح���(. 

 .آ�D� 62�� Iدارة ا����� اس�0Gام ا�+��)�ت ا����/ة �


�Gذ =/ارات إدار�� �V �B��5 �?�/ت ا���� .هJ ا�+��)�ت أو ا����

ب إ[��ره�     )ع ��Yت ا�������� ا��?/��/         /  ا�����B� أن p�	� �أو ا��
 .و
���0 ��� ا$=�Oع

                  ;��QO
��� ا��/سJ إ�� =��م ا�����?+J ب�س���م ا�/س���� وا��O�=Vع ب��� و_�� 0��

��ء ب�� ��. 

 

�&!�Iد!�!د�"א�&�א1ل�א�-&س�א�	�ذ)�����"�����-ط!ط��&�!#�א���
         ��
ات �Y� g��� ك�Oع           ذآ/ أن ه��O=$ا ��Q�]ل ���� و�RBن ا����-� ��?�

ب��Yا��. 

  ����(Kت بV���R
V0 ا���Q�د I��56 </�?����  "و��� ,���� ��?����
�+���رة ���6 وس����� 
�A ه�;: ا������ ���� �+�/ة ا��/س��O��`           J،�/ض ب�8 س���    �
 و��=I ب�8 و

�?�� ��� إ=�Oع ا��\�/ي بKه��� ه;: ا������
 �2�� 6� � ".و�� �0�

ات ا�g�G ا��� YGذآ/ه� ا� �0�?�� ا���Q�د: 

� ��Oا�� ��ا�/س��� .                   ( ��/.( 

� Jا���� ��/�� )                   . � ).ا����?+J / ا��/سJ إ��

� ��QO� 8ا�+�ئ ��/�� )             . Jا��/س.( 

� �?�
�Rل .    ( 
X�YG ا]س�ب ا���Vة ا�O=.( 


/ك ا)Y+�ع ح�6 � )              .�Qرد ا� J.( 
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�:وא�/�!מو6!�#�א��7!מ� 

�Rل Vا ����� �� ,�� p�Y6 أ�/ و��/�z, ا��رة ���. 


����, و[����Q ا������Q, ب��?��0رة ����� )?��J ا��������ت أو ا�G+��/ات ا������2+� ���6       
 .vGH إ�� ��/

� ا��/ؤوس�6 و
0ر�+�, ��
 0O� ل ا$داري�	ا�� �
�7/ و[��Q ا�����, �. 

 .?/ارات ا$دار�� ا��5�G ب��������ت ا���آ��آ�� 
�7/ و[��Q ا�����, �� ا� 

����6 ا����6����B أن ������ب8 ا�����0�/ ����/دود ا�?���/ارات وا����������ت ا$دار����� أو    
 . و��g�B �0ى 
J+= 6� ��?�+Y ا��/ؤوس�6ا���آ��،

 

 ��!�E�:א��Eא��و�א�&���د���	��-ذ�/�و6!�#�א�
              Jا�+�0ائ /��
 ���� 0����
 ����  -��6 أو أآ�d/    ب�0�  –����� ا
�Gذ ا�?/ار ا$داري 

 .أن ��, ا����ر أح0ه��

 .س��� ا�?/ار 
���0 ��� �0ى د=� و�B5 ا������ت 

 ����Qت ا���+�د�� ا�V�R
V0 ��� ����� ا���� pس�Oذ ا�?/ار ا���G
 .ا
 

�:א�&�6&#��دא�8א������א�دא�!#��	�
 .)?J ا������ت �6 ا�/ؤس�ء إ�� ا��/ؤوس�6 �

� �+;��� ا]�-�ء �� ا$دارةا��A��O ب�I��G� 6 ا�	�د ا ���. 

� ��

����6 ب�� �� ا
�Gذ =/ارا �
J�5 ا������ت ا����� إ�� ا�?��دة �2. 


�/�I أ�-�ء ا�	���� ب�� �?م ب� ب�* ��O, �6 أ���ل �2� ��?�0وا ب�� �. 

)?���J �راء وو������ت )���7/ أ�-����ء ا�	������� وردود أ��������, 
	����: ا]وا����/        �
 .ا��Rدرة إ���,

ب�)	����زات ا�������7O  ) و����w/ه, .. .����رد��d������ 6/�6، ( إح�<���� ا�	�����ر  �
2ن رأ�ً� ����<Qً� و���)0اً ����� ��YYو�\�آ��� و�. 

 

��N3+!د��&ن�و6!�#� ��	E1������4�: 
 

 :�ز!�د�.       وا��A��Oا����ون،  

 :�	.         وا������Qا��Q2ءة، 
 

  ا������ت،
+�دل  √

 وا���/��،و
+�دل ا�G+/ة  √

√ �� /��
�.=�ت إ)��)�� <�+� ح��Oو
 

�:א���!#�����א�/�ون��!ن�����*�א�&�E1!�#&6ق�א��وא3د�� 
√ <=�� /��
. 

√ ����� ��� .إ)��

د √�	�� I�d2
. 

 .إ)	�زات س/��� √

� �Y/ �&آ0 √��
. 

√ ��Q�]ات و/+� J?(. 

 .د�, و
\	�8 اVب��2رات √
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_��Xا���� ا� 
 

 م��در ا�!$#(م�ت وت
��'� �% ا�!�3!�
 

����وא�&/�و&��&��د��א��!��
Oو��وא���:�#!&�� :א�&/�و&���


���R� I����Gدر ا��������ت ���� ا������7Oت ب������ف ح	����� وأه��0ا��� و<+�����         
 .ب��أ)\���Y وأس�ب ا�?��دة ا���+8 


���0�A ���6 ������� ا��������ت            �ات ا������O?ا� �����( ������8 ا������7Oت ��� A��Q�

 .وا�+��)�ت

اته�Oك )��ن �6  O?ا�: 

���8 ا������ت وا�+��)��ت ا�/س���� ب�I���G     :رس! �,�(ات   � ����� 6� ;QO
 و
 .��Rدره� وا
	�ه�
�� �Jd ا]ه0اف ا����� وا�?/ارات ا$دار��

�    K ` ت      :رس! �,�(ات����H$ا J�d�         �وا��+����Wت وا]ح�0اث ��w/ ا��`?�� ا���
� .���O=��� ا]�/اد ب\�w J2/ رس�

 

ل �����8 أ���/اد ا��p���R( ����� ����7O وا���/ ��Rح p��	� ت وا�+��)���ت���� ���6 ا����
��7Oأه0اف ا�� A�?B
 ,�� 62�� V ��(ب0و � .ا��ز�� ]داء ����, وا��

 

� $�99 ا�!$#(م�99ت   a Q99#+-ت     J��d� ة/��H�+� Jب������ J��R��  ا����ائ )،b������O ���� ه��
،XYGا�0 وا� )ا�j.. .ا���J و
I�5 ا������7O، وا�?

             J�d� /�H�+� /��w J2\ب Jب���� JR�� �� ��Oب��* ا]ح�  (و�    ��� ���O� 60اث ا�����
�/�0ة  �� �Oح�ت ا$��)�ت، وا]�+�ر ا����
0Rره� أو �	��� ��7Oا��. ..jا�( 

 

و�!�����و�!#�א�&/�و&�����+!�	�:���Pאدوא��!�����א�

J?O ��دة ����Q ا����7O وا�W/ض �6           � �
��،أه0اف ا����7O وا��K\(   س��س���� 

 .و���YY ا����?+���

� 1
 �� ا��	���Q�8ه�, ا���J ا��� ��7Oأه��� ا�� b. 

����ت وا$ر�Hدات ا����Q�2� ��B�1 ا]داء � .ا��

� ;�QOا�� ��Q�2� ��?�+Yاءات ا��/� .ا$


��/بX أ<��/اف ا�����7O, ب+�-����     � �
I���5 ا]�����ل وا���=���ت ا��������7O ا����
 .ا�+�*

 

��ل�!מ�����/ل�و�!��א�&/�و&���'�(�א�&و�6!ن�؟
� ،V ن�� V 6�/�0أن ا�� kح� xأه��� ذ�. 

 .بKه��� 
��/ ا������ت �������6" )�2�9"أو�5  �


J�5 ����� إ���      " �H/آ� س����ج ���g ا]�/����2       "ب0راس� ���   " )�2�9"=�م   �
ن ��دة ��� ا������ت ا��ز�� ]داء ����,�RB� V 6�Q] .أن ا��
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O�!��=:�����!����#!����:وא�&/�و&���א�&��د��א:
 :�ت������ا���Rدر ا�/س���  
 .ا$دارة ا����� �

� /H�+ا�� gا�/ئ�. 

� ��7Oت ا���Qت و���Q�Hأر. 

 .ا]ه0اف وا�XYG ا$دار�� �

 .ا������ت ا$دارات أو ا]=��م �

� ��7Oب��� ��zا pس�B�2 ا�+H. 

� �Yا��� X� gQ( ��� ا��0�/ون. 

������ت ا����� �8 ا$دارة ا����� �Vا. 


?�ر�/ ا���J ا�0ور��  �)��Oأو س ��/�H.( 


0Rره� ا����7Oا��	�ت و � � .ا�	/ائ0 ا��

� )gQ ا$دارة أو إدارات أ�/ى �� Jز��ء ا���. 

� ��7Oا�� �ح�ت ا$��ن �� ��� �?Rا$��)�ت ا���. 

� J���� اءات ا��������/� .ا$

����ت وا$ر�Hدات � .ا���Q��2ت وا��

 .ا$���Hت �

� �Q��Gا�?/ارات ا$دار�� ا�� ��������7 ب�� Oا�0 ا�� .ا��ائb وا�?

 
����� أ=���/ب ا��0��Rر ���6 �ا=��8 ا������Y آ����� زادت =����� وأه����� ا��������ت          آ 

 .وا�+��)�ت

 
������:و�&�ذ+�د�ق�א�


V�Rت ا$دار�� �� ا����7O إ��  Vا ,�?O
6���=: 
 

�מ�א:ول� Eא��)����� ):א�دא-�!#א�

� ��7Oا�� J?�� دا��0

V�Rت وVب� v�G�. 

=��, ا$داري دا���J ا��0�B� ,���7Oث ب���6 ا]���/اد دا���J ا������7O و�?��ً   ����� J��d�: 
نا���J، ا���9ء �� ا��0�/�6،(Q] ). ا��

 
�מ�א�=��	� E+!#�(�א���א�-������):א�
� ��7Oت ا��V�R
 .�v�G ب�

�   ��
���Rل  (:�v���G�J��d ب��K�/اد ���6���O دا���J ا������7O ���8 ا��X���B ا����GرVا
2��� ا��&سا���=�، ا����7Oت ا]�/ى وذات ا��رد�6، ب�����ء،Bت ا���. 
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��&!#�)ل�&ن� ������)�:א�-��+!#�)�/�(���א�دא-�!#�(�א�
 

 �#!&��������:א�دא-�!#א�
� ��7O�7, ا$داري ب���Oاس��/ار�� ا��. 


A�?B ا]ه0اف �. 

 �6 ا����ونا����7O،ب�Oء ا�d?� ب�6 أ�/اد  �� Aو�� . 

�  � .�0�8 ا�Q/د إ�� 
A�?B ا��0ف
��/ �X�B إ)��)

 
د�ق� ��=" :א���!#א������א�دא�!#����/وא&ل��!

��–	��ل�א��3����.�א�

�.��ط�ق�א�;�א8−�
 

��ل�−���:א�دא��Iא�
              gرئ�� ���Kوا��/ؤوس ب�دئ� ب� g����7 ا$دار�� ب�6 ا�/ئ�Oرة �6 ا���=�ت ا���+� ه

� ا����7O و�����O بKد)� ��_ل ب���. 
 


���0 ��� �+0أ         �� ا����7Oت ا���،�Yن ا  ا���2
      �
V�Rت ا�/ئ�g �8 �/ؤوس��

	��J ا$دارة ا������ ا]س�+�ب ا���� أدت             ����QO;،�+�رة �6 إ��Yء أوا�/      �� �ً+��wو 

 ;�QO
ب/ إ�� �0م �Y� 
�QO; �� ه �� Jأو ح�� ا���2س. 
 

د ������ت إدار���           ��
V��Rت ا$دار��� وVا ��� ��p��R� 6 ا�����J ا�/ئ�س
        ��
�K`/ أس����p و<�/ق إ kت إدار���       ���0دة ح���
V��Rت �+�/ ��0ة ����Vاء ا/

�Yا��� � .)7/اً ]ه��� ا��0رج �
 


���Rل   ) أ( �?����0ة ا�������J ا�/ئ�س��� )	��0 أن ا��[��I      ً�����ن <+?��   V8 ا�Y����� V
 I]ل ����� ا��������ت إ���� ���A���/> 6   ) ب(ب�������RB��،gا���/ئ� ���Y+� ����� 

ل ��� ا������تRBب����� ا��Yا�� <=� ا�� . 
 

د �/و)�� �0�Bودة <+?�ً� �Y+���� )\��ط ا�����7O وذ��x ب�A��+Y =���0ة                   V ب0 �6 و    �
� .ا�����J ا��/�

 

                ��5/� gئ�/��� �Yن ه;ا س������7 O/اد ا���0ودة ب�6 أB� �(0ت �/و�و��� �� 

&`/ ه;: ا��/و)�        ا�0)��،ا���/ف ��� �� �	/ي �� ا������ت        V أن �Oو�\�/ط ه 

 .دار����� =0رة وآ�Qءة رؤس�ء ا������ت ا$

 
�:א�;�א��8ط�ق�−�


�Jd ا���=� ا������7O ب�6 ا�/ئ�g و�0د ا��/ؤوس�6 � .وه

V�Rت Vع ا .إن ح	, )�Yق ا$H/اف �&`/ ��� آ��� و)

� آ��ب���  Sisk, H (1977 )" ه��O/ي س����x "ذآ��/  �������7" Oأن " ا$دارة وا��
 kا�+�ح"g(�/ا�2) "VA Graicunes (� اف/H$ق ا�Y( /�`K
 J��Bم ب��=  ���
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ا����� ا����dث   (Kب ������R
V0د ا���=���ت ا��� )   ، �������ا
���Rل �+���H/ ، ا
���Rل 
 � .و
J5 إ�� 
J��B ر��1� ��;ا ا��0د ��Jd ب���د�� ����O) ا
�Rل أ�?

 

  b1آ�� أو"xي س��/O6 ���د�� " ه� ����Oأه��� �� ��62 اس�"g(�/ا�2: " 
 

             ��������� ا���V0 ا������� ا��?�
�1ح 
V��Rت       
&آ0 ا����د��� بVا �
0�Bث �� 
,��Q(ب�6 ا��/ؤوس�6 أ x�;وآ � .ب�6 ا�/ئ�g و�/ؤوس�


0�Bث          �������� ا��V0 ا������ ا�?�
 �
b1 ا����د�� ���G1 ��0ل ا�9��دة �

V�Rت آ��� زاد �/د واح0 إ�� �0د ا]�/اد ا��/ؤوس�6Vا ��. 

 
  
99�
��99 �99% ت�`Kا� 
��99ر ��99+����م�99 ن:�99ق ا�$(ام�99 ا�+c99"� %99 ا0خ�99 �'�99 �99% ا

 :اKW5اف

√ �
�Rل ب	��8 �/ؤوس��� g0ود�� =0رة ا�/ئ�B�. 

 .�0Bود�� ا�6�9 ا����ح ��
�Rل √


�Rل ���, √V6 ا� g62 ا�/ئ��
 .آ��� =J �0د ا]�/اد ا��/ؤوس�6 آ��� 

√            ��2� /�`K
 ��� �آ��� �1ق )�Yق ا$H/اف ازدادت ا������ت ا$دار�� وا��

V�Rت،��� Vاxوذ� b�B5 g2ا������ ��س+�ب  وا��: 

� أه�����ا����Y،آ��� ب�0R� 0ر ا������ت �6 �ا=8  ����� �?dآ��� =�> ا� . 

 أدى إ��� إ��2)��� 
��/ض        ا�����Y، آ��� ب�0�R� 0ر ا�������ت ��6 �ا=�8            ����
J�0+وا�� I�/Bت إ�� ا���� .ا����

 
������:א�دא-�!#�2وא��א�

 


V���Rت ا$دار���� بp���B ���� إذا آ�)��>     Vات ا��O= ع��O�
� إ<���ر ا���=���ت   ��� ,���

  /�w اف       ا�/س���،ا�/س��� أو/�H$ق ا��Y(و � أو ��0ى �����/
�� �������J ا�/ئ�س�

� ا���7O, ا$داري�. 

 

�מ�א������א�دא�!#�� E�)�': 
 

  #!&������� .א
 

 #!&����!V����� .א
 

�������:א���&!#א�
� ��7Oا�� �� ���7� ا�/س�Oا�� J28 ا���+�
. 

�   R
V, ا	ح X+
/�           ��Q�]��� �\��Jw ا�Gا�� �Y0ود ا���Bا: ب�Bو� �=�Y(ل و�
 .ب�Oء ��� �5ح��ت ا�����J ا�/ئ�س� و)�Yق ا$H/اف

ات ا�/س��� ا
	�ه�6 رئ���6  �O?ه;: ا� ;�K
 :ه��
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١−�W�+�	�א�� :إ�� و�O?�, :א��

����ت– ,��ة ات���ت ه��:� 
5رة أوا�/ و �� JQ6 أ��� إ�� أس� . 

   
��5رة ا=�/اح���ت      – ة,��99ة ات��99�ت ص�99� � ���6 أس��JQ إ���� أ����� ���
 .و�2Hوي

 

        ٢−�W�+ي  :א:�E	�א��B�و���: 

5رة 
\�ور وإب0اء         – ,��ة ات���ت أ�� �    �� )gQ ا����ى ا�اح0 �� 
 .ا�/أي

 

&د��/��!#��2وא��א������א���&!#���(��د���وא&ل�/�:&�7�و

V�Rت وا�B1 و����0ة ����Vات اO= ن2
 .أن 


�Rلأ ����Vع ا1ات =�درة ��� )?J ا������ت �O?ن ه;: ا�2
 .ن 

أن �����2ن ه�����Oك إدراك �����6 ا����������ت ا��������� بKه������� دور )?����J ا����������ت  ����
 .و
����5 إ�� ا������ت ا�0)��

2ن ه�Oك ���رة �� )?J ا������ت �+?0ر ه;: ا����رة ��0Bد ���ى �������       ����
أن 

V�RتVات اO=. 

 

	1�ل���!7��א�&�6&#�&ن�ط�!ق�א������א�&زא!��א��#!&��:א��
 .إ��2)�� 
A�?B و
A�+Y أس���p ا�/=�ب� وا����ب�� �

�* ا����Y إ�� ا������ت ا$دار�� ا�0)�� �Q
 .إ��2)�� 

� ��7Oى ا��
A�?B اV)-+�ط �� )?J ا������ت ا�/س��� ��� ���. 

�  6� ���9�� �� ��� �Q��Gت ا$دار�� ا����ل ا����Rتح�����. 
 

������!�2#���א���:א��

V��Rت ا�/أس��� �?�8 ا���pء ا]آ+�/ ���� ا$دارة                     V6 ا�� �ع ا�/س�Oه;ا ا� ��

،�Yس ح��k أن ������ 
J��B ا����&و��� أ���م ا$دارة ا������ و)?�J ا�������ت                   ا�
 .إ�� ا$دارة ا�0)��

 

 �#!���:א�7��ط#�2وא��א������א��

V����Rت ا�/أس����� ا��� V0ث ا���B
ب����Y ����6 ا���������ت ا$دار����� ا�������� إ�����  

 .ا������ت ا$دار�� ا�0)��


J?O �6 </�?�� ا��ائb وا])��7 . 

   I50 ه��ب/    "و��)١٩٩٣ (Goldhaber         ��� ��Yت ا���بV��R
Vأه���� ا 
 � :ا����7O آ�� ��

� ��7Oا�� �
V�Rت اس�0Gا�� �Vاع ا
V�Rت ا���ب�Y أآd/ أ)Vا /+��
. 


V�Rت  Vأه��� ا�Yا���ب: 

� bائ
A�+Y ا])��7 وا�� ��Qت �6 آ��� .إ��Yء ���
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����ت ��� J2H �;آ/ات أو ��Yب�ت �
 .إرس�ل 
�����ت و

�     ����� ,�Oا$دار���� وا���=��ت ب��� Iئ���]إ���Yء �������ت ���6 ا�����م وا�
 .J2H س��س�ت وإ�/اءات

� ���2� ��;W
/6�Q]��ت ا��O�� 8�/� ع ا]`/ �6 ا$دارة ا������� .اس�/

� 
              �`0Bا����� ������7 وأه�0اOه��ت ا���	
+��� ب�* أ�-�ء ا����7O ��6 ا
xذ� A�?B
 ��Qوآ�. 

 

 ا����� ��6��2 أن 
0��O� /���7 اس���0Gام     وئ
�v���G ���+�* ا���Bس��6 وا������    

V�Rت Vا�Yا���ب: 

� �6 ا����Y ا����� �
K� رة <+���� ��R0ث بB� Xل ا���ب�R
Vا. 


��و)���ً� و  � I����&� ����� �ً���+��w Xل ا������ب����R
Vا gب����6 ا����/ئ� �Oح���� ����=��

+�دل ا������ت ����� /��� ��� � .و�/ؤوس�

���8 ا�/س��ئJ2�H ���� J أوا��/                � �
K
 ��0O� 0 اس���ء وا����ض�رب�� �
;�QOس/��� ا��. 

�               8����ل ���� �RBن ا���=ر ��0ى ا��/ؤوس��6 ����Hن إح��س و2�
 .أ�+�ر ا����7O ����  آ�)> س/��

 

 �#!���:��د��א��2وא��א������א��

0Bث ب�6 رؤس�ء ا������ت ا�0)�� إ�� ا������ت ا$دار�� ا]��� . 

ي ه;: ا��?�ر�/ ا$)	�زات،��, ���� ر�8 ا��?�ر�/ �6  �B
 :��� و��دة 

� Jا��� XW1 I�QG�� وس���. 

� أح0 ا������ت �Q] .=0رات وإ)	�زات �

� Jأو ب���� ,��Q(6 أ�Q] .ا��\�آJ ا�����?� ب���

� =/ارات ا����7Oإ��Yء �/�5 ��\�ر �� 6�Q] .آ� ا��

� Jا��� �� أح0 ا������ت ��6��B ا]داء �Q] .ا=�/اح�ت �


V��Rت           �Vا �������و bائو���ت )7/ ا�� 6�Q]���� ����A ب�[)��7 وا��
،�Y���2 ا���ب� ��;W
2ن �+�رة �6 
 . ��\��/ ذ�x ا����ى– و

 

8  ����� ��1ء ا��?���ر�/ ا��/����� ���6 ا$دارة ا���0)�� إ����     ��-
 ا$دارة ا������� 
XYGا$دارة ا����� ا����س�ت وا�. 


V�Rت ا�0��Rة 
��8�Y ا$دارة ا������ ا��Kآ�0 ��6 ��0ى إ�H+�ع            V6 ��ل ا�
 .ح���ت ورw+�ت ا������6 ب��


V�Rت ا�0��Rة أس+�ب  V6 ا� �
�Oر ا�R?ب�ت وا��R6 ا��� :ه

6 �ا��� رؤس�ء ا������ت ا����� �� �ً��. 

� 
V�Rت�	9 �� أس�Vب ا. 

� �� أو �� رئ���Q( �� I] .�0م `?� ا��


V�Rت ا�/أس��  Vا ����� J��
 � :ا�0��Rة�6 ا�Y/ق ا��

 .ا�\�2وى
��/ )�7م �/�8 اV=�/اح�ت و��?0�,  �

حا�������،��J �?�ءات دور��  ��Q�7م ا�+�ب ا��Oب Jوا��� . 
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V�Rت  V�7/ ��� ا
 0= � ا�0��Rة
�v�G �+�* ا���Bس6 وا����وئ ا��

� ز��دة =+ل ا�?/ارات ا$دار�� �� /`&� J���. 

� ا������ت ا�0)�� ا�HV/اك �� ����� ا
�Gذ ا�?/ار �Q]�� �5/Qا� ����. 

�                   /��w ل��R
Vا ��&`/ ��� و=> ��J ا��/ئ���B� ��0�O� gول ����8 �/ؤوس��
� .ا��?6O ب


V��Rت ا��/س��� إ���                   �Vى ا��B� ,��� ���2 ��6 ��0ى� ��;W
�&H/ د=�A و
��ت ا�0)��ا����. 

=��م ا��/ئ�g ب�
��Gذ =�/ارات `�)��� ��6�2 ا
�Gذه�� ��� ا�����ى ا]د)�� ��6                      �
���7Oا��/م ا��. 

� �د `?� ب�6 ا�/ئ�g و�/ؤوس��� ح��� �0م و� /Y� J2\
. 

� ا$دارة ا����� ا$<�ع ا�اس8 �Y��. 

 
 ������:א:�E!#�2وא��א�


J�B أوا�/  V ��([ A��Oة ا���O?ف ب/�
 .و

 v���G
        g��Q( � بJ��?O و
+���دل ا�/س���ئJ ب���6 أ�G��Hص ا������7O ا���;�6 ه��, ���
 .ا����ى ا$داري


J��?O ���6 ه��;:    �
V���Rت 
�����0 آ����� ا��������ت ا����Vو���0ى ا ��������� در
 .ا����د ا]=��م ��� ب�-�� ا�+�*

ات ا�/أس�� O?ا� ���B
 �� I�QG
 �
�Rل ا]�?� �0Gم �Vا. 

   6���-� ����7O� ���/ =���Oة ا
���Rل أ�?����
 س��/�� و��5ل ا�/س����� بJ����2  إن 
��\

�� دون 
��W/ أو ���B�. 


V��Rت                V0ام اGاس�� �ز 
/ك ا�B/�� أآd/ ��6 ا���زم ��	� V ،���?�[ا  ���� 
,�7Oب����2 ا�� /-�. 

��0 ه���ب/  "=�0 ح�0د    �Goldhaber "     /����
�0 إ��� �
 �ب��* ا]س�+�ب ا����
 ��7Oا�� �
V�Rت ا]�?�� �V0ام اGوا����ح ب�س�: 

 . �0م 
2/ار ا]���ل��1ن �

� �Q��Gد و���م ا]=��م ا���� A��O
. 

 .ا��\�رآ� �� اس�0Gام ا�+��)�ت وا������ت �

� �Q��Gب�6 أ�-�ء ا]=��م ا�� �	
�Oا��ت ا�/Rا� Jح. 


0Bث ب�6 ا]=��م � � .حJ ا��\�آJ ا$دار�� أو ا������7O ا��

�   �B���R� 0م��G� ة ب����/]���Oارد ب���6 ا]=����م ا��ا������7O إ����دة 
?����, ا����
 .و���J أداء ا���J ب�6 ا]=��م وا$دارات

 


V�Rت ا]�?�� V�7/ ��� ا
 0= �
�v�G �+�* ا���Bس6 وا����وئ ا��: 

�� ا���=�ت ب�6 أ�/اد ا�?�, �?

<�0 و. 

� A��O6 ����� ا��� �	
�Oل ا����م ا�+=. 

�                �ا�9�QB��� �5/Q 01 أو ب��* ا]��/اد و����O, ��6 اV)-���م ���\��رآ� ��
VتاV�R
. 
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�                ,��0�
��ت �W5/ة دا�J ا�?�, ���� ��&`/ ���� �	6 ��2�� �5/Qا� /��

 .أ���ل ا�?�,

�           ��5R� ��� ظ�QBت وا����0م رw+� ب�* ا]=��م �� ا��\�رآ� ب�����
�
�Rل ا]�?Vا)�0ام ا p+�� ��� ,�?ا�. 

 

����E������:א�
 

�Oو���:��E������/#�&ن�א:��אد�دא-ل�א��6!מ�:�
  ا����QR-٢ ��I�/B ا-١
٣-J��B٤  ز��دة ا��-��RG\ا� /�w �QRء ا��Q1إ  

 

١−�8!�1�:�א�
8 �����ت ا�/س��� أو أ�9اء ����O أ`��Oء رح�����          ��� �د �R?ا�� /�w /��Wا�� ه


�RلVات اO= /+� �ً>�5داً أو ه+. 

 The Serial Transmission أK9L ا����9 ا�+�%#9�#   "
�/ف ه;: ا��7ه/ة ب�س�,   

Effect " ��O� ر� �0ة 5� /�7
 :و
 

 .��� ��0O	K ا]�/اد إ�� ا���Rر ا�/س��� : Levelingا�خ+��ر  ����

 �/آ9 ����, ا�/س��� ��� ب��* ا��Elaboration:          J��5�Qا�+(س� ا�!Kآ2    ����

+0و �� ���� ��O\0 اه���م ا����?+J ��� �/ا: ه � .ا��

ا=v ���6 ا��Assimilation:  �Qا�سf+99!�ل  ������Oاس�����2ل ا�   �����QW
 �J���5 ا����
 .ا�/س���

      :/��Y
� و��
V�Rت ��� 
\	�8 ا]`/ ا�/Vء ا���� kBب ، I�/Bا�� �	و�����
� ب	��8 5ر:��\
 .واVه���م ب� ���I�QG �6 �\�آJ ا��I�/B و

 

٢−�#!���:�א�
 ��+�Y� 6� 6� ���+ت أو ح�� ه� ����� ا��2B, ا$داري �� إ�/اج و
��/ ا����

 ���+> �	��O�7/ آ
 .� ���+� ا����Y وا�?ة �� ا����7Oت


V��Rت ���� �1/ورة      Vء ا���� kB6 ح0ة ه;: ا��7ه/ة ب� I�QGل أو ا���=Dو�
��7Oا�� �� �
��/ ���J ا�d?� �6 ��ل ��X�B� A إ)��). 

 

�:�ز!�د��א�1&!ل�−٣

���Rل ب��2, ه�ئ��J ���6 ا��������ت وا�+��)���ت إ���� ح��0     Vات ا��O= J����B
 ������� �ه��


V�Rت وذ�x )��	� ��س+�ب  ا]ا$w/اق،Vا�������/ ا�;ي �&دي إ�� �/=�� ا: 
 

 ح;ف أ�9اء �6 ا������ت ���?��J �6 آ����� ��� �&دي �� آ��d/ ��6          :ا���ف �
��O� ,ا]ح��ن إ�� ح;ف ا���. 

� Y:-ن:ا����Oأو ا� KYG8 ا��ء ب0ا�Y�[ا b�BR
 . �J��� ��0O ب�* ا]�/اد 
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����ت ���� �����8�Y ا���Q/د أن ����R/ف     ب���+p آ��d/ة ا :وا�+Y99خ Kا�+$: �99  �����
ب��Yب���/�� ا��. 

 و���J ا]�/اد إ��� 
I�O�R ا�������ت وو����1 ح��p ا]و����ت          :ا�+�� �   �
 .��� �&�/ ا���, ���O و��JY ا]ه,

�/اء 
02س ا������ت ح��� k	�bO ا]��/اد إ��� 
��QG*                :ا�+�Kع   � 6� ��O�و 
 .�����/ ا]داء وا��Q2ءة

� g�)�+إ  :ا� K	��ت                 و���
��/اآ, ا]����ل ب��+p ز���دة ا���� ��0�O� /اد��ا] ����
ات و
��d/ ا������تO?0د ا�����ا���+�د�� . 

 وه�� أن ��+���O ا]���/اد أس���ب ا���+���Vة و���0م اVآ���/اث �������ا     :ا�'K99وب �
���� Jا ا����� .ا������ت و�/�-


V���Rت ب-��      Vء ا������ b��RO� Jع ���6 ا��\���آ��Oد ه��;ا ا�/��Qوز ا����	ورة و���/
<= .ا��	ء إ�� إدارة ا�

 

�:א�/�&ل�'���*�א���#�V!��א�;-�!#���(�−٤
� ح�����k �\�����/ه,   ������ �������ظ و����Qا��� �����RG\ل ا������R
V/اد ا�����ا] J����-Q�

 .ب\���RG, وبKه����, و�?�J �6 ح0ة ا�/س���ت

7� ح��k �\�/حن       Qل ا���R
Vا إ�� ا
�Rل ا��0�/�6 بKن ��	_Vء ا���� bRO�
� ��2ب��� �/دون `, و�1� �W�5 �. 

 

O�!��=:������:א���&!#���E���א�7!)ل�א��6!&	��	�א�
 ��7Oوأه0اف ا�� Iو[�ئ g2�� �� �ً+��w ���7Oا�� J2إن ا���. 

 ��7Oا�� Iف و[�ئ���V ��7تOب�6 ا�� ���7Oا�� J2إن ا���ف ا���. 

� أ������� وا���0ل ��� أس�ا          �����2 ���O�ن د2
ق �6 <+��� ا����7Oت ا��d�0B أن 
                 �� ا�[��ئI أو ��� ا]ه�0اف أو ��� ا�X�YG أو ��� J�0ا��� ����� ��0�0ة ��� ���

 Xا$)��ج�. ..jا�. 
 

�&�מ�א���ل�����E��O���!1��8E�	�:א�دא-�	�وא&ل�א�7!)ل�א��6!&	�א�
١- ��7O, ا��	ح. 

�0د ا������ت ا$دار�� -٢. 

 .)�Yق ا$H/اف -٣


�0د ��&و���ت ا��0�/ -٤. 

٥- ��OYR9 ا���اBا�. 
 

 "����� :=!��1+מ�א�&�6&#���(�א�

�  ���8 ا������ت ا$دار��( ح	, ا����7O ه � ).�0د أ�/اد ا������6 �

�� إ�� إ�1�� أ=��م �0�0ة ��B��7 ، ازدادت ا�O/اد ا���آ��� زاد �0د أ. 
�  p�Y
�� ز��دة �0د ا]�/اد ازدا�0�0ة،ا]�/ إ)\�ء �/وع أو أ=��م آ��� �Bدت ا�. 
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 �/دد�א�&��!=" :א�����و!���א�دא�!#���(�

��1ع   �إن آ��d/ة 
�����J ا]وا���/ =��0 ���&دي إ���� ا
���Rل ���w/ �����ل ح���k إن �
 . ��� ��p�Y ز��O أ<لإدار��،ا�/س��� سف ��/ ��� �0ة �����ت 

 

 :א���ل"=!���ط�ق�א�;�א���8(� 


V�Rت ب�0ى ا
��ع و�Y( A�1ق ا$H/اف �Vو</ق ا pأس��� /`K�
. 

�   ل أو               إن �����Y ا��+= �[���Q ا$دار�� ا�����2+� وز)��� وا��+�ره�� ا���Gص ��

�RلVل ا .�0م =+

�                �Yس�� gة إ��� ا��������ت أو ا]وا��/ و����= I��-� �Y0ام ا���Gإن ح�6 اس�
ذQ(و. 

�    Jأن ا��/س�� ���O�

V���Rت Vا �ه�� ا���;ي ) ا�����_ل(إن 
J���B ا�����&و��� ���
Jع ا��/س1 . �0O ا���QO;س�2ن ��_Vً أ��م 
J�B )��ئ� ا��


V���Rت   �Vا �ح��� ���Oا��� �Y0ام ا�����Gح���6 اس��� p���Y�� اف/��H$ق ا���Y( إن

K`�/ آ+�/ ��� 
?0�/ واح�/ام ا��/ؤوس�6 �/ئ���, 6� � .ا$دار�� ��� �

 

/دد�&�Gو�!���א�&د!����(� ��!=" :א���ل


V�Rت �Vا �� &>�+

�0د ��&و���ت ا��0�/ �&دي إ�� 
/اآ, ا����م ���� و. 


�Rل     إذ �V/ة ا��ا إ��� ح�0وث      وا��/ؤوس��6، ب�6 ا��0�/   ا <��>  ���ن ه�;ا ���0

�/ب �������ت. 

 

"=!��א�1وא+ز�א�&�ط�/#���(� ���� :א�

����7� إ���� ا�����0د ���� ا��������ت       �Oا�� J��2ا��� J����� ��0��O� ���+?0ث ه��;: ا����B

�Yس5ً� �����ت ا$دارة ا�Rا$دار�� و�. 

 

������:א���&!#&;�)ل�א�
�

�	�א�7��ط��	�א����د�א���ل�א����א���ل�א:�E	�א���ل�א��
 .آd/ة ا]وا�/ �


��رض �� ا]وا�/ �. 

 .�0م و1ح ا]وا�/ �

� �Y0ام ا���Gاس�. 

ح	9 ب�* ا������ت     �
و�����0م 
�/�/ه����� إ������  

 .ا����ى ا]د)�

��������������0م اVه����������������م   �
 .ب�������ت ا�0)��

ف ا������/ؤوس �����6    ������
� .رئ��

ر����8 ا���������ت ا������رة  �
 X?�دارة ا�����D�. 

�    g0ق ا���/ئ���R� V �ً��+��w
 .5/اح� ا��/ؤوس


�Rل �Vا ��5ب� �. 

� ا�������ت       ��� �?d0م ا��
 .ا�����


���������������0ا�J ا����������������5�R��Vت  �
 .وا��Rح��ت ب�6 ا$دارات

� ��Q�] .ا���ف ا���RRGت ا�

 .ح0وث ب�* ا��\�آJ ا$دار�� �

� �\�������رآ�    �������� �������+w/0م ا��������
 .ا������ت

�  ������ ����� /`&��
� =���� اVس���0Gام 
ب�Yا�� A��Oا��. 

=�����> ���0�����O ��������ء  ��� ��������-�
� .اس�0Gا�
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��#!&� :א������V!��א��

� ��� ا$دارات ا���Q��G ��ل ا���J ا��Q]
0ور ب�6 � �
V�Rت ا��Vا � .ه


V�Rت ا��W/ رس��� �Vف ا$دارة ا����� ب�/��
 .�6 ا�-/وري أن 


�Rل ا��W/ ا�/س�� �0Gم ا�[�ئI ا������  �Vا: 


ا�+Yآ  ،Aس�ب � . ��Kآ�0 رس�


�Rل ا�/س��ا�KZح / ا5س'�ب  Vا �� �B1وا /�w ر�[. 

� إ)	�ز ���� رس���ا�س+$"�ل � . 

  �!fمAس�ب �
�Rل رس�V. 

   K ل              ت�# �9   / ت����R
ا��6�9 أو ا�������ت ا$دار��� ا��ز��� ]��/اء ������ ا
� .رس�

  g,���Aس�ب � .ا
�Rل رس�
 

���� 
V�Rت ا�/س��� أس�Vا ;�K
 V ً0داB� �ً�?YO� �ًائ�ً� ( ب
0Bث �\.( 

���� ��RG\ا� �

����R و��=�Vا vG\0 ��� =0رة ا����
. 


��� س/�� ا)�\�ر ا������ت ب�6 ا��[6�Q ب�س,  ����"c�$د ا�)��� " 

" Grape Vine" 
 

 :مO ا0س��ب ا�+% ت
�( إ�G وج(د ات���ت ` K رس! � �% ا�!�3!�  
� ح����� إ���� ��/��� �����������7 Oإن أ�-���ء ا�� /`&��
 �� ا�?��/ارات وا��������ت ا����

��7Oا�� �ده, �� .��� و

����                  Jا������ p��R� ���� ا���/Bذ ا�?�/ارات ا���G
�JB ب�* ا��\�آJ ا$دار��� وا

V�Rت ا�/س���Vات اO= A�/> 6� ����. 


�Rل ا��W/ رس��� ��62 ��/��� رد ���J ب��*                 ����Vات اO= 0امGاس� A�/> 6�
 .ا$�0ادا�?/ارات =+J 05وره� أو �0O �/ح�� 

 

�����-دמ��	��&�!#�א���:א:��و��א�&
�

��و��א��ل���6	� ��/IوA�. 
 

 �	6����!Vل�����و��א��/IوA���!V. 

 
 �Oو����و��א���ل�א���6	�:���/�IوAא��: 

� ���6 آ�����ت وأ����Qظ س��اء آ�+��> أو ���,    ��������B
������0 ����� اس���0Gام ا�����W و���� 
 p�2
�2ب ( � �7Q� ل�R
7� �w// اQ� ل�R
�2ب ا� "��QH.( " 

د ����R?ا�� �O, ا�����0م � p+�� 0ام ا����2ت رب��Gء اس� .إن س
 

��2ب          � /��Wب أو ا�7� ا����2Qل ا���R
Vآً� �6 ا vئ�R� ��  "و���� ���Q�\ا�
ي/ Q\ا�:" 
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��:�א���ل�א���6	�א�&)و��−
�


V�Rت ا�/س��� ب�QR أس�س�� Vات اO= J] �7� ا���2ب �Qل ا���R
Vا ,��:  


�	�J وح�Q ا������ت و ا�+��)�ت . 

 ���B0 ا�O� ت أو ا�+��)�ت�� .اس�/��ع ا����


0B�0 ا���&و��� . 
 

 Xا���ب �
�Rل ا�/أسVة ا�O= /+� ب��2� �
K
 .ا�?/ارات وا]وا�/ وا�������ت 
 


���Rل      Vة ا���O= /��+� ب����2� Jس��/
ا��?���ر�/ وا����;آ/ات واV=�/اح���ت وا��Y+���ت 
0��Rا� � .ا�/أس

 

 �G

V�Rت ا���2ب� ب�J�5 وH/ح ��7, ا�������ت ا���R+� أو ا�������       Vا v
                  �
�2/ار =/اء
��� و�/ا������ إ��� أن ���Q, ���)���� ، و�� 6�� J+?ح�� ���62 ا�����


�Rل بـ Vع �6 اOه;ا ا� ���� ���Bي"ه;: ا�K ح% ت���mات��ل إ�". 
 

ل ���� ردة ���J ����6 ��/س�J ا�/س����              �RBا� ��� v�G
�2ب�� أ�-�ً�   وإ�� أن �
ع ���6         ��Oه��;ا ا� ������ �����Bه��;: ا� �
���Rل و���Vه��;ا ا A���`
$`���رة ا������?+J و


�Rل بـ Vرة"ا�Ln� ات��ل". 

 
�)�:א�;�و�I/�א�;�7	�(�א���ل�א���6	�V!��א�&)و��−�

�


V�Rت        Vات اO= /+� ل�R
Vق واس�8 �+�/     ا�/س���،��, ه;ا ا�Y( ات  و����O=

V�RتVا   /�w   ��ا]ه�0اف        ا�/س���� و A��?B
 J������8 ا�������ت وذ��x ��6 أ �

 :ا������

 .ا��+��� 

 .ا$=�Oع 

 /��Qب� وا���� .ا$

 .ا���O=\� وا��?/�/ 

��p أ��2ر و�راء . 
 

� ��دة �� ا]�ر  �Q\ل ا��R
V0م اG���ا������: 
 

���� /��Qح وا���-�D� ���� J�� ل ��� ردRB�� ���� /�[ف ا/Yرة ا��`$ 
 

      ��R
V0ام اGاس� ,�� �� �ً+��w        0آ��K9���دة ا��� xب�� وذ���2� Vً��R
ي ��J��2 اQ�\ل ا�
��ت ا�/س��� ا���2ب� �6 �����ت�B� ���. 

� ��� �\��/ ���?+J ا�/س��� RG\ا� /�`K0م ��?��م ب���G��� آ��. 
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 �O�!��=�:ل�����و��א����!V�	6א���: 


V�Rت ����+�/ و
+�دل ا�/س�ئJ وا������ت دون اس�0Gام ا���2   ����Vر ام أو أح5 0
 .ا]��Qظ

ع �A��/> 6 ح/آ��ت ا�	��, وا��X��B ا����آ� ا��;ي                   ����Oه;ا ا� �
V�Rت �Vا ,�


V�RتVا � J�G��. 

 

 " :Goldhaberج(�
 ه��K "ص(ر ا�ت��ل ` K ا�#�3% ا�+% ذآKه�  
 

�.א�+�מ�و�1)�� �.�1)���א�و+� 

 ���(;��.א�&��76א�/�מ���+�מ �.א��&س�و
 

 :ا���$� " Kreps آo�K" ذآKه� ص(ر ا�ت��ل ` K ا�#�3% ا�+% 
 

�.א�&��76א�;-�	 �.א�&��76א�ط�!/	 

�!מ�א�و+� �.�1)���א�+�מ�وא�/��4 �E/��!��و.�

�.א�&+�و����و�א��/د��	�א�&+�س ���و)!���א��&س 

�.א�&1�����#6(�א�و�د�وא��1ص���(�א�و�2 
 

 ا�!"�ن � ن�-+& �+�! �

óÔnÜßóÔnÜßóÔnÜßóÔnÜß@@@@szjÛaszjÛaszjÛaszjÛa@@@@ïàÜÈÛaïàÜÈÛaïàÜÈÛaïàÜÈÛa 
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 ا���� ا�Kا��
 

ن��K3ت ا�+�C 3 ا5داري ودوره� �% ت�! � ا�ت���ت 
 دار��ا5

 

Oو���:א���6!���א��E!د!#:�
ر، و�+/، و���ل ��
 6� J7/�� ا��?��0�� آOآ�ن ��� رأس آ��ب ا� . 

               X�?� ,��� J��Q�� /�w ،A�W� ��7 ��� أ)�� )�7مOا�� IR
 ,�
وآ�)> ��7, آ��ب�
         ,����7Oا�� ����=�� I���R
 �ب��������Y وا��������J ا�?�����دي، و)����Yق ا$���H/اف ا�����

I] .ب���

ا أي ا�    Y�� ,�   تV��R
Vا x�

�Rل �� ا���7O, ا$داري سى Vرات ]ه��� ا�+�
 .ا�/س��� �6 ا����ى ا]��� إ�� ا]د)�

��ت /Gءة ا���Qآ  .آ�ن اVه���م ا]س�س� ��� �RO/ واح0 وه

 
�.Fayol and Barnard, Chester I:��&�7وמ�א�&/��+#�א�;�&�#−١


�Q/ض ه;: ا�Y/�?� أن إدارة ا���W5 ��7O/ة أو آ+         p��Y�
 ،���Bة، ���� أو رب/�
  Iإ���� و[���ئ ������ Jب ا�����
?����, أس��� 6��2�� �)g��Q أس���ب ا�����J ا$داري وا����

�Y+
 .���0دة و�/

ا�;ي و81 أرب�� �\/ �+�دئ ��6 �+��دئ ا����7O, وا$دارة    " هO/ي ���ل ")7/��   
��O�: 

���� Jا��� ,��?

0B�0 ا���&و��� ���� .ا��vRG و. 
 .وح0ة ا��0ف ���� .وح0ة ا]وا�/ ����
���� �+

A�?B ه0ف ا����7O أوV ���� .ع ا�7O,إ. 
 .ا���J ��� اس��/ار�� ا��[I ���� �/آ9�� ا]���ل ا$دار�� ����
ل �J ا]�/ ب�Oء ��� ا]داء �8 
A�+Y �+�دئ ا����واة ����RBا�. 

 

��و��א�/&�!���−٢��Taylor, Frederic W):�א:��و��א�/�&	(�
 ��� .�vR ه;ا ا]س�ب �������ت ا$)��

 � ��6��B ������ ا����7O ا$)����� وا��?��J �6 ه0ر ا��اردا��0ف ه إ�	�د وس�� 

I5 ا������ت � �
, إد��ل ا]س�ب ا����� ا�/��1. 

ر"���+��/  ����
 x�0ر���/� "  �
A���+Y ا]س���ب ا������ 8	��H �أب�� ا$دارة ا�������� ])��
 :ح�k و81 =ا�0 ا$)��ج ا������

����   9���� إ���� أ�����?

�/���Qً� د=�?��ً� و Jا����� �����+> I���/�
 J��-�إ���� أ J��5اء ���
 .</�?� ��داء

 .ربX ا�	�0 ب��6�9 ا����W/ق ����
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���� ��� .ا����ر و
0ر�p ا������6 �/�8 آ�Qء
�, ا$)��

���� J��� Jآ ��� .و81 ���ى ����ري �0Bد ���سX إ)��

 .د�8 ��2��ت ��د�� �J2 �6 ��	�وز ا����ى ا�����ري ا��0Bد �J+= 6 ا$دارة ����
 

 Kت ا5دارة ا�$#! � ن�آ� � :اpت%مO س#
� �+0اً ���� ����(Kأوآ ��� Jأ)�� )7/ت إ�� ا����. 

���� J����� �������Vوا ���QOا� Jا� .أ�Qw> ا��

���� �ً�� �ً�O�

�+p ا���J وا�-	/ إ�� ا����ل )7/اً ]ن <+��� ا���J أb+5 رو. 

 
�Weber, Max:��א:��و��א��!�و�2אط	−٣


A��+Y ا�+�/و=/ا<��� ��� ا���          " ���آg و�+�/   "���+/    ����� ا$دار��� وا����      ا�/ائ�0 ��
��� ��/Bا���+�/ ا� pح� p�2ا�� �Y��7 وأح��)ً� س�O, ا��	آ+/ ح �O�
. 

� ا�+�/و=/ا<����� إن ا]������ل ����� ا�������7Oت 
������0 ������ ا��v���RG ا�������,   ���O�

د ا])��7 وا��ائb ا����7O ������� ا$دار��� .وا�����J ا�/ئ�س� �����Yت وو


��&دي إ���� اV)-��+�ط     ز���, ����آg و�+��/ أ)���� ا]س���ب ا$دا      ����([ J��-�[ري ا
  p�;وا���Discipline       Jأداء ا���� �� ��2Bدي إ�� ا�0=� ا��&
 Precision آ�� 

 �?dد وا�����Vوإ�� اReliablity س�?/ارVت وا�+dوإ�� ا� Stability. 

� و����               Q�]و�8 ه;ا ا��9, ��+�/و=/ا<�� )	0 أن ��� 
K`�/ س�+� ��� ا��X��B ا��
�R
V0 أن����� ا	( kل ح�: 

���� J��Q0م ا���O�و �
V�Rت ا��Yب8 ا�/س�V7, ا�� ;�K
. 


V�Rت �6 ا������ت ا����� و
/آ9 ��� ا])��7 وا]وا�/ ����V0أ ��7, ا+
. 
د ا
�Rل ب�6 ا]�/اد �� )gQ ا����ى ������/ ��0م وY�2ر وا���دل ا]�+
 .�0Bود�� 

���� 

	�هJ س�آ��ت ا]�/اد �6 دوا�8 ورw+�ت واح�����ت ��/�Y. 

د ا
V�Rت �w/ رس��� �����
	�هJ و. 

���� �?+Yوا�+�/و=/ا<�� ا�� �Q�]
�Rل )��	� آ+/ ح	, ا��/م ا�Vء ����� اXب. 

���� ��Q\ت ا�V�R
V0ام اGا)�0ام اس�. 

 .�0م ��1ن 
A�+Y ا�������ت وا]وا�/ ����

� ��� ��+p �\�آJ ب�6 ا]�/اد ����RGH /�w 8ب�> ;�K

V�Rت Vا �����. 

 
�:�E!د!#��	��&�!#�א�����دو��א���6!���א�

 X?� ج��(D� ا�/س��� وا�0ور ا]ول /�w تV�R
 .�, �62 ه�Oك دور وأه��� ��

 �������Vوا ���QOا� �
��� واح���
 .�, �7O/ إ�� ا�Q/د وس�آ��


V�Rت �� ه;ا ا�=> ه )?J ا�/س���           Vم ا�Q� ت "آ�ن�����6 ا�����ى    " ا����
� إ<�ر ا���7O, ا$داري ا�/س��ا]��� إ�� ا����ى ا]د)� أ� xوذ� g2و ا��. 

� )g��Q ا������ى       ���6 ��
V���Rت ����� ا���/w, ���6 ا������ح ������_Vء ������� اXب��

���Rل و��O=\��� ا������ئJ ذات ا���R��Vص ب��?�����6 ب���0 أ���; �ا�?��� ا$دارة   Vب�

x�;ا����� ب. 
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O�!��=�:#!����:א���6!���א���و)!#�وא��
 

#!�����و��א�&وא�د�א���:McGregor, Douglas M, And Likert, Rensis�
ازن ب��6         �
 �أ�?> ه;: ا��0ارس ا�-ء ��� 
R/��ت ا�Q/د بdBً� �6 ا��Y/ق ا���

 .ه0ف ا����7O واح�����ت ا�Q/د

 �������� ا���Y�B بV8 ��7/وف ا-G� ������ .ا�Q/د �+�رة �6 إ)��ن ا

 �� JRB� ��(��(8 و��=�ت إ�9 ودوا�ا ��� �6 رئ��� ا��+���B�/Hج ا�Q/د إ�� ح

 ����R
Vد ا/Qرات ا���� �� ��� ا�?��دة ا��� ه
 .اVه���م ب0ور ا�/ئ�g و=0ر

�5ل إ��� =��p ا��[�I وأ���Hر:          
V�Rت ���> ����� إ��Yء ا]وا�/ بJ ا�Vا
��7Oا�� �� �RO/ ه�م �(Kب. 

 ��7Oا�� �� ��
V�Rت ا��W/ رس��� و
J��Q ا��	�Vاه��> ب0راس� ا. 

 .;: ا��0ارس آ/د ��J ��� ا�7O/��ت ا��?��0��[�/ت ه 

 .� Kfت وم�آK �"(رأه, آ��ب ه;: ا��0ارس ه,  

   b1ر "أو)"� Kم�آ "             �
V�Rت ��� ا�����7O وو��Q�5 بK)��� ا�س���� ا���Vأه��� ا

A��+Y ا�����Y وب��� ���, ا����Qه, وا������J ب��6 أ��/اد              ��?�/> ��7 �6O8 ا���Y��


 .ا���7O, ا$داري


V���Rت ���w/ ا�/س����� و���0ى 
K`�/ه��� ����� ا������7O ح���k       " ت� K99f"أه���,  Vب�
��7O��� J-�����7 أO
ا � A�G� تV�R
Vع �6 اOد ه;ا ا�� .أوb1 أن و

 
�)س�[&�)�!+و��"��ط�!#�−١X�Iو�وא�Y:"[�
�

�#!�6�X �#!�6�Y 

�2/: ا�����B� Jول دائ��� 
	p�O ا�?���م           
�5/Qا� <BOب إذا س�Yا�� Jب����. 

�ء �����7O/ إ������ ا� ����H �������J ������� أ)����
���+>. 

� و���2/: ا�����J آ/اه����  �����+Yل بآ���
��/Y�. 

� ��/اح����   ���+Bآ Jا������ p���B� ا$)�����ن
 .واVس�	��م

���Bج إ�� ا����ب�� ا�\0�0ة و=���B� 0ج        
إ���� ا$)��;ار، ا����ب�j، ا��?���ب ا����زم   

�Q�] .إذا أ�J با�+�ت ا�

          ,2Bوا��� ���QOب ���Q( ���
=�در ��� 
   0O� �� وأدائ��� ��    ��5/Qا� �Y�� ��

��� ��� أآ�J و
�+�م با?�. 
� وا$ر��Hد     �������, �?�J-Q� ...    X ا��

�Q�]� وا]��ن ا��B�Rب�. 
        0�����, ب�����7O و
A�?B أه0ا�� إذا و

xذ� ��� �_��2
 ��7Oأن ا��. 
          ��� ���+O	
�/�* ا����&و��� و���Bول 

 .أ�62
�����8�Y ا������, ����� 
?+��J ا�����&و���     

 .��O� kBو
J�B )��ئ	�� وا�+
ح�ت �Yا�?0رات ��� ا$ب0اع وا$)��ج  .��0وم ا� ��0�. 
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����"=!��א��&ط�א�دא����I(�א�:�

ط����ق�א��א���������6!���#��א��� �	����)���س"�دא���א�X�"���!(و�����)���ون�

	�!��&(��7��	&!6��:א�������	�א�&1!ط�א�
ف ����Gر وا��;Bء ب����� � �� ,�� ����Q
 .أي ا
�Rل 


	�: �6 ا����ى ا]��� إ�� ا]د)���7, ا�/س�ئJ و ����Vا ;�K

V�Rت Vا. 

 .��, ا
�Gذ ا�?/ارات ا$دار�� �� ا����ى ا$داري ا]��� ����


V�Rت �6 ا����ى ا]د)� إ�� ا]��� �0Bودة و
-�6 اV=�/اح�ت ����Vا..jا�. 


�Gذ ا�?/ارات �w/ د=�?� ورب�� �\ه� ����V ت ا��ز����2ن ا����
. 


V���Rت ���6 ����Vن ا��2
رة ���� ا���������ت أو  ��RB� ���(ى ا]����� إ���� ا]د ا������
 .ا�?/ارات ��� �/وج اس�0Gام ا�\�ئ��ت وا����Q/ات اVح������

 

ط�ق�א���א����א�-���6���#!#������� �	)�ون����و)!������"�YوאI"א�دא���א�

	�!��&(��7��	&!6��:א�������	�א�&1!ط�א�
ضو1ح ا�/س�ئJ ا���0�?� إ�� ا����ى ا]د)� و �����w دون أي �+��w. 

���� Jdوأ� J-�ا�?/ار أ J�	� ��� ����� لRBا� ,�� �دة ا������ت ا��� .د=� و


V�Rت �6 ا����ى ا]��� إ�� ا]د)� وا��g2 دون ��Gوف ����Vا A�0
 ,��. 

���8 إدارات ا���7O,، و
+�دل ا������ت ���� � .��, ا
�Gذ ا�?/ارات ا$دار�� �

����  8�	\

V�Rت ب�������ت ا���Vا��. 
 

�   " م�99آK �"99(ر"ح���ول  ��� �
b���1 اح�����Vت اس���0Gام ا����0�/ �	��9ء ���7( 6/����
��0� ا����B ا�/اه�O وس�آ��ت ا]��/اد و���              ��
 ��� �ً?+> xوذ� ��Q]� 8� �������

� �6 �/��1ت��� A+YO
. 

 
٢−�#!�6��"���(!�Rensis Likert:"�

� ا��V+�ر س�آ � ;�K
 ��7O81 )7/�� إدار�� �6 ا�� .��ت Y�� /�w/��=�م ب

أ����/ض أن ����7, ا�������7Oت ا$دار���� ��6��2 
I�O��R إدارا
���� إ���� أح��0 أ�2��Hل       
 :ا])��7 ا��?�/ح� ا������

 

 � Kfت
م$
ل 
 ا5ن+�ج

 ا�ت��ل
آ! � 

ا�!$#(م�ت 
��Xوا� 

 q�"ات
 ا�ت��ل

ا�8$,� 
 ��K3��

"�Kر(م�آ 

ا�8$,� 
��K[ �ت 
ا5دارة 
 ا�$#! �

 �I *QGOن�3م 
 =١ 

Xس�� 
 م3$!'� 

از�� �X �?ب�Y� 

�m$� 0'�  أ��� �6 ��سX ٢= IIن�3م 
 V 0�
 V 
�0  2دادــت �/
8Q ٣= IIIن�3م 
 V 0�
 V 
 ��Yب?� �Y�Yب?�    أ��� �6 �/
8Q ٤= IIIن�3م 
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��:6�I�מ�
 J��d��  و����ءت �/����1ت ه��;ا ا����7Oم �از���� "Authoritarian")���7م ا������Y وه��

� 6� J2� ��1ت/"gأن" أآ ��� ��O+/��1ت ا$دارة ا������ وا���و: 
� ا��[I ��0و�� ����� �?dا�. 

د �����ون ����� .�X�B ا��I��1 J��Q وV و


A�?B ا]ه0اف �6 ��&و��� ا$دارة ا����� ����. 


8OR آJ ا�?/ارات �� ا����ى ا]��� ����. 


V�Rت 
�0�A �6 ا����ى ا]��� إ�� ا����ى ا]د)� ����V7, ا��. 

د أي ��&و��� ��� ���B5اح����� ������� و
I�/B ا������ت ��0م و\
 �. 

� ا��ا8�1 ا��5�G ب����J ا$داري ����� � .�0م =0رة ا��[�O� ��� I=\� رئ��

ف ا���[6�Q ��6 رئ����, ���� ��&دي إ���                        ������ p+ت إ��� أ���� ب��V�R
�0 ا
 V
��7O6 أه0اف ا��� I��G
 .���7Oت �w/ رس��� بKه0اف 

 

��:6�II�מ�
  Jd��ي    "ه;ا  و/��G�7م ا�Oا�Benevolent"               ���� ��O+� � )�7/ ا��/ئ�g وه��� ��6 و

 :ا�Q/��1ت ا������
���� I] .ه�Oك `?� ����<�Q �8 ا��

���� ��7Oر ���5 ب���� أ�� ��\=�Oأح��)ً� و� �
�Rل ب/ئ��Vا I] .���8�Y ا��


V��Rت ��6 ا�����ى ا]���� إ��� ا�����ى ا]د)��، وآ�;�x ب��*                    ����V�7, ا�� ,�


V�Rت �6 Vا            �
V��Rت ا���Vا �رة �RB� � ا����ى ا]د)� إ�� ا]���، وه

gس����� ا�/ئ� �� pw/�. 


��رس �� ا����ى ا]��� ���� �Y9ال ا���
 V. 

��ت �����	� �� Jوا��� J��Qل وا���R
 ��ئ, ��� /���. 

�2ن ���`��� ]ه�0اف                ����
��ت �w/ رس��� بKه0اف =0 �	6 ��2�� 0�� X�B� /���
��7Oا��. 

���� ��7�� ,���
�* ا
���Gذ ب���* ا�?��/ارات     ��Q
, ا�?��/ارات ���� ا������ى ا]�����، ���8 
��ت ا�����O ا]�/ى�����. 

 

��:6�III�מ�
و��J��d ه��;ا " Yواي")7/���� إدار���� أ=��/ب إ���� )7/����  " ����2/ت"وه���O أ�-��ً� �?���/ح 
� ��� ا�Q/وض ا������"Consultative"ا��7Oم اVس�\�ري O+�  : وه

���� ��Q
/� I]� ا��� �?dا�. 

ا�0 �6 ا$دارة ا�����د�, � �����. 


A�?B ا]ه0اف �6 ��&و��� ا�	��8 ����. 

���� ��/Bء �6 ا��� ا��ا8�1 ا��5�G ب����J ب\� � .���8�Y ا�Q/د ��O=\� رئ��


V�Rت ب�6 ا�Q/د ورئ��� ��+�دل ا]��2ر واzراء واVس�\�رات ����Vا �� .س�

���� g2ى ا]د)� وب���
V�Rت �6 ا����ى ا]��� إ�� ا����Vا A�0�
. 
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V��Rت ا���0�?�� ��6 ا�����ى          ����Vل ���7, اا]���� إ��� ا�����ى ا]د)��،     ��, =+�
 .و�62 =0 
�Q/ أح��)ً� ب\�ء �6 ا�B;ر وا�/�+�

���� �B�B5 ���[ى ا]د)� إ�� ا
V�Rت ا���0�?� �6 ا����V7, ا��. 

�2ن ��Yب?�� ]ه�0اف           ����
��ت �w/ رس���� بKه�0اف =�0 �	6 ��2
 X�Bا�� /�� 0=
 .�Q��G ��?�و�� ا$دارةا$دارة أو �

 

�:6�IIII�מ�
��;ا ا��7Oم �از�� و��Yب?�� �Q/���1ت )7/���    " ��2/ت"إن ا�Q/��1ت ا��� ا=�/اح��   


�J�d )��7م      " ���2/ت "وو��Q�5   " �����9 "وأ�-ً� ا�7O/�� ا��� وY "      ����1واي" ���(Kب
2ن �/��1ت ه;ا ا��7Oم آ�� ���"Participative" ا��\�رآ� ا$دار��
 : و

� ا��[Iا�d?� ا ����� ����2�. 


	�ه�ت ا$دار�� ����V8 ا��� �
V�Rت دائ�� و�Vا A�0
 ,��. 

���8 إدارات ا���7O, ا$داري ���� � .��, ا
�Gذ ا�?/ارات �

ل ��=�ت ود�� ����R�7, ا$داري وحO/اد ا���رب ب�6 أ�?
. 


V�Rت ا���0�?� إ�� ا����ى ا]د)� دون أي 
��Q/ات س�_� ����V8 ا���ل += ,��. 


V�Rت وا���O=\�ت ���O=Dع وا��\��رآ� ��� ا
��Gذ     ا��J��Q ا  ����Vا A�/> 6� /�����
 .ا�?/ارات

����ت  ������� J���B

V���Rت ا���0�?��� ���6 ا������ى ا]د)��� إ���� ا������ى ا]����� Vا
 .�B�B5 وس����


ح��0 ا]ه�0اف            ���� ,��� x�;وب� ���K; ا���w ,�7O/ ا�/س�� )J2�H gQ ا����7O, ا�/س��
��?�?B
 ��� Jوا���. 

��ت ا��/
0ة 1/ور�� وه���
��+/ ا�� ������. 

 

O�=��=�:�I6!מ�א�دא����6�Katz And Kahn!#�א��6מ��	�א�
 ��� �����
 .رب�Y ا����7O ب���X�B ا�;ي 

  6��� J9"ب��0أ آ��
ن "وآ��;�x " ����ن"و"آ�������
Thomoson " و" x���وWeick "
k�7م �6 ح�Oا� vئ�R� ا?+Y�: 

 .ح0ود: 

 �
��/Gو� �
��0�. 

 �ً?�W� حً� أو�Q� �( .آ

 ��د ح�� ��� ا�����J �8 ا��X�B ا��
 .=0ر

ل ��� �����ت �/
0ة RBا� �� �
 .و=0ر

 

أن أي ���7O �� ه� إV ��2ن �����	� ا�+��)�ت X��B� 6�1 أح0ا`��         " و�x"أ��+/   
 .�w/ �&آ0ة
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1د>��	�&�6&#�&���	�:א������א�
 

 :א������دא-ل�א�&�6&# 

����  J/اد ا�?�, ��7, و=> ا����أ �� ا
V�Rت 
���A ب���Kل ا�?�,�?-�. 


�Rل ��� J2H ا����ع أو إ�/اءات أو ��k�0B واس�G/اج ب��)�ت ����Vن ا2�. 
 

�:א�������!ن�א:2��מ 
��0 �2ن ح��� ���\�رآ� �� ا������ت وا�+��)�ت ب�6 ا]=��م ����O� 0ثB�. 


Kآ�0 س�/ ا]���ل وا$س/اع �� إ)��ء ا]���ل ا��\�/آ� ���� ��� 0����. 

����  J���أ�;ه� ح��ل �\/وع �\�/ك p	� ��/اءات ا��D� A��Oا�� ���. 
 

�:א�������-��ج�א�&�6&# 

<�0 ا���=�ت ا����� ���� �� ,���. 

����                    ���7Oا�� ����� J�����
 �p�Y�� �� �ً+��w ا]��/ إ<��ع ا�	���ت ا��Gر���� وا���
 ����O� ت����ل ����� �����RBأو ا� ���O��� ت����ا�+��H ،x��O/آ�ت ا����6��K، (ب���

 ).�&س��ت ح2���، أ�/ادا����ء، 

���� ,���O=$ ا����ء �\=�O� ا$��)�ت أو Jd� �ً�QH بً� أو
�Rل أ�� ��2Vن ا2� 
 

��7O/اد ا���5/ ا��\�/آ� ب�6 أ�Oب�* �6 ا��: 
I=ا� Attitudes ا
	�ه�ت و��Bا$دراك ا� Perceptions 


=��ت Believes ���?0ات Expectations 

 Meaning وه0ف��Motivations  �O دوا�8

,���
 Learning اآ���ب �+/ات Experiences 

 

O�/7وמ�א�دא���א�&و�2!#:��א��&:�
م )7/�� ا$دارة ا��=�B�� ،��Qو�� ا$��ب� ��� ا��&ال        �Q� /�] :    ,��7Oا�� ��� ه�

=I ��؟� �� ��7O0 ا���Q� ب ا$داري ا�;ي وا]س�

م        �Q� ���(ا k6 ح�� ��Q=م ا$دارة ا���Q� 6      ب0أ�� J9 " آ�
ا��;ان  " ���ن "و  " آ��
��7Oا�� J��B
 0O� I=�0�0ة ���O ا�+�_� وا�� Jا� .اه��� ب�د��ل �

�?0 [�/ت دراس���6 اه����� ب0راس�� 
��x ا��ا��J، �/آ�9ت ا�0راس�� ا]و��� ����              
      6��� I��=ا��=��I وا������B ���6 ا��Oح���� ا��?����O، ورآ��9ت ا��d)���� ����� دراس��� ا��

 .ا��Oح�� ا�+�_��
 

 :د�وא�دد�א�#�وو 

ه�Oك �/و=�ت ب�6 ه��آJ ا����7Oت ب\J2 ��م و�/�8 ذ��x إ��� أس�+�ب �0��0ة                 ����
� ه;: ا����7Oت� ��0Gت ا������O?أه��� ا���ف ا��. 

آ��� آ�)> )��� ا��?��O ��?��0 آ��� ازدادت ا������ت ا$دار��، وآ��� ��1ق    ����
 .)�Yق ا$H/اف
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�:د�א�#��و��س�و��و�ش 
��7 =0 �2ن � ����Oخ ا���O� أن/?��� /�w اً أو/?��� �ً��O. 

����                    ��Q�Q> ات/��W
� ��/ور أح�0اث ��
��O� <�Bخ ����?/ 
ا J��
 �ا����7Oت ا��
/?��� /�w خ�O� <B
 J��
 ��0� ب�g2 ا����7Oت ا��?
� ا����O ا�;ي �. 

 .ا���Oخ ���W/ ب�/�� �8 
�W/ ا��?��O ��� �&`/ ��� <+��� ا����7O أ�� آ�)> ����

 

"=!��א�دא���א�&و�2!#���(�����:�א�
����      I��=ا�����8 ا�V���Bت وا�� ���� ������+
أن ����g ه���Oك </�?��� واح��0ة �����d ��6��2 إ

        I����=اد ا����Q/وق ا�Q/د����� ب����6 ا������5�O/ ا�+\���/�� وا���V�����ت ب����6 ا�������
 ..."وا�7/وف

����            b�/��� ل��R
د ���Oخ ا��م ا�7O/��� ا��=���Q �����0 ا�����داً آ+��/اً ���� و��Q� أن
 .���7O, ا$داريو��0 ب�6 ���8 ا$دارات �� ا

 ا�!"�ن � ن�-+& �+�! �
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 ا�"2ء ا��Xن%
 

 ت�! � م'�رات ا�ت���ت ا5دار�� ووس�ئ�
 ز��دة �$�� +'�

 
oا���� ا�-�م 

 

 أن(اع ا�ت���ت ا5دار��
 

�����:&�א1ل��&�!#�א�
�
V�Rت وه� آ�� ��Vا ����� Jب�/اح A���
 :ه�Oك س�� أس_�� 

 

 ا�ت��ل ؟م�ذا �"c ن�#* �% �!# �  م�ذا ؟
 �!�ذا ؟

0�0B
 

�RلVض ا/w. ا�!$#(م�ت ؟ qن�� ه� C+� ذا�!� 


�Rل مO ؟Vا J+?���. ت��ل ؟� مK$� Oف م�+(ى ا

�Rل آ Q ؟Vب ا آ C+� Q ن�� ا�!$#(م�ت ؟ .أس�

�Rل أ�O ؟Vت��ل ؟ .��2ن ا� أ�C+� O ا

�Rل م+G ؟Vت��ل ؟ .ز�6 ا�
ث ا�� G+م 

 

�:�د�8�و��Vض�א���ل�
 ��?( p	� ل؟ ��ذا�R
Vا ����� ��  


��Rل        Vض ��6 ا/�Wا���0ف أو ا� ���ب� ��� ه;ا ا���&ال ب��0 ��/��
�0Bد ا$ �� �ً+��w .
     Iأح���0 أو ب����* ����6 و[����ئ A����?B
 J����
����Rل ����6 أV����7, ا$داري �����, اOا�� ����Q�


V�Rت ا������Vا: 
 .و[�ئI ��/ى .ا$=/ار .ا����Q, .ا$=�Oع .ا��+���

 
� ا��/س   Q2� V               ���/�� �ً�-�أ ���� p	� Jب ،X?� ا�/س��� �� ��?( p	� �� ��/�� J

6 �����ت� J+?0: ا�����/� �� . 

     8��� ���H���� أن p��	� ه�/W��5 أو �����?( p��	� �آ���� أن آ+��/ ح	��, ا��������ت ا����
J+?ت ا������ .اح���

 
�Eل�א���ل�&�#��/&:�


�Rل؟ Vى ا�B� أن ��/ف p	� ا�;ي J+?ا����  �6 ه
G��H ن� )g��Q ا������ى ا$داري =����2� 0��� J+?ن ا������v أو ���0ة أ�G��Hص، و=����2� 0

ى إداري �I��G أ��� أو أد)���� � .���/سJ أو �

V�Rت Vا ������ p��Y� 6� p�Y� I>ا� اY(V+���ت وا��� ,2Bإن ا��. 
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��و��א���ل�:�
 آ�J?( ,�� I ا������ت ؟ 

B
 x�;ل، وآ�����R
Vه��� ا/+� ,���� �0���0 ا]س���ب ا������0Gم ���� �	��p ��/���� ا�?���Oة ا����

�RلVا �����. 

 

�:&)�ن�א���ل

�Rل ؟ Vأ�6 ��, ا 


�Rل �� �p��2 ا���0�/ أو ا����_ل أو =�0 ��2ن ��� =���� ا���&
�/ات أو                       Vن ا2� 0=
 .أ��م ا������6، أو =0 �2ن ��� <�و�� ا��\�ء


�Rل Vا ��/> 6� Jآ ���Q( ��� /�+آ /�`K
 �
�Rل �V�2ن ا� ��/��. 
 

�:ن�א���لز&

�Rل ؟ V0ث اB� ��� 


���Rل، ���0د Vه��0ف ا J��d� �ً?ذآ/ه��� س���ب ,��
 �
0B���0 ا��ا���J ا]���/ى ا���� ,��
 ���� �����

=��> ز���6         6�2�� �
��Rل، ��)��Vا ��+?����� �Q�]
��Rل، وا�����ى ا���Vا ��+?����


�RلVل ب�� ���ءم �8 أه��� ا�R
Vا. 

 �
�Rل ���+/ ���ً� ���ً� �Vا ����� <�=

�Rلإن Vا ������ز��دة  . 
 

�:א������א�;-�!#
             J���
V�Rت ا$دار�� ساء آ�)�> رس���� أو ��w/ رس���� ���� Vي ��7, ا�B



�RلVت ا���B� ��� و�+�رات ���0ل ب��. 

���ت 
I�R ا���=��            ��� ���
��> �
J�B ه;: ا�	�J وا��+�رات � <=و�� )gQ ا�
J+?وا���� Jب�6 ا��/س. 

� )?����                  م�+(��ت ا�ت��ل  �� p�w/� �
��x ا����دة ��6 ا�������ت ا�B?�?��� ا��� �ه�
ل                      �RB/د ا��	ت أو =�/ارات أو �������
�2ن ه�;: ا����دة أوا��/ أو 
 0?� ،Jا��/س


�QO; أ�/ �� ���. 

        ����Q��\62 اس������ J+?و ا������ Jا���=��� ب���6 ا��/س�� I��R
 �أ���� ا��������ت ا����
�0Gم، وا]ح�س���g ا��/س����  وإدراآ���� ���6 ����ل أس���ب ا�/س����� وا���+���/ ا�����    


J2H ��� /�7 �0ل ��� � :�O�1ً� وا��
 

 A�?أو ا� �O�(K�Yا�. 
 .ا��B+� أو ا�2/:

I�-ة أو ا� .ا�?
 .اVح�/ام أو �0م اVح�/ام

 ).اV)��9ج(ا�/اح� أو �0م ا�/اح� 
 .أح�س�g أ�/ى
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         Vو gأح�س��� J���B
 V ��0��O� xوذ��� ����RGH /���w تV���R
Vن ا��2
��6��2 أن 
�B
ي ��� ��=� إ)��)��. 

   ����RGH ن��2
 ������2 آ�)��> ا�/س����� 
J���B �����ن     -ذات �����)� إ)����)�� –أو أن 
Vب��/اح��� وا J+?ر ا���������H وإ)����)�� آ����� ازداد ����RGHن���O_�>6���  Jا��/س�� 

��Q(. 
 

���9 0ن9(اع ا�ت��9�ت ا�!�9+-
م� �%9                a *9 �N)م �م9 o ئK9�9 ا��ى ت��
م
 :Schutz) م١٩٦٦" (W(ت2"ا�+�C 3 ا5داري ا�+% ا,+Kح'� 

 

١−	�����:�א���ل�א�;-�	�א�
          ���� gن ا��/ئ��2� ��0�O� ،�
V�Rت ب��6 ا��/ئ�g و�/ؤوس��Vع �6 اO0ث ه;ا ا�B�
�2ن ا��/ئ�g ���� اس���0اد دائ�,                    � ����Bه�;: ا� ��، و����Q]ا
�Rل دائ, و����/ ��8 �

 .����O=\� واVس���ع
 

�:�א���ل�א�د�!&	−٢
    Vع �6 اOه;ا ا� �
�Rل ب�/ؤوس��، و�6�2 ��=�8 أن            �Vا ����� g0أ ا�/ئ�+� V ل�R


 ,�O��� ن ا��+���درة��2
� وح��J �\���آ��,     . ���Q]� ,�0��� :0���
ا gض ا���/ئ�/���Q� kح���
ل ����                 �RBا� �ن ���+w/� ��0O� X?� ,0�, ا�����0ة إ���?
و��O=\� أ�����, و�6 `, 

 .��,ذ�x ا��0,، ح�k ���+/ون أآd/ ر0Hاً �� ا]���ل ا���O<� إ�
 

�:�א���ل���&�א�2#�وא�1>−٣
� آ�J أ��/          �� J�0���أن �\��/ك و gول ا��/ئ���B� ��0�O� ل�R
Vع �6 اO0ث ه;ا ا�B�

 =V 0 �?0م أي د�, إ)��)� أو رب��� V ����,        . ��0ف ا��/ا=+� V ا��J��Q أو ا�����0ة     ��
�0 �/�5 ��س���ع إ���,ب�\�آ��, ا�\��RG أو ا������ أو ح� V ��. 

 

��ل�V!��א�;-�	�א−٤�:�
����8 ا]ح�ال          ��� bائ
�Rل �?م ا�/ئ�g ب�A��+Y ا])���7 وا���Vع �6 اOه;ا ا� ��

     ���RG\ا� J���5 ا�������/� ����QO� أو   / وا]و=���ت دون أن ����/ك ����Q]ا���دي ���8 �

���Rل ا���Q/دي ا�������/ ب���,Vإ���� �?��0 . ا 
���Rل ب���, ����0�� �����Bا ا��0��
 ��0��Oو�

 .ا����ع
 

�):א���ل�א�&�طوق(�;�و!#�א������א
                  J���\ا�� ��=YOظ ا����Q�[0م اG���� ل ا��;ي��R
Vا xي، ذ��Q\ل ا��R
V0 ب�R?�

��J أو �+�رات / ��� آ���ت  /0�Q� �O�� ��� دا��. 

ي Q\ل ا��R
Vا � .إن ����� ا��0Bث أو اVس���ع ه�� ا�[���Qن ا�������0Gن �

ر � J�� رد /��ي ب�Q\ل ا��R
V/اد����ز ا�ب�6 ا] J��Q0 ا���� � .ي آ�� أ)

 J�= �� أو )���ن b�� 62�� V �6 ��ب� أ)�. 

 .وأح��)ً� =0R?� V 0 ا����2, ا����O ا�;ي ���� ا�����8 
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�:א������א�&)و�#
 ��7Oا�� �
V�Rت ا�/س��� �Vإ<�ر ا �� �ً+��w ,�
��7 ��2ب� Q� تV�R
 .ه� ا

 .��)�ته� وس��� ��`�A ا������ت وا�+ 

 ��QH ل�R

��0Gم ��0B�0 ا���&و��� أو ���9�9 ا 0=. 


	�ه�ت ا$دار�� V8 ا��� �
�Rل ا���2ب �Vا /���. 


V�Rت ا���2ب�  Vا ��� ��dات( أ�/\Oا]وا�/ وا�������ت، ا� ،bائ ).ا�j...ا��

 
�:א������V!��א���6!#

  ���Q\ل ا��R
Vوس��� ا /�w /�+���� با���2(وس��� ه���ب و�w/ ا���2.( 


��Rل ��A��/> 6 اس��0Gام ا���6��O أو ا$��Hرات ا������رف ������ أو                      Vن ا�2� 0=
 A��9أو ا� p-Wا� A�/> 6� 0ام ا��0�6 أوGاس� //�QRح أو ا���Rا�. 

                  J�d� ���إن ��7/ ا�\vG ا���م �6 ح�k ا����+g أو ا������ت ا���7ه/ة ���� ا�
     0Bا� �ف واVر
��ح وا]دب �Gوا� /

V��Rت           ا��Vر ا�k آ���� �5ر ���5 6

��7Qا�� /�w. 
 

�)V!��א��מ(V!��;�7	��)א��מ(;�7	��א�و��3ل/���وאع�א���ل�

�	6��)	&4((��=YO� آ���ت. 
 )اVس���ع/ ا��0Bث (

 .آ���ت ��2ب�
 )ا�?/اءة/ ا���2ب� (

�	6����!V)	&4(��!V(ت�Rح0ة ا�. 
 A5/اخ/ ز��. 

����
. 

 .ح/آ�ت ا�Q/د
/Qد��7/ ا�. 

��
��ب�/ ا�. 
5ر. 

 

1�!ن�&7��א��א������א�دא�!#�؟�)!�8!&)ن�
�

Kت��� 
 ا�!'�رات
 ا�ت��� �

 %�: 

 ا�+�
ث   ، آ C#f+� Q ؟  

 ا�س+!�ع ، آ Q ��!� ؟ 

 ا�f+���    ، م�ذا وآ c+f� Q ؟ 

  ا��Kاءة   ، م�ذا وآ K�� Qأ ؟ 

 

 


��K`�/ آ    �
������R أو ���0م 
�/ه��� ���Vا������رات ا /���
  �Q�]+���/ ����� ا�O	���ح ا���
 .��Q/د

 �
� و=Q�1 ��� ف/���� �
� و���را
 .��� ا�Q/د أن �J�B =0را

 

 



 ٤٢                                                                                                    א���ل��	�א�دא���ن�
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#&�(�*�E�'�#!�!(�
�

 !م� �"c �# & إجKاءq ح+G ت�(م ����xء آ#!�  

 .� O ��(ان ا�!([(ع ا�!:#(ب ا��
�_ ��* :ح
د ا�!([(ع         

 �f(ن ه
ف ا�!([(ع ه( : ح
د ه
ف ا�!([(ع  ��: 

&?��7د�8&ن�و+��6��#7א�&)�מא��&و�82א�&
/�/?
 ,�0?
 �=0 �\�/ك �� ا�k�0�B ��8 ا�����2, ��� )�����              .���Dم أو ا��J��B آ�� �

ح�Q� ار1ع و�0Bث ح .ا��
����O=Dع أو <���p ا������ون �J��B �\����2 ���� و����, 

1ع
?0�, ا�B?�ئA $��م ا�����8 ب���. 
س��8 و=��0 �?��م ب����HV/اك ���� ا�k�0��B ب\��J2 وا

��=�� /�wو ��=�� J�� ك ردود�Oن ه2
. 
����Yأو دراس� اس� kBار أو  .������� أو ا��0 ح� Vو X?� 8���Feed Back 

 

Oو���:���.�
�1ع ح��ول ا$��ب�� ���� ا]س�_��                 1ع وا��0ف �6 إ�?�ء ا��ان ا��O� 0�0B
ب�0 


v�G ه;ا ا��RO/ أي 
xRG أ)> و�6 ه;: ا]س_�� ا �� ��62 </ح�� �� ���ا���� 
 ���ذا أ)� ا�;ي 
, ا����ري $�?�ء آ��� ؟ 

� ؟ O� k�0Bب ا��Yع ا��1� �6 ا��
����� �O�9� � �� ه
 

O�!��=�:�?&��.א�&
  x��RG� ا���;ي /��ROأ)��>"وب��0 دراس��� ا�� "  v��G
 �ح��ول ا$��ب��� ����� ا]س��_�� ا����

 :��� س+�J ا���dل ... �RO/ ا�	��ر 
 ا�	��ر ؟/ �6 ه ا�����xO�   8 ؟��ذا ��=8 ا�����8  
1ع؟ 1ع؟  ��ذا ��/ف ا�����8 �6 ا�� �0ى رw+� ا�����8 �� ��/�� ا��

 

O�=��=�:�1!����&و�وع��/����؟מ�א�!�8!(�
ل ��� ا������ت - أRBا�. 

1ع  - ب :آ�I ��, �/ض ا��

 ).اV����ح��(ا��?��0  -
1ع  - ).ا�?�, ا�/ئ���( ��6 ا��

-  ��
�Gم(ا���Gة ا�/?�.( 
 

O�/א���:*�Eא���#!�!(�#��/&.�
� ا$�?�ء ؟� �O

?I و
��2, و Iآ� 

 x�Q(و xب�Rه0يء أ�. 

 ��QOا� A�?6 ا�� v�Gا��/آ�9 وا��. 

 kB+ع ا�1� و��=�� ب�
 .��/�� ا�	��ر و=0را

 .ا��J�G وا�O�=Vع ب?0را
x وأداء ا���J ب��K)� و)	�ح 
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1ع  ا)+� وا$" ا��?���:��/�� ا��� 8��� 6�� .�0اد �

 ���Qا� <=ر وه�� =+J ا����1ع أ��م  .ا���/�6 وإ�?�ء ا��

  ��7Qا�� /�w تV�R
V0ام اGر ب�س�-B8 ا�� J��Q
"6�Oا��� Jd�." 

 6�/1�Bأ��م ا� I?
 ��0O� x��RGH أو x�
\JW ذهxO ب��Q�2 أدائx أو و= V. 


0ر�+�ت ذهv�G��� ��O �6 ا��\��/ ا���_� وإح���� ب�\��/  J���+�> . 

 
#!���&��ط�!E#�א��E�E��*د�)ون��"1د�א�ط�ق�א�:�

 .ح�Q ا��?��� إذا أ�62 

 .=/اءة ا��?��� إذا آ�)> ����� 

1ع  .=/اءة �;آ/ات �6 ا��

 

���א��ط��ع�א:ول�א�1�ن:�
� ا���7/ وا���+ g�X? بJ ه�_� ا�\vG ا�����:א�7!#3/�א�&��76 O�� Vو . 

 �� .ا�=�Q  .ا��/ح  .ا�
 g+,  .ا����	ا� �W�.  

 

-د&#،�&�ذא�Eول � :�א��A#�א�&

 �ً�W� س����   �O�� 6� /dأآ J�B
 V)���-� /�w أي.( 
 �Q�7( :�B�+= 0 ب�� آ���ت�� V أي.   vGH ء ]ي��
 V)�ًس���� س��س�.( 

 

�     :&-����ج�א����و��/������א�� ��� ,d����
 pح���R� V b��1ن ا����2م وا �	��p أن ���2

AYOا�. 
 

 ��������?&���               :&��מ�';/���א�&��� J���Q�
 �	�p أن 
�J���Q ��8 ا������8، وح��� 

8 �� أ�-ً���
 .�	p أن 
 

�����x و
����0Gم أ�-���ءك  :'��76������A#�א�+���מ  J���B
 I, آ������	ا� ���Wب� ���O�( 

��2ن )���Q�7    ) ا]ذ)���6، ا���6���O، ا���Q,، ا$ح����س  (ا]���/ى
�����W ا�	���, �	��p أن 
Iآ� ��/�� xO� ب�Y� ��� ودون 
��لٍ، ب���O أ)= �B1وا: 

 

 �� .اس�0Gام ا�

 .اس�0Gام ا��0�6 

 .اس�0Gام ا�/أس 

 
  x+�= 6� ,��+
 !وأ��/اً ، ���x أن 

 

ب�Y6 ا���Bع ا��+Y(Vك ا/�
 .�+0ون ه;: اVب����� x� 62�� V أن 
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 ا���� ا���دس
 

 ت�! � وس�ئ� ا�ت���ت ا�3�# �
 

1�!ن�&7��א��א������א�دא�!#؟ ��)!�8!&)ن�

2 ا���2ب� I؟، ��ذا وآ�p� ،ب�ت�YGآ��ب� ا� 

?/أ؟ ا�?/اءة Iر�/، ، ��ذا وآ��?
 =/اءة ��Yب�ت، أو �;آ/ات أو 

��2,؟ ا��0Bث Iع ، آ�1 ا�HV/اك �� حk�0 أو ��O=\� ��، إ�?�ء �


��8؟ اVس���ع Iة، ، آ�/�W5 ت���	� 8� Jاء �?�ب�ت، ا�����/� إ
 

#���:�ن�א�)
 

���#�؟ ���(�8!(�
 ا�0=� �� ا���+�/ √ .���� ا�/س���H √ .و1ح ا�/س��� √
ى ا�/س��� √ �B5 وس��� ا������ت √�B� �� p
 .�IY ا�/س��� √ `?� ا��2

 

 Oو���:#����:و�و�Fא��
xإ�� ذ� J52ن ا���2ب� وا�B1 و�&`/ة �6 ا�?/اءة ا]و��، و��
 :�	p أن 

� =+�J ا�\�/وع ��� ا���2ب��            O�7, ا�;هOإ��           (ا�� ���?( ��� p�w/
� وذ��x ب��/��� ���ذا 
6 �����ت� J+?ا����.( 

 �+
 .)?J ا�2Q/ة أو ا������ت بY/�?� س���� و�YO?�� و�/

 ��?( �� pw/
 .و81 رؤوس أ=�م ��� 


Q/ع ا]��2ر  0�0B�� /ة ا�?/ارات	0ام �� ���� ب\Gاس�. 

  J+?ى ا�������� �ً?+> J��ا ا��Oس ��� =0ر �?��,(اس�0Gام +>��.( 
 

 O�!��=�:#����:;&و�!#�א��
 p��	�  /��+��� أن Jا�/س�����، و����� ا��/س�� ������H 6��� 0آ��Kوا�� ،�=��/اءة ���� 
���> آ��ب���

��� ا������ت�H , ا�/س��� و�0ى��آ0 �6 K��� J+?ا���� ��Q(. 
 

 O�=��=�:�!�/�:د�#2א�
د=� ا���+�/ �RO/ ه�م �0اً، إن �0م ا�0=� �ح� إ�� ��, ��<� و=A�G� 0 سء 
��Qه,                

ب�Yا�� A�?B
 ��. 
 

 O�/4&#�#��1:��א���:א�&/�و&��و
<�� أو              �W� /��w �B�B�5 ت����2ن ا����
�ً�، وأن W� ن ا�/س��� س����2
�	p أن 

�� �KY أو �0م ذآ/ �0Rره� ��� �&`/ ��� �0Rا=����?O� أو ���� ���+�. 
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 O��&�-�:#���1و�Hא��&�	����:=E#�א�)�
            � ����� p�
ى    ه;ا �RO/ ه�م ����QO آ�
p ا�/س��� ���ذا ��, �A�d ا��2��B� ن2���� ��+�2


�RلV6 ����� ا� �
A�?B ا��0ف ا]س�س 62�� Vو �ًQ��1 ا�/س���. 
 

 O����د�:#����:�ط�8א��
          vG�\ا� J��G�
ب وأن �+Bم و�/�B� ودي k�0ح J2H ��� ن ا�/س���2
�J-Q أن 

2ن �/
�حً�
 ��0O� pود�ً� أآ� xب� أ���x، و�	�J أس�(Kوآ �� p�2
 .ا�;ي 
 

������:א�دא�!#�א�&)و�#��وאع�א�
     �
K��
ي ���6 �������ت و���B
 ������ �
V���Rت ا$دار���� 
���K; ا�\��J2 ا�/س���Vا p���wأ


V�Rت ��� أ�2Hل �0�0ة، و�6 ه;: ا]�2HلVا: 
 

�.א�E��!��.א�&ذ)�א��.א�-ط����
 

��#�א�-ط�����وא�&ذ)�א�(:�

��+/ ا��YGب�ت وا��;آ/ات أح0ى ا�`�ئA ا$دار�� ا��R�G/ة ����. 

2ن ح	, ه;: ا�`�?� ���BQ�5 6 إ��� 6��BQ�5 وإذا زاد ا�B	�, ��6 ذ��x                    و��دة �  ����

?/�/اً /+����. 

���� ��O� اض �0�0ة/w[ ب�ت�YG0م ا��;آ/ات وا�G��
 :و

 /H�+ا�� p�Yا�. 

 .��J�B أ�+�ر <�+� أو س�_� 

 ��5��ت ��Y� Jd� ،�� vGH 6ب�ت ا����� J�5
 .�J?O و

ل ��� =+ل أ�/ �� أو ��O=Dع RBض ا�/W�. 

 �/2H ب�ت�Y. 

 ��O�
 .�����ل ا�/و

����                     ����Q( ���� 0�0�H 8�=أ�+�راً أو =/ارات س��_� ���� و J�B
 �ح�k أن ا��YGب�ت ا��

b�1 ا��5�O/ ا������ p
 :�5حp ا�\Kن ��	p ��� ا��2


���ً� أن ه;ا ا�?�/ار ��5در ��6 ا�����7O ب��Oء ���� ا])���7                      ,�Q� ا�?�رئ J��
 .ا���+��

 . ا�2�Vنا��b�1 ب�0ا�� ا�?/ار =0ر 


�9ال �����/ة ب���/w, ��6 0�5ور            V ���7Oا�� Jد دا��ا��b�1 بKن ��=� ا��
 .ه;ا ا�?/ار

��J أس�ب ا�/س��� س��, وب��X ح�� ��62 
?+J ا�/س��� . 

���� ��7Oا�� Jب�6 ا]=��م ا$دار�� دا� ���
+�دل ا������ت ا�� �
v�G ا��;آ/ات � 

�2ن            ����
 ���7Oإ��� ���رج ا�� Jس�/
 ��J��B� ��RRG رس���� وه�0ف     ا��YGب�ت ا��
 .���6 و
��+/ وس��� �6 وس�ئJ ا���=�ت ا�����
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��&!�/و+!7����و��#��(:�
����ت بK)�� �+�رة �6 �;آ/ات �R�G/ة �0اً ���� .��62 وI5 ا��

����                      ����� p�	� ��� b��1
�����ت ��6 ا����_��6 إ��� ا���[6�Q ب�W/ض 
/سJ ا��
1ع ��� B(. 

����          � 8�1
 ���(Kا��������ت ب I�562 و��          b��1�� �������/اد دا��J ا�����7O و��ر
�� Jا�?��م ب�� ��Qآ�. 

ات ا���2ب����    �������YG6 ا����� �������2ن �	�
أ�-��J </�?���� ���2ب���� ا����������ت ب���Kن 
�� ��?�رئ ا���دي�Qن س��� و�2
 k�Bوا��������، ب. 

 

 :ومO ه�ا ا�!�:#} �"c أن �f(ن ه
�& ا0س�س% ��
 و[� ا�+$# !�ت ا�+��%
1ع ا���� ���� .���ت��/�� �

2ن ا�������ت وا�B1 و��62 ���ب���� ����
 .أن 

ات إ�� أي 
J+5�Q أ�/ى ����YGا� x�

��Bج  V أن. 

���� ��� .أن ���8�Y ا�?�رئ ا�?��م ب��QO; ا�������ت دون ا��	ء إ�� ����0ة ��ر
 

 :وح+G �+��} ذ�& �8 �
 مO إت��ع ا�!Kاح� ا�+�� �
 

 Oو���:��&!�/��#�א�(7!��#3�:א�
���� �QOا�?��م ب�xذ� �� 6�R�Gس���)� ب�Vأو ا ،Vًأو x�QOه;: ا����� ب ;. 

� و���ا: ا���2Q/ي ����
 .دراس� ����Q ا�?�رئ ��;: ا�������ت وآ��ب��� <+?ً� �?0را
 

 O�!��=�:#!Eل�א�-طوא��وא�1#�و&�ط/+:�
���� �?YO� Jات س���، وب����YGة، وب/�R= ا������ت إ�� �0ة أ=��م ,�=. 

اتأ�X أر=��ً� 
������ ��;: ا� ����YG. 

����               Jات، =�, ا�������ت إ��� �/اح�Y� /\� 6� /dج إ�� أآ��B
� ح��� أن ا������ �
ات Y� ح�� �0ة/� J2ات( و�Y� ح�� ��� �0ة/� Jي آ�B
 ).أي 

ات أو ���0O ��, إ��/اء      ����YGأح0 ا� ;�QO
 ,�� �� KY� 0ثB� ��0O� ��O� ذا�� b1و
ة =+J ا]�/ىY�. 

���� �
���J ا��/احJ =0ر ا$��2نأس��6 ب��/س��ت أو ا]�2Hل ا�� b1
 . 

ة ا]��/ة ����YGاء ا�/� .وb1 ا���Oئ� ا���Oئ�� ب�0 إ
 

 O�=��=�:��&!�/�:�1ص���#1א�-طوא���و�א�
����         ��
, و����1 ���/��� ��0ى و�1ح�� وس�� �ات ا��YGا� ;�QOب� ���ا�?��م  p	�

��?�+Y
. 

د أي ��J أو ا        �	 �����ة      p ا��Kآ0 �6 �0م وY� , ]ي��ات    ��+�س و�0م �YG6 ا���
��1 .ا��

�0��O ا��Kآ��0 ���6 س������� �J��-Q أن �?��م vG��H ����/ ب����QO; ه��;: ا���������ت �9����دة   ����
/�W�� ح�� .ا��Kآ0 �6 و1
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��#�א�E��!��א�دא�!#(:�
         /�1�Bوا� �� ا����1� ��7Oأ���ل ا�� b1
 J5ح�?� و /+��
ا��?�ر�/ ا$دار�� 

J+?وا����. 
 

�م ا$دار���� ا�����Q��G دا���J ا�����7O, ا$داري     
����0Gم ا��?���ر�/ دا�����ً� ب���6 ا]=���     
 :و��رج ا��A�?B�� ��7O ب�* ا]ه0اف ا������

 


+�دل ا������ت ����. 


��0Gم آ`�?� رس��� ����. 

��ب� ��� أي 
��ؤVت ����D�. 

 .�JB �\�آ�O��� J و�0Bدة ����

���� Xل وا��/اب�R
Vة �6 �0ى ا/+��. 
 

ل ����   
��+/ ا��?�ر�/ �6 أح0 ا�س�ئJ ا��� ����0 ����� ا��0�/  �RB8 أو ا��ر �� 
ع إ�������ت وب��)�ت وح?�ئ�O� A?� و�+ب� بJ��� �?�/Y ا�/���. 

 

�!�E�:1+מ�א�
 .����0 ح	, ا��?/�/ ��� ا��0ف وا�W/ض �6 إ�0اد: 

 

    K99�K�+�99 أن ��99#* ا�m�� ��99
اد ا�+�K99�K أن ا�!�99+��x� 99(م�� O99م Kأن �+�99آ c99"�
G#� �ً�)+م�: 

 

√ ���Qس��� و� �W�. √ ا Jح آ��/> �R?� /ع1 .ا��
ل ��� ��ئ0ة �6 =/اءة ا��?/�/ √RBح √ .ا�ر ا�+��)�ت بJ2 و1�]. 
ر ا�2Q/ة ا]س�س�� �� ب0ا�� ا��?/�/ √�]. 

 

 :و� ���m ا�!�+��� أن ��#* ا�+�K�K و�* 
ب�  .ا)�?�دات �Y� /�w أراء. 
 �B�B5 /�w ت����
 .أي 
���?�ت ��RGH  .ا
 .ب��)�ت �w/ آ���� أو �-��G  .6أ�;ار أو و81 ا��م ��� أ�/اد ��/� 

 

�:-��3ص�א��E!��א�دא��Iא�+!د
ي ا��?/���/ ����� �������ت �B�B��5 و����7/ أ��)���        :ص��99 ا�!$#(م�99ت  √���B� أن 

p
 .ا��2

 أن ����7/ =��0رة ا��2
��p ����� اس���0Gام ا��A��YO و���0م ا��9���B،   :اس99+-
ام ا�!�:99} √
 .�?/�/ J��Hو�0م ��X ا�B?�ئA وا������ت وا��Kآ���B5 6� 0، وأن �2ن ا�

√      K9�K�+ا� �f9Wا�$�م و C 3�+ا�:         J+?ا����� ���� J���� ,7O�� J2�\ب�ً� ب أن ��2ن ��2
������
ي ا��?/������/ ��������    =/اء������B� أن J�����d� ، ) �99999م
 ، و Introductionا�!�

 ، و ا���K999999ة ا�-+�م Findings �999999أو ا�!$#(م�999999ت ا�!��999999Z+f /ا�س999999+�+�ج�ت
Conclusion و ا�+(ص �ت ، Recommendation(. 
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'�#!�!(�4��E&א*�א��+:�
 "ا�-� K9 "وا��;ي ���/ف أح��)�ً�       ) Jا��?�بِ� (
��+/ ا��?�ب�ت ����� ا
�Rل ب�6 ��/د         

 ".ا�!+�
م"وا�;ي ��/ف أ�-ً� ) Jا��?�بَ( وب�6 �/د ��/ "ا�-�Kاء"أو �0ة أ�/اد 

� �	/ى ا��?�ب�� وأس�ب�� �p�Y� 6 ا��?�ب��  � ,2B��ض �6 ا��?�ب��(و/Wا�.( 
 

�����א�&E���#�؟ ��
ل ��� �7د��D8م � RBت/  ا��� .أو إ��Yء ���

  �O��� ����2 إدار\� JB�8ذ =/ار ���7�6د�G
 . ا

  �O��� /7( ���
��W/ اzراء�7د�O=D�8ع ب . 

  I�]ل ��� أ�-J ��?0م ��Oسp ا�[��Q ا�\�w/ة�7د���8RBا� . 

  9�QB��� / ا]داء ,��?

?��, أداء ا�Q/د�7د8و . 

� ا�Q/د�7د�H8د $س0اء ا��B�RO وا$ر �
ا Jآ�\� Jح � . ا��0او�� �

  p�دK��� / �
�J�0 و
b�BR س�آ��ت ا�Q/د�7د8
p�(K رس� . 

ط ا$دار���7د��8س�	اب  W-د �8 ا�/Qوب ا��	
 ��Qآ� ��/�� . 
 

ل ����� أآ+��/ آ����� ���6        :���د�8א�&E��%��ل��و  ��RB�� ق/��Yا� J��-�6 أ��� k��B+ا� 

��BR0ة وا��	ت ا��� .ا����
 

���0اً              :א�&E�̀��ل���/�دמ�د�8א�&���Eو    �ً���+Y(ت و���/ك ا���� ا�����Y�� ول أن��B� 

�
��� و�����RGH 6�. 
 

�4��E&وאع�א���:�
د �6 إ�/ائ�� R?ع ا��?�ب�� <+?ً� ���0ف ا�� .��0Bد )

 

�4��E&א*�א��+�����:א�+و�א�&��

��7Oً� س����  ��7O� ن ا��?�ب��2
 .�J-Q أن 

 

��E&7!��#3+�א*�א��:�#א�-ط!ط�وא�

?8 ��&و��� ا$�0اد وا����_� $�/اء ا��?�ب�� ��� ا��?�بَ  J)K � ).ا�-


0B�0 ا�W/ض �6 ا��?�ب�� ����. 


J��B ا�\vG ا��?�بJ وو81 ا]��2ر ا�/ئ���� ����. 


0B�0 ��/ة ا��?�ب�� ����. 


�7O, أس�ب ا��?�ب�� ����. 
 

  vG��\م/ا�!���99�ِ"آ���� ����� ا�
ع ا]س��_�� ا����� رب���� ����Kل  " ا�!+�99��( ���� /���2Qا��
 .���، وآ���Q ا$��ب� ������
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#���E&6!מ�א��:�
���� �?YO� J���
 � .و81 ا]س_�� أو اVس���Qرات �

 .�0م و81 أس_�� أو اس���Qرات 
�K; أآd/ �6 ا�=> ا��0Bد ����

����  J0أ ا��?�ب+�"/�+Gو��;ب" ا� I�Y� ب� وبKس��Q( ,�0?ا��?�ب�� ب� p��>. 

� </�?� وأس�ب ا]س_�� ����� 8�Oا��. 
����  ,�G�"/�+Gء" ا����(Vا xHن ا��?�ب�� ��� وKرة ب�Hإ ��\=�O� ,
 �� v�Gا��?�ب�� ب��. 

 

�4��E&ص�א�-�&:�
ب             ������Yت ا$دار��� ا��V��R
Vا��?��ب�ت ����رة ه���� ��6 ����رات ������ ا /+��


��7O/اد ا���6 أ� �����O
. 


��Rل                 ����Vده�� ���� ا����V ل��R
Vا �
J��Q �����/ ب��6 </�� ��� 0���
ا��?�ب�� 
يQ\ا��7Qا�� /�w ل�R
V8 ا� J��Q�� ا�;ي . 

����                   ���� /��7
 �� وا�	��, و�	���� ا�����ب�/ ا�����إن ا���W ا������0G و
��ب�/ ا�
 Jا��?�ب ��O� kB+� ��9ءاً �6 ا������ت ا�� b+R
 ".ا�G+�/"ا�Q/د 

 

&�ع���:א�����/�א��A�*�/��ن�א�
م آ��� اVس���ع وا�W5$ء وا$)�Rت�Q� 6ا�+�* ب� X�G�. 

�.  ح�6 ا]ذن:م$�G ا��!����
�ء H 6� ا]ذن � .و�� و=/ �
 . ه ا��2ت واVس���ع ��k�0B:م$�G ا5ن��ت

:.  �6 أ�W5 أي ��ل ود)�:وا5ص�BءB( xن إذا ��> ب�����إ��  <�W5وأ. 
 

ع ��6                  :א��A�*�א��ط�	��Oآ Jا���� ��� Jا����م ��8 ز��� k�0Bا� �ع �O0ث ه;ا ا�B� 

�، و�b1 �?0ار ا���Qه, وا��B+� ب�6 ا]�/ادإ[��ر ا]دب واVح�����Vام ا/�. 
 

             :א��A�*�א�/4+	��B( �ً��Q>�� نع �6 اVس����ع ��p��Y ��6 ا������8 أن ��2Oه;ا ا� 

�1� وح���� و�\��/:� ,�Q�� ن .ا����2, و�2
 

&!ز����*�A�א�:            �ب�� ���Yء أح�0 ا�����رات ا�/ئ����� ا���W�5$ع �6 اOه;ا ا� /+��� 

و��p���Y ���6 ا�������8 أن �J����   ����� J��RB ا$داري وآ��;�p����> 6��� x ا�	������،   ا�
�1ع، و                  �، و����8�Y رب�X ��=�� ب���5�O� 6/ ا���
���B� ,�Qع ب1
J�5�Q ا��
ع �0�O س���ع �H/ح ��6 أح�0 ا]��/اد أو                 �O0م ه�;ا ا�G��� و��دة ،k�0Bا� J���
���ب8 

B0 س��ع ا��O� ح �����ت أو/H ت أو�����
 .�1/ات�0O إ��Yء 
 

�4E�د���*�A�0م                 :א�G����و ،��Q�\ا�/س���� ا� /���Q

J���B و ��� ��+w/0 ا�O� 0ثB� 

 .��دة ��B� 0Oو�� ا����2, إ=�Oع ا�����8 ب�K/ �� أو �2/ة أو رأي ��
 

1��ن�����و�א����+�a��*�A�א�:           ���� �ً(���Bبً� و اس��+Bد اس�/Qا� �WR� ��0O� 0ثB� 


�J أو 
�وة /
 .ا�?/�ن ا�Jd� 8���,�/2 س��ع 
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&�ع�א�+!د��:&/و2���א�
���� �� .س/�� ����	� ا������ت ا����

���� ���Q( ت�=��. 

����  ��B��5 ������+> ت���=��)  ��J��d ���/ض ���� ا]ذن، أو ا�����p، و���0م اVر
����ح ���
J�= ئ8 أو�� }ا��?�0 أو ا���+g، أو 

����  ��� ).�Jd ا�-�1ء(��=�ت ��ر

���� ��O��B
=�ت ا�;اآ/ة و��. 
 

��� ا]�Jه�Oك )��ن �6 ا�; > ��(�dوا� ،J� .اآ/ة، ا]و�� ذاآ/ة =�R/ة ا]
 

�ذא)���طو!�#�א:+ل�ذא)���2�!���א:+ل
 .0B� /�wدة .�0Bودة

ب� دائ�ً��Yأو ا�� ����Bت ا���[� و�/�8 إ���� ب�0 ��/ة .�����QB� ت�����. 
0?Q

��O ب�/�� .
��O أو  V ��7 ح��QB� 0��
��Bج إ�� . 

���8 ا]ح ���O� 5ً� ا�����Rو� ��� .ال �J-Q ح�Q ا������ت �� =�ئ�� ��ر
 

  Kه�ن% "�+�! � ا5ن��ت ا��$�ل ذآ C #و�Hani "� ��+ا� c��:!ا�: 
 

���� �Oا��� J��2� 80: ا����2, ���� .أس��R= ��� �ً?+> � .ح�J �� س���
 .أس��8 ��\�2وى أو أي أ�+�ر س�_� ���� .Vح� و
�ب8 ح/آ�ت ا����2, ����

	�وب �8 �\��/ ا� ����,�2��.  
���� 02Oا� vG\أو ا� p1�Wأو ا� gا��\�آ vG\�� 8أس��. 
 

1�!ن��&�!#�א������#!�!(:�
�ء ������ و��Bو���� أ���;  :ا�$! �99�G99# ا5ن��99ت ������H وأي k�0��Bا�����م ���6 ا� I��= ا��

 .�Notes;آ/ات 

���� Oح�ن ا��هKس c�"ت::�+�(Vف ا/R�2/ وQا� � . إب��د �� ���

����  O � $وا� O ا0ذن {�Ka O� س+!�ع� .وا��#K3� (cا�(ا

���� ~-Zا� G#� � .ا�� Cf�G# ا�!�+(ى 

�:ا�س+!�ع ����fر ����d�0Bب ,��� x(0ث أB���� 6ه/+�� . 


Kآ�0 �� س���� ����0Bث و
�Q, ا�/س��� آ�� �/د���:ا�BW ذه�& �!� س!$+* ���� . 

���� C#0ث:ا��B8 ا���>�?

��/ع �� ا�2B, أو  V ,آ6 ح�� . 


�K`/ :ا�+�Cf �% ا0���ب ���� x�Q>�� J�	
 V ���QOب�����2ت ا��. 

ار وا��	�د�� واV)�?�د:اس+-
ام ا�!�:} ����Bا� �� �ً�?YO� 6آ . 

 .ا�+�K f أسKع مO ا�8fم ����

 .ت(, Q�O ا�8fم ����
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 ا���� ا�����
 

 "ا�Kم��2"ا�ت���ت ` K ا�3�# � 
 

�:"א��&ز�I"&�7وמ�א���ل�V!��א���6	
����      �7Qا�� /�w ل�R
Vا /+���"��Q\ا� /�w "  
Vاع اV��Rت اس��0Gا�ً�   �6 أب��X أ)�

� �0Bث �A�/> 6 ح/آ�ت ا�	�, ب\J2 ��م([ xوذ�. 

� ب�2HKل ���0دة  ����
K�)�
� أو ا��0�6 أو =��� ا$)��ن ذا�
�+�/ ا� �� /�7
.( 

����                8�-G� ا��;ي ��7Qل ا����R
Vا g�2ب� ��O��� 0ا��= ��� g�� �7Qا�� /�w ل�R
Vا
�Wا�0 ا��?�. 

����  /�w د أوR?� �7Qا�� /�w ل�R
Vن اد=2� 0R?�. 
 

��&!#�א������V!��א���6!#:�

�+/ ��� ب0ا�J ا�Q/د ���� � .�J?O ا��\��/ وا]ح�س�g ا��


�Rل ا���2ب ����Vا g2� ل�Bا� �� �
K� �7Qا�� /�w ل�R
Vا /�`K
. 
 

/�!�8א����3ل�V!��א���6!#:�
 .رس�ئJ ب0ون آ���ت ����

���� ����5 Jرس�ئ. 

 .حk�0 ب0ون اس�0Gام ا����2ت ����

���� 9��� <����� ����B���
ء ���6 =ا���0 ا�����W ����, إرس������ باس��vG��H �Y ���� س���آ��ت 
              I�Y� ،يQ�\ح�0ة إ��/اج ا���2م ا� �� آ��� ����� 
��Rل ا��;ي ه�Vا X��B�� �?+>و

 .ا�k�0B أو ��0ل �/وج ا����2ت

آ��ت �������0ة ����6 أ����J إح���0اث ���������� �������5 Jل ������ �������� /رس����ئ���RBأو ا�

�RلVا. 

 

�:و6��83א���ل�V!��א���6	
 .إ��Yء �����ت ب0=� ����

 .�W/ض ا�����, وا$��م ����

 .ا���+�/ �6 �\��/ وا)V��Qت ����

���� 6�/�zا ��� /�`K2, أو ا��Bا��. 

���� Jأو ا�/س�ئ k�0Bا� A�0
 �� ,2Bا��2م ا���+�دل/ ا��. 

���� ��QH رس��� ��� ��اض أو ا$�1/��V?� أو ا�ا .ا��Kآ�0 أو ا��
 

�:�2وא��א���ل�V!��א���6	
   6� �7Qا�� /�w ل�R
Vح0وث ا I562 و��    �
 ����A��/>   0 ا��&�H/ات ا������� وا���

� ا�����Kinesics أو �� ��/ف بـ ��B ا0ج��م��� � /RBO
 � : وا��
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 �#!ت ا�����ع، ح��G&:             6;�א���و�R0ة ا�H 7/ إ��Oب�� �O��� /H&وه;ا ا�� 

��� وآ���Q ا�-xB، ��/ة ا��=I �6 ا��2م وه2;ا( ،J��� .أو 
 

 #!1�� .�6 ا]�/اد، و</�?� ا�	�س ب�6 ا�z/�6 ا������ ا���/وآ� ب:&G;�א��&
 

 ��#!�� آ���� ا�-�ء ��� ا��p��2، ا]��ان ا���� ����J إ����� أو �G&:                    ����-Q;�א��1

                 �ن ا��p�2 أو ا�Q/ش، )ع ا���YB ا$ذا���� أو ا��س��?� ا���� �ا�\vG آ�� �
 .�Q* أن ����8 إ����

 

ع ا���+J2H ،g ا��7Oرة، و)ع ا�?�,، أو ا        :&G;�א��ذو2!#� (    ����+�� ������ ا���

 .ا�Q/د وه2;ا
 

 . ا�0=� �� ا���B��7 ��� ا��ا��0 وا�6�9 ا��0Bد:&G;�א��א�ز&ن 
 

ن ا�+\�/ة، 
/آ�+�� ا�	��, ��6       ):ط�!/!�#�(&G;�א���&وא��������!و�و+!#����� �� 

ل ا�?��� أو =R/ه�، ح	, ا�	�, �6 ح�k ا�+0ا)�> kح�/���BOا�����/ا� ��O+ا�. 

 

��وאع�א����3ل�V!��א���6!#:�
 

��ط#�&ن���و)!���ط�!/!#�و&ن�&��76א����ن−١�&�#!6����!V3ل�����:�
�، وح/آ���ت ا����0�6 أو        ��������0��Bث ���A���/> 6 س���آ��ت )��7/ة ا�����6، و
�+���/ ا�

 .ا�?6��0، وح/آ� ا�/أس

دة ����R?� أو ��Q� آ�ت/B�7/ ه;: ا�
 .و=0 

����   �������
 ����Qد وآ�/��Qا� � ���8 و
�����0 ����� <+����� ا��	����8 وا��X���B ا���;ي ������ ����
6�/�zا. 

 

����3ل�����76&��ن������#�-���وج�א�)�&�����و�����א��و��1د�����و��א������ن�������−٢��

�:א�&)�מ
���� ��(� أو ��
�، ح0-Q� ت أوR8 ا��ر. 

 

6!#�=���&ن�א�&1!ط��و�א��!�#3א�	�!/!ش��!7��א���د−٣����!V3ل�����:�
 

 Oو���:	��:א�+�מ���و)!���و&�W�76א�&/�و�Iوא�1
م ح��Oً� أو =�0             ح/آ�ت ��, ا$)��ن ���� و=�8         ��Qن ه�;ا ا��م �����2� 0�= ،6��Qو�

2ن س�_ً��. 

 .�B#� Body Language ا�"�Cو
�/ف ح/آ�ت ا�	�,  

� وا�اb1 ا�;ي ��7/ اV��Q(Vت وا]ح�س�D� g)��ن ?�?Bا� /H&ا�� � ه� .ا�
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          ���د س> ح�Vت ���، )ه��Oك ح��Vت أ��/ى 
��Q/ع ����O     ( أ��8 ا�����ء ��� و
�، أي ��6�2 
?���,               ��62 ��/���� و  ��� ا��� A>��O� ب��ح�7 أح0 `�ث ���اآ�\�


v�G آ��O� �?YO� J ب�	��0 ا����B ا�����QO وا$ح���س               A>�O� �`�` إ�� ��ا�
��B1 ب��	0ول ا����� �2ن ����� ا�\vG آ�� ه� � :وا��\��/ ا��

 

���76	�:א�&��طق��	�	�:א�1����א�
 

 .ا�"� O ون�ح � ا�(ج* 

 

 .ا0نQ)أ�#O �)G وم� �(ق `:�ء ا�$  

 

 G#� ا�(ج* و��+(ي Oا0س�� م %,�� :ا�"2ء ا�

 6�0Gا�– I([ا – ,Q6�2– ا�;=6 – ا�Qا�  
 

 

 .ا����دة 

 p-Wا�. 

 .ا�Q	Kة 

 .ا�9Bن 

 .ا��?9ز 

ف Gا�. 

 
ل ����� �������ت آ���d/ة وا��J��5 إ���� أح��0          ��RB6��2 ا��� ���������+7O/ إ���� ا�

       ��� ا���dث ا���;آرة س��ب?ً�، وا]����d ����           ا�V�Bت ب���/آ�9 ��� أحA>��O� 0 ا�
��O� ،ة/�dآ xذ�: 

 6�Oل ا���� و�� ح� .ا����دة �A�/> 6 ا�7O/ إ�� ا�	9ء ا]سJQ �6 ا�

 6�O7/ إ�� ا���Oا� A�/> 6� فGا�. 

 �� .ا�/�A�/> 6� p ا�7O/ إ�� ا���6�O وا�	9ء ا]سJQ �6 ا�

� و ��ا�A�/> 6� p-W ا�7O/ إ�� ا�	9ء ا]سJQ �6 ا�� .)�ح�� ا�

 �� .ا��?9ز �A�/> 6 ا�7O/ إ�� ا�	9ء ا]سJQ �6 ا�

 6�Oا��� A�/> 6� 9نBا�. 
 

 ���� أآd/ وأآ+/ ا������ت ه� ا���6�O و�� حY�

�7/ و � .ا��YO?� ا��


ث ��
م� �� O � $��� ت��ل� :ا

حً� �����Q� ل ��زال�R
Vن ب�ب اKا$��ن ب vG\0 ا��/�. 

ل ���  ����RBا� �� vG\ا� pw/�6�/�zا J�� أو رد � .رد ��2

����  A�?ر ب���H إح0اث vG\0 ا��/�Anxiety6�/�zا �� . 

���� 6�/�z8 ا� �� أو ا�H/اآ� أو ا)���ئ� .�/�0 ا�\vG أن �ح� ا)��0
 


م� �� O � $ام ا�
 :و�+"�c ا��Kد اس+-
� إ��Qء ا��\��/ ا�0ا���� ����� pw/�. 

���� /�zد ا/Q0اً �8 ا��2ن ا���=� =/�+� 
. 

ر، �0م ��J، آ�/: أو ��0اع و��w ��6 أح�0       �2ن ه�Oك    ����Q( ا���=� أو �� /


6��/Yا�. 

� (�/p��w ا���Q/د ���� ا�B���(Vب   �������Q( ����� ي��YO� أو J��RO�� (  يK6 ا�?����م ب�����
� ]ي س+p �6 ا]س+�ب����� .ا
�Rل أو ��J ا
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�:و�?�1��#�א�+�מ�وא�دא��
 �81 ا�	�, وا��0ا�� J2H I6 أ�� /dك أآ�Oه. 

 �B6 ا�� �2B� J2H JآvG\ن ����� ا� .�� ا����QO ا��� ��62 أن �2


�K`�/ ���� س��آ��ت ا��Q/د                �d(د ذآ/اً أم أ/Qن ا�أح��)ً� =0 �2ن ��ن ا�	�, أو آ
��7Qا�� /�w. 

� Gestures And Posture ب��ـ ح���99 ا�"�C9  و[9� ���/ف   ��� J�d��� وا���;ي  :
 ). ا�!K'3 ا�$�م– ا�#!o – ا�"#�� –ا�(,�� (

 

 O�!��=�:/!ط����و)!��#!:�
ا]��5ات ا�����Q��G وآ�����Q اس���0Gا��� ����� 
��K`�/ آ+���/ ����� س���آ��ت ا]���/اد           

6�/�zا. 

ت ��5در                        �Rإذا آ��ن ه�;ا ا� �����0��0 B
ت �Rس����ع إ��� ا�Vا A�/> 6� 62��
6�: 

 �d(ذآ/ أو أ.  Jه�� vGH ه�دئ أو �J�QO  .����, أو 
 /�W5 آ+�/ أو vGH  ���QOا� ���Bا�.  �Q�] .ا��=8 ا�

 

� ب��� ا������Vocal Intonation     ,�2(ت ح
ة او �O��� أن p�	� :;ه "   g��� �أ)�
ل    ��?
 Iل و�6��2 آ�����?
 ���� "    J��d� ت��Rا� �ا�رت��99ع �99% ا��99(ت،   ���0��Bة ���


���&`/ ������ ا���Tone, Volume, Pitch, ����O، ا�ن-��999ض، وا���K999ات 0���= 
ب�Yا��. 

� ��0ى آ��Qء                 �� /��� �ً���� �ً���� /+��
 vG\�2, ب�� ا��� ��  إن ا��/�� ا���d�0ة ح
�� و�����R
 .و=0رة ا�z/�6 ��� اس����ب ا

 

 O�=��=�:و����):א��!3#(&1!ط�א���ل�א�&
         ،p���2أو ا�� ���O+ا�� J2��H ،وا�����9ن ،��?0��R ب�����X�B ا������/ ا�����2ن و�����ح�


�p ا��?��0، ا�+�0 وا������، )�7�� ا���+g وا���2ن/
. 

  g2ب ا���=� وا��/= ��� xدل ذ� ��آ��� =�> ا����b�B5. 
 

�:א�-4�#
                 ��7Q� /��w ل��R
)���vG �6 ه;ا ا�JRQ أن ه��Oك ����� أ)�اع ����+��/ ب��	��, آ�

� :وه;: ا])اع ه
���� O $ر م�$Zآ C�"8 ا$5+8 وه2;ا – ا��8 ا��0�6، ر�ر Jd� Emblems. 

 


م رس(مً� ت([ � � ����-+�� C�"ا� – b�1 .Jd� Illustrators ر�8 آ��ب آ�
 

���� C3و�� c,اK� C�"اس– ا� Jd�  60ام ا�/أس وا���G�Regulators. 
 

 .Jd� Affect Display ا��B+�، ا����دة – ���aا�"�K'3� C ا�$ ����
 

� ;� وا�!� � ����#� �ً$� .Adaptors ا�"�Q f� C حKآ�ت* ت

 C�"ح��� ا� �و[ Q fو�Gesture*آ�تKوح  Movement. 
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�:א�/24#��!ن�א���ل�א���6	�وא���ل�V!��א���6	
���� /�w ل�R
V0م اG��� 0=�7Qل ا���R
Vا JB� JB�� �7Qا�� . 

���� �7Qل ا���R
Vا �7Qا�� /�w ل�R
Vا J�2� 0=. 

���� �7Qل ا���R
Vا �� ,2B��� �7Qا�� /�w ل�R
V0م اG��� �� �ً+��w. 

���� �ً�7Q� Vً�R
7� ���O=* اQا�� /�w ل�R
V0م اG��� �ً(أح��. 
 

	6����!Aوא��	ل�א���6���:א�/24���א�&-��#��!ن�א�
 

�:א�41ل 
���� �7Qل ا���R
Vا JB� �7Qا�� /�w ل�R
Vا JB� 62 أن��. 

����  JQ6 أ��� إ�� أس� � . آ��Hرة �� ح��� ا��ا�?�Nod���vG\�� 62 أن ��9 رأس

� إ�Hرة ��� ا��دة أو ا�HV_9از  ����Y�� أوDisgust ، Gesture. 
 

�:א�)&�ل 
���� ��7Q� /�w ت�����
 .�0O إ��Yء 
�����ت  ���QH��R� �� �ً+��Wح+�� 

 

 (1�:מא�

?�<8 ا�\�رع ���� 0O� ول إ�?�ف ح/آ� ا��/ور�B� ا��/ور ا�;ي J� .�Jd ر

 

�:א���2ض 

��Rل                 ����Vوا ��7Qل ا����R
V6 ا�� J6 أه�, ا���=��ت ب��6 آ��� *=��Oا�� ����� /+��


�7Qا�� /�w. 

���� �7Qل ا���R
Vا �� J�= �� �7Qا�� /�w ل�R
V0 �2;ب ا=. 

���� 
Vأ05ق �6 ا �7Qا�� /�w ل�R
Vن ا2� �� �ً+��w�7Qل ا���R. 

 
��و)!���א���ل�V!��א���6	:�

7� �+��رة ��6 س��آ��ت ��+�/ ب��� ا��Q/د ��6               Qا�� /�w ل�R
Vل أن ��7, ا��62 ا�?

�x ا���7Bت �� � .�\��/ وأح�س��

 

ف .ا�2+/��ء .ا��دد .ا��-	/ .ا�Q/حGا�. 
 .ا�/�+� .ا�-��ع .ا�2/م ا���0�0 وا���0 .اVب���ج

 .ا�9�� .ا��Q(Vل .ا�/ح�� .آ7, ا���W .ا��B/ة
  .ا���O�/ .ا��7�W .ا��B/ة .ا��Kس
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����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������	��������������� 

1�!ن��&�!#�א���ل�V!��א���6	:�
�

���� x

�YبA آ��� ��7Qا�� /�w x
 .ح�ول أن 
	�J ح/آ�
x وإ�Hرا
 

����                     �� ب?�0ر ��� 
���b ب�� ���دات ا��	���8 ا��;ي أ)�> ���Oل ا����R
V0ام اGح�ول اس�

Vع �6 اO, ه;ا ا���ء ��� V لوح���R. 

 

����                    6�� ��5�� Jرس��ئ ��Y�� ن ه�;ا[ ،x��\و� x��Vح� ا��0ال ���x وآ����Q و=
6�/�z8 ا� �����
 ��Qوآ� � .ا�Q/د �6 ح�k اه����

 

 .را�� ا��7O�� ب\J2 ��م ����
 

����                   0�= x�(Kب �ح�
رك و��H 6و�� x�O� �_>�� رس��� �Y�
 V ح�� x
را=p ح/آ�
�1ع أو  Getting Bored م##�ر س�+� ��6 ا���H x�0� أو    ���Q( vG�\ا� 

xذ� g2� أن �?�?Bا� �� ��Oب�. 
 

إ��Yء ا)�+�: أآY(�� /d+�ع ا]ول، وب���O ��/ ه�J ا)x���+Y ه�;ا آ��ن )��	�� ����                  ����
             ��
V��Q(أو ا ��OYRا�� �
و
Kآ�0  . رأ��� �6 ا���7/ ا�;ي ب0ا �x �6 ا�Q/د أو ح/آ�

� ا]ول �x�O وح�2, ���� س��              ���+Y(ن ا� )gQ ا�=> أن ا�Q/د ا��z/ =�0 آ�� xآ
 .�6 ��ل ه;ا اY(V+�ع

 

ت 
��+���/ �&���H/اً      �������Rن ح���0ة ا�[ ،k�0���B0 ا����O� x
را����� ح���0ة و)+���/ات ���5
� ه�;: ا����7Bت و��J�0 6��1 اY(V+��ع                 �� ���� ���O�
��\��/ك وأح�س���x و��� 

� و0�Hة ا)�����Q,        . ا]ول�
ه;ا و�� )gQ ا�=> ���x أن 
�ح� آ��م ا��z/�6 وح0
)0� ).إن و

 


/آ���� ب�x��O وب���6 ا���Q/د ا0��O� /���z ا�	���س   را���� أه����� ا�������� ا  ���� p��	� ����� .
      �و
�����0 ه��;: ا�������� ����دة ����� )��7/ة ا��	����x�;��� 8، و����� =��0ر ا���=��� ا����

  /��zا vG��\ب�� x�Yب/
�2ن ه��;: ا���=��  . 
Social ،  � 99�-Wاج+!��  : �99�0��? 
Personal ،  �99م��Public ،�99�)ب���*    أخ p+���� 0��= xوإن ���0م �/ا����ة ذ��� ،
 .��/�6 ��� �&دي إ�� �\��/ س�_� و����2 ب�6 ا]</اف ا�����Oا��-��?�ت �

 

���� Jd� �?ا��ئ /�w ت��/Rب�* ا�� � :را�

 .ا�7O/ إ�� ا����� ��ل ا��?�ب�� أو س��ع �1�B/ة 

 /�zف ا/Yوب�6 ا� xOب� ���� 9�د ح�� .و

 x�� ,�2�� xرئ�� ��Oس ��� ا��?�0 ب� .ا�	�

 G#� K LYآ�ت �'� تKا�� qه� �X!�    ت� .آ��ءة ا�ت��
 

����            ��   (أ��/اً را�� وأه�, ب����7/ ا�;ي �	p أن 
�7/ ب��، �K)�>   )ا��0ا��� وا���Gر
��5رة آ������ ���x����RGH 6 و�/آ��9ك      ���Y�
ب��J إن [���رك ب������7/   . ب���;ا 

�م بKدائ?
ب ��x�Y `?� أآ+/ �� )x�Q و�� ا���J ا�;ي �Yا��. 
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����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������	��������������� 

Oم�Xا���� ا� 
 

 م$(,�ت ا�ت���ت ا5دار��
 

���&���	�؟א�&/و2�
=�ت إدراآ�� ��. 

 ��W� ت�=��. 

 ��RGH ت�=��. 

 ����7O
=�ت ��. 
 

Oو���:א�&/و2���א�د�א)!#:�

�Rل ����Vا �
+��6 إدراك </�. 

 .إ��Yء ���)� ���W�/ة �gQO ا����2ت وا�/�ز ����

���� X?� �� س��ع �� �/�0 أن ����� vG\ا� �+wر. 

���� 	
Vه�, وا�Qرب �8 ا���-�
 � .�ه�ت أو ا��\��/�0م =+ل ا������ت ا��
 

O�!��=�:#!وAא�����א�&/و2:�
����                   ��O, ا������دي أح��)�ً� إ��� ��0م &�� ���� ��Q��G� ��0 ���نGز ا����
J�B ا�/� 0=


�RلVا � .ا��/اد ا�;ي =0R: أح0 </�

����    x0 ���6 ذ�����Bو��)       ،���O�� 6��� /��dب���� أآ X+
/��� �� ح����� اس���0Gام ا������2ت ا�������
     bائ0O� �ً5 و81 أ)��7 و��R0 أن    ) و��	(          ��/���Qا�� bائه��Oك ��� ����� ب����

 6� 0Bء�� . ��, ب�* ا����2ت و
��Q/ه� ا����Q/ ا��G<�س
 

O�=��=�:#!�-;א����א�&/و2:�

�Rل ����Vح��ل ����� ا ��Q( vG\6 ا�� �	
�Oت ا��= .�?0R ب�� 
�x ا���

                        G9#� KL�9وره� ت
9� C9L ت��9ل�9
ة ت KL�9�G9# �!# �9 ا�
� � 9�-W �9(ام�ه��ك 
 :�'�ات-�ذ ا��Kار، م

 

 8!�1�:��&ل�א�;و!��وא�
� �6 �0م ا�9Oاه� ����
K
� ���� .وQ�] .حp ا��=8 ا�
���� /�W�� /�Gا� �+B� 0م�. ���� ��RG\ا� �B�Rا�� pح. 
���� �Q�] .ا�0Rور ا�-�?� وا�?�ب ا�-���Y��. ���� �Q+�ت ا���J ا�

 

�:��&ل�א�د�א��א�;-�	 

	/ب�� وا                ���� ��	��( ,���
 k6، ح��/�zا ��� vG\ح2, ا� �� /`&� Jح�0ة  ه;ا ا����

 .��� ب?�� ا��	��8) ح��O أو س�_�(

����ل �����/ة �������O ������ ب?�����  ) ح����6 أو س����ء(أو 
����, )��	���� اY(V+����ع ا]ول   ����
 .ا��Q/ات
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����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������	��������������� 

�:��&ل�א��&���א���د!#�א�&;و�# 
���� :01 9�B�� أو ،/�zا vG\ا� ��� J��B�� vG\ن ا�2� ��0O� 0ثB�. 

 

�:��&ل�א�-����א�;-�!# 
���� Jdل ا��?�" : Vإ vG\ف ا�/�
 ��� ".إذا س��/ت ��

 

O�/6!&!#:��א���:א�&/و2���א�

����0د ا���������ت ا$دار�����، ا��/آ9����� وا���/آ����Y( ،�����9ق  ���� ،�ا��������J ا�/ئ�س���

 .ا$H/اف

 .ز�, ا������ت و
���J إرس�ل ا�/س��� ����

���� g2ا�/س���، وا�� �O�� ,�� �(�dا� vG\ا]ول أن ا� vG\ا��?�د ا�. 

 

�:א�&وא�82א��/�#
  8� Jا����� �G� V          8�O?� ب
���Bج إ��� ا������J ����� بKس�� �+��5 I�=اا��Oس ��6 �


V�Rت �8 ا]�GHص ا���+��6؟V6 ا��B
 62�� I�2� ،و��;ب 
���Bج ه;ا إ�� اس�0Gام ا����س� وا��+�=� و��/�� �6 ا���Qوض، ب�$�1�� إ�� ذ�x ���ن               

              �O��� �5ً� إذاR� ب��Y� /��[ ��
� أن اس�0Gام ا���J ا�	����� و��/��� آ����Q إدار

������x ه�� ا���;ي    A���/>6، و�/���zد ا���� A����O
ا$دارة أو ا�?����دة ه��� �+���رة ���6 

 .��x�Y ا�/��دة �� ا$دارة
 

                ����� Jا������ ���Qآ� ���و��/ ����ج إ�� ��/��B
 �و�6 أ)اع ا�\��RGت ا��R+� ا��
� :ا����

 .vGH ا�?�J وا�?�ل 

 .ا�\vG �5حp ا�G+/ة 

  p�?ا��� vG\ن(ا��+�dآ��.( 

  vG\ى ا� ).ا�\�آ�(دائ, ا�\2

 ).ا���ب(ا�\vG ا������/  

 ..................أ�GHص ��/�6  
 

�:;-ص�א�E!ل�وא�E�ل 
�Rئ�R� 6�: 

���� ��RGH ��_ل أسK��. 

���� ��RG\ة وا� .�0�, ا$رادة وا�?

���� 6�/�zا �
�/بً� �6 أن ���� �� آ��� g���. 

���� 6�/�zأس/ار ا I\ول آ�B� أن vG\6 ��دة ه;ا ا��. 
 

� =�0ر ا������Yع   .  ح��ول ��0م آ\�I أس�/ارك ���       ...!م$9*   آ Q ت+$�م�   �+O	
 .  �B�R(أ
6�/�zأس/ار ا I\ب�0م آ. 
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�:����1א�-��� 
�Rئ�R� 6� ،xذ� � :ه;ا ا�\vG إ�� أن �2ن ذو �+/ة ح?�?�� أو ��0

 .آ�d/ ا�	0ال ����

���� 6�/��� 8��� V. 

�ء ����H Jآ ,�Q� � .���?0 أ)

���� KY� أم �ًB�B5 اء آ�ن .����x ب/أ�� س
 


���/ف   ...!م�99 م$99* آ Q99 ت+$� 6��2
ع اس���0Gام ا�B?���ئA، وإذا ���, ��Oول ���8 ه��;ا ا����B
 
�� �W�5 ا��&ال ا������
 Jd� 0ام ��5 أ�/ىGاس� x� 62��� Aئ�?Bا�: 


�x ا������ت؟ ��� <�RB
 Iأو آ� xذ� <�/� Iآ�. 
 

 ��E�:))���א�=/��ن(א�;-ص�א�&
�Rئ�R� 6�: 

���� k�0Bا� /d0ق أآR� V. 

�_x دائ�� ب+�* ا� �����Q� /�w ا���د���+�رات. 

 .��Bول أن ��W/ �6 �	/ى ا��2م ����

���� b�B5 ه;ا Jه ، Jd� ،����+> /�w ���0G��� � !ا]س_�� ا��

���� �+(�� 6�&� V �ً+��wل و?� ���� Ad
 V 0=و �� آ��� J	����. 
 

د:، ���; �/���5       ح���ول ...!آ Q99 ت+$�م�99 م99$*   �����2ن ����� �?��� دائ���ً�، واعٍ ب
أن 
�?�$ �5/� ;� ،A��������_6 أس� �����ب� ��� �� �D� 0���� 6آ ،k�0Bف ا�. 

 

�:א�;-ص�א�;�)	 
�Rئ�R� 6�: 

���� b�0� 2/ أوH 0م آ���G��� �� أح��)ً� أو دائ�ً� و)�در � .�+0و س�+

���� J�� أي �+	�� V. 

���� �O� � .8�Y��� V أن �?م ب�B� ��Kو�� ��6��B ا��=I ا�;ي �\�2
 

ل، ���Bول أن 
���8       �6 ا���62 أن ��2ن ��5  ...!آ Q ت+$�م� م$*    �?� ����� Aح� pح
�1ع أ��/           1�x ا]س�س�� أو �� ��Q/ة ����O `, أ�/ج إ�� �O� �2�\� ��� .  �و��


��Bج إ���           0= �Oل وه8 �\2ا: و
gB ب�� �?���
 �ً�� x(وأ�+/: أ �)gQ ا�=> أ���
 ......!. أو س��> �� =��� وسف– أ)� أس�x� 8 –اس�0Gام ا�	��� ا������ 

 

7��א�;-ص�א ��:)א��/و�(�&
�Rئ�R� 6�: 

���� �
�+�� ووا
 .�����/ ب��&و���

� أي ���O� Jط إ��� و��;ا أس+�ب آ�d/ة �����O� 8 أن�Y��� V. 

 ��Bول أن �-�8 و=�x أ�-ً� ������ xذ� ��Q2� Vو � .�-�8 و=�

���� /�K�� �
K� �0اً �0Bداً ��� �ر، ح�� � أب/�> ��-Bا� �� /�K�� �ًدائ�. 
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��0ول                  ...!آ Q ت+$�م� م$*     ��� 8�1 ،/��K��5 ا���/� ��Y�
 V ،x��=8 و�-� ��0
 V
           I��G�6�2 ���6 ���0 و� Vدق وأ�R0 ا��� وذآ/: بKه��� ا���� pس�B� �Oآ��� أن  . ز�

ب� دون xH ه�O و�8 ���8 ا]�GHص�Y� س���� .اس�0Gام ا�0ب�
 

 �V�;&א�;-ص�א�:�
�Rئ�R� 6�: 

���� � .دائ�ً� �� ��Rم �8 رئ��� وز��ئ

 .ن ��K; رأ�ً� و�=�W� �ًQ�/اً �/أي ا�B�6�/�zول دائ�ً� أ ����

���� 6�/�zب� �8 ا�Yا�� Iئ�]
A��O ا����م أو ا� �� pw/� V. 
 

ع ����0 ���� )�ع ا��\��w+� و
K`�/ه�� ����                ...!آ Q ت+$�م� م$*    O8 ه;ا ا�� Jا����� 
   p���5 نا���z/�6 وه���O )���/ك ���x ا��	���ل �����R/ف ���8 ه��;ا ا�\��vG ا���;ي =����2� 0

�أح��)ً� و�62 ���� p�W62 ا���. 
 

 :وأخ Kاً ��
 ا�+$�م� م� اpخO�K ح�ول أن ت+�آK ا�+��% 
 .إذا حدثت صدقت، وإذا حدّثت استمعت

 .وإذا أحسنت القول فأحسن العمل ومن صدق في مقاله زاد في جماله

 

�:א�دא�I)�א���אع(א���زع�
د ا����Oزع    ������� أو ب��6 أ���/اد ا�����7O [��ه/ة <+������ وV ���2    ) ا���R/اع(و��+O	
 6

�
	�ه�. 


�62 ا����7O �6 إدارة و
I�QG ح0ة ا���Oزع  ���� ��O?ت ا��V�R
V0ام اGاس������Qب. 

����7 ])��� ����0   -أح��)��ً�–أ���/ ��1/وري  ) ا�����Rرع(=��0 ���2ن ا�����Oزع   ����Oا�� ���_�+� 
��QGت ا��� .ا����7O ب+�* ا����

 

��1د>����	�א����6!מ�����)�א������ع(1د!��د�و/�!���8א�����زع����	��و��وא�����א�

Iא�دא�:�
 
 ):ا��2اع( ا�+��زع -١

  �B#8   :ا��2ع �% ا���=��� ��9�؛ )�9ً� أي ا=����O� ،ء��   .  ه� ح��� )9ع ا�\�و��/ق س��+
���1� وإن    ن29ع  أي اس���p، و أن+29ع :  �?��ل ن29ع وأن+29ع  ب��6   أي ح�ل ا�\��ء ��6 �

 اVس����ب    ��B( ����� 99%ء  و. آ���نZأن+299ع ا� :   ��/Gوأس��� �، ا��2ا��999و. ا)?���� وأزا���

� ا��2��و  ��RGا� �O .% ا�-�(م�    و� ��زع      ا�!��ز��O�� ���� �	Bذب� ا��	� �O���

ا؛ وب���O, )9ا���                ا�+��9زع و. ��� ا���RGن ��Rم أي ا��� ا���5�G,، و
��Oزع ا�?��O�
 
� ا�AB، و��� ه;ا ��7O/ إ�� ا���Oزع بK)��� ح���� أو �=�0�B� Iث ب��6          � ��R� أي

��R� 6 �&دي إ����/>. 
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 ):ا��Kاع( ا�+��رع -٢
� ا�Y/ح ب�]رض، و    :��KعاO�
 وا��R/اع أي ����	����� أ����� ��R/ع          ا�!��9ر�� 

� إذا �����2        ا��K���5ح+�، و �(�� ،�+-w ع/R� �� ا�0O� ,��B ا�p-W ]ن ح��O�
 
��R� /Hو � ).١٩٩-١٩٧ص  ، ٨ ���ن ا��/ب، ا��	�0. (آ�ن =0 =�/ أ=ى أ�0ائ

 

ا�+��9زع  أن اس��0Gام آ�J ��6 آ�����          أن ا�X�G� /�d2 ب�6 ه;ان ا������Oن إV         وا�-8ص�  
�� ا�+��رعأوRGا� � . ����0 ��� ا����B أو ا��=I ب�6 </�
 

�1!ل�-��!#�א���زع:�
             �ل ���� ا�����Y ا����RB�� د/�Qح ا�� ا�����7Oت )��	�� <���� �ً�+��w زع��O0ث ا���B�
  �ً��?+> �Yد ����� ا�����/��Qا� J��RB�� ،���+ه� <����� �Yة أو ا�����
�+��/ ���6 ا�?��ة، وا�?��

� ا�V�Bت ا��������� �Y0م ا���G��
� �8 ا�z/�6، و=0 
�=�: 
- p+6 دون أي س�/�z/اد ا�ت ا]���2� �Y6 ب�0: ا���� p	أو ح x��
. 
- ��7O/اد ا���أ �����B� �
��x �6 ب�0: ا����Y �6 إ��Yء ا������ت ا��. 

- 6�/�z�5 ب��Gا�?/ارات ا� ;�QO

��x �6 ب�0: ا����Y �6 �0م . 


����x ���6 ب���0  -      Aح�� �: ا������Y ���6 ���0م 
���QO; ا])����7 وا����ائb ا$دار���� ���
ن ا��?�ب ��ً�?B��� 6�;6 ا���/R?ا��. 

 
�:)!�!#�&/��+#�א���زع

 .ا�7O/�� ا��2س���2 

 .ا�7O/�� ا$)��)�� 

 �d�0B7/�� ا�Oا�. 

 
 Oو���:#!(!��:א���6!#�א�)4
����  ��/7Oب ه;: ا��B5أ �ر و���ل(��0��
 ( ���O��� 0ز"أ)� Vع." 

����          /���wو J��=ا��� /���w ������0�/ ه�� ا���=��J وا����1�O وا�/ا0��H، ب�����O ا��[��I ه��

�QO; ا]وا�/ دون )?�ش ���� p	��1، و�Oا�. 

إذا [��/ت ب��ادر أي ���ف أو ���0م 
���QO; ا]وا��/ ��ب��0 ��6 ���=+��� ا��[��I أو      ����
د 
�Oزع �� ا�7O/�� ا��2س���2��0 ا��/اف ب� V �([ ��R� ح��. 

 
 O�!��=�:#!����:א���6!#�א��
����  /+���) .�6 أه, رواد ه;: ا�7O/��) ��س�

����  ����د و����A ��=��� إ)����)�� �/����1 وب0ر���
���Q/ض ا�7O/���� ا$)����)�� ب�ه����� و
� .آ+�/ة �6 ا���Qه, ب�6 ا�/ئ�g و�/ؤوس�

� ا���=�� ا$)���)�� و��0م                    ������ x�2Q
� ه;ا اV��/اض و��+�/ ��6 W�� زع�Oح0وث ا��
 .�� �&`/ ��� إ)����� ا����7Oر�1 ا��[I ب\J2 ��م �
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����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������	��������������� 

����       *��W9اع ب��O�� p��O	
 �Q�]��1ع ا�/���1 ا���ح�و���> ه��;: ا�7O/���� اVه�����م ب�
��7Oءة ا���Q7/ �6 آOا�. 

=��0 أ
-��b ���6 ����7, ا�0راس���ت ا�����?��� ب���;: ا�7O/���� أن ذ���x ����/ك �`���ر أآ+��/      ����
�J ��� �&`/ ��� س��� ا����7O و)	�ح��Yس ��� ا��0ى ا�QOا� �� Aوأ��. 

 

 O�=��=�:#=!א���6!#�א�1د:�
 .�0Bث ا���Oزع دائ�ً� ��+p أو ��/ ����

� حJ �\�آ��, ����� /7O��7 ��� إ��دة ا�O/اد ا���زع =0 ����0 أ�Oا��. 

���� ���Oوا�� ��dB+��7ت ا�Oا�� �� �+�0 �2ن ��9Oاع �`�ر �=. 

���� ��O�
� ا����7Oت ا�/و� �

I�QG ح0ة ا���Oزع وا��?��J �6 س�+�� 62��. 

����    �O0 ����0 ا�=                   ����O
� ا����/ف ���� ب�-��, ا��+�* و�����7 O/اد ا����9اع ب��* أ
J-�ت أ�=��. 

ده��� و��Bو����       �����������0 ا]���/اد ����� إدراك ا���V����ت ا�Q/د���� وا����V/اف ب
ة ه;: ا���V��ت	� v��?
. 


/آ����     ���� 6��� Vً0ب�� �ط وا�p��-W ا���0ا��W��-ا� /���/B
������0 ا���Q/د ����� إ<���ق و
� و�B5 ��� /`&�� ��Q( Jدا���� وإ)�����. 

��6��2 أن ���2ن ������Oزع �`���ر ح����O أو س���_� ����Q/د وآ��;� ،����7O��� x�����Q/د =��0         ����

��Bول            xء ذ�� ب�* ا$س�/ا
�	��ت ا������7O و��� 1� Jد �\�آ��I\�2 و


�x ا$س�/ا
�	��ت J�0�
 � .ا����7O ا]�; �

 
                  G9ن�+�9ج إ� c9ت�! � م'�رة م(اج'�9 ا��29اع وإ�"�9د ح8ً9 م��س Of!� G+دراس�9   ح 

 :ا�$��صK ا�+�� �
 .�X�B و����Q ا���Oزع - أ

 .أس+�ب ا���Oزع - ب

 . أس���p ا���Oزع-ج
 

��:�&1!ط�-��!#�א���زع−
و��6��2 أن ���2ن أ<��/اف ا�����Oزع ���/د أو ". أ<��/اف ا�����Oزع"�?0��R ب�X���B ا�����Oزع 

�� ا���Oزع �� أح0 ا]�2Hل ا��d`� وه� آ�� �� ا�	0ول ا����
K�و ���	�: 
 

��وع�א���زع��8א���زع�ط�א�א�&1!ط

� �/د�Q( 8� vG\ا�. 
 ��Q( 8� زع�O
 �� vG\ن ا�2� 0= 

 اب���د/ا=�/اب) أي �8 أه0ا�� أ���� ���Gر(

����� �/د أو 
 �/د �8 ��/ أو �8

�� أ�/اد ��/�6�	�. 
 8� gأو ا�/ئ� ،�
�Oزع �8 رئ�� �ا�Q/د �

� .�0د �6 �/ؤوس�

���	� 
�� �8 أ�/ى أو�	� 

� 8� ��7O��7 أ�/ى�O. 
 و�0Bث ه;ا دا�J ا�����7Oت، ��Bول

�O��� ��� إ�� �	���O� د أن/Qا�. 
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�����א���زع−���:�
���� b��Rرب ا���-
. 

ح�ت �����Y6 ا���+
. 

 .ا���Oزع ��	/د ا���Oزع ����

���� ��Q�]
�Oزع ��0م ا��Q2ءة ا�. 

���� 6�RRGا��� /�w 8� 6�RRGا���ف ا���. 

ل ��� ��ئ9ة  ����RB�� g��Oا�� / �Q�]و / �+
/�... 

���� �� J�� أو �Q�]
�Oزع �� ا]داء، آ���Q ا�?��م با�+�ت ا�. 

���� 6�/�z9اع �8 اOا$داري �&دي إ�� ا� Jا��� � .إره�ق �

���� 6�/�zد �8 ا/Qا� ��RGH ,ئ�
 .ا���ف �� ا�\��RG ��0م 


�Oزع ���Vف ا]ه0اف أو ا�?�, أو ا]��ق ا�[���Q أو ا��+�دئ ����. 


�Oزع ��� �0ى �B5 ا������ت       ����              ���� ���7Oا�� ����0م =�0رة )��7م ا�������ت ��

��/ه�. 

 

�א!+!���1ل�א���زع−ج����!��و'��:�
Jd� Jا� :=0 و�0 ا�����ء أن حJ ا���Oزع ����0 ا����داً آ+�/اً ��� ب�* ا��

-  vG\ص(ح?�?� ا��GH[ا��\��2) ا � .ا�;ي 
p�O إ��
-    vG\0 (ح?�?� ا���Bف ا��/Yا� (   �� إدارة ا���Oزع    ا�;ي �0�/ ا���Oزع وأس�ب� 

0��B� د </ف�� ح��� و� xوذ�. 

 

Mouton ( ;����K و م(ت999(ن �Blake# 999& (آ���� أ=����/ح آ���ً� ����6   ،g����� ب�����ت/�

                  6�/�zب�� �� واه������
/7( x�;وآ� ���QOب �أه����� �6 آ���Q )7/ة ا�\�vG واه�����
               ���QOب vG�\0ى اه����م ا��� ;��K�زع، و��O6 ��6 ������ ا������ I=و�6 `, ��, أ�; �

        �ر ا�/أسB8 ��� ا��Q
� ا�\J2 أد)��:     –�	�QGO� Vً-ً� إ�� �/� b1�  ، - آ�� ه
� أو                �=?Bاف ب/���V6 ا�/�zض ��� ا/Q� د أن/Qول ا��B� 8Q
� ح��� ا��	�ل ا��/Q�

       6��� Jآ�� xآ��9:، آ���� �?���/ح ذ���/� �Yس��� ����� /��R� ) �99وسK�Frost و و�!99(ت 
Wilmot (  6 �+��0أ ب�/�zه�����م ب���Vل ا���	� ����O8 �����    ب���Q
�����ون ���QGO* إ���� �/

�Oر ا���Bا��. 
 

 

V .Iا���� 
 ا�سX/ ا�JB ا���ازن

III . 
 ا�JB ب��?ة

I . 
pO	ا�� 

IV . 
 JB� ا����ون

 ا��Gف

II . 
I�2وا�� Jا����� 

/�zه���م ب�V0�6ى ا� 

�0ى 
اVه���م 

gQOب�� 

8Q
/� *QGO� 

8Q
/� 
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I−��+�א!+!#�א���:�א
�
	pO ا�Y/ف ا�z/ أو �0م اVه���م ب. 

���� 6�/�zو�\��/ ا Jه���م ب����V9�0 �6 ح0ة ا$ح+�ط أو �0م ا
 pO	إن ����� ا�� 
 

II−8!(�א!+!#�א���:�א
� �JB ا��\��2اVه���م ب��Y/ف ا�z/ وا�� J�����. 

����        6�/�zا��/ب��8 ا���;ي �����, ب��� �و���6 ا�\��J2 أ����: )	��0 أن ه��;ا ا]س���ب �?��8 ���
gQOه���م ب��V6 ا� J��= 8� 62�� �� �R=Kب. 

���� 6�/�zظ ��� ��=� <�+� �8 ا�QB�� ��	�

��0Gم ه;: اVس�/ا. 


+�د���  ���� I=ا� �� ��	�

��0Gم ه;: اVس�/ا 0=)b��R� دل�+
.( 

���� �+��w0ة?�� /�wو �Yب�� /+��
 � . �� �J-Q اس�0Gا��� �� ا��ا=I ا��
 

III−و�Eא��#!+!�א��:�א
X?� gQOه���م ب��Vا. 

���� 6�/�zب� ,��� Vو ��QOب vG\ه;ا ا� ,���. 

ل ��� ���     ����RB�� ةه�B� �Oول ا�\vG دائ�� اس�0Gام ا$�+�ر وا�?ة وأح��)� ا�?�
 .�/�0 و��g ه�Oك ��O=Dع أو ا����ون


��Rل              ه;ا ����V0م اG���� ،� ا�\vG دائ�� �&آ0 و�	9م ب\��ء ���، V ����/ف ب�Y�Kئ�

�RلVا A`� V �ي آQ\ا�. 

5ل إ�� �� �/�0G���Manipulation0م أس�ب اVس��Wل وا���Oورة  ������ . 
 

IV−ون�/�א!+!#�א���:�א
Jا��\�آ Jإ�� ح �0
. 

� ��7, ا����7Oت ا$دار�� ����� ��-Q� ��	�
 .وه� اس�/ا
 

 :"�ح ه�q ا�س+Kات " � �$+!
 �#G وج(د � ;� ت(�Kون
���� �(��Kح/�� ا���+�/ �6 ا��\��2 وا�/أي ب. 

 .=0رة ا�\vG ��� ا�����b وا����وي �� ا������� ����

���� jب�� و��g ا��م أو ا���� .=0رة ا�\vG ��� اVس���ع �Dر�Hدات وا��
 


م� �f(ن ا�!� � م#%ء �ـ�� � :و��Z ه�q ا�س+Kات " � ��+
=I ���رضأ�;  �����. 

 .ا����x وا���pR �/أي �� ����

���� X?� 0إ�?�ء ا���&و��� ��� </ف واح. 
 

V−وאزن��א!+!#�א�1ل�א�&��:Compromise)�א�/دل(�א
Xسل ��� ا�JB ا�RB�� Iوا���� �� .ا���

 .�\�/ط �� ه;ا ا]س�ب ا��p+B �6 آ� ا�Y/��6 ا�+kB �6 حJ وسX ��دل ����

� و�1       ������6 ��/�Yاك ا�/��Hوا J��Q
 p�Y��     ع��O=$س����ع واVل وا��Bوا� J8 ا�+�0ائ
���O� Jت )7/ آ��� .ب
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�:א�د-ل�א�-��+	��1ل�א���زع
                    6��/�Y0 ��0م =�0رة أي ��6 ا��O� زع��Oإدارة ا�� �وه �� ���� ب��Y/ف ا�k��d و����

����5ل إ������ ح�����O� Jس����p، وه���� ������ ������/ف   ا��C9999f أو ���Mediator(س9999 � ا�
Arbitrator و أو ، * #�،�ً!fاء ا�+��% إذا آ�ن حKإج: 

- ,2B0ر: ا�R� ع ��?/ار ا�;ي��R(V9ام وا��Vف ا/> Jآ ���. 
- 6��/Y6 ا�� ����� JRح � .��J ا�?/ار ا���Oسp ب�Oء ��� ا������ت ا��

-       ,�O��� Jا��, وا�����ع إ���� آ�=Kا$دارة ب�� ��� 6��/��Y�� ��/���5 �����و�ء ��Yإ�
 .��� ح0:

 : ا�+�� � �$# * إجKاء ا�-:(اتMediatorأم� إذا آ�ن وس � 
- 0��B� �2ن� �� 6��/Y8 ا���. 
- 6��/Yش ب�6 ا��?Oب�ب ا� b��. 

ا��, وا����ع إ���, -=Kء بVا$د �� 6��/Y�� ��/�5 ����و�ء �Yإ�. 

 
 p	� 6����Bآ� ا� � :و�

- <�
 �
��5ت ��Oس+� ��Y/��6 ب�Oء ��� ا���O=\�ت وا���Qو�1ت ا�� J��. 
�� إ�� ذ�xإ��Yء �/�5 $�/اء �?�ءات ��2/رة إذا د�> -�Bا� . 


�Qق ����� -Vا ,
 � .ا��9ام ا�Y/��6 ب��?/ارات ا��

 

�����:��د&����د�8�/و�����	�א
   ���� ,�O��� 0واح�� J/اد ������9�6، وأن آ�����أ �����	� 6��� ���(2� x����7O� آ/ أن;��
 :

) �
��� ا��5�G / اح���
�+wو�� �2/:/ ر pB� ��.( 


;آ/ أن آ���    "��7O� " ����	�� �2�6 رس�
 �O�
      J�� ��6 ا]��/اد 
���J ��6 أ

A�?B أه0اف و�ائ0 �\�/آ�. 


�Rل ا�	�0 ����0 ����آ� Vأن ا : 


	pO أي ��Rم ����. 

���� /�zف ا/Y0: ا�R?� �� ,�� 0م إس�ءة�. 

���� /�zا B( J-�ر أ .ا$ح��س ا�0ائ, ب\�

ل ��� �� 
/�0 و
��Bج �6 ا���J ا$داري ����RBا�. 

 .�/</ف إ�� ا�Y/ف اz) وإ��()?J ��/�� و�+/ة �6  ����

                      x�
��� ا����J �����0 ���� ���, اح����� J���9أو ا� g0ث �8 ا�/ئ�Bأن ا�� ��O
 V
� b+R
 xذ� A�?Bوب� ،x
اً ��ً� �� ا����7O-و=0را. 

� أح��)��ً� ب���* ا]����Yء   ��O� 0ر��R
 gدة"آ���� أن ح���� ا���/ئ���R?ا�� /���w "– ����
  ��O-ح��� ح�6 ا�              ���ل ���/��R
V0ام وس���� اGول اس����B� د أن/�Qا� ����    ��?�?Bا� 

 .وا]س+�ب ا��� د�> إ�� ح0وث 
�x ا]��Yء

      ���O� ة/��dأدوار آ p��� Jا��� �� gل     : ( آ�� أن ا�/ئ�����, ���دل ��	���8 ، ���_
   � ، ���\���ر �������Q]ل ���6 
A���?B ا]����ن ��_���� ، Jا����� ���� ,�
��/��R
 6���

ا��Y�$ 0ء ا��ROئb وا$ر�Hدات ��	��8 ، ه ا���_ل �6 حJ ا��G��ت��(. 
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����ز&!����	�א�/&ل؟/�)!�8��	��24#�+!د��&?��3!

)و!ن��24#�+!د��:�
����  xء ز�6 �8 رئ���-= /xز���. 

 .ا��\�رآ� �� ا�?��م ب+�* ا]���ل ����

 .ا��\��/ و اح�/ام رأي ا�z// ا��\�رآ� �� اzراء  ����

� ا�?��م ب+�* ا]���ل وا�ا�+�ت ����� �+w/إ[��ر ا�. 


	�ه�6و
Kآ0 أن اV(اVح�/ام ا���+�دل  ����Vا � ).ح�/ام �0Bث �
 

?&�1�!ن�&7����א��:�
���� k�0Bا� �� 8>�?
 V. 

 .أ[��ر اVه���م ����

���� ����� ��� �ً?+> k�00 ا)���ء ا����2, �6 حO� � .آ/ر �� س���

���� b�1��، أسKل ����Q� س����� � .أسKل ب�* ا]س_��، إذا �, 
62 ا�/س��� ا��
 

/�!���ن�;/و�����:�
����  xب�\��// أ�+/ رئ�� xرز���: دون �/ح ��\�B( ك. 

���� J6 �\�آ� ��(��
 .آ6 ه�دئً� �� H/ح �� 


x و��ذا ح0ث و�� آ�ن �	p أن �0Bث �����+wر b1و. 


ح� ب���	م واVد��ءات ���� � .�� �	p اس�0Gام ا����2ت ا��

� ����� ح��ً� و���� )g��Q ا�=��> أس���z 8راء       ������Y�
إذا آ�)��> ه���Oك �\����2 ح���ول أن 
 .أ�-Jا�Y/ف ا�z/ �/ب�� �2ن ه�Oك حً� 

 

�1�ل���(�;/و�����ل:�
��2ن ��-����?ً� و��Kز���ً�،           
 V ح���� J��-�ر أ���H ����� ل��RBا� ���� x���Q( 0س����

xذ� ��� JRBو��: 
���� �( .أ<�p ا���

���� �ًOوأ�� �ًB�/5 6آ. 

 .أ��J ا�d?� ��+�د�� ����

بً� �����Y� 0م ا�\2/ ��� �� آ�ن=. 

���� pس�Oا�� <=� ا�� x
V�R
 .أ��J ا

����  x
V�R
 . �I ودورانورس�ئ�x وا�B1 دون/ أ��J ا

����  J�� دائ�ً� ��� رد JRأح)x
Vؤ��
 ).وذ�x بp�Y ا$��ب� ��� 

����                 ����/G
 Iب��� و�6�2 آ�� /�+�
 �وأ��/اً 
�;آ/ أن ا�����2ت ����> ه�� ا�ح��0ة ا���
���?
 .و

 
�����81ل�&;�)ل�א�!(:�

���� xه0وئ J��2ع. آ6 ب1
/ ا��
 .���p-W �9�0 ح0ة و
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�Qق   . ح0د ا��\��2 وأس+�ب��   ����V��2                �0م ا�\� ��
� ح�0 ذا�� ���� أس�+�ب ا��\���2 ه�
5ل إ�� ح�ل ���\��2 ا]س�س��ل أو ا�RBا� �?�/Y62 ب�;: ا��� Vو. 

ل ا���Oس+� �����Bأ=�/ح ا�. 

ل �����Bئ� ا���( p�
/
. 


�Qق ��� ا����ر حJ واح0 ����Vا. 

 
�:)!�8!&)ن�א�/�&ل�&?�א��زא����وא�-�و&��

�+� أو س��+�إ�/اء ا������ت دور�� ���O=\� ا�\�2وى سا ���� .ء أآ�)> �

د ����R?ا�� �O, ا�����د /� Jن آKآ�0 بKا��. 

���� � .اVب���د �6 ا��V?�د بKن ا�\vG اV /�z ��62 ا���Qه, ��

� و���� وا�bQR إذا �9م ا]�/ ������ J������ �5 أ�/ى/� �(�dف ا�/Yء ا��Yإ�. 


��0 ب\��ء إV إذا                       ���� Vو �
��Qق ����Vا ,�
�����ع أ���J ب��� Vآ�0    ب�0 ا)���ء اK�� <�Oآ
:;�QOم ب� .أ)x س�?

 
�����:א��E��)�����A���و&/و2���א�

ل ���� ������ت �/
�0ة      ����RBع ا]`�/      (ا���) ��� ���/ف ب���W;��� ا������2 أو اس��/
J+?وا���� J6 ا��/س� J2� ت�� .]ه��� 
�x ا����

ي    ����Q��\ل ا����R
V0ام اGاس���) ����� �����ل �����    ) و��RBوا� b���1و�����5 ���
 .وا���/ف ��� ا]`/�����ت �/
0ة 

����                       p��Y�� ل وه�;ا��R
Vء ا���0ف ��6 ا���� V دة ح����R?ا�� �
�Qق ���� ا�����)Vا
� ا�b�BR وا����,� .اVه���م ب�����O ا�/�9ي و��, ا����2ت ��� ا�

ي ����Q\ل ا��R
V5ً� اRل و��R
Vا � .اس�0Gام أس�ب ا�+��<� وا�0=� �

 ا�!"�ن � ن�-+& �+�! �

óÔnÜßóÔnÜßóÔnÜßóÔnÜß@@@@szjÛaszjÛaszjÛaszjÛa@@@@ïàÜÈÛaïàÜÈÛaïàÜÈÛaïàÜÈÛa 
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 ا���� ا�+�س�
 

 �$!� ا5داريأخ8, �ت ا�ت���ت و�داب ا
 

�:א�&;)�#�א��1��!#
               ���� ،g�2��2ن ���/ أو ا��� ��2ن أ��=��ً� ��� V 0�= �� �2ن� �� �
	0 �� ه أ��= 0=
رة <+�����، و
���Qوت           �R8 أ��/ ب��	� �� �	��0B� 0= �� 8ث �� �2ن �w/ أ��=�
ا�B?���ئA ا]��=���� ���6 ���/د إ���� ���/د و���6 `��, ���6 �	����8 إ���� �	����8 
+���ً� ������9ن       

ا��x2Q ا]س�/ي، ا��\�0د     : (/وف، و�?0 )�	> ه;: ا]��2ر �6 �ا�J آ�d/ة، ���O        وا�7
       ��، ا$=+���ل ����� ا���0)�� و)�����ن ا���z/ة، رw+��� ا���Q/د ���O�0ا��� ��أو ا)���0ام ���� ا���
     ل ����� ا�����ل ب��Kي </�?���، ا�����2Q/ ا����G<� ب��Kن ه��0ف ا������7O ا�ح���0 ه����RBا�

B7/ �6 أ��=��ت ا�Oا� *Wب bرب �R=أ A�?B
bل ��� ه;ا ا�/بR.( 
 

�:א:-24!��

�A��Q أو          �ا]��=����ت ه��� �+���رة ���6 �	����� ���6 ا�?���, وا]���/اف وا��?�����0 ا����

,�

�7O, أ�ر ح�� � .����رف ����� أ�/اد �	��8 �� ��� �� ه ��/ وحA و�0ل �

 .ه ا�0�6 وا�Y+8 وا��	��:  ب-, ا��م وس2)��:أما الخلُق

 �?0R ب�� �	��� ا�?�, ا��\/و�� ا��� ��A�Q ������ ا�����,             :وا0خ8, �ت �% ا5س8م  

K`�/ واb1 ���� ا����ك ا����م وا���Gص وا����G�� ��??B/ وا���)��� ��\�/،                     ��� �وا��
وا��5�O/ة ��A�B، وا���Oه-�� ��+�<�J، وا�0ا���� ����0ل وا$ح���ن، وا�/ا�-�� ����7,                 

 .ا ا���كوا���WYن �� ا��	��8 6�1 =ا�0 و�����/ �0Bدة، 
2B, ه;
�

 . ا��O��ِ وا�J�Qِ ب�� ���Bج إ��� ا]�/ �6 
0ب�/ و��,:א�/&ل
 

I��7:א�دא�Oا�� �� vG\أو ب�� ���� Jب�$دارة وب���� A���� /أ� . 
 

������Iא�/&ل�א�دא����24!-��-ص�&ن�ذ����ن���:  ��O�
 " :      vG�\ا� J����
س��آ��ت و

 /7O� ��7 ��� أنO/اد ا���8 أ� �� ا����O ا���O<� إ����
 ."إ�� �� 
&ول إ��� س�آ��
 

�����-24!���א�:�
���� Jل وا���� ا�?� �?d0ق وا]��)� وا�Rا�. 

���� � .إ[��ر ا�B?�ئA آ�� ه

 .ا��0Bث ب���ص و05ق �8 ا�	��8 ����

���� b�B5  .�0م 
�A�Q أو ا���ق ب��)�ت و�����ت $`+�ت �g2 �� ه

 .���0م 
?0�, ا�+��)�ت أو ا������ت آK)�� أ���5 وه ا�;ي أ)�	 ����

���� ��QOب � .�0م ا)��ب أي ��vG\� J �, �?, ب

���� 6�/�zق ا .ا���B��7 ��� ح?
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�����:א�����6א�د!�!#��	�א�&/�&��4و�-24!���א�
 

 وه�� ��Yب?��� ا���+���/ ��B?�?��� أ���ً� آ���ن ���ن ا���+���/ ب����?ل أو ب��J���Q          :ا��99
ق 

V�RتVا J6 وس�ئ� xرة وا�/�9 أو ب����2ب� و�� إ�� ذ��H$ب�. 

 


A��?B                         :خ8صا5  � وه� ��� �Q�5 و)8�R ��6 ا����J وه� أ�-�ً� �p��Y أس��س ��
6�/�zا Aوح �� ح?� �ر ب�Kا$���ن وا$س�م و�. 

 

ق ]�B5ب��:ا0م�ن� ?Bا� �Qح ��� ������ و��A آ/�, �J�B �5ح+ ��R� . 
 

 K� . )?�* ا�	9ع:ا��
 

 C#$ت ��س�       :ا����ل ��� ���RB�� ل ا$داري�R
Vم ا��0�/ ب�?�     �/��Hد ب��� ��
J-� Vو �
 .=/ارا

 

�،      :ا�$!� ����}  ��� xH V دق ا�;ي�Rا� <+dا]�/ ا�� �O��و ،J>�+ا� *�?( ABا� 
�O� 6�?� ��� <Oإذا آ � .و)?ل ح??> ا]�/ وأح??�

 

 Eح!� وا�$�( وا���Kد:ا��Bت ا��&�6 ا���Q5 6� �Q5 ا�/ح�� . 
 


+��0 ا$)���ن ��J��� 6 ا$ح���ن و�B+�� ا��z/              :ا���(ة        V ��6، وا$)���ن ا�?�س�
6�/�z6 ������ ا�B� Vو �+�?� J�+ف ا�/ح�� س/�
. 

 


\��ء ���� ���+p         :ا�B � وآ3!*   ��� J��Q
ى ���� gQOك ا�/
 ا��Q(Vل =0 �&دي إ�� 
0�B
 V 0= �_ر و�`�ر س��-� ����Oا� ��. 

 


�/ف ���G/ </�?ً�:ا����ق وا�!#}  V �
	0 ا��QOق �� ا�?�ب ا�-���Q ا�� . 
 

  �'�Zض ا�K8 أن ��/ى       :م�Y���� V k��Bر وا$دراك ب�R0ة �����, وا����Q� � وه
�، و�� ه;: ا����B �/ى ا�+�<J ح?ً� وا�AB ب�<ً���� � .ا]��Hء ��� �� ه

 

� إ���� [���,       :ا�C99#3 وآ+!�99ن ا��99}   
��0 ���2ن ا$)����ن =�س���ً� �?��0 
J��R =����و��O� 
 JR
 V ة ح��
�x ا�?�ة إ�� ا��7,ا�z/�6 و��;ا ��0 ا�0�6 إ�� �0م ا�?�. 

 

ع �� ا�/ذائJ:ا�� �ء =ب ا���Bء ��8O ا�Q/د �6 ا�` g+� . 
 

 
 . �6 �/ض ا�?�ب وا����ذ ب��:ا���
 

 �-�� �6 ا$ح��ن إ�� ا�z/�6:ا��Q( 8O�� J�G+��� ،ض/� b\وا� JG+ا� . 

 
#!��&�:א�&�3و�!#�א�+


�Qدي ح0وث ا��\�آJ+= J ح0و`�� ����. 


?0�, ب/ا ���� ��� J8ا�����	ا�� �B�R�� ��. 

 .و81 أ)�Q�� ��7دي ا]1/ار ��� ا��	��8 ����

 .ا��V/اف ب�]��Yء أو ا��\�آJ ح�ل ح0و`�� ����

���� ���Bآ��� د�> ا� ��B�BR
 .��J إ�/اءات 

6 ���ى ���\� ا��	��8 ������B
 ��� Jا���. 

���� ���+Y�7 ��� ا���Bرض �8 ا������ V J2\ارد ب .اس�0Gام ا��
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� إ���� <+?�ً�  و81 أ)��7 
2B, أ��=��ت س�/   ������O� 6� ��7 أو أ��=��تOا�� J�� 
��� J����
 .���X�B ا�;ي 

 
Iא�/&ل�א�دא����24!-��b!���3و�!#�א�&�6&#��1و�&:�

 .ا���B��7 ��� ا�+�_� ����


���O ا��ارد ا$)��)�� ����. 

���� Jوا��� �Oو���رس� أ��=��ت ا��� A�+Y
. 

 .�ا���B��7 ��� ا��ارد ا�Y+���� آ���Y=� وح�6 اس�0Gا�� ����

����  �������Vب وا]1/ار ا .ا$)��)��/ ا���B��7 ��� س��� ا����O �6 ا���

 
   Jدا��� ������ا� �إن ا�����ك ا$داري ���[��K���� 0��= I`/ ب���0���0 ���6 ا��ا���J ا����


�g2 ���� ب�0 ��� أدائ� و��� )���� س��آ� أه� س��ك       �ا���7O, ا$داري وا��
� .إ�	�ب� أم س�+

 
�-ص��:�

 �Qد   أن ا�/=�ب��� ا�/���Qا� x�����
 6���� �
K��
������ ������ ا])����ط ا������آ�� ا$دار����� �����Q/د 
        ����O� I��QYا� Vآ/ إ;��( ,�� �ب��K=���ت ا����J ا$داري ا����� د��� إ����� ا$س���م وا���

ى ا�?
 �� آQ/د و�[I ه���2ن ��_
 .وأن 

 ا�!"�ن � ن�-+& �+�! �

óÔnÜßóÔnÜßóÔnÜßóÔnÜß@@@@szjÛaszjÛaszjÛaszjÛa@@@@ïàÜÈÛaïàÜÈÛaïàÜÈÛaïàÜÈÛa 
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�&�ط�1�������A#�א��+�!ز!#
 

�:א���ل�א:ول
 

 Feed back اس�/��ع ا]`/ Perception إدراك

J�B
 Waste تV�R
 Communication ا
 

�:א���ل�א�=��	
�Wا�� ,�� Semantic /�[ف ا/Yا� Attitudes 

/��Q
 Interpretation 9�QB
 Motivation حk و

 Actuation حk و
Stimulation x�/B د�8 وا)�+�:


Communication �����Q ا
V�Rت Interaction 

�2+H Network ,�7O
 /��7O� Organization 

� Horizontal أ�?� Hierarchical ه/�

6�Q]� Staff  6�Q]� Employees 
 

�:א���ل�א�=��>
��ت��� Information تإ���H Vines 

� ا���J ا���9ء Bosses ا��0�/�6� Colleagues 

 Suppliers ا��رد�Customers 6 ا�9ب�ئ6

�� Distortion ا��Government I�/B ح2

 J ا�/ئ�س�ا�����
Chain of 

Command 
��QRا�� Filtering 

J��Bز��دة ا�� Overload Vس���2لا Assimilation 


س8 ا��/آLeveling 9 ا�R��Vر  Elaboration 

� The serial transmission effect ا�J?O ا������

��RG\ا� /�w �QRء ا��Q1إ Depersonalization 
 

�:א���ل�א��א�?
p�;�
 Stability اس�?/ار Discipline ا)-+�ط و

 Authoritarian )�7م ا���Motivation �Y حا�9

 Participative ا��\�رآ� ا$دار�� Consultative )�7م اس�\�ري

I=ا� Attitudes ا
	�ه�ت و��Bا$دراك ا� Perceptions 


=��ت Believes ���?0ات Expectations 

 �O�� Meaning وه0ف Motivations دوا�8

,���
 Learning اآ���ب �+/ات Expectations 
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�:א���ل�א�-�&س
 Carefully ح9ر Intelligently ذآ�ء

 

�:א���ل�א���دس
��ت Introduction ا��?��0��Oس�Vا Findings 

�����Gة ا�/?Qا� Conclusion ��5ت Recommendations ا��
 

?����:א���ل�א�
,�� Body دة� Disgust 

J�� Bored 9ازا_�H Gesture 
 

�:א���ل�א�=�&ن
 Mediator وس�Arbitrator X ح2,

 

-د&#���/�!�����ن�א�1���س��������������1و����I(��/�ض�א�)�&����א�&!�	��א�+دول�א�

�:وא�;/و�
	���&(���A���: 	���&(�8و-���:�

p1�w Angry A�= ،I��
 Anxiety 

A��-�� Annoyed ل ا�+�لW\� ،,��� Concerned 

ف، �G\�، ر�Bitter p �/ارة و أس�� Fear 

 Horrified �/وع، �/�Contempt p ازدراء ، إه�)�

p-Wب�� ���. Furious 0د، �/وع�� Intimidated 

p-W� ،ر�d�. Irritated ��G� ا��9اج �+R� Nervous 

�� ��W� ، 9_�\� Pissed Offظ�Q� /ذ� Panicked 

*���� Resentful 8	Q� Scared 

A�= ، ب/-� Upset وع�/� ،pه/ Terrified 


+�A�= ،x:���!"س�)&���	/� ،Iئ�� Uneasy 

م، �-/ب ا�+�ل YB� Crushed, دا���ً���� Worried 

J�[ا p9وم، ��ئ�� Defeated �&د���?&�:����/د��ن�א�&+
 Alienated ��9ول/�gB أ)� �+�Discouraged 0 `�بX ا����

�ن �� V ،9��� Helpless ,��� V9ل و�O� Aloof 

�O� س_�� ،gئ�� Hopeless x+
 Bewilderment ح�/ان، �0Oه�،�/

 Bored ��-	/، سKم، ��_, �O�. Inadequateس�w/p/ ��ئ,

 �w Cold/ �+�ل/ ب�رد  Incompetent �&ه�w /J/ آIء 


�Rل �w Insecure/ وا`A، ��9�9عVع اY?� JRQO� Disconnected 

p�_ح9�6، آ Sad pO	�� ،0ودR� Put Off 
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�:;������:�מ�:;�������ذ��
 0G� Betrayedوع، ا�Apologetic �(��G د����، ا��;اري

،�� /�[ x+
/� J	� Embarrassed �(ازدراء، إه� Contempt 

 Disappointed ا�/��ء/�p�G ا]���H Guilt J/ ب�$`,

 Envious ح�Humiliated 0 �;ل/ �9Gي

�
ا�H b+2� Mortified  6� ,�Kإس�ءة، أذى�� Hurt 

 Insulted إه�)��، أذى Remorseful )��0ن، ���, ب��0Oم

�ء �9GيH ،ر�� Shame �?��-ة و�/�w Jealous 
I9ن/��� ب�]سBا� Sorrowful /��\وح ا��/	� Offended 

 �d� ،��9O� ،,�K�� Painedر�:&��و��&ن�1���

��Q( 6� A`وا Confident 1زن�������;:�
��	\� 6� 0	� Encouraged gئ�� ،p_�2� Blue 

J�[ب� ,�Q� Hopeful ��Oط ا�/وح ا��� Depressed ه+

Jئ�Q�� Optimistic 0رRا� *+?O� Down 

/+2�� Proud ب���2ب� �ح� ،gب�� Gloomy 

ي= Strong �1/0م ا��� *QGO� Low 

 Melancholy )9وع إ�� ا�9Bن�:;�������7+�אن

ر	�� Abandoned ح9ن، اآ�_�ب Sadness 

ط Alone وح�0�+� /�w Unhappy 

�/�د� Ignored ��/وك�������;:�
ذ+O� Left out 8(�= Contented 

 �Q� ،���+� Delighted, ب��Q/ح �w 6� Lonely/ ر��9�O�،Aل

J��� Neglected ���+�،ح/� cheerful 

ض�/� Rejected /ح�ة،\( Ecstatic 

ب+B� /�w ،:2/و� Unloved  ،���+زا:، ��/ور� Glad 

 Happy (Insets) )س��دة،�Y+w(س��0 �:;��������1

ر IY� Affection،ح�Oن+B�، ح/� High 

 Joy (full) اب���ج،�/ح� 0H�0ا Caring ر����،��O��،اه���م

،��?�رب،���Qه,(0� Close pB�،ور/��،� Pleased را1

JR��،X+
/� Connected pرائ8،ره� Terrific 

دة�،pح Love /��\8 ا��Q
/� Up 
�ء ب���B+� وا��OBن�� Loving 80ه�،رائ� wonderful 

   Warm دا��ء
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1و!��א�&�
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