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Resume 

Le  but principal de cette etude c’est de presenter  et traiter ce theme dans un 

cadre theorique et pratique qui limite, et decrit les definitions concernant la 

qualite  totale  de management, comme introduction  administrative 

recente dans le secteur des assurances . 

En outre le cas met l’accent sur la necessite de transmettre, les objectifs d’un 

TQM programme aux employes du secteur des assurances , et pour assurer son 

succes , il aborde egalement  le role d’un directeur  ou  responsable en assurance 

dans la mise en œuvre,  faisant TQM un succes de tout le secteur. 
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5
 ا��7"�
ت :��2ن ��  ا���رة ا���
����ن �N9(�� ، آ
ن +(��� 9 ��_��>: 
ا��

 �2� ،U�� ���
��7
ت ا������2*�
 وا�7��
م �9ا#��ل ا�7
د+� وا�7O و ، ��:
���)


 :��+1 ا����Oا���دة و ه�7
م ا�Q�7ا+� �9ه5W ،- ��7& اا����+L و ا�7�N&آ�� � �

  .و ��&ه
 ا�<��
ت


ت ا��إن "�ق ���
ت :�72@ ��� ����ا���م �S @C�Sن ���9 ا#"�اق �� "�� و

 ،���

+�& ا���دة وا��7)�  M��9��� ا������2*�� ج ا���م، :���د �7��9 �أن ���7 أي

� ��@ ����ج ، �9اع  ��@-و در*� ا)�+ 

د+�، إذو ��7� �7,��: 
��&ه
 ا�<
ص ��5


 ه ����و+(� ��
ع ا��، ���O ا����ر وا�����7 وا���رة �O; ا��7
����اآ! +�n ا

 ، !C

س +�15 ا���J �* ع

 -ا�
 إ��اد  ���oد ا��

ت ا�(���7  ��,�
��
9


ر �
 أ��N + ،ا��7ه��oإ 
9
����+L  (&ف�<�ض �7
ر ا��7
��� و:��+
ت ا���ق �


 -وا ���
�ا���  Q�7ت ا��إن إ� أ ،ا�<���و *�دة  داء ا#�9اع و ا��
��� ����ك S&آ


ت ���را�
oه��ت و��  ����
�:، 
5��)V: ;�O درة
� 
5Cورة أ&m�
9 
�)+ �

7
ره
 �����L ا���
�P ا�Q�7�7ة إو^�"،  �9�O����9& ا��� �N�
�� ��Nو ا���دة أ� �، 


ا�� 
5N�2: 
7�

 "�ق ا�(7� ا���7
 وا�(� ���
  .ا���رة �O; ا��7


 �9"�&ا:���� :���& �( ������
ع ا�� أ��N ��5ا Cء �&ه�
�9 ;�O درة

��، و�

 
7� ��ه�� و���� :����� ا��8�2 �� ا������2*�
ت ا���+�ة، و:�
رك �O ة��

7
و :��+&هأو ا�<���  :���� ا����7ج &��Fع �� ا���C اث�Jإ L+&o �O ،

 ;�O �7�)7ا� 
5
ج أ�Jث ا#"
��! ا�(���7 و ا�(���7 إا-"�&ا:���C، 
� ��Oا��ا


ع ا"�^7
ر إ�� 

ت ��

ط ا����� ، ���
�7Cذ*
  و+(�N& ���5 إدارة ا���دة ا��

 �27+ 
7
د>إ"�&ا:����Oإ &+���� Lو��� ��

ر ��2oإ 
�  �V,9  ت

ع ا�<����


�� ، و Oع ا��
������   ��
� �V,9، ���

ت "�ق ا��7N���7� 

  ،و���
��
و 9


-ا�oد ا��
5
م �
 ا���,". 
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��G!�� ا��را+�  –ا��J ر ا1ول .  


���ا-  �L)M.  

�  إ^� M+�J  �5مV� 
�N: ع ا�� دارةإن
�� 
�  ���

  ،��� �ا���دة ا���)+


�� S&آ
ت و ��"�
ت ��
ع�� 
"�(�ادا إ�7
 +���!  ، ا���
ط :��F&ا و :��+&ا �


�N�� 
�-�� ا ،���2��9*�
 و :����7�
 ،دار+�ا-�O; آ
�� ا����7+
ت و ��^
ل ا�2

9 � :���د �
  هnا ا��5�7و��+
ت أن �� و��O@ ،ا��
��� دارة ا���دةإ 7)���5�7

9
�-ي +��! ا�<��� واnا�، و ا��9Qن أ��
ب ر�
 ا�G�5��7 إآ &�N2م ا�
��+& �ه�7

ه��5
 ا����+&  ن ا���دة :7^� �QVة ��O�Cأآ�� ��، و :���� ا����7ج ،ا�7��7&

 ����

 ا���� ا�، � ا�7��7& �
 ا�(��7
ت ، و :���� ا#داء و ا���رة ا���n ي


ع ا���� @�� �*�+� 

ث ���(@ �� ا��7
��� ا�(
���7 إ�; إ�_ ا��
*� أ��� ، �N�

 ;�O آ��: ، ���
O �* ءات
Vآ ;�O ا��7"�� أا��; :��م 
ه�  ن آ� �&د �

 �O و���� 
2
��� &وري �5m &,Jا رأ+�
 �� ا��و ،:���&هSإ  �Jو&o#ا <nه �� 
7


�+:  

 -N�O�� ه  دور 
� #$���� �� ��P�Q ا���رة إ �
�دارة ا�! دة ا�


ع ا����� ����
 ؟��� %ا���

2
��� ���O�7 �� ا#" �� ا���O&Vو  S-ا <nرج ��7 ه��+ 
�+ 
7�� 
  :Q*�Cه

 دارة ا���دة ا��
��� و ا���رة ا���
���� ؟إ�
 ه� ��5Vم  - 1

2 - ���

 ه� ��5Vم إدارة ا���دة ا��� @:
��N�: ع  و
�� 
  ؟  ا�<��
ت�

3 -   
  ؟ه
 ا#"_ ا���&+� و ا�������7 �������  �

4 - L�N�: ت
�C

ه
 إ�2� &�+

 إدارة �(� ���
 ����ا����
ع ا���دة ا��

9
��QاP& ؟   

� ��  .�را+�ا� ا��Tض 

9
�F&ض ��ا��7(���  ،*
�O �9; ا�(�+� �� ا���
ؤ�ت -��
و�� اإن            L�N�: 

هnا ��
و�� :��V&  إ�; :�دي   ،��
"�N  دارة ا���دة ا��
���   و�S L&وطإ  ���5

�    ا��5�7�
  +  ،��� �ا�� ��
ع�
 آ�7Nت  ا�(�+� �� اإ�
*
��J- ��+و  ،دار
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 ���
�7"�
ت  ا�7�
9  ��V�27��2�9 اا� &�F�   ��57��  ��mJ�� دراك ��ى - ،و

 ��9 Lطا���ا�
�C دئ��� و �ا��
N� إ ���

:إو  ،دارة ا���دة ا��"
2)C
5 O ح
�C ;�


   ، و 5
آ9��7 
تا���
n< Oو :��ر ه�
��
9 �O ��
S إ :��+1 :,�را L�N�: ��C
2�


ه�1V�،  دئ
N� إو ���

ع ا������دارة ا���دة ا���� 
� 

و��  +�دي إ�; �7�� 

 ;�O ه1 أا��(&ف

ط ا��  ا�Q7ا+�C �� ;S
7�: 
ا �n ا�(��� ��9 ه+��و:��� ، �ا��


ت S&آداء أا��7
�Cة �@ F9&ض ر�� ����ى  ا�(�ا��� و �9 ا-داري �5V7ما�

� *�دة �9  ������ا�<��� ا�� داءأ�&اد و ا������ ا�7��7& �
 #و ا ،����ا��m� 

��27� ����
7
 :���� ��را:5
 ا����J 
5N�2�" 
7�. 


تا� ��U�H  ���Vرا+�� ا���� :  

2
��� ا�7�&و�J و�
 +��رج �5�7
 �� أ" ��  S-ا ;�O �9
و����
م ، �¥*


ؤ���(  ��&��
 إ9
��را"� ا���&+� V: ت
��&�(  
�+ 
�:  


دئ ����
ع S&آ
ت ا��إ-1 N79 إ��� ���
  .   ������ ��ر:5
 ا���
����دارة ا���دة ا��

2
��C  إ-2 �L�N�: ��ر�1 ا�,(�9
ت  ا�(&ا���  ��ى  ،دارة ا���دة ا��
��� إ ��

       . �������&ي ��
ع ا��


دئ إ��
ت ¦دراج �، ���9 �ا��"�ق +��7  - 3N� !O���:  ���:دارة ا���دة إ"�&ا

 ���
  .ا��

2
��C إ- 4� 

 ر�VWع ا��������
   .ا���دة ا��
���دارة إ��5�7  15ر:�
Jإو  ��


ق  إ+�� �2&ة ��Oم :-5 V�
ع ا��إ�2
:  ��C�L�N إ�� 
� ���
 ����دارة ا���دة ا��

"�(�اد -ا����7 ��+@ ا�&��N و ا( ��W  ��Vدار+�� ، و إ��ى ا����7 �� ���و��� و 

 ���� L�N��� ��
  ).دارة ا���دة ا��
��� إا�2

     .دارة ا���دة ا��
���إ:��9  �7�L�N  ،��� ا�7
د+� و ا��N&+�  �ا�� S ���9&آ
ت - - 6


ت  "�
طإ"�(�ادا -و  ��&Vوا�� ا� ;�O �+&ع ا������  ا���
ا��را"� (��

���N�إدرإ )�ا�� 

ت ر:�+���&Vاج ا� �+�C
 : ا��
��� )�� ؤ�:�
(  ا�^
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9
ت �
��� ���C�� أن S&آ
ت ا�� - أ�)� ���" ، N�:�7ذج�C L ا���دة  دارةإ

���
 .ا��

7� ا-"�&ا:��
��& ��:  ��C�� - ب)�
9 
Oب ا��
 .����ا�� 
تS&آ��ى  �

5
ادرإ �O ����Cم  - تPأدا &+���� ���

م ا���دة ا���C L�N�: ��7و  ك أه

5
 ا���
����:���� ��را:.  

� ��Jرا+�ا� أه� : 

��ل   �را"� > ا�nه��7 هأ :���;  �� 
�+ @���  ���
�� ���5 إدارة ا���دة ا��

�Pب :�(2_ ،��ا
�+-

P& ا 9"  ;�O# ���C ت ا��
� S&آ�"�اء �O;  ��� ،�دا

:���N  و ،و ا�<���أ�; ��O�C ا����7ج إ+��& دو�
  �9Qن�
� ،و ا���+�أا��7ى ا��,�& 


:Jإ*

 ، إذ ��� *� ����رة و ���F&ة أ  @ ا��;��FN�+أ �9
أو �G ����ج ذن +�

:  ����
"! ه�nا���دة  ، "��ب#ا ا ��
O �� ;S
7�: ��P� ت
��� �� U7و ا��

���

�;   ،ا�(��
9
�Pأ:��+1 و9Q�� دة�* �m�،  دي�+ 
2�9
ر ��
ل إ ��
و�� ;إ��7

&��F��� !"
�� ���� �* 
��
�:، � 
N�+ ت و
O
� �o! 9أ�m�� �� Q�V�: ��J


ت �
 ه� *�+�Vل ��ا��N� ل��.  

15 ��
�� و �Vإ���
5
 إو  ،دارة ا���دة ا����N�: ��C

ول �<��8  �& #+���! ا�2�:

5
 S §)9&آ
ت ا��إا��
 ، ا���
رب �)N:���� ا��Cر �&ا
Cر
9 ���� وو ا���N، و ���� �^

دارة ا���دة إ����� ا��; ��No ���&آ
ت ا����
C_ و��&ه
 �� ا¦��� و ��9ل رو��& ���

 ���

ز  إ��9
ح و  ا�����.  

 ،ا���+^�دار+� -ه1 ا��7ا��� اأ��  ،دارة ا���دة ا��
���إ+(� ����ع ا nو ه2

 ����
��L ا�Q7ا+
 ا��� ;�O در
و ا����+&  :���� ا���رة ا���
���� ، ،آ�5V7م �


ت ا�(�7ء Nر� L���: 1  وPا��ا،
2: §�V>:ا���� وا�<��� ��8 و U��� 
7
ل أ�O

 ���
1 9
���F&ات ا��&+(� و ا���7��+. 

� N�O�ا�� ��Q ع U Jت ا�
� �X  ي�V2  ا��Z
�� ا�!. 


ع ا��أآ�� أ�� 

و�� :�L�N ا�N&ا�� ا����+&+� ��� ��O  و��

�� ����ن ه�
ك ��� 


���N(� ا�N&و�&ا��o  ا��
�Pة G�: 9 ا��7(��� ، � ����C وn*ا�: G� دارة إ@ 9&ا��
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 ���

و�� ا���L�N ،ا���دة ا���� ��O ت
N�O،  ول  و ��ى
ه�> ا��را"� :��+� :��


ت N�)ا� G�:، ���لذو  و ا��7
آ �� G� و��

ت و �&ص �(&��  ��C
��Nل  إ�2


ءة ا ،"�&ا:��
ت ا����+& ا�����7
 إ�Jى إVع ا��-داو ��ى آ
�� 
��� �����& �رة �


ت اا��7
خ ا�����7
 و "
��9
م ا���ا�Q  ،دار+� ا��7
"�N -ا��� ���N:&7در*� و ا�


 آ� ا�,(
ب ا��; :��ل دون ا�اء  دا�&�
 و ����ى ا#�>: 
�
��

ل  ��L�Nو 9)Vا�

 ��
 إ ��7� ���

ع ا��دارة ا���دة ا����� ��� .   


ب أ �O+عإ U � . �را+�ا�  $��
ر 


ب أ:&*�    N"ر إ
���<nإا��را"�  ه 
� ;� +
�:  

� ا�����ت ا ��را"�ه��7  اأ–أ� 
�- 1�

 ا��QاP& وا�(�  ���

د+� ا�7,��.  

�9
ث #ا :&آ�Q-ب�O  �"�5 إ; درا�� ���

ت ا دارة ا���دة ا��O
�&ى #�
 ا���

  �^��O

إ��  و ا��(��1 ، ا�,��

ت���
ع ا��(  ه7
ل ا���
ع ا�<��
 و ا�7���( .  


 -ت� �N�&وا��ا� �
ع ا�� :�<�= و:������ ��� ،����: ;�O ���را:@  وا�(7

 ����
+�اآ�Nن ���F&ات "�ق  ، �J;  ����ه�� ا�(7
ل �
 S&آ
ت ا�����  ا���


�&ا ������ �ا��J ،  
�7�
O و 
� N���7ت ،�وا�
N���� Lو�  ��دارة ا���دة إ��

���
  .ا��

  .ا��
 أ*&+� �
 هnا ا��7
ل و ا���Nث ���ود+� ا��را"
ت-ث

9
��&آ� ا�����o �����ة  O- ج 
  .)"��ات ��7� ���  )5


MJ ا��QاP&ي¦�; o&ح *�+� �����7ع +��V إ��
و�� ا����ل  - دN�� ق
دارة و -و ا �

��VW�7ا�،   ��
�
ع ا���� 
�� ���. 

 :  �را+�ا� أه�اف �


ل ا�إ��
و�� :�5ف هn> ا��را"� إ�; � ���+&ا�و ،ا�7��7& �����د


ط ا���C ;�O  

  ،��� �ا��7"��
��
 ،����ا����O�C  ��O ����ج  :���� و 9

��ل و�� رؤ+
 ����7C L�Nذج �� Gآإدارة  وذ�&S ;�O ���
��� �ا�� 
تا���دة ا��


�� :�5ف �O; و*@ ا����+�، J �"إ آ�را;�:  




ع ا������  �� 
� ����
� إدارة  ا���دة ا��
��� ������ ا���رة ا����
��.أ  ��� !���  
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ا��F�7&ات ي +n&�Vا�) دارة ا���دة ا��
��� إ(  �7دج:�L�N ه�ا ا����
و��  - 1

�V��>7ع ا��"إو ا��7(���  �79ى  ،ا�
دارة ا���دة إ���  ���L�N ��(�اد ��

���
  .ا��


د o&ق ����
و�� إ - 2�+� �
ع ا�� �
) �� ����VW و ��راء (  �&اد#ا ه������� 

 L�N���  ت
N���� L�N�إ�����
 .دارة ا���دة ا��

��� �و ا���2+��� ��ى S&آ
ت ا��،ا��(&ف �O; ��ى ��
+&ة ا��7
ه� ا�(���7  - 3


O 
� ���

 �و ��ى : ،���
ت �ا�� – و ا���Nك ،�1 ا�7
ل�����رات ا���N�� 
ه��5

  .دارة ا���دة ا��
��� إ���5 


ت ������  ��
و��   - 4J&��7ا� �� �O�7�� 1+��: ن
ا���رة ا���
���� ، و �7


 ا�<��
ت ، ا�<
�� ذ ��� ���O�C ����ج ا��� ���
O  ت�&آ9 و *�دة
 .������ا 

5 -  �
ت  :��+� �Cع ا��7
آN�)ا��; و ا�  L�N�: @*إ:�ا 
� ���
دارة ا���دة ا��


ع ا��������. 

6 -   1+��: ���N���� �+رؤ  ��C

ح -�2�Cدئ ، و
N7� 
�)Vا� L�N�دارة ا���دة إا��


ع�� 
� ���
 .��� �ا�� ا��

 : �را+�����دات ا- �

  :N9(�+� ر�����P ه7
 > ا��را"�هn � ر:N�إ

1 - 
��Qا� �)Nأ*&+: ا� M�J� nة  > ا��را"�ه�� 
    . �ات"� �5

2 - 
C
���� ر�����P ه7
: ا�N(� ا�27�� ;�O �7�)+:  

  :�O;و +&:Q2  : ا�!
2Z ا���Vي*  


ت Iا�����N�N&ا��
 ا )�
* 
، �mJرا ، ا�F7&ب  ،ا��QاP&9(§ ا��ول ا�(&��9 ��� �


"�� ا��7
�J ، #، و ا��2! ا - �C&�C#ا �2NS&NO- و �O 9(� "�ر+
 ، و �,&"


ت ، ��ا�� اا��ور+
ت ا��7<,,� و ا�+&��# �C&�Cا، �V��>7ت و -ا�

ل N9(§ ا��5 ,:

  .دارات ا�&"��7 �
 ا��QاP& -ا

  *���O�2 ا��Z
7
د إ:1  – ا�!�Oا� Lو :�1�2 ا����7ع  ،��اريأ"��ب ا����� 

��
وآnا ���O ، وا-دار+�� وا���7�57 9
����7ع ��� ���+&ي S&آ
ت ا����  �@�79




ع ا������  �� 
� ����
� إدارة  ا���دة ا��
��� ������ ا���رة ا����
��.أ  ��� !���  
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 ����VW�7ل و ا�

�C ��9 إ��ل o&ح  �� ،ا�(7N�"ت ا�7<�,� أ

+�ي ا��5�S
7: 


�7P :1  و�� أ*� و�� هn> ا��را"� Q�J ا���L�N ،  �را"��� ه�ف ا�� 1�7,:

�N&اء �
  :�O�7�� ��7m �� ا���
ؤ�ت،  ات"��,
ءإ �N� �� 
57�2�: 1: ،


تC
N�"-ا � �7C !�J �72Jدج ( ا������ و أ"
:�ة *
�(��� ،  آ7
 :1 :�ز+� آ


 ا�F&ب ا��QاP&ي �� ، )�2��Likert&ت  � ��S
�O; ���7ع S&آ
ت ا������ ا��

��ل ا��7+&+
ت ا���5+�  ، ��
C&9  و :1 إ"�<�امSPSS  ت

��� ا�7(��)7�.  

 

ل ،د �O; �<��8 ا���
رب
1:7�O ا-  آ7�� 
 و ا���Nث و ا��را"
ت �

 ���� L�N�: إ ���

ت ا�7< دارة ا���دة ا��O

 ا���� �V��،  ��
�:�G ا��;  

 L�)�: ت و
 . ��� ا�&ا�Pة �
 ا�(
�1 �ا�� �9�
ع ا�<��

��G!�� ا�a1و*� � : 

أر9(� ��
ور إ�;  �����5 اoI&وL�����  �J أه�اف ا��را"�، ��� :1 :���1و 

 �+&�C ،رو���  

 M�J :1 ا��(&ض ���N�: ر ا1ول �Jا�; �����5 ا��را"� و  ا�


�Zاا��J رb�  ;إ�oرا�
و ا���رة ا���
���� ، ا���دة ا��
���  دارة-��&ي ا� 

75��9
  ا�(��� و ،  
�
�cأbر ا� �Jت  ��� :1 :<,�,@  ا�
��N�ارة ا���دة إد��

 ���
2
��C إو ، �� ��ل :���� دور ه�ا ا��5�7 ��
ع ا�<��
ت  �
ا��� @��N�:


ع ا���
ط ا��� ;�O ��*
 ��1   ر ا��ا�,��Jا�1  ،<��
 �J! 9(§ ا���
رب ا��

ا��J ر و �
 ا#��& ، ا#"_ ا���&+� و ا�������7 ������� ��را"� @,�<,:

 d�
eإ ،��� :1 :<,�,@ا�، ��Cل :����  �; درا"� ���ا�� �� ��C
:�L�N إ�2

 &�+

ع ا��إ�(�� 
� ���
9
��QاP& ����دارة ا���دة ا�� ) ���ل درا"� و :��� ��

&PاQب ا��&F�� ت ا������
  . )ي S&آ


ت ا- �� �X��+را� -  


 ه�> ا��را"� � 

 ا���
ط اا��
��� +�27 :�<�=  9(§ ا�,(�9
ت ، ا��; وا*��5� -  

��N�27�2 ،  ��� ا�7&ا*� ا�NS &NO ;�Jو �C&�Cا� ��
�
 ا��7
ل ، � 
��N�ا��، 


�� إ�; ���ود+� ا��را"
ت وا�9#
ث�-
9  ���79  ��
 دارة ا���دة ا��
��� إا�<

 

��QاP&���9 ��ا���
ع �  ��
�
 ه ،� ����
ا ا���
ع nو ��5Vم ا���رة ا���




ع ا������  �� 
� ����
� إدارة  ا���دة ا��
��� ������ ا���رة ا����
��.أ  ��� !���  
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دي  -ا���
س  �� ا���
ط ا,��،   ;�O دة
���ف ا��
C! ا���&ي �O إ ز+

��N�ا�� 

ر�9 ،N�O ن أ  
:<���O 8 و��  ، *���Nأآ� ا�7&ا*� �
 ا���L�N ه

 
� &PاQها��nا ا�!C
�  �+�Fت ا��

C! آ7
 ��C& إ�; 9(§ ا�,(�9��
9 L�)�+ 
7�� ،


�C ����1�2 ، أو :�ز+(5
 S ;�O&آ
ت ا������ ا��; N�"-ح ا&o ��O ��
� 
��N�ا��

 MJ
N�
7
 أدى 9� ، ��N�*#ا �F��
9 
5:
o
�C �إ�; ��
و�� :&*5�7
 ��ى :7
رس آ

 §)Nا�.  


ع ا������ �1 �� 

 هnا ا��
C! ، أن ا�(�+� �� ا���7و��� �� &��C 
آ7

15+�� �2+   ���
� ا-*7
ع ��+TQM  15أي �2&ة �O إدارة ا���دة ا��,J 
�
:
، و 9


رN�Oإ ;�O ، � ار إ&ار&� ، ���

ج إدارة ا���دة ا����+ 

 إ�; إ"�&ا:����O دارة


 وا��O و ���75V ، و إ�G � �9 �� و*�د ��V�: 1O�: �7�2Jn ا���دة ، ���O دارة

��V�2�� G@  و ذ:<
د �&ار ا���دة و إه� ،  :<
د ا��&ارإ�Cاع أ�(! ��
�NJ �&ار ، �

 .  �(��9@ و آ^&ة �(
ر��@

 �Z
bر ا� �Jو ا���رة –ا� ���
�
ر ا���Vي fدارة ا�! دة ا�afا

����
  . ا���

 &��F��� د��
� ���5 إدارة ا���دة ا��
��� +(�N& �� أآ^& ا���اC! ا-دار+� ا�5)�


�� ، و ��
ع اO ت

 +�دي 9
�m&ورة  <��
ت�ا-"�&ا:��
 ��ى ا��7"�� ، ��
�

� "� ق :�72@ ا��7
��� ا���+�ة W 
� Q�7ق ، و ا���Vا�� L���: و��
إ�; ��

 
�oد ا��

 ا-��,� U��: ;ت ا��
، و هnا �
 +���! :&"�© ��9 �<��8 ا��7"�


ت *
��J�9ءا �� :��+� إ ، �
 آ
�� *�اC! ا�(7� ���

دئ إدارة ا���دة ا��N�

��N�: �9ن وQ8 ، و ا���
5
 ، إ�; �
+� ا����+1 ا����ª� Lداء �� ��ل :<�V§ ا��2

  .:���� ا���رة ا���
���� ��ى ا��7"�
ت 

�� –أو� �
�  . إدارة ا�! دة ا�

1 - ���
�ه�
ك :(
ر+�O 8+�ة ��5V7م إدارة ا���دة . �GH م إدارة ا�! دة ا�

 �C9&ا ��
Cآ�ه�  و رو �V��" 8+&): ه� 
5�7Sو ��2 أ ، ���
و . 1993ا��

 ���

 ا�(�
�& ا��� � –ا�nي +�7^




ع ا������  �� 
� ����
� إدارة  ا���دة ا��
��� ������ ا���رة ا����
��.أ  ��� !���  
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و :(�
 ا����+& و ا��7
��� ، �� أ*� :����  – fدارةا - أ

&7��� �  .ا���دة 2�9


ت ا���V��7  –ا�! دة  - بN���79 ء
 ).ا��9Qن( و :(�
 ا���

��  - ت�
�و :�: �7m��N� L�Nء ا��O M�N ا���دة ، �
 أي  –ا�


��Jإ ;�O ه& �9ءا �� ا��(&ف

ت ا���V��7 ، ��5& �� ا��7*

5
ءا 1����9 �
 إذا آ
ن ا���V��7 را��
 �O  ا����7 أو �Cو إ

 .و ا��2� ا��7ا�
 +��� ذ�G .ا�<��
ت ا�����7 �@ 

 �5V�TQMم إدارة ا���دة ا��
���             1ا��2� ر�1 

TQM 
TQM                          QUALITY             M ANAGEMENT 

  آ� �&د +�&ك   ������           إS&اك ا��9Qن �
 :��+�  +�2ن ا��&آ��O Q; ا
��L *�دة 
�         � ا�L����� ، &7��7 ا���
�P           ا���دة �� ��ل ا�(7


 ،و            ا����7
ت و.                           ا����ة  O
 ا�V&دي و ا��7
                                           
NS�9نإQت ا�
*
J ع      .;�O ت
 ا�<��

 ا��وام                                                                                           
  


دي N)و ا� 
P
 147ص 2006إدارة ا���دة ا��
��� –ا��

 

 8+&): !�J وOAKAND 1995  

���O " ، هVو ا� ، ����
���5 ������ ا���

N�O�9 ، ���C#ا ��
2� ����

ره
 >��� L+&o��U و ا�����1 ، و و"��� -"�(
ب ا�(


:15 ا-دار+� ، �5
 L����� �V��� G�n9 ا���
���� و +���� �O &ا��� §F9

 

 :���� ��را:5�
��
9.  

2 -���
�  . أه�اف إدارة ا�! دة ا�

  –�� ا#ه�اف ا�&����P -دارة ا���دة ا��
��� nCآ&       


���$jH ا��-أL  . ��+&��

ء ا�,���� ، 9�S#ا �7O !���: أن ا���دة M��9


دة Oأو إ �V�

ء ا���S#ا ����: 
ا�,���� �� أول  �&ة و �
 آ� �&ة  و هnا +(�

 8�
� ا��2���: 
�
��

زه
 و 9�Cإ. 




ع ا������  �� 
� ����
� إدارة  ا���دة ا��
��� ������ ا���رة ا����
��.أ  ��� !���  
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ت ��.� ن-بJGJز ا�
!Zf زمl���# ا� 	m ا���  L���: ;�O Q79(�; ا��&آ� ،

5�N�ت ا#ه�اف و �&ا

 ��&ة ���(��� ��
ر�C 1��9 ا�757� 
. 


-تG����� ا�! دة و N���� – �Nر� !�J ���7ت و ا�
و ذ�G �9��+& ا�<��

 .ا�(�7ء 

��و �� ��9 �
�ه�   �JDEMING! د+�7¶  ا�H ا-� ا1+
+�� fدارة ا�! دة ا�


 أداء ا�<��� ، L+&o �O ا����+& و ا������ ا�7��7& �����7 و� Q�7ا�� L���: 


قVC-ا ��S&: ل�� �� 8��
� :<�V§ ا��2W 
� ���

ءة ا�(V2ا�<��� ، و ا�.  


�C
� - ����
�GH م ا���رة ا���  ���
�
 �rدارة ا�! دة ا�G�	lQ و.  

1 - ����

ت ���ا���  – ����� ا���رة ا�����O 
5�9&: ، &�+
)� �O�7�� 
ه

5� ، ����

ر ه� �&وري �����L ا����)� �5��9
 ، و آ 
9
�V&ص ��7 =�>: 


ا����N���7 ،و ��9&ة �o+�� ا��7ى �� ��ل دورات إ"��Fل  ، و +(�N& ا#داء 

 ����

 ا�nي +��12 �
 ا���رة ا���"
 .ا�S�7& ا#"

2 -  ����
5
 –أه��J ا���ر ة ا����Jا&� 
� ����
إر:N�� أه��7 ا���رة ا���

Q�7�� ت
��� ، &Nأآ �Pا�O L���: و ، �ة  �O�9; *�دة ،  ا#و�; 9
���V�2 ا#�


ءة ، V2ت ا��; :�ا*@ :���� ا�
N�)ا� ;�O ، ء
mا�� ;�O �O
�: G�n9 
5�

 

 ��L ا���ق ا���7� � . و ا��; :�7^

3    – ����
�� و ا���رة ا����
�  .  ا��l	� ��� إدارة ا�! دة ا�

     ����
:(� إدارة ا���دة ا��
��� �� أه1 ��
�ت ا��Q��7 ا��; :��L ��رة :�

 ;�O Q��7س ا���دة ، و ا��
� و ��V&ة ز���� أ�oل �5
 G�n9 ا���O Q��7; أ"mأ�

 1��)�� �Nى ا���Jإ G�n9 
5� ، G�5��7�� &Nة أآ�O

ت �����أ"
س :��+1 

 
15 �
 :��+& ا����7
ت و ا�<��
ت و ا����+L ، و ��: M�J ، ����
ا���رة ا���

9Qء ا�
�ن �
 Q�: � �9ا+� ���5
 �Jة �V§ ا���V�2 ، و :���� ا���دة ، و إر�

 ��7�
  .ا��7
��� ا�(

 

 




ع ا������  �� 
� ����
� إدارة  ا���دة ا��
��� ������ ا���رة ا����
��.أ  ��� !���  
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 c�
bر ا� �Jت  –ا�
��eع ا�
�	 �� ���
�
ت إدارة ا�! دة ا���O��.  


ده
 أن أآ^& �� V� ا���م 
�7�
O 
  ���60 أ:M�N ا��را"
ت ا#��&ة ، ����J *�+�ة �


�1 ا#�C&�C و ا�O ل�� �� ،  ����� 
5C�9 8��: ت ا���م
7(���
:�� ، �� ا��7"�

� أآ^& �� ,�� �Nا��� <nه �� �+Q: ه&ة ا�(���7 ا��; �� ا��7آ� أن
W ;ا� ��
إ�

  .�J! ا����+&ات ا�(���7  80

Mت  -أو
��eع ا�
�	  .  

7
 "LN ذآ&> ، أ��N ا�N(� ا�<��
 +(�N& �� أو��+
ت           � ����C ة و�Pا��ول ا�&ا

7
ل O#ل و ا

 1�O ا�7�.  


ت����� 	�
ع ا� - 1��e .  ����C ت ، ��,�� و

ر ��
ع ا�<��N�O�27 إ+


 ا�<��
ت ا��V��>7 ،  ا��7(�دة و � �
ع ر�
ه�� ا�7��7(
ت ، �7�+  �5^V:ر-


ت ا���2�5��7 Nر� ��N��� 
�&: 

ع ا�<��
ت ا��O���7  ، آ�5�� �2�+ �^7�

 
9
��� ��84 ا��
:� ا����
  و  �77.6
 ��9ان ا-:�
د ا#ور9
  �Jا� �N

 @�N�C �F�9 ��� &PاQا�� 
� 

ت ا����7ة ا#�&+7��9 ، ��2+����32.3  ��

��ل ا��V&ة   
�oا�� ��
 W&وف  2004ا��O��2�5 :&ا� ��
� 
��
J و ه� ،


 و ا��7
��� ا�<
ر*�� N�*#ر ا

ح �O; ا-"�^7�VC-ا. 


ت - 2��eع ا�

ت 	��+s�5
 ا���Jة .    Cأ ;�O ����>ف ا��7"�� ا�&):

5
 ا�(�
�& ا��N&+� ، و ا�7
دي ة ����
ط ا-��,
دي ، ا���� L��: �7  و�: ;

 =P
� إ��,
دي +�9 ��7<,�

 ، و ��(�O
5
 G�n9 ه��2 إ*�7�


ت ا��7��7*
J ��N�: 
و�� ��9 ا��7"�
ت ا�<���� +�27  :�����7،ه��5

 ).ا������
ت ( ذآ&

3 -   ����eا� ��+sJات ا�.L��� - �� �&:Q2ا:5
 nCآ&. 

 .ا�(
���ن - ت .ا���
م -ت .ا��9Qن  - ب .ا-"�&ا:���  - أ               


�C
�.����eت ا�
�+sJا� �� ���
�  . ا���O اf+��ا��!� fدارة ا�! دة ا�

  .�� ��9 ا9#(
د ا-"�&ا:��� nCآ& 


ت  - 1��>�� G�5��7ى ا��� 
 .:���L ا�&�




ع ا������  �� 
� ����
� إدارة  ا���دة ا��
��� ������ ا���رة ا����
��.أ  ��� !���  
  
 

14 
 


��� و ا�7&و�C ا�������7 ��ى ا��7"�
ت ا�<���� - 2)Vدة ا�
 . ز+

 .:���� ا���رة ا���
���� ���7"�� ا�<����  - 3

 
^�

ت  *�2    –���eع ا�
�	 t�Q ���
�� ا-� ��N�O إدارة ا�! دة ا�

���
  . ��j ا��!
رب ا��

�� �N���
9  �Pا�Vا� <nه &,J �27+� ت
�   &آ^� xerox-ibm-paul rever 

insurance ���
1–�
 ا���
ط ا��-��
J1داء ا�

 ا�&���9 أي  – اfر��
ء �� ����:

 .و ز+
دة �
 ا��,� ا������

2 -#�T�
ض �
 ا��2
��8  – ����� إ�6اءات ا��V>Cا���دة ، و إ 
أي :��� �


ء ��
ض �
 ��د ا#V>Cد+� ، و إ
7�O-دة ا
 .و ز+

3 -#�Jا�� 
Uدة �� ر
�7�  ز�)�

ظ 9V�J-داء ،و اI1 ا���: 
 .أي :��� �

4 -#zأ� #JQ ت
	lQ .&دة ا�

دة �
 �(�ل ا���mر أي ز++Qو ا� ، �
ء �
 ا�(7�. 


-} ��j ا��!
رب ا�����b و�� �Z ت
��eع ا�
�	 �� �X
$ �^� ،-  


 Longenker&Scazzero1996 درا+�  ��+
� -  

إ*7
ع ا��7+&+� ��9ة �O; أن إدارة ا���دة ا��
��� :�دي ا�;   -  �

 .:���� *�دة ا����7
ت و ا�<��
ت 

�  -�

ر إدارة ا���دة ا��N�Oإ ��Oا��� ������ ��
 .�� أداة �(

�  -  �J�Jد إدارة  2005درا+� ا��
، أ5W&ت و*�د :���& �(��ي ����7 أ9(

 ����
)�� 
V�Wا#داء ا�� 
� ���
 .ا���دة ا��

����  �Zوا��5&ت 2002درا+� ا�Wد إدارة  ، و أ
�9ن :�L�N ا�7��7
ت 9#(



و:� ��5
 �Oم و��ح �(
�1 ا���V�� !��9 ، ���

ت ا���دة ا��"


ه
 ا��&آ
ت �� M�J ا#و��+
ت و ����+
ت �N�: ;ا�� ����
ا���

 
5��9 ��
  .ا��2

��� –ا��J ر ا��ا�, %��� ��J�Vو ا��� ���Vا�� d+1ا .  

1- ���+(&ف ا������ ، S �5)�+ @N*�79 ��O @C�9<= ،و ه� ا����7 . ����� ا��%

 ;7�+ ��)� ¶�N� �9
�& ، و ه� ا����7 �@ ، ��¦ =>S <
ا���U ، ��(�ض :�




ع ا������  �� 
� ����
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��� ������ ا���رة ا����
��.أ  ��� !���  
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 �
ر ، و +�(��ا�G�n9 ���7 ا#�&ار ا��; :,�! ذ�� ا����7 �@ *&اء ��& �� ا#

 ������� 
"
7� �Oة :(
ر+8 رG�n9.  ����P ا�<�& أ"�+ 
   - و ا���ول ا��7ا�


ت ا��%���    1ا���ول ر�1 H����   


ل ا������!�
�X ا������  �Q  ف�Gا�  
 
��: 8+&):  •  ��7���: ���7O. 


ر درا •�� ."� ا#

ر  •��  .:���1 ا#

 U�� �9

ت ��m+�):
  .ا������ 

 
C�C
 .Q�� ��Oم ��&���  •  :(&+8 �
� LJ ا��(�+§  •V2+.  

 U�� �9

ت ��m+�):
  .ا������ 

 .����ج :�
ري  •  :(&+8 إ��,
دي 

ت  •C
7�. 
•  
C�C
 .ا��2� ا��
 .LJ ا��(�+§ •

  

 U�� �9

ت ��m+�):
  .ا������


ت -ا���Jر ���
�Uات �� إ	��
د ا��%��  . إ�Qاد  ا1+�
د $��2  

 

2 - ��� .أه��J  ا��%


*�� ا���ض - أZ �� ���
  أه��J ا��%� � –، و +�7^

 -  
57�J ت ا������ و
- .ا�����1 و ا-S&اف - .رأ"7
ل S&آ
ت ا������ -.�Oد S&آ


ءة ا-دار+� ���&آ
ت V2ا�.- �V��>7رات ا�
 .ا-"�^7


ع ا��%�� - ب�	 ��J2أه�
*�� ا��Z �� �  . 
� � –و :�7^


ت ا������ - ���� ;�O !��د - .ا�

 و ا���
ري �
 ا-��,O
- .1�J ا���
ط  ا�,�



ط ا-��,
دي ���� ا���ز+� ا��F&ا�.- 

ق ا����2VC-ا.- ��C�7 و ا���ا�C#ا.-


ح ا-��,
دي �VC-ا. 


*�� ا����T# - تZ �� ���
 :�ز+� ��
�!   . أه��J ا��%� �و +�7^

 �N���
9 ��Fا���– 


ع ا������  - �� 

S&ة �N� ����
أ*&اء S&آ
ت ا������ -.�(�د ا��2
ن ا������ ا�(


��ن -.O ة -.وآ�ء&"
�N&اء -.ا��7. 


ل  -ث           JQ1ا P	ر ��*
Z �� ���
  . أه��J ا��%� � –و +�7^
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��7
ت ا������ �
 ا�<
رج - O ت ا������ ا�����7-.���7ع
��7O �7ع��  
����.-


دة ا������ �
 ا�<
رج Oت إ

دة ا������ ا�S.- ����7&آOت إ
ا�S.- LJ�7&آ


 ر�S LJ��.- 1&آ
ت ا������ ا#*���N -.��&آ
ت ا������ �
 ا�<
رج �
إ*7


دة ا������ Oل ا������ و إ
7O#ا. 

3 - ��J�Vا��� d+1ا���%��� . 

 و ا���&+(C�C

ر ا��o-ا 
� �و :�7^

��ل ������� � �.  

�5 ��7
+� ا���N��27 . ا��OJء ا����J�V-أ*�� ، �m�
��� �* �Oا��� ��
�( و ه� 

 ).ا����7 �15 ، و �����Vي ا������
ت 


ت- ب���%��، و ه� :�code generale des assurances  �)�7. ا��
Z ن ا��
م �

 .:&:�! ا��,�ص ا��
��C�C ا��7(��� ��579 ا����7 


ط ا��%�����P�V و ��ا	�O ا��- ت�7
دات و .  و�� ���O-ا#�& 1����9 ا L�)�+ و

 

 و إدار+��
� 
5�N"
��9
ط  ا������ و �� ��
5
  ا�<N�". 

4- t�Q ���
�
ل ��N�O إدارة ا�! دة ا�!� �� ���
أهP ا��!
رب ا��


ت���
�P هn> ا��را"
ت ، ه� و*�د o ���O&د+� 1�J ��9 و .  ا��%�C  1و �� أه

�5V7�5م و��ح ا�V7ا ا�nح ه

 S&آ
ت ا������ ��9Oك و
، و م ، M�J ���9 أن ه�

  –�� أه1 هn> ا��&آ
ت nCآ& 


ر �������- Cر
 francois bernard assurance .- -  Bid(busines initiative �&ا��Cا 9

direction)  
2C�+&".-Standard alliance assurance. - ت
����: &V+�9ل ر Paul Revere 

corporation.-Al diamond .-Zurich-american insurance group.-  <nو +�27 ا�&*�ع إ�; ه


 ر"
�� ا��آ��را>� ��,V: &^رب �9آ
  .ا���

d�
eر ا� �Jع  -ا�
�	 �� ���
�
��� إدارة ا�! دة ا��� N�O�� ت
�Z
L�إ


�!.ا-� � ���  ).درا+� ���ا��Z ( ا��%

� "�ق ا������ 9(� إ"�(&اض ا�(�
�& ا�7&ا��� �n5ا ا���7ر ���: 
، و ا�7�7^�� �

 
� 

P,@ ، و S�� 1�J&ا:@ و دوره,���ل ا���&ق ا�;  �� ، &PاQا�� 
�

 
�oد ا��

ع ا������ ، :1 ا���&ق إ�; �����5 ا�M�N .ا-��,�� 1����� ����C و
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� ����
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��.أ  ��� !���  
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ط إدارة ا���دة N:ى إر�� �
 �� ا��
C! ا������
 F9&ض ��
س و :���Cا���7ا

 ���
�رة ا���
���� ، ��F9 :���� هn> ا#��&ة �
 S&آ
ت ا������ 9
��ا��


ء ,J1 إ: @��O و ، &PاQا�� 
� ��S

 ا��QاP& ، و  16ا��� U��: ����: آ�&S

� :1 :�ز+� )V�

�O �C; هn> ا��&آ
ت  9105N�"إ)SAA-CAAR-CAAT-CASH-CNMA-MAATEC-

CAGEX-SGGI-CCR-TRUST-CIAR-2A-SALAMA-GAM-ALIANCE-CARDIF)    


�Cن ا�&ا9�� ا#�&+1�J �+���� ��2 ا�(��� ا�V(��� ، و :1 ا���
م �7�9 � ;�O  دا
7�Oإ


ن ه� ���2ن �� �N�"-را"� ، �� �9ن ا��
9 ��N:&7ت ا�

ت و ا�7(���C
�Nرة  81ا�
NO

 ;�O 
أ9(
د و  5:(2_ ا�S�7&ات ا�&���P -دارة ا���دة ا��
��� ، و :57���: 1


س ��2&ت��� !�J likert   M��9 ،1) ��9ة L(2، )� أوا�L( 3، )� أوا� �+
��( ،

4 )L( 5، )أوا�L��9ة  أوا� .(  

  
Vخ أ�
NCآ&و ��

ب �(�J 1: و Cronobach alpha  ¶�9 يn0.928، ا�  �2� �N���
9

 ���
O ��P
,Jذات د��� إ 
،آ7
 إ��,&ت ا��را"� �O; آ� �� ا9#(
د، و ه

  ) .ا���V�W ، ا��7ه� ا�(�7
 ، ا�<N&ة  ،ا���_ ، ا���( ا��F�7&ات 


+� –، و o&ح �&��
ت ا��را"�    SPSS VER 17و �9"�(7
ل N: و*�د 
و ا�7�7^�� �

 �+
N: و ، ���
S&آ
ت ا������ ��� ا��را"� �
 :��F�� L�N&ات إدارة ا���دة ا��


 �Oا�� :���� ا���رة ا���
���� آV&��� ر����P ، و و*��N: 
د هn> ا��&آ
ت �

 ��P
,Jذات د��� إ ��

ط هN:إر ���O/ ����: و ���
�(��+� ��9 إدارة ا���دة ا��


ع ا������ �� ��ل S&آ
ت ا������ �� 
� ����
و 9(� :���� ¦راء و ،ا���رة ا���

9
ت أ�&اد ���O ا��را"� 

�J )�Cل ا��F�7&ات إ"��N�"-ج ) ��&ات ا
، :1 إ"���


�+
� -    

و  % 60د ا�(��� �F�� !�J& ا���_ ، :7^� �N�C ا�nآ�ر �� ��ل :�ز+� أ�&ا - 1


ت  C-ا �N�C40 %. 

7
ره��N�+ ، 1 �9ن �(�1 أ�&اد   - 2Oت أ
 � !�J ���)ل :�ز+� أ�&اد ا��� ��

 - 45- 36و :��5
 ا��N��9 ،44.6 %  � V  35- 25ا��را"� ه1 �� ا�V � ا�(7&+� 

 
 .�N�C23.2%  و �O ¶�9ده
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 ، ����� �9ن أ�O;  أ�
 :�ز+� أ�&اد ا�(���  - 3V�Wا����7ى ا�� &�F�� !�J

  �F�9 و ،  ��VW�7ا�  �N�C 
 .  �N�C48.2% ه

و �� ��ل :�ز+� أ�&اد ا�(��� ، �F�� !�J& ا��7ه� ا�(�7
 ، ����� �9ن  - 4

 �N��9 _C
5
دة ا����S ;�O ���,�7ا� 
 . %69.6أ�N�C ;�O ه

5 - &N>ا� &�F�� !�J ���)ا +��� :�ز+� أ�&اد ا�&��ة ، �9ن أ�N�C ;�O ، ه
 و أ

&N>ا� ;�O ���,�7ا� �N�C   5ة  �N��9  � . %39.3"��ات ���

 &5�: 
9
ت أ�&اد ا�(���إآ7

�J  ، �C! ا��2&ارات *N�"-ل ا��981
����N ل��  

 ���
  –��&ة  �J! آ� ا9#(
د ، ا���
�P ا��


ع ا��%���–ا���O ا1ول �	 ��  ���
��GH م إدارة ا�! دة ا� – �N+ �9ن �

  �7��9
 �Oم ا��7ا���  � :7^� "�ى   %56.44ا����N ا���7"�� ���7ا��� :7^

2.88%   
� %11.42، و �N�C ا���
د ه^7: � 
، أ�
 �Oم ا��7ا��� ا���+�ة  �5

  .   %22.48و أ��&ا :7^� ا����N ا���+�ة ���7ا���   %1.8"�ى 

 �Z
bا� ��Oدر�6  –ا� P������ tا�� ���
�Jا�  N�O�� ���
�� N�O�� ,	وا ��


ع ا��%��� إدارة ا�! دة�	 �� ���
� ��N�+44.4 �9ن �N�C ا��7ا��� ه
 .  ا�

% 
5��O 
5
 ��9ة  ، % 7��9 ،11.4��O ر  %  5.12، و��:  
، أ�
 �N�C ا���
د �5

  .% 14.28 و �Sة ا��7ا���   %17.01ب 

 c�
bا� ��Oا�–�-

 * ل ��j ا�V اه� ا��Uى ا�� ��� P���� ع
ة �� 	�

�����ل هnا ا�N(� �9ن �N�C ا��7ا��� �F�9  . ا��% �� ��N�+ 46.66و % 
5��O و

6.19 %  
7��9
 �N�C ا��7ا��� ا���+�ة �F�9  % 10.95، أ�
 �N�C ا���
د �5

23.34 % �F�9 م ا��7ا��� ��9ة�O �N�C ا&��  .%4.53، و أ


ت اf –ا���O ا��ا�, +
دار�� ���N�O إدارة ا���Jدات ا�����J�V ، و ا���

���
���ل هnا ا�N(� �9ن �N�C  ا��7ا��� �F�9 . ا�! دة ا� �� ��N�+ 44.64و % 

 
5��O 
5
 ��9ة   % 7��9 ،9.99��O 4.18، و%  �F�N� �+
، أ�
 �N�C ا��7

16.66%   �F�9  ا ا��7ا��� ��9ة&�� .%14.18، و أ
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d�
eا� ��Oدارة ا -ا�r� 
G�	lQ دار�� وfاه� ا Vا� �� ���
��! دة ا�

���
ع ا��%�	 . �F�9 ا��7ا��� �N�C �9ن �)Nا ا�nه �� ��N: �� 35.95و % 
7��9 ،

  
5��O 10.57%  ر ب��: 
، و �N�C ا��7ا���  % 26.18، أ�
 �N�C ا���
د �5

  . % 7.86، و أ��&ا �O �N�Cم ا��7ا��� ��9ة �F�9 % ��98.21ة 


ت و ����
ت ��N�O  –ا���O ا��
دس O�Q ع
�	 �� ���
�إدارة ا�! دة ا�

 ���7��9
 %32.83و أ��&ا :��N �� هnا ا�N(� أن �N�C ا��7ا���  �F�9  .ا��% ،

 
5��O24.43 % ر��: 
،و �N�C ا��7ا��� ��9ة   %20.76، أ�
 �N�C ا���
د �5

 �F�9 ���7.58%  م ا��7ا��� ��9ة�O �N�C �F�9 ا&��  .% 5.96، و أ

�O و �P
��ل ا��� �� @� ��9 +�27
9
ت �O; آ�  ا��
*¥� �N���
إ"���
ج ، 9

 

�C  و �OدهN�"-ا���   ��81&ات ا 
، ���7O !�J ا��2&ارات و ) 6(9�9(
ده

���9
���5 إدارة ا���دة    ���L�N أ"��ب  ��2&ت ، C�9@ ��ا ����7 ا��را"� �

 ���
 .ا��

��ل :���� ¦راء ا�<N&اء و ا#"
:�ة  ا��72�7 �� �m:إ 

�C ، آ7N�"-ل ��&ات ا�J �

 �F�9  ��+ا��� �N�C �970ن%  
  .و ه
 M�N�� ���N�� �* �N�C ا�(�7

 U"ب ا��
�J �� �
ث ���F&ات ا��را"� ، ��� أو��  آN� س  ��ق و
�� 
أ�


خ  ����آ� NCآ&و 
V�¦ ��

ط ، و�(N:ا-ر ��
9
 ، و ا-�C&اف ا�7(�
ري ، و �(
ا���

+

ث ��N� ق و�� �� 
�)Vا� ���
  –�_ ا��را"� ، ����C ا��&ار ا��

 ���9
7
د �O; ا���
�P  ا��7,� ، أن ه�
ك ��Oت و ا�,�ق �9ر*� إ
N^ا� _�+
�7�

����

ت إدارة ا���دة ا��
��� ، و أ9(
د :���� ا���رة ا���N���7� ، ة��*  
و ه

 ���
��9  9
���! ا�7 �+� ا�� �J92.9 -  %56.7(ا��7&وا(% ، ��
)7� �N���
و 9


ط N:ا-ر  ��O ���
O ��P
,J����9 إ Q�7�+ �5� ، ����
ا�L�)�7 �����9 ا���رة ا���


�C  0.05، و ����0.01ى N�"-��7 ��&ات ا�� �N���
9 ،.  

 
P
,J-ا �
�P ا������C أو��� 

����7 أ9(
د ا��را"�  آ7�+
�-  

� ا�������� أن S&آ
ت ا������ :��
 أه��7 �(�,& ا�����N ا�7��7& ���دة ا�<�� - 


"! و أه�اف ��
ع ا������ ��+ 
� ،. 
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 -  �
 �(�,& ا���12 �
 ا�����& ، و ا������
أن S&آ
ت ا������ � :��
 إه�7
م آ

 ���
5
 إدارة ا���دة ا����O �7�): ;ا�� &�
 .�� ا��2
��8 ، و ه
 إ�Jى أه1 ا�(�

6
��:��N �9ن   - fة ا�) �O�Z   �F�971 %  
C
و ،  ا�N(� ا�^
�M %  77و ا�N(� ا�^

��J +�  ا�N(� ا��
دس ، % 62.2ا�N(� ا�<
�_ و  %65.8، و  ا�N(� ا�&ا�9 72%

��

  و  3.55   *�C
 3.29، و  ا�N(� ا�&ا�9 3.60 و ا�N(� ا�^
�M  3.85ا�N(� ا�^


ريو ا�N(� ا��
دس ، 3.11ا�N(� ا�<
�_ و ���
 و  1 إ��Zاف C
 1.001ا�N(� ا�^

 M�
 ا�N(� ا��
دس ،   1.078ا�N(� ا�<
�_  و  1.027و  اا�N(� ا�&ا�9  0.972و ا�N(� ا�^

�# إ$�lفو 
��
  و  28.66%  C
ا�N(�  %27.4و    ا�N(� ا�^
�M % 26.6ا�N(� ا�^

 .ا�N(� ا��
دس  %35.12و ا�N(� ا�<
�_  %31.6و ، ا�&ا�9  


�+ 
 : و :(�
 آ� ا�7(��
ت و ا#ر�
م ا��
��V ا�nآ& �


ك  إه�7
م آS @���: &�N&آ
ت ا������  ����7ى :�2+� ا���VW�7  ا�nي +��& أن ه�- 

 .7ا��V&ة   9
�m&ورة �O; ���� ى ا#داء


ء ا��(
رات - Fة إ�&�V9 م
 . 20ا��V&ة  �Oم ا-ه�7

 .22ا-ه�7
م ا��N2& �����9 ��رة S&آ
ت ا������  ا��V&ة - 

2
وي- S ���
)7� �,�>� ��
2�9� *�ي و �(
ل ،  �Oم ا-ه�7
م �9*�د �, �P
9Qا�

 .32ا��V&ة 


ذي ا���Oد ا�2
ذ�9 �
 ا-آ��
ب 9(��د ا������ - V�9 م
 22ا��V&ة .��
و�� ا-ه�7

 - M+�J L���: Qم  �7&آ
 .49ا��V&ة .�Oم ا-ه�7

 . 62ا��V&ة . ا��9Qن ه� ه�ف آ� داP&ة و ��_ ا�<,1 - 

��ى S&آ
ت ا������ �Oم ا-ه�7
م �9"��ب "� ا�V&اع �
 "�1 ا���7و��
ت 

 .58ا��V&ة .

 .68ا��V&ة .إه�7
م S&آ
ت ا������ 9(�,& أه��7 أ"
��! ا�77
ر"� ا����57 - 

�Oم إه�7
م S&آ
ت ا������ 9(�,& ��
ب ا��5ف �9"�7&ار، و ه� �
 +(�N& أه1 - 

 ����

 :���� ا���رة ا����
��
ا�7(��
ت  �
 :�L�N إدارة ا���دة ا��
���  و 9

 76ا��V&ة .
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 ;�O ، 

�& :��& أآ^& �� ��&ه�O ك

+�& و ���F&ات و ��O@ +�27 ا���ل �9ن ه�)�


د ا��&ار "�اء :(�L ا#�& >:- &S
N7ا� !N�9 ا��
^79 
إدارة ا���دة ا��
��� و ه

  �)9
9
�N(� ا����7� أو ا9#(
د ا��. 


ت ، آ7
 :��� ا���
�P ا����������&Vا� !�J � L�N�: 
� �+
N: ك
��F&ات �9ن ه�

@:

ع ا������ �� ��ل S&آ�� 
� ���
و  'ا��F�7& ا����7�'  إدارة ا���دة ا��


 +�1 ر�§ �&��� ا�(�م  �
��
9H0 ��+�Nا� ���&Vل ا��N� 1�+ و ، H1 ك
�O; أن ه�

 ���

دئ إدارة  ا���دة ا��N� ات ، و&�F�� L�N�: 

+� ��ى ���O ا��را"� �N:.  


P
,J-ا �
�P ا������C  

 ���F&ات :����  أ��N: 

+� S&آ
ت ا������ �N��

 ����

  ، :��� ) ا9#(
د ا��
9(� ( ا���رة ا����N: 
� �+
N�: ت ا������
�9ن S&آ


 +�دي ا�; ر�§ آG�n �&��� ا�(�م � ����
، و ��Nل �F��H0&ات :���� ا���رة ا���

 ��+�Nا� ���&Vا�H1 ى���� L���:  ل�,J  ل�� �� ���: 
ا�&�
  �O;  و هnا �

9
 ��ر ب 
�J U"���3.85    ف���� إ�
9
 ،  %26.6و �(
و هnا Æ�S *� إ+�

 Lو �&ورة :�ا� ،  ����
���L�N إدارة ا���دة ا��
��� ������ ا���رة ا���


ع �� 
� ����

ت ا-دار+� ������ ا���رة ا���"
ا���7دات ا�������7 و ا���

  
9
�J U"�9  3.6ا������ ��� إ�
، و �
 :���@ در*� :���1  % �27.4ف و �(


 و ���7س �)� �2�9 ���

+�& ا���دة ا��)�،   
9
�J U"��793.35 ،  ��
و �(


ت ا-دار+� �����L ا���دة  U"��79 % 28.66إ���ف  �9¶ �Nذي ا���
V: ��7وأه ،

 
9
�J3.11   ف���� إ�

 ا-ه�7
م آG�n  % 35.12، و �(� �+
Nآ� ا���+ 
�

LPا���رة  9(�ا ������ ���

دئ إدارة ا���دة ا��N7� ت ا������
ا���L�N ��ى S&آ

 ����
  . ا���


ط ، ����& ا���
�P إ�; ���7 N:9(��� ا-ر L�)�+ 
7�� 
:�آ�  ا��;  ا�t �9���7أ�


ط �F�� ��9&اتN:ا-ر ���O   ���
، و ���F&ات ) ا��F�7& ا����7� ( إدارة ا���دة ا��

9(�( ��
���� :���� ا���رة ا�
و ا��7,�رة �
 ا���1 ا��
��� �O; ) آ�F�7&ات :

 
و ا�N)7&ة ( �O  7.746- 11.509-6.939-6.106- 6.897-8.878- 14.702( ا���ا�

 �)Nة ا#و�; �� ا�&�V�� �N���

ت ا��9Qن ��ى S&آ
ت ا������  9Nر� L���:
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 ا������ ا�7��7& � �
 و ا�7�7^C
9
���1 ا��
��� ا����7� ، و +��@ ا�(�,& ا�^ )

9
����7  ، �1 ا��V&ة ا�^
�^� �� ا�N(� ا���7)4.272- 11.662- 10.955 ��، و ا�7�7^�

، و ��1 ا��V&ة ) 3.701-10.062- 3.914- 11.682( و ��1 ا��V&ة ا�&ا9(�  9.074

7
ن :���L ا�(���7 � 
- 7.781- 3.986- 6.184-18.699( ا�<
���  ا�7�7^�� �

4.149 -9.649 -2.970 -4.494( ��O ��P
,Jذات د��� �(��+� و إ 
، و ه
 ��1 آ�5


  2.704و ا��; :�N¶   ا�J!�و�� t	��J  و ه
 آ�5
 أآN& ��  ����0.05ى �)+ 
�

) 3.851-3.863( أ�
 ا���H1   1و +��N� 1ل ا�V&��� ا�H0      ��+�Nر�§ �&��� ا�(�م  

- 8.411( �� ، وا���1 �� ا��V&ة ا�^
C) 3.338-8.411( ا���1 �� ا��V&ة ا#و�; ، و

- 5.466- 3.534- 10.803(�� ا��V&ة ا�^
�^� ، و ��1 ا��V&ة ا�&ا9(� ) 5.513- 5.466

5.513 -3.338( ���
، :(�N& آ�5
 ذات ) 5.513-3.604- 4.155( ، و ��1 ا��V&ة ا�<


��O ��P ����ى ,Jر�§ �&��� ا�(�م  0.01د��� �(��+� و إ 
�)+ 
�H0  ل�N� و

  ��+�Nا� ���&Vا� H1   1ا��� 
�� ا��V&ة ا#و�; ، و ) 7��9 ،)2.177-2.622 -0.330

، ) 1.201(�� ا��V&ة ا�^
�^� ، و ��1 ا��V&ة ا�&ا9(� ) 1.067- 0.145-  0.674( ا���1 

 ���
ا���7و�� ، و ا��;  t ، ه
 آ�5
 أ�� �� ���7)0.366-2.447(و��1 ا��V&ة ا�<


 ��Nل �&��� ا�(3.307:��ر ب �)+ 
 .H1، و ر�§ ا�V&��� ا��H0  ��+�Nم  ، و هnا �


ط �F�� ��9&ات إدارة ا���دة ا��
��� ، و  N:إٍر ���O �"ا��را �P
�C ���9 ا&��و أ

5
ر  ر�§ �V&��� ا�(�م W1 إ: M�J ، ����
و ��Nل  �F��H0&ات :���� ا���رة ا���

 ��+�Nا� ���&Vا�H1 7ط ا�
N:ذات ا-ر �(��ي و ، 9
����F�7� �N&ات ا�N(� ا����7

 

 ، و هnا �
 +�ل د��� �
�O �)o; أن S&آ
ت ا������ ���O ا��را"� ��+5P
,J-ا

 &��: M�J ، ����

+�& إدارة ا���دة ا��
��� ������ ��را:5
 ا���)� L�N��� ���9
�

 �N���

��P و �(��+� 9,Jط ذو د��� إ
N:إر ���O ك

 أن ه�P
,J-ا �
�P ا������C

- 0.035(و ه
 �O; ا���ا�
  ��O0.05 ا����7ى  ��دة ا��
��� ��F�7&ات إدارة ا�

0.014 (  1�� �� &Nأآ 
و ه
 �O; ا���ا�
  0.01، و ����ى t  =2.704و ه

)0.000 -0.003-0.000 -0.000-0.003 -0.000 -0.000-0.000 ( 1�� �� &Nأآ 
=  t، و ه

، �H1  ;�)79+�� ، و +��N� 1ل ا�V&��� ا�H0 N، و ��O@ +�1 ر�§ �&��� ا�(�م  3.307
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��O ��P ا��V&ات ,Jذات د��� �(��+� و إ ���O ك

ن ) 5- 1(أن ه��N�"-و �� ا ،


ت ا��9Qن ، و ا������ ا�7��7& ، و ا���12 �
 ا�����& ، Nر� L���: 
ا�7�7^�� �

 . و:&��� أ"
��! ا#داء ، و �7
ن ا�<��
ت ا�������� 

 ���O ك

�P ا������ �9ن ه��C &��: 

��P آ7,Jط ذو د��� إ
N:و �(��+� ��9 ، إر

���F&ات إدارة ا���دة ا��
��� ، و :���� ا���رة ا���
���� ، و ا�7�7^�� �
 ا���1 

- 0.027-0.014-0.030-0.046-0.014-0.049-0.022- 0.010- 0.043( 0.05ا��
��� ��O ����ى 

0.040-0.043-0.024-0.032 -0.045 -0.018-0.033-0.043-0.012-0.034 ( �7�� �� &Nأآ 
  tوه

و ��Nل ا�H0  ���&V، و ��O@ +�1 ر�§ �&��� ا�(�م  2.704ا�7(��+� و ا��7
و+� ل 

��+�Nا�H1    
9
����F�7� �N&ات :���� ا���رة ا���
���� ، أ� ���
9
����N ����1 ا��

7
 ��O ����ى P�7   ) 0.027-0.032-0.027( 0.05دا�� �� �5
 أ��t    ا�7(��+�  ، و

@��O  ل  �&��� ا�(�م�N� 1�+H0   ��+�Nا� ���&Vو ر�§ ا� ،H1 �+
N�: ;�)79 ،

 ���
� إدارة ا���دة ا����� L�N�: 
   .S&آ
ت ا������ �

-0.000-0.004- 0.000- 0.002-0.008-0.006-0.004-0.000( 0.01أ�
 ا�����O 1 ا����7ى 

0.000-0.000  
، و ��O@ +�1  3.307= ا�t  �+��)7، ه
 أآ�O ( �7�� �� &N; ا���ا�


 ��Nل ���F&ات :���� �)+ 
� ، ��+�Nا� ���&Vل ا��N� ر�§ �&��� ا�(�م  ، و

7
 ��O ا����7ىPا���1 دا 
7��9 ، ����
- 0.005-0.008-0.003-0.001( 0.01ا���رة ا���

0.007-0.003 ( �7�� �� �
 +��N� 1ل �&��� ا�(�م  tه
 أ��
��
، و  H0ا�7(��+� ، و 9

&V1 ر�§ ا��+ ��+�Nا� ���H1  �)Nات ا�&�� 
9
���n5� �N> ا���1 ،  و ا�7�7^�� � ،

 ����
 . ا��
�9 ������ ا���رة ا���


ت �X � ت و
6
  .إ+���

6
ت 
��.إ+����
� ����O�ل  ا��را+� ا��l$ �� �zإ�  

1 -  ���Vت ا��
�U�Hا� �Q ��
6fا.  


دئ إدارة ا���دة ا�-أN79 ت ا������

��� ، و ا#ر�
م :�آ� ��Nل و إ���
ع S&آ�

 Gد� ;�O ���& د�� 
 .ا��7ر*� �
 ا������ ه
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+�& إدارة ا���دة ا��
��� ، ر�1 ا�(&ا��� و -ب)� L�N��� ��C
:�آ� �9ن ه�
ك إ�2


ع ا������ �� 
 .ا�,(�9
ت ا��; :�ا*@ ا���7و��� �


ت  إ"�&ا:��� �� :���O :�آ� �9ن "�ق ا������ �
 ا��QاP& ، +��7 �9دراج-ت��¦ ! 


دئ إدارة N� ���
 .ا���دة ا��


ع ا������ ، و إر:�
15J -ث��  
VW�� ى�� 
:�آ� �9ن ه�
ك إ�2
J ��C,�ل ا�&�

 ���
 .��5�7 إدارة ا���دة ا��


ق  إدارة ا���دة - جV�
ع ا������ ، �2&ة �Oم إ�� 
� ��VW�7آ� �9ن ��ى ا��:

5
 �o  ���7O+�� ا��7ى C1 �� أ�&�
9 ، ���
 .ا��


دئ إدارة ا���دة ا��
��� ، إ� أن 9
�V- حN� L�N�: L�N�: L�): �� :�*� O&ا��)

 
�27 :�
وزه+ @C�9 ���: ، 
5:
 .أر�
م ا��را"� و �(��

7� ا-"�&ا:�
 - خ)�
9 
Oب ا��
�� �)V�
 .����L�N ��ى S&آ
ت ا������ +�*� 9


 m9&ورة :���� ��را:5
 ا���
���� - دOت ا������ ا��
  . ��ى S&آ

2 - 
6fا����O�ت ا��
�U�Hا� �Q ت
� . 

 &�Nأ�& آ �� 
5� 
7� ، ���

ت ا�(���7 ، �
 ا���
ط ا��*
+�27 :�<�= أه1 ا-"���

 
� ����

 إ:<
د ا��&ار ��9ن :�L�N إدارة ا���دة ا��
��� ������ ا���رة ا����


ع ا�������� :  

 .������� إه�7
م S&آ
ت ا������ 9(�,& ا������ ا�7��7&، ������ ا�<��
ت ا� - أ

8 9
���ر  - ب��
�Oم إه�7
م S&آ
ت ا������ 9(�,& ا���12 �
 ا�����& ، و ا��2


�
 .ا�2

إه�7
م S&آ
ت ا������ �����9 ��ر:5
 ، �� إه7
ل ا��(
رات و ه�ا Æ�S  - ت

 
9
 .أ+�

2
وي �Oم إه�7
م S&آ
ت ا������  9(�,& :���&  - ثS ���
)7� �,�>� ��
,�

 �P
9Qا�. 

9
-آ��
ب 9(��د ا������ إه�7
م S&آ
ت ا������  -  ج ��N:&7د�9  ا�

دي ا���Oد ا�2V�9. 

 .�Oم إه�7
م S&آ
ت ا������  ����9& �&آL���: Q و إ:,
ل M+�J -  ح
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 .إه�7
م S&آ
ت ا������ 9(�,&  ا��9Qن ه� ا��5ف و ��_ ا�<,1  -  خ


 ���7O ا��(
�! �O  ;�Oم إه�7
م S&آ
ت ا������ ، 9(�,& "� ا�V&اغ -  د�

 .ا���7و��
ت 


ل�Oم إ -  ذ�
ت �
 ���7O إدN�)ت ا������ 9(�,& :��ي ا�
إدارة ا���دة  ه�7
م S&آ

 ���
 .ا��


ت�X �.  


ت mJ�7ا� �
ت ، و �9
ءا �O; آ*
ا��
����C   §)9 =�>�: �27+ ،  ��9 ا-"���

���
  : ا�����
ت �
 ا���
ط ا��


 ، إ�; �O,& ا���12 �
 ا�����& ، و  - 1��
O ت ا������

:� S&آVورة إ��&�


9 ، ���

دئ إدارة ا���دة ا��N� 
�N: ���7O ��5��� ، 8��
� ا��2���: 
�
��

 ����
 .و :���� ا���رة ا���

9
�P ، و  - 2Qوي ا�
2S ���
)7�  �,�>� ��
,� �27+ 
�&ورة :���& ، و �9"&ع �

 
� &�N2�2ن �@ ا#�& ا�+ 
� S&آ
ت ا������ ، ��
 ، و وا�(
 دا�)� �2�9

  �� ا�(�+� �� ا��7
آJ ���

 ���5 إدارة ا���دة  ا���N: L�): ;ا��. 

7
�F�� �� ;S&ات ا���
ط  - 3�+ ، M+�J ل
ا-"&اع �
 :���& �&آL���: Q و إ:,

� S ;�O&آ
ت ا������ +
� ا�&�
�9 ، و +��7 ا�pF و ا���V2+ و ، 
 .ا������

4 - ، ���

ب ا��5ف �&ورة �(�� ��9"�7&ار ا���Æ و�
 أ"&ع و�� ، ��2

O ا��ي � +<�م 
 .�; ا-�oق �,��� ا-دارة ا�(��

�= ا�2
د�9 ��5
 ، و �Oم ا���
ء 9
�(�5د و ا-��Qا�
ت  - 5#
:��! ا��(
رات ، و 9

���9
ب ا��&ار L�)�+ 
9
�P، و ه�ا �Qا� <
�:. 

 �J�
eا�.  


ع ا������ �� �� 
� ���

+�& إدارة ا���دة ا��)� L�N�:  ح
�C س
��  �9�)� &N�):

، ا��; :�ا*@ S&آ
ت ا������ �O; ا��7ى ا���+� ، M��9 +���! ا����+
ت ا��N2&ة 

  �
��� ا�(&ا��)7� ، �V��>7ا� !��

ت و ا��&ق و ا#"�V�2ا#�& ا��8�2 �� ا�

 �9
���L�N و :��ي ا��7
آ ��N:&7ا�+
7
ل ، Oو ر�1 أ ،����" =,J &����� 7&ا����
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 ����

ع ، و� +��:; د�G إ� ��
 ه�ا ا�و ر���9 *��ة :�V& :���� ا���رة ا����

��ل ��
رآ� *��7 ا���VW�7 ، و إآ��
ب  �� ��Vا��� ���
��ل ����ى �( ��

��ل �� ا�(�1 أن ، ر�
 ا�(�7ء   �� 
5� 
"
آ� ه�> ا�S�7&ات +�27 و�� ���

 
:��+� أداء آ� ��5
 �O; أ�O; ا����7+
ت ا-دار+� و ا�����V+� ا��; :�15 �


ر أن :���1  �(
��� ه�ا اN�Oإ ;�O ، Q�7ا�� L����� 
��P&ر> ا��5ف ا�
N�O�9 �5�7�

L���: س
، �59ف ��L ا���دة  ه�> ا���دة ���m إ"�&ا:��� ، و ا��VW�7ن ه1 أ"

15 �
 :&��� و :��+& ��
ع ا������ 9&��@�: ��
m� �7��       .    

  -ا��Jا6,
1 - ��� ��)�

 ا�2N&ي ، إدارة ا���دة ا����2 ، ا��ار ا���C�" &,� &�2004 15ص 

. 
2 -  
�Nرق ا��
o ت ا���+^�   –���7 ا��رادآ� ، و د
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