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التربوية بالتعليم الاساسي بدولة الكويت التمكين الاداري للقيادات 
  وعلاقته بممارسة عمليات ادارة المعرفة

  :الملخص
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���� ������	� ������ ������� �
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ABSTRACT              
Administrative empowerment of educational leaders in basic 

education plays an important role in the process of establishing a 
competitive advantage by investing in an optimal investment, with the 
aim of raising productivity and improving quality and operations. 
Through the application of the latest methods of human resources 
management that work to raise the level of workers’ performance, 
Muhammad Al-Shammari continues on this topic in his research for a 
master’s degree from the Faculty of Commerce at Ain Shams University, 
tagged with (the impact of empowering workers on the effectiveness of 
decision-making) that one of the modern methods is the “empowerment” 
method "Workers", which is based on the participation of workers in 
making decisions and giving them authority, influence and power, and 
taking responsibility for the decisions they take or participate in taking 
with the higher management, and this is one of the modern methods of 
administrative organization . 

 
Keywords: knowledge, knowledge management, knowledge 

management processes, employee empowerment 
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    :المقدمة
 �������� ����	
���
 ��C0���� ���'� �� �$: <%� 3�/ &���,� �� ���C� �  �������
 ���� ��%����� *��	�� F4��% �� ����D���� <�� ��	�/�� �$�� �2��� ;C% �� �G�C���

9	�� �C�0� �>� ������ ��+��%: . �� ��C% �� ����� �� ������� $�C%� -�6��� � ���)��
������� 3�/� �� ���� 3�/
 �
��%��� �4�
�� &���,� 5	"� *#�$ �� ���
 ���C%
 . �����

 $�"�� ��'!�� �������� ����1�
 ��C0���� ���'� 9�: .��� �����: ��+������� �  ��C0����
.��): ��� ��
�� ���� �� ����� �����2 .������ �  ������� �C��� �+1� �	��6 ��+�

��0%��� &��2 �� �H���� �H�������� �H��
� ���2� ��>�� �����	� ���"��,� . .0���� ����� ''
�
�C�0��� #!���
 ��
)��� ����$�� &7�C���
 ��
)�� . ��C4�0� 7��� 9�: ��C0���� I�6� �$ 

5��/� �
��� ��G") &(���� 9	� ��	G/� ��%1 *��	��� ���� ��)
 .�� 1� . I
G�
&����
 ��
)�� -� �HG!":� �C6��� ��6�)% ���� ��C0����. 3/
� J3/
�� �$  7�+ �%  ���

��� ��)
 ����,� ���6��� ����0% �� ���0% ���� ��	� * <+� 9	� ��
���� ����,��
K�G"�� * 9	� 7�>�� 6	��� 7�+�)����,� ������� (��
���� ������� �� ��L
C�� M���� *

N!6G��� �O	�� �� ������� ���C�� �	��%� �� J�����
 ��/
 7�+� * '4��� �� ���/� ��
<������� ������� *������� ��
	6�� �� 3��/	� �	��%� � �

� * -� ��%� L�
� �C2� �%�� ��

����,� ������� ������ * ��+��� �� ������� 5�
6� ��/%�� ���� ���'�	� � �

 �G	"�
��
����*  ��
� �C2� �� �%��� ������� P��
� ���� 5��'���� ��
�
�� 9�: &��),� �� L�
��

3/
�� ����% �� . �$  5Q
R6 ��/ �� ��+��%��� ���� ����	� F4��%� ������� ����� �G	" ��
��	�1�.�
� �����
6� ��/ ���%�
 �2!
�� �� ���
��� &���� ��� ��� �	��%� ��. 

  :مشكلة البحث
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���� ����0% �� 8�
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��� �� ������ �����	� L�: * � �
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)��
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6�� 3�/(
 5�/	�� ��� ����� ������� ��� �	G� �2 ���D��� ���� ������%������ 5
 � ��)� ���� &����� �0 �� 5���� �� 7��
��� ����%��� 9	� �����2 9	� 0�C/��� ����O����

����	
��� ��+���%�� �G� . 9�: ���	� ��G/�� ������ ����	
�	� �4���� ������� 8�� ���
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: ���� �+�/ ��+���0%� 9� � �� �!��� � ��G� .0�� �� ����D��� 9	�� *���
��� &���:
 *����D�	� ��+������,� .�� 1� 5��/� �� ��%� 8�G��� &��C��!� ����+�� 7��$��

������ ���%G &�%���� �����"����. � <%� �: *���
��� &���: ���C�
 ���� �� ���'� �S��
�%(
 .G��� ��� ��/� .��
� �+������ ���	�
�� #	� �  ����� 9	� ����D��� �����

���"�� *� �)%� *�����"���� *����0%�� � ����"�� *���
���  ������ ����	
��� ���/�
 �G���� �+� �� ���
��� 9	� ��%
��� ����C�� �
�
� ����� ��0%��� ���	��� ���� ���
"���

��������� �>�1.                

                        :البحث في التساؤلات التالية ويمكن صياغة مشكلة
 T  ����
 ������ ��	
��� �� ���
��� &���� ������ ���
 ������ ������� 5�
6� �2!�

U������               
 T  U������ ����
 ������ ��	
��� ;����
 ����
���� &���	� ������ ������� 5�
6� ��� �  
– ��D��� ���� �  &'���� 9	� ��G/�� �+� �� ��0�%� &��G
 '�+��� ���
� -��
 �

U�����%��� 

–  &��C�� 5�C": ���/ �� &���+�� ����1� �

���� ���� ���G���� ����
��	� �2��� N��� � 
U���	� 

– U���
��� ��
� �� ����
���� -��+ ���� �  
– � ��G/ ��C�� 9�: ��%����
 ��6��� ��� ��
�� ��0% �  ����	
��� 9	� ����"����

U�������"����  
–  �� ����	
��� �>�� 9	� ��G/	� ���G��� �� P��� 8��
 �G�� ���D��� � 

U�������� 

                                              :البحث هميةأ
�>�/�� �%�2� �� ����>� ��  �	6� ������� �: . �	��)�� &��+�� ����� �� � �

 ��� ����)��� ���6���� �������� ��	��� ����"�� 9	� ���
�� *�������� ����/�� �����1�
 �4����� �0
� �� ���4�� ��'�� �$�� ������ ���0%��� 7�%
�� ��� J���/!G�� P��C��

����	
��� ����D���� * 5�'%� 9�: ��D� � ��S� �������� $�"�� �6	� �� &���)�� ��'������
�������  ��<� -2��� �  �� ;�� ����.  
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   � �0� �� '��
 ��0� ;������ ������ &���'����� �C	�"��� ���/!G�� I%� L�:
 6
"���� 9>�C�� � �0� �� '��
 ��0� 9�: ��/�� �2 <%� �: *�������� �������� �����

 ������� T  ��

��� IG �:T � � ���� ���/�� �� ���
�� �� ������� 5��'� ����� �����
��� � �� ������%��>��� 6��)�� �� �H��� ;������ ������ �/�%���� ���/!G�� ����:   

XT ������+�� �� ;��� 9	� ;������ ������ �/�%���� ���/!G�� 7�%
  ��4���� 7��Y��
 F4��%� ����,� ��C��� ��
���� ��C�� ���6
� 9	� ;��� *��G")�� ��������� 9	�

/������ 3�/
���H��	� �+�%����� �%%���� ��%������ ��.  
ZT  �� ���/��� ��� *�����D���� ��/� 9�: &��),� �� �	"� �/% 9	� ���/!G�� �S��G

 �%��� � �2 �� *�H�%�%�2 �� �H��6%� ��
� ��S ��)
 ���/!G�� 9�: ��
���� ������ �%���
����
� ���	� ����/ �� ���0% 9�: ��
���� ������.  

[T �G ���C� 5/ �� �H��2 �����	� #��� � �!�GC��� �� 5�O� ��)
 ���/!G�� �S�
 ����O���� �� �4��% � ��� 5�� #	� �� ������� M$�� ����7!�� ���/!G�� M$ 

������� ��� ���/ 9�: �%��
� ��� *;������ ��
 ��2��C���.  
\T �/!G�� �
+ ���� *6�� ������� ���� �� ���/!G�� '��� ��
 ��'�� �������� ��

 *�C	�"��� �������� ��+	��� ;��+�	� ��"� ���/!G� ������� ����
 �G�" ���/!G
 *������� ��
���� ������
 ���C%��� ����������� ���
���� &������ �)C� 9�: ��D� �2 ���

��0%��� ����� �0
� 8�� 6�
/,�� �	0��� ���/ �� ��

�� ��� �������.  
]T���  ������
 ���%
��� =!6:� ����C)�� �� �+ �� �������� ���/!G�� ������ 6���)�

 ���%
��� N���� 5�
� ��� *M$�"�� 9�: ���� <
 �6�/� ���� ��
�1�� �����/��
 ��
����
#��)�� ����� ����� ��� �+ -�)��. 

^T������ ���
���� �������� �
)� �� 9	� ���/!G�� �/4� 7���/� ��� ��7���	� ����	
��
 ��
��
���� ��	�

 �%
��� -��+��� �
2 ��� 9	�1� ���
���� �������� �
2 �� ��	
����.  

_T  ��	
���� ��
���� ��2 ��D� ����
� �� �	"� J���+ ����	
� �4�  9	� ���/!G�� �S��G
 ��� ��"�� �/� ���"Y� ���" �� �%�C���� K!",��  

  :داة البحثأ
3/
�� &��� :����2 9�: ������� ���2� *�%�
���� �� 3/
�� �$  &��� ����� : ��1�

 �%�
���� ���/� ��)�� �%���� ����� ��� ����/
�	� ��C�0���� ��G")�� ��%��
�� 9	� ���/�
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 *���
��� &���:� ����,� ������� ���	������ ������� ����O�� ��

� 9	� ���/�� &��O�����
��� 7��� �

�������D* �������� �� ���
�� ICG� �

 � ����: �� 3�/.  

  :أهداف الدراسة 

  :تسعى الدراسة لتحقيق الاهداف التالية 
 T  �������� �0% ��+� �� ��	��
�� ������ ���
��� &���: 5�
6� 8���� 9	� .�
���

������ ����
 ������ ��	
���
 ���
����.  
 T  �����	�

 ���
��� &���: ��� ;��2) �)% *���
��� ��'"� *���
��� ����� *���
��� K�")�

���
��� 5�
6� *���
��� .(������ ����
 ������ ��	
���
 ���
���� �������� ����� ��.  
 T H7�%
 ��/���2� ��������D��� &���� ������� ��%� �C�� ���� F4��%�� 9	� � ����	
��� 

 ������ ���
��� &���: K"� ���� ���/
�����%� &��C���� ���D�	� ���� ����� ��	��
��  

  :الاطار النظري للدراسة

 
ً
 أولا
ً
 أولا
ً
 أولا
ً

�� 	���Empowerment((((التمكين المصطلح والمفهوم التمكين المصطلح والمفهوم التمكين المصطلح والمفهوم التمكين المصطلح والمفهوم ::::أولا��	
:  ����

 ��
��	
 ���
'�'
��� �� �������  ̀�O� * �a�� ��	� �����)<%a�� ( �
� 9	� �����2 <	
+ 9%
�

��G 7�)�� �� �+��� ������ ����� ��
� 7�)  �	
�� �� ����� ���� ��� *<�	� &��2 ����
�%����
 �� �	
��
 ��C��� 9%
�
 �%�
� &���� �� ��.  

  ��/!6G� ������� ��� :8��(Argenti)   ����)��� ��+�"� � � �/� �  ������� ��
 �/% ��� �+�� ����
��� �� ''
� ���� J��	��
�� ��
 ��7��+,�� ��������� ���	�
�� ��

)%�� M$ ��6� * 9%
� �$ ���� 3�/
 <%������ �$�� ��
�� ��� 1 ������: �� ������� ��'��
�/�� *��
�� �4�
 �� ����D����� &����� #!��� -�.  

<��
��Daft   -%G� ����	
���� ���/��� &���� ��6%��� �� ��	��
�� I%� <%(

����)���� �������� �� � $�"��.  

I>��� Hellriegel  <���C�<%(
 �����	� :�!��� ��C�� ���� �� 9	� &����� * ���
��
�� 7��� �� ���!����� <��� ���� * 5��/�� ��
�� 7��� �%� ���(��� �� &������ &�
"���

.�� 1�.  
 ��4�6�:� �������� $�"�� �� ��	��
�� ����)� �6��

 �  ������� �� 8�% ���� ���

.�G���� ��
�� �� ���/�� �� ��'���  �����
 ��������� ������2 ��� -� ����$�� �
�2����
���� ������ �����	�� ���%� ��	� (�� �4!��� b�%���� ������� �������.  
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�%� 7�+ �� �  ��/>��� ������� ��C��
� � � �� �
��Bowen and Lawler  

� � �����: 5���� *��% $ ���/ M$ � *.0���� ���/ 5!6: �� ����� ������� M���6� ���
� �/>� ��)� ��
 c��"�� �� ���%,� 9	� P�Cd� ��)
 . ��	"�� ��% $ ���/ ������� L�:

 ��
 ���%���� ;C%��
 ����� <� ������ ��� *��C�� �
2 �� ���/�� M$�� �R���� �%
� 9�: c��/�
 �� ���� ���� F4��%�� ����"�� *<�����2 $�"�� �� M����� ����
� ����2 �� #	�������: �G�.  

����,� ������� ���C� �
��Empowerment   �� &�G�
��� �� �C��� '�
� ��
��� ��)
 ����,� ��C�� *K�" e��)
 ��
���� ����,�� * � �� 9	� -�� ��� #�$

 ������ ����
 7������ ������
� ���+1� ��
��� ��
� ��� �� ���
���� �����,� ����D���
+��� &��/ �� ��6�����
��.  

 ���
��� ����	
� ����" ���� ��%�� �� ���
���� ����D��� ��� ��� 1 ���0%�
 ������� � � ����/�� ����0%��� �� �C��� �/� 9	� .�
��� �f� *-��+��� �� �
��� �/��)�
 #	� &7�C�� ��+��%f
 �6
����� ������>�� �� �
� �$�� �C�0��� �>��� �� M���� ����,�

1� *����D��� ��$�� ;������ ����� 8�� �C�0��� �>��� �� 9%�1� �/�� ���� ��� �
 ��)
 ����	
��� ��	�
�� 9	� ��
	� �����
%� <� ���� �2 �������� &���,� ��  ��2 ��	���
 �� ������� ��� .�)���� 9
�� 3/
�� �$  �f� �� ��� K�" ��)
 ����+�"�� ���

�C�0��� 7��1�
 P��%�� *�� ���6��;������ ����� 8�� ������� ��C * <%() �� �$���
��	
���� ��
���� ����D� �� ���
���� ��	�
��
 P��%��.  ����� ���C�
 ���� !� ���0%�

 ����
��� ��
�
�� ��	���� �� ������ ����D� �� �����/� ������� ���G%� ��)� �$�� ��	��
��
�C��� 5�
6�� �%
� �/% M�+��� �0 �� ��G�G" *�	��)�� &��+�� &���f� ����/�� �����,� �� 

 5�
6� N�+%� �����1� ��
	6���� �/� ��	��
�� ����� ���� 3�/ 7��g� ���)�� 6�6"����
����/�� �����,� �� �C��� . -��+ ��
 8��% ���� &���)�� &��

�� 9�: ����%�� �� ��)% �� ��


� � ���+�� ����,� ���C��� �$�
 ��������: ) �� ��'� 9�: ��D� ������� �� ���'� h�:
� ����� �� �
 � 6��)
 ���� *����,� N�+%��(.  

        :ركائز التمكين ومقوماتهركائز التمكين ومقوماتهركائز التمكين ومقوماتهركائز التمكين ومقوماته    •
3��/ I	6G�� <C��
�� �%>�� �

 ��/>�� ������� ���C� I
G� ��� * �%
� 3�/


������ $�"�� �� ����)��� 5/ ����D���� I%� * $�"�� �� ��'����� ���S 8�"� &��
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������ *��6��� �� �/� ��
	� �����
%� <� #) � ���D� �� �� ��'����� ;���� ���� *
������ I%� �  <%� ���1��  ��� .�G��� �� ���/��� ������ $�"�� �� 5/�� ����D��	�

.�G��� �� ���/��� 5/�� #�$ ��
	6�� ����� * �������� P

 ����� �+� �%  ���
�	� ��
 ��	�+%� ��
 ��	��
�� ����� �
2 ��0%�	� �����1�:  

� � �����	
� �����	
�  ��	
:   

��� <��
����� <������ ��C�� &�
" ���' ��	�� ���� ���(� 9	� <���2 ���' *����

 .�G��� �� ���/ I%��� ��C�� �a��� ������
� *�
�� ���!����� ����2�� &7�C�
 <	��
 ����,� ����+��� �� �HG�G" ������ ��	
�� �� (��� ��� � ���� �% � *����)����

�	
� �+��%�

 <	� (� ���
 ����� ���� ����� ���
��� ��S ��� *��
����� ��
�� �� �/� �
�21� 9	� ���
���� &���,�� &������ ��+� �� �"Y�� . ������� ����,�� ��
���� ��������

 �H
��� ������� ���� I
G� ��1�
� *����+��� ��$  �� ���+�� ��/!�� *������� �����
�H� �� �H��
�� �H�4�2 I
G� �%����
� *;������ �4�  7�>�1 ���h��� �H��
��.  

! � �������	
 "�#��� $�%�&
:   

 ���
�� ��	��
��� ;������ ����� ��
 ���/��� ������+��� ��7��	�� ���' ��	��
 ���/� �������
 ��
)�� ��' J�/��G� N�>�� ����C)
 &��+����� �/�/G�� ����	
���

 �+� �� ���$�� ;��/�� ��	��
�� 8�� ������ 7���%��� ���	���
 ��
)��� .�G��� ���/�
����� ��� �� ���/ ���� ����G �
2��� ��� *7��1� . �������
 5	
�� ��1� L�� ���

 ��
 6�/��� �	/��� -��+��� 9	� ������� N��C%� &���'� ��G��� �+����� ����	
� ���D��
 �/% �����	� �/%�� K�C� ���C� �������� �������� ����� ��� �� $: *<��+���/� ��
	��

��� ����	/��� -��+��� �>� �� ��'.  
' �������	
� ������	
 ��( �)*	
:   

 3�/� ���� ��	��
�� .G �� ������ ���� ��� *���"Y�
 ���� �� �!" �� 5�/���
�) �� ��" �� ��� *��	��)�� �����  �����)�� * ��D� �/��G��� 5�G��� ���� �� �$ �

������� 9�: *�%(�� ����G�� ����D���� �
+�� ��%(� �21� 9	� �� ��0%��� ��/G� �
7���) *�>�1� �/% ���6���� ���O��� �+� �� �
�� �2�6 �$
 ������
� ���� * �6
� #�$��

��$�� ���6�� -����� *�	
��� ���������� ���
���� �	
�� ������ �!" �� . �� ����� M$  i�
��
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��
���� ������	� �C�0��� 9>��� N�� �	
R� �� ��%�) ��
 ����� �� �+�%�� �������� �
 ������
� *�H>�� ���
	6� ������� �� ��	��
�� �4�� 9�: ����%!� � D� ��
) � � *����� (
�
 ���� 8�� ��%��%,� ��2!
�� 8����� ���0%��� 7���� �+�� =�C���� 5��C�� N�� &����

������� �����.  
+ � ������	
� �����	
 ,�
��	
:   

 �S��� 9	� �/%�
 ;�� <%� �: J��	��
	� ��%
� '��/ �  <��$ �/ �� ������� �� ��
�6�"��� �� ����)� ��>�� <�C� J-��%��� �� ����)� <�� �� ���� ��%�+� * 9	� �
��/��

����4��	� ��/�� F4��%�� . ����4���� ��/� 9	� ��	��
�� -+)� '���/	� ��0% �� �
!� #�$�
���� ������ �� ���� 3�/
 �$ � *�
�� '���/ 9	� �G/� �2�C�� 7��� F4��% 5��/� �� ���

����4��	� �>�� ��/� �/% ��%����� ��
 ����%��� 9�: ��D� * ���C���� =��
,�� &7�C����
5!"��.  

��$: :���%
���� ������� '���/	� '+�� ���� ��0% ����� �+� * ���1� ��%��>�
�! D��� ;��� 9	� ���2����� �C�0��� �������� * �������� ������	� 8�"1� ���'����

 ���
���� &������ 9	� �H�$
�� ��
� &�6�"��� ����/�� ����D���� ��/� �
��� �C� *�%�����
�C�0��� ���1� �� ����� �+��� ��'+� '���/ ���
 ��%���.  

)
 ������� ����	
���� ��������� ���
���� '���/��� ����� �� I>�� 5
� ��� ��
&���+�� &���,� �� �C� �� ����C� <�CG
 ������� ������ � � �� ��
��+ ��� *I>��� �/.  

  :التمكين متطلبات•
 ����� ������ ��
���� ��+��� �� ��	��
�� ����� ��	�
� I+�%�� 5�
6��� ��� 9�/

;������ *���� ��	�� �

� 7�%��� �
2 J�����1� ��
	6���� �� ����+� ����� �+� ���� ���
������
 � ���/�:   

XT ����	
��� ��0%�	� ��D� ���6�� �S��G : �/% 9��1� &�6"�� ���� ��D��� 7�%
 ��
������� . � ���� ������
� U���/� <
 ���%� �$�� �� ;��/,�
 ��C0���� ��'� ��D����

 &������ ���
� �$�� M�+��� �� �G� �����2 $�"��
 ��� I���� *=��
k� <%(
 �����,�
I�/G. 
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  ��0%��� ��
 ��D� ���� �����1� �����
 ��0%��� ����� ��� ��� �� �+�� . 5��6 ��
�������� $�"�� ��'!�� ����� #�$� ��4�6�:� ��
��
 ����	� -���� '�/ ��	��
�� 7�6�: . �2�

��
 ��
� ���� ����	���� &�0%�� �
�
6� ���0% ����/ �/� ��D��� M$  ���� ���0%��� �� ������ .
 ��l������ ���C���� ���� �� &���,� ����� 9	� ����� ��)
� ���
� ������� N�+% ��	�
�

��0%��� ��2� .�� (
 ������� F��%�
 6
� 9	� ��
��� . ������� ���� �� 8�% �� 9%
�

&��% *��6��
 ���
���� ��	�
�� ����� ��%() �� ���� ����g� ��6���� '����I+�%�� 5 * L�:

 <%1 J������ �����/� �� ���
���� ��	�
�� <
	6��� <+��/� ��� ��D� ���1� �  ������� ����
��	�
�� M$  ��� 9	� �%������ .�)��� * ��'���� ��
� 5��/� ��� � ���� �%  ���

�� ������ $�"�� ��'!�� �����,� ��������� ��	�� 5��6 �� *���
���� ����0%��� *��
��
��4�)�� ������� ���
���� �!�)���� ���>���
 ��	
�� ���
���� �������� ��O): ��� ������
� * ���

���
����� ����	
��� ��0%�	� �����6� &���+ 8D�� ��� N�6 �� #�$ ����.  
    ��D�
 ���
� 9	� ��%(
 ���
)� �(
 ��%���� ��� ��$�� �������� �S�� 3�/

��,� ��+����������	
�� &� .��0%��� .�� (
 <6
� ���/ �� ���
� ���� �� ���� �������� .
 ���� .�� 1�� ������ ��0%��� ������ ��D� ��/ ����+: 5	"� �� ��	
�� &���,� c��/� 3�/

�����/�� 9
�� . ���
)�� #) !
 ��%(� *������	� ��0%��� ������ ��D� N�>�: �%
�
G��� 9	� &����� ���!���
 �� ����+����� ����1� ��0�%� �� ���
 ��	�� �� ���/
 .�

����)��� . 7��� ���/�� ������2 9G2� �$
� ������	� 8�/� ���(���
 ��0%��� ��D� �����
��4���� ��0%��� . ���
 ���
���� ���
��� ��%� -
%� *��	
�� ��0%� 9�: ������� ��/�� #�$
�

� ���� ���
���� ���
��� �� �
��c��"�� �� ���	� P�C.  
ZT ��
�� 5��� N��C%�� : �� �
 � *��%���� �� <%(
 ����	
��� &���,� �� ����1� �
)� ���

 ����� � � ���)
�� ��G1� �� �
�
� ���� ���D��� ����� �� 7'+ ��%� ���
)�
��0%��� . �� ���� <����� �� ���	
��� �: �
)� �� �+� <%���� ��� �$�� �������

��
�� ���)� �/ �� ����+ ��)
� ����� ��	�
� . ���D��� �� ��	��
�� ����� �:�
�+�� ��/� 9	� $"D�� ������/� ��� ����	
��� . ����� ��>�� 5��C�� 7�>�(
 ����,��

 � $�"��� �������� -%G �� &���� �� <�%
� ��
 *����D���� ��/� 9	� &����� ���%��
���� 9	� &������ ����������'	�� �%� ��%� =� . �� �����	� 7���%�� ��
) 5�/�� #�$
�
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 ����%��� ����1� #�	� ���
� �� ���� ��0%�� ������+� ���
�� ���D�� � ����� �
2
���6�
 ��4��� ���/�� ����:.  

[T<�+����� ��0%�� :���
���� ��0%��� .�� (
 � ��'� ������	� I>�� ��0% ��+� �: .
��� �����D������������ ���+ �/�G� �� &��� �$�� P��O�� �� �/� ���	� �
��� . ���

�������� ���
	� ������ ����� P��S ��
 ���2 �2!� #�%  �� �m+d� . ������� .�� 1��
P��O��� ��(��� ��� �"�� ����� �%���
 '���� �� &��� ���� . ���S *������ ��
� 9	
�

�� ���>� 9�: 8�D� �2 .���� ���/� I��G��� ��/G� �� ���
�� �
� .���� .
 ���%� ��(��� ��� #�$� 5	"� �2 J����	
��� ��0%��� 6�6" N�>� ��� �� P��S�

����	
��� ��0%��� �� I��G��� ��/G� �� ���
�� ��
2�� 7�>�: ����1� ���/� . 7�%
�
 ��C� &���' �!" �� ��(��� ��� �+�� ��	�� 9	� ����	
��� ����� #�$ 9	� ����1�

��	�� �4�
� . ��� *������� ��
���� ������ �� ��/��� �2���� ������ #�$ �	6���
 �������	� =�+��� ��/ �� ����� �� ����C� �2 �� ��
� ��	��
����� ������� �%+�

9	�1� �����,�.  
    ����� �	��+���� ��
��/���� �C6�
�� &���� �� �+/� �� <%�) �� <�+����� ��0%���

 �� �� ����"� *�2���� ��CG���
 ���� �� �O
%� &���+�� ���/!G�� </%� 5�� �������
 ���/� &��+� ����� �����
 ���� �� �+� �H>�� *��6�%� '��/%� �� �	
2 �� �C4�6 ���(�

��
�� �+�� ����: �� 5	2 ��� *��
��/� �� �	��+� ��� �������� ���� �1 <	 D� * �% �
0%�� ���2 '�
�����,� ������� �G�%� �� ��  �G%
� <�+����� �� . 8�� ��	
��� ���

 ���/�� �0� $: �"n ����: ��� �� -� <
�)�� ���� � ������� �� ����,� ��
�� �� -��+��
��
����� ��	
��� ����� ����� ���
 �1 *�/��C� �C�1� ��/���� *��4�� ��S * ����C�� 7���

������+�� �� .  ����� ��
� 6�
>%��� 6
>�� ��
 -�+�� �� &���,� &���� ��>�� �%
.�o���� ����1�.  

\T ���1�
 ��
)��� ������ ����� : �4�
 ��� ���� ��0%�� �(
 �������� �
)� �� ��
� ��
 *��
�� �� ��4!�'� *��4��D� �� ��� ��+�
 ���
)� �(
 c��/� *������� 9	� -+)�

����)���� .C0���� ���+� �� ���
 ����� ''
� �� �+� &�6�"���� &���
��� $"1 ��
���
2�
�.  
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    �()
 5	���
 ���
)�� ��C0���� �(� �����+�� ����� .
> �� ����� ���/ �C�
7�6"� ������ ���/ �� ICG�� �	6 �� ���
 .�G���
 ������ �
2 �$� 9	� ��G/�� . �+�

%�
 �� ? �������� 8�� ������� ������ �� ? ����	
��� ��0%��� M�%
�� �$�� ������� F��
��	��
�� 8�� ���6���� �	
�	� &�%���� ��� ��	�� ��)�� . 9	� ����� ����� ���): �+�����

 ������ 5��� *��
���� ������� �!" �� 9	�1� �����,� ���������� ������� 8����
4�  �����
 �2��� ;C% �� 5��� *<�����2 �/G� <�����
 �4��� ���)����� ;������ �
��CG�� ��S� ��CG�� ��������� �/G� ������� �� ���	
��� .  

 ���%
���� ������� '���/	� m'+�� ���� ��0% ����� ������� �� ���� ��� �
��
 8�"1� ���'���� �������� �! D��� ;��� 9	� ���2����� �C�0��� ���1� ��%��>�

 �������� ������	� 9	� �H�$
�� ��
� &�6�"��� ����/�� ����D���� ��/� �
��� �C� *�%�����
�C�0��� ���1� �� ����� �+��� ��'+� '���/ ���
 ��%��� ���
���� &������.  

]T �����,� &������ : ��� �� �+� ������ $�"�� �6	� �� ������� &��� �� ;�4��� P������
�1� .�CG�� �� ��	��
	� ��>��C� &�)�
� &��G
 �
�+��!� ��%���� ���� ��� J����

����+���/�� ��	��)�� J���������� ��
	6� . �� �H��2 ;������ ����� I%� �+�� <�	��
 �� &��)��� ���
���� �������� $�"��� &�6�"��� 9	� &��2 ���� ��	
+� ���� �%�G/��

�� �� ��
���� ������
 �6�/��� �4�
��� *��(� ��� �4�
&��
 . ������� &��� �� I>���
����	���� �������� 6��%1� ���O� �	6�� * ����2 6�% 9�: <�+����� �6	��� 9	� '��� ����

���)���� ����)���
 ��D� .��
�� ����� �� ��$+ ���O� �	6�� &���
 �$ � * �� ���
����D����� ������ ��
 �2!
�� .� �� ��/��� �	6�� ������ ���� �
�%��
 <�+����� ��/��

 ����	
��� =�
�: �� ��/��� �	6��� ���	
��� ���� �
�%��
 ��� *P��C���� ����� 9�:
�������� $�"�� �� ����)��� 9�: �������� . ��	��/��� &������ ��� '�
� �% �T  3�/
 ��� �+�� ������ �/� ��	��
�� ����� ����T  ���!" �� 9
�� ��	�� ��%� 9	� .�
��

4���� ��
����� ������� 9	�� 9�: ��G�	� �"1� ���%� ��
 P��%�� 9�: J��

����� �
5!"1�� * �� ����	
��� �����,�� ����'�	� ����0%��� ������� ���
� �%  �+���� i�
��

 ��	����� �!��)��� M$  ��/�%�� *����,� ��2 ����1� ������� 9�: ������� �������
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������� 9�: ����1�  �0%� ���� ��0%� ���)�
� ��)
 ������� �4��
 -��+�� 6
��� 3�/

��	
���� ��
���� �����: �� -
6��� ��
��S �  �$�� ������ ��0%��� �� ��>��.  

• .�
�/
 ��
��	
 0�	�12:  

   ��/��2� 5�6 &�� #�%  Davis � � *��C0���� ������:   
XT �����D���� �!" �� ������� : �� 6�) 9	� .0����
 �6�%��� �����D���� ����

&��/�� �/>�� . �6�%��� �����D���� �%� ����,� ������ ��+�� �� �%
� � �% �
6�� ;������ �����
 * ���" <%() �� ��� �� �� ������� ���� �
)� �� �+� �


<�����D�� �� �  ���	
���� ��
���� <	�� . L�� ������ 8�� ;�S 9�: ������� 9
���
���	� ���
���� ��	�
�� ��� �� ���� <�����D� * ��4�2 �%� <�����D�� ��+�� 6�� ;���

��0%1�� ��%����� 5�� &��/��� <����.  
ZT���/!G�� �!" �� ������� : &���' �0 �� ��
	� �
�� �����/ ��C0���� ��
�

��
�� �� ����� ���/!G�� .�
�� ��)
 ������� ���� ����� �+� #�$ 9	��  ��
������ �� ��	
���� ��
���� ��0%� � ��/� ���� <���/!G * ������ 3��/�� ���C��� �1

 9	� &������ *��
�� �� ���!����� ��� ��

1� &��
�� ��%
 <%� 9�: � $� ������� ����
 ��������� ���
���� �������� $�"�� 9	� &������ *������� ��
�� F���% �� ���(���

 *����/�� ����,� ����� ;�� 9	� .�� �����/� ���4�2 <%��� � J������� �$�
 ��/ � �
 ����� ���1� 7������ ����
����� ����4���� <%� -2��� ����
�� ���4�2 <%��� �
 J��/�
 ������ �� ��
�
��� �G
�� �
����� -��+��� ����� ���%� �/% ������� ���(


��/�� *����0%���� ��6��2���
�� 7�%
 �� � ��� ���>/ =�
): '��� 9�: ������� �
�����
 P��%��� ����� ;�S� �6���� �6�����.  

[ T������� 7��1�� ����
��� �!" �� ������� : ��C0���� '�C/�� ����
� ->� &���,� 9	�
�����%���: 9G21 ��G�	� ��%����� .������� �	
���
 9%
� ���� ���
����� i�
�� *

������� ������� *��+��� �$  �� ��	� �G� *������� ������� * 9	� '������ �+� �% �
��+ �� ��/� ���� ����
��� ���2 * 9�/ J8�"� ��+ �� ������� ����"� �� �����/���

����� 7��(
� ������ ����
� 5�� ������� 5�/��.  
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\ T���6���� ������� �!" �� ������� :G�%
�� � � �� �  ����������
�� ��6� ���� � *
<� �	����� ����1� �� 9	�� &�
" <��� �
+�� . �� p��� 9�: &��),� ���� �%  q�
��

 9	� ������� 5�
6� &���> � � �� J<������� <��: M�
�%�� �+� ��� 1� ���S
 ���+�� ���%��� 9	� ������� '���� ��%�
� J���
���� ��	�
�� �� ������� ���+�� ���%���

���0%�� M$  c��" ������ ���%��� 9�
� J��
���� �� ���	
��� ��/�� �� * <%() �� �$ �
��
�+�: ��S F4��%
 ��D� �� *������� ���� ����� ����� �� ��� ���� �������� *

�G
�� ��
	6�� -� ������� ���'�� �� L�
�� * ����	
��� ��	�
�� ���%�� ����6��
���
�����.  

]T  �����������	
���� ���
��� �!" �� : �������� $�"�� �� ��%���� 9�/ ��C0���� 9	�
 ������
 ������ 9	� ������� �� ���G�2 ��C0���� ����� #�$ ���
� ��
 ��	
����

��%� �
�	6��� �����D�����.  
^T ���� ��� ������� �!" �� ������� : 9	� ��
� ��� <� #�$� *.0���� ������ ���� ��

$�������� ��
�� �/% <���+��� M'�+%:� .0���� �� . �!" �� ���� ������ ������
����,� <	�� ��+� �� ���d� �� 9	� M��)� <� ��	
��� &���: ����� * �

��� �+� �% �

�������
 ������ ��� * ��	�
�� ��� ��+� �� ����+���� �����
��� 9�: &��),��
���
���� *�
�+�,� ���+����*  �C�0��� 7��1�
 P��%�� <%() �� <%1 J#�$ 9	� � ��)�

��+ �� ��� *8�"� ��+ �� ��4!�'� ����%��� N�� =�'�.  
_T ����� �!" �� ������� : ���� ���6"�� ���
� �/% <�
� �� �	�� .0��	� ����� 7�6�:

��
�� �� ���C���� �2��� ���� ������
� ��
 ���� .��
 ���
�� ��
) ������  �4����
</�+% 9	� ���� �  ������ �� -��+��� ���� *����D����� * F4��% � � 8�/: � �

�2�6	� ������ ���
���
 .�
� �� �$ � ������� . �
� �
��� �$��� ����� �� �+� ������
 ���� �� �!" �� 5�/�� ����� ������� *������"� &���: �O
%� ���%G &������

�: ���� ��� *���"Y�
 �����  �����)�� �) �� ��" �� ��� 3�/� �� �� ��CG 9
7�%
��� 9%
� �2 ���� ����� #	� �����
 90/� 9�/ ��	��)��.  

6
�5 ������� ������ ������; �'��� : مزايا تطبيق التمكين الإداري•�� L�:
 �����
,� ��	��
�� �������� ����2 5!6: ��%�� J&�������� ��G� ���>
 �2!"��� ����/
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������� �$"�� 9�: � ����� * �������	� ���6�� 5��6�� �� ����1� M$  ->� ����
=�C���� �� &��
��� ������� �����,� *����
��� =��
k� �2�
���� . �� ��'��� ����� ��%��

�C�0��� 7���%��� '�C/���� �C�0��� �>��� . �����$
 ��
�+�,� �����
 ;������ ����� ��
)�
��
 �6�%��� �������� ���
���� ����1� ��� �� ����� (
� . �>��� 5��/� ��>�� #�$ ���

 � D� ��
) � � *����� (
� ��
 ����� �� �+�%�� �������� ���
���� ������	� �C�0���
 =�C���� 5��C�� N�� &���� ������
� *�H>�� ���
	6� ������� �� ��	��
�� �4�� 9�: ����%!�

�� �+�����0%��� 7�� *������� ����� ���� 8�� ��%��%,� ��2!
�� 8�����,  ���'� �� �
��
 � �0� '�
� �� �H��0� ���%����� &��
����� �
����� ���/!G��
 �������� ��������
 *��� �/�%���� ���/!G�� �6���
 ;������ ����� ����� ��
� ��
���� ��/�� ��� *�������

�� �� P��C� ������%�� ���'��� �� ���
	� ����/� *���a6�
 ���'��� ��+:   
XT ��+ �%�� ������� ���6� * ���� J������� ���
���� �������� -2��� �� ������� 54��6�

 ��2 9	�1� ���
���� �����,� ��������� �� ���
���� �������� 8�� �/>�� ��S ��
� �2
��/�>� 8�� &���2 �������.  

ZT %� &���'��
 6�/��� �	/��� -��+��� 9	� ������� N��C * ��� �� $: *<��+���/� ��
	��
 �>� �� ��'��� ��� �/% �����	� �/%�� K�C� ���C� �������� �������� �����

�	/��� -��+���.  
[T '��/ �� <	�)� ��� *�������� &������ �� ��	��
�� 8�� ��$�� 5��/�  ��2 �� -�� ��%
�

 ��+�/����%��%,�.  
\T  ���+� ���� �� ���� ���� *&�4����� ���
��� �������� �����
��� ���0 ���>� '�C/�

8�"1� ;������ �
2 �� � D�$�/� ���� �����
: ���
��.  
]T 9	� �	 D��� ���
���� �������� �� �	������ ���)
�� �����	� �>�1� �������� 5��/�

�2 ��� � ���/�
 ������� 8����  ��$�� 5��/� 5�
�� ��7�C��� #	� �� &���,� 5�
�
�����.  

^T  ��)
 ��$�� ���6�� ������� �	
��� �	G��� �/% *������2 �HG�G" *������� ����� -��
�����.  
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   :ثانيا إدارة المعرفة
��
��  �3��� �����	
  (Knowledge Management) :   

  �)%� &���:� -�+� ���"����� ���)
�� �������� ����1�� ���%���� ��
 �G��
�� ���D� ��> ���
��� ��������.]X[  <�	��� �� &���: ��%� 9	� ���
��� &���: 9�: �0%�

���D��� ���%��� �� 5��� � �� 6�� ;��� *���
��� 9�: �%��� ������ �� ����1� . .����
6
��� ���
��� &���: �� ��	�

 ������ $�"��making) -(Decision ����D��� ��. 

��� $%� �!���� ���+� ���
��� &���: �/
G� 1991 * ������� #�$ ��)��
 &���:� ���
�� &���,�� ����	
��� �0%� *����1� &���: ���+� �� ;��� ���� ���������

������	
� ��	�� ��
�����.  &���: 3�/
 �� � ��� 8�"� ���+� ���
 *&��"1� �%�Y� ���
�"��� �!�,� �4��� M$  ��)�� J���
����C	 ����/�� �	�� ���
�� �/G���  ��������

���
�� .�f� �
C��
� ��
����� �
��+ ���� �%�� �
��+�  &�/���� ������� �� KG"� ����
�+�� �� ����+���� ���
��� &���: �� ��	
�� �� . ����D���� 8�
��� ����)�� �� ���
��

��
��� &���: ���+� �GG"� ����� ����� ��/
��� ��S ���0%���� ���
�� ��
��S� *��	"���� �
�� 7'+ ���+�� M$  ���� �� ��
�� ��+������: �� ����	
��� ��+���%�� &���:�  ������� &���:

���)
�� .��� ��+������,� ����)���� ����)�� �� ���
�� ���� &���f
 5	
�� ���� &��)�
���0%��� M$�� ���
��� .9	� &��� ����0%��� ���
��� &���: ���+ '��� .�� �  ���/� ���

7��1� &'����� �����%��� �������� &��C����� ;����� ����)�� ����
��� ���/���� 
������� ��0%�	� -� ���
��� &���: ���+ �"���� ���0%��� �	
��� 3�/
 �� '���� ����� *

G� � ��
���
 ���
��� &���: 9	� '������ ���� '������� 9��1� ���/�� �� ���+������� ����
��%���� ���/�� �� ��0%��� ��> ���
��� ���
� -�+)� 9	�.  9	� ���
��� &���: 9�: �0%��

��%� ���0%��� �	
��� 9�: ��G�	� ��u%v�l�d��� ��  ��
���� 3�/
�� �� ��
2�� ���� ���n�
&��+���.  

        :تعريف إدارة المعرفة
�  ���
��� &���:  ;�� ���"��� &7�C� ��0
� �+� �� ��0%��� <��D� �$�� ��
��

 �� ����1� �%� �O��1� �>�1 ��6
�� ����
)� �	6�� � � *����1� 6�)% �� ���C�� �����
�
�+�� ���C���� �����+�� ����)��� 5��6.  

•  &���� .�� � 5��/�� ����	
��� �� ��0%��� ����)��� �  ���
���
 &���: ���� *=��
1��
�����%��� &'����� *���+�� ��+���'�. 
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•  ��0%��� �� ���
��� �'�"� ��
C�� &���, �	���� ��0�%� ��	�� �  ���
���
 &���,�
��0%��� .�� � 5��/� �� ��C�0���. 

•  ���"���� -�'��� &��
���� �'"� ������ .�)���
 �%
� ��	�� �  ���
��� &���:
 �%�� 7��� ����	
�����%	� �� ��%�>. 

 ���)
�� ������� ��"��� ����� �����,� ����	
��� �0% �� 7'+ �  ����	
��� &���: ���
�C�0��� 7��1� ���/� �� ������� 7�'+1�� ���+���
��� 

• ���
��� &���: : ��
�� �!" �� ��0%��� ����� 8�� ���
"��� �������� �!O��� � 
�� � $�� .G
�� ���	+� ����+�� ��0%��� .�� � 5��/�� ��'!�� ����	
��� �� 3/
�

����%��� �� ��������� 7��
�� ���> �� ��� <����%��� M'���� 5��/�� 

•  <%'"��� ����	
��� c��"��� -�6��% ���!" �� ���� 5�6��� �	����� �  ���
��� &���:
"�� �� &�����	� � �)%� ��	��/�� ����/�� �� ��)
�� ��
�� �� 7��������� $�. 

        :أهمية تطبيق إدارة المعرفة
 � � ���
��� &���: ��+
 ����	� &�4���� ���0%��� -��� ���� ��
��6��� �� ��� #�% 

�	� ���: T  ����"��� ��+�%��� ������ ���6� �� ���
��� 8��/��� &���' �/��: T  5��/�
 ��+�%��� ���6�� &���+ ����� �G2�T  ����
�� &���:� ����� ���0%��� �	
���� T 

 ��0%��� 7�/%� -��+ �� ;�%�� ���
" �� &��C���� T  ����1� ��
 ��
)�� ��G��� &���'
 ��+��"��� ��	"���� T  ����1�� 8D� 9	� ��G/	� ��C0��	� N������ ��
�� ��4�
 &���:

 ��G
����� ���)��� �/ �	G�� ��$ ��	�
� �
��%��� T 1�� ���C�� ����� ;�� &���: ��G
 �	��
�� 8���� �� ����C��)�����4��� ����1� ���	��� ���� �������� &�
"�� ��� ( T  w��%��

 �� 3�/
1� ���� &���' �� �S��� 9	� *&�
�� �
��%� ��+� �� ���� �  �� 7��� ��+��
��+��� �$ . 

�����	
 ��
�� ���(2:  
�� 3/
�� ����/� �

�� �$  �	��� ��� �+���%���� �

�� ����+�� ������ ��+�%

 ��
��+ �
� ����� *&'������ ���+���%����� ���C�� ����� ;�� &���: ��%��
 ����2� �+��
��
 '����� 9�: 9
�� ��0%��� �f� #�$�� *��+���%�� &��G
 ���
��� &���: �!�)� �+��
� 9	�

���
�	� �+���%���� �

�� #!��� �!" ��. 

•  ���
��� 9	� ��G/�� ��C�� �� �

� �

�� �$  ���
�	� ���+�	��� ���0%��� �

��
�����"��� &���:� ���C��>�� � '�'
�� � �)%� ��%�'"�� ������:� ��
 ��/����. 5	
�� �
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 ��'!�� ���	�
��� &������� �4������ �!������� ��7��+,�� 54��6�� ���+�
 �

�� �$ 

 ���
��� &���,���+� ����G�2� ���2 ��� �+� �� ���
� &��G. 

•  �� �����+ 7�%
� *����1� ��
 ���
��� ����� 9	� '��� �

�� �$  �����+�� �

��
 �������� *���
��� =�%G ������
� ;��� 9	� -��+��� ;��(�� *���
��� =�%G

1� ��
 ��2!
�� �� �	��� ���
) 7�%
� ��G")�� ���
"�� �� ����)���� ;��(�� *����
����� ����0%� �����. 


���& :���&  :المعرفةالمعرفةالمعرفةالمعرفة    إدارةإدارةإدارةإدارة    نجاحنجاحنجاحنجاح    عواملعواملعواملعوامل� F�� ���/�
�� �� ���� 6��)�
 ����	
��� ������ *���D��� ����� �� ��+��� ����D�	� ����1� ��+������: -� ���
���

�4!��� �2��� �� ���4!��� ����g� �2������ .K"� (Rastogi, 2000:44)  ����� N�+%
��Y� �� ���
��� &���::  

XT ����g� ������� �	
��� K�� 9	� ���(���� ����
��.  
ZT w��%��� 3/
��� ���/�� �� ����)�	� ����g� K�C�� �����.  
[T ��4�� &��G
 ����	� ���(���� *5��C�� �	
�� *���
��� N�� &(����� -�+)���.  
\T  �	
��� �)%� ��C	� ��0%� ;��(�<
 ����)����. 

]T �����+�� ��D���
 ����)���� ���6�	� ��	��
�� -�� 

^T  5��C��� ��C�� 8���� 9	� �	
��� c$��% ������� ��%
� ��$�� &����� ���6�� ���/�
���D����.  

_T  ���
���� �	
��� '��� �� ����6 *���� ��%
��� ��������� 9	� #��)��� ��C�� ���6�
 �� ��%��� ���
��� 8���� 9	� #�$ �

 ���+���� ��/��� �� *��
� ��)
 ��������� M$ 

��� ���D���. 

xT  ��� I>��� �����/�� ������ ��)2�%� �� 7�
�� �� &����� ��
��%� �� ����1� �����
������� '�+%, ���
��� ;��� ��)� �$�� ��.  

yT ��� ����
6�� ����>�� ��
	6��� ��� ���/�� ����1� &������������ '�+%, ���
.  
Xz T ��%�'"� �� ���� ���
��� 5��� 9	� ���� �� '����. 

XX T  ����%���� 7�%�� ������D� �� &'������ ���/�� 9	� '������ �������� 9	� �O
%�
�	
���� �%������ �G�
 ��0%��� ��	�
� ��
+����. 
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  :نتائج الدراسة
 ������� �	G��: ��� �  ������ ������� � ���	�� ��
C�� ������� &'�����

F4��%�� �  M$ � ���D��� �� �	��)�� &��+�� ���>� ���
��� &���� ������:  
X.  ��� N�+% �� M��D� �$�� ����� ��� �� ������� &��� �
��� ��C0���� -�+)����D���. 

Z. :�������� $�"�� ��	�� �� �����/�� ����D��� �� ��C0���� ����� �G�C�� �/��. 

[. : � &���2���D���  ���6� '�'
� 9�� �+�/ #��%  ���� *����� ��C0����
 ��
� ���� � ����
 .�� ��2 ��� �/���� �����
�� ������2 9	� ���(��� �!" �� �������
 ������� ��	��
��
 �
�2��� -�+)�� *������� 7��� �
��%��� ������� ���/�� ����
� ���!������ ���/�� ��

�$��� 9	� ���17��. 

\.  9	����D���  �� ��C0���� ����� ���C� 5�
6� 9	� ����� b�%� ��+�� 9	� &��
� ��
��
 ��	�� c���%�� ������(
 ��	
���� �������� $�"�� �� ��	��
�� ����)� ���C� 5��
� �!"


� I��� ���
�� ����/ ��G�� �4��� ������ *'�C/�	� ��0% ������ 5��C�� N��
 ��
�� ���
 ���'� �
���� ������� ��������� K�	�� 9	� ��
��� *���%��� �2��� �� ����	
���

������� �� �/� ���� �����
���. 

]. : =��
k� �%>�/ 7�)%: 9	� ��
�� ��%���)1� #%
���� ( �� *��
�� ��C0���� ����� �"��
� ������ ��$ ��'������� ����
��� ��C0���� -�+)�� ���� �� �+����%
�� ������ �2!"��. 

^.  '�C/� �� ��%����� 7������ ��� �+� �� ���/!G�� P��C� '�'
� 9	� ��
��
��� ��� ��C0�����  ��C0���� ����� �� ����
�� #�	��� 9	� ���(�	� �%����� ������


��
��. 

_.  ��/%� �!" �� *������ $�"�� �6	�� ���/�� �� ����'� ��C0���� I%� �� -�����
����: �	����� ������ '�+%� -��� ���/!G. 

x.  -��+ ��
 6
�� ��
�� ��C0���� ����� �"�� �G������ ��G��� ��0% ���6� 9	� ��
��
 ������� ����	
��� ����� �+� �� *��C0��	� ���	
��� ���"�� I���� ������� ���������

��
��
 ��	
����. 

y. )� ����0%�� ������ �4�
 5	" 9	� ��
�� ���O��� �
���� *���+���� ����
��� =��
�� -+
<��: 9
���. 

Xz.  8�� ����/�� �����,� �� �C��� 5�
6� '�'
����4���  ���)�� ����)��� ��
� ��
C� ���
=��
,� -+)� ��
 ����,� ������ -%G� ����+�� ��
��� ��
�� 5��. 
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  :المراجع العربية

 T ��/� �� ��
: ��/ *� �
� ��/� ���+�����* � ��?+��� I��� ;+�
)ZzXX ( �������
������� ������� �?���
 �4��?�
�� ��?	
��� ;����
 ������ -%G
 <�2!� * �	+�� ��	
��
���� *��%
 �
��+ * �	+���XX * ��
��x_ *�?����* cZ *�G� .  

- �C6G� ��� ��/�)Zzz\ (&�?)D��� ;���?����* &'����� ������ ��	��
�� ����� *
���%���� �����	� �)� -
���� ������ ���D��� *&� �?��� * �?�Zz – ZZ �G� *���
:. 

- �C6G� ��� ��/�)Zzz] (����	��� <������ ������ *&���k?� ��
�
�� ��
�+�� *&� ���� *
�G� . 

- ��)�� ��G ��/�)Zzz] (���0%��� �� �%��%,� #�	��� *��
��+�� ���
��� ��� *
����%��,� *�G�. 

- ����
�� ��/� �
%��� �
� ��/�)ZzXX (�?�4���
1� �	/���� �	
� ��� �%���� �>��� 
��	
�	� ����$�� &7�C��� �� ��
 <�2!� ����� �?�1� ��G?/��� * ��S ����+�� ���?��

&��)%� *���
���� �������� ��
� *&� ���� �
��+ *�G�. 

- I��G �	� ��/�)Zzzy (������� &���: ���G�2���?��1� ���0%� �� ����� ��� * ��C�1�
������� * 6X *��	
�� ���'���� ���  

���
'�� ��)�� ���	� : *���� *-�'����� �)%	� ��%��� ��� *&�G�
��� �������� &���,�
ZzX]K K *Zz[ TZz\.  

 T �
+�� �%�' : �)%	� N!C�� �
��� *�0%�� �	� ��0%� �� ����/�� �������� &���,�
 *������ *-�'�����ZzX[K K *X\ZTX\[.  

 T ���"n� ���) ��/� ����� : �)%	� F �%��� ��� *��	
��� �� ����/�� �����,� �"�����
 *���� *-�'�����ZzX]K K *X\ZTX\[.  

- ����/�� &���� : *���� *-�'����� �)%	� ��C�� ��� *&�G�
� �����: �� �+��ZzX_ *
KZXZTZX[  
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- ���
�� ���/�� �
� 5��6 : ��C�� ��� *����	
��� ����D��� �� �����,�� &������ �����1�
 *���� *-�'����� �)%��� ���
6	�ZzXxK K *]^ T]_.  

- �6�/�� ��/��� �
� '�
� : �)%	� 7�� '�� ��� *�G�
��� ����,� �� �������� 6��%1�
 *���� *-�'�����ZzX^K K *X]ZTX][.  

- �/ ���/�� : ����/�� &���,� {��
�–  ���/�� ��� *��0%��� .4�0�� ���	�
��� ����0%��
 *���� *-�'����� �)%	�ZzX_K K *XXzTXXX.  

 T ����
 ���
 *#��� ����� : �� �	/��� -��+���� ������� �	
��� ��
 ���
��� -2��
 *����������(���� -2���� ��
 �	
��� ���D� �� &��C�� �� *ZT[  ;���ZzX^ ��	� *

 *&'S *���!�,� �
��+�� *��
����ZzX^K K *Zy\TZy]. 
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