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�����:  

��ت ا������ ���� ����� آ���ا ��� ���
� ��  أ	����� ������ ا��! ��ت وا���

 "��و�5د ���4  إدار�0 أو�*�/ .�� ����  ا�-ي�+���ات �*�وزت ذ�' ا��&%$م ا��

دا<� �! �= �+�� و.�!%�� >��ط و���.� ��دي، ���5! �� ا��$م ه0 .��8 ا��4��67 

04��67 ا��Aر07 .�� �� ���
� �� �����ت ����6
� ���� ا��6ادا �
$ا@/ ا?

ا��! �� ا��$م �F 05آ�� ود�!������ دا��E  �*+� �� ا�D6$��  أنو���Bات، آ�� 

 �	�!4 ���B6وا���������6ار�� وا�6!�5��� أG�. 

�$NE�O و�4
��ت آ�>K 05  أه��� إ�D4ءا�*���ة ��ه�K 05  اJ.+�ده-I  إن

 إدارة أه�%�، �+� �%� 05 ا�+�
�� ا�6! ���� �أه���65ات ��.�� ه����� �7ا و? 

�
�*�$�4 ا��$ارد ا������ ار��� K�  P5دارةا����B6،  �تا��$ارد ا������ و�4


+��ل رب ا�+���$7%%�  أوا��� Sإدارة إ�  �
ووNE�O �+��ة وذات  م��%� ����6�%

�D6$ر ����" .�ا����B6 ��5 آ�>K  أ�� �4
��تآ���ة 05 ����� ا��! ��،  أه���

�4
�� ���� ��!%� ا��$م  ،� �7? 05 ا�&�� ا�6! ���0= �� ا�+�دي �
T��. =� !6 أ>%�

 ���� �����F�6ا��*�� أ.+�دا�  .و����" .Wه�اف .+��ة ا���ى إ


Y ? ���� ا�&�X ا.� .�� D!ه-ا ا�� �إدارة�  ���B6ت ا���
ا��$ارد ا������ و�4

 S
$6�/ و�+��  >�6*�وآ�>�  ،����ق.�زا 05 >&] ا أ>%�� أ��س05 ا��! �� 4�

 إدارة إ�Sا�+�
�� ا�6! ���� ا������، ��ا ���$ن �� ا��%= ه!� 05 ���و�� ا��D6ق 

 ���B6ا� ��
�4 �O 05 أنا��$ارد ا������ <=
ه-ا ا��$`$ع  وأ^�اف�� 7$ا>[ . 

 �@G+05 ���و�� �&%= ��ا<� ا� /�و^��+� ��$>%�  .�!%��.��� �!&�X و�$

  .و�D$ره�

�!��@ ��5 ��
6
N 7$ا>[ ه-ا <��� X5$ل  إ�S-ا ا���T ه و4A� K*��4

  .ا��$`$ع



�����  

 

2 

5 �X&0 ا�&�!@�D� ولJا Sح  إ��^ �� ������� و ������bcا�*�>[ ا��!%*0 �
�را

  .، و�$`�� أ���ب ا<��6ر ا��$`$ع وأه��6� وأه�ا5�ا��&�ه�= و ا�&�`��ت

.X&�  اeدارة إ��D�S@!� " ��<� 05 اeدارة"ا�-ي 4!$ا>�  05 ا�&�X ا���>0و

�4
�� �! ����إي .���64ره� أ��س  ،���4،  N
6A� �*��+� 6= 05 إ^�ره���وا�06 

�� <Gل 4!%� ، و@� �Fو�!� ه!� إ�D4ء ���� ���+� ه-I ا��را�� 7$ا>[ �$`$ع

  .و�%��%� وأ���b%� اeدارة �J �!@�D>$اع

Tا���� �X&إدارة ا��$ارد ا����"ا�-ي 4!$ا>� 05 ا���" @�D��! Sا��$ارد  إدارة إ�

 �Fأه= ا������ .���64ره� ا�@G+ا� I-0 ه!�،  أ>%�آ��  ،^�05 ه��Eر ��B6� ����

ا��D6ق إ�S ��اD� �F$ره� وا�! ���ت ا�06 ��ه�K 05 ذ�'، إ`��5 و@� �Fو�!� 

Sإ�  ����� ��
6
N 7$ا>[ �4A�5اد�Jا  �أه������ �%� � Jر واد05 5%= ا

���B6ا� ��
���� ا��6ادا �%�، و05 اJ<��  أ>4�%
S ا��64ر  ا��&�4 05 �%� �`�6

دارة ا��$ارد ا������ e 05 اJدوار ا�*���ة��D@!� إ�S .+��� ه���� 05 ����� 

 ���B6ت ا���
وه�� ا��+��� ا?��6ا��*0 ا������ و.��0��6 05 ا�+�
�� ا��4 ، ���� !6

  .وا��6!07$�$

�X&05 ا��! ��ت" ا��+!$ن .ـ ا./�ا� 05 ا� ���B6ا� " �!@�D�  ���B6ا� ��
�4 Sإ�

��gو ا�06 �+��*%� ه-I ا��را��،I ا�+G@� آ�Dف �g>0 05 ه-� Iا.���64ر  S
4

6
N 7$ا>[ ا����B6 ا�! ���  ،ا��$ارد ا������ إدارةA� =%5 �!و��F ا-������D6وا� 

 و�*�?�� وأه�ا5�ا����B6  عأ>$ا إ��S� G>ل ��D@!�  ، وذ�'�� .�ا�i و��hه�

6
N ا�! ���ت ا�K@�D� 06 �� 05 ا�&�� ا�6! ��0Aودوا5+� و� ، Sإ� �!@�D� =g

 ��
، و@� �Fو�!� ���و�� � �ه� .�ا�i و ���وع <�ص ��j6� أوا����B6 آ+�

6
N ا�! ���ت ا�06 A� Sق إ��D6ل ا�G> �� ]<�*ء .+� > �ي �%-ا ا��D4إ

  .�K@�D �%-ا ا�*�>[



�����  
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" وا@/ آ� �� إدارة ا�5Jاد وا����B6 05 ا�*lا�E" ا��+!$ن .ـ ا��X&[��A 05 ا� 

ا��$ارد ا������ و�4
��ت ا����B6 05 ا�*lا�E  إدارة����= 	$رة 4� وا@/  �Fو�!�

���@� درا�6!� ا����ا>��، و@� ��D@!� ا�-يا�+�م  اe^�ر.���64ره� ����  05 �>�� 

��ت ا�*lا���E ���اD� �F$ر آ� �!%�� 05 ا����ر��ت ا���6! ���� دا<� ا��

، وآ�ن ه-ا اmن وأ�5ق �D$ره�� �O 05 ا����B6ات وا��+��Dت ا�*���ةووا@+%�� 

6
N 7$ا>[ �*�ل ا��را�� ا����ا>�� �D4eء���و�� A� �4 ة� <.  

��D@!� " إدارة ا��$ارد ا������ و�4
��ت ا����B6"05 ا�&�X ا���دس ا��+!$ن .ـ


+G@� .�� إدارة ا�� T�F ،��� !ا� ��F�!ا� �� ���B6ت ا���
�$ارد ا������ و�4

 ���B6ا� i05 ا�&�� ا�6! ��0 و05 .�ا� �%���
��D@!� إ�D� S$ر ه-I ا�+G@� و�*

6
&�، وآ�ن ه-ا 05 ���و�� �
�6%�� ا�! �ي ا��را�� ا����ا>��Aا��  

�X&ا��+!$ن .ـا� 05 ا� /.��و �4
�� ا��$ارد ا������  إدارة: "درا�� ���ا>��" 

<$� 05 ���B6را��B
 " ���Eاl*ز ا��B
<$� ����� 05 ���B� ��
�4 ���Fو�!� درا

' ��4 ا��D6ق إ�S 7$ا>[ ه-I ا�+�
��، ودور وا�K��@ 06 .%� 05 �65ة ��.�� وذ�

�5%�  ا������و���ر��ت ����� ا��$ارد  إدارات ا@/و إدارة ا��$ارد ا������ �5%�، و

�%�5 .+�
��  ا�Kg�F 06  و��ى ار���ط ا����B6ات  ،@�� �4
�� ا����B6 و.+�ه�

���B6ا�.  

  

 



  
  

  ا	��� ا�ول
 
 ا	�ــــ��� ا	����� 	��را�ــــــــــــــــ

 
� 
�ح ا����	��  
  "!� � ا	�����ت �
  "!� � ا	���ه�# �
  أ�(�ب ا�'��ر ا	�&�&ع �
� 
  أه��
 ا	�را�
� 
  أه�اف ا	�را�
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ح ا	������.1�:  

���� آ����� �������  �(�)' ا����ات ا	���ة ذروة $#�ر إدارة ا� �ارد ا�

��*(��2 ان $+�ن �2 أه1 � * أه��* 	، وآ�#��-*ت �,��)� و��+*��� ������ ا	)�اد

ا  ا��#�ر ا�+��� آ*ن )� ا��ا89 7وه ،ا� 6���)� $,-�5 ا���ا$���*ت وأه�اف 

���� = >;ل (2 أي ����A� @� �� ���?�� ا���ري )� ا��<�ة ا���<� �� �� �ارد ا�

���� -� =*$' ا���م �. �B� إدار�� أو $������ ��*��� إدارة ا� �ارد ا��<$E* �رأ 

A<�ا � * $, �G �2 �-��*ت ذات  �9�  F �9*�� ا	ه ��� ��;ة $�*)�� ود *ا���ا$���

 إدارة)�  ا��*م ا ا��#�ر2�7 ا� �1 ه�* (�م ا���� =�2 هو  ،(*��� وI���� ا� �ى

���� و=�2 ا��#�ر ا�+���  و$�����ث )� ا��+� ا���<� � =��� @� ا�7يا� �ارد ا�

�< *ت ا�7ي $��G�( L ا�  ا����� وا��+�����K ا��9E*دي ا��ا89و)�  ،(*��

�M��,و ،ا�N+<Aا�7ي ا ��� اE���ا$���*ت ا�����ة =�*ء ا���*�*ت و )� =�+� آ

   .ا� 6��*ت =*$' $��>�* ا���

 6��*تا��� @�Q�) 'R ����ى ا�  ا�����ةP ا��?��ات وا� >#�*ت 7ه إن

�Kر*Sو�,�#�* ا�، �( ' ه*� �-$� *� *��>A  Q�)�9	ا Q2 إ��)�A :Qو�	ه�  ا

 )�ص وا� �� �ة ى�وا��,�Eت ا�+� ا��#�راتP ��7* ه $�+�ا� �< *ت ا��� 

��$+;ا$�*  ا ا(� *دا (�7Qوه ،ا� ;�� �2 ا� �;ات ا���*)��� ����8 و$,-��5 ه*��

ا��� �2  ا� ���S� ا���*)���و اU���ا$����  -��*$�*� �*@�2 ا��?�Vو اU���ا$����

����� )�� ا��� $5�S ��* هP7 ا� >#�*ت ا	��ىا� �< *ت  أ�* ،أه �* ��ارده* ا�

	�� ا	آ�M أه �� =�� أن ا .��*(W و(�ا��9 $��د وK�ده* و$�*)����* وا��?��ات

 * ا�-�*م => ��*ت $?��� ��WK (����� 6��*تا���(�2 �2 ا�  آV أن ه�* ه�

 .ا�S*ر�K� �?��ات ا��ا��� �+� �� *X��S� 8� QY ا�*  )� =�*ءه ��� �ة

 1Z*-ه�اف)*� �< *ت ا��� �1 �>� �,-5 و]>�* ا�	ا �=�5 ��*  ا� #��Sة و��K� وا�
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$,*ول $?��� وا9>�*  أن ا�\�وري  أو ا� �#-��+�ن �2  �>�=*تا�و >�ا��9ا�

��ص ا�ا� �< *ت ا��� $��� ا��?Vل  أ�* ،���K آ��* أوأ@�A 2,� و]8  ه�ا

��K و)>*ل ���*I*$�* =�  =�����$+���  أن)�� W�� E  و$,�2 و]>�* ا���*)��

 *���) W1 و$�-2 آ� أن���<�$X ]K*A8 و��� �+�(�Q ا(��*ر  ،$�?�� و$�,�ل =

�[ا��?���  ا���م  أنBأ �M$,��^  أآ �آ� أو�2 ( ��*���?��� ا���م اإن . @� �

]�Bأ �< � �� �وه�+�� ��(*-R ى��زادP $>-��ا ا��#�ر  �9و، ����,$ WK�Eت آ

�� �( ����+�  �6�R ا�7يو ،*ت وا��?�� ا�+��� )� ا� �� >*ت� 8 ا� >���ا�+=

���ا���م  ا�> ����2 هK P7>�  �* اوه7 ،ا�> � )� ا� �< *ت ���آ�*ت(�Q  آ

$Q�) ا� ����2 ��ض  ��F �+�ا��?Vل آ� �-��*$�*  ����ق)� ا� �< � و=

)� ��ا�K�  �A$ *1�<\أآ *  ،و=#�ق ���+�ة و)>*�� =�+� �+XM اU���ا$���� 

�2 أي ��@��  أآX��S  �M $���*$�*= وا�KE *(�� �� �< � ��اA*�AU ا	=>*د

 ا�KE *(�� =>*دوا	 اU���ا$���� آ� �2 ا� -��*ت أنه�*  و�b@V ،أ��ى

��A*�AU، وا�8  �� �< I*-�$ *ي� �;ات  )�آ������*رP  � �< �� ا� �رد ا��)*=

 ا��ا��� وا�A*�AU �� �*خ ا�KE *(� أ�*��وو(*ء  ���ا$���Eا �*رأ� *�

�[ ا��?���  أ�R*ء ( ��� GAأوه7ا �9 �>��  ،�� �< ��$  �����ذات ا� �ارد ا�

2���B: Qو�	ح ا���ا$���>*�� آ ا*�AU � >� ا� G�?��$ X��S� ���?د ا����K،  

��' 1�9 ا أ�*�� وا��A*M� آ �*لM�� ���?��  G�+� 9*ت�ا��,��*ت وا� > X��S� � ,�

  .�1 ��1 ا��>*�� �>G =*�#�ق ا� �*��� إن $6دي إ�Q إ)�*ل هP7 ا�> ���ا��� �9 

���� أن�2 ا��ا][ ه�*  ��L-( L =�#�ر E $ $;ا�� أه �� إدارة ا� �ارد ا�$�

أ�\*  �-*8I $ ه�=�  ،$��G�( L ا� �< *ت ا�7ي *��ا89 ا�����=و �ا��+� ا���<� 

 ���ا��?��ات وا��,��*ت ا�����ة  7Pها��� أ����A*   <*ه�ا�أهWA*K �(���* 8�  1 آ

 آ,� �� إ���ا$���� وه� و�*ه ' )� $+����* ا�,��M�، ا��� $�ا��K* ا� �< *ت
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 �( �M �$ ت*�� )ا����?�،  e9*ا��� G�Y 2+ا�7ي� $G-�S  ي���� �;ات ا� �رد ا�

و���ر )�� )�  ����*ح =�2 آ�GA (*�� ه*م هP7 ا�> ���$���7  أ�R*ء� �< � )� ا

���� Uدارة *@-�-� *$,��ا��-*8I  � �2 ه7اN�A،  <�� �9 ا��9'�� +2  ا� �ارد ا�

�+��  إ(*دة(�Q  آ��� �+�ن ���Rf$ G أن$ ���g�آ *�����اء =���  أ�*������-

 ���$�ز�8  و وا� �6و��*ت ا	دوار$,���  إ(*دة �*B� Q�) ����ى ،ا��*=�� أو��

 إدارة��*م  ا��� $��[ ��F وا],� )� �g اA-�*م وا�-�ارات  ا$S*ذVB@�*ت 

����� �h)�اد و �ا������ ا�>*د� ��#��*ت$���7   =�2 ا��?���( ���   أ�R*ء ا� �ارد ا�

 ا	آ�Mا��*Q�< =*��<��  WA أن ه7ا ا��]P.  8 ا�> ���7ه�>W دور )� ]�ورة 

 $��Rfا ا	آ�M$+�ن =*�\�ورة  أن�>�� ذ�j  أن��*ت ا��?���  دون  (��*�Rf$ = iZا

 G�( ر*�( ���   أ�R*ءوا��*��  اU���ا$���� ا�-�ارات ا$S*ذ( ��*ت  أن(�Q ا(�

����، )� �*B� ،ا��?�����+� آ��� $ �* �kS ا� �ارد ا�= L�$�W��*�	*= 

*�� إدارة�9 ��>� �2  أ��وه�   ،P ا�> ���7ه $���7ه* ا� �< � )� وا�#�ق ا��� $�

���� $�, � $,��*ت آ���ة �1 $�*ه1 )� $-���ه* �و ا� �*رآ� )� ا� �ارد ا�

  .$����ه*

����  إدارة إن�( ��� ا��?���  أ�R*ء@�W ه7ا ا�#�ح $�+� و$���� ا� �ارد ا�

إدارة أ��ى )�  أوE � +2 �-*ر��A* �8 أي )*(�  ،@*�� �*B� =+� ا� >*���

 X��S �د�9-*  او$,���( �-* * $�#�W ��* )�  ا )���7 ،ا� �< � �� * آ*A' أه ���*

�K��<[�ا� P7ه WA�9* و�>*����* � ،ا�#$ ��) jوذ�l ���*+Y  لا����ر @�, �$ 

�<��I ا�7ي ا��ور  G�وا� �89 ا��V@�*ت $�ز�8  و �+��ا� إ(*دة و ا��?��� أ�R*ء$�>

 �K X��S�اWA ا��>��� (2و � +2  ،)� �g ( ��� ا��?��� )� ا� �< � f�7Pا�7ي $

 P7ه �( ���*+YUا���*ؤل ا��*��ا:  
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�� )� و�����و���(أي دور ��)
�� أ���ء )و! ��
�(�) إدارة ا��%ارد ا�$#

 

ه� �-,+� �� و�� ا�* ���$! 
��/! ��0�4��ءه� وو���*�3  ا�2ي1 (�)�

674 1���0 ا�*/��
؟   


:��ت ا�6را,�.2;: 

� �M �� �(� �2  رأي ��اP ا��*@^ اQ�) "GA أGAا���ض �>�ف 

�+��) ا�>�ا��(ا� �?��ات �� ���، 1"ا� �R6ة )� ا� �+�� �,� ا��را��، أي ا� �

 2� *9V#Aوا*����*<� ����*+Yl *��Aا�K X��S� j�و�1R 2 �,*و�� اKU*=� (2  و@

  :ا��*��� ا��,�M�ا���]��  � +��* =�*ء و$,��� �X��S ��?��ا$G  ا�����Z ا���*ؤل 

7
ض دور *���  إدارة
1���0 ا�*/��
 أ���ءا��%ارد ا�$# =��>� ;= ا�*

�+,-��%AB ;= ا�*#�@ وا� 	�1دة ،ا�* ،=��>��DE Fل ا�* ��
 ا���3@ ا�*


1���0 ا�*/��
) ب(أو ) ;=( وا�* � HI�*ذا!�3 أه6اف و�.   


ات  -�-���:
  : P ا���]�� آ*�Y6� ���,$ 2+ ��$qات ه7 :ا��

���� إدارة إن.**�$�>W دورا  = * $ �+G �2 رأس �*ل =��ي ا� �ارد ا�

( ��� ا��?��� ا���<� � )� $��K*ت ��*رات و وإ�A*ح و7���$)� $-���  @���*

  .ا� 6���

���� Uدارة اآ��� * �M $,��( ��� ا��?��� ا���<� � $ إن.**�(�Q  ،ا� �ارد ا�

  .�� ��6� W�#�� GA و]>�*ت ���Kة (�B Q>�� ا���<�1 ا�A*�AUأا(��*ر 

**. WK�$���6 ا��?��� ا���<� � )� ا� �( �� iZ*�Aإ(*دة $�<�1  أه�اف و

����� .إدارة ا� �ارد ا�

 

  

                                                 
   90ا@ � =2 �����، ��*هi ا��,^ ا�>� � )� (��م اV)Uم واE$�*ل، ص- 1
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  :ا�6را,� أه6اف.3

- k�S�$ ��Rfت ا��E*��  ا������gء وو*�= W��$ ارد  إدارة�ا� 

 �����  .ا���<� � )� ا� 6��*ت ا��?�� أ�R*ء ( ���ا�

����  $,��� رد )>� -� ا��ه*A*ت���+�X �8 ) ا����Rf(إدارة ا� �ارد ا�

 .(�Q ا���<� � ا��?��� ( ��� #�@�*ا��� $وا� �#��*ت 

)�  ��,*و�� ا�� ��� �� ;�� �2 ا��,�ث وا��را�*ت ا� > -� وا��ا�> -

  .ه7ا ا� �]�ع

  :اE*��ر ا��%:%ع أ,$�ب.4

)� @�*ة إدارة ا� �ارد  ا�+���ة ا��� �+����* ه7ا ا� �]�ع ا	ه �� -

�����  .(�Q ا��>���2 ا��<�ي أو ا��#��-�ا�,��M�  *� 6��*ت= ا�

 �>�)� ���ك]�ع )� �ا ا� �I7ح ه �*�+���ا���  ��ة�ا�+ ا	ه �� -

����  إدارة (*�� و� 6��*ت ا��;ا��Z� ا��*B� أ�R*ء ا� �ارد ا�

$;ا�� ا��AE*ح  ��ت =�* =*��<� إ�Qا���  ا���<� � ( ��*ت ا��?���

�, �G ذ�j �2 ��*)��  ا�>*� � و�* ا��9E*د� (�Z Qا��9E*دي ���;ا

 .آ���ةو$,��*ت 

ا��� $�=L  ا	آ*د� ��k ا�+��� وا��ا][ )� ا� �ا]�8 وا��,�ث -ا�� -

���� و( ��*ت ا��?��� )� ا� �< � = إدارة=�2 ��� �ا� �ارد ا�

�*�Yة�. 

-  *����Q8 )��*  إ���ا�� �( ��Fا]�8 ا��?��� وا���أآ*د� �*�. 

5.���  :ا�6را,� أه

 �M �$�� أه  P7ه�ا��را�  WAا�K أه �*و�2 )� (�ة:  
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���� = * $, �G �2  إدارةر=#�* =�2  -� و=�2 ( ��� أه ��ا� �ارد ا�

  .��* *و����� *ا���ا$��� ا$>� ��*ر ا��?��� )� ا� �< � ا���

 إ�Qوا� >*��*ت ا�,��M� ا��� $#�9'  ا����رات	ه1  $\ ��* إY*رة -

و(y= *��9Vدارة  )� * �kS ( ��*ت ا��?��� ا� �]�ع �*B�ه7ا 

����� .ا� �ارد ا�

- )�A ��ا��را P7ه �M $*  ث�,��2 ا��-��1 �� ;�� �2 ا��را�*ت وا�

 .@�ل ه7ا ا� �]�ع ا��*م وا��ا��K 8ا

  

  

  

  

  

 

6. 6�6N!Oه����  :  ا�

  :  ا	دارة.1.6

( ��� $-�م (�Q أ�*س "اUدارة =�Af* " ه*ر�� وآ��^ =AV+*رد"�>�ف 

ا�> � �8 و=�2 اUدارة وا�� *(*ت وا� �ارد وا�AE 2���q*ز ا	ه�اف 

��>� A�(* �* (2 ا��#�ق إ�K Q�ه�  1"ا���<� ��� b@VA * آ X��<وه7ا ا��

 jذ� Qر إ�*Yه�ف وا][ آ * أ G� �-��� دارة آ+�*نUن )��'"ا*( "<$ �( G���

 *�Af= دارةl�" ارد� �� �R6 ام ا��>*ل وا��S��Eا GK�$ ا��� �#�A	2 ا� �)� ��

                                                 
�, � =��' اUدارة )� ا� �< *ت ا�KE *(�� و$-��1 ���و(*ت ا��(*��، اU�+��ر��، ا� +�W ا��*�>� ا�,��^، - 1

  35، ص1982
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و)� ه7ا ا���*ق أ�\*  1"ا� ���S� �Vل ا��>� A,� $,-�5 ه�ف أو أآ�M �2 ه�ف

 *�Af= دارةl� ��*ا�� X��<رج ا���A " � +2 أن �ارد ا� �*@� �� �M�	ام ا�S��Eا

ا��>����2 ��آ;ان (�WA*K Q ا�S��Eام ا	��M وه2�7  2"��,-�5 أه�اف �>���

وا��>*ل �� �ارد ا� �*@� =�+� آ��� وه7ا �* ��@� =fن اUدارة ه� ���د ( ��� 

 2+� ،G�K�$اف و�Y"إ�آ� ��*Aدارة " دوl� ��� �<= �#<�  دارةl� G���<$ �(

*�Af= *�(�<� ^�@"  5 ه�ف�-,$ �,A 2 ا��*س� �)* K �#�Aأ G�K�$2 �9*دة و(

( ��� ا$S*ذ �9ارات $,+VB "*�Af= " : 1ح ا���K 2�ه�"و�>�)�*  3"����ك

 Q�) ,-�5 أه�اف �,�دة�� �ا� �*@ ��������ك ا	)�اد )� ا���Sا��1 ا� �ارد ا�

 2+ � GKذ "أ@�2 و*S$ا�-�*دة وا WA*K Q�) وآ� �2 ه2�7 ا��>����2 �6آ�

��*ء ا���+�� �� �< � )�� ا�-�ارات و ا��� =-�ر �* $�@� =fن اUدارة ه� 9 � ا�

��>� اUدارة ه� ه� (�1 أم )2؟ دون أن ��A;م I 2) ا���*ؤل ا��-���ي *���� ��M$

*<�I �=*KU*=.  

" أو��K 2�A;"و)� $>��X أ��� ��\ A 2�(* �2 ا������ وا�� ���� �>�ف 

 *�Af= دارةUز "ا*�K �#�ا�2 =�<� i�*A�= 5�-,$ ب ( � �����)*ن�وأ�� ��� )

ذي $�<�2�<� 1 (�� 5��I 2� K� �2 ا���ا)5 ا�-*Q�) 1Z ا��>*ون و$���5  إداري

  .4"ا����د ����� =*� 6��*ت A,� $,-�5 ا� �]�(��

 Qإ� Q<�$ دارةUأن ا Qرة إ�*YUك )� ا���إن آ� هP7 ا��>���*ت آ * ���و $

] *ن $,-�5 أه�اف ا� �< � =�+� (*م ر1F اV��Eف ا��ا][ @�ل $,��� 

�� ا��� $>� �ه* اUدارة  ��,-�5 ذ�j، ه� �+�ن (�Q أ�*س ا��>*ون ا�#�ق وا��

                                                 
1 -  ،j�إدارة ا� �< *ت ا�KE *(�� و$-��1 ���و(*ت ��(*��، ا� +�W ا��*�>� ا@ � ��#��I*� Q، �, � =��' آ

  8-4،ص1999ا�,��^،اU�+��ر��، 
  20، ص 1982أ�*�� (�� ا��@ 2، ا����و�9ا�I� ا���#�� و�>\�� ا��� ��، ����� آ�*ب ا� >�)�، ا�+��'، - 2
��رات K*�>� ����ري - 3�� ،�����  9، ص��#��9 ،2004� �F ��)،=�، $� �� ا� �ارد ا�
K*=� (�ض ��� أ=� ا�,�2 (�� ا� �K�د، ا� �?��ات اUدار�� )� ��< *ت ا��(*�� ا�KE *(��، ا� +�W ا��*�>�  - 4

  9، ص2004ا�,��^، اU�+��ر�� ،
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و$���5 ا����د و] *ن ا�S��Eام ا	��M �� �ارد ا� �*@� أو (5��I 2 ا�-�*دة 

��و)� هP7 ا��را��  ��>�� ��#�[ اUدارة ، وا���G�K وا$S*ذ ا�-�ارات ا� �*�

 2��<= 2)Eأو  Q���$ ا��� �,�د $���7(2 ا���� �ا�,*ل ��  �آ * ه �ة )� ا� �< 

������ وا��� $�+� K;ء �2 ا���<�X�+� 1 = �*م �,�دة،  Uدارة =*����ا� �ارد ا�

 و	ه�افj�$ *�A*R ا�> ��� ا� �< � وا� S##� ا��� $�1 )� إI*ر $�<�1 �>�2 

�+� K;ءا �2 ا���<�1 �+��* $��� $ E ا��?��� ا��� �ا�,*ل )� ( �� �دة آ * ه�,�

G�(. 

 

  

2.6.��
  :ا��%ارد ا�$#

���� آ*V#Bح �>��� @��M*، و�9 @� =*���ر�i �,� اV#Bح �ا� �ارد ا�

 ��� 'A*و�-� آ �ى ا�>*���ا، أو ا�-�Z*� )�اد ا�7ي آ*ن	ل  1970ا�ا��, �#-A ه�

 � >�� ��ا���ر����، ���)* 9*�' ا�� >�� ا	���+�� Uدارة ا	�(اد، وه� اآ

���� وذ���S�� j� )� ��*ل اUدارة �=�?��� ا� �#�[ إ�Q إدارة ا� �ارد ا�

�����  QY* ���1 �8 ا	دوار اU���ا$���� ا� �;ا��ة �� �ارد ا�

��ي ��اء آ*ن دا�� 9�ة ا�> � او ���ي $�ل (�Q ا�>��� ا��وا� �رد ا�

*�Kآ� �2*ر �����ا	)�اد ا� ��ا2��K )� ، و)� هP7 ا��را�� A-�� =*� �ارد ا�

، =,�^ �-���ن 9�ة ( ��1 أو @+������M �6��� ا��9*د��  إI*ر $�<�1 �>�2

5�  .  �-*=� ا�K �>�2 وذ�j و)5 ا$�*ق ��

3.6.��
  :إدارة ا��%ارد ا�$#

                                                 
��رات K*�>� ����ري، ��#��9�،  ��،�����15-14، ص ص�F ��)2004=�،$� �� ا� �ارد ا� -1  

8K� ا� N�A30، ص -2  
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���� $�$+; )� =�*ءه* (�Q ��#�-*ت �ه�*ك (�ة $>*ر�U Xدارة ا� �ارد ا�

 WAا�ا�� X��S� �#?$ *��� �)� � � *و���#�ق ه� ،����S� دئ*�و�

�>�ف ا� >�� ا����#*�A إدارة . ا��� �9 $�+� ��*ل ا��Vف =���*وا����رات 

 *�Af= �������6و��� آ*)� هE6ء ا�2�7 ����ون أ)�ادا ، آj�7 ه� "ا� �ارد ا�

 k�S دارة ا�Uا��;ء �2 ا *�A2 )� ه7ا ا� �*ل وأ���S� ء ا�E6ه � <� XBو

N�� 5��)-L )� ��*ل  =*	)�اد ا�>*���2 و=>9V*$�1 دا�� ا� ��وع وه� $#

X�g�ت ا��E*�� �(*أو ا���*رة =� )� آ  �1 ��#�ق  1"ا���*(� X��<إن ه7ا ا��

��>��* آ�;ء �2 I ���,$ Q�) ���9وا �������>� ��*م إدارة ا� �ارد ا�I Qإ�

اUدارة ا�>*�� ���1 =�6ون ا	)�اد و��N آyدارة ���-��، و����K 2 * @*ول آ� 

��>� ��*م إدارة ا� �ارد أن ��],*  "Y*ر�2 و�Yودر"�2  I * ����<$ �(

 * ���@ ��( ������� � (�Q ( ��*ت أ�*��� ���?� أداؤه*  و�� �(� �2 "ا�$

ا�-�ا(� ا�>*�� ��W إ$�*(�* وآj�7 �� �(� أداوت وأ�*��W ��>�2 ا���Sا��*  

Uدارة  �� �(� ا	)�اد )� ا���<�1، وا� � � ا�����Z�  � ��� إدارة ا� �ارد 

����� ه� ��*(�ة ا� ����2 )� ا� �< � و$;و��هK*�,� * = 1�GA �2 رأي ا�

وآ * ����S��"2  5� $ +��1 �2 إدارة ��ؤو���1 =#��-� أآ�M )*(��� و���رة

���� وا� �����2 ���>� ��*م إدارة ا� �ارد ا�I Qر إ�*Yأ X��<7ا ا���( *Aوأن ذآ�

-� N�A � ,$ ��-��� �و@�ة إدار� *�Aأ ][�� �+���*ت أ�� إدارة أ��ى (��* =

 Gرت إ��*Yو أ G$وه7ا �* أ=�ز *�= �B*Sا� *��Z*gو��* ��*��* وو  �ا� �<  �(

���� )�� $�ى أ�A* " �*ر$���"أ�\* �ذ�j ا��*U *����<$ �(" WAدارة ا� �ارد ا�

 j�79*$�1 دا�� ا���<�1، وآV)(*ت و�اد أو �� �(fدارة ا�7ي ���1 =*��*س آU2 ا�

#�8 =�* ا	)�اد ا� �*ه � )� آ�*ءة ا���<�1 وه� $� � ا��XZ*g ا�#�ق ا��� ���

                                                 
����، VBح ا�� - 1��� ا��*�9، إدارة ا� �ارد ا�) 2�)�-��  16ص ،2004ا��ار ا�� *�)� اU�+��ر�� ( ���� $#
2 - ،�9*��5 ذآ�VB Pح ا���2 (�� ا�� 8K18، ص��  
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$,��� ا���<�L�#S$ ،1 ا�-�ى ا�>*���، ا���ر�W وا��� �� اUدار��، ا�>9V*ت : ا��*���

 1R ��,وا�� ��)* �KEت ا*��Sا�>*���2 $-��1 ا� e��<$، �+*)�ت و�ا���*(�

2���*<�*= �B*Sت ا�V*ت وا�����ه7ا ا���*ق و�+2  و)� 1"أ���ا ا� >� N�A

���� ه� �=����� أآ�M � +2 أن �Aرج ا��>��X ا�7ي ��ى أن إدارة ا� �ارد ا�

$�j ا����g� ا��� $� �M )� ا���*ر ا�>*���2 ذوي ا�+�*ءات ا� �*��� و$���� "

�K�ده1 و$�I G�K*9*$�1 و$� �� ��*را$�1 و$,��; هE6ء ا�>*���2 و$-��1 أ( *��1 

�*آ��1 � �( ^,�و$-��� (9V*ت $>*ون =���1 و=�2 ز�1�ZV ورؤ�*1�Z و=j�7 وا�

$�*ه1 )� $,-�5 ا���ف ا�+�� �� �< � �2 @�^ ز�*دة ا�K*�AU� و=��غ ا�� � 

، و)� �,*و�� ��� 8 �* =�2 ا�>*م وا������ )� $,��� " ا� #��ب �h( *ل وا	)�اد

 *�Af= *�� X��<ه7ا ا�� �$f� ������ �>�*ه* ا��ا�k�S$ 8 )"��*م إدارة ا� �ارد ا�

 8� �� ������6ون ا�S��Eام ا	��M وا��>*ل �� �ارد ا�=  �����إدارة ا� �ارد ا�

�*ط A *�Aة أه�ا)�*  آ * أ���	ا P75 ه-,$ Q�@ � >� ��  �� �>*ت ا�����ا� ��

إداري � �M أ@� )�وع  إدارة ا	( *ل أ�*  )� �>�*P ا�\�5 )�� 1��$ =��)�� 

���* )� ا@��*K*ت ا� �< F�9ر$�* ور �(���* و$� � �وا� ,*)< �ى ا�>*���2 ا�-� �

، وا9V#A* �2 $,��� ��*م 2"ا�> � = * ��*(� (�Q $+��2 9�ة ( � را]�� و�����

 *�Af= *����<$ 2+ � �����درا�� ا���*�*ت ا� �>�-� "وأدوار إدارة ا� �ارد ا�

-�ى ا�>*���  وز�*دة R-��* =*���*ر و$>��2 و$�ر�W ا�>*���2 وا�> � (�Q $�<�1 ا�

و)� $���� أآ�M (2   3"=>�ا�� اUدارة  و$,-�5 اE���*دة ���* =Q�)f آ�*ءة � +��

 *�Af= ��*ا�� X��<ا�� �$f� دوار	ا� �*م وا P7ه" � <� k�S�� ز*�K 2) رة*�)

 L�#S$ل $>����1 أو @�;ه1 ور(*���1 وV� 2� � >� )�اد دا�� ا�	6ون اY �(

                                                 
1 - 8K� ا� N�A ،16ص  
2 -  ،N Y 2�) ���  36، ص1974(�� (�� ا��ه*ب، إدارة ا	)�اد ���i $,����، ا�-*ه�ة ا� +�
3 -  ،� Y*آ�* ا���، ص��ري ��9#������ �<�*K ،���=وا��� �ت ا�����*-���� ا��#S� ،� >� ت ا�*��>A21  
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K�$ر  و$�<�1 و* M��وا ������G و��ا9�� أداءه1 =��ف ا�S��Eام ا	��M �� �ارد ا�

  .I1*9*$�1 وإ�+*A*$�1  = * �,-5 ا	ه�اف ا���د��  وا���<� ��

 *��*�� ���,$ Q�) ������-� رآ;ت أW�F هP7 ا��>���*ت Uدارة ا� �ارد ا�

��>� دوره* دا�� ا� �< � ��اء =�+� (*م أو ���� ، و��8K ه7ا ا��Iآ�; و�

(�Q ا� �*م وا��XZ*g إ�Q آ��A* �,�ر أ�*�� )� $ ��; و)�� إدارة ا� �ارد 

���� (2 =*�9 ا��XZ*g ا	��ى )� ا� �< �، )�?e ا��<� (2 ا�VSف @�ل �ا�

 *��*�� Q-����� (2 =*�9 اUدارات، $���ى $�ا�� و ا��-��V� إدارة ا� �ارد ا�

�< � وا��� $>��� ���ر ا�-� � ا��� وو��Z*g* ه� ا� �;ة ا	�*��� ��* دا�� ا� 

���� �� �< � وا��� $�>+N  )� $;ا�� أه ���* �$\���* إدارة ا� �ارد ا�

  .اU���ا$����

4.6.
  :  ا�*/��

8Kض ا��ا�2 ا�? � ��M+ا� G= L�,� ���?م ا���ال ���;� E   Qو�	ا �Kر��*=

إ�Q $>�د ا� �ا�� ا��� � +2 أن ��#�5 أو ���Q (���* أي $>��G� X، و�2 أه �* 

 Qإ� �إ]*) ،Pأو ��*در G�+Yو GA� \� ^�@ 2� G$ا��?��� )� @� ذا �<��I

 ����(9V*ت ا��?��� �2 @�^ ا���ا=L وا���*=j و�2 @�^ ا�>9V*ت ا���*د��� وا��

ا���Rf إ]*)� إ�Q ا�-*=��� ���?��� �2 @�^ ا� �وA� و�2 @�^ اP*�$E وا����Rf و

��وا��?��� =��� )*�� ه� ا��,�ل �2 @*ل إ�Q @*ل، وا��?��� �(  ،2وا��-

إ�Q @*ل  ا� �< *ت أو ا��?��� ا���<� � �>�� ا��,�ل أو ا���-� أو ا��>��� �2 @*ل

�*ع �Iق و أ�*��W ���,�3أ��ى$y= *�+��*ا��?��� $,�آً* د�� �M 2 ، و�) � K*A �R

 *��Aو ،e<��� *�V@دا وأ�و( G$*�I 2�= �<��� ���+، وا���رات ا� *د�*+�=Eا
                                                 

K*=� (�ض ��� أ=� ا�,�2 (�� ا� �K�د، ا� �?��ات اUدار�� )� ��< *ت ا��(*�� ا�KE *(��، ا� +�W ا��*�>�  - 1
  219-218، ص2004ا�,��^،

  15، ص19993 ا@ � ا�S\��ي، إدارة ا��?���، ا��ار ا�����، ا�-*ه�ة،- 2
�� ا��ه*ب  3) � ,� ��) ،��*) N� ��<� ,"دارةUا���<�1 وا �( �B*< ا��+� ا�" N�(��� آ; وا���� ،��A*Mا� �<�، ا�#

  . 544، ص M��V�1998 *رات وا��#��� اUداري، ���، 
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�>e ا��q، و)5 اE��>�اد ا���� وا�A*�AU، و)� K �8 ا	@�ال ��A أنّ �� *�Eو�

 ��F أو ،�##S� �=*���ا GA�ج (2 آ�S� E �وه ،*����$ W<�� ه�ة*g ���?ا��

2 9�� ا� �< *ت ��\?�� �##S� س�ر ا���� ا� � �ط ا��� ���آ�* ا��-�م وا��#

وا9V#A* �2 آ� ه7ا ���#�ق إ�Q  ،1و��F ا� � �س )� ا� *د�*ت وا	)+*ر

 �#?A ول أن*,A ^�,= ا� �< *ت �( ���?ه�ة ا��*g 2 أه1 $>���*ت� �)� ��

*�= �#�  .�X��S ا���اWA ا� �$

 ��� ا��?��� ه� أن (" =�+*رد")� $>���G ��>�د ا���اWA وا� �#�-*ت ��ى 

� � ا� �< � =fآ ��* و��ار �2 ا�- � =?�� ز�*دة )>*��� ا���<�1 "� L#S� ��K

وإ@�*�,��*= G� �V� 2ل $��Vت ��رو�� )� ( ��*ت ا���<�1 وذ��S��*= jام 

�+� أآ�Af= V���$ �M*" ا@ � �*ه�"و�>�)�* ، A"2<��� ا�>��م ا����آ��=" : �#�

�*آ� و$����ه* و$?���ه* ا I���� ا� �ى ��,��2 أداء �� *��@ �-��I �( � >� �

P7، و$>� � ه �دار�Uر���* ا*  �  Q�)دار��2 وU2 ا�= �Aد $>*و���� Q�) �#Sا�

ا� �< �، و(�Q ا����� ��I 2ف �*ر�K  ا	�7 )� ا�,��*ن ا����� ا��� $> � )��*

  3.و(�Q ا��#��5 ا�>� � ��>��م ا����آ��

��<$ �$f� ا���*ق N�A �(آ� �2 و X"�A�( " أن " =*ل"و ��ا�7ي �>�

�*ط I��� ا� �ى �����ف $,��2 �9رة ا� �< � (�Q @� "ا��?��� ه� Aو ��K

�+V$�* و$���� ذا$�* �V� 2ل إدارة ��*رآ� و$>*و�A� و)>*�� � �*خ ا���<�1 �

)�>�)G =��ع �2 ا�����L " رو=���ن"، أ�* f$ �#<$"4آ��ا �*B* ��> � ا�� *(�

 �=*��Uا GAf=" �Mأآ ����G إ�Q و]8 ���-�<A ]8 ا�,*�� ا�7ي�ا��,�ك �2 ا� 

                                                 
  . 255، ص N� ��<�2001 (*��، اUدارة و$,��*ت ا��?���، ���، -  1

2 - Bechard R , Organization Développement Reading Mass Addison Wesley Puplishing 1980 p 28  
  533م،ص1997ا�-*ه�ة ،  ، 6ا����ك ا���<� � ، ��آ; ا�+�*ب ����� ، ط: أ@ � �*ه�  3-

4 - French,W. Bell, Organization Développement : Behavioral Science Interventions for Organization 
Improvment 2nd ed Englewood Cliffs, N.J. ,Prentice Hall ,1982, p58 
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�X ا	��ر�+A1 )��* و�<�A ا��� �ا�> �� j�$ �، و=*��*�� )*��?�� ه�آ�*ءة و)*(�� 

( ��� ا��?��� (�Q " روزا�^ ���Q آ*���K 2� ،"��A* $>�ف 1"=��رة ���-�ة

 *�Aط ا����)*ت " أ*����E �[* ا�  ���,$ ��� ) ��ا�,*��� ا� #��=� �� ��-

و�� � ا��,�ك �2 @*�� @*]�ة إ�Q @*�� ا��*-�A� ��A Q�@ إ�Q ا�,*�� ا� ���دة 

��   .2")� ا� ��-

أن ا��?��� ه� " (�� ا��� �" )� $>���G ا�#��� وا� ��� إ�Q @� �* ��ىو

 " �B*�) 2� ���) دارة، أو )� أيUت )� أه�اف و��*�*ت اV��<$ إ@�اث

�ZV � أو]*ع ا� �< � وأ�*��W ( � اUدارة : ���)� أ@� أ���2 ه *ا�> �، ��

�*I*$�* �8 $?��ات وأو]*ع ���Kة )� ا� �*خ ا� ,�L =�*، وذ�j =?�ض Aو

أو . إ@�اث $�*�5 و$�ا)5 =�2 ا� �< � و=�2 ا�<�وف ا������ ا��� �> � )��*

�*ط ���Kة $,-5 A GKوأو �� �>�$ W��*�وأ �ا��,�اث أو]*ع إدار� *-�� � >� ��

 Q�) ل�2 ا�,�� G�+ $ ����A ة;�� ��*��*= G� �(�$ه* �2 ا� �< *ت، و��F 2)

���� ا��*ري درة =W�*+�"3،  GAf و(�ا�Z أآ) Gإد�*ل $,��2 أو " و �>�) �( ��

$#��� (�Q ا� �< � =,�^ $+�ن ����S� (2 و]>�* ا�,*��، و=,�^ $� +2 �2 

  4".$,-�5 أه�ا)�* =�+� أ)\�

�� � هP7 ا��>*ر�X �<*ه�ة ا��?��� )� ا� �< *ت، � +��*  �V� 2ل

 8[�= L�اE����*ج أن ا��?��� ه� ( ��� آ?��ه* �2 ا�> ��*ت اUدار��، �+��* $�$

 �##S� *�Aط و$,��� � * �>�� أ*�Aو ��K Q�) م�و�*ص، وه� $- �Z*�M��ا

ا	�*��  و�-��دة إ�e?= *� �@ Q ا��<� (2 دوا)>�* ا�����Z�، آ * أن ا���ف

�V، أو -��� *��Kا��� *�A89 أ�أو $� �ا� �<  *��Kا�ت $V+����* ه� إ�* @� �
                                                 

  20،ص 2001ا��?��� ، إ�Bارات = �j ، ا�-*ه�ة ، : (�� ا��@ 2 $�)�5  1-
�5 ذآ�Pا@ � �*ه� ا����ك ا���<� �،  - 2� 8K534-533، ص��  

�*(� وا����، ا�-*ه�ة، د ت، ص "$#�ر ا��+� ا���<� �"(�� ا��� �،  3- #�� W��F 256، دار . 
�*(� وا����، ( *ن، "أ�*��*ت و��*ه�M��@ 1�: ا��#��� ا���<� �", ���Q ا���زي-  4#�� �Zدار وا ،Qو�	ا �<�، ا�#

 . 49، ص 1999
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 ،�����+Vت ���-� ��Kا�� Q�) *�$�9ر �K2 أ� �أداء ا� �<  ���2 و$#��,$

 �Mآ	ره* ا*�وه7ا �>�� أن �K ا	ه�اف $� ,�ر @�ل ��ا�K� ا� �+Vت =*(�

�*ط ا� �< �، دون أن �A � اA Q�) ا��Rf$ ،���#ى آ*������ وا����	ه�اف ا	

إ]*)� إ�Q ا���ف ا����� واE���ا$��� وه� $,-�5 ا� �;ة ا���*)���، و�V� 2ل 

� +2 أن A\8 $>���* إ�Kا�Z* �> ���  ،آ� هP7 ا��>*ر�X و��#�-*$�* و��ا���*

���� )� هP7 ا��را�� ا��?�� )� ا� �< � �: وه��>+y= G��<A *� Nدارة ا� �ارد ا�

?��� ( ��� إدار�� آ*��� وI*رZ� Q�) ا� �< �، $�#�5 �2 9 � ا���+� ا��"

ا���<� � ��� � آ� ا� ����*ت ا	��ى )� إI*ر $�*رآ� و$>*و�A، وه� $��ف 

 Qإ� �إ]*) *���Kا�ور)8 ا�+�*ءة �  �أو ا� ,� � � Z*-ت ا�V+�إ�Q ��ا�K� ا� 

  ".$,-�5 ��;ة $�*)��� وإ���ا$����

  :  ا�*/��
إدارة  .5.6

�2 ا��>W ا���� =�2 $>���*ت ا��?��� )� @� ذا$�* و=�X��<$ 2 إدارة 

 X��<$ ن أي�2 ا�  +2 أن �+ ( ،* ���= ���( ��� ا��?���، 	ن ه�*ك $�ا�� آ

 Q�) ،]�,B N+<9' وا��ا� N�A �( ���?دارة ا��U X��<$ �ا��?��� ه ��� <�

ا� �< � آ> ��� �*B� آ * E@<�*  ا(��*ر أ�A* $�#�ق K �>* إ�Q )>� ا��?��� )�

 j�$ *�Af= *�(�<� ول	دارة ا��?���، اU 2����<$ Qق إ��#��� j1 ذ�Fر *��+� ،*-=*�

��� �9*دة ا� �< � �� �(� �>��� �2 ا�-�1، ا� >*رف " �$ *��V� 2� ا���  �ا�> ��

" �>�)�*أ�* ا��A*M ) 1"وا��-��*ت ، �-*=� ا����S (2 1�9، �>*رف أو $-��*ت أ��ى

)���� Uدارة ا� 6��� $�\ 2 ا����� ا� L#S )� ا@� أو =>K e�اWA ا� 6��� 

 2"��?���ه* =��ف ز�*دة )>*����* و$,-�5 ا���ا)5 ا� �F�ب �8 ���رات ه7ا ا��?���

                                                 
����، ا��ار ا��*- 1�  170، ص�2004>��، ج م ا�>�=��، �, � إ� *(�� =Vل، إدارة ا� �ارد ا�
، Q�#��38 أ=� =+� �>*�� )� �، K*�>� ا� ��)��، ���� آ��� ا���*رة ���,�ث ا�>� ��، ا�>�د ا��A*M ا� ���- 2

�� ��  287، ص2001�
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وآ * b@VA )��*ك ر=L وا][ �> ��� ا��?��� �8 �9*دة ا� �< � و)���� اUدارة أي 

ا� ��K� =�>�  ة ا��?���، و=*��*�� إ(#*�B *�Z� ا�> ���$,��� ا���� ا��� $-�م =yدار

إداري �>�2 وه7ا �* � �M  إ�Q درK� �A *�(* �2 ا���� =���* و=�2 $>���*ت 

ا��?��� ���]�[ ا���ق  إدارة، و)� هP7 ا��را�� ����> � ��#�[ ا��?��� ا	��ى

��>�� )� ا� �< *ت وا��� $�=L =*��=���* و=�2 ا��?�I ر ا�>*دي �� آ<*ه�ة�ي#	 

 L�#S$ ن )�  أو$�<�1 دون���9، أي أن ا��> *��* � �#�[ إدارة ا��?��� ��+

  .إI*ر @���M* (2 ( ��� ا��?��� ا� ��K� وا� S##� وا� -��دة

  : ا�+��Q4ا�6را,�ت .7

 �������اء =�+� ه�*ك درا�*ت (���ة $#�9' � �]�ع إدارة ا� �ارد ا�

، )��* ا���<� �� *تا�> �� أو�V� 2ل ر=#�* = K X��S�اWA ا� 6��� ����� او 

��]�ع ا��?��� و(G�9V  إ�Qا��� $#�9'  أ�\*آ * أن ه�*ك ا�>��� �2 ا��را�*ت 

 WAا�K X��S =ت*A�+ع  و��]�، �+2 ا� �ا�7يا� �<   �وه P2 =��د,A" إدارة

���� )� �g ا��?�����Yة (���ة، )��*ك �1 �+2 �,� درا�*ت ��* "ا� �ارد ا�

E �� [ =��K  1�اWA �2 ه7ا ا� �]�ع �+2 )� ��*ق Y*�� إ�Qدرا�*ت 9�#$' 

(���ة ه�*ك درا�*ت �F=�� )� ا� -*=� ، �+K X��S � ��K 2�اWA ه7ا ا� �]8

��ل (�Q ��ى اEه� *م �I@' ه7ا ا� �]�ع =*ه� *م آ��� و=��ع �2 ا������ 

>#� )+�ة (2 أه1 اU]*)*ت ا��� =G، ��ى ���#�ق ��>e هP7 ا��را�*ت ��

   .���\ ��* هP7 ا��را��

  :اSو�Rا�6را,� .1.7

K�اWA �2 ��]�ع =,�M* ه7ا ه�*ك درا��  إ�2�Q ا��را�*ت ا��� 9�#$' 

�� ��� � �Vم، وه� ر�*�� �*R " '��9 ����K-*)� ا� 6��� وا��?���"=>��ان�*#��

�Zا��;ا �<�*K �( 
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  ."2004-2003")�آ��� ا�>��م ا��9E*د�� و (��م ا������ 

اA#�-' هP7 ا��را�� �2 إY+*��� $\ �' �� �(� �2 ا���*ؤEت @�ل �*ه�� و 

 �(*-Mت ا�*A�+� و kZ*�� دارة؟    و�* ه�l� و �6�� �� �(*-Mة ا��Z*( GKأو

��� أو ا��*��ة ا��U*=�� ؟و �* ه� ا��?���ات أو ا��>��Vت ا� #��=� )� ا�M-*)� ا���

�* ه� ا�  �;ات و ا���وط ا��اWK $�ا)�ه* )� �Z*9 و��>��* إ��*=�� و ��#�رة؟ 

ا��?��� ا��*K[ ؟و �* ه� ا	وGK و ا	�*��W ا�,��M� ��-�*دة اU���ا$���� Uر�*ء 

ا��?��� ا�M-*)� )� ا� 6��� =�+� ��>��* $�+�X �8 ا� �?��ات ا������ =���*��+�� و 

  .هP7 ا���*ؤEت $��� إ�Q $>�د �,*ور ه7ا ا� �]�ع و)>*���؟ 

  :و]>' ا��*@M� �� �(� �2 ا���]�*ت وه�(�Q ]�ء ه�P ا���*ؤEت و

-  �K ��*) ���6 ا� �(*-R �M $<ّ� د و���� �ال )� $,-�5 ا�+�*ءة ا���<� �

  .�� 6��� آ+�

و إن )>*��� ا��?��� )� ا� 6��� �-��ن = �*@�� ا��?��� ا�h� �(*-M)�اد  -

  .ا� 6��� آ+� =�+� �,-5 أه�اف ا� 6��� و ا���د �>*

  .$ �M ا�-�*دة اUدار�� @�� ا	�*س )� �A*ح �9*دة ا��?��� -

إن �A*ح ا��?��� و =*��*�� اVBU@*ت )� ا� 6��� ا��;ا��Z� �-��ن  -

  .= �ى $Vءم R-*)� ا� 6��� و R-*)� ا�>*�� ا��;ا�Zي

 ��i ا��,���� و ه7ا )� )� درا���* (�Q ا� ا��*@M� و�9 ا(� �ت

 WA*��*= G#=ا��?��� ور WA*�� '[�<$ 2�@ �A*Mول و ا�	ا���� ا

�*�I و ه7ا )� ا���� ا��ا=8 )� ���Uا i�� آ * ا(� �ت ا� ،�(*-Mا�

� �� ��(*-Mا� �B*�<ط ا�*�� 8 ا��;ا�Zي و�� 6��� ا��;ا��Z�، ا���

�����7ا  �8 اYE*رة ا��F Q*ب ( � ���ا�A آ*ن ��-�م د(1 آ

  .ا� �]�ع
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�M,= ' �9* ا�Q ار=>� )��ل � اI*ر �>*����* ��7ا ا� �]�ع و )

ا =*E]*)� ا���-� Q� �*)� YV� *@�I '� \$+*��� و$,���

 Qا� �(*Bب ا���*ر ����]�*ت، ا*�اI*ر ا��,^ ودوا)8 وا�

  .و�#� ا��,^ )�G وا� ��i ا� ���Sم Gا� �ا]�ع واه�ا)

ار=>�  ا��*@M� و]>' "R-*)� ا� 6���"ا� >��ن ب )� ا���� اEول

�*@^ ، )� اEول آ*ن ه�*ك $�آ�; (�R Q-*)� ا� 6��� و������* �

*�= �#�ا� �,^ ا��A*M و)� ، و$#�ره* و�X��S ا���اWA ا� �$

و)� ا� �,^ ا�M*�^ $#�9' ا�G�( '��*)، Q (9V� ا�M-*)� =*Eدارة 

Q و��g� $���� ن ه�*ك اY*رت ا�*ا�M-*)� ووXZ*g ا� 6��� و ه�* آ

)�  آ� ��� ��=#�* =*��?���، ا�* اE)�اد و(M= *��9V-*)� ا� 6���

  .ا�M-*)� ودور اEدارة#�9' ا�Q $)-� ا� �,^ ا��ا=8 

 GAا�ا�7ي (� �A*M"ا���� ا��ا� 6�� �( �(*-M2   "ا��?��� ا� \$

^@*���را�� ا��?��� =��� (*�� �X��S� 2 اEول ��k ، ار=>� �

G�Aا�K،  �(و �A*Mا� ^,�ا��?��� ا�X��S� 2� �(*-M ��,��^ (2 ا� 

G�Aا�K ���?اع ا���Aا@� ا Pر*�درا�� )�� ا� �,^ ا�M*�^ ، ا�* =*(�

و=*��*�� (�Q ا@�اث  YE+*ل ا�M-*)� ا� ��>� (�Q $#�ر ا� 6���

)�  دارة ا��?��� ا�E�(*-Mا��*@M� $#�9' )� ا� �,^ ا��ا=8 ا��?���، و

  .ا� 6���

Mا���� ا� GAا�"*�^  ا��ي (��ا� 6�� �(*-M� ��-���G �9  "اEوGK ا��#

�M@*�ا������  ��]�عا� �,^ اEول ، $\ 2 ا�Q ار=>� ��*@^ ا�

��وع آ�*R 2� WA-*)� ا� �< �، و =*�-�1� �A*Mا� ^,�)� ا� 
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)� ا� �,^ ا��ا=8 ، ا�* )� ا� �,^ ا�M*�^ ا���دة ا��*���، ا� 6���

  .ا�>*� ��M-*)� وا������ )�9�#' �

 GAا�ا���� ا��ا=8 ا��ي (�"���Zا��;ا �6�� �� �ا���<� � �(*-Mا�" 

 �9�M@*��M*�9� ، $#�ق ا� �,^ اEول �ا�Q ار=8 ��*@^ �G ا�

)� ا� �,^ ا��A*M ا�M-*)� ا���<� �� �� 6��� ، و ا��;ا��Z� وا������

���Zا�*ا��;ا ،  

^�*Mا� ^,����� )�� (2 )� ا� ��* �+ WA*K 2 وه $���� ا� �ارد ا�

 �+�$ Qو�E*( ،]>�* �8 )*رق =�2 $���� وادارة�8 �8 �I*-��� ا��

  .ا�*��W و�Iق وا��A*M� �M $ ( ��� ��+*��� وK;ء �2 ا���<�1 ا�>*م

��?��� ا�M-*)� )� ا� 6��� ا��ي $#�ق � ا� �,^ ا��ا=8 وا���

���Zا��;ا.  

  :���' ا��*@M� ا�Q ا���*iZ ا��*��� �V� 2ل هP7 ا��را��و

�+� أ�*�� =+�*ءة أA< � ا������  و ه� �* ���� وK�د = L�إن آ�*ءة ا� 6��� $�$

 *��<�� *��( L�M�  �Kا�2 $�@ �( ��K����+و ا�� �ارد ا� *د��ا�  j� $ 6��*ت�

  .=>��ة (2 $,-�5 أه�ا)�* و ا�� �ار���* )� �,�#�*

)� ا� 6���  @�� ا	�*س )� $,-�5 ا��>*��� اUدار�� $ �M ا�-�*دة اU���ا$���� 

 G���Rأ��ى و ه7ا �* أ ��K 2� �و �9*دة أي $?���  =��*ح و ا�� �ار� ��K 2�

*�A* درا�*ت و $�*رب (�ة �>�ة =��ان آ*��*=*ن ن أ�..  

 �(*-Mد�*ل ا��?��� ا�y= Eره* إ* R �$6$ E و �ا��?��� )� ا� 6�� �( �� � �+$ E

�*ره1 �2 �,�ث (���1 ا��?��� و هR�,� 2� 1�ن ا��?���، و �� �ار�)*= �����د ا�

i�� ا�> � ا��*د و ا� Q�) ;�,� � �9 5�A د�K* ��>� �2 ا�<�وري و� �ه.  
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 *��� ���إن ا� �*آ� ا��� $>*�A ���* ا� 6��*ت ا��;ا��Z� ا���م $>�د  )� K;ء آ

����، )V � +2 �� 6��� $,-�5 إ�Q إه *ل ا��*WA ا�A*�AU و ا�M-*)� �� �ارد ا��

���S�  .أه�ا)�* =��*ه��* 	ه�اف ا���د ا�

)  (…IBM ,MC DONALDإن ا�+�*ءة ا�>*��� �� 6��*ت ا��*K,� )� ا�>*�1 

 �����= G= 1��$ * د ،آ���� �)* �KEو ا �A*�AUا �<�$>� � )� إدار$�* (�Q ا�

�<�ر =*�A *ء ا	)�اد � G$*�K*@ 1����6 و $�)�� ��*خ ( � ��>^ (�Q ا��ا@� و ا�

 Q�) اب )� ا�> �، )�� $��1 ا���ا$���*$�* =�*ءا��FE*= ر�<�و �-\� (�Q ا�

  .ا���د

 Q�,�� *� ك ا���<� � ه��آ�*ءة ا��� �( دور ��1 W<�$ �� �*) ��A*�Aد 1�9 إ�Kو

=�* ( *ل ا� 6��*ت ا�+��ى،و ه� 1�9 (*�� $���ك )��* آ� ا�M-*)*ت )� ا�>*�1 

ا��-��� ،اE@��ام ،ا���ا]8، ا���ق، روح ا� �*درة، اE(��اف =*����د، ���* 

 ...ا�>�ل )� ا� >*���،ا�����8 و $-��1 ا�+�*ءات

ان ه�P ا��را�� ذات اه �� �,�ودة =*����� ���را�*ت ا��� $��1 => ��� ا��?��� 

 ����� )� ا� 6��*ت (�Q ا(��*را�A* ا���9ت (�Qو(��9V* =*دارة ا� �ارد ا�

  Eا �M��,ة )� ا� 6��*ت ا����Eا P7ه �1 اه �F، ور �ا� 6�� �(*-M= ���?ا�� L=ر

ا��?��� ا���م ���*وز ه�P ا� >#�*ت =�+� آ��� ��*�[ ا� ;ا�* ا����*��� و��#��*ت 

 Q�) م�ا� 6��*ت وا��� $- X��S� �( ��+دة ا���*)ا �( jذ� b@VAق، و�ا��

j= * )� ذ� �ا�7ي �9  ا(*دة =�*ء آ�� �� 6�� �ا� 6�� �(*-M= 2 �*�>�ف) ��Sا��

�+�ن ا@�*A* (*Z-* ا�* �A*ح ا��?���، ور1F ذ�j )M-*)� ا� ��6� W<�$ دورا ه*�* 

  .ا�R*ء اE��-�ار )� ا� 6���

�( 8I*-�$ E ��ا��را P7ان ه *�Aا Eا *�M,= ع�]�آ * -�� ��* �8 �

*�>@E-  *��� 1�� WA*K �( i�*<$ ]8 ا��?���)� ا��� �ا]*) ،� >�
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 Qا� �9V)����$  �(*-Mا� ���?��*= �����ا�7ي �>��� �2 وا� �ارد ا�

�����، وه7ا اه1 اA�اع ا��?��� واآ�Mه* $*��Rا (�Q ����*ت ا� �ارد ا�

���� =M-*)� هK 1�اWA ار$�*ط ا� �ارد ا��ا��*@M� V� 2�Eل $,��� 

ا� 6���  )� $#���آ��� ��* دور  ةP ا���Eا� 6���، و=*(��*ر ه7

 �����آ�>� ا�*�� )� $�+�� آ * و],�G ا��*@M� )*ن ا� �ارد ا�

  .دا�� ا� �< � )� ا@�اث ا��?��� *ه*� ا$�>W دورR-*)� ا� 6��� 

2.7.����Tا�6را,� ا�  

���� ] 2 �>*��� ا�E;و وإدارة �درا��  أ��ى =>��ان �+*A� $���� ا� �ارد ا�

���*�وه� ر�*�� �*K �( '��9 ����K*�>� ا��;ا�Z آ��� ا�>��م  "ا���دة ا�

��زاوي "��I 2ف  2004- 2003 )� ا���� ا��را��� ا��9E*د�� و(��م ا������

���*�" .  

ه�� إدارة ا���دة و(��9V* = >*��� إY+*��� $�>�5 = *�2 و�9 اA#�-' هP7 ا��را�� 

*+YUا P7ه WAا�K X��S� �M@*��*ذا " ا��*�� ��*ؤلا� ��� )�ا�E;و ، و�S� �9' ا�

$>�� إدارة ا���دة ا��*��� و�* ه� �>*��� ا�U;و، و�* ا���ق =��� *، 1R �* ��ى 

G$ي )� @ّ� ذا������� وا�>��� ا��   . اه� *م آ� ��� * =yدارة و$���� ا� �ارد ا�

�=*Klت و�Eا���*ؤ P72 ا���]�*ت وه� (2 ه� �)� �� �M@*�  :و]>' ا�

إدارة ا���دة ا��*��� و�>*��� ا�U;و أ���=�U 2دارة ا���دة �>��� آ� �2  -

��� *ن = � �(� �2 ا�kZ*�S أو ا� �*دئ ا��� $ ّ�;ه * (2 =*�9 

  .ا	�*��W اUدار�� ا	��ى

-  �9*= �M� *��M� �����$�>*�� �>*��� ا�U;و �8 و��g� $���� ا� �ارد ا�

XZ*g�ا�. 
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���� و(�Q $�آ; إدارة ا���دة ا��*��� اه� *��* (� -�Q $���� ا� �ارد ا�

 G�)*#��*=و �*س )� ا� �< �	ا GAf= 2�6$ *�A	 G$ي =,� ذا���ا�>��� ا�

د)8 ا� �< � إ�Q ا���*ح وا�� � وا����ق وا�� �;، آ * أGA*+�y= GA ا�-\*ء 

�1 $,�د )�* �kS ا� ��i ا� >� � )� هP7 ا��را�� . (�Q ��*��* وأه�ا)�*

 i�� ا� �M@*�)-� (��V� 2� 2+� Gل اQ�) *�)VI ا��را�� ا(� �ت  ا�7يا�

(�Q  ا��*@M� ا� ��ا�A� )-� ا(� �ت)� ا��را��  أ�*ا(� �ت ا� ��i ا��,���� ، 

���i  ��*,ا� �و=*درا�L-( 5Z*R�ا� �ودرا� �>@V ل ا�* <��.  

�9 ' ا��*@M� �M,=* إ�Q أر=>� )��ل =*U]*)�  )� إI*ر �>*����* � �]�(�*و

 *<�IQإ�  G(وأه�ا ^,��-��� (*�� $\ �' Yl� *@�I+*��� و$,���ا ���]�*ت ا�

G##Sو� G�� وأه.  

 "ا��?��� ]�ورة E�� �ار ا� �< *ت ا� >*�Bة")� ا���� ا	ول ا� >��ن ب

وه� ����  => ��� ا��?��� $�$�VR Q�) Lث �,*ور أ�*��� آ*ن ه�*ك $�آ�;

ا�-�ى ا� >�-� ���?��� ا� �< �، �<*ه�ة ا��?��� )� ا� �< �، وا�-�ى ا��ا)>� و

  .��?���، وه7ا ��+� ا@� A-*ط ا��-*8I �8 ��]�ع =,�M*وإدارة ا

(�Q  رآ;ت ا��*@M�" ا�E;و وإدارة ا���دة ا��*��� ")� ا���� ا��A*M ا� >��ن ب 

 :وه�ا���دة  =yدارةو(��9V*  "ا�E;و"$�$�VR ���*< = Lث �,*ور أ�*��� 

  .ا���دة ا��*���، و� �;ات إدارة ا���دة ا��*��� وإدارة�>*��� ا�E;و، 

���� و)5 �>*��� ا�E;و "ا���� ا�M*�^ ا� >��ن ب  أ�*� وإدارة$���� ا� �ارد ا�

���*��y= Lدارة ا� �ارد  اVR Q�) � �Yث �,*ور أ�*��� (-� " ا���دة ا�$�$

 *��9V)و �����اUدارة ا�,��M�  :وه�>*��� ا�E;و �ا���دة ا��*��� و =yدارةا�

���� ] 2 �>*��� ا�E;و، $���� �����، �+*A� $���� ا� �ارد ا���� �ارد ا�
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���� و)5 إدارة ا���دة ا��*���، وه� #-A� 8I*-$ أ��ى �8 ا� �ارد ا��

*�)�[��.  

ا� >�Rh�  �A*ثدرا�� @*�� ا���آ� ا��;ا��Z� "ا���� ا��ا=8  ا� >��ن ب  أ�*

VRث �,*ور أ�*��� وه� $-��1 (*م  '$\ �"ا�A� �� درا�� ���)" ����<�1 

���� )� ا���آ� إدارة����آ�، A<*م ���آ�، $���� ا� �ارد ا��*= ���*�، ا���دة ا�

 ����$ �( ���*�و�9 @*و�' ا��*@M� G�( $�]�[ ��ى $#��5 �>*��� ا���دة ا�

�����  .ا� 6��� ا��;ا�Zي و��ارده* ا�

�M@*�  :ا���*iZ ا��*��� ه7ا إ�Qل ( ��* )� ا	��� �V� 2 و�9 ���' ا�

�*ر $#��-�* )� ا� �< *ت )� ا�M-� ا��� �Aو وا;�Uح �>*��� ا*�A �ّ� 2 +�

$\>�* )� �A�س ا�;=*2Z، آ�$ 2 \$ *�A��Y �(وط ا���دة ا�>*� �� )� ا���8 

�� ا�;=�ن Fر ��وا���S*ت إE أGA )� ا�,-�-� ذ�E j �>�� أن هP7 ا� ���*ت $�

G$*K*��@ا� >*��� وا * ��= ،��q ن�2 ز=� X��S$ 2Z*=;ت وأذواق ا�*�Fن ر	 ،

�*ع . ه� ���A* ا� #�-� )� K �8 ا� �< *تYy= م�-$ ���*��+2 إدارة ا���دة ا�

�*ت وا@��*K*ت ا�;=*V� 2� 2Zل ا$�*��* ا� �*�Y =�1 وا(��*رهV ) 1ء Fر

��ن )� و�Yآ*ء ��*ه �ن )� $,��� ��ا�B*ت ا���8 وا���S*ت ا��� ��F

  .ا�,��ل (���*

-  *�A	 � >� ا� XZ*gه� أه1 و ������*ر أن و��g� $���� ا� �ارد ا��)*=

$��1 =����� أه1 ��رد =�* إE أن ��K N �8 ا� �< *ت وا	�*��W اUدار�� $����* 

���� ] 2 إدارة �ا� +*A� ا��� $��,-�* و�M*ل ذ���A j أن �+*A� $���� ا� �ارد ا�

���*�  .=�* ] 2 �>*��� ا�U;و $,\*أآ�� �j�$ 2 ا���  ا���دة ا�

ا� �ارد  =yدارة( ��*ت ا��?��� و(��9V*  إ�PQ ا��را�� �1 $�#�ق ه� إن

 �( jآ*ن ذ� �= �Y*�� �+�= �����و�>*���  ا���دة ا��*��� =yدارةر=#�*  إI*را�
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 Q1 $�#�ق إ�� *�Aأ Eر ����� إ�ا��?��� آ , ��� ) Q9' إ��#$ *�A1 أFو ور;�Eا

���� )� ا��?��� ���5 ا���دة ا��*��� ا��� $>���  أو(9V� إدارة ا� �ارد ا�#$ �(

  .�2 أه * =�ا�i ا��?���

$�-*8I �8 ��]�(�* )� (�ة A-*ط أه �* $#��9* آ * E@<�* هP7 ا��را�� و

و$�آ�;ه* (�Q إدارة ا���دة ا��*��� ا��� $>��� �2 ، ��� )� ا� �< �إ�Q ( ��� ا��?

=�ا�i ا��?��� ا� � � و(y= *��9Vدارة ا���دة ا��*��� و=*��*�� => ��� ا��?��� و 

 1Fر �M@*��*�Yة�@*و�' ا��=L =��� * إE أ�A* �1 $�][ ذ�j =#� أ�A*ا�� �-  .  

 

  



 
 
 

  ا��
ــ� ا�����
 �ـــ��ــــــــــــــــــــ� �ـــــــــــ� ا�دارة

 
 م ا�دارة���  
 و���� ا�دارة  
 اع ا�دارة�  ا�
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.I�����:  

 ������ ���� أ.-����,+�*$ ا�دارة ا�(�م �' أه& �!�ه$ و�#���ت ا��"!��ت ا��

 أوو��3�4,�� ، 2-� ا�"�3�4ت وا�+��(�ت ا��"!(�(� ,#�م �2 0��1 آ*($ �"�� ��(�� 

��-�ن �' ����9�  أن7� �!�ه$ه� ��6 ا��*�ر أ��6  � إداراته(-� آ� �"!�

 � ،,��رAB ا�?يوه?ا �<= ا�"!$ �' ��ه(� ا�"�4ط  �$2(� ��$ا�;� و��-���� أو���

��;$ق إ�6 ��ه(� ا�دارة H*� ا��;$ق إ�6 أي ���Fع  أن��ى �2' ا�C$وري 

7� ا�"�3�4ت I� J*,$�ا���ارد  آMدارةا�+��(�ت ا��"!(�(� اKL$ى �2 ا��"!��  أو

 ��2
�& ، و��(ا��� B"�;$ق إ�(�� �2 ���"� ه?او ،���(� ا��<(($ إدارة أوا�*$4 A

��� 3*+�  �أB�B(ا ����� �1ا�0 ا�دارة ����*�ره� ���ر��N)B ��2 ا�+��(� ا��"!(�(

  .�� �2& ����� �1ا�*�� و���(�,��

 .II م	�
  :1ا�دارة

� ���م ���, '-��� ا�دارة

�,�� ا������$+, '� �HP;ا�  �
	� QH$;, ا���

�  ����م ا�دارة ���.  

�  وا,��ذ H(�دة و,�A)1 ا�دارة����*�ر  -�� اLه�افH$ارات �2' ������ ,�

 ��!"��� �� ا��"!(& و,�
(T  ا�+��B�)B &BورUء�Cا����م  أداءإ�6  أ�

�)�B$وا��ا1*�ت ا�،  

�ام  ا�دارةو����*�ر  -��BWه� ا���L�2' ������ ا�+�� �'  ا �����ارد ا����7

�X);�N أ T2ا���� &!"� YN� $)2�, �1أن Lا T
�� اLه�اف ��9زا2$اد إ�6 

� ،ا��"!(�(

-  Y)N", ������ '�2 �و����*�ره� ,+�ون �(' ����� ا��-���ت ا��"!(�(

�;4�Lر �*$���] ا�+�� ا�;�� J);�, لPK '� ��� وا�*$4)����1Wا. 

                                                 
1 -  X"	ا�� X��9� ،���� ��� �� ا�+$�(�، �($وت،"���C�"���1ع ا��"!(��، دار ا�W�2 ��& ا �B129،ص1985درا ،

130 ،131  
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.III  ��	ا�دارةو�:   

'� ���
(?�1  أ ���$j& �' ,"�ع ���م ا�دارة �2 ا��"!�� �h�i���2 ا��� ,gد", 

0  ،�����ا�و��4$آ� ا�ا��"!�� ا�-*$ى  أه�اف(U Y ا����م و,�#?ه��H �-4, k)�أو� 

� ا���  ���ذجBوا����ر Y)*;ف �2 3$ق ا��P�KWا &jم ������ ا�دارات ر��

 ا�دارةآ�9& و3*(+� ��4ط ا��"!��، و�� آ� �h�i�2  أK$ى� ,$,*J �+�ا�

� ه�)N)h$ا�:  

  :ا������1. 

 �
)iآ� J);ا������ ه�  إدار)N)hا�ر���1  �mPm '���nBوه� أ �)N)hر :'� أ

�  أ�' ؟اoن��' �    1وآ(� B"	� إ�6 ه"�ك؟ �?ه0؟ أن�$

  :ا������2. 

 �
)iا��"!(& آ����  إدار��و,X)�9  اLه�افا��;���� ���#(Y  ا���Lله� ,�

� اL أو أ�4;�ا������4� �r �2رة  ا���Lل��U ?2$اد ا��;���(' ��و�h�i و,�

� ا���� ا���h�i و,�
)iو�(�ت، وgNت وا���;�Nوا� �h�iت �(' ا���HP+

  .��2	�(& ا��(-� ا��"!(�� ���4$وع أ�B�Bا��"!(& ,��& 

  :ا���	دة3. 

 ��� �	#�
(?ا�+���(' ����"!�� �2 ��4ط داh&  ا2L$اد��6  ا��#�ء "�2��ل""�� 

 sا��"!(& وذ� �
)iل ���.$افو�+
  .3ا�

 .4���  :ا���

                                                 
1 -  �)B ا����1د،  أ����1$ ��ض �*� 'N�ا� Y*B X1$�U$97،صذآ  
2 - X1$ا�� v
  44ص ،�
�، ا�T9اh$،ج،ا���Nك ا��"!(����آ(� ا���.��،  - 3 �)�� ')� ،X�  61ص 2،2006دار ا���ى ��;*��� وا�"4$ وا���ز
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 $!"�A)ل" إ����  أو, A�A1�Y)# ا�9N�Wم �(' أ ���2" 6	#� �ا�"�4ط �2 ا��"!�

����� $)N), ��7�9� Y)#�,ى 1و$��+"� ر�J  أن "s)��1"، و Y)N"اءا��T1أ 


  .��C+*�2 ا�*+= �ا�+�� ا�����

  :ا��! �� 5. 

 �
)iآ� A)1ا����� Lداء2$اد �2 ا��"!�� و,�
(Tه& �#�م ��A)1�, 6 اL إدار

�ه� ا���Lل��� Aأ�، آ�� , �1�Y)# اLه�اف ا��N;$ةأ�s �' ذو ا��� ,& ,� �"+

 أوا�$ا�#$ارات و�r �2 ���j�)rرة  ��,��ذا�+�� ا����N$ ا���ص 

  .3و,+�(��ت

  :��#�" ا��!ارد6. 

 �
)iا���ارد آ� $)��,���  ا���ارد,��ف إ���F 6ن ,�2($  إدار�� وا�*$4�ا���د

�
�(Y أه�ا��2 ���#وا��� ,�A1 إ�6 د�& ��1د ا��"!��  ،ا�����
  .ا�����

  :ا�"%	7$#. 

�� ,& ا��9زU و�#2 ���;�  �ءآ� . أن�'  ��Iآ�� ,#�م ��� ا�دارة وه� ���(H

 ���Fوا�$ا���Lدرة، ��6  وا�	أنا�  s07 ذ��	��' و2$ض  �-�I2ة�ا��9

  .اKL;�ءا�+#���ت �"� ار,-�ب 

 .8 ����  :ا'داء�

 �
)iآ���� ��6  اLداء�#�م ,#((&  إدار���, Y)#�, &��إ�6 أي ��ى وآ(� 

�Pت وا��<(($ات  إ1$اء�1 ا�#�رة ��6 أ�'  �sذا��;���� و اLه�اف�ا��+

0B�"ا�� QH�2 ا�� �*B�"ا��.  

                                                 
1  - U$ذآ Y*B X1$� ،��.62ص ،��آ(� ا���  
2 - X1$ا�� v
  65، ص�

v ا�- 3� X1$65، ص�   
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و�h�i  أ�����6 ا��*�ر  ،ا���L ا�داري ا�"��ذج4-� �U ا���h�i ?ه ���9ع إن 

�2(�� �("�� ��-���� و��$ا�; ،  �h�iو s. ى �-' ه"�ك دون$Kأ*,$, J ت�)r�	��

� ا��� ,$,*J ������  آMدارة ا���ص آ� إدارة و�"��3�4��2L��  �-4$ادا���ارد ا�*$4

� ���،  �Kص وه?ا ��r�K �h�i�� 9+��� ,#�م����  ا��B$ا,(9(��2 ا�+��(�ت  أ��

 أK$ى أ�+�دا ?W �h�i���2,KI ,�<($ ��  إدارة���(�ت ا��<(($ ا��� ,�;�0 و�1د 

U?ه �+)*3 X� 6.���,  ا�#�ل '-�� A)و�� ،�� �2 ا��"!�)h�"��BWا �U ?ه أنا�+��(

�ده�  ,4-� روح +, &jر �h�iا�?يا�4-�  أو�<= ا�"!$ �' ا�#��0  ا�دارةا�� 

,IK? Uا��� ,�4-� �2  أو �  .إ�3ره�ا�+��(� ا��"!(�(

 .IVأ(!اع ا�دارة:  


��م ا�+�م ?وه ،�}دارة أ��اعه"�ك ��ة ���� J*,$� W أو �}دارةا ا��"�ع � �+)*;

��Bا��� ,��ر �h�i�4ط  ،ا��"��� J*,$� A"-�3�4ت  أو�� A)2 ا���9ل ا��� ,��رس

��<($ ا���ف وا����م، ،ا�دارة k)�� ����m 6#*� �-' ا�4-� وا��3ر ا�+�م �}دارة 

� �2 و�	"X ا�#�B& ا���4$ك �(' ����� ه?U ا��Lاع، ��N, ة �";�#�ت�وه"�ك �

� أ��اع ا�د��U ا�دارة ?,A)2 �>�N ه ا�?يارة آ�Lه�اف و��9ل و3*(+� ا�"�4ط ,�

 �)�)!", ��آ+��()B�Bأ  �"� '-��  :ا�دارة أ��اعأه&  �?آ$ ه"� أنو

  

   :ا�+	
$ ا�دارة 1.

�ف ا ��2 ?ا��و�� � أو T1ء �' ا��-��� أوا��� ,-�ن ,��+�  ا�دارةوه� �,

 �� ا�+���(��
��م ا��� Y)#�, 6أوإ� �ا��-���  أه�اف��� ه� �' ا ا�+��

�)B�BLا،  

  :ا'.�	لإدارة 2.



 وأ��ا���������  ا�دارة: ا�
	� ا�����

 
31 

�-v  2$اد{�� ,$,*J ���"�4ط ا�HW	�دي ا���ص أو ا����X ا�� ا�دارةوه�  

��ف إ�, 6�Y)# ?وه� �، ا�دارة ا�+���, sر��حأ� �� ،أ4��B�B-�  ��د

   :إدارة ا���	ع ا�+	م3.

ا��و�� و��(� ��2  أو ������-*J ���"�4ط ا�HW	�دي ا�+�م أي ا����X ,وه� ,$

�C��دة و,N(($ ����� إ�, 6�Y)# ا�$�~ ا���دي  ,��ف أ�� Jا��F Y2و '-�

���#(Y ��7�9ت آ*($ة آ���� ,�##�� إدارة  أ7(��� �W~�N  و�#(� �4-� آ*($

 ،ا���Lل

  :إدارة ا���1	ت وا�����	ت ا��	/4$.

  &���ود �' ���دة �' ا�����ت ����Nى � أ.-�لوه� ا��� ,+"6 ��#�

L2$ادا، 

  :ا��و��$ ا�دارة   5.

�دة  ذاته� ,$,*J ����"!��ت و �� ��و�� �,�s  أوا�;��X ا��و�� وj($ ا����+

�  أن��-'  وأه�اI،��)2 ��2 ا��� ,"4r�K ت���K &�� ,�#(Y أو����  أو,-�ن ,#

�، و��4ر ه"� إ�6  أه�اف��2  ا,+#(� اLآ�$ا��و�(� ه�  ا�دارة أنر��(� ��د

������.  
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 ا��2/$

'� ����ا�����1ت  ه"�ك ا�+��ة ا���  ا�دار��+��(�ت ا�,$,*J ������ ا�9

�ا��"!(�(�  ا��!�ه$و���� ��j 6$ار  وا���، ا�����N� ��
)"	, '-�� Wا��9دة  إدارة

 �
�تا,��� �#���ت و��ا��<(($ ، ��2  وإدارة ��Lه�اف وا�دارةا����4r ا�دارة 

 T-,$, ��"-� 6��vBأ  �
�،و������)�#, $)j  وه� ,+*$ �' �+;(�ت و,<($ات

،��� ��ة ����N� 6ى ,N(($ ا��"!�� و����� ا�+��(�ت ا��$,*;��,-�4  آ�� أ��� 1

�ى ��-' � أيإ�6 � $-
�  �<($اتا��;�رات وا� �0���N ����� أنا�داري �+Bا��ا

�، آMدارة�2 �+= ا��W�9ت ����ر��B 2$د  ا��� ,;�رت �' ا���ارد ا�*$4 �
)iو

،�2� إ�6  وا7� إ�6 إدارة ��-����Fا�"��ذج����� إ  �hا��ة ��N(($ وا�*��ا�9

  .آMدارة ا��<(($ا�+��(�ت ا��$,*;� ���  و ا��"!��ت

� أن��-' ا�#�ل ���� ا��"!(�(� �-� ,4-� ��� ا�دارة ا��)��+�� �)B�Bرا أ

� ا�!�اه$ ا��"!(� ,�9(�,��،Bا���-' درا $)j '�2 ا��� ��� ا�دار
� ��+Tل �' ا�	)

,A إ�6 إدارة �و�7P"B ذ�s �-� و�Fح �"� ,;$H"� �2 درا�B"� ه ,;*X ا���NBgت ،

� و���(�ت ا��<(($ �2 �  . ا���NBgتا���ارد ا�*$4

  



  
  
  
  ا�	���ا���� 

ـــــــ�ارد ا�����ــــــــــ�ـــــــــإدارة ا��ــ  
  

��ا�� ���ر و���� ا���ارد ا������ �  
  ا���ارد ا������ إدارة�����ت  �
  �%��� ا���ارد ا������ ���ذج أه  �
  ا���ارد ا������ إدارةادوار  �
  ا���ارد ا������ إدارة�(�م وو��'&  �
  ��-��ا,+*�اا���ارد ا������  إدارة �
  وا�*0/���.��ا���ارد ا������  إدارة     �
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.I�����:  

 �� ��� ������ ةا�"� +�*( $� ا�)��ات ا'& 
 ا�%� 
ة $� #� ا�"! 
ات ا��

� � ,�ا���ارد  إدارة ا��6�� �2 ��ى أه� � ،012 �)"�ى ا�"�% 
 وا����ر-� ا�"

ا�: %�  $��;�:� � �2  ا�")�ؤل أووا��7-)�ت ا��6�	�  ا���
�� $� ا���,��ت

�� ,�
 و< 
 ا�=�� � ����: ��� ا��>��� اه� و ،��1�,�� ا�"%� ر<� ذ�A ا�"� @ ?


ف  ا� �م ا���ارد ا���
�� إدارة إ@ أن ،ا�%� 
ة ا'آ�د�� � أه� ":��G�6@تG  ة���H

��%�  ،دا&� ا���,��ت�:��:� وو#��I  �:�J �� آ� 
ة $� دوره� ا@-"
اG =� و و

:" �(Gة
"�K � إ�2دة �%�G G ة���H0L��" ��ات ا@;"��د
 وا@ 2��"H� �M ا�"! 

��
ض �
ا�H� 1��L� و�)"�
ة �%� ا�"��رات وا����ر-�ت ا�"�, � �  ا��� �G �"ا�


ص �� H:� ا �� �OP1Qهو، ا�")  
�� و$  
���Gة���H وا�2ة أ��م إدارة ا���ارد  و

 .012 آ� ا��)"���تأ���:� �6G��ت آ�
ى  �>Mا���
�� و�� H:� أ&
ى 

��و���=���ة -و?,
ا �%� هTO ا���� �ت ا�G �$ U آ
Vدارة ا���ارد  ��6ول ا�"

ا���
�� W1"Q� 012 هTO ا�"��رات وا�"�6@ت ا�"� G�:L:� و-"�:�ه� هTO ا��# �� 

&�]� $� �:��:� وأدوره� ا�"� G=�وزت �,:
ه� ا�"�1 �ي �K%� آ� 
، إ�X$� إ�0 

��
از?� ��W1"Q ا�"�6��ت ا�"� H�G::� إدارة ا���ارد ا���
�� و�� ه� �)"K1:� $� إ


ة ,? P1& �� AL دون ��#� ا�"! 
ات ا�"� -�P وأن ذآ
?�ه�، و آ� هOا  - )�\ �

وا;� � �2 ا�"�H:�ت ا��6�	� $� إدارة ا���ارد ا���
�� وW1"Q�K �:";]2 ا���1 �ت 

 �$ P ��"1� �:" 1K�; ى�� �$
�� Aوا'ه� �� ذ� ،� = Gا
"-Vا � � ,�وا��,�ه
 ا�"

�� ا�"G�(-7و� ��G��,�� 
  (G$� إدارة و  �	و+�� ����$ � = Gا
"-V ][أ 
�"�G �

 ��
 .ا���ارد ا���
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 II . ر	
  :و���� ا��	ارد ا������ ��ا�� �


  إدارة���1\  إن:# ��

 ا���ارد ا���  (Gة $� ا��@��ت ا��"�6ة أولو
� 

� %�

ة  أول ;� ا-"���و، ا'$
اد Vدارةو;� آ�ن �)"��� آ�
ادف  ا'�� ��-


ف ا@;"��دي  1817I ��"
=��
وذ�A  ا'$
اد�1"�� 
 G �2%�1� ا-"���ل " -�

�1\ ا���ارد ا���
�� �O&d أ�K 1980ا���-�6� ���I، و�Kا�� �� -��  إ�Iر$� �� 

 0�  .اfن�e1�6  ا�Oيا���

�$ 

 إدارةا�")� �ت وا����?� ا�"� e1�6G و# ��  هOا ا�"��ر وا�"!   (Gو 

�2 �
ا+� �� ا�"��ر وا�"!  
ا���ارد  أو$
اد ا' �� �$�  ا���
�� �%�W $� ا�6

 TOه �� �Iو �آ �
G�:G$� +� ذا �ي و ،ا��# �Oا ا� ��1"Q� ت��
,? 012 U%Gر

 P1& �$ )�6 أو-�ه�? M$ا�� Aذ�  
+�  إ�0��6ث ل ا�U ��+�ث و ا�Oيا�"! 
 ا�%� 

 �:��:� �� �I و ا���,����;�:� $�  &�]� 012 �)"�ىT ا��# �� O$� ه اfن


ة إ�2دة �G% � وA� � (6Gذه� �� آ� وا'  ،ره�اوأدو,�
اد ا�"�, � � � ا�$hأو 

��
  .ا�"��ر  ا��O ��6ور ه ��6ر أه� و-"�%� ا�"� �G%� ا���ارد ا���

��ره� �
ا+� آ�
ى dKر�K�ا���ارد ا���
��  إدارة و;� �
تG �$  i�G
G


ات !"K ��1"Q� ر��G ت و?, 012 �)"�ى��,�
ه� و$1)��ت �ا��  (G  ر��"Kو

 �:� 6��2��"H@وه و+"0 ا�) �-�، وا@;"��دي اO �+ا
�) �:� إ�T 0 ا��G �%��


ا+� آ�
ى � ��K1:وه�أر  

� ا����� ����� 1.��� : *"OST" ����� ا��

���1����ر-�  L:�ت  أولوا�"� � � 
���I  i (K �%�K وذ�A  ا'$
اد")  

�� 012 أ-�س و# �� &�]� �Hا� ��،  ��
افآ�ن $LVا e $  ف
I �� رس���

                                                 
1 - Michel Audet  et autre, La dimension ressources humaines dans la prestation électronique de services 
gouvernementaux, Rapport de recherche, CEFRIO, Québec, Canada,2004, p p22.23 
* - Organisation scientifique du travail  
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ة L��� رب ا����Uآ
واV?"�ج 012 ا��6 وا��$M ?�6 ا��U�� �� ا����  ا�Oي �

����P <،  �$ �Hا� T$� إ�Iر%G 
و هOا $� #� < �ب أي ا-"���ل ��,:

�� إ?"� H�n@ت  ا-"���ل وا@;"��ر 012 ا�")  
 أواV?"�ج  (K ��� 1�G.  

 : *"GP"ادا#"� إدارة�����  2.


ن  آ�?(وا�"� �#:�ر ��# �� �)"�1�   أول2
$(  و، �K �$20ا��ت ا�

 
آ�?( �G"�� 012 �=��2� �� ا�����Iت ا�"� G:�ف ا�"�  و ،ا'$
اد�")  

 �Hر���K0012 ا����1 �، ور<�  إ�0 ا'و� �وا���6$, 
���Gا�"[ك و
 *d"ا� 

  \Xا��ا����� &�]� $� ا�=�?q ا�"K�(ا� �1+
�� آ�ن ه��ك ا2"��د �1�،  012$

$� د&�ل ��12ء ?�r و���6 � آ��12 � أ-�-  � وG=01 ذ�A   ا���1م ا�)�1آ �

 ��,� ا�"%����H ��� ?�+ � ا-"���ل  أ��، q?�H ���I ا��:��- � إ�0دا&� ا��


  اV?"�ج$�   (G �$ادو
�� ا;"�
 ذ�A 012 ا'$$ q?�=ا� �H�"?Vا i� وهOا $

 �>�$� G%�1� ا2"�
وا�� ا�O ا'$
اد��  أه�ا2"�
ت �"��Q�  n@ت�M د&�ل 

  .1اV?"�ج$� 

 :����� ا��%��� ا��%$� ���	ارد ا������ 3.


 و2
$( �Kا�� �G%� و#:�ر و# ��  ،1960و;� آ�?( �Kا�� ��    (Gاد
 أ$

� �� �2�? �:K����:1%� يOا�  �J�; نه�f6 �  ،اK 0إ� M;��"أت $� ا��K q?�H

KJ
 وMX أ*��ءا@2"��ر  2 � ، و�Kت �O&7 $� ) � $� ا���,���;� ا��#�WJ ا�


 ا���ارد ا���
�� آ�   (G uا�
K ��,�ا����ء ا�: %�1، ( �� ا��i 6 ا��ا&�1� �1

�$��T ا��
+1� ، و$� هO)ا���?�ن ا@;"��د-�ق ا����، )وا��i 6 ا��Qر( �H ا�	


زت أ�>�K  ة���H ت�I��?دارةV و i �Q"آ�� ��
�, � ا���� ا���ارد ا���G


  أه� ":�زاد ��  وهOا ��,��� ?�+ �  أ��"%�1�، آآ�-"	��ر و� r  إ� :�و�Kت �

                                                 
* *- Gestion du Personnel 
1- Michel Audet  et autre, op.cit. p23 
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�� زاد ا-"����:� $�  ا�"%����H �ا-"���ل $�H�"?Vا q?�=ه�وا' ا� Aه�  �� ذ�

��ت $� ا-"![�:� 'ول �
ة ��G  
  (Gاد
  .ا'$

 :**"GSRH" ����� ا��%��� ا)'��ا��&� ���	ارد ا������ 4.


  أ]�\+ �  1980 ا?�[;� �� �Kأتوا�"�  ��
 ���1ارد ا���
�� آ�,��

�[�& � ($��G ةU و� �= Gا

  ،ا-",�آ�u�U �� ا���ارد ا���1K�  إ� :�و�� ��� �

��,�
�A ا-"
اG =�آ�� أ?:� ا2"�
ت  ،�1"!  
 012 ا��)"�ى ا����1� �1L  �$

��,��,��  ،ا�"%����H � ��لا-"�012 �)"�ى  ا�=�?q ا'ه� $:� أ��، ا�����$

��رة $�   أ]�6("� �H �J�-و ���"(Gج�"?Vت و$� ا�� ��G  ا���ارد 
  (G

 ��
وا��
�= �ت و?,�  ا��f ا2V[م��-��J  �وا-� @ا�"� L:�ت ا-"���وا���


?( و#:�ر  **SIRHا�[�Q� K:� �	�  ا2V[م"?]� M-ا@-"���ل ا��ا A�Oوآ


ف اfن  Kـ�� �� *** e-RH  �"ةوا�

 � �G%� ]�رة ��!  (Gإدارة و ���"(�

��
  .1ا���ارد ا���

��  �2  ا�%�
ى أو ا�
J ) �  هTO ا��
ا+� إن �
 $� ا�6��Gز وأ
Kه� ا�"�6@ت أ

وهOا  ،ا��6�	� ا���ارد ا���
�� إدارة�G% �   و�6)�س $��K%� آ� 
  أ*
تا�"� 

 ��
ات  أن�� !G�6@ت وG ك��
;� أ أ&
ىه *dGا � ا'و�0 �"�% � :� آ�?( ا���اة�%

Oا+� ه
آ�?( ?"�ج ��ا;T  M ا��
ا+�هO أن إ�0 ا�LVرة، و�� ا��� � ه�� ا�
 ( J�T ا��

 �2��"Hا;"��دي وا �H����%Gة و��� � و
�� ا��� �� أ*
T آ�ن �U e آ� $"�� وا��



ق وا��7-)�ت ا���,��ت أL%�ل ��K120"��� و � ا�"�, �  وا����ر-� 012 ا��%Iو 


ه�  (G ���2 ���Kو ، \ X�G �%���6ور ا@&"[ف وا�"�ا&� و أه�� W1"Q� 

 q?ا�Hر��   إدارة$�  ا�"

                                                 
*-Gestion Stratégique des RH 
 
**  -Systèmes d’Information en RH 
***  - La GRH électronique 
1- Michel Audet  et autre, op cit , p23 
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��
 :*$� ا�=�ول ا�"��� ا���ارد ا���

��ر إدارة ا���ارد ا���
�� ):1(*�ول G q?ا�H W1"Q� 
 Michel AUDET et autre, OP CIT, p24 :ا��.�ر

  
X�� ر إدارة��G �+ا
� W1"Q� تU � �"ا� q?ا�=�ا W1"Q� ا ا�=�ولOه \

� K iKا
��  �W1"Q هTO ا�=�ا?q ا���ارد ا���
��، و �)�\ ��� �K[+,� ذ�A ا�"


ة أه� ,? r%�G ة

ة ���ة ا���� ا�"� U �G آ� $",�
 ا��"��دل، $�� *d"ا� � +

 -��:� �� �1+

اد �2
 آ� �$h� ��,��Q"� � $� ا���ارد  إ��0 ا���12 � $� ا��

��ر  أنا���
��، آ�� G� H����
  ا�"%  (G �$ �:����"-ادوا
���2  اV?"�جاو $�  ا'$


 هTO ا��# ��  وهOا �� ����G �$ �-�-ا��6�� �[2"��د أ eH�"ا� T7آ�
12 :�  أآ	

 
  (G �$اد
 .UHء �� �)"��� هTO ا��# �� +"�� "�%�-$:�  ا'$

 

 

  

أه� ا����01/ "� 

  �%��� ا#"�اد

 

��ة إ�5 4	ة �ا�

 ا����

   1�*	�	�ا��6

 ا��%�����

 ا��%��� ا��$��ب

* � -��:� 

  

 


 ���Hدة * ا�!Uارة * > 

 

و# �� ا'$
اد ��  *

��
 ا&"��ص ا��) 

� ا����� �����*�����OST  

 

��- � و���6 �  *:�

r�? و��12ء  

 

* ��1%G * دة�H�� 
 > 

 

*  �$ � ��Q"� ر�:#


 ا'$
اد  (G  

 

 �GP%��� ا#"�اد  *

 

�Q"� � $� إدارة  *

��
 ا���ارد ا���

 

 ?��ط *

 

 

و+�ة إدار��  * ;1 [*

���Q"� 

 

*� �$%���	ارد ا��%��� ا�

 ا������

*  � 12�$

 �"��د�� 

* A�
L 

 

 

* �[�& uا�
K ا-"���ل

SIRH 

 )?
 �Le-RH%� ا?"

�6Gل $� ا��# ��  *

�:Gودور إدار 

ا��%��� ا)'��ا��&� ���	ارد *

 GSRHا������ 
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.III 1ت���  :ا��	ارد ا������ رةإدا9


 ا���ارد ا���
�� إدارة?,
��ت  <q1أإن   (Gه� و  �� ���  UHء $� ا�6

 ��
,�2�� ا�� �&�] ���2 ���K � ,�
��ت ا�",?�Jا� ا'واO �� ���1ا���  � K

�1�,�� و?,
G:� ا����1� �eGرا��G � K 'ا 
  (G ق
�ا� � ا����1� ا�"�  أو$
اد �

�:�
ي 012 و�� �"�  ،آ�?( UHء �,��:��  ا';�ا���� ا� K@ا��  إUG M�� ا���ارد  أه�

 �$ ��
ا�LVرة آ�� �=q  آ��1�، إدار��ا���,�� وا-"�[�:� آ�+�ة  إ-"
اG = �ا���

��
 إدارة?,
��ت <q1 أ أن إ�0 ه  (Gو  ��
 ا�Oيرؤ�� ��1ا;r%�G  Mا���ارد ا���

 e $ رت��G�6دة  أ$%�ر� � � ,�G ه����د أن012 ا2"��ر 
ا-"=�K�  J:� $� ا�")  

���1ت A1G ا��"
ة،"��  \Xوا �%�K e,+]��� إ�0 ?,
��ت  &[لوهOا �� -;
�G


 ا���ارد ا���
��، وا�O إدارة  (Gو:� ���Kر 

��ت O W1"Q�Kي - %�ن �2,�T ا�

��ر هG �+ا
�O ت، ��ى��,�
ق $�T- i ا��# �� $� ا���"�A1G ا�"� r%�G  إ�0

�?�H ]�$� ?ا�H ��$ ر��  .:�  q ا�"! 
 وا�"

  :ا��.	ر ا�6:'�1�6.


�� �G��1ر  ��K� آ� 
ة ارi�G هOا ا�"��ر,�K،� � ,��%� ه��ك �K}   ا�"


,�1�( ���ا��
U%G 012 ا���� و  ، وه�ه��� إ$�X�r�? ���دeJ و�G%�  �ت ا?G

�� A012 ذ� qG

 ا�"�, � ا�
J ) �، و �� �"[�� ا�: %� ا�"�, �� 2�K"��ره�� �� 2

�K�;

اف و ا�LVق ا��? �  �Gو �ا��)7و�  M�ز�G و ��  .�6G1�� ا�)1

  ):���1	ر(ا������ ا;دارة. 1 1.

P1����  ا�Oيو ،O?nاك ا�Oي آ�ن -��Jا ��i ا����� �� ا?"��د�G T��1ر ���

� �]��1
د ا-"�  �$eJأدا Tا?=�ز ���
I���1 و�، A�1ر �2 ذ���G ل�� أن و�


ى  ?,��ا'�%�  ا'-�- �ا��1)�� "G �����آ� e��� ���2 �)7و� � ا?=�ز  أنا�

                                                 
��ر ا��%
 ا�"�, ��. �12 ا�)��1 -G .�2ت���16، ص 1975ا�%��(،  ،وآ��� ا�� 1  
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و+)q  ،1"�� أي $
د إر�Lدات أو�J��? 0\ أن �"e�:�� �1 ه� دون �e1�2 آ

 ،��1ر�Lت��1  � ا�) 
�� ���آ ���ون T ا���(1� G=�� �� ا����O� 1ن ه{�G��1ر $

�� O وا���6د��G ج ا'-�-  � �%� �ت وأو;�ت�"?Vوه�  ،ا
���ل � أ�� 
 > q=


ق أدا $� ا����� ا�"�م "G ���1��%6>�� ا��12 �  ;�ا�2�2
  �>�i أنIوJ e

����1،  ���"��Kآ� �ت وأو;�ت$� و O ��G ج�"?Vوه�ا ،  ��Jك دا���7آ� أن ه

 ��
2� وأ+)� �� A1G ا�"� 2- 
�� وا+�ة و أداة وا+�ة ا�"� G%�ن أآ	�
I

��
&f2ا. 

وK �  آ�%�ن ����1  ا��رL� وا;$�(� M<�� M� 1[�$� K  أن ��� أراد �G��1ر

 آ� ا����q=� � 1 أن �"Oآ
وا" أن$:� �
ى  ،ووا;�:� اV?)�?� وا@H"���2 ا'$
اد

هOا و ،3و�2ا�J ����% :� أر�Kح�:�ف &�H�� P1دة  ودا��J  أو@ه�  ر�Lتا�� أن

 �� أ�� ،$>�ء �� M ;�ة ا���� �K ه��ل $ :� @آ")�ب &�
ة أو ���رف ?e @ �=أ��

��ر ا�H�6 �ت  أ�")  
ي01 ا��)"�ى 2K �ب ا���������6
 $� 1�2 �ت ا-"�� �:$


ةLا���� �K�;
�� P ا���?�ن وا�G ام
ي ه� وا�O 4ا�%� � �7�1-)� وا�):
 012 ا+"

�:� 
 ����1 ?,�م$� ا�"�, � ا����1 " $:� ���ل وه���� $� ?,
 �G��1ر أ�>� < 


 ه���� إ@ه� �� ا��"�M  ا'�Hر��2" 5 .  

ا���1 � اH�"?V � 012 +)�ب   �� ا��ا�H \Xا ه�� ا�"
آ U ا����� وا��1% 012

 q?ا�Hى
� i ا@-"
اG =�  وا?��ام ،أ&Q"��K نfف ا

ة ا��)"��1 � أو �� ��,�ا�


 أ012 ا2"��ر  ،�K � ا���ى  ("� � = Gا
?G �� e%� ه��ك ;�1K � وا;� � ����ء ?,
ة إ-"

�1�Gر $ O:$ ،eا ا�"��ر ه� ا?�%�س ��1ا;M ا�Oي  ،ا';� ا'$
اد $� A1G ا��"
ة 012

                                                 
1 - Pierre ROLLE,: Introduction  à la Sociologie du Travail, Librairie Larousse, 1971 ,paris, p34 
2-I BID, p47  
3 - Pierre ROLLE, op cit, p36 

�P ا�
أ-��ل ا@-"
اG =�، ا��1"�0 ا��و�� +�ل  - 4��P ا� � ا����1� إ�0 ��
 ا���
ي �� ����K 2 )0 ���6 ا��:�ي، ا��
 ��
  56، ص���H56 -79�  ور;1�،  ��2004رس  10-9ا�"�� � ا���
�� و$
ص ا@?���ج $� ا;"��د ا���
$� وا�%��ءات ا���

5- Pierre ROLLE, Op.Cit , p43 
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 ،�Kا��ت ا����2� وا�"�� M ا���,� و#:�ر ا��
آ�ت ا�%�
ى واG)�ع ا'-�اق &�]�


آ U 012 اV?"�ج ا�%� 
 012 +)�ب ا'$
اد، G ك���� أن �%�ن ه��وe 12 $�� ا��

�� أن �%�ن ه��ك +��� �2 ?,
ة �	�� � �1 � ا�أآ�� �� @ e? $� #� < �ب �1���

� � و$���� أو ��2 ?���K و�>�ف إ�0 آ� هOا  � أن أه� رواد هOا;�ا? � ��2 +


ة �1 � ا����1�  هTOآ
س  ا�Oيا�"�, ��  ا�"��ر,� " �G��1ر" ن أ�	�ل��:��-ه� ا�


ي $���ل " و���2Uن �2 ه ، وآ� هOا"ه� ��
" ا����1"ا ا�"��[ eH� ��HO ا�%	 

�:���لا�Oي  "�Hرج $
����ن" و��"  ��d�Q�12 012 �� أن ا� ��[ P1� إ@ه�  ?

  .�H1 ز��دة ا����J ا�)
��J�-�1� M وا� � ا����1�أ��  ا�V%�? �ت?,�م �"6) � 

$ ���2 ���Kا ن{وOا�"��ر  هeJ��6 $� ���د�  ��
,�
+1� ا�"�, � ا��1Q � ا���

��ر  ا'و�0ا�"� �G	� ا��
+1�  OST،ا����1G �+ا
�ارد ا���
�� ا�� إدارة�� �


?� ا�"�Lوان ا P�- ���
�G �1%ا� eH�"ا $� ا�Oه 
�[ه"��م ��K%����  إ� :� ، و�,:

� H�"?Vب012  ا�(+  q?ا�=�ا�$�X، إ�2 ��"H@وا � ?�(?Vرة  < �ب إ�0 ا�LVإ�0ا 


  أو�)"�1�، وو# �� &�]�   (G �$ � ��Q"� 0"+اد
وا;"��ره� 012  ا'$

 ��

 i (K ا����  وأر�Kبا��)   (G e�� ��H ��� � -��
اد وا��:$h� ى�� 
ا;"�

��ب ا������ وا�):
 أ�2
ق ا��7-)�ت ا@;"��د�� $� A1G ا��"
ة 012 1�2 �ت ا-"

 �K�;

ة012 ا+"
ام ا���ا? � ا�"�, � � وا�Lاد012  ا����
  .ا'$

  :ا��:14ت ا;9%����91ر'�  .2.1

 ��- �$1918 ��
 +�ل ا��[;�ت  أول 2�G7�� ?�(?Vر  ا
%G �;و �2��$� ا��

�:�، و;� آ�ن + �� 
�G7ا ا��Oد ه��ا ��ور $� ذه� ذ��"$� آ"�eK " وا�"�� و� �U" ا?�

1920 ?�
T $� �2م ا�Oي" ا�����  ���Jا� أواO eH�"ا ا�O�2 ه ��
�2
وا ?, ��

 �� ,�  .2ا�"

                                                 
       1- Pierre ROLLE, op cit; p44  

2 - ،�G��
 �
 وا�"�ز�M،��2ن، : ?,
�� ا���,�� وا�"�, �، ��2ن ���6 ;�-� ا���1� �J81، ص 2000دار وا  
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" رنه�و*�"ا��
U%Gة 012 درا-�M?��� �$ eG " ا�"�ن ����" أ��2لو�M #:�ر 

���; �;]��� �Q� �� $ )1[�G ا���X � ا����2 � إ�0 �2د  2
ف هOا ا�"�eH ا?$


��ت,���ء ا�=���2ت، وا�,�اه
  إ@ا���� �� ه�  ��:� أن �� ا�"�@ �[
$

 ��eK$� ا�=���2ت ا�"� �G%� ا��(-7� H��� -�-�% �:,+]? G � ا�"� ��%� أن ا��)

�=G أي �$ ��1K��G �"ا� A1G �:"� �I �$ى
 "ن ����ا�"�"و;� اه"�  ،��1ت أ&


اد$h� � ات ا�)�1آ
 !"���K ل��� �:$ � ,�
-�  أن?�6ول I�(�K�  إ?��"دا&� ا�"?

 
:,G �"ا� �وب ا�)�1ك ا��ا;� 
X ول��"? �%� � ,�
�� +�ل ا�"���G ودا�+

e1&ا و ،2"داO:K ل���3
ة آ�,�م اH"���2 'ولا��7-)� ا2"�
ت  أن��%� ا� . 

@ ��=�� ا�"�eH ا����1 �"�, � ا����  ر���e"X و$� - �ق "���� ا�"�ن" إن

 MH
$ :� ا@-"��6� ا�"=
�� �  أوX\ا�"� و  ]! 
ة�2
 1�H�  إ@�G��1ر  إ�0�


��� ا��+ �ة ا����-�� ����1�@آ"��ف ا� "i (ا@آ"��ف ا��، i (ا��6 ا��، ���
� ا�

P�6"G �� ��-��"��م q?�=��K اV?)�?� وا@H"���2 ��ى $:� ���2 �[ه ، 4"ا��+ �ة ا��

�, � وذ�A �� &[ل '"1� ��
�i اH�"?V � و ا�")  Qء ا�"��رات وا���K اد &[ل
$

 � ��Gو � Iا
�
 ; �دة د�� $�G$� ا���� و �2 ��"H@ا�=���2ت ا ���%G M =�G

T ا�=���2ت $� +� Oا@��G@ت K � اVدارة وا�=���2ت ا��Q"�1� $� ا�"�, � وK � ه

�:G5ذا. 


� هTO إن,�
ة ا�")  
��  ا�H�� ا&1�( ��K� ا�,���ء ا�K �$  ����Gاد
$h�  �&دا

، +�ول ا�"���
�� ا�"� ]�<":� وا'دواتا�"16 �1  ا�IVرا�"�, �، و$� �Xء 

ا�%	 
 �� ا��ار- � ا-"%��ف �K} �,�ه
 ا�)�1ك ا�"�, �� �	� ا��ا$� �، ا�
وح 

                                                 
1 -Pierre ROLLE, op.cit. p57 

��ر��، ���6 012 ���6، �12 اH"��ع ا�"�, �، دار ا���
$� ا�=��� �،  - 2%-V156ص2003ا  
 

4 - Pierre ROLLE, Op Cit,p47  
5 -  ،�� ���"�ري، ;)� ����H رات���� ،��
�� � ا���ارد ا���G ،�K
     111، ص�122004 <
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اH�"?V�K �:G �� آ� هTO ا��,�ه
 ا�������، A-��G ا�=��2� و2[;L7و;�  ،1و�


 �2 هOا ا�"�eH ة�2�� #:
ت ?,
��ت��G  �(��ا�"� أه�:� ?,
��ت ا�"16 � ا�

�:�Xو  �Hر���K r�? ا'و���120ء،  �H���% (K � 16G ت��
,? 

اد�2$h�  �&دا

 ����
 ��ه � ا��U�6ات ا������G 012 Uآ
G � ,�
ا ا'آ	
ا�" *dG  012
، و$�  ادا'$


ز �G ا ا�) �قOم 012 ا2"��ر " ��-�1"ل ��2أه��G �"$�  أنا� �ور�
ا��H�6ت ا�>

 "��-�1"و;� �2
  ،G%�ن ���ر U �6G أن?�)� و��K"��� ��%�  أ]�+ �ة ا��
د �:� 

 
�2
 ه
م ا��H�6ت ا��:  TOه e"�

�H�+ qGت ا��
د ا�
 ( J� q(+  ا�Oي�2 ?,�


ه� *dG �:" وأه�.  

 q?�H �$و

ح  أ&I"]>ريدو�!�

�� " س ��<,? 
" اآr و واي"�2

�)�  ا'$
اد إدارة�H��ا ��  �?�2G � H���% (K ة
,? 012 U%G
Gاد
�q6 ا�K �  ا'$


 12 ذ�A ا�����1 و�=�e،  �� �I ن�%GدارةوVا  �ا��"��
,�  .���"�� L� �M هTO ا�


آU  "ه�رز�Kرغ" ـ?,
�� ا����1 � � أ��G �:$�<�عا�� 012 �2  أ��LVا 

U �6"ى  وا��� � (������  إ�0 ا'$
ادM$�G  أنوا�"� ��%�   ،ا'$
ادا������� وا�G

  .$� ا���� أآ	
�=:�دات 


ح�� e":H �� "وم
��ل �dKا?,
�"e  "$ %"�ر $G �" ا���� �$ ����ن ا�
<�� ا�

K د
�� �G"�� 012 ;�ة ا�"�;M ��ى ا�� �� ���
�Kd e�2 qG
"G ا���� -�ف Aن ذ� uJ�"?

  .A1G ا��"�uJ إ���0 ��، آ�� ��"�� 012 ر<�� ا��
د $� +� ذاeG $� ا��]�ل 


ب��%� ��K� ��2� و"���را ه��� $� G%��� اV?)�? �ا��[;�ت  ��ر-� �G  ��

e�[و �%�� K ة
,?  e��� ?�(?د دا&�  إ
�1�� ,� �%� هOا آ�ن 012 +)�ب ،ا�"

 q?ا�Hى

�� ا����ء ا�"�, ��  أ&�"�G )?ا ��  ،�� ا'و����ت آ�Oروه�Lأ e إ� 

"r� K " e;
�G ��
آU 012 ا���س �K@ �� " أ?:� �
ى + �" ا�"�ن ����" '��2ل2G

                                                 
1 -  ،��6� �12 ��6�T
  158، ص�
P�- MH ذآ
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� ,�، $:� اG=:( ?�6 +� ا���%[ت ا�"�, � � ا�%�
ى �� &[ل ا@ه"��م  1"ا�"

G=�ه� أ�>�  هOا إ�0، و�>�ف 2ا�"�, � إ�1G0"�(  أن�K)"�ى ا��
د وا�=��2� دون 

ا��# ��  إ��20م ا@?"��T  وآA�O ،3واVدارةا��
اع  K � ا����ل  �و +"�  � �وا;

��K� 2�K"��ره� 7Kرة و@ء ا������ .ا������ ا�"� 7Gد�:� ا�


��تهTO ا� إن,� �[�& ���Kت  و�;]ا�� �ب ��ر-
"��� ?�(?Vا  ��K �%�G

�1
+1� ا�	�? � �� �
و��Gرات e1�6G �� ���دئ � ��
,���ر ا��1Q � ا�G �+إدارةا 

��

 �2 ،ا���ارد ا�����G �:$  ة
,��� $� ا� �
اد��6Ghل +$ � ,�، دا&� ا�"

��ل �� ��:�م ا� � ا����1� "?@�K0إ� �� �%K �1ة ا������e1�6G �� ���?�  ��:�م ا�


اف��12ء ?�r  د&�لودا&� ا�"�, �،  ا'$
اد�I �� ا�"���� �M  $�ا?�%)( Idآ 

 ��,�#:�ر أول  $� ا?�%r وا;� �ا Oهآ�  و، "ا�"�ن ����" �	�لأ$�12 � $� ا��


ةو# �� L���  اد

 ا'$  ("� �1� .و�� �K%� ��6ود و�)"

  :و ا�%	'�	�	*� ا���	آ:'��6ا��.	ر  2.

  :ا��.	ر ا���	آ:'��6 .1.2


ب $� #� �6G��ت �H��ة "�
وز ا��
آ�ت آ1 � ��� �Hء هOا ا��K �$ )1	�G


ا�%�
آ�ت ا��"��دة ا�=�) �ت وا��
آ�ت ا��"�6ة، وا�"�eH ى ����Q1ت وا��

�� K W ��G �  ا�"��روهOا  ،W #�G 1��2 � ذوو آ��ءات ��2 � إ�0 �ه� $� ا�6


ب ا��[;�ت "�
ب ا�"�, � ا����1 ����1 و�"��� ?�(?Vا.  

وا�")  
 $ :�  وا�"�, �آ� ��,�� ه� +��� &�]�  أن012 ا2"��ر  وه� ���م


i 6���K i�G ا� �Hر�Q�� = Gا
"-V، و��  وا�أه�ا��"��  Tرا���?� "رواد


��?�L "و"

 در�%" K "رغ"و�KU"�
ي ��
ح ا�Oيو" هI  ��H
$� آ"�eK ا��

                                                 
1- �6� 012 ��6�M�
وت درا-� $� �12 ا@H"��ع ا�"�, ��، دار ا��:>� ا��
 K� �M�"=� ،�" ا��� K ،
��11985���2� وا�، 

  278ص
2  - MH
  193ص ، ?�r ا��
3 - �6� 012 ��6�� ، T
  193ص  �
P�- MH ذآ
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��ء و+
آ�ت ا���,��ت"K "و ��,��1� ���L ب
"�ا�"� +11:� �� &[ل  �

�& � K �;]ا��(� �� G�?�%��: �:�: $� ا����ء ا�"�, �� وه�  وأه� � آ� �


اG = �و�Gز�M ، ا����  إ?"�جU ا����G� 1 �� ا��
آ"-V$�  ا �1	دار� �ا��"�Vا ،

 �Lار

iK ا����  ا�Oيا�
اiK ا�: �� = Gا
"-Vا   �G� 1ا��� Uآ
 إ$�X��M ا��

�)��  إ�0��Kو ، �"( H�1ا���� وا���2 ا� �,�Gو i�QG �"إ�0ا��+�ة ا� 


 ا����ء ا�: �1% {$ "��"�KUرغ"  (G ينOا�  ���� 
  (Gاد

  إ�0���د  ا'$���G

�) � ا���� أا��-��J ا��)"��1� �� G �H0إ�  � K iK
�:�م �Q"�1� و��Xن ا�

  � = Gا
"-Vوا �Hر�Qا� i 6ا�� �آ
+q ��-اد إدارة وأ
  .1وا'ه�اف ا'$

  :ا��$��ب ا�%	'�	�	*�.2.2

��م 012 ا2"��ر ا�"�,  إن� �� ,�
 ا�" ,�
ب ا�)�- ����H $� ا�""�� ا��

 M�="� ادآ�%�ن
��� �P1Q �2ة #�اه
 -�- ���H �  آ���
اع وا�"W��6  ا'$

وا;M  ���� $��=�� ا��
د دا&� ا�"�, �  $� - �ق ا��$�ع �2 ا�����\، وهOا ��


ح ���;} ا�� �2��"HياOا� � ,�
د ا@;"��دي دا&� ا�"���K ل���.  


ب أه�و�� "�
�� $� هOا ا��,�
"و" �Hن وادوورد" ?Oآ
 ا��" K r?ر�� "


آU �12 اH"��ع  1960$�  ا�Oي أ-r" آ
و�Uر"و" �Gران أ@ن"و�

eK�"ت $� آ��,� ا���,��ت، و;� درس آ
و�Uر #�ه
ة ا�)1�� وا���ة دا&� ا��

"� Iا
�i $� ا��[;�ت  أن وأوX\" #�ه
ة ا�� 
و;$ 
�"�G @ ة��2[;�ت ا�

� Lار
���ر-�  إ��0 $
د �)�0 آ أنا2"��ر  012 ،ا'$
اد إ�G �K0"��اه�   ا�: 

T
 *dG  
���Gوe" = Gا
�e 2ا��Q]� إ-" 6� M� � �1(K ����"� @ ������$ ،

 ،�= Gا
��ء �Oدا&� ا�"�, � �K ه� �"�
ف  آ���2 ا-"K �$ Aا�2ة ذ�
� q=� ا

                                                 
1- Sans auteur,  Management : Théorie des Organisations. Imprimé en compte d’auteur ,Algérie2005,  P59 
2 -SANS AUTEUR ,MANAGEMENT ,op cit, P64 
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��Gرات   (G 'ا � = Gا
"-Vا {;��G �2م ��<G � 6K ��,�
اد $� ا��$


اا����� ��1�,�� �M أه�اف ا'$�[�Qا� �:G� = Gا
  .د وا-"


��ت هو,?O �2ة�; 
�"�G ب
"� ا���
��ا���ارد  إدارة$� G%���  أ-�- �ا ا��

1�( �Gازن K � ا��"���1ت اH�"?V � ، وK � �2ة �2ا���UاوH":� �� &[ل  ،ا��6�	�&


ادوا@H"��2 �  اV?)�? �وا��"���1ت $h� د  'ول$�1(  أ?:�، آ��

ة K � ا���

Kا����� و �ا����د� � � H�"?Vدة و$"6( ا��=�ل  ا

U%G  أ&
ى '��2لا��!1�� وا��=G

 �H��� -�-�% (012 ا�"16 � ا��  q?�=و012 ا� � ,� اV?)�?�$� درا-� ا�"

�:� � � ,�
ة ا�",�
اد 2�� G%��� ا�$h� �2��"H@وا.  

 
�"�G ���2 ���Kت��
، ا�)�- ����H و ا�� �آ[- % � آ� �� ا�"��ر ?,

1& � ���
��ر إدارة ا���ارد ا���G �+ا
�1
+1� ا�	��	� �� �� ��
�2
ت �2  ،?, ��$


وز و+�ة إدار�� �1 إدارة�Kا�� #:�ر K �$ A01 ذ�=G1:� ا��6�� و%�K ��
��ارد ا���


ات وا'?)�ق ا��QرH � وا��ا&1 �  !"���K �:�Kور �ا��# � TOه �$ ���Q"�

��1"Qا�� �1( ?:��%L �:?إ�0 أ �$�Xإ ، ���K �� ,�
 ا�" ,�1���ذج ا�%[- %� $� ا�"�


اد$h� ة
,�  .��2� وأ2�( د$�� ;��� ����دئ ا��];�ت ا ?�(?V�  [�&� q?�H �$ ا�

  :ا;'��ا��&�� �ر?ا��1$ 3.

�K أ �ا��K M� ب
"�
وز�G%� هOا ا��K  
ا� ��Kن آ��ة ا;"��د�� و#:�ر ا��%


ن ا�
  أه� �+ � أو� (  ،����Xا�"�, �� ا� ��K?� $� ا�)�� ��ت �� ا���آ� 
ة ��1

��ء �2ة  ا'-�سآ�ن  ا�Oي ، ا���
يK �$��,?أ  
�	� ?,�م ا��;)  ،اV?"�ج�"(  

���د��G �:Jد ا��:�رات و�
و?� ;�ة  أه�ا�=�دة ا�"� ��  وأ?,�� "ا�%��Uن"ا���6د و

���2 ���K �?�K� ا� �� ,� �Kأت ،ا���� و@ �
آU�� ا�"�, �، و�M ?=�ح ا��%
 ا�"

q ��-'ا � %�

 ا'� ( "1� 

 ا���ارد  أو اV?"�ج ?,� -�اء $� ،$� ا�"!   (G

��
�� ،ا����G �Gي وا@ ���أ و

 ا�����
اد&" �ر ا�= � ا�"���} ا��:� ��1$h� 
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 �:���%Gف و
� �ت 	، و$� �Kا�� ا�1وU �6Gه� و$"\ ا��=�ل ا��ا-M أ���:� �1"� ?��

 �2�G ة���H �-ت ��ر

 ا���ارد ا���
�� وذ�A  0إ�#:  (G �$ ة���H ��(1$ 
���G

�:J��2}K ��K ا = Gا
، و;� U�Gز هOا ا@K T�=G,:�ر ?,
�� ا���ارد ا��ا&1 � �ا-"


ه�@"لKا وهد��� "K �(-7ح ا���=? iK
G �"وا�Gءا��%�:  i�?و ��

ه� ،ا���  (G 


ان ��U �Gه� �2  ا�"�ا��7-)�  إ-"
اG = �$�  أ-�- �ن012 ا2"��ره�� 2

�: ($���.  

 
�� 012  اG=�ه�نو;� #:�Gا�أه�   � =:�
��ا��[;� ا@رI��G � وا�� *d"ا� � K  �� آ�

� = Gا
وهOا �� 7Gآ�T ا����دئ ا�"�   :� ، $ ا���ارد ا���
�� وإدارة ا���,�� إ-"

T�=G12 :� آ� ا U%G
�.  

 T�=G@�$وه�� ا'ول � K
"���م 012 ��2:  

- � 2�=Gب ا@ر
"�ا���ارد ا���
�� $� ر-�  إدارةي ��6
 و# �� Oوا� �

 MXوا��)��2ة $� و i�$ �:K ���G

اG = �ا�) �-�ت ا��"-Vا �ا����.  

-  ��K�- ب
"��
 *d"ا�  �[�G �"�6موا�;}K إدارة �� ��
 أول Oا���ارد ا���

 MXات و��&� = Gا
"-Vا �7�1-)� �ا����.  


K iK �  $� ا�"��-� �ت وه� ����
 أه� �ا@T�=G ا�	�?� $ ��م 012  أ����K ف
��

 أنا���ارد ا���
�� 012 ا2"��ر  إدارة?)�ق - �-�ت أ?)�ق ا@-"
اG = �ت وأ

6� P ه�ف �� � ا�Oيا@-"
اG = �ت ه� ا��)�ر "� Tأ��  ،�"� ا&" �ر  ���ا�) �-� �

 �:�<G �"ع ا����دئ وا����ه � ا���=� �:KدارةVا W1"Q� �:K ي�":G �%� � 1ا�� 


ا�u  اVدار��ا��)"���ت K MXو ��
اءات2Hك  وإ��:$ e 12و ��

 ا���ارد ا���  (G

                                                 

�� $� ا@;"��د ا������،  ،أ&
و�6 �وي �� �ة  - 1JاU=ا� �ج @?���ج ا��7-)�"?Vا 
  (G � (6G أ-�س ��
�� � ا���ارد ا���G

0���رس  ���H "09 -10� ور;1� ا���
��،  وا�%��ءات ا���
$� ا;"��د $� ا@?���ج و$
ص ا���
�� ا�"�� � +�ل ا��و�� ا��1"
  175، ص2004

-2��2 W �
-�، ا�1!1K �� �Hأ  Gا
����� = �إ-"G 1%��ءات� ��
 ا���
$� ا��1"�0 ا;"��د #� $� ا���
$� �7-)�ت $� ا���
 وا���1م ا�6��ق آ1 � ور;1� ���H� ا���
��، وا�%��ءات ا���
$� ا;"��د $� ا@?���ج و$
ص ا���
�� ا�"�� � +�ل ا��و��

   124ص 2004 ��رس 10 - 09 ا@;"��د��
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ورة  V�=�د  ا��[;� ا�"��<� � K � - �-�ت Xإدارة  ��

اG = �ا���ارد ا���"-Vوا 

 � = Gا
"-Vا M� ��

آ� و-�1ك ا�%��ءات ا���+ P(�G e�ا����� �7�1-)� و�

 �(-7�1� �2�Xوأيا��� 

 �$ 
  !G هO Tة

 $�  أن�=q  ا'&   !G e�+���ت� �و-�1آ �ت ا�%��ءات  ده

�[�Qا� � = Gا
"-V�K ف
�� �� $ ��
  .1ا���


ب ا@-"
اG �= G=�وز آ	 
ا ا��6�� �2 ��ى  إن"� ا���ارد ا���
�� أه� �ا��

��,�
اآ�  $� ا��"� � ���ورآU 012 ا��ور ا@-"
اG =� $� ا�"�, � وهOا آ1 �6� �


��ت و,? ��1"Q� �+ا

��ه� ، وG=�رب و�,��1
+1� ا�
ا�K�  ��	� ا��1Q � ا��

��ر  وا'& 
ةG �+ا

 �Hري $�  ،ا���ارد ا���
�� إدارة�� � !G �2 
�2 ��$


ة ���1ارد ا���
�� ا,�
آ�ء دا&� ا�"�, �2�K"��ره� �L  �;و  ،�= Gا
ورأ-��ل ا-"

r%�?ا اO2 �  $� ه�Gو M -�Gا�� إدارةو�:�م  دوارأ ��
��6G  أ]�6( + ��رد ا���


ون 012 ا��"��Q � إ-"
اG = � اأ��Kد�"�� @ �: $ � ( J
$�  ��H ا���12 � ا�

� $� ا��)"���ت ا��1  واVدار� �  ا��) 
�� إ�$0��K i ا�"�ت  ا���ارد ا���
�� إدارة

 ��,����Kت ا����� �، ��1�����H �ت  إ�0إ�X$� وا�%G �6 ا-"���ل? 
ا�"�eH ا�%� 

��� �ا @��Gل وا���G���1 � ا��6�	�ا"(� � %�G �$ دورا ه��� q�1"- �" هO T

  .ا��# ��

��ر ��W1"Q هOا ا��
ض  إنG �+ا

��ت ا�"�  إدارة�,�ا���ارد ا���
�� و ا�


ة  ،�:� أ-)(,��� Q� � :H�G �2"�1 � $� ا�� W�%�0إ� �ا��# � TOم  ا'و�0، ه��G

Gو �1�"(� 
 ا���,��دا&�  وا�����Iت اVدارات�� ��012�K W1"Q ا2"��ره� و# �� < 

��%r $�  وهOا ���

 �:�  �ا�"�eH ا�	�?� $: أ��، أ-�� q ا�")  ,�� �� �;]� أ?:�ا?


ة  �)"�1� إدارة,? r%�G �"ا� �[�Qا� �:G�I��?و �:��:� �:�� = Gا
���1رد  إ-"

                                                 
1-��2 W �
-�، ا�1!1K  ،T
 125ص �
P�- MH ذآ
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��ر و .ا���
يG ط��Gا ا@&"[ف ��ى ارOه \X��ا��� ,�" �� #��  
  (G اد
ا'$

K ءه���K1:� و%Lة و
,�
ادا����� ��$h� � ,�
i�G  ا'& 
ةO Tوه ،دا&� ا�"G � 12��K

��
&n  ،��,�
ز �Hا?q و��6ور ا�"��ر $� d$012 �)"�ى ا��Kا���ارد  إدارة

 ��
 ا�")  
 $ :�،012 �)"�ى ا���12 � وا��: �� � 012 �:�م و?���Iت  آ�?(ا���


ة ا�"�, � � �1���1 � و أ-�س��	�1ن  أ?:�وذ�A 012 ا2"��ر ,���ء ا�Kو � %�G � � آ


ح وأ+ �?� ا-"![ل ;�ة 1�2:�،I 
,�
K i�G�ا�G �"ا� �ت ا���1 �O آ�� ه� ا��6ل A�

��ر  ا'و�0$� ا��
ا+� G �+ا
��- �  إدارة�� �:� M� ��
 أ�	�لا���ارد ا���

��ا Oا� ، وو< 
T "�ا�"�ن ���" أ�	�ل��12ء ا���r  أو "$�� �ل"و "�G��1ر"�I ��

 � � ,�
��G:� ا�",? ��

 ���دئ  ا�"� ���Gا�")    (Gاد
���L �%�K و�"�ا&�  ،ا'$

 � � ,�
ة ا�",�
ادا?�%r -��1 012 ا�$h� �$ � �"Qوز ا��
K M� �%� ،إدارة 

 
  (Gادو

ات &�رH � ودا&1 � ا'$ !G ة ���ة
L��� �K�="-آ� � ,�وا-"�[ل  ،$� ا�"


  ?��ط  (Gاد
��رت �:�م و?���Iت ه إدار��آ�+�ة  ا'$G ؛��"Q�O �� #ا�� T

 ������ $�  أن�K%� آ� 
 وآ�ن �� ا��G
G

�A ا-"
اG =�  إ�0 ا'& L ورأ-��ل


ي �K �$ � 12إدارةآ�?�%�س �"��د ا��� 
  (Gو  � �"Q� �� ��
ا���ارد ا���

 �  ( J2  وإدارةر
���Kت��2� و�) 
ي �W1"Q ا�����Iت ا���  .� وا�

��ر G �+ا
� ��=� � Q1G �%�� 
ا Oا���ارد ا���
�� $� ه إدارةو$� ا'& 


ح ا�Oي�ر��Q1� �  ( Jن �=�� �
ا+�  اG=�ه � أو� ?,
K ����  � G ا�

��ر و��6ور و?,
��ت Gإدارة ��

ة  وه�� ،ا���ارد ا���,�
ة ا�"�1 ��� وا�,�ا�

�:��، وا�=�ول ا�"��� ��W1"Q�  \X أوHا��6�	� K ر وا@&"[ف�� :e1 ا�"
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��ر?� K � إدارة ا���ارد ا���
�� ا�"�1 ��� وا��6�	� ):2(*�ول�  

اG= �إدارة ا���ارد ا�،�12 ا�)��1 :ا��.�ر"-Vا ��
دار ،��

q�
  45ص،2002،ا���ه
ة،<
  

 �� �>
��Kا��ة  �ا;� 
��ى ا�"��ر ا�Oي 2
$"e ا�Oي �,:
  :Oا ا�"�) �� ا�%� 


+1" �2 ا���ارد ا���
�� إدارة� 
� i�
ا+�  �2ة ���
 e? �2 @أ إ@، أ-�- " � $�

��ره�، �M أ?:� G �+ا
"�ر�Hت �W1"Q ا�واI�+V� G �$ �2� �:$K)ه��� �� �

، اfنا�"� ه� e 12  ا��6�� ا��%� ا�"� �
ت K:� هTO اVدارة +"0 أ&Oت وا����ذج

 )�
ات ا��ا;M ا@;"��دي وا@H"���2 ا�"� UGا� !G W1"Q� �$
إ�X$� إ�0 ��

  .ا ا�"��رOوأ*
ت 012 ه

.IV �  :1�9ذج �%��� ا��	ارد ا������ أه

G ��1"Q� ت�:H�G ك �2ة��
;( إ�0 ا'-�� q ه���Gرس K:� إدارة ��%� أن  ا�"�

��,�
 ا'$
اد دا&� ا��  (G �$ �:��:� ��

K iK �  ،ا���ارد ا���G 6 � +�و�( أنK

�� $� ا��=�ل ��
ي وا�",�
قآ� �� ا�"�H: � ا��"�- ���%� ، ��إ�0 أه� H�G: �  ه

 إدارة ا��	ارد ا������ ا��$����� إدارة ا��	ارد ا������ ا�&���ة

�� اV?)�ن و ;�راeG ا�Oه� � و  *�K �":G
إ�%�? �eG $� ا�"�% 
 و ا@K"%�ر و ا����رآ� $� 

 .+� ا����آ� و ��6G ا��)7و� �ت

��ء ا���دي ��?)�ن و ;�اT ا��>1 � و  *���K )�"اه
 ��fت 012 ا'داء اU، و �� *� رآ �ا�=)��?  eGرا�;

��1:�م ا�"� �K W1%:� دون أن �%�ن �e دور $� ا�"�% 
 و 

ارات� .ا�QGذ ا�

G:"� ��6"�ى ا���� و ا���6 آ��  *
 U$�6ا��K �:GاO� د و
�1� � ���O6 ا���رات ا�Oه
ا������� و �G% � اV?)�ن و ��e6 ا��[+ �ت 

 .��)7و� �ت ����1رآ� $� ��6G ا

رآUت 012 ا�=�ا?q ا���د�� $� ا���� و اه"�(  *
�>��� ا'�Hر و ا��6ا$U ا���� � و 6G) � ا��� � ا���د�� K

���1�. 

�� � إ�Kا2 � *G أ-�-� ه� ��
ا�"�� � ا���
 ��و إI[ق ���;�ت ا�"�% 
 و ا@K"%�ر 2
�� � ا���� ا�=���2 و O6L روح G ن ، و�(?Vا

P�
 .ا��

�� � ا���
�� $� ا'-�س L%� ا�"%��� اOQGت ا *"�
ا��:�� ا�Oي �
آU 012 إآ)�ب ا��
د �:�رات � %�? % � 
�)"��Q:� $� أداء ا���� دون ا�)�� �"�� � ا��:�رات 

 .ا��%
�� أو ا-"	��ره�
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ا @رI��G:�� ا�%� 
 وا��اX\  ،��ر-" � $�i أو,? Aت إدارة وذ���
dKه� ?,

 و "����1 ا�"�, � ا����1"ا�"�eH ا�"���1ري  آ� �� ا��"�	1� $�و���
�� ا���ارد ا

"� ?�(?Vا��[;�ت ا �ر-��"،  M-ه�� ا��ا
 *dG 0إ� �$�Xذجإ��? P1&و � %�G 012 


  (G  وإدارة��
 آ	 
ة ، �%� هOا @ ���� أن ه��ك ?��ذج أ&
ىا��6�	� ا���ارد ا���

P ��"1� �1K�;  �:�
Gا?"��را و;� أ�% *d�6دة ه�  و ،ا� q?ا�=K �":G i�$ ��
  (G 


��G 012 U%Gرات &�]� ،ا'$
ادGو  � :H�G أه� r%2 012 ا�HOق ا�
�"�- ��

M-�� �%�K ��: إ�.  

  :��1ر'� ه1ر"�د 1.

�G �-ا���ر TOه
� �2 ��

 ا���ارد ا��� (G ق
I �$ ا
 *dG 
، ا����ذج ا'آ	


�� ���ر-� ا��[;�ت اV?)�? �، �� ا�"�H 012 ا2"��ر أن ���دJ:� �)"�+�ة,�:�ت ا�


�"�G �:?6 � أK ��,�  ،ا'$
اد آ��رد ��K �2 W1"Q;� ا���ارد ا'&
ى $� ا��

 q=� ]$ e 12ي  أنو
012 ا2"��ر أن  ،ا'&
ى آ! 
T �� ا���ارد�) 
 ا���رد ا���

 ،��,�و+)q ا'$
اد ���:� +�G�H:� ا��Q]� ا�"� U �Gه� �K �2;� ا���12 � $� ا��


 {هTO ا���ر-� $���G 

ارات و�2�
اآ:� $� ا�QGذ ا�Lإ 
ن U �6G ا'$
اد �%�ن �2

 ��Kأر �ا���ر- TOم ه��Gو ا���� ا�=���2، و ��
U%G 012 ا�	G  � � ,�G �$��*


 ا���ارد ا���
�� وه�  ("K P1�"G ���2 ت� = Gا
  :ا-"

- � = Gا
  .وا'داء� �
 ا�"��ي �%�ن P$�"K P1�"GO�2 ا���ارد ا���
�� وا� إ-"

- � = Gا
�,�م  إ-"K P1�"Gر�H'ا G �"إ�0:�ف وا��%�$�ت وا�  U �6"ا�

  دا&� ا���,�� ا'$
ادوا��$�6,� 012 

                                                 
1  - M. ROUSSON et autre, La gestion des ressources humaines en rupture de la gestion sociale à la gestion des 
ressources Séminaire « Changement et Intervention dans les Organisations », Université de Genève ، avril 2003,p4. 



  إدارة ا���ارد ا���
��: ا�	���ا���� 

 
51 

- � = Gا
 .�����K P1�"G وK"�6�� وW1"Q� � ��G  ا��#�WJ  إ-"

- � = Gا

P1�"G  إ-"*d"K اد

ا;�� ا��)"���ت ا��1 � �:�  ا'$�K�$�Xإ�0 إ 


ق Iذ�QGاراتا� ا
� ��,� .$� ا��


 ا�  (G � 1�2 �-ا���ر TOه 
�"�Gو ��
ا���12 � ��ارد ا���
�� �:�� آ� ا��) 

� ,�
 ا'$
اد $[ آ�ن ه7@ء 012 درH� ��2 � �� ا�%� وإذا ،دا&� ا�"  (G �$ ءة�

 �H�+إذا ��

 ا���ارد ا���  (G �$ � �"Q� 0إ� ��,�، وهOا ;� �"��;} دا&� ا��

وا�"� ا�"� ��1G:� $� ا���,��  ا'دوارT ا��# �� وUGا�� �6O�	� $� ه�M ا�"�H:�ت ا�

U�Gز أه� � �GاQ� �H"� � $� إدارة ا���ارد ا���
�� 012 �)"�ى ���2 �� 

  .ا�%��ءة

  :��1ر'� �����1Cن 2.

�":� وهOا �� إن إ?)�? �;� أH�G:�ت  ذات� هTO ا���ر-K�- �2 
 ]\ ا�"�� 


ة L��� ����م ��G 012ر ا�"�eH ا� إ�1 6�0G �:$ ،���1� ��1ا�� � ,�"���1ري $� ا�"


 ا���ارد ا���
�� ا?�[;� �� ا2"��ره�   (G ق
�� �-�;hاد�
آ! 
ه� �� ا���ارد  $

��ر وG)"!�  أنq=� � 6K  ،$� ا���,�� ا'&
ىG0أ;�0 إ� ��K �Hم  در�Q�


i�G   أنا���,�� وe 12 $�@ه"��م ا'-�-� �q=� � 1���1  أه�اف� ��,��H�6Kت ا��


ح أن�) 
ي ا���ارد ا���
�� �=q و$P هOا  أنوأه�ا$:� و� r ا��%r ، آ�� � ا�

� �ة $� ?��I:�، وهTO ا���ر-� � ��
��م ا-"
اG = �ت P1�"G  أ�>�G%�ن �:� +G


 ا���ارد ا���
�� وه�  ("K:  

6� H�+ P ا'آ	
 ا'$
ادا&" �ر  -G 012 � 1K�;;�رة و  �وأه�ا$:��ت ا��7-).  


 012 ا'داء، ا�"�  � ، ا'داء -H'ر ا��G 012 م��G ا�%��ءات 
���Gا�"[ك و ،


ار �%�ن �� ا��)"���ت ا��1 � $� ا�"�, � أنأي  "أ-�� - أ012"� .ا�

                                                 
1-  - M. ROUSSON et autre, op.cit., P4 



  إدارة ا���ارد ا���
��: ا�	���ا���� 

 
52 


آ�
 أG � ا���ر-" � �:�� �آ� �� ه إن *dG 012 � %�G  ا���ارد 
  (G ق
I

���2 ���K ��

<� � ن ذآ
?�،أآ�� -�P و ا�����Kو �%���:$ Aذ� � ]��G ��  ���:(K

��$�ت * �$� � ,�G ى

ا إ�0 أن ���dه� $� ا'-�س ه� ا��@��ت ا��"�6ة  أ&,?

 
  (G �$ �[�& ���+ �?� +أ �%�G �:?ون 012 أ

 إ� :� ا�%	 ,�ا'�
�% � وا�"� �

�, � ا���� Gت وا��7-)�تو��,��:� أن أ&
ى أ-��ب�2ة ، �%� ه��ك دا&� ا��� 


 ا���ا  (G2ا ��

  �XV�K$� إ�0 أن، "�
 <���� آ�
ادف �")  
 ا'$
ادرد ا���  (G


ة �K �ة ا���ى ,? ��6�  � � ,�G ة
آ�1� $� ا�"�� P  وأآ	
ا���ارد ا���
�� آ�%


ة ;� 
ة ا���ى ا';� G%�1�  وا'آ	
 إر�Xء 'ر�Kب ا���� ,���;} ا��.  

.V ارد ا������ إدارةر ادوا	1ا��:  


  ا���
��ا���ارد  ةإداردوار أ إن !"G ��,�
 �M  وd"G;�1$� ا�� !G W1"Q�

��,�
 ا��  (G �$ ت�:H�"ت وا�� �
  *�K"�دوار أ، �%� ه��ك و$� �6 �:� ا����"�G

��� 1�G ،� -�-ى وأ

ات و�)"*�6� �H��ة وأ& !"���K i�G
G ��1"Qا��.  

ور$M آ��ءة  "�H �اV?ا���ارد ا���
�� ه� V  � (6Gدارة ا'-�-�"�1 ��� ا��ور $

� ،ا����1 �G ل]& �� Aوا���2 �� ا��)��2ة�وذ�  W1"Qدارات��Vرات ا�IVوا  �$

 �� � � ,�
ا$:�H أ�W1"Q ا��)"���ت ا�"L2ا�= � وا����ل 012 ��#� :� �إ ،

�)� ا��#� إدارةe��1G  ا�Oيو�"�X \ ا��ور �- ��,�J Wا���ارد ا���
�� $� ا��

 �:� ��� 1�وا�	�?� وا�"�, �  اVدارة��	� ا��ور ا��Q"� $�  ا'ول� �)"��  إ�0ا�"

$ �"Qا����1 � �ا��ور ا�� � 	�G.  

$ �"Qدارة �ا��ور ا��Vذ ا  � ,��� O��و � �I� G� 1�2 � وا�"G   ف�:G0إدارة إ� 


 ا�����Iت  (Gو�ا� ��   ���G
� � ا�� Gو

ادا�$'�K  � $ا
�� $���� وا+"�
�K،  وه�

���G ا� 1�2 �ت#�"  Wر�H'وا WJ�#ه� �� ا��
  .ا�"�1 ��� و< 
                                                 

1- Michel Audet, Op Cit, p35-34 
2- St-Onge, S., et autres  « Relever les  défis de la gestion des ressources humaines », Gaëtan Morin éditeur, 
1998.Montréal , p 716. 
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دور �G	 � ا����1 � $:� �"�	� $� ا��$�ع �2 +��ق و�"���1ت ا����1 � 2��  أ��

��,����K �K  وا�"�eH وهOا ���K r � ���I%� ،ا��) 
�� $� ا��)"���ت ا���1� � 1�ا�

� � H ازن و�=�ل�G P1QK \�(� �%�Kا
�2
 و- i  د�6 ا����آ� K � اVدارة وا'$

  .دا&r�? e� �1 ا'ه�اف وا�����\


��ا�"و;� ;)� ""Ulrich" ح
�ا���ارد ا���
��   إدارةدوار أ  و$P هOا ا�

��M� MI ��6ور  أ-�- �دوار أ أر�K� إ�0"Gى
2�:� وه� �� آ� 
ا��%�  $� ���

  :ا�"���

  

  

 

  

  

 �6D)1 :(��1"Qا�� ��
 .أدوار إدارة ا���ارد ا���
 Ulrich D., Human Resource Champions, Harvard Business School Publishing. Adaptation de :ا��.�ر

Peretti J.M., Ressources humaines, Paris, Vuibert1999, P.34  

  
 e 12دووd$ا���ارد  إدارة را�1 ��� ?��ذج +)q ا��6�	� ��:�و ا���
�� ا�"


��ا�""  �	�"G�$:  

�2 اآ� ا'ولا2"��ر��  أو���6 ���  �  ا�Oي :دور ا����E ا)'��ا��&�1.

� = Gا
"-�� ��,� إدارةا��Q"� � $�  أن إ�0 "
��ا�"+ � �� 
  ،ا����� ��1

 q=� ��

�A ا-"
اG =� �� &[ل �)�2�%�?�ا   أنا���ارد ا���L� ��
ة ا����

6� P  إ��6G 0120�� ا@-"
اG = �ت Gا'ه�اف�:�م و  ،� � ,�ا����0  أ��ا�"

�1�,�� 6K � ا�� Uة ا� �?� $:ا�	�� � ($��ا���ارد ا���
��  إدارةو#�WJ  أن"

�1�,��  �ه�� اq�1G دور� �($��
 ا�"��م ا�"���Gو �ي$� +���Oا�  i�G
�

  ���I �H'ا - �= Gا
 ا-"

 أ$
اد

���C�  F?ورا �ا��&�      �10��ا' E��D 

  ا)*���01 ����1خ �1H/ ا;دار�� ا���Gة

�H'ا 
 �; - �G� 1�2 

 1�2 �ت
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 ��

 �� ا��و����Kارد ا����"�G �"ه� ا�
���G q=� �"درة ا�����رات ا�

�12 �,$�6�1 �:.  

��  ا�IVرات�2ة $� �)� أو@�"�	�  ا�Oي :����Cدور �10� 2.�Gو �:�G 012


ق ا�")  
 ا�=���ة ���1ارد ا���
�� وIذ �� Aأ� 
  !G �Hق  -�1آ �ت
Iو

 
 %�Gرات�IVه 1:� اdGأ��  و �ة وا;� 
��ن�H ا�"[ك ?,Gوإ  M �=Gل و��G@ا

� وا?�[;�  *�? أ��، وO:$ e 12ا ا��ور 6G) )� وr�? �$ �� 1�G ا��;(، اfراء


U%G 012 ا���رأن  ���أ�� G � � ,�
  ا���,�� @ أنة ا�"%�Gا�Kو@  أOQ"G 


ارات ;���G @ا {$ ،أي ��ارد وOا���ارد  إدارةدور  إ�0���د ا��ور ن ه

��

  ا������G ا���ارد�� &[ل G �%� ��
�, � �  �%�ا���G رات�;O ��"� 


 .ا��)"��1 � 1�2 �ت ا�"!  

��1ور ا�"�1 �ي �1
;�K�  ا"�G q1=�وز� ا�Oيوه� ا��ور  :��ا;داردور ا���Gة 3.


ادا���� ) � $h�،  �6?إدارة 
�K ��

 ا���ارد ا���  (G ت�I��?�� ����$ �

 ،� �%�ن ;�درة �6G 012�� ا�) �-�ت G أنا���ارد ا���
ة �=q  ${دارةو�:

uا�

  إدارG:� ?,�و$�  ،وا�����Gو ،W ��%"ا� { �QGرد ا���� و �2
-


ي ا���ارد ا���$��� ��
 q=�روا أن���  �� �:=J�"? رة 012 ; �س���H أا�

 �:���G �"ا� �� ��U��دة  وأ�>� ،��1�,��إدارة ا���ارد ا���
�� X�G \ ا�

 
آ� هOا ا���رة 012 ا��6 ا�)
�M   إ�0و�>�ف  ا�=� M،���ا; ":� $� ?,

��,� .����1آ� 012 �)"�ى ا��

���1ت وا?� :دور ���J� ا��4/���1."�K P1�"� وه� �:"H�+إ�0!�@ت ا����1 � و 

 �:"H�+ ه� �� &[لU�6G �Q� �� $ ت�?��X01:�  إدارة إ�	�G ��
�K ارد��

 �� ���
�Kدارة ا��1 �  أ��مVن  أ?:�، أي ا�H�"6�0إ�  �:H�ن��	 �:K  �� ن�%G

��,���"ا���ارد ا���
��  ��	1� و إدارةG%�ن  أن�H أ، و�� دا&� ا��K "
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 ��G q(+ � 1ر {$" ا��ر��"ا������L �$
��  �: 12 qH�"� e?اد
دا&�  ا'$


ون ,�� W وآ � ,�
 �M ه�� �� ا��:� و ،ا���,�� إ�0ا�"Lا@+"%�ك ا����

����:�  ا'$
ادGا������1ت و M�=ا��1 � ��دارة�. 

ارة ا���ارد ا���
�� �H �� �2�? W1"QG��ة آV � 1د ادوارأ�� ا��[+� أن ه��ك 


ات و��� �ت  ،�2 ا'دوار ا�"�1 ��� ا���
و$� !"� �K�="-ت آ�
012 ا2"��ر أ?:� #:

،��,��1� �Hر�Qة 012 ا��)"�ى ا��ا&�1 وا����H ا'دوار ا�=���ة TOوه ("-\� 

 ��
��ة ا�=� ا'��Kد ا����ذج و ��K W1"Q%� آ� 
 $� �K@?���جVدارة ا���ارد ا���


 ،ا��6�	� ��1�,��ت  (G � + �� م  وإدارة -�اء�:� O ��G أو ��
ا���ارد ا���

��-�� � = Gا
�# �� $، آ�� ه� ا��6ل $� 1�2 �ت ا�"!  
 ا��6�	� و1��L� إ-"

��

 G"�6ل اfن ا���ارد ا��� !"Gو M� ازي�"��K ات ا�"�6@ت
ا�"�  ا�%� 
ة وا�"!  


 وذ��H  Aو�6 �:� ا��Qر ا���,�� $� �6Gث�K�M� �1 وا�"=�وب;d"��K �:� \�(G �� 

W1"Q� PJوا��:�م وا�"�6��ت ا���ا �::Hا�G �"ا�.  

.VI  KL1ارد ا����� إدارة��1م وو�	ا���:  

ا���ارد ا���
�� �G%� $� �=�1:� �=��2� ��  إدارة�م وو#�WJ إن �:

 M� ���%"Gو MI��"G �"ا� � � ,�
ا@-"
اG = �ت وا�) �-�ت ا�""-Vا� = Gا  �وا�) �-

وا��
وع ا�"�, � �  اVدار��ا����� ��1�,�� و�W1"Q ا-"
اG = �ت  ا��+�ات 

�, �� ��6د G ق��? ���6G qوا�"�ا&� �=�� �� ا��� MI��ا��Q"�1�، وهOا ا�"

I�����ت� ��Gإدارة �ت و ��,�  .ا���ارد ا���
�� $� ا��

� -1)1� �� ا��
ا+� �G% ا�%[- % �ا���ارد ا���
��  إدارة�:�م وو#�WJ  و

��%� $�� أي و# �� �2 ا�) �ق  6K � @ ،ا��""�� � وا��"1��%� ��K M>:� و# � �


  أنW، آ�� Jا��#� ���;�ا���م   (G �-� - و?=�ح �اد$��� 
�"�;W 012 ?=�ح  ا'$

  .+�اآ� ?��ط 012 
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 WJ�#آ� و � (�G �%�� ���2 ���Kإدارةو  ��
�2ة  و$Pا���ارد ا���

 = Gا
ر ( J� ���G � 6K آ� ��:� �=��2� �� ا��#�WJ  و- �-�ت�ت ا-"

 TOت، وه�I���  :ه� 012 ا�"�ا�� ا@-"
اG= �توا�

� i وه�  إ-"
اG = � - أQ"ت  أ-�سا�� = Gا
وا���6دة  ا'&
ىآ� ا@-"

� 2
 .'ه�ا$:� ا����� وا��

د ا���
�� وه� ���G آ� ا��#�WJ ا�"� راآ")�ب ا���ا إ-"
اG = � -  ب


 +��Hت ا���,�� �� ا���ارد ا���
�� ا��7ه1��G إ�G0:�ف  K  012 درة��و ا�

 P �6G�:$أه�ا. 

�� � ا���ارد ا���
� إ-"
اG = � -  تG"ا� WJ�#ا�� ���G وه� �ف  ��:G0إ� 

 
���Gو �  �Gاد أداء
���1ت ا���,��  ا'$"� P$وأه�ا$:�و. 

W ا�"� 012J ا���ارد ا���
�� وه� ���G ا��#� ا���6$,� إ-"
اG = � -  ث

��ء ا'$
اد ا��7ه1 � آ
 إ�G0:�ف K ن��Xيأ
�K و س ��ل  �($��G

��,��1�.  

��ء هو�%� ?�:� H �ا KOT ت و� = Gا
ا��#�WJ ا�"� W1"Q�  �:1��G  ا@-"


iK ا��# � � ا�"� وأه�اف آ� ��:� وا��[;�تG  �:� K ق
�"���ع �� اfن  إ� :� -K

  .ا�"�� �

  


�F ا��	ارد ا������ إ'��ا��&��1.G�:  

 �%�G� = Gا
� i ا���ارد ا���
��  إ-"QGأ-�س  � = Gا
"-Vا � %�Gء و��K 

 أ?:�012 ا2"��ر  ،���ى;� 
ة ا و�I�1�  ا���ارد ا���
�� Vدارةا����� وا�) �-� 

 i�X ���G��1ت ا'ه�اف���  ا����� وا��
2 � وW1"Q� ���6G ا��H�6ت وا��"

1� أ?:� إ�0 إ�X$�، ا'$
اد ا��7ه1 �+ �%�G � K iKر �� = Gا
"-Vا  �دارةا����V 
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 � Kو ��

اG = �ا���ارد ا���"-Vو2:�  ا
$ W1"Qو� ��,�، وه� وإداراG:�ا����� ��1

  :���G ا��#�WJ ا�"�� �

1.1 . ����0F�
G�ا�:  

� i ا���ارد ا���
�� ه�QG  �1ى ا�������">�ه� ���ر?� ا��K �"� �"ا� �ا���1 

�� ا� ا��"�+� &[ل $"
ة Qن <���� ا��%G �"وا+�ة ��-،  ��,��H� "+�Kت ا��

 U=ف 012 ا��

 ا�[ز��  أووا�"� K�6�� ا�"�اGا����1 � و �� {Jا���


اءاتHVوا  ��-��
ف V+�اث ا�"�ازن ا����1ب وه� Gا����:?dK " � 1�2آ�d"ا� 


 ا�%� � وا���2 � ا�= �ة �� ا���ى ا���
�� $� ا��%�ن وا���Uن $�G ��

��-M� q ا+" ��Hت ا��7-)� ا��[�J � و"G أ��2ل �� �:�ا�� �م ��K ه� ���1ب �

6� P ر�X ا����1 � إ�0و7Gدي G."1  

 eHا�Gإدارةو  ��
�� O أ*��ءا���ارد ا���G � = Gا
� �6G i� � إ-"Q"ا� � �، ا*

��X ��6و�� �:H ��$�: � اد"��اد
 ،M ا��MX ا����� ��1�,���"����K� 0L  ا'$

 �:H ىو��

ات وا�%��ءات أ$>��� $� ا���6ل 012 ا�
< أ&�Qا�.  

  :أه����1

 ا�"�
ف 012 ��ا�I ا��=U وا���J} $� ا���ة ا����1� -


 ا�� -���
)�G, � ا-"![ل ا���ارد ا���
�� و��Xن ا�"�".  

6� P  ا H�"?V���Xن ا���6ل 012 ا���رة  -"� ��-�� .ا���,�� أه�افا��

-  M� ��
 .��ا���, أه�افر�I��? iKت ا���ارد ا���

�1�,�� اH�"?V ��رة �ز��دة ا� -�. 

- � ;

ا�u ا�"�ر�q و?,� ا�"K P ��G �6�� �=�@تG 012 ا��)��2ة. 
                                                 


، ��2ن  - 1��1� �J، دار وا�	أ-�- �ت و���ه � +�� �� ,�  286-285،ص ص1999، 1،ط��-0 ا��1زي، ا�"��ر ا�"
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ا+�  �X�� W1"Q\و ا��%� ا�"��� �O ��G  � 1�2i �QG ��
  :ا���ارد ا���

  

  

 

  

 

 

 �6D)2 :(i �Q"ا� �1�2  O ��G �+ا
�.  
 : Jean-François DUMAIS et autres, Guide de Gestion des Ressources Humaines, ,TECHNO ا����ر

Compétences,2003, Montréal (Québec), p12  

  

ة  �; ��
� i ا���ارد ا���QG � = Gا
"-V ��
إن وMX إدارة ا���ارد ا���

�� �I O�1� ا���ى ، �)�\ �:� MX�K و�KأوG   �;�Kت� = Gا

 ا���ارد  ا-"  (G


U%G آ1:� 012  ا���
�� وG �"إ-ا�� = Gا
" i �Q"ا�.  

 :إ'��ا��&�� اآ�%1ب ا��	ارد ا������2.

��Xن  �1G� �H�+ت  إ�0 ا'-�ساآ")�ب ا���ارد ا���
�� $�  إ-"
ا = G�G:�ف 

��م 012 1�2 �ت �d"1ه �ا���1K�  أوا���,�� �� ا���ارد ا���
�� ا��7ه1� G وه� ،

�
� ا�"� �"� اآ")�K:� و?���Iت �"1��%� �G ��<Gا$��G Pاد و��ا]��ت ا���ارد ا���

�:�� ��,�  .��H�+ Mت ا��

� i ا�"� �6Gد Q"ا� � = Gا
��ءه� 012 إ-"K �$ U%G
G � = Gا
"-Vا TOوه

 �K�1�  .$ :�+��Hت ا���,�� �� ا���ارد ا���
�� وا��7ه[ت وا�%��ءات ا��

� = Gا

i�G  وإ-"G ��

اG = �اآ")�ب ا���ارد ا���"-V�K  ��,�ا����� ��1

�6G � 6K �:� Pأه�اف e +�"�� وه�:  

 ا�����6 ا)'��ا�&� -1
16G � ا��i 6 ا��ا&�1 

�Hر�Qوا�  
� � ,�G إ�2اد أه�اف  

  
��� : ا���ف"(� �$ 
ا�"�% 

 ��,�  ا��


 ا@+" ��Hت ��  -2���G

 ��ا���ارد ا���

4- � 16G ق
 ا��

3-
���G 
 ا���ارد �� ا��"�$

��
 ا���

5-i �QG ا���ارد 1�2 �ت 

��
 ا���
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-   � Hر�Qا�%��ءات ا� M$إ�0د  \L
  .ا����]q ا���
وX� �� ا���,�� إ�0ا�"

- -�GM   ل]& �� ��,��1� �$

�� �H��ة وK�L� إد&�لا���2ء ا����K ارد��. 

- G���� ($�� .M وز��دة ;�رات ا���,�� ا�"

��ء و ا��%� ا�"��� �K �+ا
� \X�� = Gا

��اآ")�ب ا���ارد ا إ-"���:  

  

  

  

  

 

  

               �6D)3 :( ��

ا+� إ-"
اG = � اآ")�ب ا���ارد ا����  
  Jean-François DUMAIS et autres, op.cit., p22 :ا��.�ر                

  
�� Oا���ارد ا���
�� $�  إدارة ��GأG � = Gا
ا���ارد ا���
�� ا?�[;�  اآ")�ب إ-"

 uJ�"? ��� = Gا
� i ا إ-"Q"تا��H�6�6د ا�G �"� �1وا���ا]��ت �1 � ا���� �K�1� ا��


اء�"���K  q1� ��2�، وهOا �� وا'ه�افH�1 �: إ ��G ���6GO WJ�#ا�� T


اء�:� وهOا  ا��
6L � و���ا]��تHإ 
  .�16G WJ�#�1 1 � درا-� �2

1.2.  ����0KL1�	درا'� ا�:  

 �  �G16 � وGو W [�G � 1�2 ه� WJ�#ا�� ��1درا-�#:K WJ� إ�2اد�ف 

�1 16G W[و �:����K"16 � ا����؛ ا���6 وا��را-� ا�"�� 1 �  ا���,��  ، و�

�:���� �6G��  ا��ا��Hت وا�=JU �ت ا�"� �"%�ن �K e�،  eK ��وK �� ا���� ا��6 

2-W #�G 

 ا����1�16G � ا@+" ��Hت �� ا� � -1


ار-6� ا�

 ;�� ا@&" �ر-3 ا�"�% 
-5 ا@&" �ر-4



  إدارة ا���ارد ا���
��: ا�	���ا���� 

 
60 

ا��)"��Q� @?=�زT وا��J��Q وا�)��ت  واf@توا����ات  وا'دوات

�=�ح وآ����اV?)�? � ا��ا�G qHا$
ه� $� ا��
د ا�Oي �)"K Tأداء M �1 .  

  :أه����1

� �ت �"1��%� ��  -�� 
 $�Gأ �Hب إ?=�ح���  .1�2 � ا@-"

 .��!� �W1"Q ا��#�WJ ا'$
اد��Xن G): � و$��� � 1�2 � ا&" �ر  -


ا�=:�  إ��6G0�� ��ى ا�H�6�  $�ا��)��2ة  -K MXوو q�ا�"�ر uا�
K. 

-  � ��Gو ��� .وا��6ا$�H' Uرا - �-�G): � آ� �� 1�2 �ت ا�"
; � وا�

-  �  �G uا�
K �2ا'داءد.  


 ا���� �ت ا�"16 1 � ا����1� �2 + $�G ��Kا���ارد و �� ��,���Hت ا��

 P ;د W [�Gو ،��
1�2 � أ ا���ارد ا���
�� �)"��ة ��� إدارةG%�ن  �WJ�#�1،ا���

��ب�  .ا@-"

  :ا)'�$
1ب����0 . 3.2

 � 1�2 M;ب ه� $� ا��ا�����  أن���1 � ا@&" �ر دون  ���G e:1�2 � ا@-"��

 Aأ?:�ذ�  �;� أ أوه��� �أه�  �:�
ف ��G وه� ،�:?dK " q >
G�2د ��%� أ 
آ�

012 ���]q ا���� ا���<
ة ا'$
اد��  r$��"1� ��,����K ل��G@2 "$� ا.  

  :أه����1

-   W #�G 1�2 �ت ��,�
 �=�ل ا&" �ر وا-M و��6د �=�q ا�� $�Gء و��K

�1L�$.  

-  ��%G � 1�G q >
G ا�"�  � �� &[ل  W اد
  .3ا���,�� $� ا����ء $ :� أ$

                                                 
  �29دل �Hدة، ا&" �ر ا����1 � وH�G ::�، ا���,�� ا��
K � ��1�1م اVدار��، ا���ه
ة ص - 1
2 -  ،�� ���"�ري، ;)� ����H �2ت���� ،��
  91، ص��22001 ا��"�ح �Q�&�K ، إدارة ا���ارد ا���
  r�?92 ا��
MH، ص - 3
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ه� ���در ا���ارد ا���
�� ا���1K� أ�2 +=�  وH �ة  إ2��ء ]�رة  -

]��  .�[-"![ل �)"

��ب ا���6H� �=�@ وا-�� �� ا���ارد ا���
�� ا��7ه1� �G>�� 1�2 � ا@-"

��]q دا&� ا���,��ا�� �!L �$ ��>ا
� �ت �"�q1 1�2  وه� �� ،�� 
 $�G �

، و�����1ت آ�$ � �2 ا���,�� و�I �� ا��#�WJ ا���<
ة و< 
ه� �� ا������1ت


  إدارةو�%�ن هOا �2
 ; �م  $�Gو MX�K ��
  ." د� � �1���1 �"ا���ارد ا���

  :وTH د��� ا���1�����0 . 4.2

 � 1���1� \�(G �"ا� �اد أود� � ا����� ه� ا��- 1
 ����1 دا&� ا��
6L � ا'$

 �:"$��
ف H �: 12 �ا و012 *�"��K ��,��J وأه�ا$:� H �%�K �، وq�1G و-�ا��

  .ا@��Gل ا��6�	� آ�@?"
?( دورا $��@ $� 2�G � و��G � هOا ا�=�?q ا�:�م �Hا

  :أه����1

-  �� �:G��;�Gو ��,�  .ا��Q"�1� وأه�ا$:� ا'$
ادا�"�
�H�"K W:�ت ا��

 .ا���,�� أ$
ادا������1ت ا�%�$ � ��W1"Q  إ2��ء -

 .�6G�� ;�ا�2 - 
 ا���,�� و?,��:� ا��ا&�1 -

- =� ��,��1� � ($��G ر-� ]�رةO ا�%��ءاتب. 

 . 1�2 � :(G� �G  � و د�u ا����1 � -

 MXا+� و
� \X�? ���"د� � ا�����و$� ا��%� ا� 
 $�Gو: 
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ا+� وMX د� � ا����1 �): 4(ا��6��  
  Jean-François Dumais et autres, op cit,p47 :ا����ر

  
O ��G ��Kه� � W1"Q�� ��,��1� ���
�G � د� 
 $�Gب، و�����1 � ا@-"

� 6L
�� O 1�2 � ا@&" �ر ا���
�� �)"��ة، G%�ن إدارة ا���ارد ا��"�.  

  :ا)U��1ر����0  . 5.2

�� 1�2 � ا@&" �ر �Gاء
Hض ا&" �ر  إ
!K ادا&"��رات
�� ا'آ	
 �[J ا'$

 1ا'$
ادا�"
; � و���� 
 ا&" �ر  أ-�6Gr��  ا'ه� �و�� ��"���1ت ا����، 

Gف و

�P ا���
$� ا��; ��  أا&" �ر " e?dK أ�>��I �2 � �� ���� د
$ q(?

ا��Q"�1� وا��ا��Hت ا�"� ���م K:� ا��
د $� آ� ��:� وا�,
وف  ���2hلا����1� 

Oاا�"� �7دي $ :� ه  q=� �"وا���ط وا��7ه[ت ا� qHأنا��ا 
$�"G  0"+ e $

 M ��=�ح أن�)"K e1�2 2�7دي.  

���G >��ن ?=�+:� وه�� �ات ه����: و1�2 � ا@&" �ر G">�� �2ة &

P�(ي ا@&" �ر ا��Oإ�0�:�ف  ا� MXو  � K �[�$� 6L
ا2"��دا 012  ا��


ار ا�"�  �$، ا@&" �ر*� ، ���� 
 ��6دة�ا�"� ة �	� ا�%��ء أ��Kد���6 �2ة  ا�Oي 

���G )ا��،  "�1ا� ،q�ا�"�ر ،

ةا�"�� P، ا�"6> �Q(،  رة����ا]��ت ا��
د، ا�

�1;d"012 ا�.  
                                                 


 �2ض - � ا�K ا�6)� ��2 ا����Hد، ا�� -1K�H ���6ا�=���� ا� q"%، ا���2 ��"H@ا ��2�

ات اVدار�� $� ��,��ت ا� !"
��ر��،%-V185ص 2004ا  

  �27دل �Hدة، �
P�- MH ذآ
T، ص - 2

1-� 1 	�G ��2 ��=� P1& 


 و�Gز�M ا��� � �2 -4�?
 ا$
اد ا��7-)�

2-�$ 
آ� ا���اM X وا�
ه�?�ت  ا�"�% 
��
 ا��"�1�� ����Kارد ا���


 د� � ا����� -3�
6Gو �K�"آ 
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  :أه����1

���1ت  -"� M� PK��"G �"ا� ��-��G>�� 1�2 � ا@&" �ر ا?"��ء ا�%��ءات ا��

��,�  .ا��

-  �$ � $�Xإ W ��%G ��,�� q ا��=G �ا@&" �ر ا����� �1�2  ��<G

q�ا�"%��� وا�"�ر. 

 ��Kم��Gا&" �ر  إ �ادا1�2 
$' �:�  �G � 1�2 ورة
<��K �:��"G �"وا� � �-�� ،ا��

 012 qH�"(�إدارة  ��
�A ذG>�� ا@-"��دة ا�)
��� �� H:�ده� و أنا���ارد ا���

����$ uل ود����
�P 1�2 � ا-"I �2 اد
$�� ��,�  .$� ا��

6.2. V$�1ل وا��������0 ا)':  


ا�u ا@-"���ل وا �وا-� ا�[+� UGا��K P ��G �$ �"ت ا���,����u $� ا��

 ،��,�
  واJ��+V �تG)��2 ا��
د ا�=��� 012 ا�"% i 6� M� W ا�� �G0أن إ� 

A1�G @ �"ت ا���,���  ا���G ل���
ا�u د�u وا-"K�2د �� ا����1 � ا�=�د أ 
آ�


&[ل :L'ة ا
L��� �:� #�G �1G �"ا'و�0 ا� �1ا�")�.  

  :أه����1

- H@د ا
"���2 وا��:�� دا&� ا����خ ا�=��� G): � 1�2 � ا?���ج ا��

���1�.  

��� وا@-"��دة �� ا��
د إ#:�ر -G �$ ��,� .? � ا��

 إ��0")�ؤ@eG وا��]�ل  إ�K�Hت�)��2ة ا����� 012 ا���6ل 012  -

��,� .�W1"Q ا������1ت +�ل ا��

 .و;( ��%� أ-
عو���درة ا��
د $�  ا-"�[� ���Xن  -

 .وأه�ا$:���$":� ��Xن ��
$� ا����� �) �-� ا���,�� و* -

                                                 
1- Jean-François Dumais et autres, op cit,p55 
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- �2�(G  � K � 1&دا ��,� .ا'$
اد6G 012) � ]�رة ا��

��,��� P 1�2 � ا���u وا@-"���ل $� ا��G �+ا
� \X�? ���"و$� ا��%� ا�:  

  

  

  

 
 

�� P 1�2 � ا���u وا@-"���ل): 5(ا��6�G �+ا
�  
  Jean-François Dumais et autres., op.cit., p56 :ا��.�ر

  
�� 5�0 ا��	ارد ا������ا� إ'��ا��&��3."1W�:  

 TOف ه�:G� = Gا
"-V2"�� إ�0 ا�K ��,���ء ا��
د دا&� ا��K ن��Xر Tرأ-��ل 

 �-� - ���G وه� ،� ($��G ةU رو��H'ا  U$وا��%�$��ت و?,�م ا��6ا qGوا
وا�

�$�Xإ�0 إ  �وا��6 � ;
  .دا&� ا���,�� وا'��?,�م ا�"

��ر ا��)�ر ا�G ا�2ة
� 012 U%G
G وه� ��,��1
د دا&� ا��� ��
  ا�Oي�:��

��KرdK ى وه�
�1
ا+� آ�:  

-  � K��21-26  
�� وا�"� �%�ن $ :� ا��
د < -eGرا��و�K eG�+��I%�  وا�2 �

�Gوار �� (K eG
 .eJ]�UK eI آ� 
�H �، وG%�ن &�

- ��  � K26-40  �: $ د
�� �%�ن ا��-
6� P  وإرادةا-"�[� �  أآ	"�e$أه�ا 

 .���ىا��:� � �I�1� ا

- �� � K 40-60  د

 ا���"�� ���P أ-+ e?أ q1>e$و�� �  أه�ا � � إ�0ا��:


���)��2ة &fا �:� �6G ل ��ى�+ AL ك���)�� ���1} �%�ن ه��K �%� ،

 .ا��:� � 'ه�ا$:�

                                                 
1 - Jean-François Dumais et autres.,opcit, p126 

�1+

 ا@-"���ل:1ا�� <6G 

�1+
  :4ا��
��K�"ا�� 

�1+
 ا@-"���ل:2ا��

�1+
 ا���u: 3ا��
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-  �� 
����e د�2 ا-"��ري ��1�,�� آ��  -�� 60أآ	G M� T�2��
 ا��
د �"<6�

  .?e �)"��د �� &�
eG وeG�;]2أ


ا وا'آ	
 أ�>� ا�=�ا?q ا�:���و��  *dG  �$ ��,�ا���6$,� 012  إ-"
اG = �012 ا��

G ��
  .ا'�Hر- �-�  وMX "�	� $�ا���ارد ا���

  :ا#*	ر'�1'� .1.3


���ت �G ك �2ة�����6 12 �  ا�Oيا�"���} " ��:� ?Oآ
 ��%� أن ��Hhره


ف ا�! 
 و; ���G )6G وع
 A�OK e ا����طا����� ����K ا����ط ا��:�� ا���

 

e6���� ���� ���T  أو�6)�ب ا�! �dK  e: H�Gه� ا�"���} ا���دي  أوو

�e 12 ��6  ا�Oيا�	�� "  �?:Kd أ�>��
ف ، و1G"ا@آ")��K اV?)�ن���� 

  .2"اV?"�ج����e $� 1�2 �  ا�Oيا����1  أوا����� ?, 
 ا��=:�د ا�=���2 

 
�2 ��,� - �-� أو $� ��G � ?,�م ��G��6GاeH  ا���
��ا���ارد  إدارةوا��

و�G;��ت  أه�افا���,�� وK �  أه�افK �  �6و�":� ا���از?��� + � � ا'�Hر


L � وi�X آ"1�  ا'$
اد،G رأي�H'أندون  ا  e"� ; 012 Aذ� 
*7� �[�Qا�

 ��(���Kاد
$h�.  

  :أه����1

-  ���Qا�� �ا�"%�1 
  (Gو �ا;�
  .�K%� �"�ازن ��Hhر�

�� P وا+"
ام  -Gأ��� ��,� .ا���ا�� وا��)�واة ا��ا&1 � $� ا��

- � (6G  � ($�� ).�)�واة &�رH �( ]�رة ا���,�� ا�"

 .�2د�� أ�Hر�"1��ن  أ?:�ا���,��  أ$
اد ��=��عاV#:�ر  -

                                                 

آ� �Kوي، 2[;�ت ا���� $� �W1"Q ا�� - 1Gة، ط
  61، ص1961، 1���2ت دار ا��%
 ا��
�K، ا���ه
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 �� �>
��Kأنو  �ر- �-�H'0 ا�����  ا��G�-�-'ا  q(آ �$Xد $�  0ر
ا��

��,� أن012 ا2"��ر  ،�U�� �� ا�=:�دد$M ?�6 ا� أو$:� @ U �6G ���2 �%�G  ،ا��

��ا? � &�رH �، ��ى K أ-�-� و�>��ن P+ 
H'ا 
ا���ارد  ${دارةا��
د ��"�

=1G ��
  .1�2 � ا�"U �6 إ�d 0ا���

2.3.X"ا	W1م ا��9:  

 U$ف ا��6ا
�G�:?dK " �$ دة��Uرا��H'ت  ا���Qا� �1K��أي ��$��2ت ?����  أو��

 ���G
� 
 ا'$
اد، آ�� ���� q+�[ �:1�6"�����"1 M =�G eK ا �H'�Kر< 

��اوا-"�:�ض ه��:� +"0 ��6� P أ��  أ���2:�$�  �G �Hأه�اف  �ا��7-)


ا���1 �  و��Gأ *d"��K  012 �Hر�Qا�dاد آ

 ا'$Hض 2 :� ا
��  أ012ن ��

 ���K م� �، �%� ?=�+:� �"�;W 012 �2ا�� دا& 1� �X�K ��"G � أآ	
ا�H ا�

� (��  .2ا��
د ا�

  :�1أه���


ة  - Gجز��دة و�"?Vا  e"2
  .ر$M و�H � (6GدeG إ�0 إ�X$�و-

- ��,� .M =�G ا����درة وا@K"%�ر دا&� ا��

- Xر P �6G0 اد
 .�K@?"��ء ��1�,�� إ+)�-:�وز��دة  ا'$

6� P ر�Hh� Xر- �-� H �ة  إنG ن���<G @ U$وا�����  0وا��6ا Tء��K  �&دا

��,�
ف  أ&
ى ����ه��ك �Hا?q �� أن012 ا2"��ر  ،ا��I �� �:G�2ا
� q=�إدارة 

��

آ�ت ا�"
; � ا���",�� أه�:���� و ،ا���ارد ا���+.   

  :1تا���4.3.�4

 i (1:� ا��%L �$ � ;

ف ا�"�G�:?dK " �� #�� 0;
 أ&
ىL!� ا���#W ا��

�� ا����K� وا��)7و� � وا�)1�� وا��
آU ���ق و# �"e  120أذات �)"�ى 

                                                 
��ر��،  ��2 ا�!��ر +��� إدارة ا'$
اد، - 1%-Vا ،
��  159ص  ،1989دار ا�=��� � �1

، ج  - 2JاU=،  ا���2ت ا�=��� ���
 أ-�- �ت، د��ان ا��  ("1� �&�� ،q �  108، ص��6�2 ر$ P ا�



  إدارة ا���ارد ا���
��: ا�	���ا���� 

 
67 


ات دا&� ا���,�� و��:� ا�"U �6  أ��Kد�ة �%�:� ��6G 2 1"ا���6 ��Qا� 
�Gو�

  .و< 
ه�

  :أه����1

ور$M رو+:�  إ?"�H:�ز��دة  إ�U0 012 ا���� ود$M ا����1 �  ا�"�6 -

���� .ا���

-  { �QGت ا�����
 !�Gو ���Q"(ا�� ��
 .+=� ا���ارد ا���


 12 :� ا���ارد ا���
�� اH�"?V �ا-"	��ر ا���;�ت  -$�"G �"2ا�. 

- L P1&X
��K م  ��0ر�� أ��م�2 ا���� �M و�Hد $
ص �1"
; � وا�"

 .ا����1 �

- ��,���ء ا���د ا�%�$� �� ا��:�رات وا�%��ءات ا���� � $� ا��K ن��X3.  

 ������ q?ا�H ك��
ا2 :�  أن�=q  أ&
ىهGل  إدارة]& ��
ا���ارد ا���

 P ��G� = Gا
 دا&� ��وا'ا��6�  ا���
�� أه�:�012 ا���ارد  �ا���6$, إ-"


 وذاتا���,�� وه� �Hا?�H q ه���  *dG  012 
  .ا'$
ادآ� 

5.3. �W.وا#�/ا� �ا��� �":  

ا���� ا��Q"�1� ه�  أ��آ�ا?��ام ا�"��-P $�  أن+��	�  أ�
�% �أآ�ت  درا-� 

 q�(ة ;�  ا'ولا�
� � ا��
د ا����ب ��"�G �:<�K q�(� �"�6ادث ا���� ا��

 ��G04����  35 إ�،���"��Kا �� وOا����، وه � ��G  \X��� أه�  �ا��6

��  ا'��ا�)[�� ا��:� � و  دا&� ا���� وا�"� ���G وا'���U وا�� �(��ا�

�2��
ا�u ا�)[�� و��M ا��6ادث ��1
د وا'�� ا��K �� ه�
  .5و< 

                                                 
، �1976 إدارة ا'$
اد وا��[;�ت اV?)�? �، ا���ه
ة، ���MK -=� ا��
ب، زآ� ���6د ه��L، ا@G=�ه�ت ا��6�	� $.  1

  229ص

P�- MH ذآ
T، ص - 2� ،�K
> 01272  

P�- MH ذآ
T، ص- 3� ،

 �2ض - � و ا&K�H184  

4- Jean-François DUMAIS et autres, op.cit. p109 
5  �K
�96
P�- MH ذآ
T، ص ،�12 <  
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  :أه����1


 ��دي 012 ]6� و-[��  إزا�� -�  .ا'$
ادأي &

- � (6G :�[�K ��,��1� � ($��  .�i 6 ��2 �	���  �ا���رة ا�"


ادوا@?���ج ا�=)��?�  ا'����Xن  -$h�.  


اد�i 6 ا���� �M ا��J��Q ا�=)��? � وا���) �  ��XW  %Gن  -$h�.  

-  (6G rاد
 أ��:�K�=��K �ت ا��,�$� وا�"�, � $� ا���,�� 012   ا'$

  .و]6":�

��ء و$� ا��K ات��& \X�? ���"ل%� ا���$ u��?
K 1����;� �&دا ��,�  :ا��

 

  

  


?��u ا��;���): 6(ا��6� K ات��&  
  Jean-François DUMAIS et autres, Op.cit., p109 :ا��.�ر

  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  


�Q�6�� ا�G 


 ا�"�6 \ ا��
ا;����� وا�"
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���� و�
	�� ا��	ارد ا������ إ'��ا��&��4.�:  

 TOه 
�"�G� = Gا
"-Vا �� e 12 ��"�G ��K  WJ�#م و1�2 �ت �� ا���:�


  وا�:���  �ا���"�+  (G �$اد

i�G  أ?:�012 ا2"��ر  ،آ� 
ة أه� �)� $:� G%" ا'$G

��,���$) � ا��Gو �12 ��K ة
L���،  وآ��ءة �م 012 $�12 ��G �"اده�ا�
و;�1K ":�  أ$


 ا��)"�
 وا����"1�O � 12�$012 ?=�ح و Tور�K م��
  إ-"
اG = �ي ����Gو � ��G

��
  .ا���ارد ا���


 دا وإدارة���Gو � ��G uا�
K �:� ��
�J� و�)"�
ة �%�:� <���� ا���ارد ا���


ات L7�K i�G
G�:ات $�  أه�
�  � Oوا� ا'داءا�"! G � 1�2 
ي �"� �6G��ه� �2

  .ا'داء

1.4. �  ":ا���1?��"ا#داء����0 �$��


ف ��"�" K"  �  �G � 1�2ا'داء �:?dK " ام
�1
د �M ا+"� �,�أداءT $� ا�"���� ا��

�� . 1"را���� وآ
ا�"e $� ا�"

 :$
�� �K ��6GOا-�":� ا���,�� 012 ا�"!  1�2�U- "�:?dK "�[ش" �آ�� ��

�  � 2"ا��
�Gة ����� � ��#� :�G � 1�2ا'داء ;�، و  e"1K�����G �[+,� ا��
د و�

e"�;��  .و�

  :أه����1

 �  �G � 1�2 ��6Gا'داء  �$ ����K�:" وه�� أه�:  

����1� ��(���K:  

- ��,�
$"e ��اeG��H ?�6 ا����  

                                                 
1 -  ،�Q�&�K ��2 ا��"�حH
�T
  102، صP�- M ذآ
2 -MH
  102، ص?�r ا��
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- ���1� e"$
�� � �
 وا�� � ا�"� � �Tأ-�-:�012  أداء. 

-  e"$
�:� أنا�"� �=h�  qه�اف�� �6G �$ ه��(� ��,� .$� ا��

-  e"�;��
 وا�"��م �V%�? �ت���� .ا�"

- ��,�
ق ا@ه"��م ا�"� �H�"6:� $� ا��Iو ��(� T���6G. 

��
 (�1� ��(���K:  

���� ا��
د  -Gء���� O أ*G  �;�K M� eG�;]2 �$و e1�2اد
 .$� ا���,�� ا'$

-  ����G� ?�%�1 إ�;dG اد
���1ت ا���� ا�=���ة و1�2 �ت ا�"!  
  ا'$"� M�

�H����
 �)�ره� ا��:�� أو ا�"%���G.  


�W ا'$
اد -�G K �=�
�� 
  !G آ��1 �ت ��,� أو��6G W1"Q��ت ا��


ه� >. 

-  W�
�Gاد

اآ:�ا��
ا+� ا���د��  dKه�اف ا'$Lوإ �:��X �$. 

 .$� ا���,�� ا��)��� ���  
ادا'$��
$� �G;��ت  -

- ���G
���
ا�u ا�"%��� وا�"�� �H�6ا� 
. 

-  M� � د���G 2[;�ت 
���Gاد
 .ا'$

 �  �G � 1�2 ء��K ات��& \X�? ���"أداءو$� ا��%� ا� �و$��� �6H�? :  
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��ء 1�2 � ا�"�  �): 7(ا��6�K �+ا
�.  
 

 Jean-François Dumais et autres, Op Cit .P75 :ا��.�ر
 
  

  
�  � ا?�[;� �� وG � 1�2 uJ�"?ف  ا'داء
�G �"وا���O!"��K  
:,G � (%ا��

���J ا�=�ا?q ا�)�1 � ��q1  وه� �� ،$� ا���,�� و-�1آ �eG ا'$
اد أداء$� وا�"�


 G>�� ����=� هTO  أنا���ارد ا���
��  إدارة�� ���Gو q�ر�G uا�
K M<G

  .ا'داء و6G) �ا�)�1 �ت 

  :ا���ر�\�� 2.4.��0

 q�ف ا�"�ر
��e?dK  "رات  إ�2اد�:���K T��وU"� � �� ��2 012 e��ر�Gد و
ا��


��H e1�=G �"ات ا�
�Qاوا� K ا����رف وا������1ت eK�("اآ A�Oا ا���� وآO:

 �� e���G �"أا� eGى آ��ء�"(� M$ر �H� H�"?Vوز��دة  اe" H�"?إ  �$

 � 1�G� �Uوّد q+�[ �:K ا���� ،و�"%�ن ا�"�ر�G �� q=�رب  1"ا��7-)�

                                                 

، ��2ن ، ط -1��1� �Jدار وا ،��
  19ص ،1999، 1-: 1� ���6 ��2س 012 +)� �12، إدارة ا���ارد ا���

��ش وا@��Gق -1� ا�

4- �[]Qا� 

1- 
 ا�"6> 


اء ا-2Hءإ��1� 

 ا�"��دل-5

 ا��	ا1 �+�L�  �K�"� 3-� ا@��Gق -2
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�� � �:�رات و���رف �H��ة "� ���G ا�"=�رب TOوه �ا���ا� �$ e��� � 1ا����


ة 2�� ا���دة ����1 �; � �
ة ز�"$ ��K م $� ا��6ل أو�Q"(G أن M;�"�.1.  

  :أه����1

-  ���Ghاد�
$ ��,�� i ا@-"
اG =� وا��ا;�� ��:�� ا��Q"�1ل ا�+.  

- � .اH�"?V � وآ��ءG:�,�� ز��دة $�12 � ا��

-  �$

ادز��دة ا���2 ا���$h� � � ,� .$� آ� ا��)"���ت ا�"

- �� ,� .ا���6$,� 012 ا-"�
ار�� ا�: %� ا�"

���� ا��[;�ت  -G� ?�(?Vا ��,� .دا&� ا��

-  ��G ق
I � (6G 
 .�:����XO eن -[�� ا����� �2

-  
����ت ا����� �2�� M$رe-�(+إ e?dK �%�K e1�2 �� �%�"� � H.  


?���G uر�q $��لK ء��K ات��& \X�? ���"و$� ا��%� ا�:  

  

  

  

  

  

 

  

 ,Jean-François DUMAIS et autres Op.cit P86 :ا����ر
                                                 

1 q��6�� ا�"�رG ،وم

ود، �Hن ? � -"K ري�� :��H
G ،P ����2 ا��"�ح ا�) � : ا-"
اG = �ت ?�� أ*
 ا�"�ر�q إ�U + 0 ا�"
���
، ا�����?�، ا��� A �K ،� ?�	ا� �21، ص 1997.  

1- q�ت �1"�ر�H� "+@�6�� اG16 � وG 

4- q�ا�"�ر ��K�"و� 
���G 2- q�ا�"�ر uا�
K i �QGو � ��G 

3- q�ا�"�ر M�ز�G 


ا�u ): 8(ا��6�K ء��K �+ا
�
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 �  �G � 1�2 
�2 q�ا�"�ر u��?
K �6�� ��ى ?=�حG �"�ا'داء ،�:Gا  $� +� ذاOوه

���  � ا�"�ر�q ه� ?" =� �� أن ��G � 1��� ة
Lو�=�ل ا'داء�  ��"�P  � 1�2 �  �G

  .��%[ن +1�� �"%��1� و�)"�
ة أ?:��أي  ،$� ?�r ا��;( ا'داء


ة Oه إن,�ا���ارد  إدارة�W1"Q ا-"
اG = �ت وو#�WJ �ا����1� T e�L ا�

 ��ا���,��ت  ��I��? W1"Qت T اVدارة $���Oى ا'ه� � ا�"� �G	1:� ها���
�� 7Gآ� �

�%�� $� هTO  @ ا���ارد ا���
�� دارةإ��اeH  ا�Oي�%� ا�"�6ي ا�%� 
  ،ا��6�	�

 ��� 1�
 أه� ":�،ا���ا Vدارةا���رة ا�"%� اfن �%� ا�"�6ي رد ا���
�� ا�"� @ ?

ا����  ?�6 ا@?���ج ا��ا-V �$ Mدارة ا���ارد ا���
�� ا�"�eH ا��"Uا���%�� $� 

�= Gا

ف اfن  وهOا �� أ-r �,:�ر ،��1�,�� ا���م ا@-"�� ��K د"ـVارةا 

� = Gا
"-Vا ��

اG = �ا���ارد ا���
��  إدارة أو "���1ارد ا���"-Vا  U%G
G �"ا� 

 �2�Gو Vا� = Gا
"- ��,���:� ;� ��H��ة  ادوارأ�> W �:�  �� اOوه ،ا����� ��1�

 ا�"� و ،و��6ود�":� ا�"�1 ��� ا'دوار � �I� �K �ة ?��2 �� �2 أ?:�ا���} 012 

�6
 و�G  
  ("K i�G
G��
  .ا���ارد ا���

 

.VIIارد ا������  إدارة	ا��&��ا����ا;':  


اG = �ا���ارد ا���
��  إدارة"-Vا  �ه� ?" = �ة +"� ���H ��1ت�� �ت و�"���


ات ا�%� 
ة $� ا��i 6  ،012 �)"�ى ا�")  
 ا��6�� ��1�,��ت !"��K ة
L��� i�G
G

�Hر�Qوا��ا&�1 ا� � ،��,��1�O�1+
��ر هTO  أ&
ى ا ��%� ا2"��ره� �G �+ا
� ��

  .ا��# �� وا�"� �� G%�ن ا'& 
ة +"��


اG = � ا?�[;� �� هOا ا���� ا'& 
 أي  "-Vا ��

ف إدارة ا���ارد ا����G

6� P <��� ا���,�� وأه�ا$:� ورؤ�":�، " ا���� ا@-"
ا6K �= G � أ?:�G 012 ���G
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اG = � ا����� ��1�,�� إ�"-Vا ��H
G ل]& �� Aوذ� �1  ��G � = Gا
0 إ-"

<; �$ ���Q"و���
?[+�  أن�� &[ل هOا ا�"�
�W  ��%� ،1"��� ا���ارد ا���

��ق ا'ه�اف وا�!���ت ا�"� ���G 12 :� إدارة ا���ارد ا���
��، وهOا �� ? M-�G ى��


 و�:�م �H��ة [��
ورة 2<��K q1�"�  �:� Q1G �%���1� �� $:2  

$) � ا��6 � � (-7���K� K:�ف ا�"�
ف 012 درا-� و16G � ا���ا�� ا�"�� -أ

  . �1�ا��
ص ا��"�+� وا�":���ات ا��6"

��ط ا���ة  ا���
��،درا-� و 16G � ?,�م ا���ارد  -ب? ���6Gره�،و��	"-@ 

  .و?��ط ا�>�W ا����1ب ����=":�

��  -ج"� ��

اG = � ا�[�Q� ����Kارد ا���"-Vا �Jا���ا �>� [ e  = Gا
O ا-"

��$) �ا��7-)� ا"�.  

�i ا��# � � وا�) �-�ت و ا��
ا�u ا�[�Q� ����Kارد ا��� -دQا� MXو��
.  

T-  ا'ه�اف P�6G ى�� �  �Gو ��

ا;�� ا-"
اG = �ت ا���ارد ا����

� = Gا
"-Vا. 

 �$ � = Gا
"-Vا ��

ات أه� ا�"! 
ات $� أ-�1ب ��2 ا���ارد ا��� *dG Uآ
"G آ��

��K م� �
ورة ا�X �1�:1  

  . � ا��"! 
ات وM;�G أ*�ره� ا��6"�1�ر] -

���Kدر ا���ى ا�OاG �  @-"	��ره�ا�%�W �2 ا��
ص $� ا����خ وا�2Vاد   -

  .��دارة

  .n ���6G*�ره� ا�%�W �2 ا����;�ت $� ا����خ �"��د�:� أو -
                                                 

1  - � = Gا
"-Vا ��
�76-77
P�- MH ذآ
T، ص ص  ،�12 ا�)��1 ،إدارة ا���  

اG= � ���1ارد ا���
�� $� #� إ�2دة ا�: %1� �2��ة - � &��ب، -2"-Vدارة اVا@?���ج ،ا، 
I�Qا�� �رآ���، ���� ،2ا�

         .  8ص، 1990 ، ا���ه
ة ،ا��%"��ت ا�%�
ى

P�- MH ذآ
T ، ص .د 1� ،� = Gا
"-Vا ��
  �1281 ا�)��1 ، إدارة ا���ارد ا���
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ه� -���Gو �:" ��Gو ��,���ط ا���ة $� ا��? �2 W�%ا�.  

��ط ا�>�W $� ا���,�� و -? �2 W�%ره�ا��*n ���6G أو �:H]�� �2ادVا.  


اG = �، ه� $� "-Vا ��
إن آ� ه�T ا�=�ا?q ا�"� K U �"G:� إدارة ا���ارد ا���

�:� وK � إدارة ا���ارد ا���
�� ا�%[- % �، و$� ا�=�ول ا�"���  K ق
ا��ا;�G M	� ا��

��W1"Q� \X ه�T ا@&"[$�ت وا��
وق-:  
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  ـــــ�اUــــــــــــ�ا��ــــــــــــــ    

 ��%��� ا)'��ا��&� ا���U�        ا��&1)ت
  ا������ ا��	ارد

�U%��� ا�6:'��6 ا����ارد �	ا�� 
  ا������

F�
G�ا��&� ا���- ا)'  �ا����رآ �$ � ��G 
� = Gا
"-V، ا�7�1-)� �ا���� 

P �6Gا�"%��� و 
�:� K � Kو � = Gا
 ا���ارد إ-"

��
  ا���


 ا@ه"��م    -  ("K ا���1 �ت 
 ا� �� �

  

�
���� وا���916 ا�%��
  ا���"�G ءًاUH �� دارةVا��1 � ا 
،�(-7�1� �H�� إذ qJ�? r J
 ا�

 ا���ارد ��7ون
��
 ا'&
ى، WJ�#���K أ-ً�ة ا���

  وا���� � وا�")��P، آ�V?"�ج،

    
�"�G ءًاUH �� دارةVا 
��O ��  ا�"

�) G P%���  وا���%�_ ا���16� -Gو K�ٍHر� ���G
�  M�
� �K WJ�#ى ا��
 .ا'&

WJ�#ا�� ��O �� ا'&
ى، ا�"
 آ�V?"�ج

،P��("وا� �وا���� . 
- ���%G P (�Gو �ٍHر�K ���G
� 

M� اء ?,�مUHا���ارد أ ��
 .ا���
                                                                     

-  ���%G �ٍHر�K �� أو �"�-
�<�Q�� 

G���% P (�Gو �ٍHر�K ��-�"� 
 أو

�<�Q�� � K اءUHا���ارد ?,�م أ 
    ��
  ا���

 ا������1	ن �T و���� ا��	ارد  -
  ا������


,� �� ا���Q� �����Q"( ا�
 و< 
ه�، ا����
�� وا����1 �

 �2[ء أ?:� 012
 ه�� و�� �)":1% �، أو �7�1-)�

q=� 
� (6G دة�H ،���Qا� P �6Gو 

�Xر 
 .��H�+:G عوإ��L ا����1 �،

- ���G ���Qا� ���� إدارة �� ا��
��
 ا����1 � آ�$� ا���ارد ا���

��
 آ�$� ا��)"���ت 012 وا����
  اVدار��

����G ،���Qا� � + �"� q1� ا�
  ،�: 12 ���Gو ���Qا� 
  

F�
G��� �91�Xى ا@ه"��م  ا���ى ا�����K � ى ا@ه"��م  ا�������K 
 ��  ا�
��ر?� K � إدارة ):3(*�ول� � = Gا
"-Vا ��
  ا���ارد ا���
�� ا�%[- % � و إدارة ا���ارد ا���

ي �1���2�،  :ا��.�ر�

آ� ا�6L دار ،��

اG = � ���1ارد ا���"-Vدارة اVب، ا���2��ة - � &

 15،  ص2003ا���ه
ة،

  

���1ت و��� �ت �H��ة �GاH::�  إدارة إن"� �2 
 ��G ه� � = Gا
"-Vا���ارد ا

�6�	�، و�UG Mا�� ا�"! 
ات W1"Q� 012 ا��)"���ت ا�"� �:� 2[;� ا���,��ت ا�
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$ ،� G���1ل وا�����G@�K ���G
�,�� &�]� ا�"%����H � ا�����K} ن إدارة ا���ارد


 !Gو @��?e - %�ن أ�[�G e6"�%� و�=Uم ا�%	 
ون  �Kأت �وا-� اا���
�� �G:� ا?"

 .�و*�ر� OHر��

.VIIارد ا������ وا إدارة	1ا���*	�	�6��:  

��$) � @ ��%�  اfنا�"%����H � ا���6	� W1"Q�K �,�ه
ه� ه� G ورة
Xو M;وا

�� ا���,��ت  أ-�-�ا���ارد ا���
�� آ=Uء  وإدارةا@-"!��ء 2�:�،  أوG=�ه1:� 

 � H����%G �[�& � H����ا���6	� �Gاآ�K q%� وا-W1"Q� M ا�"��رات ا�"%

�W  أ?:�+ �  ،وا@��Gل ا������1ت�G و  أول��
O Tا-"���@ �: اVدارات أآ	

�� ا� �م �%� ،�J�-ا��ا��U"ا@?���ج ا�� Mدارة و�V  ء��� �$ ��
ا���ارد ا���

� = Gا
"-Vا� ا � H����%G �J�-و u�6 د�? eH�"داد ا�U� ��,� �����1تا����� ��1

 �%�K ل��G@أوا��

 ا���ارد ا���  (G ت�� ��G �$ 
�2
 *[ث �
اوذ�A  ،آ� �+

                   :أ-�- � وه�

-  �	� ��

 ا���ارد ا���  ("� �[�& uا�
K ا-"���ل People soft, SAP*  �$�Xإ

M;إدارة إ�0 ا-"�6اث ��ا G )?

�� �L 012%� ا@?"�K ارد�� �[�& uا�
K �:�2�

�	�:  

    Peoplesoft’s Version 8" � K�-�6ا� uا�
  .و< 
ه� �� ا��

-  
 �QL � أآ	
ا���ارد ا���
��  K{دارةا���ا;M ا�[�Q� ��H ا��>�� � �2

 .و�Q� � 1��"(� M"�1 � أ��آ�K � �2ة 12��G � و

�, � ا���� $�  أ& 
ا -"� )?
�6Gل  إ�Iرا-"���ل ا��7-)�ت ���%� ا@?"

 ��

 إ�0ا��[;�ت K � ا����1 � وا��) L��� 
�2
 ا-"���ل ا@?"
?(  ة]�� < 


ار G W1"Q� 012=�� ا�� أ&
ىوو-��J ا��Gل �"-�K ��6� ا������1ت���. 

                                                 

 ا���ارد ا���
�� $� ا��7-)�ت ا�%� 
ة-  *  (G �$ ���"(G � G���1�� ��,?ب ��2رة �2 أ�-�+ uا�
K.  
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ا���ارد ا���
��،  إدارةT ا��
ا+� 7Gآ� ��ى +�ة ا�"! 
ات ا�"� O �:� �Gه إن

��  &�]� إذا$
����H �  أن2%G �$ �6ثG �"رات ا���وا@��Gل G�K(  ا2V[ما�"


 $ :� وا-�� و@ �"��ه �، وهOا  -
��� و�)"�
ة،����=�� �� ��  و$
ص ا�"


O:K i�Gا أ ا2"��ر012  ا���ارد ا���
�� ا��)"���1 إدارة�K%�  ا�"��q7 ا���� e?


 وا�"6) � ��%� ه��ك $
ص آ� 
ة  ه�� أن�%� ا��7آ�  ،ا��=�ل���G)"!1:�  أن�1"


 أ-�� �:� وأ?��":� ا���ارد ا���
��  اتإدار���G �$ا-"![ل 
�2 TOرات  ه��ا�"

� H����
ض 12 :� �	� هن ا'دوار ا�=��أ، &�]� وا�"%�G �:� ة�O ت�:H�"ا� T

� = Gا
"-Vا. 
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�a:U:  

�� ��W1"Q اا-"�
 إنXا� q?ا�=K ���G
{دارة ا���ارد ا���
�� $� ا��


ا+� ا�"��ر وUGا��  �ت،���,�ا� Aذ� �$ ��K� ا'ه� � = Gا
"-Vا �:�، �$�Xإ�0  إ

 أن=�1�� ?�رك � ،-�ه�( $� ذ�A ا@H"��2 � وا�) �-� وا�"%����H � ا�"�ا�"! 
ات 

�, � � ��Gرات�:�  ، و�� ا���,�� �ه��UHء و2�K"��ره�  هTO ا��# ��G ،�:K �[�& 


ات �H��ة !G AL ف دون
�"- M-وأو P�2أ  �%�G

ا+�  �H��ة +1��� ��

��ره�G، ل�%L'�$ وا�"��رات  ��1"Qدارةا��V  
�2 ��
 هTO ا��
ا+�ا���ارد ا���

�G	� ا?�%�-� �"! 
ات �2 �� $� ا��%
 ا�"�, �� و ا��ا;M دا��J  آ�?(ا�����ة ،

��,����K i 6�2 وا@;"��دي ا����"H@ا.  

�0  ور<� آ� هOا�� M;إدارةوا  ��G�(-7و� ��G��,�� �$ ��

 ا���ارد ا���  (Gو

 r%���� ,�
  و?,
ة ،��Hدا $� ا��%
 ا�" >� = Gا
 و ،� $ :�رد ا���
�ا���1 إ-"

 ��ا�"��$) � ر<� ا�=:�د ا�"�  � UاG:���  ا�= �ة ا@-"��دة;�رG:� ��  �2مهOا ��

 ����ء أن���G:�، و@ ��%� ا���ل هK  ة
,�� ��,��K%�  أ$
اده�?�6  إ-"
اG = �آ� �

 ����� q=� �K ،� ($��G ةU � P �6"K �:� \�( -ك ���ر-�ت  أن�� وا;� �G%�ن ه

�1��L ة
,? P$و q1�"G د�Hو  ���2 �ا���ارد - �-  � ��Gو 
�����ه� ا��و�� �"�"G

 ��
 �� اOوه وا�"�6��ت، ا��"���1ت�%� ��K،  W1"Q� M� 0L��"G� ��2�ا���

+ r%����)ا���,��ت وا��7- أداء"�� 012 - Iت و012 ا@;"��د ا��� ���2 ���K.  

  



 
 

  
  ا�	�� ا��ا��

 ا���ـــــــــــــ��� �� ا���
�ــــــــ

 
  ا��اع ا������� �
  دوا�� ا������  �
��ت ا������ ���  
  اه اف ا������ �
�ت ا������ �"�#�  
  ا������ �&�وع %$#��� �
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I .�����:  

����د��  ا�ز�� تأ��د� ���و&�عر�# ��"��ت ا�����	  ا�!�	ةا������ وا

ا�.�,ات ا�!�	ة 123ت و�0	ة ����� و/�	 �.-,�� �+  أن��  ،ا�)	'� �"��
��ت

�;�": ا���
��ت ا��� �9 80+ آ"�2 ���6	ورة  و��204�5�"��ت ا�����	 ا��� �2��-0 

��  ا��1ارة��
��ت آ-�	ة و��@�� و0)��  /"-�2أ إن �� ،0>�< و&>��ت =>-�

�ت ا��� A�0# ���2، و�B�ا�ول ه,آ�ن دا�>�2 �;�": ا�  ��B�0ا	�Eأه1اف إ G�H(0

����د�� �0	0-# ���و���0.�� ����	ات ا�M�2"� ا��� JK1L �� ا��>��Iت ا

  .�� ا�.�,ات ا�!�	ةوا���8,�,'�� 

 ،�;�"�� اأ�>�د أ!4ت���E�	ار  ا�����	 ه4ا ا�,ا���O ا�����	 ��  ��"��ت إن

�2' +� �2� 	-�<0 ��B�0ا	�Eورة إ	2 &�� 	�� �� B"0P 2�� ت��
 وا��EQ.�ت ا���

ا��H"�� �+  أو �B0وزه�'� أ�+  120د و',ده��>1Hة  ا���>S	ة وا��� 0,ا'8A� R@ت


2	 '"�� �� 4وه ،�KP0	ه������د�� و�� �25�� دورة ��Lة ا���
��ا� ا�ز��تا  ،

� ������	أ!	ى �+ '2� و� 1��� 0)�ول ا���
��ت  �ا�E	ا�B�0 ا!��ر >�-	,H9�10  أنا�

�ت '1�1ة �"	�U 0و !��را�20 ا�	�M.�� أو ا�����.�� �+ !@�R و&>���20�B� G";و 

�E,ا�� .   


	 إ�� ا�����	 ا��,م إن��R ��  	8وا�� ���	ا�� ����
ا�	ا1Mة ��  ا���H�-Iت ا���

1�� ">�"��ت�X-�>� و&	وري  1اد���آ ه4ا ا���Bل،�"H�2 ا��Eدارة ا��� 0��رYا، 

 �5��Lوأ 	-�<� ��ا��)1��ت 1Lة !�=� �� Z0ا�1  وا�E	ا�B0 ��2 ل�>�آ-1

�����	 ا >�"��ت� ا���
���� �� ا��
	ة اآ-�	 ا�>�� ��0	 ه4ا ��و ،وا�����]

�2L�B5 س��� .ودوا�>�2 وأ�2H�-I0 [���E و
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��� �>�"��ت ا 5
	ا ��8 ه4[ ا��>��Iتو	I0 8,ن�E �ت �)�و���
����	 �� ا���

 �S� وا�-	ا�^ ا����E]��;�":  ار=1 و ،ا ا���Bل��4 ه�B�� أه9 ا��,'�2ت ا�)1

�� وا���H�-I�ه4[  إ'	اءا���->� �� 	
  .ا�>�"�� وذ�` �+ ا������L+ ا��

.II���	
  : أ��اع ا�

���L +8	 آ�  �ن أ�"b ا��-�ر  ،�آ���
�� ��8A 5,ع ا�����	 دا!� ا��أ

�1وره� وا��� �S�0  ،ه9 ',ا5] و���=	 ه4[ ا�>�"��أ�� 0)1�1  �ا!�@� أ=@ه��ك 

H"I��� ��11 0) �ه�����8+ أن 45آ	 ا�B,ا5] 4[هو�+ أه9  ،ا�����	  أ5,اع �;�":  

�ت ا��.��12� وا�ه1اف ا�����4 أ���E] و�	ا�^دوا�� ا�����	 و �B�وا� +� ��@I5وا ،

�+ e�L  ا�����	 أ5,اع أه9 إ�I�b	ق �E)�ول ا�ا�!�@ف ا��>1د و 4ا وا�>�� ه

  .ار�2X�-0 ��;�": ',ا5] ه4[ ا�>�"��

0)1�1 أ5,اع ا�����	  ���X�H �� '�5] آ-�	 ��R �� ا��-�دئ  أنو�+ ا�,ا&U ه�� 

�J إ�b ا�����	 �� ا���
��ت، �	I0 ت ا�����	
�S� 1B@ �� ا��E�E� �g<- ا��

�+،  "A�0 "Tushman et Romanelli��ن ورو���5"�" �+ �0,ر آ�	!i1ه9و�1(0 

1�+  ،ا��EQ.�ت��  �����	ا 5,اع���<�b"� 920	
ا�>��� �42[ ا�>�"�� !�=� �+  5

�2BM��5أه1ا��2 و e�L ، 1��� �+ ذ�` و@I55,��+  و&>,ا ا+��E�Eوه�� أ:  

�)1ث 0),�ت آ-	ى 4ا�����	 ا� - أ �0>1�@ت  1Lاثإ�� ���H	 �b"� #H ي 

  . =@ �� ا���
��ا�M�H�� أ ا�EY	ا�B�0� �� ا��,'�2ت

!"G  إ�bو�Qدي  �� ا���
�� �آ"� اي �)1ث ���0	4ا�����	 ا�1Bري ا� -  ب

  .1وا�E	ا��B�0ت و/�	ه� ��� R"�A0 �+ ���=	 و�H,��ت 0��مو&>�� '1�1ة 

                                                 
1 - Mohamed Jaouad EL QASIME et autre, l’Entreprise Marocaine Face au Changement Organisationnel, article, 

Ecole Supérieure de l’Informatique et l’Analyse des Systèmes, Al Irfane,  Rebat,2003 Maroc.p4 
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 �2�� n";�.5 8+ أن���J �>�"�� ا�����	 	I0 ا��� �-�	H0 ت��	
�0,را إن آ� ا��

��ت،	
��� ا��,�E �42[ ا��	I0 �� oL@�E ��آ 	8+ و�>�1ا �+ ذ�`  �5,اع ا������

  .5)�	 أه9 أ5,اع ا�����	 �E)�ول ه�� ان

  b"� انZ80	���B� 1ل ا�����	 �� 01)ه��ك 5,��+ �+ ا�����	 ��
ا ذأي �� ا���

 :وه�� ؟ا���
����  ا����	 12�.0ف ��"��

              1.  ���	
  :ا��
�ا����ا�

��B�0ا	�EYا :�	<0 +� ��@I5ا  	ا����� :�	<0 +8��

�B�0ا	�E��	ارات ا���
�� ا���>"H� ��R5  n��;أ�"b  ا �� 	���0

�Bت �X	ح ��" ا��.I	ة و��Sل ذ�` ا�ه1اف���0	  وأ��6ا��,ارد 

1"'1�1ة أE,اقو د!,ل أ'1�1ة .  

�.�12ف وه, ���� ���� ��
�6�� ر�M.�� �� ا���� � �"b ��	ات��1 و

 �"�,X �ا�>"��  آ��ه1افز�����
��"�  �2���Eو�".���2 ور ������'�ا

 n;0 9 ا����H�8ر وا����ا���A	آ� �+ ا���, وا��I,ر وا�B,دة وا

�H��� RBM��5 +� �<B� وذات �KP0	 وا�E وه4ا �� ،�� ا���
��ا�>��"�+  

 �2�8� ��
ا�E  ����B,اء �	ادو/�	 �"),O� �+ ا� /�	 �-�3	ة�"b ا���

��H� �<Bو�� ا�����	 �)1ودة '1ا و&�H����  E،"-�� أو.  

  :ا�
	��� ا������ 2.

�R0 4وه, ا�����	 ا��B� ي 80,ن��
�6�� �	��� �� ا����و1��0  ،

�b"�0 �<B ��	ات ز���5� ���	ة و�)1ودة  ���P ه�	�K 	3�-و� �(IE

��
�0
���ت ا�>�� �� �;�": ����Iت ا��� b"�،  +8���5 �2BM

                                                 
1 - ،	�� ،��  313، ص1999راو�� L.+، ا�.",ك �� ا���
��ت، ا�1ار ا���B>��، ا1�8EYر
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����B� ���2اY أوا�."-��  E,اء�	اد �"),O� �+ ا�80,ن   و�
�ه	ه�، 

 ��� 1� ��<�-Iا� �و��H�ق ا��I5 +� �E,��.�,']  �� وه4ا ،�"����	

ه4[ وإ'	اءات �>��� �1L #-6ة و�KP0	 ا���Hو�� �"b  اآ-�	 ا0)�6	

  .ا�>�"��

�A�@ذ�ه   1� ا�!	ى ا��	��� ا�5,اع�B�,�� �+  ن�+ ا��,��+ �+ ا�����	 

 Z80	0 �6ا����0)1��B� 1ل ا�����	 �� ا���
�� أ b"� �0 	S�8 أآA� +8� ��	

  :���2 45آ	 أنو��8+  ،و0;���

	 �� ا��8�2 ���0 إ1Lاثي �.�12ف ��4	 ا�وه, ا���:ا�
	��� ا������  .أ

���
�R"�A �+ ه��آ� �	��� ��1ا!"� و5
�م 0,ز��  ا�>�م ا��� ��� ��
��"�

 :M�O,ارات ا0;�ذو���در ا�	H1.ا�  

    

������ .ب�
ي �.�12ف ���0	 ا�,�M�E 4وه, ا�����	 ا�:ا�
	��� ا�

وا�;��1ت  ا��5Yج�� ��"��ت ا��.��	 ا��;�"�� و�X�A5ت  ا���8,�,'�� ا��.�;�1� 

��1H�ا�،  ��وا��>��� �-	  ا���8	و�5وا����د 5
�م ا���1  ا��,ال�X �S	ق 0),

J5	�5�  2.)��8	و�5�ا���Bرة ا�( ا

                                                 
1- Jean BRILMAN, Les Meilleurs Pratique du Management au Coure de la Performance, Edition  d’Organisation , 
paris, 3² tirage, 2000,  p 363 

، 2002، 1، ا�B,دة �� ا���
��ت ا�)1�S�، دار ا����ء �"�A	 وا��,ز�� ، ���ن ، ا�ردن، طأ!	��P,ن ا�1رداآ� و  - 2
  220ص
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ا���
��  ا��	اد ���B�,ع �.�12ف  ا�4يوه, ا�����	 :ا �����ا�
	��  .ج

�  :831"�+ ه�� P!4وه, 

-  ���G ا��	اد1-0	X +�  +� ه�	و/� g�  .اY'	اءاتا��.	�U وا��>,

- +��G ��"��ت ا��1ر�] وا��8,	X +� ��	A-ا��,ارد ا� 	�,I0و ��0��. 

�� ذ�`، و&,�L  ا�آS	و ���H أا �"b ا��	اد �KP0	 ا�آS	ه, ا�����	 ا�5�.5Y و

�	0-# آ"�� �KP0	 ��2  ا���
�� ا�����	 أ5,اع ��8 �5�.5Yاد، �8+ ا	ا�� b"� +�<�

  .����	اد

�>��  ،��+ �;�": أ5,اع ا�����	 ا���� إن � 4���0[ �� ا���
�� آ� ���2 ��9 أن

����2  اآ-�	 و��80@ �رX�-0ه��ك ا أن، �"b ا��-�ر ا�!	ى��8A ����� �+ ا�5,اع 

�2 ���Z0 ["Iا��H�-I0 �� 1ةLوا �ر ��"��Xا���8,�,'�  ،�� إ 	وا�4ي ������� @S�

 e�1L ��',�,�80 �M�Eل و��<�Eإد!�ل وا ��<��"b �,ازي  ��I"] ���0	 إ�5�.5 

��	A-ا��,ارد ا� 	�,I0و �ى �0��,�.� �M�E,1 �� ه4[ ا��Bا� ���<�"�.  

III ."#دوا ��	
  :�ا�

1�,�0 �+ ذ�` ا�!�@ف �� ا���
�� أE-�ب ا�����	  أودوا��  أنه��ك �+ �	ى 

�;"G 5,� ه4ا ��و ،�"��
�� ��+ ا�)��� ا�M�H�� وا�)��� ا��	',ة�  ���
�+ ا�G"H ا���

 b��1 إ��، �8+ ه��ك X->� �,ا�� �>��� 0	0-# �����
�� �2�"�� ا�����	 0-��

 �2I�(�قا�;�ر'� و�	�8 أه9 دوا��  ���0 ذ�` ا��A0 ا�)����+، وه� ا��� +��

�� �,رات0 ا�����	 �� ا���
��، وه��ك �1ة	
5 1�1(0 Jو��L ا�1وا��  [4أه9 ه

�1 ا��� وا�E-�ب  	-B0��10  أو ��
��8A او�� ا�,  ��"�� ���0	، إ�b إ'	اءا��� ��

                                                 
  256، ص ، دار /	�] �"I-��� وا��A	، ا��Hه	ة، د ت"I0,ر ا��8	 ا���
���"�"� ا�."��،  - 1

2  -Ann-Laure BASSETTI , Gestion du Changement, Gestion de projet : Convergence – Divergence. Cas des risques 
en Conception et Mise en place d’une Organisation de Management de l’Environnement THÈSE PRÉSENTÉE 
POUR OBTENIR LE GRADE DEDOCTEURDEL' ECOLE NATIONALE SUPERIEURED'ARTS ET MÉTIERS 
Spécialité : GÉNIE NDUSTRIEL Centre de Paris 2002 ,p41 
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��ت ا�����		
ر�2X�-0 و�1 رأ��� أن I�5	ق ��2 ه�� 5
	ا � ه4ا ا�5�B] أه9 �)�ور 5

  :45آ	 أن[ ا���,رات ��8+ �4+ أه9 هو ا�8-�	 �1وا�� ا�����	،


'�را�1.  ��
، �� Hannan et Freeman " ه��5ن و�	���ن" �8 �+� :ا�)

��2�� ا��� 0>	ف ب	
دوا��  ���2 �ن�	'> +ا�4�و1"�"9 ا�-��� ا�.5"�5�8

وه, ، E-�ب !�ر'�� ���2أ�,ا�� و إ�����b	 �� ا���
�� ا�'	اء ��"�� إ

 ����Sوا�>,ا�� ا� nM��;ا� b"� Zآ	�ا�1��Bة ا��� 80,ن ا�-��ء  أو�0,ر 

��
B� �� �8A0�"�2 ��  وه� ،ا�1ا!"�� ���2���HK 0,'1 و ،ا�8�2"� �"��

�>	ف �>,ا�� ا�S-�ت ا��� 120ف bإ�  +� ��
ا��,'R ا��)��
� �"b ا���

�B>� أ�25أي  ،�2"����	 ��� ��
�+ ا��6,ط  ���=	 ا�E�	ار�� �� ا���

� ا�;�ر'�� ��1روا�>,ا��  �.�Mك ر	و�) �E�E، أ	ه4ا و��1 5), ا�����

 	
���)��2I  ا�KP0 ]�B0	ات 3ره� آ���5ت E"-��ا���
��ت ����-� إ�bا���,ر 

�"�8A� 9  أوو��� ���Z�5�8�� �2ت  ،ا�;�ر'�Pردات �>� 60�+ ��2 ا�� b�L

 �2I�(� �� و�>�ل ���B�  .دون 10!� !�ر'�ا

�	آb"� Z ا�1ور ا�	�M.� �@!���رات ا�EY	ا�B0 وه, : 
'�ر ا راديا� 2. �

����-�ره� ا�>��� ا�ه9  ،�� ا���
�� ا��� ��-��ه� ا����",ن ا�	�M.�,ن

1�� �� ا�����	 �� ا���
�� إ�bوا��E�E �� ا���1 �Hأي أن ا��>�ل ا� ،

0 ��
0)1�1 �1ى �1رة ا���
�� �"b ا� ">]ا��� �� ��Zآ	9 �� دورا �"�P�

��2�� " ا15رو و�3"1"و�+ رواده�،�2I�(�4 ا�;�ر'�	
�	آZا �� 5 +�ا�1

و�Qآ1ا �"b دور[  اb"��5�.5Y &	ورة ا��1!� " ا�EY	ا�B�0�ا�!���رات 

                                                 
1- Abdelhalim BEDRANE, Leadership et changement  stratégique :le style de leader dans la démarche de 
transformation, Stratégies et ressources  humaines. Institut international de l audit social, Algérie 19 et20 
mai2001,p16 
2 -Véronique PERRT « La Gestion du Changement Organisationnel » Article (recherche aboutie)  présenté à la 5ème   

Conférence Internationale de Management Stratégique, le 13, 14 et 15 Mai 1996 – Lille, p3 
3 Abdelhalim BEDRANE,OP CIT , p16. 
4- Véronique PERRT, Op.cit., p3 
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 �.EQ�ا� �� 	ا����� �<'	�ا��>�ل  إ�bا��2م �� ا�1������8� اYدار��، وه�� 

��B�0ا	�EY1وا�;��رات ا، � R�2' +ى�	 "Z0	" �,غه�	أن دوا�� ا����� 

رL"� "�� آ���R  أ�3رe�L  �� ا���
��، ا�4ا�0�و ا�1ا!"�� >,ا�� ا� 80�+ ��

bإ� ��
ي 4ا� ،ك ا������ ��+ �;�": ا����"�+ �� ا���
��اذ إ�b" �	آZ ا���

�;"G ا�1ا�� bإ� ���<� �"L	� �� 	1  ا ��4، وها������ ��<�آPه9  ا��.�	�+ أن

��
ا�1ا�� ا�	�M.� �"����	 ��  أوا��)	ك ا�	�M.�  ه9 ���"�+ �� ا���

��
��A	  �� ، وه4اا���Rرات " �3"1"و "ا15رو"آ� �+  إ�����!��� ا	
5 ��


�� أي ��"� +��.�M	دور ا���6ء ا� �ا��� �0)1ث �+ أه�� ��B�0ا	�EYا

+�ي ����S �� �	ا�-� ا�����	ات ا��� 0)1ث �� ا��)�# 4وا� ،ا��.�	

ا!���ر وو&� ����8,ا �+  أن'� أ"��
�� �+ ا!"� �ا�1 أوا�;�ر'� 

�	ه�، ا��E	ا��B�0ت ا�,I0و ��
و�+ ا�>,ا�� ا���2� ا��� ���E-� ��.��	 ا���


�� ه�Q0آ1 �1ى ار0-�ط ��"�� ا�����	 ��رادة ا����"�+ �� ا���   ����

 #�I;1ة  ا�4يا��� ��(�ه��� �� ه4ا ا�.��ق أه��2 ا�	/-� �� ا�����	  أ�>�د

�� ا�����	 ا��;I# � ،ا��
	ة �>�1ة ا��1ىو	
" ',ن دوي"ـوه4ا �� Q0آ5 ]1

��"�� ا�����	 �� ا���
�� ه� B��5� ��I;�"# وا�-)e �+  أنوا��� 0	ى 

 أوذ�` �	د��  أآ�نا�)��� ا��	/,�� �"��
�� E,اء  إ�bا�.-� �",=,ل  أ��6

2 ،�0
���� أو'����� � R�"ى 4و�	0 ��	
��	 ه� ��5ج ��"�� ا��� أن[ ا��

��5@H� �2>�"��ت	�A��">-R  ا�4يا�1ور  إ�b" 3,ن"و "ار/	��" ، وه�� 

 3"ا�	و�0+ ا�����1" ا��1ر�] وا���I0 �� +�2,ر ا�5
�� ا�5�.5Y� و�B0وز

                                                 
1 -IBID., p16. 
2-Jacques RHEAUME, ,Changement, Vocabulaire de psychosociologie ,références et positions ,Paris ,Érès , 2002   
p66 
3- Ramdane MOSTEFAOUI, , Les compétences Managériales Condition de Succès de Changement, Revue 

Internationale sur le Travail et la Société, Juin, volume5, n1,2007p4 
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�	�# ��+ ا���,ر�+ ا�.���H+، وه, �0,ر ه 3. e��K آ� �+ ��ك �0,ر" +�آ,

�)�و�� ا���� ��+ �+ ا1H�5ا 4ا�"  Quin et Cameron" " و آ��	ون

Y ��
 ،'	اء ��"�� ���0	ا�>,ا�� ا�1ا!"�� وا�>,ا�� ا�;�ر'�� ا��� ��10 ا���

�� ��1�، وه4ا �� 1 آ>��� ر�M.� و ��A	ك ����2" 3-8� ا�H�E@ل"E���[ �ـ و

I0	ق �R ا���,ر ا�)1�e ا�4ي رآR�� Z ا�-�SL,ن �"b 0"` ا�>@�� ا��,',دة 

�+ ا���,ر�+ وا��� ��4H0+ ه���+ ا��)�# ا�;�رج  A�P,م �"b ا������ ا�4ي 

 ��
ا�4ي و"�.��	 و��+ ا��>� اYرادي �وا��6,ط ا��� ��	&b"� �2 ا���

��
�L ��2�"8.]  أ!	ى�+ '2�  ، و��	&R ا����",ن ا�	�M.�,ن �� ا���

��"��  إ1Lاث إ��b دور 0>�و�5 ��-�دل �� ا���1 ��2" ا�3"� و��ن دو ��ن"

�
��ن أن آ� �+" ه	�����ك و ',��" أ���، ا�����	 �� ا���	� ��2� 

+�� ا���,ر �6��� ه�� ��S@ن �>1�+ �.�H"�+   ،���2�� ��>"� �)�@ن ��0

��ن ��ن "ن آ� �+ ��8,ن ���G��I0 ��2 وا��15ج، و�+ '92�2 � أن��8+ و

�	�I-0ن  واYراديآ� �+ ا���,ر ا�)���  أنا��-	وا " آ,�+ وآ�	ون

����L�0)1ث �� ا���
��  أو0,ا'R  أنت وا�I,ارئ ا��� ��8+ ��;�": ا

 �S�"ة ا��L 9دورة�
���."  

1Lد ، ا�1Bل ا��
	ي ��+ آ� �+ ا���,ر�+  اYرادي وا�)���ه4ا �+  او�>�1

   2:ه9 دوا�� ا���
�� Y'	اء  ��"�� ���0	 وه�أ �+ 'R�2 "رو��.,ن"

��"��  إ1Lاث �6	ورة وا��-�3	 ا��3Q	 ا�,ا�>� 0>�-	 وه�: ز,+ا* .أ

��
  .���0	 �� ا���

1�	 ا��,رة ا����	&� ��.�H-� : ا��ؤ.+ .بH0 b"� 1رةH��� #-0	0 وه�

�2� ��ا���
�� ا�HH( اء	إ' 	���0 ��2 ��"���. 

                                                 
1  -  Mohamed Jaouad EL QASIME, et autre , Op.Cit,p4  

  21، ص 2001ا�����	 ، إ=1ارات ���` ، ا��Hه	ة ، : 	G��,0 +�L �-1 ا� - 2
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1�	 إ�bوه� 0	1H��� #-0رة �"b : ا���0+ .جH0  8+  �1ىأي����8A  أن

�	 5), إ,I�"� ��0ا,� �=	� ��
 .��6ا�'	اء ��"�� ���0	 �� ا���

����Aآ� وا�>	ا��� ا��.�H-"�� ا��� �وه, �	1H��� #-0رة �"b ا���-Q : ا�
��.�.د 

 +8����"��  ��1Lاث�.�U  ا ��4وه ،ا�E�	ار��120�2د ا���
�� و 0�2,ا'2 أن

	���0 �� [E���ا� J����2 ا�,Zه�' +� ��	"�. 

��8+ أ" رو��.,ن "�� ا�����	 L.] ن دوا�+ ا��@oL أ  �2�.H5 نbدوا��  إ�

 ��<��	)وا��12�1 ا�ز��( و ���	&�أ����دي ��Aآ� وا,Iودوا�� �"�).�+ وا�� ، 

0)1�1 ا�1وا�� أ��6 أ، آ�� �@oL )ا�	ؤ�� وا��	=�( b"� RL	X �� 	���R5 ا

 �� #H� ��"!وا�>,ا�� ن ا�1وا��أا�1ا �آ��  � و!I,رة ����2ه�أ�H0  ا�;�ر'�� 

oL@�E .   

  :ا�
	��ات ا�1�ر��+ .1

"` ا����	ات ا��� 0)1ث �� ا�-��� ا�;�ر'�� ا��� A�0# ���2 ا���
�� وه� 0

�H� �-�3	ة أو /�	 �-�3	ة وه� ���� ���� A0�� آ� �+ ا�>,ا�� 	I� �2�� 	KP0و

����HSوا� ��5,5�Hوا� ������'�����د�� وا���8,�,'�� وا�، و��8+ أن 1ا�.���E� وا

����د�� ،ا�>,���، ا�H,ا�5+ 45آ	 ���2 ا������ ا�)�د ��+ ا���
��ت وا�و�&�ع ا

�>�ت ا�)8,���، ا�0)�دات وا�����Hت ا����2� وا�>�����، ���0	 ا��	آ�-� 	Aوا��

                                                 
  ،�1،1999"� �)�1 ���,ر، �-�دئ اYدارة أ�E و���ه�9، ا��Hه	ة، �B�,�� ا���� ا�>	���، ط  - 1



 ا�����	 �� ا���
��: 	ا��ا���� ا�

 
89 

ا�>����� وار��0ع ا��.�,ى ا��>"���، إ&��� إ�b �;�": ا����	ات ا����H� وا����	ات 

��8+ 1ا�-����  ���� ���� ،9�.H0 9ا�>,ا� أه�  �ا�;�ر'�b2إ�:  

6��+�5ا,4 ا��3 - أ
 :7+ ا�

وه� �S��0 �� ا����	ات ا���8,�,'�� ا�8-�	ة وا�M�2"� وا���.�ر�� و ا��� ��2 

	�KP0  b"� b�Lو ��
�"b ���� ا�>�� وا���Aط ا��5Y'� وا�-��ء ا�8�2"� �"��

 .�	ادو0,'�2ت ا� E",آ��ت

  
�د.+ �5ا,4 - ب'
����د�� ا��;�"�� :ا�7�3+ ا�8�وه� �S��0 �� ا�����	ات ا

ا��,ارد س ا���ل وأر: � ="� �-�3	ة ���Aط ا���
�� ��Sا��� �2

����د�� وL	آ����5ج وا����ل وO	وف اY ا�>����� ا�E,اق��0	  ا

����د��وا��.,�G و15رة ا��,ارد وا�����.� وا��  .ز��ت ا

��5+  -ج    �
  :�5ا,4 ا�7�3+ ا��

	 ا��-�3	 �P�K b"ات ا��ذوه� �S��0 �� �,ا�� ا�-��� ا�'������ ا�;�ر'�� 

;�"�� ا��� KQ0	 �b" �وا��-�دئ ا�1���� وا�9�H ا� وا��1���Hا���
�� آ��>�دات 

&��� ا���, ا�.�5�8 إد 5), ا�>�� وا���
��، و��8+ ا�	0,'�2ت و�,ا�: ا�

5
�� ا�.���E� وا�)8,���'�-�� وا�وا�>���� ا�.  

 

 

 

  

                                                 
��Z ا�����	 ا���
��� و0).�+ ا�داء دا!� ا���
��، ا��0Q�	 ا�>"�� ا�1و�� L,ل ا�داء ا��� ،وأ!	�;",�� �-1 ا�.@م - 1

����د�� ��2005رس  �08-09"��
��ت وا�)8,��ت، �  498-497،  ص ص'��>� ور�"�، آ"�� ا�)H,ق وا�>",م ا
2 - b"�  547، ص1995، اYدارة ا�>��� �"-),ث ، ا�	��ض ،  وا���
���ا�.",ك ا�5�.5Y  ، �5=	 �)�1 ا�>1
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.IV ,���	
��ت ا��:  

 �S��0ا��� و ،� ا���5,8ت ا��E�E� �� ا���
��ا�����	 ه, ��"�� 0),ل 0�� آ  

��ت �أر�>�� ,�.� ��E�Eوه� أ ،��ا��,ارد و ا���2آ�، X	ق ا��.��	، ا���5,8ت ا���د

 	-�<0 �2� R�"� و ،��	A-ا���HI�� ��B�ا� �&	يت ا����� 	���0 ��"��  ��

��
�ت� ا�>�م  ا�4ي �B�� �;�": ا�XYر�S�0  أ�25 إ�b إ&���، ا����B 	ا����� 

  .ا��	���

�ت 2�4ه��ك �1ة H0.���ت و�B�ه�[ ا�	�L +8�� ���8A�،  ���8 آ��� ه�� 

  .	Z80 �"��2ا��� 0 ا�>��=	"�Hت و L.] ا���I أه��2 وذ�` �I	ق إ�5b أن�E)�ول 

 9�.H0 +8���ت�B� 9ت  أه��، أ�E�E���"�� ا�����	 �� ا���
�� إ�K b@ث �.�,

1:���
�9 وه�وه� 0	b"� Z80 أه9 ��5,8ت ا  

  :ا*#�اد .1

1L  �� ه9 ا����"�+ �� ��"�� ا�����	أ���=	 ا���
�� و أه9 �+ �>�-	 ا��	اد

 ���	اد ا�B,ا5] ا���.�� وا�.",آ�� وإدراك�� �92  ه��، و�8�+ ا�����	 ذا�20

��
1�1ة �"��Bا� �ت ا�,&>��-"I�� G�2 و�"��	ه� و1<0,I0 b"� ��<وا�.  

5�ت ا�:�4 .2���:  

����' ��A0 ��<م وا� �;�":ت ا��.�وا�����	 �Bن وا�����B، "اYدارات وا�

�	 ا��>���� ا�����B� �e�L + ا�ه���م ��H��2 و�>���	ه�  �8,ن �-	ه�� ,I0

�Z  إ�b إ&��� ،و�28E��0 وأه1ا��2Z<0ت و����B8@ت ��+ ا�A�ا� �L

  .ا���0ل ����2

3. ;��� <�=�
  :ا�

                                                 
  39، ص1��L1998 اL�1 ر��6ن، إدارة ا���
��ت، دار ا��62� ، ا��Hه	ة،  - 1
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�A�� ا���
�9 آ� ا�,1Lات ا���
���� ا�	��.�M،  +� �8A�0 موا����.� ا�

اYدارات ا��;�"��، و��� ا�����	 ���2 ه��8  أووا��.,�G  آ���5Yج�	�M.�� ا

ت ا���
���� واYدار�� ا��;�"��، ا�,M�O: وا���0ل وا��>",��ت وا�>�"��

9�
�ت  �1ور[ ��A�� أنآ��Bل �"����	 ��8+  وا����B� b"ى�	1 وه� أ!:  

X	 ا���X�Aت ا�1ا!"�� أي �A�� ا�-��ء ا�8�2"� و�4وا :,��ل ,�دي   .أ  

  .���ء �8-3 �"��
�� إ�bا��H�5ل �+ ���ء ه	�� : و��Sل ذ�`

ي �A�� �;�": ا�,M�O: اYدار�� و ا��5Y'�� 4وا� :,��ل ا�:����ت   .ب 

  .5�# �	ن إ��1L,� #�5 b+  ا��H�5ل :وا���X�Aت وا�>@��ت و��Sل ذ�`


��، 0,'�2ت A0�وه�  :,��ل #��ي  .ج  ��"� ��B�0ا	�EYا��,'�2ت ا �

ا��H�5ل �+ ��HK� : ا���HS� ا�1ا!"�� و�B�,ع ا��>�رف و��Sل ذ�` ا��	اد،

 �-�  .��HK� b�-�0 ا�HS� إ�0b	b"� Z80 ا��	ا

�ت ا��� ��8+  إ��A5b	  أن ا�!�	�-bH �� و�B�ا� g<+  أن�� ��	80,ن ���

�ت ا��� G-E و�B��5ه�، �أا�	�80.�  �2�8ن ذآ�ة  أه��	ه�آ-�	�KP�� ا	
 ��ا��-8	  5

�ت 4ا���
��، وه �Aط���5ء �B�ه�[ ا�:  

 :وا �
�ا�����ت ا*ه�اف 1.

 ا��H-I� وا�EY	ا��B�0ت أه1ا��2 �� 0>1�@ت ��'	اء ا��EQ.�ت �>H0 g,م

G�H(�� `"0 ا�ه1اف ���B�Eات ا	"����� �أو ا�;�ر'� �ا�1ا!"� . 

�ت2.��  :��:�4 ا�)�آ�+ �وا��6ا5 ا���

                                                 

1-Karima BEN KAHLA, , « Les Analyses du Changement Organisationnel Quelques Questions Théoriques, 
Méthodologiques et Epistémologiques » article présenté au colloque « La Flexibilité: Condition de Survie? » 
Organisé par l’ISCAE, Tunis1999, 10-11 mars, p3 
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["I���	 ���0	 إ1Lاث ا��EQ.� ��� و���� O	وف �� ا�����	 ,I0و �� 

�	 أو '1�1ة �,ا��E�� 1)1اث E,اء ���2، ا�>�� و�,ا��E��E 1ت,I0 

�� وأ�� �	و5� أآS	 ��8,ن ا�)���� وا�H,ا�1 ا�.���EتZآ	�. 

�ر��� ا�
� ا*�BC+ أو ا*�5�ل 3.�� +��D��ا: 

�S��� ���0	 أو �،��M� أ���ل 0	ك أو ،'1�1ة أ���ل )1اثا�E �� ذ�` 

	�,I0ب و,"Eو ا����ل أداء أ �IA5ا� �ا�)���. 

�=��� ا����4 4.
8�ت ا�E:�وا +���=�
 :ا�


9 أن e�L �"����	 0>	ً&� ا�ت��Bا أآS	 �+ ا���
���� ا���2آ� 0>�-	<� 

 وا�>@��ت ����2آ�� ��0	ات ��->�2 �� /��ً-� ا���
�� �� 0)1ث ا��� ا�����	ات

،����
�	 أو ��>1�� ا���
��� ا��8�2 �� ا�����	 و�)1ث ا���,I0 �Eو أ 

	�����^ ��� ا���2آ� إ�1اد �>� R�� 4فL g<� 1اتL,ا� ����
 د��2B أو ا���

�)GH ��� ا�,1Lات �>g 0->�� ���0	 أو '1�1ة، و1Lات ا�E)1اث أو �ً>�، 

9 �"��
�9 ا��	و5�M�Hو�@ ا�MR�� �� اتا�	1ة ����1Bا�. 

.5 ��������
 :ا�

 ���0	 &	ورة ا��>",��ت، �80,�,'�� !�=� ا���8,�,'�، ا��1Hم ��	ض

 �.�I� ا����	ات ه4[ 80,ن و�1 ا��EQ.� �� ا��.�;�1� وا����E] ا�دوات

� 80,ن أو ،ا����ل �>g أداء �� ا���� ���)�E-�ت ا��E>�5� �0>1ى 

�1  أ�E�E� ��0	ات��A0 0ا	�EYا��B� ��',�,�8ا�� �"��Aا� ��
��"�.  

 :ا�:�4 �=> 6.

1� ["I���	 ���0	 إ1Lاث ا���
�� ��� و���� O	وف �� ا�����	 ,I09 و
5 

�	 إ'	اءات 0-.�# !@ل �+ وذ�` �����
��، ا�>��,I0و���ت وQ.ا�>�� و� 

 ا��)��Z و5
9 ا�داء، و9��H0 ا�����>� وأ5
�� وا�."�Iت، وا��@��Lت



 ا�����	 �� ا���
��: 	ا��ا���� ا�

 
93 

 ا���8ءة وز��دة وا��8"��، ا�,�g��;0 J ا�1ا!"�� ��	ض �5
��ا �+ و/�	ه�

 .ا���
���� وا��>����

 :ا��C3.+ ا���ارد 7.

+8�� إ�b ا�)�'� 2O,ر إ�b ا���
�� و���� O	وف �� ا����	 �Qدي أن 

�� ا��,ارد ه��8 �� ا�����		A-،ا� �اد ��&��	ن '1د أ�,<���� ���2رات 

�	 ��	�b"� 0 ا�>�� أو �	ادا� �>g �+ ا�����Eء أو '1�1ة،,I0�2رات و� 

 ا�دوار �� ��,ا�G و��� �����
�9 ا��,',د�+ ا��	اد وE",آ��ت وا�B0ه�ت

1�1ةBا� ��,"I�92��1 ا�. 

  

  

  

 .Vه�افأ ���	
  :ا�

 ،�>��Iت����	 �>1ة ا� ��"�� ءإ'	ا�+ ا��� �0,!�ه�  ه1اف ا���
��أ 0	0-#

 أ��Kء�0),ل  وا���  ،ه4[ ا�>�"���-�� ���
�� ا�د�>J  أو ا��� �	&J  ا�>,ا�� أه��2

��2H�H(0 [B  أه1اف إ�bا�����	 ���&Y�� b�2ا�ه1اف ا� إ��� ��	���،  @S�آ�ن  إذا�

��"��  إ'	اء �+ه��  ���12ف�� ا���
�� أداء ا��	اد   ه, 0	ا'�5), ا�����	  ا�1ا�� 

���	 أ=-)J ا�ه1اف  0	0-# ا����"��ت Z0ا�1 أه��� ��  �8+، ه, ر�� ا�داءا�����	 

 ��B�0ا	�EYد ا�<���� 	Sأآ �وا�����.���
��"�.  

��8+ ا����Eج  �ت0>	���;�": �+ !@ل و ��
ه9 أ��"�� ا�����	 �� ا���

 �2�,L أه1افه9 أا��)�ور ا��� 10ور  ��
  :وه� ���0	��"�� �+ ا���

                                                 

 .�0ر�� �1ون /	�]، ��8-� ا��>�=	ة، اYدارة ا�."��، �"�.د 1 
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�2 0)1��ت ا�����. .1�� ��� ��
  .��L ا��8A@ت ا��� 0,ا'�22 ا���

2. ��"-H�.� ت�� .ر�� ا���8ءة ا�>��� �"��
�� ��,ا'2� �8A@ت و1(0

3. 	�,I1 وا���1Bا�� ��
  .�� �;�": ',ا5] ا���

�� ���0	 آ�ن �B� �2�,�� �+ '	ت ��"أ/"] ا���
��ت ا��� ��P� �و���� �

  :1أه���2+ ا���  و ،ه1اف ا���A	آ�ا�

-  :���80 J5اء آ�,E :���8ا�� g�!'��5إ�!0��1 و ��ا� ���80: أو � ��	��.�.  

�	 ا�B,دة  -,I0و 	ا�)1دا�ن ا��� 0>�- �.�Mل �� �ر�B� ��.ا�����. 

 .�;�": ا�M��Z+ وا�>�@ء إر&�ء -

 ا�H	ارات ذ!�g ا��.�,��ت ا��2	ار�3� ا��� KQ0	 �E b"	�� ا0;� -

 .و���"���2

5
�م ا�>�� �� �	ق ا����Eدة - +�. 

 .ا��.�,��ت ا���
����ا��9E�H وا��-�دل ا�1�B �"�>",��ت �� �;�":  -

 .�� ا���
�� �	ادا�!"G روح ا��.Qو��� ا�>���� �1ى  -

-  g��;0اء ��  ا�'�ل,E4ا����� 	وا��.��  �� �ت ا��;�"��X�Aه� �+ ا��	و/�

��
  .ا���

/"] ا���
��ت ا��� b�-�0 ��"�� أ�	��� آ�S	ة �A0	ك ��+  أه1اف��6 أوه��ك 

 +8��  :���2 45آ	ن أ���0	 و

�	اد وا�B����ت ا����	�� �� ا���
�� و�� '��� 1 ا�HS� ��+ ا��,ا� إر�Eء -

����
  .ا��.�,��ت ا���

                                                 
1 " Mohamed Jaouad EL QASIME et autre, Op.Cit, p5 
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�)�U&,0 e  ،ا���
�� أر'�ء!"G ���خ ���,ح �)� ا��8A@ت �� '���  -

و ��+ أE,اء �� ا�B���� ا�,ا1Lة  ،��	اL� وو&,حي أا!�@��ت ا�	

�+��!	و 0)��"�2 أا��8A@ت  إ!��ء�;�": ا�B����ت وذ�` �1ل . 

�	ب �� أا�H	ارات و�L ا��8A@ت �)�e 80,ن  ا0;�ذ0)1�1 و0,ز�� �.Qو���  -

Y1ر اH� ���;�ة ا�	�2ت ا��-�3B"8+ ����در ا��>",��ت و���وذ�`  ،��8ن

 ���<� ���Oه� �� وZآ�	0 +� � .و �.�,ى �0
��� وا1Lأ�1

- Yا �دة در'�� .ه1ا��2أ�"��
�� و ����5��ءL.�س ز

��ت ا�>�� �4	اد وا�B����ت ا���+ ا�ز��دة در'� ا��>�ون  -@� 92I�	0 +�

ن ا��,ارد �P	اد ا������.�+ �Aدا!� إ�Xر ا���
�� !�=� ا�B����ت وا�

 +8�� e�(� �(&وا �دار�20 و0,'��22 إا��)1دة و������� 80,ن ه4[ ا�����.

�ت 0���Lا +� �1� ��
 .�K	ه� ا�.��U����P ا���

- Yا �دة در'��1�����8�L.�س ز�  b"� �"��(��2 ا�BM��5و ����Bا�داءا� ،

 	-�<��)1ث ��+  �	اد �"b ز��دة در'� <0	�b"� 92 ���.��1ة ا� أ��6و

، ا���KP	ا���0ل، (  ��"�2 �� �2���2 ا��)1دة أ��Kءا�B���� ��  أ��6ء

 ،	��A�اع 5��ذجا�	إدارة ا�� [���Eا��2، أ	دة و=��Hا�.( 

 .ا���
����  �ه1افواا�>��"�+ ����"�8�  إL.�سز��دة  -

��.��1ة ا��1 - ��-0 b"� +�	[���Eدارة أYه1اف ا���  b"� 9ا����ده +� �1�

 ���;Aا920 ا�	-![���E� 92��-0أ و �S� ��"��� �� .���ز��ت اYدارة

 إ�Xردا!�  ا�4ا�0وا��,'R  ا�4ا�0��	اد �"b ا�	���� ز��دة �1رات ا� -

��
 1.ا���

                                                 
  40، ص1985إ�	اه�9 ا���	ي، ا��I,ر ا���
���، �>12 اYدارة ا�>���، ا�	��ض، - 1
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�;�": ا�B,ا5] ا��� 0	b"�  #-0 �ه1افا[ 04�),ر �B�,ع هZ و0	آ إن 

�����Bد وا�	���  ،��
��"��  إ�B5ح��  ا��	اد أه����,&U ��� �1ى دا!� ا���

 أ��6 و����-�ر[ ،ه��� أ�>�د�"����	 �)��  و�),ري أ�E�E ا�����	 ����-�ره�B� 9ل

I-0� ا��	 ا�ه1افا ��)G�H 4، �ا�����e�L +�4  ���� ر�M.� و�-�3	 �� ه4[ ا�>�"��

 .ا�8-	ى �>�"�� ا�����	 �� ا���
�� ا�ه1اف�5��& �8A� ���Bح  ����	اد
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.VI ���	
�ت ا�.�=�:  

� +8�� ���ت وا���,رات ا���  أن�� 	
�5J)�	 آ� ا��	I0 bإ�  ��"��

��ت أb"��25 ا��-�ر  ،ا���
��ا�����	 �� 	
��>1دة و��H"I�� �2ت �;�"��  آ�S	ة و 5

[ ا/"] واه9 ه4 إ��b�"�� ا�����	، ��E ���8)�ول ا��I	ق  ',ا5]��;�":  0	0-#

	
[ �b"� 42 ا����رE� ا���
���� �)�e 5	آb"� Z أآS	ه� �KP0	ا ،�ت وا���,رات�ا��

  . ا�>�"��

��ت ا�����	 ه� �� �1ا���2 آ�Z' J5ء	
��ت ا���
���� ا�8-	ى او5	
 �+ ا��

�8+ �>�"�� ا�����	 0"`  �� ����"�،و�9 ��9 ا��I	ق ��8A� �2 �-�3	 آ>�" 9� e�(�

��J"<'  �2وا���  ،ا�ن Z���0 �����2 اا�8-�	ة  وا���KP	اتا�EY	ا�B�0�  ا��>�د

�� آ-�	ة، أه��� ذات
���� �Oه	ة �0	
Z' �8A0ء �+ 0,'�2ت  ت�1ا ���2ك 5

�"H�.� 	���0 ت��	
2, �0
���� ��3"� !�=� ���2 ا��8�E@8� وه��ك 5O +ا�Z0 ره�

��ت� ا�ن، وI��E	ق �� Z0ا�1 أه��� ا�����		
  .�;�": ه4[ ا��

 

1.+����E��ت ا�.�=�  :ا�

  :" آ�رل ,�رآH"ا���F8 ا��اد.���� ل .1.1

 1� ا�	أE���� وا���B��ا�	أE����  ا��5YجR"83 �+ !@ل دراR�E ���# و

� �)�e وا�	�)� ا��5YجداM�� 5), ز��دة  وإرادة�8,ن ��R',0 R  ا�4ي ،ا��	��

�U��8 آ� ����Eرأ  ���Hا� gM�� 1ارH� +� دة آ���Z� ا�4ي=���� دو�� 

R���� RH";�،  ���Hا� gM�� 92 ا�4يو�>1ل�� ]	��<� ا���مو��	ور  ،

��L�5 +�� +��H� �4  وا��,ام	I� ��2�12[ ا�� ����Eأ	م ا�������Eأ	ة  ا�	��
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����H� R ز��دة دون ز��دة �� ا��>,�g �>�� ا�E-,�� أوا�>�� ا��,�� 

 ��L�5 +ى��"92 و�	1 &��:  أ!H�����Eأ	ا� �ا  إ��5'�,B���ا�>��ل ��8 

 �<"E	Sآ��ءة ا�>��ل  أآ ��	1 90 ه4ا �Hو� ،J��� ذات ا�)�R.�5 Z �+ ا�,

 "��رآ� واZ"B5"، و�1 �-	 �1.	�� اآ-	 ذا�20و3	اء ��آ���ت 1��0 ا���2م 

 R',ه4ا ا�� +�����Eأ	ا ا� �� 	ا����� ����,�A8+ " �-��ن ا��� �

+�� أدواتK,رة �.��	ة ��  إ1Lاثا�-�Hء دون ) ا�	أE�����+أي (�"-	',از

 .2و�>�2 آ� ا�>@�� �� ا���B�� ا��5Yجو������� �� �@��ت  ا��5Yج

  

6
�ب ا دارة ا�:���+. 2.1 , �# ���	
  :3ا�


�� ا��� �	Z80 ا�����	 �� ه4ا ا���H	ب �"b 0"` ا��
	ة ا����8�5�8� �"��

�2L	X"ر,"�و ا��� A0�� آ� ',ا5] ا���
�� و��"���20 �1ون ، " �0

و�0.	 آ� �20�X�A5 و���0@�20، وه� H0,م �"b �-1أ�+ أ��E�E+  ،ا��S�Eء

 	�,I��5ج��Yا�4ي ا  	-�<��+ وه4 أ��6ا�����	 واه9 دا�� �R  أه1اف أه9

+�  :ه�� ا��-1أ

  . ا3Y	اف-"2E U� H0"�� ��"��ت ا������ ا��;�"�� ��8 �0 -

- Z��(0  دة��  .أآS	�.	��  ا��5Yجا�>��ل �"b ز

                                                 
�+، 0	�'� �Zة ا- 1	A<ن ا�	Hا� �� �وا����� 	ن، ا�����,E	0�� 0,��س س ،���HS"� b"ا�� �"B�ا� ،�.��;� ،J�ا�8,

  62،ص2005
   ��563 ا��	'�، ص -  2

3- Nathalie, CLARET Proposition d'une Méthode d'Evaluation des Processus de Changement 
Pilotés par des consultants, Thèse de doctorat, Ecole Centrale Paris, 1995.Sp 
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�H,مو ,2� R�"�  120ف ��
��"� ��5@H� ة	
5 b"�G�H(0 bإ�  	�,Iا��

��دة Zوا����5'�Yا 	M�.;ا� ��"H01و،  U'ا��� 	8,ن ا������ e�(9  وا�4ي���

 	اءاتاY'اR�� J<-0 آ�  ا�4ي �;I# '�1ا وه, ا�����	 ا� �>�����,رة 

 �2� #I;�ا��H-.�.  

�  +8���"b ',ا5]  �����	 �� ه4ا ا���H	ب ا���	��"�� ا �0,ر إنH,ل ا�

 	�,I0��5جYا R0د�� ا�4ي ا1L رواد ه4ا ا���H	ب و "���,ل" أن �"b ا��-�ر ،�H# وز

��A	  اYدار�����B,ا5]  اه�9 ���
��� ا�B,ه	�� و&� ا� أه��� إ���b ا���
�	 ا���

�1�1ة �"��
�� ا0;�ذ ��-�ر أ��Kء�"�	د �� اBرات ا����!� I�0"]وا���  2�	ارات ا

�1Hم X	ح  �;��: �-�دئ  "���,ل"و ،���0	 ��"��ت���6	ورة  � �<-X دارةه��Yا 

 	�,I0 �� 90.�ه �ات �>��	���0 G�H(0 �� ح ���� ه�م	I� R�8� �و�	ا��> �ا�>"��

  .ا��5Yج

8�ت .3.1E:�ب ا�
6, �# ���	
���+ا ا���3:  

b"� ب	�H�ه4ا ا� G"I��G.5  ����-�ره��"��
�� " ا��,ن ���,"�0,ر  

`E���� �����'وه, �� ،ا  [',�.����  >�"��تا� �;�": ا��	د �� إ3	اك

�2��  [B�0	ا�� ا�>@��ت  iنا�����	 ، �����
�� ا��� H0,م �>�"��ت ���0	 

��5�.5Yا ��
 و�KP0	ا�'������ ��HK� ا���
��  ، و��+ ا����"�+ �� ا���

                                                 
1- Laurent MULLER et autre . Maîtrise du processus de changement dans un environnement incertain .1998 ,S L , 

p2 
2 -Thierry SIEBENBORN, Une approche de formalisation du processus de Changement dans l’entreprise, THÈSE, 

pour obtenir le diplôme de DOCTEUR DE L’UNIVERSITÉ DE SAVOIE,2005, p13 
3- Laurent MULLER et autre, op.cit., p3 



 ا�����	 �� ا���
��: 	ا��ا���� ا�

 
100 

��در�+ �"b 1ا��2	ار�3� +�، وا�����	 �8,ن �5')� ����1 �8,ن ا��.�	

��9 ا���Aرآ� �+ !@ ��BA0و ����
�	 5,��� ا�)��ة ا���,I0 ل b"� Zآ�	ا��

 	����"� �.�Mك ر	آ�) ��
ء �0
��� '�1 ��� أن �"b ا��-�ر ��HK� ا���

���8 ��>-�� ا�Y	اد �� ��"��ت � ��
��  ا�����	 وه4ا �� �"��	
5  R� J�	I0

"	�KPا�� �����'�0)1�1 را�# ��+ ���L" ار�-�رن"و"ه�	وروس"ـ�" ا �� �Lو

��
  .ا���HS� ا�'������ وا���HS� ا�1ا!"�� �"��

ا��� H0,م �"b أL �E.] ه1ا ا���H	ب �	�6,ن ا�����	ات  وا��	اد

��;�n ��  أو	 ��;��� ��S ا��8"�� وا����"��، وا��� ��8+ �ي �1

 9�
ا�B����ت ا���	  إ�bا�"B,ء  إ�b، وه4ا �� ���1 ا��	اد ���4ه� أنا���

  2.رE��� آ	د �>� �"b ذ�`

��" ـا ا���H	ب ه, ���1ة �4ه أن�>�-	 ا��S8	ون و	
�� اR5 �9  "ا���Hو�� 5


2	 '"�� �� �; وه4ا ��، ا�����	 �>�"����I	ق �-�3	ة ���ت 	
5 :"�

ا��� �9 80+ 0)�� �0,ر وا&U �"����	 �� ا���
��  '�ا�.�8,�,ا��)"�� 

 ��	
5 �S�"ز�,رغ	م  "ه	وه" ,"E�� " �� J�ه�E �2�8�	�.�0 ا ���ذ

ا �-.�X� ���ذ أو 5,ع �+ ا��,0	 دا!� ا���
��،ا�>��  إ�Xر�)1ث ا��),ل �� 

 ،R�� /,ب	ا�� 	ا����� ��
��G-I  أ��6وه4ا � 0)1ث ه4[ ا��>1�@ت �� ا���


5 b"���ه��ك  أنا��� �H,ل ���2 " واي"و "اآ�"  "��ك /	��,ري" 	

�H� وا1Lة �"��Hدة 	X9 ���و/	 +�R5ا 	ا����� ��2 �>�"�I�	� ���� �-�3	ة �9 

                                                 
1- ibid., p3. 
2 -Sans auteur, Management Théorie des Organisations, les mémos, imprimé en compte d’auteur , Algérie2005, p32 
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�H� وا1Lة أ ��5	ض �)�G-I�0 �2�8� e �"��2 ���6	ورة	X ه��ك R5 �-E���

�H� وا1Lة �"����		X دام ه��ك��  [.L 	��.�"� �-E���"ري,��  .1"��ك /	

  :ا��6
�ب ا�3�������������.4.1

�	اد �� ا���
�� 5), ��"��ت ا�����	 �+ b"� Z رد �>� ا�وه, ��H	ب �	آ

0"` ا��� 0	�H���� #-0و��  أو�;�": ا��,ا�L !�=� ���2 ا�-.�8,�,'�� 

��
�>�"�� ا�����	 ا���')� ه� ا��� UB�0 ��  ،ا�I-�>�� �>�"�� ا����	 �� ا���

�Yا �و��H� وز�B0اد	2.  

��ت ه4ا ا���H	ب �� �B�"�2 0	ى 	
�>�1Hات ا�Y	اد و�,ا��92  أنو5

���"��H�� 92-� ا�����	 ا��;I# �� ا���
��، وه� I�0	ق  b"� 	KQ0 920��	�0وbإ� 

ا�'������ وا�����"�� ��+ ا�Y	اد دا!� ا���
�9 وا��� ��2 �@�� �>�"�� ا�����	  ا��>�د

��
�� !�=� ���O �2ه	ة  �� ا���	
5 �2� J�	I0 اع وا���	ا��	ا����� ��8����� د

�ت ا�H,ة" ���,ذج أ��6وه� 0>	ف �B�" ��',�,�E,E,8�.-1 ا�Mره� را,X 1�، و

�8�وا��� اbL,�E أه9 �-�د�2M �+ ا�>",م " آ,رت ����+"و���9 ا���� ا��	

��<�-I3ا� R��.5 �� b"� Zآ	ا�ن، وه� 0 " b�-ا��دراآ�Yاد ا	8,ن �� وا��� 0" ���

�� ا� ا�4ي8,�,'� �"�	د -.�ا���Bل ا��� �� ��������
وه4ا �� �)�"��  ،�	اد �� ا���

bاء ا��� �10,  إ�,E ��
 أوا�����	  إ�b=	اع ا�H,ى ا��;�"�� وا������.� �� ا���

R"I<0 ى ،ا���,Hاع ا�	دة �� =��<� 	H�.� 	�/ 0,ازن �ل و&>�,L 1'وا��� �0,ا.   

�.�8,�,'�� �	د �HI�� +�� :"�;0+، آ�� U&,0  أن�: �,&U آ ا���,ذجا 4وه

 +8�� ��� ��,�B� �� R5أنا  	I�.�ون وا�	I�.� +��,'�B� 1ل ����وض �+ ا�1

                                                 
1 -Mohamed BAYAD, Bernard DELOBEL, Article «  GRH et Changement Organisationnel  Discours et réalités », 
Centre Européen de Recherche En Management des Organisations (CEREMO), metz, 1999,p8 
2 - François CHAMPAGNE , La Capacité de Gérer le Changement dans les Organisations de Santé, Novembre 

2002, Université de Montréal , p VII 
3-Jacques RHEAUME, Op.Cit, p67 
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 ،��
�6�.�U ���  آ�� اR5 �"�92 �� ا���� وا��	اد��92 آ���� ا�E>��ل ا�B����ت  أ

��ت ا�H,ة �+ ا'� ا���1ع @<� ����
�,ا�� �.�I	ة  ر�U أوو�;�": ا��.�,��ت ا���

9�
  ، ��1 ا���

��: " ����+" نإ �PA5ة ��"�� ا����	  آ�����H� n;A# أو �� �0,ر[ ه4ا  

 R�8� ��
�	 �)�e  أ����6 ا���,Iوا�� 	ر ا�����.� �� 	KQ0 �!1�"� ��B2�� ح	�H�

R� �H�<�ى ا�,Hوا� 	ة �"����	X�Hى ا�,Hا� �و&>� G8,ن ذ�` و��.  

�;"��L G� ا��I,ر وا�����	 ��  ا�4يه, ن ا��	اع L.] ه4ا ا���,ر إ

 ��
K@ث  إ�H�0b.9 " آ,رت ����+"�-	 �	ا�L و��	ات وه� L.] وذ�` ا���

  :�	ا�L وه�

�� ا���
�� وا��� 80,ن  أ=@ا�,&>�� ا�M�H��  �8�0` أو :ا���3رة ����M - أ

	����"� �'�L G";0و ��&	� 	�/.  

1�1ة وذ�` �-	 ا�-)e �+ ا :ا�
)�ك �)� ���5+ ا�
	��� -  بBص ا�	أو�� 

1�1ة وآ� ه4ا ��Zا�+ �� 2O,ر ��Hو��  ا�.",آ��تاآ�.�ب Bا�

 .0,ازن '1�H"� 1,ى إ��Bدو�)�و�� ا����"�+ 

�8,ن ه��ك 0-",ر �"����	 L,ل و&>�� '1�1ة �"�,ازن  :ا���3رة -  ت e�(�

��+ ا�H,ى ا�X�H	ة �"����	 وا�H,ى ا��>"I� �R، و�8,ن ه��ك 1B0ر 

1�1ة و �".",آ��تB2ا�O ،1ة�1' ����HK 	��و�B�� ا�,&>�� �� ,ر �>�

 2.ا���
�� RB�0 5), ا�H�E	ار

                                                 
1- Mohamed BAYAD et autre, Op.Cit p 7  
2 - Mohamed BAYAD et autre, p p 7-8 
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� 8�5	  ا�4ي�1H رآ�8A� +���� Z آ-�	 �"b ���� ا��	اع R���8+ ه��ك  أه�

  .H	ار وا��,ازن و�>�1ة �+ ا��	اع�@B��5 �E��,ا�� أ!	ى 80,ن 

 oL@5 ����  ����4ت �� ه��	
�دئ -���9 0;	ج �+ ��Eق ا أ�25[ ا��

 وه4ا �� ،���2 ا��	اد��.0	 X	ق �+ ا���
�� وه� وا���,رات ا��� �)�"�2 رواد

 �<'� ��
و�)1ودة  �)�	 �"b ',اH�& [5� '1ا�0,ره� �>�"�� ا�����	 �� ا���

�	 ا��5Yج ,Iد، وآ"�2 أوآ�	5] ا���.� �"��Bاتا��1اد ا�  #H� [42� ���<دئ ا��-�"�

����
��ت ا���	
�2�1 أه�"J �و ،ا��"�B� �  ق	Iا��bا5] إ�,Bى �;�": ا�	ا�! 

�P� +8نه4ا  �0.�	و��8+  ، وا�>,ا�� ا���>"H� �>�"�� ا�����	 9� ��
 ا�����	 �� ا���

[ 4وا����1 أن ا/"] ه �)�� =�� ا�>�"�� اYدار�� ا�����8"� ���S إ���83� �0
���� و�9

��ت �I�0 9	ق 	
  .�-�3	ة�R ا��

2.�	
�� +O.�(�ت ا�.�=�  :��ا�

 1���ه1اف  �و�B0وزه أه��� و�KP0	 ��"��ت ا�����	 �� ا���
��ت�� Z0ا

��1�"Hا�� �B�0ا	�E�ور��  ا�	اه�� آ)� ا��8A@ت ا�G�6 أوا��>1وم  ذات ا�->1 ا

��'��5Yه� ا	ة ا��1ى ا�ه1اف�+  و/�	��� ،U-=ت أ��"�� +� e�ا�����	  ا�)1

�	B� #-0,ا5] 	Sا أآ	�KP0  ��
و�>�1ة  �H�HL� إ�E	ا�B�0� أ�>�د ذات 1افو�Pه�� ا���

 ��"��ت�	�# أ=-U  ا�4ي���
�	ي ا�"b ا�5�B]  أ��6 ا5>�8 وه4ا ��ا��1ى، 

�"�  و و0)1���20 ا�	اه��، �,ا�� ا���
��ت أآS	 ا�����	 ����bأه9 إ�  �S���ت ا�)1	
ا��

 .�>�"�� ا�����	
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1.2.���=�
 :1ا�
�B.� ا�

���
�	 ا���,Iه9 �0,ر  ا��	ا���� �"��� �,اآ-�� �آ��" ��B2ه,  ، وو��

R',0 '�� �� �1ا�� ا�.����ت �1ة ���SL+ �+ 0,'�2ت �;�"�� و�+ 

�>�-	 �+ ا��EQ.�+  ا�4ي" ����"���92�M42 ا�وا� 	�,Iف ا��	<�ا ا��,'R، و

 ���
�>1Hة و����� �+ ا'� ���0	  وإ�E	ا�B�0�����"� �L	 R5P� "ا���

�"9 أن9 وه��8 ا���
��ت وذ�` �+ ا'� وا��,ا�: وا��H ا���8رP�0  1ا�'

�H� ���E-� �� ا���8,�,'�� وا�.,ق	Iو�  	ا����� ��	E1ة و�Bت ا���وا��)1

R01 ذاL ��"  

�	 ا���
��� ه, أن��,&U " ��آ	د"�� أ,Iا��:  

  .��"�� ���0	 �I;# - أ

 .A0�� و0�� ا��
�م ا�>�م - ب

��� ا�-��ء ا�8�2"� �"��
�� - ت +� ��@I51��0 ا. 

�	 ���"�� وو&>�� ا���
��أ�+  ���9 - ث,I0 �'. 

�H,م �"b ا�>",م ا�.",آ�� - ج. 

�� ��إ,Hة ا�	�0,ر  ن ا��8 	�,Iا�� ���
ا�>1�L  +� 1,��2 ا��� '�>Jو ا���

 �S� ��	8� +��+"ا�-��SL+ ا���-��1�A5 "و "��" ��ك /	��,ري"و" ار/	

ه, ��"��ت �;II� ��HK ��0� ا���
��، وا�����	  ا�����	ه� ا�H,ل ��ن ، "و��8	ت

�.�12ف ا����خ ا���
��� و وإ'	اء�� ا���
�� ه, �>�   ��ا�>H"�� ا�.�1Mة ��R و1<0

 :�  .ا��.���12+ �������	 ا����"�+ وE",آ��تا��,ا

                                                 
1- Mohamed BAYAD et autre, opcit, P11 
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 Z80	0 ��,��� 1' ��� �H�	I� RL	X ,ه R',ه4ا ا�� �� �ا5] ا��2�,Bو�+ ا�

�E�Eق �;�"� أ	X b"��،  ا���2م :"�;� +��S0و ��E,0 b"و� �رآ�A�ا� b"� م,H0

	�,I0ت و����Bق(ا�	ء ا�����(، G�H(�"� �<'	ا���>,ل ا� b"و�.  

�	 ا���
��� آ�ن �� إ,Iا�=�ن ا�� ��
�	 ا�-�b ا�8�2"�� �"��,I�� 12ف� +8� ،

�>� �"b  �1أ	E 	2
��R5 9 �+ ا�,ه9 ا��	آ�b"� Z ا�>�� �� ا��.�,ى ا����HS وا�Hأ

�.�م ا�)���� ا��">,�� �+ ا� ا�دوار�� ا���-�ر  ا�!4وا��>���	 �� ا���
�� دون 

��<"� ���E	9 وإ��دة ،ا��.H0  وا�دوارا���2م �B� �� 9�0 رات ا������!�ل وا

����
  .ودر'� ��H0+ و1�H<0 ا�>�� ،ا��.�,��ت ا���

6
�ب ا*�=�+.2.2,:  

�� �+ ا@I59 ا� �.->���ت �1أا�.Hا�� 	ا���� �� ["Iض وا�	�8 ��+ ا�>�E@8

ا�8-�	، آ��  ا��5Yجا���
��ت 10رك ا���2�� ا�)���� ��
�ه	  و�1أتا�1Bري 

1�1ة آ"�� �	I-0� �6	ورة 0.��	 �1أ أ�25' ����
 ا��>1�Hت 0,ا'�A� Rآ� �0

0.��	  إ�b إ&��� ،���ء ا���
�� L,ل ����Bت '1�1ة L.] ا�I"] وإ��دة

��  ا�;��1ت، وه4ا ��ا��1ا!� ��+ �;�": 	
5 +� �<'"��
bH"0 روا'� " ا�5

��8,ن �+ K@ث أ�25آ-�	ا �"b ا��-�ر  1H<� م�

�� آ���"� 	
�0 ��
 أ5

ا���Hدة، ا��>",��ت، ا�H	ارات، و��"�� ا�����	 �� ا���
�� و�G : �� وه� �	�

0)1�1 ا�,e�(� �M�E 80,ن ا�>�"��ت ا�8-	ى إ��دةه4[ ا��>��Iت 80,ن �-	  

�1"��
�� ��	ا�I� و��>�و5�،  G�H(�� U�.� �8Aا�ه1اف�  �',ة �+ ��"�	ا��

��
  .ا�����	 �� ا���

6
�ب ا�
���� ا��
�ا����.3.2,:  

                                                 
1- Thierry SIEBENBORN, Op.Cit,p15 
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��ت ا�.��H� �A0	ك �� �0,ره� �"����	 �� ا���
�� ����-�ر[ 	
�1H آ�J5 ا��

 ��	�,I0و ���	� �أو��"�  ��9�"�"�P0 �B� ���ت �1أ�، �8+ �1ا�� �+ ا�S��10�5ر

، ا�-�SL,ن �� ا���8A` �� ه4ا ا�I	ح وا���,ر ا�G�6 �"����	 �� ا���
��ت

��I>�  وأ�25 ،�� ا��
	 �>�"�� ا�����	 ����-�ره� /�	 �.��	ة �1وو  �8A0

�	�B�� #-0ح وL.] ه4ا ا���H	ب ��، ��
ن �B5ح ��"�� ا�����	 �� ا���

+���� و����  اYدار,(0 b"� �2�� +��B�0ا	�E���HK� ا���
��  4ر��'ا

 أو أز��)��� � ��Eق �,ا'��2�2` �� وإ�E	ا�2��B�0 و���ءه� ا�8�2"� وذ

  .�21ا&I	اب دا!"

6
�ب ا�:����ت.4.2,:  

�Zو�;.5�  1H�9000 �	ف ه4ا ا���H	ب �L�B5 آ-�	ا �� 2O,ر �>���	 ا

2000 b"� م,H0 ب	�H�ه4ا ا� Gو� 	ا����� �ا��1^ ��+ �;�":  �-1أ، و��"�

�Aت ا���X،����ت ه4ا ا���H	 أه9و�+  �� ا���
�� ��S  ا���2م اYدار	
 ب5

 ��	
�>�"��ت  أر�>� أ�83ل ���2 وا��� I0	ح" ��ر�5داث"�ـ" ا����ذج"5

��
، وه4[ 2 ا�Y@ما���X�Aت، ا���
�9، ا��,ارد، : وه�  ا�	�M.�� ا���

 أ��Kءا�>�"��ت و�G ه4ا ا���H	ب �.�,'] د��2B و!"�B� Gل 0>�ون ����2 

 G�H(0 �'ا +� ��
  .ا��.I	ة ا�ه1اف0-�� ��"��ت ا�����	 �� ا���

��ت ا�)1�S� إ	
1�1  ،>�"�� ا�����	 �� ا���
���ن ا��Bا� ��ه� 0>-�	 �+ ا�,ا


��ت ا�4ي����� #�(�وا��� '>"J �+ ، 0,ا'�22وا��)1��ت ا�8-�	ة ا���  ا�)1�S� ��ت 

 � ��B�0ا	�Eذات أ�>�د إ �"��� 	ت ا�������	
��8+ أن 0>-	 ���2 �-�دئ ا��

 ،��8�E@81 ا5>�8 ه4ا�� وا����E] ا��>1Hةا�-	ا�^  ا��),ل ا��-8	 �b" أ�83لا و
                                                 

1 - François Champagne ,Op.cit. ,p VII 
2-.Thierry SIEBENBORN, Op.Cit, p15 
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�
��B5ز ��"��ت ا�����	 �تا��� �0-��ه� ا��� �S� وإ��دةا�B,دة ا���A"�  �دارة، آا�)1

��ت ا�)1�S� ا��� B0  G-E.�1 ��-�دئ ا�,ا��ه� �� ، وا�8�2"�	
!�=�  ه�ذآ	ا��

���
�	 ا���,I�2 ا���� 	����"� �B�0ا	�E�  وا��.��	 ا

  

  

 .VII ���	
  :,�Cوع ��=���ا�

��� �H��E ��;�": و	I0 1Hأ�	ه9 ',ا5] ا����� ��Lا��� +� ��	
ا �� 4وه ،ا��

>�"�� ا�����	 آ أنأه��2 ه,  ، �>��	0-# ��2 أ�E�E�U�&,�� ��� U�E �1ة �H5ط 

� 0;�": آ�S	ا �+ �� أ�25ه, ���2 ���Zه� أه9 ��  و ،ا�!	ى اYدار�� ا�>�"��ت إدار

  أ�25ا �>�� ، وه14ف �)1د�+ ا'� G�H(0 ه دةوا�M��S�E� وb"� 1��0 ��	ة ز���� �)1

b1 إ�L ��  ��(0  وع"�,ا=��ت	A�8,ن 4وا�" ا���>���  ز�����)1د ���	ة أ��6 ي 

5)�ول  أنإذا  ه�� ا��2م�+ و، �Pه1اف ���	ة ا��1ى 0)1د �R"A أو 6�RL�B5-,ط و

�� �+  ��"�� �92 �;�": ',ا5]@I5ا 	وع " أ�25ا�����	A�" ، R� ة	1دة و 4���0 ��(�

و �KP0	ات '�5-�� !�=� �	ا�L و!I,ات و�	ا�^ 4���0 و أه1اف ���	ة ا��1ى

��	 ا��9��H ان إ�b إ&���، �;�"���<� R��  س�Eأ b"� ح 80,ن�Bأوا�� �Aا��.   

 ����ه4[ 0	آ�b"� Z 0,'�2+ أ�E�E+ �� إدارة  كة ا�����	 آ�ن ه��Yدار ��0>	

�A�@ن �;�": ا��>��Iت وا�>��=	 �� 4وا� ،وه�� ا��-�� وا��;"� ا�>�"�� +�

ن �2�,5 أو ا���
��، و�+ ا�6	وري ه�� ا��Pآ�b"� 1 أن أي ��"�� ���0	 �2�� آ�

�8,ن ه��ك ���0	 وإ� ��R5 ���"��� 0-�� و0;"� ���6	ورة ��2 6�0�+  �.�,اه�، +

9 � أو �-� ا�����	، ���
��b آ� ا��>��Iت وا�>��=	 ا�M�H�� �� ا90 ا��)��
� �" إذا

����I<� ��-0 9ت و���=	 '1�1ة � �"��+ ��2، و�� ا���,ذج ا����� U&,�E ه4و �1

  :ا�5�B-�+ �+ ��"�� ا�����	
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P4�)9 (��
��ت ا�����	 �� ا���,�.�  
ا����H"Iت وا��E �� �	ض �ه9 ا��E	ا��B�0ت ا�)1�S� �"����	،ا��0Q�	 ا�>"�� : آ��ل، إدارة ا�����	 ��E�� :ا��'�ر


��ت وا�)8,��ت، ��"� Z����ل ا�داء ا�,L ��2005رس  09-08ا�1و��  ������د�- 53'��>� ور�"�، آ"�� ا�)H,ق وا�>",م ا
 54، ص61

  

     

3�� -أ 

�ى ا��,: 9�H0-�� ا� R� 1�H5و  �.EQ�دة ا����1�1ة ا��� 0	/] Bا�

  .ا�����	 ���B0ه�2 إ1Lاث


�ى ا�
��1 -ب�, :9�
��9 ا��� +� ���� 1.وR� ��<5 ا��;"� �+ 

�8A@4ه �+ إن آ� � +���>"�� �	L"� أو !I,ة �+ !I,ات  ن�+ ا��.�,

�20 اءا'	إ=�� ���� �>�"�� ا�����	 و��;�": ��Zة و� ��S@ن �ا�����	، �2�8

2Bا�	ا��أ�، أي و� 	8+ أن 5>�-�� R5 	��� R5P0-�� و0;"�، آ�� أن� �ي أ ��"�

 �"L	اء أو�	إ'  	ا����� ��R5P� ]8+ ا��-�ر��  .0;"� أو��"�� 0-��  

                                                 
ا����H"Iت وا��E �� �	ض �ه9 ا��E	ا��B�0ت ا�)1�S� �"����	،ا��0Q�	 ا�>"�� ا�1و�� : ��E�� آ��ل، إدارة ا�����	 - - 1


��ت وا�)8,��ت، ��"� Z����ل ا�داء ا�,L08 -09  ص ��2005رس ، ������د�  ،54'��>� ور�"�، آ"�� ا�)H,ق وا�>",م ا

���	
�ت  ا�.�
�, 

��3
 ا�

��1
 ا�


�ى�, 436
 ا�


�ى ا��,4�T�
 


�ى ا��
Vام�, 


�ى ا ه��ل�, 

<��6

�ى إ5�دة ا��, 


�ى ا��)'�ر�, 
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 .16,���	
�ت �X�3B ا�Y�
:  

 ���	I0 وان ��� G-E 1H�bإ� 	ت ا�������	
�Jوا���  ،�;�": 5	I0 1وره�� bإ� 

G�-I0 ا�����	 أو �-�دئ  ��,رات�� ��>"X � G->� ���2 ،[ ا�>�"���1ة ',ا5] �+ ه4

��
�.�G";� U  ا�4ي و، وا��� �b�I �"��2 ا��,'R ا��
	ي ��8A آ-�	 �� ا��� �

H�-I0 �2،�>�ل  ��0,ر� �إ&�� b��0��  أ�25 إ�bإ�  � 1��	ا�L ز���5� �;�"�� 

1�1ةBت ا���I<�ا�� ا�	0 �S�I�5	ق  أنه�� �E)�ول  ، �1ىا��� 0)�# �����
��ت ا�)1

b�2 إ�I�	� ��� U�.0 ت �)1دة��	�H�  b"� �2X�HEق ��2 وإ	I��E ���<� 	���0 ^ا�	�

�HL�.  

�E�Eأ +��	�H� ه��ك� 	-� 	1اث+ وه�� ا�����Lإ <�IHا� 	�,Iا�� 	-� 	وا����� �

ه��ك ��0�g آ"� ����E ���8� ��2-�+ �� و�-1و �+ ا�,ه"� ا�و�b أن ، ا��.��	

  .���2��وا�����8 ',ا5] ا���Hرب  أه9ا�e��S  ا���H	ب

1.1. �35 ���	
  :1ا��B6:+ إ]�اثا�

 G"I���ه4ا ا���H	ب  �HI�� #را� +�	-�<  R5'1ري  إذاا 	آ�ن ه��ك ���0

آ�J5 ا��EQ.�   �+ ا��>��Iت، وإذاو/�	ه�  وا���8,�,'�� �.��ا����� �,ا�1 

�)1ث  ا�4ي�	 ������ ،�)��"� أز��G-�.0  أن0	�1  أو أز��0>�<  و&>�� 

 	�,I0 �� ���ة آZ���.�U ا�4يه, �H#  وا�.",آ��ت ا�داء  ��
 ����دة�"��

R5آ�� ا ،����"��ت ا�����	 0)1ث /��-� أ��Kء ��	ات  آ� أن�@oL  ا���,

  .ا�ز��ت

���ء  ����دة0	0-#  �� إ1Lاث ��"��ت ا�����	 ا��,'R 4اا�����Bت ه أه9 إن

 +� ��@I5ا ��
�� 4وه ،'1�1ة أ�Eا���	E 	�,I�� U�.���داء، آ�� أن ا 

                                                 
1  -Ann-Laure BASSETTI, Op .Cit,p49  
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 ���ت ا�ز��ت ا�8-	ى أو �� �25�L �� 1ا' ���8+ أن �8,ن �>� R',ه4ا ا��

��
  . ��Lة ا���

�)1ثا ا��,'R 8�4+ ه �6�
�ه	  أ� ��-"E �<Eأه��2وا:  ،���
ا�G"H ا���

 آ"� ��,ارد، �),ا��-8	 �b" اI"] ا��>] �"�	د �� ا�B����، ا���8: ا�

�S و ��
  .�0ر�;��H�2� ا���

 �<�IHا� 	-� 	ا����� �"S"و �+ أه9 أ��أه9 "إ��دة ا�8�2" +� 	-�<�، ا�4ي 

@���0 	S�8 أآA� �HL� Rق إ��	I��E وا�4ي 	ا�^ ا�����	�.  

2.1.��
  :ا�
	��� �35 ا�
�B.� ا���

 b"� ��
�1رة ا��� b"� R',ه4ا ا�� Z80	�وا��8,�+ ا��.��	  ا��Pه��

�B� وا�ز��تا ا��I,ر ا��.��	 �.��B�� U] ا�����1ت 4وه ،وا��1ر

، "E"-� وأ�5�.5ا'�����  �KP	�S0	 ا�����	 �8+  أن��8+ "ا�1ا!"�� وا��� 

�	ى أن5آ�� أ R  ت��"�<� �B��5 +80 9� ت��
 أوا/"] ا�����	ات �� ا���

'2,د /�	 ��د�� �8+ آ�B��5 J5� �>�"��ت رو���0� �H�.	ة 5.-�� 0	�# 

��
  .��)��2I ا�;�ر'� ا���

 "ا��8�Zن"�"��ت ا�����	 � إ1Lاث�� �"b ه4ا ا��,'R  ا��S"� أه�9+ 

�	 ا��.��	 وه� "وا��� 0>�� ,I�6ا���وا���  ،ا�����	�	ا�^  أه�9+  أ

�	 A0	ك ,I0 ��"�� b"� م,H01ر ��8+ �+ أ�'� ���80: أ�+  ا��	ادآ-	 

�����X�Aت ا��,���  ا�����	 �	0-# أن�>�-	  وه,80,ن 5.-�� &>���، 

  .���	اد

�	 ا��.��	�+ أهE 9"-��ت  ,I1اث �� ا��Lإ  	80,ن  نأه� ا����� RBM��5

���I���.8� ^M��5 G";� 1� ��� ،.  

3.1.�Yر�6
  :ا�
��; ا�
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��8+  إن +�H��.ا5] أنا��,'�2+ ا�,Bا� g<� �� +�6����� �5,8�،  +8�

 U&ط  أن�+ ا�,ا�H5 ه��ك��آ	�A ة	�S2 آ��� ��B0�� .  

 #-0	� �<�IHا� 	-� 	�������  �و�>�"� �B�0ا	�E�ا�H	ارات  ا0;�ذ���5�B] ا

��
�	 ا��.��	  ��� �L+  ،�� ا���,Iا�� 	-� 	0-# ����.�,ى أن ا�����	

  .���2�� ا�,���O ا �,&U �1ى ا����4���8 ا���
��، وه ا�����4ي

J5ه�  وإذا آ� �<�IHأه9ا� ��
�	 ا ن�� ،�)1ث �"����	 �� ا���,I��

1دة �+ ا��) ا�و��� ا�ه1افوراء  �� إ�b ���4ه�ب�.�U  ا�4يا��.��	 ه, 

 1�L,وه, ا���6+ ا� ،+��� ا��1ى �"����	ات�"b ا��.�	,Iار ا�	��E� ،ا

b"� 	3Q�1ى وا�� H0�- ��
  . ا�����	 �� ا���

  :ا�
	��� #� ا���=�+ �Yا,\أه>  .2

 QEال ه�م و�),ري، �8+ ���
��؟��"�� ���0	 �� ا ��'	اء H0,م ا���
��آ�: 

�H�  X	ح �e�(� R� +�60)1دة و�I>��  إ'����� ��� ه��ك ا�� ا�,	X 1ة 80,نLوا

 ����S���'و و5�,ذ��
���"� �"�G�-I �� أي �� J5ا��-�ر �2�� آ� b"� ،4ه أن ]

 ،�� آ� ا���
��ت ��A	آ� أو ���K��;�"�� و/�	  و�)1دات 0	0-# �>,ا�� ا�>�"��

��)9B وX-�>� آ �� 1L ذا�20 ا��>��Iت ا��	I-0� �I-�>� ا���
��ت���2 !�=� 

ا�>,ا�� ا��	I-0�  إ�b إ&��� ،ا��.��	 ا���->� ���2 وأ5��ط اYدارةوX-�>� ا���Aط 

�ا�و وا�ه1افا�1وا��  ��S �>�"�� ا�����	�B�ت �ا��.��12 �ه4[ ا�>�"� +�.  

 +� ��,�B� أو ا����ذج�8+ ه��ك �	ا�^ ا��� �	ا�-�L�B5 J ا	�2 آ-�H�-I0 �� 

�2 �� ��
��ت  إ��دة إ��5�8� ه9 �+ ذ�`وا� �-	 �;�": ا���
��ت،H�-I0ى	أ! 

 �2X�-0و�2�5 وار	ا ��	
 45آ	 أن��8+  ا����ذج[ 4و�+ أه9 ه، و��3"� ���� ��-�دئ5
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�2�� ��,�B�،  9.H0 وه�bت إ���,�B� ث@K ى	آ-  [.Lب,"Eا���-� أ 	ا��.�� 

  :1وه� ���2

ا��� �8,ن  وه� A0�� ا�-	ا�^: TOP-DOWN-"أ��4 -أ�5_" ^�ق -

وه� A0��  ،أR"�Eإ�b  �ا���
�� رأس ا�2	م0.��	 ��"�� ا�����	 ���2 �+ 

 ،ا��>��	ةReengineering   ا�E1�2� أوا�8�2"�  إ��دة

Benchmarking ، دارةYاGMا,<��� Benchlearning.  

�8,ن 0.��	 ا� ا����ذجوه� :Bottom-up -"ا��5 -أ��4"^�ق  - ��

أي ا��.�,��ت ا�.�"b  ا�����	 ���2 �+ ا����"�+ ا��>���+ �+ ا�����	

،��
��"� ��A0 ن": وه�Z�5
�م  ،  Kaizenا��8"���,0 �'��5Yا" 

TOYOTA .  

- ''1
ا��� �8,ن ا�����	 ���2 �.�	  ا����ذجوه�  :+ا�
	��� �35 ا���ق ا��

وه� �8A�  ��A0 !�ص [ ا�>�"��و �,'2� ��42+ �	ق ���0	 ��;��� 

  .six Sigma "اYدارة �@ أ!�Iء"، و  TQM"ا�B,دة ا���A"� إدارة"

 I��E	ق  ����5 ،ا��� 6�0���2 ا����E]�;�": وا�-	ا�^  [4هر/9 أه��� آ�  

bإ� #H� �2��2 أهH�-I0 �� �L�B5را و�A�5ه� ا	Sوأآ  	�2 �-H�-I0 وإ��دة :"�;�

وه�� ا���,ذ'�ن ا�B,دة ا���A"�،  و إدارةE1�2�، ا� أوا�8�2"�  إ��دة ، وه��ا���
��ت

�"�8A� �8� b آ-�	  �"�.��	 �أ�E�E ا�8A0 ��2�� ��"�� ا�����	 �),ر ا�"4ان

 .'Zء 5�K,ي �H# ���2 8,ن ا�����	ا��� � ا�!	ى ا����ذج

  

                                                 
1- Thierry SIEBENBORN, Op.Cit ,p20 
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  :ا�����+ أو ا�����+ إ5�دة.1.2

�	ارات  ;�ذا0 إنأي " أ��E– أ�"X b� "b	قإوه� �+ ا�-	ا�^ ا��� ��0�� 

�>	ف ، وأR"�E  إ�b"� b ا�2	م ا���
���أ���2 �8,ن �+  وX	ق ا�����4 ا�����	

�"b  اYدار��و ا�8�2"� أا�E1�2�  إ��دة" '��� ���3"و" ����8 ه��	"آ� �+ 

����  اYدار���0��9 ا�>�"��ت  وإ��دة ا��E�E ا��-�M1ا����8	  إ��دة" أ�25

����	  �12ف G�H(0 0).���ت ',ه	�� '4ر�<� �� ��Aو��� ه�� �HMا�داء�� 

ا�)��E� ��S ا��8"��، ا�B,دة، ا�;�1�، ا�,�G�H(�� ��<E ،J ر/-�ت ا��.�2"` 

، و�1 راج �2H�-I0 !@ل ا��.>����ت �+ ا�H	ن 1"وذ�` !@ل ��	ة ز���� ���	ة

  :2و�+ �	Z80ا�20 ا���&�

  .ا����8	 �I	ق '1�1ة -

  .�0��9 ا�>�"��ت إ��دة -

1�1ا����8ر وا�  -B�.  

-  +��1H�� 9�
  .ا����د �80,�,'�� وX	ق �0

  .ا��	آ�b"� Z �80,�,'�� ا��>",��ت  -

  :و�+ �H5ط &>��2 

-   �� ��Z��+ ا'�  �+ ��"�� ا�����	 ا��.�,ل=>,�� ا�B�� ��+ 0,�	 آ�ر

 G�ا�"8�2� �X b"	ح  إ��دةX	RL وRH�-I0 آ����	 '1ري، و��+ �1رة �	

�+ 0"`  '4ر��80,ن �;�"��  �X	ق ��� '1�1ة ود��2B وه� /��-� �

  .3أ=@ا��,',دة 

�,�+ إدارة.2.2C�دة ا���ا:  

                                                 
1 - ،���
�	 ا���,Iا�",زي، ا�� bE,� ]	ذآ G-E �'	�،  267-266ص  
2 - 1�<E ���	 �@�A�Eرة E	��� وا�1 �	آZ واYدارة، ا���
�9 �� ا��>�=	 ا��8	 ، وأ!	 ���	 ,Iداري، وا��Yة، ا	ه�Hا� 

�<-I، ا���5�S551 ص ، 1998 ا�  
3 - Thierry SIEBENBORN, Op.cit. , p25 
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 "�	ا�-� ا�B,دة ا���A"� ه,"اU"I�� ��<�E �+  أول إن

Feigenbaum"دة4وا�,Bم �����8  ��).�+ ا��
 ،ي �1م ا�B,دة ا���A"� آ�

وا���  ، ا�B,دة �"b ا��	Z80ة ا���
�� 0.��	 أ�83ل �+ " ��25Pوه� 0>	ف 

�H�  إ�bو120ف  ،b"� 1 ا���Aرآ�0>��	I� ،��,Iا��1ى ا� b"� Z��0 G�H(0

ا�B,دة ا���A"�  وإدارة ،�1>	وف أو �)1دة و��I"-�ت ا���L'�ت 0"-�� 60�+

ا ��2 �4+ �	ا�^ ا�����	 ا��� ��0�� إ�X b	ق ا��.��	 �-	 �	ق ��;��� �

�8,ن �-	 ��"��ت ا�����	  وإ'	اء 5,�� ��، �ا�M��S�Eو �!�= ا0>	ف 0.��	

�	ات  ز���، �)�e 80,ن �"b �1ى ا��.��	 ���>�"��ت,I0 b"� 1��<0و ��,X

 1�=��	ة ���
�� و�.��	ة �� ا���
�� و��� �"b ��0	ات ���H� وا��� 

 ا��	L"� ا��)�6	��،: وه� b"� G-I0 �	ا�L وه� ،�KP0 �-"E2	 ذات80,ن 

�"L	� ،#�I;ا�� �"L	� 9�,Hا�� �"L	�،	�1Hوا�� ،G�-Iا�� �"L	� 0-�دل 	و0.�� 

 �ار2X�-0ا�B,دة ا���A"� آ-	��5^ �"����	  إدارة��,ب  أه9 و�+.3ا�;-	ات


	وف ا��� �Eه���� J 2,ره���O �� ��<&ت  وه� و	ب ا��� �	1 ا�)<�

 �2�"� J&	� و �آ�ت ا������5	Aإ0-�ع��2 ا� 	ب �� ا��.��,"E4ه1ا ا�.  

��	 !�=� �� ��	ات ا�ز��ت �+ ا��Qآ1 اR5 و�� Z0ا�1 أه��� ��"��ت ا��� 


2	 �	ا�^ ���0	 أآS	 ���"�� و�	و5� 0	ا�� �;�": �E ،�����وا� ������د�ا

 �8A� ر�-���آ-	 �"B,ا5] أا��.�1Bات وا��>��Iت إ&��� إ�b أ!1ه� �� ا

                                                 
1- Claude JAMBART : l'assurance qualité – les normes ISO 9000 -,ECONOMICA, 2èm, édition, Paris, p27. 
2 -Thierry SIEBENBORN, Op.Cit, p45 

��E�� آ��ل، إدارة ا�����	 -3 :،	����"� �S��1و�� ا��0Q�	 ا�>"�� ا ا����H"Iت وا��E �� �	ض �ه9 ا��E	ا��B�0ت ا�)1

��ت وا�)8,��ت، ��"� Z����ل ا�داء ا�,L08 -09  ��2005رس ������د�  57ص، '��>� ور�"�، آ"�� ا�)H,ق وا�>",م ا

4
- Thierry SIEBENBORN, Op .Cit, p 48 -49  
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"��
��ت� ��5�.5Yوا ������'��� ا	A-ارد ا�,���� �I-0	�و ،ا� 	Sا�آ 	ا��� 0>�-

  .�E	ا�B�0�ا����Y	 ا��,ا�� أه9 ���	 ���	/9 �+ أ�25 /��-� �� 80,ن KP0	ا �>�"��ت ا��

3.+�=�  :�5�P+ ا�
	��� #� ا��

� ا���
���+ ��"�� ا�����	 ��  ا��.�,��+ن إ<�I�.روا  أن 3` ن,ن دو	H�

�1و�25، �92�8 4���0ه��+ 9K  ��"�� ���0	 �� ا���
�� و إ'	اء	��H� ا��� 	I���  �

I�.�وا��� 0>�-	  ،ا��I",�� �42ا ا�����	 ا�A	��� أو ا��@M�� ا��	&, أن>,ن �

�	0-# �-�3	ة  ه,، وA�R" أو Rس �1ى ��H�L�B5 ا��E�Eا��>��ر  أوا�	�M.�  ا��)1د

1�1ة ا��� �;"�2H دا!�  ،دا!� ا���
�� ����	ادBو��و&�ع ا� 	92 �"����"-H0 و�1ى

��
���),ن ا��	اد[ ���E-� ا�B0 إ�E	ا�B�0�b�-0 1ون �1ى �- ،ا��� +�ا��@M��  ا�1

 ��
1�1ة و��X	وا�A	��� �"����	 �� ا���Bا� ����
 ا�,��ء ا�4ي �)�� و�8A",ن ا���

1�1ةB9 ا��H8+ �@  ،ا�����8+ أن �8,ن �5') ،�>�� اGH(0 ا���
�� ���0	 أن R5ر/9 ا� 

]4���0 �� ���Hا�� ��Lا��� +�، 	��)b"� 98 �1ى 0.�>�� �" أن��8+  وه��ك K@ث �>�

��
  1:وه� ����.-� �"���"�+ �@M�� و3	��� ��"�� ا�����	 �� ا���

  .ا��>	�� ا�,ا&)� �"�)1��ت -

- ��<�  .ا�>@�� ��+ ا�����	 وا���H�-Iت ا�,ا

- ��5�8�Yا 	ا����� b"� 1رة ا��� �1ى  ا����"�+ �� ا��-�دلHوا�.  

 oL@�4ن هأ�+ ا�b"� Z80	0 	�� وا�ه���6	ورة ��آ ���H"Iت [ ا��>�

 وا�B����ت ا��	اد ا��� �1ى وا���,رات ."9 ا�9�Hوه� 0	0-# �-�3	ة � ،وا������

،��
�و�"�R �������	  دا!� ا������	3 U-���	اد و�;�": ����.-� �� H-� و

 .وأه���و ��1Mة ذآ�ن &	وري و ا����"�+ إذا

                                                 
1- Ann-Laure BASSETTI , opcit, p42 
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 4!P0 �8و� ���	Aوا� ��M@�ا� �و&>� 	ا����� ��"��
0�	 �>1ة  ،���� ا���

 �Lا	ورة �	6��� ����L J.���2�8�  �<� + و&>��ت وردات� 	اد0>-	ا�� 

]�B0ا �ا��;�"� �، وه ��"�	ا ��4ا�����  R(&,�  :ا����� ا���,ذج

 

 

 

 

4�C�)10(ا	ا����� ���	و3 ��M@� �Lا	� :"�;�  
  Ann-Laure BASSETTI ,opcit, p46 :ا��'�ر

 
�+  ا��	اد�,�:  �-	ه��L ا��� ��1رج 5	ى �;�": ا��	ا ا���,ذجا ��4 ه

��  ،�� ا���
�� ��"�� ا�����	@I5اg�	ا� :�9K  ،ا�4روة���S  ا�4ي ا�8"� و �+ �,

��HL ا���Hو�� وا��� I��E	ق ��2  �8A�	S����25 ���0@  أآ� 	Sا�آ  #H� ا	�KP0

 +8��25� 	Sا�آ �"B0� ه�	ه�
��  �0P0 أb"��25 ا��-�ر   ��"�� ا�����	 أ��Kء �� �

�S�0 �1ا�� ا��L1	ج 5), ��2  ���� ا��	ا�Lأ�� E�L�� �� ��"�� ا�����	،  ��	ات

 آ�P	ا����زل وا���15ج �� '2,د ا�����	 و������� H0-� ا�����	 �� ا���
�� E,اء 

��، وه4ا �� ��8A 3	��� ا�����	 ���	اد�)�� ا�����Bت  �R5 أو ��	وض وا

��,"I�ا�. 

4.	
6�و,+ ا�,+�=�  :��� #� ا��

�� -<0	 ��H� +و�� ا�����	 �� ا���
�� ه, إن 	
�ور�5"أول �+ X	ح 5 "

��Hو�,ن ا�����	 أن ا��	ادا�4ي أآ1  �� ��Hا�� 	ن ا�����,��H� � ��
��  �� ا���

،��
��"� �����'���ت ا�>@��ت  ا�>@��ت و�� ا�,&� ا	
ا�5�.5Y� و  و-�<0	 5

���	
 ا E5ن b5 ���5+ ا�

 

d#ر <��
ا�  � �<�+eو  

 

�زل�
 ا�

 

��جا,�� 

 

6�و,+, 
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�� ا���Hو��"�Eس ��� ��8+ أن R��.5 ا� ا�.�8,�,'�ا��)"�� 	
���	/9 �+ أ5 " 9� �25

��
  .I�0	ق �-�3	ة �>�"�� ا�����	 �� ا���

�H,ل  R�2' +آ�ر�5ل"و� " R5ءا��Kاء أ	�2   إ'<� G"I�0 	ت ا�������"��

 ، وذ�` �8,ن ا��	ادا��-5�B�-<0 ،	 ��8A0 + ا���Hو�� �1ى  �B�,�� �+ ا�>�"��ت

  :�1-	 !�� �	ا�L وه�

  .إ�85ر ا�ه��� وا���>�� �+ ��"�� ا�����	 - أ

 .�)�و�� ا��	د ا���1ع �+ ����)R - ب

�� ا��
	 �"����	  ا��
	ة ا�.��H� �+ ا�����	 وا�-1أإ�>�د  - ت

 .�"b ا�L R5�� و&	وري

�"9 �� ا�����	 - ثPا�� �و��(�. 

��Hو�� ا�����	 ه�  أن" آ�ر�5ل"و " �ور�5"إL oL@5 ��5.] �0,ر آ� �+ 

0	b"� Z80 ا��;,ف �+ ا��2B,ل  ،دة �>� /�	 �;I# ��2 �+ ا�Y	اد�� ا�,ا�� ر

 +8�� �� b"� ا�)��ظ �8+  أنو�)�و�� ،��
�>�-	[ ا��	د ����)R ا�;�=� �� ا���

��8+ أن 5)�	 آ� أE-�ب ودوا��دون 3` �+  �ه4ا �� ��Hو�� ��"�� ا�����	  

 0-��  إ�b أ�	اد�B�,��  وأ، ���2ك �1ة أE-�ب ��10 ا��	د دا!� ا���
�� �H# ا���,ر

ا ا��,'g�� �� R ا��
	 �+ �1ى ار0-�ط ه��� "4	�H��"و�� �"�,�: أو ردة �>� 

 �<"Iو� ��<��B�,�� �+  إ�b، وI��E	ق ه�� ه4[ ا�>�"���H@�5� 5),  أو5
	ة وا

  :�H�2و�� ا�����	 إ�b ا��	اد ��10 �1 ا��� ا�!	ى ا�E-�ب

                                                 
1 -Karima BEN KAHLA, Op .Cit,15-16 

2 - ،+�1�,� 	�-8"� ���HK ��
ا��0Q�	 ا�>"�� ا�1و�� L,ل ا�داء ا�����Z  ،ا�����Z ا�داء ��)G�H إ�E	ا�B�0 �آ�1! ا���
����د�� ��2005رس  �08-09"��
��ت وا�)8,��ت، � 287ص '��>� ور�"�، آ"�� ا�)H,ق وا�>",م ا
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- 1��	ى  g<� اد	ا����� أن ا��	 ��� ���L ��<�-X ا��,ر وأن � 	�.0 b"� 

�	ام، �� ��� �8A� 92� ���L +� G"Hا� ]�B0ا  	ا�����[H0	�ا�. 

�1 ا�����	 ��-�,ن ا�4�+ ا�3;�ص - � أن J-S0 ا��� ا����8� ا�د�� ��1H,ن 

 .ا��EQ.� و�"b ا��	اد '��� �"<������ b� �E>,د ا�����	

- 9
���8,ن ا��	اد �> �H�	I��� ا��� 	ا�2 0.� �.EQ�ن م25أ أي ، ا�,���I� �2� 

 . �����	ه� ��� �1�92 و���

-  1��8,ن  J� ���	اد ا����8 ا1�Yاد �>1م 5
	ا ، �"����	 ���E] /�	 ا�,

R�,-H�. 

- �-.���� g<-� ،اد	1 ا�����,'.,ن ��4` ،ه,ل��Bا 5), ��Zة ا�����	 �8,ن  

R�� ��,! . 

 -g<� اد	ت أو ا������B1 ، ا�� �X	اف ���1ا 8�E,ن ا�����	 أن �	ون 

 .�92 ���1ا و��� أ!	ى

- 1�1�1ة ا��)1��ت ��.�,ى ��.,ا مP�25 ا��EQ.� أ�	اد �1ى 3>,ر ��8,ن Bا� 

1�92 أن أي ا25�,ا'2, ا���� :<& �� �HS1 ������ ا��� �,ا'2� 	ا����� . 

 -1��	ى  g<-أن ا� 	ا����� � ا�>-�S� �+ 5,ع وأ0 R�� R5	1M�� b'ة 

�: ا���",ءة "���ا��B� وا�>�"��ت وا�=��IعZ���. 

- nH5 دي ا��>",��تQ� bإ� G"! 3>,ر �ر5�H�اد �1ى ا�	م�25 ا�� ��>	�,ن  

  ا�����	 آ����

�1 ا�B����ت أو ا��	اد �>X g	ف �+ ا�����	 ��Hو�� -  	2
0 �� �.EQ�ا� 

+� G"I�� 9283 �� �� .ا�����	 ��دة 5,ا

��0P أن �;A,ن و�92�8 '�1ا �
2	g<-"� �� ] ����.-� ��	ا��� �-1و- ^M���� 

	�/ <�,��� ���Eو. 
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 -g<� ا�3;�ص �1�, و� ���,�,د �>�	�,ن ���1ون ا25	� �"b ا�)�,ل و

^M��5 ���H,م ا�����	  �92 و����.-� ، �,ر b"� و�,د ��"-H�.� `�4� ��HS,ن  R�. 

- g<� ت����Bا� b�-�0 :�,� ��-"E +� ا	ى ��4` �����	� �2M�6إر&�ء أن أ� 

 . bH-0 وا�B����ت ����	ون ا��	اد وأن ، ا�����	 �+ أه�,� 9���Bا

�	ى - g<� أن ا�3;�ص 	1 ا������ UB�� ��� و�8+ أ!	 ��8ن �� 

�ن ���51 ��UB أن ��6	ورة� ���1� ���� .ا�����	 �� ��>�ر&� 

�1 ا�����	 ��Hو��  - 	2
0 +� G"I�� 8 �1مAا��.�ر أو ا�,&� �� �`ا�� 

 .�"�EQ.� ا�)���

  -  g<� 1ون ا�3;�ص���.� +� �
 أن EQ�"� �� +�L.� ا�)��� �"b ا��)��

�B>"�2 أR5 أو ، ا�)���� ا�����زات �;.	ون �B>"92 ا�����	 �� . أ

- g<� 6,ن ا�3;�ص�	��)�"R5� 92 ا�����	  1�Z�أو ا��-�ء �+ ا� ["I�� 

�1ة'1 و��2رات �>�رف ��92 ,8"��� � ه4[ �� ا�����	 �	ون م25أ أي ، ا25

  .�92 د�1ا20 ا�)���

 ���&Y��b8+ ���  إ��� إ��A5b	 ��,ع �+ ا�!���ر  أنآ� ه1[ ا�E-�ب 

 +� ��,�B�9وه� أه 	"����� �و��H�ا� G";0 ا�1وا�� ا���:  

 ���)�'� 3>,ر و',د �1م ا�H�E	ار، و ���+ ا�)�'� ، ه,ل��Bا �+ ا�;,ف  -

	����"� ، 201���J ��8.-�، �0.�	ات �Zا�� و ����U د,0 ،����-��  ،��E

 ا�HS�، ا�;,ف �1م ه,ل، �,0	��Bا �+ ا�;,ف و �"�,ارد ، ا����'Pة ا����Hر

+� �A1ان ا��H�، Zآ	ا��+ أو ا�� ���O,ا��6# ، ا� +� 	�KP0،ء@�Zا� 
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1���Hا�� ����HSت و ا��� و ا�)�8� ،ا���Hد ا�A;���ت �60رب ا�'������، ا�>@

J��  .1ا����E] /�	 ا��,

  +8��[ ا�E-�ب ا��� �H� G";0و�� �"����	 '� ه4 أنح ,oL@5 ��8 و& أن

 ���;Aاد ا�	ة ا��	
وا���  ،ا�B����� 5), ��"�� ا�����	 �� ا���
�� أو0	0-# ��

� �H�H(ا� [ا5,B"� ��2��� 	�/و ��-"E ،/��-� �� 80,ن�ا�>�"� ]وه4 42Z<�ز[ ا �� 

5
�م �>�ل �@��0ل  أو/��ب  nH5�!دا ��
ور/9  ، �8+ا�����	��"�� أ��Kء  ا���

��8+  ذ�` �أآS	 �E-�ب ا��� �2H";0 �,ا�� أ!	ى ا���KP	 ا��-8	 ��B�5ه�  أن

 ��5@H��� ��
  .!"�H� Gو�� ا�����	 �� ا���

2B,د أG�<0 �25 ا�.�	 ا�).+ � إ��<�-I��� :=,0�  ��Hو�� ا�����	 أنو��  

��2ك �1ة X	ق �1ى � و��A� [-.0 1 ا�����	 إذا آ�b"� J5 أH� �E@�5�، ا�����	،

�1ر �+ ا���Hو�� ا�I-�>� وه� ��P� 	���0 ��"�� اء	'Y:  

ا�����	 و�	ا�-� ا�>�"�� و0)1�1  إ�bوه, ����ح ��-	�	 ا�)�'�  :ا�
�4f - أ

�	ات,Iاء ا��	إ' �ض آ���	ل و�,-H�ز ا��B5�  .ا


�اك - بPت  وه� :ا���B� ل,L ارات	Hاك ا�>��"�+ �� =�� ا�	إ3

  .���,�� �+ ا�>�"��

�ع  - ت�ا�;-	اء ��� ا����	ات ا��� 0,=",ا  أووه� �)�و�� ا��Hدة  :ا 8

+�  . ��2 إ�b ا�!	

                                                 
� L,ل ا�داء ا�����Z ا�����	 ا���
��� و0).�+ ا�داء دا!� ا���
�b، ا��0Q�	 ا�>"�� ا�1و� �;",�� �-1 ا�.@م، وأ!	، - 1

����د��  ��2005رس  �08-09"��
��ت وا�)8,��ت، �  498، ص '��>� ور�"�، آ"�� ا�)H,ق وا�>",م ا
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�"b ا���Hدة ا�>"�� إ=1ار ا�وا�	 ��!	�+ �+ R5 أأي  :ا�����م - ث

  .1'� ا�����4أ

 +8��أن 1L +� �"H0ة ا���Hو�� ا�I-�>�� �>�"�� �+ ا���8+ ا�H,ل أن ه4[ اY'	اءات 

 b"� ��-"E ر�Kدون أ 	اء ��"��ت ���0	إ' �8�+ �� إ��5�8�ا�����	، �8+ ا��.�ؤل ه�� 

 GH(���	  إ�ا��	اد، وه4ا �+ ,I0 	-إدارة� 	ت ا�������"�<� �=�! ��	A� ارد,� 

�� 0,ازي �� اH�E@����2 وأ���E-�2 و	
���,ارإدارة ا��0,را�20 ا��	A-ا� د ا��S�1(.  

+0E1�ا:  


�ه	ا��+  �� ا�.�,ات ا�!�	ة�1H أ=-)J ��"�� ا�����	 � ����Sا� ��  �ا�>�"�

����

2	 ه4ا '"�� و �"b �1ار دورة ��Lة ا��EQ.�، ا���� �Eوا����ر 	ا��8 ��

�"9 وا��� �	�J آ�:  ،ا���
���� ا��	���P�00 ���. اتZ��ه1[ ا���>�"� �ا���و ،ا���2 

 ،ا���
��ت وا��EQ.�ت وا��25ر H2H0	و ��	ا�L &>: �� ���رJ0#- �2�E 0	آ�5

����د�� وا������ ا�8-	ى���J0 ا�ن 0>-	 �+ ا�E	ا��B�0ت ��2�8  ،و���ز��ت ا


��ت ا�����.� ��9��1 ا��1Hم �;II� ود��H� و�	ا�^ و0,'�2ت��"� R�"� �
 ،وا��)��

'Zء 0>�� أن ا�����	 أ=-U  ا���و ،���	���HS� ا�� ا�ن �� �>	ف �I0 1,ر ه4ا إ�bو

�	 [ ا�>�"�� ��0>�8 ا�ه��� ا�8-�	ة �42 ، آ�� أ��25+ إ�E	ا�B�0� ا��.��	,I0 

e�   .، و�1ى ا��15'�2 �� ا����رE� ا���
���� ا�>�د��ا���
��ت ا�)1

�0,رات و0,'�2ت �0
����  ��H	 إ�0b �ا�� وا�� ���H���b"� ��0�.EQس و  

�-���1ر[ ن آ"�2 � ،أ=@ !�=� ��2	H0 ��	/، ���&�2 إ�E1ة ���ر� 	�� bإ� 

� ��"�<"����
�� ��	ة و'�Zة  ىأ!	إ�b ات ا����د�� �>��� �+ �0,ر وا�2��H�5 ،ا���

�E1رو� 	ق /�	Iو� ��	8+ ، و��.��1�S�ا��HK� ا�����	  أن 5>� أن(�  ���	I0 ا���
                                                 

1 - �"��Aدة ا�,B1 ا� ا�>-�1ي، إدارة ا�-� ،G��;1 �-1 ا�M: را 	0�Q�ا� ،��
�	 ا���
��� �+ ا'� إ�B5ح ا���,Iوا�� 	ا�����

��ت وا�)8,��ت ا�>"�� ا�1و�� L,ل ا�داء ا������"� Z�08-09��2005رس  ������د�'��>� ور�"�، آ"�� ا�)H,ق وا�>",م ا

  81،ص75-87
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��: 	ا��ا���� ا�
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0>�� ��
����0 و�EQ.���0 ،إ���2 � �� ��Jزا� ���2 ا�����	 ��"�� وان ،ا�ن �"b ا�

 ،�� �)��2I ا�;�ر'� أو ا���
�� دا!���Aآ�  أو 0)1��ت �,ا'2���رس �0 -# و00	

��8+ �+ ا����Eدة �+ ا����Zات ا�EY	ا�B�0� ا��� �;"�2H �+ 0 أ�25ا �>�� وه4

���
�0 	���0 ���HK اآ�.�ب �S�1L،  U�.0 �2ات�	9 �� آ� ا�����"�P���� ت�� ،وا��)1

، =>,��ت�"b ا�>��9 ا�;�ر'� ��8 �� �)�"R �+ �	ص و !�=� �� ا���5ح ا����د�5

�>�� و 1�!"��HK G� ���0	 ��  أو�"��� اآ�.�ب ��ت �+ ا�6	وري اR5 أ��6  ه1ا

"����� إ�Xر ��م و���3 � و&�� 'أ�` �+ ذو ��EQ.���0 و���
���B�0�>���0 و

	�,Iوا�� �S�1L �Eأ b"�.    



 
  
  

  ا��
ــــ� ا�����
�
  وا"! إدارة ا���اد وا������ �� ا������ ا���ا��

  
  

� �
  %$#ر ا������ �� ا������ ا���ا��

� �
  %$#ر إدارة ا���اد �� ا������ ا���ا��

� �
  %$#ر )�'��ت ا������ �� ا������ ا���ا��
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I .�����:  

 %& '
�% ا�()�
ا������ ��  وإدارةا��,ارد ا�0/�
�  .-,ر إدارة ��ا+� * 

 �تدون ا�()
' &% ا��,69ووا�678 ا5ن  ا���ا��
�ا������ت وا����23ت 



�37  8)و�3; ا*��?<ل إ�= 
,��3 ه;ا ،ا���ا��  �6�30. ا��� �ا*�8	�د�@
 ه;ا أ

 %& '
�����  أوا��� واآD0 ا*�C?�ل �% .,B9  ا��(,*ت وا�����ات  أهAا�()

�
&G= ا��,�69ت  ذ�F، و.��LMه� إ�=!�Kى وFG. H0-��I ا��� د�D7  ا�8	�د

 �� �

� &���، وا��� �6)ت ا����23ت وا������تا������	I �
��ا+�  ا���ا��

 �7� �
G����6ا� أه� �G+��*ا ����?�Cا��G
.��زD9 ���6 ��2ه� ا������  ا��� -,

 	��	ا���0ى ، �H ��2ه� ا�� ا��7,��� ��  ا�?)
P�K A� �� ا������تا��7,

 �P6,ر ا�/�آ�ت ا���Qو  =G& ��30� �
G��� ����. �69ت,. %� BG�). ��Iأ�� 

��0�C �R
SGK ���* وا��G� �7?�ر�I �C% ه;
% ا��3-�% �% ا������  ، وه;ا ��+)

��6����Cو.  


��7 ا�()
' &% ��2ه� .��� إن H8ه;ا ا�,ا �
ا������ ��  وإدارة� ا��,ارد ا�0/�

 %� ،�
 ا��7?)ة ا��� .�-UG درا��ت ا!�,را������ت وا����23ت ا���ا��


� &��� &�0 ا�()
' &% ��ا+� ا��-,ر  ى�) ،�,�7�	I �6� ا������3-�قG �


 (�7P =G& B�� ر ا��7م ا�;ي .-,رت�YZا A6
� ���& �
	I �
ا������ ا���ا��

 �
�Qادا!�.���� و� SG��� =إ� ���[Z�I  ل����� ا������  &���Gت ا������أ

،�
�,ن و ا���ا���� Fا�� &�0 ذ���G� ��&���9*وا �

��ت ا*�8	�دG���I �6-Iر

ا��,ارد ا�0/�
� و&���Gت  إدارةا�()
' &% واH8  إ�= إ]����� ���SG ا���ا+�، 

 .�� ا������ت ا���ا��
� ا5نا������ 
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.IIر	
� � ���
   :ا����
� ا���ا���� �ا��

�
�+G� � ا!و�= ه� ،ه�3ك ��+��G% أ������% ��ت ��6I ا������ ا���ا��

�G�وا��� ��I��. DG� ا������ ا�;ا.� ������Gت ��0��ة 7I)  1ا*�8	�د ا�

 ا*��?<ل، ���M. AL ا�/�آ�ت ا�,�3Y�، و.��I� ا������ ا*���اآ� ������Gت،

ا*�8	�د  ا�G+�� �6� ��C�R�، أ�� ا��82	�د
�وأ��Kا ا������ت ا��7,��� ا*

AL ا��,C B9(,  ،ا��7,��� ا��?<��� ا������ت .-�0[، وا��� &��I D)ا
� 3ا�����

�% ه�3  ا�8	�د ا��,ق،�
&��G+��،  =G%أن ��Cي �?�ر�I �C% آ� �% ا��70Y و* 

 �G+�� د ا�����ا&��0ر أن�	د ا���ا ا*�8�	�6 وا*�8�
��ي �� * .�ال �� I)ا

 %�� ،�^�-I ����?�Cا �G+�7ف��. �G+رة ان ه;` ا�����Zا�@�وري ا %� �-�GK 

�I% ا�7)
) �% ا������ت ا���ا��ي ا���P� �,اء ا���G,آ� ���Gا��
�% أو ا��� 

و�K(.  %�I �� إ�Yر ا*����Rرات ا!P�K ��039� �� ���ل ا�-�8� وا*.	�*ت،

G)و�� وا��� .b/3 �� ���*ت إ���ا.���� ا������ت ا��7,��� ا���0ى ا���G,آ� �

 �R�"ز��GC,�"، "اك�Y�C,�"، "*ت ا���ا���	ت  "ا.�������� B�G&ه�، و��dو

%�I �&ز,� �

�و.� �%ا�?-�& آ� �% ا���ا���� U�3I �37  ،ا��7م ا���ص
وه;ا 

  .ه�3ك �C-�% �% ا������ �� ا������ت ا���ا��
� أن

�0��ة �إن ه;ا ا�� ����C ,ه H[,�	�	ا�� f��C�0  ����7�� ا���ا�� B�30. ا�;ي

60C,ا �0��ا إ�= ���وئ واH8 ا�8	�دي ���دي، و8) آ�ن �0Kاء ا�8	�د
,ن 8) 

3
�;ه�،  �Iا�f ا��	�	�. =G& ��7�08 ا� ����ا��� �iG0. A ���,ى ا�3@,ج ا�


�ى أن .)�K ا�)و�� +����  A6@7I 7) إ.��م +�= أنI ��0�C ا�KM�� 8) �9ء

�	�	K 550 ���,�& �����.  

                                                           


% +,ا�S ر+���، -  1(�,I  �ـ� و ا*���9&�� ا��اه3ــ
واH8 ا������ �� ا�����ـ�ت ا���ا��
� �ـ� Qـ� ا�,]�7ـ� ا*�8	�د
  12ص ،�2002ــ�ي  22و  21ا��ـــ�G?= ا�,Yــ�3  ا*ول  +,ل ا*8ــ�	�د ا���ا��ي �� ا*�
��  ا���RـR�، 9ــ��7�  �ــ7ـ) د+ـUG  ا�0ــGــ�ـ)ة  ،


� ا���H9، ص ص - 2C6.4  

� ا���H9، ص  - C14 3  
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  :و+)د ا���0اء ا*�8	�د
,ن ا&��ا]C �G��I A6?�ط آ�ن أه��6

- �
  &)م و],ح ا��ؤ

  .	��ا�C/�ر ا���,ة وا�
��د �� ا������ت ا���ه�ة &G= ا��	 -

  .	� وا*����Rر ا!��039	S7 ا�?,ا�C% ا����G�7� ��23ت ا��] -

  .	���/� ا��	�رف وا�30,ك �� ���
�ة �2Cم ا��	 -

  .ع ا�	�3&�.�اH9 ا�?-� -

- ���,�  .]S7 إ�����Cت ا�?-�ع ا���ص �� ��اء ا��	�HC وا�/�آ�ت ا�(


v ا���7ل  -���I %
��R��8م ا����.  

- �6�G& ظ�
  .��dب إ���ا.���� .()د ا������ت ا��7,��� ا��� 
�U ا�(

 . 1&)م ا��<ك ا�)و�� ������ت ذات �0Kة �� .?��A أ�<آ�6 -

�% ا�?,ل أن ا������ ا�
���ا��
� .,اB9 �/�آ� آ��0ة .K %� ]�7<ل ه;ا 

 ،�6�
 �9 أنو�% ��2ه� �/� ا������ت ا���ا��
� .-,ره� وا����ار

 و* ./��� 8)
�� .(,ز &��دا ��63 ا�P�K ���,�7� ا*�8	�د
� ا������ت

 �� % 65 و ا��30ء �,اد ��  % I64ـ إ* ا��C��R� ا*�8	�د ��وع ��

 ا���0?��، ا���� ا�
�وع �� % 47 إ�= % 24 و�I% ا��;ا��� ا�	�3&�ت

�C�7.اء �9� �/�آ� �% ا������ت ه;` و,� =G& (�7P %
 أو ا���,

�
 و�� ا��CZج .����S ار.
�ع �� �� .��) وه, ا���,
[، أو ا��CZج أو ا���,

 �� �,اء .����3� 8)رة !
� و�?)ا�6C أ��7ره� وار.
�ع ا�����3ت رداءة

 �(�b �� ا������6 إ�= إ]��� ا�,]H اه; و
�7ى ا�)و��، أو ا��(�G ا��,ق

 A�>���d)b�)� ،����� ،�7
�3,�,�9، ا�8	�دي، ./�. ��Yو�8ا��I 

                                                           

- fا��I�	�	�6، ا��I,�& %& S/�.2009ا��
� 7-1، 527ا�7)د ا!�0,&�ا���0  . 1 
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?A�8 S ا�(�,���،�AG اZدارات =G& Bو��� رأ� =G& B��(8( =ء إ�,� 

  .1ا��Rوات و.0;
� ا������


� &��� ��ن ا��,�69ت وا�������ت ا*�8	�د
� ا��)
)ة ا��� .�6�30  	Iو %��


��ح ا*�8	�دي(��ا��ا�C*ا��7,��� ) ا �

)ا ������Gت ا���ا��(9 �K�3� D?GK

 اPZ<+�ت إ�Yر �� ا��6��G ا��7)
� ������ت ا���ا�� وا����6�C�� ،�63� �Pج

�

��.U ا�;ي ا!�� ا��,ق، ا�8	�د إ�= �<�C?�ل �I!��س 
6)ف آ�ن ا*�8	�د 

B�G& �69ة ��2وف ا������ت �,ا(
(9 %� �63�I �
 �,اد 
�37 ا����رة، ��� .(�

 ا���ص، أو ا�G� ��,�7?-�ع 0�3��I� �,اء ا*�8	�د
� ا����د
% �A27 �� ا�����3�

=G&ى ا��,ق و,��� ��G)وا�)و��� ا�� =G& (+ ر �� 2ا��,اء(?I H[,وه;ا ا� ،

 ،�6Y�/C ت*��� H��,�� ص أ��م ه;` ا������ت�� ]G�

�ت �6, (). ]G�



� أ���,-�� Hودا��
  .��60 ا�9��CZ� وا������


��ح &��G� أ��ز ا��)
) ا��,B9 ه;ا .
��7 إنC�3 ا��,ق اY,ا� =G& ����3ا�� 

 و���I	,ص ا���ا��
�، ا������ �����ت ���G& SG= أ�L ا�;ي ا!�� ا!�039�،

=G& �6�
�� �?
 أUGd !ن �2Cا )ا���و
f، وا��,ز
H ا�����7، ا��f�3، ( ا���,


-P�K ( H0� أو �&�,�� ( ا������ت �6�G& ,ر	�9 ا����CZو�� وا��7�0، ا 

B�
C D8,ب ه�3ك ا���d B0� �Gآ ���?R� ]
 آ� .�آ�� AL و�% ا�()
'؛ ا���,

 أو ا����FG6 ور�0dت �(��9ت 
�7% ا*&��0ر ا!K; دون ا��7ض، &G= ا��6,د

 3.ا��I,ن ر]� &% ا�3& ')0	� G�6� F�;I� ا������7،

                                                           

 ا����3� +,ل ا�)و�� ا*�8	�د
�، ا������G� =?�G� ا�?)رة ا������3� .(��% �� ا�0/�
� ا��,ارد ا�(��)، دور &0) ز&�0ط- 1
�

�ءات ا����7� ا�8	�د �� CZ)��جا و��ص ا�0/�� - 09 ا*�8	�د
� وا�G7,م ا�(?,ق آ�G� ورG8� 7��9� ، ا�0/�
� وا�

  216،217 ، ص ص2004، ��رس10
-2  ،H9ا��� �
C216،217ص،ص  

 
- H9�� ،217 �0[ ذآ�`، ص ز&�0ط &0) ا�(��) -  3  
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 .�0�7 ا��� ا���P�7 ا���,
[ L?��� +��ب &G= �7ضا� L?��� �,اد �Q و��

FG6ا���� Hه, وا����� �-?C �
 إ�= ه;ا أدى �?) ا������، أb�-�. �-/C �� ا�0)ا


�ض�Cا UG-ا� =G& ���3ت� UGdة ا������ت، أ(/� ����C ����369�، �% ا�� 

 ا������ +���ن إ�= أدى ��� ا������3�، ا�?)رة ا��<ك &)م أ�Kى 69� و�%


��6 ا��63
� �� ا������ت �A27 ���) .����3�، ��ا
� ا�(	,ل ���ا��
� �%اC �6Cأ 

f�3. ���3ت� D��� 7� 9,دة، وأ��7ره� ذات
 ا��-�&D و����رة ��0�C؛ ��.

�7I �6 .����3� ���ة .(?�[ ا������تC! D30. S�� �(�-H� �6 إ���ا.���� ا��

،(
�% �6G79 ��� .���3��،�6 ا������ ا����)% ���0 واD�6�C ا��(��. %� ��C(. 

�6
����..1  

وا��<+� ه�3 أ
@� أن ا������ت ا��7,��� ا���0ى وا��� .b/3 �� ���*ت 

 �6Gآ B9*ت ا���ا�� .,ا�	ز وا.��GC,� �R� �?I�� ه����). DCإ���ا.���� آ�

�SG��� v�� (7I ��?�?+ ����3 ا����*ت ������Gت ا���P�، وه;ا �� 
-�ح 

�Cأ �������ط ا������ ا����) ���6 و�)ى 8)ر.G& �6= �,ا69� .()
�ت ا�����3� إ

�� ا������ت & =G& ،ت�
وا��-,
�، ���60Gd ا5ن .,اB9 �/�آ� &G= &)ة ���,

ا���P� ا��� .�6���3 ��6 ��آ�ت &����� .�(�A �� ا���3,�,��9 ا�()
R� آ�� أن 

'
  .b�C ا������ ���6 +)

�+>���� �
 ا��3,ذج ه, ا���ا��
� ا������ت �� [ +����ا��-0 ا��3,ذج ���ا

 K<ل ا�@S7 �% .�62 وا��� ا��-I,G� ا�f���3 إ�= 
�دي 
A� (7 ا�;ي ا���
G,ري

                                                           
1 - H9ا��� �
C 217_216، ص ص  
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�� ��YMا������ �� رداءة ، ا�� ، �?C �� ج��CZ�7 إ�<س ، اI ا������ت 

 .1ا��...

D30. H[,�9اءات �% ���,&� ا���ا�� و��,ا69� ه;ا ا�Zف ا(6I %��). رةا�(? 

 .����3�، ��ا
� .(?�[ AL و�% ا��)
)ة، ا��0^� ا�������G� �� �Q �����3ت ا������3�


%، �� ا�9Zاءات ه;` .�G	Dو(7I ا!ول ]G7�

���R وه, ��I)ان ا*����Rر،  

�� f��C�I ه��M. �ا����� D). اف�� ا��6�G� وإ&�دة ا�	�3&� وزارة إ

 ا�0/�
�، ا��,ارد 
�� وا��C�R �-�،وا���, ا�	���ة وزارة ا������ت و�I/�رآ�

]G7�

% �2Cم f��C�0I و,�
� وزارة .(D ا���Pو %
,� .ا���36 ا��

.1������ � .2ا%$�#�د�� ا����
�ت � ه�

 ا������ �� ا�()
R� ا!دوات و.�30 ا��,دة، .(��% إ�= ا�f��C�0 ه;ا 
6)ف

 ا������؛ �� وا�@S7 ا�?,ة ��,اUC ا��/��� ا���Zا.��� ��R ا���Zا.���،

 ��R(ا���د
� ا���د
� و��d ا*����Rرات و.�S�R د&G& A= ا�f��C�0 ه;ا و
�آ�

،%
,� ا�()
R� ا���3,�,��9 اآ���ب أ�9 �% )…ا��G7,��ت �2Cم ا����7�، ا��

A� .���6 وا��(

 ا�	�3&�، ا��G& ���3= ا�?)رة I(��زة �-��0� ا������ ا�f��C�0 ه;ا إ�Yر �� إذا


�ءة، ا��,دة، +�' �% ا��G& ����3= ة ا������8)ر .�37 وا���� +�= وا�
���7�، ا�

 .ا��,ق �� وا*����ار ا�0?�ء ��وط .��%

�R��.و Aا+� أه�� ;�
 :��3 ا�f��C�0 ه;ا .3

                                                           

1- ���3. ،�Kة وأ(�
 ا*�8	�د �� ا���ا��
� ا������ �<C)��ج ا��CZج .���� .(��% أ��س ا�0/�
� �,اردا� 
(��وي �

�ءات ا����7� ا�8	�د �� ا*C)��ج و��ص ا�0/�
� ا����3� +,ل ا�)و�� ا���G?= ا�����7،� ��رس 10 - 09 ا�0/�
� وا�
  183،ص2004

 ا����3� +,ل ا�)و�� ا���G?= ،ا������3� ا����ة .(?�[ �� ا������ وآ
�ءات ��,ارد ا�
�7ل ا������ ا�/��، دور ا�)اوي-2
�

�ءات ا����7� ا�8	�د  �� ا*C)��ج و��ص ا�0/�� 10 - 09ا*�8	�د
� وا�G7,م ا�(?,ق آ�G� ورG8� ا�0/�
� 7��9� وا�
   268،ص   2004 ��رس

   268ا�/��، ��H9 �0[ دآ�` ،ص   ا�)اوي -  3
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 ه;` و.(�,ي �����G�؛ ا����9Z� ا���Zا.���� ا������ ا!و�=، ا���+G� -أ

 ا������ b�C وإ&)اد ،ا������ &% ا��G7,��ت ا!����� G& H�9= ا������

 &�I =G*&���د ا��,ق، �� ا������ و]�7� درا�� K<ل �% ا��<�A ا���Zا.����

 .�30 ذ�7I F) ؛… ا�0/�
� �,ارده� وو]�7� وا���Zا.���� ا������3� و]�6��7


) K<ل �% ا������ ��-,
� و.-�0[ إ���ا.����(). �G�� وا!�,اق ا�����3ت ./

�Rا!آ ،�
 .�3ر
,ه�ت ا��,ا69�و�� ��دود

3
�; د&�R��. �� A ا��C�R�، ا���+G� -ب. f��C�I ،ه��Mل �% ا��>K ات &)ة,-K 

��G�. �� : �ا����� A
(?. SG�� %�@�
 UGY ر �� ����� ���&)ة�Yإ ‘‘ 

 ا��	���Y vف ا��AL ����7� %� SG ،‘‘ ا�	�3&�� ا������3� .-,
� 3P)وق


?)م 7I)ه� ،( CNCI ) 	�3&��ا� �����3�G� ا�,3�G� ��3Y� ا��?�3� SG�08 إذا ا�� 

��
 أو ����6C ��?�0 ا�	����3�G� ��&�3� ا�,�3Y� ا�3�G� إ�= ا��()دة +�U ا���7

���
. 

 .وا�����, ا��-	�, �+*	�� إ)'ح 2.

���2C �Cا�G� ���6�6 ا��� ا�G�). رات��R��*ا ��d �
 ا��Mه��، f��C�I �� ا���د

v0Pارد ا�@�وري ا*ه���م �% أ,���I �
���S ا������؛ �� و.-,
�ه� ا�0/��� 


�0�7 وا&���د ا����7�، ا��,ق، *+����9ت و�?� ا���2C A�G7م %� A��&(ا������ ا� 

�
 إ���ا.���� إP<ح و.����3�G� ��G�؛ ا������ و.�6^� ا������3� ا�?)رة ��-,

��,23� %
,� :ا������ ا��,اUC �� ا���ا�� �� وا����6% ا��


% �2Cم و]�7� ��./� -,� .ا�@C S7?�ط &G= ا�,8,ف ��I� وا����6% ا��

- H[و b-�� ���.ه�� ��(��% إ���اM.23,�� و� %
,� .ا��

- �
,�. %
,�  1ا���,ا�P وا����6% ا��

                                                           
  268  ،ص ��H9 �0[ ذآ�`ا�/��،  ا�)اوي - 1



��ل ا������ �� ا������ ا���ا��
�: ا�
	� ا������إدارة ا!��اد وأ  

 

130 

Ad���I �% آ� ه;` ا��6,د �)&A و.-,
� .����3� ا������ ا���ا��
� إ* أن ه;ا 

 :�����ت +�,��� &�d =Gار أوا��,B9 أي ا*&���د &�I =Gا�f إP<ح 

- fا��0ا� ��Gه�M�0ى ا��� ا������ وا���		�ت ا���ا��
� ا*�8	�د
� ������Gت ا�

�6�. 

- f�0ى ا��0ا�� �0G(' ا�,�3Y ا���-�R� b ا!آ�د
�� ا���G7 ا�A&(� ')0 ا�

��G7ا�. 

- fا��I 3,�,��9ت ا����اد� .ا��)
)ة ا��

- fا��I ب ا����اد��� .ا����	� ��ا!آ�د
 ا���G7 ا�

- ����� %
,� 1 .أ&<ه� إ�= ���,
�.B أدC= �% ا��

ه;` ا������ت وا��0ا�f رAd أه���P�K �6� �� د&A ا������ت ا�	��� 

ا.����� �)ى ا������ت ا���ا��
� &G= ا�)و��  � ،إ* أG�. �6C[ .�70� و-وا���,�


 * U7P دي�	ا�8 H[,I �� �G+�� �� -)م	ا���6 ا��� 8) .�I =G&�6 وGه�

 ��,�+ A&ن ه�3ك د,�
�G?��م �R�I ه;` ا��0ا�f وا������ت، �;ا �% ا�,اU9 أن 

 %��). �0& �Gا���ه �
������Gت ��% �� 9,اUC �()دة آ�,��� ا��,ارد ا�0/�


% وا��SG��� �� A�G7 �7��9ت و��7ه) ا�)و��، ,�P�K� وان ا��,�69ت �Iا�f ا��

�� آ�I ��0&��0ر` ا�()
R� ا��,م �� ���ل ا������ .��7) &/I ا�0/�ي UCا��� =G

 .رأ���ل ا���ا.���� و��8� .����3�

 

  

                                                           


� و ا����7� ، إدارة وأ�Kرز
[  آ��ل - 1,-. %

�ءات أ� آ�G� ورG8� 7��9� ا��-,رات، ه;` �% ا���ا��
� ا������ ا�

�ءات ا����7� ا�8	�د �� ا*C)��ج و��ص ا�0/�
� ا����3� +,ل ا�)و�� ا���G?= ا*�8	�د
� وا�G7,م ا�(?,ق� 09 ا�0/�
� وا�
 221ص  2004 ��رس 10 -
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.III �/�0ر و	
  :��ا���ا��ا����
� ��  ا1��اد�


� .���� ا��,ارد ا�0/�
�  .-,ر إن�Qا��7,���  و �
�� ا������ت ا���ا��

 �63� �Pس �7)ة �7-��ت أه��6 ه, وا�����7C7�0� ا��23م �� ا�(?�?� اY

7�0� ./�
�7ت ا���7  ا�,اH8 ا*���9&� �� ا���ا��ا����) و يا*�8	�دYو ،

إ]��� إ�= أ��Cط و ا��-�0G� ، وا����ر��ت ا��I�?3� ا����7)ة �% �Yف ا�)و��

، وه;ا ا7C)ا��6 آ��G �و�� ا������ ا���ا��
� و7�0Y� ا�����3�  ا����7)ةا������ 

�
�Q,�6 ه;` ا�I ا���ا+� ا��� ��ت SG��� �0& �70Y.  

�%  �% K<ل ه;` ا�(?�?�و�

� .���� A�?C ��ا+� .-,ر  أن�Qا!��ادو  ��

   :��+��G% أ������% إ�=ا���ا�� 

   :��24 ا��
��� ا��3	�� ����2
�ت�1.

��لوه� ./�� آ� ������.�6، و*  S.���� ا�)و�� ������Gت ا�G���I ���,�7 أ

�% ه�3 �
 ���6 ا!��اد.���� اH8 و��% �% +�'  ،7C-� .?���� �6;` ا���+G� أن


� �����ت ,-�I ه�3ك اه���م %�
 A� BCا�?,ل ا %��
` �6;و+)
R� إ���ا.���� 

�
�Q,ا&��0ر ،ا� =G& آ�ن ه�3ك .�آ�� أ BC دة�

� وز,-. =G& ��0جآ��CZا  ]GKو

H�3&� وا�P f��C،  Fو��� و�[  �����ت و و�[وذ� ��,���--�ت ا�(


�،ا��� ا������ت��-�0Gت و�7-��ت G� �6أه)ا� �	+ H�-��. * آ�ت�/��� 

! ،�Pا�� &)ة �% ا���,& U0�I �6Y�/C �7�0Yى .��7رض و�Kن ه�3ك أه)اف أ

��وط  ]GK ��&���9*ا U��-�0� ا��G. ،ا���0ة �?Cرات و�YZا �G8 �63�I

  .ا*��?�ار ا������

آ�  ���Zا.������Cج ������ دو�� و���  ���6 ه� ا!��اد.���� ����� �)ى � 

�����  =G&أن، أي +)ا  (
ا������ت ا*���9&�� و]H وا�(,ا�� و ا!9,ر.()


 و��dه� �% ا!�,ر ا�����Z�I �?G7اد �I^� ا���7.-,
� وA�  ه��
�?. ��/I
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�,ن &G= أ�� ا���9&�� و������ �Y %� ، �8�3�. (8ف ا�)و����آ�ي 
وه;ا 

��� ��I �Pوا��7-��ت ا��� �
�% أن 7C-� هH� �3 ا���-�0Gت ا*�8	�د�
��، و 

ا�?�C,ن ا!���� ا��7م �?) �9ء ��  �7�0Y %& *�R� ا������ ا���آ�ي ����اد،

���7G�)A8ن ر,C�878-12  �� 3� 5ا��,ا�[ 1398ر�@�ن &�م أول��رخ� D/d


� اBC  211دة�� ا���) 1978G��� م����3� و�3Y� ��9,ر .��I"M/3.  %� S�Mب أ+

GR�
 %�Gص ��ه���واZدارات ا����	� �ب وا����23ت ا����ه��
�، ,ن ا�(أ


) ا!9,ر،ا�-�HI ا���آ�ي  إ�=وه;ا 
/�� 1"وا������ت ا*���اآ��(). ��G�7� 

�= �H �����ت ا�)و�����
، وه;ا 
�G& �L= وه� .6)ف إ�= ]GK وH[ ا���9&� 

 Hور� ��
إ����C� آ� ����� &G= ز
�دة  ��&�G� �,ارده� ا�0/�
� �% K<ل ا��(

    .!9,را

�����هA �� ا����R  ا�;يو ،��dب ���ر�� +?�?�� ���7G ا��I�?3 �% 69� أ�Kى 

 A��7دول ا� %�=G& ا������ت �Kا!��اد دا ������ '
��GK[ �����ت +)� ، 

ا��7,��� ا���ا��
�  �ت�����ت .���� أ��اد ��,ازC� �� ا�����6Q,ر  أ��م&��?� 

�G+ه;` ا��� ���� �I�?C و9,د Adور ، HI�-��I ����. �G��� DC�60 آ���-

�0��ة �H ا�(�,��، و�A .�7= إ�= � A�
ا*���9&�، و.
�و]G& �6= �-���60 آ�ن 

3
	� G& ��LM. ]GK= ���,ى ا������ت� ��/I.  

  : ا%$�#�دي ا�/��ح���24  2.

آ��  ،�6 ا�7)
) �K 3	�	�I)ا
� ا��?<��� ا������ت ا��7,��� و  ت� �6)وا��

 A.ا���� v�� ل�@
ا*����Rرات ا!�039�، دK,ل ��P� وا������ت ا� أ��م إC/�ء أ

����3�G� �7وا� *��� v�� �� وه;ا�@

�ءات وا���6رات ا�?G�G�  ، ا��� ��DG أ�ا�


R� .6)ف ��  أ��اد.����  �ت����ر 6Q,ر، وه;ا ����هA �� أP< �� ا���ا��(+

                                                           

) D/d1978 �3� 5ا��,ا�[ ��1398رخ �� أول ر�@�ن &�م C�8 ،78-12,ن رCA8,ن ا!���� ا��7م ����7Gا�?� -
66ص، 1  
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�% ه;ا ا�8	�  �K، ا������تاا!��س إ�= �K�3� ]GKت &�� �0��3� د��� b?� 

ا���0ى أو .FG ا��3�-� �� ���*ت .�-UG ��6رات &���� آ���ل  ا������ت


��0�C �R ������ ا��,ارد  إداراتوا��� �6)ت 6Q,ر  ،ا*.	�*ت أوا�-�8� (+

�

�ءات ا�G��7� ���6، ا�0/�� 7I) أن وا�I,7P �69ت آ��0ة �� ا��(��G& �2= ا�

�6Y�/C *  ووا���,�-� ا��� �A ./6) ����3� +?�?�� �� ا������ت ا�	���ة  أ��



� �����ت  ،� آ��0 9)ا6
�-UG ��6رات &���� و�,ق ا���7 �),-�� =7�. A� �6�

 '
  .ا��,ارد ا�0/�
� Zدارة+)

���7G ا��I�?3 وا��7)
<ت ا��)
)ة ��  أ�Kى ��هA ا��-,ر ا��0�3 �% 69�

=G& ،��7�7ت ا�

� .���� ا��,ارد ا�0/�
�.���� ا�YZر ا��7م � ./��Qر�� و��� 

دا�K ا������ت ا���ا��
�، �% +�' و9,د �69ت �Kر�9� ��7)دة ���ا08� 

  .أ����U .���� ا!��اد، وه� �� 
�7ف ��I/�آ�ء ا*���9&��%

  :ا��	ارد ا�89��� �� ا���ا�� إدارةوا6$  3.

�6)ت ا�
��ة B9,. ة��K!ا� ا SGت��������  �
�����ت  .-,
� إ�=ا���ا��

�0 ،0/�
� ���6ا��,ارد ا�.���� & Fأو وذ� �G?��� إ�= إدارات �
�Q,�8� ه)` ا��. 


� إC/�ء�/I ت �,ارد�
�
وا&���د  G& �P�K= ���,ى ا������ت ا���0ى، �)

Fذ� �� �R
�% آ���������ت +)
 A� ه;ا %���G[ ا�70) ا*���ا.��� �6;`  ، �

،�
�Q,ا� Fا&��0ر أن ذ� =G&  �0ت ا�����3�  ��)�,&آ�نG-��Iوإ&�دة  ،H8,ا���

.�0�7 ا��,ارد ا�0/�
� رأ���ل ا���ا.��� و��K[  إ���ا.������-�0Gت و��� و�[ 

 %��
ا�?��� ا��@��� ��G,ارد ا�0/�
� ��  أن C<+� أن����Gة ا������3�، �)ى 

�7
� 9)ا �Mداءه� ا��[ �

��������ت ا���ا�� ��,�& S7@��I ,7) وه
 �� 

�-0R� ������3� ��6 ، �ا���������. ��I �G
1: 
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�A * ا*�8	�د
� ا������ت ه�م أ&G= �� ا��,9,د
% ����I A6 ا��G��7% ا���Kر - 

=G& ءة�
� ا�/�� وا�K	�ص ا��3	�I U% ا��,ا�[ أ��س &G= و* أ��س ا�

v���ي وا*���Cء ا��(�,�I� أ��س &G= وإB� ��C، ا���
 .وا��6,ي ا�

��� ا7C)ام -
 وا.��ذ ا��G& �03= أA6��0Gd 8)رة و&)م ا�����
% �)ى *���ا.���ا ا��

 !ن أو .�		�7I %& A6)ة 
/��6C,G ا��� ا�,S��Q !ن إ�� ا����G�، ا�?�ارات

A63��7. �� A60P�3� H@K ��

�ءة ��d أ�Kى ���7� .ا�

 وا���<�A6 ا���7� ا��	G& �)G= ا�����
% �)ى ا�/�	�� ا��	G(� ���دة -

Aاآ�ه��� ��
�Q,إذا ا� ]G7. ��!ت ا�������I ،���,�7ا� A6��	.ن وMوآ 

��� ا������G� ��	��. 

 �G-�.�6 ا���)ام �� A��. S�7���I اZدارة ��ن وا�
��د ا���,ة .
/� إ�= إ]��� -

 .ا������ت .,ز
H �� أو ا���7ل .��8� �� ا�7)ا�� I)أ .-�0[ و&)م

 و&)م ا�(,ار ا7C)ام �G��7G� U0�I% �ا*���9& ا*+�,اء .(?�[ �� اZدارة �/� -

 ا��)ار
� ا�G,ا�G& v= وا�8	�ر` وا���7ل ا����� ا���6ز �I% ا*.	�ل 38,ات ����7�

 &�0 &�63 ا���07 ا���7ل ور�0dت ا+����9ت .�0G� ا��(��� إ�= 
�دي ،وا�C>&Zت


) ��� وا����G2ت ا�/��وي�
 %� A6-�� A6��0Gء و�,/Cاء &<8� و(& ���
 .)ر

%�I ا��6م رأس B.(&�8(,ل 8) و�. H� ور�� D8,اب ا����د إ�= ا��[Zوا. 


�?�]�` ا�;ي ا!�9 &% ا����7 ر]� &)م - �I�?� (6إ�= إ]��� ا��0;ول، ا�� 

S7[ ا�;ي ا��37,ي ا*&��0ر H���
 BI �� ؛Hو&)م ا����� BC�3^�Yا =G& BG0?��� 

 .رؤ����I B]= ��ه,ن ���?BG0 !ن
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- �?C ى ا���0ة(� %�G��7ا� S7[و Aاه,��� ���G7م أو ا��(& B?ا�,. H� 


�@A� H ا!�P �� ا��,S�Q !ن ا������ ا+����9ت ��
�7�G� ��&,[,ا�� ��Cوإ 

��
�7�G� ،��.ه�� إ&�دة أن آ�� ا�;اMا�� U
3
� .�@H وا��)ر� ��
  .1ا��?�

 %��
�,ارد ا� إدارة��  ا�
�&�G%اUGd  أن أه��6 ،أ��0ب&)ة  إ�=آ� ه;ا  إر�9ع

ا�0/�
� ا������ت ا���ا��
� ا���P� ��63 وا��7,���، ���,ا ���	�% �� 

P�K %
,�
�G?,ا . Aو� �

��ر��6 &�0  �ا��,ارد ا�0/� A60Gdه;ا ا����ل وا ��

 =�+ ،�
ا������ت ا���P� ا��� أ�K�� D^/Cا إدارة ��G,ارد  أنا���0ة اZدار


� &��� و��� �� .���� ا��,ارد ا������ ا�0/�
� ���0K UG-. ،�6ة آ��0ة �� 	I

،�

� L?��� �3�7� ������ ا!��اد �� ه;`  ا�0/���. �� A�70 ��هY وه;ا

�
�Q,6;` ا�� �
  . ا������ت .�H3 أي .-,

�% و �
ا��,ارد ا�0/�
� �� 8-�ع +��س  إدارة7C-� هG& *�R� �3= واH8  أنه�3 

 * ��30,ك �� ا���ا�� ��زا��D، و��G& �L= ا*�8	�د ا���ا��ي وه, 8-�ع ا�30,ك


)ل وه;ا ،��6 أ�@� .���� �@��ن ا.6وا���)ا�� �,ارده� b�-��I .?,م =G& 

S7[ و&)م ا������ B����7� لوا>�K �� د(& %�
Q,ا�� A�+ا��,9,د ا���7 و ، 

Ad���I�7 و9,د �% وI ءات�
�
?� أن ،إ* ا�30,ك ذ`6I ا��Y ����. ه� DG79 `;ه 


�ءات�
R� .?��3ت �% .B��7 �� و.-0[ دوره� .�دي ن أ .��-�H * ا���هG� ا�(+2.  

ه;ا ا�,]H ا�;ي 
�G& �L= .����3� ا������ت ا���ا��
� د�H ا�)و�� ���30  إن

.��3�  أ����3�U; ا�0)ا
� و]H  ?) +�و�D ا���ا������,&� �% ا�9Zاءات، 

�
 اا�;
% ��ه�, UC�9ا!ا*���7����I �C�7و�C% وا���0اء " K<ل �% ا��,ارد ا�0/�
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��ح -2� ،v��P  ا��23م أداء ���	ت  ���ة إ�= لا*��?< ��08 �% ا���ا��ي ا���+>PZا���.�� ، 7��9�ا ��G7ا�)و�� ا� 

 ��رس08 -09ا������ &G,م A�8 ا*�8	�د
� وا�G7,م ا�(?,ق آ�G� ورG8�ا�(�,��ت 7��9�  و ���23�Gت ا������ ا!داء +,ل
  119ا���ا��ص .- 2005
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 %
,���ن ا���7، ا*ه���م  ا�YZرات�� .� �� %
,�ا���ا��
� ا����		�، ا��

1
�3 وا��?�3 �� ا�����7ت وا���7ه) ا��?�3� ا���G7 وا���,�-���0Iا�f ا��A�G7 ا.  

 �(�و�� .�30 ��7
�� &����� �� .���� ا������ت و��63 إدارة ا��,دة إ�=إ]��� 

�G��/وا��� .�آ، ا� ،�����G� ا�0/�ي UCا��� �
,-. =G& ا��R�0[  أدىو8) � آ-.

��2Cإدارة أ  �
ا���آ�� &G= ا�37	� ا�0/�ي  إ�=ا��,دة �� ا������ت ا���ا��

'�+ %�2:  


��&)  ا��Mه��، ه;ا ا!��اد .Mه��ا���UG-�. �P  ا!7I�-/C@� �%  نإ: ا��Mه��

 ��
�7� ]�0-. ��GI�8 =G& �3إ�9اء أو�� ا��0ه Kدا�������I �G.  

� ���I,دة وه;ا 
v�[,. �37 أه��� ا���7 ا��(@� وا��3
; �9)ا ا��(
�� وا��(��-

�� ��د ������I�، إ]��� إ�= .,]�v ا�f���3 ا��9�3� &% إر]�ء ا��I,ن، �

  .ا���-�ة &G= ا������S ور��ه�� ا������


��ر�,ن  - %

% ا�;ي 
�� آ� أ�3Pف ا!��اد دا�K ا������ وا�;,�أC/-� ا��

�� أ�3Pف ا!��اد �� � �
G�9� ا�(��9ت ا�����. U��� ،ا��,دة =G& �Lذات ا

%
,�  .K-� ا��

 �
إن ه;` ا��6,د ا�;ي .0)��6 ا�)و�� �% ا�9 .-,
� .���� وا���<ل ا��,ارد ا�0/�


�U أن .�,ن و�[ ����� �����G� و.,B9 ا�8	�دي  �
�� ا������ ا���ا��

�I%  ا!��اد�� ���,
�ت .����  �.
�و.�U0 وا]v، ����ب ��R ه;` ا��7-��ت 

��ل .���� ا!��اد �� ����SG ا������ت، �Mت ا������ �Pا��� �
ا���ا��

�� آ��0/I ا������ت  و����رع، .�-,ر ��& =G&���,�7ا�  b�C ��/
ا��� 


� ا��-<ع � +)
�G� �R,ارد ا�0/�
�، إدارة.-,
�  أ��م ا&��?� آ��0 ا������ ���6

                                                           
1 - �I�d ع. �Kا��,ارد .��3� ،وأ �
  .199صG�G�00. 20� &�%. ا�6)ى دار . ا�0/�

(��وي �
�)ة -2 ،�Kا��,ارد .��3� م وأ �
 ا*�8	�د �� ا���ا��
� ا������ �<C)��ج ا��CZج .���� .(��% أ��س ا�0/�

 183ص ،ا�����7 
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 ��(����� �G?�3� ا����Y,ا� �I�?3Gدارة�Zإ�= ا��7,���  ا �GK98نأ  % %�

 �
Q,دارة�Zرا]�%  ا ��d %&Aح  وه;ا �� ،1أ9,ره,[,I ��/
���,ى  إ�=

   .ه;` ا������ت ا!��اد ��.���� 

.IV ر	
  :��ا���ا�� ا����
� ا��=��� �� أ;-�ل�

��ل��0��ة �7)ة  �?) ا.�; ا������ �� ا������ت ا���ا��
� &)ة أ� ����C DCآ� ،

��  �7-��ت .�.I b0-7�0� ا��,�69ت ا*�8	�د
� ا��� آ�DC .��30ه� ا���ا��

 �6�G& ت��
��ت ا��23
� وا��-�0?�� ا��� ار.Gا���ا+�، إ]��� إ�= ا�� SG���


) &)ة ��ا+� ��-,ر &���Gت ا������ (). �3� %��
&���Gت ا������، و�% K<ل ه;ا 

�
  .�� ا������ت ا���ا��

  :ا��=��� ا��	?<���24 1.

)م و9,د �� ه;` ا���+G� ا��� .���ت �����I ��آ�ي ������Gت ا��7,��� و&

 ��� �
��آ�ت P�K�، ا.�;ت &���Gت ا������ �� ا������ت ا���ا��

اPZ<+�ت ا*�8	�د
� ا��6��G�، و��dه� �% ا��0ا�f اPZ<+�� ا���0ى، وا��� 


/�� آ� ا������ت �% +�' �Yق .����ه� وأه)ا��6  Hق وا��-C =G& ن,�.

 �6G+ �6 أو.�Y�/C H
�K ه;` ا���+G� ، آ�� +)ث �� أوا وK		��6وإ&�دة .,ز

��	,��Pت آ� ����� و�6Y�/C �7�0Y، و8) آ�DC ه)`  ��ا&�ةوه;ا دون 

 :2ا��0ا�f &�0 &)ة ��ا+� وه�

- �G+�� 1985-1980: وه� �G+�� �I��. ح>PZدي ا�	رادي ا*�8Zو ا 


��ح C(, ا��)ر
�� ا��(ّ,لC*ا. 

                                                           

��2009ي04ا*�3L% ،2601ا�7)د ،�9
)ة ا�/�وق - . 1  
2-  �+�� (�)��Kوأ،  �G��,ا����3� آ b�-�.داةا������  ��داءMدارة وآZ د�	ا�<�0�-ا���ا��ي ���7� �<�8 �
 ، -رؤو

 &G,م A�8 ا*�8	�د
� وا�G7,م ا�(?,ق آ�G� ا�(�,��ت 7��9� ورG8� و ���23�Gت ا������ ا!داء +,ل ا�)و�� ا���G7 ا���.��
   80. ص2005 ��رس08 -09ا������
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- �G+�� 1993 - 1986وه� �G+�� �I��. ح>PZدي ا�	�09 ا*�8Zريا 

 .ا��6��G– واPZ<ح ا����S �����ت ���30 وا��(@��

-  �G+�� 1998 - - 1994 وه� �G+�� ]�0-ا�� �G7
 ا��7)
� ��0ا�f ا�

�G�  .ا��6


� .��LM. ��+�C %� �0�7ه� &G= ا������ Gدي ا�����	ح ا*�8>PZا fا��I إن

�0��ة، I(�' أ�6�G& D[�� �6C .,�69ت � ��d ����. ت��G�& ،�
�3�7� ا���ا��

 �P�K ،�67� =������ ��GK�6 إ�9اء .����ات دا�G& D[�6، و���G& ا��Rت آ�Lأ

أن آ� �Iا�f اPZ<ح ار.I D-0,اH8 ا�8	�دي ��G� �0�3��I U7Pا��، آ�� أن 

 �?��� ��/I ����. ت��G�& �30�� �Gه�� %�. A� �
اUGd ا������ت ا���ا��

7
SG��� %� �6 ا�3,ا+� و��7ل، �2Cا �-7�0� .����ه� ا��7,���، إ]��� إ[ =�

b�C �P�K ا������ ا����) ���6 وو]�67 ا����� ا�;ي آ�ن ��.H[,��I �-0 ا����� 


� &���، و��3-�ق ه�3 	I �و�(G� U7	إ�=ا� Aأه  SG��� �� ح>PZا vا��I

 .ا���ا+�

 :931-80 �/��ة ا���-��2 ا%$�#�د�� اA)'�4ت أ��ز   1.1

-�G+�� إ&�دة �G� ���,م �6Q U9,�Iت ا��� ا��7,��� ا*�8	�د
� ا������ ه�

 .�D وF�;I ، 1980 أآ�,�I 14 ا��7,��� �� ا*�8	�د
� ا������ ه��G� إ&�دة

����. ,)C 100 ����� ���,�& آ��0ة A@. �L>L ع�Iدي ا�3/�ط أر�	إ�= ا*�8 


)ة ����� 500 +,ا��(6 �� 9C�
 �6;` ا!����� ا!ه)اف �% . 1983 �3� ا

G+ا���� 

 ا��CZج ��6م �I% وا�
	� ا������ت، .�	�� �� ا���وC� �% ا���
) إد�Kل -

H
 .أ+����6 و.?��G وا��,ز
                                                           


(��وي �
�)ة  -1�Kات وأ�� +,ل ا�)و�� ا���G7 �ا���.� �� ا������ ا�	�3&�� ا���ا��
�، ا��CZج��23م  ا!داء، ��
 ��رس08 -09ا������ &G,م A�8 ا*�8	�د
� وا�G7,م ا�(?,ق آ�G� ا�(�,��ت 7��9� ورG8� و ���23�Gت ا������ ا!داء

  94، ص .- 2005
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- �
 ��I&�، ا����ا
)ة ا*�I ��&���9*+����9ت �G,��ء ا���-�b أدوات .�7

 .ا��CZج ��--�ت إ&)اد و ا����� ������Gت ا��-��6 ب ا�?��م 
�U ذ�F و��(?�[

 إB.(�9 ���8 �� وه;ا وا��(�G، ا��6,ي �I*�8	�د �63G,ض �ا�<��آ�
 ا&���د -

  .ا�,Y% أC(�ء �� ���SG ا��K ��P�7رج ا�,G� ��3Y/�آ�ت �?�ات

��� ���SG ا������ت ا�;يا������  أن ا!ه)اف�% ا��<+� �% K<ل ه;`   ��


KM; �� ا*&��0ر ���-�0Gت وو]�7� آ�  A� B3�إ�Yر ه;` اPZ<+�ت آ�ن وا��7 �

���6�G& وض�
� ����. BCا&��0ر ا =G& ا(+ =G& ���. 

-�G+�� ���>?ا������ ا�� �
 و������I ا�3
b، أ��7ر 
�ر6Cا &3) ا��7,���؛ ا*�8	�د


�ض�Cا ��Kدرات �)ا�	أت  ا�(Iت�+>PZاء �% �3�  ا(�I1986ا ;KM.  >��

�Kنا,C�8 ور(P ل>K %�19/87 ]G7دة ا����&�I A�23. 7� ا��را&�� ا!�<كIا��� 


� و�� ، �G)و��C�9 1988 ور(	I %�Cا�?,ا �?G7ا��� ���>?���I ا������ت 

  .1.�ا
) �� ا��,ق C(, ا�8	�د ا��,B9 و.��ة أK;ت 1989 �3� و�% ا��7,���،

���G� .6)ف  ��1988<ل �3�  �
��&D ا���ا�� �� إP<+�ت ������ وا�8	�د

، وD�� (8 ه;` اPZ<+�ت ��v ا!I,اب .)ر
��� �?,ا&) ا�8	�د ا��,ق إ�=


[ إP)ار ا�7)
) �% ا��/�
�7ت وا�?,ا�C% ا��� .@�% �Y %& �.ا������ UCا���

�% إ
��زه� ���� �
ا�YZر ا�����23 ا�@�وري �K(G,ل �� ا�8	�د ا��,ق، وا��� 

�G
2:  

�
������Cت إدار
� ا����� ا*�8	�د .7,��I د�	ا�;ي ا��,ق ا�8 A9�. �� د��,ر 

1989 

                                                           


(��وي �
�)ة -،  �
94ص  ،����ات ا!داء ��23م ا��CZج �� ا������ ا�	�3&�� ا���ا�� 1  
 +,ل ا�)و�� ا���G7 ا���.�� ا*�8	�د
�، اPZ<+�تا�3?)
� �� ا���ا�� �� �Q ، أداء ا������ وأ��K)وخ ��9)ة  - 2

 ��رس08 -09ا������ &G,م A�8 ا*�8	�د
� وا�G7,م ا�(?,ق آ�G� ا�(�,��ت 7��9� ورG8� و ���23�Gت ا������ ا!داء
  .296ص ،. 2005
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 I?,ا&) .��� أن 
�U وا��� ا��7م ا�?-�ع ������ت اآ�0 ا��?<��� �ءإ&- -

�

�@�% وا�;ي C�8 88/01,ن .���) K<ل �% وذ�F .��ر v3� ���>?��*ا 

��C,C�?ت ا������G� ���,�7ا� H� �6 إ&�دةGه�M. ,)و� ,
 .ا6Cد

- v3� ع أآ�0 ��ص�-?G� رآ� ا���ص�/�G� �� �

@� 8-�ع !BC ا*�8	�د .-,% 

 .ا���) ا!داء

- �
  .ا�)&A &% ا��)ر
�� ا���K �G<ل �% ا!��7ر .(�

 ا�C�8 (?3,ن و]K H<ل �% ا���
3� &% ا���ا�� وF3I ا����ر
� ا�30,ك ا��?<��� -

 &G= ا��I�8� ���و��� ا���آ�ي أ&-= �F30G وا�;ي ا��3
�;، +�� 90/10 وا�?�ض

 .ا�3?)
� ا������ و.���� ا��	��� ا���6ز

 �I% ا��8�7)ي ا��
6,م إد�Kل K<ل �% ا���7 &<�8ت �
6,م .�7
S �دةإ& -

 .وا���7ل ا�����)��%

 .ا���ر���G� ��9رة ا�)و�� ا+���ر إ���ء -


�� K<ل �% وذ�F ا���H0 ا�����0 ا��23م إP<ح -�. b�@وإ&�دة ا�����0 ا� 

v�)	. ت�

 .ا����آ�� ا���7

 ��G,ق وا��(�A ا����رة �0)أ أد�K ا�;ي 1993 �3� �� ا����ري ا�?�C,ن إP)ار -

�0�3��I ،ت�����G� ���[Z�I ار(Pن إ�= إ,C�8 رات��R��*�6 ا��3� �� ا�
C ا�;ي 


� وا�9Zاءات ا�@���Cت 
()د��

% ا��(��R���G� �� �Q دي�	ح ا*�8��
C*ا 

=G& ا���رج.  

وا�7� �% ا��<+� ه�3 أن ه;` ا�9Zاءات Ad���I �% أ�6C .7-� ا����زات 

 A&�6 .�@�% &)ة .8�3@�ت أه��6 دCه�، إ* أ�
������Gت 6I)ف د&��6 و.-,

ا������ت ا��7,��� �% 69� و.)&�A ا�?-�ع ا���ص �I&��0ر` 
@�% ا!داء ا���)، 


�A اIZ?�ء &�67I�Y =G ا��7م،  Fذ� Adأي أن ا������ت ا��7,��� * .@�% ه;ا ور  
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 0�3��I� �()ودة آ��6G��� �� DC اPZ<+�ت ه;` f���C و �� ا�,H8 ��ن

 C;آ� آ��Rة �K<*ت�I ا�,�3Y ا*�8	�د .��� آ�� ا��CZج، و8-�ع ������Gت

�63�:  

- ��G?. رات��R��*�9� ا�?-�&�ت �� ا��7,��� ا��CZة ا(��
 �� ا*����Rرات �

 ا�3	S �� ا!�@� وا���7 ������ ا���Kء .-�0?� وا���9&�� ا�8	�د
� ه��آ�

 .ا��3�C��Rت �% ا!ول

- S7[ A�3&�، ا�?-�ع �� ا*����7ل 8)رات �� دا�	ا��7)ل 8)ر +�' ا� 

�3Y,�9� ا�-�8� ا���)ام ��7)*ت ا���CZ50�0% ا
�?.. 


�ض -�C*ا �� f.�3ا� �GK����9 ا�)اZا A�?��I ��?�?ا�(. 


��هA ا�;ي ا���
3� �� ا������3 ا���7 - B�� 3)وقP ��6-. ا��7,�� ا������ت�. 

- ,�C (9 H
.�� �� �
G� .21.2% ب 
?)ر ا�3?)
� ا��

- (
 .ا�A�+ ���-0 .�ا

  .ا���ر�9� ا�)
,ن .�ا
) وا����ار ا���ر�9 ا���0دل .)ه,ر -

�% إر�9ع ه)` ا*�K<*ت إ�= ار.�0ط ا������ت ا����I ��0)و�� و�Iا���6 �
و

 SG��� �69�6 ��,اI �P�K ����. ر أي ا���ا.����ت,-. A� '�)I ا�,]��7ت

  .دون ا*&���د &G= ا�)و��

  .2.1 Gا��  أه��  .98-94 �/��ة ا%$�#�دي اA)'ح

و�% أه�I Aا�f اPZ<ح ا*�8	�دي ا��� آ�ن ���LM. �6 وا�G& H= ا������ت 

�% أن C;آ��
 �
  :ا���ا��

����  .أ  �� 951 94 –ا���ى $#�� ا1ول ا%$�#�دي ا%��J�ار 

                                                           
 ا�)و�� ا���G7 ���ا��ت ا�(�,�� ا�)و���، ا���.������H وا�,�= ر+���C، ا������ ا*�8	�د
� ا���ا��
� b�[ %�I ا� - 1

 ��رس08 -09ا������، &G,م A�8 ا*�8	�د
� وا�G7,م ا�(?,ق آ�G� ا�(�,��ت 7��9� ورG8� و ���23�Gت ا������ ا!داء +,ل
  64-65،ص.- 2005
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=G& ا��)و�� إ&�دة ���,ى، (?� A. ,ل	أول + ��G�& دة�&Z �أ&?�ب �� ا��)و� 

 ( �Iر
� �Cدي �H)9)و�� ���6 ٌأ&�) ، 1994 �3�ا�3?) ا�)و��  3P)وق �H ا.
�ق

7
�ة �3,ات 4 ��63 ، �3� 16 �)ى &G= دو*ر ��G,ن 400.4� %� H�(ا� ، B�G&و 

 G-�ا���� ا�-�
?� و�[ ، 1998 ��ي �SCM��. �� �6 إ* * ا�)
,ن K)�� ��ن

�GRي 30 �� أ+)ه� ، ا��3� �� ا��(?��8% �� ا������ �C�R�0 30 �� وا���,C ، 

Fذ� =G&52 و % %� i��0ا�� A��� �67د� =G& ل % 48 و �3,ات 9 �)ى>K 

 .ا!��Kة �3,ات ا�R<ث

%� ��+�C v3�
 .U)� �P�K ، A و+(ة ��G,ن B���8 300 �� ا�	3)وق أ�Kى 

U)� 225 ن,�G� ة(+و U)� �P�K �b? �63� �� ر�Y�8� إ�
 .)وم ا��� ا��D�0R ا.

 و.)رج أه)اف ��6، 12 �)ة أي 1995 ��رس 31 +�= 1994 أ��
� أول �%

f��C�I دي ا*��?�ار�	ر �� ا*�8�Yإ b-�� b�,�� 6)ف ا��)ى
 *����9ع 


[ &% و.,ز
B7 ا*�8	�دي ا��3,�Y ر���Kا 

 .ا!و�,
� ذات ا�?-�&�ت

 ا������ &G= ���,ى ا������ت ا���7� ا�30,د ��/�وطا ا�f��C�0 ه;ا .@�% و�?)

 :وا��	�	�

 .���?��d �G &�,��� ����� 23 �% 5 ا��?<��� .(?�[

 .��G	�	� ا���7� ا������ت 
^�.6و ا��6��I �G&�دة ���	� وزارة إC/�ء

 .�(3I ��G,ك ��ل رأس �� ا!���I ��039/�رآ� 
����R��>� vر 9)
) C�8,ن

]GK ء�/C�3� وآ��� وإYر و��R��*ا. 

]GK (&8,ا ��C,C�8 %� �9ا H�I ا��7,��� ا������ت. 
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 =G& ������Iد ا���ا��ي و�	ا*�8 =G& �9ا���ر ��LMه�3 �)ى ا�� �+>


�����.P�K ،�6� ا�)�H إ�= ا��	�	�  وإ&�دة ه��G� ا������ت ا��7,���، وه;ا 


�37 إ�9اء &���Gت .���� وا�7� ���6. 

����. ب�� N�O#98 - 95 ا���-�2 ا�� 

 �G?�ض ا.
�ق ���C� وه, ��0��ة، ا!ول ا�f��C�0 ا
�6C إ�L ا�f��C�0 ه;ا �9ء

�G

�7دل �� أي �P�K U)� و+(ة ��G,ن iG0�I 1169.28 ا��,�H، ا���, 127.8 

 أو) ا��	(�f��C�0I v ا����= ا��/�وط ا�f��C�0 ،وآ�ن ا���ا�� +	� �% %

�
���G& S= وإ�9اءا.3I B,د` K<ل �% 
��7 أن" �% ا��
�وض ا��6�) �G ا��(7. 

 ."إدG& B��K= ا���ا��
� ا�)و�� .��7 9)
) .,B9 و�[ ا*�8	�د
� ا��30�


(�,ي F�;I وه, =G& إ�9اءات A��. ]�7.دي، ا*��?�ار أ�� و�	وآ;ا ا*�8 

 و�,اGP� -&�,��– ا�	�3&�� وا������G� ���,�7ت ا��6��G� اPZ<+�ت .��7["


�B ا�,D8 و�� ا*�8	�دي �
�يا��( و.��7[C ��7ا� =G& ن��[ �
 ا�<ز�� ا�(��


^�تG� ت �% ه;` ا���@�رة�+>PZ1."ا 

7����ت +,ل .?����B درا�� K<ل ��%C*ا �
 �f��C�0 ا*���9&�� و ا*�8	�د

�
 ا*���9&�، و ا*�8	�دي �� ا�,����3Yا �Yف �% أ�9
D ا��� ا��6��G ا��7)

v@.ن أ ا H9بأ ا���ا�P SG��� ا�?-�&�ت �
 ا!آ�R ا�?-�ع أن و ا*�8	�د


�]� ��� ا�;ي ا�?-�ع ا�	�3&� ه, .@�را�Cج، �� ا��CZا '�+ �
�C3� ا� 

 ا��CZج ا�	�3&� ���� هb0 آ�� ،  ا���م ا��(�G ا�f.�3 �% % 1.5 ب 1999

�RآMI %� 11 �-?C %�I ��3� 94 �3&�،   1997 و	د �,Gا�� f��3وا� ،>R� 


��ح 7I) +�دة �Kر�9� ����3� واB�69 �% ��� وذ�F 9)ا، آ��0ة I	,رة .�LMتCا 


� ا�	��3� ا�/�آ�ت P�K %� �08� ا��,ق(C>
�3
@� �7�MIر ا������ة وا���� 

                                                           

-  ،�C��+0[ ذآ�`�,�= ر� H9��، 65ص 1  
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�C�7ر ا��� �?�ر�!�I �6?0-. �3� ا������تY,6,ر 69� �% ا�Qا�3/�ط و ��d 


�أ�Kى،  69� �% ا�����C8-�ع ��� ا�/�ء و ،U/ا�� 	ا�،����C�� �3&�ت ا���

����I�6� ا����ون اC?-�ع ��I	��G7�. ،�C[ !��0ب 
7,د وه;ا ا���6و������، و ا�

 ا���ص ا�?-�ع ����3� إ�= ا�0/�ي إ]��� ا��,رد ��dب ا!و���، ا��,اد �%

�3Y,وا!�039 ا�.  


7,د و8) S7[ آ� ����7�، ا�7,ا�� �% ���,&� إ�= ا!داء;C �63�  


�  +� ا���ا��
�، ا��7,��� ا������ت �� *����ا.���ا ا������ ��dب •��. 

H[,I وا��� ا��2وف، آ� �� .(?�?�6 و.(�ول و�?�)ة ��-�ة أه)اف S��� A� 

�6�G0. ا(Iأ. 

• ��&,C �G� و6Q,ر ا�?�ار، ا.��ذ &�. %� ��G	U7 ا��� ا�����23� ا��6

،��Yل ا���0و�8ا,Yا�?�ارات ا.��ذ �)ة و. 

• ��� �� ا��G7,��ت �2Cم أن &��G ��7ل و��d ا���ن ا���� ��تا���2C ,G7م 

 ذات ���,ن B��&,C رداءة أو وا7C)ا��23G� Bم، ا�)�,
� ا�)ورة I�R�I� ه, ا������

�Lأ ���0� =G& ا!داء U0�I م(& i�G0. ات�� .ا����G� ��37اآ� ا���


� وا������ ا���د
� ا�?�,د •Gا��� ا���� ���0��ة .73� =G& f���C ا������ ������Iو 

=G& �6أدا�. 

• Uا������ أ���� �
(�G?ا�� H01.ا���  

آ� �% ا�9��CZ� وا�
�&�G� وا!داء أهA ا!ه)اف ���G� ا������ات ا���  ت�?) ا&��0

 �3� D?G-C1980ا  AL1988  �G��� ا���ا�� ، وا��� .��G�& �6�70ت .7)
� ه�

                                                           

�)ة -1� �Kوي وأ��)
  95-94ص ص ا���ا��
� ا������ ، ا�	�3&�� ا������ �� �جا�CZ ��23م ا!داء ����ات ، 
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 %�I �3Y,د ا��	1998و�1995<�8 ،%
�G أ��G� ا������ ا�D ���,�7 إ&�دة ه�

  .1أهUC�9 A ���6  وا��	�	�

  �I�R�I ه� ��+>PZا fه;` ا��0ا� SG��� إنHت .����  إ�= دا���G�&�-I
 �?

��I ة���0� ��d �
 ،ا��7,��� ا��� ���6G ذ�SG���� �0�3F ا������ت ا���ا��

 �6�G� وآ�G�& UG-�. �6G�، وK	�	��6G+�6  أو�,اء &�0 د&��6 أو إ&�دة ه�


��62I v,ر  ا��,69� وا�/��G�، وه;ا ا���G�& %� b�3ت ا������.(,ل &��?� ،  A�

 �R
��  �9ا��
�&G= ���,ى آ� �����ت &���Gت .���� إ���ا.���� +)/I

�	
3�  B9ا�3/�ط وا������ وا��,دة و��� ��,ا �
,-�I �Y�0.ار �Rأآ Hوو�[ دوا�

��وط �Kر�9� ;�
��هA �� آ�ن �� L?��� .���� واآ���ب ،�/�آ� ا�8	�د
� أو ��3

و أدت إ�= �� ��+SG���� �3�7� �G ا��/�آ� ا��� وا�6�69  .��وز ه;` ا������ت

�% �% ا��H� AG8M ا��7-��ت ا��)
)ة �� ا����R ��63  و&�� إ�<س��. A� �6C!

  .ا���ا��

  :���24 ا%�/��ح ا%$�#�دي2.

ت ا���P� و+� ا������ت ه;` ا���+G� ا��� &��v�� D ا����ل أ��م ا������ ��

v�� ������Iت ا������  ���ل ا�����3� �� آ� ا����*ت، ا.�;ت ا��7,���، و��G�&

�

)ا �� ا������ت ا���ا��(9 >��،  ���

�7I ��) ا��,�69ت ا�?( =?I B3��

��,���ل  ،I �P�K?�ء �Iا�f اPZ<ح وا�)&A ا�(�إ]��� إ�= .?�
� ا�)و�� !

�%  و، &�0 �8ارات أو ��ا��A ر�����ا��7,��� ا���0ى ا������ �� ا������ت 

Aه� ا��دوا� أه �G+ا������ �� ه;` ا��� H	��	 ت ا�����3� و�
�,ا69� .()

	� ا�,ا�7� ا��� .�6�30 ا�)و�� ��]�I Dا�f إ&�دة �	��0ا�f ا�� ،ا����ا
)ة

                                                           

 �P�C، problématique de gestion dans l entreprise algérienne et possibilité de bénéficie دادي -  1
de système de gouvernance    ا�)و�� +,ل ��G7ت  ا!داءا���.�� ا���,�)G� 09-08ا������ ا����23ت و 

     7�44� ورG8�، ص�9 ��2005رس
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���6 و�G� �67�I,اص ���	. A. '�)I ،���,�7ا������ت ا� %� (
(7G� �G�أدى  ه�

ا��� ��D وا��(,ل إ�= .��
v ا5*ف �% ا���7ل آ���3� ��0��ة ��G�7� ا������ 

����6 ه;` ا������تGه� و�����. b�C '�+ %�.  

، ��63 ا�P�K ���,�7�  ا������ت �% +�' ا�����3� ا��� ��]SG��� =G& Dأ�� 

D��8 �9اء وا����I �7ت .���� وا���G�&  �R�"ز��GC,�" و�C�I D30. ا��� f�

   .ا��� .A .?����6 إ�= &)ة أ��ع "ا��ا.	�*ت ا���"، و�إ&�دة ه��G� وا�7

 �6أه)ا���  C,&� .(,لI)ا
� إ�= 
/��  �% &���Gت ا������ا��)
) ا ا�b�3 إن ه;

���و�3
�;ه�و+�= �Yق �6 أ.،  =G& ����� ى آ�,��� =G& A�. D)0Pأ '�)I

��.U إ]��� إ�= ا و
�ا&= ��K �6	��P,ت آ� ��63، +)ا،� =G& د���&*

 '�+ %� %���6 ه;` ا���G�7ت f���C درا��ت ���?b�-��� �G ه;` ا���G�7ت، �


/�� ا*���ا.���ت و�����ت ا������ وا��CZج A� أن ا������ '�)I �7[ا,��.  

أ�� �� ا������ت ا���ا��
� ا���P� وه� .A�?3 إ�= �����ت آ��0ة وأ�Kى 

�6 �()ودة 9)ا �2Cا �?	� �)ة .,ا9)ه� ��0ا�f ا������ �� ،��,�-� و���Pة

 ،�6Y�/C*تو�	ا.���� آ��-�8� وا*.���Zا����*ت ا �� b/3. ا��� FG. �P�K .  

�� ا������ت ا���,�-� وا�	���ة ا��� ./�� 0�C� &���� �% ا������ت 

 �� �P�K �
ا���ا��
�، ��6 ��زا��I =G& (��7. Dا�f ا�)&A ا�(�,��� �� ا��-,

���� 7I) ا.
��8� ا�/�اآ� ا!ورو�I�، و.��7) ا�)و�� &�I =Gا�f �,69� �,ا69� ا��3

 fا��I �?�?)أ�����60 وه� �� ا� �
�6;` ا�/�آ�ت ���H ���,اه� ا������3 و.-,

�0��ة� ��d �7�,� ����..  

إن &���Gت ا������ �� ه;` ا���+KM. A� �G; أ�7Iدا إ���ا.���� +?�?�� رAd أن 

��63 *  وا���ر�9�،��)ى ��0�C آ�,ا69� ا�����3� ا�)ا�GK� أه)ا��6 أ0P(�7I D)ة ا�
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�� إ�Yر �� 
�7ف  .�I =G& (��7ا�f ا������ ا�()
R� ا��� .�0�7 �9ءا �% ا������

 "L?��� ا������"ب

  

�('Pا�:  

&���Gت ا������ ا��� &����6 ا������ت ا���ا��
� و��I ا�SG��� %& �23  إن

�6����
� .���� ، ��ه�D �� .وأه)ا��6 أ�Qو �
���6 وذ�G& F= ا&��0ر  ا!��اد-,

�6Cأ  �I,G-ا�(�آ�� ا�� ]G�. DCدةآ��&Z  ا��,�69ت SG��� �&��C �� �23ا�

U����!أ��اده� ������ا��� .��630 ا������  وا  B9,ا�� ������I�30 �����ت  إ�=و.

 Uوأ���� %� Ad���I ،�R
�� I-�  أن+)/I A�
UG وb-�� ��d �� اdه;ا آ�ن 

  .ا!+��ن

 �GKا(ا� b�)ت آ��0ة  �% ا���
(). B9ا��,م .,ا �
و��I أن ا������ ا���ا��


� ��-b و�)روس *���ا.���.�6 ا���.0-�  ،وا���ر�9,-�I �0��-� �6C��

، وه;ا �� ا���+G� ا�?�د�� �I,ارده� ا�0/�
� �I&��0ره� أهA ���ة .����3� ��6


�ض &L �30. �6�G?��� ا������ ا��� ���
Gا���� �
 .��ه��G�& �79 �� Aت ا��-,

�7
  ..�A �� ���ق ا������ ا��7دي �����G� وا���

�% ا�,ا]v أن .-,ر آ� �% إدارة ا��,ارد ا�0/�
� و&���Gت ا������ �� ا������ 


� &���، آ�� 	I �6�� ����23ا����ر�� ا�� �
�< &��< أ����� �� .-,� �
ا���ا��

�<ن �(,را أ����/�� ��6C�6 أG0?��� ���/. �� ��@
 .أ



 
 
  

  ا��
ــــ� ا���دس
�

 إدارة ا��ــــــ�ارد ا������ و��ـــــــــــــ�
�ت ا���

 

� �

��اد و���
�ت ا����  %$�ر ا�#"!�  
� إدارة ا
� �

  دور إدارة ا���ارد ا������ �' &� ا���
� �

  ا��(�ء ا�.
-�' ,دارة ا���ارد ا������ أ*(�ء ا���
� �


� ا������ '�
� ا���ارد ا������ 
  0/���ت %�
� �

  إدارة ا���ارد ا������ �' أه3  �ا12 ا���

 




� :ا�
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.I�����:  

 	���� ��1ا-0 ا���/. -��	 !	 ��,��+  *(�)�	 !  '&ل�$� #	ت !  ا��ا�


� 45 ا����3	ت، 

9ه	 و *?<
�ه	  =	!�� ا*>�� أ#;	د;��
� ا� ه89 نأ���
� ا�����* 45

	@AB	�-و، C3� وذ��
� A!، 4@5	�@	 أو�AG@	  -��@	 و �  ;�F	 E�# ا����  .�A*

  
# H��,!��	4B و'	ص، /
	ق 45  ��3ا��	��
  45 ا��K�/4 ا�
3�* L1�*و  �<-

�ى ز!�4 ه�ف !���ك! 45 �Gط وا��R! ود،و�
�ات !,����  �ث*> أ-@	آ�	  !>>?*

U�� ت و	-�V! ��3 آ��
� !�	=�ة أو/�اء #��� !�	=�ة  ��	W� ا��Y و!  ه9ا ،

 	��  V�� +�)��د وأ/	/4و دور أو�1د �&)�  أو -���ض ن -���رأا��<!  �V�


  ا���	���3�4$ 1�ا أآ�	  ،45 آ� ا��
���	ت دا'� ا��)�ن ��Vن ه�	ك أ-L !  ا��

*? �
> 	! 
�و ��	 ا-(&)	 !  ه #�ر1	ت !,���� و!��	��� ��U آ� ا��	���� � أنا 9، و)


� 45 ا�����3 ا�;&)� ا������� #
  إدارة ا���ارد ا��
/��Vن 45 ���� و���
� ا���


	ق !	، -L ه�	ك دور و*?<
�أأي  ،� ا���($4و ��$أه9ا ا\F	ر ا�;	دي / 45  
;!   V�

 �3� اأ#;	د�>��  ا�9ي ا�>��U ،�K أه�
� ودور ادارة ا���ارد ا������إ�و#	�

 �
A
 ا��,���� وا�A@�د وا��;	رف ا_5�اد!$�!	ت ا�����3 وه4  #?ه^�[ **�إ/��ا*

�!�
� ا��?، 5@	 ������3-ا��4 �$Y  ! L-4 أن$)�-R;@	 45  أوا�;&)� 8 9-�
[ ه 

+
�	 !  '&ل 	 -H�V �  ا��;� ا�>$
$4 �@ أنا /�>	ول �9 ،أو �	م /
	ق �(�)*



	)	ت �� �W	,ا� �
ا���ارد  إدارة*�;�L  ا�9يوا��ور  إF	ره	،ا��4 *�'� 45 وا��ا);

�


�ات ا��,����وا ،ا������ 45 ���
� ا���>?�� ��

��H��,! U �1ا-0   ;��
� ا���

� ذا*@	���ارد ا������ 45 ا�����3 دارة اإG 45 ���ا���ارد ا��� Uو�� . 
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.II ���	

 ��� إدارة ا���ارد ا�����
 و����
 ا������ر ا��:  


� 45 ا����3	ت 
�ل ا��3�ي �Gل ���
� ا���A45 ا� �
�Vا� �� ار*�[ ا��bا�$�


� ا���ارد ا����


$	ت *�)* L�;�* 4 ا�9يA
�� 45 *(��� #��وز ا��ور ا\/��ا*


� 45 9ا����3	ت، وه
ا ��1. 45 ا�>$
$� إ�U *�1@	ن /	��ا 45 1;� ���
� ا���


! ��3�
c أ-@�	 ?ا��<# �


�<	 *>�\أ�� !�آ��b 45 ا��G  ن	*�(�� 	ا، وه��
آ�


� و�;���� e	d#،  .! U=دارة ا���ارد ا������A
و��*bVان ��U *�1@	ت إ/��ا*

  :1@	ن ه�	!�(��	ت !,����، وه9ان ا���


c وا1@   1.G ت	
A

	ت و�; e��[ ا\/��ا*�
;�
 	ا����3	ت 45 #�ا�� ا�

��$�!	 

5	�
� !  ا���و-� وا�
��� 45 ردة 5;� ا�����3  	و*KV8 ا*(�0 ا�	A*

�C 1@�د *(��� و*>��c /��	ن !	 *>�ل إ�U ذو)� واآ0  ،ا���
�ات ا��,����

��� وا��Aا�� �
Y د�@Aا� E�'ء و	�
� ا��
�$� 9و45 ه ،���Aإ�	دة #Y خ	�ا ا��

 e-	ى ا��4  إدارةآ��Vا��>�\ت ا� C��� و!�اآ�� ��G	�! 	��	Y ���ا���رد ا���

��3�  .آ	-e !$�رة !  ا��
���	ت ا�;�
	 45 ا��


	 وا-(&)	 !  *�1@	ت     2.-	>�
A
ن #�	ء !
bة ?�$�ل # ا�9ي#�ز ا���L1  إ/��ا*

� Uر�1 ا_و���	# bV*�� �

5	�* �

� و*�5� ا��V	ءات ا��ا'�
� وا�,	ر1�<* U�

 �g�;��� ��#	$ن وا_)�ا��#b�� ��
8 9و45 ه ،آ��� ������3 وا�$	درة ��U '�+ ا�$

 �

� ا����Wأ ��G�ا���Kف  أآ�@� ]


H !.  إ�A!  !U�د *>��c و*(��� #Vا��

�

5	�
$4 45 ا�� إ�Uو#	ت �@�ف  ،ا���وط ا��$G 4�V
���3'�+ *>�ل <$	45 وه، 

�ا ه� ا��(�ر ا�
��. ����A. ا��;��!	ت وا�
ي 5�ض V�9  !	 زاد ا_!�ر *;$
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L ا��>�دة إ�	�5 إ�U ا��>
[ ا\��1	�4 ا���>�ك ا�9ي �U�� �>h /��آ
	ت 
�	$!

4�	�Aا� �;��� U� .1ا�;�� و��U ا�(��$� ا��4);� 4 #@	 !;


c ا_/�	9ه إنG  !  

  ا��,���
A

� �  ا���1@
  ا\/��ا*

ب وF��$� ا��

3
�4ن ذآ�-	 أ/�+ و/	ه�	 آ�	 �
� 45 ا��V� ا��
 ،45 إ�(	ء ز'^ وا/. �;��
� ا���


� ا���ارد ا������ #>
c #	ت 


^ و*(�
$	ت إدارة و*��* U�� أ<�ا 	Rأ� 	�@�V�

  � c<ا�� 	@

	ت �د)
$ه��� ��A

�� و�5
�� وا/��ا*jآ� 	�5 ،�@	�إ Uإ�  ���<*

�	)R	ت ا��,����@$��F	 �j 45 ا��،    �  
KG	ا�� E;# ث�<* ��  9ن هأو)

&� 	
� أ/(  
��� إ�U إدارة !�ارد #���� -�$	ل !  إدارة !�ارد #���� ا�;	!�
�$*

�دةA�!. و +�)��	 !  ه9ا ا���  Vأ�� kG&- ا���ارد ا������ و أن �
ن *bا�� أه�


�ه	 

 eآ	- ����� 45 ا����3	ت،ات ا���ارد ا�ا��4 *���	ه	 إدارو*(�ر *(�
$	ت *


� أي #
4 �;��
� ا���A*ا/��ا �
	ت  أه�
�ن ?!>�ك أ/	/��V��  4  أو '�+ #;���

��3�
� ه4 -�
b�� �Aا�� أه�
� ا���ارد ا������ 45 ا��


� ذ�C  ،ا����*  Vو��

� ذا*L ا��4 *��>�ر �Gل !,��H ا�;��
	ت G 45 �


;� ا����)#�
-	
-lا  �
وا\��1	�

5 ،��45��3 ا� L��Yور �

� ذا*U�� L ا���G 45 رة ا���د�( U�� �  . ذ�C  4و*;��


�ات  أن إ�Uه�	  اl=	رة�V  !  ا��@^ 

�� ا���ارد ا������ وا���jر و�)*


�ة ا��4 �Vا�e>�G  ى��
! U�� اء�/ 	@

�  أو إF	ره	 ا�;	م5

* 0
F 45�ق وأ/	�

،	@
5  

  وا��,����g

�A �>	�1 ��ور��  ا���ارد ا������ وا���- e-	آ 	آ�@

ا !	 �A;� !  ا�;&)� #
  ���9?)�^ !. ا��>
[ ا��ا'�4 وU�G ا�,	ر41 ������3، وه


�  إدارة
�ا أي  أآK�ا���ارد ا������ و���
	ت ا���
ا���ارد ا������  إدارة أن*;$

e(ا�� m�- 45 �

�  و*��
�. ا����*. 

 

                                                 
1 - Mohamed BAYAD-GRH et Changement Organisationnel : Discours et Réalité, Centre Européen de Recherche 

En Management des Organisations (CEREMO) Metz, 1999,p2 
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.III إدارةدور  �  !" 
 :ا�
	���ا���ارد ا�����


� ا��4 *���	ه	 ا�����3 *ا���ارد ا������ 45 ���
 إدارة إن
�ر�1 � ا����	# U$�

3
�C�9� 4، ا_�
4 !. ا_5�اد، #�E ا��3� �  اFl	ر ا��
B�!� ا�	ا���; U�5  و�

 4$)�
� ا\5�اد�Vن ه�	ك -�� أنا��


U��c ا\)�  ع !  ا\/���ار�� 45 *G  ! 

�@Aأو ا�  
ا���ارد ا������ ا��4  إدارة Y	��	 �V*ن وه4 ا_5�اد،

� *45  ا��,��

 H��,! 45 ^@;! �!	;��� �!ا\5�اد و ا�,��ة ا�&ز  � ��!	Vت ا�	
�@	 ا��;(


� #�E ا��3� �  ا'�&ف ا_ ا �F. 9وه ،ا_و�	ع�!bت ا�\	Aاف وا���ه


� أنن -�رك أا��>�دة، �V  !  ا�R�وري A
�ارد ا������ ا�� lدارةا�;	!�  اl/��ا*

�ة و45 ��
	ت واه�اف 1);! .! 	
=	�* Cوذ�  �

*,���V�# H آ�
� ا<�	ء ���
� ا���

�

  .اF	ر دور ا���اآ�� وا���ا5$� ا��ي *�;�L ادارة ا���ارد ا�����
� ا<�	ء ا���


��1ا-0  أه^و��;��5 A
�ة  اl/��ا*��Aدارةا�l  �

ا���ارد ا������ ا<�	ء ا���


�، ا��Aا-0 ا��4 *�*�[ #	���ارد ا������  أه^ \أو�0A ان -;�ف 
أ<�	ء ���
� ا���


c أ-@	<# :  

1- ���	

  ا���ارد ا������ ه4 ا�����ك ا_ أن #	���	ر :&%$ل ��# 4/	/

��3�5
��Vن  ،!,���V! H-	ت ا�� \	A! _ او 	
Bb1 ن	اء اآ�/ �

ي *�


H، ا��>���، ا ،ا��?ه
�، واه^ !3	ه� ذ�C ا����V  ر�	91jء، ا���	���/\. 

2- ���	
 ا���?<�5@4 45 ا�����3، !>�ر !���ك  أ�R	#	���	ره	  :�$)' ��


� وا���	=��Vا� ،�


�  �,�+ ا��$	و!� ا�Vن !��رو#	��	�4 /� !  ا���
����

89@� +B	� ^أه �V�* 4ا�� �
 .ا�;��

3- ���	
/��ا*
4A ا\ ورأ/�	�@	�����3 	ت ا!�V- أه^#	���	ره	  :�$&� ��

5
4وا��	�
4 ا�����
B�ن ا��Vوا�� ، H��,�� ك�W	�� ��3�� �K*5@4  ،ا��
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�!	� �

���� 4

Bرف  ر	;!  ! L��<* 	�#و'��ات  �V�* 45 �5	R! ��
(

��3� .ا��

4- !�$�
���3 \��1	�4ا���V ا���	ء : /�ف ر)�-! "! ا��,$ء ا*(��� 


� أ<�	ء ���

��  أو������� �

أه^  !  ا���ارد ا������ #�	 أنو ،ا���

*	-�V!،L  Cوذ��

# ا��ا/;� !  '&ل ا�;&)	ت ا��
� ر/�	@�ر*�	F@	 وا 

	# 4;
�	خ ا\��1	�4 ا�,	ر41 ������3ا�(��� ، 	


Bرا ر�<! �V�* 4@5

��3�
� tو /
	/� ا��1	�
� 45 ا��A
 ._ي إ/��ا*


�أي  *��V أ/	س!��A;�  8 ا��Aا-90وه  A

� � إ/��ا*

���� ا���ارد ا��وإدارة �


� 45 ا�����3  أ<�	ء
  :1ا��	�
� و��Vن ذ�C و5+ ا_#;	د���
� ا���

  :�-��� ا�
,$�4$ت��� - أ

 L1ا�* �

�* ��	G 45 ��3�ا���ارد ا������  إدارة45 ا����ة ا���V* 4ن 5
@	 ا��


�AوهH��,!، 9 ا���	)R	ت��ا���ارد  إدارة*>��L  ا�9ي���). ا�>
	س � ا �F;	 آ

  :8 ا���	)R	ت 45 ا��
	ؤ\ت ا��	�
��، و*�H��,! U�A ه�9��� 45 ا����3ا��

 .(���* H

��  إدارةآ�
�ا���ارد ا������ #	�A

0  ،ا���l ��3/��ا*A�
و*


� أ<�	ء ا_5�ادm�- 45 ا��)e ��(�;	ت واه��	!	ت 
 *9ه0أي !�ى  إ�Uو ؟ا���

��ارد ا���ارد ا������ K<# 45@	 �  ا�$
�� ا��	د�� و*��ك !�	�� ا� إدارة


@	  أن!�ى ا\/�$&�
� ا��V�� 4   !	 و ا������؟�� k5	<*ا���ارد ا������  إدارة

ا���ارد ا������ !. *�L1  إدارةآ
H *�;	!� و !�	�� !,��H ا��	��
 ؟ أ!	م

 ��Yر L145 و ^@*	)�/ U�� �35	<��3 45 ا���ورE;# ��Y ا��	��
  45 ا��

  ��(��� =��V =�آ	ء 45 ا�����3؟

                                                 
1- Nadège GUNIA, La Fonction Ressources Humaines face aux Transformations Organisationnelles des 

Entreprises, Impacts des Nouvelles Technologies d’Information et de Communication, Thèse de Doctorat en 
Sciences de Gestion, Université Toulouse I, 2002,p p77, 




� :ا�
	دسا���� 
 .إدارة ا���ارد ا������ و���
� ا���

 
153 


�4  ا�9ي�
��ك ه� ا !	وjا�� ^

�	8 45 !�اW �@1;�#	ت ا�,�وج !  ا��$��*


� ؟5و
  m�- 4 ا��)e ا����Y 45 و�. !��وع ����


�  ا�9يا���ارد ا������ !(	��� #	�;�� 45 ه9ا ا���	)E  إدارة إن
�,�$L ا���


	ت !>�دة A
  .*�ا�H��,! 4 ا���از-	ت وا���(��	ت��� ا/��ا*


 - ب����� ا�� ��	
 :1وا�
7,���(! وا�
,��6! ،� ا*(
�$�!��� ا�

�^ ��^  إذا��Vن �	B+  أنا���	�� #
  !,��H ا��	��
  45 ا���V�� ��3   إن

3
�4 إ1�اء�����41 وا��Vا�� �


� ا\��1	�# 4	��bا!  !. ا���
، و*$�م إدارة ا���


�ات �* +
�)* 45 ��3�ا���ارد ا������ #,�+ -�ع !  ا���ازن #
  ر��Y ا��

V*  

�� �@	، و#�
� ��ور�� #	��
3�1
� و*���� U�� �35	<4 ا���	ء ا\��1	�ا��

 ��3���� c
<#	�@�
# E(	� .\ ��Vن ه�	ك *

�� -ج�
  :ا�
-��� ا*9
�ا��%! ����ارد ا�����


�و�.  إنA
��^  إ/��ا*� ��/	�����ارد ا������ ���R  ا'�
	ر ا��(�
$	ت ا��


9ا���1@	ت ا�R�ور�� ���� �/lا�
A

�،  �ا*�
3�
� 4�V� &5  أ!	ا��
45 و�;
� ا���

�	/$� !.  ا_-�V*9 8��3ن ه أن�V  !  ا�R�وري ��	ن  ،أ-5��3$[ و�. �!

��3��!x !.  ،!�(��	ت ا���5
 ا_'�ى ا_-��3وان *	@ +
 ا_ه�اف، 45 /
	ق *>$

  .ا�����آ�


(@	 �A�  V أنا���ارد ا������ �0A  إدارةو<! .! ��A
�أن  أ�R	�V* 0ن !


  ا���	F	ت و#
  ا���ازن 45 *@�^ # +/	�
� ا���ارد ا������ أ-#��3	��

*.  

  :2��,$خ ا*(
�$�!ا ��� �:&�� - د


� ا���	ء 


� ا���	خ ا\��1	 أو*
4 ������3 أ<�	ء ���
� ا���� m
ه� دور �


�� lدارة ا���ارد ا��������	# ���
4 أه�
� آ��ى أ<�	ء ���
	ت ا ،1�V� L�V��

���، 

                                                 
1 - Nadège GUNIA, Op cit,p78 
2 - Nadège GUNIA, OPcit ,p79 
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 c
Gات ا��4  أن�

� 45 !�ا1@� ا��>�\ت وا���A@�!,��H ا��	��
  �����5ن #�


� ، ���9ا1@�-@	
�* 0�
# ��3��ث W�ا�	ت و*�*�ات #
  أ�R	ء ا��<* �ا )


� ا�
	#$�، آ�	 


� ��U <$	�5 ا���U�G ��3  أنF��$� ا��
�ث *;��� و*�<� �

ا���

 �g
�!�A آ�
	 45 ا���! e-	ا�� آ���9� ،�

���� �$#	

� ا��
�;��� ا���	خ ا\��1	�4 ا 3


c ا-��G 0�)�� Lل ����اآ�� ا\��1	�
� و!�	#;� ا_5�اد آ��	 آ	ن  ،!  ا_و���	تG

�	، و!  ه�	 d5دارة ا���ارد ا������ *�;0 دور ا��/
[ ا\��1	�4 !  '&ل V�! Cذ�

 .&ز!�!�ا5$� ود�^ !,��H ا��	��
  و*bو��ه^ #	��;��!	ت ا�

<-  ��  :ا��-�� ا�-�9$!�

� ا��@	م  أ/	�
0آ� !�	ر�. ا���
�  '	C�* �W ا��4 *;�ل ��<* �
ا�;��، و*;

� \ ��V  ،وا��
hو�
	تA��د  أندون   أن *<* +F	��&)	ت ا�$�ة ا����1دة و!

�
�@	، و ا��?<! �Vإدارة�   V�� ���أنا���ارد ا���   !  �

�!x آ�>�b و!>�ك �����*

  .*,�,!  ! E	F� ��5 ا�;��
	ت أن�1 أ


�� lدارة ا���ارد ا������ �K�* 4@5  ا_دوار8 9ه     ��	# �
B	�K�/و اt ة���1 e

�

���
�@	 ،ا!��اد _دواره	 ا��$�V� �

*$�م ��U أ/' m	�W و!,����  أ<�	ء ���
� ا���


� ا_ أه�@	

* y,� 	! 45 ذ ا�$�ارات	ا*, �
�4 ا��>�ود و���!bى ا��5�اد ا��

�

� ا��3� 45  أن @	�(�0 !�وه9ا !	 � ،أ<�	ء ا���
;* 4�V
F��$� ���@	 و45 #�	B@	 ا�@

 U����  ! ���
c *�ا�4 *><#9
��

� #(��$� 5;	��  أنآ
V�� H  ا���	F	ت، و **

H��,!  ت	W	��'\	# 	@!اbا!  !. ا��b��	# 0-ا�A8 ا��
�ه�W_ا �	@.  

. IV !�7���,$ء ا��ا =دارةا���ا���	
  :رد ا�����
 ا<,$ء ا�

4 ������3دارة ا���ارد ا������ ا�@
l 4�Vا���	ء  إن�V
 ،ه� b1ء !  ا���	ء ا�@

 H��,! .! �'ا��� L-ا 	ا_'�ى،آ� �
�
3��C -3�ا �(�
;� وذ ه
	آ� ا���V-	ت ا��

!	@!	 	@�B	j_5�اد��4 *�*�[ وا ،وو	!� #	آ �V�#، 94 وه� إدارةه
�V  أنا �;
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#;�	رة  أو إدارا*@	،و!,�����  H	�V�# U= *(	#$4 !. ه
�V ا��������3��� ا���ارد ا


;� *�ز�. ا\5�اد 45 ا�����3 أ'�ى�F .! U=	��� ن��V��  �9ن ا�����ك  ا��Vا��

 H��,�� 4

B�وه9او ا� ،	@
 !  إدارةا���. �A;�  5�و�@	 وا��	�� ا_/	/5 4


�  �A;� ! !	  ات ا!��اد وا/. 45 ا�����3رد ا������ ذا���اY ^
3�ه
�V@	 ا��


+ -��	 !	 '	�W وا�� ا��;	�^ �)* �
�

c !�	در ا*,	ذ ا�$�ارات وآG  !

HB	jم وا��	ا��@ H��,!.  


�  lدارةا���	ء ا�@
4�V  أنآ�	 A
ا���ارد ا������ ��*�[ #(�
;� ا\/��ا*


� ا\5�اد و

ا��4 و ،ا�����3 ا��4 *�;�@	 45 ا_دوار!,��H وا�

	/� ا�����	ة 45 *

 	@� 4�V
�د !,��H �1ا-0 ا���	ء ا�@<*@�

	 و ��[ !  '&ل *�ز�. ا��@	م و*$

�@	، وه9
# +

�
� ��*�[ �F;	ا ���
� ا��A

	ت  #d/��ا*A
ا�����3 ا�;	!� وا/��ا*

 U�5 ا�	�ا\دارات إ H��,!_	# �)�*�! ت	
#���  5�ادو��ح وا/�$�ار ��ة !;(

�W	'ول ا�Aا� ���	�4 ا���
�ات ا��4 *(�أ ��U إدارة ا���ارد ا������ *�;	 ، و���

�
/h��� �!	;ا� �
A
 . ��,��H ا���
�ات 45 اl/��ا*
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  ا=9
ــــــــ�ا��%�
 ا��ـــ$&ـــ
 ��ــ�ــ?9-


 ا���ارد إ9
�ا��%�

  ا�����


 ا�,�� إ9
�ا��%�
  ا*9
�Aار إ9
�ا��%�
B9�
  وا�


  ا*�7D$ش إ9
�ا��%�

E�FG� ارد���ا  E
 �>�	�� ا���ارد *,�
  ا\/��K	ر

y
�رٍ أآ�� *,�(  ! 
  �&/��K	ر ا���ارد

E
  ا\/��K	ر *,�


� ه
	آ� :  ا�
,��6! ا���7��
3�* �Kآ 
�ا
$;*  


� ه
	آ��
3�* �
Y 
�ة$;!  


� در�1�	�  ! 
��bا���آ  

H��F� I($ ��5��+  ا ��� m-	A�! 
  و!��ا#[

  G��� !  آ�
�ة در�1
 \#�V	را ا����ف،
،���Aوا�� ،.
Aوا��� 

  ا��;���� ا��وح ور5.


� در�1�	�  ! L
 ا���1
  وا��)	#�

!��/(�  !,	F�ة  ا=دارة 7J� ا��,$خ،
�,��R إدار�� ���
	ت!  


� در�1�	�  ! 
 ا��,	F�ة ���
	ت

�

�� ر/��(. 
  

ا_!	ن  !  �	�
� در�1

	ت��� �
�,��R ر)	#!  

 و�GاV! b5	5|ت  ا��L"$7ت 6D$م
 !,	F�ة !��/(�
�)/��!. 
  !��/(� !V	5|ت


� و�GاV! b5	5|ت�	�. 
 آ�
�ة !V	5|ت !,	F�ة

 .آ�
�ة
  

 
 !  أ)� و�GاV! b5	5|ت


�� ا����/[ !,	F�ة�(. 

�� !V	5|ت�(  


�): 4((�ول/h��� �!	;ا� �
A

� ا���ارد ا������ #	l/��ا*A
  ار*�	ط إ/��ا*

� ا���ارد ا�� :ا���Fر��* �
A


  ��)4، إ/��ا*G �
/h! ��	G د��	ا\)�� �
/h45 ا�� ����

،�


  83،ص-�/2007	F�اك، أF�و�G دآ��را8، 1	!;� ا�bAاB� آ�
� ا�;��م ا\)��	د�� و���م ا��

  
�ول Aه9ا ا� �
�$�� �   إن���! e


� ا���ارد ا������ �A
إ/��ا*

�ر�3
�4 وا��4 *�
��ى ا�@
�V ا��! U�� �W	' ،�
/h��� �!	;ا� �
A
ج !  اl/��ا*

 �;
�F Uإ� 	;�* Cوذ� ��b!  ا���آ ��	در�1 � Uة <^ إ��$;! �
Y Uا إ��
$;* �Kا_آ


� ا/�$�ار إ�U -�� و*�/. إ�U ا\-�V	ش ��U ا���ا�4A

� !  إ/��ا*A
  اl/��ا*

 4�V
�	ء ا�@��	5 L
ا���ارد ا������ '	�. �;�ا!� *�*�[ !�	=�ة  lدارةو��

�و 1	-0 !#	���. ا�;	م ������3 ا	@  U���(_ل 45 ا	ه� ا�> 	آ�  �

� و�;
ا���


�، أي ا��4 *�/h��� �!	;ا� �
A
�ة ��ا!� *;�� �  اl/��ا*;� �#	A�/��3 ا��	8 ا���

 L

��ى �@�5	 �V أ-@	 b1ء !�@	 ، و��! �

، و!@�	 *4Bb1 �$��F  V أو=	!�  ا���

،8�


* d5 ء	�
U�� �>h ا��/ L-4 ا�V
���L ا���ارد ا��� lدارة�@;* 	@
��� و���ض ��


�ة ����Aت ا�	

� ��أ/�اء �	=U !. ا��;(

آ	ن ا��� 	@،��$�
 أو !�	=�ة آdدارة !




� :ا�
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 ا����ذج!  '&ل  -�@^ ه9ا ا���. أن��V   و ،!  �1ا-0 ا���t ��3'� أي 1	-0

  :ا��	�4

  

  

  

  

  


�):5((�ول 
  أ=V	ل إدارة ا���ارد ا������ أ<�	ء ا���
 Stace D.A. et Dunphy D.C. ,1991, : "Beyond Traditional Paternalistic and Development :ا���Fر

Approaches to Organizational Change and Human Resource Strategies", The International Journal of 
Human Resource Management, vol2, n°3, Dec. p.263-283.  

  
�ول V5�ة وا�>� �  Aه9ا ا� 	�
 إدارة ا�$�ا�0 ا��,���� ا��4 *�,9ه	�;(

��3�
� 45 ا��

    #�$	F. وذ�C ��*�[ ،ا���ارد ا������ ا<�	ء ���
� ا����!	�

 


� 45 ا�����3 وه4 )�وه�	 F� ،أ/	/

� ا���

* �$� *��F  � H��,�$ ا��


� 


c !�	دئ �@	  اا!��اد*�Vن   أو ،;	د��ا�G  !�


�@	 *,��H 45 *�ز�. �F;	  ا��V�

ن رد ا������ أ���ض ��U ادارة ا���ا وه9ا !	، وا��@	م ��H��,! U ا��	��
  ا_دوار

�@�	 !�	 �A- U�� �>h	ح #|'�،و !;@	 #��V أ *�?)�^
# E(	� �V� \ U�Gن ه�	ك *


�، وا 1@�د

�ا���

c درL�1ا�9 �;	!� ا�K	-4 ه� -�ع ا���G  ! ��3� أو ي *���	8 ا��

��

� ا\5�اد ا��4 وا�9 ا8!

* �
A
ا���ارد  إدارة /���9ه	ي �>�د !	ه
� ا/��ا*




��ض ��
@	 /� و#	��	�4 ا������ 45 ���
� ا���  Cذ��

�	B@	  ا 45*�# �;
�F

4�V
  .ا�@

 ���-� 
A��/
 
ا��,�6
���	
��.  

Dــــ�ع ��ــــ
  	��ــــــــــ��
 ا�

) ���	��Q�& (�ري ���	ري          ���� ���	�      !(S!     ���	�

�&$J ري�)  

!Dو$��  

  ا9
�$ري

!��)��  

  &�Uوض

DRH  ���#ا  

DRH                   �
A!د 

DRH                                          �
*	
��� 

DRH                                                            دة	ا��V�* 
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	دسا���� 
 .إدارة ا���ارد ا������ و���
� ا���

 
158 


�  أ<�	ء �$U <	#�	�ن د ا������ \ ��V  أا���ار lدارةا���	ء ا�@
4�V  إن  ���

��3�
� lدارة ا���ارد ا������ ا\ ����L ا !	وه9 ،ا���
� 45 ا���Vط ا�	ر*� ���


� ��$U أن -�
� ه�	 إ�U أن  ،ا�;	م �����V! H��,�#4 ��3-	ت ا���	ء ا�@
�Vا_5�اد �*


. آ� !�	در �A* دة *�ز�. و	ا!  !. إ�b�� 4�
3�ا*,	ذ ا�$�ارات، وه9ا ا�@
�V ا��


� !	 �(�ح�	V=إ # ]�*�*�

� ا�$�ارات ! 45	 �y, ا*,	ذ ;��

 ا���ارد ا������ *


� أ<�	ء

  إ�Uه� *;�د  ،���� ا�����g

� ا���ارد  إدارة45  وا��,��
  ا��

و*


  إ�U*;�د  أم ،ا�������B	$ا� U�� �
وه^ Y	��	 ا��
���gن 45 ا��
���	ت  ���
� ا���

���3، ا�;��� 	
�;�Fو	ك  	�
�  -��ذج\ ��1� ه�
� آ���  
 أ<�	ءا�$�ارات  ا*,	ذ!;

 ،�

� ه89 ا�;��
� ا���
$;* �#��V آ�
�، و*;�د ا��,��	ت وا���	F	ت �b* .!  Vا�

���3، 5	ن ��� �

� ا�$�ارات ا*,	ذ*���E /�(� ا��ا'�
�و  45 ���
� ه	!� آ	�����


�$�& ��ور�	! 	@G	A��.   

. VD�ارد ا�����6$ت �-��� ا�" 
���! ���	

 ا����:  


� ا���ارد ا������ 45 ���

�ث �  -3��	ت *<�- 	!���
�
#���  � ا���

�W	'، 	�-d5  C= ثدون�<��45 ا�����3  �  -3��	ت *

� ا���ارد ا������ /

�!	� ���#،  8��� و'	�W #@	 *��� آ� �1ا-0  ا��3��	ت\ن ه
*$�م ��U !�	دئ !;



@	 #	�R�ورة ��V  أن أو ا��,���� 	ت ا�����3و����� ]$
* �W	G �
آ�	  ،آ�>�


ه� ا�>	ل 45 ����

�>	ول� ا���/ 	��V� ، 	��	 نأ هK��G ��<-  ت	3����  ه89 ا�


� ا_5�اد أ<�	ء 45 

/�اء أآ	ن ذ�C #��@�م ا��(�ر ا�(�
;4  ،ا���
�*��را*@	 ��


� ا��,((�، و
���3 أو ���
	ت ا������  	�ا���3��   إ�U!  ا�R�وري اl=	رة ه


  �^ ��(�)�ا 
V
/&Vا� �W	'  
�
3�
�  إ�Uا��
، و�^ ��^ #��� !�	=�ةآ;��
� ا���

 Cإ\ذ�  ��8 ا�;��
� ا_ه�
�!. *bا�@� �
A
 .اl/��ا*
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	دسا���� 
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�Fرا�1. !7�9�  :ا�7

.1.1�,A
  :ا�
F$د�
 ا�,��6
 ا�

 ���3�3
^ ا�;��4 ��;��ا�" !�	=�ة !  -3��� !
��G	ةه89 ا�� أه^ا��4 !  " �


� #��@�!@	 أ#	��Y^ !   "*	���ر" رواده	
-L �^ ��(�ق !�	=�ة �;��
� ا���

c��1
� !>�ر ه9 أن�V  !  ا��ا��  ،ا�>	�-lد�� ا	ا��; U�� bV*�� ���3�8 ا�

�ر�1 �	#�

و��
L 5@� �$�م ��U -3�ة  ،ا_و�U آ�A	ل !���ض ���(��� وا���

�3���� �
-&$��B	
1
� و*$�
� ا�,	�-lدة ا	�bا��(��� وا� +
$<* Uف إ��@* �1  

�ة ��� )�ة ا�;�� ا��4 9!  ه 	أ/	/
#	���	ره^ b1ء  وا_5�اد !	Aد�� ا�	8 ا��;

�!�، وذ�C !  '&ل !>	و�� د5;@^ 8 ا�;��
�9ه!A	ل 45  أه^ �;���ون@	 -�$

Uد وا��$ إ��@Aا�  ! ��bا�� ^��$* �

� !  ا���	F	ت ا����A��!،  ^��$* ��� 

 ! ��bد��  ا��	ا�� b5ا�(�)�ا��4 *;��� ا�>�ا  �g�;�� �
G�5، ا_5�ادا��	�إ Uإ� 


+ ا����
^ ا�;��4(�� #�b	دة اl-�	ج  ��� وأ/	�
0 �(�ق ا��
�ة *��1، �ا وه

 4�
0 ه�ا ا���L1  �,���ون ا_5�اد أن�;G 45^@-دة )�ة ���  أ	�b�� ��#	(

  .#	/���ار

5 �
m ه�	 ا 5	���د�9�F	 	
��� ���$* 45�


  459	U�G5�F  أو ت ا�����#�  ا��


e �@	  اl-�	ج5$[ 45 )�ة >�� �� ا�9ي !A	ل 5$[ ���(��� وا��>

  ه�
و�

� ا_5�اد أ'�ى أ#;	د�	W 45 ن�V* �'�+  إ�# U	�R�ورة !	 �hديوه�ا  ،)

�ة �A@�د ا���	ض آ�
� 45 ا-,� U�A�*45  أن��V   وا��>

  �(���!$	و!� =

  .*�*�. أن��ض   اl-�	ج!
���	ت 

.2.1 

ا�,��6�D$-D=ا "
  ":ا��-��7��(�

                                                 
1- Laurent MULLER et autre . Maîtrise du processus de changement dans un environnement incertain .1998 ,S L , 

p2 
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� ا��;�و�5 ب ���3�ا�!   !
��G	ةه4 �
3�
�ا�;&)	ت  !�ر/�"ا��-	
-lا" 


�اه��# e	��Aا-0 ا��4  ، و"!	��"ل-	
-l��3 و�& ��5�اد ا��@	 )دا'� ا��


	ت ا���' ��3	�W ا� =�اكl وه4 *��� ،وا�;�� #	l-�	ج��� H��,! 45 د��


�*�C ا��4 �@	 >?* ،L
�$�م ��L U ه�ا ا���51	ن  وا-(&)	 !  ه9ا  !�	=� ��


45 ���!�	=�ة  ا_5�اد إ=�اك !��أ ����$* 9
��
�  وا'�
	ر F�ق *
45 ا���


459  ا_/	/bA4ء ا� أ-@^ا���U�� ��3 ا���	ر ��!�ا�	ة   إ�U إ�	�5، ا��


	-� !,��H ا��Aا-0-lء ��5�اد ا	�
9 أ<��* ���
 �

'	�W  ،45 ا������3 ا���


� أن��U ا���	ر  ا_5�اد�g�;* 45  ا��>�
b ا��;��ي ا/�,�ام ����U�آ
b ا
 ا���

 0Aف 45  أن��
0 ه�ا ا���L1  ا_/	س�@GUإ�  
<*  ��


  -3�ة ا��

د 45 *��ر إ=�اك ا_5�ا*�/
.  داB�ة  وا�U  45 ا�����3 ����ارد ا������

  .���1	U= !. *(�;	*@^ ا�9ي ا���	/0 وو�. !�	خ ا�;��


� !�	دئ ه�ا ا���L1 !  أه^ ا��bا�	 ا��4 *>��@	  إن�Vا� �

ه4 دون =C ا��>

�
� #�;��g  ا_5�اد!$	و!�  ��?<�

� 45 ا�����3، وه9ا !	 �

� ا������ ��

�ة

�ون، ��5�اد 1KVر/� ا�;& إن �9ا �;��� ا��
�)	ت -3��	ت !-	
-lا 

41���V


L أن*��V ا�$	��ة ��	 ��V   وا��>�
� ا���
" -3��� ا��$	و!�" -

  ! ^Y��	#	@-أو *@�^�^  أ x�	;*  =�ة	ت!�	
��� �

و!K	ل  45 ا����3	ت، ا���

 !�	=� ���. 45 إF	ر *��ر#	��Y^ !  ا-L �^  ا�9ي" !	/��" ذ�C ه�م

 ��
� L�V� �

���� 	�45  ا��>�\ت 45 اF� ا�;�� *�*�ات #�@^ ��	ذا *>�ث�

��3��ث ه ، أو ��	ذاا��<* \9L

� ا����Yب 5
  .8 ا��;��&ت ا���

                                                 
1 - Mohamed BAYAD, Op .Cit ,p8 . 
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  V�� ق	

"  ��	ك Y����ري" اآm و واي" -�
� -3��� أنوm�- 45 ا�

�



m ه�	ك أ*;���  ، 5@4 آ���� �(�ق ا��� L-\ة إ�Gوا �$��F "one best 

way "  4�	��	#و �



	دة ا)�$
	دة ����

��� 	R1أ�.  

3.1 . 

ا�,��6��$�
  :ا*(

�ف �8 ا�9ه@* \ ���3Uذج'�+  إ�	��3 -�����  �
K��# ��
)	#��  -�	ذج*

 �
��U  ا��?<
� أوا���'�  إ�Uا 5@4 \ *�
� ، �9�وا��(�� ا����
^ أو���>�

��3�
� 45  )�ارات !,��H ا��	��
  45 ا��
4 ���
	ت ا���� أ/	�
0 أو*�


�ه	 


� ا���ارد ا������*

* y,� 	�
( �W	'  �K�* 4-0 45  أه^ا��	1

 ��3���� 4�V
�ف V� ،9  ها���	ء ا�@@* ���3���U درا/�  ا\���	د إ�8U ا�

 ^
3�� !;��!	ت L��G و *>�
�  ��A. و!&�3G ا���
� �V�## H��,�� 	@���$�

 

�وا أن�1 أ!   ا��	���� ^@)
�4 إ�hUدي !�	 � -3�*@^ ��>�* � �
��

 ،�


� !�	 ه9 وا���
��3 45 ���
	ت ا������� �
� ��U -3�ة وا);��;� L1ا ا���

 4

B�ء ا�bAا� �K�*  4ا���ارد ا������ ا�� U�� 	
#	Aا� mV;�
/��3����   V�

3
^ !  F�ف #	\���	ر � ا_'9ه9ا ��*�[ #��ى ��8 ا��;(
	ت �  ا��@

   ��


� ا��
5
�	 �أ<�	ء ���
	ت ا��� �W	'���ا���ارد ا��� y,،  4وا��


� إ=�اآ@	*�$A! U	ل �3G&��� ]$5 دون 
45 *$��� ���
	ت ا���.  

  !  V�^أه b!ه� ا L1ا ا����
��	 ه-	V!3 إG&!�  ن�V* 0-�1ا H��,! ^@5و

� �


�+ ا_5�ادا 9!$	و!� ا���! �V�#  ��

��� ��
� 	�! ، �
Aا� �!	;��	#

 ��( 	@;! .��
� �	B+ � أنوا���*�

  .A@�د ا���

 

 

  
                                                 

1  -  Mohamed BAYAD, Op .Cit , ,p8 . 
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�Fرا2.� W��X�ا:  

1.2.!��6,
���� ا�
 :1ا�


�،  إن-	
-lت ا	ر/� ا�;&)�ه9ا ا����ر ��*bV #��� آ�
�ة ��U !�	دئ !

�	تو)� *(�ر 
�
 -��ذج إن، وه9ا ا����ر ��ى !  ا�$�ن ا��	�4 '&ل ا�


	ت ا*,	ذ ا�$�ارات، ا1l�اءات ا��� ��bو\ !�آ ،�


��4 ا���	رآ� 45 ا��

 ،��3�
� 45 ا��
*�*U�� bV ا\*�	ل، آ�@	 *� �V��	A-l �-	ح ���
� ا���

 0A�  ��

��	5 L
ا_5�اد ��>� !  5;	�� ا*A	1d#  8�اءات�$�!�ا   أنو��

 L;
A�* 45  �V� ا ا����ر�!3	ه� ا��$	و!�، وه�	 ��V  ا�$�ل إن -A	ح ه

3!  ! �<� 	�! ��3�
  أ�R	ء ا��# �
#	A�\ت ا	و!� ��;&)	ه� ا���اع و!$	

�

  . ا���

  �


* 45 L1ه9ا ا��� �Vء ا_5�ادو��	�
� ا-;V	س ��(�ر  أ<
ا���ارد  إدارةا���


� ه	!�ا������ #��� �	!� و �;�@	 _A
 .دوار إ/��ا*

.VIإدارة  !" 
  :��ا&Z ا�
	��� أهHا���ارد ا�����

 	$#	/ 	�(�)* �$�Uا-0 ا��4  أه^ إ��Aا�	@�A�	�  ا H��,!ت	3���� �
�
3� ا��

 �


* y,� 	�

� وإدارة5
ه�	ك   أنو!  ا��ا��  ،ا���ارد ا������ 45 ���
� ا���

3
� وا���	ر/�� أه^ إ�U-�(�ق  أن��ا !  ا�R�وري  ،اFl	ر45 ه9ا  �A5ة #
  ا��

 �



�  أه^ا���ارد ا������ 45  وإدارة!3	ه� و*(�
$	ت *
ا��4 #�ا!x وF�ق ا���

;5 	@$
�)* ^* ،	
� 4�
  ا��3�ي  ��م *(	#+ أو*�	)E  أن ه�	كوه9ا \ �;#

4$
� �1 !�	دLB !  ا��3��	ت ا��,���� �V   ا_'
�ه�ا  أن��U ا���	ر  ،وا��(���
�


	ت وا);
� و!�(��	ت !,���� );! U�� م�$� 	@$
��;0 *�);@	 أو �G�ه	، !�	 *(�

� ��@	  *>�� -�m *�	!	 !�	دئ !�	��ة  (�
+��ض *)Vافا��  ._ه
                                                 

1 - François CHAMPAGNE , La Capacité de Gérer le Changement dans les Organisations de Santé, Novembre 
2002, Université de Montréal ,p 11 
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  :ا��,�9
 إ�$دة1.

�/� إ�	دة�
	ت -��ذج ه4 ا�@��;� �

3
�4، وه�* 4ا�� ا���� $	د !  )�� ا�@�م ا��

1�ريا#�	ء  إ�	دة إ��U$�م ��L1�* U -3�ي �@�ف  �V�# ��3�
c *;�ف  ،��<#


� إ�	دة"#?-@	 V/4 ا���	دة ا_/	وإ� ^

	ت ا�9Aري ا������;�� ���



+  ا��$<��

�	ت

 ا���K! : ،���V وا�>	/�� ا�>	�
� ا_داء )
	س !;	�
� 45 وه	��B �,�� ه����1 *>

�ة  ا_5�اد*��ك  أ-@	ورY^  ،1"ا�
��� ا�,�!�، ا��Aدة،� Uت��	���
!  �
��� 45

 �

��� وا-�!	1@^ 45 1@�د *�*U�� bV )�ة *;��g ا���ارد ا��� أ-@	'	�W ا���


�، وذ

� ا���Vا��� U�� 	ده	ا��� ��� C� د	وا\��� ���Aر وا��	V�#\ة وا���#(�ق 1

 U�� د	ت وا��4 *�(�0 ا\���	ا��;��! 	
1����V* �W	' �K��1
	 ا�>����Vا�� U��

���3 45 ��� أ-@	 إ\��V آ�
�، ا��أ/�	ل ا������ #��� �
V
-	V

*�*U�� bV -3�ة ! �


� ��^  أن ��U ا���	ر ذ�C 54 ا_5�اد l=�اكأي ا-A! \ L	ل  ،ا�$�ارات ا*,	ذ
ا���

4�
3�
� وه9 ،آ�	 /�+ وان ا=�-	 *$���8 !  أ��U ا�@�م ا��

* .��# ��
ا \ �


� ا���ارد ا������

* U�� ت	/	V;-ا  ! L��<* 	! �V# �

4 �;��
� ا���Fد��$�ا.  

 	��/� إ�	دة أه�
� *?*4 وه�
� ه��
�، ا������ ا���ارد */h��	# ك !  ��ى و�9ا	� ه


� *�Vن أن���ى ا������ ا���ارد *Gا�,(�ات إ Uا_و� ��� +
�/� �l	دة -3^ أي *(�� ا�@

45  

.( m/hا�� 

  


!  G أ!	 U�� 	@AB	�- c45  ا_5�اد �W	' �
 9Gف!	 �,y 5@4 *;��� آ	ر<

HB	jدة ا��	وإ� 	دة *�ز�;@	آ�4 وإ� �V�# 4�	��1\خ ا	�
� ا��V�*، 9وه	ا !  +�,�

                                                 

� /�-	F�اك، !�1.  - /h! ��	G د��	ا\)�� �
/hا���ارد ا������ 45 ا�� �
��* �
A


  ��)4، إ/��ا*G

118/�+ ذآ�8، ص  1  




� :ا�
	دسا���� 
 .إدارة ا���ارد ا������ و���
� ا���
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�

�ة �;��
� ا������ !  #�وز أي دور ، !$	و!� =<* 	@
5 �


� ا���

* �$��F أن 	آ�

    .ا/��ا*
4A 5;	ل lدارة ا���ارد ا������

  :ا�%�دة ا��$&�
 إدارة2.


� إدارة*$�م 
�* x!	-�آ� ��	دة ا���Aو!  ا� �
 @	أه� ������A! U !�	دئ أ/	/

U�� �
 آ� 45 ���آ�ا أن45 ا���0A� ��3  ا��,���
  !��Aع ا��	��
  أن ا��?آ

�Gا�! �

ذات أه�
� *;��� ا��4  ا���ارد ا������ إدارة�F;	 ا ���� وه9 ،���
� ا���

 45 �W	' ة�

	ت *>

 ا���آ
U�� b آ�-	V!إ  U�� د	ا���د وا\��� ���)*


� ا_5�اد*@�ف ���^ !�	رآ�   إ1�اءات
45 ���
� ا���.  

!�(��	ت !,��H  	ءإر� ا�;�� ��U أ�R	 ا��Aدة ا��	!�� إدارة!�	دئ  أه^و!   

 ^@
5 	�#  
� أن اlدارة��L- U /��01 أو ا_5�ادا��	��A* Cا��(��ب ا���ازن  ذ�


� ه��* ��
� �$�م ��U ا��Aدة ا��	!�� ��U إدارةو*;��� 8 ا���(��	ت، �9
�*  �g�;*


� 45 ا�����3و)
	دة وو�.  أ�1 #�أا���ارد ا������ !  
  .ا���

 	�
� ا��;���ة ا���	دئ ا أن!  ا��ا�� ه

* 8	A*ا_5�اد  �<* �

45 ���
� ا���

 �

ا��Aدة ا��	!��  إدارة'	�W وان !  ا_5�اد، #��V آ�
� !  j@�ر !$	و!� ����

 ���
� !,��H ا���V&ت و#	��	�4 *>A
� و*��و/��  أ/�	#@	*;��� ��U -3	م ��>


� ي !3@� !  !3	ه� ا��$	و!;	�;5 �A	�� �R�_   ا !	!;	��A@	، وه9;
!� ا�(�

�

���3  ا_5�اد إ��اد إ�U إ�	�5، �;��
� ا�����	#  
 أ/	�
0#$��ل  وإ)�	�@^ا�;	!�

�@^ !�	 �$��  إدارة!	R* ن	��!�� و	دة ا���Aأوا�  	آ� �

�$4R �  !$	و!�@^ ����

C�9� ��3�  1.ا-L !�ه�ن #��ى ا/�
;	ب <$	�5 ا��

��� إذا��Aدة ا��	!��  دارةإا�$��ى 45 *�;
�  ا_ه�
�����ارد ا������  إن� 

Deming U!� إ�	إ)  ،���
-3	م ��*V5 U�� bV�ة ا�;�� ا��A	�4، وا���ر�0 ا��

                                                 
1 -  ،��Gوي ا	�
 ا_داء�����3	ت، ا��h*�� ا�;��4 ا��و��G 4ل  � !�'� ��(��� ا_داء اlداري	!�ا��Aدة ا�� إدارة#  �

��3	ت وا�>�V!	ت ��� b
  510،ص518-1508	!;� ور)�� ، ا�bAاB�  2005!	رس 09-08ا����




� :ا�
	دسا���� 
 .إدارة ا���ارد ا������ و���
� ا���
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5�ق ا�;�� ،  #?داء ا��V	5|توا���	رآ� 45 و�. '([ ا��>

  ا��
���، ور#[ 

  1.ودوره	 45 *>$
+ ر�	 ا�b#�ن


� 45 ا����3	ت ا�       

	ت ا������ +
�)* x!ا�# H��,! ��;* ر	
�ا5. ا��;

 �
A
� إ�U أي !�ى *�;0 إدارة ا���ارد ا������ ادوار إ/��ا*��ا�>$
$4 وا��ا);4 ��>

 ! ^Y��	#و L-ا 	�
�، و!  ا��ا�� ه

9 ه9 45 ���
� ا�����b* 8ا�� أه�
� ا_5�اد 45 *


�، وه9ا \ 
ا�;��
� إ\ أن ذ�C ��^ 45 و5+ إF	ر =	!� ��*�[ #(��$� إدارة ا���

�# ��
  .��V دور ا/��ا*
l 4Aدارة ا���ارد ا�������

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

  510ص ،-�m ا���1. -  1




� :ا�
	دسا���� 
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[�\:  


� 45 ا����3	ت ه4 -�
�A  إدارةا�;&)� #
   نإ
ا���ارد ا������ و���
	ت ا���

 �
� ا_ه�
�!�	=�ة ��bا�A
45 ا����3	ت ا�>��V� ،�K  !  ا��ا��  ��5�اد اl/��ا*

	R/�  أن أ�	ت  ا_آ��ا_5�اد ه^ ا�,	
��� 45 �

� إنا���
G/� ا��	ا�, �$- ^�، 

 L<��* 	! ا��4 *^ وه9ا �

0 ���
	ت ا����Yا xB	�-	@B3� �  آ�  إ1�ا�#�E ا�


	ت ا��4 #	A�\ا  Vأن�� 	@>�<* ،   V� ت	

�و#	��Y^ !  آ� ه9ا 5;��
45  ا���


$�  مأ!		 دا�B	 R*@; ه4 ا��4 ا����3	ت$Gا���رد ا����ي أن  ��
ه� !  ���.  ا�$


�و
و�>�� )
�L،  و#	��	�4 ��5;@	 #	/���ار ��(��� إدارات  ه� !  ���. ا���


� ا���ارد ا������

* 0
  .وأ/	�


� �>�� ا���	)E ا�9يه9ا ا��ا). و  �Vا�  �$
$G  
 أه^ا���ارد ا������ ه4  أن#

��3�
� 45 ا��
5
@	-�m ا��)e 45 و ،!>�ك ���� �
G/� ا��	ه4 ا�, ،	Rأ�  	��;A�


��   ل-�
	ء-	V!أن إ  &�$�

� *��V�  �<- L1ن ه�	ك !

	ت *�����Kأآ  	!	A
ا-


� أآU�G�K \ -$�ل  ا_5�اد!. *(�;	ت -	
 ا�9يا��(�ر  ا_)�*>	آU�� 4  ،إ-

 e�WوL
�!	 *�A	وز ر#�	 و ،ا���ارد ا������ 45 ه9ا ا��A	ل إدارة إ��� ه9ا �@�- �(


� 45 ا���A����3@�د اة ��W دا�^ و!�ا5+ ا_'
�ه89 
، و*�Vن �@	 /�(� ا�$�ار ��

 y,� 	�
5 �



� ا_5�اد*
  . أ<�	ء ا���

 



 
 
  

  ا��ــــ	� ا�����

ر: �ـ�را
� ا�ـ���ا���ا��
��
إدارة ا���ارد ا������ و ����� ا������ ��   

 
� �
  ا���اءات ا������� ���را
  "�ض و� ��� ا������ت و�����ه� �
�*�() ا��را
� "�' &%ء ا��$#�ات �  
� �
  ا��*�() ا�,�+� ���را

  

 
 



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
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.I�����:  
 ��� ���� �
/. (-!�, +'ا
* (')'ع ��%�� ه#ا دون ا�! �ق  أن

��ذج إ�0 

ا����ر<4  أ(�ا����5=4 ا��>��4 ��;0 :�(�4 و��(4،  أن، ��0 ا�!��ر �7 وا4�56

�ت وا�! ��;�CD 4 ا��E<��ت B��) C/Dة و@�?4 �=) F�-� G���4�? Hآ�J!� 

  .ا�='ا
* ا��>��4


�'ذج �B+ 4�>E) CD ���M� 4���5اCD ،4��L ه#ا ا�
	� <�! �ق إ 0�  N���

(-!�, ا�='ا
* ا��>��4 ا�!CD �/� ��6� � C ا�
	'ل  
��P ��� أو
�;P  أن<���ول 

   .(-!�, ا��5 ��ت وا��!�QL ا�!C <��!-�	/� (� ا�Hرا<4 ا���Hا
�4ا����;4 (� 

.II�	را��
 ������
  :ا���اءات ا

  :ا
�را	� ت����  1.

1.1  .���
 :ل ا
����� ا

إن ا��E<�!��  (=�ل ا�Hرا<4 ه�� E��� ����D<�4 ا�=Bا4��L ���/���ء  

و ه!-)  4�)'�� 4�>E) C	CD 4  (-!�, ا�����5ت ا����� 4 �!'ز��  ، وا��Mز

ا��/���ء وا��Mز ��0 (�!'ى ا�=Bا�L، �#ا C/D ��%� :�آ4 إ<!�ا��=�H� 4������ 4و�4 

�C ��0 ا� �46 <'اء (� ا��'ا���U أو (� �=BاB� �) 4?�@ ،�Lا�H ا� �* ا���

  .ا��E<��ت ا�6!	�د�4

   4�VV> 4آ�VVWا� X#VVه YVV�>J�1947   4VV�)'�5آ4 ا��VVWا� YVV�>J� "  ز�VV_ء و�VV��/آ

�VVLاB=را  " ا��VV	!@0 ا�VV�� CVV!وا�"EGA"،   �VVو�'ز� �VV;
وا�!CVV ا`!��VVت إ
!�VVج و

 Y5�+ H6ز، و�Mا��/���ء وا�"�LاB=ت ا�  " آ/���ء و_�ز ا��V�>Eا�� �Vاك آH
-�?4V  أ


'ن ا�!�V5� .�)JVم        �V6 �V/��� FV�U CV!وا� �Vج وا�!'ز��!
c�1946     ت� �V7 ا��V��6ي أ#Vا�

4��
�
  .ا�



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
 

 

168 

 4�> �LاB=ل ا�f;!>4     1962(� اV�>Eا�� X#Vه ���V�� 4��LاB=ا��� �ت ا� Y�'�

 4�> CDو ،H����  4�=ا���!>h1969ا     �V) 4V�>Eا�� X#Vا<. ه ���M� .�"   ز�V_ء و�V��/آ

�LاB=ز"إ�0 " ا��M�
، وCVD  "ا��E<�4 ا�=Bا4��L ���/���ء وا��Mز" ، ا@!	�را �ـ" <'

      �V/�D ���)�V5اد ا��VDjد اHV� إن NV�` ،4 ذات `=. ه�م�>E) ��!5� Y
ه#X ا���`�4 آ�

�VVDد ،وهVV' رVV6. آ���VV ����;�ر
HVV� �VV) 4VVة (�VV� 5ت  آHVV5د <��VVن     6000آ�VVن �;�VVرب 

  .1ا�=Bا�L وآ%�4D ا� �* ��0 ا��/���ء وا��Mز m�� CD ا���`�4

ه#X ا�!���Mات  CD ا��E<�4  آ�
H/� Yف إ� �ءه� ا�;Hرة ا�!�>���4 و ا�!�����4 

   ،C���VVV	ا� *VVV
��� CVVV	�VVV`* و�CVVV M ا�! VVV'ر ا�!6	�VVVدي ����CVVVD 4VVV?�@ HVVV ا�=�

      ��VV( �VV) ن�VVوع  آ�VVW) 'VV4   وهVV�L���/4 ا��VV6� ا� �VV) رHVV6 �VV0 أآ�VV�� ل'VV	وا��

  .(- P ا�! '�� ا��')'ع (� ا��� �ت ا��5'(�4

 4�> CD1983  4 �ـ�>Eا�� Y��H�6 C4 وه	ل ا��-!�M:q� ع�Dأ:  

 .������4 ���/���ء Kahrifآ/��,  -

 .����0 ا�!�!�4 وا�!�	�* ا��/���Kahrakib CLآ�ه�آ�*  -


�# :���ت ا��Mز Kanaghazآ�
�_�ز  -�!�. 


�Inega 4إ
�ر+�  -H4 ا��>H�/��. 

 .��!�آ�* ا�	���Etterkib C و(E<�4 ا�Uرآ�*  -

- AMC  اHّ54 ا����	ة ا�;��س وا���ا�4�6B/+دات وأ. 


��Mر"و�
�v ه#X ا�Djع ا�=H�Hة آ�� �;'ل ا���u'�'ن tDن '> "  4V��� نwا m���

�LاB=�� C���!+�  .��!�4 آ/���4�L و_�ز�4 ��!=�* ��! ���ت ا���' ا�6!	�دي وا

 4�VVV> CVVVD1991  Y��VVV?ز"أ�M�
'VVV> "   C���VVV? ���VVVU 4 ذاتVVV�)'�� 4VVV�>E)


��Mز "أ?��Y  2002، وEPIC  4�> CDو�=�ري '> "    CV>�Lم ا��'V>ا��� *V+'��

                                                           

1 - WWW.Sonelgaz.com  



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
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ورأ<���/� (��V'ك   SPA،:�آ4 ذات أ</.  2002+'ان  1ا��Eرخ CD 195-02ر6. 

  .آ��� ��Hو�4

ا��5(4 ��!'ز�� ��4��H  اhدارة 0 هj�Cو�Dا�Hرا<���D 4 �-} ا��E<�!�� (=�ل 

 ���M!4 ا����� H5� �/� ةH�H=ا�!���4 ا� Cو�;� (;�ه� ��6 ��4 وهD4�Hا�� C و���� ،


/. ا�/��ار:�4 ا���(�h 4دارة ا��'ارد � ��� G��� �/
أه��!/� آ�=�ل ��Hرا<CD 4 أ


��Mز'> 4�>E) CD ةH�H=4 ا���Wا�!���� ا�� CD 4�Bآ�)fا� H5م ��0 ا��';� C!وا�.  

�;� CD ��ب ا�;� �ة  "<'
��Mز"=/'�E�� 4<�4 ا�دارة اC/D 4 hا�%�
� ا��E<�4 أ(� 

6 4��H��4��� ��،  ءه��W
ر��H�� Pا�N�` ، 4���� 4 اوهC إدارة +H�Hة (� `�N إ

'> 4�>E) �/!��� C!ا� ���M!ز، و���� أه��!/� آ�=�ل �/#ا��M�
 CD 4>راHا� X�/
 أ

Y��> ./
ا�!C @�;/� ا�!���M ��0 (�!'ى و|�
4  ا�!����(�آf� CD 4�B ا��'<� ��� �

4��W4 آ� ا��'ارد ا��<`f) لf@ �) mا��/�م وا�-�ذ ا�;�اراتود� H�
� 4�
 4D�(إ ،

  .�/�إ�f) 0`>4 (>�ه� ا�<!;CD 4��f ا�;��م 

  

  

4��Wادارة و�6. ا��'ارد ا�� �) ��� C��<�!ا�!����� ا�/��� ا� ����Wا� G('و�  CD

 :ا��E<�!��، وه�� �f�Wن ا��=�ل ا��H�� C��Lرا<4

 

 

 

  

    

  



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
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 ���
  ا��4�H ��6 ��4-ا�4)�5 ��!'ز�� اhدارةا��'ارد ا��CD 4��W  ةhدارا����ء ا�/���( C:11(ا

  إدارة ا��'ارد ا��4��W ا��'د�4: ا
�!�ر

  

  

  

  

  

 

 

                             

 ��ب ا�;� �ة – ا��'ارد ا��4��W �6.: ا
�!�ر

 

 

  

�"��#
 إدارة ا
�%ارد ا

 <����� ا�!���H��� ,��)01 Fرا<�ت 

(	��4 ا�����Hة 
 وا���ا4�6


 ا������ ��
�

 وا�!�'��
 ا��	��4 اhدار�4

 C>�>أ ����� �)��
 �Dq�02اد 

  H��� ,��)03را<�ت H��� ,��)03را<�ت

� ر()��
 ∗��C �;�. ا��'ارد ا��CD 4��W ا�دارة ا�=/'�4 ��ب ا�;� �ةا����ء ا�/�:"%+* )12 (ا
 

4��W�6. ا��'ارد ا�� 

  ����4 ا��'ارد ا��4��W (	��4 ا�!�'�� ا��	��4 اhدار�4
 H��� ,��):01را<�ت

C>�>اد أ�Dرا<�ت  01:�'ن ����� أH��� ,��):01 C>�>اد أ�D01:�'ن ����� أ  
 01:�'ن ����� أ�Dاد



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
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	�� أآ%� �/#�� ا�H�� ����W ا��N�H �� ا�4��5� C�J� و<'ف.  

2.1 .����,
 :ا
���ل ا

H�� Cرا<4�)Bا��=�ل ا� H!)4 ا�
 (�!	, ا���D`'ا�f~ C~4 أ<���� �Hا�4 (�  ا���Hا

  ،(�ي11إ�0  �;����

D���M� 4���� YD�� C!ت ا��5'(�4 ا���>E4 ا��D�5�� ا�!����ت H5�،  4�L�6 ��5(و


��Mز"،"<'
��Uاك"، "ا�	��ت ا�=Bا�L"ا�!X#/�  ��W� C ا��E<��ت'>" ،

"X����� 4��LاB=و، "ا� H6 ع`�و���fUhت ا����� ��?�
إ� �D/� ا�!���M  أآ%� ��0 �

وآ�
Y  ا��Wآ4 ا�=Bا4��L  ،ا
7 وا+/!�� ��5 ا��5ا��6 (� ��5 ا��E<��ت

�/� 4�

���� ا<!=��Y � �* إ+�اء ا�Hرا<4 ا���Hا C!ة ا�H�`'ز ا��Mء وا����/���.  

  H6دارة إ��0'+/�� وhا��5(4 ��!'ز��  ا"�LاB=4 ا��>Eز وا��/���ءا���M�� 4�" CD 

4�H�4 ا���� ��;، ) CD 4>ز درا�=
إدارة ا��'ارد ا��4��W � ا+� �;�U .�H* ا

�v) 0�� ��6'ا .~ Nن أ~��ء (�`�4 ا���'� C�;D�� ى أن'�H� ووا+/!�� ?5'��ت 


��Mز"ـ �اhدارة ا�=/'�4  إ�0أ��v �'+/��  و j+� �'<�� (=�ل ا���N وا�4���5 '>" 

H5� Y�'��  ����U إ���`�� CD ،�ة أ�� �. ا<!;����� وإ� ���L ('اD;4 أو��CD4 ��ب ا�;� 

���'u0 (� ��5 ا�����  ���H���)�>إ�0 �6'ل رC وط و�W� دةH�).  

 إدار�C وا�!�5ف ��0 
�Wط ات�=�'�4 (� ا�='�ت CD ه#X اhدارH5�� ���6ه� 

 �L�>'وا� ���'uو(-!�, ا��� �/�D ���)�54 وا���Wا��'ارد ا�� C!ا�!��'�'+�4 ا�

 �/�Dو ،�/
'��5!���vل ا�!�'���;�ء  أول��� آ�ن  أ�'u�) �) م ��� (=�'�4 (�  أ��H6

FL�~'ا�.  

����'د�CD ��  4 إدارة ا��'ارد ا����u�'4��Wا�(�  CD اt� ���6 ��@j+�اء ا��;��fت

�ء ه. ����4 ا���N و+��� رؤ<�ء ا��	��G وا�j'ان و���ب ا�;� �ةEوه. 

  



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
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  :- ا
�را	����2.

j ا�<
و�t� �/!6fدارة ا��'ارد !���M ا� |�ه�X ا�Hرا<4 ('+/4 ����5=4 ن ه#

 4��W4 ا���>E) CD���M!�� Y5v@، 4���5ا� X#ه *
�Dن ا�/Hف ه' ����� (-!�, +'ا


���/� و� 'ره� � CDر�~wآ!/� ��0  وا�� C!4 و(�ذا آ�ن رد  إدارةا���Wا��'ارد ا��

����/Q ا����<* �����5ت هC و?
�4 ��%7، (� ه�� X#D ا�5D ه#X اj@��ة، وآ� ه

وأهHاN���   7D ا
45��U �) 0:��!� 7 ا���N " ا�'?
Q/�� Cا�" ��%� آ#ا درا<4 ه'


7 ه#ا ا���/Q ��5ف� �>/� (� ���5
��7 ا��-!�
4 ،وآ�J�" 4�~�) 4��5) و?, |�ه�ة

� ا��E~�ة CD ا��'6, ا��اه�، �D;'م �!���� @	�m�� {L ا�>�ه�ة وا�5'ا(

�/�D"17
J� �v* ��0 درا<4 ا�>�ه�ة" و��5ف أ�	ء ���	4 ..آ� ا<!;�L�6 Cآ�� ه

  .CD"2 ا���)�، �;	W� H-�	/�، وآW, +'ا
�/�، و��H�H ا��6f5ت ��� ���?�ه�

  :/��� ا
�را	�.3

هC ا@!��ر +Bء ?��M (� و`Hات (=!�� ا���N ا@!��را  ���4 ا�Hرا<4

 ،��Lا'Wى ��5 ا���`%��ا���5وف �-(�!>�� أو�H-  أو ،CLا'W5د ا�H5ب ا�'�>J�

 ا6 ������4�>�>j	��W�� ،��H ه#ا ا�=Bء (� و`Hات (=!�� ا���N ا���دة 


�!/CD �/DH ه#X ا�Hرا<4  أن��0 ا�!��ر  و، H�3را<�4 C!ت وا���5'(�ت ا��
ا����

 C��� Cو��� CD�;~ ى �! �* (�!'ىHاد��D4ا�4��5،  أD�(اآ�4  إ�0 إ') ط�:H`ىإ 

 ،���M!ات ا��!D Dه#ا ��%�� CD 4>راH0  4��5 ا��� �	!;!>CD ���)�5آ�  (=�'ع ا�

!� C!دارة ا��5(4 ��!'ز�� ا�c� 45��!4 ا���W4 ا��'ارد ا�����H) �)��) وه.11'ن �D:  

- F���!ا� ��!���>.  

  .(��, ���Hرا<�ت -

                                                           

21،ص1983، دار ا��Wوق، +Hة، 4، ط(��D C��` H'دX وأ@�، ا���:CD H آ!��4 ا���jث -  1  
-،C�>�) �� H�`ا  ،Xذآ� F�> �+�)  287ص 2  

� ا���+�-
170، ص  3  
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��  أ�Dاد(	��4 ا�����Hة وا���ا4�6 ا�!f~ .v� Cث  -��) ��
��)

  .�ت���Hرا<


�� ���Hرا<�ت أ�Dاد(	��4 ا�! '�� وا�!�'�� ا�!f~ .v� Cث  -��).  

  .����� أ<�<�Dq� Cاد )2(ا�!C�)�� .v� C اhدار�4ا��	��4  -

ا�
�ع ا�=/'ي ��E<�4 ا��Mز وا��/���ء CD ��ب   �6. ا��'ارد ا��CD 4��W أ(�

 4�� ��6 4��ا�#ي �Dع ����4 ا��'ارد ا��D �) ��W!� '/ 4��Wا�;� �ة CD و

 .v�  

  .���Hرا<�ت(��,  -

- C>�>اد أ�Dو�'ن ����� أ.   

   .و(	��4 ا�!�'�� ا�!H��� ,��) .v� Cرا<�ت -

- C>�>اد أ�Dن ����� أ'� .v� C!دار�4 ا�h4 ا��	وا��.  

   .و �'ن ����� أ�Dاد -  

�Dدا، وهf)�: ���) ��!5� C �=���  19و���YM�� H;D 7 ���4 ا�Hرا<4 

	��G وأ�'ان ا�!����، و�')G ا�=Hول ا�!��C �'ز�� ا�Uhرات ورؤ<�ء ا��

,L�|'ات ا�4��5 `�* ا�H`و: 

  

�0�1%
  ا
�4#�  ا
�3د  �%ع ا

  H)  2  10%راء

G��	) 24  5  رؤ<�ء%  

42%  9  (��
�� ���Hرا<�ت  

C>�>19  4  �'ن ����� أ%  

  %5  1  �'ن �����
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  �'ز�� أ�Dاد ا�4��5 `�* ا�'|�L,): 6(��ول

  :أدوات ��6 ا
#����ت4.

 �/
j ،4�
��%� أدوات +�� ا����
�ت ا���;4 اCD 4�>�>j ���ء إي درا<H�) 4ا

����H ��0 +�� ا���دة اj<�<�4 ��!���� وا<!-fص ا��!�QL، و���!��tD Cن 

 CD ر+4 آ���ةH� .��5ل ا����<* �/�، ���ه!>�ا�@!��ر ا�=�q� Hدوات وا

  .إ�	�ل ا���`N إ�0 
!�QL أآ%� د46

CD درا<!�� ا���Hا
�4 (=�'�4 (� أدوات +�� ا����
�ت وH6 ا<!����5 

  .<��!�5)/� ه�� `�* أه��!/�

.1 ��8�9�
  :ا

 N`ا��;�ء ا����:�، ا�#ي �=�ي ��� ا��� Cه C��5ا� Nا��� CD 4���;ا��

 H	6 ،��5) 4 `'ل (')'عW6��) ��: CD ،mأو أآ%� (� ذ� H`وا����'ث ا�'ا

، وهC �5!�� أداة ��N (��:�ة 1اH�) ,6دةا��	'ل ��FL�;` 0 (4��5، أو أراء و('

+�����، 6	H ا��	'ل ��0  أو��!-Hم 4�L��) CD اj:-�ص ا����'~�� �Dد�� 

4�
   2(�5'(�ت آ�

 H5أنو�  Y)�6 C!ا� ���M!4 ا����� QL�!
ا��5�U ��0 +'ا
* وأهHاف وأدوات و

�� ا����
�ت �/� ا��H` ،4�>Eد
� ا��=��ت ا�!C <'ف �! �ق إ��/� ا��;���4 أ~��ء +

  :وهf~ Cث

- ���M!4 ��6 ا���Wإدارة ا��'ارد ا��.  

- ���M!4 ا����� CD 4��Wور(إدارة ا��'ارد ا��Hا�.(  

- ���M!ا� H5� 4��Wإدارة ا��'ارد ا��)��~J!ا�.( 

                                                           

214ا`�F�> �+�) ،C�>�) �� H ذآ�X ، ص - 1  

� ا���+�، ص -
214 2  



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
 

 

175 

 Nا��� CD �)اH-!>و<� اjداة اjا Cأداة ا��;���4 ه Y
وا
 �6f (� ه#ا H;D آ�

�) Y��+أ H6و:  

  .(Hراء -

   .�Gرؤ<�ء (	� -


�� ���Hرا<�ت-��).   

  .أ�'ان ����� أ<�<���-

  .أ�'ان ����� -

أ(� �� آ�
�4 إ+�اH;�D �/L آ'
� د��� (;���4 ه' ���رة �� أ<4�u (�'ر�4 :�(�4 

ووا<B=� 45ا آ� <Eال (�/� أ~��ء ا��;���4 إ�H� 0ة أ<H� �/� f@ �) .� ،4�uو�� 

  .+��� (� ��H' أو �	�ح �7 ا����'ث

4�

�  أ(� �� آ�H�� ت ا����'ث����	ن إ��دة �6اءة ��D ،تf��;ا�� X#ه ���
�


��ة ر4���L �!. � '��ه� ~. �'~�;/� وCD (�`�4 أ@��ة �����/�� 

.2�:;<�
 :ا

ا��f`>4 ا�4���5 هC ا���WهHة ا����4 ا��;	'دة وا���>�4 وا��6H;4 ���'ادث 

و6'ا
��/� و
>����/� �� وأ:��ء وا�>'اه� وا�'4�M� �L�6 اآ!�Wف أ<���/�  واj('ر

 �/
F��U ا�;��م �4���5 ا��>� CD ه#X اj:��ء واj('ر وا�'�L�6 وا�>'اه� و���5

و�'?�
/� و�	��
/� CD ا<� وD	��L، وذ�C!���� m���� ��6 m و)� ا�
�)��ت 


� ��0 ا��CD 4<`f +�� (�5'(�ت �� ا�'<��L وا� �ق 1وا�!=��*H�!ا� H6و ،

 4
  :ا��'ارد ا��CD 4��W ا��E<�4 وذ�m وFD ا����ور ا�!���4ا�!C ���رس �/� و|�

- 4�>Eا�� CD 4��Wي �;�. ا��'ارد ا���Wاد ا��H5!ا�. 

- 4��Wا��'ارد ا�� ����� CD 4��5!ا�!��'�'+�4 ا��� �L�>'ا�. 

                                                           


�4 واhدار�4، د�'ان ا�� �'��ت ا���ر �'ا�Hي، - 1'
، �2005=�(4�5(��هQ ا���N ا�C��5 و� ��;��/� H�) CDان ا��5'م ا�;�
   204،ص5ا�=Bا�L،ط
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  .� ��F (/�م ����� ا��'ارد ا��4��W أ<���* -

.3 =>�?%
 :ا

�4 ا�	���4 وا�;�C�5� CD 45U ا�'~�;4M� 4 اjداة وا����H وا����4 ا���!'

�Hا �5!�� ا�'~�FL ذات أه��4 آ���ة CD ا�Hرا<�ت ا�'?
�CD 4?�@ 4 ،1اh~��ت

C(ا��� CD Y~H` C!ت ا��  .ا���

H6و  FL�~'0 ا��� �
H�!ا� ،C>�>أ ��W� �� 4�	
(� ا+� +�� (�5'(�ت (�5;4 و(

('اآ�!/�، وH6  ����4 ا�!���M ا�!Y)�6 C �/� ا��D CD 4�>E!�ة <��;4 �. �!��0 ���

 FL�~'إ�����60 ا�:  

- �/D�U �) ��� 4���)4 و�>E��� 45��� FL�~و. 

- 4�>E(� @�رج ا�� ����� ���	4 و���>E��� 45��� FL�~و_��ه�(و Y
�!
� )ا

 .آ!* و(;��ت �� ا��')'ع -

.III ت����#
  :و���40ه�/�ض و�@��� ا

1.���DE
  :/���� ا

  :�Dز وا
����8ء�G	�4 ا
�F  ا
�98�4 ا
���DE /����ت.1.1.

X ا�
!�ة <��Y #وCD ه 1983آ�
E���  4�> Y<�4إ��دة ه���4 ����4  أول إن

، ���/� �. -!4		CD 4 (-!�, ا��=��ت ا� �X�'6 ا�E) 4!> F�-� 4���5<��ت (#ه

4 ��� ��0 @�
�4 ا�!���Hت 
  .اj@��ة��!Y�`�? C ����4 ا�!���M آ ا�����ة وا��-!�

 4�>1991  *+'���
�. ����M  1991د����� 14ل 475-91ر6.  #ي(�<'م ��

 4�
'
  .@	�L} �=�ر�4 و?����4 ذات(E���  4�)'�� 4�>E<�4 إ�0ا� ��45 ا�;�

�. ر�P ا��E<�4 �'زارة  ��95-280
�#ي ر6. و��'+* �6
'ن 1995<�4 

4���) 4��f;!>ا �/L� 4 ا���5'�4، وإ�
  .ا� �46، وإ� �L/� ا�	

                                                           


� ا���+�، ص -
264 1  
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���H5� 4�>E��  4  إ+�اء�;�ر  CD2002 ��م '

��Mز"CD ا�	
4 ا�;�'>"  C��

 (=�'�N���4 ��'ن (=�'�4 ?����4 (!�'
4 (�  ،أ</.�	�E) G<�4 ذات 

�) �/!���� ���M� ر�;� H64، و		ت (!-��>E)"  4 ���/���ء��U'آ4 ا��Wا�

وه#ا �5�U ��!��:0 (� ا�	
4 " ا��Wآ4 ا�=Bا4��L ���/���ء وا��Mز "إ�0 "وا��Mز


�4 ا�='
���! ���ت ا�=H�Hة ���'ق ا�=BاCD 4��L (=�ل  وH�H�/��v@hة �/� ا�;�

  .ا� �46

� ا
�را	�. 2.1@� ���DE
  :/���� ا

4�> Y;� 
`�N آ�ن  4����2002 ا�!���M ا�!C <�!��و�/� ���Hرا<4 ه�� هC ا�!C ا


�E��� 4<�4، و'
X ا�!f�H5ت ا�!Y�� C ��� #��'+* هه��ك �CD ��H5 ا�	
4 ا�;�

 إ
!�ج
��U�W/� وهC  أه.ا�;��م �!;��.  "<'
��Mز"!'+* ��0 ا< ر+�4@� �6ارات

، وذ�f@ �) mل إ
�Wء أ�Dع �'ز�� ا��Mز وا��/���ء وأ��vو
;� ا��/���ء وا��Mز 

  .+H�Hة

 CD2004<�4 و  CD ���M!وع ا��W) ز"��ف�M�
 و ،�(��'| ����ر� "<'


CD m� �/:  Cذ|/� 
1(-!�
4 أ�Dع@�f~ Fث  (� @fل+�:  


�U�Wت 
;� ا��Mز ��
�#+� أ(�    �GRTG;� ا��Mز <'
��Mز � -.  

- 

!�ج��Mز <'h ا��/���ء SPE  �)أ �+#�
  .ا��/���ء إ
!�ج
�U�Wت  ��

- 

�U�Wت 
;� ا��/���ء ��
�#+� أ(�   GRTE �;� ا��/���ء���Mز <'.  


� ا���4
 CDا��=�4 � ،و�!>hق د���(���4 إ��دة ا�!�>�. ا��> CD4و�>E��،آ�ن 

�6م (��
7 أر�45 إدارات ا�#ي ، وا���!'ى ا���آBي CD ا�!���� ه��ك �'+�M�h 7ء 

��'ن ه��ك D!�ة ا
!;���4  أنو���H;D 7 �;�ر  ��(4 وا`Hة، إدارة�Hل  ��2!'ز�� ��(4

 Gم������t�  ,�!-)اءات�+hح ه ا�=
 ��v� C!ا�# Xداراتhة، اH�H=ا��5(4 ا�  

                                                           
1- Noor  ,Revue Trimestrielle  du Groupe Sonelgaz, .AVRIL ,2005, N° 01, P 27 
2 -Reseaux Revue Trimestrielle Editée Par Sonelgaz. Direction De Distribution, N04 , JUILLET 2004, P8 
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ا�=Bا�L :وهC ��%� ا����FU ا�!���4 ، 2006<�4  ��<��4ا
 6f!/� اا�!YD�� C و

 .ا��5?�4، (� ;4 ا�'<P، (� ;4 ا��Wق، (� ;4 ا��Mب

H;5� ،  ،4�� ��6 @�� �;�ءات (� ا�'`Hات H��� CDة �=����وH6 �6م ا����H ا��5م 

�LاB=4، ،ا��5?�4 وه�ان وا��>Eرات ا���U��5ل وإ� ���M!ح ا�=����ت ����4 ا��W� 

 N�`Hه أن أآ#X  ز�M�
'> �/��=� C!ات ا�����ة ا����M!ف ا�H/�0إ�  �) �/�;
4�>E) 


�Wط (=�� ?���C;�;` C، و���D �-} ا�!���Mات ا�!Y�) C  إ�H�)0(=4 ��'د�� 

 H;D إ�0 أ:�را�!'ز�� �D أن ���� �ن أ�4D�v) 4��6 C 5 و أنع وا`H ��!'ز�� 

 وإ� �ء ،�6 (�!'ى (���أ إ�0 "� (�آ4�B <� 4 ا�;�ارات"�G��� H �ـا�=H ا�!;��.

  .1ا�!���� +�اءاتG���h �/� ���! '�� ا�=�H ا�=H�Hة ا<!;4��f  ا�DjعX #ه

��M!4 ا����� P -) �('� C+درا<�ت @�ر *!�) 4 ��0�>Eت ا��H�!ا�  ،�

7;�� !� 4�>Eا�� Y)�6 .~ �)و.   

CD �;� و)� (-  7 (�!* درا<�ت ���M!ا�  

�v��� أ�#آ� �  ��P ا<�7 و�ا�=Bا�L ا�4�?�5 

 ،C��+ه' أH6و ���M!�� 'ر ا��5م	و)� ا�!  

X#�
�!� ��
  و(� �. ���6 

4�%Jة�K�9
  ل ا
 ،M"%�E	�D��%ز �8ب ا

 0�� mاد  وذ��Djت وا�U�Wس ��0 إ��دة �'ز�� ا���>jا CD H�!5� 'وه


�U�Wت ا��E<�4 اj<�<�4 وهC إ
!�ج و
;�  �;��.(�!'��� اjول ه'  ,�!-)

X ا���U�Wت �Mز، وا���!'ى ا�%�
C ه' �'ز�� ه#ء و 
;� و�'ز�� ا�و�'ز�� ا��/���

  .��FU��) ,�!-) 0 ا��fد، وا�/Hف ه' ��;�F ا
!�Wر اآ�� 

 4�5? ���M!4 ا������/
j  0�� H�!5اد�'ز��  إ��دة��Djا ،  

  ��H�H ا�46f5 ��� (-!�, ا���U�Wت وإ��دة

�"��#

�E%ز"���K�4) 6 ا�دارة ا
���3- إ�Nرات ��8"�"� ا
�%ارد ا  

                                                           
1- Réseaux , Op.Cit,p9 
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H�H+ ��W� ��� وع�
  ����4 ا�!���M هC �'دة إ�0 <��<4 ا�

  �8ب ا
�K�9ة-ب.��"� م

3.1.
  :ا
���DE �3���ا��Nر ا
�3م 

 ���� �(E<�4 ا��Mز وا��/���ء ��  أ+��/�
B5ل ����4 ا�!���M ا�!C  أن

�/ ��) C+د�4  ا�#ي ، وا�-�ر�	6!����W (-!�, ا��5 ��ت ا����<�4 وا

وا�!C  ا�+!����4 ا�!D�� C!/� ا�=Bاf@ �Lل ا�
!�ة ا�!�D Y�� C/� ����4 ا�!���Mو

 4�> �) H!��2002 0ة ا� إ�0 ه�� ، ����� <�! �ق 2006 إ��!
 �) H!�� C!2000ا� 

وا�5'ا(� ا�!C <�ه�F�@ CD Y  ا�HواCD,�!-) �D ا��!��ر  وذ�q� m@# 2006إ�0 

،4�>Eا�� CD ���M!�� 4+ا��5 ��ته#!�5ض ه�� (-!�, و<��  ا��� X  Bآ��� �)

  .أآ%� ��0 ا�=�
* ا�6!	�دي ��� �J� �) 7~�� آ���

  :ا
��4	� ا��Nر -  أ

CD ا�=BاJ� 7� �L~�� آ��� ��0 `�آ�4  (-!�, ا��=��ت   ا�')� ا����<C إن

 أو�D-!�, ا�!'+/�ت ا�6!	�د�4 ا�!C ���!/� ا�=Bا�L آ�
Y ا
��5<�  وا�; ���ت،

، 45��U ا��>�م ا���HL �5'د ه#ا ���Hر+4 اjو�0 إ�0 و ات ا����<�4،(��;� ��-��ر

4D�(ة �/�  إ�0 إ�) C!4�5 ا�	ع ا��(وj4��5ا) ة�!D CD C>ا�')� ا���� B��� H6و ،

 4��LاB=ز وا��/���ء ا��M4 ا��>E) CD ���M!4 ا����� �) Y�)اB� C!ة ا��!
CD ا�

� F� ا�� .�Hة ا���D ��  ا��>�م C�-� 4ا�H�� 7(�
��E<��ت ا��5'(�4 ا����ى ��� �

 H5� mء ذ��+ H6ي �/�، وBآ�) ����� �) mأنذ�  �) H�H54 ا�	-	و�4 �-Hا� Y)�6


!�ح ا�6!	�دي ا�#ي �Bا(� (� ���Mات <��<�4 ا��E<��ت ا��5'(�4 
f� �/و����

4��Bد�4 ا��H5!ا� C��� CD Y�%��.  

  :ا��Nر ا�(E!�دي  - ب

ا����و�6ت  �!��Mات أ<'قا�=BاP���� �L آ%��ا ا�')� ا�6!	�دي CD  أن��� 

P
ف @fل �� ا�6!	�د ا�=Bا�Lي أن��D ا����� ا�;'ل ،  وا��Mز @�?4 ا��
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(�#  أي��'ات ا�%f~4 ا�!H� Y;�> Cا�4 ����4 ا�!E) CD ���M<�4 ا��/���ء وا��Mز، ا�


Cا�% ا��Hا<H� Cا�4 (� ا��
P أ<�5رار�
�ع  ��Hأ����� (��'|� 
>�ا  1999�  H;D

Y5

� ،����(�� دو�ر 23 �!��� ا��!�ول أ<�5ر ار���!� m�#� درات إ��ادات�	ب ا� 

50 % CD C>اHا�� C
 �=Hر آ�� (���ر دو�ر، j�� ���!� 11.91ول (;�ر
4 ا�%�


�ض إ�0 اh:�رة-
� دو�ر (���ر 30.2 (� ا�-�ر+C ا���H (�!'ى ��0 ا���=� ا

CD /
 أ<�5ر وا?�H;� Y،و 1999 ا�4
/ CD دو�ر (���ر .28.1 إ�0 1998 ا�4

 ا��!'<P ا���5 ��� إذ ؛ 1999 ���4 ا�%�
C ا��Hا<CD C ا���=� ا�ر�
�ع ا��!�ول

 @fل دو�ر 28.3 و 2000 ��م (� اjول ا��Hا<CD C دو�ر 27.5 ����(��

�/:jو�0 ا�!�45 اjادات �!���  ا��hر (���ر10.07 ا����و�6ت ?�درات (� ا� دو

DC C>اHول ا��j2000 ��م (� ا .  

 ا��DH'��ت B��Dان 2002 <�4 `!0 ��!�� 
=XH ا���=� ا�!��� ه#ا إن

 دو�ر، (���ر H;�� 4.3ار ا�=�ر�4 ا�����5ت CD ا�
�CD F�;�� �L �'ا?�

CU��!`�، 1 2002 ا�4
/ CD دو�ر (���ر 23.1 ���!'ى ��اآ. ��	�ف ا��<�C وا

���  C  4�>2004(���ر دو�ر، وCU�32 D ا�	�ف��� إ+���C ا`!� 2003وCD ��م

(���ر دو�ر، وH6 (�� ه#ا (� @
� د�'ن ا�=Bا�L 11(���ر دو�ر ���Bدة 43

(;�ر
4 (� 2004(���ر دو�ر ���'ل 
/��0�21.44ا اH)jا� '��4 وا�;	��ة 

4�>20034�> CD4  2005، و���+jف (� ا�4��5 ا�	ا� CU��!`ر ���46 ا���)

Dد H6ر، و�(���ر دو�ر �!. 55و)� @ 4 ���'�4 �!��
4  إ��0 ذ�m ا�=Bا�L دو

��� ا`!��CU  2006ا�;�وض ا�-�ر+�4، وCD <�4  إ���0'��/� (���� دون ا��='ء 

�LاB=ا� CD ف�	77.8ا�YMر و���  .20072(���ر <�1184(���ر دو

                                                           

 1 - �� H�� ح�!
 ا�=Bا�Lي، �6f!	�د 4��5D إدارة �!�;�F )�ورة ���=Bا�L ا��	�4�D ����>'(4 ا��!��B د`��ن وأ@�، اjداء ا�
  156+�(45 ور4�6، ص 2005(�رس 09-08ا�����E ا�C��5 ا�Hو�C `'ل اjداء ا��!��B ا���>��ت و ����'(�ت 

2009(�ي19ا�130، (� 533ا�-�� اC�'�>j، ا�H5د -  2  
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=Bا4��L ا�ا�
!�ة ا�!Y;�> C ����4 ا�!E) CD ���M<�4 ا��Mز وا��/���ء  أن �f`� ه��

ا آ�� �'ا?� ه# ،(� ا���`�4 ا�����H/:4ت �Hا�CD ���� 4 ا�6!	�د ا�=Bا�Lي 

، وH6 �'ا?� CD2002 ا��E<�4 ا�!C ا
 �;D 4��U 4�> Y!�ة ����4 ا�!���Mا�!��� 


�'ا C>��6 ���* ار�
�ع أ<�5ر  (Hا @��`�H� 0!`2008  YD�� Nا�4  �LاB=ا�

 P
  .(�!'��ت ��6<�4 إ�0ا��

 YD�� H6ةو�!
ا<!��ار <��<4 ا�-	-	H�H5�� 4 (� ا��E<��ت  أ��v ه#X ا�

CD (�!'��ت ا�<!%��رات اCD 4?�@ 4���+j 6 �ع ا� �46  ا��5'(�4، وار�
�ع

�ت�	��، ���/� (���ر دو�ر 3.4`'ا�C  2007و2006ا�!C)�� ��� YM�� C ،وا

 ,�5( *�
4 )�5
H+ 4ا��;0 ��
  .(;�ر
4 ���5 ا�Hول 

ع ا����� H) CDا@�� ا�=Bا�L (� ا�4��5 ا�	�D 4�5ن (E:�ات . ا�ر�
�_رو

C
D ،4
�5( Y
 `'ل ا�C���5 ا�6!	�د (�!Hى أ�XHّ �;��� ا�6!	�د ا�=Bا�Lي آ�

4��D��!2004 /2005 ،  ��5م ا�4����5 ا� Y�!`ا �LاB=71 ا�����4 ا� ������ CD �:E) 

 ��� (� 89 ا�����4��D��!�� !��/56'� 0�� 4 ا���jل (E:� ��ا+� و ��!��4��D،ا���' 

 �'+�7 و ا�6!	�د�4 ا����<�ت �CD ���W (/�4 أداة ا�!;��� ه#ا �5!�� و دو�4، 104


�v, ه�� �E�� �5:�ات ��  أن، و���� 1ا�<!%��ر �6ارات CD ر��%!>�ا

�LاB=ة  ا��!
 :وهC آ��!��CD C هXH ا�

-�:E) 4د�4 ا�����	6!� 20 أ?� (� 11 �����4ا CD ا�=Bا�L ر��CD 2002 Y:ا

 .دو�4 161 )�� 94 و ����4 دو�4

�:E) 4)اH!>� و ����4 دو�4 16 أ?� (� 03 ا�����CD 4 ا�=Bا�L ر��Y :ا���4�u ا

 .دو�4 142 أ?� (� 70

                                                           


Vداء آ��UG ا
�و
�� ا
��TE9� ��4F��Eت +�M ا�=Bا�L رز"= �����4F آ��ل-  1 ,��E�
ا�����E ا�C��5 ا�Hو�C `'ل اjداء ا��!��B ����>��ت  ،ا
  325+�(45 ور4�6، ص 2005(�رس  09-08وا���'(�ت، 
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-�:Eا���آ* ا�� �U�-��� 4�� ;ا�: Yر�� �LاB=ا� CD 418 أ?� (� 14 ا����� 

  1.دو�4 140 ��� (� 87 و ����4 دو�4

�N ار���ط ا�6!	�د ا�=Bا�Lي ���6!	�د��ت ا�H;D 4����5 د@�Y (� ` أ(� 

F�� !ا� B�` Cورو�jد ا����آ�
Y ا�=Bا�L ، وH6  2005<�4  ا�
�4�6 ا��Wاآ4 (� ا

 H6Y56و CD ���D4�6 2002 أ�
 �!��v ، (!'< �4 اjورو ا��Wاآ4 �-	'ص ا�

 ا وه' آ�(�4 <�4 ل@f (�`�4 آ� ، (�`�124 ��� ا�=��آ�4 ا��<'م �
���W) mوع

 ا��hادات CD ا��;} �5'�� آ�
�4��W) 4 ا�C���v ا��>�م أ(�م �Uح ا�#ي �')�

 2 .ا��5(4 ا��hادات (� ه�(4 
��4 ��%� أ?��Y ا�=��آ�j 4ن ا��<'م


4 ��(4 ���� ا�;'ل ا
7 ه#	�X  ز�M�
'> CD ���M!4 ا����� �) Y�)اB� C!ة ا��!
ا�

 C��) ت ��<!;�ارB��� آ�����P

H) �vا @�� ا��� �LاB=  mر_. )5, وذ�

ا��Hا�4 أ��v (� +/4 أ@�ى ��YD ه#X ا�
!�ة  اj@�ى، ا��E:�ات ا�6!	�د�4


H(�ج ا�6!	�د ا�=Bا�Lي (� ا�6!	�د ا�C���5 ��� ا�
�4�6 ا��Wاآ4 �ا��;�;4 

  .و���!��B� Cا�H ا����4�D ا�!C �'ا+//� ا��E<��ت ا�=Bا4��L اjورو��4

4.1.F6�4 دوا	G�
  :/���� ا
�F ���DE ا

ا����<C وا�6!	�دي �4���5 ا�!CD ���M  ��ا�Uhرآ� (�  إ�f@0ل � ���6 (� 

4�>Eز ا���M4 ���/���ء وا���LاB=د  أن����  ، ا�H�
ا�Hوا�D �4���5 ا�!�D ���M/� أه. 

  :وأه�/�

- 4�>��> �Dو�4 و�-��/: دواH�� ةH�H=ا�!'+/�ت ا����<�4 ا� CD Y�%�� C!وا� �� �

C>������ دي�	6!�ا��E<��ت ا��5'4�) أ��v وا�Hي :��  ،ر�P ا�'�( ا

                                                           

. –1 X	%�  ،�Yر;���� وا �	��4

@�%��ا وا
E,ا��ت ��6
��ا +M�8 ZD ا
�,ا<�"� ا�(E!�د"� ا  ��
ا�����E ا�C��5 ا�Hو�C `'ل  ،،FMI    ا
�و
    66+�(45 ور4�6، ص 2005(�رس  09-08اjداء ا��!��B ����>��ت وا���'(�ت، 


� ا���+�،ص2–
68 
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 H64 و��LاB=ز وا��/���ء ا��M4 ا��>E) �/�)ا����ى و CD تf��;ا�� Y
Wآ

C�jر �� ا�Uhه#ا ا: 

� ��� ه#ا �� �;�ار <��<H��� Cر+4 اjو�0 ور_. ه#ا ���� ا�;'ل أن ه��ك   

  /�W) 4آ� CD ا��E<�4دوا�D (� ���6 ا����4�D أو ('ا+

 �8ب ا
�K�9ة 	%���Dز- ا
J4� M"%�E%ل

(-!�, ا��E<��ت ا��5'(�4 وG!D  @	-	4وا�!CD Y�%�� C : دوا�D ا6!	�د�4 -

اj+���4، وه#ا (� �Dض ��E) 0<�4 ا��Mز وا��/���ء ا��=�ل �f<!%��رات 

ا�=Bا4��L وا�!C رYvD ا�Hو�4 @	-	!/� 
>�ا jه��!/� اh<!�ا��=�4، أن 

�6J. (� ه#ا ا�')� ���N �!-�0 �� د�. ا�Hو�4 �/� و� 'ر H6ر�/� �!

4��D��!4 ا��5'(�4 ا�)H-ا� ���U 0�� �Dو���. 

-  �Dا�4���5  أ@�ىه��ك دوا X#/� �)أه�/�و: 

�Bا�H ا� �* ��H@ 0(�ت ا����W� 4�>E آ��� @�?4 (� ز��دة �Hد   

 ،C���	ط ا��Wا�� Hا�B4ا����ن و�D�(ا إ�0 إ Q)ا���ا PM( 4و�H�� 4�>����

وه#ا (� �Dض  ا�!H/5� Y��v� Cات �!M �4 آ� ا����FU ����/���ء وا��Mز


Y  ��0 ا��E<�4 أن ����W� �/!����D �) �D آ���،Wر آ�Uhه#ا ا CDو

  :ا��;��fت ��0

Hا�B� H;4  ة�
  و���ة ا�CD ��5 اwو

F�� � �+ا �) mة وذ���@jا  

�-!
�  .��6Cارات ر��L ا�=�/'ر�4 و��
�(=7 ا

  	%���Dز �8ب ا
�K�9ة -/��� ���ا��

; �ع <'اء ا�ا��CD 4%�H  ا�!��'�'+�4ا�! 'رات ��vف إ�0 آ� ه#ا (-!�, 

 CDج�!
����� �m�� *���>J ا����� 4  ا��Mز أو
;�  أوو�'ز�� ا��/���ء  إ

4D�(ت، إ���Wإ�0 ا�  �L�>ت و��	��
�ض ��0  ا���H%4،ا� C!و ا�

 .و4����Dا��E<�4 أن �!���ه� ����4 
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  :ا
�3��� أه�اف.5.1

      4�������M!ا� 
'> �/!��� C!ا�Y
 - `�* (� �;'�7 ا���u'�'ن �M� -�/�Dز آ�

 4=�!
(�ة CD ��ر�-/�  jولا��D�5 4�>E/� ('ا+/4 ا����4�D ا�!C <!��! ���ت 

4��LاB+ 4�>Eآ��� ���!��ره� (�!��ة و ��'(�4 آ��/U�W��  CD 46� ز�� ا�'� CD

�LاB=ن ر6. ��'+* ا ه#، وا�'

�ي 5ـ� �602-01�D 2002 ء و���/���� F�5!ا��

 ا�#يو�'ز�� ا��Mز ��� ا�;�'ات، وه' ا�;�
'ن ا�#ي G!D ا��=�ل �����CD 4�D ا�; �ع 


��Mز'> 7�D PW��  و�4 �7، ���7 اوآ�� ا`!��رH� 0�� �Dأ���H�)  4�)'�54 ا�)H-ا�

���ء وا��Mز، و���vن )�P ا����4�D ا��/ وj<�5ر�H (� د�. ا�Hو�E��� 4<�4 (� ا�

�/��v@ر  وإ�;� ��
)�P ا��/���ء  <� P�(4 (�!;�4 وهC  ه�4u إ
�Wء��;'ا

�ت،  CREGوا��Mز�	�� إ�H/�0ف  هCووا�!7�W� C <� 4 ا�CD P�v (=�ل ا

P�(  PW�� C!ت ا���>Eا�� ,�!-) ��� 4�Dأوا����  f�;!�) PW�!> 46� ل ا��=) CD

 �/��� �) C!وا��U �5ز�M�
'>.  

 4�>Eا�� CD ن'�'uف أنو�;'ل ا���H/ا� �vات ه' �;��* #(� ه أ����M!ا� X

 B4ا� (� ا�;�ارات ا�-�ذ(�اآ�>Eا�� CD 4������5ا� B4  ،��اآ�Bآ�)fأي ا�!��د ا�

   أن إ�0 ا�=Hد `H ا������H ا��5(��أو�CD  ��W ا�!����،

  BيX ا�!���Mات ��%� �Hا�4 �; �45 (� ا�!���� ا���آ#ه

  Q)Hد��وا���'��.   

�8
�را	�ت ]��� - ���K�4) ا ع  

  ا�!H/� ���Mف إ�0 �(�آ4�B ا�-�ذ ا�;�ارات، ا<!;4��f ا�!����،

 ��5�� H�=ا����5، ا���� ا� *��;�. 

 �8ب ا
�K�0ة ، ا
�%د"�-���%/� إ�Nرات، م ب  
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6.1.���DE
  :��9و�� ا

��ء ا�=BاCD B���� 4��L ���!��ر أن ����4 ا�!E) CD ���M<�4 ا��Mز وا��/�


* آ��� (�/� ��0 إ��دة �'ز�� ا�Djاد ��0 ا�
�وع ا�=H�Hة،  H;D |/�ت (;�و(4 �+

  :4�5��U �4���5 ا�!���M ���/� آ�
H�) Yودة، وا�Hا�D اC>�>j ه�� ه'

  .�Hم �;�� ا�
�د �!�'��7 إ�0 
�U�Wت +H�Hة -

  .�Hم �;�� ا�
�د ��;�7 إ��D 0وع +H�Hة -

  .� �����ت ����G ا��5(��� @�?4 ا�;Hا(0ا�!-'ف ( -

  .ا�!-'ف (� �Hم ا�!�6J. (� اj<���* وا� �ق ا�=H�Hة ��!���� وا���5 -


�ى CD ����4 ا�!HL�D ���Mة `;�;�4 .�.  

  ب ق، ك -م ب ا�Fاد ���%/� أ/%ان ����4

  .ا�!C>��> ���M و� �46f �7 �����5ل

  �8ب ا
�K�9ة -م م ب-/%ن ����4 أ�Fاد

6 H6اد �!;��� (� :�'آ/. و��دده.، و�Dj�� 45>ل وا�	4 �4���5 ا��>Eا�� Y)�

 ���M!وان ����4 ا�  ،��
'
@�?4 ا�! ��� ��ن ����G ا���5ل أ~��ء ا�!���M (��'ع �6

، ���N أن إ��دة �'ز�� ا�Djاد <���ه. CD G!D CD (	��4 ا�Djاد ���Hر+4 اjو�0

  ا��=�ل ��!���6ت،

  ل C�%�) �) 4��5D ا�Djاد ار��Bت�;H ���6 �4���5 ا�	�

  CD اj<�س ��G�('� 0 ا�=����ت ا�4���5

  ا
�%د"�-ا ع -م م ب  - �J4%ل ا
�!�@� ا�دار"�

 CD 4��Wاد ا���Djة ا�<
 ��M!� .� ���M!ء ����4 ا��/!
و�f`� ا
H5� 0!` 7 ا

  +Hوى وأهHاف ه#X ا�4���5

���!� ��M!� .� 4�>Eن ا���D ���M!ر_. ����4 ا�.  

  .�8ب ا
�K�9ة-م ب ب- /%ن ����4

4�>E��� .�H;ا� ��Wا�5'دة إ�0 ا� *=�.  

  ا
�%د"�- م م ب- /%ن ����4
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  .ك أ4��6 ا<!
�دة (� ه#X ا�4���5ه��

  ب ق ك -م م ب، ق م ب -���%/� أ/%ان ����4

ا��;�و(4 ا� ��4�5 �4���5 ا�!CD ���M ا��E<�4 �.  أنور_. آ� ه#ا ���� ا�;'ل 

، آ�� أ
/� ا6!	�ت P;D ��0 ا�Djاد ا�#�� � (�م ��
�# ه#X ا�L�� ���4���5;� `;�;�� أ

 C��!و��� ./�?��)  ����� CD .ه��� .� ���M!أن ا� N�` ،ةH�+ *?��) ن'�MW�

 أ~��ءوا<!
�دوا (� ����6ت ، و��0 ا���D ��5#�� ه. H�+ *?��) CDة أ+'ره.

���M!را)'ن أآ%� �� ا� ���M!ا�  

X#ت (� هH
  ا�4���5 ��0 ا�!��ر أ
C ا��'م أ
� :-	�� ا<!

  إدارة ا��'ارد ا��H5� 4��W إ
�Wء ه#X أ��CD 0ا`!� (�	�� 

  اhدارة ا�=/'�4 و G!D ا��=�ل ����?* +H�Hة ��:��� �/�،

4�Bآ�)�
�`�4 ا�'|�
C/D 4 اwن �!��4��f;!>�� B وا<45 و �)  


�# (-!�, ا��/�م ���W (�!;� و�5Dل�!� ��� G��� 4�)آ�  

  �8ب ا
�K�9ة -ا
M"%�E  ق م ب�J4%ل 

 �/�D ��
 C!ة،ا����?* ا�H�H=ر ا�'+jن، واwا  

���M!4 �4���5 ا�=�!
 Cة، هH�=45 ا���5 ا���U  

 *
�!� �
%J4ك-ب ق -ق م ب-م م ب -وأ(�4م�  

7.1 .���DE
  ��E<- /���� ا

 ،���M!اف ا�Hأه F�;�� ىH) س ��0 أ<�س�;� �) ����_ ���M!ت ا������ QL�!
إن 

�����E�� 4<�4 ا��/���ء وا��Mز ا�=Bاj�D 4��LهHاف ا��4��5 وا���Hدة ا�!F�> C و�

ا
E��� H�H+ .� 7<�4 ،إي   �Dع 29إ
�Wء ذآ�ه� �. ��;�;/� ���W آ��� (� @fل  

4�>Eت ا���U�W
 ,�!-) ��� �	
  .����W��/!����D �) �D  اj<�<�4 و�'ز�5/� ا�

 4�>Eا�� Y�� !>أن(� +/4 أ@�ى ا �	
��� (-!�, (�اآB ا�-�ذ  �

وذ�m  ��0 (�!'ى ا�
�وع ا�=/'�4،  وأاj<�<�4 ا�;�ارات <'اء ���D �-} ا�
�وع 

F�;�!� fا�!����ا� CD 4�Bأ(�، (�آ  �/)H;� C!ت ا��)H-��� 4 ا���`�4 ا�!;��4 ا����� �)
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ا��E<�4 ���'اH;D  ���U <�ه�Y ا�
�وع ا�=H�Hة (� ا���D (� (�!'ى ا�-H(�ت 

)H;آ���ا�� ��W� 4.  

أ(� (� `�N ا��!�4 ا��B�  H;D 4�>E��� 4��Wا�H� Hد ا�Djاد ا���W� ���)�5 آ���،  

���M!4���5 ا�D  4، ��0 ا�!��ر أن�>Eا�� CD 4��Wاد ا��'رد ا��H5� 0�� �~E� .�

 CD 4�(4، �� آ�ن ه��ك ز��دة وا�>Eا�� CD ل'u�) *�` اد (��'ع�Djا G����

و�H5ه� ���W @�ص، �D=�'ع أ�Dاد   '|�
/. أ~��ء D!�ة ا�!H����Mد ا�Djاد ا�#�� �. �

 �) �;!

!=Y �� ����4 ا�!���M ا C!ة ا�H�H=ع ا��Dj22365(-!�, ا  CD د�D

أ(� �H5اد ا�Djاد %  ��12.3ر�
�ع 
��!�D2007  7د 
/��4  25124إ�0  2006

  .�D)4�>2007(1د  56510 ��=�� <'
��Mز H;D و?� إ�0

�ت أ@�Vى   وH6 أ� 0 ا�'�V=) 0إ� �/��U�W
 ��>'� 4�
)� ا�=E��� H�H<�4 إ(��


!;�VVل      �(!�VV ;� 4VV;�5ع ا� �4VV6، وآm�#VV إ(��
�4VV ا��VV@ �VV�5رج `HVVود ا�=Bا�VVL، وهVV#ا ا

`�* (�C�'u ا��Wآ4 آ�ن )�ور�� ����6J!� C�� 4�>E. (� ا�;'ا�H ا�=HV�Hة ����VWط   

   4V�D����� ل�V=ا�� G!D �/�) 4?�@ ،ن'
وإ(��
�4V ا��=V'ء إ�0V ا����Vه�4     ا�!C أ�6ه� ا�;�

        �V/� Y��V>ة و�V4 آ����f;!V>4 اV�>E��� 4V�;ا�� X#Vه Y ا�-�?4، و(� +/4 أ@�ى أ�

  .ا���(�E��� 4و����/� CD ا�!����������ر<4 

 fD 4�D4(� +/4 ('ا+/4 ا����<`f) ����  mذ� F�;�� ىH) 4ة ا������!
CD ا�

 4�D��) H+'� � 7
، �'ز�� ا��/���ء وا��Mز CD ا�=BاCD�L (=�ل  أ?0��f ا�!��ر ا


!�ج ����Wاآ4 c� ةH�H+ ر���W) CD �LاB=ر�� ا��� CD ول (�ةj Y�@4 د�>Eا�� ���

 . و_��ه�" ����D"و" <����"(%�  أ+���E) �)4<��ت 

 

  

                                                           

1 - Document de Sonelgaz/Emprunt Obligataire Grand Public 2008,p31 
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��"� و/���� ا
 �F ���DE	�D��%ز .2#
  :إدارة ا
�%ارد ا

� ا�Fcاد����4 .1.2#) ����/ ���DE
  :ا

� ا -  أ��

�3ما:  

ا #وه :�(�، <'
��Mز ��6 ����4 ا�!���M آ�
H�!5� Y ��0 ����� (�آBي إن

�5!�� ذات  (� `�H5� Nاد ا�Djاد أ
/� ��_. (��5�U F� ��، D ��0 ����� ا�Djاد

إ� أن و|�
4 ا�Djاد C;��� .� �/�D إ�4���H) 0 (�!;�4 وا6!	� ذ�m ��0  `=. آ���،

 H+�64. و��Wدارات �!���� ا��'ارد ا��hم  ، ��0 (�!'ى (-!�, ا';� Y
وH6 آ�

(-!�, ا�'|�L, وا��/�م �!. �;���ه� و�- � /� ��0  أنإي  ،�����1 (�آBي ��0

ا #�  ،ا��-!�
4 اhداراتP;D ��0 (�!'ى  ��
�#ه�(�!'ى اhدارة ا��5(4 و(� ~. �!. 

 C; ا��� ��D��5< أن
��!/� 4����D 0�� CD ه#X ا�'|�
4 وأه �<��� ���'ن ه��ك ا

4�>Eت ��0إ<!�ا��=�4 ا��f��;ا�� Y
Wآ H6و ،:  


>�ا � ��45 ا����ء ا�/���E��� C<�4 ��6 ا�!�D ���Mن  

  و|�
4 ا��'ارد ا��C;��� .� 4��W إ�4���H) 0 وا6!	�ت

  h .�6 0�� P;Dدارة ا�Djاد، وا�#ي �;'م ��0 أ<�س

  .(�آBي CD ����� ا�Djاد

M"%�E
  �Kة	%���Dز �8ب ا
J4�-�9%ل ا

4

5. آ�
Y ���0 �6. ا��'ارد ا��4��W ه�#ا ، CD ���M!��D ه#X ا�'|�  

 �/� C:س ��0 (�!'ى ا����ء ا�/��ار�>jا CD آ�ن.  

  	%���Dز �8ب ا
�K�9ة- /%ن ����4

  :N#��3 ا
%�1<[ وا
���م - ب

 �Dن ا�!C آ�
HL�> Yة CD ا��45��U �) ��:��� ،4�>E ا�!���� ا���آ�Dq� 4�Bاد

 ,L�|'4 (-!�, ا���Wإدارة ا��'ارد ا�� CD 4<!�'ن وا��/�م�B45 (�آ��U ذات ،

                                                           

.ا
>� ا��;���4 1  
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 C�5� دة،  أنوه#اH�)0 (! ���ت @�?4 و�� B���� � Y
ه#X ا�'|�L, وا��/�م آ�

  .آ�
Y ��(4 و:�(�4 � ��ا�C ا��! ���ت ا�-�?4 ��-!�, ا���U�Wت ��

ا��'ارد  N�` ��D ا�!�'�� و����_. (� ا�!�آ�B ا����� ���7 آJه. و|�
h 4دارة

4��Wة، �� ���'ن  ،ا��H��� CD آ���ة ��'�� Bث (�اآf%� 4�>Eك ا��f!)4 إ�0 اD�(إ

 و��� (���4،

4�>E��� 4������ 4�'ا�!�'�� آ�ن ��%� أو�  

  H�)1990 ن'
�6 �)90-11 

M"%�� ل%J4�-ا م ب 

 

!;� إ�0 <��<4 و��ا(H� Qر�* و��'�� �!��:0 (� ا��! ���ت /� إ� أ� Y
آ�

�H=ا����M!ة �����5ت ا�!���� وا�H.   

  آ�ن ا�!�'�� CD ا��E<�4 )�5, و� �Bال

  �8ب ا
�K�9ة-ق م ب-/%ن ����4 أ�Fاد


�ءة ا���5ل . ������ .!/� H`ا  

  ا
�%د"�- �8ب ا
�K�9ة- ق م ب–م م ب - ����4 أ/%ان���%/� 

  "ا����5
4"ا�!�'�� CD ا�-�رج ��� ��=��� �� �ـ


�%د"�ا -ا ع -ق م ب-���[ �8
�را	�ت  

 4�> Y��U 4 أن�>E��� F�> H6ذج �����  1999و'�
 .�H;� {-� ���D رة�W!>ا

 ،4�H7 :�آ4 آ�!)H6 ءات، وا�#ي�
آ�� أن 45��U ا�!�'�� �. ��� ���5 �� اه!��م ا��

�tدارة ا��'ارد ا��!-) ��'�� N�` �) 4��W	�� H/W� .� f%�D �/�D ا�
!�ة (���� 

1998- 2000 M!��6 ����4 ا� C���1، أي ��'�� (� ه#ا ا��'عوه،  

 ��
��
 .�  CD ��	!-)4  إدارة��Wا��'ارد ا��  


CD �� 4)�� 4 ا�!����	�  

  ا
�%د"�-�8ب ا
�K�9ة- ق م ب-م م ب – إ�Nرات���%/� 

                                                           
1- Hamid YOUSFI .L’EXPERIENCE DE SONELGAZ  Pratiques, enseignements et interrogations 3 ème  
Conférence de Formation du Secteur de L’Energie et des Mines Energie Et Des Mines Alger, 12 Alger, 12- -13 D 13 
Décembre 2006 , sp 
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 Y
  ����� ا��'ارد ا��4��W و|�L,ا�!CD ��5  هC أ<�سا�-��ة آ�

 �"��  ا
�%د"�-�8ب ا
�K�9ة-ق م ب-م م ب –��"� �%ارد 8

  

���5 ه#ا وا�6 إدارة ا�Djاد ��6 ����4 ا�!CD ���M ه#X ا��E<�4 ا�����ة ا�!C و


!;� إ�0 <��<4 ��'�� دا@��H�+ 4ة إ)�4D إ�0 _��ب إ<!�ا��=�4 وا)�4 �!���� �

ا��
�ءات، آ�� أن D!�ة ا`!��ر ا��U�W�� 4�>E/� و_��ب ا����4�D ��6 (� اه!��(/� 

+j4 @�?4 ا
'ر ا�!C آ�
Y (� أه. أ<��ب ذه�ب ا��
�ءات (� ���ا(Q ا�!�
�B ا��-!�

4���+jآ�ت ا�W4 إ�0 ا��>Eا��.  

  .اj+'ر �. ��� +�Hة آ�� هC اwن

  ���%ع ا�Fcاد 

،4���+jآ�ت ا�Wا� CD ��5ه' ا� CDHان ه  

  ��D#�� در<'ا (C5 �!;�)'ن أر�45 أ)�5ف ا+�ي

  �8ب ا
�K�9ة-ق م ب-أ	�	�/%ن ����4 

ا��5(��� ��0  إ+��ررد ا��CD  4��W ا��E<�4 ��0 وH6 ا�!�Hت إدارة ا��'ا

ا��E<�4، وذ�m ���� ذه��/. ���E<��ت اj+���4،  �;'د �-��4 <�'ات (� إ(�vء

�
  .��� ذ�E� mدي إ�0 
!�QL ����4 أ`��

  ه��ك ا`H ا�H�5� ���)�5 إ`Hاث 

،XH;� ��D .!�� ��H4 (� ا����W)  

  (�� ���G �7 ���#ه�ب إ�E) 0<�4 أ@�ى


�را	�ت���[ 8� -�"��#
  �8ب ا
�K�9ة- ق م ب-����� ا
�%رد ا

2.2.���DE
��"� أ?��ء ا#
  :إدارة ا
�%ارد ا

 :�F /���� ا
���DE ا
�ور.1

 45��U *�` ,�!-� ة ادوارH� ���M!4 أ~��ء ����4 ا���Wدارة ا��'ارد ا��h إن

F�> C وان ، و(� أه. اjدوار ا�!����4 ا�!���M وأهHاD/�، و��U;4 ����� ه#X ا�4���5

 �/� ��6� �:  
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- C��<�!وا� C+'�'��!وا� ،C���!+�  .ا�46f5 ��� ا�!���M ا

- 4��Wارد ا��'��� C=ا���!>�  . ا�!���� ا

- C���!+�  .�J(�� ا����خ ا

- C>ا����� ا����.  

������W� B آ��� ��0  "<'
��Mز"����4 ا�!E) CD ���M<�0��4 ا�!��ر أن و

>�4 �0 ا�
�وع ا�=H�Hة CD إ�Uر  ��
�# ا�/��� ا�=H�H ����إ��دة �'ز�� آ!�4 ا�Djاد �


�4 ا�#ي و)75 (�!* درا<�ت (�!;�، ��
h4 وا����!+��Dن ه#ا ��!C�H ا�='ا
* ا

���W آ��� أ~��ء ����4 ا�!���M، و���!���D Cن أه. +'ا
* ا�Hور ا�#ي ��5!7 إدارة 

، ��� (� +/4 أ@�ى "�C(�� ا����خ ا�+!���J"ا��'ارد ا��CD 4��W ا��E<�4 ه'

و��0 ا�!��ر أن ا�!���M � �* إ��دة �'ز�� ا�Djاد ���W وا<�، H;D آ�ن ه��ك 

 C!4 وا���W4 )�ورة �4���5 ����� إ<!�ا��=�4 ���'ارد ا����_ F�;�� 0�� ��5�

ا���>�4 وأهHاD/� ورؤ�!/�، وذ�f@ �) mل ��+�4 اh<!�ا��=�4 ا��5(4 ����>�4 إ�0 

	
  .1"���4 و(!-		���v6 CD 4 ا��'ارد ا��4��Wإ<!�ا��=�4 �

،���M!4 ا����� #�
�!� 4��Wا��'ارد ا�� CD ��	!-آ� ��
 ���6 H;�  

  وذ�f@ �)  mل �	��. ا�/��آ� ا�!�>���4 ا�=H�Hة

  وا�'|�L, ا�=H�Hة وإ��دة �'ز�� ا�Djاد ��0 (-!�, اhدارات،

  H� Hد أ�'ان ا�!����، وا�!�H�� C�5� C)ا�!�	�}( RATIONإ)�4D إ�0 ����4 

��	-: �
  ��-!�, ا��/�م ��� �!��<* (� ��5 ا��5 ��ت و45��U ا�Djع ا�=H�Hة، وأ

���M!4 ا����� CD ر أي�Uhه#ا ا CD Y���.  

M"%�E
  	%���Dز �8ب ا
�K�9ة -�G4ول ا

 #�
و�>/� ه#ا ���W آ��� أن إدارة ا��'ارد ا��Y�5� 4��W دورا ه�(� CD ا�!�

4���5� F�� !وا� ���M!و��� ا�!���� ا� ،C���!+�، وY5�+ H6 ��� ��(�� ا����خ ا

                                                           

  F�> �+�) 76-77 ذآ�X، ص ص ،��C ا����C ،إدارة ا��4��W اh<!�ا��=�4 -  1
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�`;� 45��U ه#X اjدوار ���W أآ%�  G('�>4، و��Wارد ا��'��� C=ا���!>�ا

f�	
�.  

2 – ���:�E
� ا���
  :ا

 ���)�5� ���M!ي أ~��ء ����4 ا��Wدارة ا��'ارد ا��h C���/ا����ء ا� �v-�

أ<�<���، وه�� 45��U ����� ا�!CD ���M ا��E<�4، إ)�4D إ�0 
'ع ا�!���M ا�#ي 

F��> �	
) ��W� m�#� ��6� � H67، و!���.  

4�>E) CD ���M!45 ����� ا���U ز"إن�M�
آ�ن �'+�/N��� C �. و)� " <'

�M!ا� P -) 7�+'!� دارةhا Y)�6 7��� ف (�!* درا<�ت (�!;�، و���ء�U �) ��


�' اjهHاف ا��� �ة(=��  ���M!ري ����4 ا�H+ ���M� '/D ���M!ع ا�'
، أ(� 

(')C5 إي ا
7 ا!6	� ��45��U 0 ا����ء ا�/���C وإ��دة �'ز�� ا�Djاد وا���U�Wت، 

  .��� آ�ن ذ�H+ ��W� mري 

M!ا���!'ىا� �)��� G�) ��� � يB4 !����ا���آ��Wا��'ارد ا��.  

  �8ب ا
�K�9ة- ��"� م ب

ا��'ارد  hدارة
�Hد 45��U ���ء ا�/���C ا�!�>��C  أنوا
 �6f (� ه#ا ���� 


��Mز '> 4�>E) CD 4��Wأ~��ءا��  ،���M!4����7 ا�
J� "C������"�/
Y)�6  ، أي أ


�# ا�!'+�/�ت ا�!C  +�ءت (� ا���!'��ت ا����5�!�.  

�6 H;� ��#�
�!� ���M!ا� P -) ��� C آ�� أ�  

M"%�E
  �8ب ا
�K�9ة-ق م ب-�J4%ل ا

أن �H5ل CD ���ءه� ا�/���C ا��'ارد ا��4��W  إدارةو�D H6ض ه#ا ا�')� ��0 

 f?دارة أhا X#4 إ�0 أن هD�(إ ،���M!4 ا����� CD ةH�H=دوار ا�jا �) 0:��!� N���

� �`f�> آ�� ���M!4���5 ا�� ��=) Y
  .`;�آ�
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3.���DE
 :N#��3 ا
���م أ?��ء ا

4�>E) CD ���M!4 أ~��ء ا���Wور ا�#ي ��5!7 إدارة ا��'ارد ا��Hز"إن ا��M�
'> "

ا�!���� ا�<!�ا��=C ���'ارد ا��4��W و ��(�� ا����خ : ار����H5� 0�� B وه��

  .ا�Uhرا�+!���C ، وا
 �6f (� ه#ا �D/�م ه#X اhدارة أ~��ء ا�!���M آ�ن )�� ه#ا 

��"� - أ#
 :ا
���4E ا�	�Eا���� 
��%ارد ا

 .�H� 4�>ا@!��ر ا�! ��;�ت ا���� ��v!� 4��Wإن و)� إ<!�ا��=�4 ���'ارد ا��

 C
�� fD ���M!4�5 ا�(و CD �)ا��=�4 ا�!�>���4، أ�!>hا #�
ا�!'+/�ت ا��vور�4 �!�

;>��!) 4�<
jا X#ن أن ��'ن ه��( وري�vا� �) ��� ،4�<
P;D �) 4 و�( أ


>�4 اj@�ى CD ،�/�D <��ق ��;�F اjهHاف jا �) Q)H�� ت ا���>�4، وان��� !)

  .ا��W!�آ4

     *VVV=� �VVV�� �VVV/ ��) �VVV) 4�=VVV��) ن'VVV�� أن *VVV=� 4��VVVWارد ا��'VVVوإدارة ا��

أ��VVv أن �/��VV� FVV>��!��� .!VV ا���U�VVWت و���VV ا�!VV'ازن CVVD أ
>����VV�� 4VV ا��VV'ارد           

4��W1ا��.  

CD ة��@jا ���M!4 ا����� CD 4�>E4آ�(� �'ز��  إ��دةك �آ�ن ه� ا���!�� 

 ,�!-) 0�� 4��Wداراتا��'ارد ا��hوع  و ا�
��0 أ<�س ا���Wط ا�#ي  ا�=H�Hةا�

وH6 |/�ت ا���+4 �!-		�ت وو|�H�H+ ,Lة، �#ا Y)�6 إدارة ا��'ارد  ،���ر<7

� 4��Wام ا��H;!>اد��Dت  أ��>E) �)اك"(%�  أ@�ى�U�
'>"  mأ<�س��0 وذ� 

�6�
   .  � ا��E<�!��4 ��ا�

�

��Mز ��'+* ا�
�4�6، أ'> 4�>E�� C��'�� .اك و��U�
'> CD ا��� Yآ�  

 ����'�� .!� .� 7
  ذ�m ��0 (�!;0 _�� (/. وأ6!	�آ�� ا

  .	%���Dز �8ب ا
�K�9ة- %ن ����4/

                                                           
1 -- Nadège GUNIA, La Fonction Ressources Humaines face aux Transformations Organisationnelles des 
Entreprises, Impacts des Nouvelles Technologies d’Information et de Communication, p78 
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CD (-!�, واhدار��� �Hد آ��� (� ا�������  إ�0
7 |/�ت ا���+4 أآ�� 

 ا�Uhراتا�;��م �4���5 ��'�� وا<H�H5� 45 (�  إ�E����0<�4 وه#ا (� د�D  ،ا��=��ت

 4�-
 F�-و(����� �!���� (-!�, ه إدار����# X ع @�?4 ��0 (�!'ى�Djءا�W
 إ

��0 وذ��H`  m%4 �!��:0 (� ا�!'+/�ت ا�=H�Hة ���E<�4،('ارد �4��W  إدارات

� (�آBي وهC ��� ،ا��-!�
4 (�!'ى آ� اhدارات ا��5(4 وا�Djع ا�=/'�4 ���U �

CD ����� ا�Djاد وCD إ+�اء �����ت ا�!�'�� و_��ه� (� ا��/�م ا��!�5;4 ����'ارد 

4��Wا��  

  �;CD ���> ���'�� ���;�� H ����� ا�Djاد ����j�� P<�س

  � ��45 ا��/�م ا�!C <�;'م �/� 

  اع (���K�4- ج �8ب ا
�K�9ة-ب ا إ�Nرات���%/� 

  

، ه#ا ا�!'+7 ا�=H�H ��ت ا�!�'�� ا�!C أ+��/�ت <'
��Mز ���5إ`	�E ��LآHو�

N��� 7 (���� أ
ا�!���M و وهC ا�
!�ة ا�!B!� Cا(� (� �Hا�4 �����ت  2001-2005

 (�/. ،CD ا�!���� إ�Uرات�Hة  �!�'��(�ا`�/�، Y)�6 ا��E<�4  أه.�H� Hا�4 �=�

 إ�0 إ)�H! ،4Dر�*ا�(/�CD  40  �) C>H ����� ا��'ارد ا��4��W، وإ�Uرا  150

X ا�
!�ة وا�!B!� Cا(� H5�# ه �4��Wا��'ارد ا������  CD �(-!	 اإ�Uر 200 ��'��


 fق ا��<�H5� Cة أ�Dع +H�Hة�ا��E<�4 ا�!�Hت ��0  أنو(� ا��f`� ، 1(� ا


�� وآ�Hا�D CD ت ��'�� @�ر+�4 و(�/� ا��'+'دة��<�).  

H ا�!�'��، إ)�4D إ�0 ا��'ارد ا��4��W ��0 <��<�4 ا�!�4�6 �5 إدارةوH6 ا�!�Hت 

 �/!~H`أ C!ة ا�H�H=ا����?* ا� �M: �+وه#ا (� ا ،C�@اHد ��0 ا�!'|�, ا���!��ا

 ���M!4 ا�����  


��Mز 
;'م ���!�'�� ���W (!'ا?� �Hى آ�ن ه��ك �Hد'> CD ��
  
  وا<� (� ا�Uhرات ا��Eه�4 وا�!P;D �/!�6�� .� C �����?* ا�=H�Hة،

                                                           
1- Hamid YOUSFI L’EXPERIENCE DE SONELGAZ   , opcit, sp 



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
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  '|�L, (� ا+� ا�!�:G �/� دا@��� وذ�m وFDآ�� ا
7 �. اf�hن �� ا�
  �Hة :�وط أه�/� ا�W/�دات ا�=�(4�5 ا��-!�
4، ا���45، ا�46f5 (� ا�Djاد

  .إ)�4D إ�0 (=�'�4 (� ا�@!��رات
  	%���Dز �8ب ا
�K�9ة-ا
J4� M"%�E%ل

 ��!�6�� .� H;�0إ�  *?��)C4ا�-��ة  أ<�س��0  ا���)H6jوا  
  (���K�4 ج- ع   ا-ا - إ�Nرات���%/� 

 :�ـM��g ا
���خ ا����E/� - ب

�/Hف ��(�� ا����خ ا�+!���CD C اj<�س إ�0 ا�!;��� (� `Hة ا��;�و(4 

ا� ��45 �4���5 ا�!���M، إ)�4D إ�0 )��ن :���4 ا�!���M و�����U �) 7ف (-!�, 

4�>Eا�� CD �����
  .ا�

 ���M!ا � ��45 ����4 ا��<
  4�>E) CD"ز�M�
 ��دةإا�!C �;'م ��0 و" <'

 آ�ن ه��ك �-'ف و��دد (� �Uف ا�Djاد، �Hى ��W�، H;D آ��� ا�Djاد�'ز�� 

Yإدارة را�  CD 4��W4 (-!�, ا��'ارد ا���>Eا��j4 � و)�عا����!+���5(��� ا

 mوذ� �������!+���!��د ��0 ا��	�ل ا����:� وا��'ار (� (-!�, ا��Wآ�ء ا�.  

�) 4��5D 0 <��<4 `'ار�� �
H�!ا�  H;� ،اد�Djا ,�!-)  

  �����!+�  إ)�4D إ�0 (-!�, ا��Wآ�ء ا

�"��#

�E%ز"���K�4) 6 -���%/� إ�Nرات ��8"�"� ا
�%ارد ا ���3
  ا�دارة ا
*

5. و���W آ��� `�N �. اCD #@j ا��!��ر (-!�, ا�='ا  

  ا�+!����4 وا�	���Dq� 4اد CD إ��دة �'ز�5/. ��0 

  ��U�Wت(-!�, ا�Djع،  وآ#�m �'ز�� ا� 


�Wط +�Hي  0�� H�!5� C!ا� m�� 4?�@ وا��/�م  

  	%���Dز �8ب ا
�K�9ة-ا
J4� M"%�E%ل

���M!4 أ~��ء ����4 ا��>E��� C���!+�(4D�5 د�6;4  و�! �* ��(�� ا����خ ا

 4��+hا�4���5، و��� ��� (��و�4 ا X#ى ا���5ل �� هH� ت���-!�, ا��W'ك وا�!��ؤ

4D�(ت، إ���('� .�H;دارة ��/� و�hوا ���)ا��5 ��� P�>'إ�0 ا���5 آ  



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
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����4 ا�!E) CD ���M<�4 ا��Mز  أ~��ءا��'ارد ا��4��W  إدارةو|�L, و(/�م  إن

 4��LاB=ت، اوا��/���ء ا�B0 ر���� �
 ا�!�
�# ���- P ا��5م �4���5 ا�!���M وه�� ��+�

4;Dوا���ا .�H4 إ�0 ا�D�(إ.  

��"� �38 ا
��DE إدارة .3.2#
  :�ا
�%ارد ا

� ا
�3م - أ��
  :ا

 45��U Y
ا��'ارد ا��E) CD 4��W<�4 ا��Mز وا��/��� ا�=BاH5� 4��L ����4  إدارةا@!�

 H;D ، ���M!ا�Y��?أ D دة ا���!'��تH5!)���W� .� H;  G��	)ت و����H)وأ��6م  

 ،4��Wع  أه��4وه#ا `�* �!���� ا��'ارد ا���
ا��5(���  ا�Djاد�Hد  أو اhدارة أوا�

�/�D،  ،����!ا� CD 4�Bآ�)fوع وا�!��د ا��
  وه#ا ���:�� (� ز��دة �Hد ا�

  ا��'م إدارة ا��'ارد ا��4��W �;'م ��0 �	��. ه��ار:C وا<�

  �� �4���H) �) F ('ارد �4��W ��0 (�!'ى آ� إدارة ��(4،

C!4 ��0 (�!'ى آ� إدارة +/'�4 وا���W� �6. ('ارد .~  

  �0 ه��� ��>��H� ��v!��;!�) Cة (	��G، وآ� (�/� �;'م �

  ا�!���� ��0 اwن CD، و(� +/4 أ@�ى D/��ك �(�آ4�B وا<45 

 G�> ��) �/�) ى آ�'!�)��/�!� �����.  

  	%���Dز �8ب ا
�K�9ة-ا
J4� M"%�E%ل

  أ
� :-	�� ا<!
Hت (� ه#X ا�4���5 ��0 ا�!��ر أ
C ا��'م ا`!�

 X#ء ه�W
  اhدارة ا�=/'�4 و(�	�� أ��CD  0 إدارة ا��'ارد ا��H5� 4��W إ

C/D 4
  G!D ا��=�ل ����?* +H�Hة ��:��� �/�، (� 
�`�4 ا�'|�


�# (-!�, ا��/�م�!� ��� G��� 4�)4 آ��Bآ�)�  اwن �!��4��f;!>�� B وا<45 و

  ���W (�!;� و�5Dل

  اج- ا ع -ق م ب-�F م م ب إ�Nرات


��Mز و'> CD ���M!4 ا������
ءات +H�Hة �;Hر (� د��Y ا�'��ء ا���Wي �/� ��

 إدارة��H� CD. ('�6  آ�!�=m�#� 4<�ه�H;D ،�/�D  Y ا���H` 0�����'u 6'ل ، و:��4

 ,�!-�� C��<�!ا�/��� ا� CD 4��Wعا��'ارد ا���Djا  Y)�6 C!ا��/��>J!� 4?�@ ،



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
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اhدارة ا�=/'�CD 4  إ��/�ا��5(4 ��!'ز�� و(�/� ��m ا�!C�!�� C  اhدارات��0 (�!'ى 

��  و(�
	f ا+�4���H) �/�D �!�� C!�56')� H ا��'ارد ا��4��W ��ب ا�;� �ة، و ا

ا��5(4 ��!'ز�� c  CDدارة��')�7 ا����ء ا�/���C  ا (�#ا���W� 4)�5 آ��� وه اhدارة

4�� ��6 4=�!
  :�!4���5����M ا ا�#ي آ�ن 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  


��Mز ��ب ا�;� �ة-�6. ا��'ارد ا��4��W: ا
�!�ر'> 

 

 

 

��U)13 :( 4�� ��6 CD 4 ��!'ز��)دارة ا��5c� C���/ا����ء ا�-  ��=)

��Mز'>

 إدارة /��� �%ز"6

4�
'
 E: H���):02ون �6


>�4 ا���5'(���4j�� ,��) H���):01 

�)jا H���):01 

C�@اHا� �)j�� ,��) H���):01  

 (4���H ا�����4 وا����<�4

F�'�!4 ا�!=�رة وا����H) 

4�L���/4 �;��4 آ���H) 

 (4���H �;��4 _�ز�4

 .(4���H ا���C ا�!�!�4 ا����ى

 01:أ(�� ��م اhدارة

 H���):01 اhدارة

 H���):01 ا��	�ل

  F6H) H���):02 ا������ت ا�!=�ر�4

  �6f5��� ,��) H���)CREG:01ت (� 

4��W4  ا��'ارد ا�����H) 

 (	��4 ا�EWون ا��5(4

، ��������H) :4����1 4ت +/'�4
2،BBA��، ،4��=� ،4��

4�� ��614�� ��6،2 ،
  ........ا� �رف،4���6



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
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f`�وآ��  D C#ا���'ذجا ه Dt 4 إدارةن��Wا��'ارد ا�� Y��?4  أ���H) ��W�

 4�	
 آtدارة�/�  ���L/� ا�Hا@�C ا�-�ص �/� و(�!;�4 �� أي إدارة أ@�ى، آ�� أن (�

 4���D،4�>�>وه#ا (�  أ  CD 4��W4 ا��'ارد ا�����H�� C��<�!7 ا�/��� ا��('�

  .ا��5(4 ��!'ز�� CD ��6 ��4 اhدارة

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

 


��Mز ��ب ا�;� �ة-�6. ا��'ارد ا��4��W: ا
�!�ر'>  

�(�آ4�B ا�!���� CD  ا���'ذجا #وه F�� � '�

��Mز '> 4 `!��4 �!'+7=�!
ه' 

 إدارةا��'ارد ا��4��W ��0 (�!'ى آ�  إدارةن @�t Fو���!��D C ،(-!�, ا��=��ت

/) F�� !� G��� 4���D 4)اد�����  م����Djا �ي و� ��;4 (�آ��W� B (�!;� و

ي #��0 ه��� ��>�. ���5 � ��45 ا�����5ت وا� ا��!��د��� �f`� ه�� 4����D،  أآ%�

Fا���� C��<�!ا�/��� ا� FD1(� ��'�7 و:  

4 �
!;H إ�0 ا��>�ة ا��W'��4 �� أ���ل ا�/��uت اj@�ى .1		4 (!-uآ� ه�.  
                                                           

  21، ص�2001
!�ح �'@�-.، إدارة ا��'ارد ا��4��W، ( �'��ت +�(45 (�!'ري، H��،4�� ��6 ا  1

�"��#
 إدارة ا
�%ارد ا

 <����� ا�!���H��� ,��)01 Fرا<�ت 

(	��4 ا�����Hة 
 وا���ا4�6

(	��4 ا�! '�� 
 وا�!�'��

 ا��	��4 اhدار�4

)�� C>�>أ ����� �
 �Dq�02اد 

  H��� ,��)03را<�ت H��� ,��)03را<�ت

���
  ا�/��� ا�!�>��4���H�� C ا��'ارد ا��CD 4��W اhدارة ا�4)�5 ��!'ز�� CD ��6 ��(4:14(ا
 



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
 

 

199 

�ت ��� ا�/��uت ا��!-		E� ،4دي  .2�	�� ز��دة �Hد ا�'~�FL إ���v�0, ا

  .ا��vور�4

3.  *=� C�/ا�� Xد (��5 و�� (��ر�D {L�	@ �� 4�)�: ة�<
���	'ل ��0 

 .�=��� ا����
�ت ا�'اردة (� آ� ا�/��uت ا��!-		4

 CD ��� CD دارة ا��5(4 ��!'ز��hا CD 4��W4 ا��'ارد ا�����H�� C��<�!ا�/��� ا�

H`4 وا��	) CD 4دار�hون اEWا� ��� ���=� Gv!� ،4�� ��64ةD�(4  ، إ��	) إ�0

��'�� و(	��4 ا���ا4�6 وا�����Hة، وه#ا �;�� آ%��ا (� ��'ب ه#ا ا���'ذج @�?4 

  .(� ا<!��5ل ���'�'+�� ا��CD 4���)'�5 ����� ا���
�ت و_��ه�

ا��5(4  اhدارةCD ا��4���H��  4��W ا��'اردا�=4�H �/�م ا�ن Dt ا�UhروCD ه#ا   

  :�CD �%�!�1!'ز�� �

  :�!�@� ا�دار"� 1-

hدارات CD اا��Uc�  ���5رات ، و�Djاد ا�'`Hات ا�
���4و)� <��<4 اj+'ر 

 .ا�=/'�4

��5�� C� ا� B�6ت (�  ا���آf5ن ا���(.  

) N�Hاد )��ن ��'�� و���Djات اH�=4دار�hا.  

N�H�� اد ا��4��6 )��ن�Djت ا�
�). 

 .)��ن ا��6f5ت (� ا���>��ت ا�-�ر+�4

 .�Dاد�q)��ن ا�!���� اhداري 

-2 M"%�E
  �!�@� ا
KE%"� وا

 4���Hاول ا�H=ا� ���Wو� �/��%�Hاد و���Djت ا��L�	`'ل ��0 إ	ن ا����(

 .�/� ا�Hور�4

                                                           
  و~�;4 (���4 (� اhدارة ا�=/'�4 ��'
��Mز، ��ب ا�;� �ة ��6 ��4، �6. ا��'ارد ا��4��W، (	��4 ا�!�'�� - 1



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
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�!��. ا�=�CD H ا +�أ�������� (�  �'��D ا�!���fت وا���5'(�ت ا��vور�4

 .����� ا��'ارد ا��4��W و��+�!/� P -) CD ا�Djاد وا�!�'��

 .�Djاد(� ا��H�H�� 0 ا���+H���)  4ة ا�������

  .��Dqاد 4ا��/�� ات�	'ر ��ا(Q � '�� ا����ر

 ا�!����و�;����ت  اH�hاداتا�/���H��6 0�� 4�<���� Cة  ا���'ذج �����

 .ا��5(4 اhدارةوا��;�رة (� ا���Hدة 

 .���H. (-  �ت ا�Djاد ��0 ا���!'ى ا�f(�آBي

� )��ن و`Hة �����ت ا�!;��. و �;��. +أ ا�!;Hم (�ا�!�4�6 و �����ت  ��>�.

QL�!
. 

 .(���Hة ا������� ��H�H�� 0 ا���+4 ��!�'��

 .)��ن ا�Hرا<�ت ا����� H�/��� 4<4 ا�!�'���4

4�Bآ�)fد�. (-  �ت ا�!�'�� وا�!'|�, ا��')'�4 (� ا���!'��ت ا�. 

H4 ا��. وا���, أ�/+ �) #�
 .� ��F (-  �ت ا�!�'�� و(!��45 ا�!�

 .~� ا�!�'�� ��0 (�!'ى ا�'`Hةأ�;��. 

 .����� ا���ا(Q ا�
�د�4 ��! '��


�U�Wت ا�!�'�� CD و<P ا���5 #�
 .��>�. و(!��45 ��

��
 .���0 ا�/����4 ا�f(�آ4�Bت و���
4 و|�
4 ا��'ارد ا��CD 4��W اد�. (�Bا

Hاد أ��Djت ا�  -) F�� �. 

4��Wارد ا��'��� C�/ت ا����ر ا���  -) �����. 

  �!�@� ا
��4/�ة وا
��ا(#� - 3 

ا�'`Hات  إدارات ���
�W ��>���ت ا��'ارد ا��4��W ا�-�?4 ����=�'�4 

 .ا�=/'�4



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
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 .(���Hة ا�'`Hات F�� � CD ا�!�>���ت

 .إ`��ء ا���!;��ت ا��!�5;4 ���!�>���ت

 .و)� ��ا(Q ا���ا4�6

 .� ��F و)��ن ��
�# ا�!�>���ت ��0 (�!'ى ا�'`Hات


�4 وو`Hة 
�U�Wت ا�!���� إدارة  ����4 (�ا4�6'
�6. 

�/��� C)�<(��5=4 ا�� ��* ا�-�?4 و)��ن ا��د ا��. 

 .+�� ا���5'(�ت ا��vور�4 ��'4��6 (� ا�	�ا��ت ا�
�د�4 وا�=����4

 .ا�!���fت وا��!�QL وإ+�اءو)� ا���Bا
��ت، 

 إ���0>����  4ا�=/'�4 ا�!CD �;� C ��ب ا�;� �ة ���5 اhدارة أنو ����_. (� 

ن (	��4 ا��'ارد D ،4�� ��6t و��CD 4ا���4�L  ا��Wق ا��5(4 ��!'ز�� اhدارة

 0�� ��� 4��W4 ا��'اد ا�����H) �/>ر��� C!ا��/�م ا� �

ا���D 4��W/� ���رس 

 ا (�#���W آ��� وه اhدارة��  و(�!;f �(��<� ���!� ('56 أ
/�آ��  ،(�!'ى +/'ي

� C���/ا� �/L��� 7�(':  

  

 

 

 

 

 

 

 

 



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
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��Mز ��ب ا�;� �ة-�6. ا��'ارد ا��4��W: ا
�!�ر'> 

  

 ��W� 4��W4 ا��'ارد ا����	ا��5م و (�!;�4 إدارة( ��H��� 45��� Cا����:�ه 

mو����_. (� ذ� ،C
`�* ه#ا ا���H) ��W ا��'ارد ا��4��W  نDt ��� ��0 (�!'ى ~�

آ�� <�f`�  ،آtدارة (�!;��4 ا (� �EآH أه��!/#، وه��Wرك CD ر<. ا����<4 ا��5(4

 CD mذ�C��!ا� ��Wوه' ��0 ا� �	
  :���L/� ا�Hا@�C ا���

  

 

 

  

 ���
 ∗∗∗∗(���K�4 ا����ء ا�/���c� Cدارة ا�=/'�4 ��'
��Mز ��ب ا�;� �ة):15(ا

�"%��
 ا�دارة ا

F���!ا� �����> 
4�
'
 ا����, ���EWون ا�;�

 ا����, ����	�ل

�)j�� ,ا���� 

C�@اHا� �)j�� ,ا���� 

�6. ا<!fMل 
 ا��/���ء

�6. درا<�ت ا�!�
�#  �6. ا<!fMل ا��Mز
 )آ/���ء- _�ز(وا�M:jل

�6. ا��6f5ت 
 ا�!=�ر�4

EW�� C��D .�6ون 
 ا��5(4

�6. ا��'ارد 
4��Wا�� 

�6. ا�����4 
 وا����<�4

6 4�<
jا ����� .�
 ا���5'(���4



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
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��Mز ��ب ا�;� �ة-�6. ا��'ارد ا��4��W: ا
�!�ر'>  

  

 4���H) دارة ا�=/'�4 �� ه���hا X#ه CD 4��Wه��� �6. ا��'ارد ا�� ,�!-�

و���!��ره� رد ا��4��W، ��� ا��'ارد ا��N�` �) 4��W و+'د (	��4 ����4 ا��'ا

ا�=/'�4  اhدارة�D	��4 ا��'ارد ا��4��W ��0 (�!'ى  ا�Djاد(�!;�4 �!����  إدارة


� ���رس
�W� CD 4دة ��0 (�!'ى (4���H ا��'ارد ا��ا��'+' اj<�<�4 ا��/�م  

�(�آ4�B ا�!���� H���  CDأ�EآH ا�!=��H ا�
C�5  ا (�#، وها��5(4 ��!'ز�� اhدارة

-)CD �%�!� 4��Wت، و(/�م �6. ا��'ارد ا���  :!�, ا��=�

-1  �Fر�Nإ �"��#
  :����� ا
�%ارد ا

 و ��'�� ،�'|�,( ا�Djاد����v، �'+�7، و(�اF�� � 4�6 (-!�, (-  �ت  -

4�6��(  

 ،د(Q ،�'|�,(  ا�Djادو�����  اhدار�4)��ن، ا�!���F و(�ا4�6 ا���U�Wت  -

�;
  )��4�6 و��'�� ،��'�� ،

  :ا�دار"��@� �! 2-

4��W�6. ا��'ارد ا�� 

  ����4 ا��'ارد ا��4��W (	��4 ا�!�'�� ا��	��4 اhدار�4
 H��� ,��):01را<�ت

C>�>اد أ�Dرا<�ت  01:�'ن ����� أH��� ,��):01 C>�>اد أ�D01:�'ن ����� أ  
 01:�'ن ����� أ�Dاد

 ���
 �CD 4��W ا�دارة ا�=/'�4 ��ب ا�;� �ةا����ء ا�/���C �;�. ا��'ارد ا�):16(ا
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   ا���5?� ا��!��Mة إ�Uر<!fMل اCD �+j )��ن ا�!���v وا -

 )(/�H�) 4دة ����Hى(ا�Djادا��/� ��F�� � 0 ا+�  -

 :��Dqاد  اhداري)��ن ا�!����  -

  ،��Dqاد)��ن (!��45 و��N�H ا�'~�FL ا��4��6  �

  ،��q'ان اhدار���4>�. ا���
�ت   )��ن �

�  ��v��#�
;4 ���آ4 ا����ر ا��/�C ��� �!��:0 (� ا���5?� ا��!�5 و��

  .ا�!�>���ت

-  ����� H6'ا� F�� � اد)��ن و(!��45 و(�ا4�6 |�وف�Djا،  


�#ه�ا��/� ��F�� � 0 ا��'`H ��!�>���ت، و(�ا4�6  -��،  


��ا�Dت إ@�vع -�  .��/��ار:�4 ا��F�� � CD 4%�% ا�!�>���ت  آ� ا

- ��5�� C� ا� B�6ت (� ا���آf5ن ا���(،  

  ،46f5 (� ا�!�>���ت ا�-�ر+�4ا� )��ن -

�-} ا��'ارد  CD (� اhر:�دي =Hولا�و)� ا���Bا
�H;�  ،4 ا�!���� و  -

4��Wا��،  

  ،ا�=/'�4 و����D!/� اhدارة أ�Dاد إ`	���Lت ��
�#ا��/� ��0  -

  .و)� �46f ا���5 ���	��4 -

-2 M"%�E
  �!�@� ا

���W ا�=Hاول و���H%��/� و� ا�Djادا�!�'��  إ`	���Lت)��ن ا��	'ل ��0  -

  ،�/� ��4ا�
	 اhر:�د�4

  ،����� و�;��H ا���+�ت ��!�'�� -

ا�=�H  �!����+� اأ�������� (�  ا��vور���D'�4 ا�!���fت وا���5'(�ت  -

  ،وا�!�'�� ا�Djادو��+�!/� P -) CD  ا�����4��W'ارد 
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  ،(���Hة ا������� ��H�H�� 0 ا���+�ت ��!�'�� -

  ،و)� (-  �ت ا�!�'�� -

- Hا أ� P -) 45��!)و ��'�!�X#�
  ،(� +/4 ا��. وا���, ��

  ،��ا(Q ا�!�'�� CD و<P ا���5 ��
�#��>�. و(!��45  -

ا��-!�
CD 4 إ�Uر ا�!�
�#  ��ا(Q ا�!�'��و)��ن ا���ا(Q ا�Hا@��4 وا�-�ر+�4،  -

  .��-  �ت ا�!�'��

  ،~� ا�!�'�� ��0 (�!'ى ا�'`Hةأ�;��.  -

 .ر�*�/�H<4 ��ا(Q ا�!H )��ن ا�Hرا<�ت ا����� 4 -

-3 �"��#
���Nت ����� ا
�%ارد ا�:  

و����v  ؛و)� (- P ا�!'|�, ا�Hا@�H�H�!� C ا���+�ت ��!'|�, )��ن -

  ،��اآBا�� �'�4 �� ��5?�ا�

4��Wو)� (-!�, (-  �ت ا��'ارد ا�� CD 4رآ�Wا��،  

ا�!��. ا�=�CD H  إ�Uرو ا�CD ��5  ة CD ا�')� ا�=�H ���'ارد ا��H4��Wا�����

  ،ا��5(���

 .��!;��. ا�
	����v�!��4 و(��5=4 ا�����5ت � �
�ا�!

�'ازي  ����_. (� آ� ه#ا �Dن ('ا�6 إدارات ا��'ارد ا��CD 4��W (-!�, اhدارات

('اCD �/56 (E<��ت آ���ة و���� �')�G ه#ا (� @fل (;�ر
4 ��� ('ا�6 (-!�, 

�
 �) ،�/��('� F�> C!ز وا��M�
'> 4�>E) CD 4��Wذج إدارات ا��'ارد ا��'

��/��� ا�!�>��C ا�-�ص �H`tى (�>��ت ?���4 �!�د ا�!=/�� B	� �Hد أ�Dداه� 

�Dد N�� ،P;D أن ('ا�6 إدارات ا��'ارد ا��CD 4��W ا�/��آ� ا�!�>���4 ���  400إ�0 

B�/=!4 ?���4 ا��>E) ه��� mذ� G('� 4 آ��/��W!) ��/�): 
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���
  /�Bا�/��� ا�!�>��E�� C<�4 ?���4 ا�!=):17(ا

 H��17 ا�
!�ح �'@�-.، (�+� <�F ذآ�X، ص :ا
�!�ر
  

  

 4��Wدارات ا��'ارد ا��h أه��4 آ���ة Y ز  أ��M�
�')G ه#ا ا�!7��W أن <'

�H5 ����4 ا�!���M ��0 (�!'ى آ� اhدارات <'اء ا��5(4 (�/� أو ا�=/'�4، 

آ�  آ�� �EآH أن ه#X ا�'|�
4 ��5* دورا ه�(� CD ر<. ا����<�ت ��0 (�!'ى

 Cإدارة، وه#ا �C�5 أن أه. 
!�QL ����4 ا�!���M ��0 (�!'ى ����� ا�Djاد ه

 .���6!/� إ�0 إدارات ('ارد �4��W (�!;�4 و��Wرك CD ر<. <��<�ت ا�!���� 

 :ا
%�1<[ وا
���م2.3


��Mز ����4 ا�!���M أنر_. '> 4�>E) �/!��� C!ا�'ا<45 ا� H6 إ��دة إ�0 أدت 

CD 4;��� ���W� �4 4ا�!�>��� وا��>�ة ءا������W4 ا��'ارد ا��
و��56') 4�6/�  ،'|�

 CD C��<�!4ا�ه��آ� (-!�, ا��>E� ةH�H=ع ا��Djة ا�!��45 �/� واH�H5إدارات إ�0 ،ا� 

وه#ا ، و?f`��ت وا<45 و�(�آ4�B �6ار 4��5D (�!;�4 �/� ���ءه� ا�Hا@�C ا�-�ص

��c� 4��Wدارة ا�=/'�CD 4 ��ب (� أآu�) ��� XH'ل ا�!�'�� CD (	��4 ا��'ارد ا

 ه#X نأو ،�4���5 ا�!���M(��:�ة آ�ن 
!�=4 ا�')� ه#ا  أن��0  أآHي #وا� ا�;� �ة،

ر_. آ�  ،إ
H5� �/L�W ����4 ا�!���M� 4����# ���M (�ا�=/'�4 �. ��5ف أي  اhدارة

و 4 (-!�, إدارات وأ��6م ا��'ارد ا�����W/�  ا�!C �;'م وا�'|�L, ا��/�م نtا D#ه

��Hدارة ا��hا ��=) 

 إدارة ا��6f5ت ا�-�ر+�4

ت.أ.إ ت.إ  ص.ع.إ  ت.إ.ت.إ   4�
��
h�6ت اf5اد وا��Djف.إ إدارة ا  
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'�� (�أه��!/� و`Hا~!/� ����_. (�  4�>E��� 4������، C/D  4��'
6
Bة  ��W� �

4�>Eاد  آ���ة �!��:0 (� `=. ا��H5� N�` �) .v� C/D اد�Djان( 57956ا'+ 

2008(1،  

  إدارة ا��'ارد ا��CD 4��W ا��E<�4 �;'م �� (�'ر�� أ<�<��� وه�� 

  ا��'ا`C، إ)�4D إ�0 و)�(!��45 ا����ر ا��/��Dq� Cاد (� (-!�, 

  و��
�# <��<4 اj+'ر 

M"%�E
  ا ج �8ب ا
�K�9ة-�J4%ل ا

C;��� � �/
�G!D H5 ا��=�ل ا��E<�4  +//�ا!���Hت ا����4�D ا�!C <!'� آ�� أ

ا��H5 ا�<!�ا��=C  إ��0
!;�  X ا��/�م#ه أنآ�� ، ا ا��=�ل#CD ه ���E<��ت ا�-�?4

4 وه�(CD 4?�@ 4 �����ت ا�!���M �`;�;دوار أ���G �/� ��5*  ا�#يا��vوري 

رأ<��ل ا<!�ا��=C  إ�0)�ورة ��4�6 ا��'ارد ا��4��W  وا���!;���4 وا��!��4، 

4�>E��� 4��D��� ةB�)ل و�;!
������ ا��'ارد ا��4��W ��� ا�'<��L   إ�0، وا

  .ا�'|�
X 4#+�4 ا���H%4 وا�!C ��%� (�!;�� ها�!��'�'

�`>�� أن إدارة ا��'ا H6آ� ���;4 و�W) 7+ا'� Y4 (�زا��>Eا�� CD 4��Wرد ا��

 ����� CDاد�Dj5/. وا�!�5(� ا).  


�(Q وا<� �Q)H ا�Djاد ا�#�� �. �'|�
/. CD ا�
!�ة��� ��v�!��� م';

�� اwن   

  اj@��ة ���W وا<� وآ��� وه#ا �. ���H� �5��+ ./!5��!�� Gى 

 ./� Q)د Q)�
  <��'ن ه��ك ��

M"%�E
  ج �8ب ا
�K�9ةا -�J4%ل ا

  

CD ����� ا�Djاد  ا��5(�W�� 4آ4ه��ك ����6 ��� ا����<4  أنوH6 �')G ه#ا 

H�H=ا� �/��W� 4��W�5/� إدارة ا��'ارد ا���� C!دوار ا�j45 ا��/�م وا��U و���.  

                                                           

1- Informations Physiques et Financières aux Evolutions du Groupe Sonelgaz, Année 2007-1er semestre   
2008.Sonelgaz spa 
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CD ����� ا�Djاد 4���5D ا�!���M �. ���ه. CD   ا�!��'�'+��أ(� (� 
�`�4 ا<!��5ل 

�
 C;�;` 7+'� F�@ �5� 0��!� ا�@E) أتH� 4�>Eأن ا�� �) ._���� ،mذ� '

 �L�>'ا�!��'�'+�4ا�  ��W� اد�Djب ��!��45 ا'>�` Q)�
CD ا�!���� (%� ا<!��5ل ��

 أ`��

4�>Eاد ا���Dأ ,�!-) ��� P����� G��� Y

H�!5� 4)�� 4 ا��E<�4 ��0 :��4 ا
!�ا	� 
  .و(	���/� �!��دل ا���
�ت وا��5 ��ت ���W أ<�ع 

hناf� يH��;� ��W� .!� ,L�|'ا� ��  

M"%�E
  ا ج �8ب ا
�K�9ة-�J4%ل ا

P;D 4��!ر ا���')jا CD ��'��5 ا�����!�
 ��
  

  ج (���K�4-ع  ا-ا
���4E ا أ/%ان


�CD �v ا�
!�ة ا�;�د(H��� 4ء CD ا<!��5ل ��
�(Q `�<'ب (� ا+� ا��!��45 ��
  

   دا�=�Hة ��-!�, ا�='ا
* ا����� 4 �!���� ا�Djا 

M"%�E
  ج-ا -�J4%ل ا

 YD�� 4��LاB=ز وا��/���ء ا��M4 ا��>E) CD 4��Wا�;'ل أن إدارة ا��'ارد ا�� ����

� 'را آ���ا (;�ر
4 ��� آ�
Y ���7 ��6 ����4 ا�!���M، ور_. ذ�C;��� .� C/D m إ�0 

4��W4 ���'ارد ا��%�Hدارات ا��hى ا'!�). 

  :/�X +%ء ا
��UGات ��E<- ا
�را	� -4

         .1.4.���DE
��"� �F ا#
  :دور إدارة ا
�%ارد ا

وإ
=�ح @��رات  و��
�#ا��'ارد ا��4��W ��5* دورا `�'�� CD �;���  إدارة إن

�;H أ|/�ت 
!�QL ا�Hرا<4 ا���Hا
�4 أن إدارة  +/�ت ا�!CD ���M ا��E<�4، وو�'

4�>E) CD 4��Wز"ا��'ارد ا���M�
� CD ����4 ا�!Y�5� CD��M دورا `�'�� " <'


* آ��� (�/� ����4 ا�!���M ار��Bت أنا��E<�4، ��0 ا�!��ر �+ CD  0 إ��دة��

C�5� 4، وه#ا�>E��� 4��W4 �'ز�� ا��!�4 ا������!+� إ� �ء أو�'�4 آ���ة ��='ا
* ا


�E��� 4<�4، و��
hوا*
ا��'ارد ا��4��W  إدارة(/�م  أه.��%�  ��� أن ه#X ا�='ا

4%�Hو، ا���v��� ض�

�# �5 0 دورا ه�(� CD رة أنD/#ا ��� ���M!ت ا������.  
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 4�
��
h4 وا����!+�و��� أن �����ت ا�!���M ا��C�H!�� 4%�H �;'ة (-!�, ا�='ا
* ا

  .CD ا��HD ،4�>Eور إدارة ا��'ارد ا��B5!�> 4��Wز ��<!��ار

��"�إدارة ا
�%ارد  .2.4       #
  /���� ا
���DE أ?��ء ا

��7�5  ا�#ي اc� ��H�� �%C>�>jدارة ا��'ارد ا��H��D ،4��Wور �����ت ا�!���M ��  إن

 ،���M!4 ا����� CD4D�(إ  Hا�B� 04  أه��4إ�����!+�
�4ا�='ا
* ا��
hت  وا����� CD


�ض ���/� و)��5ت +H�Hة�،���M!ز ا��M�
'> 4�>E) CD 4��Wدارة ا��'ارد ا��tD ،

CD ���M ا��E<�4، وH6 آ�ن ذ���M� YD�� 0�� mا آ���ا CD و)�5!/� أ~��ء ����4 ا�!

  :(�!'��� وه��

C��<�!ا�/����4 ا�!�>���4 : ا�/��� ا� Y:f� N�` ،���M!45 ����4 ا��� � P���� 'وه

 4��W�6 إدارة ا��'ارد ا��') mذ� CD ��� ،.�H;ا�!�>�. ا� CD 4�L�;وا�/��را:4 ا� ،

4���� CD 7�5�!> ور ا�#يHز�75 ��0 أ<�س ا�'� Hوا�#ي أ�� ���M!ا�.  

,L�|'4 : ا��/�م وا��>E) CD 4��Wو(/�م إدارة ا��'ارد ا�� ,L�|و YD�� H;D


��Mز ���Mا آ���ا، `�N ار�� Y ��! ���ت ����4 ا�!���M وأهHاD/�، إ)�4D إ�0 '>

  .ا�Hور ا�#ي <!�7�5 إدارة ا��'ارد ا��CD 4��W هXH ا�4���5

.3.4.�"��#
  :�g?�� ا
X�/ ���DE إدارة ا
�%ارد ا

ا��'ارد  إدارة��>�.  إ��دةCD  أ<�<��و
!�QL ����4 ا�!���M ��5* دورا  أهHاف إن

 4�>E) CD 4�

!�QL ا�Hرا<4 ا���Hا Y
Wآ H64، و��Wز"ا���M�
ا��'ارد  إدارة إن" <'

 YD�� �/�D 4��W4 (� و)5/� ��6 ����4  إ��دةا��
ا�!���M، ��>�. وا<� ، وه#ا (;�ر

:��) 4=�!
���ء ا�/��� ا�!�>��E��� C<�4 و�;���H5� 7ة �Dوع  ��hدةة �وH6 آ�ن ه#ا 

ا��'ارد ا��4��W ��� �!��:0 (� ذ�h  ،mدارة���ء ا�/��� ا�!�>��C  إ��دةوه#ا �Dض 

f�  CD(�آ4�B /���;�;ه' ا�!CD ���M ا��E<�4  أهHاف(�  أنو��vف إ�0 ه#ا 

 ��W� 4، وه#ا�>E4 ا����D��� ورةا�!���� و������v��� 4 ةإدار��Wا��'ارد ا��، 
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D �)ره� ا��'م ��5* دورا ه���!��� F�;�� CD .ه��� �/
C ����4 ا�!����، آ�� أ

  ا�!��4��D ا�!P���� Y��� C ا��'م أآ%� ����أ<��ل ا���Wي


��را	� ���3
  :ا
��E<- ا

  �/!6fو� ���M!ه�ة ا��| *
ا��'ارد  �tدارة�;Y _ H ه#X ا�Hرا<4 (-!�, +'ا

،4��Wا�� mوذ� )QL�!
، � @fل ��H5/� ا��>�ي وا���Hا
C وا���H آH� �� ��� ,Wة 


!�=4 ����و�!�� أن 
!JآH (� ?�4 ا�
�)��ت ا�!C ا
 �;�� (�/� CD ه#X ا�!C و Y
آ�

 N�` ،4>راHأنا�  CD 4��W��5ه� ��ى إن إدارة ا��'ارد ا��(و C!4 ا�)4 ا��5�(�
ا�

دة ���W و��'CD �6 ا�/��� |� ����4 ا�!CD ���M ا���>�4، ��5ف ����4 إ��

،4���Lا�� �/
L�|وو �/DاHوأه C=ا���!>�وه#ا (�   ا�!�>��C، و���W ذ�m دوره� ا

 CD C4 ه�(�
���ه. CD � '��ه� ود�. ('CD �/56 ا���>���W� 4 (�!��، وه#X ا�

ه�45��U 4 ا�46f5 �� (�ه#X ا�Hرا<h  4:������4 ا�!��ؤل ا��C��L  إ+��4ا�'ا�6 

�� 4�L�;4ا�%�Hا���>��ت ا�� CD ���M!4 و��� �����ت ا���Wإدارة ا��'ارد ا�� �.  

ا
 �6f (� ه#ا �Dن 
!�QL ه#X ا�Hرا<4 <!�'ن CD )'ء آ� (� ه#X و

 ����� Y(�D C!ت ا��(�/Q (��5 �=�� ا����
�ت و�����/�  إ���عا�
�)��ت وا�!��ؤ

  .�QL ه#X ا�Hرا<4<���ول ه�� ا<!�5اض أه. 
!و(� ~. ا<!-fص ا��!�QL (�/�، و

 ,Wآ H;� 4>راHا� X#/� ا��>�ي *
�� (Hى �H;5 و�Hا@� ا�����5ت ��� ا�=�

 �/!6fو� ���M!0 �����ت ا��� �
Bل ��آ�f@ �) m4، وذ��>Eا�� CD 4���<�!دارةا�t� 

  .ا��'ارد ا��4��W آH`J أه. +'ا
* ا�4���5 ا�!�>���4 

Y��� 4��W ا��'م ��5* دورا ا��'ارد ا�� إدارة أنX ا�Hرا<4 و�;H أ|/�ت ه#

 CD ت، و��+� ه#ا��>Eا�� �/��=� C!ا� ���M!ت ا������ CD ��>�`س�>jإ�0  ا 

وذ�m ��0  ،آ'ن �����ت ا�!���M ا����W� B���� 4%�H آ��� ��0 ا�=�
* ا���Wي

ه. 4��W ��%� (�'را �4���5 ا�!���M وأ(�!'��� اjول �!�%� CD آ'ن ا��'ارد ا��
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�/��fUhق إ)�4D إ�0 آ'
/� أه. (E:�ات 
=�`/� @�?N�` �) 4 �;��/� ��0 ا (=�

���/�رات وا��
�ءات وا���5رف � P���� '/D ا�%�
C أ(�، وإ� �L/� ا�4���W ا�� �'�4

N�Hي ا���Wا��'رد ا�� B���  C!5!�� ،ا�� �/
(��ك �4���5 ا�!���M (�  أه. `�N أ

 P� -!ا� N�`#�
ا��'ارد ا��CD 4��W  إدارةدور ، وآ� ه#ا <�ه. CD �;'�4 وا�!�

 H6و ،���M!ت����4 ا�H4 ه# أآ�
 أن`�N  ،ا ا��W� �)j آ���
!�QL ا�Hرا<4 ا���Hا


�#���'ارد ا��CD 4��W  إدار�/�ا�!�Hت ���W آ��� ��E)"  0<�4 ا��/���ء ا��Mز"�� 

 C!ا� ���M!ا أن ه#(� ����_.  ،أ+��/�����4 ا�H+ 4)آ���ة وه� Y
X ا�4���5 آ�

�4�>E�� CD 4��Wأه��4 إدارة ا��'ارد ا�� Hا�B� ىH) 0�� ه#ا �:E� H6و ،

 CD 4���;!4 �� ا�!'+/�ت ا������ C 5� 7
ا�<!�ا��=��ت ا����ى ���E<��ت، آ�� ا

 4�>E��� 4����!+�
�4 وا��
hا *
�����ت ا�!N��� ���M أ
/� <!���P أآ%� ���='ا

4%�Hا��.  

+'ا
* أآ%� أه��CD 4 �����ت ا�!CD 4?�@ ���M ��� (� +/4 أ@�ى ���ز ��<!��ار 

 *
|� اjز(�ت ا�6!	�د�0M � N�` 4 ا��	��G ا����ى ���E<�4 ��0 ا�='ا


�4 وا�+!������W� �/D ،4 ه#ا إ�0 أن دور إدارة ا��'ارد ا��CD 4��W �����ت ��
hا

��/� ا�!H� P���� ���Mا�D ا�����M!�� 4�>E وا�>�وف ا���� m�#� 4؟،  ��� (� ا

Hآ�J�  ج أن�!�!>�دور ادارة ا��'ارد ذ�f@ �) ����� mل ه#X ا�Hرا<4 أ(�� ��� ا

 *

�4 وا�+!����4 �� �!- 0 ذ�m إ�0 +'ا��
hا *
� ����P;D P ���='ا 4��Wا��

 F�@ 04 إ�D�(إ ،C���!+�أ@�ى (�/� ا���P ��� ا�!���M ا�!��'�'+C وا�!���M ا

 #�

�)/� اjز(�ت رأ<��ل ��Wي �6در ��0 ��� C!ة ا�H;5ا�� ���M!و����� �����ت ا�

��0 ا��E<�4، وه#ا �C�5 أن دور إدارة ا��'ارد ا��CD 4��W �����ت ا�!���M ه' دور 

  .(�'ري و� ����P;D P ��5 ��ت (4��5
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!�QL ه#X ا�Hرا<4 ��  أ@�ى(� +/4  Y
Wأه��4آ  �/��=� C!ا� ���M!ت ا������

 @�?4 ��0 إدارة ا��'ارد ا��4��W، �>� �� دوا�M�،�/5D ا�ا���H%4 ا��E<��ت 

 C/D و Yه��> ����� CD .56/� ���ه') N�` ،�/
L�|و� '�� (/�(/� وو C��<�!ا�

 ������W� P آ��� أ
/�ا��'ارد ا��W�� 4��W,  إدارة(-!�, (�ا`� � 'ر  أن

 4�>Eا�� CD  4��@اHات ا���M!أو��� �6!	�د�4 ا�-�ر+�4 ��/�  @�?4 ا�+!����4 وا

 0�� 4�

!�QL ا�Hرا<4 ا���Hا Y
Wآ H6أنوا�!��'�'+�4، و  CD ���M!4 "����4 ا��>E)

��0 � '��  اآ��� اآ�ن �/� �J~��، إ)�4D إ�0 ا�����5ت ا����;4   "ا��Mز وا��/���ء

/�D  4��Wر ا��5م �/#إدارة ا��'ارد ا���Uhر أن ا��!���D  ،� CD �%�!ا�����5ت ا�� X

6� ا!	�د�4 وا����<�B=�� 4ا�L آ�ن �) أه. ا�HواH;D ،�/� �D آ�ن �J� 7~��اjو�(ع ا

 أ@�ى<��<4 ����� ا�Djاد CD ا�����M� 0��  4/+ �) ��� ،4�>E و� '�� اآ���


Y ه#X ا�Hرا<4 Wآ�vور ا�#ي ��7�5  أن��0  أ�H45 ا���U ��� 46f� إدارةه��ك 

�!J~�� ا��=��C �4���5 ا�!���M ���/� ا��'ارد ا��CD 4��W ����4 ا�!���M و��� 45��U ا


Y ا�Hرا<4 Wآ H6و ،�/
L�|و� '�� (/�(/� وو C��<�!56/� ا�') ����� N�` �)

 CD 4�
آ���  أ
��7 ا���5د�4 ا�!���4 وهE)"  C<�4 ا��Mز وا��/���ء ا�=Bا4��L"ا���Hا

 � ���) ���M!ا��+'ع  أآ%�آ�ن ا� C�H!�� '/D ي�Wا�� *
'ا
* إ�0 ا�= أآ%����=�

4�>E��� 4����!+�
�# ا�!���M،  ا��!��دو���!��C  ،ا�� CD 4��W0 إدارة ا��'ارد ا����

 '�
 �Dه' أه. دا ���M!4 ا����� CD 4��Wور ا�#ي <!�7�5 إدارة ا��'ارد ا��Hوه#ا ا�

 ���M!4 ا����� CD ورH45 ا���U 4، أي أن�>E���� �/
L�|56/� و(/�(/� وو') ��' �

 CD ���M!4و��� ا���W0 إدارة ا��'ارد ا���� �~E� ذا�7 ه' ا�#ي H`.  

 ،���M!ت ا������ CD 4��Wدور إدارة ا��'ارد ا�� CD و����_. (� آ� ه#ا ا�! 'ر

 ،4%�H4 ا���>Eا�� CD 4��Wأه��4 إدارة ا��'ارد ا�� Hا�B� 0�� m�#� C��=��وا�!J~�� ا

 0�� Y
Wرا<4 آHا� X#ن ه�Dآ���ة  أ(�م أن FLه��ك �'ا ���#/� C;�;` ور، 'رHا ا�



��ض و����� و�
��� ا����
�ت: ا�
	� ا�����   
 

 

213 

CD ����4 ا�!���M، و(� ا���5وف ����H أن إدارة  و(� أه�/� ����4 ا�-�ذ ا�;�ارات

ا��'ارد ا��4��W ��5ف أ?f إ:����4 ا�-�ذ ا�;�ار و�Hا@� (	�دره� (� (-!�, 

ا�
����� CD ا��E<�4، وH6 ����5 ه#ا أ��v أ~��ء ����4 ا�!N��� ���M �;!	� دوره� 

 #�
دون ا�-�ذ ا�;�ارات، ��� (� ا�!'+/�ت ا��CD 4%�H ا�!���� @�?4 ز��دة CD ا�!�

 F�@ CD .ه��� H6 4 ا�;�ارات�Bآ�) � ���;� '�
 Hا�B!ا��� 4 وا�!'+7 ا�� ��'
�

�'+/�ت +H�Hة CD ����� �����ت ا�!f@ �) ���Mل �
'ض ا��/�م و�'ز�� ?f`��ت 

 ./�D ��� �����
إدارة ا��'ارد ا��4��W، وه#ا <�-�F ا�-�ذ ا�;�ارات ��0 (-!�, ا�

  .�����5ت ا�!���M ا���H%4و4����D آ���ة  د���(���4

ا��'ارد ا��4��W ��5ف  إدارةأن ا�!Jآ�X 0�� H ا�Hرا<4 ه' و ��5 أه. 
!�QL ه#


/�، و�5!�� ه#ا  أ~��ء��'�6 و���W  إ��دةL�|دوره� وو mذ� ��Wو� ، ���M!ت ا������

7 ��
�)�4 ه#X ا�Hر �Jآ�Hا
 Hا ���!�QL ا����;4 و+Bء (�/�، tDذاJ� ��!5آ�ا<4، آ�� ا

 Y
�5� CD �����ت ا�!���M إدارةآ�D4 ��5* دورا ه�(� و��Wا��'ارد ا�� X#وان ه ،

اj@��ة ��5* دورا `�<�� CD � '�� إدارة ا��'ارد ا��D ،4��W/#ا �EآH ��0 أن إدارة 

`�4 ا
!;���4 و`�<�4  �
�)/� دوره� ا��'ارد ا��4��W أ~��ء ����4 ا�!���M ��5ف (�

 4/+ �) ���M!�� ��=) �/
، وH6 أآHت 
!�QL أ@�ىCD ����4 ا�!���M (� +/4 وآ'

 CD 4��W4 ��0 أن  إدارة ا��'ارد ا���
(E<�4 ا��/���ء وا��Mز "ا�Hرا<4 ا���Hا

4��LاB=ا�"  Y
آ�
Y ��5* دورا ه�(� CD ����4 ا�!���M (� +/4 و(� +/4 أ@�ى آ�

� و+Bءا (� ����4 ا�!���M، و�D H6ض ���/� ذ�m أن �CD �/56'�� H�5 ا�/��� (=�

 ���M!ة �/� أ~��ء ا�H�H=�6. أدواره� (� ا��/�م ا�Jو� C��<�!ا�C�`�)و Y6E) ��W�.  



 

 

 

 ا������
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��	��:  


ت����
ت ا
	���� ��  إن����
� ���� ���ر ا���
أ�
�� اا
�#"!  أ  ��


ر ا
	'�"� وإ�
دة ��

ر� ,�
ذج(#ري 
ا
 	����ا��

تا ���-,	

 �1 ،ا
�/	�.   ا


45 �3 �/	�2 ا
	���ات�	" �6#7 �	

ر�8 ��� ا
�� وا
	'�رات ا/
9 ا


ت�-,��
1
�، وا
#ا:��   "���

ره
 ا
��م  �> ا;دارات وإدارة ا
��ارد ا�	


�  ��وا;�	�ا��(�  ?

�A,.�@  ا�Bت
  !"#�

ت ا�-,�
ا
.�� و  وD8ء ه
م �> ،ا

<�	���-,	

ر�  ا��

ت ا
	����، � ���1	�6E  �?� ،ا���F1 �5
��  �7
B <�  �
:

� �G� 
?FG�� ت
�-,�

و أداوره
  '�"�و� �� ا?��

H ��ا�7 �'�ر ه@و، أ�

  .�I�

 ه�ا� Jس إ
�FBا 
<� �"�A ر
�� 
 ا
	���ات �� ���9 ا
�,-�  ودا:�?

���-,	

�  و�� ا
.�� ا�  .L1و ،  M"#�

ه�� �� ����� ا
,��ذج ا� �	
ا

 "���

رة أ:�ى "��> ا
�Oل أن ا
	���� و، ;دارة ا
��ارد ا�F1 �!�"���Qر ��
� 

�� �/	�2 ا
��ا�7، �  "���
ا ��8
 �3 @?� هو��I #G �'�"� إدارة ا
��ارد ا


ه�ة ����رI  R�: 4

ر ����
ت إدار"  و�1ا�OF� T#ة �?#ف إAإ �� ����	
ا

 ،9O� U�GEس و�
�FB
ور�1
  ا
	'�"� ا
�'��ب آ,	�(  إ�	�ا��(�  
�	���� و
�W آ

 4�� D���� �	
���"  وا

هU �� ���"> اYدوار ا
(#"#ة ;دارة ا
��ارد ا�
ه@ا �

ن ���ن ا
��م �
�� ����� ا�	�ا��(� ا �
 أه�?
 Y@�.?�م ا
	���� ���1 آ���،  وه


ت�� ����

 @ورUZ ه، ا?�F�� �	

� �� ا �
Yدوار ا?
�  ه@H ا
���F  ا

زا�


ر��4 ا�	� ��#ودة و��Z وا\� ، 
?Bأ  �
]O	م ��4 ا��O� J ��  ارات�O
ا�/
ذ ا

1  '����
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��م ������  Eي ����، ا��Yاد أ6,
ء ����  ا
	����	���� ا


در ا�/
ذ ا
�OاراتL� 3"دة ��ز

 �� ��	�ى وا7#، أو�� ا
�,-�   إ�?F��)� 


 دوار 6
Y ، "�B �1وز ��
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� ���"� <�L	/�
H � ه@
 أ�
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� :�R  أ6,
	

ا
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  :ا������
د��
 ا������ت  


 ا������  -س •���
 �����

 ������ز؟ وه� ���� ��آ� �"
 وا��� ! ���ن 
  ؟ا&%��ة

• ��
  ا&%��ه� دوا�' ا������  �������(� ه� ه� ا��"� ���  أم����آ� 
  ا�����
؟


�5 �4ار  و!"01�2آ�/ !� ا��.-�, �������  • ����! 6�
�5 �7ا �!8��
وه� ا

 وإدارةا�:�(�
  إ
�دة��  ؟ا�;�دة ا���

• ��  �)��
 
 �<= ��  <>� ا������ وه�ه�!���� ا���ارد  إ=�رآ��? 
  ا�>���
؟

2
آ�/ آ�ن @(�  •�Aو  �� 
  <>� ا������؟ إدار!(�ا���ارد ا�>���

•  B�-C��D�E F ا�����
 ه� آ��? ! ��8 "
  ؟"ا���ارد ا�>���

• ��  �:7 ?��> �
 ا��:�م ا�� �<= �2
ه�Aو  
���
 �� 
ا���ارد ا�>���
  ا������؟

•  HI�"�
 ��Jا �J:�ر I�% F��)! 
  ؟8�8Kة إدار�
ه� <��� 7 ���

•  HC"�ا��� ���� ه1ا ا� �:� �� L% ؟ه�  

•  �
���KMا H��;ا� ���
� ه� را� 
���
  ؟ا������

•  B����7 ���> اده���  ؟ا������ أO"�ء أ

• ��  ؟ا���ارد ا�>���
 7 8 ا������ إدارةه� @(�  

• ��  �:�� F�������ى  اPنه� 
8د ا� � 5�
  إدار!(�؟

• ��  ؟ا������ 
����C.@ S و
�5 و��OR! S�2�Aه�  

• ��  
���� �  ؟اPنا���رد ا�>���
  إدارة وإ���ا!�;�
ه

•  ���-�� 6�  ؟ا���ارد ا�>���
 إدارةه� ه"�ك �7ا


 ا�� ��ل ا��("�����K ه� !�� ���ن �7ا����E 6ب ������  •�E�� F�
  ا&��اد؟

�  ه� •� ?����Mن ا��ا���ارد  إدارة!�� �
  ؟ا�>���

•  8C>ا M�7 Sذ�  HI�"� F

Xن Yأو� XZ�  ؟ا�C!Mل �7&��اد 

•  ��� !-���  أنه� ��(F ا�]�ل  ا&%���ا���ارد  إدارةا������ ��ه� 

  ؟ا�>���
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