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 شكر وتقدير
 

 صدق ا﵀ العظيم ﴾لإن شكرتم لأزيدهكم﴿ تعالىقبل 
  هدا ٌمٌق تجلالًحىجبز ٌذا العهل إلً فً   أحهد الهَلى عز َجل عمى تَفٌقً

 َ عظهتً
 أولا وأخيرا الواحد الأحد فالحمد و الشكر ﵀

 عمى حسو رحال سلافالأستبذث   جالهشرف ثأتقدن تجزٌل الشكر إلى الأستبذ
 ب لًتالقٌهج التً قدهٍ بَتَجٌٍبتٍ بإشرافٍ

 كهب لا أىسى
 الشكر ٍنفم ٌذا، لتحجً هىبقشتٍن شرف سأىبل الذٌو الأعزاء أسبتذتً

 .العمهً درتىب ستىٌر التً نتٍَتَجٌٍب ىصبئحٍن هجهل عمى َالعرفبو
 تجٍدي، التحث ٌذا إىجبز عمى قرٌة أَ تعٌد هو َدعهىب هعىب َقف هو كل إلى

 بءأَفٌ هعً َدهىب َدان َدعبئً، ََقتً،
 
 
 
 
 إلى كل ٌؤلاء شكرا
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 :أٌدي ٌذا العهل الهتَاضع إلـى أعز هب لدي
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   ئمتًألى جهٌع أفراد عب       
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 .جزاكم ا﵀ خيرا
 

 وشكـرا          
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 ‌أ
 

 وقدوج
 خِبكددرا  خلال يً ّخأذٖرا، خأذرا اهخبرسٕ يضٖعِب ؽوٓ نتٖر تبٌفخبش خخيٖز اهضدٖذج اهيؤششج أضتضح هلد     

 بتيضٖعِد  ّؽِٖدب  ّخزاٖد(.ّاهخِدٖداح اهفرص يؼ اهخنٖف) ّاهيعبّؽج (اهفرص ّاشخغلال خوق) اهخعّٖؼ ؽوٓ
 .اهذلبفٖج ّاهيٌغّيج اهخٌغٖيٕ اهِٖنل اهيخخوفج، اهيّارد يً أشبشب اهيشنل اهداخوٕ

 ُّٕ "يضٖعاه ّخشنٖل إخظبػ" ّنذهم "اهخغٖٖر إدارث فً" خؾٌٕ اهضدٖد تبهيفِّى الإشخراخٖسٖج نبٌح ّهيب     

 هخعتٖق فئٌَ ،"اهيؤششج يشرّػ هخٌفٖذ ّشٖوج أّ أداث" خؾبرٖفِب خؾدد ؽوٓ ُّٕ "اهخٌبفشٖج اهيٖزاح تٌبء فً" أٖظب

 .ّخبرسٖب داخوٖب هويؤششج شبيل تخشخٖص اهلٖبى يً لاتد نبٌح إشخراخٖسٖج أٖج

 أُدافِب خضلٖق إهٓ دّيب ظّئَ فٕ خشؾٓ ّاهذٔ ّسّدُب، شتة ٖشنل "رشبهج" يشرّػ يؤششج هنل نبً ّإذا    

 "ّاهيرد ّدٖج اهٌيّ" ُدف اهيخّشع اهيدْ ّؽوٓ "اهؾيٖل رظٓ" اهلضٖر اهيدْ ؽوٓ يلديخِب فٕ ٖأخٕ كد اهخٕ

 إشخراخٖسٖج يً تد لا اهرشبهج خوم هخضلٖق فئٌَ اهعّٖل، اهيدْ ؽوٓ اهيؤششج ُدف " الاشخيرارٖج اهتلبء،" ّٖغل

 .هويؤششج ّاهخبرسٕ اهداخوٕ اهيضٖع يخغٖراح نل الاؽختبر تؾًٖ خأخذ

ْ  أّ اهذنر اهشبتلج أُدافِب خضلٖق إهٓ خلاهِب يً خشؾٓ اهخٕ لإشخراخٖسٖخِب خٌفٖذُب ّخلال     يشدرّػ  تدبحضر

 ،ؽٌبضدرٍ  ؽوٓ اهشٖعرث احضٖبً يً نذٖر فٕ ٖضؾة كد يخلوة سد يضٖع خبرسٖب اهيؤششج خّاسَ اهيؤششج،
ْ  ؽوٓ أّ اهخٌغٖيٕ اهِٖنل يشخّْ ؽوٓ ٌسدُب كد اهخٕ اهخٌبكظبح يً سيوج داخوٖب ّخّاسَ  أّ الإخضدبل  يشدخّ

 .اهيؤششج فٕ اهلٖيٖج اهيٌغّيج يشخّْ ؽوٓ

 ذلبفج خشخؾيل تٌٖيب .خَّخلوتب اهخبرسٕ اهيضٖع ٖداحخِد يّاسِج ؽوٓ اهؾيل فٕ نتٖر تشنل الإشخراخٖسٖج خشبُى   

 داخدل  احفدراد  تًٖ خضدد اهخٕ ّاهضراؽبح اهخٌبكظبح ّخسبّز اهداخوٖج اهيشبنل يً نذٖرا ضل فٕ اهيؤششج

ٕ  يختبٌٖدج  اسخيبؽٖدج  أّشبع فٕ ٖؾٖشًّ ٌِىّهنّ يخخوفج ّتٖئبح ذلبفبح إهٓ ُؤلاء اٌخيبء ٌخٖسج اهيؤششج  ُد

 .احخرْ
ً  خضفٖز فٕ اهذلبفج أُيٖج إهٓ -تؾٖد ّكح ّيٌذ يٌِب اهٖبتبٌٖج خبضج- اهيؤششبح يً نذٖرا اٌختِح هلد     ّخيندٖ

ً  اهؾدٖدد  هغِدّر  اهذيبٌٌٖٖبح خلال اكخضبدٖب هوٖبتبً اهنبشص اهٌسبش أشس ّكد .اهؾبيوًٖ ٕ  اهدراشدبح  يد  فد

 خوم اٌلشيح ّكد ."امودرسج ذقبفج تودرسج" شيٕ يب شنوح ّأخرْ اهيٌغيبح اسخيبػ ؽوى ّفٕ الإشخراخٖسٖج

 اهذلبفدج  هخضّضدٖج  ذهدم  أرسؼ أضدُيب يّكفًٖ إهٓ احداء فٕ اهٖبتبٌٕ اهخيٖز هغبُرث خفشٖرُب فٕ اهدراشبح

ٕ  ٌبسضج، ٖبتبٌٖج إشخراخٖسٖج يً تأنذر ٖخؾوق ٖنً هى احير أً رأّا فلد اٗخر اهيّكف أٌضبر أيب اهٖبتبٌٖج،  ّاهخد

ً  خٌعوق نبٌح اهيؤششج تذلبفج اُخيح اهخٕ احتضبد نل إً .أخرْ ذلبفج أٖج فٕ خنرارُب أّ تِب احخذ ٖينً  يد



 وقدوج
 

‌ب  
 

 احفدراد  ذلبفبح) امفرػيج امذقبفبح يً ؽدد يً يشنل اسخيبؽٕ ّنٖبً وفخوح يظبه ٌِبأ ؽوٓ اهيؤششج خضّر

 اهّعٌٖج اهذلبفج) اهخبرسٕ يضٖعِب تذلبفج ّخخأذر ّالاسخيبؽٕ اهذلبفٕ إرذِب خلال يً يضٖعِب فٕ خؤذر (اهؾبيوًٖ

 (.اهؾبهيٖج أّ اهيضوٖج أّ

 اهلبئيًٖ كبدح احيرٖنٖج اهيخضدث اهّلاٖبح فٕ خيح اهخٕ خوم خبضج ّاهيٖداٌٖج الإشخراخٖسٖج اهدراشبح نل إً    

ٕ  وامقواػد اموؼخقداح امقيه، امرووز، امخصوراح، يً يسيّؽج ؽوٓ نزخرخ ٌِبتنّ اهيؤششج خلدٖى إهٓ بتِ  اهخد

 الارخلدبء  ّخشدِل  احعراف، يخخوف يضبهص تًٖ اهخلبرة تتؾط تذهم ّخشيص اهّاضدث، أفراد سيبؽٖب ٖؾٖشِب

ٓ  خؾيدل  آخر تيؾٌٓ أُدافِب، ٌضّ( اهيؤششج (الاسخيبؽٖج هويسيّؽج اهيخشق ٕ  اهخنٖدف  خضلٖدق  ؽود  اهدداخو

 اهخضّر ُذا يلديٕ إهِٖب ٌغر ّاهخٕ ،اموؤسسج ذقبفج إلا يبُٕ اهذنر اهشبتلج جٖاهلٖي ؽجاهيسيّ إً .ّاهخبرسٕ

ْ  سزئٖج أٌغيج سبٌة إهٓ ،اموؤسسج ُّ اهذٔ شبول يظبه يً جزء ٌِبأ ؽوٓ آٌذام  غبئٖدج  خنٌّهّسٖدج،  أخدر
ً  "Téléologiques" اهيلبرتج أّ اهرؤٖج هِبخَ ّّفلب . اهيؤششج ذلبفج يؼ دائيج ؽلاكج فٕ ُٕ اهخٕ ّإدارٖج  فدئ

 ّاهؾبداح ّالإشبراح اهريّز خترز فِٕ ّخديبح، شوؼ يً اهيبدٖج اهيخرسبح نل خٌخز نيب اهذلبفج خٌخز اهيؤششج

 نذلبفدج،  خِبذا اهيؤششج" خرْ ذبٌٖج يلبرتج إهٓ أخرْ دراشبح اٌخِح تٌٖيب .ّاهيؾخلداح اهلٖى يً ٌّشلب اهييٖزث

 يٖنبٌٖزيدبح  تّاشدعج  ّخرسيخِب خفشٖرُب اهيؤششج داخل فرد هنل ٖينً ّاهخٕ اهيؾبرف، يً ٌغبى تيؾٌٓ أٔ

 ."ذٌُٖج أّ ؽلوٖج

 إشكلبميج  ٌذٖر ٌُب ّيً سخراخيجيوامخسيير الإ امذقبفج ذٌبئٖج فٕ هوتضد ُبخَ دراشخٌب خأخٕ الإعبر ُذا فٕ     

 فيامخيظيويج  ذقبفجام ردو هو وب :اٗخٕ اهيضّرٔ اهشؤال خلال يً اموؤذرث في امخسيير الإسخراخيجي امؼواول

 :اٗخٖج اهفرؽٖج احشئوج اهشؤال ُذا خضح ٌّٖعّٔ ؟نوؤسسج امجزائريجمامخسيير الإسخراخيجي 

 وجودهب؟ ستة خخرجه واضحج جمرسب امجزائريج وؤسسجام خوخنك هل 1-
 ذوج ووى (رسبئنهب) وشبريؼهب مخحقيق واضحج اسخراخجيبح امجزائريج اموؤسسج خوخنك هل -2

 ؟ أهدافهب

 ؟ امجزائريج اموؤسسج في امسبئدث امذقبفج طتيؼج وبهي 3-
 :تبة اخخيبريب منووضوعوأس أهويج امتحد

 :اٗخٖج اهٌلبع فٕ هويّظّػ إخخٖبرٌب ّأشتبة اهدراشج ُبخَ أُيٖج خوخٖص ٖينً    

 .هّاكؾٌب تبهٌشتج احكل ؽوٓ اهسدٖدث اهيّظّؽبح يً ٖؾختر اهيّظّػ أً 1-



 وقدوج
 

‌ت  
 

 اهظدؾف  ٌّلدبع  اهلّث ٌلبع ّختٖبً اهسزائرٖج يؤششجهو ّاهلٖيٖج اهذلبفٖج اهيٌغّيج خضوٖل إهٓ اهدراشج شؾٕ 2-

 .فِٖب

 .اهؾبيوًٖ خينًٖ ّفٕ اهخضفٖز ّفٕ اهيشبنل ضل فٕ اهيؤششج ذلبفج أُيٖج ختٖبً اهدراشج يضبّهج 3-

 :أهداف امتحد
 :نيبٖوٕ ٌّسزُب احُداف يً سيوج هخضلٖق اهّضّل إهٓ تضذٌب خلال يً ٌِدف إٌٌب

  يلاءيخِب يدْ ّختٖبً اهسزائرٖج، اهيؤششج فٕ اهشبئدث اهذلبفج عتٖؾج ؽوٓ اهخؾرف يضبّهج 1-

 .الإشخراخٖسٖج ؽوٓ اهسزائرٖج اهيؤششج ذلبفج خأذٖر يدْ كٖبس يضبّهج 2-

       .ّسدح إً اهسزائرٖج اهيؤششج عرف يً اهيختؾج الاشخراخٖسٖبح ؽوٓ اهخؾرف يضبّهج 3-
 سيؼ فٕ احّل إشخخديٌب .اهضبهج دراشج ّيٌِز اهخضوٖوٕ اهّضفٕ اهيٌِز ؽوٓ أٖظب دراشخٌب فٕ ؽخيدٌبا   

 اهيٌِز أيب .اهٌغرٖج اهذلاد اهفضّل فٕ ّاهيراسؼ اهيضبدر يً اهيخخوفج أشنبهِب فٕ اهؾويٖج ّاهيبدث اهضلبئق

 اهخضوٖوٕ اهّضفٕ تبهيٌِز أخرْ يرث يشخؾًٌٖٖ فبؽخيدٌبٍ اهراتؼ هوفضل احٌشة ُّ فرأٌٖبٍ (اهضبهج دراشج) اهذبٌٕ

 .اهيخخوفج ّاهخلبرٖر اهّذبئق ؽوٓ ّإعلاؽٌب يلاضغبخٌب ؽوٓ تٌبء ؽوِٖب اهخؾوٖق ّفٕ الاشخيبرث ٌخبئز خضوٖل فٕ
 ٌغرا نذٖرث خخضضبح ّشيوح ّيخٌّؽج نذٖرث فِٕ دراشخٌب فٕ ؽوِٖب إؽخيدٌب ّاهخٕ اهشبتلج اهدراشبح أيب   

 اهخٌغٖيٕ، اهشوّم اهيٌغيبح ، إسخيبػ ؽوى الإسخيبػ، ؽوى فٕ دراشبح :فٌسد ّخفرؽَ، اهيّظّػ هعتٖؾج

 تيفبُٖى بيؽلاكخِ تبهخشٖٖر الإشخراخٖسٕ ّ ،اهيؤششج تذلبفج إُخيح اهدراشبح ُّبخَ .ّغٖرُب الاشخراخٖسٖج

 .أخرْ يخخوفج
 دٖشيتر فٕ اهيشٖوج تسبيؾج ٌّكشح احؽيبل إدارث فٕ يبسشخٖر يذنرث ؽً ؽتبرث ُّٕ نيبل كبشيٕ دراشج   

 اهيؤششج فٕ 9000 ّالاٖزّ اهشبيوج اهسّدث ٌغبيٕ هخعتٖق اهذلبفٖج ّاهيؾّكبح اهيلّيبح" :ٌِبّؽٌّا ،2003

 إهٓ فخِد ّنبٌح .خبضج ّاحخرْ ؽبيج إضداُيب يضوٖخًٖ يؤششخًٖ ؽوٓ تبهخعتٖق "اهسزائرٖج اهضٌبؽٖج

 اهيرختعج خوم خبضج اهيخخوفج تأتؾبدُب– اهخٌغٖيٖج اهذلبفج يلائيج يبيدْ :ُّّ يضّرٔ شؤال ؽوٓ الإسبتج

 يضل اهيؤششبح يٖداً فٕ 9000 ّالاٖزّ اهشبيوج تبهسّدث الإدارث ٌغبيٕ هخعتٖق -اهؾبهٖج اهسّدث تخضلٖق

 دًّ ٖضّل ؽبئلب خشنل اهسزائرٖج اهيؤششج ذلبفج" أً فِٕ يٌِب، أٌعوق اهخٕ اهؾبيج اهفرظٖج أيب .اهدراشج؟

 رغى أٌَ ؽوٓ اهخأنٖد إهٓ اهتبضد خُوص ّتبهٌخٖسج .فِٖب 9000 ّالاٖزّ اهشبيوج تبهسّدث الإدارث ٌغبيٕ خعتٖق

 اهشبيوج تبهسّدث الإدارث ٌغبيٕ هخعتٖق اهداؽيج اهذلبفٖج اهيلّيبح هتؾط اهدراشج يضل اهيؤششخًٖ ايخلام
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‌ث  
 

 اهلٖى اهؾدٖد يً خزال يب ضٖد عرضِب، اهخٕ اهؾبيج اهفرظٖج -يعولج تضفج -خأنٖد ٖينً لا أٌَ إلا ،9000ّالاٖزّ

 .اهخٌفٖذ الإدارًٖٖ ضٖز اهيدخوًٖ ُبذًٖ أشس هّظؼ ؽبئلب ّخشنل نتٖر، تشنل يلائيج غٖر اهذلبفٖج
 

 الإكخضبدٖج اهؾوّى تيؾِد كديح الإكخضبدٔ اهخضوٖل فٕ يبسشخٖر يذنرث ؽً ؽتبرث ُّٕ "شوٖيج شلاى" دراشج   

 اهخغٖٖر إشنبهٖج لإذبرث فخِد ّنبٌح. "ّاهخغٖٖر اهيؤششج ذلبفج" : ٌِبّؽٌّا اهسزائر، هسبيؾج اهخشٖٖر ّؽوّى

 اهذلبفج ّينٌّبح خضبئص يبُٕ :اهيضّرٖج اهخشبؤلاح يً سيوج خلال يً اهسزائرٖج اهيؤششج فٕ اهذلبفٕ

 يبُٕ ّيخعّرث؟ إٖسبتٖج هسؾوِب اهسبيدث أّ اهشوتٖج اهذلبفج فٕ اهيعوّتج اهخؾدٖلاح أّ اهخغٖٖراح يبُٕ الإٖسبتٖج؟

 اهٌبسص؟ اهخغٖٖر كبئد فٕ خّفرُب اهّاسة ّاهشرّع اهييٖزاح

 يؼ خخنٖف ٖسؾوِب تشنل اهيؤششج فٕ اهذلبفٕ اهخغٖٖر لإرشبء الإشخراخٖسٖج هولٖبدث اهضدٖذج ّاحشبهٖة احّسَ يبُٕ

 :فِٕ يٌِب اٌعولح اهخٕ اهفرظٖبح أيب ّفؾبهٖج؟ تدٌٖبيٖنٖج اهتٖئٖج اهيخغٖراح

 .ننل ّهويؤششج هوفرد اهخٌغٖيٖج اهنفبءث خضلٖق فٕ فؾبل سد ؽبيل اهيؤششج ذلبفج أً 1-

 ٖضلق تشنل ننل ّاهيؤششج هلأفراد اهذلبفٕ اهخغٖٖر تيضبضتج خلخرً اهيؤششج فٕ اهخغٖٖر فؾبهٖج أً 2-

 .يؾب ّاهفرد اهيؤششج أُداف

 .اهخغٖٖر كٖبدث ٌسبش فٕ احشبس ضسر خيذل الإدارٖج اهلٖبدث أً 3-

 ّذلبفج اهيؤششج ذلبفج خلاءى تيدْ ٖلخرً اهسزائرٖج اهيؤششج فٕ الإضلاضبح ٌسبش ّتبهخبهٕ اهخغٖٖر ٌسبش أً 4-

 .فِٖب احخٖر ُذا ّاٌديبر اهسزائرٔ اهؾبيل

 يب ُّّ اهخشٖٖر أٌغيج تنفبءث أشبشٕ تشنل خرختع اهيؤششج نفبءث أً ؽوٓ اهخأنٖد إهٓ اهتبضذج خُوضح ّتبهٌخٖسج

 خضلٖق ؽً تؾٖدث ٖسؾوِب فِٖب يذتع خّاسد ضًٖ فٕ ّاهخنٌّهّسٖج اهيبدٖج اهيّارد خيوم يؤششبح ّسّد ٖفشر

 اهفؾبهٖج خضلٖق فٕ اهيؤششج فٕ الإشخراخٖسٖج اهلٖبدث دّر أُيٖج ؽوٓ أندح نيب .يضٖعِب فٕ شخيرارٖخِباّ أُدافِب

 تبؽختبرُى هلأفراد اهذلبفٕ اهخغٖٖر إدخبل ٖخعوة اهخغٖٖر ٌسبش أً ؽوٓ أٖظب اهدراشج أندح .تٌسبش اهخغٖٖر ّكٖبدث

 .اهخغٖٖر كبدث
 

دراشج ضبهج )يضبّهج هخضيٖى إشخراخٖسٖج يؤششج ضٌبؽٖج "تؾٌّاً  ج اهخٕ كديخِب اهتبضذج فٖرّز شًٖاهدراش   
سبيؾج تبخٌج اهسزائر  ركشى ؽوّى اهخشٖٖ("  -تشنرث –اهنِرتبئٖج  يؤششج اهّعٌٖج هضٌبؽج اهنّاتل

3002/3002.  
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يؤششج ّ يراضل خعّرُب ،ذى اٌخلوح إهٓ  جاحشبشٖج لإشخراخسٖ ّهح اهتبضذج فٕ اهتداٖج اهيفبُٖىخٌب   
   اهخٖبراح الإشخراخسٖج اهيعرّضج أيبى اهيؤششج ّ تؾدُب كبيح تخلدٖى يراضل ؽيوٖج خضيٖى الإشخراخٖسٖج ، 

 .ّ ؽيوٖج خٌفٖذُب ّ اهركبتج ؽوِٖب ، ّفٕ احخٖر كبيح تيضبّهج خضيٖى  إشخراخسٖج هويؤششج يضل اهدراشج 

 :اٗخٖج اهفرظٖبح ٌلدى أؽلاٍ أذرٌبُب اهخٕ اهخشبؤلاح ؽوٓ ّهلإسبتج

 :امفرضيج امؼبوج -1

 ٌخبئسِب فٕ ذيج ّيً احخٖرث ٍذِفٕ اهخشٖٖر الإشخراخٖسٕ ه دّرا ُبيب اهسزائرٖج اهيؤششج فٕ اهشبئدث هوذلبفج إً" 
 .اهذلبفج خوم خشخٖص ظرّرث ٖفرط يب ُّّ ّإٖسبتب، شوتب
 :امفرضيبح امفرػيج -2

 سيوج تعرش ٌلّى شّف يٖداٌٖب ّخضللِب ضضخِب يدْ اخختبر دفتِّ اهذنر اهشبتلج اهؾبيج اهفرظٖج ؽوٓ اتٌبء   

 .احخرْ اهنذٖرث اهيداخل غرار ؽوٓ اهيؤششج، هدراشج نيدخل اهيؤششج تذلبفج ّاهيخؾولج اهفرؽٖج اهفرظٖبح يً
 :الأومى امفرػيج امفرضيج 2-1
 رشبئل أّ (projets d'entreprises)يؤششج  يشبرٖؼ خيخوم لا يضل اهدراشج اهسزائرٖج اهيؤششج ًأ  

(missions)  ّيً هوشّق "اهخبرٖخٕ"ّ اهلبٌٌّٕ إضخنبرُب يً اهّسّد ُذا خشخيد تل ّسّدُب، شتة خخرسى 
 .ؽبيج خيخوم شٖبشج لا إٌِب .اهدّهج كِتل يً اهلايضدّد دؽيِب ّيً خبضجاه يونٖخِب عتٖؾج

 :امذبييج امفرػيج امفرضيج 2-2
 ٖؾنس .أُدافِب ذيج ّيً رشبئوِب هخضلٖق ّاظضج إشخراخٖسٖبح خيخوم لا يضل اهدراشج اهسزائرٖج اهيؤششج إً

 ّإكخضبر ّاهخبرسٕ اهداخوٕ اهيؤششج هيضٖع خشخٖص ّسّد ّؽدى احسل عّٖوج أُداف ّسّد ؽدى ذهم

 .أضٖبٌب ّاهيرخسل اهرّخٌٖٕ اهّٖيٕ احداء فٕ بخِييبرشب
 :امذبمذج امفرػيج امفرضيج 2-3

 يؼ خخّافق أً ٖينً ّلا ّشوتٖج ظؾٖفج ذلبفج ُٕ يضل اهدراشج اهسزائرٖج اهيؤششج فٕ اهشبئدث اهذلبفج إً  

 اهيؤششج ذلبفج) بٌِأ نيب .ّخٌبفشٖج عيّضج احخرْ ُٕ خنًّ أً ٖفخرط اهخٕ اهيختؾج ّالإشخراخٖسٖج اهيضٖع

 رّش خضتذ ّلا اهيضٖع فٕ اهضبضوج هوخعّراح خشخسٖة لا تيؾٌٓ يخعّرث، ّغٖر سبيدث (يضل اهدراشج

 .اهخضرف ّضة الإتداػ اهذلج، اهيخبعرث،
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 فلد تضد ّنأٔ (.خعتٖلٕ) ؽيوٕ احخٖر ّاهفضل ذلاد فضّل ٌغرٖج فضّل، أرتؾج ؽوٓ ُذا تضذٌب شيل ّكد   

 اهدراشج حُيٖج أٖظب، فِٖب ّؽرظٌب تبهخفضٖل يّظّؽٌب إشنبهٖج فِٖب شرضٌب ؽبيج تيلديج هدراشخٌب كديٌب

 ّحُى ّاهفرظٖبح هوتضد اهٌغرٖج ّاحضّل هوخضوٖل اهؾبى ّهلإعبر اهتضد ّأُداف هويّظّػ إخخٖبرٌب ّأشتبة

 .اهشبتلج اهدراشبح
إهٓ أرتؼ يتبضد، اهيتضد احّل اهذٔ خعركٌب فَٖ  اهذٔ ؽٌّاٌَ ذلبفج اهيؤششج امفصل الأولفٕ ركٌب خع   

إهٓ اهذلبفج ّ اهخشٖٖر ذى اهذلبفج  خعركٌبهيخخوف اهيفبُٖى ؽً اهذلبفج، اهؾلاكج تًٖ اهذلبفج ّذلبفج اهيؤششج، ذى 
 .ّّغبئف اهيؤششج

ٖل ّ اهذٔ ٖخضدد ؽً اهخشٖٖر الإشخراخٖسٕ، يً ّظؼ رشبهج اهيؤششج إهٓ اهخضو امفصل امذبييأيب    
 .الإشخراخٖسٕ، ذى اهخٖبراح الإشخراخٖسٖج

خعركٌب إهٓ اهذلبفج فٕ اهيؤششج ، ّاهخشٖٖر اهذٔ ؽٌّاٌَ ذلبفج اهيؤششج اهسزائرٖج امفصل امذبمدفٕ ّ  
 . اهيؤششج، ّأٖظب اهذلبفج ّالإشخراخٖسٖج خعّر ، يشخّٖبخِب ّاهذلبفبح اهيشسؾج ؽوٓاهسزائرٖج

 فٕ ّاهتٖبٌبح اهيؾوّيبح سيؼ ّعرق اهتضد يٌِسٖج فَٖ خٌبّهٌب فلد اهخعتٖلّٕ ُّ اهفضل امفصل امراتغ   

 هيضبّر خضوٖلا خٌبّهٌب ّأخٖرا اهذبٌٕ اهيتضد فٕ اهدراشج يضلهويؤششج  ؽبى هخلدٖى ّؽرظٌب احّل اهيتضد

 .اهتضد تفرظٖبح اهخضوٖل هٌخبئز ّيلبرٌج الاشخيبرث

    .الله شبء إً أخرْ تضد ّإشنبهٖبح تضّد يشبرٖؼ ّخؾرط اهٌخبئز، أُى خظيٌح ؽبيج تخبخيج تضذٌب ّخخيٌب 
 اُخيبى ؽدى انخشفٌب أًٖ اهيٖدإٌ، اهسبٌة فٕ لاشٖيب اهتضد يسبل فٕ نذٖرث ضؾّتبح ضبدفخٌب اهضبل ّتعتٖؾج   

 ّاهّكح اهسِد يً اهنذٖر نوفٌب ييب ،فٕ اهيؤششج يضل اهدراشج احفراد تؾط كتل يً اهدراشج تأُيٖج ّانخراد

 ُّذا اهيّظّػ، تعتٖؾج كبرٌبُب يب إذا سدا كضٖرث هوتضد اهيخضضج اهيدث ّأً خبضج الاشخيبرث تٌّد شرش فٕ

 ُذا إٌسبز فٕ شبُى يً هنل اهسزٖل شنرٌب ٌلدى احخٖر ّفٕ .ّدكج ؽويٖج أنذر أنبدٖيٕ ؽيل لإٌسبز نبف غٖر

  .كرٖة يً أّ تؾٖد يً شّاء اهؾيل

 
 

 شٕ اهؾبتدٔ ؽتد اهضق/  اهعبهة                                                          
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 خيِٖد
صلحفر جهيئللر ؿّف ظُّفٔ فٕ نفحءذ جهلوّم جهسٌٌٖيٕ هوففؿ فٕ جهيئللر ّ ُـج يً ؾلال  ئؿٔس     

 .جهلٖى ّ جهِحؿجز ّ جهسلحهٖؿ ّ جهلّجُؿ جهلوّنٖر ّ جلإسظحُحز جهسٕ سدفق ُوٓ يلسّْ جهيئللر
جهؾحور دَ فِّ جهسػق  سدفق جهصلحفر فٕ جهيئللر فٕ ُؿذ يلسّٖحز،فحهففؿ فٕ جهيئللر هؿَٖ صلحفسَ    

دحهيئللر ّ ُّ يػيّل دصلحفر يٌِٖر يً يظسيَِ يً هغر ،ّ ؿًٖ، سفدٖر، سِوٖى، ُحؿجز ّ سلحهٖؿ 
 .جلإظسيحُٖر ّسننل ُـٍ جهٌِحوف جهصلحفٖر يظسيِر يح ٖليٓ دحهصلحفر جلإظسيحُٖر 

،دنِّفُى ى جهٌّٖفٕصلحفر جهيئللر ُٕ ظحٌخ ٖفسدً دحلأففجؿ دلوّنٖحسِى ،دؿجفِٖسِى هوِيل،دفيحُ   
جلإُسيحى  ُـج يح ٌِٖٕ ّيٌَ جلإُسيحى دحهظحٌخ جهصلحفٕ هوففؿ فٕ جهيئللر..هويئللر، دسػفٖقُى دحلاٌسيحء

 .دنل يح ُّ اٌلحٌٕ هويّفؿ جهدنفٔ
جلإظسيحُٕ ُّ دحهؿفظر جلأّهٓ يِير جلإؿجفذ ّ يح ٖظِل ُـج جهيّيٍّ -اً جهسإصٖف فٕ جهظحٌخ جهصلحفٕ   

ُٕ جهيلئّهر ًُ ٌٍّ جهصلحفر  ؤً سنًّ ؿجفذيً جهيينً هلإحٌخ جهسلٖٖفٔ فٕ جهيئللر، فٖفدً ؤنصف دحهظ
جهلحثؿذ فٕ جهيئللر ّ دحهسحهٕ ًُ ٌٍّ جهلوّنحز جهلحثؿذ فٕ جهيئللر ّ ًُ يؿْ سإصٖفُح دحهظحٌخ 

 .جلاكسوحؿٔ
 جسِح ؟ ؤٌّجُِح؟لحفر جهيئللر ّ يح ُٕ يػؿؿّ ُّ يح ٖظِوٌح ؤيحى ظيور يً جهسلحءلاز ػّل يحُٖر ص   

 هصلحفر جلإظسيحُٖر هوففؿ جهِحيل؟يلسّٖحسِح؟ يح ُلاكسِح دح
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I- يفِّى ذلبفج اهيؤششج 
I-1 خعّر يفِّى اهيؤششج 
 

I-1-1 يفِّى اهيؤششج: 
ٌٌفج هلأُيٖر جهسٕ سػٌٓ دِح جهيئللر فٕ جهٌنحً جلاكسوحؿٔ دحُسدحفُح جهٌّجذ جلألحلٖر هلإٌسحض،       

 .ٌلسوف ُوٓ جهيفحُٖى جهؾحور ددِى جهظّجٌخ جهيسِولر دحهيئللر جلاكسوحؿٖر لّف هِـج
جؾسوفز ّ سًّفز يفحُٖى جهيئللر، ُّـج ٌٌفج هوسًّف جهيلسيف جهـٔ نِؿسَ جهيئللر  هلؿ سِؿؿز،   

 لحُى  ،نيح..( ، ؤلحهٖخ اؿجفسِحًفق سٌٌٖيِح،ؤننحهِح جهلحٌٌّٖر ،ٌنحًحسِح) جلاكسوحؿٖر فٕ يؾسوف  ظّجٌدِح
ُـج جهسِؿؿ هيفحُٖى جهيئللر جؾسلاف جلإسظحُحز جلأؿّٖهّظٖر ّ جلاكسوحؿٖر هونسحخ فٕ يظحل جهفنف جهسٌٌٖيٕ 

 :ّ جلإؿجفٔ،الا ؤٌَ ٖينٌٌح جؾسٖحف سِفٖف نحيل ٖظيَ يؾسوف ُـٍ جهظّجٌخ هويئللر فٖيح ٖوٕ
ـّ اًحف كحٌٌّٕ سِفف جهيئللر ؤٌِح نل سٌٌٖى جكسوحؿٔ يلسلل يحهٖح ّ : خؾرٖف اهيؤششج -

يحهٖر،  )ؤّ سدحؿل لوَ ّ ؾؿيحز يً ؾلال يؾسوف ُّجيل جلإٌسحض /ّاظسيحُٕ، ِٖؿف اهٓ اٌسحض 
 جهؿجؾوٕ ّ جهؾحفظٕ هسػلٖق ٌسٖظر يػًِٖحدحهسِحيل يَ ٌُحوف  ـجّ ُ( دنفٖر، يحؿٖر، ؤلحهٖخ اؿجفٖر

 .1يٌِٖر ّفق نفًّ جكسوحؿٖر يٌِٖر سدِح هػظى ّ ٌٍّ جهٌنحً
 

I-1-2- ّر يفِّى اهيؤششجخع: 
هلؿ ٌِفز ُؿذ يفحُٖى ّسِفٖفحز ػؿٖصر هويئللر، ّ ـهم لأً ُـٍ جلأؾٖفذ ُففز ّ لاقجهز سِفف    

سًّفجز ظـفٖر ّ ّجلِر ؾحور يَ سًّف ٌٌفٖحز جهيٌٌيحز ّ سًّف جهِوّى جلإؿجفٖر ّ ُوّى 
  .جهسلٖٖف

I-1-2-1 يلحُير فِٖح دننل فِحل دغٖر ّ ـهم نٌِّح سظيَ يظيُّر يً جلأففجؿ هو: اهيؤششج نيٌغيج
 .سػلٖق ظيور يً جلأُؿجف

I-1-2-2 ٔسِسدف جهيئللر يظيُّر يً جهٌِحوف جهسٕ سفسدً فٕ دٌِٖح : اهيؤششج نٌغبى خلٌٕ اكخضبد
 .2دِلاكر سفحُل، ّسنسفم فٕ يظيُِّح دحهلٖحى دٌنحًحز هسػلٖق ُؿف ينسفم

 I-1-2-3 ٌٌٕحى اؿجفٔ ٖسّقٍ ُوٓ نلدحفذ جهيئللر ُ:اهيؤششج نٌغبى اجخيبؽٕ شٖبش ًُ 
يلسّٖحز جلإنفجف يً كير جهِفى جلإؿجفٔ اهٓ كحُؿسَ، ّ ـهم يً ؾلال سٌٌٖى جهِيل جهظيحُٕ هلأففجؿ ّ 

لإظسيحُٖر دحؾسلاف ّسسيٖق ُـٍ جهيظيُّحز ج. هؽج...حء جهيظيُّحز هسػلٖق جلأُيحلسٌنًٖ ؤُي
 .   3ئصف فٕ فغدر ّ فِحهٖر جلأففجؿيح ٖ جلإسظحُحز ؤٔ جلأفنحف، جهلٖى ّ جلأؿّٖهّظٖحز، ُـج

 
                                                           

  .8، ه1998جهظقجثف، ٌحوفؿجؿٔ ُؿًّ، جكسوحؿ جهيئللر، ؿجف جهيػيؿٖر جهِحير،  - 1

  .14ٌفك جهيفظَ، ه - 2

  .15ٌفك جهيفظَ، ه - 3
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I-2 ّ ذلبفج اهيؤششجخحوٖل اهذلبفج 
I-2-1 اهذلبفج خحوٖل: 

 جهػٖحذ ّؤلحهٖخ ًفق جهصلحفر سظلؿ"ّ .جلأؾفْ جهيظسيِحز يً غٖفٍ ًُ سيٖقٍ ؾحور صلحفر يظسيَ هنل    
 ٖلسيؿ جهـٔ جلألحلٕ هيوؿفج فِٕ .ّجهفنف ّجهلوّم جهِيل يٖحؿًٖ يؾسوف فٕ جهيظسيَ ٖسدِِح جهسٕ جهسلوٖؿٖر

 ٌٌٖف ؾلاهِح ّيً جلإظسيحُٖر، جهػٖحذ ّسٌٌٖى جهِٖم، دنلخ جهؾحور ّجلأفنحف جلألحهٖخ نحفر جهيظسيَ يٌَ
 .1"جهّٖيٖر سفحُلاسِى فٕ ؤدٌحء جهيظسيَ دِح ٖنسفم جهسٕ ّجهِّجًف ّجلإٌفِحلاز جلإسظحُحز ّسفلف جهنًّ اهٓ
 اهٓ ظٖل يً ّاٌسلحهِح دِحانسلح ّٖسى جهّجػؿ، هيظسيَج ؤففجؿ لوّم فٕ فذّيسنف ينسفنر إٌِحد جهصلحفر سسيٖق   

 ؾحور نًفٖلر جهيئللر صلحفر سدفق .جهّفجصٖر جهِّجيل دفِل ّهٖك جلإظسيحُٖر جهسٌنثر دّجلًر ظٖل
 نيح ؾوّوٖسِح، جلأؾٖفذ هِحسَ سًِٕ جهيئللر صلحفر اً. سّجظِِح جهسٕ جهينحنل ُوٓ جلإظحدر فٕ هويئللر

 ػٖحذ يً جهِحؿٖر جهّيِٖحز فٕ سوففِح دًفق ٖسِوق فٖيح ّؾوّوح جلأؾفْ جهيئللحز ًُ ُحسيٖق
  .2جلأففجؿ ينحنل يِحهظر ؤّ فِحهٖسِح يظحل سػؿٖؿ جهلّق، يَ جهسِحيل يصل جهيئللر

 جهٌِحوف ؤّ جهيلّيحز يً يظيُّر ٌِحدإ "جهصلحفر فٌٕ ُحنّف.ؤ ّ ؤّنٖل لِٖؿ يػيؿ ؿ.ؤ :جهنحسدحً ِٖفف   
 سيِحزهيظج ؤّ جهدنف يً فثحز سظِل جهسٕ ّجلإُسلحؿجز جهلوّنٖحز ّنـهم ّجهفنفٖر جهيحؿٖر جهيًِٖحز ؤّ

 ّؤؾفْ ّيؿٌّر ينسّدر صلحفٖر ٌُحوف ٌُحم ؤً اهٓ جلإنحفذ يَ .ّجػؿ آً فٕ دِحّسفسؾف سسوف ؤّ سِفف
 ."3 ؿجهظِّ دـل ؿٌُ اػٖحثِح ؤّ السفظحُِح اينحٌٖر ّظّؿ يَ ّجهيٖحٍ هلإسلاف كحدور نوِح نفِٖر،

 ؤّ جهصلحفر دفيل جهسلٖٖفٖر جهينحنل يً جلإكسفجخ ُوٓ جهلؿفذ فنفذ ّهنً ظؿٖؿج، هٖك جهصلحفر يفِّى اً   
 جهدػش دإُيٖر ٌفْ ٖظِوٌح ّجهِؿٖؿذ جهيؾسوفر جهصلحفر هسِحفٖف كفجءسٌح اً .ظؿٖؿذ فنفذ ُٕ جهصلحفر دبلسِيحل

 سِفٖف ًُ جهدػش يً دؿلا (جهيئللر ّصلحفر جهصلحفر سِحفٖف) مسو جهنصٖفذ هوسِحفٖف *جهينسفنر جهٌِحوف ًُ
 4 :ُّجيل صلاش دلدخ يدفف هوسِحفٖف ندٖف سٌٍّ ٌُحم يػسيل ػلٖلٕ

 ؤلك ٌٌفٖر اهٓ سفظَ ؤّ سػحل فحهصلحفر جهسلٖٖف، ُوى يلسّْ ُوٓ جلأٌحلٕ ؤّ جهيلسّْ ُوٓ لّجء 1-
 ( (renvoie à des fondements théoriques diversيؾسوفر

 يلحفٌر اينحٌٖر ُؿى جهيفٖؿ يً نحً اـج ؤٌَ ديٌِٓ جهٌٌفٖر، ػلحلٖسِح ؾلال يً ٌِحّهّحٖسٌ جهدحػصًٖ اً 2-
 جهيِسيًٖ هودحػصًٖ جهنؾوٖر دحهّيِٖحز ٖسِوق ٌُؿيح يِيح ِٖؿّج جلأيف فبً جهيؾسوفر، جهصلحفر ٌٌفٖحز

 .جهِيّى ُوٓ فِٖح جهظيحُٖر ّدحهػٖحذ دحهيئللحز

                                                           
 .99ه ،  1999جلأفؿً، ؤفدؿ، ّجهسّقَٖ، هوٌنف جهنٌؿٔ ؿجف ، "الإجخيبؽٖج ّخوفٖبخَ الإدارٔ اهشوّم "، جهٌّفٔ كٖك -1

2- THEVENET (M) La culture d'entreprise, Que sais –je?, 2ème Edition, 9e Mille, Paris, France, 1994, p.3.    
 جهِؿؿ ُدحك، ففػحز ظحيِر جهسلٖٖف، ُّوّى جلإكسوحؿٖر جهِوّى يظور ، جلإلسفجسٖظٖر ّؤدِحؿُح جهصلحفٖر جهوٌحُحز ، فٌٕ ُحنّف ؤّنٖل، لِٖؿ يػيؿ -3

 21 .ه جهظقجثف، لًٖف، ، 2003/2
َٖئنؿُح جهفئٖر ُحس THEVENET (M) ٕجهـنف جهلحدق جهيفظَ ف: 

-   THEVENET (M), op.cit, p.32. 
  

4 - THEVENET (M), op.cit, p.32. 
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 دحهٌلدر ّجهلٖير جهفحثؿذ ٌفك سيصل لا ّجهصلحفر ،"هولّق" دحهٌٌف سسًّف جهٌٌفٖحز سَُح اً ؤؾٖفج، -3
 .جهيلحُيًٖ ؤّ (جهِحيوًٖ) جلأظفجء هويلٖفًٖ،

I-2-1-1 اهذلبفج يبُٖج: 
 يً يػًٖجه فِى، ٌّظحػِح ّسػلٖق ييحً لأظل ظؿج يِى جهيئللر فِٖح سِيل ٔـجه يػًٖجه فِى اً    

 جهلوّم كّجُؿ يظيُّر"ٌِح دإ (جلأظٌحك ُوى) جلأٌصفّدّهّظٖح ُويحء ِٖففِح .ىجلأُ ُّ جهصلحفٕ يٌٌّفٍ
 .1 "يح يظسيَ فٕ جهيّظّؿذ ّجهيِسلؿجز ّجهلٖى جلإسظحُحز ُوٓ ّجهلحثير جهينسلدر

 (سحٖوّف) سِفٖف ٌِف دِؿيح ؾحور ّجلأٌصفّدّهّظٖح جلإظسيحٍ ُويحء اُسيحى جهصلحفر سِفٖف هلؿ نغل    
 فٕ الا ّٖظؿ لا ٌنحًح دبُسدحفُح سيَجهيظ ًُ دِٖؿج جهصلحفر فِى ٖينً لا ؤٌَ جلإُسيحى ُـج يً ّسدًٖ هوصلحفر،

 :ّ ٖينً ؤً ٌللى جهصلحفر اهٓ صلاش يلسّٖحز .سيَهيظج
 هلأيّف ٌٌّفسَ فولفسَ ُوٓ ٌِٖنك (جهففؿ) جلإٌلحً صلحفر اؾسلاف اً :اهذلبفج ؽوٓ يشخّْ اهفرد-

 .ؤٖيح َّلوّنٖحس هِح ّسفلٖفٍ ّهلأنٖحء
 ّجهيِحفجز ّجهلٖى جهيِحفف يظيُّر" ٌِحدإ ؤٖيح جهصلحفر سِفف :اهذلبفج ؽوٓ يشخّْ اهيؤششج-

 سلؿى ّجهسٕ ؾحفظِح ؤّ جهيئللر ؿجؾل يً جهِوٖح جلإؿجفذ ّسيحفلِح سنسلدِح جهسٕ ّجهلوّنٖحز ّجلإسظحُحز
 .2"جهيئللر ؤُيحء ّهسوففحز جهِيل هسٌٌٖى يلسلفذ كّجُؿ

 دإٌَ جهقُى ٖينً فلا صير ّيً جهّجػؿذ جهؿّهر ؿجؾل جهصلحفحز سِؿؿ اهٓ ٌنٖف :خّْ اهيجخيؼاهذلبفج ؽوٓ يش-
 .جهؿّل دلٖر ًُ جهؾوحثه فٕ ّيسيٖقذ حدِ ؾحور صلحفر ؿّهر هنل

I-2-1-2 حٖبث أشوّة اهذلبفج:  
 كؿى يً  ؤّل (Gustav Klemm)( نوى ظلسحف) دحلأهيحٌٕ سإصف جهـٔ (Taylor) جلأٌظوٖقٔ جهِحهى نحً هلؿ    

 يح جهصلحفر" ؤً  (primative culture) (جهدؿجثٖرجهصلحفر )  نسحدَ فٕ ـنف ػٖش هوصلحفر، جلإوًلاػٕ جهيٌِٓ
 ّجهسلحهٖؿ ّجلأؾلاق ّجهِفف ّجهفً ّجهيِسلؿجز جهيِوّيحز ٖنيل جهـٔ ّجهيِلؿ جهيفنخ لجهن ـهم الا ُٕ

  ".هيظسيَج فٕ ُيّج دّوفَ ٖنسلدِح ؤً جلإٌلحً ٖلسًَٖ جهسٕ جلأؾفْ جهلؿفجز ّظيَٖ ّجهِحؿجز،
 يً نِخ ؤٔ ٖوٌَِ يح ُوٓ هوؿلاهر ٖلسِيل ػًٖ جلأٌصفّدّهّظًٖٖ هؿْ يػؿؿ يٌِٓ هَ جهصلحفر هفٌ اً   

 ًفجثق سٌِٕ جلإظسيحٍ ُويحء هؿْ ؤٖيح ّجهصلحفر .3اظسيحُٖر ٌٌى يً ٖلٖيَ يح ؤّ ّلحثل، يً جهنِّخ
 ؤنسلدِح ّجهسٕ يح، يظسيَ فٕ جهلحثؿذ ّجهسنٌّهّظٖح ّجهفًٌّ جهسلحهٖؿّ جهِفف ّكّجُؿ جهػٖحذ ّؤٌيحً جهيِٖنر
  .4سِى ّفٕ ػٖحسِىلوّنح فٕدِح  ّٖوسقيًّ ؤُيحئٍ

                                                           
 60 .ه ،  2000يوف، جهلحُفذ، جهِفدٖر، جهٌِير ؿجف جلأّهٓ، جهًدِر ،اهدّهٖج الأؽيبل إدارث أشبشٖبح ًُٖر، يفلٕ ًحُف -1
  
 ؿفجلحز لولور ييً ؿفجلر ،ؾبىاه الأؽيبل كعبػ شرنبح يدٖرٔ ذلبفج فٕ اهشبيوج اهجّدث ادارٖج، كظبٖب جهنٖيٕ، يػيؿ لِٖؿ -2

 20 .ه ، 2000 جهلحُفذ، ظحيِر جهؾحيك، جهِحير، جهِؿؿ جلإؿجفذ ّالسنحفجز ؿفجلحز يفنق يػنير،
 

 27 .ه ،  1983هدٌحً، دٖفّز، جهِفدٖر، جهٌِير ؿجف ،ّاهشخضٖج اهذلبفج ،جهلحُحسٕ ػلً لحيٖر -3
 

  44 .ه ، 1978 هدٌحً، دٖفّز، جهِفدٖر، جهٌِير ؿجف ،جهصلحفٖر جلأٌصفّدّهّظٖح فٕ يػحيفجز قٖؿ، ؤدّ ؤػيؿ -4
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 ُـج  ّؤودغ جلإٌلحٌٖر جهِوّى يظحلاز يؾسوف فٕ جهلاقير جهٌِحٖر (Taylor)سحٖوّف سِفٖف ؤؾـ هلؿ      

 ٌٌٖفًّ جلأٌصفّدّهّظٖح فِويحء .ندٖف دننل ِؿؿزس جهصلحفر سِحفٖف ؤً نيح .جهدػّش هنل يفظِح جهسِفٖف
 جهسٕ جلألحهٖخ سوم ؤٌِح ُوٓ جلإظسيحٍ ُويحء ٖفجُح دٌٖيح ؛اهيجخيؼ فٕ اهحٖبث أشبهٖة ؤٌِح ُوٓ هوصلحفر

 .1ّجلإٌلحٌٕ جهًدِٖٕ جهِحهىدِح  ٖفلف جهسٕ ّجهًفق ٌٌّيَ ّسلحهٖؿٍ، ُحؿجسَ ّنـج جلإٌلحً ٖلسؾؿيِح
 يفحُٖى يً دِح ٖفسدً ّيح هوصلحفر جهسِحفٖف يظيُّر يِسدفذ يً  "نًِّ نلاٖد ّ ّتٖرنر" يً نل كؿى هلؿ    

 جهـٔ ـهم ؤٖيحجهيلؿير  جهسِحفٖف دًٖ ّيً *سحٖوّف كؿيَ جهـٔ جهسِفٖف ـهم جهسِحفٖف سوم يلؿير فٕ ّنحً
 جلإٌلحً ػٖحذ ًؤ يً ًٌٖوق جهسِفٖف ُّـج ،"جلإٌلحً وٌَِ جهـٔ يػًٖجه يً جهظقء ـهم ُٕ جهصلحفر" ؤً ٖفْ
 ٖلحُؿ يح ٌػّ ُوٓ جهًدِٖٕ جهِحهى ٌُحوف وٖحغر سِٖؿ جهصلحفر ّؤً اظسيحُٕ، ّآؾف ًدِٖٕ يػًٖ فٕ سؿّف
 2. ّؤُؿجفَ جلإٌلحً ػحظحز سودٖر ُوٓ

 يؾسوف فٕ جهدحػصًٖ يً نصٖف اكسدحك يػل ٌل سحٖوّف سِفٖف فبً جهسِحفٖف سِؿؿ فغىجه ُوّٓ   
  .3 جهصلحفر سِفٖف دوؿؿ ٖنًٌّّ ػٌٖيح دسِفٖفَ ٖنسفًّ يٌِى جهنصٖف اً دل جهسؾووحز،

 ُففِح  ػٌٖيح جلأٌصفّدّهّظٕ دحهيٌِٓ جهصلحفر نوير السؾؿجى فٕ جلأٌصفّدّهّظًٖٖ (H.spencer) لدق هلؿ 
 4"يظيل جلإٌظحق جلإٌلحٌٕ"دإٌِح 
I-2-1-3 ؽلوٖج نتريجج اهيجخيؼ ذلبفج: 

 ّغٖف يلوّؿ ُللإٌ، لوّنِى ؤً يًٌوق يً سوففًّٖ ) يظسيَ ؤٔ (جهيظسيَ  ؿجؤفف غحهدٖر اً   
 دحهننل سفلٖفُح ؤّ فِيِح جهلِّهر يً هٖك جهيظسيَ لأففجؿ جلإٌلحٌٖر جهلوّنحز فبً صير ّيً اُسدحًٕ،
 ٖسى جهّفجصٕ جهلوّم ػسٓ ّ جهصلحفر، ًُ ٖلك نيح ّفجصٖر ّهٖلز ينسلدر جهلوّنحز سوم اً .ؿجثيح جهوػٖغ

 ٖليٓ يح اهٓ ٌيٍّ ُيوٖر ؾلال ّٖسِفى ُحثوسَ فٕ ّٖهؿ فحهففؿ. سيَهيظج لحفرص يَ ٖسلاثى ديح سِؿٖوَ
 جلألحلٖر جهلٖى ؤغوخ ؾلاهِح يً جهففؿ ٖنسلخ جهسٕ(La programmation mentale) جهِلوٖر  دحهدفيظر
 جهففؿ ٖنسلدِح جهسٕجهيػًٖٖر ّ جهّفجصٖر جهِّجيل يظيُّر" ُٕ جهِلوٖر جهدفيظر فبً (G.Hofsted) ّػلخ

 5"لوّنَ سّظَٖ ُوٓ سِيل ّ
    

                                                                                                                                                                                        

  

 75 .ه ،  1986يوف، جلإلنٌؿفٖر، جهظحيِٖر، جهيِففر ؿجف ،ّاهشخضٖج ّاهذلبفج اهيجخيؼ دّٖيٕ، ؤػيؿ يػيؿ -1 
 .جهلحدلر جهوفػر ؤٌٌف -*
 ظحيِر جلإٌلحٌٖر، جهِوّى يظور ،-جٖجاهٌيّذ ّاهخضبئص اهيحخّْ فٕ خحوٖل -اهفرؽٖج ّاهذلبفج اهذلبفج جهلِؿٔ، دً اليحُٖل -2

  80 .ه ، 2002 ؿٖليدف، ، 18 ُؿؿ كلًٌٌٖر، يٌسّفٔ،
  80 .ه ٌفلَ، جهيفظَ -3
  30 .ه جهلحدق، جهيفظَ جهلحُحسٕ، ػلً لحيٖر -4

 80 .ه جهلحدق، جهيفظَ جهلِؿٔ، دً اليحُٖل 5 - 
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  .سيَجهيظاًحف فٕ جهِلوٖر جهدفيظر يً يؾسوفر يلسّٖحز صلاصر دًٖ ٌيٖق ؤؿٌحٍ جهننل ؾلال يً
 (01)ركى اهشنل

 اهيجخيؼ فٕ اهؾلوٖج اهتريجج يشخّٖبح
 
 
 
 
 
 
 

 .959ه جهلحدق، جهيفظَ جهلحهى، لِٖؿ يئٖؿ: اهيضدر
 

 جهيلسّْ ؤيح .جلإٌلحٌٕ هوظلى جهػٖحسٕ جهٌٌحى دبُسدحفُح جهػٖر، جهنحثٌحز ظيَٖ جهِحى جهيلسّْ ٖؾه    
 جلأففجؿ يؾحًدر ًفٖلر) جلإٌلحٌٖر جهصلحفر جهيلسّْ ُـج فٕ ّسلَ ؤؾفْ، ؿًّ يٌِٖر دظيحُر فٖفسدً جهظيحُٕ
 ؤيح (.نِحثف ؤّ ًلّك يً ٖفجفلِح ّيح ُيّيح جلإٌلحٌٖر جهؿّجفَدِح  سؿفم جهسٕ جهًفٖلر جهدِى، هدِيِى

 فٕ يسيحصور نؾوٖر هِيح نؾوحً ّٖظؿ لا اـ جلإٌلحٌٖر، جهدفيظر فٕ جهيٌففؿ جهظقء فٖيصل جهففؿٔ لسّْجهي
 .ّجػؿ صلحفٕ ّلً فٕ جهنؾوٕ جهوِٖؿ ُوٓ يسدحٌٖر لوّنٖحز ّظّؿ لدخ ٖفلف ُـج اً .جلأيّف نل

 دًٖ ُويحء يلسيف ظؿل يػّف ُّ دٌِٖح جهفول ّ جهدِى ددِيِح يفسدًر ظؿ جهصلاش جهيلسّٖحز اً    
 سٌدَ ؤّ يح دصلحفر ؾحور سنًّ جهسٕ اٌلحٌٖح جهِحير جهلوّنٖحز دًٖ كحًَ دننل جهففق جهوِخ يً اٌَ .جلإٌلحً

 .ففؿٖر نؾوٖر يً
I-2-1-4 ٍاهذلبفج خحوٖل فٕ اهٌفشٕ الإخجب:  

 جهسِحفٖف ًي نصٖف سفظيسِح جهسٕ جٗفجء يً فنصٖفج دحهنؾوٖر، جهصلحفر ٖفدً جهـٔ جهٌفلٕ جلإسظحٍ ٌُحم   
 كدل ؾوؿًّ ادً جهِلاير ؤّيػَ يح اهٓ ٌُح دحلإنحفذ ٌّنسفٕ .جلإٌلحٌٕ دحهلوّم وور هِح جهصلحفر ؤً ؤُسدفز

 1 جهنحيل ديٌِحُح جهصلحفر ؤلحك ُٕ جهفًفٖر جلإٌلحً ؿّجفَ ؤً يً ـهم
 ًدِٖر ػلخ ًّفّس سغٖف يػل لٖنًّ سِفٖفِح فبً ّاظسيحُٖر اٌلحٌٖر ُلاكر ـجز جهصلحفر نحٌز اـج اٌَ   

  (جهصلحفر) ٌِحلأ ؿّيح، ٖسًّف ؤٌَ اـ يلسلفج، ٖنًّ لا جهصلحفر سِفٖف ؤً ٖئنؿ ُّـج ،سِحّيلسّٖح سيِحزهيظج
 فٕ جلإٌلحً ًُ سِدف ٌِحا يسػفنر، يّجكف ُٕ دل فػلخ هويِففر سفجنى ّلا يِوّيحز، يظفؿ هٖلز

 2.ؤؾفْ ظِر يً يػًَّٖ يظسيَِ
 

                                                           
  81 .ه جهلحدق، جهيفظَ جهلِؿٔ، دً اليحُٖل - 1
 .82َ، ه جهيفظَ ٌفل -2 
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I-2-1-5 ٔاهذلبفج ٕف ّاهلايبدٔ اهيبد: 
 (يٌِٖر دنفٖر يظيُّر سيٖق) سيٖقٍ ًّفٖلر سيَهيظج ػٖحذ ؤلوّخ ُٕ جهصلحفر ؤً ٌلّل ؤً ٖينً لدق ييح   

 غٖف ظّجٌخ سنيل نيح جلإٌلحٌٕ، هوسفحُل جهفٖقٖلٕ جهيٌِف ًُ سِدف يحؿٖر ظّجٌخ سنيل( جهصلحفر) ُّٕ
 جهِلل فٕ يّظّؿ جهصلحفر ؤلحك ّؤً جهسفحُل، ـهم يً ّجهفنفٔ جلأٖؿّٖهّظٕ جهظحٌخ ًُ سِدف يحؿٖر

 1.السؾؿجيِح سلسًَٖ جهسٕ ّجهيِففر جهِلل ّٖظؿ هى اـج جهيحؿٖر هلأنٖحء كٖير ّلا جلإٌلحٌٕ،
 
 جلإٌِنحلحز يؾسوف سيصل ٌِحا .هلإٌلحً ّجهؿٌٖٕ ّجلأؾلاكٕ جهفنفٔ دحهٌلق سفسدً جهيحؿٖر جهصلحفر اً   

 ّجهٌيحـض جهِلوٖر جهيفحُٖى اٌِحف دلوؿ جهِودٕ جهظِحق رُيوٖ ّسػفم هلإٌلحً، جلإٌفِحهٖر ّجلإسظحُحز
 2.يح ظيحُر ٌُؿ جهلحثؿ جهصلحفٕ جلإًحف سنًّ جهسٕ ّجهينحُف

 ٌِحا .جهيحؿٖر جلأنٖحء وٌَ فٕ سلسؾؿى ّجهسٕ جهلوّم يً جهينسلدر جلألحهٖخ ًُ سِدف جهيحؿٖر جهصلحفر اً    
 سسإصف ؤٖيح ٌِحا .جهظؿٖؿ جلإٌلحًيػًٖ  يً ظقءج دؿّفٍ ِٖسدف جهـٔ جلإظسيحُٕ جهسفجش يً ظقءج سننل
 .جهيحؿٖر غٖف جلأؾفْ جهظّجٌخ فٕ ّسئصف

 ّجلأفنحف جهلٖى ًُ سِدف جهسٕ ّجهسلحهٖؿ جهِحؿجز فٕ سسيصل جهسٕ جهلوّم يٌحُف فسنيل جهلايحؿٖر جهصلحفر ؤيح   
 جهيٌظقجز ؤّ جهيحؿٔ جهّجكَ يَ جهسنٖف ّؤلحهٖخ ؤننحل ًُ ؤٖيح سِدف .3 سيَهيظج فٕ جهلحثؿذ ّجهيِسلؿجز

 يً ؾلال جهصلحفر وحٌَ ُّ ّجلإٌلحً .جهيٌٌى جلإٌلحٌٕ جهلوّم يً ٌيّـض ٌِحا .جلإٌلحً ٖوٌِِح جهسٕ
 .السِيحهِح نٖفٖر ٖيٖق جهـٔ جهّجُٕ جهِلل ؾلال يً الا جلأنٖحء ؤُيٖر اؿفجم ٖينً لا اٌَ .فنفٍ السؾؿجى

I-2-1-6 اهذلبفج ؽٌبضر:  
 :لحفر فٕ يح ٖوٕسسيصل ٌُحوف جهص

 : (Les symboles)اهريّز -أ
 .ّجلأُفجف جهسلحهٖؿ يً يِحٌِٖح سنسلخ جهسٕ ّجلإٖيحءجز جلأنٖحء، ؤّ جهوغر ؤّ جهنويحز ُٕ
 : (Les héros)الأتعبل -ة

 .جهًٌّٖر جهصلحفر فٕ جهيفغّخ هولوّم ٌيحـض ٖظلؿّج ؤيّجز، ؤّ ؤػٖحء جهؾٖحل، وٌَ يً ؤى ػلٖلًّٖ جلأدًحل
 : (Les rites) (اهؾبداح) ّساهعل-ر  

 ّجلأػؿجش جهؿٌٖٖر ّجهيّجلى جلأُٖحؿ فٕ سنحُؿ جهسٕ جهنِحثف ؤّ ّجهيفجلٖى نحلإظفجءجز ظيحُٖر، ؤٌنًر ُٕ
 .جلإظسيحُٖر

 
 

                                                           
  .28ه  جهلحدق، جهيفظَ جهلِؿٔ، دً اليحُٖل - 1
 28ه  ،ٌفلَ جهيفظَ - 2
 47 .ه جهلحدق، جهيفظَ قٖؿ، ؤدّ ؤػيؿ - 3
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 : (Les valeurs)اهلٖى -د
 ُفير ّهٖلز جلإٌلحً ٌُؿ جهلإُّٔ فٕ يلسلفذ ؤػحلٖك"اٌِح  جهصلحفر، فٕ يلسّْ ؤُيق ُٕ جهلٖى   

 فِٖح ٖنسفم جلأػحلٖك ُـٍ .نحـ ؤّ ًدِٖٕ ُللإٌ، غٖف ؤى ُللإٌ لٖت، ؤّ ظٖؿ ديحُّ ّ سِسى ،"كنرهويٌح
 سسؾول دل ينسّدر غٖف يًِٖ يظسيَ ّجلألحلٖر فٕ جهلّٖر جهلٖى ُـٍ يً جهِؿٖؿ اً .جهّجػؿ سيَهيظج ؤدٌحء غحهدٖر

 ّاسظحٍ سيَج ؤففجؿ دًٖ سوففّجه جهسفنٖف ّؤلحهٖخ ّجلإفسفجيحز، ّجهيِسلؿجز، جهينسفنر، جلأُفجف
 1 .سيَهيظج ّٖجظِِح جهسٕ جهينحنل ّيِحهظر سػوٖل ّنٖفٖر جهغفدحء،

 جهؿٌٖٖر جهيِسلؿجز يً ظـّفُح سلسيؿ ُّـٍ جلاٌلحٌٕ جهلوّم ّيِحٖٖف جلأؾلاكٖر جهيِحٖٖف سيصل جهلٖى اً   
 جهلفجف اسؾحـ ٌػّ سيَهيظج فٕ هوففؿ ّسّظِٖح افنحؿج سيصل يظيُِّح فٕ ّجهلٖى هويظسيَ، ّجلإظسيحُٖر

 .جهلّٖى غٖف جهلوّم ًُ ّجهدِٖؿ جهوػٖغ
 
I-2-2 خؾرٖف ّ ينٌّبح ذلبفج اهيؤششج 

سِحفٖف يسِؿؿذ، ّلّف ٌػحّل هصلحفر جهيئللر سِحفٖف نصٖفذ ّ ُـج نًّ جهصلحفر فٕ ػؿ ـجسِح هِح 
 .جلأنصف نُّٖح جهسِفى فلً هدِى جهسِحفٖف

I-2-2-1  خؾرٖف ذلبفج اهيؤششج: 
اً يفِّى صلحفر جهيئللر ؤّل يح دفق فٕ جهنسحدحز جهؾحور دحلإؿجفذ فٕ ؤيفٖنح جهنيحهٖر،ّ ُـج فٕ 

1981لٌر
نيح ؤفسدً نـهم  يً جهيلحلاز جهيسِولر دحهيئللحز جلأيفٖنٖر، ِؿٖؿّنحٍ  جلسِيحهَ فٕ جه 2

  .ديفِّى نفحءذ جهيئللحز جلأيفٖنٖر
    Peterفػلخ :ر جهيئللر ٖينٌٌح جهفظٍّ اهٓ ُؿذ سِحفٖفلإًُحء جهؿلاهر جهػلٖلٖر هيفِّى صلحفّ     

ّWaterman ٌّٕجهلٖى  جهيلًٖفذ ؤّ جهلحثؿذ فٕ جهيئللر سيصل ُـٍ جلأؾٖفذ  جهيفحُٖى ّ جهيِح
جهدًّلاز  ،جلألحًٖف ،جٌلظحى جهلٖى ّ ِٖففحٌِح دنٌِّح سسِوق دسيحلمDeal  ّ Kennedyؤيح  ،جهينسفنر

يً William Ouchiجهدٖثر ٌُؿ  سيصلجهسلحهٖؿ ّ نيح سيصل ؤٖيح نل يً للر،ّ جهفيّق جهسٕ سٌسظِح جهيئ
 . سيصل جهلٖى ؤػٖحٌح يفِّى ييٌٕ هصلحفر جهيئللرنيح دًٖ ينٌّحز جهصلحفر ،

    نل جهلّجُؿ ّ جهلٖى غٖف جهينسّدر هويئللر ف: 3ٌلسؾوه يً ُـٍ جهسِحفٖف ُؿذ يسغٖفجز هِـج جهيفِّى
 .ِدف ًُ صلحفر جهيئللرنوِح س" رّح اهجشد"ّ نـج 

دحهفغى يً جهسِحفٖف جهيسِؿؿذ هِـج جهيفِّى الا ؤٌٌح لا ٌلسًَٖ اقجهر جهغيّى جهـٔ ٖنسٌف صلحفر    
جهيئللر، ييح ٖلسؿُٕ جهسًفق هٌفّف ٌِّفُح،ؤٔ ينحٌسِح فٕ سحفٖؽ جهفنف جلإؿجفٔ ّ ُلاكسِح ديفِّى 

 1جهصلحفر ػلخ ُوى جلأظٌحك جهدنفٖر

                                                           

 .952ه  ،  2002جلأفؿً، جهػؿٖش، جهنسخ ُحهى ،ؽبى يئج خلال اهخٌغٖيٕ اهفنر خعّر فٕ دراشج :اهيٌغيبح خٌغٖى جهلحهى، لِٖؿ يئٖؿ  -1 
 . 1982 جهوحؿف فٕ ""corporate culture ؤّل يً سٌحّل ُـج جهيفِّى فٕ نسحدِيح Kennedyو  deal  ِٖسدف -2

,«coporate culture»: la culture sans histoire, revue francaise de gestion (RFG), N47-48, Paris, 1984,p29-38.  Marc Bosche-3  
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I-2-2-2  ّذلبفج اهيؤششجاهذلبفج: 

ػٖش هى ِٖفف ُـج جلأؾٖف  اً يفِّى صلحفر جهيئللر يفسدً ديفِّى جهصلحفر فٕ ُوى جلأظٌحك جهدنفٖر،   
سِفف جهصلحفر ُوٓ ؤٌِح جهسلائى ؤّ ّ  نِفذ فٕ ػلل جلإؿجفذ الا يَ جلاٌسنحف جهػحهٕ هصلحفر جهيئللر،

فنحف جهينسفنر دًٖ يظيُّحز جلأففجؿ ّ نـج ّ سسييً جهصلحفر نـهم جلأ ،2جهسّجفق يَ جهِّجيل جهيػًٖر
جهصلحفر ُدحفذ ًُ ٌٌحى هلوّنٖحز  ٖظِل يًُّ يح  ،ّجهوغحز جهسٕ ٖسى يً ؾلاهِح اٖوحل جلأفنحف دِح

 .ينسلدر 
جهيوحؿف  يً"الايخٖبز اهتحد ؽً" ّ"ذلبفج اهيؤششج" ، "فً الإدارث اهٖبتبٌٖج"، " zٌغرٖج "يصل نل يً س   

هصلحفر جهيئللر ،نيح سِسدف دِى جهيلحلاز جهوحؿفذ  فٕ جهّلاٖحز جهيسػؿذ جلأيفٖنٖر جلألحلٖر جلأفدِر 
 .يً دًٖ جهيفجظَ جلألحلٖر جلأّهٓ جهسٕ سٌحّهز ُـج جهيفِّى 1981لٌر 
ٖسيٖق يفِّى صلحفر جهيئللر فٕ ُـٍ جهنسحدحز دِؿذ ؤّظَ،غٖف ؤٌَ يً ؾلال جلاٌلظحى جهلّٔ  ّجهسّجفق    

هنسحدحز ٖينٌٌح جلسؾلاه سِفٖف نحيل ٖظِل يً صلحفر جهيئللر ُدحفذ ًُ ٌٌحى هولٖى جهـٔ ؤففقسَ ُـٍ ج
جهينسفنر ّ جهيِسلؿجز جهيسفحُور يَ ؤففجؿ جهيئللر ّ ُٖحنوِح ّ ؤٌٌير جلإٌسحض ّ جهيفجكدر،ّ سيصل جهصلحفر 

 .يفظِٖر هولوّنٖحز ّ ُٕ ديصحدر ٌٌحى ففُٕ هويئللر
ٖحنل ّؤٌٌير جهيفجكدر ّجلأففجؿ فِٕ سيوم ؤٖيح صلحفر سِنك ُّٖسِح، ُّوَٖ فحهيئللر يصويح سيوم جهِ   

 .3هويئللر" Sهـ جهلدِر Mc Kinsey" ّٖسوؾه ُـج فٕ ٌيّـض
سسيفنق سفنٖدر جهٌيّـض  ييح ٖظِوِح جهيفنقٖرسِسدف صلحفر جهيئللر فٕ ُـج جهٌيّـض اػؿْ جهيسغٖفجز    

فحُل يِِح نيح ُّ يّيغ فٕ جهننل ئللر ّ سسيسغٖفجز ؤؾفْ يػًٖر دصلحفر جهي دِرجهيسنًّ يً ل
 .ؤؿٌحٍ

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                        

  .12، ه1999لنٌؿفٖر، ، جهؿجف جهظحيِٖر، جلإاهشوّم فٕ اهيٌغيبحفجّٖر ػلً، -1
1- Marc Bosche, op.cit, p: 28-29. 

 
2- T. Peter et R. Watermen, le prix de Ľ excellence, Paris, Dunod, p: 32. 
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Staff 

(personnelle) 

 s7  Mc Kinseyٌيّذر  : (02)اهشنل ركى 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

Source: T.Peter et R. Watermen, le prix de Ľ excellence, Paris, dunod, p: 32. 
 
I-2-2-3 ينٌّبح ذلبفج اهيؤششج: 

،  ٖينً ػوفُح فٕ جهلٖى ّ جلألحًٖف ّ جهفيّق   1ؿذ ينٌّحزسػـّٔ صلحفر جهيئللر ُوٓ ُـ
ّجهًلّك ّجهنِحثف ّ جهدًّلاز ّ  جهندنر جهصلحفٖر جهؾحور دحهيئللر ّ سِسدف جهًفٖلر جلألحلٖر هسؿكٖق 

Maurice thevenetجهصلحفر ػلخ 
        نيح ٖيٖف جهدِى اهٓ ُـٍ جهينٌّحز يئللٕ جهيئللر ،2

 .جهؾحه دِحّ ٌنحًِح ّنـج جهسحفٖؽ 
ّ ُٕ يح ٖسِوق دحلأفنحف ّ جهيِسلؿجز ّجهفولفر جهسٕ ٖلسليِح جلأففجؿ ّ سلّؿ لوّنٖحسِى         :اهلٖى  3-1
ِٖنك نفحءذ جهيئللر جهسٕ يً نإٌِح ؾوق كٖير ؤلحلٖر سلحُى فٕ سِدثر نل جهـٔ ٌلظحى لإسػلٖق جه

 حك جهٌظحع جهؿجثى ّ جهيلسيف،ؤيحؤل WatermanّPeterّ ِٖسدفُح  جهًـحكحز ُوٓ نحفـر جهيلسّٖحز
Maurice Thevenet  وم  جهسٕ سليغ هنل جلأففجؿ دسلٖٖى جلأنٖحء ؤّ جهػنى ُوِٖح ّ جهسإصٖف سفِٖسدف جهلٖى

                                                           
1-M. Bocshe , op.cit , p:31.  
2-M. Thevenet, audit de la culture d’ entreprise, Paris, ed d’ organisation, 1986, p:71-94.  

Systhemes 
Skills 

(habileté) 

strategie 

  Style  de 

leadership  
  Shared  values 

(valeures  

communes) 

 

Structures 
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ّ يٌِح يح ُّ ففؿٔ ّ يح  .فِٖح نيح سٌنإ ؤٖيح يً جهسظحفخ جهيِحنر هوففؿ فٕ جهظيحُحز جهسٕ ٌٖسيٕ اهِٖح
 ِح ؿلسّف يفظِٕ ٖليغ دسوّف جهلفجف ّ جهلوّم ّ جهفِل نيح ُّ ظيحُٕ ّ سسظلؿ ؤُيٖسِح فٕ نٌّ

 
فٕ جهلوّنحز لّجء ُوٓ يلسّْ سلٖٖف جلأففجؿ ؤّ  جلإؿفجم جهػلً يً جهلٓء ٖليغ ؤٖيح دحهسِدٖف ًُ

 .ٌٌحى جهينحفأز ّ يفجكدر جهسلٖٖف
 :ٖينً ؤً سسؾـ جهلٖى ننوًٖ ُيح

 .ّ ُٕ سوم جهسٕ سدفق فٕ ؾًحدحز جهيئللر:شنل كّهٕ (1
 .1ّ ُّ يح ٖدفق فٕ دحكٕ يسغٖفجز جهيئللر ؤٔ فٕ دحكٕ ٌنحًحسِح:ل غٖر كّهٕشن (2

نيح ٖينً سوٌٖف جهلٖى  ،2سلحُى جهلٖى فٕ سفلٖف ّ سّظَٖ ّ نفحءذ جهلوّم جهسٌٌٖيٕ هوففؿ ّ هوظيحُر   
       ُٕ جلأنصف ؤُيٖر لافسدحًِح دحهيٌٌيرّجهلٖى جهيوفع دِح ّ جهلٖى جهِيوٖر :اهٓ وٌفًٖ فٕ جهيئللر

  .3ّ دحهسلٖٖف
 ظٖر،سٖجهلٖحلحز جلإلسفج ّ سنسفم يَ ُؿذ يسغٖفجز يً دٌِٖحٖينً جهلّل ييح لدق ؤً جهلٖى سسؿجؾل    

         قٖحثٕٖجهقدحثً، جهسلّٖق نيح سفسدً ؤٖيح دحهِٖحنل ّ جهِٖنل جهسٌٌٖيٕ، ّ جلإًحف جهف جهسنٌّهّظٖح،
ّ نـج جهِلاكحز  جهِلاكحز دًٖ جهّػؿجز، ٌٌير جهيفجكدر،ؤ ّ جهٌِؿلر جهيِيحفٖر هويٌنأز ّ ٌيً جلإؿجفذ،

 . يَ جهدٖثر
نيح سسظلؿ فٕ جهلوّنحز  سدفق جهلٖى فٕ يظحل جهسلٖٖف يً ؾلال جفسدحًِح دسلٖٖف جلأففجؿ فٕ جهيئللر،   

ّ سػّٔ صلحفر جهيئللر ُوٓ ؾيلر ينٌّحز ؤؾفْ سفدً ّ سظيَ جهلٖى ّ ُٕ  .جهففؿٖر ّ جهظيحُٖر
 .جهفيّق ّ جهًلّك ّ جلأدًحل ّ جهندنر جهصلحفٖرجلألحًٖف ّ 

 

فِٕ نل يح ٖفّْ يً كوه ّ ػنحٖحز ًُ جهيئللر فٕ سحفٖؾِح ّ ُٕ ديصحدر ؤلك  :رّاٖبحاه 3-2
 .جهيئللر ّ نل يح ٖسِوق دبٌنحءُح ّ ُٕ سػحفٌ ُوٓ جهلٖى ّ سفلؾِح

ّ سفسدً ديّكف  سؾه جلأػؿجش جهسٕ سسِوق دإلدحخ ٌنإذ جهيئللر :حنبٖبح خأشٖس اهيؤششج-
 .دًّهٕ نيح سفيٕ اهٓ جهيػحفٌر ُوٓ ُؿف جهيئللر فٕ ننل وّفذ ػٖر

ّ سفيٕ ُـٍ جلأؾٖفذ اهٓ اًُحء كٖير يفنقٖر هويئللر ّ ُـج ُوٓ  :اهحنبٖبح اهيحبفغج ؽوٓ اهلٖى     -
لر يؾسوف جهيلسّٖحز جهِفيٖر، ُّٕ سدفق فِل يصحهٕ هنؾوٖر يصحهٖر يصلا ّ ُٕ ديصحدر كحًٌّ جهيئل

credo جهـٔ يً ؾلاهَ ٌٖؿيط جلأففجؿ فٕ جهيئللر دلِّهر. 

                                                           
1-M.Bosche,op-cit, p32. 
2-M. Thevenet, J-L-Vachette,culture et comportements, vuibert, Paris,1992, p :217-232. 
3-Ibid, p:73. 
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ٖيصل جهفيق ُلاكر ؾحور ديِوّير سسِوق دحهٌٌحى جهصلحفٕ نٌيً جهودحك، جهينحفأز ّ  :اهريّز 3-3
اهٓ  1جهِلاكحز جهسٕ سيٖق ٌٌحى جهينحفنر فٕ جهٌنحً جهفيقٔ هويئللر ّ ٖدفق سًّف جهفيّق ّ جلإنحفجز

 .صلحفر ؤػٖحٌحؿفظر سودغ ينحدِر هو
 

فٕ ًٖحسَ يٌِٓ  سيصل جهفيّق يفظِٖر جهيئللر فٕ سنٖفِح ّسلاءيِح يَ جهدٖثر فحهفيق ـهم جهـٔ ٖػيل
 2:يًِٖ ّ سدفق جهفيّق فٕ ُؿذ يظحلاز

 

 ٕ؛سدفق يً ؾلال جهِٖنل جهسٌٌٖي 
 ؛فِٕ سيٖق جهٌٌحى جهِحى هويئللر نيح سِنك جهيلسّْ جهػيحفٔ هويئللر 
  يػًٖ جهؾحفظٕ؛جهيئللر جسظحٍ جهسدفق فٕ ؤلحهٖخ ٌِّف 
 ؛فٕ كّجًٌٖ  جهلوّنٖحز  جهؿجؾوٖر هويئللر 
 ٌٕ؛فٕ سِٖثر ّ سفسٖخ جهفيحء جهينح 
 فٕ ؾًحدحز جهيئللر ّ. 

 :اً جهفيّق سّهؿ جهًلّك دننل ٖظِوِح سػلق :اهعلّس أّ اهشؾبئر 3-4
 ؛سًّٖف جهنِّف دحلاٌسيحء هويئللر*   
 ؛جهلٖى جلألحلٖر اًُحء ؤُيٖر هلأػؿجش جهسٕ سػيل*   
 .سصدٖز ّ دلحء جهصلحفر ّ ـهم هسفحؿٔ جهسلودحز جهٌحسظر ًُ سلوخ جلأٌيحً*   

ؤغوخ جهٌنحًحز جهّٖيٖر ٖينً ؤً سنًّ ُّ يح ٖظِل سؾه جهًلّك ػظى يًِٖ يً جلأفِحل جهّٖيٖر ّ
 .نِحثفٖر

سلٖٖف ّ جًفٖلر سػيٖفًفٖلر جهنلاى ّ جهنسحدر ّنٖفٖر يلحًِر يػحؿصر ّيٌحؿجذ جلأففجؿ ّنـنل يً    
 سِسدف دِى جلأفِحل يً ؤفيل ٌُحوف دبينحٌِح ؤً سلًٌ جنسلحخ كٖير نِحثفٖر؛ نيح  حز نوِحظسيحُلإج

جهسٕ سسٌحّل فٕ جهظيحُٖر  جهّظدحزيٌِح  جهنِحثف فٕ جهيئللر ّ سِسدف نِيّؿ ييسحق فٕ سصدٖز جهصلحفر
هلإًحفجز يَ ٌّجخ  ويًحُىهظيحُٖر هج جهؾفظحز  ّنـج يً ًفف جهيلئّهًٖ يَ يفئّلِٖىجهيئللر 

نييحفلر جهفٖحير جهظيحُٖر  غٌٖر دحهيِحٌٕ يؿفجءُى،نيح سِسدف ؤٖيح جهسظيِحز يّجكَ ّ ؤيحنً نِحثفٖر
   دحهِّؿذ اهٓ ُـٍ جهييحفلحز نٌِّح سًِٕ   Peter ّ watermanهلؿ ؤّوٓ   ّفٕ ٌِحٖر جلألدٍّ يصلا

 .لحلٖر هويئللرننل دحفق هولٖى جلأدسدفق كٖير  ندٖفذ ّ ّ
اً جهنِحثف ّ نِحثفٖر جهػٖحذ سيصل جهٌلٖط جهـٔ يً ؾلاهَ ٖدفق جلأدًحل،  (:اهتعّلاح)الأتعبل  3-5

 :ًٌُّٖ يً جلأدًحل ٌُحّ ٌيٖق  3ريّٖٖيصل ُئلاء  جلأدًحل ػظف جهقجّٖر هوصلحفر جهسٌٌٖ
                                                           

1- M. Thevenet,  op-cit, p :75.  

 .118، ه2111، جلإلنٌؿفٖر،الإدارث اهيؾبضرثُوٕ جهنفٖف،  -2
3-MARC Bosc ,op-cit, p :34. 



  ذلبفج اهيؤششج                                                                           اهفضل الأّل

             

13 

 

ّ ٖسيٖقًّ ٌفّف يٌِٖر ّيِٖر ّ هجهـًٖ ٖوًٌِّ ّ ٖدًِّٖ ّ ٖييًٌّ ؾؿير جهيٌسظحز فِى ؤدًحل  - ؤ
 .نفحءذدحه
 .2ّ ُى يئللٕ جهيئللر 1جهـًٖ ّٖهؿًّ ؤدًحل  - خ
 ،ٖػؿؿًّ ٌيً  ّكحُؿذ جهنفحءذ ،يً ـجنفذ جهيئللر ءجهوٌظحع ظق ٖظِوًّٖنغل جلأدًحل ُؿذ يِحى فِى    

 .دسػفٖق جهِيحل ّ ٖيحفلًّ سإصٖف يلسيف فٕ جهيئللرِٖسيًّ 
 

ِسدف جهِٖنل جهؾفٕ هويئللر ّ سِسى دفدً ٌُحوف جهيئللر دِيِح س  :بفٖجـــاهذل اهشتنج 3-6   
 :ددِى ّ سسنًّ جهندنر جهصلحفٖر يً

 ؛سِقٖق جهلٖى ّ سفّٖط جلألحًٖف*            
 ؛جهػوّل ُوٓ يِوّيحز ػّل جهلٖف جهػلٖلٕ هويئللر*             
 .فدً وؿجكحز ّ اٖظحؿ يئٖؿًٖ ّ يلحٌؿًٖ*            

ُـٍ جهندنر ّ ُى  طىٍِّشٌيُيّيح ٌظؿ لسر ؤٌّجٍ يً جلأنؾحه  ّٖر هؿِٖح ُٖنوِح جهؾحه نل ندنر صلحف
 ؤوػحخ ّ جهظّجلٖكّجهيّنّنًّ ،  ًّ ديلسلدل جهيئللر، ّنٌِيسجهّ جهيسػؿصًّ ًُ جهسحفٖؽ، يً 

 .جهؿلحثك
 :حًاً جهندنر جهصلحفٖر دبينحٌِح ؤً سِيل دننل اٖظحدٕ هويئللر فٕ ػحهر يح اـج سػلق جهنفً

 ؛ؤً سنًّ هويئللر صلحفر يٌلظير*  
 .ؤً ٖوٌَ جلأدًحل ُـٍ جهندنر*  

 

I-3 يشخّٖبح ذلبفج اهيؤششج:  
 :ّ سسيصل فٕ 3اً صلحفر جهيئللر سسيٖق دصلاش يلسّٖحز سٌِف يً ؾلاهِح

I-3-1 ٕسسظلؿ فٕ جهصلحفر جهًٌّٖر ؤّ جهظِّٖر جهسٕ سٌنً فٕ اًحفُح :اهذلبفج نيخغٖر خبرج ّ
 .4ً نًّ جهيئللر سسيٖق دصلوفر ؾحور دِح فِٕ سػؿؿ ُّٖسِحجهيئللر،ا

                      .ّ ٖظخ جلأؾـ دًِٖ جلإُسدحف ُـٍ جهصلحفر فٕ ػل ينحنل جهيئللر جهسٕ سظِل جهيئللر فٕ جيًفجخ
 

I-3-1-1 اهيخغٖراح اهذلبفٖج اهخبرجٖج: 
                      :                                         ّ ُٕ ُؿذ ؤٌّجٍ

                                                           
 . deal et kennedy ّ ُـج ّوف- 1
  .William Hawletteو   David  Pachard ّ ُى  HAWLETTE PACHARD (HP )يئللٕ يئللر    يصل-2

3-M.Thevenet, op.cit, p: 11.  
4-R.Reitter et la, cultures d’entreprise , vuibert, Paris, 1991, PP :22-30.   
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ّ سنغل جهيلايغ جهصلحفٖر w.Ouchis 1هـ zيً ؾلال ٌٌفٖر  حسدفق ؤُيٖسِح ظوٖ :ّعٌٖجذلبفج  -1
دٌحءج ُوٓ يًِٖحز  يح جهٖحدحٌٖر ؤُيٖر ندٖفذ  فٕ نفحءذ جلإؿجفذ؛ ييح ٖدفق ؤُيٖر ييحفلر جلإؿجفذ فٕ دوؿ

دٖحٌٖر ؤّ جلأيفٖنٖر، ّ ُٕ جهفنفذ جهسٕ ٖئنؿ ُوِٖح  يحهم جهصلحفر جهًٌّٖر هودوؿ ـجسَ دؿل يً سلوٖؿ جهصلحفر جه
 .2جهيلوى فٕ ُحهى جلاكسوحؿٕ نسحدَ ف تبهيؾبدهج الاجخيبؽٖجدً ٌدٕ ُّّ يح ٖوًوغ ُوَٖ 

اً جؾسلاف جهصلحفحز جهظِّٖر ـّ سإصٖف ندٖف ُوٓ ٌيً جلإؿجفذ ّ لٖف جهيئللحز، ٖدفق : جِّٖج ذلبفج-2
 .حز جهظِّٖر جهففٌلٖر يصلا ّ سإصٖفُح ُوٓ لٖف يئللحسِحدوّفذ ظوٖر فٕ جؾسلاف جهصلحف

 3ّٖيغ  :اهذلبفٖج-الاجخيبؽٖج اهخٖبراح-3
Burke Mike جهصلحفٖر سيصل ُحثلح -إً جهسٖحفجز جلاظسيحُٖرد

ٖظخ اقجهسَ ؤيحى جهيئللحز ، فحهلٖى جهظؿٖؿذ هوِحيل ّ جهيلسِوم ّ جهيّجًً سيصل ُّجيل صلحفٖر يسؿجؾل  
جهصلحفٖر دننل ّجيغ فٕ ٌظحع جلإؿجفذ -سدفق ؤُيٖر ّ سإصٖف ُـٍ جهِّجيل جلاظسيحُٖرهويئللر، نيح 

نـج  ُّوٓ ّجهٖحدحٌٖر ، ّ ٖسػلق ُـج  جهٌظحع  ُوٓ ُؿذ يلسّٖحز لّجء ُوٓ يلسّْ جهففؿ ؤّ جهظيحُر 
 . 4يلسّْ جهِيل جهيٌٌى

I-3-2 سدً دحهظيحُحز جهسٕ سلِٓ ُـٍ سِسدف جهيئللر ندنر يً جهصلحفحز جهففُٖر سف :اهذلبفبح اهفرؽٖج
سٌسط ُـٍ جهصلحفحز جهففُٖر ،ّاهٓ سًّٖف ُّٖسِح جهسٕ سيٖقُح فٕ جهيئللرل ُـٍ جهندنر جلأؾٖفذ يً ؾلا

يً جؾسلاف جهٌنحًحز ؿجؾل جهيئللر ؾحور ٌنحًحز جلإٌسحض ّ جهسلّٖق ّجهوٖحٌر ّ نـج جهدػش 
 .جهسًّٖف ّ غٖفُحّ
I-3-3 لأؾٖفذ دًٖ جهيفِّيًٖ جهلحدلًٖ ؤٔ يفِّى جهصلحفر جهؾحفظٖر سسيّكَ ُـٍ ج :ذلبفج اهيؤششج        

 :سًفع يلاػٌسًٖ فٕ ُـج جهيلسّّْ جهصلحفحز جهففُٖر، ٌُّح 
ػٖش سّظؿ ُـٍ ( ًٌّٖر، ظِّٖر، جظسيحُٖر)هفِى ؤفيل هصلحفر جهيئللر ٖظخ سػؿٖؿ ؤّلحً جهصلحفر * 

 .ًّ هوصلحفرجلأؾٖفذ، فصلحفسِح جهففُٖر ّ سفحُلاز سيصل ٌُوف ين
، ايحفر نٌِّح ؤلوّخ لاٌؿيحض يػًٖصلحفر جهيئللر ػلخ جهسِفٖف جهظقثٕ فِٕ ٌيً هوسنٖف يَ جه*  

 .يؾسوف ُـٍ جهصلحفحز جهففُٖر
اـً سِسدف جهصلحفر جهؾحفظٖر ّ جهففُٖر يظحهًٖ يفيوًٖ هسِفٖف يح ُٕ صلحفر جهيئللر، ّ يٌَ ٌؾوه اهٓ 

جلأنصف نيّهٖر     scheinسِحفٖف ُؿذ هوصلحفر فِٕ ػلخ  ػّوور سِفٖف هصلحفر جهيئللر يً ؾلال
   ينسنفر ،دسنفذي ،ؿلاهر جهصلحفر جهسٌٌٖيٖر ُٕ يظيل جهففيٖحز جلألحلٖر هيظيُّر يٌِٖر ؤّ فّض يًِّٖ

ًفٖلر جهوػٖػر هوسفنٖف ّ جلإؿفجم ّ جلإػلحك سظحٍ جهّ يسًّفذ هيّجظِر ؿهٖل يفنؿ يً ظؿٖؿ اهٓ 
 .ينحنوِى

                                                           
1-W.Ouchi,THEORIE Z, traduit de l’american par jaques guiod, Paris, 1982, PP :9-10. 

 . ،ؿجف جهفنف،دٖفّز اهيشوى فٕ ؽبهى الاكخضبديحهم دً ٌدٕ،-2
3-M. Burke, l’entreprise et les courants socio- cultures de la France d’ aujourdui, RFG, № 47-

48, 1984,p:23-30. 
4-Renaud Sainsaulieu, l’identite au travail, Paris, 1977, pp :352-353.  
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I-4 ّائد ذلبفج اهيؤششجحدّد ّ ف: 
اً صلحفر جهيئللر لا سيصل ؤٔ فحثؿذ ػلٖلٖر الا اـج لحُيز فٕ ػل ينحنل جهيئللر فٕ جهسنٖف ّ جهسٌٌٖى، 

 .1فحثؿذ ّ نـج ػؿّؿ صلحفر جهيئللر ُوٓ ُـٍ جهلحُؿذ
I-4-1 اهفّائد: 
ُح ًُ غٖفُح ُوٓ ، ؤٔ سيوم ُّٖر سيٖق2سيصل جهيئللر يً يؿؾل صلحفٕ يًِٖ ُّٖر :اهذلبفج نِّٖج -1

يِى نيسغٖف سليغ هويئللر  وِٖؿ جهيسغٖفجز جهسلوٖؿٖر هٌٌفٖحز جهيٌٌيحز، ػٖش سلسِيل جهِّٖر دننل
 .جلسفجسٖظٖحسِح جهسٕ سليغ هِح دسنٖٖف ؤفيل يَ جهِّٖر دسػؿٖؿ

اً جهِّٖر ٖظخ ؤً سنًّ يػؿؿذ ّ ّجيػر، فحهِّٖر لا سّظؿ فلً فٕ يلسّْ جهػنحٖحز  
ٖر ؤّ كٖى وفٖػر ّ ّجيػر، دل ُٕ جهلحُؿذ جهيًٌلٖر لأٌٌير جهسلٖٖف جهسٕ سًّفز ّجهلوّنٖحز جهلًػ

فٕ جهيئللر، ّ ـجم هيح سسيٖق دَ يً فِحهٖر، ّ ٖلحُى ّظّؿُح فٕ جهيئللر فٕ ييحً جلسيفجفٖر ُـٍ 
 .جلأؾٖفذ

فجز جهيسؾـذ اً سلٖٖى ٌسحثط جهيئللر ؤودغ يفسدً ديؿْ سٌحلق ّ جفسدحً جهلفج :اهذلبفج نؾبيل اٌشجبى-2
ّ جهٌسحثط جهيػول ُوِٖح يلحفٌر دصلحفر ّ ُّٖر جهيئللر، ييح ٖسإنؿ يفذ ؤؾفْ ؤٌَ لا سّظؿ ٌيحـض هوسلوٖؿ 

 .فٕ جلإؿجفذ دل سػلٖق سٌحلق ّ سفجدً فٕ جسؾحـ جهلفجفجز ّ سًدٖلحز جهسلٖٖف
ؿفٖخ ّ سِوٖى يسّجول ، لأٌِح سيصل ٌٌحى س3جهصلحفر هٖلز ّيِٖر صحدسر، دل سسًّف :اهذلبفج ّ اهجيّد -3

هويٌٌير، فِٕ سػلق جهيٖفجش جهـٔ لا ٖينً جهيلحك دَ نيح جٌِح لا سٌِٕ جهسػظف، فصلحفر جهيئللر هٖلز 
    ، نيح سليغ هٌح ُيوٖر جلسؾفجض ؤّ يِففر جهيلايغ جهصلحفٖر دسػؿٖؿ ففه ّ اينحٌٖحز جهسغٖٖف  4يسوودر

 .ّ ُـج يح ٖيصل فحثؿذ ّ ػؿّؿ ُـج جهيؿؾل
هصلحفر دسنًّٖ سفحُلاز جهيئللر يً ؾلال جهسًّفجز جهسٕ سِففِح ّ ـهم ػسٓ سليغ هِح سليغ ج
 .دحهسنٖف يِِح

 
I-4-2 اهحدّد: 
اً جهسٌحلق دبينحٌَ سػلٖق جهسإصٖف دوّفذ لودٖر اـج نحٌز جهصلحفر سيصل يٖفجش يػحفٌ، : خعر الاٌغلاق -1

ـهم ّيئللحز ـجز صلحفحز كّٖر سؾسفٕ فسودغ ينحً يٌغوق ٖندغ جلإدؿجُحز ّ جهسغٖفجز، ييح ظِل 
 .هفلؿجً جهسنٖف دوّفذ يًولر

                                                           
1-M.Thevenet, op. cit., p: 25-28.  
2-STRATEGOR, politiques general de l’ entreprise, 2ed,Paris,dunod, 1997, pp:401-427.  
3-R. Sainsaulieu, sociologie de l’entreprise, 2ed, Paris, 1997, p:161. 

  
4-D. Mercure, la culture en mouvement,Quebéc,les presses de l’atelier graphiques,1992, pp:1-6.  
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اً جهِيل ُوٓ جهصلحفر ُّ سدفٖف ؤفِحل جهيحيٕ ّ سنًّٖ دِؿ  (:nombrilismes)خعر اهخؾددٖج  -2
 .ـهم يًٌق جلأػؿجش، ّ نفع ّ سدٖحً جهفّجدً جهفِحهر جهسٕ سنٌّز ُدف جهقيً

، هـج  1حفر كّٖر لا ٖينٌِح ؿجثيح سػلٖق جلأفيوٖر ّ جهفِحهٖراً يئللر ـجز صل: ذلبفج كّٖج أّ جٖدث -3
ُٕ  سوم  جهصلحفر جهسٕ سليغ هويئللر ديّجظِر ينحنل جهسنٖف يَ جهيػًٖ ّ   2فحهصلحفر جهلّٖر ّ  جهظٖؿذ

سػلق جلاٌؿيحض جهؿجؾوٕ، ّ دحهسحهٕ ٖينً ؤً ٌظؿ جهصلحفر نِحيل يلحُؿ ّ يِفكل هػل جهينحنل جهظؿٖؿذ 
 .جهيئللر دوؿؿ يّجظِسِح ّ يٌَ جهسػؿٔ لا ٖنيً فٕ دٌحء ّ سًّٖف جهصلحفر دل فٕ ظِوِح نفئذ جهسٕ سنًّ

 
I-5 أٌيبع خلٖٖى ذلبفج اهيؤششج 

ِٖسيؿ كفجف جهسؿؾل جهصلحفٕ لأظل جهسغٖٖف ُوٓ ُيوٖر سلٖٖى صلحفر جهيئللر، ّ سسيٖق ُيوٖر سلٖٖى صلحفر 
جهيئللر يلاثير ؤى لا، نيح سِسدف ُـٍ جلأٌيحً جهصلاصر  سفيٕ يح اـج نحٌز صلحفر 3جهيئللر دصلاش ؤٌيحً

 .يسنحيور فٖيح دٌِٖح ّ ُٕ جهسلٖٖى جهيِٖحفٔ ،ّ جهسلٖٖى جهسٌحللٕ ٌّ جهسلٖٖى جلاػسيحهٕ
I-5-1 ٌٔيع اهخلٖٖى اهيؾٖبر : 

د اهتح "ؤّ  w.ouchiهـ  zتذلبفج ّ ُّ ٖسِوق دظحٌخ ٌيّـض ّػٖؿ هصلحفر جهيئللر جهظٖؿذ، لّجء سسِوق 
اً . ّ ّٖيغ ُـج جهٌيّـض وّفذ جهصلحفر جهظٖؿذ هويئللر  waterman و Petterهـ    "الايخٖبزؽً 

صلحفر جهيئللر جهظٖؿذ سلٖى جهسفنٖق ُوٓ جهيػًٖ جهؾحفظٕ ،ّ جهؾؿير ،ّ نـج جهظّؿذ ،ّ جلأففجؿ ،ّ جهظحٌخ 
دإٌِح سوم جهسٕ سِسى دسلٖٖى  تذلبفج خحح اهجٖدغٖف فليٕ ّ دٌحءج ُوٓ ُـج ٖينٌٌح سِفٖف صلحفر جهيئللر 

جلأٌنغحلاز جهؿجؾوٖر ّ جػسفجى جلإظفجءجز ّ سّهٕ ؤُيٖر ؤندف لأٌٌير جهسؾًًٖ ّ جهيفجكدر ّ نـج هلأليحء 
 .ّ جهٌِحًّٖ جهِفيٖر

I-5-2 ٌٕيع اهخلٖٖى اهخٌبشل: 
هٌفك صلحفر ُـج جهٌٍّ لا ٖسِحفى يَ جهٌٍّ جهلحدق، ٖلٖى ُـج جهٌيً جلاٌلظحى دًٖ جهصلحفحز جهففُٖر  

ؤكل ؤّ سػز جهظٖؿذ، دل ٖسًفق / جهيئللر، لا ًٖفع ُـج جهٌيً جهسلٖٖيٕ هصلحفر جهيئللر يوًوغ ظٖؿذ 
يِف؛ فصلحفر جهيئللر جهلّٖر ُٕ سوم جهصلحفر جهسٕ هؿِٖح جفسدحً كّٔ فٖيح دًٖ صلحفسِح / اهٓ يِٖحف كّذ 

فِٖح جهفيّق ّ جلألحًٖف دوّفذ لِور، فيً جهففُٖر، ييح ٌِٖٕ ؤً جهلٖى ّ جهنِحثف يسظحٌلر، نيح سٌسنف 
 .جهيِى ؤً سنًّ صلحفر جهيئللر كّٖر نٕ سنًّ ظٖؿذ الا اً ُـج لا ٖنفٕ

I-5-3  اهشرعٌٕيع اهخلٖٖى: 

                                                           
1-J.P.Kotter et J. L.Heskett, le second souffle de l’entreprise :culture et performances, 

traduit par lanrence nicolait,Paris, ed d’organisation, 1993, pp :23-26. 
2-M. Thevenet, la culture d’ entreprise en neuf question, RFG, № 47-48, 1984, P:7. 
3-M. Bosche, op.cit, p: 35.  
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، غٖف ؤٌَ ٖينٌٌح سوّف سلٖٖى (يِٖفر/ لٖثر، كّٖر / ظٖؿذ )اً جهسلٖٖيًٖ جهلحدلًٖ ٖسيػّفجً ػّل ؤدِحؿ  
ػٖؿ دل ُؿذ سلٖٖيحز هصلحفر جهيئللر ّـهم ػلخ ٌٍّ ٌنحً جهيئللر، نفًٕ، فلا ّٖظؿ سلٖٖى يصحهٕ ّ

 :فحهيسغٖفجز جهيٌحلدر هسيٖٖق ؤٌّجٍ جهٌنحً جهسٕ سِفى هِح يِيى جهنسحخ فٕ ُـج جهيظحل

 
 ؛لفُر جهسغـٖر جهِنلٖر ُوٓ جهنفحءذ جهسٕ ِٖنلِح جهيػًٖ ُوٓ جهيئللر 

 يلسّْ جهؾًف جهـٔ ٖوحػخ نل ُيوٖر جسؾحـ جهلفجف. 
 :يٌَ ٖينٌٌح سػؿٖؿ ؤفدِر ؤٌّجٍ يينٌر ّ 

 ؛ّ ُٕ سسِوق دٌنحًحز جلسصيحفٖر ًّٖور جهيؿْ فٕ جهيلسلدل :ذلبفج اهيؤششج اهيخبعرث 

 ذلبفج اهذنّرث La macho : ُٕ ّصلحفر جهؾحور دحهيئللحز جهيسيٖقذ دٌنحًحز سلسؿُٕ جه
 ؛سؿؾلاز لفِٖر

  ؛جز جهػظى جهلّٔ ّ ؾؿير ـجز ظّؿذسًدق فٕ جهٌنحًحز ـ :(اهيخبعرث)اهيغبيرث / اهٌشٖعج 
 سؾه جهٌنحًحز جهسًّفٖر، ّ ٖدًٖ جهننل جهسحهٕ جهٌيّـض جهنفًٕ هصلحفر جهيئللر،  :خعّرٖجاه

ؤً ُـج جهٌٍّ ٖؾه نـهم جهصلحفحز جهففُٖر  Kennedy   ّDealنيح ٖفْ جهدِى، يٌِى 
 .1هويئللر

 اهٌيّذر اهشرعٕ هذلبفج اهيؤششج: (03)اهشنل ركى 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

source: M. Bosche, Op-cit, p:36. 
 

 

 
 

                                                           

 1-MARC Bosche, op-cit, p: 36.  
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II-  ّ اهخشٖٖراهذلبفج 
II-1  ّ 1اهخشٖٖراهذلبفج اهّعٌٖج 
II-1-1 خؾرٖف اهذلبفج اهّعٌٖج: 

ػسٓ ّ اً نحٌز ُـٍ  2وسلٖٖفيٌـ لٌّجز نحٌز جهصلحفحز جهًٌّٖر ّ جهظِّٖر يِير دحهٌلدر ه 
سِؿٖوِح، ّ ًٌٖدق ُـج جهيدؿؤ ػسٓ ُوٓ جهدوؿجً جهفلٖفذ هوِحهى جهصحهش فونٕ جهصلحفحز يِينر الا جٌَ ُوٌٖح 

ًدِح يَ  3سوٖف دوؿجً غٌٖر ُوِٖح ؤً سًدق اؿجفذ جهدوؿجً جهغٌٖر ّ ُّ يح ٖليٓ دففيٖر اينحٌٖر جهػؿّش
ُٕ  دلحء جهفّجفق جهصلحفٖر ّ جهظِّٖر، سدفق جهًٌّٖر يصلا، فٕ ُؿذ ظّجٌخ نحهٌٌحى جهلٖحلٕ ّ جلاظسيح

 (. جهٌٌحى جهسفدّٔ) ّ جهٌٌحى جهٌفلحٌٕ ...( جهؿًٖ، جهلٖى، جهِحؿجز ّ جهسلحهٖؿ، جهوغر)
هوصلحفر جهًٌّٖر ُؿذ سِحفٖف ػلخ ُؿذ نسحخ، سدػش ُيّيح ُـٍ جهسِحفٖف فٕ يفِّى جهصلحفر 

لحفٖر، جسظحٍ جهلٖى جهص...( ؿّف جهؿّهر، جهيئللحز)جهًٌّٖر ّ نٖف سنسفم ّ سفسدً دحهسًّف جلاظسيحُٕ 
سفلف نـهم لوّم يظيل جهِٖنل ؤّ جلاظسيحُٕ جهـٔ ؤػٖحٌح ٖينً سفلٖفٍ دوّفذ لٖثر يً ًفف  فِٕ

 .يظيُّر ؤؾفْ
اً يِففر صلحفر جهًفف جٗؾف ؤّ يظيُّر ؤؾفْ سينً يً جهػوّل ُوٓ فِى ؤفيل هلٖى دبينحٌِح 

 .مفٕ ـه ، ّ سِسدف جلاسوحلاز نظلفؤً سلحفخ جهلٖى جهيؾسوفر جهسٕ سيٖق يظيُّسًٖ

 

II-1-2 يحخّْ ّ خضبئص ّ غبٖبح اهذلبفج اهّعٌٖج: 
سنيل جهصلحفر جهًٌّٖر يظيل جهلٖى ّ جهًلّك ّ جلإنحفجز جهينسفنر دًٖ ؤغودٖر جهِٖحنل جلاظسيحُٖر، 

 .4نيح ٖيٖف جهدِى جهِحؿجز ّ جهسٌنثر ّ جهوغر ّ نـج جهسِوٖى ّ جهيِسلؿجز
II-1-2-1 جهيِسلؿجز جلألحلٖر ّ جهسوّفجزٕ سيصل جلأفنحف نيح لدق جهسِفى اهِٖح فِ :اهلٖى ّ   

جهيسٌحكور يً ظٖل ٗؾف ّ ُٕ نفً هلدّل جهلوّنٖحز ّ جٌؿيحظِح، نيح ِٖسدف جهؿًٖ ( جهيلؿلرّجهؿٌّٖٖر )
 .5دحُسدحفٍ يً جهيِسلؿجز ظقء يً ُـٍ جهلٖى جهصلحفٖر ّ ِٖسدف ؤػٖحٌح جهلٖير جهيفنقٖر هويظسيِحز جهيسؿٌٖر

ؤُيٖر جهلٖى فٕ نٌِّح ُحيل يِى فٕ ؾوق جهػيحك ّ جهيصحدفذ ّ جهظؿ فٕ جهِيل ّ ُّ يح نيح سنيً    
، ُّٕ جهسٕ نحٌز ّفجء ُيوٖر سػؿٖش ؤّفدح ّ ٖئنؿ نـهم ؤّلنحف لاٌط، ػٖش ؤً يبنس ّٖترـُخ اهَٖ 

هلّٔ جلاسظحُحز جهلٖنّهّظٖر جهسٕ سننل فّع جهِيف جهسحفٖؾٕ ُٕ يفسحع فِى جهسًّف جلاكسوحؿٔ ّ هٖك ج
ؾحور جهِيل ّ   جلإٌسحظٖر ّ ُلاكحز ّ ؤلوّخ جلإٌسحض، سدفق جهلٖى نـهم فٕ ُؿذ يفحُٖى ؤؾفْ نحهِيل 

 .جهظحؿ ّ جهّكز
                                                           

1-I Foghiervini, organisation et gestion de l’ entreprise, 4ed, DECF, p:64.  
2-Daniel Bollinger, Geer Hofsted, les deffirences  culturelles dans le management, edition        

d’organisation, paris, 1987, p:15. 
3-op-cit.  

 .11،ه1992، ؤُيحل جهيوسلٓ جهؿّهٕ ػّل جهصلحفر ّ جهسلٖٖف،ظحيِر جهظقجثف،اهخشٖٖر ّ اهذلبفجيلؿى، جهػفٌٖ ؿعب-4
5-Brigitte Berger, esprit  d’entreprise : cultures et societés, paris, maxima, 1993, p:6-7.  
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II-1-2-2 سفسدً دحهسحفٖؽ جهًٌّٕ ّ ُٕ سنًّ هسؿُٖى جهلٖى جهيلدّهر: الأشبعٖر ُٕ ّ. 
II-1-2-3  جهقّجض ،جهًٌّٖر جلأُٖحؿ ،ٖفجلألحً ،فِٕ نل جهسٌحُفجز جهسٕ سظٌٕ فِٖح جهلٖى: اهشؾبئر   

 .ّ جهظٌحثق ّ نـج جهّلاؿجز جهسٕ سػِٖٖح جهفثحز جلاظسيحُٖر
 II-1-2-4 سِسدف ٌّجكل هوـًٖ لا ٌٖسيًّ هويظيُّر جلاظسيحُٖر جهيفظِٖر دحلسلدحل دِى  :الإشبراح
ر جهفونوّفٖر ٌُحوف صلحفر جهيظيُّر فحهوغر ّ جهفيّق جهًٌّٖر ّ جهفكه ّ جهيّلٖلٓ ّ نـج ؤهدل( فِى)

 .سِسدف ؤيصور لإنحفجز يفلور يً يظيُّر ؾحور هلالسلدحل جهظٖؿ ِٖنك ٌُّٖر جلاسوحلاز
فحهصلحفر جهًٌّٖر هٖلز ظحيؿذ دل يسفسػر ُوٓ جهيظسيَ ّ جهيػًٖ دبؿؾحل كٖى ظؿٖؿذ ؤّ ٌِّف ًلّك    
ٗؾف كدل جهػنى يلدلح ؤلحًٖف ظؿٖؿذ ّ سنًّ ُـٍ جهصلحفر يسفسػر ؤنصف نيح نحٌز افجؿذ هفِى جهًفف جّ

 .ُوَٖ
ّ سسيٖق جهيظسيِحز جهػؿٖصر دؿفظر ندٖفذ يً جلاٌفسحع ُوٓ جهِحهى جهؾحفظٕ ّ ٖينً ؤً ٖػؿش ـهم 
سغٖفجز ُيٖلر، ّ ٖسيغ ـهم فٕ جهنفنحز جهيسِؿؿذ جهظٌلٖحز جهسٕ سدػش فٕ ؾوق كٖى ُحهيٖر ػٖش 

ظٖر ييح ِّٖؿ ُوِٖح دحلأفدحع ندٖفذ سلِٓ يً ؾلال ُـج جلاكسفجخ جهصلحفٕ اهٓ سلّٖق يٌسظحز ٌيّـ
سسيصل جهؾوحثه ّ جهغحٖحز جهصلحفٖر فٕ جهننل  Frank Gauthy  ّDominique Xardelفػلخ 
 .جهيّجهٕ

 
 

 اهحخيٖج اهذلبفٖج: )44(اهشنل ركى
 
 
 
 
 
 

 
 

Source: Irene Foglierini, op.cit, p:66. 
 

 

II-1-3  الأتؾبد اهذلبفٖج حشةG.Hofseted
1: 

جهسٕ سِسدف جلأنصف صفجء فٕ ُـج جهيظحل جهِلاكر دًٖ سًدٖلحز  G.Hofseted هلؿ ننفز ؿفجلحز   
جهصلحفر جهًٌّٖر يً ؾلال ؤدػحش سًدٖلٖر ؤظفٖز ُوٓ يظيُّر يً جهنفنحز جهيسِؿؿذ جهظٌلٖحز ّ جلإؿجفذ 

                                                           
1-G. Hofsted, op.cit, p:71-73.  

 الغايات                                                      الخصائص
 شبيهت

 يشتزكت
                                                                      يتُقهت

 يتطىرة  
                                                                             

 انثقبفت
   ضًبٌ استًزاريت 

 و بقبء انفىج  
 

 
 الإتصبل
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فذ جهِحير فٕ جسؾحـ دوؿ ُوٓ يؾسوف، سّول اهٓ ؤٌَ دحهفغى يً افجؿذ جلإؿج 53جلأيفٖنٖر جهيسّجظؿذ فٕ 
ٌفك جهسًدٖلحز جلإؿجفٖر ُوٓ يلسّْ يؾسوف جهيئللحز، الا ؤٌِح هى سػلق جهٌسحثط جهيفظّذ ّ ـهم 

حفر لإًُحثِح سفلٖفجز يؾسوفر يً ًفف جهِيحل، فِـٍ جهٌسٖظر نحٌز يؾسوفر يً دوؿ اهٓ آؾف ػلخ جهصل
: ؿجفذ سػنيِح ؤفدِر يسغٖفجزسّول اهٓ ففيٖر ؤً جلإ Hofseted جهًٌّٖر، جًٌلاكح يً ُـج فبً

يفجكدر ) ، جهفغدر فٕ جهلًٖفذ ّ جهسػنى فٕ جهيلسلدل (جهدِؿ جهِفيٕ) جلإػلحك دحهينحفنر فٕ جهلوًر 
 (.ؿفظر جهـنّفذ ) ، ّ ؿفظر جهففؿٖر ّ سلحلى جلأؿّجف جلاظسيحُٖر دًٖ جهفظحل ّ جهٌلحء (ُؿى جهسإنؿ

II-1-3-1 ٕجهيلًٖفذ فٕ يظسيَ يح، ػٖش نويح / ِلاكر جهلحثؿذ سفلف ُـٍ جهيسغٖفذ جه: اهتؾد اهِري
نصف يفنقٖر فٕ جهيئللحز ٌفك جهنٕء سّظؿ ؤّ ؤؿجفذ لإنحٌز ُـٍ جلأؾٖفذ يسّجظؿذ دلّذ نويح نحٌز ج

 .سٌسط ٌفك جهِلاكر هولًٖفذ جلاظسيحُٖر
ٖينً ؤً ... حُٖحسفلف ُـٍ جهلًٖفذ جهِّجيل جهيؾسوفر نسفجنى جهصفّذ ؤّ جلاٌسيحء اهٓ يظيُّر يسيٖقذ جظسي

ٖسيغ ـهم فٕ ففى جهلًٖفذ جلاظسيحُٖر جهسٕ سِنك لا يفنقٖر ندٖفذ فٕ لوًر جهلفجف فٕ يئللحز 
 (.ندٖف ) جهدوؿجً جلالنٌؿٌحفٖر فففٌلح يصلا دوؿ ـّ دِؿ ُفيٕ كّٔ 

II-1-3-2 سِنك ُـٍ جهيسغٖفذ ؿفظر جلايًفجخ فٕ جهيظسيِحز، دِى يٌِح  :يراكتج ؽدى اهخأند
ٓ جهسؾًًٖ هويلسلدل هنٕ ٖػك دحلأيحً، نيح ؤً ُـج لا ٌِٖٕ ؤً جهسؾًًٖ ؿجثيح ًٖدق، فديظفؿ دػحظر اه

فبً ُـج ٖليغ دفلى جهسًّفجز جهيينٌر، ييح يً نإٌَ سؾفٖى جلايًفجخ ( لٌٖحفّٖ ) جهسّكَ ديلولل 
ظِوَ ّ جهلوق ّ جهؾّف يً جهيلسلدل ّ جهدِى جٗؾف ُنك ـهم ٖظخ ُؿى جهسإنؿ جهـٔ ٌِٖف نسػؿٔ ٖ

 .ٖدفًُ ُوٓ كؿفسَ ُوٓ جهسنٖف
II-1-3-3  دٌٖز ؿفجلحز : اهفردٖجدرججG.Hofstede  ًؤً يلسّْ جهففؿٖر فٕ نل جهػحلاز ٖفسد

 .1يدحنفذ ديلسّْ جهسًّف جلاكسوحؿٔ، فحهؿّل جهوٌحُٖر سيصل يئنف كّٔ هوففؿٖر دحلسصٌحء جهٖحدحً
 لف ٌيّ ّ ٌظحع ػولحز جهظّؿذ فٕ جهٖحدحً، فحهفّع جهظيحُٖر سفيل يٌِٓ جهِيل جهظيحُٕ، ّ ُّ يح ٖف

ؤُيٖر جهِلاكحز غٖف جهفليٖر فٕ يئللحز ؤيفٖنح جهلاسٌٖٖر ّ جلإففٖلٖر، فِـٍ سلوه جهيلحفر جهِفيٖر دًٖ ّ
 .جهفثٖك ّ جهيفئّلًٖ

II-1-3-4 ٖدًٖ: درجج اهذنّرث G.Hofsted  جهففّكحز دًٖ جهيظسيِحز جهسٕ سلدل دينحفنر يسنحفثر
جلاظسيحُٖر دًٖ جهفظحل ّ جهٌلحء ّ سوم جهسٕ سفيل جلاؿّجف جهفظحهٖر فٕ جهٌٍّ جلاّل ٌظؿ فٕ جهٌّحثف 
نصٖفج دٌفّف جهِيل ّظّ جهيفع دًٖ جهقيلاء، نيح ِٖسيًّ نـهم دحهسنًّٖ، ؤيح جهػحهر  جهِيحل ِٖسيًّ

 .جهصحٌٖر ٌظؿ ؤً جلأظف ّ جهٌظحع جهففؿٔ ؤنصف كٖير فٕ ُـٍ جهيظسيِحز

                                                           

،سفظير ػلً يػيؿ ٖحلًٖ، يِِؿ جلإؿجفذ جهِحير،جهِفدٖر  فً الإدارث اهٖبتبٌٖج، اخّس.أٌخٌّٕ ر ّ  تبشنبل. ً. رٖخشبرد- 1
 .173،ه 1986جهلِّؿٖر،
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دِؿ ؾحيك، ّ ُّ جهسّظَ ٌػّ جهيؿْ جهًّٖل ّجهيؿْ جهلوٖف، ّ ُٕ جلاسظحُحز ّ ٖيٖف جهدِى    
جهصلحفٖر جهيسِحنلر ّجػؿذ سفيل جهسلٖٖى جهيفسدًر دحهيلسلدل نفّع جلاكسوحؿ ّ جهيصحدفذ ّ جلأؾفْ ٌػّ 

 .1جهلٖى جهسٕ سفنق ُوٓ جهػحيف
 

II-2 2ّ الاخلاق هخشٖٖرا 
ٖنيل نل ... ( ؤفلًّ، ؤفلاًًّ، لدٌّٖقج،نحٌز) فر اً يفِّى جلأؾلاق يسِؿؿ فػلخ دِى جهفلال

جلأػنحى جهفنفٖر ّ جهؿٌٖٖر ّ نـج جهلٖحلٖر نيح ٖينً جُسدحف جلأؾلاق ؿلسّف هويظسيَ ُّٕ سنيل نل 
 .جهلّجُؿ جهيلدّهر فٕ جهنٖحً جلاظسيحُٕ، نيح سوِخ ؿّف ُحيح فٕ سِؿٖل ّ يدً جهِلاكحز فٖيح دًٖ جلأففجؿ

، فحهلوّم يًحدق هلأؾلاق سيحيح يصويح سلّؿ 3َ ّقً ّسإصٖف ُوٓ جهلوّم جهسٌٌٖيٕاً يفِّى جلأؾلاق هؿٖ
جهلٖى فٕ ٌلق يًِٖ، هنً يح ِٖيٌح ؤنصف ُّ ؤً جهيظسيَ ٖسًوخ فٕ جهيئللحز ّ فٕ ؤُيحثِح لوّنح ُوٓ 

 .جهيلسّْ جلأؾلاكٕ
حثِح، يً ُـج جهيًٌق اً جهيئللر ُوِٖح جهسقجيحز جسظحٍ قدحثٌِح ّ يلحُيِٖح ّ نـج جسظحٍ يظيٍّ ؤُي

 .Business Ethik4سًّف ّجٌسنف يفِّى ؤؾلاق جلإؿجفذ 
ُسيحى دِـج جهظحٌخ جهسوّفٔ ٖسظلؿ فٕ سػلٖق جلاسفحق يَ ُّٖر جهيئللر فحلأؾلاق سئلك جسفحق جلإ   

ييٌٕ دًٖ جلإؿجفذ ّ جهِيحل ّ ُوِٖح ؤً سظلؿ ُـج فٕ جهنلاى دوفجػر ديٌِٓ آؾف ُوِٖح سظلٖؿ نفحفٖر 
ٖر فٕ جهيِوّيحز ُّـج يً نإٌَ ؿُى ّ اٌنحء يٌحؼ هوصلر ّ جلاػسفجى جهيسدحؿل يً ؾلال افلحء ؤؾلاق ػلٖل

يػفقذ فٕ جلإؿجفذ ّ ُـج يح ٌظؿٍ ٌِٖنك فٕ ُؿذ فّجثؿ هويئللر، نسػلٖق جهفِحهٖر لأغودٖر ؤُيحء 
 .جهيئللر دّظّؿ يٌحؼ ػّٖٔ يفع

جهظٌك، جهوًّ، جهِفق، جهؿًٖ، ) فحلأؾلاق فٕ جهيئللر سنظَ ُوٓ جػسفجى جهففّكحز جهنؾوٖر    
، نيح سليغ نـهم دحلاُسفجف دػفٖر جهسِدٖف ّ جهسلحيغ يَ جلاُسفجف دحهػق فٕ جهؾًإ، نًّ ...(جهودحك

 .يػؿّؿذ ّ جلاُسفجف دلِر اينحٌٖحسَ( فٖقٖحثٖر، ٌفلحٌٖر، فنفٖر) جهففؿ هؿَٖ كؿفجز 
 :ل ؤً ٖسؾـ جهيلٖف كفجفٍ ُوَٖ ؤً ٖظفٔ جؾسدحف ؤؾلاكٕ يً نإٌَ جلإظحدر ُوٓ صلاش ؤٌّجٍ يً جلألثوركد
 ؛يً ؾلال كحًٌّ ؤّ لٖحلر جهيئللر جهـٔ ٖدفقيح ُّ جهػل جهنفُٕ فٕ جهيئللر ؟، *  
  ل ُل ُـج جهلفجف يسّجقً ؟، ؤٔ ُل يسلحّٔ ؤّ ُحؿل دًٖ نل جلأظقجء جهيٌِٖر ُوٓ جهيؿْ جهًّٖ*  
 جهيؿْ جهلوٖف؟ّ

 ُل ؤنًّ يفسؾف دِـج جهلفجف ؟، ؤٔ ُل ٖظِوٌٕ فؾّف يِسق دٌفلٕ؟* 

                                                           
1- JHON R. Schermerhorn; JAUNE S G. Hunt; RICHARD N. Osborn,comportement  humain et 

organisation, 2ed, Paris, village mondial, 2002, p: 56. 
2-IRENE  Forgherini,op.cit, p:98.  
3- JHON R. Schermerhorn; JAUNE S G. Hunt; RICHARD N. Osborn, op-cit, p:16.  

 .1982ٌِف ُـج جهيفِّى فٕ جهّلاٖحز جهيسػؿذ جلأيفٖنٖر فٕ لٌر  -4
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 اً جلأؾلاق لا سِنك فلً جهسقجيحز جهيئللر جسظحٍ يػًِٖح جهؿجؾوٕ ؤٔ جسظحٍ جهقدحثً ّ جلأففجؿ    
نفٖم جهيلحُيًٖ، دل سِنك ؤٖيح جهسقجيحز جظسيحُٖر ّ ـهم دحُسدحفُح ُحيل جظسيحُٕ، فِٕ سِسدف نّ

فٕ جهيظسيَ ػٖش سيصل نوِح نّػؿذ ّجػؿذ، ييح ٖظِل ٌُوف جلأؾلاق ٖسظلؿ جسظحٍ جهفثحز ّجهيظيُّحز 
 .جلاظسيحُٖر جلأؾفْ

       ّ سدفق جلأؾلاق فٕ ُـج جهظحٌخ جلاظسيحُٕ فٕ جػسفجى جهيسٌحفلًٖ دسظٌخ جلإنِحف جهنحـخ يصلا   
 les affaires c’est"فيلّهر  جهيلؿير هوينسفٔ، ّ ففى جهيغً هوسإصٖف ُوٓ جهقدًّ دحهنفجء نحهِؿجٖح

les affaires " ؤودػز نِحفج سظحّقٍ جهقيً ّ يح جهفيحثغ جهػؿٖصر جهسٕ ُففسِح دِى جهيظيِحز
 .جهوٌحُٖر جهندفْ الا سإنٖؿ هيح لدق

 
II-3  ّ اهخشٖٖرذلبفج اهيؤششج 
II-3-1  1اهخشٖٖرذلبفج اهيؤششج ّ إشنبهٖبح: 

دحهينحفنر، ّ ـهم نٌِّح  جهسلٖٖفدر ؤيل يً ينفٍّ جهيئللر ّ ػولحز جهظّؿذ ّ هلؿ ؤوٖخ جهنصٖف دؾٖ
لا سيصل ػوّل ُحهيٖر هينحنل جهنفحءذ ّ جهػّجفق، ّ يً ظِر ؤؾفْ فبً جهلّجًٌٖ هى سلؿى نٖثح، ّ ـهم 

ش هنٌِّح لا سلسًَٖ كٖحك جهففور جهسٕ ٖينً جهػوّل ُوِٖح ديفِّى جهسغٖٖف، ّ فٕ ُـج جهلٖحق سدفق صلا
 :يلاػٌحز فٖيح ٖؾه جهصلحفر

اً جلإؿجفذ لا سسٌحّل يِحهظر جهينحنل جهظؿٖؿذ دؿًّ  (:اهيخنررث)اُخيبى الإدارث تبهيشبنل اهّٖيٖج  -1
 .ّ جهسلائى هيػًٖجٌلًحٍ، دل دحهِنك سيك جهينحنل جهيسِولر دح

ْ ننل ظؿٖؿ هينحنل سِسدف جهينحنل جهػؿٖصر هوِّهير جلاكسوحؿٖر دًدِٖر جهػحل ظؿٖؿذ هنٌِح هٖلز لّ
، جهسٕ سِسدف ؤلحك نل فؿ فِل ؤّ جلسظحدر هلإؿجفذ؛ فحهصلحفر اـً ٖظخ ؤً سسيّيَ يػًٖجهِلاكر يَ جه

 .دحهٌلدر هِـٍ جهينحنل جهيسّجظؿذ دنصفذ ّ ُوٓ جلإؿجفذ ػوِح
ٕ فِى ٖدفق جهػحظر اهٓ ٌٌفٖر سلحُؿ ف جهسلٖٖفاً جلسٌفحـ جهسًدٖلحز فٕ : الإدارث تحبجج إهٓ ٌغرٖج -2

ؤفيل يح ٖػؿش، اً يفِّى جهصلحفر يدٌٕ ُوٓ ُؿذ ٌٌفٖحز هٖلز ظؿٖؿذ ػّل ُيل ّ لٖف جهيظسيِحز 
جهدنفٖر، فِّ، ؤٔ ُـج جهيفِّى، ٖػلً كؿفسٌح ُوٓ فِى جهيٌٌير، اً جهدػش فٕ جهصلحفر ٌٖؿفض ييً 

     وٖل جفيلجهدػش فٕ جهسلٖٖف ديفِّى ؤٌِح سٌسط ؤّ سػلق ٌسحثط هيلحُؿذ ؤوػحخ جهلفجف ُوٓ سػ
 .ّجسؾحـ جهلفجف

دفّجثؿُح ّ ػؿّؿُح،  حزلحفدجهييً دًٖ دحكٕ  لحفدرياً جهصلحفر يح ُٕ الا : جخٌغٖيٖ يلبرتجاهذلبفج  -3
 جهسلٖٖف، فِـج لا ٌِٖٕ ؤً ينحنل جهسلٖٖفنيح ؤً سٌحّل يفِّى صلحفر جهيئللر ؤودغ فُحً نل ُيل فٕ 

 .ر سلِل جهػلُٕ صلحفٖر، هنً فلً دبينحٌِح ؤً سنًّ ّلٖو
 

                                                           
1-M.Thevenet, la culture d’entreprise, op.cit, p: 8.  
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II-4 اهذلبفج ّ اهخضبئص الإدارٖج 
 .يّظِر هسػلٖق ٌسٖظر يٌِٖر ّ يً جلأففجؿ فِٕ فِل، سؾه يظيُّر: جهسلٖٖفصلاصر جّظَ سيٖق 

II-4-1 نٌِّب فؾل: 
نٌنحً ًٖدق ُوٓ يؾسوف جهيظيُّحز جهسًدٖلٖر جلألحلٖر هسػلٖق جهسلائى  جهسلٖٖفِسدف ٌُح ٖ      

ً جهففؿ ّ ُلاكحسَ يَ غٖفٍ يً جلأففجؿ ّ دًٖ جهفّض ّ نـج جهيٌٌير ّ ؤؾٖفج دًٖ ّ ـهم دٖ َجلأفيل يِ
 .يػًٖجهّجهيٌٌير 

ٌنإ يً جلسصيحف جلأففجؿ، ؤفدِر ؾوّوٖحز سليغ هٌح  ّ اً جهفِل جلإؿجفٔ ٖقّؿ ؤّ سغـَٖ يفظِٖسحً   
 :دسػؿٖؿ يّكَ جهفِل

 ؛حز يَ يؾسوف جهظِحزٖسًوخ يِحفف سلٌٖر فٕ يؾسوف يٖحؿًٖ جهسلٖٖف ّ جهِلاك*  
 ؛ييً جلسفجسٖظٖر جهيئللر جهسٕ سػؿؿ اًحفٍ ّ سّظَِ( يّظّؿ)ٌٖؿفض *  
 ؛ٌٖنإ يً ؾلال نفحءذ جلأففجؿ جهيفسدًر دػل جهينحنل ّ سػوٖل جهّيِٖحز*  
ٖسييً جهسقجى ؤؾلاكٕ يً ًفف جهلحثؿ جهـٔ نًّ ؤفِحهَ ّ سوففحسَ ّظِر هلأففجؿ يٌِٕ ديلسيٓ *  

 .يلثّهٖسَ ننؾه
 

فحهصلحفر اـً سيصل فحثؿذ جلإؿجفذ اـج ّ فلً اـج ليػز دقٖحؿذ سػلٖق جهفِحهٖر، ّ ـهم ٖينً ؤً ٖدفق فٕ    
ُؿذ يلسّٖحز، نقٖحؿذ جهيِففر دػلٖلر جهيٌٌير، ّ سقّؿ جلالسظحدر جلالسفجسٖظٖر دسًّف جهسنؾٖه ييح 

جهلحثؿ جهسٕ سلحُؿ فٕ نفع  ٖننف هٌح دسّكَ نل ففه جهٌظحع ؤّ جهفنل، ّ سّلَٖ ػلل سػوٖل ّيِٖحز
 .نٖفٖر ُيل جهيٌٌيحز ّ نـج دحهسؿؾل ُوٓ جهوِٖؿ جلأؾلاكٕ

II-4-2  يشخّْ اهفّر ّ اهجيبؽج: 
هلٖحؿذ يظيُّر يٌِٖر فبً جلإؿجفذ ُوِٖح جلأؾـ دًِٖ جلاُسدحف جلأففجؿ اً جلإؿجفذ سسؿؾل فٕ ُؿذ        

فِى جهيظيُّحز ّ نل يظيُّر يً نحٌِح ؤً  ّيِٖحز هيظيُّحز يً جلأففجؿ، ػٖش سلحُى جهصلحفر فٕ
سؾوق يٖفجش يً جهيفظِٖحز، جهسٕ سيصل فٕ يظيوِح اٌسحض سظفدسِح ّ نـج يفظَ هيِحهظر جهّيِٖحز 

 .جهيلسلدوٖر
 1.اً اؿؾحل ؤّ فدً جهصلحفر دحلإؿجفذ ُّ جُسدحف جهيئللر سسنًّ يً يظيُّر اٌلحٌٖر فٕ ّػؿسِح

 

 

 

II-4-3 ؤُؿجف ّ وِّدحز ؤّ ُفجكٖل  ؤٖيح هؿِٖح ّّظّؿُح هر هؿِٖح لدخ جهيئلل: خحلٖق الأُداف
 .هيئللر هسػلٖق ـهمج ِحّ جلإؿجفذ يح ُٕ الا ّلٖور سنفل ،ؾحور دحهيؿؾلاز

 

                                                           
1-M.Thevenet, la culture d’ entreprise, op.cit, p: 8 



  ذلبفج اهيؤششج                                                                           اهفضل الأّل

             

24 

 

لا سسإسٓ الا دحسؾحـ صلاش يػؿؿجز  1اً كؿفذ جلإؿجفذ فٕ جهسػنى ّ سّظَٖ جهلوّنٖحز ّ سػلٖق جهنفحءذ   
 :هِـج جهلوّم لا ٖينً فووِح

 ؛حءذ جهلحثؿ ّ كؿفسَ ُوٓ سػوٖل جهيّجكف ّ جسؾحـ جفيل جهلفجفجز ّ جسؾحـ جهيّجكف جهيٌحلدرنف*  
 ؛كّجُؿ ّ ؤٌٌير جهسلٖٖف سلحُؿ جهلحثؿ فٕ ّيَ ؤّ سػؿٖؿ جهفِل جهيٌحلخ*  
 ؛اً ٌظحع اؿجفذ جلأنؾحه يدٌٕ ُوٓ ٌُّٖر جهلحثؿ جنصف يً يلاثير ؤٌٌير جهسلٖٖف هلأنؾحه*  
لخ جهننل جهسحهٕ جهيلسّْ جهؾفٕ ؤّ جهلانِّفٔ هيظيل جهلّجُؿ جهسٕ سسفظى دحهيفّفذ سيصل جهصلحفر ػ*  

 .جهيفظِٖحز جهلحُؿٖر
 يشخّْ اهذلبفج: (45)اهشنل ركى 

 
 
 
 
 
 
 

Source: M.Thevenet, la culture d’ entreprise, op.cit, p :14. 
 

ّ ؤٌٌير كّجُؿ ؤّ كّجًٌٖ يً ؾلال سلٖٖى سليغ ؤٌٌير جهسلٖٖى دحهننف ًُ جهِلاكر دًٖ جلإؿجفذ    
جلأنؾحه، ييح ٖليغ هويئللر يً جهسإنؿ يً فِحهٖر ؤففجؿُح، دفيل ٌٌحى يفجكدر جهسلٖٖف جهـٔ ٖلسِيل 

 .فٕ ـهم ُؿذ يئنفجز
نل ٌٌحى سلٖٖف ٖفسنق ُوٓ كٖى ييٌٖر ييح ٖظِل يننور جهيئللر سٌػوف فٕ يح اـج ٖسفق ُـج جهٌٌحى    

ؤً جهيئللحز جهسٕ سسيٖق دسًّف فِحل هػولحز  2ر ؤى لا، ػٖش ننفز دِى جهؿفجلحزيَ صلحفر جهيئلل
ػٖش سػيل جلاسظحٍ "جهظّؿذ سيوم يّجوفحز صلحفٖر يفسدًر دحفسفجيحز ؾفٖر ؤّ يسييٌر فٕ ػولر جهظّؿذ 

 .ٌػّ جهِيل جهظيحُٕ
ل جهيٌحُف، فحهصلحفر فحهصلحفر ُٕ ؤٖيح يوؿف هولوّنٖحز، اـً فِٕ نـهم يوؿف هونفحءذ، لأٌِح سني   

  ٖينً ؤً سنسفم يَ دِى يفحُٖى ٌنحً جهيئللر ّ جهيِير ّنـج جهفِحهٖر، فٕ ػًٖ ُـٍ جهيٌحُف فٕ 
 

                                                           
1- Maurice Thevenet , J. L-Vachette, op.cit, p:13.  
2-M.Bosche, F. Boyer, J.-L. Vachette, cercles de la qualite et culture d’entreprise, RFG, №47-48, 

1984, p:82.  

 جهصلحفر 

 ٌٌير جهسلٖٖفؤكّجُؿ 

 ؿجفذلإج

 يًٌق جفِحى جهٌِحوف
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سّظَ ( سوّفجز)ؤووِح سيصل لوّنٖحز، ػٖش ٌظؿ نل ففؿ ٖسوفف ّفق كحُؿذ يً يؾًًحز ـٌُٖر 
 .اؿفجم جهػلٖلر هنل يح ُّ يينً ّ يفغّخ فَٖ

 
III يؤششجهذلبفج ّ ّغبئف اها 
III-1 1خشٖٖر الأفراد : 
ٖدفق يفِّى جهففؿ فٕ ُيق جهفّجدً جلألحلٖر دًٖ ٌّٖفر جلأففجؿ ّ جهصلحفر، فِٖسدف نظحٌخ سسظوٓ فَٖ    

جهوفحز جهصلحفٖر دننل يػى فٕ يٌِى جلأدػحش، فٖفسدً ُـج جهيفِّى دننل ٖدفق ػلّق ّ ّجظدحز جهففؿ 
ظحٍ جهففؿ، يً ؾلال ؤٌٌير جهسلٖٖف ّ جهلّجًٌٖ جهسٕ سيدً جسظحٍ جهيئللر ّ ػلّق ّ ّجظدحز جهيئللر جس

 .جهِلاكحز ّ ؤننحل جهسفحُلاز دًٖ جلأففجؿ
اً سلٖٖف جلأففجؿ ٌِٖٕ جهسلًٌٖ ّ جهسلٖٖى، فحهسلًٌٖٖ ٖسييً فٕ ّوف جهٌّحثف ؤّ جهنفحءجز ّ فٕ سوٌٖف 

 .جهؽ...نحفأز ّ جهِلاّجزفثحز جلأنؾحه، ّ ؤٌٌير جهسلٖٖى سسؿؾل فٕ جهسٌّٖف ّ سلٖٖف جهيٌِر ّ جهي
اً ظحٌخ جهلّجُؿ ّ جهسلٌٖحز لا ٖسؿؾل الا دوّفذ ظقثٖر فٕ سٌفٖـ ُـٍ جلأٌٌير، اً ٌٌحى جهسصيًٖ ؤّ 
جهينحفإذ ٖؿل ؤّ ِٖدف ًُ جهًفٖلر جهسٕ سسؾـ جهيٌٌير هوسنفل دحهففؿ ّ دٌنحًَ، فِّ ِٖسيؿ ُوٓ كٖى سٌفـ 

، هنً اهٓ ؤٔ ػؿ ُـٍ جهلٖى يفلؾر فٕ جهففؿ ّ ـجز دًفٖلر لانِّفٖر ؤّ نِّفٖر فٕ ؤٌٌير جهسلٖٖف
 ؿلاهر؟

 

يً جُسيحيحز سلٖٖف جلأففجؿ ؤٖيح جهسإصٖف ُوٓ ظيحُر جهِيل يً ؾلال ؤننحل ظؿٖؿذ هوسٌٌٖى، ّ ـهم    
    ٖسيغ فٕ ننل ؤٌٌير سسيصل فِٖح جهٌِحوف جهفحُور ّ نـج فٕ ننل ػلٕ ٖفسدً دحلأنٖحء ّ جلأػؿجش 

 .ٌخ جهيفظِٖحز ّ هٖك فلً ظحٌخ سٌفٖـ جهيٖنحٌقيحزّ يٌَ فٌػً ٌيك ظح
سّظؿ فٕ جهفّجدً جهسٕ سفدً سلٖٖف جلأففجؿ دحهصلحفر يًٌلر ييوور ؤّ يٌوير سفسدً دحهيٌحؼ جلاظسيحُٕ    

جهـٔ يً ؾلاهَ ٖينً ؤّ ٖؿل ُوٓ نِّف جهِيحل جسظحٍ يؾسوف جّظَ جهيئللر، ػٖش سػوٖل جهٌسحثط ًِٖٕ 
يّظّؿذ فٕ جهيئللر دٌحءج ُوٓ ؤفنحف ّ سوّفجز يّظّؿذ ؿجؾل جهيئللر؛ ّوف هيؾسوف جلأّلحً جه

سدفق ؤُيٖر جهيٌحؼ ٌُح فٕ سلؿٖى يئنفجز سِنك سًّفجز ُـٍ جلأفنحف ّ جهسوّفجز، نيح سليغ دلٖحك 
ؿفظر كدّل جهّيِٖر فٕ جهيئللر ّ نـج جهلفجفجز ّ سًدٖلِح دننل يٌسٌى ييح يً نحٌَ ؤً ٖفلى 

 .ػّل سًّف جهنٖحً جلاظسيحُٕ( سّكِحزؤٔ )جسظحُحز 
ّ سغٖف يفِّى جهيٌحؼ ييح ٖظِوَ لا ٖسفق  ؿديؿؾل صلحفٕ هيننور سِؿ 2سسيٖق ٌٌفٖحز سنًّٖ جهيٌحؼ

يَ يفِّى جهصلحفر فٕ دِى جهظّجٌخ، هـج ظحءز ُـٍ جهٌٌفٖحز هودػش ًُ يفظَ ٖػؿؿ هٌح اهٓ ؤٔ ػؿ 

                                                           
1-M.Thevenet, culture d’entreprise, op.cit, p: 86.  
2-Ibid, p: 89.  
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فحهصلحفر سسؿؾل اـً يً ؤُوٓ كير جهيٌحؼ ُوٓ يلسّْ  سئصف جهصلحفر فٕ جهسفحُلاز دًٖ جلأففجؿ ّ جؿفجنحسِى،
 .جهيفظِٖحز جهسٕ سليغ هلأففجؿ ديِففر سوّف جهيئللر

 
       ً جهصلحفر سسِوق ديح ٖفِوَ جلاففجؿ فٕ ػًٖ جهيٌحؼ ِٖسى ديح ٖفنف فَٖ جلاففجؿ لّجء دننل نِّفٔا 

 :لانِّفٔ، ّ سسوؾه جهفّجدً دًٖ جهصلحفر ّ سلٖٖف جلاففجؿ فٕ ؤّ 
  ٖيك سلٖٖف جلاففجؿ ظحٌخ ؾحه دنل يظسيَ جٌلحٌٕ ّ ـهم فٕ ًفٖلر يِحيور جففجؿٍ ييح ٖظِوٌح

  ؛ٌسّكَ اٖظحؿ يفظِٖحز سًدَ جهلوّنٖحز ّ ؤننحل ُيوِح ّ ُّ يح ٌليَٖ دحهظحٌخ جهصلحفٕ
  ؛(ـجز ؤُيٖر)ٖفسدً ُـج جهسلٖٖف دؾٖحفجسِح ّ دًفق سصيًٖ ّ سلٖٖى يِير 
 جهففؿ ّ جهِلاكحز ؿجؾل جهيٌٌير ّ فٕ ُـج جلألحك سّظؿ دِى جهيٌحُف  اً سلٖٖف جلأففجؿ ِٖحهط

 .سٌنح يً جهصلحفر
III-2 يراكتج اهخشٖٖر 
ُؿف ُـٍ جهٌّٖفر ُّ جهيسحدِر ّ جهسػنى فٕ لٖف ٌٌحى جهيئللر، ّ سسيػّف ؤؿّجز يفجكدر جهسلٖٖف    

ٖف سِسيؿ دننل ّجلَ ُوٓ ٌٌحى ػّل جهيػحلدر جهِحير ّ جهيػحلدر جهسػوٖوٖر ّ ـهم لاً يفجكدر جهسلٖ
 :جهيِوّيحز ّ ـهم هسصيًٖ نفحءجز يؾسوف ؤظقجء ٌٌحى جهيئللر ييح ٖظِوٌح ٌؾوه اهٓ

 ؛سسِوق ؤٌٌير جهيِوّيحز دحهسينًٖ يً فِحهٖر ّ فحُوٖر جهيئللر*  
جهوسحً سِحهظح دإٌٌير ؿُيح سنًّ ُحسًٖ جهّلٖوسًٖ ُيح ّػ ،اُيحل ؤّ ٌلٖحً دِى ٌّحثف جهيٌٌير*  

 .جهيِوّيحز ّ سدوٓ هِح جلأّهّٖر فٕ جهيفجكدر
 

فغى سقجٖؿ جهػحظر اهٓ جهيِوّيحز ّ يسحدِر جهٌنحًحز يً ظِر، ّ جهسػّلاز جهسٕ سِففِح ؤٌٌير    
ٍ اهٓ جهدػش فٕ ؤؿّجز ُـٍ جهٌّٖفر، غٖف ؤً ُـج لا ٖغٖف ؿجهّٖى يً ظِر ؤؾفْ، فحً ـهم يف 1جلإٌسحض

 :يً ّظّؿ دِى جلأّهّٖحز نـ
 ؛هػلٖلٕ هفِحهٖر ّ فحُوٖر جهيئللرسنحف جهيلسّْ ججن*  
 ؛جهسفنٖق ُوٓ جهينحنل جهػلٖلٖر هويئللر*  
 ؛سقّٖؿ جهيئللر دحهسغـٖر جهِنلٖر جهسٕ سِسيؿ ُوِٖح فٕ سلٖٖفُح*  
اً يفجكدر جهسلٖٖف جهّٖى لا ٖينٌِح سػؿٖؿ ًٌحق ٌٌحى جهيِوّيحز جهيػحلدٖر ّ نـج جهيِوّيحز جهسٕ *  

ٖر جهيئللر، ّ ـهم لاً يح سيوَٖ جلأٌٌير جهيػحلدٖر جهسلوٖؿٖر جهّٖى دحلسيفجف لا سسفق يَ سسِوق دفِحه
 :، ييح ًٖفع ُؿذ ؾٖحفجز ؤيحى جهيئللر2جهٌٌفذ جهٌٌحيٖر

 ؛سػٖؿ يِحيِح ّ ٌنحًحسِح: سػؿٖؿ يح ُّ يِى دحهٌلدر هويئللر*  

                                                           
 (juste in time)نٌٌحى جلإٌسحض ّفق جهّكز جهيػؿؿ - 1

2-M.Thevenet, op.cit, p: 91.  
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 .سػؿٖؿ يح ٖػيل كٖير جهيئللر*  
ػّل جهلٖى جهيِير ّ ػّل جهيٌحُف جهيفسدًر دحهٌنحً : ذ سلحئلازاً سػؿٖؿ جلاؾسٖحفجز ٖسًوخ ُؿ

  .دفُحٌحسَ جلالسفجسٖظٖرّ
ػٖش جهٌّٖفر سنيل ٌٌحى  ٕيلسّْ جهسًدٖلجهاً جهفّجدً دًٖ جهصلحفر يفجكدر جهسلٖٖف سّظؿ ؤٖيح فٕ    

ننف ًُ جهّظَ نحيل يقّؿ دحهِٖحنل ّ جهِلاكحز، اً جلاُسيحى دسلٖٖى ٌنحً جهيئللر يً ُـج جهيٌٌّف ٖ
جهٌٌحيٕ، ٖظِل يفجكدر جهسلٖٖف سيك دحلأؾه جنصف جهيظيُّر جلإٌلحٌٖر، فِـج جهيفِّى ٖظِوٌح ٌلسؾوه 

 .يً جهصلحفر جهيفظِٖحز جلانصف صدحسح ّ ؿّجيح فٕ جهيئللر
اً جسظحٍ يفجكدر جهسلٖٖف يصويح ٖوفِح جهيسؾووًٖ، ُٕ ٌّٖفر ؿجثيح سؾسه جنصف دحهدػش فٕ ُّجيل    

 .ذ جهيٌحلدر ّ ـهم لافسدحًِح جهّصٖق دحلالسفجسٖظٖر ّ دحهلٖىجهنفحء
 

III-3  ّ ٌشبعبح أخرْ هويؤششجاهذلبفج 
III-3-1 اهخشّٖق ّ ذلبفج اهيؤششج: 
ػؿؿ ( smersich 1983 )هلؿ ؤصدسز ُؿذ نسحدحز جهِلاكحز دًٖ جهسلّٖق ّ جهصلحفر، فػلخ سِحفٖف    

 : 1ٖيحٖوٕجهفّجدً جهيينٌر دًٖ جهصلحفر ّ جهسلّٖق ف
     جلاكسفجخ جهيلحفً هوسلّٖق فٕ يؾسوف جلأًف جهًٌّٖر، فِٕ جهيفظِٖر فٕ اؿجفذ يح دًٖ جهصلحفحز،*  

سلّٖق فٕ ػحلاز ُّهير جهسٕ دؿّفُح سِسى دحه( management interculturelle)ّ سِسدف جهصلحفر  
 ؛جلألّجقّ جهيٌسّظحز

 

 ؛حف جهسلّٖق ٖسِوق دييحفلحز سفسدً دحهيٌحُفسإصٖف جهصلحفحز ُوٓ ُيوٖحز جهسلّٖق، دحُسد*  
اٌنحء ّ ؿيط جلسِيحل جهيِففر، ؾحور دحهسلّٖق ؿجؾل جهيئللر، ُـج جهيسًّف يّظَ هويئللحز *  

 ؛جهيِسير دبننحهٖحز جهلّق، نيح سلِٓ جهيئللحز اهٓ جهسإنٖؿ ُوٓ سفحُل نل ٌّحثفِح يَ يًٌق جهسلّٖق
       جهوفلحز جهسظحفٖر، ؤٔ نٖفٖحز ادفجق جهًلّك ّ جهسلحهٖؿ ؤُيٖر جهفيّق جهؾحور دحهيئللر فٕ *  

 ؛ّ سؿؾوِح فٕ جهٌنحً جهسظحفٔ
جهسًّف جهيسيٖق هويئللحز جهيّظِر ٌػّ جهلّق دسإصٖف يئللِٖح، ؤٔ سإصٖف يلوللاز جلأػؿجش *  

 ؛جهيّفّصر يً جهيحيٕ، جهسٕ سّظَ جهيئللر ٌػّ دِى ؤننحل جهسلّٖق
 .ٖف ٖينً هٌّٖفر يح ؤً سِيق سًدٖلحسِح جهؾحور دِح ّ سًّفُح صلحفر جهيئللرٖدًٖ ُـج جلاكسفجخ ن*  
 

                                                           
1-Ibid, p: 92.  
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III-3-2 1ذلبفج اهيؤششج ّ خشٖٖر الاٌخبر 
ؤٔ جلسدؿجل )اً جهسغٖٖف فٕ سلٖٖف جلإٌسحض جودغ سغٖٖفج فٕ ًفق جلإٌسحض جنصف يٌَ سغٖٖف فٕ جهّلحثل    

جهندٖفذ اهٓ ٌٌحى جلإٌسحض جٗهٕ ِٖسدف جٌسلحل /غٖفذجهو( جهؿّفجز)، فلاٌسلحل يً ُيل جهللالل (آهر دإؾفْ
 ايحفر اهٓ نًّ جهٌنحً فٕ ػؿ ـجسَهوِحيل ( ؤّ سؿؾل دحلسصٌحء" )لا سؿؾل"يً جهسؿؾل جهيدحنف هوِحيل اهٓ 

 
 

  grillesُدحفذ ًُ يظيل جهيفظِٖحز جهيفسدًر دحهِيل ّ جهسٕ سسػّل ّ سفلف ُوٓ يلسّْ يظيُّحز 
 .ءجز ّ جهػفف جهيٌِٖرّ ـهم ُوٓ يلسّْ جهنفح

اـج نحً جلإٌسحض ُّ جهِيوٖر جهيفنقٖر هوٌنحً، اـً ٖينٌٌح سوّف جهصلل جهندٖف هِـٍ جهِيوٖر فٕ جهصلحفر،    
غٖف اً جهسًّفجز سِسيؿ جنصف ُوٓ جهيفٌّر ّ جهسٌنًٖ ّ جؾـ جهيدحؿفذ يً ًفف جلأففجؿ فٕ اًحف ؤُؿجف 

 .لدٖح ّ يلاثير يَ جهصلحفرّ كٖى جهيئللر يح ٖفلف ّظّؿ جهػحظر صحدسر ٌ
 اً جلاُسيحى دسدٌٕ ؤلحهٖخ سلٖٖف سسيحنٓ ّ سًّفجز جلإٌسحض ؟

ّ ـهم هسػلٖق نٖفٖر ييحً سًّف ؤلحهٖخ جلإٌسحض يَ جلأؾـ دًِٖ جلاُسدحف جلأٌٌير جهفجلؾر فٕ ؤٌٌير 
 .جلإٌسحض جهسلوٖؿٖر

 
III-3-3 ذلبفج اهيؤششج ّ أٌغيج اهيؾوّيبح 
ٖفر سنيل جهِلاكر دًٖ جهصلحفر ّ جهٌّحثف جلأؾفْ، سلّى ُـٍ جهٌّٖفر ُوٓ اٌنحء اً سًّفجز ُـٍ جهٌّ   

    ؤٌٌير يِوّيحز ّ وٖحٌسِح، نيح سًِٕ ُـٍ جهٌّٖفر ؤُيٖر ندٖفذ هوظحٌخ جهسلٌٕ فٕ سػوٖل جلاػسٖحظحز
 .ّ نـج هسويٖى جلأٌٌير ّ جؾسٖحف جلأظِقذ ّ سنغٖوِح

   ّ جهيِوّير سسِوق نـهم دحهلوًر  لٌٕسّجفق فٕ جهظحٌخ جهسغٖف ؤً جهسغٖٖف هٖك نٕء لِل يِيح نحً جه
ّ جلالسفجسٖظٖر ّ نـج دِيوٖر لٖف جهيٌٌير، نيح ؤً ؤٌٌير جهيِوّيحز لا ٖينٌِح جُسدحف جهيِوّير نٕء 

دسفنٖفٌح فٕ ؤلحهٖخ ّ ًفق سٌلوِح فلً، اً سدٌٕ جلسفجسٖظٖر يح لأٌٌير يِوّيحز ٖظِوٌح ٌلسفلف " ػٖحؿٔ"
 .2كٖير جهيِوّير، اً ُـج جهسفلٖف جهفيقٔ هولٖير ٖفسدً دنل ؤٌّجٍ جهيِوّيحزًُ يٌِٓ ّ 

 
III-4 َخشٖٖر الأفراد ّ ّغبئف 

لسٌؿ ؤنصف اهٓ ٖاً صلحفر جهيئللر ُٕ كفٖدر يً جلأففجؿ جهـًٖ ٖنٌٌِّّح، ييح ٖظِل سلٖٖف جلأففجؿ 
 : 3ِنك يح ٖوٕٖسيصل ؤّ ٖجهصلحفر، اً سلٖٖف جلأففجؿ 

                                                           
1-Ibid., p: 94.  
2-loc.cit.  
3-M.Thevenet, audit de la culture d’entreprise, ed d’oranisation, Paris, 1986, p:48.  
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جهفّجدً دًٖ جهيئللر ّ جهففؿ جهـٔ ِٖيل فِٖح، ّ ٌٌحى جهلٖى جهيسييً فٕ جهصلحفر، ِّٖسدف  ػؿؿ يفِّىٖ*  
 .جهففؿ جهػحيل هِـٍ جهِلاكر دًٖ سلٖٖف جلأففجؿ ّ ٌٌحى جهلٖى

 .فٕ سلٌٖحسِح ّ ٌّحثفِح" جهسصلٖف"ُيوٖر  فٕ اً ُيوٖر سلٖٖف جلأففجؿ سٌؿفض نٖثح فنٖثح*  
III-4-1  ّ اهيؤششجاهؾلاكج تًٖ اهفرد: 
اً يظيل سلٌٖحز سلٖٖف جلأففجؿ يدٌٖر ُوٓ يفِّى ييٌٕ هوفّجدً جهسٕ سػؿش فٕ جهيئللر ّ جهففؿ،    

ييح ٖليغ هٌح دسػؿٖؿ صلاش يؿجؾل ؤّ جسظحُحز ؤلحلٖر هودػش ّ جهسؿؾل ؿجؾل جهيئللر، ّ ُٕ جهػّجفق 
 .1دثرجهففؿٖر صى جهفيح ّ ؤؾٖفج جهؿجفِٖر، ّ سليٓ ػحهٖح ُـٍ جلأؾٖفذ دحهسِ

 
ّ يفِّى ؤّ يٌِٓ ؾحه ديؿفلر جهِلاكحز جلإٌلحٌٖر، فحهػّجفق ـجز ؿٌٖحيٖنٖر فِٕ سًٌّٔ : اهحّافز -1

ّ دحهٌلدر هسحٖوّف نحٌز سسيصل  ٖق جهنفحءذُوٓ يٌِٓ، ّ سِسدف جهلّذ جهؿجؾوٖر جهسٕ سؿفَ جهففؿ هوِيل ّ سػل
جلإٌلحٌٖر فحهففؿ فٕ جهِيل ِٖسدف نحثً سيٖقٍ جهػّجفق فٕ جهيحل دحهٌلدر هنل جلأففجؿ، ؤيح يؿفلر جهِلاكحز 

يظيُّر ُّجيل ٌفلٖر ييح ٖظِل جهػّجفق ٌُح يسِؿؿذ، فيح ُّ وٌف ُـٍ جهػّجفق ّفق لوى ُفيٕ 
 .هػحظحز جهففؿ جهسٕ سؿفَِ لإندحُِح

هلؿ ػللز جهصّفذ جهػلٖلٖر هوفنف جلإؿجفٔ فٕ ّكز كوٖف ؤدِحؿ ظؿٖؿذ فٕ ُـج جهيظحل، ػٖش ننفز ًُ    
لأً نل جهيػحّلاز فٕ جهػّجفق  ّ ـهم 2دٖف جهػحظر اهٓ سنًّٖ ننل ظؿٖؿ فٕ جهظحٌخ جلاظسيحُٕ هوففؿسِ
سػلق نٕء اٖظحدٕ، ايحفر اهٓ ؤً دـل جهظِؿ فٕ سػفٖق جلأففجؿ جهـًٖ ٖيونًّ جلإينحٌٖحز هِيوَ ؾحفض  هى

هى سِؿ سيصل ـهم جهينحً جهِيل هؿْ ُحثلاسِى ؤّ فٕ ؤًف ظيِحّٖر ؤّ سففِٖٖر، فِـج ٌِٖٕ ؤً جهيئللر 
 .جلاظسيحُٕ جهّػٖؿ هوِيل

نحً ٖيصل ُـج جلأؾٖف جهيٌِٓ جلألحلٕ فٕ لٌّجز جهلدٌِٖحز، فحهػّجفق سٌِٕ :  اهرظب فٕ اهؾيل -2
جهؿٌٖحيٖنٖر ّ جهفيح لا ٖيصل لّْ ػحهر ٖفسدً جهفيح دحلإٌسحظٖر ّ جهفِحهٖر، نيح ِٖسدف نـهم سػلًٖ 

وٖر ّ جلألحلٖر هٌٌفٖحسَ، اً سًّٖف فيح جهِحيل دسػلًٖ ٌفّف جهِيل ٌفّف جهِيل يً جهيٖحؿًٖ جهِي
ِّٖؿ دسػلٖق قٖحؿذ فِحهٖر جهيئللر غٖف ؤً ُـج جهسًّف ؤػٖحٌح دحء دحهفنل فغى نل جلإظفجءجز جهيسؾـذ 
يً اػلحك دحهيلئّهٖر ّ اًُحء جلالسللاهٖر ّ سّلَٖ جهيِحى، ييح ؤؿْ اهٓ ٌِّف جهّٖى يلحفدسًٖ هوفيح 

 :ػؿّؿ جهسحهٖرفٕ جه
 ؛اً جهِلاكر دًٖ جهفيح ّ جهفِحهٖر هى سِؿ سفيٕ دحهلؿف جهوػٖغ*  
 هى سِؿ ٌُحم ّلحثل ؤؾفْ هقٖحؿذ جهفيح*  

                                                           
1- PARITTER (J.-M.), un renouvelement des pratiques de gestion des ressourses humain, RFG, № 53-

54:sep, 1985, p :62. 
2-M.Thevenet, audit de la culture d entreprise, op.cit, p:49.  
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 استقبلي

سِسٖف ُـٍ جلأؾٖفذ يفِّى ؤّ يٌِٓ ظؿٖؿ، ػٖش سِسدف ؿجفِٖر جلأففجؿ ُٕ جلأؾفْ ٌُوف  :اهدافؾٖج -3
دًٖ جهففؿ ّ جهظيحُر ّ جهيئللر ػٖش ِٖيل، فِحهٖر، نيح سِفف نـهم نػحهر سّجفق ّ سلدل ؤّ سلاثى 

 .فحهِلاكر دًٖ جهففؿ ّ جهيئللر ّ ـهم دؾوق ّ سًّٖف جهؿجفِٖر

هى ِٖؿ فٕ جهّجكَ ُوٓ جهيئللر جهدػش ًُ سنًّٖ ؤٌٌير هسًّٖف جهؿجفِٖر، دل ُوِٖح اٖظحؿ ؤفيٖر     
جهففؿٔ ٖسػلق دٌظحع جهيئللر سّفٖق ّ جٌلظحى دًٖ ُحـًٖ جهيلسًّٖٖ يً جهلٖى، اـً فحهٌظحع دحهيفِّى 

ػٖش ِٖيل، اـً لا ٖينً سػلٖق ـهم الا يً ؾلال سفحُل نل ؤظقجء ٌٌحى جهلٖى هوففؿ، ّ نـج ٖسفحُل 
 .جؿفجنَ ؤّ سوّفٍ هٌظحػَ جهنؾوٕ، ّ يفِّى جهٌظحع فٕ سوّفٍ هٌٌحى كٖى جهيئللر ّ صلحفسِح

 : ٖينٌٌح ييح لدق ؤً ٌلسؾوه سِفٖف جهؿجفِٖر نـ
 ؛دّل ؤُؿجف ّ كٖى جهيئللرجُسلحؿ ّ ك 
 ؛جهٌٖر هوِيل فٕ جسظحٍ جهيِحى ّ جلأُؿجف جهسٕ لًفسِح جهيئللر 
 جهفغدر جهلّٖر ظؿج فٕ جهػفحٌ ُوٓ جهينحفنر فٕ جلسفجسٖظٖر جهيئللر. 

غٖف ؤً جهؿجفِٖر لا سٌِٕ جلاٌؿيحض ؤّ جلإُظحخ جهففؿ دّيِٖسَ فٕ جهيئللر دؿًّ ينحنل فٕ    
ل جفسدحً جهففؿ دحلاٌٌيحى اهٓ كٖى جهيئللر، يصويح ٖدٌَٖ جهننل، نـهم سِنك سلاثى جهيئللر، فحهؿجفِٖر سيص

 .جهففؿ يَ جهيئللر

 
 (ُّهّدٔ) ADOPٌيّذر : (46)اهشنل ركى

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source:M.Thevenet, op.cit, p:52. 
 

في 
يهًت

missionnaire 

 جزيأ

 يتدافع

 تلاءم 

مام
نض

اإ
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يلسّْ يًِٖ ّ  (جلاٌسيحء)يلسّْ يًِٖ  يً جلاٌٌيحى  سّففاً جهؿجفِٖر سسػلق ػلخ جهننل هيح ٖ
 :صلاش ّيِٖحز دحفقذ هلأففجؿ ػلخ جهننل ففقيً جهسلائى يح ٖ

ٖسيٖق دحٌٌيحى كّٔ هلٖى جهيئللر دؿًّ ؤٔ جُسيحى هوسلائى نػحهر : missionnaire ضبحة اهيِيج. 1
 .جهندحخ جهظؿٖؿ جهـٔ ٖؿؾل جهيئللر دوّفذ ظـجدر

ح يَِ فلً، ػٖش اـج ّظؿ ففور ؤػلً فِّ يّظّؿ فٕ جهيئللر هسلائيِ :ضبحة اهغبٖج الاجرٖج. 2
 .ٖينً ؤً ٖسفنِح

 .ٌٌيحى ّ لا جهسلائىلإفِّ لا ٖيوم لا ج :اهيشخلٖل. 3
اً جهيئللر لا ٖينٌِح ؤً سؾوق فٕ ظقء يٌِح جلاٌٌيحى ؤّ جهسإٖٖؿ هلٖيِح دل سوفع دلٖى ػلخ يح    

ٕ جهصلحفر ّ فٕ جهندنر جهصلحفٖر، ٖليغ دَ جهّجكَ، نيح ؤً جهسفنٖف فٕ يوًوػحز جهؿجفِٖر ٌِٖٕ جهسفنٖف ف
 .نيح ٌِٖٕ ؤٖيح سًّٖف سًدٖلحز سلٖٖف جلأففجؿ جهسٕ سلسؾؿى جهصلحفر

  
 

IV هخشٖٖراهذلبفج ّ دّر ا 
IV-1  فٕ اهخشٖٖرفبئدث اهذلبفج 
اً جهصلحفر ُٕ ؤلوّخ سفدّٔ هِؿذ يٌحُف ّ وّف، فِٕ سِسى دوّفذ دحهغر دحلأٌٌير جهـٌُٖر جهسٕ    

 .ّؿ لوّنٖحسٌح، ػسٓ ّ اً هى ٌنِف دـهمٌلسِيوِح ّ سل
فٕ نل يٖحؿًٖ جهسلٖٖف ّ جهيػحلدر ّ جهسلّٖق ٌيف دإٌٌير جهيِوّيحز، ييح ٖظِوٌح ٌػسحض اهٓ يِففر 

دً جلأنٖحء ّ جلأػؿجش جهسٕ سسِوق دحلأففجؿ، فحهصلحفر سًِٕ يظحلاز هيٌحُف ّ وّف ينسفنر فٕ يدحه
 .ٌلق جهيئللر

ُوٓ ؤُيٖر جهيٌٌير نػلٖلر فٕ جهٌّجُف جهسٕ سيٖقُح، فحهيٌٌير هٖلز فلً  سفسنق جهصلحفر فٕ ُيوِح   
يظيُّر يً جلأففجؿ، يصويح ُّؿٌح ُوى جظسيحٍ جهيٌٌيحز ُوٓ يفّفذ جلأؾـ دًِٖ جلاُسدحف جهظحٌخ 

ّ جهنِفذ هويئللر، ّ يٌَ فحً جهصلحفر سليغ دبُحؿذ سلٖٖى  1جهظيحُٕ، فحهصلحفر ُٕ ؤٖيح سًِٕ جهوّفذ
سلٖٖف جهينحنل جهسٌٌٖيٖر ّ "هسغٖٖف فٕ جهيٌٌيحز، فِٕ سؿُّج اهٓ جُسؿجل ّ دلحًر ؤنصف فٕ يؿجؾل ج

جلاظسيحُٖر فِٕ سظدف ُوٓ جلأؾـ دًِٖ جلاُسدحف جهػلٖلر نيح ُٕ، هٖك نيح ٌفٖؿ ؤً سنًّ، فِٕ سلسفع 
 .جلسِيحل جهيّجفؿ نيح ُٕ فٕ جهػلٖلر، لا نيح ٌقُى ؤّ ٌفٖؿ سننٖوِح

ؤٖيح فٕ سػلٖق جهنفحءذ فٕ يفِّى جهِيوٖحز، ّنـج فٕ ؿفظر جلاٌلظحى،  2حفر فٕ جهيئللرسسيصل فحثؿذ جهصل
ػٖش ٖظِل ُـج جهيفِّى ؿفظر جلاٌلظحى يً دًٖ جلاٌنغحلاز جلألحلٖر هلإؿجفذ جهسٕ سّظؿ فٕ جلإًحف جهِحى 

                                                           
1-GARETH ET MORGAN, images de l’organisation, les presse  de  l’universite lavale,traduit de l’anglais 

par solange chevier-chevier michel auralite,ed eska,op.cit, 4ed, 1989.      
2-M.Thevenet, culture et comportement, op.cit,p:201.  
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ّؿ يّجفؿ صلحفر هٌيّـض جلإؿجفذ جهسٕ سِسى دننل ندٖف دػل جهينحنل جهؿجثير جهيسّجظؿذ فٕ اًحف ّ فٕ ػؿ
 .جهِلاكر جهسٕ سفدً جهصلحفر ّ جلإؿجفذ يً ؾلال فحثؿسِح 08جهيئللر ّ ّٖيغ جهننل فكى 

 

 خشٖٖراهذلبفج ّ اه: (47)اهشنل ركى 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source:M,Thevenet, culture et comportement, op cit,p:202. 
 

IV-2 خشٖٖر اهذلبفج 
 IV-2-1 ؤّ وٖفّفذ، فِٕ سننل ؾقجً هيفظِٖحز يلسلفذ ٌلدٖح، ّ  اً جهصلحفر ُٕ ٌسحض ُيوٖر

 .سلسِيل نٌلًر كّذ نل جهينحنل ّ جهّكّف فٕ ّظَ جهسًّفجز
اـً جهسلحئل ؤّ جهدػش فٕ سلٖٖف ُـٍ جهوٖفّفذ، لا ٖينً سغٖٖف جهصلحفر يصويح ّٖيغ  (جهصلحفر)دبينحٌِح

Maurice Thevenet ّسِح هسػلٖق جهسلائى ّ جهسنٖف يَ دننل ظـفٔ دل ُوٌٖح سؿُٖى ّ سفلٖؽ ٌلحً ك
 .جهيسغٖفجز جهؾحفظٖر جهيػًٖر، ّ ففَ يلسّْ جهنفحءذ دسّفٖف جلاٌلظحى جهؿجؾوٕ

غٖف جٌَ سّظؿ اظفجءجز ّ ُيوٖحز سؿُّ اهٓ جهسؿؾل فٕ جهصلحفر نبؿيحض جلأففجؿ جهظؿؿ يصلا، ييح ًٖفع 
 .1صلاش سلحئلاز ؤلحلٖر فٕ ُـج جهلٖحق

سّيٖغ جهيلايغ جهصلحفٖر ّ يفجظِسِح هنٕ لا سنًّ فٕ ننل ٌٌفذ يدِير سلحئلاز ُوٓ ُـٍ سفسنق 
غحيير فٕ ننل ظيور يً جهسِحهٖى لا ُلاكر هِح دحهّجكَ، ّ دحهسحهٕ فٌػً دػحظر اهٓ كحُؿذ هؿفجلر صلحفر ّ

 .جهيئللر ّ يٌَ اًُحء ففور هوٌلحم ّ يلحدور ُـٍ جهٌِحوف
 

IV-2-2 بح ذاح اهنفبءث اهؾبهٖجخشٖٖر اهذلبفج اهخٌغٖيٖج فٕ اهيؤشش: 

                                                           
1-John. R.Shermerhom et autres, comportement humain et organisation,2ed, paris, village mondialle, 

2002, p: 329.   

 

 الدشبكم
 انتعبيم و انعًم يع المحيط1- 
 تطىيز الاَسجبو انداخهي 2-

 انتسيير

 ثقبفت  الدؤسست     
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سّظؿ جلسفجسٖظٖسًٖ نحيوسًٖ هسلٖٖف جهصلحفر هفسز جٌسدحٍ جهدحػصًٖ فٕ جهلوّم جهسٌٌٖيٕ، جلأّهٓ سفنق ُوٓ 
 جهيلٖفًٖ ّ سؿفض سغٖٖف ؤّ سِؿٖل جّظَ ٌحُفذ جهصلحفر جهسٌٌٖيٖر، ايحفر اهٓ ٌفّفذ ّظّؿ كٖى ّ ؤفنحف 

 

هسِؿٖل ؤّ سغٖٖف ٌُحوف جهصلحفر (DO)يٌحُط جهسًّف جهسٌٌٖيٕ ينسفنر، ؤيح جهصحٌٖر سفسنق ُوٓ جلسِيحل 
 .جهسٌٌٖيٖر

جهوغر، جهفّجٖحز جهيإصفذ، جهنِحثف، يً : فحهيلسصيف ٖينً ؤً ِٖؿل جلأّظَ جلأنصف دفّقج هوصلحفر جهسٌٌٖيٖر
 .ؾلال ُؿذ ؤلحهٖخ ّ ًفق فٕ ـهم

ر جهسٌٌٖيٖر ّ جهسغٖفجز جهصلحفٖر، فحهيلٖفًٖ ـّٔ جهيلسّْ جهِحهٕ ُى جهـًٖ ٖلًِّ اهٓ سِيٖى جهصلحف
فدبينحٌِى ؤٖيح جهسؿؾل دوّفذ يدحنفذ هسنظَٖ جهصلحفر جهسٌٌٖيٖر جهسٕ سلسًَٖ يّجظِر ّ ػل ينحنل 

 .جهسنٖف جهؾحفظٕ ّ جلاٌؿيحض جهؿجؾوٕ
اً جهيلٖفًٖ جهـًٖ ٖلًِّ اهٓ سِؿٖل كٖى جلأففجؿ يً يٌٌّف جهلوًر لا ٖينٌِى سػلٖق ـهم دٌظحع دِٖؿج 

 .غٖٖف ًفٖلر لٖف ؤّ ُيل جهيئللر ّ ُوِٖى ؤٖيح جلاُسفجف دإُيٖر جلأففجؿ فٕ جهيئللرًُ س
فحهلٖى لا سففى يً جلأُوٓ، فِٕ سدفق فٕ يظيل ؤُيحء جهيئللر، فحهصلحفر جهؿٌٖحيٖنٖر سفسنق ُوٓ 

فجز جهسغٖٖف ّ جهفيٓ جهيٌِٕ، جهـٔ لا ٖينً ؤً ٖسػلق الا يً ؾلال ظيور يً ُيوٖحز جهسلٖٖف ّ جهؾٖح
 .جهسنٌّهّظٖر ّ يدحؿفجز نل ؤُيحء جهيٌٌير

سنِؿ ػحهٖح جهِؿٖؿ يً ندفٖحز جهيئللحز ـجز جهسنٌّهّظٖحز جهِحهٖر ّ ٌظحع ندٖف سػّلا ٌػّ يدحؿة    
جهسًّف جهسٌٌٖيٕ، دػٖش ٖلّل يلٖفُح ّظّؿ جهصلحفحز جهففُٖر، ّ ـهم هفِيِى هيفّفذ سلّٖر ينحنل 

ظٍّ هيٌحُط جهسًّف جهسٌٌٖيٕ ّ يّجظِر ُـٍ جهينحنل، ّ ـهم دحهِيل يَ جهسنٖف ّ جلاٌؿيحض جهؿجؾوٕ دحهف
  1جففجؿُى دًفٖلر سفلؽ ّ سّظَ دحلسيفجف صلحفسِى جهسٌٌٖيٖر

ؤيح جهصحٌٖر سفسنق ُوٓ جهسإنٖؿ ُوٓ جهيٌحُف ؤّ جهيلايغ جهصلحفٖر ّ ـهم فٕ نل يظحلاز جهِيل ُوٓ    
غ دحهيػحفٌر ُوٓ جلاٌنغحلاز ّ جلأّهّٖحز فٕ ننل يلسّْ جهيئللر جهيّجفؿ فٕ جهّيِٖر، ييح ٖلي

 .يٌلظى
ؤيح جهسلحئل جهصحهش فِّ جلاسوحل، فدبينحٌِح سػلٖق جلاسوحل يً ؾلال صلحفر جهيئللر، غٖف ؤً ّ ُـج    

لا سيصل لّْ ظقء يً جهفلحهر جهيفغّخ اٖوحهِح، فٕ ػًٖ ٖػٌٓ جهظقء جلألحلٕ هوفلحهر ّٖظؿ فٕ 
 .فظِٖحز جهسٕ ٖظخ سؿُٖيِحجهينحنل جهيِحهظر ّ جهي

 
IV-3 حدّد ّ دّر الإدارث اخجبٍ اهذلبفج 
IV-3-1 دّر الإدارث اخجبٍ اهذلبفج: 

                                                           
1- Ibid, p: 343.  
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سيصل جهؿّف جلأّل جلإؿجفذ فٕ يِففر سٌفٖـ جلأؿّجز ّ جلالسظحدحز جهيفّفٖر ّ جهننف ًُ ووسِح،    
 .ُفُح جهصلحفٖرفحلإؿجفذ ُوِٖح ؤً سسّهٓ ييحً جٌلظحى لٖف ّ ُيل جهيئللر سيحنٖح يَ يٌح

اً جلاٌلظحى ُّ وٖفّفذ وِدر جهيلحفٌر ّ جهيلحدور، ّ نـج وِدر جهيٌحكنر ّ جهسفلٖف، فحلاٌلظحى هٖك    
نٖثح ًِٖٓ ديظفؿ سًدٖلَ، دل ُّ دػش ؿجثى ّ يلسيف ٖسنًّ نل ّٖى ّ غٖف يػؿؿ، ّيٌَ فحلإؿجفذ سفنق 

 .ُوٓ سؿُٖى ٌلحً جهلّذ يٌِح دؿلا يً يػحّهر سغٖٖف صلحفسِح
اً سػلٖق جهسّجقً دًٖ جهسغٖٖف ّ جلالسيفجفٖر ُّ يً دًٖ جندف يِحى جلإؿجفذ Peter Druker  1ٖلّل    

فٕ جهيلسلدل، ٖلوؿ دٖسف ؿفّنف ُيح ؤً لا يظحل هّظّؿ يفحظإذ، ّ ؤً سػلٖق جهسّجقً دًٖ لفُر جهسغٖٖف 
 يِيسِح، يفِّيِح هونفحءذ ّ نل جلالسيفجفٖر ٖدلٓ فٕ اًحف جػسفجى جلأدِحؿ جلألحلٖر هويئللر، كٖيِح، ّ

جهٌسحثط اـً فحلإؿجفذ ُوِٖح ييحفلر يِيسِح جلألحلٖر ّ جهيػحفٌر ُوٓ صلحفر جهيئللر ّ ُـج دفيل ّظّؿ 
 .جهيِوّيحز دننل ؿجثى ّ يلسيف

IV-3-2 حدّد اهذلبفج: 
فِّى ُـج جلأؾٖف دحهسفنٖق ُوٓ جهٌحُفذ جهسٌٌٖيٖر، فحهصلحفر لا ٖينً ؤً سسظحُل جهففؿ، جًٌلاكح يً ي   

فحً يفِّى انفجم جهِيحل ٖدفق دننل غٌٕ دحهيِحٌٕ، ديح ٖليغ دحهسّفٖق دًٖ جهيفِّيًٖ ؤّ ُوٓ جلأكل 
 .سػلٖق يّكَ جهسلحثِيح

ٖظخ ؤً ٌلوً جلأيّجء ُوٓ فغدحز جهففؿ جهؾحور ؤّ سؾّفحسَ فٕ سِفٖف صلحفر يئللر  لا   
 .لحفٌر دحهػلٖلر سليغ دسفحؿَٖفحلالسِيحل جهؿجثى هِـٍ جهًفٖلر فٕ جهدػش ّ جهي

 
IV-4 اهذلبفج ّ ٌيع الإدارث 
IV-4-1 الإدارث تبهيشرّػ: 

سػيل يػفٌر يً جهينحفَٖ سسييً ٌٌحيح هولٖى ّ سػؿٖؿ جلأّهّٖحز، ّ  2اً جلإؿجفذ دحهينفٍّ: خؾرٖف .1
 .نـج جهيفحيور دًٖ جهؾٖحفجز هِٖحنل ّ كّجُؿ جهيٌٌير

 .ّف يئللر ٌػّ جلإؿجفذ دحهينفٍّٖينً سلؿٖف صلاش يفجػل قيٌٖر هسً

ٌٌحى ّجهصلحفر، جهسٌٌٖى، : سػّٔ جلإؿجفذ دحهينفٍّ صلاش ؤدِحؿ: الأتؾبد اهذلاذج هلإدارث تبهيشرّػ .2
 .جهيِوّيحز

 سٌِٕ جهلٖى جهيسيٖقذ دوّفذ ؾحور يً ؾلال جلأُيٖر جهسٕ سفدً جهيئللر دحهينفٍّ، : اهذلبفج
نـج يِحٖٖف سلٖٖى جهيئللر، دحلأؾـ دًِٖ جلاُسدحف يلحُيحز جؾسٖحف يلثّهّ جهينحفَٖ ّ يٌِسِى، ّ 

 .جهينفٍّ
 

                                                           
1- Petter Druker, L’avenir du management, traduction par Jacques fontaine, paris,village mondialle, 1999, p:   
2- JEAN Brilman, les meilleures pratique de management, 2ed, paris, edition des organisation, 1998, p: 

305. 
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 جهِٖحنل ّ جلأؿّجف ّ جهيلئّهٖحز ّ جهيّجفؿ ّ نـج جهلّجُؿ ّ جلإظفجءجز :اهخٌغٖى ٌِٕٖ. 
 ٖليغ ُـج جهٌٌحى دبًُحء فئٖر ظٖؿذ هيلٖفٔ جهينحفَٖ، ّ جهّلحثل، ّ كٖحؿذ  :ٌغبى اهيؾوّيبح

دحهينحنل،  سّكَ، جهّكَفٕ جٗظحل ّ جهيٖقجٌٖحز ّ جهسلدٖلحز، سلِٖل جهس جلسِيحل جهيّجفؿ ّ جهسػنى
 .ّ ُـج ٌِٖٕ ّظّؿ جهِؿٖؿ يً جهدفيظٖحز لأٌٌير جهيِوّيحز هوينحفَٖ

IV-4-2 الإدارث تبهلٖى : 
يً جهسٌحكى جهيسّجظؿ ؤػٖحٌح دًٖ جلالسفجسٖظٖحز ّ جهصلحفر، ّ سِسدف جهصلحفر ُٕ 1ٌنإز جلإؿجفذ دحهلٖى

 .خ فٕ ُـج جهسٌحكى، غٖف ؤً ُـٍ جهػلٖلر فٕ غحهخ جلأػٖحً دسظحُوِح فظحل جلإؿجفذجهيسلد
            ٖدفق يننل ّظّؿ صلحفر يؾسوفر  يً ؾلال سفلٖف فنل ُيوٖحز هلاٌؿيحظحز جهيؾسوفر ّجهؿّهٖر

(internationalisation ) سغٖٖف جهٌنحًحز ّ ًفق جهِيل، ّ ُؿى جهلفُر فٕ سػؿٖؿ جهيئللر ّ 
يٌحفلًٖ، ّ وِّدر سنغٖل جهسنٌّهّظٖحز جهظؿٖؿذ ّ نـج جلاؾفحكحز جهِؿٖؿذ فٕ سٌفٖـ اؿجفذ جهظّؿذ هو

 .2جهنحيور
نيح سٌِٕ ُـٍ جلاؾفحكحز ؤٖيح، ايحفر اهٓ نٌِّح سًفع يننور ّظّؿ صلحفر يؾسوفر فبٌِح سٌِٕ نـهم 

 .جهسغٖف جهصلحفٕ
هصلحفر جهيئللر، ييح ٖفلف سًّف جهػحظر اهٓ اً جهلٖى ّ دِؿ جهفئٖر لا ٖينً ؤً سًوخ دل ُٕ اٌسحض 

؛ نيح جفسدً (كٖى، يِحى)جلإؿجفذ دحهلٖى يً ؾلال ٌٌفذ جهيئللر جهسٕ ؤودػز يدٌٖر ُوٓ كحُؿذ صلحفٖر 
 يفِّى جلإؿجفذ دحهلٖى دسًّف ٌٌفذ جهيئللر دًٖ جهيحيٕ ّ جهػحيف، ّ سػلٖق فيٓ جهقدحثً 

جهيئللر؛ ّ ّٖيغ جهظؿّل جهيّجهٕ جهسًّفجز جهيوػّير  جهيلحُيًٖ ّ دحكٕ جهٌِحوف جهينٌّر هدٖثرّ 
 .ّ جهّٖى هفئٖر جهيئللر فٕ جلإؿجفذ( جهلفٖخ)جهظحفٖر دًٖ جهيحيٕ 

                                                           
1- Ibid, p: 51.  
2- Ibid, p: 37.  
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هرؤٖج اهيؤششج فٕ  ّ اهّٖى( اهلرٖة)اهخعّراح اهيوحّظج اهجبرٖج تًٖ اهيبظٕ : (41)جدّل ركى 
 .الإدارث

Source: JEAN Brilman, Op-cit, p: 52. 

 

 

 غؿج/جهّٖى جهّٖى/جهيحيٕ
فوحػخ جهفئٖر ـّ ؤفنحف  :اهٌغرث اهيشخلتوٖج -

 .ندٖفذ، هنً ؤػٖحٌح هٖلز ػلٖلر
ُٕ سِدٖف يويّك ّ يسّجفق يَ يح : اهرؤٖج -

سنًّ ُوَٖ جهيئللر، ّ يح لّف سنًّ  سفٖؿ ؤً
ُوَٖ، ّ ُحؿذ يح ٖسفظى دحهغحٖحز ّ جهيِيحز، ّ 

 .جلأُؿجف، ّ جهيًٌولحز ّ جلأؾلاق
يفسدًر ؤلحلح دؾٖحفجز ؤؾلاكٖر ّ  فئٖر -

 .جلسفجسٖظٖر ّ ؤؿّجف فٕ جهيظسيَ
يفسدًر دبؿجفذ جهظّؿذ جهنحيور، يّظِر  فئٖر -

ّ دحكٕ ؤلحلح لإفيحء جهقدحثً ّ جهيلحُيًٖ 
جلأظقجء جهيئصفذ فٕ جهيئللر يَ جػسفجى جلأؾلاق 

 .ّ جٌلظحيِح يَ جلسفجسٖظٖر جهيئللر
ٌنإ فٕ ففٌلح فٕ لٌّجز : يشرّػ اهيؤششج -

جهصيحٌٌٖحز ٖؿُّج دحهيفّفذ هسؿُٖى جلاسوحل ؿجؾل 
 .جهيئللر

فِٕ ـجز كحُؿذ  :ٖؾّط اهيشرّػ تبهرؤٖج -
لأُيحل، فٕ يفِّى ج( كٖى، يِحى ّ غحٖحز)صلحفٖر 

يدحؿة يٌٌير  ّ لدل هوسلؿى،نؤُؿجف ًيّػر 
 .هويلسلدل

 . ظقء يً جلإؿجفذ جهظٖؿذ ّ جهنفئذ :اهرؤٖج .ٌحؿفج يح سوفع فٕ جهيئللر :اهرؤٖج -
 ٖسى اُؿجؿُح سدِح هِيوٖر سٌّٖفٖر :اهرؤٖج .سػؿؿ يً ًفف ًفف جلإؿجفذ:اهرؤٖج -
يِففر جهلٖى جهؾحور دِيِح = ذلبفج اهيؤششج -

يٖؿجً كوٖلا يح ٖننف  ّ ُّولر ّ ؤغودِح،يسِ
 .جهيلٖفًٖ

يِوً ٌُِح فٕ غحهخ جلأػٖحً  :لٖىاهيفِّى  -
 .سًّف هيٌحُط جلإؿجفٖر ّ جهّلحثل جهسلٌٖرُّّ

ُيوٖر يِلؿذ  ٌِٖٕ :ٕاهخذلٖف أّ اهخغٖٖر اهذلبف - .جهسنًّٖ = اهخذلٖف أّ اهخغٖٖر اهذلبفٕ -
سسيصل فٕ فُحٌحز، جهسنًّٖ، يئنفجز، 

 .جهؽ...حفأزين
جهؽ ...، جهسٌٌٖى جٗيف، جهيفجكدرّكَجهس: اهخشٖٖر - .جهؽ...هوسٌٌٖى جٗيف، جهيفجكدر سّكَجه: اهخشٖٖر -

 .ّ قٖحؿذ ُوٓ ُـج سفلٖؽ ؤّ سغٖٖف جهصلحفر
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 ٌلاػٌ يً جهظؿّل جهلحدق ؤً فئٖر جهيئللر فٕ جلإؿجفذ ؤودػز سِسيؿ جهّٖى ُوٓ ؤلك ّ يًٌولحز   

 فحلإؿجفذ جهنفئذ ّ جهظٖؿذ جهّٖى ُٕ سوم جهسٕ سظلؿ صلحفر جهيئللر ّ كٖيِح فٕ ..ؤؾلاكٖر ،كٖيٖر، صلحفٖر

جهظّؿذ جهنحيور،فيٌٌيحز جهيلسلدل سِسيؿ ُوٓ فئٖر ـجز كحُؿذ اُؿجؿ السفجسٖظٖسِح ّ فٕ افلحء  صلحفر 
 .صلحفٖر ّ سٌسِط لدل سلٖٖف سفسنق ُوٓ افلحء جهسغٖٖف جهصلحفٕ
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 اهخلاضج

ٌؾوه فٕ ٌِحٖر ُـج جهفول اهٓ ؤً صلحفر جهيئللر سوِخ ؿّف جلسفجسٖظٕ فٕ سؾلٖق ؤُؿجف جهيئللر ّ 
جهـٔ سوِدَ جلإؿجفذ فٕ ؾوق جهصلحفر جلإٖظحدٖر فٕ جهيئللر ّ سؿُٖيِح ّ ٌنفُح ّ  ُـج يً ؾلال جهؿّف

سفلٖؾِح فٕ لوّنحز جهِيحل دننل ٖػلق فِحهٖسِى ّ نفحءسِى فٕ جهِيل ، نيح سِسدف جهيلئّهر ـ ؤٔ 
سػّل جلأؿجفذ ـ ًُ ّظّؿ جهصلحفر جهلودٖر ّ جهظحيؿذ جهسٕ سِفكل جهلٖف جهػلً هٌنحً جهيئللر ّ دحهسحهٕ 

 .ؿًّ سػلٖق جلأُؿجف هِـٍ جلأؾٖفذ 
سػيل جهصلحفر هلإؿجفذ ُؿذ فّجثؿ فِٕ سلحُؿُح فٕ يِففر ٌٍّ جهصلحفر جهلحثؿذ فٕ جهيئللر ّدحهسحهٕ يِففر 
جهلوّنحز ّ جلإسظحُحز ّ جهلٖى ّ جهِحؿجز جهيسّجظؿذ فٕ نل ُٖحنل جهيئللر ّ ُّ يح ٖليغ هلإؿجفذ 

،ّ يٌَ اينحٌٖر جهسٌدإ دَ هوسػنى فَٖ دننل ٖػلق جهيفؿّؿٖر ّ جلإٌسحظٖر ديِففر يػؿؿجز جهلوّم جهسٌٌٖيٕ 
 جهيًوّدر ّ دحهسحهٕ سػلٖق نفحءذ جهففؿ جهسٕ دؿّفُح سػلق نفحءذ جهيئللر فٕ جهٌِحٖر ّ ُٕ جهغحٖر جهٌِحثٖر 

 .جهسٌٌٖيٖرهؿفجلر جهصلحفر  
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                                                                                                                                          :خههيد

، ّ خنبفص تبشخيرار هتٌبء يرنز اشخراخٖسٕ ٖق اهٌسبش فٕ ؿيوٖبخِب ّ ؤٌضػخِبخشـٓ اهيئششبح اهٓ خضل
ّ هذهم ٖسة ؤً ، اهٌيّ ّ اهتلبء، ّ نذا خضشًٖ ؤدائِب ّفلب هويضٖػ اهذٔ خٌضػ فَٖ ّ خٌبفشٕ يخيٖز ٖغيً

 .خيخوم ُذٍ اهيئششبح رئٖج يشخلتوٖج
اً اهخػّراح اهيـبظرث فٕ اهـوّى الإدارٖج، ّ خإذٖر اهخغٖراح اهخنٌّهّسٖج ّ اهيـرفٖج فٕ اهـوّى    

ٖبشٖج ّ الاكخظبدٖج نبهـّهيج ّ اهخّظظج، ّ الأخرْ، ّ ؼِّر يفبُٖى ّ فوشفبح سدٖدث يً اهٌبضٖج اهش
ترّز اهـدٖد يً اهخضدٖبح اهخٕ خّاسَ اهيئششبح اهّٖى، اٌيب ٖخػوة الأير خػّٖر رئٖج ادارٖج يخنبيوج خشخٌد 
اهٓ فوشفج ّاغضج ّ يضددث خشبُى فٕ زٖبدث نفبءث ّ فـبهٖج اهيدٖر الإدارٔ، ّ خضّٖوَ خدرٖسٖب اهٓ يدٖر ؤّ 

ً خلال خزّٖدٍ تيسيّؿج يخنبيوج يً اهيِبراح اهفنرٖج ّ اهخضوٖوٖج ّ الإٌشبٌٖج، ّ اهشـٕ كبئد اشخراخٖسٕ ي
 .اهٓ ارشبء كبؿدث يـوّيبخٖج يً خلال خّغٖص آهٖبح ظٖبغج الاشخراخٖسٖبح ّ خٌفٖذُب ّ اهركبتج ؿوِٖب
ٌضػج ّ ّ ٖيذل يدخل اهخشٖٖر الاشخراخٖسٕ يضبّهج اٌضبء درسج ؿبهٖج يً اهخنبيل تًٖ يخخوف الأ

اهفـبهٖبح الإدارٖج ّاهخضغٖوٖج ؿوٓ يشخّْ اهيئششج، ّ ؿوَٖ فبٌَ ٖضلق اهرئٖج اهضيّهٖج هنل اهيسبلاح 
فغلا ؿً دراشج اهـلاكج تًٖ اهيئششج ّ اهيضٖػ اهذٔ خـيل فَٖ،ضٖد ِٖخى اهخشٖٖر الاشخراخٖسٕ  اهّؼٖفٖج،

ؿً اهيسبلاح  هلّث ّاهغـف اهٌبسضجّ خضوٖل ٌلبػ ا تخضوٖل اهيضنلاح ّ اهفرط اهخٕ خّاسَ اهيئششج،
يً اخسبُبح يشخلتوٖج ٌبسضج يخيٖزث؛ ّ هغيبً اٌسبز الأُداف فبٌَ لا تد يً اؿخيبد  اهرئٖشٖج هلأداء، ّ

يدخل اهخفنٖر الاشخراخٖسٕ يً كتل اهيئششبح، ّ ُذا يب ٖترر الأشتبة ّ اهؼرّف اهخٕ ؤدح اهٓ فضل تـع 
ئششبح الأخرْ ّسّدا يخيٖزا ّ ايخداداح خٌؼٖيٖج ّاشـج، فظلا فٕ ضًٖ ضللح اهي اهيئششبح ّ خـذرُب،

 .ؿً اهلدراح ّ اهيئُلاح اهخٕ خيخونِب لإٌضبء اهيزاٖب اهخٌبفشٖج ّ ادايخِب تضنل يشخير
اً ييبرشج اهخشٖٖر الاشخراخٖسٕ خشيص تبهخلٖٖى اهيشخير هوخغٖٖر فٕ ؼرّف اهيضٖػ ّ خضدٖد الإينبٌٖبح 

ّ اؿخيبدا ؿوٓ دهم شّف ٌضبّل ؤً ٌشخـرع . ف ّ ؤشبهٖتَ فٕ غّء ُذا اهخلٖٖىاهيلائيج  ّ تدائل اهخظر
ؿٌبظر، ضٖد شٌخٌبّل فٕ اهتداٖج اهٓ يبُٖج  اهخشٖٖر الاشخراخٖسٕ، ذى  ؤرتؾ فٕ ُذا اهفظل اهذٔ كشيٌبٍ اهٓ

ٖر ٌٌخلل اهٓ ضرّػ خػتٖق ُذا اهٌيػ يً اهخشٖٖر، ّتـدُب ٌشخـرع ؤُى اهيراضل اهخٕ ٖير تِب اهخشٖ
 .ويشبر اهـبى الاشخراخٖسٕاهخـرع ه ، ُّذا تـدالاشخراخٖسٕ 
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I- هبهيج الخسيير الاسخراخيجي: 
، هذا ٌرْ ؤٌَ ٌٖتغٕ اهخشتٖق تـرع ّ خفظٖل اهخػّٖر اهخبرٖخٕ هوفنر ٖشخيد اهخشٖٖر الاشخراخٖسٕ

 .خراخٖسٕ، ذى ٌخٌبّل تـد ذهم يفِّى ّ ؤُيٖج اهخشٖٖر الاشلاشخراخٖسٕ، ّيفِّى الإشخراخٖسٖجا
I-1- الاسخراخيجي لمفكر الخبريخي رالخطو: 

يب ـــــــّ فٖ، هخشٖٖرٔاضل يٌد دخّل الإشخراخٖسٖج الأدة هلد ير الاشخراخٖسٕ تـدث يرا
 :يراضلـــٕ ؤُى ُذٍ اهـوـٖ

 :(HARVARD) هدرسج هبرفبرد :أولا
 ،1نر الاشخراخٖسٕ اهضدٖدهوخسبرث خـتٖر ٌلػج اٌػلاق اهف" ُبرفبرد"ٖخفق سيٖؾ اهيئهفًٖ تإً يدرشج 

، ّاهخٕ "اهشٖبشج اهـبيج"ضٖد كديح ُذٍ اهيدرشج خلال شٌّاح اهخيشٌٖٖبح يبدث ادارٖج سدٖدث خضح خشيٖج 
 ّ خيٖزح ُذٍ اهفخرث تخػّر اهلػبؽ اهظٌبؿٕ ّ زٖبدث ضدث اهيٌبفشج،؛ خِدف اهٓ خـؼٖى اهرتص ّ كٖيج الأٌضػج

اهٓ  02ٖد ايخدح فخرث اهخّكٖؾ فٕ سيٖؾ اهدراشبح هخظتص يً ض ييب ؤدْ اهٓ ؼِّر اهخخػٖػ ػّٖل اهيدْ،
 .شٌّاح اهٓ ؤً ؼِرح يضدّدٖج ُذٍ اهػرٖلج نًّ ؤً اهيشخلتل لا ٖضتَ اهيبغٕ 10

كبى تـع رّاد ُذٍ اهيدرشج تبكخراش ؤً خرخنز اهشٖبشج اهـبيج ؿوٓ  ّ يؾ تداٖج شٌّاح اهشخٌٖٖبح،
ّ تذهم خغٖرح اهٌؼرث هيفِّى اهيضٖػ، ضٖد ؤظتص ٖإخذ فٕ  ػ،خضوٖل دكٖق هػبكبح اهيئششج ّ يّارد اهيضٖ

 .2اهضشتبً كدراح اهيشٖرًٖ ّ اٖدّٖهّسٖبخِى ّ كٖيِى
غوٓ  1665ٌج ــــش  Guth ّ Andrews ّ Christensen ّ Learnedّكد نخة نل يً 

اهيئششج  اهذٔ ٖلّى ؿوٓ دراشج ٌلبػ كّث ّ غـف، (LCAG)ضٖد كبيّا تخلدٖى ٌيّذر ، اهشٖبشج اهـبيج
خػّاح اهخضوٖل الاشخراخٖسٕ  (08)ّ ّٖغص اهضنل ركى  ؛ّنذا اهفرط ّ اهخِدٖداح اهيخـولج تبهيضٖػ

 (.LCAG)هٌيّذر
 
 

                                                            

)1
 : ( Patrick JOFFRE ,Gerhard KOENIG, Stratégie D’entreprise (Antianuel),Economica,Paris,1985,P 12 . 

2  :Jacques ORSENI, Jean Pierre HELFER, Management Stratégique, Vuibert, 2eme édition, Paris,1994, 

P102-103.  
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 (LCAG)خػّاح اهخضوٖل الإشخراخٖسٕ هٌيّذر (: 00)الصكل ركن 

                   (2                                             )   (1) 

 

 

 (3) 
 

 

 

 (4) 

 

(5) 

 

 

 

 . P13 ,cit-op JOFFRE, : Patrick Source 

 

 

 خضخٖط اهيئششج
 ٌلبػ اهلّث -

 اهيٌبفشًٖ/ ٌلبػ اهغـف -

 اهيِبراح  -

 خضوٖل يضٖػ اهيئششج 

 يـرفج اهفرط ّ اهخِدٖداح 

 خلٖٖى اينبٌٖبح اهٌضبػ

 اهٌخبئز/ اهشوتٖبح/ الإٖسبتٖبح

 .دى اهخّافقؿ/ اهخّافق

 خنبيل كٖى يشٖرٔ اهيئششج الأُداف اهـبيج

 ظٖبغج الإشخراخٖسٖج -
 اهخـرٖف تبلأٌضػج -
 الأُداف -
 اهػرق ّ اهّشبئل -

 

 :خكبهل كين الهحيط

 .اهيشئّهٖج الإسخيبؿٖج هويئششج
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   : هرحمج الخخطيط الإسخراخيجي :بىيذب 

ضٖد خى فٕ اهّلاٖبح اهيخضدث الأيرٖنٖج،  1675-1665ؼِر اهخخػٖػ الإشخراخٖسٕ فٕ اهفخرث يب تًٖ 
وسا وثُشا فٍ د " Igor Ansoff"اهيزر تًٖ اهخخػٖػ ّ يب ؼِر يً اهفنر الإشخراخٖسٕ، ّ نبً هـ ؤٌشّف

ها؛ و إلرشح تزٌه رٌه، دُث لاَ تئثشاء ِفهىَ اٌرخطُظ طىًَ اٌّذي ِٓ خلاي اٌشتظ تُٓ اٌّؤعغح و ِذُط

(SWOT) ّٔىرجا ٌثٕاء الإعرشاذُجُح عٍّ تّٕىرج 
(1)

اٌزٌ َمىَ ػً ذذًٍُ اٌفشص و اٌرهذَذاخ اٌرٍ َفشصها  ،

اٌّذُظ
)2(

شج ّ يلبرٌخِب يؾ يٌبفشِٖب، يً ؤسل خضلٖق الأُداف ٌلبػ اهلّث ّ اهغـف اهخبظج تبهيئش ، و ذذذَذ
 . )3(اهـبيج هويئششج ّ خضلٖق ؤفغوٖبح خٌبفشٖج

ّ فٕ ُذٍ اهيرضوج تدؤح خخغص يبُٖج الإشخراخٖسٖج، ّ خضددح خػّاخِب اهرئٖشٖج ّ تدائوِب اهيينٌج 
ؿرفح  خة يخخظظج،اهخػتٖق، ّ يزاٖب تٌبئِب ؿوٓ اهيدْ اهتـٖد، ّ ػرضح فِٖب ؿدث ٌيبذر يً ػرف ينب

اضخِرح تيظفّفبح كديخِب نإدّاح  BCG ،ADL ،Mckinseyتينبخة الاشخضبرث اهخشٖٖرٖج يً ٌّؽ 
ُذٍ اهّشبئل نبٌح يشخـيوج ؛ "يٌضٌٕ اهخترث"ـاهٓ سبٌة ؤداث ؤخرْ ؿرفح ت هخضوٖل يضفؼج ؤٌضػج اهيئششج،

 .نذٖرا فٕ شٌّاح اهشتـٌٖٖبح ّ اهذيبٌٌٖٖبح
ئششج تإخذ ّغـٖج فٕ اهشّق يلبرٌج يؾ يٌبفشِٖب فٕ ضنل ذٌبئٖج ّ خشيص اهيظفّفبح هوي 

ُيب يـدل  BCGـ، تضٖد ٖنًّ ٌُبم خّزٖؾ ؿبدل هيّاردُب ؿوٓ ؤٌضػخِب هتـدٔ يظفّفج اه(شّق/يٌخز)
تٌٖيب  ؛ٌغز اهيٌِج/ اهّغـٖج اهخٌبفشٖج :فٖخيذلاً فٕ  ADLـاهضظج اهشّكٖج،ؤيب تـدا يظفّفج اه/اهٌيّ

 .سبذتٖج اهشّق/اهلّث  :فِيب  Mckinseyـهيظفّفج ا
ّ ٌخٖسج هويـػٖبح اهسدٖدث اهيظبضتج هِذٍ اهيرضوج يً خغٖر اهيٌخسبح، ّ خػّٖر اهخنٌّهّسٖب، اغبفج 

ؿةء ؿوٓ اهيئششج ّ  لر هوخخػٖػ ؿوٓ ؤٌَ خنوفج خضناهٓ يفِّى اهيٌبفشج اهذٔ ؤخذ ؤتـبد سدٖدث، ؤظتص ٌٖؼ
خخػٖػ الاشخراخٖسٕ يً خلال اغبفج اهٓ سبٌة اهخٌفٖذ اهٓ سبٌة لا خلدى ٌخبئز نتٖرث هذهم ّسة اذراء اه

                                                            

ػىاًِ )هٍ وٍّح ِشوثح ِٓ دشوف اٌرٍ ِؼٕاها SWOTاٌمىج و اٌضؼف، و اٌفشص و اٌرهذَذاخ، و  هى ّٔىرج ذذًٍُ ػٕاطش: SWOTًَىرج :  (1)

   Threats)   : ، اٌرهذَذاخopportunities: ،اٌفشص اٌّرادحWeaknesses :،ػىاًِ اٌضؼف Strengts: اٌمىج

(2)
سعاٌح ِاجغرُش فٍ اٌؼٍىَ الإلرظادَح، فشع اٌرغُُش، جاِؼح اٌجضائش،  ،حطبُك انخسُُر الإسخراحُدٍ فٍ ظم إلخصاد انسىقمداح عرايبي الحاج، : 

 .19، ص1997اٌجضائش، 

)3) :F.DURRIEUX et autre, de la Planification Stratégique à la Complexté, L’expansion management, review, 

September 2000,P83. 
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ّ خنًّ يب ٖظػوص ؿوَٖ تبهخشٖٖر  اهخخػٖػ ّ خظتص تذهم اهـيوٖج الإشخراخٖسٖج خضيل سيٖؾ ّؼبئف اهخشٖٖر،
 .الاشخراخٖسٕ

   :هرحمج الخسيير الاسخراخيجي: ثانثا
اهشخٌٖبح ّاهخٕ ؤضدذح يّسج يً اهضنّم ٖـّد خػّٖر ُذٍ اهيرضوج اهٓ الأزيج اهخٕ ؼِرح فٕ ٌِبٖج 

فٕ اهخخػٖػ الاشخراخٖسٕ، ظبضتِٖب ٌؼرث  شوتٖج هَ، ضٖد شبدح فنرث اهيئششج نٌؼبى، ّؼِرح يٌبفشج 
هويئششبح الأيرٖنٖج ّ الأّرّتٖج، ضٖد غزح يٌخسبخِب  -اهخٕ لا خػتق الإشخراخٖسٖج-اهيئششبح اهٖبتبٌٖج 

 .)1(الأشّاق الأيرٖنٖج ّ الأّرّتٖج
ضٖد كبى نل  ّفٕ ٌِبٖج اهشتـٌٖٖبح تدؤح فنرث الاٌخلبل يً اهخخػٖػ الاشخراخٖسٕ اهٓ اهخشٖٖر الاشخراخٖسٕ،

تبلأخذ فٕ اهضشتبً اهينٌّبح اهيخخوفج هويضٖػ  1676شٌج   ANSOFF ،DECLERCK   HAYESيً 
يّا تنٖفٖج ظٖبغج اهخغٖراح اهشرٖـج اهيظبضتج هِب، ّ نذا اهؼّاُر اهيرختػج تبهخٌؼٖى اهداخوٕ، ّاُخ

اهضبظل ّ اهيخػػ اهخشٖٖر  -الإشخراخٖسٖج ّ خٌفٖذُب، ّ ذهم تبهخّفٖق يب تًٖ اهيدْ اهلظٖر ّ اهيدْ اهػّٖل
 .)2(ّ غرّرث اهخٌبشق يب تًٖ ؿيوٖج ظٖبغج الإشخراخٖسٖج  ّ ؿيوٖج خٌفٖذُب، شٌّاح 5ؿوٓ يدْ 

ً اهيئششبح اهنتٖرث، ُذٍ الأخٖرث اهخٕ ؤظتضح ّ خلال فخرث اهذيبٌٌٖٖبح، ؼِرح اهخٌبفشٖج اهخنٌّهّسٖب تٖ
ّ ؛ ( Structure Staff and Line)خلّى تخٌّٖؾ يٌخسبخِب ّ ؤشّاكِب، ّخختٌٓ ُٖنل اهيشخضبرًٖ ّ اهخٌفٖذًٖٖ

اهضظّل ؿوٓ الاشخللاهٖج فٕ اخخبذ اهلرار فٖيب ٖخط اهشٖػرث ؿوٓ  ٖخى( شّق /يٌخسبح)اػبر اهخلشٖيبح فٕ 
ّ ٌسد ؤً اهخشٖٖر الاشخراخٖسٕ ٖخيٖز تبهيرٌّج، فِّ تذهم ، ّاضخراى اهشّق اهخبظج تِب دّرث ضٖبث اهيٌخسبح،

 .)3(ٖغيً هويئششج يشبٖرث يضٖػب اهضدٖد اهخغٖر ّ غٖر اهيئند
الاشخراخٖسٖبح اهسدٖد اهخٕ خـتر ؿً خغٖراح اهـّهيج،  ّّ ٌخٖسج هوخغٖراح  اهخٕ ؿرفِب اهيضٖػ اهخٌبفشٕ، 

تداٖج شٌّاح اهخشـٌٖٖبح، يً شلّػ سدار ترهًٖ، ّ ضرة اهخوٖز الأّهٓ، ؤًٖ فلدح اغبفج اهٓ يب ضدد فٕ 
"              تبلاكخظبد اهسّٖشٖبشٕ"ر يب ٖـرف الأٌؼيج اشخلرارُب، ّ خغٖرح تذهم خرٖػج اهـبهى، ّ ؼِ

                                                            

(1) : Jean- pierre HELFER, Michel KALIKA, Jacques ORSONI, Management (Stratégie et Organisation), 

 Vuibert, 3°édition, Paris, 2000, P25. 

(2) : Patrik JOFFRE, Gerhard KOENIG, op.cit, P14. 

(3) : Michel MARCHESNAY, Management Stratégique, Eyrolles Université, Paris, 1995, P40-42. 
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(économico-géopolitique)ّٕخػّرح الإتداؿبح اهخنٌّهّسٖج فٕ الإؿلاى اٗهٕ، اهتّٖخنٌّهّس ، ،
الإهنخرٌّٖم، الاخظبل، ضٖد ؤظتص يً اهغرّرٔ يـرفج الأضداد اهيبغٖج ّ اؿبدث تٌبء اهٌِدشج 

 .)1(الإشخراخٖسٖج، ّ اهخرنٖز ؿوٓ خضوٖل اهيِبراح الأشبشٖج، ّ تذهم ّسة خػّٖر اهرئٖج الإشخراخٖسٖج
I-2- جخعريف الإسخراخيجي: 

، ّ اهخٕ خـٌٕ فًٌّ (Strategos)" اشخراخٖسّس"خرسؾ سذّر نويج الإشخراخٖسٖج اهٓ اهنويج اهٌّٖبٌٖج 
ضٖد نبً ٌٖؼر اهٓ الإشخراخٖسٖج ؿوٓ ؤٌِب خخػٖػ ّ خّسَٖ اهـيوٖبح اهـشنرٖج، ّ ؛ اهضرٔ ّ ادارث اهيـبرم

ؿوٓ اهفً اهيشخخدى فٕ خـتئج ّ خضرٖم اهيـداح اهضرتٖج، تيب  (Oxford)" ؤّنشفّرد"هذهم ؿرفِب كبيّس 
 .2كف ّ اهـدّ تظّرث ضبيوجٖينً يً اهشٖػرث ؿوٓ اهيّ

ّ خخيٖز الإشخراخٖسٖج ؿً اهخنخٖم فٕ نًّ يشئّهٖج ؿً اهضرة ننل ّ غٖر كبتوج هوخسزئج، ّ ُدفِب 
تيٖداً اهيـرنج فٕ ؿيوٖج اضختبم  ٖـٌٕ ضرنج اهلّْ فٕ ضغّر اهـدّ ّتٌٖيب ٌسد ؤً اهخنخٖم  اهٌظر،

 .داً اهـشنرٔ اهٓ يٖبدًٖ الاكخظبد ّ الإؿيبلغٖر ؤً اشخـيبل الإشخراخٖسٖج اٌخلل يً اهيٖ؛ )3(يـٌٖج
اٌَ هيً اهظـة خضدٖد خـرٖف يضدد هيفِّى الإشخراخٖسٖج، ٌؼرا لاخخلاف اهيدارس اهفنرٖج يً سِج، 

اهخـبرٖف اهخبظج  هذا ٖينٌٌب ادرار تـع؛ ر يً سِج ؤخرّْ هخػّر اشخـيبهِب فٕ يسبل اهخشٖٖ
  :ًٖ ّ يً زّاٖب يخخوفجتبلإشخراخٖسٖج ضشة يخخوف ّسِبح ٌؼر اهيفنر

  ّ الأٌضػجالإشخراخٖسٖج  خٌػّٔ ؿوٓ خضدٖد الأُداف ػّٖوج الأسل هيئششج يب، ّ خضدٖد الإسراءاح 
 .)4(اهخبظج تخخظٖط اهيّارد اهلازيج هخضلٖق يسيّؿج يضددث يً الأُداف

                                                            

(1) : Jean- pierre HELFER, Michel KALIKA, Jacques ORSONI, op.cit, P25-26.  

(2)
، اٌطثؼح الأوًٌ، اٌماهشج، ِجّىػح إًٌُ اٌؼشتُح ،(يىاخهت ححذَاث انمرٌ انحادٌ و  انعشرٍَ) الإدارة الإسخراحُدُت  ػثذ اٌذُّذ ػثذ اٌفراح اٌّغشتٍ،: 

 .18-17، ص1999

 . 12، ص2001، دَىاْ اٌّطثىػاخ اٌجاِؼُح، اٌطثؼح الأوًٌ، اٌجضائش، الإدارة و انخخطُظ الإسخراحُدٍدادٌ ػذوْ،   ٔاطش: (3)

 .157، ص2004، الإعىٕذسَح، ، انذار اندايعُتاث الأعًال سُاساث و إسخراحُدُ ػثذ اٌغلاَ أتى لذف،: ( (4
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 يضٖػ،ّ ذهم الإشخراخٖسٖج ُٕ الأشوّة اهخضرم اهيرضوٕ هيّاسِج اهفرط ّ اهخِدٖداح اهخٕ ٖفرزُب اه
تبلأخذ فٕ اهضشتبً ٌلبػ اهلّث ّ اهغـف اهداخوٖج هويئششج، يً ؤسل خضلٖق شٖبشبح ّ ؤُداف 

 .)1(اهيئششج
  ٕالإشخراخٖسٖج ُٕ يسيّؽ اهخّسِبح اهيخـولج تإٌضػج اهيئششج فٕ اهيدْ اهػّٖل، ّ تِذا فِٕ خخيذل ف

يخغٖر، تِدف خوتٖج اضخٖبسبح اهشّق اهضظّل ؿوٓ يٖزث خٌبفشٖج، اٌػلاكب يً خـتئج اهيّارد فٕ يضٖػ 
 .)2(ّرغتبح يخخوف الأػراف اهفبؿوج فٕ اهيئششج

  الإشخراخٖسٖج ُٕ يسيّؽ اهلراراح ّ اهٌّاٖب اهخٕ خـيل ؿوٓ خّفٖر اهضرّػ اهيٌبشتج لإدخبل اهيئششج
 .)3(فٕ اهيضٖػ، ّ ُٕ ؿيوٖج ضبيوج

ج لأغراغِب ّ ؤُدافِب الأشبشٖج ؿوٓ ُٕ خضدٖد اهيئشش (Alfred Chandler)الإشخراخٖسٖج ضشة ضبٌدر
 .)4(اهيدْ اهػّٖل، ّ ُنذا ُٕ خّافق خػّػ اهٌضبػ ّخخظٖط اهيّارد اهلازيج يً ؤسل خضلٖق الأُداف

تإٌَ هى ٖـد تبلإينبً اؿػبء الإشخراخٖسٖج يفِّيب  (Mintezberg Henry) "يبٌخزتبرف"ّهلد ؤضبر 
ٖق، فٕ ؼل اهدخّل فٕ ؿظر اهـّهيج اهخٕ خيخبز تخـلدُب ّاضدا كبدرا ؿوٓ الإضبػج تِب  تضنل ضيّهٕ ّ ؿي

اهضدٖد، ّ يب ٖـٌَٖ ذهم يً خغٖٖراح يخّكـج ّ غٖر يخّكـج فٕ سيٖؾ اهٌّاضٕ، تل لا تد يً رئٖج 
الإشخراخٖسٖج تيٌؼبر سدٖد ّٖشؾ يسبهَ اهٓ يفبُٖى يخـددث، هخغى اهِٖب فـبهٖبح هى خـد كتلا يضشّتج ؿوٓ 

 .الإشخراخٖسٖج
ا ؿوٓ يب خلدى ٖينً اهلّل تإً الإشخراخٖسٖج ُٕ الإػبر اهـبى اهيرضد هوخفنٖر  ّ اهخظرف اهذٔ ّتٌبء 

خخخذٍ اهيئششج اٌػلاكب يً ؤُدافِب الأشبشٖج، هٖظتص تـد ختٌَٖ ّشٖوج هخضلٖق خوم الأُداف، ّ يّسِب 
ٖر اهيشخير هيّفلِب هولراراح اهيظٖرٖج اهيشخلتوٖج اهخٕ خخخذُب اهيئششج فٕ خـتئج يّاردُب ظّة اهخػّ

                                                            

(1)
 . 20، ص1999، اٌذاس اٌجاِؼُح، الإعىٕذسَح، دنُم انًذَر خطىة بخطىة فٍ الإدارة الإسخراحُدُت، أدّذ ِاهش :

(2)
 :Gerry JOHNSON, Hevan SCHOLES, Stratégique, publi-union, Paris, 2000, P27. 

(3) : Philippe LORINO, Jean-Claude TARONDEAU, de la stratégie aux processus stratégique, revue 

français de gestion, N°117, 1998, P11. 

(4)
 : Michel WEILL, le management (la pensée, les concepts, les faits), Armand colin, Paris 2001, P106. 
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اهخٌبفشٕ، ّهيّاػً كّخِب يً خلال اضداد اهيّائيج ّ اهخنٖف يؾ اهيضٖػ اهذٔ خٌضػ فَٖ، ّظّلا اهٓ ؤداء 
 . رشبهخِب، ّخضلٖق ؤُدافِب

I-3- خعريف الخسيير الاسخراخيجي: 
يً  ٖخظف خـرٖف اهخشٖٖر الاشخراخٖسٕ تبهخٌّؽ ّ اهـدد، ٌخٖسج اخخلاف ؤُداف اهنخبة ّاهتبضذًٖ

اشخخدايَ، ّخيبٖز اهيداخل اهفنرٖج اهيـخيدث فٕ دراشخَ ّخضوٖوَ، ّ نذهم ضيّهٖخَ ّفٖيب ٖوٕ تـع اهخـبرٖف 
 : اهيلديج
  اهخشٖٖر الإشخراخٖسٕ ُّ رشى  هلاخسبٍ اهيشخلتوٕ هويئششج، ّتٖبً غبٖبخِب ؿوٓ اهيدْ اهتـٖد،ّ اخخٖبر

ذى خٌفٖذ  خخوف يخغٖراح اهيضٖػ،اهٌيػ الاشخراخٖسٕ  اهيٌبشة هخضلٖق ذهم، ؿوٓ غّء ي
 .)1(، ّ يخبتـخِب ّ خلٖٖيِبالإشخراخٖسٖج

  ّ اهخشٖٖر الإشخراخٖسٕ ُّ ؿيوٖج خنٖٖف اهيئششج يؾ يضٖػِب، تيب ٖغيً خضلٖق ؤغراغِب
 .)2(اشخيرارٖخِب ؿوٓ اهيدْ اهتـٖد، ّ ذهم يً خلال اهـيل ؿوٓ رفؾ كٖيج يٌخسبخِب ّ خديبخِب

 ؾ اهيئششج فٕ ضبهج خضلٖق ؤُدافِب، اذ ؤً ُذٍ اهّغـٖج خنًّ يخظوج اهخشٖٖر الإشخراخٖسٕ ٖغ
 .)3(...(الإٌشبً، اهتضد ّ اهخػّٖر، سذة اهزتبئً، اهخٌؼٖى) تيفِّى الاشخذيبر تبهيـٌٓ اهـبى 

  اهخشٖٖر الإشخراخٖسٕ ُّ خوم اهـيوٖبح اهخٕ خشخخدى تغرع ّغؾ، ّ خٌلٖص، ّ خػتٖق تـع
  .)4(اهٌخبئز اهيرغّة فِٖب اهخظرفبح اهلازيج لإٌسبز تـع

 ؿوٓ اهيئششج خذتٖح اهٓ خِدف اهخٕ اهـوٖب الإدارث يِبى يسيّؽ ُّ الإشخراخٖسٕ اهخشٖٖر فبً، ّنخلاظج
  ،اهلازيج اهخٌؼٖيٖج تبهّشبئل ّخزّٖدُب .اهيشخلتوٖج خػّراخِب يخخوف خلال، هِب اهيرشّيج اهيشخلتوٖج اهيشبراح

                                                            

، 2002ٌذاس اٌجاِؼُح، الإعىٕذسَح، ا،(يُهح حطبُمٍ)انخغكُر الإسخراحُدٍ و الإدارة الإسخراحُدُت جّاي اٌذَٓ ِذّذ اٌّشعٍ و آخشوْ، : (1)

 .21ص

( (2
 .86، ص2003، داس اٌذاِذ، اٌطثؼح الأوًٌ، ػّاْ، (يُظىر كهٍ)إدارة انًُظًاثحسين حريم، : 

(3) : Alaim Charles MARTINET, Stratégie, édition  Vuibert, Paris, 1983, P23. 

 .27، ص2000، اٌذاس اٌجاِؼُح، الإعىٕذسَح ، (ى و حالاث حطبُمُتيفاهُ)الإدارة الإسخراحُدُت إعّاػًُ ِذّذ اٌغُذ، :  (4)
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 اهٌسبش خضلٖق ؿوٓ اهخٌفٖذ يّغؾ ّغـِب تـد خشبؿدُب ششجهويئ ّاغضج اشخراخٖسٖج ظٖبغج كظد
 .ّرشبهخِب ؤُدافِب اهٓ اهّظّل تبخسبٍ الإشخراخٖسٕ

I- 4- الاسخراخيجي الخسيير ههيجأ: 
 ّغّش ِبتٌٖ يً ّاهخٕ، ّاهيٌبفؾ اهيزاٖب يً اهـدٖد الإشخراخٖسٕ اهخشٖٖر خػتق اهخٕ اهيئششبح خضلق 

 خخظٖط خلال يً ،اهيضٖػ يؾ اهخفبؿل خضلٖق ّ ،اهيٌبشتج الإشخراخٖسٖج راراحاهل اخخبذ ّ ،اهيشخلتوٖج اهرئٖج
 خسٌة ّ ،اهيخبضج اهلّث ٌلبػ يً الاشخفبدث ّ  ،اهيينٌج اهفرط تبشخغلال ٖشبُى يب ّفق اهيئششج يّارد

 ،يرغٕ اكخظبدٔ هـبئد اهيئششج خضلٖق اهٓ اغبفج اهداخوٖج اهغـف ؿّايل خلوٖط ّ ، اهيضٖػج اهخِدٖداح
 .اهخٌبفشٕ يرنزُب خدؿٖى ّ

 ّاهخضّل اهـّهيج تٌِٖب يً اهخٕ ّ ، الأخٖرث اٌّٗج فٕ اهيئششبح خّاسَ اهخٕ اهسدٖدث اهخضدٖبح يؾ ّ 
 ،اهيئششبح تًٖ اهيٌبفشج ضدث زٖبدث ّ، اهخنٌّهّسٕ ّاهخغٖٖر ،اهيـرفج يسخيـبح اهٓ اهظٌبؿٖج اهيسخيـبح يً

 ؤُيٖج خّغٖص ٖينً ّ ، اهخغٖراح ُذٍ يؾ هوخنٖف غرّرٔ ٕالإشخراخٖس اهخشٖٖر تإشوّة اهـيل ؤظتص
 :ٖوٕ فٖيب الإشخراخٖسٕ اهخشٖٖر

 اهفرط؛ ّ اهيشخلتل تيضنلاح اهخّكؾ فٕ اهيئششبح ٖشبؿد  -
 ؛خػّرُب ّآفبق، اهيئششج تيشخلتل اهيرختػج ّاهخّسِٖبح الأُداف ّغّش ِٖٖئ  -
 اردّاهي تبكٕ ّ   اء،هويدر يشبؿدا ّ ،هويئششج يرضدا دهٖلا ٍتبؿختبر ذهم ّ ،اهفّائد خضلٖق فٕ ٖشبُى - 

 ؛( 1)اهخغٖٖر ؿوٓ اهتضرٖج
، اهيِيج هلأُداف اهيّارد خّسَٖ ذى يً ّ، اهيخداخوج ّ اهيخـددث ّالأُداف الأّهّٖبح خضدٖد ؿوٓ ٖشبؿد  -

 ؛اهيئششج تيشخلتل ؿلاكج هِب ّاهخٕ
 اهلّث ؿٌبظر يؾ تبهيّازاث اشخغلاهِب ؿوٓ اهـيل ّ ، اهيضٖػ رزُبٖف اهخٕ اهيخخوفج اهفرط خضدٖد يً ٖينً  -

 ؛هويئششج اهداخوٖج اهغـف ٌّلبػ اهيضٖػ خِدٖداح آذبر خلوٖل ّ ،اهيئششج خيخونِب اهخٕ
 .(2)اهسدٖج ّ اهخـبًّ ،اهخنبيل ،اهخفبؿل خلال يً الأفغل ّالأداء اهفـبهٖج خضلٖق اهٓ ٖئدٔ  -

                                                            

 .38، ص2004، داس اٌثمافح، اٌطثؼح الأوًٌ، ػّاْ، (انًذاخُم و انًفاهُى و انعًهُاث)الإدارة الإسخراحُدُت ٔؼّح ػثاط اٌخفاجٍ، : (1)

 30،ص200ؼح الأوًٌ، ، داس وائً ٌٍٕشش، ػّاْ، اٌطثالإدارة الإسخراحُدُت ،فلاح دغٓ اٌذغٍُٕ: ( 2)
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I- 5- سخراخيجيالخهييز تيو العهل و الخسيير الا: 
  :اهلراراح اهخٕ خئخذ فٕ اهيئششج اهٓ ذلاد ؤٌّاؽ "ؤٌشّف"ظٌف 

 : اللراراح الإسخراخيجيج :أولا
ُّٕ غٖر كبتوج  ،ّخنًّ تدلاهج اهيضٖػ ،خخط اهلراراح اهخٕ خئخذ فٕ اهيشخّٖبح اهـوٖب هويئششج

 .اردخضدٖد الأُداف ّخخظٖط اهيّ ،خخٖبر خضنٖوج اهيٌخسبح ّ الأشّاقبن ،هوخراسؾ
  :اللراراح الإداريج :ذبىيب

 ُٕ خخـوق تِٖنل ّ خٌؼٖى اهشوػبح، ّ ،خئخذ ُذٍ اهلراراح فٕ يشخّٖبح يخّشػج يً اهشوى اهِٖنوٕ هويئششج
 .اهـيل ّالاخظبل داخل اهيئششج

  :اللراراح العهميج:ذبلذب
ّخِدف  ،ؿً يـوّيبحّؿبدث يب خنًّ ؿتبرث  فٕ اهيشخّٖبح اهدٌٖب فٕ اهيئششج، خئخذ، ُٕ كراراح سبرٖج

 .، اهيّازٌبحخضدٖد الأشـبر، اهٓ اشخللال اهيّارد هخـؼٖى اهيردّدٖج
  :اهـيوٕ ّ اهخشٖٖر الاشخراخٖسٕ ،اهخشٖٖرٌشخػٖؾ اهخيٖٖز تًٖ ٌّؿًٖ يً اهخشٖٖر ،ّيً خلال ُذا اهخظٌٖف

 يينٌج، ّ ُّ  تإكظٓ فـبهٖج ُّذا ،ّٖينً فٕ خضغٖل اهػبكج اهيخّاسدث فٕ اهيئششج :الخسيير العهمي
 .ٖشيص هويئششج تخضلٖق ؤُدافِب

 ٖغؾ اهيئششج فٕ ضبهج خضلٖق ؤُدافِب اذ ؤً ُذٍ اهّغـٖج خنًّ يخظوج  :الخسيير الإسخراخيجي
 .(1)تيفِّى الإشخذيبر تبهيـٌٓ اهـبى

 

 

 

 
                                                            

 .139، ص2002، دَىاْ اٌّطثىػاخ اٌجاِؼُح، اٌجضائش، إلخصاد و حسُُر انًؤسست، تٓ دثُة ػثذ اٌشصاق:  ( 1)
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 .الخسيير الإسخراخيجي و الخسيير العهميالخهييز تيو (: 20)جدول ركن

 العهمي الخسيير الإسخراخيجي الخسيير

 . غبيع  -

 .يـلـد  -

 . خػتٖق ػّٖل اهيدْ -

 .رّخٌٖـٕ -

 .خبط تنل ّؼٖفج -

 .خػتٖق ػّٖل اهيدْ -

 ٖخـوق تيسيّؽ اهيئششج -
 (.ضـبيل)

, P33.cit-opCHOLES, Source: Gerry JOHNSON, Evan S 

ٕ ّاهخشٖٖر اهـيو( اٌضبء اهػبكج)ّٖينً خّغٖص يدْ اهخفبؿل تًٖ اهخفبؿل تًٖ اهخشٖٖر الاشخراخٖسٕ 
 :يً خلال اهضنل اهيّاهٕ( ل اهػبكجخضغٖ)

 .اهخفبؿل تًٖ اٌضبء ّخضغٖل اهػبكج (:20)الصكل ركن 

  

                           II- ُِٕطمح الأداء اٌذائ 

 

   

   

 

 

Source: Alaim Charles MARTINET, Stratégie ,op-cit ,P 23. 

I-  ِٕطمح اٌّخاطشج

 فٍ اٌّذي اٌّرىعظ

III- يٌػلج اهيخبػرث     
 فٕ اهيدْ اهلرٖة

 

IV-ِٕطمح اٌخطش 

شغٌل الطاقة  ت

التسٌٌر )

 (العادى

 قوي

 

 حد  أدنى

 

 

 ضعٌف

 ضعُف       إَشاء انطالت                        لىي                حذ أدًَ           

 (انخسُُر الإسخراحُدٍ)
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  ؤًضٖد  ،يئششج ؤٔخط اهيتٌٖج فٕ اهضنل اهشبتق خنبد خ الأرتـجّاهيٌبػق 
 الإٌخبرضٖد ػبكج ، اهسبٌة الاشخراخٖسٕ اُيبلخخخط اهيئششج اهخٕ خشٖر تػرٖلج سٖدث يؾ  :Iالهىطلج

ّهنً اهيئششج خـٖص تـع يً اهظـّتبح اهٌبسيج . فـبلاهخشٖٖر اهخشّٖق ، اهيردّدٖج ضشٌج ، يشخـيوج نوٕ
ؿدى خنًّٖ اهذرّاح ، اهشوـج فٕ يرضوج الاٌضػبػ دخّل ،غـٖفج الإتداؽيً ؿدى الاشخذيبراح يٌِب   ٌشتج 

 اهّٓخشخػٖؾ يّاسِج ُذٍ اهخِدٖداح ؿً ػرٖق خضّٖل اهيّارد اهيبهٖج اهغخيج اهخٕ فٕ ضّزخِب . اهتضرٖج
 .تراءاح الاخخراؽ اضرازيذل  ،ذرّاح ػبكّٖج

ضٖد خخيٖز تلدرث خػّر  ،ّاهخٕ خنًّ فِٖب اهيئششج فٕ ٌسبش دائى ٌخٖسج اشخذيبراخِب اهيشخيرث :IIجالهىطل
 .تفغل خشٖٖرُب اهيٖدإٌ اهذٔ ٖشيص هِب تخشسٖل ٌخبئز ضشٌج ؿوٓ اهيدْ اهلظٖر، ؿبهٖج

 ، ٌيّ ٌبسيج ؿً اهخشرؽ فٕ خخظٖط الاشخذيبراح ؤزيجخّاسَ اهيئششبح فٕ ُذٍ اهيٌػلج  :IIIالهىطلج
اهـبدٔ تِب ٖـبٌٕ يً اهخذتذة اهخشٖٖر  ؤًضٖد  ،ُّذا يب ٖسـوِب فٕ ّغـٖج فٕ ّغـٖج يبهٖج غٖر يّاخٖج

ّتذهم ّسة ؿوِٖب خضشًٖ  ،ُّٕ يِددث تبهـسز اهيبهٕ كظٖر اهيدْ ،ّؿدى اهلدرث ؿوٓ الاشخيرار اهدائى
 . ّخشٖٖرُب اهـبدٔ الإٌخبسٖجاشخغلال كدراخِب 

ُب ٌخٖسج ٌلط اهفـبهٖج فٕ خشٖٖر ،اهيئششج اهيخّاسدث تِذٍ اهيٌػلج خنًّ يِددث تبلاٌِٖبر : IVالهىطلج
 .)1(تشتة ؿدى ايخلانِب هويّارد اهيبئٖج ،ّغـف كدراخِب اهخػّرٖج ،اهيٖدإٌ

II-  صروط خطتيق الخسيير الاسخراخيجي:  
ّيٌِب يب  ،يٌِب يب ٖخـوق تبهيئششج ٌفشِب ،ٖـخيد خػتٖق اهخشٖٖر الاشخراخٖسٕ ؿوٓ خّفر يسيّؿج يً اهضرّػ

  :ـبد اهيّاهٖجّٖينً خوخٖط ُذٍ اهضرّػ فٕ الأت، ٖخـوق تبهيضٖػ 

II-1 التعد الاكخطبدي:  
ّهذهم فِٕ خلّى تخضوٖل اهـّايل  ،خشـٓ اهيئششج اهٓ خضلٖق ؤُدافِب الاكخظبدٖج فٕ ؼل اهيضٖػ اهخٌبفشٕ

ّٖخغص ُذا اهخضوٖل يً خلال اهيضبّهج ؿوٓ الإسبتج ؿً يسيّؿج  ،2الاكخظبدٖج هيـرفج ٌلبػ اهلّث ّاهغـف

                                                            

)1) : Alaim Charles MARTINET, Stratégie, op.cit,P24. 

(2) : Alaim Charles MARTINET, management stratégique (organisation et politique), édition, Paris, 1994,P34. 
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خفـل ؟ يبذا  ؤًخظتص اهيئششج ؟ يً ُٕ ؟ يبذا خرٖد  ؤًيبذا خرٖد  :ؤُيِب يً الأشئوج اهيخـددث ّاهخٕ يً
  )1(؟شخفـل

خظتص  ؤًهيـرفج يبذا خرٖد  ،ؤٌضػخِبّيضفؼج ، ؤُدافِب، ّهذهم فبً اهيئششج خلّى تخضدٖد نل يً رشبهخِب
دُب خضدٖد اٌضرافبح ّتـ ،ّخلٖٖى يخخوف يّاردُب, ذى خـيل ؿوٓ خضدٖد اهيضٖػ اهذٔ خٌضػ فَٖ ، ؿوِٖب يشخلتلا

 ،ّتـدُب خلّى اهيئششج تبهخـرف ؿوٓ يخخوف الاشخراخٖسٖبح اهيينً خػتٖلِب ،اهخخػٖػ نٕ خـرف يً خنًّ
 ،اهيٌبشتج هِب الإشخراخٖسٖجذى خلّى تبخخٖبر  ،خفـل ؤًذى خلٖٖى ُذٍ الاشخراخٖسٖبح ّذهم هيـرفج يبذا خرٖد 

 . الإشخراخٖسٖجهِذٍ ّّغؾ اهترايز ّخظيٖى اهخػػ ّخضدٖد اهيٖزاٌٖج 
II-2 التعد السيبسي:  

اهخٕ  الأػرافتبؿختبر اهيئششج ّسّدا شٖبشٖب ٖغى يسيّؿج يً اهخضبهفبح اهيـوٌج ّ غٖر اهيـوٌج تًٖ 
 خخإذرخئذر ّ  فبٌِب، )2(ّخخٌبفس يؾ تـغِب اهتـع ؿوٓ اهيّارد اهيخبضج ،خـيل ؿوٓ خضلٖق يظبهضِب اهذاخٖج

ّيً ؤسل اخخبذ  ؛تبلأػراف ذاح اهيظوضج خـرفّاهخٕ ، ؤٌضػخِبهِب يظبهص خسبٍ تبهـدٖد يً اهسيبؿبح اهخٕ 
      .)3(لاتد ؿوٓ اهيئششج ؤً خلّى تبهخّفٖق تًٖ اهيظبهص اهيخـبرغج هِذٍ الأػراف، اهلرار الإشخراخٖسٕ اهيلائى

، ّ لأشئوجخضبّل اهيئششج ػرش يسيّؿج يً ا، ّيً ؤسل ظٖبغج الإشخراخٖسٖج ّفق اهتـد اهشٖبشٕ    
 :)4(يضبّهج الإسبتج ؿٌِب

 ُٕ الأػراف ذاح اهيظوضج اهيّسّدث فٕ يضٖػ اهيئششج ؟ يب -
 يبذا ٖينً ؤً خفـوَ ُذٍ اهسيبؿبح ؟ -
 ؤّ غد ُذٍ اهسيبؿبح ؟، يبذا ٖينً فـوَ يؾ -
 شخلرر اهيئششج فـوَ ؟ اهذٔيب  -

                                                            

(1)
أطشودح دورىساٖ دوٌح فٍ اٌؼٍىَ الإلرظادَح، ذخظض ػٍىَ ، َحى حسُُر إسخراحُدٍ فعال بانكفاءة نًؤسساث الإسًُج فٍ اندسائراٌذاوٌ اٌشُخ، :

 .74-73،ص1999اٌرغُُش، وٍُح اٌؼٍىَ الإلرظادَح و ػٍىَ اٌرغُُش، جاِؼح اٌجضائش، جىاْ 

2))
 .134، ص2002داس ػاٌُ اٌىراب اٌذذَث، اٌطثؼح الأوًٌ، تذوْ روض تٍذ إٌشش،، ُطُى انًُطًاث، حِؤَذ عؼُذ عاٌُ:

(3) 
  .23، ص200داس داِذ، اٌطثؼح الأوًٌ، ػّاْ،  ،إدارة انسخراحُح ،شىلٍ ٔاجٍ جىاد :

(4): Raymond-alaim THIETART, La stratégie d’entreprise, ediscience, 2eme édition, Paris, 1993, P21-24. 
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الأخٖرث تخضدٖد يخخوف خلّى ُذٍ ، فويـرفج الأػراف ذاح اهيظوضج اهيّسّدث فٕ يضٖػ اهيئششج   
يؾ اهتضد ؿً ، ذى تخضوٖل دٌٖبيٖنٕ هوـلاكبح اهخٕ خرتػِب تِذٍ اهسيبؿبح، اهسيبؿبح  ذاح اهيظوضج يـِب

خفـوَ ُذٍ اهسيبؿبح  ؤًؤيب فٖيب ٖخط يبذا ٖينً  ؛ّخلٖٖى اينبٌٖبح الأػراف اهيـبرغج ،اهدؿى اهشٖبشٕ
 ،اهداخوٖج ّ اهخبرسٖج هِذٍ اهسيبؿبح اهشٖبشٖجإذٖراح خلّى اهيئششج تخضوٖل اهخ ؟(الأػراف ذاح اهيظوضج)

؟ فـوَ يؾ ؤّ غد ُذٍ اهسيبؿبح يبذا ٖينًّ هلإسبتج ؿوٓ  ؛يؾ اهخّكٖؾ تردّد ؤفـبهِى ،ّخلٖٖى ٌؼبيِى اهشٖبشٕ
تٌٖيب هلإسبتج ؿً يب ؛ الائخلافبحّ يفبّغج ، اهضوفبء اخختبرّ  ،الإشخراخسٖج الاشخللاهٖجفِٕ خلّى تبهتضد ؿً 

 .ّ اهخّكٖؾ تردّد ؤفـبل اهيـبرغًٖ ج،هذٔ شخلرر اهيئششج فـوَ ؟ فبٌِب خلّى تظٖبغج الإشخراخٖسٖج اهيٌبشتا
II-3  (:الخىظيهي)التعد التيروكراطي 

ّٖوـة اهخٌؼٖى ؛ خخيذل اهـيوٖج اهخٌؼٖيٖج فٕ يسيّؿج الأٌضػج ؤّ اهلّْ اهضخظٖج اهيٌشق تّؿٕ 
ضٖد ٖشيص ٌّؽ اهخٌؼٖى اهذٔ خختٌبٍ اهيئششج تخػتٖق اشخراخٖسٖخِب  ،شجاشخراخٖسٖج اهيئش خضدٖددّرا ُبيب فٕ 

 .(1)ييب ٖئدٔ اهٓ اٌضبء ّ خـزٖز اهيزاٖب اهخٌبفشٖج ،تضنل فـبل
 نبهشوّنٖبح، ج تبهضظّل ؿوٓ يخغٖراح ييخبزثشؤً اهخٌؼٖى ٖشيص هويئش (MARTINET)"برخٌٖٕي" ّ ٖرْ

 .ُّذا ّفق يضٖػ ضدٖد اهخغٖر ، لؤّ فـبهٖج اهخٌؼٖى نن، اهيرغّة هوضظّل ؿوِٖب
ٌّؽ ُّ  يب: ّ هخفـٖل ُذا اهتـد ٌٖتغٕ ؿوٓ اهيئششج يضبّهج الإسبتج ؿوٓ اهـدٖد يً الأشئوج ّ اهخٕ يً ؤُيِب 

ُٕ اسراءاح  ُّ ٌيػ اهٌضبػ الإدارٔ؟ ّ يب ؟ يباهخٌؼٖى اهذٔ خختٌبٍ اهيئششج؟ يب ُٕ ػرٖلج اخخبذ اهلراراح
 2اهركبتج؟

، ّ خضدٖد ضسى ِٕ خلّى تبخخٖبر درسج اهلايرنزٖج، ّ هذهم فخٌؼٖيب يـٌٖب خبظب تِبٓ اهيئششج خختٌ
نل ُذا يً اسل يـرفج اهيئششج هٌّؽ ، ، ّ ٌّؽ خلشٖى اهـيلاهـويٖج، ّ اخخٖبر ّشبئل اهخٌشٖق اهّضداح

 .اهخٌؼٖى اهذٔ خختٌبٍ

                                                            

، داس اٌّشَخ، اٌجضء الأوي، (يذخم يخكايم)، الإدارة الإسخراحُدُت سفاػٍ ِذّذ سفاػٍ، ِذّذ اٌغُذ ػثذ اٌّرؼاي: ذشاسٌض و جاسَث جىٔض، ذشجّح: (1)

 . 573،574، ص2001اٌشَاع،

(2): Alaim Charles MARTINET, management stratégique (organisation et politique),op-cit, P25. 
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ٌّؽ اهيخػػبح، ّ خضدٖد  ؤيب فٖيب ٖخط يـرفج ػرٖلج اخخبذ اهلرار، فـوٓ اهيئششج اهلٖبى تبخخٖبر
، ّ اؿداد لاخخبذ اهلرار، ّ ضرش ّ خفشٖر يضخّْ اهيخػػبح، ّ خضدٖد آفبق اخخبذ اهلرار اهيراضل الأشبشٖج

 .ػرٖلج اخخبذ اهلرار
فٕ اخخبذ  ، خلّى تخضدٖد يشخّٔ يضبرنج الأفراداهذٔ خختـَ اهيئششج ّ هختًٖٖ ٌيػ اهٌضبػ الإدارٔ

 .دٖد ضدث يخبتـج اهـيوٖبح هنل فرد، ّ خضٖى ّ اهينبفأح، ّ اخخٖبر درسج الاشخللاهٖجٌؼبى هوخلٖ ، ّ اؿداداهلرار
 ،درسج اهيرنزٖج فٕ ؿيوٖج اهركبتج تٌٖيب فٖيب ٖخط اسراءاح اهركبتج اهيختـج ، فخلّى اهيئششج تخضدٖد

 .بٍ اهركبتجاهركبتج، ّ اخخٖبر اخس، ّاخخٖبر درسج اهخفظٖل فٕ ؿيوٖج ّخضدٖد ّخٖرث ّ يشخّٖبح اهركبتج

II-4  الهعموهبخيالتعد:  
زٖبدث اهٓ  ، الأير اهذٔ ؤدْٖـجخـٖص اهيئششج فٕ يضٖػ يـلد ٖخيٖز تنذرث اهخغٖراح ّ اهخلوتبح اهشر

، ُذٍ اهلدرث ً تيدْ اهلدرث اهخٌبفشٖج هويئششج، ّ ؤظتص اهتلبء فٕ اهشّق يرُّضدث اهيٌبفشج تًٖ اهيئششبح
 .اهخٕ خخضظل ؿوِٖب اهيئششج خخإذر تٌّؿٖج ّخّكٖح اهيـوّيبح 

، ث تبهٌشتج هيشخخدى يـًّٖ خـختر اهيـوّيبح ؿً تٖبٌبح خى خضغٖوِب ّّغـِب فٕ شٖبق هَ يـٌٓ ّ فبئد
ّ اهيظدر . ) 1(اهخضغٖل اهخٕ خيح ؿوِٖب ؤّ، ٌخٖسج هـيوٖج اهخضّٖل خضيل كٖيج يغبفج فّق اهتٖبٌبح هذهم فبٌِب

اهيئذرث فٕ اخخبذ اهلراراح فٕ اهيئششج ُّ ٌؼبى اهيـوّيبح اهخبط الأشبشٕ هخّفٖر اهيـوّيبح اهيفٖدث ّ 
 .تِب
خضغٖل ّ خخزًٖ ّ خّزٖؾ اهخٕ خلّى تسيؾ ّ اشخرسبؽ ّ  الإسراءاحفٌؼى اهيـوّيبح ُٕ يسيّؿج  

 .) 2(، هخدؿٖى ؿيوٖبح اخخبذ اهلراراح ّ اهركبتج داخل اهيئششجاهيـوّيبح
شخراخٖسٕ، ّ يظدر ٌٖؼر هويـوّيبح نيّرد ا ؤظتص ّ يؾ زٖبدث ضدث اهيٌبفشج تًٖ اهيئششبح 

اهفـبهج هغيبً  الإشخراخٖسٖجدؿبيج لاخخبذ اهلراراح ٖب خٌبفشٖج دائيج، ّ ؿوٓ يزاهضظّل اهيئششج 
( SIS)الإشخراخٖسٖجّ تذهم ؼِر يب ٖشيٓ تٌؼى اهيـوّيبح  ،اشخيرارٖخِب

)3(
ّ اهذٔ ٖـختر تيذبتج ٌؼبى  ،

                                                            

داس اٌجاِؼح اٌجذَذج، الإعىٕذسَح، ، (انًفاهُى الأساسُت و انخطبُمُاث)يمذيت فٍ َظى انًعهىياث الإدارَت منال محمد الكردي، جلال إبراهيم العبد، : ((1

 .13، ص2003

(2)
 .14، ص1999ح،، اٌذاس اٌجاِؼُح، الإعىٕذسَ(انًفاهُى الأساسُت)َظى انًعهىياث الإدارَت عىُٔا ِذّذ اٌثىشٌ، : 

3
 (SIS): Système d’Informations Stratégiques. 
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اهخٕ كد ، ّخضخٖط اهخِدٖداح خبتـخِب ّ خلٖٖيِب لاسخذاة اهفرط، ّ ييخخوفجشخضـبر يخغٖراح اهيضٖػ اهلا
خشيص هِب ّ سـوِب فٕ ّغـٖج ، ً الاشخسبتج تشرؿج هِذٍ اهخغٖراح، ّ خينٌِٖب يخخـرع هِب اهيئششج

 .1تيّاسِج اهيٌبفشج ّ انخشبة يزاٖب خٌبفشٖج دائيج
، ّيدْ خضلٖلِب اهيئششج اشخراخٖسٖجب فٕ خضدٖد دّرا ُبيب ّ ضّٖٖ الإشخراخٖسٖجّ خوـة ٌؼى اهيـوّيبح 

 الأشئوجؿً  الإسبتج، ّ تذهم خضبّل اهيئششج ٕ خلٖٖى اهٌخبئز اهيخرختج ؿً ذهم، ّفالإشخراخٖسٖجهِذٍ 
 :)2(اهيّاهٖج
 خـيل فَٖ اهيئششج ؟ ؤًيب ُّ اهيسبل اهذٔ ٖسة  -

 خخٌبفس فِٖب ؟ ًؤيب ُٕ اهيٌبػق يً اهشّق اهخٕ ٖينً  -

 خـرغِب فٕ اهشّق ؟ ؤًسبح اهخٕ ٖسة يب ُٕ اهيٌخ -

 ، ّ اهيّارد اهيػوّة اهضظّل ؿوِٖب ؟ؤيبيِبيب ُٕ اهيّارد اهيخبضج  -

 نٖف شٖخى اشخخداى اهيّارد ؟ -

هيخسددث ؿً خدفق غزٖر يً اهيـوّيبح اهيفٖدث ّا اهٓاهيٌبشتج ٖضخبر  الإشخراخٖسٖجاخخبذ اهلراراح  اً 
يئششبح ّفٖر ٌؼبى يـوّيبخٕ اشخراخٖسٕ، هٖس ؿوٓ يشخّْ اه، ّ ُّ يب ٖخػوة خؼرّف اهيضٖػ اهيخغٖرث

اهذٔ ٖخنًّ يً  الأخٖراهيـوّيبح اهّػٌٕ، ُذا  اػبرٖخـدْ هٖضيل اهيشخّْ اهّػٌٕ فٕ  اٌيب، ّ فضشة
يخخوف يظبدر اهيـوّيبح اهضنّيٖج ّ غٖر اهضنّيٖج ّ اهـبهى اهخبرسٕ ّ يرانز يـبهسج اهيـوّيبح ّ 

 يظبدر يـؼى ؤً نًّ اهّػٌٕ اهيـوّيبح ٌؼبى ؤُيٖج ، ّ خخسوٓ...ّ اهيئششبح  اهسبيـبح ّ يرانز اهتضد
 تيضٖػ خخـوق ؤٌِب ؤٔ، خبرسٖج يظبدر ُٕ اهيئششج فٕ اهلرار ٌؼبى اهِٖب ٖضخبر اهخٕ اهيـوّيبح
 .)3(اهيئششج

                                                            

1) ) 
، سعاٌح ِاجغرُش فٍ اٌؼٍىَ الإلرظادَح، فشع اٌرغُُش، وٍُح اٌؼٍىَ الإلرظادَح و ػٍىَ دور انًعهىياث فٍ حىخُه إسخراحُدُت انًؤسستغُٕح لاٌىػ، : 

 .88، ص1999اٌرغُُش، جاِؼح اٌجضائش، 

 .27، 26ص، 2003، ، اٌذاس اٌجاِؼُح، الإعىٕذسَحححهُم و حصًُى انُظى ُٓ،أدّذ دغُٓ ػٍٍ دغ: ((2

الأداء ٌلإٔذِاج اٌفؼٍٍ فٍ  ، اٌٍّرمً اٌؼٍٍّ دىي أهُّح اٌشفافُح و ٔجاػحانمرارانًعهىياث انىطٍُ كأداة نذعى انشفافُت و حرشُذ َظاو دغُٓ اٌشدُُ، : ( (3

 .04، ص2003جىاْ  02-01/ِاٌ 31الإلرظاد اٌؼاٌٍّ، 
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 هخػوـبخِب خشخسٖة اشخراخٖسٖج ّظٖبغج، الإشخراخٖسٕ اهخشٖٖر خػتٖق يً اهيئششج خخينً ّضخٓ 
 .يخنبيوج خظتص نٕ الأتـبد ُذٍ تًٖ اهخّازً خضلٖق ؿوِٖب ٌٖتغٕ؛ ؤُدافِبّ

III العبن الإسخراخيجي الهسبر : 

 خخيٖز ؛ خٌفٖذُب ؿٌبظر سيٖؾ ّخفـٖل الإشخراخٖسٖج اؿداد ؤشبشب خخٌبّل اهخٕ الإشخراخٖسٖج هـيوٖج اٌب 
 اهخٕ اهيراضل يخخوف تًٖ ّ ، سِج يً تبرالاؿخ تـًٖ الأخذ اهّاستج اهـّايل يخخوف ًٖت لّاهخداخ تبهخـلٖد

 .اهيئششج فٕ اهـبى الإشخراخٖسٕ اهيشبر ٖير اهخٕ اهيراضل ؤُى ؿوٓ شٌرنز ّهذهم؛ ؤخرْ سِج يً تِب خير
III-1 الهؤسسج وأهداف رسبلج:  

 يً الاٌخِبء ؿلة ّ ، الإشخراخٖسٕ اهخشٖٖر ؿيوٖبح يً الأّهٓ اهخػّث اهرشبهج ظٖبغج ؿيوٖج خـختر 
 .اهرئٖشٖج الأُداف ّغؾ ؿيوٖج خإخٕ، الإشخراخٖسٖج ّرئٖخِب اهيئششج رشبهج ٖدخضد

 :الهؤسسج رسبلج :أولا

 هنل ّضبيل ّاغص سّاة هتٖبً اهرشبهج يظػوص( PETER DRUCKER)" درانر تٖخر" اشخـيل 
 هذٔا يب ّ ،اهيئششج ّسّد ؤشتبة خّغص اذا فبهرشبهج )1(؟"ؿيوٌب ُّ يب"، هويشٖرًٖ ػرضِب اهيينً الأشئوج
 اهيئششبح يً غٖرُب ؿً خيٖزُب اهخٕ اهيئششج فٕ اهفرٖدث ّاهظفبح اهخظبئط خوم ُّٕ، خفـوَ ؤً ٖسة

 يؾ الاٌشسبى ّ ، اهيّغّؿٖج ّ اهّاكـٖج ّ اهّغّش ّ تبلاخخظبر اهفـبهج اهرشبهج خخيٖز ّ؛ هِب اهييبذوج
 .هويئششج الإشخراخٖسٖج الأُداف

 :الإسخراخيجيج الرؤيج:  ذبىيب

 فِٕ ، ّيراسـخِب ؤُدافِب خضدٖد ّؿيوٖج، اهيئششج رشبهج تظٖبغج يتبضرث الإشخراخٖسٖج اهرئٖج خرختػ 
 . اهيدْ ػّٖوج خّسِٖبخِب فٕ ّخشبؿدُب؛ اهيشخلتل رئٖج هويئششج خِٖئ

 فٕ خرغة اهخٕ اهّسِج ٖضدد اهذٔ؛ هويئششج اهيشخلتوٕ اهيشبر تإٌِب الإشخراخٖسٖج اهرئٖج خـرف ّ 
 ، هخٌيٖخِب خخػػ اهخٕ الإينبٌٖبح ّ اهلدراح ٌّؿٖج ّ، خضلٖلَ خٌّٔ اهذٔ اهشّكٕ اهيرنز ّ، ِٖباه اهّظّل

 .اهيئششج يشخلتل ؿً اهفنرٖج ّ اهذٌُٖج اهظّرث خوم تإٌِب ؤٖغب خـرف نيب

                                                            

(1)  : Jacque ORSONI,Jean-pierre HELFER, op-cit, P109. 
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 خضدد اهرشبهج لأً ، ذهمً ي ؤتـد اهٓ خذُة ؤٌِب الا؛ اهيئششج رشبهج خضيل اذا الإشخراخٖسٖج فبهرئٖج 
، اهيئششج ؿوَٖ خنًّ ؤً ٌٖتغٕ اهذٔ اهضنل خظف فِٕ اهرئٖج ؤيب؛ اهيئششج لأُداف اهـرٖغج ّػاهخػ
 .(1)هيضٖػِب تبهٌشتج تنفبءث خـيل ؿٌديب

 خضدٖد. :ُّٕ ييٖزث ؿٌبظر ذلاذج الاؿختبر تـًٖ الأخذ ٖسة؛ هويئششج الإشخراخٖسٖج اهرئٖج هظٖبغج ّ 
 ّاغص تضنل اهرئٖج خّظٖل ّ ، اهيشخلتوٕ الإشخراخٖسٕ سَاهخّ خضدٖد ّ، هويئششج اهضبهٕ اهٌضبػ يسبل

 .(2)اهيظوضج ذاح هلأػراف ّسذاة

 :الهؤسسج أهداف: ذبلذب

؛ خضلٖلِب اهيئششج خضبّل ّاهخٕ اهِٖب اهّظّل اهيرغّة اهيشخلتوٖج اهضبهج ؿً ؿتبرث تإٌَ اهِدف ٖـرف 
 خضّٖل تّاشػج اهخبظج هـيوٖبحا هيردّدٖج كٖبس ؿً ؿتبرث تإٌَ اهِدف (ANSOFF)"ؤٌظوّف" ّٖـرف
 خرٖد يب ؤٔ ؛ اهػّٖل الأسل فٕ خضلٖلَ فٕ اهيئششج خشـٓ اهذٔ الأيل تإٌَ نذهم اهِدف ّٖـرف. (3)اهيّارد

، توّغِب اهيئششج خرغة اهخٕ، اهيينٌج ّ، اهيضددث اهٌخبئز خوم تإٌِب الأُداف خـرف تٌٖيب. (4)خضلٖلَ اهيئششج
 .ؿوِٖب يخفق يدث خلال

 كبتوج ؛يضددث ّ ُريٖج، يخػػج ّ نيٖج، هوخفبّع كبتوج خنًّ ؤً ٖسة تنٌِّب الأُداف خخيٖز ّ 
 .)5(ؤفلٖب ّ ؿيّدٖب ّيخٌبشلج، الأٌضػج يؾ خخّافق، ّدكٖق ّاغص ؤسل فٕ خنخة هوخضلٖق

 ؤتـبدُب ضٖد ؤّيً؛ (ّؼٖفٖج، فرؿٖج، ؤشبشٖج)ػتٖـخِب ضٖد يً شّاء؛ يشخّٖبح ؿدث هلأُداف ّ 
 ػيّش ؿً خـتٖر ُٕ ّ ، ٌشتٖب الأسل ػّٖوج خنًّ الأشبشٖج فبلأُداف ؛ (الأسل ػّٖوج، يخّشػج، كظٖرث)

 ،الأشّاق ؿوٓ ّاهشٖػرث اهخّشؾ ؿً اهتضد ؤّ، اهتلبء ؿً اهتضد ايب ؤضنبل ذلاذج خخخذ ّ؛ اهيئششج ّيِيج
                                                            

(1)
، ِىرثح ٌثٕاْ ٔاششوْ، اٌطثؼح الأوًٌ، (نهًؤسساث انعايت و غُر انربحُت)انخخطُظ الإسخراحُدٍ تشاَغىْ، ذشجّح ِذّذ ػضج ػثذ اٌّىجىد، . َ.جىْ: 

 .255،ص2003ٌثٕاْ، 

(2)
، 2002، اٌذاس اٌجاِؼُح،الإعىٕذسَح، (يفاهُى و ًَارج حطبُمُت)الإدارة الإسخراحُدُت  ذ اٌّشعٍ،ثاتد ػثذ اٌشدّٓ إدسَظ، جّاي اٌذَٓ ِذّ: 

 .107،108ص

 .119، ص، يرخع سابكتٓ دثُة ػثذ اٌشصاق :( 3)

 .29، ص2002، داس اٌجاِؼح اٌجذَذج، الإعىٕذسَح، الأزياثالإدارة الإسخراحُدُت و إدارة  غثذ اٌغلاَ أتى لذف،:  (4)

(5) : Jacques CATEINAU, Loïc DANIEL, Bruno METTLING, Le pilotage Stratégique(comment mobiliser 

L’énergie collective), éditions d’organisation, 2eme  édition, Paris, 2002, P96. 
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 خنًّ اهفرؿٖج افالأُد يبٌتٖ ، يٌِب الإشخراخٖسٖج خبظج اهلراراح اخخبذ فٕ الاشخللاهٖج ؿً اهتضد ايب ّ
 خضنل يسيّؿِب فٕ ؿبدث ُٕ ّ، يضددث ّ نيٖج ،الأشبشٕ اهِدف يً يٌتذلج ،الأسل يخّشػج ّ كظٖرث
 ، ّؼٖفج هنل اهيِبى تخضدٖد يرختػج، الأسل يخّشػج ّ كظٖرث فِٕ اهّؼٖفٖج الأُداف ؤيب؛ الأشبشٕ اهِدف
 .اهفرؿٕ اهِدف ؤٌسبز ؿوٓ خشبؿد ؤُداف ضنل ؿوٓ

اهّغـٖج فٕ اهشّق : تإً ؤُداف اهيئششج خضدد ّفق ذيبٌٖج يٖبدًٖ ؤشبشٖج ُٕ ، "درانر"ّٖرْ 
اهخسدٖد، الإٌخبسٖج، اهيّاد اهيبهٖج ّ اهوّسشخٖج، اهرتضٖج، خػّر ؤداء الإػبراح، اخسبٍ ؤداء الأسراء، اهيشئّهٖج 

 .( 1)الإسخيبؿٖج 
 

III-2 الخصخيض الإسخراخيجي: 
ّيب ، سٕخٖاهيخسشد تبلاخخٖبر الإشخرا, ٖر اهشوّم الإشخراخٖسٕ سٕ ؤشبس خفشخٖٖـد اهخضخٖط الإشخرا  

فِّ ٖضنل اضدْ الأرنبً الأشبشٖج ، ُّّ يّغّؽ ٖخشى تبهشـج ّ اهضيّل، سٖجخٖٖختـَ يً خٌفٖذ ّ ركبتج اشخرا
يً فرع يخبضج ّ ، ّذهم هخخظٖظَ تخلدٖى ّ خضدٖد اهـٌبظر الإشخراخٖسٖج فٕ اهيضٖػ؛ هوخشٖٖر الإشخراخٖسٕ

ّ يّازٌخِب يؾ ؿٌبظر اهلّث ّ اهغـف ، ٖداح خضد يً كدرث اهيئششج ؿوٓ الإشخفبدث يً ُذٍ اهفرطخِد
 .اهداخوٖج تِب 

، ّتـد هويئششج( اهداخوٕ اهخضخٖط)تـد داخوٕ : *سٕ ؿوٓ تـدًٖ ينيوًٖخّٖ ٖرنز اهخضخٖط الإشخرا
ّ ؛ بى يفخّش ؿوٓ اهيضٖػّذهم تبؿختبر اهيئششج ٌؼ، خبط تيضٖػ اهيئششج( اهخضخٖط اهخبرسٕ)خبرسٕ 

 :نيب ّٖغص اهضنل اهيّاهٕ   )2(الإشخراخٖسٖج خضدد ٌيػ اهـلاكج تًٖ اهيئششج ّ اهيضٖػ

 

 

                                                            

(1 )
 :Raymond-alaim THIETART, op-cit, P52, 53. 

(2 ) : Jean- Pierre HELFER, Michel KALIKA, Jacques ORSONI, op.cit, P54 
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 اهخضخٖط الإشخراخٖسٕ ؤتـبد( :02)الصكل ركن 

 

 

 

 

 

 

 

 

 P55op.cit, ques ORSONI, Pierre HELFER, Michel KALIKA, Jac -: Jean Source 

III-2-1-(خصخيض هحيط هؤسسج)ي الخصخيض الخبرج : 
 :خعريف هحيط الهؤسسج :أولا

ٖـرف اهيضٖػ تإٌَ يسيّؿج كّٖد اهخٕ خخضنى سزئٖب فٕ خّسَٖ اهيئششج، ُّذٍ الأخٖرث خإخذ يخغٖراح 
ّ خإذٖراح يضٖػِب نيـػٖبح خبرسٖج ٖظـة اهخضنى فِٖب؛ ّؿوِٖب اً خـيل ؿوٓ خضدٖد يشبرُب يً خلال 

ّٖـرف اهيضٖػ . (1) الأُداف اهخخػٖػ اشخراخٖسٖج ّغٖرُب يً ؤدّاح اهخشٖٖر اهّشبئل اهيخخوفج، يذل خضدٖد

                                                            

 .85،ص1998، اٌطثؼح الأوًٌ، اٌجضائش، إلخصاد و حسُُر انًؤسست، دار انًحًذَت انعايت ٔاطش دادٌ ػذوْ،:  (1)

 الخصخيض الإسخراخيجي

 داخمي

لهؤسسجا  

ٌلبػ / ٌلبػ اهلّث 
 اهغـف

/ اهيِبراح 
اللدراح  اهيّارد

 خيجيجالإسخرا

 هويئششج

لهحيطا  

 اهخِدٖداح/ الفرص 

 اهرئٖج الإشخراخٖسٖج

 خبرجي

 حبلج هحيط الهؤسسج

 لاخجبهبح الإسخراخيجيج الههكىج ا
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شٖبشٖج، اكخظبدٖج، اسخيبؿٖج، ؿويٖج،  :اهضلل اهلّٔ اهذٔ ٖلشى اهٓ خيس يرنتبح همتإٌَ ذ ؤٖغب
 .(1)خنٌّهّسٖج

دٖداح اٌضبء اهفرط ّ اهخِفإً اهيضٖػ ُّ يسيّؿج اهـّايل اهخٕ خئدٔ اهٓ ، اشخراخٖسٖج اّٖجّيً ز  
 .(2)هويئششج

 :هفهون الخصخيض الخبرجي :ذبىيب
ّ ، اهخنٌّهّسٖج، ٖـرف اهخضخٖط اهخبرسٕ تإٌَ اشخنضبف ّفضط اهـّايل ّ اهيخغٖراح الاكخظبدٖج

هم يً ؤسل خضدٖد اهفرط ّ اهخِدٖداح اهيّسّدث ؛ ّ ذّ اهلّْ اهيٌبفشج، ّ اهذلبفٖج، ّ الاسخيبؿٖج، اهشٖبشٖج
ّ ، ؤج يظبدر ّينٌّبح ُدٍ اهفرط ّ اهخِدٖداح يً خلال خسزئخِب اهٓ ؿٌبظرفٕ يضٖػ اهيئششج ّ يـرف

 .(3)ّتٌِٖب ّيئششج الأؿيبل يً سِج ؤخرْ؛ ّ فِى اهـلاكبح اهخإذٖر ّ خإذر فٖيب تٌِٖب يً سِج ،ؤسزاء فرؿٖج
 : هراحل الخصخيض الإسخراخيجي: ذبلذب

 :اهيراضل فٖيب ٖوٕ  ّ خيذل ُدٍ, خير ؿيوٖج اهخضخٖط الإشخراخٖسٕ تـدث يراضل 
  .خضدٖد ّفِى ػتٖـج اهيضٖػ -
  .(اهيضٖػ اهخٌبفشٕ)خضوٖل كّْ اهيٌبفشج  -
 .خضدٖد اهفرط ّ اهيخبػر -
 
هم يً خلال ّ ٖخغص ذ، خٌخز هٌب اهّغـٖج الإشخراخٖسٖج هويئششج، يً خلال خختؾ اهيراضل اهشبتلج ّ

 (11)اهضنل ركى
 
 

                                                            

 ذٕافغُح اٌّؤعغاخ الإلرظادَح و ذذىلاخ: ، ِذاخٍح فٍ اٌٍّرمً اٌذوٌٍيحُظ انًؤسست انعًىيُت انصُاعُت فٍ اندسائرِذّذ تىهضج، : (1)

 .116،ص2002أورىتش  29/30اٌّذُظ، لغُ ػٍىَ اٌرغُُش، جاِؼح تغىشج، 

 .119، ص2004، داس وائً، اٌطثؼح الأوًٌ، ػّاْ، (انعىنًت و انًُافُت)الإسخراحُدُت الإدارة ، واظُ ٔضاس اٌشواتٍ: (2)

 .65، ص2002، داس اٌُاصوسٌ، ػّاْ، الإدارة الإسخراحُدُتعؼذ غاٌة َاعُٓ، : (3)
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 الوضعيج الإسخراخيجيج(: 00)الصكل ركن

 

 

 

 

 

 

 

Source : Jean- Pierre HELFER, Michel KALIKA, Jacques ORSONI, op.cit, P  116  

 :خحديد و فهن طتيعج الهحيط  -أ
خخيذل  فٕ اهغبهة اهيضبنل اهرئٖشٖج هوخشٖٖر الإشخراخٖسٕ فٕ يدْ كدرث الإدارث ؿوٓ اهخضنى ّ   

خراخٖسٕ خنًّ يً خضدٖد درسج غيّع ّ ّذهم فبً تداٖج اهخضخٖط الإش، اهشٖػرث ؿوٓ اهغيّع ّ اهخـلٖد
  .يـلد ؤىاٌَ تشٖػ  ؤّ، يخغٖر ؤىُل ُّ ذبتح ، ّيـرفج اهضبهج اهخٕ ٖخيٖز تِب ُذا اهيضٖػ، خـلٖداح اهيضٖػ

ّيً ؤسل ، ّ هٖس فلػ فِى اهيبغٕ؛ ّفق ضرّػ اهخغٖٖر ٖسة ؿوٓ اهيشٖر فِى يشخلتل اهيضٖػ سٖدا 
، فِّ ٖشِل ؿوَٖ اهغبٖج فِى اهيضٖػ؛ ؤً اهخٌؼٖى يرختػ تضرّػ اهخـلٖدّتيب ، ؿوَٖ اشخـيبل ػرٖلج يٌؼيجذهم 

 . )  1(ٖبح يخلديج سداّ اهخنٌّهّس ر، خبظج ّ ؤٌَ يخشبّٔ اهخغٖٖ
 
 
 

                                                            

(1) : Gerry JOHNSON, Evan SCHOLES, op-cit, P118. 

 تحدٌد طبٌعة المحٌط

 تحدٌد آثار المحٌط

 تحدٌد قوى المنافسة

 تحدٌد الموقع التنافسً

تحدٌد الفرص و 

 المخاطر

 الوضعٌة الإستراتٌجٌة 
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 :خحديد أذبر الهحيط  –ة 
ّؿوٓ ، ّ ُذٍ اهخغٖراح خئذر ؿوٓ اهيئششبح تضنل ؤّ تإخر؛ اهيضٖػج تبهيئششج نذٖرث ّ يخـددث اهخغٖراح  

 ،ّ خخيذل ُذٍ اهينٌّبح فٕ اهـّايل الإكخظبدٖج، خخـرف ؿوٓ ينٌّبح اهيضٖػ اهذٔ ٌٖضػ فَٖ ؤً  اهيئششج
 .، ّ اهخٌبفشٖجّ اهذلبفٖج، ّ الإسخيبؿٖج،ّ اهشٖبشٖج، ّ اهلبٌٌّٖج، ّ اهخنٌّهّسٖج

ّ هخلدٖى ، فخضوٖل اهيضٖػ اذ ٖينً فٕ ادرام ضسى ّ ٌّؽ اهيخغٖراح ّ فِى ػتٖـج اهخإذٖر ّ اهخإذر؛ ّ ُنذا   
 (03)ٌدرر اهسدّل ركى  اهيخغٖراحؤيذوج ؿوٓ ُذٍ 

 ؿّايل اهيضٖػ اهيئذرث ؿوٓ اهيئششج :(33)الجدول ركن 

 إكخطبديج كبىوىيج / سيبسج 
 كّاًٌٖ الإضخنبر. 

 كّاًٌٖ ضيبٖج اهيضٖػ. 

 اهشٖبشج اهيبهٖج. 

 اهخسبرث اهخبرسٖج خٌؼٖى. 

 كبًٌّ اهـيل. 

 ٕالإشخلرار اهضنّي. 

 ظبدٖجاهدّرث الإكخ. 

 يـدل اهفبئدث. 

  اهٌلدٖجاهشٖبشج . 

 اهخغخى. 

 اهتػبهج. 

 اهدخل اهيخبش. 

 خكىولوجيج ذلبفي/  إجخهبعي
  (ؿوى اهشنبً)اهدٖيّغرافٖب 

 خّزٖؾ اهدخل. 

 اهخغٖٖر فٕ ؤشوّة اهضٖبث. 

 اهّفٖبح. 

 يشخّْ اهخرتٖج. 

 الإٌفبق اهـبى هوتضد ّ اهخػّٖر. 

 الإشخذيبراح اهـبيج ّ اهخبظج. 

 اهخػّراح  نخضبفبحالإ ّ
 .اهسدٖدث

 شرؿج اهخضّلاح اهخنٌّهّسٖج. 

 يـدل اهخلدى. 

Source: Gerry JOHNSON, Evan SCHOLES, op-cit, P122. 

 :(الهحيط الخىبفسي)خحميل كوى الهىبفسج -ـج
يً الإشخراخٖسٖج اهخٌبفشٖج هويئششج فٕ ؤٔ يسبل، ُّ اضخلال ينبٌج خشيص هويئششج تبهدفبؽ اً اهِدف  

تٌيّذر اهلّْ  ْ اهخٌبفشٖج، ّ ٖػوق ؿوٓ خوم اهلّ(1)ؤّ اهخإذٖر ؿوِٖب تلّث ؤيبى اهلّْ اهخٌبفشٖجؿً ٌفشِب 
                                                            

  .16، ص 2001، داس إتٓ دضَ، اٌطثؼح الأوًٌ، تُشوخ،، لُادة انسىقىَذاْغطاسق اٌ: ((1
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اهذٔ ٖلّل ؿٌِب تإٌِب خضنل اشخراخٖسٖبح اهخٌبفس فٕ اهيضٖػ اهخٌبفشٕ  الأخٖرُذا  ،(Porter)اهخيس هتّرخر 
دخّل : بفشج فٕ خيس كّْ، ّ ٖوخط تذهم كّْ اهيٌ(1)خـيل فٕ ٌفس اهظٌبؿجهيسيّؿج اهيئششبح اهخٕ 

يٌبفشًٖ سدد، خِدٖد اهيٌخسبح اهتدٖوج، اهلّْ اهخفبّغٖج هوزتبئً، اهلّْ اهخفبّغٖج هويّردًٖ، ّ اهيٌبفشج تًٖ 
ضٖد ؤً ذلل ُذٍ اهلّْ ٖضدد ػبكج ؛ 12ّ خخغص ُذٍ اهلّْ ّفق اهضنل ركى اهيٌبفشًٖ اهيخّاسدًٖ؛

دل ؿبئد الإشخذيبر اهذٔ ٖخـدْ يخّشػ خنبهٖف رؤس اهيئششبح فٕ اهلػبؽ ّ ٖينً تذهم اهضظّل غوٓ يـ
     .(2)اهيبل

 ( ٌيّذر تّرخر)ٌيّذر هولّْ اهخيس هويٌبفشج  (:00)الصكل ركن 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Michel PORTER, L’Avantage concurrentiel, dunod, Pais, 1999- P16   

                                                            

 .19، ص1999، ػّاْ، الأوًٌ اٌطثؼح، داس اٌّجذلاوٌ، انخخطُظ الإسخراحُدٍ و الإدارة الإسخراحُدُتأدّذ اٌمطآُِ، : (1)

(2): Michel PORTER, L’Avantage concurrentiel, dunod, Pais, 1999, P15. 

 

 

 خِدٖد اهداخوًٖ اهسدد                                                                 

               

 هلّث اهخفبّغٖج                                   اهلّث اهخفبّغٖجا

              ويّردًٖ                                         هويّردًٖ           ه  

 خِدٖد اهيٌخسبح اهتدٖوج                                    

              

ً اهيضخيوًٖ    اهداخوٖ  

 اهزتبئً    اهيّردًّ 

 اهيٌخسبح اهتدٖوج

  اهيٌبفشًٖ فٕ اهلػبؽ

اهيئششبح ضدث اهيٌبفشج تًٖ 
 اهلبئيج 

 ش
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 (:الكذبفج الخىبفسيج )حدث الهىبفسج تيو الهؤسسبح اللبئهج  :أولا 
ّ خزداد ضدث الأخرْ، خلبء اهـٌبظر الأرتـج اهلأٌِب خضٖر اهٓ , خيذل اهنذبفج يرنز ٌيّذر تّرخر    

 ) 1(:اهيٌبفشج تًٖ اهيئششبح اهلبئيج فٕ اهضبلاح اهيّاهٖج

 ارخفبؽ يشخّْ اهخنبهٖف اهذبتخج ،غـف ٌيّ اهشّق ّ. 
  اهّفبء هوـلايج اهخسبرٖجغـف اهخيٖٖز فٕ اهـرع اهذٔ ٖئدٔ اهٓ ؿدى. 
 تٌٖيب اهـدٖد يً اهيٌبفشًٖ فٕ ضبهج ػبكج غـٖفج، اهػبكج اهزائدث هلإٌخبر ؿوٓ اهلػبؽ.  
 ًٖ؛ الأير اهذٔ ؤخل تبشخلرار ؤدْ اهٓ ؼِّر ذلبفبح يخٌّؿج نذٖرث، ّخٌّؽ يظبدرُى، خـدد اهيٌبفش

 .الأٌضػج
 ٌٕاهخنٌّهّسٕالإتداؽ ّ ارخفبؽ يظبرٖف ، ؿدى كبتوٖج خسزئج رؤس اهيبل اهخل. 
 :اللوث الخفبوضيج لمزتبئو: ذبىيب 

ّذهم يً خلال كدرخِى ؿوٓ خخفٖع ، هوزتبئً خإذٖر ؿوٓ ػتٖـج اهيٌبفشج داخل اهلػبؽ اهظٌبؿٕ  
درسج : ؿوٓ ؿدث ؿّايل يٌِب، ّ ٖخّكف خإذٖرُى ؿوٓ اهيئششبح اهيخٌبفشج، الأشـبر ّ اهتضد ؿً اهيٌخسبح

يٌخسبح  خيٖٖز، يً ضٖد اهخنبهٖف ّ اهضسى ّ اهٌشتج هيسيّؽ يضخرٖبح اهزتبئً ، ؤُيٖج اهيٌخسبحخرنٖزُى
اهغغػ ؿوٓ الأشـبر ٖلول درسج ضرٖج اهيئششج فٕ ، خِدٖد اهخنبيل اهـيّدٔ، ّخنبهٖف اهخضغٖل هويئششج

  .)2(خٖبراخِب الإشخراخٖسٖج

 : ورديواللوث الخفبوضيج لمه: ذبلذب 
 (3):خّفر اهضرّػ اهيّاهٖجكّث خفبّغٖج اذ  هويّردًٖخنًّ   

فبهيئششج تذهم لا خشخػٖؾ اهضظّل ؿوٓ ضرّػ ّ ٌّؿٖج ؛ اذا نبٌح يئششج اهخّرٖد كوٖوج ّ يخفبُيج -
 .ّ ؤشـبر ؤفغل

  .خلل خٖبراح اهيئششجّتذهم ،ؿدى ّسّد خٌبفس يؾ يٌخّسبح ؤخرْ تدٖوج -

                                                            

(1 )
: Gérard GARIBALDI, L’analyse stratégique, édition d’organisation, 3eme édition, Paris, 2001, P143, 144. 

(2 ) 
: Raymond-alaim THIETART, op-cit, P82, 83. 

 .23،صيرخع سابكطاسق اٌغىَذاْ، : ((3
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فٕ ضبهج يب اذا ؛ يٖبح نتٖرثّتبهخبهٕ لا ٖـخيد ؿوٓ تٖؾ ن، خـبيل اهيّرد يؾ ؿدد نتٖر يً اهيئششبح -
 .نبً يٌخز اهيّارد ُبى ّغرّرٔ هويئششج

 .ييب ٖئدٔ اهٓ اغبفج يٌبفشًٖ سدد هويئششج ، ختٌٓ اهيّردًّ اشخراخٖسٖج اهخنبيل الأيبيٕ -
 :خهديد الداخميو الهحخهميو :راتعب

ٌبفشج فٕ خوم خشخلػة اهظٌبؿج اهٌبسضج اُخيبى اهـدٖد يً اهيئششبح ّ تبهخبهٕ ارخفبؽ ضدث اهي   
يسيّؿج يً الإسراءاح اهخٕ ٖسة ؤً خوسإ اهِٖب اهيئششبح اهلبئيج فٕ ٌفس " ررختّ"ّ ٖلخرش ، اهظٌبؿج
، ّذهم يً ّسـل ؿيوٖج اهدخّل ينوفج ّ يضفّفج تبهيخبػر، يً اهدخّل اهٓ ظٌبؿخِى اٗخرًٖهيٌؾ ؛ اهلػبؽ

 1:ل ّغؾ ضّاسز اهدخّل ّ اهخٕ يً تٌِٖبخلا
 ّتبهخبهٕ خخفٖع خنبهٖف الإٌخبر , راح اهضسى الإشخفبدث يً ّ ف. 
  اهيٌخسبحخٌّٖؾ . 
  اهخنٌّهّسٕ اهيشخخديج فٕ ّذهم تخػّٖر ، هودخّل فٕ ُذٍ اهظٌبؿج اهرؤشيبهٕ اهيخػوةرفؾ شلف

 .الإٌخبر
  ايخلام كٌّاح اهخّزٖؾ. 

تٌِٖب  ُّٕ فرع ضّاسز اهخرّر ّ اهخٕ ؛ٌُّبم ضنل ؤخر هضيبٖج اهلػبؽ يً اهداخوًٖ اهيضخيوًٖ
 ؤضبرّ هلد ، ّنذهم كوج اشخـيبل رؤس اهيبل اهخلٌٕ، ً ٌيػ الإٌخبر ٌّؿٕ، لأظـّتج اؿبدث تٖؾ الأظّل

ّكبى تبهخيٖٖز تًٖ  اهدخّل ّ اهخرّر، ضّاسز  ؤُيٖجّسّد ؿلاكج يتبضرث تًٖ ؿبئد اهلػبؽ ّ  اهٓ" تّرخر"
ّ ؛ ؤخرْ ؤضٖبٌبّ اٌخفبغِب ، ؤضٖبٌب ّ اهفرط اهخٕ خشيص تبرخفبؽ اهيداخٖل، كٖيج ضّاسز اهدخّل هولػبؽ

 )2(.ضّاسز اهخرّر خشيص تبهخفنٖر فٕ اشخلرار اهيداخٖل اهنتٖرث ؤُيٖجتٌفس اهػرٖلج فبً 
 

 

                                                            

 .23،24، ص2002، ػّاْ، الأوًٌاٌطثؼح  ، داس ِجذلاوٌ،(يفاهُى و حالاث حطبُمُت)الإدارة الإسخراحُدُت ، أدّذ اٌمطآُِ: (1)

(2) : Gerard GARIBALDI ,op-cit, P147,148 



الخسيير الإسخراخيجي                    الذبىي                                                 الفطل                

 

65 

 

 (:هىخجبح الإحلال)خهديد الهىخجبح التديمج  :خبهسب
ًٖ اهذًٖ ٖيذوًّ يظدر هويٌبفشج اكل ضدث يً اهيٌبفش ،خخيذل اهيٌخسبح اهتدٖوج فٕ يٌخسبح اهيٌبفشًٖ 

 ؤًّٖسة ، يب زال كبئيب، ّؿوٓ يـدلاح اهرتضٖج فَٖ، ؿوٓ يـدل ٌيّ اهظٌبؿج خإذٖرُى ًؤلا ، ااهيتبضرًٖ
 )1(:الإضلالاهخبهٖج ضّل  الأشئوجخػرش اهيئششج 

  ؛اهتدٖل اهيٌخسبح اهلبئيج تبهزّالُل 

  ّلاء اهزتًّ يب ُٕ خنوفج اهخضّٖل اهخٕ شٖخضيوِب اهيضخرٔ ؿٌديب ٖخخبر اهتدٖل؟ ُّذا ٖخـوق تيد ْ
 ؛الإضلالفنويب نبً اهّلاء نتٖرا نبٌح ٌُبم ظـّتج فٕ ؛ هيٌخسبح اهيئششج

  ُل ظدر يً كػبؽ  ؤّاٌخضبرا؟  ؤنذرهغيً تِب ، يبهٖج اينبٌٖبحُل اهتدٖل ظدر يً يئششج هِب
 اهيرخفـج؟ تبلأرتبشٖخيٖز ، ٌضػ

 ْتخضشًٖ سّدث ّشـر يٌخسبخِب  بؤي؟ تبينبٌِب يٌـَ؟ ُّل كدرث اهيئششج ؿوٓ يّاسِج اهتدٖل يب يد ,
 .خضشًٖ خديبح يب تـد اهتٖؾ  ؤّ

ُّٕ  ،كّث شبدشج( ٌيّذر تّرخر)هٌيّذر اهلّْ اهخيس هويٌبفشج  ؤغٖفؿوٓ اٌَ كد  الإضبرثّخسدر 
 ، اهٌلبتبح، ّاهخٕ خـنس دّر نل يً اهشوػبح اهـيّيٖج، اهيظبهص ؤظضبةاهلّث اهٌشتٖج هسيبؿبح 

 .)2(ضٖػ اهخٌبفشٕ هويئششجرُب يً اهيسيّؿبح اهيئذرث ؿوٓ اهيّغٖ ،اهيسخيـبح اهيضوٖج
  :خحديد الهوكع الخىبفسي -د

ضظج يً  لأخذفبً اهيئششبح اهخبظج خخشبتق ، سيٖؾ اهيئششبح فٕ ضبهج يٌبفشج ؤًؿوٓ اؿختبر 
ششبح ؿوٓ يدٖرٔ اهيئ  ّتبهخبهٕ، تٌٖيب اهيئششبح اهـيّيٖج خخٌبفس يً اسل اهضظّل ؿوٓ اهيّارد ،اهشّق

ّاهيّكؾ الإشخراخٖسٕ هيئششبخِى ضٕ ؤً  خضدٖد آذبر اهيضٖػ ّاهخضوٖل ؛ؤً ٖخـرفّا ؿوٓ اهيّكؾ اهخٌبفشٕ
 .)3(ٖزّداً اهيئششج تبهتٖبٌبح اهدكٖلج ؿً ؿّايل الأشبشٖج اهيخظظج هوخيّكؾ، اهخٌبفشٕ اهيلديج شبتلب

                                                            

)1) 
: Gerry JOHNSON, Evan SCHOLES, op-cit, P137. 

2 ))
 .156ص، 2002/2003ىٕذسَح، ، اٌذاس اٌجاِؼُح، الإعانخخطُظ الإسخراحُدٍ انعىنًتٔادَح اٌؼاسف، : 

(3) : Gerry JOHNSON, Evan SCHOLES, op-cit, P154. 
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تضٖد خشيص اهيزاٖب اهخٌبفشٖج تبهخضنى  ؛فبهيّكؾ اهخٌبفشٕ هويئششج ُّ يسيّؿج يً اهيزاٖب ّاهـّٖة
ّخخيذل اهيلبٖٖس اهخٕ خشيص تخضدٖد اهيّكؾ اهخٌبفشٕ تخضدٖد اهيـبٖٖر ّخلدٖر ، ّتإؿوٓ درسج فٕ ؿّايل الإٌخبر

 .)1(ّتبهخبهٕ اهخلدٖر اهضبيل؛ ّيً ذى خلدٖر درسج خضنى اهيئششج فٕ اهيٌبفشج ،ذلل الإخخلالاح
 :خحديد الفرض والخهديداح-و
تٌٖيب  ،ِب يٖزث خٌبفشٖج، ّاهيسبلاح اهخٕ ٖينً ؤً خضلق فٖد تبهفرط خوم الأّغبؽ الأفغل هدْ اهيئششجظلٖ

ّاهخٕ كد خٌضإ ّفق يخغٖراح غٖر يّاخٖج هؼرّف ، اهخِدٖداح ٔ اهيضبنل ّالأغرار اهيضخيوج هويئششج
 .ط اً ؤينً هِب ذهمخضّٖوِب اهٓ فرّؿوٓ اهيئششج خسٌتِب ؤّ اهخـبيل يـِب تضنل ٖغيً هِب ؛ اهيضٖػ

ذى يٌبكضخِب هخضدٖد خإذٖراخِب ، سيؾ اهيـوّيبح ؿً اهيضٖػ ّخضوٖوِب لّٖخى خضدٖد اهفرط ّاهخِدٖداح يً خلا
 .(2)ّيضبّهج اهخّكؾ تشوّم ّيخغٖراح اهيضٖػ اهذٔ خٌضػ فَٖ اهيئششج، اهيضخيوج

III -2-2-  الداخميالخصخيض: 
 :هفهون الخصخيض الداخمي :أولا

خضخٖط اهداخوٕ ؿيوٖج فضط ّخضوٖل اهـّايل اهخبظج تّؼبئف ّؤٌضػج اهيئششج ّنذا يٌِج ٖلظد تبه 
فبهخضخٖط ُذا ٖـٌٕ ؿيوٖج خضوٖل هلأٌضػج ، ٌّؼبى اهيـوّيبح فِٖب، اهيئششج ّاهنفبءاح اهخٕ خخػّر ؿوِٖب

ٌخِب يؾ اهيٌبفشًٖ ّيلبر، هخضدٖد ٌلبػ اهلّث ّ اهغـف اهداخوٖج؛ الإشخراخٖسٖج اهخبظج تبهيئششج نل ؿوٓ ضدا
 .)3(ّفق اهضرّػ اهخٌبفشٖج هويضٖػ ( profil idéal)ّذهم هخلدٖر اهيّكؾ اهٌشتٕ هوخّسَ اهيذبهٕ 

 :خصخيض وظبئف الهؤسسج :ذبىيب
ّاهيّارد اهتضرٖج ، اهيبهٖج، اهتضد ّاهخػّٖر، الإٌخبر، اهخشّٖق، ضٖد ٖخى خضخٖط ّؼبئف اهيئششج

ٖسة ؤلا ، خضخٖط ّؼبئف اهيئششج سبٌةاهٓ ؛ ٕ نل ّؼٖفجفغـف ّاه ّذهم يً ؤسل يـرفج ٌلبػ اهلّث

                                                            

(1 ):Stratégor, Politique général de l’entreprise, dunod, 3emeédition, Praris1997, P52. 

(2)
 .98، 97، ص2000، اٌذاس اٌجاِؼُح، الإعىٕذسَح، (إدارة الأنفُت انثانثت)الإدارة الإسخراحُدُت ٔادَح اٌؼاسف، : 

(3 : Raymond-alaim THIETART, op-cit, P86. 
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، اهركبتج ،ّاهيخيذوج فٕ ؿيوٖبح اهخٌؼٖى؛ ٌِيل الأٌضػج اهـرغٖج اهخٕ خئذر ؿوٓ ؤداء اهيئششج
  (1)...اهيـوّيبح

 :خصخيض الوظيفج الخسويليج-أ
تخلشٖى ضسى يتٖـبخِب يً خلال كٖبى اهيئششج ، ٖخى اهنضف ؿً ٌلبػ اهلّث ّاهغـف فٕ ّؼٖفج اهخشّٖق

ّيـرخِب ,ّخضوٖل اهشّق اهذٔ خـيل، ّكدرخِب ؿوٓ اهخضنى فٕ شـر اهيٌخسبح، ّيـرث اهّشبئل اهخٕ خيخونِب
 .)2(ّشٖبشج اهخّزٖؾ ّنذا كّث اهتٖؾ اهخبظج تِب، هزتبئٌِب ٌّّؽ اهـلاكج اهخٕ خرتػِب تِى

 :خصخيض وظيفج الإىخبر -ة
خضدٖد اهـّايل الإٌخبسٖج يً خلال يـرث يزاٖب ّؿّٖة ؤٌؼيج ّسة ، هولٖبى تخضخٖط ّؼٖفج الإٌخبر

ّ اهيـػٖبح اهٌبخسج ؿً ؿيوٖبح خضوٖل ، ّفـبهٖج ؤٌؼيج اهركبتج ؿوٓ اهيخزًّ، ّاهخلٌٖبح اهيشخـيوج ، اهخظٌٖؾ
 .اهشلايج اهظٌبؿٖج الأيً ّ، ّؿٌبظر اهلّث ّاهغـف اهيّسّدث فٕ اهترايز اهظٖبٌج، اهلٖيج ٌُّدشج اهلٖيج

 :خصخيض وظيفج التحد والخطوير-ـج
يً خلال اخخٖبر تدائل اهفـبهج هـيوٖج خػّٖر ، ٖخى خضخٖط اهـّايل اهخبظج تّؼٖفج اهتضد ّاهخػّٖر

ّخضوٖل الإينبٌٖبح , ّيـرفج الأشبهٖة الإتداؿٖج اهسدٖدث، اهخنٌّهّسٖب لاشخخدايِب فٕ ؤٌضػج اهيئششج اهيخخوفج
 .(3)براح اهخنٌّهّسٖج اهسدٖدث تٌسبشّخٌيٖخِب يً ؤسل خٌفٖذ اهخٖ، اهذاخٖج

 :خصخيض الوظيفج الهبليج-د
ّخـؼى ، خضول اهـّايل اهيبهٖج هويئششج اهيبهٖج ؿتر اهخضخٖط اهلدرث ؿوٓ زٖبدث رؤس اهيبل تإكل هَ 

 .ّاهلدرث ؿوٓ خزّٖد ضيوج الأشِى تـبئد خٌبفشٕ، كٖيج اشخذيبر ضلّق اهيشبُيًٖ

 :خصخيض وظيفج الهوارد التصريج-ي
ّيزاٖب ّؿّٖة ترايز ، ٖخى خضخٖط ُذٍ اهّؼٖفج يً خلال يـرفج يدْ فـبهٖج خخػٖػ اهيّارد اهتضرٖج

ّاهيدراء فٕ ، ّيشخّْ اهيِبراح اهفٌٖج ّاهخلٌٖج ّاهيـرفٖج هوـبيوًٖ، اؿبدث اهخدرٖة، اهخدرٖة، اهخـوٖى

                                                            

)1): Jean- Pierre HELFER, Michel KALIKA, Jacques ORSONI, op.cit, P76. 

(2)
 : Kamel HAMDI, dignostic et redressement d’entreprise, es-Salem, cheraga, Alger, 2002, P64. 

 .70، ِشجغ عاتك، ص(يفاهُى و حالاث حطبُمُت)راحُدُت الإدارة الإسخ أدّذ اٌمطآُِ،:  (3)
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ّتبهخط ٌيػ اهلٖبدث الإدارٖج ، ًاهـبيوٖ ّيزاٖب ّؿّٖة الأشبهٖة الإدارٖج اهيشخخديج ّخإذٖرُب ؿوٓ، اهيئششج
ّدرسج ّلاء اهـبيوًٖ هويئششج ّضـّرُى تبلاٌخيبء ، ّفـبهٖج ؤٌؼيج الأسّر ّاهخضفٖز، اهيّسّدث فٕ اهيئششج

 .اهِٖب ّضيبشِى يً ؤسل خضلٖق ؤُدافِب
 :الكفبءاحخصخيض  :ذبلذب

ّخنًّ يً ؤسل غبٖج يـٌٖج ، ٖجخـختر اهنفبءاح ؿً ؿيوٖج اخخبذ اهيتبدرث ّاهيشئّهٖج ؿوٓ اهضبلاح اهيٌِ 
ردٔ ّسيبؿٕ غبٖج هوضبلاح ُّٕ  تذهم ؿتبرث ؿً  يؼِر اسخيبؿٕ ّاشخخداى ّذنبء ف، نخضلٖق الأداء

اهنفبءث اهيٌِٖج تإٌِب ؿيوٖج خرخٖة  1998خّتر نّهلد ؿرفح ُٖئج ؤرتبة اهـيل اهفرٌشٖج فٕ ؤ ؛)1(اهيٌخسج
؛ قٕ شٖبق دكٖفّاهخظرفبح ّاهييبرشبح  (savoir-faire)اهـيوٖج  فّاهيـبر (savoirs) اهيـبرفّخٌشٖق 

 .)2(ّؿوٓ اهيئششج ؤً خلّى  تبهخضرم ضٖبل ذهم، ُّٕ ذبتخج ؤذٌبء خٌفٖذ اهضبهج اهيٌِٖج
ّاهخٕ خخى ، ّخـرف اهنفبءاح ؿوٓ ؤٌِب يزٖز هويـبرف اهٌؼرٖج ّاهيـبرف اهـيوٖج ّاهخترث اهييبرشج 

ّخـختر آخر ُٕ يسيّؿج اهيـبر ّاهيـبر اهـيوج اهخٕ ، ـٖج اهيٌِٖجيلاضؼخِب ّالاؿخراف تِب يً خلال اهّغ
ّخخى ؿيوٖج خـتئج اهنفبءاح يً خلال اهلٖبى تخـتئج ؛ ّاهخٕ خـيل ؿوٓ خلٖٖيِب ّخػّٖرُب، خػّر ؿوٓ اهيئششج

ّفضط ، ّذهم ؿً ػرٖق خسيٖؾ اهيّارد ّّغـِب خضح اهشٖػرث، اهّشبئل اهخضغٖوٖج اهخٕ خضلق اهفـبهٖج
 .)3(اهخدرٖة ّسـوِب خضح ّظبٖج اهيئششجترايز 

ٕ خيذل اهيـرفج ّاهخ،اهٓ اهنفبءاح  الأشبشٖج  (Prahalad)" تراُبهد" ّ (Hamel) "ُبيل"نل يً  رّٖضٖ
ضٕ خشيص هويئششج تٌضر يسيّؽ اهخنٌّهّسٖبح ّاهيـبرف اهـيوٖج يً ؤسل خنٖٖف الأٌضػج  اهسيبؿٖج هوخٌؼٖى،

 :)5(اهنفبءاح تذلاد خظبئط ُٕ ّخخيٖز ُذٍ، )4(ّتشرؿج يؾ اهشّق

                                                            

(1) 
: Bernard GALAMBAUD, SI la GRH (était de la gestion), Liaisons, rueil-mal maison, Paris, 2002, P174. 

(2)
 : Alaim MEIGNANT, ressources humaines (déployer la stratégie), liaisons, rueil-mal maison, Paris, 

2000, P110. 

(3) :Jean-François AUDROING, la décision stratégie, economica, Paris, 2000, P 185. 

(4) : Jean-Luc ARREGLE et autre, les nouvelles approches de la gestion des organisation, economica, Paris, 2000, 

P147. 

(5)
 : Alaim MEIGNANT,op-cit, P169. 
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 ً؛ُّٕ يٖزث يِيج هويئششج، نٌِّب خيذل كٖيج كّٖج فٕ اهـًّٖ اهزتبئ 
 ؛ّاغضج هويئششج يلبرٌج تبهيٌبفشًٖ ّ، ُٕ يخيبذوج فٕ اهشّق 
 ؤٌِب تبرؿج فٕ خلٖٖى اهيٌخسبح اهسدٖدث ؤٔ، ُٕ يرٌج. 

ح الأشبشٖج تبهيئششج الأشبشٖج تبهيئششج ّٖسة خٌؼٖى اهنفبءا، ّهولٖبى تخضخٖط اهنفبءاح ّيً ذى خػتٖلِب
 :ّفق اهخػّاح اهيّاهٖج 

تٖلٖج ػاهنفبءاح اهيٌِٖج نيسيّؿج يً اهيـبرف ّ اهيـبرف اهخ هخضدٖد اهـيل،ج الأفراد فٕ ؼيلاض -
 ؛هونفبءاح اهيّسّدث تِباهيّسّدث هدْ الأفراد، ّ ذهم كظد ضظّل اهيئششج ؿوٓ خرٖػج خفظٖوٖج 

ح اهيٌِٖج اهيخػبتلج ّاهيخنبيوج فٕ ضنل ؤكػبة هونفبءاح اهخٌؼٖيٖج اهخٕ خغذٔ خسيٖؾ ّ خرخٖة اهنفبءا -
 ؛يخخوف ؤٌضػج اهيئششج

 ؛الإديبر اهٌبسص هونفبءاح اهفردٖج، هخنًّٖ نفبءاح ؤشبشٖج -

 .)1(خػّٖر نفبءاح ؤشبشٖج سدٖدث اٌػلاكب يً اهنفبءاح اهلبئيج -

 ج الليهجمالخصخيض عو طريق سمس: 
ٌٖبح اهيئششج فٕ خوق اهلٖيج، ّ اهنضف ؿً يظبدر يٖزخِب اهخٌبفشٖج، فٕ اػبر خضوٖل اينب 

ٌيّذر شوشوج اهلٖيج نإداث هوخضوٖل، خضدد خضخٖط ّ خلٖٖى اينبٌٖبح اهيئششج فٕ اهضظّل ؿوٓ " تّرخر"ٖلخرش
يً  اهيٖزث اهخٌبفشٖج ّ خذيٌِٖب فٕ ؿًّٖ اهزتبئً، ّ ّفلب هِذا اهخظّر فبٌَ ٖينً خلشٖى اهيئششج اهٓ شوشوج

 اهّؼبئف ؤّ الأٌضػج الأشبشٖج، ّ ٖـخيد اهخضخٖط اهداخوٕ ؿوٓ خضوٖل ُذٍ الأٌضػج تّاشػج شوشوج اهلٖيج، 
 .ؤٌضػج رئٖشٖج، ّ ؤٌضػج هودؿى:ّ اهخٕ خلشى ؤٌضػج اهيئششج اهٓ ٌّؿًٖ ؤشبشًٖٖ يً الأٌضػج 

 

 

 

                                                            

اٌشفافُح و ٔجاػح ، اٌٍّرمً اٌؼٍٍّ اٌذوٌٍ الأوي دىي أهُّح  أداة نضًاٌ َداعت الأداء: انًماربت الإسخراحُدُت نًىارد انًؤسستػثذ اٌٍُّه ِضهىدج، :  (1)

 .15، ص2003جىاْ، 02-01/ِا31ٌالإداء ٌلإٔذِاج اٌفؼٍٍ فٍ الإلرظاد اٌؼاٌٍّ،
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 .سمسمج الليهج(: 13)الصكل ركن

   اهِٖبنل اهلبؿدٖج         
 اهِبيص     خشٖٖر اهيّارد اهتضرٖج         

 اهخػّٖر اهخنٌّهّسٕ        

  اهخيًّٖ          

   

 اهِبيص             

 الأٌضػج اهرئٖشٖج                                       

P53.op.cit,Michael PORTER:  Source 

؛ ...اهخّزٖؾ،اهخشّٖق، الإٌخبر ،دادُّٕ خضيل الإي، ّخخـوق الأٌضػج اهرئٖشج تبلإٌخبر ّاهخشّٖق اهخديبح
، اهخنٌّهّسٖب، ُٕ خئيً خيّٖل ّشبئل الإٌخبر، ٌٖيب ؤٌضػج اهدؿى فِٕ ؤٌضػج يشبؿدث هلأٌضػج اهرئٖشٖجت
 .)1(اهتضرٖج اهيّارد ّخشٖٖريراكتج ، راهتضد ّاهخػّٖ، ّخضيل نذهم اهضراء، هيّارد اهتضرٖجا

  2(هيئششج ّخغىاهلٖيج تب إُٕ اهخٕ خٌض :الأىصطج الرئيسيج( : 
ٌلل ، ّخخظٖط ّشبئل الإٌخبر اهيِيج هويٌخز، اهخخزًٖ، ؤٔ ؤٌضػج الاشخلاى:اهداخوٕالايخداد  -

 ....تريسج اهٌلل، اهيٌبّهج، يراكتج اهيضزٌّبح، اهتغبئؾ
اهخـتئج ، يذل اضخغبل اٗلاح، ُٕ الأٌضػج اهخٕ خلّى تخضّٖل ّشبئل الإٌخبر ؿوٓ يٌخز ٌِبئٕ :الإٌخبر -

 .اهفضط اهخغوٖف

                                                            

(1 ): Isabelle CALME et autre, introduction à la gestion, dunod, Paris, 2003, P117. 

(2) 
:Michael PORTER, op-cit, P57.  

أنشطة 

 الدعم

الإمداد 

 الداخلي

 التسويق 

 و البيع

الإمداد 

 الخارجي

 

نتاجالإ  

 اٌخذِاخ
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خخيذل فٕ الأٌضػج اهخٕ خضد ّخشيص هوزتبئً تضراء يٌخسبح اهيئششج يذل الإؿلاً : اهخشّٖق ّاهتٖؾ -
 .ّاهخرّٖز

 ؛ ؤّ اهرفؾ يً كٖيج يٌخز، ُٕ الأٌضػج اهخٕ خّفر يشخوزيبح اهيضبفؼج ؿوٓ اهخديبح : اهخديبح -
 ...كػؾ اهغٖبر، اهخنًّٖ، اهظٖبٌج، نبهخرنٖة

 ضػج خّفر يشخوزيبح الأٌضػج اهرئٖشٖج ّخشبُى فٕ خضشًٖ نفبءخِب ّفـبهٖخِب ُّٕ الأٌ :أىصطج الدعن
 :)1(غىخّ
 .ُٕ يسيّؿج الأٌضػج اهخٕ ختدؤ يً ؼِّر اهضبسج اهٓ غبٖج اٖظبل اهيبدث اهٓ اهيئششج: اهخيًّٖ -
 .ّنذا ؤشبهٖة اهخشٖٖر، ؤّ ؿيوٖبح الإٌخبر، فٕ ؤٌضػج خضشًٖ اهيٌخز خخيذل :اهخنٌّهّسٕاهخػّٖر  -
 ...خنًّٖ، خركٖج، يً خّؼٖف :اهتضرٖجٖٖر اهيّارد شخ -
 ...اهيدٖرٖج اهيبهٖج، نبهيدٖرٖج اهـبيج :اهلبؿدٖجاهِٖبنل  -

III- 3- أدواح الخصخيض الإسخراخيجي: 
ٌّؼرا ، ٌُبم اهـدٖد يً الأدّاح ّاهٌيبذر اهخٕ ٖينً اشخخدايِب فٕ يسبل اهخضخٖط الإشخراخٖسٕ

ّاهخٕ خشبؿد اهيئششج ؿوٓ اخخٖبر الإشخراخٖسٖج ، ـرع ؤترز ُذٍ اهٌيبذرفشّف ٌنخفٕ فٖيب ٖوٕ ت، هنذرخِب
 ّفٕ ُذا اهيسبل اضخِرح اهيظفّفبح نإُى؛ اهيٌبشتج هِب

، (يٌخز/شّق )ّدراشج خّازً اهيئششج يً ضٖد اهير دّدٖج اهيبهٖج ّاهذٌبئٖج  ،ؤدّاح خضوٖل يضفؼج الأٌضػج
ؤّلا ٖضٖر اهِٖب    BCG ّADL  ّMcKinseyيظفّفبح ضٖد لا ٖنبد ّٖسد يرسؾ هلإشخراخسٖج ٖخوّ يً 

 :ّفٖيب ٖوٕ ؿرع يّسز هِب 
III-3-1- ىهوذر هجهوعج توسخو الاسخصبريج: (BCG)  

ّؼِرح ُذٍ اهيظفّفج ، ٌظٖة يً يخخوف الأٌضػج اهخٕ خإيل فٕ خضلٖلِب (2)(BCG)  ختًٖ يظفّفج
ّخخّزؽ الأٌضػج الإشخراخٖسٖج ؛ (هيخضدث الأيرٖنٖجاهّلاٖبح ا)دٖج ّؤشّاق ؤنذر يضدّ، فٕ ؼل يضٖػ ؤكل خـٖدا

                                                            

(1) 
: Jean- Pierre HELFER, Michel KALIKA, Jacques ORSONI, op.cit, P 88. 

(2) :BCG :Boston Consulting Group. 
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ّاهضظج ،يـدل ٌيّ اهشّق: يً خلال اؿختبر تـدًٖ اشخراخٖسًٖٖ ُيب ،ؾ خبٌبحتّفق ُذٍ اهيظفّفج ؿوٓ ؤر
  .اهشّكٖج

 BCG هطفوفج الــــ: (11)الصكل ركن 
 

 

 

 

 حطج السوق الىستيج
 ذُ إػذاد هزا اٌجذوي تالإػرّاد ػًٍ اٌّشاجغ اٌراٌُح:الهطدر: 

1)- Stratégor, op.cit, P106. 

2)- Ahmed HAMADOUCH. Méthodes et outils d’analyse stratégique, chihab , Alger. 

 .154، صرخع سابكي، ػثذ اٌشصاق تٓ دثُة -(3

 :أىصطج الخردد

 .يردّدٖج غـٖفج -
 .اضخٖبسبح يبهٖج غخيج -
 (.-) الأيّال شبهة خدفق -

 ضبهج ؿسز

 :أىصطج الىجن

 .يردّدٖج يرخفـج -
 .اضخٖبسبح يبهٖج يرخفـج -
 (.0)خدفق الأيّال يـدّى  -

 ضبهج خّازً

 
 :أىصطج الأوزاو الهيخج

 .يردّدٖج غـٖفج -
 . اضخٖبسبح يبهٖج كوٖوج -
 (.0)خدفق الأيّال يـدّى  -

 ضبهج خّازً

 

 :أىصطج التلرث الحموة

 .يردّدٖج يرخفـج -
 .جاضخٖبسبح يبهٖج كوٖو -
 (.+)ة يّسخدفق الأيّال  -

 فبئع فٕ اهشّٖهج

 الهبليجعوائد و الهواردلا  

الإحتٌاجات 

 المالٌة

هعدل 
ىهو 
 السوق

+ - 
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0% 
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 تل لشخؤً يتبؿختبر ، ّضظج شّكٖج يٌخفغج، خخيٖز ُذٍ اهخبٌج تيـدل ٌيّ يرخفؾ: أىصطج الخردد
ٕ نّه، ّهنً ُذٍ اهّغـٖج لا خشيص تبهضظّل ؿوٓ الأيّال تيلدار نبف؛ اهيئششج غبيع ّيسِّل

، اشخراخٖسٖج دفبؿٖج ؿوِٖب ؤً خختؾ، خـيل الأٌضػج اهيّسّدث تِذٍ اهخبٌج ؿوٓ زٖبدث ضظخِب اهشّكٖج
 .ّخػّٖر تراءث الاخخراؽ، ّخـخيد ؿوٓ خيٖٖز يٌخسبخِب

 ّاهخٕ خشٖػر ؛ ّخؼِر فٕ ُذٍ اهخبٌج الأٌضػج اهخٕ ضللح ٌسبضب فٕ اهخبٌج اهشبتلج :أىصطج الىجن
ُّٕ تذهم خنخشة ، ييب ٖسـوِب خخيٖز تيخّكؾ كّٔ ، ّيـدل ٌيّ يرخفؾ، ؿوٓ ضظج شّكٖج يرخفـج

، ّزٖبدث ػبكج الإٌخبر، ٌُّب خختؾ اهيئششج اشخراخٖسٖج ُسّيٖج، خٌبفشٖج يشخلتوٖجاهيئششج ّغـٖج 
 .ّيراكتج يظبدر اهخيًّٖ هويٌبفشًٖ ، ّاٌيبء اهضظج اهشّكٖج

 يؾ يـدل ، فٕ ُذٍ اهخبٌج خنًّ الأٌضػج يشٖػرث ؿوٓ ضظج شّكٖج  ؿبهٖج :أىصطج التلرث الحموة
ّهنً ؿيّيب ٌُبم اهنذٖر يً ، خٕ توغح يرضوج اهٌغزُّٕ خيذل اهيٌخسبح اه؛ ٌيّ اهشّق اهيٌخفع

ّخدؿى يسِّداح اهيئششج فٕ ، اهخٕ خٌضب اهيظبدر الأشبشٖج هوخيّٖل اهذاخٕ، اهيّارد اهغٖر يشخِونج
ّيراكتج ، ؤظٌبف الأٌضػج ّتذهم خشـٓ اهيئششج فٕ اهضفبؼ ؿوٓ ضظط اهشّق ؿوٓ اهِّايص

 .كدراح اهيٌبفشج اهشبئدث فٕ اهلػبؽ
  ّيـدل ٌيّ  ، ٕ ُذٍ اهخبٌج تـّائد يبهٖج غـٖفجفخخيٖز الأٌضػج اهخٕ خؼِر  :الأوزاو الهيخجأىصطج

ُّٕ خضيل ؿيّيب الأٌضػج اهِبيضٖج هويئششج ّاهخٕ كد ، ّّغـٖج غٖر سٖدث فٕ اهشّق، يٌخفع
 .1توغح يرضوج اهخخوٕ اهٓ غبٖج اهزّال

( راهغبء الإضخذيب، الاشخذيبر، ٌيّاه)خراخٖسٖج تبهخنبيل اهييخبز هلأضنبل الإش (BCG) ـهّخخيٖز يظفّفج ا
ّخظبئط اهٌؼر ّاهخرنٖة اهخٕ خشيص تخلدٖى اهـدٖد يً الأٌضػج ؛ (اهخيّٖل يً ؿوٓ الأؿوٓ ّالأشفل)اهيبهٖج 

 ّنذهم اهخظبئط اهتٖداغّسٖج اهتشٖػج ّاهخٕ خـػٕ هويشٖر كبؿدث؛ هيضفؼج اهيئششج اهييٖزث فٕ آً ّاضد
 .)2(ئٖشٖجّاغضج لإخخٖبرخِب اهر

                                                            

(1) : Ahmed HAMADOUCHE, Méthodes et outils d’analyse stratégique, chihab, Alger, 1997, P56, 57. 

(2): Jean- Pierre HELFER, Michel KALIKA, Jacques ORSONI, op.cit, P 148. 
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اغبفج ، ًّ ؤً اهـلاكج تًٖ ٌظٖة اهرتص ّاهشّق هٖشح تبهغرّرث كّٖجنُّ ، اهذٔ ٖـبة ؿوِٖب ؤًالا 
تيٖداً  جظفّفيّنذهم اُخيبى  ُذٍ اه، ًّ الأشّاق ذاح يـدل اهٌيّ اهيرخفؾ هٖشح دائيب ُٕ الأفغلناهٓ 

 .(1)اهيٌبفشًٖ اٗخرًٖ لِيخّ  (كبئد اهشّق )ّاضد  فٕ ؿلاكخِب يؾ يٌبفساهٌضبػ الاشخراخٖسٕ فلػ 

III-3- 2-  2(ىهوذر هطفوفج الـــ)
ADL)( : 

ّاهّغـٖج ، (سبذتٖج اهلػبؽ )درسج ٌغز اهيٌِج : خـخيد ُذٍ اهيظفّفج ؿوٓ تـدًٖ اشخراخٖسًٖٖ ُيب
ذهم فٕ اخخٖبر اهيـبٖٖر اهيـخيدث هخلدٖر ، (BCG) نوٖب ؿً يظفّفج (ADL)ّخخخل يظفّفج ؛ اهخٌبفشٖج
ّذهم تخػتٖق ، ُذٍ الأخٖرث اهخٕ خلدرُب اٌػلاكب يً انخيبل ٌيّ اهلػبؽ؛ ّسبذتٖج اهلػبؽ، ج اهخٌبفشٖجاهّغـٖ

تٌٖيب خلدر اهّغـٖج ؛ (زّال، ٌغز، ٌيّ، اٌػلاق)يفِّى دّرٍ اهضٖبث ؿوٓ يسبل اهٌضبػ الاشخراخٖسٕ 
اهلّث ّاهغـف اهداخوٖج  ّخلٖٖى ٌلبػ، اهخٌبفشٖج ضشة ُذٍ اهيظفّفج يً خلال خفضط ضظج اهشّق اهٌشتٖج

ّذهم هوخّظل اهٓ ّغـٖج خٌبفشٖج خضدد ، اهخيًّٖ ّاهخّزٖؾ، اهخشّٖق،ّاهخٕ خخـوق تبلإٌخبر؛ اهخبظج تبهيئششج
 .ُبيضٖج، غٖر يلتّهج، تّهجلي، كّٖج، يشٖػرث: اهفئبح اهخبهٖجاهٓ ّاهيظٌفج ، 05اهٓ  01شوى يخغٖر يً ق ّف

 

 

 

 

 

 

                                                            

، ِؼهذ الإداسج اٌؼاِح، اٌغؼىدَح، الإدارة الإسخراحُدُت ذىِاط و هٍُٓ، دافُذ هٕجش، ذشجّح ِذّىد ػثذ اٌذُّذ ِشعٍ، صهُش ٔؼُُ اٌظثاؽ،:  (1)

 .248، ص1999

*
:ADL :Arther.D.little. 
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 (ADL)ـ يظفّفج اهـــ: (11)الصكل ركن 

 - اٌػلاق          ٌيّ         ٌغز          زّال                  +          

 يشٖػرث 

 كّٖج

 يلتّهج

 غٖر يلتّهج

 ُبيضٖج
, P 130cit-op : Jacques ORSONI, Jean Pierre HELFER, Source 

 ADL-    ٌــــششح إٌظائخ الإعرشاذُجُح - 

III-3-3-  ٌِظفىفح ِاوُٕض» McKinsey «:(General Electric) 

رشَه اٌؼاٌُّح، تاٌرؼاوْ ِغ ِؤعغح ِاوُٕضٌ وضؼد هزٖ اٌّظفىفح ِٓ لثً ششوح جٕشاي اٌى 

ٌلاعرشاساخ، و ذرضّٓ هزٖ اٌّظفىفح تؼذَٓ إعرشاذُجُُٓ هّا جارتُح طٕاػُح؛ و اٌىضؼُح اٌرٕافغُح؛ و َرُ 

ٌخطىاخ اٌراٌُحذطثُك هزٖ اٌّظفىفح تئذثاع ا
1

 : 

  ذمُُُ جارتُح اٌظٕاػح و اٌىضؼُح اٌرٕافغُح؛ذذذَذ ِؼاَُش 

  ؛01=ذشجُخ ِؼاَُش اٌجارتُح، و لىج إٌّافغح، تذُث َىىْ اٌجّىع ٌىً تؼذ 

 ٕ؛05هٓ ا 01ضشة اهيـبٖٖر اهيلخرضج تٌلػج خخراّش يً ، خلٖٖى نل يسبل ٌضبػ اشخراخٖس 
 ؛ سيّؿب ٌلبػ نل تـدخى ي، ضشبة اهٌلػج اهيرسضج هنل يـٖبر 
 ؛خضدد ّغـٖج نل يسبل ٌضبػ اشخراخٖسٕ فٕ اهيظفّفج 
 خلدٖى الاكخراضبح الإشخراخٖسٖج . 

                                                            

(1) : Jean- Pierre HELFER, Michel KALIKA, Jacques ORSONI, op.cit, P 149,150. 

    

    

    

    

    

 تطـــوٌــر طبٌــعـــً

 إنتقائً تطـــوٌــر

 إعـــــــادة التوجيه

 
 تـــخلــي

 الخطر التنافسً المردودٌة
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ّنذبفج ، يـدل اهٌيّ اهشّقاهيردّدٖج، ّ : ٌّسد يً تًٖ يـبٖٖر اهخلٖٖى اهخٕ خشخخديِب يظفّفج يبنٌٖزٔ
درسج  ، ٌّاح اهخّزٖؾكيئششج ؿوٓ شٖػرث اه، ٌّؽ اهيٌبفشج، ضسى اهشّق، ّاينبٌٖج اهخيٖٖز، رؤس اهيبل

، اهخنٖٖف يؾ ضبسبح اهزتبئً، اهيـرفج، اهٌّؿٖج، الأشـبر اٗسبل، اهخرنٖز يشخّْ ضّاسز اهدخّل ّاهخرّر
 )1(...الإتداؽ ،اهتضد ّاهخػّٖر

 يظفّفج يبنٌٖزٔ (: 01)جدول ركن 

 

 

 

 

 

 

P 111.cit, -op: stratégore, Source 

 :)2(ّخخيٖز يظفّفج يبنٌٖزٔ تذلاد اشخراخٖسٖبح ؤشبشٖج ُٕ

 ؛ّذهم فٕ اهيٌػق ؤّ الأٌضػج اهخٕ هِب ّغـٖج خٌبفشٖج يِيج، اشخراخٖسٖج اهٌيّ .1
 ؛  دّدٖج فٕ اهيٌػق اهخٕ خنًّ فِٖب اهّغـٖج اهخٌبفشٖج يخّشػج الأُيٖجاهيراشخراخٖسٖج اشخلرار  .2
 . ّذهم فٕ اهيٌبػق اهغـٖفج، ٕ ؤّ اهنوٕ ؿً الاشخذيبراشخراخٖسٖج اهخٌبزل اهسزئ .3

 ّذهم هنٌِّب خِخى تيخغٖراح، ّخـختر يظفّفج يبنٌٖزٔ ُٕ الأفغل يً تًٖ اهيظفّفبح اهشبتلج اهذنر
 .ؿدٖدث ّلا خلّد اهٓ ٌخبئز تشٖػج
                                                            

(1): Gerard GARIBALDI ,op-cit, P296. 

(2) : Stratégor, op.cit, P112. 

 جـــــــــاذبٌة الصناعـــــــــــة 

 ضعٌفة متوسطة قوٌة

 الوضعٌة

 نافسٌةالت

البقاء فً وضعٌة  قوٌة

 السٌطرة بالتكالٌف

البقاء وإتباع 

 وضعٌة النمو

 ودٌة مرتفعةمرد

الانسحاب  ودٌة متوسطةمرد تحسٌن الوضعٌة متوسطة

الانتقائً  

 (التجزئة)

الانسحاب التدرٌجً  التنازل والتخلً ضعٌفة

 والانتقالً

التنازل عن 

 الاستثمار
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ضٖد ظرش ّهٖبيشًّ ؛ لاٌخلبداح نتٖرث  Mckinesy, ADL, BCG)) ّ هلد خـرغح يظفّفبح
هلد فـوح اهيظفّفبح فٕ اهيئششبح الأيرٖنٖج يب هى  :اهظٌبؿٖج الأيرٖنٖج كبئلا دْ ؤنتر اهسيـٖبحرئٖس اض

 :)1(ّذهم لاً، خفـوَ اهيٌبفشج اهٖبتبٌٖج
 ؛ ّهً خشخير تبهغرّرث، اهّغـٖج اهخٕ خظّرُب ُذٍ اهيظفّفبح يب ُٕ الا ّغـٖج خبرٖخٖج -
 ؛لا يً يِبراخِب ّنفبءاخِبتد( يٌخز/شّق)ؤٌِب خرتػ خػّر اهيئششج تبهذٌبئٖبح  -
  ؛(LA SYNERGIE) اٌِب خـخيد نذٖرا ؿوٓ اهخسزئج ّاهخٕ خِيل خيبيب ؤفغوٖبح اهزٖبدث  -
 .لػ يِيب نذرح خبٌبخِبفنًّ خضوٖوِب ٖلخظر تـدًٖ اكخظبدًٖٖ  -

ّخبظج فٕ ؼل الاكخظبد ، ّؿوٓ اهرغى يً الاٌخلبداح اهخٕ خـرغح هِب ٌيبذر اهيظفّفج اهشبتلج
الا ؤٌِب يفٖدث سدا فٕ اهيشبؿدث ؿوٓ خضنٖل اهرئْ ضّل الأّغبؽ ، ؿوٓ اهيـبرف ّاهنفبءاح دائىاهاهضبهٕ 

لا ّذهم فٕ يخخوف نيب ؤٌِب خضنل فٕ ضد ذاخِب كبؿدث هخػّٖر ٌيبذر ؤنذر ضيّ؛ اهخٌبفشٖج هويئششبح
 .يسبلاح اهخشٖٖر

 
III-4- الخيبراح الإسخراخيجيج الهخبحج أهبن الهؤسسج: 

، ٖبراح الإشخراخٖسٖج تبخخلاف اهخّسِبح اهفنرٖج هوتبضذًٖ فٕ يسبل الإشخراخٖسٖجهلد خـددح اهخ
نًّ ؤً ضٖبث اهيئششج ؿتبرث ؿً ؛ ّاخخوف يـِى خظٌٖف ّخشيٖج اهخٖبراح اهيػرّضج ؤيبى اهيئششج

ٖج ّهلد ضبّهٌب فٕ ُذا الإػبر اؿػبء اهـبى هخظٌٖف اهخٖبراح الإشخراخٖس، شوشوج يً الاخخٖبراح اهيخـبكتج
 :اهنترْ ّفق يب ٖوٕ

III-4- 1-  الاسخراخيجيبح الأسبسيج: 
 يب  قّخخضدد ّف، ُّٕ الإشخراخٖسٖبح اهخٕ خـخيد ؿوِٖب اهيئششج فٕ خـزٖز يرنزُب اهخٌبفشٕ فٕ اهشّق

  :)2(ٖوٕ

                                                            

)1)
ِؼح تغىشج، ، جا04:، ِجٍح اٌؼٍىَ الإٔغأُح، اٌؼذدانُظرَتإنً  SWOTانفكر الإسخراحُدٍ انخسُُرٌ يٍ ػثذ اٌٍُّه ِضهىدج،  : 

 .117، ص2003ِاٌ

 .51،52، ص2003، إٌّظّح اٌؼشتُح ٌٍرُّٕح الإداسَح، اٌماهشج، (انطرَك إنً يُظًت انًسخمبم)الأداء انخُظًٍُ انًخًُس ػادي صاَذ، : ((2
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 ؿً ػرٖق اهخيبٖز اهذٔ ٖترر الأشـبر اهيرخفـج ، ّاهخٕ خخص تبغبفج كٖيج اهٓ اهيشخِوم: اهيٖزث اهخٌبفشٖج
 .ؤّ ؿً ػرٖق خخفٖع اهخنبهٖف ّزٖبدث اهلٖيج اهيغبفج، ويٌخسبحه
 بح ــبء تضبســـاهخٕ خـنس يدْ خّافر اهيّارد اهخٌؼٖيٖج اهلازيج هوّف: هلٖيج اهخٌبفشٖجا

 .اهيشخِونًٖ
يخخوف كراراخِب  ُبؾ فٕ اػبرلخ،فبٌَ خّسد ؤيبى اهيئششج ذلاد اشخراخسٖبح ؤشبشٖج" تّرخر" ّضشة 

 .1ّاشخراخٖسٖج اهخرنٖز، ّاهيخيذوج فٕ اهشٖػرث تبهخنبهٖف، اخٖسٖجّضرنخِب الإشخر
 :السيطرث تبلخكبليف إسخراخيجيج :أولا 

ً خخفع خنبهٖفِب إت، خضبّل اهيئششج اهخٕ خشـٓ اهٓ خػتٖق اهشٖػرث تبهخنبهٖف نبشخراخٖسٖج ؤشبشٖج
ل يً اهيٌبفشًٖ كالأشـبر ؤ ّتبهخبهٕ اهشٖػرث ؿوٓ يشخّْ، ضخٓ خخينً يً تٖؾ يٌخسبخِب تإكل شـر يينً

الأير اهذٔ ٖسـوِب خنخشة يٖزث خٌبفشٖج ؿً ػرٖق ، يً ؤسل خٌبفشٖج يتٖـبخِب، اهيخّاسدًٖ تٌفس اهلػبؽ
رفؾ الإٌخبر ّاهوـة ؿوٓ : ّهخخفٖع اهخنبهٖف خختؾ اهيئششج ؿدث ؤشبهٖة يً ؿوٓ شتٖل اهيذبل؛ )2(اهخنبهٖف

 .ّرتػ اهشـر تبهخنوفج يتبضرث، ؿً ؤفغوٖبح اهزٖبدث اهتضد، ختشٖػ ؤشوّة الإٌخبر، اذر اهخسرتج
 :إسخراخيجيج الخهييز : ذبىيب

يلبرٌج يؾ يٌخسبح ، خـيل اهيئششج ؿوٓ خيٖٖز يٌخسبخِب تخظبئط اغبفٖج، ّفق ُذٍ الإشخراخٖسٖج
ث شّاء اهيٖز، ير اهذٔ ٖسـل اهزتًّ ٖخـرف ؿوٓ اهييٖزاح اهخٕ خٌفرد تِب يٌخسبح اهيئششجالأ، يٌبفشِٖب
ّيلبرٌج يٌخسبح اهيئششج ؛ (نضِرث اهـلايج)اهيـٌّٖج  ؤّ، ...(خسدٖدُب ، اهٌّؿٖج اهسٖدث هويٌخسبح)اهضلٖلٖج 

ّاهخيٖٖز ، ّٖضيل اهخيٖٖز فٕ اهيئششج نل يً اهخيٖٖز تبهيٌخسبح؛ يؾ يٌخسبح اهيٌبفشًٖ يً ضٖد اهشـر
 . )3(ى اهرتصـــــتِدف خـؼٖ، ّنذهم اهخيٖٖز تبهـلايج، تبهخديبح

، ّتٖؾ نيٖبح نتٖرث يً يٌخسبخِب تبهشـر اهيػوّة، ّٖشيص اهخيٖٖز هويئششج تبكخػبؽ شـر اغبفٕ
ّٖلّد اهٓ ٌخبئز  نتٖرث فٕ يخّشػ اهشـر الإغبفٕ ّاهيخضظل ، ّاهضظّل ؿوٓ يٖزاح يذبهٖج نّفبء اهزتبئً

 .اهخيٖٖز )4(قاهذٔ ٖخسبّز اهخنوفج الإغبفٖج اهيضخيوج اهخٕ خضيوخِب اهيئششج ؿً ػرٖ، ؿوَٖ
                                                            

(1) : Michael PORTER, op-cit, P23. 
(2) : Ibid, P24, 25. 
(3) : Isabelle CALME et autre, op-cit, P132, 133. 
(4) : Michael PORTER, op-cit, P153. 
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 :زالخركي إسخراخيجيج: ذبلذب
خخدى  ؤّ، خـٌٕ اشخراخٖسٖج اهخرنٖز خلدٖى اهيئششج هيٌخسبح خضتؾ ضبسبح كػبؽ يـًٖ يً اهيشخِونًٖ

، فلد خرْ اهيئششج ؤً ٌُبم كػبؿب يً اهشّق هى ٖخى خديخَ تػرٖلج نبفٖج، (Niche)فسّث شّكٖج يضددث 
؛ ُذٍ الإشخراخٖسٖج خٌبشة )1(اهيٌبفشج ؽ تػرٖلج ؤفغل يً اهيئششبحّؤً هدِٖب الإينبٌٖبح هخديج ُذا اهلػب

اهيئششبح اهظغٖرث ّ اهيخّشػج، اهخٕ لا خشخػٖؾ يٌبفشج اهيئششبح اهنتٖرث، ضٖد خخخبر كػبؽ يـًٖ لا 
 . )2(خخديَ اهيئششبح اهنتٖرث هخضلٖق ؤرتبش ؿبهٖج

، ّ ذهم تبخخٖبر اهخرنٖز (niche)يضددث  ّفلب هِذٍ الإشخراخٖسٖج، فبً اهيئششج خشخِدف فسّث شّكٖجّ 
 . )3(ؿً ػرٖق اهشٖػرث تبهخنبهٖف، ؤّ ؿً ػرٖق اهخيٖٖز

III-4- 2- الخيبراح الهرختطج تهحفظج الأىصطج: 
اهخٕ ٖخـبيل فِٖب ( اهيٌخسبح، ؤّ الاشخذيبراح)خيذل يضفؼج الأٌضػج يسيّؿج الأٌضػج اهيخنبيوج  

 : يٌِباهيضرّؽ؛ ّ هِذٍ اهيضفؼج ؿدث خٖبراح 
 :إسخراخيجيج الخخطض :أولا

خرختػ ُذٍ الإشخراخٖسٖج ؿبدث تبهيئششبح ضدٖذج اهٌضإث، ضٖد خلّى اهيئششج تخخظٖط سيٖؾ يّاردُب  
؛ ففٕ ُذٍ اهضبهج 4ؾ درسج ؿبهٖج يً اهيـرفج اهـويٖجّّشبئوِب ضّل ؿدد يضدّد يً الأٌضػج اهيرتضج، ي

فشٖج، فٕ اػبر ٌضبػ ّاضد، ّذهم تبختبؽ اشخراخٖسٖج اهخخظط اهيئششج ختضد ؿً خٌيٖج ّخػّٖر يٖزخِب اهخٌب
تِدف اهضظّل ؿوٓ يٖزث خٌبفشٖج دائيج، خبظج تبهٌشتج هلأٌضػج اهخٕ خنًّ فٕ ضبهج اهٌيّ؛ ّ خشيص ُذٍ 
الإشخراخٖسٖج هويئششج تخشِٖل اهخشٖٖر، ّّغّش الأُداف، ييب ٖسـوِب خضخل يرنزا سٖدا فٕ اهشّق؛ ّ غبهتب 

ٖبر ُذٍ الإشخراخٖسٖج فٕ اهيئششبح اهظغٖرث ّ اهيخّشػج تشتة اهخظبئط اهخٕ خخيٖز تِب ُذٍ يب ٖنًّ اخخ
 .*اهيئششبح

                                                            

 .176، ص2001، اٌذاس اٌجاِؼُح، الإعىٕذسَح، (انعهًُت الأسسالأصىل و )الإدارة الإسخراحُدُتِذّذ أدّذ ػىع، : ((1

ٍُح اٌؼٍىَ الإلرظادَح و ، ِزوشج ِاجغرُش فٍ اٌؼٍىَ الإلرظادَح، فشع ذغُُش اٌّؤعغاخ، ويحاونت نخصًُى إسخراحُدُت يؤسست صُاعُتفُشوص شُٓ،  :(2)

 .23، ص2004/2005ػٍىَ اٌرغُُش، جاِؼح تاذٕح، اٌجضائش، 

)3)
 : Gerard GARIBALDI ,op-cit, P71. 

4))
 .68، ص1994/1995، ِزوشج ِاجغرُش فشع اٌرغُُش، ِؼهذ اٌؼٍىَ الإلرظادَح، جاِؼح اٌجضائش، إسخراحُدُت انخطىَر انصُاعٍ نهًؤسساثششَظ ػاتذ، :
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 :إسخراخيجيج الخىويع :ذبىيب
ٖخيذل اهخٌّٖؾ فٕ خـدد الأٌضػج الإشخراخٖسٖج هويئششج، نإً خلّى ُذٍ الأخٖرث تخلدٖى ؿدد يً  اهيٌخسبح  

خِب، ؤّ ؤشّاق سدٖدث لأشّاكِب اهضبهٖج؛ ّٖيذل اهخٌّٖؾ ؿدث يسبلاح اهسدٖدث، ؤّ اغبفج خديبح سدٖدث هيٌخسب
، الأشّاق، اهخنٌّهّسٖب، ّ يظبدر اهخّرٖد، يٌبفذ اهخٌّٖؾ؛ ّ خإخذ ُذٍ الإشخراخٖسٖج يٌِب خٌّٖؾ اهيٌخسبح

 *اهخٌّؽ اهيرختػ، ّ اهخٌّٖؾ  غٖر اهيرختػ: ضنوًٖ ُيب

 :إسخراخيجيج الخكبهل:ذبلذب
تضنل ؿيّدٔ  يخلام اهيئششج هيسيّؿج يً الأٌضػج اهخٕ خرختػ يؾ تـغِب اهتـعّ ُٕ ؿتبرث ؿً ا 

ّ اهخنبيل اهخوفٕ ( الإيداداح الأيبيٖج)اهخنبيل الأيبيٕ : ؛ ّ خإخذ ُذٍ الإشخراخٖسٖج ضنوًٖ ُيب(1)ؤّ ؤفلٕ
 (.الإيداداح اهخوفٖج)

 III- 4- 3- لخيبراح الهرختطج تخطوير الهؤسسجا: 
 :هوإسخراخيجيبح الى:أولا

خخٌبشة اشخراخٖسٖبح اهٌيّ يؾ اهيئششبح اهخٕ خـيل فٕ يضٖػ دٌٖبيٖنٕ شرٖؾ اهخلوة ضٖد ٖظتص  
 2اهٌيّ اهّشٖوج اهفـبهج هوتلبء ّ الإشخيرارٖج؛ ّ خضلق ُذٍ الإشخراخٖسٖبح اهـدٖد يً اهيزاٖب ّ اهخٕ يً تٌِٖب

ضلٖق الإشخفبدث يً ختبًٖ ضبسبح زٖبدث الأرتبش، ّ اهضظج اهشّكٖج، ّ اشخغلال اكخظبدٖبح اهضسى، ّ خ
 .اهـيلاء

ّخغى اشخراخٖسٖبح اهٌيّ اهـدٖد يً الإشخراخٖسٖبح اهفرؿٖج ّ اهخٕ ٌذنر يٌِب اشخراخٖسٖج اهٌيّ  
 .اهداخوٕ، اشخراخٖسٖج اهٌيّ تبهيضبرٖؾ اهيضخرنج

 :ارريجيبح الإسخلإسخراخ :ذبىيب
ّ اهخٕ خٌضػ فٕ يضٖػ يشخلر ٌشتٖب؛ ّ لا خخػوة خخٌبشة اشخراخٖسٖبح الإشخلرار يؾ اهيئششبح اهٌبسضج، 

ُذٍ الإشخراخٖسٖبح خغٖٖراح نتٖرث اشخٌبدا اهٓ فوشفج اهذتبح فٕ اهضرنج، ضٖد خرنز اهيئششج نل يّاردُب فٕ 

                                                            

 .108، ص2003، اٌماهشج،الأوًٌ، داس اٌفاسوق، اٌطثؼح الإدارة الإسخراحُدُت ظ عٍ وشاج، سوتشخ إَ جشأد،جُّ: ( (1

، اٌذاس (انمرٌ انىاحذ و انعشرٍَ نًُظًتانًذخم نخحمُك يُسة حُافسُت )الإدارة الإسخراحُدُت نهًىارد انبشرَت ،ِاي اٌذَٓ ِذّذ اٌّشعٍ:  (2)

 .118ص، 2003اٌجاِؼُح، الإعىٕذسَح، 
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اشخراخٖسٖج : اهيسبلاح اهضبهٖج تِدف خضشًٖ يب هدِٖب يً يزاٖب اشخراخٖسٖج، ّيً تًٖ ُذٍ الإشخراخٖسٖبح ٌسد
اشخراخٖسٖج اهرتص فٕ الأسل اهلظٖر، ّ اشخراخٖسٖج اهخـبًّ ّ اهخضبهف،  ُذٍ الأخٖرث ٖلظد تِب ؿدى اهخغٖٖر، 

، ّ اهخٕ خنًّ يضظّرث فٕ )1(اهشٖػرث ؿوٓ اهيخبػر ّ اهخِدٖداحاضلال اهخـبًّ يضل اهيٌبفشج يً ؤسل 
فبكٖبح اهخـبًّ خخى فٕ يً يسيّؽ اخ 40%فبً  hiétart) (T"خٖخبر" يٖبدًٖ يضددث، فيً خلال دراشج كبى تِب 

 .)2(فٕ يسبل اهخشّٖق  10% فٕ يسبل الإٌخبر، ّ 25%يسبل اهتضد ّ اهخػّٖر، ّ
 :إسخراخيجيج الإىكهبش :ذبلذب

ٖضنل اهفضل اهدافؾ اهرئٖشٕ لإشخخداى ُذٍ الإشخراخٖسٖبح، ّ تبهرغى يً كوج ضـتٖخِب، الا ؤٌِب ُبيج غيً 
راخٖسٖج اهخخفٖع اهخٕ خـيل  اهيئششج يً خلاهِب ؿوٓ اهغبء اشخ: ؼرّفِب، ّ خخخذ ؿدث ؤضنبل يً تٌِٖب

تـع اهّضداح الإٌخبسٖج، ؤّ ضذف تـع خػّػ اهيٌخسبح، ّ اشخراخٖسٖج اهخظفٖج اهخٕ خٌط ؿوٓ الإٌِبء 
 .اهفـوٕ هويئششج

 

 

 

 

 

 

                                                            

 .14، ص1999، اٌماهشج، الأوًٌ، إذشان ٌٍٕشش و اٌرىصَغ، اٌطثؼح  (يٍ انًُافست إنً انخعاوٌ)الإسخراحُدُت انخحانفاث فشَذ ساغة إٌجاس، : ((1

(2) : Raymond-alaim THIETART, op-cit, P174. 
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 :خلاطج الفطل
ّ اهضيّهٖج  الإخسبٍ اهيـبظر فٕ يٖداً الأؿيبل اٌيب ٌٖظة خرنزٍ ؿوٓ تٌبء اهرئٖج اهخنبيوٖجإو  

لأٌضػج اهيئششبح، ّ اهشـٕ هخضلٖق اهخراتػ ّ اهخفبؿل ّ الإتخـبد ؿً اهٌؼرث الأضبدٖج لأٌضػج ّ فـبهٖبح 
اهيئششبح، تضٖد خنًّ اهيئششج نخوج ّاضدث، ّ اهخشٖٖر الإشخراخٖسٕ نفٖل تخضلٖق ُذٍ اهخنبيلاح ّ 

غيبً اهيشخلتل الإشخراخٖسٕ فٕ يٖداً اهخفبؿلاح ّ اهخّسِبح، تضٖد ٖغتػ ّ ٖفبؿل ضرنج اهيئششج ٌضّ 
 .الأؿيبل

ّ فٕ ؼل اهيٌبفشج ّ اهيضٖػ اهضرنٕ، هى ٖـد يلتّلا يً اهيئششبح الا ؤً خدار تـلل اشخراخٖسٕ،  
ٖينٌِب يً اهخنٖف تضنل ؤنتر يؾ اهؼرّف اهيضٖػج تِب، ّ ؤظتص اهٌسبش ٖخػوة كدراح ّ نفبءاح فنرٖج، ّ 

خضوٖل ّ كراءث اهيشخلتل، ّ خلوٖل ضبلاح ؿدى اهخإند ّاهلدرث ؿوٓ يضبنبث اشخراخٖسٖج كبدرث ؿوٓ دراشج ّ 
اهيخغٖراح اهضبشيج فٕ اهيضٖػ اهخٌبفشٕ، نل ُذا يً ؤسل غيبً تٌبء يرنز اشخراخٖسٕ خٌبفشٕ دائى، ؤشبشَ 

 .ؿيوٖج الإتخنبر ّ اهخسدٖد، ّ خضلٖق الإخخٖبر الإشخراخٖسٕ  اهخٌبفشٕ الأيذل
فٕ الأفنبر ّ اهخنٌّهّسٖب ّ الأذّاق ّ اهيٌخسبح ّ اهخديبح ّ اهشنبً ّ غٖرُب اً اهخغٖر اهيشخير  

ٖـختر يً انتر اهخضدٖبح اهخٕ خّاسَ يٌؼيبح الأؿيبل، ّ اذا نبً اهتلبء ّ الاشخيرار ّ اهرتضٖج خيذل ؤُدافب 
ج هخضلٖق ُذٍ رئٖشٖج لأٔ يٌؼيج فيّاسِج اهخغٖر ّ يّانتج اهخلدى ّ اهخنٖف يؾ اهتٖئج خيذل ضرّػ غرّرٖ

ّ اذا نبً اهتـع ٖرْ تبً يـؼى اهخِدٖداح اهخٕ خّاسَ اهيٌؼيج ؿبدث يب خإخٕ ؤّ ٖنًّ يظدرُب . الأُداف
ُرّة اهـيبهج ّ اهيدٖرًٖ اهيتخنرًٖ آّ اهيخيٖزًٖ ؤّ ؿدى رغب اهـبيوًٖ، : اهتٖئج، فبً اهخِدٖداح اهداخوٖج يذل

برسٖج، ّ ؿوَٖ فوٖس يً اهغراتج ؤً خنًّ الإشخراخٖسٖج ُٕ لا خلل فٕ خإذٖرُب ؿوٓ اهيٌؼيج ؿً ٌؼٖرخِب اهخ
اهػرٖق اهذٔ ٖضدد اهخّسِبح اهخبظج تبلأٌضػج، ّهيّاسِج اهيضبنل ّ اهخـبيل يؾ اهخغٖراح اهداخوٖج ّ 

الخسيير  اهخبرسٖج، ّ نذهم ضبلاح ؿدى اهخإند اهخٕ لا خِدف اهٓ خضلٖق الأرتبش ؤٖغب، ّ ؿوَٖ فبً
ّ ذهم ّفلب . ّ ذهم ٖـختر اضد اهدؿبيبح الأشبشٖج اهخٕ خشخـيوِب ؤٔ يئششج يً اهيئششبحالاسخراخيجي 

 .ّ يضٖػِب اهخبرسٕ، نذهم ُٖنوِب اهخٌؼٖيٕ ّ يسبل ٌضبػبخِب ّ خخظظبخِب هويئششجهوتٖئج اهخٌؼٖيٖج 

http://www.eshamel.net/vb/showthread.php?t=21166
http://www.eshamel.net/vb/showthread.php?t=21166
http://www.eshamel.net/vb/showthread.php?t=21166
http://www.eshamel.net/vb/showthread.php?t=21166
http://www.eshamel.net/vb/showthread.php?t=21166
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 خيهـــٌد 

ٕ٘غ ؤكتص الإ٠خٛبٚ تب٘سبٝة الإسخٛبي٦ ـ ا٘ذٕب٦ّ ٘ٙٛئؿؿج ضخ٧ٛج خْؼم١ب ا٘ٝهؼ٧بح ا٘ضغ٧ذج ٦ّ الإغاؼث     
ٜٛ س١ج، ٢ ٜٛ س١ج ؤعؼ٣ خْؼم١ب ا٘ٝخبئز ا٘خ٦ ضٕٕخ١ب ؤغ٢اح ا٘خؿ٧٧ؼ ا٘خ٦ خًخٛغ ي٤ٙ ؤؿؾ ذٕب٧ّج ٦ّ 

تس٢  ٛض٧ن ٛفض٢ٜخ٣٢ ا٘خٝبّؿ٦  ا٘ٛن٢ٙة ٦ّ ا٘ٛئؿؿبح ػاح اْ٘ٗبءث اً٘ب٧٘ج ٢ ٢ٙ٘ك٢ل تب٘ٛئؿؿج ا٤٘ ا٘ٛؿ
 .ا٘خ٧٧ُؼ تفٗل ؿؼ٧ى ٢ فبٛل ٛٛب ٧سًل ٧ّٟ ًٛغلاح ا٘عنؼ ٛؼخًْج ٛض٧ن ؤ٠ٚ ٛب ٧ٛ٧ؽٞخٝبّؿ٦ ضبغ ٢ 

ٝخؿبءل  ،٢ ٢٠ ٛب ٧سًٙٝب ٝخؿبءل يٜ ٢ٛٔى ا٘ذٕبّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج ٘ٙٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧ج ٜٛ ٗل ٠ػا الإ٠خٛبٚ      
٘سؽائؼ٧ج ؤ٥ ٛب ١ًٔ٢ٛب ٜٛ خك٧ْٝبح ا٘ذٕبّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج، ٢ ٛب ٦٠ ٛضغغاخ١ب ي٤ٙ ؤ٢لا يٜ ٢ٝو ذٕبّج ا٘ٛئؿؿج ا

 ٛؿخ٣٢ ا٘ذٕبّج الاسخٛبي٧ج ٢ ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ اْ٘ؼغ ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ٢ ٗػا ي٤ٙ ي٤ٙ ٛؿخ٣٢
٢ ٛبٛغ٣ خإذ٧ؼ٠ب ٦ّ ْٗبءث ا٘ؿ٢ٖٙ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٢ تب٘خب٦٘ ٛغ٣ خإذ٧ؼ٠ب ٦ّ   ٢ ٛب ٦٠ عكبئك١ب ؟ ا٘ٛئؿؿج ؟

 ؟غ٥ ٘ٙٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧جا٘سبٝة الأخكب
ٕ٘غ يؼّح ٢ لاؽا٘ح ا٘ٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧ج خًؼِ خ٧٧ُؼاح ٧ٙٗ٧٠ج ٢اؿًج ٦ّ ٛعخِٙ س٢اٝة ا٘ٛئؿؿج       

الا ؤٜ ٠ػٞ ا٘خ٧٧ُؼاح ٘ٚ خإخ٦ تب٘ذٛبؼ ا٘ٛؼس٢ث ( خ٢٘٢ٝٗس٧ج، ٝه٧ٛج، اٝخبس٧ج، ٔب٧ٝ٢ٝج، ٧ٙٗ٧٠ج،ٛب٧٘ج، خٝه٧ٛ٧ج)
ا٘ٝخبئز ا٘م٧ًْج  ٘ٛؿخ٣٢ ؤغاء اْ٘ؼغ ٧ٜٛٗ ؤٜ خ٢ٜٗ ؼاسًج ا٤٘  بة٢ ٠ػا ً٘غث ؤؿت ١ٝٛب تب٘فٗل ا٘ٛؼ٢َة ٧ّٟ

اً٘بٛل ا٘سؽائؼ٥ خسًٙٝب ٝؿخْؿؼيٜ ٛغ٣ خإذ٧ؼ ا٘سبٝة الإسخٛبي٦ ا٘ذٕب٦ّ ً٘ٙبٛل ٦ّ ؤغاءٞ ً٘ٙٛل ٢ ٦ّ ْٗبءخٟ 
 ٢ٛب غ٢ؼ الإغاؼث ٦ّ ػٖ٘؟

يلأخ١ب ٢ ٕبّج ا٘سؽائؼ٧جب٘ذتؿٝضب٢ل الإسبتج ي٤ٙ تًل ٠ػٞ ا٘خؿبءلاح ٜٛ علال ٠ػا اْ٘كل ا٘عبق      
ج، ٝخنؼٓ ؤ٧مب ا٤٘ ٢ غ٢ؼ الإغاؼث اؽاء ٠ػٞ ا٘ذٕبّ تب٘خؿ٧٧ؼ ذٚ ٝضب٢ل ا٘خغ٧ٔٓ ٦ّ ذٕبّج ا٘ٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧ج

  .ؤ٢ٝاو ا٘ذٕبّبح ا٘ٛفسًج ي٤ٙ خن٢ؼ ا٘ٛئؿؿج
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I- اهذلبفج اهسزائرٌج و اهخسٌٌر 
I-1 اهذلبفج الاسخيبؽٌج و اهيؤسسج                                                                        
I-1-1 اهذلبفج وؽلاكخهب تبهخسٌٌر:                                                                                             

، ٗخغ٢٠ؼ ٧ٔٚ 1ٛئؿؿبخٝب ٦ّ خؿ٧٧ؼا٠٘ٚ الأؿتبة ا٘خ٦ خًٗؾ ؿ٢ء أخًختؼ ا٘ذٕبّج ا٘ؿبئغث ٦ّ ٛسخًٛٝب اضغ٣   
اؿٝبغ ، الاٝمتبن ٢ اًٝغاٚ ا٘م٧ٛؼ ا٦ٝ١ٛ٘ ،ا٘ٛخضسؼا٘ؿ٢ٖٙ ا٘ت٧ؼ٢ٔؼان٦  ،ا٘لاٛتبلاث ،ا٘لاٛؿئ٧٘٢ج ،اً٘ٛل

 ،ا٘ٛضؿ٢ت٧ج ،ل ٠ػا ؿب٠ٚ ٦ّ اٝخفبؼ تًل الاٛؼال الاسخٛبي٧ج ٗب٘ؼف٢ثٗ ا٘ٛؿئ٧٘٢بح ا٤٘ ٧َؼ ا١ٙ٠ب،
 .الاؿخًٛبل ٧َؼ إً٘لا٦ٝ ٢ٛٙ٘اؼغ ا٘تفؼتج ٢ا٘ٛبغ٧ج ٢ 2غاؼ٧جا٘خؽ٧٢ؼ ٦ّ اً٘ٛبٛلاح ا٘خسبؼ٧ج ٢ الا ، اُ٘ـ

 خئذؼ ا٘ذٕبّج ٦ّ ا٘خؿ٧٧ؼ تب٘ؿٙة ٢ تبلا٧سبة ٢ ػٖ٘ ٜٛ علال ا٧ٕ٘ٚ ٢ اً٘ٛخٕغاح ٢ اؿ٢ٙة ا٘خؼت٧ج 
٢ ٧ٜٛٗ خٙع٧ق ا٢ً٘اٛل ا٘ذٕب٧ّج ٢ ٧ْ٧ٗج خبذ٧ؼ٠ب ي٤ٙ   ٢ا٘خ٧ًٙٚ ٢ ا٘ذٕبّج ا٘ؿ٧بؿ٧ج ٢ ٗػا اؿ٢ٙة خٝه٧ٚ اً٘ٛل

 :٧ٛج ٢ ا٘خؿ٧٧ؼ ٦ّ ذلاد ٛؿخ٧٢بح ؼئ٧ؿ٧ج ٦٠ا٘خٝ
 ؛ا٘ظ…اُ٘ٙج ٢ ا٘خ٧ًٙٚ ،ا٘خٝفئج ،اً٘بغاح، اً٘ٛخٕغاح ،خخٛذل ٦ّ ا٧ٕ٘ٚ: ذٕبّج ا٘ٛسخٛى اً٘بٛج 
 ؛ا٘ظ…خخمٜٛ نت٧ًج ا٘ؿٙنج ٢ ا٘ضؼ٧ج ٢ ا٘ٛؿب٢اث ٢ ا٘ذٕج: ا٘ذٕبّج ا٘ؿ٧بؿ٧ج 
 ا٘ظح ا٘ٛٗبّأ٢٢ ٗػا ٝهبٚ الاخكبل ٦٠٢ اؿ٢ٙة خٝه٧ٚ اً٘ٛل ٢ نت٧ًج ا٧ٕ٘بغث : ا٘ذٕبّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج. 
 :٢ خؼختن ٠ػٞ ا٘ٛؿخ٧٢بح ا٘ذلاد تًلأج خْبي٧ٙج ٛختبغ٘ج ٧٢ٔج ٛذٙٛب ٢٧مضٟ ا٘فٗل ا٢ٛ٘ا٦٘ 

 ؽلاكج اهخسٌٌر تيسخوٌبح اهذلبفج: (16)اهشنل ركى 
 
 
 
 
 
 
 

  .01: ا٘ٛؼسى ا٘ؿبتٓ، ق: اهيضدر

                                                         

 .19: ، سبًٛج ا٘سؽائؼ، ق ٢ٝ0998ّٛتؼ  81-83، ؤيٛبل ا٘ٛٙخ٤ٕ ا٘غ٦٘٢ ض٢ل ا٘ذٕبّج ٢ ا٘خؿ٧٧ؼ، هذلبفج و اهخسٌٌريتغ ا٘ض٧ْه ٕٛغٚ، ا - 1
 .5:، ا٘سؽائؼ، ق090997، اً٘غغ7ا٘ٛغؼؿج ا٢٘ن٧ٝج ٘لإغاؼث، ا٘ٛسٙغ الإغاؼث، أخلاكٌبح اهوغٌفج اهؾيويٌج،ا٘ؿ٧ًغ ٕٛغٚ، - 2

 الثقافة العامة

 لثقافة التنظيميةا الثقافة السياسية

 التسيير
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ٝسبؽ ٢ ػٖ٘ ٜٛ علال غ ٜٛ علال خبذ٧ؼ٠ب ٦ّ ا٘ضبسج ا٤٘ الإا٘ذلاد ٘ٙذٕبّج ٦ّ اْ٘ؼ ؿخ٧٢بحٗٛب خئذؼ ٠ػٞ ا٘ٛ
 .٢ا٘ضؼ٧ج ٗٛب خخبذؼ ا٧مب تب٘ذٕبّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج جالاسخٛبي٧ج، ٢ٗػا ت٢١ْٛٚ ا٘ؿٙنخبذؼ٠ب تٝٛن ا٘خٝفئج 

٠ػا اٟٝ اػا نتٕح ا٘ٛئؿؿج ٝهبٚ ٛٗبّأح تغ٢ٜ ؼتنٟ تبلاغاء اْ٘ؼغ٥ ّبٜ ػٖ٘ ٔغ ٧ذتن ٜٛ يؽ٧ٛج  ٦ًٝ٧ ٢   
ا٘ضبسج اً٘ب٧٘ج ا٤٘ الاٝسبؽ ضخ٤ ٢ اٜ خ٢ّؼ اً٘بٛلاٜ ا٘ؿبتٕبٜ، ٛٛب ٢٧مص اٜ ا٘ضبسج ا٤٘ الاٝسبؽ  الاّؼاغ ػ٢٢

 .٤٘ الاعلال تبً٘ٛبٛٙجتب٘مؼ٢ؼث اضغ ٠ػٞ ا٢ً٘اٛل ؿ٧ئغ٥ ؤعٙلا ٦ّ  ٢ّس٢غ ،خؼختن تب٢ً٘اٛل ا٘ذلاد
I-1-2 اهؾوايل اهذلبفٌج اهؾبيج و اهخسٌٌر:       

ٗػا ا٘خٝفئج ٢ اُ٘ٙج ،ا٘خ٧ًٙٚ ،٧٘غاً٘بغاح ٢ ا٘خٕب ،ا١ٝٛٚ٧ٕ٘ب ٧٧ؼ ٦ّ يغث ي٢اٛل خٜٗٛ ا٧ٛ٠ج ا٘ذٕبّج ٦ّ ا٘خؿ
 .1ا٘ظ…الاسخٛبي٧ج

ك٧ج ا٘ٛسخًٛبح ا٘ذٕب٧ّج خعخِٙ ٜٛ ٛسخٛى ا٤٘ اعؼ ٢ٜٗ ا٘ذٕبّج خًٗؾ فعؤ٢ ا٘ٛخ٧ُؼاح  ٜ ا٢ٗٛ٘ٝبحا
، ٗٛب خختب٧ٜ ٢ خخْب٢ح ١2ب٢ ٗػا ا٘خكؼّبح الاٝؿب٧ٝج ٧ّ ،١لاٖؤٝٛبن الإؿخ ،ا٘خكؼّبح ،٢ اؿ٢ٙة ا٘ؿ٢ٙٗبح

٢ ػٖ٘ ت٢س٢غ ذٕبّبح  ٢ ٜٛ ٛسخٛى ا٤٘ اعؼ ٗٛب خعخِٙ غاعل ا٘ٛسخٛى ْٝؿٟ، عؼآا٤٘  ٛض٧نا٘ذٕبّبح ٜٛ 
 ٢ ػاح خإذ٧ؼ ٗت٧ؼ ٦ّ ؤ٠غاِ ا٘ٛئؿؿج ٢ ١ٙٗ٧٠ب  ّؼي٧ج س٧٢١ج ٗبعخلاِ ؿٗبٜ ا٘س٢ٝة يٜ ا٘فٛبل ٛذلا

 .٦ّ٢3 ٛٗبّإخ١ب ٢ٛ٘اؼغ٠ب
٧ٜٛٗ ٢ ٘ؿ٢ٖٙ اْ٘ؼغ ٗٛب خضغغ نؼ٧ٕج خًبٟٛٙ ٛى ا٘ٛفبٗل،   اا٘ؿبئغث ٛضغغ 4جخٛذل ا٘خٝه٧ٛبح الاسخٛبي٧

٢ ا٘ؼ٧ْ٧ج ٢ ٦٠ ؤ تخغائ٧جخ٢سغ ا٘خٝه٧ٛبح الإ  ٢Riggs   A.Inkelensخ٧٧ٛؽ ٢ٝي٧ٜ ٜٛ ٠ػٞ ا٘خٝه٧ٛبح ضؿة
 ٠ػٞ ٘ٛخٕغٛج، ٦١٦ّْ ا٘خ٦ خ٧ٛؽ ا٘غ٢ل اّا٘خٝه٧ٛبح ا٘ضمؼ٧ج  ؤٛبخٛذل ا٘ذٕبّج ا٘خ٧ٕٙغ٧ج ا٘خ٦ خ٧ٛؽ ا٘غ٢ل ا٘ٝب٧ٛج 

٧خكؼِ تؿ٢ٖٙ ػ٦ٝ٠ اٝنلأب ٜٛ اً٘ٙٚ ٢ إً٘ل ي٤ٙ ٛذلا ٜ الاٝؿبٜ ؤا٘خٝه٧ٛبح الاسخٛبي٧ج ا٘ضمؼ٧ج  ٝسغ 
لا تغاّى ٛبغ٥ ٢ خؼخٗؽ ؿ٢ٙٗبح اْ٘ؼغ ١٧ّب ايٗؾ ا٘خٝه٧ٛبح ا٘خ٧ٕٙغ٧ج ا٘خ٦ لا ٧ػ٠ة الاٝؿبٜ ١٧ّب ا٤٘ اً٘ٛل 

ٜ ٢١ْٛٚ ا٢٘ٔح ٧عخِٙ ٢١ّ لا ٧ضم٤ تب٠خٛبٚ ؤ ؤ٧مبٝسغ  ٗٛبا٘خعن٧ن،اؼخٗبؽ٠ب ي٤ٙ ٗذؼ ٜٛ ؤي٤ٙ إ٘غؼ 
 .تٕغؼ ٛب ٢٠ ١ٛٚ ٢ ذ٧ٜٛ ٦ّ ا٘ذٕبّبح ا٘ضمؼ٧ج ٦ّ ا٘ذٕبّبح ا٘خٕٙتغتج ٗت٧ؼ

ا٘ػ٧ٜ ٠ٚ ٦ّ  ٦ّ ا٘ٛئؿؿبح ٢ ؿ٢ٙٗبح اً٘ٛبل ؤٜ ا٘غ٢ل ا٘ٝب٧ٛج ٝسغٜٛ مٜٛ تبيختبؼ ا٘سؽائؼ تٙغا 
ؤ٥ لا  ػ٢ نت٧ًج ٛبغ٧ج ٘غ١٧ٚ غاّى اً٘ٛلّج ا٘خ٧ٕٙغ٧ج كل ؼ٦ْ٧ لا خعؼر ؿ٢ٙٗبخ١ٚ يٜ ا٘ذٕبّؤًٛم١ٛٚ ػ٢٢ 

 .٢ٛال علاّب ٘ٛب خْؼمٟ ا٘ٝهؼ٧ج الأخكبغ٧جاػا اضخبر ا٤٘ الا ا٧ًٛل اْ٘ؼغ 
                                                         

 .05: يتغ ا٘ض٧ْه ٕٛغٚ، ٛؼسى ؿبتٓ، ق - 1
 .811: ،ؤنؼ٢ضج غٗخ٢ؼاٞ، سبًٛج ا٘سؽائؼ،،قاذر اهتٌئج ؽوى أداء اهيؤسسبح اهؾيويٌج الاكخضبدٌجي٦ٙ يتغ الله،   - 2

.87-n economie,enag edition, p:73collectio, economie d'entreprise, Ahmed koudri-
3   

 .817: ْٝؾ ا٘ٛؼسى، ق - 4
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I-2 تؾط اهيؤذراح اهذلبفٌج ؽوى اهخسٌٌر        

I-2-1 كٌى اهؾيل:                                                    
 ب ؤٛبٕٚبئي ٢٠ ٛب ٧ٛذلّٕن،  1ّؼ٧ٕ٧ج ٧ٝضكؼ ٦ّ س٢اٝتٟ ا٘ٛبغ٧جسخًٛبح الإاٜ ٢١ْٛٚ اً٘ٛل ٦ّ ا٘ٛ

ا٘غؼاؿبح  تًل ،ضؿة٠ّػا ا٢١ْٛ٘ٚ ً٘ٙٛل  لا خض٧غّؼ٦ٕ٧ ٦١ّ اغاء ٢ ٗػا ا٘خن٢ؼ، ٢ا٘سؽائؼ تبيختبؼ٠ب تٙغ الأ
ا٘خ٧ّ٢ؼ ؤسل  ٜٛا٘ٛخؿٙؿل لا  لا تٕغؼ اً٘ٛلاٜ ا٘ٝبؾ لا ٧فخ٢ُٜٙ ب، 2ّا٘خ٦ اسؼ٧ح ي٤ٙ ٛسخٛى خبٛٝؼاؿح ٛذلا

يٛبل ا٘تؿ٧نج ٘ٛب خٝب٧ّٟ اً٘ٛل ٢ٝيب ٜٛ ا٘ؿسٜ ٧ٕ٧غ ضؼ٧خٟ ٢ خسًٟٙ ٧ضٕؼ الأي٤ٙ ٗٛب ٧ًختؼ ا٘ؼٔبتج ،٘ٙٛؿخٕتل 
 .٘ٛؼٗؽٞ الاسخٛبي٦ ٢ ٛؿئ٧٘٢خٟ ٢ ٠ػا ؼاسى ٗػٖ٘ ٘نت٧ًج ض٧بخٟ ا٘خ٧ٕٙغ٧ج ا٘خ٦ لا ٧ضغ٠ب ا٘ؽٛبٜ ٢ لا ا٘ٛٗبٜ

   ٝمتبن تب٢ٛ٘اي٧غ  ا٘خ٧ٕٙغ٥ ً٘ٙٛل ٢ ا٢٘ٔح ًٗغٚ الإ٧ٜٛٗ خضغ٧غ تًل ا٘ك٢ؼ ا٘خ٦ ختؼؽ ا٢١ْٛ٘ٚ 
سؼاءاح اً٘ٛل ٢ ا٘خ٧ٕغ ت١ب ٢ٜٗ ػٖ٘ ٦ّ ٝهؼ٠ٚ ٧ٕٝق غاء ٦ّ اً٘ٛل ا٘ٝبسٚ يٜ يغٚ ا٘عم٢و لإاٝعْبل الأ٢

غائ١ٚ ٢ خخس٤ٙ ؤ ٢اٛؼ ٢ ا٘خ٧ٕغ ت١ب ٢ ٟٛٝ ؼغا لايختبؼ٠ٚ ٧عْم٢ٜ ٜٛ ٛؿخ٣٢ٜٛ ٗؼاٛخ١ٚ يٝغٛب ٧ٛخذ٢ٜٙ ٘لأ
١ٝب إيٛبل ا٘تػلاح ا٘ؽؼٔبء ٘ف٢ًؼ٠ٚ تؤ٘خ٧ٕٙغ٥ ً٘ٙٛل ٗػٖ٘ ٦ّ اضخٕبؼ الايٛبل ا٘تؿ٧نج ٢ ك٢ؼ ا٢١ْٛ٘ٚ ا

أتبل  ٢٠ ٛب ٧ْؿؼ٢ي٢اٜ ا٘ٝهبّج، ؤٕب٦٠ ٢ٛخٕٝق ٦٠ الاعؼ٣ ٜٛ ٗؼاٛج اْ٘ؼغ ٢ فعك٧خٟ ١ٛٗٝج عغٚ ا٘
لا  ٛذلا ؼت٧ج٢لأّج ا٘ذٕببٗذٕبّج ٠ػٞ ا٘تٙغاٜ  لأ٦ّٜ ا١ٛ٘سؼ ي٤ٙ ٠ػٞ الايٛبل تغ٢ٜ ؤ٥ ضؼر  ا٘سؽائؼ٥ فتبةا٘

 .٢خؽغؼ١٧ب  ٦ّ ض٧ٜ ذٕبّج تٙغٞ خْٝؼٞ ١ٝٛب ٢ خٕغؼ٠ب خضخٕؼ ٠ػٞ الايٛبل تل خضخؼ١ٛب
I-2-2 يفهوى اهوكح:          

٢سٟ ٢ خًختؼ ٝهؼث ٗل ١ٝٛٛب ا٤٘ ؤاٜ اعخلاِ ا٘غ٢ل ا٘ٛخٕغٛج يٜ ا٘غ٢ل ا٘ٛخعْٙج ٧خس٤ٙ ٦ّ يغث 
ت٧ٝٝب ٢ ت٧ٜ ا٘غ٢ل ا٘ٛخٕغٛج ٧ٜٗٛ ٦ّ ا٘ضؼق ي٤ٙ الاٝمتبن  ؿتبة ٠ػا الاعخلاِ ّبْ٘ؼٓؤ٠ٚ ؤٜٛ ت٧ٜ  3ا٢٘ٔح

٢ خًختؼ اْ٘خؼث ا٘ؽ٧ٝٛج ا٘خ٦ خْكل ت٧ٝٝب ٦٠ اْ٘ؼٓ  ،٦ّ ا٢ٛ٘اي٧غ ٢ ٝهؼث ٗل ١ٝٛٛب ا٤٘ ا٘ٛؿخٕتل ٦ّ خعن٧نٟ
خًٝٗؾ ٠ػٞ ٢ت٧ٝٝب ٢ ت١ٝ٧ٚ ٗٛب ٧خس٤ٙ ا٠خٛب١ٛٚ تب٢٘ٔح ٦ّ خؼ٧ٗؽ٠ٚ ٢ ا٠خٛب١ٛٚ تب٘ؿؼيج ٦ّ ٗل ف٦ء 

  :١ٝٛ4ب ٢ الإ٠خٛبٚ ت١ب يغث س٢اٝة ي٧ٙٝب ا٘خؼ٧ٗؽ ي١٧ٙب الاع٧ؼث ٦ّ
 ؛غ٤ٝ ٘خض٧ٕٓ إ٘غؼث ا٘خٝبّؿ٧ج ٢ ا٘تٕبء ٦ّ ا٘ؿ٢ٓاعخكبؼ ّخؼث الاٝخبر ٢ خع١ْ٧ْب ا٤٘ ا٘ضغ الأ -
غ٧ٕٔج ٦ّ ا٢٧٘ٚ، ٦ّ ض٧ٜ خؿ٤ً ا٘تٙغاٜ  87ؼّى نبٔج اً٘بٛل ا٘سؽائؼ٥، ّبً٘بٛل ا٘سؽائؼ٥ لا ٧فخُل ؿ٣٢  -

 .ٝؿ٤ً ٝضٜ ٘خٛغ٧غ٠ب ٦ّ٧ٜ ضعخكبؼ ا٧ًٙٛ٘بح الاٝخبس٧ج ٢ ا٘عغٛبخ٧ج ا٘ٛخٕغٛج ا٤٘ ا
                                                         

 .09: يتغ ا٘ض٧ْه ٕٛغٚ، ٛؼسى ؿبتٓ، ق - 1
 .ٗبْٜٝؾ ا٘ٛ - 2
 .815: ي٦ٙ يتغ الله، ٛؼسى ؿبتٓ، ق - 3
.80: يتغ ا٘ض٧ْه ٕٛغٚ، ٛؼسى ؿبتٓ، ق - 4  
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ٝكؼاِ ٜٛ اً٘ٛل ٢ يغٚ ا٘خ٢اسغ ٦ّ ٠خٛبٚ تب٢٘ٔح يٝغٝب ٦ّ يغث ٛهب٠ؼ ٗبلإختؼؽ هب٠ؼث يغٚ الإٗٛب  
غ٣ ا٤٘ ا٘خؿ٧ة ٢ ا٘لاٛتبلاث ٢ ٔٙج ا٘غاّى ً٘ٙٛل ٢ ٗػا مًِ ؤ ٗل ٠ػا٢ ضم٢ؼ تغ٢ٜ يٛل ؤٛبٜٗ اً٘ٛل ؤ

غؼث ٢ الاتخٗبؼ ٢ اٝخفبؼ هب٠ؼث ا٘خ٧ُة ٢ ا٘خٛبؼل ٢ ٧َؼ٠ب ٜٛ ا٘ه٢ا٠ؼ ا٘ؿٙت٧ج ا٘خ٦ خؼسى ا٤٘ ؼ٢ش ا٘ٛتب
 .1ا٢١ْٛ٘ٚ اْ٘مْبل ٢ٙ٘ٔح ٘غ٣ اً٘بٛل ا٘ؼ٦ْ٧

ً٘ٙٛل ًن٦ ٧ٔٛج ٗت٧ؼث ٢ خؿلا٦ٛ لا ٧ْخٕغ ا٤٘ ٧ٔٚ ا٧سبت٧ج ٜ غ٧ٝٝب الإّبا٘سؽائؼ ٜٛ ا٘تٙغاٜ الاؿلا٧ٛج ٢  
١٧ّب اً٘ٛل يتبغث؛ ٢ خًب٤٘ ٧سًل الله ؿتضبٟٝ يغث أ٧بح ّ، 2ا٘ؿٝج ا٘ٝت٧٢ج ٦ّ ٧ٚ ٢٢ ٧خس٤ٙ ػٖ٘ ٦ّ إ٘ؼآٜ ا٘ٗؼ

، ّٛب ٢ٟٔ٘ 3آ٧ج خخضغد يٜ اً٘ٛل ٢ خًختؼٞ يتبغث امبّج ا٤٘ ٢ٟٗٝ ػ٢ ذٛؼث أخكبغ٧ج 883ٕ٘غ ٢ؼغ ٦ّ إ٘ؼآٜ 
ب٧ٗغا ي٤ٙ اٜ ّمل لا خا، "٢ٔل اي٢ٙٛا ّؿ٧ؼ٣ الله يٛٙٗٚ ٢ ؼؿ٢ٟ٘ ٢ ا٘ٛئ٢ٜٝٛ: "ؿتضبٟٝ ٢ خًب٤٘ ٦ّ الا٧ج

ؿًغ تٜ ًٛبػ ا٘ٙخبٜ  ٥ل ا٘ؼؿ٢ل ك٤ٙ الله ي٧ٟٙ ٢ؿٙٚ ٧٘غٗتؼ ٜٛ ّمل ا٘س١بغ ٢ ٗػا ٛكبّضج ٢ خٕت٧ؤاً٘ٛل 
 .ْٝبٓ ي٤ٙ ي٧بٟ٘ ٢ ٔبل ا٘ؼؿ٢ل ك٤ٙ الله ي٧ٟٙ ٢ؿٙٚ اٜ الله ٧ضة ٠ػ٧ٜ ا٧٘غ٧ٜاٗخئتخب ٜٛ ّؼن اً٘ٛل ٘لإ

ٝسغ ٢ ٧غ ي٤ٙ اؿخُلال ا٢٘ٔح ٢ اَخٝبٟٛ ٔتل ػ٠بتٟ ٗٛب ٝسغ ٗػٖ٘ اٜ خؼاذٝب اً٘ؼت٦ لا ٧ع٢ٙا ٜٛ ا٘خبٗ
٢ " ا٢٘ٔح ٜٛ ػ٠ة اٜ ٘ٚ خضبّه ي٧ٟٙ ػ٠ة"٢ " لا خئسل يٛل ا٢٧٘ٚ ا٤٘ اُ٘غ"٢ٔال ٗـ ػٖ٘ ٦ّ ٗذ٧ؼ ٜٛ الأ

ٜ ٠ػٞ اً٘ٛب٦ٝ َبئتج ٦ّ ٛٛبؼؿج اً٘بٛل ؤ٢ٔال خئٗغ ي٤ٙ اؿخُلال ٢ خ٧٧ٕٚ ا٢٘ٔح، ٦ّ ض٧ٜ ؤ٧َؼ٠ب ٜٛ 
٢ ٧َؼ ا٘ؼؿ٦ٛ، تل ٝسغٞ ٧خكؼِ يٗؿ١ب خٛبٛب ٧٘كتص ا٢٘ٔح أل ف٦ء ٧ٔٛج ٢ ػٖ٘ ا٘سؽائؼ٥ ًٟ٘ٛٙ ا٘ؼؿ٦ٛ 

 cultures" اهيخؾددث اهوكح"٢ ٢٠ ٛب ٧سًل ا٘ذٕبّج ا٘سؽائؼ٧ج ٜٛ ت٧ٜ ا٘ذبٔبّبح  ٢٘4ّؼخٟ ٦ّ ٝهؼ٠ٚ

chroniques ٛح، ًّلأج اً٘ؼت٦ ي٢ٛٛب تب٢٘ٔح آ ٜ غ٢ؼ٥ ؤ٥ اػا م٧ًخٟ ٢ً٧غ ٦ّ ٢ٔحؤ٥ خًختؼ ا٘ؽ
٢ ٠ؼة ٟٛٝ ٧خسب٠ٟٙ، ٗٛب ٝسغ اٜ ًٛهٚ  ٢ اٝؿضبةؤ٦٠ يلأج عم٢و تب٘كتؼ  5(0938)ٚ تؼٗبح ضؿة ض٧ٙ

 ٧بتب يغث ٛؼاح ٦ٗ٘ ٧ٕم٦ ٟ٘ ٢ٛمِ ا٢ ػ٠بتب ٢   ٢ٔبح اٝخهبؼ ا٢ٛ٘اي٧غؤ٢ٔبح اْ٘ؼغ ا٘سؽائؼ٥ ٧ٕم١٧ب ٦ّ ؤ

 .غاؼ٥ ضبسخٟا

 

 

 

 

                                                         
.813: ي٦ٙ يتغ الله، ٛؼسى ؿبتٓ، ق - 1  

 2 - اتؼا٧٠ٚ تٙض٧ٛؼ، اهحبسج هولٌى الإدارٌج يً يٌغور إسلايً، ؼؿب٘ج ٛبس٧ؿخ٧ؼ ٧َؼ ٛٝف٢ؼث، خعكق خؿ٧٧ؼ، سبًٛج ا٘سؽائؼ،8118/8110
.015: ؿ٢ؼث ا٘خ٢تج، ا٧٨ج - 3  
.88: يتغ ا٘ض٧ْه ٕٛغٚ، ٛؼسى ؿبتٓ، ق - 4  
.89: ْٝؾ ا٘ٛؼسى، ق - 5  
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I-2-3 اهخٌشئج الاسخيبؽٌج:  

علآ ا٘خ٦ ٧خلأب٠ب ٦ّ يبئٙخٟ ٢ يبئٙخٟ تض٧د ٘ٗل ا٧ٕ٘ٚ ٢ الأؤٟ ؿؼخؤخخ٢ٜٗ ذٕبّج اْ٘ؼغ اٝنلأب ٜٛ 
خؿب٠ٚ ٦ّ خ٧٢ٜٗ فعك٧خٟ، ّبً٘بئٙج ا٘سؽائؼ٧ج ٦٠ ٜٛ يبئٙج ٛٛخغث خخ٧ٛؽ تبلاؼختبن ا٥٢ٕ٘ ت٧ٜ اّؼاغ٠ب 

 .ا٘ؿٙنج خؼسى ١٧ّب ٢ٙ٘ا٘غ ٘خسبٞ اتٝبئٟ ٢ اضْبغٞ ٕٛبتل نبيخ١ٚ ٢ٟ٘
ا٘خغؼ٧ة ٧٢ؼ ي٤ٙ ا٘ض٧بث ا٘ؼؿ٧ٛج، ّب٢٘ه٧ْج اً٘بٛج ٢ ٗػا ا٘خؼ٧ٔج ٜ خبذ٧ؼ عكبئق اً٘بئٙج ٧ٛخغ ا٤٘ ا٘خبذا

ؿبؾ ٗػٖ٘ ٦ّ ا٘ضك٢ل ي٤ٙ ؿبؾ ا٢٘لاء ٢ ٢٠ الأؤؿٛبل ٢٠ ؤكتص ا٘ؼؤاكتضح ٛخًٕٙج تٛؿبئل إ٘ؼاتج ٗٛب 
 .٢1ه٧ْج

٧ٛ٠ج ٜٛ ا٧ٕ٘ٚ ا٢٘ه٧ْ٧ج ا٘ؼؿ٧ٛج ؤ٥ ؤٗذؼ ؤٛكب٘ض١ب ٦ّ ٛؼختج ؿؼث ٢لأٜ ا٢ٛ٘هِ ٧مى ٧ٔٚ اؤٗٛب ٝسغ 
 .ل ٔمبء ٛكب٘ضٟ ٢ ٛكب٘ص اؿؼخٟ ا٘فعك٧ج ٜٛ علال ٢ه٧ْخ٧ٟسً

ٜ يٝغٝب ا٘خ٦ خخ٧ٛؽ تغؼسج ٗت٧ؼث ٧ّب٘خؿٙن٧ج خٛخغ ٘خئذؼ ٦ّ ا٘ض٧بث ا٘ؼؿ٧ٛج ٘ختؼؽ ٦ّ عكبئق ا٘ٛغ٧ؼ
ٜٛ ا٘خؿٙن٧ج ٗٝٛن ٦ّ ا٘خًبٛل، ّػ٢٢ ا٘ٛٝبكة ا٢٘ه٧ْ٧ج اً٘ب٧٘ج ٦ّ ا٘سؽائؼ ٧ؿخ٢ًٜٙٛ ٢ْٝػ٠ٚ تفٗل ٥٢ٔ ٛٛب 

ٗت٧ؼ ٦ّ ا٘خ٧٢ْل ٘ٙؿٙنبح ٦ّ الاغاؼث ٛٛب ٧ضن ٜٛ ٧٢ًٝٛبح اً٘ٛبل ٦ّ اً٘ٛل، ّب٘ٛغ٧ؼ ٧تؼؽ إ٘ٝق ا٘
ٟٝ ٝفب ٢ خؼت٤ ٦ّ ا٘سؽائؼ٥ ٘ٚ ٧١٧إ ي٤ٙ اخكبل ٘ٙخ٧٢ْل ٦ّ خغؼ٧ة ا٘ٛؼئ٢ؿ٧ٜ ي٤ٙ خضٛل ا٘ٛؿئ٧٘٢ج لأ

 .2س٢ خؿٙن٦
٘ف٢ًؼ٠ٚ  ّب٘ؼئؿبء ٢ ا٘ٛغ٧ؼ٢ٜ ٧ؼّم٢ٜ خ٧٢ْل ا٘ؿٙنبح ٘ٛؼئ٢ؿ١٧ٚ ً٘غٚ ا٘ذٕج ٦ّ ْٗبئخ١ٚ ٢

٢ إ٘ؼاتج ٢ ٠ػا ٛب ٧ْؿؼ ؤتٛٝبّؿخ١ٚ ١٘ٚ ٦ّ ٛٝبكت١ٚ، ٗٛب ٝسغ اٜ ي٧ٙٛج ا٘خ٧٢ْل خؼخٗؽ ي٤ٙ اً٘لائ٧ٕج 
ا٘ٛفبٗل ا٢ٛ٘س٢غث ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧ج ٜٛ َـ ٢ خؽ٧٢ؼ ٢ اعخلاؾ ّلا ا٢ْٛ٘ل ٢ لا ا٢ْٛ٘ل ا٧ٟ٘ 

ؿٙنج اٟٝ غؼة ي٤ٙ ا٘عم٢و ا٘ؿٙنج ٛغؼة ي٤ٙ خ٧٢ْل ا٘ٛؿئ٧٘٢ج ٢ خض١ٙٛب تل ٝسغ ا٢ْٛ٘ل ا٧ٟ٘ ا٘
 .غاءٞ ٢ تب٘خب٦٘ ْٗبءث ا٘ٛئؿؿج ٗٗلؤا٘نبيج ٛٛب ٧ًٝٗؾ ؿٙتب ي٤ٙ ٢
I-2-4 اهوغج: 

٧ٛ٠ج ٗت٧ؼث ٦ّ ؤّؼاغ ا٘ٛسخٛى ٦١ّ ٗػٖ٘ ػاح ؤا٘خت٧ٍٙ ت٧ٜ ُ٘ٙج ٢ؿ٧ٙج خؿ١ل ي٧ٙٛج ا٘خ٢اكل ٢تبيختبؼ ا
غاء ا٘خٝه٦ٛ٧ ٗٛب ٢ ؼّى ٛؿخ٣٢ الأؿبؾ ضؿٜ ؿ٧ؼ اً٘ٛل ؤغاؼث ٢ ا٘خٝه٧ٚ ٢ خًختؼ ًّب٧٘ج الاخكبل ٦ّ الإ

خخ٢ِٔ ًّب٧٘ج الاخكبل ي٤ٙ ٢ضغث ُ٘ج الاخكبل ٢ ٢١ْٟٛٛ ٜٛ نؼِ ا٘س٧ٛى ٛٛب ٧ؿبيغ ي٤ٙ خٕٝل ٢ خت٧ٍٙ 
 .الاّٗبؼ ٢ ا٘ٛفبيؼ تفٗل كض٧ص
                                                         

. 819: ي٦ٙ يتغ الله، ٛؼسى ؿبتٓ، ق -1  
.88: يتغ ا٘ض٧ْه ٕٛغٚ، ٛؼسى ؿبتٓ، ق -2  
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٢ ٟٛٝ ّبٜ اُ٘ٙج اً٘ؼت٧ج خًٗؾ ذٕبّج ا٘ٛسخٛى ا٘سؽائؼ٥  1ٜ اُ٘ٙج خًٗؾ فعك٧ج اْ٘ؼغ ٢ ذٕبّج ٛسخًٟٛا
ؿلا٦ٛ ٧َؼ اٜ ٢س٢غ اُ٘ٙج اْ٘ؼٝؿ٧ج ٗػٖ٘ ٧ًٗؾ ٢س٢غ ذٕبّج ٢ فعك٧ج ّؼٝؿ٧ج ٦ّ ا٘ٛسخٛى اً٘ؼت٦ الإ

 .2غاؼث ٦٠ اُ٘ٙج اْ٘ؼٝؿ٧جٜ اُ٘ٙج ا٘ؿبئغث ٦ّ الإؤلا اا٘سؽائؼ٥، ّبُ٘ٙج اً٘ؼت٧ج ٦٠ اُ٘ٙج ا٘ؼؿ٧ٛج ٘ٙتلاغ 
غ٧ؼ٧ٜ ْٛؼٝؿ٧ٜ ٢ ٟٛٝ َٙة ا٘ٛؤٜ خٛبؼؾ ٠ػٞ الاؽغ٢اس٧ج ٦ّ اُ٘ٙج خبذ٧ؼا ؿٙت٧ب ي٤ٙ ًّب٧٘ج ا٘خؿ٧٧ؼ لأ

٢ خ٢ًٛٙا ؤ٢٧ٜٛ ؤٛب ا١ٝٚ ؤٜ ًٛهٚ اً٘ٛبل ؤ١ٝب تبْ٘ؼٝؿ٧ج ٦ّ ض٧ٜ ٝسغ ب٢ عبؼس١ب ّؤًٛبٛلاخ١ٚ ٦ّ ا٘ٛئؿؿج 
ٜ ٧عٙٓ ٛفبٗل اسخٛبي٧ج ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ت٧ٜ ا٘ؼئؿبء ٢ ا٘ٛؼئ٢ؿ٧ٜ ٢٢س٢غ ؤتبً٘ؼت٧ج، ١ّػا ا٢٘مى ٜٛ فبٟٝ 

٧ؼؿ٢ٜٙ ؼؿبئ١ٙٚ ٢ ٛٝف٢ؼاخ١ٚ تبُ٘ٙج اْ٘ؼٝؿ٧ج ا٘خ٦ لا  ٔن٧ًج ت٧ٜ إ٘ٛج ٢إ٘بيغث، ّب٘ؼئؿبء ٢ ا٘ٛغ٧ؼ٢ٜ
١ٛ١ْ٧ب ًٛهٚ اً٘ٛبل، ا٘ػ٧ٜ تغ٢ؼ٠ٚ لا ١ٝٗٛ٧ٚ ا٘خًت٧ؼ يٜ آؼائ١ٚ ٢ نؼش أخؼاضبخ١ٚ ٢ اّٗبؼ٠ٚ تبُ٘ٙج 

 .اْ٘ؼٝؿ٧ج ً٘سؽ٠ٚ يٜ ا٘خًت٧ؼ ت١ب ٕ٘ٙٛج ٛٛب ٧ْؼؽ يغث ٝخبئز ؿ٧ئج ٢ ؿٙت٧ج ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧ج
ٛبٚ أبٛج يلأبح ؤغ٢اس٧ج ٦ّ اُ٘ٙج خفٗل يبئٕب ٧ًٙٛ٘ج الاخكبل ٢ ػٖ٘ ١ٝ٢ٗب ضبئلا ٢ ٟٛٝ ّبٜ ٠ػٞ الاؽ

 .٢ اسخٛبي٧ج ؿ١ٙجؤ٧ٝ١ٛج 
I-3 هخؾوٌيًاهٌغبى ا         

ا٘ٛٙٗبح ٢ؿبؿ٦ ٦ّ ي٧ٙٛج ا٘خ٧ٛٝج ٢ ا٘خٝفئج الاسخٛبي٧ج ٢ ػٖ٘ تبٗخؿبة ا١ٛ٘بؼاح ؤ٧ؿب٠ٚ ا٘خ٧ًٙٚ تفٗل 
خٕب٧٘غ ت٧ُج خ٧٢ٜٗ انبؼاح ْٗئث ٘خؿ٧٧ؼ ٛئؿؿبح ا٘ٛسخٛى ٦ّ فخ٤ ا٧ٛ٘بغ٧ٜ ٢ ا٧ٕ٘ٚ ٢ ًٛب٧٧ؼ ٢ ٗػا يبغاح ٢ 

 .٢ خغي٧ٚ ْٗبءث ٢ ًّب٧٘ج اغائ١ٚ
٢ خ٧ًٕغ ؤ٧ٜٗٛ غ٢ؼ ا٘ٝهبٚ ا٘خ٦ٛ٧ًٙ ٜٛ ض٧د خبذ٧ؼٞ ي٤ٙ ْٗبءث ٢ ًّب٧٘ج ا٘ٛٝهٛج ٦ّ اٛٗب٧ٝج خؿ٧١ٟٙ 

٧ٛ٠ج ٜٛ ٗل ا٘ٛضغغاح ؤٗذؼ ؤخ٧ًٙٚ ٜ ا٘ؤتضبد ي٤ٙ ٘ٛٛبؼؿج الاغاؼث ٢٘هبئ١ْب، ٗٛب اسًٛح ا٘غؼاؿبح ٢ الأ
، ّبً٘ٝبكؼ ا٘تفؼ٧ج ا٘خ٦ خًٛل ٦ّ ا٘ٛئؿؿبح ٢ خٛبؼؾ اً٘ٛل الاغاؼ٥ 3ا٘ؼئ٧ؿ٧ج ْ٘ٗبءث ٢ ًّب٧٘ج ا٘ٛٝهٛبح

 .ت١ب ٢ خخضٛل ٛؿئ٧٘٢بخ١ب خًختؼ ٜٛ ٛعؼسبح ا٘ٝهبٚ ا٘خ٦ٛ٧ًٙ
I-3-1 اهخؾوٌى و اهلٌى : 

ٝٛبن ا٘ؿ٢ٖٙ ؤ٧ج ٛس٢ٛيج ا٧ٕ٘ٚ تبلاخسب٠بح ٢ ٗػا ؿبؿ٧ب ٦ّ خؼؿ٧ظ ٢ خٝٛؤ٧ًٙة ا٘ٝهبٚ ا٘خ٦ٛ٧ًٙ غ٢ؼا 
ٗغاّى الاٝسبؽ ػ٢ ا٘نؼ٧ٕج ا٧ًٛٙ٘ج ٦ّ ا٘خ٧ْٗؼ ٢ ضل ا٘ٛفبٗل ٢ إ٘غؼث ي٤ٙ الاتخٗبؼ ٢ خًختؼ ٠ػٞ 

 .غائ١بؤغاؼث ٢ ا٘ٛخنٙتبح مؼ٢ؼ٧ج ٘لاغاء اًْ٘بل، ٢ ٧ًٝٗؾ ػٖ٘ ٦ّ ؿ٢ٖٙ الإ

                                                         
. 87: ْٝؾ ا٘ٛؼسى، ق -1  
.83: ْٝؾ ا٘ٛؼسى، ق -2  
. 093: ي٦ٙ يتغ الله، ٛؼسى ؿبتٓ، ق -3  
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        :اهخؾوٌى فً اهسزائر-1
٘خؼت٧٢ج ا٘سؽائؼ٧ج لا خؿخس٧ة ٘ضبس٧بح ا٘ؿ٢ٓ ٢ ػٖ٘ لاّخٕبؼ٠ب ٢ٕٛ٘ٛبح ٜ ٛعؼسبح ا٘ٛٝه٢ٛج اؤ

 .ضغاد ا٘خ٧ُؼاح ا٘ٛٝف٢غثا
،ٗبً٘ٛل ي٤ٙ خ٧ٛٝج ا٘خ٧ْٗؼ  خؿت٧ٜٜ يسؽ ا٘ٛٝه٢ٛج ا٘خؼت٧٢ج ٦ّ خ٧٢ٜٗ ؿ٢ٖٙ ٢ ٧ٔٚ ا٧سبت٧ج ٘ٙٛٗا

ػٖ٘ ١ٝ٢ٗب خخ٧ٛؽ تٝهبٚ  ، 1٢ا٦ًٛٙ٘ ٢ الاتخٗبؼ ٢ خ٧٢ٜٗ الاخسبٞ ٝض٢ ا٢٘ي٦ الاٝخبس٦ ٢ ضة اً٘ٛل ٢ خٕغ٧ؼٞ
نٛؾ ا٘نبٔبح ٢   خ٦ٝ٧ٕٙ ٧ًخٛغ ي٤ٙ ضف٢ ا٢ًٙٛ٘ٛبح ٢ تؼاٛز ٛٗذْج ٢ ًٛبٔتج ا٘خ٧ْٗؼ ا٘ضؼ تغلا ٜٛ خفس٧ًٟ 

 .اْ٘ٛٝخضج ٢ الايخٝبء تب٘ضْه غ٢ٜ ا٘خض٧ٙل ٢ إ٘ٝغ ٢ خض٧٢ل ا٢ًٕ٘ل ػاح الآّ ا٘ت٧ًغ ا٤٘ ٢ٔا٘ة سبٛغث
تبتٟ ٦ّ ا٘سؽائؼ ٜٛ ؿ٧بؿج ٢ ت٧ؼ٢ٔؼان٧ج ٢ ٧َؼ٠ب ؿؤ٢ يسؽ ٝهبٚ ا٘خ٧ًٙٚ ١ٛٛب ٗبٝح ؤٜ ٕٝق ا

غاؼ٥ ٢ ْٗبءخٟ ٢ ٟٛٝ خن٢ؼ ٢ خٕغٚ ٝهبٚ ا٘خ٧ًٙٚ ٧ًٝٗؾ تك٢ؼث ٛتبفؼث ٦ّ ٧ًٝٗؾ ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ اً٘ٛل الإ
٢ خًغ٧ل ٦ّ ا٘ٝهبٚ ؤغاؼ٥ ت٧ًغا يٜ خ٧٧ُؼ كلاض٦ ٦ّ ا٘س١بؽ الإاغاؼث ٢ ٟٛٝ ّبٜ ؤ٥ خ٧٧ُؼ خن٧٢ؼ ٢ خٕغٚ الإ

ا٘ٝهبٚ ا٘خؼت٥٢ ا٘سؽائؼ٥  ٦تب٘مؼ٢ؼث اًْ٘ب٧٘ج ا٘ٛؼس٢ث ٟٛٝ ٛٛب ٧سًل ايبغث ا٘ٝهؼ ّ ا٘خ٦ٛ٧ًٙ ٔغ لا ٧ضٕٓ
 .مؼ٢ؼث ٛٙضج

       :هخؾوٌى و خسٌٌر اهيؤسسج اهسزائرٌجا-2
ٔخكبغ٧ج تْٗبءث غاؼخ١ب ٔبغؼث ي٤ٙ خض٧ٕٓ ا٘خ٧ٛٝج الإنبؼاح ٗب٧ّج لإاٜ ا٘ٛئؿؿبح ا٘سؽائؼ٧ج خْخٕؼ ا٤٘ ا

 .نؼ٧ٓ ا٢ٛٝ٘ ا٘خٕٙبئ٦ 2اؼ٧ج ػاح ٛؼاٗؽ ٧ٔبغ٧ج ٜٛغ٧َؼ اٝٝب ٝسغ ا٧ٕ٘بغاح الإ
ّب٘ٛغ٧ؼ٧ٜ ٢ ا٘ٛفؼ٧ّٜ ي٤ٙ ا٘ٛئؿؿبح ا٘سؽائؼ٧ج ٘ٚ ٧خغؼت٢ا ٧ٝ١ٛب تفٗل ٝهب٦ٛ ا٢ اٝغؼس٢ا مٜٛ 

ؿؾ اغاؼث ا٘ٛفؼ٢يبح، ٠ٛب ضبل غ٢ٜ خض٧ٕٓ ا٘ٝخبئز ا٘ٛؼس٢ث ٜٛ ا٘ٛئؿؿج ؤتؼاٛز خغؼ٧ت٧ج ٧٘خ٢ًٛٙا ٢ٔايغ ٢ 
 .اغاؼ٧ج ٛخعْٙج ٢ ؼ٢خ٧ٝ٧ج٢ ٠ػا ٘خ٢ًغ٠ٚ ي٤ٙ اؿب٧٘ة 

ٜ ٠ػٞ ؤٜ ٧َبة ا١ٛ٘بؼاح ا٘لاؽٛج ٘خخٜٛٗ ا٘ٛئؿؿج ا٧ٛ٢ًٛ٘ج الأخكبغ٧ج ٜٛ ا٧ٕ٘بٚ ت٢است١ب ؼاسى ا٤٘ ا
٢ ؤ٧٢٘٢بخ١ب ٗب٘ٛضبؿتج ا٘خض٧ٙ٧ٙج ٢ ا٘خؿ٧٧ؼ ا٘ٛب٦٘ ؤا١ٛ٘بؼاح ٢ ا٘خ٧ٕٝبح ا٘خؿ٧٧ؼ٧ج ا٘ٛخن٢ؼث ٘ٚ ٧ٜٗ مٜٛ 

إ٘غؼ ا٘ٗب٦ّ  ٔتج ا٘س٢غث ٢ ػٖ٘ ٢ٜٗ ٛغ٧ؼ٥ الاؿخُلال ٘ٚ ٧ٜٗ ٘غ١٧ٚضبد ا٘خؿ٧٢ٓ ٢ ٛؼاتؤغاؼث ا٘ٛب٧٘ج ٢ الإ
 .ٛبٚ إ٘ؼاؼاح ا٧ًٙ٘ب ا٘خ٦ خخغعل ٦ّ فٗل ٢ ٗٙٛج ا٘ٛٝخز ٢ ٧َؼ٠بؤ٘ٙخغعل 

 

                                                         
. 811: ْٝؾ ا٘ٛؼسى، ق -1  
. 818: ي٦ٙ يتغ الله، ٛؼسى ؿبتٓ، ق -2  
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I-4 اهذلبفج اهسٌبسٌج و الاؽلايٌج و اهخسٌٌر 

I-4-1 اهذلبفج اهسٌبسٌج فً اهخسٌٌر: 
اْ٘ؼغ ٦ّ خ٧ْٗؼٞ ٢ ٛفبيؼٞ ٢ ٧ٟٔٛ يٜ ا٘ٝهبٚ ا٘ؿ٧بؿ٦ ٦ًٝٝ تب٘ذٕبّج ا٘ؿ٧بؿ٧ج ٘ٛسخٛى ٛب ٗل ٛب ٧ضٟٛٙ 

ٗٛب خ٦ًٝ ٗػٖ٘ ٛغ٣ اٝخفبؼ ا٢٘ي٦ ا٘ؿ٧بؿ٦ ٢ اخسب٠بح ا٘سٛب٧٠ؼ ٝض٢ ا٘ؿ٧بؿج ٢  1ا٘ٛخ٢اسغ ٦ّ ػٖ٘ ا٘ٛسخٛى
 .غؼسج ا٘غ٧ٕٛؼان٧ج ٢ ٗػا ٛفبؼٗج ا٢ٛ٘ان٧ٜٝ ٦ّ ٢مى إ٘ؼاؼاح

٠ٚ عكبئق ا٘ٝهبٚ ؤؼ٧ج ٢ ا٘ٛؿب٢اث ٢ ٦٠ ٜٛ ٗٛب خ٦ًٝ ا٘ذٕبّج ا٘ؿ٧بؿ٧ج ٗػٖ٘ ا٘ؿٙنج ٢ ا٢ْٝ٘ػ ٢ ا٘ض
 .ٜ ا٘ذٕبّج ا٘ؿ٧بؿ٧ج ٝخبر ا٘خٝفئج ا٘ؿ٧بؿ٧جؤا٘ؿ٧بؿ٦ ٘ٙٛسخٛى، ٢ ٦٠ 

ذ٧ؼ ٗل ٜٛ ا٘ذٕبّج اً٘بٛج ٢ ا٘خسبؼة ا٘خبؼ٧ع٧ج ٘ٙسؽائؼ، إخًختؼ ا٘ذٕبّج ا٘ؿ٧بؿ٧ج ا٘سؽائؼ٧ج ٛضكٙج ٘خ
ذؼ٠ب ٗٛب خؿبيغ ٠ػٞ ا٧ٕ٘ٚ ٦ّ ١ّٚ اْبيل الاّؼاغ ي٤ٙ سخٛبي٧ج ٦ّ ٕٝل ا٧ٕ٘ٚ ا٘ٛفخؼٗج ا٘خ٦ ٧خخؿب٠ٚ ا٘خٝفئج الإ٢

 .ا٘كؼاو مٜٛ ا٘نتٕج ا٘ؿ٧بؿ٧ج
٧ٜٛٗ ًٛؼّج خبذ٧ؼ ا٘ذٕبّج ا٘ؿ٧بؿ٧ج ي٤ٙ ا٘خؿ٧٧ؼ ٜٛ علال اتًبغ ا٘ذٕبّج ا٘ؿ٧بؿ٧ج ا٘خ٦ ضغغ٠ب ٢٘ؿ٧بٜ تب٥ 

٢ يغٚ ا٘ذٕج، ٗٛب ٢٧سغ ج ع٧ؼا ا٘ذٕؤا١٘ؼ٧ٛج ٢ ا٘ٛؿب٢اث، ا٘ضؼ٧ج ٢ ا١ٕ٘ؼ، ا٢٘لاء ٢ الا٘خؽاٚ ٢ : ٢ ٦٠ (1963)
 :٠ػٞ الاتًبغ ٢٦٠ ٢ ا٘ذٕبّج ا٘ؿ٧بؿ٧ج  خؿ٧٧ؼع٧ؼ ٢ ٠ػا ٘غؼاؿج اً٘لأج ت٧ٜ ا٘عؼ ٛفخٓ ٜٛ ٠ػا الأآ خك٧ِٝ

 .، ا٘ضؼ٧ج ٢ ا٘ٛؿب٢اث، ا٘ذٕج ٢ يغٚ ا٘ذٕج٢ا٢ْٝ٘ػ ٘ؿٙنجا
     ٗؿة ٛؽ٧غ ٜٛخؼخٗؽ ا٘ؿٙنج ٦ّ ا٘سؽائؼ ٦ّ ٛكغؼ ٢اضغ ٢ ٢٠ ا٧ٕ٘بغث ا٘ؿ٧بؿ٧ج ٘ :اهسوعج واهٌفوذ -أ

 .ا٢ْٝ٘ػ
ٜ اًٝغاٚ اخْبٓ ض٢ل ٢١ْٛٚ ا٘ؿٙنج ا٘خفؼ٧ً٧ج ٜٛ نؼِ ا٧ٕ٘بغث ا٘ؿ٧بؿ٧ج ٝسٚ يٟٝ اخ١بٚ ٛختبغل ت٧ٜ ا

اكضبة ا٧ٕ٘بغث ا٘ؿ٧بؿ٧ج ٢ ٜٛ ٠ٚ عبؼر ا٘ٛٝبكة ا٧ٕ٘بغ٧ج ٦ّ ا٘ؿٙنج ٛٛب ٝخز يٟٝ خؼ٧ٗؽ ا٘ؿٙنبح ت٧ٜ ٧غ٥ 
 .٤ٙ خؿ٧٧ؼ ا٘ٛئؿؿبح ا٘سؽائؼ٧جا٘ٝهبٚ ا٘ؿ٧بؿ٦ ٛٛب ٔغ ٢ٗ٧ٜ ٟ٘ خبذ٧ؼ ٛتبفؼ ي

 :اٜ ٛؼٗؽ٧ج ا٘ؿٙنج ا٧ٕ٘بغ٧ج ٘ٙؿ٧بؿج اًٝٗؾ ي٤ٙ ؿ٧بؿج خؿ٧٧ؼ ا٘ٛئؿؿبح الأخكبغ٧ج ٦ّ
 ؛٧ٛٛبح ٢ ا٘ٛعننبح ٢ ٗػا إ٘ؼاؼاح ا٘عبكج تب٘ٛئؿؿج ٛكغؼ٠ب ا٧ٕ٘بغث ا٘ؿ٧بؿ٧جإا٘خ 
 ٛٝبف٧ؼ ٢ ٧ٜٝخ٧٧ٕغ ؿٙنبح ا٘ٛغ٧ؼ٧ٜ ٘ٙٛئؿؿبح تبٛلائ١ٚ ٛب ٧ْٝػ٢ٟٝ ٜٛ إ٘ٛج ٜٛ علال ٢ٔا 

 ٢ ا٢اٛؼ ٢ ّٕغا١ٝٚ لاخعبػ إ٘ؼاؼاح ا٘خ٦ اض٧بٝب خ٢ٜٗ ٦ّ ٛكٙضج ا٘ٛئؿؿج ٛٛب سًل ١ْٔ٢ٛٚ        
 ؛ؿٙت٦ ٦ّ اً٘ٛل الاغاؼ٥       

 الاٝخبر خغ٢٦ٝ ٠ٛبلًٝٗؾ ٦ّ ا٘خؿ٧ة ٢ الإاذ٧ؼ ٢ ا٘خض٧ْؽ ً٘ٙٛبل إؿتبة ا٘خاٜ ّٕغاٜ ا٘ٛغ٧ؼ٧ٜ لأ. 
                                                         

  .087: ْٝؾ ا٘ٛؼسى، ق -1
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تخٗبؼ تغاو ٢ الإا٘ضؼ٧ج ٢ ا٘ٛؿب٢اث ٦ّ ا٘خؿ٧٧ؼ ٦ّ ّؿص ا٘ٛسبل ٘لإ ٧ٛ٠جؤخٜٗٛ  :واهيسبواث اهحرٌج -ة
خْس٧ؼ ا٢ٛ٘ا٠ة ٢ ٗػا ٦ّ اخعبػ إ٘ؼاؼاح ا٘خ٦ خعق اْ٘ؼغ ٢ ا٘ٛئؿؿج، ّب٘سؽائؼ ٦ّ ا٘ٛؼختج ٛب ٔتل ٢

ٜ ٧ٔٛج ا٘ضؼ٧ج ٦ّ ا٘ٛؼختج ا٘ذب٘ذج ٜٛ ؤتغؼاؿج ْٛبغ٠ب ( 0990)، ٗٛب ٔبٚ ٕٛغٚ 1الاع٧ؼث ٜٛ ض٧د ا٘ضؼ٧بح
 .٧ٛ٠ج مٜٛ اضغ يفؼ ٧ٔٛج ١٧٘٢٧ب اْ٘ؼغ ا٘سؽائؼ٥ ٧ٔٛج ٢ ٛغ٣ ضبسخٟ ا١٧٘بلأض٧د ا

ٝٙٛؾ ٠ػا إْ٘غاٜ ٘ٙضؼ٧ج ٘ٛغ٧ؼ٥ ا٘ٛئؿؿبح ٦ّ اًٝغاٚ ا٢ْٝ٘ػ ٢ اًٝغاٚ ا٘ضؼ٧ج ا٘لاؽٛج لاخعبػ إ٘ؼاؼاح 
 .ا٘خ٦ خعق ا٘ٛئؿؿج ٦ّ ا٧ًٙٛ٘بح الاٝخبس٧ج ا٢ ٧َؼ٠ب ٜٛ ي٧ٙٛبح ٝفبن ا٘ٛئؿؿج

تغا ٦ّ ا٘ٛسخٛى عبكج ؤٜ ٠ػٞ ا٧ٕ٘ٛج الاٝؿب٧ٝج ٘ٚ خخسؿغ ؤلا ا٧ٗج خغي٢ا ا٤٘ ا٘ٛؿب٢اث تب٘ؼَٚ ٜٛ الافخؼا
 .٧ّٛب ٧عق اعخ٧بؼ ا٧ٕ٘بغاح الاغاؼ٧ج

ّؼاغ ٘ٙٛٝبكة ا٧ٕ٘بغ٧ج ٦ّْ ا٘غ٢ل عخ٧بؼ الأاا٤٘ ٛسخ٧ًٜٛ ٦ّ  (parcons 1951)٢ ٧ف٧ؼ تبؼؿ٢ٝؽ 
الاٝسبؽ ٢ إ٘غؼث ٢ اْ٘ٗبءث ٢ ٦٠ ٛب خضغغ ٛٗبٝج  ا٘ٛخٕغٛج خٝخ٦ٕ الاّؼاغ ٘ٙٛٝبكة ا٧ٕ٘بغ٧ج ضؿة ا٘خضك٧ل ٢

، ٦١ّ خًخٛغ ٦ّ ػٖ٘ ي٤ٙ *اْ٘ؼغ ؤ٥ ٧خضغغ خٕغٚ اْ٘ؼغ ضؿة يٟٛٙ اٛب ٦ّ ا٘ٛسخًٛبح ٛب ٧ؿ١٧ٛب تبلاٝخؿبت٧ج
 .  ًٛب٧٧ؼ الاٝخؿبة ٘نتٕج اسخٛبي٧ج ٛذلا ا٢ ً٘ؼٓ ٧ًٜٛ ا٢ ُ٘ج ا٢ اٝخٛبء ؿ٧بؿ٦ ٧ًٜٛ

٦ ّؼاغ ّّفل ا٘خؿ٧٧ؼ ٛؼ٢٠ٜ تب٘غ٢ؼ ا٘ؼئ٧ؿ٦ ا٘ػ٥ خًٙتٟ ا٘ذٕج، ّذٕج الأ ٢ؤاٜ ٝسبش  :ا٘ذٕج ٢يغٚ ا٘ذٕج -سـ
ٜٛ ٠ٚ عبؼر ٛض٧ن١ٚ اً٘بئ٦ٙ ا٘ٛتبفؼ تسغاؼخ١ٚ تب٘ذٕج خًٗؾ ا٧ٛ٠ج تبُ٘ج ٦ّ ا٘ذٕبّج ا٘ؿ٧بؿ٧ج ٗٛب خٗفِ يٜ 

ا٘خمبٜٛ ٦ّ ٧٢ئذؼ ؿٙتب ي٤ٙ ا٘خًب٢ٜ  ،ٛجّؼاغ الأؤغ٢ؼ ٠ػا الاخسبٞ ٦ّ ا٘خؿ٧٧ؼ ض٧د ٢س٢غ ٢٠ث ٦ّ ا٘ذٕج ت٧ٜ 
 .2ا٘ٝفبنبح ا٘ؼؿ٧ٛج ٢ ٧َؼ ا٘ؼؿ٧ٛج ٦ّ ا٘ٛئؿؿج

ٜ ٠ػٞ ا٘ذٕج خخسؿغ ٗػٖ٘ ٦ّ ا٘خًب٢ٜ ٢ اً٘ٛل اْ٘ؼ٦ٕ٧ ٦ّ ٛسبل ا٘تضد ا٦ًٛٙ٘، ض٧د ٔٙٛب ٝسغ ؤٗٛب ٝسغ ٗػٖ٘ 
غاؼ٥ ٢ ٢ تبضد ٢ ٢٠ ٛب ٝسغٞ ٧ٛخغ ٢ ٧ٝنتٓ ٢ ٧ؿ٢غ ا٢٘ؿن الإؤٗذؼ ٜٛ ٛئِ٘ لأ ل٢ ٕٛبؤٟٝ ٝفؼ ٗخبة ؤ

 .ا٘ؿ٧بؿ٦
يغٚ ذٕج الأّؼاغ ٦ّ  سخٛبي٧ج ي٢ٛٛب ٢ عبكج ٢٦ّؿبن الإٕغ خؿتتح يغث ي٢اٛل ٦ّ ؿ٧بغث يغٚ ا٘ذٕج ت٧ٜ الأ٘

 : ١ٝٛب 4ا٢٘ؿن الاغاؼ٥ ٢ ٦ّ 3ا٘ٛئؿؿج

 
                                                         

 .051: يتغ ا٘ض٧ْه ٕٛغٚ، ٛؼسى ؿبتٓ، ق -1
 
 .ًٛبح ا٘خ٦ خًخٛغ ي٤ٙ ا٘ٝؿةؤ٥ ا٘ٛسخ *
 . 080: ٘ض٧ْه ٕٛغٚ، ٛؼسى ؿبتٓ، قيتغ ا -2

3
 .  807، ق0999يٛبٜ، غاؼ ٢ائل ٘ٙنتبيج ٢ ا٘ٝفؼ،  ،إدارث اهيوارد اهتشرٌج ؿ٧١ٙج ٛضٛغ يتبؾ  ٢ ي٦ٙ ضؿٜ ي٦ٙ، - 
  .058: ،ٛٙخ٤ٕ ا٘ذٕبّج ٢ ا٘خؿ٧٧ؼ،ٛؼسى ؿبتٓ، قاهخسٌٌر و اهرهبً اهدٌيلراعً فً اهسزائريتغ إ٘بغؼ ت٧ٙٛبٜ،  -4
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 ؛اًٝغاٚ اً٘غا٘ج ت٧ٜ ا٘ؿٙنج ٢ اْ٘ٗبءث، ٢ ت٧ٜ ا٘خؿ٧٧ؼ ٢ اً٘ٛل 
  س١ًٙب خٙسإ ا٤٘ ا٘س٧٢١ج يسؽ ا٘ت٧ؼ٢ٔؼان٧ج يٜ خب٧ٗغ ٔغؼخ١ب ٘ٙخعن٧ن ٢ اْ٘ٗبءث ٢ اً٘ٙٚ ٛٛب

 ؛ؼٓ ا٢ اُ٘بء ا٧ٕ٘ٚعا٘ؼف٢ث ٢ ٢
  ٧َبة ٛئؿؿبح ض٧ٕ٧ٕج ٘ٙؼٔبتج ٛٛب اغ٣ ا٤٘ ٝفبث ا٧٘بح ٢ يبغاح ا٘خؿٙن الاْٝؼاغ٥ الاغاؼ٥

 ؛تبٕ٘ؼاؼاح
 نئ ا٘ٛكب٘ص ٛٛب فسى ي٤ٙ ا٘خسب٢ؽاح ٢ ؿب٠ٚ ٦ّ خسؼ٧غ ا٘خؿ٧٧ؼ ٜٛ ا٘كغٓ ٢ ااضخٗبؼ ا٢ْٝ٘ػ ٢ خ٢

 ؛الاعلا٧ٔج ا٘فؼِ ٢ ٧َؼ٠ب ٜٛ ا٧ٕ٘ٚ
 ٛؼٗؽث إ٘ؼاؼاح غاعل الاغاؼاح. 

 
II اهذلبفج اهخٌغٌيٌج فً اهيؤسسج اهسزائرٌج 

II-1 اهخوفٌج اهذلبفٌج هولٌبدث فً اهيؤسسج الاكخضبدٌج 
، نبؼ٠ب ا٘ذٕب٦ّإ٘غ اكتضح هب٠ؼث ا٧ٕ٘بغث هب٠ؼث ذٕب٧ّج لا ٧ٜٛٗ ا٘خًؼل ٘غؼاؿخ١ب ت٧ًغا يٜ 

 (schein 1980) شًٌٗغٞ ؤ٠ػا  الاسخٛبي٦، ٢ ٢ الأخكبغ٥ ،ا٘ؿ٧بؿ٦
ٛى ٢س٢غ خٗبٛل ٢ خْبيل ت٧ٜ  1

 .نبؼ ا٘ذٕب٦ّ ا٘سؽئ٦ ٢ ٢٠ الانبؼ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٘ٙؿ٢ٖٙ ا٧ٕ٘بغ٥الانبؼ ا٘ذٕب٦ّ ا٦ٙٗ٘ ؤ٥ ا٘ٛسخ٦ًٛ ٢ الإ
ؿبؿب ي٤ٙ ؤ٦٠ هب٠ؼث خٝه٧ٛ٧ج اسخٛبي٧ج ٢ ٗػا ؿ٧ٗ٢ٙج خخ٢ِٔ ( 0938)ٜ ا٧ٕ٘بغث ضؿة ي٢اتغ٥ ا

يمبء ؤٛٗب٧ٝبخٟ ٢ ٔغؼاخٟ ا٘خٝه٧ٛ٧ج ٗٛب خًخٛغ ٗػٖ٘ ي٤ٙ اٝؿسبٚ اتكْبخٟ ٢  فعك٧ج إ٘بئغ الاغاؼ٥ ٢
 .ا٘سٛبيج ٢ خْب١ٛ٠ٚ ٛى إ٘بئغ ٘خض٧ٕٓ ا٠غاِ ا٘ٛٝهٛج

(z)خًختؼ ٝهؼ٧ج 
تغح ا٠خٛبٛب ٗت٧ؼا ٘ٙع٧ْٙج ا٘ذٕب٧ّج ٧ٕٙ٘بغث ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ؤٜٛ ت٧ٜ ا٘ٝهؼ٧بح ا٘خ٦  2

ّؼاغ ٢ ٗػا خسًل اً٘لأبح الاسخٛبي٧ج ؼا ا٤٘ ا٘سبٝة اْ٘ٝؿ٦ ٘لأالأخكبغ٧ج، ّخخ٤٘٢ ٠ػٞ ا٘ٝهؼ٧ج ا٠خٛبٛب ٗت٧
 .ا٘ن٧تج عبؼر ٛسبل اً٘ٛل ٝسبضب ١ٛٛب ٦ّ اً٘ٛل ا٘خٝه٦ٛ٧

ا٘ػ٧ٜ ٧ك٢ًٜٝ ا٘ذٕبّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج ٘ٙٛئؿؿبح ا٘ٝبسضج ٠ٚ ا٘ػ٧ٜ ٧غؼ٢ٜٗ  (z)اٜ إ٘بغث ٦ّ خك٢ؼ ٝهؼ٧ج 
ٔغؼخ١ٚ ي٤ٙ الاخْبٓ ١ًٛٚ سٛبي٧ب ي٤ٙ خض٧ٕٓ الا٠غاِ  س٧غا اٜ ا٘خًب٢ٜ ت١ٝ٧ٚ ٢ ت٧ٜ اختبي١ٚ ٧ًخٛغ سؽئ٧ب ي٤ٙ

 .الاؿبؿ٧ج ٘ٙٛئؿؿج

                                                         

 1- ٛكن٤ْ َف٥٢، ٢ ؿ٧ًغ ٢٘ك٧ِ، اهخوفٌج هولٌبدث فً اهيؤسسج الاكخضبدٌج، ا٘ٛٙخ٤ٕ ا٘ذٕب٦ّ، ق: 870. 
2
-W. ouchi, Op-cit., pp : 9-10.  
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ّؼاغ ٦ّ ك٧بَج ٢ ٗٛب خًخٛغ ا٘ذٕبّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج ا٘ؿ٧ٙٛج ي٤ٙ اؿؾ الاسٛبو ٢ ٛفبؼٗج يغغ ٗت٧ؼ ٜٛ الأ
 . Ouchiعلا٧ٔبح ا٘خٝه٧ٚ ضؿة ؤاخعبػ إ٘ؼاؼاح ا١٘بٛج ٛٛب ٧ٗؼؾ ٧ٔٚ ٢ 
عبكج ٦ّ ا٘ٛئؿؿبح ا٧٘بتب٧ٝج تًغث ٧ٔٚ اؿبؿ٧ج ٘ٝسبش اً٘ٛل  (z)ؼ٧ج خخ٧ٛؽ ا٘ذٕبّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج ضؿة ٝه

ا٘خٝه٦ٛ٧، ٢٧ٛٗل اً٘لأبح ت٧ٜ الاّؼاغ ا٤٘ ا٘س٢ ٧َؼ ا٘ؼؿ٦ٛ ٛٛب ٧ؿبيغ ي٤ٙ عٙٓ ف٢ًؼ ٥٢ٔ تب٘ٛؿب٢اث ٢ 
اؿؾ اٝؿب٧ٝج ٛخٗبٛٙج ٛٛب ٧تًغ ا٘خؿٙن ٦ّ ا٘خًبٛل ٢ اتًبغ ا٘تًغ الاٝؿب٦ٝ ٘فعك٧ج الاّؼاغ  ٢ّٓا٘خًب٢ٜ 

 .اً٘ب٧ٜٙٛ ٗٛب خؿ٢غ ا٘ذٕج ا٘ٛختبغ٘ج
سؼ٧ح يغث غؼاؿبح ٢ تض٢د ٧ٛغا٧ٝج خؼختن تخبذ٧ؼ ا٘ذٕبّج ي٤ٙ ا٧ٕ٘بغث ؤٟٝ ب٧ّٛب ٧عق ا٘سؽائؼ ّ

ٗذؼ ٛؼٗؽ٧ج ٜٛ ؤٜ ا٘ٛٝهٛبح ا٘سؽائؼ٧ج ؤا٘ػ٥ عٙق ٧ّٟ ا٤٘ ( 0939) زيبًٜٛ ت١ٝ٧ب تضد  1ا٘خٝه٧ٛ٧ج
 .ٛٝهٛج ٜٛ ا٘سؽائؼ ٢ تؼ٧نب٧ٝب ٢ ّؼٝؿب 050ا ا٘ٛٝهٛبح ا٘تؼ٧نب٧ٝج ٢ اْ٘ؼٝؿ٧ج ٢ فٛل تضذٟ ٠ػ

خخ٧ٛؽ ا٘ٛئؿؿبح ا٘سؽائؼ٧ج تًغث س٢اٝة ١ٝٛب ٧َبة ذٕبّج خٝه٧ٛ٧ج ٔبغؼث ي٤ٙ ا٘خ٧ِٗ ٛى ٛض٧ن ٦ّ 
 .ؿخسبتج ٘ٙخ٧٧ُؼخض٢ل ٛؿخٛؼ ٢ الإ

 :تًبغ ا٘خٝه٧ٛ٧ج ٦ّ إ٘ٝبن ا٘خب٧٘جا٦ٙٗ٧١٘ ٘لأ" ا٘ؿخبخ٦ٗ٧"٧ًٝٗؾ ا٘خك٢ؼ ا٘ذبتح 
 ؛ْ٘ٛؼنا٘خك٢ؼ ا٦ٙٗ٧١٘ ا 
  ٜٛ ؛ٜ خؿب٠ٚ ٦ّ غ٧ٝب٧ٗ٧ٛج اً٘لأبح ا٘ؿ٧ٗ٢ٙجؤ٢مى ٧ٛٗبٝؽٛبح ٔب٧ٝ٢ٝج خضٗٚ ٧٠بٗل خٝه٧ٛ٧ج تغلا 
  ي٧ٙٛج لا ٛؼٗؽ٧ج اخعبػ إ٘ؼاؼاح ٘ٚ خخسب٢ؽ ٦ّ ا٢٘أى خ٧٢ْل تبلاٛمبء ٦ّ ٛسبلاح ٛضغ٢غث ٛٛب

 ؛سًل يٛل إ٘بغث ا٘ٛؿ٧ؼ٧ٜ ٛضغ٢غ ٢ م٧ٓ
  ٜغعبل ا٘خ٧٧ُؼ بذ٧ؼ ٧ؿٛص تإٗؿ٢ٖٙ ٢ ؿ٧بٓ خ" ا٧ٕ٘بغث"٦ٛ٧ ٢ ٧١ٗٗل خٝه" ا٧ٕ٘بغث"يغٚ ا٘خْؼ٧ٓ ت٧

 ؛ا٘خٝه٦ٛ٧ تغ٢ٜ ٕٛب٢ٛج سبغث ٘لاّؼاغ

  2.تبلاٝخبر( ا٘ؼئؿبء)٧َبة غ٧ٝب٧ٗ٧ٛج اسخٛبي٧ج ٦ّ اً٘لأبح ا٘خ٦ خؼتن إ٘بغث 
 

ٜ ٠ػٞ ا٘كْبح ا٘تبؼؽث ٘ٙؿ٢ٖٙ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧ج ٦٠ ٛضكٙج خن٢ؼ ذٕب٦ّ ٘ٙٛسخٛى ا
 :ائؼ٥ ٢ ٛئؿؿبخٟ الأخكبغ٧ج ٢ ٦٠ا٘سؽ

 .ؿخًٛبؼ الاؿخ٧نب٦ٝٛؼضٙج ٛب ٔتل الإ -ؤ
 .ؿخًٛبؼ الاؿخ٧نب٦ٝٛؼضٙج الإ -ة

                                                         
. 877: ٛكن٤ْ يف٥٢ ٢ ؿ٧ًغ ٢٘ك٧ِ، ٛؼسى ؿبتٓ، ق -1  
 .873: ٛكن٤ْ يف٥٢ ٢ ؿ٧ًغ ٢٘ك٧ِ، ٛؼسى ؿبتٓ، ق - 2
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ا٘خؿ٧٧ؼ )ؿخٕلال ٢ ٛب خضخ٧٢ٟ ٜٛ خفؼ٧ًبح ٢ خٝه٧ٛبح ٦ّ ٛسبل خٝه٧ٚ ا٘ٛئؿؿبح ٛؼضٙج الإ -سـ
غاؼ ٢ٔا٧ٜٝ ٘خؿ٧٧ؼ ا٘ٛئؿؿبح كافخؼا٦ٗ، ٢ ٛب خخمٟٛٝ ٜٛ خفؼ٧ًبح ٢ ا٘ػاخ٦، ا٘خكض٧ص ا٘ذ٢ؼ٥، ا٘خؿ٧٧ؼ الإ

 (.يبغث ا٧١٘ٗٙج ٢ اؿخٕلا٧٘ج ا٘ٛئؿؿبحا٢ ٛؼضٙج 
ٜ ٧َبة ذٕبّج خٝه٧ٛ٧ج ًّب٘ج ٦ّ ا٘ٛئؿؿبح ا٘سؽائؼ٧ج ٔغ خًختؼ ٜٛ ت٧ٜ اؿتبة الاؽٛج ا٘خ٦ خ٧ًف١ب ا

٤ ا٘سؽائؼ ٢ تبلاعق ي٤ٙ ا٘ٛؿخ٣٢ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٛٛب امنؼ ا٘تًل ١ٝٛب ا٤٘ َٙٓ ات٢اتٟ ٢ ػٖ٘ ً٘غٚ ٔغؼخ١ب يٙ
ا٘خ٧ِٗ ٛى ا٘خ٧ُؼاح ا٘ؿؼ٧ًج ي٤ٙ يغث ٛؿخ٧٢بح ٛٛب ٧عٙق تٝب ا٤٘ ا٢ٕ٘ل اٜ ا٘ذٕبّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج اًْ٘ب٘ج ٦٠ 
ا٘خ٦ خٜٛٗ ا٘ٛئؿؿج ٢ٛاٗتج ا٘خ٧ُؼاح ٢ ا٘خن٢ؼ ا٘ضبكل ٦ّ فخ٤ ا٘س٢اٝة ٘ٙٛٝهٛج ٢ ٜٛ خض٧ٕٓ ا٘خ٧ِٗ ٛى 

٧سبت٦ ٢ٛٙ٘اؼغ ا٘تفؼ٧ج ٜٛ علال خ٢س٧ٟ ٛض٧ن١ب ٢ تب٘خب٦٘ خض٧ٕٓ ا٠غا١ّب ٢ ٠ػا لا ٧خضٕٓ الا تب٘خؿ٧٧ؼ الا
 .ا٘ؿ٢ٖٙ ا٘خٝه٦ٛ٧ ا٤٘ خض٧ٕٓ اْ٘ٗبءث

 
II-2 ًالاسخيبؽً هوؾبيل و الإدارث-اهتؾد اهذلبف 

اٜ ١ّٚ الإنبؼ ا٘ذٕب٦ّ ٢ الاسخٛبي٦ ٘ٙٛٝهٛج ٧ؿبيغ ي٤ٙ ١ّٚ ٢ خْؿ٧ؼ ا٘ؿ٢ٖٙ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٘لأّؼاغ ٢ ٗػا 
ا٘ظ، ٢ خٛذل ٠ػٞ ا٧ٕ٘ٚ …٦ّ الإٝسبؽ ٢ الإخٕبٜ ٢ ا٘كغٓ ١ّٚ ا٧ٕ٘ٚ ا٘خ٦ ٧ض١ٝ٢ٙٛب ٗإ٧ٛ٠ج ا٢٘ٔح، ا٘ؼَتج

 .ي٢اٛل ٝسبش ؤ٥ يٛل ٛٝهٚ ٗٛب خعخِٙ ضؿة اعخلاِ ا٘ذٕبّبح
٧ؿبيغ ١ّٚ ٢ خض٧ٙل ٠ػٞ ا٧ٕ٘ٚ ٜٛ نؼِ ا٘ٛؿ٧ؼ٧ٜ ي٤ٙ خض٧ٙل ؿ٢ٙٗبح اً٘ٛبل ٢ ا٘خٝتئ ت١ب ٢ ٟٛٝ 

ًٛبل مغ ؤ٥ خ٧٧ُؼ خ٢ٕٚ تٟ ا٘ٛئؿؿج ٦ّ ا٘خضٗٚ ١٧ّب، ٢ ٧ْ٧ٗج خْؿ٧ؼ ا٘ٛفٗلاح ٢ الايخؼامبح ا٘خ٦ ٧ذ٧ؼ٠ب ا٘
ّؼاغ ٝض٢ خض٧ٕٓ اْ٘ٗبءث ٢ ػٖ٘ غاؼث ٜٛ ؼؿٚ ؿ٧بؿخ١ب ا٘ٝبسًج تخ٢س٧ٟ ؿ٢ٖٙ الأٝهٛج اً٘ٛل ٢ ٟٛٝ خخٜٛٗ الإؤ

 .1نبؼ ا٘ذٕب٦ّ ٢ الاسخٛبي٦ ا٘ٛض٧ن تب٘ٛٝهٛجتًٛؼّج غ٢ا١ًّٚ ا٘ٛخًٕٙج تبلإ
٤ ٢مى اؿب٧٘ة ا٧ٕ٘بغث ٢ ا٘ؼٔبتج ٢ّٓ ٛب خخنٙتٟ ٧ؿبيغ ا٘ٛؿ٧ؼ٧ٜ يٙ( ٧ٕٙ٘ٚ)ٜ ًٛؼّج ا٘ٝؿٓ ا٦ٛ٧ٕ٘ ؤٗٛب 

 .فعك٧ج اً٘بٛل ا٘سؽائؼ٥
٧ٛ٠ج تبُ٘ج ؤنبؼ٠ب ا٘ٛٝهٛبح ٧ًختؼ ػ٢ ا٢ ٟٛٝ ّبٜ الا٠خٛبٚ تب٘ٛخ٧ُؼاح ٢ ا٢ً٘اٛل ا٘ت٧ئ٧ج ا٘خ٦ خًٛل ٦ّ 

 اعؼ ٢ ٜٛ  ٠ٛبل ٠ػا ا٘تًغ ٦ّ ٕٝل ٝهٚ ا٘خؿ٧٧ؼ ٜٛ ٛسخٛى ا٤٘اذ٧ؼ ٦ّ ْٗبءث ٢ ًّب٧٘ج ا٘ٛٝهٛج ٢ ً٘ل إ٦ّ ا٘خ
 .ٛٝهٛج ا٤٘ ٛٝهٛج اعؼ٣ ٦ّ ْٝؾ الانبؼ ا٘ذٕب٦ّ ا٦ٙٗ٘ ٢٠ ٛب ٧ْؿؼ ّفل ٠ػٞ ا٘ٛضب٢لاح

 

                                                         

 1- ت٢ يتغ الله ٘ضؿٜ، اهتؾد اهذلبفً و الإسخيبؽً هسووم اهؾبيل و ؽلاكخه تئدارث اهيؤسسج، ا٘ٛٙخ٤ٕ ا٘ذٕب٦ّ، ٛؼسى ؿبتٓ، ق: 037. 
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II-2-1 سخيبؽٌج فً اهيٌغيجذر اهلٌى اهذلبفٌج و الإأ: 
، اٜ ا٘ٛسخٛى ٧خ٢ٜٗ ٜٛ يغث ٝهٚ اسخٛبي٧ج ٢ ٦٠ ا٘ٝهبٚ الاسخٛبي٦ ٢ ٛب ٧ضخ٧٢ٟ ٜٛ ٧ٔٚ اسخٛبي٧ج

٢ ٧َؼ٠ب ٜٛ اً٘ٝبكؼ ٢ ٗػا ا٘ٝهبٚ ا٘خ٢٘٢ٝٗس٦ ٢ ا٘ٝهبٚ ا٘سُؼا٦ّ ا٘ٛخًٙٓ تب٘ٛٝبط ٢  اً٘بغاح ،ا٘خٕب٧٘غ ،إً٘بئغ
 .نت٧ًج ٢ هؼ٢ِ الاؼل ٢ ٗػا ا٘ٝهبٚ ا٘ؿ٧بؿ٦ ٦ّ ٢ٝيٟ ٢ اذؼٞ ي٤ٙ ا٘خ٧٧ُؼ ٢عن ؿ٧ؼٞ

ٗٛب خخبذؼ اغاؼث ا٘ٛٝهٛبح تفٗل ٗت٧ؼ ت٧ٕٚ ا٘ٛسخٛى ٢ ػٖ٘ ٢ٜٗ ا٘ٛٝهٛج ٝهبٛب ْٛخ٢ضب خؼتن١ب يلأج 
٢ ا٘ٛٝهٛج، ض٧د ٧ٔٚ  ٛض٧ن٠ػٞ ا٧ٕ٘ٚ ت٧ٜ ا٘ 07: ا٘عبؼس٧ج ٢ ٢٧مص ا٘فٗل ؼٔٚ ٛض٧نختبغ٘ج ٛى ا٘خْبيل ٛ

 ا٘ٛض٧ن٧جا٘ٛٝهٛج خؼختن اؼختبنب ٗت٧ؼا تب٧ٕ٘ٚ ا٘ؿبئغث ٦ّ ا٘ٛسخٛى ٢ ا٘خ٦ خًختؼ ٠ػٞ الاع٧ؼث ٝخبر ا٘ٛخ٧ُؼاح 
 .الاسخٛبي٧ج

 يحٌعفبؽل اهيٌغيج يؼ اهخفبؽل ٌسق اهلٌى يؼ اهيٌغيج اهٌبخز ؽً خ: (17)اهشنل ركى 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .039: ت٢ يتغ الله ٛضؿٜ، ٛؼسى ؿبتٓ، ق: اهيضدر

ٜ ّفل الأؿب٧٘ة ا٘خؿ٧٧ؼ٧ج ٘ٙخ٢٘٢ٝٗس٧ب ا٘ٛؿخ٢ؼغث ٦ّ ٛسبل ا٘خؿ٧٧ؼ ٢ً٧غ ٦ّ سؽء ٗت٧ؼ ا٤٘ ٛؼايبث ا
ذ١ب ٠ػٞ ا٘خ٢٘٢ٝٗس٧ب ٛٛب ٝخز يٜ ػٖ٘ ٛفبٗل خ٧ِٗ ٢ ٛلاؽٛج ٝؿٓ ا٧ٕ٘ٚ ا٘ؿبئغث ٦ّ ا٘ٛسخٛى ٛى ا٧ٕ٘ٚ ا٘خ٦ خضغ

 .يغث ٦ّ ا٘ٛئؿؿبح عبكج ٧ّٛب ٧خًٙٓ تخؿ٧٧ؼ ا٢ٛ٘اؼغ ا٘تفؼ٧ج
II-2-2 اهلٌى و إدارث اهيٌغيج فً اهدول اهؾرتٌج: 

ٕ٘غ ٗفْح غؼاؿج ذٝبء اتؼا٧٠ٚ اٜ ؿ٢ٖٙ اً٘ب٧ٜٙٛ ٦ّ ا٘ٛئؿؿبح ا٘ٛكؼ٧ج ٧خ٧ٛؽ تًغٚ الاٝخٛبء، ٗٛب 
 ا٘لاٛتبلاث : "ح ؿٙت٧ج خئذؼ تفٗل عنؼ ي٤ٙ اً٘ٛل غاعل ا٘ٛئؿؿبح ٜٛ ت١ٝ٧ب٢سغح اٜ ٠ٝبٖ يغث ؿ٢ٙٗب

 

 نسق القيم المنظمة

 منظمات أخرى
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ٛفب١ٙٗٚ ا٘عبكج، ٢ت٧ٜ ا٘ؼئؿبء ٢ ا٘ٛؼئ٧ؿ٧ٜ، ف٢ًؼ ا٘ٛؼئ٢ؿ٧ٜ تًغٚ ا٠خٛبٚ ا٘ؼئؿبء تٛكب٘ض١ٚ " ٢ ا٘ؿٙت٧ج
٢ؿ٧ٜ ٢ ه٢١ؼ ا٘ؿٙت٧ج ٢ الأٝب٧ٝج ٢ ا٘خٛؼٗؽ ض٢ل ا٘ػاح ٘ٙٛؿئ٧٘٢ٜ ٢ خٝبؿ٦ ٛكٙضج اً٘ٛل، ٢ خُبم٦ ا٘ٛؼئ

 .٢ اؼمبء ٘ٙؼئؿبءؤ٢ ٛٗؿة ٧ًٜٛ ؤيٜ ا٘تبنل إ٘بئٚ ٦ّ اً٘ٛل ع٢ّب ي٤ٙ ٛؼٗؽ٠ٚ ا٢ نًٛب ٦ّ ٛؼٗؽ 
٦ّ اً٘ٛل ٢ الإٝخبر ٛٛب ٧ًٗؾ ٗذؼث ا٢٧ً٘ة ٢ الأعنبء ٦ّ " يغٚ اخٕبٜ اً٘ٛل"ٗٛب ه١ؼح ٧ٔٛج 

ه١ؼح ٢ل ٢ الأًّبل خؿبٓ ت٧ٜ الأ٢ٔاا٘ٛٝخ٢سبح، ٢ ه١ؼ ٗػٖ٘ ؿ٢ٖٙ ا٘خهب٠ؼ تب٧ٕ٘ٚ ا٘غ٧ٝ٧ج ٢ؿبغ يغٚ الإ
ٗػٖ٘ ٧ٔٚ ٘غ٣ ا٘ؼئؿبء ٗمًِ الإضؿبؾ تب٘ٛؿئ٧٘٢ج ٢ تػل ا٘س١غ ٘خه٧١ؼ اً٘ٛل ٢ ه٢١ؼ يغٚ ٢مى ا٘ؼسل 

 ".ٛضب٢٘ج اَخٝبٚ اْ٘ؼكج ٔتل م٧بو ا٢٘ٔح"ا٘ٛٝبؿة ٦ّ ا٘ٛٗبٜ ا٘ٛٝبؿة، ٢ ه١ؼح ٧ٔٛج 
ئؼ٧ج لا خؿخذ٤ٝ ١ٝٛب ٠ػٞ تًل ا٧ٕ٘ٚ ا٘ؿٙت٧ج ا٘خ٦ خن٤ُ ي٤ٙ ا٘ٛئؿؿبح ا٘ٛكؼ٧ج ٢ ا٘ٛئؿؿبح ا٘سؽا

ٗػٖ٘، ٢ ٗفْح ا٘تبضذج ٧ٔٚ ؿٙت٧ج اعؼ٣ ٗذ٧ؼث ه١ؼح ٦ّ ا٘ٛئؿؿج اً٘ؼت٧ج ي٢ٛٛب ًٗغٚ الاٝمتبن ٦ّ اً٘ٛل 
٢ ٧َؼ٠ب ٜٛ ٛئفؼاح يغٚ الاٝختبٞ ً٘ٙٛل ٗٛب اسؼ٧ح غؼاؿبح اعؼ٣ ٦ّ ْٝؾ ا٘ؿ٧بٓ ؤ٥ ٘غؼاؿج ا٘ٛهب٠ؼ 

غ تًل ا٘غؼاؿبح ض٢ل ا٘ٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧ج ٗػٖ٘ ، ٢ ٗٛب خ٢س1ا٘ؿ٧ٗ٢ٙج ٦ّ ا٧ٕ٘بغث ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ا٘ٛكؼ٧ج
 .2سؼا٠ب ت٢ّٙسج ٧َبدؤا٘خ٦ 

ت٢ّٙسج ٧َبد ٦ّ غؼاؿج ض٢ل ا٢ً٘اٛل ا٘ٛئذؼث ي٤ٙ ًّب٧٘ج ا٘خٝه٧ٚ ٦ّ ا٘ٛئؿؿبح ا٘تبضد ٕ٘غ ٗفِ 
ٗب٘ٝهؼث ا٘خ٧ٕٙغ٧ج  ،٦ّ3 ا٘ٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧ج ا٘كٝبي٧ج ا٘سؽائؼ٧ج يٜ تًل ا٘ٛهب٠ؼ ا٘خ٦ خ٧ًٓ خض٧ٕٓ اًْ٘ب٧٘ج

اً٘ٛل عبكج  ٦ّ م٦ٛهب٠ؼث يغٚ اضخؼاٚ ا٢٘ٔح ٢ ا٘ٛؿإ٘ج الاعخلان ت٧ٜ ا٘سٝؿ٧ٜ ٦ّ اً٘ٛل ٢  ،ًٛل ا٘ٛؼؤث٘
٢ٔح ا٘ه١ؼ، ٢ٔح )٢ٔبح ّمْبمج ٦ّ متن ا٢ٛ٘اي٧غ ؤّؼاغ ا٘ٝبؽض٧ٜ ٜٛ ا٘ؼ٧ِ ٢ ٗػا ايخٛبغ ٘لأ

يٜ نؼ٧ٓ ٢ ٛٝبؿتبح يبئ٧ٙج ٢ ػٖ٘ ؤؿؼ٧ج ؤ٢ ٗذؼث ا٘خ٧ُة تغ٢ٜ ؿبتٓ اٝػاؼ ٘هؼ٢ِ ( ا٘ظ…اً٘كؼ
٧بٚ ؤٜ ا٧ُ٘بتبح خٗذؼ ؤ٢ ينٙج تغ٢ٜ ٕٛبتل ٗٛب ٢سغ ا٘تبضد ؤ٢ ؼعكج ٛؼم٧ج ؤالاؿخْبغث تًنٙج ٔب٧ٝ٢ٝج 

يػاؼ ٘ٙخ٧ُة يٜ اً٘ٛل إؿتبة ٗب٧ّج ٢ٗ ٢٘س٢غ ٛتبؼاث ؼ٧بم٧ج غ٧٘٢ج ٛٛب تسًل ٠ػٞ الأؤؿت٢ي٧ج ا٘ؿ٢ٓ الأ
٧ٛ٠ج ؤذؼ ٗت٧ؼ ٦ّ خضغ٧غ ٢سٟ ؤْؼغ ػ٢ ٜ ا٘ٛض٧ن ا٘ذٕب٦ّ ٢ ٧ٔٚ ا٘ؤٜ غل ي٤ٙ ف٦ء ّبٝٛب ٧غل ي٤ٙ ؤ٠٢ػا 

 .ا٢٘ٔح ٦ّ اً٘ٛل

 

 

                                                         
. 098: ْٝؾ ا٘ٛؼسى، ق -1  
. ْٝؾ ا٘ٛٗبٜ -2  
، ٛسٙج ا٢ًٙ٘ٚ الإٝؿب٧ٝج، سبًٛج ٛٝخ٢ؼ٥ ٔؿٝن٧ٝج، إٌخبسٌج اهؾبيل اهسزائري و اهشخضٌج اهيٌخسج فً اهيؤسسج اهسزائرٌجنب٠ؼ ؤس٧ُٚ، -3

 .85:ق.8118، غ٧ؿٛتؼ 03اً٘غغ
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 ٢ؿبن اً٘ٛل ًٗغٚ الاٝمتبن ٢ا٘كؼاو ا٢ٛ٘ؼ٢د ت٧ٜ إ٘تبئل ؤعؼ٣ ٦ّ ؤٗٛب ٢سغ ا٘تبضد ٛهب٠ؼ 
٢ ٧َؼ٠ب ٜٛ  يٛبل ا٘كٝبي٧ج ٢ا٘ٛعبنؼ ا٘ٛض٧نج ت١بٜٛ تؿتة يغٚ ا٘خ٢ًغ ي٤ٙ الأ٢ا٠ٛبل اسؼاءاح الأ

 .٢ خًٕغ ١ٛٛج الاغاؼث ٢ ا٘ٛؿ٧ؼ٢ٜ٧ ا٘ٛهب٠ؼ ا٘خ٦ خ٧ًٓ ؤا٘ٛفبٗل 
ٜ ٝن٢ؼ٠ب ؤٜ ٛفٗٙج ا٘خؿ٧٧ؼ ٦ّ ا٘سؽائؼ لا ٧ٜٛٗ ّك١ٙب يٜ ا٧ٕ٘ٚ ا٘خ٦ ٧سة ؤٛٛب ؿتٓ ٝعٙق ا٤٘ 

غاؼخ١ب غؼاؿج ٝؿٓ ا٧ٕ٘ٚ ا٘خ٦ خضغغ ٝسبش اٝض٢ ا٘ؿ٢ٖٙ ا٘خٝه٦ٛ٧ ا٘ضغ٧د ٗٛب ٧خنٙة خن٧٢ؼ ا٘ٛٝهٛبح ٢ 
 .غاؼاحؿؾ ٢ ا٘ٛتبغة ا٧ًٛٙ٘ج ٘لإالأ

ا٘ٛٝهٛبح ٛٛب  خؿ٧٧ؼا٘سؽائؼ٧ج مئ٧ٙج ٦ّ ٧ٛغاٜ غؼاؿج ٝؿٓ ا٧ٕ٘ٚ الاسخٛبي٧ج ٢ يلأخ١ب تٜ ا٘تض٢د ا
٦ّ ا٢ًٙٛ٘ٛبح ا٘عبكج تب٘ٛئذؼاح ٢ الاخسب٠بح الاسخٛبي٧ج ا٘ذٕب٧ّج ا٘ٛضغغث ٘ٙؿ٢ٖٙ ب ٧ًٗؾ ٕٝكب ٛٙض٢ه

اْ٘ؼغ ا٘سؽائؼ٥ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٢ ا٘خ٦ خؿٛص ١ّٕ٢ب تخ٧٧ِٗ ا٘ٝهٚ ا٘خؿ٧٧ؼ٧ج ا٘ٛؿخ٢ؼغث ٜٛ س١ج ٢ خًغ٧ل ؿ٢ٖٙ 
 .1تٛخنٙتبح ا٘خٝه٧ٚ ا٘ضغ٧د

ٝهٚ خؿ٧٧ؼ٠ب ٢ س١ًٙب ٦ّ ٛؿخ٣٢ اْ٘ٗبءث ٢  ،خضغ٧د ا٘ٛٝهٛبح ا٘سؽائؼ٧ج ،٢ ٟٛٝ ٝؿخٝخز اٜ خن٧٢ؼ
 خضغ٧ذٟ ٢٢ خن٧٢ؼٞ  ا٘ذٕب٦ّ ْ٘ٙؼغ ا٘سؽائؼ٥ ،الاسخٛبي٦ ،اًْ٘ب٧٘ج ا٘ٛن٢ٙتج ؤٛؼ ٧خضخٚ ًٛؼّج الإنبؼ اْ٘ٗؼ٥

 .٧٘خلاءٚ ٢ ٧خْٓ ٛى ا٘ؿ٢ٖٙ ا٘خٝه٦ٛ٧ ا٘ضغ٧د
 

II-3 اهسوونٌبح اهتٌروكراعٌج فً الإدارث اهسزائرٌج 
٦٠ ا٢٘ؿ٧ٙج ا٘ض٧بغ٧ج ٘ٙخضٗٚ ٗٛب خخ٧ٛؽ تب٘غٔج لاؿخًٛب١٘ب  Weber فٌترٜ ا٘ت٧ؼ٢ٔؼان٧ج ضؿة خًؼ٧ِ ا

 .2ا٘ظ…٦ّ عغٛج ؤ٥ ٛكٙضج ؿ٧بؿ٧ج، أخكبغ٧ج،
ا٘ت٧ؼ٢ٔؼان٦ ٢٠ يتبؼث يٜ ٢ؿ٧ٙج ٦ّ عغٛج ؿٙنج ا٘غ٢٘ج ا٘خ٦ تغ٢ؼ٠ب ٜ ا٘س١بؽ ؤٜ ا٘تًل ػ٠ة ا٤٘ ؤ٧َؼ 

ؤٗغٞ ٢ٛب ٦٠ الا ؿٙنج ا٘نتٕج الأخكبغ٧ج ا٘ؿبئغث ؤ٥ ا٘تؼس٢اؽ٧ج تب٢١ْٛ٘ٚ ا٢٘اؿى ٢ ٢٠ ٛب ػ٠ة ا٧ٟ٘ ٛبؼٗؾ 
 .اٝسٙؽ ٢ خؼ٢ؿ٦ٗ ٢ ٧َؼ٠ٚ

٢ٔؼان٧ج ا٘خ٦ خضخل ا٘تؼس٢اؽ٧ج ا٘خٕٝ: ؤيمبء الإغاؼث ا٘سؽائؼ٧ج ا٤٘ نتٕخ٧ٜ 3هيغٌٌه هزرقخكِٝ 
 .غ٤ٝ ٢ ٢ؿن ا٘ؿٙٚ الاغاؼ٥ؤيمبء ا٘تؼس٢اؽ٧ج ا٘كُؼ٣ ا٘خ٦ خضخل ؤا٘ٛٝبكة ا٧ًٙ٘ب ٢ 

                                                         

   
 0-ع٧ْٙج ت٢ؽ٧ؼث، اهسوونٌبح اهتٌروكراعٌج فً الإدارث اهسزائرٌج، ا٘ٛٙخ٤ٕ ا٘ذٕب٦ّ، ٛؼسى ؿبتٓ، ق: 71.

.70: ْٝؾ ا٘ٛؼسى، ق -3  
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ٜ ٢س٢غ ًٛبؼمج ت٧ٜ ٠ػ٧ٜ ا٘نتٕخ٧ٜ ؿتة يغٚ الاٝمتبن ٦ّ الاغاؼث ٗٛب ٝخز ا٧مب يٜ يغٚ خ٧ِٗ ا    
 .ًبل ٦ّ ا٘ؿٙنجالاغاؼث ا٘سؽائؼ٧ج ٛى ا٘ٝهبٚ ا٘ت٧ؼ٢ٔؼان٦ ا٘ػ٥ خنٛص ا٧ٟ٘ يؼٔٙج ا٘خضٗٚ اْ٘

ؿبؿ١ب اً٘لأبح ا٘فعك٧ج ٢ ٦٠ تٛذبتج خضبْ٘بح ؤٜ ا٘ٛئؿؿبح ا٘سؽائؼ٧ج خؿ٢غ٠ب يغث ٝؿٓ ًٕٛغث ؤٗٛب 
 .غاؼ٥ ا٘ؼؿ٧٦ٛكًة خضغ٧غ٠ب خًٛل غاعل ٢ عبؼر ا٘س١بؽ الإ

٢ ٟٛٝ ّبٜ ا٘خضبْ٘بح ا٘نت٧ٕج ٠ػٞ خفٗل ؼ٢اتن م٧ًْج سغا ت٧ٜ الاغاؼث ٢ ٛض٧ن١ب ٢ ٦٠ خًختؼ ا٢ٕ٘ا٧ٜٝ    
ٛب ٧ؿ٢غ ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧ج ٢٠ ٝهبٚ ٧فخ٦ٗ ٟٛٝ ٗل ّؼغ سؽائؼ٥ .ا٘ؼؿ٧ٛج ا٘ؿبئغث ٦ّ ا٘ئؿؿج ا٘سؽائؼ٧ج

٢اضغث ضغ٧ذج ٢ الاعؼ٣  ،ّب٘ٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧ج ٔبئٛج ي٤ٙ خ٢اسغ ذٕبّخ٧ٜ، ٗل ّؼغ ٦ّ ْٝؾ ا٢٘ٔح ٧فبؼٖ ٧ّٟ ٢
ي٤ٙ س١بؽ ا٘غ٢٘ج، ٢ ا٘ذب٧ٝج ٛض٧ٙج  ٢ؼت٧ج خعق ٝعتج ػاح اخسبٞ َؼت٦ ٢ ٦٠ ا٘ٛؿ٧نؼثؤبلا٤٘٢ ،ّخ٧ٕٙغ٧ج 

 .خعق ٛسخًٛب ٠بٛف٧ب
يٕلا٧ٝج ٧٢ٛلأ اْ٘ؼاٌ ت٧ٜ إً٘لا٧ٝج ا٘ضغ٧ذج ٧ضب٢ل  ؤٜ  ٛب ا٢ٛ٘هِ ا٘ػ٥ ٧خضٗٚ ٦ّ ا٘ذٕبّخ٧ٜ ٢١ّ ا٘ػ٥ ؤ

 ض٧ٜا٘ٛسخٛى ا١٘بٛف٦ ٛؿخًٛلا ٦ّ ػٖ٘ ا٘ذٕبّج ا٘خ٧ٕٙغ٧ج ٦ّ خًبٟٛٙ ٛى ا٘ٛسخٛى ا١٘بٛف٦ ٢ ا٘ذٕبّج اُ٘ؼت٧ج 
 .ل ٛى ؼئؿبئ٧ٟخًبٛ

ا٘ٛسخٛى "غاؼخٝب ٦٠ يتبؼث يٜ خضبْ٘بح فعك٧ج ٢ ا٘ٛتبفؼث ا٘خ٦ خسٛى ٢ خْؼّٓ اٜ اً٘لأج ت٧ٜ ٛٗبخة ا
 ".ا١٘بٛف٦

نبؼ ا٘سؽائؼ٥ ٦ّ ا٘ٛئؿؿبح ا٢٘ن٧ٝج تبً٘لأبح ا٘فعك٧ج ٛى تًل اً٘بئلاح ٠ٗػا خضغغ ٢ م٧ًج الإ
 .ْبءخٟ ٢ ٛئ٠لاخٟا٘ٛؿ٧نؼث ي٤ٙ ٠ؼٚ ا٘ٛئؿؿبح ٦ّ ض٧ٜ لا خضغغ ٢م٧ًخٟ ٢ّٓ ٗ

ٜ خؿ٧٧ؼ ا٘ٛئؿؿبح ٧عمى ٘ؿٙنج اً٘بئلاح ض٧د ٛكب٘ض١ب ا٘عبكج، ّٗل ا٘نبٔبح ا٘تفؼ٧ج لا خٝخ٦ٛ ا
ٗٛب خؼخٗؽ ا٧مب ٠ػٞ ا٘خضبْ٘بح ي٤ٙ ْٝؾ ا٘س١ج، ْٝؾ ا٘ٛس٢ٛيج، " خ١غؼ ٢ خًبٓ"ا٤٘ ٠ػٞ ا٘خضبْ٘بح ا٘فعك٧ج 

 .ٛعخْٙج إ٘نبيبح ٢ ٧َؼ٠ب ٜٛ ا٘خؼ٧ٗتبح ا٘ٛٛٗٝج ا٘ٛخ٢اسغث ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ اغاؼث
٤٘٢ ٢ ٦٠ ا٘ؿبئغث ا٘ذٕبّج الأ،غاؼث ٦ّ ا٘سؽائؼ ٢٠ ٛضكٙج كؼاو ذٕبّخ٧ٜ ٜ ؿ٧ؼ الإؤٜ ٧ٜٛٗ ا٢ٕ٘ل ا٨

ا٘ٗٙٛج ٢ يلأج ا٘ؼسل ٘ؼسل ٦٠ ؤ٧ٜ خًختؼ ٢ ٦٠ ذٕبّج ٛسخٛى ٛبؽال ٛخٛؿٗب تٛتبغة ا٘ض٧بث ا٘سٛبي٧ج 
 .ٗبٝح١ٛٛب ا٘مٛبٜ ا٘ؼئ٧ؿ٦ لأ٧ج ًٛبٛٙج 

ب٧ٝج ٦١ّ ٔبئٛج ي٤ٙ ٛتبغة خخٝب٤ّ ٛى ا٘ٛتبغة ا٘سٛبي٧ج ٦١ّ ذٕبّج ا٘ٛسخٛى ا٘تؼس٢اؽ٥ اٛب ا٘ذٕبّج ا٘ذ
الا٢ؼت٦ ا٘ػ٥ خؿ٢غٞ يلأبح ػاح نبتى سبِ ٢ خخسؼغ ٜٛ ٧ٔٛج اً٘لأبح ا٘فعك٧ج ٢ الاٝؿب٧ٝج ٢ ٟٛٝ ّبٟٝ 

٧ج ٘ٙخؿ٧٧ؼ الاغاؼ٥ ٤٘ خسٝة ًّب٘ا٧ٜٛٗ ا٢ٕ٘ل اٜ ا٘ٛكب٘ضج ت٧ٜ ٠ػٞ ا٘ذٕبّخ٧ٜ ا٘ٛخكبؼيخ٧ٜ ٔغ ٢ٗ٧ٜ ا٘ؿت٧ل 
 .٦ّ ا٘سؽائؼ
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II-4 خٌبكص اهلٌى داخل اهخٌغٌيبح 
ٗبؼخْبو  جؿتبة ذٕب٧ّج ٢ ٧ٛ٧ٔؤخًب٦ٝ ا٘خٝه٧ٛبح ٦ّ ا٘ٛسخًٛبح ا٘ٝب٧ٛج ي٢ٛٛب ٜٛ ٛفبٗل ٛخًغغث ػاح 

ٛؿخ٧٢بح ض٢اغد اً٘ٛل ٢ ا٘خ٧ُة ٢ ؼ٢ش ٧٢ًٝٛج ٛٝعْمج ٢ خغ٦ٝ ٛؿخ٣٢ ا٘ؼمب ٢ ن٧ُبٜ ا٘خٝه٧ٚ ٧َؼ 
 .ب ٜٛ ا٘ٛهب٠ؼ ا٘ؿٙت٧ج ٦ّ اً٘ٛل ا٘خٝه٦ٛ٧ا٘ؼؿ٦ٛ ٢ ٧َؼ٠
٠ٚ ا٘ك٢ؼ ا٘تبؼؽث ٘ٙسبٝة ا٘ذٕب٦ّ ٢ ا٦ٛ٧ٕ٘ غاعل ا٘خٝه٧ٛبح ٢٠ اعخلاِ ا٘ٛهب٠ؼ ا٘ذٕب٧ّج ٢ ؤٜٛ ت٧ٜ 

ٜ َب٘ت٧ج ؤنبؼاح ٢ اً٘ٛبل، ٢ ت٧ٜ ٛعخِٙ ا٘خ٧بؼاح ٢ الاٝخٛبءاح ا٘ذٕب٧ّج ً٘ٙٛبل، ؤ٥ ا٘ؿ٧ٗ٢ٙج ت٧ٜ الإ
٧ٛج ؤَٙت٧ج ؤٛب اً٘ٛبل ٝسغ٠ٚ يبغث ػ٢ ؤسٝت٧ج، بُ٘ٙج الأتت٧ج ٗٛب خخًبٛل الانبؼاح ٝسغ٠ب ػاح ذٕبّج َؼ

 .1ٗػٖ٘ ٛه١ؼعخلاِ ٗػٖ٘ ٦ّ ا٧٘خضغذ٢ٜ تبُ٘ٙج ا٘ٛض٧ٙج، ٗٛب ٧ًٝٗؾ ٠ػا الإ٢
خكبل ٢ ختب٧ٝب ٦ّ ا٘خك٢ؼاح ٢ خع٦ْ اعخلاّبح ّٗؼ٧ج ٧ًٕٛج، ٛٛب ٧ٝخز يٟٝ ؿ٢ء الإ ا٘ٛهب٠ؼ ٜ ٠ػٞا

 .غاعل ا٘خٝه٧ٛبح ا٧ٕ٘ٚ ٛٛب ٧سًل ا٘خًب٧ـ كًتب
II-4-1 ؽلاكج اهلٌى تبهخٌغٌى: 

ؼائٝب ٢ تبيختبؼ ا٘خٝه٧ٚ آ٧ٛ٠ج ا٧ٕ٘ٚ ٦ّ ا٘خٝه٧ٚ خًٝٗؾ ٦ّ ١ٝ٢ٗب خضغغ ؿ٢ٙٗبخٝب ٢ خكؼّبخٝب ٢ ٗػا ؤٜ ا
ٝض١ٙٛب خئذؼ تًْب٧٘ج ٦ّ  ٜ ٠ػا ٧سًل ٠ػٞ ا٧ٕ٘ٚ ا٘خ٦ب٠غاّٟ ّؤّؼاغ ٢ًٙٛ٧ٜ ي٤ٙ خض٧ٕٓ ؤؿبؿب ٜٛ ؤ٧خ٢ٜٗ 
 ا٘خٝه٧ٚ

II-4-2 ٌواػ اهلٌى اهيخٌبكظجا: 
ا٧ٕ٘ٚ ا٢ٛ٘ؼ٢ذج، ٢ ا٧ٕ٘ٚ ا٘ضغ٧ذج، ٜٛ س١ج ٢ ا٧ٕ٘ٚ ا٘ٛض٧ٙج ٕٛبتل : ٧ٛٗٝٝب خٕؿ٧ٚ ا٧ٕ٘ٚ ا٤٘ اؼتًج اكٝبِ

 .ا٧ٕ٘ٚ ا٘ٛؿخ٢ؼغث
 :خخٛذل ٠ػٞ ا٧ٕ٘ٚ ا٘خ٧ٕٙغ٧ج ٦ّ ٛس٢ٛيج ٜٛ ا٢ً٘اٛل ٦٠: اهلٌى اهيوروذج و اهحدٌذج -0

 ؛بح ا٘ٛخؼؿعج يتؼ الاؽٛٝج ا٘خبؼ٧ع٧ج ٘ٙٛسخٛى٦٠ ٗل الاّٗبؼ ٢ الاخسب٠: ا٧ٕ٘ٚ ا٘خبؼ٧ع٧ج 
 ٢ ٦٠ ٗل ٛب ٧نتى اغاء ٢ ؿ٢ٖٙ الاّؼاغ ٜٛ ٧ٔٚ اعلا٧ٔج، ٢ ٦٠ ػاح اذؼ ٥٢ٔ ٦ّ ٢ْٝؾ : ا٧ٕ٘ٚ ا٘غ٧ٝ٧ج

 ؛الاّؼاغ
 (…خبؼ٧ظ، ؿ٧بؿج، غ٧ٜ)٢ ٦٠ ٗل ٛب ٧ٝخز ٜٛ ٧ٔٚ ٜٛ خْبيل ٛعخِٙ اً٘ٝبكؼ ا٘ٛض٧نج : ا٧ٕ٘ٚ ا٘ذٕب٧ّج ،

 :خٝخز ٜٛ خْبيل ا٘ضمبؼخ٧ٜ ٢ ٦٠ ًٛبكؼث ٢٘أى اْ٘ؼغ ٢ ٦٠ٗٛب خ٢سغ ٧ٔٚ ًٛبكؼث 
 ؛٢ ٦٠ ٗل ا٧ٕ٘ٚ ا٘خ٦ ٧ؿ٤ً ؼسبل ا٘ؿ٧بؿج ا٤٘ خؼؿ٧ع١ب ٦ّ ا٘ٛسخٛى: ا٧ٕ٘ٚ ا٘ؿ٧بؿ٧ج 

                                                         

 1- ٧َبد ت٢ّٙسج، خٌبكط اهلٌى داخل اهخٌغٌى، ا٘ٛٙخ٤ٕ ا٘ذٕب٦ّ، ٛؼسى ؿبتٓ، ق: 808. 
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 ٢ ٦٠ ٗل ا٧ٕ٘ٚ ا٘خ٦ خٝخز يٜ ا٘ؿ٧بؿج الأخكبغ٧ج ٢ ٗل ٛب ٧ئذؼ ي٤ٙ ؿ٢ٙٗبح اْ٘ؼغ : ا٧ٕ٘ٚ الأخكبغ٧ج
 ؛الأخكبغ٧ج

 ٦٠ خٖٙ ا٘ؿبئغث ٦ّ ا٘ٛسخٛى ا٘ٝبخسج ٜٛ خْبيل ا٧ٕ٘ٚ ا٘ٛخ٢اسغث ٢: ا٧ٕ٘ٚ الاسخٛبي٧ج. 
اٜ ا٘خٝبٔل ت٧ٜ ٠ػ٧ٜ ا٘ٛس٢ٛيخ٧ٜ ٜٛ ا٧ٕ٘ٚ ٧ًٗؾ كؼايب ت٧ٜ الاّٗبؼ : اهلٌى اهيحوٌج و اهلٌى اهيسخوردث -8

ٝه٧ٚ ٢ ا٧ٕ٘ٚ ا٘خ٦ خض١ٙٛب الاس٧بل، ٢ ٧ٜٗٛ ٠ػا ا٘كؼاو ٦ّ ا٧ٕ٘ٚ ا٘ٛض٧ٙج ٢ ا٧ٕ٘ٚ ا٘ٛؿخ٢ؼغث ا٘ٛخ٢اسغث ٦ّ خ
 .٢اضغ

سٝت٧ج ذٚ ٕٝٙح ا٤٘ ٛسخًٛٝب ؼَٚ ؤ٢ؿبن ؤٜ ا٧ٕ٘ٚ ا٘ٛؿخ٢ؼغث ٦٠ خٖٙ ا٧ٕ٘ٚ ا٘خ٦ ٝفبح ٢ خن٢ؼح ٦ّ ا
غاؼث ٢ ا٘خٝه٧ٚ ٢ ا٘خؿ٧٧ؼ، ٝٛبن الإؤاعخلاِ ا٘ضمبؼخ٧ٜ ٢ ا٘ٛسخ٧ًٜٛ، ٢ خخٛذل ٠ػٞ ا٧ٕ٘ٚ ا٘ٛؿخ٢ؼغث ٦ّ 

 .ٚ ا٘خٛمبغث ٗٛب ٧ت٧ٟٝ ا٘فٗل ا٘خب٦٘ا٘ٛؿخ٢ؼغث ٛى ا٘خ٢٘٢ٝٗس٧ب ٛٛب ٧ٝخز يٟٝ كؼاو ٢ خٝبٔل ت٧ٜ ا٧ٕ٘
 

 خٌبكط اهلٌى اهيخظبدث داخل اهخٌغٌى: (18)اهشنل ركى 
 
 
 
 

 .808: قؿبتٓ، ٛؼسى ، توفوسج غٌبد :ا٘ٛكغؼ

 II-4-3 تؾط اهيشبنل اهخٌغٌيٌج هخٌبكط اهلٌى: 
٢ ا٘خ٦ ٧ٜٛٗ خٝخز يٜ ٠ػٞ ا٘خٝبٔمبح يغث ٛفبٗل خٝه٧ٛ٧ج خخس٤ٙ ٦ّ يٛل ا٘ٛؿئ٧٘٢ٜ غاعل ا٘خٝه٧ٚ 

ٝؿضبة، ذٚ ٢ الإؤٜٛ ؿ٢ء ا٘خ٧ِٗ ا٤٘ ؿ٢ء اً٘لأبح ا٘تفؼ٧ج، ذٚ ا٘كؼاو : خٙع٧ك١ب ٦ّ ؤؼتًج ٛؼاضل
 .عنؼ ؼغ ًّلؤهب٠ؼث ا٘خعؼ٧ة ٢ ٦٠ ؤ٣٢ٔ ٢ 

 :خخس٤ٙ ٛهب٠ؼ اْ٘فل ٦ّ ذلاد ك٢ؼ ٢ ٦٠
ا٘ٛؿئ٧٘٢ٜ ؤ٥ ت٧ٜ ؿ٢ء اً٘لأبح الإٝؿب٧ٝج ٛذل ٛب ٧ضغد ٦ّ خٝبٔل ا٧ٕ٘ٚ غاعل ا٘خٝه٧ٚ ت٧ٜ اً٘ٛبل ٢ / 0

 .ا٘ذٕبّج ا٘خ٧ٕٙغ٧ج ً٘ٙٛبل ٢ ا٧ٕ٘ٚ ا٘ضغ٧ذج ا٘ٛؿ٧نؼث ي٤ٙ ؿ٢ٖٙ الإنبؼاح
اٝعْبل ا٘ؼمب ا٢٘ه٦ْ٧ ٢ ٕٝق ا٘ض٢اّؽ ٢ ا٘غ٢اّى ا٤٘ الإٝسبؽ ٢ ا٘لاٛتبلاث ١ٙٗب خٝخز يٜ ؿ٢ء اً٘لأبح / 8

 .ا٘تفؼ٧ج

 قديم 
 
 
 مستورد

 محلي
 
 
 حديث
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ٝؿضبة ١٘ب اً٘بٛل، اٜ ٗل ٜٛ الإالإس١بغ ا٘ػ٦ٝ٠ ٢ ا٘تغ٦ٝ ٢٠ ٝخ٧سج ٘ٙم٢ُن اْ٘ٝؿ٧ج ا٘خ٦ ٧خًؼل / 8
ٝؿضبة ٦ّ ا٘كؼاو ٢ ا٘خعؼ٧ة خٛذل آ٧٘بح غّبي٧ج ٢ٛ٘اس١ج يغٚ إ٘غؼث ي٤ٙ ٛؿب٧ؼث ا٘خ٧٧ُؼ ٗٛب ٧خٛذل الإ٢

ك٢ؼخ٧ٜ ؤ٧مب، خؼٖ اً٘ٛل ١ٝبئ٧ب اٛب ٧٘فخُل تٛئؿؿج ؤعؼ٣ ا٢ ٧خًؼل ٘ٙتنب٘ج، ٢ ك٢ؼث ؤعؼ٣ ٘لاٝؿضبة 
 .ٛى ا٘تٕبء ٧ّٟ ٢ اٝخبس٧ج ٧ٙٔٙجخخٛذل ٦ّ ا٘خعِٙ ٢ ا٘خ٧ُة ٢ خسٝة اً٘ٛل 

٢ ٟٛٝ ٗٙٛب اعخْٙح الأٝؿبٓ ا٧ٛ٧ٕ٘ج ٢ ختب٧ٝح ٗٙٛب اًٝٗؾ ػٖ٘ ؿٙتب ي٤ٙ ا٘خٝه٧ٚ ٦ّ ض٧ٜ أخلاات١ب ٜٛ تًل 
 .٧سبت٧ب ي٤ٙ ًّب٧٘ج ا٘خٝه٧ٚاٜٛ فبٟٝ اٜ ٧ٕٙل ٜٛ ا٘خٝبٔل ٢ ٧ئذؼ 

ٟ خ٢سغ تًل ا٘خغعلاح ا٘خ٦ تبٛٗبٝٝب تب٘ؼَٚ ٜٛ الاذبؼ ا٘ؿٙت٧ج ا٘خ٦ ٧ًٗؿ١ب ٠ػا ا٘خٝبٔل ٦ّ ا٧ٕ٘ٚ الا اٝ
 :1ٜٛ علا١٘ب ا٘خع٧ِْ ٜٛ ٠ػٞ الاذبؼ ا٘ؿٙت٧ج ١ٝٛب

 .ضكؼ ا٢ً٘اٛل ا٘ذٕب٧ّج ٢ ا٧ٛ٧ٕ٘ج ا٘ٛئذؼث غاعل ا٘خٝه٧ٚ ؤ٥ خفع٧ق ١٘ػٞ ا٧ٕ٘ٚ-0
 .خك١ْ٧ٝب ً٘ٛؼّج الا٧سبت٦ ١ٝٛب ٢ خغي٧ٟٛ ٢ ا٘ؿٙت٦ ٘خًغ٧ٟٙ ٢ خ١ْ٧٧ٗب ٛى ا٢٘ؿن ا٘خٝه٦ٛ٧-8
٘سػ٢ؼ ا٘ذٕب٧ّج ٘نؼٓ ا٘خؿ٧٧ؼ ا٘ٛؿخ٢ؼغث ً٘ٛؼّج ا٧ٕ٘ٚ ا٘خ٦ خخٛبف٤ ٛى ٢أًٝب ٢ اتخغا١٘ب تٛب ا٘خًؼِ ي٤ٙ ا-8

 .٢٧آّ ت٧ئخٝب ا٘ذٕب٧ّج
ا٧سبغ ذٕبّج خٝه٧ٛ٧ج ؿ٧ٙٛج خضٕٓ ا٠غاِ ا٘خٝه٧ٚ ٜٛ علال خًؽ٧ؽ ا٧ٕ٘ٚ الا٧سبت٧ج ٢ ا٘خ٧٢ٜٗ ٢ الايلاٚ -8

 .ء ٘غ٣ اً٘ٛبل ٘ٛئؿؿخ١ٚا٘غاع٦ٙ، ٢ خضؿ٧ٜ الاخكبلاح ٢ عٙٓ ا٘ف٢ًؼ تبلاٝخٛب
اٜ ًّب٧٘ج ٢ ٝسبش ٠ػٞ ا٘خغعلاح خخنٙة خغعل اعكبئ٢٧ٜ ٦ّ ا٘خ٧ٛٝج ا٘خٝه٧ٛ٧ج، ٗٛب خؿب٠ٚ خغعلاخ١ٚ ا٧مب ٦ّ 

 .خع٧ْل ٠ػٞ ا٘خٝبٔمبح ا٧ٛ٧ٕ٘ج غاعل ا٘خٝه٧ٚ
 

II-5 الأؽيدث اهخيسج هٌيوذر سدٌد فً اهخسٌٌر 
٘سؽائؼ٧ج اٜ ؤفٗبل ا٘خؿ٧٧ؼ خؼختن تكْج ٗت٧ؼث ٦ّ ٧ٛغاٜ ا٘خؿ٧٧ؼ ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ا 2ٕ٘غ ٗفْح ا٘غؼاؿبح

تب٘ذٕبّج ا٘ؿبئغث، ٢ ػٖ٘ لاٜ يب٘ٚ اً٘ٛبل ا٘سؽائؼ٧٧ٜ خضٟٗٛ ٧ٔٚ ذٕب٧ّج ٛؿخٛغث ٜٛ ا٘ذٕبّج الاسخٛبي٧ج، ٗٛب 
 .ٗفْح ٠ػٞ ا٘غؼاؿبح ٗػٖ٘ ؤٜ اً٘ٛبل ا٘سؽائؼ٧٧ٜ ٢ٙ٧ٛ٧ٜ ٢ ٧ؼَت٢ٜ ٦ّ خنت٧ٓ ؤٝٛبن خؿ٧٧ؼ ٧ًٛٝج ٦ّ اً٘ٛل

ؤٝٛبن خؿ٧٧ؼ٧ج خؼخٗؽ ي٤ٙ ؤؿؾ يب٧ٛ٘ج ٢ ٠ػا ؼاسى ا٤٘ الاخسبٞ  تٝحا٘ذلاذ٧ج الأع٧ؼث خّب٘سؽائؼ علال 
ا٘ٛعنن، امبّج ا٤٘ اٜ ا٘سؽائؼ ٢ؼذح خٕب٧٘غ اؿخًٛبؼ٧ج خضٛل ؤٝٛبن خٝه٧ٛ٧ج ً٘ٙٛل لا خخْٓ ٛى  ٥الأخكبغ

 .ذٕبّخ١ب

                                                         
. 881: ، ص، ٛؼسى ؿبت٧َٓبد ت٢ّٙسج -1  

2
- Ibid., p: 139.  
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II-5-1 خضبئص أٌيبع خٌغٌى اهؾيل اهيوروذج: 
 ٘ ؛ًٙٛل ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧ج تٛؿخ٣٢ ٗت٧ؼ ٘لأغ٢اؼ ا٘ف٧ٙٗجخخ٧ٛؽ ٠ػٞ الأٝٛبن ا٘خٝه٧ٛ٧ج 
 ؛ٛؼٗؽ٧ج ٧٢ٔج ٦ّ إ٘ؼاؼاح، ٢ ٝهبٚ اخكبلاح ٧ًخٛغ ي٤ٙ ا٘فٗل ا٘ٛٗخ٢ة 
 ؛ت٧ؼ٢ٔؼان٧ج اسؼاءاح ا٘خؿ٧٧ؼ 
  ٢س٢غ ٔن٧ًج ت٧ٜ ا٘ذٕبّج ا٘ؿبئغث ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ٢ ذٕبّج اً٘بٛل ا٘سؽائؼ٥ ٦ّ اً٘ٝبكؼ ا٧ٙٗ٧١٘ج ٢ ؤٝٛبن

 ؛ج ا٧ٕ٘بغث ٘ٙٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧جا٘خؿ٧٧ؼ ٢ ؤٝهٛ
  الأ٢اٛؼ)مًِ اٝخٛبء اً٘ٛبل ٘ٝهبٚ ا٧ٕ٘بغث(commandement؛ 
 اخسبٞ اً٘ٛبل ٝض٢ الأؿ٢ٙة ا٘غّبي٦ تفٗل ٗت٧ؼ اخسبٞ ا٘ؿٙنج. 

ؤفٗبل ٢ٕ٘غ ٗفْح ٠ػٞ ا٘غؼاؿج ٢س٢غ ّؼ٢ٔبح ٗت٧ؼث ٢ ي٧ٕٛج سغا ت٧ٜ خنت٧ٕبح خؿ٧٧ؼ ا٘ٛئؿؿبح 
ًٛبل ا٘سؽائؼ٧٧ٜ ٠ػا ٜٛ س١ج ٢ ٜٛ س١ج ؤعؼ٣ ٢٧سغ اٝؿسبٚ ٢ خ٢آّ ا٘خؿ٧٧ؼ ا٘ٛؼ٢َة ١٧ّب ٜٛ نؼِ ا٘

 ٥٢ٔ سغا ت٧ٜ ا٢ٕ٘ايغ ا٘ذٕب٧ّج ٘ٙٛسخٛى ا٘سؽائؼ٥ ٢ ؤٝٛبن ا٘خؿ٧٧ؼ ا٘ٛؼ٢َة ١٧ّب ٜٛ نؼِ اً٘ٛبل
 .ا٘سؽائؼ٧٧ٜ

II-5-2 ًٌٌٌيوذر اهخسٌٌر و اهخٌغٌى اهيرغوة فٌه يً عرف اهؾيبل اهسزائر: 
 :ٛضب٢ؼ س٠٢ؼ٧ج ؤؼتًجبئق ؤؿبؿ٧ج ٢ يبٛج ٧ٜٛٗ خٕؿ١ٛ٧ب ا٤٘ ٧خٛض٢ؼ ٠ػا ا٢ٛٝ٘ػر ض٢ل عك

٧خ٧ٛؽ ًٛهٚ اً٘ٛبل ا٘سؽائؼ٧٧ٜ تضبسج ٗت٧ؼث ا٤٘ خسٝة يغٚ ا٘خإٗغ، ٛٛب  :اهخشنٌوج اهذلبفٌج الأحبدٌج -0
٧ًٗؾ تك٢ؼث ٛتبفؼث الاخسبٞ ا٤٘ الاتخًبغ يٜ ا٘عنؼ ٛٛب ٧خؼسٚ ٢س٢غ ٛٗتص ٝض٢ ا٘خ٧٧ُؼ ٦ّ ا٘ٛئؿؿج 

 .ا٘سؽائؼ٧ج
ب ا٘ضؾ ا٘سٛبي٦ ٢ اْ٘مبء ا٦ٛ٢ًٛ٘ ٦١ّ خ٢ّٜٗ ٧ٔٚ ؤؿبؿ٧ج ً٘ٙٛبل ا٘سؽائؼ٧٧ٜ ٧ّٛب ٧عق ا٘ٛئفؼ ٛؤ

 .ا٘عبق تًلأج اً٘بٛل ٛى ٛس٢ٛيخٟ ٢ يبئٙخٟ ٢ ٠ػا ٧ْؿؼ ؼاتنج ٧٢ٔج ت٧ٜ اً٘بٛل ٢ ٠ػٞ ا٘سٛبيج ٢ اً٘بئٙج
٧ٙج سغ ٛخ٧ٛؽث ٢ ٢٠ ػ٢ خفٗ ٧ٟ ٜٛ نؼِ اً٘بٛل ا٘سؽائؼ٥ ٛخ٢ؿن٧ًختؼ ا٘تًغ ا١٘ؼ٦ٛ ا٘ٛؼ٢َة ّ

 .خًخٛغ تفٗل ٥٢ٔ ي٤ٙ ف٧ٗٙج الأغ٢اؼ
اٜ ٢س٢غ اٝؿسبٚ ٥٢ٔ ٦ّ ا٘ٛسخٛى ا٘سؽائؼ٥ ٢٠ ؤ٠ٚ اخسبٞ اً٘ٛبل : اههٌنوج اهخٌغٌيٌج اهيرغوة فٌهب -8

 :ا٘سؽائؼ٧٧ٜ ٦ّ ا٧١٘ٗٙج ا٘خٝه٧ٛ٧ج ا٘ٛؼ٢َة ١٧ّب ٢ خًخٛغ ا٘خف٧ٗٙج ا٘ٛؼ٢َة ١٧ّب ي٤ٙ ؤؼتًج ؤيٛغث
 ؛خخؼا٢ش ت٧ٜ ا٘ٗت٧ؼث ٢ ا٘ٛخ٢ؿنج ا٘ضسٚ ٦ّ ا٘خٝه٧ٚؤ٥ : ٛخ٢ؿن ضسٚ ٘ٙٛئؿؿج -
 ؛ٛؿخ٣٢ ٛخ٢ؿن ٘ٛؼٗؽ٧ج إ٘ؼاؼاح -
 ؛ؤغ٢اؼ ف٧ٙٗج تفٗل ٥٢ٔ ٢ ٗت٧ؼ -
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 .ؤؿ٢ٙة اخكبل ٛت٦ٝ ي٤ٙ ا٘فٗل ا٘ف٦١ْ -
ٝٛن خؿ٧٧ؼ ا٢ٛ٘اؼغ ا٘تفؼ٧ج ا٘ٛؼ٢َة ٧ّٟ ٦ّ ا٘سؽائؼ ٜٛ  ؤٛب :حبدي هخسٌٌر اهيوارد اهتشرٌجلأااهٌيع  -8

 :ؼ٧٧ٜ ي٤ٙ ؤؼتًج ؤيٛغث ٢٠ ا٨عؼنؼِ اً٘ٛبل ا٘سؽائ
 ؛ا٘فٗل ا٘خًت٧ؼ٥ لاخسبٞ اً٘ٛبل ٝض٢ اً٘ٛل ٧خ٧ٛؽ ت٢ٕث ٗت٧ؼث -
٧ه١ؼ ٗل ٜٛ سبٝة الاٝخٛبء ٢ الأٜٛ ٦ّ فٗل ضبسبح ػاح الأ٧٢٘٢ج عبكج يٝغ يٛبل كِٝ ا٘خ٧ْٝػ ٢  -

 ؛ا٘خضٗٚ
ج ٦ّ خض٧ٕٓ ا٘ؼمب ٧ٛذل ٗل ٜٛ الأ٢سٟ الاسخٛبي٧ج ٢ ا٢ً٘اٛل ا٘م٧ٝٛج ٦ّ ا٢٘ه٧ْج ا٢ً٘اٛل الأؿبؿ٧ -

 .ً٘ٙٛبل ا٘سؽائؼ٧٧ٜ
٧خ٢ٜٗ ٝٛن ا٘خؿ٧٧ؼ ا٘ٛؼ٢َة ٧ّٟ ٜٛ نؼِ اً٘ٛبل ا٘سؽائؼ٧٧ٜ ٜٛ : ينوٌبح ٌيع اهخسٌٌر اهيرغوة فٌه -8

 .٢ ا٘خ٧٧ُؼ ا٘ؿٙنج، ؤؿ٢ٙة الإغاؼث، ؿ٧ؼ٢ؼث إ٘ؼاؼ، خؿ٧٢ج ا٘ٝؽايبح: ٢ٗٛٝبح ؤؿبؿ٧ج عٛؿج
ا٘كْبح  ٦ّ ا٘ٛٝهٛج ا٘سؽائؼ٧ج تكْج يبٛج، ٜٛ ت٧ٜ ؤ٠ٚ ٧ٛذل ا٘ٛؿئ٢ل ؤ٢ ا٘ٛغ٧ؼ ضسؼ الأؿبؾ :اهسوعج.0

 :ا٘ٛؼ٢َة ٦ّ ا٘خ٢ّؼ ٧ّٟ ٜٛ نؼِ اً٘ٛبل ا٘سؽائؼ٧٧ٜ ٦٠
 .٧سة ؤٜ ٧خ٢ّؼ ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ يبل ٜٛ اْ٘ٗبءث ا٘خ٧ٕٝج -
 .ؤٜ ٢ٗ٧ٜ ٦ّ الاؿخٛبو ً٘ٛبٟ٘ -
 .ؤٜ ٧ًخؼِ تْٗبءث ٗل يبٛل ٢ ؤٜ ٧ه١ؼ ١٘ٚ ا٘ٛؿب٢اث -
 .ٜ ٢ٗ٧ٜ ٛخْخص ٝض٠٢ٚ ٦ّ ٛب ٧عق الاؿخفبؼثؤٜ ٧ًؼِ ٧ِٗ ٢٧كل ١٘ٚ ًٛبؼّٟ ٢ ؤ -
٧خ٧ٛؽ ٝٛن ا٘خؿ٧٧ؼ ا٘ٛؼ٢َة ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧ج ٜٛ نؼِ اً٘ٛبل ت٢ٛٝ ٦ّ الإغاؼث  :أسووة الإدارث.8

٢ ك٧ْج تٝهؼث خ٧ٕٙغ٧ج  ِٗء تٝهؼث َؼت٧ج ضغ٧ذج -ٗلا٠ٛب ٧خسٟ ٝض٢ ا٘خؼ٧ٗؽ ي٤ٙ ا٢٘ه٧ْج تفٗل افؼا٦ٗ
 .ف٧ٙٗج

إ٘ٛخؼٜ  ءاِ٘ٗ-ا٘ف١بغاح ا٘سب٧ًٛج ٜٛ اً٘ٛبل ٧ْم٢ٜٙ ا٢ٛٝ٘ػر ػ٢ ا٘ٝٛن الافؼا٦ٗ ّبً٘ٛبل الاغاؼ٧٧ٜ ٢ ػ٢٢
 .الاسخٛبي٧ج prescriptiveغيٟ ٧ًٛل، اٛب يٛبل كِٝ ا٘خ٧ْٝػ ١ّٚ ٧خس٢١ٜ ٝض٢ الاغاؼث ا٢٘ك٧ْج  ؤتٛتغ

ٝنٓ ٧ْمل اً٘ٛبل ا٘سؽائؼ٧٧ٜ ٝٛن ا٢ ؤؿ٢ٙة ٦ّ اخعبػ إ٘ؼاؼ لا ٧ٛح تكٙج ا٤٘ ٛ: سٌرورث اهلرار .8
 .إ٘ؼاؼاح اْ٘ٛٗئج تل ٛٝنٓ اسخٛبي٦

٧ْمل اً٘ٛبل ا٘سؽائؼ٧٧ٜ ا٘ذٕبّج ا٘ف٧١ْج ٦ّ خؿ٧٢ج ا٘ٝؽايبح ٢ ا٘ؼ٢اتن ا٘ٛتبفؼث  :خسوٌج اهٌزاؽبح .8
ٛؼ٢ّل تفٗل ٢اؿى ٜٛ  (institutionement)ٛٛب ٧سًل ٝهبٚ خؿ٧٢ج يلأبح اً٘ٛل تب٘فٗل ا٘خبؿ٧ؿ٦ 

 .نؼِ اً٘ٛبل ا٘سؽائؼ٧٧ٜ
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 :ٜٛٗ خض٧ٙل ا٘خ٧٧ُؼ ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧ج ضؿة ؤؼتًج ٢ٗٛٝبح ٢ ٧٦٠ :اهخغٌٌر .5
  اهحرنٌج)(mobilité:  ٧خ٧ٛؽ اً٘ٛبل ا٘سؽائؼ٧٧ٜ ت٧ٛل م٧ًِ اخسبٞ ا٘ضؼ٧ٗج ا٧ٝ١ٛ٘ج ٢ 

 .ا٘سُؼا٧ّج ٦١ّ خضٛل ٛعبنؼ فعك٧ج
   ًٛهٚ اً٘ٛبل ا٘سؽائؼ٧٧ٜ ٧ؼّم٢ٜ خضٛل الأعنبؼ ا٘فعك٧ج ضخ٤ ٦ّ  :خسبهبح ٌحو اهخعرالإ

 .ضبلاح الاؿخًسب٧٘ج ضخ٤ ٘غ٣ ا٘ٛؿؼ٧٧ٜا٘
   خًختؼ نتٕج كِٝ ا٘خضٗٚ يبٛل س٠٢ؼ٥ ٦ّ ا٘ٛٝهٛج : اخسبهبح اهؾيبل ٌحو اهخغٌٌر

ا٘سؽائؼ٧ج، ؤ٥ لا ٧ؿب٠ٚ ٦ّ اتؼاؽ ا٘ؼؤ٥ ّٗل خ٧٧ُؼ خٝه٦ٛ٧ خًختؼ ٠ػٞ ا٘نتٕج ا٘ٛؿئ٢٘ج يٟٝ 
سج الأ٤٘٢ ي٤ٙ خٝه٧ٚ اً٘ٛل ّب٘غ٧ٝب٧ٗ٧ٛج ٦ّ ا٘خ٧٧ُؼ ٦ّ ا٘ٛئؿؿج خًخٛغ تب٘غؼ ٤تب٘غؼسج الأ٢٘

 .ا٘خ٢ٜ٧٢ٗذٚ ا٧ٕ٘بغث 
خخ٧ٛؽ ٕٝبن ا٢ٕ٘ث لاخسب٠بح ؿ٢ٙٗبح اً٘ٛبل ا٘سؽائؼ٧٧ٜ اؼخٗبؽ٠ب ي٤ٙ يٛٓ ذٕب٦ّ عبق تب٘ٛسخٛى    

ا٘سؽائؼ٥ ٢ ػ٢ نبتى ؿٙت٦ ٛى ا٘نت٧ًج ٢ ٘ٙنت٧ًج الإٝؿب٧ٝج، ٢ ؤفٗبل ا٘ٝفبن ٢ ا٢٘ٔح ٢ لا يلأج ١٘ب اً٘ٛٓ 
 .ائؼ٧٧ٜا٘ض٦ٕ٧ٕ ً٘ٙٛبل ا٘سؽ

٧٠ٗٙج خٝه٧ٚ ٝفبنبح ايبغث  ٧ْؼل ي٤ٙ ا٘ٛؿ٧ؼ٧ٜ  ا٘سؽائؼ٧٧ٜ ٜ اً٘ٛٓ ا٘ذٕب٦ّ ا٘ٛفخؼٖ ً٘ٙٛبلا
ؤ٣ ٢ّٓ اً٘ٛبغ٘ج الإسخٛبي٧ج ا٘خ٦  ٢ٛٝػر ا٢ يغث ٝٛبػر ٛت٧ٝج ي٤ٙ ٧ٔٚ ذٕب٧ّج عبكج ت١ػا ا٘ٛسخٛى ٢ّٓالاٝخبر 

اٛبٚ سٛٙج ٜٛ ا٘خضغ٧بح ي١٧ٙب ؼ١ًّب ٧سًل ا٘ٛئؿؿبح ا٘سؽائؼ٧ج  ٢ ٢٠ ٛب، خضٗٚ ا٘ٛسخٛى ا٘سؽائؼ٥ ٗٗل
 .خخنٙة خًتئج ٧٢ٔج ٢ ٗت٧ؼث ٢ٛ٘اؼغ٠ب ا٘تفؼ٧ج٢

 
III اهذلبفبح اهيشسؾج ؽوى خعور اهيؤسسج 

III-1 اهذلبفبح اهلوٌج 
ا٢ٛ٘م٢و ٧ؼٗؽ٢ٜ ي٤ٙ ٢س٢غ يلأج ٛتبفؼث ت٧ٜ ا٘ذٕبّج ٢ ا٘ٝسبش الأخكبغ٥، ٧َؼ ٠ػا َٙة ا٘ٗخبة ٦ّ ؤ   
عكبئكـ١ب  ٢ا٘ذٕبّبح  ؤ٢ٝاوسبل ٔٙٛب خخْٓ ي٤ٙ خضغ٧غ ٠ػٞ اً٘لأج ٜٛ ض٧د خ٢م٧ص ا٘ٝهؼ٧بح ٦ّ ٠ػا ا٘ٛ ؤٜ

 .1ا٘خ٦ خضٕٓ ٠ػا ا٘ٝسبش ٢ ٧ْ٧ٗج خض٧ٕٕٟ
٢س٢غ اؼختبن ٢ذ٧ٓ ت٧ٜ  (Philip Selznik, 1957) ٢ ,(Geer Hofstede, 1980)تًل ا٘ٝهؼ٧بح  ؤتؼؽحٕ٘غ    

 حا٘ؿ٧ٗ٢ٙب٦ّ ٛس٢ٛيج ٜٛ ا٧ٕ٘ٚ ٢  ؤّؼاغ٠ب٧٢ٔج ٧فخؼٖ  ٢ٔث ا٘ذٕبّج ٢ اْ٘ٗبءاح ا٘ٛٛخبؽث ٦ّ ٛئؿؿج ػاح ذٕبّج
 .ا٘ٛخٛبذٙج ٗٛب ٧ؿخ٢يت١ب اً٘ٛبل ا٘سغغ تؿؼيج

                                                         
1
-  John P. Kotter, et James L. Heskett, Op.cit, p: 23- 
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ٔبٛتل ٢  ؼتؼ٢ٖ خفؼٗج ( ٝٛن)٧تؼؽ ػٖ٘ ٦ّ ٢ٛف٢١ؼث تخ٧ٛؽ٠ب،  ؤ٢ا٘ٛئؿؿبح ػاح ا٘ذٕبّج ا٧٢ٕ٘ج ًٛؼ٢ّج  اٜ
 .فؼٗج س٢ٝؿ٢ٜ ٢ س٢ٝؿ٢ٜ ؤ٢ٛذلا، 

خ٢ٕٚ ي٤ٙ خضغ٧غ ٠غِ ٛفخؼٖ ض٧د ٧خضـؼٖ   الأ٤٘٢اْ٘ٗؼث  :ؤّٗبؼذج ض٢ل ذلا ٌخـبئز /ؽلاكجخخٛض٢ؼ ّٗؼث    
ٝـٟ  ؤا٘ٛئؿؿبح  1ا٘ٛضغغ ٛؿتٕب، ٗٛب اكتص ٧ئٗغ ٛؿئ٢٘٢ا الأٛذلا١٘غِ  انبؼتْٝؾ ا٘عن٤ ٦ّ  الأّؼاغٛسٛل 

 .ا٢ْ٘م٢٤ ٠ػا ٘ٛب خخؿٚ تٟ ٜٛ ؿ٧بغث ٧ٔبغث ٛئؿؿج ػاح ذٕبّج م٧ًْج،  ؤ٢ٛؿخض٧ل خؿ٧٧ؼ 
خؿب٠ٚ ّـ٦ خض٧ْـؽ اً٘ٛـبل،     لأ١ٝبي٤ٙ ْٗبءاح ا٘ٛئؿؿج ٢ ػٖ٘  ا٧سبت٧ب خإذ٧ؼاخٛبؼؾ ا٘ذٕبّبح ا٧٢ٕ٘ج  اٜ   

 ؤ٢ افـتبو ٦ّ ضب٘ـج   الأّؼاغ٧سًل ٛٛب  ْٝؾ غؿخ٢ؼ ا٧ٕ٘ٚ ٢ ا٢ٕ٘ايغ ا٘ٛفخؼٗج  ؤ٢تٛسؼغ اضخؼاٚ ْٝؾ إ٘ب٢ٜٝ 
 .ؽ٧غ ٜٛ ضٛبؿ١ٚ ٦ّ اً٘ٛل٧ؼم٤ ػ٦ٝ٠ 

ًٛتؼث ي٤ٙ تًل ا٘خنت٧ٕبح ا٘خ٦ خ١٧ٙٛـب   ؤٛذٙجا٘ٛٗبّئبح ٦ّ اخعبػ إ٘ؼاؼاح ٢ ٝهبٚ  الأّؼاغخًختؼ ٛفبؼٗج    
 .ا٘ذٕبّج ٘خذ٧ٜٛ اً٘ٛل

٢ ا٘ٛضـغغث،   خؼخٗؽ ي٤ٙ ٛس٢ٛيج ٜٛ ا٘ٛتبغة ٢ ا٘خنت٧ٕبح ا٢٘امـضج  2ا٘ٛئؿؿبح ػاح ا٘ذٕبّج ا٧٢ٕ٘ج اٜ   
٧ـج  ٢ٔايغ م٧ٝٛج ٛؼسً ا٢٤٘ ا٘ٗل ٧ًٛل ٘خض٧ٕٓ ٠غِ ٛفخؼٖ تبلاؿخٝبغ  ا٨عؼ٧ٜض٧د ٗل ّؼغ ٧ضخؼٚ يٛل 

 .٦ّ ٛٝبط خؿ٢غٞ ا٘ذٕج ا٘ٛختبغ٘ج
خ٢مـ٧ص  ٢ بؿخٛؼاؼ ٠ػٞ ا٘ذٕبّج ٧ًخٛغ ي٤ٙ ا٘س٢١غ ا٘ٛتػ٢٘ج ٜٛ نؼِ إ٘بغث ٢ ػٖ٘ تخٗؼ٧ؾ ًٛهٚ ٢ٔخ١ٚ ّ   

 .١٘بُمث٢ ّٙؿْج ا٘ٛئؿؿج
 

، خضْـؽ٠ٚ ت٢ّبء يٛب١٘ب ا٘ٛخ٧ٛؽ٢  IBMٗٛب خخ٧ٛؽ ا٘ذٕبّج ا٧٢ٕ٘ج ٦ّ تًل ا٘فؼٗبح ا٧٢ٕ٘ج ٦ّ اً٘ب٘ٚ ٛذل    
 .يبٚ ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ خؿ٧٧ؼ٠ب اسٛبو٧تؼؽ ٦ّ ٠ػٞ ا٘فؼٗج اخْبٓ ٢ ٗٛب 

 :خف٧غ ّٙؿْج ٠ػٞ ا٘ٛئؿؿج تك٢ؼث عبكج تـ
 ؛اضخؼاٚ ا٘ض٢ٕٓ ٢ اْ٘ؼغ 
  ٚ؛٦ّ اً٘ب٘ٚ الأّمل٧ًختؼ ٝهب١ٛب  ٗٛبخًختؼٞ ٢ٗاسة ٢ ٢٠ ٛب  لأّؼاغ٠ب الإيبٝبحخٕغ٧ 
  ٢ ا٘تضد غائٛب يٜ خسب٢ؽ اً٘ؼا٧ٔل الأ٠غاِٛخبتًج. 

 

 

 

 
                                                         

1
- Ibid, p: 24. 

2
- Ibid, op.cit: p.24. 
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III-2 سخراخٌسٌجهذلبفبح اهيوافلج هلإا 
خؼخٗؽ ي٤ٙ ٢ٔث ا٘ذٕبّج تٕغؼ ٛب خًخٛغ ي٤ٙ ٛغ٣ ٛلاءٛخ١ب ٛـى   ؤ٢اً٘لأج ت٧ٜ ا٘ذٕبّج ٢ ا٘ٝخبئز لا خخ٢ِٔ  اٜ   

ت٧ًٜ الايختبؼ ا٘ٝؿٓ ا٘ػ٥ خخ٢اسغ  ا٨عػٛى  الأّؼاغ ؤيٛبلا٘ٛض٧ن، ٛٛب ٧سًل ٠غِ ا٘ذٕبّج ٢٠ خض٧ْؽ ٢ خ٢س٧ٟ 
 .٧ّٟ ا٘ذٕبّج

اٗذؼ  ؤ٢أل  خخ٧ٛؽ تغؼسج ذٕبّج ٧٘ؿح يب٧ٛ٘ج خٝخٕل ٦ّ ٗل ٛٗبٜ ٢ ٦ّ ٗل ؽٛبٜ، تل خ٢سغ ّٕن ذٕبّبحا٘ اٜ   
 ـ ، لا ٛـى  بخلائٛب ٢ خ٢إّب، ٢ ٦ّ ٠ػٞ ا٘ٝهؼ٧ج خٕبؾ ٢ٝي٧ج ذٕبّج ٧ًٛٝج تٛغ٣ خ٢ا١ّٕب ٛى ا٘ٝؿٓ ا٘ٛخ٢اسغث ١٧ّ

ا١٘غِ ا٘ػ٥ خؿ٤ً ٘خض٧ٕٕٟ ٦ّ ٔنبو  ٢ؤ٢ تؼ٢ؽ٠ب، ٗٛب ٕٝكغ تب٘ٝؿٓ ٠ٝب ا٢٘م٧ًج اً٘بٛج ٘ٙٛئؿؿج،  افًبي١ب
خخٛبف٤ ٛـى ٛؼضٙـج الاؿـخؼاخ٧س٧ج     ؤ٢ّب٘ذٕبّج ا٘خ٦ خضخؼٚ ا٘ٝؿٓ  اػٜفٗل الاؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ٛختًج،  ؤ٧ًٛ٢ٜ، 

خض٧ٕٓ ْٗبءث ٛؼخًْج  ا٤٘خ٢آّ ٗت٧ؼ ٧ئغ٥  ؤ٢اً٘ٛخٛغث ٦٠ ا٢٘ض٧غث ا٘خ٦ خمٜٛ ٝخبئز ػاح غلا٘ج، ٢ّس٢غ خلائٚ 
ا٘ذٕبّج ا٘خ٦ خؼخٗؽ ي٤ٙ ا٧ٕ٘ـبغث  ،، ّضؿة ٠ػٞ ا٘ٝهؼ٧ج 1خض٧ٕٓ ْٗبءث م٧ًْج ٤٘ا٢ ٢س٢غ خ٢آّ م٧ًِ ٧ئغ٥ 
خضٕٓ ٝخبئز ٛػ٠ٙج ٦ّ ا٘ٛئؿؿبح ا٘ك٧ُؼث ٢ ا٘ٛخ٢ؿنج ٛـذلا، ٗٛـب    ؤٜ تبٛٗب١ٝبتتًغ ا٘ٝهؼ ٢ ا٘ضؾ ا٘ٛؿتٓ 

، ا٘ذٕبّج ا٘خ٦ خؼخٗؽ ي٤ٙ خؿٙؿل ٠ؼ٦ٛ ًٕٛـغ ٢ كـبؼٚ   ؤٜخٛذل ٛكغؼ ّفل ٘فؼٗج ٛخًغغث ا٘سٝؿ٧بح، ٗٛب 
ٛى خ٧ُـؼاح   ا٘خلائٚاٗذؼ ٛٛب خخلاءٚ ٛى ٛئؿؿج ْٛؼ٢ل ي١٧ٙب  تتنءٛؿخٕؼث خخن٢ؼ  ٛض٧ن٦١ّ خخلاءٚ ٛى 

 .ّسبئ٧ج ٘ٙٛضبّهج ي٤ٙ ١ًٔ٢ٛب ا٘خٝبّؿ٦
 كـلا ٢ا٘خ٦ خخ٧ٛؽ تُؽاؼث ٢ّائغ٠ب ٦ّ ٠ػا ا٢ٛ٘م٢و خ  ٢Jay Locsch  Gordon don Aldson ؤيٛبلّضؿة 

 :2ؼ٧ٗ٧جؤٛا٤٘ ا٘ٛلاضهبح ا٘خب٧٘ج ً٘غث فؼٗبح 
  ٜ٘ٙفؼٗج خ٢ٕغ٠ٚ تك٧ؼث ٢امضج ٘ٛئؿؿخ١ٚ، ١ّٚ ٧ع٢ٕٜٙ ذٕبّج ٛٝؿسٛج يٙـ٤   الأ٢ائلا٘ٛئؿؿ٧

 ؛ا٘ٛخ٢اسغث ١٧ّب ا٘ٛئؿؿج ٛض٧نا٘ٛؿخ٣٢ ا٘غاع٦ٙ خخْٓ ٛى ا٘
   خًختؼ ٠ػٞ ا٘ذٕبّج ٛؿبيغث ٕ٘ٙبغث ٦ّ اخعبػ إ٘ؼاؼاح إً٘ٛغث ٢ خؿ٧١ل ي٧ٙٛج إ٘ؼاؼ ٢ سًٟٙ اٗذـؼ

 ؛خلائٛب ٛى ا٘ٝؿٓ
 خًٛل ً٘فـؼاح ا٘ؿـ٧ٜٝ ١ّـ٦     ؤٜ تبٛٗب١ٝبٛؿخٕؼث ٝؿت٧ب، ّب٘ٛئؿؿج  ٛض٧نب٘ج ٛب خ٢ٜٗ ا٦ّ٘ ض

 ؛خؼم٤ تخ٧٧ُؼ ن٧ِْ ٘تًل ا٢سٟ ّٙؿْخ١ب
  ،فغ٧غ ٘خغاؼٖ اٝعْبل اْ٘ٗبءاح تتنءتبٕ٘ٛبتل ا٘ذٕبّج خخن٢ؼ ٢ ٦ّ ضب٘ج خ٧٧ُؼ ضبؿٚ ٘ٙٛئؿؿج. 

                                                         
1
- Ibid, p: 37.  

2
-Ibid, p: 39.  
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 ١بٜ ١ٛغغث ٦ٗ٘ ٧ً٧غ ا٘ٛؿ٧ؼ٢ٜ ا٘ٝهؼ ٦ّ ذٕبّخخ٢ٗ ؤّٜضؿة ا٘ضبلاح ا٘خ٦ ض١ٙٙب ا٘تبضذبٜ، ّب٘ٛئؿؿج ٧سة    
خ٢آّ اْ٘ٙؿْج ٛى ا٘ٛض٧ن فؼن مؼ٢ؼ٥ ٘خض٧ٕٓ ا٘ٝسبش الأخكـبغ٥ يٙـ٤    ؤٜا٘خ٧ٕٙغ٧ج، ٛٛب ٧سًٙٝب ٝؿخٝخز 

ًٝـ٧ـ   ؤٝٝبػٖ٘  ا٤٘ امبّج.ا٘ٛغ٣ إ٘ك٧ؼ ٜ٘ٗ لا ٢٧سغ ٢ٛٝػر اٛذل ٧مٜٛ خٕٙبئ٧ب ا٘ٝسبش ي٤ٙ ا٘ٛغ٣ ا٘ن٧٢ل
 .٧ؼ ٔبيغث٦ّ ٛض٧ن اكتص ٧ّٟ ا٘خ٧ُ

ا٘ذٕبّج ي٤ٙ ا٘ٝسبش ٢  تخإذ٧ؼختغ٢ ٠ػٞ ا٘ٝهؼ٧ج اٗذؼ ْٗبءث ٜٛ ا٘ؿبتٕج ٦ّ خ٢م٧ص تًل الاؿخْؿبؼاح ا٘ٛخًٕٙج 
ا٢ٛ٘س٢غث ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ ا٘خ٧ِٗ ٛى ا٘خ٧٧ُؼ، ٛٛب سًٙٝب  حٔب ٢اْ٘ؼ٘ٚ خفؼش تكْج عبكج  ؤ١ٝب٧ٜٛٗ ا٢ٕ٘ل ٗػٖ٘ 
 .١٘ػٞ ا٘ذٕبّبح آعؼٝتضد يٜ اخسبٞ 

 
III-3 اهيخعورث اهذلبفبح 
خ١خٚ تٛفٗل ا٘خ٧ِٗ ٢ ٧خٛذل ٛٝنٓ ٠ػٞ ا٘ٝهؼ٧ج ٦ّ مٛبٜ ا٘ٝسبش ا٘ـغائٚ ٢   الأعؼ٠٣ػٞ ا٘ذٕبّبح ٦٠  اٜ   

 .٦ّ خ٢ٔى ا٘خ٧٧ُؼاح ٢ ا٘خ٧ِٗ ١ًٛب ٠با٘ٛؿخٛؼ ٘ٙٛئؿؿج ٦ّ ١ٝ٢ٗب خؿبيغ
ق ا٘ذٕبّـبح  غؼاؿج ا٘ذٕبّبح ا٘كبؼٛج ٢ ا٘سبٛغث ٘ٛضب٢٘ج خضغ٧غ عكبئ ا٠٤٘ػٞ ا٘ٝهؼ٧ج غائٛب  ؤكضبة٧ػ٠ة 

 ّبلأّؼاغا٘ذٕبّبح ا٘كبؼٛج ٠ػٞ ٦٠ ذٕبّبح ٜٛ ا٢ٝ٘و ا٘ت٧ؼ٢ٔؼان٦،  ؤٜا٘ٛخن٢ؼث ٢ اؿخعٙك٢ا ٜٛ ٛلاضهبخ١ٚ 
ٗػا ؿ٢ء خٕٝل ا٢ًٙٛ٘ٛـج، ٢  ٢ الإتغاو٢ لا ٢ٗٙٛ٧ٜ ؼ٢ش  الأعنبؼ٢ ٧ؼّم٢ٜ خضٛل  الأضغادلا ٧فخؼ٢ٜٗ ٦ّ 

 ؤٜاّؽ ٢ ٛٗتخج ٘ٙضٛبؾ، ٛٛب س١ًٙـٚ ٧ؿخعٙكـ٢ٜ   ٦ّ ا٘ٛؼأتج ٛٛب ٧س١ًٙب ٛذتنج ٘ٙض٢ تبلإّؼانخخ٧ٛؽ ٗػٖ٘ 
 .ا٘ذٕبّبح ا٘ٛخن٢ؼث خعخِٙ ٦ّ عكبئك١ب ٛى ا٘ٝٛن٧ٜ ا٘ؿبت٧ٕٜ

خٖٙ ا٘ذٕبّج ا٘خ٦ خؼخٗؽ يٙـ٤ ّٙؿـْج ا٘ٛٝهٛـج     تإ١ٝبا٘ٛخن٢ؼث  ا٘ذٕبّبح  Ralph Khilmanٕ٘غ ٢كِ   
٦ّ ٠ػا ا٘ٝـ٢و ٛـٜ    ّؼاغّبلأخك٢ؼاح خؼخٗؽ ي٤ٙ خػ٢ٓ ا٘عنؼ، ٢ خؼخٗؽ ٗػٖ٘ ي٤ٙ ا٘ذٕج ٢ ضة اً٘ٛل، ٢

 .ا٘ذٕبّبح ٧فخؼ٢ٜٗ ٢ ٢٧ضغ٢ٜ س٢١غ٠ٚ ٘ضل ا٘ٛفبٗل ٢ خ٧ْٝػ ا٘ض٢ٙل تفٗل خٕٙبئ٦
ٗٛب ٧ؿ٢غ ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ا٘ف٢ًؼ تب٘ذٕج ٢ ٧مٜٛ ٘ٗل ّؼغ ٢ٛاس١ج ٗل ا٘ك٢ًتبح ٢ ا٘خضٗٚ ٦ّ ٗل ا٢٘مـ٧ًبح  

ا٘ٛٝهٛـج   ّإيمـبء ٘ٝسبش نؼ٧ٓ ا ا٤ّ٘ب٘ٗل ٧فخؼٖ ٦ّ ْٝؾ ا٘ضٛبؾ ٢ ْٝؾ ا٘ف٢ًؼ ت٢اسة ٧ٔبغث ا٘ٛئؿؿج 
 .ٛخ٢ْ٧ٜٗ ٢ ٛتغي٢ٜ

ا٘خ٧ٗـِ   اٛٗب٧ٝبح١ػا ا٢ٝ٘و ٜٛ ا٘ذٕبّبح ٧ذٜٛ ٢ ٧فسى ؼ٢ش ا٘ٛئؿؿج ا٘خ٦ خؿٛص تبؿخٗفبِ ٢ اؿخُلال ّ   
ٕ٘ٙبئغ  الأ٤٘٢ا٧ٕ٘بغث ٦ّ ػٖ٘، ٛٛب ٧سًل ا١ٛ٘ٛج  ؤ٧ٛ٠جا٘سغ٧غث ٦ّ ٛؼضٙج ا٘خض٢ل، ٗٛب ٧تؼؽ تفٗل س٦ٙ غ٢ؼ ٢ 

ب ّٛٙؿْج خؿ٢غ٠ب ؼ٢ش ا٘ٛتبغؼث ي٤ٙ ٗل ا٘ٛؿخ٧٢بح ا١٘ؼ٧ٛج ٛ ٠ػا ٦ّ ٛٝهٛج ػاح٧ؼ، ٢ ا٘ٛؿ٧ؼ خ٧ًٛٚ ا٘خ٧ُ ؤ٢
 .الأّؼاغ افؼا٧ٖفسى ي٤ٙ اخعبػ إ٘ؼاؼ ٢ي٤ٙ الاتخٗبؼ ٢ خضؿ٧ٜ الاخكبلاح ٢ 
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٦٠ إ٘بيغث  ٢ٛخن٢ؼث، ٧س١ًٙب غائٛب  ٢ ٠ػا تغ٢ؼْٞٛخ٢ضج ي٤ٙ ا٘خ٧٧ُؼ ٠ػا ٧س١ًٙب ٢ٜٗ ا٘ذٕبّج ٛخن٢ؼث ّبٜ    
 .٧ؼخٗؽ ي١٧ٙب ا٘ٝسبش ا٘ٛؿخٛؼ ٢ ا٘غائٚ ٘ٙٛئؿؿجا٘خ٦ 
٧Tom Petersؼ٣ 

 ا٘ٛؿخ٧ٗٙ١ٜ ٜٛ ٛٝه٢ؼا٘ذٕبّج ا٘ٛخن٢ؼث ٦٠ ا٘خ٦ خًخٛغ ي٤ٙ ا٘ؽت٢ٜ ٢ ٧ْؿؼ ا٘ذٕبّج  ؤٜ 1
 .ٙٛئؿؿج تب٘خن٢ؼ٘ؿٛص ٧ ٢٠ ٛبلأسل خض٧ٕٓ ػٖ٘ ٢ ٛؿخٛؼث خغعل خ٧٧ُؼاح  غائٛب٦٠ ٢ تب٘خب٦٘ 

غث يٝبكؼ ّبيٙج ٘خض٧ٕٓ ٠ػٞ ا٘ذٕبّج ا٘ٛخن٢ؼث، ٢ خخٛذل ٠ػٞ اً٘ٝبكـؼ  ٧ؼٗؽ ٠ٝب ي٤ٙ ي Kotter ؤ٧َٜؼ    
ٗٛب  اؼمبئ٢ٚ١         ت٧ًٜ الايختبؼ ٛكب٘ص ا٘ٛؿب٧ٛ٠ٜ  ا٨عػ، ؤ٥ ٧سة الأّؼاغ٦ّ ا٘ؽتبئٜ ٢ ا٘ٛؿب٧ٛ٠ٜ ٢ 

 ـ  ؤ٢سغ خٝبّؿ٧ج ٧ٙؽٚ ا٘ٛؿئ٧٘٢ٜ تبلا٠خٛبٚ تٛٝبّى  ٛض٧ن٢س٢غ  ؤٜ ج ٛكب٘ص ا٘ٛؿخ٧ٗٙ١ٜ ٦ٗ٘ خؿـخن٧ى ا٘ٛئؿؿ
 ؤ٧٢ضخٚ ي٤ٙ ا٘ٛئؿؿـج خـ٧ّ٢ؼ    ؤ٧ٗغّبٜ ٢س٢غ ؿ٢ٓ يٛل ٧َؼ  الأع٧ؼتك٢ؼث ٛؿخٛؼث، ٢ ٦ّ  ؤؼتبشخض٧ٕٓ 

٢ الاؿـخسبتج ٘ٛخنٙتـبح ا٘ٛؿـخ٧ٗٙ١ٜ،     ؤؼتبض١ـب ، ٗٛب ٧ؿٛص ٗػٖ٘ ٘ٙٛئؿؿج تخض٧ٕٓ الأّؼاغخض٧ٕٓ ٛكب٘ص 
تبؼ ٛكب٘ص ٠ـػٞ اْ٘ئـبح   ت٧ًٜ الايخ عػحؤ اػا الاخخ٧ِٗ ٛى ا٘خ٧٧ُؼ  ؤٜلا ١ٝٗٛ٧ب  Kotterّب٘ٛئؿؿج ضؿة 

تْمل ٧ٔبغث ٧٢ٔج ٘ٙٛئؿؿج ٛٛب ٧ضٕٓ تغ٢ؼٞ ْٗـبءث   الا تغ٢ؼٞ ا٘ذلاد ٜٛ ٠ػٞ اً٘ٝبكؼ اْ٘بيٙج ٢ ٠ػا لا ٧خضٕٓ
 2أخكبغ٧ج يب٧٘ج

III-4 اهلٌى اهٌيوذسٌج هٌسبش اهيؤسسج 
ب٘خـب٦٘ ٧ؿـب٢ٛ٠ا   ٧ْسؼ٢ا نبٔبخ١ٚ ٢ ٧ض٢ٕٕا ٝخبئز ٛفسًج ٢ ت الأّؼاغخسًل  ؤٜا٧ٕ٘ٚ ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ٧ٜٛٗ  اٜ   

مغ ا٘ٛتـبغؼث ا٘خـ٦    ض٧بٝبؤ ٜ  خِٕؤ٠ػٞ ا٧ٕ٘ٚ ٧ٜٛٗ  ٜؤ٦ّ ٝسبش ا٘ٛئؿؿج ٢ اؿخٛؼاؼ٠ب، ٧َؼ  الأٗتؼتبٕ٘غؼ 
٢ٛٗؼغ  الأّؼاغذٕبّج خًبٛل ػاح ٦ّ ٠ػٞ ا٘ٛٝهٛج ٢ تب٘خب٦٘ مغ ا٘خن٧٢ؼ، ٢ ٠ػا ١ٝ٢ٗ٘ب  الأّؼاغ٧خعػ٠ب  ؤ٧ٜؼ٧غ 

٢ ٧كتص ٗل ٜٛ ٧َـبة إ٘ـغؼث    ل ض٧ٝئػ ا٘ٛٝهٛج ٘لا٧١ٝبؼٛب ٧ًؼّ ٢٢٠ الأ٢ٔبح٧سة ا٘ؿ٧نؼث ي٧ٟٙ ٦ّ ٗل 
 .3٘لاٝخضبؼ ا٘خٝه٦ٛ٧ جؿب٧٢ٛي٤ٙ الاؿخٛؼاؼ٧ج ٢ ا٢ٛٝ٘ ٢ ا٘كغٓ ٢ ٧ٔٚ اً٘ب٧ٜٙٛ 

 
III-4-1 كٌى يخؾولج تبهٌيو و اهٌسبش: 
 خٕغ٧ؼ ٛخنٙتبح اً٘ٛلاء ٢ خٙت٧خ١ب. 
  ا٘ٛبغ٧ج ٢ ا٘تفؼ٧ج ٘ٙٛٝهٛج حالإٛٗبٝبا٘ضْبه ي٤ٙ ا٘ٛؼٗؽ ا٘خٝبّؿ٦ تبلاؿخْبغث إ٘ك٣٢ ٜٛ س٧ٛى. 
 الا٘خؽاٚ ا٘كبؼٚ تبً٘ٛب٧٧ؼ ٢ خت٧ٍٙ ػٖ٘ ٘س٧ٛى اً٘ب٧ٜٙٛ تب٘ٛٝهٛج. 

 
                                                         

1
- Toom Peters et R. Waterman, Op. cit, p:121.   

2
- John Kotler et James L. Heskett, Op.cit, p: 57. 

3-٧ٙ٧ّة ؤخٗٝؿ٢ٜ ،إدارث اهسودث اهشبيوج، خؼسٛج يتغ اْ٘خبش اً٘ٝٛب٦ٝ، ر0 ٛؼٗؽ ٢ا٧غ ا٘عتؼاح ا٧ٝ١ٛ٘ج ٘لإغاؼث،ا٘س٧ؽث،ق008. 
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III-4-2  تبلأيًكٌى يخؾولج: 
 ٢ خ١ٛ٧ًٙب ً٘ٙب٧ٜٙٛ ٛؿتٕب تبلأٜٛا٘عبكج  الإسؼاءاحا٢ٕ٘ايغ ٢  ايغاغ. 
  الأضغاد٢ ا٢٘ٔب٧ج ٜٛ  تبلأٛبٜٛخبتًج ا٢ٕ٘ايغ ا٘عبكج. 
 أولا الأيً"ٖ٘ ٘خًؽ٧ؽ ٢ خذ٧ِٕ ع٧ٙج ٜٛ ٢ ػبلأا٘خ٧ْٗؼ ت". 
 ٘ا٘خ٦ خًٛل ت١ب ٛض٧نضٛب٧ج اً٘ب٧ٜٙٛ تب٘ٛٝهٛج ٢ اً٘ٛلاء ٢ ا٘ؽ٢اؼ ٢ ا. 
III-4-3 اهلٌى يخؾولج تبهرظى ؽً اهؾيل: 
  ٓخك٧ٛٚ اً٘ٛل ايبغثا٢٘ه٦ْ٧ ٜٛ علال  الإفتبواً٘ٛل ي٤ٙ خض٧ٕ. 
  ٢٘٢ٝس٧ج ا٘سغ٧غثا٘خٗ اغعبلاً٘ب٧ٜٙٛ ٦ّ ا٘خ٧٧ُؼ ا٢٘ه٦ْ٧ ٢  افؼاٖٛفب٢ؼث ٢. 
III-4-4 كٌى يخؾولج تبلاخضبل: 
 ٢ ي٢ٛغ٧ب ؤ٧ّٕبا٘ٛؿئ٧٘٢ج ا٘ؼئ٧ؿ٧ج ٘ٙٛغ٧ؼ٧ٜ ٦٠ خًؽ٧ؽ الاخكبل  ؤٜي٤ٙ  ا٘خإ٧ٗغ. 
  ٓؤ٠غا١ّبخ٧ًٙٚ ٢ انلاو اً٘ب٧ٜٙٛ تب٘ٛٝهٛج ي٤ٙ عنن١ب ا٘ٛخًٕٙج تب٘ٛؿخٕتل ٢ ٧ْ٧ٗج خض٧ٕ. 
  اًْ٘بلخكبل ا٘ػ٧ٜ ٧ًؽؽ٢ٜ الا الأّؼاغا٘خفس٧ى ٢ الايخؼاِ ٢ خٕغ٧ؼ. 
 ٘ٛٝهٛج تغلا ٜٛ س١ًٙـٚ ٧ؿـخ٢ًٜٛ ّٕـن ٘ٛـب ٧ٕـ٢ل      اْٗؼ ٧ّٟ خي٤ٙ ٛب  ا٨عؼ٢ٜ٧ انلاو  الأٛبٝج

 .ا٘ٛؿئ٧٘٢ٜ
      الأخٝبو تبٜ ٠ٝبٖ ٢س١بح ٝهؼ ٛعخْٙج تب٘ٝؿتج ٢ٛٙ٘م٢يبح ا٘ٛنؼ٢ضـج، ٢ ٠ٝـبٖ اعخلاّـبح ّـ٦

 .اضغ٢ ٢س١بح ٝهؼ ٛختب٧ٝج تب٘ٝؿتج ٢ٛٙ٘م٢و ا٢٘ آؼاءا٘ٛٝه٢ؼ ٛٛب ٧ٝخز ي١ٝب 
 ٢ اً٘ٛل تؼ٢ش اْ٘ؼ٧ٓ ،تٝبء ّؼ٧ٓ يٛل. 
III-4-5  الأخلاكٌجكٌى يخؾولج تبهيؾبٌٌر: 
  الأٛبٝجخفس٧ى. 
  خًختؼ ٢   ، (ا٘ٛٝهٛج-اْ٘ؼغ)ايبغث ا٘ٝهؼ ٢ ا٘خإ٧ٗغ ي٤ٙ غؼاؿج ٗل ٢س١بح ا٘ٝهؼ ٘ٛب خخًبؼل ٛكب٘ص

 .1الأعلآ يٝغ تًل ؼسبل الإغاؼث نؼِ ٘ٙٝسبش
III-4-6 هفردكٌى يخؾولج تخٌيٌج ا : 
 ٚخؽ٧٢غ ٢ خضؿ٧ؾ ا٘ٛؿئ٧٘٢ٜ ٢ ا٘ٛغ٧ؼ٧ٜ تٛؿئ٧٘٢ج خ٧ٛٝج اً٘ب٧ٜٙٛ ا٘خبت٧ًٜ ١٘. 

                                                         
 . 009ق  ،ْٝؾ ا٘ٛؼسى-1
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   انلاو اً٘ب٧ٜٙٛ تب٘ٛٝهٛج ي٤ٙ اضغد ا٘خ٧٧ُؼاح ٦ّ خك٧ٛٚ اً٘ٛل ٢ ا٘خٜٛٗ ٜٛ اً٘ٛؼّج ٢ ا١ٛ٘ـبؼاح
 .اً٘ٛل لإٝسبؽا٘لاؽٛج 

  ١بخ٧ٛٝخ٘تؼاٛز ايغاغ خؽ٧٢غ اً٘ب٧ٜٙٛ تْؼق خ٧ٛٝج ١ٛبؼاخ١ٚ ٜٛ علال. 
 ي٤ٙ يبخ١ٕٚ ٛؿئ٧٘٢ج خن٧٢ؼ نؼٓ سغ٧غث لأغاء اً٘ٛل ٧إعػ٢ٜاً٘ب٧ٜٙٛ ا٘ػ٧ٜ  ٛٗبّإث. 
III-4-7 كٌى يخؾولج تبهسودث: 
 1ا٘س٢غث اغاؼثٗل اً٘ب٧ٜٙٛ تب٘ٛٝهٛج ٔغ خغؼّت٢ا ي٤ٙ  ؤٜٜٛ  ا٘خإٗغ. 
 ٢ اخعبػ ا٘خكؼّبح ا٢٘ٔبئ٧ج 2خًؽ٧ؽ ّؼٓ اً٘ٛل. 
  الإغاؼاحضل ا٘ٛفبٗل ٛى ٗل اً٘ب٧ٜٙٛ ٦ّ س٧ٛى  ٛلائٚ ٘ٙٛفبؼٗج ٢ الافخؼاٖ ٦ّا٘ٛٝبط ا٘خ٧١ئج. 
ا٘س١ـغ  ٢، تل لاتغ ٜٛ تػل ا٢٘ٔح حا٘ؿ٧ٗ٢ٙبالاؿخٕتبل لا ٦ْٗ٧ ٘خ٧٧ُؼ  ؤٛبٜٗخ٧ًٙٓ ٠ػٞ ا٧ٕ٘ٚ ٦ّ  ؤ٢٢مى  اٜ

 اغاؼثا٘ٛفـؼ٢ّٜ ٧ٕ٘ـبؾ ٔـغؼاخ١ٚ يٙـ٤      ا٧ٟ٘تٛذبتج ٧ًٛبؼ ٢ٛٝػس٦ ٧ضخٗٚ " الإدارٌجاهسوونبح "٘سًل ٠ػٞ 
 .ا٘ٛؼئ٢ؿ٧ٜ
اً٘ٛلاء ٢خ٢سٟ ٘ٙٛسخٛى ٘تك٧بَج ٧ٔٚ ا٘فؼٗج ٢ خًؼل عبؼر ا٘فؼٗج  الأ٢ل ٧خًٙٓ :َج ا٧ٕ٘ٚ ف٧ٜٙٗخخعػ ك٧ب

اً٘ـب٧ٜٙٛ   تـبغاؼث ّخخًٙٓ تك٧بَج ٧ٔٚ ا٘فؼٗج ٢ خًؼل غاعل ا٘فـؼٗج ٢ خخًٙـٓ    ،ا٘ذب٧ٝج ؤٛب٢ ا٢ٛ٘ؼغ٢ٜ، ،
 .تب٘فؼٗج

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                         
1
- Frédéric Lucas, Au cœur du changement, Op.cit.,  p: 174. 

2
- ibid., p: 31. 
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  خلاضــج
ؤٜ ذٕبّج  ٘ذٕب٧ّج ٘ٙٛئؿؿج  الأخكبغ٧ج ا٘سؽائؼ٧ج٠ػا اْ٘كل ا٘عبق تب٘عك٢ك٧بح ا ٦ّ ٧ٛٗٝٝب ا٢ٕ٘ل  

ا٘ٛسخٛى ا٘سؽائؼ٥ ػاح غ٢ؼ ١ٛٚ ٦ّ خ٧٢ٜٗ ذٕبّج اْ٘ؼغ ا٘سؽائؼ٥ ي٢ٛٛب ٢ ٦ّ ا٘ؿ٢ٖٙ ا٘خٝه٦ٛ٧ تك٢ؼث 
 .ا٘ظ..عبكج ٢ ٠ػا ٜٛ علال يغث يٝبكؼ ذٕب٧ّج ١ٝٛب اُ٘ٙج، ا٘ٝهبٚ ا٘خ٦ٛ٧ًٙ، اً٘بغاح ٢ ا٘خٕب٧٘غ

ا٘سؽائؼ٧ج ؿب٠ٚ تغؼسج ٗت٧ؼث ٦ّ يؼٔٙج ٝفبن ا٘ٛئؿؿج ٢ ٦ّ خغ٦ٝ ٛؿخ٣٢ ؤغاء  اٜ ا٢ٝ٘و ا٘ؿٙت٦ ٘ٙذٕبّج    
اْ٘ؼغ ٢ا٘ٛئؿؿج ًٛب ،٢ ٠ػا ٢ٜٗ ٠ػٞ ا٘ذٕبّج سبٛغث ، لا ختًد ي٤ٙ ؼ٢ش ا٘ٛتبغؼث ٢ٝ ا٘ف٢ًؼ تب٘ؼمب ٢ ٧َؼ 

 .  ٛضْؽث ي٤ٙ اً٘ٛل 
بٛغث ا٘ؿٙت٧ج ٢ اٝخفبؼ ٠ػا  ا٘ٛٝبط ٢ ٠ٝب خًٙة الإغاؼث ا٘سؽائؼ٧ج غ٢ؼ س٠٢ؼ٥ ٦ّ خ٧٢ٜٗ ٠ػٞ ا٘ذٕبّج  ا٘س   

٢ ٢٠ ٛب ٧ؿٛص ٘ٝب تب٢ٕ٘ل ؤٜ الأؿتبة ا٘ؼئ٧ؿ٧ج ٘مًِ ..ا٘ػ٥ لا ٧فسى ي٤ٙ اً٘ٛل تْٗبءث ٢ اؼخ٧بش ٢ اعلاق
ْٗبءث ا٘ٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧ج ٢ ْٗبءث اْ٘ؼغ ٦٠ ؤؿتبة خؿ٧٧ؼ٧ج ذٕب٧ّج اسخٛبي٧ج تب٘غؼسج الأ٤٘٢ ؤٗذؼ ٜٛ ١ٝ٢ٗب 

 ..(.، ٧ٙٗ٧٠جٛب٧٘ج، خ٢٘٢ٝٗس٧ج)أخكبغ٧ج
لاؽال ا٢ٛ٘ؼغ ا٘تفؼ٥ ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ا٘سؽائؼ٧ج ٘ٚ ٧إعػ ا٘ٛٗبٝج ا٘خ٦ ا٘خ٦ ٧ؿخض١ٕب ًّلا ٜٛ ٛسٛل ؤ٠غاِ    

ا٘ٛئؿؿج عبكج ٦ّ سبٝة ا٘خؿ٧٧ؼ،اٜ ا٧ٕ٘ٚ الإٝؿب٧ٝج ٦ّ ا٘خًبٛل ٛى اً٘بٛل ا٘سؽائؼ٥ ٧ٜٛٗ ا٢ٕ٘ا ي١ٝب ؤ١ٝب 
٘ٛٝبط ا٘خٝه٦ٛ٧ ً٘ٙٛل ٦ّ ا٘ٛئؿؿج ٛؼ٧ل ،٧ٕخل ا٘غا٧ًّج َبئتج خٛبٛب ٦ّ خًبٛل الإغاؼث ًٟٛ ٢ ٢٠ ٛب ٧سًل ا

 .٦ّ اً٘ٛل ٢ تب٘خب٦٘ عٙٓ ا٘ف٢ًؼ تًغٚ ا٘ؼمب ٜٛ نؼِ اً٘ٛبل ا٘سؽائؼ٧٧ٜ ٦ّ ا٘ٛئؿؿبح ا٘سؽائؼ٧ج
ّبلأغاء ا٘ٛٝعْل اْ٘ؼغ اً٘بٛل ا٘سؽائؼ٥ ٢ مًِ ٛؼغ٢غ٧خٟ لا ٦ًٝ٧ ؤتغا ؤٜ ٠ػا اْ٘ؼغ لا ٧ٖٛٙ إ٘غؼاح   

 .ًّٟٛٙ تٝسبش ٢ تْٗبءث ٦ّ ا٘ٛئؿؿبح الأسٝت٧ج ٧سًل ٠ػا ا٢ٕ٘ل ٧َؼ كض٧ص ة اً٘ٛل،ي٤ٙ اً٘ٛل ؤ٢ لا ٧ض
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  :خهٍيد

 ّنذج جهػحهر درجشر فٕ ؿوِٖح جؿسيدٌح جهسٕ جهدػش ديٌِظٖر جهسـرٖف اهٓ ددجٖر شٌسػرق جهفظل ُذج فٕ   

 ٌلّى ذهم ّدـد ػحػً ؿير دً ؿيريه ؿحى هسلدٖى ٌـرع صى جهدٖحٌحز ّسػوٖل ظيؾ فٕ جشسخديٌحُح جهسٕ جلأدّجز

 ضحيل ؿرع اهٓ جلأخٖر فٕ هٌٌسِٕ جلإظحدحز ؿوٓ جهسـوٖق يؾ دشئجل شئجلا جلاشسيحرذ يػحّر هنل ضحيل دسػوٖل

 ُحسَ ٌخسدر ؤًٖ جهدرجشر، فرغٖحز غّء فٕ جهـحير جهٌسحثط ٌفشر صى جهيػحّر ػشخ يفظور جهدرجشر هٌسحثط

 دظيور ٌّسّظَ جهيّغّؽ دخظّط جلاكسرجػحز لأُى ٌـرع ّؤخٖرج سػللِح يدْ ؿوٓ جهسـرف دِدف جلأخٖرذ

 .ّؤشحسذذ ػودر هودحػصًٖ جهسّظٖحز يً
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I- التيبىبح َخضميل سهؼ َأدَاح التضد هىٍسيج: 

I-1- الدراشج في الهشخخدن الهىٍز: 
 ّيٌِط جهسػوٖوٕ جهّظفٕ جهيٌِط :يٌِظًٖ درجشسٌح فٕ جسدـٌح دإٌٌح ّكوٌح جهدػش يلدير فٕ هَ سػركٌح كد نٌح    

 جهيظحدر يً جهيخسوفر ؤضنحهِح فٕ جهـويٖر ّجهيحدذ جهػلحثق ظيؾ فٕ جلأّل جشسخديٌح نٌح ّاً .جهػحهر درجشر

 ّجشسـٌح جهفظل هِذج جلأٌشخ ُّ (جهػحهر درجشر) جهصحٌٕ جهيٌِط ؤً رؤٌٖح فبٌٌح جهٌؼرٖر جهفظّل فٕ ّجهيرجظؾ

 جهّصحثق ؿوٓ ّاػلاؿٌح يلاػؼحسٌح ؿوٓ دٌحء ؿوِٖح جهسـوٖق ّفٕ جلاشسيحرذ ٌسحثط سػوٖل فٕ نذهم جلأّل دحهيٌِط

 ّكد يـٌٖر هيٌػلريئششر جكسظحدٖر فٕ جهلػحؽ جهخحط  ؿوٓ درجشسٌح دسػدٖق سّظٌِح هلد .جهيخسوفر ّجهسلحرٖر

 جهسٕ جهخحظر صلحفسِح يٌػلر هنل لأٌَ ّهنً جلاشسلرجثٕ جهيٌِط جشسخدجى فٕ ؤٔ جهنل، ؿوٓ جهظزء سـيٖى فٕ سرددٌح

 ٌشسدـد ظـوٌح يخسوف دضنل هلأؿيحل ّؤدجثِى شوّنِى فٕ سئصر صير ّيً جهـحيوًٖ جلأفرجد يٌِح ّٖسضدؾ فِٖح ٌٖضإ

 .جهيلحرٌر ّػسٓ ّجهسـيٖى جهسلدٖر ػرٖر هولحرة ٌّسرم .جلإشلحػ يً جهٌّؽ ُذج
I-2 التيبىبح َخضميل سهؼ أدَاح: 

 جهشحثدذ جهصلحفر دخظّط ّجهيـوّيحز جهدٖحٌحز ظيؾ فٕ ّجهيلاػؼر )جلاشسدٖحً) شسيحرذجلا يً نل ؿوٓ جؿسيدٌح   

 .جهدرجشر يػل جهيئششر فٕ

I-3 (الاشختيبو) الاشخهبرث: 
 يػحّر نل جلاشسيحرذ سغػٕ ؤً ؿوٓ ػرظٌح ّكد .جهدػش فرغٖحز يؾ سيحضٖح جلاشسيحرذ هسظيٖى ؿيدٌح هلد   

 يً فرغٖر نل لاخسدحر خظظٌح ػٖش صلاش،جه جلاشسيحرذ يػحّر ظيٖؾ غػز شئجلا 43 ضيوز ػٖش جهدرجشر،

 ضرع ٖوٕ ّفٖيح .جهيفسّع ّجهسظٌٖفٕ ّجهيفسّع جهيغوق دًٖ جلأشثور ّسٌّؿز .نحيلا يػّرج جهدػش فرغٖحز

 :جلاشسيحرذ يػحّر يً يػّر هنل يّظز
 :الؾبهج َالشيبشج (الرشبلج)الهإششج  تهشرَػ يخؾمق :الأَل الهضَر*

 ذهم يً جهِدف ّنحً .ّجهيغوق جهيفسّع دًٖ جلأشثور ُحسَ سٌّؿز ّكد  09 اهٓ 01 يً جلأشثور ؿوٓ ؤضسيل ّكد   

 ٖـيوًّ ٕسجه يئششرجه فٕ نإفرجد دّظّدُى ؤشحشح جهيرسدػر جهيفحُٖى لأُى جهدػش ؿٌٖر ؤفرجد يـرفر يدْ جخسدحر

 حّظّدُ شدخ ديـٌٓ ،حرشحهسِ: فٕ جهيفحُٖى سوم ّسسيصل .ذجلأخٖر ٍُذ ّظّد يً دحهغحٖر ؤٖغح ّجهيرسدػر ،حفِٖ
 جهيئششحز يً حغٖرُ ؿً حٖيٖزُ ّجهذٔ يحرشَس جهذٔ جهرثٖشٕ جهٌضحػ ّيحُٖر ّجهدلحء؛ جهّظّد ذهم ّيضرّؿٖر

 ...جهيٌحفشر
 :الهختؾج تبلاشخراخيسيبح يخؾمق :الذبىي لهضَرا*

 جهِدف ّنحً .ؤٖغح ّجهيغوق جهيفسّع دًٖ جلأشثور ُحسَ سٌّؿز ّكد  15 اهٓ 10 يً جلأشثور ؿوٓ ؤضسيل ّكد   

 ّظّد ؿدى ؤّ ّظّد :ؤضٖحء هصلاصر جلأكل ؿوٓ جهدػش ؿٌٖر يفردجز يـرفر درظر جخسدحر ُّ جهيػّر ُذج ؤشثور يً

 نحٌز اذج يح ّيـرفر جشسرجسٖظٕ سخػٖػ ّظّد ؿدى ؤّ ّظّد ّظدز، اً يغحيٌِٖح ّؤُى ّػدٖـسِح جشسرجسٖظٖحز

  ؿوٓ دحهػنى هٌح شٖشيغ لاػلح جهيػّر ُذج لأشثور سػوٖوٌح اً .ّجهخحرظٖر جهدجخوٖر جهدٖثسًٖ دسضخٖط سلّى جهيئششر
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 هفرط يدرنر نحٌز يح ّاذج لا؟ ؤى جشسرجسٖظٖح سشٖر نحٌز يح ّاذج دسشٖٖرُح ٖسـوق فٖيح جهدرجشر يػل رجهيئشش
 .فِٖح جهغـف ّهيّجػً جهدجؿير سِحّلإينحٌٖح ّسػدٖحسَ جهيػٖػ

 :الهإششج َتٍَيج َعتيؾخٍب هعبضو ؽهر تو ؽهر في الشبئدث تبلذلبفج يخؾمق :الذبلد الهضَر*
 ؤردـر شئجل هنل ؤؿػٌٖح ػٖش جهسظٌٖفٕ جهٌّؽ يً جلأشثور ّنحٌز 34 اهٓ 16 يً جلأشثور ؿوٓ ؤضسيل ّكد   
 اً .هويشسظّخ جهذجسٕ جهسلدٖر ؿوٓ دٌحء اظحدر هنل (4) اهٓ (1) يً ؿلايحز اؿػحء ُّ ّجهيػوّخ ؤظّدر (4)

 ػدٖـسِح ّؿوٓ جهيئششر يػل جهدرجشر فٕ جهشحثدذ جهصلحفر يؼحُر ؤُى ؿوٓ جهسـرف اهٓ ِٖدف جهيػّر ُذج ؤشثور

 جهلّذ ظحٌخ يً ؿوِٖح ّجهػنى جهصلحفر سوم كٖحس يػحّهر اهٓ خلاهِح يً ِٖدف نيح .جهيئششر سوم ُّٖر ؿوٓ ّنذج

 .جهغـف ؤّ
I-4 الهلاضغج:  

 ٌسحثط ّسدرٖر ّسفشٖر سإنٖد فٕ يلاػؼحسٌح دخلاظر ّجشسـٌح دػصٌح فٕ ندٖر ػد اهٓ جهيلاػؼر ؿوٓ جؿسيدٌح هلد   

 ."دحهيضحرنر جهيلاػؼر" فِٕ جؿسيدٌحُح جهسٕ جهيلاػؼر ٌّؽ ؤيح .جلاشسدٖحً
I-5 التيبىبح خضميل أدَاح: 

 لأظل جشسخديٌح ّكد .هيـرفسِح جلاشسيحرذ ظييٌح جهسٕ جهٌّؿٖر جهظّجٌخ هنل جهنيٕ جهسػوٖل ؿوٓ ػرظٌح هلد   

 » "جهظدجّل يـد ددرٌحيط" اشسـٌح ّكد .جهيثّٖر ّجهٌشخ ّجهيسّشػحز نحهسنرجرجز دشٖػر اػظحثٖر يلحٖٖس ذهم

Excel » ٕؤخرْ يرذ جٌػولٌح صى .جهذنر جهشحدلر جلإػظحثٖر جهّشحثل دحشسخدجى  جلاشسيحرجز نل ؤظّدر سظيٖؾ ف 

 .ٌّؿٖح ّسػوٖوِح هـرغِح جهنيٖر جهٌسحثط يً
-II  هضل الدراشج هإششجؽبن لمخلدين:  

 II-1 هعبضو ؽهر تو ؽهر: 
                ؿحثوٖر جكسظحدٖر سٌضػ فٕ يظحل جهظٌحؿحز جهفلاػٖر جهغذجثٖر  يئششريظيؾ ؿير دً ؿير    
"agroalimentaire" ّددؤز ٌضحػِح ديظٌؾ  1984 ثِح يً ػرف جهشٖد ؿير دً ؿير شٌرسى اٌضح

سى  2009ّشٌر  ،سى اٌضحء فرؽ يػحػً ؿير دً لإٌسحض جهدكٖق ؤًٖ 2000جهيظدرجز جهغذجثٖر اهٓ غحٖر شٌر 
دض ّ ركى ؤؿيحل ٖظل اهٓ 9.000.000.000:اغحفر فرؽ جهـظحثً،ّٖلدر رؤشيحل يظيؾ ؿير دً ؿير خ 

  .يوًّٖ ؤّرّ 200
نيح  2006ّ سى سّشٖـَ شٌر  2000شٌر سـسدر يئششر يػحػً ؿير دً ؿير فرؽ يً جهيظيؾ  سى اٌضحثَ    

 .2009سيز اغحفر فرؽ جهـظحثً هويػػٌر شٌر 
ز يشئّهٖر يػحػً ؿير دً ؿير فٕ جهيٌػلر جهظٌحؿٖر جهفظّض ّلاٖر كحهير ،ُّٕ ضرنر ذجيئششر  سلؾ    

  :ؿحيل يً دٌِٖى 511دض سّؼف 5.000.000.000 يػدّدذ درؤشيحل ٖلدر خ
 ؛سٌفٖذؿًّ  310*
 ؛سػنىؿًّ  110*
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 ؛ػحر ا 80*
 ؛رشحيٖ اػحرجز7 *

 .اػحرجز يشٖرذ 4*
ٖسيصل ؿيل جهيئششر فٕ سػّٖل جهليغ جهظوخ اهٓ يّجد غذجثٖر يسيصور فٕ جهدكٖق ،جهـظحثً ّجهنشنشٓ ػٖش    

    ػً ّٖيٖح دحهٌشدر هفرؽ جهـظحث150ًػً ّٖيٖح ،850شح  دػحكر اٌسحض سظل اهٓ 24/شح24سضسـل جهيػػٌر 
 : ّجهظدّل جهيّجهٕ ٖيصل جهػحكر جلإٌسحظٖر هويئششر  ػً ّٖيٖح دحهٌشدر هفرؽ جهيػحػً،700ّ

 العبكج الإىخبسيج لمهإششج: (05)سدَل ركن 

 يَن/العبكج الإىخبسيج عو الفرَػ
 300 جهيػػٌر جهلدٖير
 400 جهيػػٌر جهظدٖدذ

 700 جهػحكر جلإظيحهٖر هويػػٌر
 120 ػحكر اٌسحض جهـظحثً 
 30 ػحكر اٌسحض جهنشنشٓ

 150 جهػحكر جلإظيحهٖر هوـظحثً
 700 جهػحكر جلإظيحهٖر هويئششر
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II-2  ؽهر تو ؽهر هعبضوالٍيكل الخىغيهي لهإششج: 
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 :خضميل الٍيكل الخىغيهي

 :ٖسيٖز جهِٖنل جهسٌؼٖيٕ هويئششر دإٌَ سشوشوٕ يريٕ ػٖش ٌظد فٕ جهلير
جهيدٖر جهـحى صى ٖوَٖ يدحضرذ جهيدٖر جهـحى ّ يشحؿد جهيدٖر جهـحى دجثرذ جلاسظحلاز دحهسّجزٔ ّ  جهرثٖس

 .ٖيصل رؤس جهِرى جهفرٖق جهيشٖر هويئششر
 يدٖرٖر جهيّجرد جهدضرٖر -1 :يدٖرٖحز ُٕ 04نيح سغى جهضرنر 

 يدٖرٖر جهسيًّٖ -2        
 يدٖرٖر جهسظحرذ ّ جهسشّٖق -3        
 يدٖرٖر جهيحهٖر ّ جهيػحشدر -4        

ُٕ ادجرذ جهيّجرد جهدضرٖر، ادجرذ جهّشحثل جهـحير، ادجرذ يرجكدر : ُذٍ جهيدٖرٖحز سسفرؽ اهٓ دّجثر
 .جلإؿلاى جٗهٕ، ادجرذ جهسظحرذ، ادجرذ جهسشّٖق

يظوػر ،جهلحٌٌّٕ يظوػر جهيشحؿد، يظوػر جهسظحرذ جهخحرظٖر :سسفرؽ يً ُذٍ جهدّجثر ؿدذ يظحهغ ُٕ
          يظوػر جهسشٖٖر ، يظوػر جهضرجء، يظوػر سشٖٖر جهيخزٌّحز، يظوػر سيًّٖ جهليغ، جٗهٕ لاىجلإؿ

يظوػر ،يظوػر جهشيٖد، يظوػر جهدٖؾ،يظوػر ظٖحٌر جهشٖحرجز، جهشٖحرجز ػؼٖرذيظوػر ، ّ جهسنًّٖ
 . يظوػر جلإدجرذ، يظوػر جهٌلل،يظوػر جلأظّر، جهـظحثً

 :شرش ؽبن لهٍبن كل هديريج
 :ّ سغى دجثرسًٖ:هديريج الهَارد التشريج -1

 .دجثرذ سشٖٖر جهيّجرد جهدضرٖر، دجثرذ جهّشحثل جهـحير
سغى ُذٍ جهدجثرذ يظوػر جلأظّر ػٖش ٖرسنز ؿيوِح ؿوٓ سشظٖل : دائرث خشيير الهَارد التشريج 1-1

 .ػغّر جهـيحل ّ اؿدجد جلأظّر ّ جهينحفثحز
ؿيوِح فٕ سشٖٖر جهـيحل ّ سنًّٖ جهـيحل ّ اؿدجد جهدّرجز ّ ٖضيل : هضمضج الخشيير َ الخكَيو 1-2

 .جهسنٌّٖٖر ّ جشسلدحل جهيسردظًٖ
يظحهغ ُٕ يظوػر جهشٖحرجز، يظوػر ظٖحٌر جهشٖحرجز،  4سغى ُذٍ جهدجثرذ : دائرث الَشبئل الؾبهج

 .يئششريظوػر جهٌلل، يظوػر جلإدجرذ جهـحير ّ سشِر ُذٍ جهيظحهغ ؿوٓ ٌلل جهـيحل ّ ظٖحٌر شٖحرجز جه
 دجثرذ جهسظحرذ ّ دجثرذ جهسشّٖق: سغى ُذٍ جهيدٖرٖر دجثرسًٖ ُيح: هديريج الخسبرث َ الخشَيق -2

 .يظحهغ ُٕ يظوػر جهيدٖـحز، يظوػر جهشيٖد ّ يظوػر جهـظحثً 3سغى : دائرث الخسبرث -2-1
 اٖظحدفٕ ّ ُٕ دجثرذ لا سػسّٔ ؿوٓ يظحهغ فِٕ ظدٖدذ جهٌضإذ ٖسيصل ؿيوِح : دائرث الخشَيق -2-2

 .فرط سشّٖق جلأشّجق جهخحرظٖر ّ يرجكدر جهشّق
ّ دجثرذ  وػر جهسظحرذ جهخحرظٖر ّ جهيػحشدرسسفرؽ يٌِح يظوػسًٖ، يظ: هديريج الهبليج َ الهضبشتج-3    

 .جهيرجكدر ّ جلإؿلاى جٗهٕ
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يظوػر يظوػر جهسظحرذ جهخحرظٖر ّ جهيػحشدر ّ : سسفرؽ يٌِح يظوػسًٖ: دائرث الهضبشتج -3-1 

 .جهخ...جهيشحؿد جهلحٌٌّٕ ّ ٖسيصل ؿيوِى فٕ جهيػحشدر ّ جهيسحدـر جهلغحثٖر
 ٖسيصل ؿيوِح فٕ يرجكدر ؤظِزذ جلإؿلاى جٗهٕ ّ ظٖحٌسِح: هضمضج الإؽلان الآلي -3-2 

ُٕ  يظحهغ. 3ُّٕ جهيدٖرٖر جهّػٖدذ جهسٕ لا سػسّٔ ؿوٓ دّجثر ػٖش سسفرؽ يٌِح : هديريج الخهَيو -4   
يظوػر سيًّٖ دحهليغ، يظوػر سشٖٖر جهيخزًّ، يظوػر جهيضرّدحز ّ ٖسيصل ؿيوِح فٕ ٌضر جهيخزًّ 

 .جهخ...ّ ضرجء جهليغ ّاخفحثَ
نل ؿحيل هٌظد ؤً  ػٖش نل جهسٌؼٖى هويئششر جهذٔ ٖيسحز دإٌَ ُريٕ سشوشوٕٖدـد جهسفظٖل فٕ جهِ

ندغ اهٓ ّ يح ٖـحخ ؿوٓ ُذج جهِٖنل جهسٌؼٖيٕ ظـّدر ّظّل جهيـوّير ّ يرنزٖر جهلرجر جهذٔ ٖئدٔ  يشئّل
 .ؽجلادسدجرّع 

 

3-II الاشخهبرث هضبَر خضميل: 

 سى فرد (35) يً يسنٌّر ؿٌٖر اهٓ ّظِز جلأخٖرذ ُحسَ ؤً ٌذنر جلاشسيحرذ، يػحّر سػوٖل فٕ جهضرّؽ كدل    

  .يّؼف( 511)خ جهدرجشر يظسيؾ ؤفرجد يظيّؽ ّٖلدر. جهيئششر ٕيّؼف يظيّؽ يً ؿضّجثٖح جخسٖحرُى

-3-II1 الشخضيج التيبىبح هضَر هؾعيبح ميلخض: 

1-1-3-II السىس ضيد هو الؾيىج خضبئص خضميل: 
 (66)السدَل ركن 

 السىس ضشة الؾيىج هفرداح خَزيؼ 
جهظٌس  جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ جهنوٕ

 جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر (جهفثر)

 ذنّر 11 78,57% 9 69,23% 5 62,50% 25 71,43%

 اٌحش 3 21,43% 4 30,77% 3 37,50% 10 28,57%

 جهيظيّؽ 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

 

 ٌشدر ّسيصل جهـٌٖر ؤفرجد يظيّؽ يً 71,43%  سيصل جهذنّر ٌشدر ؤً (ؤؿلاٍ) جهظدّل يً ٖسغغ   
 جهٌشدر ّؤً جلأخرْ، دحهفثحز يلحرٌر جلإػحرجز هدْ ُٕ جهذنّر هدْ ٌشدر ؤؿوٓ ؤً نذهم ٌظد ،  28,57%جلإٌحش

 فٕ جهذنّرٔ جهـٌظر سرنٖز يدْ سّغغ (ؤؿلاٍ) جهدٖحٌحز اً .جهسٌفٖذ ؤؿّجً فثر هدْ ُٕ جلإٌحش هدْ جلأؿوٓ

 .هيئششرج
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-1-3-II2 الشو ضيد هو الؾيىج خضبئص خضميل: 

(67) السدَل   ركن 

 الشو ضشة الؾيىج هفرداح خَزيؼ

جهشً  جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ جهنوٕ
 جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر (جهفثر)

37,14% 13 25,00% 2 30,77% 4 50,00% 7 30-20 

42,86% 15 50,00% 4 46,15% 6 35,71% 5 40-30 

14,29% 5 12,50% 1 15,38% 2 14,29% 2 50-40 

ؤنصر يً  0 0,00% 1 7,69% 1 12,50% 2 5,71%
55 

 جهيظيّؽ 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

يسدّؿر دفثر  %68,24شٌر ّسيصل ٌشدر ( 46-36) ٌلاػؼ يً جهظدّل ؤؿلاٍ ؤً ؤندر فثر شً ُٕ جهفثر   
 .%5,,0( شىج 05أكذر هو )دٌٖيح لا سسـدْ ٌشدر جهفثر  %37,14 شٌر دٌشدر( 26-36)

II-3-1-3 الخؾميهي الهشخَُ ضيد هو الؾيىج خضبئص خضميل: 
(68) السدَل   ركن 

 الخؾميهي الهشخَُ ضشة الؾيىج هفرداح خَزيؼ
جهيشسّْ  جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ جهنوٕ

 جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسـوٖيٕ 

 ادسدجثٕ 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%

 يسّشػ 1 7,14% 3 23,08% 3 37,50% 7 20,00%

 صحٌّٔ 3 21,43% 10 76,92% 5 62,50% 18 51,43%

 ظحيـٕ 10 71,43% 0 0,00% 0 0,00% 10 28,57%

 جهيظيّؽ 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

 
 ٌٖسشدًّ جهذًٖ جهـٌٖر ؤفرجد ٌشدر كدرز ػٖش جهظحيـًٖٖ، دغٖر خحظر جهـحيوًٖ يً جهيئششر فٕ جلأندر جهٌشدر  

يً  %71,43 جهفثر ٌشدر ُحسَ ّسيصل28,57% ة ًٖظحيـٖجه فثر سوِٖح 51,43% ة (جهصحٌّٔ جهيشسّْ) هفثر
 .20% دٌشدر جهصحهش جهسرسٖخ فٕ (جهيشسّْ جهيسّشػ) فثر ّسإسٕ يظيّؽ جلإػحرجز،
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II-3-1-4 الؾهل َلغج الدراشج لغج ضيد هو الؾيىج خضبئص خضميل: 
 (99) ركن السدَل

 الؾهل َلغج الدراشج لغج ضشة الؾيىج هفرداح خَزيؼ

هغر جهدرجشر ّهغر  جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ جهنوٕ
 جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهـيل 

 ؿردٖر 10 71,43% 11 84,62% 8 100% 29 82,86%

 فرٌشٖر 1 %7,14 0 %0,00 0 %0,00 1 %2,86 هغر جهدرجشر

 يزدّض 3 21,43% 2 15,38% 0 0,00% 5 14,29%

 جهيظيّؽ / 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

 ؿردٖر 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%

 فرٌشٖر 11 %78,57 11 %84,62 8 %100 30 %85,71 هغر جهـيل

 يزدّض 3 21,43% 2 15,38% 0 0,00% 5 14,29%

 جهيظيّؽ / 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

  

 يلحدل فٕ (جهـردٖر) جهّػٌٖر دحهوغر سـوٖيِى سولّج جهـٌٖر ؤفرجد يً 82,86% ٌشدر ؤً ؤؿلاٍ جهظدّل يً ٌلاػؼ    

 ؤً ٌظد ذهم يلحدل فٕ يـح، دحهوغسًٖ درشّج يً%  14.29ّ جهفرٌشٖر دحهوغر سـوٖيِى سولّج يً فلػ% 2.86

 . %14.29 ٌشدسَ يح دحهوغسًٖ ٖـيل دٌٖيح جهفرٌشٖر دحهوغر ٖـيوًّ جهـٌٖر ؤفرجد يً 85.71%
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II-3-2 الؾبهج َالشيبشج الهإششج تهشرَػ الهخؾمق الأَل الهضَر هؾعيبح خضميل: 
(16) السدَل   ركن 

 (62)ركن َالشإال (91) ركن الشإال اخسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو
   جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ جهنوٕ

 جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر

 ّغّع جهٌضحػ 12 85,71% 8 61,54% 6 75,00% 26 74,29%
جهرثٖشٕ 
 هويئششر

 ؿدى ّغّع  2 14,29% 5 38,46% 2 25,00% 9 25,71%
 جهٌضحػ

جهرثٖشٕ 
 هويئششر 

 جهيظيّؽ 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

ّغّع فٕ  6 42,86% 4 30,77% 2 25,00% 12 34,29%
 جهغحٖر

 جهرثٖشٖر جهسٕ
 ّظِدز يً ؤظوِح

 جهيئششر

ؿدى ّغّع فٕ  8 57,14% 9 69,23% 6 75,00% 23 65,71%
 جهغحٖر

 جهرثٖشٖر جهسٕ
 ّظِدز يً ؤظوِح

 جهيئششر

 جهيظيّؽ 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

 
 ّٖظٖدًّ يئششرجه ٌضحػ هِى دحهٌشدر ّجغغ جهـٌٖر يفردجز يً 4/3ٖلحرخ  يح ؤً ؤؿلاٍ جهظدّل يً ٖلاػؼ   

 غٖر جهرثٖشٕ جهٌضحػ ؤً ؤفرجد جهـٌٖر يً (25.71 %) جهدلٖر اظحدحز يً ٖؼِر دٌٖيح .يخسظر دضنل ذهم ؿوٓ

  يفردجز يً  %65.71  فبً يئششرجه ؤظوِح يً زّظد جهسٕ جهغحٖر ػّل هشئجل ّدحهٌشدر .هِى دحهٌشدر ّجغغ
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 دخظّط ّجغػر ؤظّدر% 34.29 ٖلدى دٌٖيح ،حّغحٖسِ يئششرجه ّظّد ؤشدحخ سـدجد فٕ ٖسٌحكغًّ جهـٌٖر
 هدْ جهيفحُٖى فٕ جهّغّع ٌشدر ٌظد فبٌٌح جهـحيوًٖ فثحز ػشخ ؤٔ ظزثٖر كرجءذ جهظدّل كرؤٌح ّاذج. ذهم

 .جهّغّع ؿدى يً ؤندر جلإػحرجز
(11) السدَل   ركن 

  (94) ركن َالشإال (93) ركن الشإال اخسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو
 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ جهنوٕ

 جهظّجخ
ُل 

هيئششسنى 
يضرّؿح 
ؤّ رشحهر 
سشـٓ اهٓ 

 سػلٖلِح

 جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر

 ٌـى 4 28,57% 2 15,38% 1 12,50% 7 20,00%

 لا 6 42,86% 8 61,54% 2 25,00% 16 45,71%

 ددًّ 4 28,57% 3 23,08% 5 62,50% 12 34,29%
 اظحدر

 جهيظيّؽ 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

 ّغّع فٕ دٌّد 2 14,29% 1 7,69% 1 12,50% 4 11,43%
 جهرشحهر

ؿدى ّغّع فٕ  12 85,71% 12 92,31% 7 87,50% 31 88,57%
 دٌّد

 جهرشحهر

 جهيظيّؽ 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

 
 ؤظحخ دٌٖيح ،يئششرهو رشحهر ّظّد ؿدى ؤّ دّظّد ٖسـوق شئجل ػّل دٌـى ؤظحدّج جهـٌٖر ؤفرجد يً 20% فلػ   

 ؤً جلأفرجد ؤظّدر كرجءذ يً هٌح ٖسغغ اٌَ .جهـٌٖر يفردجز يً  34.29% جلإظحدر ؿً ّؤيسٌؾ دلا يٌِى 45.71%

 (.ّظدز اً)يئششسِى  رشحهر دٌّد هِى سسغغ لا ؤّ ٖظِوًّ يٌِى 88.57%
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 (12) ركن السدَل

  (66) ركن َالشإال (95) ركن الشإال اخسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو
 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ جهنوٕ

 جهظّجخ
 ُل سـرف
 جهشٖحشر
 جهـحير

 هيئششسنى ؟ 

 جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر

 ٌـى 3 21,43% 2 15,38% 1 12,50% 6 17,14%

 لا 6 42,86% 6 46,15% 4 50,00% 16 45,71%

 ددًّ 5 35,71% 5 38,46% 3 37,50% 13 37,14%
 اظحدر

 جهيظيّؽ 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

 ّغّع فٕ دٌّد 2 14,29% 1 7,69% 1 12,50% 4 11,43%
 جهشٖحشر جهـحير

ؿدى ّغّع فٕ دٌّد  12 85,71% 12 92,31% 7 87,50% 31 88,57%
 جهشٖحشر جهـحير

 جهيظيّؽ 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

 
 هوشٖحشر يـرفسِى دـدى ؤٔ ،(دلا) جهـٌٖر ؤفرجد يً 45.71% ٖظٖخ جهشحدق جهشئجل يصل سيحيح   

 ؿدى سؼِر %88.57 ٌشدر اً .اظحدر ددًّ % 37.14 ّ دٌـى ؤظحدّج فلػ% 17.14 يلحدل يئششسِىه جهـحير
 .هيئششسِى جهـحير جهشٖحشر دٌّد ّغّع
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  (13)ركن السدَل

 (97) ركن الشإال اخسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو
   جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ جهنوٕ

 جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر

ُل سرْ ؤً يئششسنى 
 سشسيد ّظّدُح

 :ّدلحثِح يً

جػسنحرُح جهلحٌٌّٕ  -1 9 64,29% 5 35,71% 5 35,71% 19 55,29%
 ّجهسحرٖخٕ
 هوشّق

يً ػدٖـر يونٖسِح  -2 6 42,86% 4 28,57% 3 21,43% 13 37,14%
 جهخحظر

يً جهدؿى غٖر  -3 8 57,14% 5 35,71% 6 42,86% 19 54,29%
 جهيػدّد يً كِدل جهدّهر

74,29% 26 50,00% 

7 

64,29% 

9 

71,43% 

10 

يً كدرسِح جهسٌحفشٖر  -4
 ّّفحء
 زدحثٌِح

 ؤخرْ -5 3 21,43% 1 7,14% 1 7,14% 5 14,29%

 ددًّ اظحدر 2 14,29% 2 14,29% 3 21,43% 7 20,00%

 
 يً حّدلحثِ حّظّدُ شسيدس يئششسِى دإً ؤظحدّج جهـٌٖر ؤفرجد يً% 74.29 ؤً ٖسغغ ؤؿلاٍ جهظدّل يً   

 جهذٔ جهيػدّد غٖر جهدؿى يً حكّسِسشسيد  يئششسِى دإً ؤظحدّج % 54.29 ّ حزدحثٌِ ّّفحء جهسٌحفشٖر حكدرسِ
 جهلحٌٌّٕ ّجهسحرٖخٕ جلاػسنحر اهٓ رجظؾ يئششسِى دلحء دإً جهـٌٖر ؤفرجد يً %56.29 ّؤظحخ جهدّهر يً سولحٍس

 .هوشّق
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(14) السدَل   ركن 

 (69) ركن َالشإال (98)ركن الشإال اخسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو
 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ جهنوٕ

   جهظّجخ
 جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر

 ُل جهضـحرجز ٌـى 10 71,43% 6 46,15% 3 37,50% 19 54,29%
جهسٕ سػيوِح 

 جهيئششر
سـنس 
 رشحهسِح

ٌّضحػِح 
 جهرثٖشٕ؟

 لا 1 7,14% 3 23,08% 2 25,00% 6 17,14%

28,57% 10 37,50% 3 30,77% 4 21,43% 3 

 ددًّ
 اظحدر

 جهيظيّؽ   14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

45,71% 7 25,00% 2 38,46% 5 64,29% 9 
 سشٖٖرُل جه ٌـى

 جهفـوٕ
هويئششر 

 ٖـنس
 حضـحرجسِ

 ّٖظشدُح؟

37,14% 22 62,50% 5 38,46% 5 21,43% 3 
 لا

17,14% 6 12,50% 1 23,08% 3 14,29% 2 
 ددًّ
 اظحدر

 جهيظيّؽ   14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

 
 سـنس يئششسِى ػيوِحس جهسٕ جهضـحرجز دإً ؤظحدّج جهـٌٖر ؤفرجد يً% 45.29 ؤً ٖسغغ ؤؿلاٍ جهظدّل يً   

 ردػٌح ّهيح .جلإظحدر ؿً %28.57 ٌشدر ّجيسٌـز دحهٌفٕ  17.14% ؤظحخ دٌٖيح جهرثٖشٕ حٌّضحػِ حرشحهسِ

 ٖـنس جهدرجشر يػلجهيئششر  سشٖٖر دإً جهـٌٖر ؤفرجد يً % 45.71 اظحدر نحٌز سشٖٖردحه جهضـحرجز يػسّْ

 ؿً % 17.14 ّؤيسٌؾ( لاد) جهـٌٖر يفردجز يً % 37.14 ؤظحخ دٌٖيح ٖظشدُح،ّ جلأخٖرذ ُذٍ ضـحرجز

 .جلإظحدر
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 3-3-II  الهختؾج سيبحيتبلاشخراخ الهخؾمق الذبىي الهضَر هؾعيبح خضميل: 
 (15) ركن السدَل

 (11) ركن َالشإال( 16) ركن الشإال ئخسبي الؾيىج هفرداح ئشخسبتج هدُ ختيبو
 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ جهنوٕ

 جهظّجخ

ُل 
 هويئششر

جشسرجسٖظٖحز 
 ؟

 جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر

 ٌـى 4 28,57% 3 23,08% 1 12,50% 8 22,86%

 لا 7 50,00% 4 30,77% 3 37,50% 14 40,00%

 ددًّ 3 21,43% 6 46,15% 4 50,00% 13 37,14%
 اظحدر

 جهيظيّؽ 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

ّغّع فٕ دٌّد  2 14,29% 1 7,69% 0 0,00% 3 8,57%
 جلاشسرجسٖظٖحز

 ؿدى ّغّع فٕ دٌّد 12 85,71% 12 92,31% 8 100% 32 91,43%
 جلاشسرجسٖظٖحز

 جهيظيّؽ 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

 
 ؤظحخ دٌٖيح جشسرجسٖظٖحز سسدٌٓ يئششسِى دإً ؤظحدّج جهـٌٖر ؤفرجد يً %22.86 ؤً ٖسغغ ؤؿلاٍ جهظدّل يً   

 ٖسغغ دٌٖيح جلإظحدر ؿً %37.14 ٌشدر ّجيسٌـز ،جشسرجسٖظٖحز سيسوم لا يئششرجه ؤً ؤٔ  (لا) خ 49%

 يػل يئششرجه جشسرجسٖظٖحز ددٌّد ٖسـوق فٖيح ّجغػر ّغٖر غحيغر اظحدسِى جهـٌٖر ؤفرجد يً % 91.43ؤً

 .جهدرجشر
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(16) السدَل   ركن 

 (13) ركن َالشإال( 12) ركن الشإال اخسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو
 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ جهنوٕ

 جهظّجخ
 ُل هويئششر
ؤُدجف ؿوٓ 

جهيدْ 
 جهػّٖل؟

 جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر

 ٌـى 5 35,71% 4 30,77% 2 25,00% 11 31,43%

 لا 6 42,86% 3 23,08% 3 37,50% 12 34,29%

 ددًّ 3 21,43% 5 38,46% 3 37,50% 11 31,43%
 اظحدر

 جهيظيّؽ 14 100% 13 92% 8 100% 35 97%

 ّغّع جلأُدجف 2 14,29% 1 7,69% 1 12,50% 4 11,43%

 ؿدى ّغّع جلأُدجف 12 85,71% 12 92,31% 7 88% 31 88,57%

 جهيظيّؽ 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

 

 دٌٖيح جهػّٖل جهيدْ ؿوٓ ؤُدجفح سيسوم جهدرجشر يػل يئششرجه دإً جهـٌٖر ؤفرجد يً % 31.43 ؤظحخ هلد    

    ؤً (ؤؿلاٍ جهظدّل ؤٌؼر) هٌح ّؤسغغ .جلإظحدر ؿً % 31.43 ّؤيسٌؾ ذهم دـنس % 34.29 ؤظحخ
 .جهدرجشر يػل يئششرهو جهػّٖور جلأُدجف دٌّد دخظّط ّجغػر اظحدحز سلدى لا جهـٌٖر يفردجز هو 88.57%
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 (17) ركن السدَل

 :الهإششج هضيع تخشخيص الهخؾملج الأشئمج ئخسبي الؾيىج هفرداح ئشخسبتج هدُ ختيبو
 (15)، (14) ركن الأشئمج  

 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ جهنوٕ
 جهظّجخ

 ُل سلّى
 جهيئششر
 دسضخٖط
يػٖػِح 
 جهدجخوٕ

 ّجهخحرظٕ
 دّرٖح؟

 جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر

 ٌـى 2 14,29% 2 15,38% 0 0,00% 4 11,43%

 لا 7 50,00% 5 38,46% 3 37,50% 15 42,86%

 ددًّ 5 35,71% 6 46,15% 5 62,50% 16 45,71%
 اظحدر

 جهيظيّؽ 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

 ّغّع فٕ ظّجٌخ 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
 جهسضخٖط جهدجخوٕ

 ؿدى ّغّع فٕ ظّجٌخ 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%
 جهسضخٖط جهدجخوٕ

 جهيظيّؽ 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

 ّغّع فٕ ظّجٌخ 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
 جهسضخٖط جهخحرظٕ

 ؿدى ّغّع 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%
 فٕ ظّجٌخ جهسضخٖط

 جهخحرظٕ

 جهيظيّؽ 14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

 
 ؤً ؤٔ (دٌـى) جهـٌٖر ؤفرجد يً % 11.43 فٖظٖخ ويئششره ّجهخحرظٖر جهدجخوٖر جهدٖثر سضخٖط ؿً ؤيح   
 دحهسضخٖط سلّى لا جهيئششر ؤً ؤٔ( دلا) % 42.86 ؤظحخ دٌٖيح حيػٖػِ دسضخٖط سلّى جهدرجشر يػل يئششرجه

 يدْ هٌح ٖسغغ دفرؿَٖ( 11) جهشئجل ؿً جهـٌٖر لأظّدر كرجءسٌح ّؿٌد .جلإظحدر ؿً % 45.71 ّٖيسٌؾ حهيػٖػِ

 .ؿٌِح جهيـوً جهسضخٖط ظّجٌخ فٕ ّغّع ؿدى ٌشظل اٌٌح .جهـٌٖر ؤفرجد هدْ جهسضخٖط هيفِّى جهخحػت جهفِى
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II-3-4  ؾمق تبلذلبفج الشبئدث في الهإششج َعتيؾخٍب الهخ الهضَر الذبلدخضميل هؾعيبح
 َتٍَيج الهإششج

 (18)ركن  1السدَل

 العمل تؤَلَيبح الهخؾمق ( 16 ) ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو

 يظيّؽ
 جهٌلحػ

 يظيّؽ
 جهسنرجرجز

   جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ

 جهـلايحز 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1

   جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز    

 (1)جهددٖل  5 3 5 2 5 4 3 1 3 1 2 1 13 8 10 4 35  

100   4 20 24 52 1 4 3 12 1 6 12 20 2 10 9 20 
يظيّؽ 
 جهٌلحػ

 (2)جهددٖل  6 4 2 1 5 4 3 1 4 3 1 1 15 11 6 3 35  

108   3 12 33 60 1 2 9 16 1 6 12 20 1 4 12 24 
يظيّؽ 
 جهٌلحػ

 (3)جهددٖل  4 5 3 3 2 3 3 4 1 2 3 2 7 10 9 9 35  

85   9 18 30 28 2 6 6 4 4 6 9 8 3 6 15 16 
يظيّؽ 
 جهٌلحػ

 (4)جهددٖل  5 2 4 3 5 3 4 2 3 1 2 1 13 6 10 6 35  

يظيّؽ  20 6 8 3 20 9 8 2 12 3 4 1 52 18 20 6   96
 جهٌلحػ

يظيّؽ  25 14 14 9 17 14 13 8 11 7 8 5 48 35 35 22   389
 جهسنرجرجز

 

  
  

                                                             
 :ٖوٕ نيح جهيئششر ّٖردِّ ّػدٖـسِح يػحػً ؿير دً ؿير فٕ جهشحثدذ دحهصلحفر جهيسـوق جهصحهش دحهيػّر ّجهيسـولر ( 30 ) اهٓ ( 16 ) يً جهظدجّل سلرؤ  -1

 جلأفرجد ؤّ جهسنرجرجز ؿدد جهشػر ٌفس ؿوٓ خحٌر نل ّفٕ جهيظفّفر فٕ شػرج ؿوِٖح هوسظّٖز جهيلسرػر جلأردؾ (جلأظّدر) جهددجثل يً ددٖل هنل خظظٌح -

 .جهـيّدٔ جهيػّر ؿوٓ جهيلحدور جهـلاير جهددٖل هذهم يٌػّج جهذًٖ

 .دحهسنرجر جهـلاير غرخ ػحظل ؿً ؿدحرذ خحٌر نل فٕ ُّٕ جهددٖل ذهم ؿوِٖح سػظل جهسٕ جهٌلحػ يظيّؽ ٌظد ددٖل نل ٖوٕ جهذٔ جهشػر فٕ -

 ؤفرجد ؿدد ؤٔ (43) ٖشحّٔ ّكد جهشئجل ؿوٓ ؤظحدّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ؿً ّسـدر حّٖريسش ُّٕ ددٖل هنل جهسنرجرجز يظيّؽ ٌظد جلأخٖر كدل يح جهـيّد فٕ -

 جٗخر ؿً ّجيسٌحؿِى جلأشثور دـع ؿً اظحدسِى ػحهر فٕ ذهم يً ؤكل ؿددج ٖشحّٔ ّكد جلأشثور نل ؿوٓ ُئلاء اظحدر ػحهر فٕ جهـٌٖر

 اهٓ ؤخٖرج ٌٌّسِٕ جهـلايحز يظيّؽ ػشخ سٌحزهٖح سرسٖدح جلأردؾ جهددجثل ٌرسخ ّشّف .ددٖل نل ؿوِٖح سػظل جهسٕ جهٌلحػ يظيّؽ ٌظد جلأخٖر جهـيّد فٕ -

 .يػحػً ؿير دً ؿير فٕ جهشحثدذ جهصلحفر غـف ؤّ كّذ ؿوٓ جهػنى يػحّهر
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 ّجلإظرجءجز جهشٖحشحز غّء فٕ جهّؼٖفٖر جهّجظدحز دسودٖر جهيسـوق (92) ركى جهددٖل جهسرسٖخ ؤّل فٕ ٖإسٕ   

 ّيظيّؽ (35)يظيّؽ يً فرد(15)خ جهددٖل هِذج (94) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر( 168)خ

 .يً يظيّؽ جهٌلحػ 27.76ؤٔ دٌشدر  ٌلػر( 69)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ
 خ جهـوٖح ّجلإدجرذ جهرئشحء ّيسػودحز اػسٖحظحز دسودٖر جهيسـوق (01) ركى جهددٖل جهصحٌٖر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ   
( 35) يظيّؽ يً فرد (13)خ جهددٖل هِذج ( 04 ) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر( 199)

 .يً يظيّؽ جهٌلحػ 25.76ؤٔ دٌشدر  ٌلػر (52)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ
 ّنذج جهـيل يضنلاز ػل ؤظل يً جٗخرًٖ يؾ دحهسـإًّ جهيسـوق ( 04 ) ركى جهددٖل جهصحهصر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ   

 يً فرد (13)خ جهددٖل هِذج (04) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر ( 96 )خ جهضخظٖر جهيضنلاز

 .جهٌلحػ يظيّؽ يً %24.67 ٌشدر ؤٔ ٌلػر، (52) خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ (35) يظيّؽ

 جهػرق ؤفغل ّاٖظحد جهيِير سػدٖحز دسودٖر جهيسـوق (93) ركى جهددٖل ّجلأخٖرذ جهرجدـر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ   

 (35) يظيّؽ يً فرد (13)خ جهددٖل هِذج (94) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر خ هسإدٖسِح
 .يً يظيّؽ جهٌلحػ 21.85ؤٔ دٌشدر  ٌلػر (52)خ  هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ

 (19) ركن السدَل

 الهخهيزَو الأفراد تضفج الهخؾمق (17) ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو

 يظيّؽ
 جهٌلحػ

 يظيّؽ
 جهسنرجرجز

 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ
 

 جهـلايحز 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1

   جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز    

 (1)جهددٖل  5 4 2 1 3 2 4 1 5 4 2 2 13 10 8 4 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 12 4 1 12 6 8 1 20 12 4 2 52 30 16 4   102

 (2)جهددٖل  7 3 2 2 6 4 3 1 2 2 1 2 15 9 6 5 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 28 9 4 2 24 12 6 1 8 6 2 2 60 27 12 5   104

 (3)جهددٖل  4 5 3 3 3 3 4 3 1 3 2 1 8 11 9 7 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 16 15 6 3 12 9 8 3 4 9 4 1 32 33 18 7   90

 (4)جهددٖل  3 3 3 4 3 4 1 3 4 3 1 3 10 10 5 10 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 12 9 6 4 12 12 2 3 16 9 2 3 40 28 9 10   87

يظيّؽ  19 15 15 15 15 13 12 8 12 12 6 8 46 45 28 26   383
 جهسنرجرجز
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 ّجلأٌؼير دحهلّجًٌٖ ٖوسزيًّ جهذًٖ ُى جهيسيٖزًّ جلأفرجد دإً ٖلّل جهذٔ (20) ركى جهددٖل جهسرسٖخ ؤّل فٕ ٖإسٕ   

 يً فرد (11)خ جهددٖل هِذج (43) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (124)خ جهظػٖغ جهـيل ّؤدجء

 .جهٌلحػ يظيّؽ يً %27.15 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (02)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ (51) يظيّؽ

 ٖرغًّ نٖف ٖـرفًّ جهذًٖ ُى جهيسيٖزًّ جلأفرجد دإً ٖلّل جهذٔ (21) ركى جهددٖل جهصحٌٖر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ   

 يظيّؽ يً فرد (15)خ جهددٖل هِذج (24) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (120) خ رئشحثِى

 .جهٌلحػ يظيّؽ يً% 26.63 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (10)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ (51)

 جهسلٌٖر جهنفحءذ ؤظػحخ ُى جهيسيٖزًّ جلأفرجد دإً ٖلّل جهذٔ (25) ركى جهددٖل جهصحهصر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ   

 (40)خ جهددٖل هِذج (24) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (02)خ ّجلإٌسحظٖر جهـيوٖر ّجهفحؿوٖر
 .جهٌلحػ يظيّؽ يً% 23.49 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (50) خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ (51) يظيّؽ يً دجؤفر

 ٖلٖيًّ جهذًٖ ُى جهيسيٖزًّ جلأفرجد دإً ٖلّل جهذٔ (24) ركى جهددٖل ّجلأخٖرذ جهرجدـر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ   

( 16)  خ جهددٖل هِذج(43) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (78) خ جٗخرًٖ يؾ ؤٌّٖر سؾ ؿلاكحز
 .جهٌلحػ يظيّؽ يً %22.71 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (42) خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ (51) يظيّؽ يً دجفرأ

 (26) ركن السدَل

 الإدارث َهؾبهمج ىغرث تخليين الهخؾمق (18) ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو

 للأفراد
 يظيّؽ
 جهٌلحػ

 يظيّؽ
 جهسنرجرجز

 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ
 

 جهـلايحز 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1

   جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز    

 (1)جهددٖل  5 3 4 1 5 2 4 1 2 3 4 1 12 8 12 3 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 9 8 1 20 6 8 1 8 9 8 1 48 24 24 3   99

 (2)جهددٖل  5 4 3 2 5 2 3 1 4 3 2 1 14 9 8 4 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 12 6 2 20 6 6 1 16 9 4 1 56 27 16 4   103

 (3)جهددٖل  4 5 4 2 3 2 3 2 3 1 4 2 10 8 11 6 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 16 15 8 2 12 6 6 2 12 3 8 2 40 24 22 6   92

 (4)جهددٖل  3 2 5 4 4 1 5 1 2 1 5 2 9 4 15 7 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 12 6 10 4 16 3 10 1 8 3 10 2 36 12 30 7   85

يظيّؽ  17 14 16 9 17 7 15 5 11 8 15 6 45 29 46 25   379
 جهسنرجرجز
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 ؿيل لأدجء يسـحكد نيّؼف هوفرد سٌؼر يئششرجه ادجرذ دإً ٖلّل جهذٔ (20) ركى جهددٖل جهسرسٖخ ؤّل فٕ ٖإسٕ   

 فرد( 14)خ جهددٖل هِذج( 43) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (125)خ يـًٖ ّدإظر يػدد

 .جهٌلحػ يظيّؽ  يً% 27.17 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (10)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ

 ّٖشسخدى ؤٖدٔ ؤّ نإدجذ هوفرد سٌؼر يئششرجه ادجرذ دإً ٖلّل جهذٔ (21) ركى جهددٖل جهصحٌٖر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ   

 (10)خ جهددٖل هِذج (24) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (00)خ يئششرجه هظحهغ ّّكسَ ػحكسَ
 .جهٌلحػ يظيّؽ يً% 26.12 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (47)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ فرد

 ٖوسزى نضرٖم هوفرد سٌؼر يئششرجه ادجرذ دإً ٖلّل جهذٔ (25) ركى جهددٖل جهصحهصر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ   

 دجفر ؤ(12)خ جهددٖل هِذج (24) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (00)خ يـًٖ ُدف دبٌظحز

 .جهٌلحػ يظيّؽ يً %24.27 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (42) خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ

 هلأفرجد سٌؼر هيئششرج ادجرذ دإً ٖلّل جهذٔ ( 04 ) ركى جهددٖل ّجلأخٖرذ جهرجدـر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ   

 جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (71)خ ظيحؿٖح جهـيل فٕ ٖرغدًّ ؤظدكحء يظيّؿر ؤّ نـحثور

 %22.42 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (50)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ دجفر ؤ(20)خ جهددٖل هِذج (24)

 .جهٌلحػ يظيّؽ يً
 (21) ركن السدَل

 هإششجال في الأفراد خَسيً تكيفيج الهخؾمق (19) ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو
 يظيّؽ
 جهٌلحػ

 يظيّؽ
 جهسنرجرجز

 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ
 

 جهـلايحز 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1

   جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز    

 (1)جهددٖل  5 4 2 3 3 5 2 3 3 2 1 2 11 11 5 8 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 12 4 3 12 15 4 3 12 6 2 2 44 33 10 8   95

 (2)جهددٖل  5 3 2 2 5 3 3 2 4 3 2 1 14 9 7 5 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 9 4 2 20 9 6 2 16 9 4 1 56 27 14 5   102

 (3)جهددٖل  6 4 2 1 5 3 2 2 5 2 1 2 16 9 5 5 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 24 12 4 1 20 9 4 2 20 6 2 2 64 27 10 5   106

 (4)جهددٖل  3 5 2 3 3 4 2 2 3 2 2 4 9 11 6 9 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 12 15 4 3 12 12 4 2 12 6 4 4 36 33 12 9   90

يظيّؽ  19 16 8 9 16 15 9 9 15 9 6 9 55 45 23 27   393
 جهسنرجرجز
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 خلال يً يئششرجه فٕ جلأفرجد سشٖٖرّ سّظَٖ ٖسى دإٌَ ٖلّل جهذٔ (25) ركى جهددٖل جهسرسٖخ ؤّل فٕ ٖإسٕ   
 (61) خ جهددٖل هِذج (24) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (120) خ ؤُدجفَ جسظحٍ جهذجسٕ جهسزجيِى

 .جهٌلحػ يظيّؽ يً% 26.97 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (04)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ فرد

 ػرٖق ؿً يئششرجه فٕ جلأفرجد سشٖٖرّ سّظَٖ ٖسى دإٌَ ٖلّل جهذٔ (20) ركى جهددٖل جهصحٌٖر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ   

 يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (120)خ ّجهّجظدحز جهػلّق سّغغ ّاظرجءجز ّكّجؿد ؿيل ؤٌؼير

 يظيّؽ يً% 25.95 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (10) خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ فرد (14)خ جهددٖل هِذج (24) جهـلاير

 .جهٌلحػ

 ؤفرجد دّجشػر هيئششرج فٕ جلأفرجد سشٖٖرّ سّظَٖ ٖسى دإٌَ ٖلّل جهذٔ (21) ركى جهددٖل جهصحهصر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ   

 (11)خ جهددٖل هِذج (43)  جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (53) خ ّجهـلحخ جهصّجخ شوػر ٖيونًّ
 .جهٌلحػ يظيّؽ يً %24.17 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (44)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ فرد

 يً يئششرجه فٕ جلأفرجد سشٖٖرّ سّظَٖ ٖسى دإٌَ ٖلّل جهذٔ (24) ركى جهددٖل جهرجدـر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ   

 جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (02)خ جهـيل فرٖق فٕ نإؿغحء هلدّهِى جهضخظٖر جهرغدر خلال

 .جهٌلحػ يظيّؽ يً%22.96 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (50) خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ فرد (0)خ جهددٖل هِذج (24)
 (22) ركن السدَل

 ششجإهال في اللراراح اخخبذ تعريلج الهخؾمق(  26)  ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو
 يظيّؽ
 جهٌلحػ

 يظيّؽ
 جهسنرجرجز

 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ
 

 جهـلايحز 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1

   جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز    

 (1)جهددٖل  7 3 2 1 5 4 1 2 5 2 2 1 17 9 5 4 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 28 9 4 1 20 12 2 2 20 6 4 1 68 27 10 4   109

 (2)جهددٖل  6 4 2 1 5 2 4 1 4 3 2 1 15 9 8 3 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 24 12 4 1 20 6 8 1 16 9 4 1 60 27 16 3   106

 (3)جهددٖل  6 3 2 1 5 2 3 1 4 3 2 3 15 8 7 5 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 24 9 4 1 20 6 6 1 16 9 4 3 60 24 14 5   103

 (4)جهددٖل  5 3 1 2 5 2 4 1 4 3 2 3 14 8 7 6 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 9 2 2 20 6 8 1 16 9 4 3 56 24 14 6   100

يظيّؽ  24 13 7 5 25 15 12 5 17 11 8 8 61 34 27 18   418
 جهسنرجرجز
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 دحهسّظِٖحز سسى هيئششرج دجخل جهلرجرجز جسخحذ ؿيوٖر دإً ٖلّل جهذٔ (21) ركى جهددٖل جهسرسٖخ ؤّل فٕ ٖإسٕ   

 (24) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (120)خ ؤشفل اهٓ ؤؿوٓ يً جهسـوٖيحز ّاؿػحء ّجلأّجير
 .جهٌلحػ يظيّؽ يً% 26.67 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (07)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ فرد (18)خ جهددٖل هِذج

 دحلاؿسيحد سسى يئششرجه دجخل جهلرجرجز جسخحذ ؿيوٖر دإً ٖلّل جهذٔ (20) ركى جهددٖل صحٌٖح جهسرسٖخ فٕ ٖإسٕ   

 جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (120)خ جهيـسيدذ جهشٖحشحز غّء فٕ جهرشيٖر جهلٌّجز ؿوٓ

 .جهٌلحػ يظيّؽ يً% 25.35 ٌشدر ؤٔ ٌلػر( 02)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ فرد (11)خ جهددٖل هِذج (24)

 دّجشػر سسى يئششرجه دجخل جهلرجرجز اسخحذ ؿيوٖر دإً ٖلّل جهذٔ (25) ركى جهددٖل صحهصح جهسرسٖخ فٕ ٖإسٕ   

 هِذج (24) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (125)خ جهـيل يّكؾ فٕ يدحضرذ ًٌٖٖ جهيؾ جلأفرجد

 .جهٌلحػ يظيّؽ يً%24.64 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (02) خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ فرد (11)خ جهددٖل

 دحلإظيحؽ سسى يئششرجه جخل د جهلرجرجز اسخحذ ؿيوٖر دإً ٖلّل جهذٔ (24) ركى جهددٖل جهرجدـر جهيرسدر فٕ ٖإسٕ   

 هِذج (24)جهـلاير يٌػّج جلأفرجد جهذًٖ ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (122)خ جهػّجر جهظيٖؾ ّكدّل جهٌلحص اسدحؽ خلال ّيً

 .جهٌلحػ يظيّؽ يً% 23.92 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (10) خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ فرد (14) خ جهددٖل

 (23) ركن السدَل

 الأفراد هو هإششجال خَكؾًخ تهب الهخؾمق (21) ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو
 الؾبهميو

 يظيّؽ
 جهٌلحػ

 يظيّؽ
 جهسنرجرجز

 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ
 

 جهـلايحز 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1

   جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز    

 (1)جهددٖل  8 3 2 1 7 2 2 1 5 1 2 1 20 6 6 3 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 32 9 4 1 28 6 4 1 20 3 4 1 80 18 12 3   113

 (2)جهددٖل  7 2 3 3 5 2 3 3 4 1 1 1 16 5 7 7 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 28 6 6 3 20 6 6 3 16 3 2 1 64 15 14 7   100

 (3)جهددٖل  5 3 2 4 3 4 2 3 3 1 3 2 11 8 7 9 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 9 4 4 12 12 4 3 12 3 6 2 44 24 14 9   91

 (4)جهددٖل  4 2 4 5 2 4 3 3 2 2 2 2 8 8 9 10 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 16 6 8 5 8 12 6 3 8 6 4 2 32 24 18 10   84

يظيّؽ  24 15 11 13 17 12 15 15 14 5 8 6 55 27 29 29   388
 جهسنرجرجز
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 يظسِدًٖ ٖنٌّّج ؤً جهيئششر فٕ جهـحيوًٖ يً ٖسّكؾ دإٌَ ٖلّل جهذٔ (21) ركى جهددٖل جهسرسٖخ ؤّل فٕ ٖإسٕ   

 جهددٖل هِذج (24) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر( 115)خ جهـوٖح هلإدجرذ يّجهًٖ ػحثـًٖ يوسزيًٖ

 .جهٌلحػ يظيّؽ يً%29.12ٌشدر ؤٔ ٌلػر (72)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ فرد (02)خ

 يشئّهًٖ ٖنٌّّج ؤً جهيئششر فٕ جهـحيوًٖ يً ٖسّكؾ دإٌَ ٖلّل جهذٔ (20) ركى جهددٖل صحٌٖح جهسرسٖخ فٕ ٖإسٕ   
 جهددٖل هِذج (24) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (122)خ ىّجظدحسِي ؤدجء فٕ ؿحهٖر ّديظدجكٖر

 .جهٌلحػ يظيّؽ يً %25.77 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (04)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ فرد (16)خ

 ؤؿغحء ٖنٌّّج ؤً جهيئششر فٕ جهـحيوًٖ يً ٖسّكؾ دإٌَ ٖلّل جهذٔ (25) ركى جهددٖل صحهصح جهسرسٖخ فٕ ٖإسٕ   

 (11)خ جهددٖل هِذج( 43) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (01)خ ّيسـحًٌّٖ ظٖدًٖ ؿيل فرٖق
 .جهٌلحػ يظيّؽ يً% 23.45 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (44)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ فرد

 ذجسٖٕ ٖنٌّّج ؤً جهيئششر فٕ جهـحيوًٖ يً ٖسّكؾ دإٌَ ٖلّل جهذٔ (24) ركى جهددٖل جهرجدـر جهيرسدر فٕ ٖإسٕ   

 جهددٖل هِذج (24) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (74)خ ّجهسػدٔ جهيدحدرذ فٕ ّجهرغدر جلاٌدفحؽ

 .جهٌلحػ يظيّؽ يً% 21.64ٌشدر ؤٔ ٌلػر (50)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ فرد (27)خ

 (24) ركن السدَل

 لهإششجا في َالهديريو الهشرفيو تعتيؾج الهخؾمق( 22) ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو

 يظيّؽ
 جهٌلحػ

 يظيّؽ
 جهسنرجرجز

 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ
 

 جهـلايحز 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1

   جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز    

 (1)جهددٖل  6 2 1 2 4 1 2 1 2 2 1 1 12 5 4 4 25  

 يظيّؽ جهٌلحػ 24 6 2 2 16 3 4 1 8 6 2 1 48 15 8 4   77

 (2)جهددٖل  5 1 2 1 4 3 1 1 3 2 1 1 12 6 4 3 25  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 3 4 1 16 9 2 1 12 6 2 1 48 18 8 3   78

 (3)جهددٖل  6 1 1 2 3 2 1 1 2 4 1 1 11 7 3 4 25  

 يظيّؽ جهٌلحػ 24 3 2 2 12 6 2 1 8 12 2 1 44 21 6 4   74

 (4)جهددٖل  5 2 1 1 4 3 1 1 3 1 2 1 12 6 4 3 25  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 6 2 1 16 9 2 1 12 3 4 1 48 18 8 3   76

يظيّؽ  22 6 5 6 15 9 5 4 15 9 5 4 47 24 15 14   355
 جهسنرجرجز
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 ًجؤؿّ (41) سػنى، ًجؿّأ (64) اػحر، (11) ::فلػ فردج (01) ُّ جهشئجل ُذج ؿوٓ ؤظحدّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد   

 جهذٔ جهشئجل ّػشحشٖر ػدٖـر اهٓ ٌؼرٌح فٕ ذهم ّٖرظؾ .جهـٌٖر ؤفرجد يظيّؽ يً ٪77.14 ٖيصل يح ؤٔ سٌفٖذ،

 جهذٔ (20) ركى جهددٖل ؤّلا جهسرسٖخ فٕ ّٖإسٕ (.ّجهيضرفًٖ جهيدٖرًٖ) رئشحثِى فٕ جهـحيوًٖ جلأفرجد رؤٔ ٖلٖس

          .ٌلػر (87)خ جهضخظٖر هيظحهػِى جهشوػر لاشسخدجى يسظٌدًٖ ُى جهيئششر فٕ ّجهيدٖرًٖ جهيضرفًٖ ؤً ٖلّل
 ّػحزيًٖ ؤكّٖحء ُى جهيئششر فٕ ّجهيدٖرًٖ جهيضرفًٖ دإً ٖلّل جهذٔ (21) ركى جهددٖل جهصحٌٖر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ

 ّجهيدٖرًٖ جهيضرفًٖ دإً ٖلّل جهذٔ (24) ركى جهددٖل جهصحهصر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ .ٌلػر (80)خ ّؿحدهًٖ ّظحزيًٖ

 جهددٖل جهرجدـر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ .ٌلػر (88)خ يـِى جهـحيوًٖ لاُسيحيحز ّيشسظٖدًٖ دجؿيًٖ ُى جهيئششر فٕ

     جٗخرًٖ ؤرجء ّكدّل هودٖيلرجػٖر ييحرشًٖ ُى جهيئششر فٕ ّجهيدٖرًٖ جهيضرفًٖ دإً ٖلّل جهذٔ (25) ركى

 .ٌلػر (43) خ

 (25) ركن السدَل

 تؤداء الخكميف هشرَؽيج تهترراح الهخؾمق (23) ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو

 الأؽهبل

 يظيّؽ
 جهٌلحػ

 يظيّؽ
 جهسنرجرجز

 6 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ

 جهـلايحز 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1

   جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز    

 (1)جهددٖل  8 3 2 1 7 2 2 1 5 1 2 1 20 6 6 3 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 32 9 4 1 28 6 4 1 20 3 4 1 80 18 12 3   113

 (2)جهددٖل  7 2 3 3 5 2 3 3 4 1 1 1 16 5 7 7 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 28 6 6 3 20 6 6 3 16 3 2 1 64 15 14 7   100

 (3)جهددٖل  5 3 2 4 3 4 2 3 3 1 3 2 11 8 7 9 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 9 4 4 12 12 4 3 12 3 6 2 44 24 14 9   91

 (4)جهددٖل  4 2 4 5 2 4 3 3 2 2 2 2 8 8 9 10 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 16 6 8 5 8 12 6 3 8 6 4 2 32 24 18 10   84

يظيّؽ  24 15 11 13 17 12 15 15 14 5 8 6 55 27 29 29   388
 جهسنرجرجز

   
 فٕ سسيصل دحهيِيحز جلأفرجد سنوٖف ضرؿٖر يدررجز دإً ٖلّل جهذٔ (21) ركى جهددٖل جلأّهٓ جهيرسدر فٕ ٖإسٕ    

    جهددٖل هِذج (24) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ ؿددجلأفرجد ّٖلدر .ٌلػر (115)خ جهيئششر فٕ ّجهسإصٖر جهشوػر جيسلام

 .جهٌلحػ يظيّؽ يً% 29.12 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (72)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ فرد (26) خ
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 فٕ سسيصل جلأفرجد دحهيِيحز سنوٖف ضرؿٖر يدررجز دإً ٖلّل جهذٔ (20) ركى جهددٖل جهصحٌٖر جهيرسدر فٕ ٖإسٕ    

 جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (122)خ جهيشئّل هيِير جهّؼٖفٕ جهسّظٖف يً ظزءج جهيػوّخ جهـيل نًّ
 يً% 25.77 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (04)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ فرد (10)خ جهددٖل هِذج (24) جهـلاير يٌػّج

 .جهٌلحػ يظيّؽ

 ؤً فٕ سسيصل دحهيِيحز جلأفرجد سنوٖف ضرؿٖر يدررجز دإً ٖلّل جهذٔ (25) ركى جهددٖل جهصحهصر جهيرسدر فٕ ٖإسٕ   

 يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (01)خ جٗخرًٖ حدِ ٖرضد ندٖرذ ّيـرفر ّجشـر خدرذ جهيشئّل ٖيسوم

 يظيّؽ يً% 23.45 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (44)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ فرد (11)خ جهددٖل هِذج (24) جهـلاير

 .جهٌلحػ

 فٕ ٖنيً دحهيِيحز جلأفرجد سنوٖف ضرؿٖر يدرر دإً ٖلّل جهذٔ (24) ركى جهددٖل جهرجدـر جهيرسدر فٕ ٖإسٕ   

 هِذج (24) جهـلاير يٌػّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد ّٖلدر .ٌلػر (74)خ ّجهيضّرذ جهٌظٖػر ؿً جٗخرًٖ ّدػش شئجل

 جهٌلحػ يظيّؽ يً %21.64 ٌشدر ؤٔ ٌلػر (50)خ هَ جهيلحدور جهٌلحػ ّيظيّؽ دجفر ؤ( 27)خ جهددٖل
  (26)ركن السدَل

 .لالؾه داءلأ الفرد تدَافؼ الهخؾمق (24) ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو
 يظيّؽ
 جهٌلحػ

 يظيّؽ
 جهسنرجرجز

 9 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ

 جهـلايحز 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1

   جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز    

 (1)جهددٖل  7 2 1 2 4 2 1 1 4 3 2 1 15 7 4 4 30  

 يظيّؽ جهٌلحػ 28 6 2 2 16 6 2 1 16 9 4 1 60 21 8 4   93

 (2)جهددٖل  5 3 1 3 3 4 2 1 3 2 1 2 11 9 4 6 30  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 9 2 3 12 12 4 1 12 6 2 2 44 27 8 6   85

 (3)جهددٖل  5 3 2 2 3 3 1 3 3 2 1 2 11 8 4 7 30  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 9 4 2 12 9 2 3 12 6 2 2 44 24 8 7   83

 (4)جهددٖل  3 3 2 4 4 1 3 1 4 2 2 1 11 6 7 6 30  

 يظيّؽ جهٌلحػ 12 9 4 4 16 3 6 1 16 6 4 1 44 18 14 6   82

يظيّؽ  25 11 6 11 14 15 7 6 14 9 6 6 48 35 19 23   343
 جهسنرجرجز

 
( 64)ّ  سػنى ًجؿّأ (68) اػحر،( 10) :فلػ فردج (52) ُّ جهشئجل ُذج ؿوٓ ؤظحدّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد   

  ّػشحشٖر ػدٖـر اهٓ ؤٖغح ٌؼرٌح فٕ ذهم ّٖرظؾ .جهـٌٖر ؤفرجد يظيّؽ يً ٪85.71 ٖيصل يح ؤٔ ،ذسٌفٖ ًجؿّؤ
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 دإً ٖلّل جهذٔ (21) ركى جهددٖل ؤّلا جهسرسٖخ فٕ ّٖإسٕ .ـيلجه لأدجء جهفرد دّجفؾ يـرفر اهٓ ِٖدف جهذٔ جهشئجل

 ركى جهددٖل جهصحٌٖر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ .ٌلػر (05)خ ّجهينحفأز جهرجسخ ؿوٓ هوػظّل ُّ جهـيل لأدجء جلأفرجد دجفؾ

 (71)خ جهـلحخ يً جهخّف ؤّ ّجهّلاء جهصّجخ ؿوٓ جهػظّل ُّ جهـيل لأدجء جلأفرجد دجفؾ دإً ٖلّل جهذٔ( 20)
 فٕ جهلّٖر جهرغدر ُّ جهـيل لأدجء جلأفرجد دجفؾ دإً ٖلّل جهذٔ (25) ركى جهددٖل جهصحهصر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ .ٌلػر

 دإً ٖلّل جهذٔ (24) ركى جهددٖل جهرجدـر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ .ٌلػر (75)خ جهٌظحع فٕ ّجهيضحرنر ّجلإددجؽ جلإٌظحز

 .ٌلػر (70)خ يـِى سـحًّ ؿلاكحز ّاٖظحد جٗخرًٖ يشحؿدذ ُّ جهـيل لأدجء جلأفرجد دجفؾ
 (27) ركن السدَل

 تيو الؾلاكبح ؽميٍب خلَن الخي تبلأشس الهخؾمق (25) ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو

 .هَؽبحلهسا
 يظيّؽ
 جهٌلحػ

 يظيّؽ
 جهسنرجرجز

 10 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ

 جهـلايحز 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1

   جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز    

 (1)جهددٖل  2 3 2 1 3 1 1 2 4 3 3 1 9 7 6 4 26  

 يظيّؽ جهٌلحػ 8 9 4 1 12 3 2 2 16 9 6 1 36 21 12 4   73

 (2)جهددٖل  5 3 2 1 4 2 1 1 3 2 1 1 12 7 4 3 26  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 9 4 1 16 6 2 1 12 6 2 1 48 21 8 3   80

 (3)جهددٖل  4 3 2 2 1 3 2 2 3 2 1 1 8 8 5 5 26  

 يظيّؽ جهٌلحػ 16 9 4 2 4 9 4 2 12 6 2 1 32 24 10 5   71

 (4)جهددٖل  4 3 1 1 4 3 2 1 3 1 1 2 11 7 4 4 26  

 يظيّؽ جهٌلحػ 16 9 2 1 16 9 4 1 12 3 2 2 44 21 8 4   77

يظيّؽ  15 12 7 5 12 9 6 6 13 8 6 5 45 29 19 16   351
 جهسنرجرجز

 
( 66)ّ سػنى ًجؿّؤ (44) ،جزاػحر (44): فلػ فردج (61) ُّ جهشئجل ُذج ؿوٓ ؤظحدّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد
 ّػشحشٖر ػدٖـر اهٓ ؤٖغح ٌؼرٌح فٕ ذهم ّٖرظؾ. جهـٌٖر ؤفرجد يظيّؽ يً ٪74.28 ٖيصل يح ؤٔ سٌفٖذ، ؿًّ

 يً ٖشّدُح كد ّيح (les clans) يّؿحزهيظّج جلأفرجد دًٖ جهـلاكحز ػدٖـر يـرفر اهٓ ِٖدف جهذٔ جهشئجل
 (46) ركى جهددٖل ؤّلا جهسرسٖخ فٕ ّٖإسٕ. يوػّؼر جلإظحدر فٕ جهسػفؼ ٌشدر ٌظد هذهم ّظرجؿحز، خلافحز

 ُدف سػلٖق ؤظل يً جهسـحًّ ؤشحس ؿوٓ سلّى يئششرجه فٕ ّجلأكشحى يّؿحزهيظج دًٖ جهـلاكحز دإً ٖرْ جهذٔ
  يضسرم
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 سوم دإً ٖلّل جهذٔ (43) ركى جهددٖل جهصحٌٖر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ. ٌلػر (04)خ جهِٖنوٖر دحهـلاكحز جلإهسزجى دًّ

 جهصحهصر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ. ٌلػر( 44)خ ذهم جهـوٖح جلإدجرذ سػوخ ؿٌديح ؤّ جهؼرّف ػشخ سٌضإ جهـلاكحز
    . ٌلػر (44)خ جهيسدحدهر ّجهيظحهغ جهيٌحفشر ؤشحس ؿوٓ سٌضإ جهـلاكحز سوم دإً ٖلّل جهذٔ (46) ركى جهددٖل
 فٕ ّجهرغدر جهظدجكر ؤشحس ؿوٓ سٌضإ جهـلاكحز سوم دإً ٖلّل جهذٔ (44) ركى جهددٖل جهرجدـر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ

 .ٌلػر (46)خ دجثيح جٗخرًٖ يشحؿدذ

 (28) ركن السدَل

 الداخميج الخلافبح هؼ الخؾبهل تكيفيبح الهخؾمق (26) ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو

 يظيّؽ
 جهٌلحػ

 يظيّؽ
 جهسنرجرجز

 9 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ

 جهـلايحز 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1

   جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز    

 (1)جهددٖل  8 3 1 2 5 3 2 1 4 3 2 1 17 9 5 4 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 32 9 2 2 20 9 4 1 16 9 4 1 68 27 10 4   109

 (2)جهددٖل  6 4 1 3 4 5 2 1 4 2 1 2 14 11 4 6 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 24 12 2 3 16 15 4 1 16 6 2 2 56 33 8 6   102

 (3)جهددٖل  5 3 2 4 3 4 2 3 3 2 1 3 11 9 5 10 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 9 4 4 12 12 4 3 12 6 2 3 44 27 10 10   91

 (4)جهددٖل  5 4 2 3 5 2 3 1 4 3 2 1 14 9 7 5 35  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 12 4 3 20 6 6 1 16 9 4 1 56 27 14 5   103

يظيّؽ  24 14 6 12 17 14 9 6 15 15 6 7 56 38 21 25   455
 جهسنرجرجز

 

 :نحٗسٕ جلإظحدحز سإسٕ جهدجخوٖر جهخلافحز يؾ جهسـحيل نٖفٖر ؿً   
 سدخل خلال يً سىس يئششرجه فٕ جهدجخوٖر جهخلافحز يؾ جهسـحيل فبً هَ ّّفلح (01) ركى جهددٖل :لأّهٓج جهيرسدر فٕ

 .ٌلػر (120)خ جهشوػر ّجشسخدجى جهـوٖح جلإدجرذ

 سػحفؼ دػرٖلر ٖسى جهيئششر فٕ جهدجخوٖر جهخلافحز يؾ جهسـحيل فبً هَ ّّفلح (24) ركى جهددٖل :جهصحٌٖر جهيرسدر فٕ

 .ٌلػر (125)خ جهخلاف فرط طّسلو جهـلاكحز ؿوٓ

 يً دسظٌدِح ٖسى جهيئششر فٕ جهدجخوٖر جهخلافحز يؾ جهسـحيل فبً هَ ّّفلح (20) ركى جهددٖل : جهصحهصر جهيرسدر فٕ

 .ٌلػر (120)خ ّجلإظرجءجز دحهلّجؿد جلاهسزجى خلال

 خلال يً ٖسى جهيئششر فٕ جهدجخوٖر جهخلافحز يؾ جهسـحيل فبً هَ ّّفلح (25) ركى جهددٖل :جهرجدـر جهيرسدر فٕ

 .ٌلػر (01)خ جهِحدف جهػل لإٖظحد جهٌلحص ػرٖق ؿً يـحهظسِح
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  (29) ركن السدَل

 الهضيع ئلِ الهإششج اشخسبتج تكيفيج الهخؾمق (27) ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو

 ؟الخبرسي
 يظيّؽ
 جهٌلحػ

 يظيّؽ
 جهسنرجرجز

 10 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ

 جهـلايحز 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1

   جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز    

 (1)جهددٖل  2 3 2 1 3 1 1 2 4 3 3 1 9 7 6 4 26  

 يظيّؽ جهٌلحػ 8 9 4 1 12 3 2 2 16 9 6 1 36 21 12 4   71

 (2)جهددٖل  5 3 2 1 4 2 1 1 3 2 1 1 12 7 4 3 26  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 9 4 1 16 6 2 1 12 6 2 1 48 21 8 3   80

 (3)جهددٖل  4 3 2 2 1 3 2 2 3 2 1 1 8 8 5 5 26  

 يظيّؽ جهٌلحػ 16 9 4 2 4 9 4 2 12 6 2 1 32 24 10 5   73

 (4)جهددٖل  4 3 1 1 4 3 2 1 3 1 1 2 11 7 4 4 26  

 يظيّؽ جهٌلحػ 16 9 2 1 16 9 4 1 12 3 2 2 44 21 8 4   77

يظيّؽ  15 12 7 5 12 9 6 6 13 8 6 5 45 29 19 16   351
 جهسنرجرجز

 
( 66)ّ سػنى ًجؿّأ (67) ،اػحرجز (40) :فلػ فردج (00) ُّ جهشئجل ُذج ؿوٓ ؤظحدّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد   

 جهرؤٔ اددجء فٕ جهسػفؼ ؤّ جلإظحدر ؿً جلإيسحؽ ٌّشدر .جهـٌٖر ؤفرجد يظيّؽ يً ٪74.28 ٖيصل يح ؤٔ ،سٌفٖذ ؿًّ

 .جهيئششر ؤدجء ؿوٓجهخحرظٕ  هيػٖػج هسإصٖر جلانسرجش دـدى سفشٖرُح ٖينً

 هَ كحثى نٌؼحىجهخحرظٕ  هيػٖػج اهٓ شسظٖخس جهيئششر دإً ٖرْ جهذٔ (20) ركى جهددٖل ؤّلا جهسرسٖخ فٕ ّٖإسٕ   

 دإً ٖرْ جهذٔ (24) ركى جهددٖل جهصحٌٖر جهيرسدر فٕ ٖوَٖ .ٌلػر (72)خ ّاظرجءجز ُّٖحنل ّكّجؿد يػددذ ؿلاكحز

 ٖإسٕ صى .ٌلػر (88)خ ّجػدذ يظحهغ سظيـِى جلأظزجء يسرجدػ نيظسيؾجهخحرظٕ  هيػٖػج اهٓ شسظٖخس جهيئششر

 جهسٌحفس خلال يًجهخحرظٕ  هيػٖػج اهٓ شسظٖخس جهيئششر دإً ٖرْ جهذٔ (25) ركى جهددٖل جهصحهصر جهيرسدر فٕ
 ركى جهددٖل ّجلأخٖرذ جهرجدـر جهيرسدر فٕ ّٖإسٕ .ٌلػر (85)خ جهفحثلر جهخدير ؤّ جلإٌسحض ظّدذ فٕ جهسيٖز ٌػّ

 ؤظل يً جٗخرًٖ يؾ فِٖح سٌحفسس غحدر فٕ حنإٌِجهخحرظٕ  هيػٖػج اهٓ شسظٖخس جهيئششر دإً ٖرْ جهذٔ (46)

 .ٌلػر (81)خ جهدلحء
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 (36) ركن السدَل

 هؼ الخؾبرط ضبلج في الخضرف تكيفيج الهخؾمق (28) ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو

 َالأىغهج؟ اللَاىيو
 يظيّؽ
 جهٌلحػ

 يظيّؽ
 جهسنرجرجز

 11 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ

 جهـلايحز 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1

   جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز    

 (1)جهددٖل  1 1 4 3 1 1 2 3 1 1 2 3 3 3 8 9 23  

 يظيّؽ جهٌلحػ 4 3 8 3 4 3 4 3 4 3 4 3 12 9 16 9   46

 (2)جهددٖل  4 3 1 1 3 2 1 1 3 2 1 1 10 7 3 3 23  

 يظيّؽ جهٌلحػ 16 9 2 1 12 6 2 1 12 6 2 1 40 21 6 3   71

 (3)جهددٖل  3 2 2 1 2 3 2 2 2 2 1 1 7 7 5 4 23  

 يظيّؽ جهٌلحػ 12 6 4 1 8 9 4 2 8 6 2 1 28 21 10 4   63

 (4)جهددٖل  5 3 1 1 4 2 1 1 2 1 1 1 11 6 3 3 23  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 9 2 1 16 6 2 1 8 3 2 1 44 18 6 3   75

يظيّؽ  13 9 8 6 15 8 6 7 8 6 5 6 31 23 19 19   255
 جهسنرجرجز

 
 (44)ّ سػنى ًجؿّؤ (44) ،جزاػحر( 45): فلػ فردج (64) ُّ جهشئجل ُذج ؿوٓ ؤظحدّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد   

 اددجء فٕ جهسػفؼ ؤّ جلإظحدر ؿً جلإيسحؽ ٌّشدر. جهـٌٖر ؤفرجد يظيّؽ يً ٪65.71 ٖيصل يح ؤٔ سٌفٖذ، ؤؿًّ
 فٕ (Taboux)جهييٌّؿحز  يً فِٖح جهػدٖش ٖـسدر كغٖر ٖصٖر جهذٔ جهشئجل دػشحشٖر سفشٖرُح ٖينً جهرؤٔ
 : نيحٖوٕ جهشئجل ُذج ؿوٓ جلإظحدر ٌسحثط ّسإسٕ. صلحفسٌح

 جهلّجًٌٖ يؾ جهيئششر فٕ جهفرد ٖسـحرع ؿٌديح دإٌَ ٖلّل جهذٔ(: 46) ركى جهددٖل جهسرسٖخ ؤّل فٕ   
 .ٌلػر (46)خ جهرشيٖر دحهلٌّجز اسدحؿِح ؿدى ؤّ هسظحّزُح جلإذً ٖإخذ فبٌَ ّجلأٌؼير

 جهلّجًٌٖ يؾ جهيئششر فٕ جهفرد ٖسـحرع ؿٌديح دإٌَ ٖلّل جهذٔ (:43) ركى جهددٖل جهصحٌٖر جهيرسدر فٕ ٖإسٕ   
 .ٌلػر (44)خ ّجهـحيوًٖ جهيئششر هيظوػر هسـدٖوِح جٗخرًٖ يؾ ٖسـحًّ فبٌَ ّجلأٌؼير

 جهلّجًٌٖ يؾ جهيئششر فٕ جهفرد ٖسـحرع ؿٌديح دإٌَ ٖلّل جهذٔ(: 44) ركى جهددٖل جهصحهصر جهيرسدر فٕ ٖإسٕ   
 .ٌلػر (14)خ جلأفغل ّجلأدجء جهـيل هيظوػر سظحّزُح ٖػحّل فبٌَ ّجلأٌؼير

 جهلّجًٌٖ يؾ جهيئششر فٕ جهفرد ٖسـحرع ؿٌديح دإٌَ ٖلّل جهذٔ (:46) ركى جهددٖل جهرجدـر جهيرسدر فٕ ٖإسٕ
 .ٌلػر (31)خ ٌّفّذ شوػر ٖيوم نحً اذج ٖنشرُح فبٌَ ّجلأٌؼير
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 (31) ركن السدَل

 لهؾرفخً السدد الأفراد يضخبر هب تخلدير الهخؾمق (29) ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو
 يظيّؽ
 جهٌلحػ

 يظيّؽ
 جهسنرجرجز

 12 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ

 جهـلايحز 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1 4 3 2 1

   جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز جهسنرجرجز    

 (1)جهددٖل  5 3 2 1 5 3 2 1 3 2 1 2 13 8 5 4 30  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 9 4 1 20 9 4 1 12 6 2 2 52 24 10 4   90

 (2)جهددٖل  5 3 2 1 4 3 2 1 2 4 2 1 11 10 6 3 30  

 يظيّؽ جهٌلحػ 20 9 4 1 16 9 4 1 8 12 4 1 44 30 12 3   89

 (3)جهددٖل  4 3 2 3 4 4 1 2 3 2 1 1 11 9 4 6 30  

 يظيّؽ جهٌلحػ 16 9 4 3 16 12 2 2 12 6 2 1 44 27 8 6   85

 (4)جهددٖل  4 3 2 2 3 2 3 3 3 2 1 2 10 7 6 7 30  

 يظيّؽ جهٌلحػ 16 9 4 2 12 6 6 3 12 6 2 2 40 21 12 7   80

يظيّؽ  18 12 8 7 16 12 8 7 11 15 5 6 45 34 21 25   344
 جهسنرجرجز

 
 ًجؿّأ (40)ّ سػنى ؿًّ (11) اػحر، (66: )فلػ فردج (52) ُّ جهشئجل ُذج ؿوٓ ؤظحدّج جهذًٖ جلأفرجد ؿدد   

 :ٖوٕ نيح جهشئجل ُذج ؿوٓ جلإظحدر ٌسحثط ّسإسٕ .جهـٌٖر ؤفرجد يظيّؽ يً  ٪85.71 ٖيصل يح ؤٔ سٌفٖذ،

 ٖدٖر يً يـرفر اهٓ دػحظر جهيئششر فٕ جهظدد جلأفرجد دإً ٖلّل جهذٔ :(21) ركى جهددٖل جهسرسٖخ ؤّل فٕ ٖإسٕ

 جلأفرجد دإً ٖلّل جهذٔ (20)ركى جهددٖل صحٌٖح ٖوَٖ .ٌلػر (02)خ جلأؿرجف ّنذج ّجهـلحخ جهصّجخ ٖيوم ّيً جلأيّر

 .ٌلػر (70)خ حدِ ّجلاهسزجى جهيسدـر ّجلإظرجءجز جهرشيٖر جهلّجًٌٖ يـرفر اهٓ دػحظر جهيئششر فٕ جهظدد

 فٕ جهيسحػر جهيّجرد يـرفر اهٓ دػحظر جهيئششر فٕ جهظدد جلأفرجد دإً ٖلّل جهذٔ (25) ركى جهددٖل صحهصح ٖوَٖ صى

 فٕ جهظدد جلأفرجد دإً ٖلّل جهذٔ (24) ركى جهددٖل رجدـح ّٖإسٕ .ٌلػر (71)خ ؤفغل دضنل يِحيِى لأدجء جهيئششر

 .ٌلػر (72)خ سـحٌّٖر ؿلاكحز ّسػّٖر ؿيل فرق فٕ جهسـحًّ نٖفٖر يـرفر اهٓ دػحظر جهيئششر
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 (32) ركن السدَل

 الهىبفشج ؽمِ الهإششج كدرث تخلدير الهخؾمق (39) ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو

 َالتلبء
 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ جهنوٕ

   جهظّجخ
 جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر

 ُل سرْ ؤً ٌـى 7 50,00% 6 46,15% 4 50,00% 17 48,57%
 يئششسنى،
دبينحٌٖحسِح 

 جهػحهٖر،
كحدرذ ؿوٓ 

 جهدلحء
 ّجهيٌحفشر؟

 لا 4 28,57% 5 38,46% 2 25,00% 11 31,43%

20,00% 7 25,00% 2 15,38% 2 21,43% 3 

 ددًّ
 اظحدر

 جهيظيّؽ   14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

 
 ؿوٓ جهيئششر دلدرذ جهيسـوق جهشئجل ؿً (دٌـى)ؤظحدّج جهـٌٖر ؤفرجد يً% 48.57 ؤً ؤؿلاٍ جهظدّل يً ٖسغغ   

 .جلإظحدر ؿً% 26 ّؤيسٌؾ ذهم ؿنس جهـٌٖر يفردجز يً 31.43% ٖرْ دٌٖيح جهػحهٖر حدبينحٌٖحسِ ّجهيٌحفشر جهدلحء
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 (33) ركن السدَل

 الخغيير كتَل هدُ تخليين الهخؾمق (31) ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو
   جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ جهنوٕ

 الجواب التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة

 جهٌؼر فٕ جهِٖنل جهسٌؼٖيٕ هويئششر اؿحدذ  - 12 85,71% 7 53,85% 4 50,00% 23 65,71%

  ٌؼحى جلأظّر ّجهينحفأز سغٖر  - 10 71,43% 5 38,46% 3 37,50% 18 51,43%

62,86% 22 62,50% 5 53,85% 7 71,43% 10 
سغٖر ؤشحهٖخ جهسشٖٖر جهػحهٖر ّظـل سشٖٖر  - 

 جهيئششر ٖـسيد سػدٖدج ؿوٓ اٌظحز جلأُدجف

54,29% 19 37,50% 3 46,15% 6 71,43% 10 
اؿحدذ جهٌؼر فٕ ٌؼحى جهسخظط فٕ جهـيل دظـوَ  -

 يسٌّؿح ػٖش ٖئدْ نل فرد ؤنصر يً ؿيل ّجػد

 جهيٌؼّير جهلحٌٌّٖر جهػحهٖر سغٖٖر  - 7 50,00% 5 38,46% 4 50,00% 16 45,71%

 جهشٖحشحز ّجلاشسرجسٖظٖحز جهػحهٖر سغٖٖر  - 5 35,71% 2 15,38% 1 12,50% 8 22,86%

40,00% 14 37,50% 3 30,77% 4 50,00% 7 
اػحرجز ضحدر ظدٖر دـد سنٌِّٖح سنٌّٖح  سّؼٖف  -

 خحظح
 ُى فٕ شً جهسلحؿد ؤّ كحردٍّ سشرٖغ يً  - 4 28,57% 2 15,38% 1 12,50% 7 20,00%

37,14% 13 12,50% 1 15,38% 2 71,43% 10 

جهٌؼر فٕ جهلٖى جهشحثدذ فٕ جهيئششر يً  اؿحدذ  -
 خلال فسغ ػّجر يؾ جهظيٖؾ ػّل ظػسِح ّؿدى

 ظػسِح
 جهيدحدرذ ّجلإددجؽ ّجهيخحػرذ جلاٖظحدٖر سضظٖؾ  - 12 85,71% 6 46,15% 3 37,50% 21 60,00%

54,29% 19 37,50% 3 38,46% 5 78,57% 11 
ٌؼحى يـوّيحز فـحل، شِل ّٖشحُى فٕ  اٌظحز  -

 سشِٖل جهـيل ّجسخحذ جهلرجرجز
 جهيشئّهٖحز ددكّر سػدٖد  - 11 78,57% 4 30,77% 5 62,50% 20 57,14%
 جهـيل جهظيحؿٕ سضظٖؾ  - 8 57,14% 3 23,08% 5 62,50% 16 45,71%
 دسفّٖع ّجشؾ هوشوػر جهشيحع  - 9 64,29% 8 61,54% 6 75,00% 23 65,71%

77,14% 27 87,50% 7 69,23% 9 78,57% 11 
ّغؾ درجيط فـحهر ّنذج ّشحثل اهنسرٌّٖر  اؿحدذ  -

 يسػّرذ

 
 جهِٖنل فٕ جهٌؼر اؿحدذ ٖػدذًّ ىٌِؤ ٖرًّ جهـٌٖر دفرجؤهو  %65.71 :الخىغيهي الٍيكل هو الهَكف -1

  جهيئششر يردّدٖر ؿوٓ ؿدثح ٌؼرٌح فٕ سضنل جهسٕ (Réseaux)جهّشٖػر  جهِٖحنل ّاهغحء جهسٌؼٖيٕ

 ؿوٓ سغٖٖر اظرجء سػدذ جهسٕ جهٌشدر.سػّٖرٍ فٕ سشحُى ييح ؤنصر جهـيل ؤدجء سـركل جلأػٖحً يً نصٖر فٕ ُّٕ

 .جهفثحز هنل  50%ال ؤؿلاٍ جهظدّل ػشخ سفّق جهِٖحنل
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 ؤؿّجً ّفثر جهسٌفٖذ ؤؿّجً فثر هدْ% 38ّ% 37 ال سفّق نحٌز ّاً جهٌشدر :َالهكبفآح الأسَر ىغبن خغيير -2

 .%51.43خ فسلدر جلإظيحهٖر جهٌشدر ؤيح .جلإػحرجز فثر هدْ  71% سفّقّ ،جهسػنى

 ؿوٓ جهػظّل فٕ جلأفرجد ّسـّد رغدر دشدخ ٌؼرٌح فٕ يدرر جلأّهٖسًٖ جهفثسًٖ هدْ جهيشظل جلاٌخفحع اً   

 يً جهنصٖر ؤً فٕ سدرٖرٍ فٌظد جلإػحرجز فثر هدْ جهٌشدر جرسفحؽ ؤيح جهفـوٕ، يردّدُى ؿً جهٌؼر دغع صحدز دخل

 جهيسغٖر جلأظر جؿسيحد فبً صى ّيً ّجهينحفأز جلأظّر يشسّْ ّغـف ّفّغّٖسَ جهـيل غغػ ٖـحًٌّ جلإػحرجز

 .ّجهيدحدرذ ّجهلدرذ جهنفحءذ ذّٔ جلأفرجد شٖخدى ضم ددًّ

 جهـٌٖر فثحز نل اً :الأٌداف ئىسبز ؽمِ خضديدا ؾخهدخ الهإششج َسؾل الضبليج الخشيير أشبلية خغيير  3-

 ٖػدذًّ جهذًٖ جلأفرجد ٌشدر ّسيصل% 62.86 خ سلدر (جلإظيحهٖر) جهيرظػر فحهٌشدر صى ّيً ىسِاظحدح فٕ ٖسلحردًّ

 .جهسشٖٖر ؤشحهٖخ فٕ جهسغٖٖر

 ٌؼحى فٕ جهٌؼر اؿحدذ ٖػدذًّ جهذًٖ هلأفرجد جلإظيحهٖر جهٌشدر :الؾهل في الخخضص ىغبن في الىغر ئؽبدث 4-

 خ جلإػحرجز  ؿٌد سلدر % 54.29 خ سلدر  (Polyvalence)جهسٌّؽ ّجؿسيحد جلأؿيحل فٕ جهسخظط
 خ جهٌشدر ُحسَ سلدر دٌٖيح جهخدرجز، ّجنسشحخ ٌفشِح سػّٖر فٕ جهفثر ُحسَ رغدر سـنس ُّٕ 71.43% 
 ؤفرجد ؤً دشدخ يدرر جلاٌخفحع ُذج اً .جهسٌفٖذ ؤؿّجً ؿٌد% 37.56 ة ّسلدر جهسػنى ؤؿّجً ؿٌد 46.15% 

 .ّكز يً هِى ّٖفرٍ ّيح جهـيل فٕ جهسخظط ٌؼحى ؿوٓ ػّٖور هشٌّجز سـّدّج جهفثسًٖ ُحسًٖ

 سلدر جهلحٌٌّٖر جهيٌؼّير هسغٖٖر (دٌـى) ؤظحدّج جهذًٖ جلأفرجد ٌشدر اً :الضبليج اللبىَىيج الهىغَهج خغيير  5-
 ٌفس جهٌشرّ جهسٌفٖذ ؤؿّجً هدْ %56 دًٖ سسرجّع ػٖش جهصلاش هوفثحز جهظزثٖر جهٌشخ ّسسلحرخ ،% 45.71 خ 

 ؤُيٖر ؿدى اهٓ ٌؼرٌح فٕ ٖرظؾ جهٌشخ فٕ جلاٌخفحع ُذج اً. هدْ ؤؿّجً جهسػنى %38.46ّ.جلإػحرجز هدْ 

 .ّسػّٖر ٌظحع نـحيل جهيئششر ؤفرجد هدْ جهلحٌٌّٖر جهيٌؼّير
 ؿدى ؤٖغح سـنس ٌِحا ،% 22.86 ة سلدر هوسغٖٖر (دٌـى) ؤظحدّج يً ٌشدر :َالإشخراخيسيبح الشيبشبح خغيير -6

 .جهيٌحفشًٖ ؿوٓ ّجهسفّق جلأُدجف ّسػلٖق جهفـل سّظَٖ فٕ ّجلإشسرجسٖظٖر جهشٖحشر لأُيٖر جهـحيوًٖ جلأفرجد فِى

 ظدٖدذ اػحرجز سّؼٖف هفنرذ جهسإٖٖد ؤّ دحهيّجفلر  50%دٌشدر ؤظحدّج جلإػحرجز ّػدُى :الخَغيف شيبشج 7-

 فٕ .جهصحهصر جهفثر يً% 37.56ّ جهصحٌٖر جهفثر يً % 36.77 دحهيّجفلر ؤظحخ دٌٖيح .خحظح سنٌّٖح سنٌِّٖح دـد

  .جهفنرذ ؤٖدّج جهـٌٖر ؤفرجد يً % 46 جهيسّشػ

 جهـٌحظر دنل يلحرٌر جلأغـف ُٕ جهفنرذ سئٖد جهسٕ جهصلاش جهفثحز ٌشدر :الخلبؽد شو في ٌن هو خشريص 8-

 ؼحُرذ يً ّجهٌفشٕ جلاظسيحؿٕ ّجهيّكف جهٌؼرذ ٖـنس دحهػدؾ ُّذج % 26 ة جلإظيحهٖر جهٌشدر ّسلدر جلأخرْ

 سضنل ّؤظدػز يرٖرذ ظد (la compression) جهسشرٖغ يؾ جهظزجثرٖر جهيئششحز سظردر ؤً ذهم جهسلحؿد،

 .جهظزجثرٖر جهيئششحز صلحفر فٕ (tabou) جهػرظر جهيّجغٖؾ ؤػد
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 ّجهيرجد جهيغزْ ٌؼرٌح فٕ فِيز جهسٕ جلإػحرجز فثر ّػدُح :هإششجال في الشبئدث اللين في الىغر ئؽبدث 10–

 ؤظحدز دٌٖيح % 71.43 دٌشدر جهلٖيٖر جهيٌؼّير فٕ جهٌؼر لإؿحدذ (دٌـى) جلإظحدر نحٌز ّهذهم جهلٖى يفِّى يً دَ

 فسلدر جلإظيحهٖر جهٌشدر ؤيح % 12.56 خ جهسٌفٖذ ؤؿّجً ّفثر % 15.38 دٌشدر جهفنرذ هظحهغ جهسػنى ؤؿّجً فثر
 ؿدى دشدخ ٌؼرٌح فٕ يدرر جلأخٖرسًٖ جهفثسًٖ هدْ جهٌشدر جٌخفحع اً .جهـٌٖر ؤفرجد يظيّؽ يً % 37.14 خ 

 .جهسشٖٖر فٕ ّؤُيٖسِح جهلٖى هيفِّى جهفثسًٖ فِى

 جلاُسيحى ٌػّ جلإدجرذ سّظَ ٖػدذًّ جهذًٖ جهـٌٖر ؤفرجد ٌشدر :الإيسبتيج َالهخبعرث َالإتداػ الهتبدرث خشسيؼ 11-

 جهيدحدرذ ػرٖر سشّدٍ ظّ فٕ هوـيل جهـحيوًٖ هلأفرجد جهٌشدٕ جهسػوؾ سـنس ُّٕ % 66 خ سلدر جهظحٌخ ذجدِ

 يسّكـر ُّٕ % 85.71 خ جلإػحرجز فثر هدْ جرسفحؿح ؤنصر جهٌشدر ٌّظد .جهيػشّدر ّجهيخحػرذ ّجلإددجؽ
 فٕ سـنس ُّٕ جهيسّشػ دًّ فحهٌشدر جلأخرسًٖ هوفثسًٖ دحهٌشدر ؤيح .جهفثر هِحسَ جهخحظر هوسرنٖدر دحهٌؼر ّيدررذ

 ؤً نيح .يلحدل ددًّ جهخدير يً ٌّؿح ؤّ اغحفٖح ؿيلا ّجؿسدحرُح جهيدحدرذ اهٓ جلأؿّجً يً نصٖر افسلحر ٌؼرٌح

 جلاخسلاشحز) شودٖر ديفحُٖى زجهز ّلا ػّٖور هفسرذ جرسدػز جهظزجثرٖر جهيئششر صلحفر فٕ جهيخحػرذ
 (.جهخ...ّجهرضّذ

 جهٌشدر ٌّظد .جهفنرذ ؤٖدّج جهـٌٖر يفردجز يً % 52.86 ::فؾبل هؾمَهبح ىغبن هو هإششجال خهكيو  12-

 جسخحذ فٕ جلأشحس ُٕ جهسٕ جهيـوّير اهٓ جلإػحر ػحظر سـنس ُّٕ % 78.57 جلإػحرجز فثر هدْ يرسفـر

 ٖسيحضٓ فـحل يـوّيحز ٌؼحى اهٓ سفسلر جهظزجثرٖر جهدٌّم ؤً ّجهيلاػؼ .جهلرجر
 .جهضدٖدذ دحهيٌحفشر جهيسيٖزذ جهدٖثر ّؼرّف

 ؿوٓ جهسشٖٖر فٕ جلاؿسيحد دحسظحٍ جهسغٖٖر ٖئٖدًّ جهـٌٖر ؤفرجد يً % 57.14 :تدكج الهشإَليبح خضديد 13- 

 سـنس جهٌشدر ُّحسَ  %78.57 خ جلإػحرجز فثر هدْ يرسفـر ؤٖغح جهٌشدر ٌّظد .هويشئّهٖحز جهدكٖق جهسػدٖد

 .خظّظح جلإػحرجز فثر ّهدْ جهدرجشر يػل جهيئششر دجخل جلأفرجد ػرف يً جهدـد هِذج جهيـػحذ جهٌشدٖر جلأُيٖر
 ّاً ٌؼرٌح فٕ حيئششحسٌ فٕ يسظذر ّغٖر يسػّر غٖر ٖدلٓ جهيفِّى ُذج اً :السهبؽي الؾهل خشسيؼ  14-

 جهـيل سضظٖؾ فنرذ ؤٖدز جهسٕ جهـٌٖر يفردجز يً % 45.71 ٌشدر اً .لأخرْ فثر يً يسدحٌٖر جلإظحدحز نحٌز

 اهٓ ّدحلإغحفر- ػسيح ٖسػلق جهذٔ جهسػّر اهٓ جهيئششر ػحظر سـنس ّلا غـٖفر ٌؼرٌح فٕ سددّج جهظيحؿٕ

 .جهيصحل شدٖل ؿوٓ جهٖحدحٌٖر هسيٖز جهيئششحز سحؤش ُّ جهذٔ جهدـد ُذج خلال يً -ؤخرْ ؿّجيل

 هدْ يسلحردر يئششرجه دجخل جهشوػحز سفّٖع ٖئٖدًّ جهذًٖ جلأفرجد ٌشدر :لمشمعج َاشؼ تخفَيط الشهبش 15-

 فٕ ؤندر دػرٖر جهسيسؾ اهٓ جلأفرجد ػحظر سدًٖ ُّٕ % 65.71 ة جهيرظػر جهيسّشػر جهٌشدر سلدر .جهصلاش جهفثحز

 ؤً دحهلّل جهٌسٖظر ُحسَ ٌّدؿى ٌئند سظـوٌحجهيدذ جهسٕ كغٌٖحُح فٕ جهسردط  خلال يلاػؼحسٌح اً .ؤؿيحهِى ييحرشر

 جهيئششر ؤدجء ٖـٖق ُّذج ّجلاهسزجيحز جهّصحثق نل ؿوٓ دحهيظحدكر جهّػٖد جهيفّع ّػدٍ جهرثٖس جهيدٖر جهـحى 

  .هدِٖح جهنصٖرذ جهنفحءجز هدْ جهيدحدرذ رّع ّٖضلفٕ فسرجز جهغٖحخ 

 



الذلبفج َالخشيير الإشخراخيسي في الهإششج السزائريج         الفضل الراتؼ                   

148 
 

 
 جهشحدلر دحهـٌحظر يلحرٌر ٌشدر ؤؿوٓ ٖيصوًّ جهفنرذ هِحسَ جهيئٖدًّ :الؾهل ََشبئل التراهز في الىغر ئؽبدث -16

فٕ  جهـحيوًّ جلأفرجد رغدر ندٖر ػد اهٓ سـنس ّجهٌشدر جهيشسظّدًٖ، يظيّؽ يً% 77.14 ٌشدر ّٖيصوًّ
 شِلٖ ٌؼحى يـوّيحز ّؿوٓ فـحهر جسظحل ؤٌؼير ،يسػّرذ آهٕ اؿلاى ؤظِزذ سّفرّ جهدرجيط جهيئششر فٕ سػشًٖ

 .يخسوف جهيظحهغ دًٖ يح جهـيوٖحز اٌظحزفٕ  شرؽّٖ
 (34) ركن السدَل

 (33) َالشإال (32) ركن الشإال خسبي الؾيىج هفرداح اشخسبتج هدُ ختيبو
 جلإػحرجز ؤؿّجً جهسػنى ؤؿّجً جهسٌفٖذ جهيظيّؽ جهنوٕ

   جهظّجخ
 جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر جهسنرجر جهٌشدر

ُل سرْ ؤً  ٌـى 3 21,43% 4 30,77% 2 25,00% 9 25,71%
يئششسنى 
دبينحٌِح 

جلإشسظحدر هنل 
ػحظحز 
 زدحثٌِح؟

 لا 9 64,29% 6 46,15% 3 37,50% 18 51,43%

22,86% 8 37,50% 3 23,08% 3 14,29% 2 
 ددًّ
 اظحدر

 جهيظيّؽ   14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

25,71% 9 25,00% 2 30,77% 4 21,43% 3 
 ٌـى

ُل سرْ ؤً 
يئششسنى 
كحدرذ ؿوٓ 

جلإشسظحدر هنل 
جهسػّلاز جهسٕ 

سػدش فٕ 
جهيػٖػ 
 جهخحرظٕ؟

51,43% 18 50,00% 4 53,85% 7 50,00% 7 
 لا

22,86% 8 25,00% 2 15,38% 2 28,57% 4 

 ددًّ
 اظحدر

 جهيظيّؽ   14 100% 13 100% 8 100% 35 100%

 
 سودٖر ؿوٓ جهيئششر كدرذ يدْ دلٖحس جهيسـوق جهشئجل ؿً (لا)د  جهـٌٖر يفردجز يً% 51.43 ؤظحخ هلد   

  .جلإظحدر ؿً يٌِى % 22.86 ّؤيسٌؾ (دٌـى) ؤظحدّج %25.71 يلحدل فٕ (32 جهشئجل) جهـيلاء ػحظحز
 يػل جهيئششر كدرذ يدْ هلٖحس ِٖدف جهذٔ (55) جهشئجل ؿً( لا) د جهـٌٖر يفردجز يً % 51.43 ؤظحخ هلد   
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 (دٌـى) ؤظحدّج جهذًٖ % 25.71يلحدل جهخحرظٕ جهيػٖػ فٕ سػدش جهسٕ جهسػّلاز هنل جلاشسظحدر ؿوٓ جهدرجشر
 جلإشسرجسٖظٕجهسشٖٖر  ؿوٓ ّسإصٖرُح هويػٖػ جهٌشدٖر جلأُيٖر سلٖس جهٌشدر اً .جلإظحدر ؿً %22.86 ّايسٌحؽ

 .جهيئششر ؿوٓ ّجهشّق جهيٌحفشر دسإصٖر جهّؿٕ سزجٖد يدْ سـنس جهٌسٖظر ُحسَ ؤً ٌؼرٌح ّفٕ .يئششرهو
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-II4 الدراشج ىخبئز: 

-II4-1 الدراشج ىخبئز ؽرط: 
 .جهدػش هفرغٖحز ّفلح دـد فٖيح هسفشٖرُح سشِٖلا جهيػحّر ػشخ جهدرجشر ُحسَ ٌسحثط ٌلشى شّف   

1-1-4-II  (الؾبهج َالشيبشج "الرشبلج" الهإششج هشرَػ) :لالأَ الهضَر ىخبئز 
 جهسٕ جهغحٖر ٖظِوًّ ىٌِفب هيئششسِى جهرثٖشٕ دحهٌضحػ جهـحيوًٖ جلأفرجد يً ندٖرذ ٌشدر يـرفر رغى ؤٌَ. 6

 نحً اذج يح جلأفرجد يً جلأغودٖر سظِل ؤٖغح .ّجغػر رشحثل هِح نحً اذج يح نذهم ّٖظِوًّ ؤظوِح يً ّظدز
 يً ّنذجكدرسِح جهسٌحفشٖر  يً ّّظّدُح دلحءُح يئششر يػحػً دً ؿير سشسيد ؤً. ؿحير شٖحشر هويئششر

 . جهدّهر كِدل يً سسولحٍ جهذٔ جهيػدّد غٖر جهدؿى

 .ّٖظشدُح سِحضـحرج ندٖرذ دٌشدر ٖـنس جهيئششر ذٍهِ جهفـوٕ سشٖٖرجه ؤً. 6

-1-4-II2 الهختؾج تبلاشخراخسيبح الهخؾمق: الذبىي الهضَر ىخبئز 
 جهيدْ ػّٖور ّؤُدجف ّجغػر جشسرجسٖظٖحز هيئششسِى نحً اً ٖظِوًّ جهـحيوًٖ جلأفرجد يً جلأغودٖر ؤً  -1

 .اٌظحزُح فٕ ّٖشحُيًّ ّجغػر

 ٖظِوًّ حدِ جهـحيوًٖ جلأفرجد ؤغودٖر ّؤً ّجهدجخوٕ جهخحرظٕ يػٖػِح دسضخٖط سلّى لا جهيئششر ُذٍ ؤً -6

 .جشسرجسٖظٖح سشٖٖرج جهيئششر ذٍُ سشٖٖر ؿدى ؿوٓ آخر يئضر ُّذج .ّيغيٌَّ جهسضخٖط يـٌٓ
3-1-4-II َعتيؾخٍب هإششج هعبضو ؽهر تو ؽهر في الشبئدث تبلذلبفج الهخؾمق :الذبلد الهضَر ىخبئز 

 الهإششج َيجتٍَ
 :جهخٖحرجز لأفغل نٌسحثط ٌـرع فبٌٌح جهيػّر ُذج ؤشثور هػدٖـر ٌؼرج

 ّجلإظرجءجز؛ جهشٖحشحز غّء فٕ جهّؼٖفٖر جهّجظدحز هسودٖر ؤنصر سـػٓ جهـيل فٕ جلأّهّٖر ؤً. 6

 جهـيل ّؤدجء ّجلأٌؼير دحهلّجًٌٖ ٖوسزيًّ يً ىٌِيؤ ؿوٓ يئششرجه فٕ جهيسيٖزًّ هلأفرجد ٌٖؼر ؤٌَ. 6
 جهظػٖغ؛

 يـًٖ؛ ّدإظر يػدد ؿيل لأدجء يسـحكدًٖ نيّؼفًٖ سـحيوِى جهيئششر ادجرذ ؤً جلأفرجد ٖرْ. 4

 ؤُدجفَ؛ سظحٍ جهذجسٕ جهسزجيِى خلال يً سسى جهيئششر فٕ جلأفرجد ّادجرذ سّظَٖ اً. 3

 ؤؿوٓ يً جهسـوٖيحز ّاؿػحء ّجلأّجير دحهسّظِٖحز سسى جهيئششر دجخل جهلرجرجز جسخحذ ؿيوٖر اً. 3

 ؤشفل؛ اهٓ

 جلأٌؼير ّكّجؿد جهيئششر ّخػػ جػسٖحظحز ؤشحس ؿوٓ جهيئششر فٕ هلأفرجد جهيِحى اشٌحد ٖسى ؤٌَ. 1

 جهـوٖح؛ هلإدجرذ يّجهًٖ ػحثـًٖ يوسزيًٖ يظسِدًٖ ٖنٌّّج ؤً جهيئششر فٕ جهـحيوًٖ يً ٖسّكؾ ؤٌَ. 4

 جهضخظٖر؛ هيظحهػِى جهشوػر لاشسخدجى يسظٌدًٖ ىٌِؤ رئشحثِى فٕ جهـحيوًٖ جلأفرجد رؤٔ. 0

 ؛جهيئششر فٕ ّجهسإصٖر جهشوػر جيسلام فٕ ٖنيً جلأؿيحل دإدجء جلأفرجد سنوٖف ضرؿٖر يدرر اً. 5

 ّجهينحفأز؛ جهرجسخ ؿوٓ هوػظّل ُّ جهـيل لأدجء جلأّل جلأفرجد دجفؾ اً.  64
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 ُدف سػلٖق ؤظل يً جهسـحًّ ؤشحس ؿوٓ سلّى جهيئششر فٕ ّجلأكشحى يّؿحزهيظج دًٖ جهـلاكحز اً.  66

 جهِٖنوٖر؛ دحهـلاكحز جلاهسزجى دًّ يضسرم

 جهشوػر؛ ّجشسخدجى جهـوٖح جلإدجرذ سدخل خلال يً ٖسى جهيئششر فٕ جهدجخوٖر جهخلافحز يؾ جهسـحيل اً.  66
 ؛هسظحّزُح جلإذً ؤخذ ٖسى فبٌَ جهيئششر فٕ ّجلأٌؼير دحهلّجًٌٖ جلاظػدجى ػحهر فٕ.  64

  .جهصّجخ ٖيوم ّيً جلأيّر ٖدٖر يً هيـرفر دػحظر ىٌِؤ ؿوٓ جهيئششر فٕ جهظدد هلأفرجد ٌٖؼر.  63
 جهـحيوًٖ؛ كدل يً ندٖر دضنل سئند هى ّجهيٌحفشر جهدلحء ؿوٓ( جهدرجشر يػل) جهيئششر كدرذ ؤً.  63

 فٕ جهيلسرػر 63 جل دًٖ يً ظّجٌخ 64 فٕ٪ 34 جل ؿً سزٖد دٌشخ دحهسغٖٖر ٖلدوًّ جهـحيوًٖ جلأفرجد ؤً. 61
 ؛(46)هوشئجل  جلاشسيحرذ

 ؛حزدحثٌِ ػحظحز نل سودٖر ؿوٓ يئششسِى كدرذ ؿدى ؿً ؤندر دٌشدر جلأفرجد ٖئند. 64

 فٕ سػدش جهسٕ هوسػّلاز جلاشسظحدر ؿوٓ يئششسِى كدرذ ؿدى ؿً ؤندر دٌشدر جلأفرجد ّٖند. 60

 جهخحرظٖر؛ جهدٖثر

-4-1-4- II  أخرُ ؽبهج ىخبئز: 
 جهصلحفٖر جهيئضرجز لأُى ٌـرع شّف

 ؛جهذنّر ٌشدر ٪ 71.43 يلحدل فٕ جهـحيوًٖ يظيّؽ يً ٪ 28.57 ٖيصل جلإٌحش ظٌس ؤً .1

 ؛%86 ٌشدر ٖيصوًّ شٌر 40 ال ؿً ؿيرُى ٖلل جهذًٖ جهـحيوًٖ جلأفرجد ٌشدر ؤً .2

 ٌشدر ٖيصوًّ جهذًٖ جهظحيـٕ جهيشسّْ دًّ ُى يً يلحدل فٕ % 28.57 ٌشدر سيصل جهظحيـًٖٖ جلأفرجد ٌشدر ؤً .3

 ؛71.43%

 .%85.71سيصل دحهفرٌشٖر ٖـيوًّ يً ٌشدر دٌٖيح % 82.86 سيصل جهـردٖر دحهغر درشّج يً ٌشدر ؤً .4

-4- II2 التضد لفرظيبح َفلب الىخبئز خفشير 

1-2-4-II الفرؽيج الفرظيبح ئخختبر 
 :الأَلِ الفرؽيج الفرظيج ئخختبر -أ

 ؤٔ دـٖد، ػد اهٓ جلأّهٓ جهفرؿٖر جهفرغٖر ظػر هٌح ٖسإند( ؤؿلاٍ) جلأّل جهيػّر سػوٖل ٌسحثط ؿوٓ دٌحء   
 جهدرجشر ؿٌٖر يً يـسدرذ ٌشدر ؤً رغى ّظّدُح، شدخ سسرظى هرشحثل جهدرجشر يػل يئششرجه جيسلام ؿدى

 ؤددٌٖح ّكد) زدحثٌِح ّّفحء جهسٌحفشٖر سِحكدر يً ندٖرذ ددرظر ٖشسيد يئششسِى ّاشسيرجر دلحء ؤً ؿوٓ ؤندز
 جهيئششر جيسلام ؿدى ّؤٖغح(. ؤؿلاٍ جلأّل جهيػّر ٌسحثط يً 44 جهٌلػر فٕ جهٌسٖظر ُحسَ دخظّط يلاػؼسٌح

 يً ديظيّؿر ذهم يلحدل فٕ ّسنسفٕ جهيشسّٖحز نل ؿوٓ ّجهسظرف جهـيل سّظَ ّجغػر ؿحير هشٖحشر
 .فلػ جهضـحرجز
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 :الذبىيج الفرؽيج الفرظيج ئخختبر -ة
 .ندٖر ػد اهٓ جهصحٌٖر جهفرغٖر ظػر سئندجً (ؤؿلاٍ جهصحٌٕ جهيػّر ٌسحثط) ٌسٖظسًٖ اهٓ جهدرجشر خوظز هلد   

   ّجغػر هنٌِح هٖشز ؤُدجفِح صير ّيً رشحثوِح هسػلٖق جشسرجسٖظٖحز سيسوم كد يئششر يػحػً ؿير دً ؿيرف
 ّظّد ّؿدى (هوظيٖؾ ّيـرّفر ّجغػر جلأظل ػّٖور ؤُدجف )اشسرجسٖظٕ سخػٖػ ّظّد ؿدى ذهم ّٖـنس

 .جهـحيوًٖ هلأفرجد دحهٌشدر ذجسَ جهسضخٖط يفِّى ّغّع ّؿدى ّجهخحرظٕ جهدجخوٕ جهيئششر يػٖػه سضخٖط
 :الذبلذج الفرؽيج الفرظيج ئخختبر -ر

 يئششر دً ؿير فٕ جهشحثدذ جهصلحفر يؼحُر يً ؿدد هٌح ٖسإند( ؤؿلاٍ) جهصحهش جهيػّر سػوٖل ٌسحثط ؿوٓ دٌحء
 سظّر جهفـل، يشسّْ ؿوٓ ؤّ ّجهسػرٖع جهسضظٖؾ يشسّْ ؿوٓ شّجء جٌـدجيِح ٌلل هى اً جهيدحدرذ كور: ّيٌِح

 جهػلّق، ؿً هوّجظدحز سلدٖى فحؿل، ضرٖم ؤٌَ ؿوٓ جهـحيل هوفرد جهٌؼرذ غٖحخ جلأفرجد، سيٖز هيفِّى خحػٓء
 اشٌحد فٕ جلإنسرجش ؿدى جهنفحءذ، ّذّٔ يدحضرذ جهيـًٌٖٖ يضحرنر ّؿدى جهلرجرجز اسخحذ فٕ جهػّجر غٖحخ
 ذّٔ دحلأفرجد جلإُسيحى ؿدى ّجهسػّر، هوٌيّ ّجهػحظر جهضخظٖر ّجهرغدر جهيّٖلاز هيشإهر هلأفرجد جهيِحى

 جهيدْ جهدـٖدذ جهرئٖر فِٖى سسّفر جهذًٖ جهيشٖرًٖ جهظيحؿٕ،غٖحخ جهـيل غـف ّجهسػدٔ، ّجلإددجؽ جهيدحدرذ
 جهيٌحفشر غٖحخ ،(جهرجسخ) جهيحدٔ جهظحٌخ فٕ هوـيل جهدجفؾ جٌػظحر يـِى، جهـحيوًٖ لإُسيحيحز ّجهدجؿيًٖ
 هدلحء يػدد نـحيل جهخحرظٕ يػٖػهو جلإشسظحدر ؿدى جهسشٖٖرٖر، جلأيّر نل فٕ هوّظحٖر جهيػوق جهسدخل ّجهسـحًّ،

 ُٕ يئششر يػحػً ؿير دً ؿير فٕ جهشحثدذ جهصلحفر ؤً ػلٖلر ٌئند سظـوٌح ّغٖرُح جهيؼحُر ُحسَ اً...جهيئششر

 جهيسـوق جهضػر ؤيح .ّجلاٌفسحع دحهسٌحفس جهيسيٖز جهػحهٕ جهيػٖػ يؾ سسّجفق ؤً ٖينً ّلا ٌّؿح يح غـٖفر صلحفر
 .ّسٌحفشٖر ّػيّػر ّجغػر جشسرجسٖظٖحز هغٖحخ ٌؼرج نوٕ دضنل سإنٖدٍ ٖينً فلا جلإشسرجسٖظٖر يؾ جهصلحفر دسّجفق

 ُٕيػل جهدرجشر  جهيئششر فصلحفر ظػسَ، سإنٖد فٖينً جهصلحفر دسػّر ّجهيسـوق جهفرغٖر يً جهصحهش جهضػر ؤيح

 جلإددجؽ جهصلر، جهيخحػرذ، رّع سػدذ ّلا جهيػٖػ فٕ جهػحظور هوسػّرجز ّجلاشسظحدر جهسػّر ّدػٖثر ظحيدذ صلحفر

 .جهسظرف ّػخ
II-4-2-2 الؾبهج الفرظيج ئخختبر: 
 رشحثل سيسوم ّلا جشسرجسٖظٖح سشٖر لاجهيئششر يػل جهدرجشر  ؤً اهٓ جهفرغٖحز يً سلدى فٖيح خوظٌح هلد   

 ؤً صى. جظسيحؿٕ ّفحؿل نضرٖم جهٌِحثٕ جهيشسِوم ٖرٖدٍ ّيح سشٖٖرُح جهػحهٕ دًٖ جهفحرق ٌسٖظر فٕ ّسـٖص
 سشسظٖخ ّلا جهخحرظٕ يػٖػجه فٕ ٖػدش هيح سنسرش ّلا ّسضظـِح، جهشودٖر جهيؼحُر يً دغع سػيل صلحفسِح

 ّخدير جهظيحؿٕ ّجهـيل ّجهيخحػرذ جلإددجؽ رّع سػدذ لا( جهصلحفر) حٌِا. ذهم جهيػٖػ فٕ سػدش جهسٕ هوسػّلاز
 .جهٌِحثٖر جهٌسحثط ؿوٓ صير ّيً شودٖح ؿوٓ جهيئششر ئصرذج ُّٖ. جهسظرف ّػخ ّجهصلر جهـيٖل
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II-5- َالخَضيبح الإكخراضبح: 

5- II-1 الإكخراضبح: 
 هيشئّهٕ ددجٖر ٌسّظَ ّهِذج. ّجهسّظَٖ ّجهسـوٖى جهسػفٖز فٕ ّنييحرشر نيّرّش جهصلحفر ؤُيٖر ؿوٓ ٌئند. 1

 جهظحٌخ ذجدِ هلاُسيحى ىسِددؿّ جهلػحؿحز نل فٕ جهيئششحز ّنل خحظر يئششر يػحػً ؿير دً ؿير
 جهغـف ظّجٌخ ّيـرفر دؿى فٕ لإشسغلاهِح فِٖح جهلّذ ظّجٌخ ّيـرفر ىسِيئششح صلحفر هسضخٖط ّجهشـٕ
 ؛هسفحدِٖح

 ينحسخ دبٌضحء ّجهسرخٖطؤ ٌضحءلإ ّ ّزجرجز ؤخرْ جهـويٕ ّجهدػش جهسـوٖى جهـحهٕ ّزجرذ دًٖ جهسٌشٖق. 0
 فٕ جهينحسخ سوم شحُيز ػٖش يصلا جلايرٖنٖر جهيسػدذ جهّلاٖحز فٕ دَ يـيّل ُّ يح غرجر ؿوٓ اشسضحرذ
 ّدرّشح يّرّصح هٖنًّ سحرٖخِح ّنسدز ّاخفحكح سيٖزج سِحاٌظحزج ّسحدـز سِحّصلحفح سِىيئششح يػٖػ سضخٖط

 ؛ّجهلحدذ جهيشٖرًٖ يً هلأظٖحل سدرس
 ّهنل رُحً ّهنل فـل هنل جهصلاصر جلأكػحخ ٌِىا. ّدحهيشسِوم جهـحيل ّدحهفرد دحهيشٖر جلإُسيحى غرّرذ. 5

 ؛سغٖٖر
  ؛جلاشسرجسٖظٕ جهسشٖٖر اؿسيحد دغرّرذ. 4
 هوفـل نيّظَ ؤٖغح ّسـيل. جهيدْ جهدـٖدذ ّجهرئْ ّجلأُدجف يئششر يضحرٖؾ سدٌٕ دغرّرذ ؤٖغح ٌّظٕ. 5

 .جلأضٖحء ؿوٓ ّجهػنى ّجهسظّر ّجهشوّم
II-5-2 الخَضيبح : 
 ؿوّى ّػودر جهسظحرٖر جهـوّى ػودر خحظر دحهيئششر سـٌٓ جهسٕ ظحزجهسخظ فٕ جهػودرجٌسدحٍ  ٌوفز. 1

 ظيٖؾ يشئّهٖر فبصرجثَ. دلادٌح فٕ ظدٖدج ٖزجل لا ظـّدسَ ؿوٓ ُّّ جهدػش، يً جهظحٌخ ُذج لأُيٖر جهسشٖٖر
 ؛ّجهػودر جهدحػصًٖ

 جهػودر ّسضظٖؾ جهيئششر صلحفر فٕ جهدػش ؤُيٖر اهٓ ؤٖغح جهيـٌٖر جهسخظظحز فٕ جهنرجى جلأشحسذذ ٌّظٕ. 0
 .جهخظّط ُذج فٕ ؿوِٖى جهيّجغٖؾ ّاكسرجع دل ذهم، ؿوٓ
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 يسيّؽج أّ أذًٌٖ أّ خشبؤل يً تضذَ فٕ ٖتدأ ُنذا اهتبضد ضبل فِّ أفنبر، تسيوج ٌٖبٌِّأ تفنرث تدأٌب هلد   

 فنرث يً إٌعولٌب هلد .أخرْ هتضّد يلخرضبح شنل فٕ ٖشّغِب أخرْ خشبؤلاح سيوج إهٓ ٌّٖخِٕ خشبؤلاح

 اهيخنررث ّاهييبرشبح ّاهريّز شبراحّالإ ّاهيؾخلداح اهلٖى يً يسيّؽج تّضفِب اهذلبفج أً بٌِيظيّ ؽبيج

 إدرانِى ّؽوٓ ىخِخضرفب ّؽوٓ اهيؤششج فٕ الأفراد ؽوٓ شوتب أّ /ّ إٖسبتب خؤذر...ّاهخضّراح ّالإدرانبح

 خلاهِب يً أششٌب اهخٕ اهفرظٖبح يً تسيوج ُبخَ فنرخٌب ّدؽيٌب .اهيخخوفج يّاكفِى ّؽوٓ هِب ّخلٖٖيِى هلأشٖبء

 .اهتضد أسزاء نل فٕ الأفنبر تًٖ ّاهخراتع الإٌشسبى ظيبً ؽوٓ اهضرص نل ّضرضٌب .اهتضد هِذا
 اهٌخبئز يً اهنذٖر أفرزح اهخٕ اهيٖداٌٖج اهدراشج خلال يً الأشبشٖج خضّراخٌب ٌخرسى أً ؽوٓ أٖظب ّضرضٌب

 ٖضٌؾِب اهٌسبضبح يخخوف ّخضلٖق اهيؤششج فٕ اهخيٖز أً ُّّ سدا ُبيب أير إهٓ اهخٌتَٖ ضبّهٌب هلد .رأٌٖب نيب

 شٕء نل كتل ُى اهؾبيوًٖ الأفراد ّلأً ّخغٖٖر، ٌّسبش خفّق نل يضدر أضتص اهتشرٔ الإينبً ّلأً .الأفراد

 اسخيبؽٖج أّشبع يً هويؤششج ٖأخًّ فِى ؛فَٖ ّٖؤذرًّ ّتذلبفخَ تَ ٖخأذرًّ فَٖ، ٖؾٖشًّ اهذٔ خيؼهيسا ٌخبر

 لا اسخيبؽٕ نٖبً اهيؤششج أً اهخخبى فٕ ٌؤند فئٌٌب خوم، اهضغرْ ىخِيسخيؾب ّريّز كٖى ّٖضيوًّ يخخوفج
 همذّ خيؼهيسا ذهم ٌخبر اهيؾٌٓ ذاتِ فِٕ فَٖ، خؾيل اهذٔ خيؼهيسا ؽً ّلا يضٖعِب ؽً ؽزهِب ضبل تأٔ ٖينً

 .يضٖعاه

 تضد يٌعلج خيذل اهخٕيؤششج ّاضدث ّ ؽوٓ لإؽخيبدُب اهخعتٖلٕ، سبٌتِب فٕ يضدّدٖخِب ّؽوٓ شخٌبدرا إً   

يؤششج  تذلبفج ّاهخؾرٖف الأشٖبء يً نذٖر ؽً ّاهوتس اهغيّط إزاهج فٕ يؾخترث يشبُيج ٌؾخترُب بخِذا
  اهيّظّػ ذاُ فٕ اهتضد عرٖق ؽوٓ خعّث أٖظب ُّٕ .يؾٌٖج سّاٌة فٕ ّهّاكخضبدٖج يً اهلعبػ اهخبص 

 .نبٌح يضٖع أٔ ّفٕ يؤششج أٔ ٌسبش ؽوِٖب ٖخّكف اهخٕ اهؾّايل يً سيوج ؽوٓ الأخٖر فٕ ٌؤند إٌٌب   
 .ذهم خؤند اهدراشبح ّنل ٌغرٌب فٕ الأّل اهشرٖم فِّ هويؤششج، ّخيٖز ٌسبش نؾبيل اهفرد أُيٖج ؽوٓ فٌؤند

 ّٖوؾة .الأُيٖج ٌفس ؽوٓ ّدٖيّيخِب ّتلبئِب اهيؤششج هلٖيج ّنيضدد نشرٖم (اهزتًّ) اهؾيٖل أُيٖج خأخٕ ذى

 ؤذرّٖ .اهخٖبراح يخخوف ٌضّ بتِ ّالإخسبٍ اهيؤششج ّتؾد خعّٖر فٕ نتٖرا دّرا ّنلبئد نيّسَ اهيشٖر

 ّغٖر يتبشرا خأذٖر خيؼهيسا ذلبفج ّخؤذر...ّاهيٌبفشج اهشّق خلال يً اهيؤششج ؽوٓ نتٖرا خأذٖرا يضٖعها

 ّاهخشٖٖر ّاهشوعج اهيونٖج يً ّيّاكفِى ىخِّإدرانب ِىبخشوّنٖ ؽوٓ ذى ّيً اهؾبيوًٖ الأفراد ؽوٓ يتبشر

 اهيؤششًٖ ّتفؾل الإسخيبؽٖج حهوخضّلا ختؾب ّخخغٖر الإعبر ُذا فٕ اهيؤششج ذلبفج فخخشنل ذهم، ّغٖر ّاهؾيل

 .ّاهيشٖرًٖ ّاهلبدث

 خيؾٖجهيسا اهذلبفج خأذٖر ٌخبر يٌِب نتٖر سزء فٕ ُٕيؤششج يعبضً ؽير تً ؽير فٕ اهشبئدث اهذلبفج إً   

 سؾٌبأر فئً ّتبهخبهٕ (اهيٌبفشج ّ اهلّاًٌٖ اهيشخِونًٖ،) فَٖ خؾيل ٔاهذ يضٖعاه ٌّخبر .يؤششجاه ٍذُ ؽوٓ

 أّ فشل هنل يتررا ذهم ٌسد أً ٖينً فلا  اهذلبفج ُبخَ إهٓ نتٖر سبٌة فٕ اهيؤششج ٍُذ فٕ الأداء ظؾف

 خّفرح يب إذا يينٌب ، ٖنًّتضذٌب فٕ نتٖرث ضضج خضضٌب ّخغٖٖرُب ّخركٖخِب تبهذلبفج فبلإرخلبء .خؾذر

  .الإرادث
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 ..............................................................................................:اهّؼٖفج

 .........................................:اهسٌس ...............................................:اهشً
 .......................................:اهـيل هغج ................................اهدراشٕ اهيشخّْ

 .........................................:اهدراشج هغج
 اهفبظوج اٙخح/فبظلاه اٙخ

 َخّترنب الله ّرحيج ؽوٖنى اهشلاى
 ئشخراخٖسٕ رٖٖشخ خخظط – رٖٖشاهخ ؿوّى فٕ رخشاهيب درسج ؿوٓ هوضظّل دراشج تاؿداد اهتبضد ٖلّى

 جششؤي حبهج دراشج-  جششؤيوه الإشخراخٖجٕ رٖٖشخها ٕف جٖيٖغٌخها جفبلذها رّد" تـٌّاً - حبيؼٌيوه
 خخغيٌِب اهخٕ اهتٖبٌبح ٖفبءاشخ فٕ يـٌب اهخـبًّ شٖبدخنى يً ٌّؤيل "--جيهبك-ريؽ ًت ريؽ ًحبعي"

 ظبئتج ئسبتبح خّسد لا ضٖد ئضرار، أٔ ّتدًّ خبيج ّتظراضج تدكج، اهيرفلج الاشخلظبء اشخيبرث
 .اهفـوٕ اهّاكؾ ٖيذل ّاهذٔ يٌَ هويشخلظٓ اهضخظٕ اهرأٔ ُٕ ئسبتج أفغل ّاً خبػئج، ّئسبتبح

 تشرٖج شخـبيل اهتٖبٌبح نبفج ًأّ فلػ، اهـويٕ تضداه اع لأغر خخى اهدراشج ُذٍ أً هنى ٌإند أً ٌّّد

 .ضدٖد ّضرط خبيج

 .َؾي خؾبٌّنى ؽوٓ يلديب ٖشنرنى ّاهتبحد

 
 

 

 قحها دتؽ ٔدتبؾها ٕش                                                                          
 
 
 
 
 
 
 

 اهشخضٖج اهتٖبٌبح يحّر



156 
 

 
 

 يب ُّ اهٌشبع اهرئٖشٕ هيؤششخنى؟: 1س

 اهغبٖج اهرئٖشٖج اهخٕ ّجِدح يً أجوِب يؤششخنى ؟ ُل خؾرف :2س

 ُل هيؤششخنى يشرّؽب أّ رشبهج خشؾٓ إهٓ خحلٖلِب؟: 3س

 لا              ٌؾى                                                    
 إذا نبً اهجّاة تٌؾى، فيب ُٕ أُى تٌّد ُذٍ اهرشبهج؟ :4س
 ُل خؾرف اهشٖبشج اهؾبيج هيؤششخنى ؟: 5س

 لا                                          ٌؾى       

 إذا نبً اهجّاة تٌؾى، فيب ُٕ أُى يحبّر ُذٍ اهشٖبشج؟ : 6س
 :ُل خرْ أً يؤششخنى خشخيد ّجّدُب ّتلبئِب يً :7س

 اضخنبرُب اهلبٌٌّٕ ّاهخبرٖخٕ هوشّق -

 يً ػتٖـج يونٖخِب اهخبظج -

 يً اهدؿى غٖر اهيضدّد يً كِتل اهدّهج -

 يً كدرخِب اهخٌبفشٖج ّّفبء زتبئٌِب -

 (اذنرُب)أخرْ  -
 خؾنس رشبهخِب ٌّشبعِب اهرئٖشٕ؟ يؤششخنىُل خرْ أً اهشؾبراح اهخٕ خحيوِب  :8س

 ٌـى                                                 لا      

 ّٖجشدُب؟ هويؤششج ٖؾنس شؾبراخِب اهفؾوٕ اهخشٖٖرُل خرْ أً  :9س

 لا                                                 ٌـى      

 
 
 
 
 

 اهؾبيج ّاهشٖبشج) اهرشبهج(ٖخؾوق تيشرّػ اهيؤششج  :اّٙلاهيحّر
 اهؾبيج اهؾبيج
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 اشخراخٖجٖبح؟ لمؤسستكمُل  :10س

 لا                                                   ٌؾى    

 يظيًّ ُذٍ الاشخراخٖجٖبح؟إذا نبً اهجّاة تٌؾى، فيب ُّ أُى  :11س

 أُداف ؽوٓ اهيدْ اهعّٖل؟ هيؤششخنىُل : 12س
 لا                                                    ٌؾى     
 إذا نبً اهجّاة تٌؾى، فيب ُٕ أُى خوم اُٙداف؟ :13س
 دّرٖب؟ يحٖعِب اهداخوٕ ّاهخبرجٕتخشخٖص  يؤششخنىلّى خُل  :14س

 لا                                                 ٌؾى       

 إذا نبً اهجّاة تٌؾى، فيب ُٕ أُى اهجّاٌة اهخٕ ٖشيوِب ُذا اهخشخٖص؟ : 15س

 اهداخوٕؽوٓ اهيشخّْ  15-1
 ؽوٓ اهيشخّْ اهخبرجٕ 15-2

 
 

 :ؽً أشئوج اهيحّر اٗخٕ تئؽعبء ؽلايبح ؽً نل خٖبر نيب ُّ يّظح أدٌبٍ أجة

 لأفغل خٖبر هدٖم؛ ( 04 )ئؿػ اهـلايج 

 هذبٌٕ أفغل خٖبر هدٖم؛  ( 03 )ئؿػ اهـلايج 

 ذبهد أفغل خٖبر هدٖم؛ه  ( 02 )ئؿػ اهـلايج 

 .اهخٖبراح أفظوٖج هدٖم ٙكل ( 01 )أؽع اهؾلايج 

                                           اّٙهّٖج أنذر؟ فٕ ؽيوم، هيً خؾعٓ :16س
  هخوتٖج اضخٖبسبح ّيخػوتبح رإشبئم ّالإدارث اهـوٖب 61-6 

 اهشٖبشبح ّالإسراءاحهخوتٖج ّاستبخم اهّؼٖفٖج فٕ غّء  2-16 

 هخوتٖج خضدٖبح اهيِيج ّئٖسبد أفغل اهػرق هخؤدٖخِب 3-16 

 ضل يضنلاح اهـيل ّنذا اهيضنلاح اهضخظٖجهوخـبًّ يؾ اٗخرًٖ يً أسل  4-16 

 ٖخؾوق تبلإشخراخجٖبح اهيختؾج :اهيحّر اهذبٌٕ

 

ٖخؾوق تبهذلبفج اهشبئدث فٕ اهيؤششج ّعتٖؾخِب ّتِّٖج  :اهيحّر اهذبهد
 اهيؤششج
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 :ُى اهيؤششجً فٕ ُٖل خرْ أً اٙفراد اهييٖز :17س

 اهذًٖ ٖـرفًّ نٖف ٖرغًّ رإشبئِى 1-17 

  .اهذًٖ ٖوخزيًّ تبهلّاًٌٖ ّالأٌؼيج ّأداء اهـيل اهظضٖص 2-17 

 .أظضبة اهنفبءث اهخلٌٖج ّاهفبؿوٖج اهـيوٖج ّالإٌخبسٖج 3-17 

 ٖلٖيًّ ؿلاكبح خـبٌّٖج يؾ اٗخرًٖاهذًٖ  4-17 

 هم ّهزيلائم؟ هيؤششجنٖف خٌغر هيؾبيوج ا :18س

 نؤداث أّ أٖدٔ خشخخدى ػبكخم ّّكخم هظبهضَ 1-18 

 سر يـًٖؤنيّؼف يخـبكد لأداء ؿيل يضدد ّت 2-18 

 نضرٖم ٖوخزى تاٌسبز ُدف يـًٖ 3-18 

 نـبئوج أّ يسيّؿج أظدكبء ٖرغتًّ فٕ اهـيل سيبؿٖب 4-18 

 
 ؟بٕ خؾيل فِٖخاه هيؤششجاٙفراد فٕ ا خشٖٖرنٖف ٖخى خّجَٖ ّ :19س

 تّاشػج أفراد ٖيونًّ شوػج اهذّاة ّاهـلبة 1-19 

 ؿً ػرٖق أٌؼيج ؿيل ّكّاؿد ّئسراءاح خّغص اهضلّق ّاهّاستبح 2-19 

 هيإششجيً خلال اهخزايم اهذاخٕ اخسبٍ أُداف ا 3-19 

 فٕ فرٖق اهـيل تبهرغتج اهضخظٖج هلتّهِى نؤؿغبء 4-19 

 ؟بٕ خؾيل فِٖخاه يؤششجنٖف خخى ؽيوٖج اخخبذ اهلراراح داخل اه :20س

 تبهخّسِٖبح ّالأّاير ّئؿػبء اهخـوٖيبح يً أؿوٓ ئهٓ أشفل 1-20 

 تبلاؿخيبد ؿوٓ اهلٌّاح اهرشيٖج فٕ غّء اهشٖبشبح اهيـخيدث 2-20 

 تّاشػج الأفراد اهيـًٌٖٖ يتبضرث فٕ يّكؾ اهـيل 3-20 

 (اهضّار)تبلإسيبؽ ّيً خلال ئختبؽ اهٌلبص ّكتّل اهسيٖؾ  4-20 
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 ؟بخؾيل فِٖ ٕهخا يؤششجيبذا ٖخّكؼ يً اهؾبيوًٖ فٕ اه  :21س

 أً ٖنٌّّا يسخِدًٖ يوخزيًٖ ػبئـًٖ يّاهًٖ هلإدارث اهـوٖب 16-6

 ىخِّتيظداكٖج ؿبهٖج فٕ أداء ّاستب يشئّهًٖأً ٖنٌّّا  16-1

 ؿيل سٖدًٖ ّيخـبًٌّٖأً ٖنٌّّا أؿغبء فرٖق  .16-3

 أً ٖنٌّّا ذاخٖٕ الاٌدفبؽ ّاهرغتج فٕ اهيتبدرث ّاهخضدٔ .16-4

 ؟بٕ خؾيل فِٖخاه يؤششجيب ُٕ عتٖؾج اهيشرفًٖ ّاهيدٖرًٖ فٕ اه : 22س

 أكّٖبء ّضبزيًٖ ّسبزيًٖ ّؿبدهًٖ 11-6

 لاشخخداى اهشوػج هيظبهضِى اهضخظٖج يخسٌتًٖ 11-1

 ييبرشًٖ هودٖيلراػٖج ّكتّل أراء اٗخرًٖ 11-3

 داؿيًٖ ّيشخسٖتًٖ لاُخيبيبح اهـبيوًٖ يـِى 11-4

 يب ُٕ يترراح شرؽٖج عوتم ه٘خرًٖ تأداء اٙؽيبل؟ : 23س

 يإششجأً خيخوم اهشوػج ّاهخؤذٖر فٕ اه 13-6

 أً خنًّ سزءا يً اهخّظٖف اهّؼٖفٕ هيِيخم 13-1

 نتٖرث خرضد اٗخرًٖأً خيخوم خترث ّاشـج ّيـرفج  13-3

 شإال ّتضد اٗخرًٖ ؿً اهٌظٖضج ّاهيضّرث 13-4

 
 يب ُٕ دّافؾم ٙداء اهؾيل؟ : 24س

 هوضظّل ؿوٓ اهراخة ّاهينبفآح 1-24 

 هوضظّل ؿوٓ اهذّاة ّاهّلاء أّ اهخّف يً اهـلبة 2-24 

 هورغتج اهلّٖج فٕ الإٌسبز ّالإتداؽ ّاهيضبرنج فٕ اهٌسبش 3-24 

 اٗخرًٖ ّئٖسبد ؿلاكبح خـبًّ يـِىهيشبؿدث  4-24 
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 ؟باهذٔ خؾيل فِٖ يؤششجؽبح ّاٙكشبى فٕ اهجيّيهنٖف خلّى اهؾلاكبح تًٖ ا : 25س

 ؿوٓ أشبس اهيٌبفشج ّاهيظبهص اهيختبدهج 1-25 
 ؿوٓ أشبس اهخـبًّ يً أسل خضلٖق ُدف يضخرم دًّ الاهخزاى تبهـلاكبح اهِٖنوٖج 2-25 

 يشبؿدث اٗخرًٖ دائيبتبهظداكج ّاهرغتج فٕ  3-25 

 ضشة اهؼرّف أّ ؿٌديب خػوة الإدارث اهـوٖب ذهم 4-25 

 ؟بٕ خؾيل فِٖخاه يؤششجنٖف ٖخى اهخؾبيل يؼ اهخلافبح اهداخوٖج فٕ اه :26س

 تخدخل الإدارث اهـوٖب ّاشخخداى اهشوػج 1-26 

 تخسٌتِب يً خلال الاهخزاى تبهلّاؿد ّالإسراءاح 2-26 

 ػرٖق اهٌلبص لإٖسبد اهضل اهِبدفتيـبهسخِب ؿً  3-26 

 فرط اهخلاف تػرٖلج خضبفؼ ؿوٓ اهـلاكبح ّخلّوط 4-26 

 ؟إهٓ اهيحٖع اهخبرجٕ بٕ خؾيل فِٖخاه يؤششجشخجٖة اهخنٖف   :27س

 خٌبفس فِٖب يؾ اٗخرًٖ يً أسل اهتلبءخفٕ غبتج،  بنؤٌِ 1-27 

 نٌؼبى كبئى هَ ؿلاكبح يضددث ّكّاؿد ُّٖبنل ّئسراءاح 2-27 

 اهخٌبفس ٌضّ اهخيٖز فٕ سّدث الإٌخبر أّ اهخديج اهفبئلج 3-27 

 نيسخيؾ يخراتػ الأسزاء خسيـِى يظبهص ّاضدث 4-27 

 نٖف خخضرف فٕ حبهج اهخؾبرط يؼ اهلّاًٌٖ ّاٌٙغيج؟  :28س

 خنشرُب ئذا نٌح خيخوم شوػج ٌّفّذ  1-28 

 اهرشيٖجخؤخذ الإذً هخسبّزُب أّ ؿدى ئختبؿِب تبهلٌّاح  2-28 

 خضبّل خسبّزُب هيظوضج اهـيل ّالأداء الأفغل 3-28 

 ّاهـبيوًٖ يإششجاهخـبًّ يؾ اٗخرًٖ هخـدٖوِب هيظوضج اه 4-28 

 تحبجج إهٓ يؾرفج؟ هيؤششجفٕ ٌغرم، اٙفراد اهجدد فٕ ا :29س

 يً ٖدٖر الأيّر ّيً ٖيوم اهذّاة ّاهـلبة ّنذا الأؿراف 12-6

                                           تَ ّالإسراءاح اهيختـج ّالاهخزاىاهلّاًٌٖ اهرشيٖج  12-1  
 لأداء يِبيِى تضنل أفغل يإششجاهيّارد اهيخبضج فٕ اه 12-3

 نٖفٖج اهخـبًّ فٕ فرق ؿيل ّخػّٖر ؿلاكبح خـبٌّٖج 12-4
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 ؽوٓ اهتلبء ّاهيٌبفشج؟ ثاهحبهٖج، كبدر ب، تئينبٌٖبخِيؤششخنىُل خرْ أً  :03س

 لا                                                         ٌـى        

 خلتل إجبتج نل أيبى( x)ؽلايج  ظؼ ؟ يشخلتلا اهيؤششج ؽوٓ اٗخٖج اهخغٖٖراح تئدخبل خلتل ُل  ::13س

 تِب

  ئؿبدث اهٌؼر فٕ اهِٖنل اهخٌؼٖيٕ هويإششج  -
  خغٖر ٌؼبى الأسّر ّاهينبفآح   -
  أشبهٖة اهخشٖٖر اهضبهٖج ّسـل خشٖٖر اهيإششج ٖـخيد خضدٖدا ؿوٓ ئٌسبز الأُدافخغٖر  - 
  ئؿبدث اهٌؼر فٕ ٌؼبى اهخخظط فٕ اهـيل تسـوَ يخٌّؿب ضٖد ٖإدْ نل فرد أنذر يً ؿيل ّاضد -
  خغٖٖر اهيٌؼّيج اهلبٌٌّٖج اهضبهٖج  -
  خغٖٖر اهشٖبشبح ّالاشخراخٖسٖبح اهضبهٖج  -
  ئػبراح ضبتج سدٖج تـد خنٌِّٖب خنٌّٖب خبظبخّؼٖف   -
  خشرٖص يً ُى فٕ شً اهخلبؿد أّ كبرتٍّ  -
  ئؿبدث اهٌؼر فٕ اهلٖى اهشبئدث فٕ اهيإششج يً خلال فخص ضّار يؾ اهسيٖؾ ضّل ظضخِب ّؿدى ظضخِب  -
  خضسٖؾ اهيتبدرث ّالإتداؽ ّاهيخبػرث الاٖسبتٖج  -
  شِل ّٖشبُى فٕ خشِٖل اهـيل ّاخخبذ اهلراراحئٌسبز ٌؼبى يـوّيبح فـبل،   -
  خضدٖد اهيشإّهٖبح تدكّج  -
  خضسٖؾ اهـيل اهسيبؿٕ  -
  اهشيبش تخفّٖع ّاشؾ هوشوػج  -
  ئؿبدث ّغؾ ترايز فـبهج ّنذا ّشبئل ئهنخرٌّٖج يخػّرث  -
 

 ؟بهنل حبجبح زتبئٌِ الاشخجبتج بتئينبٌِ يؤششخنىُل خرْ أً  :23س

 لا                                ٌـى     

 ؟هنل اهخحّلاح اهخٕ خحدد فٕ اهيحٖع اهخبرجٕ الاشخجبتجؽوٓ  ثكبدر يؤششخنىُل خرْ أً  : 33س

 لا                                          ٌـى    
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 الأشكال فهرس
 

 6                                            الهخجهع في العلميت البرهخت هسجوياث :01)) ركن الشكل
 s7  Mc Kinsey                                                     01ىهوذج   :(02)الشكل ركن 
 01                                              الىهوذج الشرعي لثلافت الهؤسست :(03) الشكل ركن
 01                                                                الحجهيت الثلافيت: )10( الشكل ركن

 40                                                                 هسجوى الثلافت: (10)الشكل ركن 
 01                                                    (هولودي) ADOPىهوذج : (16) الشكل ركن

 04                                                               جسييرالثلافت و ال: (11)الشكل ركن 
 00                                       (LCAG)خعواث الجحميل الإسجراجيخي لىهوذج (: 80)الشكل ركن 

 01                                              الجفاعل بيو إىشاء وجشغيل العاكت(: 11)الشكل ركن 
 05                                                   أبعاد الجشخيص الإسجراجيخي(: 01)الشكل ركن 
 61                                                          الإسجراجيخيت الوظعيت(: 00) الشكل ركن

 64                                (ىهوذج بورجر)وى الخهس لمهىافست ىهوذج لمل(: 04)الشكل ركن 
 11                                                                  سمسمت الليهت(: 00) الشكل ركن

 BCG                                                     14 هضفوفت الــــ(: 00)الشكل ركن 

 10                                                   (ADL)هضفوفت الــــ (: 51)الشكل ركن 
 50                                                علاكت الجسيير بهسجوياث الثلافت: (06)الشكل ركن 
 16            هحيعجفاعل ىسق اللين هع الهىغهت الىاجح عو جفاعل الهىغهت هع ال: (01)الشكل ركن 
 010                                           جىاكط اللين الهجظادة داخل الجىغين: (05)الشكل ركن 
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 لالجداو فهرس
     لرؤٍج الهؤششج فٌ  و الٍون( اللرٍة)الخعوراح الهمحوظج الجبرٍج تٍو الهبظٌ  (10)جدول ركن 

 63                                                                          الإدارث
 94                               الخشٍٍر الإشخراخٍجٌ و الخشٍٍر العهمٌالخهٍٍز تٍو  (10) جدول ركن

 30                                           عواهل الهحٍع الهؤثرث عمي الهؤششج (16)جدول ركن 
 63                                                              هضفوفج هبكٍىزً  (19)جدول ركن 
  116                                                    العبكج الإىخبجٍج لمهؤششج (10)جدول ركن 

 004                                             الجىس حشة العٍىج هفرداح خوزٍع (13)جدول ركن 

 001                                               الشو حشة العٍىج هفرداح خوزٍع (16) ركن جدول
 001                                  الخعمٍهٌ الهشخوى حشة العٍىج هفرداح خوزٍع (10) ركن جدول
 000                             العهل ولغج الدراشج لغج حشة العٍىج هفرداح خوزٍع (14) ركن جدول

 000            (10) والشؤال (10) الشؤال اخجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (01) ركن جدول
 006            (19) والشؤال (16) الشؤال اخجبي عٍىجال هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (00) ركن جدول
 009            (13) والشؤال (10) الشؤال اخجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (00) ركن جدول
 000                           (16) الشؤال اخجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (06) ركن جدول
  003            (14) والشؤال (10) الشؤال اخجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (09) ركن جدول
 006          (00) والشؤال( 01) الشؤال إخجبي العٍىج هفرداح إشخجبتج هدى ختٍبو (00) ركن جدول
 000            (06) والشؤال( 00) ؤالالش اخجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (03) كنر جدول
 :الهؤششج هحٍع تخشخٍص الهخعملج الأشئمج إخجبي العٍىج هفرداح إشخجبتج هدى ختٍبو (06) ركن جدول

 الأشئمج  )09(، )00(                                                            004
 061  العهل تأولوٍبح الهخعمق ( 16 ) الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (00)ركن  جدول
 الأفراد تضفج الهخعمق (06) الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو  (04) ركن جدول

  060                                                                     الهخهٍزوو
  ىغرث تخلٍٍن الهخعمق (00) الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (01) ركن جدول

 060                                                          للأفراد الإدارث وهعبهمج
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 خوجًٍ تكٍفٍج الهخعمق (04) ركن الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (00) ركن جدول
 066                                                             هؤششجال فٌ الأفراد

 خبذاخ تعرٍلج الهخعمق( 01) الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (00) ركن جدول
 069                                                          ششجؤهال فٌ اللراراح

 هؤششجال خوكعًخ تهب الهخعمق (00) الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (06) ركن جدول
 060                                                              العبهمٍو الأفراد هو

 الهشرفٍو تعتٍعج الهخعمق (00) الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (09) ركن جدول

 063                                                         لهؤششجا فٌ والهدٍرٍو
 هشروعٍج تهترراح الهخعمق (06) الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى تٍبوخ (00) ركن جدول

  066                                                            الأعهبل تأداء الخكمٍف

 ءدالأ الفرد تدوافع الهخعمق (09) الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (03) ركن جدول
 060                                                                            لالعه

 خلون الخٌ بلأشست الهخعمق (00) الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (06) ركن جدول

 064                                                  هوعبحلهجا تٍو العلاكبح عمٍهب

 هع  الخعبهل تكٍفٍبح الهخعمق (26) الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (00) ركن جدول
 091                                                               الداخمٍج الخلافبح

 اشخجبتج تكٍفٍج الهخعمق (06) الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (04) ركن ولجد

 090                                                 ؟الخبرجٌ الهحٍع إلي الهؤششج
 فٌ الخضرف تكٍفٍج الهخعمق (00) الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (61) ركن جدول

 090                                            والأىغهج؟ اللواىٍو هع الخعبرط حبلج
 الأفراد ٍحخبج هب تخلدٍر الهخعمق (04) الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (60) ركن جدول

 096                                                                   لهعرفخً الجدد
 الهؤششج كدرث تخلدٍر الهخعمق (61) الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (60) ركن جدول

 099                                                            تلبءوال الهىبفشج عمي
 كتول هدى تخلٍٍن الهخعمق (60) الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (66) ركن جدول

 090                                                                         الخغٍٍر 
 090          (66) والشؤال (60) الشؤال خجبي العٍىج هفرداح اشخجبتج هدى ختٍبو (69) ركن جدول
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 والمراجع المصبدر قبئمة

I- العرتية تبلمغة المراجع 

 الكثة :أولا

 1997 اهلبُرث، ضيس، ؿًٖ ينختج اهضدٖذج، الإدارٖج ّالإخسبُبح اهيدٖر يضيد، يضيد اتراُٖى .1 .

 1978 هتٌبً، تٖرّح، اهـرتٖج، اهٌِغج دار اهذلبفٖج، الأٌذرّتّهّسٖب فٕ يضبغراح ، ؤضيد زٖد ؤتّ .2 .

 اهضبيوج اهسّدث لإدارث اهظضٖص الأشبس اهذلبفٕ، اهخغٖٖر الأّل، اهسزء اهضبيوج، اهسّدث ادارث ، فٖوٖة ؤخنٌشًّ .3

 اهختراح يرنز خّفٖق، اهرضيبً ؿتد :اهـويٕ ّالإضراف اهيراسـج اهٌـيبٌٕ، اهشٖد اهفخبش ؿتد خرسيج اهٌبسضج،

 1996 اهلبُرث، ، (تيتم) هلإدارث اهيٌِٖج

 1986 يظر، الإشنٌدرٖج، اهسبيـٖج، اهيـرفج دار ّاهضخظٖج، ّاهذلبفج خيؾا ؤضيد، يضيد تّٖيٕ  .4

 الإدارث يـِد :اهرٖبع هلإدارث، نوٕ يٌؼّر :اهخٌؼٖى زرّق، ضشً خبهد خرسيج ّآخرًّ، . ٍ سّرر سبنشًّ. 5

 1988 اهـبيج،
 اهوتٌبٌٖج، اهيظرٖج اهدار دٔ،الأز اهسوٖل ؿتد :خرسيج اهدٖيّكراػٖج، ّؤشئوج اهذلبفج ؿّهيج ڤبرٌٖٕ، پٖٖر سبً .6

 2003 اهلبُرث،

 1983 هتٌبً، تٖرّح، اهـرتٖج، اهٌِغج دار ّاهضخظٖج، اهذلبفج شبيٖج، اهشبؿبخٕ ضشً.7

 2001 يظر الإشنٌدرٖج، اهسبيـٖج، اهدار اهيٌؼيبح، فٕ اهشوّم راّٖج، ضشً .8

 1996 اهلبُرث، رتٖج،اهـ اهٌِغج دار اهضنّيج، ّادارث ّؼبئف اخخراؽ اؿبدث ؤضيد، رضٖد. 9

 هوػتبؿج، ؼبفر ّاهخػتٖق، اهيفِّى اهسّدث ضولبح اهٖبتبٌٖج، الإدارث فً ، اهفخبش ؿتد فرٖد اهدًٖ زًٖ  .10

 1998 يظر، اهلبُرث،

 الإشنٌدرٖج، اهضدٖد، اهـرتٕ اهينخة خػتٖلٖج، ّضبلاح يفبُٖى الاشخراخٖسٖج، الإدارث ، يضيد اشيبؿٖل اهشٖد .11

 1999 يظر،

 دراشج اهـبى، الأؿيبل كػبؽ ضرنبح يدٖرٔ ذلبفج فٕ اهضبيوج اهسّدث ادارٖج، كغبٖب ، يضيد شـٖد اهضٖيٕ .12

 2000 اهلبُرث، اهخبيس،سبيـج اهـبيج،اهـدد الإدارث ّاشخضبراح دراشبح يرنز يضنيج، دراشبح شوشوج غيً

 اهيشٖر ّػبئف : اهذبٌٕ سزءاه ، خلٌٖبح ، ّؼبئف ، ؤشبشٖبح : هوخشٖٖر يدخل ، رفٖق يضيد اهػٖة .13

 1995 اهسزائر، ، اهسبيـٖج اهيػتّؿبح دّٖاً اهخشٖٖر، ّخلٌٖبح

 ّاهيٌضإث، اهخٌؼٖى ّ اهخشٖٖر : الأّل اهسزء خلٌٖبح، ػبئف، ّ ؤشبشٖبح، : هوخشٖٖر يدخل ، رفٖق يضيد اهػٖة. 14

 1995 اهسزائر، اهسبيـٖج، اهيػتّؿبح دّٖاً
 مصر، الإسكندرية، الجامعية، الدار الثالثة، الألفية إدارة لاستراتيجية،ا الإدارة ، نادية العارف. 15

2000/1999. 

 اتً دار اهفٌٕ، هلإٌخبر كرػتج اهخوٖسٕ، الإتداؽ :اهٌضر دّر اهيئششٕ، اهـيل ، ؤنرى يضيد اهـدهٌّٕ. 16

 2002 هتٌبً، تٖرّح، الأّهٓ، اهػتـج ضزى، .
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 يظر، اهلبُرث، اهـرتٖج، اهٌِغج دار الأّهٓ، اهػتـج اهدّهٖج، يبلالأؿ ادارث ؤشبشٖبح يرشٕ، ػبُر ؿػٖج .17

2000 

 ّاهخّزٖؾ، ّاهٌضر هوػتبؿج اهسبيـج ضتبة يئششج اهخبيس، اهسزء هويسخيؾ، اهذلبفٕ اهتٌبء اهشٖد، ضخب ؿوٕ. 18

 1995 يظر، الإشنٌدرٖج،

 ؿتد اهـبتدًٖ زًٖ :خرسيج اهـيل، فٕ الأفراد اٌػتبؿبح خغٖٖر :اهسّدث ضولبح ُرترح، يّر ّ . ل ّهٖى يّر . 19

 1991 اهرٖبع، ، اهـبيج الإدارث يـِد اهفرس، ؿوٕ شبيٕ :يراسـج اهضفؼٕ، اهرضيً

 1999 ؤرتد،الأردً، ّاهخّزٖؾ، هوٌضر اهنٌدٔ دار ،" الإسخيبؿٖج ّخوفٖبخَ الإدارٔ اهشوّم "، كٖس اهٌّرٔ . 20

 اهوتٌبٌٖج، اهيظرٖج اهدار الازدٔ، اهسوٖل ؿتد :خرسيج اهدٖيّكراػٖج، ؤشئوجّ اهذلبفج ؿّهيج ، پٖٖر سبً ڤبرٌٖٕ . 21

  اهلبُرث،
 :الجبمعية الرسبئل :ثبنيب

 الاكخظبدٔ، اهخضوٖل فٕ اهيبسشخٖر ضِبدث هٌٖل يلديج ّاهخغٖٖر،يذنرث اهيئششج ذلبفج شوٖيج، شلاى .1

 2003 اهسزائر، اهسزائر، سبيـج اهخشٖٖر، ّؿوّى الاكخظبدٖج اهـوّى نوٖج اهـرتٕ، اهـيرٔ اضراف /2004.

 فٕ 9000 ّالاٖزّ اهضبيوج اهسّدث ٌؼبيٕ هخػتٖق اهذلبفٖج ّاهيـّكبح اهيلّيبح نيبل، كبشيٕ. 2

 ترّص اضراف الأؿيبل، ادارث فٕ اهيبسشخٖر ضِبدث هٌٖل يلديج يذنرث اهسزائرٖج، اهظٌبؿٖج اهيئششج

 2003يضيد سبيـج اهخسبرٖج، ّاهـوّى اهخشٖٖر ّؿوّى الاكخظبدٖج ّىاهـو نوٖج اهخسبرٖج، اهـوّى كشى اهدًٖ، زًٖ
 :والدوريبت المجلات :ثبلثب

 سبيـج ،2000، اهـوّى يسوج ، الإشخراخٖسٖج ؤتـبدُب ّ اهذلبفٖج اهظٌبؿبح ؿبضّر، فٌٕ ّ شـٖد يضيد ؤّنٖل .1

 2 اهـدد اهخشٖٖر، ّؿوّى الاكخظبدٖج / .اهسزائر شػٖف، ؿتبس، فرضبح

 اهـوّى، يسوج ،-اهٌيّذسٖج اهخظبئط ّ اهيضخّْ فٕ خضوٖل- اهفرؿٖج ّاهذلبفج اهذلبفج اشيبؿٖل، اهشـدٔ تً. 2

 2002 دٖشيتر، ، 18 ؿدد كشٌػٌٖج، ، يٌخّرٔ سبيـج الإٌشبٌٖج،

 اهضدٖذج، الاكخظبدٖج اهيٌؼيج فٕ ّالأفـبل هوشوّنبح نيّسَ اهيئششج ذلبفج اهِبدٔ، يضيد ؿٖشٓ تً .3

 03 اهـدد ّركوج، سبيـج الاكخظبدٖج، ّاهـوّى اهضلّق نوٖج اهتبضد، يسوج - .اهسزائر ،ّركوج ، 2005

 الإػبراح ؿوٓ يٖداٌٖج دراشج" اهظٌبؿٖج اهيٌضإث فٕ الاسخيبؿٕ الأداء ّخلٖٖى خضوٖل ، اهفخبش ؿتد تّخيخى .4

 ، 2002 دٖشيتر ، 18ؿدد ج،الإٌشبٌٖ اهـوّى يسوج ،"اهسزائرٔ تبهضرق اهٌشٖز ظٌبؿج يٌضأح فٕ ّاهدٌٖب اهّشػٓ
 .كشٌػٌٖج ، يٌخّرٔ سبيـج

 الإدارث يـِد الإدارٔ، يسوج اهخشٖٖر، لأشبهٖة اهـيبل اشخسبتبح ؿوٓ اهيضوٖج اهذلبفج ؤذر تّفوسج، غٖبح ..5

 .ؿيبً يشلػ، ، 2000 يبرس ، 22 اهشٌج ، 80 اهـدد اهـبيج،
 اهـبيج، الإدارث يـِد الإدارٔ، يسوج ؤّهٖج، دراشج :لهوـبي اهيٌِٕ هوشوّم اهذلبفٖج اهدّافؾ تّفوسج، غٖبح .6

 .ؿيبً يشلػ، ، 2001 دٖشيتر ، 23 اهشٌج ، 87 اهـدد
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 :الممثقيبت:راتعب

 اهيٌؼّيج يوخلٓ فٕ يداخوج اهسزائرٖج، اهيظرفٖج اهيٌؼّيج ؤداء خلٖٖى ، راغٖج تّضـّر ّ يظػفٓ تويلدى. 1

 الإسخيبؿٖج، ّاهـوّى الإٌشبٌٖج اهـوّى نوٖج ّخضدٖبح، كؾّا الاكخظبدٖج ّاهخضّلاح اهسزائرٖج اهيـرفٖج

 2004 دٖشيتر 15 ّ 14 تبهضوف، تّؿوٕ تً ضشٖتج سبيـج .

 30، 28راهسزائ سبيـج تبهسزائر، اهيٌـلد اهدّهٕ اهيوخلٓ ؤؿيبل ّاهخشٖٖر، اهذلبفج الأشبخذث، يً يسيّؿج .2 -

 .1992 ٌّفيتر
-II الاجنتية تبلمغة المراجع:  

AULETTA.K, Une réussite sans frontière, édition Magazine, Paris, 1984. 

8. B.C.G., Les mécanismes fondamentaux de la competitivite, Ed Hommes et Techniques, 1980. 

9. Baechler J., Qu’est-ce que l’idéologie, Gallimard, Paris, 1976. 

10. Balle.R., sociologie des organisations, PUF, 1980. 

11. Bennis w. Diriger les secrets des meilleurs leaders, intereditions، 1985. 

12. BERTALANFFY L., Théorie générale des systèmes, DUNOD, Paris, 1975. 

13. BLAKE Robert R., et MOUTON Jane S, Les deux dimensions du management, 

Editions d'Organisation, Paris, 1977. 

14. BLAKE Robert R., MOUTON Jane S. et ALLEN Robert L., Culture d’équipe, 

Editions d'Organisation, Paris, 1988. 

15. BOYATZIS, Richard E., The Competent Manager, New York: John Wiley Sons, 1982. 

16. Brilman.M., Modèles culturels et performances économiques, Hommes et 

Techniques, Paris, France, 1982. 

17. CHANDLER Alfred D., Organisation et performance des entreprises, Tome 1, 2 et 3, 

Les Editions d’Organisation, Paris, 1992. 
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21. DE ROSNAY J., Le macroscope, vers une vision globale, édition du Seuil, Paris, 1972. 
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 الهحجَٓبث فٍرس

 i                                                                                        رٓدلج َ ركش
 ii                                                                                               ٌداءإ

 ز-أ                                                                                           هلدهت
                                                                          خلبفت الهؤششت  :الفضل الأَل

   1                                                                                              جهٍٓد
I- هفٍَن خلبفت الهؤششت 

I-1- 2                                                            جطَر هفٍَن الهؤششت 
I-2- َ 3                                                     خلبفت الهؤششتجحمٓل الخلبفت 
I-3- 13                                                        هشجَٓبث خلبفت الهؤششت 
I-4- 15                                                    حدَد َ فَائد خلبفت الهؤششت 
I-5- 16                                                      أىهبط جلٓٓن خلبفت الهؤششت  

II -  َ الجشٓٓرالخلبفت 
II-1-  َ 18                                                       الجشٓٓرالخلبفت الَطىٓت 
II-2- 21                                                              َ الاخلاق لجشٓٓرا 
II-3-  َ 22                                                      الجشٓٓرخلبفت الهؤششت 
II-4-  23                                                   الإدارٓتالخلبفت َ الخضبئص 

III لخلبفت َ َظبئف الهؤششتا 
III-1- 25                                                                  جشٓٓر الأفراد 
III-2- 26                                                                هراكبت الجشٓٓر 
III-3-  َ 27                                            ىشبطبث أخرُ لمهؤششتالخلبفت 
III-4- ً28                                                        جشٓٓر الأفراد َ َظبئف 

IV لجشٓٓرالخلبفت َ دَر ا 
IV-1-  31                                                       فْ الجشٓٓرفبئدة الخلبفت 
IV-2- 32                                                                  جشٓٓر الخلبفت 
IV-3- 33                                              حدَد َ دَر الإدارة اجربي الخلبفت 
IV-4- 34                                                          الخلبفت َ ىهط الإدارة 

 38                                                                                           خلاضت
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 الجشٓٓر الإشجراجٓرْ: الخبىْ الفضل
 39                                                                                       جهٍـــٓد

I- ْهبٌٓت الجشٓٓر الاشجراجٓر 
I-1- َ04                                              الاشجراجٓرْ لمفكر الجبرٓخْ رالجط 
I-2-  00                                                             الإشجراجٓرٓتجعرٓف 
I-3- ْ04                                                     جعرٓف الجشٓٓر الاشجراجٓر 
I-4- ْ47                                                      أٌهٓت الجشٓٓر الاشجراجٓر 
I- 5- ْ48                                       الجهٓٓز بٓو العهل َ الجشٓٓر الاشجراجٓر 

II-  ْشرَط جطبٓق الجشٓٓر الاشجراجٓر 
II-1- ّ55                                                                 البعد الاكجضبد 
II-2- ْ51                                                                  البعد الشٓبش 
II-3-  ْ52                                                   (الجىظٓهْ)البعد البٓرَكراط 
II-4- ْ53                                                                البعد الهعمَهبج  

III العبن الإشجراجٓرْ الهشبر 
III-1- 55                                                      الهؤششت َأٌداف رشبلت  

III-2- ْ57                                                        الجشخٓص الإشجراجٓر 
III-3- ْ17                                                 أدَاث الجشخٓص الإشجراجٓر 
III-4- 11                                 شجراجٓرٓت الهجبحت أهبن الهؤششتالخٓبراث الإ 

  82                                                                                           خلاضت
  

 خلبفت الهؤششت الرزائرٓت: الخبلحالفضل 

 83                                                                                       جهٍـــٓد
I- الخلبفت الرزائرٓت َ الجشٓٓر 
I-1- 84                                                       الخلبفت الارجهبعٓت َ الهؤششت 

I-2- 86                                              بعط الهؤخراث الخلبفٓت عمِ الجشٓٓر 
I-3-  89                                                                     لجعمٓهْاالىظبن 
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I-4- 91                                          الخلبفت الشٓبشٓت َ الاعلاهٓت َ الجشٓٓر 
II الرزائرٓت الخلبفت الجىظٓهٓت فْ الهؤششت 

II-1- 93                                الخمفٓت الخلبفٓت لملٓبدة فْ الهؤششت الاكجضبدٓت 
II-2- ْ95                                       الارجهبعْ لمعبهل َ الإدارة-البعد الخلبف 
II-3- 98                                   الشمَكٓبث البٓرَكراطٓت فْ الإدارة الرزائرٓت 
II-4- 155                                                  اللٓن داخل الجىظٓهبث طجىبك 
II-5- 152                                     الأعهدة الخهشت لىهَذد ردٓد فْ الجشٓٓر 

III الخلبفبث الهشرعت عمِ جطَر الهؤششت 
III-1- 155                                                               الخلبفبث اللَٓت 
III-2- 157                                               شجراجٓرٓتالخلبفبث الهَافلت للإ 
III-3- 158                                                            الخلبفبث الهجطَرة 
III-4- 159                                             اللٓن الىهَذرٓت لىربز الهؤششت 

  112                                                                                      خلاضت
 

 الخلبفت َالجشٓٓر الإشجراجٓرْ فْ الهؤششت الرزائرٓت: الفضل الرابع
 113                                                                                            جهٍٓد

I- البٓبىبث َجحمٓل رهع َأدَاث البحح هىٍرٓت 
I-1- 114                                                   الدراشت فْ الهشجخدن الهىٍذ 
I-2- 114                                                     البٓبىبث َجحمٓل رهع أدَاث 
I-3- 114                                                           (الاشجبٓبو) الاشجهبرة 
I-4- 115                                                                       الهلاحظت 
I-5- 115                                                           البٓبىبث جحمٓل أدَاث 

-II هحل الدراشت جلدٓن عبن لمهؤششت 
II-1- 115                                                         هطبحو عهر بو عهر 
II-2-  117                               عهر بو عهر هطبحوالٍٓكل الجىظٓهْ لهؤششت 

3-II- 119                                                        الاشجهبرة هحبَر جحمٓل 

-II4- 155                                                                  الدراشت ىجبئذ 

II-5- 153                                                        َالجَضٓبث الإكجراحبث 
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ــت  154                                                                                          خبجه
 155                                                                                         الهلاحق

 162                                                                                  فٍرس الأشكبل
 163                                                                                  فٍرس الرداَل

 165                                                                                   الهرارع بئهتك
 175                                                                               فٍرس الهحجَٓبث


