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  : ��د�

�و�� �وق ا��د��ت �� �� �و�ره �ن �رص ��ل 
 ��
رة �ن ���، وا��طور ا��ر�� �������� �ن ����
�و�% ��و�$#  #�
�أ�رى �(رض ��' ا��ؤ��� 

�ر أن ا��دف ���
��/ن �ن ا�
$�ء وا-���رار، ��
ا�ر��3# �ن ��2ط�� ھو ا�ز
ون، وا���و�ق ھو 
��/ن �ن ��د�د ����ت ور5
�ت ھذا  #�ا�و���� ا�

����
��
  . ا�ز
ون و�$د�م ا��د��ت ا�/(��� 

��و�ق ا��د��ت �$�ر�� 
ور5م ��7ر ا-ھ���م 
��و�ق ا������ت ا���د��، إ- أن ا�و�# 
7ھ���% ��ل 

�و�� ����ر؛ ��و ��2ل �����  #� %$�
���ل �ط
�ؤ���ت ا��$ل ا�
ري وا��وي، ا�(��دق، ا�
�وك 

  .وا����7��ت و�5رھ�

�# ا���و�ق ��ط
ق » �وجا���« وإن /�ن �=ط�> 
 #�����
��' �د �واء ��' ا���� ا���د�� وا��د��ت، و
 ����= '$
�����(�ھ�م وا��$���ت ا���و�$�� ا?����� 
���ز ���� ا���(ت ط
��� ا������ت، إ- أن ا��د��ت �
�ؤAر 
2/ل أو 
@�ر  #�
���و�� �ن ا��=�3ص ا�

�ط�ب ��' ا������ت ا���و�$�� ���ؤ���، ا?�ر ا�ذي �
ا�
�ث �ن و��3ل ��/ن ا��ؤ��� �ن ����زھ� �ن 

وھذا �ؤدي 
�� إ�' طرح ا����ؤل . �����ت ا�������ن
#���إن /�ن ا�ز
ون ��و�ر ��' �����ر �$��س و�$��م : ا�

��د �� #��ودة ا������ت ا���د��، ��� ھ# ا������ر ا�
�$��م ا��د��؟ 
=��E أ�رى �� ھ# ا�
دا3ل  #� �����

����و�ق ا��د��ت ���و�ض �دم ���و���  ا��# �$د�
 Gرو��ا��د�� و����دة �ؤ���ت ا��د��ت ��' 
��؟ و
�7ذ ا��ؤ���ت ا��زا3ر�� /���� ��درا��، ��د��

�� ?�س و�(�ھ�م ا���و�ق ا��د�#؟
����  ��� �دى ا�


� �ن ھذه ا����ؤ-ت �����ول �# ��H� و���و��
�����  : �وIو��� ھذا ا��$�ط ا�

 أھ���ـ% و��و�Kت �ط
�$ـ%؛: ا��د��ت��و�ق  �

��ث ���م ا��ر/�ز : �=�3ص ا��د��ت  �
��72 �ن ھذه ا��=�3ص �� �$د�م  #���' ا���2/ل ا�
ا�
دا3ل ا���و�$�� ا������ أ��م ا��ؤ��� ���و�ق 

��؛�  �د�ـ�
أ�ن ��م : �=ور �د�د ���و�ق ا��د��ت �

ا���رف ��' ا����=ر ا�دا��� ���و�ق ا��د��ت 
�و�# ا���و�ق ا�دا��# وا���و�ق و=و- إ�' )�

#���)� .ا�


�ض ا?���A وا����ذج  �
�د��م ا�درا��  ��

2/ل  ��
�ن �ؤ���ت ا��د��ت ا��زا3ر�� وا��ر
��م، �� ا��ر/�ز ��' Kط�ع ا�
ر�د �# ا��زا3ر 
/��وذج ��ذه ا��ؤ�ّ��ت، ��ث �مّ إ�راء 
�ث ��دا�# 

��'  ��' �دد �ن و/�-ت ا�
ر�د �# ا��زا3ر ��وKوف
�� ?�س و�(�ھ�م ا���و�ق ا��د�#،  $�
 �دى �ط

 :أھ��ـ�% و��و�Kت �ط
�$% :��و	ق ا��د��ت .1
  :أھ�	
 ��و	ق ا��د��ت  .1.1 

�$��د�� �م �/ن �ؤ���ت ا��د��ت �و��� ��و 
��ج، �Nو ا��ر 
ا���و�ق، وإ��� /��ت �و�# اھ����� أ/
�ذا �$د ���ھ�ت و���وات طو��� إ�/���� ��و�ق 
و

����زم .  ��د���� #��/ن 
���ظر �ط
��� ا��د�� ا�
�$د���� ا-��/�ك ا��
�2ر وا��(��ل 
�ن �$دم ا��د�� 
�و�ب أن �/ون �� %�ا�ز
ون، �Pن ھذا �# �د ذا
�م و�ط
ق ا��(�ھ�م )�ا��ؤ���ت ا��د��� أول �ن �

�Aو�$�� ا��د���/�� أ=
> ��' ا��ؤ��� ا��د��� . ا�

�و�% ��و�$# إذا أرادت ا� #�
�
�ن ر����3ن
  :1$�ء ��

��و �وق ا��د��ت �� �� �و�ره �ن �رص  �
  ؛2أ���ل ھ���

ا2�داد ا������� �# Kط�ع ا��د��ت ��� �(رض  �
�/ون �#  '���' ا��ؤ��� ا-����د ��' ا���و�ق �

�وى ھذه ا���������.  


�# �ؤ���ت ا��د��ت ���(�ھ�م ��/ن ر5م Iرورة 
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ق � #�
�ب ا��Q� ��$و���ذ/رھ�، إ- أن وا��$���ت ا�

��دا �ن ا�وا�K، ��ث أظ�رت ا��د�د �ن  '$
ھذا �
��و�ق �ن ��
 ��ا�درا��ت أن ھذه ا��ؤ���ت أKل �و�

������Nظ��ت ا�3ا�� .  

  :��و��ت �ط�	ق ��و	ق ا��د��ت .2.1

 #�
�ھ��ك ���� �ن ا?�
�ب /��ت وراء ��7ر 
 ���ا��ؤ���ت ا��د��� ���$���ت ا���و�$�� ���و�ق �د��

�  :  ��4ن أھ�

�دم ا-�(�ق ��' ��ر�ف �و�د ���د��  �
  : و�دودھ�

�ن ا����م 
% أن �$ط� ا�
دء �# درا�� أي ��2ط 
��ر�ف ھذا ا���2ط؛  '�� #
�ط�ب و�ود ا�(�ق ���
 �I2/ل ���م ��/ن �ن و
��ث أن ��ر�ف ا���2ط 

%��� ��د ���ر���
���راض . ا?�س ا�وا�ب ا��
�/ن 
��رIت ���ر�ف ا� #�
�ت ا����د��ت، ��د أ��� ا�/

�ر/زت ��' �ARA �دا�ل أ�����، وذ�ك ��' ا���و 
#��� :ا�

وھذا ا���ر�ف : �د�ل ا���ر	ف ا��و�	�� �
�وI> ط
��� ��2ط ا��د��ت دون إ
راز ا��=�3ص 
���زھ� �ن 
�K# ا���رو�Iت،  #�ا��/و�� ��� وا�
 ����ر�ف ا������ ا?�ر�/�� ����و�ق ا��د�� ��' أ�/

�$دم ��
�� أو �/ون  وا������ا?�2ط� « #�2
�ع ا�Nوا

�� ��� ��د�� � �
و�R�ظ أن ھذا ا���ر�ف . 5»�=��

��و�ق ا?�/�ر وا��/�ن وا?�2ط�  ��/ن أن �ط
ق ��'
��ر�ف ا��د��  '�� �
و�5رھ� دون أن �/ون ��=

��� .ذا

و�ر�/ز ھذا  :�د�ل ا���ر	ف ���� ��ص �
ط
��� ا��د�ل ��' �=�3ص ا��د�� ����رف ��' 

�� �ن ا���� ا���د���R�و�ذ/ر �# ھذا . ا��د�� وا�
أي ��ل «���د�� ��' أ���  «Kotler»ا�=دد ��ر�ف 

أو أداء �$د�% طرف إ�' طرف آ�ر ��' أن �/ون 

��Iرورة �5ر ���وس و- ���G ��% ا��$�ل �# ��/�� 
��دام ���� ��

ط� �2#ء ��، /�� ��/ن أن �/ون �ر

ا���ر�ف ���Iن ��=���ن وإن /�ن ھذا  6».��د��
أ������ن ���د�� وھ�� �دم ا���س و�دم ا���/��، �Pن 
���زھ�  #����د��ت ا��د�د �ن ا��=�3ص ا?�رى ا�

 . �ن ا���� ا���د��

� 

��ء ��' ھذا  :�د�ل ا���ر	ف �������
��Aل �د��ت #�
�?�2ط� ا� ��3�K �Iم و�. ا��د�ل �

)RA� :؛ �د�����R� $ل؛ �د��ت�ت �����؛ �د��ت ا�
 .)�د��ت ا���2ر��؛ إ=Rح ا����رات و�5رھ�

�/ن �� ���ب ھذا ا��د�ل، ھو أ�% و
�رور ا�ز�ن Kد 
��رج 
�ض ا?�2ط� �ن �ط�ق ا��د��ت، /�� Kد 
�� إ�' ��ك ا���3�$، ���Iإ #E
�و�د أ�2ط� �د�دة ���

و�ن ھ�� �Pن ھذه ا�K ��3�$د - �/ون دا��3 �# ���� 

ر �ن ا��?�2ط� ا��د��� 
=(� د�K$� ا?�وال ��ث 

  .و����2

ا���ط 
�ن ا��(�ھ�م ا���و�$�� ���� ����ق 
$ط�ع  �
  : ا��د��ت


�ت ا���و�$�� أن ھ��ك ���R�ظ �# 
�ض ا�/
%�. ا����Rت �# ا��ظر إ�' �(�وم ا��د�� �# �د ذا

��Eر «���
�ض ��ظر إ�' أ�2ط� ا��د��ت �/
ف /�د«
���� ��ظر إ���� ا�
�ض ا�Tر » ��و�$#

�ل ا���Aل Kد ��ظر إ�' �د��ت �� . »��و�$#� '���


رھ� �
�د ا�
�� /�وع �ن ا?�2ط� ا��د��� /�� Kد ��
ا�
�ض ���Eرا �ن ���Eرات ا��ز�G ا���و�$#، وا�ذي 
��دم ��د��م ا��ر/ز ا������# ������ �# ا��وق؛ ��

ره ا�
�ض �و�ن ��� أ�رى �Pن ��2ط ا��ط��م ��



ره ا�
�ض ا�Tر �زءا �ن ا?�2ط� ا��د���، ��� ����
  .�ن K�وات �وز�� ا��واد ا�Eذا��3

« Ph. Kotler»وKدم 
�=��(� ����� وا��د��ت،  7


��ث أ�2ر إ�' أن ا����G ا��راد ��و�$% ��5
� �� �/ون 

�ن طر��ن   

����IKن أ�دھ�� ��Aل ا���� ا���د�� ا����=�، �
�� أي �د��ت، وا�طرف 
��=��$دم دون أن  #�وا�
ا��A�A�� #ل ا��د��ت ا����=�، و�$� ��ظم ا���� 

  . 8وا��د��ت �# �$�ط ��(ر�K �ن ھذا ا����ل


ق �R�ظ أ�% ��' ا�ر5م �ن ��وع ا?�
�ب � ���

�# ا��ؤ���ت ����و�ق ا��د�#، �ا�/���� وراء ��7ر 
2�رك �# �ر/�زھ� ��' ا�ط
��� �5ر � ��إ- أ�

���و��� ا��د��ت و�RI �ن �دم . ا����و�� ���د��
#�� ���� ��Iر�����ز 
�=�3ص أ�رى ��� #��.  


ل ا�2ّراء   K ���ر�  

  :� ��ص ا��د��ت .2

 �
���ز ا��د��ت �ن ا���� ا���د�� 
�=�3ص، ��5�
�� �ؤدي و�ودھ� إ�' ظ�ور �R/2ت و�ط
�$�ت 
�� �# ���� ا���� ا���د�����ف �ن �ظ�ر����و�$�� Kد  .

 �
وا��� �ن �دى ا��Rف و��ذا �ن أ�ل �$د�م إ��
��و�ق ا��د��ت �ن ��و�ق ا���� ا���د��، ��ب 
���ز ا��د��ت  #�ا���رض أو- ���=�3ص ا�
��72 �ن ھذه ا��=�3ص، ���ر�� إ�'  #�وا���2/ل ا�
 #� �$

�ع �(س ا?�س وا��(�ھ�م ا��ط�أي �دى ��/ن ا
�� �# ���ل $�
���ل ا���� ا���د�� و�$��� و�ط

���ز ا. 9ا��د��ت��� �5ر ���و��، و�7
��د�� أ���� 

���� و- ��/ن �� ،��/R���� �� ا�����Rزم إ��

��10��ز��. 

  

� 
 : ا��د�
 !	ر ���و�
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��� ا��د�� ���س �ر�K �وھر�� 
�ن �K ر �دم
���
ا���� وا��د��ت؛ �R ��/ن رؤ��، �ذوق، ��س أو 

��
ل 2را3K ك ��د . ���ع ا��د�����و?ن ا���
�$��م �ود #� �
��، �P�% =�و/R��
ل ا�K ة ا��د��


�ث �ن �����ر �$��م ��/�% �ن ا���ذ Kرار ا�2راء، �
و�ن ھ�� �/ون ��' �ؤ���ت ا��د��ت ��' �طو�ر 
ا����ب ا���دي أو ا����وس ���د�� �ن �Rل إ���د 


ل وأA��ء و
�د �ر��� K راز �ؤ2رات ���و��
وإ
  : ا�2ّراء /�� ھو �وI> �# ا�2/ل

 

  ا����و�� �# �رض ا��د��إ
راز ا��ؤ2رات 
 

  �ر��� 
�د ا�2ّراء 

  

      

     

 

          

  .152، ص2007
را���س، : ا��=در


ر ا��=��ف ا�ّ����# �أ��و
� �ّ�دا » 
��ّ��وم « و��

�ر 
�وع �ن ا����و�ّ�� ��' �و�ّ�� =ورة ����

 وإن . �11-تا��د��ت وإ�ط�ء =ورة ��' 2/ل ا�و/

/�ن �دم ا����و��� �����ل ������ز 
�ن ا���� 
وا��د��ت، �$د �م ا������% /����ر ��=��ف ا��د��ت، 

#���  :/�� ھو �
�ن �# ا��دول ا�

 

�=��ف در�� ا����و���   .1:ا��دول                                                         
��ك  �د��ت ا����G  در�� ا����و����  �د��ت ا���

�=ف 
�دم ا����و���  •� #�ا��د��ت ا�

2/ل /��ل وأ���#.  

ا?�ن وا������، أ�ظ�� 
  ...ا-�=�-ت، ا���و�ل،

ا�����م، و/�-ت ا��وظ�ف، 
  ا��زادات ا������،

•  ����� ���I� ���K #ط�� #�ا��د��ت ا�
  .ا����و��

ا����7ن، �$ود ا�=����، 
ا-���2رات ا���د���، �=��م 

  ا��
وات وا?�5(�

 ،<��=��د��ت ا���ظ�ف، ا�
  ...ا����7ن،

�و�ر �����ت ��د��  •� #�ا��د��ت ا�
  .���و��

���ر ا�����، و/Rء ا��$ل، �
  ...ا����ود��ت، ا�
�وك،

 ،#�Tا ��
���ر ا���ز�3، ا��
  ..ا��د��ت ا�
ر�د��، ا��$�رات،

�=رف �ن: ا��=در
  .25، ص 2004ا��Iور، : 

و�ن ���ب آ�ر، �/ون ��' ا��ؤ��� ا��د��� 
�� �ن �د��ت �ا�
�ث �ن و��3ل �����ز �د��
ا�������ن �ن �Rل �طو�ر ا����ط ا�ذي �ؤدى ��% 
�Rءم �� ا�����ت � ��
 ���ا��د�� و�طو�ر �د��

��ز
�3ن، ��� �% �ن ��A7ر /
�ر ��' 
$�ء ا���طورة 
، �� ا��ر/�ز ��' 12ا�2ر/� وا���رارھ� �# ا��وق

 ���ط�> إ�� #�ا-�=�ل ا���و�$# �N=�ل ا�=ورة ا�
   .ا��ؤ��� �� ا���ل ��' �ر����� �# أذھ�ن ا�ز
�3ن

  :�$زم إ'��ج ا��د�
 �% ا��"$#"� �

���ز � ���P� ،ا��د�� ���س ���
�K إ�' �دم ���IN�

��/R���� �� ا�����Rزم ����� إ�
. �ن ا����� ا���د�� 

�(# /�Aر �ن ا?���ن - ��/ن �=ل ا��د�� �ن 
�زا�ن ا���ظ# ������ �$د�م �� ����� ��/����$د��� و��

��/R���G، . ا��د�� وا��� #�و��' �/س ا���� ا�
��ك ����
�ع Aم �
�ع أو-، Aم � ���� Pن ا��د��ت �ن �

 

��ك �# �(س ا�وKت ��� �
رز ��2ر/� ����G و��
��2�ر�� #���ك �# إ���ج ا��د�� ا���ذا �/ون . ا���
و


��ط �رض ا��د�� Kدر ���' ا��ؤ��� ا���ل ��' 

2/ل  %�ا�N/�ن �����دة ا�ز
ون ��' ��د�د ����


��
ط 
$در�% ��' ا����ك �ر��ر =��>، �ر�I ا���
��، و�/��ف ��� #� �3�
�%، و/(�ءة ا�������ن ا�

  . ا��د�� �� ھذه ا�����ت


�ك ا�(R�� وا������ ا�ر�(��  '�
�و�# ھذا اNط�ر، 
���ل ��' �$ر�ب  13ا��زا3ري �/رة 
�ك ا���وس #�ا�

ا����ل �ن ا�
�ك 
ل و��' ��2ر/�% �# إ���ج ا��د�� 
��ول دون أ�����، �� إ��Eء /ل ا��وا�ز ا��# /��ت 
14�$د�م ا��د�� �Iن ���ق �
�ط �ر�> ا����ل.  

  : ,دم ���+ل ا��د��ت �

��درا �� �/ون ا��د��ت ������A و�ر�� ھذا إ�' 
�������ف . أھ��� ا���=ر ا�
2ري �# إ�������د�� 

�$��م 
ا��ؤ2رات 
 ا����و��

  ���	ــق

 ا��د�ـــ

�$��م  
 ا��ؤ2رات
 ا����و��
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�Rف ا����G �ن ���، و����ت وا��ظ�رات ��

��ك ا����Eرة �ن ��� أ�رى�وھذا ا-��Rف . ا���

����ط ا��د��ت، وھو �� �2/ل وا���وع �(�ر  �
=�و
��د�� /
�را ��$د�# ا��د��ت �ظرا �=�و
� ا���دام 

� ��' ا��ودة ا��ط
$� ��' ا���� ا���د��، �Kر ا�ر�����
 ����ذا �/ون ��' ا��ؤ��� ا��د��� ����ن �د��
و
��رار؛ وذ�ك �ن طر�ق ا-����Aر �# �/و�ن ��


#��ر/ز ��'  ا��وظ(�ن �� ا���دام �ظم ا��وا�ز ا�
أھ��� ا��ودة Aم ��Kس ر�I ا�ز
�3ن �ن طر�ق 
��، و/ذا إ�راء درا��ت 
�$د�ون � #�ا�2/�وي ا�

  .�$�ر�� �� ا�������ن

 ����د��� #�و���ص ا��دول ا����# أھم ا������ر ا�
ا��ؤ��� �# �$��م �ودة ا��د�� ا��$د�� ��ز
�3ن

  �����ر �$��ـم �ودة ا��د��ت  .2:ا��دول.                                                           
  ��Iـو�%  ا����ـ�ر

��Kزام وا��=دا��Nون  ا
�دا�% ��و ا�ز��
  در�� ا��زام �$دم ا��د�� 

  ا-ھ���م

د��� �$دم ا��د�� ��و � #�در�� ا-ھ���م ا�

  ا�ز
ون

�� �$دم ا��د��در�� ا��رو�� ا��#   ا��رو��
 �����  

  �دى �/��ل ا��د�� ا��$د�� ��ز
ون  ا��/��ل

  در�� ا���داد ا������ن ��د�� ا�ز
�3ن  ا�و=ول وا���ؤو���

  ا-/���ل
�دى ا��Rك ا������ن �����رات ا�Rز�� ?داء 

  ا��د�� 

  Kدرة ا������ن ��' ا�����ل ا���س �� ا�ز
�3ن  ا�����ل

  ا������ن ��ز
�3ندر�� ا��رام   ا�/����

  ا��ظ�ھر ا���د��
���ق �ن  #�در�� �وا�ر ا��ظ�ھر ا���د�� ا�

  ا��2ور ا���# 
���د�� �دى ا�ز
ون

�=رف �ن: ا��=در
، 2007ط�رق ط%، : 
  .318ص

وإن /��ت ھذه ا������ر Iرور�� �/ل �ؤ��� 
��، �$د �و=�ت ا��د�د �����ن �ودة �د��� '���
�ن ا�درا��ت ا���=� 
�دد �ن ا��د��ت �# 

�ض دول ا�وطن ا��ر
# إ�' ا��(�ض ���وى 
�ر�� إ�'  #��ودة ا��د��ت ا��$د�� ����Rء،  وا�

�� �15دد �ن ا?�
�ب �ن أھ�

���ھ�� ا?�2ط� ا��رو���� �# �/و�ن �و��Kت   - 

ل ا���K ن� ���� U��
 Rء، ا?�ر ا�ذي ��ر�ب ���%�

ا���ع ا�(�وة 
�ن ھذه ا��و��Kت وا?داء ا�(��# 
 .وا��=دا��K ا-��زام: ���د��ت وھو �� ��س 
����ر

�دم اھ���م إدارات ھذه ا���ظ��ت 
�ودة ا��د��ت   -

ل وKد �/ون 
�ض ھذه اNدارات �5ر  ���$د� #�ا�
�در/� ��(�وم �ودة ا��د�� وأAرھ� ��' ا?داء 

���$د� #� .ا���و�$# ����ظ��ت ا�

�وى ��
إ�' ���ب ا��ظر إ�' �/�(� ا-ر�$�ء 
 �)�/��ودة ا��د�� /
�د �/�(�، وإ5(�ل �ط
�ق �
دأ ا�

؛ وھ# /��� �وا�ل 16وا���3د �# ھذا ا����ل
 ��ھ�ت �# ���ف ا���2ط ا���و�$# �# ھذه ا�دول

 :/'�ء ا��د�
 أو ,دم إ�#�'	
 ��ز	'"�

إن ا�ط�
� �5ر ا����وس ��دد /
�ر �ن ا��د��ت 
���# �دم ��
��ك �# �(س ا�وKت، و����G و�� ������

��و?�% - ��/ن ��ز�ن ا��د��، ��ب . إ�/���� ��ز��
�$
�� ����
2�رى . ا��7/د �ن إ�/���� � - #�����د�� ا�

 �
����
 ��3�I رض ��% ھ# �د�����# ا�وKت ا�ذي 
ا�ط�ران �(رض أ�����  ���د 2ر/�ت. ���ؤ���

�درك أن  ���$و
�ت �# ���� إ��Eء 
�ض ا��ذا/ر، ?�
 #� ��Iو���ا?��/ن ا�5�2رة �# ر��� �� - ��/ن 

و�دم إ�/���� ��ز�ن ا��د��ت . ر��� أ�رى

$=ر ���ة  �Iت -�ق ��رف أ�Kو #� ��������-

RA� ��7ن� . ا��د��، �دا 
�ض ا-��A��ءات /��
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  :�و���1 و/����1�2و	ق ا��د��ت؛ � .3

��رض ا���وذج ا��$��دي ���ز�G ا���و�$# ���د�د �ن 
ا-��$�دات، �ن أھ��� /ون ���=ر ھذا ا��ز�K Gد 

���5م ا��(ظ# �� ����
و- �K #Iت �# ا���
����'  «ا/

���رف ��
دأ /��
�ر أ��� أر
�� ���=ر �، أ/Aر  P »ا�

�����ت ا����=رة ���و�ق�R� ���/��ا �� �ن /و�
و���R# أو�% ا�$=ور ا���2ر إ����، �Kم . 17ا��د��ت

�دد �ن ا�
���Aن 
���و-ت ��طو�ر ���ذج ��=� 
 ،Gد�د ھذا ا��ز��� '�� ��
���د��ت �ر�/ز �# �(�و�
وذ�ك �ن �Rل Iم ���=ر �د�دة إ��% ��=
> أ/Aر 

��و�ق ا��د��� ���R=.  

و��' ھذا ا?��س؛ -
د �ن ا���راض ����ف 
#�
ر /د��3م ��$د�م ا��د��ت، ا���KRت  ا����=ر ا����

�ر
ط��، ��وKوف ��' �دى ��A7رھ� ��' �ودة  #�ا�

ر ����# ر�I ا�ز
ون ا�ذي ����
ا��د�� ا��$د��، و

  .ا�Eرض �ن و�ودھ�

  : ��و��ت ��و	ق ا��د��ت .1.3


�ر �ؤ���ت ا��د��ت /�ظ�م، �رف  ���

«Eiglier» و«Langeard»  '�� رAؤ����� ���=ر 
�� وا���/م �ودة ا����د��ت، وا��# ��' ا��ؤ��� �


��2/ل ا��ط�وب �����Aل . ���� ���Iن أداء �د���و
ا�ز
�3ن، ا����ب ا�(�ز��3#، �وظ(و : ھذه ا����=ر �#

و����ز . ا-�=�ل، ا���ظ�م ا�دا��# و�رض ا��د��ت
 �
����
����زه 
�ن ا��ؤ��� ا��ر��3 
ھذا ا��=ور 

��  . ��18ز
ون وا����ب ا���(# �

��2ر �ودة ا��د�� �# �(�و��� : ا�ز
ـون �
�و��Kت «ا��د�ث إ�' ��
�دى Kدرة ا��د�� ��' �$�

%������وا�ط�KR �ن ھذا . 19»ا����ل وإ2
�ع ا�
ا���ر�ف �ظ�ر ���� أن �Iور ا����ل أو ا�ز
ون 
 - #�����

�ره ا��دف �ن و�ودھ� و���
Iروري 

/�� - ��ب إ5(�ل أھ��� . و�ود ���د�� 
دو�%

�ن ا�ز
�3ن أA��ء �7د�� ا��د��  72�� #�ا���KRت ا�
�� إ�' �دد �ن �
�ر أن ا��ؤ��� ��دة �� �$دم �د�����

�م /�/�ا�ز
�3ن �# وKت وا�د ��� �ؤدي إ�' ا�
 ���م ��KRت Kد �/ون ���
 72�� #�����
�م، وI�


 ����A7ر �
�2ر ��' �ودة ا��د�� ا��$د�� �ن �

 %
 . �20ن ��� أ�رىوا�ر�I ا�ذي ���2رون 

��د ��' �� �� �
وإن /�ن �$��م ا�ز
ون ���د�� ��5
 %�P� ،روھ��آراء ا�ز
�3ن ا�Tر�ن ا�ذ�ن �
ق ��م أن ا2
�رو��� �Pن ا?�ر �زداد /�Nل أ�واق ا?���ل ا�� #�

� ���ؤ���، ��=� �� ا��زا�د ����
 �
=�و
���> ��ز
�3ن  #�
وق �# ا��وا�K وا����د��ت ا���Rا�


دP

ر ھذه ���اء آرا3�م �ول ا��د��ت ا��$د��، ��ث 

ا��$��� �R�� ذا �د�ن ��' ا��ؤ��� ا���ل -����Aره 
�����=�21.  

�$=د 
% /ل ا�و��3ل ا���د�� : ا��4'ب ا�2	ز	��� �
�� ا�ز
�3ن أو ������ #���ج ا��د��، وا��N رور��Iا�
 �� �
ا��وظ(ون ا�ذ�ن �/و�ون �# ا�=�ل ���م، و��5

R/ ل��� .ھ�� �����

و��/ن �$��م ھذا ا����ب ا�(�ز��3# إ�' ���Kن 
  : أ�����ن

 ا�و��3ل ا�Iرور�� ���د��؛ •

 .وا����ط ا���دي ا�ذي �ؤدى ��% ا��د�� •

��Iن /ل  �����و��3ل ا�Iرور�� ?داء ا��د�� 
ا����=ر ا����و�� /�?�Aث واT-ت ا��وIو�� ��ت 

�=رف 

�������أ�����  ا��وظ(�ن أو ا�ز
�3ن، وا��# ��د ا�
��Aل ھذه ا�و��3ل �# . ��$د�م ا��د��� RA� دق�ا�( #)�


�ل 
����IN إ�' ����ف $�أ�Aث ا�Eرف، �/�ب ا-�
��د��� ا��وظ(ون أو ا�ز
�3ن�� #�  .اT-ت ا�

أ�� ���ط ا��د��، ��و /ل �� ���ط 
��و��3ل  �

ق ذ/رھ� �ن ا��و�K إ�' ا�
����ت، �طر�$� � #�ا�

���ز����� و��ظ�� ...

�رة أ�رى ھو ا��/�ن ا�ذي �
�ؤدى ��% ا��د��. 

و
���ظر ����خ ا���ل وا�د�م ا�ذي �و�ره ا����ب 
ا�(�ز��#3 ��$د�م ا��د��، �P�% �ؤAر ��' �وظ(# 
ا-�=�ل وا�ز
�3ن ��' �د �واء؛ �و�ود �دد ��دود 

�ك �ؤAر ��
� ��' أداء �وظ(# ا-�=�ل �
�ن ا�2

���# ا����ء ا�ز
�3ن��
  .و

ھم ا?��2ص ا�����د�ون  :ا�6 �ل�وظ2و  �
�ن طرف ا��ؤ���، وا�ذ�ن ��ط�ب ����م أن �/و�وا 

�م ��' �
�ل ا���Aل . �# ا�=�ل �
�2ر �� ا�ز
ون�

�ك �# �

�ل �# ا�(��دق، و�وظ(و ا�2$��وظ(و ا-�

و���ب ھؤ-ء ا��وظ(ون دورا ھ��� . ا�
�وك و�5رھم
ى �# �ؤ���ت ا��د��ت �ن ��ث أ��م ���Aو��� �د

�م . ا�ز
�3ن���را� �����و�ن ھ�� �/ون ��' ا��ؤ��� 
�# ���ل ا-�=�ل ��� �% �ن ��A7ر ��' ���وى 
 ��أدا3�م، �زو�دھم 
�����و��ت ا�/���� �ول أھدا�

���3�
��وظ(و ا-�=�ل ����م ا���ل �=��> . وز
 .ا��ؤ��� وا�ز
�3ن �# �(س ا�وKت

-Chan Cudennec»و «Jacques Horovitz»و�رى 

Poon »  �E��
أن ا-ھ���م 
�وظ(# ا-�=�ل ذو أھ��� 
��$�ق �  

�ودة �د��ت �����؛ �R ��$ل أن ����ل ھذا 
ا��وظف ا�ز
ون 
طر�$� ��دة إذا �م �/ن ھو ����ل 


ل �Pن ھذا ا?��ر إذا �2ر . 
طر�$� ��دة�$���
و
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2/ل  %���
 %���K ن� RI� %�P� م ا��ؤ������
�ھ
�$د�م أ�/�ر �د�دة أ�Iل، ����ھم
��ودة ا��د�� - . 22

���ن إ- إذا /�ن /ل �رد �ن ا��ؤ��� ���/ن أن 

ط�ن /��� 
��ز
ون��% �ر�Kر�
ر أن ���% و��Pذا �م . ��

�/ن ا�ز
ون ھو ا���ور ا�ر��3# ���ؤ��� ��ذه 

�ر �ا?��رة ��ددة 
��زوال؛ وھذا �� أدى إ�' ا�

�  .�23و�ق ������(�وم ا��ودة /���E �# إط�ر ����� 
ا����ل ا�(�ز��3# و�وظ(و : ا��'ظ	م ا�دا��� �

ا-�=�ل - ���Aون إ- ا����ب ا��ر3# ���ؤ��� 
�/ن �# . ا��د���، أي ذ�ك ا����ب ا�ذي �ظ�ر ��ز
ون

ا�وا�K ھذان ا���=ران ���رھ�� ا���ظ�م ا�دا��# 
وھذا ا��ظ�م ��Aل �د�ر�� ا��ؤ��� و���Iن . ���ؤ���

��را�����، ا��N2ر�� ا
�و�ق، ا������، ا��وارد ا�

�ض ا�وظ�3ف ا���=�  �Iف أ��I�و�5رھ�، /�� Kد 

���ز
ون . وا�Iرور�� ?داء ا��د�� /����و�ن وا�=����
��A7را �
�2را ��' �ودة ا��د��ت،  ��- �راھ� إ- أن �

�ر أن �ظ�م ا���ظ�م ا�دا��# ھو �=در ا�$رارات ���


���ر ا����ب ا�(�ز���
 �$����وظ�ف و����ر ا�� ،#3�
�وظ(# ا-�=�ل، ا-�=�ل 
�ن ا��ؤ��� وا�ز
�3ن، 

  .و�5رھ�


�ر ا��ؤ��� /�ظ�م،  :,رض ا��د��ت ����

�ؤدي ا��(��ل 
�ن ����ف ���=ر ھذا ا��ظ�م إ�' 

 .24إ���ج ا��د��ت
  :و���ز ��و�� 
�ن �و��ن �ن ا��د��ت

� 

��  :ا��د��ت ا���8	��� ��وھ# ��ك ا��و�
  ى ا�ز
ون؛���� أ����� �د

� 
وھ#  :وا��د��ت ا���	ط
 أو ا�+�'و	
 .�د��ت ��Aل Q� ���I� ���Kو�'

و
=ورة ���� ھ��ك ���� ���=ر ر����3 �/ون 
  :�ظ�م أداء ا��د��ت

��# إ�' ا��ؤ��� ا��د��� وھ#  •�� ���� �ARA
�ظ�م ا���ظ�م ا�دا��#، ا����ب ا�(�ز��3# و�وظ(و 

 ا-�=�ل؛

 ا��ؤ���؛ا���=ر ا�را
� ��Aل ز
�3ن  •

وا��د��ت ھ# ����� ا��(��ل 
�ن ا�ز
�3ن  •
 .وا����=ر ا?�رى

�2"وم ا���و	ق ا�دا���، ا���و	ق ا���ر�4  .2.3
  :وا���و	ق ا���2,��

��ب ھذا ا��=ور �Pن ��و�ق ا��د��ت ��/ون �ن 
 #��� وا���

ط� �# �� ����و�� �ن ا����=ر ا��ر

�ر�/ز ��' #���
ر ا��ودة : ا��
دأ ا������ؤو��� /ل « 
، و�ن ھ�� �Pن /ل ا����=ر 25»�رد �# ا��ؤ���

���ھم �# إ���ج �د�� أو  #�ا�
2ر�� وا���د�� ا�
و��' ھذا . ���و�� �ن ا��د��ت ��� وظ�(� ��و�ق

��و�ق ��ر�#، ��و�ق �(���# : ا?��س �/ون �د���

  .26و��و�ق دا��#
�م 
��وظ�3ف ا��$��د��  ����و�ق ا���ر�# ����

��ص ا-�=�ل �� ا�ز
�3ن و�# 
�ض ����و�ق �# �� 
�دف ھذه ا�وظ�3ف ھو . ا���-ت �� ا��وز��ن�

 '��رو�G ا��د��ت و
��ء =ورة Kو�� ���ؤ��� �
���ز �ن ��������؛ ��و ��و�ق درا��ت، إ
داع �

 .وا�=�ل

� #���)����# أن �ودة ا��د�� �#  27وا���و�ق ا�
�(��ل 
��% و
�ن ��

ط� إ�' �د /
�ر ��ظر ا�ز
ون �ر

�3�
�دف . ا�
�و ��دف إ�' ���2ط ا���KR �� ا�ز
ون �
������E �ن و�ود ا���و�ق . ����ن ���K ا��د��ت �د�%

ا��(���# ھو إAراء ��ر
� ا�ز
ون 
����IN إ�' ���2ط 

�ر أن أداء و�ودة ا��د�� ���
�وظ(# ا-�=�ل 

ط إ�' �د /
�ر 
/(�ءة وإرادة ا��وظ(�ن ا�ذ�ن ��ر

�� .�ؤدو�

���# أ�% ��' ا��ؤ���  28ا�دا��# وا���و�ق �
�م ��و إر�Iء ��/و�ن ���وع �وظ(��� و�و��

، �R �/(# إ��2ء إدارة ��و�ق، 29ا�ز
ون و����� و��%3

�3 ���وع ا��وظ(�ن إ�' ���ر�� ��وإ��� ��ب 

��ل ا������ن «: ا���و�ق؛ ��دف ا���و�ق ا�دا��# ھو
�م���� ����Rء وأ/Aر ��(زا ��د�)� .30»أ/Aر و��� و


�ر �(�وم ا�ز
ون ا�دا��# �/�� ��ب ا?�ذ 
��ن ا-�
ا�ذي �ر�/ز ��' و�ود ��KRت ز
�3ن و�ورد�ن 
�ن 

أ�ن �/ون /ل �وظف ز
ون (����ف �=��> ا��ؤ��� 
�ذا ��' ا��ؤ��� �وظ�ف ا��وظ(�ن ). ��وظف آ�ر�

��
ر . ا�����
�ن وا���ل ��' �د��م و��3�م ��وKد ا�
«Grőnroos»  كR���(س ا��ؤ�ف أن ا��(��Rت 
�ن ا�

وإ���ج ا��د��ت ھ# ��ظ�ت أ����� ��=ور ا��د��، 
/�� أن ��� آ�Aرا ���دى ا�طو�ل ��' ��وك 2راء 

ر ا���و�ق ا��(���# ��=را ��ذا ا�
��/�ن؛ و�ا���
���' ��' ا-��(�ظ  #�
� ���ؤ���ت ا�����
أ����� 

31
��ز
�3ن.  

�ذا ����ز ��و�ق ا��د��ت
��Eر��ن ا����ن  و���

 �����Iأ«Grőnroos»  دي��$����ز�G ا���و�$# ا�

��ن �# )ا����وج، ا���ر، ا��وز�� وا-�=�ل(�A��، وا��
#���)�  .32ا���و�ق ا�دا��# وا���و�ق ا�

��33و	ق �د��ت ا��ر	ـد /� ا�4زا�ـر .4
  : 

1.4. 

 ا�درا�
 ا��	دا'		4"'�: 

��درج أھ��� ا�درا�� �ن /ون ا�$ط�ع ا���و�# 
�=�د�� ا���ّ��، و��' K-ر�د ��دّ �ن ا�$ط���ت ا
��
ا�ر5م �ّ�� �وا��% �ؤ���ت ا�$ط�ع �ن ��2/ل 
�� �ّ�� �2/ل �3�
�� وز����ق 
�د�����و�$�� ���دّدة، 
��؛ إ- أن ا�ّ��و�ق �م ��ظ 
�ھ���م ���3$� ?داء ��2ط�


ر�د �# ا?Kط�ر ا������ �ؤ���ت ا��د��ت ا���و�� ���

رز Iرورة ا?�ذ �و���� ا��زا3ر، و�ن ھ�� 
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 �

���(�ھ�م وا?����ب ا���و�$�� ���Nد ا���ول ا�����
�ذه ا���2/ل، و����ن أداء ا��د��ت� .  

) 30(و�# ھذا اNط�ر �2ل ا�
�ث ا���دا�# �ARAن
�دن �ن و-��ت ) 06(و/��� 
ر�د�� ���2رة ��' �ت

��زا3ري �Eط# /R �ن ا����طق ا�دا���� ا�Eرب ا

�س، , وھران: (وا�ّ������ وھ#��
��E�م، ���/ر، ��
؛ وKد �م ا����ر ��س و/�-ت 
ر�د�� )���رت و�����ن

�ن /ل و-�� إ�داھ� �ر/ز�� وا?ر
�� ا�
���K و/�-ت 
/�� . ��د�� ���ل ا�درا�� أ/Aر �2و- وأ��ر �$�ر��

ة �ن ��ؤو�# Kط�ع ا�
ر�د ��2ت ا�دّرا�� �ّ��� ����ر
�م�وKد . ��' ا��Rف أ���رھم ود�و��م و���و��

�رص ا�
��ث ��' ��Iن �2وا��3 ا����� ا�����رة 
��� ا���7وذة ��%، ا?�ر ���� ����A�����Iن ��ن 

����� ����� G3����Rص ���
  .ا�ذي ���> 

 ��
/�� ا���د ا�
��ث �# ��� ا�
����ت ��' ا��$�
�# ا�و/�-ت ا�
ر�د�� ا���
ق ا��2=�� �� ��ؤو

 �$
ذ/رھ�، �� ا-����د ��' ��3�K ا��$=�ء ��دّة ��
�ذا ا�Eرض، إ�' ���ب أ��وب ا��R�ظ� ����رف �
��' ا?��وب ا�����دم �# ا�����ل �� ا����(�د�ن، 

إ���I إ�' ...�و�K ا�و/�-ت و�ظ�رھ� ا���ر�#،
  .�را��� ��ل ا-������ت

��راح ��و=ول �# ا?��ر إ�' �K�
 <��� ،���� G3�
��د�د ا�ّ�����ت ا�ّ��و�$��  ��ا��و=��ت ا��# �ن 72�

  .ا����3R وا���/�� �$ط�ع ا��د��ت ا���و��� ���زا3ر


ل ا���رض ���و�ق ���م �# �� ��# ا���ر�ف Kو
��
7ھم ا������ت ا�
ر�د�� وا���راض �=�3=.  

 :ا���ر	ف ��د��ت ا��ر	د .2.4

  :ن طرف 
ر�د ا��زا3رأھم ا��د��ت ا��$د�� � �
�وا�د ا�
ر�د ��' ���وع ا�$طر ا�وط�# �ن �Rل �

، ��Iن �ددا �ن ا��د��ت �34/�ب 
ر�د 3271
  :ا?����� �Aل

و�
�U ��م ا�
ر�د ا�ذي ��م ا�����ل ��%  :ا��ر	د �

ر ����ف ا��را/ز ا��وز�� ��' ا�$طر ا�وط�#، �


�U �ددھ� � #����ون  �400ر/زا �# �دود  11وا�
  . 35و�دة �# ا����

�م ������ ا�طرود ا�
ر�د�� : ا�طرود ا�
ر�د�� �� #�
ا��زا3ر، : أر
�� �را/ز �وز�� ��' ا�و-��ت

و�د�� ا�طرود ا�
ر�د��  . وھران، ���
� و�K�ط���
�$د �/ون دا����، دو��� �و��� �Hر��ل : �ARA أ�واع

�ل$� . أو ا-�


ر ھذه : «EMS»: �36د�
 ا��ر	د ا��ر	% ����و
��Aل �ا��د�� �ن أ/Aر ا��د��ت ا�
ر�د�� �ر��، وھ# 

و�وز�� ا��را�Rت، ا�و3�Aق أو �# ���، إر��ل 
ا���� �# أK=ر ا��Tل؛ ��ث ��Iن ���E(� آ��� 

��و�RI �ن . و�/�(� ��ب ا��واد ا��راد إر���
 ����/�P
���ز ھذه ا��د�� �ا��ر�� وا�(����� وا?��ن، 

�رو���/�Nا ��
��  .37ا��

و
����IN إ�' ھذه ا��د��ت ا?�����، ��د �/��ب 
�ت ا��A�و�� ا��$د�� �ن طرف ا-�����Rت �ن ا��د�

  . ا�
ر�د

� 
 : �طو	ر ا��د��ت ا��ر	د	ـ


ر ����ن و�طو�ر ا��د��ت �ن أھم ا�و��3ل ���
����د ��' ا��/�ف �� ا�����ت ا���طورة  #�ا�
��ز
�3ن؛ و��/ن إر��ع �طو�ر �د��ت ا�
ر�د 
وا-�=�ل �# ا��زا3ر 
2/ل ��ص إ�' ���� �ن 

��  :ا��وا�ل �ن أھ�

�طرأ ��' 
��3 �ظ�م ا���Eرات ا� � #���رة ا���
ا��د��ت ا�
ر�د�� �# ا����م، وا��طور ا���3ل �# ���م 

ا?�ر ا�ذي �د�و إ�' Iرورة إ�راء . ا-�=�-ت
������ت ����رة �# ھذا ا�$ط�ع �# ا��زا3ر.  


�� ط�
�ت ا��دد ا�/
�ر �ن ا���ردد�ن  ������و�� 

� �2/�وا���ھم �و��� ��' و/�-ت �=��> ا�
ر�د، ا�

 .�ن �دم /(��� ��ك ا��د��ت

��ول دون  #�إ- أن ھ��ك ���� �ن ا���و�Kّت ا�
  :ا�$��م 
����� ا��طو�رة، وا��# ��/ن إ���زھ� ���� ��#

�  %
2 ���Iو
�� Kط�ع ا�
ر�د �# ا��زا3ر ّ��
ا��/�ر�� ��ّ�وق، �RI �ن ا���A7ر ا���
# ���Qوب 

د�� ا��ر/زي �# ا�����ر ا�ذي ���ل ا��د��ت ا�
ر�
�دار �ن �Rل ���و�� �ن ا��ّ�ددات وا�$وا�د 
ا��=��5 آ�(� وھو ا?�ر ا�ذي - ��(زّ ��' ��د�د 

 .و�طو�ر ا��د��ت ا�
ر�د��

��و�ق  � #� #��
���# وا��Nوم ا�ا����د ا��(

�ع ا��(�وم ا���و�$# �أ�5ب ا��د��ت ا�
ر�د�� و�دم إ
ا�����د ��' ا�درا��ت ا���و�$�� و��ر�� أذواق 

�� .ور5
�ت ا����(�د�ن وا��Rؤم ��

: ا����ر�� ا���و�$�� �$ط�ع ا�
ر�د �# ا��زا3ر .3.4
��/ن �/و�ن =ورة �ن ا����ر�� ا���و�$�� �$ط�ع 
 ���و�� #�ا�
ر�د �# ا��زا3ر �ن �Rل ا?ھ��� ا�
 ���� ��Iر����� #���ف ا����=ر ا���و�$��، وا����

#��.  

  :  �/��� ا�ز
�3ن �# ��و�ق �د��ت ا�
ر�د  �


� ��' �وظّ(# ��Eو=�ت ا�درا�� إ�' أنّ ا�ّ=(� ا��
�م ا���ؤو�ون، ھّ# إھ����م ������� �� ��
ا�$ط�ع 
�م، �� �ر/�ز ا-ھ���م �
��ز
�3ن �ن �Rل �وء �����
��$�ق أھداف اNدارة 
طر�$� رو�����، وھو ��  '��

 ��ّ�Iن إر���% إ�' ا�و/�� #�ا-��/�ر�� ��$ط�ع، وا�
�(رض ��' ������# ا��د��ت ا��Iوع �# ��5ب 
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  .و��3ل 
د���

 )�ن ا���ؤو��ن 60 %��ب (و��2ر �# ھذا ا�=دد 
إ�' ا��$�ر ا��د�د �ن �=��> ا�
ر�د ���ل ا-������ت 
 %��

ر �ن ر5ّ�� '�وا�2/�وي ا���ّ=ص �����ور �

�' وإن  ��Aل ھذه ا����ّ��ت. و���ھم �# �لّ ��2/�%�
��P� ��/2��� ��3ن أAرھ� ��/ون ���$� �# � R� ط���م 


�-ھ���م ا����وح �% و
�دّ�� (�(��� ا����ور  %��ّ��
  . )ا��ؤّ���

�د�و إ�' ا��(�ظ  #�/�� �R�ظ ��5ب ا������ر ا�
��' را�� ا�ز
ون و��ن ������%، إ���I إ�' �ر���% 


�ر ا�3Rق 
% أA��ء ا-�=�-ت ا���
�2رة ��%، �ن ا-�
�/م : ��� �ؤدي إ�' �وء ا��(��ل 
��% و
�ن ا��وظ(�ن

ھ# ا��رّات ا�ّ�# ��Eب ���� ا���ؤو�ون �ن أداء 

�ك، و/م ھّ# ا��رّات ا�ّ�# �����ون �
وظ�3(�م �# ا�2

�دم (���� ا�زّ
�3ن /�?��2ء و����وھم �د��ت رد��3 
�و��ت �� �Kوز�� ا�ر3��ّل، �ر�ا��رام �وا�Kت 


�ض ا��ط
و��ت ا�Iرور��ا�طـرّود ��K ،...(
38 .  

 #�����/ن ��در ا�2Nرة إ�' أن ا����وى ا-�
 %�ا�����ف ����ور ا��د��ت ا���و��� ��
ر�د و���
 �Iأ� ����
��=�د�� وا�A$���� وا�������� وا��ر
و�� ا��K-ا
�ن ���، وا�EIط ا�ذي �وا��% ا�و/�-ت ا�
ر�د�� 

���� ز��دة �دد ا���ردّد�ن ��'�  ���� �ن ����=�
�� ھذه �
ر ��2/ل ر����3 و�وھر�� �وا����أ�رى، 
ا�و/�-ت، ��� �و�دّ �2ورا 
�دم ا�ر�I وا��(ور 

���# ���ق ��وة 
�ن �$د�# ا��د�� وا����(�د�ن��
 . و

 :وا�% ا�د,م ا���دي ��د��ت ا��ر	د �

ر5م ا��د�د �ن ا���ود ا��
ذو�� �Pن أ/Aر ا�و/�-ت 
 �Iر�د�� �و
ا�درا�� ��$=�� ا-ھ���م 
���ظ�ر ا�

��، ر5م ��R� ورة=
�� وا-����ء �R��� #ا���ر�
��ت . أھ��� ذ�ك و��A7ره ��' �ودة ا��د�� ��/

�R�ظ� �Iق وKدم 
�ض �
��# ا�و/�-ت ا�
ر�د��، 

� �ط�
�ت ا��دد ����� �$ص ا�=���� ��� �=ّ�ب ا-�

Nو�رت ا��/����ت ا�/
�ر �ن ا���ردّد�ن وذ�ك ��' �و 
ا�
2ر�� ا�Rز��، وھو �� ��ل ا�م ا�$ط�ع ا���و�# 

ر�د وا-�=�ل �# ا��زا3ر �$�ر�� 
ظ�ھرة ا-/�ظ�ظ ��


�ك وا-زد��م �# ا�طّوا
�ر�
و�# ھذا . ��' ا�2
/م ھ# ا���-ت ا��# « : اNط�ر ���ءل ا�
��ث

�=�ـب ���� ��' ا��واطن إ���د ا��/�ب ا�
ر�دي 
�و��، و/م ھّ# ا?��
��ن ا��# ���ز ���� أ��م ا/��2ف 


دا�ل ا��/�ب %�  .39»ا�2ّ
�ك ا���ّ=ص ��د�

أھ��� ا-ر�$�ء 
����=ر ا�
2رى �# Kط�ع  �
  :ا�
ر�د

إن �ن أھم �� ���ق ا����ودات ا��
ذو�� �����ن 
�د��ت وو�Iّ�� ا�$ط�ع ا���و�# ��
ر�د وا-�=�ل 
�# ا��زا3ر ھو إھ��ل �/و�ن و��(�ز ا���=ر ا�
2ري 

��ج و�وز�� ا��د��ت ا�ذي�N =را ھ����د ��� .
و��دف ا-ر�$�ء 
�?داء ا�
2رى إ�' ا�ر�� �ن /(�ءة 
و������ ا��وظ(�ن ـ ��=� أو-3ك ا�ذ�ن ������ون 

2/ل �
�2ر �� ا���Rء ـ ��ث ��م ا��ر/�ز ��' 
ا����ب ا���و/# �ن �Rل ��د�د ا?داء ا���وذ�# 

%$�$��  .ا�ذي ����ن ��' /ل �وظف 

�ن أھم �� ���ق ا����ودات ا��
ذو�� �����ن  إن
�د��ت وو�Iّ�� ا�$ط�ع ا���و�# ��
ر�د وا-�=�ل 
�# ا��زا3ر ھو إھ��ل �/و�ن و��(�ز ا���=ر ا�
2ري 
��ج و�وز�� ا��د��ت�N =را ھ����ا�ذي ��د � .

و��دف ا-ر�$�ء 
�?داء ا�
2رى إ�' ا�ر�� �ن /(�ءة 
ا�ذ�ن ������ون  و������ ا��وظ(�ن ـ ��=� أو-3ك


2/ل �
�2ر �� ا���Rء ـ ��ث ��م ا��ر/�ز ��' 
ا����ب ا���و/# �ن �Rل ��د�د ا?داء ا���وذ�# 

%$�$��  .ا�ذي ����ن ��' /ل �وظف 

و�# ھذا اNط�ر ���رف أ�5ب ��ؤو�# ا�$ط�ع 
�م I�
 ���/و�ن، �ر���� G���ر

و�ود �$�3ص �# 


�=�ره ��' ا�ط�Kو�ن وا/�� ا��$�#، /�� إ�' �ط��� ا�
�ر���� ا�
�ض ا�Tر إ�' ��وّھ� �ن ا����=ر 
ا���(�ز��؛ وھو �� �
رز Iرورة إ��دة ا��ظر �# 

ط� 
�$دار ��ظ�م ا��/��@ت وا��$و
�ت 
��ث �/ون �ر

%�  ،  40إ������ ا��وظّف و�ّ����

/�� ��ب ا�2Nرة إ�' أھ��� ��2ر/� ا���ؤو��ن �ن 
��(�زھم ��ن �Tر �# ����دة �وظ(# ا-�=�ل �

�م وا�$�Iء ��' �=)� #�وإزا�� ا��وا�ز وا�(روق ا�
��ودھم؛ ر5م أن ھذه ا�$��دة  #�ا�رّوح ا�ّ��طو�� ا�ّ
ا�ذھ
�� ���د�� ����� �# Kط�ع ا�
ر�د ا�ذي =رّح 
�م �# �
����Nع �ن �دم ��2ر/ �
��ؤو�وه �$ر�

�م ا��ر�ّ���  .أ���ل دون ���و��

4.4. 
��/ن ����ص أھم  :'���ـ; ا�درا�
 ا��	دا'	
  :ا����G3 ا���و=ل إ���� �ن ا�درا�� ا���دا��� ���� ��#

���و��� ا�
�ث -زال  � #���ظم إدارات ا�
ر�د ا�
�ر/ز ���ج، ��ث �Nمّ ��' أ��س ا�� ��ا��و��% ��
�ودھ� �# إ���ج و�$د�م ا��د��ت ��$�
�� ط�
�ت �

2/ل �دّي  ������ا����ور ا���زا�دة، دون اھ

��ظ�م و�و��% ا�ط�ب ��'  
��Nراءات ��ا��# �ن 72�
��ك ا��د��ت. 

�� و/�-ت ا�
ر�د  �Iر�� #���دود�ـ� ا��د��ت ا�ّ
 ،�����/س �دم ا-ھ���م 
��=ر ا���و�� �# �د��

� وا����وب �� ا��طور ا���=ل ���وأ��I �دم ا-�

 .�# ر5
�ت و��و/�ت و����ت ا����ور

����� ا��$ـص �# ا�N/����ت ا���د�� و�=و=� ا� �
 �I% ��ظم ا�و/�-ت �و�2/و ����، ا?�ر ا�ذي ��
 �� '�� �����د �# ��و�ل ��2ط��� #�ا�
�ث ا�
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 �����ّ=ص ��� ا�دو��، ��� ���$�� �ن �Eط�� /ل �($�
��رار��
��  ا���زا�دة ������
�� ا��� .و

ا��=�ر ����� ا��/و�ن وا��در�ب ��$د�#  �
ا���و�$��، وأ��I ا��د��ت ��' ا��وا�# ا��$��� دون 


� وا��$��م ا�دا��# ��' ھذا �Kر أ��وب ا�ر�=�Kا

ب �# 
�د ھذه ا�و/�-ت ��� ��ّ� ،#�$�ا����ب ا�
�� ��' ا�����ظ� ��ـ�، و�دم KدرKر�د�� �ن أ�وا
ا�

 .��' ا����� ا�ط�
� ����ظ��

اNھ��ل 2
% ا�/�ّ# ��دّرا��ت وا�
�وث ��'  �
��/�ن وا�ز
�3ن �# إدار�ة ا�
ر�د وا-�=�ل، ��وك ا���

 .وھو �� ��/�% ا��(�ض �ودة ا��د��ت ا��$د��


�ض  #�� ���� ،�$
وا�ط�KR �ن ا����G3 ا���
��ول دون  #�ا��$�ر��ت ��لّ ا��R/2ت وا��وا3ق ا�

  :ا���و�ق ا���د ��د��ت ا�
ر�د �# ا��زا3ر

�وّ=ل ا�$ط�ع ا���و�# ��
ر�د وا-�=�ل  �� '��
�وره ��ب أن ���ر ��' �# ا��زا3ر إ�' إر�Iء ��

%������
�� ا���و�ن ھ�� ��ن ا���مّ أن ��دّد ھذا . 
�طوّر ھذه  '�� ���ا�$ط�ع ا������ر ا�ّ�# ��/م 
وا�ط

�ل �# $�ا-������ت، /�� ��/ن ا��REل وظ�(� ا-�
��د و����  ��
�ر أ����ر�� ھذه ا-������ت؛ ��' ا�

�=�ل ا��
�2ر �� ا�زّ
ون و��ر�� �R� ��ّن (�و/% ھ��
%��را��Kد�م ا$� .)�Rل إ
داء رأ�% �# ا��د�� و

�  ���وى ا��د�� ا��ؤدّاة �ن ��� ��Kر�
ا-ھ���م 
�و��ر أ����ب ���$د�ر /��>  �وا3ز ?��ن و/�ل (


�ل و?��ن �ر/ز 
ر�دي$�، إ�' ���ب �$��ن ـ )ا�

=(� واI�� ـ ط
��� ا-�=�-ت �� ا�ز
�3ن و��Kس 

�ن ( إ��% �ن ��� أ�رى ���وى ا�ر�Iّ ا���وّ=ل
  .)...طر�ق =�دوق ا?�/�ر، ا-������ت، ا���$�$�ت

ا��ر/�ز ��' ����ت ور5
�ت ا��������ن  �

�رھ� ا���ط�ق ?يّ ��د�د أو �طو�ر؛ و��ط�ب �وا�
ذ�ك ا����د وإ�داد �ظ�م ��/��ل و��طوّر �����و��ت 

ا���و�ق ودرا�� ا��وق أ�د ا���و�$��، �/ون 
�وث 
و��/ن ذ�ك �ن ر
ط ا��ؤ��� ا�
ر�د�� . أھم أ�زا%3

�� و��Iن ا-���رار�� ا��و��� ���د��ت K�7وا

 .ا��$دّ��

����رة  ا��$دم ا����# ا���=ل �# ���ل  �
ا��د��ت ا�
ر�د�� وأ����ب �$د����، و���و�� ا-��(�دة 

��ل، �ن أ�دث �� و=�ت إ��% ا��/�و�و��� �# ھذا ا��
 G3��و/ذ�ك ا-��(�دة �ن ا�
�وث وا�درا��ت و�
�� إط�رات و��ؤو�و ھذا ا�$ط�ع، 
ا����$��ت ا��# �$وم 

���� .وذ�ك �# إط�ر ا�N/����ت ا���د�� وا�
2ر�� ا��

ز�ـ�دة ا���ّ=ص �ن ا?�وال �Eرض �طو�ر  �
ا��د��ت 
ز��دة ا�/(�ءات ا�(��� و����ن �/و���� �ن 

���، و�طو�ر ا��
��# و�و����� ا������ ا����ر�� وا�(
 #���زات ا��د��A ا�����، و2راء اT-ت وا�Aد���و
 �Iد�م ا��د��، وأ�$����ھم �# ����ن �ودة و�ر�� 
ا-����Aر �# ا���ود ا��رو���� ����Eر و����ن 

�Iر�د�� ا���رو
 .ا�ط
�ع ا����ور �ن ا��د��ت ا�

Iـرورة ��رّر ا��را/ز ا�
ر�د�� �ن ا�رو��ن،  �
��/��% �ن �$�
�� و�وا��� /ل ا���-ت ا���ّ�� �

�طرأ #�وا�ظروف �5ر ا���د�� وا��# . وا-��A����3 ا�
�� ا?داء ا����ل ا�(وري��ط�ب ط
��� �د���. 

إ�ط�ء ا?ھ��� ����و�ق ا��(���# �ن �Rل 
��ء  �

�ن �$د�# ا��د��ت ا�
ر�د��  �
��KRت ط�

���$د�# وھو �� ��ط�ب �در�ب . وا����(�د�ن ��
�م �ن إ��2ء �/�� ��
ا��د��ت ��' �$���ت ا-�=�ل، 
��KRت Kو�� وط�
� �� ا�ز
�3ن وا��������ن، �� 
��Iن ���ھ�� و���ون وو-ء ا��وظ(�ن �ن �Rل 

 ��Iوا�د واK �2ء�رورة إI �� ،د��م�ا���(�ز وا�

� أدا3�مKم و�را��$��.  

���ز ا��د��ت 
���و�� �=�3ص، �ؤدي إ�'  ��
R/2� ور���ف �ن ظ��ت و�ط
�$�ت ��و�$�� Kد 

�� �# ���� ا���� ا���د����� . �ظ�ر�
ر �دم ���و���و��
�وھر ھذا ا-��Rف، /�� أ�% ��ھم 
2/ل /
�ر �# 

�# و�ط
�ق �ؤ���ت ا��د��ت ���(�ھ�م ���7ر 

  .  وا?����ب ا���و�$��

و�# ھذا اNط�ر، �/ون ��' ا��ؤ��� ا��د���  �
�

� ��ز
ون 
�� ��% �ن �د��م ا����ب ا��ر#3 ���

 #� ����- ��و��3ل ��د��، /(�ءة ا��وظ(�ن ا�ذ�ن �ؤدو�

�رھ� �وا�ل ���7 إ���� ا�ز
ون ���
���ل ا-�=�ل، 

ل K �����$����/م ��' �ودة ا��د�� ��دم ��/�% �ن 

���ذا ����ز ��و�ق ا��د��ت 
Iم ���=ر . 2را3
و
��Aل �# ا���و�ق ا��(���# �د�دة ���ز�G ا���و�$# �

 �KR� '�� و�ق ا�دا��#، ��ث �ر/ز ا?ول��وا�

��ز
ون؛ 
���� �ؤ/د ا��A�I '�� #رورة �/و�ن  �3�
ا�
�م ��و إر�Iء ����وع �وظ(# ا��ؤ��� و�و��

  .ا�ز
ون و����� و��%3

وإن /��ت 
�ض �ؤ���ت ا��د��ت ا��زا3ر��  �
�درك أھ��� �د��م =ورة ا��د�� �دى ا�ز
ون، �ن 

�/�ر أ
��، �Rل ا���ل �$د�م �د��������ب وطرق �
�� �# ذ�ك 72ن �ؤ���ت ا��د��ت �72 �
�� �ط���P�

�# �وھر ا�(/ر �
 ،#
ا������ �# ا�وطن ا��ر
�� ��و �ا���و�$# ا�ذي �$وم ��' �ر/�ز ا���ود و�و��

  .إر�Iء ا�ز
ون وا��(�ظ ���%

��ف �ن  ���و��ظ��ت ا��د��ت ا���و��� - 
���ر�� �ن ��ث ا�����ر �5رھ� �ن ا���ظ��ت ا�

�� ا����� �اNداري ا�ذي ���ر�% و�ن ��ث ���
?����ب و�$���ت ا�ّ��و�ق، و�$� ا-��Rف �$ط �# 
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 %$�$��� '���ا��د�� ا���و��� ������� (ا��دف ا�ذي 
<

�ر ��$�ق ا�ر�
ل ا�K( .  

و�# ا?��ر ��2ر إ�' Iرورة ا����# �ن  �
��/س �ر/�ز ��ؤو�# �� #����# ا��Nوم ا��دة ا��(


ب �
��ج، �Nث ��' ��2/ل ا�
ا�$ط�ع �وIوع ا�

و���I ا-��/�ر و�Iوع ا�ز
�3ن، -���� وأن 
��ج أKل �ن ا�ط�ب، �(�> ا����ل أ��م ا��(�ھ�م �Nا
وا?����ب ا���و�$�� ا��# �ن 72��� ا-ر�$�ء 
���د�� 

�ؤدي ا�دور ا��� '���ا���و���، �
.وط 
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