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  �ـــــھ��م ����/أ

جامعة جيجل

�
  :�ـــــــ��
ا�%$��# ا��"!  ذا أھ��� ����ة و ��ور�� ���    
ب. -�, �� 
�ى، �ول ا��%(��� وا��ول ا�!	��� ب	�!&�� ��

���	ق ���56ة 2%�	ظ3 و2$�ن أ��0 إ��	�	 ب	�!&�� و
،���)%�
  وذ�8  ب��9 8�2 ا��ول ا�	
ب	-%�	ره -	�. أ

<  2=��� و 2!��� ا�(�رات ا��>��� و �2;�%"	 وھ� 

�� ��%&��� ا�?�	ل �8�% 	
�. وا����Aة ا@$�ا��!�B ا�
 ��C #��$2 ��>�2 وري�Eا� #� FGأ H�� ،ارد��ا�

�"	م وا��ظ��JK	  3اھ�%&� L>ر ��Mب 	"G��M<�  %ا�
 ،#$�� �� ,B;@  Kوا@دا  C	%GNون 2$��# ;� ا��>

�	ت �>	�. <  
�� ا������ اNدار�� و O!��2اFC ا�
ا%GN	�C #� ��Cاء ا�%$!�����C ا�����ة و ا��%&	ر-�، 


%�	ء و-�م  ��H أنQع �# ا�G 9�&2 �; ه ا@��5ةSھ
ات ا�%$!�����C ا��	��T ا���	 ���م ���<� 8�2 ا�%=�ر

.��. -�, �G V�)�2ع �#  ،<  ب��U ا���� �; #��$%�	>

%(�ار ا��ظ�?  دا5. ا�%!3�O ب(�ر ��ى ا
%��	ب أو Qا

�L ا���3 أن  ��ى ا�%�$3 <  ا�%(!�� ا�����0 وا��%=�رة،
  ��O!2 X�G ,ج إ�	رع ��%	&%�ا�%=�ر ا�%$!���C  ا�

��A ود�!	��$  ;	ب. ��%��ل %� H�� ��M%و��ا�9 ا�
�%&!, ھSا �# Z5ل ا�%$��# ا��"!  و ا�%=��� ا���� و 

����O!%ا� F2	��%&� L��C  >أ<�اده و L���� ��%&�<Z ، ا�
 !"� - �?�2!	 <  ھSا ا��(	م ا��;�ف -�, �	ل ا�%$��# ا�

<  ب��G	 و�	 ��اF"C  - 2=��� ا�$?	ءات ا��"!�� و 2\ھ��"	
$�2 Q �; ت	. و ���2�	ت �# �>	�E%)� ة��	&� #� F!

ا���G�B و�	 �2��F �# ��ا^� و 2=�ر <  ا[��	ت و 
 #�  !"�ا�%(!�	ت و ا@
	��9، -�, ا-%�	ر أن ا�%$��# ا�

ا�%!���  ا���$	�A�G	ت ا�%  2&	ھ3 ب>$. ���� و<�	ل < 
�	-  وا���	ق %CQدي وا	B%;Qوا�%=��� وا�%(�م ا

���)%���	ت ا��Mب�� ا�%�� .ب	�
 :ا������ ا�������ھ��  - 1

2&	ھ3 ا�%���Mات  :����م ا���ـ��ــ� ا����� - 1.1
�	-�� واB%;Q	د�� وا�%$!�����C <  ����2 أھ�اف %CQا

،��	 أن 	2"	�	��	ت -�, اZ%5ف G>	ط	2"	 واھ%O!�ا�
 H�� ،��&%$��"Sا ا�%���Mات د<L <  2(	دم ا��"	رات ا�
�	ت إ�, ا�(�	م ب%���� 8�2 O!���\ت ا�$��0 �# ھSه ا�
��، ھSه "� ��!9 ��$2��	
ا��"	رات و<V ب�ا�` وأ
 3"!�> ،	"� #�
ا@��5ة -!�a ب	ھ%�	م ا��	��0# وا��ار

	"Gرات  �# ��ى أ	"����� 2\ھ�. و�2&�# ��-  
 .$> ،3��2 ����- 	"Gرف و�!"3 �# ��ى أ	��وا�
 ����ب�&FBBb2 9 وا�2	ھF واM<G	�F ب"Sه ا��

  . ا�%$��!��
�	 أ-=�a �"	 �2	ر�J �%��دة c$�2 اZ%5ف و �
 3d، و�$# و-�, ا��	ا�%  ��ت ب" ��!�A# ا�?%�ات ا��	�2

�� J%�� ق	2?Qن اe> ت	!�	ل ��ن ا�%$��# �# 8�2 ا�%�
�3 �# أC. إ�&	ب B2ھ� 8�2 ا���ا�` ا�%  ��2 و
�� و <  �	<� �&%��	2"	 اNدار�� و O!�ا@<�اد <  ا�

  �� 	� ��  1: ب>$. �&%
  .��	رف <!�� ���Cة �
 .�"	رات إدار�� ���Cة �
�	ط 
����� ���Cة �Gأ. 
2=��� و �2&�# ا���	رف و ا��"	رات و  �

 .ا�&����	ت ا��	���
�� ا�%  2(�م -�, أ
c <	�%$��# ھ� �2O!�8 ا������ ا�

��� ���Eط� 2"�ف إ�, إ�&	ب ا�?�د ا���	رف �-
وا��"	رات و 
����	ت ���Cة أو 2=���ھ	 و �2&�!"	، 
 #&� 8�S� 3 و"�	�2�$�!"3 �# أداء وظ	K?"3 و أ- .C@
ا�%�	�. �L ا���ا;�. و ا��>	�. ا�%  �2اC""3 و ا�%$��J و 

��M2 ات و��%&� L� 3�;\%اء -�, �&%�ى ا��
 .�)%&��ات ا�
��� ا��ا���5 أو ا�b	ر��C �"	، و�# ب�# 8�2 �O!%ا� �Uا���
��ة %&�ا��&%��ات ا�%=�رات ا�%$!�����C ا��%%	��� و ا�

�U8�2 ا���  > ��T	ا��.  
 �	ظ23% :أھ��ـ� ا���ـ��� ا����� و �ـ�ا�ـ
ه - 2.1

ب	�!&�� ���ول ا��%�b?� أو ا�&	�Kة <  أھ��� ا�%$��# 
��ب. 2$�ن أ��0 إ��	�	 ب	�!&�� �"	، وھSا  ط��V ا�!

�	 ���	ق ب��9 ا��ول Kدا f���ن ھSه ا��ول 2=
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 ���ا��%(���، و�"Sا ��$# ا�(�ل أن ��%$��# ا��"!  أھ

  <  2=��� و 	
���ى و ��ور�� ب	-%�	ره -	�. أ
 .�$���� ا�(�رات ا��>��� و �2;�%"	 وھ� ا��!�B ا�!2

� ��
	
�%&��� ا�?�	ل �%�8 ا���ارد، ��H وا����Aة ا@
JK	م وا��ظ	"��� ��C #��$2 ��>�2 وري�Eا� #� FGأ 

  Kوا@دا  C	%GNاھ3 ا�%&� L>ر ��Mب 	"G��M<�  %ا�
#$�� �� ,B;@ .  

"  GARY DESSLER" $�ري د� ��"��ى   

أن اQھ%�	م ب	�%$��# ;� زاد Z5ل ا�&!�ات ا@��5ة، 
 �?Bم ب�b%&� #��$%ن ا�	� H�� و��A2  > ��
	
أ

ا��	���# ب	��"	رات ا�?!�� �0. ا�%$��# -�, ��?�� إ-�اد 
5=� أو ��Aا��G ب>$. 
��3، إQ أن ا�%$��# ا�?!  �3 ��� 
�� �L ا�%��Mات O!��	<�	 ب&�9 ��ورة أن J�$%2 ا�
ا�%$!�����C ا�&���� وا��%�Z(�، وز�	دة اQھ%�	م 

> ��dت وا��	�%!�  ز�	دة ب%�&�# �&%��	ت �Cدة ا�
 �&>	!���اC"� ���2	ت ا�� ��C	%GN2.ا   

  ��
�	ت �>	�. <  O!�<��ون 2$��# ;� �2اFC ا�
ا������ اNدار�� و ا%GN	�C #� ��Cاء ا�%$!�����C ا�����ة و 
ا��%&	ر-�، ��H أن ھSه ا@��5ة ;� �G 9�&2ع �# 

%�	ء و-�م ا���	 ���م ���<� 8�2 ا�%=�رات Qا

 ��C���!$%ا� ,�- .��� �; #��$%�	> ،.�ا��	��T <  ب��U ا��

%(�ار ا��ظ�?  دا5. ا�%!3�O ب(�ر ��ى Qع �# ا�G V�)�2

  .ا
%��	ب أو ��ى ا�%�$3 <  ا�%(!�� ا�����0 وا��%=�رة
   ��ـ� أ�ـ	 ـ�O!� ـ� ا�%$��ـ# <ـ  أي��	 2%��ـ, أھ

�ـ	ن ���"ـ	 أو �G-"ـ	 أو �&%ـ�اھ	 أو G>	ط"	 <ـ  
  3: �ـ	 أھ�"ــ	-ــ�ة زوا

�	ت ا�����0  أن ا�%$��# ھ� �O!�T?� ا�
  > ���M2 .� ا�%  ��2ص -�, ��ا���

ا���	Qت ا�%$!�����C أو اNدار��، 
<��ون ;�ة ب>��� �=�رة و;	درة -�, 

 ��O!�إ
%�	ب ا�%L�=%&2 #� ���M ا�
 .V�)�2 أھ�ا<"	

�   �ا�%$��# ��&# �# ;�رات ا�?�د و �!
�!=�V �&	ھ3 �"	راFGe> ،F2 و�# ھSا ا�

��	�jة <  �2&�# ا��&%�ى اB%;Q	دي 
 �Cدر #� ��A� د و�?��  -	�%CQو ا

 .أ�	FG ا��ظ�? 

�  ��O!�إن �. ا��	���# 2(���	 <  ا�
 ,�- �B%)� Q �"> #��$%�� ن�C	%��

��ظJ دون آ�5 أو وظ�?� دون 
 Fج إ��	ا����� ��% Jظ��أ�5ى، <	�

 J�$��	ن إ)2	FG ���ظ�?� ا�����ة ا�E�

"	 و ��%	FC ا���ظJ ا�(���A� 3	دة ب
.E>أ F�	� .�"	راF2 و إدارة أ-

    L��C  > ���M%إن ����ص -�, ��ا��� ا�
�	ت و ��	ن O!�ا���	Qت و �2&�# ;�رات ا@<�اد <  ا�
 �K3 �"� �# أھ3 <�ا"� �����إ)2	G"3 ��ظ	K?"3 وأ-�	�"3 ا�

K̀	%!ب�ا�` ا�%$��# و ا�  > 	!��ا���((�  ا�%$��#، و�$# إذا 2
 L� L&%2. و�	2%�ا5. و2%$ 	دا وأط�ا<	أب� 	!?<$� F�Z5 #�
��ار -���� ا�%$��#، <\ھ��� و<�ا�K ا�%$��# ا�%  ��2د %
ا
0%��ت 
�� ا�%  اO!�-�, ا@<�اد ا��	���ن 2&%?�� �!"	 ا�
0%�	ر، 
Qا اSھ #� �))��<�"Z5 #� ،3ل ا�!%	K̀ وا@رب	ح ا�

�L�=%� L إ�, %���	 ��G ا�� �))��ا���ا�K و ا��C�b	ت ا�
3"K3 و أدا"�	� .�# أ-

 :ا����)ـ' ا��ـ� �&��%�� ا���ـ��ـ� ا����� - 3.1


  و�"3 <  2!��� و 2=��� 	
إن ��%$��# دور أ
ا��	���# و2\ھ��"3 وT(. �"	را2"3 و��5ا2"3، <"� أداة 
�$# أن �2اC""	 أي ���Zج ا��>$Zت ا�%  �# ا�
 J)�  %وا�  C	%GNداري أو اNا 	ارھ�<�  > ��O!�
 .�	<���، و�# ا�O!��	 أداء ا��	�. دا5. ا�Kدا 	"Kورا

 	"!�  G	�2 �;  %ا� �� 	� 	""Cت و �2ا	�O!�  : ا�
���)' ا�-�' �� ,+ھ�' ا�&����� ��*داء  - 1.3.1


&� ب%\ھ�.  :ا��.���� m�و �G!  ھ!	 
� �	�C ا�
�"	رات ���!� و ھSا ��B. @ي 
�9 �# ا@
�	ب، 
 ��C���!$2 ات��M%� ا�OG ة���C رات	"�� �C	��	�
 a^��%
SCر�� أو @ن -�د �# ا��ظ	JK ا�����ة ا

ا�%�
L أو ا�%��M ا�%$!���C  و ��dه، ��	 أن ب&�9 
ا���ظ?�# ا���د ھ3 ب�	�C إ�, 2\ھ�. ;�. أن �&%���ا 
�&mو��	2"3 و �8�S ا@bj	ص ا�����j# ��%�;�� إ�, 
�!	���C .Mj 9Tة <"3 ب�	�C إ�, 2\ھ�. �%, �%�$!�ا 

#�4 �2�. �&mو��	2"3 ا�����ة FCا�%  �2ا .�	<��	> ،
� �2ظ�J ا���	ل ا���د، إذ ���. ا�%$��# ��2أ �# ب�ا�

ا�%$��# -�, ���2?"3 ب�&mو��	2"3 ا������ إ��"3 ا�%  
�� ا�%$��# إ�, 2\ھ�. و �� 	�!� J!%$2	�T"3 ا�����ة، �

�اء  .���� ;�رات ا���	ل أ�T	ب ا���bة <  ا��!2
 �Uا���  > ��T	ا�� ��C���!$%ا��� ا�%=�رات ا����	ن �

��� �# آQت وأدوات و�O!%9  ا���	
�	��!	ت ���Cة وأ
�� 2&��� و �2$3 �&%��^�، أو �	ن OGو ب�ا�` وأ ��!>
ب�Mض �2;�%"3 إ�, �!	���C .Mj 9Tة %2=�9 �!"3 
�&%�ى أداK  أ��� و أ�&#، <"3 ب�	�C إ�, ا�%$��# 
 9T	!��$!�ا �# 2\د�� �"	�"3 و �&���U	ت ا�%� ,%�

  .ا�����ة -�, أ�&# �	 ��ام
2.3.1 -   ��/�, '(��� ����
ا������� و ا��

و ��LC ھSا M<GQ	�"3 ب%���3 و  :�� أداء أ0����1 
F�C�2 ا��	���# ���"3، و ا�Sي Q �%�ك �"3 ا��;a ا�$	<  
�	 ;� �$�ن ا�&�9 <  ذ�8 � ��@داء �"	م أ�5ى �"
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3 ���"	رات ا��Eور�� @داء أ-�	�"3 وا�Sي "�Z%م ا��-
�، و 5"	رات��$# ��	��%F ب%$��!"�Q 3%&	ب ھSه ا�

�$# ا�(�ل أن ا�%$��# ا�!	Z-  > fCج ا��>$Zت ا�%  �
�	ت -��F أن �"%3 ب	��>$Zت ا�!	��2 -# O!��2اFC ا�
  > 	�p)G �"	رات ا�?�د و ;�راF2 <  2\د�� �"	�F، ب
 .�ذ�8 ا������	ت و ا��?	ھ�3 و ا�&����	ت ا��%��(� ب	��

<��	> ،F2	��=%� و .�	�. و ا�%  �j #� ��%�2وط ا��
ا�%  �2اFC ا�%$��# 2$�ن "�C	 A��%2 �ـ�ل �2&�# و  
2=��� ا���A و ا�(�Bر ا�Sي ��%�ي أداء ا��	�. <  
 9�	d  > ا��ظ�?�� @ن 	2"	��%&� L��C  > ��O!�ا�
 p)G ج ھ�	%GNا  G�2 ن �$ـ�ن ا�&�9 وراء	ا@��

  .ا���	رف و ا��"	رات و ا���bات ��ى ا��	���# ب"	
��  :ا����� �� ا�%2ا��,.�ر ا������  -  2

ا�%$��# ا��"!  ب	��Aا�K ب��=%�# ر�K&�%�# أو �(�%�# 
<(� ا
%��ذ -��"	  ا*و�3ز�!�%�# �b%�?%�# أ�	 

 S!�  &G�?ا� ���%&�م، ��H 1962م إ�, d	�� 1830ا�
�	ن �	ل ا�%$��# ا��"!  ��	ل ب	;  ا�(=	-	ت و 
�� ا
%!Aاف �%&�ا���	Qت ا@�5ى ا�%  �	ول <�"	 ا�
ا$�N	�G	ت و ا�=	;	ت و ا�(�رات ا��Aا���K ا��	د�� �!"	 
و ا��>���، ��	 �	ول ط�c ھ��� ا���اط# ا��Aا�Kي 

�	ر ا�?�G&  أي ب�� ا���4�5 آSGاك، و ا��(�� �%
Qب�� ا
)%

!� ا �KاAل ا��Z1962 �	ا�� 	م إ�, و;%!.  

�(� X=5 : :9ل ا�67&��ر ا���4 � - 1.2
�� ا�?�S!�  &G دF��5 ا��Aا�K -	م �%&�م 1830ا�

 Jاك أ��0 �# أ�SGآ V�dأ H�� ���KاAا�"��� ا�� c�=�
)1000(  aMب� #�Aا� #� Lإذ ب�� ;�ن و رب �
��ر

�L،  % 91ا@��� <  ا��Aا�K ��ا�  %��أ�	 ا��S# �# ا�
��2�a  �20000(�ؤون ا���ب�� <�A� 3د ��2ادھ3 -# 

أ���d%"3 ا�&	�(� <  ا���ارس ا�%  أ;	�"	 ا�%�	ر ا�(��  
����� ا�%���� و اZTNح �  �(	وم ب"	 أھ�اف 

� ا@رض ا����و;� 	�
 V��=2 ء	ر، و أ^!	��%
Qا

%�=	ن ا�?�G&  �� ا�>�9 ا��Aا�Kي Qا 	"�OG  %ا�

-�, ا@G>=� ا�%������ و ا�0(	<�� ا�%  �	aG  ;�ر ا�(E	ء
 –م 1830م، ��H ا;%�Bت <%�ة  A�1830دھ�ة ;�. 

1880X)> ت ا���ب��	���، و �(� 
	ھ�a 6م -�, ا��
 ��E�2 ل و	�C@<  8�2 ا�?%�ة <  2$��# ا 	وا�Aا�
2�	م ا��را
� <  cG�2 و N 3"!&ل أ�	
ا�>�	ب و إر

(�آ$> ��G	aG 3��2 ا���Mب ا@;B,، أ�	 ا�$%	9�2 ا�
 A�2%�� ��ا� aG	� ب� و ا�(�آن  ا�$��3 و	ا�(�اءة و ا�$%
�	ر، و ;�رت ھSه ا�$%	9�2 و �%
Qا �� s��<%��

��ز-� -�, ا�(=�  2000م ب1871ا�Aوا�	 -	م 
�2��S إ�	<� إ�,  28000ا��Aا�Kي ;	�a ب%���3 ��ا�  

م 1878ذ�8 أ;��a ا���ارس ا���!�� ا��&���� -	م 

��ھ	  ��b2 3� 	"G@ Q	�> 3 9��2 دورا� 	ن �$!"����&�

 
  7.�# ا�=	بL ا�%�>��ي ا��&��  ا�&�	
إن ھSه ا���jmات ا�%  ���2 -# ��ى ب>	-� 
�	ر�� ا�%  2&%"�ف ا�"��� ا��ط!�� �# �%
Qا �
ا�&�	
Z5ل �&� ;!�ات و 
�. ا�%���3 و ا�J�)0% ��ل -�, 

��C   >  sى ا����%&�  G�2 ��;ع ر	ت ا2&Q	��L ا�
�	-�� واB%;Q	د��(%CQو ا�?(� ) ا ��	ا��= aG	$>

�L ا��Aا�Kي، و �	ن ا���. آSGاك %��2!">	ن C&� ا�
و � 3��)2	 �FG\j # أن  - <�&G	 B� ���b� -	�f ا�$���ن

�&	ھ� ����2  > 3	C	2"3، �%, و
	K. ا���. و اGN%	ج 
�� و �	ن ���2�"3 و �%&�ھ  @C. ا��<	ء ب�%=��	ت ا�

ھ��"3 ����	ل ا��Aاc�� #���K إQ ����2 و ���5 2\
#��&G�?و ا� #������B	�f ا��.  

 #�)�2 ,�- 	
	
و ;� �	ن ا�%$��# ا��"!  �(�م أ
�$!�ا �# ا�(�	م %� ,%� .�	��ا������	ت �6ھ	�  <  ا�


&a -	م \> ����م 1866ب	@-�	ل ا���و�� �B	�f ا�
5�&�ن  	"�> .�
 )50(��ر
� ��B!	-	ت ا�%(����� 


�م ��3 ;�ر إ��اث ��ا�A �"!�� ط�(	 @�$	م ا� �2��Sا،̂ 
  &G�?ن 1862أ�%�ب�  16ا���&G�> ن��م ��رس <�"	 ���

 �KاA��	ب #������# ���5  ا�?�ع ا�b	ص ب�ار ا�
 ��!"� Aا��� a�%> ��Gو ب�� <%�ة 2$��!�� ���ا ،��T	ا��

̂�� -	م  	�م <  ب�t ا���ن ��Mدا�� و وھ�ان و �1896
=!&; .�  > aG	$> ت	راب  ���!Aا� `�&G Aا���  	أ� ،�!�

  .م�1914# وھ�ان،ا�(���� ب�	�� وا�>�J -	م 

م ��M2ات 1959 - 1892و �(� -�<a ا�?%�ة �	 ب�# 
-���ة �!"	 ���2. ا��روس ا�%�"�!�� ا�%	ب�� ����ارس 
اQب%�ا��K إ�, ���(	ت ب%$����	ت ا�%���3 ا�%(! ، و <  

 �!
�%��Q fj%�	ن j"	دة ا�$?	ءة  27040(�م م 1961
  > ��!"� fj�%�11 <   551اB%5	ص و  48ا�

 .�
�2��S <   3550اB%5	ص �6ھ��� ا�%(!�� و ;� 
<  ا�%$��# ا��"! ، أ�	 ب	�!&��  3000ا�%���3 ا�%(!  �!"3 

 Vت -# ط��	������%$��# ا�?�Z  �	ن ��(# <  $2
��ھ3 �# - S��Z%� ,=�2 aG	� 17إ�,  14دروس 

�!
.8  
إن �. �	 ذ�� ��ل 2=�ر ا�%$��# ا��"!  <  <%�ة 
�	ر ا�?�G&  �	 ھ� إQ 2\��� -�, أن اھ%�	م �%
Qا
�� ب%���3 و 2\ھ�. ا�>�	ب و ا���	ل ا��Aا���K# و �%&�ا�

%ZMل إ�$	�G	ت Q Qإ c�� #��$%�� Aارس و ��ا��� f%>
و ط	;	ت ا��Aا���K# و ا
%!Aاف ;�رات و ^�وات 

�KاAا��.  
ب�� 
!� : ا������ ا����� �&
 ا9��67ل - 2.2

1962  	"&?G �KاAت ا���Cة و�j	�� لZ)%
Qأي ب�� ا
 L��C  > ���	�<  <�اغ  
��p)G F ا���bة ا��

&	ت و ا�(=	-	ت ا�$��ى m�
&	2"	 ب�	 <  ذ�8 ا�m�
 F%j	-  G	=�%
�	ر ا�%
و ھSا راLC إ�, �5وC"	 �# ا
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 S!�1830م.  

���  15و <  %�
a�$j ��!� وط!�� ��دت  1962
ا5%�	رات ���ى ��3��% 2�a�0 <  9���2 و د��(�اط�� 

  ا�3���% 
�	 أ
&a ب��9C ا�(�ار � ، !"�وا�%$��# ا�

��ا�A ��%$��#  1964أ�%�ب�  06ا��زاري ا��mرخ <  
�a ا��رj	ت و ا��روس OG <  و	و ا�0(  !"�ا�

j	ب�  j	ب و 16000ب	���ا
�� ا�CN	ر�� �?	�Kة أ��0 �# 
 Z�� ت -���ة	و �2ر�� 	ت �2ب��� ������ �&�(	Bو�2ب
و G"	را �	ن ا�"�ف �!"	 M2=�� ا�?�اغ و 
� �	�C	ت 

 f%> 	�� ��2	��bوا� ��C	%GNت ا	&
m����Aا  20ا�
��%$��# ا��"!  ��$�	ر و�	ن -�د ا��%�بQ #�B �%�	وز  

5000 ,j	�%2 Q  !"��	 أن ��%�ى ب�ا�` ا�%$��# ا�� ،
5 Lي��KاAا�� L�%��و ظ. ا�%$��#  B9	pK ا�

�. �?%�ة ط���� و �3 2>�� ا��و�� ب"Sا ا�%\��5 "�  !"�ا�
إQ <  ب�ا�� ->��� ا�0�	�G!	ت <	�&�=� ا�&�	
�� ا�%  

�a ا������ ا�&	ب(� و أزا�C1979  a	ءت -	م �;

&	ت m��� �U�&را-� و ا�"�$�� ا�Aط ا�	=�Gب -# ا	ا�!(

	O!د ود�� ا��� J�� م ا�%�ب�يو... F��- ءا	و ب! wا�
�&\�� وط!�� ھ	���  !"�، A?;10 إ�, ا��(��� ا�%$��# ا�

�ـ# ھ!	 بـ�أ ا�%?$�ـ� <ـ  ا�%$ـ��# ا��"!  �\�� ا����ل >
�	-  و اB%;Q	دي %CQى ا�%&�و ا���اK. �%�&�# ا�
  > �T	5 س و ����ظ�����Zد، و -�ف �2&# ��

��� ا@��� <  �2&�# و���� ا�>�	ب ا�Sي ��0. ا�>�
�L ا��Aا�Kي ، ��H أF� a��2 ا�?�ص ��%$��# و %��ا�
 9�	=�ا�%&	ب �"# و ��ف %2�	j, إ�, �� ���� �L ا�
  >  !"�اB%;Q	د�� ا������ و�$# ب(  ا�%$��# ا�
 .M<3 ا��	-  > ��T	ل -# ا�%=�رات ا��A��ا��Aا�K ب
 ��	d ,ر-� إ�	&%�ا�%  2?��"	 ا��&%��ات ا��	���� ا�

�� ->��� ا�0�	�G!	ت �	aG ا��و�� ھ  ا�%  2%$?. ب�ا
 c�� ا��9ء ا@���، و .�ب	�%$��# ا��"!  و �%2


&	ت ��	 د<�"	m�إ�, إG>	ء �%	ب� دو��  - ا��و�� - ا�
�	 ب�� إ�, وزارة و �dا ا�%$��# ا��"!  ھ�<	 �> a���2

%(�	ل ا�%  ��2ت �# Q. ا�	و�$# ;�� ھ� ،F)�)�2 9��

�G L"	�� ا�0�	�G!	ت، و -�د ا�>�	ب  ���Aا 380إ�,  99
 �G	�%
Qا��و�� إ�, ا L>ن �=�9 ا�%$��# د���)%�ا�

&	ت ب�$3 اG%>	رھ	 -�, �&%�ى ا�%�اب m�ب	�

2��Aت ھSه ا������ بO"�ر ا�"�	�. 11ا��ط!  	�� ،
وا@ط� ا����ا��C�d ا����	 ا�%  2>�ف -�, #��$2 



�#، و ب��L ا���	دئ ا@�!"�
�� اNط	رات و ا�	
 ,�- S5\� ����%$��# ا�%  2"�ف إ�, 2$��#  دا3K و �&%
 �>	�N	ب ،.�-	F)2 ا�>�	ب ا��	ط. ا�Sي ���H -# ا��
إ�, -���	ت و ب�ا�` ا��
$�� و �2&�# �&%�ى ا���	ل، 
  !"�و ��. �# أھ3 ا�%=�رات ��ل 2=�ر ا�%$��# ا�
<  ا��Aا�K 8�2 ا��%��(� ب�	 ��-, ب	�%�"�# وا�%$��# 

!"�  -# ب��، و ا�Sي �"�ف إ�, ا��&	ھ�� <  2$��# ا�
  12.ا���	ل ا��mھ��# <  �J�%b ا�(=	-	ت

و �$# �y�Z <  ھSه ا������ ب�� ا�%!	
V و 
��*و�3اGQ&�	م ب�# ا��!��O%�# ا�%�ب��� و ا�%$��!��،  


!� 2%$�ن ) 12(<�"	 ���2�	 إ�C	ر�	  ��وم ا^!  ->�ة 
3^ X
�%�  Kث ��ا�. اب%�اZ^ #�  دة	ي 2$�. ب>"�G	^

�	ل درا
	ت C	���� -��	، أ�	 �N ل	��ب$	��ر�	 f%?2 ا�
�2<� 2$��!	 �"!�	 �%�ج ب>"	دة �"!�� أو 2\ھ�.  ا���4�5

�"! ، ا��Mض �!F 3��2 �"!� أو ��<� �����ج إ�, -	�3 
ا�>M. ھSا ا@��5 ب�وره X�2�� Q ب�	 �(�م �# ب�ا�` و 

>	�N	ب ، !"�
	ت ا�%$��# ا�	�
� إ�, �	 ذ�� 
	ب(	 

!(�م ب��ض أھ3 ا���=	ت ا�%  �� ب"	 ا�%$��# 
 S!� ت ����ةQ��2 إذ -�ف �KاAا��  >  !"�ا�


%(Zل 2��Aت ب%��Mات �G-�� و ���� �# Z5لQ13:ا  
��3O ��ا�A ا�%$��# ا��"!  ا����Cدة ب��  �


%(Zل و -�دھ	 Q49ا  �� #��$%� aU<Gأ ������2"	 ا�
 9��%&2 ���	-F2	C	�%�Q. 

ب(�a ھSه ا������ إ�, d	�� ب�ا�� ا�&���!	ت  �
 .?$%�� Aء ��ا�	<Geب ��-	!Bت ا�	&
m���; H	�a ا�

	"C	%�2  %ا� ���	ب%$��# ا��� ا��. 
�   >  !"������ ��%$��# ا�- �Uء ھ�	<Gإ

���JB%!�100  A ا�&���!	ت و و�L ب�G	�` ب!	ء 
#��$2. 

�   >  !"�G"	�� إG>	ء C"	ز وط!  ��%$��# ا�

� ) 1980(ا�&���!	ت و ب�ا�� ا�0�	�G!	ت 	�
 Lو� L�

 ����� -# �b==	ت ا�%!C	!ت ا�	C	�%�Qوط!�� �%���� ا
 ��-	!Bت ا�	&
m�و ا�%J�?b �# آ^	ر إ-	دة ھ�$�� ا�
�# C"�، و �2<�� ;�رات 2$��# أ��� ��%$?. ب	@-�اد 

  
 ا��%Aا��ة �# ط�ف ا��=�ود�# �# ا�!O	م ا���ر
    C #أ�5ى� �". 
إG>	ء Z5ل ھSه ا��>��� -�د ���� �#  �

  -	�%CQ=�9 ا�	ھ� ا��ط!�� ��%$?. ب	��ا���ا�A و ا�
 ا��%Aا�� 

      ��	"G ��	d ,ه ا������ إ�Sت ھ��%
و ا
 .ا�%&��!	ت
�  �!
  >  !"�  .م1999إG>	ء وزارة ا�%$��# ا�

3 - �� :ا��>�م ا��ط�� ������� ا����� �� ا�%2ا

) 04(��# ا��"!  <  ا��Aا�K �# أربL �%$�ن OG	م ا�%$


&	ت #��$2 �&%(��m� �$�j .� #�E%2 ت	$�j.14  
�  !"�
&	ت ا������� ��%$��# ا�m� .�j$� ا�
� �T	bارس ا��� .�j$� ا�
�   !"�
&	ت ا������� ��%$��# ا�m��j$� ا�

  .ا�%	ب�� ��>��	ت اB%;Q	د��
 �KاAا��  >  ���و �(=	ع ا�%$��# ا��"!  ا��

 ��

&	ت و ا�"�	�. ا��ط!�� �j a�2 L)2$� واm��# ا�
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 .0�وT	�� وزارة ا�%$��# و ا�%���3 ا��"!��#، إذ 2
��ا�ـA ا�%$��ـ# <�"	 ا�>�$ـ� ا�(	-��� ��"	ز ا�%$��# 
�	 2%�ا�C <  أ9�d و�Q	ت ا��ط# ا���	ھ� �  !"�ا�
ا��%�BBb <  ا�%$��# ا��"! ، ھSا ب	�N	<� إ�, 

&%(=�j J�%b� #� 9ا�j fK$� ا�%$��# ا�b	�T ا�%  2
��K	ب�� ھ	�%
  .ا�>�	ب ب=	;	ت إ

�ا$? ا������ ,ا�/&���ت و ا��<
��ت ا���  - 4
����اFC ا�%$��# ا��"!  <  ا��Aا�K  :ا����� �� ا�%2ا

ا����� �# ا��>	�. و ا���ا;�. اNدار�� و ا����ا��C�d و 
��� ا�%  - J)2	K(	 أ�	م ��%&� #�&�2	F2 و �O!%ا�
�	-  و %CQ9 اG	ة -�, ا���K	?�	ا�%  ��2د ب F2	C�b�

  :اB%;Q	دي و �# أھ3 ھSه ا��>	�. و ا���ا;�. �	 �� 
�   >  !"��&	��ة ا�%��Mات ا�Sي بXء ا�%$��# ا�

��%�� �# أھ3 
���	ت ا�!O	م اjQ%�ا�  ا�Sي �	ن 
	�Kا 
�L ا��Aا�Kي �%\^�ا %��<  ا��Aا�K، إذ A� Qال ا�
�	ر
	F2 <  ��اC"� ا�%��Mات ب	�N	<� إ�, ا-%�	ده �ب

 15.ا�%!3�O ا����و;�اط 
��	G  ا�%$��# ا��"!  �# ��J ا�$?	ءة  �

�%$��G#، إذ أن �2ظ�� ������ j"	دة ا���� #�� 32 3"?�
ا�$?	ءة ا��"!��، و �3 �>�ع <  �2ظ�J ا��mط��# 

  > Q# إ����	ج   1991ا��	%��  !"�م، ��	 أن ا�%$��# ا�
إ�, �?	ءة ب��ا� ��C�d	��� G%��� 2!�ع ا�%BBb	ت 
 	"C	%��  %رات ا�	"�ا��"!�� و ا�%(!��، و ��2د ا�

�� <  ا��mط�ون �%, �%�$!�ا �# اNطZع -�, ا���
��	Qت BBb2"3، و إ�, ا��^	VK ا��Eور�� و 
ا�?%�ات ا�%$��!�� ا��%$�رة 
�اء -�, ا��&%�ى ا��ا�5  
أو ا�b	رC  و ھ  أ��ر d F�j	��K <  ا�(=	ع، و ھSا 
�	 ��ل -�, أن ا��$��� #�G	�Gن �# p)G <  ا�%$��# 
�$!�ا �# إ�B	ل %� ,%� pBb%�ا����اC�d  ا�

�, ا��%$��G# ا��S#  ب�ورھ3 ا������	ت و ا��"	رات إ
��	�Gن -	دة �# ��J ا��&%�ى و ھ>	�j ا�(	-�ة 
ا�%�ب��� ا�%  ��%�$�G"	 و ھSا �	 ���T #� ��Aب� 

��"� 16.ا�

� ا�9���% <   �	�
��M ا�%�ر�H�� c ا-%��ت 

 	"����5 .�C يSا@�� ا� ،���KاAا�� �
ا���ر
�M3 <  ا��"���ن <  ا���M ا���ب�� أ�$�2 #� �0$�%� 
 L;ا ا��اSھ ��	3 �&�  !"�ا�?�G&��، إQ أن ا�%$��# ا�
  > ��&G�?ا� �Mا@و�, -�, ا�� �Cر��	ب ��وب(  ��%
 �Mب�# ا�� t;	!2 د�Cأدى إ�, و 	ا �Sو ھ cا�%�ر�
 �M� و ،  ����  <  ا�%�ر�c <  ا�%���3 ا@�	د��%&�ا�
ا�%$��# <  أ9�d ا�%BBb	ت <  ��ا�A ا�%$��# 

 !"��	 �mدي -	دة إ�, �>$�� ;��ل  - ا�?�G&�� - ا��
ا����ب�# <  ب�t ا�%BBb	ت و ��Tب� �%	ب�%"3 

 ���O!17.���روس ا� 
2���. ا�%$��# ا��"!  ��H ھ!	ك  � J��


��L ��%	ج إ�, و
	K. و أA"Cة   C���!$2 2=�ر

  G	�� H�� 9 �2<��ه�B� 	� اSرة ��%$��#، و ھ�=%�
�F، و 
�ء ا�%$��# ا��"!  �# ;�� ا$�N	�G	ت ا��&�bة 

 L?2��  !"�ا
%ZMل ا��%�<�ة �!"	، ��	 أن ا�%$��# ا�
�	 �%��V ب	��"	رات ا�%(!�� و �> �T	5 �?�$ا�
ا�%$!�����C، و <  ا��;a ا�Sي ���ف ا�!O	م ا�&�	
  و 
 ,�- f%?2 د ا�&�ق و	B%;-�, ا 	دي 2?%�	B%;Qا
اB%;Q	د ا�b	ص ب�&	��ة ا�%=�ر ا����  و 

=; ��G ، C���!$%دا ا��- FCا��  !"�	ع ا�%$��# ا�
ھ	ZK �# ا�=��	ت ب$�e	�G	ت ���ودة G&��	 و ب\A"Cة 

����;.18 
�d	ب أو ��3�OG J اZ-Nم ��ل #��$2  �

ا���ارد ا��>��� و ا�2	ھ	ت ا�%$��# و ا�%!&�V �	 ب�# 
�?�%b� 19.ا�%�Q	C	ت ا�

�$# إرC	ع �. 8�2 ا���Bب	ت و � Q #$� 	�و �"
E�2=� ب�� �J �?	ءة ا��$��G# و ا��mط��#ا��>	�. ا�

 .���و ��J �&%�ى  ا��%$��G# و أداK"3، و ;�� 2
ا�%$��# إ�, ��J �&%�ى ا�%$��# ا��"! ، ب. 2%��د 

�	-�� و ا�!?&��–ا@
�	ب و ا���ا�. <  ذ�8 %CQا -  	��
G Q!&, دور ا����X <  ا��� أو ا��<L �# �&%�ى  

إن أھ3  و ;�راF2 و �?	ءF2، و) ا��	�.(ا��%$�ن 
ا�%���	ت ا�%  ��اC""	 ا�%$��# ا��"!  ��2ي ا�%=�ر 
��3 ا������ اGQ%(	��� ا�%   T #� ي ھ�Sا�  C���!$%ا�
��2>"	 ا��Aا�K �# ا;%B	د ��FC إ�, ا;%B	د ا�&�ق إذ 
2��Aت ھSه ا������ اGQ%(	��� ب&�=�ة ا�(=	ع ا�b	ص و 
 2=�ره ا�Sي �&%�-  �� -	��� �	ھ�ة و �mھ�� �2ا�9
ھSا ا�%=�ر ا��	T. <  ب��U ا�%!3�O، وا�%  2&	ھ3 


&	ت  - ا��� ا��	��� ا��	ھ�ة –ب>$. ���� m�<  �2;�� ا�
و ��B� ����2ھ	 <  ظ. ھSا ا�%!	<c ا�(	3K و ا��Bاع 
�� و ا�&�9 <  ذ�8 اB%;Q	د ا��	��  ا����� ا�Sي %&�ا�
�%=�9 �&%�ى -	�  �# ا�%���3 و ا�%\ھ�. ا��Sان ���Zن 

�&	��ة 8�2 �# � ���ا�%$��# ا��"!  ��ورة و �%
F� ���	B� .ا�%��Mات و ا�%=�رات ا�


 وإ9Aح ا������ ا����� - 5�
إن : آ���ت ا��%
���� إZTح OG	م ا�%$��# ا��"!  ��9 أن �2ا�9 -

  :ا�%��Mات ا��	���� ا�$��ى ا�%  %2��A ب

&	ت وا��ورات ا�%$��!��  •m�ا�%!�ع <  ا�

  .�L ا�%��Mات ا��	���� و��وG%"	 و��$2?"	

� وا��� 2�$# �# �!f ا@و����  •	�
اG%"	ج 

 .�6ھ�اف ا��%��(� ب%�&�# ا�!�-��
��ورة �2ط�� -Z;� ا�%$��# ا��"!  ب	�!O	م  •

 .اB%;Q	دي
•  F=��� ,�-  !"�اG?%	ح OG	م ا�%$��# ا�

 F�B?�ا�b	رC  إذ �!�M  إ-	دة ا�%?$�� <  -F%;Z و2
�"!  �F=���  L، <	�%���3 ا� 
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•  A�A�2و ��!"��"�ف إ�, ا�%&	ب ا�$?	ءات ا�
 L� .E>أ J��$%� ور���Eوا� ��
	
ا���	رف ا@

.� 20.�&%��ات �%=��	ت 
�ق ا��
�� أو  •%&�ا-%�	د إ
%�ا����2 -	�� ��%$��# ا�

  21:ا��%�اZ5 #� .Tل
�  ���M%ن ب��d�� #ر ا���	ب%$��# ا�$� ��	ا��!

3 ��&	��ة ا�%=�رات �# Z5ل 2&"�. "!"� ����-
ا���5ل وإ-	دة ا���5ل ��%$��# ا��"!  و�2
�L -�د 

 .ا�%BBb	ت و2!���"	
ا�%�$3 <  2$�?� ا�%$��# ا��"!  �# Z5ل  �


%(=	ب ا���ارد Q 9��	
-(�!� ا��B	ر�J وإ��	د أ
ا��	��� 5	�T وأن ا���ا�A وا���	ھ� ا��ط!�� ��%$��# 
ا��"!  ��$�	ر <  أ��d"	 ورj	ت و��	�. ;	درة -�, 

 .(�	م ب!>	ط	ت إ%G	��Cا�
ا�(�	م ب����� ا�%�-�� وا�%�&�c ب	����ء إ�,  �

������-� وا�&&�ا�����B  و
	K. اZ-Nم ا�0(��� ا�
c�&�%ا� ����  22.و�%, ا��$%�ب� ���ا<(� ا�(=	ع <  -

�  �!&Gأ ��E; ,�- A���%ع ا�%$��# (*) ا�	=;
.E>9 �%$��# أ
	!� X��� ��>�%�  !"�  23.ا�

�%$��# ا��"!  <  ا��AاF��- �K <�%���� وإZTح ا
أن �%$�J و��ا�9 ا�%=�رات ا��	���� ا��%&	ر-� �# 
 ���\2 ,�- .�Z5ل ب�ا��F ودوراF2 ا�%$��!��، وا��
�G-�� ھSه ا���ا�` و�C�b	2"	 و2=��� ا��� ا��	��� 
ا��ط!��  وا�Q%$	ك ب���=Z5 #� Fل إ�jاك 
�	-��# واB%;Q	د��#، %CQ-��# ا	ورة ا�?	و�>
 ,�- .��	 ��9 ا��� 	"���	
و-FG�B �!	ھ�"	 وأ

&	ت وا�(=	-	ت m��2&�# ا��J�%b� L� �;Z ا�
اB%;Q	د�� ا@�5ى ����Bل -�, ا��-3 ا���!�ي 
وا��	دي �%$2 ��=M	��J �&%��ات ا�%$��# ا�%(!  
 �>	�N	ا بSھ ،F2وأدوا Fت ب�ا��	و�%=��  C���!$%وا�

� ,�- .���<� اھ%�	�	2"3 إ�, ا�%�اء ا��%$��G# ب	��
اNب�ا-�� ود-�"	  و�C #�&�2 ا�%$��# �%, �%�$!�ا 

  .�# ا�%���� -# أ<$	رھ3 وإظ"	ر ��اھ�"3 وإب�ازھ	
 9��%&�  -�G ��M2 ا ب"�ف إ��اثSو �. ھ
@ھ�اف J��$2 ا�%$��# ا��"!  �L �&%��ات ا�%=�ر 
�� وا��%&	رع، و��ا��� ���� ا��	�. %&�ا�%$!���C  ا�

��. �# ��	ھ� ا�%$��# ا��"!  و��ا�Aه وط���	F2 وا�

&	ت ا�(	-��� ا�$��ى m�E�2  ب	Qھ%�	م ب�&%�ى ا�

&	ت m�
&	ت ا�%�ب��� وا�m�<  ا��Aا�K �0. ا�

	�  .ا��	���� و��dھ
6 -  ��إ�6�ا,�%�� ,.��� ا������ ا����� 
���(� وa"C �(=	ع ا�%$��# ا��"!  <  ا��Aا�K  :ا�%2ا

 FGر أ	ا@��5ة -�, ا-%� �Gا[و  > �T	5ة و���� ��	!-
 Q �Oج، و�$# و�%, ا���	%GNم ا	O!� 3-ودا .�OG	م �$
�C�2 إ
%�ا����2 وا��� و����T ��!"�ض ب"Sا 
 .�	<� #�  G	�� الA� Q إذ F��O!2ع ا����ي و	ا�(=

�� �# G\j"	 أنC .�;ل  و-�ا	2(�. �# دوره ا�?�
وا��N	ب  -�, ا����B اB%;Q	دي ب��%F، و�%�&�# 
ا�%$��# <  ا��Aا�K و2=���ه Qب� �# اGQ%(	ل �# 
ا��!���O ا�%(����� ��%$��# ا��"!  إ�, ا��0رة ا�%$��!�� 
ا�%  �>"�ھ	 �(. ا�%$��# وا�%!��� <  ھSه ا@�	م وا�%  

�Gا����،إذ 
!%!	ول 2>�. <$� ا�%$��# و��	ر
%F ا�
  24:ب	�%���. وا�%=��� �	 �� 

  .ا�?�&?� وا�%��C"	ت •
 .ا@
	��9 ا�%(!�� •
•  S�?!23 و��B2 #� ��!��$%ا� �����Cا9G ا��
 .و2(��3

 .�"	رات ا��$��G# و�?	ءا2"3 •
• ����	 و<�&?�: �"!� ا�%$��# وا�%!�O!2إ-�ادا و.  

%�ا���2	ت  •eب ���-Z;� ا�%$��# وا�%!

Gوأ 	ت وأھ�ا<"	&
m�  .>=%"	ا�
  .ا
%�bام ا�%$!����C	 ا�����0 <  -���� ا�%$��# •

إن �"Sه ا��0رة ا�%$��!�� ا�%!���� �O	ھ� و���2	ت 
  !dQو ��	ة -�T	�� �0��� ت	ھ	0. <  ا�2�%2

&	ت ا�%$��# وا�%!��� ا��ط!�� �# أن S5\2 ب"	 إن m��

&	ت m�أرادت أن �$�ن �"	 ار�2	ط �(�(  ب\G>=� ا�

 	"�	�ا��(�(�� وإن أرادت أن �$�ن �"	 2\^�� <�	ل <  وأ-
��"	، و�# أھ3 ھSه ا�2Q	ھ	ت ا�����0 ا���	�Tة �	 %��

 ��:  
1.6 -  ����D ����1 ر ا������ وا�������E�1ا

 �..-� ،��,���G �.ا��ة، ����� �:  ���<	�%$��# وا�%!
��L ا��&%��	ت اNدار�� <  C .�<2 ���	j ����-

�� �# ;�	دات -O!���	 وو
=, ود�G	 و2>�. أ�E	 ا�
 �������C Lا9G ا���. اNداري وا�%(! ، وھ  -C
 �!- ����ة ��2أ ;�. ا�%�	ق ا���ظJ ب	���. و2&%%&�
 F�	O%G8 ب�� ا�S� ��ب�أ ا�%�	;F ب	���. وF� F%U�"2، و2&%
<  ا���. إ�	 ���B2	 �����d L ���  أو ا�%&	ب	 

FC�%ا� L� ,j	�ا����� <   ��"	رة ���Cة �F وھ!	 �%
 ��%&���� ا���ارد ا��>���، أي ا�%���3 ا�!2 �?&�>
 ������ ��ى ا���	ة، ^3 إن ا�%$��# -��%&�وا�%�ب�� ا�
�%�اب=� �b==� 2%$�ن �# -���	ت و��ا�. <�-�� 

  25.�%�اب=�
إن <  ا������ ا�%$��!�� ��ا�. و5=�ات ھ	�� 
 3��B2ت ا�%$��# و	C	�%0. <  ����2 ا��%2 ��
	
وأ

	Gات ب��=bه ا�Sو�. ھ ،F%ب�	و�% F���F وS�?!2ه ^2 3(��
 ������%�اب=� و�%&�&�� <$. ����� m2^� <  ا�
 ���	j 	"-���	 أن ھSه ا�b=�ات <  ��� ،	"� �)�Zا�
�%�(�V أھ�اف ا���G	�Z5 #� `ل 8�2 ا�����	ت 
وا�!>	ط	ت ا�?�-�� ا�����N �"Cاث ب�t ا�%���Mات 

و�"	رات و
����	ت  وا[^	ر ا��N	ب�� <  ��	رف
 .-	?%2  -	�%Cن ا	3 ���O!%ر ا�	-%�	وب ،#�G�$%�ا�
 L� ھ� ب�وره .-	?%� 	�-!	�Tه ا��ا���5 <��	 ب�!"	 �
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-!	�T ا����U ا�b	ر��C و�m^� <�"	 و�%\^� ب"	،<eن 
 F��%�2 	���ار�� ا�!>	ط ا��"!  و?2	L� F�- ب�F%U ب%
Q

�%&� ��"��M2 #� 3ات �&%�-  2$��# دا3K و�&%
ا��"	رات وا���	رف ا��%��دة �# ا@��اث 
��ار، و�"Sا %
وا��&%��ات ا�%  ��� ب"	 و��اC""	 ب	

&� ��ور�� ���?	ظ m�<eن ا������ ا�%$��!�� @<�اد ا�

	"%���  .-�, ا
%(�ارھ	 و�2ازG"	 ود�
��دة �� أ���ر و4>���ت و���ر�6ت  - 2.6Iا

�%	ز ا�%$��# :ا�&��م ا7$�����1 وا� ��)���  FG\ب
pBb2 و�(. درا
� �%=�ر و�!�� ب&�-� ھ	��K و�# 
 ����� ��OG	F2، ب	�N	<� إ�, ا���bة ا���%&� FGe> 	!ھ
�	-�� و�!"	 %CQت ا���ــ�م ا	��OGر و	أ<$ #� ��Gا���ا�
 c?!د و-�3 ا�	B%;Qع وا	ـ�%CQا���ـ�م ا�&����ـ� ���ـ3 ا

<	�%$��# ا��"!  ���Mه �#  26واNدارة وا�%�ب��
Q9 ا�%=��� وا�%�&�# اC�%&� ت و ا����م	T	B%5

 ،F� �)ب	رف ا�&	��-# ط��V ا�%�	رب وا���bات وا�
 a%�^ت ا�%  أ	��O!ذج وا�	��$# �2ظ�J ب�t ا�!� 	��
 ��^	�<	2�K"	 ووا;��%"	 <  ��	Qت و��	د�# �>	ب"� و�
��# ب	������ ا�%$��!�� K	)وا� #�B%b��$# ا�%� ,%� F�

C L���ا�G"	 وزوا�	ھ	 و�>J �# ا�N	ط� ب�
  .وp�b<2 �$	�# ا�J�E و ا�(�ة ا�%  ��%�2"	

,<�ل ا������ وا������ �� �6��6 إ�3  - 3.6
<  ھSا ا��	ل ��� ا�%$��# و2!��� ا���ارد  :إ�6�ا,�%��

 ��O!�ا��>��� إ
%�ا����2 �2�. <  ���5 إ
%�ا����2 ا�
ا�$���، ��L��2 H <  ��ء �%=��	ت ا�G	زھ	 �# 

ا��>��� ا��	��� وا��&%(����، وب	�%	�  <(� f�B2   ا�$?	ءات
�# إ
%�ا����2 إدارة ا���ارد ا��>��� � 	"� Z�ACءا �$
 �
	�
<  ظ. ھSا ا�%�A�%&� FCم ا@�� ا�%��ل �# 
 L� V>ـ. و2%�ا�	ا����2 2%$�%
, إ ا�%$��# وا�%!��� إ�ـ
�� ا�$��� وھSا ا�%��ل O!�ا�%�	C	ت إ�G	ز إ
%�ا����2 ا�

 c�� ـ  ا�"�ف> ���M2 ب. ھ� ،������د ���M2 <  ا�%&
 ���وا���� ا��A!  وا��	دة ا�%������ وأ
	��9 ا�%$��# وا�%!

� ا�%$��# 	�
و<  ا�(�ا-� وا���	دئ ا�%  2(�م -��"	 


	ب(	 ���
%(�ار  27وا�%!Qدة -�م ا	�
وھSا ��F <  ظ. 
�	ت -�, اZ%5<"	، إذ �&%�9C ذ�8 �O!%ا� F>��2 يSا�
 V-# ط�� 	وأھ�ا<" 	2"	"C�2و ��O!�����2 �&	ر ا�
�	Qت ا�%  �%��ض �"	 ا��&%(�. و ا�%!�m ب"	 %�Q	ب L;�%ا�
 ،8�S� ب���=�و�# ^3 ا
%�E	ر ا��
	K. و ا$�N	G	ت ا�

ا��"!  ACء A�%�Qء �# أG>=�  و-�, ا-%�	ر ا�%$��#

&� <"� ��3d -�, ا���اC"� وإدراك m�ووظ	JK ا�
 J�%b�ا�%���	ت ا����=� بF، إذ Qب� �# ا�N	ط� ب
ا���	رف وا���bات و��E�2 ا$�N	G	ت وا�(�رات 
 #� .�)%&���F ا��� 	� �"Cا��وا�$?	ءات ا��=��ب� �
 J)� و�?%�ض أن .���M2ات و2=�رات و�. �	 ھ� ��%

��O!�  .-	K(	 أ�	م ا�
���m ھSا  :ا������ وا������ ا��5�6ر ���ي - 4.6

 "COST"ا�%�FC ا���	�T -�, ا
%��ال �f�=B ا�%$�?� 
0%�	ر

%��ال  " INVESTHENT"ب�f�=B اQا اSوھ

 V)�%2 .ب ��B)ى ا���ط��. ا@V)�%2 Q .C -�ا�Kه <  ا�
ازرع ا���م �%��d �Bا " -�, ا���ى ا�=��.، 2=��(	 ����أ 

و�	 ���m ھSه ا�!�Oة ھ� أFG ط	��	 ا-%��G	 ا�%$��# " 
 ,�- 	�وا�%!��� �&\�� إ
%�ا����2 إذا Qب� �# ا�!�O إ��"

C@ر ب>�ي ط��. ا	�0%
�	 ا"Gا أSھ ���. و�����Q -�, أھ
 a;ا��  > 	%��Tأ ���0%�	ر ھ� أن ا�%$��# وا�%!
Qا

�	تO!�   28.ا��	�� ���	را �(	س ب�G F	ح ا�
<(� ��M2ت ا�!�Oة �2	ه ا���رد ا��>�ي إذ أf�T ھ� 
�	ت ��H ��2ل اQھ%�	م �O!%ا��0وة وا�(�ة <  ا�
�	ل ا��	دي <(X ا�Sي 
���ف 
ب	��$�G	ت ا��	د�� ���أ

�2 ��d ل ا��>�ي	�
;?	 -�, ا���ى ا�=��. إ�, ا��أ
 	��	ت بO!��� و2=�ر ا�G  > 3ھ	ي �&Sدي <"� ا�	�ا�
2��$F �# ;�رات و�"	رات -(��� وذھ!��، <"� ا�Sي �(�ر 
و�&�� و�!%` و�=�ر <"� �9 و���ر ا�����	ت اNدار�� و 
�	ت ا�����0 O!�ا%GN	��C، و�# ھSا ا��!=�V أ-=a ا�

S"� ل ا@و����Z5 #� fC	G ر	�0%
ا ا��%FG�� ��M ا
��ة ا�%  %&�ا�����	ت ا�%$��!�� و ا�%�ر���� ا�����0 و ا�
2&	ھ3 <  إ-	دة ب!	ء ا��"	رات ا�?!�� و ا�%(!�� �%�8 ا���ارد 
 L� 	"2	�	�
����	2"	 واھ% F�C�2 #� 	"!$�� 	�ا��>���، �

�� و�L أھ�ا<"	 وا
%�ا���2	2"	O!�  .ط���	ت و2=��	ت ا�
ا���$? 4<� أK���6 و��اد ا��&�0 ا�Jا,�  - 65.
�(� ;�ي ھSا ا�2Q	ه <   :)ا�<���K ا�������� ( ا���$? 


%�bام ��اد ا�3��% Q #��<ا��(�د ا@��5ة �# ا�(�ن ا��
 #����%��� f�ا�Sا2  ا��?�د وا���FC ذا�2	 وا�%  2&
ب	�%�$3 <  2(��"3 <  درا
� 8�2 ا���اد و�8�S ا�%�$ـ3 

	بL ا��!=(ـ  ��را
%"3، وا��(	9K ا�%$��!�� ھ  <  ا�%%
 j"INDIVIDUALIZED$. �# أj$	ل ا�%��3 ا��?�د 

LEARNING "  .�	$%�  !��$2و  �وھ  OG	م ���2
 ,�- #�G�$%��� 2&	-� ا�O!� ���"!� �)��=3 ب�B�
 ��B?� دات	jرeو��ھ3 بA%ل ب	ا�%��3 وا�%$��# ا�?�

�U�"2 ��اد 2$��!�� 2(�دھ3 <  -���� ا�%$��# وا�%��3، و

�� <  j$. ��اد �=��-� أو 2(!�	ت 	!� ���و���2

�-%F وأ
��بF <  ا�3��%  V>و .� ���Bب ����


، <?  ا��(	B��29 9K. إ�, �&%�ى �(��ل �# ا2N(	ن
�� -# آ��	ت و�$	�A�G	ت O!�ا�%$��!�� M%&2!  ا�
ا������ ا�%$��!�� ا�%(����� �# ����2 ا�%�Q	C	ت ا�%$��# 
و�A�%&� ��>�2	F2 �# و
	K. وأA"Cة وأ
	��9 و 
�	د -�, �$�S?!� #�Gون و�(���ن ب�ا�` ا�%$��#، %-Qا
�	 �>�ف -�, ھSه ا������ <  ���%"	 �&���Uن �

�K	;و .� f�B%> ،	"�K	%G ن���ن -��"	 ��ا;��G"	 و�(�
8�2 ا�b=�ات وا��"	م وا��"�د ا�$��0ة و ا��%��دة 
 9��	
وا�=���� �A"�� ���)�  > ��A%bة ب��اد و أ
 F2اSن ب�$%�A��� ��!��$2ة و��!"�� �>�ف -��"	 ا�
و��	�jة و2$�ن آ��G و;%�	 ا�%	C"	 أو ا;%E, ا@�� 



  283 – 295:  )2014( ���20َّ� ا��ا�	ت �����ث و ا��را
	ت ا���د 

   

     

  هشام بوبكـــــر/أ

 - 290  - 

�� ا�����0  ذ�8، <	��(��� ا�%$��!��O!���Aات ا�� #�
 	"%Uب�  > .T	ا�%=�ر و�2ا�9 ا�%(�م ا�� ��	ا�%  2&

����O!%ا�.  
�� ا���	�Tة ا���م :ا���>�� ا���&���- 6.6O!�ا�

����%� ��O!�  ھLEARWING  
ORGANIZATION   3��%ا�(�ل ب\ن ا� #$�إذ �

�� ا�%  2&�, ��%��� ا�O!��� T?� 2%��, ب"	 ا�%&�ا�
���C و��%$� وب&�� �!	
A� 9ب	K!"	،  إ�, 2(��3 �.

 	"� #�E� `%!��� �����b وا�%&�<	�%=�ر وا�%�&# ا�
 �=
�$# V�)�2 ذ�8 إQ ب�ا� Qار  و��%
Qء وا	ا��(
��ارد ب>��� �%���� وب�&%�ى -	�  �# ا��"	رات، 
 #� �-��و�(� ��د ا���B%bن <  ھSا ا���	ل ��

��� أھ��%��� ا�O!�"	 �	 ا�Bb	JB%2 pK ب"	 ا�
 ��:30  

ا�%��3 و
��� ��%$�L� J ا��%��Mات ا�%  ��2ث  •
��  .<  ا����U ب>$. �&%

��9 أن �$�ن ا�3��% �&%��ا و�%&	ر-	، وذ�8  •
�� ا@�j	ء ا�����ة ;�. O!��%���3 ا���ارد ا��>��� <  ا�
�	ت ا@�5ى، <%���� و�2&�# ا��"	رات ا��>��� O!�ا�


  <�"	، وذ�	
�� وا�&��L �=�9 أ%&�8 �# أC. أQ ا�
 L� 92%�ا� Qو ,j	�%2 Q د��	رات �%(	"�f�B2 ھSه ا�

�Uة ا�%  ��2ث <  ا����T	��  .ا�%=�رات ا�����0 ا�
•  9G	C ,�- ����%��� ا�O!����A ا�%��3 <  ا�

 .اQب%$	ر واNب�اع
•  FGإ�, ا�%��3 -�, أ �O!2 ����%��� ا�O!�ا�

"��V�)�2  > .0 ا�%� ���� �K	- F� ر ب>�ي	�0%
	رة ا
 Hا��>���، ب�� 	ى ��اردھ�� ��ا��	��� وب>$. �&%

	"!K	ى زب�� 	ا��� V)�� `%!� 3��)2 	"!$��. 
�� إ�, �&\�� ا�3��% -�,  •��%��� ا�O!��O!2 ا�

2$��# و2!���  *و�3أG"	 إ
%�اj #� �G�$� ����2(�#، ا
 	"� LE�  %ا� ������ و2�0. ب�ا�` ا�%$��# ا�%!
ر

�� أو 5	رC"	، وO!� ا���4�5ا��	���ن 
�اء دا5. ا�
��� و2�0. ب�G	�` ا�%!��� ا�Sا��2 ا�%  
��� ��d ر!2
�� �&	-�ة ��اردھ	 ا��>��� -�, O!��%�9C -�, ا�

 .S�?!2ھ	
• �?T ����� ا�%$��# و ا�%!��%��� ا�O!� �2%�� ا�

��C	!ا� ��E!� .�# T?	ت ا�
•  �����j ورة�� ,�- ����%��� ا�O!���m2 ا�

��L ا���ارد ا��>��� أي �$ـ. �ـ# �� ���ا�%$��# وا�%!
�ـ. <�"	 و-�, �	<� ا��&%��	ت اNدار��، وھSا ��� ��

 - Q��2 -# ا�2Q	ه ا�(��3 ا�Sي �	ن ��ى أن ا��y ا@ول
 ��O!%ة ا�"�م ا��-	; - �j	��ة ھ�	 <(X واNدارة ا�
��� .ب�	�C ��%$��# وا�%!

�� ا�%  ��%��� ا�O!��� ا�����0 ھ  ا�O!��	>
 #� #$�%2 ,%� ��%&��2ا�9 ا�%=�ر ا�&��L و ا�
 	"� ,2\%� Qار، و��%
Qار وا�)%
Q<&�� وا	ا�%! V�)�2

ھSا إZ5 #� Qل 3���2 و 2$��# ��ارده ا��>��� 
��ار و-�, �&%��	ت -	��� �# ا��"	رة %
وا@داء ب	

 �T	5 ��Uات ا�����%&��%, L�=%&2 ا�%\;�L� 3 ا�
ا�%=�رات ا�%$!�����C ا��	��T <�"	، <%���� ا��"	رات 
 	�C���!$%ت ا�%�$3 <  ا�	# ��ور�� 	و�2&�!" ��!"�ا�
ا��%=�رة و�# ^f%> 3 ا���	ل أ�	م 8�2 ا���ارد �zب�اع 

�O!���ة �# ��	دئ ا�%&�� واQب%$	ر، <����� ا�%$��# ا�
 f�ا�!	��C إذ �O!2 إ��"	 -�, أG"	 إ
%�ا2 ����2=
�%�(�("	 و ا���Tل إ��"	، ��	 Q 2&%0!  أي <�د دا5. 
��L �	 دام ا�?	�Kة ��� #��$%�	> ����ا�%!3�O �# ھSه ا��

L�%���� و��O!���.  
���m ا�%�FC  :,���� و,���� ��ق ا�&�'  - 7.6

ا���	�T <  ��	ل ا�%$��# -�, �2!  ����ع #��$2 
 S�?!2 ب��
و2!��� <�ق ا���.، وذ�8 ب�� أن ��2ل أ
�	ت إ�, <�ق -�. ��ارة ذا�2	، و�# O!�ا@-�	ل <  ا�
أھ3 ا��"	رات ا�%  2(�م إ�, أ-E	ء ا�?��V وا�%  

 �� 	�  -	�C .$<ب .�2:31�$!"3 �# ا��  
��5# ب>$. ��-3 �"	رة اB2Q	ل �L ا[ •

 -	�  .ا����d <  ا���. ا��
 .�"	رة ا�%?	-. وا�%�	ون �L ا[#��5 •
•  X�=b%ا@ھ�اف وا� Lر�� <  و�	<��"	رة ا�
.����. 

�"	رة اb2	ذ ا�(�ار ا���	-  و��2# روح  •
 .ا��&mو���

إ^	رة روح ا�%��ي و;��ل ا�%���M وا�%?	-.  •
F��. 

• ��;�%� .�"	رة ا�%�Bي ����ا;��d J ا�
• 
 3���2V��?8 ا�
	� .����	ت m2دي إ�, 2
�"	رة ا�%?$�� وV�&!2 ا���. وا�%�T. إ�,  •

 .أ�j	ء ���Cة و��%$�ة �L ا[#��5
 	"%-�
�� ور<L ;�ر2"	 وO!�<eن �%�&�# أداء ا�
��ھ	 و ا�%�$3 <  �&%��ات Gو 	ارھ�)%
وV�)�2 ا
 ��%�2 ،	""Cوا���ا;�. ا�%  �2ا .�	<�ب�U%"	 و�. ا�

�� ا���	�Tة -O!��, 2$��# <�ق ا���. و2!��� ا�
ا���. ا���	-  ب�# ا���ظ?�# و ا���	ل آS5ت <  
 	"%��)�  > A��2  %ا� ����O!%ا� 	"BK	B5 ر	�%-Qا

  -�, ا�Bb	pK ا��!���� 
 �Gو����H 2"�ف �# وراK"	 إ�, ز�	دة ا�

����O!%ا�. 
ا*:J ��7,%�ه ا�������$� و,�����$��  - 8.6


ام ا*K���6 ا�������� ا��&����ت �� ا������ وا�6-
�5�
�(�B ب	�%$!����C	 ھ!	 ا�!�O إ��"	 �# ا��!�Oر  :ا�<

 "HORDWAR"ا��ا
L ا�Sي �>�. ا��	��G# ا��	دي 

%�bام ا��ا
SOFTWAR"  L"وا����� Qو��!, ا

 ,�- 3K	)ا�%$��# ا�  > V�
�ب <  ا�%$��#، وا�%�	���
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�	ط Gأ .� .�<2 ��
ا��	
�ب ا�Sي ��%�� ���O وا

%�bام ���	
�ب <  ا���ا;J ا�%$��!��، و�# Qا�%��3 وا

�	ط �	 �� G@ه اSھ:  
  .ا�%���3 وا�%$��# ب��	و�G ا��	
�ب •
ا
%�bام ا��	
�ب ��&	-� <  إدارة ا�3���%  •

 .وا�%$��#
ا
%�bام ا��	
�ب ���	ون <  إ��	د �B	در  •
������2. 
•  ����ا
%�bام ا��	
�ب <  إG%	ج ا�%(!�	ت ا�&

���Bا��. 
S� 	�C���!$2و  C���!$%ه ا�	�2Q	ب S5@ن اe> 8�

 ��K	"ا� a�G�%GNت ا	�G	$دة �# إ�	?%
Qت ��%3 ا	�����ا�
<  ا�%$��#، <	�j a�G�%GN$� ��2ي <�"	 ا������	ت 
 #�G�$�
�� أ�	 ا�	j 	;	>آ f%?� 3�	ن <  ا��	أي �$ #�
وا��%$�� #�G	�Q%�	ق ب��ا�` 2$��!�� 2(��"	 ��	ھ� 


&	ت 2mا و��d 	�� ،a�G�%GQا ,�- �!��� ��!��$
�	 �"ـSه � 	�K	j 9 ا�%$��!�� ا�����0 أ�ـ�ا��	
ا
%�bام ا@
ا@
	��9 �ـ# �Aا�	 <  -���� ا�%$ـ��# وا�%���3 و�# 
 .�0�ھSه ا@
	��9، أ
��ب ا��	Qت  وا�%�	�s، و2

، 32ا�w... ا@دوار، وا����� ا��ارد، وا���	ر�	ت اNدار��
�	ت A��2 ب	��ر�C <?  ا��;a ا��O!�	�  أa��T ا�

ا@و�, -�, ��اردھ	 ا��>��� ��G"	 ا��0وة ا��(�(�� 

%(�ار وا��$	�G وا�(�رة ا�%!	<&��، Qا V�)�2 س	
وأ
�� �2=  أھ��� ����ة �"Sا ا��!�B اب%�اء �# O!��	>
 FKإ�, 2=��� و�2&�# أدا F?و�2ظ� Fب	=)%
���� ا-

ات وأA"Cة وأ
	��9 وب"Sا <"  ب�	�C إ�, 2(!�	ت وأدو
 F2را�; ���و�!	ھ` ����0 و�%=�ر 2�$!"	 �# 2\ھ�. و2!
وإ�$	G	F2 و�Sا ;�	س و2(��3 و�%	ب�� أداFK، و�"Sا <eن 
 �=<Gرة <  أ�=%�ا
%�bام ا�%$!����C	ت ا��b%�?� و ا�
ووظ	JK ا�%!3�O �$. و<  ا������ ا�%$��!�� 

�� ا�����0O!��	ت ا�
 .ب	��Bbص �# 
 :�ــــــــ:�,�

    L��C  > ���M%إن ����ص -�, ��ا��� ا�
�	ت و ��	ن O!�ا���	Qت و �2&�# ;�رات ا@<�اد <  ا�
 �K3 �"� �# أھ3 <�ا"� �����إ)2	G"3 ��ظ	K?"3 وأ-�	�"3 ا�
 ̀ K	%!ب�ا�` ا�%$��# و ا�  > 	!��ا�%$��#، و�$# إذا 2
ا���((� �# F�Z5 �$>?!	 أب�	دا وأط�ا<	 2%�ا5. و$%2	�. 
��ار -���� ا�%$��#، <\ھ��� و<�ا�K ا�%$��# %
وL� L&%2 ا
�� ا�%  O!�ا�%  ��2د -�, ا@<�اد ا��	���# 2&%?�� �!"	 ا�
0%��ت <�"Z5 #� 3ل ا�!%	K̀ وا@رب	ح ا���((� �# ھSا 
ا
�L�=%� L إ�, ا���ا�K و %��0%�	ر، ��	 ��G ا�
Qا

3"K3 و أدا"�	�  .ا��C�b	ت ا���((� �# أ-
b%
�ام ا�%$!����C	ت ا��b%�?� و ا��%=�رة <eن ا

<  أG>=� ووظ	JK ا�%!3�O �$. و<  ا������ ا�%$��!�� 
�� ا�����0، O!�ب	��Bbص ��� �# دوا-  و�(��	ت ا�

&	ت m��	ت وا��O!%ا� L;وا f��<2 لZ5 #و�
ا��Aا���K <  ��	ل ا�%$��# ا��"!  وا��;�ف -�, 

F�> 8<�� Q	�� ع�� Q 	���J و-�y�Z� F%)�)�  A ب
ھSه ا@��5ة <  2$��# و��b2` ا���	�� ا��	ھ�ة، ھSا 
 ���KاAت ا��	&
m�ا�J�E وا�%�دي ا�Sي F<��2 ا�
أ��,  ��� �# أ��� ا�%���	ت وا��ھ	G	ت ا���	�Tة 
 	"K	)ب  > ���KاAت ا��	&
m�وا��اھ!� ا�%  2%"�د ھSه ا�
 #� FGوأ 	-��%"	و< 	ء2"	و��2 �# �? 	ار�%"��%
و إ

ي ب�	 �	ن Z2<  و �2	وز ھSه ا��(�� وا�?��ة ا��Eور
 3O!���� وا�%&����� ب	��را
� وا���H ا����  ا��O!%ا�
 9��	
�!"`، وQ �%\2, ذ�8 إZ5 #� Qل  اب%$	ر أ�وا�
وأدوات وط�ا���C VKة �# G\j"	 2(��3 ا�N	<� ا�!�-�� 
ا�Zز�� �V�b و-	ء �# ا���	�� ا�?!�� ا��!%�� وا�(	درة 

�G8���2 -��� ودوا��9 -�, إ  �	%�	وب 	2"	�O!� ش	
�KاA��� د��	B%;Qا ��� . ا�%!
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