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	� �ــــا���/ أ� 

 ة غردايةـجامع

  الجزائر,  47000غرداية    455غرداية ص ب                   

 - �����:  
� ا���	ة ا����	د��     ��" ا��!�ر ا��	 � 

� ظ� �%	خ ���' &	�#%	�$� ا����	د�� و���#� �
/�, ا�
�.�ام ا���� ��#����� ا���  ,&	��ر+� ا*و�

 	0
	
أ6�7 ا�5	/�ة ا�34�$� ا��� ��2 /�, أ
 �$
�" ا�%;	ط	ت ا��� �59م &0	 ا�8##+ <�& =�ا��%$

�0�B	 ا�.	ر+�� �#	 ��Aز �?	<& "� �� ��$��0	 ا��%	
  . ا�$�ق

� ظ� %9	�� ا��%	�F  أ �E أ
��ب     �و
 �0$� G>�?� 4 �> 47ورةHIدي أ	ء ا����	ILا�
 <��� �9	دل ا�#����	ت &�> ا�8#
$� وا�#��	���#/

	0�  . ��0	، و����4 ا�!�4= ا*�4ب ���5�= أھ�ا
و4RSاء ھLا ا�#��7ع �#?%%	 ط4ح 
8ال     

��� ا��	��	?TSا :  
�4ه /�, �	ذRW9 	دي؟ و�	ء ا����	IL�	& ��5� ا

 4���� �$�#%9�� ا�8#
$�؟ وھ� ا��2��W �" ا�#��Y ا��%	
  أ4HI �> 47ورة &	�%$�� ��8#
$�؟ 

�� <$�, �> ]Zل �	?TS8ال ا
و�\+	&� /�, 
     G#�ھLا ا�#5	ل 4RSاء ھLا ا�#��7ع �> ]Zل $59

��� ھ
	
  : إ�, ]#$� ��	ور أ
Ⅰ -  دي	ء ا����	IL: ا��3	
  . ا�#^�0م وا��
Ⅱ– دي	ء ا����	ILل : ا�Z[ <� داة �\&�اعWI

 ����
�4ا9Sا�#����� ا.  
Ⅲ - دي	ء ا����	ILا� �4ا��.  
Ⅳ –  2�	ا�� ��    .<#	ذج ا�IL	ء ا����	دي 
Ⅴ  -  ��ا�IL	ء ا����	دي وا�#��0دات ا�#�Lو�� 
  .  ا��Aا43
Ⅰ -  م: ا����ء ا�����دي���	ا� ����  . وا��
� ا`و<� ا*]�4ة /�, 47ورة     � a4 ا����HI
 '�� ��	ل ا�#	ل وا*/#	ل �9ظ�ا�IL	ء ا����	دي 

 ����%I ظ40ت �&	/��	ره ��!�E �> ا�#�!��	ت ا��
 ���0bر ا���	د ا�4�#��، و��� �> &�> ا�#�ا7�" ا��

�4اً �> ا��ول ]	 � ا����5�# �0%	 HI م	اھ�# �d;9

	3� ا�4eور�� ��Wھ�� ا�8#
$	ت &	/��	ره �> ا��

�" ا�#�	د�>#+ �� ��  . ا����	د�� و5�9�= ا��%#
Ⅰ - 1 –  م ا����ء ا�����دي����:    
     f$� دي	ء ا����	IL�� 'ر�	�9+� /�ة �9

 ��	5Hن ا�#$��ى ا�	I 	#0و� ،G� 	0%� 4b%� �ا�Aاو�� ا��
�� �	دة ��#�/ �$���	دف ��#	 �%	
 G>إ� أ 	��	/ 4�$#�� 
 4��$9 ��k�& G� f�$9 ا�#�	/f �	 �2 ��ظ' ذI	ؤه 

G� Y!.#ا��0ف ا� ,�/ �b�  . ا���Z	ت �> أ+� ا�#�	
     ً	�^> 4HIأ ����5 9?�ن ا���4&� ا���#�� ا�#��ا<

�^�  ��, �> ا�;0	دة ا��	���� <^$0	 *ن ا�#��ان ا��ظ
 �� ��أ6�R و+�د �$��4> ��55ا <�	l3 إ��	&

 2m4 ر��/�م �#�20 �;	ھ�ات /��	، و� ��	د�> ا��$
�4اً HI 	0�� ھLا ا�!4ح إ� �	�ت T	ذة � �5	س /�%��
 ��*ن ا���4 ا��	�� ��!�" إ�, ا��!�رات ا�����H ا�#�%
�4ه m <� ًءا	I4 ذHI4 أ�/�, 47ورة أن �?�ن ا�#$

�	 اZ/Sم وا��9	ل+���%?�� ًZ#��$1(و�(      .  
  /\� �Hا���� 	�Zم وا��9	ل و40b9 ا��?%���+

�> ]Zل ا��#" &�> ا�?�#� ا�#?��&� وا�#%!���، 
 ��وا���رة ا�$	I%� وا��I4��# و&�> ا��9	�ت ا�$�?
3�� �A.9 2R> ا�#�!�	ت 	e���، أر7�� أو ?�
Zوا�
 ���%0	 وإ9	��0	 &	�;?� ا��m4#ب و�	e� ��و��9

     .)2(ا���6 ا�#%	
f و&	�$4/� ا�Zز��
8#
$	ت W��9 د     �	�ا3#	 إ�, ا
�.�ام 

 l3	�%ا� =��� ا<�	ز أ/#	�0	 و5�9d& ل	ت ا��9	�+���%?9
ا�#4+�ة وا�5�	م &	��%�8ات ا��?%���+�� /> ط�4= 
 �^�?9 ��W& ة��ا�$�� ��S	د ا�#����� ا������ وا�#^
وذ�o /> ط�4= ا�IL	ء ا����	دي ا�Lي ��#� /�, 
� ا���6 ا�#%	
f 6�9 4�9ف ���9��0	 وو0�7	 

�� ا�#%b#�، وا<!�Z	 �> ط	���0	 �L.�� <ي ا�45ار 
G>دي /�, أ	ء ا����	ILك �> ��4ف ا�	0%� oذ� ":

 2R ،��ا���a /> ا�#����� و+#�0	 و0����9	 إ�, ��4
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�b5� q.� 	#�� 	0�Zd�
ا�8#
$	ت وا�#��#"  ∗ا
�� ا*]!	ر ���&  

� ا�I$	ب �ا����	د�� ا�%	+#� /> ا��$	&= 
��   )3(." ا*
�اق ا��	�#

:" ا�IL	ء ا����	دي /�, أ<IG#	 ��4ف     
��#�/� ا��
	3� ا��;��4 وا��%5�� ا��� ��2 و0�7	 
��� �ل إ�, 9!�ر �8
$� ا���	د�� �	، و����اه ��, 

   )4(."�;#� ا���	د &�� �	
    & ��5� 	#I	eدي أ�	ء ا����	IL�	 ": �I

�� وا`�ت &IL	ء d;ا�� f��	
) ا��	
�	ت ا�S?�4و<��(أ
��5م ھLا ا�IL	ء ���ل و&4ا�l �\<$	ن ا`�� و�$�.�م و

  )2b>". )5 ا�.�4ة و9.��q ا�S?	ن
:" ا�IL	ء ا����	دي /�, أ<Gوھ%	ك �> ��4ف     

��#�ع ا�%;	ط	ت ا�#�%	
a���� �5 وا������ وا���ز�" 
<��> ا����	د���	��#�� ���." 2R ا�
�Zdل ��#����� ا�%	

)6(  
' و9%�/0	 إ� أن ا�#Adى ور2m ��9د ا���	ر�    


	س /�, 47ورة *	& A?94� ي <��هLوا�� ا� 	0%�
�Y ا�Lي ��$" و����5 &	
�#4ار و� �#�� ��ا�^20 ا��
�4اً إ� �> ]Zل ا�� �ل إ�, ا�#����� ��� oن ذ��?�
�> &	/��	رھ	 /	�Zً �$	/�اً /�, $�ا������ ��� ا�#%	

45ار &L[W �� ا�#;	I� وا���	�� �%0	، وL.�� <?#9 ا�
 4��!9 <� �$
ا�45ارات ا�#%	
�� ا��� 9#?> ا�8#
 A�� ظ4ف و+� l�%#ج ا�	2 إ<�R <و� �ا��# f��	
أ

F�  . و&�W� ا��?	��' ��� ا��#?> �> ا��%	
��IL	ء ا����	دي ا<!�Z	 �> ا�#^	ھ�2 ا�$	&�5     

 4��9 �
� ا��	�� ا��	�� ا�$� 4��%� G>W& ا��5ل <?#�
� أن 89دي �09��B ا�4bوف ا��و��  �� �H#�#ا� 	دورھ

ا�#3Z#� ��� �$	/�ة ا�8#
$	ت /�, 9.!� ا���5	ت 
�4 ا�#�	رف ��0	Z[ <� ،ل �$> $9� Y�.�9 �ا��

�4 ا��#	�� �0	 ��� 7#	ن &5	03	 وا�^��  . و�9
و%�9, /#��� ا�IL	ء ا����	دي /�, ا��%	 4     

��  )7(: ا��	�
�� ا��"�! �� - ���: �
	�/�, ��9#� ھLه ا�$

 ���	ت ا���a ا��� E#$9 &#$	�4ة ا�8#
$	ت �#/
� ا��	�2�  . f5�9 ا�^4ص وا����ل /�, ا*
�اق 

�� ا&�% ا��"�$# - ���:  �� ا���6 ا��	��
أ ��6 ا��و�� ��$6 ا�#$8ول ا����� /> ا*�> 
ا��#	/� &� أ<0	 4e& 459ورة �9#� ا�8#
$	ت +Aءاً 
 ��	#� �� ��4 ا*�> ا����	دي ا��ط%��9 ��� G%�

  .   و��	&�� ��	��0	 ا�.	 � وا�#;4و/�
�� ا��()�' - ��� : =�ا�IL	ء �%��4 ��	ل 9!�

� ا*
�اق �ا��� 4���9 ���ر ا����	دي ]	 � 
 ��H4 وا��5ة �> أ��RW��� و���ر ،��	e#ا� �#�5��

oت :ذ�	ا�;�? ،E�$ء، ا��	e^4ان وا���;	ر�" ا�!
�	 ا�#����	ت وا��9	ل +���%?9 ،��ا��9	�

ا�s،*ن ھLه ا�#;	ر�" � �9?#0	 �	/�ة ا�$�4 ...وا*�>

 �5�و<�/�� ا�#%�l وا�.��	ت ا��	&��، &� ����اه إ�, ا�#�ا
� ا����ل ا�$� 2
�� ���و�� &	/��	رھ	 ا��	�� ا��	
	�

	0��/ .  
Ⅰ - 2 – ا����ء ا�����دي ����  : و
� ھLا ا���4 أ ��6     �إن I� ا�8#
$	ت 

� ا���ا�R و���9ت ا�#��#" ����4ة /�, ا��]�ل 
�	ت +���%?9 ��I/�, ��ا 	ي ���4ھLا*�4 ا� �ا��و�
%#� /#��	ت ا�IL	ء � �3	
اZ/Sم وا��9	ل &	/��	رھ	 و
 �3	
� و�� ا��	�2، �	��Aا�� ا�4#�$# �ا����	دي 

4ورة %�9� وط4ق +#" ا�#����	ت أدى إ�, 7
ا�8#
$	ت ��IL	ء ا����	دي، و�> &�0%	 4IL> <#�ذج 

 ����Fuld )1995(  ��
6 أدوات ����� 2e� يLا�
��� 	#��� <�+Aھ	 �.��4ة ��� وا�
�4ا9$�          )8( :ا��%	

 E#$�8 &	��%� :��	. -�ا*� و��رات ا�	 �'*% –أ 
&45ارات ا�#$��4> و&����� ا���ا�� ا��� R89ـ4       

 E#�#اد ا��/Sذ ا�45ار ���20 و	إ+4اءات ا9. ,�/
 ���
�> ا�/��	ر �& L[*ا f�� ا�45ار L.�#� �ا�%^$

�  :     ���دات ھ
 ،���	ت، ا�#$	رات ا�%0#	5Hدة، ا�	�أ<#	ط ا�5
	#I ،�5&	$ت وا�45ارات ا���� ا�?^	ءات، ا���+0	ت، ا�#
 �� إط	ر ا�#%	خ ا��	��2 ��9�� ھLه ا�#��دات ��
 	�8#
$� �> +	<f ا��?	��' وا��?%���+�� �وا���5�$#

  . ا�#�	�� واSدارة وا��#��	ت
%�9� : (Benchmarking)ا����س ا�	��رن –ب 

%�9� أ�e� ا�##	ر
	ت �> &�> �	 أG���9 ا�#%b#	ت 
0$^> �I4;ا� ��	 ا*]4ى ��� $�9�> ا�<�	ز وا*داء 

� أ��4 و�6 و&�W� ا*]!	ء�  . و&�W� 9?�^� و
5
��� ا6��'ا5�4�� ا�	 ���3�� –ج :  �%�9

��	و�� ��4�� �.��' <5	ط ا��5ة وا��e' وLIا 
  ا�^4ص 

�$
8#�	& Y��9 �  . وا�����0ات ا��
<#�ذج  �4�5ح:7��5 ا6��'ا5�4��ت ا��"�! �� –د 
Fuld ���9�� ا��5ى ا*ر&" ��8#
$� وھ� /�, ا���ا� :

� �!	ع ��4ات dا�� ،	��#	ت، ا��?%���+b%وا�� E3ا���ا
<3	&Aط، ا�	ك(ا�%;Z0�
، I#	 �9+� )<#� /	دات ا�

	#0%�� ھLا ا�#�	ل و�> &�<#�ذج ا��5ى : ط4ق أ]4ى 
  . ��3ر 5'ا�.#$� 

�G& ��5 ��	&�� : 7��5 إد>�ل �"�: �9*� –ھـ 
8#
$	ت وا���4ف /�, �� ��9	�ا�%;	ط	ت ا��#�

	0��  . ا�#����	ت ا�%	��9 و��9
� ھLا اSط	ر <�� ا�#���  :5
��� ا��?���< –و �

 ����9��k�& ,�/ G ا*دوات �> أھ#0	 ا�#�Aا< �� �#���
 A�I42 ا��R <ر<� و�	ا�#5 <� G%?#9 ����&	/��	رھ	 أداة ��9

��	ت /�, ا���ا�� ا��4+� �Hء ا��	%��	I) ا�#��ات
  . وا��?	��' اSدار��) وا���0�Aات

و�> ا�#u�Z أن I� <�ع �> ا�8#
$	ت      
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 	5�� ھLا ا�#�	ل و�وا�0�B	ت �!�ر ط4ق ]	 � &0	 
��� <;	ط	09	 و��	�ت �9]�0	 ر2m أن ا��0ف �!�
 ��ا*
	س �> ا
�.�ام ا�IL	ء ا����	دي �?#> 

����	دي، وا����ل /�, ا�#�	��b /�, ا�
�Zdل ا
أ4�I ا���q ا�$���� و#%9�� اS&�اع وا���	�^	ت 

	0��$��� إ7	�� �e#	ن ا�8#
$	ت %9	��
�4ا9Sا  .  
Ⅱ–  % >@ل�اع �BC� ا����ء ا�����دي ��&داة

  :ا�	��E�� ا6��'ا5�4��
Ⅱ– 1 – ا����ء ا�����دي : %�B ار�F داة)�

��G�
   :ا�	"H	� و�
      <�& �$
8#�� ��$����^	ظ /�, ا�#�Aة ا��%	

 �� ��	�
� /�, ا�8#
$� أن 9?�ن d�%� 	0�$�	%�
�0	 &	/��	رھ	 ���ر $�ا����ل /�, ا�#����� �> �%	
 "�!�$9 	#I ،ء	4ار وا��5#�
��� �e#	ن ا�
�vر&	ح وو
�!0	 ا��4$" �� �� "5�
ا�8#
$� �> ]0�Z	 ا��8�% &#	 

4�dا�� .  
Ⅱ– 2 – اعا��B6وا ����E	:      
�I 4� �> ا�#����� واS&�اع     RW�� ا��!4ق ���

� ا��!4ق d�%� ل	ت ا*/#	#b%� ��$�	%9 ,�/
� ا��^�4= &�> ا���	<	ت d�%� ا وذاكLھ �و�� 	0��0#^#�

�     )9( :وا�#����	ت وا�4�#�� و�= ا`9
�	<	ت H#9� ا�#�اد ا*و��� �����ل /�,     ��	�

 ��ا�#����	ت، وھ� �9#" �> ��	در ��%�/� دا]�
�� أو #
و]	ر+��، +	ھAة وأو���، T^��� و���5R، ر

��#
�4 رm .  
     6�e[ �0� ا���	<	ت ا���أ�	 ا�#����	ت 

��#�	��� وا������ وا��^$�4، &�0ف ا
�.4اج ا�#5	ر<	ت 
	�Z4ات وا��T8#وا�	?�و  رت، ا��� Y&49 ا��5	3= وا*

�	<	ت +	ھAة & �ا��bاھ0e�& 4	 �k�& "، وھ
�> <�� أن ا�4�#�� H#9� o�9 ا�#	دة � ��
�.�ام، Z�

��� ) ا�#$�.4+�(ا�#�%�� �� ��> ا�#����	ت، وھ
 	�  

�#��?G ا�^4د أو �8
$� أو ���#" �> ا�#����	ت، 
<�� و�6 ��� ��	5Rو/�2 و .  

�0	 اS<$	ن ����	 و&	/��	ر ا�#�    �/ ���� ����
�> و
	3� اZ/Sم، �> q.T إ�, آ]4، �> &%�ك 
 ��ا�#����	ت، أو �> أي <�ع �> أ<�اع ا�#�b�Z ا��$
4د  � ا����B ا�#��!�، و<���� *ھ#��0	 �?� �> ا̂�����bاھ4 

  : ا�s �#?> �4�9^0	 �> زاو���> ھ#	...وا�8#
$� وا��و��
1 – 	0& ��5� ":	>	�ت ا��� 29 إ/�ادھ	 o�9 ا��

 	0� �� T?� أ4HI <^�	 ��^4د �$�0��5	، <�� ا��� E����
 ��� ا�
�.�ام ا��	��، أو ا�#���" أو � �Iر�� �#�إ�	 �

     )10( ..."ا�45ارات ا��� ��2 ا9.	ذھ	
2 – �/�	رة /> &�	<	ت �%$�5 :"ا�#����� ھ

�� ا���0 ا��� 9#�?0	 اSدارة ^9 �و�%b#� و���94، وا��
	.9�<�  )11( ..."ذ �4ار ��

 <�أ�	 &	�%$�� ����4' اS&�اع �Z ��+� ا9^	ق &
G^ر�	�9 <�   )12( :ا�?�	ب وا�#^?�4> /�, ذ�o، و�> &

     G�4/ �5�"SCHUMPETER" G>�?& :
" ��ا������ ا�%	��9 /> ا&�?	ر ط�5�4، أو <b	م +���   

 ��^�Iو ،l�%#ت ا�	4 �?�<��d9 ,ج �8دي إ�	�>Sا
G#�#�9 ".  
    G�4/ 	#I"Myers et Marquis "G>أ ,�/ ":

<;	ط �fI4 و���5 ���أ �> �?4ة +���ة و�0�%� &��x	د 
�� ��#;?��، و/��G 9?�ن ا�%���� ا����ل /�, 

��  ." /%	 4 +���ة ذات ��#� ا���	د�� وا+�#	/
 �$
� /�, ا�8#d�%� G>x� =�
 	#� ً 	�Z!>وا

�� أن 9?�ن $��u /�, �?	<�0	 ا��%		�9 �ا�$�	��    �?
 =&	$�� 4b%�	& ت	ا����ل /�, ا�#���� ��
� ا�$�� /�, ا��%	ء � 	0�Z�[ت /�, ا	$
ا�8#
 ��Iا�� ��� �أ��ث �	 �9 � إ��G ا���5م ا���#
 �H#� 	0IZل، *ن ا��	م وا��9Z/Sت ا	�+���%?9
�� /�, ا����� ا��و��، ]	 � وأن $���رة %9	

�� � ���$� ا��و�	%#�� 	5��� ا��#�A و^�I �� Y5� �H#
��، أو ��4د ا���a /> ط4ق $�إ�4از ا�#�Aة ا��%	
 ��A�A�9ھ	، &� ��9اه إ�, ا����B ا��ا]��� وا�.	ر+
 ��8#
$� وا��%#�� ا����	د�� I?� وا��%, ا������
�0	Z[ <� ،ل �3Z#� ��	در ا�&�?	رات ودر+� 
ا��deط ا��� 9^074	 ا�#%	�$� �> I^	ءات 

�� و59#�b%9 زة و��رات	��& =���� 	#�� ��%
�	 اZ/Sم وا��9	ل ا�����H وا��5رة /�, +���%?9
�0	، و
4/� ا��?�' �" 9!�را09	 �ا���?2 

�4ات ا�!	ر�3d��� �&	��
  . وا�
Ⅱ– 3 –  أداة ����E	�� ��4�5ا'��ا6دارة ا6

      :�	�Iة ��BCاع
� ��	ل     � �H4زت ا��!�رات ا�������5 أ

G& 20$9 ا�#����� ا������ ]	 � ا*/#	ل ا��ور ا�Lي 
� إط	ر 9!��4 اS&�اع، ���ة + ��^�?& 	0�Zd�
إذا �	 29 ا
وھLا �> T	G> أن �8دي إ�, 9!��4 ط4ق ا���a ا�^�	�� 


�Zdل ا���� ��#����	تZ� .  
ا�IL	ء و4���9 �.��' أ<�اع ا���b5 و    

 �IWدارة /�م ا��S ةA�#� �3	
ا����	دي &#H	&� و
 	#I ،�����#وا�  

�� &����� �.��' ا��5ى I�5�4 ذ!& E#$9 	0>أ
� ��^	/�0	 �" ھLا 
	
�Y ا�#%I �#b;4ط أ�#� �I4�#ا�

Y�          .)13( ا�#�
Ⅱ– 4 –  ����E	ا����ء ا�����دي و ا�

  :ا6��'ا5�4��
     �>�>	� Y��� ���59م ا�8#
$� &%;	ط0	 

� �^4ض /��0	 ا����ل /�, #�b%9ي و��	و�9
�����	ت �� 9?�ن �	<�<�� أو ا���	د�� أو إ��	3�� أو 

���
	��... ��ا�s، وا���	+0	 �#����	ت ا��	ر�.�� وا��	�
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�4اً �?�<0	 أ ��6 HI 	20 ���رھ� � ��وا���5�$#
 	0��� ا�^	�3ة ا��� ��9د &0	 ����4ة &�5ر �	 ��9$� أھ#�

�$
  . /�, ا�8#
 '��.� 	0+	��9 ��	�#����� ا�%	��� ھ� ا��
� ا�8#
$� أو ا��#	/� &�0ف و7" ��$���	ت ا�45ار 
�	ت وا�.!Y ا�Zز�� ���5�= ا*ھ�اف ��
�4ا9Sا
 �ا�#��دة �> ط4ف ا�8#
$�، ھLه ا*ھ�اف ا��
 	0!��� �� �$
$�9�> و�7�� ا�8# 	0>	?�x&

$��ا��%	)14(.  
�  ��IL	ء ا����	دي إن ا�#0#� ا�;	���    � <#?9

ا�
��	&� �#.��' ا����	+	ت وا�%;	ط	ت ا�.	 � 
ً &#.��' �4ا�� ��	ة و<#� ا�#%b#�، وا��� Y�949 دا#3 	 

�	+	ت ]	 � ��#����	ت &kd ا�%bـ4      /�, ��	&
  .   )15(ا���7�� ا�#�	��

Ⅱ– 5 –  �J	اع !# ز*�دة ��رة ا��B6دور ا �
L!�"ا�� M�$:      

� �T, ��	�ت <;	ط	09	 /�,    � �$
�9#� ا�8#
 �H�*ل اZd�
&��غ أھ�ا�0	 ا�#$!4ة �> ]Zل ا�
وا�#$�#4 �#�اردھ	 ا�#�	�� ا�#	��� وا�#	د�� وا��;��4 
�> ]Zل �9ظ�' <;	ط	ت ا���a وا��!��4 ��� 
 "� '�?��� ��� ا�����	ت وا�����0ات، وا�$�	I �0&	��

ا����B ا�.	ر+��، و��	و�� �.��' ا�5��د ا�#^4و�7 �> 
�	ً �0%	 �e#	ن �
� ا�$�ق �ا�m%	م I� ا�^4ص ا�#�	�� 
 ����
 ��� f$I لZ[ <� <�$��> ا�#%	& 	� 	0� 	>	?�
 4�m 4�ا4�I، ]�� 	ً وأن ا�o�0�$# أ�7, ا�#$
 G>�?� 4 	�#ا� �� ا�#^�0م ا��5��$� �$
8#�� 4T	�#ا�
� T?� ط��	ت <	��9 /> أذواق ����ر أوا�4 

��0	 و�> ��9W, �0	 ذ�o إ� و���� �$
ر�m	ت 9$�, ا�8#
 ��f إ<�	ج �%��	09	 وا�$��	
�> ]Zل 9!��4 ط4ق وأ
� أ�e� و+G و�> 2R ا�4�IW& 4^b /�د �#?> � 	0#��5��

� ا�$�ق� <�  .     �> ا��0�$#?
Ⅲ - ا����ء ا�����دي �Fا'�:      
     ����9$� أھ2 �4ا�� ا�IL	ء ا����	دي 

�  :ا`9
Ⅲ - 1 – ����E	�� �9�
5
�*� ا�:    
     ،�$
إنّ �9�= ا�#����	ت �20 +�ا ���	ة ا�8#

� ا��4وق ��9�= ا�ّ�م  ��و�9� أھ#��G إ�, <^F أھ#
�	ة ��  

� /�, ا�8#
$� أن d�%� G�و �� اS<$	ن، و/�
��9د &IL	ء ا�#����	ت ا��� 9%�ي ا����ل /��0	 وھ� 

 �� <�ا�IL	ء ا����	دي �	 ��!�f �> ا�#�.��
�$
�2 ا�8#b%�& ة��+ ��4�� .  

Ⅲ - 2 – ت����E	7 ا�	9  :  
&#�4د ����9 ا��	+� ��#����� ��2 ا]��	ر     

أT?	ل ����a /> ا�#����� �> ��	درھ	، إذ 9.��' 
 ��^�Iو ��ا�#����	ت ا�#!��&� ��9	 �vھ�اف  ا��7�#/

5�9�05	، و�9^	وت ا��	+� إ��0	 ط�5	 ���	�> أ��	م 
�� �;?09Z	، وھLه ا�#����	ت �#?> ا��8#
$	ت، وط��

  )16(: ا����ل /��0	 �Z[ <ل ���ر�> ھ#	
��2 ا����ل /��0	 />  :ا�	��در ا��ا>��� –أ 
  : ط�4=
  ا��#	ل؛ - 
 - �H� �$
�> ورؤ
	ء : إدارات دا]� ا�8#�ا�#;4

  ا*�$	م وا�#���4> &#.��' �$���	209؛
�= :اS<�	ج�����	ت �����5 &2$5  - ���	���9= &

  ا�#	دي ��$�" أو اS<�	ج �> ا�$�" وا�.��	ت؛
2�09 : �����	ت �����5 &5$2 ا�#�ارد ا��;��4 - 

�4 ا���	<	ت ا�Zز�� �����ل /�, ا��#	�� ���&
  وا���ر�f؛ 

  �����	ت �����5 &5$2 ا�#�	
�� وا�#	���؛  - 
): ا���ز�"(�����	ت �����5 &5$2 ا��$��=  - 

�Y، ا��8�% &	�#���	ت، &��ث ا��$��= q.9 ا��.!
...sا� .  

��2 ا����ل /��0	 �> : ا�	��در ا��Nر9��  –ب 
]	رج ا�8#
$�، إذ <��ھ	 9#� ا�8#
$	ت &	�#����	ت 

��، و�> أھ2 ��	درھ	$��� وا��%	B�  : ا��
  ا�A&	3>؛  - 
  ا�#�رد�>؛  - 
�>؛  - $�  ا�#%	
 - ��  . ا�%;4ات ا�%0#

Ⅲ - 3 –  ����E	�4 ا���E�  :  
ا�IL	ء إن ��	��� ا�#����� ھ� أ
	س     

ا����	دي، و%�9� ا�#�	��� #�9�" I� ا�#�!�	ت 
ا�#��� /��0	 �> أ+� ��9��0	 ?;&� ���	F>، و4���9 

�� S+4اء ا�#�	���
	
  .)17( 49+#� ا�#����� ]!�ة أ
     �>	�9 6>	I 	� ��& �$
و<��2 +��اً أن ا�8#

� ا�#�����، أ ��6 ��	د�	ً  ً	�5> �?;� G+ا���م �9ا
  . 094HI	 و&Wي ط�5�4 �#?> ��	���0	

Ⅲ - 4 –  ذ ا��'ار�N5أ�9 ا %� ����E	ا� PB  :  
إن I� ا�.!�ات ا�$	&�5 � ��9ي <^�	ً إ� �>     

  ]Zل إ/!	ء ��#� ��#����� ا�#��� /��0	 /> ط�4ـ=
 �� ��	e� �#�� =5�� 	#& �#b%#ا� �دا] 	0�	#��
ا

      ��	7Sه اLو��9$� ھ ،G�� 6�#��
ا�#�	ل ا�Lي ا
� ا���6 ا�#%	
f و&	�;?� � 	0��> ]Zل ا����ل /�
ا�#!��ب و47ورة ا
��#	�0	 IL&	ء و�ـLر       �> 

�$
�� ا�8#^� 	#��  . ط4ف ��.L ا�45ار 
� ا�IL	ء ا����	د    � <���.�#�	�ي ��f أن 

�?�<�ا �	در�> /�, إ�%	ع ا`]�4> &�#��� &a ا�#����� 
 ،�#b%#ا� �ا�#4+�ة دا] ��	e#ا� �#�� 5�9= ا�5?� 	����

��	�m ��	د��0	 /�, ا�%�� ا��	�  <?#� �  )18(:وا��
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  ����E	ا� �	�ج = ����F@� ��9 ���

� و-�$�� ا�	��در × 5Q × ���
  ا�P3 وا���R*� × -�$�� ا��
                       �� ?Eا� ×      �*�	
  ا�

  
Ⅳ – S��Eذج ا����ء ا�����دي !# ا��	- :  
� ا��	�2 وا��� 4���9 را�3ة     ��9+� /�ة <#	ذج 

� ��	ل �� و�> أھ0#	��
�4ا9Sدي وا	ء ا����	ILا� :  
Ⅳ – 1 – #-�B��ذج ا��	ا�" :  
     �
� �#	ر� ً	�ا�IL	ء ��9 ا��	&	ن &��اً <#�ذ+

��ن ا�#����� ھ	�� ��!�رھ2 >	&	�ا����	دي إذ ����4 ا�
� ا�.	رج I#^�	ح �*]L ا�#?	<� &4�#�� �	 ��4ي 
�� و9?��> رؤ�� ھ����� ��$�ق��
�4ا9S19(ا(.  

     q�.9 ن	&	�� ا��8#
$	ت ا����	د�� �	�
 �� ��	ل  %��1.5ا�� G�	^>S 	0�	#/ء �> ر�2 أ	ILا�

ا����	دي، I#	 <��ھ	 ��9#� /�, ا��	��	ت ��Aو��ھ	 
   .)20(&	�#����	ت
Ⅳ – 2 – #?*'�&ذج ا�	ا�" :  
����4 ا*��4?��ن �> ا*وا3� ا��L> ����4ون     

 �
	
�ء أT ت	و+#" ا�#���� Y�أن ا���4ف /�, ا�#�
� 20�
� أو
	ط  �IL	ء ا����	ديوأن �#	ر� 6>	I

�4ة و��9	 �I ھ�ة ���9ت	أدى إ�, �; 	ت �#	%�>	#Hا�
������ت ا��و��� و�> &�%0	 ��2 ا��%#�� ا����	د�� 

	��> ا��� �055	 I� �> ا�$�&	ن وأور&	 &	/��	رھ#	 �%	
<��$�  . ر3
/#� ا*��4?��ن /�, إ��	د 
�ق را��3     

�#	 &��، إذ 2e9 ھLه ���#����	ت وا��� أ ��6 را�3ة 

4ة، 	#$�	I ت	ا�#���� �ا�$�ق أ<�اع /���ة �> ���	��

 aت ا���	B�� ...ا��	��	ت، ھ
	
ا�s، أ�	 ا��0ف ا*
�	ت �#���#����4 و/#�  ا�IL	ء ا����	دي RWد/2 ا�� ��

5�= أھ�اف ا�#���� ا��	�� ���Zد ��� Ydeت ا�	/	#+
� ا��ا]� وا�.	رج �)21(.  

    �!deا� �رة إ�, أن ا��#	TSو��9ر ا∗ 
�.��' /> ا�IL	ء ا����	دي �> /�ة +�ا<f أھ0#	 

 l0%ا�  
 �!deا� �ا��# E� و��5 أ ،��	dوا��0ف وا�

� ا�#�ارس ا�?�4ى وا��	��	ت ��a �	�6 ��رس �
 ��� ا��#��� ا���#45اط�ا���%� ا*ور&�� &���G 47ور�	ً 

      Lـ[W9 &�� أن 	0��� ا��5ا<�> ا�#�	دق /��	�� ���$	ھ2 
�> دون ا�4eر &4أي �� ا��$�	ن رأي ا�%0#�

    .)22(ا`]�4>
Ⅳ – 3 – # -'م ا���H"ا� :  
�xن �4<$	 �2 ��9أ      <��> ا�$	&5�	b%ا� F?/ ,�/

 �%
 ��، I#	 أن 2002ا��#� &	�IL	ء ا����	دي إ� 
� ھLا ��A &�+�د دور ��ي ���?��� #�� �ا�%b	م ا�^4<$

��  . ا�#�	ل إ�, +	<f ا�8#
$	ت ا��#��
�#	 �.q ا�IL	ء     � �إن ا��!	م ا�^4<$

�> ھ�
	
53�> أ	/ <�   )23( :#	ا����	دي ��5, رھ

�T ا�����ري - �Eا� :  
� ا��0	ز ا��%^�Lي  - �3�� ا��?2 	%R 2 و+�د?�&

� ����4 ) وز�4 أول –ر3�F ا��#�0ر�� (� � 	[
�
	�  . ا���	�{ ا�$

 - #!��Uا� T��Eا� :  
� وا�4#+��	ت  - &Aء ا��	ظ�اھ4 ا�<�# </ l�>

�� وا�^?��4 �#.��' أ
Zك ا�#�ظ^�> وظ	ھ4ة �	5Hا�
	0��/ u^ت وا���	ء ا�#����	إ]^ .  

و�� �9	�6 ا* �ات Z Sح <b	م ا�IL	ء     
�%
 <� 	�Z!>ا 	4<$� ��/%� <;4 1995ا����	دي 

 4�459Carayon f3	%4�459 ا� 	و�> &��ھ ،Martre ،
��IL	ء ا����	دي و�5	ً � ا��4ح I	ر��ن <b	�	ً و�5

���	ت ا�^4<$ ��.��)24(.  
أ�	 ا���م ��2 ��� ا��#� &	�IL	ء ا����	دي  - 

���?4اً /�, ا*<b#� ا�$	&�5 ا�& 4IL� 2b�� ��> ا��ول 
 �$��	09	 ��� ��ا+�0 ا�#%	��� ا
�4ا9� G& �#�9

��  . ا�.	ر+�� و�4ا��� ا�
�H#	رات ا��و�
Ⅴ  -  �3و��	��4دات ا�	ا����ء ا�����دي وا�

'�  : !# ا�I4ا
�4ات   d9 <� ل	ا*/# �B�& G9�0T 	#� 4b%�	&

��� �Rرة �> ��+�ھ��4 /�, ا�#$���	ت ا�#���� وا��	�#
�	 ا�#����	ت وا�4�#�� &	/��	رھ	 H#9� إ��ى +���%?9
�4 ا�#�#�
� ا��� �#?> أن $9	/� /�, m ا�#�+�دات
 <�
�اء &�> ا��ول أو & ��$�5�9�= ا�#�Aة ا��%	

� ا��� 2?���	�� +�دة ا�#%��	ت ا�8#
$	ت، ��' و�	?
 ��� ا�4�#�� ا���#�
	س /�, در+� ا���?2 *	& '����

�ى <�	ج ا�?^	ءات  �وا�#0	رات، وھLه ا*]�4ة �	 ھ

 4���� �  ا��
 	��0	 ا�#��#" و��ى ��رG9 /�, ]�= ا��?%���+�/

,�H� �5�4!& 	0� G9	+	��^0	 و�= ا���  .   أو 9?
Ⅴ – 1 – ا� �	H-أ M�$ ����NV5 ة'H- P
3
'*�Gوا��:  
�� &��ان ا��	�2 &%;	ط ا���a وا��!��4     	I 2�09

�Aا<�	ت ����4ة �> ]Zل� oذ� �أ+ <� q�.9و  
 4��!��	& ���4اAI ا���a ا�#.��^� ا�#�%

�  . ا��?%���+
و�> أھ2 ا���ا�� ا��� �	�� دون ا�%�0ض     

��� 	� 4IL> 4��!وا�� aا��� �!;>W& :  
1 –  a/� وا���	ا��% �/	!� <��7' ا��?	�� &
  ا���#�؛
2 –  �dإ�, ) ا���5ل ا�#^?4ة( ھ�4ة ا*د�

  ا�.	رج؛ 
3 –  <�& ��7' ا���	ون ا���#� وا��?%���+



   137 – 147:  )2014( ���20َّ� ا��ا�	ت �����ث و ا��را
	ت ا���د 

   

   

 الهلــــة محمد/ أ

 - 143  - 

 ��]	 � (وا��ول ا�#����5 ) و�%0	 ا��Aا43(ا��ول ا�%	�
  ؛ )دول أور&	

� ا�.	رج؛  – 4� �
  E%� q�59 ا�!��� ���را
%9	�q ا�#%E ا*ور&�� ا�#�+�0 ��!���  – 5

  ا*+	<f؛ 
6 –  ���	 ا�#����	ت وا��9	ل +���%?4 9[W9

  . دول ا�#4dب ا��4&� /#��	ً وا��Aا43 ]�� 	ً 
     ��	?�� l�	>4& 29 إ/�اد ،"�و&�0ف �9ارك ا��

 �
ا�Lي ��د ) & ,#$�)1999 – 2002	�Y!.# ا�.#	
9� ����a ا�	$
� وا�8##�b%ر ا��	طSوا��!�ر ا �#��

ا��?%���+�، و�> أ+� ��	&�� أ�$> ��!��= ھLا 
�> ا��ز�4 ا�#%��ب ����a ا���#� ��ى ��9 29 ،Y!.#ا�

� أوت � �و��0ف ھLا  2000وزارة ا�����2 ا��	�
�  )25(:ا�#.!Y إ�, �	 ��

  7#	ن �49�� ا���a وا��!��4؛  - 
  د/2 ا��5ا/� ا��?%���+�� ����a وا��!��4؛ - 
  رد ا�/��	ر ��ظ�^� ا���a؛  - 
 -  a���	& �5���#ا*<;!� ا� �?� aا��� �د/2 ���9

  . وا��!��4
و�� وا �6 ا��?��� /0�#	 x& �ار /�داً �>     

�2 ا��%^�4d& ��Lض ����9 ا�#0	م وا*ھ�اف 
ا�#4ا
و9.��q ا�#�ارد ا�Zز��، I#	 29 إ<;	ء  %�وق 

�]�G� q  وط%� ����a ا���#� وا��!��4 ا��?%���+
 ~��� ً	��%
�	رات د�%	ر +Aا43ي ]	ص &xدارة  5��

  .  �.	&4 و�4اAI وو��ات ا���a �#.��' ا�5!	/	ت
أن ��	در ا��^�ق " Megahan"و�4ى     

�� ا`9� �H#�9 �#b%#�� �$�  )   26(:ا��%	
�� ا�#$�#�ة �> ظ4وف  – 1#�ا�#����	ت ا�5

  ا�$�ق؛ 
  ا���4اب �> ا�A&	3> وا���4ف إ��20؛  – 2
�4ض و2��59 ]��� +���ة – 3 .  

     G��5� 	#� 	5وط�"Gary Hamel " �� a�	ا��
 <�& 6$��xن ا�#%	�$� ھLه ا*�	م � ،����
�4ا9Sل ا	��
�%��	ت و�?> &�> <#	ذج ا*/#	ل ا�����ة، وf�!�9 ھLه 

4�   ) 27(:ا�%�	l3 ا�����ة �9ا
 - �>4� �#�� �
Z
:  4#�$� �?;& ��94�

�4 ا�$�4"  و�5�9 ا*/#	ل؛ �dت ا��	ا+�0 ���9�#�  
  /�, ا���اد ا�#%!0�I �5	؛ : /�5�� ر�	د�� - 
 - ���؛: إدارة ا�4�#
	
  ا�#�4ك ا*
��5�$�	ت ����دة؛  - � ����9 ,�/ ����A إ
�4ا9I49  
 - ����أ�4 �زم �#%b#	ت : I4T	ت إ
�4ا9

  . ا*/#	ل �" ا���a /> ا�#�ارد
Ⅴ – 2 –  #! '�ا�	��4دات ا��# ����35 ا�I4ا

  :��4ل ا����ء ا�����دي
�4ة     d  ��4� ,إ� ���5 ��9ل ا����	د ا��	�#

 ���$� ا*ط4اف &^�� ا��Hرة ا��?%���+�� وا�#����	9	%��

 ����� وا��4dا
	�� ا���ا+A ا�$TZ9 ,أدت إ�
 ���> ا��ول و59	ر&6 ا*
�اق & ���	5Hد�� وا�	وا����

�	ً ����اً، �#	 أدى �.�#�	/ ً	��
�' دول ا��	�2 ��;?� 
إ�, ز�	دة ا�����	ت ا��� �9ا+G ا�8#
$	ت ا����	د�� 
� ظ� ھLه ا��!�رات، و&	/��	ر ا��AاA+ 43ء �> ھLا �
�0�B	 ا����	د�� & �� ً	5�ا��	�2 ��0T �5ت ���9 /#
��، �#	 +��0	 ��9%, ���أ ا���	د �	5Hوا� ��وا�+�#	/

��و9!��4 9?%���+�	ت اZ/Sم وا��9	ل /�,  ا�4�#
	09	$
  . �$��ى �.��' أ+09A0	 و�8

   �3	
وا�IL	ء ا����	دي ��� �> &�> ا��
ا�4eور�� ��Wھ�� ا�8#
$	ت ا����	د�� ا��Aا��43، 
 <� E� أ o�L� ،ت	ا�#$��� "�#+ �� ��و5�9�= ا��%#
�> ا�#�ا7�" ا��� d;9� اھ�#	م ا��و�� ا��Aا��43، &

�� و�����0	 ��/2 إ
�4ا9�
�$� ذ�Z[ <� oل 
  .           ا�8#
$	ت و�$	/�09	 /�, ا��2��W �" ��!��	ت ا�IL	ء

     	Rرو�� o��#9 �وا��Aا43 �> &�> ا��ول ا��
 o�L� ،يAI4#ا� 	اھ��$� ,�/ ًZ�5R ً	��ا���	د�	ً و��4
�	�IL	ء ا����	دي ��� أ4HI �> 47ورة &	�%$�� �0	، 
وا��و�� ھ� ا*+�ر &�%^�L أ
$G وآ��	G9 ��� ا�8#
$	ت 

    .)28( وا*�4اد
     =�و�> &�> ا��4ا��� ا��� ��9ل دون 9!�

 �ا�IL	ء ا����	دي �$f 4�459 ��ل ا�%b	م ا��ط%
 G9���9و ��+�ان (��#����	ت ا����	د�� وا�+�#	/

2004 (��� ھ
	
ا���ا�� : أ<G �9+� ]#$� /�ا�� أ

� ا��	��، 	��3�� وا�^%��، ا���ا�� ا��5���# &	�$	
ا��

� أ+A0ة ا��و�� ا���ا�� ا�b%& �!�94#	م ا� ��#I	��
��، وا���ا�� ا��94#!� �	5Hا� �ت، ا���ا�	$
وا�8#

� ا�����   .)29(&	�#�ارد ا��;��4 
     <� G>أ ,^!��� 4�وأ�I ا�.��4 ا����	دي &;

 <#7 <�ا�4eوري إد�	ج ا���b5 وا�IL	ء ا����	د�
ا�%$�l ا��%	/� وا���	ري، *ن ا�IL	ء ا����	دي 

%��ج و/	�Zً �> /�ا�� أ �E �> ���دات ا�#
 ,�/ ��ILدارة ا�Sا ��	ج /	د�S 6ن ا���	و� ،�$�ا�#%	
 ���	/ 	��� إ�, ا��?%���+	7S	& ،ج	�>Sى ا��$�
ا�&�?	ر واS&�اع، وأن ا����	د ا�Lي � �$��0ف 

�;^�	& G�    .)30( ا*
�اق ا�.	ر+�� ��?�م /�
وأ�I إ
�� ر&4اب  	�f ��#" ا��%	/�     
 ���	ل"ا�.	صا�Ldا3 �̂
، أن 9!��5	ت ا�IL	ء ا����	دي "

 G%� ًءاA+ ���
�4ا9Sي ����4 ا�$40 اLً  –ا�	4طT ,5�9
 ��� �%!= ا�;#��� �$
  .)31(أو��	ً Sدراج ا�8#

إذ �9+� ا����� �> ا�8#
$	ت ا��Aا��43     
 ��$� I4T	ت أ]4ى /�, ا����� ا��و�	%� <� #9?6%

�^�	ل"و�0%	 
 �$
8� " =�ا��� �9#� و�= آ��	ت 9!�
� ��ل ��إ+4اءات ا�IL	ء ا����	دي I	�$40 ا�
�4ا9
�G إ7	�� إ�, ��0�B	، وا�#��Y ا����	دي ا�#��ا+�ة &

� 	0�$�8#
$	ت ا*]4ى /�, 9%�ع �%��	09	 و�%	�
�  . ا�#$����> ا�#��� وا��و�
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     4�459 ��و�> &�> ا��� �	ت ا��� +	ءت 
ا�#��F ا��ط%� ا����	دي وا�+�#	/� وا�.	 � 
 �� ��> ���5	ت ا�IL	ء ا����	دي وا�+�#	/#H�&

��� 	� 	0%� 4IL> 43اA32( :ا��(     
/�, اSدارات ا��	��  :د$S ا���V!�� وا�"V' –أ 

�	ت ا���	<	ت #I ���	�� د��	ت ا����	$
وا�8#
�� وا
�.4اج �.��' ا�#�	رف Iذ ���	�� 	4ة ���0�ا�#��

#9�A ا��bاھ4 و ا�$��I	ت �  . ا�.^�� ا��
�> وا+�G5:  f*' ا�3'ا�: ا�3��ا9�W�� –ب 

 l9!��4 ا��4ا� �8
$	ت ا�����2 ا��	�� وا��?��> ا�%0#�
�� و+�mا���Y ا���� G��!�� 	#� ً	5�$�9�%0	 و

 ��ا�8#
$	ت، �" �4ا/	ة ا<^�	ح ھLه ا��4ا�l /�, ا�4�#
� ا����ان �وا�����2 ا�%�/� و�5	 �#	 ھ� +	ري &G ا��#� 
 aك ا�����
 F�4?9 ��� ءة	ا�?^ a�ا����5�# �> �

�#0	 وا
�.�ا�0	 أ�$> ا
�.�ام�  . /> ا�#����	ت و59
وا�	���. E�5�� دور ا�R'ف ا���4ر*�  –ج 

��B��"وا� ��"�	ت ا���E	44  :ا�����د*� ���و�� وا����9
 �3	
�	ت ھ	�� �> ا�#����	ت وو#I ,�/ ت	B�ھLه ا�0
$�9�> ا�#4دود��  ��ا��?��> 0%?#9	 �f�� < دور ��	ل 
وا�%�/�� وإ/	دة W9ھ�� أ�4ادھ	، و�> ا�4eوري ����9 
�� وا��7 ا�#�	�2 ��%$�= +�0دھ	 ود/2 ��إ
�4ا9

Z[�9�� وا��	�##���Sا ،�  . 09	 /�, �$��ى ا���5
� �ت ا�	���� ا��و��� –د J	3?�ت ا�3"�ك وا�Z: 


Zح ذو ���> 4���9.  
� ا/��	رھ	 �8
$	ت : ا��� ا*ول - � �H#و��

�2 /> ط�T =�4?� ا��I	�ت ا��� ��9زھ	، ��\� ��?�0�
� ا��?^� &	���	+	ت ا��#�0ر ا�#���دة � �/	$� 	#�

�2 ا�.���	ت ا�#.��^� و&%	ء ��ا/� و&%�ك و&�	<	ت و59
���	ت ا��5��$��
�4ا9S����9 ا ��  . �#?> ا
�.�ا�0	 

 - �>	H: ا��� ا� �/�, 9#�� 	ر09�� �� �H#و��
�0	 ود/#0	 �	د�	ً، � �Iدي وا�;4ا	ء ا����	ILر�" ا�	;�

�$
  . �#	 �$0� د]�ل أ
�اق +���ة وf$I ز&	8#�� <3
/#�ت ا��و��  :�U	�رھ�]�ت د$S و5"	�� ا�� –ھـ 

�4�� ود/2 و��	&�� ا�
�H#	رات �� ��	Iء و	إ�, إ<;
 ���ان ا�
�H#	ر، وھ� ��
� ا��و�� 	�
 ��&�0ف 9^�
 ��8
$� وط%�� ذات ط	&" إداري �#�9" &	�;.��
 2��59 �� 	0�#0� 4��%9 ،���� ا�#	��Z5�
ا�#�%��� و&	�

/�ة ا�#;	ر�" وا9.	ذ �4ار �%E ا�#%	�" و2��59 ا�#$	
� �.��' �4ا�� ا<�	ز �;	ر��20 � <�4#H�$#�� ��ا�^��
 <� <�4#H�$#�� Z�ا�
�H#	ر��، و4���9 ھLه ا��I	�� د�
�4 ا�#����	ت ا��	
#� ��ل �4ص ��a اSرT	د و�9�

��$�  .     ا�
�H#	ر وا�#Aا�	 ا��%	
H#�9� �0#�0	  :ا�	���. ا�����د*� ���و�� –و 

 �����	& A�#�9 ���Z/ت إZ#�& م	�� ا�5� ��
	
ا*
وا�
�#4ار�� �9	ه �$�.��� ا�#����	ت ا����	د�� 
� 9?��> أ�4اد � �H#�� 20#وا*�4 ا� ،��وا�+�#	/
 ��3�� وا���	3�� وا�#	��� ���و�� 	��Sا E�	�#ا�

 �#b>وأ ����	ل ا�IL	ء ا����	دي وإدارة ا�4�#
  .  ا�#����	ت

     aا��� ��و��5 أ �E دور ا��	��	ت 
 G���� 	� ,^.� � 	#I ،او��A4 ا��� �?;� �ا���#
� د�" /��� ا��%#�� و�?> � �Aال � �ا���a ا���#
 ��� ا����ان ا�%	��� و]	 � ا��4&� �ا���a ا���#
� /�5 ا��$��%	ت �> ا�45ن ^� ،4�H?ا� �>	��
 ��ا�#	7� �2b�� q�.9 2 ا����ان ا��4&


� �����ث ا��#���،  %�0.27ى�	#+Sا 	0�9	> <�
 <� 4HIه ا�%$�� أLوزت ھ	�9 	#%�� ا����ان  3%&�

   .)33(ا����5�# 
  :ا���Q��ت - 

    ��  :   &%	ء /�, �	 
�= <��5م &	��� �	ت ا��	�
1 –  ,�/ �b�47ورة 9?��> وW9ھ�� و��	

� ��	ل ا�IL	ء ��$��ى ا�#�ارد ا��;��4 ا�#�	�� 
  . ا����	دي

ا��#� �> أ+� ا��� �> ظ	ھ4ة ھ�4ة  – 2

�اء �> ا��ظ�^� ا��	�� <�� ا�5!	ع  �dا*د�

  . ا����	دي    أو �> ا���� �9	ه ا�.	رج
9^��� دور ا��	��� وإ/!	03	 ا��ور ا�4ا�3  – 3

 ،�� ��	ل ا���a ا���#� � 	[ G���9 ي �#?> أنLا�
�> أ+� ]�= <�ع �> ا���	ون &�%0	 و&�> ا�8#
$	ت 

  . ���	د��ا�
�Aا<�	ت ����4ة  – 4� q�47ورة 9.�

�\&%?	ر وا���a و]�= �?	f9 ��.��� ���را
	ت 
� �5� ا�IL	ء ا����	دي�  . d�;9ـ�  

�� وا�7 – 5��� أن ��2 إ<;	ء إ
�4ا9d�%�� 
�� ا�IL	ء /�, �$��ى 	5R ��#%9 	0�Z[ <� 2�� 2�	�#ا�

� ا��و���  . ا*�4اد وا�8#
$	ت 
� ا��	��	ت ��E 9.��	ت + – 6����ة 

  وا�#�	ھ� ا��ط%�� و�4اAI ا��?��> �9%, &#�	ل ا�IL	ء 
  . ا����	دي

� ��	ل ا���	ون &�> ا��	��	ت  – 7� �I4اT E��
� إط	ر ا���	ون � ��و�4اAI ا��?��> ا�#���� وا*+%�

 �  ا��و�
fل ا��?��> وا���ر�	�� �� .  

A�A�9 دور ا��	���، ا�#�	ھ�، ا��	��	ت  – 8
���e	ءات ����ار وا�%5	ش ��ل ...ا�#�� =�[ �� sا�
s�
49  

�' ا�5��#�	ت H?9 لZ[ <� دي	ء ا����	IL4ة ا�?�
�� وا���q /> ط�4= و
	3� اZ/Sم 
وا*�	م ا��را

��  .وا��9	ل ا�#45ؤة وا�#$#�/� وا�34#
    : ا�5�N	ــ� - 

�4 ا��� ��9	ح ا���م     �dح ا��	ھ��ب ر� �ظ ��
��B وأ
�اق ا��#� ����	ً ودو��	ً و/�, رأ
0	 ا����#� &
وا9^	��	ت ا���	رة ا��4ة وا���+G <�� ا�.� �� 

�	ً ...و�4ب ا*
�	ر��� ��$��Aة %9	� f$I ��� ،sا�
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ودو��	ً &	ت �> ا�4eوري /�, ا�8#
$	ت وا��ول أن 
�� ووظ�^� ا���a وا��!��4 �> ��9� أھ#�� 4�Iى ��4�#

]Zل ا�ھ�#	م &	S&�اع &	
�#4ار &	/��	ره WIداة ���!��4 
�?� �%b#	ت ا*/#	ل،]�� 	ً وأن ا�IL	ء ا����	دي 
 �� �H#�#ا� �
	
���G /> ا�4ھ	ن ا* <?#� �
ا�#����� &	/��	رھ	 ��رداً ھ	�	ً �?� �> ا*�4اد 

4��d/�, ا�� �ت وا��ول، إذ �9#	$
ا��#�=  وا�8#
	0!��#& �$
  .����Z	ت ا�#��5ة ا��� Y&49 ا�8#

و�" 9!�ر 9?%���+�	 ا�#����	ت وا��9	ل     
 ���4 ا�#����� وإ<#	 ��9 �� �H#�� 2 ��� ا����ي�
�� ا
�0�Zd	 أ�$> ^�Iو 	0�
4/� ا�� �ل إ�

� ا���6 �ا�
�Zdل �> ط4ف ��.Lي ا�45ار 
 E74 ا��ا[Wل ا��	ا ا�#�Lھ ��ا�#%	
f، إذ <$�� 
� ا����B ا��4&�� &	/��	رھ	 �	زا�6 ��0�$?� ��	ن ���
�	، وھLا �	 �8دي &0	 إ�, 47ورة +���%?���
ا�%�0ض ��� ��ا��I ا�Z[ <� fI4ل ا��!	ء 
� ��	ل  ا�IL	ء ا����	دي &	/��	ره ��%� ا��?��> ^


�a 47ورة ���� ��f إ/!	03	 ا*و���� �� <
����9 ا*ھ�اف و$9!�4 ا��
	3�، وإ/�اد 

l2 ...ا��4ا��	دول ا�� ��ا�4m ,�/ sار �	 ��4ي 
  .   ا����5�#
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    :ا���ا�\  
�4 ا�^�	ل، دار ا�.��و<�� ��%;4 وا���ز�"، ا���5، ا��Aا43،  - 1�  . 51 – 50، ص ص ��2006#� زھ�4 �#	م، �> ھ%	 ���أ ا��$
� د�" /��� ا��%#��، ���� ا��	�a، +	��� / /�� ا��ھ	ب &> &�4?�  - 2��	 اZ/Sم وا��9	ل +���%?4 9Rأ ،�I4ا�� <& f%ز�

  .  245، ص2010/ 2009، 07: د�	 �ي �4&	ح ور���،  ا��Aا43، ا���
 �b5�. <;	ط �$�#4 و��?4ر ��0ف إ�, ا�#4ا��� ا�^�	�� ��#��Y �> أ+� ا��%�8 &	��!�ر:" 4�9ف &W<0	:  ا�

∗

  
3 - �!deا� �دي وا��#	ء ا����	ILا� ،�، 6061:ا��4وب ا�.^��، +��4ة ا��5س، ا�$%� ا��;4ون، ا���د: �$��دي د��#

F�   .18، ص 27/11/2008: ا�.#
  .   02، ص 2008/ 2007
%	ء ط�	]�، ا�IL	ء ا����	دي،   - 4
  .   ��118#� زھ�4 �#	م، �4+" 
	&=، ص  - 5
�	7� /�� ا�5	در، ا�IL	ء ا����	دي وأ�> ا�8#
$�، ا�#��5, ا��و�� &�%�ان ��!��	ت W9ھ�� / +#	ل ا���> 
�%�ن  - 6

  ا�8#
$	ت 
 ���� ،��� ا��ول ا��4&� �!
�4ة وا�#��d1216، ص 2006/ 04/  18و  17ا��   .  

� إر
	ء آ��	ت ا��?2 ا�4اZ[ <� �Tل ا���a وا��!��4  - 7�� ا��Aا43، : ر7	 9�4، دور ا�IL	ء ا����	دي � G�	�وا��� وآ
  . 03+	��� ا��Aا43، ص 


	&=، ص ص  -  8 "+4، �4�  .  5 – 4ر7	 9
  .   21، ص 1998	ن ا���	ح، <2b ا�#����	ت اSدار��، دار زھ4ان ��%;4 وا���ز�"، /#	ن، ا*ردن، /�� ا�#�4 - 9

10 -  ��/	#

?%�ر��، / ��#� إS4، ا;%�� aا���� ���#� ا�$��، <2b ا�#����	ت �9.	ذ ا�45ارات اSدار��، ا�#?�f ا��4&
  . 97، ص 4��1989، 

� ا�.;4وم  - 11^!�� �#�� /4� �#�� ���، ��	دئ و�0	رات ووظ	3'، ط<�
  .   454، ص 2 ،1999
�4 وا���	رة، ا���د  - 12��� ا�8#
$�، ���� /��م ا����	د وا��$$�	%9 =�5��� �[�#I اع�&Sا��اوي، ا s�، 3، ا�#��� 17: ا�;

  . 12 – 11، ص ص2008
13 -  ��� ]��� �%b#� ا*/#	ل/ /�� ا�4زاق ]��  .   08، ص أ�Zم &�/����، ا�IL	ء ا����	دي 
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