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       ୶୧  ࡴܸط ძჅޟቼቴ  .أ
  : ࡴ࡬ࠎ࢚

ކݘ౰౎ޯ اଐଌެ࣏ࡺܻت اᑃᐽީެࠦ اଛଓࢵܻࢵޢࠦ ፥ጿ اଘଓߘޯࢧܻد، ၰ ᑑᐽኅቱܻوࡩݝ اࡩᚻࡓ޲౰ే ࡷࡼ 
ݹ ߥࠦ ୐ง࣏ޢࡺܻࠩ و ቦሼا ࡁޢߦޢࠦ ዙኸ࡯ܻࠩ و ఱఠޢ౰ేܻࠧ، و ၮ࡯ޢࠢ اኆቱراࢵܻت ߙࠩࡴ ࡷࡓ࣠ރᐱܻᏹܻ و ࣍࢖

 ܻᐱᐟყჅ ࡷࡼ ، ࠦၰ࣐࢖وଐଌا ቿቷࢵޟଛଓݑࡼ ا ༨ࠦ༤ܻوࡩݝ إݑ࣐ܻء إၴܻހܻت واၰ ݹܻت ࣌ࠩ࢖ت ၮ߄ة ރ࣏࢖
 ᇯᇍܻࢢࠦ ހၯ ࠦ࣠اܻࠧ ހ࣠ࠅ࣠د މߥܻߙ ༨ޯீ ݹࠦ ၰ߄෺ࠦୖ ކݘ࢖ف ހᄎ႓ܻ اࡩ޲ߥܻߙࠦ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ اࡩ཯དྷ ݹ࡯ࠑ࢝  ރ࣏࢖

اวค ا൞൙ଐଌ࣠ࢵࠦ واࡩߥযও واଐଌݘޯߥ߄ات اଛଓࢵܻࢵޢࠦ எ࣠ै اࡩ཯དྷ ݹࡓᐱܻ᏶࣠ اଛଓߙ࢖اد  ࡷެ࣏ࡺࠦ ୓ขࡓ࣠ن ࡷࡼ ا
رࠅޢࠦ  உܻैا ᐱܻᐢޟყჅࡴ وᐱᐢࠁ࣠ل ࡷެ࣏ࡺ.  

ࠧ࢖ اଛଓࢵ࿃႓ܻ ࡩ޲ߥܻߙࠦ اଐଌެ࣏ࡺࠦ   எ࣠ै ان اࡩߥযও وހኅቱܻات ߘযও اࡩߥܻدة و اଐଌ߄௪௎मअ ކݘ౰౎ ݑࡼ  ا
ހܻݑޯީܻرࠧࡴ اଛଓࢵܻس ປ຀ఴఠ ፥ጿ࡯ܻࠩ ࡷࡼ ൎ൉ၯل اࡩߥযও اࡩ཯དྷ ݹ࣓ࡷެ࣠ن ᐱܻᏳ ،  ࠧ߃ه اࡩߥযও ކݘࡓࢪ 

ݹߥࠦ اࡩޯݘܻࡷࡣ ހ໠ໄ اଐଌࣀ࣓وࡩ໠ໄ و اࡩݘࡺܻل ހ࣐࢖ݹߥ ࠦ ކ࣓دي اፑ፟ دߙݘࠩࡴ ᑃᐽݘࡺࡣ ހࡓߦܻءة ࡷ႖ܻީྲة ࣍࢖
ࡩܻޯࠒߦ౮ే اଐଌݘެ࣠ي  .أࡁ౰౎، و ࠧ߃ا ࡷܻ ݹݘ࢖ف ހ

ABSTRACT : 

      Organizations are considered as the basic foundation of the 
economy, which has attracted the interest of several researchers in order to 
assimilate its components, methods of organizations and management 
processes initiated in the exercise of its different functions. 
     Thus, appears several theories that have attempted to provide clear 
answers to these questions, most recently known as the organizational 
culture with content that summarizes the existence of a culture specific to 
each organization. The latter consists of a set of specific aspects and basic 
values developed by individuals on their organization and its external 
environment. 
    That said, values and especially those of leaders and leaderships reflect 
the essence of the culture of the organization as a basic training on the 
values they believe. These values are the direct reflection of the moral 
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simulation method started in the shared processing between the leaders 
and officials to encourage them to work more efficiently. 

  : ೕೆࠦޟ߁

 ፥ጿ ໠ໄࡺܻرࢵଐଌو ا ໠ໄارࢵኆቱة اࠧޯࡺܻم ا౰ేၯଛଓوރࠦ اଜଓا ፥ጿ ࠦެ࣏ࡺଐଌރܻل ࡷ࣠ࢠ࣠ع މߥܻߙࠦ ا
ࡩܻݓࠦ ፥ጿ اࡩޯܾމ઻ၮ ౰ేે اࡩߥ࢖ارات اႀޯଐଌ߃ة  ݹࠦ، و ذᑃᐽ ଐܻଌ ᑑᐽ޲ߥܻߙࠦ ࡷࡼ أዙ዗ޢࠦ ހ ل اࡩݘळॅم اଗଓدار ༬ܻீ

 ໠ໄॅك اࡩݘܻࡷ࡯ळެ࣏ࡺࠦ و ࢵଐଌا ፥ጿ . ౰ే࡯ޢࠦ اࡩޯݓޢዙኸ ፥ጿ   ܻެ࣏ࡺࠦ دورا ܻࠧࡷଐଌܻرس މߥܻߙࠦ ا೘೉ و      
ࡩ࣠࣠ࠅޢܻ و اࡩࢧࡺ࣠د أࡷܻم ࣌࢖وف  و اࡩޯࠒࣀ໠ໄ وذଐଌ ᑑᐽ࣠اࡁީࠦ اࡩޯ࣐࣠ر ፥ጿ اଘଓކࢧଘଓܻت و اࡩޯࡓެ

  . اଐଌެܻߙࣀࠦ ፥ጿ اࡩࣀ࣠ق

ࡩߥ߄ ਔ৹أ ࡷ߄मअو اଐଌެ࣏ࡺܻت ৲ਔرࡁ࣠ن أن މߥܻߙࠦ اଐଌެ࣏ࡺࠦ ކਔ৹ मक࣓رၴࠦ ࡁ౰ేީة ፥ጿ ࢵळॅك 
أ༨ဈ ܻᐱ᏶߄د ಛಗࡴ ࡷܻ ࠧ࣠ اࡩࣀळॅك اࡩࢧࠒޢ߰ و ࡷܻ ࠧ࣠ اࡩࣀळॅك ౰ేၩ  اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ ߙᐱᐕܻ، ࠁޢݟ

اࡩࢧࠒޢ߰، ࡷܻ ፥ፕ اࡩႰޯྲߙܻت اࡩჱ჋ ཯དྷࣀࠖࡴ ࡷ݊ اࡩߥযও و اଐଌݘܻݹ౰ే و اଐଌݘޯߥ߄ات و اࡩޯ࣠ߘݘܻت 
  . اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ اࡩࣀਔ৯ܻة و ࡷܻ ፥ፕ اࡩႰޯྲߙܻت اࡩ୓ข ཯དྷݘܻرض ࡷݘܻࠩ

ധ୨ఱఠ اଐଌެ࣏ࡺࠦ ᑃᐽީࠒݟ ݑࡼ اࡩࣀळॅك ا፥ጒܻ༬࿻ଘଓ ࡷࡼ ൎ൉ၯل إމܻرة اኆቱواߙ݊ اࡩᇴᇍࡷެࠦ 
ၯݘެ࣠ي داଐଌا ౮ేاࡩޯࠒߦ ౰౎ޯݘެ࣠ي، و ݹݘଐଌدي و ا ଐܻଌߥޢࠢ اఴచ اߙ࢔ ॶ࣠ॱ ५ ࡣ اࡩߦ࢖د  ݑࡼ ࣍࢖ݹࢇ ރ࣏ܻم

ஊैࢧ࣠ل ၮ࡯ޢࠢ و ࡷܻ ၮ ഁ೨मऒ࡯ޢࠢ اଐଌެ࣏ࡺࠦ ࡩޯࠒߥޢࢇ أࠧ߄اߙܻࠩ   .اࡩޢ࣠م ࡷܻ ਔ৲मअ اࡩݘܻࡷࡣ ا
  : ࡷࡼ ൎ൉ၯل ࡷܻ ࢵީࢇ، ކ࣏ࠩ࢖ ࡷၒᆆൎ൉ اଗଓࢸᇴᇍࡩޢࠦ اࡩޯܻࡩޢࠦ

  ؟ ၬࡠ ا଍ଉީ࣌ࡷࠣࡴܸ ࡴ߁ى ࡴࢽዖዔܸࠣ اࡦޯߢܸߖࠣ اࡦެީ࣌ޟࡷޟࠣ ።ጼ ރߣݕޟࡠ اࡦެࠏߣ౫ౄ ا଍ଉݕީࣝي دا
ࡩܻޢࠦ   :ࡩხޯࣀޢ࣊ ࠧ߃ه اଗଓࢸᇴᇍࡩޢࠦ، ރߥ࣠م ހ࣐࢖ح اଛଓࢵޟቿቷ اࡩޯ

 - ᐱܻᏹ߄دا༨ீ ፥ፕ ܻࡩܻ޲ߥܻߙࠦ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ ؟ ࡷ   ؟ ࡷܻذا ރݘ཯ཏ ހ
ࡩܻޯࠒߦ౮ే؟ و اࡩޯࠒߦ౮ే اଐଌݘެ࣠ي -    ؟ ࡷܻذا ރݘ཯ཏ ހ

  ؟ ࡷܻ ൎ൉ၮߘࠦ اࡩ޲ߥܻߙࠦ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ ހܻࡩޯࠒߦ౮ే اଐଌݘެ࣠ي - 
ࡩܻޢࠦ   :ᑉᐽ്ၴܻހࠦ ઻ၮે اଗଓࢸᇴᇍࡩޢࠦ ރߥ࣠م ހ࣐࢖ح اࡩߦ࢖ࢠޢܻت اࡩޯ

 - ᑃᐽެ࣏ࡺࠦ؛ଐଌߥޢࢇ أࠧ߄اف ا༨ဈ ፥ጿ ة౰ేީޢࠦ ࡁዙ዗޲ߥܻߙࠦ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ أ  
  ඳඝ൭ݟ اࡩݘܻࡷࡣ ݑࡼ اࡩޯࠒߦ౮ే اଐଌݘެ࣠ي أࡁ౰౗ ࡷࡼ اଐଌܻدي؛ - 

  .ކݘࡺࡣ اࡩ޲ߥܻߙࠦ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ ઻ၮે ݌୹س ߘ༨ဈ যওߥࢇ أࠧ߄اف اࡩߦ࢖د و اଐଌެ࣏ࡺࠦ - 
କଐࡴߣࠦࣝم اࡦޯߢܸߖࠣ اࡦެީ࣌ޟࡷޟࠣ - أو:  

ે઻ၮ ࢧ࣠لॶॱ ५ ܻࠩޯܻࠅ༨စاࡩޢ࣠ࡷޢࠦ و ܻ୐งܻ࢔أ ࡷࡼ ࠁޢභඣ൭ ଘଓ ء༅໮ ެ࣏ࡺܻتଐଌࡷࡼ  ا ౰ేࡓ޲ᚻاࡩ
 ܻᐱᐢ࣐࡯ݪ ߙࠩࡴ މߥܻߙ୓෺ ެ࣏ࡺܻت ހࢧ࣠رة أߙࢥࡣଐଌ߄ࡷܻت، واࡩޯݘܻࡷࡣ ࡷ݊ ࠧ߃ه اஉै اࡩࣀ࡯݊ وا

  .اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ و ߙࠩࡴ اଘଓࠀൎ൉ޯߙܻت داၯࡣ ࠧ߃ه اࡩ޲ߥܻߙࠦ
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ݹߥࠦ اஊैޢܻة  إن ࡩၮ࣠ዙಣಝ ᇯᇍࠦ ࡷࡼ اࡩႡხྲ މߥܻߙࠦ ࡷݘޢެࠦ، واࡩ޲ߥܻߙࠦ ೘ೃߦᐱܻᚑ࣠ࠩ اࡩ࣠اࢵ݊ ކݘ཯ཏ ࣍࢖
ଜଓ ݊ޯࡺ༬ீ ࡯ߎ ࡷࡼ  ༧ޯဈ ཯དྷواࡩ ໠ໄެߙ࢖اد ࡷݘޢଛଓ ޢܻةஊै ༇໩، و ၮ࡯ޢࠦ ߙܻن اࡩ޲ߥܻߙࠦ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ أو ೘ೆ࣊ ا

ࡺ݊ اኅቱي ކݘࡺࡣ ހࠢ اଐଌެ࣏ࡺࠦ، واࡩ޲ߥܻߙޯܻن اଘଓࠅޯࡺܻݑޢࠦ  ഻ޯവറޯࡺ߄ ၴ߃ورܻࠧ ࡷࡼ މߥܻߙࠦ اఱఠ
ݹߥࠦ ง୍ܻدࡩޢࠦ ࡩޯࠒߥޢࢇ أࠧ߄اف ࠧ߃ه اଐଌެ࣏ࡺࠦ   . واࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ ୓ขߦൎ൉ၮܻن ࡷݘًܻ ހ࣐࢖

ރݘ࢖ف ፥ጿ  ߘީࡣ اࡩޯ࣐࢖ق ଐଌߦࠩ࣠م اࡩ޲ߥܻߙࠦ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ ༬࿻ݪ أن: ރݕ࢓ݶߋ اࡦޯߢܸߖࠣ - 1
م اࡩ޲ߥܻߙࠦ ހࢧߦࠦ ၮܻࡷࠦ و اࡩ೘೉ ཯དྷ޲ࡣ ዙಣಝ࣠ع اଐଌݘळॅࡷܻت اࡩ཯དྷ ݹߥ࣠م ၮ࡯ᐱܻᐕ ރ࣏ܻم ࠁޢܻة اࡩީ߄اݹࠦ  ࡷߦࠩ࣠

ஊैޢܻة،  ༨ீޢ࣐ࠢ اࡩߦಒ౷ي وރ࣏࢖ކࠢ إፑ፟ ا أي ࢸݘݪ ࡷࡼ اࡩࣃݘ࣠ب، ߙ࣯ࠩ ᐱᏳ߃ا أࢵळॅب ࠁޢܻކࠢ و
எैݓ࢖اߙޢࠦ، واࡩޯ࣐࣠ر  وਔ৹ ଘଓ أن ކࡓ࣠ن ၯܻࢢࠦ ހࠢ  و ރܻހݘࠦ ࡷࡼ ࣌࢖وߙࠢ واࠁޯޢܻၴܻކࠢ وყჅޟޯࠢ ا

༨ீ࡯ޢࠦ ༧ဈ࢝ أࡷ ஊैࢥܻري ቻቱ، ߙ࣯ࠩ إذن  ݹߥܻل إن މߥܻߙࠦ اࡩࣃݘݪ ፥ፕ دم .ࠦ دون أ༇໩ى ا و
وࠅ࣠ده أي أᐱܻ᏶ اኆቱم اኅቱي ༬࿻࢖ي ႖ ፥ጿྲاݹ໠ໄ أߙ࢖اده وߘ߄ ᎙Ꭸ اݑޯީܻر أن اࡩ޲ߥܻߙࠦ ೘ೌ ፥ፕ࢖ة 

  .1اࡩޯߦၮܻࡣ ހ໠ໄ اఱఝଗଓܻن وყჅޟޯࠢ
 :ރݕ࢓ݶߋ اࡦޯߢܸߖࠣ اࡦެީ࣌ޟࡷޟࠣ - 2

 ፥ጿ ࠦެ࣏ࡺଐଌࠩࡺࠦ ࡩ޲ߥܻߙࠦ اଐଌا วคا எ࣠ै ࡩߥ߄ ਔ৹أ اࡩݘ߄৲ਔ ࡷࡼ اࡩީܻࠁ޲፥ጿ ໠ໄ اଗଓࢸܻرة إፑ፟ ا
ᐱᏼࡴ ࠁ ༨ܻဂࢸܻݶݘًܻ أ ً ܻၮ࣠ެ࣏ࡺࠦ ࡷ࣠ࢠଐଌࡷࡼ اࡩߥࢥܻݹܻ اࡩޯߥ࡯ޢ߄ݹࠦ، وأࢢީࠒݝ މߥܻߙࠦ ا ౰ేࡓ޲ᚻ࣠ل اࡩ

  . ൞ᒑᐽ߄௪௎मअ اଐଌࠩޯࡺඳඣ൴ ໠ໄࣀ໠ໄ اଛଓداء اࡩޯެ࣏ޢࡺ࣯

زܻࠧ ઻ၮે ࡷ߄ار  ༬ܻစإ Ꭸ᎙ يኅቱܻݶࡣ ࡷࡼ اࡩީࠒ࣠ث ݑࡼ اࡩ޲ߥܻߙࠦ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ اಛಗߥ߄ار اଐଌإن ا
ݹߥࠦ اࡩ୐෺ ཯དྷ࣏࢖ ࡷࡼ ᇯᆝ ܻಛಗൎ൉ၯ ࡷ ࢠޢࠦ ߘ߄ ࢸᇯᇍ أࢵܻس اࡩ࣐࢖ ଐܻଌࢵެࠦ ا ௪௎ྲႡࡼ اࡩࣀީ݊ واࡩݘ

إن ހݘ࢛ اଐଌߦযওܻࠧ اଐଌޯ࣐࣠رة ༨ဈ ፥ጿ࡯ޢࡣ މߥܻߙࠦ اଐଌެ࣏ࡺࠦ أࢢީ߰ . اᇴᆝଛଓد೘಼ޢ໠ໄ واଐଌ߄൞ᒑᐽ ௪௎मअެ࣏ࡺࠦ
أ༅໮اء أࢵܻࢵޢࠦ ࡷࡼ ࡷࢧ࣐࡯ႁܻت اࡩݘࡺࡣ، وأࢢީ߰ ༨ဈ࡯ޢࡣ މߥܻߙࠦ اଐଌެ࣏ࡺࠦ أၰ߄ أࠧࡴ 

ل اࡩࣀळॅك اࡩޯެ࣏ޢࡺ࣯ ༬ܻீ  ፥ጿ ࠀޯࢧܻࢢܻتଘଓف ࡷߦࠩ࣠م اࡩ޲ߥܻߙࠦ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ ، )2(ا୹و ߘ߄ ݑ
وଘଓت ଗଓݑ࣐ܻء ކݘ࢖ݹߎ  ഷܻവറࡷࡼ ا ਔ৲اࡩݘ߄ Ꭸᎌࡓࡼ ކߥ߄೘಼ ࠢ࡯ޢၮ ࢧ࣐࡯߰، وଐଌ߃ا اಛಗ ፥ጿࢸܻࡷࡣ و وا

ܻᐱᏳ ࠦࢢ உܻैހݘ࢛ اࡩޯݘܻرݹߎ ا:  

ࡺݘޢࠦ داၯࡣ اଐଌެ࣏ࡺࠦ،  و፥ፕ ކਔ৹ मक࣓ورܻࠧ  ഻ޯവറاࡩ޲ߥܻߙܻت ا ᇯᇍܻج ࡩ୓ค ࠦاࡩ޲ߥܻߙࠦ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢ
   ઻ၮ.3ે ߘযও وأൎ൉ၯߘޢܻت وا༬ဈܻܻࠧت وކ࣠ߘݘܻت اଛଓߙ࢖اد

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
௪௕, ᅶै ࠁީޯ࣠ر  1 बअ ࢢܻ - م2004اࡩ࣐ީݘࠦ اଛଓوፑ፟ ,اଔଐدارة اକଐࢲ౭౑اපඓ൷ޟࠣإدارة ၱ߁਑৯ة Ꭵ፸ܸၫ ።ጼ ࡴެݐ౭ౄ,ݑީ߄ اࡩݘ࢔

ݹ݊ واࡩ࣐ၮܻީࠦ,ه1424 ࣠ز   199 198ص ص,داراଐଌࣀ౰ేة Ⴁჱᑃᐽྲ واࡩޯ
2  Michael Tushrnan and Charles A.O'Reilly, Staying on Top: Managing Strate-
gic Innovation and Change for Long-Term Success (Boston: Harvard Business 
School Press, 1996), P76. 

ީ࣌ޟࡷࠣ و اକଐدارة اକଐࡦᚸࡐ౭౑وกࠣୃا೘಼ܻن ݑީ߄ اࡩߦޯܻح،    3 ߢܸߖࠣ اࡦެ ، ورߘࠦ ༨ဂ޲ޢࠦ ࡷߥ߄ࡷࠦ ያዧࡼ ਔৼوة اࡦݕോെߕࠣ ݽໝແ اࡦޯ
ެܻߙ൞ᒑᐽ ࿃႞࣓ࢵࣀܻت اࡩݘܻࡷࠦ، ا ، اࢵႀޯ߄ام ކࡓެ࣠ࡩ࣠ࠅޢܻ اଐଌݘळॅࡷܻت ፥ጿ رߙ݊ اኆቱاء اࡩޯ ݹࠦ ࣏ࡺࠦ اࡩݘ࢖ᑃᐽ ୆ࠦกޯެࡺޢࠦ اଘଓدار ଐެଌ

 ،ྲႰݹࡣ  16- 13ࡷ   . 2، ص 2008أߙ࢖
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 ème Année -N°: 20( Juin 2016 ) 10  ) 2016ࠂࣝان  ( ᚺ: 20  اࡦݕ߁د   اࡦݕ႓ܸྯة اࡦࢽީࠣ
  

رܻࠧ ၮܻዙዋࠦ ކ࣐࣠ މߥܻߙࠦ اଐଌެ࣏ࡺࠦ ހᐱ᏶ܾܻ اଘଓߙ౰౔اࢠܻت و اࡩߥযও اଛଓࢵܻࢵޢࠦ اࡩ཯དྷ و ކݘ࢖ف 
رࠅޢࠦ و اኆቱاၯ࡯ޢࠦ، و اࡩᎨ᎙ ཯དྷ اଘଓކߦܻق  உܻै ࡷݘޢެࠦ ࡷࡼ اၴࡣ اࡩޯࡓޢߎ و اࡩޯݘܻࡷࡣ ࡷ݊ اमक࣓ଐଌات ا
        ၮ࡯ᐱܻᐕ  وႩ ે઻ၮྲورة ކݘ࡯ޢࡺܻࠩ ᑃᐽݘܻࡷ࡯໠ໄ اஎै߄د ፥ጿ اࡩޯެ࣏যও، ࡷࡼ اၴࡣ إدراك اଛଓࢸޢܻء 

ݹߥࠦ ࡷݘޢެࠦ ༧ဈ߄م اଛଓࠧ߄اف اያዜ༟༎ޢࠦ    .و اࡩޯߦࡓᐱܻᏳ ౰ే ހ࣐࢖

౰౔ߙଘଓ࣠ذج ا೘ೆ ᐱܻ᏶أ ે઻ၮ ܻو ކݘ࢖ف أݹࢥ ࠦၮ࣠ዙಣಝ ܻࠧࣃߦܻࠩ و࣍࣠رჴاࡁ ཯དྷࣀޢࠦ اࡩყႻ༟༎اࢠܻت ا
ر፥ጬ واࡩ཯དྷ أხ჎ޯݝ  உܻैواࡩޯࡓޢߎ ا ્઻ၯاኆቱࡣ اၮܻت اࡩޯߦൎᇩᇍࡣ ࡷࣃ༨ဂ ᐱܻᚑܻࡷݘޢެࠦ ݑެ߄ ߘޢ
எै߄د ᇷᆝࢵळॅب ࢵ࡯ᑉᐽ যও്دارة واࡩߦࠩࡴ ݑެ߄ ࡷ࣠اࠅࠩࠦ  ، وᑑᐽኅቱ ݹযঠ ކݘ࡯ޢࡺܻࠩ ൑ᑉᐽݑࢥܻء ا ᐱܻᐢ࡯ޢၮܻߙ

   1 .ކᑻᑧ اଐଌࣃൎᇩᇍت

ၮ࣠ዙಣಝࠦ ࢵਔ৯ܻة : " ઻ၮᐱܻે أPeters & Waterman ᏶وݹݘ࢖ߙܻࠩ ౰౔୆กز ووमऒࡷܻن 
وࡷޯࡺܻࢵበ቎ ࡷࡼ اࡩߥযও اଐଌࣃበሼ౰౔ اࡩ཯དྷ ݹᐱܻᐥ᠊ যঠ ࡷࡼ ൎ൉ၯل اࡩ࣐࢖ق ا୷୪༟༎ݹࠦ ࡷ޲ࡣ اࡩߥࢧ࢝ 

  1."واଛଓࢵܻ࣍౰ే واଛଓࢸݘܻر واࡩެ࣠ادر واࡩߥࢧ࢝ اࡩ࣐࢖ݹߦࠦ

  ௪௎࣠ࡩ บ෺ഃ೨ ܻأࡷKurt Lewin ᐱܻ᏶ܾߙޢݘ࢖ف اࡩ޲ߥܻߙࠦ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ ހ" : ࠦၮ࣠ዙಣಝ
 ཯དྷاࡩ ౰ేݘܻݹଐଌ߄ واၮواࡩߥ࣠ا যওݘޯߥ߄ات واࡩߥଐଌاࢠܻت وا౰౔ߙଘଓެ࣏ࡺࠦاଐଌأߙ࢖اد ا ᐱܻᐕك ߙ౰౔ఴఓ."2  

و೘಼ࡓࡼ اࡩߥ࣠ل إن اࡩ޲ߥܻߙࠦ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ ၖ࿒୷୪ ፥ፕ ࡷࡼ اࡩޯ࣠ߘݘܻت اଐଌޯީܻدቿቱ ހ໠ໄ اଐଌެ࣏ࡺࠦ 
وހ໠ໄ اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ، ࠁޢݟ ༨࿻߄د اࡩݘܻࡷळॅن ࡷܻ ୓෺࣠ߘݘ࣠ރࠢ ࡷࡼ اଐଌެ࣏ࡺࠦ، و፥ጿ اଐଌߥܻހࡣ ކࡓ࣠ن اଐଌެ࣏ࡺࠦ 

   .઻ၮે دراݹࠦ ᇴᆝࡷ୓෺ ܻ೘ೃ ቿቷ࣠ߘݘࠢ ࡷᐱܻᐟ اࡩݘܻࡷळॅن
ܸୃกܸ߁دات اࡦޯߢܸߖࠣ اࡦެީ࣌ޟ - ކ༥஽ܸࠦ࡬ຘ๽ఱఝ ࠣࡷޟࠣ و آࡦޟ:  

 ᇯᇍأن ࡩ ᑑᐽذ ཀྵཏॅن، وࡷݘळاࡩݘܻࡷ ܻࠩያዜܻߥ୓෺ ཯དྷاࡩ যওاࡩߥ ࠦၮ࣠ੋࡺ੅ਰ ୍ࠦ࣊ اࡩ޲ߥܻߙࠦ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢงमऒ
ࡷެ࣏ࡺࠦ ၮ࣠ዙಣಝࠦ ࡷࡼ اࡩߥযও اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ و፥ፕ اଐଌݘޯߥ߄ات واଛଓߙᇴᇍر اࡩჴႾ ཯དྷࣃܻرك ߙᐱܻᐕ اࡩݘܻࡷळॅن، 
 ໠ໄࢸ߄ اࡩݘܻࡷ࡯मऒ ཯དྷداء واࡩଛଓࢸ߄ات أو ࡷ࣠ࠅܻࠩت ا୹୪ࡁॅޢࠦ و ळܻط اࡩࣀ೘ೆଛଓ߄د ا༨ဈ ཯དྷواࡩ

ᑉᐽ ౰ే߄د ࡷݘܻݹ༨ဈ ࠦاࡩޯެ࣏ޢࡺޢ যওأن اࡩߥ ሯሡሁ ،ࠦ࡯ߦ ശޯവറ࣠اߘߎ اଐଌا ፥ጿ ॅكळެܻࢵީࠦ ࡷࡼ اࡩࣀଐଌܻط ا೘ೆ൑
اࡩࣀळॅك اଐଌެ࣏ࡺ࣯ واࡩ༬࿻ ཯དྷݪ أن ჴႾީݘܻࠩ أݑࢥܻء اࡩޯެ࣏যও ࡩޯࠒߥޢࢇ أࠧ߄اف اଐଌެ࣏ࡺࠦ، ࠧ߃ا ࡷܻ 

  . ݹၒল࣠ أن ᑃᐽ޲ߥܻߙࠦ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ ༨ீ߄دات ၯܻࢢࠦ، و أࢵळॅب ࡷݘປ຀ఴఠ ፥ጿ ໠ໄ࡯ܻࠩ

࣌ࡷࠣ - 1 ଍ީଉ߁دات ކߢܸߖࠣ ا༥஽:ᇍࣃჴ჆ ࣏ࡺࠦ ࠁޢݟ ଐެଌك اൎ൉ޯل اࡷൎ൉ၯ ࣏ࡺࠦ ࡷࡼ ଐެଌމߥܻߙࠦ ا ᇯ
፥ፕ ྲႫܻެ   വറ:3഻ࡺၮ࣠ࠦ ࡷࡼ اࡩݘ

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1 Schein, E. H., "The Role of the Founder in Creating Organizational 

Culture," Organizational Dynamics, Summer 1983, P. 14.  

 2  ،Ꭸᎌ༇໪ ໠ໄީ࣌ޟࡷ࣬ࠁࣀ ࣌ࡷܸت: اࡦࢽरूك اࡦެ ଍ީଉߖ࢓اد واଘଐ ݹ݊،  ،ዙኸܻن، دار زࠧ࢖ان ࢲरूك ا Ⴁჱᑃᐽྲ واࡩޯ࣠ز
 .245، ص  1997
ࠏߣ౫ౄ ا଍ଉݕީࣝيأࡷࡣ ࡷࢧ࣐ॡॐ ݑࢧߦ࣠ر،   3 ࣌ࡷࠣ ።ጼ اࡦެ ଍ީଉدور ކߢܸߖࠣ ا :ቝሹ౭౑ࣀ଍ଉا বঐ޲ޢࠦ ࡷߥ߄ࡷࠦ اࡦߢ༬ဂ ࠦورߘ ،   
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م اକଐߕެࢤᚹدݶᚸࠣا:  ߕ൛ൖၫ (ᄋႛޟ༩஽ ࠣᚺዖ኏༥஽ ᚸࠣ࡬ᚺࠣ(ࡴᚻݕᚹرف ᚸࣝࡦݕ࡬ MÂAREF (Revue académique) Partie : Sciences Economiques 

 - ໠ໄߙ࢖اد اࡩݘܻࡷ࡯൑ᑉᐽ ࠦࢧܻݶ࢝ اࡩࣃࠑࢧޢஉै உैࢧܻݶ࢝ اࡩ࣠࣌ޢߦޢࠦ ࡷ݊ ا     ࡷ߄ى ކ࣠اߙࢇ ا
أو ا௪௎ኅቱ ࢵޢযঠ ކݘޢᐱᐟყࡴ ጿ፟ اଐଌެ࣏ࡺࠦ، ࠁޢݟ ୓෺࣠ၴࠢ اࡩߦ࢖د ᑃᐽݘࡺࡣ ፥ጿ اଐଌެ࣏ࡺࠦ اࡩ୓ข ཯དྷ࣠اߙࢇ ࡷ݊ 

ޯఱఠ ࠦެ࣏ࡺଐଌأن ا ሯሡሁ ،ࠢ؛ߘޢࡺࠦ واࠧޯࡺܻࡷܻކࠢ ودواߙݘ ᐱܻᐢߦࢇ ࡷ݊ މߥܻߙ୓ข ཯དྷاࡩ ቿቱܻߥ࣐ݪ اࡩݘࡺ  

ࡷ߄ى ކ࣠اߙࢇ اಛಗޢᇯᇍ اࡩޯެ࣏ޢࡺ࣯ ࡷ݊ إرࢵܻء މߥܻߙࠦ إ൞ᒑᐽ ୆ࠦกܻ༬࿻ެ࣏ࡺࠦ ، ߙଐଌܻެ࣏ࡺࠦ ༬࿻ݪ  - 
ݹࢇ واࡩݘࡺࡣ ا፥ፎܻସବଣ وݹߥ࣠ي  ࡩܻࣃᇯᇍ اኅቱي ৲ਔݑࡴ روح اࡩߦ࢖ أن ކ࣐࣠ر ࠧޢᆿᆝܻܻࠩ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ ހ

࡯ߦࠦ و೘ೆ࣊ ا༧ဈܻذ اࡩߥ࢖ارات؛ ശޯവറدارݹࠦ اଗଓݹܻت ا   اଘଓކࢧଘଓܻت ا୆ࠦกܻ༬࿻ଗଓ ހ໠ໄ اଐଌࣀޯ࣠

 -  ܻᐱᐕ࡯ၮ ࢧࡣ༨࿻ ཯དྷاࡩ ਔ৯ެܻߙ݊ واࡩߦ࣠اଐଌݹܻدة ا ࡷ߄ى اࡩޯ࣐፥ጿ मअ࣠ وࢵܻݶࡣ اࡩޯࠒߦ౮ే وز
ݹࠦ، واࡩ཯དྷ ކݘ઻ُે ࡷࡼ اᇴᇍଐଌރࠦ  اࡩݘܻࡷࡣ ހଐଌܻެ࣏ࡺࠦ ፥ጿ ࢢ࣠رة ࠁߥ࣠ق وࠁ࣠اߙ࢔ ࡷܻدݹࠦ وࡷݘެ࣠

  اࡩ࣠࣌ޢߦޢࠦ ᑃᐽݘܻࡷࡣ و୐งݘࡓࢪ إ઻ၮ ًܻ୆กܻ༬࿻ે ࢵ፥ጿ ቜሼॅळ اࡩݘࡺࡣ؛

௪௎༇໩ଜଓ أݹܻ ᇴᆝن ࡷ߄ى ކ࣠اߙ࢖ ߘযও اᇴᇍ୓กଘଓر واਔ৹ଗଓاع ፥ጿ اࡩݘࡺࡣ، ا౰౔ၰام وކߥ߄मअ ا - 
ࡷࣀޯ࣠اࠧࡴ اଗଓداري أو ࡷᐱᐢ᠍ᇴᇍࡴ اࡩ࣠࣌ޢߦޢࠦ، روح اࡩߦ࢖ݹࢇ، ߘযও اࡩޯݘܻࡷࡣ ࡷ݊ اଛଓ࣍࢖اف 

رࠅޢࠦ و౰ేၩܻࠧ ࡷࡼ اࡩߥযও اࡩᇯᇍఴఠ ཯དྷ މߥܻߙࠦ اଐଌެ࣏ࡺࠦ உܻै   .ا

ݝ ࡩޯݘ߄ݹࡣ أރ࣏ࡺ༨ဂ ᐱܻᐢޢݟ ୓ขࡓ࣠ن  ༬ࠩဈأو ا ྲႫܻެެ࣏ࡺࠦ ࠧ߃ه اࡩݘଐଌࡓݝ اᚻذا اࡷޯ࡯ᓘو
ߥܻߙࠦ اଐଌެ࣏ࡺࠦ ހܻࡩߥ߄رة ઻ၮે ކ࣠ࠁޢ߄ ᐱܻᏬኆቱ މߥܻߙࠦ ೘಼ࡓࡼ ކߥީ࡯ܻࠩ   ࡷࡼ ዙዋޢ݊ اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ، واఱఠࡺݝ މ

 ࠦ୆กܻ༬࿻ެ࣏ࡺࠦ ࡩ޲ߥܻߙࠦ إଐଌك اൎ൉ޯاࡷ ᑑᐽذ ཀྵཏࡷݘ ࠦၮ࣠࣠ࢠଐଌࠧ߄اف اଛଓࡩޯࠒߥޢࢇ ا ໠ໄࠅࠩ࣠د اࡩݘܻࡷ࡯
ݹࠦ ༨ဈߥࢇ मऒاހ࣊ ዙዋޢ݊ اࡩެ࣏ࡴ اࡩߦ࢖ݑޢࠦ ހଐଌܻެ࣏ࡺࠦ، وၮܻఱఠ߄ ጿ፟ ކ࣠ࠅޢࠢ ࠅࠩ࣠د وܻ࣍ߘܻت  ߘ࣠

ၴܻت اଐଌެ࣏ࡺࠦ ୓คଗଓܻج وކߥ߄Ꭸᎌ اଐଌެޯႅܻت واஉै߄ࡷܻت اࡩ༨ဈ ཯དྷߥࢇ اଘଓࢵޯႅܻހࠦ اଘଓ ࠦ೘ಹൎ൉ଐଌࠁޯޢܻ
وࡷࡼ ࠅࠩࠦ أ༇໩ى ߙܺن ࡩᇯᇍ ࡷެ࣏ࡺࠦ މߥܻߙᐱܻᐢ اଐଌࡺ౮ేة واࡩ཯དྷ ߘ߄ ކࡓ࣠ن ࡷࢧ߄ر ߘ࣠ة ، اࡩݘࡺൎ൉ء

൞ᒑᐽެ࣏ࡺࠦ أو ߘ߄ ކࡓ࣠ن ࡷࢧ߄ر ࢠݘߎ    ጿ፟ ࢵხޢࡣ اࡩޯ࣐मअ࣠ واࡩޯݓޢ౰ే، وඳඣ൭߄د اमक اଐଌޯݓ౰ేات 
اวค اࡩޯܻࡩޢࠦ எ࣠ै   :اࡩ޲ߥܻߙޢࠦ ઻ၮે اଛଓداء اଗଓࢵ౰౔ا൞ᒑᐽ භ࣯ඖൺެ࣏ࡺࠦ ࡷࡼ ൎ൉ၯل ا

 - ଗଓॅك اळاࡩࣀ ે઻ၮ ࠦެ࣏ࡺଐଌމߥܻߙࠦ ا मक؛أ௪௎मअ߄൞ᒑᐽ داري  
  أमक މߥܻߙࠦ اଐଌެ࣏ࡺࠦ ઻ၮે ކ࣐मअ࣠ وކݓޢ౰ే اࡩߦಒ౷ اଗଓداري اࡩࣀਔ৯ܻ؛ - 

 -  ໠ໄدواߙ݊ اࡩݘܻࡷ࡯ ਔ৲߄༨ဈ لൎ൉ၯ ݘࡺࡣ ࡷࡼᑃᐽ ߙ࢖ادଛଓداߙݘޢࠦ ا ે઻ၮ ࠦࠧ߃ه اࡩ޲ߥܻߙ मकأ
ا୆ࠦกܻ༬࿻ଗଓ واࡩࣀ࡯ީޢࠦ و༨ဈ߄৲ਔ ࡁޢߦޢࠦ ༨ဈߦ౮ేܻࠧ ࡩޯࠒ࣠ݹࡣ ا༬ဈଘଓܻܻࠧت واኆቱواߙ݊ اࡩࣀ࡯ީޢࠦ ༇໩ଛଓى 

؛ ୆ࠦกܻ༬࿻إ  

 - ຀ఴఠ ે઻ၮ ࠦاࡩ޲ߥܻߙ मक࡯ޢࠦ أၮܻߥࢇ اࡩߦ༨࿻ يኅቱا ᇯᇍࡩܻࣃ ݹࠦ ൞ᒑᐽެ࣏ࡺࠦ ހ ປࡣ اࡩܻ࣠࣌ݶߎ اଗଓدار
  اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ وਔ৲बअ ࡷࡼ اࡩߥ߄رات اࡩޯެܻߙࣀޢࠦ؛

ࡩၖ࿏ܻޯެܻ، ا༟༎ߘܻހࠦ اଐଌ࢖ރࠦ -  ࡩᄅྈܻႅޯܻ، اࡩޯ࣠ၴࠢ ހ ݹࠦ ހ   .ᄎ႞ჴ჆ اࡩ޲ߥܻߙࠦ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ اࡩߥ࣠

    ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 ، ݹࠦ ᑃᐽ ୆ࠦޯެࡺޢࠦ اଘଓدار ก࣏ࡺࠦ اࡩݘ࢖ ଐެଌا ،፥ጹ࣠ࡓஊै ࠒߦ౮ే اଐଌݘެ࣠ي و ࡁޢߦޢࠦ ކߦݘޢ፥ጿ ቻቷ اࡩߥ࣐ܻع ا ያዧࡼ ਔৼوة ࠁ࣠ل اࡩޯ

 ،ྲႰ4، ص 2006ࡷܻرس  23- 19ࡷ.  
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 ème Année -N°: 20( Juin 2016 ) 10  ) 2016ࠂࣝان  ( ᚺ: 20  اࡦݕ߁د   اࡦݕ႓ܸྯة اࡦࢽީࠣ
  

إن اࢵႁޯ߄اث މߥܻߙࠦ اଐଌެ࣏ࡺࠦ اஎै߄৲ਔة ر෺ ܻ೘ೃ୍߄و މܻރரபၬ:  ًّܻᄜ࣠ ކߢܸߖࠣ ا଍ଉީ࣌ࡷࠣ - 2
ޢࠦ ࡩޯ࣠ߙ౰ే ࡷެޯߴ أو ၯ߄ࡷࠦ   ࡷܻ و୆กݘܻࠩ ᑃᐽݘࡺൎ൉ء أو ا༝༎ހ௪ோܻ، وࡷ݊ ذᑃᐽ ᑑᐽݘࡺ࡯ޢܻت اყႻ༟༎ࣀ

ً ކ࣐࣠ر اࡩ޲ߥܻߙࠦ اࡩ౮ే೘೉ ཯དྷܻࠧ ݑࡼ اଐଌެ࣏ࡺܻت  ࡩܻީܻ ၩ ᐱܻ᏶ܺߙ ، ᄹࠦடܻެ࣏ࡺࠦ وކࢧީ߰ ރଐଌا ౰౎ݑެ߄ࡷܻ ކࡓ
 ે઻ၮو ᐱܻᐢޢභඖൺا౰౔إࢵ ે઻ၮ࣐ࠦ وఴఝࡷܻ ކߥ࣠م ހࠢ ࡷࡼ أ ે઻ၮ ࣠ߘߎ୓෺ ࠦެ࣏ࡺଐଌح ا ༬ܻစ ى إن༇໩ଛଓا

، وงमऒ୍࣊ اࡩ޲ߥܻߙࠦ ހܻࡩߥযও اଗଓࢵ౰౔اභඖൺޢࠦ اࡩ࣐࢖ݹߥࠦ اࡩ཯དྷ ކߥ࣠م ࡷࡼ ಛಗൎ൉ၯܻ ހܾداء أ ᐱܻᐢوމߥܻߙ ܻಛಗܻዙኸ
ول ކݓޢ౰ే މߥܻߙࠦ اଐଌެ࣏ࡺࠦ اଐଌ࣠ࠅ࣠دة، ༨ܻ࿻ ة أوਔ৲୍߄أ ࡷެ࣏ࡺࠦ ၴ߄෺ ن اࡩߦ࢖دᇴᆝ إن  )1( ࢵ࣠اء

ዙኸ࡯ޢࠦ اࢵႁޯ߄اث މߥܻߙࠦ اଐଌެ࣏ࡺࠦ ކݘ߄ّ إၰ ፟ፑ߄ًّ ࡷܻ ዙኸ࡯ޢࠦ رހ࣊ ߘযও اଐଌެ࣏ࡺࠦ اଗଓࢵ౰౔اභඖൺޢࠦ ހߥޢࡺܻࠩ 
౰౔ܺࢵᄣ ࠦެ࣏ࡺଐଌا ᇯᇍ୍ܻط ࠧޢง߄اث اࡩ޲ߥܻߙࠦ اࡩ޲ߥܻߙޢࠦ، ࡷ޲ࡣ ارႁޯ࡯ޢࠦ اࢵዙኸ ߰ࢥ୓ขو ، ᐱܻᐢޢභඖൺا

ࡩܻޢࠦ  உै࣐࣠ات اࡩޯ   :اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ ࡷࡼ ൎ൉ၯل ا

أي ༨ဈ߄৲ਔ اࡩߥযও اଗଓࢵ౰౔اභඖൺޢࠦ ൞ᒑᐽެ࣏ࡺࠦ، وݹߥࢧ߄ ހܻࡩߥযও .: ࢟ޟၦܸࠣ اࡦߢবঐ اଔଐࢲ౭౑اපඓ൷ޟࠣ - أ
وݹযঠ ). اଐଌݘޯߥ߄ات اଛଓࢵܻࢵޢࠦ ݑࡼ ყჅޟࠦ اଐଌެ࣏ࡺࠦ اࡩᇯᇍఴఠ ཯དྷ إࢵ౰౔اභඖൺޢᐱܻᐢ( اଗଓࢵ౰౔اභඖൺޢࠦ 

߰ اࡩ཯གყީ واࡩႁޯ࡯ޢࡣ اଘଓࢵ౰౔اභ࣯ඖൺ ࡷࡼ أၴࡣ اࡩޯݘ࢖ف ઻ၮે اࠁޯޢܻၴܻت ކ࣐मअܻ࣠ࠧ ހݘ߄ ዙኸ࡯ޢࠦ اଐଌࣀ
ࡩܻߥযও اଗଓࢵ౰౔اභඖൺޢࠦ ࡷࡼ ൎ൉ၯل ذमऒ ᑑᐽހ࣊ اଐଌެ࣏ࡺࠦ  اࡩࣀ࣠ق اࡩ೘಼ ཯དྷࡓࡼ أن ކ࣠اࠅܻࠩࠩ اଐଌެ࣏ࡺࠦ، ߙ

ᐱܻᐕކ࣠ၴ߄ ߙ ཯དྷޟࠦ اࡩყީܻࡩ   .ހ

اࡩߥযও اࡩ཯དྷ " ࡷࡼ اࡩߥযও اଐଌ࣐ळॅހࠦ أݹࢥܻ اࡩߥযও اࡩ޲ߥܻߙޢࠦ ൞ᒑᐽެ࣏ࡺࠦ، وݹߥࢧ߄ ހܻࡩߥযও اࡩ޲ߥܻߙޢࠦ 
 2."ݘܻࡷ࡯໠ໄ أن ๻๬ึޯݘ࣠ا ᐱܻᏳ وݹݘࡺळॅن ፥ጿ ᐱܻᏳ اଐଌެ࣏ࡺࠦ ࡷࡼ أၴࡣ ୐งߦޢ߃ اࢵ౰౔اභඖൺޢ઻ၮ ഭୣީჱႾᐱܻᏹܻે اࡩ

 ߰භචൺ ࡓࡼ أن೘಼ ذا وࡁޢߎ ଐܻଌ ࠦެ࣏ࡺଐଌࡷݘޯߥ߄ات ا ፥ጿ أن ކݓ࢖س ഭୣީჱႾ যওو ࠧ߃ه اࡩߥ
૮૓ॅܻت اࡩݘࡺࡣ اࡩ୓ข ཯དྷߦࢇ ࡷ݊ اࡩߥযও اଗଓࢵ౰౔اභඖൺޢࠦ ळࢵ मअކߥ߄ ፟ፑإ ࠦၴ ༨ܻဂ ໠ໄެ࣏ࡺࠦ؟،  إن اࡩݘܻࡷ࡯ଐଌا 

،ܻࠩዙኸਔ৿ެ࣏ࡺࠦ و൞ᒑᐽެܻج ࡷ୓คଗଓᇴᆝ،ࡩޢߎᇴᇍޯࠑߦ࢛ اࡩ ፥ጬ࣠࣠ࡩ   .ၯ߄ࡷࠦ اࡩݘࡺൎ൉ء، أو اᇴᇍ୓กଘଓر اࡩޯࡓެ

ݶࠣ - ب ހݘ߄ ކ࣐मअ࣠ اࡩߥযও اଗଓࢵ౰౔اභඖൺޢࠦ واࡩ޲ߥܻߙޢࠦ ൞ᒑᐽެ࣏ࡺࠦ، ઻ၮ ഭୣީჱႾે : و࢝݇ ا༜་ؤ
ܻࠩࠧ ༬ܻဈا ਔ৲߄ႁޯݹࠦ ࡩ ݹࠦ " ކݘ߄ّ ࠧ߃ه  . اଐଌެ࣏ࡺࠦ أن ކࢥ݊ رؤ ࢢ࣠رة ଐܻଌ ࢵ࣠ف ކࡓ࣠ن ၮ࡯ޢࠢ " ا༟༎ؤ

༨ீ߄دة ፥ጿ اଐଌࣀޯߥީࡣ ߎ ࢵง౰౔୍࣊ اࡩߥযও اଗଓࢵ౰౔اභඖൺޢࠦ و፥ፕ ކࢧ࣠ر ࡁޢ. اଐଌެ࣏ࡺࠦ ݑެ߄ أݹࠦ ރߥ࣐ࠦ 
ކߦ౰౔ض  اଐଌࡺܻرࢵࠦ أن اࡩߥযও اଗଓࢵ౰౔اභඖൺޢࠦ واࡩ޲ߥܻߙޢࠦ .واࡩ޲ߥܻߙޢࠦ ࡷࡼ أၴࡣ ள஭ၯ اଐଌࣀޯߥީࡣ 

ཀྵཏؤݹࠦ ذات ࡷݘ༟༎ކࡓ࣠ن ࠧ߃ه ا ཀྵདྷࠁ ًଘଓوࢠݘܻࠩ أو ഭୣީჱႾ3.   
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1  Richard L. Osborne, "Strategic Values: The Corporate Performance Engine," 
Business Horizons, September- October 1996, PP. 41-47. 
2  O'Reilly, C. and Tushman, M. "Using Culture for Strategic Innovation: Pro-
moting  Innovation Through Social Control". In M. Tushman and P. Anderson 
(eds.) Managing Strategic Innovation and Change. (New York: Oxford Uni-
versity Press, 1997), 200-216. 

  1 Ibid, P.212. 
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م اକଐߕެࢤᚹدݶᚸࠣا:  ߕ൛ൖၫ (ᄋႛޟ༩஽ ࠣᚺዖ኏༥஽ ᚸࠣ࡬ᚺࠣ(ࡴᚻݕᚹرف ᚸࣝࡦݕ࡬ MÂAREF (Revue académique) Partie : Sciences Economiques 

إن ਔ৹ء اࢵ౰౔اභඖൺޢܻت اࡩޯެߦޢ߃، ݹݘޯࡺ߄ ઻ၮે اࡩߥযও ࡷࡼ : ਑৶ء اࢲ౭౑اපඓ൷ޟܸت اࡦެީߣޟ߀ - ج
ݹࠦ ز ا༟༎ؤ ༬ܻစଗଓ اݹࠦ ࡷࡼ  .أၴࡣ اࡩݘࡺࡣਔ৹ ،ࡷࡼ اࡩݘ࣠اࡷࡣ ਔ৲ޢࠦ أي ࡷެ࣏ࡺࠦ ކݓ࣐࣯ اࡩݘ߄༬ဈا౰౔ߙܺࢵ

 যওރߦࢪ اࡩߥ ፥ጿ   ࡁ࣠ن౰౔ఴఓ ௪௎ኅቱا ໠ໄاࡩݘܻࡷ࡯ ว෺رਔ৿اࢵޯߥ࣐ܻب و ፟ፑެ࣏ࡺࠦ إଐଌا যওކࢧࡺ मअ࣠ކ࣐
  .اࡩ཯དྷ ࢵ࣠ف ݹ࣐ީߥᐱܻ᏶࣠ إن اࡩߥযও اଗଓࢵ౰౔اභඖൺޢࠦ واࡩ޲ߥܻߙޢࠦ ፥ፕ اኆቱاߙ݊ ଐଌࡺܻرࢵࠦ اࡩޯ࣐ީޢࢇ

૫ૐूܸت اࡦޯߢܸߖޟࠣ - د रودݎࡱ اࡦࢽ  ऩंود: ރݕ࢑ बअ޲ࡣ ކݘ࢔೘಼ ࣐࣠ةஉै ૮૓ॅܻت اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ ا ळݑࡴ ࢵ
 ᑻᑧކ बअެ࣏ࡺࠦ، إن ކݘ࢔ଐଌޢܻت اභඖൺا౰౔ߦ߃ون اࢵ୐෺اࡩ޲ߥܻߙޢࠦ و যওة ݑެ߄ࡷܻ ݹ࣐ީߥ࣠ن اࡩߥ౰ేၯଛଓا

૮૓ॅܻت، ر೘ೃܻ ݹၯܾ߃ اࡩݘ߄৲ਔ ࡷࡼ اଛଓࢸᇴᇍل ळاࡩࣀ:  

ࡩܻ࣐࢖ق *  ૮૓ॅܻت اଐଌ࢖݌࣠ހࠦ ހ ळެ࣏ࡺࠦ اࡩࣀଐଌا ፥ጿ ࣯ያዜ༟༎اߙ࢔ ا ஊ࣠ै ഭୣީჱႾ أن ݹ፣ጿᇴᇍ ރ࣏ܻم ا
  اࡩ཯དྷ ݹߥޢࡺܻࠩ اࡩݘܻࡷळॅن؛

ހ෬ෝᛂܻ࢖ار داၯࡣ اଐଌެ࣏ࡺࠦ ݑࡼ ߘࢧ࢝ اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ ا௪௎ኅቱ اࢸ౰౔ࡁ࣠ا ഭୣީჱႾ ፥ጿ اࡩႁޯ߄ث * 
૮૓ॅܻت اࡩ༬ဈ ཯དྷࣀ߄ اࡩߥযও اࡩ޲ߥܻߙޢࠦ؛ ळاࡩࣀ  

઻ၮ ഭୣީჱႾે اଐଌެ࣏ࡺࠦ أن ౰౔ఴఠك ፥ጿ اଐଌ࢖اᄎ႓ واࡩ࣐ߥ࣠س اࡩ઻ၮ ݊ࠖఴఠ ཯དྷે ߘޢܻم * 
ݹࠦ اଐଌެ࣏ࡺࠦ ݹࠦ ࡩޯެߦޢ߃ رؤ ഭୣީჱႾ أن " و፥ጿ اࡩ࣠اߘ݊، ߙܺن اଐଌެ࣏ࡺࠦ . اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ ހଛଓܻࢸޢܻء اࡩႮྲور

  1".࡯໠ໄ ا௪௎ኅቱ ݹߥ࣠ࡷ࣠ن ހݘࡺࡣ اଛଓࢸޢܻء اࡩࢧࠒޢఱఠࠦႁޯߦޢ߄ ࡷࡼ اࡩݘܻࡷ

ࡦܸޯܸ   :ࡴ߁ၬࡠ ᑀᐺެࠏߣ౫ౄ ا଍ଉݕީࣝي - ކ

،໠ໄߙ࢖اد اࡩݘܻࡷ࡯ଛଓॅك اळࢵ ፥ጿ ౰ేޯܾމᑃᐽ मअ߄ଐଌا ᐱܻᐕ࡯ၮ ݹݘޯࡺ߄ ཯དྷࡩܻޢݪ اࡩ اߙ࢔ اଛଓࢵ ஊ࣠ै   ކݘ౰౎ޯ ا
ࡩ፥ፑܻޯܻ ކ࣠ߙ౰ే أࢵީܻب ߘ࣠ݹࠦ ᐱᏬኆቱࡴ ᑃᐽݘࡺࡣ ዙ၁ါܻس و ༨ဈߥޢࢇ اࡩၖ࿏ܻޯެ اଐଌ࣐ळॅހࠦ، و اஊै߄ผ෺ ݑࡼ  و ހ

ᐽ ܻެߙݘਔ৲ ࡩܻޢݪ ჴᑃࣀܻؤل ݑࡼ ރ࣠ݑܻࠩ و أࢵࢪ ࡷެࠒܻࠩ، ࠀࢧ࣠ࢢܻ أᐱܻ᏶ ࡷޯݘ߄دة، ߙߥ߄ ࠧ߃ه اଛଓࢵ
࣠ى ഷޯവറݘެ࣠ݹࠦ إذا اݑޯࡺ߄ރܻ ࡷݘޢܻر اଐଌܻدݹࠦ  أو اଐଌا ᐱܻᐟ߄ ࡷ༬စ.  

ߖ࢑ - 1 இܸॅࡴߣࠦࣝم ا: ܻᐱᏳ ཯ཏރݘ ཯དྷࡷࢧ࣐࡯߰ ࠁߦ࢔ واࡩ ፟ፑߙ࢔ ࡩݓࠦ إ ஊܻैا ࠦ൞ᇅᆝ دߙݘࠢ "  ކݘ࣠د
وၴ߄ وأ႓ྲع، وᐱᏹޢܾ ࿃Ⴎ൞ᒑᐽ ߙޢࠢ واࢵޯݘ߄، أࡷܻ ࡷݘެܻه اଘଓࢢ࣐፥ጨൎ൉ ߙࠩ࣠ " ࡷࡼ ၯ࡯ߦࠢ

ᇍࡷଗଓا ࣠༨စ ࠢࡷࡼ دواߙݘ ਔ৲࢔ଐଌ߄م ࡩޯࠒ࢖ݹ࠯ اႀޯఱఠ ཯དྷޢ࣐ࠦ ހܻࡩߦ࢖د، واࡩഷവറޟࠦ اყީاࡩ ፥ጿ ࠦၰܻޯଐଌރܻت اᇴ
ࡩܻࣃᇯᇍ واଛଓࢵळॅب اኅቱي ఴఓީ݊ ر݌ީܻކࠢ  ༨ீ߄دة ހ ࢵळॅك ࡷݘ໠ໄ، وأداݶࠢ ࡩჱࣃܻط أو ఴఝܻܻ࣍ت 

  . 2أو ၰܻၴܻކࠢ أو ކ࣠ߘݘܻކࠢ

ݹݘ߄ ࠧ߃ا اࡩޯݘ࢖ݹߎ ࡷࡼ ހ໠ໄ اࡩޯݘܻرݹߎ اࡩݘ߄৲ਔة اࡩ཯དྷ ࠁ࣏࣯ ᐱᏳܻ اஊैܻߙ࢔، ࠁޢݟ ݹݘ࢖ف 
઻ၮ ߙ࢔ ஊܻै ᇴᆝॅ ࡷݘޢެܻ ࡩޯࠒߥޢࢇ ا ळࢵ ᑻᑧఱఓ ቻቷݘ༬࿻ܻن، وఱఝଗଓ࢖ك ࢸݘ࣠ر ا༨࿻ ፥ጬܻرၯ मक࣓أރࠢ ࡷ ે

اಛಗ߄ف اଐଌ࣐ळॅب، و೘ೃݘཀྵཏ آၮ࣠ዙಣಝ ࣠ࠧ ༇໩ࠦ اࡩ࣏࢖وف اࡩ୓ข ཯དྷ࣠ߙ࢖ ፥ጿ ࠅ࣠ اࡩݘࡺࡣ ఴఠީ݊ ر݌ީܻت 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1  Ibid, P. 258.   

زي،  2 ᄽܻ஛ ܻߙࣉၰ ߄ዙಟಝࠣݶ ྯ႞ძࣝارد اࡦ଍ଉإدارة ا ، ݹࠦ ، . 2005، دار اࡩ࣠ߙܻء ୆คኆቱܻ اࡩ࣐ၮܻީࠦ و اࡩႡჱྲ، اଗଓࢵࡓެ߄ر
 .  212ص 
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 ème Année -N°: 20( Juin 2016 ) 10  ) 2016ࠂࣝان  ( ᚺ: 20  اࡦݕ߁د   اࡦݕ႓ܸྯة اࡦࢽީࠣ
  

  1.اଛଓߙ࢖اد اࡩఱఓ ཯དྷݘ࣠ن إፑ፟ إࢸީܻݑܻࠩ ݑࡼ ࣍࢖ݹࢇ اࡩݘࡺࡣ

2- ౫ౄوࡷ࣠اࢢ࡯: ࡴߣࠦࣝم اࡦެࠏߣ ࠢ୓෺࣠ߙ࢖اد وކߥଛଓॅك اळކ࣠ࠅޢࠢ ࢵ ౮ేݹߥࢧ߄ ހܻࡩޯࠒߦ ࠢޯ
 ཀྵདྷر أو ࠁᇴᇍߘ࣠ل أو ߙݘࡣ أو أߙ ᇯᆝ أو ࠧ࣠ ݑީܻرة ݑࡼ ،በሼ౰౔ࡩޯࠒߥޢࢇ أࠧ߄اف ࡷࣃ
 اଘଓߘޯެܻع ݑࡼ اࡩݘࡺࡣ، ৲ਔߙ݊ اఱఝଗଓܻن  إፑ፟ ࢵळॅك أߙࢥࡣ أو ݹݘࡺࡣ ઻ၮે ا෬ෝᛂ࢖اره ߙޢࠢ،
 ે઻ၮ ࡯࣊ఱఠ ܻࠦرࠅޢၯ أރࠢ ߘ࣠ة ଘଓإ  ܻᐱᐕݹߥ࣠د إࡩ ࠁޢݟ ݹݘࡺࡣ اࡩޯࠒߦ๻๩ใ ે઻ၮ ౮ేޢࠦ اኆቱاߙݘޢࠦ و

ࡷࡼ اኆቱاၯࡣ اࡩޯߥޢܻ ፥ጿ اଐଌݘཀྵཏ، وᓘن Ꭸ፻ ݹ࡯ޯߥޢܻ اଛଓߙ࢖اد ࡷࡼ اஉैܻرج، ߙܺن وၴ߄ت اኆቱاߙݘޢࠦ 
   2.أࢢީ߰ اࡩޯࠒߦ༬ீ ౮ే࢖د اஊैݟ ࡷࡼ ا઻ၮ ௪௎༇໩ଜଓે أن ݹߥ࣠م اࡩߦ࢖د ހܻࡩࣀळॅك اଐଌ࣐ळॅب

ݶࠣ - 3 اߖ࢑ ا଍ଉݕީࣝ இࣝॅ ࡩܻݓࠦ ፥ጿ دߙ݊ اࡩݘܻࡷ࡯ଘଓ ໠ໄ ކߥࡣ ݑࡼ  : ا ݹࠦ آމܻر وأዙ዗ޢࠦ ހ اߙ࢔ اଐଌݘެ࣠ ॶ࣠ॱ ५
دݹࠦ، ࠁޢݟ ކ࡯ႅܾ اଐଌ࣓ࢵࣀ ଐܻଌاߙ࢔ ا ஊ࣠ै ࠦ ଘଓࢵႀޯ߄اᐱܻᚑ إวคܻၴ ፟ፑ اଜଓމܻر واዙ዗ଛଓޢࠦ اࡩ༨ဈ ཯དྷߥߥܻࠩ ا

اߙ࢔  ஊ࣠ै اߙ࢔ اଐଌܻدݹࠦ، ଗଓކၰܻࠦ اࡩߦ࢖ࢢࠦ ࡩޯࠒߥޢࢇ أࠧ߄اߙܻࠩ ހࡓߦܻءة أያዪ ે઻ၮܻ ࡩ࣠ اࢵႀޯ߄ࡷݝ ا ஊ࣠ै ا
  . اଐଌܻدݹࠦ ࡩၰ࣠߄ܻࠧ

     ، ໠ໄݘܻࡷ࡯ᑃᐽ ࠦو اࠅޯࡺܻݑޢ ୆ࠦงܻၴܻت ذاၰ إࢸީܻع ે઻ၮ ࠦݹ اߙ࢔ اଐଌݘެ࣠ ஊ࣠ै ކݘࡺࡣ ا
ࢪ ހ໠ໄ اࡩݘࡺܻل ࠁޢݟ ധ୨ఱఠ اଐଌ࣓ࢵࣀࠦ ࡷࡼ ಛಗൎ൉ၯܻ ࡩޯࠒߥޢࢇ ا፥ጿ ౮ే৤৕ষ اଛଓداء، و ఴఠࠖޢ݊ اࡩޯެܻߙ

ݹܻدة وᐱᏩଘଓࡴ ൞ᒑᐽ࣓ࢵࣀࠦ و ކ୆ช࣠ࢇ ا༟༎واހ࣊ ᐱᐟყჅࡴ، و زݹܻدة ൎ൉ၮߘܻت  ݹᐱᏹܻࡴ و ز و رߙ݊ ࡷࣀޯ࣠
  .اࡩޯݘܻون ߙޢࡺܻ ᐱᐟყჅࡴ

ߙ࢖ص اࡩޯߥ߄م واࡩ౰౔ߘޢࠦ ، ކ࣠ࢵޢ݊ داमंة : ࡷሯሡሁ ᐱܻᐟ أن ᑃᐽޯࠒߦ౮ే اଐଌݘެ࣠ي ၮ߄ة أࢸᇴᇍل، 
൑ᑉᐽ دارةଗଓا मअوކߥ߄ ܻࠩ༬࿸ܻ୓คو ቿቱީ߃وଐଌ࣠د ا எࠩै داء اଐଌޯࡺ౮ే ، ا႖ଗଓྲاف ፥ጿ اࡩݘࡺࡣ وا౰౔ၮଘଓاف ހܻ

  .ކݘ࢔बअ ا༟༎ࢠܻ ፥ጿ اࡩݘࡺࡣ ، إࢠܻߙࠦ إፑ፟ اࡩޯ߄رว෺ و๻๩ใޢࠦ اଐଌܻࠩرات 

෾ࠣୃ - راݽݕܸ ༩ܸ࿸୍࣌ޟࡷޟࠣ إค ୍ܸࠣء ކߢܸߖ ෾ ።ጼ ౫ౄࠏߣ   : دور اࡦެ

ݑႰެྲ اࡩޯࠒߦ౮ే ࠧ࣠ اଐଌ ሪሡሓᅚଌࡺܻرࢵܻت اଗଓدارة ଗଓرࢵܻء މߥܻߙࠦ إ୆กܻ༬࿻ࠦ، ࠁޢݟ 
ࠦ୆กܻ༬࿻ଗଓߘܻت اൎ൉ݑࡴ اࡩݘਔ৿ ཯དྷواࡩ ࠦၰ࣠ޯߦଐଌدارة اଗଓރ࣏ࡴ ا ፟ጿ ౮ే߄ف اࡩޯࠒߦᐱᏬ  دارةଗଓا ໠ໄހ

اࡩݘ࡯ޢܻ واࡩݘܻࡷ࡯ၰଛଓ ໠ໄ߄اث ༨ဈ࣠ل ጿ፟ ߙಒ౷ وߘ߄رات اଛଓߙ࢖اد ൎ൉୓෺ ܻ೘ೃءم ࡷ݊ ࡷࣀޟ࣠ࡩޢᐱᏹܻࡴ 
اஎै߄৲ਔة ހܻݑޯީܻرࠧࡴ ࡷࣃܻرࡁ໠ໄ ࡷ݊ اଗଓدارة ዙ၁ေ ፟ጿࡣ ࡷࣀޟ࣠ࡩޢܻت وأݑީܻء ዙኸ࡯ޢܻت 

  .اࡩޯࠒࣀ໠ໄ واࡩޯ࣐मअ࣠ وߘީ࣠ل اശവറܻ࣍࢖ة

إن اଗଓدارة ጿ፟ اଛଓރ࣏ࡺࠦ اࡩޯߥ࡯ޢ߄ݹࠦ मऒ ໠ໄၰ݌ݪ ጿ፟ اၰ߄اث ކ࣐ጿ मअ࣠፟ أي ࡷࡼ 
໮ ࡺࡣᐱᏹو ౰ే߃ا اࡩޯݓޢಛಗ ໠ໄྲورة ކߥީࡣ اࡩݘܻࡷ࡯Ⴎހ ၑஷاݑޯߥܻد را ܻᐱᏬኆቱ ܻت اࡩݘࡺࡣ ݹࡓ࣠ن୆෷༅
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ݘࠦ،  1 ዙ߄ رހܻހ ಟಝ ે઻ ၮࠣݶ ࡴܸت اଔଐدار ूरݕ଍ଉ࣌ࡱ ا ࢤ࢚ ހ ༤စ ࠣྯݶ႞ ძࣝارد اࡦ଍ ଉإدارة ا ྲႡ ჱᑃᐽ ࢢߦܻء ، دار 

ݹ݊،ዙኸܻن،  ࣠ز  . 78، ص  2003واࡩޯ
ஊैࣀ໠ໄ اࡩߦࢥࡣ، ᄎ႖ܻࠧ ߙ࣠زي اࡩݘީܻدي،  2 ৲ਔ ݑީ߄ ا إدارة ا଍ଉࣝارد اࡦ႞ძྯݶࠣ ࡴ߁ၬࡠ ݹ࣠ࢵߎ যওᄽ஛ اࡩ࣐፥ገܻ، ࡷ࣓

ݹ݊، اଛଓردن ،اࢲ౭౑اප࣬ඓ൷ ࡴᇱᇊެࡴࡠ ࣠ز  .404، ص 2006 ، دار اࡩ࣠رق Ⴁჱᑃᐽྲ واࡩޯ
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م اକଐߕެࢤᚹدݶᚸࠣا:  ߕ൛ൖၫ (ᄋႛޟ༩஽ ࠣᚺዖ኏༥஽ ᚸࠣ࡬ᚺࠣ(ࡴᚻݕᚹرف ᚸࣝࡦݕ࡬ MÂAREF (Revue académique) Partie : Sciences Economiques 

 ًᇴᆝ࢖༨ீ ܻࠧ࣠اߙ࢔ ހܻݑޯީܻرஊैا ፟ፕو मअ࣠واࡩޯ࣐ ౰ే࡯ޢܻت اࡩޯݓޢዙኸ যওݑਔ৿ ፟ጿ ࠢ࡯ޢၮܻاࡩ࣐࢖ق ߙ ౰౗أࡁ
ᑃᐽࣀळॅك، ߙߥީ࣠ل اࡩݘܻࡷ࡯ᑃᐽ ໠ໄޯݓޢ౰ేات ଘଓ ݹݘޯࡺ߄ ߙߥ࣊ ઻ၮે اࡩݘ࣠اਔ৯ اଐଌܻࡩޢࠦ اࡩ཯དྷ ࢵ࣠ف ކݘ࣠د 

 मअ࣠ࡴ ࡷࡼ ࠧ߃ا اࡩޯ࣐ᐱᐕ࡯ၮ ࠅޯࡺܻݑޢࠦ وࡷ߄ىଘଓا ਔ৯اݑޯީܻرࠧࡴ اࡩݘ࣠ا ፟ጿ ࡴ ݹࢥݘ࣠نᐱ᏶ހࡣ إ
౰ేاࡩޯݓޢ ፟ጿ ࡴᐱᏹܻކߥީ࡯ࠩࡴ واࢵޯݘ߄ادࠧࡴ ࡩޯߥީࡣ ࡷࣀޟ࣠ࡩޢ.  

وযঠᐱᏹ މߥܻߙࠦ اଐଌެ࣏ࡺࠦ اጿ ࠦ୆กܻ༬࿻ଗଓ፟ ކݘ߄ݹࡣ وކ࣐मअ࣠ أރ࣏ࡺࠦ اࡩޯࠒߦᐱᏬኆቱ ౮ేܻ واኅቱي 
  :༬࿻ݪ أن ݹߥ࣠م ઻ၮે اଘଓݑޯީܻرات اࡩޯܻࡩޢࠦ

 ߘީ࣠ل واࢸ౰౔اك ዙዋޢ݊ اࡩݘܻࡷ࡯ጿ ໠ໄ፟ وࢠݘܻࠩ؛ .1

 ႖ྲات ࡩߥޢܻس اࡩၖ࿏ܻޯެ ورހ࣐ܻࠩ ހଛଓܻࠧ߄اف اࡩᆿᇍޢࠦ ൞ᒑᐽެ࣏ࡺࠦ؛اଘଓކߦܻق ઻ၮે ࡷ࣓ .2

ࢵხޢࠦ ࡩႁޯ߄৲ਔ ࡷࣀᇯᆝ ࠦዙ዗ܻ ߙ࢖د ༨ဈ ፟ጿߥޢࢇ  .3 ഷܻവറوا ୆ࠦ෷ܻࠁࢧଗଓࡩܻޢݪ ا اࢵႀޯ߄ام اଛଓࢵ
 ၖ࿏ܻ୓ค اଐଌެ࣏ࡺࠦ؛

4.  ፟ጿ دث ஊܻै ೘೉ࡓࡼ اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ ࡷࡼ اࡩߥޢܻس اኅቱاଛଓ ፥ጘداᐱᏩࡴ و༨ဈ߄৲ਔ ࡷ߄ى اࡩޯ࣐࣠ر ا
 رة اࡩݘ࡯ޢܻ ጿ፟ ކߥޢযও اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ؛اଛଓداء ࠧ߃ا اࡩߥޢܻس اኅቱا፥ጘ ࡷࡼ ߘީࡣ اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ ݹቧሼ࣓ މߥࠦ اଗଓدا

5.  Ꭸᎌࠀ࣐ܻء وކߥ߄ଛଓࢧࠒޢ߰ ا୓ก যঠᐱᏹ ཯དྷداء واࡩଛଓࡓࣀޢࠦ ݑࡼ اၮ ୆ࠦกܻ༬࿻وࠅ࣠د ކݓ߃ݹࠦ إ
ळஊैॅل؛  ا

6.  ଘଓࠧ߄اف وଛଓॅب ކ࣠اߙ࢖ه ࡩޯࠒߥޢࢇ اळ࣐ଐଌا ፥ጒ ༬ܻ࿻ଗଓا ፥ደॅ ळاࡩࣀ วค எܻैހߥޢܻس ا যঠᐱᏹ
 .ކݘޯࡺ߄ ߙߥ࣊ ઻ၮે ߘޢܻس اࡩၖ࿏ܻޯެ اଐଌܻدݹࠦ ߙߥ࣊

ၯ ونਔ৹ ܻࠧഃ೨ީܻدئ اࡩࣀܻހࢇ ذଐଌࡓࡼ إرࢵܻء ا೘಼ ଘଓߥࢇ اࡩޯ࣠ازن و༨ဈ ߦ࢔ة༨ீ ࠦޟყჅ ள஭
໠ໄެ࣏ࡺࠦ واࠁޯޢܻၴܻت اࡩݘܻࡷ࡯ଐଌاࠁޯޢܻၴܻت ا ໠ໄࠁޯߦܻظ . ހଘଓا ፟ጿ ࠦެ࣏ࡺଐଌ݌ݪ اमऒ ࠁޢݟ

 ፟ጿ ໠ໄ݌ݪ اࡩݘܻࡷ࡯मअ ܻެࡺყჅ ࠦݹ ಒ౷ࠧެޢࠦ واࡩߦኅቱܻت ا୆คᇴᇍࡷଗଓࡷࡼ اࡩ࣐ܻߘܻت وا ᑻᑧޯ೘೉ ࡣዙኸ ހߥ࣠ة
  .اஊैࢧ࣠ل ઻ၮે اᇴᇍଐଌߙܿت واࡩޯݘ࣠ݹࢥܻت اଐଌެܻࢵީࠦ വറ഻ࠩ࣠داᐱᏹࡴ

ࠦၰ࣠ޯߦଐଌدارة اଗଓࡷެ࣏ࡺܻت ا ࠢභඣൺو  ્઻ީࣀޯߥଐଌا ౮ేاࡩޯࠒߦ ે઻ၮ วงوا༟༎ݹܻدة ߘ߄رة ا ༝༎
 ે઻ၮ ري، ࡷ݊ اࡩޯܾࡁޢ߄ᇴᇍ୓กଘଓداء اଛଓا ે઻ၮ ಐ౷࢖ކଐଌا วคܻஎैا ౮ేߦඳඣ൴ ࠧޯࡺܻمଘଓل اൎ൉ၯ ࡷࡼ
ყჅ ள஭ၯޟࠦ ዙኸࡣ ࢸഃ೨ܻة எैࠩ࣠د اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ ࠁޢݟ ୓ขࢥࡺࡼ أރ࣏ࡺࠦ اஊै࣠اߙ࢔ ހݘ࢛ وࢵܻݶࡣ 

اஎैࠩ߄ اࡩޯࠒߦ౮ే اኆቱا઻ၮ ቿቱે ا౰౔ၮاف اଗଓدارة وކߥ߄ଐଌ ܻࠧमअࣀዙ዗ܻܻت اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ ހܻࡩ࣠ߘݝ و
  :واଛଓߙᇴᇍر ࡩޯࠒߥޢࢇ اଛଓࠧ߄اف وࡷࡼ أࡷ޲ቿቷ ࠧ߃ه اஊै࣠اߙ࢔

 ؛௪௎౮ేࡺଐଌا ໠ໄ࣠دات اࡩݘܻࡷ࡯ ༬ࠩீ  اൎ൉ၮଗଓن ݑࡼ 

 ޢࠦ؛ხႾرਔ৿ހݘ޲ܻت ކݘ࡯ޢࡺޢࠦ و ፟ጿ ௪௎౮ేޯࡺଐଌإرࢵܻل ا 
 ؛ ୆ࠦค ഻ܻവറت اൎ൉ၰ༟༎ا 

 ୆ࠦ෷ܻެ޲ჴࢵଘଓߘޢܻت ا౰౔اࡩ. 

ቿቱ࢖وރࠦ واࡩݘ߄اଐଌوا ࠦၮྲ႞ހܻࡩ ࠦୖ෺߄ஊैا ౮ేރ࣏ࡴ اࡩޯࠒߦ ᄎ႞ჴ჆ ݪ أن༬࿻و:  
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  ࠣၫྯႛواࡦ ᐱܻᏹޟࠦ اࡩݘࡺࡣ؛ࡷࡼ ࠁޢݟ ߘ߄رყჅ ፟ጿ ات౰ేޯݓᑃᐽ ࠦྲݹݘ႞اࡩ ܻᐱᐢ᠊ܻႅޯاࢵ 

  ቼቮॅن ݑެ߄ اࡦݕ߁اळࡺ࡯ܻࠩ اࡩݘܻࡷඳඣ൭ ཯དྷࢠܻߙޢࠦ اࡩଗଓࡩ࣠ޢܻت ا أي ࡷ߄ى ࡷߥܻހ࡯൞ᒑᐽ ᐱܻᐢࣀޟ
࣍࢖ة؛ ശܻവറا ၖ࿏ܻ୓ค ࡣዙ၁ေذ اࡩߥ࢖ارات و ༧ܻဈوا मअ࣠اࡩޯ࣐ ፟ጿ በሼࣃܻرଐଌا 

  ࠣ࢓وހ଍ଉا ཯དྷات اࡩ౰ేءم ࡷ݊ اࡩޯݓൎ൉ޯޯࡩ ࠦၮ࣠࣠ࢠଐଌރ࣏ࡺࠦ اଛଓا ፟ጿ ౰ేاࡩޯݓޢ ࠦၮྲ႓ أي
ॅळأداء وࢵ ፟ጿ ߄ث༨ဈࠦࣀޯߥީ࡯ޢଐଌެ࣏ࡺࠦ اଐଌ࣐ࠦ اఴఝأ ፟ጿ ات౰ేاࡩޯݓ ቿቷߥܻހଐଌ ໠ໄك اࡩݘܻࡷ࡯. 

اߙ࢔ ކ࡯ݘݪ دوراً ᐱᚑࡺًܻ 1 :دور اࡦެࠏߣ౫ౄ ا଍ଉݕީࣝي ።ጼ زݶܸدة ا୐กଔଐܸࠂޟࠣ - ၬܸࡴࢽܸ ஊ࣠ै إن ا
༨ဈ ፥ጿ࢖ݹ࠯ اࡩࣀळॅك ኆቱى اଛଓߙ࢖اد وᐱܻ᏶ᓘ ࡷ࣠ࠅࠩࠦ ଗଓࢸީܻع اࡩެߥ࢝ ၰ ፥ጿܻၴܻت اଛଓߙ࢖اد 

ࡺ݊ ݹ࡯ݘݪ . .وذᑑᐽ ހߥࢧ߄ ༨ဈ࢖ݹ࠯ اࡩࣀळॅك ଛଓداء ዙኸࡣ ࡷݘ໠ໄ ހࡓߦܻءة ୹୪ކߦݘࠦ  ഻ޯവറأن ا ሯሡሁ
ၴࠦ إ༨ဈ ፟ፑ࢖ݹ࠯ دواߙ݊ ا೘಼ଗଓܻن ݑࡼ ࣍࢖ݹࢇ ࢵޢܻࢵࠦ اࡩޯݘ࡯যও ࡷࡼ  ஊܻै ݹࠦ ا ً آ፥ጿ ༇໩ ކߥ࣠ دورا
ൎ൉ၯل اಛಗޢޟܻت اࡩޯݘ࡯ޢࡺޢࠦ وࡷࡼ ൎ൉ၯل ࢢޢၩܻࠦ ࢵޢܻࢵܻت اኆቱوቿቱ اኆቱاߙݘޢࠦ واࡩࣀޢܻࢵޢࠦ 

 ً ً ࡷ൞൙࣠ࢵܻ ً ߙݘ࡯ޢܻ واஊैߥޢߥࠦ أن ࠧެܻك  .واଘଓߘޯࢧܻدݹࠦ واଘଓࠅޯࡺܻݑޢࠦ وࠅݘࡣ ࠧ߃ه اࡩࢧޢၩܻࠦ واߘݘܻ
໠ໄީࡷޯ࣐࡯ ள஭ݘ୓෺ݹݘࡺࡣ ހߦݘܻࡩޢࠦ، و ഭ഑ᚻࡩ ౮ేޯࠒߦᑃᐽ ໠ໄأࢵܻࢵ:  

ࡩܻ࣐࢖ق وا༇໮ଗଓاءات واࡩ࣠ࢵܻݶࡣ اଐଌࣀႀޯ߄ࡷࠦ ፥ጿ ކߥޢযও أداء اଛଓߙ࢖اد  - 1 وࠧެܻ ਔ৹ଘଓ ... ހ
 ቿቱܻدၮو ࠦႁޢ༨༦ݹߥࠦ دߘޢߥࠦ و واࡩެߥ࣐ࠦ .. أن ఴఓݘ࢖ اࡩߦ࢖د ހܾن أداءه وأداء ا௪௎༇໩ଜଓ ݹߥযও ހ࣐࢖

ஊै࢖ၴࠦ ዙኸ ፥ጿ࡯ޢࠦ ߘޢܻس اଛଓداء ፥ፕ درၴࠦ اࡩ޲ߥࠦ ፥ጿ اଗଓد  . ارةاଐଌࠩࡺࠦ وا

اߙ࢔  - 2 ஊ࣠ै اߙ࢔ ߙࠩ߃ا ๻๬ึ޲ࡣ Ⴉ ፥ጿྲورة اݑޯࡺܻد ا ஊ࣠ै ݹܻدة ߙݘܻࡩޢࠦ ރ࣏ܻم ا बऌ ள஭ݘ୓෺
ࡷࡼ ࠧެܻ ᑃᐽ ਔ৹ଘଓߦ࢖د أن ఴఓݘ࢖ ހ࣠ࠅ࣠د ൎ൉ၮߘࠦ ހ໠ໄ ࡷܻ ݹߦݘቻቷ، وࡷܻ .. ઻ၮે اଛଓداء ) اᇴᇍଐଌߙܿت(

ݑޢࠦ ކݘޯࡺ߄ ઻ၮે ࡷ߄ى إدراك .. ༨࿻ࢧࡣ ၮ࡯ޢࠢ  ସܻବଣاߙ࢔ ا ஊ࣠ै اߙ࢔ اࡩߦ࢖دݹࠦ وࠀ࣐࣊ ا ஊ࣠ै உ஀࣐࣊ ا
႖ܻީߘࠦ ࡷൎ൉ၮ أداݶࠢ اࡩߦ࢖د ࡩ࣠ࠅ࣠د ໠ໄྲة ހ)ࠦၮ ସܻବଣوأداء ا ( ࠢߙܾކᇴᇍوࡷ) ߙܿت أݑࢥܻءᇴᇍࡷ

ࠦၮܻସବଣا.(  

 ౰౗أߙ࢖اده أࡁ ፥ጿ ࡼዙኒߥޢߥޢࠦ ކஊैྲوع اႡଐଌراࢵܻت واࡩޯႅܻرب أن ߘ࣠ة اኆቱޯݝ اხ჎ࡩߥ߄ أ
 ܻ೘ೆߙ࢖اد إ൑ᑉᐽ ࠦݹ ያዪܻ ކዙኒࡼ ፥ጿ ރ࣏ࡺࠢ و༇໮ᓘاءاކࠢ، وأن اႡଐଌྲوع اࡩߥܻدر ઻ၮે رߙ݊ ا༟༎وح اଐଌݘެ࣠

ً ਔ৿ ે઻ၮݑ೨୹୪ যওഁه اࡩޯެܻߙ࿃႞ وࡷ ߥܻހ༨ဈ ቿቷ߄ݹܻت اࡩޯݓޢ౰ేات اଘଓߘޯࢧܻدݹࠦ ݹࡓ࣠ن ߘܻدرا
ހࢧߦࠦ ၮܻࡷࠦ ೘಼ࡓࡼ اࡩߥ࣠ل أن ࠧެܻك ݑ࣠اࡷࡣ ୓ขߦၮܻࡣ ࡷ݊ ހݘᐳႮܻ ࡩޯ࣠ߙ౰ే اଐଌެܻخ . واଘଓࠅޯࡺܻݑޢࠦ

፥ደॅ اࡩࣀ࡯যও وކ࣐मअ࣠ اࡩݘൎ൉ߘܻت ހႡଐଌܻྲوع إፑ፟ ࡷࣀޯ࣠ى اࡩݘൎ൉ߘܻت ا୆ࠦคܻఱఝଗଓ اࡩ୐ง ཯དྷ࣐࣠ي  ळاࡩࣀ
ހ໠ໄ اଗଓدارة وأߙ࢖اد ள஭ၯ ે઻ၮ ࠅ࣠ ࡷࡼ اࡩ޲ߥࠦ واࡩޯߦܻࠧࡴ وا౰౔ၰଘଓام اଐଌޯީܻدل واࡩޯݘܻون اࡩߦݘܻل 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1   ،ྲྟ྅ ௪௕ ّٰدارة ݑީ߄ اٵٶٷକଐا ።ጼ ݕީࣝي଍ଉا ౫ౄࠏߣ କଐت اࡦެ ༩ܸ஽ ።ጶࣝࡐஇॅ اࡦߢޟܸدة اࡦߣݕቼቮܸ و اഴലമߣ࢑ة ።ጼ اࡦߢܸ࣍ع ا

ޟࠣ ީৡ৅঴ݶࠣ ا ޟࠣ ॷ८२ࡷࠦࣝر இॅࡐࣝࡴ ࣐ܻع ا ፥ጿ اࡩߥ  ቻቷ ޢࠦ ކߦݘޢ ެ࣠ي و ࡁޢߦ ౮ే اଐଌݘ ࠒߦ ਔৼوة اࡩޯ ያዧࡼ  ࡷࠦ  ޢࠦ ࡷߥ߄ ߘࠦ ༨ဂ޲ ، ور
،ྲႰݹࠦ ، ࡷ ࣏ࡺࠦ اࡩݘ࢖ᑃᐽ ୆ࠦกޯެࡺޢࠦ اଘଓدار ଐެଌا ، ፥ጹ࣠ࡓஊै   .10- 9، ص 2006ࡷܻرس  23- 19 ا
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م اକଐߕެࢤᚹدݶᚸࠣا:  ߕ൛ൖၫ (ᄋႛޟ༩஽ ࠣᚺዖ኏༥஽ ᚸࠣ࡬ᚺࠣ(ࡴᚻݕᚹرف ᚸࣝࡦݕ࡬ MÂAREF (Revue académique) Partie : Sciences Economiques 

اࡩߥ࣠ى اࡩݘܻࡷቿቷ ܻࠧدߙࠦ إ༨ဈ ፟ፑߦ౮ే اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ ورߙ݊ ࡷݘެ࣠ݹᐱᏹܻࡴ وزݹܻدة إ୓คܻࠅޢᐱᏹܻࡴ، وఱఝޯݘ࢖ض 
  :ߙޢࡺܻ ݹ઻્ أࠧࡴ ࠧ߃ه اࡩݘ࣠اࡷࡣ

1. ྯ႓ܸަ଍ଉوا ࿀Ⴍރࢤܸل اࡦࣀࠎକଐل  :ރࣝߖ࢓ ߖ࢓ص ا ഻ܻവറࠧ߃ا ا ፥ጿ १ॏߥޢஊैدارة اଗଓدور ا
 ໠ໄܻࠧ༬ဈଘଓކࢧܻل ذي اଘଓا ࣠ࠧ)ໄاࡩݘܻࡷ࡯ ፟ፑدارة إଗଓॅࡷܻت ࡷࡼ اळݘଐଌߙࢇ اਔ৿ࡩܻݘࡓࢪ ) ໠ وހ

 ፟ፑدݑݝ إ ཯དྷࢵީܻب اࡩଛଓࠧ߄اف، وࡷݘ࢖ߙࠦ اଛଓࡷࡼ ࡷݘ࢖ߙࠦ ا ໠ໄࡓࡼ اࡩݘܻࡷ࡯೘಼ ކࢧܻلଘଓوࠧ߃ا ا
ݹߥࠦ ࡷݘޢެࠦ وࡷݘ࢖ߙࠦ اࡩޯݓޢ౰ేات وأࢵ፥ጿ ᐱܻᏳܻީ ࣍࢖ق وأރ࣏ࡺࠦ اࡩݘࡺࡣ  ކႰྲߙܻت اଗଓدارة ހ࣐࢖
و౰ేၩܻࠧ ࡷࡼ اଐଌݘळॅࡷܻت، وࠧ߃ه ଘଓ ܻያዪࢸ࠯ ߙޢࠢ ކ࣠ߙ࢖ ᑃᐽݘܻࡷ࡯໠ໄ ރၮًܻ࣠ ࡷࡼ اଛଓࡷࡼ واଘଓ࣍ࡺޟެܻن 

  .ᐱᐢࡴ ༬࿻ ଐܻଌ࢖ي ࠁಛಗ࣠ࡴ ࡷࡼ أࡷ࣠راࡩެߦ࿃႞ ࡷࡼ ൎ൉ၯل ࡷݘ࢖ߙ

ݶࠣ اଔଐدارݶࠣ .2 ೾೥୶୧ോᑆᐺذ اࡩߥ࢖ارات : ا ༧ܻဈݹࠦ وކߦ࣠ݹ࢛ ࢵ࡯࣐ࠦ ا ഁ೨୹୪ൎᑉᐽإن ا
ݹࠦ اࡩႰޯྲف ၰ ፥ጿ߄ود اଐଌࣀޟ࣠ࡩޢܻت ݹ࣓دي إள஭ၯ ፟ፑ ا༟༎وح  ༇໪ ݑ࣐ܻءᓘو ،ܻ୆คኆቱݹܻت ا ൞ᒑᐽࣀޯ࣠

ݹࠦ واଘଓݑޯࡺܻد ઻ၮે اࡩެߦࢪ، ሯሡሁ أᐱܻ᏶ ކኆቱ࣠ ߘ࣠ة داߙݘࠦ ᑃᐽݘࡺࡣ ހࡓߦܻءة ݹࠦ . اᇴᇍ୓กଘଓر ഁ೨୹୪ൎᑉᐽوا
ࢧܻل ا፥ጕܻఱఝଗଓ وކߥ࣠ي ࡷࡼ روح اࡩޯެܻߙࢪ ހ໠ໄ اၮܻସବଣܻت ሯሡሁ أᐱ᏶ܻ ކߥ࣠ي ࡷࡼ ਔ৿ݑࡴ اଘଓކ

 ୆ࠦงاኅቱ࡯ޢࠦ اၮܻل واࡩߦൎ൉ࢵޯߥଘଓܻن  –اያዧݹࠦ و ഁ೨୹୪ൎᑉᐽކݘޯࡺ߄ ࢵޢܻࢵࠦ ا ཯དྷاࡩ ፥ፕ ᄹࠦடܻެدارة اࡩଗଓܻߙ
ࢢࠦ ހႡଐଌܻྲوع உܻै   .رހ࣊ اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ ހܻ࣠࣌ݶߦࠩࡴ وހଐଌܻࣃൎᇩᇍت ا

3. ୃࠣ෾ܸ༩࿸ଔଐࠤ߁اف اࡦࣝاߕݕޟࠣ واଘଐا: ༬࿻ଗଓࠧ߄اف اࡩ࣠اߘݘޢࠦ واଛଓܻࠧࡴ اఱఠ ྲྟྈ ፥ጿ ୆ࠦกܻ
ݹࢇ ހ໠ໄ أߙ࢖اد اࡩߥ࣠ى اࡩݘܻࡷቿቷ، أي أن اଛଓࠧ߄اف اࡩ࣠اߘݘޢࠦ ፥ፕ اࡩ༬࿻ ཯དྷݪ  روح اࡩޯݘܻون واࡩߦ࢖
دݹࠦ اၰܻޯଐଌࠦ و༨ဈ ᐱܻ᏶ଛଓ߄د اଐଌࣀޟ࣠ࡩޢܻت  ଐܻଌྲݹࠦ واႡხܻت اࡩ୆คᇴᇍࡷଗଓࡷޯࡺࣃޢࠦ ࡷ݊ ا ᐱܻ᏶ଛଓ ܻࠧߦޢ߃୐ง

  .ހ࣠ࢠ࣠ح ކܻم و༨ဈޢࢇ اࡩჱޯࣀޢࢇ واࡩᇴᇍޯࡷࡣ ೘ೃܻ ݹࢥࡺࡼ ࡁߦܻءة ༨ဈߥޢࢇ اଛଓࠧ߄اف

எैޢ߄ ઻ၮે اଐଌ࢖ؤوࢵ໠ໄ وࠁࣀࡼ ࡷݘܻࡷ࡯ᐱᐢࡴ ࡷࡼ اࡩݘ࣠اࡷࡣ ا႖ଗଓྲاف ا :ا႓ଔଐྯاف .4
وࠧެܻ ༬࿻ݪ اଘଓࠧޯࡺܻم ਔ৹رၴࠦ أࡁ౰౎ ހܻࡩߥ߄رات واଐଌ࣠اࠧݪ ... اಛಗܻࡷࠦ ፥ጿ رߙ݊ ا༟༎وح اଐଌݘެ࣠ݹࠦ 

 ࠦၮ഻࣠ࡺവറߘޢܻدة ا ે઻ၮ ྲفႡଐଌߘ߄رة ا ཯ཏوރݘ ،໠ໄྲߙႡଐଌاࠀޯޢܻر ا যঠྲف ݑެ߄ࡷܻ ݹႡ൞ᒑᐽ ࠦاࡩߥޢܻدݹ
෬ෝᛂروح اࡩޯݘܻون وا ผก ે઻ၮ ࠢك وߘ߄رކ౰౔ࣃଐଌ߄ف اಛಗاࡩݘࡺࡣ، ࡩޯࠒߥޢࢇ ا ፥ጿ ࡴᐱᐜ݌ޢमऒࡴ وᐱᐢܻࡩ

ً ፥ጿ اࡩޯݓ౰ేات اଐଌߥ࢖ر إد઻ၮ ܻಛಗܻၯે ࣍࢖ق        ༬࿻ ሯሡሁݪ Ⴉྲورة أၯ߃ رأي اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ ࡷߥ߄ࡷܻ
أو ၴ߄اول اࡩݘࡺࡣ وأၯ߃ اߘ౰౔اᐱᏹܻၰࡴ ఴచܾن اଐଌࣀܻݶࡣ اࡩ୓ข ཯དྷݘள஭ ހ୓คଗଓܻܻج أو ୓ขݘᐱᏳ ள஭ࡴ 

 ًܻ ༧ೞ ..ᅵैࢧޢ   .إ

رߙ݊  أن اଛଓރ࣏ࡺࠦ اࡩࣀ࡯ޢࡺࠦ ࡩࣃޟ࣠ن اࡩޯ࣠࣌ޢߎ ᐳྜྋࡴ ፥ጿ :أހ࣌ࡷࠣ ࢵޜࣝن اࡦެࣝࣉޟߋ .5
ࡷݘެ࣠ݹܻت اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ وࠧ߃ه ఴఠࡺࡣ اଛଓࠅ࣠ر اࡩݘܻدቿቱ وࢵၮܻܻت اࡩݘࡺࡣ اଐଌެܻࢵީࠦ و࣌࢖وف اࡩݘࡺࡣ 
 ቿቱܻدၮ وأࢵࢪ ว෺ߘޢࠦ واࡩެߥࡣ واࡩޯ߄ر౰౔ᑃᐽ ቿቱܻدၮ ࠦ߄ ࡷ࣠ࢠ࣠ݑޢၮߘ࣠ا ౰ేކ࣠ߙ วคܻၴ ፟ፑࠧ߃ا إ

 ໠ໄࢪ ࡷ࣠ࢠ࣠ݑޢࠦ ࡩߥޢܻس ࡁߦܻءة اࡩݘܻࡷ࡯ყႾܻوࡷߥ ౰ే޲࣠اب واࡩݘߥܻب ووࠅ࣠د ࡷݘܻݹᑃᐽ .. ൎً൉ߙࢥ
ޯࡺܻݑޢࠦ اൎᑉᐽزࡷࠦ و༨ဈࣀ໠ໄ ࣌࢖وف اࡩݘࡺࡣ و౰ేၩܻࠧ ࡷࡼ ݑࡼ إߘܻࡷࠦ मऌاၖᆆ اஉै߄ࡷܻت اଘଓࠅ

࣠ر  எࠩैا ᄅཾಒ౷ྲوع وކႡଐଌ߄ࡷࠦ ا༧ဂ س واࡩޯݘܻون واࡩߦࠑ࢖ ସܻନଣء واଘଓ࣠ކݘࡓࢪ اࡩ ཯དྷت اࡩଘଓ഻ܻവറا
  .ᑃᐽݘࡺࡣ



                                                                             ቼቴޟძჅ ࡴܸط୶୧  343  

 ème Année -N°: 20( Juin 2016 ) 10  ) 2016ࠂࣝان  ( ᚺ: 20  اࡦݕ߁د   اࡦݕ႓ܸྯة اࡦࢽީࠣ
  

எैࠦ   واࡩޯ࣏൞൙ܻت ࠧެܻ ༬࿻ݪ ࡷݘஎࠦैܻ اࡩࣃᇴᇍوى :ࡴݕ஋ࠣॅܸ اࡦࣀᇱᇊوى واࡦެ࣌൛ൖܸت .6 ࡷݘܻ
ቱ.. رࢸޢ߄ة  ༨ܻீ  ଘଓ मक࣓ن ࡷࢧ߄ره ࢵ࣠ف ݹᇴᆝ ܻࡩܻ࣏ࣳࣷ أݹ ቿ ކܾމ౰ేاً ࢵყޟًܻ ઻ၮે إن ࢸݘ࣠ر اଐଌ࣠࣌ߎ ހ

 ቻቷࣃܻف اࡩ࣏࢖وف .. اࠧޯࡺܻࡷࠢ وأداݶࠢ ࡩݘࡺჴࣃ࣐ࠦ أن ކߥ࣠م ހܻࡁჱدارة اࡩ࣠اݑޢࠦ واࡩଗଓا ે઻ၮو
ً ଘଓࢵჴޢܻء اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ وൎ൉ၮࠅܻࠩ ހࡓߦܻءة وߙၮܻ࡯ޢࠦ  .. واଐଌ࣠اߘߎ ౰ేၩ ا೘ࠦಹൎ൉ଐଌ واࡩ཯དྷ ކࡓ࣠ن ࡷࢧ߄را

ޢߎ اଗଓࢵൎ൉م ߘ߄ أ઻ၮ ቧሼે اࡩݘ߄ل ፥ጿ دߙ݊ ஊެै যঠ ࡷ࣠ࢠ࣠ݑެܻ ހܻࡩߥ࣠ل ހܾن دჱႾެܻ ا ༧ޯစ ًا౰ేၯوأ 
፟ፑܻކݘ ቻቱ࣠اߙ࢔ ހߥ ஊ࣠ै ൞َُ࣠نْ ( :اଛଓࠅ࣠ر وا ൙ݹُْ࣏ ଘଓ ُْࡴ وُْࠧࡴಛَಗَܻዙْኸ ᚰُْࡴ أᐱَᐕِݹࠦ) وࡩޢٌِ࣠ߙଜଓࠁߥܻف اଛଓ19ا ،

፟ፑܻܻރࠢ وކݘႁީࢵ ቻቱ࣠ࢸْޢَܿءَُࠧࡴْ : (وߘ ᚰܻسَ أ ّۓ   .85اଛଓݑ୹اف اଜଓݹࠦ )  و඲ඝَْൺ َଘଓَࣀَُ࣠ا اࡩެ

ٷّٰ  ߘܻل رࢵ࣠ل اٵٶ मअة،  ፥ጒ ࠧ࢖ ٷّٰ ၮ࡯ޢࠢ وࢵࣳࣷ"ݑࡼ أ ُ : (ࢢ઻ે اٵٶ ࡺُࠩ ᄦَܻ ࠀࢧَْ ᚰأ ٌَࠦ َމ ൎ൉َ َ࣠مَْ މ ْࡴ ݹ
༇ْهَُ  ໮ ᚰأ ِِࠢ ᚺَْ ݹݘُْ࣐ ፻َو ُْࠢ ጿَْ࣠ޯَ፟ ࡷِެ ౰ేاً اࢵْ ِၴ ᚰأ َ༇َ໮ َܾۖ ޯ ࡣٌُ اࢵْ ࡷᐱᐟࡴ رَၴ َِࠦ، و ܻࡷ ّۓ ࢵ࣠ل ) اࡩߥޢَ ༟༎ا ผ෺߄ၰو

نْ ༬࿻َߎِّۓ ݑ୹َߘَُُࠢ : (ࢢ઻ે اٵٶٷّٰ ၮ࡯ޢࠢ وࢵࣳࣷ" ᚰهَُ ߘَީࡣَْ أ༇໮ْ ᚰأ َ౰ేِၴ ᚰଛଓݑِْ࣊ ا ᚰأ.(  

  :أफऒ اࡦޯߢܸߖࠣ સၫૄ ރݕ߁ݶࡠ ࢲरूك اࡦݕܸࡴ࡬ໝແ - دࢲܸܸࢲ

ࡁॅޢࠦ واࡩ೘಼ ཯དྷࡓࡼ أن ان اࡩࣀळॅك اࡩޯެ࣏ޢ ळت اࡩࣀᇴᆝ࢖ഷവറࡷࡼ ا ࠦၮ࣠ዙಣಝ ࡣၮܻކߦ ၖ࿟ܻރ ଘଓࡺ࣯ ࡷܻ ࠧ࣠ إ
اߙ࢔، اଛଓࢵܻࡩޢݪ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ اࡩ༨ဈ ཯དྷ߄د : ఴఠࡺࡣ ࡷܻ ݹ઻ၮ ્઻ે ࢵხޢࡣ اଐଌ޲ܻل ஊ࣠ै ރ࣏ࡴ اଛଓࠅ࣠ر وا

 ܻᐱᐢࠁ࣏ൎ൉ࡓࡼ ࡷ೘಼ ཯དྷࡺܻ، اࡩߥ߄وة اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ اࡩᐱᐟࡷ ᇯᆝ ߙܾةᇴᇍو࣍࢖ݹߥࠦ ࡷ ཭ཅޢ߄ واࡩࣀஎै اଐଌ࣠࣌ߎ ا
، اಛಗޢᇯᇍ اࡩޯެ࣏ޢࡺ࣯ࡷࡼ ࢵळॅك اࡩߥޢܻدات اଗଓدارݹࠦ، ࣍ީޢݘ ᐱܻᏹެ࣏ࡺࠦ ذاଐଌܻل و وܻ࣌ݶߎ اዙኸأ ࠦ.  

 ፥ጿ ໠ໄॅك اࡩݘܻࡷ࡯ळࢵ ፥ጿ १ॏࠁߥޢ ౰ేކݓޢ ፟ፑॅك ߙߥ࣊ ࡩࡼ ކ࣓دي إळاࡩࣀ ౰ేކݓޢ ቿቱو ༨ܻீ إن 
༨ீ࢖ᇴᆝت اࡩࣀळॅك ރߦଛଓ ،ܻᐳ႞ރ࠯ إذا أردت أن   ે઻ၮ ౮ేࡁ౰౔ࢧݪ اࡩ୐෺ ݪ أن༬࿻ ެ࣏ࡺࠦ، ހࡣଐଌا

༨ீ࢖ᇴᆝت اࡩࣀळॅك  ፥ጿ అ௷ႁޯॅك ߙݘ࡯ޢ࠯ اࡩळاࡩࣀ ౰ేކݓ .  

๻๬ใ ཯དྷެ࣏ࡺࠦ اࡩଐଌإن ا ፟ፑإ ᐱܻᏳ ॅنळاࡩݘܻࡷ ധ୨ఱఓ ف ࢵ࣠ف உ࣠ै ޯ݊ ਔ৹رၴࠦ ࡷެࠑߦࢥࠦ ࡷࡼ ا
ز  ༬ܻစإ ፥ጿ ໠ໄواࡩߥ࣠اރ ၒ࿏ॅاळاࡩ ે઻ၮ ݑޯࡺܻدଘଓޢࠦ واያዜ༟༎ر واࡩޯߥ࡯ޢࡣ ࡷࡼ درၴࠦ اᇴᇍ୓กଘଓوا ਔ৲اࡩޯႅ߄

ف ༬࿻ݪ أن ༬ဈޢݪ . اዙኸଛଓܻل ೘ೃܻ ߘ߄ ༨࿻ߥࢇ ࣍ߦ࢖ة ፥ጿ اଛଓداء اࡩޯެ࣏ޢࡺ࣯ உ࣠ै وࡩޯߥ࡯ޢࡣ درၴࠦ ا
ܻࠩዙ዗أ ቿቷࢵޟଛଓࡷࡼ ا ࠦၮ࣠ዙಣಝ ે઻ၮ دارةଗଓا:  

ف داၯࡣ اଐଌެ࣏ࡺࠦ  ࡷܻ ࡷࢧܻدر உ࣠ै ࡷ޲ࡣ ߙߥ߄ان اࡩ࣠࣌ޢߦޢࠦ، ارކᇴᇍب ࠀ࣐ܾ (ا
ஊैࢧ࣠ل ઻ၮે زݹܻدة ፥ጿ ا༇໮ଛଓ، اଐଌ߄मअ ا႖ܻީଐଌྲ، ࢸࡓ࣠ى اࡩݘࡺൎ൉ء ؟ ࡷܻ اଐଌެ࣐ࢇ )و࣌ޢၮ ،१ॐ߄م ا

૮૓ॅܻت  ळأداء وࢵ ે઻ၮ ف உ࣠ैܻࠁࣀܻس ހଗଓا मक࣓؟ ࡁޢߎ ݹ໠ໄاࡩݘܻࡷ࡯ ໠ໄف ހ உ࣠ै وراء ކܾࡁޢ߄ ا
 ໠ໄزݹܻدة إࠁࣀܻس اࡩݘܻࡷ࡯ ፥ጿ ونमअ߄ଐଌ؟ ࡁޢߎ ࢵܻࠧࡴ ا໠ໄف؟اࡩݘܻࡷ࡯ உ࣠ै  ހܻ

إن اଗଓၴܻހࠦ ݑࡼ اଛଓࢵޟቿቷ اࡩࣀܻހߥࠦ ೘಼ࡓࡼ أن ၮܻఱఓ߄ރܻ ઻ၮે اࡩޯݘ࢖ف ઻ၮે اमकଛଓ اኅቱي 
ࡩܻݘ߄اቿቱ اࡩޯެ࣏ޢࡺޢࠦ  ݹࠦ ઻ၮે ࢵळॅك اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ وᓘࠁࣀᐳ႓ܻࡴ ހ ೘಼ࡓࡼ أن ༨ဈ߄މࠢ اଐଌࡺܻرࢵܻت اଗଓدار
 ਔ৲बऒ ཯དྷݹࠦ اࡩ اߙ࢔ اଐଌݘެ࣠ ஊ࣠ैࡩ࣠ޢߦࠦ ࡷࡼ ا ஊै࣠اߙ࢔ و اଐଌޯࡺ޲ࡣ ፥ጿ ކ ࡷࡼ ൎ൉ၯل أࠧࡴ ݑ፥ጿ ྲႰެ ރ࣏ܻم ا

உै࣠ف ࡷࡼ މߥࠦ اࡩߦ࢖د و   . ง୍ݘ߄ ݑެࠢ اࡩࣃݘ࣠ر ހܻ
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م اକଐߕެࢤᚹدݶᚸࠣا:  ߕ൛ൖၫ (ᄋႛޟ༩஽ ࠣᚺዖ኏༥஽ ᚸࠣ࡬ᚺࠣ(ࡴᚻݕᚹرف ᚸࣝࡦݕ࡬ MÂAREF (Revue académique) Partie : Sciences Economiques 

ሯሡሁ  ࡴಛಗܻዙኸޯ࣐ޢݘ࣠ا أداء أఱఓ ཀྵདྷݹࠦ ࠁ ༨࿻ޯܻج اࡩݘܻࡷळॅن إፑ፟ ࡷࣀၰܻࠦ ࡷݘޢެࠦ ࡷࡼ اஊै࢖
ت اࡩݘܻࡷࠦ ࡷࡼ اଗଓدارة اࡩݘ࡯ޢܻ ᐱܻᐕاࡩޯ࣠ࠅ ે઻ၮ ރߦࢪ اࡩ࣠ߘݝ ፥ጿ ހߥܻءଗଓح ࡷ݊ ا භܻච൴ . دادबऒو

 ໠ແކ࣐ࡺ ཯དྷت اࡩଘଓܻஊै ݹࠦ اࡩ೘಼ ཯དྷࡓࡼ أن ೘೉ެࠒܻࠩ إدارة اଐଌެ࣏ࡺࠦ إፑ፟ اࡩݘܻࡷ࡯፥ጿ ໠ໄ ا ஊै࢖ ࡷࣀၰܻࠦ ا
ߙᐱܻᐕ أᐱܻ᏶ اࢵޯߥ࣐ީݝ اࡩᚻࡓߦܻءات اࡩႡხྲݹࠦ اଐଌެܻࢵީࠦ ᑃᐽݘࡺࡣ، إࢠܻߙࠦ إፑ፟ ކࢧࡺযও ރ࣏ࡴ دݑࡴ 
ݹࠦ  ஊै࢖ ࡩܻޢݪ اࡩޯݓ߃ݹࠦ اࡩݘࡓࣀޢࠦ اଐଌެܻࢵީࠦ ࠁཀྵདྷ ކࢥࡺࡼ ၮ߄م ࢵ࣠ء اࢵޯݓൎ൉ل ا اࡩߥ࢖ار اஊै߄෺ࠦୖ وأࢵ
اଐଌࡺᑃᐽ ࠦၰ࣠ެݘܻࡷ࡯໠ໄ، و ᇯᆝ ࠧ߃ا ݹযঠ ࡷࡼ ൎ൉ၯل اࡩჴࣃࠖޢ݊ و ࡷެ߰ ࢵ࡯࣐ܻت أوࢵ݊ و إࢸݘܻر 

  .ࠢ و ࡁߦܻءކࠢاࡩݘܻࡷࡣ กୖߥࠦ اଗଓدارة ፥ጿ ߘ߄راކ

  :ോെၬ࢟ࠣ

ࡩܻޢ߄ وا༬ဈଘଓܻܻࠧت  إن اࡩ޲ߥܻߙࠦ ፥ፕ ذᑑᐽ اଐଌ࢖ࡁݪ اଐଌޯߦၮܻࡣ ࡷࡼ اࡩߥযও واࡩݘܻدات واࡩޯߥ
 ܻࠧ౰౎ၮ ᇯᇍࣃჴႾ ،፥ፎ࣠ࡺ݊، وކ࣠ߙ࢖ درၴܻت ࡷࡼ اࡩ ഻ޯവറ࣠د اࡩެܻس واఱఠ ཯དྷاࡩ ໠ໄر واࡩߥ࣠اރᇴᇍߙଛଓوا

፥ጕܻఱఝଗଓॅك اळ߄د ࡷࡼ . اࡩࣀ༨ဈ ᐱܻᏳ ܻࠦࢢၯ ഻ࠦޯࡺ݊ މߥܻߙവറࡷެ࣏ࡺࠦ ހܻݑޯީܻرܻࠧ ߘ࣐ݘࠦ ࡷࡼ ا ᇯᇍوࡩ
ࡺ݊ ೘೉޲ࡣ ࡷެ࣏࣠ࡷࠦ اࡩߥযও اࡩ཯དྷ . ࣠اၮ߄ اࡩࣀळॅك اଐଌ࣐ळॅبಛಗൎ൉ၯܻ ߘ ഻ޯവറެ࣏ࡺࠦ ࡁ޲ߥܻߙࠦ اଐଌوމߥܻߙࠦ ا

 በሼ౰౔ࣃଐଌا যওރ࣏ܻم ࡷࡼ اࡩߥ ፥ፕ داء، أوଛଓܻت ا૮૓ॅ ळࢵ ે઻ၮ ةमक࣓ଐଌॅن واळݹݘޯެߥܻࠩ اࡩݘܻࡷ
  . واଐଌݘޯߥ߄ات واࡩჱႾ ཯དྷޯߴ ݑᐱܻᐟ ߘ࣠اၮ߄ ᑃᐽࣀळॅك

ኸ ܻࠦࠧت وࡁޢߦޢ ༬ܻဈଘଓا ၒল࣠ݘޯߥ߄ات ކଐଌࠧࡴ، واଛଓز ࡷܻ ࠧ࣠ ا౰౎ކ যওࡩܻߥ ዙࡣ وၮ࡯ޢࠢ ߙ
اଛଓࢸޢܻء، وކߦၮܻࡣ اࡩߥযও واଐଌݘޯߥ߄ات ༨࿻߄د ߘ࣠اၮ߄ اࡩࣀळॅك اഷവറ߄د ൑ᑉᐽداء أو ࡁޢߎ ކ࣓دى 

ᄅྈ اࡩߥযও واଐଌݘޯߥ߄ات، ೘೉ࡓެݝ اଐଌެ࣏ࡺࠦ ࡷࡼ ކ࣠ߙ౰ే ࡷࣀܻرات أداء و . اଛଓࢸޢܻء ༬ܻဈ زاد ܻ൞ᇅᆝ
ࡷၰ࣠߄ة ހዙዋ ໠ໄ࣠ع اࡩݘܻࡷ࡯໠ໄ واࡩݘࡓࢪ ༨༦ޢ߰ ࡷࡼ ࠁޢݟ اࡩݘߥީܻت واࡩݘ࣠اݶࢇ اଛଓدا୆෷ࠦ، أي 

ࡁॅޢࠦ ಛಗܻ ࡷࡼ إن މߥܻߙࠦ اଐଌެ࣏ࡺࠦ ೘ೃܻ ކ࣠ߙ ळ߄دات ࢵ༨ீ ࢖ه ࡷࡼ ࡷݘޯߥ߄ات وߘযও و౰ేၩ ذᑑᐽ ࡷࡼ 
ݹࠦ،  ୆กًܻ أو ࢵ࡯ީޢًܻ ઻ၮે اଛଓداء واኅቱي ݹ࣏ࠩ࢖ ݑެ߄ اଐଌࡺܻرࢵࠦ اଗଓدار ༬ܻ࿻ي ߘ߄ ݹࡓ࣠ن إኅቱا ౰ేاࡩޯܾމ 
፥ጒ ࡷࡼ ൎ൉ၯل اଘଓݑޯࡺܻد ઻ၮે اଐଌݘ࢖ߙࠦ اଐଌީ߄୆ࠦ෷ ހߥযও اࡩݘࡺܻل  ༬ܻ࿻ଘଓॅك اळاࡩࣀ बअࡓࡼ ކݘ࢔೘಼ و    

ݹࢇ ކݘ࢔बअ ࠧ߃ه  و༨ဈ ቿቱߦ౮ేࠧࡴ ݑࡼ ࣍࢖ ༨ܻீ ࡯ߎ اଛଓࢵܻࡩޢݪ اଐଌݘޯࡺ߄ة ፥ጿ اࡩޯࠒߦ౮ే و  ੆ޯ੅ਰ যওاࡩߥ
  .اଐଌݘެ࣠ي

  :ߕೕࠣಶܸ ا଍ଉ࢓اࠂ݇

  ّ ᑀᐺܸ   :ݐࠣ اࡦݕ࢓෾ࠣୃݽ

، ورߘࠦ اࡦߢবঐ ا଍ଉࣀቝሹ౭౑: دور ކߢܸߖࠣ ا଍ଉީ࣌ࡷࠣ ።ጼ اࡦެࠏߣ౫ౄ ا଍ଉݕީࣝيأࡷࡣ ࡷࢧ࣐ॡॐ ݑࢧߦ࣠ر،  - 
 ،፥ጹ࣠ࡓஊै ༬ဂ޲ޢࠦ ࡷߥ߄ࡷࠦ ያዧࡼ ਔৼوة ࠁ࣠ل اࡩޯࠒߦ౮ే اଐଌݘެ࣠ي و ࡁޢߦޢࠦ ކߦݘޢ፥ጿ ቻቷ اࡩߥ࣐ܻع ا

ެޯᑃᐽ ୆ࠦกެ࣏ࡺࠦ اࡩݘ࢖ଐଌا ،ྲႰݹࠦ، ࡷ   .ࡷܻرس  23- 19ࡺޢࠦ اଘଓدار

، ورߘࠦ ༨ဂ޲ޢࠦ اࡦݕോെߕࠣ ݽໝແ اࡦޯߢܸߖࠣ اࡦެީ࣌ޟࡷࠣ و اକଐدارة اକଐࡦᚸࡐ౭౑وกࠣୃا೘಼ܻن ݑީ߄ اࡩߦޯܻح،  - 
ࡩ࣠࣠ࠅޢܻ اଐଌݘळॅࡷܻت ፥ጿ رߙ݊ اኆቱاء اࡩޯެܻߙ൞ᒑᐽ ࿃႞࣓ࢵࣀܻت  ࡷߥ߄ࡷࠦ ያዧࡼ ਔৼوة اࢵႀޯ߄ام ކࡓެ

 ،ྲႰدارݹࠦ، ࡷଘଓޯެࡺޢࠦ اᑃᐽ ୆ࠦกެ࣏ࡺࠦ اࡩݘ࢖ଐଌ2008أߙ࢖ݹࡣ  16- 13اࡩݘܻࡷࠦ، ا.  
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௪௕, ᅶै ࠁީޯ࣠ر -  داراଐଌࣀ౰ేة , اଔଐدارة اକଐࢲ౭౑اපඓ൷ޟࠣإدارة ၱ߁਑৯ة Ꭵ፸ܸၫ ።ጼ ࡴެݐ౭ౄ,ݑީ߄ اࡩݘ࢔बअ ࢢܻ
 ،ࠦၮܻީواࡩޯ࣠زݹ݊ واࡩ࣐ ྲႡჱᑃᐽ2004.  

 -  ،Ꭸᎌ༇໪ ໠ໄूك اࡦެީ࣌ޟࡷ࣬ࠁࣀरީ࣌ࡷܸت: اࡦࢽ଍ଉߖ࢓اد واଘଐूك اरࢲ ྲႡჱᑃᐽ ܻن، دار زࠧ࢖انዙኸ،
  .1997واࡩޯ࣠زݹ݊،  

زي،  -  ᄽܻ஛ ܻߙࣉၰ ߄ዙಟಝࠣྯݶ႞ძࣝارد اࡦ଍ଉدار اࡩ࣠إدارة ا ، ،ྲႡჱو اࡩ ࠦၮܻީاࡩ࣐ ܻ୆คኆቱ ߙܻء
ݹࠦ،    . 2005اଗଓࢵࡓެ߄ر

 -  ،ྲྟ྅ ௪௕ ّٰݕީࣝي ݑީ߄ اٵٶٷ଍ଉا ౫ౄت اࡦެࠏߣକଐܸ༩஽ ።ጶࣝࡐஇॅ اࡦߢޟܸدة اࡦߣݕቼቮܸ و اഴലമߣ࢑ة ።ጼ اࡦߢܸ࣍ع ا
இॅࡐࣝࡴޟࠣ ॷ८२ࡷࠦࣝرݶࠣ اৡ৅঴ީޟࠣ    ، ورߘࠦ ༨ဂ޲ޢࠦ ࡷߥ߄ࡷࠦ ያዧࡼ ਔৼوة اࡩޯࠒߦ౮ే اଐଌݘެ࣠ي።ጼ اକଐدارة ا

ஊैࡓ፥ጹ࣠ ، اଐଌެ࣏ࡺ ݹࠦ ، ࡷႰྲ، و ࡁޢߦޢࠦ ކߦݘޢ፥ጿ ቻቷ اࡩߥ࣐ܻع ا  23- 19ࠦ اࡩݘ࢖ᑃᐽ ୆ࠦกޯެࡺޢࠦ اଘଓدار
  .2006ࡷܻرس 

ݶዙಟಝ ે઻ၮࠣ߄ رހܻހݘࠦ،  -  ، دار ࢢߦܻء إدارة ا଍ଉࣝارد اࡦ႞ძྯݶࠣ ༤စࢤ࢚ ހ࣌ࡱ ا଍ଉݕरूࡴܸت اଔଐدار
  . Ⴁჱᑃᐽ2003ྲ واࡩޯ࣠زݹ݊،ዙኸܻن، 

ஊैࣀ໠ໄ اࡩߦࢥࡣ، ᄎ႖ܻࠧ ߙ࣠زي اࡩݘީܻدي،  -  إدارة ا଍ଉࣝارد ݹ࣠ࢵߎ যওᄽ஛ اࡩ࣐፥ገܻ، ࡷ࣓৲ਔ ݑީ߄ ا
ප࣬ඓ൷ا౭౑ࡠ اࢲၬྯݶࠣ ࡴ߁႞ძࡴࡠ اࡦᇱᇊެردن ، ࡴଛଓواࡩޯ࣠زݹ݊، ا ྲႡჱᑃᐽ 2006، دار اࡩ࣠رق .  
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