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The reality of the company between the dual resistance and change  
Field study in the Algerian company of electricity and gas "SONELGAZ" 
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efg�:  

	i�W�Y	 
�j��	 	�����ات lm	 Tn	 lWco	 
pq(r$ا	 	ا�����ت VsMbأ	 (�

،
qد�uا��	 V'�v	 	�,اء ،�Wا���	 	أو		������� 
�����،	 
�w�W�dا

	��	 x �yوا��	 z��ا��	 �ورة|	 	إ~{ 	�������ت 	�qدي ��	 	��ا ،
�d,�,��Y

	�W)ى	 ��,ن�	 ��L��'و	 lWcا�	 Tn	 �ارW���	 �������	 	ا�����ات ��ه


	Y �	ا�����اتM%ا,�	}�w	�ر��(� .  

	Tn	 �Wا�����	��������	 
	ا���� ,مY	 ���	 l�ا,w	���co	 	ا�����ات و��ه


	أو	Tn	ا�����yYو		��� z	ا���,!�ت�Wا�����	lv����,اء	�w{	���,ى	ا�

	ا������		 �dا,q	 ��	 	ا����� Tnو	 	��)اف، Tn	 	أو �اد��	 	� ,%��ت Tn

�ف	ا��	��	
��ت	و��و�,cb	
   .)ا�,رد	ا��&�ي (c�� �ن	������

	��ه	 }�w	 �ة�	ا��� �����o	 	ا��[ T�	 
cd�ا��	 
	ا���� �MY	 ���

	
� Ww	'��ح	ن�W��	
�	ا��و�u�c���	م�W�� ��	وذ��	ا�,رد(ا������، (

	��	أ�)ا� ¢�sY	 Tn	 
���W �	 
�����	 
��w(ا�	 lpWq	 	ا��ي ا��&�ي


���Yا�£�¤.  

Abstract: 

 The new companies work under climatic alterable which change 

continuously, whatever  could it be : either economic, social, politic 

or technologic ; this leads them to the necessity of adapting whith 

this changes in order to be able to remain working, where their 

success is linked to their capacity to deal whith them.  

 These altaerable are considered as factors pushing the company to 

make re-ordering changes at different levels, may be at the level of 

arranging  organisms, techniques, individual behavior or of the aims. 

Generally, the change faces complications or resistance of the 

company workers (human resource). 

 However, the salutary company remains this one having the ability 

to dominate this resistance , for the aim of ensuring the success of 

the change process, by giving importance to the element 

human(resource), which represents the essential support of the 

company in realising its strategic  goals. 


�(�:  

	ا�������إ �د��،���	 	ا�����ت 	ا��ن 	وا������ �������	ا��� ،	��� 	 !"#�	 	%��$���ت �&�

� �'( ��*�'���	ا��+,-%	. 	/0���1	234	،	�5���  	67� ��ا�8اB"��	و	ا�A-,�	ا@?�ر���	ا�=2	�1*>;	%&�:#�9	ا�8�

	ا�#�ا��/	 �9�	 �ا 	و 	ا��C<Dات 	FGه . 	 Hا����	 	��1ول 	C<BKة 	وFGه ،/7L	 	ا�$��� MN0	�O$�	 ا�Fي

��0^	��[.	ا��C<D	\]		���*�ار	\]	Z/ذ�X	���T�*	ا�$���	 T	ا��WAء	ووا�#��Uت	 T	أ�/	�R1وز�G،	و 

C<�D���4	ا���'�2e	أcAd	أ �ا	��*�5		�W1م	%b	ا�$���ت	�a*�ن	ا��8Wم		و	ا��&�ر،	و	FGا	 .�*�.	ا���Rت

	�L�fا�	�LF��%	 gh(	و	 ،��0��	ا� 	ا�#*/ 1�'�*�ت	 ��i4	 �*%	 	 ���jاkl@ا	 	ا�$���ت ��A"mأ	 b%	 ! ��	 � 

*R 	 !�Adأ	 	و	ا��Dز	��)"�Dز	ا�=2 	�"��U�9ء ���nا��	 /W�	ا� 	p)��ج، /*fq	 ��0��d	 و	�7/	 و	ا���ز[.#�

��r	 �Wstا�	 	ا���وع ����8  .	 ��vأ	 w��%	 T 	 g"h�"�	 �"���x	 ��y���$ 	 �"7�G	 	إ�0دة ا����kL	ا�0*8ت
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��nو��اC<Aا�	ت،�n�fzوا�	ا��9م	ا�$���،	أ�}	ى��� 	MN0	��*�'�،	w�5	{89ت	ا�$���ت	���1ت	1

�4�WO	[\	C<�Dا��	X�FLو	داءK  ا�$���و	رة�a5.  

 .ا������: أو 

.1�Wا�����	ا������	
����: 

	~(�l@ا	T 	أي	�*'�C��#q	�C<�Dا	x/	��1ل	 T	�5ل	إ�M	آ�B،	أ �	�*�4	���"#	C<�D���%	[\	 �Rل	ا�

C�Lأ	 [NAW�� 	 .�	و Mإ�	 [��s@ا	 .�	ا�� T 	 	ا����ك 2�#q	�94	 	 pداري T 	 	وFGا 	و����#4، �/	أ��Lءة

�8فr	�,-Aا�	. 	ا����0/	ا���4'�	و1&���ه	2��4��  .)228،	ص،[��42003	MN0)	ا��kL	ا��

	�*L ّ�0	ف'���A;� ''Skibbins' 	2e�'���ء	" MN0	أ)b	ا��C<�D	ا��%	���5	Mإ�	�*'��K"�ب	pداري	�����/	ا�

�AW�� 	.ا����	�G���&1	ل�R 	[\	/a4أ" )	،	C<aB	و	ع�*f2005ا�	ص	103،(.  

�*L		 8�8Rا��	 /¡ 	 	أ�Bى ^�G�� 	C<�Dا��	 	 ��9م [\	 /B81Innovation		ل�Aو�	ا��&���	 T0	C�#q	 وا�Fي

	Functional FlexibilityوX�FL	ا��و)�	ا������Z		،و��A&1	أ�74ر	أو	0*"��ت	أو	 ���Rت	أو	8B �ت	�8�8ة

  .وا�=2	�C�#	T0	�8رة	ا��HZ	MN0	ا��#� /	 .	�#8د	ا��9رات

e�'��ء �	أو��ع	ا���'�^	وأ����~	�2	�G	إ85اث	�#8��ت	\]	أ8Gاف	و�����ت	pدارة	إذن	ا��C<�D	ا��

	:�Dض ^�'����%	 	ا���° 	ا���خ [\	 �8�8ة	 	وأو��ع 	�C<�Dات . 	 ��y�n�f²و	 	pدارة /*0 	����1	 إ85اث

��r	/*#q	2=ا�	��³�Aا�	ا�'�وف	ن<Uو	^�'�ا���8اث	��WA	MN0	C<mه	 T	ا���'�*�ت		X�FL. و�1ا�4	%>ن	ا��

C�Lأ	8jو�0ا	��7~ 	MN0	ل�s@ا	T 	b�  .و�4�1	�b	%�����]	 >;ة	��´�²	1*�

	[µا@?�ر	8ر	ا� �*Gو	 ،C<�Dا��	 ��i"0	 	��1ض 	ا�=2 	ا��Daط T 	 T8ر� 	 b�	�1ا 	ا��'*�ت /x	 	أن �*L

[NBا�8ا	8ر�'�م	 ���ح	وا�.)432،	صT�52002،	(وا�L	ت�*'�Fي	��/	MN0	ا��B8ت	و�A�0�Uر	ا�

	FGه	ا��B8ت	و  ��ت� T	ا�A-,�،	و���ل	:¹#�h*L	�,-Aا�	Mإ�	ى�Bأ	ة� 	.��"�9	��8�و�#*/	ا��'*�ت	

��0>ن	� 	 T�رد� 	 	ا��8hام ����*�	 ���	إ)�� �*'� 	 �¡*4	 ،��y���h و	 ��y�B8 	ار�Wا��	 �*�ن	 MN0

�~	ا�klº	\]	ا��ارد	ا@?�مR�� .�1	Mإ�	/��	��1ول	أن	1vأ	�*L	T*a��	،����0	دة�����Rت	ذات	 	��W
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��i"0	~"&ا� .	�,-Aا�	MN0	b�4	�&���	أن	�*'�*"�	T�*�	85ودا	ك��G	4«ن	Xذ�	T 	^m���%	T. و��	هFG	[\و

��*�'�وFGا	إذا	 �	�x)!	ا��'*�	8��1		،ا@���s	4«ن	ا��C<Dات	ا���³�A	�%8	��9	أن	��1ا�4	 .	ا��C<Dات	ا��

��*�'�	ا�� 	ا��#���� T*a1	 	ص)�(أن ،.�	ا�� {346(.	�¡�8s@ا	 ��³�Aا�	 	ا�'�وف /Z	 [\	 ~���	ا� وا�¡�ل

،	و�"�	����دوا�=2	�1&"~	ا��C<Dات	ا���'�*��	�G	ز��دة	 ����4	0K*�ل،	وا�=2	!R�(	 T	ا�#���	\]	

<�Wا��[µ������	T0	آ�ف	�4Kاد،. ن	وا�"�اcj،	وا��8Wم	ا���½��Dا��	Mإ�	ت�*'�وC<¡L	 T		و�8	أدى	FGا	%��

��&"�1	C�Lأ	��*�'�و���.	ا��´~	. ا��'*�ت	!a�B	 T	 �����ت	pدارة	ا���&¾	أو	�#"!	ا�x��9/	ا��

  .إ�M	 ��A"&ت	ا�����4	���[\�%�R	FGه	ا��C<Dات	إ�M	ز��دة	���0	

	،�*'�	ا� [\	 ��"Bا�8ا	 	ا��Wى T 	 ¿�z�	 	وا�Fي ،[NBا�8ا	8ر	و�G	ا� ،�Bآ	8ر 	 T 	C<Dا��	 Àfz�	 و�8

�4� 	[��s@ا	ا�8وران	و #8ل	ب،��Dا�	و #8ل	،~��hوا��	اب،��pو	اع����	ا���a�h،	وا���(Á 	إ�	[Â

C<�Dا��	ورة�a%	إ{�رة	دارةÃ�	6&#�	2=ا�	ا�#�ا /	¹#: .	C<�D�"�	��"Bا�8ا	ى�Wا�	8�1ث	��5نK	^'# 	[\و

	 .	ا�A-,�	ا@?�ر  / �#�"�	 �9*�*	 T	 و. ����%�R���x	�C<D�"ات	ا���'�*��	ا�=2	^1	1 	4«ن	C<¡Lا 	FGا MN0

	 	ا�#���		�)8 �ج��5ت 	�nKاف 	%>ن [\�WO	 �اع%	 .AÄ�	 ،��4��	ا� �9�	��ا 	ا��x�fت 	%>ن 	��8ث ا�Fي

¹#Aا�	�9a#:	. 	�R 8�وFGا	ا��اع	�w#A	MN0	 8�k	 T	ا��C<�D،	وا�Fي	�^	�$FB	\]	ا@�A�sن	و�!	. ا�

  .�)8 �ج85وث	

 ��8#�	 T*a��	 	ا�#"��، 	pدارة bO8�1	 	ا��C<�D	ا�Fي T 	 	C<¡Lا 	4«ن 	ا�#��dة 	ا��'*�ت 	 �Rل 	\]	و\]

��	��4ÆادCÅ�pا��R�1،	و	i"0	ا��#�رف	^�W"�	ت��8�1	~´�q	�* 	C<�Dا��	اF�r	�OÀ�1	8�	�9"*LÀ%	�*'� .ا�

	 	FGه T 	 ^m���Uتو�G�R1�	،C<�Dا��	��(		��	در [\	 H"�h1	 �'*�ت*"�	 ���	وا@?�ر ��"Bا�8ا	 �,-Aا�	 4«ن

�GC<Dو�	��+��� ��  . وا���%�R	�X�F	4«ن	ا��'*�ت	�R~	أن	H"�h1	[\	 8Wار	ا��C<�D	ا�Fي	1*�ر�b	،د�

X"1	 T 	C�Lأ	 ��	%8ر Xوذ�	 ،��+���#4	 	�a*�ن ،C�Lأ	 	�C<Dات 	1*�رس ،���� ��	ا�8� �,-Aا�	 [\	 ��4�'*�ت 

ا��'*�	 أ��a	4«ن	ا��C<�D	\]	85	ذاb1	�	8#q	�G�Zة	��8ة،	وأن. \]	%-,�	أC�L	ا���Wاراا��'*�ت	ا�=2	�#*/	

��+���#4	MN0	�O$�	8�	يFوا�	8s@ا	T0	/وأ�	8s@ا	T0	8jزا	C<�D�%	م�W1	8�.  
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	إ��mل	 	80م . 	 	ا��#/ ~�L�1	 [\	 ^G���	 	ا��Wا80 	FGه �8�8ة،	 	��ا80 �"B	 	�Bل T 	 ¿�z�	C<�Dوا��

"�	��0�*l@ا	رات�  .Bernoux,1995,p220)(��0">نا��

.2 �Wا�����	ا������	أ',اع: 

6�Í�x	[Âو	،H�z  :���8�8	أ)�اع	ا��C<�D	ا���'�2e	و1،�9��z	�8%	 T	 #��4	ا�#��>C	ا���8h �	\]	ا��

  : #��را	���&#��	أن	)*>;	%>ن	ا��C<�Dات	ا������	إذا	ا�0*8)�	ا��h&�°	:أو 

- ®��رة	 �&&h	�WAn	���A"&ت	:ا������	ا��%	/��W�1	8GKاف	ا�#� �	أو		�*¡/	ا��C<�D	ا�Fي	��

�*'���	ا��C<�Dات	ا����#�. ا@?��d	\]	ا�r�R�	�9��(	���$ا�	#8�	أن	/� .)2010ا�8اوي	،(و��8ث	 T	ا

��	 �K"�ب	pداري	ا�Fي	��^	%*��bA	���1/	ا��'*�	"ا��C<�D	ا�°&h	b(À%			���A;�''ف	و�8	�0ّ +��5	T

	ا����#� �G1&�ر	 	�dر T 	 	أ�Bى 	�dرة Mإ�	 ��Gا��ا.	~"&��	 °&hا�	C<�Dا��	 	أن Xذ�	 	�Bل T 	 ÏÐو��

�������	وا��� /x��9وا�	 	�4Kاد b�����	 ��د	 /7f:	 	وا��fوع �*'�	ا� �,-A�	 	�x ">ن �xوإدرا	 �*94....	Ñ@إ

	وا����ءة 	ا��#���� ��W��� .7ا�	 	��pم 	ا���9م �Fاr	 C<�Dا��	 	ا�و��&"~ �Gا�'��%	 [\���*�'��		X�FLو

C<�Dا��	85اثÁ	�4ا��9د	ارات�Wا�	ذ�h1وا	،�*'�  .%����fت	ا�=2	�1ا�b	ا�

-	®�و��8ث	)�R�Ä	ا��&�ر	وا��*�	ا�&Ò�A]	\]	ا�$���	وا�&�ار�G	�"�#� /		):ا�� �¯�(ا������	��O	ا��

	ا��C<Dات .  .	 	FGا 	أن 	B81/	إذ 	و8Uون ،�������Aا�	أو	 ��#�A&ا�	 	ا�#�ا / /#�%	 ��j�W"1	 /��	C<�Dا��

�*'� .��²pن،	w�5	��^	/7f:	 ��/W	T0	ر�Am	ا�

  :أ �	إذا	ا�0*8)�	در��	{*�ل	ا��C<�D	 #��را	���&#��	أن	)*>;	%>ن	:��'��

- l��&ا�	ا������:	/*�fq	يFا�	�G	�*'� .MN0	�4�x	أو	 #'^	ا@�lا)~	وا���Rت	\]	ا�

- � ��)~	وا85	C<�D�L	�Óت:ا������	ا$#̄"	MN0	��W�	يFا�	�G		وا@?&�رة	ة،k9�Kو	b(أ	6Ôkl@ا	C<�Dا��	[\

fz�	8�		À	/"W�	�* 	��"h� 	ى�BKو	&�رة� 	ا)~�l@ا	:#¹	�71ن	w��%	،���$ا�	\]	ا���ازن	80م	T 

C<�Dا��	 ��"0�4	 T )،	 [�Uص1989ر	 ،141( .	[\	C<�D�	 Mإ�	 	p)��ج 	�C<�D	أدوات 	����ج 	ا�¡�ل /�´�	 MN#4

Xذ�	C<mو	ا�#� ">ن	و81ر�~	����Äا�	وأ����~	ج��(p	0*"��ت. 
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�p���:	%>ن	ا��*�>;	T� Õ	أ����	C<�Dا��	ع��� 	�(FBأ	إذا:  

	وا���D>	:ا������	ا��دي - 	و �$و���ت ��dت�Bا	 T 	 [N��9ا�	C<�Dا��	 	ا�=2	 ¡/ �&f²Kو	 	0K*�ل [\	C

���	ا���8h � ا���'�^�kاو��9	���� .وا��C<�D	ا�������µ]	أي	\]	و��j/	ا���

	و :(ا������	ا��c,ي  - ��	 #8ات		):�T²�W�d	ا��±°^[Ö8�	ا�$���ت	:#¹	أن	8R(	8�	ا�¡�ل	/�´�	MN#4

،��8�"W1	��i4	/*#ا�	وأ����~	ا�#� ">ن	"�ك�	أ)*�ط	Tو��	¡��85	ةk9� T	ا��C<�D	N�}]	 وFGا	ا���ع	وأ

 .و�&�]	وC<m	4#�ل

�c³را:	Mإ�	b�0��	ل�B	T 	C<�Dا��	ع�(	;<*(:  

- �Q�)�R�Ä	�"�&�ر	وا��C<D	ا���*�	\]	ر�Amت	و�5��ت	) ا���µ×(و�0دة	 �	��7ن	ا��C<�D	ا���[.		:ا������	ا��

 ).�C<D	Kذواق(ا��+�"�>ن	

- T´!ر(ا��	:ا������		أو	[Ùا��8ر�	C<�Dا��	;<*��	w�5)6ء&Aا� (	،×µا���	ا���[.	C<�Dا��	T 	�Bر��	C�Lأ	b(�x

 .إ�	أن	ا���Bر	ا����0	ا�����A	85Õاث	ا��C<�D	8*�#q	MN0	�An#�	ا�'�ف

����µ:	ن<%	;<*�4	،H�z  :أ �	إذا	ا�(8*�0	MN0	����L	إ85اث	ا��C<�D	أ����	�"�

�W%/	%���¹4	و�A5pط،	�#*�ل	 T	�/A	pدارة،	و�0دة	 �	���Cا	MN0	ا	���ض	):���,ة(ا������	ا�±�وض	 -

b� .و�kول	%kوال	ا�g?Ú	ا�Fي	�4

- 
 .أC�L	ا��*�ار��	� ��^	%*�fر�L	ا�#� ">ن	\]	ا��h&�°	و1���Fه	وG	:ا������	���&�ر%

��ك	 T	q#�*8	در��	0*�	ا��C<�D	��ÀLس	�"�،H�z	w��%	)*>;	%>ن	:��د��Gو: 

و�G	�C<�D	 ��µ×	و[���Dق	 8ة	،�"��n	 b1;<	�1ك	آ�Oر	وا�sÛ	MN0	�x /	ا��'*�،	L*�		:ا$#�ري ا������	 -

[N��9ا�	C<�D���%	م��Wا�	8���d	\]	ا��Rل	ا���Rري	أو	0B	�A&�	8هR(. 

- 	 ��		):ا���·T(ا������	ا����®�# 	 	CÅ4ة 	ا �8اد MN0	 ،��R81ر�	 �*'�	ا� [\	 	ا���ع 	FGا 	إ85اث ��7ن

	�W��&Uو	ى�Wا�	ا��#����	C<�Dا��	T 	ع����^	%�@~(�l	6²��²p	�d�B	و�cA	�F9ا	ا�Ö	8هR(	،�*'�� 

	b�4	ا�0*8ت	ار��إذا�*���	�*'� .وا��&��A	ا�/ �f	MN0	�x /	ا�
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3.�Wا�����	ا������	أ�)اف: 

	و  [\	 ��vو�1از	 	ا���Wار	ا�$��� MN0	 	ا@��sظ /�	أ T 	 2e�'�	ا��C<�D	ا�� 	إ85اث 	ا��'*�ت �°	��1ول

ا��C<Dات	ا�=2	8�1ث	\]	ا���°	ا@?�رµ]،	وا��C<�D	ا���'�2e	��"*0	�	6�À1	�W��&%	����0	وار����R1	وإ)*�	

�&&h و	و 8رو��	د�4�G	��"*0	2. �71نe�'�  : و�*�4	�N]	�0ض	8GÕاف	%�ا ¿	ا��C<�D	ا��

- 	 ��ز��دةr	 	ا���&� �,-Aا�	 . 	 Hوا����	 	ا��#� / MN0	 �*'�	ا� 	ا��WAء		�8رة MN0	 ��y8ر�	 و��1>ن

�*� ).349،	ص2002ا�#*��ن،(وا�

	ا�#� �	 ز��دة - 	إ)�Rز	8GKاف /�	أ T 	 �hا��	 	ا�R*��0ت H"�h 	 	%>ن 	ا��#�ون MN0	 �*'�	ا� �8رة

�*'�*"�. 

- 6��Zا��	�� .�.�lÚ	�4Kاد	ا�#� ">ن	MN0	��W�1	8GKاف	ا���'�*��	و��W�1	ا��

����	و����#4	Kداء	وT�5	ا��8hام	ا��ارد	ا�´،���f	�Óت	ا���،�5	¹��h1	ا��H���7	 T	�Bل	ا�� -

 .)37،	صq1997}،	(وا��ارد،	ا�&���،	ورأس	ا��ل

 .ز��دة	�8رة	ا��'*�	MN0	p%8اع	وا��#"^ -

��ء	 ��°	 ��6ß	�C<�D�"	وا��&���	وp%8اع -%. 

- �*'� .ز��دة	ا�¡�W	وCÅ5pام	وا����G^	%>ن	أ�4اد	ا�

- 	�"Bا�#� ">ن	8ى�	ا���ء	��*� .ا�G�R1ت	إ��R%��	)��	ا�����Z	ا�#� �	و1

- �*'� .��1>ن	�A&(pع	ا�2�GF	�8ى	ا��أي	ا�#�م	 T	ا�

- b�4	�Amورا	8اع%p	MN0	درة��	دات���	1&���.  

�و�
ا�: ��'��  

�و�
	ا������.1�:  

���a5راb1	�G	داj*�	%>ن	��Bر�T	إ �	ا����'4	MN0	ا�8W�^	أو	2�A1		ءإن	��²pن	C�0	�1ر�bh	ا�&��/	و\]	%

C<�D�	/7�	�"7f 	/¡*�	� 	اFGو	8،�8l@(ا	ص2011%�{*�ل،	93،(.  
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	 	��ل 	 .: "'�Lوز�F�'bا 	������ا 	أن .*�R 	أو	 ^�'�	أو	1 �0�*�	 /x	 [\	 	�4Kاد MN0	 ~����	 b(إ 	اتC<Dا��

^�r	�&و�8."ا���		��0�8 �	��8ث	%8ر	C<�Dا��	أن	إذ	،C<�Dا��	8وثs@	� أز	د��أ8L	MN0	أ)b	�8%	 T	و

��ع	 T	Kز �%	°A1� 	b(»4	ةC<AL.	bAz1	w�5'bوز��L'		درا��	أرد)�	إذا	��(Õ	،b1��"�1	[\	� زK	��*Gأ	Mإ�

Kز �	[Â	���0	K(ز �( و	FGه	C<BKة	.ا��#/	وا����0/	داB/	أي	1�'�^	b(»4	��#>ن	أ�	F�1ف	/ �0	Kز �

1�~�Ä	T0	���n	80م	�8رة	ا@l*��0	أو	ا���'�^	\]	أن		،�,-Aوا�	��²نp	%>ن	ل�B	T 	ل�nأ	8ة 	�*��q

��4�*°	8�Kم	�"*�R*#�ت	ا��W"D	�*�/	إ�M	80م	ا���7 /	و[�´~	�9Zر	0*"��ت	. ���n	 #��د	�"�"�ك

�4��B	w�5	^�Ä1	��	��Cوز	أ)*�ط	�8�8ة	أC�L	اإ ��"�h (�7	 T	ا����X	وKز �ت،	وÀfz1	\]	)�}	ا���!	

8�8l@ا	[à�*l@ا	ا��#/	\]	�9�ا���'�^	إذا	����ج	دو �	إ�M	��ة	{�%�	و �9رات	 و .%���و)�	وإ �7)��	ا)8 �

 �h"��	و �����ت	�#"�*��	 #���	و�8رات	1�'�*��	و����ج	إ�M	 �fرL>ن	أC�L	�n�f²	و �fر�L	��*�{�ن	

�1	w�5	،8ة�8l@ا	ا���ص	ا�"#~ .	T 	8ة�8�  .'¾	%����W	ا���5��ت	وأ{�7ل	

�*�ذج	�8�8ة	 �	'�Lوز�b'و�5~	�	[à�*l@ا	ا��#"^	7"�f 	4«ن 	�n���	^�yر��B	T 	ا���0">ن	�4ق	إ�	[Â

	وا��"&� 	أو	 ����hوp .1ر��1ب ����d	 	إ � 	ا��Wو � 	FGه 	أو	ا�#�ف	�7ن T�8ا�	 ��ع�	C�0 	أ�74ر	 أو	�1!

�*T	 �Rل		�X�F و .5*����	�"7fا�	هFG	C��#�	أن	~R�	8�8l@وا	^�8Wا�	%>ن	&�#��	ك��G	�71ن	67�

	وا���&�ة 	وا��Wة 	و�K#�ب .ا��"&� 	�"#���ت 	ا@8l�8ة 	%�وز	ا��*�ذج ~´�:	 	����ل 	ا��"&� 	،�R*4ل

C<�Dا��	ل�AW�	w0�%	أو	�O$*L	��i"0	ا��#�ف	T�*�	�&"ا��	T 	0>ن�(	/�K	MN0	ك��Gو.  

��	ا��7ر���1� k	MN0	ا��C<�D	ا�CÅWحÂ]	ا��� 	:�و~{?Úا�	أو	�0^kا�	أو	8j�Wا�	ا�4��	b�4	يFا�	،ع		�	�94

b�4	ب�m� 	C<�Dا��	نÕ	�&"ا��	هFG	/*#��q	�G	/%	C<�Dا��	MN0	س��  .��m^	ا�


�'�p:ا�	ا��	�&"��	�n��74"*�	زاد	ا����^	\]		�ر��1ب0">ن	أ)��9^	وا�=2	1�&"�	 T	��80ة	ا����^	\]	 

	 	FGc�sáه 	وا�#�} 	ا���0/ �&"�	 	زادت �n��	 و.ا� 	 �Wو � 	أي 	4«ن 	ا�#*�م MN0	C<�D�"�	 	ار�A1ط��9

	^�i"0	#�د��	9^�	��U� 	�7ن��	حCÅWا�	C<�Dا��	أن	Ï@�0�� 8	8W�#q	أ�sáب	FGه	ا�	b(أ	أي	Ï@���%
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��ك	�*��0ت	ذاتG	!(�x	إذا	�d�B	�&"ا��	8انW4	ن�fh�	X�F%	^Gو	b(��´��	^�v»4	8ةj����%		^�'�1

8��.  

	g"B	8و�'bوز��L'		C<�D�	يÀ%	م�W(	أن	/A�	 ��(»4	X�Fو�	 	 �Wو �	ا��C<�D	��9	80ة	أ��Aب �"7f 	أن	Mإ�

	 	�nف T 	 ba4ر	 Mإ�	 	أدت 	ا�=2 	ا�#�ا / /x	 /"�(	 	أن ~R��4ادK .	^�y� �*�Gا	 MN0	 	%���#�ف Xوذ�

^�y��R�1اCÅإ�	MN0و	^�y�����kGون	�4Õ�4اد	\]	ا���'�^	�-��ا	 �A1&>ن	%��،و�5	�W�Ws@ا	[\	^�vإ	%/	و1>ن�

^�i"0	�95CÅW(	2=ا�	ب�#�K	/Bدا	9^ �*�Gا	ب��ÄLا	MN0	8رةWا�	9^�	!(�x	إذا	�0��ßو	C<�D�	/7�.	[\	b(وإ

	�U�mا��	 ¿j���	ا� ��W�1	 T�*�	 b(»4	C<�D�"�	 ��	ا�#�ر 	و�BKى 	ا�$�8ة 	ا��Wى 	%>ن 	ا���ازن 	80م ���5

0�8	85وbO/ .	وÀ1���G8	T0	���n	إ�0دة	�1ازن	ا��Wى 	C<�Dا��	8�.  

  :�u�در	و	أ�M�ب	��و�
	ا������. 2

-	
�ufº���	
�MY�              ا@?�ف	 T	ا��9Rل،	/�a�1	����Wار،	94^	إ)�6Ô�W	��	���8ث،	ا��"W	:�u�در	�

�&�اب	\]	ا�#���ت	و	ا�#�دات	و	ا�*�ر��تp	و...Ñ@إ.  

	ا������	- 	إL)اث 
!���	 
�MY�	و	ا��9رات،	: �u�در	� 	و	ا��ارد	ا����4ة	�"���H،	اCÅ5ام	�4Kاد ا���!

C<�Dا��	�0 /	8ا��� ...Ñ@إ.  

-	T²�W�d�	 	������م 
�MY��	 	 :�u�در 	ا��Aدئ . 	 ���0ت(�lä²pمW)ا�	8jا���ا	 	ا��'�م، X��*1	 ،

 . )38،	ص��02004ض،	( إ@Ñ...وا@�Wsق،ا�&�A#�	ا���8W	Õ{��ء	 #���،	ر¹4	C<m	ا���Àف

�و�
	ا������إ.3�	��	l��cا��	Tn	ت�Wا���	ت����Yا�£�:  

��ك	��G� C<�Dا��	و ��W 	. 	/ �#�"�	ق�n:  

 :uY�ل�	ا��x� c	و . 1.3

W&� 	 MN0	 	�"�C<�D	وا����ف ���s@ا	 	رؤ�� MN0	 	ا�#� ">ن 	��80ت ��R�1اCÅ�p	 	80ة		FG،bه Fh�1	 و�8

و��^	ا��ltء	إ�M	FGه	ا�&���W	\]		.ا�#�ض	�"*R*��0ت	أو	 �LFات	أو	�W1ر��	أ{�7ل	 ���	ا�����f	ا���د��،

	��"*0	T0	رة�fzا�	ت� �"#*"�	æn�?@ا	أو	ه�fا�	ا���"�/	أو	C<�Dا��	T0	ا����4ة	ا�#"� �ت	ر��	���5
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C<�D. ا��	\]	ن�*G��-�	،ا�#"� �ت	هF�r	ا�#� ">ن	ع��0�8	ا��	b(أ	�W��&ا�	هFG	ت��%�R�إ	أ%�ز	T و	0*"��

	C<�D���%	ن<����	����Dق	و���	���n	و/7fß	�Bص	0�8 �	��7ن	80د	ا�#vأ	��i"0	ب�#q	�*�-%	،C<�Dا��	��A&1

  .C<ALا

2.3 .	
 : �')��ج وا�&�ر%

	وÅ�p;ام 	ا�&��0 Mإ�	 	1$دي 	�4Kاد /A�	 T 	C<�Dا��	 	%�ا ¿ [\	 �Lر�fا�	 	أن 	وا�8را��ت 	K%��ث 	أ8Lت

F���0�8 �	��7ن	�4Kاد	ا�#� ">ن	أو	ا��T��OÀ	C<�D���%	�*�"�7ن	ا�8Wرة	ا�#����	. %���	�W��&ا�	هFG	8مhو���

b� و�W 	 MN0 .	� أ	C<�Dا��	 ��A&�%	 	��"Å; �ن 	ا��fرL>ن 	أن [\	 /¡*��	 �W��&ا�	 	FGه 	إ��R%��ت 	أ%�ز T و

���n	و���	ق�D���	��vأ	234	��y��A"�.  

3.3.	l�� :وا�)xwا���

W1	ةCÅ4	 ^�	وإ0&�½ ^9�	 	ا��زم 	ا�08^ ^�8W1و	 �8�8ة،	 	 �9رات MN0	 	ا�#� ">ن 	81ر�~ MN0	 �W��&ا�	 	FGه �م

	~"&�1	234	��y��A"�	� أ	،��� 	/a4أ	ى�Bأ	�W��n	8���	�	b(أ	�W��&ا�	هFG	ت��%�R�وإ	،C<�Dا��	:#8	را�5

��	ا�#���� و���+�"x	Mإ�	�4��Á�%	���n)،358،ص2002ا�#*��ن(.  

 : ا��±�وض	و¤Y±�ق.4.3

1	�9�0�8	و��د		�W��&ا�	هFG	8مh���	X"�*1	!ا���	{��Uو	،C<�Dا��	0*"��	T 	ÏÛووا	C<AL	/7f:	�a

	 T	�4Kاد	ا�#� ">ن	\]	 ��iA�Ä��	MN0أ	��X"1	ا@�9l	ا�8Wرة	MN0	 �Wو �	ا��C<�D	L«0&�ء	ا���W%�	 #8ل	أ

	ا�#*/ 	�C<�D	�#"�*�ت MN0	 �W4ا��ا	 /%�W 	 �*'��~	وإ�. ا�R��	 ��´�²	 �"9�	 �W��n	 ��vأ	 [\	 /¡*�1	 ��y��%�R

��	234	ا�5*�ل	71"�+��	ا�#����y��A"�	� أ	و ��Wا�.  

  :  ¤���Àل	وا��µ�ر	��w�ء. 5.3

~��*Uو		^�*1	 ��"*0	 [\	 	�Gم .�� 	 [\	 	ا�#� ">ن 	�4Kاد /A�	 T 	ر��hا�	�a#ا�	 .���	 �W��&ا�	 FGه

C<�Dا��	 ��"*0	 MN0	 bد��� 	 �*�ن	 �8فr	C<�D7"��. ا�� 	C<mو	 � 	 �0�(	 �#]��	 ��vأ	 ��y��%�R�إ	 ^Gوأ 	أ �

�^	�8	ا��vأ	ا�#� "�ن	{#�	إذا	/AWا���	[\	/x�f 	85وث	Mإ�	1$دي	8�	��v»4	��y��A"ا��"D.  
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6.3 .��اه	ا�����	و��O	ا����%¤: 

،^9�j�Zو	 	%�8Wان ��	أو	0" 	��ا �8دونi4	C<�Dا��	 	��Aل MN0	 	�C�R	ا�#� "�ن �W��&ا�	 	FGه ~��*Uو		أو

	��*Gأ	ذات	ا����0	ن�x	���5	[\	�W��&ا�	هFG	Mإ�	ء�ltا�	و��^	،/W��^	 T	ا����CÅ،	أو	ا��/	أو	ا�v� ��%

،�D��%	� و�Wا�	 T 	 	)�ع 	أي MN0	 ~"Dا��	 MN0	 	ا�8Wرة 	و��9 �#]��	 �a�. وأ	هFG	�"h1	�	 	ا���! {�(	 و\]

C<�Dا��	2çfz 	T 	ا�#� ">ن	ء��Äا�	ا��*�ار	رة�&B	�9*Gوأ	ت��A"�	T 	�W��&ص(ا�	،.�  .)359)�}	ا��

�و�
	ا������	.4�	
�Â���	Tn	¤دارة	أدوات:  

�"*0	�G�G����إن	ا�#*"��	pدار��	و\]	i4	او��kا�	�lè	/7fq	يFا�	��²نp	�Gر�� 	. �	�9�*�	C<�D�	أي	إن

��ع	ا��C<�D	و���Gه� 	�Gو	��²نp	Xذ�	MN0	C<Aا��	�OK	b�	. ���7ن	ا�#"� �ت	ن�"AW��q	^Gو	وا�#� ">ن

�^	و��#�رض	وا��"�ك	ا�Fي	ا��0دوا	{��	%vÀ��ا��9 و	y��5	{*�	C<�Dا��	اFG	دام� 	ا��"�ك	T 	#8دة� 	�7ل

"0b� .	اF�MN0  p6²��²p	~(�l@ا	. 	ا��#� /	ت� k"�� 	/7�	���1ط	أن	دارة:  

1.4.����� �	x�Àا�	ا���خ	���,Y: 

	�����X	 T	�R(ح	�"�،C<�D	 �*9	�xن	���م	ا��C<�D	MN0	أر���	،��%�O	 �	�^	��k�1	MN0	���0ت	 �-G	{-�

�	T�Fوا�	دارةp	ن<%	^j� 	خ����ء	%b	 T	 CÅWح	أو	رأي	 T	أن		9^	ا��C<�D،*�و 	�*9 	C<�D�	يÕ	{-�	�*L

C<�Dا��	9^�*�	T 	ن<Uو	��L*�	. ��7ن	 ��AW	[\	��mب	إدارة	)��sé	{�8ت	��9	���0ت	إ��²)��	 �&�رة	%��

��r	[Nا���	دارةp	/���ورة	 T	ا��aورات	ا�=2	�8%	��	��(��²p	/*#ا�	���0ت	أن. 

�*L	C<�Dا��	ل�AW�	^jا��	خ����ورة	C<4�1	���0ت	0*/	إ��²)��،	إذ	[Â	�BKى	 أن	C<4�1	ا�	MN0	��W�	�

C<�D�	أو	/�#8�	7/%	^�+WO	و 8ى	أ0*��9^	T0	،C<�Dا��	9^�*��	T 	����	أن	. �#�}	در��	ر�	H�L	إذ

	C<m	إ² 	�Zو�4 	�f-#qن ^Gو	 b�4	C<ا����	 ê=5	أو	 	ا��9Rل، 	%�AWل ^9#"&1	 	FGه	. ��)��)��ر ~säz1و

� 	MN0	8ة�l@ا	وط�fا� 	^'(	T 	��iإ�	و �	ط،�Aa(p	^'(	أو	تë4�7ا�	�*'(ÀL	،/*0	�*'(أ	T 	�4�� 	�G

�8�8	�� 6	إ�M	���9/	. أ�Bى 	/7�	9^"AW1	��إذ	��$�O	X"1	MN0	در��	ر��	ا�#� ">ن	T0	أ0*��9^،	وMN0	در
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 �n	C<�Dا��	C��0ا	وإ�	�9 9^، �k�	دارةp	b��&1	�W�9*(�D 	دة�	ض�#�-�	T 	�st�،	و�-}	b�4	 �	q#�د	�

C<�D�"�. 

2.4.����� �	�� cا�	دارة¤	xwد: 

	�Gار��	 �اب%	 	ا�#"�� 	pدارة �WO	 ��ء%	 [\	 	��Kس [Â	 	pدارة /�	ر 	��Fhه 	��ار	ا��C<�D	ا�Fي 	��Lءة إن

b�G��	�b. وو 	ود0*�9 �GF���1	 [\	 	8�LKة �Amا��	 ^O	 T و،		 	pدارة 	د0^ 	4«ن 	pدارة	�Fا /�	��Wار	ر ا�#"��

	 ،b%	 Ït��	 	ا�Fي �&�	ا��Wار	وا� Fh� 	 b 8W�	 	ا�Fي 	ا@�lد 	ا�#*/ 	ا�=2	��Cره 	وا@?�Cة 	pدار�� وا��4�#

��)~	ذ�X	4«ن	د^0	pدارة	ا�#"��	�#*"��	ا��C<�D	و��ار	ا��C<�D	�.Az	 T	�A�Kب	ا������	،�*�"��9	Mإ�:  

�و�
	ا������.3.4�	��	(r$ا: 

[Âو	��kLا��	��aW،ا�	9^�*�	T 	أو	C<�D�"�	ونF���"�ك	وأ����~	و�nق		إ�A1عا��C<�D	إ�M		إذ	�8	ا��0د	ا�

	89���	أو	 �	b"*�1	\]	ا��&��A	 T	d#�ب	وy8ار�ار�G�a1	وا��0دوا	MN0	،�9W�A&1	¹D:	ا��'�	T0	 8Wار	

.Ô���8�8	C<m	.:�(	 T	أ�74رG^،	أ. 	/x	��A&1	[\	T�F���^	 T	و�8	���.	�1دد	ا��Z	،^�yدرا�A�	�R�Ä(	و

	ا�#"��	 	pدارة ^08�	 �ى�	 ��ورة	 X���G	 b"x	 	و�F9ا ،^�y8راW%	 	ا���Oق 	80م MN0	 	ا��C<�D	د��/ 	FGا أن

b��A�	 	:#8م T�F��	ا� 	و8�1ي 	pدار�>ن		،�"�C<�D	��Wو � /%	 °W4	 	ا�#*�ل {-�	 T�F����%	 ��G	 �دWوا�

1	 	وا�Fي 	ا��C<�D	ا�&"�ب، Xذ�	 ��Fون-�	 T�Fا�	ا�7�9/	 [\	 ^9WA��	 	 �ا�. [\	 	إدار�� 	 �����ت 8ره

2e�'� .ا��


	رld	¤دارة	��	ا����ر!�	��	ا������.4.4q�WL:  

����#'�*��،	�*�8	أ��5)�	إ�M	إ��Dء	أو	إن	ا��C<�D	pداري	�8	��~"&	�C<Dا	1�# 	��"Bدا	kLا� 	/�8	ء�Dإ�	أو 	أو

	أ�Bى  	إدارات 	ر�Amت . 	 	��#�رض �*%	 �*j��	 	أ�k9ة /�8#� .	،^GkLو �ا	 ^9s@� 	 8�8�y	 Mإ�	 /�	 وا�Fي

Tر��aا��	ط�D�	T 	b�"0	ظ��s@ا	ده� 	C<�Dا��	أ85ث	يFا�	دارةp	/�  .و�Fا	4«ن	د^0	pدارة	ا�#"��	��
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5.4.����� �	�q�±ا��	ى(�	T²,ا�	¢�Wco: 

8W�		C<�Dا��	:#*"��	°���	إ6²��²	ر�nوإ	خ�� 	C<4�1	�G	C<�Dا��	د0^	\]	دارةp	أدوات	T 	أن	��-%

	�Gر�*O	ف�&���	���و8�n�1	���0ت	0*/	إ��²)��	%>ن	pدارة	وا�#� ">ن،	و\]	Z/	{�وط	0*/	��8ة	 �

C<�Dا��	و ��W 	/��F1	��vÀ}	T 	د���A� 	�WO	ء��%	[\ .��	إ�A1ع�F	ا��C<�D	دون	و��T	ذ�X	�	���6	�a*�ن	1

	F��*L	دارةp	/� .أو	ا�#� ">ن	T��BÓأ����~	�9#AÄ1	pدارة	��#*��	ا��à]	�8ى	ا���F�T	��اء	ر

�p��� :	ا���ز	و	 ��ء��� �	 
!�	ا$#"ا� 
%�	��$#"ا��	( "�SONELGAZ,' ��ز	" ا������	���& 
��cا�	 
!�q(ا�


Wb�cا�:(  

	��C<���	 	إ�5�dت !4�0	 	ا�=2 	ا�#*� �� 	ا�$���ت T 	 ��vÕ	 	ا�8را�� /� 	 �L�fا�	 	ا���Bر	FGه ^1	 8W�

	 F� 	 2002�Fر��	2e�'�	ا�� ��ءAا�	 MN0	�OK	 �9�	 	��7ن 	و	ا�=2 	ا��C<�Dات �"5� 	 [\	 	k1ال �	 	Óن [Â	و	 ،

FL	و	ا�#*�ل	%>ن	ا�#���ت	w�5	T 	[NBا�8ا	[à�*����ء	�Aا�	X�FL	و	"*$����	هF�r	ء�$G	���0	X�

��9	أ�Bى		T 	 ��0�*���	 X�FL	و	 �9�	T 	 �د�����	��+0�R(	��W�1	/�		 T	أ ا�$���	و	/x	FGا

�� �*0	� 8B	ذات	���$ 	��v�x .  

-��vأ ���$  T  w�5 �Gد���#"�9  *� ا�Àfzة، 85�¡� �-�! ا��#N] و ~L�1ا /x اتC<Dا�=2 وا��&�رات ا�� 

���F ا@klا���j ا�$��� 4�0+  ��yÀf² Mإ� ����  � FGا، �� "#R� HW( T0 �jا�$��� ا�#�ا	�99� ا�=2	�1ا

2 ����د��e�'���	إ�M	ا��C<�D	ا��Äدرا�	\]	ق�&�(	��(Õ	^9 	~(�l@ا	اFG	و	،���jاkl@ا	ا�#*� ��.  

	 [N�	 	Õ  �1"�/و	�4*� 	ا@8lاول ^G�W"#ا�%� ا��	 X�FL	و	 	ا���Wد�� 	�npرات 	�8ى #*�ل	��C<�D	و	ا��Wو �

��،	ا�=2	�D"(��"1ز"%���L�f	ا@klا���j	��U�9�"ء	و	ا��Dز	��&	�ì-(ا��8ا	��Äدرا�	[\	��iإ�)	،í]�ّ%2014(:  
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	xر�	ول(d)1 :(ÄÅ#$ا	و	
��(��	��L	ا������	��	
qد�� �,�z	¤��رات	ا�

  

  

ÄÅ#$ا  

  �,�zا

  

  


��(  ا�

lM	ا������Y  ا������	Æ��Y  z�,�	ع  �)ون,Wا��  

  ن  ك ن  ك  ن  ك ن  ك

  10]-[20 2  %28.6  3  %42.9  2  %28.6  7 %100 

� 100% 11  -  -  18.2%  2  81.8%  9 ]30-20]  ذ%

  30C�LÀ4	���  -  -  -  -  3  %100  3 %100 

�  100% 21  23.8%  5  23.8%  5 52.4%  11  ا��W,ع	ا$#̄"

ÈÉ'100% 7  -  -  -  -  100%  7 20]-[10  أ 

  [20-30[ 2  %100  -  -  -  -  2 %100 

�	ا��W,ع  100% 9  -  -  -  -  100  9  ا$#̄"

T��ا�	ع,W100% 30  16.7%  5  16.7%  5  66.7%  20  ا�� 

	�A�z%	C<�Dا��	 	��AW"�ن 	ا���Wد�� 	�npرات T 	 	ا�O��A>ن ��A"mأ	 	أن 	�AÄ>ن 	ا���%� 	ا@8lول 	�Bل T 

%66.7	 �A�z%	 	p)�ث 8�0	 �d�B	 ،%100		 	أ�8 �� ��ات�	 T9�	 	]30-10ا�"�ا�6 /%�W 	 ،���%52.4	T 

	 	أ�8 �� 	ذوي ^�+�A"mأ	 	ا���D>. ]30-20]ا��xFر 	���a4ن T�Fا�	 	�#�دل �*�-%	���� 	 ^�Ö8�	 {-�	 T�Fا�	و	C

G�R1ا	 �A�z%	C<�D���%16.7	 ^�	أ�8 �+ 	 T�Fا�	 	C�0	ا��xFر w��%	 ،10]-[20	C<�D�"�	 	 	ا���م 	 ^9a4�%	 ���

��	%8ون	 ��H	�A�z��%)30(	��xF"ر	ا�F�T	أ�8 �+�^	�R�1وز	ا�¡�O>ن		10%ا���'�2e			و	�.  

	�L�f��%	 /d�s@ا	C<�D�"�	 ^9"AW1	�G	و	C<�Dا��	 	ا�R1ه ÏÛوا	 H�� 	 	p)�ث T 	 	ا���Wد�� 	��nÃرات إذن

	�A�z%	ز�Dا�	و	ء�U�9�"�	���jاkl@100%ا 		^�،	Õن	�%81.8��	%�A�z	]30-20]و	X�FL	ا��xFر	ا�F�T	أ�8 �+

e�'�	ا�� 	ا����ى MN0	 b1��%�R�إ	 b�	 	�xن 2e�'�	ا����ءات		ا��C<�D	ا�� 	�Fوي �dا���	 	أ0&¾ 	 b(أ	 w��%	 2

��	) 20(أ �	ر¹4	ا��xFر	ا�F�T	أ�8 �+�^	أ�/	 T	T��f0	.  %��*/	 �$و���	���>C	ا���وع	ا���:#�	��9�

FL	و	%��$���،	ا�#*/	�,-%	. 	Hا����		MN0	^�y8ر�	80م	Mإ�	.��X	80م	bW�W�1		8GÕاb4	�C<�D�"	�94	را

���ا�#���	%>ن	8�K ��،	ا@zl}	و	 ��H	�npرات	ا���Wد��	 T	ا��C<�D	w�5		و	 #� /	�ر�A1ط	��ÏÛ.ا�9

	ñ"%0.66		اتC<Dا��	%>ن	����	��د�n	���0	[Â	و.  
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d	xر�	) : 2()ول	ت�Ê±وا�	
��(��	��L	ن�wز,�	�Wا�����	ا������	��	ل�Wcا�	z�,�


��� ا��,��,�

  

 ا�±Ê�ت

  ,ا��,��


����  

	z�,�

  ا�Wc�ل

  


��(��  

	lMYا������  ا������	Æ��Y  z�,�	عا  �)ون,W��  

  ن  ك  ن  ك  ن  ك ن  ك

  إ��ر

0]-10[ 28  %41.2  9  %13.2  31  %45.6  68  100%  

[10-20[  2  %33.3  2  %33.3  2  %33.3  6  100%  

20[-30] 3  %60  1  %20  1  %20  5  100%  

�   %100  79  43%  34  15.2%  12  41.8%  33  ا��W,ع	ا$#̄"

  w,ن 

x�sY  

0]-10[ 2  %28.6 2  %28.6  3  %42.9  7  100%  

[10-20[  1  %25  3  %75  -  -  4  100%  

20[-30] 6  %75  1  %12.5  1  %12.5  8  100%  

�   %100  19  21.1%  4  31.6%  6 47.4%  9  ا��W,ع	ا$#̄"

�±��  
0]-10[ 1  %50  -  -  1  %50  2  100%  

[10-20[  3  %75  1  %25  -  -  4  %100  

6Ôkl@ا	ع�*R100  6  16.7%  1  16.7%  1  66.7%  4  ا�%  

[Nا��	ع�*R100  104  37.5%  39  18.3%  19  44.2%  46  ا�%  

	 	�8ltول 	ا�#�م 	��R1ه 	أن ÏÐ��	 ��j�5p	 	ا�#&��ت 	�Bل T %44.2		T�Fا�	 	ا�O��A>ن T 

	�A�z%	 T�F��	ا� 	4,�ت T 	 ^�+�A"mأ	 	أن 8R(	 �� 8�K	 MN0	kjا��ا	C<Dا��	 	إد�Bل 	و	:8# ،C<�Dا��	 �AW"�ن

%66.7		�A�z%	^ا����	أ�0ان	4,�	��i"1%47.4	�A�z%	رات�np	�,4	^O%41.8	MN0	�0ز� 	~�zا�	هFG	و

	�A�²	!D"%	w�5	�� 8�K	ات���^	أ��� 8	�%75Ö8�	T�Fا�	T�F��*"�	�A�z��%[10 –20  ]	{�(	و،	���

	 	أ�8 �� ^�Ö8�	 T�Fا�	 	ا����^ 	�0Õان �A�z30- ]20ا�	،���] p	 �,4	 8R(	 �� 8�K	 �,4	 {�(	 �nرات	و\]

	�A�z%60%.  

2e�'�0�8	�npرات37.5%و	%"!D	�A�²	�O��A*">ن	ا�F�T	�^	C�ّ#qوا	T0	 ���^9	 T	ا��C<�D	ا��	�d�B	

	أو  ^�	أ�8 �+ T�Fا�	 	ا����^ 	]10-[�00ان �A�z%	 ��	ا���ا�]	42.9%و	�%45.6 MN0.	�A�²	 C<BK	 [\	 و

	^�+A�²	!D"%	8W4	C<�Dا��	ن�a4��	T�Fا�	ن<O��A18.3%ا�		^�0�8	أ�0ان	ا����^	ا�F�T	أ�8 �+	�d�B
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[10-20[	�A�z%	���%75 .	C<�D�"�	���و	�*�T	C<��1	AW1/	ذوي	8�K ��	و	\]	 H"�h	ا��,�ت	ا������ 9

	���$*"�	 �W�1	 ��*�'�1	 	أو��ع �"B	 T 	C<�Dا��	 �9WW5	 	ا�=2 	8GKاف 	أن Mإ�	ز�D"(��	 b%	 ! ��	 ا�Fي

FL	و	ا�$���ت	T 	�GC<m	T0	�9���1	ة;< 	/*#q	2=ا�	��³�Aا�	ا�'�وف	و	^�'��X	إ85اث	ا������	%>ن	ا��

^�	أ�8 �+ T�Fا�	 	ا����^ 	أ�0ان �d�B	 ��	ا��C<�D	و	% 	���a4ن T 	 	و��د 6���	 �	 	FGا 	أن 	إ� ��i4  

 [10-20[ 	�A�z%	���%75.  

،���	ا������ 9 	ا��,�ت �O�¡ا�	 	ا��C<Dات 	%>ن 	�ر�A1ط / �# 	 	 T		و	�5~ 	ا�#*�ل H�� 	و	 �� 8�K

4«ن	�"*�C<D�T	ا���W">ن	���0	�nد��	�#���	 .	ا���H	 T	ا��C<�D	0.32% ا��C<�D	ا���'�2e	و	ا�Fي	�8ر	

2e�'�  .ا��

	 .	 �Wو �	 	�W��n	ا��#� / Mإ�	.�	��)"�Dز	 T	ا��C<�D	ا���'�2e	و	ذ�X	^9"AW�%	�b	را إذن	 ��H	0*�ل

	ا� 	�Bل T 	 b�"0	 ~"D�"�	C<�Dا��	��"*#��%	 �W"#ا��	 	ا�#"� �ت /�"��%	C<�Dا��	 ��"*#:	 	ا�j�W*>ن ��0">ن

	ا�#"�� 	و	pدارة 	ا�#� ">ن 	%>ن �W¡ا�	 ��ءUو	 �"7f��%	 	ا�#"�� 	pدارة  .(Baily et autres ;2006,p402)واCÅ0اف

	��*�'�	ا�� �4�W¡ا�	 ô���1	 MN0	 T�8G��	 	q#*"�ن T�Fا�	 T��}�Aا�	 	أو	ا�4�f>ن 	ا�80�Wة 	دور 	��Cز ��Gو

و��ورة	د�0ة	ا�#*�ل	���N]	%�وح	ا��Aدرة	و	�%��7رو	��Aل	ا��C<�D	 T	أb"d	Õن	ا��fz,�	ا���'�*��	و �	

Zا��	ا��7ادر	80اد»%	c*��	��*�'�1	C<��# 	و	^��	T 	��y�(�7 	[\	b"*�1	�*L	C<A#ا��	\]	�5	9^�	T�Fا�	����

 .ا�#����	ا�=2	~1CÅ1	T0	ا�#*"��	�9^	وا�~	��Aل	ا��C<�D	��	��b��Ä	 T	أG*��	5>ن	1'�9	ا���ا8j	ا��د��	و 

1���F	أي	�C<�D	�W*4و �	ا��C<�D	[Â	�C<A#	�G�Zي	أو	%�2�n	��دود		8�0	[Ò�An	� أ	C<�D�"�	ا�#*�ل	و ��W و

Âو	C<�D�"�	 �a4ا��ا	 	ا��C<�D	b��(ا��#/ 	{Àن ��vÀ}	 ��#�An	 	�G�Zة [)،2õ��Dا�	و	 	)399،ص2007ا�#� �ي

����L	ك��G	X�FL	و	ار�W���	/�a�1	و	�9لRا�	T 	ا@?�ف	bA´�	Xوذ�		C<�Dا��	إ85اث	�4ادK	امCÅ5ا	و

	/¡ 	 [à�*���	 ��z��%	 �&A1� 	 	��7ن 8ر	ا��Wو � 	 ��كG	 X�FLو	C<�Dا��	 / �0	 	و 8ا��� وا��9رات

ä²�	 	ا��Aدئ . 	 ���0ت(�lمWا� (	 8�0	 êe�q	 	أو	 � 	ا��'�م X��*1	و	��zا�	 MN0	 �'4����%	 ا�����Z>ن

�H	إ�M	ذ�X	ا��*��X	و	 �ا�0ة	ا���ا8jاو 		،H����� ��  .و	ا@�Wsق	ا�&�A#��	و	ا���8W	Õ{��ء	 #�
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	xر�	ول(d)1 :(ÄÅ#$ا	و	
��(��	��L	ا������	��	
���Wcا�	ت�Ê±ا�	z��Y  

                 

  

  

ÄÅ#$ا  

z��ا��  

  

  

        
��(��  

xcË     ��	�w,'  ع,Wا��  

  ن  ك ن  ك  ن  ك ن  ك

  0] - 10[ 12  %42 .9 10  %35.7  6  %21.4 28 %100 

� 100% 3  100%  3  -  -  -  -  ]20- 10]  ذ%

  20[ -30] 3  %100  -  -  -  -  3 %100 

� ا��W,ع  100% 34  26.5%  9  29.4%  10 1. 44%  15  ا$#̄"

  0] -10[ 23  %46.9  12  %24.5  14  %28.6  49 %100 

ÈÉ'100% 11  81.8%  9  9.1%  1  9.1%  1  ]20- 10]  أ 

  20[ -30] -  -  4  %40  6  %60  10 %100 

�  100% 70  41.4%  29  24.3%  17  34.3%  24  ا��W,ع	ا$#̄"

T��ا�	ع,W100% 104  36.5%  38  26%  27  37.5%  39  ا�� 

5���j	��ÏÐ	أن	��R1ه	ا�#�م	�8ltول	p	ا�#&��ت	ل�B	T %37.5		. 	����1ا	ن<O��Aا�	T 

	 �A�z%	 	�"�xFر �A�z��%	 �d�B	 ،2e�'�	1. 44%ا��C<�D	ا�� 		 	�"*�C<D	34.3%و	p)�ث ����Bإد	 8#:	 	و	FGا ،

kjا��ا ){zl@) ا		ر�xFا�	أن	8R(		�� 8�K	MN0%100		^��T			46.9%أ �	p)�ث	���	،T�20[ -30]	أ�8 �+

^���		]10-[0أ�8 �+i"1	و	ات،��0�8	p)�ث		�%36.5	�d�B	C<�Dا��	. 	� 	)��0	����1ا	T�Fا�	ن<O��Aا�	T 

	 ^�	أ�8 �+ T�F20-10]ا�[		 �A�z%	 ��	8�K ��	100%و		�%81.8 ��ات�	 {�(	 	 [\	 	ا��xFر 8�	60%و		0

	�� 8�Õ	[30-]20إ)�ث��� .	�A�²	C<BK	[\	26%و	^�	T 	2e�'�  .������ا	 .	ا��C<�D	ا��

G	C<��1	T�*�	و	{zlt�	أن	��j�5p	ا�#&��ت	ا��8ه	. 	Hا����	��W�1	[\	���0	�� 8�K	و	،C<�D

	w��%-%	� 	 0�8	p)�ث،	و	FGا	b��(	� K	و	9���1^	زاد	ر�xFا�	8�0	�� 8�K	ات���b	x"*�	زادت	�

	ا��C<Dات 	%>ن 	�ر�A1ط / �# 	5	 	�Ã)�ث �A�z��%8ر�	 w�%:0.52	�&��� 	 	�nد�� ���0	 [Â	. و	اFG	و

q#�د	أ��a	GÕ*��	ا��T��7	[\	H��1	ا�#� ">ن	 .	ا��C<Dات	ا@d�s"�	%��$���	و	X�FL		وà]	ا�#� ">ن	

���4	إ�M	ا����ى	ا��#"�2e	ا@Ò �l]	ا�Fي	��*�.	%b	ا�O��A>ن	،Á�%	2e�'�	%8GÀاف	وأG*��	ا��C<�D	ا��

	�* 	b48اGوأ	C<�Dا��	�5ل	c��b(Õ	\]	%8ا��	ا��C<�D	�xن	/x	2�öء	�a �m	�A�z��%	�9^	و	�	���8	أي	�1

	C<�Dا��	��G� 	^9�	ÏÛ�1	¿ %�ا	و	أ����~	T 	8%�	X�F�	C<�Dا��	اFG	T 	^jدا	ف�h1	[\	ا�#� ">ن	/#�
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�^	إ�M	ا��Wو �	و	FGا	أ �	[Ò�An	�A�z��%	Õيr	.4د	يFا�	� K	،b48اGأ	و		�ALا� 	�G		^9ا�	Tو��	C<�D�

	%�ا ¿	 	�Bل T 	 Xوذ�	 ��A"ا��	 	 	ا��Wو � 	85ة T 	 /�"W�"�	C<�Dا��	 ��*GÀ%	 	ا�#� ">ن ا��C<�D	و	ا����ع

�"��ت	و	ا��*��0ت	�����f	Kو��ع	و	ا���j/	ا���'�*��	ê=5	fq#�	ا�#� /	%�Õ �ن		8W0	،	��z��71

�Aا�	¹#:	b%	ح�d	� 	اFGو	ار�Wو���	6��Zا��	���Dا�	9"�نR�	^�vÕ	C<�Dا��	T 	�4ن�h��	^�vأ	ن<O�

^9"*0	~d��  . T	ا��C<�D	وX�FL	ا@?�ف	 T	8W4ان	 

	xر�	ول(d)4 :(
qد���و�
	ا�Wc�ل	� �����	ا������W	��L	أ�)��
	¤��رات	ا��	���  

 �O�ب	ا��i�±s  ا��W,ع
  ا$f,ف	��	

�uا��	ان(� 
               
  ���	ا��و�

 


 ك ن ك ن  ك  ن ��)��

100% 14  %85.7 12 %14.3 2 10]-[20 

100% 13  %61.5 8 %38.5 5 [20-30[ 

100% 3  - - %100 3 30 �Ï%y�	
��  

 ا��W,ع 10 %33.3 20 %66.7  30 100%

	 	�8ltول 	ا�#�م 	��R1ه 	أن 8R(	 ��j�5p	 	ا�#&��ت 	�Bل T %66.7		��د��Wا�	 	�npرات T 

^���	�5�d10]-[20ا	%Àن	�´~	 �Wو �	ا�#*�ل	�"�C<�D	ا���'�2e	�G	��mب	ا����>;	�d�B	ا�F�T	أ�8 �+�

	�A�z%%85.7	و	61.5%،		^���	�A�²	T�[20-30[	أ�8 �+i"1	،�� T	�npرات	ا���Wد��	�5�dا	أن		�%33.3

	 	�npرات 8�0	 �d�B	 ~�	ا� 	8W4ان T 	 	�G	ا@?�ف 	 	ا��´~ 	O�O>ن 	�R�1وز ^�	أ�8 �+ T�F30(ا�(	���

		�A�z%%100 .	Xذ�	و	،^�÷d��إذن	 �Wو �	ا�#*�ل	�5~	1��c	�npرات	ا���Wد��	�4�B	 T	8W4ان	 

	/*0	~d�� 	Mإ�	ز�Dا�	و		ء�U�9�"�	���nا��	�L�fا�	0*�ل	��A"mأ	/W(	^1		T�أ	�4ادK	[\	C<�Dا��	Mإ�	.�را

	�nف	ا�#*�ل	ا�F�T	1^	���1"9^،	أ�Bى	�1:#�	إ�M	ا���وع،	و	FGا	�  T 	8ة�{8	و ��W 	b�0	^R(	ل�W�(

أ �	. %��w	أن	���1"9^	��ء	ÀR4ة	%���A�z	�9^	و	�^	��^	إ%�^9m	À% �	ا��C<�D	إ���n	و	��ء	ا�����F	 �A{�ة

%���A�z	���Dب	ا����>;	~´�L	 T	أ��Aب	ا��Wو �،	ذ�X	Õن	)�Rح	ا��C<�D	 �A1°	%*8ى	ا����ع	ا�#*�ل	

D���%	T 	ع�(	��W�1	Mإ�	ا�$���	Àlt1	X�F�	،�	أم		ا�#� /	bإ��	c*&�		�*%	6�À�	C<�Dا��	اFG	/G	و	،C<�



 

 

 

102 

	ا�#� ">ن 	أ8Gاف 	%>ن 	أ)'*�	 ا���ا�4 ��� 	 �*'(K	و	 	ا������ت T 	 �"*�	 ���n	 T0	 �*'�	ا� و	أ8Gاف

  .ا����>;	و	ا�ë4�7ت


  :'���Ð	ا�)را�

-	�"�	���jاkl@ا	�L�f��%	2e�'�  . �U�9ء	و	ا��Dز	��G^		�"��	\]	���9/	0*"��	ا�C<��Ä	%��$���ا��C<�D	ا��

	ا�#*�ل	-  .�lÚ�	 [\	 ^G��	ز�Dا�	و	 	�"��U�9ء ���jاkl@ا	 �L�f��%	 	ا�#*/ 	أ)'*� [\	C<�D(ا��	أ�0ان	 إ�nرات،

T�F��  .MN0	p%8اع	و	�%��7ر) ��1^	و 

-	 k1	2=ا�	ر� K	�4�#�	��د��Wا�	رات�np	ف�n	T 	ت��"�	8W0	^��C<�Dا��	T 	ا�#*�ل	øù.  

-		 �¡�8s@ا	 1�ل�	 /j����	ز�Dا�	و	 	�"��U�9ء ���jاkl@ا	 �L�fا�	 	CÅ(pا)!( ا��#*�ل ،!(CÅ(p (	[\	 ^G��

  .و�dل	ا�#"� �ت	T0	ا��C<�D	إ�M	 H"�h	ا��,�ت	ا������ 9���	�d�B	�npرات

-	"AW�	ز�Dا�	و	ء�U�9�"�	���jاkl@ا	�L�f��%	ا�#*�ل	و	رات�np	T 	/x2e�'�  .�ن	ا��C<�D	ا��

�^	0�4"�ن	أ�����ن	%��$���		-vÕ	ارات�Wا�	ذ�h1ا	[\	�Lر�f��%	^9�	%���*�ح	ا�#*�ل	1*�>ن. 

µ
WY�:  

	 ���	ا@?�ر �,-Aا�	 ��n�Dت	 �9�	��ا 	ا�$���ت b%	 	�W1م ��*�5	 	 ��G	إ� 2e�'�	ا��C<�D	ا�� ا��&�ر	(إن

���	� ا��� °Daا�	 ،���4��	ا�� �,-Aا�	 ،[µ�	 [à�*��	 �,-Aا�	 T 	 �*���	ا� X"1	 	أو ،2�úوا����	��"Bا�8ا

)��r	وا�#� ">ن	ن<�Zا��	. 	د���Aا��	ا�#���ت .	^�'�1	MN0	�OK	b�	�7ن�	ا�$���	م�W1	يFا�	C<�Dا��	اFGو

�Gأ�4اد	MN0	X�FLو	ا�$���.	X�FLو	ه،F���و �*9	!(�x	�Zوف	ا��C<�D	ا���'�2e	ا�=2	481.	%��$���	��

 K،�R Cا��	8افG	T 	�"&��د��	و�1"�/	ا��ا�.	ا��#[N	�Æو��ع	�	�%8	أن	��� �	��4�W¡وا�	��0�*��

�$*"�	 	:#>ن FBK	 T 	 �a�أ	 	و�8% 		��A�0ر ��، ��#�	و b&&B	 [\b(Õ	 	ا�´�fي C��#q	ا��L>;ة		ا��رد

b5�R��	�����K.  
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GK	 b�	 	ا��'*�ت، /7�	 	و��ور�� ��#�An	 ���5	�G	C<�Dا��	 	أن 	ا��Wل T�*�	 	�4Kاد	إذن MN0	�OKو	 ��*

	T�C<ا��	 MN0	 8%�	 	ا�=2 �WA&ا�	 �������	وا��� ��"Bا�8ا	 �*'(Kو	 	وCÅ�pا��R�1ت /x��9وا�	 ا�#� ">ن

��r	م�*�Gp  .  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

 

104 

�dا�
	ا�W���  

�Ñg	إداري ).2003.( �*8	 ،��4] -1u�.	�� ��p	�fzوا�	ا���ز[.	.دار	ة�G�Wا�.  


. )Z�x).2005^	 �*�د،/�"B	 �8*	T�5	وC<aB	،ا�f*�ع	 -2Wا���	
!�	.دار	ا��>Cة	�"�fz	.2ط. '�

   .0*�ن

3-	T�5، 	2002.( راو��(.�b�cا�	�Wا�����	ا�� ,ك.	��# �l@ا	.ا�8ار	8ر�����p.   

		13و		12.( ا�ô�f	،ا�8اوي -4 	 7f/	" )2010 �ي . 	 b" �#�	 	و�nق 2e�'�	ا��C<�D	ا�� /�"�1	 [\	 /B8 


،	"ا��Wو �pq(r$ا	ت�Wا���	Tn	�Wا�����	وا������	¤�)اع	ل,L	T~ا�)و	��د��		.ا� ���p	ا�#"�م	��"x

C<��Äا�	.و0"�م	د5"~	8#�	�# ��  .ا�A"�8ة- 

5-	[�Uر،	T�s@1989.( ا( "[Ù�1اCÅ�p	°�&hدار��: ا��p	��*�
 ." B8/	ا����cا�	 	¤دارة 
ا�#8د		.�� 

37.  

	�Ww�ل ).2002.( �*�د	�"*�ن ،ا�#*��ن	 -7 	W���Y�ت Tn	 �Wا�����	        دار	وا/j	��0�A&"		.1ط. ا�� ,ك

*0	،�fzا�	ردن�وK	،ن.   

8- {q 8�#�	� �0	 �	ا���W�ت.)1997( .،!,�Yو	ا������	 	��fÄ�Ãرات		.إ�£�ا���Y�ت {4C<�	  �kL	وا�8

  .ا��G�Wة	.وا��&���	pداري 

	ا���W�ت. )2011.( أ5*8 ،%�{*�ل -9 
���c�	 	و �Wا�����	ا������	 ��d,�,��,� :	l� sا��	 lµ(�

T´�Yا�#*/¤�£�ا	و	^�'��� #�	��8dي	 ��Uح	ور�"�	.،	ر����	 ����>C	\]	0"^	ا��*�ع	ا��.	�jاkl@ا.  

10- 	 	�0دل��0ض 1��ت" )2004 �رس09/10.( ،p	 	%*$���ت ���f´ا�	 	ا��C<�D	و	ا��ارد ا� ��	."إدارة


		:ا�)و~T	L,ل !�
	و	ا��±�ءات	ا��&��cا�	د�uا��	Tn	ج��¤')	ص�
	و	�!�
	ا��&�W.ا���	ا�#"�م	^��

�د����p.	�jاkl@ور�"�،ا	�# ��.  



 

 

 

105 

11- 	 ،	 í]�ّ%�m�� ) .2014.( 	��������	 ��Ó�Àw	و	 
!�	ا$#"ا� 
qد�u���	 
������	 
�Wا�����	 x�ا�

�Wا�����)	 
%�& �	 
��cا�	 
!�q(���	 
	��)ا'� 
	درا� 	ا���ز 	و ��ء��� �	 
!�ر����	 ."�,' ��ز"ا$#"ا�

���*�ع	ا���	0"^	[\	C<���� 	�jاkl@ا	�# ��	،^�'-2-�jاkl@ا	،.  

	 ،ا�#� �ي  -12 ،	 8*� 	 	 89ي Ï@�d2õ��Dا�	ر ،�� 	 T�� 	�G�n. )2007.( ل�Ww�	و	 دار		. ¤دارة

/j.وا	0*�ن.   

13- Bailly, Frédérique Alexandre et autres )2006.( comportement et management . PEF 

Pearson . éd France. 

14- Bernoux ,Philppe.(1995). Sociologie des entreprises. éd du Seuil. Paris. 

 

 


