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إن.� ی*�ف ��Wاث ت�
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�<یdت' دور هRS ال�راس�، ل�و
آ.�]$ إدارة ال"�دة ال%�	��  

 �


*� ��Wاث ال��, �*�
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Abstract: 
 
 

 

Since the only constant is the need to change, change is one the modern issues 

that occupy the interests of today’s business organizations, because it deals with 

environmental conditions. The latter is characterized by dynamism and fast change. 

Change is a natural phenomenon that relies on the organizations’ shift from the 

current state to a more efficient and effective one. This state guarantees its continuity 

and development within the surrounding conditions like: the global sharp and the 

increasing time-based competition, the rise of innovation and technological change’s 

rates, the revolution of communication and computer science, and the focus the 

manufacturing styles and operations. 

 In light of these variables, the customer has become the master of the market; 

everybody seeks to please him so as to widen their market part. Accordingly, there 

was a dire need to shift the administration’s trends toward measuring quality and 

productivity, and therefore, applying Total Quality Management as an approach that 

is entirely based on customer satisfaction and achieving utility for the individuals and 

the society in general. The application of this system has proved success of many 

business organizations in achieving distinction and leadership in the market. This 

came through the continuous improvement of operations, products and services. The 

application of this approach is not only restricted in some tools or new mottoes, but it 

aims at realizing a major change in the organization. 

This study aims at showing the importance of Total Quality Management as an 

approach that leads to change within the ongoing changeable competitive 

environment. This was the fruit of a comparison study between “CONDOR” and 

“CRISTOR” companies. 

Key-words: 

Change, Change Management, Total Quality Management, Cultural Change, 

Total Quality Culture. 
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	� �����ت � �

�ات%$ ��اج"� �!  ا ���لإن ���ة وا��ة إ�� ا�
�ه�ت ا����رات ا��و�&�� 

 �"' ��
��5+4 أ�2�2 %$ ��ة ا����%,� ا��ا1+
� وا��0رج
� ��/�ی- ا�,+!  –ه��� %$ '
)� ا�	�� ا��(


�ر ث�وة ا��	+����
�  وا����0ت ';�رة أ%:�، �9ای� �	�8ت ا8'��7ر وا����ر ا������7ج$،=�ا

'��2	��ل ا�7AB� �< أج� ��Aدل ا����%! وا�,+!  ا ���لوا8�;�ل ا���,�رع '
< ا��ول و�����ت 


�، وا�
�E ا�	��- �)� أ2+�ب ا��C�7ت ��A7�	ا��
�
+FGرة  ا�
�+� �
وI"�ر ه
(�ت ����
� آ������� ا�	���


� �+M ا�� إدارات�
L %�ض4 هEJ ا���&
�ات �+�  –
و��اج"� آ�%� �)�ی��N، ����ت ��اآA� هJا ا��&

��C2 �+���%,� وا����ی9 ا�	���$، ��"� ا�
�دة ا��$ �	��A وا8ه���م '��Pر أصA)4 ج�ه�ی� '� '��4 


�ح �����ت �� S

�ة،  ا ���لا��=��ح ا��ئA4 أم آ�%$ ا��,	
��ت �< ا�/�ن ا���ض$، ص&
�ة آ�

(Aإذ أص ،�


�4 ا�
�دة ص���
� آ��4 أم ��1
  .ا��ئ
,� �+���%,� ا�
�م ا��2Gا�

و'"�ف �)/
X ا��
�ح 8'� �< إدراك أن ا�
�دة ه$ �� ی	 �A��N ا�9'�ن و�
 �� S�	 �A��N ا������ 

 ،�

< أج9اء ا������ آ�7، آ	�+
�ت ی="�"� ا����' $����ج ��� ی/�دE ا�9'�ن '/�ة وج"� �	�و $"%

9ءا ��"�، �
L ����ر �+/�ئ
� %$ ض�ء أ%:� ا����ر�2ت ��),
< ا�	��+�ن وی\���ن '"� وی�7��ن ج

ا��$ �	��A آ�2
+� %	��� �< أج�  " ا�
�دة ا���B+� إدارة"  إ�� ا ���رو�< ث- ��ج"4 . و���ی� ا�
�دة


X أ�+� ج�دة، �< أج� إش�Aع  إ��اث/(�� �"

�ات ��
/� %$ ا������ %$ %+,=� وأ2+�ب ا�	�� %
&�

  .'��Bرآ� ج�
! أ%�اد ا������ %$ ��+
� ا��),
< ا��,���و�=�ق ��+	��"-، ��ج�ت ا�9'�ئ< 


< ا�
�دة ا���B+�  إدارة�/� �//4 

���ت �+=�� �+��� %$ �+� ��ى ا�	/�ی< ا���ض��< ا��9<، 


�: ا�	���
� ا ���لا�	�ی� �< �����ت ��'�

< ا��')
� وا ورو'
� ،ا ��ی7
�، ا�,(� �
، �+� ص	

	�ت ا�9'�ئ< و�)/
X رض�ه- و�),
< �	�8ت �+�2
�'� ��%:C �< ا���8آ9 ا����%,$ و�	9ی9 ا

�
���جG9 ا ��، ا
ا�
�دة  إدارة 4'�����$ أصA). ا�Jي ی	S7 أه�
� هEJ ا�=+,=� %$ �)/
X أداء ���

�+��Bت  ا������ $% N�� ��d 8 e+ی� و���
� زی�دة ه ا ولا��$ أصfA ه�ج,"�  ا ���ل�2� �

;��
F�,رض� ز'�ئ�"�' �"� ا� X
، ��� د%! ا��\2,� ا��0ص� �< أج� ا���� وا�A/�ء وا���28ار �)/

زی�دة ا8ه���م '"Jا ا����1، �1ص� '	� �;�ل ا�	�ی� ��"� �+� ش"�دة ا���اص=� ا�	���
�  إ��ا�
9ائ�ی� 

ISO  �+� \آ��إ��اثوا��$   X
A�� �(� E�
�8�' �

  .ا�
�دة ا���B+� إدارةا��&
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ا��$ �,	� إ�� '+�ر�"� ی�7< �;�ه� %$ �iح ا�,\ال ا�
�ه�ي  اGش��7
�و'��ءا �+� �� h% XA2ن 

  :  ا����$

 »

"����ذا ازداد اه���م �����ت ا ���ل 'hدارة ا�% �

  »؟ �دة ا���G �+��Bاث ا��&

  :ا�=��
� ا����
� ا 2(+��+� هJا ا�,\ال ا�
�ه�ي �< C1ل  اGج�'�و�2)�ول 


�؟  �� ه$ -
 ا�	�ا�� وا �A2ب ا��$ ��%! �����ت ا ���ل �+�&

 �� ��ى ا���Fع اGدارة ا�	+
� �+�\2,� ا��0ص� ا�
9ائ�ی� 'Pه�
� ��A$ %+,=� إدارة ا�
�دة ا���B+�؟ -


X إدارة ا�
�دة  -A��� ق�	- أو ��;� دا��9ائ�ی� 

� %$ ا��\2,� ا��0ص� ا�

� ا��&+'�F �A�	� ه�

 ا���B+�؟

  را2�ا�� %�ض
�ت

  :ا�L(A ا�	+�$ �- ا����د ا�=�ض
�ت ا����
� ��Aدئ و'h��Aع�nج�'� �+� ا��,�ؤ8ت ا�,�'/� ا�Jآ�، 

- FC� ل وه��ك���ت ا ������ �

(� ا��ا1+
� وا��0رجAات ا��
&�� >
��1 ا����"��G pاث ا��� '

�"
% �

 ؛ا��&


X إدارة�ا +�\2,� ا��0ص�ع اGدارة ا�	+
� �ا���F ی=��ض أن ی�7ن ه��ك -/(� �

�دة ا 
9ائ�ی� 'Pه��

"' �+��Bا�

�ت و �9ف ا������ >� N��/� ��

� ���+�Aت ز'�ئ�"� ���1ت%A+؛�� 

- �7B� �;�� �9ائ�ی

� %$ ا��\2,� ا��0ص� ا�

X إدارة ا�
�دة ا���B+� دا�- ث/�%� ا��&A���. 

  أه�اف ا��را2�



� %$  ��Gاث�دة ا���B+� آ���1 �,	� �< C1ل هEJ ا��را2� إ�� وصs و�)+
� إدارة ا�
ا��&

  :، �< أج�ا ���ل�����ت 


� %$ �����ت  -

�؛ا ���ل�)�ی� أوجN ا��&
 ، وأ�A2ب ��+
� ا��&

-  s+�0� دئإ'�از�Aا�� �ا��$ X+	� ' �1آ�� �+��Bدة ا��

�؛ ��Gاثhدارة ا�
 ا��&

-  �


< ا��&' �FC	ا� �
 ا�
�دة ا���B+�؛ وإدارة�)+


� ��0م ا�L(A ا�	+�$ و�=
� ا��\2,�
< �)� ا��را2��)�و�� ا��ص� -�+� pئ��� .ل إ�� 
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  أه�
� ا��را2�

 �


9 ا����+� ا��اه�� '�,�رع و�
�ة ا��&��� !
 ��ض�ع، %"� ا ص	�ة%$ ش�� ا��
�8ت و�+� ج�

 X
A�� ر�iإ $% Nو����ل C1 >� ��1ص Lإدارة��ی �+��Bدة ا��
 اث��G، وا�Jي ی	��A آ���1 �"- ا�

 N'ر�

� و8 ی9ال %$ �

/N �+� أرض ا��اF!، '�����$ �)�و�� ا��	�ف  ا و��ا��&A�� L
� >� �� �+�

  .وا�	�+
�ت وا������ ا %�ادی/��N آ/
�� �:�%� �+� �,��ى 

 $�P�و�
ا���دة ا�	+�
� '��P ا���اض
! ا�)�ی5� %$  إث�اءا����ی� �"EJ ا��را2� %$ �)�و��  ا ه�


� �< C1ل  إ��اث، وه� اGدارة

Xا��&A�� إدارة  �
=

< �"- آA�و >
5��Aا� �
ا�
�دة ا���B+�، وا��$ �=


�ز درا�2ت أ�1ى ��7+� أو ج�ی�ة ����ی� ود�- ی�7< �< ا �
ار�i�A"� '���اF! ا�=	+$، وج	+N أرض

  .��	+J"' Xا ا����1

، ا�
9ائ�ی� ';=� ���� %$ �)�و�� �=4 ا��E�A ا��\2,�ت ا��0ص�ا�	�+
� %��7<  ا ه�
�أ�� 

 X
A�� �
 ��Gاثا�
�دة ا���B+� آ���1  إدارةو�\2,�$ آ���ور وآ�ی,��ر ';=� �1ص� إ�� أه�


"�، 1;�ص� وأن هJا % �

أص�A+�� fA ض�وری� �< أج� ���ر2� ا�	�� '�� ی���e2 �!  ا 1
�ا��&

  .���+�Aت ا�	;�

 ض�ع�A2ب ا�1
�ر ا���أ

  :��ض��$ و��"� �� ه�ذا�$ ا�1
�ر هJا ا���ض�ع ��"� �� ه�  ه��ك أ�A2ب ��ی�ة د%	��$ إ��

  ا�Jا�
� ا �A2ب -


! أشN��7 و��اN+1، و�)�و�� ��$ �< C1ل هEJ ا��را2�  -�
' �

اه����$ ا�0B;$ '��ض�ع ا��&

 �1�� t0ی ��
% $� �A,���' %� آ� �� ه� ج�ی��	و إدارةإ�� � �+��Bدة ا��
ا�Jي ی	��A �< أه- ا�

 !
 ؛ارةاGد��اض

-  �(�
�  اآ��Bفا�=:�ل =

�، وآ
ا�;	�'� أو ا�	�ئX ا�Jي ی�اجN �����ت ا ���ل ��� إ��اث ا��&

 X
A�� لC1 >� M�0$ ذ��إدارة �+��Bدة ا��
 ؛ا�

'���1  ا8ه���ما 2�2
� ا��$ د%	4 ا��\2,� ا��0ص� ا�
9ائ�ی� إ�� زی�دة  ا �A2ب�)�و�� �	�%�  -


"�ا�
�دة ا���G �+��Bاث  إدارة% �

 .ا��&
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  ا���ض��
� ا �A2ب -


� أ�� أه- ا�B&�8ت ا���0;
< %$ �����ت 
5
< ا ���ل�	� ��+
� ا��&��Aاء وا��A0ا ا�Jوآ  $%

 -

� �����ت  واGدارةF:�ی� ا������	% �+� fواض �
 ا ���ل�+� �� �2اء، ��� �"Jا ا��
�ل �< �Pث

ی�دة �	/
� 2+�ك ا�9'�ن ا�Jي أصfA ص	e ا���eF ';=� ����، و%$ اuو�� ا 1
�ة ';=� �1ص� �9


� ��=�)N �+� ا�	��- ا��0رج$، وأصfA ی/�رن �,��ی�ت ج�دة ا����
�ت ا��)+
� �! '�F$ دول ا�	��-، 
��

 �

X و'�����$ �)�ول �=4 ا��E�A ا��,
�ی< إ�� أه�A�� آ���1 ی"�ف إ�� �+��Bدة ا��
 إش�Aعإدارة ا�

��"- �< C1ل �/�ی- ���
�ت و���1ت ذات ج�دة ���
� ا����دا �+� ا��),
< ر�Adت ا�9'�ئ< و�=�ق ��+	

  .ا��,��� �+	�+
�ت

  ا���"p ا��,��0م


�� ا���"p ا��ص=$ ا��)+
+$ ا��/��� وا�A�1ر ا�=�ض
�ت ا��/����  اGش��7
��+�  اGج�'�'"�ف "��ا

�+� ا��را2�  إi�/2"�7< �$ ی�ا��)� ا��را2� وا�0�2اج ا�	��ص�  ��� ی�,�� ��� %"- ا���ض�ع


< �\2,�$ ���� ��اد' ��
�، ا��$ آ��4 %$ ش�7 درا2� �/�ر� و�CONDOR «�'�A« ا��
�ا

»CRISTOR « ت�

� وا��7�8و���9
�، أ�� %
�� یt0 ا��/��ا��	���ة  وا دوات�+;����ت ا��7�8و

 L(Aا�� $% �"
  .�< ا�=;� ا��ا'! ا ول%$ ا��را2� %/� أش��� إ�

  ت ا�,�'/�ا��را�2


� وإدارة ا�
�دة ا���B+� ��ی�ة و��7 ��"� �
�ل اه���م 
إن ا��را�2ت ا��$ ���
4 ��ض�ع ا��&


"�  ز، ����7 �/�;� �+� ذآ� ا��را�2تو�/�� ار��7+� ��  :%$ درا���2 وه$ا���ج	
� ا��$ ا����

درا2� ���� ا��\2,�  :�)/
X إدارة ا�
�دة ا��I $% �+��B �)�ی�ت ا�,�ق ،�)�� '< ش�یeدرا2�  -


� �+��اد ا���2��iا����ة ا���0,� - ا�� - )ENCG/UP5( ،9ائ�
آ+
� ا�	+�م ، ج��	� ا�

�

 ؛2003/2004، ا�FG;�دی� و�+�م ا��,

 �
آJا ا�	�� �+� �)/
X إدارة ا�
�دة ا���B+� و إ��7ن 
�آ
=ا��را2� ��ل هEJ ��)�رت إش��7


- %�ص �)/
X �="�م إدارة ا�
�دة ا���B+�  ، وه�%4 إ���ی5����ی�ه� %$ �I ا��)�ی�ت اGداری� ا�)
/�

���ج
� وا�
�دة �)�و�� ، و2P+�ب إداري ��یLآG�' X+	�� $ا��\2,� وا�� Nاج��آ� ا��$ �Bا�� ��

���ج
� ا�
9ائ�ی��1وGإ�� أن ص� ا��\2,�ت ا L��Aص� ا���ی� %$ �� ، و�d 4,
���م ا�
�دة � $�A�

N�ذا �' �&B�
� ا��)�%�� �+
N ل ا��ئ
یA/� ا8=

��ج �Jا ی�A&$,$ ه� آ N د�"

�ت �),
< هJا ا�=
�)� آ

  .ا����م
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- �

< ا�/�رة ا����%,,(� $% �

درا2� ���� �\2,� ��ا%� ���B/�ت : درا�F �2ش ��ئB�، دور ا��&

F8+�م ا	ا� �

�ة، آ++Aا� e+د� �	2 �	ة، ج���
+A��' e

�، ج�ان ا�)+
 ؛�2007;�دی� و�+�م ا��,

 4�
� �< C1ل ���ی� ا�7=�ءات ا��BAی� وإدارة : ا�5��A� آ�����$ إش��7
�آ�
آ
s ی�7< �	�+
� ا��&

�,2\�+� �
إ�� ؟، وه�C1 >� 4%ل هEJ ا��را2� ا�
�دة ا���B+� أن �,�ه- %$ �),
< ا�/�رة ا����%,


X إدارة ا�A�� �

� وأه�

< ��ض
f دور ���ی� ا�7=�ءات ا��BAی� آ���1 �+�&,(� $% �+��Bدة ا��


 L
� ،�,2\�+� �

X إدارة ا�
�دة ا�/�رة ا����%,A��ی� و�BAی� ا�7=�ءات ا����5� إ�� أن ��Aص+4 ا���


< �Fر�"� ,(� $% �

�"� ا���&(� !� s
ا���B+� ض�ورة ��7< ا��\2,� ا�F8;�دی� ا�
9ائ�ی� �< ا��7

�
  .ا����%,


� �Mohamed NOUIGAدرا2�  -

�دة ا��&F ،$%�/5$ وا��ق ا8ج����
: < C1ل ا�
�دة %$ ا�,

 ،�
ا�A�1ر ��- ا���Jج� وا��+e �+�\2,� ا��&�'
�، أ�iو�� دآ��را ،E�t;0 ه��2� ص���


� ا�	+
� �+=��ن وا��"<،ا���ر2�iآ9 ا� � ا���� $=�  ؛�2003	+
- وا��A' L(AریS، ج�


� إ��اث =

� %$ ا�,
���)�رت إش��7
� ا��را2� ��ل آ
ق ا�5/�%$ وا8ج����$ '�8����د �+� ا��&

 L

� ا�� ه�%4ا�
�دة، �+�� �+� >

� �2اء آ���ا ��راء أو �,\و��إ�� د�- ا�/�ئ�
��Bری! ا�
�دة  &

�
F �+� -"����,دة،و��

� �< C1ل ا�
���ذج  ��ص� ا�L��A إ�� �iحو دة ا��& >� �


�دة ا��&F ل��

 !

� �! %$  ا %�ادC1ل ا�
�دة '��Bرآ� ج��

< ا8���Aر ا�,
�ق  ا s+�0�J1 ا��,��ی�ت ا����	'

  .ا8ج����$ وا�5/�%$

ا�
�دة ا���B+�،  إدارةإ��  9001 اGی9و، ا8��/�ل �< Jérôme LERAT-PYTLAKدرا2�  -


�، ج��	� ا�	+�م ا8
  ؛2002، دی,��A 01����ز –ج����
� أ�iو�� دآ��را ،E�t;0 �+�م ا��,


� ��)�رت إش��7
� هEJ ا=

X �	�ی
� اGی9و إ�� إدارة ا�
�دة ��را2� ��ل آA�� >� ل�/��ا8

،�+��Bا�  L
�f

/ی9و و'���,n� �A هEJ ا 1
�ة أه�
� ه�%4 إ�� ��ضA�� �
=
، و��ص� ا�L��A إ�� "�آ

 X
A�� أن $% �+��Bدة ا��
 اGی9وأآ�A أه�
� �< �;��"� �+� ش"�دة  �����ت ا ���لإدارة ا�


� ا�5/�%$ و�+/�ت ا�
�دة Gر�2ء ث/�%� ا�
�دة ا���B+�، وا90018
وا��Fاح ���ذج  ����د �+� ا��&

M�J�.  

  ص	�'�ت ا��را2�

 �
�  :����5 أ�2�2 %$واج"��� ص	�'�ت ��	+/� '���را2� ا��
�ا

-  S%���+� >
ص	�'� ا�);�ل �+� ا��	+���ت ا���	+/� ';+e ا���ض�ع ���ا �),�2
� ا��\2,�

 �%"- �< ا��
,S و�,�ب ا��	+���ت؛ ا�)�د '
�"��، و1
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-  C7� دة�
و��م �)�+"-  <ا��\2,�
ص	�'� إج�اء ا��/�'Cت �! �,\ول ا���ارد ا��BAی� و�,\ول ا�

  ؛"- أ��$ ';�د إج�اء درا2� �/�ر����,\و�
� ذ�M، �1ص� '	� �+�

  ه
�7 ا��را2�

�=�ض
�ت ا��$ P�1 ا أو� �+� إش��7
�"�، وآM�J �	�%� ��ى ص) واGج�'���)/
X أه�اف ا��را2� 


- هEJ ا��را2� إ�� أر'	� ,/�' ���F ،�"�� ��/+��   :%;�ل '�ءا '���/��� ا�	��� ووص�8 إ�� ا��0��� ا�	���ا


� %$ �����ت ا ���ل �< و
C1ل أر'	� %$ هJا ا�;�د �����F %$ ا�=;� ا ول إ�� أوجN ا��&


� �L��A؛

	�N،  %$ �����ت ا ���ل ی���ول ا��L(A ا ول ���1 �	�ی=$ �+�&Aiو �

'�)�ی� �="�م ا��&

N�

� وأه�

���ا�� ا��&

� . ، أ��اع و�
�8ت ا��&

� ا��&+�� �

,��  t;1 �/% $�أ�� ا��L(A ا��5

 ،�


� و'
�ن أه- ���97ا�"�، ���ذج ا��&
%$ �����ت ا ���ل، �< C1ل �)�ی� �="�م إدارة ا��&

�



�ت ا��&

�� ی�	+Xو%. وإ��2ا� ' L(A��� �/% L��5ا� >� Lی�(+� E��;;1 e

� وأ��2
�/�و�� ا��&


"�، وا��	��� �	"� '�	�یs ا��/�و��+� �A�ث�ر ا����u! �/�و�� ، وذآ� ا� ���	+� �+��	ا��,� e
ا ��2

�


�%"� ی���ول � و'���,L(A�+� �A ا��ا'!. ا��&
ی� ا���� :�+� �dار )+
� أه- ا���ا��G �1اث ا��&

  .ا����
�$، إ��دة ا�"��2� وا��0ص;�


� �����ت ا ���لا�=;� ا��5�$ %���و��� %
N  أ��
&�� �1�� �+��Bدة ا��

�ء أی:� �/,��  ،إدارة ا�%

L��A� �	'إ�� أر ، L
��ه
� ا�
�دة و'	� �:��
�"� �< C1ل ا����ق إ��  ی�:�< ا��L(A ا ول�

 وا��L(A ا��5�$ ���و��� %
N. ��="�م ا�
�دة و���7
s ا�
�دة �="�م ا�
�دة وأ'	�ده�، ا����ر ا���ری$0

و%
�� . اGی9وو'
<  �ا�=�ق '
�" ��ض
fث-  �وأه�
�" �إدارة ا�
�دة ا�h' ،�+��B'�از �="��" إ�����1 


X إدارة ا�
�دة ا���B+� '��ض
f أدوات �� A�� $% ة��دوات ا��,��� t;1 �/% L��5ا� L(Aا�� t0ی

A�آ� ا����Bدةا���
��ت ا��
' �
أ�� ا��L(A . أدوات �),
< ا�
�دة، و�� '��
�دة، أدوات ���
- و�)+


� �+�)�ل إ�� إدارة ا�
�دة ا�E�� G�+��B%/� 1;;ا��ا'! 
ة ا�
�دة ���+�Aت إدار 'h'�از، دارة ا��&

 ،�"/
A�� و��ا�� �+��Bا��+��Bدة ا��

� %$ ا������ �+�)�ل إ�� إدارة ا�
ا��	��� �! ، و�
�8ت ا��&

�+��Bدة ا��

X إدارة ا�A��� �

  .�/�و�� ا��&


� وإدارة ا�
�دة ا���B+�و���رو2� ����
- �=�ه
��� ا����ی� او
أ2/��� هEJ ا��=�ه
-  ا��0ص� '���&

�%�	�� �
�
�ا� �

2
�ور�N و واF! ا��& �
=
 ا��\2,� ا��0ص�%$ �< C1ل إدارة ا�
�دة ا���B+� آ


�Jا 1;;�� ا�=;� ا�L��5 ا�
9ائ�ی�، و �+� ه�  .وا��ا'! �+�را2� ا��
�ا


L ���و��� %$ �L��5ور وآ�ی,��ر ا�=;� ا������م إدارة ا�
�دة ا���B+� '�\2,�$ آ� $% ��F��� ،

 L(A/�ی-  ا ولا���ور وآ�ی,��ر إ�� ��� ا��و��م �+�\2,�
< آ�
2,�
< �C7 ا����7ج$ �)+
� ا��)\��   
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 "pی�ی��ج '��' �/��� " .$�إدارة ا�
�دة ا���B+� %$ �\2,�$ آ���ور �:�<  أ�� ا��L(A ا��5


�"�� إدارة'Jآ� ���م  وآ�ی,��ر' ��L(A ا�L��5 وا�� .ا�
�دة ا���B+� ��7 �\2,� �+� ��ة ث- ا��/�ر

f

�  t;1 ���ض
، وا��/�ر�� �< C1ل إدارة ا�
�دة ا���B+�ا��$ أج��"� آC ا��\2,�
< �)�ور ا��&


�ات'
< هEJ ا

N إ�� �أ�� ا��L(A ا��ا'! %�. ��&% ��F� >

�ات ا��$ 4��F '"� آC ا��\2,�

� ا��&+(�

�+��Bدة ا��

X إدارة ا�A��� Mذ� >
' �� .وا��/�ر

+� t;0� �"% !'آ���1 ا��را2� أ�� ا�=;� ا��ا �+��Bدة ا��

X إدارة ا�A�� �

�  ه��
�ا�


� '�\2,�$ آ���ور وآ�ی,��
، ا�iGر ا���"
$ �+�را2� ا ول، �
L ���و��� %$ ا��L(A ر��Gاث ا��&


� �وt;1 ا��L(A ا��5�$  ،ات ا��را2�، �
��! و�
�� ا��راp"���2 و�
�8ت ا��را2�، أدو 'h'�از+(�


�نA�28إ��  ،�)�ور ا L��5ا� L(Aا�� $% ��F���توC'�/ا�� �
ا��$ ��C7' 4 ا��\2,�
<  ��ض و�)+

����ئ
 �وا��/�ر >

�، أ�� ا��L(A ا��ا'! %�:�< "�'���ت ا��را2� ا��
�ا�
A� $A
وا�A�1ر  ا��)+
� ا���آ

  .ا�=�ض
�ت

  .ا��F8ا��تو%$ ا 1
� ��ض�� ���ئp ا��را2� و
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  1ا���� 

  أو�� ا������ �� ���
	ت ا��
	ل

  
  

  


	�� ا������� �

�ر)�% ا�
'�&�% $# م"!
�ت ا �
�ل، وآ���  ا����لأه� م���ت  أ�� �
ا�

��
�ا ا�
��ل م% �.-�� وا,+ �	* $/� �

� ب&�5  ��ا�'�4اء ا�
'�&�% $# ا��"!�� وا2دارة �!"
ا�


; �	�: و$# ا9و�� ا خ��ة ب&�5 خ�ص� � ،��م���� �
 �
!"
�ات ب�>�� ج�ری� �م% ���ب�>� ا�

وم��Bر�� ب�E; م	DHظ �� ��/�ه� م% D( ،;4Fاء م% ��A ا��E وا�"Dع وا��B��A�� ، ��@	? درج� 

 "#��ات، وذ�� م% خIل ��4����� م% ا�
�و�� ��ى م"!
�ت ا �
�ل وF�رة آ��4ة �I)���ب� ��	� ا���


+ �/� ب�B� ی�DF �5و,� وذ�� م% أج; إ)��ا�����ت
)��Iل ا��5ص ا�
���� ومDاج/� ا��H�ی�ت ا�

Nی�D@و� #B$�"ا�� Oآ�
  .ا�
�H$!� �	* ا�

م
� )U4 ذآ�D( Nف ��Hول م% خIل ه�ا ا�5&; ��@�� ا�S2ر ا�"!�ي �	����� م% خIل ا��@�ق 


A��4 ا�������	 :  

   ؛م�خ; �
�ی5# �	����� $# م"!
�ت ا �
�ل -


	�� ا���� -� ���Bل��
  ؛�� $# م"!
�ت ا �

  م
/�؛م�Xوم� ا������ وأ)���? ا��
�م;  -

  .�H	�; أه� ا�
�اخ; �2�اث ا������ -


�ی5# �	����� $# م"!
�ت ا �
�لم�خ; � .1.1  

 �

; $# ���S: دائHة ی�
�Bم ��	

�ت ا �
�ل، آ
� أ�: �!"
� #
��B@�[ ا�DXل أن ا������ أم� ��

Iی� ���ءم م[ ا�@�4
� وا�
"@U ا��ي �DXم �	�: ا���Hة، $
� آ�ن �	* ا $�اد ا����ی� وا��@Dی� وهD ب

،��
)"�Hول م%  وم"!
�ت ا �
�ل )Dى ا���E` م[ أ�
�ط ا������ ��U�XH ا ه�اف ا��5دی� وا��"!�


�ذا ����� م"!
�ت ا �
�ل؟ م� X&� ب�������؟�م�ذا  :ا���Bؤ�ت  ا������ خIل ه�ا ا�
AH4 ا2ج�ب� �	*� 

  أ�Dاع وم���ت ا������؟  ه#
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1.1.1. :�
�4Sم ا������ وD/5م  

 D/$ ل�
�% ����� ��4رة ی
��4 �����ا آ; �DHل م% ��ل إ�* ��ل، أم� $# م��ل م"!
�ت ا �

مDج: ومD&Xد وه�دف وواع �	��5�; ا�ی��ب# م[ ا��4>� وا�X�رة أآ�c �	* �; ا�
�IEت ب&Dرة 


�ة�Bم.  

  مD/5م ا������ .1.1.1.1



D�ی�
آ��4ة م% ا�
Dام; وب�����# $/"�ك أآ�c م%  ���4 ا������ م% ا�
�5ه�� ا�H�ی�c وا��# ���d4 ب

  :ی	# �
�ی` �/�ا ا�
D/5م �Dرد م"/� م�

  :$�� �
DصDل �	هD ا����H ا��# م% خ�I/� ی��Xدم ا�Autissier & Moutot : » �,�Hا������ آ

  .6ص] 1[ »إ�* م4X�B; مD4Xل ��4 ا��
�یIت ا�
�5و,� 

����� $# �Sق ا�����; ا��5دی� «  :أ�: ��4رة �%وزمIؤFrançois Boneu  N��$: و

�
!"

�م	�% ب��	� ����

� وم[ م�H@/� م% خIل  ،وا��!"
و�SیD� �Xج�//� وا���5�F #$ ;	? ا�

   .15ص] 2[ »ا������ 


* إ�* زی�دة ا� « :$�
�$�ن ا������ ب.�: Andrews & Markأم� B� ��	
� %� ��
5
���� ا��"!�


�رف وأ)���? م% ا�
	Dم �Sی��D� U� ��ج�ت ا $�اد �	"
D وا��@Dر م[ ا ه�اف ا��"!�
�� ب�)�'�ام م

   .17ص] 3[ » ا�B	Dآ��


�فوی 	�# #
	B* أ�: ا������ ا�	�"&� « : �ت $# أه�اف و)��)�ت ا2دارة أو $# Iی�
إ��اث �


; ا��"!�
# م�B/�$� أ
مIئ
� أو,�ع ا��"!��، أو ا)�H�اث : أم�ی% أ)�)��% ه
�� �م% �"�ص� ا�

 .53ص] 4[ » أو,�ع �"!�
�� ج�ی�ة �	�"!�� یN��p U4B م% ا��"!�
�ت $�/�

:$�

� بDE� A�Hن م'�	�5 �%  « :�4� ا��4ري درة ب.�: آ
� ی!"
إدخ�ل ��BH% أو �@Dی� �	* ا�

;r$أ ;Eا ه�اف ب� U�XH� %م %E
�� A�Hوب #��Hا� �/
  .224ص] 5[ » و,

 %�BH� ی� أوD@� إدخ�ل �/"� s�"ی ��	
� Dل ب.ن ا������ هDXا� %E
ا�@�FI م% ا��
�ری` ا��Bب�X ی


� ب/�ف ا���E` ا�!"
و�U�XH ا ه�اف ) ا��اخ	# وا�'�رج#(�4># ب�رج� �	* �"&� أو أآ�c م% ا�

آB	B	� م% ا�
�ا�; ی�� م% ا��"!�
�� ب�)�'�ام م
�رف وأ)���? م% ا�
	Dم ا�B	Dآ��، وی
E% رؤی�: 

و���ر ا2ش�رة إ�* أن ه"�ك $�ق ب�% ا����� . خ�I/� ا����Xل م% ا�D,[ ا���H# إ�* ا�D,[ ا���ی�


�ت و�H�ث دون �'@�d م� #/$ U4B	�Xئ�� «، وا������!"

�ة $# ���ة ا��Bوم ��
�4S ه�ة�w ������$



 23

"

	���/� أو و�D5ی�، xH� ��"� �F �.-�� ا�����ات ا��4>�� أو ا�

� أو ب!"
�خ�� ذات ا�&	� ب
�خIت ا�


* إ�* �U�XH ا���E` ا�ب
'�ج��/� أم� ا����Bج: وه�دف یDم ���� D/$ � #<�4�)## وا�'�رج	ا��اخ ( �
ب


%یr �
ب��
"!Dر ا�Dا)[ $# وب��� �� ربd ا�����  .أآF �c�رة �	* �; ا�
��آ; �ا��DHل إ�* ���� �"!�


� ا�'�رج��!"

� ، أم� ا������ F� �� رب@: ب�>� ا�!"
] 6[ »ب��
"!Dر ا�U�r $# ا��4>� ا��اخ	�� �	

  .344ص

�4
� ا������ وخ&�ئ&: .2.1.1.1S  

ا���E` م
/�، ����� م"!
�ت ا �
�ل  �/� ��E; جOءا م% �
	�� ا��@Dر ا�Dا)[ وا��# �	�/� 

ه"�ك م�ر)��% ��E	� ��S %ی�X  «؟ $�E` یH�ث ا������ إذا��، �5ص ا��4>ا��H�ی�ت وا�م[ وا���5�; 


�ت ا)���ب� �	�@Dرات !"

� ��DHل ب5
	: ا��B�4 أن ا������ م�

�، ا و�* �!"
��وث ا������ داخ; ا�


� خ@Dة !"

�F? م�
D�� �Dاز��ت دی"�م�DH�� ��Eل $�: ا�� ��	


��4 ا������ آ� ����cا��4>��، وا�

#
	( ;E* ش	�ة D@'3ص] 7[ »ب.  

�4
�ب 
	Uی�$�
�  أم�@  �X$ أش�را������ François Boneu  Iأؤوزم Nبـ O�
  ]8[ :�: ی�

- ]FDم� ��p : �/,�5� #ا�� �S�'

/� م% مDاج/� ا�"

� ب�م�� �
	���/� �E% ه�ا � ی!"
ب}م�Eن ا�

  .�	�/� ا��4>� ا��اخ	�� وا�'�رج�� ا��# ی
E% أن �'5| م% )��� �@U�4 ا����4مs ا�����ي

- ]@X: م��أن  A�� #ا�� �
FD�

�ة وخ@��، $/"�ك ا�
�ی� م% ا مDر ��p ا��Bم xB�� ا������ ��	


��5FDل مD	� ت إی��د�
!"
  .��5ض �	* ا�

 .$������� یH�ث ب&Dرة دائ
� ب�cH �% مDاج/� ا�
��آ; ا��Hص	� وا�
���دة :دائ� -


� وب�>�/�: ��5�	# -!"
  .��A یH�ث ا������ ب5
; ا���5�; ا��Xئ� ب�% ا�

ة ��م� ی
E% ا�DXل أن ا������ ی�&` ب
�ة خ&�ئ~ ی�
�% ا�2
�م ب/� وا�S��2 ب�Dا�4/� وب&Dر

  : ا�
'�	�5 وه#

ا������ ��آ� ��5�; ذآ# � یH�ث ��Dائ�� وار������ ب; ی�� $# إ�Sر ��آ� م"!
� : ا�)�/�اف -

 U�XH� *دة وم% ه"� $}ن إدارة ا������ ���: إ��Hة وأه�اف مDی� م�ج�p *إ�* ���: إ� *
Bه�ف، و�

       .22ص] �p ]9ی� م
	Dم� ومDا$U �	�/� وم��D4X م% DFى ا������

- ��
FاDر  :ا��Sوأن ی�� $# إ ،�
!"

	# ا��ي �
��: ا�
ی�? أن ���d4 إدارة ا������ ب��DاF[ ا�

�/�����Eإم O�
 .345ص] 6[ ه�ومDارده� و�wو$/� ا��# �
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ا$U ب�% ا ه�اف ا��5دی� وا ه�اف ا��"!�
��، أي ی�? أن یDEن F�ر م"�)? م% ا��X$��: Dا��Dا -

�����	� �5	�'
 .ا��Dا$U ب�% أه�اف ا������ وب�% ر�4pت و�@	
�ت ا�DXى ا�


� ا�
�FD[ ��و-/� $# ب�>�/� ا��اخ	�� أو ا�'�رج��، : ا�)�
�اری� -!"
ا������ هD ا)���ب� �!�وف ا�

�Xرب� وا�4
| ا9خ� یH�ث �	* $��ات ه�N ا�!�وف �4��p م� یH�ث  ب
�r م"/� $# $��ات م�


� ا)�	Oمx �	� ا�!�وف 	وم% ه�ا ی�B	Oم إ��اث ا������ آ ،م��4��ة و�E% �ب� أن یH�ث م[ ا�Oم%

 ���
�ة و� یH�ث �
�ة وا��ة -� ی�FD`$ا�
����ة و��Bم ��	
� D/. 

وا�� و�
� آ�ن ا�D��Xن ی�? أن ی�� ا������ $# إ�Sر ا������ ا����D��X وا خ��FI $# �ن : ا������ -


� F� ی�
�رض م[ ا���ه�ت ا�����!"
، $}�: ی�
�% أو� �
�ی; و����� ا�D��Xن 4F; إج�اء �ا��Xئ� $# ا�

���D��Xا� ���* ا���	��5ظ H23ص] 9[ ا������ م% أج; ا�.  


; ا������  :ا2صIح -Hی"�4# أن ی #$:���S  دDجDم Dم� ه ����
إصIح م� ه�F Dئ� م% ��Dب وم


� وم�Hو�� �; ا�
��آ; ا��# �
��,/��ت اخ�Iم% !"
 .داخ; ا�


� $dX، :ا�
��رآ� -!"

�� � � ��X&� م�Bو��� ا������ �	* ��Fدة ا�� �

; آ�$� ا�
D�Bی�ت �وإ��


�، وی�FD` ���ح �
	�� ا������ �	* $
���� �Dزی[ ا�
/�م !"
ا2داری� وا��D�ات ا��"!�
�� ب��

B
وب�����# $"��ح  .]10[ % ا���Xدة م% ج/�، وج
�[ ا�
�م	�% م% ج/� أخ�ىآ; م �و���ت �	*وا�


	�� ا������

	�� ا������ م�هDن ب
�ى ا�
��رآ� ا�Dا��� �	DXى وا �Sاف ا��# ��.-� ب�. 


� إ�* ���� ب"�ء أ$DE� A�� ;rن �/�ف �
	�� ا������ �: ا�X�رة �	* ا��@Dر وا�ب��Eر -!"
"X; ا�


E"/� م% ا)��Iل $�ص ج�ی�ة وا��خDل إ�* م��ری[ ��ی/� F�رات �@Dی�� *�� ;r$ری� أ�Eی� واب�

 .خ�ىأ

- ��X
ه�ا ی�@	? درا)� ووه�ا ی
"# أن ا������ أم� ص
? ا�5/� وا�����; وا��@U�4 وا�����X، : ا��

ا������ وإ��4ع أ)	Dب م"/�# م"!� ��* ��DHل ه�N ا�&
Dب� إ�* أم� )/; ا�5/� وا�)�
�ب، إ� أن 


� هD ص
? �	* $�د F� یDEن )/I �"� �خ�، وم� هD ب
�� ا�
"�ل $# م��
[ م� ا�$ #4B� أم� ��X
�

  .364ص] F ]11� یDEن $# م�"�ول ا��� $# م��
[ �خ�

2.1.1 .:��
  �Dام; ا������ وأه

�	Xام ا�D� ل اIع ا������ $# خ�Xرع إی�B� ��,�

�ت 	� ا�!"
و�F�@� ](D: $# م��ل ا �
�ل وا�

Fة و�
�4 ��ش'�ص �	* ج
�[ ا صB"ب� ش'&�� وم/"�� ب��D
� ب	� ��ا أص4+ $�: ی�H� ;E�ی� وص


�ت ��"4/� أو ���!"
	�  %E
ه	/� ب; ��
�� �	�/� وم'�	` مD�Bی�ت ا�
�Bو���، ب�����# ,�ورة � ی

  .وه�ا راج[ �	
�ی� م% ا�
Dام; ا��# �Dاج//� خIل �.دی� �����S/� .78ص ] 12[ ا�
�ور ب/�
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  �Dام; ا������ .1.2.1.1

ا�
Dام;  ا������ ا��# ��$[ م"!
�ت ا �
�ل   �Benoit Grouard & Francis Mestou�د

�����	� :�
�D
ا����ر ، م�@	�4ت ا��"
�� ا�
�B�ام�، ا��@Dرات ا��ی
��ا$��، دول ش�ق �)���@Dر ، ا�

] 13[ ا2دارة ا�'�رج��، ا���اآ� �@Dر، �@Dر �!� �D�D"Eج�� ا�

	Dم�ت وا��&��ت، ا2�Iم ا#�9

  .18-10ص

- �
�D

��4 ا����م� ا )�)�� �	�4�یIت ا���5ئ�� ا��# �@�أ : ا�� �

��4 م% ا�
Dام; ا�
H�-� �	����� آ�

 ����
.ول �Dام; ا������ آ$# ا�
��ل ا��F&�دي وا���B)# وا��D�D"Eج# و$# ا�!Dاه� ا�ج�

  .ا�'�رج��

��4 م% ب�% �Dام; ا������ وه�ا ��
�E): �	* دول ا�
��� ��م� ��A ی
: دول ش�ق �)���@Dر  -


� خ�ص�،"&
ا��E	�5 ا�
"'�r5 أو م% زاوی� م% ����� D/wر م"�$� DFي �: ��ة مOای�  وا��ول ا�

ه�ا م� أج�4 ب	�ان ا�
��� إ�* إ��دة ا�"!� $# ا���B)� ا��و���  م% ��A ام�Iآ: ��� ��م	� م�ه�ة،


; ب�% ا

� ا��# �
	� ی� ��م	� م�ه�ة و�E"/� مE	�5 وا��ول ا�"�م�� أی% �"��BX�� ~X ا�"&
��ول ا�

ا��� ا�
�م	� ا�
�ه�ة أم� م% ج/� أخ�ى أدى ه�ا ا��@Dر إ�* خ	U ���� ��م ا��Dازن ب�% ا�
�ض 

�
  .وا�@	? خ�ص� $# ا�&"���ت ا���4و���، ا�
Dاد ا�'�م، ا�"X; ا��H4ي، وا�
"���ت �&` م&"



�ت ا�����H ب�ر��5ع م
��ت ا�"
D ا: ��ی
��ا$��ا��@Dرات ا -��
�� م
��ت ��ی
��ا$# و����
�O ا�

ا )Dاق و��Hی�  ا���5حخ&Dص� م[  .108ص] 14[ � أذواق وم��Dت ا�
/�B	�E%���، ا �
�ر


�� أی% أص4+ ا�
�B/	� ی��

�ت ا����ری� ا�!"

'�	` دول ا�
����@	[ �	* م"���ت م'�	` ا� ، �
م

��B* �&�/� ی	��5ظ Hب زب�ئ"/� وا��
�ت ا�
H	�� بE; م�/Dدا�/� ���BH% م"����/� ��!"
�# ��Fم ا�

��FDBا�.  


�5ه�� �"
Dی� )�ب�X، ه�ا : م�@	�4ت ا��"
�� ا�
�B�ام� -� ](Dام� آ4�ی; م��B
�X� ج�ء مD/5م ا��"
�� ا�

���$�ه�ــ� ا�ج�
��ــ�� � ی
Eــ% ا�
D/5م ا���ی� ی
��4 ب.ن إش4ـــ�ع ��جـــ�ت ا��H,ــ� وا�ر�Xــ�ء ب

 *	� ;

أن یEــDن �	* ��Bب F�رة ا ج��ل ا��Xدم� $# �	��4 ا����ج��/� ا�
�دی� وا��و��� وذ�� ب��

��F �5��ة ا�
Dارد ا�@�4
�� ب; زی�د�/�، آ
� ی��D إ�* ,�ورة دمs ا�4
� ا��4># $# ا���B)�ت 


[ ا��"
Dی� ا��F&�دی� وا�ج�
����  ب

"* �خ���
 .]15[ �.خ� ب
�% ا����4ر ا��4>� وا��F&�د وا�


"# إ��اث ����ات $# ج
�[ م���ت ا���Hة ا��F&�دی� وا�ج�
���� وا�DE�� ��$�Xcن $# � ���$/# ب

  .مD�Bى �@	
�ت ا��
Dب
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���"�ت $# : ا����ر ا2�Iم ا#�9 -cا� #$ ;

�Bأی% آ�ن ی �
!"

��: آ; ����Sت ا�
��A ش
; ا)�

|
����B ا�
'Oون، ا�
�H)�4 و����B ا�'Oی"� و�!�م ا جDر م
� $�ض �	* : ا ��@� $dX ب

��
  .م"!
�ت ا �
�ل �H�ي ج�ی� و�"
�� م/�رات أ$�اده� �	"/Dض ب� ه�اف ا��"!�

أ)�4ب ص"���  ام�Iكإن مDاج/� �H�ی�ت ا��H,� و: �@Dر �!� �D�D"Eج�� ا�

	Dم�ت وا��&��ت -

� )��)�� أو ا�F&�دی� $BH?، ب; ه# مDاج/� ش
���D م�
�دة ا ب
�د ��H; ا�
xB�� ;4X�B مDاج/

 :
�

� مDHری� $# م��	� ا�"/Dض ا��rHري، ه�ا جFDم�ت وا��&��ت مD	

$�/� �D�D"Eج�� ا�

 N�
�ت ا��# ب�أت �AH4 �% ا دوات وا���9ت ا��#  �
E"/� م% م��ب/� ه!"
خ	H� U�ی�ت �
��/� ا�

  .ا��H�ی�ت


� م"!
�ت ا �
�ل إ�* إب�ام �DXد ش�اآ� : ���اآ��@Dر ا -'rرات ا��
c�(ا� |
د$
x ب


E% م% ا�D&Hل �	* ه�N ا��5ص��� #E� ��
  .إ)��ا����� م[ م"!
�ت أخ�ى مH	�� أو ���


� ا�)�
��� ب
&�در خ�رج�� �	��Xم  ب.��@�  -�Xا� )*( : �cط وا�� أو أآ��� #$ �
!"
F� ��'&~ ا�


�% ب
&�در خ�رج�� أخ�ى �	��Xم ب��X4 ا ��@�،م% ا ��@� ا )��Bو� ،�
�Xا� �	B	B� ��(  ?ی�

 �rدر خ�رج�� أو�، وأی�&
��"/� ا���Xم ب�H	�; ش�م; ����@� ��* یB/; ا�'�ذ ا��Xار ب��)�
��� ب

ی5/� م% خIل ه�ا ا��H	�; و، ا�'�ذ ا��Xار ب.ي ا ��@� ا��# )��Xم ب/� م% خIل م&�در خ�رج��


�ت ��Xط DFة و,
` آ; ���ط ، م�ار!"
  .م% ��A ا��E	�5 أو ا�X�رة �	* ا��
�D( Oاء  ا�

  :و�
Dم� ی
 ��BX� %E�Dام; ا������ إ�* �Dام; داخ	�� وأخ�ى خ�رج��


� وا�
�م	�% : ا�
Dام; ا��اخ	�� -!"

	��ت ا�� ?4Bب �
!"
وه# ا�DXى وا�
�44Bت ا�"�ش>� م% داخ; ا�


� ور)���/� وأ�pا,/�،�: $�/� و��pه� وم% ج/�/�!"

;، ����� $# أه�اف ا�
إدخ�ل  "!�� ا�


�م أ$�اد ج�د، ��م ر,� ا�
�م	�%، ���# مD�Bى rا� ،��
أج/Oة وم
�ات ج�ی�ة، ا��Xc$� ا��"!�

  ....ا داء


# ه#: ا�
Dام; ا�'�رج�� -!"
ا�Dcرة : ی
E% ا�DXل ب.ن أب�ز وأه� ا�DXى ا�'�رج�� ا��ا��� �	����� ا�

$�

�� وا��X"�� وا�����ات $# ا )Dاق، وا�����ات ا���B)�� وا��F&�دی� وا�ج�
���� وا��Xc$�� ا�


�ت،!"

��: م% ا�FDر و�D/

�، و���� �!�ة ا��!"
 وا��ی
��ا$��، و�Oای� ,�d ا��
���ت ا�

  .368ص] 16[ وا زم�ت ا�'�رج�� ا�@�رئ�

  أه
�� ا������ .2.2.1.1

 #
Eا� %�BHا�� Dأو ا������ ه ����

�� أو ا�ج�	
وا�"D�D( #اء $# ا�
���ت ا��F&�دی� أو ا�

#$ :��
  : ا�A�� ��$�Xc ���	* أه
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��BH% مD�Bى ا داء �E; $�د �% �SیU ا���ری? وا��DEی% ا��ي ی�	N�X �% آ; ����� یH�ث  -

   ؛داخ; ا��"!��


; �X	�; دوران -

�ل وا�����[ وم"+ ا ا�
	� #5�wDار ا��X�(ا� ��$Dتب��<$�E
  ؛�

- #��

; ا��
  ؛����[ روح ا��5یU و��BH% ا��
�ون �% �SیU ��� روح ا�


; $# ا�D)�ئ; وا�
/�رات -
  ؛ا����ی� $# م�Eن ا�

-  ��F�4 و��B�E
  ؛�
�ط ا�B	Dآ�� �/�ا �"
�� ا�
Dارد ا���4ی� ب�@Dی� ا�X�رات وا�
/�رات ا�

  ؛ا�
@	Dب� إر,�ء ا�
�B/	� م% خIل �X�ی� م"���ت ذات جDدة $# ا9ج�ل -


� ��"�)? وأه�ا$/� -!"
  ؛�U�XH ا��Dازن ا��"!�
# �% �SیU ج
; آ; م��DEت ا�


# $# ا�'�ذ ا��Xارات م% خIل ا��.�# $# ا�'�ذN و��م ا���دد $# ا�)��Xار  -	
�@U�4 ا�
"/s ا�

N�  .�	�: وا�
Oم �	* �"�5

  أ�Dاع وم���ت ا������ .3.1.1

�4@� �

	�� ا������ ی�@	? ���ح �
	�� ا������ $/� �/B

� ا������ وأ�Dا�:، وآ��� ا�
���ت ا��# �

  .$# م"!
�ت ا �
�ل

  أ�Dاع ا������ .1.3.1.1

  :�B���BX? ا�

��ر ا�
�B'�م $# ا� ه"�ك ��ة أ�Dاع م% ا������ وذ��

- %��D� %ب� O�
ا������ ا�
'@d وا������ ��p ا�
'@d : إذا ا��
��� ا��'@�d م
��را �)�@
"� أن �

  .370ص] 17[ :)ا��	�Xئ#(

- d@'

�@	�4ت �U�XH ا ه�اف ا�
�م� أو : ا������ ا�� �X4S �@@'رة مD&ب ;&Hي ی�ی
c; ا������ ا�


� ذا�/� وب5
; إرادي م% ا2!"
 ، وF� ��ف��Bن، وب�رج�ت م��5و�� م% ��خ	:ا�'�ص� $# ا�

Skibbines  :�.ب d@'

� م% ب
��D ی ا )	Dب ا2داري ا��ي«  :ا������ ا�!"
جDH� :4ی; ا�

 �
FD�
إ�* مD/5م  Bennisآ
� أش�ر . »����/� ا��اه"� إ�* صDرة أخ�ى م% صDر �@Dره� ا�


� ب.�:!"
ا�)���ب� �	����� ����� �D,[ إ)��ا����� ���5�Xc ه�د$� ������ ا�

�X�ات «  :ا������ $# ا�

� �
	�@Dر ا��D�D"Eج# ا�H�یA و�H�ی�ت وا���X وا����ه�ت وا�/�E; ا��"!�
#، وج
	/� أآ�c مIئ

  .» ا�DBق
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 ;Eوا���وع ب� �
!"
ی�r+ م% خIل ذ�� أن ا������ ا�
'@d ی�@	? $/
� وإدراآ� آ�م	�% ��4>� ا�

��U�XH ا�5
���� وا��5Eءة، وی�@	? ا������ ب/�ا ا�
D/5م ....: ا $�اد وا�/��آ; وا��D�D"Eج��ج�د ��Dج�

!"

�، وا�'�ذ ا��Xارات ا�/�د$� ا�2
�م ا��E$# ب��!Dاه� ا�!"

�� وآ��� ب��
�IEت ا��# �Dاج: ا�

   .�2�اث ا������

-  d@'
وی
c; ا������ ا��ي ی� ;&H	�Xئ�� ب5
; ا�
Dام; ا�@�4
ـــ�� أو ): ا��	�Xئ#(ا������ ��p ا�


� ویH�ث ����� ا!"
��@Dر ا�D�D�4ج�ـــــ� وب�ون ��خ; ا�B�2ن، ��A ی�� ب�E; مX�B; �% ر�4p ا�

 �
!"

�ل 
� آ�زدی�دوا�"
D ا�@�4
# $# ا�
   .ا��...� ا�

  :ا������ ا���م; وا������ ا��Oئ# :درج� ش
Dل ا������ م
��را �)�@
"� أن �
�O ب�% ا��
���إذا  -


�: ا������ ا���م; -!"
  .هD ا������ ا��ي ی�
; �	* آ�$� أو م
!� ا��Dا�? أو ا�
���ت $# ا�

  .&� ا������ ا��Oئ# �	* ج��? وا�� أو F@�ع وا�� آ����� ا�9ت وا ج/Oةی�X: ا������ ا��Oئ# -

 |
وا�'@Dرة $# ا������ ا��Oئ# أ�: F� ی"�� �D�� م% ��م ا��Dازن $# ا�
�)�B بDE� A�Hن ب

ا��Dا�? م�@Dرة وا خ�ى م�'	�5 م
� یX; م% $��	�� ا������، $
	* )�4; ا�
�cل ی��Hج ����� أدوات 


	��ت ا���2ج وأ)���? ا��DBیU و��ری? ا�
�م	�% و ا���2ج إ�*� #$ �������p 28ص] 9[ ذ��.  

ا������ ا�/�E	#  :مc;(إذا أخ��� مD,Dع ا������ أ)�)�  مE% ا��
��O ب�% ا������ ا�
�دي  -


	*. )ا�"B5# وا�ج�
��#( ������ ا�

"Dياو ،)وا��D�D"Eج#$ 

�ت)�4; ا�
�cل F� ��� ب
| ا�!" 

)	Dك ا�
�م	�% $�/� �X	��ی�، وه�ا ا�"Dع م% ا������ شE	# و
�ات وأج/Oة ��ی�c و�E% أ�
�ط ��ی/� م

 ��pو #H@(لو�
 .350ص] 6[ $

  .13-12ص ص] B� :]14? م�ة إ��اث ا����� ی&"` إ�* ����� ��ری�# و����� )�ی[ -


� ��ری��� �	* ا: ا������ ا���ری�# -!"

; ��وث ه�ا ا������ $# ا��Eو���ة ��اد $��می U$و �"�
ة م

إذا أصD&F  +4ى،ا�"Dع م% ا������ $
����  م"�!
�، وی�
	U ب� خ~ ب��
��ل ا��B�2#، وی4	� ه�ا

�/	

� ب.آ!"

�ة �@U4 �	* ا��Bم ��	
�.  

 ،9-�ر �wه�ةی���Bق م�ة DSی	� وی�
�O ب��آ:  هD ا������ ا�
�5ج� وا�
�رض، إذ �: ا������ ا��Bی[ -

�
�ت ه!"
  .ا ا�"Dع م% ا������ خ&Dص� $# ا�
��ل ا����ري أو �"� ا���Xم ب������ ا�/�E	#و�@U4 ا�


�O ب�% ا����� ا�
�5وض وا����� ب��
��رآ� أم� إذا ا��
��� آ���5 إ��اث ا������ أ)�)� -"$ `�"&�	�:   

  .� ی�Xب; ب���$| وا�4�2طی�5ض �	* ا�
�م	�% ج�4ا م% 4F; ا2دارة و��دة م: �� ا�
�5وض�ا��� -

 .ی�� ب�5ض وم��رآ� ا�
�م	�% $# ا��'@�d �	���� :�� ب��
��رآ��ا��� -
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  م���ت ا������ .2.3.1.1


� إ��اث ا���  �Gary Dessler�د !"
	� %E
ص ] 18[ :�� ب/��ا�
���ت ا��ئ���B ا������ ا��# ی

   .300-298ص


���� ا}��دة ا�"!� $# إ)��ا����دة م� ی4�أ ا������ ب: ا������ $# ا2)��ا����� -!"
/� و�	*  )���ور �

ه�ا ا )�س $}ن ا������ ا�)��ا���# ��دة م� ی�@	? إج�اء �����ات أخ�ى مc; ا������ $# 

�$�Xcوا� ;E�/ج�� ا���2ج وا�D�D"E�.  

- ��
�ات أخ�ى م&���4 �إن إ��اث ا������ ا�)��ا���# ی�@	? إ��اث ���: ا������ $# ا��Xc$� ا��"!�

cا������ $# ا� ;cا $# �!�م ا�م�و��"�5� ه�ا ا������ ا��Xc$# $}ن ا م� ی�@	?  .ب/� �X��X$� ا��"!�
�� وآ

Dن rHا�
�ور ب'@Dات ��ی�ة، $
	* )�4; ا�
�cل ی�? خ	U م�
D�� م% ا ب@�ل ا���د ا��ی% ی


�، وذ�� ���ویs ه�E; ا���X ا���ی� ا��ي ی�آO �	* ا��Dدة !"
ب��D4Xل م% ج��? ج
�[ أ$�اد ا�


; وا�� و$�ق
  .OبDن�آ�O �	* ا�ا�

- #
إ��دة ا��"!��، إ��دة �&
�� أ�BFم :م% أ)�ع ا�@�ق $# إ��اث ا������: ا������ $# ا�/�E; ا��"!�

 �
!"

� و�@�ق ا2ش�اف وا�
�FIت ا���5�wD ودرج� ا��"U�B ب�% ا2دارات ا�
'�	�5 ب��!"
ا�

  .ودرج� ا�
�آOی� $# ص"[ وا�'�ذ ا��Xارات

- ��

; ا�
/�م وا�B	@�ت ا�
Dآ��D �	�5د أی��rإن ��وى ا������ �
�� �: ا�
/�م إ��دة �&�.  

4
� : ا������ ا��D�D"Eج# -�

; ا�
وی�B/�ف ه�ا ا�"Dع م% ا������ إج�اء �
�یIت $# �!� وأ)���? ا�


�، و�!"

; إدخ�ل �D�D"Eج�� ج�ی�ة $# ا���2ج، أو �!�م ج�ی� $# �$# إ���ز أ�
�ل ا��� �F #/$ ا

  .$�ز واخ���ر ا $�اد ا���د أو ا)�'�ام أ)���? م�@Dرة $# ����X أداء ا�
�م	�%

F� ��@	? ا�!�وف إ��اث ����ات $# ا $�اد : �����ات $# ا���ه�ت وم/�رات ا $�اد إ��اث -


; ب/�ف 

�ات وا���ری? داخ; ا���
أ�B5/�، وذ�� م% خIل ب
| ا�@�ق مc; ا�
�H,�ات وا�

 .�ة �
E"/� م% أداء واج��4/� ا���5�wD ب"��حإآ�Bب/� م/�رات ج�ی

2.1.  ���Bل��

	�� ا������ $# م"!
�ت ا ��    


	�� ا������ م% أه� ا��H�ی�ت ا��# �Dاج: ا��Xدة $# م"!
�ت ا �
�ل ب����4ر م� ��@	4: م% � �4�
�

�5� ه�N ا�
'@@�ت، وا�@�FI م% م"�� ��D"�

	��ت ا��'@�d �/� و��� ا�
Dارد ا����DX: » D� � �ج

���Bوو���ة $# ا�� ;r$أ �Xی�S « ]19 [إ��اث ا������  ،23ص �
یDXد�� ه�ا إ�* أ�: ی
E� %E; م"!

�4
� ا������ ا�
�اد إ��ا-: ��* ��
E% م% S ����4
�/� وآS ]ءم مI�� ب ب}��4ع إ)��ا�����Dp�
ا�


; ما���5�; ا2ی��ب# 

�ة �	* مD�Bى ب�>�# ا��B
م% خIل ه�ا  ،ا��اخ	�� وا�'�رج��[ ا�����ات ا�
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م� ا�
D&Xد ب}دارة ا������؟  م� ه# م�ا�; وأ)���?  :D( AH4ف ���? �	* ا���Bؤ�ت ا������
ا�

4
� �2�ا-:؟ �
  ا������؟ وم� ه# ا2)��ا�����ت وا�"
�ذج ا�

   ارة ا������ وب��ن أه� م��OEا�/�مD/5م إد .1.2.1


Dاج/� أن ا�
�ی�ی«  :Chris ArgyrisیDXل � ���Dن ا������ ه� ا م; ا�D
FDی% ی��% ا�
4���% ا�


� إدارة �
	�� ا������ ��* ��
E%  ،15ص] 9[ » ا�
4X�B; ب"��ح!"
و�	* ه�ا ا )�س ی"�4# �	* ا�

����
  .م% �U�XH أه�ا$/� ب�5Eءة و$

  مD/5م إدارة ا������ .1.1.2.1


�ی` إدارة ا������ ب.�/�� %E

% ا�� "!
�ا�
$	�5B 2دارة « : یr��4ا�Dج |
/� �خ; $# أ�� أو ب

و�.�# إدارة  ،]20[ » ������ه� ب/�ف زی�دة $
����/� و�U�XH ا��Dا$U ا�
�Dpب م[ م�4رات ه�ا ا������

� و�	* م�ا�; ��و-: �ا������ ��
�4 �% آ���5 ا)�'�ام أ$r; ا�@�ق ا�F&�دا، و$
���� �2�اث ا����


�� ا!"
و�"@Dي  .�
H�دة �I@,Iع ب��
�Bو���ت ا��# �
	�/� أب
�د ا������ ا�5
�لبX&� ب	Dغ ا ه�اف ا�

 ��	

� هD مD,+ $# ا��E; ا�
Dا�#ا������ �	c# م	ا��4"# وا��' �
  :�	* مD�Bی�% رئ���B% ه

  

  

  

  

  

  

  

  

 �Fر ;Eا������): 01(ا�� ��	
  ]10[ مD�Bی�ت ا��4"# وا��'	# $# �


� إ��اث ا������ ب����ه/�،  X&� ب: �4"# ا����X: مD�Bى ا��4"# -!"
ا���ی�ة ا��# ��p? إدارة ا�

�r5� ىD�Bا���ی�ة إ�* م �
�X4; ا�X� ىD�Bا��4"# ب����رج م% م ��	
/� $����Oام ب/� 	و�H�ث �

  .وا���Xد ب.ن ��م ا���Oام ب/� �% ی'�م م&	�H ا��"!��


� م
�"� م% ��F ا��"!�� : مD�Bى ا��'	# -�F *	� #	'ب: ا�� �&Xل $# ا�4�ای� ی�
وی�� ه�ا ا��'	# آ}ه

 N�
� وإ�@�ئ/� وز�� ,
��5، $��'�5ض و,�U م��ل �
; ه�Xا� N�
�، -� إ��دة �Dزی[ ه�Xا� N�/�


�ش* �� � xH4ا��# أص �

� ا�X�ی�X% ا��# ا���ری�# 	ورة ا��'�rب�� #"

� ا���ی�ة ی�Xا�

��
!"
  .وا ه�اف ا�

 

مD�Bیـ�ت 
التغيير

 ا��4ـــ"#

 ا��'	ـ#

;4Xى ا��D�Bم 

ا���r5;مD�Bى   

 مD�Bى ا���Oام 

 مD�Bى ا2ه
�ل 

 ���Xى ا��D�Bم 

 مD�Bى ا��H&�ر 
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  ; ا������م�ا� .1.2.12.


�ض ا�
�ی� ?B� ;�4ه� ا������ آ� �
� م% ا��c��4% وا�
'�&�% إ�* ��ض ا�
�ا�; ا��# ی


� ا�
�Hو�� ا و�* وا��ائ�ة �ـ$	�5B:، وذ�� ب:Lewin Kurt  )1951( A�� ،ح أن��Fأي  ا�����  �
ی

�	"!�م ا��Xئ� وذ�� 4F; ا�
�ور إ�* م��	� ا������  (Dégel)$�4�أ ب}ذاب� ا��	��  ،بIcث م�ا�;

)(Changement   �-إ ��
  : ی	# آ
� .308ص] 21[ �	"!�م ا���ی� �(Regel)* م��	� ا���


�ة ی�? �/�>� ا �Sاف ا�

"��،  ن ا������  : (Dégel)م��	� ا2ذاب�  -cم ����� ��	
م% أج; �

ا�
'@d �% یDEن �: �!�wD $# ا�"��ح �	* ا�
�ى ا�@Dی; $# ���� م� إذا آ��x ا�
�4دئ ا )�)�� 

�4 ����  ،ا,��p :��H و(�"
��A ی�? �	�"� �H�ی� ا م�آ% ا��# ی4�أ م"/� ا������ وا و�Fت ا�

ا��
�ف �	* م% � "�ا ی
E"هو ،وآ��� م�Hو�� إ-�رة ذه% ا $�اد وا��
���ت ب�rورة ا��Hج� �	�����

;cم ��	

�5ض ا�' ،ا�D�rط ا��4>�� :م'�	` ا�

�FDت ا��# آ��x )�44 $# ا������ م% أج; �B/�; ا�

;cة م���B
ا�B	Dك ا��# �X�م �	�D ب�ی	� آ
/�رات �
�ذج  :ا���2ج��، وآ��� �H�ی� ا�
"�ص� ا�


�ر)�ت 

�  ن ا�"Oاع ی
E% أن ی�دي أ����� إ�* إ���ء ا�!"
ا)��Iل ا�"Oاع آ
�م; م/� $# ا�

;


�ل أ)���? ج�ی�ة �	��Xم ب��

;  م% أج; إی� ،ا�X�ی
� وا)�
�د ا��ا$
�� -� �	* ا2دارة ا�

;

   .340ص] 22[ وا�)�
�اد وآ��� ا���4p $# ا�

$# ه�N ا�
��	� ی�� إدخ�ل ا������ات ا�Iزم� داخ; ا��"!�� : (Changement)م��	� ا������  -

]FاDا� #$ �/X�XHو� �/X�4@و�،  �BمIل إ�* مDصDی% ا���B
وه�N ه# ا�
��	� ا��# $�/� ی�? �	* ا�


�، ا��D�D"Eج�� وا�/��آ; ا��"!�
�� ��F ،د ا���4ی�ا ه�اف ا��"!�
�� وا�
Dار!"
����� وآ; �
	��  ،ا�

 ;Hا� �"E


	�� �H	�; دE� U�F; ا���
��ت ا�

�E; وب
� ذ�� �DXم ب	� U�Fم ب��'�~ دDX�

  .341-340ص ص] 22[ وا�
�-�ة �	* ���ئs ه�ا ا������

-  ��

� ب"�ء درج� ����� م% ا���Oام ��$�اد و�
"# ه�N ا�
��	� م�Hو�� ا�
" :(Regel)م��	� ا���!

 A�Hب �����	زم �Iا� OیO
�DH ا2)��ا����� ا���ی�ة دون خ	U أي �Dع م% ا�
�Xوم�، وه"� ی�� ا��

�&4+ ا����ه�ت وا�
/�رات وا�

�رف وا �
�ط ا�B	Dآ�� ا���ی�ة -�ب�� ورا)'� م% خIل م� �� 

  :وا��E; ا�
Dا�# یD,+ م� )U4 .549ص] 23[ �إآ�Bب: ��$�اد ا�
�م	�% $# م��	� ا�����
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 �Fر ;Eث): 02(ا��Icا�; ا��
 .370ص] 16[ �
	�� ا������ ذات ا�

  أ)���? ا������ .3.1.2.1


	�� ا������ م% ا�ی
�H� �4�ی� أ)	Dب ا������ ا�

� ي )Dف ��4
: ا2دارة أ-"�ء ��Fم/� ب/
 مDر ا�

��	

وی
E% ا�DXل أن أ)���? ا������ � �'�ج �% أ)	Dب�% ی
�ر)/
� ��4��p م% ی��$Dن  ،�"��ح ه�N ا�

 ��	

* ب.)	Dب ا��	* �Bأو م� ی �
����� وه
� ا������ ا�
��رج وا���c# ا������ ا��ي ی�� ب&Dرة )�ی

  .ا������ ا���ري

����� ا��ي یDXم ب}��ا-: ا��'~ أو ا2دارة ب@�ی�X هD ا�: )م��رج(	Dب ا������ خ@Dة ب'@Dة أ) -

xب�cم"# ا�Oل ا��

 ،105ص] 4[ ب@�>� و�	* $��ات زم"�� DSی	� أو F&��ة ��A ی�	? �	�: ا�

إ� أن م� ی�خ� �": أ�: F� ی�دي إ�* ���ئ��p s م�,�� و��p م�Dpب $�/� و� ��
�ش* م[ م� آ�ن 

B
ا ا������ $# ���� م� إذا  آ��x ا��@Dرات ا�
�دی� إ�* و��% ا�
�Xری% �/��م'@d �: م% 4F; ا�


� أو ��Bا���FDم� ��p ���
!"

	�� �B�E?  .215ص] 24[ �� ب&Dرة أ)�ع $# ا�
و�E% ه�N ا�

أه
�� أآ�4 إذا م� اx���F ب���4مs وا)[ ا�"@�ق ��p مH�ود ا������، وذ�� م% أج; ��BH% ا���2ج�� 


�5wD% وی
E% ا��"�4: ه"� أ�: ی
E% إ��اث ����� ج�ري ب���Oام% و�X~ ا�"�X5ت و�"
�� و�@Dی� ا�

:"� IX�Bرج أو م��
  .م[ ا������ ا�

ی�
�O ه�ا ا������ ب.�: یDEن م�5ج� و�: �-�ر م�/Dدة $/D �	* )�4; ا�
�cل : أ)	Dب ا������ ا���ري -

 �Fو ،Icاق ج�ی�ة مD(ل أDخ�� �
!"
ا���آ�? ی�
	U ب��4"�ء ویH�ث ا�IXب�ت ش�م	� $# إ)��ا����� ا�

� #	E�/ا��
!"

Dاآ�4 ا9خ�، إ� أ 	� �
ذ�� � ن و�DEی"/�، �	
� أن ه�ی% ا�
"&�ی% ی"Oع أ��ه


�ت ا��4Eى ا�"�ج�H إ�* إ��4ع ه�ا ا )	Dب م% أج; !"
یH�ث �	* �@�ق وا)[ و�4��p م� ���: ا�

; ا�'�ذ ا��Xار ا�'�ص ب�@U�4 )��)� وU�XH�، 4F ا�
Oی� م% ا�
�E)? م% أج; ا��X4ء وا�
"�$�B بDXة

 ا�
��	ــ� ا و�ــ*

 إذابــ� ا��	�ـــ� 

إی��د ا��
Dر ب���Hج�  -

 �����	� 

  �����X	�~ ا�
�Xوم� �	� -

cــ� ا�	��
���ــ�ا�  

 ا�����ــــ� 

����� ا�"�س  -  

����� ا �
�ل  -  

-  #
����� ا�4"�ء ا��"!�  

����� ا��X"��ت  -  

 ا�
��	ــ� ا�c��cــ�

 إ�ـ�دة ا���
ــ�� 

-  sا�"��ئ OیO
�  

- sا�"��ئ ���X�  

  ةإج�اء �
�یIت ب"�ء -
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آ
� ی�? ا)�
�اض ا�'��رات ��r5	��  ،ا������ ا���ري ی�? ا�"!� $# ه�N ا�
B.�� ب��F وإم
�ن

%E
  .�	DصDل ب���
��ت ا�
'��S إ�* أد�* �� م

Dع �"� �@U�4 ا������ F� ی�B	Oم ا م� ا�
Oج ب�% أ�Dاع ا������ أو ا��X�م م% �: ا�
Oج ب�% ا )	Dب�% -


Ic �"�م� یDEن $ �
!"

	�� أن �DEن �
	�� ��5�	�� �	* �@�ق وا)[ $# ا�
�N ا�/� %E
9خ�، وی

 ��4	( ;
�Bی[ $}ن وجDد ب���مs م��رج $# م��ب
� ا����زات ا�ري و���ا���N إ��اث ا������ ارد ا�5

�ت وا�'&�ئ~ أم� ��Dي وم/� ��@U�4 ب���مs إدارة ا��Dدة ا���م	� وا��#  �
"# م�
D�� ا�&5

 xFDت وآ���5 )��ه� و$# ��5 ا���	


� أو ا�

�ی�� ا�
�Dpب�  وإدخ�ل ��BH"�ت $
	�� �	* ا�	B	�

ص ] 4[ ت����� �Sق ا����E5 ب�% أو)�ط ا2داری�%، �!�ا ������ ا�!�وف وا�
@��? وا و�Dی�

  .107-106ص


�ذج ا������ .2.2.1�  


�ذج ا������ ا�'@Dط ا�
�ی�r أو ا � ;c
� N�
� بD�H� A�Hي ه!"
�'@Dات ا��# ��4
/� ا�


Dذجإ��ا-:ا�'@Dات �	* ا�
����ات وا�
Dام; ذات ا�&	� ب������� ا�
�اد � ;c
 A�� ،  :Lewin ی

Kurt ا������ ��	

وا��
�دا �	* ه�ا ا�"
Dذج ��ول ��د م% ا���Eب وا��c��4% وا�

"��%  ،إ�Sرا �


# ��X�ی� أ�S وBا� #
!"

�ذج أآI�&5� �c وو,��D $# آ���5 إدارة �
	�� ا��ب������� ا���� ��

%�c��4ب وا���Eوم% ب�% ه��ء ا� ،�/
 ،NؤوزمIvancevich, John Kotter  I :وا��
�م; م

)Dف �DXم ب
�ض �
Dذج�%  ���ب:وآDن ا�"
�ذج � ،و��pه� Greiner ،Lorsch & Lawrenceو

dX$.  


Dذج  .1.2.2.1�John Kotter   8 � اتD@دة ا������ ا�"�ج+خ��X  

 �4�
F	? " و" ��Fدة ا������  "Dری% /أ�� أب�ز أ�Iم إدارة ا������، و$# آ��ب�: ا�
� Kotterی


; آ; م��	� مD/5م� أ)�)�� ی��d4 ب��5�Kotter  ;أ,�ف " ا������ H� ،;ة م�ا���م%  ��	

Dذج� ��

E
، وم% -� ی
E"/� ی�
�وا ب������� أو�% أن ی�وا وا�"�س م[ �Sق وو)�ئ; و�
	��ت ا������، بA�H ی


# ا�
@	Dب!"

���� ���Xدة ا������ ا�"�ج+  ،أن یD-�Hا ا������ ا�cات ا�D@'ذج ا�D
� ~�'	� %E
وی

  :آ�����#

وذ�� م% خIل �O5 ا�"�س �	��Hك ا2ی��ب# �DH أه�اف ���X�X وذات ص	� : زی�دة ا��Hج� �	����� -

�/��
  .ب
&	�H أ�

- �
أي ا���Xم ب�
[ $�یU م% ا ش'�ص ذوي ا�X�رات وا�
/�رات ا�
"�)�4 �2�اث : ش�ب"�ء ا��5یU ا�


� أو آ
���Bری% خ�رج/�!"
  .ا������ ا�
�اد إ��ا-: )Dاء آ��Dا م% داخ; ا�
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; �2�ا-: [D,ب: �H�ی� ا��ؤی� ا�
@	Dب� -
�B� فD( #ئ; ا���(Dا� ���] 13[ أه�اف ا������ وآ


� ب"�ء رؤی� إ)��ا����� وا���آ�O �	* ا�
�م; ا�"B5# آ
� ی"�4# �	* ا2دارة ا� ،5ص!"
	� ��	


  .�U�XH ا��Dدة وا�5
���� وجDا�? ا2ب�اع ا�Iزم� ����

��A ی	�. ا�
�ی�ون إ�* م�r��5 ��د ا�
��رآ�% $# �
	�� ا������ : ا��F"�ع ��4 ا��&�ل ا�5
�ل -

@�ی�X ب�B@� وذ�� �'	4X� U; ��م ب}خ�4ره� ب� )�)��ت وا�
�@	�4ت ب DنیDXم، وبX�ر ا2م�Eن


	�� �X; و�Dص�; � ���B�� �cی�Hج��  ا�D�D"Eئ; ا���(D	� لI��(ن ا��Bوا�)���ب� �����ج��/� وإ�

  .ا�

	Dم�ت

   .م% خIل ا���Xم ب�5+ ا�DHاجO و$�+ ا�
��ل 2ب�اء ا��أي ا�4"�ء وا���� م% رواد ا������: �DXی� ا داء -

��A یDXم ا��5یU ا�
E	` ب}��اث ا������ بD,[ أه�اف ص���ة : U�XHخ	U ا��&�رات )�ی
� ا�� -

 U�XHم� و��F #r
م
E"� و)�ی
� ا��U�XH ا م� ا��ي )�'	U ا��&�رات م��	�� ���[ �	* ا�

  .ا�
Oی�

- �
�B

; ا�"!� : ا��
OیO ا���� ��
� �F ة ا ج; $}ن ا������ات��&F م% أه�اف  UXHل م� ی�Iخ %
$


� و���� $}�: ب}م�Eن ا�
�ی�ی% وا���B)�ت وا�/�!"
�آ; ا��# � ��Dا$U م[ ا��ؤی� ا���ی�ة �	

��ات م% خIل �
��% م�5wD% ج�د ی�Dا$� ��ی/� ا�)�
�ادات �ا�)�
�ار $# إدخ�ل ا�
Oی� م% ا���


�م; م[ �H�ی�ت ا�������	�  ��$�E301ص] 18[ ا�.  


� ا: �x�4c ا������ -�F OیO

�ی�ی% ا���Xم ب�	� %E
������ ا�"�ج+ ��wD� �4` ا�
��Bی% و���F ��Fدة ی

�
!"
  .ا������ وذ�� ��
; ا������ $# ص
�� -�X$� ا�


Dذج  .2.2.2.1�Ivancevich IؤوزمN  

  �4�
N أن إدارة ا������ �
	�� م"!
� ��DEن م% ��د م% ا�'@Dات ؤوزمIvanisevich Iی

  :ا�
��اب@� ب�B	B; م"@X# آ
� ی�r+ م% ا��E; ا#�9
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 ;Eا�� �Fذج ): 03(رD
�Ivancevich 372ص] 16[ $# إدارة ا������.  

 

�
  375-372ص ص] 16[ :ی	# إ�* آ; خ@Dة ب}ی��ز و)"�@�ق $�

  .�ت ودوا�# ا������B44موF� أش��� إ��/� م% 4F;، وه# : DFى ا������ -


�Oا���ت وا�����4ت ا�
����، ی
E% أن �!/� ا��Hج� �	����� م% خIل ا :ا����اف ب���Hج� �	����� -�

�4
�ت، و���# م
"Dی�ت ا�
�م	�% و��pه�،  ،وا�'�5ض ا رب�ح
وا�'�5ض م
��ت ا داء، وهD4ط ا�

  .��B@�[ ا2دارة أن �
�ف DFة وآDF �$�cى ا������و

- �	E�
ه# ا�
�E	� ب�ا�/�  م�: م% أه�اف م��	� ا���'�~ ا2ج�ب� �	* ا )>	� ا������: ��'�~ ا�

�

� م% ا2ج�اء وآ�`  م�وOه� �% ا�
Dارض؟ م�ذا ی�? �
	: �H; ا�
�E	�؟ و�FD�
ه# ا�"��ئs ا�

  ی
��F %E)/�؟

�DXم ا2دارة أو و)�d ا������ ب��Xی� أي م% : �@Dی� ب�ائ; وا)��ا�����ت أ)���? ا������ -

  .إ)��ا�����ت ا������ أآ�c ا��
�� أن �UXH ا�"��ئs ا�
�جDة

ی�FD` اخ���ر إ)��ا����� أ)	Dب ا������ �	* ��'�~   :!�وف ا�
�X�ةا�/ �
�ی` ا�
H�دات  -


� وم"/� م"�خ ا���Xدة �آ��� ب4
| ا�
����ات وا�!�وف ا9ا�
�E	�، و�E": ی�.-� !"
�� ا��Bئ�ة $# ا�

�
!"
  .وا��"!�� ا��)
# و-�X$� ا�

�4
#، و �	* ا2دارة أن ��رك ب.ن م�Xوم�: م�Xوم� ا������ -S �44ت ا������ أم�Bم �$�
ی�? �	�/� م

�/����
  .ا�
�Xوم� وم

- :�
�5� ا������ وم��ب"� : x�FDوا�"@�ق، أم� ا�� x�FDا�� �

% ه�N ا�
��	� �"&�ی% ب
��ی% وهr��


"# م
�$� م�* ی�� إ��اث ا������، وأم� ا�"@�ق $���� إ�* م
�$� م�ى مX�ار ا������ ا��ي ی�? �$

#/$ �

اج��/�ف إ�* �D$�� م
	Dم�ت �% ا����ی� ا� أن ی��، و$�
� ی�
	U ب��
��ب �Fر ;Eوی��� ا�� ،�

الاعتراف 
 بالحاجة للتغيير

تطوير إستراتيجيات 
 بديلة للتغيير

  تشخيص
 المشكلة

  قـوى
 التغيير 

التنفيذ 
 والتقويم

التغلب على 
 مقاومة التغيير

  اختيار 
الإستراتيجية 

 المناسبة

التعريف 
بالظروف المقيدة 

 أو المحددة

التغذية 
 الراجعة

 )العكسية(
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ا�

	Dم�ت ���ي إ�* م��	� DFى ا������  ن ا������ �B5: ی"�� ���� ج�ی�ة ی
E% أن  أن) 03(

  .�4B? ب
| ا�
�IEت

 �
!"

� ��4 م�ا�; وخ@Dات م"!
�، وم/
� اخ�	` ��s�"�B م% ا��BبU أن أي �
	�� ����� $# ا�


�ة وم�@Dرة هDcن وا���Eب $# ��دا���4�Bم ��	

� �	* أ�/� ��
�B/�ف م���ت �� إ� أ�/� ا�DX5ا ج


� آ	/� �
� �	* ا $�اد $/# ��� ب/� و�% �SیX/� و!"

�ره����ی�ة $# ا�- #$ �4�&� �/.  

  إ)��ا�����ت ا������ .3.2.1


�ی5/� أ�/�آإن �
	�� ا������ � U4( �
:  »'� ��Eدی"�م� ��	
� U	$],Dت $# ا��"!�� ب�% ا��Fو� t  

 ],Dوا�t+1 « ]25 [،38ص 	�"�ص� أ)�)�� وه# *أي أ�/� �4"* �ث I- : ���Hا��اه"� وا� ���Hا�


� �	* إدارة و�
4>�  .ا�
4X�B	�� و�
	��ت ا�������
� �
!"

	�� ا������ $# ا�� U�XHا�و� ��	ارد ا��اخD


X�رات ا�
&@	�Hت ا�
�H$!�  أو �@Dی� �# ��دة م� ���d4 ب)��ا����� ا���U�XH� ;�/B ا ه�اف ا2

#5Eی � ��

�، إن �"��d ا2ب�اع ا��اخ	# �	* ا�
D�Bی�ت ا��X"�� وا�ج�
���� وا��"!�!"
	� ��B$�"ا�� 

U�XH�� ب ������
و$U ا)��ا�����ت ، أي 91ص] 26[ 5
���� ب; ی�? أن �DEن �
	�� إدخ�ل ا������ م"!

  .دي ب��"/�ی� إ�* إ���ز �
	�� ا������ ب"��حوم"�هs مH�دة ��

  ء ا��"!�
#، وا��X"��ت وا $�ادا�4"� :إ)��ا�����ت ����� .1.3.2.1


# ا�
'@Harold Leavitt   d ی&"`!"
ص ] 16[ :#هم"�هs و-I-�  إ�*م"�هs ا������ ا�

  .376 -375ص

ا�
�ر)� وا)�'�م/� ب�cE$� أ�&�ر �ا����� ورآO �	* ه�N ا2)�: "�ء ا��"!�
#4إ)��ا����� ����� ا� -


; م% خIل �D,�+ ا �
�ل 
ا��X	��ی� $# ا��"!�� وا2دارة وآ�ن مDHر اه�
�م/� ��BH% إدارة ا�

ا��# یDXم ب/� ا $�اد، وإی��د ا�
�FIت ا�
"�)�4 ب�% ا �
�ل و�H�ی� �@�ق ا2ش�اف، و�H�ی� 

  .ا�B	@�ت وا�Iم�آOی�

- #"Xت: م�اخ; ا������ ا��Oورآ  +�"� �� �

	��ت، و�!� م
���� ا�

	Dم�ت، ��"
�	* بDHث ا�


�� $# ا2دارة $# ا�Ic-�"�ت وا رب
�"�ت	
  .ا��Hآ� ا�

ی"!� إ�*  E�Leavitt%  وه"� ی�� ا�ه�
�م ب�
�ی; و����� )	Dك ا $�اد،: م�اخ; ����� ا $�اد -


� أ�/� �!�م ی�DEن م% مH&	� ��5�; ا�/�E; ا��"!�
# وا !"

�ل وا��X"��ت وا�"�س، وه�N ا��

�Hا� �!
وی��Xح أن أي ج/� ��U�XH  �،خ�9ت رآOت �	* م���� وأه
	x اا�
"�هs ا�
'�	�5، $# م

�Xب�Bا�? ا�Dت وا�����
  .����� م	
Dس ی�? أن ی�
; ج
�[ ا�
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���IX وإ��دة ا��
	� وا2آ�اNإ)��ا�����ت ا� .2.3.2.1  


#ا��&"�` ا�� Benne & chinی��Xح !"
  :��# 2)��ا�����ت ا������ ا�


� $# أزم�، :  إ)��ا����� ا������ ا�
���IX وا����ی��4 -!"
ی�B'�م ه�ا ا )	Dب  �"�م� �DEن ا�

،�r5'"وم� م�Xا زم� م[ م N�
� ی�رآDن ه!"
ه"� ا��Xئ� �	* ا������ )��E5  وج
�[ ا�
�م	�% $# ا�


	Dن $�Eا ����IX، وأن ا�
X; هHأن ا�"�س ی %rف یD(ارا�/� و�Fده� إ�* �&�$��/� وDXي ی�D ا�

 �/X@"
أ�: ب
��د أن ی
�ض �	�/� ا�
Oای�  ا��# )�&H	Dن �	�/� م% ه�ا ا������ ا�
��Xح $

 �B
و����IX/� )��دي ب/� إ�* �D4F:، ه"� �!�ی� ا������ �DXم �	* إی&�ل ا�

	Dم�ت وا��ؤى وا��

���� ا�
��Xح، خ�ص� ��$�اد ا��ی% هD ب&�د إF"��/� وهD ب��
&��ــ+ ا��# )�"�O م% وراء ه�ا ا��


Dن إ�r"�( �/م�.آ� أ�* �/��X@"
  .504ص] ��E$ ]27: إذا ا)�@�ع إF"��/�  ب

- �	
���5ض ه�N ا2)��ا����� أن ا��HجO ا��ئ�B# أم�م ا������ ��� :  إ)��ا����� ا���X وإ��دة ا��

�"�Fم ا��ا$�ه�، ب; D� م��م�ت أو D	


�ت ب�rورة ا������ أو ��م �X~ ا�!"
ع ا ش'�ص أو ا�

pم":4ر �/$Dرب م[  .�/� $�: أو خ�r� ا ش'�ص أو |
$X� یDEن $# ا������ �/�ی� �
&��+ ب


/� وم
�X�ا�/� وب�����# $}�/� ی�Xوم�D: و� ی4X	�D:، ی�Hول ا��Xئ� ا��ي ی�p? $# إ��اث ا������ أن �F

�D��� وا���Xc` وإزا�� ا�
'�وف و�"
�� ا��Dء �	����� ا�
"Dي ی��	? �	* ه�N ا�
�Xوم� �% �SیU ا�

إ��ا-:، بA�H ی&4+ ا�"�س �Fب	�% �	����� ورا�4p% $�: ب�� م% أن یD�DEا را$�r% وم�Xوم�% �: 

:5FاDي ی/�ف إ�* ����� ا���ه�ت ا��5د وم�] 6[ وم% ا )���? ا�
�B'�م� $# ذ�� ا���ری? وا�

  .354ص


c	� O�2  :امإ)��ا����� ا�DXة ا -�

� ا��Xئ� �	* ا������ �	* �DF: ا��
$# ه�ا ا�"Dع م% ا2)��ا����� ی

������ ی�5ض �	* ا��/�ت $# ا�B	@�، وذ�� ب�)�'�ام آ�$� ا )���? وا�D)�ئ; $# إ��اث ا������، $�

 ��"

ء �E; م% ی'��` وه�N ا���	? �	* آ�$� أش�Eل ا�
�Xوم� ب�)�'�ام ا�
DXب�ت وا��Oاا�


��� $# ا$ ��p %Eت ا�@�رئ� و���Hا� |
2)��ا����� DE� �Fن $
��� $# ب
| ا�!�وف، و$# ب


% و�ء ا $�اد ود�
/� �	�����، $� $�اد ا��ی% ی4X	Dن ا������r� � �/�  ��
یDEن �D4F/�  ا�
�ى ا�4



� $# ا�
Oای� ا��# �
�ه� ب/� ا2دارة إن ه� ر,'Dا �/S ب أو�X
�E% ه�ا  �ا ا������إم� خD$� م% ا�

 N�
� ا��Xئ� �	* ا������  ی
�رس ,��SDت ا�B	@� ویOول ه�ا ا��Dء بOوال ه��S ��Fن م�DEل یD4Xا�

 .343 -342ص ص] 22[ ا�D�rط
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  )��ا�����ت آ���5 إ��اث ا������إ .3.3.2.1

، وی��Xح -Iث :�� �	* أ)�س آ���5 إ��ا-إ)��ا�����ت ا���� Larry Greinerص"` 

  :�����ت ��م�إ)��ا


� �	* �Sف وا�� -�
��آ� ه�N ا2)��ا����� �	* دور ا��'~ $# مFD[ :  ا2)��ا����� ا��# �

� ا ش�Eل ا���9'�� �F�2�اث ا������، و �@	Bار أو  :ا��F م أوD(ن أو م�D��F إص�ار أم� أو

#
  .ا�)�4�ال، أو �
�ی; ا�/�E; ا��"!�

�; ا�
�IEت بDا)@� : م ه�N ا2)��ا����� $# صDر��%��B'�: إ)��ا����� ا�
��رآ� $# ا�DXة -

���
  .ا��
��� وا�'�ذ ا��Xارات م% 4F; ا��

- �,D5

/� م�Bو��� �
�ی` ا�
�IEت وم
���: إ)��ا����� ا�B	@� ا�� A��� Uی�S %� ���
�	� �/

 ،���
  .ا���آ�O �	* ا�
�FIت ب�% ا $�اد ویDEندرا)� ا����H، و��ری? ا��

رة إ� أ�: � �Dج� إ)��ا����� وا��ة مc	* ی
E% ا)�'�ام/� �2�اث ا������ ب5
���� و���ر ا2ش� 

 �cج ب�% أآO
وه�ا �!�ا �ر��4ط ا������ ب@�4
� ا�
FD` وا�!�وف ه# ا��# �H�د ذ��، آ
� ی
E%  ا�

�	* م% إ)��ا����� و�@U4 $# ا�
��ان آ
� أن ه"�ك �wو$� �B� �F��# ,�ورة ا)�'�ام ا�DXة �	��	? 

  .م�Xوم� ا������

  � ا������ وأ)���? ا��
�م; م
/�م�Xوم .3.1

 :

� أن ا������ أم� ��
# � م"�ص م":، �B�2�$ن ب@4	cم ،#

��4 م�Xوم� ا�"�س �	����� أم� ���


، :وF	U و���D داخ	# $# �B5 م% إرب�ك وإز��ج �:�
� F� ی44B:  ��ی��; إ�* م�Xوم� ����� ا�D,[ ا�ی

  ..آ�N م% ا�"��ئs ا�
����4 �	* ا������ وا��# DE� �Fن �B? إدراآ: ,�رة ب���4p: و��ج��:�!�ا �
�م �

@"
أ�: �	* ا�

"��% ب������� م�Hو�� �D,�+ أ)�4ب ا������ و��� « : U Greiner یDXل	م% ه�ا ا�

:�	� %�
�ا �"��ح وه ،60ص] 28[ » ا������ $# �� ذا�: وإF"�ع ا�
�م	�% ب&�H ا������ و�Oاه� ا��Xئ

م� ا�
D&Xد ب
�Xوم� ا������ وم� ه# : �H"( AH4ول ا2ج�ب� �	* ا )>	� ا������
$# ه�ا ا� ؛ب�ام�:

  � وأ)���? ا��
�م; م
/�؟ مأ)�4ب/�؟ م� ه# ا9-�ر  ا�
����4 �	* ا�
�Xو

  م�ه�� ا�
�Xوم� .1.3.1

$# م�Xل ��� $#  ،Coch & French   �"(1947ا������ آ�ن  م% �E	� �% مD/5م م�Xوم� لأو

 Overcoming resistance to(م�	� ا�
�FIت ا xH� ����B�2�D"ان إدارة م�Xوم� ا������ 

change(  %�Bؤ��% رئ��B� ح�S لIوم : م% خ�Xذا ی�
؟ وم� ه# ا )���? ا������ بDXةا $�اد �
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	� �	��	? �	* م�Xوم� ا������؟
�B
��� ���c ا�ه�
�م ب
� ذ�� أص��rF xH4 م�Xوم� ا��� ،]29[ ا�


	�� ا������ و�

�ر)�% �
	� �4B"ءب���
  .ا2دارة 	

  مD/5م م�Xوم� ا������ .1.1.3.1


� �"� ��Fم/� ب������� ا�
�ی� م% ا�
��آ; ا�"�ج
� �% ��م ا)�
�اد ا $�اد ا�
�م	�% !"
�Dاج: ا�


� $# �U�XH أه�ا$/�،�D4Xل ا������ وF� ی�DHل ه�ا ا��
Dر إ�* م�Xوم� F� ��دي أ����� إ!"
 �* $�; ا�

 �/$�� �FوZander  �/�.أو ا��# «  :ب ،;&H� �F #ا������ات ا�� N��� اد�$�� ��4	Bا� ;
ردود ا�5

�/�	� #4	Bده� ب�.-��ه� ا��X��� �
!"
   .385ص] &� « ]17	x ب��5
; $# ا�

ا������ أو ��م ا�م��cل �: ام�"�ع ا $�اد �% « : آ
� ی
E% إ�@�ء م�5ه�� أخ�ى �	
�Xوم� ب.�/�

ا)���ب� « : و�
�ف ب.�/� ،355ص] 6[ » ب���رج� ا�
"�)�4 وا��آDن إ�* ا�
�H$!� �	* ا�D,[ ا��Xئ�

 ��5S��)آ��D	(( ی ]FDأو م� ��X�X� �4 خ@�ا�
�4
�� ا���N م� یSو/#��� ;
  .]30[ » �د أ)	Dب �

ا $�اد �"� ��وث �
	�� ا������ وF�  وخIص� ه�N ا��
�ری` أن ا�
�Xوم� ه# أول أ-� ی!/� �	*


	�� وم": ی�r+ أن م�Xوم� ا������ ه# م% أآ�4 ا�
��آ; ا�
��Hة �	�Xئ� وذ�� 
��دي إ�* $�; ه�N ا�

ا��X	�; ، ب4B? أخ�ه�  ش�Eل م'�	�5 وم�
�دة $DE� �Xن م�Xوم� �	"�� ووا,�H �!/� �	* شE; إ,�اب


;، أو م

; م% ��� ا���2ج، ا2ه
�ل $# ا�
�Xوم� ,
"�� �% �SیU ا��.خ�ات ا�
��Eرة �% ا�

  .609ص] 31[ وS	�4ت ا��DHی;وا����ب�ت 

  م� ا������أش�Eل م�Xو .2.1.3.1

 ��Eوم� ا������ أش�Xم ���ی�ة، ���اوح م% آ�D/� م��د م��دة آIم�� إ�* وصDرا ی
E% أن ��'


; و��م ا��
�ون
إدراآ:  ه
�� ا������ وا�
'�FD�  �S` �	* ا��5د �B5: وم�ى�، وا���2م �% ا�

وا ,�ار ا��# F�  ی	XH/� ا������ ب: وب
&��H: و��ج��:، آ
� ی�D� `FDع ا�
�Xوم� و��و-/� �	* 

	
� �	* "ا�
FD` وأه
�� م��ل ا������ ب��"�4B �	�5د و�
U ا������، وF� ی
�4 �"/� ب&Dرة خ��5 أو م


� آ
� هD م!"
  : D,+ $# ا��E; ا����#مD�Bى ا��5د أو ا��
��� أو ا�
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 �Fر ;Eوم� :)04(ا���X
  .316ص] 32[ أش�Eل ا��
��4 �% ا�

 U�XH� *ل �/�ف إ��
م% خIل ا��E; ا��BبU ی!/� �"� أن ا�
�Xوم� ��4رة �% $>� ��م� م% ا $

أو �	"��،  ه�ف م
�% أو �pض م
�%، �4��p م� یDEن ا��5Hظ �	* ا�D,[ ا��Xئ� $/# )	Dآ��ت م���Bة

�Hط ا�D4ه �r� ى ا��5دD�B* م	�ة ���B
، خ5| ا داء و�X~ ا���Oام $O$"�� ا�B	Dآ��ت وا ش�Eل ا�

 �
; $�.خ� ب��� أش��E أخ�ى صA���5 �.خ
آOی�دة : ا�
	"�� آ	
� ازداد ��د ا $�اد ���E; ج
���ت ا�

���ب، ا��.خ��، أو ��* �'�ی? �!� ی% ب���Fاح ا������، زی�دة م
��ت ا�را�
�اء ا�
Dج: �DH ا�
�4د

�ام ب�% ا��
���ت  ب�2,�$� إ�* زی�دة ا�
�; �DH ا�H�2د صا���2ج م
� ��دي إ�* أداء م"'5| و

;

  .وأ��@� ��Xب�ت ا�

�	* ه�ا ا )�س ا�r+ �"� أن ا�
�Xوم� ی
E% أن �.خ� ��ة أش�Eل $
� �	* �Fدة ا������ إ� �H�ی� 

�ا����� ا�
Iئ
� �	��E` م[ ه�ا ا��"Dع �	
�Xوم�، وم% ا�Dا,+ أن �DEن شE	/� وم% -� �@U�4 ا2)�

  .ا�
�Xوم� ا�
���Bة أص
? $# ا��
�م; م
/� وه�ا  �/� م'��5 �% م�I!� ا�"�س وی@Dل وxF اآ���$/�

  

 

 �Dزی[ ا�
�Xوم�


�   ا��
���                         ا��5د                  !"
ا�  

ا��
4ـــ
ـ�� �% ا�
�Xومـــ� 

 

                       ��"	
ا�
                       
 

ا�
���Bة 
 

هD4ط ا�O$�H، خ5| ا داء 

 ا�
X� ،���B~ ا���Oام 

ا2زا��، أ��@� ا��'�ی?، 

 #5�wDل ا�Iر ا�خ�Dوص 


; � �X4S	�X��ة $# ا�
�FIت 
�F��ة ا�


;ا�&"��
 وا�
�Xوم� ...�، ا2,�اب �% ا�

 ��
�	Fإ ���ل ص"��

�ت م% خIل أ$!"
ب�% ا�

ا�&�ام ب�% ا��
���ت، ا�D�rط 

 ���
ا�
�S�5 �	�@�بU داخ; ا��


�ل $ ;Eب� �/��
 ���ول أ�

 ���
ا�
�Xوم� ا�
�4ش�ة �	�

 ���
�	� �@@'
وا�
�Xوم� ا�
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  �# ���D ا $�اد �
�Xوم� ا������ا )�4ب ا� .3.1.3.1

 ��B5و� �$�
ا )�4ب ا��# ��$[ ا��5د �
�Xوم� ا������، وF� ��ول ا�
�ی� م% ا���Eب وا��c��4% م

أش�روا إ�* أ)�4ب و�Dام; ��ی�ة وم�"D�� ب
r/� ��ش� �% ا��5د ذا�: وب
r/� ا خ� ��ش� �% 


� ذا�/�!"

; $�/� ا��5د، وه"�ك �Dام; وأ)�4ب م&�ره� ا�
م% ب�"/�  ،ا��
��� ا��# ی

Shermerhorn ،Kreitner & Kinicki ،Davis & Newstrom.  

ا�'Dف م% : وزمIئ:  Shermerhornم% أه� م&�در م�Xوم� ا������ ا��# أش�ر إ��/� « 

 ،�4B�Eای� مO، �/�ی� م&��+ وم�����	ج� ��Hر ب��D
ا�
�/Dل، ا��Hج� ��م% وا�)��Xار، ��م وجDد ش

  .ا�$��Xر �	
Dاردو���B5ات م��4ی"�، �x�FD )#ء، 

 :�4ب ا������ ا��# ���D ا $�اد �
�Xوم� ا������اتا ) ان$��آ� Kinicki & kreitner  أم�

Dف م% ا�
�/Dل، م"�خ ��م ا��Xc، ا�'Dف م% ا�X$ ،;�5�ان ا�
�آO أو ا م% 'ا�
�5ج.ة وا�

 ����
ا�5�wD#، ا�d�r م% ا�OمIء �	* ا��5د ب����N م�Xوم� ا������، إرب�ك ا�����X� أو ا�
�FIت ا�ج�

ش'&�� و)�d ی
E% أن ��D� (ا�
�FIت ا�ج�
����، ��rرب ا��'&��ت  �"X; ا�
�5wD% و�����F/� ی�ب�

�ات ب@�ی�X�5� �X �إدخ�ل ا����(� وا��E"H، إ,�$� إ�* ا����p x�FD ا�
"�)? $، ا$��Xد ا�H&�)ا�
�Xوم�

?
  ).إ�* ا��BH)�� أو $# وxF ص


�Oان ب�% -I-� أ�Dاع م% ا�
�Xوم� ���5�; م[ ب
Davis  &  Newstromrأم��$ |
/� ا�4

  : وی"�. �"/� ا����N ا�
�م �	
DH� `wD ا������

- ��X@"ام; مD� :�$�


� �	* ا��H	�; ا�
�IX# وا�
	� وا��
 ؛�

- ��B5� ;امD� :وا����ه�ت ����

� �	* ا�
DاS` وا��
 ؛�


� �	* م&��+ و��F ا��
��� : اج�
�����Dام;  -�
  .387-386ص ص] 16[ »�

$5# ���ت . D� �Fع ا������ ا�
@	Dب ب��ة وDFة م�Xوم� ا�������Kinicki & kreitner I زوی�4


�/ إدخ�ل أ)	Dب ج�ی� ب��"�4B �"��ط (ا������ ا2ب�ا�# ا���ري !"
�4	� م�Xوم� ا������ ) م��ل �
; ا�


�(���ت ا������ ا2ب�ا�# $# ذرو�/�، و�"'5| ش��/� !"
	� �4B"ب ج�ی� ب��D	(ن )إدخ�ل أDEو� ،

� #$ �r5'"م`�Eف( ��� ا��D�.م ;
  .)مc; إدخ�ل أ)	Dب �

  ا9-�ر ا�
����4 �	* ا�
�Xوم� .2.3.1

 #
�4S ;
�$�اد آ
� )U4 وذآ��� ب.ن ا�
�Xوم� ه# رد $� �F وم��X
���N آ; ����� أو ���ی�، وه�N ا�


� ب���رج� ا و�* و�DEن ��ب�ة ی��	? �	�/� �Fدة ا������ ب
��د إF"�ع ا $�اد ب�rورة ا������ !"
ا�
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�، $X� ��دي با $�اد و ءDFی� وی���? �"/� أ-�ر F� ��-� �	* أدا أ�����آE; وDE� �Fن !"
�����# ا�


ا�DXی� إ�* ,�Dط DFی� آ
� أ�/� ی
E% أن ��DHل إ�* ص�اع DFي ی�-� ب�( ;E	 #4�	�X  ��( *وم�ا�


; و���ح ب���مs ا������
  .ا�

1.2.3.1. ;

  ,�Dط ا�

م'	Dق م���� ا���4pت وا�����ج�ت ی
�� $# ب�>� �DBده� ا�
��cات وا�
"4/�ت  
:إن ا�B�2ن ب@4


	�� ا������ ی"�� �": �.-��ا و�����ا �	* 
� �
!"

; ا�
����ة $}ن �4"# ا�
ا�
�"D�� وخ�ص� $# ب�>� ا�


; $�/� آ; ه�ا F� ی�$[ ا��5د إ�* م�Xوم�
آ; م� هD  مD�Bى ا�
/�م ا�
	�Xة �	* ���X: أو ا��4>� ا��# ی

 N�ج�ی� �E% إذا آ�ن ا��5د � ی�B@�[ ����� ه�ا ا�DاF ]F� ��4ز �: ,��SDت ����� ه�N ا�
��cات وه

 ،��5�wD* م/�م: وواج��4: ا�	�ی�-�  �
ا��SD�rت ��
; ا��5د ی
�� $# ���� F	U و���D وا�5
�ل م


; �	* أ�/�

; وخ&�ئ~ ���� �"�s م% ا���5�; ب�% ا�!�وف ا�
D « :و�
�ف ,�Dط ا�
جDدة $# ا�

  .»ا�
�م; وی���? �	�/� خ	; $# ا��Oان ا�D�DE�Bج# ���� ا��5د 


; �	* ا داء �	* م�ى إدراك وش
Dر و���B5 ا��5د �/�N ا�D�rط 

� مX�ار �.-�� ,�Dط ا��
ی

cإ� أن ا�xوش�ة  �ب ��Dون ب����
هD أن وجDد مX�ار م
DXل وم"�)? م% ا�D�rط ی�
; ا $�اد ی�

�,D �F ;

  .�دي إ�* ��هDر $# أداء ا�
�م	�% م�
Ic $# ��م ا�X�رة �	* ا���آ��Oط ا�


#ا�&�اع ا��" .2.2.3.1�!  

  ��
ی�Hص ا��5د م% خIل أ�
�ط )	Dآ�� م
�"� أن یUXH ا���E` أو ا��Dا$U ب�": وب�% ب�>�: ا��# ی


; $�/� م
� یUXH �: إش
وإذا م� واج: ا��5د أی� مDا�[ أو ����: وی �$�H�	D� *از�: وا)��XارN، 4أو ی


�� $�B��ن م� ی�خ; $# ���� م% ا��DائU أو ��O �% ا���E` م[ �	� ا�
����ات ا��4>�� أو �!"�

ا�&�اع ��دي ب: إ�* ا�B�2س ب
���� ا�X	U وا����D وا�4�2ط، و��دة م� ��$[ ه�N ا�
���� ب���5د إ�* 


�ی� ذا�: وا��H� آ��D	Bع م% ا�)���ب� ا�D��/"� ف ا�&�اع ب.�: .$�ع�

# «  :ویBوا� ��Xل ا�D� آ�5ح

خ&Dم/� أو ا��rXء  ��H�م% أج; ا�
���E وا�DXة وا�
Dارد ا�"�درة ��A ی/�ف ا�
�&�ر��% إ�* �

   .168ص] 6[ »�	�/�

 :ر�p أ�: ی"!� إ�* م�Xوم� ا������ وا��@Dی� �	* أ�/� )	��4 إ� أن �/� �Dا�# إی��ب�� $��دي إ�* م� ی	#و

  357ص] 6[


� �	* �D,�+ أه�اف ا������ وو)�ئ	: و -!"
-�رN ب�E; ���دي م�Xوم� ا������ إ�* إج�4ر إدارة ا�

;r$؛أ 


	��ت ا��&�ل و�% ��م �Dا$� ا�"X; ا���� �	

	Dم�ت -� ����
 ؛��E` م�Xوم� ا������ �% ��م $
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- �

� إ�* إن ���� ا�'Dف م% ا������ وم���� ا�X	U ا��# ی
��# م"/� ا $�اد ا�!"
م	Dن ��$[ إدارة ا�


	� �	����� )Dاء ا�
�4ش�ة أو ��p ا�
�4ش�ة�H
 ؛�H	�; أدق �	"��ئs ا�


	�� م
���� ا�
�IEت وا�'�ذ ا��Xارات $#  -� #$ `
rط ا��X� %� ب�X"وم� ا������ ا��Xم `�E�

�
!"
 .ا�

  ? ا��
�م; م[ م�Xوم� ا���������أ) .3.3.1

��4�
 �	� ����B�2وم� ا�X
�4
��، وجOءا � ی��Oأ م% دی"�م���E ا������، $�
��4 ه�ا ا�S أم�ا ����

- 286ص] 33[ أه
�� ب���� �"� ا���Xم ب�"�5� ا������ �	* أرض ا�DاF[ یFI#و ا�"Dع مIزم� �	�����

، وم[ ازدی�د ش�ة ا�
�Xوم� $}ن ��4B ا��
�ل ���ح ا������ �&4+ مH�ودة ج�ا و� ��Eد ��آ�، وم% 287


* ب�� و�ه"� یB� * ا2دارة أن	���5'? Eا )���? ا� �  .�U ه�N ا�
�Xوم�5'�	� ��'�5` و�

 %E

� أن ���	? ب/� �	* م�Xوم� ا������، وی!"
	� �/�Iم% خ %E
ه"�ك ��د م% ا�D)�ئ; ا��# ی

  :آ� �# �Kotter & Schlesinger	'�&/� $# ا��E; ا��ي F�م: 

  

      �BXا�                ?�I�5و,�ت        ا��
  ا��&�ل       ا�
��رآ�             ا�����B      ا�
                                                               

  DXة ا���N زی�دة ا��4وز وا�                                                                                                                
  

  

  
  

   

  

     

   

  

  

  

 �Fر ;E05(ا�� :( s/"مSchlesinger & Kotter 	وم� ا��������X* م	�? 	308ص] 32[ ��  
 


�  Kotter & Schlesingerی�4ز !"
� ا�'�� �X$ ،�/��ش ?B� ا������ ���رج ����
أن �Sق م

%� �cم�ت أآD	

�ح �/�  أ)���? م��� آ���&�ل أو ا�
��رآ� أو ا�� ���B��S %یD� U$�� مBا������ وا�

 ،:�$ ?p�� ل م�D� %�	م�

� ا��( ������ ���B	Dك ا�!"

� ا��
ب��
��رآ� $# و,[ أه�اف ا������، و�

� أ)���? أآ�c ش�ة آ��
�5و,�ت إذا وص	x ا�@�ق ا��Bب�X إ�* �SیU مB�ود، أو �	�. إ�* '�� �F �
آ

وجود قسر  -
  ظاهر 

  أو ضمني
سلوك قائم  -

يد دون على التهد
  المكافأة 
  للانصياع

مذكرة مكتوبة  -
بإنهاء التعاقد عند 

الفشل في 
    الانصياع

استخدام قوة   -
المنصب للتلاعب   

للحصول على   
     الانصياع

توليفة من  -
التهديدات الفعلية 

  والمرتقبة مع
وجود مكافئات  -

فعلية أو مرتقبة 
  للانصياع

 

مفاوضات  -
رسمية أو 

غير رسمية 
غلب على للت

  المقاومة 
إمكانية  -

استخدام 
طرف ثالث 
 كمتحكم   

استكشاف  -
مناطق 

  المقاومة 
الإغراء  -

من أجل 
الالتزام 
  بالتغيير 

اتجاه  -
التسيير 
وتغيير 
  السلوك 

    

تقديم المعلومات  -
  عن التغيير 

عرض المنطق  -
وراء مقترحات 

  التغيير 
تعليم العاملين  -

بالمنافع من اجل 
  ئة المخاوف تهد
تحدي للتفسيرات  -

الخاطئة الخاصة 
    بعملية التغيير

أفراد  انخراط -  
الجماعة المتأثرين 

  .بالتغيير 
المشاركة في  -

صنع القرار سواء 
كان رسميا أو 

  هامشيا 
الحصول على  

درجة أكبر للالتزام 
نحو عملية التغيير    
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�ل
، وأخ��ا �	�. ا2دارة إ�* ا�D( �BXاء آ�ن ا��I�? ب�)�'�ام DFة ا�
"&? �	D&Hل �	* ا�&��ع ا�

w ه�ي أو�"
 .# �% �SیU ا��/�ی� $# ���� ��م �"�5� ا وام�,


�م; م[ م�Xوم� ا������ آ; �	* ��ة�	� �
  :و$# م� ی	# ��ض ا )���? ا�

�و$� وا���ئ

ا9خ�ی% أ�: م% ا�4�ی/# أن ا��E	� ب	�� « : DX�Françoise Kouriskyل ���
� ا�"�5 : ا��&�ل -


+ أآ�c ب���.-�� �	�/� Bم� 146ص ] 34[ »ی�X�5% مwD
A�� ،) ;4F ی�
	U ه�ا ا )	Dب ب"D��� ا�

$/� ی��/Dن إ�* م�Xوم� ا������ �"�م� یD�DEن ��p م�.آ�ی% م% ���ئ�/� ب�2,�$� ) ��وث ا������


ا�

	Dم�ت �Oی� م% درج� ا�'Dف و أن ا�"X~ وF	� إ�*

Dم� �� ?��&
	�� ا������ ���� ا�X	U ا�



	Dم�ت ب�.ن ا������ و���ئ�: یX	; م% درج� ا�'Dف  $}ن	� �
�Bم U$�و� ���
وجDد ا�&��ت $

:
  .وا�X	U ا���N ا������ وا���E` م

- �	

[ : ا����

	� ا������ ی
"# $/� ا�

@��ت ا���ی�ة وم
�$� ا��
�م; م
/� و�
�c; ا��4>� أو ا��

�X"��ت ج�ی�ة و�@U�4 إج�اءات ج�ی�ة آ��� ه�N ا ب
�د ا�

�$�� ب@�ی�X ��ی�c بA�H ی�� إ��Xن 

�

; �&��+ ا�"!�م ا���ی� ب

"* أص+ م; مDجDدة و�
	�� و�
	� ب.�: ی�? �	* ا�
أن ی�
	� آ�` ی


;  ،و� م��[ أن یH�ث ه�ا ا��DEی% ب
| ا�'�Bرات $# ب
| ا ���ن) أن ی�DEن(
� �/
وه�ا ی


Dا	� ;

    .408ص ] 35[ رد ا���4ی�م�5�  خ&�ئ# ا�


Dن �ی% یDXمDن ب&"[ ا��Xارات ا�5
��أن ا�
�ی�ی% ا� «:  Peter DruckerیDXل: ا�
��رآ� -	
� ی

وم% -� $}ن إش�اك ا�
�5wD% ، 117ص ] 36[ » أ�: � ی�? ا�4�ء ب���XHئU ب; ی�? ا�4�ء ب�9راء

D
�5w% وا��ؤ)�ء أ-"�ء إج�اء وا��ؤ)�ء ب���مs ا������ آ.ن ی���ك م[ و)�d ا������ ب
| ا�

 �
ا��را)� وی��رآDن $# ا��Dص��ت بA�H ی
��4و�/� آ.�/� ص�درة م"/� وم
�4ة �% �راءه� آ

ص ] 37[ ی�
�و�Dن م[ ا�d�(D أ-"�ء ا��"�5� وذ�� ب}F"�ع زمIءه� ا�
��ددی% وا�

�ر,�% �	�����

65.  


�ت ,�ورة  $# w; ا��F&�د ا�
4"# �	* ا�

�$� وخ�م�: ا��B/�; وا���� -!"
ا�Oب�ئ% أدرآx ا�

�
!"

�ر $# ا��أس ا�
��# ا���4ي ��* ی�DEن ا�
�م	Dن وی�
�ون أ�/� م�5�ی% �	c�(38[ ا� [

و�X�ی� ا���� ا�Iزم �/�  ،وب�����# �DXم ه�N ا خ��ة ب��ری4/� �	* م/�رات ج�ی�ة، 422ص

أم�  � یDج� �Sی�X أ$r; م"/�،وإ�@�ئ/� $��ة را�� ب
� ا������، وإی��ب��ت ه�N ا�@�ی�X أ�: 

����
  .)	���4/� $/# ��@	? و��F �����، ب�2,�$� إ�* �E	�5/� ا�



 45


E% أن ی�� ا���5ق ب�% : ا���5وض وا���5ق -

�م	�% ��* یDاآD4ا ا������ $
% ا�	� O$اDHا� ��$Dوذ�� ب�

�
م	�% م�Xب; ����� $# أ�� ا2دارة وا�
�م	�% �	* زی�دة مOای� م
�ش ا���X�� أو ا�
"�ی� ا�@��4 �	

;

  .DFا��% ا�

ب
Dج? ه�N ا�@�ی�X یD,[ ا�
Dr ا�
'��ر م% 4F; ا $�اد ا�
�م	�% : ا�)��Iل واخ���ر ا ��rء -


	�� ا������ وأه� إی��ب���/� � *	� :�Fن م&�د�

�� ا������ ب/�ف ,&� ��	
$# مFD[ ه�م $# �

$}�/� F� ��دي إ�* ��وث م��آ; $# ا�
4X�B; إذا ش
�  أ�/� )�ی
� �D�� م� و��p مE	�5، أم� )	���4/�

  .ا�
�م	Dن أ�/� F� ا)��	Dا

- #"
rا�&�ی+ وا� Nا2آ�ا : A��N@�ء ا وام�  ��ا�إ *	� Oي ی�آ�$# ا�"
d ا���Xدي ا��یD���Eري ا�

� ا��Xارات $# ا�
D�Bی�ت '�� A�� *	� ب، أی% ی4�أ ا��&�ل م% ا�X
وی@	? �"�5�ه� ب���/�ی� وا�

ی�� ا�	�Dء إ�* ه�ا ا�"
d ا���Xدي $# ���� آDن و ،176ص] 39[ ا�
	�� دون م��رآ� ا�
�ؤو)�%

� �4ا��B�� ذات أه
�� ب���� وأی�r �"�م� ی
�	� م"��وا ا������ DFة آ��4ة وب
Dج? ه�N ا�@�ی�X ی

Fم��/� م% ا����Hئ5/� أو ب�wان و�X5"� ب	�ل ا������ $�/�دون )�ا أو D4F *	� نD	م�
�� أو ا�5&; ا�

 ;E�� �/وم�، إ� أ��X
أو ا�"X; وأه� إی��ب���/� أ�/� )�ی
� و�/� ا�X�رة �	* ا���	? �	* أي �Dع م% ا�

  .ا)���ء ��ى ا�
�م	�% م% ا������


�م; م[ م�Xوم� ا������ $}ن �E; أ)	Dب مOای� ?آ
� ��4% �"� م% خIل ��ض ا )��� �	�5 �	�'
 Nا�

ا�X�رة �	* ��'�~ ا�
FD` ب&Dرة ج��ة واخ���ر ا )	Dب Dن �	
�ی� و�	�: �ب� أن یE و��Dب:،

?(�"
  .ا�

  ��اث ا�������H	�; أه� ا�
�اخ; 2 .4.1


Dاج/� ا�DXى  � �
!"

% إ��اث ��DHت $# أ�� أو ب
| أو آ�$� �"�ص� ا�rط ی���� Dا������ ه

 �
!"

% �!�م مD�5ح و��Hول أن ا�
�-�ة $�/�، )Dاء آ��x داخ	�� أو خ�رج�� وذ�� ب����4ر ا�, ��
�

	� �c* أ)���? ��ی	�اخ; إداری� �"4"# �
�pار  *��.F	� م[ ب�>�/� ا��اخ	�� وا�'�رج�� م% خIل �4"�/� �

�آ�ة، ا��@Dی� ا��"!�
#، Nا��Dدة ا���م	� ا��# )��� ا��@�ق إ��/� $# ا�5&; ا���c# م% ه�إدارة 
إ��دة  ا�

 .ا�/"�)�، وا�'Dص&�

  @Dی� ا��"!�
#ا�� .1.4.1

 ?B� `ری�

�دت ا��� �X$ ���إن مD/5م ا��@Dی� ا��"!�
# ��� مH; ا��5ق ب�% رج�ل ا2دارة �

  .وج/�ت ا�"!� وا�
�ا�; ا���ری'�� ا��# ب	Dرت ه�ا ا�
D/5م
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D&Xد ب���@Dی� ا��"!�
# و��.�:ا .1.1.4.1�  


� ب.آ
	/�، ��ار ج/Dد م'@@� �	* �@�ق «  :ا��@Dی� ا��"!�
# ب.�: Beckhardی
�ف  !"
ا�

 �
!"

� م% خIل ا���خ; ا�
DBHب $# إج�اءات ا�!"
م% أ�	* ا�
D�Bی�ت �Oی�دة $
���� و��Dی� ا�

دمs ا��"!�� وا $�Eر ا���ی�ة «  :، وی
�ف آ��� ب.�:]40[ » وب�)�'�ام ا�
	Dم وا�

�رف ا�B	Dآ��


� وإ��اث ا������ات ا )�)�� وخ	�B
U ا�D)�ئ; ا�
�B��ة �	* ذ�� م[ إزا�� آ; ا�
"�)� �4	�D@ی� ا�

 ��	


�ت �"� ا���Xم ب/�N ا�!"
  .536ص] 41[ »ا�
�ا�F; ا��# �Dاج//� ا�

Iت  لم% خ��"Xا2)��ا�����ت وا�� ��D
ه�N ا��
�ری` �s�"�B أن ا��@Dی� ا��"!�
# هD م�


�B��ة ا�
"&� ا���4ي ا�
�B'�م� �	��خ;، وا�
/�رات وا�"���Sت وا دوات أو ا )���? ا�
�B'�م� �

����

� ��DEن أآ�c آ�5ءة و$!"
�، ��A ی
Dد ا�4� #$ ;r5	Dر هوا� %��Bم إ�* م&�ری% رئ�D/5
ا ا�

�

	�� $# ا���ری?، وأ)	Dب ا�AH4 ا�
HB# وا�

	Dم�ت ا��اج
� :ه

  .ا��@�X�4ت ا�


	�� $# ا���ری? -


�% ب�Dی� آ"��آ# $# أ�� م'��4ات آ	�� ا�
 1946$# ��م : ا��@�X�4ت ا�	


ا م�ی�F  ��Eم ��د م% ا��واد ب�را)� ��آ� ا��@Dی� ا��"!�
# ��A ب�ؤوا ب���م�� ب���
�ون م[ 

 �/��م%  )م�آO م�)��Dس �	�D�D"Eج��(م�آO بDHث دی"�م���E ا��
���ت، أ�X? ذ�� ا��/Dد ا��# ب

� :ی% �FمDا ب/�N ا��را)�تبDHث ودرا)�ت و���وب $# م��ل ا��@Dی� ا��"!�
# وآ�ن م% أب�ز ا�

]Lippit, Bradford, Benne, Lewin[ /� ����"وآ��م �N ا��را)�ت أ)�  ول م�ة $# 

ب.م�ی�E م% 4F; ا��واد ا�Icث ب
� أن �D$# زم�	/�  ا��
���ت�"
�� ا�
'��4 ا�DXم# ���ری? و 1947

 Lewin #$:B5� م�
�و�
; ه ،ا� *	� �4�'
# �xXXH �% درا)�ت م% ا�"��ئs ا�� ا�)��5دةا ا�

  .و�	
�ء ا�"�5 ا�B	Dآ��% ا�ج�
�ع�	
�ء 

ب@�ح وج/� ا�"!� ا�B	Dآ�� ب�.ن م�E	� ا��DHل وإدخ�ل   �FMc Gregorم  1957و$# ��م 


�ون م[ زمIئ:� �Fت، و�
��.)�� ج
��� ص���ة   Mason, J. Jones: ا������ $# �@�ق ا��"!�

#

�x ب�
��� ا��@Dی� ا��"!�(. 


�)�BآA��4 $# ش�ون ا��"!�� ب :م% خIل �
	 �FHerbert Shepardم   1959 و$# ��م 

��	
�او ،اآDBن ب}���ز -Iث ���رب اب��أه� ب
�XبIت ا)�@I��� و��'�&�� م[ ا���Xدات ا�� �� Nو


� �4	Dرت $�Eی��% أ)�)���% م% �م% -
�ر هو Bushanon: ا�
�ی� م% ا��c��4% أم�cل�
N ا����رب ج

 :�Eر ا��# )�ه
D@� #$ xی� ��آ� ا��@Dی� ا��"!�
# وه
�ب�% ا $

- ���
  ؛,�ورة م��رآ� ا2دارة ا�
	�� $# ��Fدة ب���مs ا��@Dی� ا��"!�
# م��رآ� $


�ر)� -

; و�@U�4 ا $�Eر خIل ا�
 .,�ورة ا���ری? أ-"�ء ا�
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- �
 خ�ی%�ب���
�ون م[  1946$# ��م   A��Likert أ)� :ا�AH4 ا�
HB# وا�

	Dم�ت ا��اج


# $# ج�م
� م�����ن، 	

� ب
� م[ م�آO بDHث م�آOا م�'&&� ب��AH4 ا��$ N���D� �� �F و

 ����
 1971إدار�:، و$# ��م Likert �* ا��ي �Dدی"�م���E ا��
���ت $# إ�Sر م
/� ا�DH4ث ا�ج�

ا�
�H�ة  أ)��ذا م�'&&� $# ا2دارة ب���Dی�ت 600أ��.ت ا آ�دی
�� ا2داری� ا��# �!� أآ�c م% 


	� ا�"�5 $# �4"# ه�ا � ��Eا م�ی ��


�"# ب���@Dی� ا��"!�
#، آ
� )�ه
x ا���� ��Eا م�ی

  .ا�
�خ;

2.1.4.1. #
  خ&�ئ~ وم�اخ; ا��@Dی� ا��"!�


	�� ا��@Dی� ا�م% أه� ا�'&�ئ

�Oة �
   :وا�
�H,D  ب
�ده� �"!�
#~ ا�

� ��X&� �	* ا�
�م	�% أو ا�/��آ;  ش�م	�ذ�� أن ا��@Dی� �
	�� : ب���مs م'@d وDSی; ا ج; -


; ب/� ب; ��
; آ; ذ��، وآ��� $/# ��xB ج/Dد ار������ 
ا��"!�
�� أو �	* و)�ئ; وإج�اءات ا�

  .323ص] 42[ ب; ��'� إ�* خ@d وا)��ا�����ت وب�امs زم"��

4�و�� �2�اث ا������ �
� : ذات �Sب[ �	
# أ�/� -

�� وم4X�B	�� #/$ ،�	D/���$د ا� *	� *"4�


�� وم"@	�Xت �!�ی� Eم ا )���? ا�2&�ئ�� وا��'�Bو� �X�F�وا� ��Hم�ت ا�D	


� �	* ا��
�

��cH4ا� sه�"
  .وا�

- ;4X�B

/� $}�/� ��رس م� $�/� : �/�� ب��
�,# �@�ح إ)��ا�����ت ا�Fووا �
!"

� �/�� ب�H,� ا�E$

	4X�B

�ت �
Dارد�� ��U$D ب�% ا2م����Eت وا�@�ح ا2)��ا�����ت ا�FDت وا����D
  .وب�% ا�@

- ����B�2ا ��X* ا�	�م DX� : �
	�� ا������ إ��دة ��Xc` أ��rء ا��"!�� وذ�� م% ا�Dا,+ أن �"5� ;
��


	�� ا��� #
وم% أج; �U�XH ا�B	Dك  ،وا�

�X�ات وا�B	Dك ��
; ����� ا9راء�@Dی� ا��"!�

$# ا�B	Dك ا��ي ی4�ی: ا�
wD` $# أ�Fب $�ص�  ا�
�Dpب $�: $}ن ا2دارة ��E$� أد�* ����� إی��ب#

  .250ص] 43[ م
E"� وی�Xل �% ذ�� �pس ا������ات ا2ی��ب�� �U�XH� DH ا ه�اف

- #	
$��'�4اء ا��"!�
�Dن � یD5�Eن ب�X�ی� ا�
�ئ��ت وا��Dص��ت $dX ب; ی��خ	Dن : ذات �Sب[ �

�/
F% �5/� وا�	م�

�ی; ا�B	Dك ا��"!�
# ا�5
	# ب�� م% ب Dن/�
ی �، آ
� أ�/�
�B��ة ا2دارة وا��


���ت داخ; ا�
'��4ات وا�Dرش4م��د �Sح ا�

�ی�� وذ�� ب
X� ا��4امs ا���ری�	� ��.  

#
Dى "�X; م% ا�
��Bآ�` : ی@�ح ا��Bال ا����# ،ب
� ا��@�ق �
'�	` خ&�ئ~ ا��@Dی� ا��"!�


"�هs ا������أ�� ا$�DEن ا2ج�ب� ه# ب}��4ع ، ا���H# إ�* ا�
D�Bى ا�
�Dpب؟� :���

�، ا��5د، ا��!"
   .ا�
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� �% ی.�# إ� إذا ��ث : ا�
"/s ا��5دي -!"

� ه�ا ا�
�خ; �	* أن أي ����� ی�اد �����N $# ا��
ی

، وا��"
�� )����� ا����ه�ت(ا��"
�� ا��ا��� : ����� $# ا $�اد و�
	�� ا��@Dی� ��� �	* مDHری%

  ).����� ا�B	Dك(ا�
�5و,� 

- s/"

� ا�
"/s ا��
��# �	�@Dی� �	* أن ا��@Dی� ی�� �% �SیU ا��
��� وب�����#  :ا��
��# ا��
ی

  .ی
@# ���ئs )�ی
� وإی��ب��$
�� یDEن أ)	Dب� 


+ بH�وث  ا��@Dی� ?ی"&: ا�
"/s ا��"!�
# �	�@Dی� -Bی ;Eب� �
!"

� بA�H ی�� خ	U ا�!"
�	* ا�

  .ا2دارات، ا �BFم، وأدوات ا��@Dی�، �5�wDا��@Dی� ا�
��X? وی�� ا���آ� O�	D@� *ی� ا�

   خ; �	�@Dی� ا��"!�
#�X"��ت وأدوات ا��� .3.1.4.1

�4
� ا�
�E	� وا�/�ف ا��ئ�B# م% �
	�� ا��@Dی� S �4F; اخ���ر أي �X"�� م% �X"��ت ا���خ; ی�? أخ

 %�

� بFD�
�H�ی� ا��X"�� ا�
"�)�4، وم% � ا����4روا �
�ط ا��Xc$�� وا�B	Dآ�� ا��Bئ�ة ودرج� ا�
�Xوم� ا�

�
  :ب�% أه� ا��X"��ت ا��@Dی�ی� ا���ئ

- ;


���ت م% ا��"�X; إ�* ج
[ ا�

	Dم�ت -� ��A �4�أ ب����'�~ ا��
/��ي �	
�E	�، : بDHث ا��


�م; م
/� -� �Dص�; و�
�ی� ه�N ا�

	Dم�ت ا��� �H,رة واDی% صDE�� �/

إ�* ج
�[ م% �FمDا ب�


c�(، -� ا�	م�Eوم� ;

�ر ه�N ا�

	Dم�ت م% خIل م"���F/� م[ ا $�اد، وأخ��ا ��� ص���p خ@� ا�

  .م% خIل ه�N ا�
"���F  ج; ��BH% ا داء وا��@Dی�


; p"�ءإ -

; ا�DHا$O �	�.-�� �	* ا�DXى ا��ا$
� ا�
DجDدة داخ; ا�B�2ن: ا�
�B�،  ;Eج�//� ب�Dو�

��"

+ ب�)�
�ار ���S: ب@�ی�X وب���Dة مBا��  ،69ص] 44[ ی ��$D� لI4م% خp  ى ا��5د�� �

 �/	
ر م% �ومD�B���F�@� �4: وم/�را�:، آ
� ی"F ��$D� #�4 ���:ب
�Bو� p"��ب���5�wD ا�
"��S ب: وج

:	

 .ا��Hی� �	�5د ب���D� #$ ��E5$�� ب�ائ; و�Sق أ$� ;r	��Xم ب

- ;

أخ�ى �D��� ��دي إ�*  وهD أ)	Dب �خ� م% أ)���? ا��@Dی� وذ�� ب},�$� م/�م: �D)�[ ا�

ا��ي F� ی"�� م% أداء ��آ�ت مH�دة أو خ@Dات F&��ة  ��rزی�دة ا���DیU وا��"Dی[ وإزا�� ا�

 .م��Eرة


 ;إن آ: ا2دارة ب� ه�اف -!"
ب�2)/�م  یB/� ب�E; م'�	`، إ� أ�: �	* ا��
�[ ا���Xم ��Dr $# ا�

 DPeterب ا��ي DSرNا�@�FI م% ه�ا ا )	 ،115ص] 45[ م% أج; ه�ف م���ك ��م

Drucker   مDXیDو��Bرآ�  م��
�H�ی� ا ه�اف ا�
�م� وا��5��� ��D�ا�/� ویH�دوا با��D�ات ا�

 .ا�xFD ا�
"�)? ���2زه�
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��A ی�B@�[ ا�
��رآDن ب�����4مs ا��@Dی�ي م% م�ی�ی% وم�B��ی/� أن یD5��Eا : ا���E4 ا2داری� -


d ا���Xدة ��ی/� و��ى ا�
��رآ�% ا9خ�ی%�  �/B5�.ط وآ�5ء�/� وی'��روا ب�
���Xر�Dا ب�% $
���� ا �

;r$ ب اD	( ا.  

- ��(�BHأ)�)# : ��ری? ا� ;Eف ب��/�Bوی ،#
ی
� ه�ا ا )	Dب  م% أF�م أ)���? ا��@Dی� ا��"!�

زی�دة �4&�� ا��5د ب
� ی"�� �": م% )	Dآ��ت وآ�ا إم��B5� ����E م� ی"�. �% ا9خ�ی% م% 


D��  (	Dآ��ت، وذ�� م%�
خIل ����[ ا��5د �	* ا��
��4 �% م����N وأ��)�B: أ-"�ء ���E; ا�


	Dن ب�5�wD م
�"� و� یDج� ��">� مD,D��ت مH�دة  A�� ،10-15 ی��Xب; م% ��Tف 
$�د ی

 %� ��4
م�EH� �X4B ا�
"���F و�E"/� $# ا�
�دة �DEن م"���F م��D�5 ����2 ا��5ص� أم�م ا $�اد �	�

  . 304ص] B�( ]18/�م����ه� وأ��


�دت : �D� %�BH��� ا���Hة -� �Fت و�
!"

; آ; ا��/Dد ا��ام�� ���BH% ���ة ا�
�م	�% داخ; ا���

  .أ)���4/� ��4 م�ا�	/� إ�* أن وص	x إ�* إدارة ا��Dدة ا���م	�

- #
م% ش.�: أن ی���  وهD ی
�4 �% ا������ ا���ري وا��Bی[ ا�Dا)[ ا�"@�ق وا��ي: ا��DHل ا��"!�

�
� �
!"
وأ)���4/� رأ)� �	* � #/$ ،?X��E إ)��ا����� ا������  /��>�/� أو یX	X� ?"���بم[ م; ا�

�4F�

� �	* خ@� DSی	� ا م� �"5� ب
�ا�; زم"�� م��
  .ا���ري ا���اآ
# ا��# �

  "  Reengineering"  إ��دة ا�/"�)� .2.4.1


�ت ا �
�ل، وا��# ی
E% أن ��B'�م/� إ��ى أ�Dاع ا������ $# م" ا�/"�رة، ه#أو إ��دة ا�/"�)� !

 ;

ه�N ا خ��ة م% أج; إدخ�ل �����ات أ)�)�� وج�ری� �	* �
	��ت وأ)���? و�Sق وإج�اءات ا�

، و$�
� ی	# A�� :Micheal hammer  James champy & �"(1993 و,
x م% 4F; ،��ی/�


	�X ب/�ا ا�
�خ; ا������ي�
                                                                                                     .                أه� ا�
�5ه�� ا�


�ی` إ��دة ا�/"�)� وخ&�ئ&/� .1.2.4.1�  

إ��دة ا�"!� ب��D,[ ا��Xئ� وا��'	# ا���م �% آ; ا2ج�اءات وأ)���?  « :��$x إ��دة ا�/"�)� ب.�/�

�
� AH4وا� �

; ا�X�ی

;، إن ا�/"�رة  � ا�
"# ا�4�ء م% ج�ی� 
هD ج�ی� وم'�	` $# آ���5 أداء ا�

 ],Dا ا��  .187ص] 46[ »ب}��دة ا�"!� $# ا��"!�� ا��Xئ� و��� إصIح أو ��م�� ه


; ��U�XH ���ئs « : و�
�ف أی�r ب.�/�
إ��دة �!� أ)�)�� وإ��دة �&
�� ج�ری� �"!� أ)���? ا�

  .19ص] 47[ »... ا��E	�5، ا��B��، ومD�Bى ا�'�م� � مc;ج��ة $# م��Xس ا داء ا�
&�ی
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% أرب[ آ	
�ت م�����5 أ)�)�� ی
� %E	w #$��r �/&�'; ا��
�ری` ا��Bب�X ��ى أن إ��دة ا�/"�)� 


	��ت: $�
� ی	#
  .42ص] 48[ أ)�)��، ج�ری�، ج��ة، ا�

; $dX ا�@�ق وا )���? إن إ��دة ا�/"�)� �@�ح أ)>	� أ)�)�� � ��
: �أن یDEن ا������ أ)�)� -

ا2داری� ا�
�B'�م�، ب; ����وزه� إ�* ا �
�ل �B5/�، وا��5,��ت ا��# �DXم �	�/� �	� ا �
�ل، 

;cم :

;؟ مc; ه�N ا )>	� م
�"� �ذا �DXم ب.�
�ل�
r[ ا��5,��ت �؟ و�
�ذا ��4[ ه�ا ا )	Dب $# ا�

X� #ا��D% إ�	م�
 .�* إ��دة ا�"!� $# ه�N ا��5,��تم �	�/� ا �
�ل م�B� ;Hؤل، و��$[ ا�


�، و��� : �أن یDEن ا������ ج�ری -�Fو *"
ی�? أن یDEن ا�
@	Dب $# إ��دة ا�/"�)� ج�ری� و�: م

إن ا������ ) أي ��م�� ا�D,[ ا���H#(�����ا )@��H ی�
�BH� #$ ;c% و�@Dی� م� هD مDجDد 


�ت ا�����H وأه�اف �@	�4 ی"�)? م[ ا�
ا���ري ی
"# اI�Fع م� هD مDجDد م% ج�ورN وإ��دة ب"�ئ: ب

�
!"
  .ا�

، أي � و,'
���@	[ إ��دة ا�/"�)� إ�* �U�XH ���ئs جDه�ی� : ,'
�أن �DEن ا�"��ئs جDه�ی� و -

  .��X&� �	* ا���BH% وا��@Dی� ا�"4B# وا��E	# $# ا داء، وا��ي �4��p م� یDEن ��ری���


	��ت -

	��ت ا2داری�،  ��A ��آO إ��دة: أن یDEن ا������ $# ا�
ا�/"�)� �	* �H	�; وإ��دة ب"�ء ا�


	��ت ا2دار ،و��� �	* ا�/��آ; ا��"!�
�� وم/�م ا2دارات أو ا�
�Bو���ت وا��wDئ`
��$ �/B5� ی�

AH4وا� Oر ا���آ�DHو��� ا ش'�ص وا2دارات ه# م.  


+ ب'Bی �

� ا������ �	* �X"�� ا�

	Dم�ت م�
	U أ)	Dب إب�ا�# م% إ,�$� إ�* ذ�� ی"�4# أن ی

 ��E5* ا��	�ا������  �
�

�ل، وأن ی
ا��ي یAH4 $# $�ض ا��@Dی�  ا�)��Xائ#�Sق وأ)���? �"�5� ا�


c; $# ا���!�ر ��* �
وا������ 4F; ب�وز م��آ; ���D �	�����، و��� �	* ا����E5 ا2)�"��ج# وا�


; �	* �H	�	/� وا� AH4�� %	Dل م"�)4
  .� �/�ب�وز ا�
�E	� -� ا�

  أه
�� إ��دة ا�/"�)ــ� .2.2.4.1


�ت ���Hج 2��دة ا�/"�)�، مMichael Hammer   �H,Dی%�4!"
أن ه"�ك -I-� أ�Dاع م% ا�

  :$# ا��E; ا����#
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 �Fر ;Eدة ا�/"�)� $# ا������ :)06(ا����إ �
�

�ت ا��# ی
E% أن �!"
  ]49[ ا�

!"

�ت ی
E"/� �4"# إ��دة ا�/"�)� إ� أ�/� F� �'�	` $# ا�'	��5 ی�r+ م% ا��E; أ�NI أن آ; ا�

  :ا��# �Fمx �	* أ)�)/� ب���/�ج/� وذ�� ��U�XH ا ه�اف ا������

- ;

وا���Xم ب: و$U�XH�  U ����� ج�ري $# ا داء وذ�� م% خIل �
�E% ا�
�م	�% م% �&
�� ا�


� Oب�ئ%ا����ج�ت ا�!"
   ؛وأه�اف ا�

-  *	� Oب�ئا���آ�O�5 ،%ا�	�'

; �	* �	��4/� و�U�XH ر��4p/� ا�
   ؛وذ�� ب�H�ی� ا����ج��/� وا�


� م% ا���Xم ب.�
��/� ب�B�� ����� م% خIل �D$�� ا�

	Dم�ت ا�
@	Dب� ��'�ذ  -!"

�E% ا��


	�� ا�D&Hل �	�/�� ;�/Bارات و��X؛ا�  


� �	�"�)? م[ ا��� �'�م�ت��BH% جDدة ا -!"
  ؛�ج�ت ور�4pت ا�
/�B	�E%وا�
"���ت ا��# �X�م/� ا�

-  �
�Xت ذات ا���	


	��ت ��p ا��rوری� وا���آ�O �	* ا�
�'�5| ا�����E` م% خIل إ���ء ا�

�$�r
  .ا�

  م�ا�; وم�@	�4ت إ��دة ا�/"�)� .3.2.4.1


	��ت إ��دة ا�/"�)� و,[ ا ه�اف و�H�ی� ا�خ�&�ص�ت، 
و,[ خ@� وی�@	? ا��@U�4 ا��Eم; �

ا�Oم"�� وج�و�� �@U�4 ا���BH"�ت، وی
� �@U�4 أي �
	�� إ��دة ا�/"�)� ب'@Dات  �5&�	�� �% ا���5ات

��Bات رئ�D@ث خI- #$ أن �'�&�ه� %E
  : م
�"� ی

- d�@'ا�� �	ف : م��D( #ا�� ]FاD

% ه�N ا�
��	� �H�ی� ا�rی�� ;

�� إ��دة ب"�ءه� وا����ج�ت ا�

4�و�� �% ا�/Dة ا��# w/�ت وآ��� ا�"���� ا�
���4X، وی�� ا���آ�O ب�E; أ)�)# 
م% خIل ا��/Dد ا�

م% ج�اء اخ�Iف ا�D,[ ا���ري �% ا�D,[ ا�
�Dpب $�:، و$# ه�N ا�
��	� ی
E% ا�)��5دة م% 


�ت ا خ�ى!"
  .���رب ا�


	��ت 
 إ��دة ه"�)� ا�

 ��D

�ت ا�@!"
ا�

�# ��ی� ا��5Hظ �	* ا�

 وا�م���زا��D5ق 


�ت ��p ا�"�ج�H ا��# !"
ا�

��ی� ا�X�2ذ ا�
�ج; �	�'	~ 

�
FD�
 م% ا�
�IEت ا�


�cة ا��# �

�ت ا�!"
ا�

 �(�Hج ا�I
��ی� ا�

�
FD�

��IE/� ا�����H وا�� 
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- ��
ه# م��	� ��
	U ب}دارة ا������ ا���ري و�U��r ا�/Dة ��* �"�	U م� ب�% ا�"���� : م��	� ا��&

وی
E% ا�"��ح $# ا�D&Hل �	* ا�

	Dم�ت م
% مDرس �	�/� ا������  ،ا�
���4X ا�"����وا���ری� 

 #��c

	�� �% �SیU إ�@�ء ر)�  �&Dري �/�ا ا�D,[ ا�
ب��5
; آ��� ی�? و,[ ر)� ج�ی� �	


% ا�
�م; ا���4ي rوذ�� ی� #	
و�H�ی� ا�
�@	�4ت ا��# �	Oم ���� �X�XH: �	* ا�
D�Bى ا�5

 .وا��D�D"Eج#


	�� ا������ وهD م� ی�B�� U�4@� : #$م��	� ا� -

; �	* إج�اء اخ��4ر ���ی#4 ��� �F �	وه# م��


	�� وإج�اء ا��
�یIت 
م
�$� أي م�IEت �� یE% م% ا�
�FD[ ��و-/� �"� ا��'@����X� ���$ ،d ا�

#	Eا داء ا� ���X� �rی�� ج�ی�ة ��"�)? م[ ا������ وأی�Xی�� وم�
 .  ا�
"�)�4 وآ��� و,[ م

 A�Hب �
!"
أن ی�? و�"��ح �
	�� إ��دة ا�/"�)� یD�Bج? �D$� ��د م% ا�
�B	Oم�ت $# ا�

  ]50[ :*��ا�

ب���Hج� �	����� وإدارة �
	�� ا������ و�Dج�//� ب�5Eءة  ا�F"��/�م�ى ا�4�ای� �DEن م% ا2دارة ا�
	��، و -

م% أ)�4ب ه�ا ا������ و$
����، وا�
��رآ� $# إ�Iم ا�
�م	�% ب.آF �4�ر م
E% م% ا�

	Dم�ت 

  ؛و�Dج�/��: و�pی��: وم�ا�	:

 ؛م% ا�D�# وا2دراك ��ى ا�
�م	�% ج��مD�Bى  -

 %؛م% ا���ری? وا��
	�� ��ى ا�
�م	� ج��مD�Bى  -

 ؛وم�@Dر م�
�OمD�Bى أداء  -

 ؛��X- ��$D أآ�4 ب��
�م	�% وF�را�/� -


; ا��5دي -

; ب�� م% ا�
 ؛ا���آ�O �	* روح ا��5ق $# ا�

- ���
 ؛ب��'�4اء وا�
�'&&�% $# م���ت ا��"!�� وإ��دة ا�/"�)� ا�)�


�ی�ی% وا�
�م	�% $�
� ی�
	U ب�E$� جDا�? �
	�� ا������؛ -	� ����
  ا�)��5دة م% م���ت ا���ری? ا�

 .ا�)��5دة م% خ�4ة أج/Oة وم"!
�ت أخ�ى )xX4 $# ���ب� ا������ -

  ا�'Dص&� .3.4.1


	��ت ا������ أو �DHی; ب
| �w �X/�ت م&@	�Hت ��ی�ة $# ا9و�� � %� ��4
ا خ��ة �	�

ا��D�ات ا���2ج�� م% ا�X@�ع ا�
�م إ�* ا�X@�ع ا�'�ص  آ
�خ; م% م�اخ; ا������ ا�/�دف إ�* ����� 

أ)	Dب ����; وإدارة ا�
��و��ت ا�
�م� ���U5 م[ م�4دئ ا�X@�ع ا�'�ص وب
� ی'�م ا��"
�� ا��F&�دی� 



 53

����
�F&�دی�% ا�	���4ا��% ا��ی% ی�ون أن ا��4>� ا�����H ا�&� هD م% $
; صDا�' وا�
�Dل إ�*، وا�ج�


�ت ب� ه# م&�ر �DBء ا�����B و,
` ا���2ج�� �	�� ا�
�م	� $/� ی"�دون!"
�'Dص&� وا���4وا أن ا�

  .]51[ ا��# �X4* م�X�Bة $# ا�X@�ع ا�
�م )Dف ��
�ض إ�* ا�B�اد ��م و� $
���� م�"�م��

  /Dم ا�'Dص&�م5 .1.3.4.1

أص4+ م% ا���ئ[ �	* أ)
��"� آ	
�ت مc; ا�'&'&� أو ا�'Dص&� ��A أن ه�N ا�
&@	�Hت أو 

ا ��5ظ ���� إ�* ��XئU رئ���B م% أه
/� ا�H&�ر و�U��r م	��E ا��و�� وازدی�د و�D)[ $# دور ا�X@�ع 

  : � م� ی	#�	'Dص&� �Dرد م"/ `�
�ریوه"�ك ��ة ، 44ص] 52[ ا�'�ص $# ا��F&�د ب�E; ��م


�ت ا���ب
� �	X@�ع ا�
�م إ�* !"

�ف ا�'Dص&� �	* أ�/� �DHی; جOئ# أو آ	# �	
	��E م% ا��

ا�X@�ع ا�'�ص م[ م�Oة خ�ص� ��
c; $# ب�[ ا صDل وا�'Dص&� ه# ��E ا��.م�� ا��ي ی
"# �DHی; 


"# زی�دة صDا�' «: ���� إ�* أن$أم� ص"�وق ا�"X� ا��و�#  .ا�
	��E ا�'�ص� إ�* ا�
	��E ا�
�م�� �&

�/E	�
 » م��رآ� ا�X@�ع ا�'�ص $# إدارة أو م	��E ا ��@� وا صDل ا��# ��B@� �	�/� ا�DEHم� و�

ی�B'�م �
��4 ا�'Dص&� ��ش�رة « : وF� ش�ح م
c	D ا�4"� ا��و�# ا�'Dص&� �	* ا�"DH ا����#. ]53[

�ا ا����Xل � ی�
; ب�[ ا صDل إ�* ا���Xل ا�X@�ع ا�
�م إ�* ا�X@�ع ا�'�ص ب��

"* ا�Dا)[ �/$ �5	E	

ومDجDدا�/� $BH? ب; آ��� إ,�$� ا�@�ب[ ا�'�ص �	* إدارة أوج: ���ط ا��ول، �% �SیU ا�
DXد 

  .]53[ » وا����رب وا��'	~ م% أوج: ���ط آ��x ا��و�� �DXم ب/�

] 54[ :ی	# �آ� م"/� م��و ،م% ا��
�ری` ا��Bب�X ی
E% أن �s�"�B أش�Eل أو آ���5ت ا�'Dص&�

  .84ص

وه# �
� یDEن �Sح ا صDل أو أ)/� ا���آ�ت �	�4[ ب���Eم; إم� م�4ش�ة أو �% : &� ا�E	��صDا�' -

  .ا��S #��HیU ا�DBق

�"�م� یDEن ا�
@�وح �	�4[ هD جOء م% ا ص; أو أ)/� ا���آ�ت آ.ن ی@�ح : &� ا��Oئ��صDا�' -

 .م% ه�N ا صDل %40أو  %20أو  �10%	�4[ 


"# ب/� �X; ا�
	��E م% ا�X@�ع ا�
�م إ�* ا�X@�ع ا�'�ص �% �SیU ا��4[ إم� : �&� ا�
	�EصDخ -�

  .وإم� ب@�ح ا )/� ا�

�ة �	D( #$ ]�4ق ا وراق ا�
���� ا�
�4ش� ب� )	Dب


��4 آ4�ی; �' :&� ا2دارةصDخ -�Dب ا2دارة ا ج"��4 صD	(م ا)�'�ام أO	�Bو� ،��E	
&� ا�


� ا����5ظ �Bی A�� �&&'�
ب��
	� ��E	X@�ع ا�
�م م[ ج
; ا2دارة ا ج"��4 ب
Dج? �DXد ا�

  .ا2دارة و�DXد ����;
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أي ��� ه"�ك م� ی��D إ�* �DHی;  ،و��� �% �SیU ����[ ا�X@�ع ا�'�ص: &� ا��	�Xئ��صDا�' -

�B(�

Dم�� إ�* ا�X@�ع ا�'�ص م	��E ا�
م���ت ا�
�4درة ی5E# أن �� +�5	X@�ع ا�'�ص وت ا�

 ;Eب :

E"�و����
  .ا�@�ق ا�

  م�4رات ا�'Dص&� وأه�ا$/� .2.3.4.1


[ إ�* ��هDر ا�X@�ع ا�
�م، ا م� ا��ي د$[ ا���cE إ�* ا�ه�
�م ��
أص4+ ا�"�س ی�ج
Dن م��آ;  ا�


[، وذ�� ��)�4ب ا��������
  :ب
D,Dع ا�'Dص&� ب����4ره� و)�	� ��ج�H �	�'	~ م% م��آ; ا�

- ����
ا�5�2ق ا�
�م �	* ا��و�� وا��'	~ م% ا���$D' Uص&� إ�* �'�5| ی/�ف ب���مs ا� :ا��وا$[ ا�

  .ا�'�رج# $# صDرة �Fوض آ
� أ�/� و)�	� �Oی�دة ا���$U ا�"X�ي ا��اخ; إ�* خOی"� ا��و��

- #�D��Xوا� #(��Bرات  :ا��ا$[ ا��
��دي ا�'Dص&� $# w; ا )Dاق ا�
��D�5 إ�* ا��rXء �	* ا��

Dدة ب�DF ;Eي $# w; ا�'Dص&� $/# �B% ا����ی
�ت و�"!� ا���B)�� و�X4� %E* ا��و�� مDج

]
��
 .و��ی� ا�/�E; ا�
�م �	"��ط ا��F&�دي �	

- ����
��B�� ا�'Dص&� �	* ا��rXء �	* ا�
��آ; ا�ج�
���� مc; ا��Dاآ; وا��شDة  :ا��وا$[ ا�ج�


[، آ
� أ�/�
'@>�% و��pه� م% # �% م�H)�4 ا����,وا�
DBHب�� وا���

��4 و)�	�  م��آ; ا��

����ج وا��rXء �	* ا�B	��4 ��'&�� وإی��د ا�O$�H ا��'&# م"�)U�XH�� �4 ا�
Oی� م% ا��Hی� ا�

;

 .و��م ا���Oام ب��DXا��  و�U�XH ا���4rط $# ا�B	Dك داخ; م���ت ا�

�ع م/�ت )��)� ا����5ح ا��F&�دي ا��خDل إ�* �!�م ا�F&�دي ج�ی� �
�دN ا�X@: ا��وا$[ ا��و��� -

 �<4

? DFى ا�
�ض وا�@	? وا )
�ر دوره� $# �U�XH ا��Dازن و�	� A�� قDBا�'�ص و���� ا�

����
وم": �4"* )��)� ا����5ح  ،ا�
Dارد و�'&�&/� ب�% ا�)�'�ام�ت ا�4�ی	� ب�5Eءة ����� و$


* ج�ه�ة ��H� DHی� ا��F&�د  $# F@�ع ا����رة ا�'�رج�� وا�
�ق ا وا��ول ،ا��F&�ديB�  #4"ج 

 .دون أن ی�
�ى ���
; آ�$� ا���B)�ت

  47ص] 52[ :&� إ�* �U�XH ��ة أه�افص�Dمs ا�'ی�م# ب��

  ؛[ �D,�+ ا�DXا�� ا�Dاج? إ��4�/��"
�� ا�X@�ع ا�'�ص بDا)@� �DHی; ا�X@�ع ا�
�م، م -


Dارد ا�"�درة، وذ�� ب}خ�rع ا�X@���% ا�'�ص وا�
�م بDXا�� ا�DBق  -	� ;cل ا م�

 ؛)"�$�Bا�
)ا��(

-  sع ا�'�ص أو ب���م�@X	� ��E	

�� ا�
���� �	X@�ع ا�
�م بDا)@� ا��&��5 و�DHی; ا�,Dا� %�BH�


; آ�آ�Oة ه�م
�B� #ا�� ����
 ؛&�ص�D �"��ح ,�ورة ا�'إ��دة ا��.ه�; و�"
�� ا�/�>�ت ا�

- ���IX�دی� و�&�Fا �cب�خ���ر و)�ئ; ا��"!�� ا آ #�D��Xا� d�H
  .��BH% ا�
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  ا����� ا��DHل إ�* ا�X@�ع ا�'�صإ)�� .3.3.4.1

  :ه"�ك -Iث إ)��ا�����ت ی
E% ا��
�ده� ��DHی; ا�
	��E ا�
�م� إ�* م	��E خ�ص�


�	�Eت 	$# ه�N ا2)��ا����� ��p? ا��و�� $# إ�/�ء م	��E/� �: إ�/�ء م	��Eت ا��و�� -

��و��ت أو ا�

�D��X# �/� أو رده� إ�* أص�Hب/� إذا ا�
�م� وه# �
"# إ�/�ء ه�N ا�
��و��ت أو �DHی; ا��E; ا�

F2�4 ا��و�� $# اp% ر�ا2)��ا�����  N�  .ع �% ���S/� ا�
�مIآ��F x� أم"x م% 4F;، و�
�4 ه

$# ه�N ا2)��ا����� �DXم ا��و�� ب�Dآ�; أو �D5ی| ا�X@�ع ا�'�ص �	��Xم ": ا��D5ی| " ا��Dآ�;  -

� م% ا�&Dرة $
�زال دوره� ا�X@�ع ا�
�م أو ا��و�ب"���Sت ���ب� �"/� وی
"# ه�ا ب��@4[ ��م خ�وج 

�
�Bع ا�'�ص، م�@X* ا�	�م/� ب�2ش�اف ��F ;Eا2ش�رة إ�* أن إ)��ا�����   ��رو� وی!/� ب�

 .# إ)��ا����� إ�/�ء ا�
	��Eهة ��ری��� و��� ب�$
� وا��ة آ
� ا��Dآ�; �� ب&Dر

@�ع ا�'�ص مH	/� $# أداء ا�"��ط وی
"# ه�ا $# ه�N ا2)��ا����� �DXم ا��و�� ب}�Iل ا�X: اI�2ل -

�4
�� $# أ��@� ا��و�� وا�DEHم�S D
 .�X�ی� ا��و�� $�ص� �	X@�ع ا�'�ص أن ی!/� وی"

  


�ت ا �
�ل $!"
� �4B"آ��4ة ب�� ��
� ، وذ�ا��اه"� # w; ا�!�وفی
��4 ا������ �wه�ة ذات أه

%�BH��  وزی�دة أداءه�/����
���B ب���ی"�م���E و)��� وأ�/� ��
�م; م[ ب�>�  �
��) ،و�U�XH أه�ا$/� �$


+ ب�4وذ��  ������ا مDاج/�و م
� ی�@	? م"/� ,�ورة ا�)���ب�ا����� و���:، B� إ)��ا�����ت #" �/�

  .�	* م�آOه� ا��"�$B# و�@Dی�N ج/� ا��/�ی�ات ا��4>�� وا�
�H$!�ب
Dا


�ت ا �
�ل ا��# �@
[ $# اخ��اق $������� ��
�� أآ�c م% ,�ورة $/D ��� اخ���را ب��"!"
� �4B

، إ� أن ا������ م% أج; ا�"
D وا�)�
�ار ا )Dاق و�U�XH ا�Oی�دة $# م��ل ���S/� ا2)��ا���#

-�X$�/� ا��"!�
�� ، ب����4ر أن �% یDXده� إ�* م� أش��� إ��:"�/�: ب
| م"!
�ت ا �
�ل �ا���
�	# ا��ي 

"�4# �	�/� �4"# م"�هs و$	�5Bت ا������ ب�)�>&�ل ا���X ا��Xc$�� ا�

�و$� F� ���وزه� ا�Oم%، وب�����# ی

وزرع أ�!
� إداری� ص	�4 وم�
�) �E�	�p *ار إدارة ا��Dدة ا���م	� ا��# )"�@�ق إ��/� $# ا�5&; 

#��cا�.    
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  2ا���� 

�دة ا��	��� ���� ������ ���
	ت ا��
	ل�  إدارة ا�

  
  
  

��� ا��� ����ت ��� ر�� روح ا��
��� ��� ا��
���ت ا������� ���)"� ا�'!دة أ#� ا�"!ا � ا�

خ2!8� �"� 67!ر ا��5�0ت ا2�34�دی� وا��1!ر ا��0
!�!ج� ا�����رع ا�-ي د�� ��)'�+ ازدی�د #�ة 

��
�� ��� ا����
إذ ��<A )�@ ا��?�ی�ت <=!>� ��� ا;دارة ا�"��� �0���  ��
'�ح، ا�������ت ا��

 ����
��!ی�)6� �����0� �"�E ���خ� ج�ی� ی���� ��  !اج�6 )�@ ا��?�ی�ت �0�نA ا�'!دة ا��5ح ا�� 

�� و)?E�H ا����G �� ا��!ق��Gت �'-ب ا����
ة إ4 أن ا���خ� ا�����Hي ;دار. ا�-ي ا����م  � J3� ا��

 �6���� 3�در ���  !اج�6 ا��?�ی�ت ��0�ءة  �� أدى إ�� )1!ر  ��ه�N ا�'!دة و���R SJ8ا�'!دة أ

E�J ه-ا ا��
��� آ0� أو إدارة ا�'!دة ا�V� ��، �-ا �Uن )1 ا��
�T إ�� ج!دة و)?!�A  �  �6!م ج!دة

�� �2?
� ��6ف ;#�اث )=��"X اYدوات ا�'�ی�ة أو ا�V"�رات آ�� ی"��H ا�X"J وإن�� ی ا���خ� 4 ی

  .���E �� ا��
��� وی��1\ ��!آ��ت وN�3 و "��Hات ج�ی�ة �0� أ��اده�


"��T ه-ا ا���خ�  � خ5ل ه-ا ا��2� �����آ�G ��� ا�'!ان\ ا������� :  

– �6
� �_  X"ه�� ا�'!دة و��؛    

   ؛دارة ا�'!دة ا�V� ��إ إ�� �خ�  –

– �� �Vإدارة ا�'!دة ا� E�J1( �� ة����   ؛اYدوات ا��

� ���?!ل إ�� إدارة ا�'!دة ا�V� ��=إدارة ا�� –��.  

1.2. �6
� �_  X"ه�� ا�'!دة و��    

2
���d و)��?!ر  \إن درا�� إدارة ا�'!دة ا�V� �� ی��1\ أو4 ا��"�یc ���ه�� ا��!<!ع ا�-ي )

،d�!# ض ه-ا ا��!<!ع ه! ا�'!دة ا����"

6�  � خ5ل ا��1�ق ��
H�ط ا������ �� �_  X"� :!6�  م

 .ا��0���c ا���"��H �6�وا�'!دة وأ�"�ده�، ا��1!ر ا���ری�� ���6!م ا�'!دة، 
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   �6!م ا�'!دة وأ�"�ده� .1.1.2

 cی�"( Nی�H�� و4ت ��ی�ة�ت  ?�وآ�نA آ�  � ا��"�ی��ت ا��� ن�'A �� ، ��6!م ا�'!دة���H ج

  .��?!ر #!�6�ز ���  "�
� )ه-+ ا��?�و4ت )�!�� إ��ا

  �'!دةc ا)"�ی .1.1.1.2

 @�( g���( �0ت ا�����22 #!ل  �6!م ا�'!دة، وی��د��Yا�!اردة �� ا cری�ا��" A
)"�دت و)J�ی

 : ا��"�ریc  � خ5ل ا�'�ول ا�����

 N36!م ا�'!دة  :)01(ا�'�ول ر�  

 ت ا�J�k#  �6!م ا�'!دة

 Joseph Juran  1  20ص] 55[ »  �ى  5��� ا��
�T �����5ام «
 Philip Crosby 2 496ص] J�1���« ]56�ت ه� ا��1���H  � ا« 
»  �6JJ�� ��  �Hار ا����رة ا��� ی��0 )��دی6� وا��� �3 ی�J"(

d����( �"� ���'��� T�
 15ص] 57[ » ا��
Genichi Taguchi  3 

 »�JH�� » وج!ب )?E�H ا#���ج�ت ا�����6@ �� ا�?�<� وا��
]58[ 

Edwards Deming  4 

 »�Vن g�>�ت ا���!یE وا�6
��� ه� ن�)T )���� خ2�
 ���
وا�-ي ��ور+ ی���J�( �  �0 #�ج�ت ا��2�ن� ووا�2

 20ص] 59[ » ورJR��Gd(!ن ا�

Armand  
Feigenbaum  

5 

ا��x�6 أو ا��2��g ا����0 ����"� أو ا��� � ا��� )"�0 « 
��
 29ص] 60[ » �3ر)6� ��� ��J�( #�ج�ت 8�ی?� و<�

�ی��0 ��'!دة  Y6  ا�'�"�� ا 

 »!�'  ��J�( �  �0�( ا��� �أو خ� �   T�
�� ا��2�ت ��
 ��
�� ا��"�
� أو ا��"�و�� <���Gت ا��JRت ور�ج�61[ »# [

 56ص

 �  7 ا��
��� ا��و��� ���"�ی�

 �  :Juran� �EJ ن'� أن ه
�ك اخ�5ف ��  ��ه�N ا�'!دة، #�k ی��E رواد ه-+ اYخ��ة آـ

Crosby، Deming ... دة وا���!'�� N6ی��
� ا��5��� وا��1���H أي ا��5��� �����5ام �� )""(

وا��1���H ���!ا�8�ت، �� #�� ن'� أن )"�ریc ا��
���ت ا��و��� )�آG ���  �ى )���J #�ج�ت ا��G!ن 

  .#�� نH!ل أن ا��
�T أو ا��� � ذات ج!دة _�
��و �J�1�d( ا���ه�ی� وا�

ه�  '�!��  � ا��2��g « : ا�'!دةو��� ا�"�!م ی��"�� ا��"�یc ا����� �����4 ���  �6!م 

 » ا�_�
��)6� ��� ��J�( ا�?�ج�ت ا���ه�ة وا��� )"�0 �3رو....) ��NنV�ط، �����، )
(ا����8 �ـ 

  .23ص] 62[
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  أ�"ـ�د ا�'ـ!دة .2.1.1.2

�J\ اخ�5ف خ2��g ا��
�!ج �� خ2��g ا��� � �
!رد ���� ی})�  '�!����  � ا�Y"�د�:  

  .وا�{�ن�� )�_�� أ�"�د ج!دة ا���"� !دة ا��� �،)�_�� أ�"�د ج: اYو��

�ة أ�"�د )H�س : أ�"�د ج!دة ا��� � -V� �_أن ن �


�ءا ���  � )���� �d ا��� �  � خ2��g ی�0�

] 63[  (Knod & Schonberger) ،(Heizer & Render) :ه�و � خ6�5� ج!دة ا��� � 

 .24 -23ص ص

)�Hم ا��� � �0V� S�?8 و � ا���ة  �
���� و)"
� أن ا�ی)�_�� ا)��ق اYداء وا���4�د: ا��"!��� –

 .�!�!ده� �
���Yو�� و�-�@ )!�� ا�ا

 .ا�"� ��� ���HیN ا��� �) أو ا��"�اد(ر�JR وج�هGی� : ا��4'��� –


� ا �5ك ا��6�رات ا���1!�� وا��"��� ا�5ز � ���HیN ا��� �: ا��0�ی� أو ا���Hرة أو اYه��� –"(.  

 .)�_�� �6!�� ا�!8!ل و�6!�� ا4)2�ل: ���� �إ 0�ن�� ا�!8!ل  –

وا��2ا�3 ا��� ی�Jی6� ا�"� �!ن ا�-ی�  ،ا���Hی� )�_�� ا�� �ث� أو ا�����3 أو اYدب وا�#4�ام،: ا��"� � –

��  {� ا�"� ��� �� أ3��م اJH��4�ل أو ا�-ی� ی�دون ��� ا4)2�4ت �)��1\ أ����G��� ل�ا4)2 N6�

 .ا�6�)���

�� ����"�! �ت ا��� )"
: 4)2�لا –��Gی� إ�5م ا�،N6(�J�1� ء�وا;8= �=� ا��� ی��6!ن6���� �6
 J?{!ن �

�� ا���������� ��
��ا� و�3 ی��1\ ذ�@ �3�م��G�� �6�=� c��0. 

ج�ی�ة ���{�H وا���4�د و)���� ����2ق واY �ن�  �
���)�_�� ج"� ا� :ا��!ث!��3 أو ا���2ا��3 –

��  � ا�N��2اS واH��4� � و)�ا�� ��  2����G�. 

 .ا��?�ر  � ا��1� أو ا�V@: اY �ن –

–  N6� /ن!�Gا� �����!�-ل ا�'6:  "��Gج� ا��# N6�� د. 

  .ا�'!ان\ ا���دی� ���� �: ا����!��� –

- �"��و�3  ی��0 �3�س ج!دة ا��
�'�ت ��6!�� ن��ا ���J1"� ا���دی� ا��� )���� �6�،: أ�"�د ج!دة ا�

    :(Knod & Schonberger)� H(�س ج!دة ا���"� إ�� ث��ن�� أ�"�د8
�A ا�Y"�د ا���  � خ6�5

���رة: اYداء –�� �J�
��� ���� .خ2��g ا��
�T ا�Y����  {� ا�
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– g� خ2��g ا��
�T ا�{�ن!ی� و)�{� ا��2�ت ا��_��� إ�� ا��
�T آ'6�ز ا��?N0: ا���6� أو ا��2�

 .21ص] 59[ )أو اY �ن �� ا��4"��ل(�� �"� 


�� ا��� ی"�� �6� ): ا��"!��� – Gة ا��"� ا#������ ن'�ح ا��V=�� خ5ل ���ة ز 
��  ?�دة أو ه� ا���

��"�J< ��=V( وف� .ا��
�!ج دون #�وث �1� أو ان�6�ر �� 7� 7

– �H��1ا�� :�HJ� .وه�  H���� ا��
�H��� T�ی�� ا��!<!��  

 .و >!ل  �ة ا����4ام)"
� ا���4�دة ا��ا��� وا�V� ��  � ا���"�، أ: �ن��ا��ی�! � أو ا�� –

– � ���� �����Hة ا�5ز � : ا�� �ى إ 0�ن�� إ58ح ا��
�!ج  � #�k ا�2"!�� وار)��ع ا����0 و>!ل ا���

S��2��� ]60 [37ص.  

�ونE أو ا;#��س ا�-ي ی!��+ ا �5ك ا���"� أو  ��>�J ا�?!اسا�: ا�'����� –. 

� ا��J�ش� ��'!دة : ا�'!دة ا���رآ� –�R N��Hا��)�"��  ).ا�

�ك ����2��g =و��V( �6نU� ،� وا��� �"��� �� ا���و3�ت ا���ه�ة �� أ�"�د ج!دة ا��
X ا�

  :ا�)��

 ؛ا��G!ن ��� ی�"�E ���'!دة�6� � )"0��ن ا�����0 ا��� ی�0� �هآ5 –

�#�ن  ��ر��ت –�H( �؛ آ5ه� �م �6��Hت ا��ی!��ا إذأن�1V أو أش��ء ی
J=� ��� ا���راء �� ج��� ا��


�!ج�ت أو خ� �ت ����� ا�'!دةآ�ن!ا ی�JR!ن   Nی�H( ج أو�ن�U� ]63 [25ص.  

  ا��1!ر ا���ری�� ���6!م ا�'!دة .2.1.2

إن ا�"�ی�  � أد���ت  !<!ع ا�'!دة )!زع ����� ا��1!ر ا���ری�� ���6!م ا�'!دة إ��  �ا#� 

  :�� ا���ا#� ا������ k�#Garvin اخ�2�ه�  ،��ی�ة


����!رة ا�2 �#��  � J3� ا�{ .1.2.1.2  

ا��� )���g �}ن �� 5 أو  '�!��  � ا�"��ل و ،وه�  �#�� <�J ج!دة أداء ا�"� � ا��
�- ��'!دة

�و�هN ا���8=��ة، و�� ه-+ ا���#�� آ�ن ا;#��س ! ����
ن �� )2
�� ا��
�T ���0� � �!#�ات 8

 �   45ص] 64[.ا�-ي ی��# E��Gا ��"�� ��یdه! �!ج!د ��ى ا�"� � ا���;ن'�ز وا���
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2.2.1.2. ����
�#��  � �"� ا�{!رة ا�2   

أ#�ثA ا�{!رة ا�2
���� آ�� ه!  "�وف ��'��� )=���ات ج-ری� ��  '�ل ا�2
��� ی��0 )���62� 


H�ط ا���������:  

–  �?�� �
 ؛ا�!رش�، وأd� SJ8 ش50 أو ه�50 )
����� ?� 67!ر ا��2

 ؛)ا��
���(��د ا�"� ��� �� ا��2
�  ار)��ع –

 ؛ن��ج ��J\ ا����ام ا���#'N ا; زی�دة –

 .ار)��ع  ��!ى ج!دة ا��
�'�ت ن��'� ا����ام ا��� �� ا�"�� –

 ،��ف ا��J�شVا�� �J3 �  �� ،d��� ه-+ ا���#�� �N )"� ا��3��� ��� ا�'!دة )�J3 �  N� ا�"� � ن�

�و��� ا��?EH  � ا�'!دة�  d��� Aن�23-22ص ص] 65[ .ا�-ي آ   

�#�� ا;دارة ا�" .3.2.1.2 ����  

 E�<ی� أ�V"ن ا��H��1 ا�  ��F.Taylor "آ� ا;دارة ا��إ�� ا�?�  �  ���A ا��� ه��� � ��� �?

ا�1�ق ا��{�� �� أداء ا��Y�ل و�� ه-+ ا���#�� ��أ  وا����اما�!A3 وا��!ارد �� ا��6ر وا�_��ع 

�آG ����� �? ،] 58[  �6!م �?g ا�'!دة و 1���H ا��"�ی�� ��� ا��
�!ج( Aن�آ k�# ��� T�
g ا��

�Vآ��"5، �� ��3 #2 c1} أو ا�"�\ أو ا������، ��م ��2?�?6��Hء وا��خ1Yف ا�Vاآ�A  ����� g?�


"d  � ا�Y�س�� NH( N� �6
  .ا��1}، و�0

4.2.1.2. ����#�� <�J ا�'!دة إ2#�   

� ا�-ي أدى إ�� �J> ��!"8 و�?g ا� Yا ��Jآ �0V� ج�دة �� ا;ن��یG� ��#�
�G���( T ه-+ ا���

 N��"وی"� ا� ،�J_ت ا��د ��� �!#�ت  � ا���4�
ا���0 ج��"d،  �� أدى إ�� إ)J�ع أ��!ب �?g ا�"�

Walter Shewart  k�# ����� و 1!ري ن��ی� <�J ا�'!دة إ2#���T ��� �ن���1 ا��
أن  �  

N�8 آ�  �ة  0
A  � ا����ام ا�Y���\ واYدوات ا;2#���� ��  '�ل ا��3���، و�3#و�E �3���ت  !

 � Horlod Dodge   وHarry Romings  ،dآ� d2?� �  4�� ت�
أ��!�� إ2#���� ��?g ا�"�

�ت، و�"� أ��ز  � �
��� أن �?g ا�"�
�ت �N ی"�  �ش�ا  JH!4 ���}آ�  � ج!دة ا��
��H� �� T ا�{��ن

��� ��� ا�'!دة ا�"��N #2ا����م ا��3��� ا;�Deming  ن��> g?اد  � ����� ا��� 1���H ا��
�T وی

�
��'�ت أو )�HیN خ� �ت  "�
� ��أو ا��� � ���!ا�8�ت ا��!<!��، أي  
� و8!ل  ��G  �6�!V(

   46-45ص ص] 64[ .ا، �-ا �6!  �6!م �� 3�8��ءخ1أا�"�!ب و��0 4 ی�
� ه-ا  � #�وث ��!ب أو 
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�#�� <��ن ا�'!دة .5.2.1.2   

� إ�� ش�6ت ه-+ ا���#�� )1!ر أ����\ ا��3��� ��� ا�'�V( ا��� Nه��أ#� ا��� A?J8أ k�# دة!

 ��V( �، آ��6
3��م  أن�
�ء ا�'!دة و��� ا������ �Yو��� ج��� ا���و��� ا�?��ظ ���6� ه�  � 

 E�H?( SJ8أ ��#��و���6� إ�� 3�N ا��3��� ��H، و�� ه-+ ا���و��V�رآ� ج��� ا�"� ��� و��� )�ك  

��?E�H ا�{�H �}ن آ� ش�ء S�?8  ا�2
����، ��d ج��� ا��
���تا�'!دة ا�"���� ���
�!ج�ت ه!  � )�"� إ

�ي، #�k د�� ه-ا ����Jأ ا���c ا�2 خ�ل  � ا�"�!ب، ه� ا���Gة ا��� ی���� �6� أ��!ب ��� ا��
���تو


�ت �� ����E ��� ا�"� ��� وا���راء �� #� ا��V�آ� وو<� ا��?
ا��Y!ب ا��
���ت إ�� )?E�H ا��

 �22��  T ا�� Eی�< E�H?�� �}ی�� ���
�6-ا ا�=�ض، �_5 �� ج"� ه�ف آ� ��د �� � �� ا��


d �ا���c ا�2� Tى ا�'!دة ا���1!�� ا�-ي ن�!���ي، إن ا��1!ر ��  �6!م ا�'!دة ی_�� ا�?��ظ ���  

)1!ر ج�ی� �� ا�'!دة أ>�E ���6� <��ن ا�'!دة �!d�8 ج��� ا;ج�اءات ا����11 وا��
6'�� ا�5ز � 

H}ء ا��ت ا�'!دة;�1�J�1�  ��!��  .172ص] 57[ � �}ن ا���"� أو ا��� � ا���داة �!ف )

�#�� إدارة ا�'!دة ا;���ا)�'�� .6.2.1.2   

Aن�آ �� �ش�ی�ة ��� ��ای�6 ����

�ت #�� دخ�A ا��'�رة ا�"����� �� #���  �"�
���ت  ��ای� ا�� 

�  � ا��!ق، و4 ���� �0�\ g2# ا��Y�لJل أآ���Yت ا���
�� ، و�3 ا����ت�����ن��ا  ��  

IBM ��(ا� �  : إدارة ا�'!دة ا;���ا)�'�� ��!اج�6 ا���Hم وا�c#G ا�����ن� ون�-ت ا��"�ی�

 ؛إر<�ء ا������� و)���J  � ی�ی�+ –

– d(���3 ��# ����
�و��� ا�'���  � ��3 ا�6�م ا��� ؛ا�'!دة  

��، ا�0�6� ا��
����، أ����\ اYن���، ا�{H��� ا��
���(ا���1!ب )?E�H ا�'!دة �� آ� ش�ء  –

  ).وإج�اءات ا�"��

ي )H!م ���d إن إدارة ا�'!دة ا;���ا)�'�� )�آG ��� أن ا�'!دة وإر<�ء ا�����6@ ه� ا�Y�س ا�-


���ت ا��Y�لا���ا)�'��ت   �  .47ص] 64[ ا�"����� �� ا�!A3 ا�?�<

7.2.1.2. �� �Vإدارة ا�'!دة ا� ��#�   

�ا إ�� ی! 
� ه-ا وج�ء آ?!��8 ����ا#�  1980"� ��م 67� ه-ا ا���6!م ��'!دة ����و � زال  

 وجd ا��2!ص  �#�� )!آ�� ا�'!دة ا��� �ا��3��� ���6�، و�� � �6� )1!ر  �6!م ا�'!دة و ا���

��ه��ت   �6� c�>أIshikawa  إداري T66!م ا�'!دة �� ن�  ��'( k�# ،ت ا�'!دة�H�# �� ��}ا����

?E�H )�ش�  � ا��!ج�6�ت ا�?�ی{� ا��� )�آ� ��� �6!م ا��0��50 ��دارة ��� �0� � 3�م ��1!ی� ا���
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��ا�'!دة ا�"���� �0�\ ر<� ا���Gا;داري ا�'�ی� T6

���ت  ، خ��رة، و �� ���� ��� ان�V�ر ه-ا ا� 

�ی��0 واYور��� �'Gء  � #622� �� ا�Y!اق ا�"����� وا��?��� �2� ا��Y�ل Yا�S ل���Yت ا���
  

� d�5خ �  �J"( ����!اق ا�"����� وإ�� ا�����ن�� ا��� رآGت اه��� 6� اYول ���  �}�� ا�'!دة آ'

�ی��0 آ�نA )!�� اه��� 6� اYول ���}�� ا�"�35 ���   
���ت ا��Y�ل ، �� #�� أن�G!نر<� ا� Yا

�  ا��J�را;ن��ج�� وا�����0، ��� "�إ<��� إ�� ه-+  .17ص ]66[ اYول ������6@ ا�6�ج�أن  �}�� ا�

�#�� ر��ه�� ا��G!ن Garvinا���ا#� ا��� �3 6�   �6��� E�1ة ی�  .)!ج�  �#�� أخ�

8.2.1.2.  ��#� )ا�6�Y(ر��ه�� ا��G!ن  

��!ى   ���
�ة �� أ����\ <�J ا�'!دة إذ و�EH?( �0 ا���Jدم )1!رات آ�Hا� �H"�6 ا�Vی�!�3 أن ی

!�G��� أ�J( أن �ا����!�� أو ا�"���� ا��ا�'!دة ا���1!ب ���6 �"��2
�"�ن و��� ���،�  Gآ��إذ ��"��� ا��

��� ا��G!ن �� ج��� �����ت <�J ا�'!دة ��ءا  � ا�����1 ��ن�1V وا��"����ت ا�5ز � �_�J ا�'!دة 

 E�H?( !??!ل ن���+ ��ى �!ف ی0!ن ا4)'����، أي �"J�رة أخ�6
وإدار)6� و8!4 إ�� ا����ج�ت ا�

 �Vا� ���Hا� �ر< E�H?(و ���Hا� @�( E�H?�� �ی!
�� ���G!ن، وا�-ي ی��1\  0��}ة ا�"� ���  �دی� و "

  .60ص] 63[ ا��G!ن


d �}ن ا��1!ر ا�-ي #2� �� أ�0�ر   S_ی� k�# �H����ا#� ا��1!ر ا�  S>!ا��!ا�� ی �0Vوا�

ا��G!ن  و ��ه�N وو���� �3�س و<�J ا�'!دة آ�نA آ�6� )
R E�H?( �� \2�ی� وا#�ة وه� ر<�

d(�JRور d(�ج�ع #�Jوإش.  
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 N3ر �0Vإدارة ا�'!دة): 07(ا� Nه��61ص] 63[ )1!ر  �. 

  c ا�'!دة)0��� .3.1.2

�"� ��J!غ ا�'!دة ا��{�� �� ( ���

�'�)6� و �  
�'�ه�ی
J=� ��� آ�    �� �H��1دي ��م ا����( ،


6� ��0���c ا�5ج!دة، �-ا �
?�ول  � خ5ل ه-ا ا���1\ ا��"�ف ��� � �J"وا��� ی c���0( �  N'
ی

�  :ة وذآ� أ�J��6� ���c أن!اع ا��0���c ا���"��H ���5ج!دة، وذ�@ �"� )"�یc ه-+ اYخ�

] 67[ » � ���6� �"�25}ن6� ان?�اف ��� ا�'!دة ا�������6 وا�'!دة ا���?«  :)"�ف ا�5ج!دة

  199ص] 68[ :#�وث6� إ�� ��ة أ�J�ب  
6�ی�ج� #�k ، 7ص

�ارات ا����8 ���'!دة 
����م )"�xJ آ� أ��اد ا��� –H��؛� 


�� آ –Hا�� �8�
 ؛ا��2�ن� ا�!3���� �ب=�إ�R�ل �"X ا�"

 ؛)ا��....�!ء ا��"� �� ���G!ن، )}خ��ات ا������G��)،N!ن  ا���H � م �"���� ا��� ��� –

– �����
 .��م ا;���م ا�0� � ����!ق وا��

  ا�!	ج	ت
Needs 

 

Inspection 
  ��1940!" ا

Statistical 
control    

  ا�-,+ ا*ح�	)' 
1960 

Quality 
assurance 
�دة�  ض
	ن ا�

1990  

Total quality 
management   
�دة �إدارة ا�

 2010ا��	��� 

Magistry 
ا6ب�4 ور2	ه��  

  ا�7ب�ن
 2020  

  ا���8	ت
Services  

 

  ا�9
��	ت
Process  

 

�ج	ت��
  ا�
Products 

 

          	49:�  �-,=4	     *دارت4	                                      ��4��;!	                             ��
   To control               To manage             To Improve                To anticipate   
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��، آ�ن ��4 �� ��"��ث�ر ا�����J �5ج!دة آ�}ث� �ون��ا ��Gوي ا��د ش0�وازدی ���
ا��
���  �ا��

2
c )��دی6�  � أج� )���X ا��0���c ا�
�ج�� �
6�، و��( k�# ،ا����0 ��'!دة c���0ا�� X���( �����

�\ ه-+ اYخ��ة#  feigenbaum و juranف�
)0���c ا�!3����، )0���c ا��N��H، : إ�� أر�"� أ8

8
0( c���c ا�'!دة إ�� 8
���  Grobsyأ �  و)0���c ا��V� ا���رج�، )0���c ا��V� ا��اخ��، �H�

  .��1���Hوا�"�� ه�� )���0 ا��1���H و)���0 ��م ا

1.3.1.2. �H��1���0 ا��(   

\
 #�وث و)�{� ا�c�0 ا��� )�6ف ��?E�H ا��!ا�E  � ا��!ا�8�ت ا��?�دة ��'!دة  � خ5ل )'

N��Hی� وآ��� ا���آ��� ا�!3 �  �آ ��V(ت و�وج �� ا��!ا�8�   ] 69[ :آ������ خ

8��6� ��5 ا��0���c وه� :)0���c ا�!3�ی� - Nء�ا��� ی��خ1Yا( � اGجYا�J�"، ) ء ا���وث6�# �J3

 �J> ة  "�اتG6أج ��ا�J3 ا�"����ت، )0���c )1!ی  c���0( ،ا�����1 ��'!دة c���0( ��_�(و

��!ى ا�'!دة، و)0���c و3����  ،و�8�ن�6�ا�'!دة   ���آ�2�و��ت  ���0( �3���c ا���ری\ �

0�)�ری� ;دارة <�J ا�'!دة� 72- 71ص ص] 70[.ا�

- N��Hا�� c���0( :وه� )�@ ا ���إذا آ�نA ا��
�'�ت  1��  �H� ��0���c ا�
�ج�� ��  ?�و��  "

و)���c ه-+ ا��0���c �� ا���� �� )�@ ا��0���c �� ا��� �ت إذ )�?�د ��  ���!ا�8�ت ا��"���ة،

ا��� � ��� )0���c إج�اءات ا��3��� ا����8 ����}آ��  �  �ى )!ا�E  ��ر��ت ا�"�� ا��!8!ف، 

�Hا�� c���0( gی� �)�_�� آ��� و��� �وا������ آ� g?ا�� c7!  c���0( ��_�( �6نU� ����� N�

 32ص] 57[ .ا��"�ات وا�
�H�ت ا����)�J ��� �8�ن� 3�N ا������

2.3.1.2. �H��1���0 ��م ا��(    

وا��� )��)\ ��� �V� ا��!ا�E  � ا��!ا�8�ت ا��?�دة  ،]71[ وه� ا��0���c ا���"��H ���5ج!دة

  :�c ا��V� ا��اخ�� وآ�c ا��V� ا���رج���'!دة و)_� آ�  � آ

�� ��!غ  "�ی�� ج!دة ا��N��2 ا�'�ري  ه� ا��0���c ا�
�ج�� �� ا��V�0( :،���c ا��V� ا��اخ�� -


اآ�V��d خ5ل ا�"����ت وJ3� أن ی2� ا��،����Gج إ�� ا�!�  �H�"�1 ا���VنYا ��� \(�و)�

إ58ح : وآ} {�� ��� ذ�@ ،40ص] 60[ ��;ج�اءات ا��2?�?�� �"�م ا��1���H  � ا��!ا�8�ت

 .ا��..."�\، )_��� ا�!k?J�� A3 �� ا�"�!ب ا��

���N ا;ج�اء أو ا��� �ت ا��"���، و)?�ث �
� � : )0���c ا��V� ا���رج� -( �"� �ه� ا�c�0 ا��� )�6

4 ،@�6����� d��0�  �ض �"� )?!ی�  �0V� d���7ج و!�
وإذا �N ی�0 ه
�ك و#�ات  "���  ی�دي ا��
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��6�( 4 c�0ن ه-+ ا�U .c�0�6@ وا��� : و)�_�� ه-+ ا���ا�c�0 ا�
�ج�� �� ش0!ى و)- � ا��

 �J�"ال ��!#�ات ا���J��4و�� وا;58ح، وا�
)�_�� )0���c ا��?g وا��"�ی� وا��4�5م وا��

�رةH<�� ا���ة ا�� ���ن أو ا��0�ا�_� c73ص] 63[ وآ�. 

   رة ا�'!دة ا�V� ��إدا إ�� �خ�  .2.2

�"� �� ج!ه�ه� إ�� )?��� ا�'!دة وزی�دة ا;ن��ج�� و)��H� ا��� ( �� �V�3إن إدارة ا�'!دة ا�  ��

�ف �}ن6� ����� ��J�( و)'�وز )!3"�ت ا������0�6 و)�_�� #�k ا;ن��ج، و � ث�H( NیN ا��� �ت، "(

� �� ا�'!دة �� آ��� ج!ان\ ا�"������� ��ءا  � )?�ی� ا#���ج�ت و ،)E�J1 ا�k?J ا����Gت ا��JRر

���  � إذا وان�6�ء"�� E�3ا�� Nی!H���� ن�أم 4 آ ��6@ را<���
?�ول  � خ5ل ه-ا ا�. ا���� ���"  k?J

 � خ5ل ا��1�ق إ��  �6!م وأه��� إدارة ا�'!دة ا�V� �� ا����ه�N ا�Y���� ا���"�U� �Hدارة ا�'!دة 

�� �Vا� �  .إدارة ا�'!دة ا�V� ��و یGوا;،  _� �� إدارة ا�'!دة ا�V� ��، و�� اYخ�

1.2.2. 6� �� �Vم وأه��� إدارة ا�'!دة ا�! 

� )E�J1 إدارة ا�'!دة ا�V� �� �� � أ���� �
'�ح  
���ت ا��Y�ل ��� ا���ى ا�1!ی� J�"72[ ی[، 

 ،اه���م ا�J�#{�� وا����d� ��22 ازدادون��ا Yه��� ه-ا ا���6!م وان�V�ر )dH�J1 �� ا�ون� اYخ��ة، 

�)N6  �دت��"�
� �"J( Nرؤاه A
  .6-ا ا���خ�ا������� �و)J�ی

1.1.2.2. �� �Vإدارة ا�'!دة ا� cی�"(  

�ی�0 إدارة ا�'!دة ا�V� �� �}ن6� Yف  "�6 ا�'!دة ا���را�� ا�ن��م إداري ا���ا)�'�  �0� �  «: ی"

 !جd ن?! ن��م )1!ی�ي  «: ��� أن6�  Shibaوی"��6�  ،75ص] 73[ »ی�"� ��?E�H ر<� ا��G!ن 

����
�'�ت وا��� �ت ��6ف زی�دة ر<� ا��G!ن �� ���N ی"�ف )1!ر  ��� ����] 74[ » ا��?��� ا��

  .102ص


��� ا��H�ی�� ا��و��� �� �J�
���ISO �6أن ��� �6��� ا�� «: )"����� �Hی�<���
  ��� Gآ�(

�� ����J�ره�  '�!�� خ2��g  �� ا���"� أو ا��� � )"�1 �6� أه��� إش(ا�'!دة ��Gت ا��ج�ع #�J

��

'�ح ���ة >!ی�� �!ا��1 إشJ�ع ) ا��"�
� وا�_��� �"��اد، و)�Yه�� ج��� ا��  ��� G0(�و)

�� و)!���  Gای�  � أج� ج��� أ��اد ��Gت ا��ج�#���
   .113ص] 75[»ا��'��� و ا��

�  «: �ن إدارة ا�'!دة ا�V� �� �}ن6���"��  Kamisk & Bauerأ ����)�V� آ� إ���ا)�'�� ���

�اد �Yت ا�<�Vن �6�� ��� ���

��� ?�� ه-+ ا��وا��  �1J
�� � أج� )?�ی� وإشJ�ع أه�اف ا�'!دة ا��

  .119ص] J�1�  �  « ]76�ت ا��G!ن
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��6�  Bharat wakhuأ �� �H�: »  ��� Eی�< �� ��0�6��أن6� ا���!ق �� اYداء ;�"�د ا��

)?E�H أو )Gوی� ا������0�6 �'!دة ذات ���3  � خ5ل ا���ی�ی� وا��!N6_"� �  ���7 ا�X"J  � أج� 

A3و �و�� و�� آYة ا�  .20ص] 77[ » )}دی� ا�"�� ا�� S�?2��0V� ا�S�?2 و�� ا��

)�{ـ� ا��
6'�ـ� ا��
��ـ� �_�ـ�ن ��ـ�  «: � أن إدارة ا�'ـ!دة ا�V� �ــ��� Crosbyأآ� و

ا��Y!ب اY {ـ� ا�-ي ی���ـ� ���  
ـ� و)'ـ
\  ا�
V�>ـ�ت ا��ـ� )ـN ا�����1 �6ـ�  �HJ�، #�ـk أنـ6�

ا��50Vت  � خ5ل ا�"�� ��� )?��G و)V'�� ا���!ك ا;داري وا��
���� اY {� �� اYداء  #ــــ�وث

�ی� ��0�ءة و�"����VJدی� وا��75ص] 78[ » وا����ام ا��!ارد ا��.  

�J�#{�� #!ل  �6!م إدارة ا�'!دة ا)��ق  ?�د ��� اوج!د  � ا��"�ریc ا�����H و��� ا��NR  � ��م 


N6  � )�?!ر )"�ی�d #!ل ا��G!ن ا��اخ���� �� �Vرج�و ا��ا��  �H� �و ��!ى ر<�+، أ � ا�X"J ا�خ

 �Hی�رآG ��� ا�'�ن\ ا���!آ� و<�ورة ا��"�ون ��?E�H أ��� ج!دة  �0
�، ورآG �خ�ون ��� أن6� >

� ا��
��� )�6ف ��?E�H ا��0�ءة وا��"���� ����ی��0 ا�H!ل �}ن  �6!م إدارة ا�'!دة . �� ا���ى ا�1!ی���

0�ي � T6
�� ���ا������0�6 آ}هN اYه�اف ا��� )�"� إ��6�  ی"��� ��� ر<� �0� � ا�V� �� ی�_�� ��

�ة ���
�ت ا�����و��� ا��_� 
�� ��� ا;دارة وا�"� ��� ��� ا��?�ا��
��� �� اY � ا�1!ی�  � خ5ل ا��

��!ى ا��
��� آ0�، �6!  �خ� إداري ی��1\ اG��4ام ا�0� �  � ا;دارة ا�"���، �'��� اYن�1V و�  ��

���
  .#�k ی�N ا���آ�G ��� ج!دة اYداء �� ج��� ا�'!ان\ وا���22�ت ا������� �� ا��

2.1.2.2. �� �Vأه�اف إدارة ا�'!دة ا�   

�J�"یHeizer &  Rendre   ث5ث� ��� Gآ�( �� �Vأن إدارة ا�'!دة ا� Nأه �  �"( �����أه�اف ر

�، ر<� ا��G!ن،  V�رآ� ا�"� ���،:  J�د�6� وه����  :وذ�@ آ�� ی!<?d ا�0V� ا�{�ن� وا��?��� ا��

  

  

  

  

 
  

   

  

 N3ر �0V08(ا� :(�� �Vإدارة ا�'!دة ا� k�}  ]79[ 82ص.  

TQM 

  المستهلكون
 رغبات                تياجات اح

  العمليات
  تصميم -
  وقاية -
 استمرار -

  العاملون
  اتصالات -
  مشاركة -
  تطوير -
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�ـ� ا��اخ��ـ�� وا���رج��ــ� ����<ــ� �
� ــ� )�ــ�J )!3"�: ر<� ا��Gـ!ن -��Gا� �)6ــV� Nــ}ن یVـ"

�ــ� ا���12ــS ا�"ـــ�م ��Gــ�م ا�������2ــ!ا " ا�'ـــ!دة " ا��
ـــ�!ج أو ا��� ــ� أو )��1�هـــ�، وی

،N6ن�د  �"�دة �� ا�'!دة �� أذه�"�{� ����Gج أو ا��� �، إذ ی?��� ا�!�
��ــــ!ى ر<�هN �� ا��  

�>���� ����Gا� �"Vد ی�"�Yج ه-+ ا!�
 .205ص] 63[ و�
� � ی��J ا��

�  V�رآ� ا�"� ��� أ#� اYه�اف ا����6 �� إدارة ا�'!دة ا�V� ��V  :،�رآ� ا�"� ��� -J�"(  أن �=J
وی

�ق ا�"��)� ��'V(و �����
�ا T ا��V�رآ� ����� )=��� ا�{H��� ا��� ��_�.  

– ���H}ا� ���� ): ا��=������� �� � �� )1!ی� ثH��� خ��8 ;دارة ا�'!دة ا�V� �0أ#� ا��?�ی�ت ا�

� إ�� <�J ا�'!دة �}ن6� R�ی� �?� ذا)6�،�
ی
J=� ا; ��ك ��Yخ1�ء  >�یV  E�رآ� آ� ��د �� ا�

أو ا�"�!ب و)2?�?6� �� ا���2ر دون أن )�� إ�� ا��G!ن ا��اخ�� أو ا���رج�، یE�1 ��� ه-+ 

 S�12  ��� ."ا�'!دة ��ى ا��2�در  "ا���

6: ��ق ا�"�� –  �0�
��� ا�"����ت وا�'!دة،)"�  V�رآ� ا�"� ��� )0?( �� ��  E�H?( ق�وأ#� >

وا��� ه� �J�رة ��  '�!��ت 8=��ة "  ��ق ا�"��"  V�رآ� ا�"� ��� ه� �� >�یE ا����ام 

�اد ��ی6� ه�ف ��م،�Y،  � ا�6H�H?�� �
 ی2
"!ن أه�اف خ�N6� �8 وی"���ون  �اخ�  "�

�و��� ا�
'�ح�  N6�    .36ص] 63[ وی?��!ن أن�

-  ����ا��?����ة �0�  �ا#� ا�"����ت دون )!c3،: ا�����#�k ی�N )?�ی�  ویd� �2H ا��3��� ا��

 Nی�H�� �_ق أ��اYخ1�ء  �HJ� و "��� أ�J��6� و "��'�6� J3� و3!�6� وا����1 ������ار إ�� >

@�6��   .36ص] 80[ ا��
�!ج �0V� ی!اآ\ )=��ات  �J�1�ت ا��G!ن وا��

   V� ��إدارة ا�'!دة ا� _� ��  .2.2.2

1�ق إ��6�  � خ5ل ا���وع ا�������_)�V� إدارة ا�'!دة ا�V� �� ��د  � ا��
  : � �� وا��� �

1.2.2.2. �� �Vدئ إدارة ا�'!دة ا��J    

،�� �Vإدارة ا�'!دة ا� Nه��ض  ��� �"�  S����4  � ��ض ا����ت وا��2��g ا;ی'���� ا��� )

ه-+ ا��2��g أو ا����ت ی6��� E�1�  J�دئ  �0�ءة و�"����،��E�J1 إدارة ا�'!دة ا�V� �� �� ا��
���ت �

،�� �Vإدارة ا�'!دة ا� k�# ���ا�� !?
  :ی��0 )
�و�6� ��� ا�
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 N302(ا�'�ول ر(: �� �Vن�� ;دارة ا�'!دة ا��دئ ا�{��J94ص] 81[ ا��.  

  

  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

��� ا�'!دة و�
�ء )
����� ی5#�  � خ5ل ا�"�ض ا����J�� E�دئ إدارة ا�� �0V( �6ن{� �� �Vدة ا�!'�

��6 )�{� ن�� � اج������ و�
�� ی?EH ا��0� � ��� ج���  ی"��� ���  !c3 ا;دارة ا�"��� )'�+ ا�'!دة،

 ���أن�1V ا��
��� وآ-�@ خ�E ن��م ی�آG ��� ا��G!ن وا�"� ��� وا��!ارد وی"��� ��� ا��=-ی� ا�"0

�� ����  .'!دة���?�یk ا��

2.2.2.2. �� �Vإدارة ا�'!دة ا� �8�
�  

،����� N�ن �  � �رة �� ن�!ذج  �0�J� !ه �� �Vم إدارة ا�'!دة ا��إن ن�  �ه��!( �=J
وا��� ی

�Y���،���
وأن ج��"6�  أو ی���ض أن6�  !ج!دة و�3 )?��ج إ�� ا���� وا��0� � ���� ��
6�، س �� ا��

  .98ص] 79[ :ی�� آ��  k�#James #�ده�  �م ا�'!دة، ��� ��?E�H أه�اف ن��)"�� �2!رة )0

 .�V� ن��م ����� ا�'!دة ��� آ� ا�"����ت ا;داری� وا��!ج���6 وا;ن��ج��)و :����� ا�'!دة -

�ات : ا��0
!�!ج�� -Hت وا���ا�"�ی�  � ا��0!ن ��� �� �Vدارة ا�'!دة ا�; ���ی��{� ه-ا ا�
��م ا��

 .ا�_�وری� Yداء ا��6�م �0V� آ� �

�ردی<
  ب�	ء �A:	ت ��ب!� �@ ا�

 �
�Cا� D�� '2 >�2�=ر2@ :�رات ا� >� >E

� و��ردوه	 �A:	ت ��,	د�� و��ب!� ت��
  .ت��E ا�

  ا���آ� 7��G ا�7ب�ن
  

�
��
إش,	ع آ	�2 ��=�,	تJ4، �< ب7ب	)�4	K�L� ، ی�,�' ���4	 J42 ح	ج	تJ4 ا�!	ض�ة وا�
;�C,���، ح�G ت�
E<  ت�D�9 ا�
J4ت	ق ت=�9� .وت�

  )ا*دارة ا���9	ا��7ام (ا��C	دة 
  

�ن �< �T�A د�S ا�9	���< �E

�، �K�L ی� U���D�� J4 �!�+ دا��' ی���
�م ا�C	دة ب�!�ی� V	ی� وت�ج4	ت ا�Cی

�	رآ� ���
��
  .2' ت!D�C أه�اف ا�

  ��	رآ� ا��2اد  
  


�، وب	��	�' ��
�ی	ت �!�ك ���;

� �< اس�9
	ل آ�	ءتJ4  2	*ش�اكی
�Z ا��2اد ��G آ	�2 ا���
ا�E	�� �J4 ی
E< ا�
	4!�	��.  

  ا�
��� ا�9
��	ت'

�ارد  و���8[ ا���	\	ت آ9
���ت
  .�!DC ا������ ا�
����ة ب�E	ءة ����	 ت;�� ا�

���� Jا���  


� ب�E	ءة و92	�����
  .ت!�ی�، J42 وت;��� ا�9
��	ت ا�
�ت,=� آ��	م ی;	هJ 2' ت!D�C أه�اف ا�

�
�;
  ا��!;�< ا�

	4� J(آ�4ف دا �
��
�� '�Eداء ا�^� �
�;
�ن ا��!;�< ا�Eی�,�' أن ی.  

D(	C!س ا�	أس G�� ار�Cذ ا�	ات8  

�9��	تت,�G ا��Cارات ا��9	�� ��G ت!��� ا�,�	ن	ت وا�
.  
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- ����
�اد ا�"� ��� و7�وف ����x�� �� N6 ا��
���، :ا�0�6� ا���Yت ا�و���� وی�_��  

���
� ا������ ا��� )�N داخ� ا���Rو ����� .وا4)2�4ت ا�

�اد -�Yم ا�: ن��ه��Rو ���H}ا� � .ی�0!ن ا�
��م ا����� ��"� ��� �� ا��
���  � ا��"��N وا���ری\ و)=��

�ه� ة،و)�V�  6�م ا�'!د: ا��6�م -�Rل و���Yا c� .وو7�

،�� �Vدارة ا�'!دة ا�; �8�
أي خ�� �� و)'�ر ا;ش�رة إ�� أن  وا�'�ول ا��!ا�� ی��J ه-+ ا�"


��م إدارة ا�'!دة ا�V� �� ی�دي إ�� ��Hان ا�0{�� )?E�H ا��!ازن� ا��"��� ����8� أو ا�
�N ا���
� �6-+ ا�"

�� �Vم إدارة ا�'!دة ا��ن� ن��3!ة و � � . 

 N303(ا�'�ول ر:( �� �Vدارة ا�'!دة ا�; ��8� ا����
 .97ص] 79[ ا�"

�اد ا�"� �!ن   ا�0�6� ا��
����   ا��0
!�!ج��   ����� ا�'!دة �Yم   ا�ا��6)c�  ) ا�!7�


��N وأن���  -(  

  )���1 ا�'!دة  -

-  �J_وا� N��
  �3�دة ا��

�اج"� >�ق  - 

 N��2ا��  

  خ� ا;ن��ج  -

ن��م  -

  ا��"�! �ت 

�و���ت  -�  ا��

  ا4)2�4ت  -

  ا;دارة  -


�ء ��ق ا�"��  -�  

  ا��
��N وا���ری\  -

  )1!ی� ا;دارة  -

  ا�?!ا�G وا��0���ت  -

  3_�ی� ا�'!دة  -

-  ���H}ا� ���=(  

  ا��Y�ل  -

-  c�  ا�!7�

  

3.2.2. �� �Vو وإدارة ا�'!دة ا�Gا;ی  

 � �Vو وإدارة ا�'!دة ا�Gث خ�� ���  �6!م ا;ی�# �H�،d� �، ��H ی"��H ا�X"J أن�6� ی"
��ن ا��Vء ن�

وا�X"J ا�خ� ی�?�ث �� ا;یGو وآ}نd ی�2H إدارة ا�'!دة ا�V� ��، �-�@ �!ف ن?�ول  � خ5ل ه-ا 

  :ا��S�>!( \�1 ا���ق ��� ه-ی� ا���6! ��  � خ5ل ا���وع ا������

   ISO �6!م ا;یGو .1.3.2.2


�c ��م  ،�����Hا;یGو ه! ا;)?�د ا�"���� �'� �Vه-ا، 1946أن �
�+ �6� إ�� ی! H  زال��0  و �

��6ف )���3 و)1!ی� و)!#�� ا��H�ی�� وا�
V�>�ت ، 180ص] 82[ 1947أآ�!��  d�23 �� ���ش� أ��

��6� ا��J�دل ا��و�� ���
�'�ت،�� N��"�1 �� ا�J(�� �ه��H( �x 90وی_N �� �_!ی�d أآ{�  �  ا��

،��
2�ا و>��  dء ا���وج ISO   ن���دا ��� ا����0 ا��!ن�ا���ISOS و���  �
  .وا��� )"

،���
و�����  أ � ش6�دة ا;یGو ��6  '�!��  � ا�H!ا�� ا�"� � )�6ف إ�� إدارة ن��م ا�'!دة �� ا��

،d� ف��"  ����� �'�  Eی�< �� N�( �6��� وا�?2!ل ��'�یH!م ��?g و)�E�3 ش� ��� �
��م  ا��
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،���
�'��6� وإذا   ا�'!دة ��ى ا��( ��� �Hل ا��!ا��
� ا)_S أن ه-+ اYخ��ة )��J ا�H!ا�� ا�"� � �Uن6� )

  25ص] 83[ :و 
?6� ش6�دة ا;یGو وی�g���( �0  '�4ت )E�J1 ا;یGو ��

ا�2
���� ���x�6 ا��"�! �ت ا�Y���� ��?!ی� ����� )}آ��   
���ت ا��Y�لی�V�  �H�س ا;یGو  –

�ه�ن ود���  �-�@ 2
�ا�'!دة �!ا�3 إن��ج�، �� �x�6( \ن�وط إ�� ج�Vا�� وا�!Hا� �  ��!�' 

  ؛إذ ��� ا��
�T أن ی�!ا�E  � ا��2��g ا��� ی�6JR� ا��G!ن ��� #�� )E�J1 ه-+ ا�H!ا��،

ا��� �)��  � خ5ل )!���  1���H 4#���ج�ت ورJR�ت   
���ت ا��Y�لی��"�� ا;یGو ��  –

����Gا�. 

���ت ا;یGو  .2.3.2.2�(ISO  

A �3  ت�!ا�8��� �����ا�" ���
�  ،�1994�م  �8U�9000ار ا;یGو  ISOا��J�"( k�#


���ت ا��Y�ل، ISO 9000ا��!ا��8 ا��و���   d �����N ا��ج!ع إ��d 4خ�J�ر أي یو ��{��� د��� )

���
  : ی��  � ه-+ ا�
��ذج  � ، � ا�
��ذج ی���ش�  � نV�ط ا��

- ISO 9000: دات ا�!اج�اخ�وه�  '�!�� ا;رش �� �6��J(ر\ إ�� �� �Vم ا�'!دة ا��ن� E�J1(و. 

- ISO 9001 : ج�وا;ن� �����م ه-+ ا��!ا��8 ���
���ت ا��� ی�_�� نV�>6� ا��N��2 وا��1!ی(

 .k�#ISO 9000 )"� ه-+ ا��!ا��8 اYآ{� ش�!��� �� �����  !ا�8�ت  وا��� �ت وا���آ�\،

- ISO 9002 :� gت ی�����
2� نVا��Y�ل ��Hا��� ی +�
d و)1!ی���>6� �� إن��ج ا��
�T و)?

�H� d"و��، ،��J"� ا�� �وخ� �   N��2ا�� �ا#�  ��� ���Vن و)}آ��  وه! دون أن ی�ن�!ذج �_�

 .ج!دة ا;ن��ج وا��'G�6ات

- ISO 9003 : ���6
وه�  !ا��8 �
��م ا�'!دة  � أج� <��ن ا�'!دة �� ا��3��� وا��?g ا�


���تو � أ {��  ،51ص] 84[  Yلا�6 ��� S
�ات وا�!رش: ISO 9003� ا��� ی�Jا����. 

- ISO 9004:  ت ��?2!ل���
)�_�� ه-+ ا��!ا��8 ا;رش�دات ا��� ی'\ إ)J��6�  � J3� ا��

    . 9002،9001، ���9003 إ#�ى ش6�دات ا;یGو 

 �)N ا���Jا�6� ��"��ر وا#�   ISO 9001 ،ISO 9002 ،ISO 9003إن ا��"�ی�� ا�����H ا�-آ

ISO 9001 �J��!ج"�� ا�'�ی�ة وه� ن�� ه-+  ،2003، وN( �3 )?�ی� ا���ة ��0 ی�E�J1( N ا��J�"(و

 ISO وا����ام  "�ی��  ،213ص] 85[ 1994ا����ة ن6�ی� ��� ا�6V�دات ا��?2� ���d �"�م 

   4ص] k�#: ]86 )?�!ي ه-+ اYخ��ة ��� 9000/2000

– ISO 9000 :م إدارة ا�'!دة�وا، ن� �����Yدئ ا�Jدات ا��=!ی�ا���  ؛���
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– ISO 9004: داءYا ��� ؛ن��م إدارة ا�'!دة، ن2��S وإرش�دات ��?

– ISO 9001: م إدارة ا�'!دة�ت، ن��J�1؛ا��� 

– ISO 19011 :�x�Jم إدارة ا�'!دة وا��ن� E�3�(؛ 

 E1
  \�# �6
���  " �Deming  (PDCA)'�� " ه-+ ا��!�8�ت اYر�"� )��ا�� ���� ��

   4ص] 86[ :ا�
?! ا�����

  ؛ISO 9000أ��!�\ :   (Plan)خ�1 –

 ؛ISO 9004أ��� : (Do) أ�"� –

–  E3أد(Check) : �أ��ISO 9001؛ 

2�ف –( )(ACT : �� . ISO 19011أ#

  gی� ���� �14000أ  ISO ،��!�0ا�� E�أ�8ر)6� ا��
���  �J� �6�رة �� �����  � ا�!ث�

��� )Gود ه ،��1996 ��م ��Hا��و��� ����
�ء اا��Y�ل  
���ت -+ ا�J� � دوات ا�5زY�� ����
ن��م �2

���  �ى  �ا;دارة ا������ ���x� و)"1?( �6H�J1( ��ا;رش�دات ا�5ز � ����4ا d و)d���H، و � �!ا

ن��J ا���!ث وإزا�� ا�
��ی�ت و)?�x�� E�H إی'��� وزی�دة ا�!�� ا��x�J ا���x�J و)���X ا��� ��H�Yن��� 

�ات ثH���� ����H ��وإ#�از )=��x�Jر ا�!?  �.  

�}نd ن��م ��دارة ا���x�J ا�V� �� ی"�� ��� )0� � ا��0!ن�ت ا�Y����  14000وی��0 )"�ف ا;یGو 

 �x�Jا� Eی!�
��x�� N��2( ،Tا��)����x�� G دورة #��ة (��� T�

��م ا�'!دة ا�V� �� وه! �
E ) ا���

Eی!��R\ �� ا��( ���
  .ا����!ى ا��و�� ��� ا�Gج�ج� Yي  

��ه��� ا��� )���� �6� أن��� إدارة ا�'!دة ������ و<�ورة  ����H � ا��
��� ا��و��� ��راآ� وإد

ا��� )�_�� و 14001ا��!ا��8  �81996�ت �
�N ا;دارة ا���x�J، آ�ن أول إ�8ار �� ��م اإی'�د  !

،��x�� �����8� ا�Y���� ��N��2 ن��م ا;دارة ا��
 17ی�2� �6�  و)�0!ن  � خ��� أ3��م أ����� ا�"

 ���
�ا �خ� وه� ا�!#��ة ا�H���� ����E�3 �� آ� ���ISO 14000 و)�6ف إ��  :  

– �x�Jم ی_�� �5 � ا��؛و<� ن� 

 ؛ 
� ا��V�آ� ا�J3 ��x�J� #�وث6� –

 .)?E�H أداء ���x إی'��� –
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  �3 إدارة ا�'!دة ا�V� �� ��;یGو�5 .3.3.2.2


A ا��را�� ا����ان�� ا��� 3�م �6���Subba   �

��� دو��� #��1997  ���500  ��� ��8 

8� ا�)�� �إ� ،9000ش6�دة ا;یGو �
: أن ه
�ك ��35 إی'���� ��� )E�J1 ا;یGو ور��  ��!ى ج!دة ا�"

�ی� و)}آ�� ا�'!دة VJا��!ارد ا� ���
ا��H�دة ا;داری�، ا��"�! �ت وا��?��� وا�����1 ا;���ا)�'� و)

�� وأخ��ا ن���T ا�'!دة، وی��0 )?�ی� أوجd ا�dJV ��� ا;یGو وا�"�35  � ا��!ردی� ثN ا)'���Gت ا��ه

   380-379ص ص] 64[ :وإدارة ا�'!دة ا�V� �� �� ا�
H�ط ا�)��

 ؛ا;یGو )�{� إدارة ا�'!دة ا�V� ��  � وج�6 ن�� ا��G!ن ��8اأن  ! –

�آG ��� ������ وآ��ءة �����ت ا��
��� �0V� ش� –( �� �Vوا�?2!ل ��� أن إدارة ا�'!دة ا� � 

 ؛ا�6V�دة

ا���ص ��?��� إدارة ا�'!دة  ی��6 أن  !ا��8 ا;یGو )�آG ��� ا��!ث�E وا���اج"�ت وه-ا  � –

  .ون�N )!آ��ه�

إ4 أن ه
�ك ا�"�ی�  � أوجd  ،9000و � وج!د نH�ط ا��V��d ��� إدارة ا�'!دة ا�V� �� وا;یGو 

  :وی��0 إی_�#6� �� ا�'�ول أدن�+ ��
�6�، ا4خ�5ف

 N3و): 04(ا�'�ول ر �� �Vرن� ��� إدارة ا�'!دة ا��H9000ا�� ISO ]64 [380ص 

 ISO 9000  إدارة ا�'!دة ا�V� ��   ت

1   ����G��� �6ج!  .  ������G��� �6أن )0!ن  !ج �وری�> �.  

2  ���
�ا)�'�� ا����; ����Yا��?!ر ا �ا)�'��  . )�{�  . �3 4 )�{� جGءا  �0� 5 �� ا;��

��� و ��ه�N وأدوات وأ����\  !ج6  3��� �

  . ش� ��

�

��م ا���� ����=Vاءات ا���  .  !ج�6 ��;ج

4   ��#�� �5 ن6�ی�، ����?��� وا��1!ی  �}�(

�����Yا �وره�أ#�  ? ����  .ا��

 �� وارد ����"�ی��R ����ا��?��� وا��1!ی� ا��

  . وإج�اءات ا�"�� و>�d3  ?�دة

3��م وا;دار  5Yج��� ا ��V( ات وا�!#�ات

�����
  .وا����!ی�ت ا��

ی�6H�J1( �0� ��� أ3��م أو إدارات  ?�دة و��� 

�ورة ���  ��!ى ا��
��� آ0�_��� .  

�و���6� آ� ��د �� ا��
��� و���   6�ی�!��  

)?��ج إ�� إ#�اث وإدارة أو 3�N  ?�د، 

� ش� � �����ه�N وا�
�N و �ا#� ��=(

��=Vا��.  

�و���6� 3�N أو إ�دارة  �ا�J3  ?�دة و�3 ی�!��  

4 )��1\ إج�اء )"�ی5ت ج!ه�ی� �� اYو<�ع 

  . ا�?����
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3.2. ����  ة �� )E�J1 إدارة ا�'!دة ا�V� ��اYدوات ا��

 ��N ا��
��� ی
J=� )�ری6J �'!دة ا�V� �� آ'�6  �!ا8��=�ض )?��G ا�"� ��� ��� )
��- إدارة ا

ء ا����0 أو ا�
!��� وا��� )���� ��� <�J ج!دة ا�
��م ��� ا����ام أدوات إدارة ا�'!دة ا�V� �� �!ا


���  �  �خ5ت و�����ت و ��ج�ت،��� ��!�Vا�  �����ه-+ اYدوات ی��0 )2
��6� إ�� ث5ث� أ3��م ر

اYدوات ا��� )����م �?� ا��V�آ� ا���)�1J : ی�� خA22 �6� ث5ث  1��\ ��
�6�V3� وذ�@ آ��

  .و �ا�J3 ا�'!دة )?���، ،وأخ��ا أدوات )���1 ���ن�ت ا�'!دة،أدوات )
��N و)?���  ���'!دة،

  ات #� ا��V�آ� ا���)�1J ���'!دةأدو .1.3.2

)"��� ا��
���ت ا��� )�"� ��E�J1 إدارة ا�'!دة ا�V� �� ���  V�رآ� ا�"� ��� و#� ا��V�آ� 

�6
أ��!ب ��35 اJ�Y�ب  �،
#�H�ت ا�'!دة، ا�"c2 ا�-ه: �1�ی�H ج�����  "���ة ��� أ����\ آ{��ة  

�'��
���.  

  #�H�ت ا�'!دة .1.1.3.2

� #�H�ت ا�'!دة أ��!ب J�"( \���ب  � أ��ا;دارة ����V�رآ� و�3 67�ت �� ا�����ن �"� ا�?

 �"�� N6(درا�ب 8��ا�"����� ا�{�ن�� و�3 أ��1 ا�����ن�!ن اه��� � خ�8� ���ا�J3 ا�'!دة وذ�@ ��6ف إآ

  .أ�_� �� ا�Y!اق ا�"�����

�فو� Ishikawa  ت ا�'!دة�H�#�6_! «: ��� أن� �آ �رك ��6�Vة ی��=8 ��!�'  ��2� 

�ة و)1!���،#   ��2� ��_(�� ���
  .81ص] 87[ »��ة )?��� ا�'!دة �� ا��


G���  T6 ی�Gج  ��ه�N ا��3��� ا;2#���� ��'!دة  �  
T6 وأ����\ إ4 ه�  و#�H�ت ا�'!دة  � 

   ]88[ :وذ�@ �����4�د ��� ��ة أرآ�ن  ��{�� �� ا�)� ت،#� ا��50Vت �!ا��1 ا��'�!��

#�H�ت ا�'!دة )�0!ن  �  '�!�� 8=��ة ی"��!ن �� ���  ��ث� أو  V��d وی0!ن �N6 ن�� 

ا����!ى ا��"���� وی'\ أن )0!ن ه-+ ا��'�!��  �'�ن�� و �����0 وذ�@ ��?E�H إن'�زات أ�_� 

 ؛وأ��ع


��N و�
� � ی0!ن ا4ج���ع  
���� یSJ2 ا4ج���ع ���ة ���� �� اJ�Y!ع   –  �0Vو� ���!�� اYج

�J< ا�� ��ى أ��اد ا�?��H ویSJ2 ��دة ی2"\ ن���ن6� وه-+ ا����� )0!ن آ���� �?� ا��V�آ� "�أ 

���!Jأ� ���
 ؛ا��� )!اج66� ا��
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�ف خ�ص �6� Yن ا�-ي ی"�1 ا�?��H ا�0V� ا����� وج!د 3���ه� –V  دة��3 A?( ���'( �H�?ا� 

�ف ��{��� #��H ا�!8� ��� أ��اد Vوی0!ن دور ا�� N6�وا�-ي ی�N اخ���ر+ �!ا��1 أ��اد ا�?��H أن�

 ؛#��H ا�'!دة و��� ا;دارة ا�"���

– ( g� ا�!ا�� �
و�-�@ ی'\ أن  ،ج!دة أداء ا��Y�ل داخ� ج��� أجGاء ا��
���وا�'!دة ����"

��� یH! !ن �6� Yن ��یN6 ا��N6 ا�0� � ی
2\ اه���م أ�_�ء ا��'�!�� ��� ا����ه�N ا��! �� ا

  .��V�آ�N6 وهN ا�3Yر ��� 6�#�

��� ا�'!دة  Ishikawaأآ�  ?( �H�# ة�0� E�H?( �� ه�����ا�
�>� E��N ج� "� >!آ�! وأ#� ا��

�دي إ��أن6� (: ]88[  

�H�ءات #�k أن6� )�{�  )1!ی� ا��0�ءات ا;ن��ج�� ��"� ��� أن��H# �� N6!ل ا�"����ت ا;ن��ج��، –

+� ؛��
��V3 ا�"�� و�J� )1!ی

– Nه��( � ���!
 ؛�
�'�ت أو خ� �ت  "�
� و)1!ی�ه� ��ى ا�"� ����� إذآ�ء أ�� ا��"��� ا�

– ���!
 ؛)V'�� ا�H!ى ا�"� �� وإ>5ق �"����6� �� )?��� و)1!ی� ا�"����ت ا;ن��ج�� وا�


!ی� وا� –"  N6"�'V(و ��� �ا�" N��� ����0ا� �J���� و)1!ی� ا�?( T ا���ه�� ���N �����ت و��

 ؛ا��
��� و)1!ی�ه� ��� ی?EH ا���دودات ا;ی'���� ��"� ��� وا��
��� ��� #� �!اء

– ���
���� ��� #�H�ت )?��� ا�'!دة �� ا��V��� �6
�� ؛)1!ی� ا��Hرات ا;داری� و)?

#�H�ت خ5ل ا�!8!ل إ�� ��8  {�� وأ�0�ر إی'���� �� )1!ی�  � )?E�H ا��0�ءات ا;ن��ج��  –

 ؛)?��� ا�'!دة


ا�"c2 ا�-ه .2.1.3.2� " Brainstorming "  

 �  � ا�Y���\ ا��
6'�� ا��� )����م آ{��ا �� اج�����ت #�H�ت ا�'!دة،
ی"� أ��!ب ا�"c2 ا�-ه

�اد �� وA3  )!���وذ�@  � أج� �Yف  '�!��  � ا��#�ت  � >�Hر وا���0�Yة  � ا��Jت آ�آ��

�اد ا� خ� إی'�د  
�ا��Y!ب �Uنd ی��230� و � خ5ل )E�J1 ه-ا �Y Sی�����
ا�V"!ر ���?�ی� ��  �

،N6�و �  #�k یH!م ه-ا ا��Y!ب ���  J�دئ أ����� )���� ��� ج"�d أآ{� �"����، )�HیN أ�0�رهN و�را

   138ص] 89[ :ی�� أه�6�  �

 ؛��م ان�H�ء ا0�Y�ر وإ�8ار اY#0�م –


� � 4 )0!ن ���د �0�ة یH!ل  –� " � ؛ je passe"أ 

–  �#� ؛#�� ا�=� _�  
6� 0�ر\ �0� ا�Yا��

 ؛4 ی�Hم ا���د إ4 �0�ة وا#�ة �� آ�  �ة –
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– E��"( م �}ي!H�2 أ4 یH�� ؛��� ا��


� � یH!ل ا�'��� 
ی
��6 ا�"c2 ا�-ه –� � " �  ؛je passe" أ 

 N�(ا�-هو c2"ا� �����
�J(U� �����ا�� �ا#�  205-204ص ص] 73[: ع ا��

 � أ��!ب ا��
J�ط ا�Y��� یH!م 3��� ا�'��� �� ه-+ ا���#�� ��!<�S ا��6ف  : �#�� ا;��اد -

ا0�Y�ر وی�_� أن )�N آ���� ا��6ف ا�"�م �6-ا ا��Y!ب وآ-�@ ا��"��H�ت ا�������� ��� أجG6ة 

�!_ا� ا;�H�طج6�ز ()!<�?��  {� �.( 

�#�� )0!ی� ا0�Y�ر -  : N6��� ه-+ ا���#�� ی�1\ 3��� ا�'���  � آ� �_!  � ا�Y_�ء أن ی

،��0�ة  "�
� )�ور #!ل  !<!ع ا�'�� Nی�H��  �8�و)�N ����� ا��1H�ب ا0�Y�ر �1�ی�H إ�1�ء ا��

،dء ا��ور ا�-ي ی���إ�1 Nة ��ى ا�"_! ی�� وه0-ا #�� �0� �_! ����
�وب و�� #��� ��م وج!د �0

�
�� أنd ��� ه�H�� ��J،  كی�����ر إ<�ر ج�ی�ة أ�0�ح أ�0�< �� c3!( �3 �0وأن ا�. 

- N��Hا�� ��#��اج"� 3���� ا0�Y�ر :    N�( k�# ر�0�Yط ا�J
)"� ه-+ ا���#�� اYخ��ة �� أ��!ب ا��

وذ�@ �� >�یE #-ف ا0�Y�ر ا��0�رة أو د '6�  �  ا��1�و#� و ?�و�� )62��H� إ�� ��د أ3�،

�ح، 0�Y�ر ا���V���6،ا�Hة  � ا��!<!ع ا���وأخ��ا  وآ-�@ #-ف ا0�Y�ر ا��� ��� �6� �J  �35�ش

�6�V3�
�� ��2#� ا0�Y�ر �� 3���� و)!زی"6� ��� أ�_�ء ا�'� Nی�.  

3.1.3.2. �'��
  أ��!ب ��35 اJ�Y�ب ���


��'� وذ�@ Ishikawa 3�م ا�"��N ا�����ن���� \J�
�ت  �  ��1!ی� أ��!ب ��35 ا���
- ��ای� ا��� 

�ن و�� �"X اY#��ن یd��� E�1 ا�N ا�"��N ا�����ن� ن��d أوHا� ه-ا ا� d�0ن شY �0��ن� �J�ا�N ���� ا�

��� ا��50Vت ا��"�Hة و)?!ی�6�  ،یdJV ه-+ اYخ��ة"  ��6�( �� �0��وی���� )E�J1 أ��!ب ���� ا�

  : !<?d ا�0V� ا��!ا��إ��  50Vت 8=��ة ی��0 إی'�د #�!�6� وذ�@ آ�� ی
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 N3ر �0V90(ا�(:  �  157ص] 90[ - �ا�J3 ا�'!دة -)?��� ا��J\ واYث

� وأن ه
�ك  '�!��  � اJ�Y�ب �ن5#�  � ا���N أن ا�
��'� أو ا����0V ��� ا�'�ن\ اYی

��� و��و�6� ��� ا�'�ن\ اYی��،���)�{� و ،��� أخ�ى���� �3 )!ج� أ�J�ب �� �J\ �آ�� أن �0 ا�

  .ه-+ اJ�Y�ب و��و�6� ا���=��ات ا������H ا��� �3 )�ث� ��� ا�
��'� آ��=�� )��� ��J� أو إی'���

  26ص] 91[ :و;��اد ر�N ا��J\ واYث� ی��0 إ)J�ع ا��1!ات ا�Y���� ا������

 ؛)?�ی� اYث� أو  ��0V ا�'!دة –

– ��0V6!ر ا���� ������ ؛)?�ی� اJ�Y�ب ا�

– �Yا ���إ<�����Yب ا�J�Yإ�� ا ���� ؛J�ب ا��

�ة –� ؛)!<� اJ�Y�ب اYآ{� ا#���4 �� #�وث ا����0V �� إ>�ر أو ر�N دا

 ؛)?�ی� أرجS اJ�Y�ب –


� �� " Simulation "  ا��?EH  � 8?� اJ�Y�ب وه-ا إ � �}��!ب ا��5#�� أو ا��?�آ�ة –"��

�6��V  ���'( �J3ا� ؛>�یN��2( E و 

�ار ��� أآ{ –Hذ ا��با)��J�Yا �.  

g�� �3وIshikawa  ���� �0��  : ی�� �!ا�� أ��!ب ���� ا�

�8� ج�ی�ة ���"�N  � خ5ل )���� ا��'�!�� ا�-ي ی���� ��� ا����دة  –� Sاك �� ا�"���� ی���أن ا4ش�

�ات ���H ا��V�رآ��Jد  � خ� ؛آ� �

3_��  "�
� و������� ا�� – ��� Gآ�� ؛�ت ا�����V#"�د ا�1�Jأن6� )���� ا��'�!�� ��� ا��

 ؛أن6� )��� إ�� ا��H�م ��1!ات �H#4 )��{� �� ج��  "�! �ت )�����2 –

�اد  ا��!اد  >�ق ا�"���Yا 

 خ!اص ا�'!دة 

 ا��x�J   ا��"�ات   �H�س ا�

          �  اJ�Yـــ�ب                                                 اYثـ
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– ��0V  أي �)?�� �� �ن�� ا����ا 6�إ 0. 

  وات )
��N و)?��� ���ن�ت ا�'!دةأد .2.3.2

 ،�� �Vم إدارة ا�'!دة ا��ت ا�'!دة  �خ5ت ن��ن��� �ن إدارة ا�'!دة  )�{U� '� ه-+ ا���خ5ت��و��"

?( �� �Vا��'�6��ة ��"Gه�ج SJ2( ��# �6���?(ت و�ن��Jه-+ ا� N��
  .��ج Yدوات )

  )?��� ��ری�! .1.2.3.2

�وف ��ى ا������2 ا�N ا�"��N ا2�34�دي"  Alfred Pareto   وة�ا�-ي 3�م ��را�� )!زی� ا�{

د  � خ5ل  ��1 وا<S ا�Y"� 1923إ��  �1824 ���ی
� ا��� آ�ن ی"�� ��6� �����ة ��� �0�ن ا��

 �1�  �"� ���� d��� E�<أ N��"وا��Pareto ����"ا� d(اG'
�� �
و�3  ،57ص] 92[ )����ا d��4 و){��

N�� joseph M. juran ل�أ��Pareto   إ�� أن �8!( � �
 �  50Vت ا��
��� ه�  �80%

� �-ا �Uن ه-ا ا��Y!ب ی����م ���"�ف ��� ا��50Vت ا��� ی
J=  � اJ�Y�ب ��H، %20: ـن��'� �

2
�c  ،ا���آ�G ���6� و "��� أ�J��6� و)?�ی� أو�!ی�)6�( S>!ن� ی��� Nر� dن{� �
?
وی"�ف ه-ا ا��


� ا���اآ�� ا���0 �6�?
8� ا������� ��'!دة ذات ا��0�ار و�H� Yو�!ی�)6� وأ�J��6� وا���
  .ا�"

ى ا��
�دق )?��  0���� )��!ن�� )�H�ه� ا���ی� ا�"�م ;#� 75: ا�'�ول ا��!ا�� ی�{�  "�1�ت �ـ

��?���  Pareto و�3 3�ر ا���ی� ا����د )?��� ش0�وي �� ا��� � �� ا��
�ق خ5ل ش6� آ� �،

ش0!ى #!ل ا��}خ�� �� �?g  12و ش0!ى آ�نA #!ل خ� � ا�=�ف، 54 ا�0V�وي و�3 وج� أن


6� 2#!ل ��د ا��!اد ا��"�و<� �� ا�0������ی� و 3#!ل ����ت ��S ا���SJ و 4ا��=�درة و  ��!
� .  

 N3ت  ):05(ا�'�ول ر�ق 75 "�1�
  218ص] 63[ ش0!ى �� خ� �ت ا��

��J ا��x!ی� �?�وث ا��50Vت
��J ا��x!ی� ا���اآ���  ا�
  ا�

54÷  75   =72%   

12÷   75   =16%  

4÷   75      =5%  

3 ÷  75   =4%  

2 ÷ 75    =3%  

54÷  72  =75%  

)54+12 ( ÷75  =88%  

)54+12+4 ( ÷75  =93%  

)54+12+4+3( ÷ 75 =97%  

)54+12+4+3+2( ÷ 75  =100%  

���?( ��Vی Pareto   ا��!ا�� �}ن �0Vه!  %��72 ا� �H� �#وا \J� �� A'ت ن�����ا��0 � 

  .خ� � ا�=�فخ� � ا�=�ف و��
��6 ا�0V�وي #���� ی�S�?2( N اYخ1�ء �� 
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  ���ن�ت ش6� وا#� 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
 
  

                                             
�x  �J!ی�  � ا��'�!ع
  اJ�Y�ب آ

  

 N3ر �0V10(ا� :(���?( Pareto  دق�
  218ص] 0V�� ]63�وي ا���H � �� أ#� ا��

2.2.3.2. �}"Jا�� ��  خ�ا

� ا�"�H  ��� �35���� أو  �=��ی�  {5}"Jت ا���11�  ��J( : >!ل خ� � و��د ��� ����ا�"�35 ا4ی'

 :آ�� ه!  !<S �� ا���! �ت ا������ ���J��4 S�2ال اYجGاء ا�2=��ة،ا�"{�ات ا��� یH!م �6� ا

  1ا�?���                    2ا�?���                       3ا�?���                       4ا�?���          

Y

X

Y

X

Y

XX

Y

  
  ار)J�ط ���\               ار)J�ط  !ج\       4 ی!ج� ار)J�ط              4 ی!ج� ار)J�ط             

  )         وج!د نH�ط ش�ذة)           ( نH�ط  �'�"� (     
  

 N3ر �0V11(ا�(:  �}"Jا�� �� 35ص] 93[ –���ا�J3 ا�'!دة  –خ�ا

  

��
آ�
�ا
ا��
 �
!ی
x�
 ا�
�J
�

ا�

 

ت 
را
�ا
0�
ا�

) 
��
0V

��
ر ا

!6
7
ت 

�ا
  
�

( 

72%

88%

93%

%100
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4
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60

70

30

40

0

20

10

0
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�ی� )�6� �� ا�?����� اYو�� )�=�  ��� �J��� أو �Jإ�� وج!د ��35  !ج �}"Jا�� ��� خ�ا�V

ا�
H�ط ا�V�ذة  4آ�V�فآ�� )��"�� خ�ا�� ا���ا�J3 �� )?�ی� >�J"� ه-+ ا�"�35  ��� ا��!ا��،وا�{�ن�� 

��N ا��"�1�ت إ�� >HJ�ت آوا��'��"� و������� إ 0H( ن���ا�"� ��� ا��!ا����  .� �� ا�?����� ا�{��{� وا�

3.2.3.2. Eا���� ��  خ�ا

 �� ����� خ�ا�� ا����E  � أهN اYدوات ا��� )J�"( ت�35� �  �6 �'��آ� ا�"����ت وان# �J>

��� ا��� ی'\ إ)J��6� خ5ل �����  "�
� ����"��ل " ز�!ن – !رد "���� أو )�{�� ���1!ات ا��J"( وه�

��H )�{� ا��?�آ�ت ا���1!�� ���!اد  ر !ز وأش0�ل  ��E ���6� و)S�2 ه-+ ا���ا�� �� ن!ا#�  �"�دة،

��� ا�'!دة �� �����ات ا)��ذ 3�ار  � أو خ1!ات ��ن� اYو��� خ5ل ����� إن��ج�� أو خ1!?�� T... 

  :� Yي ����� إداری� أو �
��ن�����وا�0V� ا��!ا�� ی��J ا���ی�1 ا4 .ا��

  

  

  

  

  

  

  
    
    

                                                                                                                                                            
  
  
  
  
    
  

                                                                            
  
  

                                                           
  
  

  

 N3ر �0V12(ا�(: ��
  242ص] 73[ ن�!ذج ا���ی�1 ا4ن������ Yی� ����� إداری� أو �

  

 ����� أو  �#�� نV�ط 

 ����� أو  �#�� نV�ط 

#� �� نV�ط ����� أو  

  " ا���خ5ت" ا��Jای� 

 ان���ر 3�ار

3�ار 

�ج�تا�" ا�
6�ی� �� " 

4 

4 

N"ن 
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  أدوات )?��� ا�'!دة .3.3.2

� ا��H�رن� ا���ج"��،J�"( داءYا �� ����و �خ� ا��� �� ا��5ق  �  ،" KAIZEN " ا��?��� ا��

���
  . اYدوات اYآ{� ا��"��4 ��?��� ا�'!دة �� ا��

  " Benchmarking " ا��H�رن� ا���ج"�� .1.3.3.2

�\ ا�'-ور اH��� ���8Y�رن� ا���ج"�
ه� ا����0 ا�����ن�� ا��H����  �Danbotsu إ�� ا�����ن و)

���0� Benchmarking ،�_�Yا �  �أن )0!ن أ�_ �أج �  �"�آ�ن أول و�� ا�=�ب  و)"
� ا�

�� � 3�م ��6H�J1� ه� ��  Xerox  م��1979 �ه�
�6�3� و)1!ی( N( Nث.  

�ف ا��H�رن� ا���ج"�� �}ن6�و"(:  »Yر ا�ر  "��4خ�� N�
  T6
  �6�داء ا����H( G�رن �d ا��
��� أدا

و8!4 ���?��� �� أي  �  ��ج�)6� أو أن6�1V� أو أوجd  ،6�أو خ� �)6� أو �����) ا���0 أو  
�!ج�)6�،

  219-218ص ص] 60[ :و#���� ه
�ك ��ة أن!اع  � ا��H�رن� ا���ج"�� ه� ،»���6� 

�ى ا��H�رن� دا: ا��H�رن� ا���ج"�� ا��اخ��� -'( �6J�6 �� و��!ج��Vت ا����ا�"��� ��� ���
خ� ا��

3��م أو ا���وع ا�������Yا.  

�ى  �  
���ت أخ�ى وه
�ك أن!اع  
6� ه� :ا��H�رن� ا���ج"�� ا���رج�� -'(: 

– �����
� ا��J�ش�ی� �� : ا���R ی� أو���� ا��J�ش��
2
��� او)'�ى ا��H�رن�  � ا���) ��R ���
وا��

2
��� ��0 �� �!ق  ���cا��J�ش� ذ�@ ا�-ي ی"�� �� ن�� ا�.( 

– �����
� ا���R :،�����
�اف ا��V�رآ�  � ا��"�! �ت  )��� إ�� أن )0!ن )"�ون�� ��� ا��<Yا ���
و)

 .�V�رك ��6��ا�'�ري ا

- �_�Yت ا�ر������ج"�� ��و)'�ي ا��H�رن�  � �����ت  �V��G��  �6ة و � ا�2
c : ا��H�رن� ا��

���
� �� ا�2�
  .ا��و�� �=X ا�

��(،�6� ��k�#Bank  �1 ا�3�ح  {� آ���� إ��اد ا��H�رن� ا���ج"�� �� ا���ا#� ا��� )�J  ��'6
 

 �6��� E�1ج"�� ی�  :ی!<?6� ا�0V� ا�����" دورة ا��H�رن� ا���ج"��  "���H�رن� ا��
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 N3ر �0Vج"�� :)13(ا��  .222ص] 60[ دورة ا��H�رن� ا��


�V3ـ�ت وا���ـ�د 3��ـ�ة ا��J�نــ�ت ��?�ی� �!ا � ا�
'�ح ا�?���� )�Jأ دورة ا��H�رن� ا���ج"�� ����

��ـ� ذوي ا����ر�ـ� ا�Y_ـ� �ـ�  'ـ�4ت �!ا ـ� ا�
'ـ�ح  �� ا��
��ــ�،��
ی�� ذ�@ )?�یـ� ا��

 � خ5ل ج�� ا��J�ن�ت �� اYداء ��  '�ل ا��
�!ج ذ�@ وی'�ي  6�،�ا���)�1J ا�?���ـ� واYن1Vـ� 

�اد،وا وا��� �،�Yاءات وا�ه� إ��اد خE�H?�� �1 اYداء ا����G  ا��1!ة ا��!ا��� �"����ت وا;ج

���، ا�����6ف وأن )SJ2 أ�_�  � أ�_���
ی�� ذ�@ و<� ا��"�ی�� ا�?�H�� ��H�H�س و �ا�J3  ا��

  .#�k )"�د ا��ورة ��?E�H ا��Gی�  � ا��?��� اYداء و�3�س ا���Hم،

2.3.3.2. �� ����  " KAIZEN " اYداء ا��?��� ا��

�ا��� )"
�   1��KAIZEN!ی� ه-+ ا��0�ة وا��"�و�� ����=� ا�����ن��  �H�Masaaki Imai اش�6

،�������  � ا��1!ات  ة#�k ی�)G0 ه-ا ا���Jأ ��� ��<�� أ���6� أن ا�"�� ه! ث�� ا��?��� ا����

،���)��H آ� خ1!ة  � )?��جd  � ��� ا�_�وري أن  وا�
V�>�ت ا����ا��1 ا��� )�دي إ��  ?��2 ن6�

� #�� ی�g��H( �0 ا#���4ت )=�� )�@ اYخ��ة،��� �� ی���� �� ا�?��ظ ��� ج!دة اYداء  اه���م  

  .وزی�دة ا;ن��ج��

�ة ا�'!دة  "�N( �H ا����ام ��ة ن��ذج ��E�J1 ه-+ ا��0�ة و � أش6�ه� � ا��� أ��6�" دا

Shewhort  �_أی ���  :ا��� )�6� �� ا�0V� ا��!ا��، و26ص] �Deming " ]94'��  "و)

   
  

2�ف         خ�1                                             (  
  

                                             
  ا�?g         ن�-                                                  

  
 N3ر �0Vة  :)14(ا���  120ص] Shewhart ]95دا

�6J�1�( �1 ا���VنYوا ���
 )?�ی� �!ا � ا�
'�ح ا�?���� �� ا��

�_�Yداء اYأه�اف ا E�H?�� �1و<� ا�� 

 )?�ی� ا��
��� ا�Y_� �� اYداء  �ا�J3 اYداء 
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�ة  � أر�"�  �ا#� ان351�  � ا�����1،�
��-، )�0!ن ه-+ ا��ا���� ،g?����  k�# ف�وأخ��ا ا��2

  .312ص] 96[ :ی�S�>!( �0 ذ�@ آ��)�

� خ�1 ا��?��� و�E ا; 0�ن��ت <و � ثN  #�د اYه�اف ثN أج�� ا��"�! �ت و#�د ا��V�آ�،: خ�1 -

 .ا����#�


��- ا���1  � )!ث�E ا��=اخ�� أ����\ ا��
��- وا���ری\ ثN  :ن�- -( ��ات ا��� را�AH آ�  �#�����ش�. 

- g?ا� :،-��
�T  � أه�اف ا��?���  N�3 ا��J�ن�ت ا��� ج�"A خ5ل ا����
و3�رن ���  �ى  1���H ا�

 .ا��?�دة ��  �#�� ا�����1

، :)2�ف -�6� ���
�T ا;ی'���� وأ��N آ��� ا��"��
�T ا�����J، وثE ا���
����{�� �� وا أ � �� #��� ا�

0�ار ا��ورة  � ج�ی�  وج!د اخ�5ف آ�� خd� �1 )"�د ا���اج"� 4آ�V�ف اYخ1�ء و)2?�?6�،( Nث

������5�ار �� ا��?� . 

   �خ� ا��� �� ا��5ق .3.3.3.2

 ����
��ة إ�� و<� )��یd� �2H ا��?!ل ا����1  � ا�!<� ا��
���� وا����ر��ت ا;داری� ا�

2� ا�� �  E��( ت�ر��ت،و ��س ا�!4ء :  {5 �"�! �ت ��� أ����وا��0 Gم ا�?!ا��ا��?!ل  � ن�

 � ا�0�6� ا��
���� ا�!���7 إ�� ا�0�6� ا��
����  ،وا�3Y �� إ�� ن��م ا�?!ا�G ��� أ��س اYداء

�0JV4ت ،ا��4ت ا�!ر��3  إ�� ا4)2�ون��  � ا4)2�  .ا�� ...ا;��0

  �'!دة ا�V� ��إ�� إدارة اإدارة ا��=��� ���?!ل  .4.2

،�� �V2!ص إدارة ا�'!دة ا��� �H��� dإ�� �
3�: ی��0 )"�یc ه-+ اYخ��ة �}ن6�  � خ5ل  � )1

�ات إی'���� �3��N ��� أ��س إ#�اث )= نT6 أو ن��م إداري ش� �،ش0� ����� إداری� #�ی{� )}خ- «�

،���
�ات��?��V( k� ه-+ ا��=� ج-ری� �0� ش�ء داخ� ا��: ،� ا��"��Hات ا��
�����، ا�N�H، ،ا���!ك ا��0

وذ�@  � أج� )?���  ،ا�� ...N إج�اءات ا�"�� واYداءن� ن�� ا��H�دة ا;داری�، ا����ه�N ا;داری�،

��6ف  و�}3� )���0،) ��� أو خ� �ت(و)1!ی� آ�  0!ن�ت ا��
��� ��!8!ل إ�� أ��� ج!دة  ��ج�)6� 

 �6
�
!<S ذ�@ أآ{�  � خ5ل ه-ا ا��k?J ، 31ص] E�H?(« ]65 أ��� درج�  � ا��<� ��ى ز���

ا�'!دة ا�V� �� و �ا#� )6H�J1�،  '�4ت ا��=��� �� إدارة  �J�1�ت : وذ�@ ����1�ق إ�� ا�
H�ط ا������

�� �Vإدارة ا�'!دة ا� E�J1�� �  .ا��
��� ���?!ل إ�� إدارة ا�'!دة ا�V� ��، ا��"� �  �  H�و � ا��=��
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   ة ا�V� �� و �ا#� )6H�J1�ة ا�'!د �J�1�ت إدار .1.4.2

 E�H?�� وری�����G �ت <  �x�6( \�1ی� �� �Vدئ إدارة ا�'!دة ا��J�� ل���Yت ا���
  N6�( إن


�  �6!م إدارة ا�'!دة ا�V� �� Sا��E�J1 ا�
�جJ( !8!ل إ���� �ا#�  .وا��"�ل وآ-�@ ا���ور �"�ة  

1.1.4.2. Vإدارة ا�'!دة ا� E�J1( ت�J�1� �� �  

8�  اخ��c ا  �
� ��6
�ك  � ی?2�ه� �� خ�� �� �Vت إدارة ا�'!دة ا��J�1�  ن �� )?�ی�!}#�J�

� ذ�@  (Render, Heizer)أ����� �R ون إ���
�� ی-ه\ �خ��(Juran, Jones, 

Feignebaum) �6� ��0ه-ا ا4خ�5ف �� ا�"�د و��� �� ا��?�!ى ا� �HJ،��0 ی  �دا ���  �وا���

  :  �J�1�ت إدارة ا�'!دة ا�V� �� وا��� )"J�1�  �0�ت )6H�J1� آ�� ی�� أورد+ ا�J�#{!ن ی��0 )?�ی�

إن  � أهJ�1�  N�ت ن'�ح )E�J1 إدارة ا�'!دة ا�V� ��، ه! ا��Gام وإ3
�ع : د�N و)}ی�� ا;دارة ا�"��� -

� و � ثN ا)��ذ 3�ار ���ا;دارة ا�"��� �� ا��
��� �?���� و<�ورة ا��1!ر وا��?��� ا��

��� �� ا���ا)�'� 4��
�� ی_�� �6� ا�
'�ح وا���!ق ��� ا����
����ام ا�'!دة ا�V� �� آ�5ح )

�ی�  �����، وآ-�@ )?�ی� ا���1�ت Vو� ����ی��1\  !ارد   �� �Vإدارة ا�'!دة ا� E�J1( ق، إن!�ا�

�و���ت وا�
6� وی2"\ ا�!��ء �-�@ وا���� E��
 � دون ا�3
�ع وا��Gام ا;دارة ا�"��� وا��� ه� ����

 ��
Jا� d��� E�1ی��0 أن ن �ء  �Vوإن ���
ا��=��� �� ا��
��� #�k ی�!ج\ ���6� �0V(� N�3 ا��

Sج�
  104ص] 79[.ا;داری� ا�?�ی{� ;#�اث ا��=��� ا�


� �8��R  �خ� ا�'!دة ا�V� ��: ا���آ�G ��� ا��G!ن -�،  ������(ی0!ن ا��G!ن ه! ا��?�ك ا��Hا� (

��Gا� �  �آ ��� EJ1
�� ا���رج�. ا���رج���و �� ا��اخ����وه-ا ی��Gج أو !ی?�د ا�!�
ن ج!دة ا��

 ����Gا� �����اد، ا�"����ت، وا��x�J ا���)�1J !ا��اخ��ا��� � ا�-ي ا����!+، وی�Yن �� )?�ی� ج!دة ا

 263ص] 63[.����
�!ج أو ا��� �

� ��  "H!د ���x�6 ا��
��� إ�� إن ن'�ح )E�J1 إدارة ا�'!دة ا��x�6( :V ا�{H��� ا��
����� و���x ا�"�� -

�
��  � ا������ ا��� )�6J�1� إدارة �x��R ��� و�0V� خ�ص ا�{H��� ا��
����� وج"�6�  �
���J و �

�� �Vا�'!دة ا� �6��� E�1وا��� ی��0 أن ن ، " ���Hإث�� �Vدارة ا�'!دة ا� "  ��� ��V( وا���


�"�Hا��"��Hات وا�N�H ا���( �xد و���أ�" c����� ��"ا� N�� ،و�����، وأ��!ب و ��ر�� ا����1 وا��

�ه��Rداء وYا N��H(106ص] 79[ .و 

- ������� إدارة ا�'!دة ا�V� �� و)6H�J1� )��1\ إ�� ����� نإن ����� : ا���ری\ وا��?��� ا���� �H

 ���6
�، وذ�@ ��}ه�� ج��� ا�"� ��� �� ا��
��� آ� ی0!ن ا��0�ل ه! ه��N6 ا����  ���)�ری\ و)?

dR!�� �0وا�-ي 4 ی�. 
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إن ا�"�� ا�'���� ه! أ#�  �J�1�ت ن'�ح إدارة ا�'!دة ا�V� �� إذ )"� ��ق ا�"�� و���� : ��ق ا�"�� -

�اد )0!ن ی
2\��� ا���یE  و>�J"� ��6 4ن� �ج ا�"� ��� �Yا �  ��!�'  dآ!ن ��  N6(را�6 

ءهN ن?! ا�=�ی� وا���خ� ا�-ي خ� و ��G �� ����6ف ا�"�م و !ج��6 أدا� ���� �"_6� �J"_6� ا

N6� .66-65ص ص] 57[ ی�?�� N6 G���J أن�

إن أ#�  �J�1�ت إدارة ا�'!دة ا�V� �� ه! وج!د  "�ی�� ��H�س ج!دة ا��
�'�ت : و<�  "�ی�� ��داء -

 ���
و H�رن�6�  �  
���ت أخ�ى را��ة �� ا�2
��� أو ا��'�ل ا�-ي وا����ر��ت ا;داری� �� ا��

��
وا��6ف  � ذ�@ و<�  "�ی�� ج�ی�ة یH�س ���6� اYداء ا���0 ���
��� واYداء �، )Gاو�d ا��

��� �"�� ��G'ا�. 

� ن��م  "�! �ت �ی"��� ن'�ح )E�J1 إدارة ا�'!دة ا�V� �� ����رج� اYو�� : �
�ء ن��م ا��"�! �ت -�!�

\ أن ی?�� ی"��� ��� 3���ة ���ن�ت �"���، �-�@ �Uن )N��2 وإدارة ن��م  "�! �ت #�یk ی'

�� �Vإدارة ا�'!دة ا� E�J1( ح�'
� �<� .��ه���م ا;دارة ا�"��� وا��J�ر+ ش

��� إدارة ا�'!دة ا�V� ��: )!ث�E ا�"�35  � ا��!ردی� -��� ������ ا��!ردون ا��=-ي ا�J�"ی k�# ،

� وا�!A3، وج"�  "��ر اخ���ر ا��!ردی� یوی=-"�
� ه� �����خ5ت ا��5��� ���'!دة وا����0 وا���

  N6� ���!>!  N��H( ����� إ��k�# �   ت و '6!دات����� ��ى  ��ه��N6 �� إن'�ح و)1!ی

�6H�H?( إ�� �"� .107ص] 79[ إدارة ا�'!دة ا�V� �� واYه�اف ا��� )

- N��
��� �� �Vاج"� ا��ی��1\  � ا;دارة ا�"��� ���
��� ا��H�م ���اج"� ش� �� ��
���6� و�3 : ا��

� �2!رة ش� �� إ�� ه�6�0� ا��
����، ذ�@ Yن )E�J1 إدارة ا�'!دة ی��!ه� ذ�@ إ�� إ�
��دة ا�

c���( ت��� d� ،م ج�ی��ج إ�� ن��ی?� �� �Vت  �� ا��ی!��ا��
��N ا�����Hي ا�-ي ی��N ��"�د ا��

  .  ا;داری� وا4)'�+ ن?! ا���آGی�

2.1.4.2. � �� �Vإدارة ا�'!دة ا� E�J1( �#ا  

 :�� خ��  �ا#� آ�Jablonski �(Y'!دة ا�V� �� ��ة  �ا#�، و�3 #�ده� ی�E�J1( \�1 إدارة ا�

  86-84ص ص] 97[

  : )?�!ي ه-+ ا���#�� ���  '�!��  � ا��1!ات وه� ):ا;��اد(ا���#�� ا��2�ی�  -

3�ار  –(�� �Vإدارة ا�'!دة ا� E�J1 :JRر �م إدارة ��� ه-+ ا��1!ة )?�د ا;دارة ا�"���ن� E�J1( �� �6

Vا�'!دة ا�d� ����J  ودرای� �"� .� �� �?N0 أن ��ی6� ا)'�ه�ت ای'���� �6-ا ا��

 .وی�V� ه-ا ا���ری\ ا�'!ان\ ا�_�وری� ;دارة ا�'!دة: �ی� ��� إدارة ا�'!دة ا�V� ��ی)�ری\ ا��� –
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– ���
��5JH وه� رؤی� إ���ا)�'�� و 
T6  �وه
 :�8��R رؤی� ا��  ���
ی��8 N�  �R� d� S�1( ا��

  .ا�V� �� آ�U�دة ��?E�H ه-+ ا;���ا)�'�� إدارة ا�'!دة

 : وی�N �� ه-+ ا���#��  � ی�� : �#�� ا�����1 -

�ن� T  :اخ���ر أ�_�ء �'
� ا�'!دة –� dي )!ج�!
)_N ا���ی� ا�"�م و �{��� ���  ��!ى ��ل وا��� )

���
ن�ت ا�!����7  � أهN  6� 6� إزا�� ا�"JH�ت ا��!ج!دة ��� ا��0�و ،إدارة ا�'!دة ا�V� �� داخ� ا��

� .وا��=�\ ���  H�و � ا��=��

ی�N اخ���ر+  � ا����!ی�ت ا;داری� ا�"��� ی���� ��}ی�� 3!ي �  ��_H� R��J� : اخ���ر  ��V�ر ��'!دة –

 .ا�'!دة

��H أش�ن� ���H� ���ری\ �'
� ا�'!دة أ � ا����V�ر ��'\ أن : )�ری\ �'
� )!ج�d ا�'!دة وا����V�ر –

# c}0  \)�ری ��� �ی?2�� �Vا�'!دة ا� �ی�د�3 ��� و، !ل 3_�ا��2 Nخ5ل ه-+ ا��1!ة ی� � 

+-��
  .خ�1 ا��E�J1 آ�� ی�N )?�ی� ه�0� ا���N وا��!ارد ا�5ز � ��

- N��Hا�� ��#�  :و)�V� ه-+ ا���#��  � ی�� : 

��� و�� وإدراك ا�"� ��� �}ه��� إدارة ا�'!دة ا�V� ��و :ا��N��H ا�-ا)� –"  d
 .ا��6ف  

–  N��Hا������
وی�N ذ�@ �� >�یE ا��H��5ت ا���2�V  � ا�"� ��� أو ا��2H�هN ��?�ی� ا��'!ة : ا��

�� �Vدارة ا�'!دة ا�U� E�"ی� ���� �ب ��6!R� .��� ا�{H��� ا��
����� ا�?���� و)�@ ا��

– ����Gرأي ا� N��H( : ة!Hج!ان\ ا� N��H�� N6  � Yوه-ا ا ���
��  � ا����Gا� +���
���  � ی"��

 .�_"c �� ا��
���وا

  .وه� )N��H ا��0���c ا������ ��'!دة: )N��H )���0 ا�'!دة –

- -��
  : وا��� )?�!ي ��� ا��1!ات ا������:  �#�� ا��

– ���

��� ��� أ��س وا��� ی�N  � خ6�5� اخ���ر ا���ر: اخ���ر  � ���!�� ا���ری\ ������� ���

� خ�رج�ا�H!ي ��1!ی� ا��
��� وی�N ) اG��4اموا���2ا��3 �Jا��1 خ!� N6Jو�"� �����  ،�ری

�� �Vا�'!دة ا� �ی�_H� E�"ی� ���� ���
�و��� ا���ری\ ����� .ا���ری\ ه-+ ی�!�� ا���ر���  

  :وا�-ي ی�_��  � ی��: )�ری\ ا���ی�ی� وا���ؤو��� –

– �� �V؛ا;دراك وا�!�� �}ه��� إدارة ا�'!دة ا�  
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 ،ی�"�E ��6�رات �
�ء ا���ق ودی
� ���0 ا�'���� ا���ری\ ��� اآ���ب ا��"��� وا��6�رات ���� –

 ؛ا4)2�ل، و#� ا��V�آ�

�ق ا�"�� –� ��0V( : ء�ت وإ�1�ج�� ا��"�!  �� Nه���ق ��� )� ��0V( ه-+ ا��1!ة �� Nوی�

 .ا�34�ا#�ت وا�?�!ل ا���0
� ���V�آ� ا��1�و#� ���� ی�"�E ��'�ل ا�'!دة

�ات -Jا�� �Vدل ون�J( ��#��ات وا�
'�#�ت ��Gی�  � و)�{�  �#�� ا : Jر ا���ا��{� ��#��?2�د و 

�6�� Nوی� G��?وا�� �H}ا�:  

د�!ة ج��� و#�ات ا��
��� و��و�6� وج��� ا���"� ���  "6�  � ز���� و !ردی� ���V�رآ� ��  –

 .����� ا��?��� وإ3
��� N6���Gای� ا��� )"!د ���N6  � وراء ذ�@

�T إدارة ا�'!دة ا –��
� #�k یH!م  '�� ا;دارة إ�5م آ� ا�!#�ات �����V� �� و����� ا��?��� ا��

�T ا��� أ �0 ا��!8� إ��6���
 .�6-+ ا���!ى وی�!�� ا��ؤ��ء ش�ح ا�

–  +-��
( Nث �6� Nت  '�� ا;دارة ��?2!ل ��� )}ی��ه��)!ج�d ا���!ة إ�� ا��!ردی� �?_!ر ج�

N6ون�� EH?4 ی� �� �Vح ا�'!دة ا��ر أن ن'�J����.  

2.4.2. '  ���
  ���?!ل إ�� إدارة ا�'!دة ا�V� ���4ت ا��=��� �� ا��

�ات �� أن�1V ا��
��� و��)�E�J1( ����� \�1 إدارة ا�'!دة ا�V� �� إج�اء )=� Nو � أه �6(����

 �  :ی�� إدارة ا�'!دة ا�V� ��  �  � خ5ل '�4ت ا��=��

1.2.4.2. ���
  ثH��� ا��

�'��  � ی�!c3 ن'�ح ����� )E�J1  �6!م إدارة ا�
'!دة ا�V� �� ��� ثH��� ا��
��� و �ى آ!ن6�  

،�� �Vإدارة ا�'!دة ا� E�J1�� E�"ا�'�ی� ا��� N6'�!��  �  ا��  �أن6 ��� ���
وی��0 )"�یc ثH��� ا��

 �H��"ات ا��H�"،وا��� ا���ا�"� N��
( ����0� E�"�( ،�1��و 0��}ة ا�"� ��� و �ا�J3 أدا�N6  و ��ر�� ا�

� N6<�J_ا���1!��وان �����  .47ص] 59[ � ا�"�� ودرج� ا�

،�� �Vإدارة ا�'!دة ا� �ج6�ا�'�ی�ة ا�!ا��� ا��� )?� �����
ه� ا��� )0!ن 3�درة ���  ���{H��� ا��

���
�اد أي ��ى ج��� ا�"� ��� �� ا���Yت وا���آ�� ��� ا�'�!�� إ#�اث ا��0� � ا��اخ�� ��ن��ط ا�

  .�� )!#�� اYن��ط ن?! )?E�H ر���� ا��
���#�k ی��� ه-ا ا��0� � إ ، ]98[

� ج-ري �� ا�{H��� و�� >�ی�H أداء ا�"�� �� ا��
���ت، ��=( �� �Vإدارة ا�'!دة ا� E�J1( �� T�
 ی

،N��
�� ذ�@ وی��0 أن ی��-وا  #�k ی��1\ ذ�@  � ا�H�دة ا�"�� ��� ج"� ا�{H��� ا�'�ی�ة جGءا  � ا��

�2Hغ ه-ا ا��!�J� رات��   ]99[ :��ة  
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�اد، –�Yت ا�و�������V� ج"�d )1!��� أنd  ی'"�!ا ا��V!ل �� ا�'!دة ا�V� �� جGءا <�وری�  �  

 ؛أ3� أه���  � اYش��ء ا��� )0!ن 4ز �

– ،�� �Vإدارة ا�'!دة ا� -��
 ی��0 إ�H�ء 3!ى ا�"�� وا��'�ن ا����8، ا����ام ا��
��N ا��!ج!د �� )

 ؛ � ا��
��N ا��ا�N ا�'!دة ا�V� �� جGءا ن��'\ أن )0!

ا��}آ�  � 3_�ء آ� ��د ���� وا#�ة ��� ا3Y� �� اJ�Y!ع ی"�� ��� أ !ر ا�'!دة، ی'"� )H!ی�  –

�اد ی"��دون ��� �0�ة )!ج�d ا���3 ��'!دة،�Yة ا���Hم  ه-+ ا��ى �� ا4زد#�وإ�"�د اYو�!ی�ت اYخ

�� �V؛ � إدارة ا�'!دة ا�     

3 )=��� ن�N ا��"�! �ت، – N�داء،ونYس ا�س ���3 N�ت ون� !�"  N�ون ن�J� �J��
4 ی��0 أن   

N��
  .)SJ2 ا�'!دة جGءا  � ن��T ا��

2.2.4.2. ����
  ا�0�6� ا��


6'�� ا�'!دة �� �HJ1ة ا����N ی"� ا�6�م ا��
���� ا�"�!دي ا�1!ی� ی�
��\  � ا��
��� ا��"�8

��E ��ا�V� ��، ��� ی�V  �  dJJ�آ�  "�و�� آ!<� #!اجG ��� ا�

!#�ات ا;داری�، و<"c ا�� ،�6


� ه�50 )
����� ی���J( \�1ی� �ارات،  ��Hذ ا��ء �� ا)��J"  :وا� � �ا���0 ا���0 N�
"  �خ� ا�

�ك، وه! �V  ه�ف آ�� E�H?( ��J� �� X"Jا� �"_6� �  �� �0�  ����� �����
ا��0!ن  � ه��آ� )

  662ص] 100[ .ه�ف ا��
��� آ0�


����  ��!ب "���ا ��� أ �0�6� ا��
���� ا�'�ی� ی?�ث )0� 5 أ��H� و��!دی�،ی��0 ا�H!ل إن ا(

����ت ا;داری� �0V� ی�6�  d" ان�H�ل اYوا � و" ا��H�>� ا�!���7  "ی��� H5 ��� ا�� �ا�-ي ی?�ث )0

  .وا��!ج�6�ت

  ا�
�� ا��H�دي .3.2.4.2

رة ��� )?E�H ا������ ��
6� و��� ی?��ج )E�J1 إدارة ا�'!دة ا�V� �� إ�� �3�دة إداری� 3�د

وإی'�د ا��"�ون وا4ن�'�م وا���خ� ��
6� و��
� ،N6���H�دة ی'\ أن )0!ن 3�درة ��� )0!ی�  ا���ؤو���،

� Eی�دارة إو)E�J1( ��� d"�'V   �"�ون ��یd و4ء وان���ء ی_� ا���2?� ا�"� � J3� ا����8، ���

�� �Vا�'!دة ا�.  

�وع ا�'!دة داخ� أن ه
�ك دور  Ionnoneی�ى V  ح�اری� ون'��� �� #��ة وا����Hا� dJ"ی� N6 

���
�� )'"�d 3�درا ��� ذ�@ وا��� �ت ا��H�دی� ا���2-�@ ی
J=� )!ا��  '�!�� ا� ،53ص] 101[ ا��

   ]98[:ه�
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- ���'V،: ا��6
ا��4�اف ��Yخ1�ء  ا��Hرة ���  !اج�6 ا��?�ی�ت وا��V�آ� و��م ا�6�وب  

 �6
� �� �م 4 ا�!راء وا�?����  ��5JH،وا���4�دة  �
�و��� وا�� .ا��Hرة ��� )?�� ا��

�  ا���3 �� ا�"��  � درا�� اY !ر وا��4"�د �� ا4ر)'����،: ا���4�دی� -���  �0V� ر! Y"� ا��و �

���!>!�� �6���H(و �6���3 � . 

  .ا��"� �  � ا�خ�ی� اY �ن� وا��!<!��� �� وا��2ق، ا�"�ا�� وا����واة، :أخ�35�ت ا�"�� -

��یd ا��Hرة ��� ا��4
��ج وا�?N0 ��� و 
�H1 و �Jع  �"� اE�Y وا����0� �0V� S�?8،: ا�-آ�ء -

 .اY !ر �0V� S�?8  � خ5ل ا��ؤی� ا�!ا<?� وا�2?�?�

� ا����رات #�\  �J�1�ت ا��!اc3 ا��� ی!اج66� وا��c�0  "6�: ا���ون� -��=(. 

�� ا�'�� ی0! :ا����ؤل -�Hؤم،ا��Vؤل ن �"��ا �� ا���ر ا�����
�� �JH��� �� !ر وا���
  .وی

  �0V� E�J1دة  !<� ا����Hم ا��6  �>!� �� �Vإدارة ا�'!دة ا� dج�دي ا�-ي )?���Hب ا�!��Yإن ا

ا�-ي یH!م ��� �0�ة "  Management by Walking" ا;دارة ا�'!ا�� : ه!  � ی��� �ـ Sن�ج

�ی��J  � وا�3 )
��- ا�"��،أ�����  ��ده� ج"� ا��ؤ��ء 3  N6ؤو���أي یH_!ن  "�N وN6�3 �'�ن\  

،N6 �6�� Nه-��
   .و �  !�3 ا�?�ث �?�k ی0!ن!ا 3�ی��J  � ا��V�آ� ا��"��� ا��� )2�د�N6  خ5ل )

  إ��دة )N��2 ا�"����ت .4.2.4.2

��!ى ���  E�H?( c3!ی�� ��
��� و�6!��  � ا�'!دة ���  �ى �N��2( � 5 آ��� ا�"����ت ا��


��-ه�،(  Nی�Hا� N��2���� N��H،ا��ه��� E�"�� ی����H( �����
( Nه��ات و ��H�"  ���  ��'6
و4 ی��م  

،�� �Vا�'!دة ا�  �داء وا�'!دة، و�"Yا �  ����درج� � EH?ج�ی� ی N��2( E�J1( ���
 �� ی�Gم ا��

  .أ��!ب ا�6
��� ا;داری� ��"����ت یS�2 آ{��ا �� ه-ا ا��'�ل

  اYن��� وا������ت .5.2.4.2

#�k ی�N  ی?��ج )E�J1 إدارة ا�'!دة ا�V� �� إ�� و<� أن��� ج�ی�ة ��4 �� ا��Hی�� ا��"�!ل �6�،

��6 اYداة ا���ش�ة ��داء ا���0  و<"6� �� <!ء وخ� � إ���ا)�'�� ا��
��� ا�'�ی�ة و)?E�H أه�ا�6�،

Yن6� ��V(� ��� 3!ا�� و<!ا�� �� �  ة ا�V� ��،داخ� ا��
��� ن?! )?E�H إ���ا)�'�� إدارة ا�'!د

وداخ� . )!جd ه-ا اYداء ��� ا��J�ر أن ا�
��م ه! ��{��� 3�ن!ن داخ�� ی'\ اG��4ام �J3 �  d� ا�'���


6� ��� ��J� ا��{�ل  X"� � ا�
��م ا�����، ا�
��م ا;ن��ج�، :ا��
��� ه
�ك ا�"�ی�  � اYن��� ن-آ

�اء،Vم ا��م ا�� ن��ی�،ن�G� م ا��!زی��96ص] 65[ ا�� ...ن�.   
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  أ��!ب )
��- ا�"�� .6.2.4.2

 ون،إن )?E�H إدارة ا�'!دة ا�V� �� �� ا��
��� 4 ی0!ن إ4  � خ5ل ��� ا���یE وروح ا��"�

�و��� وا��3��� ا�-ا)��، �-�@ ی
J=� إ#�اث )0� � ��� اYه�اف ا���دی� وا����0 �و)?�� ا�'��� ��وح ا��

�2،���
��� و�Vا� ���
وذ�@  � خ5ل زرع روح ا�!4ء وا4ن���ء �� ن�!س  ������� 4  '�ل ���

،���
�اد �� ا���Yی��، ج��� ا�Vا��اخ��� ا� ����
�?�k ی�"� ا�'��� Yن ی0!ن  وآ-�@ )V'�� روح ا��

N6�  .ا�Y_� �� ج!دة أدا

� ��E�J1 إدارة ا�'!دة ا�V� ��ا��"� �  �  H�و � ا��=�� .3.4.2  

 ،\�?� �6��� �Hی�1� ���
� ا����=( �
"( 4 �� �Vأن إدارة ا�'!دة ا� �H��� �
وإن�� )"
�  آ�� ��

،���
، )=��� �� ثH��� ا���6��3� 6� وأن���6� #!ل آ���� ���6�  � ا��
���ت اYخ�ى �-�@ �!ف   J�د

�اد وه-ا  � ���N ا��1�ق�Yى ا�� �ا '6�� S�>!( Nی� N� و � إن�H���� dخ5ل ه-ا ا���1\ )!اج �  dإ��.  

   ��� )'�+ إدارة ا�'!دة ا�V� ��ردود �"� ا�"� .1.3.4.2

� ا�0{��  � ا�"� ��� إ�� إدارة ا�'!دة ا�V� �� ��� أن6� و����  {� ���3 ا�!���� اYخ�ى �
ی

�A و���� �?�\ أو ن��م ج�ی� �� ی'\ أن )0!ن ...) آ?�H�ت ا�'!دة، ا;دارة ��Yه�اف (�� �6
و�0

���
  . ���2 ا)2�4 وث�H� ����V�آ� �� ا��
��� وا4#���ج�ت وا�"�دات �� ه-+ ا��

�ون �}ن إدارة ا��
��� ��0!ن  ���6 ��;ن��ج ��H و��� "Vی N6}ن� ��� �ا�" ��ى  � وج�6 ن�
�

 ،��c و4 )�!ا�E  � خ� اه���م ا�"� ����)'�+ ا���!ی� وا��0ا��#���ج�)N6 و)0!ن  J�درات ا;دارة �� 

�ة إ�� ا�'!دة ا�V� �� نأو وآ-�@ �UنN6 ی"��Hون �}ن أ����N6 ا������ ه� �� R�ی� ا�'!دة،�
�A ���@  ا���

��Yخg ه�4ء ا��U� ����6دارة ا�'!دة أن ی'��J3 �  d� ج��� ا;دارات وإن ه-ا ا��?�ي ی'\  .ا���3

�� �V102[ ا�.[  

�و���و3�ا>����ت و)��H� إن ��"� ��� ا#���ج�ت واه��� �ت  {� )��H� ا���Jا�  �  c���( وا���


��� إ�� أخ�ى،  � �Vح إدارة ا�'!دة ا��إن' �جYج� �-�@ و�?��!ن �� �ی'\ أن ی?� ا�" �) �} 

N6��">و ���?(( �� �Vإدارة ا�'!دة ا� E�J1( �
� N6��� ���'ا;ی �  .وآ�c ��0!ن ا��}ث�

  ��H�و � 2�در ا .2.3.4.2

�ة وا��� ی'\ أن  إن )E�J1 ا��=��ات ا�'-ری��Jو � آ�H  ���# dاج!�� �� �Vإدارة ا�'!دة ا� �} 

��  )"��J  T�ش�ة ��=��� ا�"!ا �،����� ;و��� أن ا�����ح ا���Gا� ��� Gآ��دارة ا�'!دة ا�V� �� ه! ا��

� ا�-ی� ی1��J!ن إدارة ا��
��� وی�ا�"!ن �� ا�'!دة، ��0!ن ��"� ��� ا��Hا � ا��"��دی� ��� ا��"� �  
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 ���?( ��� N6"'V�� وا��� �� �Vإدارة ا�'!دة ا� �  c3!  ن����ا;2#����ت واYر3�م �� ا��� �ت ا;ن

  .ا��"�! �ت ��  '�ل ن!��� ا��� �ت

،�"�J< وه-ا ش�ء ��� �ا�" �6#� و � ج�6 ن�� ا;دارة �Uن6� أی_� ��H!م ��H�و � ا�راء ا��� ی1

�ارHا� S
�ار 3�  )��1\ ا�H�"( k�# ،���5H��4 ا;دارة �}ن �����  Hا� �
���0� زاد دور ا�"� ��� �� 8

�-�@ �Uن  � ا�Y����ت إدخ�ل دور ا�"� ��� �� ا;دارة ه! ا4#���ظ �6-ا ا��ور �� آ�  دور ا;دارة،

 ��# �و��0 ��0!ن ه
�ك  �"��� ��6�1� ا�Y����،ا)��H ا;دارة 4  ��!ى  ��5H �� ا����!ى ا�خ

1�ة وأآ{� ��  ��6� �� دور ا�"� ��� �� آ�  ��!ى، )=���ات 4ش@��#�k ��0!ن دورهN أ3� �� ا�

\����Yم ،]102[ ا��
  .�-�@ ��?��ج ا���راء إ�� )�ریJ�ت ��� ه-ا ا�

3��م �
� )E�J1 إدارة ا�'!دة ا�V� �� Kanter  و�3 أش�رYا X"� �� � و�H  ك�
6� ه��� dن{�

�����H���� +��� �  ى،أي أن آ ،وه-ا�����H �� ا�!#�ات اYخ  �6��ى ن�( ���
و4  � و#�ة �� ا��

3��م اYخ�ى و4 ی!ج� #�ج� ���"� �  "6�Yل ا�ات أ���Jدة  � خ�ا���4 �ی��0 �6.  

   ا��"� �  � ا��H�و � .3.3.4.2

،� �Vإدارة ا�'!دة ا� -��

��ت ��ی�ة ی��0 أن )���� �� ا��"� �  �  H�و � )H( ك�
����م ه( k�# 

،N��
  �0V� � و�Hا�� E<�
  cی�
��  ���ة ��"H( �6 �3 ى ا���!Hا� �H# ���?( وه�Brayer 

Galloway  �(ا�'�ول ا� �� �
�Jوا��:  

 N306(ا�'�ول ر(: ���
  ]��?( ]102� H#� ا�H!ى �� ا��

1�ة �� Restraining) ا�?��� ا�?����(3!ى  

Forces  

 Driving) ا�?��� ا�������JH(3!ى  ?�آ� 

Forces  

1�ة  -���دي إ�� ان?��ر اY !ال  -  )�!ف ا;دارة  � ��Hان ا�( ��x�� ت�<!=>  

��J ��"��ل �?_!ر  -
��� A3!ر إ�� ا��H��4ا

 �� �Vت إدارة ا�'!دة ا����اج��  

�ار  -Hا� �
8 �� \R�  ا�0�در ا�-ي �3 ی

- �
دارة ا�'!دة ا�V� �� �� أي ج?� ;ا��H�J1�ت ا�

 �   0�ن �خ


�ة ��� ا;ن'�ز    0VSkepticism!آ��ا� -��ا��


���  � ن�#�� ا��=��� c�"_ا��� � 
  

 �ن5#�  � ا�'�ول أن ا�"�!د اYی�� ی�{� ا�?��� ا�?���� ���
��� و�=�ض إج�اء ����� ا��=��

����� ا4ن�H�ل  � ا�?��� ا�?���� إ�� ا�?���� ا�������JH ا��{���� () �  ��
��� ��) �'�ولاا�"�!د اYی

���(�� �Vإدارة ا�'!دة ا� ����م ��"�.  
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1�ة ���ة ی'\ أن )H!ى وأي ا�H!ى ا����إن )?��� #H� ا�H!ى ی�_�� )?�ی� أي  � ا�H!ى ا��

،�6H���( أو �6���H( \'ا� اوإذ ی d�� ��� ة 3!ی����1�ة)��J أن ا�H!ى ا����� ا�H!ى ا���� �3� ،�0�ی� ��"


�   Benne & Chin و�3 أش�ر ،�'!دة ا�V� ����� ا����د إدارة ا��'\ �� ه-+ ا�?J( ض�إ�� أنd و�=

�ات ا��
���J �"���� إدارة ا�'!دة ا�V� �� و�=�ض ا����ده� �� 7� 7�وف  ���ا��=���ی�ة وج\ � ��

ه��� �ت �� ا�?��� وا��4'��� إ�� ا4) ا���ا��(�� وا��d��� ��'V  � أج� )H!ی� دور �ا��H�م ����=

 �'(�
���� ا�Vو 5#��  ،�� ذ�@ا� ���
��� ��H�H?ت ا��ج�ا4#�� ��� �� �Vإدارة ا�'!دة ا� ���"( k�#

�J���ی� وا�VJا� �1�3@ ا����8ا����>� � � ���"� � وه
�ك >�یE �خ�  ،]102[ �ت وا����ح ���1!ی

�� ا��H�و � وه� ج"� آ� ا�"� ��� �� ن�� ا4)'�+ ن?! )?E�H ن�� ا��6ف وا��H�دة ا�
�ج?� ه� ا���0

  .��?E�H ذ�@

� أن ی�N6 أن ا��=��=���� N��Hم ��� ا��� �0V�� �"��'  ����ا�{5ث� ا�� �#�� )0!ن ا�"!ا  �2?�� ��

�  � آ��� ا��=��� وه� � �"_6� ا�k�# X"J )0!ن اJأآ ����  ا���JR، ��م ا��<� ��� ا�?���: (��!ا

�ح�Hا�� �إدارة ا�'!دة (ء ا��=��� \ أن ی�ى ا���راو�"J�رة أخ�ى ی' ،)آ!ن ا��=��� #��� ����� ،ا��=�

�� �Vا�( ?��( ��H�H# �آ�V�� ���'���آ�ا�'�6 وا����0 �� ا�!8!ل إ��6 E،  �  �"'( وف ا����وأن ا��

� أن ی?�ول ��ض  �ى ��=���� N��Hو��� ا� �آ�Vی� )�@ ا���?( Eی�ا��=��� #5 )0!ن  �!اج�ة �� >

 Nی� Nو � ث �>�ة ا�V� ��  � #� ا��V�آ� )�HیN 8!رة �� إ 0�ن�� إدارة ا�'!د�!ء اY !ر  � ��م ا�

  .!ا�� ی��J  "�د��  H�و � ا��=���وا�'�ول ا�� ،ا�?����

 N307(ا�'�ول ر(: � ]102[  "�د��  H�و � ا��=��
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
  


� أو )��H� ا��H�و � �{5ث >�ق�-�@ ی��0  :  


��ت ا�"� � –H؛ا�� 

 ؛ی'\ أن ی0!ن �d وج!د ج�ی� )3�N )!زی�، ��ن� T،(آ�  '�ل ج�ی�  –

C= (A+B+D) > X  

k�# أن :  

 �  C =ا��=��

��!ى ��م ا��<�  � ا�?��� ا�?����   =A  

�ح �Hا�� �  B= ا���JR �� ا��=��

  D= ه� ا��=��� ����� أو 4 

 � X= آ��� ا��=��
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 .��  ���c ا����!ی�ت ا��
��� ج�اء ����� )!��E أو )"��3 ��� أ��ادأي إ :����� ا��"��3 –

  

،\�?� �6��� �Hی�1� ���
� ا����=( �
"( 4 �� �Vأن إدارة ا�'!دة ا� �خ5ل ه-ا ا��2 �
� ��J(  أي

��� ��HیN ا��� �ت���J )ا�1�ی�H ا��� ��G����"ا�!ر3، وا� �"���آ ����ت ا;<�ت �ا�� و���� �ا#��H�دة وا��

� �� ه��آ� ا��
�����0 �� وا�3 ا�?�ل أن إدارة ا�'!دة ا�V� ،اYخ�ى��=( �
 ن�� ا��H�دة، ، �� )"

��
آ���� ���6�  � ا��
���ت   J�د�6� وأن���6� #!ل ،6���3� ،- ا�"�� إ<��� إ�� ثH��� ا��
���أ��!ب )

  .اYخ�ى

 J
�ی� أن )�رك ذ�@ خ��8 �� 7� ا#���ج�)6� ا���"�دة �-�@ ی��� ا����8 ا�'Gا��=� ��� ا��

�0��( ��# �� �Vإدارة ا�'!دة ا� E�J1�� �J�1وا��� ����ءة و�"��0� �غ أه�ا�6!�� �  N��� �  وه-ا ،

��H#5ا� ���H�J1ا�����2 ا�� �� d�V3�
 .  
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  3ا���� 


	ر��
  �!�م إدارة ا��	دة ا������ �����
� آ	��ور وآ

  
  
  

��� ا���آ�� ��� أه� �� ������ ا��	
	ع �����ول �+*( ا��)�ق ��&�%$ ا��#�ي ا�"ي  �و��� �� 

���7. ا��&�ل ا6��5�و%.  �/�ر%3 +�� ��4-��� 3درا� �ا�&�%$ ا��)�0/. ا�"ي %-�*�ض �� 

�ره�� أآ0� ا���4-�ت ا�<�=3 ا�&�ا>��3 ا��. ت;�ض ��)�ت�9 ��� ا�-	ق 7. +���0 وا6��5�و����.،

� ت�ادا@و�� ه. ��4-3  ه"ا ا��&�ل،��� « CONDOR » ، 3-�4� 3�%�A�وا	�0+� 

« CRISTOR ».  

�ل �7�ة ا���+F إ
�37 إ��  *��( 7. ه"ا ا�;CD ���و���ا��� #�ت ا��(و%3 ا��. ت� ��*�9 

�5� 3����ق إ�� واLM %#�م إدارة ا�&	دة ا�3���J ���4-�. آ	%(ور   ا���4-���،ا�	ث�>H ا�(ا(���+ N�وذ

�ل ا��P �0 ا�����3�  : وآ��-�	ر �� 

   ؛ت/(�� ��م ����4-��� آ	%(ور وآ��-�	ر –

  ؛إدارة ا�&	دة ا�3���J 7. ��4-�. آ	%(ور وآ��-�	ر –

– 3���J�دة ا	ل إدارة ا�&�� �� ���S��؛���ور ا  

– ���S��ا C3ت������J�دة ا	إدارة ا�& H�0(�� ���-�4��ا � .ات ا��. T��M +�9 آ

  ��م ����4-��� آ	%(ور وآ��-�	ر ت/(�� .1.3

��=�� V�S0��  .7 3. أن %/	م C0M ا��)�ق إ�� ت/(�� آC ��4-3 ���  (ة،*�+ �+�دئ ا@�

 ���Y "ا6��5�و%�N +��&�ا>�� ا�"ي ت�J] ��7 آ� �.+����0ره� ا���)/3 أو ا����] ا���5	�	"   +�ج +	�

  .ا���4-���
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��Y" ت���C ا����] ا���5	�	��� .���-�4� ��C ا�(را�3   .1.1.3���ج +	�+ 3/(�� "  

�ة ت	�*� آ�0�ا ��=3 �_��5ش9( �&�ل ا�����Dت ا6��5�و%�3 وا���و�����3 7. ا`و%3 ا@L 

ا6%��ج ا����. 7. ا�-	ق ا�&�ا>��TS�+ P�  3 %-30  ا%a��م ا�&�ا>� إ�� ا���#�3 ا�*����3 ���&�رة،

40%،  N�%و���Y "��ه�T �9�7 ��=�3 ا�5�6���ج +	�+  "،���=3 ��4-�. آ	%(ور  +C5J آ�0

  .وآ��-�	ر

1.1.1.3.  N�%و���Y "��=�3 ا�5�6���ج +	�+ "  

 N�%و���Y "ت/L ��=�3 ا�5�6���ق ا�&�ا>�ي،"  +�ج +	�J��+  3����3 إ� �-� ��� L+� �P ت�

و�*�ف ا_��A��ر 7. ه"f ا�	_�3  �آ3  +�(�3، 34دوا>� و �10/-�3 إدار�� إ��  ،2آ�� 4115 ه�M(ر

�T7 ا���)/3 ا�3����D ا��. +(أت %�9i�J ��3 «  .���ا�(ة� P� 1979 �;Mة  �300و (ة إ��  �50 

� ��  ،2009إ�� 3��l  1999وه"ا �� ا�;��ة ا����(ة ��  ،و (ة إ%��جA37 إ�� أآ�
و (ة  6�+2500

�ة و��	�)3،�S=  ق	ن ت� ا���(اث �� �;nJ�7000و7. ه"ا ا ،CSش $D�� 6000  �9 �(ى��

���9 �*��(ة وا%)�/�i 1000  T$ ا��A��ر، P� 2009 :1977 ا��/T�0 ا�	_�3 �*�م  ا�<	اص،

  .]103[ »7. ا��&-�( 400

 ،Y�����ل ا�*(�( ��  �P ت�J] 7. ه"ا ا��& وت*( =���3 ا6��5�و%�N ا��ا>(ة +0�ج +	�

وا�&(ول ا��	ا�. �	
�M u>�3 ا���4-�ت ا��. ت�J] +��	_�3 7. ا�3���D ا6��5�و%�3  ا���4-�ت،

��97 وآ"ا ا�*��3 ا��&�ر�3 ا��.  وا_��5�و�����3،i �� 3*�D��&�ت ا����9 وا��� Cط آ�J% 3ا�)+ L�

  .ت-	ق +�9
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 �M�4-�ت ا��.  :)80(ا�&(ول ر�3 ا��<�M [Jو%.7. ات��0�ج �ووا6��5 ��&�ل ا�5�6+ .����

Y�����	+.  

  ت3��5J ا����&�ت  ا�*��ــ3  +(ا�3 ا���Jط  ا���4-ـــ�ت

  ���ـ� تـ�اد 

Antar trade 

 C�� ��9ز ا_��/�0ل ا��M�.،ز، ا���;�  CONDOR  2002أ7

���ت،A�ا>�3، ا	�5;�ت ا�9�رئ  ا��M

3i	Sa��اص ا�M@ت ا�)0|، ا_} ،

C�-S�ب أ��9ة، {_ت ا	ا����.   

 آــ��-�ــ	ر

SARL ABABOU 

Electronics 

 �0�7	%1997  CRISTOR  ،.�M�ا���;�ز، ��9ز ا_��/�0ل ا�

�اص، {_ت ا��)0|، M@رئ ا�M

C�-S�ت ا_}.  

��4-ـ3 ه�%ـ. 

  ����5ـ�و%�ـ�ت

SARL HANI 

M.A.E   

ا���;�ز، ��9ز ا_��/�0ل ا��M�SPACE.NET  ،.  �72002;ـ�ي 

C&-��"��ع ا�ا�.  

��4-ـ3 ���-	%ـ� 

 Nو%�ـ��5���  

UPAC 

Electronics   

ا���;�ز، ا���5;�ت ا�9	ا>�SAMSUNG   ،3  �1999ــ�ي 

���تA�ا.  

��4-ـ3 �)�ــ3 

Nو%�ــ��5��� 

ATIA Electronics   

ا���;�ز، ��9ز ا_��/�0ل ا��M�CHEROKEE   ،.  1998أوت 

���ت، A�ا>�3، ا	�5;�ت ا�9�ا�

  .ا��"��ع

 ـــ�ا ��4-ـــ3 آــ	+

  

 Cـ�� COBRA NEW  1998أ7

STAR  

ا���و ��ت، ا���;�ز، ا���5;�ت 

ا�9	ا>�3، {_ت ا��(3�7، {_ت 

ا�C�-S، ا���;�ز، أ��9ة ا_��/�0ل 

.�M�  .ا�

  .ا��M�. ل��9ز ا_��/�0 ا���;�ز، MAXTOR  2008 �-3 ��آ-�	ر �4
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  ت	��L ا���)/ــ3 ا�����Dــ3 .2.1.1.3

��A�" Y��ر ����ل ا���ل وا@���ل ��=�3 ا6��5�و%�N وا_�����5	ن ا@و�� ��� "  +�ج +	�

،����A�-��-� 3 و�(د ا�ا� P�  �� ./���T7 ا���)/3 ا�3����D +�9  ا��-�	ى ا�	�i. وا76� P� 

ه��5ر ا���(  500+�-� 3  ا��<�ج ا�&�	+. ��	_�3�J� ".7 ،3 7)��3  "ت	�*3 +�
�37 ��)/3 �(�(ة 

�، �9�7140 ��( ا`ن �A�-�  3/(�� .3 وه��l ��*3 إ�	3 ����+�M4000  �ه��5ر �(�(ة وه	 �� ��	7

 �� �Aأآ �0/�-�17  �أ�D�� V$ شCS وت/	م �u��D ا�	آ��3 ا�	_>�3 ���-��� وا���#�� ا�*/�ري +��-9

ه��5ر  25و�TDD +����)/3  ����ر �����، 22 :��� ت-)�u ا@ر
�M 3;�5�+ 3(ره� �(�� ا�	آ��3 +ـ

�M63��&+ ء����� L+3 ����ء ��ف ت��.  

 CDر�. +��5;3 ����3 ت��وت-�*u��D� ) ا�	آ��Y��-�� 3 ا��-� 3 ا��/�م ����9 ا���(/3 +��0ء �(ار 

��� ا��;-�ر و+3ؤو�*�ف �/� ا�	_�3  �آ3 د ����ر �����، 15إ�� �A�-��ف ا�i ��  ����� آ�;�3 ت�

 �P  (ى ا��&�3 ا_��A��ر�3 +�/� ا�	_�3 �(را���9،و
*�9 �وت ا_��A��ر�3 7. ه"f ا���)/3 ا���;�

 �� C/�0 �-� 3 _ ت �D� u��� ري 7*�ل��A��_وع ا�J��ن ا	ط أن �5��J�5000 L+�� ���.  ��"آ

و��-�l ( C�9ز آ9�+�ء، ��ء،(�9��7 ��ه�ة،  �P ت� ر+)+ �9�V��> ا��50Jت  �ا�����أن ا���)/3 

��� ت� ت	=��A�-��� 3آ3 ا��&�ر����C)Y ا���(/3 +<] �35  (�(�3 ا����وآ"ا  ،)ا��-��3 - +�ج +	�

�و��� ��(���3 ا@ش�Sل ا�*�	��3،J� ج  ه��ك���H ��دوج +�� و_�3 +i 	ر ا6%&�ز وه	i .7 ا@ول

��Y وو_�3 ا��-��3،����Y وو_�3��&+ 3  +	�����H ��دوج +�� و_�3 +�ج +	�i .%�A�وع ا�J��ا

�وع 7. ا�اT9�% +�9 ا�(را��ت و�	ف J��ا H�(��C��*�ا $��/. ]104[  

ه"f ا���)/3 ا�3����D ا�&(�(ة �	ف �5	ن ��9 شnن آ�0� 7. ا_��A��ر ����ل ا���ل وا@���ل 7. 

 ���Y وا�&�ا>���ة +�ج +	�>;� �ا�&�ا>� وا�/�رة ا76��/�3 وا�*��� ا�*�+. وه. M)$ =���. آ�0

   .آ��9

   ت/(�� ��4-3 آ	%(ور .2.1.3

�ل ه"ا ا��)�$ إ�� أ��0ب ا����ر%� ���4-3 آ	%(ور،�	ف %-�*� وا�3M�(0 ا�;��3 ��9، �ض �� 

6
�37 إ�� ا@�7ق ا��-�/f"9� 3��0 ا���4-3 وأه(ا�97�+.  

   أ��0ب ا����ر ا��3-�4 .1.2.1.3


	ع درا���� +��ء �����D�5ت ا_��5�و%�3 وا_ت� ا����ر%� ���4-3 آ	%(ور ��	� H�0(�� 3��و����

  :(ة �	ا�C ت���ه� وت��� ���)�9 ا����D. �57ن �� أه�����9 �
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�ارات�9 ا�/)�ع ا�ا%���ء ا���4-3 إ��  –M .7 3%و�ا��. ت���ش� و<�ص و�� ت���L +� �� ا��/���3 و�

��7 [J&�ل ا��. ت��3 ا���37 إ�� أه�
 ؛�L واM*�9 ا��اه� إ

 ؛�*�	��ت ا��. ������9 ا�9�P �0	�3 إ��اء ا�(را��ت ا���(ا%�3 7. ه"f ا���4-3 و���C5� �9 ا� –

��Y و���*�.(ت*�M( ا��L� 3-�4 ���*�ت و3��i وأ��3�0  –��ه�ر�7ر وآ	���5  :���*3 +�ج +	�

�-%� ؛)+;

��=3 +�دارة ا�&	دة +����4-3 ت*�C ��� ا���-�� ا��-��� ��*����ت وت)H�0 إدارة  – 3��D� )ا�	ت

3���J�دة ا	؛ا�& 

 �� ت��5� �� ا�(�	ل إ�� ا@�	اق  ،D 9001  3*0i2000	ل ا���4-3 ��� ش�9دة ا��6و  –

 .14001إ
�37 إ�� �*�D��� �9	ل ��� ش9ـ�دة ا�6ــ�و  ا�*����3 و�	ا�9ــ3 ا%;�ــ�ح ا@�ــ	اق،

  ا�3M�(0 ا�;��3 ���4-3 آ	%(ور . 2.2.1.3

9�ت �3-�4 �CONDOR  C����Y 7. أ7���ج +	�+ _�3	3 �����D�)/3 ا��وه.  ،2002+��

��9ة ����9i�J% CA 7. =���3 ا@ ANTAR TRADE ا�� ت �-4و��3 ��(ودة ت��4�T-3 ذا

و+��� �-� 3  دج 2.450.000.000,00 :+ـ �/(ر رأ�����9 ا_�����. �����3،��5�وا6��5�و%�3 وا_

وه. ت*�C ��� ت��i�J% 3�Mت�9 ا�/��(�S�  3)�ة، 2م �9��42665 ، 2م 80104: إ�����3 �/(ر +ـ

7. ت�آ�$ وتL��D ا����&�ت ا�95�و�����3 وا6��5�و%�3 وه"ا +�	�$ M	ا%�� ا����	م  وا����3�A أ����

�Mزاري ر	4رخ 7. 2000/74 ا��02 :ا�  C���ل  ،]105[ 2000أ7�ا���(د ��3���D وا6%��ج �� 

  .SKDو CKD :ا_��;�دة �� ا��#� ا�&��آ�3 +��&�ا>� 7. إ�iر ا���آ�$ وه.

  : �	ي ��� ��-3 ��4-�ت إ%����3 وه.L +�  ��دي ا�"ي ��ت���. ��4-3 آ	%(ور إ�� �&�

–  3-�4�ARGILOR اء� ؛6%��ج ا`�� وا��	اد ا���

–  3-�4�GERBIOR ت��/�Jو� $�D�ا u�/�؛6%��ج ا  

–  3-�4�POLYBEN 3�5����  ؛6%��ج ا@آ��س ا�0

–  3-�4�GEMAC اد ا���0ء	ط و�� ؛6%��ج ا�0

–  3-�4�CONDOR @و%�3 وا_��9ة ا6�65%��ج ا�3��5�و������. 

  : �C5J ��4-3 آ	%(ور �� ا�	 (ات ا�����3ت

  ؛و (ة إ%��ج ا���;�ز –
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– .�M�� ا��lو .�M�  ؛و (ة إ%��ج ��9ز ا_��/�0ل ا�

��(���5;�ت وا��	اد ا��a�0ء و (ة إ%��ج ا –A�ت،  ،�تا_�-S�ا�ا V�5��ا>�ا	رئ  )0|،ا� ت{_ ،93�M

 3i	Sa��اص ا�M@اVCD....|�؛)ا 

 .ة إ%��ج ا�0����Nو ( –

97. ت/	م +�����اد +*� ا����&�ت ا����3  +�6
�37 إ�� آ	%�9 ��4-3 ذات L+�i =���. وت&�ري،

CA� �9*�+ ��6دة ��D�ا �� L�D�، :ا	اد���، ��9ز ا�*J�ا V;&� ،و�3 ا���;�ز�i ،3�7)��ن  ا	�وت�

�ف �	رد��9 +��<�رج و�� +���9i �� 3��اد ا@و	��4-3 +���ا�: D�،ا�ر�� �	إ�)����،، آ ،Cاز�� ا�0

  .أ���%��

وا��. ه. �-&�3 7. ا�(�	ان ا�	CONDOR  .�i آC ���	��ت ا���4-3 ت�0ع +��*��3 ا��&�ر�3

  .+�� �a�� ����4-3  ���3 آ�3�7 �� أي ت�و�� أو ت/��( �����3 ا��4�;�ت وا_+��5رات،

ت� ا����ره� ��� أ��س �C��� P �	ز��� ��� �<��V ا�	 (ات   2000ت	�V ا��3-�4  ���� 

�ف إ�iرات آ;�3، تnه���9 وت5	���9 وت<�DDت�9،i �� ���i4�  ق	;� �� ��	%(ور ��	و (ات آ Yوت��

200 ،3��0�د +�6
�37 إ�� =����ت  150 أ�V ت�;�ة، 300 أ�C0/�-� V رM�.، 300 أ�V ث� V�أ

 3/�Mم ا`�. و=����ت د��ى آ�9�nة ا�6�  ". آ���M�(0ت ا@م "أ

� +�(�3  +�(�3 ا�*��� 3	3�_ �)�V،: آ�� أن �(��9 7�وع 7. ا�*(�( �� ا�	_��ت ا�&�ا>��3 أه��9/�

،V�(� ،3�=�*�ا �و_�3 ور3�M +�0(�3  ��. �-*	د،  �P ت/	م +�	ز�L ه"f ا����	��ت  و_�3 ا�&�ا>

�9���، 37�
6�+  3�+��ى �0� ا���اب ا�	�i. وآ"ا +*� ا�(ول ا�*�   .����0و ت	%� :���9إ�� و_��ت أ

و7.  ��3  (وث أي ��C 7.  ش9�، 24وت5	ن ه"f ا����	��ت ��0	�3 +	ث�/3 
��ن ا�&	دة ��(ة 

V���5دون ت N�9�-��أو ا C��*����9 وإر����9 إ�� ا �  .ه"f ا�;��ة ت�C;5 ا��3-�4 +�=

�ف  27/03/2007:�	م  0i2000*3  9001ا��6و  ت�T�D ا���4-3 ��� ش�9دةi ��

AFAQ AFNOR  (ة�3وه. =���3 ���l ��ات إ	ث ���وه. ت-*� ��ه�ة  ،26/03/2010 :ث

���&�ت�9  �� تu0D ذات �	دة �وت*�C ��� ا���-�� ا��-���  14001ا��6و ���D	ل ��� ش�9دة 

3 �*��ف +�9�����.  

  %(ور	أه(اف ��4-3 آ .3.2.1.3

��C5J+ 3 آ�0� إ�� ز��دة �9�M�i �ت)�u ��4-3 آ	%(ور ������Dت ا6��5�و%�3 وا@��9ة ا�95�و��

  : 6%����3 وت	���i�J% Lت�9 وذ�H�/��� N ا@ه(اف ا�����3ا
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– u+�  ؛أآ0� M(ر ��5� ت*#�� ا�

��H ا��&��9ات ا��/(�3 ��*��ل، –i �� N�اق وذ	��� �وآ"ا ��  ز��دة ا6%����3 �� أ��l Cو أآ0

��H ت	��V ���ل ذوي ت5	�� ���� .7 .*��L ا��<�DDت �	اءi 3��/��؛ا6دار�3 أو ا 

 ؛%���80و�3 ا�	=	ل إ�� ا��C��5 7. =���3 ���&�ت�9 +�-30  –

– 3M	���ل ت/(�� ���	��ت ذات �	دة ����3 و%	��3 �� �� N�9�-��ت�3�0  ���ت ا ��� C�*�؛ا 

�ل ت)� H�0��L ا�(را��ت  –� �� N�3 وذ��J0�ارد ا	�ل ا��Sة ت��7-�3 7. ا����� H�/ت� ��� C�*�ا

� ا���9 7. ا���4-3 ا�*���3D�*�وا��&��9 �9"ا ا ��	3 وآ�;�3 ا��5��J0�ارد ا	�ا� �؛� 

0� آ�37 ا���اب ا�	�i. وز��دة 7�وع ا��3-�4، –� L�	��ا�-*. إ�� ا  Cأ� �37 إ�� �*��9 ��
إ

.+��ب ا�*S��ا Hi��� 37ل ���&�ت�9 إ�� آ�	؛و= 

_آ�-�ب ��5%3  ا��6وD	ل ��� ش�9دة ا�(�	ل إ�� ا@�	اق ا�*����3 ��=3 ���9 ا@ور+�3 +*( ا�� –

3M	�� ؛�����3 �

 ؛ا�-*. إ�� ا����دة 7. �&�ل =����ت ا��M�(0ت ا6��5�و3�% –

 ؛د�� ا�	_ء ��*��3 �� أ�C ا��;�ظ ��� ا�-	ق ا����. ���3-�4 –

– .�i	�د ا�D�M_ا � .ا��-�ه�3 7. ت)	�

  ت/(�� ��4-3 آ��-�	ر .3.1.3

�ل ه"ا ا��)�$ ت/(�� SARL ABABOU "� ��م ���4-3 آ��-�	ر%���ول �� 

Electronics "  3�����وع ا��ل ا�;� �� N�وذ. 

  أ��0ب ا����ر ا��3-�4 .1.3.1.3

�ه� �� �l �� ه����و%��ت �*(ة أ��0ب ت���L ا����ر%� ���4-3 آ��-�	ر �3���D ا�5�6�

�9�� �  :ا���4-�ت %"آ

– �A�ا �� 3�%�  �P ا���آ� +*( ��4-3 آ	%(ور 7. أه��3 ا���4-3 7. ا�/)�ع ا6��5�و%.  �P ت*�0

 N�%و���Y "��=�3 ا�5�6��  ؛" +�ج +	�

– u��� �� �4-3 إ�� ا�/)�ع ا�<�ص وه"ا�ء ا���ارات�9ا��9 � ا%��M 7. ات<�ذ �A3 أآ�� ؛�

 ؛�9001*. ا���4-3 إ�� ت)H�0 %#�م إدارة ا�&	دة وا��D	ل ��� ا��6و  –
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 ؛و�	د �-4ول �� إدارة ا�&	دة +���3-�4 –

– P �0�ت ا��. ������9 ا��	*��ا� C5� �9�4-3 و����ا� f"(ا%�3 7. ه��اء ا�(را��ت ا��  .�9	�3 إ�

  ت*��V ��4-3 آ��-�	ر .2.3.1.3

+����)/SARL ABABOU Electronics "  3�� �9i�J%1998  3 " +(أت ��4-3 آ��-�	ر

Y�����ج +	�+ 3����D�:ا �&�. إ�� ا���4-3 ذات �-4و��3 ��(ودة وت���آ.���D�ا L 

" Medicomp " .����6�9 ا���1.231.308.000.00 :���0 رأ�  ����  V�	400دج وه. ت 

  .2م �i�J% V��>� .7 C���: 91500ت�9 +�-� 3 إ������ 3���Jت�9 ت/(ر +ـ

3-�4� ABABOU Electronics  3��و�����<�3D 7. =���3 ا����&�ت ا6��5�و%�3 وا�95

 3��*+CRISTOR )،ا ا���;�ز��اص ا��Sa	3i،ا�M@رئ ا�M ،	د� ،.�M�ا���5;�ت  ��9ز ا_��/�0ل ا�

���ت، ا�9	ا>�3،A�ت ا�)0|، ا_} C�-S�دة ����3 +�-30 إد��ج ) {_ت ا	دو��3 و� ����*�+ 3�	�D�75% 

  .وL� ���i ا����اد +*� ا���5	�	���ت

	دة وه"ا �� 7. ا�P�0 وا��)	�� ��3��5J ���&�ت ����3 ا�& ABABOUت��M L	ة و�� %&�ح 

0�ة �����9 ا�"ي  ،��u ��9 +�آ�-�ح ا�-	ق ا�	3��i وا�(و��3 إ
�37 إ�� ا����ده� ��� ش�آ�ء ��������و

 ت���l CA��9��0 7. ��9(��� 7. ا6��5�و%�N و�����D� ��� ش�9دة ا���-�%� V��>� .7 ا��<�DDت،

&��� L�D� 3A�)��ا ���	�	ا���5 L� 3��-+ V�5أن ت� N�"+ T��(���73A�)  3��/دة ����3 وت	ت ذات ��.  

ا��)�و 3 7. ا�-	ق ذات �	دة _ ��ا��9 ا�&�( ���*���� اABABOU  3����%6ت*�0� ���&�ت 

3M�  .35 ت	ز�*�9 ا�03��9دون أن %�-� ش وه"ا �� �*��9 7. ����ول ���L ا��-��5�9�، ،�*�/�	دة  وا�*

،.�i	�اب ا� ا�&�ا>� ا�*�=�3،: . ا�	_��ت ا�����3��=3 7 97. ت*�ض ���&�ت�9 �0� آ�37 ا��

��Y، وه�ان، +-5�ة،���ج +	�+ ،V)�� ،3)���-M V�J�3، ا+���،  L�0�(��ت �� +*( ا� �آ�� أ%�9 ت	7

  .و_�3 738. 


�9 ا����] ا�f"9� .���D ا���4-3 ا���	�)3،��ات ا��. 7�S��ة 7.  إ��+3 إ�� ا)�)J�7-3 ا���وا�

�ر M ،��7 [Jق ا�"ي ت�	ا�-��	5� ABABOU ��6دة .�i	�ا Y��%� ا��nه�C ا���Jرآ3 7. ا�0

MEDA N�اء، وذ�0�0�ة وM(رات �ا���#�� وت�-�� �-�	ى  7. إ��دة EDPME +�_����د ��� 

،3-�4���+ ��ل  2006آ�ن ذ�N ��3  ا��-���+9(ف ت�-�� ا6%����3 وا�&	دة �37�5 ���&�ت�9 �� 

  .ا���#�� ا�&�( �37�5 ا�*����ت
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  أه(اف ��4-3 آ��-�	ر .3.3.3.1

ت9(ف ��4-3 آ��-�	ر إ�� ت�/�H �&�	�3 �� ا@ه(اف C� .7 إ��5%��ت�9 ا���� 3 ت��CA أه����9 

.7:  

�ل ت/(�� ���&�ت ذات �	دة ����3 و%	��3 ر�7*3 –��ة وا��-�/3��0 �� 
  ؛ت�3�0  ����ت ا��+�>� ا���

  ؛ت/(�� ���&�ت �����ة ت;	ق ت)�*�ت ا��+�>� –

0� آ�37 ا�	_��تت�/�H ا�	 –� L�0�ت �� +*( ا��)��ل ت/(�� �  ؛_ء ���+�>� �� 

– �*�� � ؛ت دا�C ا���4-���3ا���-�� ا��-��

 ؛9001ا�-*. ���D	ل ��� ش�9دة ا��6و  –

  ؛ت�-�� �-�	ى ا��+��3 أآ0� M(ر ��5� –

  ؛ت�-�� �-�	ى ا@داء ���3-�4 –

– 3-�4��� 3�M	-�3 اD��ا L��	،ت �ق ا�	ا�- �ق ا�(و��3وا_%�/�ل �	3 إ�� ا�-���. 

  3���J 7. ��4-�. آ	%(ور وآ��-�	رإدارة ا�&	دة ا� .2.3

%nت. �*�ض %#�م إدارة ا�&	دة 7. آ� ا���4-��� وذ�N  +*(�� ت)���M ��/(�� آC ��4-3 ���  (ة،

�ل ا��)��$ ا�����3��ا إدارة ا�&	دة ا�3���J 7. آ	%(ور، :�� �� %#�م ا�&	دة 7. ��4-3 آ��-�	ر وأ

  .ا��/�ر%3 +�� ا��#����

  إدارة ا�&	دة ا�3���J 7. آ	%(ور .1.2.3

�ل ا�;�وع ا����� آ	%(ور ا�&	دة ا�3���J ا��)H0 7. ��4-3إدارة ��5� ت	
�u %#�م � ��3:  

  ����3 ا�&	دة .1.1.2.3

��ور إذ ت*��( ��� ا�� ا�(اL7 ا��>�-. ���/�i H�	 �ت�9 ا��-�/3��0، ت*�0� ����3 ا�&	دة 7. آ	%(ور

  :ا�����3

  ؛إ
�37 إ�� ا���)��0ت ا�/�%	%�3 وا���#���3 ،ت�3�0  ���ت ا��+�>� –

– 3��i	�ق ا	ت(��� ��5%��9 7. ا�- Cأ� �� Lز�	ش350 ا�� L��	؛ت  

– 3���ه�  %�	 ا�-	ق ا@ور+�CE 3 ت�	�Y +*� ���&�ت�9 +*�)D��؛ 

– �� ���&�ت�9 %�	 ا�-	ق ا�*�+�3 7. إ�iر ا���0دل ا���)D؛ت 
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– C�*��4-3 ا�3 ا��3 @%#�3 ا�(ا>�M� ؛��� ا��

 ؛ا���-�� ا��-��� ��#�م ا��3-�4 –

 ؛ت(��� ا_��A��رات +n -� ا��&��9ات ��M L7(رة ا6%��ج –

 ؛ا�*�C ��� ت�	�L ا����	ج –

 ؛رL7 ر�M ا@���ل –

– 3�<�+� .ا�*�C ��� ت<;�� ا��9�ك ا�)�3M ا�95

9� �-4ول إدارة ا�&	دة +����4-3 ��� ���+*3 ا�-� P�  رات�i6آ�37 ا C0M �� رم�D�ا H�0(�

.7 3�A����ا6دارة وا C0M �� �� 3�	>���9م ا�ل ا���  : وا�*��ل �-���3 ا�&	دة �� 

� ا��-��(ات ا��. ت<F آ3��D� C ت�+*3 ����4-3 وه"ا �� أ�C  إ�(اد –��ا�	ث�>H ا�<�=3 +��

 ؛ا��-��(ة 7. إرش�د %#�م ا�&	دة

– �ا�&	دة ا�3���J و�� �	ا��99 �� ��اC�M وت/(�� +*� ا`راء  %#�م ت/(م �� ��دارة ا�*��� ��0�ت/(�� ت/

 ؛وا��	���9ت

أ+*( � إر
�>�9 إ�و ت	������99 ت�-�� رؤ��ء ا��u��D وا�"�� ه� ��� ��3M ��0ش�ة +���+�>�  –

 ؛� �9%��A	ن +/�ء ا���4-3@ ا��(ود،

د ����9 �� 7	ا>( 7. ت�#�� ا�*�C ا�*��ل +/��3 ا��D	ل ��� %#�م ا�&	دة ا�3���J و�� �*	 �ت�-� –

 ؛وا��;�ظ ��� أ���9

– u��D��ا C5� 3���J�دة ا	ا�*3 %#�م ا�&�  ؛ا�/��م +�/	�� و�

�وج  –>�� 3���J�دة ا	ت/��� %#�م ا�& Cأ� �7. ا�-�3 � ������ات�&�3+ت�#�� ا����ارات إ��/. 

  ر��0دئ إدارة ا�&	دة ا�3���J 7. آ	%(و .2.1.2.3

أه� أر+*3 ��0دئ 6دارة  ا���-�� ا��-��� وا�*�C ا�&���.، ا��ؤ�� ا�/��د�3، ،�+	ن�*�0� ا_ه���م +��

،3���J�دة ا	%(ور ا�&	ت�9 وه"ا �� ت)0/� ��4-3 آ�i�J% C5�.  

 �P ت-*� ���3�0  ���ت� ور�0lت�  تLa ��4-3 آ	%(ور ا��+	ن ��	ر اه���م، :ا_ه���م +���+	ن -

�ل� �� N�*�/3: وذ��ا���0%�ت ا� L�� ،H�	-��ث ا	ل +���و�(��ت  ت�	�L ا����&�ت، +���+	ن �� 

L�0�ا )*+ ��.  

� �� �39 �9ت/	م �(���3 ا��-	�H +��4-3 آ	%(ور +���0	ث ا��-	�/�3 ا��. ت: H-	�+�	ث ا�� –

�ى +���-�N�9 و ���ت� و�(ى إش���0 ور
�f، ا�-	ق، ت+�)	را��� �/(م �� �� � و�� �39 أ
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� ���&�ت و�(��ت،i �� ل ���&�ت وه"ا	  N�9�-��37 رأي ا��H ت	ز�L ا����رات ت9(ف إ�� �*

�ض ت�-�� ا���4-3 �&	دة و%	��3 ���&�ت�9 و�(��ت�9،S+ L�0�ت �� +*( ا��)� �P  ا���4-3 و

��T��M .��ت/-�� ا���0%�ت ا ��9 5*�&+ H�	-��ث ا	إ�� +�:  

�*�	��ت  . ا�-	ق وات&�ه�ت�،���9 �*�	��ت ��  &� ا�)�$ 7 :+��%�ت ��*�/3 +��#�وف ا��-	�/�3  –

،3�M	-�3 اD��ا �� �7-����ا� �ت ���	�*�.  

�F<�D وأ%	اع ا����&�ت،: �*�	��ت ��*�/3 +��-�*3 – .7 CA�وت� ،L�-�ا L�+ ش350  %/�ط Lز�	ت

L�0�ت �� +*( ا��)�. 

– C�����ق ا	ت ��*�/3 +��-��	%( :�*�	ق آ	� �-/� P� 3��� و+(وره ور إ�� ا�-	ق ا�����3 ا�&�ا>

Hi��� 3*+ق، :ت�/-� إ�� أر�J�ب، ��)/3 ا�S�ب، ��)/3 ��)/3 ا	]، ��)/3 ا�&��	37 إ��  ا��
إ

 .ا���0.وا�-	ق ا@��0. ا����CA 7. ا�-	ق ا��	%-. 

– N�9�-���+ 3/�*���ت وا���0%�ت ا��	*��3�7 ا�*��3: ا��/A�ر�3 وا�a��ات ا�  ،�*�	��ت �� ا��4ش

  .            ا6دراك @��ة،ا

�ح تL� :��� 3��5J ا����&�تت�	 –i ��� %(ور	إدارة آ ��ت &�ت ���	�3 �� شn%�9 أن ت�0.  ��ت-9

، وا@وثH �� +�� ا���	ل ا��)�و 3 ،و��)��0ت ز+�>��9 +�%�/�ء ا���5	�	��� ا@� Ca7�  �P ا@داء

 3��5Jت CA�7.���&�ت9وت� �:  

وا���;�ز ذات ا��JشFull HD, LCD(،  3(ا���;�ز ذات ا��Jش3 ا��-)�3  :�ا���;�ز +�	����9ز  –

 .)��&+)37،�� 55،�� 74��L ا@ &�م    CRTا�*�د�3 

 .وا@ر
. ا�<�ص +��&(ار، ا��V�5 ا�9	ا>. ا�<�ص +��-/V، :ا��V�5 ا�9	ا>. +*(ة أش�5ل  –

���ت :ا����&�ت ا��a�0ء –A�3 7. ا�A��� )RMC  3*-+ و 300أ �دي ا��0ب ���RDC  ث��>. ا��0ب

 3*-+380 ،��� 500 ،�{_ت  ،)وا@+�� +�	%�� ا�;a. ا����دي P� RDC �/(م ���	ج  ��

،C�-S�ت ا�)0| ا_}. 

– .�M� . �P ت*�0� ��4-3 آ	%(ور را>(ة 7. ه"ا ا��&�ل وت/(م �(ة أ%	اع ��7 :��9ز ا_��/�0ل ا�

ت��� 3��5J	�P�   3 ت��Y ،3��2009  .��&�ل ا�6�م ا` د��T ��4-3 آ	%(ور: ا�6�م ا`�. –

 .و+�/���� أورو+��� 3�3�A 7. ا����	ب ا�D>J.، ا����	ل، وا��T +	ك

– L�0�ت �� +*( ا��)�و7. ه"ا  �(��ت �� +*( ا�L�0،�� ا�a��ن و���&�ت ��4-3 آ	%(ور ت���ج إ: 

�TDD ش350 �� ا�	آ�ء ا��*��(�� ت�5	ن و ��(ة �����، �+�>�3-��9 
��%� �ت*). ا��4ا�D(د 
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 ��125 ����7-3 7. ا�	TM  ��4-3 وه"ا �� _ ت�	7� ���� أي C ا���اب ا�	S�،.�i)	ن آ�� وآ�

� إن رl$ 7. ذ�N، ا��اه�،�D/�(ى ا�ت�/�/� ��� ا� �5�ت �� +*(  و_ ���)� 3��D� م	ه"ا وت/

9� ��� ا-��+ L�0�ع _ا���5و���J، ى�%-30  وا �&���ت ا��+�> ��0� ���و7. آC ش9� ت/(م ت/

 :وت�-$ ه"f ا��-30 آ�����. ��. ا6%��ج ا���0ع ��" ا�0(ء 7. تL��D ا����	ج،ا@��9ة ا��*�+3 إ�� إ��

  

  

0� �4ش�ا ����0 ��� �	دة ���&�ت ت�9 ت������، وإن ت&�وز %1ه"f ا��-30 �&$ أن _ ت�&�وز �*

   .�|ا...أو ا��( ا�*���3  و����9 ا�P�0 �� ا�<�C ا�"ي M( �5	ن 7. ا`_ت أو ا��	اد ا@و��3 ا��3-�4،

ا��>�� �� أ�C ت&-�( ����3 ا�&	دة 7. ا���4-3 ��*9( �0( ا�� ��ن +�  ��دي : ا��ؤ�� ا�/��د�3 -

  ]106[ :ا��(�� ا�*�م +ـ

��3 وا�5�6%��ت ا���د�3 �� أ�C ت�/�H آC ا@ه(اف ا��.  –J0�ارد ا	�ل ا�&�( ���S��_ا ��� �ا�-9

��ل إت�0ع ����3 ����  ؛"آ	%(ور" ت�اد  %0D	ا إ���9 �� 

– � �  ؛LMا)ى 7*���3 ه"f ا�-���3 وت�9/�0( ��� أرض ا�	�ا��/��� ا��-��

  ؛ت�(�( أ�*�ر ت��3�-7 –

  ؛ا ��ام �	ا��( ا_���م –


��ن ت)	�� %#�م ت-��� ا�&	دة ا��*�	ل +� DM ���-�4� .7( ا�	=	ل إ�� ا_����ز –. 

�ح 7.  	ار أ��اf  أ�� %�>$ ا��(�� ا�*�م ���ر +�  ��دي ا�/�>( ا��Jب ا��;*� +����	�3D� ط�J��وا

�ه� �-� �/0����M 3-7د�3  أن ت��J] ا��C� .7 3-�4 ا�D�Mد ا�-	ق،«  :�L �&�3 آ	%(ور ����aوت�

و7/� . 7. �(�3 ا��-��A� N�9�� ه. ا��	م اوآ"ا ت�-�� أدا>�9 ا�D�Mد�� وإ%�����، �	ا�C �� ت5� أ+(

[(>� ��*
و����� �� �39 ا��nآ�( ���  ت)	��، ��ه(اف ا��-)�ة و��6�ات�&�3 ا���4-3 و

�ى ا���ص ��� أن ��� ه"ا ا��)	�� 7. ا_ت&�f ا���(د و_ ��5�  ،ا��6�ات�&�3 ا����9&3�و�� �39 أ

�" +*�� ا_���0ر دH<�M ا@�	ر،n� [�J% ��ل ت-���وا��*(��ت وا���0درات  أن ���/H ذ�N إ_ �� 

7���M و�-��(���، ا�"�� _ +( أن %�(هــ� +���-�%(ة وا��3��9 ا@����3 و�9"ا ��S0. أن %(�� ت ��;�

7��H ���	ل و����م، ا��-��ــ�ة 7. ا@وMـ�ت ا����ـ3، �آ�� أ%�� %��N ا��	م آC  ت/L ����� �9�3 ت-��

� C<��	�اشـــ(�ا��ي، -�� 7. ات&�f ا���5 ا�J0�ا�5;�ءة، وا@داء ا �  .»��	ا�39 ا����M C5+ 3-7	ة  ��)	�

ت-*� ��4-3 آ	%(ور إ�� ا���-�� ا��-��� ��<��V �����ت�9 +9(ف إر
�ء : ا��-��� ا���-�� -

 :ز+�>��9 وه"ا �� �	
�� ا�C5J ا��	ا�.

  
  ا�$�#� �"���

  X 100=                                ��%� ا��	دة
 ���#�ا�$�#� ا��%�+� ا*ج
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 �Mر C5J�%(ور: )15(ا	�4-3 آ�ت �����3 ا�*(���  

� � �� ا�C5J أن إدارة ا���4-3 تLa ��)��0ت ا��+	ن 7. ا���	ر % P� ،���0ا@ول +9(ف إش 

���9 إ�� ت�-�� أداءه�،��ة ت9(ف �� ���ل ا�-�	ات ا@�ه"f  وT��M )M +�&�	�3 �� ا��*(��ت 

  :ا���-���ت ��5� ت	
���9 7. ا�&(ول ا��	ا�.

  

  

  

  

  

 إ�

ات#�#ـــ� ا,دارة

  �#��� ا��ــ	دة                                                   أهـ�اف ا��	دة  
 ا*ت�ــ�ل 

� �ز +��#ــ�ت ا,�ـــ

 أج?<ة ا*�
=%�ل، �	اد �#>�ء، �$#��ت ه	ا:#�، 89ج�ت، ت���ز،(ا,�
�ج 
 @#�A
 .)ا�D....ا�
"%�B وا�

 

 E�	�
 ا�%#ــF وا�

 Gت ا��+ـــ�#��+ 

،@#H	
 ا,��اد، ،ا��#���، ���Lت �� �"� ا�%#F، اI�K وا���J ا�
$	�I، ا�
،��Mا,+8م ا ��

 .تا���

 +��#�ت ا�=ــــ#�دة 

 ،�=��Nم ا���+
 �#:�O	اءات  ا�
ا,ج

،�#J#J�

اج"�  وا��
 ا��	دة

�"�	��ت 
 I� ت�ة
�
 I:��>ا� 

آ�@ 
 ا,دارة 

 �#�Jت
  �"N#�ت

 ا�=ــــ#�دة 
ا�
=��ء 

ح	ل 
 ا,ش%�ع 

ع ا��+�>ـــــ� 
إشــــــــــ�0

 

ت ا��+�>ـــــ� 
)�ــــ�0

��
 

ي
T#�U
ا��VNW ا�

 

X�Nون ا�>Wح��� ا�� 
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 �Mت ):09(ا�&(ول ر����دة ��� ا�*	ت إدارة ا�&�  ���4-3 آ	%(ور  ت*(�

C�)*��ا �Mر  C�)*���0*3 ا��*  ت�ر�| اiC�)  

  )ا@�� وا�3�D ،ا�6(اد ،ا�6�م ا`�.(��ل �����ت �(�(ة إد -  20/11/2007  01

 =��%3  /	ق ا��+	ن  -

 ا��0(ال ا�*����ت ا�&�>�3 +*����ت إ3����%  -

��)3 ا�*����ت  -��ا�*3 � 

  ت�(�P ا�C5�9 ا���#��. ���3-�4  -

��u ا6دارة  -  28/05/2008  02Dا�*3 ت��  

� �<)] ا_ت�Dل  -��Sت)Lز�	350  ا��J��+ دة	و%. ��#�م ا�&�ا�5�6

3��� )ا�(ا

   manuel de qualité ت*(�C �	�� ا�&	دة -

�ا�*3 ا�C5�9 ا���#��. ���3-�4  -  18/03/2009  03�  

- �% f�&3 ا_ت%��D�ت ا����آ��3 7. ���� 	 ا�

�اء -J�3 ا���إ��دة ه�3�5 � 

��u ا6دارة  -Dا�*3 ت��  

وه"ا �� =�ح +�  ا�&���. إ (ى ��0دئ و��M ����9،ت&*C ��4-3 آ	%(ور ا�*�C  :ا�*�C ا�&���. -

وه	  ا����] ا_�����. دا�C آ	%(ور %/.، «: ا�-�( ���ر +�  ��دي %�>$ ا��(�� ا�*�م  �P �/	ل

� ا%<�اط ا�&��L 7. ت�/�H أه(اف ا��3-�4،-;� �� 3��J0�ارد ا	�ا� �، +���-30 ��� %�� 7. إ%� ت-��

�ي ه	 أ��J0�ل ا��%(ور رأس ا�	3آ��J0�ارد ا	�;3 ا���	أ�)��� � N�ذ H�/���_ت، و	ا��� Cس آ 

�ا C  ��ة ا@��� ،��د��=� ��ت وه��� ت��ك �S). ا�*(�( �� ا��� C7. آ C�: و�&*��9 ت�(

 وإش�اكت�;��  ا���Jورات، ت-��� ا���ا��ت، ت/��� ا@داء، ا��5	��، ت-��� ا��-�ر ا���9.،

��3 أدى إ�� ا%<�اط ���L ا�*��ل  ،» ا_ت�Dل و��وف ا�*�C ا��-�<(���،J0�ارد ا	�م +�����7_ه�

7. 7�ق ���H�/��� �9 أه(اف ا��3-�4.  

  	دة ا�3���J ا��-�*��3 7. آ	%(ورأدوات إدارة ا�& .3.1.2.3

����*� H�0(�� دة	ور أدوات إدارة %#�م ا�&)%	�4-3 آ� C�*�-وه. 9001 ا��6و ت : VJآ

�4ش�ات ت�/�H  ا�6�اءات ا�	�M>�3 وا��3����D، ت/��� ر
� ا��+	ن، �3،��ا�*3 ا�&	دة ا�(ا�� ا6دارة،

�ا30M ا����	ج ��ا30M ا�*����ت، ا@ه(اف،�.  
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C�*�-�7 3���J�دة ا	أ�� أدوات إدارة ا�& MRP a� ا�"ي� �   .وا�*VD ا�"ه�. ،�<)] ا�-0$ وا@ث

 %#�م ا�&	دة 7. ��4-3 آ��-�	ر .2.2.3

�ل  H9001 %#�م ا�&	دة ا��	اH7 ��*��ر ا��6و ت-*� ��4-3 آ��-�	ر ��)�0 � �� N�وذ

ا���-��  �(�C ا�*����ت، �(�C ا��#�، ��Jرآ3 ا�*�����، ا_ه���م +���+	ن، ا�/��دة،: ا���0دئ ا�����3

،�و��5� ت	
�u %#�م ...ت	�i( ا�*�L� 3M ا��	رد��  ات<�ذ ا�/�ارات ��� أ��س ا��/�>H، ا��-��

�ل ا�;�وع ا�����3ا�&	دة 7. ه"f ا��4� �� 3-�.  

  ����3 ا�&	دة ���4-3 آ��-�	ر .1.2.2.3

0i*3  9001 +(أت ��4-3 آ��-�	ر +��;�" �)	ات ت)H�0 إدارة %#�م ا�&	دة ا��	اH7 ��*��ر

2000 ،���  .ة ا�3�7�5 ��/(�� �(��ت �����ة ��+�>��9اد �P ت���L +�6ر �� أ�C ا���CD ��� ه"ا ا@

و�C5J ت-��� ا�&	دة ��ء آ�0� �� آC  -3 أن ا�&	دة �0(أ ��9 �����ل،وت*�/( إدارة ا���4

�وعJ� ،��ر إ	�-��  : وت9(ف آ

 ؛ت�3�0 ��)��0ت ز+�>��9 وت;	ق ت)�*�ت�9 –

�ا �ت�9 ىا_����ع +D;3 دا>��5J� 3و –�Mوا �؛ا��+�>  

�ل ا�6�اءات ا������D ى�*��&3 ش�5و –�  ؛3ا��+�>� و�(م ا��)�+/3 ا�(ا���3 +5;�ءة �� 

�(�3 ا��+�>�، ا��	رد��، إت��م ا@���ل +D;3 آ���3 وت/(�� ���&�ت �����ة، – Cأ� �ل، ���ا�* 

  ؛ا��-�ه���

�ك �9�7 آ�37 ا�*��ل ��� ه"ا ا��*9( –�J� 3���#؛+��ء ث/�37 ت�  

،N�ذ H�/ت� Cأ� ��4-3 ��� و��ا� �  :ت-9

  ؛وا���-�� ا��-��� إت�0ع �(�C ا��#� 6دارة ا�&	دة �� أ�C ا ��ام �*���� ا��6و –

  ؛إش�اك ���L ا�*��ل ��� �<��V ا��-�	��ت ا���#���3 7. %#�م ا�&	دة –

�وري _ ��ام ت*9( %#�م ا�&	دة –a�ا ��	ز�3 وا��5�  ؛ت	�7� ا��	ارد ا�

  ؛و
L ا@ه(اف ���-�� ا�&	دة –

  ؛ة
��ن   (اث3 ����3 ا�&	د، و�� ا@داء +D	رة �-���ة و���3JM ا����>L� Y ا�*��ل�ت/ –
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�ح ا�-�( ا��(�� ا�*�م +	ش��3 +ـD� 3-�4��دة 7. ا	ت&-�( ����3 ا�& C�@ا6ش�0ع ا���م  «: و

ه(�97 ا@���. ه	 �97 ا �����ت ا��+�>� ا�����3 وا��-�/3��0 وت;	ق و +���-30 ����4-�9�،3 ���+	ن 

  .�-�� ا��-��� ��داء�9"ا %*�L� H�-����+ C �	رد��� @�C ت)H�0 ����3 ا�&	دة +9(ف ا�� ت)�*�ت�9،

��3 وا���د�f"9� 3 ا�-���3،J0�ارد ا	�ا�(���3 ا@����3 وا� ��7	�+ ��D>ا�-�( أت*9( ش �وأ��: 

�ا أ� $�i� ���L ���ل ا��3-�4  +�ا �D� 3);� ا��-4ول �� %#�م ا�&	دة 7. ا��3-�4،��وأ

   .»C  9001 ش�9دة ا��6و���3 ا��	
	�3 ���ا���Jرآ3 7. ت)H�0 %#�م ا�&	دة +9(ف ا��&�ح 7. ا�-

  إ��دة ت�#�� ا�*����ت .2.2.2.3

�T��M ��4-3 آ��-�	ر +���دة ت�#�� �����ت�9 ��� �<���*� L� H+�(��� ت��	-��ا� V��  ا��6و

  :وذ�N آ�� ه	 �	
u 7. ا�C5J ا��	ا�. 9001

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 �Mر C5J�ر :)16(ا	�-����)3 �����ت %#�م ا��-��� 7. ��4-3 آ�  

��اف �� i@إش�0ع ��)��0ت ا 	ر ه	�-���ل ا�ua�� C5J ��� أن ا�9(ف ا@���. ���4-3 آ

�9"ا T��M +���دة ت�#�� ا�*����ت �� أ�C ت�-�� �	دة ) ، أ=��ب ا���4-3ا��+�>�، ا�*��ل(ا��9�3 

�(��ت�9 و���&�ت�9.    

  

 ــ�ت ا��#��#ــ� و���و�#ــ�ت ا,دارة ا�"��#ــ

 3
�9
��
ف ا

�ا
i
@
ا

)
ت
�0�
(
��
ا�

 ( 

 3
ـــ
�ــ
9�
 ا�
ف
�ا
i
@
ا

)
ع
ـ�0
شـ
6
ا

 ( 

آ�@  
 ا,دارة


�N%�ت � �#�Jت

اف ا��?��ZKا 

إ�

ات#�#� وأداء 

##�
 �!�م ا�

تV#NW �!�م 

##�
 ا�

 �#� ا��"N#�تتJ+��#�ت  +��#�ت ت�##
 ا�
J�I# +��#�ت ت�##
 ا��	ارد   

ت�##
 +�م  ا���

��ت  �	ارد ا�
�=��Nا�� 

ا�=#�س 
�%Oا
 وا��

 +��#ــــ�ت ا*��ـــــــ�ز 

 

ت 
ج�

	

U�
ا�

 

ق 

N

 ا�
V#

NW
ت

�:
��

	�
وا

 

د 
	ا
��
ت ا

و��
>W

�
�#
و�
Kا

 

ت 
��


U�
 ا�

ون
>W

�
��

�
�
ا

ت 
�"
#%�

ا�
 

F#
ا�%
 �
"�
 ��

ت 
��
�L

 


	ج�تUا�� 
 

 I#�Jت
Kداءا 

 

ت 
�%�

N

�

	

U�
ا�

ت
ج�

 

ت
ج�

	

U�
 ا�

G#
��

ت
 I

�	
�

وا�

 V
#N

W

ا�

 

ت
��


U�
 ا�

X
آ#

ت
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3.2.2.3. �-��  	ر��0دئ إدارة ا�&	دة ا�3���J 7. آ

و�(م ت)�9/�0 �37�5 ��0دئ إدارة  ،9001 �-�	ر ��� ش�9دة  ا��6وآ��D  3-�4	ل  ر�l �(م

،3���J�دة ا	ش.ء  ا�& Cدة 7. آ	ا�& H�/��� �*-&�ت،(إ_ أ%�9 ت���تو ا�<(��ت، ا�����وت�3�0 ) ا�*

�ل ا���0دئ ا�����3 ��)��0ت ز+�>��9 وت;	ق ت)�*�ت�9،� �� N�و%&( ذ :  

وه"ا ���3�0  إ�� ت/(�� �(��ت و���&�ت �����ة ��+�>��9، ت-*� ��4-3 آ��-�	ر :ا_ه���م +���+	ن -

.7 CA�3 ت��	3��5 ���&�ت ���Jل ت/(�� ت��  : ���ت�9 وت;	ق ت)�*�ت�9 �� 

ا���;�ز ذات ا��Jش3 ا��-)�P� )  3 ت/(م ا���4-3 ه"ا ا����n+ Yش�5�� ا��<��;3 : ��9ز ا���;�ز –

Plasma ,LCD،  3ش3 ا�*�د��J�وا���;�ز ذات اCRT ( ا@ &�م L��&+و)��55،  37  ،��

74��.( 

– .�M���9ز :ا@ول ت)�ح ��4-3 آ��-�	ر %	��� �<��;�� 7. ه"ا ا����Y،: ��9ز ا_��/�0ل ا�

� ا��&��S= ا_��/�0ل ) Récepteur M25-L05 ) ،��7 را>(ة ���9ز ا_��/�0ل  :وا��A%. وت*�0

 ���5J+ �&��ا � .)  x3  ،x3-S(آ�0

 تو{_ _ت ا�)0| ذات أر+*3 �	اM(،{: م ا���4-3 ه"ا ا�����+ �9�<�+�� Y	��� �P ت/( :{_ت ا�)0| –

 .)0| ذات ��� �	اM(ا�

– C�-S�ت�3�5  :{_ت ا��	أوت VD% C�-S�{_ت ا �� ���	ق %	�4-3  ���� 7. ا�-�ض ا�� آ��، 8ت*

  .آ�� 6و

 ،C5J�� )9000BTU،12000BTU  ،18000BTU ه"ا ا����Y �� �(ة أ%	اع: ا��V�5 ا�9	ا>. –

24000BTU.(   

�ل ش350 ا��	ز�L ا��. ت�	زع ���  ه"ا وت/	م ا���4-3 +�_ه���م +���+�>� و�*��&3 ش�5و��9،� ��

 .7 L�0�ت �� +*( ا��)� �   .و_�3 38آ�37 ا���اب ا�	�i. وت	7

- � �و�T ��4-3 آ��-�	ر ا�/��م +*(ة �����ت ���-�� �	دة وأداء �����ت�9 ���9 : ا���-�� ا��-��

�ة وا���	�)3 7. ا�;��ة ا����(ة �� �SD��4-�ت ا�ا� Cه�nإ��دة ت Y��%� �10���3 ا���Jرآ7 3. +

 ��M Pم �&�	�3 �� ا�<0�اء +�F�>J ا���#�� ا����D. ����4-3، %#�م  ،��2006رس  20إ�� 

�ا �ت ���-�� أداء ه"f ا�	��>V و��;3 ا��-	�H،و ا��*�	��ت،�M_ا �3 ��	�وت/(�� �&.  
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@%� �� أو�	��ت ا��3-�4  �-30 ���ؤ�� ا�/��د�H�0(�� 3 إدارة ا�&	دة ا�3���J ��7 ت�C5J +*(،أ�� +��

و�7�� �F> ا�*�C ا�&���. �7;� �-4ول ا�&	دة +����4-3  أو_، 9001 ا��6و ا��D	ل ��� ش�9دة

N�ا�( ذ	ت.  

  ا��/�ر%3 +�� ا���4-��� .3.2.3

J�دة ا	/�ر%3 %#�م إدارة ا�&�م +	أن %/ C0M،���-�4���+ )ا�	��3 ا����  V*
�ض أو_ %/�ط M	ة و*%

  .آC %#�م 7. آC ��4-3 ���  (ة

 رة ا�&	دة ا�3���J +��4-3 آ	%(ور%#�م إدا ���Cت .1.3.2.3

ات&T9 %�	 ت)H�0 إدارة ا�&	دة  ،9001+*(�� ت�T�D ��4-3 آ	%(ور ��� ش�9دة ا��6و 

،3���J�5،�9و� ا���3 �(ى ����J�دة ا	ث/�37 ا�& |����"�N ه��ك %/�ط  ��9 _ ت�ال ت*�N�"� C �� أ�C ت

.7 CA�إ�&�+�3 و��3�0 ��#���9 ت�:  

  :ا��/�ط ا�6&�+�3 -

و���و�3 ت�/�H ا�&	دة 7. آC ش.ء �<(�3  ت)H�0 آ�37 ��0دئ إدارة ا�&	دة ا�3���J 7. ا��3-�4، –

  ؛ا��+	ن

– �� �J%و ����4-3 +�*�م ا���M،3���3 �0� آ�37 و (ات�9 +���*��ل ا�350J ا�(ا���J�دة ا	3 ا�&�� 

  ؛وا%��9ج ����3 ات�Dل 7*��3

– 3���J�دة ا	ا�& H�/��� س��n. آ���ا�& C�*�د ا��3 وا����J0�ارد ا	�م +����؛ا_ه�   

   ؛�*C ا�&	دة ا�3���J �-4و��� 3��L ا��-�	��ت +���3-�4 –

&	دة و�*��9 7. ا��-�	��ت ا�*��� �� ا�C5�9 ا���#��. اه���م إدارة ا��+ 3-�4�3��D إدارة ا� –

N�3 ذ��6دراآ�9 أه.  

  : ا��/�ط ا�-�3�0 -

– 3���J�دة ا	-��(ة 7. ت�0. إدارة ا�&�ا@دوات ا� Cآ H�0(�+ 3-�4��م ا��M م)؛�   

0�اء وا���Jر��� –��ف i �� 3DD>�� �4-3 +(را��ت�م ا���M (م�  �آ( �n��� دة	7. �&�ل ا�&

� ��M+��3 و�	د ��S��ا H�0(�3���J�دة ا	؛إدارة ا�&  

   ؛�(م و�	د ��<FD 7. إدارة ا@���ل ��� �-�	ى �3��D ا�&	دة –

– ��M �4-3 +��-� م�(م�3 �ا����J�دة ا	إدارة ا�& H�0(3 ت��هn+ �����*�ا.   
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 %#�م ا�&	دة 7. ��4-3 آ��-�	ر ���Cت .2.3.2.3

�9"ا ت-9� �u��D ا���4ـــ-3  ،9001ت-*ــ� ��4-ــ3 آ��-�ـ	ر ���D	ل ��� ش�9دة ا��6و 

أ�ـــ�ى إ�&�+�ــ3 ��#�م و��� ت)0ــ�H �*���ــ� ا��6و 7. آC ا@%Jــ)3 وا�*���ــ�ت وه�ــ�ك %/ـ�ط ���0ـ3 

.7 CــA��4-3 ت��ا� f"دة 7. ه	ا�&ــ:  

  :ا��/�ط ا�6&�+�ــ3 -

&�ت وا�<(��ت ا��/(�3 وا�*�C ��� ت�-�� %	��3 و�	دة ا���� �*C ا��+	ن ��	ر اه���م ا��3-�4، –

 ؛�� أ�C ت�3�0  ���ت� وت;	ق ت)�*�ت�

� ا��6و وت�-�� �	دة ا�*����ت +9(ف ا��D	ل ���  –���*� H�0)�� 3-�4��ا u��D� 37ا��*(اد آ�

 ؛ث� ت�0. �7-;3 إدارة ا�&	دة ا�3���J 9001 ا��6و ش�9دة

��	�� %�	 ت)H�0 إدارة ا�&	دة ث� ا ،9001 ا��6و ا6دارة ا�*��� ���D	ل ��� ش�9دة وا���امد��  –

3���J�؛ا  

– �  .ت*��� ����3 ا�&	دة ��� آ�37 ا�*��ل 7. ا���4-3 و��Jرآ��9 7. ����3 ا���-�� ا��-��

 :ا��/�ط ا�-�3�0 -

��=3 +�دارة ا�&	دة +���3-�4، – 3��D� د	3  �(م و���D� ��<%;-� ر 	دة ه	-4ول ا�&�7

 ؛دة ا�3���Jا�����30 وا�����3 و��� �<�F +�6دارة وا�&	

�(م ا����د ا���4-3 ��� ا�*�C ا�&���. وروح ا�;�ق �� أ�C ا���-�� ا��-��� وت)H�0 ا�&	دة  –

3���J�؛ا  

��n+ 3ه��3 ا��D	ل ��� ش�9دة –J0�ارده� ا	�3 ت�-�-�3 �����4-3 +*�م ا���M 9001 ا��6و �(م 

3���J�دة ا	إدارة ا�& H�0(؛وت  

وت)H�0 إدارة ا�&	دة ا�3���J آM�0.  9001 ا��6و �*C ا��� 3-�4���D  3	��9 ��� ش�9دة –

 ؛ا@ه(اف و��� �� أو�	��ت�9

��/F �� 7*���3 ا�*���3 �� وه"ا  ��5	ن �*#� ا�*��ل وا�i6رات +���� 3-�4� �9a*+ ا�0*�، –

م +(ورات ت(ر��-��� 3�0� M(رات و��9رات �����9 �� أ�C ت�-�� �S0��7. ا�/� ا��5	���3 +���3-�4،

 .اء ا�*����ت وت)H�0 ا�&	دة ا��3���J	دة وأد
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  ����/�ر%3 %#�م ا�&	دة +����4- .3.3.2.3

��5� أن %*�ض �/�ر%3 %#�م إدارة ا�&	دة ا�3���J ���4-3 آ	%(ور و%#�م إدارة ا�&	دة ��3-�4 

�ل ا�&(ول ا����.�  : آ��-�	ر �� 

 �Mر :)10(ا�&(ول ر	�-��  �/�ر%3 %#�م ا�&	دة ���4-�. آ	%(ور وآ

�  %#�م ا�&	دة ا�3���J +��4-3 آ��-�	ر    %#�م ا�&	دة ا�3���J +��4-3 آ	%(ور   �M ا�

��� ش�9دة  رت�T�D ��4-3 آ	%(و   01

وت�&� %�	 ت)H�0 إدارة 9001  ا��6و

3���J�دة ا	ا�&.   

97.  _ ت�ال ��4-3 آ��-�	ر 7. �� �3 أو��3،

  9001 ا��6و  ت*�C �� أ�C ا��D	ل ��� ش�9دة

   .دارة ا�&	دة ا�3���Jث� ت)H�0 إ

02   C�*�%(ور ��� ا	د ��4-3 آ��ا��

 H�0(ت Cأ� �ق ��ا�&���. وروح ا�;

3���J�دة ا	�7-;3 إدارة ا�&.    

�(م و�	د ث/�37 ا�*�C ا�&���. وا��*�ون 7. إ%&�ز 

 H�0(ت وت����دة ا�*	� �ت�-� Cأ� �ل ���ا@�

3���J�دة ا	إدارة ا�&.  

ا�� 3���J�  �C* ت)H�0 إدارة ا�&	دة   03

  .)ه(ف ا���ات�&.(أو�	��ت ا��3-�4 

  3-�4� .7 3���J�دة ا	إدارة ا�& H�0(ت �0�*�

�f �� أه(اف ا��3-�4 �Sر آ	�-��ا��)	ر (آ

  ) ا�|...ا���5	�	�.، ت)	�� ا����&�ت،

�ل ت/(�� ���&�ت  ا_ه���م  04�+���+	ن �� 

 3��5J3 ����3 وت��	دة و%	ت ذات ���)�و

���_�+ 3�	��� H�0(ا��#� وت C��د ��� �(

�ل ا_��A��ر 7. � �� 3���J�دة ا	ا�&

�يJ0�ل ا��أ��  .ا�

�ل ت/(�� ���&�ت ذات �	دة �ا_ه���م +���+	ن �� 

رة وز��دة ����3 +�_����د ��� ا���5	�	��� ا���)	

�تCD %-30 إد��ج ( ��5� M(ر %-30 ا6د��ج أآ0

  .)%���75&�ت آ��-�	ر إ�� 

� ��M وث/�37 ا@7�اد  �*. ا��3-�4  05��Sت 	�%

3���J�دة ا	إدارة ا�& H�0(ت Cأ� ��.  

�ض ��4-3 آ��-�	ر ��� ا�*��ل ت)H�0 ;ت

�9001*���� ا��6و .  

06   3DD>�� �4-3 +(را��ت�م ا���M م)�

+nJن � 3��+�M���H�0(�� �9 إدارة ا�&	دة 

J�ر�ا�Jاء وا���� �� ����3 وا_��*�0>+ 3%

 H�0(�� 3-�4��رج ا��C�  .ه"ا ا��(

 Y��%�T��M ��4-3 آ��-�	ر +����Jرآ7 3. +

وا��;�دت ��  MEDAإ��دة تnه�C ا���4-�ت 

0�ة و��9رات ا_���Jر��� ا��0*	ث�� �� ا�	زارة �

�5� 7. �&�ل ت�#�� ا6%��ج وا��-	�H و��� إدارة 

  .ا�3���J ا�&	دة
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3.3. �S�����3ور ا���J�دة ا	ل إدارة ا�&�� �� ��  

�4� T��MS��ا �3 ��	�&�ر +	�-��%/	م أو_ ، ا�&	دة ا�3���Jإدارة ��ات ��)H�0 �-�. آ	%(ور وآ

�S��ض ا�  .+�� ذ�Nو+*(ه� %/�رن  �ات ا��. أ��ت�9 آC ��4-3 ���  (ة،�+*

�ات ا��. أ��ت�9 ��4-3 آ	% .1.3.3��S��3ا���J�دة ا	إدارة ا�& H�0(ور ��)  

S��ا �3 ��	�&�%(ور +	�4-3 آ� T��M� ات��0��.� .7 CA�3 ت����J�دة ا	�7-;3 إدارة ا�&:  

  ا��)	ر ا���5	�	�. .1.1.3.3

�ف ��4-3 آ	%(ور _ ت�	7� �(ى ا���4-�ت ا����3-7،i �� 3��*�-��ا C<��	�و -$ �*��ر  إن ا

Morin �4� �7ن ���	�	ت�5 N���%(ور ت	ة-3 آ���وع ��J� H��i �� S.M.T ، �� �0رة� 	وا�"ي ه

Aا��CA��� )�)� ر��إ%���. ��  [��Mت ا6��5�و%�3 ا�(�M/3 �(ا وأ=�� �� ا�	_��ت ا����)ة �70(. 

��=�M�(+ 3ت ��9ز  ا@���3�5 و�*�C +� إ%-�ن {�. �-�)�� L�C أي +)�3M إ��5�و%�3 �9�� آ�ن  &��9،

�ض ا_��/�0ل ا��M�. وا��M�(0ت ا��M��3 ���9تV ا��/�ل وأ��9ة ا�6�م ا`�. و��9ز ا���;�ز ذو ا�*

 C<�-�ري ا	ا��0LCD  ، [>�آ$ ه"ا ا� M)*3 إ��5�و%�3 د�M/3 7. ا�-��3 و+(3M ����ه�3، 50.000و�

وت/	م ��4-3 آ	%(ور +�+�ام ا�*/	د �L ا���4-�ت ا����&3 ����9ة ا6��5�وDM 3�%( ت�و�(ه� +��0)��Mت 

،30*D�3 ا��ا�<�رج و+��* �رده� �	و%�3 ا��. ت-��� ا�0)� ا�5�6*� CDت P�  ��ا (ة إ	3 ا�M20 

وه	 �� ��/H ���4-3 آ	%(ور ���ة ت��7-�3 ����3 7. ا��&�ل ا6��5�و%. و+/�ء ���7-��9 ت�T  دو_ر،

  .ت0*���9

أ�� �&�ل إ%��ج ا��	اد ا��a�0ء وا����3�A  ه"ا +���-30 ����5	�	��� ا��-�<(�3 7. ا��&�ل ا6��5�و%.،

���ت  أT��M ا��A�ا>�3 وا	�5;�ت ا�9�م 7. ا�	ت ����A�3 ا���D� )�)� L�D� 3-�414  ي�;�72007 

،�<�i 3���*+ وا�/��م fاد���3 ����� +(_ �� ا��A�� .ر ا�<�ر��i6ة ��� =��ع ا)��*�  T%آ� P� 

وت	�T9  وه	 �� �/�F ت0*�3 ��4-3 آ	%(ور ���	رد��، ا���4-3 ت-�	رد ه"ا ا�i6ر �� ا�<�رج،

 �P وT*M ات;�L� 3�M  ا`�. و��� رأ�� ا����	ب  ا�D>J.،��4-3 آ	%(ور %�	 ���� ا�6�م 

5��3�و�	T7 +9(ف  ���3 ا��-�N�9 �� ����3 ا��=�و -$ ا�-�(  وت/(��  ش���3 أآ0� �����	ج، /

�اآ3 ت��C +*(ا ت�5	�	���،J�ا f"%(ور �7ن ه	م ا`�. +5�ا�D�Mد��  ��اد  ����( �-4ول و (ة ا�6

�وع و�)�ت إ���ات�&�3 ت��9 +*���3 ا��L��D وT��M )M ��4-3  .وا�������J��� 3�7%(ور +(را�3 وا	آ

،L�0�وت�0 وا L��D%(ور 7. ت	ج� %-30 ا%(��ج آ	م ا`�. ���� %50و�� ا���	LM أن تCD  %25 ا�6

� إ�� ا�5�6%��ت ا��. ت�	7� ����9 ا��&�	�3 و����	ع أ��9ة آ	%(ور +�� ا����	ب ا��0�5.،#���+ 

   .��0	كا����	ل، وا�
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�وعJ� .7 3-�4��ت +(أت ا��	*��م ا��#% F>� ���7و ERP(*)   ي�ا�"ي ���(  �7 .72008;

� 7. و��>;�9A�4-3 ��� ا����5 أآ�ل ا����.  

� ا��5�9. .2.1.3.3��S��ا  

�ات ا���5�9 ��S��ا �%(ور +��*(�( �	�4-3 آ� T��M�9���Dو (ات�9 و� Cى آ	،3 ��� �-�  �5��

�� �9��
�ل ا ت	�   :���9آC ا���#����� 3�3-�4

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 �Mر C5J�%(ور �-�3 : )17(ا	�4-3 آ�. ��ا���#� C5�9�2006ا  

�رت إد��ل  ،2006+��ا�*3 ا�C5�9 ا���#��. �-���M )*+2007  3م �3��D إدارة ا�&	دة 7. M

 $<�% )��-� .7 CA��� ��0D�� H�� .7 3�A��� ات���S��ا�+*� ا��( �M%	%. و��L و�-� ،ا�*�م �(�

 ا����ــــ
 ا�"ــ�م

 ��:X ا����ـ
 ا�"ــ�م

 ��ــ�ول إدارة ا��ــ	دة 
 ا���Kــــ� 

 ���+� ا��ــ	دة 


��� �+���  I+ ول���
 ا,�
ــ�ج 

 �J���
 E�	�
 ا�

 �J���
 ا���

��ت

 �J���
 ا��%#"�ت 

 �J���
 ا��#��� 

�� �J�
���Lت 
 �"� ��
F#%ا� 

 �J���
ا��	ارد 
��
 ا�%�

 �J���
 ا,��اد

 �J���
 �%��Jا��
 وا����#�

 �J���
I�Kا 

 ��
%
وح�ة ا�
وا��	اد 
 ا�%#>�ء 

وح�ة 
 ا�[8ج�ت 

وح�ة  أج?<ة 
ا*�
=%�ل 
 �#�O
 ا�

وح�ة 
 ا�
��<�	ن 

وح�ة  
 I=Jا�

�#$#
 ا��8%

وح�ة 
 ا�%	�#�

ان
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،H�	-��3 ا��D� ،�0*�ت�3 ا���D�   اق 7. إدارة وا (ة	ا@� �وا�C5J " ا6دارة ا��&�ر�3  "ت-��

N�ذ u
  :ا��	ا�. �	

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

�Mر C5J�%(ور �-�3 : )18( ا	�4-3 آ�. ��ا���#� C5�9�2007ا  

�رت إدارة ا��D  )*+9001، 4	ل ��4-3 آ	%(ور ��� ش�9دة ا��6و M H�0(ت 	�% f�&3 ا_ت-�

� +���-30 ��9�5�9 ا���#��. وه"ا �� ����0 ا�C5J ا��	ا�.Aآ��3 أآ���  :إدارة ا�&	دة ا�3���J وا��	�� إ�� ا�

  

  

  

  

  

 ا��ــــ��
 ا�"�م 

 ��:X ا��ــــ��
 ا�"�م 

 ا���Kــ� 

 ��	��O �+��� 

 ���+� ��:X ا��ــــ��
 ا�"�م 

 ���ول إدارة ا��ـــ	دة 

� �J��
 ا���

��ت

����J ا����#� 
�%��Jوا�� 

 �J���
ا��	ارد 
��
 ا�%�

 �J���
 ا��#���

ا,دارة 
��ر��
 ا�

������L �Jت 
F#%ا� �"� �� 

 �J���
I�Kا 

����J ا,+8م  د ����J ا,��ا
��Mا 

 �J���
E�	�
 ا�

 �J���
 ا��%#"�ت 

 �J���
 
ت�##
 ا�K	اق

ح�ة و

 ا�[8ج�ت

 ��
%
وح�ة ا�
 وا��	اد ا�%#>�ء

وح�ة أج?<ة 
��O
 ا*�
=%�ل ا�

وح�ة 
 ا�
��<�	ن

وح�ة 
 ا�%	�#�

ان

 I=Jوح�ة ا�
�#$#
 ا��8%
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 �Mر C5J�%(ور �-�3 : )19(ا	�4-3 آ�. ��ا���#� C5�9�2009ا  

M %(ور	أن ��4-3 آ H+�-�. ا�ا���#� C5�9�ا �� � �� ا��u��D إ�� إدارات،��� %��S�+ T�� 

�آ��3 وت� ت/-���9 إ�� �u��D  -$ و (ات ا6%��ج 7. �����ت %�	 ا��J��إدارة ا T9&ات N�"وآ

  .ا��3-�4

  ا��6و .3.1.3.3

 0i*3 ��9001و ا6تnآ�(  D	��9 ��� ش�9دة  ��2007رس  27ت�/T ��4-3 آ	%(ور �	م 

2000، )��و�����3،��9��5ة ا6��5�و%�3 وا_�� ،��ت �� +*( ا��i�J��L�0ت�9 7. ا6%��ج وا��-	�H و 

�ا+3  ت�	ج ه"f ا��9Jدة ��� i	�C ا@�(،M )�&ت P�  3-�4��ا C�ش9�  24ش<F ��(ة  750أ%&� دا

�ك�J� ل ه(ف	  Cأ� �ل  ���ت)	�� ت�#�� ا��C*&� 3-�4 إر
�ء ا���	ن �M .7$ إ���ات�&���9 �� 

.7 3�A��� C ا�   :ا���ور +*( �

�ل تF�>J ا���M 3-�4م +� ا���5$  2005+(أت ����3 ت)H�0 %#�م إدارة ا�&	دة 7. +(ا�3  –� ��

 ؛ACAا_���Jري 

وح�ة 
 ا�%	�#�

ان 

  ا��ــــ��
 ا�"�م 

 ا�"�م��:X ا����  

 ا���Kــ� 

 ��	��O �+��� 

 ���+�ون 

���+� ا,دارة 
  ا��	دة +I ���ول

��	?� ا,دارة ا�
 [�	�� 

 �J���
 �Jا��
 I�Kوا 

ا,دارة 
 �#U=
 ا�

إدارة 
أ�!�� 

 ا��"�	��ت 

ا,دارة 
��ر�� 
 ا�

إدارة 
 �%��Jا��
 وا����#� 

إدارة 
���Lت �� 
F#%ا� �"� 

إدارة  
ا��	ارد  


�� ا��%  
 

إدارة 
 ا,��اد 

وح�ة 
 I=Jا�

 �$#
 ا��8%

وح�ة أج?<ة 
ا*�
=%�ل 
 ��O
 ا�

وح�ة 
 ا�
��<�	ن  

 ��
%
وح�ة ا�
 وا��	اد ا�%#>�ء 

وح�ة 
 ا�[8ج�ت 

إدارة  
  ��
%
ا�
 ا��
آ<��  

 �J���
ا���

��ت 
 �#�Jا�� 

����J ش
اء 
ا�
���ز وأج?<ة 


��O ا��
=%�ل ا* 



��ت�� �J��� 
ا�[8ج�ت وا��	اد 

 ا�%#>�ء   

 �J���
"�O8ت ا�

 ا���	ا�#�  



��ت �� �J���
ا��	اد اKو�#� 
��ت 
Uوا��
 ا�$#�#�:#�  
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� ا�&	دة، 72005. ��رس  –����� ���i�J% V��>� ���/�+ uت ا���4-3 �/�ر%3  ت� إ�(اد ت/

 ؛0i2000*3  9001+��)��0ت و�*���� ا��6و 

–  .7 � ؛�J�-�  $�5�ACAر�L أ7��C ت� إ��اء �/( ش9

– �M ���*ت 7. ��ي  دةت����؛2005ا�* 

 ؛2005ت�(�( ����3 ا�&	دة و7/� @ه(اف ا�&	دة 7. أوت  –

–  �0��0� .7 N�"+ 3=�� ؛2005ت�(�( و��>C ا�/��س وا���ا30M ا��	�	دة وإ�(اد ��;�ت 

–  �  ؛2005ت�(�( �<))�ت ��اV��>� 30M ا����&�ت 7. أآ�	+

 ؛V< 2006 7. ��%;. و�7;�يإ�(اد ��;�ت �<��V ا����=$ وا�	�� –

 ؛2006ت*��� �-4ول إدارة ا�&	دة +����4-3 7. ��ي  –

–  � ؛2006إ�(اد �	�� ا���#�� ���% .7 3-�4	7�0

  ؛��2007%;.  11و �09�ا�*3 أو��3 أ��م  –

�ف ا�3��9 ا�(و��3  �72007;�ي  27و 26 ،25 ،24أ��م  ����ا�*3 ا��/-� –i ��AFAQ 

AFNOR؛ 

  .�27/03/2007	م  0i 32000* 9001و ��ا6ا���CD ��� ش�9دة  –

��� 16���4-3 آ	%(ور �	م  0i2000*3  ��9001و اC6 ا��-��� ا����. ��9Jدة ; أ��M  اوأ

��Y �2007	ان ���ج +	�+ .7 .M�  .+/��3 ا��4ت��ات +;�(ق ا��

+C ت���N إرادة =�ر��� 3�M .a(�� وا�*�D��� C	ل  و_ ت�	i VM�	 �ت آ	%(ور ��( ه"ا ا��(،

��u ا�-�( �0( ا�� ��ن +�  ��دي ا��(��  14001 ا��6و � ش�9دة��Dام ا�3��0  -$ ت�ا���*�/3 +� �

  .3ا�*�م ����4-

   ا�A/�37 ا���#���3 .4.1.3.3

� ا�A/�37 ا���#���3 �� أ�C ت)H�0 إدارة ا�&	دة ا�3���J  2008+(أت ��4-3 آ	%(ور ��" +�د�3 ��S�+

�a��ا��*�ون وا 	�% f�&ت_�+ N�م ا6دارة وذ�#% N�7. ذ )��� )Mل 7. إ%&�ز ��9��9 و��ا�* ��+ ��

 3��ا�"ي ��5� ا�*��� C� ���3JM أ�	ر ���� �Système de box  " L "ا���>�3 أو ا���5ت$ ا�(ا>

  .ز���� دون أن ����ك �� ��%�5
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2.3.3. �S��ا���3�ات ا��. أ��ت�9 ��4-3 آ���J�دة ا	م ا�&�#% H�0(�� ر	�-   

S��ا CA�.،�ت��	�	ر ا���5	دة 7. ا��)	م ا�&�#% H�0(�� ر	�-���ات ا��. أ��ت�9 ��4-3 آ� S��ا� ��

   .وإ��دة ا���#�� ا��5�9.

  ا��)	ر ا���5	�	�. .1.2.3.3

�وع J� H��i �� رة	)�� ���	�	ك ت�5��ا �� إ��� �S.M.T،  Pت�T�5 ��4-3 آ��-�	ر �4

 ���� �� T�5�ل ��ت	=	30 إد��ج +���-30 إ�� -%CD&�ت�9 ت���3��5 ���&�ت  وت/(�� %75إ��  �Jت

  .��)	رة و�����ة

�وع  ه"ا +���-30 ��%��ج،J� .7 3-�4��ا T/ت 7/( ا%)���	*��أ�� +���-30 ��#�م ا�ERP  �7. أآ�	+

  .و���ر�3 و��>;D+ �9;3 أCa7 ����  �� ��5� ا�*����� �� ت/(�� أداء ،2009

� ا��5�9. .2.2.3.3��S��ا  

���� T�رآ3 ��ه�J� 3 3-�4� 3(�	���ة وا��SD��4-�ت ا��� Cه�n��إ��دة ا Y��%�آ��-�	ر 7. +

� ا�C5�9 ا���#��. ����4-3 7/( آ�ن C0M ه"f ا�*���3 ��� ا�C5J ا����. 3��2006 ��S7. ت:  

  

  

  

  

  

  

  

   

  

  

  

 �Mر C5J�20(ا(: Cه�n��إ��دة ا C0M ر	�-��  ا�C5�9 ا���#��. ���4-3 آ

�ة ا��&� ذات ه�C5 ت��9#� ا�C5J ا�-�+H أن �S= T%ر آ�	�-���N 7. ��#��. و��;. ���4-3 آ

 �&  �أ=��ب ا���4-3 ا�-�)3 ا�3���5 7. ات<�ذ ا�/�ارات ��� أدى إ�� ت*/( ا@�	ر ��=L� 3 آ0

�آ�ء J�ا ��&� 

 ا@��%ـــ3  ا��-�Jـــ�ر  ا��(�ــ� ا�*ـــ�م 

ا��3��D ا��&�ر�3  
 ا���	�� 

ا�����ــ3 
 وا�����30 

 �ا�P�0 وا��)	�
 ��%��ج 

�	ارد ت-��� ا�
 3��J0�ا 

 ��اج ا�;	ات��  إ
  ا��<���
 ا��-��� 

 ا�����0ــ3 

 ا��D(وق 
�(��ت �� +*( 

 L�0�ا  �ا@�ــ  
 الحخ

 3%��D�ا�3  -ا� ا��
 ورش3 ا6%��ج  
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� ت�#��� وه"ا +*( ����3 إ��دة ا��nه�C  ا��3-�4،Aى أآ��9#7� ا�C5�9 ا����. ���D+ 3-�4	رة أ

�ل ا�� �� ��� �  :C5J ا����.ت9#

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

 �Mر C5J�21(ا(: Cه�n��إ��دة ا )*+ ر	�-��  ا�C5�9 ا���#��. ���4-3 آ

  إ��دة ا���#�� .3.2.3.3

��� د7*�9 إ�� إ��دة ا��#� 7. %#�م  ت�J] ��4-3 آ��-�	ر 7. �&�ل ����� +�����7-3 ا�J(�(ة،

 �P ، ود�	ل ا@�	اق ا�<�ر��3 ة ��-	ق،ا6دارة وا���#�� دا�C ا��L� V�5��� 3-�4 ا��*)��ت ا�&(�(

�ة وا���	�)3 �� أ�C ت)	�� ا��#�م �SD��4-�ت ا��� Cه�n��إ��دة ا Y��%�ش�رآT ا��7 3-�4. +

،.���D�ت، ا��	*��9(ف %#�م إدارة ا�+ N�وذ H�	-��م ا�#% :  

�ل ا���#�� ا����5 �*����ت ا6%��ج –�  ؛ت�-�� إ%����3 و�	دة ���&�ت ا��3-�4 �� 

� �3��D ا@����$ ت) –�	 "Service méthodes "؛  

  .إد��ل أ%��ط إ%����3 �(�(ة و��)	رة –

� ����و� �0� Cه�n��3 إ��دة ا���� T//ت�:  

 ؛��2006رس  ��20رس إ��  10ا��� �3 ا@و�� ��  –

 ا����ـ
 ا�ـــ"�م 

  ا,دارة ا�"��� 
 �%��Jا����#� وا�� 

  إدارة ا,�
�ج 
 �#U=
  وا,دارة ا�

��ر
  � �ا,دارة ا�

�	�E وا� 

 I�	�
إدارة ا�
V#NW وا�
 وا���

��ت 

 ا���

�ـــ�ت  

 ا�
8م وتI�>W ا��	اد 

،E#�U
  ا�
�	�I، ا�
  ت
%F ا,�
�ج 

 E�	�ت �+��� 

ا��%#"�ت وإ+�اد 
 
 ا��	ات#

��ت 
Uا�� G#��ت
  �#:�?Uا� 

  F#%ت �� �"� ا����L 

ورش� إ�
�ج ا�
���ز 
 ��O
 وج?�ز ا*�
=%�ل ا�

ت
آ#X ا�[8ج�ت ورش� 
 وا��$#��ت ا�?	ا:#� 

 I=Jورش� ا�
 ا��8%
#$#� وا�8Nء 

 �#U=
 ا��W#� ا�

 
##�

اO%� ا��  
  �!�م ا��"�	��ت

 �%��Jا����#� وا�� 


اد ^Kا 
 ت�##

 ا�	��:� ا�"���  
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–  �� 3�%�A�3 ا� �  ؛�2006	ان  ��09ي إ��  26ا��

0�اء ��-3 وت/(�� �&�	�3 �� �� تF�>J %#�م ا��-��� دا�C ا��EDPME 4وت�5� 

.7 3�A��� ا �ت��M_ا:  

�L إ�(اد ��;�ت ا6%��ج و��H  ،)ا�	TM وا�)��/3(إد��ل أ%��ط إ%����3 �(�(ة ����&�ت ا��3-�4  –

 ؛�3��D ا@����$

  ؛	���و%#�م ا6%"ار ��6دة ا�� ت�(�( %#�م +(ا�3 ا6%��ج +�_����د ��� و��>C �-��(ة آ�	 3 ا�/��دة، –

  ؛ا���	�� وت-��� ا��<�ونت�(�( %#�م  –

� 7. أدوات وت/���ت  –Aا����5 أآ Cأ� �<�ون ��ا� �ت5	�� وت(ر�$ أ7�اد ����3 ا6%��ج وت-��

  ؛ا6%��ج

�ا �ت ت�T�5 ا���4-3 �� إ��دة ت�#�� �����ت�9،�M_ا f"9+ �%#�م ا��-��� وإ�(اد  وت)	�� و��

 C5.ه��ر� ��ت�#� �Aأآ.  

�ات �/�ر3% .3.3.3��S��ا  

�ل %/� �� 3���J�دة ا	إدارة ا�& H�0(�� 3-�4� C�9 آ+ T��M .��ات ا���S��ض �/�ر%3 ا�	م +*

  .ا�;�وع ا�����3

� ا���5	�	�. .1.3.3.3��S��ر%3 ا�/�  

�وع J� H��i �� 3 7. ا6%��ج��-�*�ا� ���	�	ا���5 �T��M ��4-�. آ	%(ور وآ��-�	ر +�)	�

SMT  37�
إ�� ا���5	�	��� ا��-�<(�3 7. ت<��� ا���0%�ت وت�#���9 �� 6%��ج ا�0)��Mت ا_��5�و%�3، إ

��H %#�م ا��*�	��ت iERP �و���J��ا �، �5� ��4-3 آ	%(ور ت*�0� ه. ا@و�� ا��. ا���(ت آ

+���-30 �*����9 %#�م �(�(،  �P ا���( ��" أ7���ERP  C/�ر%3 +��4-3 آ��-�	ر ا��. _ ��ال 

2009.  

2.3.3.3.  ���S��ا��5�9.�/�ر%3 ا  

� ا��5�9.، �5� ��S��ا ��4-���ا� �7�ض آ0�  &� ��4-�. آ	%(ور وآ��-�	ر ��� إدارة آ

 P�  ،3;A5� )� ��ات ا�3��5�9 ا��. أ��ت�9 ��4-3 آ	%(ور �/�رL� 3% ��4-3 آ��-�	ر ت*�0��S��ا

� ا�C5�9 ا���#��. �f"9 ا���4-3 ث�ث ��ا %2006-2009� � أ%� �� +�� ا�;��ة ��Sأن ت� ت �ت 7.  �

��� ��C5�9 ا���#��. ��4-3 آ��-�	ر ���Sت T7��9i�J% 3ا�)+ "��.  
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  �/�ر%3 ا��6و .3.3.3.3

ر�l أ%�9 +(أت %0i2000  )*+ �9i�J*3  9001ت�T�D ��4-3 آ	%(ور ��� ش�9دة ا��6و 

 ��4-3 آ��-�	ر +nر+L ��	ات، وه"ا آ�� ���L إ�� ا�&9	د ا��� 3;A5� C0M ���ل ��4-3 آ	%(ور

� ا��6و وا���ام ا6دارة ا�*��� +"�N، إ_ أن ��4-3 آ��-�	ر ت)H0 ه"f ا��*���� ر�l أ9%���*� H�0(��� 

 .�� ت��CD ��� ش�9دة ا��6و ��( ا`ن

  �/�ر%3 ا�A/�37 ا���#���3 .4.3.3.3

/A�ا ���S���+ 3 �"ا ت-*� ��ه(ة إ�� ا�/��م���J�دة ا	إدارة ا�& H�0(ور 7. ت)%	�4-3 آ� T���7. ش

� روح ا�;��H وآ�%T أول ��ء ث/�37 ا�&	دة �(ى ا�*�����، و�� أ�C إر�J% 3�ة ��9 ���و	) �ا��*�ون +�

.7�/A�ا ���S��ة إزاء ا	(�  .أ7�اده�، 7.  �� أن ��4-3 آ��-�	ر �� ت/� +nي 

  �/�ر%3 إ��دة ا���#�� .5.3.3.3

0�ة  +)�0*3 ا���ل T��M آ� ا���4-��� +*���3 إ��دة ا���#��، �5����4-3 آ��-�	ر ا���(ت ��� 

7. ذ�N، 7.  �� أن ��4-3 آ	%(ور ت*��( ��� ا��*�رف ا��)EDPME  3�/�0وآ;�ءة �-��Jرو 

N�"+ ا�/��م Cأ� �رات�9 ��i6.  

� 7. ا���4-���ت� .4.3��S��ت ا����� C��  

�S��/�ر%3 ا�م +	أن %/ C0M��ات ا�ت���C 	ر، %*�ض أو_ �آ	%(ور وآ��- �.�. أ��ت�4� �9-

S���3ا���J�دة ا	م إدارة ا�&�#% H�0(�� ة)  ��� �4-3� Cت�9 آ��ات ا��. أ��.   

1.4.3. S��ا C%(ور�ت���	ت�9 ��4-3 آ��ات ا��. أ��  

،3���J�دة ا	إدارة ا�& H�0(�� ور)%	إ��  ( ا`ن إ�� إر��ء ث/�37  ت-*� ��4-3 آ CD�9�5 �� ت�

�ات ا��. أ��ت�9 ه"f ا��H�0(�� 3-�4 إدارة ���V��>� C ا���Sو�7�� ��. ت� ا�&	دة ا�3���J �(ى أ7�اده�،

3���J�دة ا	ا�&:  

  ا��)	ر ا���5	�	�. .1.1.4.3

 �C*�  P ا��)	ر ا���5	�	�. ��4-3 آ	%(ور را>(ة 7. �&�ل ا6��5�و%�N 7. ا�-	ق ا�����3،

�ل ا_ه���م��9�5 �� اآ�-��ة و��<;3a ا�-*� +���+	ن +�/(�� ���&�ت ��)	ر ب ���ة ت��3�-7 �� 

 .7 �Aاده� أآ�وت/(�� ت3��5J ���&�ت ���	�3 ��=3 +*( د�	��9 �&�ل ا�6�م ا`�.، إ
�37 إ�� ت��5 أ7

 .ERPو��>;Ca;+ �9 %#�م ا��*�	��ت ا�&(�( 
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� ا��5�9. .2.1.4.3��S��ا  

 �M %(ور	أن ��4-3 آ u��=ا��5�9. ��9�5 �� ت ���S���+ T�a )��-� .�. ر��ت�#� C5ه� L ���

،3���J�دة ا	. �-�3  %&�ح �7-;3 إدارة ا�&�إ�� ه��9�5 ا���#� �%�#% 	�72009  C�	i �%أ )&%

�ت0] آC �-�	ى +D;3 ��0ش�ة +���(�� ا�*�م ا�"ي ه	 %;-� =� $ ا���4-3 وه	 ��  ا��-�	��ت،� P� 

�D7 $  .وه"f ه. �0i*3 ا���4-�ت ا�<�=3 ا�&�ا>��3 �(ل ��� ��آ��3 ا�/�ارات دا�C ا��3-�4،

،VM	��( ا�� 	�4-3 ه�دي  ا�	�أ7/. و� C��5ت ا6دار�3 وإ (اث ت��	-��ا� �� C��/��ا .S0�� .�����+

وا��*�ون +�� أ7�اد ا@M-�م ���/�H  +�� ا��/-���ت ا6دار�C�9-�� 3 ����3 ا%�/�ل ا@وا�� وا��	���9ت،

C5�4-3 آ�ه(ف ا� 	ك وه��J� ه(ف. 

  ا��6و .3.1.4.3

�� د�	ل أ�	اق �(�(ة  0i2000*3  �9001-3 آ	%(ور ��� ش�9دة ا��6و �5�  D	ل �4 

��5 �*�0� آ�� �3 أو��3 7/] ��%�/�ل إ�� إدارة ا�&	دة  ،)ت	%� و����0(وا_%�/�ل إ�� ا@�	اق ا�<�ر��3 �

��J�دة ا	7. 6ر��ء ث/�37 ا�&�/A�ا ���S��ا ��� �Aآ�� أآ��3 �(ى ا�3���J و+�����. ��S0. ��� ا���4-3 ا��

 .أ7�اده�

  ا�A/�37 ا���#���3 .4.1.4.3

� ا�A/�7. ا�"ي T��M +� ��4-3 آ	%(ور ش�5. وأو�.،��S��ا �3 �*�0�  ا6دارة@ن %#�م  �*�0�<�ا��

 ��ءآ	���3 �-��(ة ��� ا��*�ون +�� ا@7�اد و_ ��CA ��ءا �� ث/��9�7 و�M��9، ���7 �� ا�-C9 إر

� .S0�� C+ 3���J�دة ا	اد ا�ث/�37 ا�&���3 أي ا@7J0�ارد ا	�ا� ���S�+ _م أو	�4-3 أن ت/�ا� ����9  "��)�

،���S��ل ا	0M د و�(م	�3 7. +��ء  ذه��3 ا�&���J�دة ا	إدارة ا�& H�0(3 ت��هn+ ل��ت�-�� ا�* N�"وآ

،C�*�. �-��( ��� ا�3  ���خ ت�#����J�دة ا	إدارة ا�& C<37 إ�� ا��<(ام أدوات وو���
آ��/�ت (إ

  .ا��. ت-��( ��� إر��ء ث/�37 ا�&	دة ا�3���J �(ى ا@7�اد....)  و7�ق ا�*�C دة،ا�&	

2.4.3. S��ا Cر�ت���	�-���ات ا��. أ��ت�9 ��4-3 آ�  

و�� ث� ت�)�0i2000  H*3  ��9001و ا6_ ت�ال ��4-3 آ��-�	ر ت-*� ���D	ل ��� ش�9دة 

،3���J�دة ا	إدارة ا�& H�0(وع ت�J� .7 C. ت����� ��و�7 S��ا V��>�� 3-�4��ا f"ت�9 ه��ات ا��. أ��

  .9001و ��ا6��*����  و7/�&	دة �� أ�C ت)H�0 %#�م ا�
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  ا��)	ر ا���5	�	�. .1.2.4.3

��=3 %#�م �ي أ��ت� ��4-3 آ��-�	ر �� ت	��5�D  L� ا��)	ر ا���5	�	�. ا�" 3�M	-��9 ا

�ل ت�/�/�D�M_ �9د��ت ا6%��ج ا���)	ر ا�"ي ���(ه� ��� ت/(�� ���&�ت �����ة و��� �� �<;3a ا�-*

�وع %#�م ا��*�	��ت  ا�-�L ه"ا +���-30 ���#�م ا���%6.،J� أ��ERP  ��-ت� �� �ا�*���� �5��7

� ���5��� 7. ه"ا ا�0�%��F/% $0-+ Y ا��5	��، أدا>�9،�l 3-�4��اد ا� �5� �� f��# _ أن �*#� أ7

  .��� آC �(�( ا@7�اد ت*��( ت5	�� 	���3 @7�اده�و+�����. ��S0. ��� ا���4-3 و
L ����3 ت5

� ا��5�9. .2.2.4.3��S��ا  

0� ت/��(ي ��=3 +���-30  ت*��( ��4-3 آ��-�	ر ا�C5�9 ا���#��. ا�	��;.، �*� ���وه"ا ا@

 3���J�دة ا	إدارة ا�& H�0(�� �*-�4-3 ا��. ت�و�� C53 7. ه���ت ا���#���	-��ا� C��/ا��. ت�&� إ�� ت

�آ��3 7. ات<�ذ ا�/�اراتا��4�� .�-3 وا�

  إ��دة ا���#�� .3.2.4.3

 �� Cه�n��إ��دة ا Y��%�ا6%��ج +D;3 أCa7  �ت�� T�5��#����J� 3رآ3 ��4-3 آ��-�	ر 7. +

،3���� 7.  وز��دة 7*���3 ا�*���3 ا��-	�/�3 وت�#�� �����ت�9 ا�(اD3 إ��دة ا���#�� ت�����ت0/� � �5�

@ن ��4-3 آ��-�	ر �� ت)H0 ه"ا ا�0�%��Y  و��� ا��-��� وه"ا �� �&$ أن �5	ن، ت)	�� %��ذج ا6%��ج

 ����+C رآ�ت ��� ت)	�� %#�م ا6%��ج ����5� �� ت/(�� ���&�ت ذات �	دة ����3 ت�� �9�5�   f "ا�7

 .0i2000*3  ��9001و ا6ا��D	ل ��� ش�9دة 

�S��ا �� � ��ة �� ت0(أ أ=� +�)H�0 إدارة �ات ا��. أ��ت�9 ��4-3 آ��-�	ر أ���� ���ن ه"f ا@

و��  ،0i2000*3  ��9001و ا6ا�&	دة ا�D�� C+ ،3���J$ �9(ه� ا�C��5  	ل  D	��9 ��� ش�9دة 

،3���J�دة ا	وع إدارة ا�&�J� .7 3-�4��ا H�(وع ��)�$  ث� ت��J��ن ه"ا ا@ ���*+ n(>�ا 	ه"ا ه �5�

�� ا@Ca7 أن ت0(أ ��4-3 آ��-�	ر +�ر��ء ث/�37 ا�&	دة ��M و�*�/(ات �(�(ة �C5 أ7�اد ا���4-3 و

  .ا�3���J �� ا`ن

3.4.3. �S��/�ر%3 ا����4-���ت�9 ا���ات ا��. أ�  

 �9+ T��M .��ات ا���S��زت�9 ا��ل ه"ا ا��)�$ +�/�ر%3 ا_�&�+��ت وا�-���0ت ا��. أ7�%/	م �� 

3���J�دة ا	إدارة ا�& H�0(�� ر	�-��  .��4-�. آ	%(ور وآ
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  �/�ر%3 ا_�&�+��ت .1.3.4.3

�ل ا�&(ول ا��	ا�.�� ا�"ي T��M +� آ� ا���4-��� �� ��S��/�ر%3 ا�&�+��ت ا�م +	أن %/ �5��:  

 �M11(ا�&(ول ر :(���S��ر%3 ا�&�+��ت ا�/�  

�M�  ��4-3 آ��-�	ر  ��4-3 آ	%(ور  ا�

�5� ا��)	ر ا���5	�	�. ��4-3 آ	%(ور   01

�	ل أ�	اق �� ت�/�H ���ة ت��7-�3 ود

، وه"ا �� شn%� أن )ا�6�م ا`�.(�(�(ة 

� L7 ا��3D ا�-	f"9� 3�M ا��3-�4�.  

3-�4� T�5�ز��دة %-30 إد��ج  ت �ر �	�-��آ

�ل ا��)	ر ا���5	�	�.  ℅���75&�ت�9 إ�� � ��

 .7 �Aا����5 أآ ��9�5 ��وه"ا �� � ،�+ T��M ا�"ي

   .ا��V���5 _آ�-�ب ���ة ت��3�-7

أن ت/	م ��4-3 آ	%(ور  � ا�&�(�  02

 H7ا	ز�3  �� ت���ات ا�3��5�9 ا���S���+

�L ا�C5�9 ا���#��. ا�����$ ��)H�0 إدارة 

3���J�دة ا	ا�&.   

� ا��5�9.��S���+ ر	�-���T��M @ C ��4-3 آ

� 7. ا�*����ت وA�9ما����5 أآ�ا��/-�� ا�&�( ��.  

ت�T�D ��4-3 آ	%(ور ��� ش�9دة   03

وا%)�/0i2000  .7 T*3  ��9001و ا6

�وع ت)H�0 إدارة ا�&	دة ا�3���J ا�J�" ي

و�*�0�  D	ل . �*�0� �� أو�	��ت�9

 �4�9001-3 آ	%(ور ��� ش�9دة ا��6و 

 �9� u�-� �%@ 3-�4��ا f"9� ة	M 3(/%

�	ل إ�� ا@�	اق ا�*����3)��+.   

0�  D	ل ��4-3 آ��-�	ر ��� ش�9دة ا��6و �*�

9001 3*0i 2000 0M .�ت)�9/�0 6دارة ه(ف أو C

3���J�دة ا	�4-3 . ا�&�ا� f"ل ه	D  م)� �lور

�f  ���9001 ش�9دة ا��6و ���*� H0(إ_ أ%�9 ت

 N�4-3  �� ت��ل ت��ا� f"9� )�� �وه"ا �4ش

  .ا��9Jدة

�� ا�&�( أن ��4-3 آ	%(ور ت(رك أن   04

 ��M ��� )��*� 3���J�دة ا	إدارة ا�& C�)�

�9"ا 97. و�*�/(ات �(�(ة �C5 ا@7�اد 

 Cأ� �7. ��/A�ا ���S��د ا��ت-*� _��

3���J�دة ا	إدارة ا�& H�0(ت.  

� ا�A/�7.  �� ت0(أ ��4-3 آ��-�	ر��S��3 ا���7. �

 ،���S��� 3��+�/�أن �*#� ������9 �(��9 ا �@%�9 ت*�0

N�"� 3�<�  .إ
�37 إ�� ث/��9�7 ا���#���3 ا��

  �/�ر%3 ا�-���0ت .2.3.4.3

�ل ا�&(ول ا��	ا�.%/	م +�/�ر3% ���� ا�"ي T��M +� آ� ا���4-��� �� ��S����0ت ا:  
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 �M12(ا�&(ول ر( : ���S��ر%3 ����0ت ا�/�  

�M�  ��4-3 آ��-�	ر  ��4-3 آ	%(ور  ا�

�� ت/� ��4-3 آ	%(ور +���5	�� ا��زم   01

7�اده� ��� ا���5	�	��� ا�&(�(ة، وه"ا �� @

  .��/F �� %&�ح ����3 ا��)	ر ا���5	�	�.

%;� ا�J.ء +���-30 ���4-3 آ��-�	ر 97. �� ت/� 

+nي ت5	��  	ل ا���5	�	��� ا�&(�(ة، و_ ��ال 

 L� ن	�9 ��<0)����ERP ��9;� .  

ت*��( ��4-3 آ	%(ور ا�C5�9 ا���#��.   02

ا�	��;. i	�C ا��-�	��ت وه"ا �� _ �-��( 

3���J�دة ا	إدارة ا�& H�0(ت ���.  

آ	%(ور �7*��( %;� ا�J.ء +���-30 ��3-�4 

  .آ��-�	ر ��� ا�C5�9 ا���#��. ا�	��;.

�� ا�&�( ا���CD ��� ش�9دة ا��6و �5�   03

3���J�دة ا	إدارة ا�& H�0(ت 	ا@و�� ه.  

� ا��6و ش.ء ��( �5� ا@و��  ���*� H�0(إن ت

3���J�دة ا	إدارة ا�& H�0(ت.  

04   3-�4� �+ T��M 7. ا�"ي�/A�ا ���S��0/� ا�

�  آ	%(ور ش�5.��S�9�5 ت�7/] @%� _ �

  .�*�/(ات ا@7�اد +-9	�3

 .7�/A�ا ���S���+ ر	�-��إن �(م ��Mم ��4-3 آ

0� %/)3 ��3�0 _ن %&�ح ت)H�0 إدارة ا�&	دة �*�

C�3 ��ه	ن +�(ى ا���Mع ا@7�اد +9"ا ا��(���J�ا .  

  

  

�5�و%�3 ت*�0� ��4-�. آ	%(ور وآ��-�	ر �� ا���4-�ت ا��ا>(ة 7. �&�ل ا�����Dت ا�_

وا_��5�و�����3، �9"ا ت-*� آ� ا����-�4� ���H�/ ا�&	دة 7. ���&�ت�9 و�(��ت�9 �� أ�C إش�0ع ر�0lت 

 3-�4� Cآ T��M P�  3���J�دة ا	إدارة ا�& H�0(ت H��i �� N�ق ت)�*�ت�9، وذ	وت; �ا��+�>

C��ور�H�0(�� 3 ه"ا ا��(
�ات ا��. ت�اه� ��S���+.  

� �9�7؟ وه"ا �� ���)�ق إ��� 7. �5� ���ذا ازداد _ه���S��6 (اث ا C���م آ� ا���4-��� +9"ا ا��(

 L�&� �دات�nت وا_����0ن آ��ل ا�(را�3 ا���(ا%�3 ا��. M��� +�9 +���*��ل ا��/�+�ا�;CD ا��	ا�. �� 

  .ا�&	ه�ي ا��*�	��ت ا��ز�3 ����+3 ��� ه"ا ا�-4ال
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  4ا���� 

  ��
�� آ���� ���اث ا������ ������درا�� ���ا,�� +ه��� ()'�& إدارة ا�#"دة ا��

  آ",�ور وآ�ی
�"ر

  

  

  

 �� �����	 
��

�ف أآ#� "�! وا�  ���م إدارة ا���دة ا�����
 وا������ وا���� 
ا��+*(
 ا�)�'

ا��=ا>�ی
، *��9م �� ه8ا ا�67, 	
�ض ا�.را*
 ا���.ا��
 4ه��
 ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
 آ�.خ, 

 
�'�
	 
BC.اث ا������ 	�+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر ����6"�ت ا?�<��و��
 وا?�<��و��=��

 Dوا���7ه� 
ا���.ا��
 ا��.رو*
 �� ا�67, ا�C<��و��G 	�ج 	�"�ی�یE، وه8ا ��."�D ا���7ه�D ا����ی

ا�(�	/، J�B ا"��.�� �� ه8ا ا�67, "�! ا���9	�ت وا?*���0ن ���  ا��
����ت ا��ز�
 واخ��0ر 


  .ا���L�7ت وت�9K/ أه.اف ا�.را*


  :و�O ه�� *�ف ����ول �� ه8ا ا�67, ا��JB�0 ا�����

 ا�RCر ا������ ��.را*
؛ –

–  ,��Kورت�K� ا?*���0ن؛  

–  ,��Kت؛"�ض وت�	ا���9 

 .ا����K, ا���آ��0 ���0��ت ا�.را*
 ا���.ا��
 واخ��0ر ا���L�7ت –

1.4. 
   ا�RCر ا������ ��.را*


 ا�8ي ی�D �� إ�Rره�، ت��#,  ��
ی�9م ا�JK0 ا�
��� "�! أ*�س ����"
 �O ا�)�1ات وا��9ا". ا�

 W�Lو���?ت��، وت� 
ا�����9ت وا4دوات ا��(�).�
 أ*�*� �� تK.ی. ا����E ا�
��� ا��(�).م �� ا�.را*

 ,��Kق ا���Rو 
�<�6BCا Y���*4إ�! ا 
��LC�	 ،���ا.�� 

 ���01/ ا�.را*
وآ8ا اCج�اءات ا���0


��

 إ�! ����  ا�.را*
 وآ��7
 اخ���ر ا���Lإ ،

 ا���0��ت ا�)�'
 	��.را*���
�� ����" .��
  .ا��
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1.1.4. 
  ���E و���?ت ا�.را*


  �0, "�ض �)��\
�0Rا��(�).م وا�8ي ی���ش! و ���
���?ت ا�.را*
، ��WL أو? ا����E ا�


  .ا����Lع ا��)��ر ��.را*

1.1.1.4. 
  ���E ا�.را*


 	�bورة وج�د ���JK0�� E وا��a� ،,�6Kن `�ب ��
ارتc0 ت9.م ا�JK0 ا�
��� وت�6K, ا��

 
���" ��` 
��

��ا>�
 وأdKL ا���� JK0ا�  bخ E51ص] 109[ا���� O� 
"���� ��
، ������E ی

 k�*درا �� JB�0ا� ��
9�9
، وأ�k ا��1ی9
 ا��� ی�0K69. ا��'�ل إ�! ا�	 ��
Lو Dا��9ا". ا��� ی�

9�9
 ت)��\ 	�خ��ف ا���ا�L ، و	�<, "�م Kا� O" JK0ق ا��R أو Eوا����ه ،
9�9Kآ���ف ا�? 
�>����

k�l	 k7'و O>ی� ���

 ا�4<�ر ا�
.ی.ة �O أجـ, ا�<�\ "O� O ا�����D ا« : �aن ا����E ا��)�)� W�K6�

 O"�ر�� ��	ـ�ن >� J�B Oخ�یoا ����" 
9�9
 J�B �<�ن 	�� ج�ه��O، وإ�� �O أج, ا��0ه�K110[ »ا� [

  .99ص


 ���Lع ا�.را*
 ه� ا��
�01���

 ���، وآ��7
 ت��9K�� ��7�q/ أه.اف � تK.د أ�(Y ا����هE ا�


 ا��(�).�
 آG�8ا�.را*
، وآ8ا ا4دوات ا������.  


 أ*�0ب زی�دة اه���م �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر 	�.خ, ��
و4ج, ت�9K/ أه.اف ا�.را*
، و�

� ����، و"�! �Lء ا��(�ؤ?ت ا��� �(
! �rج�	
 "����، �a��� �إدارة ا���دة ا�����
 BC.اث ا����

وا���اه� وا����ر*�ت آ�� ت�ج. �� ا*�).��� ا����E ا��'�7 ا������K ا�8ي ی
��. "�! درا*
 اB4.اث 

Gذ� Y�1��9�9 ت�K�� !

 ا�.را*
 وا4ه.اف ا��� �(
�0R 4ن G، وذ� �ا��ا.  

 k�l	 D)��0ا آ���7 وآ���، آ�� ی�
وه8ا ا����E ی(�W 	�'\ ا���ه�ة و'�7 د���9، وی
�0 "��� ت

 
��اه� اC�(��وی�9ب ا�O� JB�0 ا��ا�  وخ�'��	 

 آ��(��ك اCداري، أن هu8 ا�.را*
 ��ت10�


 �� B. ذات4 ،k�k ? ی���� "�. ���د ا*�<��ف ���" 
وا4داء ا�
�م، وی
��0 ه8ا ا����E ذات ���

ا���0��ت �Bل ا���اه�، وإ��� ت�01/ ا���0��ت وتK.ی. خ�6>��6، وتK.ی. ا��وا	c ا��9>�
 	���� ���'�ل 

  .123ص] 111[ إ�! ا*����ج�ت ی�0! "���� ا���6ر ا����9ح

(Y �9. ا"��.�� "�! ث�ث �.اخ, وذ�k� ����K��، B G ".ة �.اخ,و	�� أن ا����E ا��'�7 ا


  :آ�� ی�� ،���b�9ت ا�.را*

ا��.خ, 	���'�ل إ�! ت�6ر �
��� "�م "�L�� Oع ا�.را*
، وذ�G  ه8ا ی(�W: ا��.خ, ا��ث�>�9 -

	�?"���د "�! ��اج  أو��
 وأخ�ى ث���ی
، و�O ثD ت��K� ,��Kی�ت�� 	�.ف ا*����ج �� ی�6, 
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 ا�.را*
 �O أد�
 و	�اه�O ت��Y "����، و�. ا"��.�� ه8ا ا��.خ, �� إ".اد ا����Y ا����ي �>��	

������ 8ا إدارة ا���دة ا�����
 ! أوجk ا������ �� �����ت ا4"��ل، وآ��.را*
 �O خ�ل ا���1ق إ�

���ت ا4"��ل��. 

- 
��Kا� 

 "O ا����هE ا4خ�ى 	<��k ی�.ف إ�! ا��
�ف "�! : �.خ, درا*��Kا� 
ی���= ���E درا*



 و	�1ی9
 ت���67
 د��9��

 واB.ة ��
L130ص] 110[و.   O� �#أآ 
��Kا� 
وت�q\ درا*

��� ت(�).م ا����E ا���ری)�، وا��'�7 وا���9	�
 وا?*���0ن و��9ی�| ا��9.ی�، وت�0ز أ*��ب، 


وأ��� ت
�, "�! ت�1ی� ا�4<�ر ا��� ت�9د إ�!  ،������ �� ا���ا�Y ا���)��6
، واCداری
 وا�
�ج�

.ة أو ا����>E وأ��B�� إ�! ا���L�7ت ا���اد ���6K، وی�<O أی�b أن ت(�).م �� ت�1ی� ��7ه�D ج.ی


 .109ص] K� ]112{ ��7ه�D ��ج�دة أو ��>�

- 
��
وا�8ي ی
�ف 	l�k ذ�G ا���ع �O ا�K0ــ�ث ا�8ي ی�ـD 	�ا*1ــ
 : �.خ, ا��(W ا���.ا�� 	�1ی9
 ا�

 J�B O� 
ا*���اب ج��  أ��اد ا�����  أو "��
 آ��0ة ���D، وذ�G 	�.ف و'\ ا���ه�ة ا��.رو*

�0
��� ودرج
 وج�ده�، 	J�K ی�Y أن R  ������ 

 وت�K, '�7ت ����آ�#�� 
��
ت<�ن هu8 ا�

JK0��	 ��

 �O ، وا*�).��� ه8ا ا��.خ, 	aج�اء �145ص] 113[ ا4', ا����
(W داخ�� �

 O�7qا��(��ی�ت  "�! ج�� ا��� 
����	�+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر ��K.ی. ~را>�D و��ا�O� D�7 ا���


 Y)B ����ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
 آ�.خ, BC.اث ا�>K� خ�ل ا*���رة O� Gوذ� ��

  .ا������ات ا��K.دة

- 

 ا�.را*
 ا���.ا��
 �����Lع تD ا*�).ام ه8ا ا��.خ, �: �.خ, ا���9ر�
�0R ء�L !�"O�	 
 ���9ر�

�O خ�ل  ����6"�ت ا?�<��و��
 وا?�<��و��=��
 �� ا��19ع ا�)�ص،�+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر 


 "�! B.ة، وآ8ا وا�  ���م إدارة ا���دة ا�����
 	<� ا��+*(��Oا���1ق ��
�ی\ "�م �<, �)*+ 

Gذ� O�	 
 .وا���9ر�
 	���� ��ات ا��� أج�ت�� آ, �+*(
 ���01/ إدارة ا���دة ا�����
�، وا���وا���9ر�

2.1.1.4. 
  ���?ت ا�.را*


، وی
�0: ا����ل ا���0ي -��

��'� ا���#�
 ��B.ات ا���	 /�
"O ا�����  ا�8ي  وه� ا����ل ا���

��ی. �
���k وت<�یO �<�ة "�k، وی�<�ن �O ا�RCرات وا�
��ل ا�8یO ی����ن �)��\ ا��(��ی�ت 

اCداری
 �� �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر �O إ�Rرات، أ"�ان تD>K، أ"�ان ت�8�7 آ���D ی��رآ�ن 



 ا������ ���01/ إدارة ا���دة ا��������" �� �
 .ج��
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�d� �� O ا�.را*
 ا���.ا��
 "�! �(��ى �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر ا���)66ت�: ا����ل ا��<��� -

 G��و��>�Cا 
�'�
� 
91
 ا���6"�����	 
	�ج " ���ل ا���6"�ت ا�C<��و��
 وا?�<��و��=��

 E"�ی�ی�	اث " .BC 

 أ*�0ب زی�دة اه���م ت�G ا��+*(��O 	�.خ, إدارة ا���دة ا�������
وه8ا ��

 9001.را*
 ��9ر�
 	�����، خ�'
 وأن �+*(
 آ��.ور تd�6K "�! ش��دة اCی=و �� ���� آ�ا���

 

0R2000  8��2007  آ�ی(��ر 
وت(
! ج�ه.ة ���01/ إدارة ا���دة ا�����
، �� O�B أن �+*(

Kت� D�6 ,� !�" 
�<��� ت�Kول تO�)K ج�دة "����ت�� وخ.��ت��  9001اCی=و ش��دة K. ا�(�"


 إ�! ذ�a� Gن آ� ا��+*(��O ت���1ن �� ا�(�ق ا�C<��و��وت�01/ إدارة ا���د��Lإ ،

ة ا����� 

 .ا�8ي ی���= 	������(
 ا��.ی.ة


 ا����Lع و�.رة  دإن أي درا*
 ت(��=م ���ة ز���
 Cج�ا>�� ت�K.: ا����ل ا�=��� -
�0R Y)B

 
وت�9K/ أه.ا���، ا�JB�0 "�! ج�  ا��
����ت ا��ز�
 "�k، وه8ا �rج�	
 "�! ت(�ؤ?ت ا�.را*


 آ��.ور  2009و�� ه8ا ا�RCر تD أخ8 ا���ا�9
 "�! ا���9م 	�u8 ا�.را*
 �� دی(��0 )*+�	


 �� �7| ا���� 	���(0
 �<� ا��+*(��O  2010وج���7 ��

 آ�ی(��ر، وآ��d ا?�1��
 ا�7)*+�	


�ف "�! آ� ا��+*(�� 2010إ�! `�ی
 أ��ی, ��� 
O، وج�  ا��
��1ت J�B آ��d ه8ا ا��.ة آ���

 .ا��ز�
 �rج�	
 "�! ت(�ؤ?ت ا�.را*
 وت�9K/ أه.ا���

- �"�Lا����ل ا��� : 
أج�یd درا*
 ��9ر�
 	�O �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر ����6"�ت ا�C<��و��


  :وا?�<��و��=��
 	�.ف ا��
�ف "�! ا�
��'� ا�����


 ا������ �� �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر وأ*�0	��؛ –���" 

 �.ى ا��=ام اCدارة ا�
���  ��+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر 	��01/ إدارة ا���دة ا�����
؛  –

  . �� ���01/ إدارة ا���دة ا�����
�ث��9
 ا��� –

2.1.4. 
  أدوات ا�.را*

ت��#, ا4دوات ا��(�).�
 �� ا�.را*
 �� �)��\ ا�����9ت ا��� ا*�
�� 	�� �� �.اخ, ا����E ا���0  

Eآ�� ی�� وا����#, �� ا���� Gوذ� ����Kا��'�7 ا��:  

  

  

  



130 
 

  ات ا��(�).�
 �� ا��.خ, ا��ث�>�9ا4دو .1.2.1.4


 ا�����
 	����7ه�D ا����ی
 4وجk ا����� �� �����ت ا4"��ل وآ8ا إدارة ا��R�Br� 
�دة ا�����


 وا���)66
 وا�.وری�ت ������ �����ت ا4"��ل��
، ا"��.�� "�! �� آ�O" Y ا����Lع �� ا�<�Y ا�

 

 إ�! ش0<
 ا��
����ت ا�
�<�0ت���LC�	 ،
�

 وا��*�>, وا4	�Kث ا������
  ). ا?����d(ا�


ا4 .2.2.1.4��Kا� 
  دوات ا��(�).�
 �� درا*

إ�! ��9 �+*(�� آ��.ور وذ�O� G خ�ل ا���9م 	��
.ی. �O ا�=ی�رات : ا�JK0 ا?*�1�"� -


 أش��، و�����
 ���Lع ا�.را*
 �  �(�". ا��.ی� �(+ول ���م 
وآ�ی(��ر، دا��B dا�� أر	

إدارة ا���دة 	�+*(
 آ��.ور وآG�8 �(+ول إدارة ا���دة 	�+*(
 آ�ی(��ر �O خ�ل ا���9	�ت 

 .ا���<�رة

- 
��K��	 
9�
��م إدارة ا���دة �! ت��K, �)�"ا"��.��  J�B: ت��K, ا��*�>, ا����	 
9�
�\ ا��ث�>/ ا���

�� 
 "ت�6یW اCدارة، *��*
 ا���دة، د��, ا���دة : 	�+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر وا����#�

Manuel qualité   " آ�ن �6.ره� �(+و�� إدارة u8م إدارة ا���دة، وآ, ه��� D��9وت�9ی� ت ،

��م ا���دة 	<� ا��+*(��O، آ�� تD اRC�ع "�! ا����� O� وا?*��7دة O��)*+<� ا��� ��و��>�Cا  

k�� ت ا��اردة����

� ا��	. 

    وات ا��(�).�
 �� ا��(W ا���.ا��ا4د .2.1.43.

- 
"�0رة "�B Oار، أو ��Kدث
 أو �����
 ��ج�
 	�O ا�JB�0 "�دة  ��
 �� ا�JK0 ا�
�ا���9	�: ا���9	�

 |>
�O ج�
 وش){ أو أش)�ص ~خ�یO� O ج�
 أخ�ى وذ�G 	��ض ا���', إ�! �
����ت ت

k#K	 ء أه.اف�L �� ����" �6لKإ���� وا� ,'���� JB�0ج ا���Kدة، ی.K� \��9>/ أو ��اB 

���  ا���0��ت �� �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر J�B ا"���د�� "�! ا���9	�
 آ�*��
  .174ص] 113[

 O� ����" ,6Kت ا����	ج�Cا ,��K�	 ����م إدارة ا���دة، و���  �(+ول ا���ارد ا���0ی
 و�(+ول �

�����	 
 . آ� ا��+*(��O وا���9ر�


.ة *��7 "�! ا��4اد 	�1ی9
 آ��7
، J�B ی
�ف "�! أ�k : ا?*���0ن -� 
ی(�W ا?*���0ن 	�1ح أ*��


 ا�
���ت ا�<�0ى وتK.ی. ���
�	 W�)وی 
أداة ���  ا���0��ت ا4و��
 خ�'
 �� ا��K0ث ا�<��


�6>�
 أو ا���9ر�
 ا�
.دیBCت ا���
  .226ص] 114[ ا�

  : و�. تD إ".اد ا?*���0ن "�! ا���K ا����� 

 إ".اد ا*���رة أو��
 4ج, ا*�).ا��� �� ج�  ا���0��ت؛  –
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 "�ض ا?*���رة "�! ا����ف 4ج, اخ��0ر �.ى ��>���� ���  ا���0��ت؛  –

 ت
.ی, ا?*���رة 	�<, أو�� Y)B �� ی�اu ا����ف؛  –

"�ض ا?*���رة "�! ����"
 �O ا��O��>K وا�8یO ����ا 	.ورهD 	�9.یD ا��W6 واCرش�د ثD ت
.ی,  –

 و8Bف �� ی�=م؛ 

– �*�� 
 ��0ن �  ا��
.ی, Y)B �� ی��*Y؛ إج�اء درا*
 اخ��0ری
 ��.ا��
 أو��


� ا�RCرات ��  –	 D>Kم ت.
��ا �� 

 وا��7�(��	�
إخ�اج ا?*���رة �� ش<��� ا����>� 	������O ا�


؛ �	�
 ا���
 ا�

 �� ا4خ�� تD ت�زی  ا?*���رة "�! "��
 ا�.را*
 	<� ا��+*(��O ���  ا���0��ت ا��ز�
؛  –

*�س ����Lت ا�.را*
 وأه.ا���، 	�?"���د "�! ا4*��
 ا����9
 و�. تD 	��ء ا*���رة ا4*��
 "�! أ


 إ�! ا4*��
 ا��
.ة ��Lت، إ�	دة ا?*���.
�� 
آlن ی<�ن ا���اب 	�
D أو ?، آ�� ا"��.�� "�! ا4*��

  ).أوا�/ ت����، أوا�/، `�� ��lآ.، ? أوا�/، ? أوا�/ ت����(ا�)��*�  Likert	aت�0ع ���9س 


 وذ�G آ�oت�ی�O�b ا?*���0��
� 
�L�� ���� ,ور ی��1 آ�K� 
  :ن ث�ث


 ا������ �� ا��+*(
 وأ*�0	��؛: ا���Kر ا4ول –���" 

 ا��=ام اCدارة ا�
��� 	��01/ إدارة ا���دة ا�����
؛ : ا���Kر ا�#��� –

– J��#ر ا��K؛ : ا��
 ث��9
 ا������ ���01/ إدارة ا���دة ا�����



 	���.، �� آ� ا��+*(��O ثD  و�. تD ت�زی  ا?*���0ن 	�1ی9��
ی.وی
 "�R Oی/ ت(����� ��4اد ا�

Gذ� O� Oی��� .
	 ��
  .تD ج�

- 
�B�ا�� : .Bأ .

 ر�� ا��(���O�0 ا��
�ون �
J�B ،k ت��B �� 
�B�دة إ�! ا���" JB�0ا� lی��

6K��	 W�)وت ،k7�و��ا k��9 وات��ه�ت
�ل "�! و*�>, ج�  ا��
����ت ا����6
 	(��ك ا��7د ا�

ا�<#�� �O ا���0��ت ا��� ? ی�<O ج�
�� 	�*�).ام ا��1ق ا4خ�ى ���  ا��
����ت، وه��ك أ*��	�ن 


 وه���B����: ]115 [360-359ص ص.  


 آ
O� �b ��ق : ا����B ا����رك –��"�.�� ی�
Y ا�JB�0 دور ا����B ا����رك، �a�k ی.خ, ا���

 ا�
�,؛

�D أو ��ق ا�
�, : ا����B `�� ا����رك –� O� ج=ءا W06دون أن ی 
�B����	 JB�0ی�9م ا� J�B


������	 . 
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 ��)*+�� 
و	�8ا ا�6.د ا"��.�� "�! أ*��ب ا����B `�� ا����رك أث��ء زی�رت�� ا?*�1�"�

 uك ا��4اد ات����* 
��
ت�01/ آ��.ور وآ�ی(��ر 	��ض تK7{ ا���ا�Y ا���K0ث
 "O ��ب، و�

  .إدارة ا���دة ا�����
 آ�.خ, BC.اث ا������

   دوات ا��(�).�
 �� �.خ, ا���9ر�
ا4 .4.2.1.4

 E<��� !إ� 
��L.ور وآ�ی(��ر، إ�ووث�>/ �+*(�� آ� ،
�B�وا�� 
ا"��.�� "�! ا�=ی�رات ا?*�1�"�


 ا?*���0ن و���>E ا���9	�ت ����9ر�
 	�O ا��+*(��O، وا*�)�اج ا���9ط )*+� ,>� 
ا?ی��	�
 وا�(��0

Gوت7(�� ذ� �����	 
 .وا���9ر�

  وات ا��(�).�
 �� ت��K, ا���0��تا4د .4.2.1.4


������ "�R Oی/ � dإ? إذا ت� ��� 

 و���� آ��d د���� وآ����� ��� ? ���
إن ا���0��ت ا����


 وأه.اف ا�.را*
، و�� درا*��� ت
�01� 
�6>�
 ا����*0BCا4دوات ا E����0ا� 
�=B !�" ا?"���د D

 

��م ا?ج���"��� 
�<�6BCا "SPSS  " 
�<�6BCام ا?خ��0رات ا.(�*�	 �����Kت وت���7ی� ا���0��

ا����*0
 	�.ف ا��'�ل �.??ت ذات ���
 و�+ش�ات ت."�L�� Dع ا�.را*
، آ�� ا*�).��� 

Microsoft Excel ا4ش<�ل �

�ض 	�.  

�6>�
 وا4"�.ة وا�.وا>� BCت ا*�).��� ا��.اول ا��ض ا���0�
� 
� ، أ�ت����(��, "���
 ��اء�0)���0


 و�
��,  ���� ی){ ا����K, وا��7(��
R�9ا*�).ام ا��.اول ا��� DتPearson  
��

 ا���
��رت�0ط ��


 إ�! اخ��0��Lإ ،

 ا���.رج��*�� 
�	�)Kا������ات، وا����*�1ت ا� O�	رKhi-deux  �

 �.ى ���

)*+� O�	 ت�	ج�C.ور وآ�ی(��ر ��اخ��ف ا�آ�JB�0إ".اد ا� O� وآ��� ،.   

3.1.4. 
  ����  و"��
 ا�.را*

1.3.1.4. 
  ����  ا�.را*

ت�آ= هu8 ا�.را*
 "�! ���Lع إدارة ا���دة ا�����
 آ�.خ, BC.اث ا������ �� �����ت ا4"��ل 

�O خ�ل درا*
 ��9ر�
 	�O �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر، وی��#, ����  ا�.را*
 �� ج��  أ��اد 

 Dی��0 ".ده Oا�8ی O��)*+ا�� �>	 
��دا 	�+*(
 آ��.ور  D���1819  2131ا��(��ی�ت اCداری

"��, ت�8�7، أ�� �+*(
 آ�ی(��ر ����Kي  1414"��, تD>K و 260إ�Rرات،  145: ی��ز"�ن آ������

 !�"312 D��� ،30  ،رات�RCو ��98دا ی�#��ن ا D>K184"��, ت  ��ت�آ�= Y0*  ت�8�7، وی�ج ,��"
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 ا���
�01� 
ا�����
 ه� lن ت�01/ إدارة ا���دة 	�b�9 ی 8ي�Lع ا�"�! ج��  أ��اد ا��(��ی�ت اCداری


  .�(+و��
 ج��  أ��اد ا��+*(

1.3.1.4. 

 ا�.را*��"  


 ا�خ���ر اإن ��
�0�
9
،  ی��� 
)��ر 	�� "��
 �وت���\ ا��1ی9
 ا��� ���9�1 ر>�(�� �.را*
 ��.ا��


 ا����Lع، و�� درا*��� هu8 تD ا?"���د 
�0R !�" 

 ا��901
 ا�.را*��
ا��� ه�  ا���(�وی
"�! ا�


 وت�O� /�1 �<�ة أن ه��ك خ�'�
 أو ".ة خ�6>{ ت��= "��'� ����  �����B?ا 
'�\ �O ا��
�ی�

ا�JK0 وا��� ?	. �O أخ8ه� 	
�O ا?"��0ر �0, ا?���9ء، ی(�W ه8ا اCج�اء 	a���ء ����"�ت '���ة أو 

0R ,>� 

� ا����	k وأن آ, �90Rت *�<�ن ��� 	
� ا?�(��م 4��� �
�9. أن ا�
��'� ا��<��	 ��� 
9

  .���� ی���= �� �7| ا���O" d ا�����"�ت ا4خ�ى


90
  30و"�! ه8ا ا4*�س تD أخ8  ،و�O ثD اخ���ر ا�
.د ا�<�ف ���#�, ~راء آ, ��R ,آ O� �6�"


 أي ����
��د �O ا���8�7ی�O وذ�O�30  �� G "��ل ا��D>K و ��30د �O ا�RCرات و O�30 ا���7ت ا�


 إج����
  ��90د �� �+*(
 آ��.ور و O��)*+90 	����ع آ� ا����
��د �� �+*(
 آ�ی(��ر، و	

0
 ��د 180: ت9.ر 	ـ)�	 
�#�� ،8.45% 
  .�O ����  ا�.را*

  :  ���<O ت���K�L �� ا��.ول ا���ا�� �(0
 ا*���	
 ا���K0ث�Oأ�� 

 D�13(ا��.ول ر :(Oث��K0ا�� 
0
 ا*���	)�  

 �نـــــــا��0
ا���ز"
  ?*���راتا


 اCج����


  ا?*���رات
ا��(��ج


 ا����09
0
 ا?)�
	���* 


 آ��.ور)*+� 80% 72 90 


 آ�ی(��ر)*+� 71.11% 64 90 

 %75.55 136 180 اCج����


 آ��.ور )*+� �� 
أآ�0 ���� �� �+*(
  %80ی��� ا��.ول ا�(�	/ إ�! أن �(0
 ا?*���	

(0
 إج�	
 و	�� أن ، %71.11آ�ی(��ر ��0 �
ج�.ة / %70/ج�.ة و�(0
 إج�	
 / %60/ا�JK0 ا�
��� ی

0
 ا?*���	
 اCج����
 وا��9.رة 	ـ %70ج.ا، �<� ا��(O��0 ج�.ة ج.ا 4��� ت�7ق )� G�8آ ���ا��� ت�7 :

75.55%
  .، وت
��0 ه� ا4خ�ى �(0
 ج�.ة ج.ا وی
��. "���� �� إج�اء ا�.را*
 ا���.ا��
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 ا�.را*
خ�6> .3.3.1.4��" }  

 
��
���1ق �O خ�ل ه8ا ا�
��6 إ�! تK.ی. وو'\ ا�)�6>{ ا����0
 �� ا���0��ت ا��'�7
 ا�


 وت��#, ����
ا�(O، ا��(��ى ا��
����، ا����)ى ا���7�q، و*��ات ا��0(ة : وا��� ت�WL ���=ات ا�


  .�� ا��+*(


 ت�زی   -��" 

 29أ�, �O : ���ت 04ا�
��ی
 إ�! �(��� ا��7
 : Y)B ا�(Oا�.را*�* O� ،30  !إ�

39 O� ،40  !50إ� O� �050، أآ 
�* ����� Y)B 
، وی��� ا��<, ا���ا�� ت�زی  "��
 ا�.را*

O)ا�: 

  

  

 

 

 

 

 

    

 D�22(ا��<, ر :(O)ا� ����� Y)B 
  ت�زی  "��
 ا�.را*

 %45.83ت�#, *�
 وا���  O�29  آ��.ور ���7
 ا�
��ی
 ا4�,�+*(
 ���B أن �(0
 ا���0ب �� 

 
 39إ�!  30ا��7
 ا�
��ی
 ا��� ت��اوح 	�O أن �� O�B ، %37.5أآ�0 ���� �� �+*(
 آ�ی(��ر 	�(0

 
�* d��0�25% .ور�آ� 
ه� ا4خ�ى أآ�0 ���� �� �+*(
 آ�ی(��ر ��u8 ا��7
 وا���  �� �+*(


 آ��.ور 22.22%*�
 ���#,  50و 40أ�� ���� ی){ ا��7
 ا�
��ی
 	�O  ،%23.43ت�#, )*+� �� 


 آ�ی(��ر %28.13و)*+� �� 
�7| ��� " ت9,�� �+*(
 آ��.ور  %6.94، 	����9	, تD ت(��, �(0

�� 

 850ا ���7
 ا�
��ی
 أآO� �0 وه �10.93%+*(
 آ�ی(��ر 	�(0
  اCج�	�*.  

0
 و	��
��م �aن �(0
 ا��)�	 

 ا�.را*��" O� ��0ت�#, ج=ء آ O��)*+�066.17ب �� آ� ا��% 


 وا?*��7دة ��ت ا���0وه8ا راج  إ�! *��*
 ت��q\ ا��+*(
 ا�)�'
 وا��� ت�آ= "�! ا*���ل ا��1��


 �O ا��19ع ا�
�مB�)ا�)�0ات وا�<�7ءات ا�� O�.  

45,83%

25%
22,22%

6,94%

37,50%

23,43%
28,13%

10,93%

<29 39-30 40-50 >50

��
�
ا��

ا�	��

آ��.ور

آ�ی(��ر
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 ت�زی   -��" 

�(��� ا� :Y)B ا��(��ى ا�.را*�ا�.را*��
 )Bت���  	ا��(��ى ا�.را*� إ�! أر Y :


 ا�.را*
 ��  ،ج��
�، ا	�.ا>�، ���*c، ث���ي��" O� ��0ت�#, ج=ء آ O��
0
 ا����)� d�. آ��و

 O��)*+اوه8ا  %66.91آ� ا�� 
�� ��+*(��Y��� O رأ*��ل 	��ي ����=، آ�� یO�0 إ*��ات���

 :ا���ا��ی�kKL ا��<, 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 D�ا��(��ى ا�.را*�):  23(ا��<, ر Y)B 
 ت�زی  "��
 ا�.را*


 آ�ی(��ر  ��� ��O� �B ا��<, أن)*+� �� O��
(0
 ا�����68.75%  
أآ�0 ���� �� �+*(


 ا��Kل إ�! ت�7ق �(0
 ا*���	
 ا�RCرات � %65.28آ��.ور 
�01	 Gآ�ی(��ر وی�ج  ذ� 
)*+� �


 ت(�". آ#��ا  ، و"���� �aن"���� �� آ��.ور�
"�! آ� ا��(O��0 ت
��0 آ�+ش� إی��	� 4ن ا��7
 ا����

   .وت�01/ إدارة ا���دة ا�����
إدارة ا������ 

- �7�qا��(��ى ا�� Y)B 
ی�WL ا��<, ا���ا�� ت�زی  "��
 ا�.را*
 Y)B  :ت�زی  "��
 ا�.را*

 �7�qإا��(��ى ا��Oوت�8�7ی� ،D>Kرات، "��ل ت�Rإ !�: 

  

  

  

  

 

0,00%

17% 18,05%

65,28%

0,00%

7,81%

23,44%

68,75%

إ	�.ا>� c*��� ث���ي �
ج��

��
�
ا��

ا�	�� 

آ��.ور

آ�ی(��ر
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�7�qا��(��ى ا�� Y)B 
  ت�زی  "��
 ا�.را*


، وه8ا 
0
 ا*���	
 ا�RCرات و"��ل ا��D>K �� آ� ا��+*(��O ��ت7)�

���
  .ی�ج  ���(��ى ا��
���� �<� ا�D�0�`l� O���7 ج��
��O وه8ا �� ی.�
�D ��(�".ة ا�JK0 ا�


 ا�.را*
 Y)B  �زی ی�WL ا��<, ا���ا�� ت��"

  ��Oت�زی  "��
 ا�.را*
 Y)B ا?�.��
 �� ا��+*(

 O� خ�ذةlا�� 
*��ات إ? أن "��
 ا�.را*

 
0)���� ، O� ,�خ�0ة أ Dی�.� O��05  ات��*

و���� ، %59.37آ�ی(��ر "�. ����ت�� 

D��0)� ـ *��ات ت9.ر	12.5 :%  
)*+� ��

59

31,25%

9,37%

آ�ی(��ر

39,06%

14,06%

آ�ی(��ر

 

 D�24(ا��<, ر :(�7�qى ا����)ا�� Y)B 
ت�زی  "��
 ا�.را*

�O� k ا��<, أن B�� ��� وه8ا ،

0
 ا*���	
 ا�RCرات و"��ل ا��D>K �� آ� ا��+*(��O ��ت7)�

���
ی�ج  ���(��ى ا��
���� �<� ا�D�0�`l� O���7 ج��
��O وه8ا �� ی.�
�D ��(�".ة ا�JK0 ا�


ی�WL ا��<, ا���ا�� ت :ت�زی  "��
 ا�.را*
 Y)B ا?�.��
 �� ا��+*(

�)*+� �� 
 :� آ��.ور وآ�ی(��را?�.��

  

  

  

  

  

  

D�ا��+*(): 25( ا��<, ر �� 
ت�زی  "��
 ا�.را*
 Y)B ا?�.��

 O� ,�خ�0ة أ D�� d�آ� 
*��ات إ? أن "��
 ا�.را*
 ا��lخ�ذة �5  O��O� �B ا��<, 	lن ا�0�`4

0
 �O ت�G ا��lخ�ذة �� �+*(
 آ��.ورآ�ی(��ر أآ#� خ�0ة )���� ،

���ت��  ��+*(
 آ��.ور 	���� ت��0  %77.78 :��. أن �(D��0 ت9.ر 	ـ� .�"


��ل ا�8یO ت��اوح��	  O�	 D10إ�!  5خ�0ت� D��0)� ات ت9.ر��*

77

12,50%
9,72%

آ��.ور

59,37%

<5 

<5-10>

>10

41,67%

36,11%

22,22%

آ��.ور

46,87%

إ�Rر

,��"D>Kت

ت�8�7"��,

  

  

  

  

  

  

  

  

�O� k ا��<, أن B�� ���

���
ی�ج  ���(��ى ا��
���� �<� ا�D�0�`l� O���7 ج��
��O وه8ا �� ی.�
�D ��(�".ة ا�JK0 ا�

- 
ت�زی  "��
 ا�.را*
 Y)B ا?�.��
 �� ا��+*(

�)*+� �� 
ا?�.��

  

  

D�ا��<, ر

 O� ,�خ�0ة أ D�� d�آ� 
��O� �B ا��<, 	lن ا�0�`4

آ�ی(��ر أآ#� خ�0ة 

��. أن �(D��0 ت9.ر 	ـ

 /�

��ل ا�8یO ت��اوحی���	

77,78%

<5 

<5-10>

>10

إ�Rر

,��"D>Kت

ت�8�7"��,
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 آ�ی(��ر %31.25آ��.ور وت6, إ�! )*+� ��، Oت�7ق أ�� ا�8ی Dن*��ات  10 خ�0ت���#��� 


 آ��.ور %9.72: �� هu8 ا4خ��ة، وت9.ر �(D��0 	ـ 9.37%)*+� �� . Y)ا�� �� Oد ه8ا ا���0ی�
وی

و�9{ ا�)�0ة �� �+*(
 آ��.ور إ�! اC*��ات���
 ا������
 �O �0, هu8 ا��+*(
 وا�.خ�ل �� 


 آ�ی(��ر وه8ا �� ی�
��� ����Rت ج.ی.ة "�! "<| )*+�	�K ل وا*��19ب��
ج
 دا>�
 إ�! ت��q\ ا�

   .ا�<�7ءات

  ت�K� ,��Kور ا?*���0ن .42.

���� ی�� "�ض وت��K, �)��\ ا����>E ا���O� ����" ,6K ا?*���0ن، J�B ��9م 	�� W�L���E< آ, 

) %(إ�! ا��<�ار و) ك(��Kر "�! B.ة وت�����K، وذ�G 	�*�).ام ا��.اول وا4ش<�ل ا���0��
، J�B ت��� 


  .إ�! ا��(0
  ا��+وی


 ا������ �� ا��+*(
 وأ*�0	��"�: ا���Kر ا4ول .42.1.��  


 أهD ا������
�ات ا��� ج�ت �� آ� ا��+*(��O، و���7م "���
 ���Kول �O خ�ل ه8ا ا���Kر �


 "�! B.ة )*+� ,>	 d

 ا4*�0ب ا��� د���
� Dورت��، ث�b� Dا������ �.ى ا��4اد و�.ى إدراآ�

  .�ات ا��� ت��*Y هu8 ا4*�0ب��، ورأي ا�
�����B Oل ا����������

  �����ات ا��� B.ثd �� ا��+*(��Oا�  .42.1.1.


 أهD ا���� ا4ولا�(+ال ���� 	�1ح   ��
��� d�. آ��و ،O��)*+�9 �� آ� ا��	�* dث.B ات ا����

  :اCج�	�ت آ�� ی��

 D�14(ا��.ول ر :( �� dث.B ا������ات ا��� DأهO��)*+ا��  

  �نـــــــا��0
 ا�����ع آ�ی(��ر آ��.ور

 % ك % ك % ك

 59.55 81 75 48 45.83 33 ��ات ت<����ج�
�ت�


 36.03 49 20.31 13 50 36 ت����ات ه�<��


 4.42 06 4.69 03 4.17 03 ت����ات ث���9

 00 00 00 00 00 00 أخ�ى

 %100 136 %100 64 %100 72 ا�����ع
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0
 ت����ات �� �+*(
 آ��.ور آ��d ا��� ج�ت ���B أن أ`�Y ا������ات )�	 
، ت���� %50ه�<��

0
 �ا����)�	 
0
  %�45.83ات ا��<����ج�)�	 

  %4.17ثD ا������ات ا����9#)*+�� 
أ�� 	���(0

����� 
(0
 ��ات ا���<��
 �ثD ت���� ا��� %75 :�ات ا��<����ج�
 	ـ�آ�ی(��ر �<��d أآ �0�0)�	20.31% 

 
0)�	 
  .%4.69و�� ا4خ�� ا������ات ا����9#

 	 Y)ا�� �� Oوی�ج  ه8ا ا���0ی 
�O ا��+*(��O إ�! أن �+*(
 آ��.ور ت�آ= "�! ا������ات ا���<��


 ���0ء ه�<, ت����� ی(�". "�! ا��
�ون 	�O �)��\ ا4�(�م و�O ثD ت��1/ ������ إر*�ء ا���9#
 ا���


 إ�! ذ�G �ا���إدارة �� ی(�".ه� �� ت�01/  ، وه8اا��7ی/ا����0
 "�! روح ��Lإ 

����� دة ا�����

ا��<����ج��ت  ��d 	�� ا��+*(
 �� 	.ای
 ���6K��� ��R, "�!أن ا������ات ا��<����ج�
 �ی
��0ون 

0
 �r���ج أو ���م ا��
����تا����1رة *�اء 	�)��.  

  O� O>ت�� �>� 
أ�� ���� ی){ �+*(
 آ�ی(��ر ���Y6 اه������ �Bل ا������ات ا��<����ج�

 Dوت9.ی ،

�ی�� ا�.و����� 
ا��6Kل "�! ت<����ج�� ���1رة ت�<��� �O إ���ج �����ت ����=ة و��1	9

  .، و�O ثD ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
9001أ�b, ا�).��ت �<� ت�6K, "�! ش��دة اCی=و 

  �Bل ���7م "���
 ا������ ��K0ث�Oرأي ا� .42.2.1.

 
0
 ا?*���	)� d�آ� �� ��أآ0ا�(+ال ا�#� � O�100%  O>ت ی��	د ا?*���.
4�k *+ال ��

� 

����k�� O اخ���ر أآ#� �O إج�	�� 
��
� Dا������اخ��ف رؤاه 
، وی�WL ا��.ول �Bل ���7م "���

Gا���ا�� ذ�:  
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 D�ا������ ):15(ا��.ول ر 
  رأي ا�
�����B Oل ���7م "���

 �نـــــــا��0
 ا�����ع آ�ی(��ر آ��.ور

 % ك % ك % ك

 /�9Kت !�" 
ت(�". ا��+*(

 ,�b(��ى أداء أ�
50 69.44 36 56 86 63.23 


 64.70 88 78.12 50 52.77 38 ت��R  0ق وأ*���B Y.ی#


 17.65 24 9.37 6 25 18 ا��<�\ �  �c�K ا��+*(

 
��B !إ� 

 راه���B O� ل�Kا��


��09�)� 
28 38.89 7 11 35 25.73 

 00 00 00 00 00 00 أخ�ى

 171.32 233 154.69 99 186.11 134 ا�����ع
  

�O خ�ل ا��.ول ���B أن أ`��0
 اCج�	�ت أآ.ت أن ا������ �� �+*(
 آ��.ور "���
 ت(�". 

 
0)�	 ,b�9/ �(��ى أداء أ�Kت !�" 
تO�)K  !	�"��9دهD أن ا������ ی�.ف إ� %69.44ا��+*(


ه� ت�0   ا������أن  52.77%�(0
 ت+آ.  �, و�O ثD ت�9K/ �(��ى أداء أ��qO�B �� ،,bوف ا�

�0
 اCج�	�ت �� �+*(
 آ�ی(��ر ه8ا ا?خ���ر �#, �Rق وأ*���B Y.ی#
، وی��` 
0)�	78.12% 


أ�� ا�8یO  ،�ی
��ت�
 "O ا?	�<�رات ا���دی
 وا�7< 	�"��9دهD أن ا������ ی��R  0ق وأ*���K�)� Y.ث


 آ��.ور 4��D  %25ه� ا��<�\ �  �c�K ا��+*(
 ���#��ن �(0
  ا������أن ا"��0وا )*+� ��

 ،�اق ا�)�رج�
 ی�7ض "���� ا������ی
�9.ون أن ا��c�K ا�8ي ت��D��)*+� k�� c وا������9 إ�! ا4*

 

 و	������ ���  ر	�+*(
 آ�ی(�� %9.37وی�#��ن �(0��Kت�آ= "�! ا�(�ق ا�� dزا� �� ���ه8ا 4

� �� c.ورت���آ� 
)*+� O� 
ا�
��ل ا�8یO ی
��0ون أن  %38.89وت�#, �(0
  ،c�K أ�, ت���(�


 راه�
 إ���B O� ل�K.ورا������ ه� ا���آ� 
)*+� �� 
��09�)� 
��B !، وت9.ر  D��0)�ـ	11: %  ��


 آ�ی(��ر)*+�.  

�0 `���0
 "��ل ا��+*(��O أن ا������ ه� ت��R  0ق وأ*���B Y.ی#
 ت(�". ا��+*(
 و"���� �
ی


0)�	 ,b�9/ �(��ى أداء أ�Kا���ا�� %63.23، %64.70 :"�! ت !�".  
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  ���LOورة ا������ �� ا��+*(رأي ا���K0ث��B Oل  .42.3.1.


 �.ى إدراك ا�
��ل �� �+*(�� آ��.ور ا�#��J ا�(+ال ی�.ف ��
وآ�ی(��ر ��bورة ا������، ��

Gا��.ول ا���ا�� ذ� WLوی�:  

D�ورة ا������ �� ا��+*(): 16( ا��.ول ر�LO��  

 �نـــــــا��0
 ا�����ع آ�ی(��ر آ��.ور

 % ك % ك % ك

 �L 42 58.33 34 53.12 76 55.88وري ج.ا

 �L 24 33.33 28 43.75 52 38.23وري

�� �"�� 06 8.33 02 3.13 08 5.88 

 �L 00 00 00 00 00 00وري `��

 %100 136 %100 64 %100 72 ا�����ع
  

 
و�(0
  ،����� �Lوري ج.ا �� �+*(
 آ��.ور�O اCج�	�ت إ�! أن ا� %58.33ت��� �(0


 آ�ی(��ر �، أ�� 	���(0
 ��+*��"� �� %8.33و ،ريإ�! أ��L kو 33.33%)d��> ت�	ج�Cا 
�0��` 

���ت��  ت����� 
(0
 آ��.ور أن ا������ �Lوري ج.ا آ�� ه� ا��Kل 	���(0�	53.12% ، 
و�(0

  .��"� �� %3.13 أن ا������ �Lوري وت90! �(0
 ت��� 43.75%

0
 و"��)�	 O��)*+ورة ا������ �� آ� ا���L ل ی.رآ�ن��
�a� ��94.11%   Oن `���0
 ا�

 وی�ج  ،)ا����ل ا�C<��و��( ة ا�����(
����� وB.ا� (�"
��= 	��� �c�K ی �ن� ت���1اCج�	�ت 4��

 Gإ�! ذ� �� 
KL�� ,ة".ة "�ا�.B !�" 
  .ا��<, ا���ا�� �<, �+*(
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D�26( ا��<, ر :(أ*�0ب ا������ O��)*+ا�� �� 

(0
 ا?*���	
 ت�7ق  ت��� ���>E ا��<, أن�100%  O� �#خ���ر أآ? Oث��K0��� ا����ل ��K�� ���4



 إج�	��
�� d�. آ��إ�! أ*�0ب ا������، و Dت���ج�	�ت �� �+*(
 آ��.ور ت��� أ`��0
 اC اخ��ف �


 �ت���� ا��� ������62.50%(
 	��.رج
 ا4و�! 	�(0
  ورة ا������ ت�ج �L أن����
��ات ا?���6دی
 ا�

 :�� O�B أن �(0
 ا4*�0ب ا�.اخ��
 ت9.ر 	ـ %41.67*�اق 	�(0
  ثD ات(�ع ا4 %44.44 :	ـ


  %82.81: ، أ�� ���� ی){ �+*(
 آ�ی(��ر ��9.ر `���0
 اCج�	�ت 	ـ11.11%)������ 
0)���	


��u8 ا��� �Lورة أ�� ا4*�0ب ا4خ�ى ا��� ت�
, �O ا���ق �+*(
 آ��.ور، وه� ت�7)*+�� ،� ��0)�

(0
 ?ت(�ع ا4*�اق و %42.18: آ���������	35.94% 
����" 
آl*�0ب  %6.25و ،آ����ات ا���6دی


  .داخ��

Y)ا�� �� Oوی�ج  ه8ا ا���0ی  dK0'.ور أ�آ� 
�� ���ل  ا��+*(�ت ا�<�0ى�O إ�! أن �+*(

)�	 d6�(وت G��و��>�Cا

 ا��<����ج��
0
 ا�.��ج  - 0
 آ��0ة �O ا��0)� O� �9ل��25ا?%  
إ�! �(0


 إ�! 	.ای��� �� ���م ت��6  ا��10�� %�80ج ت�7ق ا�.���Lت�� �����ت��، إ  
وه8ا ��  -ا?�<��و��


 آ�ی(��ری�<��� ��R Oح �����ت )*+� !�" 
b7(�� ر�
*l	،  �0�
آ��=ة ت���(�
 �<�ــd وا��� ت

��� ی�
, ا������ات ا?���6دی
  ج.یـ.ة خ�'
 ا4*�اق ا�)�رج�ــ
 �+*(ــ
 آ��.ور �O دخــ�ل أ*�اق

 O� }�(ت� D�� ر��)آ�ی 
)*+� O" .ور، أ���<�	ا������  
��"  �.� 

 آ�������

 ا��<����ج�
 ا��
ا��0

  .   J�B75% ت6, �(0
 ا�.��ج �����ت�� إ�!  	�(0
 آ��0ة

62,50%

41,67% 44,44%

11,11%

0,00%

82,81%

42,18%
35,94%

6,25%
0,00%


ا�����( ات(�ع ا4*�اق 
����" 
ت����ات ا���6دی 
أ*�0ب داخ�� أخ�ى

��
�
ا��

آ��.ور آ�ی(��ر
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وا�C<��و��=�� و"���� �aن �� ی�
, ا������ �Lوري �� آ� ا��+*(��O ت��= ا����ل ا�C<��و�� 


 ا��9.ر)������ 
�O إج����  %72.65: 	ـ ة	������(
 ا��.ی.ة، وه8ا �� ت.ل "��k ا��(0
 اCج����

  .اCج�	�ت

.42.4.1. O��)*+��� �)ا����� c�Kت��� ا��  

ی��1ق ا�(+ال ا��ا	  إ�! اCج�	
 "�! �� إذا آ�ن ا��c�K ا�����(� ��+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر 

 

 أوت��� 	76
  :? و�� ه� درج
 تlث��u "�! آ, �+*(
، وی�WL ا��.ول ا���ا�� ذ�G وا*

D�ا�����(� ���+*(): 17( ا��.ول ر c�Kى ت��� ا��.�O��  
  


 ت��� ���>E ا��.ول أن ا4`��0
 ت�ى أن ا��c�K ا�����(� ��+*(
 آ��.ور 
�. ت��� 	76
 وا*

 
0)�	44.44%  
أن ا��c�K ت���� اCج�	
 و، %50ت�7��� �7| اCج�	
 �.ى �+*(
 آ�ی(��ر 	�(0


 ج.ا 	�(0
 ا�����(� �. ت��� 

 آ�ی(��ر %29.69و �+*(
 آ��.ور �� 25%	76
 وا*)*+� ��، 

�ات ا��� ش�.ت�� �+*(
 آ�ی(��ر �� ���1�K ا�����(� 	�"��0ره� �. 	�ش�ت �وی�ج  ذ�G إ�! ا����

 ��R���*��ات  	رl	 .ور�آ� 
ا ا������ "�! آ, �+*(
 ���WL أ�� 	���(0
 "O تlث�� ه. 8�0, �+*(

Gا��<, ا���ا�� ذ�.   

  

  

  

  

  

  

 D�ث� ا��+*(): 27(ا��<, رlى ت.�O�� �)ا����� c�Kا�� ����	  

 �نـــــــا��0
 ا�����ع آ�ی(��ر آ��.ور

 % ك % ك % ك


 ج.ا
76
 وا*	27.20 37 29.69 19 25 18  



76
 وا*	47.06 64 50 32 44.44 32  

 �"���� 19 26.39 13 20.31 32 23.53 

 D� 03 4.17 00 00 03 2.20 ی����

 %100 136 %100 64 %100 72 ا�����ع

40,28%
47,22%

8,33%

54,69%
45,31%

0,00%


أث� آ��0 "�! ا��+*( �� �"�� �D ی+ث�

��
�
ا��

آ��.ور آ�ی(��ر
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 آ��.ور 	 %�47.22 ا��<, إ�! أن �(0
 �ی�)*+� �� !�" D��	أن ��ا إج��	ی��Cا������ ا 

 %8.33و ،	l�k �. أث� "���� 	�<, آ��0 %40.28و، ���c�K ا�����(� ���+*(
 �. أث� "���� ��"� ��


 آ�ی(��ر ���<, اCج�	�ت 	�(0
 "���� أ�D� k ی+ث�)*+� O" أ %54.69، أ�� c�Kن ا������ �� ا��

ا��c�K ا�����(� �D ی+ث� وت�
.م اCج�	
 	lن  ،��"� �� %45.31و ،�����(� �k أث� آ��0 "�! ا��+*(
ا


ا��(Y إ�! أن �+*(
 آ��.ور �. ا�.��d �� ا�����(
 	�9ة ��8 ی
�د ه8ا ا?خ��ف �� و ."�! ا��+*(

!�B 
76
 "�دی
 وتlث�ت 	7
, ا�����(	 ��R��� .أت	. �آ�ی(��ر  
أ'dK0  	.ای
 �����R، أ�� �+*(

k��" ف�

 �aن ا��c�K ا�����(� �<� ا��+*(��O �. أث� "����. اoن ��ی
 آ�� ت��" 
� إی��	�� و	76


k � إ�! ت�O�)Kد�
�و� \�>��� 
  .�.رات��� ا�����(�

  � ا����*Y ���<�\ �  ا��c�K ا�����(��ا���� .42.5.1.

  |>
رأي ا��4اد �� ا������ات ا��ز�
 ا��� ت�9م 	�� آ, �+*(
 ���<�\ �   ا�)��| ا�(+الی

 kو�. آ��d ���>� ،، �8ا آ�ن �� ش<, *+ال ��
.د ا?*���	�ت ��.?�
 أ�b, "�! ذ���1�K�G ا�����(�

  :آ�oت�

D�18( ا��.ول ر :(ا�����c�Kا��  � \�>��� Y*ا���� � �)ا�����  

 �نـــــــا��0
 ا�����ع آ�ی(��ر آ��.ور

 % ك % ك % ك


 66.17 90 54.69 35 76.39 55 إدارة ا���دة ا�����


 39.70 54 31.25 20 47.22 34 ا���ارد ا���0ی

 41.91 57 42.19 27 41.67 30 ا��<����ج��

 50.73 69 70.31 45 33.33 28 اCی=و

 00 00 00 00 00 00 أخ�ى

 %198.53 270 %198.44 127 %198.61 143 ا�����ع
  

ا���دة ا�����
 ��  �O ا���K0ث�O آ�ن �Bل ت�01/ إدارة O�76.39% ا��.ول ی�Wb أن رأي 


 آ��.ور)*+�،  

 آ�ی(��ر ا��� آ��d أ`��0
 اCج�	�ت �Bل اCی=و 	�(0)*+� |>" !�"

0
� إ�! �6Bل �+*(
 آ��.ور "�! ش��دة  70.31%R Gا�����(�، وی�ج  ذ� c�Kوه8ا ���<�\ �  ا��


  9001اCی=و 
0R2000   
و	.ای��� �� ���وع إدارة ا���دة ا�����
، ��� ی.ل "�! إدراك `���0

�/ إدارة ا���دة ا�����
، �� O�B أن �+*(
 آ�ی(��ر �D ت�K� ,6K. اoن "�! "����� 4ه��
 ت01
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ش��دة اCی=و ��� د�  `���0
 ا��4اد إ�! ا��lآ�. "��k ���<�\ �  ا��c�K ا�����(� و�O ثD ت�01/ إدارة 


  . ا���دة ا�����


��� 	��01/ إدارة ا���دة ا�����اCدارة ا�
 ا��=ام: ا���Kر ا�#��� .42.2.  


 �.ى ا����ع وا��=ام اCدارة ا�
��� ��+*(�� آ��.ور ��
��.ف �O خ�ل ه8ا ا���Kر إ�! �

  .وآ�ی(��ر 	���0 إدارة ا���دة ا�����
 آ�.خ, BC.اث ا������

.42.2.1. 
  رأي ا�
�����B Oل ���7م إدارة ا���دة ا�����


 رأي ا�
����O 	�+*(�� آ��.ور ا�(�دس ا�(+ال  ی���Kر��
وآ�ی(��ر �Bل ���7م إدارة �Bل �



 �� إذا آ���ا ا���دة ا�������
�� 
، J�B أ��� � D�k�� W�7 ا����ل ����K0ث�O ?خ���ر أآ#� �O إج�	

  :و�. آ��d اCج�	�ت آ�oت�تD�9� D���0 و�
�9.ات ج.ی.ة ���01/ ه8ا ا��.خ,،  ی�آ=ون "�! 

 D�19(ا��.ول ر :(
  ���7م إدارة ا���دة ا�����

 �نـــــــا��0
 ا�����ع آ�ی(��ر آ��.ور

 % ك % ك % ك

�.خ, ی�.ف إ�! ا��O�)K ا��(��� �� 

 ا��+*(
 آ<,
35 48.61 23 35.94 58 42.65 

 2.94 04 00 00 5.55 04 ت� Y�1��D و�
�9.ات ج.ی.ة �<, ا��4اد

ت
��. "�! �(��.ة و���رآ
 آ, 


 ا��(��ی�ت اCداری
08 11.11 06 9.37 14 10.29 

 O" ?.	 
ت
��. "�! ا����	
 ا�8ات�


 ا����	
 ا�)�رج�
04 5.55 14 21.87 18 13.23 

 30.88 42 32.81 21 29.17 21 آ, �� *0/

 00 00 00 00 00 00 أخ�ى

 %100 136 %100 64 %100 72 ا�����ع
  

ا�����
 ا���دة إدارة �O اCج�	�ت �� �+*(
 آ��.ور ت�ى أن  %48.61ت��� ���>E ا��.ول أن 

أ�� "O  ،�<, ا?���ا�Bت %29.17، ثD ت���� �(0
 ا��O�)K ا��(��� �� ا��+*(
 آ<, ت�.ف إ�!

 
ا���دة ا�����
 ه� �.خ, إدارة "�! أن  �35.94%+*(
 آ�ی(��ر ���<, `���0
 اCج�	�ت 	�(0
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��ل ����ي ا��<, ا?���ا�Bت وه8ا �� ی
<| ا����Y ا� %32.81ی�.ف إ�! ا��O�)K ا��(��� و� .�


.ام  �(0
 اCج�	
 	lن إدارة ا���دة ا�����
 ت� Y�1��D و�
�9.ات ج.ی.ة  �? 
آ� ا��+*(��O، أ�� 	���(0


 آ��.ور ���ج   %�5.55<, ا��4اد �� �+*(
 آ�ی(��ر و	��`��  )*+� �� Gو"� ذ� 
إ�! 	.ای


�� k�99B ��8  آ��.ور ی
<| "��ل هu8 ا4خ��ة 	��9#
 ا���دة ا�����
، وه8ا �+ش� إی��	� ��+*(

  .�.ة ? ت���وز *�
 أش�������
 ���وع إدارة ا���دة ا� ��� ��	.ای

.42.2.2. 
  أه.اف ت�01/ إدارة ا���دة ا�����

ی�.ف ا�(+ال ا�(�	  إ�! اCج�	
 "O �� إذا آ��d �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر �. ا"��.ت� إدارة 

  : ا���دة ا�����
 و�� ه� *Y0 ذ�G، وآ��d ا����>E آ������

  

  

  

  

  

  �� ا��+*(��O ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
): 28( ر�Dا��<, 

 ،.ور ا"��.ت إدارة ا���دة ا�����
�O اCج�	�ت ت+آ. أن إدارة آ�� %90.27آ��d ا����>E تO�0 أن 

 
وت
��0 هu8 ا����>E ج�.ة خ�'
 أن ا?*���رة وج�d إ�! �� �+*(
 آ�ی(��ر،  %81.25ت�9	��� �0)

\��(� O��)*+���	 
�����(+و��
 ج��  ا��4اد 	�"��0ر أن ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
  ،ا��(��ی�ت ا���



D أن . �� ا��+*(�	 D��	إ�! وی�0ر ا��4اد إج� 
�+*(��D ت�.ف �O خ�ل ت�01/ إدارة ا���دة ا�����

 
KL�� ا4ه.اف O� 
  :���>��� �� ا��<, ا���ا��ت�9K/ ج��

  

  

  

  

  

  

  

آ��.ور

90.27%

9.73%

D
�

?

آ�ی(��ر

81.25%

18.75%

D
�

?
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 D�29(ا��<, ر :(
  أه.اف ت�01/ إدارة ا���دة ا�����

Wbا��<, ی� O� ت�7ق  أن 
(0
 ا?*���	�100%  O� �#خ���ر أآ? Oث��K0��� ا����ل ��K�� ���4

،

 اخ��ف ���ت��B Dل أه.اف ت�01/ إدارة ا���دة ا�������
�� 
 ��K0ث�Oأن أ`�Y ا�J�B  إج�	

51.39%  O� O<�	=ا� �L�9/ رKت�.ف إ�! ت D��)*+� .ور ی���ون أن�آ� 
خ�ل ت�01/ �� �+*(


 (�OتK "�!8ا ا��.خ, وا�8ي ی(�".ه� 	�"��9دهD أ�k ا��.ف ا���Kري وا4و�� �� ،إدارة ا���دة ا�����


�.رت�� ا�����(�
 و�O ثD تO�)K ا4داء وا�K	زی�دة ا�� ������	و 
 lج�ب��ر �أ�� �+*(
 آ�ی( .C���ج�

رت�� ا�����(�
 أن �+*(��D ت�.ف �O ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
 إ�! ت O�)K��K0� .ث�Oأ`�Y ا�

 
0)�	 
��9K/ ر�L ا�=	�>O �ت�.ف أ���  %45.31وت���� �(0
 ، %51.56وتO�)K ا4داء واC���ج�


����ت وخ.��ت �O ی�<O ا��+*(
 ��R Oح � وتO�)K ا4داء 	�"��9دهD أن تO�)K ا�9.رة ا�����(�

Dوت�7ق ���0�1ت� Dور`�0ت� O<�	=ج�ت ا��B �0أن ت� ���lی.رآ�ن . ش O��)*+ن "��ل آ� ا��a� ����"و

أه��
 ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
 	�"��0رu ا��.خ, ا�7
�ل ���9K/ أه.اف آ, �+*(
 �� �c�K ت���(� 

  .ج. �����

  �01/ إج�اءات ا���دة �� ا��+*(��Oت .42.3.2.


 ��ا�#��O ا�(+ال  ��.ف �O خ�ل��
آ��d إدارة �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر ���d  إذا إ�! �


 �O اCج�اءات ���� ی){ ا���دة، و�. آ��d ا����>E آ������"����	:  

  

47,22%
51,39%

29,17%
26,39%

38,89%

0,00%

51,56%
45,31%

32,81%

26,56%

51,56%

0,00%


تO�)K �.رت�� ا�����(� O<�	=ا� �L�9/ رKت 
�K	زی�دة ا�� ت6.ی� �����ت�� تO�)K ا4داء  

وا?���ج�

أخ�ى

��
�
ا��

آ��.ور آ�ی(��ر
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 D�20(ا��.ول ر :(تO��)*+�01/ إج�اءات ا���دة �� ا��  

 �نـــــــا��0
 ا�����ع آ�����ر آ�ن�ور

 % ك % ك % ك

�س�� ت������� 20.59 28 21.87 14 19.44 14 س��س� ا���دة $!# ا���م!�  ب

 16.17 22 21.87 14 11.11 08 إن4�ء ���2 ���ا��1 ت�	�0 ا���دة 

ا�����7 ا�>زم� ��9�:7 ا����8 ت7��� ا����� 

�ب:�@ م? ا���ا<	�توAم 
02 2.78 02 3.12 04 2.94 

�ءات ا�>زم� ��9��A إدارة 	Cب ا��A:اس�

 ا���دة ا�4�م!�
06 8.33 04 6.25 10 7.35 

 52.94 72 46.87 30 58.33 42 آE م� س�9

 00 00 00 00 00 00 أ�Gى

 %100 136 %100 64 %100 72 ا�����ع

 d�.ور آ��آ� 
ت O�0���E< ا��.ول أن ����"
 اCج�اءات ا��� ت�
�/ 	��01/ ا���دة �� �+*(

 

 � %58.33أ`� ����0	�0)
0
 و�+*(
 آ�ی(��ر ه� ا4خ�ى آ�8 ،
��<, ا?���ا�Bت ����)�	 G


 آ��.ور 46.87%)*+� O" ,9�01/ إدارة ا���دة  ،وا��� ت�� 
أ�� "O ا*��19ب ا�<�7ءات ا��ز�

0
 اCج�	�ت �9.رة 	ـ)� d��>� 

 آ��.ور وت9, "��� �7| اCج�	
 ��  %8.33 :ا�����)*+� ��


���ت�� آ�ی(��ر 	�(0� 6.25%،  O" ,9.ور ت���0 �� آ�)� d�آ� 
و���� ی){ ا?���ا�Bت ا��0��


 آ�ی(��ر)*+� Y)�.  إ�! ا*��19ب !
وی�ج  ه8ا ا���0یO �� ا��(Y إ�! أن �+*(
 آ��.ور ت(

ز�
 و���d 	<, اCج�اءات ا�� ،إدارة ا���دة ا�����
ت�01/ ا�<�7ءات ا��ز�
 ��8 	.ای��� �� ���وع 

أ�� �+*(
 آ�ی(��ر �� ت=ال �  ت�01/ اCج�اءات ا��ز�
 ���9K/  ،�� ا��+*(
���9K/ ا���دة 

  .9001ا���دة �� ا��+*(
 �O أج, ��, ش��دة اCی=و 

  ت�01/ ��0دئ إدارة ا���دة ا�����
�.ى  .42.4.2.


 �.ى ت�01/ �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر ���0دئ إدارة ا���*  ا�(+ال �� ��
*�ف ��Kول �

  :ا�����
، و�. آ��d اCج�	�ت آ������ا���دة 
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 D�21(ا��.ول ر :(
  ت�01/ ��0دئ إدارة ا���دة ا�����

 لا أوافق غير متأكد أوافق أوافق تماما �نـــــــا���
لا أوافق 

 تماما
 المجموع

 % ك % ك % ك % ك % ك % ك المؤسسة العنصر

الاهتمام 

 بالزبون

 100 72 00 00 00 00 6.94 05 12.5 09 80.56 58 كوندور

 100 64 00 00 00 00 6.25 04 18.75 12 75 48 كريستور

 100 136 00 00 00 00 6.62 09 15.44 21 77.94 106 المجموع

المسؤولية 

 مشتركة ال

 100 72 00 00 00 00 5.56 04 31.94 23 62.5 45 كوندور

 100 64 00 00 00 00 3.12 02 42.19 27 54.69 35 كريستور

 100 136 00 00 00 00 4.41 06 36.76 50 58.82 80 المجموع

التحسين 

 المستمر

 100 72 00 00 00 00 6.94 05 26.39 19 66.67 48 كوندور

 100 64 00 00 00 00 4.69 03 21.87 14 73.44 47 كريستور

 100 136 00 00 00 00 5.88 08 24.26 33 69.85 95 المجموع

مشاركة  

 العاملين 

 100 72 4.17 03 9.72 07 26.39 19 34.72 25 25 18 كوندور

 100 64 6.25 04 9.37 06 9.37 06 53.12 34 21.87 14 كريستور

 100 136 5.15 07 9.56 13 18.38 25 43.38 59 23.53 32 المجموع

توطيد 

العلاقة مع 

 الموردين

 100 72 2.78 02 2.78 02 19.44 14 40.28 29 34.72 25 كوندور

 100 64 4.69 03 4.69 03 21.87 14 34.37 22 34.37 22 كريستور

 100 136 3.67 05 3.67 05 20.59 28 37.5 51 34.56 47 المجموع

اقتناع 

الإدارة 

 العليا

 100 72 2.78 02 2.78 02 6.94 05 27.78 20 59.72 43 كوندور

 100 64 3.12 02 3.12 02 4.68 03 37.5 24 51.56 33 كريستور

 100 136 2.94 04 2.94 04 5.88 08 32.35 44 55.88 76 المجموع

)���	 
0
 �<, ا�
��'� �� ی�O� ��� Wb خ�ل ا��.ول أن أ`��0
 اCج�	�ت آ��d "�! ا���ا�9
 ا����

O��)*+�6 ا4ول ا�8ي ی){  ،آ� ا���
0
 ا���ا�9
 ا����
 "�! ا�)� d��	 .ور�آ� 
)*+�� 
0)���0�

وا�
��6 ا�#��J  ،%62.5	���(+و��
 ا�����آ
  وا�
��6 ا�#��� ا�)�ص 80.56%ا?ه���م 	��=	�ن 


��6 ا��ا	  ا�)�ص 	���رآ
 ا�
���� O	��d %66.67ا���
�/ 	���O�)K ا��(��� ��	 /�
، و���� ی�

 
(0
 ا���ا�9
 ا�����25%  

 �   ،%34.72و�(0
 ا���ا�9��

 ا����a	 /�
أ�� ا�
��6 ا�)��| وا���


 ا�=	�>O �ا�.(� Oردی��� k�� 
0
 ا���ا�9
 ا����)� d��034.72%،  
وآ��d  ،%40.28و�(0
 ا���ا�9

0
 ا���ا�9
 "�! ا�
��6 ا4خ�� ا���
�/ 	�����ع اCدارة )� ���
�7(7
 إدارة ا���دة ا�����
 �9.رة 	ـا�	: 
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�R O� Oف ا���K0ث�إدراك ج�. ���0دئ إدارة ا���دة ا�����
 وه8ا �+ش� ج�. یO�0 أن ه��ك  ،59.72%

��� �(Y �)��\ اCج�	�ت �� �+*(
 آ�ی(��ر ��. أ`�����0 ه�  ،�� �+*(
 آ��.ورB? أ�� إذا

: ا4خ��ة ��)��\ ا�
��'� آ������  J�B	�� d�Y) هu8خ�ى �. d�6B "�! ا���ا�9
 ا����
، ا4

وا�
��6 ا�(�دس  %73.44ا�
��6 ا�#��J  ،%54.69ا�
��6 ا�#���  ،%75ا�
��6 ا4ول 

0
 ا���ا�9
 ا����
 أ� 51.56%)� k�� d��0� O����
 %�21.87 ا�
��6 ا��ا	  ا���
�/ 	���رآ
 ا�

 
0
 ا���ا�9)� 

��6 ا�)��|  ،%53.12و�(0�� 

 �  ا���ردیO �).و	���(0��

 ا����a	 /�

 ا����

0
 ا���ا�9
 	ـ)�� 
0
 ا���ا�9
 ا����
 �(�وی)� d��>� O<�	=ا��+ش�ات ،%34.37 :ا� u8ه� ج�.ة  وآ, ه


 آ�ی(��ر ��� ت01/ ��0دئ إدارة ا���دة ا�����
 ر`D ".م ����6B "�! ش��دة اCی=و )*+��9001 

  .� �� ���وع إدارة ا���دة ا�����
و".م 	.ای��

 �� ���B��� �* وه8ا ه� ،
	������ �aن آ� ا��+*(��O ت��=م 	��01/ ��0دئ إدارة ا���دة ا�����

  ". 	�ج 	�"�ی�یE "وا�C<��و��=�� وا�B����� ا�6.ارة �� "�'�
 ا�C<��و��G ا����ل ا�C<��و�� 

.42.5.2. 
  ا��4اد ا��(+و��ن "O ت�01/ إدارة ا���دة ا�����

��ة ا���K0ث�O إ�! ا4ش)�ص ا�8یO تD���"  9 �(+و��
 ا�
�ش� ا�(+ال  �O خ�ل� 
��
*��Kول �

  :���>E ه8ا ا�(+ال آ������. آ��d و� ،رة ا���دة ا�����
ت�01/ إدا

 D�22(ا��.ول ر :(
  ا��4اد ا��(+و��ن "O ت�01/ إدارة ا���دة ا�����

 �نـــــــا��0
 ا�����ع آ�ی(��ر آ��.ور

 % ك % ك % ك

c9� ل��
 2.94 04 3.12 02 2.78 02 ا�

c9� رات�RC8.82 12 9.73 06 8.33 06 ا 

 10.29 14 12.5 08 8.33 06 ا�)�0اء وا��)��6ن وا?*���ری�ن

 77.94 106 75 48 80.56 58 ج��  أ��اد ا��+*(
 �� آ, ا��(��ی�ت

 %100 136 %100 64 %100 72 ا�����ع

 
�O خ�ل أر��م ه8ا ا��.ول ���B أن ه��ك و"� �� آ� ا��+*(�� O	l*��ب إدارة ا���دة ا�����

��رu ا����, �� ی�<O تk9�01 إ? 	����� آ, ا����د �� Oج�� ��
)*+���	 
����، �  ا��(��ی�ت ا���

 
0
 اCج�	
 أن �(+و��
 ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
 ت9  "�! "�ت/ ج��  أ��اد ا��+*()� d�آ� J�B

 .%75وت9, "��� �7| اCج�	
 	<�ی(��ر 	�(0
  %80.56	<��.ور 
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.42.3. J��#ر ا��Kا���: ا�� 
  ��� ���01/ إدارة ا���دة ا�����
ث��9


 ��+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر  ��.ف����
 �� إذا آ��d ا���9#
 ا�����
�O خ�ل ه8ا ا���Kر إ�! �

ت(�". "�! ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
 و�.ى ت09, ا�
����O 	<� ا��+*(��O� ������� O أج, ت�01/ 



 ا��7دیK�6ا�� O� ?.	 

 ا����"�K�6�9/ ا��Kوت 
  .إدارة ا���دة ا�����


 ���+*(��Oر .42.1.3.����  أي ا���K0ث��B Oل "��'� ا���9#
 ا���


 �.ى ت��� 	
� ا�D�9 ا����9#
 ا��� ت(�".  ا��Kدي "�� ا�(+ال���� 	�1ح ��
�� Oث��K0ا�� !�"


 ت(�هD �� ���ح ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
، و�. آ��d اCج�	�ت آ����������  :"�! 	��ء ث��9
 ت�

 D�23(ا��.ول ر :( 

 ���+*(ا���9#����  ��Oا���

 المجموع لا أوافق تماما لا أوافق غير متأكد أوافق أوافق تماما البيان

 % ك % ك % ك % ك % ك % ك المؤسسة العنصر

مقاومة 

 التغيير

 100 72 06.94 05 26.39 19 36.11 26 19.44 14 11.11 08 كوندور

 100 64 06.25 04 18.75 12 28.12 18 29.69 19 17.19 11 كريستور

 100 136 05.62 09 22.79 31 32.35 44 24.26 33 13.97 19 المجموع

 عدم وجود

عرف يحول 

 دون التغيير

 100 72 02.78 02 09.72 07 27.78 20 47.22 34 12.5 09 كوندور

 100 64 03.12 02 21.87 14 23.44 15 39.06 25 12.5 08 كريستور

 100 136 02.94 04 15.44 21 25.73 35 43.38 59 12.5 17 المجموع

المناقشة 

 بالاجتماع

 100 72 08.33 06 12.5 09 22.22 16 27.78 20 29.17 21 كوندور

 100 64 07.81 05 15.62 10 23.43 15 25 16 28.12 18 كريستور

 100 136 08.09 11 13.97 19 22.79 31 26.47 36 28.68 39 المجموع

تفويض 

 السلطة

 100 72 02.78 02 15.28 11 30.55 22 33.33 24 18.05 13 كوندور

 100 64 03.12 02 15.62 10 37.5 24 31.25 20 12.5 08 كريستور

 100 136 02.94 04 15.44 21 33.82 46 32.35 44 15.44 21 المجموع

تقييم 

 العاملين

 100 72 04.17 03 12.5 09 27.78 20 33.33 24 22.22 16 كوندور

 100 64 04.69 03 12.5 08 28.12 18 31.25 20 23.44 15 كريستور

 100 136 04.41 06 12.5 17 27.94 38 32.35 44 22.79 31 المجموع

اعتماد 

السلطة 

 يريلتقبل التغ

 100 72 12.5 09 27.78 20 20.83 15 31.94 23 06.94 05 كوندور

 100 64 09.37 06 25 16 31.25 20 21.87 14 12.5 08 كريستور

 100 136 11.03 15 26.47 36 25.73 35 27.20 37 09.56 13 المجموع

	 
����
 آ��.ور ت���� 	�(��ى ت��� ���>E ا��.ول أن ا�
��'� ا����1	
 ��O�)K ا���9#
 ا���)*+�

c*���، ���� �6 ا4ول ا�)�ص�
�� 
0)��" 
ث�O أ��K� ��` Dل ا��+*(
 ������� أج�ب أ`�Y ا��0	��9و�
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0)�	 Gذ� O� آ.ونl��36.11%  م." 
0
 ا���ا�9
 	ـ ،%26.39 :ا���ا�9
 	ـت���� �(0)� Dث :

ه8ا ��  ،%6.94 :وأخ��ا �(0
 ".م ا���ا�9
 ا����
 	ـ ،%11.11 :و�(0
 ا���ا�9
 ا����
 	ـ 19.44%


��6و ،��
 ��R Oف آ, ا�
��لی.ل "�! أن ا������ �� �+*(
 آ��.ور ? ی09, 	(���	 /�
 ���� ی�

0
 ا�#��� ا�)�ص 	
.م وج�د ")�	 
�D ا���K0ث�O 	����ا�9
�ف �� ا��+*(
 ی�Kل دون ا������ أج�ب �

47.22%،  
0)�	 

 ا����خ ا������� �� آ��.ور BC.اث وه8ا �� ی %12.5وا���ا�9
 ا�����<�� |>



 ا�
�, �O خ�ل وج�ءت ���>E ا�
��6 ا�#��J ا���
�/ 	��� ،��� وت�01/ إدارة ا���دة ا�����
ا�����

�29.17%(0
 	 �"�تا?ج��  Oث��K0ا�� O�Gا��9ن ت���� "�! ذ��� D��ا��9ن %27.78و ،أ�� D��أ، 

 
 ،أ��D `�� ��ا��9ن %12.5و�(0
  ،�O�G ا���K0ث�O أ��l�� ��` Dآ.ون �O ذ %22.22وت !90�0)

ه8ا 4ن ا?ج���"�ت �� �+*(
 آ��.ور ? ت
9. 	���رآ
 ج��   ،أ��D `�� ��ا��9ن ت���� %8.33و

�ق ا�
�, داخ, � و�(+و�� Cدارة ا�
��� واCدارة ا����*1
،��ی�ت ا��+*(
 �� ذ�G 	, ت){ ا�(

و���� ی){ ا�
��6 ا��ا	  ا���
�/ 	=ی�دة ا�(�1
 وا��(+و��
 ����O�7q ���8�7 أي  ورش�ت اC���ج،

 
33.33%: �(0
	ت���� �<��d أ`��0
 إج�	
 ا���K0ث�O 	����ا�9،  
 ،%18.05 :ا����
 	ـو�(0
 ا���ا�9

 
0
 ".م ا���ا�9)� d��0� ت�	ج�Cا ���	 O" ـ %15.28أ��	 
 ،%2.78 :و�(0
 ".م ا���ا�9
 ا����

 
وی�ج  زی�دة ت�7ی� ا�(�1
  ،l�� ��` Dآ.یO� O اCج�	
�O ا���K0ث�O أ�� %30.55وت !90�0)

*+� �� 
داري 	�� "O ت�K, آ, D اCو".م �.رة ا��1�(
 آ��.ور �<D�B �0 هu8 ا��+*(
 وا��(+و��


��6 ا�)��| ا���
�/ 	��9م إدارة ا��+*(
 	���qCرو	���(0
 �� ،ا��(+و���ت  D�
����O أ��D أ"��

 
0)�	 
�� O�B أن ا4`��0
 �� ا�
��6 ا�(�دس ا���
�/ 	��  %33.33ا4'�ل آ��d ا4`��0
 	����ا�9

0
 إذا آ��d اCدارة ت
��. *�C ���1ج�0ر ا�
��ل "�! )�	 
 %31.94ا������ �<��d ا4`��0
 	����ا�9


 ا��Kل �� ی��= ا��+*(
 ا�)�'
وه8ا 	�01
 
  .ا��=ا>�ی


 آ�ی(��ر ��)*+� E<��� *���1ق�	 ����ا��� ? ت(�". �� وإذا  
�ى أن ه��ك 	
� ا�
��'� ا����9#

ول ا�8ي أج�ب ��k ا4`��0
 ا�
��6 ا4: �01/ إدارة ا���دة ا�����
 و����إB.اث ا������ات ا��ز�
 وت

 
0)�	 
0
  ،%29.69	����ا�9)�	 
وا�
��6 ا4خ�� ا���
�/ 	�"���د ا�(�1
  ،%17.19وا���ا�9
 ا����

 
ه8ا 4ن "�����  %12.5 :و�(0
 ��ا�9
 ت��
 	ـ O�21.87% �0, اCدارة BC.اث ا������ 	�(0
 ��ا�9

�� O�B  .د�
�� إ�! ا"���د *����1 "�! ذ�G	����9و�
 ���  �k�ی�اج� ? ی��09ن ا������ 	(���
 و"�دة ��

و���� ا�
��6  ،��� وت�01/ إدارة ا���دة ا�����
أن ا�
��'� ا4خ�ى ت
��0 �(�".ة �� إB.اث ا���

0
  ا�#���،)�	 
�0
 اCج�	
 ��k 	����ا�9��` d�39.06ا�8ي آ�%،  
وآG�8  ،%12.5و�(0
 ا���ا�9
 ا����

 �6�
0
 ا�#��J 	ا�)�
0
 اCج�	
 ��k وا�
��6 ا��ا	  ا�8ي �.رت  ،%28.12: �9.رة 	ـ ��ا�9
 ت��)�
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 إ�!  %31.25 :	ـ	����ا�9��Lإ 
�0
 اCج�	�ت ��k وه� ت�<, ا�0�`4��` d��6 ا�)��| ا�8ي آ��
ا�

 
(0
 	����ا�9�	31.25%.  

 O� ,b.ور أ��آ� 

 آ�ی(��ر �J�B O أ�� إذا ���� 	��9ر�
 ا��+*(��O ���. أن �+*()*+�

إ? أ�k ی�Y "�! آ� ا��+*(��O  ،ة ا���دة ا�����
 وإB.اث ا������ا�
��'� ا����9#
 ا�.ا"�
 ���01/ إدار

 Y�1�0ره� �.خ, ی��"�	 
ا���آ�= أآ#� "�! ا������ ا�4 ���9#�k أ*�س ���ح ��(7
 إدارة ا���دة ا�����

  .��D و�
�9.ات ج.ی.ة �<, ا��4اد

.42.2.3. O��)*+ا����"� �� ا�� ,�
  ا�


 ا��1ی9
 ا��� ی�D 	�� إ���ز ا�
�, داخ, ا�#��� "�� ا�(+ال   ��.ف �O خ�ل �Rح��
إ�! �

  :ا��+*(
 وه, ه� ���0
 "�! ا��
�ون وروح ا��7ی/ أم ?؟ وآ�� d���E< ه8ا ا�(+ال آ�� ی��

 D�ا��+*(): 24(ا��.ول ر �� ,�
  �Oآ��7
 ا�

 �نـــــــا��0
 ا�����ع آ�ی(��ر آ��.ور

 % ك % ك % ك

 6.62 09 7.81 05 5.55 04 "�, ��دي

 33.69 45 32.81 21 33.33 24 "�, ج��"�

 60.29 82 59.37 38 61.11 44 "�, ��دي وج��"�

 %100 136 %100 64 %100 72 ا�����ع

وه�  �61.11%(0
 	 �9.رة �
 اCج�	�ت �� �+*(
 آ��.ور�O خ�ل ا��.ول ی�Wb ��� أن أ`�0

 Dی� ,�
 :أ�� �� �+*(
 آ�ی(��ر �9.رت �(0
 �7| اCج�	
 	ـ ،	76
 ��دی
 وج��"�
ت
��0 أن ا�

59.37%  
76	 Dی� ,�
���ت�� آ��.ور �� O�B أن �(0
 ا���K0ث�O ا�8یO أج�	�ا أن ا�� O" ,9وه� ت

 d��	 
��8یO أج�	�ا أن  %��5.55 آ�ی(��ر، وت90! �(0
  %��32.81 آ��.ور، و %33.33ج��"�

76
 ��دی
 �� آ��.ور و	 Dی� ,�
�� آ�ی(��ر، و	������ �aن روح ا��7ی/ وا�
�, ا����"�  %7.81ا�


  .ت���� �� آ� ا��+*(��O وه8ا �� ی�
, ا����خ ا������� أآ#� ��>�
 ���01/ إدارة ا���دة ا�����

.42.3.3. ,�

 ���آ, ا������  


 �.ىا�#��J "�� ا�(+ال ���� 	�1ح ��
�� ����

�,���رآ
 ا���	 
9�
و�.  ،B �� O, ا����آ, ا���

  :آ��d اCج�	�ت آ������
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D�25( ا��.ول ر :(,�

 ���آ, ا������  

 �نـــــــا��0
 ا�����ع آ�ی(��ر آ��.ور

 % ك % ك % ك

 20.59 28 20.31 13 20.83 15 دا>��

�D ا��B4ن
� �� 39 54.17 29 45.31 68 50 

 21.32 29 25 16 18.05 13 ��درا

 8.09 11 9.37 06 6.94 05 أ	.ا

 %100 136 %100 64 %100 72 ا�����ع

 
ی�����ن ی�9ون 	lن ا��(+و��ن ا���0ش�ون  �O ا��(���	�54.17% O��O� �B ا��.ول أن �(0


� �� ,�
0
 �7| اCجوت9, "���  ،�D ا��B4ن وه8ا �� �+*(
 آ��.ور�
�D ���آ, ا�)� �� 
	�


 آ�ی(��ر)*+� �� 
�O�B ��20.83%  O ی+آ.  ،وه� ت�#, `���0
 اCج�	
 %45.31 :وا����#�

O�	���)ا�� �.ورأ�آ� 
)*+� �� Gذ� Dدا>�� ی� k،  ���" ,9وت 

 آ�ی(��ر 	�(0)*+�	 
�7| اCج�	


 آ��.ور �درا �� ی����Dى أ�k � %18.05أ�� �(0
  .%20.31 :�9.رة 	ـ)*+� �� G25و ،ذ�%  ��

 %9.37و�(0
  ،%6.94وی90! ا�0
� ی�ى أ�k ? ی�D ذ�G أ	.ا �� �+*(
 آ��.ور 	�(0
  ،آ�ی(��ر


 آ�ی(��ر)*+� ��. �� O.ور  وی�ج  ه8ا ا���0ی�آ� 
)*+� D�B �0إ�! آ Y)ا�� 
وإتC ��"�0*��ات���

�رآ
 ا��(+و��ن إ�! �� .� �� ا"���دی
 وه8ا �� ی, `ت�اجk ���آ ا���� وا���1ر 	������ �a��� "�دة ��


 �aن ���آ, آ� ا��+*(��O "�دة �� ت�ج  "�! ا���ك ��" 
��ؤو*��B �� D, هu8 ا����آ,، و	76


�� ���� وإ"�1ء ا�K, ا����*Y، وه8ا �R	  ا��+*(
 ا�)�'
 ا��=ا>�ی��� . 

.42.4.3. k�*ت ��ؤو�Bا���راء واo ى ا*�).ام ا��(+ول ا���0ش�.�  

E<��� d�"��  ا�(+ال آ�  	آ������ا��ا:  
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 D�26(ا��.ول ر :(راءo ول ا���0ش�+)ى ا*�).ام ا��.� k�*ت ��ؤو�Bا���وا  

 �نـــــــا��0
 ا�����ع آ�ی(��ر آ��.ور

 % ك % ك % ك

 11.03 15 10.93 07 11.11 08 دا>��

�D ا��B4ن ��
� 42 58.33 36 56.25 78 57.35 

 21.32 29 21.87 14 20.83 15 ��درا

 10.29 14 10.94 07 9.72 07 أ	.ا

 %100 136 %100 64 %100 72 ا�����ع
  


 آ��.ور )*+� �� O�	���)ا�� 
ی�O� ��� O�0 خ�ل ا��
��1ت ا��9.�
 �� ا��.ول أ"�u أن أ`��0

 
�D ا��B4ن 	�(0
� �� D0, �(+و���� O� Dت��Bا���وا D�<ا*�).ام ~را Dی� k�وه�  ،%58.33ی�ون أ

 �� 

 آ�ی(��ر وا����#�)*+� �� 
k ��درا �� ی�D ت���� �(0
 اCج�	
 	l� ،%56.25ت�7ق �(0
 اCج�	

 
0)�	 G.ور  %20.83ذ��آ� 

 آ�ی(��ر %21.87و�� �+*()*+� ��،  
�� O�B أن �(0
 اCج�	

 d��	 
76
 دا>�	 Gذ� Dی� k�l	11.11%  .ور�آ� 

 آ�ی(��ر %10.93و�� �+*()*+� ��، 

 
0)�	 Dت��Bا���وا D�<.ا أخ8 ~را	أ Dی� ? k�ی��� إ�! أ �
آ��.ور �+*(
 ��  %9.72وی90! ا�0

ا��9ل أن �+*(
 آ��.ور أ�O� ,b  ��ه8ا ا���0یO �� ا��(Y ی�<� .�� �+*(
 آ�ی(��ر %10.94و


��0ة � ��` 
76	 O>ت�� آ�ی(��ر و�����Y)ا�� 
وی
��0 ا*�).ام  ،4ن آ, ا?خ���رات ���9ر	

0
 ا��(+ول ا���0ش� oراء و��B��9ت ��ؤو*�k �� آ� ا��+*(��O ��09ل، وه� �� ت.ل "��k ا)��

�D ا��B4ن وا��9.رة 	ـ
: اCج����
 وا��� ت�#, أ`��0
 اCج�	�ت 	l�k ی�D أخ8 ~راء وا���ا�Bت ا�
��ل �� �

57.32%.  

.42.5.3. b74*��ب ا���	 D���" أداء �� O����
  ,�.ى �Bی
 ا�

 E<��� |>
�.ى �Bی
 ا�
����O 	�+*(�� آ��.ور وآ�ی��)ر �� أداء "���D ا���(| "�� ا�(+ال ت

  : 	�4*��ب ا��b7, �.ی�D، و�. آ��d إج�	��D آ������
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D�27( ا��.ول ر :(,�
  ا��Kی
 �� أداء ا�

 �نـــــــا��0
 ا�����ع آ�ی(��ر آ��.ور

 % ك % ك % ك

 19.12 26 18.75 12 19.44 14 دا>��

�D ا��B4ن
� �� 43 59.72 36 56.25 79 58.09 

 13.23 18 14.06 09 12.5 09 ��درا

 9.56 13 10.93 07 8.33 06 أ	.ا

 %100 136 %100 64 %100 72 ا�����ع
  


 آ��.ور�O ا�� 59.72%��� O� |���E< ا��.ول أن )*+� �� O�	���)  D�
� �� D�� W�)ی

B4ا,b7ا�� D�	��*l	 D���" داءl	 ت ،��ن	�9� 

 آ�ی(��ر  ��56.25%�0))*+� �� Oأن ا�8ی O�B �� ،

 D��0)� d��	 
76
 دا>�	 ,b7ا�� D�	��*l	 D���

  %19.44أج�	�ا 	l�k ی(�D�� W 	����9م 	)*+� ��


 آ�ی(��ر وأ�� 	���(0
  %18.75آ��.ور و)*+� ����8	 D�� W�)درا �� ی�� k�ی�ون أ O���0ا �8ی� G

 

 آ�ی(��ر 	ـ�� آ��.ور وت�7��� �7| ا 12.5%�0))*+� �� 
  .C: 14.06%ج�	

��  %8.33 :ا�0
� ی+آ. أ�k ? ی(� D�� W	lداء "��� D	��*l	�D ا��b7, أ	.ا 	�(0
 ت9.ر 	ـ 	�9

	�O ا��(Y ی.ل أن �+*(
  ه8ا ا���7وت ،%10.93 :آ��.ور وت�7��� �+*(
 آ�ی(��ر 	�(0
 ت9.ر 	ـ

 �����

 �aن آ,  ،"�! �+*(
 آ�ی(��ر�� أداء "���D آ��.ور ت��ك �Bی
 أآ�0 ���" 
76	 O>�

)*+�
  ���7q��� W�)دة �� ت�"	Gوذ� 
�b7ا�� D�0���*l	 D����"ز أ���a  .ور��0ر �+*(�� آ��"�	

 ,
وآ�ی(��ر �O ا��+*(�ت ا�)�'
 ا��=ا>�ی
 ا��� ی���= ا�
�, ���� 	l�k دو�� ���.د وه8ا �� ی�

D���" أآ#� 4داء 
  .ا�
�����B �� Oی

.42.6.3. �������	 O����
  �.ى إ"�م ا�


��ا�(�دس "�� ا�(+ال ���� 	�1ح ��
�.ى إ"�م ا�
����O 	�������ات ا��� تK.ث داخ, آ,  


، وه8ا ی�.رج O�L ا�(��*
 ا?ت���6
 ���، و�. آ�� d���E< ه8ا ا�(+ال آ�� ی��)*+�:  
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 D�28(ا��.ول ر :(�������	 O����
  �.ى إ"�م ا�

 �نـــــــا��0
 ا�����ع آ�ی(��ر آ��.ور

 % ك % ك % ك

 22.06 30 20.31 13 23.61 17 دا>��

�D ا��B4ن
� �� 25 34.72 22 34.37 47 34.56 

 32.35 44 32.81 21 31.94 23 ��درا

 11.03 15 12.5 08 9.72 07 أ	.ا

 %100 136 %100 64 %100 72 ا�����ع
  

ت ��� O�0���E< ا��.ول أن `���0
 ا���K0ث�O ی+آ.ون أ�k ی�D إ"���D 	�������ات ا��� تK.ث داخ, 

 
0)�	 ����Bأ 

 آ�ی(��ر %34.37و، �� �+*(
 آ��.ور %34.72ا��+*()*+� ��،  
ت���� �(0

 Oث��K0ا��Gذ� Dدرا �� ی��� k�ی�ون أ Oا�8ی،  �� 

 آ��.ور و %31.94وا����#�)*+� ��32.81% 

 

 آ�ی(��ر، أ�� ا�8یO أج�	�ا أ�k ی�D إ"���D 	�������ات دا>�� 	���ا �(0)*+�23.61%  
)*+� ��

 %�9.72.ى ����ت�� آ�ی(��ر، وی90! ا�0
� ی��� إ�! أ�k ? ی�D ذ�G أ	.ا 	�(0
  %20.31آ��.ور و


 آ�ی(��ر ��12.5% �+*(
 آ��.ور و)*+� ��.  


 آ�ی(��ر، J�B ی�ج   ت���6
ر ��� *��*
 ا+*(
 آ��.ووت+آ. هu8 ا��(Y أن �)*+� O� ,bأ�

 �"�R���7 أآ#� إq�� ,

 آ�ی(��ر ه8ا �� ی�)*+� O� �#.ور أآ�آ� 
)*+�	 
��K6إ�! اه���م ا� Gذ�

76
 `�� آ��0ة 4ن ج��  ا��(Y ت���	k ت�9ی�0، و"�! ا�
��م �aن 	 O>� ،ت����ات O� ی��ي �� !�"

O��)*+ا�� �>� 

 ا����1ب�D ت��0 �( ا�(��*
 ا?ت���6���
ت���� ه8ا 4���� ت�آ=ان "�!  ،��ى ا�7

9Kا�� O� ?.	 c9� و~ث�ره�ا4دوات ���<��� �� /. 

  ��OإR�ع ا�
��ل "�! �� ی��ي �� ا��+*(�.ى  .42.7.3.


 �.ى إR�ع ا�
��ل "�! آ, �� ی��ي �� ا�(�	  "�� ا�(+ال  �.ف �O خ�ل���
إ�! �

  :و�. آ��d ا����>E آ�� ی�� ���O+*(ا�
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 D�ل "�! �� ی��ي �� ا��+*(): 29(ا��.ول ر��
  ��OإR�ع ا�

 �نـــــــا��0
 ا�����ع آ�ی(��ر آ��.ور

 % ك % ك % ك

 10.29 14 9.37 06 11.11 08 دا>��

�D ا��B4ن
� �� 35 48.61 38 59.37 73 53.67 

 25.73 35 21.87 14 29.17 21 ��درا

 10.29 14 9.37 06 11.11 08 أ	.ا

 %100 136 %100 64 %100 72 ا�����ع

�O خ�ل ا��.ول ���B أن �+*(
 آ�ی(��ر أ��B�� �� ی<�ن ���7qه� ��1
�ن "�! آ, �� ی��ي 

(0
 ت9.ر 	ـ�	59.37%:����   
0)�	 G�8ن آ��9.37ودا>�� �� ی<�%  
�O  %21.87وت !90�0)

 
، ی�ون أ�k ? ی�D ذ�G أ	.ا %9.37ا���K0ث�O أ��D ��درا �� ی�1
�ن "�! آ, �� ی��ي 	���+*(
 و�(0

0
� �D�B ��6 ا��+*(
 ��� ی�
, �����7q أآ#� "��� 	�� ی��يR  داخ��� وه8ا ی�ج.  

q��� O>آ��0ة و? ی� 
)*+� ���4 ،|>

 آ��.ور ��� ا�)*+�� 
آ, �� ���7 اRC�ع "�! و	���(0


 �� ا��.ول أ"�u تO�0 ذ�G، وا��(Y ای��ي 	��KL���،  Dی� k�ی�ون أ Oا�8ی O�	���)ا�� 
0)� d��0�

�D ا��B4ن 
� �� 
ت����  ،%29.17و��درا 	�(0
  %48.61اD�"�R "�! آ, �� ی��ي 	�u8 ا��+*(

(0
 اCج�	��O ا��0����O 	ـ�11.11%: 
  .وه� �(0
 ��(�وی


 أدوات ا?ت�6ل وإ��� و"���� ی�<O ا��9ل أ���
ن �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر ? ت�آ= "�! �

 ,
�O ا���K0ث�O �� آ� ا��+*(��O ی�ون أ��D أ��B�� ��  %53.67ت�آ= "�! ت����ه� وه8ا �� ج

 
ی�1
�ن "�! �� ی��ي �� �+*O�� ،D��) ا���. ت���� أدوات ا?ت�6ل و�<O� O ا�l1( ".م ��ا�0

������
 .���>��� و�

  ا��ز�
ت6K, ا�
����O "�! ا�.وارات ا��.ری�0
 �.ى  .38..42.


 �� إذا آ�ن ا�
��ل ی���6Kن "�! دوارات ت.ری�0
 آ��� آ�ن ا�#��O "�� �(+ال ا���� 	�1ح ��
��

  :و�. آ��d اCج�	�ت آ������ ،����ه��ك ت
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 D�30(ا��.ول ر :(
 ت6K, ا�
����O "�! ا�.وارات ا��.ری�0

 �نـــــــا��0
 ا�����ع آ�ی(��ر آ��.ور

 % ك % ك % ك

 18.38 25 14.06 09 22.22 16 دا>��

�D ا��B4ن
� �� 30 41.67 16 25 46 33.82 

 29.41 40 34.37 22 25 18 ��درا

 18.38 25 26.56 17 11.11 08 أ	.ا

 %100 136 %100 64 %100 72 ا�����ع


 آ�ی(��ر ت
<| ��� ���>E ا��.ول اه���م �+*(
 آ��.ور)*+� O� �#أآ Y.ری���	أش�ر  ، J�B


 آ��.ور إ�! أ�k ی�D تD��6K "�! دورات ت.ری�0
 آ��� آ�ن ه��ك ت���� )*+� �� O�	���)ا�� 
أ`��0

 
�D ا��B4ن 	�(0

 آ�ی(��ر ����� أ`��0
 اCج�	�ت أ�k ��درا �� ��41.67% �)*+�� 
، وأ�� 	���(0

 
0)�	 Gذ� D34.37ی�%.  

  �.ى ��0ل ا������ .42.9.3.


 ث��9
 ا�
�����B Oل ��0ل ا������ وت�01/ ا���*  "�� ا�(+ال ��ی. ا��'�ل �O خ�ل ��
إ�! �

  :إدارة ا���دة ا�����
 و�. آ��d اCج�	�ت آ������

  

  

  

  

  

  
  

 D�30(ا��<, ر :(�0ل ا�������ى .� O��)*+ا�� ��  

 

.ون ��09ل أي  %93.06ی��� ا��<, ا�(�	/ أن �(0�)� D.ور ه�آ� 
)*+� �� O�	���)ا�� O�


 ا��7دی
 وK�60, ا��� Dت�.Bو 
K�6� 8خlت���� ت 
���" Gاث ا������ وذ�.BC ت�01/ إدارة ا���دة


�7|  ،ا�����
 آ�.خ, BC.اث ا������ وه8ا �� ی
<| ثD����9 ا���.ة �Bل أه��
 إدارة ا���دة ،ا�����

 
)*+�� 
���ت�� آ��.ور وت��#, �� ا���ء 	���(0� O" ,9ت 
0)�	 O>� 84.37آ�ی(��ر%،  Oأ�� ا�8ی

آ�ن�ور

93.06%

6.94%

D
�

?

آ�����ر

84.37%

15.63%

D
�

?
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 D��0)� d��0� Gی���09ا ذ� D�6.94% .ور و�آ� 

 آ�ی(��ر وی�ج   ��15.63% �+*()*+� ��


.�اخ�� G�8� O�	���)ا��.ول ا���ا���ر ا�� �� 
KL�� ة أ*�0ب:  

 D��0ل ا������): 31(ا��.ول ر��0ل أو ".م �أ*�0ب   

BD
�	 

 اCج�	�� 

 ا�����ع آ�ی(��ر آ��.ور �نـــــــا��0

O)Bا��'�ل إ�! ��اآ= أ O� G�>41.91 57 54.69 35 30.56 22 ی� 

 !�B 
یO)K ا4و�Lع ا��� ت
���� ا��+*(

 ی(�".ه� "�! ا��90ء وا���� وا?*���ار
51 70.83 48 75 99 72.79 

��
9�9
 ی�Y ا��
��, وا��<�\ �B 19 26.39 8 12.5 27 19.85 

ی(�".ك "�! زی�دة ��ص ا��O�)K و 

 ا���1ی� ا�8ات�
22 30.56 16 25 38 27.94 


 : أخ�ىK�6ي ا����Kت 
��

 ا�K�6ا��


 ا��7دی
5 6.94 00 0 5 3.68 

 166.18 226 167.19 107 165.28 119 ا�����ع ا��=>�

B�	 

 اCج�	�� 


 00 00 00 00 00 00 خ��<O� D �9.ان ��آ=آD �� ا��+*(

ت�K, ا��=ی. �O أ"�0ء ا�
�,، و 	������ 

 زی�دة ا��(+و��
 و ا?��=ام
03 4.67 10 15.62 13 9.56 

kا������ وأه.ا� D��
 4.41 06 7.81 5 1.39 01 ".م و�Lح �

 2.94 04 00 00 5.55 04 ".م ���رآ�G �� ات)�ذ ا��9ار

 00 00 00 00 00 00 أخ�ى

 16.91 23 23.44 15 11.11 08 ا�����ع ا��=>�

 183.09 249 190.62 122 176.39 127 ا�����ع ا�<��
  

4��� ����K ا����ل ����K0ث�O ?خ���ر  100%�(0
 ا?*���	
 ت�7ق  أن ولی�O� ��� O�0 خ�ل ا��.

،������� Dأو ��9و��� D��09أ*�0ب ت�01/ ت Dت���
 اخ��ف ���
�� 
أن ا�8یO ت��09ا ا������  أآ#� �O إج�	

 !�B 
	��ا إج�	��D "�! ".ة أ*�0ب ���#�
 	��.رج
 ا4و�! أ�k یO)K ا4و�Lع ا��� ت
���� ا��+*(

 
���ت��  ��75% �+*(
 آ��.ور و %70.83ی(�".ه� "�! ا��90ء وا���� وا?*���ار 	�(0� ��
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0
  ،�ی(��رآ)�	 O)Bا��'�ل إ�! ��اآ= أ O� O>�0ون أن ا������ ی��
ت���� �(0
 ا��(���	�O ا�8یO ی

ت���� �(0
 ا�8یO ی
��0ون أ�k ی(�". ��  ،�� �+*(
 آ�ی(��ر %54.69و�� آ��.ور  30.56%


  %25و�� �+*(
 آ��.ور  %30.56 :زی�دة ��ص ا��O�)K وا���1ی� ا�8ات� 	ـ)*+� ��


 آ��.ور  026.39%
 وت90! �( ،آ�ی(��ر)*+� �� Dی��� ,��
9�9
 ی�Y ا��B 9.ون أن ا�������


 
�O ا��(���	�O�B ��6.94%  �� O أن �(0
 �� آ�ی(��ر،  %12.5وا��<�\ �
�� وت�9	��� �0)

،

 ا��7دیK�6ي ا����Kت 
��

 ا�K�6.ور أش�روا إ�! أن ا���آ� 
�O هu8 ا��(Y ی�lآ. ��� أن  �+*(

 �>	 O����
أ�� "O  ،ج, ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
أ ������� �D Oا��+*(��O ی.رآ�ن أ*�0ب ت��09ا�

"�ش�� "��ل �+*(
 آ��.ور �� ���ة  ا������ات ا��<7#
 ا���ت�7وت ا��( Y	�O ا��+*(��O ���ج  إ�! 

 D��

 	l*�0ب "���
 ا���������6ة ��� ی���

 �� O�B أن "��ل � و	��ذا ت
�د "���D؟ ،أآ#� �)*+



��0 آ�+ش� ج�. �<� تا��(Y  هu8و�� ا�
��م  ،���ن ت����ات �<O 	��7ات ���0".ةآ�ی(��ر ی

 O��)*+أج, ت�01/ إدارة ا�وتا�� O� 09, ا�������	 D����" ع����ل "�! ا.
  .��دة ا�����

 
0)�	 kوأه.ا� k���

.م و�Lح �� ������� D��09م ت." O�	���)ا�� �
أ�� ا�8یO أج�	�ا 	�  ��0ر 	

".م تO�B ��5.55%  D��09 	�ر  ،�� �+*(
 آ�ی(��ر %7.81و�� �+*(
 آ��.ور  1.39%

 Dم ���رآ��.
ی+دي  وت90! �(0
 ا�8یO أش�روا أن ا������ ،�� ات)�ذ ا��9ار �� �+*(
 آ��.ور������� �

 

 آ��.ور  4.67%	�(0
  وا?��=امإ�! ت�K, ا��=ی. �O أ"�0ء ا�
�, و	������ زی�دة ا��(+و��)*+� ��


 آ�ی(��ر %15.62و)*+� ��.  

وآ��){ �� ,��K���E< ا?*���0ن ی�<O ا��9ل أن �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر ����� 	�������ات  «

� ت���1ن �� ا����ل ا?�<��و�� وا?�<��و��=�� ا�8ي ا��ز�
 �O أج, ا��<�\ �  ا�����(
 خ�'
 وأ���

 .9
ی
�ف 	(�"
 ا�����، J�B د�
�� ذ�O" JK0�� G ا��1ق ا�<��7
 ���اج�
 ه8ا ا��K.ي خ�'
 �  ت

*��ك ا��(���G ا�8ي �����B "�! ت9.یD �����ت وخ.��ت ����=ة وذات ج�دة "���
، و�O ی�lت! ذ�G إ? 


 ا��O�  O�)K خ�ل ت�01/ إدارة ا���دة���" �� O����
ا�����
 آ�.خ, ی��رك �O خ��k ج��  ا�

 �� O>� ،k9�01�� ا������ 
ا��(���،  J�B���d آ� ا��+*(��O 	����� آ��
 ���0�1تk، و"����� �.ی�D ث��9

ی�9{ �� �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر ه� إر*�ء ث��9
 ا���دة ا�����
 	�?"���د "�! �9�Bت ا���دة 

  .  »وروح ا��7ی/ وا��
�ون 
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  "�ض وت��K, ا���9	�ت .43.


�ض وت��K, ا���9	�	 JK0خ�ل ه8ا ا�� O� ت*��9م  
ا��� ت�d �  �(+ول ا���ارد ا���0ی

 \��(�� O��)*+ا�� O�	 
و�(+ول ���م إدارة ا���دة �� �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر ثD ��9م 	��9ر�

  .اCج�	�ت


 آ��.ور ��9	�
 ا���"�ض وت��K, ا� .43.1.)*+� �� dت�  


 آ��.ور" .43.1.1.)*+�� 
  �ض أج�	
 ا���9	�

  �ات ا��� B.ثD>�)*+� �� d؟ و�� ه� أ*�0	��؟��� ه� أهD ا���� –

 
ت��c �+*(��� آ��.ور �� ���ل ا���6"�ت ا�C<��و��
 وا?�<��و��=��
، وا��� ت
�ف 	������(

 
�. . �ات ا����*0
�ا��<�\ �  ذ�G وإج�اء ا����ا��.ی.ة و*�"
 ا������، وه8ا �� أوجY "�! ا��+*(


 إ�! ا������ ����� 	aج�اء ت���Lإ ،
��ات ت<����ج�
 "�! �(��ى ��D ا��O�  ��6 أج, زی�دة اC���ج�

)�� 
�ات ا���<��
، آ�� ��� ا��+*(
 ثD ا������� ا���ارد ا���0ی
 ��Kو�
 ��� ?*��19ب ا�<�7ءات ا��ز�


 ا4و��
 ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
، أ��� 	.أ�� �� ���وع �Bا��� d��6ل �+*(��� "�! هوآ�B �


  9001ش��دة اCی=و 
0R2000 ج�ت�B ء�LرC ت وا������ت وا�).��ت����
، وذ��9K�� G/ ج�دة ا�

O<�	=و���0�1ت ا�.  

  ��ات؟��� ه� أهD أش<�ل ا���9و�
 ا��� واج����ه� ��R Oف ا�
����O "�. إدخ�ل هu8 ا��� –


� ا�
��ل ا���8�7ی�O ا�8یO ت)���ا �O ا*�
��ل 	 O� ?إ 
9�9
 اD� ��4 ت<O ه��ك ��9و�B ��

 �

 إ�! 	��Lإ ،Gت.ارك ذ� Dن �� ت�"�* O>� ،�����
ا��<����ج�� ا��.ی.ة و�D ی����Kا �(+و��
 ا*�

  .D أ��� آ#��ة"��ل ا��D>K ا�8یO ت�7��ا �� ت�01/ �
�ی�� اCی=و ���9K/ ج�دة ا�
����ت 	�"��0ره

  آ�\ ت
���D>�)*+� d �  هu8 ا���9و�
؟ –

0
 ��D، أ�� )���	 

��ل ا���8�7ی�O تD ت.ریD�0 "�! ا��<����ج�� ا��.ی.ة، J�B أ'dK0 "�دی�� 
0)���	

Gت��وزوا ذ� !�B ج�اءاتCت�01/ ا !�" D�

�ون ����	 Dم �(+و��ه��9. � ،D>Kل ا����".  

– �R O� دة.K� 
� �O خ�ل ت��0 ��(7
 إدارة �ف �+*(�<D �� إB.اث ا����ه, ه��ك إ*��ات���

  ا���دة ا�����
؟

0
� 4ن إدارة ا���دة ا�����
 ? ی�<O ت��9�9K �� �.ة ���6ة 4��� ت
��. "�! ��D و�
�9.ات ج.ی.ة R

 
�<, ا��4اد �B! ی��رآ�ا �� "���
 ا��O�)K ا��(���، ه8ا �� د�  ا��+*(
 إ�! ا����ج إ*��ات���
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 أو��
، و	
.ه� �(
!  ����9001 ا��.ری��، J�B ���� أو? 	���6Kل "�! ش��دة اCی=و ا���Bه8ا آ��

  .، و�O ثD ���9, إ�! إدارة ا���دة ا�����
14001إ�! ا��6Kل "�! ش��دة اCی=و 

  ه, ه��ك ا����ع ��R Oف إدارة �+*(�< D	lه��
 إدارة ا���دة ا�����
؟ –

�0/ إدارة ا���دة ا�����
، وه8ا Cدراآ�� 	lه��
 هu8 ا4خ��ة، ��� �
D 4��� ت��� آ, ���0�1ت ت1

،
4ن ه8ا ا��.خ, ی9K/ آ, أه.اف ا��+*(
، ه8ا 4�k ی(
! ���9K/ ا���دة  *� ���ح ا��+*(�ت ا���	���

 !�" �7��(� k�
�� آ, ش�ء �O خ�ل ���رآ
 ج��  ا��(��ی�ت �� "���
 ا��O�)K ا��(���، وه8ا �� ی�

ا4خ�� ه� ����"
 �O ا��
�ی�� ت01/ داخ, ا��+*(
، أ�� إدارة ا���دة ا�����
 ���  ا4ن ه8 اCی=و،

  .ج=ء �O ث��9
 ا��+*(
 وا��4اد


 ���ارده�  ا���0ی
 	lه��
 ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
؟ –�)�)Kت 
���
	 D>�)*+� d��� ,ه  


 ا"��9دا ���)�)Kا�� 
���
9�9
 ا D� ��4� D9	�u8 ا�B �� O� ف�
� ���4 Gأن "����� ی.رآ�ن ذ� �

 �� 
��OK�� ،\q �(�#�� �� ا��أ*��ل ا���0ي 	���q\ ا���0ب ا����
��O ا�8یO ی���09ن ا������ خ�'

 D��

 �� ت��

 �O ا��+*(�ت ا�B�)رات ا���Rr� 
ا��(��ی�ت ا��*1!، وا*�).ام ا��
�رف ا���9�01

�7>��	 Dآ��>�B�� Gإ�! ذ� 
��Lی���7ن *� ت�7ق ه+?ء، ا���0ب، إ D��
ءات ا4ج��0
 خ�'
 ا����6
 ی�

�d و�� اCدارات و�� �)��\ ا��B.ات اأ�� "O ا?ت�6ل �9. ���� 	��� *��*
 ا���دة "�0 ا?���

 u8�	 .�9خ�ل ا�� O� ��9�9K�� !
اC���ج�
 �B! ی��=م "����� 	���9�01، وی.رآ�ن أه.اف ا��+*(
 ا��� ت(


  .ا�(��*


 ��+*(�<D، ه, ه� ��>�
 BC.اث ا������ وت�01/ إدارة ا���دة  آ�\ ت�ى –����ا���9#
 ا���

 ا�����
 أو ?؟


 وه8ا �"�شd �+*(��� ا�
.ی. �O ا��� Kج��آ���  d�ات �� ���ة ? ت���وز خ�| *��ات وآ���


 �G�8، وه� ���*0
 BC.اث أي ت���� وت�01/ إد����ارة ا���دة إ��� ی.ل "�! ��>�
 ا���9#
 ا���


  .ا�����

  آ�\ ت�ون �(��ى ا�
���� O	�D>�)*+، وه, ه� ���*Y ���01/ إدارة ا���دة ا�����
؟ –


 ا��Kل �
D، 4ن �(��ى أ`�Y ا�
��ل ا���8�7ی�O ث���ي أو ث���ي 
ش��دة ����
 أخ�ى، أ�� + 	�01


�رف ت�9�01
 وخ� Dرات ��.ی��Rr� 

 �� ا����ل، "��ل ا��D�0�`l� D>K ج��
��ن، و	���(0
�0ات وا*

وه8ا �� ی�
, �(��ى آ, ا��4اد 	�+*(��� ��>D ���01/ إدارة ا���دة ا�����
 إ? أن ا�8ي ی�9{ ه� 

  .ا��<�ی�B Oل ه8ا ا��.خ,
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 آ��.ورا��
��/ "�! ا .43.2.1.)*+�	 dا��� ت� 
�	�9��  

–  
��	 �� cت�� ���ة إ�! ا������ آ����)� 
ت
�ف ����(
 آ��0ة وه8ا �� إن �+*(
 آ��.ور �� �Bج

 ��ات �O أج, ا��<�\ �  	�����؛�����B "�! إج�اء ت�G ا���


 آ��.ور ج�.ة و�O شl��� أن تO� O)K �.رت�� ا�����(�
؛�ت
��0 ا��� –)*+� ��	 d��� ات ا����� 


 �� إB.اث أي ت��إن ".م ��اج�
 ا���� –��
�� ��ات 	��9و�
 �Bدة ی
<| ���ح اC*��ات���
 ا��(�


 آ��.ور؛)*+� �� 


��, �  ��9و�
 ا������، أدى ا��.ریY وا��
�ون �� إ���ز ا4"��ل  –��� 
��
���� ی�
�/ 	�Y���*4 ا��(�

 دوره�� �� ا����Y "�! هu8 ا���9و�
؛


 آ��.ور ���*0
 ج.ا وت(�, "���
 ت�01/ إدارة ا���دة  –)*+� ,0� O� 
ت
��0 اC*��ات���
 ا������

 ���4 ،
 ت(
! ���01/ هu8 ا4خ��ة ت.ری���؛ا�����

إن ت���� إدارة �+*(
 آ��.ور ����0�1ت ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
، ی
<| ا����"�� 	lه��
 ت��0  –

 هu8 ا��7(7
؛

�0
 ا���ارد  –
ی(�هD ا?*�#��ر �� ا��أ*��ل ا���0ي وا?�B<�ك 	��)�0ات وا�<�7ءات ا4ج��0
 �� ت


؛ )*+���	 
 ا���0ی

–  ��� Dی(�ه 

 ����ارد ا���0ی�)�)Kا�� 
���

 ا���دة "�0 �)��\ وB.ات ا��+*(
 �� ا�*��*

 lه��
 ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
؛	

ا��� "�ش��� �+*(
 آ��.ور ت�
, �O ا������ ج=ء �O ث��9
 هu8 ا��+*(
،  �ات ا��<7#
�إن ا���� –


 BC.اث أي ت���� وت�01/ إدارة ا���دة ا�����
؛ �<�� 
���� و	������ �#�����9 ا���

إن ا��(��ى ا��
���� ����اد ��D �� ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
، �<O ت<�ی��D "�! ه8ا ا��.خ, ه�  –

4 ،Dا���ء ا��� ،��	 
9�

 ا���7ه�D ا�����

 أه��
 ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
 و���
�	 W�)ی k�

������
� O� ی�دة=�� Oا��<�ی 
*��* �� ��
 آ��.ور ت
�. ا��)*+� ,
 .وه8ا �� ج
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 آ�ی(��ر"�ض وت��K, ا�� .43.2.)*+� �� dا��� ت� 
�	�9  

.43.1.2. )*+�� 

 آ�ی(��ر"�ض أج�	
 ا���9	�  

  �ات ا��� B.ثD>�)*+� �� d؟ و�� ه� أ*�0	��؟�ه� أهD ا������  –


� ا���� 	 dث.B������	 �*�*ات �� �+*(��� ت��#, أ�� 
� ا��<����ج� خ�'
 �� ا�)�1ط اC���ج�

 
وزی�دة وB.ة إ���ج�
 ت��#, �� وB.ة إ���ج ا�#�ج�ت، وه8ا  !�B����R O� O>ح ا�<��
 ا����*0


 إ�! ا������ ا���<�� 4ن ��� ا��+*(
 وا��ز�
 ا��� ت�0  ر`�0ت ��Lإ ،Dت��
ا�=	�>O وت�7ق ت�1

� ا���<�� وذ�G 4ج, ت(��, ا����م �إ"�دة ا�����D ا��� ت�.رج O�L ا����"���
 ��ض "���� ذ�G، و

 ��1�K�  � !ش����و �����ه� ا��� ت�7ض "���� أن  
وتO�)K ج�دة ا�
����ت، و"���� �������(

� !�B ،�)ت وخ.��ت ا���������� Dت وت9.ی����
�7ض وج�د�� �� ا�(�ق �O خ�ل تO�)K ج�دة ا�

  .����=ة �=	�>���

  �ات؟��� ه� أش<�ل ا���9و�
 ا��� واج����ه� ��R Oف ا�
����O "�. إدخ�ل هu8 ا���� –

واج��� ��9و�
 �O �0, أ��اد ا��+*(
 و�<d)�� O آ��0ة، ت�#�d أ*�*� �� خ���O� D ا4ش��ء 


 إ�! 	
� ا��<�وا��.ی.ة ا��� تD إدخ����، ��Lا4ش��ء  ىإ u8أن ه D�0ره�"�	 O����
��R Oف 	
� ا�

D����� أداء �� Dا��.ی.ة ? ت(�".ه.  

  آ�\ ت
���D>�)*+� d �  هu8 ا���9و�
؟ –


 ا�
�Kل ���� 	�.ارك هu8 ا���9و�
، J�B ��م ا��(+و��ن �� ا��+*(
  	��ح هu8 ا��4ر 	�01

 D�� 
ا��.ی.ة و�� ه� ��>.ت��، وت.ریY ��ؤو*��D "����، ��� ج
��D ی.رآ�ن أه��
 ه8ا ا������ 	���(0

 ،D��)*+ا��<�وو�� O" ا���ى أ�� O� أ*�*� �� ا�)�ف d�#وا��� ت� ��	أ*�0 
��
��ل، ����9 أو? 	�

	������ ���� 	aج�اء وت�W�L آ, �� ه� `��� �� ا������، و*�"�ن �� ت�<O� �����" O ا��<�\ �  ه8ا 

76
 آ��0ة	 �Kج�� W0'ا������ وأ.  

ه, ه��ك إ*��ات���
 �K.دة ��R Oف �+*(�<D �� إB.اث ا������ �O خ�ل ت��0 ��(7
 إدارة  –

  ا���دة ا�����
؟

9�9
 ا��4 ��| ه��ك إ*��اB �� /9K� أو? أن ����" 
ت���
 �K.دة، و�<O �0, أن �01/ هu8 ا�7)�7

 ،
ا���دة �� ا�����ج، ثD ا���دة �� ا�
����ت أو ا���دة ا�����
، ثD �0.أ �� ���وع إدارة ا���دة ا�����

 
  .��dL "���� ذ�Gا��� �<O دا>�� ی�Y أن �lخ8 	
�O ا?"��0ر ا�����(



165 
 

  *(�< D	lه��
 إدارة ا���دة ا�����
؟ ه, ه��ك ا����ع ��R Oف إدارة �+ –


D ه��ك ا����ع ��R Oف إدارة �+*(��� 	G�8، و�� ی���� ه� ت��9�01 أآ#� �O ا��6Kل "�! �

ش��دة اCی=و، 4ن هu8 ا4خ��ة ه� ����"
 �O ا��
�ی�� تO� /01 �0, ا��+*(
، أ�� إدارة ا���دة 

, ا��4اد ی��رآ�ن �� ت�9K/ ا���دة 	76
 �(���ة ا�����
 ��� ت
��. "�! ��D و�
�9.ات ج.ی.ة ت�
, آ

 
ودا>�
، و	��76 �(+ول إدارة ا���دة 	�+*(
 آ�ی(��ر �9. تD ت���� آ, ���0�1ت إدارة ا���دة ا�����


، �<K� O. ا�(�"
 �D �6, إ�! ت�01/ ه8ا ���
�O �0, اCدارة 4��� ت.رك ج�.ا *� ���ح ا��+*(�ت ا�

  .ا��.خ,

– >�)*+� d��� ,؟ه

 ���ارده� ا���0ی
 	lه��
 ت�01/ إدارة ا���دة ا������)�)Kت 
���
	 D  


 ا���دة *��* ��� �#� ،
9�9
 ا��4 ���� 	0
� ا�
����ت ا?ت���6B �� ���>� ،
���
� D� D9	�u8 ا�


 إ�! ت�6یW اCدارة وا���O�b أه.اف ا��+*(
 ا��� ت(
! إ�! ��L(�م، إ�ات وا4.Bا�� \��(� !�"

�9Kت ���
��ا ��(��اهD ا�� 
��9، �<��� أ"�9. أن أ`��0
 ا���O�7q ی.رآ�ن أه��
 ت�9K/ ا���دة ا�����

  .وا�����


 ��+*(�<D، ه, ه� ��>�
 BC.اث ا��� –������ وت�01/ إدارة ا���دة �آ�\ ت�ى ا���9#
 ا���

  ا�����
 أم ?؟


D، 4ن إ���ز ا����م �� �+*(��� ���0 "�! ا��
�ون 	�O ا4� D���	 ���� ن��و�
��اد، و"�دة �� ی�


D�b ا�0
� ���D>K �� أدا	 O� ن���
  .�����D ءوی�

  آ�\ ت�ون �(��ى ا�
���� O	�D>�)*+، وه, ه� ���*Y ���01/ إدارة ا���دة ا�����
؟ –


 ا������ وا���.ی.، �<����K� Dج�ن إ�! ��	�� Dی�.� Oا�8ی O��
���� 	���q\ ا�
.ی. �O ا���0ن ا����

 D�	ت��ر O� م ��*��7دة�

 �O ا��19ع ا�B�)ا�<�7ءات ا�� �
خ�0ات ��.ا��
، ��� د�
�� إ�! ا*��19ب 	

 �� O>� ،
�� ا���.ان، ��OK ��ى أن �(��ى آ, ا��4اد 	���+*(
 ��>D ���01/ إدارة ا���دة ا�����

c9� �

� ا�0	 O� ن�>�� \*�� OK�� ،Oه� ا��<�ی 
  .ی���69 �� ا��+*(


 آ�ی(��را��
��/ "�! ا .43.2.2.)*+�	 dا��� ت� 
�	�9��  

76
 �(���ة �O أج, ا��<�\ �ی�7ض ا��c�K ا�����(� ��+*(
 آ�ی(��ر إج�اء ا���� –	 
�ات ا��ز�


k و��ض وج�ده� �� ا�(�ق؛� 
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��ات ا��� أج�ت�� �+*(
 آ�ی(��ر إ�! تO�)K ج�دة ا�
����ت وت9.یD �����ت وخ.��ت �ت�.ف ا��� –


 ا�=	�>O؛���=ة �.(� 


 ��9و�
 ا���� –���
أدت إ�! ) ا��
��D وا��
�ون(� ��R Oف �+*(
 آ�ی(��ر 	�1ق �#���
 �إن �

 ���ح "���
 ا������ وت�9K/ أه.ا���؛


������ وت.ارآ�� �(�ف �? ت.ل وج�د ��9و�
 ا���� –� Dإن ت ���ح ه8ا ا4خ��، وإ���م ." !�" �

 �O ه8ا ا������؛ ت��', ا��+*(
 إ�! ا4ه.اف ا������ة


 BC.اث ا��� –��
� 
�� راج  إ�! ا�����(
 ا��� ت�7ض �إن ".م تK.ی. �+*(
 آ�ی(��ر C*��ات���

 

 "�! Y)B ا����\، ��� ت(
! ���9K/ ا���دة ثD ا���دة ا�������
"���� أن ت�9م 	)�1ات �

 وأخ��ا ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
؛ 

ا���دة ا�����
، �<��� �D ت6, إ�! B. ا�(�"
 ����9�01 "�! ت.رك �+*(
 آ�ی(��ر أه��
 إدارة  –

 ا��`O� D ت��� ���0�1ت��؛

–  D�� �� Dی(�ه 
إن ��� *��*
 ا���دة وت�6یW اCدارة "�0 �)��\ ا��B.ات وا4�(�م 	���+*(

 ا�
����O 4ه.اف ا��+*(
 ا��� ت(
! ����9�9K؛

 خ ت����� ��>D ���01/ إدارة ا���دة ا�����
؛إن ا��
�ون 	�O ا��4اد �� ا��+*(
 ی�7ض وج�د ��� –

– ،
�<O  ی
��0 ا��(��ى ا��
���� وا����� ��4اد �+*(
 آ�ی(��ر ��>D ���01/ إدارة ا���دة ا�����


 .ا��<�یO ی90! ���9'� �� هu8 ا��+*(

  ��9	�ت ��+*(�� آ��.ور وآ�ی(��را���9ر�
 	� O���E< ا� .43.3.

O��)*+ا�� �>� 
  . ��9م 	�u8 ا���9ر�
 �O خ�ل "�ض ا���9ط اCی��	�
 وا�(��0

.43.1.3. 
  ��9ر�
 ا���9ط اCی��	�

  : ه��ك ا�
.ی. �O ا���9ط اCی��	�
 ی�<O� ��L�" O خ�ل ���>E ا���9	�
 وذ�G آ�oت�


. ا���9م 	�������ات –	 
ا���<��
 وا��<����ج�
  	.أت �+*(
 آ��.ور �� ت�01/ إدارة ا���دة ا�����

وت����ات �� ا���ارد ا���0ی
، أ�� �+*(
 آ�ی(��ر ��D ت��1/ 	
. �� ���وع إدارة ا���دة 

��ات ه�<��
 �O أج, ت�9K/ �ا�����
، �<��� ���d 	�����ات ت<����ج�
 �O أج, ت�9K/ ا���دة وت�

ا��c�K ا�����(� وإش�0ع ا���دة ا�����
، وآ�ن *Y0 ا������ات �� آ� ا��+*(��O ا��<�\ �  

 ���0�1ت ا�=	�>O؛
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–  Y?"���د "�! ا��.ری�	آ�ن  O>� ،.ا������ وت.ارآ�� أ�� ج� 
إن ت��Y آ� ا��+*(��O "�! ��9و�

 D��

 آ�ی(��ر 	�?"���د "�! ا��)*+� �� Gذ� Dت O�B �� ،.ور�آ� 
وا��
�ون �� �+*(

 وا��.ریY؛

تK.د �+*(
 آ��.ور إ*��ات���
 ا������ ا���.رج ���01/ إدارة ا���دة ا�����
، "<| ذ�G ت����  –

 !

 وإ��� ت��ك ا�����(
 ه� ا��� تK.د ا����\ �<��� ت(��
� 

 آ�ی(��ر �D تK.د إ*��ات���)*+��


.ه� إدارة ا���دة ا�����
، و	������ ������ج �+*(	 /01�� 

 آ��.ور ���9K/ ا���دة ا�����

 O� 
C*��ات���
 ا������ ا���.رج أ�� ��>D ���01/ إدارة ا���دة ا�����
، و".م تK.ی. إ*��ات���


 ثD ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
 أ�� ج�. �G�8؛ ��
 �Rف �+*(
 آ�ی(��ر وا���آ�= "�! أه.اف �


، أآ#� ������6B O ه��ك ا����ع ��R Oف إدارة آ� ا��+*(�� O	lه��
 ت�01/ إدارة ا���دة ا� –����

 "�! ش��دة اCی=و؛


 ا?ت���6
 داخ���، �<�ه�� ���� 	��� *��*
 ا���دة  –���

 ا����
� O� ا�=ی�دة O��)*+ول آ� ا���Kت


 آ��.ور ت(�
�, ا���� ا4وت���ت�<� )*+� O>� ،O����
) �dاا?���(وت�6یW اCدارة "�! ج��  ا�


 آ�ی(��ر "�! ه8ا ا4خ��؛وا���� ا��.وي، �� O�B ت�6�9 )*+� 


 BC.اث ا������ وت�01/ إدارة ا���دة  –�<�� O��)*+ا�(�>.ة �� آ� ا�� 
����ت
��0 ا���9#
 ا���


 آ��.ور ���d هu8 ا���9#
 "O ا����)*+� �7� ،
�ات ا��� "�ش��� هu8 ا��+*(
، أ�� �ا�����

 ��اد؛�+*(
 آ�ی(��ر � �����9#	��d "�! روح ا��
�ون 	�O ا4

–  
إن �(��ى ا��4اد 	<� ا��+*(��Y*��� O ���01/ إدارة ا���دة ا�����
 وه8ا �� ی��= ا��+*(

l7ه� أآ O� Y19�)ول دا>�� أن ت�Kت ��� 
  . ا�)�'

.43.2.3. 
  ��9ر�
 ا���9ط ا�(��0

إذا �� ����� إ�! �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر "�! ا��(��ى ا����K، ���� ��9.���ن ���� ی){  –


 ���� ��lخ�ت�ن "O ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
؛�� ا���دة ا�����
، أ�� إذا ����
 ��ر�� 	���+*(�ت ا�

"�. ".م  ت�ج  ��9و�
 ا������ �� آ� ا��+*(��O إ�! ا�)�ف �O ا�����ل، وی��تY ه8ا ا4خ�� –

ا��� ی��� ���� ا����G ا��=ا>�ی
 �ات ا��� *�K.ث، وه8ا �R	  ا��+*(
 ا�)�'
 �إ"�م ا��4اد 	�����

 �� ی�ی. و��! ی�ی.؛ 


 ���ارده� ا���0ی
 	lه��
 إدارة ا���دة ا�����
، و���ح  –�)�)Kت 
���
	 O��)*+آ� ا�� D9ت D� /�01ت

�0
 ا��4اد داخ
 , ا��+*(
؛ه8ا ا��.خ, ��ه�ن 	�.ى ت
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–  
إن ".م ا?ه���م 	���<�یO، و".م تK.ی. *��*
 ت<�ی��
 �O شl��� أن ت��  �.رات ا���ارد ا���0ی


 �O �0, اCدارة ا�
��� �O أج, ر�  �(��ى "�)	 kت.ارآ Y�0 "��6ا ی��
�<� ا��+*(��O ی


 .ا��4اد ���9K/ آ, �� ت�`k�� Y أي �+*(


 آ��.ور رآ=ت "�! ا��6Kل "�! �<O ا��9ل أن ی وآ��){ �
�ض وت��K, ا���9	�ت« )*+�

ش��دة اCی=و و�O ثD ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
 �O أج, ا��<�\ �  ا�����(
، �8ا ���d 	�������ات 

 
)*+�� 
واCج�اءات ا��� ت
��L �0وری
 �O أج, ���ح ت�01/ ه8ا ا��.خ,، �7| ا���ء 	���(0

ز�
 ���<�\ �  ا�����(
 �<��� �D تb  اCی=و �� أو��ی�ت�� ��� ت(
! آ�ی(��ر � .9���d 	�������ات ا��

  .   »���9K/ ا���دة ا�����
 �B! و�� �D ت�6K, "�! ش��دة اCی=و

  ا���L�7تا����K, ا���آ��0 ���0��ت ا�.را*
 ا���.ا��
 واخ��0ر  .4.4


� ا������ات وا��� ت(�".�� �� ���7 	 O�	 ا���ج�دة 
��

 ا���
� JK0خ�ل ه8ا ا�� O� ول�K�

  E����	 !�" ?"���د�	ت ��L�7أو إث�0ت ا�SPSS ، ,��

 و�
R�9ا��.اول ا��� O� ,آ ,�
�)� J�B

Pearson ����	 
�	�)Kإ�! ا����*�1ت ا� 
��Lا������ات، إ O�	 
��

 ا���

 �رت�0ط ����*�� 
0)


 اخ��ف اCج�	�ت 	�O �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر  khi-deuxا���.رج
، واخ��0ر ��
��.  

1.4.4. 

 ا4و�!اخ��0ر ا��L�7ات ا������ O�	 
��  


 ا���ج��

 ا������ �� ا��+*(*��9م �O خ�ل ه8ا ا��Y�1 	�خ��0ر ا����" O�	 دة�O��  ��	�0*وأ

  .وذ�G 	�?"���د "�! ا����>E ا���6K, "���� �� ا���Kر ا4ول �O ا?*���0ن


 	��L Oورة ا������ و� .4.1.1.4��
  ت��� ا��c�K ا�����(� .ىا�


 أث� ت��� ا��c�K ا�����(� "�! �Lورة ا������ �� ��
�� 
��
��.ف �O خ�ل اخ��0ر هu8 ا�

  :وی�WL ا��.ول ا���ا�� ذ���O�� G+*(ا
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 D�ا�����(�): 32(ا��.ول ر c�Kورة ا������ و�.ى ت���� ا���L O�	 
��
 ا�

 ���Lم�ى ت

M�N� ا��O�7 ا���

���Lورة ا���P 

 Eم�م�

  اRرت��ط

:�ــ

Pearson 

Mب� ا����سO ا��7
�ر��Gا  

khi-deux  

�ا
 ج
ي
ور
�P

 

ي
ور
�P

 �ــ
 م
�$ـ
ن�

 

ـ�
�Vـ

 
ي
ور
�P

 

 �	Wواس�� ب

 جّ�ا
37 0 0 0 

�Pورة 

���Lا�� 

 ��Lم�ى ت

 O�7ا��

M�N� ا���

 ��Lم�

ا���س�� 

و�Pورة 

���Lا�� 

 ��Lم�

ا���س�� 

� ت�L م�ىو

 O�7ا��

M�N� ا���

 0 0 25 39 بW	� واس��

� 0 5 27 0 نـ�$� مـ

 �L�� �� 0 0 3 0 0.762 1.500 2.007 0.261 0.296ـ�
  

�Lورة ا������ إذا ����� إ�! �
��, ا?رت�0ط ی=ی. � O��O� �B ا��.ول أن ت��� ا��c�K ا�����(� 

Pearson �����	 
��� �� c*1.5 ا��)K	� ��bورة ا������ أ�� ا���� ،ا�8ي ی.ل "�! وج�د "��
 ��ی


 ، �. أن ا������ �Lوري ج.ا أو �Lوريإ�! أن أ`��0
 اCج�	�ت �<� ا��+*(��O ت+آ�B�7| ا��

 k� �	�)Kا� c*������ �)ا����� c�Kى ت���� ا��.�� 
0)���	2.007  d0#ت ت�	ج�Cا D�
ی��� إ�! أن �


أ�k ت�
�<� ا������یO و`�� دال إ�6B>��،  ���0.005 ی�7ق  khi-deux، أ�� اخ���ر �� 	76
 وا*

  .��� ی.ل "�! ".م وج�د اخ��ف آ ��0	�O اCج�	�ت 	���(0
 �<� ا��+*(��O آ��.ور وآ�ی(��ر

2.1.4.4. L O�	 
��
  �ورة ا������ و�.ى تlث� ا��+*(
ا�

 O� ول�K� 0اخ�خ�ل� 
��
� 
��
	����� ا��c�K ا�����(� و"���O��  kتlث� ا��+*( .ى�ر هu8 ا�

  .	�bورة ا������
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 D�33(ا��.ول ر :(O�	 
��
  ���LOورة ا������ و�.ى تlث� ا��+*( ا�

 �YZم�ى ت

 �� ا���س�

���Lورة ا���P 

 Eم�م�

  اRرت��ط

:�ــ

Pearson 

 Oا����س

Mب�  ا��7

 �YZى ت���

 �� ا���س�

�ر��Gا 

khi-deux  

 ��Lب�  م�

ا���س�� وم�ى 

 �� ت�YZ ا���س�

�Pوري 

 جــ�ا
 �Pوري

 �ن�$ـ

� مــ

 �Vــ�

 �Pوري

أ�Y آ��� $!# 

 ا���س�ــ�
63 1 0 0 

� 0 2 48 13 ن�$ـ� مـ

 0.034 1.5639 0.798 3 3 3 0 �� �ـ�Yـ�

 �Lورة ا������ی=ی. �O ا�����(� ا�� c�K	����  ��Oتlث� ا��+*( أنO�� ��� O�0 خ�ل ا��.ول ی


��, ا?رت�0ط ا�8ي ی�9ب � k��" ی.ل �� Gایو ،1وذ� O�0)*+ث� ا��lى ت.�� �	�)Kا� c*����O��  أن

 c�Kت ت+آ. أن ا���	ج�Cا 
��� أآkhi-deux  �0، أ�� اخ��0ر ����O+*(اا�����(� �k أث� ��"� �� أ`��0

 O�0.005  .? ی�ج ������	�6>�� وBت  اخ��فو`�� دال إ�	إج� O�	 ��0.ور آ�آ� ��)*+�

  .وآ�ی(��ر

3.1.4.4.  O�	 
��
  �Lورة ا������ وا������ ا�����Eا�


 أث� �Lورة ا�����
� O� 
��
�� "�! ا������ات ا��� B.ثd 	�+*(�� �ی�<��� اخ��0ر هu8 ا�

  .آ��.ور وآ�ی(��ر

 D�34(ا��.ول ر :(Eورة ا������ وا������ ا������L O�	 
��
  ا�

Eا������ ا����� 

 �Lورة ا������

 ,��
�

  ا?رت�0ط

  :�ــ

Pearson 

 اخ��0ر

khi-deux  

	 ����� O�

 
ا��+*(

ا������ و

Eا����� 

�Lوري 

 جــ.ا
 ��"ـ� �ــ� �Lوري

 `�ــ�

 �Lوري

 0 0 14 67 �ات ت<����ج�
�ت��

 0 3 37 9 �ات ه�<��
�ت��

 0 5 1 0 �ات ث���9
�ت��

 0.001 0.722 0 0 0 0 أخــ�ى



171 
 

WLی� O�	 
-khiوی��� اخ��0ر  ،�Lورة ا������ وا������ ا�����E ا��.ول أ"�u وج�د "��
 ��ی

deux .ور وآ�ی(��ر�ت ��+*(�� آ��	ج�Cا O�	 .ور � ،إ�! وج�د اخ��ف�آ� 
تK.ث ت����ات �+*(

��D  أ�� �+*(
 آ�ی(��ر ،�� ����Rت��Y ا���1ر وا���� ا�8ي ت��.u آ, *�
 	(0 �� ا�������"�! ه�<�


  ،�� ه�<�� واB. ��8 	.ای
 �������Rت��. إ? ت)*+� ��	 d9�1�ج�� ا��� ا����>���� Gإ�! ذ� 
��Lإ

���ت�� آ�ی(��ر ��� د�  هu8 ا4خ��ة إ�! إB.اث �� 
آ��.ور �� 	.ای
 �����R آ��d ���1رة 	���(0


  .ت�1رات ت<����ج�
 ���<�\ �  ا�����(


 	�O أث� ت� .4.1.4.4��
  وا������ ا�������E ا��c�K ا�����(� ا�


 أث� ت����
�� ا��c�K ا�����(� ��+*(�� آ��.ور وآ�ی��)ر "�! ا������ O� �0�( خ�ل هu8 ا�

Gا��.ول ا���ا�� ذ� O�0وی Eا�����:  

    D�35(ا��.ول ر :(Eوا����� ا����� �)ا����� c�Kى ت��� ا��.� O�	 
��
  ا�

Eا������ ا����� 
 ا��c�K ا�����(��.ى ت��� 


��, ا?رت�0ط �ـ� :

Pearson 


 ج.ا
76
 وا*	 

 �D ی���� ��"� �� 	76
 وا*

 0 0 44 37 �ات ت<����ج�
�ت��

 0 29 20 0 �ات ه�<��
�ت��

 3 3 0 0 ��ات ث���9
�ت�

 0.766 0 0 0 0 أخــ�ى

 O�	 
���ات ا��� أج�ت�� آ� وا��� ا�����(��.ى ت��� ا��c�K ت��� ���>E ا��.ول أن ه��ك "��
 ��ی

O��)*+ا��������	ن  ، وa� ا���6"�ت ���ل��ا?�<��و
+*(��O ��� د�  آ� ا�� ی���= 	������(
 ا��.ی.ة 

Gذ�  � \�>��� 
   .Cج�اء ا������ات ا��ز�


 ا4و�! .5.1.4.4�L�7اخ��0ر ا�  

d�آ������ آ� 

 ا4و�! ��.را*�L�7«: ا� �ه��ك "� 
 
	�O �����ات ا���0
 ا�.اخ��
 وا�)�رج�

"��'� ا���Kر ا4ول ���>E تO� ,��K خ�ل  ،» .خ, ا�����BC E.اث ا������ ����ا��������ت ا4"��ل و

���دة �� ا���9	�
 ا��� ت�d �  �(+ول ا���ارد ا���0ی
 و�(+ول ���م إدارة ا���>E و ،�O ا?*���0ن


  ،�+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر��Lاإ ,��Kا4و�!إ�! ا�� 
�L�7ا���', ،���آ��0 ������ات ا� Dإ�!  ت



 ت�7ض "�! �����ت ا4"��ل  ،�c�K ا�����(�وا� ،أن �����ات ا���0
 ا�.اخ����
وا���0
 ا�)�رج�
 ا�
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 ، و	�� 	���<�\ �  هu8 ا������ات��W إB.اث ا������ ا����*Y وا�8ي ی(�L�7ا� 
K' إث�0ت D8ا ت�

 . ا4و�!

.42.4.  
��

 ا�#���
��� 	�Oاخ��0ر ا��L�7ات ا���  

 

 ا�)�')*+��� ���

 �.ى ا����ع اCدارة ا���
ا��=ا>�ی
 ��.ف �O خ�ل ه8ا ا��Y�1 إ�! �

  .��دة ا�����
 4ج, ت�9K/ أه.ا���	��01/ إدارة ا�


 	�O ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
 و .1.2.4.4��
 	���9�01ا����ع اCدارة ا�
��� ا�

 u8خ�ل اخ��0ر ه O� ف.��Cع ا����أث� ا 
��

 إ�! ���
ة ا�����
 دارة ا�
��� 	��01/ إدارة ا���دا�

  :"�! ت�01/ هu8 ا4خ��ة

 D���9�01): 36(ا��.ول ر�	 ���

 	�O ت�01/ إدارة ا���دة ا�����
 وا����ع اCدارة ا���
  ا�

  

 ,��
�� 
ت��� ��� ���>E ا��.ول أن ا����ع اCدارة ا�
��� ی+دي إ�! ت�01/ إدارة ا���دة ا�����

و	���(0
 �����*c ا�K(�	� ��.ى ا����ع اCدارة  ،	����� ��ی
 ی.ل "�! وج�د "��
 0.741ا?رت�0ط 

��D 	����ا�9
 ا����
 أو أ`��0
 ا���K0ث�O آ��d إج�	أن ا�
��� 	��01/ إدارة ا���دة ا�����
 ����� إ�! 

��� یــ.ل "�! أن أ`�Y  1ا���ا�9
، أ�� ا����*c ا�K(�	� ���01/ إدارة ا���دة ا�����
 ��� ی�9ب 


D، و���� ی�
�ـ/ 	�خ�0ـ�ر �	 d�ت آ��	ج�CاKhi-deux  ی�7ق O��	ج�Cدال  �0.005<� ا ��` ���

  .إ�6B>�� ��� یd0# أ�k ? ی�ج. اخ��ف آ ��0	�O اCج�	�ت ��+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر

 9��Aت
إدارة 
ا���دة 
 ا�4�م!�

ا]دارة ا��!�� ب�9��A م�ى ا��1�ع  
 إدارة ا���دة ا�4�م!�

 Eم�م�
  اRرت��ط
:�ــ

Pearson 

Mب��ر ا����سO ا��7��Gا 
khi-deux  

�م
��
 ت
9
Nوا
أ

 

9
اNـ
أو

آ� 
Zم�
 �
�V

 

9
Nوا
R أ

 �م
��
 ت
9
Nوا
R أ

 

 0 0 2 39 76 ن�ــ�

م�ى ا��1�ع  
ا]دارة 
 �ا��!�
 9��Aب�
إدارة 
ا���دة 
 ا�4�م!�

 9��Aت
إدارة 
ا���دة 
 ا�4�م!�

 ��Lم�
ا���س��  

م�ى ا��1�ع  و
 �ا]دارة ا��!�
ب�9��A إدارة 
ا���دة 
 ا�4�م!�

 ��Lم�
ا���س��  

ت9��A و
إدارة 
ا���دة 
 ا�4�م!�

R 0 5 6 4 4 0.741 1.6471 1.1397 0.788 0.130 
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 	�O ا����ع اCدارة ا�
��� 	��01/ إدارة ا���دة ا�����
 وا?ه���م  .2.2.4.4��
  	��=	�نا�


 *Y0 ا�ی��
� O� 
��
	��01/ إدارة ا���دة  ��Oدارة ا�
��� ���+*(���ع ا�C<��� اخ��0ر هu8 ا�

  .��� �O ا?ه���م 	=	�>���ا�����
 وا��� ت�<��

 D�ن ): 37(ا��.ول ر�	=��	وا?ه���م  

 	�O ا����ع اCدارة ا�
��� 	��01/ إدارة ا���دة ا�������
  ا�

  

 ��� O�0ی O� �01/ إدارة أا��.ول�	 ���
ن ه��ك "��
 ��ی
 	�O ا?ه���م 	��=	�ن وا����ع اCدارة ا�


 ا���� ی+آ. أن أ`�0 1ا���دة ا�����
، أ�� ا����*c ا�K(�	� ��ه���م 	��=	�ن ��� ی�9ب �O�	���)� 

0
 ?ت�� �ن�ا��9)���	 ،���<�	=	 Dت�� D��)*+� خ��0ر �� "�! أنKhi-deux  O� �0���0.005 أآ 

  .�ف آ ��0	�O اCج�	�ت ��+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر�و	������ ? ی�ج. إخ


 	�O ا����ع اCدارة ا�
��� 	��01/ إدارة -3.2.4.4��
  ا���دة ا�����
 وإج�اءات ا���دة ا�

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

اRه��ـ�م 

 ب��^بـ�ن

 ا��1�ع ا]دارة ا��!�� ب�9��A إدارة ا���دة ا�4�م!�

 Eم�م�

  اRرت��ط

  :�ــ

Pearson 

 Oا����س

 Mب�ا��7

�>ه���م 

 ب��^ب�ن

�ر��Gا 

khi-deux  

ب�  م���L ا���س�� 

 واRه���م ب��^ب�ن

أواNـ9 

� ت��مـ
 أواNـ9

�Vـ� 

 م�Zآ�

 R

9Nأوا 

 9Nأوا R

� ت�ـ�مـ

� 0 0 0 30 76 أواNـ9 ت��مـ

 0 0 7 14 0 أواNــ9

 ��V 0 0 1 4 4 م�Zآـ�

 R 0 0 0 0 0 أواNـ9

R أواNـ9 

� ت��مـ
0 0 0 0 0 0.850 1.2868 0.602 
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 أث� ��Kول �O خ�ل اخ�0��

 إ�! ���
	��01/ إدارة  ��OاCدارة ا�
��� ���+*( �عا����ر هu8 ا�

  .��� 	aج�اءات ا���دة����
 "�! ��ا���دة ا��

 D�وإج�اءات ا���دة ): 38(ا��.ول ر 

 	�O ا����ع اCدارة ا�
��� 	��01/ إدارة ا���دة ا�������
  ا�

  

إ�!  ��Oارة ا���دة ا�����
 ی+دي 	���+*(�ع اCدارة ا�
��� 	��01/ إد��ی�O� Wb ه8ا ا��.ول أن ا�

آ ��0	�O �+*(�� آ��.ور  اخ��فإ�! ".م وج�د  Khi-deuxا���9م 	aج�اءات ا���دة، وی��� اخ��0ر 

  .إج�اءات ا���دة���(0
 ���01/ وآ�ی(��ر 	

4.2.4.4. 

 ا�#����L�7اخ��0ر ا�  

  

 ا�#����L�7ا� :» � ���

 ا�)�'
ی��7ض أن ی<�ن ه��ك ا����ع اCدارة ا�)*+��  
ا��=ا>�ی
 	lه��

�0
 ���0�1ت ز	�>���  ���� تO� k�.9 �����ت وخ.��ت =ت�9K/ إدارة ا���دة ا�����
 	�.ف ا�������«.  

���
9
 	�������ات ا��� أج�تd0# ��� ا���
�� �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر ���01/ إدارة ت�ت ا���

 ،J��#ا�67, ا� O� J��#ا� JK0وا��اردة �� ا�� 
���>E ا���Kر ا�#��� �O ا?*���0ن ت��K, وا���دة ا�����

 E<���و 

 ا����عأ�k ه��ك ا���9	�)*+��� ���
ه��
 ت�01/ إدارة ا�)�'
 ا��=ا>�ی
 	�R O� lف اCدارة ا�

 �ج�ت�Dخ.��ت ذات ج�دة "���
 ت�B  0ا���دة ا�����
، ��� ت�<��� �O ا?ه���م 	=	�>��� 	�9.یD �����ت و


 ا�#���
��0�1ت�D وه8ا �وت�7ق �L�7ا� 
K' .ی+آ ��.  

3.4.4. �

 ا�#��#
اخ��0ر ا��L�7ات ا������ O�	 
�  

 D<�6 دا�" 

 إذا آ��d ث��9
 ا������ ���+*(
 ا�)�'
 ا��=ا>�ی��
� O� 
��
ی�<��� اخ��0ر هu8 ا�

  .ا�����
 ا���دةأو �
�ق ���01/ إدارة 

 إج�اءات ا��ـ�دة

 ا��1�ع ا]دارة ا��!�� ب�9��A إدارة ا���دة ا�4�م!�

 Eم�م�

  اRرت��ط

  :�ــ

Pearson 

�ر��Gا 

khi-deux  

 ��Lب�  م�

ا���س�� 

 وإج�اءات ا���دة

أواNـ9 

� ت��مـ
 أواNـ9

 �Vـ�

 م�Zآ�

 R

9Nأوا 

 9Nأوا R

� ت�ـ�مـ

 0 0 0 0 28 ت���� س��س� ا���دة

 0 0 0 0 22 ���2 ا���ا��1إن4�ء 

 0 0 0 0 4 ت7��� ا����� ا�����7 ا�>زم�

�بA:ءات اس��	C0 0 0 1 9 ا� 

 4 4 8 43 13 آE م� س�9

� R 0 0 0 0 0 0.584 0.466 أواNـ9 ت��مـ
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 	�O ت09, ا������ و���رآ
 ا .1.3.4.4��

����Oا��  

 D��09ی. أه.ا��� ت+دي إ�! ت.Kا������ وت 
���" �� O����

 وه8ا �� تk�0# �إن ���رآ
 ا����
�u8 ا�

  : ���>E ا��.ول ا���ا��

 D�39(ا��.ول ر :(O����

 	�O ت09, ا������ و���رآ
 ا���
  ا�

  

 ,��
� k�0#ا������ وت���09 وه8ا �� ی 
���" D�".دور آ��0 �� ت ��� O����
آ�� ���� *�	�9 أن ���رآ
 ا�

	������ �aن أ`��0
 ا���K0ث�O �<�  1أ�� ا����*c ا�K(�	� ��09, ا������ ��� ��یO� Y  ،ا?رت�0ط 

 
ا�
����O أن اCج�	�ت آ��d ا��+*(��O ی���09ن ا������ �� O�B ی��� ا����*c ا�K(�	� ����رآ

D��)*+� أن !�" 

 ا������ 	����ا�9���" �� Dخ��0ر ت��رآ�? 
��� ی�7ق   Khi-deux، أ�� 	���(0

 .ت���| إج�	�ت ا���K0ث�O �<� ا��+*(���O<� اCج�	��O ��� ی.ل "�!  0.005

 

 

 

 

 

 

 

م4�رآ� 

 ا���م!� 

���Lا�� E�:ت 

 Eم�م�

  اRرت��ط

  :�ــ

Pearson 

Mب� ا����سO ا��7

�ر��Gا 

khi-deux  

 
 R ن�ـ�

� 0 32 أواNـ9 ت��مـ

 E�:ت

���Lا�� 

م4�رآ� 

 ا���م!� 

 ��Lم�

  ا���س��

 ت:�E ا�����Lو

م���L ا���س��  

 وم4�رآ� ا���م!� 

 0 59 أواNــ9

 ��V 25 0 م�Zآـ�

 R 5 8 أواNـ9

� R 0 7 0.705 1.1103 2.2941 0.107 0.078 أواNـ9 ت��مـ
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2.3.4.4.  O�	 
��
  ������ وت�7ی� ا�(�1
 وا��(+و��
, ا90تا�


 �O ی�D اخ��0��
  :ا��.ول ا���ا��خ�ل ر هu8 ا�

 D�40(ا��.ول ر :(

 	�O ت09, ا������ وت�7ی� ا�(�1
 وا��(+و����
  ا�

أ��  ،و".م ��9و��k ت09, ا������ی+دي إ�! ا�(�1
 وا��(+و��
 ت�7ی�  ��>E ا��.ول إ�! أن ت��� �

O� Yی�� ��� 
��� 	`�Y اCج�	�ت آ��d ن أی+آ. أ ��� 3 ا����*c ا�K(�	� ���7ی� ا�(�1
 وا��(+و��

��� ی��� إ�! ".م اخ��ف اCج�	�ت 	�O �+*(�� آ��.ور  l��Khi-deuxآ.، و���� ی){ اخ��0ر 

  .وآ�ی(��ر


 	�O ت09 .3.3.4.4��
  , ا������ وا��Kی
 �� أداء ا�
�,ا�


 ا���ج�دة 	�O ت09, ا������ وا��Kی
 �� أداءا���ا�� ی��� ا��.ول ��
 .ا�
�, إ�! اخ��0ر ا�

 

 

 

  

  

  

   

 
ت�7ی� ا�(�1


 وا��(+و��

 ت09, ا������

 ,��
�

  ا?رت�0ط

  :�ــ

Pearson 

 c*ا����

 �	�)Kا�

 
���7ی� ا�(�1


 وا��(+و��

  اخ��0ر

khi –deux   

	�O ����� ا��+*(
 وت�7ی� 


 ا�(�1
 وا��(+و��

Dـ
� ? 

 0 21 أوا�ـ/ ت���ـ�

 0 44 أوا�ــ/

 l�� ��` 46 0آـ.

 11 10 ? أوا�ـ/

 0.874 2.5809 0.583 4 0 ? أوا�ـ/ ت���ـ�
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D�41( ا��.ول ر :( ,�

 	�O ت09, ا������ وا��Kی
 �� أداء ا���
  ا�

  


����O �� أداء �����D إ�! ت09, "���
 ا�������� 
وه8ا  وا��(�ه�
 �� إ�����B، ی+دي إ"�1ء ا��Kی


��, ا?رت�0ط� k�0#0.708 ا�8ي ی(�وي �� ی،  Oث��K0ا�� Y�`إ�! أن أ ����� �	�)Kا� c*��� أ��

 �� 
�D ا��B4نی+دون أ"���� D	�Kی
ج�د ".م و ��� إ�! ت���|��  khi-deuxو	���(0
 ?خ��0ر ،�

  .���O+*(ا� آ� تإج�	�


 	�O ت09, ا .4.3.4.4��
  	������������� وإ"�م ا�
����O ا�

  :ی+دي إ"�م ا�
����O 	������� إ�! تD��09 ��8ا ا4خ�� وه8ا �� ی�kKL ا��.ول ا���ا��

 D�42(ا��.ول ر :(�������	 O����

 	�O ت09, ا������ وإ"�م ا���
  ا�
  


 ی��� ا����*c ا��)K	� C"�م ا�
����O 	������� إ�! أن أ`��0
 اCج�	�ت ت+آ. أ�k ی����
	 D���"إ D

����Bأ�� اخ��0ر  ،ا������ أKhi-deux  .ور�آ� ��)*+� O�	 ت�	ج�Cل "�! ".م اخ��ف ا.��

  .وآ�ی(��ر

  

ا��Kی
 �� أداء 

,�
 ا�

 ت09, ا������
 ,��
�

  ا?رت�0ط

  :�ــ

Pearson 

 �	�)Kا� c*ا����

���Kی
 �� أداء 

,�
 ا�

 اخ��0ر

khi-deux  

ا��Kی
 	�O ����� ا��+*(
 و

,�
 �� أداء ا�

Dـ
� ? 

 0 26 دا>��

�D ا��B4ن
� �� 79 0 

 3 15 ��درا

 0.944 2.1324 0.708 12 1 أ	.ا

 O����
إ"�م ا�

�������	 

 ت09, ا������
 ,��
�

  ا?رت�0ط

  :�ــ

Pearson 

 c*ا����

ا��)K	� C"�م 

O����
 ا�

�������	 

 اخ��0ر

khi-deux  

إ"�م 	�O ����� ا��+*(
 و

�������	 O����
 ا�

Dـ
� ? 

 0 30 دا>��

�D ا��B4ن
� �� 47 0 

 2 42 ��درا

 0.937 2.3235 0.579 13 2 أ	.ا
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 	�O ت09, ا��� .5.3.4.4��
  ��� وت�01/ إدارة ا���دة ا�����
ا�

O� 
��

 ت09, ا������ و"���k  ی�<��� اخ��0ر هu8 ا���
�	
وا��.ول  ��01/ إدارة ا���دة ا�����

Gذ� O�0ا���ا�� ی:  

 D�43(ا��.ول ر :( O�	 
��
 ا������ وت�01/ إدارة ا���دة ا�����
 ت09, ا�
  

، و	������ ��� وت�01/ إدارة ا���دة ا�����
ت��� ���>E ا��.ول أن ه��ك "��
 ��ی
 	�O ت09, ا���


�� �+*(�� آ��.ور  ��09, ا������ ی��l ا����خ ا������� ا����*Y ���01/ إدارة ا���دة ا�����

  .وآ�ی(��ر

6.3.4.4. 

 ا�#��#�L�7اخ��0ر ا�  



 ا�#��#�L�7�6 ت�<, « :ا��" 
���01/ إدارة  دا"D ث��9
 ا������ �� ا��+*(
 ا�)�'
 ا��=ا>�ی


9
 	 �ا	 �
����ت ا��اردة �� ا��JK0 ا�ت+آ. ا� .» ا���دة ا������
�O� ,��K ا�67, ا�#��J وا���

���>E ا���6K, وا� ،���
ا������ات ا��� أج�ت�� �+*(�� آ��.ور وآ�ی(��ر �O خ�ل إدارة ا���دة ا��

 O� ����" ا?*���0ن O� J��#ر ا��Kوا���	ا� ،تا���9 

 ا�#��#
  ��آ��0
وا�.را*�L�7ات ا�������

���K' ا��� ش�.ه� 

 ����رآ
 ا�
����O �� "��وا"���ده� "�!  ،آ� ا��+*(��O ، ��������ات ا��<7#


، وت�7ی� ا�(�1
 وا��(+و��ا������ � 
� أداء �����D وإ"���D�� D �� ا���9م 	G�8 وإ"D�<�1 ا��Kی


 ا�#��#
وت�01/ إدارة ا���دة ا���آ��� "��'� ت."D ا������  ،	��������L�7ا� 
K' d0#وت ،
��.  

  


 ا������" O�	 ا���ج�دة 
��

 ا���
�� �� �� �+*(���B .9و��� �O خ�ل ه8ا ا�67, ا���.ا�� �

 ���ات ا���0
 ا�.اخ��
 وا�)�رج�
، J�B تO�0 ��� أن ��دة ا�����
وت�01/ إدارة ا��� آ��.ور وآ�ی(��ر

وأن ه��ك ا����ع �O  ،ا������ات ا��ز�
 ���<�\ �  ذ�Gإ�! إB.اث )�'
 ا��=ا>�ی
 ت.�  ا��+*(
 ا�

�Rف اCدارة ا�
��� 	��01/ إدارة ا���دة ا�����
 آ�.خ, BC.اث ا������ �O أج, ت�9K/ ا���7ق وا����= 


 إ�!  ،وت�7ق ت�1
�ت�Dا�=	�>O �0ع �Bج�ت ور`�0ت �� ت9.یD ا������ت وا�).��ت �O أج, إش��LC�	

���� Gذ� O� ا������ 
���" D".ی 
خ�ل ت�01/ إدارة � ث��9
 ا������ �� ا��+*(
 ا�)�'
 ا��=ا>�ی


 .�ن �. أج��0 "�! إش<���
 ا�.را*
�8ا �<	و ،ا���دة ا�����

ت�01/ إدارة ا���دة 


 ا�����


��, ا?رت�0ط ت09, ا�������  

  :�ــ

Pearson 

Dـ
� ? 

D
� 117 0 

? 4 15 0.874 
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 �م�ــ���� �ـــ�

 

 

  


 	��را أ��م �� 
��م ه�� ا�
را�� أن إدارة ا���دة ا������ �	 ��ا���ء ا��ي &%$# أن "!�  إ��� 

 )&*+ #, �-�2
د �01/-� وا��%*ار&� ��%��> ش�ءت، 81 أ5267 4*ورة 3� ��!��@?%�ت ا<,%�ل �

����-� و	
���-� ����7ل إ�> ر�4 ز�1/@-� و@� ��� ��02( ا���دة -� ،
-��, �?��*ا�����ا��2%�Bا 

�-�� *��C�  .ا�%C� �%/I*ض إج*اء ا����C* �# ا�?*وف ا�����2 إ�> ا�?*وف ا�%��Fب إج*اء ا�

 *�و<ج8 أن �@�M ,%��� ا�� #� *��C	Iل ��6F( إدارة ا���دة ا������ &�L�F إ3
اث ���C*ات و��

�-� ا<���� ه� ��02(
ر�4 ا��1Q/# أو ��02( ا��%�Q وا���Pق ,�>  ,
د �# ا�%��6�Fت، ��اء آ�ن ه

%�� #�R����ت و	
��تا�%@�@� #� ��
1�R!�* آ��� ا��-�د وا��S�Fت � �0 Tإ U02( ذ����%�W ، و�# &

أ�*اد ا�%@?%� ���02( ه�� ا��C&� ا�%��*آ�، �R��دة ور�4 ا��1Qن ه� �# ���دة ور�4 ا������#، و�# 

�W�F أن "
رك أه%�� �*آ�Q إ3R" 
Y �6( إدارةF� �6ت �@��ح�F�
اث ه�� ا����C*ات ا�%�1��F و���* ا�%

�� وا���Rآ�� ا���دة ا������، ,�> ا���"L ا�]�0"�R"Bوا.  

� �$�ن �Sدرة�2��ج-� إدارة ا���دة ا������، ه� ا�� ��
ة ا�&
�0�� ا��@?�%�� ا��[���,�> إ3
اث  

�*ادوا<ا��$��8 ا�
ا	�� �["%�ط ا���Rآ�� �1# ا��%�,�ت   W�
� ا�%@?%�، �3^ &�أي �
ى ج%�W ا������# 

 
�*ك ا<"%�طه�ا ا��$��8 إ�> ���3�� �  ."�2 ��02( ه
ف آ�

 L"أ�� ا����"�R"Bو�1#  ا �8 �1@,�P�� ا�@%` ا���0دي ا��ي &$�ن �Sدرا ,�> ��02( ا�� 8[%���

 �&
8% ����ون �, )&*� #&�$�Tء وا"�%�ء و&Wc ا�%�2�b وا�%*ؤو��# وإ&��د  ا����ون وا��R"Tم 1

 *��C� �C6@& 81 `0�ا����� 86S ا�%�2�b ا�!��7، و������ ,�> ��6F( إدارة ا���دة ا������، ��d ه�ا 

�%�د ,�> �0�3ت ا���دة و�*ق ا��8%,T�1 )&*Pوروح ا� �  .أ���ب ا��%8 "�2 ا��%8 ا��%�,

 L"وا����"�R"Bا  �c&أ <Fe ه� ه�ا*��� L�& ���@��ح ��6F( إدارة ا���دة ا������ ا�%��6�Fت ا�

�-� c1*ورة إ3
اث ا�� #� *��C	Iل ��6F( إدارة ,�@Sإ&%�"-� و <�, fS���Qام ود,
 ا���0دة ا����� &���


 ا�%�دي وا�%�@�ي ا���دة,

 أ��م ج%�I,g1  Wن�-� وذ�U  ا������ و����* ا�&
��6F( ا�@?�م ا��

��&�ت R%دار&�، ا�Bوا h�6( ����� د�F�*%�R%ا� #�R2�� ,%��� ا�� 
-�  .ا������# و���رآ
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�W�F أن "�8% �#R" ��fb 1-� إدارة ا���دة ا������ ه� ��، ا����ون: آ8 ه�ا أن ا�R%� ا�*/���R ا�

�gذا ���*ت  ،)&*Pوروح ا� �� ��$8  ا�%�6دئا��%8 ا��%�,�0
ات ا��ه�� ا���Rآ��ت  أ"%�طوا��0
 وا�%�

���R$�ن ذ�U 4%�"� أ����� � *���� <�3 �-0�6F� 8جk�� Tاف إدارة ا���دة ا������، وإ
�02( أه

�%/I%ا�?*وف ا�.  

 ����� �@?%�ت ا<,%�ل "� *��C�3
اث ا�B 8	
و�0
 ازدادت أه%�� ��6F( إدارة ا���دة ا������ آ%

� �-��-�، و�Yl*ه� %1��C*ات � 
0
 ا�%�Qا&�����m�6ا� W%��0` دا	8 ا�%� d�� ،�-�� `�@� ��ا��ا3
،  ا�

�P��  .و�$# أ&�c ,6* ا�%��%��ت وا�
ول ا�%!


اد ا�%@���R �1# �@?%�ت ���6�F�� ور�6e��، أدى إ�> اش� 
 ا<,%�لآ%� أن ��0
 ���ك ا��1Qن و�Qا&


، و,��� -��, �?����ت و	
��ت ��%�Qة وذات ج�دة ,���� �%$@-� �# إر�4ء ز�1/@-� وا��2%@� 
&
0� ��

� �%$@-� �#  ا���دةإ #� T	Iل ��6F( إدارة �02( أي �@?%� ذ�U  أ�e #� M67* ا�%%$# أن�ا������ ا�

�-�� ا��P2ظ ,�> �01ءه� وا��%*ار&���  .��02( أه
ا�-� و��1

 ،�-�� *��C�3
اث ا�B 8	
و�# ه@� 1
أ اه�%�م ا�%�R�k ا�!��7 ا��Qا/*&� g1دارة ا���دة ا������ آ%

�%* و���R%ا� #�R2�� ,%��� ا���دة �# أج8 ��02( &$�ن �6@�� ,�> ا�� ��%�?@���&�ت ا�R%ا� W�%رآ� ج

���F� ق�P��6ت ز�1/@-� وe%���ت ر��0 ����دة آ�%, ���0Y #&�$�1 
�
، و&--��-%-P&  ن�@�k&ن و�����ا�

��S�Rا� �-�b3 أدا/-� وز&�دة #�R2�و �-�  .1-�، وه�ا �� &%$@-� �# ��02( أه
ا

� إ+�ر ه�� ا�!��%� �@�2ول ,*ض ��*ا�3ت أه
 ا�@��/h ا�%��87 إ��-� و"�STا o�1 <إ� *�

 o�1��7ت، و���2( ا�26^ وا�
را��، وإج��1 ,�>  اBش$����توا�R� ��ا�%*��F6 ��1%��4ع وا�

������ ا"0�F@� �@-� &%$# ,*ض ا�@��/h ا���2  ا�P*��4ت ا� 
  :إش$���� ا�
را�� و1�

��/h ا�
را��"  

– R&*ور وآ
� آ�"�R�k� رك
�$�f أ��ر ��� *��C�� �@�` ه%�� و4*ورة ا���-� ا�m�1 ات*�C�� W�

I%�� #��R�k%ا� I�7 وأن آ�	ن1-�،  �$�Tا�%��ل ا �� ��*و"�Q@و�*�$�B1 وا Q�%�R*,� ا��ي &

3
ة ا�%@���R؛ا���C* و 

1
ا&� ��Qو&
 ا�%�R�k 1@?�م ا���دة  9001 اQ&Bوإن �b3ل ��R�k آ�"
ور ,�> ش-�دة  – �F0"


ه� ,�> ز&�دة ������ ا���,�R&0�6- ا<داء��� وF� �@�& T و�$# ه�ا ،��S�Rا� �b2وا� �0&�R� �ا�

� �3#  و��BQ&Bدارة ا���دة ا������، � �R�k%06-� ا�F� *�&��%إدارة  أن,�6رة ,# ��%�,� �# ا�

� �� 

ة ��%�W أ�*اد ا�%�R�k، وه�ا �� &�lآ&
0
ات ج�
 و���S L�F��R�k ا���دة ا������ �

 *�&��� )6F� �-���ر R&*وآQ&B؛ر 9001 اd��0�
م ��b3-� ,�> ش-�دة ا�, 
e 
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�@�ع �# +*ف  –Sدارةه@�ك اBر  ا��R&*ور وآ
� آ�"�R�k%� �����6( إدارة ا���دة ا�F� ��%هl1

 ��
3
اث ا����C* هB 8	
� F�2� 8u-� ��02( ر�6eت ا��1Q/# و��Pق ��F���-ا������ آ%� 


�C�� ا�%R��@� *؛ا�

–  ���0Y #� ءQج *��C���ر إ�> ج�8 ا�R&*ور وآ
� آ�"�R�k� �-�� ,�ش�أدت ا����C*ات ا�%$]�P ا�


 ، ا<�*اد,
 �* و��6F( إدارة ا���دة ا������؛إ3
اث ا���Cوه�ا �� &

– �@�& T #$و� ،
��ر أ�* ج�R&*ور وآ
� آ�"�R�k%1 �6دئ إدارة ا���دة ا������� *�أ"-�  إن ��

6F� �-0 
�-� �-�#�k& �0 ����دة�%, ���0Y #&�$� 1-� ا������ن؛ 1

–  �P�uا�-�$8 ا�� <�, #��R�k%ا� Iآ 
%���&�ت وه�ا �� &kدي إ�> ,
م ا��R"Tم �1# +�&8 ا���R%

 

 ��*وع إدارة ا���دة ا������؛ا<�RSم ا����P�u وا����ون �1@-,
� 

– � )�6F�و ���ر ,�> ا���Fر ا��$@���جR&*ور وآ
� آ�"�R�k� Q�02( ج�دة �*آ���&�* اQ&Bو �

 �� ا�6%@� ,�> روح ا�P*&( وا��%8 ا��%�,%�?@�
 ا��%���ت �$@-� �@�m�-� <R ا�%@�خ ا�,
وا��ي &

 إدارة ا���دة ا������؛

��# �# "0  ا��$�&# و,
م ������ ا�����R ا��$�&@�� ا� –R�k%ا� Iإ+�رات آ �$��6*و"-� &��& ��

 أ��س "��ح أي ���C*؛

– 1�+ <�, L�C& ن��c& �� دة���W ا�%�R�k ا�!��7 ا��Qا/*&� �*آQ&� ا�0*ارات �
ى ا�%Iك، 

 #$� 

 &F*�3ن xراءه-� ��6R" <06� اد*�ا<ه
اف  و&�����ن ا�%��آ8 آ%� &��ؤون، و���رآ� ا<

fS�%ا� 
 .ا�%��U ه� ��

�*ا�3ت وا�����7تSTا  

��R�k� ى��R� <�, �-1 �@%S ����ر  �# 	Iل ا�
را�� ا�%�
ا"�� ا�R&*ور وآ

  ار�l&@�آ�"&
0�

������*ا�3ت ا�STا:  

–  #� �3*R%ءات ا��P$وا� �� ا�*أ�%�ل ا��6*ي وا���F0ب ا���6ب ا�������]%�ر �Tا 
�# ا���

� آ�"
ور وآ*&�R�k� <�, �C6@& #$� ،م��ع ا��F0�6ر، ا��,T# ا��ص 1�b�	Tا �	ر أ��R يl�

� ا�%$�ن ا�%@��� h�

 &�L أن &@&
�%$#��fu ج& <�3 ���7�b� و���ر	T L  8c�
 ا<&
0� #�

 ��%�R�k؛

� ا�����R ا��$�&@�� �%�ارده� ا��6*&� <ن  –���ر إ,�دة ا�@?* R&*ور وآ
� آ�"�R�k� <�, �C6@&

C� ��* و��6F( إدارة ا���دة ا������؛ا��$�&# أ��س "��ح ا�
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–  ��0�6F���Pدة �# ا�%��رف ا��Tر ا��R&*ور وآ
� آ�"�R�k%� #$%& ��ا�!6*اء  &%��$-�ا�!�رج�� ا�

� ���ل إدارة �� إ3
اث ا����C*  ا<,%�لوا�%!��bن �و��6F( إدارة وا���%�ل ���ر1-
 ا�%�
ا"�� 

 ا���دة ا������؛


 أ�*اده�، �W درا�� إ�$�"��  –�S #� 8 ا���دة�وج ����# ا��*آ�Q ,�> ا����C* ا�]�0R�k%ا� <�, L�&

� ��R,إد	�ل �$*ة �0�3ت ا���دة ا����1��0�� ا���دة ا������؛ 
 ,�>"�� ا�Y إر��ء 


 أه
اف ا����C* �#  ا<�*اد���6* ���رآ�  –&
2� ��L����>و"��ح  ا *��C���@L ����0 ا�� ����Pا�

� ��6F( إدارة ا���دة ا�������0�6F�، ��ا � Uذ� <�, Qآ�*���# ا�R�k%ا� Iآ <�, �C6@&؛ 

– , Qآ�*���ر ا�R&*ور وآ
� آ�"�R�k� <�, 8%�وا� )&*P6@�ء روح ا�� ��> ا�b�Tل ا�
ا	�

� .ا��%�,

��ق ا�
را��x  

�6*ه�  أنا������ واج-�@� إش$����ت أ	*ى &%$# ا����C* وإدارة ا���دة  �# 	Iل درا��@� �%��4ع�"

�����60 وهR� را��ت و�21ث
��ق �x:  

� �@?%�ت  اBدارة  -�� ��Sدة ا����C*؛ ا<,%�ل��1%��رآ� � ودوره� 

- � *Yأ�%�?@�
 ا���� ؛�6F( إدارة ا���دة ا������ ,�> ا�

� ��Sدة ا����C*؛�$��8 إدارة ا���دة ا������ وإدارة ا -��� ودوره%� *�%� 

و$� ا����م (+#� أن (��ن '� و$&%� $� #���"! ا��� �ع ودرا��� ������ ا��ي ���م ا���
 ا�����،  

أ(%� 9 (�;� آ��9 ����%� و9 '5�را $� ج�7(�  وا���3ه�! و�� �5�رة �3-2! $� ت&��0 '-�! #/�$!، .-,

  .?ن ا����ل = ����(� وت���>
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