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 ا���	� ا�����

 رَبِّ أوْزِْ�ِ*" أنْ أْ(ُ)َ� ِ%ْ$َ	َ&َ' ا��ِ&" أْ%َ$ْ	َ# َ�!"� وَ َ�َ!  وَاِ�َ�ي� وَ أنْ أْ�َ	َ� َ��ِ�ً�� َ�ْ�َ��ُ� ﴿

 �َ��ِ�ِ��  ﴾وَ أد4ِْْ!ِ*" ِ�َ�ْ�َ	ِ&َ' 3ِ" �2َ�ِدِكَ ا�/

  ��ق ا
 ا���5$

   19=>رة ا�*	�، ا789 

   ��ا78 %�	� ا
 �D و �C ا�Bي �*$	&A �&� ا�/����ت و �$�  

  :%&I�م �G=	  ��2رات ا�F)� وأ�E/!4 ا� 

�8D8D$�8 ا��د، ا�  ا�>ا�<C<3" ا� �K Dأ�  

7!L�$و ا�  آ� أ�3اد ا�.  

 �I��8 8� اT=&�ذ ا�	�Fف ا��آ&>ر �	� ��Rي �A�<2I اQ(�اف �!  ا�$	� ا�Bي O	A� �*، و ا�Bي �� 8&>ا%  3"

U�2اد ا��7 3&�ة إ�!�W A�C<&ة و ا�����	ا�.  

  آ	� %&I�م �$�2رات ا�F)� ا�  ا���� �>دK ZL�% "O<) "!� 7$8��8 ا�&*�3��7 �>زارة ا�	Y=��ت ا�/��Xة 
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�K و ا�  آ� :�K 73�*)<� ذ�&=Tدر و ا�Iا� �ذ 4!�� �2�&=Tا ،"W<2) ��(� ذ�&=Tم           ا<�        

  .�K ا�	�آD ا�[�K$" �8" �3رس ���	�78

 .و الى كل من كان لهم فضل في مساعدتنا على إنجاز هذا البحث
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��ه����� ا������ ��� ا������� ا��
��دي ا�� ص م����   ���&� آ)��ا &� �)' &%
�$ ا��ول، � �ا �
  اه

���7، 7�8 ��� إ�5ى ا�2�3ل ا��0�01 ��/.�ء ��� ا�),���، ا�� +��*
�2ارد  �9�/3 ا�0
%�ام ا1و ا�+�� ';&

�Fوة ��� دوره� ا�
D& 7�&�E  ا�+���7، وا���درات  ا��ا��A7�B@  ا�ا�����3، آ�� ��� دوراً &�23?ً� 78 ز��دة

0��ت ا�E)��ةG�
�� ا�MJاL� HA& ا�;�����Aت ا�� ا�
��K� ا�
�ر�7Jأدت &%
�$ �Hا ، ا�N�B 7
 ا��5FOت ا�

����0 ا��
��د����، P�5 ت��0G�0���QR �3دة ا��
)�ر �� �O�%ا� E�� أن و ا��
�اف ���Rور ا���م ا�Hي �

U(�����&�Vا� ���A
���، آZداة ����8 ���ه� 78 �9�/3 ا�� ص م، و �� R�ز �
��J ذ�X �,�ع  78 ا�A
     � ا��
��د�ا�

�����
   .و ا�+

 �& \(O���3 و ا��و���، أ�8�� 78 آ' &� ا201اق ا��A�5���� ا_�
��د و ا^
�اد ا� ��Rو أ&�م إزا�� ��ا

�0G�
�O�B ���R �,02  ا��
��د��تا�.�وري ��� ا��أدا��L �)�2غ ����� � R��� ��&� و ا���K�ة و ا�

����� &�ه2ن 
��� ا��
��د�� و ا�+A
0��ت �Rوره� 78 �9�/3 ا�G���U�8 M، ذ�X أن ���م هaH ا�

2ى ا��&

 D�,
�� M��
�
2ى أداءه� &� +��، و &� +�� أB�ى و &� FBل ا1داء ا���Rا�� ص م��b @L�
 ، ا�2O2ل ا�� �

���8�A� �& 'آ ��� ��R 2ق�
� ��2(�& ,A�R ����� ��� �
0��ت �و 5G� 9 ا�
���، آ�� أن &�3ود�� &2ارد هaH ا�

�/L2دة ا���J7 �23 ا���3
� ����� ا�� 'V���  ����3� $�N و  ��.� �/��,R Z,%�� _�J& ك�
� _ 7
و ا��E&�� ا�

�2 ا1داآ�� أن  ،�H��A ا�1��ل �H��Aا �3�3O &� أول &�ةA9�/3 ا�
R '��Eه2 ا� M��
���ار �/,�ع ء ا�
      و ا�0


,�)�ت �   . ��2Bل 20ق ا�
d8�A ا�����7ا���&�ا�� ص م و أ�5 ا�

��M &/2&�ت
���M و �eداء ا�
 &� ��� ص م���E ا������� و ا���Ag2،  و ذ�X ا0
�Aدا ا�� أR�ز ���ذج ا�

0��،  g�اف ا��ا���B ا�2O2ل ا�� �9�/3 ر�N آ' اFB1ل ��X ا��/2&�تG� &��),� و ه7و ا�%�ر+�� ��

 9�/3
�U52 و U��0 ا����7 �g ،Uو &�ى و�� ،��& ����0�� ا�Hي ��دة &� �2Eن ا����X و ا�G�+2ه��� R��5* ا�

M��
0��ت � أداء &G�����ة ا��و�� P�5 أن هaH ا�& ��B1ا اH9�/3 ه� *�,
� ��
U، آ�0G�����7 &� �/)�ت آ;��ة 

�h�3 ا��
��دي���9 أدا��R �/��
�0��ت أو ��X ا�G�7 �3���� هHا ا�2Aع &� ا�
     ءه�، 20اء آ��� &� ا��HBi ا�

���7ا�و 
0��ت�U�8 hVAا����70 و ا�داري ا�Hي ، +G�       و78 هHا ا��gر ��3ول ا�MJاL� د��  أداء هaH ا�

 X�� �O2�B ا������ �23 ا�� ص م�� و ذ�FB �& Xل وDN ا�)�ا&@ و إ��Vء اM�+1ة ا�
���Z^ �& 7 د

M��
�   .ا�2O2ل ا�� ا1داء ا�
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�ح ا�Hي ���U8 ا��
��د ا�MJاL�ي، و ��O2�B �,�ع ��k� ا�0)9 و �  ��&� P�5 ا�� ص م �)�� �

       ت ا�
7 ��3 &� أداءa &� +�� أB�ى ا�����2إU��&��0 78 ا��
��د ا�7Ag2 &� +��، و &�3ود�� &2اردa و 

��M 78 ا1داء آZداة ����8 ��2او أ&�م
��R م��
8��  ��A&7 ا�ه�A�
2ى ا��ا7�B و ا�%�ر+F(�� 7د+�� ا��� ��� ا�

7��
�2�R �Eرة ا�^����E ��� ا�23A ا��:   


 ه��� ��
��، و �� دور ا��و�� �� �����ت ����� ا�داء ا�����&!%�ت ا�$#��ة و ا��
�! � ا��
ا

  ا����� و ا�����+ *� د(�)؟ 

 �& ��F,و ا�           aHه����
��� ا�)�R�+k� P3 ��� ا��m01 ا������ ا�� ،����E^ا�:  

-  ��0��ت ا�� ص م&� &�ى &��هG���Mه� �� 7��R ا�� oL��%R D
�
��� ا��
��د�� و ه' �A
78 ����� ا� 

 ا��
��د�� ��ا ا��J3؟

-  M��
�  N�ورة؟ ��� ص مه' ��� ا1داء ا�

��M 78 أداءه�؟� ص م�����5 �82�ه� ���E  ه' ه�Aك &/2&�ت 78  -
  ا�2O2ل ا�� �9�/3 ا�

-  �E���M ��� ص مه' �
�
2ى ا1داء ا��  دون &����ة &� ا��و��؟أن ��' ا�� &

-  �LاMJا� ��
�N7 و
0��ت ا��
��د�� &� ��R ا�)�ا&@ ا�G�8��� ا��A� ���3
�� &�ى  8،هR 2���&@ ا�
Zه�'�

���� �Zه�' � ��
�L@ ا���+2ة &��A؟ 8ا�� ص م&��هA78 أداءه�، و ه' 5//� ا� M��
 7 �9�/3 ا�

�2ذج MJRاL� ه' ��&� ا� -� DN2 M��
� ؟�eداء ا�
 

����
��b��O �E ا�����Nت ا�� �/R��  :��R�+k ��� ا��m01 ا������ ا�

��� ا��
��د�� ا�� ص م���ه�   -A
��ه�� ����8 وأ��0�0 78 ����� ا�&  �����
 ا��F&� ا���ر�� و ��� ا��J3و ا�+

0��ت ا��
��د��G� .��A�R و 7��R ��R ا�

-  U+ةا�� ص م �2ا��(Eت ا���0G�
Mا��ة &/�و�� ��Rم ا�
G8�E 78 ا���ص &/�ر�� &D ا�& ���8�A� �g2KN   �&1ا 

8�� &� FBل �A�0��ت &2ا+�� ��X ا�G���Mا�Hي �3
� ��� هaH ا�
� .ا1داء ا�

- �����M ا����
�� ���8  78 إ�gر ���ذج ا�R د����
0�� ا��G��� �E�� �
و �b� ا�� ص م  و ا�����R و 5

 �& ��2�J�R ��/
��M ����� ا�
�ا�������، ��)� �� ا��/2&�ت ا�.�ور�� �
9�/3 ا��
��د�� ا��2ز ML�JRة ا1داء ا�


��� 78 ا�
���O' إ_ أ��� �
O�A� 78 UR�V� آ;��ةBو إن ا �
5 M��
 .ا�

8�� ا���* ا�� ص ما+U  ه�Aك ��ة &���2ت �2 - ،��R �,�3�
�� و آHا ا�)��m ا��
��د�� ا���(g را+�� ا�� 

��د ��� ��را��� ا�Hا���
���R 2د� ا1&� ا�Hي �3
� و+2د ��B' �5زم &� g�ف ا��و�� �
�82� ا���Aخ ،����� ا��

d8�A
��ار و ا�
0* �
,�2�ه� و����A�E &� ا�0�A� .ا�
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���� ا�
Zه�'  -� M����رات ا���د�� و�b� ا���د��، أه� &� �;
0��ت ا��%A�U�8 �g ��� إ��Jز ا�0G�ه2 &����ة ا�

 �O2�B د����
0��ت ا��G�
���R _ 7 و أن ���' هaH ا������ ��� دD8 �,�ع ا���R ا�� ص م،و �� P�5 

7 �
��2 ا1^�اف �����، هHا ا�� 
0��ت ا�G��U��2، إ�8�N ا�� إ��Vء ا�

)�ة ��& r��(& o��%� *��+

7Rة ا���3د ا1ورو����& �O2�B ����� 7 �� ا�3�2ل
����ات ا�%�ر+�� ا��  .ا�

- U�N2R درت�R ة�78 ��5 أن دو_ آ;� ،M��
��2ذج �eداء ا�� DN2R �LاMJا� �/� ��  ��,K
 و ه�Zت �U ا�

،UR $���
�� ��8�Eا� ��&Fو اا�� M��
�� 7R2ذج ا1ور�A7 و ا�E��&12ذج ا�Aا� �����Hان آ��� &��ر E8�ة  ��' أه

��ذجا�� +��* هHا ا��2N2ع، Aا����� &� ا� ��R�آ ا����R�دارة ا��k� 2م
E& لs �^را �R ��ا�
ML�J  �&�� 7ة &3

 7Rإ&�رة د ���N2RM��
���E ا1رد��� ا���^���و +�MLة �)� اt ا�;��7 ����� . 

�أ�)�ز أه��� هHا ا�)P3 78 آ2ن   N Mآ�د�� ���
� أو������2 ��� ����2 8�ص ا���'، &� ن أي �0��0 ا�

 ���M�+أ $�
%�R 2&�تE3ا� '���ر �Hا ��;
FBل ����' دور ا�/,�ع ا�%�ص 78 ا��VAط ا��
��دي و �D�JV ا�0

 �O�B ،��g�VA� ��LF�0��ت و ��82� ا� �وف ا�G���� ا�����0ت و ا�+�اءات ا�%����R �O ا�A� ��� ����mو ه�


02,� و �5�* ا����� &� ا�
�Jرب ا��A+�3 ���ا���K�ة و ا� ��
    .ا�
7 أآ�ت ����8

 9�/3� *�
E� ص م ا1داءو ��� M��
��2&� و ا�MJاL� �O�B ���R  ا�� ��&�Aة 78 ا��ول ا��آ)� ���     أه

�� ا�),��� و أ&�م �P�57&�A أن ا�� ص م ��;'و ا�
7 ه7 &3' ا��را�0، ��  ا��ا�8 �3' ا����� &� ا���Vآ' ��' أه

����� و ��� �� �� ا�0
��دة &� &Mا���R _ ،a &� إر�0ء &��ه�� 
دور هHا ا�/,�ع 78 ا���3ة ا��
��د�� و ا�+

��M و �V�ه� و �������، و ا���' ��� ا�
%��$ &� �5ة &%
�$ ا�/�2د ا�
7 ���9 أداء 
���A�E &� ا�� ص ما�
� 

8�� ا�����3 و ا�%��A���M و ا�
�g2KN ��� *�Kت ا�
  .ر+��ا�

���/� �E����R D ا��/2&�ت  هHاو 78 هHا ا��gر �J� U�27، آ� ا�)P3 ��� أ�U إ�J& 78 �8�Nل ا�)P3 ا���

0��ت 78 ا�MJاL� ���R ص ما�2ا+* �)2O2�� ���Aل G���M، ا�� +��* ���3' و �/��� وا�D هaH ا�
� ا�� ا1داء ا�

��ه�� 78 �9�/3 �� و دور ا��و�� ا������ ����3 أه� ا�����2ت ا�
7 �2ا+���M��/* 78 ا�
��Hا ا�/,�ع  � ا1داء ا�

���ه& �& D8�7 ا���
��R و
��� ا��A
����� 78 ا�MJاL�U 78 ا�

��د�� و ا�+.  

��M  هHا ا�)���P3ف و 
�ا�MJاL���، &� �� ص م � إ�� وDN إ�gر &
N2� '&�E\ 0)' �9�/3 ا1داء ا�

0�� &)�^�ة و آ���� إدار�����), &���A& 7 &� ه،FBل ��82� w�R ا��/2&�تG���R   ��� Mآ��
��R �/��
�و ا�

7 ���� ��� ��L�� ��/�/3 إدا
����� و ا�
�Gو��� ا�+�ري ������A� U ا����' ا��ا7�B و ا�%�ر+7، ا���Vرآ�، ا�


�Eر هR�& 2.�ورة ا�
%,�h ا�Rى أن ا��7، و �Jا���
0 ���FB �& �E�� 7
  ا1داء ا�2O2ل ا�� أه� اd01 ا�

,A�R Xو ذ� U
�0G& زات�Jإ� ��� �
8��U و 5�A& ��� 2ق�
�� �U ا�.� �/��,R ،M��
��)U �ا�
E� يHا� ���
9 ا�
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����ة �8�N��R ا�� إزا�� ا���ا��' �7 �
��2 إ��Jد ا�)��m ا�
0�� و أ8�اده�، هHا آ�U ا�� +��* د�� ا��و�� ا�G�ا�

M��
0��ت g 78��/�� �23 ا�G���AE، و &�ا8/� ا�� . ا�

  : آ�� ���ف هHا ا�)P3 إ��

- ��R�Jا�� oL��%از ا��Rص م�� &�3و�� إ �& '�J� 7
��� ا��
��د�� دون  ا�A
��A أداة ه�&� ���ه� 78 ����� ا�

  .�^�رة ا�� L��B��� ا���)��اإه��ل 

0����� ا���K�ة-G& �//5 7

��� و ا�%���م 0ZR�ار ا�
�Jرب ا��A+�3 ���ول ا�
     ��� ا��
)�a ا�� N�ورة ا�ه

 ���E& �,02
���Mة و ا�
&2���^� &X�� @L� R D ا�
�Jرب �
ق ا�����7، و ذ�FB �& Xل �2?�$78 ا�
� ��

  .ا5
��+�ت و ?�وف ا��
��د ا�MJاL�ي

- M��
38
� �2 آ�ن ا� ،F+s ����+�
�����E� M، إ_ أ�J� U* ا�
)�ره� ��� أ��� إ��ادات �
� ا0

,�* 2�Rغ ا�� 

���E&،�2�
�� ا��3� ��0G���رة ا�B U��� *��
� �/8 ،��0G��� ���E� �(ه2 أآ M��
  أو 5
� �Q8 �� ����2ن ��م ا�


��دي ا�Hي ���U8 ا�MJاL�و ذ�X 78 ?�وف ا���
�ح ا��.  

- U
 و دوره� 78 ا��D8 &� أداء ا��
��د ا�MJاL�ي  و &�ى إ��0م ا�/,�ع ا�� ص م إR�از ا�
,2ر ا�Hي ��8

U�8 ا�%�ص.   

ا��و�� 78 د�� هHا   78 ا�MJاL� و ذ�X ر�b +�2دما�� ص  آV$ أه� ا��/)�ت وا���Vآ' ا�
�V� 9��� 7ط -

 .ا�/,�ع

- M��
�0��ت 20اء آ��� إ�
��د�� ��� ص م &�3و�� ا�
�اح ��2ذج �eداء ا�G�
,)�7��R ��� 9 ا��� 'R�� ،       

�O�B د��، ��&� أو��
 .أو �b� ا�

�)� ا�� �5ود ا��را�0 8      A��R و ���E&  ا��را�0 ا�� aHل هFB �& ق�,

� ا������  78 إ0
�ا�ا�� ص مA
���J ا�

ا��
��د�� 78 ا�MJاL� HA& ا�0
/Fل ا�� و�
�A ا�N�3�D& ، ��ض أه� ا���Vآ' ا�
7 �2ا+��� هHا ا�/,�ع و دور 

0��ت G& �& ا ا�/,�عH��2ت هE& U
�8 ��
,2ر ا�Hي ��8�Nت، إ��A���
��M 78 أداءHA& a ا�
ا��و�� 78 �9�/3 ا�

 �O�B و �&��   HA& �����/� ت���AO 2001 ��مو ���b ا ا�� +��* 2006 ����� ��م ا��Hه ،��
���ه& \�N2� 

 @��A787 آ' &� ا��Bا��ا '�KV
 ، &D ��ض �
�R @L�ا&@ ا�
Zه�'FBل ��X ا��
�ة ا�%�م، ا�/��� ا��.��8 و ا�


�اء &� R3//� ا��)� �2001 ��ما�A��R ����A�ت ا���0G��)�2002 ��م و &� )���&@ �Zه�' ا�A��R  @&���(�� 


02,�ا�0��ت ا���K�ة وا�G�7 �
,�2� ا�R1ورو �R2
   .2006 ا�� ���b أآ

         ��
)�ر &�ى �3O ا�����Nت �Bو ا P3(ا� ����E^إ ��� �R�+k� �0ا��را aHه @�A���د ��� ا�
���R

  :ا�7�O2 ا�
7���3 ا�Hي �
�LF و g)��� ا��2N2ع، و�� �� ا0
%�ام ا����� &� ا1دوات
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��M ه�� ��ض w�R ا�
�Jر  -
��2ذجب ا��J& 78 �3+�Aل ا�� ص م و آHا ��ض ��2ذ+�� �eداء ا�Aا� 

 7R2ذج ا1ورو�Aا ا�Hو آ M��
�� 7E��&1اM��
��. 

�G^�ات ���سا�0
���� w�(R ا����Fت   -R 9��
� 7
0��ا�G� . أداء ا�

�2N2ع  -��R 9��
� 7

�$ ا�/2ا��� و ا�
V����ت ا�%&. 


�$ ا���L��5ت و ا�
/�ر  -%& D2ا�R ��O ��� 7
 . 78 ا�MJاL� أو 78 دول أB�ىا�� ص م�� ا�

�2N2ع  -��R ��

/��ت ا��را��0 ا�
7 اه�� .ا�0
���� ���Rرا�0ت ا���R/� و آHا &%
�$ ا�

   �/��
� ا�MJاL������R �O2�B ، ص مأه� ا����R2ت ا�
7 وا+�� هaH ا��را�0 هo/� 7 ا���,��ت ا�


��د�� ا���&� ا1&� ا�Hي ا��dE ��� &�ى �Z~��ه� ��� أه� ا��G^�ات ا�و �,2ر ���اده� �)' �A0 ا����1 �

��د 2006 ا�� ���b ��م 2001 ��م����3 8
�ة ا��را�0 &� 
، ا�� +��* ��م ا�
D�2A 78 ا����در، P�3R �� ا��

 'EVR70�0وزارة أ '(� �& �A���  .  و ا�����A ا�
/�����ا�� ص م ��� ا���,��ت ا�


��ر هHا ا��2N2ع ه7أه� ا01)�بBوراء ا �A&�Eا� :  


%�o إدارة ا�1��ل، EV� 7�8' ا�3/' ا�Hي ��U�FB �& �E �,)�9 ا�� ص ما�ر�)�ط ا�2~�9 ��2N2ع  -R 

��ه�� 78 ا��D8 &� أداء�
�$ ا��را�0ت ا�A ��� و ذ�X ��� ا�%& aHت ه��0G� .ا�

7 ����R �AE ا����� &� ا��ولا�� ص م�/� آ���  -

2ى أداء ���g�V ا1داة ا��& �& D8�9  ا� ا��B دي و��
�

��ه�����  ،ا�;�وات& '���� ��KR Xا ا�/,�ع و ذ�Hت ه��0G& أداء �& D8�ا� ��� '�و &� هHا ا��J� 9�,A* ا��

�����
 .إ�
��د�� و إ+

��M 78 أداء  -
��E ا�� ص م��م و+2د درا�0ت �
�Aول آ���� ا�2O2ل ا�� �9�/3 ا�� '&�E
�� إ�gر &N  

��M ا��2VAدا
��د ���U 78 �)�2غ ذ�X ا�
��. 

-  ��� \A�� ML2ا+ 'E^ 78 M��
���ذج �eداء ا�� DNو ��� ��R�Kو ا� ��R�د ا����� &� ا��ول ا����
إ�


2ى ��
2ى ا�����7اا�����م آ)�����E� 7Ag2' دو�� أو 5
� ��� ا�
 . و ه�JAR � 3� 7ح و اه
 

�8�� �%o ا��را�0ت ا���R/� ا�
�A� 7و��N2& �& ءاM+ 2�آH� ص م ��� M��
�  :ع ا1داء ا�

3��ي،   -�R 7�� ��0 �0درا ،����� ا��
��د�� 78 ?' ا���2A

02,� آZداة �
9�/3 ا��0��ت ا���K�ة و ا�G�ا�

 ،�LاMJ���5 ا� ،��
� .2005+�&�� ��0 د�5* ا�)���ة، &Hآ�ة &�+

0�� ا��
��د��، &� -G�8��� 78 ا��A

�� و �,�2�ه�، ���ر �A^2Rف، ا���Mة ا���A� ،دره�� ��
�&Hآ�ة &�+

 ،�LاMJ2002+�&�� ا�. 

-  ���8�A

��، +�&�� ��0 د�5* ا�)���ة M��8ة R���، دور ا���Eءات ا��23ر�� 78 ����� ا���Mة ا��، &Hآ�ة &�+

2005. 
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0��ت ا��
��د�� ا�MJاL���، 78 ?' �����ة �R �)� ا��5��ن، -G��� ���8�A
3���  ���sت �,�2� ا���Mة ا�


��، +�&�� ��0 د�5* ا�)���ة، ا�
�Jرة ا�%�ر+��،� .H& 2006آ�ة &�+

 aHر ا�^�رة ا�� أن ه�J� �Eول ا��را�0ت��A
��M آ�� أ��� �� �
�Aول  ا� و ا1داء&2N2ع ا1داء �� �
�

��ذج ا������� و ا���Ag2 ا�%�1�R �Oداء �U/�/3 ��� ص م&/2&�تAا� $�
%& ��� 7A(& 2ذج���M 78 إ�gر �
�و   ا�

���F,أ�0س ا� ��&�V2دة ا�J7 آ��� إدارة ا�
��M ا�
�، و إ��� ����N ا�� O�A� w�R� &/2&�ت �9�/3 ا1داء ا�

���8�A

�����R 9را�0ت ا�
7 آ��� ��ور 25ل ا���Mة ا�� ��&�ى ��Jح P�5 رآMت ا��را�0 ا1و�� ��� ، و هHا �8

��� ا��
��د�� &A
��� أه�اف ا�J� 78 �LاMJد�� ا���
�2ذج ا�� ص م 78 ?' ا�
23_ت ا��AR م��
� FBل ا�ه


�Jرة و�Rا�� �,)�2AR 9د �/� ا�V�اآ� &D ا���3د ا1ورو7R، أ&� ا��را�0 �� ����� ا���� A�ا����Jة آ���.��م إ�� ا�

8���ا�;����،�A
�7/�2ا�
2�2AE+7، ا�
آ' &� ا��Rاع   و أه���، 8�آMت ��� ���3' ا�)��m و ا���Mة ا�
�7 و ا�� A 

��
��A� �~ �& ة وM��8�� ا�� ا���Mة &� ا��را�0 ا�;��;� 8�آMت ��� ا�، أ78 ا��8�3 � ��� هaH ا��A�
/�ل &� ا��

���8�A
��Mة ا�ا�2Jدة ا��V&�� وآHا ا��Rاع 78 �9�/3  ،ا�����8أه��� ، أO' ا���Eءات و أ���0* ������� ،ا�

8���ا��A
8 ��Rا�دي، أ&� ا��را�0 ا���
0��  و/� ��Aو�� 5��� ا�
�Jرة ��R ا��E� و ا�2ا�D ا��G�8��� ا��A� '��3� 

0�� ا��
��د��   أ&� ��،ا��
��د��G��� ���8�A
 5����� 78 إدارة ا�2Jدة ا����s�/8 ،��&�Vت �,�2� ا���Mة ا�

��2,
� ������� ا��2ارد ا�)V��� و � � ا����2&�ت، آ�� �,��� ا�� ا�+�اءات ا��A� ت��0G�8��� ا��A� 

��LاMJد�� ا���
  . و ذ�FB �& Xل &��و�Nت �3��� ا�
�Jرة ا�%�ر+�� و ����� ا�
Zه�'�ا��

 M��
���� ا��2N2ع ا�� ~F~� 8�2ل��� ص م&� أ+' درا2N2& �0ع &/2&�ت �9�/3 ا1داء ا�/� �� :    


�Aول U;3(& 78 ا1ول &�ه��  &D ��ض أه� ا�
�Jرب ا��A+�3 ���، ا�� ص م�
�Aول ا���' ا1ول &�ه�� �       


��، و ���ض ا��)P3 ا�;��w�R P ا�� ص م، أ&� ا��)P3 ا�;��7 �8
�Aول ���A$ ا�� ص م��، L��B��� و أه

 �3+�Aرب ا��J
  .�J& 78ل ا�� ص ما�

��M و &/2&�ت �U/�/3&�ه��و �
�Aول ا���' ا�;��7 
�
�Aول U;3(& 78 ا1ول &�ه� ��� ص م ا1داء ا�� ، �

M��
�
U، ا1داء، أ&� ا��)P3 ا�;��7 �8
�Aول &��2م ا1داء ا���E78  و� U�8ذج ا�� ص م دوا�� &D ��ض أه� �

M��
��M ،ا�
�  .��� ص م و ���ض ا��)P3 ا�;��P &/2&�ت �9�/3 ا1داء ا�

 Dوا� ��B1و ا P��;ول ا���' ا��A
��M 78 أا�� ص مو �
داءه�  78 ا�MJاL� و دور ا��و�� 78 �9�/3 ا�

 Dا1ول وا� U;3(& 78 ول�A
 ا�� ص م 78 ا��
��د ا�MJاL�ي أ&� ا��)P3 ا�;��7 �8
�Aول &���2ت أداء ا�� ص م�

���
�E،78 ا�MJاL�، ه��mت و R�ا&@ د�Rدور ا��و�� 78 د�� ا� P��;ا� P3(� ا�� ص م ر و ا�2Jدة 78  و ���ض ا�

��Mا�MJاL��� D& ا�
�اح ��2ذج 
�  .�eداء ا�

� ����� إ��� ه�� ا��را�� 
	و � ��()،ا&%�# �$#ح ا�!�� � أه*+ ,�  �-�.� /� .  و ا�*����تا56*#ا4�ت012  
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  1ا���� 
��� 	
  ��ه�	 ا��#�"�ت ا�� ��ة و ا������	 �� ��ض أه� ا����رب ا����

  
  
  

���� ا
�� ���� ����ي ا
��ارى�
إ ا
	 ص م ����� 
��ت ا� �!

!� ��!�( )' �& أه!#�، ا *
        و ذ

6.���، �6�4د�5 و 4
رة آ�#�ة �01 د�	 ا
�.!#� ا-
��ض )�.
�01 د�	 ا

و
� �#; أن ه�ا ا
��9ع �4در و ا       

 &� ��
ةو ��6#1��9
�إى ��ا>'  ���آ� آ���

 و  ، و ا
?<�د ا
=��،�6�4ده�  آ�( @ Aور
��0 �5�م ه�ا ا
��9ع )

B#4

5
 ا
C�
64
 ����D �& ا *

د  
' و ذ�
و آ�ا  �6�4د ا
�E.� ا- �
ى �<�ه!��� �D د�	و ��
�5 م، 	 صا


<#��Fت و ا->��( &##.�!

ة ه�ا ا
.�ع �& ا
!FH<�ت�G	 ا��>!
 ��<�!
و ��D#� ا
�#�L ا
!JK!�  اءات ا

E��.
��.  

 �NO� و
، و �!��� ��Q6 ه�A ا
!FH<�ت )!��Q1 �6.=�  !& ���5#� ��#.�  أP?�@ ���1=�	 ص م ا

RJ�6�
�� �& ا�!G!( ��D�.Sا-أ �#(�G5ة�#�?

دون إه!�ل و ذ
*  ، ا
�� �!#Tه� �& ا
!FH<�ت ا�6J�6� �

�� ).<�� أآ�� �& ا
!FH<�ت ا
?�#�ة( V�.� ��
�� و ��WOه� )�
�#�L ا��#�E 0
 إ@ أن ذ
* @ �1�5 ،ا
<�1#� ا
�ا>�� ا

&��#��.

�� و ا��!
1�� Q1��� �D ا

ول ا�C� ��
��D ، اXه!#� اY�( �9ع�Fا 
          �(أن �G� &� ).65ر(' �



ي )�� )��4 ا

ول� �C<�Z �664 م	 ص ا��.  

��ض 	 ص م ا
�WKW ����; ��ه#�  ه�ا ا
=�6 ا
!�<	 ا
0 ��5ضو  )�  ��
 �C<�.
 أه	 ا
��Gرب ا

 �D ول ��ه#� �5.�ولXا '\C��
����5=	 ص م و ���5#� �ا
 أ��Fب ��
د ���رQ5 ��ض ا
!19[ اXول5 ،	 ص ما   

�Z�\

; D#��ض ،
	 ص ما ���Q5 و ��5ض ا
!19[ ا�\
��A ا
!FH<�تا
=?��5   اFX_ا
!.^	 و أ�� ا
!19[ ا
.  

6��	 ص ما
�Q#.6 ��ض D# ا
\��Z ا
!�C;أ�� J�6N ،و  Q#.6� ولX19[ ا!
 أه!#���، )C#; �5.�ول ا



; أه!#� ، �G5)#� و ا
<�1#� ا-�� أ�� ا
!19[ ا
\�D �Z#��ض 6J�6N،	 ص ما�\
    .	 ص ما
 و ��5ض ا
!19[ ا


; أه	 ا
��Gرب ا
. ا
!�C; و ��5ض�\
 أ��   إ�95
#� ��G)� ا
!19[ اXول	 ص م، )C#; ��5ض1
�>�C ا

�(�G� 	Y#D �Z�\

; ��G)� و   ا
#�)�نا
!19[ ا�\

��5ض ا
!19[ ا.�
  .	 ص ما
 �G� �Dل ا
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.11 .�9F��!
 ��ه#� ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا

�Fرا


�G �� �ع ا��� �D ء
�

 �& ا
���ف �01 ��ه#� ،��4 ا( @ 
F#�	 ه�ا ا-�Eر  و �D ،	 ص ما


���Q5 ه�A  ا
0 ا
!��5#�ا
��9ق �1!��>!

  ،ا
!FH<�ت ا�( *
 و>�د �?!& وراء�� #c أه	 ا
��ا�� ا
�� و ذ

 �D ت�DK�N5=ا�������ض آ!� F#�	،  ا
!<��!�1 ��0 و إن ���
ت ا
!��Q1��� �#5 ا

ول)#&  Q5��� 	
  ص ما



ى d�(*

 �D  ا

ول )!� �D ذ!��!
��A ا
!FH<�تا
=?�� �5� c# ا�D� -�( _FX ا
0 ا
TGا�J ا
���Q5 ا
  .  

1.1.1.  Q5د ���ر
�� و ���5#� ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9Fأ��Fب ��=5���   

 Q5��� Q1��5ى�NX �
��ا�� ،ا
	 ص م �& دو 0
 �����9 �.^#!#�، ��.#� أو ا�6�4د�5 و ذ
* را>( ا

��Dو�e و �

 �D ا

و
، إ@ أZ' @ ))�9#�� آ� دو��� Q5��� د�!��
 �& ا� 
64 *
��د �.<#B ا
�ا�
ة و ذG
 ا


ة ه�ا ا
��9ع و ��>!

#�6
��Fب ه	 أ ��ض DX#!� �15و >�!���  ا-�6�4دي و ا-5&ا
�D( �& �<�ه!��' �01 ا

��آ�ا ��
د ���Q5 ا
	 ص م و =�#5 ���5���.  


د ��أ��Fب .1.1.1.1�� F��!
  Q5��9 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا

���رة  �!Cص م� 	
��م ا
GC	ا=� ��Z�!Y� �D ،و أ
�5 *
�
���ر��Z- �>FH� �Zج اK4Xم )!FH<� ن  


?� R�P أن 5
رك  c#�� رات�#>

دا  ��S �>FH#�ة و أ�Nى آ�#�ة، Z^�ا' أ��مأ��Z-Zج ا� Qe�� 0
 Xن اXو

K#14ل�!�
��  ، �& ا
<��Z�4 إ�E�#�=#�  ،�#�S ��
�!Fرأ 	G�  ،0 أو أ
��  �#Q إ
�!� �& h#� ذ
*ن ر4	 أ

���#�9� &?!!

ود ا
!��5#� ،ا
!��5#� ا
?!#� ا� �D دة
C� iJ��Z 01� �6C.
 1!��>!
 .�ا

��!�دا- h#� أن   �#!?
�01 ا
!��5#� ا ،V�D  
��>5 @ 01�BJ��C
 �D �9#�� �.^#	 ا
�!� آ، �� #d�( c ا

�>FH!

� ، در>� ا
��R6 و �!B ��<#	 ا
�!�،ا Q5��� نjD ص ما 	
�01 ا
!��5#� ا
?!#� ا 
 G5[ أن @ ��5!

�#� أ�Nى�Z �#5��� �D� ��5#& إ �( ،]>CD.  

   �.�!
�� ا
��9ع ا( T#!�5 ��
�#5 ��
د ا
�RJ�6 ا��!
0 ��
د ،و �5?_ ه�ا ا
�.�ع �D ا
 ا��X ا
�ي أدى إ


ة إ@ أ���5='!��!
�#� ا
!��5#� ا�Z �D ��Y�( B=0 و إن ا��� �Zا����#9�� Z=_ اXه!#� )<�[ �� @ �  

�� D#!� ��15.^#!#�،و أ�6�4د�5، ��.#� إC# �� 	�#F ��
  :184ص ] 1 [ و ا

  �6�4د�5ا
��ا�� ا- .1.1.1.1.1


��ى ا-��Zج Q1��� �D ا

ول     pD�?��K

!FH<� ا
�� ����� آ�#�ة �D ،و ��!\� �D ا
�9�ر ا�D �� �
 دو

&?!5 �D ة�#�S ن�ىد أن �?�Nأ �
4
 ���#� �& �6�4دي و ا-وط ا
.!� ا- �P آ!� أن،و ������NX �1ى >�!�

6.��#� ا
�� �#�� 0�VF أ��Gم ا�9�ZXذ
* H5دي �.�ع ا
0 ، إ �H5 � �Dدي إ
0 ا
��#� G� �D	 ا
!FH<�ت�!
 ا
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�=

!FH<�ت ا
وعا
!FH<�ت Q1��� �D ا�D ،�#�6.���ت ا
Tرا
4
  !�>�دة �D �Dع ا ،�#Jا��
�?�ن �& ا
.�ع ا


K\� �#.5ا
!��VF أو ا
�6#� ���ر�Z �( �1* ا
!�>�دة ��
6.���ت ا
 .�D �Dع ا

.12.1.1.1 .�#.��
 ا
��ا�� ا


��ج ا
!FH<�ت ذا���، CD#\!� �?�نإ ��!\� �D �<��ى     Z �\أآ �� 
1( �D ت�>FH!

��>ً�إ اZ �#1!� jDن 



�،إ��Zج آ��D اT<Xاء ��	 �D �6.( وا���
 و �01 ا
�?_ �& ذ
* ، G� 'G�5	 ه�A ا
!FH<�ت CZ� ا
?�� و )�

�� H#FديY�( &� �1��>!

د �& ا
!FH<�ت ا� 01� ����ر  ذ
*�#& �?�ن �!1#� ا
�JTG� ).6 و ��زe 0
 إ

�9F��� ة و�#�S ج��Zات إ
 .و�

  ا
�.^#!#�ا
��ا�� . 1.13.1.1.


ى اه�!�م ا
<�91ت     � �D �\!������
5
 ا

و
�و 5ا
��9ع،  )��ا  ا�� ��
.� �S�N *
�� ذ^ '�
��>�
64  

5
  ا
��=#Q �& ا
!��آ� ا
�� ��ا>�'����5' و
C� &#��5 �
��
�� ا
�!##T )#& ا
!��5#�، و )�F�F01 أ� 	�5 ��
      ا

 أو �& �#; ،�����Gأ و ��F !#4�اء �& �#;  ���#� �& )1
 �Nvا
!��5#�و h#�ه� �& ا
!FH<�ت ه�A   ا
	 ص م

��#�E�#��Z ��>=Z �#5��!
  .185ص ] 1 [آ!#� و  ا


�و      ��
�� �6�4دي، �E#�� �!�ر�F ا
.��ط ا-�6�4دي 
?� دو
�در>� ا
.!� ا- �&  آjDKن ،)�#D  آ�او 

	#^.�
�Q5 ا
	 ص م �& دو
�  ا
��ا�� ا
?��.� وراء اK�Nف �� ���� �& أه	،��>#' �94ع ا
	 ص م
 ا
!��( ا


� ا
�ا�
ة و ���D 0 ا

و
، �NXى.� �S�6N ب�#h اف�EXآ� ا '( 
 ���Z�4 Q5�T1� �Zم ��Y' ا

و
� و ��#

،�#.�!
01
1	 ص م  إ@ أن أي ���Q5 ا� 
.�>5 �#5��� ���!G�  ���� �� ه� آ!� و �..� �15 �!#D ،���Z �ه ��

����ض Xه!.  

2.1.1.1 . �9F��!
  ���Q5��� �#5 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا


��0 �5	 ا        ��S� 0
��م ����ك إ=� �#�>Z ص م 	1
 ،���!G� 01� 
!��Z&�  �#5��!
 ���B1  ا
?!#� و ا
�� ا


�9#�� ا
��Z�Z#� و)�
د ا
�!�ل، رأس ا
!�ل، ����� رأس ا
!�ل�( B1��� �#��Z �#5��� ل و�!�Xا 	ر4                

�6��  Dـ� ا
<�قا-و � ،�#
K��F ��#�E و#^.�
��  و ا
�	 ا
!!�رس اC# �� 	�#F �#D�15 �!:   

  ا
!��5ــ#� ا
?!#ــ�  .1.1.12.1.

 Q5���
 �1!��>!
  : ه�ا
	 ص مأه	 ا
!��5#� ا
?!#� ا
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د  ا
�!�ل  -�  ��#�ر 


د ا
�!�ل ����5 ��#�ر� �#5��!

�1=��4 )#& ا
!FH<�ت ا
!��6ة، ا
�6#�ة و ا
!���9F أ�
 ا �#!?
ه� و ا

���#P �#5��!

� �D F'F�#4 ا-�& أآ\� ا��>

ام Z^�ا ��، 
��ا ا
!�#�ر �#Tة ا
!��ر�Z ا

4#�� )#& ا
!FH<�تو    

��#1�
� ا
6C�ل ��F ��1 )' و��!
�� �19�)� ،و ��ا�D ا
�#��Zت اZX �5�F أو �#F�>� 01��� @ �.9�ي Zأ ;#� 

   .�hXاض إدار�5 ���1=�

*
�01 ا
�h	 �& ذ &?

د ا
���،و �
 ا�=�ق ��م ��ل <�#1&  @ 5 Q1��� Q5اض ���ر���Fل اKN &!D

 �D �.5��� {�KZ �#��.

�� و ا��!
   .ا
!�#�ر�
ود ه�ا ا

ول ا

5
 �& ا-و 4
 ���ض ه�ا ا
�

ة �D ا
�!1،أه!�����Zدات 
!�#�ر ا
0 ا#��

د ا
�!�ل 
#_ ا
�آ#Tة ا�� # أن 

�#<��Z-إإذ أن ه.�ك ���#�ات  ،ا!
 و ا
GC	 ا
�9#�� ا-��ZجFH<� آGC	 �6�4د�5 ذات أ�W آ�#� �G� 01	 ا

�>FH!1

ات و �!

#�ا�!Fأ�
  .48ص ] 2[  ا

  ��#ــــ�ر رأس  ا
!ـــ�ل -


م ��>!

T##!�1 )#& ا
!FH<�ت FH<�ا
!�D ����5 رأس ا
!�ل ا �#!?
 ا
	 ص ما
?�#�ة و  أ�
 ا
!��5#� ا

�� و �#; أن ه�A اNX#�ة( �!\�>!
 و ه.� ،ا
�ي Q1��5 �& دو
� ا
0 أ�Nى ��!#�Z�( T=�ض �G	 رأس ا
!�ل ا

5
 ا
!�6�د )�أس ا
!�ل
C� �1?�� ز���،|(�\
   ه� ه� رأس ا
!�ل ا
!<�\!� �& �W)| و ���� أو رأس ا
!�ل ا

V�D ؟d��
        ا
!�ل ا
\�)| �#; أG� _?�5 'Z	 ا
�4�9 ا-��Z>#� و 5<���
 ا
��d 4#!� اXرا � رأس و �Y=5 ا


  .�Cل )!�6و ا
!���Z آ!� ه� ا

�01 ه�ا ا
!�#�رHو 5 �N، أ Q5���
 Aد�=!( c165 @ 'Zص م 	

' آ!�#�ر 
1!��ر�Z )#& @  ��0 أو ،ا�!��F


6.���ت ا
!!��D �1W ا

ول ا
ة 
�#; ���Q1 4#!� ا
.��د �& دو
� ا
0 أ�Nى )� ����D Q1 ا

و
� ا
�ا� ،!��1=�ا



� ا-�<[ ��
@ت ا�C

�ا ،��6�4د�5 )6=� �����Y	 و ا �Y=5 -را�#�!
 ] 2 [ �( ��#�ر ~�P��F�Nد )��ا ا

  .49ص 

  ��#ـ�ر  ����ــ�  رأس  ا
!ــــ�ل  -


د ا
�!�ل �D ه�ا ا
!�#�ر��!�د �5	 ا-�4
 و، و رأس ا
!�ل�01 آ� �&  ��F رة�P-0  | ا
أن آ� ��#�ر ا

 '<�5 Aر5& )!=�د�#�!
� )�d ا-إ
#'�& ا.#( )!G
�D �
��
   .���Zداتا-ه����Z &� �1�5 �! Aدات و )�
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  Dل�!
ا
�!� /!���� رأس ا








L

K
	G� �\!5 ل  رأس�!

ة ا
�ا�
ة �&) K( ا��1
 ��>.

م )���>!
 ا
�!� ا

)L (5لو�!

 ∗ ا
\�)|C<[ )�<!� رأس ا� 01�����د ا
�!�ل وا
.��i  �5.�  آ!#� ا- Q#e��
 �F\!�ر ا
Kز��  

،�>FH!

��  �� 5?�ن  ه�ا ا
!�#�روا�
 �D ا�hو 








L

K ل�!
�9��ت ا
�� ��!#T  )��1  رأس ا�
 آ!�  �.�=�D �Y  ا

 �9F��!
6.���ت ا
�6#�ة و ا

FH!1<�ت  و���=�� �Dه� ا
�Cل �D ا
!FH<�ت و ا �#��.6
�9��ت ا�
 ا
?��ى ا


م ا
=.� رأF!�ل  آ�ا
0ا
�� ���Cج ��

�#� وذات ا��
  . 320ص ] 3[  ا


 أd�( &� ،064 أو>' ا
�6�را ا
!�#�ر @ �5ُ� ه�أنإ@   � ) �D  &#�� 	4ر ]Z�G( �
�!�1
 

�

اد H5دي ا
0 رd�( dD ا
!FH<�ت ا
�F،�#�6\!�رات�5
ة �& ا
�!�لاة أن ��Qe أ
< ،  ���<�� 	hر	�#
 ،إ


 ���?C
�� �& )�d )�ا�i اZ���� &� �D�N��!�

اتآ ��>!

��وض و ا��#.=
��=#d  ا
H5 �!� 0دي ، ا

 �D ���9
��<�ه!��

K5 ،ا
��=#G� &� Q	 ا�� 
.�

* أ>�ت ا�
ا
!FH<�ت ا
�6#�ة  Q5��� �6�( �Y�5 و 


د ا
�!�ل�
  . 50ص ] 2 [�01 رأس ا
!�ل و�
A دون و ( �
 أ064 

�!�ل  -Xا  	ر ر4�#��  

�!�ل��#�ر ر         ����5 Xا 	5#� 4��!

! �& ا �!�!
 ، ا
!FH<�ت و�6.#=�� �& �#; ا
GC	4#!� وأه!#����D ا


�#�س �<��ىو5<��
م !
 ا
.��RJ و@ ���5  )6�رة  �Sدh �4#� أن ه�ا  ا
!�#�ر ���)' )���Z �>FH، dط  ا

�& �<& أداء�>FH!

�، ا�� �D 'ZX ا�^Z -رر�=�ع ا��FX �Sا��!
�� ا��!
 jDن  ذ
* H#Fدي  إ
0  ا
<1( ا


ار�=�ع ر4	  أ�!���
?&ه� أداء �G#�Z �9�ر����د )Oن ذ
* و5<�د ا-، ،i��Z �ا4( ه�
ر�=�ع أ��Fر ا
<1( إ �&  �D ا

،����!

* OG15 ا�

ام   ا
6�رة �& �6�4B5�Eد5�ن إ
c#C6� 0 ا-��Fا�F�#�

�� #c ا
.! ا
�4	 ا ��#�C
� ا

�!�ل و
#_ ا-Xا 	4�
�!F،�(��S ر�#�!
  YN�ع  ا
!�#��ت �Dأ�Nى �?!& �D  إ ��D إ
0 ذ
* 5�ا>' ه�ا ا

 0
   .320ص ] 3 [ ا
!�#�ر  �وري و
?.' h#� آ�ف ه�ا وه�ا �� H5آ
 )Oن،ا
=��ات ا
!�F!#�آ\#� �& ا�X#�ن إ

�#ــ� ا
!��5ــ#� . 1.1.12.2.�.
  ا

�#� ا
!<��!Q5��� �D �1 ا
	 ص م �.
 : D�15#!�5!?& إ>!�ل أه	 ا
!���5 ا

 

  

                                                 
∗
  |(�\
�� Fixed capital �D  رأس ا
!�ل ا
�!��Fدي اH5 @ ��

ا��� �& �D �\!�5 �1* ا�X�ال ا��F5!.( ا @ ;#C( ،��#D V#>( �#�� 0
�!1#�ت ا-��Zج إ@ ا

 �F�!1!
�� �5!� اSX�ل اD '#1�
.=_ ا
��ض، و  
5

اد (و )�d اSX�ل h#� ا
!!1��F ...) أرض، ����Z، ~@ت،(>�
#Q ا-��Zء، �?�
#Q ا���Nر و إ�?�

���Zج، �>FH!
  ...)    ا



  

  

20


!�#ـ�ر ا -�Z�Z��
  ا

  5 �!\�>!
��E 01#�� و�G	 رأس ا
!�ل ا �>FH!1
 �Z�Z��
����Q4 ا
�?� ا(��5�Eو �� ��Dآ�ت  ، �!�15

��Xآ�#�ا  ��
�!Fن رأ�5? �� ��
�h ال �Zاد ���ر�DXآ�ت  ا�P )�،�!�� ر�E-ه�ا  ا �Dص م و 	
�FH<�ت :  ا

�	 وا
!�S�C )أو  ، ا
��S#� ا
�<�P�9#آ�ت، ا
���Y.#�، ا
!FH<�ت ا
��1J#�، ا�DXادFXآ�@ت��
 ا
���وZ#�ت  وا


�� أو �.���1F i،ا
�6#�ةN م
�� |Zاء آ��F 	GC
�& �S#�ة ا!
6.���ت ا
�6#�ة و ا
�Cف و ا

�رش، ا�D    

 ا
!Tارع ا
�6#�ة أو ����9F و اFX�اق ا
!�آ�5T ا
���S ، ا
!�9)( ، ا
G!�#�ت ا
���وZ#�،ا
!KCت ا
��Gر�5و 

	GC
��، ا
.�� و ا
�C&،� و ا
<=��5ت �?��[ ا
<#��،ا��& ا
�Cة )ZO�ا!
 و )�d و ا
��Gرة )�
��JTG  ا
�آ�@ت و ا

�1!G
�( )#�

 م ص م و h#�ه�أ�9�Z ا�� �� .6ص ] 4 [، آ1


#ـ-ـ�ر ا��#  -K��F�   

   T#!�� ص م 	


5' ا �����S نO(إP إدارة �D �1آ�� �#
K��FH>FH� ون'���� أG
�1#' أن �5�د  _#
01  و


 ا���ذ �4ار ��.�  . 3ص ] 5 [�.' إدار5ً� 

  
5
 �\K أ@ ��Cد اXورو)� ا��Pط ا-و 4T5ص م 	
��  رأF!�ل ا�!G� أو �>FH� ��4 &� ك�1!!
 ا

�& �FH<�ت أ�Nى 25 % ،�JاTG
�� ��6أ��، و ه� �� ��.�' اD  
���>��#.E�
و ���
دة   �Dوع ا
��آ�ت ا

  . 60 ص] 6 [ص م مأن �?�ن ا
G.<#�ت �& 

  ��#ــ�ر  ��6�ـ�  Dـ� ا
<ــ�ق  -


ودةا��?�ر�5  ه�  �FH<�ت  �.�D<#�  و
#<|  ا
	 ص مC� ق�>

� jDن ��6��  �D  ا��
، �����  و)�


�� ��#.�، @ G5[ ا����ره� �&% �6�10 أن ا
!FH<� ا
�� ��C?� أآ\� �& N ��1 أوF ج��Zص م �& إ 	
  ا

61.��� ا
?.آ!� أن
 �>D�.!

 ا
<.�ي @ ���5ف 
�5  �?�[ اJ��
�01 ��#�ر ا
GC	 ا
!B19 آ� 
!��� ��

���رQ5 ا�(


د ا
�!�ل�
Q5���1،و  �F�FXد ا
C!
��م   و ����5 ه�ا ا
!?�[ أن �=��م ا
<#�9ة �01 اFX�اق ه� ا=!
و ه� ا


� 
5T5 @ آ��P ل، ه.�ك�\!

ة ا�F 01�D ،�#?5��X#� اC�!

م أ�D �Y5 ا
�@�5ت ا��>!
�ا ��( &#1���
 20 &د ا

����
��1اQJ ا
G��5، و ه�A ا
��آ� ، ����Xوط ا��!
�� ا�.S �D �N
�� �& ا
?�5<��ل اXزرق ا
�ي 5�Z i�.� 

 �\!� ��D 01 ه�ا��Kوة  
#��
��ا ا
!.�i  % 100ه� ا
!.�i ا

ي .?
��  �& ا-��Zج اZآ!� أ �
 30 �!\� ��ا

%  ��>Z و �#
�!�
�� @ �& إ��Zج أ��5?� اZا إ@ أ

!�، ورh	 أن ه�A ا
��آ� �S#�ة >��
@ )Oس )�� �& ا-��Zج ا

 
���9F��� ة و�#�S �>FH�] 6 [ 14ص. 
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  ا
!�#ــ�ر ا
�.^#ــ!� -

  Q.6� ص م 	
��ا  ا
!�#�ر إذا ا�<!ا
 ��Dاص و��

#�| )���S#& أو أآ\� �& ا��
  :321ص ] 3 [ ا

-  �#?1!
 . وا-دارةا
G!( )#& ا


?� رأس ا
!�ل�14 - ��. 


��  ا-��Zج  #�9Z Bق  -   N ��1 أوF �D ATو��آ�.#��. 

- �4�9
 . ا-G� ��S�#<��Z	 ا

    - 
� 0
 . آ�#�ا
!1C#� إ

��!�د )�?�ا- -�S��

�1!��5 آ�#� �01 ا
!�6در ا .  

#�?
>��� ا
�=��4 )#& ا
	 ص م  و ا
!FH<�ت ا�)! 	�5 ��
��ض أه	 ا
!��5#� ا
?!#� ا 
�( )� *
�ة و ذ


' )!=�دA  ��#�ر ا
�� ���ب آ�أو>' ا
�6�را-�Pرة ا
0 أه	 �!��Fا �
�� �D &?!5 �\ر أ��#�� 
<�5 @ 'Zأ 
GZ ،

�& ا�NXى�eوف أن �D B�95 آ� ا

ول Z^�ا @K�Nف  �
�#� ،آ� دو�Z �#5��!( �#5��!

�ا 5.��� �?!�1 ه�A ا 


ة و @ �?1=�،أ�Nى��� �#h ��5�9( Nا 	ره� )��5�9  �5�#� 
��>��D  �?�( �D
��>!
��ت ا�!G!
ا
���ف �01 ا

�	 �94ع 

 ��<�!

#�ت اvض و ( ا��( ،	JK�
��د ا
�ا�#�	 ص م، اG
،  ا
0 ا
�D�.� &� )D<#�'و �.<#B ا

�D� إ �Wور و أ

 �YDأ 	�D �.�� 0
��م�6�4دي و 	 ص م �D ا
.!� ا-ا
 اF-�1 اC!
N ، B1ا->!�
� �D ا
.��i ا

  .�Dص ا
�!�، ا
��=#Q �& ا
=�� و �.!#� ا
�6درات

.1.12. Q5��� 
   و ا
!��FH!�9F<�ت ا
�6#�ةا


	 ��FX &?!� �#hب ���B1 )^�وف آ� دو
�، )� إن ��

د ��NO )' آ� دول اC� Q5��� ) و
4 
<�5 

Q5���1ر
 T<�� �15 �!#D ة و


ى 
1	 ص م ��را  ا�ZاXآ\� أو ا
�F!#� أآ\� �& ����D Q5 ا

و
� ا
�ا� d�( 

�JاTG

 �D ا!��!
   .ا

ول ا
Z�< 0[ ا
���Q5 ا



ى )�d ا

ول
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!��Q5����9F ا .1.12.1.    

 Q5��� ص م��5ف 	
      ���5.� آ�#�ا )#& ا

ول ا
!���e _?�� ��5�9( �=1وف آ� دو
� و ا��#�>���� ا


ة �D آ�D#!� �15و !��!

ة ا5��X?#� أه	 ا
���رQ5 اC�!

،  ، �& آ.
ا ، ا
�@�5ت ا.�
  دول��6 وا
#�)�ن، ا

  .��Cد اXور)�ا-
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.1.12..1.1  Q5��� ا

!���9F ا
FH!1<�ت ا
�6#�ة و آ.  

    Q5ر��� Q1��� ا
�� ا
�� ���م )� �' ا�hXاض ا
��6#� و ذ
* �<[ا
	 ص م  �D آ.G1
و �& )#&  

Q5ر���
  :1ص ] 7 [أه	 ا

  ���5Q!< &#5
.?

  �l’association des banquiers canadiens#� ا
6#�ر�D ا 01�1	 ص م 

�� �1* ا
!FH<�تZأ ��
�� ا
<.�ي ) ا
   .∗ )�1#�ر د ج  3,082 ( أو أ�4 دو@ر آ.
ي$  �1#�ن50 ـ�5
ر رأس ��


ي و .?
�� ا
!��5Banque de développement du Canada >FHف ).* ا
�.!#� اZO( ص م 	
 �تا

  .�4أ ���� أو 500
�� ��Qe ا


�5و ���ف   .?
6.��� ا
�Industrie Canada 01 وزارة ا ��
�
 ا
	 ص م ا
�� �.��D V ا
��9ع ا

>FH!
�� �1* اZأ�4 �& �تأ Qe�� ��
���� و �B�C 300 ا 25�5�.F �#Nا
 1,541( �1#�ن دو@ر آ.
ي آ!

�� ا
	 ص م ا
�� �.�D Vأ��، )�1#�ر دجD ���.6
�����500�Qe أ�4 �& � �1* ا
��  ا
��9ع ا   B�C� 25و 

�5�.F �#Nا
  .�1#�ن دو@ر آ.
ي آ!

6
�5 و ا
�9��5 ا
و ���ف �

ا.?Exportation et Développement Canada  �>FH� 

6
�5 أ�4 �& �1#�ن دو@ر�
�� �& ا���#�� 	G� �1�5 ��
�� ا
!FH<� اZO( �6#�ة
6
�5 ا�
  61,644( آ.
يا

  .3ص ] 8 [)دج�1#�ن 


����5ف وآ�
� ا-��6ء   .?
�� ا
	 ص مStatistique Canada  اZ01 أ� ،  c(�1
 �Dد��
>!#( ا
!FH<�ت ا

 �1#�ن دو@ر آ.
ي، و 5<���
 �& ه�ا 50 ���� و �B�C إ�5ادات F.��5 أ�4 �& 500ا
�� ���� أ�4 �& 


ارس، !

c(�1، ا
!FH<�ت ا
�!��#�، ا �Dد��
             ا
!<��=#�ت، �Dوع ا
��آ�تا
���Q5 ا
!FH<�ت h#� ا


#�و ا
���وZ#�ت  و�!
  .1ص ] 9 [ا
��آ�ت ا

.1.12.1.2.  Q5����#?5��Xة ا
C�!

FH!1<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9F ا
�@�5ت ا   

   �D�#?5��Xة ا
C�!
�!�ل ا
�6#�ةا
�@�5ت اXا c196� �!��>5  Small Business ��

0  و ا��5 

��=5���  ]�?�5���	GC

ة)jدارة ا
!�>�د ،Size standards office #� ا��>� �D �66���  ل�!�Xا 

 |C� ��>#FO�( �#?5��Xا �#

را#=
�!�ل ا
�6#�ة F	إا
�6#�ة ا
�� ��4| ا
C?��� اXإدارة ا Small 

Business Administration  �6را�Nو ���ف ا SBA
�!�ل اXن ا�Z�4 01��� ).�ء J��Zإ 	� ��
 �6#�ة و ا

��م  Aار
Sإ 	ي ��
   .32ص ]  10[ 1953ا

                                                 
∗
 .2007 ��رس 29 ، )��ر�5  د ج61.64435=  دو@ر آ.
ي1 



  

  

23

  ]�?!

1 ،���5#� ا
GC	�c196  5<��!�  ا 064Xا 	GC

د اC5 0�� *

�?�ن و ذ ���!�D �?( �>FHو

�
��ا ا
.�ع �& ا
!FH<�ت>
�5ة 

ة ��>!
�!�ل  �5 و،�F=�دة �& ا
��ا�i ا
C?��#� اXن ا�Z�4 ف�" �!�
ا

�#�6
�!� �!1�ك و 5
ار )" )ZO' "ا'1!��#!& �G� �Dل � �#h �إ@ ،"�?� �<��� و ه 'Zه.�ك ���5#� أ _#
 


�!�ل ا
�6#�ة ة����
 ��#?5��Xت ا���.6
�01 آ� ا B�9، وده�
CDى�NX ���.S &� �#���  0�� *
 وذ

6.���تا
=�وق��?_ 

�4 ا
!�>�دة )#& ا( �=1��!

.<��500 ه� إ��F!�@ ���5#� ا
GC	�& أآ\� و  ، ا�( ����  

6.���ت
�1
!�^	 ا>

 أ064 أ��5K��?5#& دو@ر )���F��F  )6ا>#� و#� و ا- اCن428,38 ( آ�دج �1# ( ∗ 

 �Dت��#�!
5
 �& ا-�F\.�ءات  و ��>
 ،���VF ا
�
�!�ل ا
�6#�ة  �
ود�D إ�EراXا Q5��� �#5��� &?!5 

��  !&ا-�Pرة #

!��5#� ا
GC	اSX.�ف ا
����  إ��.6
   :13ص ] 11 [ آ!� �15#� �<[ ا
=�Lت ا

- 

و ا
�.�ء��##� �� �D�VF )�1#�ر دج 2,034( أ��5?�  �1#�ن دو@ر28,5ا
�� �B�C   ا
�.��5ت ا
���� و ���

�5�.>

و ا
�.�ء  ا-�5ادات ا���� d�( نو���C5 &5�
�D )  �1#�ن دج856,77( أ��5?�  �1#�ن دو@ر12 ا

�5�.>
 .�G!�ع ا-�5ادات ا

- 
 ��>.
6.���ت ا
<�1#� �&  ٪ 75 ـ)�

د ا
�!�ل )5ا�
د C500 ـ���� ، �4��

ده	  أ�� ا� D&#( 750#��اوح 

0
����1000 ا . 

- 
6.���ت

د���Fا>#�  ا-?� اC5 ل�!�
����500 ـ )��#�ر �G	 ا . 

-  �JTG�
�	 ا
<.��5أ�G� ]1hر ا���#�� VF��� 	G� د ��#�ر
C5( ن6 ـ�أ��5?� دو@ر �1# .   


 �65 �1#� �& )��@ت ا
<1( و ��Gر ��Cآ�ت ا
<#�رات  ا
h#� أن�D ،01�5?�ن ��#�ر �G	 ���VF ا
!�#��ت أ

 0
  .) �1#�ر دج1,749(أ��5?�   دو@ر �1#�ن24,5 ا


��ت -�

د ��#�ر �G	 ���VF أ1h[ اC5 �� ، أ�� �&  أ��5?� دو@ر �1#�ن6 ـ ا
<.��5 )إ�5ادا�

��#�!?

ر )�6!#	 أZ^!� )�ا�i ��1���ت ا�#D ن21 ـ���1�5 )�1#�ر دج 1,499( أ��5?�  دو@ر �1# ���!� و 

 .) �1#�ر دج2,141( أ��5?� دو@ر �1#�ن 30 ـ )�1
��ت
  ا
<.��5ا-�5ادات ��#�ر �G	 ��  �D�VF آ��أ

-  B�9!
    .13ص ] 11 [ ����100ه� )�
.<�� ا
�G� 0ر ا
G!�1 ��#�ر �G	 ا
�!�ل ا

.1.12..1.3  Q5ن����(�#

FH!1<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9Fا    

��،  ،�D ا
#�)�ن ا
	 ص مآ�Z| أول 9N�ة 
�.!#� و�9��5 

د Cو� c وا Q5��� ) ه� و
��ف و 4 

 �F�FXن ا�Z��
�( 0!>!

1	 ص ما
��Z�ن ا ) Small and Medium Enterprise Basic Law(        


د ا
�!�لو ذ
*  م
	 ص ا�
 ���E Xل �( ا�!
 آ!�  ا
�ي �.�V )'��6دي4����ر ا
��9ع ا-)�#& ا-�N و رأس ا

 'C �5�
��

ول اG
   :2ص ]  12[ ا

                                                 
∗
 .2007 ��رس 29  دج )��ر�5 71.39772=  دو@ر أ��5?�1 



  

  

24


ول ر4	 G

FH!1<�ت ا
�6#�ة و  :01ا �Z�(�#
   4ص ] 12[ ا
!���9Fا
���Q5 ا

 
  )�/��ن -,(س ا���ل أر  �(د ا�'��ل  ا�%��ع 

  ∗ )1#�ن د ج�182,592 ( أو أ4ـ�300   ���� أو أ300�4  ا�����	 و ا�%����ت ا�23ى

  ) �1#�ن دج60,864 ( أو أ4ـ�100   �ـ��� أو أ4ـ�100   ���5�/	ا�4��

  ) �1#�ن دج30,432 ( أو أ4ـ�50   �ـ��� أو أ4ـ�50  ا�4�� 67����5	

  ) �1#�ن دج30,432 ( أو أ4ـ�50   �ـ��� أو أ4ـ�100  ا�8(��ت

.1.12..1.4  Q5���
.�

FH!1<�ت ا
�6#�ة و ا
!ا � �9F�  

6.��ت���ف و�
ا 

  �S  SSI Unit  (Small Scale Industry Unit)#�ة ا
GC	� ا.�
�� �D اZO(

 01�Xا 
C

ات ا
�� �1�5 ا��
�#Tات  �F\!�را���@�1* اG�
 أي �� ��5دل �5K#& رو��5 10���ة �D ا
!���Z و ا


ات ا
!��6ة ، ∗∗ �1#�ن دج 16,603��
�� " Tiny Units"أ�� اZO( ف���D*1ات ا�
��
�01  اXا 
C

�� �1�5 ا

�#Tات �#1�Z#& و Q6Z ا
!1#�ن G�
   �1#�ن دج4,150أي �� ��5دل  رو�F@2,5 ��5\!�را��� �D ا
!���Z و ا

 .1ص ] 13[


 ��#�ر  .�

ت ا���Fلا�!�

د ا� �#
�!Fأ�

Q5��� �6��# ا
!FH<�ت ا
�6#�ة �01 4#!� اSX�ل ا 


د أآ��ا
\�)�� و�
 �!�
ف �D B1Nص �( *
 دون أن ���5[ �01 ذ
* ز�5دة �!��D �1W رأس ا
!�ل ،!�ل �& ا
� ذ

�!\�>!
  .55ص ] 2 [ا

.1.12..1.5  Q5����6��9F��!

FH!1<�ت ا
�6#�ة وا   


	 ص م)�
ة درا�Fت �D إ�Eر ���وع �.!#� ا �5!�6ا
 وزارة ا
��Gرة ا
��ر>��4�#|  ،  0
�| ا�Zو ا


 Q5��� ) تو�>FH!1،��6
 و D#!� �15 ا
����D2003 Q5 أآ��)� ا
�6#�ة و ا
!���9F   ا
!�.�ه#� �D ا

 :6ص ] 14 [ا
!���ح

 

 

 

 

                                                 
∗
 1�Z�(�5 &5  =0.60864 �52007 ��رس 29 دج ، )��ر. 
∗∗
 .2007 ��رس 29 دج ، )��ر�5 1.66035=  رو��5 1 
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ول ر4	G

FH!1<�ت ا
�6#�ة و  :02ا �6� Q5����9F��!
 6ص ] 14[ ا

 
�(د   

  ا�'��ل
  ) آ
( أ>�;( 	 ا�:��5ا�93ل

  ���? ���ي
  )آ
( أ>�;( ا��4�'�ت

  ���? ���ي
  ا������ت 

  و ا�ABCءات
  ����ه�	 ا�� �

   ��ةا��
	�����  ا�

  
  
1- 4  
5- 49  
50- 99  

  
  

 ∗ )دج 309.666,5(  25.000
5 &#5K�) 61.933.300دج (  
10&#5K�  )123.866.600دج(  

  
  

  ) دج1.238.666 (100.000
10&#5K�  )123.866.600دج(  
  )دج247.733.200(  �1#�ن20

  ا�8(��ت و ا����رة
  ����ه�	 ا�� � 

  ا�� ��ة
	�����  ا�

  
1- 4  
5- 9   
10- 19  

  
  )دج 309.666,5( 25.000
  ) دج6.193.330 (500.000

2&#Z�#1�  )24.773.320دج (  

  
) دج1.238.666( 100.000

  ) دج12.386.660( �1#�ن
4&#5K�  )49.546.640دج (  

  


!�K^�ت �( Q5���

#�و 4
 �	 إر�Dق ا��
  :ا

-�#5��!
�& ا �^.

Q5���1 أي �B�C� �>FH إ�
ى ه�A ا
!��d�( �#5 ا )Y�� ى�NXا .  

- V�D &!Y�5 ل�!�

د ا��#�ا
�!�ل ا
!<�D &#1G ا
��O#.�ت ا- �!�<.  

-�Z��!
  .   اSX�ل ا
\�)�� @ ��Y!& 4#!� اXرض و ا

.1.12..1.6 Q5ورو)�  دول���Xد ا�C�-�9 اF��!

FH!1<�ت ا
�6#�ة و ا   


FH!1<�ت ا
�6#�ة و ا
!���4�9Fم ا-    
5
< Q5��� ) �( �(وروXد ا�C�]<�!( *
 ا��X  و ذ

2003/361/EC�=Z�< أول �D �#=.�
   .2005   و ا
�ي دT#� �N ا

�� ا
!FH<�ت ا
�� ���� أC( 4#; ��5ف ZO( �9F��!
و ���� ) �J�� &� �)250#& و N!<#& ا
!FH<�ت ا

&#>!N &� �4ي أ�.>
�� ا
�!��� ا
<.��5 @ ��  ∗∗)�1#�ر دج 4,764( أورو�1#�ن) 50(ر4	 أ�#ZاT#� ى أو
� 

  .)�1#�ر دج 4,097 (�1#�ن أورو) 43(�WKW و أر)�#& 

        
�� ا
<.�ي���� ) 50(�� ���� أN &� �4!<#& ا
!FH<�ت ا
�6#�ة ه�  ا
!FH<�ت ا
�!�أو  و ر4	 أ

 &#5K� ة����5 @ ���
ى �.>
�� ا�#ZاT#�)10 ن دج 952,838( أورو)�1#�(.  

�� ا
<.�ي أو ) 10( أ�4 �& ���ة  ا
!FH<�ت ا
�� ����ا
!FH<�ت ا
!��6ة ه�
�!��!�ل و ر4	 أ

�5 @ ���
ى �.>
�� ا�#ZاT#�
   .)�1#�ن دج 190,567 )أورو#1!)2 (��Zن ا

                                                 
 .2007 ��رس 29 دج ، )��ر�5 12.38666=  >.#' ��6ي 1 ∗
∗∗
 .2007 ��رس 29 دج ، )��ر�5 95.28383=  أورو 1 
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رG� ا-و �D ء�Y�Xول ا


م �B#�9 ه�ا ا
���Q5 ا-�Pرة أن ا� ،��Cد اXورو)� ه� ��ة B#�9� �D أو 

�Kأن آ �#h�#(وروXا �.G1

وق اXورو)� 
� ا
�.* اXورو)�، �& ا.6

��F\!�ر و ا ��
 ا
B#�9� 0 ن�F\!�ر 5

&?!� B19Z )Fأو �D Q5���
  .6ص ] 15 [ه�ا ا


ول ر4	G
  14ص] �C�]15د اXورو)� 
FH!1<�ت ا
�6#�ة و ا
!��Q5����9F ا-: 03ا

  
	"�#�  ر>� ا�3��ل ا�"��ي  �(د ا�'��ل  �Bع ا�

  )أورو(
��ع ا�"��ي �/��7اB�	  أو��  ا�

  )أورو(
    �1#�ن43أ�4 �&     �1#�ن50أ�4 �&   250أ�4 �&  �����	 

    �1#�ن10أ5K�    &� �4#&10أ�4 �&   50أ�4 �&   9 ��ة
    �1#�ن2أ�4 �&    �1#�ن2أ�4 �&   10أ�4 �&   �� �ة

  


FH!1<�ت ا
�6#�ة و  .1.12.2. �JاTG
  ا
!��Q5��� �9F ا

   ����#�E |Zآ� �!�� �9F��!
�� �FH<� ���ف ا
!FH<� ا
�6#�ة و اZO( �#Z�Z��
أو /و  ا
<1(إ��Zجا


��ت�
  :ا

 1 .&� ���� &#>!N و &#�J�� 0
   .R�P )250 (�6�P وا�
 ا

�� ا
<.�ي �1#�ري .2 
�!�  أو @ �G�5وز �G!�ع ��1#6�� ا
<.�T< �J�!>!N �5ا�Jيد5.�ر) �G�5 @ )2وز ر4	 أ

  . >Tا�Jي�1#�ن د5.�ر) 500(


#��<���D ���5#� ا- .3 K��F    . 

��م ه�ا =� �D 
  : )ـا
��Z�ن6�5


��ن��PXص ا    ��>!

د و�
ات ا
�!� ا
<.��5،ا�
 BDا�!

د ا��PXص ا�
د ا
���1#& اX>�اء ، � 0.�!( 

 �.F لKN �!Jة،)6=� دا
  أ�� ا
�!� ا
!4H| أو ا
�!� ا
!�D �!F#����ان أ>Tاء �& و�
ات ا
�!� ا
<.�يوا�

�1#�#; أن 
!��5 ��
�� ه� �1* ا
!����Z �N�( ��1ط �<�)�  ا
<.� ا�=��.  


ود ا
!��أ��   C
�!�ل أو �G!�عاXا 	ر4 
5
C�

ة إ ه� �1* ا
!����Z �N�( ��1ط ��=�  ا
6C#���1ة ��.W 

 ���)12( ��Pا.    

 

ارآ� 
!FH<� ا
!<����1)و 6�5�!( ��
�!F5!�1* رأ @ �>FH� 25 % Q5��� ��#1� B�9.5 @ �\أآ �!D  

  .ا
	 ص م

 �C.

�و 4
 �	 ا
=�6 )#& ا
!FH<�ت ا
!���9F و ا
�6#�ة و ا
!��6ة �01 ا��
 :ا
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�� �FH<� ���� �& ���ف  ZO( �9F��!
�� �� )#&  250  ا
500ا
!FH<� ا
�!��6�P، و 5?�ن ر4	 أ

 ��J��)200 (ن و �1#�ري�1#� )دج) 2 �J�� &#( �� �5�.>
و �J�!>!N ) 100( أو 5?�ن �G!�ع ��1#6�� ا

   .دج�1#�ن ) 500(

  &#( �� ���� �>FH� ��ZO( �6#�ة
��  49  ا
���100ف ا
!FH<� ا
�!��6�P، و @ �G�5وز ر4	 أ

 ��J�� ي�.>
   .دج�1#�ن ) 100( أو @ �G�5وز �G!�ع ��1#6�� ا
<.��J�� �5 دج،�1#�ن ) 200(ا

����        و  &� ���� �>FH� ��ZO( ��6ة!
�!�ل، و �B�C ر4	 أ�!�ل ) 9(ا
0 �<�� ) 1(���ف ا
!FH<� ا

 &5������ة  أودج�1#�ن ) 20(أ�4 �&  �5�.>
  .5ص ] 16 [دج��G�5 )10 ( &#5Kوز �G!�ع ��1#6�� ا

 �
��

ول اG
  : و 5!?& إ>!�ل ا
���Q5 ا
<�)�D B ا


ول ر4	 G

FH!1<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9F: 04ا �JاTG
 5ص ] Q5���]16 ا

  
	"�#�   ا�3��ل  ا�"��ير>�  �(د ا�'��ل  �Bع ا�

  )د-��ر �7ا�6ي(
  ا�
��/	 ا�"��-	  أو

  )د-��ر �7ا�6ي(
  �1#�ن 500 -100   �1#�ر2 – �1#�ن200   250 -50  �����	 

   �1#�ن100   �1#�ن200   49 -10  9 ��ة
   �1#�ن10  �1#�ن 20       9 -1  �� �ة

  

B�F �� لKN &�، 5Zأ {�Kا

1	 ص م' �D آ. 
��� Q5��� 
<�5 @ ��D ،  آ�#�ا �DK�N��5ف ا  *
و ذ

�� ا
�� ���م )� �')�K�NفG
�!��� ، ا '.?
 5!�

د ا��01 ��#�ري  
 ل و �G	 ا
!�#��ت ا
<.��5 أ�����!

��>.
�( 
�#?5��Xة ا
C�!

���Q5 ا
	 ص م �D  ا
�@�5ت ا )��!
�� Z^�م ���
 ذو �?1=�  1.^�م اD�^إذا ��  )�ه 

��
م �Nر>��Fا،��Z �94ع �?D '( ص�N 	G� �#5��� '
��ا
�!� ا
�6#ف �5ُ�ّو �!��� ، ط #D � 01�Z' ا
�!� أ 

�#!& �G� �Dل ا
!!1�ك )�?� �<��� و!

 أدرج ��C' آ� أن، h E��Z' &#� �D#� ا�D �Z�(�#
 ا
	 ص م   ا
���Q5 ا

�!�.#( B5�=� دون،-�( *

د ا
�!�ل و رأس ا
!�ل و ذ���!�د �01 ��#�ري ،�  &#)� �NX�9ع ا-( ا�
����ر ا


1	 ص م  ا- 
.�
�01 ��#�ر �6�4Dدي ا
�ي �.�D V#' ه�A ا
!FH<�ت، أ�� ���Q5 ا V�D �6�4� ل�SX4#!� ا 

��(�\

#� ا�!Fأ�
�9
�ا�
 �، أ�دة �!��D �1W رأس ا
!�ل ا
!<�\!� دون أن ���5[ �01 ذ
* ز�5، آ��D �Cل 
!�?�1 ا


د ا
�!�لا
	 ص م ه� ���Q5 �	 و ��jD �6� �DQ5ن ��اSX�ل ،  �' �
5\� ).�ء �01 ���5#� ��!� آ� �& 

��(�\
�� و إ��Zء����ر Z�ع ا
.��ط ا- ا
!�#��ت �) ا�( �NX#& ا-و ا�.S اء آ�ن�F �6�4دي��
N ري  أو�G� و ،


 ا
	 ص م��5!
 �C�C(# ; Q5��� �Dد اXورو)� ا
���Q5 ا�4Xب 
Q5���1 ا
TGا�Jي 
1	 ص م   ���Q5 ا-و �5
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 �5�.>
�!�ل ا
<.�ي أو ا
6C#�1 اXا 	ود، و ر4
C

د ا
�!�ل و ذ
* ).=_ ا���WKW 01 ���5#� ه�  0
إ ��D ا


#���#�ر ا-K��F. 

  

�9
 ا
=?��5  اFX_ا
!.^	 و. 1.1.3F��!
  FH!1<�ت ا
�6#�ة و ا

�� ��?� ��Gً@ ر��ً� 
�.ا
	 ص م 5<�.
 ا
?��ب ا
�5& �5)9�ن )#&Z0 أ
!#� �.^!#&  و ا
!.^	 ا

Entrepreneurs 01�
رة �
�	 ا
 B#�C�	�!�
ر �� ��( 	�  ا
�)c، و ه	 @ 5��!�ن �D ذ
* )���PXص ذا�

�	 �D ا
�Cآ#� ا-ا
�RJ�6 ا
�� �!#Tه	 �& h#�ه��D�6� ر�W~ و 	ل �6�4د�5، �G!
��ض F#�	و �D ه�ا ا  


;  و ، P����N#�ر ا
\�D �Z#!\1' أ�� ا
�ه�ر)� �F.<�،، 5!\� ا
�#�ر اXول  �#�رات D?��5أر)���\
5!\� ا
�#�ر ا

#P �Fر
��h�? �#NXا �D و F ى

��ض �?��Z ا
	 ص م  	�#����>!

?& ��4 ا
��9ق ا
0 ه�A ا
�#�رات �#�ر ا ،

 	�#Fc# ��-ا �#!.�
  .و ا
	 ص م 
��5دة ا
=�ق )#& ا آ�ا� �<[ P����� و�6�4د5 دور ا
!.^	 B#�C� �D ا

1.1.3.1. ^.!
   و ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9F	ا

��م ا
!.^	 و )  ∗P���#��>�زاف  ه�	إ  =!Aا-دور �#!.�
��م ا
�ي ��ف ،�6�4دB#�C� �D �5 ا=!
 ه�ا ا

 �����P �?=
 T<�� ض�� �15 �!#D 0 ر�5دي، و

ة ��#�ات �D ��>!�' ا
0 ا
��1 ا
��)#� �& �.^	 ا
0 ���ول ا�

�.1
 c# �� و 	^.!
�( B1��5 �!#Dص م 	
 : �ط ا
=�ر�4 )#& �=��م آ� �& ا
��5دة و ا

   �6�4دP ]>� �5�����ا
�.!#� ا-��D   B#�Cا
!.^	 دور .11..1.1.3

.!1
 09��6�4د�5، �#; ����5 ا
!.^	 ���?�ا 
#_ ^	  دوراً أ�D �ً#F�F ا
�.!#� ا-�5
 P���#�� أول �& أ

5
ة��!�لاF، )� آ�
* �& KNل ��Nا��تا-KN &� V�Dل ا��F!�ل 
5
ة، و�J�F إ��Zج >
�Eق  و  �.��Gت >

5
ة،�.^#	 
01 ���رات و >�أة أآ�� G5[ أن ����D �D ا
!.^	 ه�A ا->� 
  .1ص ] 17 [)�?�رات ���!

�5�C( T#!�5 ا
!.�D<�، ا
!�D �#?1 ا
� �#� ا
!<���ة �6�4د  P����� 1C� �D#1'، �& أن ا-B19.5و 

���!
�Kك �W)�#& و أن ا
��ض �5<�وي �( ا
19[  و أن  �Eق ا-��Zج و ا-،�1#&ا
���S و ��<#	 ا
�!� )#& ا�F

�#; 5?�ن ا
!.^	   ه� ا
!.^	 و ا)�?�را�'،���Fارا-�& KNل د5.��#?#� ا
<��، أ�� �& ا
�ي �D ]�>�5 آ<� ه�ا 

 �G��.
�� �(  �C!� ا
!���E، و أن اXر��T=Cا )�B#�C اXر)�ح ا�#�C� &?!!
)�ح ا
!���C ه� & ا
.���Gت ا

��4H�،ت�G�.� ن )��ض���5& �5
��ر �.^!#& ��1e 0
�� ���د اZX 1#�ت!���9Y ا
!FH<�ت 
�ا  ، ���)�� أو 

T#!�
  . دون ا�9�Zع أو ا
d=N 0 أ��Fره�ا
0 ا
                                                 

∗
  ��#���P ا�
 �.6[ وز�5 1919، ��
D 1883 ،8 �=Z�< 1950 (  �.F 0#=�ي 8 ( إ�6�4دي Z!<�وي Joseph Alois Schumpeter>�زاف أ

�>!.

#� �D ا�!
�!1#�ت ا-)�?�ر و ا-�F\!�ر، �&  ا �D A01 دور� Tرآ ;#� ،	^.!
�����' �G� �Dل ا-�6�4د ��1C�( |�1#� وQJ�e اFإ ،'��=
H� 	�5 : أه�^Z

#� Business Cycles �.F 1939، ا

ورات ا-�6�4د�6�4Theory of Economic Development �.F 1911 �5د�5 ا
�.!#� ا-�!Fأ�
        ، ا
  .1942  و ذ
* Capitalism, Socialism and Democracy �.Fو ا

5!��اE#�   و ا-��Pاآ#�
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�#���ر ا)�?�رات >!�e 0
#1
 ا��
���1#&،، و ���د �eه�ة ا 01� Q4��5 ه���Z و ��B1��5 اXول   ��#�9

.!
�� و ا
��وض ا
! ا
��وز �& B5�E ا-ا
<�� CZ�^	 ا
0 ا
!���Eة و )!#� ا
K��Fا &?!!
!?& )�?�رات ا

�Z�\
#1��، وB1��5 ا�5
ة()�?�رات  ا- ه���PX�( Aص ا
�ي �1�5�نا
6C�ل 
G
 اB1��5 ��X أي) ا
!.��Gت ا

	�  .1ص ] O(] 18ذوا4�	 و ��دا�

�01  �ورة 

�#� ا
�ا��،ه�!�م )�.�6 ا
!.�D<� ا-آ!� أآ�
�� �!#� ا
0 اZ0 ��#�� أ
 �#; �5ى ، و ا

��
� d=N أر)����
#1�� d=N أ��Fره� و )�� �>D�.� T01 ��آ� �6C� �?
 �>FH!
 و أن �!�.( ،P����� أن ا


�ا �5ى أن ا- ،���.' رD( ا��FXر،!�Cر �& ه�A ا
�#�دا
��?�ر ه� �& �!��5 ا�F\!�را� i�.5 ;#�   �#D�� و


5
ة�� �!?.' �& ا-ا
��J�F ا
ن ه.�ك O)أ�Pر  آ!� ،�F\!�ر و �!��5 ا
�C; ا
�1!� ا
�Yوري -��Zج �.��Gت >

��ا 

 ا
�ي 5?�ن ا- ��?�را-�
ودا C

��ا��?�رو ه� ا� *

ث ذC5 &
�1? إّ@، و �>!
ن �1* � إذا E�4( ا


� �� إذا آ�ن ار�=�ع أ��Fر ا
!.��Gت �� �D *
   . 2ص ] �C� �#h ] 19!�ه�و ذ

#1
 و ا-P ]>CD����� jDن ا
!.^	 و �& B5�E آ� �& ا-��

' دور أB#�C� �D �F�F ��?�ر )�?�ر، ا

  .  �6�4د�5ا
�.!#� ا-

1.1.3..12.�9F��!
   ا
=�ق )#& ا
��5دة و ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا

   �Sأ &�

!��c196>!�ا �#(��
�� ��#�ت ��F ����� Wد Z�( QJ�Z�Entrepreneur�E  اZث ��ات  أK


 آ�KN،|Zل ا
���د اNX#�ة�D  "	^.�"  	W"ول��� "W 0

| �D ا
�<�#.#�ت ا�C� 	"ر�5دي" ، �#��
أ�� �& أ��Fب ا

0
�1!�ء ا- أن ��D>( ا( c196!
�	 رآّ" ا
!.^	" ـ�6�4د اXوا�J ��>!�ا اZ�?
 ��1��!
��رات ا!
Tوا �01 ا


 �E��Zت إ���4 ا
!��ر�D )5 ا
<��#.#�تو، )�
�.^#	 و إ���4 �!� أو �Pآ��
 ا
.=V و ��6Jا�� BD
� 
 و )�

#ّh ى��?
��ت أ�01  "ا
!��ول"� ا
�1!�ء ا
��ب ا
��>!� ا
0 اeأ ��
و ا
<�[ ه� أن �LD ا
!��و
#& ه� ا


ادات ر�5د�5��Fن ا-و�.� ،اO( 1!�ء�

ادات ا
��5د6C� �#h �5�رة )�
!��و
#&، )� إن  ا
�<�#.#�ت أدرك ا��F

�#\?

��ت   �& ا
���باN 	5
��

��ت ا@Z��Z| أو ا
ا
�5& أ��4�ا �Pآ�ت N و �
��.
��ا�Q ا
F�C�ب أو ��Gرة ا

 �<���Xو ا �>�
Xه�ا�#h �5 و�h،�ّ� ة�#�S آ�ت�P ا�ه� أ��4�
و أ�#��Z  �#�ة KNل �
ة 64#�ة ا
�P 0آ�ت آ


* �	 ��##� ا
��>!� ��ة أ�Nى ا
0 ا
��5دة�
  �4K!� .  


 ه� �Dد #�5	 �!�S K#�ا و KN '.� ��G5ل ��Dة 64#�ة �!K آ�#�ا و �C<�Z  و ه� ا
��5و Jا�
دي أو ا

�!( )�!�5 'Z�?
 *

دة B�C5 ذC� �5د��5<!�0رات�
��رات ا!
�(  ،�
 ��T.

#� أي ا
�!�آ�K��F ،ص��

C<�)' ا 


�E��!1ة ��T.
5
 ذو 4#!� و ��R#6 ا
�4|، ه� �!1#� إ��Zء Entrepreneurship �Pا
��5دة  أ�� ،و ا
ء >
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��F����6 و ا!

 و ا
!�ل ا
Kزم 
1!��وع و�C!� ا
!���E ا�G
��!�د �01 ا-�( *
��ل ا
!?��LD ا
.���G، و ذ

  . 28ص ] 10 [)�?�ر و ا
�=�دا-و  K�Nفا-

��D ��Kر��4�!��� ه.�ك WKW و �?�� RJ�6N �D �\!�� ص م 	
  :22ص ] 20 [ )#& ا
��5دة و ا

  )�?�را- -

5
آ��
5	 ،)�?�ر �01 ا-�GZ T?��5ح ا
!��وع ا
��5دي
< i�.� ،i�.!

5	 ا�� �D ة
5
< ��5�E  	5
 أو ��

5
ة
< ��
N، �!� �D ة
5
< ��5�E 01� T�5آ 'Zء إ�#PXا.   


�� و �
��ا-��Zج ا
0 �!#�أ�� ا
	 ص م FH�D_ و ��
م ا
!.�i أو ا>FH� ��
 �.� و ه�ا @ 5، )�
��5�9 ا

��Zم @ أ
���
�� �!#� �D ا.?
5
ا و 
< �L#P � @ و ���#<�� �D �#1C!
01 ��!�
[ ا
0 ا� _#FO� ر���( 
5
 �Pء >

�!
��  .و ��>' 

- �!.
 إ�?�Z#� ا

��دةا
!��وع ا
��5دي5!1*       �5��4 4K� و ه�A ا
.��iJ �.�( �& ، إ�?�Z#�ت ا
.!� أآ\� �& ا
	 ص م�( 

6.���ت ا
!FH<� أKS و 4
 ،)�?�ر�01 ا- T?��5 ��#�� أن ا
!��وع ا
��5دي
 )#.!� ا
	 ص م ��!� �D آ��D ا

 &� V�D ة
5�D ن�1#�ا�?C!

.��#� ا،��D *
�
 �D   ]
��

ودة �D ا
.!�، و�!1* إ�?�Z#�ت اC� رة�S �Nدا �!�� 


ودC!

أ و �D ا
!��و��ت ا
��5د�5 أ�� ،ا
<�ق ا���F �D ءة�=?( �>D�.!1

ار )!��رة  �>D�.!
5
ة أآ\� �& ا
ق >


ودةC� ق�F �Nدا. 

  ا-��Fا�#G#�اXه
اف -


 آ��D ��ارده� ، ا-دار�5ا
�!1#��م �D هإن اXه
اف �?�ن     #.G� 01� ��1e �D �>FH!
64
 ��!� ا 

�!�ل ا
��6ى @ ا
�S�ل ا
B#�C� 0 �1* اXه
اف، Xاف و ��0 ا
�!�ل �!1* �01 اd�( �4X اXهX1[ اhو أ


 
�� أF�ا4،�� �& أه
اف)

د C� � �D
��>� �#
�!

1!�#��ت أو )�d اXه
اف ا.  


 �& ا
	 ص م �D اXه
افأ�دة �� �5ه[ ا
�D 0أ�� ا
!��وع ا
��5دي     �(، ��DDا
 إ��Fا�#G#� � 5!1* أه


ف��>!

.!� ا�( V����،ق�>

 �1* ا
�6C ا
<�4#�، �9��5 ا!�>� ،
�F�
� ا
�F!#�  اXه
اف ا-��Fا�#G#� �& ا

  . 33ص ] 20[ 
1!��وع

    �
�� �ا ا-�	 ا
��9ق 
#1
ي ��
5
ور ��ل إ�Nاج ا
	 ص م �& ا
T#C ا ;C�
         K�Nف Xن >�ه� ه�ا ا

 01���ا
و �<V#1 ا
Y�ء 

#_ ا
�S�ل ا
0 اXداء ا
!�!#T، ا
!FH<�ت ��A )#9�>� 0!����ت ا
Kز��  ��D ا�?� 
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V�D ى��?
�01 ا
!FH<�ت ا، �D ص م 	
ا��Kك �<��S  )#9#�ة و ����9F �ت!FH<آو �D إ�Eر ��(ءه�  

�اXه
اف ا-��Fا�#G#� و ( )�?�ر و �.��S اXداء ا
!�!#T �#; ا-
 c!>� ى�Nأ �S�.� ]Z�< 0
ا-ر���ء  �ا

    .ا
0 ذ
* ا
!<��ى �& اXداء

1.1.3.2 . _FX�5ا�?=

ا �9F��!
  FH!1<�ت ا
�6#�ة و ا

آ� �& 5!\1��  ،  و ا
!.^	ا
	 ص م��5 5!?& أن ��?� إ�Eرا ��>�#� 
5�1& �5)9�ن )#&  D?�#�رات أر)��

�>.�F �(نإ، ه�ر��
5�D ن��1#� ��F01 رأ�
رh�?#P �F� و � ،�N���P  *5ر
5�D |>Zأ�� ر ،( B1��5 �!#D ر�#�

 ����>!
  : راP!� ��5�ر و )#.#| داD#_ أ
=#& ���6�4،�1Dر �01 آ� �& D<#�	 ا-ا

  ه�ر)� �F.<�ا
�#�ر اXوّل و 5!\1' . 1.1.3.2.1

      �>.�F �(ه�ر V�Fا-�6�4د�5 و ا- ∗أ 	^.
01��!�د�->�!��#�، و ذ
* )Z^��5 ا
�9�ر �01 ا���م  =� 

�� ه� �?�ن ا
!��آ�4
رة �01 ا
�?#Q، و �D ا
!�Gل ا-ا
���ء 
�آ\� .#Zا�ق و 4�>
�� �5	 ،�6�4دي jDن ا#=D 

5�	 أآ�� 4
رة �01 ا
�?#Q ،��5ء و ا
�Y=�ء���Zء )#& ا4Xا-

 &5�
�( �eوف ا
<�ق 165�ن إ
�DX�D  0اد ا


.�Gح و ا
=�� �5�4=�ن �01 ،�و Z �D=_ ا
�C>.5 |4[ ا�DXاد ا�4X �?#= و Y5!.�ن ا�F!�اره	 ا
\�وات�D '.� و 


4
رات آ� وا�.   


�!� ا     �4���01 ا
!<��ى ا-
��اZ#& ا
�9#آ!� أن إ���Z ا
=�1P#& ه� إ �#����!�<، 01� �!� H5دي إ
0 ا
��Yء 

X ر�9�
��دة إ��Zج ا
�.��S ا�4X آ=�ءة �D ا
!T=C�Z)!�Gات اj( c!>� ���D ، �D �#�#�9

 ا
��اZ#& ا>G�� ��
.

�	 و �6#�ه	�C�#F Hك أ�Dاد �<ا
�ا4(،>=Zأ &� و �D آ� ه�A ا
!�G@ت F�ف ���ز ���Z ��#& ا
B5�9 ،و
�ن 


?& ا-ه�A ا
.��� ه� ��Cك ا
�9�ر، [ إ����'ا
�ا> '�
Jو را ��  ؟188ص ] 1[  �& ه�>�!�

Zإ��5�
�� ا
!.^!#& ا�!G� &c(�

رة ��C5   �!C� 01آ�	 ا�
�	 ا

!���E، و او &?!�� �?
 �L=
�&  ه�A ا

��أداء�!�1�� ا-، �Nا-�6�4د�5 أن ���� دا �!^ZXأو ا )!�G!
�01 ا ]G5 �9#�� و
 �\!.' �& KNل و ( K�Nف ا

*
�
 ��F�.!

 و ا
!T=Cات ا� .ا
��ا

1.1.3.2.2.  �Z�\
5
ر5* إ و 5!\1'ا
�#�ر ا�D |>Zر�N���P   

�!� إ�
اث #�	 �<V#1 ا
Y�ء �01  �ورة�DF ه�ا ا
!�Gل        ]S�.� �5�
��>�1 و �FH<� ذات آOو  

                                                 
∗
 �>.�F �(ه�ر Herbert Spencer ) 27 �5�D1903 د5<!�� 8 - 1820  أ ( ، 
�5 ،��� )F��
���5 ا
��ن اZ �D ا�#WO� T#1GZ-5& ا�?=!
����5 أ�
 أآ�� ا

 �Z�\

 >�!�ع
�1	 ا-اXب ا�( |Z�أو><| آ ،�>Z�=

.<B و�.^��� ا>�!��#�           ا _FXو ( ا �D �5�^.
�01 ه�A ا 
.�Fر، و ا�9�
�& ا '�5�^.( ���Pإ
)�#<�
�#F�F (1� 

 أدى ه�ا ا
�Oآ#�

 إ>�!��� ��Tا5
 وار�=�ع در>� ا
=�د�5 ، و#��� A�Gر ا��9�
0 ا
=�د�5 إ
0 ���ر � ا-KSح �& KNل �
H� �Nآ
 ا

�
 . ا

و
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 	G��Z�>Zإ�N���P ]>CD ،∗ &#��5 �!�� )#!G1
 �!� ]S�.� اث
�� أو ��دود�5�� إ���#�E |Zأن  ،آ� *
ذ

�01 ا- ;��5 �!�

 ا#
�� 01�L!E.�ن و �9�5 #4!� 
�Z<�ن و H5دي Z �D=_ ا
�4| إ
0 إ�
اث �eوف �4درة 

�!.
��A ا
��5�9 5!?& ا
��Yء �01 اDX?�ر h#� ا
!.��G،ا�D 
5
< �?D &5�?� و ،�?D   �!��>5 1#' أن� )!�G�

  .��4�E' ا
����5 )?=�ءة

      R�5 �!#D أ�� 
�CZ A�G� ا�G�Xم ا
�Y!� �5.� ا
<��  أن ا-D#�ى P����Z�>Z، �Nا-GC	 ا
!FH<� ذات ا


�#� ا
�ا���

�>#� و ا
!�4(، وCZ� ا�.?�

GC	 و ا�( �Z�>Z-ا 	GC

د P����N أ)��د ا
!FH<� ذات اC5 .  

    
�D 
6�5 	GC'(X �6#�ة

�Z<�ن أن Z�\5 ا
!FH<� ا c!>� ��ا
.�س @ ?5�Z�ن إZ�>Z##& إّ@ دا�N (| ذا�' 

�� �S#�ة�!G�(.  

�#Z�>Zإ �#h �#
�C

�>#� ا�.?�
�� �<1[ ا-Z<�ن �4�E' ا-)
ا�#� و )
ون أن 5.?� ،    آ!� P ����5����N أن اZّX 

��!1
 �C�9 آ#F�

�>#� ا�.?�

�>#� ا
!���Sة �D ا
!FH<�ت ا
?��ى، ���5ح ا�.?�
 ا
.���Gآ�  �ورة ا��F!�ل ا

�#.( &��#�?

BE�.!1  ا-��Zج ا �!JK� ن��4 و �?X6.#��ا� .  

�ً#�>Z �9#>( ت�#.�� �!��>� ��
�� �D ا
!.�BE ا

ا1N#� ،    أ�� �& ا
!�jD )4نّ ا
!FH<� ا
�6#�ة و ا.E�� ��>5 

 �D �!� ]S�.� وا
G5 اد أن�D�
 c!>� �
��
 .188ص ] 1 [ إ���4�	أ��آ&و )�

1.1.3.2.3. ;
�\

رh�?#P �F� و �!\1'ا
�#�ر ا�    

      �\!�5 ;
�\
5
��ن�D  ا
�#�ر ا�D ن��1#� ��F01 رأ�01  ∗∗ �
رh�?#P �F� و � �!J�4 ثوه�KW�S�.�    


م �
�N ا

و
��6�4دي،ا-ا
�>� �N#�رات إ�  :189ص ] 1[ ���5 ا
<�ق و 

�B#�C� 01 أ064 ا
!.�N�D#�رات ا
�>� ا- - �#.�!

ة �6�4Dدي ا>G�!

ان �D( ا#!
� اXر)�ح ا
!�D ���C ا


#_ إ@ا
!.^!�ن، و)�?�ر ا
�ي �5�م )' 
D( إ
0 ا
!���Eة و ا-�6�4دي ه� ا
�� �ا- c(�

� jDن ا��
�?�ODة   )�


�E��!
�H@ء ا
!.^!#& ا
�5& ��5?�ون و C�5!1�ن ا.  

- Dه� أ �>D�.!

��ز5( أ�آ!� أن ا
<�ق ا
�� �<�ده� ا �1#Fو �Y-ارد ا�1!
 �\ )D0 ر
�6�4دH5 �!ّ� ،�5دي إ

&#.Eا�1!
 .ا
��Dه#� ا
!�د�5 

                                                 
∗ �N���P *5ر
5�D |>Zإر Ernst Friedrich Schumacher  )16 4 - 1911 أوت ��!��F 1977(  �.5
� �D 

 آ��[ إ�6�4دي �& أ�S أ
!��Z و

 '(��?
��م small is beautiful)�ن  آ�ن  �D 1973

ى آ�#� أ5& وQ4 ا
Z�< 0[ ا
!FH<� اS  ةT#!�� دة و�=�� �>FH!�6#�ة آ . 
∗∗
5
��ن �D ن��1#� Milton Friedman )31  �#15�< 1912- 16 ��!D�Z 2006 (          �1?
����ت آ�#�ة �G� �Dل ا-�6�4د اFإ '
إ�6�4دي أ��5?� ، 

��ز �TJ�< 01ة Z��D �( ا-�6�4د F.�  ، 1962 و 4
 أ�Pر إ
0 ��1#� دور ا
?C��� �D ا-�6�4د ��م �6�4د ا
<�قاأ5
 و ا-�6�4د ا
�JTG و ا-��6ء،  
1976  �D 'زا��GZ- كK��F-1#� اC� ح�P �D '�5�^Z ازن و��

�F�#F، �\5ت اC

�5 ا�.

ر�F ا!
    . Modern Monetaristis و ه� ���وف )Oب ا
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-Y5ة ا- أ�#C

.��ط ا
��اص ا
!.�G#& �6�4د�5 
#<| إ@ً� jDن �
�N ا

و
� �D ا �14��  �5�C� اردو�!
 ا

�#� آ��ا�i ا
C!��5 ا-إ��Z>#��6�4د�5 ا
�G� 0@ت h#� ا-�!�<. 

       Xا �#Z�Zأن أ *

م ، ، �Dد�5�	�Dاد�5.� ذ�  �6�4دي ا
=��ل �
�N ا

و
� ه� ���
	 ا
�.^#	 ا-ا
!.�D<� و 

jD �h�?#P �Fر
� ]>CD-ا �#.�

 ه�ا ا
�.^#	 ا-4ن ا>G� ��
  . ا
���Sا
	 ص م�6�4دي ه� و�
ات ��6د�5 ا

ا
�=�ي  
#_ �& )�ب ا
�9�ر 
1	 ص م�& KNل ا
�#�رات ا
\�WK ا
<�)�� cY�5 أن ا
YC�ر ا
��ي 

�Tة <Xرإ�9�

  �6�4دCD �5<[، و إZ!� ه� أ�G#�Z �ًY5 ا����د ��G!( ���5 أن ا
�6اع دا1N' ه� ��Cك ا>G�5 و


د آ�#� �& ا
!.^ذ
* �D ا
!�Gل ا-�
ات إ�6�4دي �& KNل ا
!.�D<� ا
�Cة )#& ��
 &#?
�!
      �6�4د�5 !#& ا

�Zأ &��	 و �Dد�5�	و ا
�C�5 &5\�ن �& ��^#	 اXر)�ح آ���#� �#Z، &� �#ء آ�T< 	#>��( @ه�ا �!?.� إ c�65 @ و 

�01رأس ا
!�ل 	GC
  . و�
ات �S#�ة و ����9F ا

  

  ا
!<���1#�ن  و 5!\1'ا
�#�ر ا
�ا)( .1.1.3.2.4

�� �&   Futurists  ∗ن#� أو ا
!<���1ا
!<����5!\� �#�ر �!G��#!01 أه�  ا
!=?�5& ا
�H5 &5آ
ون 

�� Z^�ه	��ض )#.#| داD#_، و D#!� �15  وراP!� ��5�ر 	 أ
=#& ���1D،ا
	 ص م  و �& أ)�زه<�
 :  

- =
~#D�� &�1  

 �1D�� &#=
1! ∗∗�5
 أ�5& �
دوا ه��5 ا-وا�
ا �& �
�& ا
�Cء ا
!<���� ا!
   و �C!� ا
!���Eة�ة�A�G ا
0 ا

 �#Zد �D درة��!
�!�ل،و اXا ����>!

�� اS '(آ�� �D O�.� ��
.���ض 1970 ��م Future Shock و ه�ا .( 

5
ة
�� ا
0 ا
!���Eة و روح �.^!#� >T.

�� ا
!<���� نإ "، و 4
 آ�[ �L#( �e �D ا�6�4د��5�F �5 ا
��#�اS 


ث 
���Pص ا
�5& �5#��ن ��#�ات آ\#�ة �G� �Dل ز�.�  ا
����ه� C� ��
�� ا<�
5
 ا
C� 01�
رة �

م ا�و 

�#�S" ]21 [ 1ص.  

                                                 
!<���1##& ا
�وF##& و ا-�95
##& �D أوا�J ا
��ن ه	 أو@J* ا
�5& �19�5�ن ا
0 ا
!<���� و 11C5�Z'، ا��F!� ه�ا ا
!c196 �( ا
  Futuristا
!<���1#�ن  ∗

 &5���

�>#� ، ا
��##�ا
<�5(، أ�� ) 1930-1900(ا�.?�
و ا
�5& ���5ون �& ��آ� D.#� ، أد)#� و �Y�� �#F�#F ا
��Z 0 ا
!� � و �01 ا
�?_ G5[ ���� ا
 �1���>!
�& ا��F!�ل آ1!� اfuturist  ���Dو ��اد futurologist ق�#>

�=?#� �D ا
!<���� و �1C#1' و ذ
* Q6�.� �D اXر)�#.#�ت  �D ا�( B1��!

5; و اC
ا

 )� B(�>
�6 )�
��E V#9��5 اX>�، �9��5 ا
<#.�ر5�ه�ت و ا
�6�رات، و ا
�� ا�6�4 ����1�� �D �& ا
��ن ا��!
 إ��Zء أوا�J ا
!FH<�ت ا-���Fر�5  ا
��1���� ���Zا 	W ، �#��?C
��ت اG

ا�5 �( ا�
 �	 إ
��ء أول ��C �ة >���#�  �?��F  �!��� 1966و F �D.�  �( ا
!FH<�ت ا
���D �S أوا�J ا
�!<#.#�ت، ا

 	5
�� 01�
ي ا
!.^!�ت، و h#�ه	 ا
�5& �5!1�ن J�4 ،&5ر���>!
�& آ� �& ا
?��ب، ا �1���>!

1!<���� و ذ
* �& �Eف أ
=#& ���1D، و ��
#� c196� ���5 ا
?
 c6.
�!�لا-���Fرة و اXإدارة ا �E��� و ،�.?!!
 . � �& ا
!FH<�ت ا
���S  و ا
�!��#� �J�>� �D ���1=� ، ا
<#.�ر5�ه�ت ا

∗∗
 �1D�� &#=
�1!�ء ا
!<���� ) 1928 أآ��)� Alvin Toffler)3 أ ��Pأ &� 

\�رة ا
�4!#� آ��[ أ���5 ،�?5�(  '
�!�، ا
\�رة �1��digital revolution| أ

 �#����1�!

�>� revolution communicationsا�.?�
 ه� ا�NXى Heidi Toffler، زو>�' ه�5
ي ��singularity technological �1D ، ا
�=�د ا
��م  �\
�\
5
 �& آ��)��'  �& )#.�� ا
!�>� ا
�
��م Revolutionary Wealth و ~�Nه� ا
\�وة ا
\�ر�5 1980آ���� و �& )#& �1!�ء ا
!<���� �Fه!| �D ا 

2006 .  
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�� ��Z آ��)' .�
\� و �\

ث �& ا
?�خ ، آ�ن1980 ��مThe Third Waveا
!�>� اC�5 �1D�� 


?��و�Z ا-Electronic Cottage ص��
�!�ل اX�(لT.!
��د   ا
!��ه
'و �D آ��)،  ا
�� �Hدى �D ا�
و ا

Previews and Promises م�� 1983، �1D�� RCD ل�!�Xا
��350.000 ـ ا?1!� ��
��   Z<�ء ا.
و T5او


�& ا
!�>�دة �D ا

و
��D �.�ز، A�1 ه�D�� ل و �5ى�!�Xو ا ��ZOا-آ �D ة�#�S �5ةT< و �6�4د ��

	  ا 


�( Q��?�،و@رات

�& �5K#� ا �
�� �D رأ5' أز�� ، �<HوZإ  �#Z�\
�#�ر ا
!�>� اZاSecond wave �!5
�
: ا

��6 ا- �\
�W �<�� وغT( و ���.6
5
ة �Hدي دوره �6�4Third Waveد ا

!��دئ ����5ة  > ���E �� �!C

���#E &#(� �1D�� A�!Fا-" �� أ d#�Z �#�?

 ا
�6.#( " أو، "�6�4Di-massifief economyد ا�( �� )!�G�  

society Post-industrial" ] 22 [ 35ص.  

-  _#Dر )#.#| دا�5�� �!Pرا  

dD�5 &� آ� _#Dر و )#.#| دا�5�� �!Pرا∗  �
�01 ا 	J��
6.��� Z!�ذج ا
�.!#� ا
��م و ا '<�( )#.6

 Tآ�!�!
5
 ، )�>' �Nص centralized industrializationا
?�#�ة أو ا
�6.#( ا
��ان 
.!�ذج �.!�ي >
 و 5

�01 ).�ء  �F�Fم أ�يإ�5T�6�4د @ ��آdecentralized economy  �6#�ة
 أو، �!�دA ا
!FH<�ت ا

  . >��اD#� وا�D ��F ا

ول ا
.��#� ا
!.�\�ة �01 رmicro enterprises��4 ا
!��6ة )���Xى


ة ا
�6#�ة  ا
!FH<�ت ، ا
��رزة �01 ه�ا ا
��>' ا
�.!�يا�X\�1 &' �أ5�Z& ا
?���#& و �D رأي ه!��!
ا

�01 أ �F�F4#�S وض�� �#.D ة
� �\� ).* ، ا
!��6ةا-�4اض��Sر ا
!�� #& أو �FH<�ت ��
م �& ة و �<�

6.���!#�. أ�� ا

N�ل 
1،>�ا�#& K�.( �Dد�5
��� �& )�ب اD ،�#��.
�01 ا

ول ا 	?C5 i�
�5ه، �.�� �D ! �

�#�آ� إ��Zء�� Z^�ه!� H5دي ا
X < 0ن ا
�6.#( �& و،ا
���ء �D ا
��Q1 و ا
���ء
�� آ�#�ة �& ا�!G� 

�	 ا
!�آ�D �5T ا
<�91 و �D ا���ذ ا
��اراتا-
� ��
 �D �6�4دي )� و�D ا
!�Gل ا- 
#_ V�D ،�6�4د�5 ا

�#� و ا
?C	�G@ت ا
��1#	 و ا
<#��F ا-��!�<�

6�1.#( ��
 �F، و �& ه�A ا
TاوjD �5ن ا

 ا
�#�ر��ة   ��.   

 *

#�ا�Nv ا
�d#�Z )#.6 ا
�#�ر أنو ا
!�6�د )��� 	e���
 �6�4د ا
!�1���ت إو ا
�ي 5
ور ��ل ،  �D ا

���.6

��ت ا
���C� �#6 ا�6�4د و ه� ،و �� )�
 ا�
6.��� ا
�C�15#� آ!6
ر 
�1#!� ا
!D |1� �D�Y#' ا
   ا

 
@ ��آ�5T ا
<�91 و @ ��آ�5T ا���ذ ا
��ارات و �1�ل ا
!FH<�ت :  6J�6N'أه	 �& ا
��Kآ�5Tو ��

D�6#�ة >��ا
5
��C#� ا
�

FH!1<�ت ا
?�#�ة ا
�!�آT ا .   

                                                 
∗

!�1G ا
!<����1 اRachmi mayor   �#?5��X راP!� ��5�رآ����ن أ��5?#�ن،   B(�F �5�C� _#JرThe Futurist و ه� ، ���B1��� �1G ��ا #�

 �.F �.� *
��5& و ذP ر آ�
�!�ل ا-��Nا��ت، ا
��)#�، ا-�6�4د، ا
�#�L و h#�ه� �& ا
!�ا #(، �6X�(1967 أ�� ،   _#Dدا |#.#(Binit Davis آ�ن 
�D 
�#!
��
 آ!.^!� ��)��5 1966 �	 إ��Zءه� ��م و ه� ا
�� ���ف ��1G� ��Z 01 ا
!<����1 اSociety   World Future ،،�#?5��XرJ#_ >!�#� ا
!<���� ا

،c(�1
 �Dه�د �#h �#?51!#� أ���
�>� �D ا
!و �.?�
#1�� ا
�9�ر ا->�!���، ا-�6�4دي و ا�
� ا
�� F#?�ن �C

د أ��Yءه� ��
#�  ���D ;C ا� �1�5 ،����>
25.000�
  . �& أآ\� �& Z�!W#& دو
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�>#� ا
Kز�� 
!\� ه�A ا
!FH<�ت ا
�6#�ة ���اD ا
?����و �5ى�.?�
�� آ!� ،�ةن أن اZأ�E�>�
�( T#!��    

���!5

�� X،و ا
?=�ءة و ا�>( ���.� @ ��.?
 �#
�16 )�
�.!#� ن ا
�.* ا

و
� و A�#h �& ا
!FH<�ت ا

و
 ذات ا


رك إ@ �
5\� أن� 	
6
�6
Z c!�ذج ا
!FH<�ت ا
 '.�6.#( 4
 ���دم و و>[ ا
��ا>( �
�( �#!.�
   �#�ة  Z!�ذج ا

�

�>#� ا�.?�
  .35ص ] 22 [)ا
!��6(��4اض ا
!�.�ه� �D ا
��6 <#�9 و ا-و ا

��ض ا
.^�ة و  
�(jD ،�#!.�1
5
ة 
G

 �& ا( @ 'Zرة�P-قا�#>

)�D ، 'ZO ه�ا ا # �C ص م أن_ وا 	
 ا

 �#<�
�.?�

د F �D�ق ا
�!�ا
�<#�9ذات اG1
 �!�
�9
� و ���D �#Dص ا�
     �<�9#( و�
ه� ا
��Dء )����6ص ا


رة ا
�.�D<#� و ا
.=�ذ ا
0 و �.!�
  . ا
��ر>#�اFX�اق#� ا

.�
�!1#� ا �D ص م 	
 ا
?�#�ة(أZ�اع ���1=� �& ا
!FH<�ت ��ج ا
C 0 �ا
�.!#� أن إ@#� !h�D	 أه!#� ا

�9F��!
�� Cآ!� �)  ا
�6#�ة وا�.�� �#<�
�.?� 0

#�(��ج ا��،�9F��� ة و�#�S (.     

1.2.  Q#.6�6#�ة و ا�

!���9F،ا
!FH<�ت ا��6J�6N و ��    أه!#�

   Q.6ص م� 	

ة أP?�ل و ذ
* وB1��� �#5��� BD ا� 0
�� ا��#Z�?�j(����G�.� ،،  ]>� و ��E��Z ��#�E

�Z�Z��
1�� ا?P، آ� إ���� RJ�6N �!C� ���� و �G5)#� و آ� �.
�=h�1#� @ 5!?& إF ى�Nإ@أ  ����#�E &� �G��Z 

�� أ��W| أه!#��� �D �.!#� ا-Z4أ�.E�
�01 ز�5دة ا-ا��X ،��6د ا _?�Zي ا�
   ا ا
.�ع �& ا
!FH<�ت�ه�!�م )� ا

��6�� و أه!#�J�6N ، ص م 	
  : و �5.�ول ه�ا ا
!�Q#.6� ;C ا

1.2.1 .�9F��!
  �Q#.6 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا

�Zص م أ 	
�94��ت ا
.��ط ا-�!�رس ا )#!< �Nدا ���9T
6.���، ا
��Gري أو ا
 را���6�4دي، F�اء ا

��5!?&   ا
!��و@ت وو آ�ا��G�.� ��#�E ،����#Z�?�j( B1��� �#5��� ة
� BDص م و 	
�� ،�Q#.6 اE��Z ��#�E     

��و آ�ا �<[ ��#�ر
�!Fأ�
 �#Z�Z��
  : آ!� �15 ا
!1?#� ا

1.2..11.Q#.6� 
�� ا��#Z�?ص م �<[ إ� 	  

     '=#.6� �D ر�#�!
�01 ا-�?�Z#�ت 
1	 ص مو T?��5 ه�ا ا  �>FH!

ه� ا!��� ��
ا-��Z>#� وا
�<##��5 ا

��#1�� ا-��Z>#� و �<[ ه�ا ا
!�#�ر !� :13ص ] 23 [ ا
	 ص م5!?& ا
�!##�WKW &#( T أZ�اع �&KNل 
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   ا
��1J#� ا
!FH<�ت.1.11..1.2

 ��Sت أ�>FH!
��#1�� ا-��Z>#� �?�ن h#� ، ص ما
	       ����� ه�A ا!�و ذ
*   �?1=� ���ه� �D ا
!.Tل آ!� أن 


دا @��!�ده�C� �4�F ��1� ��
#1
�5 ا��
�� ا��G�.!( T#!�� �!ن، آ�#�X1[ اhأ �D �1J��

 و ���رات أ�Dاد ا�< 01� 


ودة >
اC� ت�#!?(.  

1.2..1.12. �#D�C
  ا
!FH<�ت ا

�#1J��
4
 ،       ه�ا ا
.�ع �& ا
!FH<�ت @ Q1��5 آ\#�ا �& ا
!FH<�ت ا ��Z�?( T#!�� ��D  �Z���F�
 OG1�

�1J��
�& ا ��.<Xا �#<Xا ����
�(،���>� &#�� ���.S �C� �D ن�5? ��#D ط��.
 ، ا
!.Tل �& آ!� أن �!�ر�F ا

�<��Z-ط ا��.

ات ا
!<��!�D �1 ا�!
  .آ!� ��!#T أ�E�>�( �Y5 ا

�#& �& ا
!FH<�ت �.
��ا jDن ه�5& ا
�� �& ا
�RJ�6 ه�5      و �!G!( انT#!�:  

- �!���.�6 ا
�!�ده�ا �D�\01 آ��!1#� ا-��Zج  �D . 


ا -< d=�.� ل�!

ل ا
��آ#[ ا
�Y�ي 
�أس ا��. ∗  


�>� 5?�د  -�.?�

ام ا��F-دراا�Z @ن إ�#�Xا 	^�� �D م
�.5. 


�<��E �& >!#( ا
.�ا���<##�ه� -�( T#!�5  :B5�>�
  .إ
�... ا
��5T& وا
!��F�C، ا

- 
 .��9ع h#� ا
��S�N ،�!F ا
!FH<�ت ا
���D �!���#1J ��^	 ا�X#�ن �D ا

  ا
	 ص م ا
!�9�رة و ا
��' ��9�رة .1.13..1.2

 &#�(�>
�#& ا�.
01  ���!�ده�)        ��!#T ه�A ا
!FH<�ت �& ا��Eق إ��Z>#� وإدار�5 �
5\� و��9�رة F�اء �& 

 �#��Zام
��Fدر>ا Q1��� ��

�>#� ا�.?�
�� )#& ا
!FH<�ت ا
!�9�رة رأس ا
!�ل ا
\�)| أو �& ��Z#� ا�  '�P و



!��5#� ا
G�دةا ��Dو �Z�6�

ر>� ا
�9�ر و��اآ�� ا( ����G�.� T#!�� �!رة، آ�0 ،!�9
و>�د Z^�م  )�- ��D ا

��1G ا
�.!#� ا-�6�4د�5، أ5
ي ����1 أ>#�ة ا��F!�له#?V#>( �1 و )D01 د� 
��� �FH<�ت �<�D .  

1.2..12. ��#�E ]>� ص م 	ـ
�� �.�Q#.6���G ا  

�� آ� �FH<��5�م     <��Zإ �D R6��� ��
�01 أ�Fس �E#�� ا
!.��Gت ا Q#.6�
 F�اء آ���1F |Z ، ه�ا ا

�Kآ#�، �FإT#�G� )1F �9 أو#F15ص ] 23 [و: 

 

  

                                                 
و �5ى     ا
��آ#[ ا
�Y�ي 
�أس ا
!�ل ه� Z<�� 4#!� ا
�أF!�ل ا
\�)| ا
0 4#!� ا
�أF!�ل ا
!��#�، أي Z<�� آ��1 و�J�F ا-��Zج ا
0 آ!#� ا
�!� ا
�ي 5<ّ#�ه� ∗

   .H�Fدي إ
0 ا�Z=�ض ��
ل ا
�)��cرآ_ أن ز�5دة Z<�� ا
��آ#[ ا
�Y�ي 
�أس ا
!�ل 
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�Kآ#� .12.1..1.2�F-1( ا>
   �FH<�ت إ��Zج ا

     �D �!�� ت�>FH!

 أن ه�A اGZل�G��D �1\!�!
�Kآ#� ا�F-1( ا>
  : ا

 #Jا��
      ا
�رق و �.��Gت ا
��[، �C��5 ا
!.��Gت ا
=�K#�، و ا�5��X و ا
.<#�G�.� iت ا
1G�د �،ا
!.��Gت ا

6.���ت �5>( ،و ������'
�01 ه�ا ا
.�ع �& ا T#آ��

GC	 ا
!FH<�ت �#; @ ��19[ رؤوس K�Jا
0  ا ���!

  .أ��ال  �!� 
�.=#�ه�

1.2..1.22. #F�
  FH��#9<�ت إ��Zج ا
<1( ا

�D �1\!�!
6.���ت ا
�F#9#� وا
�C�15#� ا
�� �G� �D@ت ا
�!�
 أن ه�A ا
!FH<�ت ��آT أGZو      :  

6.���ت ا
?#!�و�5 وا
�C�،#�FK��5 ا
!��دن
��)�J#� ?#�، ا?
6.���ت ا
!#?�Z#?#� و ا
�� ��اد ا
�.�ءا�.S ، 

<�.!
�� ،	ا
!�C>� و اFر�!� ��
6.���ت ا
  . �D �S�N ا

ول ا
!�9�رةص ما
	  و����� �& أه	 ا

1.2..1.23. T#�G�
  �FH<�ت إ��Zج 1F( ا

�G�
��ت 1F( ا�.S '( T#!�� �� 	إن أه           ��6.���ت ا
<�)��، ا��#�>
�& ا T# ات
�!
 إ
0 اv@ت وا


���Zج، �#
�� �#<�
�.?�( )�!�� ��
 ا
	 ص م #�ت ا��X ا
�ي @ 0P�!�5 و إ�?�Z،وآ\��D رؤوس ا�X�ال ا
�Y!� ا

 ���.S آ#[ و��
#1�� دا�Jة ا
.��ط �D ه�ا ا
!�Gل، إذ �.d�( �D �6C ا�9�ZX ا
�<#�9 �\� ا� B#Y5 �!�

�#Tات ا
�<#�9 ه�ا �D ا

ول ا
!�9�رةG�
�� ��Gل ا
d�(، �Z�#6 اE��Z ى
��5 KD �#��.
 أ�� �D ا

ول ا

��.
�#Tات آ��J�F اG�
  .وا-KSح 
��d اv@ت و ا

1.2..13. 
��	 ص م �<[ Q#.6�E��Z ��#�E ا  

 Q#.6� &?!5 ر�#�!
    ] 24 [ ا
�F-�( 0.�د إ
0 ا
.��ط ا-�6�4دي ا
�ي �.�!� إ
#'ا
	 ص م        �<[ ه�ا ا

  :5ص 

1.2..1.31. �#��.6
  �FH<�ت ا
�.!#� ا

( 
6.��#� ا-FH!�#<��Z<�ت        6�5
 أو �6.��.�� أو C�  Q6Z��5 ا
!�اد ا
��م إ
0 ��اد �6، ا
�.!#� ا

 ���L6.( و���
�#T ��اد آ���1 اG� 6.#( أو�
 و��#1=��، و��<(�C��5 ا
!�اد Q6Z ا
!6.�� إ
0 ��اد آ���1 ا

5
ة 
.��ط 
�
م ��G@ت ��
 ���.6
 .ا
!FH<�تأ�9�Z ا
��9ع ا
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1.2..1.32. �#�  �FH<�ت ا
�.!#� ا
Tرا

�#
��
  :  و �!_ ا
.���Eت ا

  . ا
�#�ت ا
Tرا�#� ا
��FK#?#� ا
=�اآ' وا
��Y، ا
�C�ب، ا
!���� و��ZjجآTرا�#�  ا
\�وة ا
FH<�ت� -


��ن و��������، اhX.�م، ا

وا>&، ا
!.���، اX)��ر آ��)#� ا
\�وة ا
C#�اFH�#Z<�ت� -Xا . 


!Tارع اFX!�ك ا
\�وة ا
<!?#� آ#6
�FH<�ت - �#��.S ات�#C( ���4ك أو إ�!FXا .  

1.2..1.33. >FH��5ر�G�

�#� و ا�
  �ت ا
�.!#� ا

- �#�
�

��ت ا
!D�6#�)�و ��!� ا
!FH<�ت ا
�� ���م  �FH<�ت ا
�.!#� ا�
،�#4
.=

��ت ، ا
<#��#�، اN 

�Z�#6

��ت اN ،�D�^.

��ت اN ،�5�=�

��ت ا
?!�#���،ا
.�� وا
�C!#� واN ن أوK�
��ت ا
.�� و ا-N  


��ت ا-�
�9�	 ،وا
!��زن ا
!��دة أو ا
!<��د��ت ،���Fر�5ا!
 أو اFX�اق ا
!�آ�5T وا
!�اآT ا
��Gر�5 أو ا

   .ا
!�!#Tة

- ����
�� �\� ا
!��>� ا� ا
!��>� ا
!��Z �D �66�ع ، وا
!FH<�ت ا
��Gر�5 و ��!� أ�Y5 ا
!��>� )G!#( أZ�ا

  .��#& �& ا
<1( �\� ا�WXث، و ���>� ا
<�)� ��رآ|

  �FH<�ت ا
!��و
ـ� .1.34..1.2


 ا
���ون )#& ا
!FH<�ت   #>G� �.�� 5; و
C
6.��� ا
     ����� ا
!��و
� ا
��E.#� �& أه	 أP?�ل ا
�?��� ا


 )�j!�م أ�!�ل ��#.� ،ا
	 ص ما
?�#�ة و ���!
�� �5�م ا�<�!( ��
 و 5!?& ا
��ل )Oن ا
!��و
� ا
��E.#� ه� ا
�!1#� ا

�(��!( �#�1
 ����� ا
!��و
� ا
��E.#� ، �94ع ا
�.�ء و ا��PXل ا
�!��#� أه	 ��Gل ��!� D#' ه�A ا
!FH<�ت ه�،

�!�
�B#�C� 01 ��<#	 ا 
�6.���ت و آ�ا �� ��?� ا
�<�B5 و �<�
 ،وF#�1 ه��� 
�S�.� B1[ ا
��� و �.!#� ا

�#
��
  :و ��NO اPX?�ل ا

��ت) م ص م �5!\� ه�ا ا
.�ع �D 4#�م  و�.=#� ا��PXل -< c
�6
<�ت أ�Nى و ذ
* KNل �
ة و �FH �.=#� أ��Pل 


دة )!��)�C�. 


ات �<[ ا
�RJ�6 وا-��Zج -�!

� )��Zjج 94( ا
�#�ر و )�d ا�C
و ا
!�اS=�ت   ���م ا
!FH<�ت �D ه�A ا

��#1� B=�!
 .ا


��ت �#; ���م  -�

ة >��ت ���1=� �\� ا

را�F و ��
5	 ا
	 ص م��
5	 اJ�=

��ت �
�� �& ا�!G� 	5
��( 

  .5ص ] 24[ ا
=.#� ���Fراتا-
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1.2..14. �#?1!
  �Q#.6 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9F �<[ ��#�ر ا

&?!5         T##!�
�� أ�Nى �& أZ�اع ا
ا�!G� &#(  ��
�!Fأ�
 �#Z�Z��
	 ص م و ذ
* )�-�F.�د إ
0 ��#�ر ا
!1?#� ا

�#
��

 اZX�اع اG.D ]23 [ 19ص:  

1.2..1.41. 9F��!
  � ا
�!��#�ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا


ر ا-�Pرة 
�9�1ع ا
C?��� ���د �1?#� ه�ا ا
.�ع �& ا
!FH<�ت       G� و &� Q.6
 م  ا
	 ص إ
0 أن ه�ا ا

K#14 ����5��
ا �D >!#( ا

ول �S�N ا
!�9�رة �.< . 

1.2..1.42. �S��
   ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9F ا

 ا�F\!�ر
��ص F�اء آ�ن �1C#� أو ���رة �& و ه� >!#( ا
!FH<�ت ا
�� ���د �1?#��� إ
0 ا
��9ع ا      


ودة  و ه�A ا
!FH<�ت 5!?& أن �?�ن �Pآ�ت �<�ه!�،أ>.��C� �#
أو �Pآ�ت ���Y.#�،  أو �Pآ�ت ذات �<Hو

 �D ا���Zرا �Dد�5 أو ��1J#� و ه�ا ا
.�ع �& ا
!FH<�ت ه� اXآ\� ا�F\!�ر�5آ!� 5!?& أن �P �NO?� ���ر5( 

	
��
  .ا

1.2..1.43. !
   FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9F ا
!���91ا

  .و �?�ن �1?#��� ����آ� )#& ا
��9ع ا
��م وا
��9ع ا
��ص ).<[ ��=�و��      

1.2.2. RJ�6N  �9F��!
  ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا

   T#!ص م�� 	
�� �& ا
�RJ�6ا�!G!( �#(�G5-ا  ��!�و �9��5ه� �& KNل أي   ا
�� ���ر أه!#� د

15�E �#!.� �#G#ا���Fإ�<Xا �، ��
�=h5!?& إ @ ��
�� )�d ا
<�1#�ت ا
 ��5ض ه�ا ا
!19[ أه	  و،h#� أن 


1	 ص ما
�RJ�6 ا- �#�1>
   .�G5)#� و ا

   

1.2.2.1. �9F��!

FH!1<�ت ا
�6#�ة و ا �#(�G5@ا RJ�6�
   ا


.=K��@ �#(�G5 )ك ا
	 ص م و ا
�� ���د ���
د ا
�RJ�6 ا-�(H!
       F<�ت �01 آ� �& أ�CSب ه�A ا

6�� ا-�G5)#� و ا-�6�4د آ?� و 5!?& إJ�6N 	ل أه�!<#D�15 �!:  

- 15�!� �#1!� ��
�أس ��ل ه�A ا
!FH<�ت �!� 5< �#�>.

� ا�Y
أ�CSب  أو 6N]��S��S إذا آ�ن  ،��ا

�>FH!

�5 و ���5ط أW.�ء ا�.
ا
!.^	 �ه!� �< ، ا
!FH<�إ��Zء 5!�1?�ن 6Z#�� �& رأس ا
!�ل )6�ر�' ا
�#.#� أو ا

 �D-ىا�NX15#� ا�!�
�#�Lت  ا
�01 ا
�.�ك و ا �#
�!
���ء اXا Q=�5 �!� ر�!\�F. 
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��A ا
!FH<�ت 14 -( �=#e�

رج ا�
��Z^�ا� ا( &#1���

د ا�

�  آ!� ، ��F و ���01 ا���ذ ا
��ار )<� 
��>5 

�� >�اء( �1���

 ا#
5
 ��S[ ا
!5!?& �& ا���Fار ا �D ار��

�G  �!�آT ا��� �
��
��وع و ا
��آ�ء و )�

��.#� �D 5!?& أن ��9ح ��
 .133ص ] 25 [ا
!��آ� ا

-&5�?�

� و )<��E ����19ت ا��F 5 K!�
ود >
ا أن #�5	 C� ل�!Fن و )�أ�>Zي إX &?!5 ;#C( ، KN1#' د�
ر 

'��Fأ �
��- �#D5!?.' )�آ� ;#� �!�

ة -دارة ا��� �!^Z0 أ

�� �.�S ��9#�ة و ذ
* دون ا
�C>� اN �E�> 

 .79ص ] 10[


� @ �D �!#F ا
!��و��ت ا
D�C#�إ -�!�
 ،�Z=�ض Z<�� رأس ا
!�ل ا
0 ا
�!�، ا��X ا
�ي >�1�� �FH<�ت آ\#=� ا

��Xا<�Z K� ن�?�
 ��CPي ر�
5
 �&C ا
�
�9
� �D ا�

 و ��6 و ه�ا >�Z[ إ� 
!�?� ا.�
h �(�G5#�  ا

ول آ�

 i19�5[ )�ا� *

 ا
����1أن ذ#

ر5[ ا�
 ��Fآ!� أدى ه�ا ا-،وا  ].< �!� �#<�
�.?�1
�Z=�ض ا
0 ا��F!�ل أ�4 

�Z�#6
 . 215ص ] 26 [ه�A ا
!FH<�ت ��6رQ5 إ ��D �\!�� �#D ��6رQ5 ا

�� و آ�ا .�R ا
�و�#&��!#T ا
	 ص م ) -( !

�5 و اXوراق ا
!?<��64 ا

ورة ا. �#�� 01��� ا
6C�ل �F و


Kز�� 
�1!�ا
!�1���ت ا. 


� ا

N�ل و ا
��وج �& ا
<�ق 
.�Z R<�� اSX�ل ا
\�)�� ا
0 اSX�ل ا
?�D �#1 أ1h[ ا�X#�ن -��F  و ز�5دة

 .7ص ] Z] 4<�� رأس ا
!�ل ا
G� 0!�ع ا
�6�م و ���ق أ�CSب ا
!��وع

5
ة و ا- ه� ا
!6ا
	 ص مإن  -
G

�D?�ر ا �>#J�
���د ا
0 ا�DXاد ��Nاع  D?\#� �& )�اءات ا-،��Nا��ت
ر ا

�1�	 �5!1�ن �D أو hص م 	
5
 أآ\� �&  ،ا
G�
�� ����ض ا
0 ا(�CS�5ه� أ
5 ��
آ!� أن ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا

����
�01 أر)���	 أ�CSب ه�A ا
!FH<�تXن ذ
*  ،ا
!FH<�ت ا �WH� ة
5
           �5!1�ن �01 ا)�?�ر أD?�ر >

� �?�( 	��D
� TDا�� *

ون )�G5 �1!�و
 �P��. 

�#1#6 )�
�!Kء و ا
<�ق -=�

ود Z<�#�ا
	 ص م �#; أن F�ق ،ا
!���D اC�   ��G5 ءK!�
�( �#6��
و ا
!��D#� ا

#6�P 01��	 و ا��#�>���	 و �1C#� ه�A ا-�& ا
!!?& ا
���ف � �Fرهإ��#�>�ت و درا�ه�ت �9�G� �D �

�� ا-�F �
��
��A ا
�#��Zت -X �(�G�Fي ��#� �D ه�A اا
!<���� و )�
 &!Y5 �Sا��
��#�>�ت و ا�F!�ار ه�ا ا

�!�>!

5; اC�
 .ا

-  ��( )�!�� ��
���� ا
1�� ��=�ق �01 ا
!FH<�ت ا
?�#�ة ه� ا
��4Kت ا
��6#� � وا
�� ا
	 ص م�& ا
!Tا�5 ا�G

&#1���
�( �!�

ده	 ،ا
���5 ا
�� ��)��S V[ ا� �1�
�& در>� ��Z أ�#و ��5�E ا�N#�ره	 ا
�� �?�ن Z^�ا  �G��Z 

�!�
#1�	  و 5<��،ا
��ا)� ا�5�FX )#& ا
���1#& و ��S[ ا� �P��!
�01 ا-�Pاف ا *

 ذ 	�� .و ��>#

; �?�ن �4درة �01 ا
�?#�e )� Qوف ا
�!� ا
!��#�ة إ ��D ا
0 ا
�9)( # )!�و�Z ا-دارة، )Cا
	 ص م��<	  -

 �D �!F�

����� �( ا
���1#& أو ا
�!اh#� ا�!#^.�
�#?� ا
C#; @ ) ،و ��آ�5T ا
��ارات Kء و آ�ا )<��E ا

 �#1!� 	?C� ة
��< cJا�
 

1!�اQ4،���ذ ا
��اراتإ��> A�5
  إ@ أن ا��X �5>( ا
��N 0ة ��S[ ا
!FH<� و ��

 .27ص ] 27[
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- ��
�R6 01 ا
.�>�D c ا
�!� ا
�ي ���م )'���!
 ا
	 ص م �01 ا 
5
، آ!� ���!
C�*1��>!
��دة �� ، ا ;#� 


ف ��& F�ق �<� ;C��)Market Niche ( �D |66�� ��

��' �\� ا
!FH<�ت اN �D T#!�� 9#( أن�>�

 �D د�1<
 �#!G�

ة ا5��X?#�إ��Zج أدوات اC�!
 .69ص ] 20 [ �!� #9�5�� �#Tة �.�D<#�ا
�@�5ت ا

-  	G� ص م إن 	
�� ا
 c!>5 -ا&� �����Zل )#& ا
!���1#& ه�  �D- ،ا
�!� �ا����ا��  ا
�=?#� ا
���Z � 0ل )<�


ة و ��!
�#?�1 ا
5
ةا->�اءات����P و أ�Fع �& �D A�#^Z ا
!FH<�ت ا
?�#�ة ذات ا
�
  .18ص ] 28 [ ا

1.2.2.2. �#�1>

FH!1<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9F ا
�RJ�6 ا   

 &� 	h�

5أن)��
5
 �& ا
!Tا�5 و 5��D ا
�
�( T#!�5 ص��
��R ا
 أن إ@ ،
 �& ا
=�ص ا��Kك ا
�!� ا

�1
ء ا
�ي 
 V9�5 ء��Zj(1#'م ص م�!?& 5 و ا
�� ا
!FH<�ت �\� ه�ا ا
.�ع �& �1F#�ت����ر  أن �NO5 )�#& ا-، 

 ��#
  :69ص ] D�15 ] 27#!�ا-�Pرة إ

��!�د �01 ا
���ات ا
�ا�#�ا- .2.21..1.2 


 �>#J�

!FH<�ت ، أ�� اا
!FH<�ت=�� ه�R�Z A ا
���ات ا
Kز�� -دارة ا
	 ص م �?�ن ا
<�[ ا

=1��!
���N 01ات ���
دة �5	 ��##.�� �G� �D@ت ا
�!� ا 
!���D ة�#�?
 و ه�ا �، 5<�ده� >� �& ا
�.<#B ا
!<�!�ا


دة 
1!��وع��!
���S 01[ ا
�!� ا
�#�م )?��D ا
�QJ�e ا ]�65 'Zص م، �#; أ 	
 و أن 15	 ،�� �=��
A ا

 �D�?( ��1��!

ا)�
���ات ا QJ�e�(�>FH!
�.  

1.2..2.22. �J�>�

ودة �C� 01!� اC!

رة ا�
 ا

 ��
ودة ��!#T ا
	 ص م )�
ر�C!
��، jDذا �
ث و أن ا!G� ��S �ه *
�C� 01!� ا
�<��J و ا
<�[ �D ذ

 A��D ��<��Zإ 	G� ��S و ��
�!Fو رأ ��!G� ��6
 ��1!C� ��#1� ]�6
���| ا
!N �>FH<�رة، ZjD' �& ا

 
��ا
�<�رة 4( �S��
�� و �eوف ا
���#� اE��Z �D �^.

FH!1<� و إ��دة ا |4H� Q4�� 0
و إذا  �Hدي ا


FH!1<�ت ا
?�#�ة  �
��!
4
 �?�ن �1* ا �!.#( ،��E��.
��ء آ��� Z0 إ
��Gوز ���1 ا
�<�رة �
ا ��#.�، 4
 H5دي ا

�01 إ�? �N~ ا�#WO� �>FH!

ودة، و أG� ��S ]�>5 �Y5	 اC� �9 و#>( �
         �Z#� ا
�.��D )5 ا
!.��Gت���

 �#
�!
���D ��J ا
����� �( ا
!FH<�ت ا �?�5 'Zآ!� أ ،�E��!

� ��ز5( ا��

 و )�G� ص م 	
 �S�)�ت  �#; أن ا


1���D6C ا�G5 ي�
  .اXز��ت ��G� 01وز ة �4در�ل �01 ا
�!��5 ا
?��D ا

1.2..2.23. 
  ا

h �N#� ا
!Hآ

 �!�

ء )��
1!�
* ،�#�ة و ���S �>FH!(�9Fإن ا
�9�5 �?�
#ZF Q' أ @ �5.�  �#Dإ�5ادا آ� B�C#


ا�5 �!� ا
!��وع( �D ص�N �?�( 6#� و��
01 �
�Nا�' ،ا
!��وع و ��6ر5=' ا� 
 و 4
 5?�ن �1#' أن ��5!
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 '��#� �D �#6��


5' ا
���ل ا
��م )!�ا
#��#�ا �D��5 و أن 
5�5
 ا

N�ل �G� �Dل ا
	 ص م @ ) &!D ، أ


�!J�4 '1�D ا أآ�� إ@ أن ا��!�@ت
J��5
ر  �#�S وع��� �(��� �D |(�\
] 29 [ا
!���Eة )�
�e#=� ذات ا

�N ا

  .18ص 

  را@�F\!� آ� )�<�رة ا
!���Eة  .2.24..1.2

 ��D �E��� ص م����� 	

#� Z<�#�ا�� ، �F01 درا���!�دا �D �\5
� �#?5��Xة ا
C�!
و>
   �D ا
�@�5ت ا

 'Zة & آ� �أ���
 KN �!�>� �WKW)3( �WKWل أول F.� و �.��  )�S ) 7#�ة أ��FH����F ،�#?5<�ت10 ((�(  

�#1 )�
�@�5ت % F 70.�ات، و 4
 ا�cY أن F �>!N�ف ���0 )�
 )F &#�>FH�)2.�ات و J��
 �& ا
!FH<�ت ا


ة C�!

;ا5��X?#� ا�\
 .31ص ] 30 [�.��� ��4 أن ��6 ا
0 ا
G#� ا



ء )�
!��وع �01 ا
��R أن �5ا>( Z=<' و 5
رس �
* و�

ى  ��4 ا� ��=
4
ر�' �iJ��Z �!C� 01 ا       


�C5�#ول ا->�)�و ��
�01 ا
�<�ؤ@ت ا  : 

�!�1؟   - ��D ث إذا
C5 ء 5!?& أن�P أ�Fأ �ه �� 

�1
ء )�
�!�(�� ه� در>� ا��!�ل �
وث اFX�أ  -
 
��>� K�D �Z؟)ه� أ  

�!�1?& !�� ا
�ي 5 - �D ��=

���E��� R#1 ا '1�D؟ 


Q#?�1؟ - �15
�
�!�1 �� ه� �99N ا ��D إذا 

1.2..2.25. �15�9
��ت ا
�!� ا�F ق و��
  ا
�!� ا

5
 19�5[ )�ا�H� iر�4
< �!�
ة ا
!FH<� ا
�6#�ة و ا
!���9F إذ ���S 01[ ،إن )
ء !
 أن �5!� 

60 0
�� �D ا�FX�ع و 4
 �d�( �D �6 ا�X#�ن ا�F 70 �D أ�5م ���F أو ��F �!�
�#� و ا��Fأ ���F 

 .ا�FX�ع و )
ون إ>�زة

�#� �#�ة )!<��ى أ�4 ا
0 أن 5\�| ا
�!� و>�د .2.26..1.2�ZA  

 �� ��
�h 1' و!� �D �!�
��ت ا
�!� و ا
�!� ا
��ق �( ا�F!�ار ا
�!� و ا�F!�ار ��S[ ا�F �!�>� 
4


�1��1 ا
	 ص م H5دي ذ
* )�CSOب   &����د��5#�ة  �#1J�،C( #'1!��� و )#& .#( B#D��

 �S��D �( اG5 ; 

 .59ص ] 31[
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1.2..2.27. ����

#� �& ا�� �<���5ت 

.?

ا�5 و �
4
 �?�ن ��G)� �!��� و �=#
ة �D ا ،�!�

ء إدارة ا(��        )!�ور ا
H� &�Tدي ا
0 ا-ره�ق

 '1!� �D �#\?
4
 ا�F\!� ا �>FH!
L!E.�ن و ا-�5اد ا
\�)| و 4
 Q وراJ' ا��Xن وا-و 1ّNو ا
���� إذ أن ��
* ا

 ���?

� ا�!
 .?� ذ
* H5دي 
�5Tدة ا
���� و ا
�H5DB1دي ��D ا
!��وع ا
0 ا

��ر ا

1.2..2.28. �1��?
 ا
!<Hو
#� ا

�!1ا
=�د ?�ن �5& ا
!!�( أن  &�5
 �& أ�CSب '�<Hو@ 
�
4
 5�ا>��ن �5�Y4ا
	 ص م و 
?& ا        

�� و @ 5!�1?�ن ا
!�1���ت أو ا
���ات ا
?�D#� و ��ZO�( ا���ذ �4ار 	�#1����ذ ا
��ار إ�!?.�	 �& ا
�� �آ� 


د �GZح أو ��D ا
!��وع����Fرة ا5�Nv& إ���D إ�?�Z#�  و إن 
	 �،ا
c#C6 و 4
 �?�ن �1* ا
��ارات 9N#�ة �

 *
  .19ص ] H#] 29دي ا
0 ز�5دة ����ه	jDFن ذ


ر)� و ا
!HهR�Z�1 ا .2.29..1.2!

� ا�!�
 


ر)� �=�Y ا
�!� �D ا
!FH<�ت ا
?�#�ة     !

� ا
!Hه�1 و ا�!�
5
ةا
�  :���B1 )ـ ��FXب 

 . ار�=�ع �<��ى اX>�ر �D ا
!FH<�ت ا
?�#�ة ���ر�D A�#^Z )� �Z ا
	 ص م-

- 
 .	 ص مو>�د �?��LDت و ا��#�زات �D ا
!FH<�ت ا
?�#�ة أ�01 ���ر�Z �( �1* ا
!!.��� �D ا

��ت ا
�!� ا
!19�5 �(���D �# ا
	 ص م أ�01 �& �1* ا
!19��D �( ا
!FH<�ت ا
?�#�ة -�F د
�. 

- 

ودة 
�D �4��1 ا
	 ص م=�صاC!
  . ا

-  ��=
 . �D ا
	 ص م���=���?�ن ����E ا
��Q4 و ا

 R�Z ا
�!��5 ا
Kزم .2.210..1.2

�& إ�4اض       �#
�!
�9
[ �D أ�#�ن آ\#�ة ��Tف ا
!FH<�ت ا� �
��
 ا
	 ص م @ر�=�ع در>� ا
!���Eة، و )�


ة �5�د @ر�=�ع در>� ا
!���Eة، J�=
5�	، و ار�=�ع أ��Fر ا

 �D��� @ 
أ�CSب ه�A ا
!FH<�ت )�Z�!Yت آ�#�ة 4

�!� ��G5 أ�CSب ه�A ا
!FH<�ت ��5ددون �D �4�ل �\� �1* ا
��وض و HG15ون ا
� 0�D#� ا
�!��5 ا
!19�ب 

�N �6در� &� �S1#�أJ��، و �D أ�#�ن آ\#�ة ��
أ ه�A ا
!FH<�ت و ه� ���G� �D R�Z &� �Z	 ا�X�ال و 

9!
 .1��D �(?�ن )
ا�5�� ���<�ة ��
#�ا
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1.2..2.211.  �>D�.!
5
ةا
�
 ا

     01�
رة �
5
ة �& ��4 ا
!FH<�ت ا
?�#�ة ا
!1C#� واX>.�#�، ه�A اNX#�ة �!1* ا
P �>D�.� ص م 	
��ا>' ا


��Fرةا�9�� �#<�

م ،ام �?.��ه�A ا
!.�D<� �?�ن ا
.��i�.�  HD�?� iJ )?!#�ت آ�#�ة و )�?�Y=�.� �=1، و )<�[ 

1�� أو ��4=�� و �Nو>�� �& ا
<�ق�D ص م و 	
�6
c ا
!FH<�ت ا
?�#�ة �01 �<�ب ا
  .69ص ] 27 [

 

1.2.3. �9F��!
   أه!#� ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا

   ����
�� م
1	 ص آ�Z| ا
.^�ة اZأ �!�
* آ�ن ،5�Nv&ا �<��� �& أ�Dاد �

 �د���ا- J�>
��  �#=� اZأ 

�#�وا-�6�4د�5 �01 ا
��Dء )���#�>�ت ا
�.!#� ا-وh#� �4درة �!�<،  ��
4
رة �1* أ��W|و 
?& �( ا
��G)� ا 

!

��FH<�ت �01 �.!#� ا-ا��!
5
 �& ا

ول ا
.��#� و ا
�
��  ه.�ك| أC�S،�6�4د ا
��D �.E اZO( ���� ���.4 


����5 و �.!#� ا- ى�
إ 01\!

 �^ ،�6�4د ا
�E.�ا
1C�ل ا�D ا�

!�)Oه!#� )�
�� �D ا-#| ��
�� ���م �6�4د اZX 

 �F�Fور أ
�!1#� ا) )Dد �Dو ،�#���

�.!#� وا� B#�C� �D 	اما-<�ه
��FXدو ا ��
ر �\� 
1!�ارد ا
!1C#�، آ!� 

5
 و �D ز�5دة ا
.��i ا
!C1�C�ظ
G�1
 K�� 
��رات ا-دار�5  �1 ا->!�
�، وا
�6درات، آ!� ��!
ا-)�?�ر و ��1#	 ا

  .ا
?�#�ة �Kوة �01 دوره� ا
�?���1 �( ا
!FH<�ت ا
=.#�،و 

   �.F �=D2006 د
�، ��Qe م ص م�1#�ن ) 23( و ���5& � اXورو)� �C�WKWد�D ا- ا
	 ص م )�1 

 &#��F و �>!N �
ص ] G� &� ]15!�ع �FH<�ت ا@��Cد اXورو)�  %99 �!\�و ه�  ����1#�ن � )75(��ا

 45 ـ�<�ه	 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة ا�D ( �#?5��X ا
.��i ا
!�1C ا->!�
� اXورو)� و  %65 ـ، و ه� �<�ه	 )52

 %�?5��Xا �
  . 1ص ] �D] 32 ا
.��i ا
!�1C ا->!�

   �#(��

ده� أآ\� �& )�
	 ص م  ��Tا5
اً اه�!���آ!� ��
� ا

ول ا� �\!5 ��

د ا
!FH<�ت % 90 ا� &�

 01� 
5T5 �� و���� ،�#<��Z-30ا % �

�، و�<�ه	 )C�ا�!�
�Kوة، �D ا
.��i ا
!�1C ا->!�
�% �20& ا  01�

 ��>Z نjD *
�9 ���
دة ا
G.<#�ت و��� ا
��رات، ا
	 ص م ه��& % 1ذ�ZO( م��� ،��=
�( �#!
�� �FH<�ت 

 01�
رة �
   .354ص ] 33 [ا
�!� �#\!� ��ى ا
^�وف �JK!ً�و�!1* ا


#� �D ا
	 ص م���آT أه!#� و   ��
  : ا
.��ط ا

- �!�
 ،�D B1Nص ��>� ;#C( ص م 	
�9
�،ا�

!FH<�ت ا
?�#�ة �01 �� ��?�1 ا�( �Zم   ���ر
��>� ��Z�?


&� )D�#F ت�>FH!

* jDن ��Z ه�ا ا
.�ع �& ا�
 �!�

#[ ا-��Z>#� آ\#=� ا�FX�1ا���

@ت ���#� ا
��ى ا�� . 


#�ت ى�
إ -vا 

ود�5 �6�4دي 
�i ا
!�أة  �D ا
.��ط ا-C� و ��?1�!� 
4 ��

�Nات ا!
Z^�اً 
G� ��6	 ا


ا�J ا
!���� أ����
�ا ،� �
��
jDن إFH� ���4<�ت �S#�ة ذات ا�F\!�ر )<#V و��19[ ���رات إدار�5 و )�

�!
 .8ص ] 5 [ا
!<�ه!� )=��
#� �D ا
�!1#� ا-��Z>#�أة  �& ���ا ��، ����5 ~
#� ه��� �!?& ا
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ا
� �D ��ز5( ا

N ا
	 ص من ا
���D )F ا���Zر إ -�

م ه
ف ا�#F�، ت�#Z�?0 إ�
�� ا�<�CD ا �� إ�ر�5 ���!\�F

 )!�G!

د آ�#� �& أ�Dاد ا�
 c!>#Fj( ���9
�� 01�G� )#F	 ا 
��>#F ��Xت، وه�ا ا�>FH!
��Zء �1* ا

F��!
6.���ت ا
?�#�ة إ
0 إ�?�Z#�ت ��C� &#� �Dج �!1#� ا- �9 و��G� R#1	 ا
���9 ا
=�#�ة،ا
�F\!�ر �D ا

 .3ص ] 34 [>�!����وت ا
���9 ا-�
CZ )D� ز�5دة �G	 ا
�= �F\!�ر�5  �!�إ

-  
��01 ز�5دة ا

�N ا
	 ص م�<� �.E�
��Dة �ت �5	 KNل ا
!X  >FHن إ��Zء ه�KN ،Aل ��Dة 64#�ة Z<�#ً�ا

 �Zأ�4 ���ر )� 

�D �N دورة!FH<ا� ��D �
��
 .ا-��Zج )�?� أ�Fع �ت ا
?�#�ة و)�

�01 ا- ا
	 ص م�.=�د  - ��5=#�)�
ر��
6.��#� وا

ن وا
!�G!��ت ا
�!�ا���Z  �#Zر ا
��Gا�D �D ا
!.�BE ا!
وا

5
ة
G

ن ���آ� ا-F?�ن و  B�C5 �!( &� Q=�5 ا
�.!#� ا-14#!#� ا
!��از�Z و،ا!
ا
!�اBD و�1�ث ا
�#�D �L ا

  .ا
?�#�ة

- ��
6.��� �#; ���م )��Zjج ا
<1( ا
�#?� ا
�� دور ��	 �G� �Dل �.�5( ا
�� اFX�اق ا
!KًYD �#1C  آ!� <��C�

6.���ت ا
?�#�ة
�� ا<��C� ��
�& ا
!?��Zت واT<Xاء ا  ;#C(��
 �5��!
6.���ت ا
 .���م )
ور ا


ة  -��>!

ول ا
 �F\!�ر �#; ����Zل )#& ا-د�Nر وا-K�N �\� ا-�6�4د�5،ا-K�N@ت ا-  ���
�Dd�( �Gا

 &� �#��.
�01و ا
	 ص م �F\!�ر �Z=�ض ��
@ت ا-د�Nر وا-إا �!��   ���Kج ذ
* Z^�اً @�Z=�ض �?1=� إ���4

 )� �Zت���ر�>FH!
�Kج اK�Nلآ!� ،  ا
?�#�ةا �D 	ر>�ت ��=��<�ه
��ت )�D
!

	 �&  �#Tان ا��
و�� �D دول ا


@ KNل( �#1C!
6.��#� �& �6.#( ا
<1( ا
 .1ص ] 35 [ا�F#�اده� و�6
�5 ا
<1( ا

-  )#G�� ص مإن 	
�01 �9��5 ا
=.�ن ا-��Z>#� ا
!1C#� و دD( ه�A ا 
��>5 ���.6
 �S�N ا
����G� �D �1ل ا


ة#< �#>D�.� Q4ا�0 �
 .16ص ] 36 [ا
!FH<�ت ا


�.!#� ��ا
	 ص م�����  - �!��6�4د ا
�ي ��#!&  �S��� ،-�Dا�6�4د ���رات ا
��5د5#& ا
�Yور�5 
.!� أي ��4 �

��P '#1آ�ت آ�#�ة و )#�و�4ا5 @ �#E��S�D �D آ��A، ا��X ا
�ي H5دي ا
0 ��ا>�'��
�#�ر أ�
 أ��Fب ، و Zا 

��رة �D �6�4د ا

ول ا-إ!

1!��درات ا
�ا�#� و ا B.�
5
ة��إ��P�4اآ#� ه� ه�ا ا
   . 62ص ] 10 [ أ�!�ل >

1.3.  �9F��!

FH!1<�ت ا
�6#�ة و ا �C<�.
��ض )�d ا
��Gرب ا  

��ض أه	 ا
.��ط ا
!����1 ه�ا ا
!��C.F;Cول �& KNل  و d�( �D ا

ول ���GZ آ�#�ا ا
	 ص م���|    

 �?
 �C<�.

ا
#�)�ن ،�95
#�إ)�
��Gرب ا.�
روس ا
!<�=�دة �& آ�  و اK��Fص أه	 ا

ا
	 ص م �G� �Dل  و ا

�(�G�. 

 

  



  

  

46

1.3.1. �9F��!
  ا
��G)� ا@�95
#� �G� �Dل ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا

6.��� ا-ا�9�Fع 

!#�ا
�S�ل و  ��GZ B#�Cح آ��95�#
�ا
.^�م ا��
��!�دA  ا
0 ا�( ��
�01 ا
��?�ت ا 


�� اZ�?ت��>FH!�< ��9.� �D ط ��#& و��Z �D �66��!
��ت ا�!G!
 آK �#; أن  ،�اD#� ��#.� ا
�6#�ة و ا

 ،��6J�6N &� ن�?>
  .  ا-�95
#�ا
	 ص م �GZح ���K ه��� P1| �D?��ارده� و 1F�آ#�ت ا

1.3..11. �9F��!
   �D إ�95
#�  و أه!#������Q5 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا

� ���(�G� &� دة�=�F-ا 
�� �G� �Dل ا
	 ص م و 64��G.( �#
��ض ه�A اNX#�ة��5ف إ�95 ���> 

  : آ!� �15 أه!#� ه�A ا
!FH<�ت �D ا-�6�4د ا-�95
��( ا-�Pرة ا
�D0 إ�95
#� )���Q5 ا
	 ص م 

1.3..1.11. �#
   ���Q5 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���D �9F إ�95

�95
#� )�F	 إ �D ا
	 ص م���ف    
#4�.������Dو ، SME clusterم   ا
	 ص ���.6
 �.^!� ا
�9��5 ا


ة C�!
 	��
 UNIDO ت �����9 أو ��?���1، و ه�ا�G�.� )#�� و i�.� ت�>FH!
 �Dو >��ا ���94 )!G� ��ZO(


�5ت و�Dص ����آ�C� �e �D �#��.6
�� ا�!G!
، �#; �5	 ا
���ون و ا
�.<#B )#& ا
��آ�ت ا
!��رآ� �D ا

�� ا
��d ا
�ا�
ة،Y�( �!?�D ، B#�C� ف
�( ��.#( �!#D ج��Z-ا�� ا�� 	01 ��<#� �!�� ;#��
��>
��   ا�>
و ا

 �Dإ�!�
  .9ص ] �GZ] 37ز ا

�5 )�
�آ� أن  
G

د ���5#� ا
��اZ#& ا-�& اC� 	
 �#
�95
 Q5ص م��� 	
إ�95
#� ا
���Q5 و ��
#� ��.|   ا

  .2ص ] 38 [ا
	 ص م��Cد اXور)� 
���Q5 ا
�ي و �' ا-


د ا
�!�لو ��5
ر  �D 98 �4O( �#
6.��#� ا-�95
٪ �& 90  و  ����،100& �٪ �& ا
!FH<�ت ا

 &� �4O( ��( &#1���

د ا��5
ر   �#��.6

د  ����،20ا
!FH<�ت h#� ا� VF��� ر
 ا
�!�ل �D ا
!FH<�ت و �5

6.��#� ا-
         و @ �Y5ه#�� �D ذ
* أي دو
� أ�Nى �D >!#( أ�CZء أور)� F�ى ا
#��Zن  �!�ل 7 ـ�95
#� )ا

  .7ص ] Z��F] 39#�إو 

�95
#إ �D!#� ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9F أه .1.12..1.3�   

�95
#� �& أه����� ا
��G)� ا-  �

!#� و ا
!\#�ة ��
; أآ
ت أن ا
�S�ل ا
0 ا
�.!#� �# ،ه�!�م	 ا
��Gرب ا


�Yورة �& KNل ا
��آ�ت ا
�Y!�ا-�( _#

#� T#!�5 �!.#CD ا-�6�4د ا-،�6�4د�5 �� �
�!� �=1?�( �
�95        


 أن ه�ا ا- ،�ع 6Z#[ ا
=�د �& ا
.��i ا
!�1C ا->!�
�و ار�=GZ 01�
 �D ا�FXس !��5 	�Y
 �FH<�ت�6�4د ا

��6
  .�S#�ة و ��.�ه#� ا
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 أن  GZ *
�


اد �� أ�Z 01<��  !& دول ا- � و �01 ا
�h	 ���S & ا
	 ص م��Cد اXور)� �& �#; أ

 *1� 	Gت��>FH!
�9�| ا
�S�لا�Fا ��Z�6#�ة إ@ أ
��1
!#� ا
6
أ4�ى �& أC�S| و ، !

1<1( ذات ر5 ا &

�#
��

Z#�، ا
<#�ا�#*، ا
!.<�>�ت، �\� ا
<1( ا
��اJ#�،ا
G�دة ا�!
      ا
!�آ#.�ت ا
Tرا�#� و ��آ#.�ت ا
!���@ت ا

  .6ص ] 40 [و h#�ه�

1.3..12. F�#F� �#
#4
 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9F ا
C?��� ا@�95�.� 	�

  

    F 'G��
�01 د�	 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة�95
#�C?��� ا-#��Fت ا �!�� ��
ا
�W~ �#1�� 0ر ا
�#[ ا
�J#<�  ، ا

 '.� �Z��� ي�
  :5ص ] 38 [و 5!?& ��6 أه	 ا
<#��Fت ا
!���ة آ!� �15 ،و ه� ��S ا
GC	  ا
!FH<�ته�Aا

-  �#<�
�.?�
5; ��
ات ا-��Zج و ��Z ا
C�&� ،رة�9�!
  . ا
�6#�ة
!FH<�تإ��Z>#� ا>� �D�.� &#>C<#� و أ ا

- ��#�9�
  .�T#=C ا
�C; ا
�1!� و ا

- �
��� �C<#& و �\�#| و ( ا
!FH<�ت ا
�6#�ة �D اFX�اق اX>.�#� و �<� �D 

N�لا 0
5
ة  ا
    أF�اق >

�� �Nر>#���G�.!
 i5و��
  .و ا


��ت  -�

�C<#& ا
G�دة وز�5دة �G	 ا ��<�!
�	 FH!1<�ت ا
�6#�ة G#D[ أّ@ا


ات �01 ا��>!
 ����6 ا

V�D �
�!

ر5[ ا
Kزم و ا-� )� ،ا�
  .���Fرات �D >!#( ا
!�G@ت��
ى ذ
* ا
� 0�D#� ا

- Q#e��1
  .�F �5�C�ق ا
�!� و ��1#� ا
<�ق ا
<�داء 

- �#!
��1
 �J��.
 .�9��5 ا
��Gرة ا
��ر>#� و ا
�S�ل )�
!.�i ا

-  |9�
*،�L ا
����5#� ه�!��� آ�#�ا 
��D#� ا
�#إآ!� أ�
 &#( �����
�!1#� ا 	?C� ��

دا �& ا
��اZ#& ا� و و �| 

��، آ!�ا
!FH<�ت و Y�(ت�>FH!

ة �Kك �1* ا��>!
 c.!
   . و �| �����5ت 
�.^#	 ا
��وض و ا

1.3..13. 	�   �D إ�95
#� ت ا
�6#�ة و ا
!��FH�9F<� ا
!ا-�Eر ا
�����5 و أ>�Tة د


ة �5 ا
�� 5!?& أن ��#��Z Bط ا
	 ص م �D إ64
 ا
��=#Q �& ا
!��آ    ��9
#� ��4| ه�A اNX#�ة )<& 

�� آ!� C# �� 	�#F ��
�	 ا
Kزم 
.��ط ه�A ا
!FH<�ت و ا

�� أ>�Tة ��?=� )��
5	 ا�!G�  R#6�� و &#Zا�4

�15:  

1.3..1.31. �#
�	 ��Zط ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���D �9F إ�95

 ��5���
    ا-�Eر ا

     ��4 
64 ��5���
�� 01�D#�| ا
C?��� ا-�95
#� )�-ه�!�م )�
Z�G[ ا 
��>� ��
 ا
�#�L ا
��Z�Z#� ا
Kز�� ا

 ،��1!� �#� :9ص ] 40 [أه	 �1* ا
�����5تZ!� ا
!FH<�ت و �<
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-  �9F��!

FH!1<�ت ا
�6#�ة و ا �.E�
    �����5ت ��آ!� 
�1!��5 ا


د �& ا    �
ار Sj( �#

ف ا
��40| ا
C?��� ا-�95�
��ا�D &#Z ه�ا ا
�Oن �:  

-  ��Z و �#<��Z-ا &#>C� 0

ف ا�� ��
�� )�-�F\!�ر �D ا�9�ZX ا
د�	 و ��D#� ا
�!��5 ا
Kزم 
1	 ص م 
1<!�ح 


G�دة�( �S��
5
ة و إ���ع ا
!��5#� ا
< �9�Zأ &� ;C�

�>#�، ا�.?�
 .ا

- � 01� �^D�C!

� �D ��@ت ا
���ض 
�ز��ت )�- �� �D�D#� ا
�!��5 ا
Kزم 
1	 ص م �& أ>� ا�!�
<���5ت ا

�	 �D ���وع �<���
�!��	 �& أC5�>� 	� &5�
 .ا
T#=C� 0 ا�DXاد ا

-  &� �Z��� ��
�	 �D �S�N ا
!.�BE ا( �S�N ل�!��01 إ��Zء أ 	��#G�� ب و���
�!�ل �& اXر>�ل ا 	�د

 .ا
?<�د ا-�6�4دي

-  &#Zا��
�	ا
( �S��
      � ا
�C; ا
�1!ا

    01� R.� ��
�� �& ا
��اZ#& ا�!G� �#
  :�D إ�Eر د�	 ا
�C; ا
�F �!1.| ا
C?��� ا-�95

- V�D ة�#�?
�01 ا
��آ�ت ا �6��� @ ;#C( ص م 	1
 �<�
�.?�

م ا��
 .��Z ا
!���D ا
�1!#� و ا

- �#
 .د�	 ا
	 ص م �& أ>� ا
!��رآ� �D )�ا�i ا
�C; و ا
�9��5 اXورو)#� و ا

و

- ��#\C�
�!�ل ا-)�?�ر�5 و ا
!��ر5( اXا �D �!\�>� ��

1	 ص م ا �#
�#Kت ��>� 	5
�. 

-  &#Zا��
�	ا
( �S��
  ��Gرة ا
��ر>#� ا
 ا

   ���?C

!#� ��4| ا��
4
رة  ا
	 ص م �01 ا
!<�ه!� �D ا
��Gرة ا
��ر>#� و ا
�S�ل ا
0 ا T5T�� �<أ &� 


ف ا
0ا-�95
#� )<& 4�ا�D &#Z ه�ا ا
!�Gل ��:  

و ( ا
<#��Fت و ا
!��5#_ ا
�� ���S )Gدرات ا
	 ص م �D اFX�اق اXورو)#� �& ��Z#� و h#� اXورو)#�  -

5
ة
�c�D 01 أF�اق > �!�
 .�& ��Z#� أ�Nى )�- ��D ا
0 ا

 .���P B1N )#Gآ�ت �D ا

ول ا
.��#� F�اء آ�Z| )!��رآ� ا
C?��� أو ا
��9ع ا
��ص -

�#	 ا
	 ص م ذا -
��5�5
6�
 .ت ا�9�ZX ا

- �#!
��
�#Kت ��
#� �& أ>� ا
!��رآ� �D اFX�اق ا>� 	5
��. 

-  &#Zا��
  )�?�ر و �9��5 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!��G���9F#( ا- )ا
���Sا

�� 4�ا�D &#Z إ�Eر ��G#( ا-    �!G� �#
 KNل )�?�ر و �9��5 ا
	 ص م و ذ
* �& و �| ا
C?��� ا-�95

��9ءj( ح�!>

#�ا��
�!�ل ا-)�?�رC( ،�5#; �5	 �!��5 ا
�!1#�ت اXا �D ر�!\�F-�( V���� �#
�#Kت ��>� ] 41 [

  :5ص 
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-  ;C�1
 i0 و ( )�ا�
��د�D ا
�#Tات ا
(ا
!��ر5( اG�
���Fرة Kز�� 
1!��)�، ا
6C�ل �01 ا-�!��P �5اء ا

 .)ا
=.#� ا
!����1 )�-)�?�ر و ا
�9��5، ا-�N �(��!( �Z���Fر>#�

- 

�� �.�E &� TGف ا
	 ص م �
5\� ا
.�Oة 6N��S �1* ا
�� �.��D V ا.� !�Gل�.=#� ا-�F\!�رات ا-)�?�ر�5، 

�<�
�.?�
  .ا

1.3..1.32.  �9F��!
  إ�95
#�� Dأ>�Tة د�	 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا

     ��1�C� ��
�95
#� ودوره� ا
?�#� �D د�	 ا
�.!#� )jا
	 ص مZ^�ا 
�ه!#� ا
?�#�ة ا،  
�D T#آ�� �C� |Zآ�

 �#��?C
�#�Lت ا
C?��#� و h#� ا
5
 �& ا
�
5
 �& ا
P��5�
�J�4 01!� أو �!Jدا |Zو آ��� �#D�� �<أ &� *
 و ذ

�	 ا
Kزم 
1	 ص م )�- ��D ا
0 و ( ا
<#��Fت 


.!�ه�اا �!JK!
و �& أه	 �1*  ،
�� ���م )��D#� ا
�#�L ا

�#�Lت
  :5ص ] 38 [ا

  -  .6
��وزارة ا�   

    �
��
6.��� �D ا
  :���آH>� Tو
#�ت وزارة ا

-  �#5��!
�6 )�
��Fا�#G#�ت ا-أ>� �9��5 ا- 
C?��#� �&او ( ا��!
 ا
�6#�ة و ا
?�#�ة !FH<�ت�6�4د�5 ا

01 �
 F�اء�.   

6.��� وا
�E.#��6�4دB �5 ا�9�ZX ا-�.<# -
�!�ل ا
D�C#� ا �D آ� �& اXرة و ا�G�
.  

- ��
��>!

#� �& D#� ا�!

ات ا
Kز�� 
�!1#� ا-��Zج )�- ��D ا
0 �.=أات ا�!
#� ا�C(Xث ا
Kز�� >� �Pاء ا

  .)�?�ر
9�1��5 و ا-

-  �!1�
  وزارة ا
�C; ا

�� �D د�	 ���ر5( اX)�Cث ا
�1!#� و ا
��9#�#� و �9��5 و�J�F ا-��Zج 
�C<#& >�د�'    �#
�L>� Tآ���.  

  وزارة ا
��Gرة ا
��ر>#�   -

�!1#� د�	 ا
	 ص م      �D رآ���!
��ت اG
�01 )����� وزارة ا
��Gرة ا
��ر>#� �& أه	 ا �!�� ;#C ) و

6
�5ا
<#��Fت�
�( ��1��!

ف ا
C?��� ا-او  ، ا�� ��
KN &� ��

��ت �95
#� ا
0 ز�5دة �.�D<#� ا
!.��Gت �
و ا


!� و ��!� �1* ا
<#��Fت ��Z ��1���ت �95
#�ا-��
6
رة و إ��9ء  �D ا
<�ق ا!
6.��#� ا
��ت ا�!G!
�& ا

�5�5
6�
 .�4وض 
��1آ�ت ا
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 ا
���D ا
��Gر�5   -

�95
#� ا
���D ا
��Gر�5 ا-���م     &��95
#� �D >!#( أ�CZء إا
	 ص م )��D#� ا
!�1���ت .  

 ��اآT ا
!�1���ت اXورو)#� -


ف    �
ة �&  ��اآT ا
!�1���ت اXورو)#����>!
0 ��
5	 ا
�!�ل >� �أ اXص ا�D �#D�� �5 و�ص م 9 	1
 


�1�اZ#& ا
�E.#� أو اXورو)#�)�- ��D ا
0 إ��9ء ��1���ت �& �!��5 ا
!��ر5( ا- ���E �5ر�!\�F.  

�95
#� �G� �Dل ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9Fا

روس ا
!<�=�دة �& ا
��G)� ا-. 14..1.3      

�95
#� ه� �GZ �F ����5� B1Nح ا
��G)� ا-      �!�
�#� �D �.��9 وا�
ة )�- ��D ا
0 ��<#	 ا�.S تK�?

�& ����1 ��#.� �& ��ا�� ا-��Zج،)#& ا
��آ�ت �
إ�Eر �� 5<!0  و ذ
* �D  �#; �?�ن آ� �.�� �<Hو

�#��.6
#4
 ا�.�
�(.  

  
��Fت  تK�?�
�01 ز�5دة ا
���ون )#& ا
��آ�ت، )�- ��D ا
0 ��و�Z ا
����� و ��وF �Z#� اه�A ا �!�


�#<��Z-01 ز�5دة ا� 
��F �!آ�(�G�F@آ�ت و ��1#� و4| ا��
ه�!�م  آ!� أدى ا-،، )!� @ �<�#9( �1#' آ��ى ا

C!

#_ �D V�D ا
<�ق ا ���#>D�.� ت و�G�.!

!�)!��5#� ا
G�دة ا
0 ز�5دة >�دة ا��
  .�1 و 
?& أ�D �Y5 ا
<�ق ا

     
�!ا�95
#� دورآ�ن 
C1?��� ا-و 4� ��D 	���Fا�#G#�ت ا
�� ��!�0P �(  ه�ا ا
��9ع �& KNل ��.� ا- د

( ا
<#��Fت .� 5� �D� -�( ا
0 �( ��ا��ة Q1��� RJ�6N ا
!.�BE و ��ارده� ا
����5،م  ا
	 ص �9�ر ا����

�	 ه�ا ا
��9ع

�� ا
C?��� ا-، 6N��F�#F �Sت ا
��Gرة ا
��ر>#� ا
�ا
!���ة F�F01 أ� �!�� � ��
�95
#� و ا


!#�أدت ��

وره� ا
0 وS�ل ا
	 ص م ا
0 ا(، ،���.6
 )�- ��D ا
0 ���ون ���Q1 ا
�زارات �& وزارة ا

��،  وا
��Gرة ا
��ر>#�.#( B#D��
��A ا
!FH<�ت و و ا
�C; ا
�1!� �( ا
�Cص �01 ا
 ��D#� ا
!�1���ت ا
Kز�� 

  . 27ص ] 39 [ذ
* �& KNل ��اآT ا
!�1���ت اXورو)#�

      G1
�!ا�Z[ ا
�����5 دورآ!� آ�ن � � ;C�
 �D ��4#� ه�ا ا
��9ع �#; اه�	 )?� �& ا
�!��5 و د�	 ا

�!1�

#� ا
�Yور�5 �& ا�!
�#Kت ا>�

ة ا
	 ص م )��)�?�ر           أ>� �!��5 ا
�!1#�ت ا
!����1 )�-، و آ�ا �<�

��1 )�
��Gرة ا
��ر>#� و ا
�و �9��5 ه�A ا
!FH<�ت��!

!#� و �.^#	 ا
C�ا�D ا��
 . �وج ا
0 ا

1.3.2.  �9F��!
   ا
��G)� ا
#�)��G� �D �#Zل ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا

  �G!
�1!�!��5�� ا
 '>5
��( �Z�(�#
ا��X ا
�ي  ،
�Tام �D و ( V9N ا
�!� )�- ��D ا
0 ا

�4 و ا-( ا

01� _?�Z�6#�ةا
�Z '#1!� و 4�ة�!\� اFXا
�� و  ، �GZح ا
!FH<�ت ا 
�6�4د ا
#�)��Z  ا-�س ا
�ي ��5!
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�� و ��D#�ه� ( �!�� ��
0 ��
د ا�9�ZX ا
5
 �& �Dص ا
�!�ا
�D� -��D ا
�� دور،�
و   �D ا)�?�ر� أF�F#ا jDن  

5
ة و ��G#( ا
!.��D �>D ا
<�ق
��ت >�.S B1N، 0
 �.�D<#� ا
!.�i ا
#�)��D �Z آ� �& ا
�H5 �!� &� )Dدي ا

�!
��
  .ا
<�ق ا
!�1C و ا

  

.1.3.21. �9F��!
  ا
#�)�ن  �Dأه!#� ا
!FH<�ت ا
�6#�ة وا


اء �& F.��� ا-  �(�D ،ةT#!�� �Z�?� ص م 	
�� ا#D ت�Nة ��ا�� أ
�( �Z�(�#
  ��0و 1945 �6�4د ا

��دة 1954j( ن�(�#

!#� ا
\�Z#�، أ�� ا
=��ة ��  إ ��4| ا��
��[ ا

��ر ا
�ي 1N=�' ا
�Cب ا *
�!�ر ا�6�4ده�، و ذ

 &#(1955

' ا
#�)�ن Z!�ا F 01972.�  اKN |D��
ت��6د�5 آ�#�اإ4 �P و ، �.F  1963 ن�Z��

ار اSإ 

 �F�FXص ما 	1
 Z�?D| ����1  ا
.!� ا
!<��� و ذ
* �( اXز�� اXو
0 1984 ا
0 1973 ، أ�� ا
=��ة �� )#&

 �.F �D  ���1ول
1973 ،|D��0 )�
!���1 ا-1999-1985 ا
=��ة  و 

#� اXو���Z، -ا 
�P �.F �Z�(�#
�6�4د ا


ار ، �D 4#!� ا
#&� و ا�Z=� ا آ<�د1985Sj( ن�(�#
6.���ت 
�ا ��4| ا
0 �
�#� )�d ا
 ا��X ا
�ي أدى ا

 �.F  |4H� ن�Z�41986 �6#�ة
6.��#�  ا

ف ا
0 و ( إ>�اءات �C��5 ا
!��ر5(  ا
d�( 0 ا
!FH<�ت ا�5 

D �S�6N �9F��!

 ا-�6�4د ا
#�)��Z 2000 و �.� F.� ،�6�4دي�
?<�د ا-� ا
!.�BE ا
�� ��Yرت )و ا��5 


#� ا
!���1 ا
\�Z#� �& ا
!���1 ا-���ZتT#!� ( �N1=� و ��0 دا��!

د ا
!FH<�ت ا
�� ��!� �D ا�9�ZX ا��5Tدة 


د ��.�ع �& �
 �#�6
�� ا
0 ا-��Zج ا(���!

1<1( ا �#�?

 �	 ا
�C�ل �& ا-��Zج ا�D 
 ا
!.��Gتا
.��ط ا
�ا�

  .1ص ] 42[


ت  !��
د ا
!FH<�ت و���� ��ا
� % 99 ا
�� �!\� ��ا
� ا
	 ص م ا
#�)�ن �01 ا� &�71 % 
#
�& ا

،�1���
5
ة ، ا
!<�ه ا
G
6.���ت ا
�6�4د !� � �D��D �#Dص ا
�!�، إ�#�ء ا- 5?!& دوره� ا�D �F�FX إ��Zء ا

 .2ص ] 43 [ا-14#!�، و آ�ا ��G#( ا
�.��D _D اFX�اق

1.3..22. F�#F����?C
�	 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9F ا
#�)�Z#�   ا

  

5
 �& ا
<#��Fت   
�
�� أن ���م )��4| ا
C?��� ا
#�)�Z#� )� ( اZOP &� ��
�	 ا
 :أه!�� ا
	 ص م

�#� ا
6C�ل �01 ا
�!��5 ا
Kزم  .2.21..1.3>�  

     ��
����ا>�Z^�ا 
�61�)�ت اZ�(�#
�#�Lت  �& �Z#� ا
	 ص م ا
�� �& ا
�#� ا
6C�ل �01 ا
�!��5 ا
Kزم 

 ،�S��
�� 01�D#� ه#�Lت �!�?� �#15����Zj( �#ء ��4| ا
#�)�نا
�!�15#� ا �!�� �15�E ة��=
<�� ) ا
�!��5 ا
Kزم 

 �D ت�L#�

ة 14#�، ��!\� ه�A اJ�D�WKWه� �#��?� �#
ا
�ي أP *.( �D _F�آ� P�آ#&  : �FH<�ت ��


�1!��5 ا
ا
��آ�و 1936 �#.E� �D |>F��1ن1949 أ

1	 ص م �����ن )!.c ا
��وض  و ا  &� �Z��� ��
 ا
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���S �#
���م D 1953ا
�� أ�D |>F  وو ا
!���9F  ا
�6#�ة 
FH!1<�تا
�!��5 ا
#�)��P �Zآ�  أ�� ،و �#� ��

 �<X�5 ا�E �5�!�
  . 4ص ] 42 [
1	 ص م)��D#� ا


!�1�G! �5!�ع ا
?�1 �& ا
P *. 3.8%�آ� P�آ#& )ـ4
رت Z<�� �<�ه!� ) ��2005رس �D و      

1

�1!��5 )ـ 	 ص ما
!!.�ح  �#.E�
4
رت �<�ه!� ا
��آ� ا &#� �D ،3.6% �!ه�>� ��>Z &��Pآ� ، أ�� 

4
رت )ـ 
�D �9F��!

FH!1<�ت ا
�6#�ة و ا �Z�(�#
��A %2.9 ا
�!��5 ا
 �& �G!�ع ا
�!��5 ا
?�1 ا
!!.�ح 


رة )ـ� �D ��ا
!FH<�ت، أ��!

.<�� ا
��4#� و ا�( B1��5  89.7%|��4 
�D �S��
15�� �FH<�ت ا
�!��5 ا�!�(  

  .4ص ] 43[

�	ه#�Lت �S�N إ��Zء  .22..1.3.2
( 
  !FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9Fا

�� ا
	 ص م �D ا
#�)�ن( )�!�� ��

�N وj &� ��Fن  Z،D^�ا 
�ه!#� ا
?�#�ة ا� 	
 ���?C
�	 أا

>� ��D#� ا

K
�� �D ا�X�ر ا-زم و ا-ا<��C� ��

#� و ا
��Z����F �#Zرات ا�!
�� دار�5 ، ا�0 ��
5	 ا
1C�ل 
!� 5�ا>
إ ��D ا

�#Kت>�
�	 و ا


ة و ا
�� ���D ا��>!
�#�Lت ا
5
 �& ا
�

ات 
�1*  �& ���آ� و ذ
* �& KNل إ��Zء ا��>!
و ا

�01 د�	 �.� ا
!��و��ت، و  �!�� ��
�#�Lت ا
  :21ص ] 40 [ ا
�WKW 0 أZ�اع و ه�	 ص م
ا<	 ا

-   	�

  ا-14#!���اآT ا

�	  �D >!#( أ�CZء ا
#�)�ن ��آT إ14#!�251 إ��Zء�	   

���Fرات ��
5	 ا-)  ه�A ا
!�اآT ���م،ا
	 ص م 

#�ة �CSب ا
!FH<�ت ا
X�6 �0��1 و ه� �?�ن ، )��أداء ا
�!�ا
=.#� و ا
!�1���ت ا
Kز�� �& أ>� رD( �<��ى 

�	 �#; �5���ن )!.���4 أ��ره	 � .و ا
�6�)�ت ا
�� ��ا>

�	 اXه�#1  -

  ��اآT ا

�01  ��آT أه�1 �5!� 54ه.�ك     	��FH! 01<�ت>� �<�#� �6�ل �1* ا
أ �& و ذ
* ،ا
	 ص مد 


ر)� و ا
!�1���ت �& ا
<�ق!

5\� و ا )�- ��D ا
0 ا-،ا
!�ارد ا
����5 اC

�>#� ا�.?�

6C�ل KEع �01 ا

 ��#1�، Tآ!�آ �!�
�( Tاآ�!
�!�لإ آ!� ���م �1* اXب ا�CSX ري���F.     

�9 �
5\� ا-��Zء  -F��!
   ��اآT د�	 ا
!��و��ت ا
�6#�ة و ا

   Tء ��اآ��Zإ 	�
 	�
�� 01�D#� ، ��ا4( ���9 >!#( أ�CZء ا
#�)�ن8 �
5\� ا-��Zء �D ا
	 ص م �!�� 


#� و�!

ات ا��>!

��ت ا- ا
=.#� )�-ا�

5\� و ا
�Hون ا
�!��D�  �#15 ا
0 اC

#[ ا-دارة ا�Fأ �D �5ر���F       

�#Z�Z��
   .و ا
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5
ة .23..1.3.2
�01 إ��Zء �FH<�ت > )#G��
  ا


� ا-  �� �����&#Y#�Z &#( )!G� ��
5
ة ا�=

 ا-،�6�4د ا
#�)��Z �& ا
�C@ت ا��5 �!.#CD  �Z�(�#
�6�4د ا

��.� �#
�1?#& و �.��D >D ا������>!

!#� �#�>�ت ا��

��ت �& أ>� ا
�S�ل ا
0 ا�
5
 �D ا��FXر و ا
P 

	���G�.!(، ه�ة�e &� �Nvا 
#�6
�01 ا �Z��5  
��ء ا
�� ���ر !FH<�تز�5دة ��
@ت اZإ ��
�!�
د أ� و �14 

�01 >!#(  ،ا-��Zء �
5\� ا
!FH<�ت ��
 ����
�	 ا

�� 01�D#� ا �

* ��!� ا

و�
 01� )#G��
ا
!<���5ت و ا

5
ة �FH<�ت إ��Zء
<.  

1.3.2..24.  �#D�دوات�Xز�� اK

�>�ا
�9�ر!�اآ�� 
 ا�.?�
   ا

   �6

�>#� ا
!�9�رة       �)�ت ا
�� ��ا>' ا
	 ص م ه��& ا�.?�
 ا
6C�ل �01 ا
!�ارد ا
�Yور�5 �\� ا


ر)�، و �& أ!

� ا�!�
�01 ذ
*  و ا
�!��5 و ا
!�1���ت )�- ��D ا
0 ا ]1��
5
 �& >� ا
�
���م ا

و
� )��D#� ا

 	�

  :ا
!�!\S�D �1�ر ا

��دات ا
�ا�#�  -G!
��أ �& 
1	 ص م د�	 ا
 �C#CS �4K9Zا �<. 

-  	��01 �9��5 و د 
��>� �\5
� �#<�
�#� ا
6C�ل �01 ا
!�ارد ا
Kز�� �& ��1���ت و ��ارد )���5 و �?.�>�

 .ا
	 ص م ��Zط

6.��#� و ز�5دة ���ر -
�#�Lت ا
�	 ا
	 ص م>� �9��5 �!� أ ا
�!� �& � DاXآ�د5!#�آ� ا
C?��� و ا.#( B#>.�
 و ا


ر�#�5 )�
 .160ص ] 2 [ ا
!FH<�ت ��CSX*1ب!� 5=#
 �D �9��5 ا
��ا�i ا

  ا
C!��5 �& ا-KDس .25..1.3.2

    ����

���F�#F ����� G ا
C!��5 �& ا-KDس إ�
ى ا
<#��Fت ا ��<�!
#( و�.!#� ا
!FH<�ت ا
�6#�ة ا

&� ���!G� �F�#>

#� وا
��O#.#�، و5!?& 
FH!1<� ا
�6#�ة ا- �#; ���م )�B#�9 ه�A ا�!
��A ا
!FH<�ت ا
YZ!�م 

B5�E &� ��
�
���5 اP )D
5 �.#�O� V>�( '�!>�' ،�<�ه�م )!�آ� ���P�Z�(�#
 1	 ص م 
  ا
�!��5 ا

(JASMEC) ∗
 �#�6
�� ����� �ا�NXى ا
��   ا
!FH<�ت ا
�6#�ةا�A�Gة ا
!��\�ة )<
اد د5�ن ا
!FH<� ا��

0��
  .4ص ] 44 [ أ�NىFH<�ت �D �ً��F إKDس �!FH<� @ 5?�ن إKDس ا

1.3.2..26. &E��
4
 �& ا���
  )�i��Z ا

4
ه�!| ا
#�)�ن إ    ���
�( &� &E��

!#� �.� ا
�Cب ا��

!.( ا�F، ا
\�Z#�ا �G#�Z # d�( ت�اد��T1�>� Z-جا��، 

Aاد�#�F6.#( �� �.( ا� �D �6#�ة
6.���ت ا

أت ا�D،  &E��
4
 �& ا���
�Z )#G�� 01^�م ا ���?C
آ!� �!1| ا

                                                 
∗
 Japan Finance Corporation for Small and Medium Enterprise 
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 �#<��Z-1#� ا!�
�& KNل �; ا
!Z�6( ا
?�#�ة �01 ا
�.�زل 
Z�6!1( ا
�6#�ة )!�!� ا
�#�م )Z�G[ ه�م �D ا

���Jآ�6.#( أ>Tاء �?!�1 أو ا
�#�م )�!1#�ت إ��Z>#� ��#.� أو.
  . �G!#( ا
!.�i ا

  ا-�Eر ا
�����5 و أ>�Tة د�	 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���D �9F ا
#�)�ن  .1.3.2.3


ة     �64
 ا
��=#Q �& ا
!��آ� ا
�� 5!?& أن ��#��Z Bط ا
	 ص م �D ا
#�)�ن ��4| ه�A اNX#�ة )<& 

Aط ه���.
�	 ا
Kزم 

�� أ>�Tة ��?=� )��
5	 ا�!G�  R#6�� و &#Zا�آ!� 4 ��C# �� 	�#F ��
 ا
!FH<�ت و ا

�15: 

�	 ��Zط ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���D �9F ا
#�)�نا .1.3.2.3.1

 ��5���
  -�Eر ا


<.� 153ا
��Z�ن ر4	      1963)  �D '15
ه� ا
��Z�ن ا
�J#<� ا
�ي و ( ���5#_ ) 1999 د�3 ��!>5	 ��

Xدئ ا��!

	 ص م، �& KNل و ( ا
<#��Fت و ا�( �S�N ن�(�#
�!� ا
	 ص م �D ا 	��01 د �!�� ��
F�F#� ا

 �#!.�
�#�Lت ا
C?��#� و ا
!1C#�، ذ
* �& أ>� ا
!��رآ� �D ا
�( �S��
)�- ��D ا
� 0� c# ا
!<Hو
#�ت ا


ة ).�د،�
��6�4د و �C<#& �<��ى ��#�� ا�DXاد، �5?�ن ه�ا ا
��Z�ن �&  �#.E�
  :25ص ] 40[  أه!��ا

- 
�#�Lت ا
!�D �#1C د�	 ا
	 ص مدور ا
C?��� و ا.  

5
ة -

��ت >N ت و�G�.� 01 ا)�?�ر� )#G��
 .د�	 ا-)�?�ر �D ا
�!� �& KNل د�	 ا
�C; ا
�1!� و ا

- �C#CS �5ا
�

ر5[ ا
Kزم �
5
ة و ��D#� ا
�G�� 01#( ا�DXاد -��Zء �Pآ�ت > �!�
 .ا

- �#<��Z-�1!1#� ا
 .��D#� ا
!�ارد ا
Kز�� 

-  �#D�� آ�ت �& أ>� ز�5دة��

ر5[ ا
Kزم و د�	 ا
��4Kت )#& ا
����Gت و ا
!�اآT ا
�C\#� و أ�CSب �1* ا�
ا

�!1�

�C; ا�( 	��D���. 

- 	�

ر5[ ا
Kزم �

� و �!��5 ���4�	 )�- ��D ا
� 0�D#� ا�!�
 .د�	 ا


	 ص م و ذ
* �C| إ�Pاف  -�( �S��
      وزارات ا-�6�4دإ��Zء ��N _1Gص �5!� �01 و ( ا
<#��Fت ا

6.��� و ا
��Gرة
  .و ا

    �D ا
#�)�ند�	 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9Fأ>�Tة  .1.3.2.3.2


د �& )��Zjء��4| ا
#�)�ن     ��#�Lت 
�	 ا
Kزم �01ا
�� ��!�  ا


1	 ص م ��D#� ا، ��  :22ص ] 40 [ أه!

- �9F��!

FH!1<�ت ا
�6#�ة و ا �#Z�(�#
�#�L ا
   ا

1�� �D ا)
أت    !� �L#�

ف �& آ�ن و <  1999��#15�
�#�L ا
�.=#��5 إ��Zء ا
�#�L ه� أن ���م )
ور ا
 �1* ا

 �S��

	 ص م
<#��Fت ا

و
� ا�(، 	�5
ة و �& KNل د
G

#[ ا
�!�أ �& ���!�15ا
!FH<�ت ا�F5; أ
C� �<   و
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��ت ا-و ��
5	ا-��Zج �
�& دD( ا
��وض �& O>� �أص �& � Z^�م Nإ��Zءإ ��D ا
���F ، 0ر�5 ا Q1��
�#& ا


اد ا
��وض F ن�!Y
 ��(�W �5�.F أ4<�ط 
5
C� B5�Eت��
�
  .و h#�ه� �& ا

- �D��
    ا
��Gر�5 ا
#�)�Z#�ا

      �D��
�!� ا
��Gر���5�م ا T5T��( �#Z�(�#
5
 �& اKN &� �9�ZX،ا
	 ص م ا
�

��ت ا
�� ل ا
�#�م )��
 و ا

P &�O ��Zأن( �D�� L#!��!� �1* ا
!FH<�ت�  V#�.�
 �C
�S �، �D� -�(�!.
�01 ا ���
��>� 0
�&    ا *
و ذ

 B5�E،�#
 آ!� ���م �& KNل �D �#Z�!Wوع ،�F\!�ر أ�9�Z �1* ا
!FH<�ت و ا- ��Z ��1���ت �& ا
��Gرة ا

و

�5�#Fvول ا

�� �& ا�!G� �D ��
 ،&#6

وZ#<#�، آ�ر�5،ه�iZ آ�iZ،  اZ�1 ا=

و D��.F�رة  ،#&��
#�5T، اZK5�� 

(�!�
5
 �& ا
!FH<�ت �D ا
�
1�� ���F| اY=( و �#Z�(�#
�!�ل اXت و ا�>FH!
�	 ا
�� أF�ا4 >=.
 |C�D و� 


5
    .ة>

    ا
��ر>#� ا
#�)�Z#� ا
��Gرة�.^!�  -

5
 �& ا
��ا�i ا
����م      
�
�( �!^.!
�	 ا
��Gرة ا
��ر>#� ا
�� أن �ZOP &� �
01 ��
5	 و ��!� ،1#�)�ن� 

 ����S ت�>FH!1

��ت �
�#Kت و ا>�
5
 �& ا
�
6
F �5�5�اء آ��P |Zآ�ت آ��ى أو ا�9�ZXا�
 م ص م ا

��  :�Zآ� �.


	�P80?� دو
#� �& KNل  �?�5& -��
�� �D ا
 ]�?� ، )#!G� 01� �!�� ���1�!
�� آ�#�ة �& ا�!G� �#D�� ت و

�#Z�(�#
 . �?�[ إ#14!�36
!1C#� ا
�� ��?�ن �&  ا
0 ا
��?� ا)�- ��Dه�ا  ،ذات ا
��4K ).��ط ا
!FH<�ت ا

-  &� �S�N �G��Z�( �!^.!
�� �Dص  ،أ�
اه!� Z�(�5#��?�ن >� د��F )D ا
���ون )#& �.��9#& أ���.0 ا( �Dا���

���.6

�>#� ا
!���آ� ا
!����9 ا�C(XثK��P  ،د�	 ا
���دل و ا
���ون ا�.?�

5\� و )�C
 )�- ��Dا  ه�،
�!��5ا ا

5
ة
 .ا
0 ا)�?�ر �.��Gت >

-  	�6.���ت ا
#�)�Zا
� ،� ا
!���F.<��P\!�ر اXا-د
5
 �Dص ي �5!� �01 دD( و ����5 ا
C�( م�#�
#� �& KNل ا

 .22ص ] �F] 40\!�ر�D �5 ا
#�)�ن و �1C#� ا
� ( ا
�اه& 
�L#�1 ا-�F\!�را-

1.3.2.4. Z�(�#
   #� �G� �Dل ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9Fا

روس ا
!<�=�دة �& ا
��G)� ا


ت �P  '#1?1| ا�FXس ا
�ي �#; �D ا-�6�4د ا
#�)��Z آ�#�ةأه!#�
1	 ص م      !�� إ�#�ء إ��دة�D  ا


#!� ا
\�Z#�،  ا�6�4ده���

 ا
�Cب ا�( *
��ت ا
�� ) T#!5 ا
����Gو و ذG
�	 ) ���م� ا
#�)�Z#� ه� ��
د ا
  ا
	 ص م 

 �Nدا V�D _#
�Y5أ ��  .ا
#�)�ن و 
?& �Nر>
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      ;#�|��4 ���?C
�	 �94ع ا
	 ص م ا

5
 �& ا
<#��Fت 
�
 و ذ
* �& KNل �<�#� ،ا
#�)�Z#� )� ( ا

�01 ا
�!��5 ا
�Yوري ��
�6�، �\5

FH!1<�ت � ��<�!
�	 ا
!��6N �=1��S �1* ا

 و إ��Zء ��اآT ا


�>�،ا-��Zء�.?�

!�اآ�� ا
�9�ر ا ��!����� ، و ����� و آ�ا د
 �F�#F ا
C!��5 �& ا-KDس إ�
ى ا
<#��Fت ا

4
 �& ا
��E& ا
�ي �9�5 ���

��ا�i ا ���?C

��G#( و�.!#� ا
!FH<�ت ا
�6#�ة، ه�ا ا
G�� ]Z�< 0#( ا ��<�!
ا


ة ا
!FH<�ت ا
?��ى��>!( *
��ا ا
��9ع و ذ
 �5�4 ��Dد.  


��ت ا
Kز��  ��4| ا
C،و �D إ�Eر ��G#( ا
��Gرة ا
��ر>#�     �
�#Kت و ا>�

5	 ا��( �#Z�(�#
?��� ا

�9F��!

FH!1<�ت )!� �D ذ
* ا
�6#�ة وا، &� �Z�?�!
��� ���Q1 دول 80 
�� أه!�� ا
��?� ا

و
� ا ]�?� 

 &� �Z�?�!

	 )�- ��D ا
0 ا
��?� ا
!1C#� ا��
�G� 01!#( ا
!�1���ت ا
!����1 ).��ط 36ا �!�� ��
 �?�[ و ا

�>FH!
      .ت ا
#�)�Z#�ا

1.3.3. �9F��!

�G� �D �5ل ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا.�
   ا
��G)� ا

�.ا
	 ص مآ�ن داJ!� �94ع     
�J�4 01!� اه�!���ت >!#( اT�Xاب ا
<#��D �#F ا  01�
 �.� أن �16| 

��م ا- �D لK��F1948،  إ���ع �ه *

ي ا
�ي �Zدى )�Yورة و آ�ن ا
<�[ ا
��D �>#J ذZ�h �F�#F-د ا�!��

 01� _=.

ي �6�4د�5 أW.�ء ��Dة ا-إا.�
و    ��Kل ا
���D� -�( ،�Z�95 ا
0 ز�5دة �Dص ا
���#� X).�ء ا
��[ ا

�	 ا
�.!#�  ذ
* �& KNل ��.� D?�ة ا
!FH<�ت ا
�6#�ة،

 ���5�h �6#�ة
6.���ت ا

 �D ا.�
و 4
 و>
ت ا

�01 ا�F#��بإ ��
ر��
 *

�ا اه�!| >�!��#� و ا�6�4د�5 و ذ ، �#.E�
6.��� و ا
�6درات ا

� و �.!#� ا�!�
 ا

�� ا
!FH<�ت ا
�6#�ة #
�#Kت و ا
!�ارد ا
�� ���Cج إ>�

�5 )� ( ا
<#��Fت ا
Kز�� و ��D#� ا.�
    ا
C?��� ا

 &� *
��أو ذ
 �!JK!
  .>� ��D#� ا
�#�L ا

1.3.3.1.  �9F��!

أه!#� ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا.�
   �D ا

��ا ا
��9ع �& 4
ر�' ا
?�#�ة ��D B1N 01ص �  
 ��Dا

�!�، )�- ��D ا
0 ا
�.�ع �D ا
.�( ا
��ة ا


ه� ا
��9ع ��5 ��
61.���ت ا
�6#�ة دور آ�#� �D ا
�.!#� ا
6.���ت و ��G#( ا
�!� ا
�C، و 4
 آ�ن 
ا


ت �01 ه�ا��F ��
6.��� و ا
�.�ع ا
?�#� �D ا
!.��Gت، و أ�
 أه	 ا
��ا�� ا
6.���ت  ا
.�Gح ه� �ا
.�F[ ا


اد ا
�6#�ة 
�L#�1 ا-�
#�، )�- ��D ا
0 ا
�5Tدة ا
?�#�ة �D أ�!

 و ا
�� �=��� ا
0 ا
!�ارد ا.�
�6�4د�D �5 ا


� و @ ���Cج ا
0 رأس ��ل آ�#��!�
�� آ\#=� اZ�ن �& �#; آ�?>
  .ا

6.��#� �S#�ة   

ات ا��

د ا� ���Zا�D 	GC

 �& ا.�
���5 اXر)�#.#�ت ا
0    و80.000 اZ �D ة
�

,33 �.F ة

ات % ���30رك ).<��  ،2001 �1#�ن و���

، آ!� �<�ه	 ه�A ا.�1
 �
 �D ا
.��i ا
!�1C ا->!�

6.��#�، و �!\� % 45).<�� 
6.��� �& ا
!% 95 ا
	 ص م �& ا
�6درات ا
        FH<�ت ا
����D �1 ا
��9ع ا
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 i�.� ��

ي �& ا
.��i ا
6 % 40و ا.�
�� % 36 و.��� ا#D �!�5  �5
.�
  �1#�ن ����18 �& ا
�6درات ا

  .1ص ] 45[

1.3.3.2. �9F��!
�	 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا

 �5
.�
  �F�#F ا
C?��� ا

   c
�6
 ��
�!
�#Kت ا>�

�D �5ا
	 ص م���آT أه	 ا
<#��Fت و ا.�
  :13ص ] 40 [ ا

-  &� �
�� ا

و�
�� ��

��ت ا�
�!أا 	��#� >!#(  �& KNل ا
!�G@ت� ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و �D >!#( >� د>�

6.���ت ا
�6#�ة، 
�( R��� ��
��ا->�اءات ا�
��>� 
64�Zو�!( �!�
�01 ا  �
��F ارد ، و�!
��D#� ا

 	�

�#� ا
6C�ل �01 ا
�Y��D �5 ا-، ا
=.�ا
Kز�� 
�!1#� ا-��Zج و ��D#� ا>��=1��!

��ت ، ��Cدات ا�

5	 ا��


ر�5#� ا
!�����F،�=1رF �5�اء آ�Z�4 |Z�Z#� أو إدار�5-ا�

ة ا
��آ�ت  و آ�ا  )�- ��D ا
� 0�D#� ا
��ا�i ا��>� 

01��!�

5\� ا
Kز�� 
�C<#& >�دة اC

ات و اv@ت ا�!
 . ا�GL�Fر أو �Pاء ا


�C أو ( ا-�Eر ا
�����5 ا
Kزم �&  -�S �#�5��� و �#Z�Z�4 �L#( B1N �<ص م 	1
،0
  إ��Zء )�- ��D ا

 �#Z�!W)8 (ن�5

�( �S��

�D |�1 ا
��5�Y ا �S�N 	آ�C�.  

-  &� �#�C�

�1.#� ا �1���
5
ة 
�1.!#� ا
< V9N ) و�� أو�C!
6.��� �D ا
!.�BE ا
�5=#� و ا
!.�BE ا
>� د�	 ا

�#� �.��� �D >!#( أ�CZء ا
�Kد100و ذ
* �& KNل إ��Zء �.S ���!G� .  

-  

5\� و��ا��4 ا
G�دةا
�Oآ#C

�>#� ا�.?�
��م ا=� 	��01 د.  

��S �#!.� 01درات ا- - �!�� �S�N Tء ��اآ��Zل إKN &� �5
6�
�	 ا
 .	 ص ما
ه�!�م )

-  &� �C وا V9N ) وض و و��

BD ا� �#�>�O� �<ات ذات أ
��1
 �S�N ��1#��#& �1* ا
��وض و �<

 �9�ZX�5�5ا
6�
 .ا

6.���ت ا
��ا�D� -�( �#J ا
0 ز�5دة ���#
ه� 
��!� �.��Gت ا
���G� �D )F@ت  -
أ�Nى ا-��Zج )C#; ��!� ا

��F�C
 .آ�v@ت ا

�!�ل ا
�Cة �& KNل -�
 :د�	 �1?#� ا
!�أة 

�� و �
�5ه�  -?1!� ��

FH!1<�ت ا �S�N تK#�
ات و �<��>� 	5
��  % 80 ا
�� �1�5 ��أة، وإ��#D &#1���
�& ا


� ا
�ي KN &� * �1�5ل  و ذ
�& ا
.<�ء�!
�	 ا


5	 ا�� �Z�#ل،% 50أ��!
>� ا
��F( و �Pاء أ�&   �& رأس ا

�\5

� �D �\5�D#� ا- و آ�ا ��
ات �C
�01 ا
�9ق ا &�

ر5[ ا
Kزم �

#� و ا
��Z�Z#� و ا�!
���Fرات ا-دار�5 و ا


�� �D ا-��Zج��!
 .ا-دارة  و ا
��J�F ا

- =�!
�9��ت ا�
5
،ز�5دة ا���
��ت �\� ا
�9& و ا�.S �!��
 ]Jا�Y
0 ��
5	 إ�=�ءات  �ة �& ا
ه�ا )�- ��D ا

،�G�.!
�01 رF�م ا-��Zج 
FH!1<�ت ا  ��C�>!
�01 ا
آ!� ��4| ا
?C��� d#=��( ا
�F�م اA�#!  ء�(��?
و ا


�#��.6

ات ا��1.  
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�#Kت ا
Kز�� ود�	 ا
!FH<�ت ا
� �1C#�ه�!�م )�<��G�.� B5ت �1* ا
!FH<�ت ا- ->�
6
�5 و ��
5	 ا�
� ���م )�

 B5�>�
�� �& أ>� ا
  .�Nر>#�

- ���=
4
 ا���
�� ا
�ي �5	 C(# ; &#(، و ( )�i��Z ا�=
4
 ا���

 �& أآ�� ا

ول ا
!�����1 ).^�م ا.�

 ا��

6.���ت ا
�6#�ة و 
  :167ص ] �NO5 ] 2 أ�
 ا
�?1#&ا
?�#�ة وا

4
 D#' )#&: اXول���
6.���ت ا
�6#�ة و ا
?�#�ة دا�N ا

و
� �5	 ا
  . ا

�Z�\
6.���ت : ا
6.���ت )�

ا�N و ا

��رج�ة ا
?�# �5	 )#& ا�(.  

   �#<��Zإ Q#
�?�( ��
 �=1��!
6.���ت ا
?�#�ة �01 اT<Xاء و ا
!?��Zت ا
4
 ا
0 �6�ل ا���

ف ا�و 5

�#Kت ا
=.#� و ا>�
6.���ت ا
�6#�ة �01 ا
���.�=�Y، آ!� ��6C ا��G�.� Q5�6� &!Y� م و��

!�اد ا.  

1.3.3.3.  
.�
  ا-�Eر ا
�����5 و أ>�Tة د�	 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���D �9F ا


ة �64
 ا
��=#Q �& ا
!��آ� ا
�� 5!?& أن ��#��Z Bط ا
	 ص م �D ا
#�)�ن ��4| ه�A اNX#�ة )<&         

	�

�� أ>�Tة ��?=� )��
5	 ا�!G�  R#6�� و &#Zا�آ!� 4 ��C# �� 	�#F ��
 ا
Kزم 
.��ط ه�A ا
!FH<�ت و ا

�15  

1.3.3..31.  
.�
�	 ��Zط ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���D �9F ا

 ��5���
  ا-�Eر ا

 ) �( 
.�

�1!�، و �& ه�ا ا
!.B19 ��4| ا �C
�S �L#( �#D��
           ����5 ا-�Eر ا
�����5 ذو أه!#� آ�#�ة 

��

د �& ا� �5

�� ا
	 ص م ، و أه	 ا
�����5ت �D ه�ا ا
!�Gلو ��N �<1ص ] 46 [���5ت �& أ:  

-  Q#e��
�( �S��
  ا
��اZ#& ا

 �D �!�
�01 ا �
�!�
    ا
	 ص م      و ا
�� �.^	 ا
��4Kت )#& ��S[ ا
�!� و ا
���� و ذ
* �& أ>� ��G#( ا

Q#e��
  :و ��!� 4�اZ#& ا


 اXد0Z �& اX>�ر -C
5
 ا
C�. 


��Z�ن ا
��ص )
D( اX>�ر و ا
�ي 5.^	 دD( اX>�ر 
�1!�ل و ا-4ا -�	�#1��9��ت ا
!=�و � . 

- �!�

� ا
!�ض أو ا-�S)� أو ا
!�ت )<�[ ا�� �D ت�Y5���
�( �S�N &#Zا�4. 


�1!�ل )�
!��رآ� T< �Dء �& رأس ا
!�ل �& B5�E ا-آ���ب ).<��  - c!>5 ي�
 Z�45�ن ا-آ���ب ا-�N#�ري و ا

% 	�FX4#!� ا &�. 

- 	��	 و �!��� �5�4
 �!JK� وف�e �#D�� &!Y� ��
  .ا
��اZ#& ا
���( �S�Q#e ا
!�أة و اEX=�ل و ا
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- �L#�
  4�اZ#& �!��5 ا

     �#1!� 	^.� ��
��اء و ا
!#�A �& ا
�1�ث )�- ��D ا
0 ا
��اZ#& ا
و ا
�� ��!� ا
��اZ#& ا
��C( �S!��5 ا

!#?

�>#� ا
��9ةا
����� �( ا
!�اد ا�#�
   .#�J#� و ا

- ]Jا�Y
�( �S��
   ا
��اZ#& ا


ات �& رF�م     ��

م ا
!��@ة )�� )�- ��D ا
0 إ�=�ء �1* ا�5
  �اJ[ ا
!�#��ت و 
C� 01� �!�� ��
و ا

   .ا-��Zج

   Z�4�ن �Nص )�B#�9 ���5#� ا
G�دة -

    C� �#>D�.�
�01 >!#( ا
!.��Gت، �& أ>� ز�5دة 4
ر��� ا *

!#�و ذ��  .3ص ] 46 [1#� و 


 د�	 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا
!���9Fأ>�Tة .32..1.3.3.�
    �D ا

   ���?C

��Zj( �5ء ا
��4| ا.�
5
�
�#�Lا

ات ا
�� ��!� 6N#�6 �& أ �& ا��
�	 ت و ا

>� ��D#� ا

�#�Lت �C| 4#�دة و �.<#B وزارة 
1	 ص ما
Kزم 
6.���تا
	 ص م، و ��!� >!#( �1* ا
 و ا
Tرا�#� ا
�5=#�  و ا

  :15ص ] 40[

-  �#�6.���ت ا
�5=#� و ا
Tرا
6.���ت ا
�6#�ة و ا
   وزارة ا

   ���?C1
 ����
5
ة و ا
�� ��=B �( اXه
اف ا
G

=#� اXل اKN ���!�!
 �S�N c�K� ) �( زارة�
��4| ا

�
��
  : و ا
�� ��!� ا


ات ا
�� ��ا>' ���آ� -��

ة ا�  .إ��دة �Oه#� و �<�


5; ا
!FH<�ت  -C�&� �6#�ة

�>#� ا�.?�
�� �D ا
6C�ل �01 ا�
�
KN �\5ل �<�C
  .ا

- �#
�� �1C#� و دو��G�.� B5�>� 01�
ة ا
!FH<�ت ا
�6#�ة ��>�. 


#� �.�KN &� ��Fل  -�� �L#( �#D��d#=�6#�ة��
6.���ت ا
  . ا
�YاJ[ و ا
�F�م ا
!=�و � �01 ا

- �#�6
6.���ت ا
�01 د�	 ا �!�
�!�ل ا
�Cة �D ا
!.�BE ا
�5=#� ةاXو ا.  

6.��#�ا- -
��ت ا�!G!

�.!#� ا �#.E�
�	 ا
�.#� ا
�KN &� �#�Cل ����5 ا
��ا�i ا
  .ه�!�م )

- 6
6.���ت ا

اد ا�- �1��P V9N ) ت وو���1�!

�>#� ا�.?� 	��#�ة 
KN &� �����1ل ا
��Gرة ����5 و د


?��وZ#�، و��D#� >!#( ا
!�1�ا- �?�P 01�6.���ت ا
�6#�ة �& KNل ���N )4ص 
 .ا@Z��Z|��ت �& ا
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6.���ت ا
�6#�ة -

G.� ا   

6.��� و ���م     

���!� ه�A ا
C� �.G1| 4#�دة وزارة ا��
�(:  

6.���ت ا
�6#�ة��
5	 ا-���Fرة -
�( B1��5 �!#D ���?C1
 . 

-  &� �=1��!
�#�Lت ا
6.���ت ا
�6#�ة>� �.أ�<�#� ا
�.<#B و ا
���ون )#& ا
 .!#� �94ع ا

- 
�#Kت �G� �D@ت ا
�<�B5 ا �&�C;ا>�

ات و ا��>!

�!��5 و ا
��وض و ��ا��4 ا
G�دة آ#=#� ��D#� ا. 

6.���ت ا
�6#�ة  -
  �.^!� �.!#� ا

6.��� و ه�    

��ت و ذ
* �C| إ�Pاف وزارة ا�

د �& ا� �#D�� 01� �!^.!
 : ��!� ه�A ا


ر5[ ��E 01ق  -�
�!�ل ا
�CةاXا )#G�� 0 �.!#� و

�D� -�( �\5 اC
  .ا-دارة ا

- ��
�!�6.���ت ا
�6#�ة �� 01��G� )#Fل أ

ة ا��>�. 

-  	���G�.� B5�>�
�	 ا
Kزم 


ار آ�#��ت �& ا
!.��Gت��D#� اSjآ. 

-  01�
ة ا
��آ�ت ��>� 0

) ا
�#�م ��D#� ا
�#��Zت ا
Kز�� 
�D� -�( �!�1 اG
  .وى
را�Fت ا


5\� و ا
Kز�� 
�C<#& ا-��Z>#� و >�دة ا
!.��Gت -C

ات ا�!
  .��D#� ا

      	�
ة ا
	 ص مو Z^�ا Xه!#� ا
�!��D �5 دZ�>� ����5�
�01 إ��Zء ).�ك �Y(  !& أو 
.�
 ��S| ا

  :و �& أه!��  ه�ا ا
.�ع �& ا
!FH<�ت

- 

 ا.�
  �E.�).* ا

  4 �#!.� �D �5�#� دورا *.�
6.���ت ا
�6#�ة �.� ��م 
�[ ه�ا ا

د  ،�91956ع ا� �Sو ;#�

 0
 أ
�P Qآ� �D >!#( أ�CZء ا

و
� و �5�م ا
�.* )��D#� ا
�!��5 800ا
��آ�ت ا
�� �4م )�!�15�� ��0 اvن ا

>� �9��P �5اء أ
FH!1<�ت P �D?� �4وض أو ���رآ� �D رأس ا
!�ل، و ا
�#�م )��C(Xث ا
Kز�� �& 

5
ة و h#�ه�
 �1#�ن رو��5 �5	 دD( 4#!� ا
��ض KNل 2 أ
Q ا
0 500و ���1 4#!� ا
��ض )#&  ،��
ات >


� F.�ات �KW31ث  ���E ي�.F )(ي أو ر��P س�F0 أ*.�
 .17ص] 40[ �=�ق )#& ا
��آ� و ا


ه�اأ).*   -Z 

6.���ت ا
�6#�ة اXو
�K���� �D �5ت ).*   

��9ع اZه�ا،أ
م ا
�.* >� د�	 و �.!#� ا
��9ع �5�أو �&  


��1آ�ت، �<�
�.?�

5; اC�

ات ا
�!�15#� �\� ا��>!

��ت ا
�� ��!� ا�
و �.c ا
��وض ا
Kز��  )�
د �& ا

6.���ت
��A ا
  .1ص ] 47 [
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1.3.3.4 .�9F��!

�G� �D �5ل ا
!FH<�ت ا
�6#�ة و ا.�
  ا

روس ا
!<�=�دة �& ا
��G)� ا


ة      #

#<| و ��ZO( �5
.�
�� ���( �.� ا-��!#T ا
��G)� ا.?
5
ة و 
< �F�#F ت��<�� BDو �Z�95��
��Kل ا

 ��
 �#ZO�!

ة )^�وف ا

و
� و ا
<�ق و ا
!�G!( و ا

را�F ا#G
�5 )�
!���D ا
.�

ي، آ!� ��!#T ا
C?��� اZ�h    

 ) �( |��4 ���01 ��او �. �!�� ��

ي و ا.�

<#��Fت و ا
�����5ت ا
�� ��.��E )� ]F#�� ا
��[ ا �!�
G#( ا

'( &#1���
   .�D ه�ا ا
��9ع و Z �D=_ ا
�4| ا
�C?	 و �!��5 ���ق ا


د ا
�!�ل ��0 @   �
ت ���Fا ;#� ،����P �#� و )� ]F�.�#

 ���Q5 ا
!FH<�ت ا
�6#�ة .�
و 4
 آ#=| ا

��ا ا
��9ع 5

ة )?�ن #4
ا �01 ا
��Q#e و ا
<!�ح � &� Q#=��

!<�ه!� �D ا��
�9�
  .ا

  !Y� 
��ا ا
��9ع �& و 4
�	 ا
Kزم 

�� ��D#� اZOP &� ��

��ت ا�
5
 �& ا
�
.| ا
<#��F ا
?C��� �#�D#� ا


ر#�5�
5
 �& ا
��ا�i ا
�
�	 ا
=.�، و و ( ا


 ا
����1، ا-KNل ��
5	 ا#

�C<#& �<��ى ا � ،�5
6�
ه�!�م )�

� ��C.� ة و�C
�!�ل ا�

BD ا
��وض و د�	 �1?#� ا
!�أة � �#�>� �#
�� |Zاء آ��F �S�N تK#�> &� �#.D أو


�� KN �Dل ��
5	 ا-��!

�دارة و ا
��J�F ا �\5
C

ر5[ ا
Kزم �01 ا
�9ق ا�
���Fرات ا-دار�5، ا
��Z�Z#� و ا

  .ا-��Zج

61.���ت ا
�6#�ة ، �\� وزارة   
�	 ا
Kزم 

�� 01�D#� ا �!�� ��
�#�Lت ا
5
 �& ا
�
آ!� ��Zj( |��4ء ا

.6
6.���ت ا
�6#�ة ا
�� ��!� آ!<���ر 
C1?��� ا

G.� ا ،�#�6.���ت ا
�5=#� و ا
Tرا
��ت ا
�6#�ة و ا�

6.���ت ا
�6#�ة 
�6
c ه�ا ا
��9ع، إ ��D ا
0 �.^!� �.!#� ا
6.���ت ا
�6#�ة 
�01 ����5 ا �!�� ��
�& ا



ة ا
B5�E ا��>!
�� ه�A اNX#�ة، ه�ا ا
Z�< 0[ ا.� 
#=�>� ��

��ت ا� �#��!�

�� �& �Eف ا
�.�ك ا�!

� ا��=

6.���ت ا
�6#�ة 

� ا�� ��
��#1�� ا
�!�15#�ا!� �D �5�
  .اXو

  B�F �� لKN &�، cY�5 &#( )!G5 
��� Q5��� 
<�5 @ 'Zص م أ 	

	 و ذ
ا��
*  Q1��� �D دول ا

�� �& ا
��ا�� ا-�!G� 0
�و�4ت ا
!�>�دة )#& ���Q1 ا

ول  ا
�� ��?_ ا
=ا
�.^#!#��6�4د�5، ا
��.#� و را>( ا

���#� ا
!<��!�1 /#� أو?!ن ���
ت ا
!��5#� ا
إ ��0 و ،و 6N�S#�ت آ� �.�.
       ���Q5 ه�A ا
!FH<�ت
و ا

1��!

#� ه�A ا
!FH<�تا
!<�\!�  رأس ا
!�ل ��
ار ،� أGC( �F�F	 ا
�!�ل�و اK��Fو در>� إ.    

�� ).�ء �01و   �.�� @�?Pص م أ 	
�� ����NO�B1��� �#5 ا��G�.� ،����#Z�?�j( #�E ، ]>� و ��E��Z ��

�Z�Z��
1�� ا?P ،)' و ه� 	ه�>� �!
�� و �9��5ه� Z^�ا !��� �& ا
�RJ�6 ا
�� ���ر أه!#� د�!G� 01� )!�G� 

 �DB#�Cه�Xا &� ���!G� -اف ا-�6�4د�5 و ا
��
 �#��!�<�� ا

ا�1N ا
!<�ه!� �D ا
�D( �& ا
.��i  ، أه!

�9
�  ، ��4#� ا
�6درات،>!�
�ا-�

 �& ���آ� ا
=�� و اC

ا
� ا-ا�
آ�ا >�!��#� و و ا
!<�ه!� B#�C� �D ا

��يG

ود�5 إ�?�h ��#Z#� أن ه�A ا
!FH<�ت ���d�( &� �Z ا
�RJ�6 ا
<�1#� ا
��ازن اC!( �F�F��1 أ��!
��ا    
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�� و آ�ا 6N��S �( ة ا
!���Eدر>�ر�=�ع إ و��G�.� د
�� Q�  ي�
 ار�=�ع �G	  ���Eت ا
�!� و ا-ره�ق ا

�9F��!
  .���5ض إ
#' ��S[ ا
!FH<� ا
�6#�ة و ا

  
 �C<�.
 �& 	 ص م �Y	 آKا
�G� �Dل 
ول ��d ا
و 4
 آ�ن ا
!�Tى �& وراء ��ض ا
��Gرب ا


إ.�
�01ه�، �95
#�، ا
#�)�ن و ا 
5
ة أن ه�ا ا
��9ع �Z��5 �& ���آ�  ا
�Oآ#
�1��� �D *

��  و ذ��!
  Q ا

ول ا

�#��.
�!'ا
!FH<�ت  ا��X ا
�ي 5=<� ��
د ا
��ا�i و ،و ا

 ��<�!
آ!� أZ' و �& KNل ��ض �1*  ،ا
C?��#� ا

 &?!5 �C<�.
�01 و ( رؤ�5 وا X �Cه	 ا
<#��Fت  ا
.��d�( iJاK��Fص ا
��Gرب ا 
��>� 
4 ��
ا
�ا�#� ا

 0
  . ا
	 ص م ا
TGاC��5�J<#& أداءا


1�S�ل )' ا
0  اXداء  ����iJ��Zو  ��>
��، و �D إ�Eر اDا

ى �!?& ا
!B#�C� &� �>FH أه� &�

�� �D ا
=�6 ا
!�ا
��<��ى #

 �& ��d�( �D ا
!����ت اF�FX#� و ا
�� F#�	 ا
��9ق إ( @ T#!�
  .ا
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  2ا���� 
�	
��

��ت ا�����ة و ا��
��ت ������ ������ و �
�
��ه�� ا داء ا�  

  

  

  

��� ا����� ��� ا��	��� و ا���
�ت
	���  أداء �� �� و ذ�* و(� �)'&�ت ا��$#"�   ،ا��$#"� ���! � 

 ,�-	"� 8,  أو @	9 8?�ر=	>،����8ز���8 ا� :� ��9 �8ى آ�5ءة و (����� أداءه� 
�ل (	2ة  ا3
�2ةه/. و �� 

9 8?�
�A ا3داء ا����#!� ،8$#"�ت ��8("����	��ده� �� Bإ � �&� D�"� E	ط ا��?= �
(?� �G� أداءه� ���?	(� �&�   


2ه� (-�  .و �I���8 =?�ط 5�H&�و 

KL��
�ة  ا�	2�T ه) ا��،�&�) R��S	�Gد
�إ (�O�� PQ E ا�� ص م و �U �")��8 رات آ!�2ة و(-���2ف  ،

���Yه� �� ���E ا��$#"�ت��� ص م��-!��� ا��W�X و=�2ا  E	و ا� ، Zا ,�-	"� �� E&) E	�5دة �8 ا�25ص ا�	#

	���9 @� #)اء،� �O�!و  &� ه/. ا� �:�	� E:�8   ه/. ا��$#"�ت�Zن ا��H 8?�و�8 ا����("� و �&\�L= E) 2ار�	#

<��" �إB أ=&� 5&� ذ�* أ8)اB آ!�2ة ��9 ا���ى ا�?B  2�G �� �&� أن �"�9 = ) ا�	��E) Y أداءه�، @	9 و إن آ�،و 

:�
  Y��	ل ا��
  .YIي 8 8, � ?�� ر�Dا83)ال�&� ا#	2'�ع ��* و �8 

 K!�2
�P:L ا�	E ر�!�\� و`�?� �_دارة ا�I)دة ا���8�L إ ���$#"�ا3داء ا��	��Y و Y��	ا� a��، ل�
 �8 

��9 آP �8  و ا��	��?� ���-!�� أه� 8!�د�& Y2آ�	��E'ر�Xو ا� E�
�P��5 ا���Lرآ� (E ا��$#"� وا����P ا��ا  

)�� 8?)�8ت�I8 9(� ا��Hإ � ���	�-X	دة و ا���?��Zا K�Zا ����� ����� آ�&� �	:�ر و ا�	��� ا�	����E#	2ا��EI و 

���E) P إ\ � <���)(2. و د ���"
 P8�:	8 ر���	أداء ا�� ص م?�� ا� E) Y.  

 �b
 ا3داء  ا��-�a ا3ول 58&)م 
	��ول ،�8ه�� ا3داء  S !8> ا3ول
	��b �،8!�@ ه/ا ا�PG5 `�`� و 


�2ض و  وأه��	>، ا3داء 58&)م �?��� (�	��ولا��-�a ا�E=�S  أ�8 ،و ا�25ق ��� آ�5ءة ا3داء و (����	> a�-ا��

 ���S2ات ا�U$8 ���?�   .ا��	)از=�=��م �-��� ا��	��� أداء ا��$#"� و


	��bو Sا� �ا��!   E=�Y��	)#-� و58&)م ا3داء ا��	2ة و ا���TGا��$#"�ت ا� E> 8,  ، دوا(�> (	5�:�

Y��	2ض أه� =��ذج ا��، أ�8 ا��-�a ا�E=�S  و �:�5	> ���$#"�58&)م ا3داء ا��	��Y ا��-�a ا3ول 
�2ض ،


و  ا�� ص م  أداء (E دوا(, ا�	��2�Yض�( ���Sا� a�-ا�� fGXY��	ذج ا���= g�� 2ض��.  
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��b �� ��� ص م 8?)�8ت � ?�� ا3داء ا��	��Y   ا��! � ا���S�ض
�2وS !8 E) < دة  ا3ول(Iإدارة ا�

    (E ا�� ص م#	2ا��EIة و ا�	K�-X اZ ا��! � ا�E=�S ا�?��دو 
�b ،ا���8�L (E ا��$#"� ا�2�TGة و ا��	)#-�


	��ول (E و  2�
       . (E ا�� ص م	����Eو ا�	��� ا� �	:�راZ �8 آ� ا3

  �8ه�� ا3داء  .2.1

Zا P!� �8 �8 آ!�2ا��	اه R��= E	ت ا���(H(ع ا3داء �8 ا��(H(8 ��
 ،��
�Yا
� @�ة ا����("� دار ,�)

�?���> ��#	�2ار 9����9 ا�2(, �8 8"	)ى أداءه� و ا� 2ص  Y2آ�	ا� �
��9 ا��$#"�ت ا�Z	�Gد a'ذ�*   وو

Zد����	��� �8 ا��?�
�A ا������(�I8 9��   . و 2�i ا������ 

       58&)م �?��� ا3داء ،  8, �)D�H ا�25ق ��� آ�5ءة ا3داء و(����	>ه/ا ا��! � 58&)م ا3داء و 
�2ض

��م �-��� ا��	��� ا��	)از=� �?��س ا3داء  2U$8ات ا3داء و�2ض ���HZ(� ا�9، و أه��	>=.    

  	>ا�25ق ��� آ�5ءة ا3داء و (����و  58&)م ا3داء .2.1.1

2�!K أداء ا��$#"� ��
 ,��' ��G �� E��&ا�� ���	� ا��� E	ا� �-L=3 ه��
      و آ���5 ا#	T�ل 8)ارده�دا

 E) 2ض �8 و� E�
   .25ق ��� آ�5ءة ا3داء و (����� ا3داء�� 8, �)D�H ا3داء،�5&)م �

   ا3داء58&)م .2.1.1.1


�2فE�
  :  ا3داء ��T و اW-�@� آ�� 


�Gل وا�?�bءه)  :��Tا3داء  -Z7ص ] 48 [ا.  

  .1ص ] 49[  ا�� �د �>ا�)�Rإ
?�ع ا�P�5 (E  ه) : اW-�@�ا3داء -

  .�3داء ه) =	��I '&� ���8 ��م �!/�> (2د �I=Zز ��P 8 �د(

2Hورة ا�	��25 ��� (_ن �8 
aI ا�UZرة إ��> ه)  ��9 8"	)ى ا��$#"�، ا3داء ا�9 58&)م -2ق�!P ا�	و 

  .=�Iز ا�"�)ك و اZ،3داء58&)م آP �8 ا

       ) ��� K�Xز ا�(I
 ا�	E ��$#"� �8 أ���ل (E ا�8 
?)م �> ا3(2اده) ذ�* أن ا�"�)ك  ،ه/. ا���5ه��� 


���)ن �&�Zز ، أ�8 ا�I=)��	= 9 �8 أ`2 أو?!
 �8 (&Pا��� ��� ا3داء (&) ا�	�5�P ��� أ8 ،� ��� أن 
	)�n ا3(2اد 

� ??��8 R&)(، =�Iزو اZ ا�"�)ك E	ا� ���	ع ا�"�)ك و ا��(�I8  ]50 [ 13ص.        

��9 8"	)ى ا��$#"� ا3داء أ�8 9�� <5
2����9=> ا���P ا���YI �&�ف ����2 (����� ا��$#"� أ (��:�  

P
  .24ص ] 51[ ا���ى ا�?2�G و ا�-)



  

  
  

65

��أ��9 ا��$#"� آ�� 
�2ف أداء �� ��ف اه�أو(�   و ذ�*رد� ا����� ��� ا��	��� و ا��)ا=> ا�! � 

 . 40ص ] 52[  �)'&�ت ا��$#"���:A ة8 �د

�)�8 ا��	:���8 ��	� ا��o=>  أ
�bأداء ا��$#"�و 
�2ف ����&�������O�� 2W	&� � أ ,8 �&���5� (H E)ء 

��9 ا���3د ا�	���� P�	L
  :4ص ] 53[ ا��ا
��� وا��Xر'�� وه) 

- �����  .أداء ا3(2اد (E و@��&� ا�	�

 .���$#"�ت ا�	������ (E إ\�ر ا�"��#�ت ا����8 أداء ا�)@�ا -

��� وا�S?�(��اZ أداء ا��$#"� (E إ\�ر ا�!��O ا�Z	�Gد
� و -��	'. 

��9 أ=> ا3داء       آ�� 
�2ف  ��� � �
ُ��	��&����� =�Lط �	?���   2!�� E	و ا� n���:	ا��$#"� �8 '&� ا� 

2
� ا��"!� ��� ا�)#��P ا��"	�8�X و\ ����!2 ا��	��� ا�� ??�، و �8 '&� أ
2ى ا�?��� ا���b(� و ا�	E ا�:�5ءة  

  .31ص ] 54[  در'� � ?�� ا��	��� ا��	)���و ذ�* و(��� ا������5 

 ���?�2
n ا3داء ��9 أ=> �� �:�
� ?�� أه�ا(&� آ�5ءة و (��������ى �8 
�ل �8 #!�  E) �"#$ا�� 

  .ا��"-2ة

  ����� ا3داء ا�25ق ��� آ�5ءة ا3داء و ( .2.1.1.2

      ��� K�

$د
�ن ��A5 ا����9 وا�2Tض	>���آ�5ءة ا3داء وE8(&58�) ه��ك  ���

	� ا#	�Xا8&�� آ!� ��@ .  

 ، ا3(2اد ا��!�=E، ا83)ال�P�L ا��)ارد آ� �8و ، �2�L ا�:�5ءة ا�9 @"� ا#	�Xام ا��)ارد و ��م إه�اره�    

EHا3را،R�(9 ا�	�8ت و @�Xت و ا�Bq2 دراآ2 ا	2 ��!�2
� �oن ا�:�5ءة هE ∗، و�� Wدارة ا����Zء ا���� أ@� 

P�)3ء ا��U � � Gا� �?
2-��� Doing the things right ]55 [ 23ص .  

      aG�
 ��!�أ ه) ه/ا ا�، آ�ن � ا���
�ت (E ا������ اZ=	�'��8!�أ آ�5ءة ا3داء ��9 ز
�دة ا��2X'�ت 

�	=Zح ا�� '��ا�����ر ا��"�-2 �?��س ا�I= 9 �8ى�� (PQ E اZدارة ا������ ا�	E ��دهـ� (2
�ر
ـ* $#"�وا� :� 


�ـ)ر��∗∗ )��:

�ت ا��	 �ة ا283Bا�) E، ���و(� ا�� a" �  : و 

  .���� ا���
�ت / ���� ا��2X'�ت = ا�:�5ءة 

                                                 
	!> ه��  ، و �8 أU&2 آ19/11/1909، �8�2 أ28
:�I8 E) Eل إدارة ا3���ل، و�� (E ا#	2ا��� (Peter Ferdinand Drucker E ��	2 (2د
�)ن دراآ2 ∗


�ت ا��	 �ة ا283
:�� (The Effective Executive Eو ا���
2 ا���5ل Practice of Management ��8ر#� اZدارة Bا�) E( E)(� ،
11/11/2005. 


�)ر  ∗∗��2
* و="�) 
 ا������ 8&��س أ28
:E أ\�� ���> �?a  أ�) اZدارة ) 1915 �8رس 21- 1856 �8رس Frederick Winslow Taylor) 20(2د

�ل درا#	> ��)�R و ا� 2آ� �8.   
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     R&'8!�أ إو�?� و ��!-� R!@�W E	?�دات @�دة ��-2ق ا�	دارة=Zا E) ا������آ�5ءة ا3داء  a!"� ،

��'�	=Zا������ ا E) E=�"=Zا a=�Iج ا���دي وإه���&� ا��	=Z9 ا�� ��أ ا�	E) 2�:5 إ
�Iد 8!�أ أP�U �/ا ،�2آ�Yه� 

��)ب اZ'2اءات ا�	�W E@!	>، ه a�I	
" ��� ا3داء��("/ا ا�	)'> ��د إ�Q 9&)ر 8!�أ 
$دي دور آ�5ءة ا3داء و


2آY 58&)م و، (E ا�2:5 اZداري) �� a=�' 9ج إ��	=Zارة اYi �
ر�Hء ا������8 إ��� ا3داء ����H 9ن ا#	�2ار


��8ت ا�� �8 �
 ] 56[  ا����8 وا�PQ E) �W�X 8!�أ ا���G � ا���8ـ� ����	��I وا��"	��5
�$#"�توا��"	��5

  .50ص 

  ) �����5�� 2�L�:L� �&�P '�� و هE و(?� �!�	2 ا�9 �8ى � ?�� ا3ه�اف ا��i2)�� �8 ا#	�Xام ا��)ارد و إدار

�  ]Doing the right things in right time  ]55 ا��U3ء ا�E) � � G ا�R�( ا����#E�P�)a �دراآ2 

  .23ص 

��ـ9 ، ا3داء(����� ا3داء �� 8!ـ�أ آ�5ءةإن ا�25ق ا�I)ه2ي ا�/ي 
��Y 8!�أ    E=�Sا� Y2آ�ـ�" ا�	o`�2" هـ) 

 E	ا� ��'�	=Z2آ> ا	��2 ا��:)=�ت ا��ا
��� وا��Xر'�� ���$#"�ا��)'a ا�/ي �L8ل إ��&� ��5)س و(W(ا� �	
، E&) 

��� ��� ا���
�ت أو ا��)ارد ا��"	�8�X و(= ���� �"I�  �� 2����  ا��2X'�ت أو ا��	��� ا�� ??� �gT ا��


� a#��8،ا�	:��5Y8 ر��	
 أداء 8&�م ����8  �8 ا���
�ت و ا#	�Xا8> ��3#�)ب ا�E) D� G و 
	�E) �&I&�8 PS ا

a#ا���� R�(ا� E) ـ� ا�/يو
�Iـ> ا�'(	هـ/ا ا� E)إ��> ا3ول، و <!�	
���� ا3داء  ، وه) �8 �� �) a@�W?�لٌإ	�8 = 

��9 أ���W ا3ه�اف، (	&	� @��  Y2آ� E	ا� *��
� أو اZ="�=��، أي (bدارة ا��Zإ�9 58&)م ا �
58&)م اZدارة ا���د

  .51ص ] 56[ أ@�#�A و��� و�?���� اZ="�ن، ��8ل، ����� اZدار
� ��@	��'�تا������ اZ=	�'�� أو ا�


�:� أن 
:)ن ا3داء آ�O5 و ��B��) A و ذ�* @���� 
	� و    �:� ،�O5ن آ(:
 9	@ B��) ن ا3داء(:
 ��

  .24ص ] 55[ ا#	T�ل ا��)ارد ا#	B�T '��ا �:� (2�i E ا�2Tض أو ا���Iل ا����5

   aI
 و أن 
?)م �oداء ه/. ا3���ل ، ا���
E) 2 ا��$#"� �	 �
� ا3���ل و اL=3-� ا��-�)��)مأن 
?�/ا 

� � W رة(G� ا3ه�اف ا��"-2ة ���� و ��? � ��b
  .117ص ] 57[ ��� 

  58&)م �?��� ا3داء و أه��	>  .2.1.2

�&�ف ا�9 ���س أداء ا�25د ��&8 �����2�:Y (:2ة ا�	?��� �	�Gد آ:� و اZ ا��$#"،إن �?��� ا3داء �P، و 

 E�
@"X8 a	�n و ذ�* و أه��	> �5&)م �?��� ا3داء � �2ض��9 �8ى ا��5ق ا3داء ا�E��5 8, ا��"	&�ف و (��� 

<��
(	"8. 
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  58&)م �?��� ا3داء  .2.1.2.1

�?��� ا3داء         E��� � f ) (إه P8�U دي�?	=،K-X� ،ام ا��)ارد اأه�اف�X	#و ا P�TL	2ق ا�\ � �
2L!     

�
و 
�:� ا�	���Y ��� ا��"	)
�ت ا�	���� �	?��� ، ا��	�@� ا��)ارد (����� ا#	�Xام آ�5ءة و  �&�ف ا�	 ?� �8،و ا���د

  :189ص ] 58[ ا3داء

2.1.2..11. Z)ى ا	9 8"��  �	�Gد

   n
2���	�Gد و اZ ه) 8	���� ���5/ ا�?-���ت ا�Z	�Gد
� أ،�?��� ا3داء ��9 8"	)ى ا�Z	�Gد ��)�8إن 

   . أ#!��&� و ا�	2اح ا� �)ل ا����#!� �&�= 2ا(�ت ا� ���W،ا�� �دة 8"!?� و ���ن اZآ:P ��ه�اف 

��9 8"	)ى ا��$#"� .12..2.1.2  

   ���?� ����� �	���L!� دا
�&�، ���T ا#	X�ص ا��	��� ا3داء  2Sأآ P�W�5� E) P
��(E ا��$#"� إB أ=&� 

��Xذ ا�?2ارات���� و ر(�&� ا�9 28اآY اB و��� ا�����$"��، E2و ه�� �G�X�� 2Sأآ P:L� ���	2(, ا���آY ا ��وره� 

���5/ ا3ه�اف ����	�� �GGX	ة ا��Y&'39 آ���   .8"$و��� أ

��9 ه/ا ا��"	)ى (	?��� ا3داء   �

� (	2ة �&= E) /�5�	9 آ�5ءة ا��$#"� ��?�ر=� (�����ت ا����E ا� :� 

����8� ET!�
��&��ا �	�G8 f�XLدر ا�?)ة، و �8 `� ا#	2Xاج اZ ?�?> �8 أه�اف ��� آ�ن  �OU2ا(�ت ا��� =      

Pت ا���B�I8 E) n�bه� ،و ا�����	2اح اZ'2اءات ا���'�� ا��ز� �8	�(= E)ا@E ا�E) P�X أداء إ ��	"�9 

2 (����� ا���L\�ت ا3
2ى ا���' � (E أداءه�
(-� . ا��$#"� و ����� و 

��9 8"	)ى ا�25د .13..2.1.2  

�?��� ا�XU3ص ���رس   �����
	� ا� :� 8"	�2ة، و ��5G ا�?�م،�8/   �?) fXU 9�� أو> 2#
, ا�!�
&� أ= 

2��a أو  
	� إ'2اء 8?�ر=�@�� ا�&��، أو أ=> =K�L =-)ا�E،إ  أو'	���Eإ أ=>� K�"�.  

�?��� أداء ا3(2اد (E ا��$#"� و �	!�)ر    ���������P و �)���ت �=�Iز ا�25د � و ا��"	�E)Z 2 ا�	?�
2 ا���	

P!?	"ا�� E) .2
(-�  .125ص ] 59[ ����	> و 

�?��� ا�2bوريو ��� أن ا��)��5Q ا�/ي 
�	 ?)ن ����$#"� 
-� )ن دا��� ��	���2 و ز
�دة ا3')ر (��    

 �8 �&����  :22ص ] 50[ زاو
	��أ


�ت ا��-�)�� (E إ=	�'�	&� و �8ى � ?�?&� �إ��&�،�8ى أداءه� ��)n��Q ا��"��ة  -(	"��.  

- Z?�م و ا	9 ا��� �&�   .#	�5دة �8 (2ص ا�	���2 و ز
�دة ا3')ر�8ى ��ر
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  أه��� �?��� ا3داء. 2.1.2.2

 E"	:�,H(ا� f�XL� 9�� ���"��2ا ��� �)(2. �8 ��8)�8ت = �T��� ا3داء أه��� ���?� �����E�� ا�           

����# �

� رؤ(:��� ا��"	?!Pو ا�	�:� �8  ، �:�
ص ] 58[ ا�	����(E ا��?�ط  ��f�X أه��� �?��� ا3داء و 

191:  

 . ا��	�@��	�Gد
�#	�Xام اPS83 ���)ارد اZاZ ا�	 ?� �8 -

-  ���?�2�!K أه��� ���9 آ�(� ا��"	)
�ت �ر�!�\� و`إ ا3داء K�-X	��� �?9�� و، ا�?-��E E ا�)\� ا��"	)ى#)اء 

9�� ."�ا��$# 8"	)ى آ/ا 

- �&8�&8 /�5�	� ����� .ا�	 ?� �8 إ�	Yام ا�)@�ات ا�	�

-\�L= n�	X8 ��� ��"�	ا� ��? �   .�ت ا��$#"� 

��8
�2 ا�I)دة ��9 أ#�س - ��? ����)ا�5Wت ا� (H(ا��.  

�	�E) fXأه��� 
fX �� أ�8 (�- E&) �"#$ا�� E) أداء ا3(2اد ���?� ا��	��?� ا��"���ة ��9 ا��Xذ ا�?2ارات  

?����Z���2، ا	ا� ،Pء��T	#ا�?)ى ا�����8 و K�-X�
� 8:�(�ت ، و � �
� =?�ط ا�n�b  ه/ا ���HZ(� ا�9 ا3(2اد � �

 ����� E) ���(H(8 ام \2ق�X	#ا �
2\ �����&� ���HZ(� ا�9 ز
�دة @Y5 ا������8  a�T	�� ا��&����� ا������8 

 .125ص ] 59[ ا�	?���

    �-��� ا��	��� ا��	)از=���م= و 2U$8ات �?��� أداء ا��$#"�. 2.1.3

�2ض 3ه�  E�
 �8 E) أداء ا��$#"�، و ���?� E) �82ات ا3داء دورا ه�U$8 a����$2Uات ا��"	���� ا�

���م ه/ا ا��ورZ،2ض���م �-��� ا��	��� ا��	)از=� �  8, � E)�	� �8�?ا�أو'>ا�� �
، ?G)ر (E أ=��� ا�	?��� ا�	?���

Z�� *9 8و ذ����� �8 ا��?�
�A ا������ و 2�i ا������ �	��د (�Iا3داء ���?	�.   

  2U$8ات �?��� ا3داء . 2.1.3.1

 ا�2Lآ�ت �8 ا�&�ر �"!�I@ a ا3وراق ا@)ل ا�?��� ا�2U$�� ����5ات ا3داء، @�� �L:)آ!�2 ه��ك '�ل 

�:�س آU P&2 �&�ف إ��اد ا�	?�ر
2، �:� ا���راء ا�	��5/
)ن 
�ا(�)ن E	وا�)`��� ا� ,H(ه/ا ا� �� ه/. آ)ن أن 

�� ا��$2Uات�"� E) �
� �
	�  ا�E) �?S ا�?2ارات ا�	E و إ�-�ء ا��$#"�،�8ى آ�5ءة و �����) ا#	�Xام (8ارد  

  .ا��Xذه�

  58&)م 2U$8ات �?��� أداء ا��$#"�. 2.1.3.1.1

��9 8"	)ى  � ??� ا�ا���L\�ت ا���2"�� وا��	���(����� 2U$8ات ا3داء هa"= E 8	2ا�-� �E) ��5 ���س  

ا��$#"�، (��	?�ر
2 ا������ �2�L إ�9 �8 �� �� إ=�Iز. ��9 أرض ا�)ا�,، ����� 2U$8ات ا3داء �	��b ا���L\�ت 
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 E-�
����ت 8 �دة، ا283 ا�/ي  E) �ً�8 ������HZ(� إ�9 ���=�ت ����8 وأ
2ى @)ل @��� ا�")ق، آ�&� �8	

2
�ت ا���P، و
2�L إ�9 I8 �� � Hرة وا(W �: 	9 ا��� ���"
 .3ص ] 60[ �o`�2ا�&� (E ا��	2�Tات و

 9��  => ا�!��ن ا�:�E ا�/ي 
?�A (����� إ'2اء ���8 أو =��م ��5G آ��� أو '���Y  أ
�2ف 2U$8 ا3داء 

   .ا����8 ���$#"���5ق ���> (PQ E اZ#	2ا����I ���ر أو 
-�، أو ه�ف @�د و �� اZو ذ�* 8?�ر=� 8, 8


�Eه/ا 
�ل �8    �8 Db	
 n
  :310ص ] 61[ ا�	�2

-  ،���?��� A�� 2 ا3داء ���:��� وU$8 �� 2!�

:)ن ( B �� E!�2 ا�����	?��� �>��	9��8 و ه) ا� �ل ����"!� � 

���	��E (_ن ا�	?��� ���?��� ا������ و ع ا��"	�2 و ا�"2
,  �"�2U 2اءه�، ر��5 ا��)اد ا3و��� (E @��� اYXZون8

 aI 
 .�5Xض ا�:��� ا��	)#-� ���YXونا=#)ف 

�)��� أداء آ�E أو 'Z E�Y'2اء أو =��م ��  - 9��
	��� �)�5�Q، �"� أو #$8"� 
?�2U$8 A ا3داء ��رة ا����م 

P:آ.  

��!�O، ا283 ا�/ي
?�2U$8 A ا3داء ا������5 ����"!� �����ر أو ه�ف 8 �د و8?!)ل - a�-	
و � Y�5 ا��)ارد   

�"#$��� �
2L!ا3ه�اف ا��"-2ةا� ��? 	� .  

-  ،��8�U ��I���� ا��$E) 2U إ\�ر إ#	2ا 2!�

	-�a 28ا'�� �8ى ا="�Iم ا��$2Uات ا��"	���� (E ا283 ا�/ي 

 . X8	�n ا��"	)
�ت دا
P ا��$#"�


2U$8 f��Gات ا3داء. 2.1.3.1.2  


aI أن �	��2U$8 Yات ��(�I�� ا3داءf��GX�8 ا� E) زه��I

�:� إ E	و ا� ����	ا��?�ط ا� :  

 أن 2U$8ات ا3داء �	-�a آ�ً� 8 �داً �8 ا�!��=�ت، (_ن إ
�Iد و28ا�!� ا��$2Uات #	�Xام، ���اZ#&�� أن �:)ن  -

� �	�#	�b5X�8 �5�: ]60 [4 ص. 

��Xذ ا�?2ار -B ة����د 8 �ود و إB #)ف 
a�G ا#	����&� آoداة 8"� E) ن(:�  .أن 

- 9�� �&������ "�� وn��Q '��, أن 
	� و�H&� و  �G� *ا3 ا��$#"� و ذ�E�:داء ا��"#$��� . 

�:2ار ا�?��س 
aI أن 
:)ن 28�!-� 8, إ8:�=�� و')د � "�� (E ا3داء -. 

- Zا �-!�
aI أن 
:)ن 28 2U$ل ا�����	ا# E) 2ار�	#�� �:�
� �'� �8 وراء وP�!# 9��) ،<�H ا���Sل 

��� ا=	�5ء ا#	!�ال ا��$2U ا� ��2U$�� E أآ2W 2Sا�8 2 �8U$8 ف/@ �:�
� "�� ا3داء، آ��  �G� *و ذ� 

<�H2ض �8 وT312ص ] 61[ ا�.  
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�����ت ا�	 "�� ������2ف ا��$#"� 2U$�)، ����@ �&��(8ات ا3داء 
aI أن �:)ن أداة  �&��
 �8       

،P!?	"ا�� E) ت أ����

�� ��)W)ل ا�8 9"	)Yا�� �&�-���"�D ا3#�#��  �?��س ا��:)=�ت  �&	�(&E و  E	ا�

  .1ص ] �I����"#$� ]62ح �	 ?�� ا�

�2U$8 n��Gات ا3داء . 2.1.3.1.3  


�E أه� ا��$2Uات  �8 E)?� �?��س��	ا��،E'�	=Zل ا�I�8 ا�� Pآ E) �"#$أداء ا��  E?
E  ا���� وا�	")

�
2L!(� ا�9 8)ارده� ا��HZ��:   

  =	�'E) E ا���Iل ا��Z$#"�ا أداء  (�����2U$8ات ���س -


�:� ���س (       Z�� *و ذ� E'�	=Zط ا�Lا�� �����a"ا�� g�� 9���2ض 3ه�&�،�	��د  E�
 �8 E)  ]63 [ ص

177:  

��د #���ت �P�TL اBqت/ ا����� = (����� اBqت -.  

�� ا�	P�TL ا�)ا@�ة �8 ��د و@�ات ا�# �� �	�
 �8 A�?� ��@ P�TL	ا� ���2�L ه/. ا��"!� ا�9 (����� #������.   

��د #���ت ا�	P�TL ا��	�@�/ ��د #���ت ا�	P�TL ا�Bq=  ����5ت(����� ا#	�Xام ا -.  

  .ا#	T�ل ا�-��� ا=Z	�B�� ��'ت�2�L ه/. ا��"!� ا�9 �8ى 

- n�(���د #���ت ا�	)�n  = اBqت��8ل  E���'ا�����5/ إ P�TL	ت ا�����د #�.  

�"	�Xم (�> ه/. اBqت وو �2�L ا�9 ا� ،	&��:�P ه/. ا��"!� #��? B 5"2 ذ�*��ى ا�/ي
  ��O'�5ا�� �=��G��  

  .و ��م �)ا(2 �-, ا���Tر ا��ز�8 �&�

   : ه��و ��b ="!	��: (����� ا#	�Xام ا��)اد -

          �8�X	"�5 ا��)اد ا���:��:��5 اZ=	�ج/ .  

Z�5 ا�:� E) �8�X	"�5 ا��)اد ا���:�  .=	�ج ا�:����2�L ه/. ا��"!� ا�9 �8ى إ#&�م 

          ��   .إ'���E ���� ا��)اد ا��"	����/ ��د و@�ات ا���

�8�X	"�5 ا��)اد ا���:� �8 �I	ا�)@�ة ا��� a�G= �!"ه/. ا�� A�?�  .و 


�bت رداءة ا�I)دة  �� =(����� ا�����2 ��9 ')دة  -(�� E���'ا��!���ت/ �� إ E���'إ ����.   

 a�G= 92 ا��L� Eو ه��    . ا�:�Eا�����a �8  ا����ا���

   : ه��و ��b ="!	��: (����� ا#	�Xام ا�-��� -

��د و@�ات           ��:��5 ا�:&��2ء ا��"	�8�X/ � ا��� E���'إ.  

��د و@�ات         ���:��5 ا�)�)د ا��"	�Xم /  ا���.  

  .و �2�L ه���� ا��"!	�� ا�9 (����� ا#	�Xام ا�-��� �8 آ&��2ء أو و�)د



  

  
  

71

�� �8 ا��"a أه�&�: ���و��(����� ا� -(�I�� س�?� :و 

��د #���ت ا����و��          /�I	د ا�)@�ات ا�����.   

��د ���ل اZ=	�ج/ ��د ���ل ا����و��         .  

�:���n اZ=	�ج/ �:���n ا����و��         .  

��9 ا����و�� ��'�	=Zد ا������ ا��	��2�L ه/. ا��"a ا�9 �8ى ا.  

   (E ا���Iل ا�	")
?��E$#"�ا أداء ���� (�2U$8ات ���س -


�:� ���س (Z�� *و ذ� E?
�2ض 3ه�&������ ا���Lط ا�	") E�
 �8 E) ،a"ا�� g�� 9���	��د  ]64 [  

  :111ص 

�� �8 ا��"a"= :a ا������5 ا����8 -(�I8 �b�  :أه�&� و 

         ���)�
   . ا�	:���n ا�	")
?��/�� ا��!���ت ��= �� =�Lط ا�	")

?�
�� ���� ����8 �8 ا��!���ت E) �
("� n���:�  .�A ه/. ا��"!� (����� ا�)@�ة ا��?�
� ا���(W E) �?5رة 

         ��� E")��	ا� Yق ا��2آ("ا� E) �"#$ = �"#$8!���ت ا��/����G8!���ت ا� .   

��	�E إ��&� E	ا� ����Gا��$#"� �8 8!���ت ا� �G@ �!"ه/. ا�� A�?�  .و 

   . E)�W ا��!���ت/E)�W ا�D�2 = D�2ه��8 ا�         


2ادات ا�� ??� �8 Zا E)�W �8 ءYIآ D�2ه/. ا��"!� ه��8 ا� A�?�  .ا��!���تو 

   . ���� ا��!���ت/���� ا�GX)�8ت = (����� ا�	"��2 -

   .و �2�L إ�a�G= 9 ا�)@�ة ا��!��� �8 ا��GX ا����)ح ���Y)ن

-  �
�:���n ا�	2و/ا��!���ت = (����� ا�	2و �
.   


�� ���� ����8 �8 ا��!���ت E) �
�2و n���:� P:U E) �?5ا��� �
   .و �2�L إ�9 (����� ا�)@�ة ا��?�

- ,
�� �8 ا��"a أه�&� :(����� ا�	)ز(�I8 �b� Eو ه:  

          ,
   . ا��!���ت/�:���n ا�	)ز

,
   .و �2�L إ�a�G= 9 ا��!���ت �8 �:���n ا�	)ز

  .�ل ا�!�,��د ر'/ ا��!���ت          

�2�L ه/. ا��"!� ا�9 (����� ر'P ا�!�, ا�)ا@� �?��� أو ��د �8 
 ??> �8 8!���ت.   

   (E ا���Iل ا������E$#"�ا أداء  (�����2U$8ات ���س  -

��رس ا��2دود
� ا����� ��� ا��	��I و ا83)ال ا��"	����،  E2 ه�م �?��س ا3داء ا����U$8 (آ)=>و ه  /
o


Zر ������ ا�!	�  . �8 \2ف ا��$#"� �	 ?�� ه/. ا��	��I"	������ ا��	��I ا�� ??� و ���� ا83)ال ا��
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ا����� ���  و�	�Gد
� و ا������  �2ض آP �8 ا��2دود
� ا�Z	�Gر ��9اZ ه/ا ا��"	)ى (E و #�	�

   :ا��2 ��ا��2دود
� و

- Zا �
� "a ا��2دود
� :�	�Gد
�ا��2دودZا �
  :129ص ] 65[  ������� ا�	�����	�Gد

Zا �
  .ا83)ال ا��"	���� /�	�Gد
� ا��	��I ا�= Z	�Gد
� ��8ل ا��2دود

Rentabilité économique : re = résultat économique / capitaux engagés 

Zا �I�	= �� 2!�� �
�-2ح(#	T�ل ا��	��I ا�Z	�GدZآ�ت  ا�	هZا �
��� @"�ب ا��2دود��)�Gا� �
 .)�	�Gد

@ �:�
 ��	?
   :-��� �8 ا���Yا=��إ="�ب ا83)ال ا��"	���� �-2


��+ ا@	��'�ت رأس ا���ل ا���P8+ اW3)ل ا���S	� = ا83)ال ا��"	���� YXا�.  


�� اP'3ا��
)ن  +ا83)ال ا��W�X  =ا83)ال ا��ا��� =ا83)ال ا��"	���� (\.   

Zه/. ا��"!� ا3داء ا A�?���9 إ'2اء �، آ�� )ا����� و ا�")ق(� ���  ')دة ا���� و�	�Gدي ���$#"� ���"

��9 8"	)ى ���
 و 8$#"�ت ��� ا��$#"�أي  ���HZ(� ا�9 إ'2اء 8?�ر=� 
�ر'�� ، آP و@�ة إ=	�ج8?�ر=� دا

  .أ
2ى

  :34ص ] 66 [� "a ا��2دود
� ا������ ������� ا�	����  :ا��2دود
� ا������ -

  .ا83)ال ا��W�X / ل#	=�T	��I اZ=  ��ل ا��2دود
� ا������ 8

Rentabilité financière : rf = résultat de l’exercice / capitaux propres 


Pb5 ا����ر#)ن ا#	���ل ا�� /
�	!����	��I ا��Iر
� دون ا3Zا �Zرج ا�
 �I�	لر ا���T	#.   

 2!���� ')دة ا�"��#� ا������ا��2دود
� ا������   E) �?!-ا�ا���"#$�.  

P��	"�
�  آP �8 ا��2دود
� ا�Z	�Gد
� و ا������ � � E) �#��"ا������ ا�)Zا E�
	��ر ��� ا�	�)
P ا�/ا     

Zا �
2\ �� P

� ="!� ا���) ا���:��  و ذ�* �8 
�ل @"�ب أ`2 ا�2ا(��)�	2اضأو ا�	�)� �، ���HZ(� ا�9 

��)�H2 إ\�X8 P� �  .دون �2��T ه�:�� ا�	�)
P أي دون 

- �

 "a ��8ل ا��2 �� ������� : و ا��2 ��ا��2دود: 

�ا/ا��	��I =ا��2 ��  ��� �)production   profitabilité = résultat /(  

��9 ا��2 �� ا�Z	�Gدإو �!�� ���	��I ا��"	����  PG = ����8 أو �
  .�	�Gد
� أو ا������

-  E	ا����� ا�Zو ا��2 �� ا �
�K�2 ��� ا��2دودE�
  :�	�Gد
� هE آ�� 

Zا �I�	ا�� �
  . ا83)ال ا��"	����/����� ا ×ا����� / �	�Gد
� ا��	��I اZ= ا��"	���� ا83)ال / �	�Gد
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Zا �
  . ��8ل دوران ا83)ال ا��"	���� × ا�� = �� �2	�Gد
�ا��2دود

�K�2 ��� ا��2دود
� و ا��2 ��- E	ا������ ا����� ا� E�
  : هE آ�� 

Zا �I�	= ل�T	# /83)ال اا �W�X�= Zا �I�	= ل�T	# /���� ا × ا������ /�W�Xا83)ال ا�.  

�
  . ��8ل دوران ا83)ال ا��W�X×ا��2 �� =   ا������ا��2دود

�� ) �	�Gد
� أو ����8إ(&/. ا����� (�"�9�� �&) �

�8 oI	2I ا�9 ، ا��)اP8 ا��$`2ة (E ا��2دود �?) 

 ا#	��Sرات  8, ا3
2ى 2�TWةأن ا83)ال ا��"	���� ه2�i ،E ��ر '/ا�� � ?� ��8ل ر� �� �5��HوH, أ#

�5��H أو �!��# P8'�ت رأس ا���ل ا�����	ا@ ����	و �8> (_ن ��8ل دوران ا83)ال ا��" ،


 �:)ن �) ��? 	� D�"


	��� ����2دود
�أد �8 E) ف ،اء 8?!)ل(# �����Gدة ا��:��� ا��
��9 و ��9 ا��:A (_ن ز A:���=�5Xض إ 

   .132ص ] 65[ ، و ���	��E (�� ا�2bوري �D� G ذ�* �8 
�ل ا��2 ��8)الدوران ا3

2
�ه�8)ارد2U$8ات ���س (����� أداء ا��$#"�  (�I8 Eل   -L!ا�    


�:� ���س (�����   Z�� �
2L!�5 ا��)ارد ا��Q2ض 3ه�&�و� E�
 �8 E) ،a"ا�� g�� 9���	��د  ]64 [ 

  :111ص 

��د ا������8) /آ��� أو =?�
�(��2X'�ت '���E ا إ= ا������5 ا����8 - .   

 ��'�	=Zا������ ا E) �@ا�)ا P82 إ�9 8"�ه�� ا����L�
�:� و  ،)آ�� أو =?�ا(و �&#���  �b

�ل�8 أ:   

��د ا������8، و �2�L إ�9 �:��5 ا���P8 ا�)ا@�/Y�8ا=�� ا��� ا�����8 =  .   

   .�2 إ�a�G= 9 ا�)@�ة ا��?�
� �8 ا��2X'�ت �8 �:��5 ا������ إ'���E ا��2X'�ت،  و�Y�8/Lا=�� ا��� ا�����8 = 

��د =  (����� @2آ�� ا��� ا�����8  -Eرآ�� Pد ا������8/ ا����� K#(	8 .   

P2ك ا�������> ��"!� ا�	"2ب أو  ��-
  .و �"	�Xم �?��س دوران ا���P أو �8 

   :PS8 و �)'� ="a أ
2ى ��	�!�2 �� ا� 2آ�� 

��د ا����ل، و ��PS ا�25ص ا��	�@� ��25د (�I8 Eل ا�	8���2/ ��د ا�	���2ت  K#(	 .  

��د أ
�م ا���P اZ'�����، و ��2ف ��"!� ا�	a�T و ��A5 ا���-� /��د أ
�م ا���Tب  P��	"�E) ���?�
�2 أ o	و  ا�

��H2ا�� P-أو ا�� Pت ا������Wإ.   

��د ا/��د ا�	�����ت �8 ا��Xرج  = 	���� (����� ا� - K#(	8 ل����.  

   .ا�	���� �8 
�رج ا��$#"� (����� �8ى و �2�L إ�9 

 a"= د��	�
�ة  : PS8أ
2ىآ/�* 
�:� ا�Iت ا������	د ا���/ 2U$8 Eة، و ه�
�Iا� n��Q(�� ��8�?	د ا�������ى  

Pا��� E!��\ ?-�ب	ا#.   

-a
  . Y�8ا=�� ا3')ر/Y�8ا=�� ا�	�ر
a  =  (����� ا�	�ر
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�?�A ه/. ا��"!� =a�G ا�)�
�2�L ا�9 ا3ه��� ا��"!�� ��	�ر
a @�ة ا��?� E��	��� و a
 �8 ا3')ر Y�8 �8ا=�� ا�	�ر

  .183ص ] 63[ 8?�ر=� ��3')ر

 Bأ=إ �"	
 K� 8 E) ?�د ا����ذج ا�� �#!�� �?��س ا3داء	ب ��=�	�8 ا�: �
> �8/ ��ا
� ا���S=����ت ��م ا���


�ة����L2 و ا����("� ا��	2 ا��"�T	2اU$�) ،a" ) 9  ا���-��ت ا�������� ��	�� B �!#إن ،ت ا3داء ا���� P� �آ 

����Yء ا��Hدة، إر(I�8 ا�Zا�")، ا �G :�ر و ا�	����8 P8ا(ه/. ا�� P2وف ، آQ Pb)أ P:L� A:�� ���	I

����� ا�D� G 3داء ا��$#"� 
aI ا�Z&/ا و �8 أ'P ا�	? ،ا�")ق(�I8 9���2 و i  ا��$2Uات ا������ �8�	��د 

�2ة أ= ���-��و ذ�* �8 �?�8> �-��� ا��	��� ، @"� �� ا3داء ا��"	?!�E ���$#"�ا������ @�� أن ه/. ا3
�2ة 

 .4ص ] 67[ ا��	)از=�

   �-��� ا��	��� ا��	)از=�. 2.1.3.2 

�8 Pم آ�?� Balanced Score Card �2:5ة �-��� ا��	��� ا��	)از=� ∗)دا(�� =)ر`�و رو�2ت آ���� ( 

�?
�� �8 ا��?�
�A ا������ و 2�i ا������آ-2(�I8 9���H2&�و ا�	E #�	�  ، �	?��� أداء ا��$#"� ���ء  �8 E) 

E�
 :  

 58&)م �-��� ا��	��� ا��	)از=� .2.1.3.2.1

 P2ة �8 �2ر آ:) �
�?�oن ا� �'� ا�9 ز
�دة ا����)2 ا��زBSC� ، ��:L8 �I����� �8آ���� و =(ر`� 

E) ا3دوات ا������ YI� ،�S
    هE ا�	E د��R ا�	?�م �&/. ا�2:5ة �)(�2 ا����)�8ت ا��زZ �8دارة ا��$#"� ا� �

��9 ا���E) P ه/ا اZو ا83 �&S@ 2 ا�/ي.�I������ت PS8 ، أن أ���B آ2�Sة �	� (E ا��$#"�ت،Zر ا�:	�  �-L=و أ

a

�:� ا� :� ��9 ')دة أداء ا��"	�2ةا�	�ر B ،ه��?� a���#ام أ�X	#�� ا3د �� ،�
�8 ه�� ��أت ا� �'� اء ا�	?���

��:A @?�?� اZا�9 إ
�Iد =��ذج �?��� أداء ��8�U و 8	)از=� ، E��5ز ا��I= E) �"#$211ص ] 68[ ا��.   


�، (���?��س  ، BSCو ���	��E (_ن =��م/�5�� P���2'�� اZ#	2ا����I ا�9 
-)ات  9�� P��
58&)م 

BSC2ا	أ �8 رؤى ا��$#"� و ا#�!
 ،�&���I���?)د = ) 
	� ا�	  @�� E	ح ا� "�#� ا��Iا�� D���58 9���2ف 

��م � ?�� ا3ه�اف،= (&)  �
�&� و 
�	�� (E ���	> ا�	��5/��I���-���ت ا��$#"� و ا#	2ا �8 ��-�
        ��?��س 

��9 ا�	 ?� �8 ���5/ ا�I)ا=a ا�L=3 ��"��2-� ا��$#"� Y2آ�	ا�.   

  
                                                 

  David Norton A#$8 د
��5 =)ر��و  ، Harvard business school(�رد ��	�Iرة ر أ#	�ذ ���ر#� ه�Robert Kaplan رو�2ت آ����  ∗
Nolan Norton & CompanyZا �
�?	� a	:8  �8�� ،E�qم ا��Zا ��I�� Balanced �� ا��	��� ا��	)از=�  ��2L 8?�ل @)ل �-�#	�Lرة (E إ#	2ا

Scorecard E5=�' E) ،1992 ��I8 E)  Harvard Business Review ?���ت	أ@� أه� ا� D!G	� رت ا�2:5ة(-� و �� أ`�ر ا��?�ل اه	���8 وا#�� و 
�?��� أداء ا��$#"�  E) 2ةWا����. 
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   �-��� ا��	��� ا��	)از=�Y��8ات =��م. 2.1.3.2.2

 �
�� ا�	?��� ا���د= E) )رG?(9 أو'> ا��	

?�م ه/ا ا���)ذج �?���� 3داء ا��$#"� � ��� Y��	
 �� E�
 

  :97ص ] 69[

- ��I���2'�� ر#��� ا��$#"� و إ#	2ا���I	&� ا�9 أه�اف و 8?�
�E) A أر��اZر�!�ط �_#	2ا �	
 � ا��$#"�، @�� 

��ت �P:L أ#�س (�I8���?	ا� �����.  

�)(�2 ا����)�8ت ا����#!� �	�:�� اZدارة �8 إ��دة �)'�> ا3داء، ��� 
 ?� ا�	)ا(� 8, ا3ه�اف -��(H(ا�� .  

- �� ���� 2�)(��!�دل ا����)�8ت و ا�	���، و ��A أداة ��K!b و �?��� ا3داء ��5&)م ا�����2 ا�	?���ي��Gل ،.  

��� و ا��?�
�A ا��ا�	)ازن ��� ا��?�
�A ا���د
� ا� -(H(���!�� �9EGXL2 ا�
   . ا�	?�

��م �-��� ا��	��� 8, ا���3د ا3ر���  - = P8��	
�����ت  و ا����ءا�	�)
P، :ا�	�������د أ���د ا�	?��� � ��  

  .  ا���) ا�	��� وا��$#"�،

�)ا'> اZدارة �GX)ص ا��$2Uات 2�i ا������ ه�W E)�� إ8:�= E	ا� Pآ�L2 أن ا���i �=ر�?���� �&#��� ��


� 2U$8ات #���� و �:� 8BSC, ا��$2Uات ا������ و ���	��E (_ن ا�I&� ا��!/ول �	��5/ � � 9�� K?) Y2آ
 B 

��9 آ���5 ���س ��* ا��$2Uات �b

2آY أ.  

Z�8 (_ن ه/ا ا(��2
?> = ) ا�	-!�� ا���و \ �I
�E) .�I ا�	?��� أD!W أآB(!� 2S ا��)م (E ا��$#"�ت و  E�

��
2# 9-X�.  

  ور =��م �-��� ا��	��� ا��	)از=�8 �. 2.1.3.2.3

Pم   �8 آ���� و =)ر`��"� آ��=BSC 9ا�  Eأر��� 8 �ور أ#�#�� هEا������ت  ، 8 )را�� )ر ا����

���
�)�H &� آ�� 
�Eو 8 )ر ا�	��� و ا���) 8 )ر ا����ء ،ا��ا �:�
 ، :  

 ا����Eا�� )ر   -

   Y:�2�BSC2U$9 ا�����	�Gد
� ذات ا�-��, ا�:��L��� E\�ت � وذ�* ��	?��� ا���5ل ��`�ر اZات ا����� 


� �8 إذا آ�=R اZ#	2ا����I ا�"��?�،� 	� D�"�� "�� ا��	��I ا������، ا��-!?� �و E) �8  "�ه��� �5Gو�
 �� 2!�

�
�� ا#	����&�)ال ا�#	T�ل ����"!� �2ؤوس ا83 و
	� ���#&� ��	��I اZ،ا3ه�اف ا������ ����2دود E	 ، �:�
آ/�* 


�A ا������ �	�E) PSو   ��&� ���	-)ر ا�"2
, ���2 ا3���لا�	�!�2�?��� a=197ص ] 54[ ه��ك `�`� ')ا:  


�ة :ا��
���Pس =�)  -�Iت ا��I	د ا�����2
� 8!���ت ا��$#"� و @G	&� �8 ا�")ق، \ ����د  وو ذ�*  


�ة�Iد و ا3#)اق ا��Iا����ء ا�.   
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-  �5�:� �
� �� ?� �8 و: اZدارة �8 ،nQ(8 P:� �? ا�� P
�:��5 و@�ة ا���	� إ ذ�* � "�ب ا�� E) �5ضX=   

  .و ="!� ا3���ل ذات ا�	:��5 ا��	�=��

 ��8ل  و=�5Xض ا��YXون و ز
�دة ��8ل دورا=>إو ذ�* � "�ب 8?�ار �8 � ?� �8  :اW3)ل���ن ا#	�Xام  -

��  . اZ=	�'�� و9 رأس ا���لدوران ا��?�
�، ا����� 

-   ���
  8 )ر ا������ت ا��ا

���� �8 ا������ت (= �'(
Zا ���� /
�?��� ا��$#"� �8 '&� ��� ا������ت ا��ا
���، و ه�� $ ����	!�ر 


�5/ ا��2Lوع و ا����� �&��
 �8 E	ا������ت ا� ،�&�" 

 �ول ا��2Lوع أن  E	ت �ت ا������ 2
�?� ��b	
و �� 

���اع ��را��2Lو(H�8 ا��) ، f آ�� أن ( ،�&	 G� �=��H E-�� � H)���ت ا�)ا	و ا� ��Iا� K�-X	أن ا� Bإ 

:ّ�

-� ا��2Lوع ��#	�2ار  �
� ��)�, ا���LآPو  2 ،� �8W��� و ا��Xذ ا�X-)ات ا��ز� �8	�I!&�، و أه� 

 ���
  :212ص ] 68 [ه8E )ر ا������ت ا��ا


� :ا�")قإ
�Iد  -� � �	
 �� � �
�Iا� �	ا��� P

� د� �ا��
P ا�� ?� �8 ا�	��P8  و ا�?-�ع ا��E) D�2 ا�"(ق، 

  .8, ا����ء ا��Iد

�"���&� (E  :ا�	"��� - �� E	ا������ت ا� �!"=R�(ون  ="!� وا�YX�5ذ ا��=.  


�)دون ��2Lاء 
�ل  ��د،ا�8 ���@ �H2	K#(: ا�!�,
��8ت �8 ���  - �
��ء  ا�� ��د و U&)ر3 ا����ء ا�/


L	2ون 
�ل ا���م B �
  . ا�/

  8 )ر ا����ء  -

،�&��Hإر ��T� �&����ء ا��$#"� و2�8(� ا@	��'� 9��
�	!2 ا�	�2ف   ���"� E	2ات ا�&��8 ا�U$�8 ا��

،�&���� �Hر a"ح ا��$#"� و آ�I= ��? � 9��
��a دورا ه�E) �8 @��ة ا��$#"�   Pا���� �Hر D!Wأ ��@

�"�9 ��#	�2ار ا E	?�� ذ�*ا� 	آ�(� 8)ارده� � �O!�� 9�، ��� 9��
PQ E) �W(G ا�����( @�� أD!W ا��Y)ن  

  .46ص ] 61[ 
	��ر����("� @�� 
�:�> ا��?�ر=� و ا�Z:�(� ا��2وض ا

�
� أ#)اق ا��$#"�، (���$#"�ت ��دة �8 �X	�ر ا3#)اق � � �����8?�
�A ا����ء  ,Hو ����� �!"

���&� ��ر'� ا3آ2S ر� �� ����"!� �&� أ 2-�"��"	-�, أن  E	أآ!2، و ا� E	ا� ���و (��� 
�B�I8 Eت ا�?��س ا�25


�:� ا#	�XاE) �&8 ���س أداء ا��$#"� ����"!� �����&�:  

  .�"!� 8!���ت ا��$#"� ا�9 ا��!���ت ا�:��� (E ا�")ق�و �?�س : @�G ا��$#"� (E ا�")ق -

- Z�5ظ ������ء�8ى ا	2 : @!�

�دة (E ا��!���ت ��د ا�� و Y8, ا��$#"� و 8?�ار ا� P8��	2آ)ا ا�� �
����ء ا�/

E�� ا� P�����. 
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� و ��د ا����ء ا��Iدو �?�س �: '�a ا����ء -�Iا� Pا���� a�' �5�:�. 

- Pا���� �Hس � :ر�?�="!�   و، ��د @�Bت ��م ا�2د ��9 ر#��P ا�L:2 ا��)'&� ا�9 ا����ء��د ا�L:�وىو 

� ��Hط ا��$#"��ا�2ا�L=  .  

  ا���)8 )ر ا�	��� و   -


&�، ا��$#"�ت�� Pا��� �
��ة ا��&�رة و ا�S?� ��ى (2�� ,�#(� 9��
�ل  ا�-�)@� �	nG ���?�رة  ��)

 ,Hو � Hوا K-
ر(, 8"	)ى ا3داء 
�:� ا�)W)ل ا�9 ، �	�ر
!�ت و ا�	:�)�)'�� ا��	?��8و ا#	�Xام أ(Pb ا

��م و 
"�D��G،  D ا��)P�����5Q أآ2S 8���� � آ:P، و '��O�� P ا$#"�(E ا��=BSC ��"#$�� و ���س �
� � 

2Xا��"!!�ت و ا���&@�I�� �@�	58 PS�� E	أن ، '�ت و ا� ��@ ��"�# E) ��8 K!�2����2W إدارة ا��2Lوع ا���Iة 

��:)ن 2�8و(�  �I�	و ا�� a!"ت ا�����
و  ،���8 �����ر#�� �����)ا (H E)ءه� P�Lر � )ه/ا ا�����	ا� A�
  :ا��?�

- nQ(رات ا���� : E) .���"� E	9 ا���2(� و ا�?�رة ا��� <�(G@ ��@�= �8 <"5= �� nQ(ا�� �Hر P�L�و 

P��8ل دوران ا��� ،<���  .$ه��� �� G)ل ��9 ا����aW ا�&��8 ��د ا������8 ا�� و

�?��� ا����)�8ت -:  P�L���د ا���و  E) PS�	� Eا����)�8ت و ه ��-T���9 ��8)�8ت ����ت ا�	E ��8ل  R�G 

��#��� R�(دة و ا�(Iا� ��.  

- Z9  ا�� ا��:�(oة ا��?��8  وا��?	2@�ت ا��?��8، ا��?	2@�ت ا���5/ة و �b=: P�L!�طا�	 Y�5 و @� ا������8 

  .220ص ] 68[ �������8

�"	�Xم إ\�را 8	��د ا���3د �)BSCnWو ���	��E (_ن           ��I&�8 E�5/ وإد  ه��ا��$#"�  ارة إ#	2ا����Iو

8 )ر  ا��ا
��������ت  ا� 8 )ر،ا�� )ر ا����E : 8 �ور هEوذ�* �8 
�ل �?��� ا��	��� ا��-�)�� �8 
�ل أر���

���8 8	)از=� �?��س ا3داء 3=&� ،ا����ء و 8 )ر ا�	��� و ا���)= 2!	��� ?� ا�	)ازن ��� ا��?�
�A  وه/. ا�!-��� 


�� و وا��Xر'��، و  ا��ا
��� ��� ا��?�
�Aا������ و2�i ا������،(\ A�
 .ا2�G� P'3ة ��� ا��?�

.22 .Y��	> و58&)م ا3داء ا��	5�:��2ض أه�  ا��	)#-�(E ا��$#"�ت ا�2�TGة و  دوا(�> ،  ,8
Y��	ذج ا���=                            

� ?�� ا�	���� ا�� ص م إن ���م  E) وره��� Zوا �
��ا�Z	�Gد��	' <
�!� �، 28ه)ن ��"	)ى ا3داء ا�/ي 

Zا�����ت ا PQ E5) E) A)��	اد ا��	U9 ا�")ق ا�� ��� وا���	�Gد
� ا��و��� وا������Z و�8 �25ز. �8 �o`�2ات 

 ،Eا�")ق ا�����a'9 و��
�ت 8	��Yة (E  أداءه� ا�� ص م  (	"8 ��? ���9 ا��?�و�8 و إ`!�ت   �&���Yز ��ر

���HZ(� ا�9 �2ض أه�  ا�� ص مدوا(�> (E  و �:�5	>، ��! � 58&)م ا3داء ا��	��Y ه/ا او 
�2ضو')ده�، 

Y��	ذج ا���=.   
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   و �:�5	�"#$��� <	���Y ا�58&)م ا3داء. 2.2.1

��9 ا�� ص م ا�"�W(�� E)ل  a'ء �� �ود، و�T�8 ��8("� آ!�2ة و إ� �
��2(> ا�"�@� ا�Z	�Gد �8 PQ E)

�� �&� D�"
 Y��	8 2 8!��� ا�9 أداء�G?ا���ى ا� E) *9 و إن آ�5&� ذ�	&� و إ`!�ت و')ده�، @	9 8:�=��� �5ظ 

P
�)ا�� أآ!2 ��9 ا���ى ا�-) ��b	# �&=_) ��' P:L� درا#� ه/. ا������ R�  .  آ!�2ة، إB أ=&� �) ا#	-�

2.2.1.1 .�"#$��� Y��	58&)م ا3داء ا��  

Y��	آ��� ا�Excellence  �����  و ���8ه� أن �:)ن  Excellentia �8 Excellere أ�W&� ا�:��� ا��

 .130ص ] le premier ]70 ا3ولأو   être supérieurا��	5)ق

 �? ��� �8 ا3���ل وا�?�� �	!��ه� ا��$#"� (�I�� ��G 8 (ه P� ،2��"	ا� ��� E) �
2�= A�� Y��	إن ا�

�f�GX ا��)ارد�8 
��&� ا�X�� �H2	�n ا3\2اف دا
��� و
�ر'�� ����"!� ���$#"�، E) ���b)3وا .  

،<�
� (E @� ذا�i A�� �b
 ر�H أW �ب ا�	�اء �8 ر�H ا�، ا�P� 9 ه) و#��� �	 ?�� ا��H2، وا�	��Y أ

  .821ص ] 71[  `� إ�9 ر�H ا��	�����8 ور�H ا��I	�, آ:P،ا��$#"�

2&QY��	رة ا���2(�  58&)م ا�(` �&	S�� E	-)رات ا�	9 ��� ا���
� ا3#�#�� �5&)م '�8, آ ،�Tر ا�(�!



aI ،��دارة (E ا��$#"�ت ا����2Wة �8 =�@�� E	2ز ا�"�� ا���2"�� ا�!
و   �	nG �&� �8 =�@�� أ
2ى أن و 

 Y��	2 ا��L
Excellenceأ#�#�� ه�� �
  : 8ص ] 69[ ا�9 ���


� ا :ا�!�� ا3ول�i إن�"#$��Y��	ا� ��? ��	5)ق �&� =�Iز =	��إ ����9 ، ا� ?�?�� هE ا�"�E ا�9  ��(!"2 8�i �


��("&� �P و �	5)ق �&� ��9 =5"&� ���-� ا�	��� �8 P9 آ��  Learning.       

E=�Sنإ:  ا�!�� ا� ��
�Gر  �8 Pأن ا��$#" آ aI
�� و (�����ت = �8 .��	��
� �8 أ���ل و �2ارات و �8  �"	

Y��	���، ��8�:دة ا���5?� ا�(Iأ أي ا�  o-X�� B�I8 2ك	� B E	ا�Z2اف و و ا =� �? 	
 Eا�25ص ا� ?�?�� آ ��&

���5/ ا3���ل ���5/ا W � � و ���8 �8 أول 28ة .  

 �? 	
 B 2ان و'&�ن ����� وا@�ة و!	�

2، آ�� أن ���ي ا�	��Y أو ا�!��ان 8	:�8�ن و qه�� دون ا�@

�I	2اآ� و ا��	ا�� E)2ا��� ��W2ر ا���S	#9 ا�� �8��و ��"�2 ا�"!P ��	���  ،د ��#	�2ار
�	��ان ا�	��دا آ��� و 

��* ا���2(� ��9 أرض ا�)ا�, P��5� �	
 9	@ E���  . ا�	�


�2ف ا���)ذج ا3ورو��� E	��Y و The European Excellence ModelY��	9  " ا���=> أ

   ."ا����ر#� ا�!�ه2ة (E إدارة ا��$#"� و � ?�� ا��	���
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��* ا��$# Eه Y��	ت ذات ا3داء ا���"#$���) E) D��Gء ا3\2اف ذوي ا���Hإر P'�8 أ D)�:� E	ت ا��"

 E) 2�	"	# ���	أن ا�� E) �&:��� E	ا� �?Sوا� ،<?? �ا��$#"� �8 
�ل �8 @??	>، و آ�n @??	>، و �8 
 	�P أن 

P!?	"1ص ] 72[ ا��.  

��9 أ=>ا3داء آ�� 
�2ف    Y��	3ص ] 73[ ا�:  

  .در'� ����� �8 ا�I)دة -


?)8)ن �> و
?��8 �8 <=(8	�Iت أو 
��8ت ا����("����9 ه) ا�	25د وا�	5)ق  - ���). 

  .=	��I �	-!�� �58ه�� ا�I)دة ا���8�L ه) 28@�� 8	?��8 �8 ا3داء ا�:5$ وا���5ل، وا�/ي 
	� ا�	)PW إ��>  -


�:� وnW ا3داء ���و       9	@ �
(# ,�I�
aI أن  E	ا� P8�8 ا��)ا �
	��Y، (���$#"�ت ذات �ه��ك ا���


2', و')ده� إ�9 وH)ح ا3 Y��	داء ا��Zا E) ��S�	"��ا3ه�اف ا3#�#�� ا�� 	2 و ا�
و �)�  2�)	Yام ���	-(

 �8 �&�:�� E	ا� P��#(ا�P28ضا��� P:L� ،  2!	���$دي إ�9 � ?�� و  E	2 ا�Wا�?��دة أه� ا����Y��	ا3داء ا�� 

�� (&E ،$#"�ت����"� Zإر#�ء ا ��$دي إ�9  E	ت ا���I��?�� ا3ه�اف (E إ\�ر ��� ا�	��Y ا��	�E) ��S #	2ا

  . 734ص ] 74[ ا� ��س و ا�	�IL, و ا�	��#* و ا�2Iأة

 Y��	ن ا�_) E��	��� و� �G?
 B< �"#$8&� ا���?� E	�8 ا��Xأو ا� �	ا��� Y��� a" )58&)م أآ!2 ، و <�:� 


aI ا� �5ظ ���&� �:)=&� �G8در أ#�# E	ا� �����
	��b آP ا�I)ا=a ا�	� Y��	�� �� ��:� E	و ا�E): ا�?��دة 

،�����2
� ا�	�L!ا�?)ى ا�،�����  .11ص ] 75[  ا�&�:P ا�	����E و ا�S?�(� ا�	�


		��Y �� �ا��3داء و �8> ( ،Pb)رة أ(G� .إ�9 أداء E�"9 أ28 وا@� و ا��� Y2آ�	��� �?  E�"ا� P�

  . �>�	YاماZو  أداء ا��$#"� آ:Pر�?�ء ��"	)ى ��ا��"	�2 

.22.1.2 . �5�:�  ا�	��Y ا3داء 

�"��� 9	��Y أنا��2ى      B E	ت ا��"#$� Y��	ا3داء ا�� ��? � n���:������ '��ا ، E	ا� n���:	أو أ=&� �8 ا� 

P'32 ا�G� ر(�
�:� أن �	 ��&� آP ا��$#"�ت، 2�i أن PS8 ه/ا ا���K �8 ا�	2�:5 اZداري ه) �8 �8 B، �?) 

�:)ن �:��5 ا�	��E) Y أدا 2��"X� أ�!���م ا�	��Y أ����) ،9	E) �5�: ه/. ا� ��� ��  �5�:�ء ا��$#"� �����، 2�i أن 


?�م �����ء و ��	&X��� E"�رة ا�	�ر
��I ��)�&� (E ا�")ق،  �8 Pآ E) دة(I9 ا��� Y2آ�	م ا��� �� �I��= ����8 

�&	� ��H2 ا��Y)ن و �"�9 ا�9 ��!�� ا@	��' E	ا��$#"�ت ا� D��G� *و ذ�<����(��5)ق  �?
2-� <��.  

�� �8 ا��)اP8 آ��! � و ا�	-)
2، ا�Z	:�ر و ا�	?�م (�    (�I8 9���	��د Z�� *و ذ� Y��	ا� ( = E�"�

��&� ا8Z:�=��ت �� ������	�	, ��&�رات  �
2L� �8ت ا��?��8 و و')د 8)ارد�Xت و ا��I	ا��� Y���ا�	:�)�)'E و 
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�� 2!�� R !W:�)�)'��، أ	ة ا����5 و ا���	("� ا��"����� �
 ا�-2
� ا� �
� �����("�، (E @�� أن اa���#3 ا�	?���

�g�5X ا3#��ر (E ا����("�  9�� ��	�� E	2 ا��$ه�� و ا��i :�)�)'�� ا�!"�-� و ا������	ا�9 ا��)ارد ا�-!���� و ا�


� ا283 ا�9 #!�ق = ) ا�?�ع#(_=&� �&= E) $دي	15ص ] 76[ .   

    �:� ��"?� �:�
ا�	:���n ا��!�2Uة و ا�	:���2�i n ا��!�2Uة  أn�� : �8 ا�	��Y ا�9 =)��� �8 ا�	:���n ه��و 

 K!�2� E	ا� E&) 2ةU�!2 ا���i n���:	أن ا� ��@ E) ،�"#$ت ا���I# E) 2&�� E	ا� *�� E&) 2ةU�!ا�� n���:	ا�

�"#$��� E")��	ا� n�(���� .  

 �:�
  :95ص ] 70[ )اع هE أ=�?"�� ا�	:���n ا��!�2Uة ا�9 `�`�و 

2.2.1.1.1 .�
�:���n ا�)��  

 �#��"� ���	� Eو ه �&��\�L= ت ا��$#"� و�
(	"8 ,��' 9���:���n �8, @�وث ا3
-�ء  �b� Eو ه 

 �
(:�2
a و I	ت ا���������5/ه�،  a'ا�)ا Pا��� K-
ا��$#"�، ��b درا#�ت @)ل \2ق إر�Hء ا����P و 

�	
 �8 Pدة و آ(Iا� ,)�5/ أي ا������8 �2�� ا��Xذ. �8 إ'2اءات �!P @�وث أي ��a أو 
-o أو ا#	��ء أ`��ء و ��� 

     .=�Lط �L= �8\�ت ا��$#"�

�:���n ا�	?���. 2.2.1.1.2   

�2. ا��Y)ن     	�
 ��� �?��-8 E�8ت ه�X?� �8 أن ا�"�, أو ا� 	ا� P'ا�?��م �> �8 أ �	
 �8 Pآ n���:� Eه

�:A ا�	:���n ا�"��?� 9���	��� ���"�, ا�� ??� �!P و ��� ا�!�,،�8&� و  E&)   n���:	� �b
�"�9 ه/. ا�	:���n أ

nL:ا� ، f 5ا�����2، ا� ��	5	أو ا�.   

2.2.1.1.3 .PL5ا� n���:�   

     9�� n���:	ه/. ا� P�	L��� اY'3اء أو ا���	�Iت ا����!� أو ا��8�Xت ا�"��O و  �	�� E	ا� n���:	ا� Eو ه

E�
�:���n ا�PL5 ا��اE'ر�Xا� PL5ا� n���:� :119ص ] 77[  و 

- E�

	� اآ	�L(&� أ`��ء ا������ ا=Z	�PS8 ��' ا��8�Xت ا����!� :�:���n ا�PL5 ا��ا E	ء ا��-
��* ا3 �&� �G?
أو   

 ��S�	8 n���:� P� ��� ه/. ا3
-�ء  �	�
��م ا�	2آ�a ا�"��� ��Bت أو إ�!�ع إ'2اءات 
�\E) �O ا�	P�TL، و 

 �?) E) ���8ا��� ���W�5 إ�:�اZ=	�ج ��)@�ات ا����!� و �:���n ا�f 5 و ا�	:���n ا��	��?� �	�n اBqت أو 

      .ا�� 	��� و ا�	�)
�bت
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- E'ر�Xا� PL5ا� n���:� : ���	��"��� ا���	�Iت أو أداء ا��8�Xت،  ��� �&)�L	اآ �	
 E	ء ا��-

?�G �&� ا3

   .��	�Iت ا����!� و د(, ا�	�)
�bت�	:����I���8 n ا�L:�وى، ا#	!�ال ا�

2�!n�(���� K ا�	��("E&)�"#$��� E ا�	:���n :أ�8 ا�	:���2�i n ا��!�2Uة  � E	و  ا�  E	ا� P:L� �&#��� a�G


 :16ص ] 75[  �	��b ا�	:���n ا�	����هEو  د���

- Hم ر�� �I�	= ����Yا� �?) n���:� .ه� �� ا���	�Iت أو ا��8�Xت ا��?���8

- n���:��?�f ا� �G ا�")��� ���$#"� Y��	8 8$#"�ت ذات أداء D��G� . 

��� اZ#	�5دة �8 ��رات و 8&�رات ا���8 -�� 9����م ا�?�رة  n���:���� .��� و ا#	T�ل \����&� ا��Zا

a" ) �8�?�8ت ا���Xت و ا��I	ا��� Y��� <� �G?
 B Y��	��) E��	��� ه) 58&)م ذو =-�ق أو#, ،و P�  2&��

���>ا=�:�# PG 
��� ا���	�Iت و ا��8�Xت ا��?��8 و ا��	��� ا������ ا�� ??� و 8"	)ى ا��H2 ا�/ي (= 9�� <�� 

�8 Pآ Pا���� E�
�� ه/. ا������ 
�W(G ا�)����� �8&� و ، و ��9 ا��i2  و ا��Xر'Eا��ا �	�� E	ا� n���:	�8 ا�


� ا������8 �2(, 8"	)(:����9 ���, ا3
-�ء و  E	ى أداءه�ا� <�'(� �	 ?�� أه�اف 8&�را�&� و \����&� و 

�:���n ا�PL5 و ا�	:���2�i n ا��!�2Uة، � ذ�* 
"�D أنإB  ا��$#"�، g�5X	 <2آ � Y��	8 أداء ��? �و 

)�� دوا(, �I89(� ا��HإE�
  . �8 #!� ذآ2. 
�:� ا�	-2ق إ��&� (��� 

    دوا(, ا�	��Y (E أداء ا��$#"�ت ا�2�TGة و ا��	)#-�.2.2.2

Gا�� �&Un�
�2�T ا���
� �8 ا���5ه�� اZدار �
2L�8 ا�?2ن ا�� E=�Sا ، ا� ��) <'(	���Z D!Wج أ�	=

��9 ��ا�	)'>  Y2آ�	و �8 ا� �
("	�P9 ا������ Y2آ�	ا�9 ا� E�
 ا��ا
�E و ا��Xر'E، و �8 ا�	2آ�Y ا����P ا��ا

��9 رأس ا���ل ا�2:5ي، آ/�*  Y2آ�	9 رأس ا���ل ا���دي ا�9 ا�����* ا�	2�Tات �	P�L ه�:P ا��$#"� ا8	�ت 


� 8$#"�ت آ!�(:� �8 B�!)�I 2ة ا�،Zا E) أت ا��$#"�ت��  .�I�( = �I 2 ا�TWP:U E)  2 ،م ص مSأآ P� 

8Z2آ�ت اL�8 ا� �
���� ا3���ل(	2ا��H �	?� ذ�* Q&2ت ا��� E) ا�
 .�م �8(&58 '�

  �ت دا��� ا�9 �!�E (:2 إداري '�
�؟ 2�i أن ا�	"�ؤل ا�/ي 
-2ح ه) ���ذا �"�9 ا��$#"

 أن ��I ��5"&�  ا��$#"�ت، و ذ�* @	9 �"	-�,ا ا�	"�ؤل ه) ا�E) �!i2 ا�	��Yإن اZ'��� ا���-?�� ��9 ه/

��(828 ��")��� �=�:8 ،�8�� �5G� و ��:�  Y��	�� ��)ى ا��ا(?أداء ا�� ص مأه� ا� E) 2�T	ت ا�B��8 �8 Pآ E) 

�)�H &� آ�� 
�E اZه	��م ���I)دة، ا� �5ظ ��9 ا��:�=�،?�م ا�	:�)�)'E، ا�	ا�"2
�� ا����("� �	# E	75[  و ا� [

  :10ص 
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2
��ا�	2�T ا�B��8ت  . 2.2.2.1" 

 ه) �2Q 2�Tوف >ا�	2�T ه) ا�R��S ا�)@�� ا�/ي �	��P8 �8> ا��$#"�ت، و 
�)د ا�"!a ا�E"��2 � �و`     

��PSا�!��O ا��Xر'��،  E	ا�و ا� ��(�I8 �"#$ط و �2ارات ا���L= 9�� 2`$� E	ر'�� ا��X2 �&� ?)ى ا�`o	�      و 

�"#$��� �
&E ا���Gر اE#�#3 ( (�� @�� آ)=&� =?-� ا�!�ا
� ،و ا�!��O ا��Xر'�� هE =?-� ا�!�ا
� و ا��&�

أ�8 �8 @��  ، ا������ و ا����)�8ت �� ا�")ق، رؤوس ا83)ال،�� G)ل ��9 ا��)ارد ا�	������ PS8 ا��)اد ا��Xم

 .آ)=&� =?-� ا��&�
� (_ن ���O ا3���ل هE ا��"	&�* ا��� E#�#3	�Iت و 
��8ت ا��$#"�

�	� ��� ا��	2�Tات ا�!���O و ا��$#"� �8 
�ل     E	ت ا���
�:� وnW ا�	�5 �8�� �5G� �8ى و nWو 

�O�!9 ا������)�8ت �� ا�!��O و ا�	E ا�9 ا�2�TWة أو آ!�2ة  أي درا#� �8ى @�'� ا��$#"� ،ا�	��د ا��$#"� 

EO�!آ� ا�o	م ا��� ���@ A:����م �)ا(2 ا����)�8ت ��	X/ي ا�?2ارات ��  ه/. ا3
�2ة ��9 أ=&� و ��2ف، 

  .����	��� ا��	)��� �	�* ا�?2ارات `� ز
�دة �W)�� ا�	�!$  �8ا��	2�Tات ا�!���O و

     �

�ل 8 )ر �8 EO�!آ� ا�o	م ا��� ا�	�?� و 8 )ر -� 8 )ر ا�!"�\� ه�أ#�#���و �?�س در'� 

� ا��	2�Tات ا�!���O ا��$`2ة ��در'� ا�	A=�I أو ا�	��(2   ا�	�?�-ا�!"�\�  8 )ر
?�Aار، #2	? ��م اZ-اZ#	?2ار

�:)ن ا�!��O �8?�ة إذا �o`2ت ا��$#"� ���د آ!�2  2
2 8���L= 9ط ا��$#"� و ����9 ��i ��O�!2ات ا��T	ا�� �

:� ��@ E) ،�"=�I	ا���"=�I	2ات ا���T	2ت ا��$#"� ���د 8 �ود �8 ا��`o�أ�8 ����"!�   )ن ا�!��O �"�-� إذا 

��م اZ- اZ#	?2ار�� )ر 9 8�� ��B��� م�X	"�) ?2ار	�8:��(�ى @2آ�� #��
و �/�* �)nW ا��	2�Tات ا�!���O ) د

Z�� �O�!ا�T���9 @��&� �5	2ة \)
�� دون  ��O�!2ات ا��T	ا�� R�Q ?2ار إذا	ر(��2 #(&U ة�� ( A:9 ا����و 

Zم ا��� �O�!ا� nW(�E�!?	"!$ �"�)آ&� ا���	�8> ا� a�G
 Eا�(L� P:L� 2ات�T	ا�� *���	 2ك  �8���  .#	?2ار 

��م ا�	oآ� =	�2S:� �Iة ��د ا��	2�Tات ا�!���O و ��م آ���  ��)�8 و     ��5 �8����Yت ا�!��O ��ر'� 28


�ل ا�� �"#$Z	��Y �8 ا#	?2اره�، ���ه� ��دة �8  �	I> ا��EO�!ض ا�(�T2وف ا�Q �&':�ر ��)ا	2او  ،��= 

���&� ,	�	� E	2وف ا�� ص �2و=� ا����* ا� ,8 n�:	9 ا���  .م (&E ا3آ2S ��رة 

  ا����("� .2.2.2.2

�&� ا�� ��� �8 ا����("� ا��Xر'��إ    �I	��� �
�	�دت ا���
� �8 ا��ول �)(�2 ا� ��،�
ل  و �� #�د ه/ا ا�2:5 

Gا� ����� �
2\ ����R ا� 2ب ا������� ا��@ ،��=�S� �oIت ا�9 إ��دة ���ء ا�	�Gده�  E	2ة ا�	ت ا�)\��� ا�5����

Zا���) ا �? 

�ا 
��W ��� ا ،�	�Gدي �&���� �U �'ه/ا ا�2:5 روا E?� �� 8!�دئ ا�2:5 و R?�	���ول ا�	E ا

Zا،E2اآ	U  م��ه) ا�	K�-X ا��2آYي و @��
� ا3#)اق  2�i أن �2�T 8)از
� (?� آ�=R ا��5"�5 ا3#�#�� �&/ا ا��
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�?a ا=&��ر ا�:	�� ا����2L:!2ىا�?)ى ا������� ا� ،Z)ح أدى ا�9 =�) (:2 ا	د ا��5�G	�2:ر (�L	=ا����("�  و ا 

  .	��8ا�

���("�� 8	Yا
�ة 8?2و=� ���م ا�	:�($ �TH)\ا�� ص م و �)ا'>      ) �W(G
���	
 ��� ���'(�(�:	�� �S
 ،ا� �

��� &� ا��)��� و ه/. ا�� ص مو وا�, ا283 أن ه��ك ��� �8  E	ل ا�25ص ا��T	#9 ا�� ا�� ص م     ا�?�درة 

"�S
�Y' P:Lء 2�TWا �8 ا��O5 8	)#-� ا� �I و 'Yء "ا� � E2، و ه
�G	8:�=�� ا���) و ا�_� ,	�	� E	ا� Eه

  .16ص ] 2TW ]76 �8 ا�2�TW �O5ة ا� �Iأ


�ا �8 ��* ا��2وف    �' ��
�ة �25ض ��9 ا��$#"�ت 2Hورة أن �)ا'> =)�Iا8&� ��8("� ا����("�، ا�(� 

   . ا��	��Yا3داء

    ا�	:�)�)'Eا�	-)ر. 2.2.2.3

       K�= �� 2!�
 ا��-�ق ا�)ا#, ا#Z	�Xام ��9 ���� 8	-)ر إ�	�Gدي (PQ E إ�	�Gد ا���2(� و ا�/ي 

���
��W و ا�Z	�Gدي ا���Lط أو'> X8n	� E) ا=3	U R=2!:�ت و ������8( E) رة�I	2و=��، ا�	:�Zا اY:� �?)ة 28

9��
��a دورا أ#�#� �)>،ا�	:�E'(�( ا�	-)ر و ا��Zاع ا���2(� و  2�
  .300ص ] �I=  ]78 أن ه/ا ا3


P ا�I&� ا�!2Lي و��2ف  (��	:�)�)'��       ( � �&��
 �8 �:�
 E	أو ا������ت ا� a���#39 أ=&� ا��      ا���2(�

و ا�	:�)�)'�� ��9 أU:�ل X8	��5 (_�8 أن �:)ن  ،و رأس ا���ل و ا��)اد ا��Xم ا��8 9	�Iت ���8 ا��G, أو 
��8ت

��b	8 ��)embodied technology ( �	�8 أو E��&= �	�8 E)E-�#و �&�، أو �:)ن �:�)�)'�� ����� �/ا

���8�G و 
!2ات ، و`���، آ���)�8ت �� 2!�� E�8و=�  �2�8(و ه)codified knowledge(،  ن(:�(E أو 

 P:U ���`و E) ه�Y�82� �:�
 B �����
!2ات  �� 2!�� E	2ة  2�8(�و ا��b8)tacit knowledge(، P?	�� و

  . 3ص ] 79[  أو ا�)`���ه/. ا�	:�)�)'�� ��X	�n أ��� �&��:U	�Iرة 8, ا=	?�ل ا���	�

�&2 �8 ه/ا ا�	�2
2�i �?�?@ n �8رآ�    
��  و، 2���9 ا�	:�)�)'�� �gT ا�� ��	�� هE أن آP ا��$#"�ت 

��8�
�&�ف ا�9 � ?�� ا�D�2، آ!�2ة،آ)=&� 8$#"� إ=	�'�� أو  B ف أو�&� R=2ة آ��TW ري �> ، أو�I	ا� *�!��) 

��	�
 ��'(�(�:�
P رأ#���>( � E) �&���2
� ا�9 
��8ت ��:��أ(:�ر. و '&)د. و  L!ا���-� (، ا� A5�� ن _ و

U���Y�8 ةY&'و ا����)�8ت ا�9 أ �
� )ل 8)ارده� ا������ و ا���د ���Yة ا���Y&'3ج ا�	2آ� إ=.  

�-)ر أداء ا�� ص م ذ�*      ���� E	9 أ=&� �8 أ@� ا3#!�ب ا��� ��'(�(�:	�� 2��
���* أ=&�و ��  B 

��:�&� �8 ا� G)ل  E	8:�=��ت ا������ ا�Z:�)�)'��ا	إ\�ر ا�" ،ا� Eأ=> ( Bإ E'(�(�:	-)ر ا�	(_ن ا� Y��	�� E�

�2 إ��> ��9 أ=> �
�?	2G أنذ�* 2(, �8 8"	)ى أداءه� ����2G دا(, �	�* ا��$#"�ت 
aI أن  B ��'(�(�:	ا� 
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 ,?
��9 ا�a=�I ا���دي K?) �&�8 و  9�� P
( � �8 �&�:�� E	ا������ ا� a���#35"&� ا�� �I�ا�� ص م أن 


�ل �)(�2 ا���"� ا8 ��)�HZ	��Yة ا��8 9	�Iت ���8 ا��G, أو 
��8ت  ا������ ا���د
� و8)ارده�ر(&� و ��8 �8 

 E	وزا��I	�I�
	��ر اPb)3 اZ ، و ا� ����������ء دا��� ا�!�
P ا�)@�� �P �8 ا�� ص م �&� �)���ت ا����P و


 ?� ا���Iح وا�	��Y ���$#"�ا� �����ء ��� ��!?�2�.  

 =�ا� �5ظ ��9 ا��:�. 2.2.2.4

     �&� �:�
��:A ا��:�=� ا��)�, ا�	��("E ا��	��Y ���$#"� ��� �?�� ا��$#"�ت ا���A5= E) ��8 ا���Iل، و 

 ��")����� �:�
 B E	&�* و ا�	ا�?��� ���" ��X� E	ت ا���I���?)م �	-!�� اZ#	2ا �8��� ��")���أن � ?� Y�8ة 

�&?�!-� ��!?�    .ا� ����� أو ا��2

�� 2�iه� �8 ا����("�� 
	Db ��8 #!� أن     �&"5= Y����"	-�, ا��$#"� أن  �8��� �? 	� ا���Yة ا�	��("�� 

� ?�� ا��2 �� ا��X--� و ا� �5ظ ��G@ 9	&� ا�")��� 9����ه� �"
 P:L�.  

�	��د ���G8 9ر
� أ#�#�� ه��    Zل ا�
  :11ص ] 75[ و 
�:� ��� ص م أن � ?� ا���Yة ا�	��("�� �8 

ا�	������، أ�8 ا�	5)ق ا��&�ري (�?�G �> 8"	)ى 8&�رات ا������8 (E ا��$#"� و ا�/ي  ا��)ارد ا�	5)ق ا��&�ري و

 �

?�G ����)ارد ا�	������ آ��) ا(W3ل ا���د ��@ E) ،�")ا��$#"�ت ا���� E) ���82ه� �8 ا����i ��
��Yه� 

�&\�L= ���!\ و �&�(= �� 2����:&� ا��$#"� و �gT ا�� E	ا� �
2L!2 ا��i ةY�8 *���، (_ن ا��$#"� 
�:� أن 

 ��? �2
�ة �$دي ا�9 ) �?
2-� �
2
� و اW3)ل ا���دL!ا����� ��� ا��&�رات ا� �
Yل ا���
���("�� دا��� �8 

  . ا���Yة ا�	��("�� ا���L)دة

 اZه	��م ���I)دة. 2.2.2.5

��9 ا��$#"�ت 8"$و��� ا�! �  ,b	� �?��"2ات ا��T	ا�� Pآ R���5�        �� Y��	ا�/ات و 8 �و�� ا� ��

�n �8 (2ص �?�ءه� و ا#	�2اره� �P:L أآ!2 �b

 ?� �&� اZ#	?2ار و  Y��	أن ا� �ا��$#"�ت ا����("�، @�

�-!�� ا���5ه��  ( = �
�&�، (&��ك ا�8 .�I	Yا�
$8
2ة ����� أو�) E) Y��	ا� R�Hو E	ا��$#"�ت ا� *�� �8

(Iدة آ �?�ت ا�(I��� �W�X�5 ا��	X�8 ا�� ,)ا�2 E) �"#$ا�� �!iر .�I�Zه/ا ا A:�
دة و ا�I)دة ا���8�L، و 

Y��	)ى ا�	ل ا�9 8"(W(�� �&	��2� 9�� Pدة و ا���(I9 ا��� Y2آ�	("�� �����	ا� �&�  .��ر

و 
I"� ه/ا ا�	��ر X8	�n ')ا�Y ا�I)دة و ا�	��Y ا�	X8 �&�H(� R8�� E	�n ا��ول @�� آ�=R ا�����ن     


�ل '��Yة د
���، (��I)دة أو�&�، وذ�* �8  �8 �&�:�� E	ا� Eه Y��	)ى ا�	ا�9 8" �"#$���� PG� E	ا���5?� ا�

  .14ص ] 75[ @��
� 8)��&� (E ا�")ق و 8)ا'&� ا����("� X8 �8	��G8 nدره� ا��ا
��� و ا��Xر'��
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� ��L�� Kط ا�� ص م و اU	�اد ا����("�     E	ا� ��
��9 ه/.  � 	،و �8> (_ن آP �8 ا�	2�Tات ا�"2 �

 ه� ا��X	��5 �	 ?�� 8"	)ى أداء 8	��Y د8)ار��8ر(&� و  ا�/ي 
�:�&� �8 د�8 5"&� ا3#�)ب ��I ��أن ا��$#"�ت

 9����9و ذ�* 8, ا� 2ص  Y2آ�	دة ا�(I��8 و ا��Lا�E	ا�  �� 2!��ذ�* ا#	&�اف �-�� �8> 
 ا�/ي ا3#�س 

   .ا3داءا��"	)ى �8 

2.2.3 .Y��	ذج ا���= g��  

��9 ا���)ذ'#�	     Y2آ�	و��� ا� E:
      ا�a=�' 9 ا�UZرة �!�g =��ذج ا�I)دة��	��Y ا3ورو�E  ا283

 ���2Tا�����2 و ا� E	��8و ا��Lدة ا�(Iإدارة ا� ��!-� ������oآ�� و  E) �!i22 أ#�س ا=-��&� ا�!	�
، ) ,��I

 E	ت ا�B� ا��:� Y��	ا� Yدة ا?�م (�&� ')ا�(Iدارة ا�_� �-!�  .���8�L)ن 28

2.2.3.1 .Y��	�� E:
  ا���)ذج ا283

     E:

	��L> ا���)ذج ا283 E) PS�	ة و ا��Y��' )��:��8 �-ا��� E( E2. ا3ورو�������ر
� ��I)دة 8, =


?)م  ��@ ��:

�ت ا��	 �ة ا283Bا�) E( 2�!2ام آ	9 ه/ا ا���)ذج ��@� 
ا���م و ا����2W ا3#�#�� ��	?���، و 



� ا�Y��Iة #�)
� ���$#"ا�A��2 ا283�?	� E:ت�?� ������5)ز �&� ���  E	م ا����� � ا��������G5، و @"a ا�� ��

2W���� ��G	ا���5ه�� ا�� �����ا3داء ا��	��Y (Y��I��  Eة (_ن ا�&�ف ا�E"��2 �8 ا���)ذج ه) �2و
� و 

E	2ات ا��$#"�ت ا�!
��Iرب و  P?= ("�� و��	ا� �&�
�ت ا�	��Y ا�9 ا��$#"�ت و ����� ��را(	"8 ��? � E) DI�� 

Y��	ا� E) 9��  .2�iه�  �8 ا��$#"�ت ا�"���� ا�9 � "�� ا3داء و ا�)W)ل ا�9 28ا�a أ

2.2.3.1.1 .Y��	�� E:

� ا���)ذج ا283�?�  

 �
 ��The Baldrige Award ��# E=(=�� P:L� 1987 R8      ��م ا�:�2Iس ا283
:E �_�2ار '��Yة ����ر

  . 183ص ] Malcolm Baldrige∗ ]80  و هE ="!� ا�9 ��8:)م ����ر
�1988 #�� أول '��Yة

 
   �
��H2 ?�م ا��&	�)ن �&/. ا�Y��Iة #�) 2�
���� a�I	"� E	!��، و ا�	ا�� �
��	&� اZدار=3 �G58 ا3داء 

Y��	2 8 �دة ا���
�� �8 ا���5ه�� ا�� )ر
� إ�H(� ا���8 9(�I8 9��2Hور
�  �	 ?�� ا�	��Y ، ه/. ا3
�2ة �?)م 

ردا G58� @)ل =?�ط �)ة #$8"��&� و  و 
	�?9 ا��	?�8)ن �� G)ل ��9 ا�Y��Iة ،@"a =�)ذج ����ر
� (E ا3داء

2
� "8	P? �8 ا��X	��G، و 
2', ا�?2ار ا3
�2 ا�9 ه��O �8 ا� :�م  ) P!� �8 *أداءه� و ذ� ��" �(2ص 


?)8)ن ��
	��ر ا��$#"� ا�Y��5ة �� �

�رة ��8ا=�� �&�ا�/Y� ة و ذ�* ��� ا�?��مY��I�.  

                                                 

�ت ا��	 �ة ا283
:��، و ا�/ي 
�� أ@� رواد )1987-1981(وز
2 ا�	�Iرة ا283
:E ��5	2ة   ∗Bا�) E( ��8�Lدة ا�(Iإدارة ا�. 
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  ،����8�Xا� ،�����Gا��$#"�ت ا� Pآ E&) ةY��I��5 �8 ا�	"� E	ا��$#"�ت ا� ��ا���2و(� ا�� ص م    أ�8 

 د�8  ا��$#"�ت 2�i ، و�� ��ا���E) ��8 ا�?-�ع ا�E Gا��$#"�ت ا��$#"�ت ا�	������ و  ��3���ل ا�2�TGة،

D�2�� �)م و  ا�&�د��
2 ا�2Lآ�ت ا283
:�� ا�	E أآ�ت ،2007ا��:��a ا� :)��8 �?� و�&�ف ه/. ا�I)ا�Y إ�9 

  . 1ص ] 81[ � ?�?&� ا�:�I�� P8)دة

2.2 .3 .2.1. �
   ����)ذج ا283
:�� E	��Yا���5ه�� ا�� )ر

E�

	� إ
�Iزه� (���  ، �
�� 8	2ا�-� �8 ا���5ه�� ا�� )ر(�I8 9�� 2�
  :1ص ] 82[ �?)م ا����

- �
9 ���-2
?� ا�	E  :ا�2ؤ
� ا�?��د��� E2و ه
�
أن 
 �د �)'&�ت ا��$#"� و ا�?�� ، (���> 	> 8$#"ا�?��� �&� 

E) D��Gب ا��� W'�ت أ��	م 8, ا@�I"=Z�� �&?�? ���* ا��2اد  � �#	2ا����Iت 
� اZا��$#"�، و ذ�* �8 
�ل 

 Y��	?�� ا3داء ا�� 	ا����#!� ��\�L= 2ار�	ن ا#��b�& aI

 Y5 و 
IL, و��9 ا�?��� أن 
�&�، آ��   Pا��� �
2) 

9�� .و أن 
:)ن �S8&� ا3

�	!�ر إن ا��"	&�*: ���Y #�)ك ا��"	&�* -Zا ���� /
o� ه) ا� :� ��9 أداء ا��$#"� و ')د�&�، �/ا ���&� أن 

�&� و ذ�* ��G إر�Hء.�!U9 إ�� P���� ?�� و ��)W)ل ا�9ء.،  آ"a وB و'��, ا@	��'�ت ا��"	&�:��، و أن  

����Yوى ا��:U ء و ا���)ب و�-

a"= g5 ا3 9�� P���   .ذ�* ��9 ا��$#"� إ�H(� ا�9 �8 #!� أن 


	-�a ا�	��5/ ا���I ���ا
P ا�	��� ���$#"� إن � ?�� ا3داء: ا�	��� ���$#"� و أ(2اده� - �"#$��� Y��	ا��         

 �8 Pا��$#"� آ ���� P�L
ا�	��� �8 ه/ا ا�	 "�� ا��"	�2، ا�	2��T و ا�?��دة = ) أه�اف 8	�Iدة، 
�	� و أ(2اده�، 


?�8&� ا����ل �	 "�� #�2 ا���P، ا�! � و ا�	-)
2 ا�?��س  E	إ��&�، ا3(:�ر ا� PW(	ا� �� E	ا� Pآ�Lل ا��(�@

  .ا�����Yآ/ا إ=-!���ت   و benchmarkingا��?�رن 


2 ا����ل و ا�2Lآ�ء -�?�:�?	� �G?
 �&�
2ه� و ذ�* ���H �Gن 8"�ه�	&�  و
2 ا����ل، إU!�ع ا@	��'�(-� 

� ?�� أه�اف ا��$#"� E) ����5ا�.  

- Zا��

	)��I= nح ا��$#"�ت (PQ E ا�	2�Tات ا� ���� و ا:#	���I ا�"2  ���I	#Zا ���!��O ا���2# ،�")����� �8

Z�� *ط (و ا��2و=� و ذ��L= P�&"�
�ة و �' ���  .2ق ا���P و اZ'2اءات�	��د ��9  أ=

- P!?	"9 ا���� Y2آ�	2 : ا�Wا���� g�� وث�@ �!	"��)'&�ت 8"	?!��� �)
� و  9�!	���9 ا��$#"� أن  aI


E'(�(�:	-)ر ا�	2 ا�?)ى ا�����8 و ا�
(-�  .آ	)���ت ا��"	&�:��، (2ص '�
�ة ����P و ا���Lرآ�، 

- Zدارة = ) اZ:�را	2: ���T�!2 �8
?�Z�� �G	:�ر إ@�اث 	�8 P'ت ا��$#"� أ�I	�8 ��" ��8�&� و �
         


�ة W3 �ب ا��E) D��G ا��$#"�، �' �)�b8 ��� ��
�&� و ������9 ا�Z	:�ر أن 
?)د ا��$#"� (��2اI8&� و 


	YIأ �8 `?�(� ا��$#"�،= ) أ���د '�
�ة ��داء B ءY' D!G
    . و =�2ا 3ه��	> 
aI أن 
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�� ���س أداء ا��$#"� ��8)�8ت أ#�#�� 
�: اZدارة ��� ?��� - �	���	� � �	
�Z'2اءات ا��	!�� و ا��	��� ا�� ??�  

��8, ��8("�&� أو 8, ا����
�2 8?�ر=� � ��P ه/. ا����)�8ت �&�ف �?��� أداء ا��$#"� (H(ذ و ا���X� اZ'2اءات ا

    .ا��ز�8 �	 "�� أداءه�

- Zا��"$و��� ا�����I. ا��I	�,إ� 	2م 8"$و��	&� ن  ��9 ا��$#"� أ:'	�� 9�� Y2آ�	ل ا��
 و ذ�* �8 


�ل و  ، ا�-!���� و آ/ا ا� �5ظ ��9 ا��)ارد،ا3
����ت و ا� �5ظ ��9 ا�G � ا����8 �8 ����� 9�� K�-X	ا�

`� P:� o!�	��&��ر إ=	�ج، �)ز
,، =?P و إا��$#"� أن �I	�8 ل���	#.  

��9 ا��	��� و 
�� ا�?�� - Y2آ�	ا� :aI
 P��	"� أن 
	2آY ���س أداء ا��$#"� ��9 ا��	���، ه/. ا��	��� 
aI أن 

��
 E)�8 �"#$ا�� E) D��Gب ا��� W3 ��?&�:�� و 8)از=� ا�	و ا�?)ى ا�����8، ا��" �
       ا�2Lآ�ء  ا��)رد

�	�:� ا��$#"� آ"( آ:P،  ا��I	�,و �&��
 �� E) ءه� و ا��"�ه��Bو a ��? ��G	�Zدي ا���) ا Zو اE���	' 

  .3ص ] 82[ ���و��

2.2.3.1.3. 2�
��8Y��	�� E:
   ا���)ذج ا283

       �
� � P'ا��$#"�ت �8 أ �
(?����2W هE أ#�س  ��!# �b
��9 إ\�ر  E:

 	)ي ا���)ذج ا283

E��	9 ا�� ) ا��� Eا3داء �&� و ه Y���  :31ص ] 82 [8"	)ى 

��رس و: ا�?��دة - E5ا� ه�:�� � �	
 E	دة ا��$#"� و �8ىا���� �&   ,�IL� ��? � ���2� 9�� Pو ا��� Y��	ا3داء ا��

��I. ا��I	�,إ8, 28ا��ة 8"$و���ت ا��$#"� K� 8 ا���P و ذ�* .  

- Zا K�-X	ا�EI��
2 ا3ه�اف اZ#	2ا����I و 
-K ا���P و آ���5 آ���5 ���م ا��$#"��رس 
 )و ه :#	2ا(-	� 

      . ا#	��R ا��2وف ذ�* إن�-!�?&� و إ8:�=�� �2��Tه�

��9 ا��"	&�* و ا�")ق - Y2آ�	رس : ا��� Eآ���5 ���مو ه �
ا��"	&�:�� و ا�")ق �8 ا@	��'�ت  ا��$#"� �	 �


2 (2ص أ���ل '�
�ة(-�  .أ'��H Pن �)`�� �W	&� �"�, و 
��8ت ا��$#"�، و 

��رس آ���5 ���م ا��$#"� � :ا�?��س، ا�	 ��P و إدارة ا���2(� - Eرو ه��	
� ��P، إدارة� ،,��I� ،  2
(-�و 


2 أداءه�ا����)�8ت(-� �G� �&�8 �5دة	#Zو ا .  

��9 ا�?)ى ا�����8 - Y2آ�	ا�:  �
2L!2 8)ارده� ا�
(-���رس آ���5 ���م ا��$#"� �	)n�Q، إدارة و  Eو ذ�* و ه

�&�� ?�� اZ#	�5دة ا�?G)ى �8 \��� �G� ،ا����#!� ا�و آ/ا �8ى �O�!2 ا��)(�  D�"� E	 ى(?ا� *�	�� E) رآ��L���

Y��	ا3داء ا�� ��? ��"#$��� . 

��رس آ�5: إدارة ا������ت - Eا�:�5ء���م ��و ه Y28اآ �
و    إدارة  و، أ=��� ا���P و آ���5 ����Gة ا��$#"� �	 �


2 ا������ت ا3#�#��، و ا(-�Zح و ا�Iا�� ��? 	� �&� D�"� E	��&\�L= ل�I8 E) 2ار�	#.      

��رس أداء ا��$#"� و �8ى ا�	 "� (Eو هE: =	��� ا3���ل - :  

 .ا��	��� ا�� ??� �8 ا�"�, ا���	�I  وا��8�Xت ا��?��8
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�ل إر�Hء. و وBء. �8 �? 	� E	&�* و ا�	9 ا��"�� Y2آ�	ا� ���	=. 

�> ا��&'(�
	��� ا��	��� ا������ و =	��� ا�")ق و ذ�* �8 
�ل �)2�8 ا�H(, ا� ��E ���$#"� و  ���) ���!?	"�

  . و ا��	��� ا������ ا�� ??� و آ/ا ا� �G ا�")��� ���$#"�س ا3داء ا����2U$��Eات ���

�> ا��"	?!��� (��� 
	��� ��$2Uات �&'(�=	��� ا�?)ى ا�����8 و ذ�* �8 
�ل �)2�8 ا�H(, ا� ��E ���$#"� و 


2ه� ��� (E ذ�* ا�?�(-����&� W 	&� و ا�	)n�Q، ر�H ا�?)ى ا�����8 و  �O�!� �?��	2ات ا��U$و آ/ا ا�� ��

  .X8	�n ا��8�Xت ا��?��8 �&�

 ���	
�> ا��"	?!��� (��� �&'(�=	��� (����� ا������ت، و ذ�* �8 
�ل �)2�8 ا�H(, ا� ��E ���$#"� و 

Z�� �?��	و ا������ت ا�� Pا��� ���=3 E2ات ا3داء ا����U$�� �����5ا�:�5ءة، ا� ،��'�	=Zرو ا�:	�.  

2.2.3.2 .Y��	�� Eا���)ذج ا3ورو�   

     �8 Y��	�� E2 ا���)ذج ا3ورو�!	�
9 ����ة ا����2W، �2ز ا����ذج ا��"	���� (E ا����� أ��
?)م ا���)ذج 

��8�Lدة ا�(I2 ا�:) أ#�#�� �8،Z=!, �8 (�����ت ا �دة @�(Iدارة ا�Z Eد ا3ورو�� � EFQM  ∗  �
أ#E) A ��ا

  .The European Quality Award آ_\�ر �	?��� ا��$#"�ت ���P ا�Y��Iة ا3ور��� ��I)دة ،��#1992 

2.2.3.2.1 .Y��	�� Eا���)ذج ا3ورو� �
�?�  

    �� Y��	2 =�)ذج ا�!	�

�:� ا#	����&� ���ة \2ق �����  :1ص ] 83[ � �د ا3ورو�Z Eدارة ا�I)دة أداة 

- E�   .أداة ��	?��� ا�/ا

   .� أداء ا��$#"� 8?�ر=� 2�i ,8ه� �8 ا��$#"�ت\2
?� ��?�ر= -


� 8"�@� ا�	 "�� ا���:��د�  -� 	� P�.  

��م إدارة ا��$#"�  -�� P:ه�.   


?)م =�  �� Y��	8:�=��ت )ذج ا�Zا ��H �5�G8 2�
��8 9����!2،ا��	��� و� �د ا3ورو�Z Eدارة ا�I)دة   

���:> ا��$#"� �8 ���� \2 ا��	��� ، أ�8ا8Z:�=��ت  <	??@ �8 E&)
 ه/. ا3
�2ة �	 "� ا��	�@�،� ا8Z:�=��ت 


� ا��:"�� /T	ل ا��T	#ل ا�
 �8�!�  . ا�� ??�ا��	��� �� ا��	2

�)'�> ا��$#"�ت أو �8  P'� ��" 	،أداءه�_) Zد ن ا� �Eدارة ا3ورو�Z دة ��م(Iا� ،Y��	�� ذج(�= ,H(� 

��م ��دارة، �-!?> ا���
� �8 ا��$#"�ت ا3ورو��� و 8  2�i!��� (U E:ه/ا ا���)ذج ه) �-!�� 3(:�ر= P

 R=2آ�ت،ا3ورو��� #)اء آ�U �8ت ا�?-�ع ا� �8ارس، 8$#"�ت�
 ،E G�\2Lا�  وا� a�  أن@��  :)��8ا��:�

                                                 
 ∗ The European Foundation for Quality Management 
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��ه� ��9ا�	Eدوات ��3ه/ا ا���)ذج 
?)م �	Yو
� ا��$#"�ت �"� ��? � (X8 E	�n ذ�* و ة ا������Iر#� ا� 

    . 1ص ] �L� ]84ط ا��-���ت

2.2.3.2.2. Y��	��� �?��	ا���5ه�� ا3#�#�� ا��   

       ����	�:� ا��$#"� �8  9	@Zا ���� Y��	�5دة �8 =�)ذج ا�	دارة #Z Eد ا3ورو�� ���9 ا�I)دة، aI
 

��م (&� أو �!)ل ه/. ا� ���@ E5) ،��#�#3�8 ا���5ه�� ا ��(�I8 ��!-���5ه�� (_ن (2
� اZدارة أن 
	oآ� �8 


�:� @2G أه� ا���5ه�� ا3#�#�� ا��	��?� ���	��Y (E إ\�ر ه/ا ا���)ذج آ�� ، و�W!�ا�	:�n 8, ا���)ذج #�:)ن  

E�
 :1ص ] 85 [

-  <�'(�     أW �ب ا��D��G ذوي ا����� ����$#"� �8 ا������8  �EH2 ا�	��Y ه) � ?�� ا��	��� ا�	E :ا��	���

�� أW �ب رأس ا���ل:P،ا��I	�, آو ا����ء و ا��)رد
� و   �b) . 

��9 ا����ء - Y2آ�	ا� :Z�8 ا �
Yء ا���-����Y ا��$#"� ه	��م ����Y)ن، ا�	��Y ه) إ 9�� 2�
 (&) ا� :� ا3

�
��8ت و )��8, و 2Uوط ا� (Gل  �8 <��� PG 
 �8 a"@��@�= �8 <����(�و �8 
�:�>  ��&� 8?�ر=� 8, 

 . �8 =�@�� أ
2ىا� G)ل ���> �8 ا����("��

- � Hا�?��دة ا�����5 و ا3ه�اف ا�)ا:�? 	
   �8 Y��	ا�ا� �
� ?�� ا��	��� ا�"�
�ة ��?���2ؤ E) <W�
 .ا��2')ة و إ

 8	2ا�-� وا�	��Y ه) إدارة ا��$#"� و(� أ=���  : ا� ?����	��د ��9اZاZدارة ���-� ا������ت ا��	:���8 و -

�2Iي :���8	8&�'(� .8	�Iدة= ) ا3ه�اف ا��2')ة و(� ��8)�8ت W � � و &�  إدار�&� و 

��� 8"�ه��ت ا3(2اد ا������8 ����$#"� �8 
�ل ا�	��Y ه) :����$#"� ا3(2اد ا������8 ا@	)اء����� و  -�� 


2ه� و ا@	)اءه� (-� �"#$��� �? 
�&� ا��Zا��� و ��را�&� ا�2:5
� و 
!2ا�&� و ��8ر(&� ��� ���\ ��-�� 9	@

 .(Pb ا��	���أ


�ل ا#	���ل ،�	2��Tات��و�Hع و إ@�اث � � � ه) �����S ا�	��Y :ا�	 "�� و  ا�B	:�ر،ا�	��� ا��"	�2 - �8 

  .ا�	 "�� و ا#	T�ل (2ص ات�	:�ر��Z ��?��ما�	��� 

-  �����P���� Pb  أ(�� �� �	)(2 ���$#"� (W2ا�	��Y ه) ����� ا�?�� ا���L��� �)�bرآ� (E ا���P  :آ��رLا��


�ل ا#	��Sر ����ت ا�	��ون �8&�8 P8��	� �8 P9 ��8(, 8, آ�� �&�8 PG �، ه/. ا�����ت 
aI أن �?)م � و 

�!�دل ا��D��G و أن �:)ن آP ا3\2اف را� � 9��. 

����8جإد -��	'Bه)  : ا��"$و��� ا Y��	ا�Q Eا��$#"� ( D)�:��P��5 ا� � ا3د=P:�&� 9 ا����م ا�/ي ���P و  <�

 �8Zدراك و اZا P'تأ���(	� ���I	# ,�	Iا�� E) D��Gب ا��� Wأ.  
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2.2.3.2.3 . Y��	�� Eذج ا3ورو�(ا��� E) Y��	2 ا��
��8  

       Eم ا���-� ا���م ����)ذج ا3ورو�(?
� ??&� ا��$#"� ��9و  E	ا� ���	أن ا�� n�	X�� �&�8 ���5	�8  ا���   

�� �����8،ا� P:L� ,�	Iد  ،ما����ء و ا��� 	��b, اZإ=��  E	آ�5ءة ا�?��دة ا� �I�	= ت و ا�"��#�ت و��I��#	2ا


� و ا#	��Sر ا�����ت 8, ، ا��	�@� ���$#"��)'> ا������8 و ��"� ��� X8	�n ا��)ارد(:� 9�� P��� آ�� 

����G&� �:�5ءة ��	&E ا�9 � ?��  ،���$#"�'�� ا3\2اف ا��Xر �������ت  E) *ذ� Pغ آ(G�ء ا��	��Y ا3داو 

���2W ا���)ذج  ،���$#"� E�
  :17ص ] 69[ و ا�25��� ا3#�#��و (��� 

   ا8Z:�=��ت -

� 	�'> ا��$#"�       �8 �� 2!���� ا����2W ا�	����،�	 ?�� أه�ا(&� و (�Iه/. ا�� �b�  : و 

����� و �"��2 ا3داء �	 ?�� ر# :ا�?��دة - E) �"#$2 ا�?��دة ا�9 أ#�)ب ��دة ا��G�� 2�L
 �&	
��	&� و رؤ


�لا��"	?!��� و أه�ا(&�  2 �8
�?�  .=�Iزا�&�إ ��IL, ا������8 و 

� ?�� ر#��	&� و رؤ
	&� ه/ا
	��b : ا�"��#�تاZ#	2ا����I و  - E) �"#$ت @)ل أ#�)ب ا��B"�ؤ	2 ا�Gا��� 

�b, أ،ا��"	?!��� � Hوا ��I��
�ل إ#	2ا �8 Zا E) �&��	!�رW �ب ا���G � و ا@	��'� 2)(� و �8ى 

 K-Xا�"��#�ت و ا�Zا *�� �'2	� E	ا�E��� .#	2ا����Iت ا�9 وا�, 

- �
2L!ارد: ا��)ارد ا�(إدارة 8 E) �"#$2 ا�9 أ#�)ب ا��G2 ه/ا ا����L
2
� و ����� 8&�را�&� و إ\�ق ه�L!ا� 

�&��&� ا���2(�� و إ8:�=����\،   P��)��ت �I8 Eء (�b��&��HZ��o)�:8(� ا�9 #)اء آo(2اد أو أ  2
�?�و 

 .'&)ده�

�&�  :ا��)اردا�����ت و  -�����K�-X و إدارة  E) �"#$ت @)ل أ#�)ب ا��B"�ؤ	2 ا�Gه/ا ا��� ��b	



�:�&� �8 8"�=�ة و د�� اZ#	2ا����I و ا�"��#�ت ��� ���  .ا��Xر'�� و 8)ارده� ا�/ا


	��ول :ا������ت - 2G5ا� ه/ا ا����:��  E	ا� �	
����G و�&�  �&��" � إدارة ا������ت دا
P ا��$#"� و إ'2اءات 


aI أن 'P 8"�=�ة اZ#	2ا����I و ا�"��#�ت، و إ=	�ج ا�?�� �����ء و 2�iه� �8 أW �ب ا���G �، أ�8  ��@

 �	
�&����(�
2ه� ���ء ��9 @�'�ت ا����ء و (-�����G ا�"�, و ا��8�Xت و . 

  ا��	��� -

        <	??@ ���   : (�&� و �B��8�bت ا�	-)ر=�Iزات و إ �8 ا��$#"�� � ??> و 8��!2 ا��	��� 


2�L ه/ا ا���2G ا�9 �8 � ??> ا��$#"� �����&�: =	��� ا����ء -،  E) �"#$2ات أداء ا��U$�� <�� 2!�
و ا�/ي 

� ??&� �&����(,�� &�آرادإ�I8ل 
��8  ا����ء  و �8ى   E	ا� . 

� ??&� ا��$#"� �������8 �&�، 
 �د ه/ا ا���: ا�?)ى ا�����8=	���  - E	ا� ���	2 ا��G2!�
��> ��$2Uات  و ا�/ي 

� ??&� �&��8ى إدراآ&�أداء ا��$#"� (�I8 Eل 
��8 ا������8 و  E	ا� ,)����� . 
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-  ���	=,�	Iو ا� :ا�� E�\(ا� ,�	I��� �"#$8> ا���?� ��� 2G2 ه/ا ا����L
Eو��. 

�?�م ')ا�Y ا�I)دة ���$#"�ت ا� �8(���!P '&� ر#��� "8	�  �&� A�� ��?	��Yة �I8 E)ل ا�(Iدة �8و 

��9 ا�Y��Iة، ���R '��, ه/. ��W� ط ����$#"� ا��!�
� ا��$#"�ت ا��	?�a"@ �8  ار(?���9 أ#�س  Yا�(Iا�

 2�
��8
�2 8 �دة، ��g ه/. ا����
Y:�2 bا��$#"�ت، و�� E) دة(I)ى ا�	8" ���	9 ���س =���& �?��-8 A�?
 


?)�م ا�I&� ا��!/ول P!� �8 ا��$#"�ت ���bن �)ا(���	-�!�ت ا����P،  ا��$#"�تُ 2
qا g�!وا�  �	دة ا���('

�&
�� <�  .و`!�

2
� �� B � ا����)@� ��9 ا��"	)ى ا�����Eو �8 ��� أه� ')ا�Y ا�I)دة   G �& �8  2دو�� ����8 =/آ E) 

  :1ص ] 86[

- ���
��م  '��Yة د ROL=أ E	)ى1951ا�	9 8"����م ا   E)ى ا�����	إ�9 ا��" R�( � .�����1984ن و

    - E	دة ا3ور��� و ا�(Iة ا�Y��' ROL=م  أ�� 1992. 

   D��� E	دة ا�(Iا� Yا�(' ����9 أ�8 E�\()ى ا�	ا��"، ���  *�� E) P��� E	9 ا��$#"�ت ا��� 2G �� 

  :أه�&� ا�����8 �8 (�)'� أآ2S �8 أر���� '��Yة ')دة ����� دول ا����� ا��	?��8 و،ا��و��

- ��:
  .)1987 ('��Yة ��8:)�� ����ر
� ا283

 .)1994('��Yة #��T()رة ا�)\��� ��I)دة  -

 .)1994('��Yة ا����:� ا��	 �ة ��I)دة  -

  .)1995('��Yة د�I�� E)دة  -

 .)1996('��Yة ا�")
� ��I)دة  -

 .)2002(ا�Y��Iة ا�YIا�2
� ��I)دة  -

  .)2005(2G�� Y ا�Y��Iة ا�?)��8 ��	�� -

�� رi!� آP دو�� (2L= E ا�2:5/��!2 ه        Yا�(I. ا����	ا�� Y��	)ى ا�	ء �> ا�9 8"�?� ��I���  A)دة و اZر

9 ��8
�2 أو�"	�� أي '��Yة ��I)دة ، � ��  أداء ا��$#"� آ:E)P ا��8�X ا��?�P� �8 أو(?E) K ا���	� �� Y��	�� 

 �&�(�I8 E) P:L�
"�Dا��?)�8ت ا��#�#3 E	ا� Y��	ا3داء ا�� ��? ����$#"�ت ��
	�ف   �-!�?&� ا�)W)ل ا�9 

\�L=�
�E 8&�، و #�	� ا�	2آ�I@� Yأو  &�� ���)9��E) *ذ� ��? � P!# ا�� ص م . 

   ا�2�TGة و ا��	)#-� � ?�� ا3داء ا��	��Y ���$#"�ت8?)�8ت . 2.3

 ،���(H(وا�� ����� �8 ا�?�� ا�/ا(�I8 9�� Y��	م ا�(?
ه/. ا�?�� 
aI أن 
	!��ه� و
$�8 �&� ا3(2اد 

،,�	Iا�� �&�b	 

�:� إ'��ل أه� 8?)�8ت  و�I"�ه� ا��$#"� و ��? ��� Y��	دا ا�9 � ص ما3داء ا����	و ذ�* ا# 
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�� ا�	-2ق =��ذجأه�  E	ا������� ا� Y��	و��)ذ'�� و ه�� ا��&�� ا� E:
���، �b	��Y ا3ورو�E  ا283 ��(�I8 E) 

 �8 P��8آ�Lدة ا�(Iإ\�ر إدارة ا� E) �&-2ق إ��	ا� �	�# E	رآ�  و ا��Lا�� ،�
2L!و ا�?)ى ا� P9 ا������ Y2آ�	ا�، 

  :، و ذ�* �8 
�ل ا��-��a ا�	�����	:�ر و ا�	��� ا�	����E اa،Z ا�?��دة و ا�	K�-X اB#	2ا��EIه/ا ا�9 '�=

   	)#-� (E ا��$#"� ا�2�TGة و ا��ا�I)دة ا���8�Lإدارة . 2.3.1

9�� ��8�Lدة ا�(Iم إدارة ا�(?� ,�-	"��� �8 ا��!�دئ ا��#�#3، (�I8 ل ا�� ص م�
        ا#	����&� �8 

���5/ه� (�L= Eط ا��$#"�، ا�)W)ل ا�9  ������	�Gدي و اU	�اد  
PQ E) �W(G اZ=5	�ح اZا3داء ا��	��Y،و 

�"	-�, 8)ا'&	&� ��#	&�اف ا�! �� E	ا@�ة ا����("�، ا� E�"�8 إ`!�ت?�ء، دون ا� �&�:�
  و')ده� �9 ا�	��Y ا�/ي 

،2
�G	ل ا��
2
n و ا�)W)ل ا�9 ا3#)اق ا��و��� �8 �� a�-2ض ه/ا ا���
 إدارة ا�I)دة ا���8�L  ، ا�I)دةو 

�)D�H ا�25ق ��� ا�� ص م أه��� �-!�?&�  (E و8!�د�&�  ,8��8�Lدة ا�(Iو و إدارة ا�Y
Zم ا��=.  

2.3.1.1 .��2
n ا�I)دة   

 B(Wدة و(Iآ�� ا�o���9 ا�f 5 `� ا��2ا�!� و ���ه�  2G	?� R=إذ آ� ،�
�!2 ا�	�ر ��Wo	8 دة '/ور(I��

  � �� ��I)دة آ�� 
2اه� رواد ه/ا ا��5&)م��ة ���ر
nه��ك و   ه) ا�I)دة ا���8�L،ا� �
� وإ�9 ا��5&)م اZداري 

  :1ص ] 87[


�2ف  E!#آ2و a��)  �&=9 أ��   .@	��'�تاZ ا��-��?� 8, ا�I)دة 

��9 أ=&� أ�8 ')ز
n ')ران (��2ف ا�I)دة Zا E) ����ا�� ���G�8 أو ا�"��� ا���Xا� R=ام، أي آ��� آ��X	#

  .#B ����8	�Xام ا��"	��5 آ��� آ�=R '��ة

��م إدوارد د����5/0�4 2�3�اً و01/.-ً,*() أ&%� ا�$#دة !و � �ف و�� .1ص ] 88[  8;.�: ا3/���9ت و8#7 �ت ا


 آ/�* ��9 أ=&�ا�I)دة ��2ف و �?��:)ن ��درة �8 
��&� ا�)(�ء ،��8�X �&�  إ=	�ج ا��$#"� �"��� أو  

�&� و � ?�� ا��H2 و ا�"��دة ��
&�، و 
	� ذ�* �8 ���(� ,8 �5	
��@	��'�ت و رi!�ت ����&�، ���P:L ا�/ي 


� ا��?��� Z �5�#=	�ج ا�"��� أو (H(8 A�

�ل 8?���&�) Y��	�5 ا�W د�I
  .17ص ] �8�X ]80 و إ

��9 أ=&�I)دةآ�� ��2ف ا�  " : a�� 25Gا�)o-
(2
o� 25Gا� ،a-� 25G25 ورق  ،، ا�G25 و ا�Gا�

  . 11ص ] Les cinq  Zéro( ]89(أي ا�5W3ر ا�YX8 " �"�Xون 

P
  :9ص ] 90 [و ه��ك �8 �2ف ')دة ا���	� و(� `�`� �8ا

- ���G	دة ا�(': Design Quality  �5ت وWا(ا�� E،ه�	?� �������	ا�� �S8 ام إ�X	#آ� Pb)م أ�
#	�Xام �8دة 

�
�� ا3@/��W E) E���G�8 ا� B�� E��!-ا� ��Iا�. 
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�� ا��)ا�5Wت  Conformance Quality: ')دة ا��-��?� -(�I8 و ��'�	=Zا������ ا ��� ��I-��� ا�	أي ا�


$دي ا�9 ')دة 8 ��� �	���� ��(H(زةا���	�8 �?��-. 

2�!2U�!8 P:L� K ���ى ��رة  Performance Quality :')دة ا3داء -� Eل و ه�
 <	5�Q9 أداء و��ا���	� 

Zأداءا �� n�(	
�"��	> و5�Q	>، #	���ل و ا�9 أي �8ى 
	 �P ه/ا ا���	� @	9  9�� D�-Wو ه) �8 ا 

Z���
�	��د Reliability  إ8:�=�� و�=��Gا�  Maintainability.    

�> وذ�* ��?�ر=� ا3داء ا�E��5 ����	� أو ا��8�X 8, ا�	)���ت ا��2')ة ���(��)ر ا����P و��� ���	�(I��)دة 

�8��& Pت ا�������(� �? � �8�Xأو ا� �	دة، (_ذا آ�ن ا���(Iن ا�(�b8 ��? �  .2ص ] 87[ (_=> �� أ8:� 


�ل �8 #!� 
	Db أن ا�I)دة  �8Eه:  

� ?�?> و ���#>�ل 
���8aIر ��	��Y و ا�:� - . 

-  �
�?�    .'P إر��H&� و آ"a `?	&� و إد
�ل ا�"��دة ا�9 =5)#&�أ �����&� �8 ��
&�أ(Pb �8 ا��$#"� 

�?�ن،ا�I)دة �&� ���� �	)���ت ا����P �8 @�� ا���� و  -Zا3داء ا ،Y��	�5ت ا��Wة، ا��)اY��	ا�� �
�?�  

 .ا����#!����	:��5 ا�"��� أو ا��8�X (E ا�)�R ا��i2)ب و 

-  �8 �8�Xا�"��� أو ا� (�
   ر���� (���� ��9 آEU Pء ا���)ب،ا�I)دة ه2U$8 E ���د �8 ا�I)ا=a أه�&� 

2
� و ا���د
�و اL!ام (��ل ���)ارد ا��X	# 2ه��i و .  

   ا��	)#-�و ا�2�TGة � (E ا��$#"و أه��� �-!�?&�8!�د�&�  ،إدارة ا�I)دة ا�58��8�L&)م . 2.3.1.2

 B��8، إ�Lدة ا�(I��� �?��	ا�� n
�?)م أ=@	9 و إن ا
	�R5 ا�	��ر E	ص ا��!�دئ ا�(GX� م��
)'� ا��5ق  <

 ��? �
�ل �-!�?&� ا�)W)ل ا�9  �8 �:�
 E	و ا� �&����� Y��	أداء ا3داء ا�� E) �8 و�� �5G� ا�� ص �$#"�ت

�2ا ��� �K ا�/يم = ،�W�
 �5G�E8������P �> ه/. ا3
�2ة و  Zح ا�	5=Zدي ا�G	�،ا� ,-	"�	:�n  ا�/ي إن �� 

 ��) <�8�8 �:�	�Zد و ا(�G2ار ا��	#<�) 2� E�
 �8 E) ��8 8!�د�&�إدارة  ��5&)م ض، و�Lدة ا�(Iا� �)�HZ�� 

   .ا�� ص م (E أه��� �-!�?&� ا�9

  2.3.1.2.1 .��8�Lدة ا�(I58&)م إدارة ا�  

��8�Lدة ا�(Iإدارة ا� (TQM)∗ 582&)م&Q  م��، و #!Q a&)ر. ه) �Yا
� �Uة ا����("� 1980 ��� 

�� ا�����=�� ��#)اق و 
��W ا�!��ان ا�����8 و 
"�رة ا�2Lآ�ت ا283
:�� و ا3ورو��� ��G"�ح ا�	ا������� و اآ

H(آ!�2ة �8 ه/. ا3#)اق، إزاء ه/ا ا� fG �2
(-	� ��:
و �)#�, إدارة ا�I)دة  , ��R8 ا�2Lآ�ت ا283

                                                 
∗Total  Quality Management 
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���_�H(� ')ا=a أآB(�U 2S و ��?� و ا#	R8�X أ#���a 8	-)رة (�I8 Eل � "��  ∗∗��I) (SQMاZ#	2ا

�oآ�� ا�I)دة ��D!G أ#�)�� ر�����  a���#أ P��5���9 إا�I)دة و ا�	��P8 8, ا�����Y و ا��)رد
� و  ��I��#	2ا

  .ا�I)دة

��9 ا����G ا����E، ه) ��م ا��I)د     ��8�Lدة ا�(Iإدارة ا� Y��
 �8 P!� �8 د ا��!/و��(&I�� ,'و ذ�* را

PS8 دة(I2 ا�
(-� :217ص ] 91[ ا���
� �8 ا��$#"�ت ا�&�د(� ا�9 

 . American Society for Quality (ASQC) ا�2Lآ� ا283
:�� ��I)دة- 

 European Foundation for Quality   (EFQM)ا3ورو��� Zدارة ا�I)دة  ا��$#"�- 

Management.   

 . I�� ��"=25 Mouvement Français pour la Qualité (MFQ))دةا� 2آ� ا�-


�ل � ?�� ر�H و  ��8 �8�Lدة ا�(Iا�  �? ��� ا�	��Y أن  � !� E	9  ا��$#"� ا��� aI
�Y)ن �8 ا�

  .320ص ] 61[  و ا���ة ا�"�2،@�� ا�I)دة

2�� �:�
��9 أ=&�
و  ��8�Lدة ا�(Iإدارة ا� n ]91 [ 217ص:  

��م ��دارة  -=
 �
2L!9 ا��)ارد ا��� Y:��5
 و2�:� P�o� ن(�Y�8 ا��
 E) 2�	"-)ر ا��	ف ا��&	".   

-  �8 �
2L!ل ا�-2ق ا�:��� و ا��)ارد ا����	ا# Eإدارة و أه P'��" ���	I&� ا��$#"�  E	�8ت ا��Xا�"�, و ا�  ،


� ا��8�Xت�?���R (�&� إ=	�ج ا�"�, و  E	ا� P9 إ و آ/ا إ'2اءات ا����� Y2آ�	نا�(�Yع @�'��ت ا��!U.  

�$دي ا�9 ��	5)قهE أ#�)ب �	oآ�� ا������5 و ا�:�5ءة ا�?G)ى ���$#"� �	-!�� ا����� - E	ا� ��و ���,  �ت و ا��

  .111ص ] 90[ ا�o-X و �$آ� أن آ�L= Pط ا��$#"� 28�!K � �'�ت ا����ء

-  Eه�(ً� 8 �دا،ه R"��  2

"�9 إ�9 ا�	 "�� وا�	-) 2�T	8 إ=&� ه�ف P�،2�	"9  ا�����	Yام ا���I, إ�$آ� 

���E ا�I)دة ا�	��8 و �:�&� $#"���!�دئ ا�I)دة، آ�� �$آ� ��9 أه��� ا=��8ج ه/. ا��5"�5 8, ���� ا�� B Eوه ،


"�9 (�&� ا���I, إ�9 � "�� ا�I)دة P�� �O�� د�I
� ?�� أ��9 ')دة �8:�� و إ E���   .2ص ] 92[ 

�Lدة ا�(Iن إدارة ا�_) E��	��� و P8�U 2
(-��8
P ا�9  Eآ�(� و ��8 ه P�L
 2�	"8 �
28ا@P ا�	P�TL ��ا

�8�
و 
P:L 8"$و��� '��, ، �8 ا�	��P8 8, ا��)رد 28ورا ������ت ا�	P�TL و @	9 ا�	��P8 8, ا����P ���� و 

�م أه�اف �8 
�ل � "�� ا�I)دة و �g�5X ا�	:��5 ��� 
X @�'�ت و �)���ت ا����UZP!�ع أ(2اد ا��$#"� #��� 

   . ا��$#"�

                                                 
∗∗ Strategic Quality Management  ��� �8 دة(Iا� �� ا283
:�� هE أو�9 ا�2Lآ�ت IBM و �� آ�=2U Rآ� 1980 و Q1970&2 ه/ا ا��5&)م 


�?)م ��9 `�ث 8 �ور أ#�#�� هE ا283 E	و ا�  ��I���!�R إدارة ا�I)دة اZ#	2ا E	ا� ��: : E���إر�Hء ا��Y)ن ، ا�I)دة 8"$و��� ا���I, �8 ��� ا�&2م ا�	�
�>  و � ?�� ا�I)دة (E آEU Pء���� 9	@ . 
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  ا�I)دة ا���8�Lإدارة 8!�دئ . 2.3.1.2.2

I)دة ا���8�L ذات أه��� آ!�2ة (E إ\�ر ا�	-!�� ا����X8 E) �&� E	�Z nدارة ا���� ا��!�دئ ا��#�#3 

 �W(G
�-�D ا�� ص ما��$#"�ت،  E	ا� Y��	2 ا�9 ا� ?��� ��داء ا���L�، إذ أن ه/. ا��!�دئ oU �8=&� أن 

���&� ا��$#"� ��#	�Xام ه/ا ا3#�)ب و 
�:� E) �&@2U ا��?�ط ا�	����ا#�#3 Y:�2�
�!ET أن  E	ا� ��:  

-  P9 ا������ Y2آ�	ا�  

   !	�
� E	ات ا�Y:���8�"	�� 2 ا����P �8 أه� ا��2�Lدة ا�(Iو ،��&� إدارة ا��� Pا���� D�-G8 P�	L
   

E'ر�Xو ا� E�
ر'E ه) ذ�* ا�25د ا��"	&�* ا�/ي �	� )ر @)�> آ�(�  � �� 
?P������ �G ا��X،ا����P ا��ا

��9 ا�	��ء ا���	� أو ا��8�X،أاL=3-� و ا�I&)د �8  .Y�5 ��> و �!iر ��? � P'  ا3(2اد PS��) E�
أ�8 ا����P ا��ا

  .ا������8 (E ا�)@�ات ا�	������ ا��X	�E) �5 ا��$#"�

  ا���Lرآ�  -

 E���Iا� P9 أ#�س ا������?)م ا���Lرآ�  ,�IL� E) ه��"�و ا�	��ون ا�-)�E ��� أ(2اد ا��$#"�، � �� 

ZاZا Y
Y���&� 'P اZأ=	��ء ����P و �/ل ا�I&)د ا��"	�2ة �8 ��اع ا�	����E و �I	�8 ء ����$#"� و�?�ر

�&��8�
��9  و 
	 ?� ذ�* �8 
�ل ،و ����� �
 ] 93[ و ا�	�IL, @	2ام اZ، ا�	�"��، ا�	��ونإ�!�ع #��#� إدار

  .42ص 

-   �
/T	م ا����)�8ت و ا���  ا��:"��=

��م = 2)(� 2!	�

� ا��:"�� �8 ا�2آ��Y ا��&�� و ا��3/T	-�!�ت ���)�8ت و ا�	8 �&�b	?� E	ا� ��#�#  

 E	ا� � � G)(2 ا�!��=�ت و ا����)�8ت ا�	و`�� � P:L� K!�2
 �!��Gذ ا�?2ارات ا��X��) ،��8�Lدة ا�(Iإدارة ا�


	-�!&� ا���Iح ا��"	&�ف، آ�� أن ا#	�2ار
� ا�	 "�� و ا�	-)
 2�ا����)�8ت و أ=��� ?	2ن �P:L (��ل �	�(� 


� ا��:"��/T	99ص ] 94[ ا�.  

-  �
  ا����� ����)رد

�)\�� ا�����ت  a�-	
��9 ا�"�K?) 2 و ه/ا  A�� دة و(I9 ا��� ���!8 �

aI أن �:)ن ا����� ����)رد 

�� �
��9 ا�"�2 9 أ#�س ')دة ا��)اد ا3و��� و ا8Z, ا��)رد Y2آ�	2 �8 ا�S�5ت أآW2 و ا��)ا�
�	Yام ������

� ?�� ا E) ��#�#ن رآ�� أ(�:L
�I)دة 3ن ا���
�ت ا�"���� �&� دور أ#�#E) E إ=	�ج 2X8'�ت ذات (���)ردون 

�����   .')دة 
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 ا��"	�2ا�	 "��   -

����� 8"	�2ة ��8�L)دة ا�Iإدارة ا� PQ E"�� ( 	"�� ،ا� 	ت ا������
	� ا
	��ر  �� � ��8�U و �--X8 

L
��9 در'� أه��� ا������ت و ���	&� ������ء و  Y2آ� � H2 وا�
  .�رك (�&� '��, ا������8 ����$#"�و(� ��8


��9  ��رة ا��$#"� ��9 إ ا���	�Iت و اZ'2اءات ��� 
��:P�L، A ا�	 "�� ا��"	�2 آP ا������ت ����I


E")��	ا� Y9 ا��2آ�� ��  .39ص ] 95[ 
��8 ا����P و ا�	:�n 8, ا�	2�Tات ا�!���O ا�� �-� و ا�� �(

    �	Yام اZدارة ا�����إ  -

2��	!2 �8 ا�? ا��	��?� ���I)دة إن ا�?2ارات،��I����&� اZدارة ا����� ا�	Yام �/ا (_ن ارات اZ#	2ا��        


2ه(-��$دي � و ��K�L @2آ� ا�?����� ���&�و  E	�8 ا��&�م ا3#�#�� ا� ��
=�Iح ا����م ا��"	&�ف و ذ�* ا�9  


�ل �8:  


Y `?�(� ا�I)دة -Y�� .  


2 إ8:�=��ت ا�� -(-�
Y و Y��  .)��5Q و ا���E) ���8 أداءه�

-  ��I��  . واH � ا���������$#"�  �)(�2 رؤ
� إ#	2ا

  ا�)��
� �8 ا3
-�ء  -

 ��!-��)(�2 إدارة إن  a�-	
 ،��8�Lدة ا�(Iا������8 ا� �:�� E	ا� ���(H(ا�� A�

� ا����
�2 و ا��?�� �و 

� ?�� ا3داء ا���"�I 8, ا �8 ،����TL	ت ا��\�Lا�� n�	X8 E)2�

(	)(2 ه/. ،���� 2�
�	� إ8:�=�� ا�����2  ا����


�:� أن � PG أ`��ء ا3داءا�)����� �� E	ء ا��-
  .= 2ا(�ت و ا3

-  ��I��  إدارة ا�I)دة ا#	2ا

 �8 �����?� أ �
�	�2ض ا��$#"�ت ا���8�L!�ون ا�I)دة (#	2ا����I، إآ2S ا��2�:Yات ا�2:5 �8 �!��i 

Zأ8ا PL5�� �
ا�&�د(� ����Iح ا�	��د ا���&�  �/ا (_ن �8 أه� ا��	-�!�ت  ،�("�ت ا�?���� E) ا3#(اق�م ا����	�Gد

Zدةا(I8, ا� P8��	�� EI��  .#	2ا

-  ���  اZدارة ا������

�K�-X و � "�� ا�I)دة ا�	2آ�Y �8 أن 
	� ا��������� ا�&�د(� 
�!ET إن اZدارة 9�� �&��
و ه/. ا� ?�?�  ،

��G	ت ا������ا�����2 و '�و�� آ�(� اZ'2اءات ��9 اZ'2اءات ا��	��?� ���	Y�&I، ا���G=�، � و ا�"�-2ة �!�أ �8 

  .100ص ] 94[ ا�	����TL و �)`�� آ�(� ا������5ت ا��	��?� �&�
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-  Zا��"$و��� ا�����	'  


� ا�	�)ث و ز
�دة ر(��b� و �O�!ا� ����ا(,  E	ت ا�����ه�� إن ز
�دة و�E ا�2أي ا���م و Q&)ر ا�	�

,�	I8،ا�� �

D!G � ا��$#"�ت ا�9 ����b ا3ه�اف اZ �� د(�R ا��� B �� � �8أه�ا(&� ا��� P
��� دا��	'

�	�Gد
� و إ=�� �?�ر P`��8 إ���ع ا�2أي ا���م ��ور ا��$#"�ت (E #"�ت ا�)@�� ه) � ?�� ا3ه�اف اZه�ف ا��$

Z2 و ا

� ا�	-)�b)ث و ا��"�ه��	9 ا���
� ر(�ه�	>�	:�ر و ا�?�bء Y� 9	@ ,�	Iت ا���� ] 2L8 E) �� ]57و

   .27 ص

  أه��� �-!�� إدارة ا�I)دة ا���8�L (E ا��$#"� ا�2�TGة و ا��	)#-�. 2.3.1.2.3

2�?E وB(W ا�9 ')دة ا��$#"� ةإن إدارة ا�I)د  
��� @�ود ا�"��� (?K، و�:�>  n?
 B ،م�� ا���8�L آ�

(	"8 9��، ���	2آ�Y "ا�D� G �8 أول 28ة"ى اL=3-� وا������ت، �-!�?� ��!�أ آ:P، أي 8 �و�� �8, ا3
-�ء 

Zا ,�IL�ا�� ص م  � �-!�� إدارة ا�I)دة ا�E) ��8�L �	:�ر وا��Zاع (P@ E ا��L:�ت، و ���:A أه����9 ا�25د و

E�
����8&� و ���ءه� آ��  ،�&�  :711ص ] 96[ ��9 أداء آP �8 ا��$#"� ذا

-  �"#$��� �!"����  

��&2 أه��� ��8�Lدة ا�(Iإدارة ا� ��!-� E) ص ما� �����	2 ا�Wا���� E)  :  

� "�� ا�I)دة وا�?�رة ��9 ا����("�  -. 

��Gل وا�	��ون دا
P ا�� -Zا ��" ��"#$. 

 .ز
�دة ا�Z	:�ر وا�	 "�� ا��"	�2 -

- E")��	ا� Yا��2آ Y
Y���"#$��� . 

�?��P ��8ل دوران ا������ -. 

- �-
�8&��?��P ا3 �
  ا283 ا�/ي 
$دي ا�9 
g5 ا�	:��5، �8 �8-�� أداء ا���P ا�D� G �8 أول 28ة،ء و ا�)��

 .45ص ] 95[

 E9 ه���?�م ا�I)دة ا3 E	ل ا����
�ت ا��	 �ة ا283
:��، أن ا3B(��� EI��و�� أآ� �8&� ا�	K�-X اZ#	2ا

��9 اZا��2���5 واا3آ2S ر� �� وا3#2ع =�)ا، آ�� أآ� أن ا�I)دة  ,5�  .#	��Sر 
"�2ان '�!� ا������a�' 9 ا��2

-  ���8���� �!"����  

�I= ��8�Lدة ا�(Iإدارة ا� ��!-� �I�	= ���89 ا����� A:��	# E	�8 ��� ا�5)ا�� ا� :  

 .ر(, ��8)
�ت ا������8 -
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�U g�5X:�وى ا������8 -. 

- �����Gا� )ادث ا� �!"= g5
. 

- Zون وا��	ا� ��" ���Gل. 

- �
  .�	:�ر وا�?�رة ا��Zا��� ����P@ E) ���8 ا���LآPدة اZز

   �����ء����"!�   -

 Pا���� ��
  :')ه2 و#2 و')د ا��$#"� و�G8ر ر� &�، و�&�ف إدارة ا�I)دة ا���8�L ا�9

- Pا���� �Hر a"آ. 

- �&�8 �
Y9 '/ب ا���� P9 ا����ء ا� ����� و ا����� �� .ا�� �(


�ة��8 ���G	�Iت ��!E ا@	�� -�I2ة وا��T	ت ا����ء ا���'. 


� ا����P �	)(�2 آ�(� ا����)�8ت �� ا�"���، �8 @�� ا�	2آ�a وا�G�@�� وا��)ا�5Wت -��@. 

�>، 3ن ��م -�!iر E!�� E	ت ا��I	2 ا���
(-��?��P و�R إ=�Iز ا3���ل، وZم �> ا��	ه، Rدة و��
��> ز �	�
 


	)'&)ن = ) 8$#"�ت أ
2ى، وه/ا 
��E اه	Yاز  U:�وى ا��ز
�دةا3داء، وه) �8 
$دي ا�9  �&��I
��ء، ��8 

�"#$��� E")��	ا� Yا��2آ. 

 �5�:� P� 	���9 5 ا�9 4 �?�ر �ـو�� أ`!	R ا��را#�ت أن ا��$#"�ت  �� 28ات �8 �:�5	&� ا���5?� ��� �(

�&� أآ2S، و�?)م �	)\��  أن �&	� ����ا�� ص م (��9����&� ا� �����، إذا �8 اH-2ت ا�9 '/ب ���ء '�د، 

�&� و���-� �&5� ،�&�8 �&	����&� ���$#"�، و�8 `�  Bم 8)ا��� �!�I����	��E آ"!&�، � ?�?� �	g�5X ا�	:���n و

 9�� 2�`o	ا�E")��	ه� ا�Y712ص ] 96[ 28آ .  

2.3.1.3 .�8 Pآ ��? � P!# 2Gا��� �����  و ا���Lرآ�ا����2L!�Pي، ر�H ا 

��? �ه	��م ������P ا��ا
�E ا��	�E) PS ا���P8 وآ/ا ا��Xر'E  ا��Z ص م� ا3داء ا��	��Y �8 أه� 8?�8(ت 


�E إ�Uرة ا�9 أه� ،و ا��	�PS (E ا��Y)ن �8 E) و ���	أ@"� ا�� ��? � ���HZ(� ا�9 ����� روح ا���Lرآ� �&�ف 

  : ا�"!P �	 ?�� ذ�*

2.3.1.3.1 . 2Gا��� �����  ا�!2Lي


� و ا���)ذج ا �8 =�)ذج ����ر
2آY آ�Y��	�� Eا�?)ى ا�����8 ،3ورو� �����  و ا@	)اءه�  ��2H 9ورة 

��� �&�2
2 \��	&� ا��Zا��� و 
!2ا � �G� *و ذ����	ا�� Pb)o� �"#$9 ا����
�)د  .  
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?� R=ا��&�رات، #)اء آ� g�� <��"2ي ه) إآL!2 ا�Gا��� ����� ����� �8 E#�#3إن ا�&�ف ا ���    

 ،�
 ا��&�رات ا��زP� � �8 إآ"��& إ�-�ء ا������8 آ��� آ!�2ة �8 ا����)�8ت�2Tض��A أو 
�?��، #�)آ�� 
�و

P����9?!	) 9 �"&)�� أ�8 ا��&�رة"��  .145ص ] �8(�����) ، ]97 

�)ا'> (� ��b� أه� �
2L!أ=&�، ا�� ص م��)ارد ا� ��@�
و 8&�رات   � 	�ج ا�9 ����� ا��&�رات اZدار

�L&� و اZ ا������8 �&�، E	ا3#)اق ا� Eح ه/. ا��$#"�ت (�I= ��? � E) ا �8 ا��"�ه��(�:�	
ر�?�ء �&� @	9 


� ��رة ا��$#"�  8 �")��8	Yا
�ة 8 ��� ودو���،� � E) ��#�@ �8�� 2!	�� �
ا� G)ل (E آ�� أن ا��&�رات اZدار

  .5ص ] 98[ ��9 ا�	�)
P ا��زم ��!�ء (E ا���Lط أو ا�	)#, (�>

���:> ا��$#"� !2Lي ه) `2وة،(����2G ا� 9 �8�iو أ،Y��	دة و ا�(I?�� ا� 	(�� ، (&) ا�)#��� ا3و�9 � 

.2
�?�2
* و ��A آo'�2 و ا@	2ا8> و L> آ	�8��8 aI

	 ?� ا��H2 و ا�"��دة ��ى ا����ء �/�*  <?
2\  �����و 

<
�� Eر ا�����(�L8،ا� � �G8 �&��I�
��� ��H أ#2ة وا@�ة  <=o� .ر��U_) 2آ�	L، ح�I= E) E#�#أ P8�� 

��8�Lدة ا�(Iد إدارة ا�(&'.   

2W����2 ه/. ا3
�2ة ا�9 ا���2G ا�!2Lي (E ا��$#"� ��9 أ=> أه� �� (&) ا�/ي #�	)�9 ����� ه�،و 

 /�5���E) P:L ه/. ا�?��دة و  E	ا� ����	9 ا83)ر ا��� Y2آ�	ا� aI
 *�/� ،��8�Lدة ا�(Iا��"��ة إدارة ا� ��I&ا���

�I8 �&�(��8�Lدة ا�(Iا� ��? � E) B��) �8�&#إ �&"� ��8�:	8 ����� :52ص ] 80 [

- ��8�Lدة ا�(I2اض إدارة ا�iم أ�X� �!"8 P:L� 2 8 �دة�
  .ا
	��ر ا���2G ا�!2Lي و(� 8)ا�5Wت و ��8

- a#ا�25د ا���� �����،<�
!2ا�> و  (E ا���P ا�/ي 
	��#a 8, ��را�>، 8$ه� <�(�8. 


� إ8:�=��  ا��-�)�� ا3داء�"	)
�ت� ?�?&� �ء '��, أ(2اد ا��$#"� ��G 2�8(� �8ى �?��� أدا -� �
2ه و (-�� 

P!?	"ا�� E). 


�ة��ر
a ا���2G ا� -�Iا� ��I&ا��� ��!-� 9�� . (E ا��$#"�!2Lي 


� ه��8 '�ا -�T� �?�? ���9 ا�	 Y�5 ا���دي و ا����)ي ��ن وا@�  ����� ����# Y)ا(@ �#��# E�!� Eو ه  

  .ع ا�)Bء و اZ=	��ء ��ى ا���2G ا�!2Lيزر


Y روح ا�	��ون و  -Y���E) E ا���P و ��Iا��&� ا� E�!��
  .ا�25

�	!�ره� �� �
2L!م �> إدارة ا��)ارد ا�(?���9 ا��ور ا�&�م ا�/ي  Y2آ�	�8 ا� �� B و ه�� �&Iا� �GGX	ا��

�K�-X ا��)ارد ا�!،�L$ون ا������8 ����ر
!&� (&E ا��"$و��  9�� Pره� و ا�����	
2
�، ا#	?-��&� و اL  ���?�و 

��:�&� �8 أداء 8&�	&� ��9 أآ�P ، أداءه� E	و ا����5 ا� �

� آP ا���� �&� و �Yو
�ه� ��8Z:�=�ت ا���د�?� aI
 *�/�

2
� 8	-)رة 
��E ا���Iح (E وH,،و'>L� د إدارة 8)ارد('() Zء و اB(رع ا�Y� ���5:ا� K-Xء ا���	5)س == E( 
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�-!�� ��I&�8 إدارة ا�I)دة ،ا������8 = ) ا��$#"� 9��2
� �8ر�� و 8$ه�� ��درة L� و')د 8)ارد E��
 آ�� 

 ���� 9��ا���8�L، و ه/ا (E ا��$#"�ت ا��	)#-�، أE) �8 ا��$#"�ت ا�2�TGة (�?, �aء ا�?��م �&/. ا��&�م 


 ??> ����2G ا�!2Lي و أن � ����
�ا> أن 
:)ن ����ا �8رآ� 3ه���  �/ا ���،a@�W ا��$#"� �� Y��	ح و ا��Iا��

   .��25د.

2.3.1.3.2 .Pا���� �Hر ��? � 


��8 ا� fX
 ���)P���E&) ةY��	8 �?
2-� E'ر�Xأ ا��!� ���?��دة و �8ى  ��"��2H R �8 ا���Xل، إ=&� 

�	E) PT�T آP أ= �ء ا��$#"، �����ء�8 �?��<8	Yا8&� ا�EGXL � 	��� ')دة إ �`  �8 R!` �� ذ�*، و ��� �

�	�5G� nGت 
�A أ#�#��  �����ا��را#�ت ا����ا=�� و �8 �	!, ا�2Lآ�ت و ا��$#"�ت ا���' � أن `?�(	&� ا�	�

�P�I �8 ا��8�X ا��	��Yة E	ا���2"�� ا� A�Xا� D�����&� ا���5 ��-
P����� م�?
و (��� 
�E   وا��� ��8)#� ��� 

  :1ص ] fX�8 ]99 �&/. ا��:)=�ت

-  Zعا��	ء#����� �   &� و (&� ا@	��'�

��9 ا��$#"�  aI
Zا����ء و ا a��-�� م��	هZ9 ا�� �
���2
?�  �&�#	���Iأن � 2ص ��#	�2ار و -� 

�	:�ر و � �P #	��اد و ا�2Iأة (E اZ:)ن إدارة ه/. ا��$#"�ت ��
&� اZ و @	9 
	 ?� ذ�* B �� أن ���	:�ر
إ

2\�Xا��.  

�"	-�, ا��$#"�و Zا  g�!ا� �?	�
#	��ع B@	��'�ت ا����ء �8 
�ل درا#� ا�")ق، وهR"�� E آ�� 

����� د��?� �?)م �&� �&=o�K?) �"#$ا�� E) ��?

��  اZدارة ا�	")�Iا� �	ا��را#� ا����5 ���� P! ����� Eوإ=�� ه ،

�� ه/. ا��
����� ا��"$ول �� ا�	")
� (E ا��Gل دا�� ��� ا���	� �8 '&� و ا����P و ا��"	��P �8 '&� أ
2ى، 

أ�8 (E ا��$#"�ت ا�2�TGة  ،!�2ة و ا��	)#-� ه) �8
2 ا�	")
� ا��$#"�ت ا�:
:)ن ه/ا ا��"$ول (E ،ا��$#"�


?)م �&/. ، و ����� اa@�WZ ا��$#"� (&)  P� ،K?) �
#	��ع ��R"�� ����Y �8 8&�� ا��X	E) ��G ا�	"(

     .94ص ] 100[  ��9 ا��Gل ������ءا������ '��, أ(2اد ا��$#"� ا�/
� ه�


� إ#	2ا����I 8 �دة ��8�X ا����ء   -� �  

�8�X��� د(G?ا�� �
� ���9 إ
�Gل ��* ا�2#��� ا�9 '��, ،  ا���Iةأو ا�"��� ��9 ا��$#"�  P���و 

 @)ل��I,  و 
$دي ذ�* ا�9 =)ع �8 ا�5&� ا��L	2ك ��� ا�؟ أي �8ذا 
	)�, ا����ء �8 ا��$#"�، �&�ا������8

Y��	�8ا��Xا� *��   . أو ا�"��� (E أداء 
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��8
�2 أو 8"	)
�ت   - ,Hداء��و  

   9�� aI
�8  ،��8
�2 أو 8"	)
�ت أداء 8 �دةأن �b, إدارة ا��$#"� �X�� E��5م �?��س ا3داء ا�(?�أو و 

2 � ا����
آ/ا �8 =�@��و  أو ا�"��� إدراك ا����ء �I)دة أداء ا��8 ��@�= �8�X ،(H E)ء ه/. ا����
�2ا�"��� 

  .ا��ا
��� (E ا��$#"�

-   ����8��ر
a و د�X	"ا��  

9����9 ا��&�رات ا����5 ا�)��5�Q ا��"	��8�X  �	�ر
a اZه	��م إدارة ا��$#"� K?) A��، 9�� �b
 �P أ

Lا�� P@ 8, ا����ء و P8��	8&�رة ا�Pآ��b

�HZ�� aI(� ا�9 ذ�* (_=، أ <  9�� Pا���IL��� ا��"	�Xم� ���, و 

-X
��9 و ،) 
-)ة إ�H(�� = ) إر�Hء ا����ءا�/ي  �
2
� ا���راء ا�	��5/U�!2ار � و ا�2ؤ#�ء ا���	#�� E�"ا�

   .��"	���8�X و ا3داء ا��	��Y   ا���)��ت أ�8م ا��Zاع إزا��ا�9


2 و o)�:8ة  -�?�Zز ا�I=   


 ??)ن 8"	)ى ا3داء ا��-�)ب��8ا��"	�I= �Xزات$#"� أن �?)م �	?�
2 و �O)�:8 إ��9 ا�� �
         ا�/

�&���
	��Yون (E أداء  �
�" 2	8�X)���( ،و ا�/�
  .دا��� آ��)ذجإ��&� ن ا�/ي 
 ??)ن أداء 
5)ق ا����
�2 ا�� �دة 

 ����
?�م  و �$دي ه/. ا���5��D ا�A�X ا�9 
�� `?�(� دا
P ا��$#"�  �8 Pآ E) Y��	ءا������   �?
2-� 

Hر �? �  . 2ص ] "�� ]99	���8�X ه$Bء ا����ء و �"	B a�I@	��'�ت ا

  ا���Lرآ�. 2.3.1.3.3

��9 در'� @a آP �8&� ا� ?�?E ����>إإن أي ���� 
�رك أن  ��	�� <	�(�I8 زات�I=،  أن <�:�
و ا�/ي 


�ة��
��) �P:L 8 ")س ،
	-)ر (E ا�!�ا
� 3#!�ب  <�:� �8����� K�-X� E) رآ��L��� �&� ح�	�  E) و �&�

2
?� أداء.\ �
� �.   

 a=�' �8 A� 	رادي ا��Zون ا��	ا� a"ا�?��� ه) آ P�� ا��$#"� �	 ?�� ��P ا��"	�E) ��8�X/ا (_ن 

./�5���X-�-> و 
)دون  E) رآ)ا�U،  <=2و!	�
إرادة ا���B P �� أن ��!, �8 و  (W2	&� و 8"$و��	&�، � �� 

 P

�ر'&�ا��"	��8�Xدا �8 B .  


 PG ا�?���إذن آ�   nداريZا  a=�' �8 A� 	و ا�� E=و��	رادي ا�Zد ا(&I9 ه/ا ا���� ��8�X	"؟ ا��  

9�� ���'Zا �:�
  :63ص ] 101[  ا�	"�ؤل �8 
�ل ا��?�ط ا�	���� ه/ا
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-  9��
� ا3ه�اف و 8"	)
�ت ا3داء ��)W)ل ا�9 ا��"	�L8��8�Xرآ� ا�?��� � � E) �&?�? �، ) E) ا3ه�اف �
� 	

��8،P:آ ��(�Iا�� P��
�ت ا3داء (&) ���2bورة ذو \��, 2)دي ر�i أن  � ا3@��ن ه�8 ( (	"8 �
� �أ�8 

�� آ:P أن �"�ه�، 
�Lرك آP (2د (�>?���ا�(�I9 ا����� ?�?> و @	E) 9 ه/ا ا���Iل  E)  3ن أداء أي (2د ،

  .8	E��!� *��L ا3(2اد

��8
aI أن 
 �K ا�?���  -�X	"2ة  ������)�8ت ا���	آ���8 و 8" �?
2-� �&�����ه� ��9 أداء �"� E	ا�� �� A:��


 9�� ����I
 .ا���P ا�/ي 
?)8)ن �> أو 
X--)ن �>إ

- a�-
�$`E) 2 ا���P ا�/ي 
?)8)ن �>ا��"	�G= ��8�X �  ا�?���
aI أن  E	2 ا�?2ارات ا�
(-� E) �&�  و L8)ر


�و �8 `� 
?)م �I� �&	#را��، /

"	-�, ا3 B �� دا���،و �&���W(	�  ،��� ه/. ا� E) ح  و(H(� 2حL
���> أن 

 <	����> ا��Xذ ا�?2ارات ا�?��� اZداري أن ا��"	8�X)نو ��دة �8 
2ى  3
/ �&�،ا��م ا#	-� a'ا�)ا fXLه) ا� 

�  @	9 و �) �� �	)ا(� �8&، �2ارا�> إذا (&�)ه�ه$Bء ا��"	8�X)ن \���� أ=> ا��"$ول �� =	��I&�، و #� 	2م 

  .���2bورة

����� ا�����8 - E	ا� Eإن ا��$#"� ا���' � ه ��&��
3ن إ
�5ء ا� ?��� 
��� ا�	��� و  ، �L8 ,��' E)آ�&� ا�(Iه2

��?�� ا83)ر،  �8 �
Y

� ا3(:�ر �8 
�ل (	D ��ب ا� )ار ه) ا�-2
� ا�9 ا��Zاع أن (E @��ا�	-)
P� ،2 و �?� 


�ة�Iى ،ا��� A5�	8 ��8ا�� (��م و')د�X	" 2ه��L
و ���	��E  ،رأ
&� 2�i 8"�)ع و ):2ه� 2�i 8?�ر�oن  #(ف 

�
  .205 ص] 102[ #�$دي ذ�* ا�9 ��م ا�83ن و ا�?�� ا�)E5�Q و ���	��� E	P آP إ��اع  و (:2 '�

� (E ا��"	�8�X ا���Lرآ� ا�	�a=�' �8 �8  هE أنو 
�:��� أن =�fX ه/. ا��?�ط ا3ر��� (E (:2ة وا@�ة    

�-X��&��� /�5����: ،K و Pا��� E) ذآ�ءه� Pآ A
2:� �8 �&� ،!�-
 �8 /�5�� ��(��?���  ،?��� ا�>و 
X	�n ه/ا 

ا�/ي 
"	�Xم ا���Lرآ� آo#�س ����ر#� ا�?��دة 
 A أ=&� �	-�a 8&�رة و ذآ�ء أآ2S �8 ا����ر#� ا2UZا(�� 

  .69ص ] 101[ �?���� ��9 (:2ة ا�A��2 و ا��2ؤوسا


Yو و =��م. 2.3.1.4Z��8ا�Lدة ا�(Iإدارة ا�   

�2ا ��K�X ��� 58&)م إدارة ا�I)دة ا���8�L و 8?��س ا�I)دة ا������� ا3
Yو= ISO 2ض 58&)م� �	�# 

E�
  : ا3
Yو و �)D�H ا�25ق ���> و ��� 58&)م إدارة ا�I)دة ا���8�L آ�� 


Yو =��م 58&)م . 2.3.1.4.1Zا  

ا�	E  ∗ (IEC)و�?��� ا��و��� �2:	و ذ�* �8 
�ل ا����I اZ، 	2و�?��I�:�Eل ا��Zأ ا�	?��A ا��و�E) E ا�

 ��# R"#1906أ، � أ���ل را��ة (B�I8 Eت أ
2ى �_=�Lء ا��5را��� ا��و��� �����Iت ا�	?��Y Aزتو �� ُ

                                                 
∗ the International Electrotechnical Commission   
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��9 ا�&��#� ا���:�=�:��،1926و ذ�* ��م  ∗ (ISA) ا�)\��� �&��
 �8 Y2آ�	ا� ���� ا 2�i أ=&�،  R5�(����Lط  

   .  4ص ] 103[ ��#1942 


:�� " ISO" دو�� �� (E ���ن إ�2ار إ=�Lء �8��� دو��� ��	?��A 25، و �	5)
E)1946 �8 g #�� و 

 ،�����G2 ا��
�"&�P ا�	�"�� ا��و�E و �)@�� ا���� E) �&)ه�� �&	��"��2ا 3ن ا
	�Gر" ISO "ـ'�ءت =      

"A��?	�� ا��و��� ���
X	��T� �8 n" ا���Zا �T���!) 2ى
3  Eه �
Y��I="IOS" �8 *و ذ� International 

Organization for Standardization D!G�      Organisation و ذ�* OIN"  �8" و �����T ا�25="�� 

Internationale de NormalisationZ�5دي ه/ا ا� P'ل ، و �8 أ���	2ار ��#�Zا ��
	�ف "ISO "

���E 8	"�و   "ISOS")=�=��ا��L	?� �8 ا�:��� ا�� E	و ا�"equal" E����"�وي ISO و�I8 E)ل ا��(ا�5Wت  

  . 4ص ] 104[ �)ا�5Wا�ا�ELء 8?�ر=� 8, 

     E) ���#8&�8&� ر ���
2 أ����&� ا�9 أن �� آ	���، 1947 (�25ي 2U��23ت ا���(-� E) و�8&� ��أت 

�8 8?�
�A ا�I)دة ��"�# Series of Quality Standard  م��1987E	د ا��ول ا����!�R ه/.  ، وآ�ن 


2 ا�I)دة و�"&�P ا�	!�دل ا�	�Iري91ا�"�"�� (-� 9�� Pدو�� �&�ف ا���  Eم ، ا������� n��' E)1994و �� ،

9 #�"�� 8?�
A ا�I)دة ا��:	)�� ��م  إ'2اء�� P
���وإ��دة   �&�ف 28ا'�� ��g ا��)ا�5Wت1987أول 

  .1ص ] 105[ إ�Wاره�

     ��"�# ��b	�
Yو Z9000 ا ��(�I8 2آ�U 9 أي���oآ�� ا�I)دة ا����8 ا��-!?�  A�
�?8 �8 ��i��	8 


�:� أن �"	�Xم 8, أي =��مو  8	)#-� أو 2�TWة،،#)اء آ�=R آ!�2ة،Eو ه  g�5X� 9���� ا�2Lآ� �"� 


-)ة ����I.:��5 ا��ا
��� وز
�دة ا�I)دة، 	ا� ���S�� ن(:�  . و� "��&� ا��"	��L��82ا�I)دة ا� ا������5 واZ=	�'�� و

     2L��
Yو    و Zا A�
�?89000E)  وY
Zا Eاء هY'2 9004،  9003، 9002، 9001 أر��� أ!	��  و

2
E��� n ا�"�"����  :2ص ] 106 [ أن�@� �G8را �	 �
� و


Yو  -Z9001ا:  EأهP�U  ���G	ا� E) P��� E	2آ�ت ا�L9 ا��� �!-�	�ج و و اZ=ا�	-)
2 ،و`�?� (E ا�"�"�� 

a2آ�	�8تا��Xوا� . 

- Zو اY
9002 : �!-
�����G و a�-	� B E	9 ا�"�, ا���
�2ف �oآ�� ا�I)دة (E اZ=	�ج  8�Xوا� a2آ�	توا��. 

-Zو  اY

	!�راZ ا��&��E وf 5 ��  =�)ذج =��م ا�I)دة
 �د:  9003. 

-Zو  اY

�2ف  : 9004E) �&ر إ���Lدة ا��(I2 ا�W���آ!2 و
?�م ا�X-)ط  ا��)'&� أ�	P�G5 ا�)`��� ا�"��?�  

2Wدة و����(Iدارة ا�Zم����م ')دة �8  == /�5��  .ا�I)دة ا��-�)�� �	-)
2 و

                                                 
∗ the International Federation of the National Standardizing Associations 
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 E)2 15و!�"

P ا��)ا�5W 2000 د��� �� ISO 9000 9ا� ISO 9000-2000 R��U E	وا� 

  :313ص ] 107[ ا�	��
�ت ا�	����

  .ا��$#"� :ا��)رد :ا�	E) 2��T ا��G-� �ت -

  .ا���	� أو ا�"��� :ا���	�          

 . ا�I)دة=��م إدارة: =��م ا�I)دة                               

- .�H�8> و���س ر PW)ا	ا� ،<��>، 28ا'�� 8	-�!��'�@ �
� ���9 ا��Y)ن و Y2آ�	ا�.  

��9 ا�	 "�� ا��"	�2 - Y2آ�	ا�.  

  .�ظ �"I�ت ا�I)دة@	5ت ا��	��?� �_��اد اZ'2اءات واZا�	E) 2��T ا��	-�!� -


�ة  -�' �
 )@�'�ت ا��Y)ن و8	-�!��>، أه�اف ا�I)دة، ا�	)اPW 8, ا��Y)ن و���س ر�H.(Q&)ر ���و

��9 8"$و��� اZدارة  - Y2آ�	دة 28ا'�� اا���Z م��= ،�
���8o ا��)ارد و�G�GX&�، @� ا���:�� ا�2:5 .�I�

  .ه	��م ���-2ق ا����G@Z اZ وا�)`���

    (-� ��
2و ��  ����� A�
�?8 ��(�I8 ISO 9000-2000 E!�	� ا��$#"�ت E) دة(I-�!�ت ا�	8 

Z�� 2�	"2 ا��
��� وا�E) ��8�X �ن وا@�، آ�� أ=&� �	��b ا�	 "�� وا�	-)��G9 �58ه�� و(�"�5 إدارة ا����	��د 

 ��8�Lدة ا�(I9ا���� 	)ي  E4ص ] 108 [و ه:  

- ZواY
 9000-2000 : nG���م إدارة ا�= A#أ�� �-G8 د� �   .&�I)دة و 

- ZواY
��2ف : 9001-2000 �&�8	-�!�ت =��م إدارة ا�I)دة #B	�Xا8&� 8	9 أرادت أي 8$#"� إQ&�ر 8?�ر

�E5 ��@	��'�ت ا����P و ا��	-�!�ت ا�	������ ا�?���� ��	-!�� E	ت ا��I	ا��� �
�?� E).     

- ZواY
�&	� �:P �8 ا
?�م: 9004-2000  E	)'&�ت ا�	دة ا�(Iإدارة ا� ��  .�:�5ءة و ا������5 ��

- ZواY

	��� �	���?�ت ا�I)دة و =�� إدارة ا�!��Oا�	)'�>
?�م : 19011-2000 ���) .  

8?�
�A إدارة      ���� 8	2ا�-� �8 =(�I8 P:L� ���	I8 �&2و آ�"��    )&�� 8	!�د�� B	�Iرة ا��و���ا�(Iدة 

  .و ا�� ���

��� اZدارة ا�!�P!� �8 ��O ا������ ا��و��� �� 
�A ا��و���آ�� �� إ�Wار #�"�� �8 ا��?�    =3?	 ��# A��

�� ا�2Lآ�ت 
�:�،14001هE إ
Yو ، و 1996�"
� ?��   أن 
	:�P8 8, 8	-�!�ت اZدارة ا3
2ى ��8  9��

Zا3ه�اف ا��O�!وا� �
   .�	�Gد

    ��"�# PS��
Yو  وZ2آ�ت14000اL�� ا� P?�� �W2) ��8ا��ول ا��� E) �
اZر�Uد  	:�)�)'�� و�G8راً �	?�

��9 أ(Pb ا����ر#�ت ا������� ��	�
 ��O�� م إدارة��= E�!�  .5ص ] Z ]106د
�ل و
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Yو @	9 اqن ا�9 Bا R�!� E	د ا��ول ا��� PW3ص ] 109[  دو��157و�� و.  


Yو =��م ا�25ق ���. 2.3.1.4.2Z��8  و ا�Lدة ا�(Iإدارة ا� 

     �:�
 D�H(� :ا�	���� (E ا��?�ط )
YواZ(إدارة ا�I)دة ا���8�L و =��م إدارة ا�I)دة ا�����E ا�25ق ��� 

-
  Eدة ا�����(Iم ا���= ��b	)ZواY
��8
�2 دو��� ��I)دة 8	�5 ���&�، ����9 أن ه/ا ا����م ) P�L
 �8�� إ\�را 


�ص  A�� و E���� E8(��ة ا���8�L دإدارة ا�I)أ�8  �$#"� ����8،�
"�9 ا�9 �)(�2 8"	)ى ')دة ذو \��, 

 �&= E&)��8إ�U �8 و�� ���������ة أ=��� 8	E) ��8�: آ�(� B�I8ت ا���P دا
P ا��$#"�،،داري و (�"�5  9�!	�  

�?)م ��9 إU!�ع @�'�ت و 8	-�!�ت ز����  E	?!��� ا�	ا��" �&	�I���"�9 ا�9 � ?�� ر#��� ا��$#"� و إ#	2ا


&�، و ���	��E (_دارة ا�I)دة ا���8�L �8 @�� إ@�اث ا��H2 ��ى �����8��E ه� ز����&� و � ?�� ا��H2 ا���� 

Zم ا��
�ا �8 =� � 2Sأآ E&�* ه	ذ�* ا��" a=�' 9و ا�Y
��9 ا��i2 �8 و')د ��8�b8 و 28�:Yات ذات (_ <=

�8 #$8"� 3
2ى n�	X
��م Zدارة ا�I)دة ا���8�L إB أن �-!�?&� �8 @�� �8ا.  ,��\، ��@ E)  أن,��' 

Zدة ا�&U 9��
Yو �-!� =A5 ا�?)ا��ا��$#"�ت ا�	E @�زت .  

- �
Zدة ا�&U 9�� PG ���8
Yو دون أن 
:	�P ��:� ���$#"� أن �Lدة ا�(Iإدارة ا� ��I&�8 �&
ذ�* 3ن ه/.  ،

2
�، و �8 
	��� �&� �8 أ8)ر 8L!ارد ا�(���� �	&��E و ��Iا� Pرآ� و ا����L8!�أ ا�� E�!� 9��PS ا3
�2ة �$آ� 


P �"�� ا��)رد
� و ا��I	�E) , @�� أن اZآ�� أ=&� �&	� �	)\�� ا����� 8, ا����ء و ا� )ا(Y  و ا�?��دة�
 B وY


<�   .آ!�2ا �8 ه/. ا83)ر ��H اه	���8

�&�ف - Zدة ا�&U 9��
Yو ا�9 ا�	��2�i P8 ا��!�2U 8, ا��"	&�*، و ذ�* �8 
�ل �-!�� ا��$#"�ت ا�	E @�زت 

2�
�-!�ا���� E	أن ا��$#"�ت ا� ��@ E) ،�&��8�
�&�ف  =��م ا��و��� ��I)دة (E #��&� أو  ��8�Lدة ا�(Iإدارة ا� 

�)(�2ه� �&� 9�� P���� �&��!iو ر �&�  .ا�9 ا�	��P8 ا��!�2U 8, ا����ء �8 
�ل  ا��را#� ا����ا=�� � �'�

-  ,��'Zدة ا�&U 9��ت و �5	�� دوري P!� �8 ا������ ا������� 
Yو 
���H ا�9 28ا'��ا��$#"�ت ا�	E @�زت 

��A��?	،  �8 �_'2اءY�8 �&=آ�� أ ،�&���9 أ#�#&�  �8	U �&&�د E	دة ا�(I2 ا��
��8 ��!-� �
��	oآ� �8 ا#	�2ار

2 ��8
�2ه�،��T	� ه/. ا��$#"� ا������� R8�� ت آ����
���  ��8�Lدة ا�(Iإدارة ا� �!-� E	أ�8 ا��$#"�ت ا�


�ص �&� و �&� @2
� ا�	2Gفإد ��ا��	�(��)ذ'&�  ��8�L)دة ا�I70ص ] 80[  (�>ارة ا�.   

2
� د
)ل ا�")ق ا�����E أو اE����Z أ�8 ا��$#"�ت U&�دة اZو ��)�8 (_ن     � E	و 8&�� ��� ص م  ا�Y


�"��� 9	��P8 8, ا����ء 2U�!8ة (PQ E ا����("� ا�? R !Wه/. ا��2@�� و أ R-X�
� ا�:!�2ة ا������� (?� (

  .ا�� ��� و ا�������
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2.3.2.EI��  E) ا��$#"� ا�2�TGة و ا��	(#-� ا�?��دة و ا�	K�-X اB#	2ا

�P���8 آ Zا K�-X	ا�?��دة و ا�  Y��	ا3داء ا�� ��? �#�	�  و ه/ا �8 ��� ص م#	2ا��EI �8 أه� 8?)�8ت 

< �H(�E��	ا� a�-ل ا���
 �8   :  

    و ا��	)#-� ا�2�TGة (E ا��$#"�ا�?��دة. 2.3.2.1

 a@�W P� 	
 �8 �!��iا�� ص م ����� ، K�-X� �8 �
�)'�> و 8"$و��� ا�?��م �:P ا�)n��Q اZدار      

#	��=� �o\2اف أ
2ى، �/ا ��� ا�?��دة X �8	�n ا�)n��Q، و ���� �8 
	� ا�Z ��8و ر���� ���HZ(� ا�9 ا�	�"�� 

�:�� وراء � ?�� ا3د E	ا� P8أ�2ز و أه� ا��)اY��	تا  �&/.اء ا���"#$��،  E�
 �8 E) -2ق ا�9 و	ا� �	�#  n
2��

        ا��5Gت ا��&�� ��?��دة اZدار
�، أه��� ا�?��دة (E ا�� ص م،  ا�25ق ��� ا�?��� و ا���
2، أ=)اع ا�?��دةا�?��دة،

  .ا�� ص ما��&�م ا3#�#�� ��?��دة اZدار
� (E و 

2.3.2.1.1 . n
2��   ا�?��دة


�صإ=�Iز ا��&�م ا�� �دة �&� �:P @��س و Z ا��2ؤو#�� (Eا�?�رة ��9 ا�	o`�2  هE ا�?��دة.   

9 ���
� ه����
�-)ي  n
  : ه/ا ا�	�2

 .داء.أ=�Iز �8 
aI &�رة ا�?��� ��Y5@ 9 ا��2ؤو#�� Zا�	"��� �?�رة و 8 -

- Z �����	ا� ���I	#و ا P�8 �&دراآ�&��&� و \�)@��!iن ذ�* #� ?� رo�. 


�:� 3ي fXU أن 
:)ن ����ا و � B E��	��Z �
2
q-�ع د(, ا	إذا ا# Bإ<!i2

�:�> ،=�Iز �8 B ن أ و

�����> �oن ا���Pذا إB إ
�E) DI ذ�*  2�U أدرك وZ ���#ء و  و�Hإر!U� aI
ع \�)@��&� و �/�* =�I أن ا�?��� 

�)ا(2U 2ط ا�2،أن 
:)ن ��
> ا��?�رة �8 �� B Rا�)� A5= Eو ( �����	ا� a=�' �8 �!i ]110 [283 ص .  

��2ف ا�?��دة �o=&� ا�?�رة ��و Zل ا�
 �8 �
2
qا E) 2�`o	ام ا�9 أداء 9 ا�Y	ل ��"�)ا � ��س وا��G�


 ?� أه�ا(� 8 �دة 2�S8أن n
  :300ص ] 111[ ، 
��E ه/ا ا�	�2

- �� �
�� أو (2��Iآ ������
�:�> أن 
?)د �8 �� 
	)ا'� أ=�س  B fXLده�ا�(?.  


 ?� أه�ا(� ����8  - 2�S8 3داء B(Wو �����	9 #�)آ��ت ا��� 2�`o	��8ر#� 8&�رات ا� ��b	�  أن ا�?��دة 


�ل اZو أن ه/ا  �8 �	
��Gل ا�	o`�2 و ا��5)ذ �
�5�P ا�?�رات ا��?��� و ا�f��GX ا�"�)آ�� �:P �8 ا�?���أ	�   


n�b ����ر(&�، و 
��E ا� ��س (E 28ؤو#�>و �����> و @�� 
"	-�, ا�?��� ا���'D أن 
Yرع  �&�       و 8&�را


� @��#&� ووBءه�Y�) �&"5=أ E) �&	?` �
Y
  .و 
��E ��را�&� و �8 `� 

)  <��� ���?���&5
��9 ا�?��م ����>أن  <������> أن ���&� ه) 8"� �
  .9ص ] 2)  ]112
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   ا�?��� و ا���
2ا�25ق ��� . 2.3.2.1.2

 أو 
:)ن �8
2ا دون أن 
:)ن �8راء آP ا�?�دة �8
2ا، (��A ا�25د ����ا دون أن 
:)ن 
�:� أن 
:)ن  

5�E ا���
2 و ،����ا، أو 
:)ن �8
2ا و ����ا (E �ن وا@�� ��� Y��= ا�?��� �/�* (�� ا����5 أن. 


�:� أن 
)'> '&)د  28ؤو#�> ��2Iد أ=> 
��H ���"8 �!G�8 PTL ا�	�رج ا�	����E و أن 2
����) <� 

 <���# 9��
"	��ه� �8 #�-	> ا����#2، ����� ��)ز. ا��?�رة ا�?��د
� أي ��رة ا�	o`�2 ا�	��دا  ��������)ة 


�Y5@ E) DI 28ؤو#�> 9	@ ��GXLا�،�--Xا3ه�اف ا�� ��? � .�I���9 ا3داء ا��2�S ا �&S@ ده� و�U؛ إر   

(_=&� #�!/�)ن ا� � ا3د=9 �8 ا�I&�  (_ذا 
b, ا��2ؤو#)ن ���
2I�� 2د �o`2ه� ���"�-� ا����#2 

��\��5 و #�)آ�� (_ن @��س  ،���?� ��GXLا� <���"� 2�`o	2 آ?��� ��رة ا�
���� 2)(���	�I!)ا ا��?�ب، أ�8 إن 

 D'ا�?���  ا��� �:� ،���&� (�!/�)ا آ�P8 '&)ده� و ��دة �8 
:)ن ا���
2 ا���'D ����ا (����\ P82 آ�I5�# <�#28ؤو


:)ن  B ��� '�= 2ا
  .302ص ] 2b��� ]111ورة �8

 ��? � <!�-	
@�� ا3داء ا��	��Y ��� ص م و 
�:� أن 
:)ن ا�25د �8
2ا و ����ا (E �ن وا@�، و ه/ا �8 

 a@�W (2 ه) ا�?��� و ه

:)ن ا��� �8 �!��i <=ا��$#"�أ.  

2��          وإ�Wار ا�?2ار ا��Xذ ا���Lط ا�/ي 
��ر#> ا�?��� اZداري (�I8 Eل ف ا�?��دة اZدار
� �o=&�و 

 9��2
�، ��#	�Xامو ا2UZاف اZداري 
q2 ا�`o	ا� �
2\ ��� ?�� ه�ف #	����اZ و ا�"�-� ا�2#��� و �G?� 

��I, (E ه/ا ا��5&)م ���  �
��9 #�)ك ا#	�Xام���8، (��?��دة اZدار 2�`o	ا�"�-� ا�2#��� و��� ا� �
2
qا        

 .1ص ] 113[  ا��2')ةفاه��	 ?�� ا3 ��	��ون ا#	���	&�و 

  أ=)اع ا�?��دة. 2.3.2.1.3

�2ض 3ه�&� E�
���رس �&� و (���  E	ا� �?
��ة أ=)اع ��?��دة و ذ�* @"a ا�-2 ��� Y���	ا� �:�
  ]97 [

   :157ص 

��9 ا��!�درة، و: ا�?��دة ا��
�?2ا\�� - �&��IL� ا�?��� �?)م ���L8 9رآ� ا���q�� ���8راء و ا��?	2@�ت و 

���5/ه� P!� ����I2 8)ا(?� ا��	�

?	2ح ا3���ل و  E\2ا?�
 .ا��


�ة: ا�?��دة ا��	"�-� -���?)م ��9 #�-� ا�?��� دون ��Lور 8, أ@� و �:)ن أ#���a ا�����2 ����5 و . 

- ��GXL)'�> و ا� 5: ا�?��دة ا�	2 (� �ث ا�U�!ا�� EGXLل ا��G�Zا �
2\ �� �	� E	ا�?��دة ا� Eو ه Eو ه Y

 .�"�-� و (����
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- ��GXL2 ا��i ا�?��دة : ��GXU 2�i ل�G�2
� و #��P إ\ ���Yاول �8 
�ل =��a ��?��� أو  E	ا� Eو ه

�8�� ا��$#"�ت E) م�X	"���Gل ا�:	��E و ه����U E و Zآ�. 

- �
�� �2ا@� ا��2ؤو#�� و �?)م ��9 ا��5)ذ ا�3)ي (E ا�����ت ��� ا�?�� �&	�:ا�?��دة ا�3)��Iو ا� �. 

   E) 8:�ن وZ2ا\�� ��ر ا?�
و ����"!� ��� ص م �:)ن ا�?��دة ا���GXL هE اa"=3، 8, ا#	�Xام ا�?��دة ا��

 ��� ��H�5���) ��#�@ ن(:
 ��2"� n�(ا�� �I���8 و R�(ا� P8��@��� ا�-)ارئ �"	�Xم ا�?��دة ا��	"�-�، 3ن 

��2 �&� ا��$#"�=)ع و �
2 �8 ا�?��دة 
 �ده� ا��)�n و ا��2وف  E	ا�.  

   ا�2�TGة و ا��	)#-�(E ا��$#"� أه��� ا�?��دة. 2.3.2.1.4

 a@�W ج�	 
 ،�&�
� 8)ا�, ���&� و #�-�� �ه	��م أ
�b  اZا�� ص م���HZ(� ا�9 �)n�Q ا������8 و 

 ��

	��� ���	E) 2�`o ا������8 و �2ارا�&� و #�)آ&� و  �8 Pآ P�L� E	)'�>، و ا�	ا� �
�b?� ءB(ا��&�) ./ه 

�5�:)ن&�� ا���	X8 ,8)ا� E( �&�25�و ��H2&�   �8?�ة (E ا3���ل ا�:!�2ة �"!a ا3��اد ا�:!�2ة �������8 و 


�ة�Tb)\�ت �8 '&�ت �� E) �8ن وا@� ا�� ص م، أ� E) ن �"�-� و �8?�ة(:�
�:� ا
	�Gره� و  (��:� أن 

��GXL2ة و ا�U�!ا����� ا�� a!"� *ا���8���8, ���?��دة و ذ� .   

�)ا'>  E	ا� ��=�"=Zا Pآ�L2ز ا���o)ا�� ص مE415ص ] 10[  ه:  

- Zا ��(�W 8 a!"� �
��I�5ظ ��������8 ا�	@�:�
 E	ا� �
 �8 &� و 8 �ود
� ا�25ص �ود
� ا3'2 و ا��Yا

����� (E ا���P ��8 ��	��2ا��	)(2ة �
Y28آ Pا��� a@�W إذا �8رس ،��:Lه/. ا�� �I@ دادY

 2م ، و  �


� �8 ا�	-)ر و ا��L)ر ����H2، ا283 ا�/ي �� ا��"��� n���:� P� �
b-2. ا�9  ��8 P2ك ا����
�(�&� ا�9 

�&�8 �
��Iا� g
(��. 

-  <��I� E	ات ا��
�2 ا283 ا�/ي ��  ا���P ا�L8a@�W 2�TG:�� أ
2ى هE آ2Sة ا3�!�ء و ا�	&��L8 �� <�TL



�	!> ا�9 �8ى  B �� إ��&�ا������8 أو <	'�@.  

����� ا�?��دة ��H ���82ة 8, ا���U�!ا�� ��GXLا�����ت ا� ��	�	� Pآ�L�8 ه/. ا�� P��?	ا� �:�
 

Z�) م��	ت '��ة �8&��&� ه�������&��8 ا�)W)ل ا�9 ا��:�> � ،و إ���8  2�`o	 آ/او Zا�9 ا .�!	= �� ا��H2 ا�	E م


2�Lون �> �� �G� *و ذ� ،<	I���82ه"X
  .� �!P أن 

�&� �I= a!"ا ا�/o8, ا�� �&�����
�ن ا�:2�S �8 أW �ب ا3���ل ا�2�TGة ا���' � 
)#�)ن ���" 

����������ت  D!G	� ���&ا������8 ،ا�� ,H(� �

?	Eb ا��2ا'�� ا��ور P� n:
 B *أن ذ� B�8&�  إ Pو أه��� آ

Zا P!# و P�����&8 (�5ظ ��� ه	@.  
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  ��دة اZدار
�  ��?���GXLا��5Gت ا. 2.3.2.1.5

 ���� nG	
  :أه�&�ا���GXL،  ا���'g�!� D ا��5Gت � ص م ا�


�-)ي ��9  :ا���P = ) ا���X\2ة - �
 ا��2Lوع ��ء �8/ ه/. ا3
�2ة �� �:)ن �X8\2ة،إن إ=�Lء أي 2L8وع '�

<��TL���	� ������� أ
�b أ8)ا�> ا��X��� �W�X\2ة ، (�����* 
�2ضأو  E	وا� ،!i2ح آ��� �  آ��� زادت ا��Iا�� E)

Zو ا Pداد ا���Y
 .#	��اد = ) ا���X\2ة

- Zا��
��ت \)�"� P���� E�
E) ai2 إ=�Lء إ: #	��اد ا�-( fXU )#-�ن أي	2ة و 8�TW �"#$8 �:�
 B 


���P و �
2 ا���Tدر
�  أول ا�?�د��8 ا�9 ا)��8 و 
�"� أ
�م (E ا3#!)ع، (&)أن 
	)�, أ=> #���P `��ن #���ت 

��8(

�اوم ، a@�W *�	�
 إرادة �)
�  ا��$#"� ا�2�TGة و ا��	)#-�(E ا�a��T أ
�م ا3#!)ع آ���8، �/ا B �� أن 

��
��ت \)�"� P�8 ا��� <�:��     .12ص ] 20 [


� ا3ه�اف و 8	���� ا��2ؤو#���8: ا�?�رة ��9 ا2UZاف ��9 ا��2ؤو#�� -� �
�ل �K�-X ا���P و             

�&!
 . إ�Wار ا3وا28 وا�	�����ت/ا و آو ��ر

#	5"�ر ��  و ا�Z	Yام �����P و \�a ا�Z&�م ا�9 ا��2ؤو#��ا�وذ�* �8 
�ل إ#��د : ا�?�رة ��9 @"� ا83)ر -



"	 � ذ�*:)ن ��درا ��8 9:�(oة و ���8!� �8 أي ��8)�8، و أن 
?)م ���	 ?� �8 أي �?2�G و أن . 

- A5ا�� E) �?Sا�: �	
�� و ا��!�درة�9 ا�?��� أن �IL��� 9�  ح و أن(Hأ(:�ر. �) �� ���
��9  و أن  P��


�IL� ,،<�#28ؤو )�&� .��E) �?S ا��A5 هE �8 أه� أ#!�ب `?� ا��2ؤو#�� (E ��د

� ?�� ا3ه�اف - 9��� ?�� : ا�?�رة  9�����> و ذ�* ا��&���� ا��	��� ا�
aI أن 
	 �9 ا�?��� ���?�رة  E) ��(�-�

��:�> �8 ا�)W)ل ا�9 � ?�?&�،X-)اتا� و  ا��2')ة�ه�افا����� �� 	 �
ا��8 
�ل  E	ا�  ���"
 و أن 

28Zه/. ا ��? � 9��)�&� =�Iزات (_ؤو#�> �I8 E( �&��� =�Iزا 2!�� .=�Iزات 8$#"	>إ

- Zلا�G�:9�� Zا�?��� ا  �

� و إدارة و �2ض ا����)�88&� #	��ع ا�9 28ؤو#�> و ا�	�5وض و ا� �(5U ت�

��ت و ا��/آ2ات��?���ت و اZا��	'،  E&)�8رات ا�?��دا�  أه��?
2

aI أن 
	 �9 �&� أي �8 E	ا� �. 

�> : ا�"�-2ةا�?)ة و  -��@�W و <�و ا��Xذ  
aI أن 
	 �9 ا�?��� ���?�رة و ا��&�رة ��9 ا�	�2ف ��9 @�ود #�-�

��A ا��:�(oة و ا�?2ارات و ��9 ا�	�
P (E ا�)�R ا����#a و ا#	�Xام ا�G�@��ت  E	ا��?�با�. 

- �
��9 ، �/ا ��9 آP ���� ا�	�2ف
	"� ا�?�دة �o=&� ��درون ��9 ا��-�ء �5	2ات \)
�� ="!��: ا� �) 2
="a أ آ��

 E	ا3و��ت ا�
 ,�-	"�&�) �
�?��-�ء و  Pb)أ 
ص ] 55 [ ا�I"��=�� و ا�/ه���ا�2(, �8 8"	)ى @�)
	> �ول 

527 .  

 E��	��� 9و��� ?���  ا�?�� E) D�-
� �P ا��P����  2\�X ا��"	�2 و #	��اداZ أداء 8	��Y ��$#"	> ا�/ي 

  .  أ(2اد ا��$#"����I,  أن 
:)ن ��وةو 
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   ا��&�م ا3#�#�� ��?��دة اZدار
� (E ا��$#"� ا�2�TGة و ا��	)#-�. 2.3.2.1.6

 a@�W ���?)#-�إن ا�	2ة و ا���TG2 ،ا��$#"� ا�-b8 E�ّ(	��8 2�S:ا�9  ا� ��"� E	ا� n��Q(ا� 

X8	 ��GE) *ا��$#"�ت و ذ� E) n�	X� B Eف ا��$#"�ت ا�:!�2ة و ه�	
، و�:� �X	�n ')ه2ه� 8, ��)ع وا

� �K �&�، و�25ض 8	-�!�ت 8 �دة �	��� �	oد
� ا������  آ/ا �2وف �oد
	&� و� E	ر'�� ا��Xوا� ���
���!��O ا��ا

�?"�� 8&�م ا�?��� ا� �:�
  :4ص ] 113[ 9 �"���اZدار
� و 

-  ������� 8&�م ر#��� 

�"�2 ا83)ر ��=b!�ط $#"�ا�� �	�fX ا��&�م ا�E) ���#2 28ا��ة ���5/ 8!�دئ ا�	���� اZداري (E و E:� 

E�
  : و'�
�، وأ�2ز ه/. ا��&�م �8 

- K�-X	ا�: ��
K�-X	2 أه��� ����"!�  ا�S28ا@���� ص م ا������ ا3آ Pآ E) �&، � E��
�I"�� ا3ه�اف 3=>  ����

 ,��I����� ����� P	���H /�5 ا8Z:�=��ت ا��	�@�، و
	� ذ�* �8 
�ل ا�	�!$ و� ��P ا��L:�ت ��#	?�Gء و �-X�


-K 8 �دة ����� ��	��5/ E) �&	i��Wا3ه�اف و ,Hو �G?� ,?2اء ا�)ا�	ا����)�8ت وا# �I���8ا�!��=�ت و  E:و�

، ����8 �8> واZ#	��ع إ�9 �را�&� ���ا��$#"����> أن 
?)م �	)D�H أه�اف  ،���Iح
	�:� ا�?��� �8 إ=�Iز 8&�8> 

��9وا�	�2ف ��GXL9 أه�ا(&� ا����9 ���	��ون �_رادة  ، (��?��دة ا���' � �?)م  �ا�?����ت ا���GXL ��(2اد و

E) �? 	
 B وه/ا ،�Hور  K-
3ه�ا(&�  �ا(&� � ?�?ً� و� ?�� أها��$#"�ا�a��T إB إذا 2�U ا3(2اد أن (E إ=�Iز 

�ًb
  798ص ] 114[ .و\�)@��&� أ

- ���ا3(2اد و�)ز
, ا������8 ���&� @"a ا�:�5ءات  أي �?"�� ا���P و�)ز
, ا��"$و���ت وا�)n��Q ��� :ا�	�


:)ن B2ات وا�?�رات وا�-�)@�ت، و!Xوه/ا  وا� a#8:�=> ا���� E( a#ا���� P'2ا� ,Hإذا و Bإ �ً '�= ,
ا�	)ز

 .ا�	fGX وا�?�رة (E ا3(2اد ا�X!2ة، 
25ض 28ا��ة�8 

- .�I��� �&&�'(��?n أ�8م 
أن  ?�����B ��  وه��:أه�اف ا��$#"� ��"�� ا�I&)د و E	ا��?!�ت ا� P��/� 9�� P��

� ??> أو �8 ,������I= P�2@>  ا�	�"�� و� �I�� ا��Yا��ت ا���GXL ��� ا3(2اد أو ��م ����� ا�!�g و ا���


2 اq2 ذ�* �8 ��$�8ا�i"��، و�	وا� �����I��� وزه� ��?!)ل�I� <��� a�G
ا��)ا=,  ���25د
� أو ا�/ي 

�)ا'> ا�	�"��ا��2ا��Pو E	ا� Z�8> ا a�-	
8, ا������8 و2Uح أه�اف ا��$#"�  ��Gل ا��ا�� وا�	��ون، وه/ا �8 

  .��	��ون  ه��&� و� Y�5ه� � ���L#	�2ارو�/آ�2ه� �&�  �&�،

- U P�:L�Zوا3(?��!:� �8 ا �
ا����)�8ت وا3(:�ر وا�?2ارات واZ\�ع ��P?��   9وذ�* :�B�Gت ا���)د

Pت و ا�����(�Gا� �)ت ا83)ر، و 2�8�
2I8 9�� ،�&���?� <����  �o')اء ا���P و 8	-�!� 9�� ,��Iن ا�(:��. 


?)م �&�  8&�� ا��	���ا�9
�)د  (��Iح و ا#	�2ار ا�:2�S �8 ا3���ل، :ا��	���� - E	، آ��ا�?���� ا�  ����	ا�� ���

�
��� 8&�� آ!�2ة  وا�	-)
2، ا��"	�2ة و#��� ��S)اب وا��?�ب وأداة ��W�ح وا�	?) �ًb
 ا�-���ت Bآ	�Lفوأ
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��� �8  (�&�� ا��	���� ،��	 ��A	 Y�5 ا�P8�X و����2 ا�:nء ا  �8 ��* ا���8�X،ا�:!�2ة 2
ا��	)ا��W �8 ا���

�o`�2اً ��9 أآ2S ا��&�م Zتا�@�I��� �?�? � .=�Iز و 

 ا��&�م 2�i ا����#2  -

 P:L� ��	��2
�، إB أن �&� ا��ور   و�(��> وأ#�)�> ا�E) EGXL ا�	��P8 8,آ!�2 ����GXU 9 ا�?��� 
qا


2 ا������8 (-�� ?�� أه�اف ا��$#"� و E) 2�!:و�8ا� ،�&:#��� :5ص ] 113[  ه/. ا��&�مو

- ��I��� م��	هZ2 ا�2#���ا�i ت�� :P:L� ن(:	���ت ��' ���!�رة  Eوه ،E��!\  D��G8 ����' Pآ E)و

	L8K-X8 ري أو��	
&� ����اً �� P:U اZدارة #��#� ��Xم أه�ا( (����)ن ��9 (2ض ،2آ� �P:L� �&��I ا

E�#29 ا�?��� ا��� a'(	
��ت وإ���8   �&/.ه	��ماZ، وه�� ��Iتا�B�G� �8&� �	2اباZوذ�* �&�ف  ، �8&� '��ةا

�&��:L8 9��� ?�?> دون ا�2bر  وا�	�2ف  �:�
 �8 ��? ���9 ا��G)��ت و a�T	�� P
وأ(:�ره� �8 ا��ا

D��G�� ���  .ا���

��9أD!W :ا���Lرآ� - �Hرآ�� @?�?� 258و�L	دارة ا�Zوا�, ا��$#"�ت، إذا أرادت   =�)ذج اZرا�G	= E( 

�5�	Xت ا��B�Iا��، L	ا�?��دة ا� PS�	� وا@	)ا�&�(E إ���8 ا�����ت اZ="�=�� ا�-�!� ��� ا�?��� وا������8 �8>  �رآ��و

�ً�5\�� �&	?` a"9 آ�� P&� و ا���	ه��o� �&"�" � .و

- ��=�"=Zا PSا�?�� وا�� .�I� 2

&� ا����!
 E	ا� �
����Iوز  ،آ?��� ا�)(�ء: وا3
���� (E ا�	��P8 در'� ا�2


&� ا���I,، و�/�* 
?)م وا�:2م و2�i ا�D5G ا��2Sات،/	 
���I> ��وة وأ#)ة  E	ا��!��� ا� ��=�"=Z�5ت اGه� �8 ا�

Pا��� E) ��8(ل ��8ر#� أدوار. ا���
 .ا���
2 �	���� أ(2اد "#$8	�8 < 

-  Kا3ه�اف ا����8 ���ر��"#$,�	Iه�اف ا��o�  :�#��"��� �8> 2�8(� '��ة a�-	
ا����8 ���و��، و(&� آ�ف  وه/ا 

I����&�8 P8��	9 ا���� :��، ��:)ن أ��ر ��9 ا�	)(�� ��� ا�Tb)ط ا����8 وا��Iه�ت  �ه�ت ا�"��#�� وا�?�رة 

 .8, إ�-�ء ا3ه��� ��D��G ا���م �$#"�=�Lط ا� ا��I	�, وا��و�� و���

- R�(ا� �����
� ا��&��ت:� �
� ا3و�)
�ت و�	���&� ا�I=Zزي ��  وذ�* �8 
�ل � �9 ا��-�)ب إ=�Iزه� و

E)�� .ا3و��ت ا��&�ورة 28ا@P ا��8Y، و

��9 8&�رات ا�?��� (E ا�?��م ��&�8> ا�2#��� و 2�i ا�E) ���#2 إ\�ر (��Iح ا������ ا�?��د n�(	
 �


� ?�� ا3ه�اف ا��2')ةا� G)ل ��9 أآ!2 د�� P!� �8 �:�8 ا������8 ����$#"� �G� . 

2.3.2.1.7 .�
  28ا@P ا������ ا�?��د

  :527ص ] 115[ � ا�?��د
� ��2@��� أ#�#�	�� ه����2 ا�����  
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-   �"#$��� ��I��  28@�� ا�	)'&�ت اZ#	2ا


&	� ا�?�دة   Zا�!��ء ا D�H)	� ��@2ه/. ا�� E( 9��#	2ا��EI ���$#"� و ا�/ي 
�PS أ#�س =�L\&� و ذ�* 

E��	ا�� ) ا�:  


� ر#��� ا��$#"� -� �.  

- �"#$��� ��I��
� ا�2ؤ
� اZ#	2ا� �. 

- K#(	2 و ا���G?ا���ى ا� E) �"#$ت ا���&'(��)D�H ا3ه�اف اZ#	2ا����I (E اP'3 ا�-)
P و . 


�ت ا3داء  -(	"8 �
� ��&��� .ا��"	&�(� و 8?�
�A ا� :� 


� أ#A و ��8
�2 ا�!��ء ا�	����E و `?�(�  -� � . ا�� ���� ��	)'&�ت اZ#	2ا����Iا��$#"�

�P�:L ا3#�س - E�(H(ا�� ��	و إ\� �
2L!و ا� ق ا�25ص أ8�8&� ����اع��� ا��)ارد ا�Z2 وا
 .=�Iز	-)

-  E���  28@�� إدارة ا�"�)ك ا�	�

         ا�	?���  و ا��"�=�ة،ا����، اZر�Uد��	�Iدة ��ور ا�?��دة (E ا�	)'�>، �	��� ه/. ا��2@�� ا��"	�2ة و ا  

���2W ا��$#"� و �oآ�� ')د n�	X8 ك(�"� D� G	ة و ا�E���     أه�ا(&� اZ#	2ا���I 8, و �)ا(?> ا�"�)ك ا�	�

����� إدراك ا�"�)ك ا�	����E ����ر'� ا3و� P�L�  :م ا�?��د
� ا�	����� ا��&9و 

- Zا �
� ��"#$��� ��I�����	> ���	)'&�ت اZ#	2ا D�H(���Iه�ت ا����8 ��"�)ك ا��"	&�ف و . 

- <���9 ا�25د ا#�#3�)D�H 8	-�!�ت ا�"�)ك ا��"	&�ف و �8(?8 a'و �� ا�)ا Pا��� ��         . إدراآ&�'��

-  Pت ا��������5/ ا�K-X و ��"�� أداء ا3(2اد و '�� a���#أ Pb)ا�"�)ك = ) أ <�'(��5�	Xا��. 

- Zا �Wو ر E��5ا�"�)ك ا� ����	دة ا3داء = ) 8��Z ,
= 2ا(�ت �� ا��"	)
�ت ا��"	&�(� و ا�	�
P ا�"2

 .G � �ا��"	)
�ت ا�

- �?�Zا ���
�ت ا�I)دة ا��?2رة&��	Yا8إو �8ى ?�
2 ا������8 ��9 ا�I&� ا��!/ول =�Iزات و (	"�� . 

-  E��5ا3داء ا� ����	�5دة �8 8	ء ا��روس ا��"(H E) أداء ا������ت ��" �
2 ا�"�)ك و (-������ت  K�-X�    

  .و آ/ا ��)اآ!� �-���ت ا����ء و 8	2�Tات ا�")ق و ا�	?���


� ا�	)'&�ت ا��"	?!��� و إدارة ا�"�)ك ا�&�ف �8   � �E�����)'> ���P '��, ا ه) �)(�2 اZ\�ر ا���م ا�	�

�2آ�Y ا�I&)د،ا3(2اد ����$#"� �G� ا��)ارد �O!���"�D  و  �?
	)(�2 ا��	-�!�ت ا3#�#�� �	 ?�� أه�اف � �-2

  .ا��$#"� و أ(2اده�
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2.3.2.2 .Zا K�-X	ا�EI��   ا�2�TGة و ا��	)#-�� ا��$#" (E#	2ا

 E) ل �8ة�
 <��� �	�# �8 �
� ��� (�����ت �!�أ �)H, ا��"	?!P، ا�	K�-X ه) (�I8 ./�5�� a�-	
و 

�� ا�ا3ه�اف (H E)ء  $!�	 ،P!?	"2ا�8 وا��� ,Hا�"��#�ت `� و ,Hه/. ا3ه�اف و ه) 8-�)ب ا� ��? 	� P��

  .اZدارة�ج، ا������، ا�	")
�،  اZ=	 ا��	�P:�E) ��S ا���L\�ت ا��#�#3

و ا�	K�-X ه) =�Lط 2Hوري ���Iح ا��$#"� ا�2�TGة و ا��	)#-� و آ��� آ�ن ��د ا������8 أآ!2 آ��� 

�� => إذا أ @��آ�ن ا�	K�-X أآ2S أه��� و إ� �@� ���bن �)'�> '&)د ا���P:L� ���8 �8"� و ه) ����� 8"	�2ة 

�"� �-
 ,H�8 و �aI
��"�� K�-X	ا� ����	418ص ] 10[  ا�.  

Zا K�-X	ا� P:L
�	و @	9 و @	9 ، #	2ا��EI ا3#�س ا� �)ي �:�(� أ���د ا�	K�-X ا��$#"Eو 	�    ا�� ص ما�� ص م�:� �:� 

Y��	)ى ا3داء ا��	ل ا�9 8"(W(ا�Y��	)ى ا3داء ا��	ل ا�9 8"(W(درا#� و،،ا� �&������&� درا#� و     �&5� �&5��O�!ا��O�!ا�� �- ا�� �-ا� ��   �&� �&� ��� nL:وا� ��� nL:وا�<
(	 �<
(	 �                   �8 (2ص  �8 (2ص 

�&��O    و و�X82\�X8\2  وو �O�&�P!"ا�P!"ا�25  ا� *��
�E   وو، ، ا���X\2ا���X\2ص وا�	��P8 8, ص وا�	��#B ,8 P8	��Sر ��* ا�#B25	��Sر  �8 E) E�
 �8 E)2ض��2ض� �  K�-X	5&)م ا�� K�-X	5&)م ا��

ZاZاEI��  .ا���LآP ا��2�!-� �> و 28ا@�>،  8?)�8�>،()ا��.  ،،#	2ا��EI#	2ا

2.3.2.2.1 .Zا K�-X	58&)م ا�EI��  #	2ا

 EI��
�ت 8 �دة 
�ل (	2ة $#"�$#"� أ#�)ب �	)'�> 8)ارد ا�� أ#�)ب �	)'�> 8)ارد ا��ا�	K�-X اZ#	2ا��EIا�	K�-X اZ#	2ا�iأه�اف و ��? 	� �&�
�ت 8 �دة 
�ل (	2ة  وإ8:�=���iأه�اف و ��? 	� �&� وإ8:�=��

�	!�ر اZ#	2ا����I ا����8 ��	!�ر اZ#	2ا����I ا����8 � اZ ا��������Zا3
/ ا3
/ 8, 8,   ،،����ز���8 ��8ز���8 ��8�"#$���"#$��EI��ا��ا
��� و ا��ا
��� و   ��!��O�!���O   و=	��� ا�	 ��P اZ#	2ا��EI و=	��� ا�	 ��P اZ#	2ا

�8
P إداري P8�U ،،��ا��Xر'�ا��Xر'� �� 2!�
�8
P إداري P8�U  وا�	K�-X اZ#	2ا��EI �&/ا ا����9  �� 2!�
 �	 ?��  �	 ?��  ا��$#"� ا��$#"��ت�ت��\�ق \�\�ق \�ZZ وا�	K�-X اZ#	2ا��EI �&/ا ا����9 

��I��� �ده�  إ=�Iزات إ#	2ا����Iإ=�Iزات إ#	2ا E	ت ا��
� �ده�\!?ً� ��و�) E	ت ا��
  .22ص ] 116[ \!?ً� ��و�)

�	�:� ا�� ا�	K�-X اZإن �&��
 �8 E	ا�:���5 ا� ��b	� ������&� ا��&����  $#"�ت#	2ا��EI ه) �
�i غ(��


�ل �8ة ا�X-� و ا�X-� اZ#	2ا����I ا�:���8 ��� �"#$(Gا� A:��&	��H(� ���:ت !� �رة ا������2U�!8 Pة 

�&���5�  .ا���Lط و 


�I= ، ��b@&� و �-)ره� (E ا��"	?!B P#	�2ارم أ#�س��� ص #	2ا��EI ا�	K�-X اZو   <=3  �O�&�

  .61ص ] 117[  ا� ���� و ا��"	?!���&��Lآ��ا� �)ل ا����#!� �

  ) ��@ �&��� ���	�:� ا��$#"� �8 � ?�� �)ة ���("�� E) ا�"(ق و ا�� �( �� EI��!�ون ا�	K�-X اB#	2ا

 a@�W ��:���$دي ا�9  ��I��
-� إ#	2ا ,H2ةأن و�TG)#-�ا��$#"� ا�	و ا��  <���
2 إ8:�=��ت �?� �8 ، 


�:� ، �8 ه) ا��"	&�* ا��"	&�ف،�8 ا�/ي 
	�:� ا��"	&�* 2Uا�>و2�8(� �8 ا�/ي 
ai2 �> ا��"	&�*  nآ� 

��ا��"	&�:�� '/ب ��  .�&� و ا�� �(
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2 .3 .2. 2 .2 .EI�� �$#"� ا�2�TGة و ا��	)#-��� ()ا�� ا�	K�-X اZ#	2ا


2 و=�Iح      (-� ��	�
�:�� (E()ا��ه� أه� ��9 و')د 
-� إ#	2ا����I واH �، @�� أن ا�� ص م  

  :5ص ] 118[

- DHوا P:L� �&)أه�ا ��? �  .و')د 
-� ���) ا��$#"� و

- "����P ا�)@�ات ا��X	�E) �5 ا��$#"� و P�&"�  .� '&)ده� (E ا��Iه�ت ����8 و8 �دة�

  .رؤ
� واH � و8"	&�(� �)ّ�� ا�	-�, = ) � ?�� أه�اف 8 �دة ا=-��ً� �8  -


� 8 �ور ا���Iح ا���:��ي �$د -� �   . إ�9 

-  �� 2!��  . ���� ��W2 و���س �?�م ا��$#"� و8"	)ى أدا�&�

�5&� ا������8 �&� - �8 �
Y��� ا�?2ارات واZ'2اءات ا��	X/ة (E ا��$#"� و�� . 

- �
�ة ا��"	&�(��Iا3#)اق ا� �
� � �8 �:� ،�I	�8 2
(-�� ���&� و �&!#��� .ت '�
�ة 

-  ��O�!2ات ا��T	ا�� ����	و 8 �Wل ر�

g5 ا���5'�ت �8  n�	X�� �?��	ت ا�ا��B�Iت ا����ء آ���b5	


�، أ#��ر "8	��8Yت ا���Lط،� 2آ�ت ا����("��YX	ن،  ا���Zو ا P?ا��. 

- �&
� Zا K�-X	ا� E) 2�:5	�� ع ا�?2ار��W ,)�
 �
��8 EI����� و�)ع أ@�اث   ا��Xذه�ا�)ا'a?2ارات ا�#	2ا

��"�I 8, أه�اف ا��$#"�����8 8	)���، ( ��=�?� ���I	#ا E��
 .121ص ] PS� ]111 ه/ا ا� �س أو ا�	)�, 

- Zارد ا��$#"� �ا(�� PS83ام ا�X	#P�TL	ت ا��
(	"8 9��
 ?� أ ��. 

-  9��2
n آ�(� أ��bء ا��$#"� �2T� �&--Xض ��Hن �L8رآ� ا���I, و ا� G)ل ��  .ر�Hه�

-  �8�
 �
�?�
�ت ا�I)دة و (	"9 8��
Y `?� ا����ء �&� و ��Hن أY��� "�� #��� ا��$#"� و  E) ا��"�ه��

�&�8 �
 .2ص ] 8 ]119	��Yة ���"	��5

)� K�-X	�Zا EI�����8 و ا�2�TGةد�� =�Lط ا��$#"�ت اZ دور ه�م (E#	2ا �5G� �
و ا��	)#-�  �	�Gد

�W�
 �5G�، *ذ� � ��
��ه� )(2. �"� P8ا(�
�ل ��"�� و �)'�>   ا3داء ا��	��W(��Y)ل ا�9 8"	)ى�8  �8

�&\�L�� ��'ر�Xو ا� ���
� ��P ا�!��O ا��ا PQ E) �&)أه�ا ��? �  .8)ارد ا��$#"� = ) 

2.3.2.2.3 . EI�� ا���LآP ا��2�!-� ���	K�-X اZ#	2ا

�:�� (Eر�i أه��� ا�	K�-X اZ#	2ا��EI إB أ=> 28�!g�!� K ا���Lآ Eرة إ��&� و ه�UZا aI
 P :  

-  E) 2ات�T	ا� ���2اً �"2= o-Xوا�� 5)(� �_8:�=�� ا� �!�G�8 ا83)ر ا� <� K�-X	وا� P!?	"ا�� ��
  

  .ا��2وف وا�!��O ا�� �-�

-  �i��W ��@28 E) *وذ� ،�"#$��� �
2L!ن 5�:8ً� �8 ا���@�� ا������ وا�(:

�:� ��	K�-X اZ#	2ا��EI أن  

Zا�&� P
  .#	2ا����I و28@�� 8	���� ���5/ه�، 
�W(G ����"!� ��� ص م =�2ا �� �ود
� �G8در ا�	�)
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-  �ً!�W EI��
� وا���LآP اq=�� ا��� � وه/ا �8 
P�I ا���P اZ#	2ا�b?دة ا��� P 
 B EI�� إن ا�	K�-X اZ#	2ا

��=qا Pآ�L�8 ا�� ��(�I8 �b
 E).  

- ���9 �8ى 28و=� إن و')د 
-� إ#	2ا����I و 2`$� �� ،��:�8��

S&� دور
ً�، و��م ا�	!�ره� ��o"8 د� � �م 

�O'�52ات ا���T	ا�� g�� .�I�  .6ص ] 118[  ا��Xذ ا�?2ار E) ا��$#"� و���	��(# Eء اZدارة ا

��(E ا���LآP ا��	��?� �>     E) ه��"��� 8?)�8ت (�I8 a�-	� �#�"@ ����� EI��و  (��	K�-X اZ#	2ا

� P��� 9�<@�I=إ. 

2.3.2.2.4 .Zا K�-X	8?)�8ت ا�EI��  #	2ا

Zا K�-X	ا� ��	"
�)(2ه� (�O�� E ا��$#"� aI
 E	ا� �
     #	2ا��EI ا���5ل ا�9 ��د �8 ا��?)�8ت ا� �)

E�
  : و �8 ��� أه� ه/. ا��?)�8ت �8 

�� اZدارة ا����� (E ا -���Zا K�-X	ه��� و '�وى ا�o� �"#$���       ا�D� G 3#!�ب ا�	EI K�-X و (&�&��#	2ا

�
(�@ �5�Qب دا�� و و(�#oآ .��!	� E��	��� و <� .و 8	-�!�

��م 8	P8�: �����)�8ت و ا� -= 2�)(�Zا K�-X	م ا����� �����م  
aI أن #	2ا��EI � ��!��=�ت ا���= Y��	


ا�	K�-X ا� �)ي ����م ����)�8ت هE ا��aG (�ا��L)��� و ا�	���� ا���5ل، ا����)�8ت ������، ا� �ا`�، 

Zا����� 2�i ت��&:� .#	2ا��EI و ��و=&� 
D!G ا�	2I8 K�-Xد 

-  E"#$8 ��8خ ��
 ،P��5	��� D�"
 E��I
ا��Zاع ا�25دي و ا��$#"E و ا�)Bء =5	�ح، ا���Lرآ� ا�����5، اZإ

O�!2 ا�\�X9 ا���� a�T	ا�25ص و ا� ,�#(� 9�� ���"
 .��ا�	����E، ا283 ا�/ي 

- (���اد ا��ز�8و ا���د
�  (�2 ا��"	��8Yت ا������Z ا K-X2ارا��	&� ��#	���	�5/ه� و 8�� .Z#	2ا����I و 

- ZاPذ�* ا�&��آ E) ��� P8�Lا� E����	��د ��9 ا�! � ا����E و ا�	-)
2 ا�	:�)�)'E آo#�)ب ��	-)
2 ا�	�      

��� ا���	�Iت اZ'2اءات و أ#���a ا���P و 2�iه� و 
	��b، ا��"	��8�Xو (= ��" � �b
          ا�"�, ( ذ�* أ

���Yه� �8 أ8:�ر�?�ء ا��	)اPW �&و اZ )و ا��8�Xت 9�� �� .� و ا�� �(


Y ا�!�E (�"�5 إدارة ا�I)دة ا���8�L آ�)'> @�)ي و Y5 8 ه�م ��"�E ا��	) -Y�� E��	��� و Pb)3ا ( = PW

 .#	?2ار� (E ا���) و ا�!?�ء و ا��Zرات ا��$#"

����� ا�	K�-X  8"	�2ة و ��Gل آ��� 8	:���8، ا� Y5 و اZا�	?���، ا��	����، ا�����2، - <�'(� E) ����)

Zا�����9 ا�	:�n و اZ#	2ا��EI و  ���"
 P:L� �&�
   . 228 ص] # ]93	���I ا������ ���2وف ا��	2�Tة

�	-�a د�� اZدارة ا����� �> آ ����� EI���)(�2 و ��) <�8	K�-X اZ#	2ا 9�� P���o#�)ب دا�� و أن 


	� ر�Wه� E	ا� ��W� -)رات ا�	و(� ا� <S
� ���� اZ#	�5دة �8>  و ذ�* ،2Qوف =�I@> و �� �G�oاة (���� دآ

�"�ه� (E ا�)W)ل ا�9  ��? ��"#$��� Y��	ا3داء ا��.  
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2.3.2.2.5 .Zا K�-X	ا� �����EI��  #	2ا

2��Zا K�-X	ا� �����  EI��  :230ص ] 93[ ا�	����ت 
�:� إ'���&� (E ا��?�ط ���ة 
-)ا#	2ا

��م  -= ���G�و 8	���	&�   �?���&�و���5/ه�  (&�&�، ا�	������ �P:L 8 �د و د��� و 8	P8�: و �8"� 
�:� ا3ه�اف

 ،�����5�� �
� � aI
 ا�:��� و ا��)��� و آ�(� ا�	�G5�ت ا3ه�اف ا�!���ة و ا�?2
!� ا���ى و ا3ه�اف �� 


�ل ا3ه�اف?� �!��ء =��م ا��	�� �������2 ا��$#"�ا�5	2ات ا�	� �5 �8�	X���8 ا��Yا� . 

- Zا �
� �Z ����ا�� �����#	2ا����Iت ا���2"�� و ا�25��� ��� (E ذ�* اZ ا�� �دة ا3ه�اف=�Iز #	2ا����Iت ا�	�


� ا8Z:�=��ت ذ�*
	-�aو � �  ،�
2L!:�)�)'��ا������ و  ا�	ة (ا����	� ه/. ا������ ا3ه�اف،=�Iز ه/. إE  ا��"� 

 :و(� ا�X-)ات ا�	����

* �"#$��� E�� ا� ,H(ا� ���?�� ��P و  �
5�&� =?�ط �)�	 ��H 9 ��8)�8ت ��8#!� و د��?�&� و�� و @�
�S   ���ء 

P�� 	ه/ا ا� P�L
2
� و، ا�	")
?�� ا������ا�)���H ، ا������ اZ=	�'��و L!ا��)ارد ا� .  

�> و � ��P ا�* �
�8 ���?��P ذ�* � ��P ا�I)ا=a  و 
L،`�ر. ��9 ا��$#"�����م ا�!�EO ا�� �K ����$#"� و 

Zا ،�
            �	 ��P ا�!�EO ا�	�2ف ��9 ا�25ص�� و 
?�G ، ا�	:�)�)'�� و 2�iه�'	�����، ا�"��#��،ا�Z	�Gد

2\�Xا� و ا�� Zا �i��W ?!��� و	2ة و ا��"H��H2ا	م ((?
 E	ت ا�Zا K�-X	ا� �&���#	2ا��(H E) EIء 

  .ت ا��	�@� و ا�	)���ت ا��"	?!���ا����)�8

��م ا3ه�اف ا�	������ (H E)ء � ��P أو�Hع ا��$#"� و ا�!��O ا�� �-� �&� و ذ�*  -= ���?�إ��دة � ��P و 

 .�o#�)ب ���E و ���E ����ا �� اZ(2اط (E ا�	�5ؤل أو ا�	�Lؤم

����G اZ#	2ا����I ا�� -Z ���������و ا�	 ���I=  Pز ا3ه�اف ���ء ��9 ا�	 ��P ا�P8�L و ا��	:�P8 ��ه�اف ا�	�

EO�!ا�. 

#	2ا����Iت ا�	������ ا���	��ة �8  اZدارة ا����� ���  ا�9 اZادإ#	��!2ا�8 ا�	����G5 و ا�	��5/
� وH, ا�K-X و ا� -

�

� ا�	�G5�ت،درا#	&� ����� ��� و 
	��b ذ�* (H(ا�� Z �������8 ا��Yز ا3ه�اف� و ا��I=  92ا'&� ا�
و إ

E�5/ ا�����	ا� Y�@. 

�� ا�K-X اZ#	2ا����I ا� - �?S!ا��� �
�)(�2 آ�(� ا���
�ت ا��ز�8 �	��5/ ا�K-X و ا�!2ا�8 ا�	��5/ E) ��� �8��

،�
2L!2 ا�W:�)�)'�� ا������ذ�* ا����	ا��)اد و ا� . 

��� �!2ا�8 �8 
�ا�	��5/ ا�K-X�� E��5 و ا -��Iو ا� �
 .ا��	:���8ل ا�I&)د ا�25د


Y (����� ا�	���� اZ، ا�����2، ا�	?����	����، ا� -Y�	� 2ة�	:���8 و 8"	��8 8��=�Iز إو ��Gل و ا� Y5 آ�����ت =

 .أه�(>


P ا�K-X اZ#	2ا����I و ا�	����G5 (H E)ء ا����)�8ت ا�2ا'�� @)ل ا3دا -���ء و ا��2وف إ��دة ا�	K�-X و 

  . ا��	2�Tة
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Z#	2ا����I ا���8�L أو ا�X-� ا  ه)، ا��"	)ى ا3ول 8"	)
�ت ��H إ#	2ا����I ا��$#"�و ه��ك `�`�

 P'3ا ��
(\ �-
 Eو ه ��I���"	�2 �5	2ة 
�A #�)ات، �)DH آ�n #	"�9 ا��$#"� �!�)غ ) ="!��(اZ#	2ا

��8 \)
�� اP'3، و ��دة �8 �X	f اZد�Lأه�ا(&� ا� �-Xا� (&) E=�S)ى ا�	أ�8 ا��" ،��I��ارة ا����� �&/. اZ#	2ا

 E�89 �8ى ز�� �:� ��I���)DH آ�# n	�YI ا��$#"� 
-	&� اZ#	2ا E	و ا� ،P'3)#-� ا	8 Eو ه ����TL	ا�


�A #�)ات، و هE 8&�� اZدارة ا�)#-9 ا�9 @� آ!�2 أ�8 ا��"	)ى ا���S�ا�9#�)ي 
E-T (	2ة �8 #��        

� �د آ���5 ا�	��5/ ��9 8"	)ى اZدارة ا��!�2Uة ��9 أ#�س أ#!)�Eو ا3 E	:�� ا��	:	ا� �-Xا� (&) �-X�� 2�
      

  .123ص ] 111[ و 
)E8 و �E-T (	2ة #��

 ،E�� ا��$#"� ا� n�(8 ���?���9 ا#	���ب دروس ا���EH و � ��P و  Y2آ� ����� EI��(��	K�-X اZ#	2ا

�
� � �G�(� ط�?= �&�H 2 ا�� �-� �&� &��5 و\�Xو آ/ا ا�25ص و ا�� ،� �?
?)د ا�9 �G)ر و ا#	2Lاف �-2

�&� 3#)ا�&� ا� �����I	�8 A5= �
�?�  .8)�5&� 8"	?!�، �) ا#	�2ت ��Y8 9او�� =A5 أ=L-	&� و 

2.3.3 .Z:ا	ا��$#"�� E) E���   ا�2�TGة و ا��	)#-� �ر و ا�	��� ا�	�



 "a، (��")ق (:� �5	g5 ا��� ��� ا����("� �8:�� ��9 أ#�س  a�-	)دةIا� Eوا��2و=� ( �� وآ/�* ا�"2

��!�� ا�-�a، و8Zه/ا ا����خ ه) ا Eح (�Iح ا���	ر5�:	�. 


Y =�)ه�،   Y��� "�� أداء أ����&� و 9���$#"�ت ذات (��إن ا��$#"� ا���' � هE ا��$#"� ا�?�درة 

�:�)�)'�� و�8	�Iت (2
�ة �	�!�� \�a ا�Y<�  ����YهE 8$#"�ت �8 أه� �8 �	�� ،ا��"	)ى ا����E) E ا3داء ،

�	��د أ#��ر ذات ��رة ���("�� �G)ى، وه/ا 
2�L إ�9 @?�? 8	)اW�او'&�B  �"#$ه��8، �58ده� أن ��رة ا�� �

Z9 ا��
2�i� ,bX أن  ��9 ��ر�&� ا�	��("�� وأدا�&�،�	:�ر � �ث �o`�2اً 2U�!8اً B ه) � ا3داء P� ،a" ر (�:	�

��د �8 ا��)اP8 ا3
2ى �I�	=Zا �&��H �8 ر�:	�.   


�ة  �)ا�� ا�� ص مو �)ا'> �� E)Z9 ا�� �&�
Y ��رY��و�P�L ه/. ا��)ا�� ا�?�)د  �	:�ر،8"���&� إ�9 

�-)رات ا�")ق  ��
2 ا����)�8ت q ��ا�	:�)�)'�� )ا������، و��� ا����5Q( ا��	��GGX، وا=��ام ا�	�(� ا���	

�i:�)�و	2 ا���'((Zوا ،R�(ا� ��Hا��ز�8، و �
2L!?�ر إ�9 ا��)ارد ا�	ت (��I����P وا#	2ا �-
 �i��G� 

  . �	:�ر��

2.3.3.1 .Z:�را	ا��$#"�� E)  �-#(	2ة و ا���TGا�   

    Zا ��
� ?�� ��?)�8ت�	:�ر �8 أه� ا E) ه��"� E	ا� �� Y��	ه/. ا3داء ا�� ,�-	"� <��
� ص م، (�� 

 g
(���2ض n�H إ8:�=���&� ��)ا'&� ا����("� ا�?)
� ا��$#"�ت  E�

�W(G 8, ا��$#"�ت ا�:!�2ة، و (��� 
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Zا n
�E)  <��IL  �	:�ر و ا�� ص م  و 8	-�!�ت
	2اع و ا�	 "��، أ=)ا�>، اZ ا�Z	:�ر، ���	> ����Zاع،�	�2

  .ه/. ا��$#"�ت

2
n ا�B	:�ر. 2.3.3.1.1��  

 R)2�" E) ����	ون وا���	ا� ����I8)ع ا�X-)ات ا������ " => أ�	:�ر ��9   ا�"Z	�Gدي اZا����ان�8

	�8 �
("�
2 و(-����وا����5 وا�	�Iر
� وا������ ا��ز�I�� �8ح ��W ت�Iة أو 8 ّ"��، و�
�'  Zري ا�I	ام ا��X	#


�ة (E ا�a���#3 �8�X و�����ت أو ��8ات '�
�ة أو 8 "��، أو إد
�ل \�' �?
  � وا�	-)
A��2 ا�!  وا��?�2،�8


-)ة وا@�ة �8 ه/. ا�X-)ات B8 ص] 120[ "إ .  

   .2 ص] 121[  3(:�ر '�
�ة�	�Gديا�	-!�� اZ=> أ�	:�ر ��9 اZو ه��ك �8 �2ف    

2
n ا�8Z>         و �� �:�
 9��
�ة Z=	�'&�أ�	:�ر �' P��#ا�")ق أو و Eة (�
    .=> \2ح �8	�Iت و
��8ت '�

2.3.3.1.2 .�:	�Zا ����Zاع و ا��Z�� 2اع ر	
   و ا�	 "��

  Zق ه/. ا��را#�، ا��# E)���:� ��'2�2'�
و ا�/ي ��   �Innovation	:�ر ه) 	2'�� � E) آ�� �
�I	��� 


� و ا��?�و��( ا�9 (Innovation and entrepreneurship)آ	�ب ��	2 دراآ2 �I	ا� ( g�!آ� ا�$
 ��@ E)


� ا���	� ا��I� E��
 �
�I	9 أن ا���E�� ،��	آ E) 2أن دراآ ��@ E) < م�X	#ا Innovation Zر  ����9 ا�:	�


�) ا�I/ري و ا�	�ر
EI( ا�)ا#, ������)ر�I	ا� E��
 ��8 2Sأآ.  


	2اع و ا�	 "�� و ا�	E #�	� إ
E) �&@�b ك ��g ا��G-� �ت ذات ا����� ���Z	:�ر آ���Zاع و اZو ه��  

 �8E�
  : 16ص ] 122[ 

-  Z:�ر و ا	اعا���Z  

    Zا ����� ���W E) �8 ا3(2اد ��(�I�� 2�:5 ا��!�ع ��25د أو	ا� P
�
   Creativity ا��Zاع و،�	:�ر


 P@ 9ل ا�(W(ا� E) PS�	
أو  �	:�ر ه) ا�	-!�� ا�X�ق(E @�� أن اZ ،�ق ��L:�� �8 أو ا�9 (:2ة '�
�ة

  .ا����� �&�

�?�م 
	Db ا�25ق ��� ا��Zاع    9 �8��
�ة    ذ�* أن ا��Zاع ه) ا�YIء ا��2�!K �	:�ر،و اZ و ���ء �I2:5ة ا���� 

Zأن ا ��@ E)�	�8 9ا�2:5ة ا� P
( �  .�	:�ر ه) ا�YIء ا����)س ا��2�!K ���	��5/ أي 
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-  Zر و ا�:	�Z2اعا	
  

  Zا ������Y ا�Z	:�ر  �8 �� B Z�) ،2اع	
Z2ورة إ�9 اb��� دي$
 B 2اع	

	� ا���i  �8 �ًK�X!�:�> ،�	:�ر 


	 (�Zا��5&)��8، �����
� أو  أو ر#�(:2ة،" 2اع �!�رة �I	� =�)ذج �	ز، �8�&' ��" �  ." أو ����� أو =��م

  Z:�ر ����� ا	ث �� 
 B  ��� B2 �8\2ح إ��T	� ,b

�، أو ا���	� ا�/ي �Iا� �	ا���  E)�8 ا�")ق���، أو 

 E) م�X	"
 �����
�ة، أو �' �����
� R�b	2��TاZ=	�ج ،) Z�5 ����� ا�	X8 �-L=أ ��� ,�Iا� Eر ه�:	�


2 ا������8 و2�iه�، آ��	���G، ا�! �، درا#� ا�")ق((-�
2 أ#���a اZ=	�ج، �2��T ا�&�:P ا�	����E و(-� ( Eوه


� أو ����� اZ=	�ج�Iا� �	2 ا���
(-	� �
  .12ص ] 120[ أ=2H �-Lور

أ'P?= P ا�2:5ة ا�9 �	:�ر �8  ا��&��#�� �:)ن أآ2S أه��� (E اZ ا����)#� آ���?)د و@�� أن ا��)ارد   

�
�Iا� �	أن ، ا��� ��@ E)�#(2 ا�����i ارد(ا�� E) 2 أه���Sا3آ Eه �
 آ��)�R و ا�	?�م ا�:�E) E ا���� و ا��!?2

Z2اع ا	
 .   

-  Z:�ر و ا	"��� 	ا�   


�ت أو �2��Tات Improvement�TWا�	 "��   ���2ة أو آ!�2ة ��9 ا������ت أو ا���	�Iت  ه) إد
�ل 

أو ا������  �	:�ر �� 
	��� ���	)PW ا�9 ا���	�، (E @�� أن ا#Z	�Xامآ2S آ�5ءة و E) ����8 اZا� ���� ��� 
��I&� أ


�ة ا��Iا�	2ة �TG2ة و ا��S:"���ت ا� 	ل ا��
 �8 ���Y' �
�Iا� �	ا�9 ا��� PW(	��� أو �&?!# ����X	�n آ���  E

��9 ا���	�Iت ا� ����ا�	 �&��
�� إد E ]122 [ 18ص .   

2.3.3.1.3. Zرأ=)اع ا�:	�  

  �U رة(W �
�?� P'�8 أZأ=)اع و أ���د ا ��Yات ا3ر��� ا�	���� �	:�ر 
�:� أن =2�L ا�9 ا�	�����8 و �8!2ة 

Zا n�W(� E)ر�:	�:  

-  Zا ��� Y���	:�را�	� �	آ�� Zر آ�����و ا�:	� 

  2!�
 Z:�ا	��	ة أو ����8،ر آ���

� �8	�Iت '��?� ��   �� � K�= �5 و ')دة و�:� 9�� 2U�!8 2�`o� <�    


:)ن اZو �8ى �)ا(2 *�/� ،�8�Xأو ا� �	ا���  ،*�&	"��� � Hر وا�:	� �
� � P&"ن �8 ا�(:
 ��@ E) و

Zا �
��&� �8	�Iت ��8)#� و �8د �	�
 E	:�رات ا�	2 ا��5
(G	ت ا�B� :�ر	ا� PS8�
�:)ن ا��8�Xت ا��!	:2ة )ر ،

2
� �&� آ��" a اE�q �8 ا�!�)ك \)ال 
qت إدراك اB��	@�8 =�@�� ا Pا� ا3ر�, وأ����# �
2L�.  
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����8  '�
�ة أو � ا�)W)ل ا�9 \2
?�	:�ر آ����� (�	�E) PSاZأ�8       ���8 E) �8ت، و�Xا� �
�?���G, ا�"�, و 

�� ا��$#"� ��E�28 2�i   9 ����"!� ���"	&�*،ا� �Bت 
:)ن ا�	E) 2��T ا������ت�"
 2��T	�8 أن ه/ا ا� �i2���

����� أا3داء ������5 و آ�5ءة  Eة ه�
�I:�)�)'�� ا�	ة أو إآ!2، و ا��
�	:�ر، #)اء آ�=R ه/. �:�)�)'�� إ=	�'�� '�

�b
�� ا����)�8ت اZدار
� أ= �8 �
��م '�=،�Iل ا��:U3�)  دارةZة �8 ا�
����� ا���8 P	���b اZ`2اء و 

 .330ص ] 123[ ا�)E5�Q أو ا���Lرآ� أو إ��دة ه��#� أو �2ا�8 ا�I)دة آ�&� �����ت 8!	:2ة

-   Y���	ري ا�/Iر ا��:	�Z2اق(��� ا	
Zا (Zو اE�YIر ا��:	�)��" 	ا�(  


?)م Z2ا'Zت وا������ت وا�I	ا��� E) �ً�!"= 2ة�TW ت���" ���9 إد
�ل  E�YI:�ر ا�	ن �(:� E	اءات، ا�

�&S
� �
G��G&� ا�	:�)�)'�� �� #!� � "��&� أو .   

���ؤه� ا�E�5 و
f��G  &� و�")�� @�
Sً�، و�:)ن و5�Q	ا���	�Iت ا�ا�I/ري (� �ث (E @���  �	:�راZأ�8   

	:�ر �
�PS ه/ا ا��)ع �8 اZ، و 
� R�b	2��T '/ريأو� '�
�ة و���2Wه�، إ8 و����G&� وا#	�Xام 8)اده� أدا�&�

���8ً�" و`!� �?�م" �5�	X8 ت و\2ق��'(�(�:� 9�� ��	��  .12ص ] 120[ 

-  �Wأ �
�Iا�9 ا� PW(	:�ر ا�	و ا� ��:Lا�� P@ :�ر	ا� ��� Y���	ا�  


�3ن @P ا��Z�� ��:Lو ه/ا ا�	���Y د��� �' P@ �
�?� E��

?�م =)��� �8 �	:�ر ��  Y���	أن ه/ا ا� Bإ ،

2�!K ا�	)'&�ت ��	��� � �'�ت أ=�� 9 ا3و� ���ا� KTb���D و  ��:L�� �&� P@ د�I
Z  Eه ��:Lن ه/. ا��(:	)

Zن ا_) E��	��� :�ر و	ا�� �`� ��� KTb� E	ت ا��:L�8 @�)ل ا�� Kن ه/ا ا���(:
        �	:�ر ا�	 "�� ��دة �8 

K!�2
 �
�Iا�9 ا� PW(	أن ا� ��@ E) ،د(&I2ك ا� ��:)ن  ���! )ث و ار���د B�I8و  B ة�
ت و �(�ق '�

�	:�ر ، و���	��E (_ن ا�Z?� ��ى (2
� ا�! ��	:�ر ه) ا���2(� ا������ و ا���، (�:)ن ا���P ا�� �ث ��2�8و(�


� أW� و ��!�رة � ا�2اE8ا���K ذ�* ا�I/ري ه) �Iا�9 ا� PW(	2ى، إ�

�ة �� �)g8 ��ون ان أ�I2:5ة ا��

 .�	:�ر ا�I/ري2ة ا�9 ا�83م و ه/ا ه) اZ!� آ!�ار�!�\�ت #��?� ��8 
��I&� و`

-  Zو ا ���) �W25ر آ�:	�Zا ��� Y���	ا����(# �W25ر آ�:	� 

      �W25ا�, أن ا�(ق، و ا�("ا� E) �W25ف ا��L	اآ (ه E=�Sأن ا� ��@ E) ���) و ����� �)�L	ا3ول اآ PS�


 K!�2
��ا����5 � �'� ا�9 ا
	�Gص ���E و 8?�رة � ��S و ه/ا �8 Z�� ود ا�2:5ةدة�@ E) :�ر	�  �	و آ/�* ا���

�(Wو P!�< �
�Iا� �	ا��� ��(� E	ا� �W25ا����5( ا�9 ا�")ق و ه/. ا� �W25ق ) ا�("ا� E) ح�Iا�� �? �
�:� أن 

<?? � B أو، �
�' �	��� K!�2��2ا �)')د (E)  �W2 @�� أن ا��W25 ا�"���( �� = <��T	#ا �	
 �
أو �8	� ��
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�� ا#	���ءه� ��B �8 ا��)اد ا�:������� =�2ا ��	:���n �) ا�  آ�� ه،#)��� E	ا� n��ل ����	�Iت ا�	?���
� (E ا�	�

Z2ةا�
  .112ص ] � ]122	�Gد
� و ا�!���O �&/. ا3

2.3.3.1.4 .Z)#-�ا	2ة و ا���TGر و ا��$#"�ت ا��:	�  

     Y��	� ا�� ��� (E إد
�ل ا���	�Iت و ا��8�Xت �o=&� ا3آ2S ��رة ��9 ا#	�Xام ا��)ارد و ا�!2ا��ا�� ص م 


�ة 8&�� آ�=R �"�-� (E #)ق �Iلا�� ��� ا����
2ىو �� ، ا3g�!ا'> إ8:�=�� ا�� ص م أن  ا�(� R !Wأ 


��E إBّ أنا�" � P!� �8 ا��$#"�ت ا������ ذات ا8Z:�=��ت ا������ و ا�	:�)�)'�� ا������،  B *ا�� ص م ن أ ذ� 

���8 ا3
�2ة ا���E)  ��H ا��X"�  ا�2
�د
�آ�ت2Lا� ، @�� أن�م ��A5 دوره� ا��&��� �"	�E) 2 ا�?� �
2Lو ا��

���ل أ=2�S:� DI �8 ا��$#"�ت ا������ ��أت آ�&� 2�TWةo� ه/. ا��$#"�ت R8�� و.    

 �?�ط ا�	����(E ا��	:�ر
� �8 ا��$#"�ت ا�:!�2ة إ أآ2S ا�� ص م �P�I �8 ا�	E#!�ب و 
�:� @2G أه� ا3        

   :66ص ] 122[

- ��a@�W ا��$#"� ا�/ي 
	�	, �2وح ا3
/ ����!�درة و �f 5 ا�!��O و  أن ا��$#"� ا�2�TGة ��ار P!� �8 ا���

 ��@ E) ،�&�) ف ا�25ص�L	ار �8أناآ��2
� ا�	��5/
�� ا�/
� ه� أآ2S ار�!�\�  �!P ا��$#"�ت ا�:!�2ة 
 ا���

 .��� ��� ا�?���� وY8ا
�ه�

- ��8 '�
�ة ا�� ص م �دة �8 �:)ن �
'�
� أو 8 "� أو  �	�8 E#�#3ط ا�Lو 8)'&� = ) ا�� �&����� E) �-�"�

L��ه	��م 8, ا���Lط اE#�#3 ��8  وn��Q آ2�Sة �	?�#� ا�Zأو E) ،��" 8 @�� أن ا��$#"�ت ا�:!�2ة ��دة �8 

�W2) 2م 
Zو ا aارد و ا��)اه(��� Y2آ�	م ا���	ه. 

�	"� ������U2 و  ا�� ص م أن - �I ا� P�5� Z2 آ�� أن ا��T	ا� E) �5 ا� 2آ�
Zا P�I�=	?�ل #	��Sرات ا�� �ودة 


� أ��X8 P\2ة �:2�S 8?�ر=� ����$#"�ت ا�:!�2ة�Iا�9 ا�. 

�:)ا�� ص م أن  - E��	��� ن ا�2ب ا�9 ا�")ق و(:�و ا�"2
�� E) ا�"(ق  ا�	2�Tات اq=��8, ن أآ2S ا=��8'�  

�!�و أآ2S ار�!�\� �����EH و  ا��$#"�ت ا�:!�2ة 8?�ر=� 8, �� E	ا��O�-�Zا E) ���� 2ات ا��T	�� ���I	#.   

(��Z	:�ر 
�� �8 أه� 8?)�8ت � ?�� ا3داء ا��	��Y ��� ص م @�� �	���O�� Y ا���E) �!i2��� P ا�	 "��   

� E	2و=� ا���� �I�	= �
�Iا� �
�?�
2 ا��$#"� و آ/ا (-� �G� 2�	"2 ا���i �")9 ا������ a�T	�� P�!"و آ �&� ,	�	

 .ا��	:�(�O 8, ا��$#"�ت ا����("� 
�W(G ا�:!�2ة �8&�

2.3.3.1.5 .Zا ,�IL�   ا�2�TGة و ا��	)#-��	:�ر (E ا��$#"�8	-�!�ت 

�� �8  ه��ك(�I8 E	ه�ا3دوات ا��"�E) Zا ,�IL����("�� إ
�Iد �	:�ر �&�ف  �
9 �����&��� ص م  Y8ا�� 

Iحا���،Zي ا����("� ا� ���f�X أه� ه/. ا3دوات E) ا��?�ط ا�	���� ،#	�2ار و(8ا'&�  �:�
  : 675ص ] 124[ 
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�2ض '��, ا3(:�ر ا��?	P � �@2 ا��L:�� 8&�� آ�=R #/ا'	&� -. 

��(� وا="��ب ا3( - ,�IL� .:�ر �	?��� ه/. ا3(:�ر

- �Tأو إ� �& �?��
	� ا�	)PW ��2:5ة�n��G ه/. ا3(:�ر �8 
�ل دI8&� أو  �� � �&b�� ا3(:�ر  أو ء

 .ا����#!� �8 آ�(� ا3و'> وا�?���� ��	-!��


 �K و
$`2 (E ا��2Lوع �P:L دا�� #)اء @)ل ا� ?��� أو ا�	)���ت - �8 Pآ ��
� ا����)�8ت � �. 

-  �� n�(	م ا��� .وع�����ء وا����("��، وأي EUء �> ���� ����2L'�, ا����)�8ت ا��	��?� �

�	��� ���	� أو 
��8 2�8و(�� إ - E	ا�?���� ا� Pآ�L9 ا���� Y2آ�	ل ا��
 �8 ،Pآ�Lا�� P@ ام أ#�)ب�X	# 

E	ة ا��
�Iل ا�9 ا3(:�ر ا�(W(8 �و�� ا� P&"
 ��8 2
(-��?)د ا�9  �	�8�
   .18ص ] 20[  '�

- Zدة وا(I2 ا��
ة وا�	K�-X وا�	")
� آ��	�Iرة اروأ#���a اZد	:�)�)'�� ا� ا�	?�م ا� �E) PWه	��م ����

Z2و=��ا	2ه��:�i و . 

���U2 ا�	:���n وذ�* �	 ?�� أ��9 إ=	�'�� �8 إ=�5ق =A5 ا��)ارد -. 

- 9��U	2اك (Z��  Eا�	�Iري، أو=	R�=2 أو 8:��a ا�	�P�S  #)اء �!2 اZ ا�	)اPW 8, ا����� ا��Xر'E،ا�?�رة 

  .675ص ] 124[ ا����رض ا��و���

  
�!�رة �� و (E ا3 <"5= Rا�)� E( <�:� ،Y��	�� E#�#ر أ�G8 (ر ه�:	�Zرة ا�9 أن ا�UZا aI
 2�

� �B�@ Pت (PL 8	:2رة، �/ا  ،����8 ,�-	"� B �-#(	8 2ة و�TW �"#$8 يo) ،PL5ا� ���@ E) 2�	"8 2-


��)ي ا��Xذه� �	)ا(� 8, ا@	��'�ت ا� E	ر ا���S	#Zآ� �8 أن �2ارات اo	����&� أن  aI
  . 23ص ] 125[ ���ء

2.3.3.2. E���  ا�2�TGة و ا��	)#-�� (E ا��$#"ا�	��� ا�	�

   Zّ�� وا�	م ��� ا�(?
 ،K2ا�� ����
$دي إ�9 ��8رف '�
�ة�، (��	��"=	��� ����"�	:�رات هZ E(��	:�ر     

�&8�X	"
 ,
�)(2ه� �8  ا�	E ا��?)�8ت و �8 ��� أه� 8!	:2ة، أW �ب ا���Lر
, ��i��G أ(:�ر و�L8ر aI
'P أ

 ��? �   .ا�	��Y ه) �)(2 ا�	��� ��9 8"	)ى ا�25د و ا��$#"�ا3داء 

   ا�	����Eا�25دي و �	��� ا 58&)م. 2.3.3.2.1

2�ا�	��� ه) اآ	"�ب و (&� ��8)�8ت        ��T	"�� أو ا� 	11ص ] 126[ $دي ا�9 ا�.  

)ك ا� ��E أو ا�"�)ك ا�� 	�P و ا�/ي 
�	� �8 ا�X!2ة  ا��"!E ا��ا�� (E ا�"� �o=> ا�	2��T ا�25ديا�	���
�2ف 

 .و ا����ر#� ا��!�2Uة و 2�i ا��!�2Uة
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 Db	
 n
  :71ص ] 123[ أن �8 
�ل ه/ا ا�	�2

�� #�)آ> ��� ا�	��� - n�	X
 .ا�	��� 
	��b ا�	2��T، ("�)ك ا�25د �!P ا�	��� 

- �
 .ر ا��"!E#	�2ا	� �� ا�	��� �> �5W ا��وام و اZا�	2��T ا�/ي 

-  ��
�:� ا�	 ?� �8 @�وث ا�	��� �8 
�ل 8�@ �� � ،P�	 أو ا�"�)ك ا�� E�� ا�"�)ك ا� E( 2`$
ا�	��� 

�?P اZ="�ن E) ور�
 �8 9�� .ا�"�)ك، وه/ا =�2ا ��G)�� ا�	�2ف 


�ل 
 �ث ا�	2��T (E ا�"�)ك =	�X�� �I!2ة أو ا����ر#� ا��!�2Uة أو 2�i ا��!�2Uة، (��25د 
�:� أ - �8 ���	
ن 

،�����	��� و 
"�9 ه/ا ا��)ع �8 ا�	���  ا����ر#� ا�����5 ا��!�2Uة أو �-2
?� 2U�!8 2�iة و ذ�* �8 
�ل ا���@

�8�
2
qل ا�
  Vicarious learning��� ��25	ا� aI
�o`�2 ا�X!2ة ، و (E ه/ا ا���Iل   9�� �bو ا��


	2�T #�)آ> ��= A	��I ،#�)ك ا�25د �?) �X� �I�	= �:� 2ة و!�<Ib�. 

�)(�2 ا�	��ة ا��$#"� ���ى ��ر(���9 ا�	��� ا�	����E أ�8 9��
2 =5"&�  ا�?��م� ���I, أ���b&� و (-	� 

  . 2ص ] �5G� ]127 8"	�2ة


�Yّز هE ا��$#"� �	���، ا��$#"� ا�	E ا�	�ّ�� أو�$#"� (       E	ا3(2ادا� �&�)  ��? � 9�� �&� ��#	�2ار ��ر

�E، وا��	����I(�&� ا�-�)ح ا� ��-
2�:5 '�
�ة و2�i 8?ّ��ة، و�
��Lو=&�، و���) (�&� أ=��ط  E	ا� �  �&�) ���	


  .14ص ] 120[ ا3(2اد ��#	�2ار آ���5 ا�	�ّ�� ��8

���I= 9ح ا�  
	)��I= nحو E���#)اء آ�=R  و ا#	&�ا(&� �G8در ا���E)�)2 ر�W �$#"� ا�	��� ا�	�


!2ات دا
��� أي �8 دا
P ا�� PS8 �"#$اa
2
� و @���G �2ا�8 ا�	�ر
��� 2��T	أ و ا� �&	O�� �8 ر'�� أي�
و 

��Iر�&� 8, PS8 ��'ر�Xا����("��ا� ،�
��مو# ، ا����ء، ا��)ردZا P��،��8(: و ا��$#"�ت   ا��$#"�ت ا�

�"��I ،ا������ 9�� Pو ا����& �&��� ��)� ���E) �&����	#ا�� و ا ���"�(E ا�	:�n 8, $#"�  ���ء ��8رف 

��9 و')دآ�� ،ا� ���Wا�	2�Tات  E���
	)��I= nح ا�	��� ا�	�  ���8��
"�)ن ����$#"� ���اZدارة �8 و ����   ذا


2 و ��"�� ��8ر(&� و 8&�را�&� اZدار
� و ا����5ا�9 (-� ] E) ] 111 ا�	�� K�-X	2��T و ���5/.ا��"�ه�� �&�و  

  . 589ص 

   ��ّ�	��) E���
?ا�	� 9��2#
�� ا�	2�ّT، وه) 58	�ح ا�?�رة  �O�� ,8 n�ّ:	9 ا���, (���W E ��رة أي #$8"� 

 9�� a#ا���� R�(ا� E) 2ّف�	@�25ص ا�ا��	ا����T	#ا����("��، &�، وا P!� <'و P9 أآ���2�� و"� ) P�L
 (&


P ا�!��=�ت إ�9 2�8(� و( � �
 .ا3داء �"�W(��� D)ل ا�9 8"	)ى 8	��E) Y إ�9 ���� ا�	�Gد
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    (E ا��$#"� ا�2�TGة و ا��	)#-� ا�	����Eا�	��� 8	-�!�ت ���ء . 2.3.3.2.2


	-a�ّ ���ء      E) E����)2)ا��$#"� ا�2�TGة و ا��	(#-�ا�	��� ا�	� "�
�)�H &�  �)ا�� أ#�#���  �:�
 

E�
   :15ص ] 120[ آ�� 

- EGXL:� ا��	)#-�  :ا�	2ة و ا���TGا��$#"� ا� a@�W 9�� aI
��:�� '��, أ(2اد #$8"	> 9��، ا� 2ص 

� ?� ا�	��� �$#"�(�� ��  �
�)D�H ا�2ؤ 9�� �!Q�8 ا��)ا EGXLّ:� ا��	ا� E�o
�!P أن 
!�أ ا3(2اد (E ا�	�ّ�� و


� ا�G!2 وا��2��Sة(?���� ا���GXL و����?&�، وU / ا�-���ت، و(H(�� ,2 إ�9 ا�)ا�� .وا��

- �

 ّ�د ه/ا ا���)ذج ا�2:5ي: ا����ذج ا�2:5 ،2
 ه) إ\�ر ا������ت اZدراآ�� وا���P?�� ��)2 ا�25د،  �	�!�2 �

����ذج ا�2:5
� 3(2اد 
	-�a ���ء ا�	��� ا�	����E ا�	���� ا��"	�2ة �� �� ، ا���)ذج آ���5 ا�	2�:5 وآ���5 ا�	2Gف

   ."�(E إ\�ر 
"�D �	)'�> ��8ر(&� ��8�X أه�اف ا��$# و ا�	�"�� (��� ���&� ا��$#"�

- E���Iّ�� ا��	ا� : ai2
 E	ا� ���	ا�� ��? � 9�� �

2 ��رة أي (2(-� أ(2اد. وه) 
�	�� �&�وه) ����� K!H و

�

� رؤ(:�9 ����ة �� �8 n�o	���ت أو ا�25ق ا��)ه)�� ��I3ن ا� ،EGXL:� ا��	9 ا��� ��	�
 L8	2آ�، آ�� 

�E أو ���� ا�25
� و،���2W 8)ه)����Iا� ���	2 ا�!	�
��ت وا�25ق و��A ا3(2اد،  (�I3ن ا�� ،�ً
��2Gاً @�) 

�"	-�, ا�، ا� �
��S$#"�تهE و@�ات ا�	�ّ�� اE) ��#�#3 ا� Bّ���$#"�  و�	ا�، *�	�� ا�?�رة ��9 ا�25ق �8 �� 

 .ا�	���


�	!2. ا�25د @?�?�: ا�2ؤ
� ا��L	2آ� - �8 Eه �

aI أن   و،و�!�أ ���2ؤ
� ا�25د
�، وا�2ؤ
� ا�25د �
�:)ن ا�2ؤ

�:ّ)ن B �$#"� ا�	��� ه) أن رؤ
� ا�$#"�?��� �8 ذ�*  
��Eو،  8$��5 �8 رؤى ا3(2اد (�&�$#"�ا��L	2آ� ��� �� 

 E) و��� ا3(2اد <��� P� .ا��$#"��8 
�ل ا�	�5

- �8(�
��: ا�	2�:5 �-2
?� ا���� 	Pآ�Lدر ا���G8 و   ,Hا�وD"5
 ا��b)ي، �2	5:��  ا���Iل �)ل �&�، B �� أن 

�� آ:P  ،"�	2�:5 ا����)�8"ا�/ي آ2�Sاً �8 
�Lر إ��> (�Iا�� �
��	2ف �oو�) E	2�:5 ا�	ا� �?
2\ Eة أي (وهY��

E�8 ه(����2Wه� �8 2 �8G�� P:� ره� دا���!	��� �&�&) �:�
 B �&=9  أ�� و�2�:5 ا����)�8 ه) إ\�ر ،@�ا

��9   �8 ا���5ه�� P��
��9 رؤ
� آ���5 �2�ّ�T ا��U3ء ������5#"�ا3(2اد دا
P ا��8$"���ة   2W��� �)2�8 ��� 

  .ا�?)ة و ا�E) n�b أداء ا��$#"�


�ل      �8 Bإ �&	���� �:�
 B ام إإن ه/. ا��&�راتY	�2�	"8�&?�!-	�  ا�� E) ,#9 =-�ق وا���"#$ P:آ 

��9 ا���2G ا�!2Lي و �P��5 ا���Lرآ� و �L���8 '��, و Y2آ�	ا3(:�ر ا�	ا� U �8 Eo ء��� E) ���"�ا�	��� =&� أن 

E��� . ا�	�
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  (E ا��$#"� ا�2�TGة و ا��	)#-�  ا�	�������Eء ا�	��� 
-)ات . 2.3.3.2.3

     a�-	
ص ] 111[  ا���Iح (E ا��2ا@P ا�	�������ء ا�	��� ا�	����E) E ا��$#"� ا�2�TGة و ا��	(#-�

593: 

 �G8 �8دره� ا��X	��5 ا����)�8تا� G)ل ��9 ��$#"� (�&� ا�9 9 �"�9 ا	و هE ا��2@�� ا� :����2ا���2(� -

 �G� *ر'�� و ذ��Xو ا� ���
��ة ا��ا�� �O�&��5�P اZ="�ن 8, ��* هE ��8رف، @�� أن ا���2(�� =	�ج 

 .ا����)�8ت

-  ,

 	�'&� �8 ا������8 و 
	��� أ
�b أن �::ا����)�8ت�)ز 9 �8��ن ) (�����)�8ت ا��	�@� 
aI أن �)زع 

 .ا��#2�S	�Xام واH � و 58&)�8 �	:)ن ����� ��

-  D�H(� (&� و ا#	���ب ا����)�8ت ا�	E '��)ه� ، @�� 
aI ا�	oآ� �8 أن ا������8 
"	-��)ن �5"�2:ا����)�8ت

 .��E) ��5 ه/ا ا��Gد ا#	�Xام �:�)�)'�� ا����)�8تاو � ?�� أ(Pb ا#	�Xام �&� و �8 

- �����
�:� أن  أ:�&��O ا�/اآ2ة ا�	� �� � �&	��' E	ا���2(� ا� �
YX� 9�� ��S�@ �&�8 و �"	��5ي ��رة ا��$#"� 

�)�U RI:�وى ا����ء و إو�	�� ا@	�'�� R	PS8 ،2��T إ=�Lء #I�ت  nآ� �S8 DH(� أ#!��&� �8 ه�E:	2و=�� 

�"P�I أو �� ا�)@�ات ا�	E أ=	RI ��8!� و أ#!�ب ذ�* و اZ'2اءات ا�	G � �� ا�	E ا�X/ت ، آ� �:�
 �

 R�L) E	ا� *����� اZ#	�5دة �8 ا�	�Iرب ا�"��?�ا����ر#�ت ا�	R I= E و �� �G� ، �:!U 9��و 
)H, ذ�* 


2
�ا� �#a ا��ا
�YIت ا3'��ل ا� ���� و ا��@?� �� ا�	��� ��� �	:)ن (E =-�ق رؤ
� ا��� Bو إ Pو (2ق ا��� 

�	��د ��9 ذاآ2ة nQ(8 أو �8
2 ���8 أو �?��> #2 اZأ�8 �� ="!ه:/ا �	 2ر ا��$#"�   و،�8 ا3'��ل ا�"��?�

Pة ا���(� ��H �&�. 

- P�� K-

P ر��W ا���2(� ا�9 ( �
�> ا�9 :( � aI
� �G8 �8 <��Gدر ا�	���  �� (����W2 ا��	2اآ� ا�/ي 

Lا�� P�� � E) م�X	"ا����)�8ت ا�� ��"= ��H <8ا�X	#-)رة و ا	8 P�� K-
Pا�?2ارا�آ ,�W ه/ا 8, ،ت و 

E��&= B ءEU (ه �)ا���2 ��Wدر ا���2(�،إدراك أن ر�G8 ع(�	��&2   إ=> 
	�Iد و 
	-)ر ��#	�2ار \���� �و 

��Iرب '�
�ة .  


�:� ا�	!�ره�      B P@)ات أو ا��2ا-Xز ه/. ا���	ا' E( PL5� E	ن ا��$#"� ا�_) E��	��� 8$#"�تو 

���� أD!W و �)ز
, � @R"�� E&) 5 ��درة ��9 '�,، إ=	?�ء، ،8	���� E) 2��T	اث ا��@Z �8ا����)�8ت ا��ز

  . ا�	��8Y?)�8تو ا���2(� هE أه�  ا�	2��T (�> ه) ا�?���ة ا��-�?�


�ل �8 #!�      �8�Z2ورة اH E�I	2ار�	#�� <���?���� � و ذ�* ه	��م �	-)ر أداء ا��$#"� و �� ��? 	

��م �-��� ا��	���ا3ه�اف ا��"	&�(�= ��

&	� (E ���س ا3داء ����)ا@E ا������ أذ�*  ،(��B ا��	)از=� =���8 ، و  <=

��9و 2�i ا������ آI&)د ا���E) ���8 ا��$#"� و #�2 ا������ت ا��ا
��� و  Y2آ�	ا� �)�HZ�� 2ه��i ا����ء و 
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 ,��' ��� K�2طا�9 ا��Lت ا���

� ا�2وا�K ا��$د
� ����Iح8"	)� ���9 ')دة ، و  A:��
 W �  ا�	?��� و��8 

<���  .ا�?2ارات ا��	X/ة ���ء 

ه	��م ���I)دة  أD!W )ر ا�	:�)�)'E ا�:!�2 و ���E8 اZو (PQ E ا�	�Gد ا���2(�، واU	�اد ا����("� و ا�	-    


 ?� �&� ا�!?�ءا�� ص م ا�	��Y ه) 8�ذ  ��� �&�2
#	�2ار  
�W(G و ، ا���) و اZ ��)ا'&� ه/. ا�	2�Tات و 8"�


> �8 (2ص ��A اأن ه/.(	 �
�ل �/ل ا�I&)د#	�5دة �8&� �8 ا�"&P ا�O�!�Z و �8  �8 Bو ا83)ال ، و(�  ، إ


�� ا���ى = ) � ?�� ا3ر��ح و ا�	5)ق (\ �
     . ا����("����9رؤ


> �8 8!�دئإدارة و 
�� 58&)م (	 
 ذ�* وا��  ص م أداء  E) ا�	��Yا���-�� �	 ?�� ، ا�(Iدة ا���8�L و�8 

"@ E	ا� Y��	أه� =��ذج ا� <���	��Y  ا3ورو�E  ا283
:E و'���H2&� و ا��	���S (E ا���)ذ�� a �8 أ�2ز

 9�� Y2آ�	��� ���	
 ���) �W(G
��	!2 ، ا���Lرآ�ا����P ا��ا
�E و ا��Xر'E و E	ا�?��دة ا� a=�' 9ذ�* ا� 

Y��	ا� ��? � E) �#�#8� أ��، )2
 و أ2)اده�،  ��Lط ا��$#"� ا�2�TGة وا��	(#-�ا��)'> ا�E"��2 � ه)  ا�?�������

 ، ا�	���� ا�	)'�> و ا�	�"��،#	2ا����� �-!EI	K�-X و 
�W(G ا�	K�-X اZ ا��2�و ذ�* =�2ا ���"$و��� ا��&��

�X
2
� و �2آ�Y '&)ده� ��� L!ا��)ارد ا� Y�5 �م أه�اف ا��$#"� (E إ�H(� ا�9 دور. (E د�� ا���Lرآ� و 

Y��	ا� ��? ����HZ(� ا�9 ا� 2ص �	:�ر و @"� ا#	T�ل ��8رف ا��$#"� و 8)ارده� �	��د ��9 اZ ذ�* ��Z، و

 9�� ��? ���ه�  ( = �&��#  E)ا3ر��ح�"� E	ا� �
YIا3داء ا�� Y��	ا� .  

 ا�	��("�� ��� ص م  #�	� ا�?�رةا� ���� ا�2ا��8 ا�9 � "�� و دون إه��ل ��ور ا��و�� ا�YIا�2
� و '&)ده� 

2� ا�?-�ع8$#"�ت ه/ا ا��ور ا� ��E و ا��2�?a ���و�� (E د�� ه/. ا3
�2ة (E ا�YIا�2، إ�H(� ا�9 ض وا�, 

Y��	)ى ا3داء ا��	ا�9 8" �&� B(Wو.  
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  3ا���� 

 ا���ا�� و دور ا��و�� �
 ����� ا����� �
 أداءه�� ��  وا'& ا��%�$�ت ا��"��ة و ا��� �

  

  

  

��رب ا������ �
� �� إ����ز �� ��
� ا�	
	ل أ�  ��إن� ا�����ن و ا�'�& %$ ،�"����إ �� ! ل ��ض ا�

   ا����1�789 و ا����5��6 ا�����4 �� �3ا��2 �� ! ل 1	%�� ، ه	 دور ا�&و�� %$ د�+ ه.ا ا�-"�ع،���ل ا�+ ص م


� إزا��و ا���5;� �;: �� $���4ا % ، و 1	%�� ا�&�+ ا�=�$ و ا����$ ا� زم ��،'� ه.ا ا�-"�ع' �	ا�أن ا�5-�2ت ا�


�AB%C &D'� �"�5�2 ه.@ ا���789ت ذات ا��	ارد ا��72"� و ا���&ودة ��7�	ى اFداء ا�	
	ل ا�$   ��=�ده� 1�

H���  .ون د�+ �� ا�&و�� دا��

5
K اه���م ا��Hا�J �-&و A+ ص م-"�ع� أ�: ، ا�ا��� ا���5��6ت ا��;L ا�M� ل ! �� Nا O��8���Pر 61

��Qد��  اN;��6رآ� %$ T�-�1 ا������� إ�"�ء@ دورا أآ�2 و %�
� أوO8 و ذ�QD R&، %$ ه.ا ا�-"�عD             

Nو ا������
� و أن �	Q! ، + ص م�ا�JاH��;=��� H1 Cال ا�M� ت�U	VW �� $A�51 @.غ ه	ل دون �;	�1 

��ت ا���789ت ا�
��2ة أو ا��2��F،ا����HاFداء   �7�	ىاF!��ة��� �7%��� :�Y أو  �� +Z��;: ا�&ة ، �د 	و�

 ���	
Y :1+ ��789ت�ه.ا ا ،���D�1 $% &ة��7��-"�ع و ا�ا%-� ه.ا ا�� &QD �6ءه�A�2ا�] إ�ا L;�M� \A�� 

، ��5 اFداء ا�����Hة �� إرادة ا�&و�� %$ د%O ه.ا ا�-"�ع و ��7�&ة R;1 ا���789ت ا��ا��� ا�: T�-�1 ا���25

�;=� و ��8��8'� أهM��ه�� ا]�
�ر  ا�&و�� %$ د�+ ا��Nا�] ا��  .%$ ا�+ ص مو ا��	دة �

ا�+ ص   وا�OD اFول، ����ول %$ �V1 ��P�2"�� ه.@ ا���5
� 1+ 1-�7+ ه.ا ا�=�Q ا�: _ _� �Y�2^أو ��   

Nول م %$ اF";\ ا��ول ا�����Qد ا��Hا�Jي، 7D ^�Y+ ا�: _ _� �"��\، �D��5W+ ص م و�ا ��W ��� إ8��ا�1

���ول ا��
	�Aت ا����7�J �;+ ص م�% $A�P�";\ ا��أ�� ا ،�JاH���5ض ، و  ا��Hا���J و 1"	ر 51&اده�ا������ %$ ا�

^��P�";\ ا��+ ص م ��7ه��  ا�ات �5%$ا�a9��ا bN���5 ا�د�� ا�Q�D.  

، 7D ^�Y+ ا�: _ _� �ا�] د��'�����ول ا���2^ ا�5� $A�P	�Dت أداء ا�+ ص م %$ ا��Hا�J، ه��3ت و �

 ���	
���ول ا���789ت ا���% $A�P�";\ ا��أ�� ا ،�JاH����ول ا��";\ اFول �5	�Dت أداء ا�+ ص م %$ ا�� ،\��"�

  .��;�� 1[ه�� ا�+ ص م %$ ا��Hا�5�Jض ا��";\ ا��P�^ ا�&ا��� �;+ ص م %$ ا��Hا�J، و �
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��اح �A	ذج ����ول ا���2^ ا��P�^  وDا O� ���JاH�
�ر و ا��	دة %$ ا�+ ص م ا���N+ ا�%$ د ��&و�دور ا

H���
�ر %$ ا�+ ص م ا��Hا7D ^�Y ���J+ ا�: _ _� �"��\، ����ول ا��";\ اFول ،�eداء ا����N+ ا�أ��  �8��8 د

���ول ا���HJة ا��Hا���J ا��";�% $A�P�دة،\ ا	�;� ^��P�";\ ا��و ��5ض ا H�����اح �A	ذج �eداء ا��Dا.  

��Qد ا��Hا�Jي ��789ت ا���VQة و ا���	8"� %$ اN واOD ا�.3.1D 

 &5� �
	Q! ���JاH��Hا�&ا �� �2D ا��
	�� ا�� �����، و ذ�R را�O ا�: 1988 ��م�51ف ا�+ ص م اه

��QدDNا [k��يا�JاH���Qد ا�DNا OD;: وا��789ت و أ_�ه� ��ه��� ه.@ ا]� �'�� �����Dو آ.ا ا ��    ي ا�.ي ��%

ا��
	�Aت �Hا�J، %$ ا� ا������ إ8��ا�1��� ��W+ ص م ا� و��5W ا�: �2^ �� ! ل ه.ا ا����+ ا��"�قو 8

��Qد�� ا� اNأ_�ه� �;: �b5 ا���a9ات وا����7�J �;+ ص م  و 1"	ر 51&اده� D���5 .  

3.1.1. ��5W8"� و	�   إ8��ا�1��� ا������ %$ ا��Hا��W�J ا���789ت ا���VQة و ا��

Nا ��������� %$ T�-�1 ا�A �PآFداة اFا ���P�� + ص م��2ر ا��� ه��ك ا1��@ ����$ �A	 ا���A د��، و�Q�D

5�'� و و%�ت ��a و �
� O;"k�.�R %-& أو��'� ا��
	��ت %$ �J�8 أ��Aء ا��5�+ أه��� !�� H%ا	��و ا �J�8	�ا �'

 %$ '.ا ا�-"�ع اه��o � ا��Hا �J��Z :;ار ��D$ ا�&ول و�.�R ا�&ور ا���	ي، آ� 7Y\ إ�
�1��A'� و �nو%'�، 

8�- ل ا������ ا����52إ8��ا�1���إ�Uر Nر و ،  ��. ا	1" p�M;1 �
����5Wو ��W + ص م�ا  R;1 ���8��ا�1Nا 

  :32ص ] 128 [آ�� �;$_ ث Y-\ %$ إ�Uر 

3.1.1.1 .��5W8"� و	���ة! ل ا� ا���789ت ا���VQة و ا��= )1982- 1963(   

8���Pر �Hا�Jيإ����د أول A�D	ن إ  ه.@ ا��-H��� �� �2ات  Nا �Y�7�د�� �� أ�� �4�1+ ا�Q�D ���JاH� ا�

Nل،�5& ا -�8  +Dن ر	A�-�ا 	9رخ %$ 277-63و ه��;�� 26 ا�	إ، 1963 �D	-�ا OWو :;� �Q� ��8�8F& ا�ا

|�Nد دون ا�Q�D+ ص م�م �������اآ$ آ��']   �5& ا����د ا��Hا�J ا���'] اN،هaإ$�Uدي و�Q�D.   

�A�D ��&5	ن ا1966N ��م%$ و   � �JاH�8���Pرات o��D ا�+Dن ر	A�-�ا \�	�� R�9رخ  284-66  و ذ��ا

$% 15 �2��28 1966 ،&��� &�&�ا�Y $2��F^ ;-"�ع ا��Mص ا�	�U$ و�& دور 8"�$ �و H��1 ه.ا ا�-�A	ن ا�

 :;� Hرآ�&ور ا�$ا�	�5�;-"�ع ا�ي H2&أ ،��آ� $���
�ر ا�-"�ع ا��5	�إ و �7& ����Y|� $$�U	�د ا�Q�D.  

��ر�� و ا�M&��ت %$ ا�+ ص م ه.@ ا��-D $% �2"�ع ! لأه+ ا�-"���ت ا��$ 1"	رت   � ه$ ا���U�6ت ا�

����Q�ان ا&��،��Jا.V�ت ا����Q�ع ا�"D ، ،K� ��ا ����

�� و  ا��-�، ا���Q��ت ا�
���و�� ��ا���Q��ت ا�8 2


	�C �'A	اد ا���2ء، آ.ا و � \;"�1
�	�	��� أو  أ�	ال ��MWس ؤور 1 �����.  
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3.1.1.2 . �"8	���ة ! ل او��5W ا���789ت ا���VQة و ا��=�)1988- 1982(  

   +1 �;Y���س! ل ه.@ ا��� ه.ا �� ! لو   ا�	���U،ا�+ ص م 1	��� D"�ع  ر�2Z ا�&و�� %$ ��U]1 و ا�

��Qدي ا��Mص1982 أوت 21 ا��9رخ %$ 11-82 رA�- +D	نا�DNر ا��P�8N�� T;5�ف ا�:  و ا�.ي �'&، ا��

N�� �U	���ه&اف اFرات�1&�& ا��P�8Nا $�U	�ص ا�M�;-"�ع ا�د�� �Q�D ،Uو آ.ا إ ������ت ا�U�6��ر ���ر�8 ا�

 ،�'��Uو�a و �'���  :  ��P�;+ ص م إ�"�ء �b5 ا��7'� ت و �Y &Dول ه.ا ا�-�A	ن، '��

��ج و %$ �b5 ا���Cت ا��	اد اFو����aا�� أTY �1	�� ا��5;� ا� �25Q��M;رج ��  -ANا �J�8ء و.   

8���اد�Q	ل و �	 ا���&ود �;: �1ا!�p اN�ا -.  

1�O2 و K�8]1 +1  T�7�1 ا�&�	ان1983 ��م%$ و    ،���	�� $�U	�ا Nا�
�M�رات ا��P�8 ، ��
 أه&ا1�%

$% :  

- Nا ���	ص1�M��5م و ا�ا ���-"��ا ��� T�7��8���Pر ا��Mص �A	 ا�-"���ت و ا����TU ذات اFو�	��، و ا�.   

- Nا �"M�ا ��W ص�M�ع ا�"-;� �Pأآ ���ن %�5��W د���Q�D���U	�ا.  

ا�+  و ه.ا �� �9آ&@ �&د ا�+ ص م، 8	ى 
&ى ��&ود �;: �7�	ى D"�ع�+ T;1  ه.@ ا��Nاءات ��Z أن  


	�A ! ل ه.@ ا�=��ةص م � م 376 1+ إ�6Aء 1983 ��مو %$ ،  م ص م104 1+ إ�6Aء 1982   %=$ ��م، ا��

! ل ه.@ ا���a �;Y'&ت ��;�� ا����5;� �� ا��U�2 و  م ص م، 1642+ إ�6Aء -&  %1984 ��م أ�� %$ ص م،

51��2 ا����ل ا��=�k �-"�ع  $�   33.ص ] VA] 128 قإ �2a ص ما�+ ا�

   1988 �� �5& ��مو��5W ا���789ت ا���VQة و ا���	8"� ! ل ا�=��ة . 3.1.1.3


� p�M;1 أه+ �� ��H ا��-�2        �� o;1 $�   :34ص ] 128[$ ا��-�ط ا������% 1988 ��ما�

��QداNا���	ل ��  -D$اآ��aN:  ا�قإ ا	7�د ا�Q�D.  

- �27A �2;: أآ��2^ �إ �� ا���	�5��789ت ا��ا ��� -���رة ا�&و��� و ، 8�  .ا��Qفأ�58ر ���Y ا�

��ر�� و ا�R�2 ا���آHي8�- ��� إ -�  .ا��2	ك ا�

 %$ ،∗ ا���T;5 ����-& و ا�-�ض1990 أ%��� 14ا��9رخ %$  B% 90-10ن ا�-�A	ن رD+ ا ا�Q&د.%$ هو        

8$2���Pر ا�Y $2��F^ آ�س ���Y اD  N&��183د�1 ��Fل ا���أس ا��ا O� ;�6اآ��اب 	�Fآ� ا ��% �Aأ 

K��
�Hا�WN���J%� ا�: 1��� ��2��Fك ا	�2��6ط اA ���Y .  

                                                 
 K� ^�Y ه.ا ا��5&�� 27/02/2001 ا��9رخ %$ 01-01 ��	�\ ا��F رD+ ��82001 �� ��ف أول 51&�� ) 10-90ا�-�A	ن رA�D)+D	ن ا��-& وا�-�ض  ∗

�;K إدارة ا�R�2 و��;K ا��-& وا�-�ض(ا��	اA\ اNدار�� %$ ���71 ا�R�2 ا���آHي دون ا���7س �Q;\ ا�-�A	ن و�	اد@ � ��� �Q=�ا( ��A�_  �&51 ف��و  ،
 +Dر ��F\ ا�	9رخ %$ 11-��03��26/08/2003 ا. 
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:V�-�ض أ�-& وا��ن ا	A�D نB% ��	�� -�+ و��ا ��Z-�+ و��ا ��P���& �2&أ ا���7واة ا و،ا�����H ا�-�J+ ��� ا��7�

���5� ا�����4 �5& ���	�� �� ا��Nاءات وا��Q	ص ا����5��6 ������'�� %$ ا��-	ق وا�	ا��2ت، 521�� % %$ ا�

و D& ��ء ، 1ص ] 129[8���Pر�"	�� ا�Nا���A�- 01-03  ��-;5	نا�وآ.ا  ،A�- 93-12	نا�8���Pر أ��زه� |�

 ��F08-06اT��7�ن ا	A�-�ا +��  . ��5&ل و �

 % $=5 �� ��	�8���Pرات�Mص �����D اNا� 12-93رD+  1+ إ
&ار ا���8	م ا��5��6$ 1993 ��م أآ  

��Qد ا�.ا ا�D&� ��!F ا��	�� ا��&�& �|�Y^ �&د هD���'�ا �
  :	�U$ �� ! ل �b5 ا���5

8���Pر -Cا ���Y.   

- ����	�� ����P�  .!	اص أو أ��A\، ا���7واة أ��م ا�-�A	ن �
� ا��7

7��Pات1&!� ا�7;"�ت ا���;�� ����Q %$ 1-&�+ ا��7'� ت و ا���7�& -�;� ���.  

-  ،��D��� ���U	�ا ��آ�	�ا ��	
1�5���8���Pرات اNد�+ و � )APSI( ∗.  

  . �	مp�;-160 �&ة درا�8 ا��;=�ت ا�:  -

��Qد�� و اO� N ��	د ا��3�2 اA�D T�1993N	ن  �Q12"1دف  DN+ ا�'� �'�� د�دت &Y $�8���Pر دار�� ا�

61��5و �pM;�
� ا�: ��WN��  6%�و ا�����U اNداري ����ا!$���  ه.ا ا���	د �� ��Y�A ا�7;"�ت ا��5	�، �

$���Q�5-�ر ا�و �� ا ،N�5 ء ا�ا ��Y�A د����Q�D���	��Nر��  ا�k��"=�;�� و ا�ت ا�U�6��: ا�رات ا��P� �&مو 8

��6ر إA������� ا��-�و� ،N�5 ا� ���T��U �� ر��P�8 )APSI  (  ���'A $=% @�V�2� T-�� Cم��2000  :;� 

43.000��A  �1إ +� O�6ر�����2 ا;Zر، أ��P�8�ُ $�  .33ص ] 128 [�� آ��Pا75&ت �+ 1 ا��	ر و ا�

 20ا��Qدر %$  o��D01-03 ا�7;"�ت ا��5	��� ������د ا���8	م  اFو�Wعه.@ �� أ�� ���Q1 و 

�&ات ا��$ ��ء �'�،8���Pراتو ا��Mص ��"	�� اN 2001 أوت�  :  �� ��� ا��7

 $A�� ���Q1 ا����� اNداري و ا�-�A	و  ،�أس ا���ل ا��Mص و ا2��F$;� ا��5	��� %�� رأس ��ل ا���789ت -

N�7واة ��� ا��ا K��
$2،8���Pر ا��Mص�Uق 1��F�5م و ا�ا ،N�5 اDر O�8	1 ر و��P�8.  

- |� &Y	� �2كa ��	
1 o�1 ر��P��"	��8+ ا�	آ��� ا�	���U �إ8Nر ا��P�8)ANDI(∗∗ ءت�� $� ـ8�2&اC �إ ا�

(APSI).  

- |� $�U	�ا K;�8���Pر 1
	�� ا��)CNI(∗∗∗ ل	M���5ه&اتو ا��'�� ا� ��ل  ��8���PراN و ا��D�=1Nت %$ �، 

 K;���اح و  ����زات ا����	�Y�Y^ آ;�� L��Q= %$ ا(ANDI)، N�;:ا�5\ء �� أ�� L�=M1 أ�6A ه.ا ا��Dا

|� ��H�=�1 رات،1&ا�����P�3����'�م ��� اا�1	ز�D  O& 1+و  8�'� ) CNIوANDI( :;� د��ة ا&� p�;-1 &QD 

                                                 
∗ Agence de Promotion,  de Soutien et de Suivi des Investissements. 

∗∗ Agence National de Développement de l’Investissement 
∗∗∗ Conseil National d’Investissement. 
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�&اء �� �1ر�� إ�&اع إ آ[QD: أ�� � �	�)60 (�� 8ّ�ا��7�����P �� �;=�ت�Nا \;Uز��� � �	�)30(  _ _��إ�: �

  .4ص ] 129 [%-�

- N+ ا�وق د&�
 ��	
 .�� ��7�&ة ا���6ر�O ا���Qح �'� ��د��أ8���Pرات �� 1


�م ا��F رD+ ا��ا�$  08 -06 ا��F رD+ آ�� ��ء    Yأ b5� +����Y^ أن أه+ �� ��p  03-01ا�: 51&�� و 1

  :17ص ] 130 [�;�� ه	

- �� �;	آ��� &��&ا�� ���U	�ا��	ر "��P�8Nه�  ا�QDن إ�&ة أ	) 72(_��� و 528��7;�+ ا�� ���8 T;5�-�ر ا��

N�� �
�M�ا�� اH���� �6ة أ��م�ز و ��A)10 (��7;�+ ا�� T;5�
� ��N-�ر ا���M�ا�� اH���� T��"�ء ا�إ O� ،ل V�8

1
���L درا�8 ا��;=�ت ���-� ��P� .�;	آ��� %$ ا��Q	ل �;: إ�1واة �&%5'� ا��7

8���Pرات �'� %$ ا�-�A	ن ا��5م، 71�=�& اNز��دة �;: ا��	ا%H ا����J�2 و �2a ا����J�2 و ا����آ�� ا���Q	ص �; -

��ز �� إ�=�ء �� ا��-	قANا �;Y�� $% pM� ���% آ����� و ا��$ 1&!� ا���Z O;7 ا��7���Pة و ا��7�	ردة ا�

��ز اNإ��a�2ة %$ AT��7�ن ا	A�-�ا $% �k=M� �27A T�2"1 �� &�=�71 oAر، �5&�� آ���P�8. 

- Nا R;1 &�=� �8	ات �5& �����5 ا��6وع %$ ا���6ط �� )3(_ ث 8�V ل و ��&ة 8���Pرات %$ ��Y;� اNآ�� 71

  .�=�ء �� ا��8+ �;: ا���6ط ا��'�$ ا��2��k �;: أر��ح ا��6آ�ت و �� إإ�=�ء ��

����D 18-01، 1+ إ
&ار ا�-�A	ن رD+ 2001 د��2�7 12و %$   � $'��	� ا�+ ص م وا����� T;5�A�-	ن ا�

 ��
  :5ص ] 16 [ %$ه&%��

-  L��51+ ص م�&اد ا�+ و آ.ا إ�&�ا�] ا�� $% Oآ��� ����5��5;-� �'.ا ا�-"�عا��J�QYNت ا� �'&ف ا8�. 

��اآH 71'��  و � �1�6���kن ��D�1 ا�+ ص مإ�6Aء   �� ! لم �� ا�+ ص و د�+ D�1ة �1&�& 1&ا��� ��7�& -

1���	���Wن ا�-�وض ا��2
�� �;+ ص 1�	�: إ�6Aء 
��د���W Tن ا�-�وض   و آ.ا  د�+ و ��ا%-� ا�+ ص م،-	م �

و ا�-�وض ر
& ا���	� ت و �����O� T�7 ا�'��3ت ا�����5، ��;\ و  ���+ ص م��Dم ا�	زارة ا��
;=�  إ�W%� ا�: م

 �Y	����;-"�ع ا�$، �� �&و��5ون ا� .ا�+ ص م �� 1	O�8 و �7A ��D�1]أ%$ إ�Uر ا�

6��O 1"	�� ا��6اآ� ��� ا�-"�ع ا��5م��Dم  -� .و ا��Mص ا�7;"�ت ا��5	��� �

-  �=;
�2ا�] ا�����28 �� أ�� 1"	�� ��1%��7 ا� �	OW ،ا�+ ص م ���+ ص م و %$ إ�Uر 1[ه����Dم ا�	زارة ا��

��\ �;�-���K ا��5����QD& و ذ�R ،ا���789ت�7�� $�U	�ج ا	�  . ��D�1 ا���

-  L;
����D ا����و�� ��أ�8 ا�	ز�� ا��� L;
� $�Uو K;�� K�8]1 ص م +���. 

- Nم ا �Nا ��	4�� ��	ل 1"	Y دي�Q�D+ ص م�1- ،ا $�	م ��Hو�& ه.ا ا��'�ز ����5"��ت و أه+ ا��'�ت ا�

7�� ا�: ا� ز�� ه$;� $�U	�ا Hآ���اNن ا��k;� $�U	�وق ا&�Q�ري، ا���$�����، ���]�� $�U	�وق ا&�Q�ا 

  . ا�+ ص م��Z ا��Fاء، اNدارة ا����J�2، ا�&�	ان ا�	 $�U���J�QY|ت، إدارة ا����رك و
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�;Y��� ت�� &D + ص م�أن ا �Y � T28 �� ت �� ! لH��1 �JاH��� %$ إ�Uر إ8��ا�1��� ا������ %$ ا�


�1988 ��م ا�: 1963 ��ما�=��ة �� �M�+ ص م ا��6ء اAN �5�6� ��Z ��5��61 ��	4��� ^�Y  @.ت ه&'a 

1
	�� �&د �5��2 �� ا���789ت ا��5	��� �;Y���ا$�U	�د ا�Q�D|� $�	�5�-"�ع ا�ر ا�
�Y2&أ إ���7&ا �، أ��  1

�;L ا���5��6ت ا��ا��� ا�:  %-& H��1ت ��	O8 اNه���م ���+ ص م و ذ�R �� ! ل 1988 ��م ا��$ o;1ا�=��ة M�

N+ ا�+ صد�ع ا�"D و ���� �=Q� ر��P�
� و  8�! �=Q� + ص أه�'�م�ع ا�"D ��D��� T;5� ا�-�A	ن ا��	��'$ ا��

 \A�� :�'� م ه.ا ا�	���789ت ا��ا L;�M� �6ءAر و إ��P�8Nا O��6��@��	"1.  

3.1.2 . �"8	�  و 1"	ر 51&اده� ا��Hا���J ا��
	�Aت ا����7�J �;��789ت ا���VQة و ا��

 ����Q�ا�-"�ع ا��Mص و آ.ا �
� �� ا�-"�ع ا��5م، ا %$ ا��HاR;1 o�1 �J ا�����5 ا�+ ص م��
� إدراج   

��Qد�� ���	��إا��-;�&��، و ه$ �U�6A +k1ت D ،3=�;: ه.@ ا�ز�5'� 	ت %$ 1�% �    ا1��@ 1"	ره� و �ت�51ف ا!

��Qد ا�	�U$، و ��
� 1	��W ذ�R آ�� �;$آ.ا �&ى ��7ه��'� %$ اNو D:    

  ا��Mص ا���789ت ا���VQة و ا���	8"� ا�����5 �;-"�ع . 3.1.2.1

����$ '� �&ى ا��Q&وق ا�	 $�U���k;ن اN %$ ا�-"�ع ا��Mص ا���Qح �ا�+ ص م ا���5;�و
� �&د   �

CNAS∗ $% م�� ���'A 2006 :�269.806�789 ا� �

� �Z���2 51&اد ، !��M��789ت ا��ا �
 ا�+ ص م  61

 �27�� R�171,6و ذ %$����N&ده� ا�ح �،  �� �Q���789ت ا��: رؤ�8ء ا�ا �%�WN�� �V61 وق&�Q�ى ا&� +'

Nن ا��k;� $�U	�اء ا��Fا ��V� $�����CASNOS∗∗ 977.942 \Q�� �����8ح �� ر�Q� �] 131 [

  . 2ص 


�  ص م ����
�� ا�+د��M�ة ��  ا��  :] 132 [ أدت ا�:2006 ا�: ��م 2004 ��م! ل ا�=

-  �
�M�+ ص م ا�&د ا�ي %$ 	�8 	�A م��1+ ،  �17.500�789 ـ �2004! ل  ^�Y �6ءA18.987إ 

 ،�789�1.920 \"a +1 آ�� ،oD9��ا LD	� . �3.407�789 ��789 ا8�[U�6A o=A'� �5& ا�


� ! ل ��م �A	 �8	ي %$ �&د  -�M�+ ص م ا��6ء 20.393 ـ �2005اA1+ إ ^�Y ،�789� 21.018 

 ،�789�2.863 \"a +1 آ�� ،oD9��ا LD	� . �3.488�789 ��789 ا8�[U�6A o=A'� �5& ا�


�  �A	 �&د ا�+ ص  -�M�م ! ل م  ا��23.964�789 ـ �2006� ، �Y �6ءA�789�2.702  24.352^ 1+ إ 

o=A]�  .�LD 9.090 �789 ا��oD9، آ�� a +1"\'� �5& ا��	 U�6Aا8

                                                 
∗  Caisse Nationale d’Assurances Sociales.  

∗∗ Caisse d’Assurances Sociales des Non Salariés.  
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 %$  2006 ��م ا�: 2004 ��م�;-"�ع ا��Mص �� ا�+ ص م ��
� إ���ل 1"	ر D"���ت �6Aط و   

$���  :ا��&ول ا�

+Dول ر&�  4200 ��ا��Mص �;-"�ع ا�����5 1"	ر D"���ت �6Aط ا���789ت ا���VQة و ا���	8"� : 05 ا�

   . 7ص ] 131 [**،  8ص] 133[* 2006ا�: 

/ ص م �,���ع ا�  '��ع ا�*(�ط
ا��1ص �0م 

2004*  

/ ص م ا�
��ع ا��1ص �,�

  *�02005م 

 �6$7
  ا��� ر

)%%%%(   

/ ص م ا�
ا��1ص �,���ع 

  **2006 �0م

 �6$7
  ا��� ر

)%%%%(   
ا��=>� و ا����   1

  ا���6ي 
2.748  2.947  7,24 3.186  8,10  

2  �'��  15,62  74  6,67  64  60  ا����? و ا�
  1,72  531  3,36  522  505  ا����و'�ت   3
�C�Dت اAB"�ل   4

  ا���6و���
148  164  10,81  188  14,63  

5  �Eو ا���� /E�*9,5  657  9,29  600  549  ا��  
6  F,و ا�� �G5,18  7.906  5,47  7.516  7.126  ا���  
  C  5.949  6.138  3,17  6.369  3,76 اد ا�6*�ء  7
ا�6*�ء و اAJ"�ل   8

 ��C �Kا�  
72.869  80.716  10,76  90.702  12,37  

��ط –آ����ء   9C–
O���=P  

1.727  1.850  7,12  1.967  6,32  

10  ���  5,5  15.270  5,85  14.474  13.673  ا��*��0 ا�"Qا
11  R�$*�0 ا��*S  3.734  3.881  3,93  4.019  3,55  
12  �,�  S  1.459  1.523  4,38  1.558  2,3*��0 ا�
13  F)1�0 ا��*S  

   و ا��,�U و ا� رق
9.000  9.612  6,8  10.300  7,15  

14   ��,�1C �0�*S  3.061  3.191  4,24  3.297  3,32  
  9,64  24.252  9  22.119  20.294  ا�*�� و ا�� اS=ت  15
  10,14  46.461  11,14  42.183  37.954  ا����رة   16
  7,5  16.230  7,06  15.099  14.103  ا��*�'� وا�KVJم  17
  �C�D  10.843  12.143  11,99  14.134  16,4ت �,�%�$�ت   18
19  �C�D ت=��K,� 7,10  19.438  7,17  18.148  16.933  ت  
20   ����C ت�$�%C  718  779  8,5  853  9,5  
21   �G14,91  755  11,16  657  591  أ��0ل ��0ر  
�C�Dت �,��ا��   22

 ��0���  ا�
1.405  1.516  7,9  1.659  9,43  

  9,74  269.806  9,04  245.842  225.449  ا���� ع
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�k��;L إ  &D��o% 1"	را ، م ا���5;� %$ ا�-"�ع ا��Mص �� ! ل ا��&ول أن ���O ا�+ ص�M� ������

27�� �� D"�ع �!�،A $%  و أن $�8�;oا���U�6ت ا�'�)   2006-2004(! ل ا�=��ة �  أ�;: ا��H� $% \7او�

��رة، ه$ ا���2ء و ا�VaFل ا��5	�����;+ ص  �� ا����	ع ا�
;$ %-& �;H� \7A oVاو��'� ، ا��-� و ا��	ا
 ت،ا�

       ا�=�&�D ،!&��ت ا�J�5 ت �;�'� %$ ذ�R ، �;: ا��	ا�P� %33,62 ،%17,22 ،%8,99$  2006 ���7 م

��Jا.V�ت ا��� ، أ�� R;1 ا��$ �51ف H1 \7Aا�& آ��2ة %$ 51&اده� ه$��789ت�; !&��ت  وو ا�5UNم، 
���� ا���

��رة !&��ت ا�VaFل ا�2��و����         ا���2ء و ا�VaFل ا��5	���، ا�����+  ،!&��ت �;��789ت، أ���ل �-�ر��، ا�

  .و ا������

  ا���789ت ا���VQة و ا���	8"� ا�����5 �;-"�ع ا��5م. 31.2.2.

 ا��5م9_�ان �"��-� �
��7 �;: 51&اده� �4ه���1 1� ا�����5 �;-"�ع ا��5م �+ ص مoW�51 د��	�Zا%�� ا  

  :3ص ] 133[

�O �789ت ا��5	��� ا�
�2ى ا�: إ�6Aء ا�5&�& �� ا��89 أدت ��;�� إ��دة ه�
;� ا��، �� �'� -��1 �'� �5����7ت ا�

N�6اآ����و ا �Q
	M;� �;��D $و ه ����
� �aآ�ت ���71 ا���7ه�� ،8�- ��� ا�a $% م	�5�;: ا�و ه$  

  .ا��'	�� ا�D $% �;��5"�ع ا���2ء و ا�VaFل ا��5	��� ���WN%� ا�: D"���ت أ!�ى

�;=� ���JH أو آ;�� %$ b�=M1 �&د  �8،�� �'� أ!�ى -M��ا �'��
a]� �Q
	M�ا ��;�� o+ ص م ه��ا ���	�5�ا

��
 .  ��5�2U ��V1 \27 ا��;

 و �&د 2006 ا��5	��� �D :;"���ت ا���6ط ! ل ��م ا�+ ص م      و �	�W ا��&ول ا����$ 1	ز�O �&د 


\ ا���5 ا��$ �8ه�o %$ 1	%��ه� R;1 ا�-"���ت���: 

و ���
\ ا��V6 1	ز�O �&د ا���789ت ا���VQة وا���	8"� ا��5	��� �D :;"���ت ا���6ط : D 60+ا��&ول ر

 $�  3ص ] 131[ 2006 ��8 1	%��ه� ! ل �8ه�o %$ا�

            �0د ا��%�$�ت ا��"��ة 
��  ا���C �K و ا��� �

    FS�*C ا�("�
��ع ا�*(�ط'  

  ا�*$�6  ا��Kد  ا�*$�6  ا��Kد

 40,50  24.967 31,93  236  ا��*��0
��C �Kل ا��"AB14,18  8.749  11,50  85  ا�6*�ء و ا  

  30,70  18.929  39,10  289  ا��C�1ت
  11,59  7.147  15,30  113  ا��را�0

�Eو ا���� /E�*3,03  1.869  2,17  16  ا��  
  100  61.661  100  739  ا���� ع 
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 �k� �;�� %$ ذ�D R"�ع ، ا��5	���أن D"�ع ا�M&��ت ���� ا�Q&ارة  %$ �&د ا�+ ص م�� ! ل ا��&ول �

+ ص م ا�د  �5& �� ا����	ع ا�
;$% 31,93 و %  39,10ا���Q�� ���^ 1-&ر �27A آ� ��'�� �;: ا��	ا�$


\  % 40,50و  % 30,70  %$ 1	%��ن� ا�-"��نا ه.D& �8ه+ا��5	���، و ���� $;
� ا���V6 ا����	ع ا�

 $�  .2006��م  %$  ا�+ ص م ا��5	���و%�1'�ا�

�'� ! ل ا�=��ة �و --Y $��5ض ا��&ول ا����$ 1"	ر �&د ا�+ ص م ا�����5 �;-"�ع ا��5م و 7A\ ا��"	ر ا�

  :2006   ا�: ��م2001ا����&ة �� ��م 

�  3ص ] 131 [2006 ا�: 1200 �� �5	���1"	ر 51&اد ا���789ت ا���VQة و ا���	8"� ا�: D07+ ول ر&ا�

  

-2001(! ل ا�=��ة ا8�-�ارا ��فا�+ ص م ا�����5 �;-"�ع ا��5م �&د ���k �� ! ل ا��&ول أن   

��Qد�� �� A	ع  ا�	Y&ات اN أنآ�ن �228 2005 ��م اNر1=�عا�: _+ ا1�� ه.ا ا��5&اد  ،)2004D" ارعH�

����5 ��6آ�ت ���71 ا���7ه�� ا� "�A	ذ���" $Y =�ا ��	"� ،ا�+ ص م أ
�a "��� �� &51 o�2آ�ت ا�����7 و ا�

�ر�A  �- 15,45%ا��"	ر ا�T��7 و ذ��27A�27�� R إ�W�=MA %�ق ��ف 51&اد R;1 ا���789ت  2006 ��م %$و 

  .4ص ] O�2005] 133 �&ده� %$ ��م 

3.1.2.3 .��&�;-�  ا���Q��ت ا�

��ج أو إ�&اع أو �1	�� أو ���1+ %�$ أو 
���A أو Q1;�� أو A�6ط إA ف آ����و ا ��&�;-��-�� &Q���Q�� ا�

7�-� أو ���-� أو �V"� ، �5: �;�� ا���5 ا��&وي و ���رس  �Q=� ر��7�J و دا��J،أداء !&��� �
a $% $% $W

��Cت ا���6ط ا���1أ� &Y] 134 [ 35ص:  

  .ا���Q�� ا��-;�&�� و ا���Q�� ا��-;�&�� ا�=��� -

��ج ا��	اد -AN ��%���ا ��&�;-� .ا���Q�� ا�

  .ا���Q�� ا��-;�&�� ا���%�� �;M&��ت -

�0د ا��%�$�ت ا��"��ة    ا�$* ات
�� ا���C �Kو ا��� �  

  )%%%% (ا��� ر7$�6   ا��� ر��Cار 

2001  778  -  -  
2002  778  0  0  
2003  778  0  0  
2004  778  0  0  
2005  874  96  12,34 
2006  739  -135  - 15,45  
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  )2006-2002(! ل ا�=��ة  ا���6ط  A \7Y	عD"�ع ا���Q�� ا��-;�&��1"	ر ا����$ �	�W  ا��&ول و

 +Dول ر&�، 21ص ] 133 [2006 ا�: ��2002  ا���6ط D"�ع ا���Q�� ا��-;�&�� A \7Y	ع1"	ر 51&اد : 08ا�

  14ص ] 131 [*

  2002 2003   �6$7
  )%%%%(ا��� ر

2004   �6$7
  )%%%%(ا��� ر

2005   �6$7
  )%%%%(ا��� ر

2006*  

  

 �6$7
  )%%%%(ا��� ر

ا��*��0 
 �G��,ا���
��7Yج 
  ا�� اد

38.346  43.456  13,27  45.126  3,89  

  

50.139  11,1  52.336  4.39  

ا��*��0 
 �G��,ا���
��7Yج 

  ا��C�1ت

23.901  26.151  9,41  30.140  15,25  32.574  8,07  38.500  18.19  

ا��*��0 
 �G��,ا���

  ا��*��

9.276  10.264  10,65  11.466  11,7  13.359  16,5  15.386  15,17  

  10,56  106.222  10,76  96.072  8,61  86.732  11,64  79.850  71.523  ا���� ع
  

 أن ���O ا���789ت ا��$ D $% ��51"�ع ا���Q�� ا��-;�&��، �51ف 1"	را �Y A �� ! ل ا��&ول

��Cت ا���6طإ� O��� $% ������، �27A أن ��Z ،���=�ا ��&�;-���ج ا��	اد، ا�M&��ت أو ا���Q�� ا�AB� o-;51 اء	8 

�1�� ا���Q\ اFآ�2 ا���Hدة �51ف 1.�.�� ��� ار1=�ع و اMA=�ض ����7 $���ج ا��	اد و ا�AN ��&�;-� �2���Q;�� ا�

 �� �n	�;� را	1" o%�� $���ج ا�M&��ت ا�AN ��&�;-���	ع ا���Q��ت ا��-;�&��، �;�'� %$ ذ�R ا���Q�� ا�� ��

61
� D�� �� �D$ ا��7	ات، أ�� ا���Q�� ا��-;�&�� ا�=��� و إن آ�oAأ �Y^ آ��27A oA ا���Hدة 2005�&ا ��8  

7���ا� ������	ع ا���Q��ت ا��-;�&�� إC أA'� �51ف 1"	را ا�� �� �DFا �Q��ا.  

�
 و ا���Q��ت ا��Mص، ا��5م -"�ع ا���5;� %$ آ� �� ا�ا�+ ص م1"	ر 51&اد  إ���ل و ��	�� ��

 ��&�;-� :%$ ا��&ول ا����$ 2006 ��م ا�: 2001 ��م�� ا�
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+Dول ر&�  6ص ] 131 [2006 ا�: 1200 �� �ت ا���VQة و ا���	8"�1"	ر 51&اد ا��789: 09 ا�

 ��0 7  
  ا�/ ص م 

�0د 
 ا��%�$�ت

  �02001م 

�0د 
 ا��%�$�ت

  �02002م 

�6$7  
  ا��� ر

)%(  

�0د 
 ا��%�$�ت

  �02003م 

�6$7  
  ا��� ر

)%(  

�0د 
 ا��%�$�ت

  �02004م 

�6$7  
  ا��� ر

)%(  

�0د 
 ا��%�$�ت

  �02005م 

�6$7  
  ا��� ر

)%(  

�0د 
 ا��%�$�ت

  2006 �0م

 �6$7
  ا��� ر 

)%(  
ا��%�$�ت 

�S�1ا�  
179.893  189.552 5,37 207.949 9,71 225.449  8,42 245.842  9,05  269.806  9,75 

ا��%�$�ت 
�C�Kا�  

778  778 0  778 0 778  0 874  12,34 739  - 
15,45 

ا��*��0ت 
 �G��,ا���  

64.677  71.523 10,58  79.850 11,64 86.732  8,62 96.072  10,77  106.222  10,56 

 9,91  376.767  9,53  342.788 8,45  312.959 10,21 288.577  6,73 261.853  245.348  ا���� ع

 

�k�
� و ا���Q��ت ا��-;�&�� أن�� ! ل ا��&ول ��M��789ت ا��ا  o%��ا���! ل ا�=��ة    H1ا�&ا �7

)2001-2006(،oV;� ^�Y دة��H��27 اA ������N! ل ه.@  ا ���-"��'.�� ا�ة �� % 48,51،  42,33%ا�=

، %$ ��Y أن ا���789ت �;: ا��	ا�$ % 10,434و  % 5�8,46&ل 1"	ر �-&ر �ـ ���	�8  و ذ�R �;: ا��	ا�$

 ـ و ذ�R ���27 ز��دة 1-&ر �2005��م �5&ه� ارo5=1  )2004-2001 (ا� ���5��o% _�1�2 ! ل ا�=��ة

%12,34 ، b=M�1 د و	5�+ ا�-"�ع  أ�� �� �27A ا��"	ر ا���N�$ �،15,45% و ذ�R ���27 2006 ��م %$�


�Q% 5,01 �ـ  اo�W�=MA%-& ��%) 2006-2001( ! ل ا�=��ة  ا��5	���ص م	M��5;�� ا� ����A . 

0

50000

100000

150000
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250000

300000

 �S�1$�ت ا��ا��%  �C�K$�ت ا��ا��%  �G��,ا��*��0ت ا���

�0م  2002

�0م  2003

�0م  2004

�0م  2005

�0م  2006

  

 +Dر �
a01 : �"8	� 6ص ] 131[ 2006  ا�:2001 ��1"	ر 51&اد ا���789ت ا���VQة و ا��

��Qد�� ا����5  ا���a9ات اb5� $%N و ا���	8"� �7ت ا���VQةا��89 ��7ه�� .3.1.3D 

��Qد�� ا����5%$ ا�+ ص م ��7ه��%$ إ�Uر درا�8   DNات ا�a9��ا b5� ، ب��Z ���71 +1  �%	1


� و ا���Q��ت  �-"���1'� ا����5 ا�+ ص م دور�5;	��ت دY �-�D	ل �M�و ا $% ��&�;-�  ا���a9اتا��%R;1 �� Oا�
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	�7� :;� :�Y��&�;-� �� ا��5;	��ت ا��Qدرة ��'� %��� ��T;5 �[_� أن�Y^  ،ى وزارة ا�+ ص م و ا���Q�� ا�

��Qد�� ا����5DNات ا�a9��;: ا�-"�ع �ع ،ه.ا ا�"D �Q�1  + ص م�صا�M�-"�ع ا�ا $% ،� +�%��� �;$ .ا �8

 %$ )ا�+ ص م( ا��Mص �ع ا�-"و ا�
�2ى ���و ا�.ي ��25 �� ا���789ت ا�5 ا��5م �-"�عاآ� ��  ��7ه����ض 

 ا�+ ص م  ��7ه����ض إ�W%� ا�: ، ا��Hا��D�1 ���J ا��Qدرات  آ.ا %$ا���1] ا�&ا!;$ ا��Mم، ا�-��� ا���k%� و

$% ��V6�  :ا�

  ا��Mم  ا�&ا!;$ ا���1] %$ ا���789ت ا���VQة و ا���	8"� ��7ه��. 3.1.3.1

  �W	� م !�رج�M�&ا!;$ ا�1] ا���ر ا	1" $���ا����و�Dت �� ! ل ��ض 1"	ر ا�-��� ا���k%�  ا��&ول ا�

 %$ 1"	ره� ا�-"�ع ا��5م و ا��Mص و�&ى ��7ه�� 2005  ��م ا�: 2001���Z ��م! ل ا�=��ة ا����&ة �� 

  .! ل K=A ا�=��ة، ���-��� و آ.ا �27A ا���Hدة ا��7	�� ا���--�

+Dول ر&�] 131 5200] ا�: 1200 ����� ا���k%� 1"	ر ا���[1 ا�&ا!;$ ا��Mم !�رج ا����و�Dت ���-: 10 ا�

  36ص 

  �;��ر د���ر �Hا�Jي: ا�	Y&ة

  2001  2002  2003  2004  2005  
ا����� 
���Zا��  

  ا�����
  

٪  
  

  ا�����  ٪  ا�����  ٪  ا�����
  

  ٪  ا�����  ٪

ا����� 
���Zا��  

ا����ع (
  ) ا��Kم

481,5  23,6  505  23,1  550,6  22,9  598,65  21,8  651 21,59  

ا����� 
��Zا���  

ا����ع (
  )ا��1ص

1560,2  76,4  1.679,1  76,9  1.884,2  77,1 2.146,75  78,2  2.364,5  78,41  

�� ع C
ا����� 
���Zا��  

2.041,7  100  2.184,1  100  2.334,8  100  2.745,4  100  3.015,5  100  

  

 %$ 1"	ر %$ ا���1] ا�&ا!;$ ا��Mم ه$ )ا�-"�ع ا��Mص(ا�+ ص م �Y A �� ! ل ا��&ول أن ��7ه�� 

--Y $�7��� ��C&5ت ��Hا�&ة، 1 �� \7Y	7A ��W\ ا���Hدة ا��7	��، أ�� �� �27A ا���Hدة ا���N��� ا��� �'

، %$ % 10,97 ���^ �-&ر ��	�8 �5&ل ا��"	ر �ـ51,55 % ـ %'$ 1-&ر �)2001-2005 (�=��ة! ل ا

H1 $% 	ص و ه�M�-"�ع ا���4@ %$ اA �� �-� �5م�-"�ع ا��7ه�� ا� \�QA أن ��Y ،�QD���ا�& �
� ��C&5ت �

 35,20 ـ� )2001-2005( �;=��ة  ا���1] ا�&ا!;$ ا��Mم ا�-"�ع ا��5م %$�و 1-&ر �27A ا���Hدة ا���N��� ���7ه�

�	�8 �5&ل 1"	ر  %�� R�7,84 -&ر �ـ�و ذ %.  
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   ا�-��� ا���k%� %$ ا���789ت ا���VQة و ا���	8"� ��7ه��. 3.1.3.2

       2005 ��ما�: ���Z  2001 ��م ا�-��� ا���k%� ! ل ا�=��ة ا����&ة �� ��5ض ا��&ول ا����$ 1"	ر  

  :D"���ت ا���6ط ا���5;� �'�أه+  و ذ�R و%T  ا�-"�ع ا��5م و ا�-"�ع ا��Mصو �&ى ��7ه�� 

 +Dول ر&�  39ص] 131 [2005 ا�: 1200 ��1"	ر ا�-��� ا���k%� : 11ا�

 �;��ر د���ر �Hا�Jي: ا�	Y&ة
ا���P&   ط'���0ت ا�*(�  2005 2004 2003 2002 2001


  ا���7 7
  ٪  ا����� ٪ ا����� ٪ ا����� ٪ ا����� ٪ ا�����

  �D  140,4 99,6 415,91 99,69 508,78 99,75 577,97 99,84 578,79  99,84ص
  0,16  0,93 0,16 0,94 0,24 1,24 0,31 1,31 0,4 1,6  �0م

  
  ا��را�0

  100  579,72 100 578,88 100 510,03 100 417,22 100 412  ا���� ع

  �D  221,5 69,13 263,29 71,17 284,09 70,85 358,33 78,12 403,37  79,81ص
  20,19  102,05 21,87 100,34 29,15 116,91 28,83 106,64 30,87 98,9  �0م

  ا�6*�ء
واAB"�ل  

��C �Kع  ا� ��  100  505,42 100 458,67 100 401 100 369,93 100 320,4  ا��

  �D  259,7 76 270,68 74,30 305,23 74,01 349,06 69,27 417,59  69,86ص
,25 93,65 24 81,7  �0م  70  107,20 25,99 154,81 30,72 180,19  30,14  

  
  ا�*��

  100  597,78 100 503,87 100 412,43 100 364,33 100 341,4  ا���� ع  و ا�� اS=ت

  �D  21,6 70 29,01 7,45 31,80 72,03 36,06 71,13 45,65  79,77ص
  20,23  11,58 28,86 14,62 27,97 12,35 28,55 11,59 30 9,2  �0م

  
�C�Dت 
  100  57,23 100 50,69 100 44,15 100 40,60 100 30,8  ا���� ع  ا��%�$�ت

,�D  43ص  5  90 47,93 86,58 51,52 86,81 54,5 87 60,88  87,45  
  12,55  8,74 13 8,14 13,19 7,83 13,42 7,43 10 4,8  �0م

  
ا��*�'�   
  100  69,62 100 62,64 100 59,35 100 55,36 100 48,3  ا���� ع  وا�KVYم

  �D  79,1 70,6 80,54 71,41 86,49 74,96 93,50 78,41 101,79  80,48ص
  19,52  24,69 21,58 25,73 25,04 28,89 28,59 32,25 29,4 32,9  �0م

 
ا��*��0 
���  100  126,48 100 119,24 100 115,38 100 112,79 100 112  ا���� ع  ا�"Qا

  �D  1,7 77,27 2,14 82,63 2,02 82,11 2,23 83,20 2,31  84,93ص
  15,07  0,41 16,8 0,45 17,89 0,44 17,37 0,45 22,73 0,5  �0م

 
�,�  S*��0 ا�

  100  2,72 100 2,68 100 2,46 100 2,59 100 2,2  ا���� ع

  �D  449,3 93,9 475,80 93,43 514,56 93,19 567,19 93,43 629,18  94,17ص
  5,83  38,95 6,56 39,86 6,81 37,61 6,57 33,47 6,1 29,1  �0م

 
  ا����رة

  100  668,13 100 607,05 100 552,17 100 509,28 100 478,4  ا���� ع

  

��ة 1"	ر ا�-��� ا���k%� ! ل ا�= أن D"���ت ا���U�6ت اFآ�P ��7ه�� %$ �����k ! ل ا��&ول   

��رة ا�.ي ���� ا�Q&ارة، �;�� %$ ذ�D R"�ع ) 2001-2005(� ا���2ء ،ا��	ا
 ت ا��-� و ا�Hرا��،ه$ D"�ع ا�

  . و أن �QA\ ��7ه�� ا�-"�ع ا��Mص 1=	ق �
��P ��7ه�� ا�-"�ع ا��5ما��5	���،و ا�VaFل 

  � �� �� �A	
              &ا D"�ع ا��-�  �Y^ ��ف ا�-"�ع ا��5م �A	ا �D O��� $% �"�7"���ت ا���6ط ا��

 % 120,55 ـ�) 2005 -2001(و ا��	ا
 ت، ا�.ي ار�27A o5=1 ��7ه��� %$ ا�-��� ا���k%� ! ل ا�=��ة 
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 %  82,08ـ ا�.ي ار�27A o5=1 ��7ه��� %$ ا�-��� ا���k%� ! ل K=A � ا�=�&�D و ا�5UNم�;�� %$ ذ�D R"�ع

��رة��[D $1"�ع �  .%  33,84ـ �  �27A ��7ه��� %$ ا�-��� ا�� �%�k��K= ا�=��ةD&رت، �Y^  %$ ا����21 ا��P��Pا�

8�� إ�أ�� �����27 �;-"�ع ا��Mص، %'	 ��5ف 1"	را    &D و ،�� �A	
����� %$ ���D O"���ت ا���6ط ا��

 ��7ه��� %$ ا�-��� ا���k%� ! ل ا�=��ة %-& ار�27A o5=1أآ�27A �2 %$ ا���Hدة، !&��ت ا���789ت  D"�ع

ا�.ي ار�27A o5=1  ا���2ء و ا�VaFل ا��5	��� �27A $% ��;� ، ا���Hدة D"�ع % 111,34 ـ�) 2001-2005(

� �%�k��-��� ا�ا $% ����رة، و ���� D"�ع %  82,10ـ��7ه�� ا����21 ا��P��27A $% �P ا���Hدة �Y^ ارo5=1 ا�

 �%�k��-��� ا�ا $% ����ةا�=K=A  و ذ�R ! ل % �41,03ـ �27A ��7ه�.  

   ا��Hا���Jا��Qدرات %$ ا���789ت ا���VQة و ا���	8"� ��7ه��. 3.1.3.3


	ن k�23.000+ ا�-"�ع ا���Q�$ !�رج ا����و�Dت   �1 �789� ��:  

  .��789ت ���� و���U آ��2ة 125 -

- 247 ��;�� ���� �789�.  

- 1.000 �V61 �
�! �789� �P20 �� أآ���� .  


� �789�1  22.000أآ�P ��   و-�! �� �Dأ �V620���� .   

ن آ�oA ��7"� �-��� ا��Qدرات إ و ،�&ل ه.ا ا��5&اد �;: و�	د Q1 �D�U&���� ه��� �;-"�ع ا��Mص  

Nأن ا ^�Y ت�Dو����5;-� �����Qد ا��Hا�Jي �5��& �;: ا��Vز ا�"5�2$ و ا�2��ول ا��Mم ا�.ا��D�7ه��ن %$ ان� 

�  $����Nا $�U	�ا [1���ن و % 24 ـا P�� 98 %ر����M�ادات ا��Nا �� ] 14ص ] 135.  

�8�+�UراNه.ا و %$    ��W	1  ل ! $�U	�ري ا��� آ.ا 1"	ر و) 2006-1996( و��5W ا���Hان ا�

  ).2003-1996(ا��Qدرات ا��Hا���J !�رج ا����و�Dت ! ل ا�=��ة 

��ري  . 1 .3. 3. 1. 3�   )2003- 1996(ا�=��ة  ! ل ا��Hا�Jيو��5W ا���Hان ا�

  W	� � �5م�ا ��	���ري ا��Hا�Jيا��&ول ا����$ ا�� ا�: ���Z 1996��م  ! ل ا�=��ة ا����&ة �;��Hان ا�

 :2006��م 
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+Dول ر&���ري ا��Hا�Jي : 12 ا��   ]213 [*،444ص ] 135 [2006 ا�: 6199 ��و��5W ا���Hان ا�

  أ���
$ دوCر�;��ر :ا�	Y&ة                                                                                                

 �0 ��ا��
��E��7Yا 

1996 1997 1998 1999 2000 2001 *2002 *2003 *2004  *2005 *2006 

�G52,82 46 31,71 24,61 18,82 19,13 22,03 11,36 9,65 13,5 13,38 ا���� 
 21 20,35 18,20 13,53 12 9,89 9,15 9,17 9,42 8,69 9,10 اJ����اد
ا����ان 
 ا����ري

4,28 4,81 0,23 2,19 12,88 9,24 6,82 11,08 13,51 25,65 31,82 

 T��7�ول ا&�����k ! ل ا�� ���D أن ���JاH� 1998 ��م ���&ا�51ف H1ا�&ا �7���ا  ا��Qدرات ا�

 o;�M=�ض ���7 ��م ���WN%� ا�: اA 1997 �-�رO� �A ��م % �W�=MA28,51 آ��2ا و ذ�R ���27 إأ�� 8

2002 �27�� R�ن % 1,61 و ذB% م	�5�ا $% �
) 2006-1996( ا��Qدرات ! ل ا�=��ة �27A ا���Hدة %$ ، �

6
�  ا1��4A،��F'� %$ ا�	اردات1=	ق � K
5A.ي ا�إ� ا :;� $�����ري��Hان ا��
� ��8 ا�	Q! 2005 ^�Y 

Nدة %$ ا��H��27 اA oAة آ���27�'� %$ ا�=A �� �Dاد أ��� و %$ ا��-��� 8�;o ا��Qدرات 1"	را �5��2ا  ا�8�-��7

��ري �6
� �;�	ظ�   .��� أدى ا�: �7�1 و��5W ا���Hان ا�

 )2003- 1996(1"	ر ا��Qدرات ا��Hا���J !�رج ا����و�Dت ! ل ا�=��ة . 2. 3. 3. 1. 3

   JاH��8�+ ��ض��� %$ إ�Uر ��Zب ا��5"��ت ا���5;-� ��&ى ��7ه�� ا�+ ص م %$ ����1 ا��Qدرات ا� 

27�'� �-�رO� �A إ����$ و ا8��Mاج  )1996-2003( �;=��ة 
�درات ا��Hا�J !�رج ا����و�DتواOD 1"	ر A

  :�� ! ل ا��&ول ا����$��=K ا�=��ة و ذ�R  ا��Qدرات

+Dول ر&�      ، 445ص ] 135 [2003 ا�: ��1996 !�رج ا����و�Dت  ا��Qدرات ا��Hا���J 1"	ر: 13 ا�

* ]132 [ 

  أ���
$ دوCر �;��ر: ا�	Y&ة                                                                                           

 1996 1997 1998 1999 2000 2001 *2002 *2003 
 C 0,136 0,037 0,027 0,024 0,032 0,28 0,035 0,059 اد [Qا��� و C(�و�Pت

�C�D ت���*C 0,044 0,040 0,045 0,041 0,044 0,037 0,051 0,061 
�K*�C ^�7 &,� 0,496 0,387 0,254 0,281 0,465 0,504 0,551 0,476 

 �KC 0,003 0,001 0,007 0,025 0,011 0,022 0,020 0,001ات �=>��
��0�*S ات�KC 0,046 0,023 0,009 0,047 0,047 0,045 0,050 0,032 

��� C 0,156 0,023 0,016 0,020 0,013 0,012 0,027 0,035 اد إ��_=آ�� [�� [Qا
 0,664 0,734 0,648 0,612 0,438 0,358 0,511 0,881 ا���� ع

7$�6 ا���درات �Dرج 
aا����و'�ت ا�
���Eإ  

 )% (ا���درات

 
6,58 3,78 3,70 3,85 2,77 3,38 

 
3,90 

 
2,69 
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�Dو����رج ا�! ���JاH��+ ا��Qدرات ا�Y �V
��وز ���k �� ! ل ا��&ول �1 C $'% 4ت %  ��

27�'� 1996 ��ما��Qدرات �� �&ا إ����$ A oV;� ^�Y 6,58 % ����A R�و ذ �'A	ء �� د�H�� �JاH� 71&�& ا�

OJ�k2رو��8 آ @��  .43ص ] 136 [ا1

ا�+ ص م  و ������$ L5W دور�Q=� ���� ��61 ا��5"��ت ا���7-� ا�: L5W ا��Q&�� !�رج ا����و�Dت 

! �=Q� ��&Q� 1&��+ و��D�1 ه.ا ��";\�����4 ا�: ��7ه��'� ا��5��� %$ ا�-��� ا��B% �%�kن ذ�R  و �
�%$ ا�

��ل أ�1����k �� ��7ها��%QDO& ا�-"�ع � $%  ���U	�درات ا�Q�ا ��D�1  :;� �����5�1
K إ� �-��"� T�-�1

Nا �������Qد�� �;2;& آ
�ا�D ، ��D�1 ل	Y $'��	� ا�.ي �5��a �2آ�ت �+ ص ماو%$ ه.ا ا�UNر 
&ر ا�-�A	ن ا�

�8Nا� ��&Q�8�م ص م �اد وا�Nا ��;�� $% T-���'� ا����أ +Dن ر	
��وز ���&�� ��� ��&Q� �� رD+ �2/3اد و ا�

��Zب ����ت ا���	�� ا��=�k;$ ا��Mص   أه�'�����5 �&ة ��6آ� A�51$ ه.@ ا���789ت ��Z أن ����$، اNأ���ل 

 ا��F ا�.ي ��& �� دوره� %$ ���ل ��D�1 ��&! ت !�
� ا��7�	ردة ��'���6آ� ا���	�� �����+ ص م و آ.ا 

���JاH�  .46ص ] 136 [ا��Qدرات ا�

    ا����V6%$ا���789ت ا���VQة و ا���	8"� ��7ه�� . 3.1.3.4


� 1	��W 1"	ر �-&ار و �27A ��7ه�� ا�+ ص م  �����JاH�
\ ا��V6 ! ل ا�=��ة  ا���� T;! $% 

  : آ�� �;$2006 ا�: ��م 2001ا����&ة �� ��م 

 +Dول ر&�  ] 132 [)2006 -2001(! ل ا�=��ة   ا����V6%$ ا���789ت ا���VQة و ا���	8"� ��7ه��: 14ا�

   )٪(ا��� ر �KCل  ا��� ر��Cار   FS�*C ا�("�  ا�$* ات
 2001  737.062  -  -  
 2002  731.082  -5.980  -0,81 

2003  770.500  39.418  5,39  
2004  838.504  68.004  8,82  
2005  1.157.856  319.352  38,08  
2006  1.252.707  94.851  8,19 
  


\ ا��V6، 1	%�� ا�+ ص م %$ ا�&ور ا�'�م ا�.ي 1;��25��k �� ! ل ا��&ول ���  o%�� ة��!Fه.@ ا

��5ف �5& ذ��A R	ا ��Hا�&ا �W�=MA5.980�Va \Q��  ��8 ���'A O� 2002 ��-&ار إ� ، ��8 o;�8 &D و

��2ر %$ ا��5&اد أر��ب ا���789ت� ا�N و ذ�R را�O ا�: اF!. �5�;: ا��7\ أ2005�.   
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 ! ل  ��7ه���R;1 ،\7A oV;� ^�Y ا����
\ 1	%�� ا���7ه+ اFآ�2 %$  �;+ ص م ا�-"�ع ا��Mص �5&و

�� و ذ�R  % 78و  % 76 ،%  70،% 71، %  73 :�;: ا��	ا�$ آ�� �;$) 2006 -2002 (ا�=��ة

 \
  ] 132 [ا��V6 ا��$ �8ه�o %$ 1	%��ه� ا�+ ص م ! ل R;1 ا�=��ة���	ع ���


\ ا��V6 ا���Qح �'�     ��� $% �
 : %$ ا�6
� ا����$2006  ا�:2001 �� و ��
� ��P�1 ا��"	ر ا���

0
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600000

800000

1000000

1200000

1400000
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 +Dر �
a02 : ��V6�  ]132[ 2006  ا�:2001 ����7ه�� ا���789ت ا���VQة و ا���	8"� %$ ا�

��k �� ! ل �� T28 أن D"�ع ا�+ ص م %$ ا��Hا�J ��5ف �;� ��7�1	�Y �� �n^ اه���م ا�7;"�ت �

 ����Qد�� وا�������إا��5	��� �� ��=��5 ��7ه�D،��Fا  :;� K
5A.ي ا�-"�ع ا�ر 51&اد ��789ت ه.ا ا	1"  $%

� ��&�;-�
� و آ.ا ا���Q��ت ا��M�+ ص م ا�ا ����� ��5;�� إ�Uر اNر1=�ع ا��7��A ���	�5�+ ص م ا�ض ا�=MAا O

�Q
	M�، أ�� ا ��;: �+ ص م �+ ص مأ_� ا�أن ا �Y �% ذآ�ه� T��7�د�� ا�Q�DNات ا�a9��ا  �;P���و ا

أ�� �� ا��Q&�� ا��Mم، ا�-��� ا���k%� ا!;$  %$ ا��%O �� ا���1] ا�& دور آ��2 %$ ا���7ه���'����-"�ع ا��Mص 

�
�درات ا����و�Dت%  H1ال ا��Qدرات ا� O� �Aت ه����6 �-�ر�Dو����ع ا�"D رج�! ���JاH  ��Fا +� ا�.ي ��

و %$ اF!�� و ��  QD& د�+ D"�ع ا�+ ص م ��=��5 ��6رآ�� %$ ��;�� ا��Q&�� ه� �'	د1
L�P�;: ا�&و�� 

��k ا�&ور ا�
��2 ا�.ي �;�25 ه.ا ا�-"�ع %$ ! ل ��ض أ_�� ��V6�
\ ��� 1	%�� �� ا�+ ص م �;: ا��

    . %$ ه.@ ا���7ه���;-"�ع ا��Mص ا���Q\ اFآD�2& آ�ن �����6 آ��2ة �� ا�-	ى ا���5;�، و 

    ه��3ت و ��ا�] د��'�ا��Hا�J، %$ ا���789ت ا���VQة و ا���	5��"8	�Dت أداء . 3.2

 �JاH�: 51"�� �ة �5��A �� ا����� ا�.ي �6�1 �� و ا��$ 91دي ا��P آ�5	�Dت�� A�51$ ا�+ ص م %$ ا�

�'�	
 R;1  و ا�-"�ع ��Z ا���8$ اNداري،، ا�5-�ري، �����A\ ا����$� ��5;-$��'� �� ه،  �eداء ا�����Hو

 ا��5	�Dت @و آ.ا إ�
���A ا��Q	ل �;: ا��5;	��ت، و �� 71�"�O ا�+ ص م �	ا�'� ه. ا���21"� �7	ق ا���5
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� �
	Q! &ودة��=�ده�����72"� و ا�1'� ا��A�
 ا�.ي ���+ �Wورة 1&!� ا�&و�� و ا��$ ��1ول ا���5 ، اO��F إ�

 �5Q& �;: ا�� ا�+ ص م ا��%O �� ��1%1�7-&�+ ا���7�&ات ا��	�'� ا�:�D "A �� �-��'� �[ه��� ه.ا ا�-"�ع، �;: إ

 ���W	1 +� .    ه.ا ا���2^�� ! لا���;$ و ا�&و�$، و ه.ا �� �8

3.2.1 .� �� 	8"� ا��Hا5��J	�Dت أداء ا���789ت ا���VQة و ا��

 +Z��+ ص م���+ ا�&� ��&و�ا �'��.� $���	��، و��Qد�D ا��
	�� �;: �� ا���'	دات ا��Aا	-�ا ��  $��� ا�

��Qد �1�5'&ف إ�: DNا a���
 �Yت اNن  إC أ، ���A O ا����7ـ� ا��&�^: �N+ 1ه.@ ا�د�� �Q�D� [J��-T ا��

��&� H� CUال ���ا�+ ص م -"�ع % ،ة	ا�����T�51 ة��Pت آ�� ����Qد�� ا���6	دةا������ اT�-�1 $%N  ��7ه�D ،و 

  : 44ص ] 135 [%��� �;$ ا��5	�Dت��
� �QY أه+ ه.@ 

   ا������ا��5	�Dت .3.2.1.1

 �'�� $A�51 $��2 �6
� ا���	�� �� أآ�2 ا���6آ� ا��L5W  وه.ا �27\ ، %$ ا��Hا�Jا�+ ص م�5

1��A�
��A\ ا����$ا��5	�Dت إ���لو ��	�� ��
� ،  ا������'�إ���� �-;5�  :217ص ] 137 [ %$ ا��

��	ن �� اDN&ام �;: 1��7& ��6ر�5'+ آ��  -�� ����P�51-& و 51&د إ��اءات ا��Q	ل �;: ا�-�وض ��5 ا��7

��اضا��'& �5&م D&رة أ
���'� �;: ا�5�N  ا�5&�& �� ا���6ر�O �1	ت %$ D.  

1��وز  آ�� �QY %$ ا،ار1=�ع �58 ا�=�J&ة - ^�Y ���57ت��Hا�J %$ ا��LQ اFول �� ����6 ا��20%  

1"	�� ا���789ت  ا��F ا�.ي أ��ق إ�6Aء و ،�Y35%^ �;�  �5&ل ا��Mk+ ! ل R;1 ا�=��ة  ار1=�ع�27\


� ا��VQى ��'��!.  

��	�� ا���789ت ا���VQة دون  -� R�� p�QM1 &م�ه���Z.∗   


�%� ار1=�ع ��7ه�� أر��ب ا���5 ��� ��5  -� ���Q�أ
��ب ا���789ت ����	ن �� ا��	L�n أو �&م ا�

+'�&� ��=n	����5ل ا�ا.  

1�1
H �;�'� ا��2	ك  $�   :ه$ ا�+ ص م�1	��  �� ����ع�|و�� أه+ ا���2رات ا�

���Cت ا�	D	ع %$ ��6آ�� ا�+ ص ما%�-�د أ
��ب  -Yدار��، و�� _+ ز��دة اN����4 وا��
��P �� ا��2Mة ا�; 

  .ا�=�6 ا�
����� � و ر

8� ت ر���8ا����د - �'� K���8$ و��ا ��Z -"�ع�;: ا�ة %$ ��51;'� ��VQ��789ت ا��ا �� ������27 A . 

-  ��&M�ا L���
 . 356ص ] 33 [ %$ �1	�� ا���6وع ا���VQ �27\ ا��2;� ا���VQ �;-�ضا��2
��ار1=�ع 1

�V"�� ا�-�وض ا����	�Y�&م و�	د �A��Wت آ�% -� ��. 

                                                 
  .    �AB&وV�2� Badan Credit��7�A د�� و ��دان آ��&�The Gramine Bank o �� ا�&ول ا������ ���Z Rا��� آ�� ه	 ا���ل %$ ا�5&�&   ∗
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-  b%�789ت 1&!�ر�����7ه�ا� . 546ص ] 138 [ ا��2	ك %$ وD OW	ا�& �

2
�ت ا���	�� ��Z ا�����8 a -�وض و�:  ا�ا ]��� �.�B% Rن ا�+ ص م ��دة �� 1;��A نو	در آ�Q��أن ا 

�5W�! ���8��ا ��789ت��ع �� ا	��8��1\ ه.ا ا C �6وط    .  

  ���5-�ر ا���Q�$ ا���21"� ا��5	�Dت. 3.2.1.2

ا���6آ� ا��$ �A�5$ ��'� ا��7���P %$ ا��Hا�J، ا��Q	ل �;: D"�5 أرض ���DN ا���6وع و�'.ا   أه+��

��V
 O�Q� أو ��� �a: ور�إ ��
�[ ا��7���P إ�: �1	�� �7;� �� �2ً��Z ،م ن آ�� أ&�����"��;: ا��Q	ل  ا8

أه+ و   ا� ز�� �� ا��2	ك�� ا�28Fب ا����7�J ا��$ �1	ل دون QY	�� �;: ا�-�وض51&  ،�-& �;
�� ا�5-�ر

  :45ص ] 135 [ ه$����Q	ل �;: ا�5-�ر ا���Q�$ �21"� ا��ا��5	�Dت

- \;Zأ ��Z ة�%	��=5	ن �'�، إ���7��5;� ا���Y�7ت ا���� C اص	M� =;�7 أو� ���	���789ت ���5��1  �'A	
� . 

-  OD	�$% 5-�ر���ت ا�Y�7��أ ا bD��1 $% تC���ا \;ZO� [�7��دي ا�Q�DNا Nا $�����TU���;�. 

- �25���ة ا����زة �� ��8 ،إ��اءات ا��Q	ل �;: ا�5-�رات U	�;� و �% �8	�� �;2� ^�Y )1 ( �7�! :�ا)5( 

 �� ا��5;��ت �27A 38 % $% .!]1  أن، %-& أQY:2002 ��م=$ إ�Uر درا�D �8م �'� ا�R�2 ا�&و�$ % ،�8	ات

  .ا���	�8 !��7 �8	ات �� أ�� ا��Q	ل �;: D"�5 أرض

��� و  -����\ �| �Q1ل ه$ �Z��2 �'�;� اNو�J�8ا����2 ا��71 C و ���Y ���-� .;��789ت ا��7�-2;�����ت ا�

- � �;!&�6
�  51&د ا�UFاف ا��� �Y &5� +�� +�&�Y	��26ك ا��6ء اAإ �� +Z��ا :;. 

-  &-�Nا O7$ %$ �1ا��J��27\ ا�5-�ر ا�;: ا�ل 	Q���� �-;5�813.105���Pرات �� آ�oA ا�Vk	�Uت ا��  

 .2001 ��م إ8���Pر 5.018 ا�: 2000 إ8���Pر ��م

   اNدار��ا��5	�Dت .3.2.1.3

 \A�� :�ت ا�D	5��ا &�A ذآ�ه� T��7�ت ا�D	5��دار�� اNا  $�1[_� �&ر�� آ��2ة �;: أداء ا�+ ص م و ا�

 إC أن ا��Nاءات اNدار�� ،Hا�J ا��ا��� ا�: �n ��7�1وف �6Aط ا�+ ص م %$ ا�� ا��Z+ �� آ� ا����وCت5%;:

�5-�& وH1 Cال��� +7�1��7& �8��8 1-��\ اNدارة �� ا�M1ذ  وذ�R �27\ 51&د ��اآH  ا��2ء 1 L5W-�ار، و�ا

��Uا�D��2و�اءات ا��N5&�& �� ا�ن ا	ا�'	�6آ� و���ا �� ��P
 ا��F ا��	ا�Y ،�U^ أن ا��7�A�5� ����P	ن ا�

  .1049ص ] 139 ['+�ر��5 %$ �&ة 1��7& ��6ا�.ي �"


��  و�QY � +ت أه�D	5��+ ص م ا�ا�� ا	1 $�  :47ص ] 135 [%$ ا��-�ط ا������ اNدار�� ا�

- ��4AFا O� L�
� .ا���Q�� اNدار�� �2D �� �'-�2"1 و  ا��&�&ةU	ل %��ة ا�

 .��� %$ أD \;Z"���ت ا���6ط1	O8 دا�Jة اF���ل ��Z ا��8 -
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��ر���م ا�-�A	A$، وا��	آ;� �-�kة ��K �&�'+ ا�ا��Nاءات ا�"	�;� �;�4 -� .��5%� ا�
�%�� �����J�7 ا�

 . �;: ر!�Q �;��2ء أو إ�6Aء ��789ا��Nاءات  ا�"	�;� �;�Q	ل -

�2 �7���;� و ذ��4A Rا 5AC&ا�'�، أو �&م  -��Z $ق ��'� ه	_	ت ���	;: �5;�ل 	Q��ره�ا&Q� �Dد 

	;5���%	;��5���Qد�	ن ه$ %$ ا��V���Z \ أآ�&ةن ا��Nت ا��$ �Hود �'� ا��D. 

   أ!�ى �5	�Dت. 3.2.1.4

��5 أه�'� R;1 ا���21"� ���-"�ع ��Z ا���8$، ا��$ T�51 أداء ا�+ ص م �ى !اFه��ك ا�5&�& �� ا���&��ت 


� 1	��W'� ا��5	�Dت ا���21"� �7	ق ا���5 و آ.ا ا��5	�Dت�� $� ا����� �"21��Q	ل �;: ا��5;	��ت و ا�

 ��W�����     :ا���5
� ا�

    ا���21"� ���-"�ع ��Z ا���8$ا��5	�Dت. 3.2.1.4.1

   ��� �3�� H��� �� +�8$ �� أه��ا ��Z -"�ع��2 ا���'� ��Z ا�+ ص م�5Y و إن آ�ن 1-&��ات :�Y 

$% ��
  :��5و%�، إC أن أه+ ��4ه�ه� 1

- ��-� .� و ا������ ا��7��5;�ا����Z ���Q ا����Q ا����F�� T;5&ي ا���5;� ، ا��	ارد ا�

 .�&م ا�����5 ���=�1	رة -

  .ا������Z �7% ا���6=� ا��$ �-	م �'� ا��7�	ردون، ا�.�� ��'��	ن �� د%O ا��8	م ا����آ�� -

  ا���21"� �7	ق ا���5ا��5	�Dت. 3.2.1.4.2

�ه� %$  �'� 1[_�� آ��2 �;: أداءه� ��
� 7�QY	ق ا���5 ��21"� �1&��ت آ��PةA�51$ ا�+ ص م �� 

�����  :ا��-�ط ا�

- M��و ا ����-��D;� �&د ا������7، ا�T�	7� .��Q %$ ا�

- $% �P�&��ت ا���-���ل ا�� $% �
	Q! ��	
���ج  ���71 ا��7�L5W،���&M ا�ANدة  إدارة ،���71 ا	�ا�

T�	7� .ا��Q&��  وآ.ا ��;��،ا�

- ��	
� .8	ء 1	��� �M"� ا�

 �Q	ل �;: ا��5;	��ت�ا��� �� �"21��5	�Dتا. 3.2.1.4.3

 ��Z أن �� A�51$ ��� ا�+ ص م ،�6Aط ا���789%$   ا��kور���&! تا�أه+ ��  ا��5;	��ت 51&     

�JاH���Qد�� ا��	_	قاDN;� ا��5;	��ت  ه	 ��ا�D اء	21"�  ��'� 8���ـ�ا: 

8���Pرا��J�QYNت ا���5;-� �����789ت  -N5;-� �=�ص ا� . و آ.ا ا��5;	��ت ا��
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 . ا�	�U$ و	��ت ا���5;-� ���7	ق ا���;$، ا��'	يا��5; -

�5;-� ا��5;	��ت ا� -��N��5;�� ا���Qد��� ا�������7%��D. 

-  \A�� :�ه.ا ا�� �A�5�8Nا �;Dل���Fل ا��� $% oA��AF] 135 [ 44ص.  

       o5���	�& ���3 ��� ا��5	�Dت ه.@ ا�� �25
  ���JاH�7��� �Wورة ا�57$ ا�1=�ض �;: ا�+ ص م ا��

7�	ى أداءه�،� �� O%�;�R�ذ �� �'�
�1 $�7�	ى ا����H %��  �� ! ل ا��2^ �� ا��27 ا�� T�-�1 :�ا C	
و  و


� أن ��2ز دور ا�&و�� %$ ه.@ ا��4وف �� ! ل �� ��O��'.ا ا�-"�ع �"��-� �71ه+ %$ � 1	%�@ �� د�+ و 61

    . ��=�ده���وزه�� أن 1 �;: ا�+ ص م  ا��$ �\5Q��5	�Dتا��R;1 ��_]1 �� L�=M ا

   ا��
	��� ا�&ا��� �;��789ت ا���VQة و ا���	8"� %$ ا��Hا�789��Jتا�. 3.2.2

��ة ��% o%��&5�  �=P
�� ! ل و ذ�-1 �� R	�� D"�ع ا�+ ص م، أ��  �2D ا�&و�� �� ا�����57ت �'	دا �

71�=�& و ،!�Q�Q ���7�&ة ه.ا ا�-"�ع	��� ا��	�'� �
إ�6Aء ا�5&�& �� ا���789ت ا� $��� ا�+ ص م  R;1 ا�

&!N�789ت ا��ا $D�� \A�� :�د����1'� ا�Q�D،ى�!F;+ ص  ا� ���&ا�ا ���	
 و ��
� ��ض أه+ ا���789ت ا��

  :م %$ ا��Hا1 O� �J	�5�2U ��W د�+ آ� ��'� �'.ا ا�-"�ع آ�� �;$

   �789ت ا�����5 �'� و ا���-;�&��وزارة ا���789ت ا���VQة وا���	8"� و ا���Q�� ا�. 3.2.2.1

���� �";\ ا���آ� ا���5	�� Fر��ب ا���5      �ز�� و J�"6A'� أول  أه+$ آ�ن أY& وا��آ�6A oA[ة ا�	زارة ا8

 ا�.ي وOW اK8F اFو�: �;�Q	رات ، ا��7& رA���Y �W$ ر�� أ���ل �� ا�-"�ع ا��Mص وه	،آ;L ���-"�ع

1���+ 1";�5ت ��4 وا��$ آ�،ا��$ �-	م �;�'� ����A] ��� ا�	زارة oAN��5 و!�2اء ا�د��ت أر��ب ا�Q�D، $% 

��Qد�� ���-� %$ ا1��@ إ%��ة آ�oA �51ف %�'� ا��Hا�J إ
 �Yت و�1	Cت Dقإ	7�د ا�Q�D] 140 [ 28ص.  

3.2.2.1.1 .��&�;-� وزارة ا���789ت ا���VQة و ا���	8"� و ا���Q��� ا�

���25 �� 1991 ��م����ت ا���VQة وا���	8"�  ا�Qو�-& 1+  إ�6Aء وزارة ���&�� �;��789ت   ;� R�و ذ ،

Nا �����Q�;�8��7 ا�"�ء@ �7;"�ت إ�.ي ��1& ا�ا &�&�1��@ ا�N�� :;� د���
K ا��	�� ا�T��7 ا�+ ص م،�� :;� 

،��Mk�ا �����Q��789ت ا��آ�2ت وا���ا :;� H.ي رآ�ا  +Dي ر.�=�� %$ا��9رخ  211-94و��	�\ ا���8	م ا�

�-;�&����789ت ا���VQة وا���	8"� و ا���Q�� ا��; ارo-1 إ�: وزارة �1994	�;�� 18،  �'1��Y 
 o58	1


;=� ��� �;$2000 �	�;�� ��8 11 ا��9رخ %$ 2U 2000 -190-� �;��8	م � o�2
 :6ص ] �Y ] 141^ أ

 .1"	��ه� ا��	�	دة و ا���VQة و ا���	8"�ا���789ت و ا���Q��ت�D�U ����Yت  -

8���Pرات D ��W"�ع ا���789ت وا���Q��ت ا���VQة وا���	��D�1�"8 ا�6 -Nاآ� و ا�. 
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 .ه.ا ا�-"�ع8��ا�1���ت 1"	�� إإ�&اد  -

-  ��	�1 �J�8و و ��و����ا ��D�1-"�ع��789ت ه.ا ا�. 

- �"8	�  .ا���5ون ا�&و�$ و ا��'	ي %$ ���ل ا���789ت وا���Q��ت ا���VQة وا��

��Qد�� ا� -DN&را�8ت ا�ز ا��Aإ ��D��� �-;5���"8	� .ا���789ت وا���Q��ت ا���VQة وا��

- 1��7��"8	� . ا�-&رة ا����%��7 �;��789ت وا���Q��ت ا���VQة وا��

- 89�;� ��	5�� .�7ت وا���Q��ت ا���VQة وا���	8"�1"	�� ا���6ور �O ا���آ� ا�

3.2.2.1.2 .�Q�8"� و ا	�  ��� ا��-;�&�� ا���789ت ا�����5 �	زارة ا���789ت ا���VQة وا��

ا�5&�& �� 1+ إ�6Aء ا�+ ص م، "1	�� D"�ع   %$وزارة ا�+ ص م و ا���Q�� ا��-;�&��ا8�'&ا%� ���-�T �'�م 

 �QQM� ا���;K ا�	�U$ و ��1�6 ا���789ت ��اآH ا��7'��: ��'�و ا��$ o�1 ��51 إدار1'� ا���789ت ا��

 ��D���"	�� ا�+ ص م��� ا�	���U ا�	آ وا�+ ص م�� :   

  ��1�6 ا���789ت  -

��� O���QM6 ا���5	�� ��
���$ و 1��ري 1 O��U ذات ���	���789ت ه$ ��789ت ��و ��1�6 ا

Nا�����
�ل ا�aFا &Y�1�6 %$ أ��ن ا	
  :14ص ] 142 [8�- ل ا����$ و 1

- ��k���ته$ : ا��&M�ع ا�"D $% O�6ر���ا $;���� �=
�  .ه�
� د�+ �

-  �aور����ه$:ا 
�  .ا���%��=� ����;$ ا���6ر�D $% O"�ع ا���Q�� ا���VQة و ا��'�  ه�
� د�+ �


=� ����;$ ا���6ر�O ا������� ا�: ��&ان ا��2^ ه$: HAل ا���789ت -�  .ه�
� د�+ �

�����    :   1	OW ه.@ ا��o�1 �1�6 و
��� ا�	ز�� ا��
;L ���+ ص م و 1�	!: اFه&اف ا�

��Qد�� %$ �
�ن��آ� اNا���6رآ� %$ ا� -Dا�&ه�	1 . 

-  O�6ر���وز ا�� O��
�ة61� . و 1-&�+ ا�&�+ ���36$ ا���789ت ا��&دا��2

-  �k%;: �4�1+ أ��789ت ��ا O�� .و ��Wن د��	�� ا���789ت ا���ا%-�61

- �2Q1 $
� �'1&��7�  ��� �8	���Qدي %$ �
�ن 1	ا�&ه�8��ا�1��� %$ ا��"	ر اNإ �;: ا��&ى ا��D  �� R�و ذ

��kن و ��ا%-� ا���789ت ا8�-�2ل ! ل Yو ا �P�&Y���5� &ة��6[ة ��:  ا�ا �%�WN�� ر��1-&�+  و آ.ا ا��� تإ�

Nدات ا�aز��ر �ا.  

-  ��'7� ��اآH ا�

Nو ا ��	�5��ا ��QM6��� O���8�- ل ا����$��اآH ا��7'�� ه$ ��789ت ��	��� ذات O��U إداري 1  
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  :18ص ] 143 [��� ����'�م ا���م1�	�: ��اآH ا��7'�� ا�-��و 

5�'�درا�8 ا��;=�ت ا��$ �-&�'� ��Y;	 ا���6ر�O أو ا��-�و�	ن و ا�aNاف �;:  -����. 

�	��''+ 7Y\ ��7ره+ ا��'�$ -� R�;�� و ذ���789ت %$ أه&اف ��ب ا��
1��7& اه�����ت أ. 

-  �;Y�� ا�''+ أ_��ء	1 $� .ا��[�7�K�8�&ة ا��7� ����P�M1 :;"$ ا��5ا��D ا�


	�� و ��ا%- -� .ا������7 أ
��ب ا���6ر�O و ا��-�و��� %$ ��&اA$ ا�

61���6A O ا��5;	� - R�ر و ذ��P�8N5;-� �=�ص ا��;L و�J�8 ��ت ا��M�Nلا�Q1. 

- Nل ا�� . و ��Zه�ا��7	�T و ���71 ا��	ارد ا����62، 8��6رة %$ وLJ�n ا��1���7-&�+ !&��ت  %$ �

      � $% ��'7��'� ��Q=�� �� ا��7�����Pو 1'�+ ��اآH ا��' ، L�Q�ولاFة ا�
% \Y�
 ��P�
	ن %�� ا��7� 

 آ�� ��
� ، ا���ل و ����ج ا�: 1	��� %$ ��&ان ا���6ط ا�.ي �-	م ��س أو ��;R رأ،و R;�� C رأس ��ل ا�6ANء


�ة=;� �

	ن %��% ا�L�Q ا�A�P$، أ�� ا���ل ��5 و ������ ا�: ا���ا%-�و رأس  أن �
	ن ����
��� ��P� � ا��7

��ج أو ا�� 1�T;5إر�aدات �� ��789 و ��2^ �;ANا �J�8و ��	ة أو آ�=�� 1"&�&�
�	�	��� ا����1��[، T��U �� 


�%$ �;�� � ��دي ��Qد�+a  ^�2�ا ���M� و Hاآ�� O� ت�D�=1�5تو  ا���  .13ص ] 144 [ا�

8��6ري �����D ا�+ ص   -Cا $�U	�ا K;�  ما��

      U	�ا K;���Dإ8��6ري �����D ا�+ ص م �'�ز �$ اNا��� L;
 �� ا��	ار و ا���6ور ��� ا�+ ص م 8��6ري �

�O ا�����;�� K���QM6 ا���5	��  و ��1��5'+ ا��'��� �� �'� و ا�7;"�ت ا��5	��� �� �'� أ!�ى، �Nل و ا -�8

�����  :22ص ] 145 [ا����$، ��	�: ا���;K ا�-��م ����'�م ا�

������� و اNو ا���6ور �6
� داJ+ و �����W ��� +4ن ا��	ار   -�N�6آ�ء ا�و ا ���	�5�7;"�ت ا�د��� ا�Q�D

�;Q��ذات ا �J�7��ل ا	YNر ا	"���� T;5�1 $�
�� ا�	���U ا��! �=Q� + ص م�ا ��D�1 دي و�Q�D.  

61��O و ��D�1 إ�6Aء ����5ت �'��� �&�&ة -. 

- Nت ا��	5;��ا O���B� ��71 $���Qد�� ا�D &اد��8��7ت و اNتا����"	�� ا�-"�ع ا� ز��8��ا�1� . 

-  �"8	��"	�� ا���789ت ا���VQة و ا���  ���U	�ا ��آ�	�ا  

�"	�� ا�+ ص  � ���U	�ا ��آ�	�) م اAND-PMEإداري ∗( O��U ذات ���	��ه$ ��789 ، O���1 

�Nو ا ��	�5��ا ��QM6�� ،$����ل ا -�ا�	آ��� أداة ا�&و�� ، 51��2 + ص م��ا�	ز�� ا��
;o�1 ��51� L إ�aاف 8

�"	�� ا�+ ص م� ���U	��8��7 ا�ل �1=�. ا��� $%،$'% R�ذ T�-�1 و�� أ��  �����146 [1�	�: ا�-��م ����'�م ا� [

  :28ص 

                                                 
∗ Agence nationale de développement de la PME 
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-  .�=�1Nا ��� .ا�+ ص م-"���� %$ ���ل ��D�1 و 1"	�� ا�8��ا�1

�[ه��  -� $�U	�ا [��A�2��1=�. ا�5ا�����+ ص م و ��Wن �. 

-  ��D�1�2ةM�و اN�6رة  ا� .م+ ص ا��	�'� �;8

-+��-1 ����5% T�2"1 �ا��2ا��-"��ا [�  �'����A اح وو��Dا N& ا��ور�� �k�ت ا����Q���kءا�D. 

-  �5�����ل إ�6Aء ا���6ط، 1	�D=� ا�+ ص م  %$ د��	�Zا%�� �����V1 و@. 

��ز درا�8ت إ -Aل	Y %�6ط�وع��&ور  ا�.آ�ات ا��ل �� و آ.ا ا	Y�تا�'�	� .;+ ص م ا����5 �

-  ��D�1Nو ا $�	�	�
�
�ر ا���Nا ���	�	�
� . ا��&��Q1�Pل� م و اNا8���5ل ا�+ ص م �

-  O�� + ص م��6ط اA ل���� �-;5� .و �6Aه�  '�و ا8�V �ا��5;	��ت ا��

�;L ��ا�]��ا���O� T�7 ا�'��آ� ا�����5 � -M�  �ه��ا]�  . ا�+ ص م ا��	�'� �-"�ع

8���Pرأ�'Hة د�+ . 3.2.2.2Cا   


\ ا��V6 %$ �'� اNو �
� D"���1'� و%�ا�+ ص م1;5\ ��� T;! و 	���د�� دورا ه��� %$ ا�Q�D

8���Pر �� �2D ا�7;"�ت ا��5	���C+ ا�ة دH'أ� �� ��	�� ه.@ أه+ ،ا��Hا�J، و �;: ه.ا ا�8Fس 1+ إ�6Aء �

�"	��ا�	آ��� ا�	���U  :اH'�Fة�Nا ��P�������وآ��� ا������ اN و ا�	آ��� ا�	 ���U�&���V61 + ا��26ب، ر8� 

  :411ص ] 135[

8���Pر . 3.2.2.2.1Cا ������ ���U	�ا ��آ�	�ا)ANDI( يHآ�� �ا &�Y	��26ك ا�و ا  

8���Pر اNآ2&�� �	آ��� د�+ و��D�1 و ����ANDI( �5( وآ��� 1+ إ�6Aء)APSI(،  أن ^�Y  +� ة��!Fه.@ ا

F�� L1 '�، أ���ي 	'� :�Y أو $JCو ��P�1 دون �� ��
���آHة %$ ا��5� oAإذ آ� ،�';�F o36Aأ $�ه&اف ا�

'$ ذات 
�V2 و���U و ه	 �� �4'� �� ��71�'�، و �'� %�وع �'	�� �� ��71��k-ء �;: % " ANDI" وآ���

Nار ا�D ذ�M1ا ��Hآ����د �
8���Pر، وه.ا �� 6�8��-�-Y �N%�ص ا ����ر ��P� �;�ا��2Z ��2 آ��� ا���اب 8

  .361ص ] 33 [ا�	�U$ و������$ T-��8 �;: ا��&ى ا��52& 1	ازAً� ��1	�ً� �;: ا��7�	ى ا��'	ي

 :k��"	�� ا2001Nأوت  T% 20 ا��	ا03-01ا��F ا��8�J$ رD+  �� 21ا���دة و ��-� T;5�8���Pر ا�� 

�"	�� اN، 51& 2006 �	�;�� 15 ا��9رخ %$ 08-06و ا����+ ����F رD+ ا��5&ل � ���U	�ا ��آ�	�را��P�8 

)ANDI( ���	�� �7895  ذات���ا ��QM6��� O���  .1ص ] 147 [8�- ل ا����$�	�� و اO��UN إداري 1

 o=;آNا ��	"�� ���U	�ا ��آ�	�را��P�8�����  :10ص ] 148 [ ا�-��م ����'�م ا�

- Nا ��D�1 ن��W؛�'�5���8���Pرات و � 

�����P ا��-���� و ��Z ا��-���� و إ� �'+ و ��7�&1'+8�-�2ل ا��7إ -. 
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;��ت إ�6Aء ا���789ت وT�-�1 ا���6ر�O �� ! ل -a ل��
� .ا��26ك ا�	�Y& ا� ��آHي 71'�� ا8

- N+ ا�وق د&�
8���Pر8���Pر و ���71 C�� �"21���ا�� اH��ا  ���. 

��ام ا�Nا��[آ&  -Yإ ���P�  .ون ! ل �&ة اN�=�ء��Hا��ت ا��$ 51'& �'� ا��7

  :�Y 1و�
��)ANDI ('%أه&ا T�-�1 ���+1 ،  يHآ�� �ا &�Y	��26ك ا��6ء اAإ(GUI)∗∗∗∗ ى آ�	�7� :;� 

��Cو ،�� O�6ر���;��789ت و71'�� �1=�. ا��36 ���ا ��;

 �1��Y إ��1م ا�F	ر ا�6 Nر��ا��P�8.  

+k1 ت�U�6��ت ا���"D \7Y �'� ح�Q��ا�� ���U	�ا ��آ�	�ر  ا��P�8Cآ  �� ���� ا��راH���2ءا�ا ،      

��زات���ل أه+ إ��
� و  ،��Q، ا��-� و ا��	ا
 ت، ا��Y��7، ا�M&��ت ا��5	���، ا���Q��، ا�ا�VaFلو Aإ 

  :�%$ ا��-�ط ا�����ا�	آ��� 

-  O�6ر���د ا&� O=1ار ��آ�	�7\ اY �'� ح�Q��م ��6وع ��3.109 ا��: 2002 �م ��6وع 7.211 ا��  

 2003 ^�Y رت&D دة��H��27 اA 132 %آ�ن &D و �97ول ��-� ا��ع ا�"D ،�'� ^�Y �27 ز��دةA ��  D&رت   8

  . ��6وع4.331 ��6وع ا�: O172 �&د ��6ر�O ه.ا ا�-"�ع ! ل ه.@ ا�=��ة �� �Y^ ار1= %2.418 ـ�

 ا�: ا�7&ا8$ اFول �� 2005 ��م!=b �&د ا���6ر�O ا���Qح �'� 7Y\ ا�	آ��� ! ل ا�=��ة ا����&ة �� إ -

�-��� إ������ ��6وع  1.186 ا�:  �;�	ن دج511.529ـ �-��� إ������ 1-&ر � ��6وع2.255 �� 2006��م 

 .23ص ] ���D ^�Y ��] 149 ا���6ر�O%  54,1 أي ����27;�	ن دج  234.800  �ـ1-&ر

��8  أ��� 78.951 ا���Qح �'+ ��MA=�ض %$ �&د ا��Fاء إ ا���6ر�O %$ ا�=��ة ا�MA �-��7=�ضإ�� 1�1\  -

 .2006 %$ ا�7&ا8$ اFول �� ��م  أ���46.652 ا�: 2005

�6ر�O ! ل  ���Vب ا������5 ا�=5;�� �;� ا���Qح �'� 7Y\ ا�	آ���إMA=�ض ا���6ر�O=�7 و ��	�� �

Nو ا .�=���] ا��F ا�.ي ،8�V ل��ا�Y ا�A &م� ���--� ���ا O;��6ر��=5;$ �ا ��&-�
\ ا���5 ا���1��  و ��ا��

Uإ $% �Y	�����2 ا��k��2 اa ��2 و��k�ا�� اH��ود�� ا&�� \A�� :�'�، ه.ا ا��ل  V��ر ا���4م ا��-�-$ %$ ا8

Nراتا��P�    .285ص ] 8] 135

  با�	آ��� ا�	 ���U�&���V61 + ا��26. 3.2.2.2.2

 o_&��o�1 o5W 8;"� رK�J  و و،1996 ��م ∗∗)ANSEJ( ا�	آ��� ا�	 ���U�&���V61 + ا��26با8

�'1�U�6A �5���� ��V6���� L;
�O،ا��
	�� و ��	�: ا�	ز�� ا����و  8�- ل ا����$�����QM6 ا���5	�� واN  ا�	آ��� 1

                                                 
∗  Guichet Unique Decentralize 

Agence Nationale de Soutien à l'Emploi des Jeunes ∗∗  
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��ج ه$ 571: ا�: AN ة�VQ� �6ء ��789تAل إ ! �� $A�26�ا ��V6�61��O آ� ا���Q ا��9د�� �5ANش D"�ع ا�

  :12ص ] 150 [����'�م ا��������;�� O;"k1 �'� %�وع �'	�� و ا�O;7 وا�M&��ت، 

- &-1�N�6رة و + ا�8���Pر��%$ إ�Uر T�2"1 ��6ر�5'+ اN ا��26ب ��ا%-�8. 

-  ���71Q�QM1 �26ب�ا ��V61 +�&� $�U	�وق ا&�Q����8 ��'��ت ا Cت�A��Nا . 

- �5����Nرات  ا��P���ام ��	د د%�� ا��6وط�O ا���ص �;: ا����Hة8Y��1 ا $� ."'+ ���	آ��� ا�

-  L�n	�
	�� و ا�� .اFو�61$�O اF���ل ا��ا��� ا�: ��V61 ��D�1 ا��26ب �� ! ل ��ا�] ا�

- Nت ا��	5;��ا �Y�11'+إ�U�6A �8ر���� O�6ر���ب ا��
F ��5��6���Qد�� وا��-��� وا�D. 

-  O�6ر���ا ��	����زه� وا8�V �'�إ ���D� �Dت ����� ��	ا
;� �O ا��2	ك وا���789ت ا������ �Aو إ. 

�'�Hات، و�4�1+ دورات 1&ر���2  -�1
;L �'�ت ��B� �QQM�&اد درا�8ت ا��&وى وD	ا�A +J	ذ��� �;

+�4��
	��'+ و1�&�& ��5ر%'+ %$ ���ل ا�����7 وا��� O�6ر���ب ا��
F.  

+k1�6طA ت���"D   ��	�1 �� دت�=���ت A-�  ا�M&: آ  ���'�) ANSEJ(ا���789ت ا���VQة ا��$ ا8

 اF���ل ا���ة  وا��A ،���%�7-� ا�OJ�k2، ا���Q�� ا��-;�&��، ا�Hرا��، ا���Q��، ا���2ء و ا�VaFل ا��5	���

&�Q�ا ،�A��Q�وا R��'�&رو�ا  ، �
��زات إو ��Aل أه+ إ�������� :ا�	آ��� %$ ا��-�ط ا�

8���Pرا1'� إ ���D  ��6وع،52.393ـ �2003 ��م �'�) ANSEJ( �&د ا���6ر�O ا��$ ا8�=�دت �� �1	���-&ر -

 ��مو %$  �;��ر دج 101.3 ا8���Pرا���D�'1 ��6وع  59.070 1+  �1	�� 2004 ��م و %$ �;��ر د ج، 86,8

 Q�� �Va\ 196.123 1	%�� %$ و ا��$ �8ه�o ر د ج �;��129,34-��� �  ��6وع69633 1+ �1	�� 2005

 1 220.389	�8o $% ��%ه�و ا��$ �;��ر دج  159,47 ���-�،  ��6وع78.191 %-& �ّ	ل  2006 ��م %$ أ��

 \Q��Va�] 151 [ 1ص. 

 ـ ��1ANSEJ	�� و ا��7�=�&ة ��  2006ا�7&ا8$ اFول �� ��م  ! لD&رت �&د ا���789ت ا����J�7 ا����Hة  -

@  ! ل ه.ا���789ت ا���VQة ا��7�=�&ة �� �1	�� ا�	آ����� ���	ع  %  13,74أي ���27 �10.165�789

��	ع ���
\ 16,1%  أيQ�� �Va\ 31.572 1	%��، �8ه�R;1 o ا���789ت ا����J�7 %$ ا�=��ة� �� �V6�ا 

��	��   .27ص ] 132 [ و ذ�R ! ل K=A ا�=��ةا��$ و%�1'� ا���789ت ا���VQة ا��7�=�&ة �� ا�

 +Zأن إر Cإ ��آ�	�زات ه.@ ا��Aاءات��Nدار�� اN�6ء اANة�VQ���789ت ا��1  ا CالH �;�	U   ��Z و

+
����'�% ، ��F�2 اD �� �;Y�� ة����زإ ا�.ي ��� \1�U ��;	ل %A�� �6وع��رت �� � ا&D ^8 :�ا �'a18 أ 

�'a، \A�� :�ه.ا ا R�2�ا b%ر  LQ�� ،��&-��ا O�6ر���=���إا�&ة ا��7��ا L5W :�ا �%�W ;�26ب�-&�� ��ا 

��P���=�.ا���6ر�Y�� $% O;� ا�����5 ه.@  ��Zب و ا��7� Nلو ا V� .287ص ] 8] 135
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��������� ا������ اNوآ. 3.2.2.2.3� 

Nا ����������� وآ��� ا��)ADS (∗ 6��� O���8�- ل ا����$��QM ا���5	�� واNه$ � �789��	��� 1     

 o�1 ، و1996o5W �	ان 29 ا��9رخ %$ 232-96 ا���8	م ا���=�.ي رD+  أo36A ��	�\،و اNداري

��aN�� ��V6اف �;: ا������5 ا�� �a�2��K�J ا��
	��ا�aNاف ��� L;
�'� ا���&ا��A ، و �-	م ا�	ز�� ا��"6AF 

�	���6ر�O اF���ل و ا�M&��ت ا��$ و آ.ا ا����و��  �=�J&ة ا�=�3تا��	�'� ���ل Fا �1	�� ا�	آ��� ��D�1 و :1

��71 �������Maeص ا�.�� �D +�&-1  Cوض ��VQة  و ذ�R �� ! ل ا����V6 و إ�6Aء ا���789ت ا���VQة �

�$ R;�1 C  ه.ا ا���A�2] ا�: ��D�1 ا����V6 ا�.ا1$ �;=�3 ا�'&ف��;
	ن ا��	ارد ا� ز�� �6ANء ��� !�ص �'+، �  

Nا TY &ة�دة �� ��7�=�8ANSEJ:�ا ��	� 	و ه :  

 .ا�=�3 ا����و�� -

 .ا�-"�ع ��Z ا���8$ ا�.ي �	د ا�Q� ��5=� ر���8 -

 .�� �����Hل و ��D�1 ا���5 ا���ا�5 -

�-&�+ ا�O;7 و ا�M&��ت �ا���VQة ا���ف-. 

��ر�� -������ و ا�AN6"� اAFا.  

 �;�Q	ل �;: ا�-�وض ا��2
��  �� ا��;=�ت ا��-&�� �;�2	ك% V1 +1 13,08"�� 2001 د��2�7 $%31 

119.461، %-& 1+ 1-&�+  2002 28���2 30أ�� %$ VQ� ض�D :;� ل	Q�;� \;U � اب�� ا�	�U$ �;: آ� ا�

 $������ت ا���25 ��'��� اU 42,92 % N;\ أي �� ��5دل 51.354ه$ 1;�2�'� 1+ �&د ا�";�2ت ا�Y.  

Nا �QQM������� و ��Zب ��789 ��Cا ���������D ا�-�ض ��MAاط ا���&ود �;�2	ك %$ �U�6Aت وآ��� ا�

 ���7�� ���U	�ا ��آ�	��6ء اAوراء إ O%&ا�آ�ن ا �VQ����8 ا �VQ��-�ض ا�428ص ] 135 [2004ا.  

  �'Hة د�+ ا��Q&��أ. 3.2.2.3

��5;�� %$ ���ل ا��Q&��ه��ك �&ة أ�'Hة 1-	م ���ا%-� ��\  '�أه�،  ا����و�Dت A"�ق !�رجا��
ا��

��رة ا��Mر������رة و ا���Q��، ا� ،ا��Hا�Jي �����D ا��;� ���JاH��[��� و ��Wن �V%� ا�;� ���JاH�ا��6آ� ا�

Q�&ور�� ،�دراتا�اق ا	8e� ���JاH���5 ا�	 ���U�Q�;&ر�� ا��� ���WN%� ا�:��5رض ا�و  ا���789 ا�

����JاH� :ا�

 

                                                 
∗ Agence de Développement Social 
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��رة ا��Mر���ا�&�	ان. 3.2.2.3.1�    PROMEX   ا��Hا�Jي �����D ا�

��رة ا��Mر��� ه	 ���� O���QM6 ��789 ��	��� ذات O��U إداا�&�	ان ا��Hا�Jي �����D ا���ري 1

��رة،  ه.ا ا�&�	ان���5 ،8�- ل ا����$	�� و اNا���5���� L;
 ه	 إ�6Aء@ا�'&ف ��  o�1 و
��� ا�	ز�� ا��

�-&�+ ا��5;	��ت� ���'� T;5�و  61��O ا���2دل ا��Mر�$ و ا���7ه�� %$ ا��%O �� ا��Qدرات !�رج ا����و�Dت، 1

N�6رة ا�  :9ص ] 152 [و د�+ ا��Q&�� و ذ�R �� ! ل ����D �ـ8

��رة ا��Mر���� %$ 1"	�� إ8��ا�1����6رآ��ا -� . ��D�1 ا�

��ت أو�Wع ا8F	اق ا��5���� �'&ف A ��'71=�ذ �1;��ر
& و  -��;R ا8F	اقا���� ���JاH�  . ا�

1
	�� و ���71  -�
2a ت��	ف آ�  �5;�Q1 o�1 OW	1 $���5;��1��ر�� و ��	ك ا��5"��ت ا�� %$ ��&ان ا��

��رة ا�8���اد و ا����&Q��Mر��� ��& اNا�. 

��رة ا�&و�1	ز�Oر و ا
&إ -�  .�� �=�J&ة ا���789ت آ� ا�����6ت و ا��.آ�ات ا���5;-� ���7ق ا�

��رة ا��Mر���ا��2��F ا����_;��21دل و �51ون �O ا�'��3ت إ�6Aء � �Dت  -� . أو ا��$ �U �P�1%� �-��  %$ ا�

3.2.2.3.2 .����Q�رة وا���;� ���JاH�   CACI ا��V%� ا�

����Q�رة وا���;� ���JاH�
���$ و 1��ري  ��	��� ذات O��U ��789ه$ ا��V%� ا�،�1 OW	1  ���
o و

��رة  ���� L;
   :���'�م ا������و O;"k1 �ا�	ز�� ا��

��Qد�� �;2 د و 1-&�+ �راءه� ��5W اNدرا�8 ا�	 -D� ���	�5�6[ن ;7;"�ت ا�N����1 ا$�U	�دي ا�Q�D. 

8���5�'� !�رج ا�2 د و �a91ه� و Q1-&�'� أو �";2'� اF�	ان اQ1� �-�N&ر آ� و_ -C ن	د��Q�D��'�;� دق. 

��Qد�� دا!� ا��Hا�J و !�ر�'����O ا�;-�ءات و ا���4ه�ات اNا����4+ و ا���6رآ� %$   -D. 

-  ��D�1 :;� &��71 $���ت�1�H آ� اF���ل و ا�&را�8ت ا�� .ا��Mر��� و ا�M&��ت ا�	���U %$ ا8F	اق ا���

-  ��&Q1 ;��ت��: 71'�� �ح أي 1&��� ���$ ا����ت1-��'�ا����D�1 و ���U	�ت ا��&M�و ا . 

 .19ص ]  +�-1] 153� �Dت ا���5ون و ا���2دل و �21م ا�D�=1ت �O ا�'��3ت ا��2��F ا����_;� -

�[��� و ��Wن ا��Qدرات. 3.2.2.3.3;� ���JاH�     CAGEXا��6آ� ا�

Aآ� أ8'+ أ�a $63ه $% T_	��5-& ا�ا \�	�� o3 �2�7250 ��أ��8ل 1995 د� ��ز	ن د ج �	�;� 

��7و�� ��� ��	ك و �aآ�ت 1[��� ��	��� � pQY :;��=
�1 �����  :294ص ] ��k�] 135ن ا���U�M ا�

- ��&Q���ر�� ا���21"� ���� .ا���U�M ا�

2�'���U�M �&م ا���	�� و ��U�M ا�
	ارث ا�"��5�2ا���U�M ا���8��7 و  -Dا�� o�1 و ��&و��7ب اY :;� .   
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���� �� و �5��2ون أن ��2�� ا��[��� ا��$  إC أن ا�����5;�� اNا��'�ز،و رZ+ 1	ا�& ه.ا '� ��Z د����Q�D

O%&1�7ب��  CAGEX  ����� �32� +'� �27���� �
  .آ��2ا61

   �5�SAFEXرض ا�ا���789 ا��Hا ���J�8e	اق ا�&ور�� و . 3.2.2.3.4

1�A $و ه�;
�� �� إ��دة ه�:�&�789 1�  ONAFEX �1ر�� $% R�م  ،1990 د��2�7 24 و ذ	1-

�����  :����'�م ا�

 .دو�$
��	�Aت ���QQM و ��5رض ذات O��U ��;$، و�U$ أو �4�1+ أ8	اق دور��،  -

 . %$ ا��Mرج�رآ� �Hا����J %$ �41ه�ات 1��ر���4�1+ ��4�16+ �-�ءات �'��� ���WN%� ا�:  -

  .a'�ر��إ 1��ر�� و ���6تA إ
&ار -

3.2.2.3.5 . ����JاH�      ANEXALا�����5 ا�	 ���U�Q�;&ر�� ا�

+1����JاH��Q&ر��  �� أ�� �Q� ����Y�� ا�2001 �	ان 10 %$  إ�6Aء ا�����5 ا�	 ���U�Q�;&ر�� ا�

U�6A ��'71 و ����JاH�1��Oا� +'ANEXAL  �� �Pر �� ��� 100أآ&Q� 400�;Q� 5 T&ر �Hا�Jي 1


��ت LQA ا���5�Q، �5&ات���ت Z.ا��J، �درا1'+ ������1
�� �'��'� %$ و أدوات 
����� و ��:   

-  �� ����JاH���ا�Yت pM1 ��;��ت ا���k% T;!��&Qء �|8���ع و 1-&�+ اNأ�� 1���O ا��Q&ر�� ا�D.  

 .�و�Dت 1"	�� ا��Qدرات !�رج ا����1=�. إ8��ا�1��� ا�7;"�ت ا��5	��� %$ �1&�& و ��7�&ة -

 .�Qدراتا���5;-� ����� ��7�1 ا��Nاءات أو ��5ر%'+ ��  �2Mا1'+ ����7ه�� ��ا���7ح �
� ا��6��آ��  -

 ."1	�� � �Dت ا���5ون و ا���2دل �O ��789ت أ����2 ���_;� -

�� ��D�1 ا��Qدرات �� ! ل إ�6Aء ا���789ت ا���7-� �+ 51"$ أ%Bن آ� ا��Nاءات ا���M.ة �� و ��	�� 

��Qد ا��Hا�Jي، و 1
�� أه+ أ�28ب N L5W-&رات ا��$ �H!� �'� اا�����J] ا����	ة، �-�رO� �A اD درات�Q�ا

  :298ص ] 135 [ ا��-�ط ا������%$ ،!�رج A"�ق ا����و�Dت

- ��&Q��;L أ�'Hة د�+ ا�M� ��� T�7�� .��Zب ا�

-  �P� ةH'�Fا b5� ت��A�
 .CACI و L5WPROMEX إ�

- 5���Qد��� ��"	�� ا��Qدرات اL5W��;��N إرادة ا��D. 

��ت و !&��ت ا�+ ص مإ -��� ��J � دة و	ض ��=MA. 

���،(ا�Vk	�Uت ا���[��1 �� ���3 ��� ا�+ ص م  -�� ...)ا��2	ك، ا����رك، ا����2 ا�

1
	�� ا��Q&ر��  - L5W����JاH���ل إ��اءات ا��Q&�� ا�� $% .  
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����7 ا�- .3.2.2.4 � ���U	�ا ��آ�	�ا �VQ��ض ا�  

o36Aأ�VQ��-�ض ا����7 ا�� ���U	�ا ��آ�	�ا    +Dي ر.�=�� 22 ا��9رخ %$  14-��04	�\ ا���8	م ا�

�'� T�2"1 �8��8 ،آ'�[ة ذات O��U !�ص  ����U�6A O'� وز�� ا����V6 وا�����k ا�	A��2004 ،$�U=ـ$ �'� 

'+  �U�6Aت ���6AN��7ء��2درات ا�=�د�� ا�&و�� %$ ���ل ���ر�� ا�2"��� و ا�=-� �� T��U 1&��+ أ
��ب ا�

��ح ا���6ر�O ا���7&ة�-&�+ ا�&�+ واNو ذ�R � ،ا��MصAN �5���ا�-�ض  و 8��6رة وا���ا%-� �;��2در�� و��Wن ا��

 &D ض�D �� �2رة� �VQ��ا� �Q :�دج500.000ا �	2"�، ��=�3 ا�ا �8  	V;� ��.�ا ����� ��8 �18��� وا���


	ن 1[;� ا���أة ا���آ�� �P�o�2 �;: 1"	�� ه.ا ا�: ��A\ ��7�&ة، ��5رف %$ �6Aط ���5  أو �ه%�� %	ق و��

 �Dض �� ا�	آ��� �&ون %	اJ& و�Dض ��
$ : �	ز�� إ�:%'$ أ�� 
��V ا���	�� �،�6Aط ��2�'� �5	د �;�'� �����=5

  .�=	ا�k=M� &J و��7ه�� ����� ��QMa �� ا���2در

���Y آ��2ا %�$ ا�5&��& ��� ا�ـ�ـ&ول %�$ ����ل ���ر���                إن أه&اف ا�-�ض ا���VQ ه��� وه$     A o--Y ����1 

1����� ا�-��ض   ا�2"��� و��7�1 أو�Wع ا��	ا�U آ	��A �	��� إ��: %��3ت إ�������� وا�5�8، و �;�: ا���Z+ ��� أن             

�JاH�  .17ص ] 154 [ا����J] ا����	ة  إC أ �'A�D1999�51 +& �&أت ��م  ا���VQ %$ ا�


��د�T ا�&�+. 3.2.2.5  

1��6AB� T;5ء 
��د� T�&�U�6A +'� و ذ�R �� ،� ��� ا��Nاءات ا���5;-� ���7�&ة ا�+ ص م� $��� أ R;1 ا�

 ���
��د�F Tدا��W�'Jن ا�����7 ا��7 R;1 +301ص ] 135 [و �� ��� أه :  

3.2.2.5.1 . +�;DN�3 ا�'�� $�U	�وق ا&�Q�ا  

�'��3 اDN;�+ ��	�\ ا���دة� $�U	�وق ا&�Q��6ء اA89 1+ إ �� �نا	A�-+Dد��2�7 23 %$ 11-99  ر 

ا��8	م ا�F	ال ا��	W	�� �Q1 o�1ف ا��Q&وق �Q&ره� ، 2000 ا����� �-�A	ن ا������ ���7 1999

1�27\ %$ ا��;	ث و �k1 �������ا��=�و�W �;: ا���U�6ت $�        ا����  ���5 ه.ا ا��Q&وق �;: V1"�� ، ا�

���ل 100 ا�: �V61 $10 �� و ا��5	��kت ا����	�Y �;+ ص م  ا�� $% �'��D�1 اد���ا TU����ا $% +Jدا ���� 

TU����: ه.@ ا���6ل ا�6"� �� اAFا H�1آ �-A ت و��	5;��ا ���	�	�
   .ا�Hرا�� ا���Q�� و ا���ف، 1

3.2.2.5.2 .�����Q���7 ا%�������D ا�� $�U	�وق ا&�Q�ا   

 �6Aأ�وقا&�Q �����Q���7 ا%�������D ا�� $�U	�د ا���\ ا�	��7 92ة ��� ������ن ا	A�D �� 2001 �;2�� 

�[ه�� ا���789ت، . د)2(�� ج،  �;��ر. دات �;��ر)4(أر��5 � �QQM� �'�� ج&-% $D�2�دة أ�� ا��N pQ! 

�����Q�ا TU���;� �2ر��Nا.   
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3.2.2.5.3 .�"8	�
�&وق ��Wن ا�-�وض �;��789ت ا���VQة و ا��  

   o�1 و
��� ا�	ز�� ��51��2رة �� � �789��	���  FGAR(∗( �;+ ص م
�&وق ��Wن ا�-�وض 

 L;
�O، ���+ ص ما����  ا�: ��Wن ا�-�وض�'&ف ، 8�- ل ا����$ �����QM6 ا���5	�� و اN ا��Q&وق�

�\ �;: ا��kور�� �|� $�  . أن �1�Hه�ا�+ ص م8���Pرات ا�

�	�: ه.ا ا��Q&وق ا�-��م �'�أه+ ا��'�م � $�  :13ص ] 155 [ ه$ا�

�1�H ا�ا��&!� %$ ��� ا��A��kت �=�J&ة  - $�1�و    1	5�8'� وإ�6Aء ا���789ت���ل 8���Pرات %$ إ+ ص م ا�& &�

�'�Hات� .ا�

����5 ا���U�M ا������ �� ��� ��Wن ا��Q&وق -�. 

- ��WNة ن ا&J�=� ���-� .+ ص م ا��7�=�&ة �� ��Wن ا��Q&وقا�8��6رة و ا���7�&ة ا�

5;-� �����D ا�+ صا���Qد�D �;: ا��&ا� -�8���Pراتم و 1&���'� %$ إ�Uر ��Wن اN �� ا��.  

�;�27A L ا���kن ا����	ح ��     M110%  :�ح %80ا	����ن ا��k;� ��A&�-��� ا�-�ض، 21;� ا�ا ���D �� 

�� ا�-Q	ى � ��� ) 4 (أر��5�;��789 ��D �6وندج و�ن ) 25 (!��7 و 	دج�;�.   

8"�
�&وق ��Wن �Dوض ا8. 3.2.2.5.4	����Pرات ا���789ت ا���VQة و ا��  

ا��$ -�وض 71&�& ا�
�&وق ��Wن �Dوض ا8���Pرات ا�+ ص م ه	 �aآ� ذات أ8'+، �'&ف ا�: ��Wن 

5;-� 8���Pرات ا����	�� اN  م71�=�& ��'� ا�+ ص��� �;O;7 و ا�M&��ت ا���و 1	5�8'�   1�'�Hات ا���6AB��789ء��

  .�;�	ن دج) 50(�;-�وض ا�-��;� �;��kن !���7  اQDF:ا��7�	ى �&�&ه�، �-&ر و 1


ّ	ن��\ ����65 �;��ر دج) 30(_ _�� ا���7	ح �� ��  رأ��8ل ا��Q&وق ��
، و �-&ر ا��أ��8ل ا��

)20 ( �27A �'�� �27 %�60;��رA و ���HM�;: ا�ح �� %40 	�7��أ��8ل ا��=�ق ��� ا�ن ا	
� �;: ا��2	ك و �

�\ �� �8&ا�

�%[ة ��	زه� ا��Q&وق �;: ذ�� ا����HMو ا��أ��8ل  ا��� ��Z 30 ص ] 156 [ت.  

  �	ر
�ت ا����و�� و ا��6اآ�. 3.2.2.6

6
;� أ�8�8 �51��2 �	ر
�ت ا����و�� وا��6اآ� أداة ر�� ��� ا���789ت ا���ة وا���789ت ا����و�� وا��

��زو ، 1"	�� ا����و�� وا��6اآ� ا��$ 1;5\ دورا أ��8�8 %$ ���ل ا�+ ص م،�� A1+ إ &D ي�JاH� ا���A�2] ا�

  �	ر
� �;���و�� ����Hا�J ��مأo36A أول ، ����A] ا�F+ ا����&ة �;��������7�&ة ��2	ر
�ت ه.@ ا��6ANء 

                                                 
∗  Le fonds de garantie des crédits aux petites et moyennes entreprise 
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1991 ،�_ _ �'� ] �Z +_ ،1998] 157دا�� ��8 1997 وه�ان ��8 ،1993 %�وع أ!�ى �-521 ��8 ���"�7

  .5ص 

  OkM1�A�-;	ن رD+ ه�د%� �;���،  �� ����5ت ذات ��= �5���� ��Zو �251 �	ر
�ت ا����و�� و ا��6اآ�

����5ت1990 د��2�7 04 %$ ا��9رخ 90-31��� T;5� �57: إ�: ��D�1 وOW إ�Uر A�D	A$و D& 1+ ،  ا��

 د��2�7 12 ا��9رخ %$ 01-18ا�-�A	ن رD+ ، و ذ�R �� ! ل  1
L�P ا���7] ا���Q�$و�U�6Aت ا����و�� 


�7A L�P] ، ا����و��ا�+ ص م�����D  ا���T;5 و 2003�� �;k=� �789ت آ[داة��ع �� ا	��ه.ا ا.  

 �
  : %$ ا��-�ط ا������ذآ� أه�'�O;"k1 �	ر
� ا����و�� وا��6اآ� ��'�م أ��8�8 ��

 .%�ص ا����و���;: إ�6Aء ��	ك �5"��ت Y	ل ا�-&رات ا���Q��� �;��789ت �� أ�� ا�	
	ل إ�: د���  -

- 6A $% �6رآ����6ء اAإ O��61 T��U �� $���Q��7] ا��ا L�P
��ل ا����و��ا�+ ص م��Uت 1� $% . 

-  +�4�1 :�Y ;�5ض�ت �A	��
�-�رب أ
��ب اFوا�� وا����و����. 

-  ��	
�  .2ص ] 158 [و آ.ا ��U]1 رؤ�8ء ا���789تا���7�&ة %$ �1&�& ��ا�[ ا�

����D ا����و�� وا� L;
�.ي �� ��� �'��� ا�U�6A T�7�1 ،��8�8Fت آ�� 1+ إ�6Aء ا���;K ا�	�U$ ا��

���ر ا��5��$  %��� ���'�، إ�W%� ا�:ا�2	ر
�ت ا��Hا���J �;���و�� وا��6اآ���� ���U	�+ ص م ا�ق ا���61��O إ� 

   .9ص ] 159 [�;���و�� و ��D�1 ��;��ت ا��6اآ� �O آ�2ر أر��ب ا���5

    !&1 +� ���JاH���k أن ا�&و�� ا�� T28 �� و�58 �� ! ل �T;5�A'� [ ا���789ت ا��$ �� �6ABaء� %��� �

�;R;1 L أن  D"�ع ا�+ ص م ��Zد�+ M� ��� T�7��%$ ا��7���P  أن ، ه.ا ا�: ��A\ا���789تL5W ا������5 و ا�

�5����7& ا���6وع، ،ا��HاH� C �Jال �A�5$ �� ��6آ� �1	ل دون 61� ��5 أ��زه� U	ل ا��Nاءات اNدار�� �

�&A$ ا��D 5 ��� ا����� ��F���ل آ�� أن ا���� T;5��و�� و رZ+ ا�&ور ا�'�م ا�.ي 1;�25 إC أA�51 �'A$ �� ��6آ� 1

O%&�ات %$ ا��!]�5
K �;: واOD، و ا����و��� ���WN%� إ�: ��6آ� ا�58Fر و ا�A.ي ا�ا ��F+ ص م و إن  ا�ا

��وز ��U'� �+ أ6A \;Zآ�oA �51ف H1ا�&ا �7���ا ��Q�� ا�-"�ع ا��Mص إC أن �&�5Q�ا $�U	�ا  �� R�و ذ

�7

�درات ا�-"�ع ا��Mص !�رج ا����و�Dت51 �27A .       

3.2.3 .�"8	�   %$ ا��Hا�J��;�� 1[ه�� ا���789ت ا���VQة وا��

 +
;: 1���H ��;�� ا��[ه�� �	�4A OWم ���71ي �����5���7% �����Qد����7�1 ا�-&رة ا�DN�789ت ا�;�  ،

�n $%ا ������ت  C�2د���ر�� �����5توا����Qد��اN  ه���� ا�D�����5�اق ا	8F;: ا��2ى 
 ��;�� ا��[ه�� و  ا�

� �Q��Y :; ��6آ� ا���789ت 7�%\ �� 1�5&ى ذ�R إ�:-1 C $���QدياNا�����  ا�D�
 و ذ�QD R& 1'��3  آ

��J ���4وف ا��6طا��  �اNد���789ت ا�Q�D�
�! �=Q� + ص م�و ا ���� �=Q� � +�ا��"�ق �� ! ل  و �8
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و آ.ا دور ��ا�] ا��[ه�� %$  + ص ما�  ��1%����7ا�] ا��[ه�� �����7، و أه&ا%� ا�: L��51 ا��[ه��ه.ا ا���2^ 

 H���    .   ا��Hا���J�;+ ص مد�+ اFداء ا��

  L��51 ا��[ه�� . 3.2.3.1

 ���;=� إC أن ه��ك ا1=�ق Y	ل أه��M� Lه�� �51ر�]�;��27���� �
اFه��� ، و ذ�R را�O ا�: �;+ ص م !�

Nد�� و ا�Q�DNا ������و %$   و آ.ا ا�5Q	��ت ا��$ 1	ا�''� �;: ا��7�	ى ا�&ا!;$ و ا��Mر�$،�'.@ ا���789ت�

�[ه����ض ��� �;$ ��� �-;5�  :b52 ا���5ر�L ا��

     �����Q�ا �������	��� ���ا�]     �[�A ��2رة 1995 ا��[ه�� ONUDI ��8��o% ����4 ا�F+ ا����&ة �;� ���

               &��&����Qد ا��&و�$ ا�DNا ��W �'���&Aل �� أ�� 71'�� ا�-�ANا �;Y�� $% $ه $�و�Q�Q! o5W �;&ول ا������ ا�

�;L ا����VاتM� O� L�
� .1048ص ] 139 [وا�

آ.ا  و �U و�8;� �;��7�&ة �;: A p�M61-�ط ا�-	ة و ا�L5k، ا�=�ص و ا���M�;: أ�Aا��[ه�� ��5ف  آ�� 

8��ا�1��ات;��7�&ة �;: ا�M1ذ ا�-�ار�Nا �N�789 و إدارة ا��ر %$ ا�
� و ذ�R �'&ف اآ��7ب �	اLD �&�&ة ،�

$% :�
�ر و ه.ا ��5$ اNاNدارة ا���Nو ا b�	=oD	�ر %$ ا��P�8،،��	
�8���Pر %$  ا��	اLD، أآ�P �� اN ا�

  .3ص ] 160 [ا�Cت

1
�	�	�$، 1-�$إن ا��[ه�� ��	ي ���	�� �� ا��5;��ت ذات O��U ، ل	
 ���71ي �'&ف إ�: ا�	

�O �-&رة ��7%��1 �������789 إ�: ا��7�	ى ا�.ي 1
	ن �;�� ا���789ت ا����%�7 ا�	���U ��'� وا��2��F، أي �1 �';5

��\ �;�	��� و T�-�1 اFر��ح�71 $���ت ا���&ة ا��  .�� ! ل ا���

���1
� ��A�� L��51] ا��[ه�� �[�A ��2رة �� �و  &QD 7;"�ت�ه� ا.M�1 $�7��	�� �� ا��Nاءات ا� ��

Nر ا�U�789 %$ إ��ا OD	�$7%�����Qد ا�D،'� ه&ف ا��2 Q1 $ أي أن�&و�ى ا	���Qدي و���$ �;: ا��7D ]161 [

  .724ص 

��	�� إ��اءات أ��5ف ����A] ا��[ه�� �;: آ�� � �A� ��71 ��5�ا \
�O��7 ��;�� ا���	 و 1	%�� ���

  .4ص ] 160 [�� ��1%��7 ا���789ت�� ! ل 1-	

 و  ه	 ��;�� �� ��71��O% �� أداء ا���789 ���D: ا�: �7�	ى ا����%K ا���;$ و ا�&و�$%���[ه��و ��� 

�+ ���ء �;: ر�2Z ا���789 و ��=. ���7�&ة ا�&و�� %$ إ�Uر ����A] ��&د  ذ�R و%T إ��اءات ��د�� و ��Z ��د��،�

�Hام ���N�5 و اWو +�� .   
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���زات ا��$ ���1'� ا�&و�� �'.ا ا�-"�ع و��A\ دا!;$ [ه�� ��A�� ،��2A\ !�ر�$ ���P ا��A�N] ا���2و �


 �Yت ا�&ا!;�� ا��$ K�1 ا���789 ذا1'�Nا ��k� : ا�6
� ا����$�� ! ل و��
� ا�� ��25�� ����A] ا��[ه�� ،�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 +Dر �
a03 :ه��]�    13ص ] 162[ ��;�� ا�

 

  أه&اف ����A] ا��[ه��. 3.2.3.2

&�7�1 �
��Qد ا�
;$، ا� �;: �7�	ى آ� �� اN أه&اف ����A] ا��[ه����D$��"-$JH��� ! ل  ، و ا�

$���  :ا�6
�  ا�A��2$ ا�

 �A�Q�
�'�Hات� ا�

 ا���ـــــ�%7ـــ��

��&Q� ا�

�[ه����7ر ��;�� ا� 

 ا�����

$A	A�-�1�789$ و ا��ا 

��� و ا�M&��ت�� ا����2 ا�

 ا���789

�
� و ������ ���� ا���ه
��� 

 ا��	ا%-� �;: �M"� ا��[ه��

��	�� �M"� ا��[ه�� و !"� ا�

 ا��'�
& ا%$�#ا�
"! ا���م

�4Aم 
�ANجا� 

 �"M�
��	
� ا�

ا��.-,+ و ا�*() 
 12 ا0$-اق

  �Uق ا����4+  ا��6اآ�
���7� و ا�

�Dد�Q��ا 

 ا�7	ق ا���;$

 ا��2
$ و ا����$

 �1=�. و ����M� �5"� ا��[ه��



  

  
  

161

  

  

  

  

  

  

                                        +Dر �
a04 :ه��]�    9ص ] ]162 أه&اف ��[��A ا�

  :11ص ] 162 [ ه1$
	ن �;: _ _� �7�	��تا��[ه��  أن أه&اف ����A]ا��8+ ���k �� ! ل 

3.2.3.2.1 .Nى ا	�7� :;� $;
��Qد ا�D  


� إ���ل أه&اف ��  [��A�������  :ا��[ه�� �;: ا��7�	ى ا�
;$ %$ ا��-�ط ا�

-  �8��8 ��k�1D�2ا�] إ��2 آ[�8س ��; و ذ�R ا���7�&ة،��Qد�� 51M� :;� د����N��L =�ص�7\ اY ت��-"��ا 

 �� �Y�� . �D�Uت و���U و دو����2Dا��

- ��	
 .� ���a�2ة ��;��ت ���JH و D"����وOW �&د �� ا����ت ا��$ ��71 �;��789ت و ا�'��3ت ا��

-  [��A�� OWو��789ت و���"'� ��ه�� ا]� . �6�1 %��ا�.ي

- 7�1 [��A�� OWو���Q��8��7 ا�اءة ا�D ��'7��;L ا�����5;�� اN��� ا�$7 ���5 �M�� ارد	��د��� و�1&�& ا�Q�D

  .ا�����Y  �;��789ت

3.2.3.2.2 .Nى ا	���Qد ا�-"��$�;: �7D   

 ���JاH��;L ا�ا�: �1&�&�'&ف ����A] 1[ه�� ا���789ت ا�M� '��3ت��ا%-� ���آ&، ا]� �� أن ه.@  وا�

�1
�'� �� ��ا%-� R;1 ا���789 $��'� اF!��ة 1'&ف و R;�1 ا�	�J�8 ا��D�1 ن��W ه�� و]�ت %$ ��7���A �'	 ا�

  :ـ��T;5 ا��F أ�8�8 �

- $���Q�;-"�ع ا�%�� �����5ت ا��  .����5ت أر��ب ا���5 وا�

��ر��-�
�	�	��� وا�� . ��5ه& و��اآH ا��	ارد ا�

- pQM�
	�� ا��� .ه��3ت ا�

 MACROا�
;$  �;: ا��7�	ى
��QديDNا �����ا �A�Q� 

7�	ى ا�-"���ت� :;�MESO   
$7%�����Qد ا�DNو����1 ا ��D�1  

 

7�	ى ا�-"���ت � :;�MESO  
  &1��D +&رات ه��آ� ا�&�+

 

  ����A] ا��[ه��
 

7�	ى ا��JH$ �;: ا��MICRO 
��Qد��  DN�789ت ا����7�1 ��1%��7 ا 
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 .ا��2	ك وا���789ت ا������ -

- �����Q�ا TU����ه��3ت ���71 ا.  

 %$ ��7�1 ا�&�+ وا���7ه��ه��3ت  أ�8�8 إ�: -1	�� D&رات ا���789 1'&ف����  1[ه�� ��;������$ %Bن و ��      

  .��789تا���7%��1 

3.2.3.2.3 .Nى ا	�7� :;� $JH���Qد ا�D  

5���A�� �2] 1[ه�� ا���789ت ا��Hا�4A ���Jم H�=�1ي وD�1	ي ����%��7 ا���789�، %[��A�2�ا ا.' � L;�M

����D اNا��8��7 ا�� � ���5����Y ��5تWا�&ة %$ و	�8���Pرات أو إA-�ذ ا���789ت ا��، ��% \A���789��ا  


L6 ا�و ا��$ 1-	د ا�: T�-�1 ا��"	ر %$ أداءه� و آ.ا  ��7�1 داJ+ �-&را1'� ا���� ��7%����A�� ��;] ا��[ه�� �5& 

 ���'=5W ط�-A�';�;-1 :;� ��5�و ا .  

 �k��6 أ�A أن \� �� ����A] ا!���ري �� �Uف ا���789 و��K إ��2ريه	 �] ا��[ه�� أن ���Aا�: �

���� %$ اN دور ه.@ اF!��ة �
��ا�&و��، �U^�Yف �8N�2 %$ اZا���789ت ا��";\ ا�و  [��A�2�'.ا ا�م ��kA 

\�� $�  .11ص ] 162 [ أن 1�	%� %�'� ا��6وط ا� ز�� �.�Rا�

��Qد�� �، و ه	 !"	ة �Wور�� �;��789ت ا��N ا��789و ��� %���[ه�� �'�+ ����%O �� أداء و 7%��1D

 T�-�1 	�A ����7�+ ص م ا�ا �
	Q! ���JاH���جاFداء ا�����Hا�A�4م إA OW;: و�&ه� ��7� �Aأ ^�Y ،         

  .و �4�1+ ���7 �'� ���-�T ذ�R �� ! ل 1	%�� ا���";�2ت ا���د�� و ��Z ا���د�� ا��kور��

 ا���	8"� ��789ت ا���VQة و ا� ����7 ��1%��7�  ا��[ه����ا�]. 3.2.3.3

��Qد��� �����U�M ا����"� ��1�789'� اo��DN ا�7;"�ت ا��5	��� ا��Hا���J و �;: �-�� ��'D، �Z��Q� 

ا��%�7� �� �� O��7� $% �'1&���A �'	 ا��A�Q5 و أ ذ�R �� و '�&���إ8��ا�1��� ��ا%-� 51��& �;: ��ا�] 

،�'��7%��1 Fا T;5�� ��� ��7��� $�U	�ا [��A�2���ا ،�����Q���7 ا%�����&ا ( ا�+ ص م ��A�2] اFورو�$ ��"	�� ا�

(MEDA  ه�� و]�� $�U	�ا [��A�2�+ ص ما�ا.   

3.2.3.3.1 . �����Q��789ت ا��1[ه�� ا [��A��  

 �'��[ه�� ا���789ت ا���Q��� و ��3� [��A�2� ��Fا T;5�، �-	م ه.ا �� أ�� ��k�1ه� ��	ا�'� ا������7%

���Y :;� [��A�2�ا N���5 ا�7;"�ت ا�1&!� ا ��ه�;'�، أ�� ];�� 1��ح ��A��1& إ $����ر ��kACم ا���789ت ا�!


	ن �%$%�����Q���7 ا%���
�&وق ��D�1 ا� �'��� :�	�
� ��ا%-� �1�	ي �;: ��7�&ات �����، �a .   
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،�����Q��789ت ا��1[ه�� ا [��A�� و و %$ �� �;$ أه&اف�aNط ا ������&ات ا��7��ا ،[��A�2�دة �� ا�=�8

  :��A�2]ا����J] ا��$ Y--'� ه.ا ا�ا��-&��، 

-  �����Q��789ت ا��1[ه�� ا [��A�� أه&اف  

) 20(� � ا���Q��� ا��$ 1	Ln ��6 ا�: D ��7�1&رة ا���789ت ����A] 1[ه�� ا���789ت ا���Q����'&ف

 �Pآ]%  ���T��U �� �'�  :30ص ] 163 [و -1	�� �7%��1

�;R ا���789ت1-	�� ا��9ه ت ا����62 -� . 


+ %$ ا��	دة ��7�&1'� �;	
	ل ا�:  -�������وا�AN��7�1 ا. 

-  �� �'��
�1 ���	�	�
� .ا��&��Pا��Q	ل �;: ا�

 .;�Q	ل �;: a'�دات ��������5 ا�&و�����7�&ة R;1 ا���789ت � -

  ���Q�������A] 1[ه�� ا���789ت ا8�=�دة  ��   ا�aNوط  -

    N�789 ا��ا �
��1 :�YNد�� ا�Q�D �'�;� �����Q��789ت ا��1[ه�� ا [��A�� �� دة�=� b5� T-�1 أن8

  :6ص ] 164 [ا��6وط و ا��$ 1+ �1&�&ه� آ�� �;$

-  ���JاH� �789��ن ا	
 .أن 1

���$ ا���Q�$ أو %$ D"�ع ا�M&��ت ا��	�'� �;-"�ع ا���Q�$ �;: أن -AN-"�ع ا���51 %$ ا T-�1 �'Aأ o2P1 

 �DF;: ا�% 40��أ +Dر �� $���Q�ا $���AN-"�ع ا�ا O� �'��. 

��ري و �'� -� . �J�2$ رL��51 +Dأن 1
	ن �7�;� %$ ا�7�� ا�

 . �8	ات �� ا���6ط �;: ا�DF_ ثأن �
	ن �'�  -

-  Ln	1�6��  ��� �)20 (�P�27%[آ���� R�و ذ $���Q�ج ا��AN�789ت ا��10 و ، �P�27  %[آ������789ت; � 

+�&-1 :�	�1 $�  . ا�M&��ت ا����� �"21���Q��ا�


	ل ا��Q%�� �	��2أن 1
	ن  -F�7وىو  ∗ا�1�DFا :;�  Nل ا���أس ا��ا O�$�����. 

- $����A ن	
8�V ل اN أن 1� ���2����� ��� ا��7	ات ا�P _� اF!��ة �7�	�.  

  �� ا���789ت ا���Q��� ا���7�&ات ا������ ا��-&�� �� ����A] 1[ه  -

���Q��789ت ا��1[ه�� ا [��A�� ر�U�2 ����1 %$ إD �� ������&ات ا��7��ا �� ��	��� � ��D�1 وق&�


  :3ص ] 165 [ا����%��7 ا���Q��� آ�� �;$

                                                 
∗   ��%�Q�ل ا	
Fول = اFا L�Q����7ت اY ع	���)�
�M�ال ا	�Fا(- +D�7ب ر��20 ا ) اد��&�Nا Lر��Q��ا( 
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7�	ى � :;�p�M6�8��ا�1�$ ا���N�$ اY��N;� ا� 

  L;�M� �8را&� �;Y���ه.@ ا T;5��	اA\ ا�&ا!;�� و ا��Mر��� ا�1��k�  :ا���5;-� ���6ط ا��1 $'% �789

�5�'� ا����%��7) �1;�� ا���Qدر ا��Mر��� �;���%�7(�1;�� ���3 ��� ا���789  -Wو و. 

��ت(T�5� ��;�1 و آ;$ �
� ا��5;��ت ا�&ا!;�� �� +��-1 ���k��F $;داء ا���789  -�و  ا8F	اق ،p�M61 ا���

�5�'� ا������W=���،و�'�رات ا��دار�� ، اNدة، و ا	�  ..) ا�

�
  :4ص ] A ��� ] 164	��� �� ا�&را�8تا�����H و %$ ه.ا ا��7�	ى ��

���N&را�8 ا�ا� ��Etude Globale :&Q-���ف ا�U �� ��&-��&را�8 ا��1 �'� ا $�	ي �;: ��789 و ا�

Nا p�M6�8��ا�1�$ ا���N�$ و �M"� ا��[ه��ا�، OkM� و �k�� ��789ت��1[ه�� ا ����&� )DMNE(∗  ��

��=�. ��ا�] ا8���Pرات ��د�� و ��Z ��د�� � �����Q���7 ا%���  أ�� ا��Q	ل �;: ��2�� ����� �� 
�&وق ��D�1 ا�

 �==M��&را�8 ا�اEtude Allégée :&Q-��1 $��	ي �;:  �'� ا�&را�8 ا��-&�� �� �Uف ا���789 و ا�

Nا p�M6�DMNE  &QD   �ـو ���QD ��OkMة  ���k ! ل �&ة ز��،8��ا�1�$ ا���N�$ و �M"� ا��[ه��ا�

��=�. ��ا�] ا8���Pرات ��Z ��د�� %-�ا�� �����Q���7 ا%���   .�Q	ل �;: ��2�� ����� �� 
�&وق ��D�1 ا�

 $'% p�M6�7�	ى ��Y;� ا�� :;� �'��"V1 �����Q���7 ا%���
�&وق ��D�1 ا� :�	�� $�  أ�� �� ا���27 ا�

80 %  �=;
1 ��Nا p�M6���ز ا�&را�8 إ �� 1
;=� دج �;�	ن 1,5 1=	ق  C �;: أن���8$��ا�1�$ ا�Nا�A

��ز ا�&را�8 ا��M==�إ د ج �� 1
;=� 800.000ا���N��� و A ���Q� &را�8ت�ا \�
�+ د�a�2� �'5%ة ا�: �� ،

 ���;Y�� :;� ،�789��30ا %������N&را�8 ا�5& �1=�. ا� $D�2�5-& ، و ا�إ��ام ا &��  �==M��أو ا .  

7�	ى� :;� +��Q1 �;Yه����]�   �M"� ا�

5
M� K"� ا��[ه�� ا����25 ا����Q �� ر�2Z ا���789 %$ �A&دإ�� 	ه��، %']�ص ] 165[��ز ��;�� ا�

4:  

 . ذات اFو�	��  ا���د�� و ��Z ا���د��ا��5;��تا��-���K و :  ا��[ه�� إ��اءات-

- T�-�1 وف�nه��]� . ��;�� ا�

��ج،1-&�� ا���5�2ت، ا��W�% )Nت ا���5 -A و ����وFاد ا	��ت ا����6،(... 

27�'� �ـأ�� �� ا���7�&ات ا��-&�� %$ ه.ا ا�UNر A ر&-�  :6ص ] 164 [%

- 80%
1 �� Nا �=;Z رات��P����ت، ��7�&ة %���، درا�8ت، 1
	�� (� ا���د���8���(  ��Fا T;51 اء	8

  .���&را�8 ا���N��� أو ا���5-�
                                                 

∗ Direction de Mise à Niveau des Entreprises. 
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- 10%Nا �=;
���ءه� ��;�� أو �7�	ردة( ��د��8���Pرات ا� �� 1Dا +�� �����Aات إH�'�%$ إ�Uر ا�&را1 ( �8

 ������Nق ا	1= C ;: أن�ن د ج20	�;� . 

��� O%&1 ه.@ ا���7�&ات �;:  ;Y��30%ه��]�   . �5& إ��kء �-& ا��[ه�� و ا�M� .�=�1 &5� $D�2"� ا�

-   �'--Y $�  2006 أآ�	��ا�: ���Z  2001 ��م ������A] 1[ه�� ا���789ت ا���Q��� ا����J] ا�

   [J��A +إ���ل أه �
�������  :1ص ] [��A��] 166 1[ه�� ا���789ت ا���Q��� %$ ا��-�ط ا�

-  +�&-1 +1401 L;�) 231 و ����170 ��789 �
 %$ ����A] 1[ه�� ا���789ت �MAاط�|)  ��789 !�

�����Q�اp�M6�;: �7�	ى ��Y;� ا��] ، �	�389   L;�)22589�  و �����7164 �
�! �789� (، +1 

�27 ) ��789 !�
�133 ��789 ���� و2D283  L;�)150	ل A �� �251 $ع  % 70,5 و ه	��� ��

��789  31 ��789 ���� و L;�)75  106و ر%b ا���789ت ا��$  o�&-1��MA|اط %$ ����A] ا��[ه��، 

�
�!(.   

و  ) ��789 !�
�54 ��789 ���� و M�  143 L;� )89"� ا��[ه�� �7�	ىا��-&�� �;:ا��;=�ت �-&ر �&د  -

 �27A �P�1 $50,53ه % $�1+  �� ���	ع ا���789ت ا�،p�M6�;: �7�	ى ��Y;� ا��'� �	2Dأن ��Z  117 

 . �Q&د M� .�=�1"� ا��[ه��ه$%-�  ��789

��=�. �M"� ا��[ه����3k%�7 ا�5&د ا�  � ��&-����27 "	ل %��ة 1
	�� ه.@ ا��;=�ت ���  �;��789ت ا��

���ر �
�1\ ا�&را�8 و آ.ا �1=�. ا�VaFل �� �2D ا���789،�;��789!�� T;51 اء	ة رد ، 8�� إ�W%� ا�: U	ل %

 . ا����� �-;5��Q	ل �;: ا�-�وض ا���789تا��2	ك �;: U;�2ت

 ���789ت ا���VQة و ا���	8"�ا��"	�� اFورو�$ ��A�2] ا�. 3.2.3.3.2

��� ـ���Hا��A 1-&ر �و ا���Q�� ا��-;�&��  اFورو��� و وزارة ا�+ ص م  ه	 ����A] ��	ل ��6رآ� ��� ا�;

أ��   ، �;�	ن أورو2,5 �;�	ن أورو، ا�+ ص م ا��7�=�&ة  �13,4	ل ا��
	�� ا��Hا���J   �;�	ن أورو،62,9

Nورو�$ اFـ ��1د ا� [��A�2�ا ��	�1 :�	�إ��&اء R  �;�	ن أورو ، �V"$ ه.ا ا���A�2] �&ة !��7 �8	ات و ذ��%57

 �2��  .2007 ا�: ���Z د�28 ��2002 �2�7

�;"� �� !�2اء �Hا����J و أورو����، �-�@  ا��Hا�J و �� !��7 %�وع    M� ��	��� �2D �� @���71 +��

L�"8 دا�� ، وه�ان و�Z ، ����� ،��
ا���789ت ا�����5 �'.ا ا���A�2] ه$ ، أ�� �� %$ آ� �� ا��Hا�J ا��5

PME-PMI�
� ا��M�ا  �DFا :;� �V61 $20��Jدا  ���ت  ��&M�و ا $���Q�-"�ع ا��6�1 %$ ا $� و ا�

2002 �� ���	ع ا�+ ص م  ا��Hا���J، و ذ�R ���ء �;: 1-&��ات ��8  % 3ا����� �"21���Q��، و ه$ ��61  ،

 [��A�2��� ���5���789ت ا��1-&ر ا $���  .12ص ] 160 [ �2.147�789و ���
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-  [��A�2�'&ف �� ا�8"� اا	�    Fورو�$ ��"	�� ا���789ت ا���VQة و ا��


� و ا���Q��ت ا���VQة و ا���	8"��'&ف ه.ا ا���A�2] أ�8�8 ا�: 1-	�� ��1%��7 ا���789ت�M�ا  $� ا�

�6� �� �Pأآ �V61 ��� ��، �� أ و T�-�1 :�ل ا	
 �'&ف ه.ا ا���A�2] ا�: 1"	�� ا�7;	ك ذ���R ا�	

  :32ص ] 163 [إزاءاNداري �;��789 


� �n O'	ر ا�7	ق اFورو ��	8"�� ا�7	ق، -	Q!.  

- ���7�   .ا����ر�8ت ا���&ة %$ ا�

    اFورو�$ ��"	�� ا���789ت ا���VQة و ا���	8"�  ا���A�2] 1&!����ور  -

  :و ذ�R �� ! ل) 1PME/PMI[ه��(ا���Q��ت ا���VQة و ا���	8"� و ��a�2 �;��789ت د�+:  اFولا���	ر

��Q�M6ت ا� ز�� و ذ��V� Rض ��7�1 ��1%��7 ا�-��م �� -�PME/PMI. 

�[ه���5;��تأ_��ء �1=�.ه� �; PME/PMIد�+  -��� �-;5� . ا��

-  O��61PME/PMIN;: ا�8 	�'��آ� ا�دة �� !&��ت ا�=�8�N1\ ا�
8��6رة ا���;��"�� و �.  

- N�2دلا�2
�ت ��;�� �;�6اآ� و ا�a $% اط�MA.  

  :و ذ�R �� ! لPME/PMI  ـ&�+ ا����$ �;+ ا�1-&� : ا�A�P$ا���	ر

  .ا��[ه�� %$ ����A] ا����U�Mم  �� �A�7&ة ا�+ صأإ�6Aء ا��D�=1ت �aاآ� �O ��789ت ا���kن ا����$ ��  -

- �'U�6A $% $����ن ا��k�+  ��789ت ا�د.  

 PME/PMI ـ�� �;�1 ا��3�2 ا��789د�+:  ا��P�^ا���	ر

 . ا�+ ص م و ا�����5ت ا��'��� %$ إ�Uر إ�&اد إ8��ا�1��� 1"	��ر��ب ا�1�789���5$ و آ.ا ����4ت أد�+  -

 ا��[آ�& �;: ا�M&��ت ا��$ 1-&�'� ا�: �"�� و ����4ت أر��ب ا���5 �� ! ل&1��D +&رة ا�'��آ� ا�	8 -

PME/PMI . 

- Nزات ا��A�"8	��: ا��$ Y--'� ا���A�2] اFورو�$ ��"	�� ا���789ت ا���VQة وا��Y 
31/10/2006  

    [J��A +إ���ل أه �
  : %$ ا��-�ط ا������31/10/2006ا���A�2] و ذ�R ا�: ���Z  ه.ا ��

       ��� T;5�] 160 [، %-& 1+ إ�QYء ا����J] ا������PME/PMI ـ�;��a�2 ا�&�+ %��� �pM ا���	ر اFول ا��

 :13ص 

- 668  �789�|� o��-1 .�� ه��]�8�=�دة �� ����A] ا� ،�D "Aوا $;
و ( ��789 2.147 ذ�R �� ا����	ع ا�

[��A�2�وط ه.ا ا�a ��;� T2"�� .ي�5&د ا�ا 	31أي �� ��5دل ) ه%. 
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��	ع ا���789ت% 13.8(م ص م   92 -� �� |� o��-1 $�8�=�دة �� ����A] ا��[ه�� ا� ( ��;�� �� o;M1

 p�M6� .ا��J&2$ا��[ه�� �Y�� &5;� ا�

8�=�دة �� ����A] ا��[ه�� ا��$ o��-1 �|�789ت�� ���	ع ا�� % 9.7(م ص م  65 - (o;M1  ��;�� ��

p�M6� .ا��[ه�� �Y�� &5;� ا�

��	ع ا���789ت %15.7( م م ص106 -� ��|� o��-1 $�8�=�دة �� ����A] ا��[ه�� ا� ( :;� o;Q�1

 .J&2� p�M61$ و �1��4 ا��5;�� اFو�: �;�[ه��

��	ع ا���789ت % 60.6 (م ص م  405 -� �� |� o��-1 $�8�=�دة �� ����A] ا��[ه��ا� (;"Aا- ��;�� $% o

  .+ ص م ا���5;� %$ ا�-"�ع ا���Q�$ا� �� ���	ع 18.9% 61
� ه.@ ا���27 ،ا��[ه��

      ��� T;5�وo5W ا�;��� اFورو��� PME/PMI &-% ، o�1ـ&�+ ا����$ �;%��� �pM ا���	ر ا�A�P$ و ا��

�� V1"�� ا��A��kت ا������ أ �;�	ن أورو، �� 20 ـ�1-&ر �-;�&��، ود��5 م و ا���Q�� ا� �Q1ف وزارة ا�+ ص

ا�+ ص م ا��$ ا8�=�دت �� ا��V"�� و �-&ر �&د  ،�� �Uف أ�'Hة ا��A��kت �;: ا�-�وض ا����	�Y �;+ ص م

  .%  MEDA 9.66  ��789، 1-&ر ا���27 ا��7��5;� �� ا��V"�� ا������FGAR /MEDA 41ا������ 

       T-�1789���3�2 ا�+ ا�+ ص م �� ! ل  �1د�ا ��	"��� %$ إ�Uر ا���	ر ا��P� ^���A�2;] اFورو�$ �

  : ا�	�8"��اH'�Fة -1	�� D&رات  ،1	%�� �5	��ت Y	ل ا�+ ص م1	%�� �5;	��ت �;+ ص م، 

 �� آ و %$ ه.ا ا�UNر 1+ إ��اء درا�8ت Y ��;�;�1	ل %�وع �6Aط ��&دة ��61 : 1	%�� �5;	��ت �;+ ص م -

Nء، ا���'
��و��Aت و اH'�Fة ا�
����Hو���'
 .� ا���AC&�Qا���Q� و، �1	�� ا�"��U+، ا���6و��تا�

 . �	�� �'.ا ا�-"�عو ذ�R �� ! ل د�+ ا�6ANء ا��&ر��$ ���4م ا��5;	��ت: 1	%�� �5;	��ت �� ا�+ ص م -

�� T��U وOW د��� ، و ذ�R �;+ ص م��  �� ! ل 1	O�8 ا�M&��ت ا��-&: ا�	�8"��اH'�Fة-1	�� D&رات  -

إ��اء �1-�-�ت  ���WN%� ا�: ،ANEXAL ا�����5 ا�	 ���U�Q�;&ر�� ا��HاQ�;����J&ر�� �� �Uف �!�ص 

  .20ص ] 160 [و ا��6اآ�  ا�2	ر
� ا��Hا���J �;���و��ا�+ ص م �� �Uف��7%��1 �7�	ى �� 

3.2.3..33. ��VQ��789ت ا��ه�� ا]�� $�U	�ا [��A�2�8"� ا	�  ة و ا��

 O%&ا�إن ا �����JاH��[ه�� ا���789ت ا�� ^��_ [��A�� OWأن ،وراء و 	+ ص م  ه�ا��  �Dأ Ln	1 $� ا�

���6� 20����  ، �P�197 % ع	�� م ص م، �+ �51: ��2ا�] 312.959 ـ+ ص م ���+ �-&ر �ا�  �� �

 .34ص ] 163 [ا��[ه�� ا���7-�

�[ه�� ا�+�.ا � $�U	�ا [��A�2�+ ص ��ء ا�ا $"V� .ي�و ا �
�M�ا ���JاH�
� ا��$ �V61  ص م ا��M�م ا

 ا��2ا�]1 &QD	D O�8"���ت ا�+ ص م ا��$ �+ �61;'�  ، ���� و ذ�R �'�� آ�ن D"�ع   20�'U�6A��D���6 ��أ
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 %$ : ا���7ه��ا�ه.ا ا���A�2] �'&ف ، �د�8���Pرات ��Z ا��� �|ا�H��� �� ،�-��7 ه.ا ا���A�2] إ�"�ء اFو�	�� 

Nدي و ا�Q�DNا 	���ا �� O%��ل ��7�1 ��1%��7 ا ! �� �JاH�;� $����p�QM1 1+ م ا�	���U، و D&  + صا��

�;K ا�	زراء %$  �8	�� ، ��&ة 8�� �8	ات��Hا��A �'.ا ا���A�2] 1-&ر ��;��ر د ج� �� �D7\ �� أY R�4 و ذ 

  .25ص ] 167 [��2004رس 

�[ه�� ا�+ ص م ا��
	�� ا��Hاا���	�� �Q&ر@ آ� ��� $�U	�وق ا&�Q�و ا ���J ،Nا ��ق أ��  "A


�ن% [��A�2�'.ا ا��8$ ��+ ص م2007 %�=�ي 25  %$ا�ا ��	"�� ���U	�ا ��آ�	�ا [��A�2��1=�. ه.ا ا :�	�  و �

  .12ص ] 168[

�[ه�� ا���789ت ا���VQة و ا���	8"�أه&اف  -� $�U	�ا [��A�2�ا   

�";�2ت ����1 ا���2دل� �n $%ري ا����� [��A�2�ن ه.ا اB% ،�" :�ا ���
��2Q� ا�+ ص م �1] 163 [ 

  :34ص 


+ %$ ا��"	ر ا���
� %$ ا��-���ت و ا8F	اق -�� .�Dدرة �;: ا�


�ر/� �;: 
�5& ا�����57%7ا� -��Nدة، ا	�   ...ا�

�7& %$ ا�"�	ح اه.�  :1&ور Y	ل أه&اف �

�[ه��  -� ���Uو �1=�. �8��8 و ��k�1+ ص م�ا. 

- 1 �� ��� �"M� .�=�1 ��1%��7 أ�&�& و ��	+ ص م�� 1"�ا. 

 .ن �M""�ت و ��Qدر �1	�� ا���A�2][�6ا��=�وض -

  . �;+ ص مإ�6Aء ��R �5;	��ت  -

�[ه�� ا���789ت ا���VQة و ا���	8"� ���ور   -� $�U	�ا [��A�2�ا ��	1  

1
H ه.ا ا���A�2] �;: أر��5 ،��ا�] ا��[ه�� ا���7-� ��
��  ا�+ ص م ��[ه�� ا�	��A�2 $�U]��ء ا��� 

  :���ور أ��8�8 ه$

��"D ت�U�6A��  


��ت %�وع ا���6طإو ذ�R �� ! ل    	Q! &�&����ز درا�8ت ���� �A، �� ة أ�%	��� 1-��+ ا�-&رات ا��

T��U ��:  

�'�( D"���ت ا���6ط  �1&�& د��	�Zا%�� -A�
� &�&��� �%&'� .)L��51 ا�=�وع ا��7

- �A�
8��ا�1���   درا�8 ا��N-&را�;=�وع ذات ا�ات����5�ا . 
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  . �6Aط ���5=�ع � ا���� �"M��5��� �pQM �;+ ص م -

  .ا���6ط�M"� 1[ه�� ���3 %�ع  -

����;Dت إ�U�6A   

  � T;5�
��ت آ� وB��Cو 1	Q! &�&����ز درا�8ت ���� �A، �� �7] ��أ��ا &�U	1 $;���;+ ا�$ ����ص ا 

 ��D�1 م و�ا$��;DNر ا	"�  :��5%�و ذ�R �� ! ل  ،

-  ��Cو �
  .واOD ا�+ ص م �

�Q&��  و�1&�& ا���U�6ت ذات ا�-&رات ا��5��� �;��	 -;� Nا ��	تو 1"��-"��&ا!;$ ��� ا�م ا��7A. 

- ��C	;� + ص م�1[ه�� ا �"M�.  

    �;+ ص م و ه��آ� د�+ ا�+ ص ما���U�6A��1�789ت 1[ه�� ا��3�2 

��ز �U�6Aت ��^ و 1"	�إ    A � ��	-1 &QDNم ��ا��7A�'�  :  �� �T��U ا�+ ص م و ��3

 . و إ�6Aء !&�� !�
� %$ ا��2	ك �� أ�� ��ا%-� ا�+ ص ما��D�1����;DN ا�����5ت ا��'��� و  -


��� ��� ا�����5 و ��5ه& ا�O� ^�2 ا�+ ص م  -� .).. ،ا�;-�ءات ا��'���(1"	�� ا�

-  ��7%��� ...)إ��J�QYت، �;�5;	��ت، ���a9�، Rات(إ�6Aء ��آ H�eداء و ا�

- �
1� ��A	A�-�ص ا	Q��ا L) �������Cو ا ��J�2� .�O واOD ا�+ ص م) ا���5��6ت ا�

-  L�n	1 O��  .36ص ] P�&Y] 163$ ا���Mج61

���Q� ت�U�6A + ص م�ا   

��7�1 �7%��1�'�أ م �� �U�6A T�-�1ت 1[ه�� ا�+ ص   ��T��U �� :  

- 7Y �;
 ...)ا�7	ق، درا�8 1
	��،(\ ا�=�وع أو ا�	��Cت �U�6Aت ���	�� و �'�

- Nا p�M6�8��ا�1�$ ا�
;$ و �M"� 1[ه�� ا�+ ص ما�. 

 .ا���6رآ� %$ �1	�� �M"� ا��[ه�� -

��ج����7 اFداء ا�=�$ 1 -A|.  

�[ه�� ا���789ت ا���VQة و ا���	8"�ا���A�2]ا���7�&ات ا��-&�� %$ إ�Uر   -� $�U	�ا   


� : �&ة�7ت %$ إ�Uر ه.ا ا���A�2] 51"��;��ت د�+ ا��89�M��789ت ا��ا O%ف د&'� �Hا�� 71

8�: �1	�� آ;$ ��5;�� ا�&را�8 و اN�Q�;	ل �;P ،د�����ا ��Z رات����	�1 +�� ^�Y] 169 [ 8ص:  

-  100 % ��  ���DNا p�M6�8$��ا�1�$ ا�����N;��789ا�;:  �أن  C 1 ق	د ج600.000= .  
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-  100%��  ���D Nد��ا���ا ��Z رات��P�8.   

- 20  % ��  ���DNد��ا���رات ا��P�8. 

8���Pر ��دي و ��Z ��ديإ(	اY&ة  �;�	ن دج �;+ ص م ا�5 ـا�-��� ا�-Q	ى ���	�� �M"� ا��[ه�� ��&دة �.(  

��رة M���789ت ا��ا b5� &�=�  : ا��Nاءات و ا����b5� ��$% �;Pآ�� 71

-  \1��� �=
��p إ�Uرا�M� )&� �=�nو���  .�;-��م ���	LJ�n ا����7�J %$ ا���789) �&ة و ��&ة �8

   . ا�	اY&ةم  دج �;+ ص1.200.000  ��&ود ISO 9001-2000ا���ا%-� �;�Q	ل �;: ���5ر  -

  : و ذ�R �5& �1=�. _ _� ��ا�Y و%T در�� �1=�. ا��5;��ت�;:ا������ ��+ 1-&�+ اN���Aت 

-  �DF;: ا�40 %Nع ا	��  .)ا���د�� و ��Z ا���د��(ات 8���Pر  �� �

-  �DF;: ا�5�70& �1=�.  %Nع ا	��  .)ا���د�� و ��Z ا���د��(8���Pرات  �� �

-  +;7�% $D�2�ه��أ�� ا]�  .�5& ا���=�. ا�
;$ ��M"� ا�

�[ه��ا���A�2] ا�	�U$ ��  �4ة�ا����J] ا���  -��"8	�   ا���789ت ا���VQة و ا��

�
� إ���ل أه+ ا����J] ا�����$����[ه�� ا�+ ص م %$ ا��-�ط ا�� $�U	�] ا��A�2�38ص ] 163 [�4ة �� ا:  

- Nدي و ا�Q�DNا ��	"�2
� م ص م ���7%��1����$ ا��7��� �;: ا��5Q& ا���;$ و ا�ا�a ي �� ! ل	'�. 

   .!;�k� +�D T%� و %�ص �;��5 -

 .ا����و�Dت�Qدرات !�رج ا�1"	��  -

��Qد ��Z ا���A p�;$�8	 ا1N- و ��5��� L5W �4�1+ ا�+ ص م -D. 

   .إ���د �4Aم �;�5;	��ت �	_	ق ��� و �����5 أداء ا�+ ص م �M&�� ا�&و�� -

3.2.3.4 .�"8	�   ا��Hا���Jدور ��ا�] ا��[ه�� %$ د�+ اFداء ا�����H �;��789ت ا���VQة و ا��

 :;��1 ،H���1���P  اFو�:ا�M"	ةا��&اء �� � �D ا��[ه�� �����7ه�� %$ T-�1 اFداء ا�� $�1-&م  %$ و ا�

وا��� ��kورة ا��[ه�� �;�%O  إدار�� و�	د ��Dدة  �� ه.@ ا�M"	ةو �251 ،ا���789 ا!���ر�� ���=�. ��;�� ا��[ه��

���JاH�
� ا���VQة و ا�،�� ا�-&رة ا����%��7 �;��789ت ا�	Q! Nح ا��=ANا �n $% R�8"� و ذ	���Qدي �D     

N1و ا���م ا��kA-� \;�����5�رة����4 ا���;� N�� �789 و��ا :;� O-� ^��� ،N1\ ا�
8�=�دة �� � ��k�1 �6رة�8

Nه�� و ا]��Hام ���=�.@�M"� ا��، �� �=;�M��&ات ا��7��;: ا�ل 	Q��ا &QD أ ��Nز ا��Aد��إ���رات ا��P�8     

8�=�دة اN أ��2ء ه.@ ا���789ت و  ���L�=Mا�و ��Z ا���د�� ��� ��7ه+ %$  �Y��و  ��-&�+ ��O;8 ا�=�ص ا��

�	دة ������ H���
�ة 1�آ�� 71�=�& ا���789ت ا����U�M %$ ه.@ ، �ر1=�ع �7�	ى ا����1�7%
	ن ��=Hة � !&��ت �2
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 ا�	
	ل 51
K رR;1 �2Z ا���789ت %$ و ا��$ ،  ا��Q	ل ا�: a'�دة اH�Cوا��2ا�] �� ��ا%-� ا�&و�� %$ إ�Uر

��O آ
�و �1 ا�: ا8F	اق ا��Mر����
	ر1'� أ��م ز���J'� و ا�� ��7.  

��C ر�2Y  ا��[ه����;��  61
�  و    �    O�"�1�T�;5   اآ���7ب ���5رف   �� ! ��� ا�+ ص م 71     ��� ���	���Bد!��ل �

          ��P�Fام ا&M�8Nا ��V� ج��AN���7 وا�
�	ل ا��:   � �"��-�� ��7�1   ا������Y،  �;��	ارد ا�����Vات ا�'��� �;: �Uق ا�	��

 ا���Mر�$ ���   ا�����5 آ�.ا  و ،ه���م �� و 1	%�� ا��4وف ا���=Hة ����U�6 �� ! ل اNا�&ا!;$  ا����5إر�Wء آ� ��    

������1 وY��2 ا;� ا���5 �;: آ7\ وCء@ ��� �M&م أه&اف ا���789 �;: ا��&ى ا�-��Q ! ل 1	��� �'	د ا���789 �

   .و ا�"	��

�--Y $�'� وزارة ا�+ ص م  و ا���Q�� ��Z أن رK�J ا���'	ر�� أ��ب �� �&م ر�W@ �� ا����J] ا�

��J] ه.@ ا��2ا�] �+ 1
� �;: ا��7�	ى ا�����4إن " :^ �Dل�ا��-;�&�� �QM	ص ��ا�] ا��[ه�� ��A"، " "�ء�إ \��

�\ 1[ه�;'� و �;: ا�7;"�ت ا��5	��� � $�71��-'�، %'��ك ا�Cف �� ا���789ت ا� $���ا�] ا��[ه�� اFه��� ا�

  .13ص ] 170[ "�]، و �.ب ا���789ت �;: 1	5�D'�ز�� �'.@ ا��2ا1	%�� ا��	ارد ا������ ا� 

�MAاط %$ ه.@ ا��2ا�] �27A  :-21 ا���789ت ا���-&�� �|%��D "A �� ا����J] ا��$  T28���Y � �'W أن

 �A�3;� �-�رWO� ����6�ا ،�%&'� ا� ��5��6A :; ا�	�$ 1
L�P وا��F ا�.ي ���+ �;: �.ل �'	د أآ�P  ا��7

6��O ا���789ت ���2$ ه.@ ا�M"	ةا� �  . زم �


�ر و ا��	دة %$ ا���789ت ا���VQة و ا���	8"� %$ د�+ اNا�&و��دور . 3.3�����JاH� �O  ا�
   H�����اح �A	ذج �eداء ا��Dا  

 ���JاH�ه����� آ��2ا �� �2D ا�7;"�ت ا��5	��� و ذ�R �� �251 ��� ا��
��A ا��$ kY$ إ�A�o ا�+ ص م ا�

�;L ا���789ت ا��$ اا ا�-"�ع %$ إ8��ا�1��� ا������ %$ �'� ه.M� �6ءA! ل إ �� ��2.و��ا ��&و�د ا	و �' �JاH��

1 �=
��-&�+ ا�&�+ ا��kوري �'.ا ا�-"�ع، � \A�� :�ه.ا ا�: �1ا�ا��� ا��ر�27ا�] ا&D ����7%��� ��5 أ��زه� ،�1 ا�

�;L ��ا�] Mه���]�
� ا��	�'� �;+ ص م، ��Z ا�	Q! أن  &QD �4ة ��'�، و�R;1 ا��'	د �+ �51 �5& ا���Pر ا���

�JاH�
��ل واOD و �%�ق T�-�1 ا����H %$ أداء ا�+ ص م %$ ا���8�+ ،ا8 N+ ا�&� ��&و�: �8��8 ا�ق ا�"�
�ر ا���

��اح �A	ذج ع%$ ه.ا ا�-"�Dا O� ���JاH�  .�eداء ا�����H، ه.ا ا�: ��A\ ��ض ��HJة ا��	دة ا�


�ر %$ ا��789 اN+�8��8 د�. 3.3.1�  �� ا���VQة و ا���	8"� ا��Hا��Jت�

N�2 ا�5� &Yر أ�
��D "A �� إ وزارة ا�+ ص م ص م، و  &D��o; اFداء ا����� H�T�-�1 +; �-	��تأه+ �


�ر %$ D"�ع ا�+ ص م� ه.ا ا�� �Q�5	OW �8��8 �&�+ ا�N-��'� �[ه���، 1+ ��ض %
��1 %$ �&ا!;� أ�-�ه� �
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;
�'A 2004،��k�1 �� o	L18 �2�% ���-"�ع �;: ��;K ا��
	�� %$ ا�	ز�� ا��Aو  2007 %�=�ي  %$ه� ا


�	�	��� �'.@ ا���789ت �'&ف ��7�1 ��دود��'� و �7%��1�'�، و ذ�R �� ! ل ه$ �71�'&ف 1"	�� ا�-&رات ا�


�	�	�$��ج ه.ا ا�-"�ع %$ ا����� ا�5;�$إد�1�7& ذ�R �� ! ل إ�6Aء �&���� %، و ا�  ��Jدا ����2^ %$ �;�

���Q�+ ص م و ا�وزارة ا��2^ ا�$ و ا��5�5;�+ ا���5ون �O وزارة ا���� ��51 ��&�;-� و �8�+ ا��"�ق %��� ،5;�$� ا�


�ر %$ ا�+ ص م ا��Hا�Y p�M61���J�� ا�N;$ ا�: �� ،N+ ا�ر %$ أه&اف د�
�ت ا��Nاءاو   ا��Hا���Jا�+ ص م�

�;�5�
�ر %�  �&�+ا���M.ة و ا�	�J�8 ا��7��Nا�' .  

3.3..11 .Nا ���Y p�M61���JاH�
�ر %$ ا���789ت ا���VQة و ا���	8"� ا���  


�ر �;:  L��51 +1 اN%$ إ�Uر ه.@ ا��8��7،       �
�ر ا��&�&ة ��8���5ل ا�	�J�8 ا�A"N أ�%e� $A -5�ام ا&M�8


�	�	��� و ��Zه�، �� ���ح ا��O;8 +�&-1 ���789 و !&��ت أو �Uق �&�أا�A �8 �
61 ^��� �'���AN ة&" 

  . 1ص ] 171[


�ر��J ��� ���+ ا�+ ص م و ا��N اN���م ����D 5 ا�-�أ�� و ��;L ا���Fث ا��$ 1+ ا�-��م �'� �M� o;
، و

�����  :11ص ] 172 [%$ ا��Hا�J ا�: ا��-�ط ا�

- oA�5 آ����
�25 و ��Z �&��� دا��Jا��D 5 ��� ا�+ ص م و ا� . 


�ر، ا��2^ و ا��"	�� ، أ�� �����27 ���اآH ا��D ��Z $'% ^�2درة ا�+ ص م ��	دا %$ ���ل ا�51Nف  -�� 

 .�;: ا�-��م ��-� �;�	س ����J] أ���_'� �;��789

-  ����Y �6ة�
�	�	��� ا���� .ا�+ ص م ه$ ��Z ����4 %$ إ�Uر إ��اءات ��&دة و أه&اف د�D-�%$ ا��-�4 ا�


�ر آ���5 أ8�8$اN�+ ص م �[ه��� �&م و�$ �&��ي ا -�T�-�1 ا����H و ه.ا را�O �5&م ����%��7 و �&�+ ا�

Nم ��ا����-�ب �� ا�����5ت و ��اآH ا��2^ه�. 

-  �;D \A�� :�&ا%�5، ه.ا ا�اءات ا��Nا �;D \27� �Y	2
ا���U�6ت ا���5;-� ����2^ و ا��"	�� ��دة �� 1
	ن �

R�.� زم �ا ��	����ت ا��&�&ة ���WN%� ،ا�� .ا�: ا�5Q	��ت ا���21"� ��7	�T ا���

-  ��MW ���2� :�ج ا��    و �&�] Y	ل ��;�� ا��2^ ذاb5�  �'1 ا�	زارات و ا���Q��ت�5��2 ا��2^ آ��4م ��

��$ ا��5;	��ت ا�5;��� و ا��-���و ا�����4ت ا���;�� و ا�&و��� و آ.ا  ��. 


�ر %$ ا���789ت  د�+ اNأه&اف. 12..3.3���"8	�   ا��Hا���Jا���VQة و ا��

��F��Dه&اف ا����	ة �� د�+ اNا� �8��8 OW	� ��&و�27\ وراء 1&!� ا�ا oA+ ص م آ��ر %$ ا�
��       


�ر ا�.ي �8�+ 1"	��@ %$ ا1��ه��، ��T;5 اFول ���2$ �8��8 ا��-�$ %$ إ�Uر ا���4م ا�	�U$ �|و 1"	�� ا��-&م ��


�ر �1&د ���	�� �� اFهإ���	�� ��  و ��T;5 اN&اف ا�����O� �-8 1"	ر ����A] ا����5� ���DB� $A�P�ا @��1
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N+ ا�أه&اف �8��8 د �QY �
����5 ه.@ ا��8��7، و ���� �=;

�ر %$ ا�+ ص م ��W ه&ف ا���789ت ا����

 : 5ص ] 171 [إ8��ا�1�$ و أه&اف أ!�ى ��;�� آ�� �;$

8��ا�1�$'&ا�. 3.3.1.2.1Nف ا   

8��ا�1�$اNا�'&ف N+ ا��789 %$  �� د��ار ا���8C ن��k�ا 	+ ص م، %'���1%��7 ا ��D�1 	ر ه�
��

8���5ل �Uق �&�&ة �;����7 �� ! ل إ���د � �D �51ون  ��� ���+ ا��2^ و �� T�	7���ج و ا�ANت ا�U�6A

    .ا���789

  اFه&اف ا��5;��. 3.3.1.2.2


�  ! ل �8��8 د�+ اNاد �1-�-'� ��إن أه+ اFه&اف ا��5;�� ا����� �JاH�
�ر %$ ا�+ ص م %$ ا���

�����   :�QYه� %$ ا��-�ط ا�

- N�5;��ت ا�ا O��
�ر�� �;: �7�	ى ا��61�789��.   


�	�	��� ا��&�&ة %$  -�
�	�	��� و ا8���5ل ا����ل اN� م1-	�� ا�-&رات ا��Nل و ا�Q1. 

- N;: ا�+ ص م �رة ا&D ��	"1'71 ر �� أ���
�����	�	�
��&ات ا��
�O� L ا��7� .�� ا�

�7%��1�'� و ذ�R �"��-�ه��� اK�7�1N ا�+ ص م �[ - ��D�1 $% $�	�	�
�
�ر ا���";�2ت �� O� إ O� �6اآ��1=�ق ا

Nم اا��kAورو�$ و اFرة��1د ا����Hا�J �;����4 ا��5���� �;�. 

 .�اآH ا��7'��ا��-;�� �� �5&ل %�6 ا�+ ص م ا��&�&ة �� ! ل ا���1�6 و � -

 .�� �	ا�'� ا����%�7 ا���;�� و ا�&و���أ��7�1 ���3 ��� ا�+ ص م ��  -

 .1-	�� ا��D 5 ��� ا�+ ص م و ا�����5ت -

- Nر���ا�M�اق ا	8F;: ا�ح ��=A . 


�ر %$ ا���789ت ا���VQة و ا���	8"� ا��Hا���J�&�+ اN ا��Nاءات ا���M.ة. 3.3.1.3��  

�\ ا�M1ذه� و 1"�2-'� �� أ�� ا��%O �� �&د و �7�	ى ا��M"� ا����$ ��5ض � $�  �b5 ا��Nاءات ا�

H�
�ر�� ا�: �7�	ى ا����%K ا��5��$ ا��";	با���J اNا�+ ص م ا������k �8��8  و 1�T;5 ه.@ ا��Nاءات ،��

|� ���Uر، و�
���ز درا�8ت Y	ل ا�+ ص م اNإ�A،ر���
�2
�ت ��;�� �a ��	
1  �N�2^ و ا;
��ر، 1
	�� �&��ي �


�راF%�اد ا��
;=�� ��Nا�+ ص م و �   . �4�1+ ا����7-�ت ا�	�WN�� ���U%� ا�:�

3.3.1.3.1 .��k�1|� ���U	��8��7 ا�ر ا�
��   

��� ه����� ���8��8 �
  :12ص ] 172 [1��آH ه.@ ا��5;�� �;: و 
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- $�U	�5;�$ ا��2^ ا��8��8 ا. 

- N�� �-;5�
�ا��8��7 ا��	Q! ر�
�7�	ى ا�+ ص م�� :;� .  

 ^�Y+ ص مأن�ا R;�1 C  ف�U �� &ة�;��7�.ا %'$ ����� ��2-��، "�
���Aت ا� ز�� �;-��م ����2	ث ا��Nا 

�=�ظ ه.@ ا���789ت �Yا O� ���5، ه.ا�7;"�ت ا�اNا �� ��
�ر�2�Q'� �� ا���U�M ا���1��.  

Fآ�P أه���، و �� _+ إ�6Aء ���	��ت �� و T-�1 ا�7;"�ت ا����5 ذ�R �� ! ل D &�&�1"���ت ا���6ط ا

���Q %$ ا�+ ص م و اNا�M��ا ��PY�2 +�ا 	�A ''� �1&�&ا��	دة %5  و 1	�	��ا ���-"��ن ا��
�ر، أو ا8���5ل ا�;��

 �� R�أص م، و ذ��ا �� ��J�D &اد�ت �� إ���  .ا��&�&ة) أو ا��Nاءات(�

       �� وزارة ا�+ ص م � 1+ إ��kء ��و1	آ	ل �  2001	��A27��; %$ أو %$ ه.ا ا�UNر 1�&ر ا�aNرة 


=� ��C�V6Aت إ���د  �'&ف ا�:و ا���Q��ت ا��-;�&�� و وزارة ا��5;�+ ا��5�$ و ا��2^ ا�5;�$�;� ��J ���4وف ا�ا 


�	�	�$، �;ا���7�$ ا�	���U  ا�+ ص م %$ إ�Uر� �D�U �3251ت ا�-"���� �� أ�� �2��D�1^ ا�5;�$ و ا��"	�� ا�

�-�ل ا��5;	��ت ا�5;��� و ا��-��� ��� ��789ت ا�-"���� و آ.ا ا����D $% H"�ع ا�+ ص مA6ص ] 171 [71'�� ا.  

��ز درا�8تإ. 3.3.1.3.2AN+ ص م ا�ل ا	Y ر���
��  

�Hت  Aأ $�
�رات و اإ1�T;5 ه.@ ا���B� ��;�5اء درا�8ت �� أ�� �27A &�&�1 ا�+ ص م ا��� $����789ت ا�


�ة ه$ R;1 ا��$ o��D ! ل ا��7	ات ا��7�M اF!��ة ��AN=�ق �;: اR;�1N ا�-&رة �
�ر، و �-Q& ���+ ص م ا��2��

 $��o %5 �;: ��;��ت ا��2^، أو R;1 ا��Aت أ���  .ه$ %$ ��Y;� ا��"	�� أو ا��7	�T" �&�&ة" ��

 R;1 ا���7�&ات ه	 ا�����H ��� ا���7�&ات ا��	�'� �;+ ص م �;: ا��5	م و�� R;1 ا�&را�8ت ا�'&ف 


�ة �;+ ص م اN  ا�WN%�� ا��	�'��
�ر��، و �� ا�"5�2$ أن 1
	ن ا���7�&ات ا��5	��� �k=1 ا�+ ص م ا��2��

�O ��5&ل �A	 ��O=1 %$ ا��-�م اFول��1 �'�

�را ��، ���1�H �5& ا� +� $�  .و 1[1$ �5&ه� ا�+ ص م ا�

1�T;5 ��-ا���7�&ات ا�� �;��
������، ا��2Mة %$ ���ل ا��;
�� ا�=
��� ا���7�&ات �&�� ه$ ���	�� و �

  ا�+ ا���7�&ة �;: 1	L�n أ�Maص أآ=�ء %$��p�M6 ا�&ا!;$، ���71 ا���6ر�O و آ.ا درا�8 ا8F	اق و ا��3�2، ا

N;: ا�-&رة �'+ ا�رص م �
��.  

 

  



  

  
  

175

2
�ت . 3.3.1.3.3a ��	
1��;��N;�2^ و ا�ر �
��  


2a �6ءAB� ��;�5�ه.@ ا T;5�
�ر �;: �7�	ى ا إD;���� �;�2^ %$ ا�Nت1��$;P�� ��� O��      �+ ص م، 1


�ة، ����PY �� ا�-"�ع ا��5م و ا��Mص، 
��د�T رأ��8ل ا���U�Mا�+ ص م ا��ا��7�5&ة �|8���Pر %$  ∗�2

N2;��، ا-���ا��ت ا��7! ��
  :15ص ] 172 [$%ا��'�م ا����2-1 �;26
�ت ا���;�� �;�2^ و ا��"	�� و 1

- �%&'��1;�� ��";�2ت ا8F	اق ا��7. 


�	�	��� ا�&�D-� ا�	ا�\ 1	%��ه� -����ج ا�Yا �
� &�&�� .ا�

- Nا	�	�
����Q %$ ا����ل ا�M��ص ا�MaF�� �A�5�8R�داري ��� %$ ذNر����$ و ا�M�&ات ا��7��ا . 

- ���-��;=� �� T��U ا����19ات، ا��Fم ا�M��ت ا��	5;��ء@ ���k�و�& أH1رات ا و	6���.  

�'� �O اFو�	��ت ا���&دة �� �2D ا��97و���  -�J � ى&� �
	Q! �Y"�و��ا O�6ر���ا R8��1 1-��+ �&ى ��

N�� R����5 و ذ��ت ا�

�ر ا��	�	د �'� در�� اN  ا��	ازن ا��'	ي وو���$ ر�21ط �O ا����V6، ا���7] ا�Qا�26��

 . �&ى 1	%� ا8F	اقو

���،1	%�� إ�
���Aت ا���5 ا� -��     . و ا���	��، %�ق ا���5ا��5&ات ��5;-� ������2 ا�

-  �%�WN�� ،�
�: ا�26
�ت ا��5���� ا�: ا���T�7 ا�&ا!;$ ���5 أ��kء ا�26Y و ����;DNت ا�
ا���5ون �D�� O$ ا�26

  .)�2Mاتا��21دل (

��O ه.@ ا�26
�ت �&د -�و     ا�+ ص م، ����M ���� : �� �� ا�����4ت ا���;�� ا�����5 ����2^ و ا��"	ا آ��2ا8

 وزارة ،وزارة ا�+ ص م و ا���Q�� ا��-;�&�� ( إدارات �b5 ا�	زارات !�
�، �&ارس ا�����7 و ا�'�&�8،

،����Q�1&�� ه.@ ..) ا $�26
�ت او ا��4AF ا��)����	�	�
��;K إدارة ا��7��6ر�� ا��(. 

1
	�� �&��ي ا�+ ص م . 3.3.1.3.4�� ��=;

�ر NاF%�اد ا����  


�ة %$ ��Y;� أو�:(��1-\ 1
	�� ����A] �	�� ����7ي ا�+ ص م ��� 1"	�� ا�=
� أ�� ) ا��2

$��4����L’esprit entreprenarial” ،  �'Y”ا�A o�
	�� ه	 !;b5� T ا����ر�8ت ا��$ أ_2�ا�'&ف �� ه.ا ا�

H1 C $�U	�ى ا	����د %$ اآ��7ب �6
� آ�%$ ��P اNال ��Z �"	رة %$ ا�&ول ا���-&��، %$ ��Y أA'� �;: ا��7�

                                                 
�����ت �1	�� ا�+ ص م ، ���^ 1'&ف ا�: ا��V;\ �;: �&م آ=��� ا��5ض ه$ ��789ت n'�ت %$ ا����7�Mت %$  ∗YC �����
�� ا8���Fة ا&��ا�	��Cت ا��

�� رؤوس ا�F	ال ��6وط � ��J �� ا���789ت ا������ ا�-���J، و51��a �2آ�ت رأس ا���ل ا���U�M إY&ى و�J�8 ا�&�+ ا����$ وا�=�$ واNداري �;+ ص م  

�&وق رأ��8ل ا���U�M ��م ذات ا���U�M ا��� K�8]1 +1 �JاH� 3,5 ��أ��8ل �-&ر �ـ 12004=�5 و ����-��� ذات إ�
���A ا���	 و ا������ ا���1=�5، و %$ ا�
 . �;��ر د���ر �Hا�Jي
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�� %$ ا��7�-�2، ا���و�benchmarking∗�A	OD ��1%7$ �;: ا�-��س ا��-�رن =� ا��A $57	 ا���	  و، ا�

   .ا��7��� ��� %$ ذ�R ا��6اآ�

1
	�� ا���5;�� ���+ ص م ا \�� oD	�ا K=A $%N�� �-;5�
�ة %$ ا���J�7 ا���
�ر، 1-���ت ا�N&اع ��2��      

��2ر ا8F	اقإ���71 ا���6ر�O، و !،L���
�
�	�	��� ا��&�&ة  �7Yب و �1;�� ا��  .و آ.ا %$ ���ل ا�

) �'�&��8 و ����PY(و �;: ا�&و�� و �� ! ل أ�'1H'� ��7�&ة ا�+ ص م �;: 1	L�n إ�Uرات �����5 

 ��	"����Q %$ ا��2^ و ا�M&و���7ه+ ا�
	�� %�ق دا!;�� %$ ا�+ ص م، 8�إ�Uر ه.@ ا��8��7 �� %$ �-	�	ن  �

�8��� أو) %30ا�:  �1) ��20%	�� �Hء �� ا�F	ر  �;�U���5�  . _ _� �8	ات اFو�: �� ا�

3.3.1.3.5 .���U	���7-�ت ا���4�1+ ا     


�ر�� إة �+ ص م [�� ا!���ر أ�7Y ا���6ر�O ا���6أ�4�1+ ���7-�ت و���U �� ا���5 �;: �و ذ�R ���2درة �

ة ا��5;�+ ا��5�$ و ا��2^ ا�5;�$، ���^ ����5 �;: ا�&و�� ��7�&ة و ا���Q�� ا��-;�&�� و وزار�� وزارة ا�+ ص م 

O�6ر���ا R;1 ل ! �� R�و ذ ،��	����;Y�� $% ت��&M�ا �� Nق،  ا "ANه.ا ا ��Dا&Q� دة��H� ��7� ر���!

��رة %'$ 1
�� ��;�� ا���7�&ة و ه.@ ا���6ر�  O���Qدر أ!�ى  �;��	��، أ�� �� ا��	اHJ ا��-&�� �;��5
� ا��M

��PY�2�ا H�=�1] 172 [ 16ص.  

3.3.1.4 .� �;�5�
�ر %$ ا���789ت ا���VQة و ا���	8"�&�+ اNا�	�J�8 ا��7��  

N+ ا�ر �1=�. �8��8 د�Uإ $% T�-�1 &QD ��;�5�ا �J�8	�ا b5� ��5ل�
�ر %$ ا�+ ص م، C �& �� ا8��

6AB� ��Fا T;5�  : ، ا���اآH ا��-���، إ�W%� ا�: ��� ��7�&ات ����� و ���W�����J�2ء ا�اFه&اف ا��7"�ة، �

  ا�����Wإ�6Aء . 3.3.1.4.1

 ���� �W��� �6ءA�5;�� إ�71'&ف ه.@ ا�����1�	�: ا�-��م ����'�م ا�:  


�ر��إ5&د ��&د �� ا��7	ات ��6ر�O إ�6Aء م ص م �ا8�-�2ل و ��ا%-�  -��. 

- ;�M� O� O�6ر���ا $;��Y ر�� LNا ،���	�	�
���ر��، ا������ و ا���Q���أ�'Hة ا��5;	��ت ا����Qد��، ا�D. 

 . 71	�T وإدارة، Y-	ق، 1
�	�	���: ع �� ا���6ر�Oا��	��ا%-�'+ %$ آ� ا����Cت ا��$ �'� � �D �'.ا  -


�ت أ!�ى و %$ اF!�� 1-&م �'+ !&��ت ا8��6ر��، و -�Q�
�1'+ و %$ ا!�Q�1
	��'+ %$ ا!+�إ�	اءه+ ا�:   �

 . �;: �-�ات 
����� ��&دة���Z أن ��Q;	ا

                                                 
∗ Q1 $% �A-�ر��ا �� ����-�T ا����H ه	 إ��اء إداري �7��� ��7�& ا���789ت %$ 1-��+ ���%�7'� و ذا1'� و ا8�M&ام ا��5;	��ت ا���1� ��;�� �"! +��

��7�Jر ��W�Z T�-�1 ف&'�أY&ه�� ��5%� ا��7�	ى ا����%7$ �;��789  �-�ر�A �����789ت ا�����Hة : %����789ت و �� ! ل  ���ر8�'� ا�-��س ا��-�رن  71
�R ا���789ت� ����A ر�
%F5;+ ��  ا�   .%$ ا�7	ق،  وا�!� ه	 ا�
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N1+ ا�ا ���8$ ��ن ا �ا�8+ �� $�، �&د ا�����W ا��$ A 2005 +1	%�5�2%$   ا����o;�Y�W إ�6Aءا�

�'� %$ ا�	��Cت ا�
�2ى %$ ا��Hاo�1 ��51 ،�J و
��� وزارة ا�+ ص م  ��W�Y،إY&ى ��6 ه$ ا!���ره���D1+ إ 

;-�  .17ص ] 172 [�&��و ا���Q�� ا�

3.3.1.4.2 . H�6ء ��اآA1-���إ  

 �� �Pأآ :;� �JاH��120�	ي ا�Nت ا�U�6��ا ���� $% R��789ت و ذ��+ ا�&�د��   �'�ز 1-�$ �Q�D

�p، 51& ه.@ ا���اآH أدوات د�+ �;+ ص م �� M� $�	�	�
��51 ه.@ ا���اآ H���W :;ن ��ا%-� 1-��� و د�+ 1

;�M� +�&-1 ل !L ت��&M�: ��7�1  ا�ا��� ا��1'�ا�D�U$�-�  .4ص ] 171 [ �;: ا��7�	ى ا�

3.3.1.4.3 .�����J�2� و ���&ات ����7�   


�ر��، %����	���-&�� �� �Uف ا�&و�� �;+ ص م اNو 1�T;5 �����7�&ات ا������ و ا����J�2 ا�ن �� أ%�اد و 	�

�U�M� C ك	��Nا O�6ر���: �وFا �Yا���ن �ون %$ ا	
1 ^�Y ر�
�و ه�� �;:  �U�M �&م ا����ح آ��2ة�

 �� �!&���1 1
�;� ا���7ه��ت ا���QM6 �;�����4، و أا�7;"�ت ا��5	��� ا� &D] ل أ!�ى�
a&ة أ�&ات ��7��ا .!

�;�
�:  

-   O���1 ��6ر� $�
� ��ا�Y إ�271-�ت �;+ ص م ا�� �
�M�=-�ت ا��ا LQA $"V1 أن �
�� $�
�ر�� و ا���

Q� .��O و ا��7	�Tا���6وع  ا��$ T271 ا�

-C N�2ر �9!. ���5 ا��N5;-� ��5;�� ا�
�ر 8	ى ا��=-�ت ا���ا��$ M&��ت �� ا��=-�ت ا��Mر��� ا���5;-� �:و ��61 �

6����ت  و �2^، و ا��=-�ت ا�&ا!;�� ا��$ �Q� ��61ر�L ا���5;�� ا�����M و ��789ت ا� ��  �;�'���+ ا��Q	ل�


���� ��Aذج أوlicencesا��Nزة  ، ���prototypesو آ.ا \���� . A=-�ت ا�

�O��Q و ا��7	�Tا�(�QM	ص ا���ا�Y اF!��ة  - (��
8��A�5 �-�وض ��N�789 ا��ا :;�. 


�ر�� ا��&�&ة  م اK=AN ا�6$ء �����27 �;+ ص -�و ا��$ o2P1 أن �QY آ��2ة �� A=-�1'� ) أ�D �� !��7 �8	ات(�

 ��	"�
�'� اN)ا�
;$�� ا����	ع  %10(�	�'� �;�2^ و ا��� ، $�8�=�دة �� �Hا�� ���J�2 و ذ�R ! ل ا�=��ة ا�

��وز�1 +� $�   .18ص ] 172 [!��7 �8	ات T-�1 %�'� ا�+ ص م �aط �&ة ا���6ط  ا�


�ر %$ ا�+ ص م 21-: ا��8��7 ا���7-� و ��	��  ��N+ ا�: د�ا��� ا��ا��JاH���د �U	�Yت �� �+  �ا��

��&�& أه+ ا��Nاءات �51ف ا��"T�2 ا�=5;$ �'�، � o��8 �8��7أن ���1 د%�5%'$ آ �'A]a �� $� D	�� �'.ا ا�


�ة أو ا��$ ا�-"�ع �
�ر، �� ! ل 61��O ا���789ت ا��2��N;: ا�-&رة �ا R;�1�7%��1 �� O%���� ��71 �-��"�'�� 


�ر �� ! ل �6A و د�+��N�� T;5���27 ��-�و�� ا������Z �7%  و آا���789 ��5;�� ��7�1 أداء آ[�8س ا�=
� ا��
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�O� �3% ا���789ت ا�
�2ى، ��'�ء �� ��Z أن ه.@ ا��8��7 1+ ا��AN5'� %$ %�=�ي اW2007و +

� ا���� C ا.� 

 .�� �&ى ا��"T�2 ا�=5;$ �'�

�	دة. 3.3.2;� ���JاH� ا���HJة ا�

89�;� �27���� ����H1 Oا�& ��";�2ت %�7ت، أ
o�2 ا��	دة �����2ره� ���آ� �;���%��7 ره��A ا8��ا�1

 ^�Y ن	�H�اA�2ع"� أ� [��'�ز  ��HJة �;�	دة �7YF ���1 ��789 أو �	o��D OW ا��Hا"، �J��K آ� �� ��

 ����5� T%و R�ي و ذ�JاHدة  ة��&د�	�  و %$ �� �;$ 1-&�+ �;��HJة،ا���HJة�a ��Wوط ا��Q	ل �;: ه.@ �;

�	دة، أه&ا%'�;� ���JاH�
� �'� �O  و �����5 ا��-��+ ا��M�1-&�+ 1-��+ ا�ةHJ��  .'.@ ا�

�	دة . 3.3.2.1;� ���JاH�  1-&�+ ا���HJة ا�

� دة %�� ���7-� و���U ���� 1+ اN� ن ��,� �G����ة ا���ا���3% ��'	دات ا���789ت ا��
� &QD      

  .1ص ] 173 [ �;: ا����J] ا�����Q �;�'� %$ إ�Uر �57: ا��	دةاH'�Fةو 

 &Dاح 1+ و��D�6ءاAة ه.@  إHJ���-���2D �� K ا��
	�� %$ ��رس %$ إ�Uر ��"1 [��A	�� �4Aم ا�;� $�Uو

 6ا��	ا%a 1422  T	ال ��م 22 ا��Qدر %$ 5 -��2	�\ ا���8	م ا���=�.ي رD+ ، و 1+ إ�Dاره� ر���8 2000

$=A�� م��ة ،2002 HJ��
�%[ة ����� ���1 ، وزارة ا���Q�� o�1 إ�aاف وo5W ا�� �
a $%ر&Dدج ��A	�;� ه� ،


�%[ة أHJ�� �789� �7Yة����7-�، � T��U �� ��8 ة آ�HJ�� �'�ز !�OWأو    ا8��-�ق و ه&�� �a%��، ���1 ا�

  .8ص ] 174 [ و%T ���5ر ا��	دة�;-�A	ن ا��Hا�Jي

Nم ا��ة آ�ن %$ HJ���	دة،A2003" ق ا�=5;$ �'.@ ا�;� ���JاH� ةHJ�� 1+ ��� أول ^�Y  ، $��+ و ا��

�;71��'  $% R�و ذ K��-�;� $�U	�م ا	��ل ���=�YNر ا�Uم19%$ إ��د��2�7 �� آ�  . 

�	دة. 3.3.2.2;� ���JاH�  أه&اف ا���HJة ا�

�	دة ;� ���JاH�و ا���Q��ت    �5"$ �;��789ت،���O أو د����� �251 إ��اءات ا��Q	ل �;: ا���HJة ا�

 �"8	��م و ���ور 4A ��7�1 ا���5ف �& �D�A :;-�ط D	1'� إ�
���A ،ا���789ت ا�
��2ةآ.ا  وا���VQة و ا��

 ،�'�&� O2�
�%�3 �;: آ ���1 ا���HJةا��	دة ا��� �'�;� �Q��7�	ى  �;:ا����J] ا���&ة ا���Aأ O��� �789��6"� ا

 �Q�� �k=� ز�'�61� '.@ ا���HJة ��51 �;:%، ا��	دةأو ا�� 	�A ���JاH�O ا���7�$ ا��$ 1-	د ا���789 ا�

H���  .ا�

  :3ص ] 175 [�ـ;�	دة �  ا���HJة ا��Hا���Jا���6رآ� %$ �7Y، ��71 �-��7\ ه.@ ا���HJة و 

-  T��"�ر ا��� . ا����Hا��9دي ا�:ا!
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�����Q 1-��+ ا��	دة  -M��ا �� ��	��� �2D  $%  له.ا�� .ا��

 .HJة ا����;:ا����%�7 �� أ�� ا��Q	ل ��D�1 ا��	دة �� ! ل  -

7�M&��� %$ ��6وع ا��	دة ���O ا��إ�aاكH�=�1 و  -. 


	رة ا���789 ��  ! ل ��HJة ا��	دة - ��	-1. 

 . %$ T�-�1 ا��	دةا��'�ز ا���-&م ���� ا���HJة1-&�� ��'	دات ا���789 أو  -

��ت ا��$  �'�&-1�J �5'���ض �7�	ى -� . ا��	دة ا�.ي 1;�Hم �� ا���789 %$ ا���

��HJة . 3.3.2.3��� �
�M�ا +��-��	دة�����5 ا�;� ���JاH�  ا�

�	دة �;: ;� ���JاH�أ�8س F $���-1 +;8داء ��+ 1-��+ ا���789ت ا���-&�� �;�Q	ل �;: ا���HJة ا�

�'U�6A تC��� ��&دة ����5 وذ�R و%T ، اF!��ة� �;�7	ات ا�P _ا��T�2"1 $% �789 ا��	دة ا���6;� %$ آ� �

8��ا�1��� و اFه&اف، ،��Hام اNدارةإ :ه$Nا �V
Nدة، ءا	�
+ %$ ا���     ��7�1 ا��	دة، ا��	دة +��-1��J��H;، ا�

  .29ص ] 176 [ا��7�M&�����7ه�� و 

���ء   A-"�1000 ا����	ع ا�
;$ �;�-�ط ه	 ، ا�F	�� ا��-&�� و%T 8;+ ��&د�5��& �;: آ� ���5ر ∗�1-�� 

 R;���	ع  ا��$ �Q�1 �;: أآ�2�;�'� ��+ �1�1\ ا���789ت ا���-&�� �;�Q	ل �;: ا���HJة، ���^ ���1 ��

�	دة�����5 ا���HJة ���ضو %$ �� �;$ ، �;�-�ط;� ���JاH�
� R;1 ا��1����5	ز�O ا��-�ط �;: آ�=��  و  ا���� 

  :1ص ] 177[

�Hام اNدارةإ. 3.3.2.3.1� ) 120�"-A (  

��&��� ���	_�TJ  ا��Hام اNدارة ��+ �Uح �b5 ا38F;�، ���ء �;: ا�F	�� ا��-&�� و اى�� 1-��+ �&أ�� 

 �;38Fا ،�Q�5��1-�� ه.ا ا +�� T�D&�2�� أو ا�	OJ�D ا���6ه&ة ! ل %��ة ا�P��ا�Y"�و��ه$ا :  

  ) A-"�40(ه� 1-	م اNدارة ��aBاك و p�QM1 ا��	ارد ا� ز�� ���-�T �57: ا��	دة %$ ا���789 ؟ -

 ) A-"�50(�؟ ه� 1-	م اNدارة �B�"�ء ا�-&وة �� ! ل ��;��ت دا!;�� و !�ر�� -

 ه� 1-	م اNدارة �����P ا�"��Dت ا��2.و�� و ا�����Yت ا���--� �;: �7�	ى ا��	دة ا��$ �Dم �'� اF%�اد و ا�=�ق -

 ). A-"�30(ا���5;� %$ ا���789؟ 

  
                                                 

��	�� A-�ط �
� �	اب  ∗� pQM1تC�Y �5أر� ��� H����  :، أ�� �� �1&�& ا��-"� %'	 ���O ا�: 1-��+ ا��	اب، ���^ ��
� ا�
1��اوح ��� : Satisfaisantا��	اب ��W$    .أ  �"-A ���180 %  :�اب؛% 100 ا	� �
� �QQM��-�ط ا��ع ا	��� ��   
1��اوح ��� : Bon ا��	اب ��&   .ب  �"-A ���160 % :�80 ا %QM��-�ط ا��ع ا	��
� �	اب؛ �� �� �Q 
1��اوح ��� : Moyenا��	اب ��	�8   .ج  �"-A ���130% :�اب؛% 60  ا	� �
� �QQM��-�ط ا��ع ا	��� ��  

� �	اب% A 30-"� أInsuffisant :���1 �� �Dا��	اب ��Z آ�ف    .د � �QQM��-�ط ا��ع ا	��� ��   .  
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8��ا�1��� و اFه&اف . 3.3.2.3.2N80(ا�"-A (  

 +��-1 +�  :ا���������ء �;: أ�	�� ا38F;� إ8��ا�1��� و أه&اف ا���789 �

-  ���8��ا�1N�� �"21��  5% $;��789 ه� ه�دة 	� ) A-"�20( �;��789؟ ا����5إ8��ا�1��� ا�

 ) �U�6A O���)20�"-Aت ا���789؟%$ ه� 1+ وOW إ8��ا�1��� ا��	دة آ'&ف  -

 ) A-"�30(ه� إ8��ا�1��� و أه&اف ا��	دة ��5و%� �� �2D أ%�اد ا���789؟  -

 ) A-�ط10(؟ T�-�1 إ8��ا�1��� ا��	دة�-�T ��7ه�� أ%�اده� %$  ا�: 1آ��Q1 L ا���789 -

3.3.2.3.3 .�J��H;� ع���8C200 (ا�"-A (  

�N�� �789��م ا����+ 1-��+ �&ى اه�����8���ع ا�: ز�� �'�J�� T��U أ�	�� ا38F;� ا�:  

 ) A-"�40(ه� ��+ ��Dس ر�W ز���J ا���789 ���6
� ا�
�%$؟ -


�و -a ����5� +�� Lل؟آ������� ا���789 %$ ه.ا ا��� ) A-"�30(ى ا��J��H و �� �&ى ��D;�� ا8

�����ت ا��J��H؟ -Yا OD	1 +�� L40(آ��"-A ( 

- N��5 ا� .!Fا +�� Lآ��� �D "Aا �J��H�ت ا�����Yع ا	�� ) Q1)30�"-A	ر ا�O;7 و ا�M&��ت؟ ���2ر �

-  K=A +�&-��+ ا�
L6 �� ا����%��7 ا�.�� �-	�	ن �� Lت؟آ���&M�و ا O;7�20( ا�"-A ( 

  ) A-"�40( ه$ ردة %�5 ا���789 إزاء أداء ا����%��7 ا�.�� �-&�	ن K=A ا�O;7 و ا�M&��ت؟ �� -


+ %$ ا��	دة. 3.3.2.3.4��  ) A-"�120 (ا�

������+ 1-��+ �&ى �1
+ ا���789 %$ ا��	دة ���ء �;: أ�	�� ا38F;� ا��:  


+ %$ �	دة ا�O;7 و  -���+ ا�� L-&��؟ آ���ت ا��&M�40(ا�"-A ( 


+ %$ ا��	دة؟  -��
+ %$ ا��Nاءات ا��5;�� و ا��A�7&ة ��5;�� ا����+ ا�� L40(آ��"-A ( 

-  Lآ��
+ %$ ا�M&��ت ا��-&�� �� �Uف ا��	رد�� و ا����و��؟ ���  ) A-"�40(+ ا�

 ) ��D) 100�"-Aس ا��	دة. 3.3.2.3.5

�+ 1-��+ �&ى اه���م ا���789 �-��س ا��������	دة ���ء �;: أ�	�� ا38F;� ا�:  

��ر إدارة ا���789 ا���a9ات -M1 Lغ أه&ا%ا آ�	'� �2;���71  $��	دة؟ '����� �-;5�  ) A-"�50( ا��

- �� ��J ��'��آ� ا�: ا�ا �';-A +�  ) A-"�50(�� ا�-��م ������5 أداء R;1 ا��5;��ت؟أ R;1 ا���a9ات ه� �

 )-"� 80A( ��7�1 ا��	دة. 3.3.2.3.6

������+ 1-��+ �&ى اه���م ا���789 �����7 ا��	دة ���ء �;: أ�	�� ا38F;� ا��:  
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�	دة �6
� � J+ه�  -��� �-;5���J] ا��Nاءات ا��A ��;�1 +� ) A-"�20(؟�

5;-� �����7 ا��	دة �����4 ا�: أه&اف ا���789 و ا����J] ا���--�؟ -��+ �1&�& ا��Nاءات ا��� L20(آ��"-A ( 

- Lآ� +�5;-� �����7 ا��	دة؟1	��� �� ) A-"�20( ا��5;��ت ا��

����7؟  -��� �-;5��+ ��Wن %�5��� ا��Nاءات ا��� L20(آ��"-A (  

 ) A-"�100 (��7ه�� أ%�اد ا���789. 3.3.2.3.7

������+ 1-��+ �&ى ��7ه�� أ%�اد ا��T�-�1 $% �789 ا��	دة ���ء �;: أ�	�� ا38F;� ا��:  

7�"�O أ% -� Lدة؟ا�اد آ�	�5;-� �����7 ا����اح ا��Nاءات ا��D�789 ا��20(�"-A ( 

61��O ��7ه�� أ%�اد ا���789 %$ إ�Uر �1=�. ا��	دة؟  - +�� Lو آ���D +�� L�789 %$ سآ���ج أ%�اد ا��&Aا 

 ) A-"�30(��;�� ا��	دة؟ 

-  Lآ���	
 ) A-"�30(�� �;	غ أه&اف ا��	دة؟ أ أ%�اد ا���789 �� ��+ إ� م و 1

-  +�� Lمآ� ��789 �إ��أ%�اد ا �ت ��Y���'� ا���789 �5;��ت و ا��--Y $�20(%$ ���ل ا��	دة ؟ا��"-A ( 

3.3.2.3.8 .[J�� ) A-"�200 (ا��

�������J] ا���789 ���ء �;: أ�	�� ا38F;� ا�A +��-1 +��:  

��J] ا���789 %��� ��B� T;5ر�Wء ز���J'�؟  -A $50(�� ه�"-A ( 

- J��A $�789؟ �� ه��و �3251 أ%�اد ا �W�� �-;5� ) A-"�40(] ا��5;��ت ا��

��J] ا���789 �;: �7�	ى -A $1'�: �� ه�'a ،��D	7�ا �'�QY ،������ا [J�� ) A-"�20(؟  1"	ر ا��

 )  A-"�40(؟ ���a9ات اFداء�� ه$ ا����J] ا��-��8  -


� %$ ا���� -	Q! ،�'�3�2� T;5�������، %$ 1-;�� ا�WNار ا�.ي ��1 �&ى ��7ه�� ا���789 %��� ��Cة ا; �� �-�

�V6;� \
��� ��	"1 $% ،�'U�6A 50(؟ ..،وراء�"-A (] 177 [ 10ص   

�	دة1-��+. 3.3.2.4;� ���JاH�   ا���HJة ا�

  pM� ���% دة	�;� ���JاH�%-& + ص م ��'�، آ;$ �; ��Zب 1+ 71��� ا���789ت ا��$ %�زت �����HJة ا�

&�Q�ا ��	��
�&ال o;Q�1 ا�� ��ACSAIDAL&Jا��أول ة ا :;� ���JاH���ل ا���Q�� ا���AC&�Q ا�� $% 

�	دة;� ���JاH� ةHJ�� R�م و ذ��1ص ] 178 [2003 .  
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��HJة o;Q�1 ا�  ;� $A�P�ا Oز�	���ج ا�6o��8Nآ�و %$ ا�AN ���	�5�) اSCIMAT( ∗ ��1�� ��C	�  :;� 

�	دة ;� ���JاH� .9ص ] 179 [2004 ��5ما���HJة ا�

    ��U	��789 ا��ا o;Q�1 ةHJ��;� ^��P�ا Oز�	���ج ا������7، ا�7
�آ�� و ا���=��تو %$ ا�AN �           

(BCR)∗∗  دة	�;� ���JاH�  .1ص ] 180 [2005 ��5م�;: ا���HJة ا�

�!� ��HJة �;�	دة o;Q�1 �;�'� و e� ���U	��789 ا��)� حاEnasel( ∗∗∗   R�ه� �-�7"��� و ذ�-� $%

  .1ص ] 181 [2006 ��م


� ا�-	ل  ��% ،+J�-�دة ا	���2ر �A	ذج ا��N��5 ا� .!Fا O� H�����اح �A	ذج �eداء ا��Dر ا�Uأن و %$ إ

 ا�-��دة ذو دC�� أآQ� �� �2";� إ��Hام اNدارة، �Y^ أن ا�-��دة 1��O ��� ا8�M&ام ا�7;"� ���5را8���5ل 

 +'�����2�+ ا�.ا��1ا�����8 و ا��[_�� �;: ا�!��� و ا8Zر �� �D "A�789 ا��أه&اف ا T�-�1 �5ون �'&ف�، أ�� �;

8��ا�1��� و اFه&اف %����	ذجN��5ر ا� pM� ���% :;� Hرآ Nا ���5;-� 8��ا�1��	دة ا�O;7 و ا�M&��ت ا���

8��ا�1���ا��-&��Nر ه.@ ا�Uإ $% :�Y و �-%  :;� Hآ�� +� ��8Nا �"M�&اد ا�إ �'� +�� $�ا�1��� ا�"��-� ا�

� �
�M�ا�دة �	���4م Aو �&ى ا �P�&��ت ا��	5;��;: ا�ده� ��� �Y �� �'P�&�1^ �&ى آ=�ءة ��'��� إ�&اده� و ا�

7�-�2 �� ا�F	ر ا��25Q،و 51&�;'��;� ��"M���%  ]"M�ا ��A�
�B� �%	=����789 ، و ا��ع ا���أ�� 1-��+ �&ى ا8

�\ أن ���6 أ��k �&ى ��Dم ا���789 ��% �'�J��H� ف�Q��&ر�\ و د�+ ا��	n=�� و �&ه+ �����Y Qت ا� ز�� �;


� و �Y ا���6آ�	Q!  ��.�ا RJC�5 ء أو�ا O� ن	��5;�� �a�2� �
 ا�-�J&  �;:و ذ�L�=M1 &QD R اF��2ء�6

�%	1 \A�� :�ى ه.ا ا�!F: �'��� ا�غ ا�=�
� �� ا���� :�Y �789���� داريNاN�2ت � ا;"����� ا��5��7 ���8


+ %$ ا��	دة، 8��D'� ��ا��5����� T;5�1 �;Q=�� ����5� �_ _ آ�ف �� ! ل �
، و  ��"V1 +1 &D���Q ا��	دة �6


� ا!�Hا�'� %$ ���5ر�� $���آ�H �;: ا��	دةو ��7�1'� و ا���� T;5�� &Yه��� ��7ه��، واF �4اA أ%�اد  و 

T�-�1 $% �789��دة ���5را آ�� ا	�  دون �1آ�H �;: آ�=�� ا!���ر ��T;5 �� أه&ا%'� %-& !�A pQ	ذج ا�


� ،، 1-���'+ و H�=�1ه+ا��	ارد ا����62 �;��789�� �Aأ Cارد إدراج إ	��ا :;� Hآ��� ه.ا ا���W �Q�5 ���5ر ا�

و اNه���م ��"	��ه+   ���6 �� �&ى �1آ�H ا���789 �;: �7�M&��'� �� ! ل 1&��+ روح ا�=��T،ا����62

��W �Aار، آ�� أ���
� ا���789، أ�� %��� �pM ���5ر ��8��� �
 أه+ �'�م ا�-��دة ه$ ��Wن ا���6رآ� ا�=�5�� �

8�=�7ر �� N�� T;5��'� �'&ف 1"	�� أداءه��&ى ا����J] %-& أ �=Z���Qا ه��� �J��A ��;��     .��Dم ا���789 �

                                                 
∗Société des Ciments de Aïn Touta. 

∗∗ L’entreprise nationale de production de Boulonneries, Coutelleries et Robinetteries 
∗∗∗ L'Entreprise nationale des sels 
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5;� � ��5;-�نو �-��ح �A ��W	ذج اFداء ا�����H إ�W%� ���5ر��
�ر و ا���N�$��4�� و ا�;.ان �5��2ان ،+ ا�

 :;� \;V�
�ر �Q1 ا�+ ص م ا�: ا��=�ظ �;: ز���J'� و ا���Nل ا ! ��% H����� ��� أه+ �-	��ت اFداء ا��

 �3%�
�� ��Z ن	
1 &D $�
� %$ �	ا�'� ا���789ت ا�
�2ىا����%�7 ا�	Q!، $��4�� و �� �P���Q ا��5;+ ا�


�'� �� � ^�2�� ��Qدر��ا�aNرة ا�: �&ى اه���م ا���789 �� ��� �'� V�    .1"	�� أداءه� ا���5%� و ا8

��'�، �� � \-5��A :;	ذج ا��	دة ا��"T2، آ  Y \7Y ةHJ�� ا�.ي ا��F�&م L��Q1 ا���789ت ا�����5 ���

�	دةآ�� ، +1�� ���T اF_� �;: 1'��� ا�+ ص م;� ���JاH�71��� ��Zب آ;$ �� أ�� �5;	��ت Y	ل ا���HJة ا�  

Nا ODا	��ر %$ ا&Q� �� ا&� �� ،oA��AFا ODا	� :;� �� ���U	�ا &Jا��;� ��Aو��
 �'.@ أ��8ء ا���789ت ا�=�HJة�

��اح �A	ذج ا���HJة %$ د��2�7 �� آ� ��8،DC ��و %�� �;$ ���و H���
� ��HJة �eداء ا��a $% ���1 ;��789ت� 

    . %$ ه.ا ا��W$57ورة د�] ا�+ ص م، �O ا���آ�H �;: ا��Hا���J ا��$ T-�1 أداء ����Hا

3.3.3 . H�����اح �A	ذج �eداء ا��Dا  

��اح �A	ذج Dا +�
� ���  �eداء ا�����H ���ء �;: �� T28 1-&��� و آ���و�� �����P ا�&را�8 ا������، ���


��Vة و ��	8"� أو آ��2ة و ا��$ T-�1 أداء ���HJة ���ء �;�� oAاء آ�	8 ���JاH����Hا �;��789ت ا�، R�و ذ 

7�	ى ��7ه�� �� O%��ر ا�Uإ $% H���61��O ا�=
� ا��	�� �A	 T�-�1 اFداء ا�� &QD �789ت��ا R;1 �           

�"8	�
� ا���VQة و ا��	Q! وNا �������Qد�� %$ ا�D N2 دو ا;� ��������HJة ��	ذج �، و %��� �;$ 1-&�+ �

 ،�'��� &Jا	% ،H������H و �����5 ا��=�ه�+ اFاFداء ا����� �-;5� .اFداء ا������AH	ذج ��8�8 ا��

  داء ا�����HاHJ��Fة �A	ذج  1-&�+. 3.3.3.1

7�	ى ا���789ت � �� O%�;� د%�5 آ��2ة H���آ
�، �Y^ أن ا��25ة ا��Hا���J ��25 إ�6Aء ��HJة �eداء ا��

�'-�-�1 �
  �;��789ت ا��$ T-�1 أداء ل ��� ��HJة �� !  ��o7 �-��� ا���HJة %-�، �� ��Fه&اف اF!�ى ا���

���Hا�،^�Y ةHJ���	�: 1-��+ أداء ا���789ت ا���-&�� �;�Q	ل �;: ا�� ، ��Q�M� دة !�2اء	���ل ا�� $%.  

  : %$ ه.@ ا���HJة �-��ح �1&�& %�3ت �;��HJة، k1+ آ  ��ا�+ ص مد�] %$ إ�Uر و 

  . ا�
��2ةا���789ت -

 - 8	�  ."�ا���789ت ا���VQة و ا��


�%� �	��2 %$ -2	ل ا���789 �;�-&م �;=	ز ���HJة اFداء ا�����H أن 1
	ن �Hا���J،  و �-��ح �       ����A o--Y

 �1-�� ا��o2P1����5 أpQM1 �'A �8	�� ��2�� �	�'� �;�2^ و ا��"	��، أ�� �� ��U-� ا��7	ات ا�P _� اF!��ة، 

+��%Nا  K=�� ظ�=�Y�� �
�M�ا ��-���	دة��U-� ا�;� ���JاH���HJة ا��.   
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�	دة Q-1 C$ ا�+ ص م �� إ�
���A ا���6رآ� �;�Q	ل �;: و 1�&ر ا�aNرة ا�: أن   ;� ���JاH� ا���HJة ا�

���O ا���789ت ،ه.@ ا���HJة� �Y	�D C& %$ ا��Hا�J ا�+ ص م ، �
� D"�ع ا��Hا���J ���^ �1آo ا�����7% �=

 R;��:;� -&رة�اN�789ت ا����2ة ���%�7 ا
��Qد�� ا�D@ارد	&ود�� �����4ا A  ���62�د�� و ا���، ا������اء ا	ا  8.� 

��=�
 ��W �6رآ���ا �'�
�� $� �k+ اFول ا���789ت ا�
��2ة و ا�A�P$ ،%�� ! ل L��Q1 ا���789ت ا�

 $%  P� ل���ا 	8"� آ�� ه	��	دة %$ ا���;
ا���789ت ا���VQة و ا��;� H�H5�2& ا� R;��ة اHJ��� ����5�ا 

      �QA ا�: إد��ج ا�+ ص م %$ �Yآ� 1"	�� ا��	دة %$ ه.ا ا�-"�ع و
	C ا�: �7�	ى ا����P�  ،H ا�57	د��

�
7�	ى ا�-"�ع آ� :;� K
5�1 �-��"� K%��� و ذ�R �� ! ل ��Wن ��6رآ� �8	�� و �6A ا�	�$ و روح ا�

$D�2� ذج	�2 آ���51 H���  . ��789ت ه.ا ا�-"�ع���789 
��Vة و ��	8"� ذات أداء �

3.3.3.2 .H���  %	ا�A &J	ذج اFداء ا��

�-�1 $% H�����	�� %	اK�1 &J ��7ه+ وHJ�� OWة �eداء ا��� T$�U	�د ا�Q�DN�789  و آ.ا ا��ا ��&-�ا��


� ا��"�ق �'� �� ! ل ا���5
� ا������ه.ا ا�: ��A\ %	اJ& أ!�ى  ،�;�Q	ل �;: ا���HJة��:  

3.3.3.2.1 .|� &Jا	%$�U	�د ا�Q�D  

   H�����Qد ا�	�Uأه+ ا�=	اJ& ا�����Q �;�'� �� و�A OW	ذج �eداء ا��DNى ا	�  : ه$$�;: �7

- ��D OW�789ت �� ! ل و��ا ��� H���
� اFداء ا��% �6A& داءFا T�-�1 ت��	أه+ �- +k1 �8آ� �&رو��ة �6

2U oA�789ت �'�� آ���ا O��� �� ي&�
� �A	ذج 1-a $% H���7�	ى أداءه�ا��� �� O%�;� �'U�6A �5�. 

-  $�U	�د ا�Q�DN�� �;��5��789ت ا��ى ا	�7� �� O%��ا �
�! �=Q� + ص م�و ا ���� �=Q� �� +! ل�د 

����$ا��	دة ا���6;�  %
��;: ا����%K ا��$�2�Nدي و ا�Q�DN�5&�� اQ�ا :;� �'�  . QD& 1=��5 ��7ه�


� أA	اع ا���789 -� ��P�1 :;� ل	Q��م ا&M1 �-��"� �58�6رآ� وا� ��k1 ةHJ��  ت �� ! ل �1&�& %�3ت �;

��HJة ���6 ا�	�$ ;� $8�8F'&ف ا�داء اFا T-�� .ي�ى ا	��[ه��� ا��	دة و ا�57$ ا��7��� �|ر1-�ء �'� ا�: ا��7

H��� .ا��

��ت ذات �	دة ��� -�61��O ا���789ت �;: 1-&�+ ���M�اق ا	8F%�7 %$ ا����;: ا�درة �D ر�����. 

3.3.3.2.2 .HJ��;� ���&-��;� &Jا	ة%  

7�	ى ا���789ت ا���-&�� �;�Q	ل � :;� H���أه+ ا�=	اJ& ا�����Q �;�'� �� و�A OW	ذج �eداء ا��

 : �;: ا���HJة ه$
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-  �� ! �� �
1	R�� ��% �;�5"��ت Y	ل ا����ر�8ت ا�����Hة %$ إ�Uر �;+ ا���789ت ا��$ 1=	ز �����HJة، ��

�R;1 O ا���789ت ا��$ o--Y أداء ����Hا  ���   إ��اء ��Dس �-�رنا���HJةه.@ ا���-&�� �;�Q	ل �;:  �;��789ت

+;5�8�=�دة �� R;1 ا����ر�8ت و ا8� V�T;"��� �' ا�Nا �� �'�
��. 

-A  $�	�ل �6 ا	Y���&M� . %$ ا���789ا����H %$ اFداء ��� ا��7

- �Nر و ا�
��N�6رآ�، ا������1 روح ا��$�8��ا�1Nا ��"M�   .�د �;: ا�

 .�;: �A	ذج �;�-��+ ا�.ا1$ا��QY �789	ل  -

-  OWو �� �Q=� ���-1 :;� ل	Q���789ا��'� �1&�& ا�دة ���7 	����Q %$ ا�M���2اء اM�ا �� T��% @&5� 


� ���5ر� ��7�� �;: ��7�1 ، و�&ى 1	ا%� �-	��ت ا����H %$ أداءه�، ا��F ا�.ي ��7�&ه�A-�ط D	1'� و ���ل ا�

  .أداءه�

 . ا��5 ء و آ.ا ا����
��ا���5;��، آ� �� &��7�1 
	رة ا���789 �� -

- J�����5و�J�8 اN� م%$ ة Hا8�M&ام �5aر ا�;� L�'1ر	
 . �����789 و ��7�1 

  .ا���6رآ� %$ ا����19ات ا��$ 51-& �'&ف �21دل ا��2Mات Y	ل أ%�k ا����ر�8ت وا����H %$ اFداء -

3.3.3.2.3 .���� &Jا	%  

\A�� :���7-� ه��ك ا�ا &Jا	=�;�'�  ا�ل 	Q��ا �
 :��5 أ��زه�%	اJ& أ!�ى ��

��ت و !&��ت ����Hة ���Y $2;1ت ا��5 ء&1- -��� +�. 

7�	ى ر�W ا���5;�� �����789 -� �� O%��ا. 

- �789�;� �������Nا ���97و��7 �� و ا�وا ��Q��� �-;5�   .b5� $�21 ا��=�ه�+ ا��

.3.3.33 .��8�8F=�ه�+ ا��5;-� ا�����H ا����   

8�=�دة �� ه.@ ا���HJة، �;: ا���789ت ا���-&�� �� أ�� N�5ب�451+ ا�����5H; ا��=�ه�+ ا���ا8��� �-        

 :ا��=�ه�+ %$ إ�Uر ا���	ذج ا��-��ح %$ ا��-�ط ا������ ه.@ أه+��
� �QY و 

ر1-�ء ��7�	ى أداء ا���789 آ
�          �� ! ل ا�57$ ا��7��� �|��ا����%7ه	 ا��=	ق �;:  : ا�����HاFداء -

�Hام ���Nو ا ���O��� $W�1 [J أ
��ب ا��Q;�� %$ ا���789�A T�-���
��� �� ، O��� ���;��، �� ء، و ا��

�
 .آ

و ��7�	ى  ا��	دة ا��7���  ا������7[ه��� وا��� إدار��  ا�����H �� ! ل و�	د ��Dدة اFداء���-T : ا�-��دة -

�Hام �.�R آ�Nا'����&د، ��51 �;:&ف �7���325 ا�.ا��1 ا�Q	ل �;: � �a. آ�%� ا�"��Dت ا���5;� �����789 �; و �

��-�T أه&اف ا���789� ���&M� .�"��Dت ا��7
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- $�8��ا�1Cا ��"M���-T   :ا�� T-��8��ا�1�$ ا�.ي ���7 اFداء ا�����H �� ! ل�Nا ��"M��� و 1	� ���T�7  ا�

�'U�6�� ر����M�&ا!;�� و ا��3�2 ا��1;�� ا �n $% �'%أه&ا T�-�1 	�A �789��ارد ا	�. 

%�� ! ل اNه���م ������5 ا�&ا!;$ و H�=�1@ و 1	%�� ا��4وف : ا�	%�ء ���";�2ت ا����5 ا�&ا!;$ و ا��Mر�$ -

 . �-&م �;���5 ا��Mر�$%�������H ا��6� �5���Q1 �U�6 ا���789 ا�: 1���& آ�%� 1�D�U'+ و 1	���A �''	 T�-�1 ا

 �� ! ل �4�1+ ا8�M&ام �� ��	%� �'� �� �	ارد  �� ! ل �4�1+ ا8�M&ام �� ��	%� �'� �� �	ارد ا����H %$ أداءه�ا����H %$ أداءه��Q1 T T ا���789 ا�: �Q1�-�1 ا���789 ا�: �1-�: إدارة ا��5;��ت -

�[آ& �� T-�1 �	ا
=�ت ا��	دة %$ آ� PPrroocceesssseessو�7�1-'� %$ ��;��ت و�7�1-'� %$ ��;��ت ;� �'���Dور �'"�"M1 �
�[آ& �� T-�1 �	ا
=�ت ا��	دة %$ آ�  ���ا�"� ��;� �'���Dور �'"�"M1 �
��ا�"� ��� 

��ي �'��� ���ي �'�� ��..  

-  +;5�1
�=� �O ا�����Vات ��Qدر  %�� ! ل ر
& :�$ا����4ا� �'� V�ا���5%� دا!;�� و !�ر��� و ا���5 �;: ا8

1
�اره�آ�� �1
�'� �� ا��Q1 ��3�2 ا���789 ا�: T�-�1 ا����H %$ أداءه� O�� ء و�"!F1=�دي ا . 

��-�T أه&اف  ا��Q	ل �;: ا���5ون اNرادي ا�����K �;�� ! ل���H �ا����-T اFداء  :ا���6رآ� -� ���&M�7�

 .ا���789 و ذ�R �� ! ل ا���6رآ�


�ر -��Nا 	�A ���          ا���ص �;: O;8 +�&-1ا�������Y ��2;1 $% Hت ا��5 ء ���-T �� ! ل : ا�57$ ا��7

���'�ة أو و�J�8 �&�&ة &�&و !&��ت �AN�789��ا �'� ! �� ��k1 ء ��و آ7\  �������ا �'J �5� ظ�=�YNا  

 . ا��F ا�.ي ��5
K �;: أداء ا���789 آ
��&د

- �������Nا ���97و��ا :T-��� �'�����W O أو�	��ت ا1��@ ا���� H���Q1 ��& ا���789 ا�: د�] �97و��� ا��

��O و اNه���م �-���k@،أه&ا%'��     .  �� ! ل �� �71ه+ �� %$ ا��%O �� ر%�ه�� ا��

3.3.3.4 . +��-�
������5 ا��M�ا �� H��� �	ذج اFداء ا��

 &�&�1 �
�+ ���ء �;�'� 1-��+ ا���789ت  ا������5 ��� $�8���5�C �' أو �A ��W	ذج اFداء ا�����H ا��-��حا�

 +��-���ح 1	ز�O ا��-�ط ا�.ا1$،آ[�8س �;-� ^��� )1000�"-A  ($;� آ��:  

200[J��
� �� ا���آ�H �;: ا��	دة و ا��� �"-A .  


� �� ا�-120� �"-A ���5 و��دة�ا :;� Hآ���  . ا�

100 �"-A $�8��ا�1Nا ��"M�  . ا���آ�H �;: ا��	ارد ا����62 و�;

80 �"-A $��4��
�ر و ا��5;+ ا���|�.  

  ) A-"�021 (ا�-��دة.  3.3.3.4.1


� 1-���� �� ! ل ا��-�ط ، %$ ��Dد1'� ا���789)-��ديا�=��T ا�(J�D&  أ8;	ب ��آH ه.ا ا����5ر �;: �� 

���  :��ا�

 ) A-"�20(؟� ا���789 �;: �;+ ���8�ا��	ارد ا����62 �;��789ه�  -
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�Hامإ�� �&ى  -� &J�-�ا ��� ) A-"�30(؟;��789ا�����H � داءFا ���-�T ���57$ ا��7

�	%�� ا�-�J&ه� �-	م  -�����3 ��  ��J � �789��ي(؟دا!� ا	�5��ا O��6� ) A-"�20()ا�	�J�8 ا���د�� و ا�

�Hام و ا1N-�ن %$ ا���5( ؟�����789 �;�	ارد ا����62 ا���5;� ا�-&وة ا��J ��7&ا�-�ه� �5"$  -�N20() ..،ا�"-A (  

8���ع ا�: �راء  ا�-�J& ه� �-	م -N���789�;� ���62�ارد ا	����7  ا��� T;5� ) A-"�30(؟إ��اءات ا����%��5 �

3.3.3.4.2 .$�8��ا�1Cا ��"M�  ) A-"�010 (ا�

�;L ا�-�J&�;: �&ى ا��Hام ��آH ه.ا ا����5ر M�� �;��aو �;��
�� ��� �B�&اد وT�2"1 !"� إ8��ا�1


� 1-���� �� ! ل ا��-�ط ا������،ا��5;��ت�� :  

- ����D ى&� �� &J�-�اNا ��"M�10(8��ا�1�$؟ �[ه��� و �&وى ا��"-A ( 


��;� و��a;�،�	_-�إ8��ا�1��� !"� ه� R;�1 ا���789  -� ) A-"�10(؟ �

8��ا�1���ا�M"�و �1&�^ &ى آ=�ءة ��'��� إ�&اد �� � -N20( ؟ ا�"-A ( 

8��ا�1�$؟ -Cا ��"M� ) A-"�20(ه� R;�1 ا���4A �789م �5;	��ت دا�+ ���4م ا�

8��ا�1��� �;��789 %$ إ�&اد��7ه�� ا��7�M&���  �&ى�� -Nا �"M�20(؟ ا�"-A ( 


�ر. 3.3.3.4.3��C08( ا�"-A (  

��زات ا����آH ه.ا ا����5ر     ANع ا	�5�2 و�&ى �1U :;� �
�  :آ�� �;1$-���� ��
�  �;��789،ة 2

 ) A-"�30(ه� ��+ p�QM1 ��2�� ��&دة �	�'� �;�2^ و ا��"	�� %$ ا���789؟ -

6�1��O ا����2درات    �� ه$   - ����
�ر��� ��'��C�7�89  ا��؟ %�$ ا )      ،��	�"����p�Q�M1  O ���2�� �	�'�� �;��2^ و ا�


�	�	�$ و ��  ا����%��7 و ا��5 ء: ا��5;	��ت �� �
��ر،     ا���
�، ا��-&م ا�%Fا L�;�M� ��7ب�Aا O�� اNه����م   6�1

 ) A-"�20(..)������5 ا��	دة،


��5�2U ا����2درات    �� ه$    -��Cاع      ر��� ا&��Nق �&��&ة                (؟%�'��  ودر��� ا��U أو !�&��ت �&��&ة أو O;�8 +�&�-1 +�1 ه��

���'� أو AN�'��&-1()30�"-A ( 

3.3.3.4.4 . Hآ���  ) A-"�021 (�;: ا����5ا�

�، ه&%'� إر�Wء@ و آ7\ وCء@، ��
� 1-��+ ه.ا ا��Q�5 �� ! ل  �6Aط ا��789أ�8س�6
� ا����5       

�����  :ا��-�ط ا�

���� ه���م ��"��\ ا��5 ء و اN و ��8���ار �;: ا���Nص ا�-�J&ه�  -�
�ر��8� ) A-"�30(؟�'� �"��-� ا�
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 أي �� ��	�� �5D�M&�� أو ا�7;�5 ا�����Hة،�1&�& ا��-Q	د (؟ ���5�M&�� ا��5 ء1�O2 ا���789 إ8��ا�1��� �ه�  -

 أو ا�R;1 ��&M  %$ أداء ا���789 �� ا���� H�A T;M	ع �� ا�='+ ا��6��ك ��� ���O أ%�ادا��5 ء �� ا���789،

 ) R;1 ()20�"-A ا�7;1�5-&�+ 

 ) A-"�20(؟ا��5 ء ��	دة ا�7;�5 و ا� ����5�  ��&M�eداء %��� ��T;5 ��&ى إدراك ا�-�Ok&J �ه�  -

 ) A-"�20(؟�آ�ه� ��+ 1&ر�\ ا��7�M&��� �;: �'�رة ا��O� ���5 ا��5 ء وإ�"�ءه+ ا���Y Qت ��� ا��6 -

��زات ا���&ة %��� ��N�� T;5ا�-�J& -	م �ه�  -AN�3 ا%�
 ) A-"�20(؟�آ�8���ع �;�J��H و �Y ا����6

  ) A-"�100(�	ارد ا����62 ا���آ�H �;: ا�. 3.3.3.4.5

 �����789 �� ! ل ا��	ارد ا�QD���62& ا�	
	ل ا�: T-�1 اFداء ا�����C H �& �� �451+ ��7ه��       

 +'1�D�U T;"�1 :�Y +اءه	�Yه+ و ا��	1"���ا&�Nا ،���
  : � ا�����ا��-�طه.ا ا��Q�5 �� ! ل + -ّ�ُ� و D&را1'+ ا�=

 ) A-"�20(؟ ��+ و%T �����5 ��&دة �6
� �T27;��789ا��	ارد ا����62 �ا!���ر ه�  -

-  O��61 +� ) A-"�20( �� أ�� 1"	�� �'�را1'+ �;�-&م %$ ��7ره+ ا��'�$؟ا��	ارد ا����62 �;��789ه� �

 ) A-"�20( آ=��T؟��51و  ا��	ارد ا����62 �����789��5ون 1ه�  -

- :;� ��J�D ���;8 H%ا	Y �8��8 �789��ا O2��'	د ا��-��+ه� 1� $�	W	�����62 ا�ارده� ا	20(؟ ��"-A ( 

�O 1ه�  -��20( ��
�ن ��� �;��5؟ا��	ارد ا� ���62��789�;�"-A (  

  ) A-"�200 (ا���آ�H �;: ا��	دة .3.3.3.4.6

     ،�'��� �;W�=��ا $% +
51��2 �	دة ا�O;7 و ا�M&��ت ا�� T�-��
� 1-��+ ه.ا ا��Q�5 ا����H،و ا���27 ��� 

   :�ط ا�������� ! ل ا��-


+ %$ �	دة ا�O;7 و ا�M&��ت ا��-&�� -���+ ا�� L40( ؟آ��"-A ( 

�1;� ��+ه�  -���ت و ا�M&��ت ا��-&�� QD& ا8� 50( ؟����M� �'��7اج ا��5&� ت ا� ز�� �7�	ى ا��	دة %$ ��

�"-A( 

5;-� �����7 ا��	دة -��+ �1&�& ا��Nاءات ا��� L62، و�� �&ى ��7ه�� آ��ارد ا	���789ا����5;� ���ا ��� R;1 $% 

 ) A-"�50( ؟ا��Nاءات

و ا���T�7 إدارة �	ارده�، ��7�1 ا��D 5 ����	رد�� (؟ أ����'��5%�� ���=�. ه� R;�1 ا���789 إ��اءات ��;��  -

LJ�n	�ا L;�M� ��� ()60�"-A (   

3.3.3.4.7. +;5�  ) A-"�80 (ا�����4$ا�

      &5�$��4��
� 1-���� �� ! ل ا���5
� ا�������� أه+ �-	��ت  ا��5;+ ا��� H���  : T�-�1 اFداء ا��
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���O ا�-�J&-	م �ه�   -��;=� �� ��Qدره� ا��5;	��ت �M���5%�  ا��آ� �� ا�� %$ ا���789 ��'��D �3�&ة �6

�;L ا��5;	��ت ا��$ ��61 ا����ر�8ت ا������ M� -�رنو��-��س ا�إ��اء ا �� �'�
 ) A-"�20(؟�1

6��O ا��	ارد ا����62 �;��789 �;: ا��5;+؟ه� �-	م ا� -�� &J�-)20�"-A ( 

7�	ى أداء ا���789 ا8�V ل ��5رف �	ارده� ا����62 ا�-�J&��7 �ه�  -� �� O%�;�؟) �
ا��2^ �� ا���5

�	��� �A �'1�D�U	 ��7�1 أداء ا���789ا�=�5��� %$ ا�� �789�� T��U ��;�� ا��-��+ و H�=�1ه� �()20�"-A ( 

���'� �����789 %$ ا�	oD ا����8\؟ه� � -�� �� :;� �Y���+ 1	ز�O ا��5;	��ت ا��)20�"-A (  

200( ���J]ا�.3.3.3.4.8�"-A (  

�789 ���-T ا����H �� ! ل      ���� �D 5�ذوي ا ���Q��ب ا��
و ��
� 1-��+ �451+ ا����J] ا���21"� �
� أ

����� :ه.ا ا��Q�5 �� ! ل ا��-�ط ا�

�+ �ه�  -'J�-�ا& �W�5%� �&ى ر�� ����62ا�ارد ا	; ��30(؟��789�"-A ( 

��ت ا���789 و !&��1'�؟ ������5 �&ى ر�W ا�-�J&-	م �ه�  -� ) A-"�30(ا��5 ء �� ��

5;-� ����O وLJ�n ا�����789 �7�	ى ا����J] ا��-��a9�� �8ات اFداء  -� ) A-"�50(؟و ا��

 )-"� 50A(�� �&ى �7�1 ا����J] ا������ ا���--�؟ -

�'� ا���--� � -J��A ��;��� ���5� ���8�=�دة ��'� |ه� 1�O2 ا���789 ��'���	"� ) A-"�20(؟ أداءه�

- Nا �'�%�� ���
\ ا���5، ا��=�ظ �;: ا��3�2، ا���7ه�� %$ ( �������؟�� �&ى ���1 ا���789 ��97و��	1

،������  ) �U�6A(..)20�"-Aت إ�

���د �;: ��U K=A-� ا��-��+ ���	ذج ا���HJة و %$ إ�Uر ا8�M&ام ه.ا ا���	ذج آ"��N�� .ا1$ و�ا +��-�;� �-�

�	دة;� ���JاH�5�A  �2-"� %[داءه� 300 ���	ع A-�ط أ�D ��  ا�� �789�B% :;ذا o;Q�1،ا��L�5W  أ�� إذا آ�ن 

��اوح ��� ذا %[داءه� ��	�8، أ�� إ A-"�600 و 300 ��� اا����	ع ��Q	ر� �'U�-A ع	�� و 600 آ�ن �

  و 1�&ر  A-"�1000 و 800  إذا آ�ن ا����	ع ��Q	را ���ا ����Hه�و �
	ن أداء A-"� %[داه� ��&، 800

 H�����-�-�ا�aNرة ا�: �Wورة إ���2ر أن اFداء ا��� ����&د ��";\ �� ا���789 ا�57$ ا��7�  .ه&ف �

��اح �-&م و  Dذج أه+ إ	���دة �� ه.ا ا�=�8N�451+ ا &QD	ه OD	� �6ءAإ إ $Aو��
��HJة اFداء !�ص ��

،H���
�ة ا���	ذج، ���6 %�� ا��%  �-;5��";\ ا�	
	ل ���^، ا���	ذج �����5  آ.ا و��%	ا�a ،@&Jح ا��=�ه�+ ا��� 

�'� و 1"�2-'�%ا�: اFداء ا����� H��W �789�;ورة ��5 ، :;P��"��-� ا�ق، %'$ ا�"A O8;: أو�م 	='���6 ه.ا ا��

  .ا��$ �A o�21	ذج اFداء ا�����H��Z :;ار ��D$ ا�&ول 



  

  
  

190

�;: أن ا�+ ص م �A�o اه����� آ��2ا �� �2D ا�&و��� T28 �� ل ! ��� $% ���JاH��'� ا��� إ8��ا�1

��	����'� ��7ه�ا��%O �� و ذ�QD R& ،ا�Nا �������Qد�� %$ T�-�1 ا�DNو ا �������� و ���k ذ�R   �;2 د،�

�5��6��;=� ا�'�د%� ! ل ا�M��ت اNا O�� و ا���5��6ت ا���5;-� �-"�ع ا�+ ص م ،8���Pر %$ ا�-"�ع ا��Mصا�: 61

����D ا�+ ص م ���7 � $'��	�5
K �;: 1"	ر 51&اد ه.ا �a�2� �=Q�2001ة و أه�'� ا�-�A	ن ا�A.ي ا�ا ��Fا ،

���Q�ا \A�� :�ا �
�M��789ت ا��ا �
	Q! -"�ع�تا�pD��1 O� ��&�;-��� ا���5;� %$ ���789ت ا��5ا  51&اد ا�

�: و و،ه.ا ا�-"�عY  �27A oA+ ص م إن آ���7ه�� ا�Nات ا�a9��م و  %$ ا�M�&ا!;$ ا�1] ا������5 آ��د�� ا�Q�D

�%�k��-��� ا�ا،'���7"�  و %$ 1	%�� ���
\ ا��V6 ه$��Hا���J اا��Qدرات �� �%O ا� %$ � ا�: ��A\ ��7ه�


�'� �51ف H1ا�&ا �7���ا�.  

��A\ ا����$، ا�5-�ري، اNداري، ا�-"�ع ��Z ا���8$ و R;1 ا���Vk; �"21	�Uت ا�و �4Aا ��� �-;5���

��Qدي آ
�، و ا����� اN ا�+ ص م�ت ا���5;-� �-"�ع�7	ق ا���5 و آ.ا إ�
���A ا��Q	ل ا��5;	�D  $�61
� و ا�

���789ت ا��
	���  إ�6Aء ا�5&�& �� ا ا��F، ا8�&�:ه��1	ل دون T�-�1 ا����H %$ أداء%$ ���;'� �1&��ت 

�
�! �=Q� �U�6�� ��J ���4وف ا�%�� ا	-"�ع و 1�'.ا ا� ���&ا�أوا  ��W �789ت��ا ��� &�=�71 �� ���� 

Nا ،���JاH���Qد�� ا�D :�ل ا	
و �[1$ ا��[ه�� آM"	ة ا!���ر�� ��Z أ�W  �'Aور�� ��;R ا���789ت ا��ا��� �;	

H��� ��� ��7�&ه� �;: �	ا�'� ،ا��7�=�&ة ������%��7 ا���789ت ���7  و ذ��4A Rا ��� 1���� �� �1اFداء ا��

M�ا �
	Q! �7%����اNح ا��=ANا �n $% ر�����JاH���Qدي ا�.ي �51%� ا�D ،إن 51&دت :�Y و �'Aأ C�2ا�] إ�ا 

،�;�
� ��Aو إ b52�ا �'k52� �;�&� �2�51 C � �'��  أن آ ^�Y� �';�61 +� $��ا�] [$1 ��V"�� ا���789ت ا�


� ���� �27���A�2;] اFورو�$ ، ا��7�	ى ا�����4%$ ا����J] ا���--� �+ 1
� أن ��Z 27-'�،1$ ا�ا��[ه�� 	Q! 

 K�Jد �� ر�-�A.ي آ�ن ��� ا�+ ص م و ا�ا ��	"�  . �6[ن ا����J] ا��$ Y--'�ا���'	ر���


��C �&و�
�ر %$  ا�1�8��7[1$  ا�&و�� %$ ��7�1 ا�-&رة ا����%��7 �;+ ص م رو ا8��Nا +�&� ���U	�ه.@ ا


�ر %$ ا�+ ص م���8 ا��2^ ا�5;�$ و�8��8 د�+ ا1 N	�U& ا��D 5 ��� 8و ا��ا��� ا�:، ا���789ت� إ�W%� ا�: �


�ر و �3ت ا��&��� �|و 1
	�� ا�'� ا�-��م ���&را�8ت�و اF%�اد ا��
;=��    ا�+ ص م ا�aNاف �;: 1
	�� �&��ي�

N��&QD R�ر و ذ�
���
	QM� $�	��6 اA -"�ع و�1+ ، 1=�5;� %$ ه.ا ا $��	دة ا�;� ���JاH� و 1[1$ ا���HJة ا�

�&اء �D�2$ ا�&ول %$ إ�Uر ���1$ اNه���م ����	دة إر�WءًD5'� اW�2ت و;"� ا���HJة ه$ ه.@��Z أن  ا����5 ��

 ،�'���� p�QM1 ���5 دون�ا �=Q� ���JاH���Qد�� ا�DN;��789ت ا�'� �	.ا ��1&ا p-��'.ا ا�رآ�  �D "Aو ا

 ��e� ذج	�A +�&-1 +1 �4ي��ا \A����� ا��-	��ت ا�T��7 ذآ�ه� %$ ا��H���
� ��HJة داء ا��a $%  :����1 ا

 .ا���	8"� و ا���789ت ا�
��2ةا���VQة و ا���789ت 
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  �ـ���ــ�

  

  

  

� ا����ق ��  ��� ���� ���ل،  ه
� ا�
را��ا���ت  � %+ه*� ا�� ص م ا�'& %$ #��" ا�� ا�!�  ا�ول

      را<= ا�� ا#��ف ا�.7+6*� ا�>.*� ��7ف �8+6:+ آ8*�ا �� �6�7!5+ %$ دو�� �#�ى، و ذ�1 أن ه
� ا�.-�,+ت


تإ��� و   ا�.�7.
ة ��6�7!5+،:��*�و ا���� ا��:E*.*�و ا��7ا%  ا��CD+د�6، ا��B:*�  ا�.A� �*6+7ن ا#��ف � ه
ن 

 F6�7�<  أ و ذ�1 %$  و دK*C أ%� �Hوري ، I*� أن و<�د �F6�7 واH&ا�� ص م�!�ض و<�د ��وC+ت �� 

 �
 ا��5Lد ا��ا%*� ا�� د�*���7
 L� ���7%. ه
ا ا��B+ع،N"  O*� +5>+�P6 ���ة ا
دورا R8 أن �" أ�و �Qع ا�.,+�

��C*� اD+%+ ه �� ���.L% ��1 را<= ا�7.  و ذ�ا ST+:% �*���N+L6*� ا��� ��.�= ا�VW+�X ا��CD+د ا��U:� و 

 +5Nص م � ،+ت دون إه.+ل ا�VW+�X ا�,�8*� ا��� ��Q+7 %:5+ و ا��� %�ده+ F7H إ%>+Q*+ت ه
� ا�.-�,،ا�

U+X.�ع در<� ا+!�� ذ�1 ا���+�Y7N R ا�
ول أن �KBP ،  ا��� ��ا<55+و ار�!+ع �
ة ا�.:+�,��ة 5N+ ارIو ر

 ، أداء ه
ا ا��B+عا�
ول ا��� ��SI �� ا���= %$ %,��ى�C+N  7�6*$ ���  و،LQ+�+ آ8*�ا �� %L+ل ا�� ص م

Dا "B*8�� $<.6 +% 
  .�وف آ  %:N+5.+ �6.+[� %= \��!+دة %$ ��1 ا��L+رب و أ#

� ا����ق ��  �ا��5   ، ص م����.*` %= ��ض %�B%+ت �B*BP"  ا�.ا�داء%+ه*� ا�� ا�_+�Q  ا�!�  و 

و اC��Q+ %$ %-[�ات  �� �K*BP ا�ه
اف ا�.,��ة،  ا�.-�,�%
ى LQ+حا�
ي a<76  ، و�7Nض %+ه*� ا�داء

*B���1 ا�ه
اف و آ
ا*ا�داء ا�.+�*� و I*� ا�.+�*� �,��*= ا�.-�,�  KBP�
ى % ����<*" �Cارا +�8*�5B�,.�ا  

  \ �� +T��#�7� +% =6�� �>���:<�5+ %$ 7%
dت �c*� آ8*�ة و ���ر N ��*P.�ا �e*8�ة  �" ا
و ا[�
اد �

N.+ 6>!  ��8غ ا�داء ا�.�.*`  ا�, �7� ��� �Hورةاa<7Q%� ا�
ي ، ا�ا�.:+�,� و آ
ا �:+%� اDه�.+م +N��Lدة

D.-�,+ت ا��.����� �ة و ا�*c��د�6 �+%� و ا+��C �!�N �T+#5+ وا�Q+<% ��� ظ+!P�Dدة %$ %`ا6+  ا+!��

DاDح ا+�!Qدي+��C، داء  و�ا�ا. ���.L.� ���P% ه�  N ،�**,��ا ��� �� �6�EQ a*� `*.ت�+%�B% +8:+ه�� 

�ا�.-�,� +�+<7Q�5 اE�+5 ��� �BBP.�*� ا�.+�ا hW+�:�ا ،�%
B.�ت ا+%
X�ت و ا+L�:.�ا �*��Q  ي
و %,��ى ا��H+ ا�

���1 ا�.�B%+ت ،و ا�X+ر<*� ا�.�7+%�� %= ا�.-�,�ا��Uاف ا�
ا#�*� �P  ��*" آ  %$  $.<�ا���آ*` ��� ��  

   ��ا��:E*.� و ا���7�  �N>+ر اD،���ا�*�L ا��j*�X اD، ا�B*+دة،ا�.i+رآ� ،و ا�X+ر<� ��.-�,� 7.*  ا�
ا#��ا�

  .ا�� ص م
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��7ض ا�� واC= ا�� ص م �� ا�CD+د ا�L`ا�Wي و دور ا�
و   
B� O�+_�!�  ا�.*` �� أ%+ ا��ا K*BP� �� ��

ا�.>+�Q ا��� �'� 5N+ �� إ���ا�*L*� ا��:.*�  و ذ�1 %+ ��C ":� �87+ع5
ا ه�.+م ا�L`اN �Wإ �5E6 <�*+ أداءه+، و

�Wا`L�+N :*B6:% +*.هkN +5"�،  ي
7
اد ه
� ا�.-�,+ت #��T+>ا7Qا�%� ا�����ر  ��� a ع+�B�� �7N+��1 ا�� 

%�:+%*+ �� ا�.,+ه.� �� آ  %$ �*
�6 دورا  ا��B+ت�.-�,+ت ا�7+%� و ا��:+�ا<+SQ ا�X+ص، و ا��� ��S7 ا�� 

���*� %:+ST ا�ci  ا���
�6 و ، ا�B*.� ا�.'+��،ا�:+�h ا�.��P ا�X+م ، �*Iع أن+�B�ا ا
%$ �Q+76  �� ا�L`ا�W ه


6+ت آ_*�ة �K*7 أداء�P���Pل ا� I*� ا���.�، ا��B+ع ،اDداري ، ا�B7+ري، +N�SQ+L ا�.+��%��j8 �%:5+ %+ ه ،

�و ا�*
 ا�7+%�� ا�.-ه��،  ��� ا�.��7%+ت�P6 +.%.�

#  ا�
و�� �� ا�.-�,+ت %F��X %$ #�ل ،" �Hورة 

%�<P�ا*�  h%�8ا�و ا���X.�ا �*,�+:� ��
�� و ،�"k6 ���  .7�ا SL6 ��+7� ��*ه*  آ��k��ا h%+Q�N  ����ا �iQ

+5*�
ى أPT+ب ا�� ص م ��ل �Hور�،��� �T+#  K*BP�ه
ا ا�� <+SQ ، ا�داء ا�.�.*`1 ا�.-�,+ت ا��ا%*� ا�� 

���N +5>+ر �� اD و ا�.�._  �:+�T ا��.*` �� ا�� ص مدور ا�
و�� �� د�� أه
Tر ���,*+�� ا�1 %$ #�ل ا�و ذ 


رات ا، وزارة ا�� ص مB�ا $% =���+N ��و
��:+�,*� آ.+ ��87 ا�W+L`ة ا�L`ا �6�W���Lدة د�*� m#� ��� اه�.+م ا�


و�� ا�L`ا6�W ا�L`ا�6�Wو ا�e*5+ت �.F��X ا�.-�,+ت��" �6.>$ %$ #� �#m .�.*` دورا�داء ا�ذج ا�.Q  _.6 و ،� 

�و ذ�1 %$ #�ل ����6إ��+ء د��7 أآ�PQ �8 ا�داء ا�.�.*` ��� ص م W+B�دة ا�L�ذج ا�.Q  Dآ*` ا��ه�.+م ��� و 

   .ا�� ص م

     K�7�6 +.*�  8+ر�#+Nا �PT�%
B.�ت ا+*H�!��*�+��ط ا+B:�ا �� "�*X�� $<.*� ،:  

- K*BP� إd أن ه
� ا�7.�*� ��P+ج ا�� أ�Qاع %��X!� %$ ا�.-�,+ت ، ا��:.*� �.�*���� ص م دور آ8*� �� 

7
 ا�� ا�.,��ى ا�
ي ا�>8*�ة ، ا�.����� و ا��c*�ةN �6ق � #��T+ �� ا�
ول ا�:+%*� �*O أن ه
ا ا��B+ع �

��.*` آ.+  ، �B6د ا�� �8Cل ا�!�H*� ا�و�� r!P�Nا�%� ا�
ي �� �.�� ا��:.*�  آ�*� ��*" �N!� 6.>$ ا��D.+د  

$<.6 Sل ر�+L% $� �87� +5Qأ O*� �LP�ا ا
� VW+�# ة
7N .-�,+ت�ا �C+N $� ص م �����6  %$ا� "��# 


ات ا &.,D�N +5++�.�و�Q ا��� ��NN>+ر إH+�� ا�� ا�,+%5+  و اDا�.5+رات اDدار�6L�,.�ا =% F*<�� �6د+��C

���5,N و  CkN �*H�!�ا $% �Q+_�ء ا`L�1 6:!� ا�و ذ �W+,X�ا ��و�ا. 

��5 �8+رة �$ %!�5م [+%  L6.=  ا�.�ذ ��� ص م �.�ا<�5 ا�.:+�,� ا�.�P*� و ا�
و�*�،  ا�.�.*`76
 ا�داء -


رات �+�*� ��� %�ا<�5 ا��c�  ا��+�*�.�B%+تا�C +5� 5+8:+ء %-�,+تN ��*P.�ر<*� ا+X�ل ،*�ات ا�# $% 

�5+ ا�
ا�*� ���!�ق �� ا��:,*�T+:� $*N Kه+ ا�+C+U ل�cا#�*� و ا��
و �K*BP ا�.:+�= �PT+ب  ا���اق

�P��.�ا �*H�!�ا 
  .ا�_+Q*�، ا�%� ا�
ي 6-آ

��87 �$ ا�.�B%+ت ا�.L%�*6+7.��� %$ �� ��� إU+ر Q.+ذج ا��.*` ا�7+�.*� و ا��B6 �*N�7م ا�داء ا�.�.*`  - 

��!7N =% K'5+ �� أ�T+:� S�Iه+ �7  أه.5+ ا�B*+دة، ا��j*�X ا���dا�*�L  ،ا�'�ور �6��K*BP ا��.*`

 .ا�_+�_� ا�%� ا�
ي 6-آ
 ا�!�H*� ،ا�:�+hWا���آ*` ��� ا�7.*  ا�
ا#�� و ا�X+ر<� و  ا�.i+رآ�،



 193 


را�و ذ��� أداء ا�� ص م ��
و�� دور <�ه�ي �� �K*BP ا��.*`   -C �6ود
P.� ا�EQ 1+5  ة
6
و آ
ا ا�.i+آ  ا�7


 ا��� ا��� �K*7 أداءه+ و C� d-.� +5*��ا<�5ه��و
 ا�%� ا�
ي ، ا�.:+�,� ا�P+دة %=  �C+N ا�.-�,+ت ا�.�P*� و ا�

 �*H�!�ا 
 .ا��ا6�7N-آ

� <�5د   -I�6 ر�Wا`L�ا ��و
�>$ �� ا�.,��ى ا�.:��E ا�.8
و�� �� إU+ر �.�*� ا��kه*  إd أن ه
� ا�7.�*� ��ا� 

  .ا�X+%,� ا�%� ا�
ي �B6د ا�� ر�Y ا�!�H*� ،%:5+ و ذ�S,� 1 ا�:�+hW ا�.�BBP و ���P6+ت رa*W ا�L.�5ر�6

-   R%+C �Wا`L�ا �*I دة�L�� ذج�.Q =H�NأY7N ��ا �B�!6 "Q �*,*W��ا �T+:7�ا  `*.���Dدة و ا+*B�+ر آ+<�N       

 �.*E:��ا ���K اDه�.+م  ه
�أنآ.+ و ا���7 �5
� ا�W+L`ة ��� ،5N+ا�>+��  ا�W+L`ة �N F6�7��� ب آ��+*I  L,6 O*� 

 =Cا�%RQ��Q�و ،ا  =B6 وزارة ��<" ا���ة ا`W+L�ا �
��� ا�.-�,+ت ا��ا�8I �� ا�.i+رآ� أو ا�UDع ��� N:�د ه

  .ا�,+د�� ا�!��B6 �*Hد ا�� �8Cلا�%� ا�
ي ا��:+��، 

   hW+�:�<.�� %$ ا ��را�� ا
� ا���T  %$ #�ل ه
� ا��  : ا��+�*� ��X*�5+ �� ا�:B+ط6.>$

 +5!6�7�    ��.+د ��� %L.��� %$ ا�.7+6*� ا�>.*� و ذ�F��X% $*ND+N 1 ا�
ول، ��7ف ا�� ص م �8+6:+ آ8*�ا �� 

 %�ارده+ ا�.+�*�، 
ود�6 %+ ��.*` N" ا�� ص م ه� %P��T��# a<7*+ت آ  %:I ،+5*� أن أه�، و ا�:��*�

Dا �.*E:��ه*>�5+ ا �U+,N ا

ودةآ.+ أن ���B�*� اDدار�6 و آP% +C�� ��c���1 ا�.-�,+ت  ��iQأ S�Iأ. 

- ��+B��7
د ا��8ا% ا�%� ا�
ي ، ا�� ص م �� أPQ+ء ا�7+�� ا�.a!Q �!��X ا�,.+ت و ا�.i+آ � �,!6h  .-�,+ت�و ا

.�

 ا���= %$ %,+ه.� ه
ا ا��B+ع ��� ا��7*
6$ ا��� ��Q+7 %:5+ ا�8B7+ت��F*!X %$ � 5+ا�.�<� ��C 1�و ذ 

  .ا��CD+دي و ا ��+.�>D�F��X. ا�
ول

�� �*+ة ا�.-�,+ت ا��CD+د�6 و إQ.+ ه� �8+رة �$ %>�ن ه+م %$ �+�Nة أن ا�� ص م �*,�L% Rد %����  -

Dاف ا
6
 %$ ا�ه
 .��C+د�6 و اQ�<%�*�+.�>D+ت ا�:,*h ا��CD+دي ا�
ي ��6�� �K*BP ا�7

  أن �.�*� ا��:.*� �$ ��KBP إd %$ #�ل %i+رآ� %F��X ا�.-�,+ت ا��CD+د�c�% �6ة، cT*�ة ، %�����  -

��%+<� K,Q ر+Uو آ8*�ة �� إ. 

��آ*`  �7  أ�Nزه+ ا�8:+ء و ا�[c+ل ا�7.�%*� و ا��L+رة %= ����آ` ا�� ص م ا��T+X �� أ��iQ إ��C+د�6 7%*: -

C ���  C5+ أB*BP�� ا��7اC*  ا�.���C  <N ��8+ع و ا�رN+ح ا��� 6.>$ L� ��1 را<= ا�:+�� و ذ��ا �+ع ا
و ه

 .%+ hW+�Q ��� +8�� ��-6 ا��:.*� ا��CD+د�6 ا�.,��ة

-   +�*,N 6`ال d +7+%� �6'& أن دوره�د�6 ا+��CD.-[�ات ا�ا Y7N �� ص م �%$ #�ل ��ض %,+ه.� ا�


آ� %B+رN �Q+��+درات ا�:!�*�#+�T و أن %,+ه.�5+ �� ا��>+د  d �*:U��درات ا+��. 

� ص م ا�� ا�داءن ا��8ا%h ا���.*� و �
ه+ d 6.>$ أن إ -�+N �C���>$  ا�.�.*` ��K*BP ذ�1  %+ � �� �8I��ا

�K*BP ه
� ا�7.�*� و ���*� ا��e*8 ا�. �PQ �7,�ا ������W.� ا�.,��ى %$ ا�داء �7N+Q %$ ا�B*+دة اDدار�6 ا��� 


�1دا#  ا�.-�,� ��P!*` ا��+C+ت ا��6�i8 ا�5N ��%+7+ و ��<*" آ+�� %�ارد ا�.-�,�� . 
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- Dا �e*8�.:+�,� %= إن ا�ة ا
� �C+!�N �����>Fi و  �*�8B�,.�و ا �*�+P�د�6 ا+��C�Q
�+<�  $*N ،!�ص�ا -�

D.-�,+ت ا�ا F��X%�6د+��C، ���ا S*�Q $% ء �*>�ن+B8�أن ا O*� .��+N �7,�6
 ا�
ي �ار ا��
L�ا �6
B� 


رات ا�.,��5>*$%= ��6ءمC ا��*+<+ت و . 

�5B*BP+ %$ #�ل �8:� ا�.�B%+ت ا�'�ور�6 %=  - $<.6 �L*�Q  N "�
 ذا� �� +�
إن ا��.*` �� ا�داء �*a ه

D7+ون و ا��ي 6,�د� ا
5
  آ.+ �c8:6 أن d �6،��`ام���*� ا��e*8 ا�.�W.� و ا�.
�.� ��7.  ا�L.+�� ا�> FC�

 SL6  N `*.��ا K*BP� 
 .ا��D.�ار ��.�E�+P ��*" و ����6���*5+ ا�.-�,� �:


ة U�cH+ت ��Pل دون ا���= %$  -� $% �Q+7� �6�Wا`L�ص م ا ��`ال ا� d�*,�+:� +BW+� FB� ه
ا ا��B+ع و 

�K*BP ا��.*` �� أداء�م أ%+. 

- ��X% 1 %$ #�ل�ذ a<7:6 ص م، و � و ا�.
�.�  .�ا�F�B ا��8ا%h و ا�.-�,+ت ا�اه�.R ا�L`ا�BN �W+ع ا�

�>$ �� %,��ى ا�:�+hW ا�.:��Eة، أن I*� ،��:+�,*� ه
ا ا��B+ع �� �BBP.�ا hW+�:��76د ا ��1 ا�ذ S8� ب+*I 


ةا��:,*F��X% $*N K ه
� ا��8ا%h و ا�.-�,+ت،:L.�.+د�6 ا�ا �*I .+د�6 و�ت ا+*Q+<%Dا ��C ��ا ��+HD+N   

 F7H��+B�.�,�6=�,+ت - ا�ا &N��آ*`ه+ ��� ا�� .ذا�5+ و 

       ا�.�.*` اه�.+%+ %$ 8C  ا�L`ا�C+N a<� ��� �W ا�
ول ا��� V*�X�N R%+C <�اW` ا�داء�� K�6 %!�5م  -

 +N �iQ�hW+�: ا�..>$ �5B*BP+ %$ #�ل  �
�1، و ا��87ة �*,R �� ا�W+L`ة و N +5�.*C �>��و���X% �*Qو %�اC= إ

� ا�
ا�� %= ��ض �ه� ا���� N'�ورة ا�**B��� ذج+.Q �6
B�أ�8+ب LQ+ح ا�.-�,+ت ا�!+W`ة ,�PQ �7 ا��.*`، 

� �� [>  ا�W+L`ة ا�L`ا �6�W���Lدةأ، I*� ��!+دة %$ �L+ر +5N�+Ns�W+L`ةW+B�دة ا�L�ذج ا�.Q ر+Uو �� إ "Q،  ��

�5� وزارة ا��:+�� �N!�5+ ا�.���i ��� ه
� ا�W+L`ة� +L�ا �
5N F6�7��+N K�7�.�!>� ا�ا �iQ ���  .7�ة و ا`W

   .+N��Lدة


5.6+ �� #�+م ه
ا ا�OP8 ه�     B�  :أه� ا���T*+ت ا��� 6.>$ 

-  +T��# �._�,.�ا K*7�
 %$ إزا�� ا��7اC*  ا��� N d �6�Wا`L�ص م ا �
 ا�.,+ه.� �� ا���= %$ أداء ا��C

 ��� ��k� .�.i+ر6= و آ
ا ���LQ+57+ز اإا�.�+N �B�7�SQ+L اDداري و ا�.+��، و ا��� 


 �B+ءات   ����Hورة ا�7.  -B� ص م %$ #�ل ��L.= 86$ ر<+ل  و أ6+م درا�*��iQ �>� ا��.*` �� �C+ع ا�

� ا��.+ل و #�8اء ا��Lدة �#m .-�,� و�ى أداء ا��,% $*,P���ح �� إU+ره+ أه� ا�,8  ا��ا%*� ا�� 


ات ا��>:���<*� و ا��B:*+ت اDدار�6L�,.�ا.  

�  و ا�5L+ت ا�.>�!� N أPT+ب ا�� ص مN*$ �'+ء  �]+8%���Pار إL6+د -�
D�6 ا
أو �$ K6�U ��_.+ر و ا���

 ا�.i+آ  ا��� أه� %����� �.:+cT ، �iC*�ة،E�Q+N+م �,8U S*�7 ا�.-�,+ت %��cة �Lى6ُ، وزارة ا�� ص م

7� .�Q %:5+ ه
� ا�.-�,+ت+
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� ا��Dا�<5`ةا�7.  ��� �!iQ  *7+ط  -�
N �!�<.��6 ا
LQ+ز  ا��ز%� Q+<%D+ND*+ت %$ #�ل %
ه+ _.+ر و ا���

 K*,:��5+%5+%5+ و ا:*N +.*� &.,� �B6��N N اف
 .ا�.,��ة �K*BP�+5 ا�ه

-  h%ا�N اد

6_�  أPT+ب ا�� ص%�<�5 ا�� �>�6$ إ�P�دار�6 اDق ا���عم ��� ا+�C �� `*.��ا �<� �iQ و  

 .م ا�� ص

- �N ام`��Dا 
�N>+ر �� ا�� ص م ا��� N+درت 57H�N+ ا��زارة ا�.>�!� +N��B+ع  *� ا�� د�� اD ا��ا%ا�,*+��:!*

�K*BP ا��.*` �� أداء أن �Li= �,8  ا��� %$ [5Qk+ ��5 آ,*+�� �.+N RP���Cف ��� أه� ا �T+:� �أه

 .ا�.-�,� أd و ه� ا�ND>+ر

-  V*�X� ا�ول� إU+ر K�7�6 $*!:T .-�,+ت ا��� �RBB أداء %�.*`ا ��� �.:& <+W`ة �uداء ا�.�.*`

� ص م�+N �Q+_�>8*�ة و ا�ت ا+,�-.�+N،6 =!>� ��� %,��ى وا��ا ا

 �iQ ه�C 1�و ذ   .i .-�,+ت�ا F��X%

+5.L� 5.+ آ+ن%. 

- �6�Wا`L�ص م ا ������ <.= ا�.��7%+ت �� S����Pي ��� %>+ �*�P% *� و�ء [8>+ت دو+iQر  إ+U1 �� إ�و ذ

 .�L+رة ا�X+ر<*�د�� ه
ا ا��B+ع �� %L+ل ا�


ة ا�.-�,+ت ا�>�8ى%$ [5Qk+ أن ��N =*Liا%h ا�.:+و�� ا���  -�+,.N 1�ص م و ذ ��� +6�C +7��7 د��. 

- D.-�,+ت ا�7+ت و ا%+L�ا $*N �C�7��6 ا�B�ا���7*.*� ا��8ا%��C h+د�6 و ا�7.  ��� �>**SL6 F ا�7.  ��� 

 �B6��NN &.,�  . و ا��.*` �*" ا��.+ل�+���>�6$ أ<*+ل C+درة ��� ا�
#�ل �� 


�� آ.+d �� ا�OP8 و ��C dرا    Q d �*#�و �� ا =% ،
5L�ا أ%  �� ا

 و�+7% �� +:B��L هC ن�<Q أن

  .ا�OP8 ا��7.� و ا�7.  ��� د�� �iQ ا�!>� ا�.�N K�7+��.*`ا�.��Hع %,+ه.� �� إ��اء 
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