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  نــم رــيخ ىــلع ملاـسلاو ةلاــصلاو هــنع ىنغتـسم لاو  يــفكم رــيغ اـبيط ارــيثك ادــمح الله دـمحلا

:دعبو هب ىدتقا نمو هباحصأو هتيب لآ ىلعو دمحم انديس ،هب لمعو ركشلا بدأ انملع

  لـــجأب اـــنيلع مـــعنأو هلـــضفب اـــنيلع نـــم يذـــلا لـــجو زـــع ىلوـــملل دـــعب نـــمو لـــبق نـــم ركـــشلا ناــــف

  لكل هيجزن نانتملااو ركشلا رفاو ناـف مث نمو ،هلهانم انغلبو ملعلا قيرط ىلإ اناده ذإ،همعن

  زـــيح ىلإاـــهجارخإو ةركذـــملا هذـــه دادـــعإ يـــف ةـــلوذبملا اـــندوهج تـــمعد دـــيب اـــنل دـــم نـــم

.دوجولا

  ةركذــملا هذــه ىــلع فرــشأ يذــلا"ميهارــبا طــلجل"لــضاـفلا ذاتــسلأا ىــلإ ركــشلاب صــخنو

.انحصنو انهيجوتب ماـقو

  ةــيراجتلاو ةيداــصتقلاا موــلعلا دــهعم ةذتاــسأ ىــلإ ناــنتملااو ركــشلا صلاــخب مدــقتن اــمك

.  عجارملا و فراعملاب انودوز نيذلا ،تليسمسيت يعماجلا زكرملاب رييستلا مولعو

  اـنقفو اـنك ناـف ريوطتلا يف ةمهاسملا اهب اندرأ انم ةعضاوتم ةلواحم لمعلا اذهف  اريخأو
  الله لاـــــمكلا نأو ،رـــــشبلا لاـــــمعأ نـــــم صقنـــــلا نأ انبـــــسحف قـــــفون مـــــل ناو هـــــتمعنو هللا لـــــضفبف

.ميظعلا لضفلا وذ هللاو ءاشي نم هيتؤي هللا لضف كلذ و،هدحو

ةدرو ةعانم:ةبلاطلا
نيساي يرارط:بلاطلا





الملـــخصصخـــللما



صخلملا

III

:صخلملا

ةكرش في ةيرادلإا ةباقرلا ليعفت في نزاوتلما ءادلأا ةقاطبمادختسإ رثأ ةفرعم لىإثحبلا فده
.تليسمسيت ةيلاول تكافوص

ضرع للاخ نم اđ ةقلعتلما ميهافلما مهأ زاربإ و نزاوتلما ءادلأا ةقاطب لىإ انقرطت لولأا لصفلا يفف
و ايازم و لحارم نم اهيلع موقت تيلا تازكترلما مهأ ضرع تمو،اهفادهأ و اهئدابم و ييخراتلا اهروطت
.هحانج تاموقم و هءانب ةيفيك و نزاوتلما ءادلأا ةقاطب جذونم ايازم و موهفم لىإ ةراشلإا تتم امك ،داعبأ

ايازلما و اهقيبطت لحارم و اهرصانع فلتمخ و ،موهفمك ةيرادلإا ةباقرلا هيف انلوانتف نياثلا لصفلا في امأ
و ءادلأا مييقت ينب ةقلاعلا تزرب راطلإا اذه في و همييقت و ءادلأا ةيهام لىإ قرطتلا تم امك.اهققتح تيلا
.ةيرخلأا كلت ليعفت في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب رود و ةيرادلإا ةباقرلا

تكافوص ةكرشب ةساردلا عوضوم ديسجتب كلذ و ةيناديم ةساردب هانمعد يقيبطتلا بنالجا في امأ
ءادلأا ةقاطب  قيبطت عقاو لوح ينثوحبلما عم اهانيرجأ تيلا تلاباقلما ليلتحثم ،ةكرشلا يمدقت للاخنم
حاترقاب انمق و نزاوتلما ءادلأا ةقاطب روامح قفو اهئادأ ليلتح للاخ نم ةيرادلإا ةباقرلا في اهرود و نزاوتلما
.ةسسؤلما في اهقيبطتل جذونم
و ءادلأا ميــيقت و نزاوــتلما ءادلأا ةــقاطب ينــب ةــيوق و ةــيدرط ةــقلاعدوــجوب ترــقأ جئاــتنلىإةــساردلاتلــصوت
 تايــصوت يمدــقتب اــنل تــحسمو اــهنم عاــفتنلاا و قــيبطتلل ةــلباقتاجاتنتــسا جتنتــسن نأ اــنل حــسم اــمم،ةــيرادلإا ةــباقرلا

 ةــلثاملما ةيداــصتقلاا تاــسسؤلما لــك و ،ةــساردلا عــضوم ةــسسؤلما ءادأ ينــستح في ةــيلعاف و ةءاــفكب مهــست اــĔأ ىرــن
.اينقت و ايميظنت

،ةيرادلإا ةباقرلا ،ءادلأا مييقت ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطب جذونم ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطب:ةلادلا تاملكلا
.ةيرادلإا ةباقرلا ةيلاعف



صخلملا

IV

ABSTRACT:

Aim to find out the impact of using a balanced scorecard in activating the
management control at Sovakt Company for Tismsilt state.

In the first chapter, we addressed a balanced scorecard and highlighted the most
important concepts that were outstanding by presenting its historical development,
principles and objectives, and the most important the underpinnings of the stages and
advantages and dimensions of a balanced scorecard, and how it is built and the merits
of its success.

In the second chapter, we dealt with administrative oversight as a concept, its various
components, stages of application and the advantages it achieves. Performance was
also addressed and evaluated in this context, the relationship between performance
evaluation and management oversight and the role of a balanced scorecard in
activating the latter was highlighted.

On the applied side, we supported a field study by embodying the subject of the study
at Sovakt company through the company's presentation, and then analyzing the
interviews we conducted with the respondents about the reality of the Balanced
Scorecard application and its role in management control by analyzing its performance
according to the Balanced scorecard axes and we have proposed a model for
application in the enterprise.

Keywords: Balanced scorecard, balanced scorecard, performance appraisal,
management Alrkaih, effective administrative control.
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BSCنزاوتلماࢫءادטࢫةقاطب The balance scorecard



مقدمـــــــــــــــــةةـــــــــــــــــمدقم



ةمدقم

أ 

:ةمدقملا

تلاتكت زورب و ،ةيلالما قاوسلأا ةلموع و ،دودمح يرغ يداصتقإ حاتفنإ نم مويلا لماعلا هدهشي ام نإ
تامظنم مامأ يربك دتح دعي ةيداصتقلإا لامعلأا ةئيب في ةينقتلا تاروطتلا بناج لىإ ةمخض ةيداصتقإ
و ةيلالما جئاتنلا ىلعدمتعي تامظنملل ءادلأا يموقت و سايق ناك ثيبح ،اهنم ةئشانلا ةصاخ لامعلأا
تقولا في تامظنلما نم ديدعلا تدجو كلذل ،لبقتسلما في جئاتنلا قيقحتل يفكي لا اذه و لخدلا تانايب
في اهنم ةدافتسلإل ةيلام يرغلا و ةيلالما جئاتنلا سايق قيرط نع ءادلأا سايقل حضاو ساسأ لىإ ةجالحا رضالحا
ةيلاح ةسايس يريغت وأ ديكأت ىلع ءاردلما ةدعاسلم وأ ةحاتلمادراولما تايلوأ صيصتخ و ءادلأا فادهأ عضو
ةبكاولم ةفعاضم دوهج لذبل يساسلأا عفادلا فورظلا هذه تلكشو ،فادهلأا ةلباقلم ينعم جمانبرل
تاودلأا ثادحتسإ لىإ ثابحلأا هذه دوهج تلصوت و.ةيداصتقإ تاودأ و ةمظنأ ثادحتسإ و تاروطتلا
تم ةفلتمخ تلااجبم نىعت و ةيلالما تارشؤلما بناج لىإ ةديدج تارشؤم مضت تاسسؤلما في ءادلأا مييقتل

ةدحاو ةقيثو في ومنلا و ملعتلا ،ةيلخادلا تايلمعلا ،ءلامعلا ،ةيلالما:يه ةيسيئر روامح ةعبرأ في اهعيمتج
.نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مسإ اهيلع قلطأ

ةفيظو وهو لاأ دحاو يرغتم رثأ ىلع زكري ثحبلا نأ لاإ ةمظنلما في يربك يرثأت نزاوتلما ءادلأا ةقاطبل نإ
قيبطت هثديح نأ نكيم يذلا يريغتلا ىدم نع فشكلا ةلوامح لىإ ةفاضإ ،عوضولماب طبترلما ةيرادلإا ةباقرلا
ةسسؤلما في ءادلأا ىوتسبم و ةباقرلا ليعفتب قلعتي اميف ةصاخ ، ةنزاوتلما ءادلأا ةقاطب تاسرامم و ميهافم
.ةيداصتقلاا

:ةيلاكشلإا

:تيلآا يرهولجا لؤاستلا ةراثإب ثحبلا ةلكشم ترولبت اذل

؟ ةيداصتقلاا تاسسؤملا يف ةيرادلإا ةباقرلا ليعفت يف نزاوتملا ءادلأا ةقاطب مادختسا نكمي فيك

:ةيلاتلا ةيعرفلا ةلئسلأا حرط نكيم ةيلاكشلإا هذه ىلع اءانب و

؟ةيرادلإا ةباقرلا ةيلمع في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مادختسا تاوطخ يه ام-



ةمدقم

ب 

؟ءادلأا مييقت ينستح في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب ةهماسم ىدم ام-

؟ةيرادلإا ةباقرلا ىوتسم و ءادلأا ةقاطب  ينب ةقلاعلا عون ام-

؟تكافوصةسسؤم ءادأ ىلع ةباقرلا في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب دامتعا يرثأت ىدم ام-

:تايضرفلا

:تايضرفلا نم ددع عضن ةيلاكشلإا ةشقانم و لح نم نكمتن يكل

.ةيرادلإا ةباقرلا ةيلمع في ةنزاوتلما ءادلأا ةقاطب داعبأ مادختسإ متي·

ةسسؤلما ءادأ ينستح لىإ نزاوتلما ءادلأا ةقاطب ةطساوب يميظنتلا ءادلأا مييقت يدؤي·

.ةيرادلاا ةباقرلا ىوتسم عفر و  ءادلأا ةقاطبينب ةيدرط ةقلاع دجوت·

.اهفادهأ قيقتح ىلع اēردق وتكافوصةسسؤم ءادأ ينستح في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مهاست·

:ةيلاتلا فادهلأا قيقتح لىإ ةساردلا تعس قبس ام ىلع اسيسأت:ثحبلا فادهأ

.اهتيهمأ و نزاوتلما ءادلأا ةقاطب موهفلم ينلماعلا كاردإ ىدم ديدتح.1

ءادلأا زيتم و اēايلمع و نزاوتلما ءادلأا ةقاطب تابلطتم ينب يرثأتلا عون و ةقلاعلا ىلع فرعتلا.2
.ةيداصتقلاا ةسسؤلما في يسسؤلما

.نزاوتلما ءادلأا ةقاطبل ةيداصتقلاا تاسسؤلما قيبطت ىدم ىلع فرعتلا.3

اجهنم اهفصوب نزاوتلما ءادلأا ةقاطب عوضولم الهوانت للاخ نم اهتيهمأ ةساردلا بستكت:ثحبلا ةيمهأ
لامعلأا تامظنم ةرادإ فئاظو ةيلاعف ىوتسم في اهرثأو اثيدح ايرادإ

.دارفلأا و تاسسؤلما ىلع لاعف يرثأت نم ءادلأا ةقاطبل الم هتاذ عوضولما ةيهمأ نم انثبح ةيهمأ عبنت-
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في اهئادأ ريوطتب اهاوتسم عفر و مدقتلا ونح مئادلا و بوؤدلا ةسسؤلما يعس في اضيأ هتيهمأ زبرت-
.هسايق ةمظنأ و تاودأ ثادحتساب كلذ و بناولجا عيجم

في دعاست تيلا ةيساسلأا و ةمالها تاسايسلا ىدحإ دعي ةسسؤلما في ةيرادلاا ةباقرلا ةيلاعف مييقت نإ
و ،اهجلاع لجأ نم لمعلا في تارغثلا ديدتح ىلع دعاسي ثيح ،ةسسؤملل ةماعلا فادهلأا قيقتح
.ةعوضولما فادهلأا قيقحتل لمعلا ريوطت

:عوضوملا رايتخا بابسأ

:ةيتاذ بابسأ.ا

انصصتخ عم قباطتت تيلا ةثيدلحا عيضاولماب مالملإا للاخ نم اذه و ايقيبطت و ايرظن انفراعم عيسوتل·
.يساردلا

.ةمظنلما في ءادلأا ىوتسم ينستح فينزاوتلما ءادلأا ةقاطبةهماسم ىلع فرعتلا في انم ةبغر·

:ةيعوضوم بابسأ.ب

.يلماعلا و نيطولا ديعصلا ىلع اđ ىظيح تيلا مامتهلاا ةجرد و عوضولما ةثادح·

نزاوتلما ءادلأا ةقاطب قيبطت ةيلاعف ىدم ةفرعم ،ةادلأا هذه لوح ةيقيبطتلا و ةيرظنلا تاساردلا ةلق·
.ةيرئازلجا ةيداصتقلاا تاسسؤلما في

جهنلما ىلع ثحبلا ةيلاكشإ ةسارد في تدمتعا عوضولما بناوج لكب مالملإا لجأ نم:ةساردلا جهنم
.ةيعرفلا تلاؤاستلا و يسيئرلا لاكشلإا ىلع ةباجلإا ةلوامح و حاضيإ لجأ نم يطابنتسلاا

نم عقاولاةيضرأ ىلع يرظنلا بنالجا طاقسلإا ةلوامح ةلالحا ةسارد جهنم ىلع ةيناث ةهج نم تدمتعا امك
.انومضم و لاكش ةيلبقتسلما ةسسؤلما في ءادلأا ةقاطب صيخ ام لك لىإ قرطتلا للاخ
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:يلياميف تاودلأا هذه رصح نكيم:ةساردلا تاودأ

.تابتكلما ىوتسم ىلع ةحاتلما ةيبنجلأا و ةيبرعلا ينتغللاب بتكلا و عجارلما.1

.نيوتركللاا ثحبلا.2

.ةقباسلا تاساردلا ضعب.3

.ةساردلا لمح ةسسؤلما في ينلوؤسلما عم وأ فرشلما ذاتسلأا عم ءاوس ةيصخشلا تلاباقلما.4

:ةساردلا دودح

ةفيظو  ةيلاعف ينسحتل ةيداصتقلاا تاسسؤلما في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب رود ةفرعم ىلع ةساردلا هذه رصتقت
تيلا و تليسمسيتبجيسنلل عنصميهوتاكافوصةسسؤم ستم و ،يعوضوم دحك ءادلأا ىلع ةباقرلا
.موي09تماد دق صبرت ةترفب ةصالخاو ةينمزلا دودلحا امأ ،ةيناكم دودحك برتعت

:ةقباسلا تاساردلا

:يلي اميف عوضولماب ةلصلا تاذ ةقباسلا تاساردلا  مهأ زاربإ نكيم

ةقاطبمادختساب يجيتاترسلاا طيطختلا"يجينطبلا دحما دابع يربع و نوهدلما ليلخ ميهاربإ نىم·
ةزغ عاطقب تامزلأا ةرادإو يعمتĐا بيردتلا زكرم في ةيناديم ةسارد"نزاوتلما ءادلأا

تفده ، م3102/ه4341ةيعمتĐا ةيمنتلا دهعم ةزغ/ةيملاسلاا ةعمابج لياعلا مولبدلا ةركذم
:لىإ ةساردلا

ىدم و تامزلأا ةرادإ و يعمتĐا بيردتلا زكرم لخاد يجيتاترسلاا طيطختلا ةسرامم ةجرد ديدتح-
.طيطختلا ةيلمع في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب داعبأ مادختسا

يمدقتو تامزلأا ةرادإ و يعمتĐا بيردتلا زكرم لمع ةئيبل نزاوتلما ءادلأا ةقاطب داعبأ ةمئلام ديدتح-
.ةيجيتاترسإ ةطخ دادعلإ حترقم روصت
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:ةيلاتلا جئاتنلا الهلاخ نم تصلخو

تامزلأا ةرادإ و يعمتĐا بيردتلا زكرم لخاد يجيتاترسلاا طيطختلا ةسرامم ةجردةسرامم ةجرد نإ-
.%6.37ةبسنب ناك.طيطختلا ةيلمع في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب داعبأ مادختسا ىدم و

تامزلأا ةرادإ و يعمتĐا بيردتلا زكرم لمع ةئيبل نزاوتلما ءادلأا ةقاطب داعبأ ةمئلام تلصح-
%57ةبسنب ةيربك ةقفاوم ةجرد ىلع
ةسارد" .نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مادختساب ةيعانصلا تاسسؤلما ءادأ مييقت ، يرغصلا دحما ةغير·

ةيداصتقلاا مولعلا ةيلك ،يرتسجام ةركذم" .ةيعانصلا تلالآا جاتنلإ ةينطولا ةسسؤلما ىلع ةيقيبطت
م4102-3102-2ةنيطنسق–يريستلا مولع و ةيراجتلا و

.يجيتاترسلاا ءادلأا مييقت في ةثيدح ةادأك نزاوتلما ءادلأا ةقاطب ةيهام نايب لىإ ةساردلا تفده

ءادلأا ىلع دعب لك يرثأت ةيفيكو  نزاوتلما ءادلأا ةقاطب اهيلع موقت تيلا ةعبرلأا داعبلأا ةسارد-
.ةسسؤلما لخاد

.ةيعانصلا تلالآا جاتنلإةينطولا ةسسؤلما لخاد نزاوتلما ءادلأا ةقاطب قيبطت ةلوامح-

:اههمأ جئاتنلا نم ةعوممج لىا ةساردلا تلصوت دق و

نع فشكلا عيطتست نزاوتلما ءادلأا ةقاطب نأ وه ،ةساردلا هذه اهيلإ تلصوت تيلا جئاتنلا مهأ نم-
راسم نع تافارنحلاا ةفاك ديدتح اضيأ عيطتست امك ، ةيعانصلا تاسسؤملل يلعفلا ءادلأا ىوتسم
رثكأ نمدعت نزاوتلما ءادلأا ةقاطب نأ امك ،اهتلجاعم ثم نمو ةرطسلما فادهلأا و ةيجيتاترسلإا
.ةيرئازلجا ةيعانصلا تاسسؤلما ءادأ مييقتل ةمئلام تاودلأا

،لوصف ثلاث لىإ ثحبلا ميسقتب انمق ةقباسلا ةيلاكشلإا ىلع ةباجلإا لجأ نم:ةساردلا تاميسقت
:انلوانت ثيح يقيبطت ثلاثلا و يرظن نياثلا و لولأا
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يوتتح تيلا ثحابم ثلاث للاخ نم ةماع ةفصب ةنزاوتلما ءادلأا ةقاطبل هيف قرطتن:لولأا لصفلا
.نزاوتلما ءادلأا ةقاطب جذونم و ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطب دادعإ و ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطبل لخدم ىلع
ثحابمةعبرأمضيو،ةيرادلإا ةباق رلا ليعفت في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب رود دديح:يناثلا لصفلا
ءادلأا ةقاطب رثأ ،ءادلأا مييقت و ،ةيرادلإا ةباقرلا ةرويرس ،ةيرادلإا ةباقرلا موهفم ليلتح اهيف ضرغلا
.ةيرادلإا ةباقرلا للاخ نم نزاوتلما
.تكافوصةسسؤبم فيرعتلا هيف لوانتن ايناديم يرظن ديستج انم ةلوامح:ثلاثلا لصفلا



::الفصلࡧכول  لوכࡧلصفلا

לطارࡧالنظريࡧلبطاقةࡧכداءࡧءادכࡧةقاطبلࡧيرظنلاࡧراطל

المتوازن  نزاوتلما
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:ديهمت
  kaplanوnortanنم لك اهمدق تيلا ةرصاعلما ةيرادلإا لئاسولا ىدحإ نزاوتلما ءادلأا ةقاطب دعت

في ضومغلاو فعضلل لاماش لاح رصاعلما جذومنلا اذه مدقي ثيح ،ةيجيتاترسلإا ةرادلإل ديدج موهفمك
ةطلخا لوتح ىرخأ داعبأ ةفاضإ للاخ نم طقف ليالما ءادلأا ىلع زكري يذلا يرادلإا ماظنلل يمدقلا هجوتلا
جمابرلا و بولطلما ءادلأا ىوتسبم سيياقلماو لئاسولاو فادهلأا طبرت ةسوملم جئاتنو لاعفأ لىإ ةيجيتاترسلإا
.ةيجيتاترسلإا ةطلخاب تاردابلماو

ءادلأا ةقاطب لخدم ناونعب لولأا ثحبلما ءاج ثيح ثحابم ثلاث ىلع لصفلا اذه ىوتحا دق و
جذ ونم ناونعب ءاجف ثلاثلا ثحبلما امأ ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطب دادعإ ناونعب ءاج نياثلا ثحبلماو ،نزاوتلما
.نزاوتلما ءادلأا ةقاطب
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نزاوتملا ءادلأا ةقاطب لخدم:لولأا ثحبملا

  نترون و تلاباك ينيكيرملأا ينثحابلا دي ىلع2991ةنس نزاوتلما ءادلأا ةقاطبل روهظ لوأ ناك
اهتيهمأ و نزاوتلما ءادلأا ةقاطب لوحفيراعت ثحبلما اذه في لوانتنس.ةيجيتاترسلإا ةرادلإل ديدج موهفمك
.اهجذونم و اهداعبأ لىإ ةفاضلإاب

نزاوتملا ءادلأا ةقاطب ةيهام:لولأا بلطملا

BSCنزاوتملا ءادلأا ةقاطب موهفم:لولأا عرفلا

و اهتيؤر ةجمرت ىلع ةأشنلما ةدعاسم لىإ فدهي يرادإ ماظن"اĔأب نزاوتلما ءادلأا ةقاطب فيرعت نكيم
1."ةطباترلما ةيجيتاترسلإا تاسايقلا و فادهلأا نم ةعوممج لىإ اēايجيتاترسا

ايلعلا ةرادلإا يطعت تيلا سيياقلما نم ةعوممج"اĔأ ىلعنترونونلاباكفرط نم تفرع امك
و اقباس ةددلمحا ةطشنلأا جئاتن نع برتخ تيلا ةيلالما سيياقلما لمشت تيلا لامعلأا نع ةلماش و ةعيرس ةروص
2"ةسسؤلما ةطشنأ ينستح و عادبلإا و ةيلخادلا تايلمعلا ،ينلماعلا اضر نم ةيليغشتلا سيياقلما عم اهلماكت

متهي ءادلأا مييقتل ماظن ميمصت لواح يماظن لمع لوأ اĔأب نزاوتلما ءادلأا ةقاطب ضعبلا فرعي و
  ،رمتسلما ينسحتلل تاردابم و ةفدهتسم يرياعمو سيياقم و ةددمح اهفادهأ لىإ ةسسؤلما ةيجيتاترسإ ةجمترب

3.ةسسؤلما اهمدختست تيلا سيياقلما عيجم دحوت اĔأ امك

ينب ام عميج داعبلأا ددعتم ماظن نع ةرابع نزاوتلما ءادلأا ةقاطب نأ قبس ام للاخ نم جتنتسن
نم ءادلأل لماكتم سايق ماظن اهرابتعاب، ةسسؤلما ةيجيتاترسإ نم ةيانعب ةراتخلما ةيلام يرغ و ةيلام تارشؤم
.ةيجيتاترسلإا اهفادهأ و اهتلاسر زجنتس ةسسؤلما الهلاخ

،4341/3102ةزغ-ةيملاسلإا ةعمالجا–يرتسجام ةركذم"نزاوتملا ءادلأا ةقاطب مادختسإب يجيتارتسلإا طيطختلا"دحما دايع يربع ، ليلخ ميهاربا نىم1
14ص

2 Kaplan robert.david nortan the balanced scorecard . harverd business review . vol70.junuary
February.1992.p71
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:نزاوتملا ءادلأا ةقاطب ةأشن:يناثلا عرفلا

ذاتسأ(Robert Kaplanناثحابلا دي ىلع ،2991ماع نزاوتلما ءادلأا ةقاطبل روهظ لوأ ناك
اماع تماد ةسارد رثإ كلذو ،)نطسوب ةيلاوب راشتسم(David Nortanو ،)درافراه ةعمابج ةبساحملل

ةيضرف نم ناثحابلا قلطنا ثيح ،ةيكيرملأا ةدحتلما تايلاولا و ادنك نم ةسسؤم ةرشع انثا تلشم و لاماك
سيياقلما ىلع ةيرخلأا هذه دامتعا نأ و ،ةثيدلحا تاسسؤملل ةبسنلاب ةلاعف دعت لم ةيلالما ءادلأا تارشؤم نأ
لئادبلا و تارايلخا نم ةعوممج ةشقانبم ناثحابلا ماق انه نم ،ةميقلا قلخ في اēردق ىلع ابلس رثؤي ةيلالما
.نزاوتلما ءادلأا ةقاطبب اهتيمست تم ءادلأا مييقتل ةديدج ةادأ ميمصت لىإ مđ تهتنا

مدقتتيلا تارشؤلما نم ةعوممج نع ةرابع يهنترونونلاباكىري امك نزاوتلما ءادلأا ةقاطب نإ
لك نزاوتلما ءادلأا ةقاطب في لماكتت ثيح ،ةسسؤلما لخاد لمعلا لوح ةعيرس و ةلماش ةيؤر نيريدملل
اضر نم)ةيلام يرغلا(ةيلمعلا تارشؤلما عم ةيضالما تارارقلا و لاعفلأا جئاتن سكعت تيلا ةيلالما تارشؤلما
 يساسلأا هجولما و عفادلا ةيلمعلا تارشؤلما هذه برتعت و ،ومنلا و عادبلإاو ةيلخادلا تايلمعلا ،ءلامعلا
لك نأ ثيبح ،ةميقلل ةلسلس اĔأ ىلع ةسسؤملل نزاوتلما ءادلأا ةقاطب رظنت امك ،لبقتسلما في ليالما ءادلأل
نىعم حضوتو لصوت ةجيتنلا و ببسلا نم ةقلاع نمض لخدي نزاوتلما ءادلأا ةقاطب في ددمح رشؤم
.ةيجيتاترسلإل ةرادلإل ةادأ نزاوتلما ءادلأا ةقاطب نم لعيج يذلارملأا ،ةسسؤلما لخاد ةيجيتاترسلإا

  اباجعإو اعساو اراشتنا اهروهظ ذنم تقل دق نزاوتلما ءادلأا ةقاطب نأ لىإ ةراشلإا ردتج يرخلأا في
نأ لىإ تايئاصحلإا يرشت و ،عاونلأا ةفلتخلما تاسسؤلما نم يربك ددع في اهتيلاعف تتبثأ ثيح ،ايربك
  ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مدختست ابوروأ في%04لياوحو اكيرمأ لاشم في ةسسؤم0001نىغأنم05%
كلذل ةجيتن و ،ةقاطبلا قيبطت دعب نستح دق مēاسسؤم ءادأ نأ نيريدلما و ينلوؤسلما نم%07دكأ امك
1.نيرشعلا نرقلا في ايرثأت رثكلأا نوعبسلاو ةسملخا راكفلأا نمض ةدحاوك اهجاردإ تم دقف

ةعماج–ةيداصتقلاا مولعلا ةيلك ،يريستلا ملع في يرتسجام ةركذم"نزاوتملا ءادلأا ةقاطب مادختساب ةيعانصلا تاسسؤملا ءادأ مييقت"يرغصلا دحما ةغير1
56،46ص3102/4102-2ةنيطنسق
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:نزاوتملا ءادلأا ةقاطب روطت لحارم:ثلاثلا عرفلا

بابسأ كانه نأ تامظنلما تكردأ نأ دعب ،تانيعستلا ذنم نزاوتلما ءادلأا ةقاطب في روطت ثدح
:لياتلا لكشلا في روطتلا تاطمح مهأ ضرع نكيم و ،جذومنلل يضرلما يرغ ءادلأل

.نزاوتلما ءادلأا ةقاطب روطت لحارم:)1-1(مقر لكشلا

"ةيمنتلا في لامعلأا تامظنم رود ليعفتل نزاوتلما ءادلأا ةقاطب في يئيبلا ءادلأا تارشؤم جمد"،ميللحا دبع يضار ةيدان:ردصملا
61ص ،5002برمسيد ،نياثلا ددعلا ،نورشعلا و دحاولا دلĐا ،رهزلأا ةعماج ،ةراجتلا ةيلك ،ةيرادلإا و ةيداصتقلاا مولعلا ةلمج

:يه و ىرخأ تاروظنم ةعبرأ تاذ ةفوفصمك نزاوتلما ءادلأا ةقاطب عض و تم ثيح:2991لولأا ليجلا
هذه نمض ءادلأا سايق متي ثيح ،ليالما روظنلما لىإ ةفاضإ ملعتلاو ومنلا ،ةيلخادلا تايلمعلا ،ءلامعلا
و رايتخا في دعاسيل ءاج ةقاطبلا تاروظنبم ةمظنلما فادهأ و ةيؤر طبر حاترقا نإ.ةعبرلأا تاروظنلما
  اēبرتعاو ةقاطبلا ةلحرلما هذه تفرع كلذلو1،ةفلتخلما تايدلما في ءادلأا ةنزاوم عجشت تاسايق مادختسا

ةعوضولما فادهلأا و ةيؤرلا نم اقلاطنا ةعبرلأا تاروظنملل تارشؤم ىطعت ثيح ءادلأا ريوطتل ماظنك
:ب ةلحرلما هذه تزيتم و ،ةيجيتاترسلإا ةيؤرلا يرغتب تارشؤلما هذه يرغتتو

.ةقاطبلل ةماعلا ةروصلا ءاطعإ§
طقف ءادلأا ريوطت و سايقل ةادأك ةقاطبلا رابتعإ§
.ةيمويلا تاسراملماب يجيتاترسلاا هجوتلا طبر§

541ص،9002،نامع،رشنلل لئاو راد ،لىولأا ةعبطلا"نزاوتملا مييقتلا ةقاطب و ءادلأا تايساسأ"سيردإ يحبص لئاو ،لياعلا روصنم نسمحرهاط1

ثلاثلا لیجلا                     يناثلالیجلا                         لولأا لیجلا

BSC ماظنك

يمیظنتلا ریغتلل

BSC يرادإ ماظنك BSC ءادلأا ریوطتل ماظنك



نزاوتملا ءادلأا ةقاطبل يرظنلا راطلإا                                               لولأا  لصفلا

- 6 -

1:ةقاطبلل لولأا ليلجا نايب لكش ءاطعإ نكيم

نزاوتملا ءادلأا ةقاطبل لولأا ليجلا:)2-1(لكش

ةيلك ،يرتسجام ةركذم ،ةيرئازلحا تاسسؤلما في ةيجيتاترسلإا ةادأك نزاوتلما ءادلأا ةقاطب قيبطت ةيلباق ،ةكسلاب لحاص:ردصملا
.02ص1102/2102-فيطس–سابع تاحرف ةعماج ،ةيداصتقلإا مولعلا

و بويع ةدع ترهظ ،تامظنلما نم ديدعلا في ةقاطبلا نم لولأا ليلجا قيبطتل ةجيتن:يناثلا ليجلا
2:اههمأ نم و ليلجا اذه قيبطت في لكاشم

üتاروصتو ىؤر هلو اضماغ و اعساو ءاج نزاوتلما مييقتلا ةقاطبل ليولأا ديدحتلا و فيرعتلا نأ
.اهنع ةنيابتم
üتاسايقلا ةعوممج رارقإب كلذ و ،بناج نم تار وظنلما هذله ةمئلالما تاسايقلا رايتخا ةيفيك

.ةقاطبلا تاروظنم نم يأ راطإ تتح يوطنت تيلا ةبسانلما
üيربك بنالج الهاهمإ لياتلاب و ،ءادلأا ةدايقل سيل و ءادلأا سايقل سيل و ءادلأا ريوطتل ةادأ اهرابتعا

.ةسسؤلما نم

تاحرف ةعماج ،ةيداصتقلإا مولعلا ةيلك ،يرتسجام ةركذم ،ةيرئازحلا تاسسؤملا يف ةيجيتارتسلإا ةادأك نزاوتملا ءادلأا ةقاطب قيبطت ةيلباق،ةكسلاب لحاص:1
.02ص1102/2102-فيطس–سابع

641ص ،اقباس روكذلما عجرلما ،ةكسلاب لحاص2

ليالما رولمحا

ءلامعلا رومحةيلخادلا تايلمعلارومح ةيؤرلا

ملعتلا و ومنلا رومح
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ماظنك تبرتعا و ديدج لكش في نزاوتلماءادلأا ةقاطب تءاج و ،لكاشلما هذه لك زواتج تم اهدعب و
لاؤسلا نع بيجتل تءاج و ،حوضولاو ةطاسبلاب زيمتت تحبصأ و ،تارارقلا ذاتخا في دعاسي ةرادلإل
لثمتت ةيرخلأا هذه و ،ةلئسلأا هذه نع ةباجلإل ةبسانلما يرياعلما عضو لجأ نم روظنم لك في اله عوضولما

:في

؟مهسلأا ةلحم و ينهماسلما مامأ ودبن نأ بيج فيك ايلام حاجنلل·
؟انم نورظتني اذام و انئلامع مامأ ودبن نأ بيج فيك ةمظنلما ةيؤر قيقحتل·
ققنح و انئلامع تابغر عبشن تىح اهيف زيمتت نأ بيج تيلا ةيساسلأا تايلمعلا يه ام·

؟ينهماسلما ىضر
؟اهعادبإ ةدايز و يرغتلا و ينسحتلا ةدايق ىلع ةمظنلما ةردق يه ام·

ةدراولا تايللآاو صئاصلخا نم ديدعلا مادختسا ةقد زيزعتب تهماس جذانم ثلاثلا ليلجا لثم:ثلاثلا ليجلا
لثم روطتلا اذه و ،ءادلأل ةيجيتاترسلإا بناولجاب اطابترا رثكأ ةيلمع ةغيص اهئاطعإ متيل نياثلا ليلجا في
.ةدمتعلماةيجيتاترسلإا فادهلأا ةيقوثوم ىدم و تافدهتسلما عضوب ةطبترم اياضق

1:يلي اميف نزاوتلما ءادلأا ةقاطب نم ثلاثلا ليجلل ةيسيئرلا تانوكلما صيخلت نكيم و

vةطشنلأا ميظنت و تارارقلا ةيلوشم حضوي يذلا و:هاجتلإا نايب.

vةيؤرلا مساقتل حوضو ءاطعإب ماعلا هاتجلإا ةهماسم ينبت تيلا و:ةيجيتارتسلإا فادهلأا
يركفتلا نم ماظن راطإ في ةطباترم ةيجيتاترسإ فادهأ عضو وةسسؤلما في لمعلل ةيلومشلا
.حوضولاب مستت فادهلأا هذه ينب ةجيتنلا و ببسلا تاقلاع و يجهنلما
vمتي ةيجيتاترسلإا فادهلأا ديدتح نأ ينبي ثيح:تاروظنملا و يجيتارتسلاا طبرلا جذومن

زكري لولأا ،تاروظنلما نمينعون ينب لصف متي انهو ،ةعبرلأا تاروظنلما ينب لصفنم لكشب
و ملعتلا روظنم و ةيلخادلا تايلمعلا روظنم في لثمتلما و ةقاطبلل يلخادلا روظنلما ىلع

051،941ص ،اقباسروكذلما عجرلما ،لياغلا روصنم نسمح رهاط ، سيردا يحبص لئاو1
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،ءلامعلا روظنم نم لك نمضتلماو ةقاطبلل يجرالخا روظنلما ىلع نياثلا زكري اميف ،ومنلا
.ليالما روظنلماو
vحبصت و فادهلأا ىلع قافتلاا متي امدنع هنأ ينبت يه و:تاردابملا و سيياقملا

قيقتح هاتجاب ةسسؤلما روطت ةبقارم و صحف في ايلعلا ةرادلإا ةردق ميعدتل ةددمح تاسايقلا
.فادهلأا هذه قيقحتل ةمزلالا تاردابلما ديدتح متي فادهلأا

:نزاوتملا ءادلأا ةقاطب تازيمم و صئاصخ:يناثلابلطملا

:نزاوتملا ءادلأا ةقاطب صئاصخ:لولأاعرفلا

:ةيلاتلا ةيساسلأا حملالما ةعوممج في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب زيتم تيلا ةيساسلأا صئاصلخا عيمتج نكيم

دعبو ليالما ءادلأا دعب يهو اهيلع موقي تيلا ةعبرلأا داعبلأا ايعابر اجذونم نزاوتلما ءادلأا ةقاطب دعت-
.ومنلاو ملعتلا تايلمع دعبو ةيلخادلا ليغشتلا تايلمع دعبو ءلامعلا عم تاقلاعلا

،يعرفلا يجيتاترسلإا فدلها:يه ةيسار تانوكم سخم لىإ لك نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مسقت-
.ةيلعفلا ميقلا و تاردابلما و ةيئارجلإا تاوطلخا ،ةفدهتسلما ميقلا ،تارشؤلما

عم دعب لكب ةصالخا ةيلالما يرغلا و ةيلالما ةيساسلأا ءادلأا تارشؤم نزاوتلما ءادلأا ةقاطب طبري-
.لامعلأا ميظنت ةيجيتاترسإ نم اساسأ ةدمتسلما ةيعرفلا ةيجيتاترسلإا فادهلأا

دشرلا ةيصاخ نم اقلاطنا ،ةيساسلأا ءادلأا تارشؤم ددع ةيدودحبم نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مستت-
.رارقلا ذختلم ةيليلحتلا ةقاطلا نم رثكأ تامولعم ةحاتإ مدع ةيصاخ و ،دودلمحا

فادهلأا ينب ةيببسلا ةيسارلا طباورلا نم ةعوممج ساسأ ىلع نزاوتلما ءادلأا ةقاطب موقت-
للاخ نم كلذ و ،ضعبلا اهضعب و ةيساسلأا ءادلأا تارشؤم ينب و ضعبلا اهضعب و ةيعرفلا ةيجيتاترسلإا
.ةيجيتاترسلإا ةطي رلخا اهنمضتت تيلا ةجيتنلا و ببسلا تاقلاعب فرعي ام

حيتت ،تامولعلما ايجولونكتل ةيتتح ةينبو قار تامولعم ماظن رفاوت نزاوتلما ءادلأا ةقاطب بلطتي-
.ددلمحا تقولا في ايقفأ و ايسار تامولعلما قفدتل ،ةيمجبرلا ريرقتلا مظن مادختسا
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سلمج ةرشابم عبتت ،يميظنتلا لكيلها في ةلقتسم ةيرادإ ةدحو دوجو نزاوتلما ءادلأا ةقاطب بلطتي-
1.يليغشتلا ءادلأا عم هطبر و يجيتاترسلإا ءادلأا ةرادإ ىلع فارشلأا لىوتت و ، ةرادلإا

:نزاوتملا ءادلأا ةقاطب فادهأ و ةيمهأ:ثلاثلا بلطملا

:نزاوتملا ءادلأا ةقاطب ةيمهأ:لولأا عرفلا

2:يلي اميفاهجاردإ نكيم ةغلاب ةيهمأ تاذ نزاوتلما ءادلأا ةقاطب برتعت

.مēامظنم نع ةجيتنلا تارشؤمو ببسلا تارشؤبم ءاردلما دوزت اĔأ§
و ةمظنملل ةيجيتاترسلإا فادهلأل ساسلأا عفادلا نزاوتلما مييقتلا ةقاطب في سيياقلما ديدتح§

.سفانتلا تابلطتم
ةيلالما جئاتنلاةبقارم نم نزاوتلما مييقتلا ةقاطب في ةعبرلأا تاروظنلما للاخ نم ةمظنلما نكمتت§

.ةسوملم يرغلا تادوجولما باستكا و تاردقلا ءانبل مدقتلا ةبقارم تقولا سفنب و
.ءادلأا سيياقم و فادهلأا ينب طبارت دايجإ ىلع لمعت§
.لامعلأا فلتخلم تايلمعلا ةعيبط نع ةلماش ةروص ةرادلإل يطعت§

:نزاوتملا ءادلأا ةقاطب فادهأ:يناثلا عرفلا

3:يلي اميف لثمتت فادهأ ةدع قيقتح لىإ نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مادختسإ فدهي

vēةيجيتاترسلإا ةيؤرلا نزاوت عم يرغصلا ىدلما ىلع ةيليغشتلا ةباقرلا ينب طبرلل ةقاطبلا فد
.ليوطلا ىدلما ىلع
vةيلبقتسلما تاروطتلا ىلع اهرثأ و ةيمويلا تايلمعلا ةبقارم.
vيسسؤلما ءادلأليعابرلا نزاوتلا روامح ىلع زيكترلا.

ةيداصتقلإا  مولعلا ةلمج ،يموقلا قودنصلاب ءادلأا ميوقت يف اهرود و نزاوتملا ءادلأا ةقاطب،روصنم نسلحا نحمرلا حتف و ،ديملحا دبع ميحرلا دبع لضف مصتعم1
76ص-vol(16) 2،ةيملاسلإا ةيبرعلا ةكلملما ،ةيملاسلإا ةعيرشلا ةيلك ،ةيراجتلا و
451،351ص ، هركذ قبس عجرم ،لياغلا روصنم نسمح رهاط ، سيردإيحبص لئاو2

3 Jean Brilman. Jacque Herard. Les meilleur pratiques de management,6 éme édition, édition d’organisation ,
Paris2008,p120.
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vēةيذيفنت ميهافم لىإ ةيجيتاترسلإا ةجمترل يلمعلا راطلإا ةئي
vتايلمعلا و ةيجيتاترسلإا ينب يلماكت جهنم ريوطت.
vēينلماعلا ةفاكل ةيجيتاترسلإا ةيؤرلا راسم حيضوتو ةئي.
vتابلطتلما رفاوت نم دكأتلا و تايلمعلا ذيفنت و ةيجيتاترسلإا ينب لصاوتلا معد.
vةيجيتاترسلإا نم ةققحتلما ةيئدبلما دئاوفلا ةدناسم و زي زعت.
vةمظنلما في ةحلصلما يوذ فارطلأا ينب لاصتلإا ةيوقت و ديحوت.
vةمظنلما بناوج ةفاك لمشيل يرادلإا طاشنلا ىودبج يقرلا.
vةمظنملل ةيليغشتلا تايلمعلا في)يئيبلا دعبلا(ةمادتسلإا لاخدإ.
vēةيلالما جئاتنلا طقف سيل ةعباتم ىلع ةرداق تاسسؤلما لعج لىإ نزاوتلما ءادلأا ةقاطب فد،

.ةسوملم يرغ دراوم ىلع لوصلحاو تاءافكلا ونم ةدايق كلذك نكل و
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نزاوتملا ءادلأا ةقاطب دادعإ لكيه:يناثلا ثحبملا

ةيسيئرلا فئاظولا مهأ و ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطب دادعإ تاوطخ و تانوكم لىإ ثحبلما اذه فيقرطتن
.نزاوتلما ءادلأا ةقاطب داعبأ لىإ قرطتلا يرخلأا في و اله

:نزاوتملا ءادلأا ةقاطب تاوطخ و تانوكم:لولأا بلطملا

اءدب ،ةسسؤلما في ايندلا تايوتسلما لىإ ايلعلا تايوتسلما نم أدبت نزاوتلما ءادلأا ةقاطب ءانب ةيلمع نإ
سيياقم و لاعفأ لىإ ةيجيتاترسلإا نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مجترت ثيح ،ةسسؤلماب ةصالخا ةيجيتاترسلإا ةيؤرلاب
.اهيلع ةعزولما بناولجا فلتمخ ينب انزاوت لثتم ةسوملم فادهأ و

نزاوتملا ءادلأا ةقاطب تانوكم:لولأا عرفلا

1:يلي امك نزاوتلما ءادلأا ةقاطب رصانعنتروبو نلاباك  نم لك مدق

نوكتس تيلا ةيلبقتسلما ةئيلها يه ام و ةمظنلما هجتت نيأ لىإ ينبت تيلاو:ةيلبقتسملا ةيؤرلا.1
.اهيلع

.ىدلما ةليوطلا ططلخا و فادهلأا لممج نم فلأتت:ةيجيتارتسلإا.2

متي ثيح ،ةمظنلما ةيؤر لىإ لوصولا في مهاست تيلا اهقيقتح دارلما جئاتن لثتم:فادهلأا.3
و ةيعقاو فادهلأا نوكت نأ بيج ثيح ةعبرلأا داعبلأا ىلع فادهلأا صيصتخ و عيزوت
.نيمز راطإب ةددمح و سايقلل ةلباق

.يجيتاترسلإا فدلها قيقتح في مدقتلا ىدم سكعت:تارشؤملا.4

.ةققلمحا ميقلا نع رادنحلإا رادقم ديدحتل هيلع سايقلا متت ددمح رادقم:ةفدهتسملا ميقلا.5

دق لثم ،فدلها قيقحتل اđ موقتس تيلا ءايشلأا وأ تاردابلما اهيف ليجست:ةيجيتارتسلإا تاردابملا.6
هذيفنت تم يأرلل علاطتسإ ةجيتن وه رشؤلما نوكيف ةمدلخا ىوتسم نع ءلامعلا اضر ةدايز فدلها نوكي
لثم ةردابم كانه نوكت دق و ةمدقلما ةمدلخا نع ءلامعلا اضر ىدم سيقي و ،لاثم يونسعبر لكشب

851ص،9002،ندرلأا-نامع،رشنلل لئاو راد ،يجيتارتسلإا ءادلأا ةلسلس،سيردإ يحبص دممح لئاو1
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تارشؤم نأ ظحلا ،كلذ يرغ وأ ءلامعلا عم لماعتلا ىلع ينلماعلا بيردت وأ ينلماعلا رهظم ينستح
.ةيفصو وأ ةيعون نوكت دق لب ،ةيمك نوكت نأ طترشي لا ءادلأا
اذل و ،ةجيتن و ببس تاقلاع لثتم ةيجيتاترسلإا تايلمعلانم يرثك:ةجيتنلا و ببسلا تاطابترا.7

نمضتت نأ بيج و ،اهتحص نم دكأتلا و اēرادإ نكيم تىح امهنيب ةقلاعلا سايقلا ققيح نأ بيج
1.نزاوتلما ءادلأا سايق ةقاطبل ةنوكلما بناولجا ةقلاعلا

  حضوي لا اēازفمح و اēايرثمحيضوت نودب نزاوتلما ءادلأا سايق دوجو نإ:ءادلأا تازفحم و تاريثم.8
دوجو نإف سكعلاب و ؟لا مأ ةيجيتاترسلإا ذيفنت حانج تم اذإ ام حضوي لا و ،اهيلإ لوصولا تم فيك
في لجلأا يرصق ينسحتلا قيقتح نم ةمظنلما نكيم دق نزاوتلما ءادلأا سايق نودب ءادلأا تايرثم
ةمظنلما ةيبجر في ةيلعف جئاتن لىإ تايلمعلا في ينسحتلا ةجمرت تم اذإ ام راهظإ في لشفي هنكل ،تايلمعلا
في ةدايز لىإ هتجمرت تم اذإ لاإ هتظحلام متي نل ريوطت يأ نلأ كلذ و ،يجيتاترسلإا ىدلما ىلع اهزكرم و
.لامعلأا ماقرأ

:نزاوتملا ءادلأا ةقاطب دادعإ تاوطخ:يناثلا عرفلا

:في لثمتت و نزاوتلما ءادلأا ةقاطب ماظن ءانبل تاوطخةدع كانه

دوهج للاخ نم رطؤي ايعاجم ادهج دعي ةسسؤلما ةيؤر ريوطت و ةغايص نإ:ةيؤرلا ديدحت.1
بركأ عم تلاباقم بيلاسلأا ةعباتلم ةيانعب تلكش تيلا لمعلا قرف قيرط نع و ايلعلا ةرادلإا
.ةيلبقتسلما اēاهجوتو ةسسؤلما لخاد دارفلأا نم نكمم ددع

:لمشت تيلا ةيلاتتلما تاوطلخا نم ةعوممج برع ةسسؤلما ةيؤر ةيلمع رتمو

.ةيجرالخا و ةيلخادلا ةئيبلا ليلتح-

.ةسسؤملل ةيلخادلا تايناكملإا و ءاردلما ليلتح-

.ةيرادلإا ميقلا ديدتح-

مولعلا ةلمج ،يموقلا قودنصلاب ءادلأا ميوقت يف اهرود و نزاوتملا ءادلأا ةقاطب،روصنم نسلحا نحمرلا حتف و ،ديملحا دبع ميحرلا دبع لضف مصتعم11
66ص-vol(16) 2،ةيملاسلإا ةيبرعلا ةكلملما ،ةيملاسلإا ةعيرشلا ةيلك ،ةيراجتلا و  ةيداصتقلإا
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1.رمتسلما صحفلاو ةعباتلما-

لىإ ةسسؤلما ةيجيتاترسإ و ةيؤر ةجمرت ىلع لمعت نزاوتلماءادلأا ةقاطب برتعت:تايجيتارتسلإا ديدحت.2
.يجيتاترسلإا ءادلأا مييقتل ةادأ اهرابتعإب تارشؤلما و فادهلأا نم ةعوممج

:اĔأ ىلع اهفيرعت نكيم و ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطب دادعإ في مهم رصنع ةيجيتاترسلإا برتعتو

ةيرورضلا دراولما صيصتخ و فرصتلا قرط رايتخاو ةسسؤملل دملأا ةليوط ةيساسلأا فادهلأا ديدتح
.فادهلأا قيقحتل

ةددعتلما تانزاولما ءارجإ لجأ نم ايلعلا ةرادلإا نم يربك ادهج بلطتت ةيجيتاترسلإا ريوطت ةغايص ةيلمع نإ
2.ةيلخادلا و ةيجرالخا ةئيبلا نم درت تيلا تاطوغضلا و تايرغتلما ينب

حمست تيلا ةيساسلأا طورشلا كلت:اĔأ ىلع حاجنلا لماوع فرعت:ةلماكلا حاجنلا لماوع ديدحت.3
  لكش في ةداع نوكت و ،ةيرغتلما ةئيبلا كلت ةهجاوم ىلع ةمظنلما ةدعاسم و فادهلأا قيقحتب

.ةسسؤملل ةيسفانت ايازم يطعتو ديلقتلل ةلباق يرغ ةزيمتم تاءافك
 ققيح ام وه و ،ةسملخا ءادلأا تاكرلمح اهتجمرت و ةماعلا ةيجيتاترسلإا ليلتح ةلحرلما هذه في متي
فادهلأا قاقتشا للاخ نم ،يقفلأا طباترلا قيقتح لىإ ةفاضلإاب ءادلأا مييقت ماظنل يسيئرلا طباترلا
.ىرخأ ةيحان نم ةيجيتاترسلإا قيقتح في اهضعب عم فادهلأا نواعتو ،ةيحان نم ةيجيتاترسلإا نم

 متي و ،اهسايق قيرط نع ايمك اهنع يربعتلا متي ةجرلحا حاجنلا لماوع ديدتح دعب:تارشؤملا ديدحت.4
رود نأ رابتعإب همييقت دارلما حاجنلا لماع ةقدب سيقي يذلا بسانلما رشؤلما رايتخإ للاخ نم كلذ
هذه زجنت يكل و ،حاجنلا لماوع نم لماع يأ في لصالحا روطتلا ليجست في لثمتي رشؤلما
دعب لك نمض كلذ و تارشؤلما نم ةعوممج وأ ةقتشم ن وكت نأ بيج هنإف ةيلاعفب اهرود تارشؤلما
3.نزاوتلما ءادلأا ةقاطب داعبأ نم

،2ةنيطنسق ةعماج ،ةيراجتلا و  ةيداصتقلإا مولعلا ةيلك ،يرتسجالما ةركذم ،نزاوتملا ءادلأا ةقاطب مادختسإب ةيعانصلا تاسسؤملا ءادأ مييقت،يرغصلا دحمأ ةغير1
29ص-4102
88ص ،قباس عجرم ،لياغلا روصنم نسمح رهاط ،سيردإ يحبص دممح لئاو2
66ص-9002،ندرأ ،نامع ،عيزوتلا و رشنلل نامزلا سيلج راد ،لامعلأا تامظنم يف  اهمادختسإ تاقوعم و ةن زاوتملا ءادلأا ةقاطب،نيدود فسوي دحمأ3
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سايقم لكل ةبسنلاب فادهأ عضو ةوطلخا هذه للاخ نم متي:لمعلا ططخ ريوطتو ديدحت.5
نم لكل ةمظنلما جاتتح و ،ةنراقملل جردب اهديوزتب سايقلا جئاتنل نىعم فدلها يطعي ذإ مدختسم
في ةحيحصلا تارارقلا ذاتخاو رارمتسلإا عيطتست يكل دملأا ةليوطلا و دملأا ة يرصقلا فادهلأا
نوكي لا ثيبح ةسسؤلما ةيجيتاترسإ و ةيؤر عم ةقستم فادهلأا نوكت نأ بيج و ،بسانلما تقولا
1.ضعبلا اهضعب عم ضراعت

قيقحتل اهذيفنت في ءدبلا بجاولا لاعفلأاو ةطشنلأا نايب بلطتت و:ةيذيفنتلا لاعفلأا ديدحت.6
ةفاقثلاو ،جمابرلا ميعدتو ،تاودلأا و تايلوؤسلما ديدتح و ،داولما صيصتخو عيزوتو ةيونسلا فادهلأا
و ينلماعلا نملك في رثؤت اĔأ اضيأ ةيذيفنتلا لاعفلأا ةسرامم دنع يعاري و ،ةيعفارلاب كلذ طبر ةلوامحو
2.مđ رثأتت و ةمظنلماب نيريدلما

رمتسم لكشب اهتعباتم نم دبلاف نزاوتلما ءادلأا ةقاطب قيبطت ةملاس نامضل:مييقتلا و ةعباتملا.7
.ةرادلإل ةيكيمانيد ةادأك ةدوشنلما اهتفيظو زجنت اĔأ نم دكأتلل
تايلمعلا عم ةقاطبلا طبرب حمسي يموي جمانرب ساسأ ىلع نىبت نأ بيج نزاوتلما ءادلأا ةقاطبف
اهدعت تيلا ةيرالجا ريراقتلا قيرط نع تايلمعلا هذهىلع ةباقرلا متتس ثيح ،ةسسؤملل ةيمويلا

نامضل ةحترقم قرط و دعاوق نمضتت نأ ذيفنتلا ةطخ ىلع يغبني كلذل،ةسسؤلماب لحاصلما فلتمخ
ةحورطم ىدلما ةيرصقلا ةباقرلل ةهجولما اميسلا و ةراتخلما تارشؤلما لظت نأ بيج امك ،نزاوتلا ظفح
3.بركأ ةيلاعف تاذ ىرخأب ةبسانلما تلاالحا في الهادبتسإ متي نأ و ،ثحبلل

:نزاوتملا ءادلأا ةقاطبل ةيسيئرلا فئاظولا:يناثلا بلطملا

تامظنلماب فئاظولا نم ديدعلا قيقتح في ةرادلإل ةيجيتاترسإ ةادأك نزاوتلما ءادلأا سايق جهنم مهسي
4:ةرصاعلما

49ص ،هركذ قباسلا عجرلما ،دحمأ ةغير1
821ص ،9002،رصم ،عيزوتلا و رشنلل ةيرصعلا ةبتكلما ،)يجيتارتسلإا ءادلأا سايقل رصاعملا لخدملا(نزاوتملا ءادلأا ةقاطب،بيرغلما حاتفلا دبع2
69ص ،هركذ قباسلا عجرلما ،دحمأ ةغير3

15،45ص ،هركذ قباسلا عجرلما ،يجينطبلا دحما دايع يربع ،نوهدلما ليلخ ميهاربا نىم4
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لىإ ةمظنلما ةيجيتاترسإ ةجمرت متي ثيح:ةمظنملا ةيجيتارتسإ و ةيؤر ةمجرت و حيضوت:لاوأ
هذه ققحتت تىح كلذ و مهتمدبخ ةمظنلما موقتس نيذلا ءلامعلا عاطق و قوسلا ديدتح متي و فادهأ
حاجنلا ءلامعلا روطتلا و ملعتلا ةيلخادلا تايلمعلا نم لك تاسايق و فادهأ ةمظنلما ددتح امك فادهلأا
.ديدحتلا هجو ىلع هلمع ب ولطلما ام بناج لك في ددتح ثيح ليالما

ينلماعلاعيجم ملاعإ بيج:ةقبطملا تاسايقلا و ةيجيتارتسلإا فادهلأا طبر و ليصوت:ايناث
فادهلأا طبر و ليصوت بلطتي امم ةيجيتاترسلإا حجنت تىح اهذيفنت بيج تيلا ةيسيئرلا فادهلأاب
فادهأ لىإ هتجمرت نكيم)لاثلما ليبس ىلع(ءلامعلل عيرسلا ميلستلاف ،ةفلتخلما تاسايقلاو ةيجيتاترسلإا

مهف ينلماعلا ىلع رسيي ابم ،اله ةيلاتلا ةيلمعلل ةيلمعلا نم تابلطلا ميلست ةعرس وأ دادعلإا تاقوأ ضفخ
.ةمظنملل يجيتاترسلإا فدلها عم ةيعرفلا مهفادهأ مغانتت تىح هب مايقلا مهنم مظتنلما رودلا باعيتسا و

سايقل يرثأت لضفأ رهظي:ةيجيتارتسلإا تاردابملا بيترتو فادهلأا عضو و طيطختلا:اثلاث
ينيذيفنتلا نيريدلما عضي نأ بيج كلذل و يميظنت يريغت ثادحلإ هفيظوت متي امدنع ءادلأل نزاوتلما ءادلأا
حبصت ةقاطبلا في ةيببسلا تاقلاعلا للاخ نم و ،ةعبرلأا اهبناوج في ءادلأل نزاوتلما سايقلل فادهلأل
ةفلكت في رفو لىإ هتجمرت نكيم ةفلكتلا ضفخ لاثمف ،ليام ءادأ لىإ ةجمترم اهقيقتح بولطلما تايناكملإا
.لضفأ ينلماع تايناكمإ وأ قوسلا لىإ لوصولل رصقأ تقو وأ بلطلا

لكشب اهتعباتم نم دبلا نزاوتلما ءادلأا ةقاطب قيبطت ةملاس نم دكأتلل:مييقتلا و ةعباتملا:اعبار
نم و ،ةيجيتاترسلإا ةرادلإل ةيكيمانيد ةادأ اهرابتعاب ةدوصقلما ةفيظولا زجنت اĔأ نم دكأتلل رمتسم
.ةمظنلما في ةيرادلإا تايوتسلما لك ىوتسم ىلع و ةمظنملل ةيمويلا تايلمعلا في اهمادختسا يرورضلا

اهيلإ ء وجللا ىلع صرلحا و ةيرادلإا تايوتسلما عيجم في ةدعلما سيياقلما ةعباتم للاخ نم كلذ متي
نزاوتلما ءادلأا سايق تاجرد ليجست ةيلمع نوكت نأ بيج نذإ ،ةرادلإل ةيمويلا تايلمعلا في رمتسم لكشب

1.ةسسؤملل يمويلا لمعلا نم ءزج

1
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:نزاوتملا ءادلأا ةقاطب داعبأ:ثلاثلا بلطملا

kaplan(نم لك ددح , Nortan, 1992(و نزاوتلماءادلأا ةقاطب اهنم نوكتت ةيساسأ داعبأ ةعبرأ
1:يه داعبلأا هذه

و يليغشتلا لخدلا ىوتسمو مجح ىلع زيكترلا موقي و ءادلأا مييقت روامح دحأ وه و:يلاملا دعبلا.1
و ةيلاح تاجتنلم تاعيبلما مجح ونم و فيلاكتلا ضيفتخ نم جتانلا رمثتسلما لالما سأر ىلع دئاعلا

قوقح ىلع دئاعلا ،ةفاضلما ةيداصتقلإا ةميقلا ،لوصلأا لياجمإ دئاعلا ىلع اضيأ زكري و ،ةديدج
سيياقلما لك نأ في ليالما رولمحا ةيهمأ زبرتو.ليغشتلا ةطشنأ نع ةتجانلا ةيدقنلا تاقفدتلا و ،ينكلالما
طبرلا اذه ينبتي و ،ليالما روظنلما في فادهلأا قيقحتب طبترت ىرخلأا روالمحا في ةمدختسلما يرياعلماو
لك و نيرمثتسملل ةيلام دئاوع دايجإ لثم ىدلما ةديعب فادهأ دوجوب ةيلالما فادهلأا في
.اهفادهأ قيقتح نم لامعلأا تادحو نكتم اĔأ ضترفي تايجيتاترسلإا

الم ،اēايجيتاترسا ةرادص في ءلامعلا تابغر و تاجاح عضوب لامعلأا تآشنم موقت:ءلامعلا دعب.2
ىرخلأا تامظنلما نم ةسفانلما لامج في لامعلأا تامظنم حانج ىلع سكعنت ةيربك ةيهمأ اذه لكشي
و ةيلاع ةدوبج تامدلخا و علسلا يمدقت في اēردق ىلع كلذ دمتعي و ،قوسلا في اهتيرارمتسا ءاقب و
و ةمدلخا ءادلأا ،ةدولجا ،تقولاب لثمتت بناوبج ءلامعلا تامامتها ديدتح نكيم و ،لدتعم رعسب
ةيبحر و ،ددج ءلامع باستكا ،ءلامعلا اضر اهنمسيياقم ةدع رولمحا اذه يوتيح و ،ةفلكتلا
.ةفدهتسلما تاعاطقلا و قوسلا نم ةمظنلما ةصح و ،ءلامعلا

ةمظنلمااđ زيمتت تيلا ةيويلحا ةيلخادلا تايلاعفلا و ةطشنلأا عيمبج لثيم و:ةيلخادلا تايلمعلا دعب.3
و مهسلأا ةلحم فادهأ و ءلامعلا تاجالحا ةلباقم روظنلما اذه للاخ نم متي و ،اهيرغ نع
اضر ىلع رثأ اله تيلا تايلمعلا نم قثبنت نزاوتلما ءادلأا ةقاطبل ةيلخادلا سيياقلما نإف كلذل ،ينكلالما
ةطشنلأا نم ةلسلس كانه و ،قوسلا ةدايق طخ ىلع ةلصاولما نامضل ةبولطلما اēاينقتو ،ءلامعلا

ةعماج ،لامعلأا وداصتقلإا ةيلك ،يرتسجام ةلاسر ،ةيعانصلا تاكرشلا يف هقيبطت تاقوعم و نزاوتملا ءادلأا ةقاطبل يلاملا دعبلا،يوازغلا ضوع ضواعم1
73،63ص–2102/3102ندرلأا ،دبرإ ،ارادج
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و تارود ثلاث للاخ نم ءلامعلا ةرود في ةميق يطعت تيلا و لامعلأا ةمظنلم ةيلخادلا لحارلماو
.ءلامعلا تابغر و تاجاح ديدتح في زاكترلإا ةطقن نوكت

نم يرثكلا نأ ثيح ،ءلامعلا تابغر و تاجالح ةيبللما تامدلخا و علسلا ريوطت يه و:ىلولأا ةرودلا
ققيح ديدج جتنم ديدتح لهسلا نم سيل هنأ و ،قوسلل الهوخد في لشفت ةديدلجا تاجوتنلما
.ةمظنملل يداصتقلإا دودرلما تقولا سفنبو ءلامعلا تاعابشإ

ةيدام علسل لعف لىإ لىولأا ةرودلا في عضو ام ةجمرت ىلع لمعت و تايلمعلا ةرود ىمست و:ةيناثلا ةرودلا
.تامدخ و

و ةنايصلا و بيكترلاو ليمعلل نامضلا عنص نم هلمشت ابم عيبلا دعب ام تامدخ يه و:ةثلاثلا ةرودلا
.اهيرغ

مēاراهم تايوتسم و ينلماعلل ةيركفلا تاردقلاب مامتهلإا ىلع رولمحا اذه موقي و:ومنلا و ملعتلا دعب.4
اضرىلع لمعلا و ،رصعلل اهتمئاوم ةلوامحو ةمظنملل ةيرادلإا تاءارجلإا و تامولعلما مظن و
لاخ نم ينلماعلا اضر سايق متي و ،ةيجاتنلإا ةدايز و مēايونعم عفر و مهيلع ةظفالمحا و ينلماعلا
ينلماعلا ىلع ةظفالمحا سايق نكيم و ،ديج لمعب زيمتلا و تارارقلاب مهتهماسبم لماش حسم ءارجإ
تناك املكف ،لمعلا نارود ةبسن نم كلذك و مهتياحم و مđ مامتهلإا ىدم و ةمظنلماب لمعلاب
.حيحص سكعلا و رطلخاب زذني رشؤم نإف ةعفترم ةبسنلا
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:نزاوتملا ءادلأا ةقاطب جذومن:ثلاثلا ثحبملا

و ،هب فيرعتلا ثيح نم ،ءادلأل نزاوتلما سايقلا جذومنب ةقلعتلما بناولجا ضعب ثحبلما اذه لمشي
.اهيلع نىبي تيلا ةيساسلأا رصانعلا و ،اهيلع موقي تيلا ئدابلما و سسلأا ديدتح

نزاوتملا ءادلأا ةقاطبل ماعلا موهفملا:لولأا بلطملا

:نزاوتملا ءادلأا جذومن فيرعت:لولأا عرفلا

لامكم اءزج اضيأ برتعي و ،ةيلالما يرغ و ةيلالما سيياقلما نم ةلماكتم ةعوممج جذومنلا اذهلثيم
  و ،اهيف ينلماعلل ةيجيتاترسلإا هذه ليصوت ىلع يكترلا عم ،ةأشنلما ةيجيتاترسإ ذيفنت و ةغايص ةيلمعل

1قيقتح في ةدعاسملل الهامعتسا نكيم تيلا ةحجارلا ةيذغتلا يمدقت كلذك

ةلاسر ةجمرت ىلع لمعي و ،ةرادلإا ماظن و ،ةيجيتاترسلإل سايقم هنأ ىلع جذومنلا اذه فرعي و
هلامعتسإ في هتوق نمكت ثيح.ةلماكتلما ءادلأا سيياقم نم ةنزاوتم ةعوممج لىإ ،اēايجيتاترسإ و ةأشنلا
.لجلأا ةليوط ةأشنلما فادهأ قيقتح ىلع مهتئفاكم و ينلماعلا عيجشت في ، ةيلالما يرغلا و ةيلالما سيياقملل

حيضوت نم تآشنلما نكيم هنأ ثيبح ،)سايق ماظن طقف سيل و(ةرادلإل ماظن هنأ ىلع اضيأ فرعي و
و ةيلخادلا ةأشنلما تايلمع لوح ةعجارلا ةيذغتلا رفوي هنأ امك ،لاعفأ لىإ اهتجمرت و ،اهتيجيتاترسإ و اهتيؤر
.جئاتنلاب لياتلاب و يجيتاترسلإا ءادلأا في رمتسلما روطتلا قيقتح لجأ نم كلذ و ،ةيجرالخا جئاتنلا

و ةأشنلما ةلاسر ليوتح ىلع لمعي يجيتاترسإ ةرادإ ماظن و ءادلأل سايقم هنأ ىلع نورخلآا هفرعي و
  و ةصخلم ةروص ءادلأا سيياقم رفوت ثيح ،ةلماكتلما ءادلأا سيياقم نم ةنزاوتم ةعوممج لىإ اهتيجيتاترسإ

.اهفده و اهتلاسر قيقتح هاتجاب ةأشنلما مدقتل ةلماك

93،83ص ،7002،هركذ قباسلا عجرلما ،يطشلا ناميلس يلع1
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لكل ةددلمحا فادهلأا ىلع ادامتعا تآشنلما ينب ام ءادلأل نزاوتلما سايقلا جذونم رصانع فلتتخ و
تانوكلما لكشييجذومنلا سايقلا جذونم نأ ىلع اقافتا كانه نكل و ،اđ ةصالخا تلاالحا و ةأشنم
:ةيلاتلا ةعبرلأا

.ءلامعلا اناري فيك:ليمعلا رومح.1
.قوفتن نأ بيج اذابم:ةيلخادلا تايلمعلا رومح.2
.ءلامعلل ةميقلا قلخ و ريوطت في رمتسن نأ نكيم له:ملعتلا و عادبلإا رومح.3
.ةيلالما دراولما يدوزم لىإ رظنن فيك:ليالما ءادلأا رومح.4

ءادلأا ةقاطب بسح لامعلأا ةرادإ و يجيتاترسلإا طيطختلا نع طسبم جذونم:)30(لكشلا
نزاوتلما

http://www.balancedscorecard.org/Resources/About-the-Balanced-Scorecard:ردصملا
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:ءادلأل نزاوتملا سايقلا جذومن ئدابم و سسأ:يناثلا عرفلا

ةلاسرب ينلماعلا كولس طبر وه ،ءادلأل نزاوتلما سايقلا جذونممادختسإ نم يساسلأا فدلها نإ
فادهلأا نم ةعوممج لىإ اهليوتح و اهتيجيتاترسإ ةجمرت للاخ نم كلذ و اهقيقحتل ىعست تيلا ةأشنلما
تاقلاع نم ةلسلس في اعم بناولجا هذه نم بناج لك طبر متي ثيح ،ةعبرلأا بناوجلل ءادلأا سيياقمو
1.اهتيتجاترسإ و ةأشنلما ةيؤر سكعت تيلاةجيتنلا و ببسلا

ةيجيتاترسلإا فادهلأا ليوتح للاخ نم كلذ و ،ةيجيتاترسلإا ةرادلإل راطلإا جذومنلا اذه رفوي و
ءادلأا تارشؤم عيمتجمتي راطلإا اذه نمض في و.ءادلأا تارشؤم و فادهلأا نم ةعوممج لىإ ةأشنملل

ةقاطب نيوكتل سيياقلما رايتخا لىإ راصي ثم ،بناج لك نمض فادهلأا ريوطت ثم ،ةعبرلأا بناولجا في
لك في ءادلأا سيياقم و فادهلأا طبر بيج هنإف كلذ لىإ ةفاضإ ةأشنلما ةيجيتاترسإ نم ززعت تيلا ءادلأا

نزاوتلما سايقلا جذونم في ةلمعتسلما سيياقلما حبصت نأ دعب و ،ضعبلا اهضعب عم ةعبرلأا بناوج نم بناج
و ،اđ ينلماعلا لكل ةحضاو نوكت ةأشنملل ةيلكلا ةيجيتاترسلإا نإف كلذ دنع ،ةطباترم و ةددمح ءادلأل
رصانعلا نم لك ينب ةنزاولما قيقتح ىلع جذومنلا اذه في ةيساسلأا ئدابلما دحأ برتعي يذلا نزاوتلا دمتعي
:ةيلاتلا

ةيلالما يرغ و                          ةيلالما تارش ؤلما.1
ةيرصقلا فادهلأا و                         ةديعبلا فادهلأا.2
ةيفصولا تانايبلا و                         ةيمكلا تانايبلا.3
ةيسسؤلما فادهلأاو                      ةيصخشلا فادهلأا.4
ءادلأا جئاتن وءادلأا تاكرمح.5
ةيلخادلا ءادلأا بناوج و                  ةيجرالخا ءادلأا بناوج.6

،ندرلأا ،ةيفرصلما و ةيلالما مولعلا ةيلك ،هاروتكدلا ةحورطأ ،يجيتارتسلإا يلاملا ءادلأا قيقحت يف ءادلأل نزاوتملا سايقلا قيبطت رثأ ،يطشلا ناميلس يلع1
34.24ص ،ه7241/م7002
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ءادلأل نزاوتملا سايقلا جذومن تازيمم:يناثلا بلطملا

سايق ةيلمع في دمتعت جذامنلا هذه نوك ىرخلأا سايقلا جذانم نم هيرغ نع جذومنلا اذه زيمتي
1:اهنم و ،تاداقتنلاا نم اددع ةيلمعلا هذه هجاوت ثيح ،اهدحو ةيلالما سيياقلما ىلع همييقت و ءادلأا

سكعت لا و يضالما في ةأشنلما تافرصت سكعت تيلا و ةيلالما سيياقملل ةييخراتلا ةعيبطلا.1
.لبقتسلما في اهئادأ

فيلاكت لثم ةأشنملل ةسومللما يرغ لوصلأل ةيلالما ةميقلا ةيبسالمحا ءادلأا سيياقم لهاجتت.2
.ةرهشلا و ةيرشبلا دراولما و ريوطتلا و ثابحلأا

ةرادلإا اهجاتتح تيلا تامولعلما ةيلالما سيياقلما ىلع دمتعت تيلا ءادلأا سايق ةمظنأ رفوت لا.3
.ةباقرلا و ةيلخادلا تارارقلا ذاتخا ضارغلأ

كولسو ةدولجا ىوتسم و ءلامعلا اضر لثم ةمالها ىرخلأا بناولجا ةيلالما سيياقلما لهاجتت.4
و تاجالحا ةهجاولم اهريوطت ةيناكمإ و ،يلخادلا ليغشتلا تايلمع ةءافك و سفانلما
.مهزيفتح و ينلماعلا ةيمنت و ةأشنملل ةيرغتلما فورظلا

.تارارقلا ذاتخإ و مييقتلا ضارغلأ ةبسانم يرغ ةادأ ةيلالما سيياقلما دعت.5
تآشنم اهقبطت تيلا و همييقت و ءادلأا سايق ةيلمع نم لعتج تركذ تيلا بابسلأا هذه لك نإ

ةليدبلا ةادلأا نع ةساردلا يرورضلا نم حبصأ ثيح ،ةيفاك يرغ اهدحو ةيلالما سيياقلما مادختساب لامعلأا
نمضتي هنأ في ةيجيتاترسلإا سايقلا ةمظنأ نع جذومنلا اذه زيمتي ثيح.نزاوتلما سايقلا جذومنب ةلثمتلما و
ابم و.ةيببسلا تاقلاع نم ةلسلس في اعم طبترت تيلاو تاجرخلما هذه ءادأ تاكرلمح و تاجرخملل سيياقم
ماظن نم اءزج لثتم نأ بيج ةيلالما يرغ و ةيللآا سيياقلما نأ وه  جذومنلا اذه ميمصت في ساسلأا نأ
سيياقم لىإ اهتيجيتاترسإ ةجمترب طاشن ةدحو لك مايق للاخ نم ،ةفلتخلما ةيرادلإا تايوتسلما في تامولعلما
ةسوملم فادهأ و

94،84ص ،هركذ قباسلا عجرلما يطشلا ناميلس يلع1
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زيمتي هنإف ،ةيديلقتلا ةيلالما سيياقلما نع جذومنلا اذه سيياقم زيتم تيلا ةقباسلا طاقنلا لىإ ةفاضإ
1:اđ فصتي تيلا ةيلاتلا لماوعلا ثيح نم ىرخلأا ءادلأا سايق ةمظنأ نم هيرغ نع اضيأ

و جئاتنلا في رمتسلما روطتلا قيقحتل ةيلخادلا ةأشنلما تايلمع لوح ةعجارلا ةيذغتلارفوي هنأ·
.يجيتاترسلإا ءادلأا
نم يجيتاترسلاا طيطختلا ليوتح ىلع ،عساو لكشب همادختسا و هراشتنا ةلاح في لمعيس·

.ةأشنلما في بصعلا زكرم حبصي نأ لىإ تحبلا ييمداكلأا لمعلا
و تانايبلا عيمتج و سيياقلما ريوطت للاخ نم بناوج ةعبرأةأشنلما راهظإ لىإ فدهي·

.ةعبرلأا بناولجا نم بناج لكل ةبسنلاب اهليلتح
هحاجن تاموقم و ءادلأل نزاوتملا سايقلا جذومن ءانب:ثلاثلا بلطملا

ءادلأل نزاوتملا سايقلا جذومن ءانب:لولأا عرفلا

  في سيياقم و فادهأ لىإ ةأشنلما ةيجيتاترسإ ليوتح يه جذومنلا اذه ءانب ةيلمع في لىولأا ةوطلخانإ
.ةأشنلما ةيجيتاترسإب سيياقلما و فادهلأا هذه طبترت ثيبح ،ةعبرلأا بناولجا نم بناج لك

كلذ يلي ثم ،ايلعلا ةرادلإا لبق نم ةأشنلما ةيجيتاترسإ حيضوتب امومعBSCجذونم قيبطت أدبي و
:ةيلاتلا ذيفنتلا تاوطخ في ليوأ لسلست

.ةيساسلأا حاجنلا لماوع سيقت تيلا سيياقلماب ةمئاق عضو:سايقملا راكتبا.1

-ببسلا تاقلاع ةلسلس عم بسانتت تيلا سيياقلما رايتخا بيج:ةيببسلا طباورلا تيبثت.2
.ةميقلا قلخ في عبتلما جهنلما عم ىشامتتل ،ةجيتنلا

،لكك ةأشنلما ايلعلا ةرادلإا لبق نم ءادلأا ةقاطب ميمصت متي نأ دعب:ءادلأا تاقاطب بيترت.3
.ةدحو لكل ةيليمكت ءادأ تاقاطب ميمصت يه ةيلاتلا ةفيظولا نإف

15،05ص.هركذ قبس عجرم،يطشلا ناميلس يلع1
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سيياقم طبر للاخ نم كلذ و ،ينلماعلل تآفاكم يمدقت متي:ةأفاكملاب ءادلأا طبر.4
.تآفاكلما هذه يمدقت ةيلمعب جذومنلا

.تامولعلما ايجولونكتل ةيتحتلا نىبلا يرضتح.5
اذه رهوج عم قباطتت ثيح اهلقن و تامولعلما عجم ةيلمع ميظنت:تامولعملا ريضحت.6

.جذومنلا
تاءاقل ةرادإ و بيترت للاخ نم كلذ متي:اهمادختسا و ةيسكعلا ةيذغتلا ىلع لوصحلا.7

.ةرمتسلما ريوطتلا ةيلمع معد و ةعجارلا ةيذغتلا يمدقتل ،ةيرود تامييقت و
1:نزاوتلما ءادلأا ةرادإ ماظن ميمصتل يرورض ةيلاتلا تاوطلخا برتعت و

ايلعلا ةرادلإا قيرف لبق نم هذه ميمصتلا ةيلمع أدبت:لعف ىلإ اهليوحت و ةيجيتارتسلإا ةمجرت. أ
ةليوط ةيلالما فادهلأا عضو بيج انه و.ددمح فده لىإ ةيجيتاترسلإا ةجمرت في مهرود للاخ نم
ةيليغشتلا سيياقلما رايتخإ متي كلذ دعب ثم ايلعلا ةرادلإا لبق نم اهيلع قفاوتلامتي نأ دعب ،ىدلما
.ةددلمحا

عم طبتري نأ بيج ءادلأا ةقاطب في هرايتخا تم سايقم لك نإ:ةطبارتملا سيياقملا رايتخا. ب
نم أدبت ثيبح ةلسلسلا في ةجيتنلا و ببسلا تاقلاع رفوت ةرورض نيعي اذهو.ةددمح ةيجيتاترسإ

هيلع و.ليالما ءادلأا بنابج ءاهتنا و ءلامعلا لىإ تايلمعلا بناوبج ارورم ملعتلا و ومنلا بناج
عيمتج درمج نم رثكأ هنأ و ،ققحتت نأ ةأشنلما ةيجيتاترسلإ نكيم فيك انل حضويBSCجذونم نإف
.ضعبلا اهضعب عم سيياقلما

لحارم نم ةلحرم لك في ةيلالما فادهلأا فلتتخ:ةأشنملا ةايح ةرود عم ةيلاملا فادهلأا طبر. ت
اđ رتم تيلا ةلحرلما ىلع فرعتلاب أدبي نأ بيج ءادلأا ةقبطب ميمصت نإف كلذل.اēايح ةرود
.ةđاشتلما ةيلالما فادهلأا ةقباطم ثم نم و ،اهكاردإ و ةأشنلما

زكرت نأ اهيلع نإف حاجنلا قيقتح نم تآشنلما نكمتت يكل:ليمعلا سيياقم نم جيزم رايتخا. ث
سيياقم نم جيزم رايتخا يه ،لاĐا اذه في ءادلأا ةبقارلم ةقيرط لضفأ و ،ءلامعلا تاجاح ىلع

55،45،35ص ،هركذ قباسلا عجرلما يطشلا ناميلس يلع1



نزاوتملا ءادلأا ةقاطبل يرظنلا راطلإا                                               لولأا  لصفلا

- 24 -

اضر ،ددج ءلامع باستكا ،ليمعلاب ظافتحلاا ،ةيقوسلا ةصلحا لثم ،ةماعلا سيياقلما و ءلامعلا
ديدتح نم دبلاف ،ةلماك ةقيقلحا برتتخ نأ اله نكيم لا اهدحو جئاتنلا سيياقم نكل و ،ليمعلا

.ءلامعلا ناديم في ءادلأا تاكرمح
لمشت ةيديلقتلا ءادلأا سايق ةمظنأ نإ:تاعقوتلا ةهجاوم ىلع ةيلخادلا تايلمعلا زيكرت. ج

نمضي لا دق زكترلا اذه نأ لاإ ،ةمئاقلا تايلمعلا لظ في ءادلأا ريوطت لىإ فدē ةزكرم سيياقم
و ةديدج تايلمع لىإ جاتيح ينهماسلما و ءلامعلا تاعقوت قيقتح نلأ كلذ و ،حاجنلا قيقتح
.ةمئاقلا تايلمعلا ىلع تانيستح ةفاضإ درمج سيل و ،تاعادبإ

بناولجا في ليوطلا ىدلما ىلع حاجنلا قيقتح بلطتي:لبقتسملا يف تارامثتسلاا ىلع زيكرتلا. ح
تلاامج في رامثتسلاا رضالحا تقولا في تآشنلما نم)ةيلخادلا تايلمعلا ،ءلامعلا ،ةيلالما(
في رامثتسلاا دنعف:ةيساسلأا ءادلأا تاكرمح برتعت تيلا يه و ،تاءارجلإا ،ةمظنلأا ،ينلماعلا
.لماعلا ةيجاتنإ و ،لماعلاب ظافتحلاا ،لماعلا اضر لثم سيياقم مدختست تآشنلما نإف ينلماعلا
تآشنلما ىلع نإف ،ءلامعلا لوح ةبسانم و ةقيقد تامولعم ينلماعلا ىدل رفوتي هنأ نم دكأتلل و
حيحصلا اĔاكم في نوكت نأ بجيف تاءارجلإا امأ.تامولعلما ةمظنأ ريوطت في رامثتسلاا
.بيايجلإا يميظنتلا خانلما رفوت ىلع ديكأتلل

نزاوتملا ءادلأا ةقاطب قيبطت حاجن لماوع:يناثلا عرفلا

1:يلي اميف اههمأ ركذن ،ةسسؤلما في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب قيبطت حاجنل لماوعةدع دجوت

دامتعلإ ىعست و يريغتلا لبقتو ،يلبقتسلما هجوتلا و ةوقلاب ةيميظنتلا ميقلا و ةفاقثلا مستت نأ بيج·
.تلاالحا عيجم في و مئاد لكشب سيياقم
ءادلأا ةقاطبف ،ةيلبقتسلما تاهجوتلا ىلعزيكترلا عم لماعلما ةحضاو ةيجيتاترسإ ةغايصب مامتهلاا·

.ةعفان يرغ برتعت ينتحضاو ةيجيتاترسإ و ةيؤر نود نزاوتلما

مولعلل ةيندرلأا ةلĐا ،"ةيناديم ةسارد ةيندرلأا موينمللأا تاكرش يف يسسؤملا مازتللاا يف هرثأ و نزاوتملا ءادلأا سايق ماظن قيبطت"،ةدوج دحما ظوفمح1
.082ص ،8002،نامع ،نياثلا ددعلا ،رشع يدالحا دلĐا ،ةصالخا ةيقيبطتلا مولعلا ةعماج ،ةيقيبطتلا
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حانج تايرورض مهأ نم نزاوتلما ءادلأا ةقاطب قيبطتو ميمصت جمابرل ايلعلا ةرادلإا معد و ةدناسم·
.جمابرلا كلت
و ساملحا و يدحتلا لبقت و عادبلإا وةيراكتبلإاب نزاوتلما ءادلأا ةقاطب عورشبم لمعلا قيرف زيتم·

.لبقتسلما فارشتسإ ىلع ةردقلا و تاذلا تابثإ في ةبغرلا
.ةمظنلماب ينلماعلا عيملج ةنلعم ةروصب موهفم و حضاو لكشب ةيميظنتلا ةيؤرلا ةغايص ةرورض·
.لبقتسلماب مامتهلإا ىلع زيكترلاو ةيضالما فادهلأاب مامتهلاا ةيندت·
ةصالخا ةيلالما يرغ ىرخلأا تلااĐا ليلتح و ةشقانم نود اهدرفبم ةيلالما تلااĐا ىلع زيكترلا ليلقت·

.ةمظنملل ةحاتلما دراولما ةفاكب
.ةمظنلما جئاتن ىلع اهيرثأت ةسارد و ةسومللما يرغ لوصلأاب مامتهلإا·
نم ددعبركأ عم تلاباقلا و تاودنلا نم ديدعلا دقع رملأا مزلتسي ام ابلاغ:تاءاقللاو تاودنلا·

و ميمصتلا تاوطخ فلتمخ في كلذ و ةيجراخ فارطأ وأ فرط رملأا بلطتي دق و دارفلأا
.قيبطتلا
.ةقد لكب نزاوتلما ءادلأا ةقاطب قيبطت و ميمصتل ةيساسلأا لحارلما جاهتنإ ىلع لمعلا·
،ةددمح تامولعم ىلع ةينبم و ةقيقد و ةموهفمو ةحضاو ةيسيئرلا ءادلأا تارشؤم و تلادعم دوجو·

.حضاو لكشب ومنلا و ءادلأا تلادعم سايق رسيي امم
.قيبطتلا تايلمع في جردتلا·
ةعبرلأا روالمحا في لثمتت تيلا و جذومنلل ةنوكلما داعبلأا رفاوت بيج:ءادلأا سايقل ةيسيئرلا رصانعلا·

.يئيبلا دعبلا لىإ ةفاضلإاب ،ملعتلا و ومنلا و ءلامعلا ،ةيلخادلا تايلمعلا ،ةيلالما:يه و
مظنلا ىلع دامتعلإا بيج امك اهريوطت و تانايبلا رفوت بيلاسأ ةعجارم:ةقيقدلا ةعجارلما ةرورض·

.ةنراقلما و ليلحتلا تايلمع يريستل ةيللآا
.ةجيتنلا و ببسلا ةقلاع ديدتح و ةيجيتاترسلإا عضو ةيلمع قبست ليلتح ةيلمع دوجو·
ام و قوسلا صئاصخ نزاوتلما ءادلأا ةقاطب قيبطت دنعرابتعلإا ينعب ذخلأا بيج:قوسلا ةسارد·

ددتح نأ اĔأش نم ةساردلا هذه نلأ عيزوتلا عفانم اذك و ،اēايح ةرود و تاجتنم نم هنمضتي
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سيياقلما نأشب اهذاتخا بجاولا تارارقلا و ةمزلالا دراولما ديدتح لياتلاب و ،ةبولطلما ةيسفانتلا ايازلما
.ةعوضولما
ةمظنلأا و يميظنتلا لكيلها ىلع اوزكري لا نأ نيريدلما نم جذومنلا اذله ديلجا قيبطتلا بلطتي و

ةقيرطف ،اهتفاقث و اهيف عبتلما ةرادلإا بولسأ و ،ةأشنلما خيراتب اومتهي نأ مهيلع لب ،طقف ةأشنلما في ةقبطلما
تآىشنلما ىلع صاخ لكشب اذه قبطني و ،ىرخأ ام ةأشنم بسانت لا دق ام ةأشنم بسانت تيلا قيبطتلا
في لثمتي ،نزاوتلما مييقتلا جمانرب نإف كلذل.ةيبحرلا تأشنلما نع يربك لكشب اهتياغ فلتتخ ليا ةيبحرلا يرغ
لىإ ةرادلإا موهفم ىلغ ءادلأل يديلقتلا موهفلما نم اهلقنل ةأشنلما لخاد اđ ذخلأا بجاولا لوحتلا لحارم
1.نزاوتلا ءادلأا سايق و طاشنللةيجيتاترسلإا ةرادلإا موهفم

001ص ،5002،ةرهاقلا ،ةيرادلإا ةيمنتلل ةيبرعلا ةمظنلما،"نزاوتملا ءادلأا مييقتل يجيتارتسلإا دعبلا"،دوممح دممح فسوي 1
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:لصفلا ةصلاخ
نم ةعباتم و هب مامتهلإا ةرورض يعدتسي يرهوج موهفمك ايلعف رهظي نزاوتلما ءادلأا ةقاطب موهفم نإ

ىلع تاسسؤلما هذه ةردقل يسيئرلا معادلاهرابتعإب اهنم ةيعانصلا صخلأاب و تاسسؤلما عيجم فرط
نإ ،ومنلا و رارمتسلإا ،ءاقبلا في ينثحابلا و نيركفلما عاجمإب ةلثمتلما اهفادهأ غولب و اēايجيتاترسإ قيقتح
ةيؤر راطإ في يميظنتلا زيكترلا ديكأتل قيرطك دئاسلا ساسحلإا ىلع نىبت نأ بيج نزاوتلما ءادلأا ةقاطب
نوكت و ، نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مادختسا ونح هجوتلاب ينمهم دارفلأا حبصي ثيبح اēايجيتاترسإ و ةمظنلما
.لوأب لاوأ دارفلأا جئاتن عباتت و ،يميظنتلا ءانبلا تايوتسم لك في ةيرخلأا هذه

فئاظو ليعفت في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب رودب مالملإا ةرورض ىلع لاĐا اذه في تاساردلا دكأت ذإ
.لياولما لصفلا في هيلإ قرطتنس ام اذه و ةيرادلإا ةباقرلا مهيف صخلأابةرادلإا



::الثاɲييɲاثلاالفصلࡧلصفلا

دورࡧبطاقةࡧכداءࡧالمتوازنࡧࡩʏࡧتفعيلࡧليعفتࡧʏࡩࡧنزاوتلماࡧءادכࡧةقاطبࡧرود

الرقابةࡧלدارʈةةʈرادלࡧةباقرلا
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:ديـــــــــــــــــــــــــــــــــهمت

وأصصختلا وأ نمزلااهنم ةفلتمخ يرياعم ىلع اهفينصت في تدمتعا تيلا و ةباقرلا عاونأ تددعت
وفورظ بسح كلذ و ةيباقرلا تا ودلأا وأ بيلاسلأا تعونت كلذك و ،ةباقرلا هذه ردصم وأ فدلها

.ةيريدقتلا تانزاولما و ريراقتلاو ةظحلالما اههمأ نم تيلا و ةيرادلإا لامعلأا ةعيبط

فادهأ مهأ شقاننس امك ، اهتيهمأ و ةباقرلا ةيهام ىلع ءوضلا طيلست لىإ لصفلا اذه ىعسي و
ةفيظو مادختسا تلاامج و تاوطخ و بيلاسلأا مهلأ هضارعتسا نع لاضف ،ةباقرلا لحارم و ئدابم و
لماشلا ءادلأا مييقت في لثمتت تيلا و ةيرادلإا ةباقرلا و نزاوتلما ءادلأا ةقاطب ينب ةقلاعلا ديدتح ايرخأ و ةباقرلا
:يلي امك ثحابم ةثلاث لىإ لصفلا اذه ميسقتب كلذ و ، ةسسؤملل

.ةيرادلإا ةباقرلا موهفم ليلحت:لولأا ثحبملا

.ةيرادلإا ةباقرلا ةروريس:يناثلا ثحبملا

.ةسسؤملل لماشلا ءادلأا مييقت:ثلاثلا ثحبملا

ةباقرلا للاخ نم نزاوتملا ءادلأا ةقاطب رثأ:عبارلا ثحبملا
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.ةيرادلإا ةباقرلا موهفم ليلحت:لولأا ثحبملا

بيتترلا و ،ةيرادلإا ةيلمعلا اهنم نوكتت تيلا ةعبرلأا ةيسيئرلا فئاظولا نم ةدحاو ةيرادلإا ةباقرلا
فئاظو بيترت في اهعقوم و ةباقرلا ةملك نإ.ةباقرلا ،هيجوتلا ،ميظنتلا ،طيطختلا وه فئاظولا هذله داتعلما
ءزج يه لب ،ىرخلأا ةيرادلإا فئاظولا نع ةلصفنم تسيل ةفيظولا نأيه و ،ةنيعم ةللاد هل ةرادلإا
.1لامعلأا تامظنم في يرادلإا ءادلأا هب لمتكي

.ةيرادلإا ةباقرلا ةيهام:لولأا بلطملا

.ةيرادلإا ةباقرلا فيرعت:لولأا عرفلا

دكأتييذلا وه و ،)داضلما رودلا(يأ،Contre-Roleيسنرفلا يربعنتلا نم ةقتشم ةباقرلا ةملك
لىا ينيداصتقلاا ينثحابلا مظعم لييم و هيلإ لآ يذلا عقاولل هتقباطم و ،يلصلأا رودلا قدص و ةحص نم
.2ةبقارلما و ةعجارلما نىعم ديفتل ةباقرلا لامعتسا

:في لثمتت تاهاتجلاا هذه و ،ةديدع تافيرعت اهنم عبنت تاهاتجاةيرادلإا ةباقرلل

.The Classical Negative Theoryةيديلقتلا ةيكيسلاكلا ةيبلسلا ةيرظنلا-
.Behavioral Theoryةيكولسلا ةيرظنلا-
.Applied Theoryةيقيبطتلا ةيرظنلا-

امم دكأتلا يه اĔأ ىلع اهفرع دقلHenry Fayolلوياف يرنهيسنرفلا فيرعت ،تافيرعتلا زربأ نم
وه اهفده ندإ و ةددلمحا ئدابلما و ةرداصلا تاميلعتلا و ةعوضولما ةطخلل اقبط ثديح ءيش لك ناك اذإ

:3ط ،ه7241/م2:7002ط ، ه4241/م1:4002ط ،ةعابطلا و عيزوتلا ورشنلل ةيرسلما راد"ةرادلإا ملع تايساسأ"،سابع يلع روتكدلا1
.971ص ،ه0341/م4:9002ط ، ه8241/م8002

ةسارد دهعم ،ةماعلا ةرادلإا يرتسجالما ةجرد لينل موطرلخا ةعماج لىإ مدقم يليمطت ثبح ،يوكزلا طبرلا قيقحت يف ةيرادلإا ةباقرلا رثأ،ليبس يدهم نيدم نىبل2
.30ص ،م9002وينوي ،يداتحلإا مكلحا و ةماعلا ةرادلإا
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  ىلع قبطنت يه و لبقتسلما في اهثودح راركت عنم و اهتلجاعم دصقب ءاطخلأا و فعضلا طاقن لىإ ةراشلإا
.1ءيش لك

مهفيرعت في نوزكري ثيح نياسنلإا بنالجا نم ةيرادلإا ةباقرلا لىإ نورظني يكولسلا ركفلا راصنأ امأ
يريت جروج  ركفلا اذه داور نم ةيبايجإب نيرخلآا كولس ىلع يرثأتلا في اهرادتقا ةيحان ىلع ةباقرلل

Terry.G.أب اهفرع يذلاĔيرثأتلااذه ققيح ثيبح ينعم ميظنت في دارفلأا كولس في يرثأتلا ىلع ريدلما ةردق ا
و ةرادلإا تايبدأ اđ جعت تيلا فيراعتلا نم ديدعلا كانه نأ لىإ ةراشلإا نم دب لا انه و ،ةفدهتسلما جئاتنلا
ةباقرلا نأب لوقلا لىإ صلتخ و هاتجلاا سفن في بصت ابيرقت اهعيجم تيلا و نلآا اهركذل لاĐا عستي لا تيلا
اهنيب اميف ةيبلسلا تافارنحلاا رصح و ةططخلما فادهلأا وةيلعفلا جئاتنلا ينب ةنراقم ةيلمع نع ةرابع يه
لىإ فدهي هتعيبطب بياقرلا لمعلا نأف ةرابعب و ،لبقتسلما في اهراركت مدع و اđابسأ ةلجاعم ىلع لمعلا و
نأ نامضل اله ةمزلالا ةيحيحصتلا تاءارجلإاب مايقلا ثم لمعلا في ةيبلسلا تافارنحلاا نع فشكلاب مايقلا
دكأتلا و هتعجارم يغبني يذلا نأ ىلع نيدكؤم ،سكعلا سيل و لابقتسم طيطختلا ىوتسبم ذيفنتلا نوكي
ةيلمع ىلع بتترت تيلا جئاتنلا نإف لاإ و ،ميظنتلا في ينلماعلا دارفلأا ىوتسم سيل و ءادلأا ىوتسم وه هنم
.2رارقلا ذاتخا في اهيلع دامتعلإا نكيم لا و ةيعوضوم يرغ نوكت فوس ةباقرلا

:لياتلا وحنلا ىلع ةيرادلإا ةباقرلا ةفيظو لمع ةيلآ حملام مسر نكيم مدقت ام ىلع ءانب و

.ذيفنتلل ةيلعفلا جئاتنلا سايق ودعب مايقلا
.اهقيقحتل ميظنتلا ىعسي تيلا فادهلأا عم ةيلعفلا جئاتنلا ةنراقم
.ةططخلما فادهلأا و ةيلعفلا جئاتنلا ينب تافارنحلاا رصح
تافارنحلاا كلت روهظل ةيدؤلما بابسلأا ديدتح
3.لبقتسلما في بابسلأا هذه روهظ عنلم ةمزلالا ةلجاعلما عضو

891،991ص ، ه4341–م3102لىولأاةعبطلا ، عيزوتلاو رشنلل جهانلما راد ،لامعلأا ةرادإ ئدابم،ةرواوشلا دوممح لصيف روتكدلا321
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.ةيرادلإا ةباقرلا ةيمهأ:يناثلا عرفلا

:1يلي امم ةباقرلا ةيهمأ عبنت

vوكĔهل ررقموه امبسح يرسي زانجلإا نأ نم دكأتلا و لمعلا يرس نسح نم دكأتلل ةيرورض ةيلمع ا.
vوكĔوأ ،ام لمع ذيفنت ضترعت تلاكشم نم كانه نوكي دق امّع فشكلا في ةرادلإا دعاست ا

امك.رملأا لحفتسي نأ لبق اهتلجاعم واđابسأ ةفرعم و ،ذيفنتلا راسم في ءاطخلأا وأ تافا رنحلاا
.اهثودح عنلم تاءارجإ نم مزلي امذاتخا و اهثودح لمتلمحا تافارنحلاا و ءاطخلأاب ؤبنتلا في اهدعاست
vوكĔأ نىعبم ،ةلماش ،ةيكيمانيد ةيلمع اĔفي ةيرادلإا ةيلمعلا رصانع نم رصنع لّكب ةقلاع تاذ ا

دارفلأا(ةمظنلما تلاخدم عيجم ىلع ُّبصنت اĔأ امك.تارارقلا ذاتخا و طيطختلا ةصاخ وةمظنلما
اًضيأ لمشت واēاجرمخ و)اهيرغ و ،ططلخا ،تاسايسلا،تامولعلما رداصم ،داولما ،ةزهجلأا ،لاوملأا

.اهيف ةيرادلإا تايوتسلما عيجم

لكشبةباقرلاةفيظو لصتت و ،يلماكت لكشب و اًقيثو اًطايترا ضعبلا اهضعبب ةيرادلإا ةيلمعلا رصانع طبترت
 و هلمع تمّ ام ةعجارم لىإ فدē تيلا لامعلأا ةعوممج نيعت ةباقرلا ةيلمع نّأ ذإ ،طيطختلا ةيلمعب يسيئر
حيحصتلةمزلالا تاءارجلإا ذاتخّا ثم نم و ،فادهأ نم ططلخا هتددّح ام عم ةنراقلماب هزانجإ تمّ ام سايق
2.ةطلخا نع فارنحا يأ راسم

:ةيتلآا قئاقلحا ءوض في طيطختلاب ةباقرلا طابترا ودبي و

.ةددّمح فادهأ وةطّخ كانه ناك اذإ لاإ ةباقرلا تامّهبم مايقلا نكيم لا.1
ةطّخلل ذيفنتلا ةملاس ىلع طيطختلا ةيلمع في ةداع دسّجتت تيلا سيياقلما للاخ نم و ةباقرلا لدت.2

.اهذيفنت في مازتللاا ىدم ىلع و ةعوضولما

.481ص ، ه1341–م0102لىولأا ةعبطلا ، عيزوتلا و رشنلل ءافص راد ،ةيرادلإا تايلمعلا، نايلع ىفطصم يبحر روتكدلا ذاتسلأا1
.923ص ، م6002ةعبطلا ، فئاظولا و تايلمعلا و تايرظنلا ،ةرادلإا ئدابم، تيويرقلا مساق دممح روتكدلا ذاتسلأا2
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نع اًضيأ فشكت لب ،طقف اهتلجاعم ةيغب تافارنحلاا صيخشت و ذيفنتلا ةعباتم ىلع ةباقرلا رصتقت لا.3
 فادهلأا قيقتح ىلع ةطّلخا ةردق نع و ،تاءارجإ و تاسايس نم اهعبتي ام وطيطختلا ةيلمع ةحّص
1.ةددّلمحا

و ميظنتلا ةفيظوب مايقلا روصت نكيم لا ثيح ىرخلأا ةيرادلإا فئاظولا ةيقبب ةقلاع ةباقرلل كلذك و
فارشلإا و ةباقرلا ةفيظو ةسرامم نود نم لوصلأا بسح امēايلمع يرس ةملاس نم دكأتلا و هيجوتلا
2.مكمح هيجوت و لاعف ميظنت يرغ نم ةباقرلا ةفيظو ةسرامم نكيم لا و جرالخا و لخادلا نم امهيلع

ةباقرلا و طيطختلا)1-2(مقر لكشلا

16ص ،).ه1041( :بلاطلا ييح:ردصملا

.033ص ، اقياس روكذلما عجرلما،تيويرقلا مساق دممح روتكدلا ذاتسلأا1
.991ص ، ه4341–م3102لىولأا ةعبطلا ، عيزوتلا و رشنلل جهانلما راد ،لامعلأا ةرادإ ئدابم، ةرواوشلا دوممح لصيف روتكدلا2

ذيفنتلاأدبإلدع مث مظن مث ططخ

معنلا

لوبقملا دودح يف تاقورفلا له

"ةباقرلا"تاعقوتلا عم نراق

جئاتنلا سق
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تارارقلا ن وريدلما ذختّي ةباقرلا ريراقت هنع رفست ام ءوض في هنّإف ،تارارقلا ذاتخّاب ةباقرلاةقلاع نع امّأ
يرغ نوكت نأك ةعوضولما فادهلأاب لاًلخ كانه نّأ ةباقرلا للاخ نم تبث اذإف ،رملأا بيوصتل ةمزلالا
فادهلأا تناك اذإ امّأ ،ةيعقا و نوكت ثيبح فادهلأا في رظنلا ةداعإب رارق ذاتخا مزلتسي كلذ نّإف ، ةيعقاو
ذاتخاب ريدلما مزلي كلذ نّإف ،ينلماعلا ءادلأ اًعجار روصقلا ناك و هذيفنت نكيم ام نمض و ةيعقاو ةعوضولما
ةيباقع تاءارجا ذاتخّا ثيح نم مهرمأب رظنلا ةداعإوأ ،مēءافك ةدايزلينلماعلا بيردت ةداعإب امّإ ،امرارق
  و.ةحاتلما تايناكملإا وأ دراولمابلصتّت رومأب اله ةقلاع لا و ةيتاذ روصقلا بابسأ نأ عنتق اذإ مهقبح
دوجو مدع وأ تاصاصتخلاا لخدتك ءادلأا رثّعتل ةيميظنت اًبابسأ كانه نّأ ريدملل ينبت اذإ رملأا كلذك
ةيميظنت تارارق ريدلما ذختّي نأ هانعم كلذ نّإف ،اهءادأ بولطلما تايلوؤسم عم بسانتت ةيفاك تايحلاص
1.ةيميظنتلا تاوجفلا هذه ةلجاعم متت ثيبح ميظنتلا في رظنلا ةداعإب قلّعتت

تاقلاعلا في لا و)ططلخا(ةعوضولما فادهلأا في أطخ دوجومدع ىلع ةباقرلا ريراقت لدت دق و
ونيريدلما ينب اميفلماعتلا طانملأ دوعت ةلكشلما نّأ و ،تايلوؤسلما و تايحلاصلا في ةلثّمتلما ةيميظنتلا
لمع ريدلما رارق نوكي دقف ،يديلقت ةرادإ طنم قلطنم نم ينلماعلا زازفتسا و طلّستلا طانمأك ينلماعلا
لضفلأا يرادلإابولسلأابمهفيرعت لجأ نم تايوتسلما فلتمخ ىلع ينيرادلإا و ينفرشملل ةيبيردت تارود
2.لماعتلل

:اهصئاصخ و ةيرادلإا ةباقرلا رصانع:يناثلا بلطملا

:ةيرادلإا ةباقرلا رصانع:لولأا عرفلا

نايطعت ناتنثلإاف يرخلأا في و ،ةيباقرلا ةيلمعلا رصانع وأ ةيباق رلا ةيلمعلا تانوكم ضعبلا اهيلع قلطأ
3:ةيلاتلا ةيسيئرلا رصانعلا نم نوكتي ةيرادلإاةباقرلا ماظن نإف هيلع و ،نىعلما سفن

.033ص ، م6002ةعبطلا ، فئاظولا و تايلمعلا و تايرظنلا ،ةرالإا ئدابم، تيويرقلا مساق دممح روتكدلا ذاتسلأا21
يرتسجالما ةجرد ىلع لوصلحا تابلطتلم لاًامكتسا ةمدقم ةلاسر ،ةزغ عاطق يف ةيلهلأا تامظنملا يف ةيلخادلا ةيرادلإا ةباقرلا عقاو، ينهاش بغار دممح رسم2
.06ص ، م7002–ه8241، ةزغ ةيملاسلإا ةعمالجا ، لامعلأا ةرادإفي
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وه ىرخأ ةرابعب و ،هقيقتح لىإ ةمظنلما وأ ةسسؤلما ىعست يذلا فقسلا وأ ىدلما وه و:فدهلا.1
1.ةترفلا ةياĔ في اهيلإ لوصولا يغبني تيلا ةجيتنلا

وأ درف بناج نم ةنيعمةترف للاخ هزانجا بولطلما لمعلا) اًعم يننثلاا وأ(ةيعون وأ ةيمك وه:رايعملا.2
ةباقرلل ةبسنلاب رايعلما برتعي و ،ةبوسمح ةفلكت و ينعم نمز في لكك  ةسسؤلما نم وأ دارفلأا نم ةعوممج
دنع تافارنحلاا نع فشكي تقولا تاذ في و هزانجا بولطلما وه ام حضوي وهف ،اله ةيويلحا ةرادلإا
و ، اًموهفم واًحضاوو هعضو دنع اًسوردم نوكي نأ بيجرايعلماف ، لاًعف هقيقتح تم ام عم رايعلما ةنراقم
:اههمأ و بسانلما رايعلما في رفوتت نأ بيج طورش كانه

بيايجلإا فارنحلإا تاجرد ينب زييمتلا و يلعفلا زانجلإا مييقتل ةقيرط ىلع رايعلما يوتيح نأ بيج.أ 
. لاًداع ءادلأا ىوتسم ىلع مكلحا ن وكي تىح بيلسلا و

.تلاالحا عيجم في قيبطتلل لاًباق رايعلمانوكي نأ.ب 
ميعدت اĔأش نم نلأ اđابسأ و اهثودح تيقوت و ةيبايجلإا تافارنحلال اًيربك لاًقث رايعلما يطعي نأ.ج 

2.اهراهدزا و اهمدقت ىلع لمعت و لكك اēرادإ و ةسسؤلما فقوم

طاشنلا وأ لمعلا مجحو عون و مجسني يذلا ةباقرلا عون مادختسا نم دب لا يأ:ةباقرلا عون.3
3.همييقت بولطلما

عضوم ةباقرلا ةفيظو عضول اهمادختسا نم دب لا تيلا تاودلأا و لئاسولا يه و:ةيباقرلا تاودلأا.4
بيبطلا ليق نم ضيرلما مد صحف جئاتن مادختسا لثم كلذ و ،عقاولا ضرأ ىلع يلعفلا قيبطتلا
و ةيعون ديدحتل نيدلما سدنهلما لبق نم ةبترلا صحف جئاتن مادختسا و ،ضرلما مجح و عون صيخشتل

ءادأ مييقتلرمثتسلما لبق نم ةيونسلا ةيلالما جئاتنلا مادختسا و ،ءانبلا ةماقلإ بولطلما ديدلحا مجح
ومكالمحا في نيوناقلا عازنلا مسلح يمالمحا لبق نم ةينفلا جئاتنلا مادختسا و ،ةمظنلما وأ ةسسؤلما
طورشلا مهأ نم و ، زانجلإا ىدم ىلع مكحلل ريدلما لبق نم تيرب ةكبش و تناج طئارخ مادختسا
:ةيلاتلا يه لئاسولا وأ تاودلأا هذه في اهرفوت يغبني تيلا

.302ص ، ه4341–م3102لىولأا ةعبطلا ، عيزوتلا و رشنلل جهانلما راد ،لامعلأا ةرادإ ئدابم، ةرواوشلا دوممح لصيف روتكدلا1
م38002ط ، ه7241–م27002ط ، ه4241–م14002ط ةعابطلا و عيزوتلا و رشنلل ةيرسلما راد ،ةرادلإا ملع تايساسأ، سابعيلع روتكدلا2
.581ص ، ه0341–م49002ط ، ه8241–
.402ص ، ه4341–م3102لىولأا ةعبطلا ، عيزوتلا و رشنلل جهانلما راد ،لامعلأا ةرادإ ئدابم،ةرواوشلا دوممح لصيف روتكدلا3
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.اهتفلكت ضافنخا و لمعلل اهتمئلام.أ 
.ةيبلسلا و ةيبايجلإا تافارنحلاافشك ىلع اēردق.ب 
.ريوطتلا و ليدعتلل اهتيلباق و اهتنورم.ج 
1.ذيفنتلل ةلباق تاحترقم يمدقت اهقفاري نأ.د 

تامولعلما لقنل اًيرورض اًرما دعي لاصتلال لماكتم و ثيدح ماظن دوجو نا:لاصتلال ديج ماظن.5
برتعت هيلع و ،تلاالحالك في ةمزلالا تاءارجلإا ذاتخا و جئاتنلا لابقتسا و تاغلابلا و رماولأا و
فارشلإاو لاصتلاا ةيلمع في مهيس وؤرم و هيدعاسم و ريدلما اهيلإ ج اتيح ةلاعف ةرادإ لاصتلاا ةراهم
تايلمع في هدهج و هتقو نم اًيربك اًءزج فرصي يذلا وه حجانلا بقارلما و ،ةباقرلا و هيجوتلا و
ثادحلأا نع غلابلإا ةعرسف ،مهنيب و هنيب رمتسلما لعافتلا قيقتح ليبس في هيسوؤرم عم لاصتلاا
ةكرشلا ءازجأ طبري ثيدحو ديج ماظن نودب ةياغلل ةبعص نوكت ةيحيحصتلا تاءارجلإاذاتخا و
2.ضعبب مهضعب اهدارفأو

:ديجلا ةباقرلا ماظن صئاصخ:يناثلاعرفلا
وديج بياقر ماظن يأ في تارابتعا ة دّعةاعارم بيج اذل ،تاعورشلما فلاتخاب ةباقرلا بيلاسأ فلتتخ
3:اهنم

تافارنحلاا نم دّلحا وه ةباقرلا دوجو نم فدلها نّأ ةرادلإا نع بيغي لا نأ بيج:تاقفنلا يفريفوتلا-
بياقرلا ماظنلا تادودرم نوكت نأ بيج اذل ،رئاسلخا وأ ةعئاضلا تاقفنلا نم دّلحا لياتلاب وةطّلخا نع
هدودرم ربرّي لا بياقر ماظن دايجإ يرورضلا يرغ نم هنّأ تاسسؤلما ضعب ىرت دقف.هتاقفن نم بركأ
اĔّأ كردت ةيعانصلا لودلا في اهيرغ و ةسبللأا تاكرش و ةيئاذغلا داولما تاكرش نم يرثكف  يداصتقلاا

ينفظّومينّعت لا كلذ عم و ،اهيلع نيددّترلما ضعب اđ موقي تاقرس ةجيتن ةيربك غلابم اًيونس رستخ
تيلا ةيجولونكتلا ةيباقرلا بيلاسلأا عبتّت يهف طسو لّحك و.رفوي اممّ رثكأ فلكيس كلذ نّلأ ينبقارم

.402ص ،اقباس روكذلماعجرلما،ةرواوشلا دوممح لصيفروتكدلا1
م38002ط ، ه7241–م27002ط ، ه4241–م14002ط ةعابطلا و عيزوتلا و رشنلل ةيرسلما راد ،ةرادلإا ملع تايساسأ، سابه يلع روتكدلا2
.681ص ، ه0341–م49002ط ، ه8241–
.843ص ، م6002ةعبطلا ، فئاظولا و تايلمعلا و تايرظنلا ،ةرالإا ئدابم، تيويرقلا مساق دممح روتكدلا ذاتسلأا3
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نم اًيرثك ففّيخ امم،ةيّفخ ةيباقر لئاسو دوجوب ةيسفنبيلاسأب و ةقرسلاب مهسفنأ مله لوّست نم مهوت
1.ثداولحا كلت

هبّنينأ و ،اهعوقو لاح وأ لبق ءاطخلأا بياقرلا ماظنلا ينّبي نأ بيج:حيحصتلا قرط حيضوت-
ةباقرلا نم ةدئاف لا ذإ.ءاطخلأا كلت حيحصتب ةليفكلا قرطلا ددّيح كلذك وكلذل اهنع ينلوؤسلما
.بسحف باقعلا تاياغل ءاطخلأا ليجستب يفتكت تيلا ةرخأتلما
نيريدلما ةردقل و ةيحان نم طاشنلل هتبسانم ةباقرلا ماظن يعاري نأ نم دّب لا:مهفلا ةلوهس و حوضولا-

ةباقرلا تاكبش و طئارخ في ديقعتلا نوكي لا نأ بيج امك.ىرخأ ةيحان نم هريراقت ةءارق و همهف ىلع
في ةلاعف يرغ اهلعيج اممّ طئارلخا كلت لثم ةءارق نوعيطتسي لا دق نيريدلما نم اًيرثك نلأ ،ةدعاقلا وه
و ميظنتلا فادهأ لوبق نم عبنت بياقرلا ماظنلا فادهأ حوضو نأ كّش لا و.ميظنتلا فادهأ قيقتح
2.نيذفنلما لبق نم ةباقرلا يرياعم لوبق

تامولعلما ةقد نع ةيهمأ لقي لا بسانلما تقولا في تامولعلما يمدقت نإ:Timelinessبسانملا تيقوتلا-
مهنم اندرأاذإ ةقلاعلا يوذ صاخشلأل بسانلما تقولا في ةقيقدلا تامولعلما يمدقت بيج كلذل و
لصت ثيبح ةباقرلا ريراقت يدّعم لبق نم هتيهمأ و تقولا ةاعارم بيج رخآ نىعبم وأ.ةديفم تاباجتسا
نأشببسانلما رارقلا ذاتخا نكيم تىح ،يرخأت نود و بسانلما تقولا في ينينعلما نيريدلما لىإ ريراقتلا هذه
3.تعقو تيلا تافارنحلاا حيحصت

ردق ةيعوضوم ةباقرلا ةيلمع في مدختست تيلا مييقتلا يرياعم نوكت مأ بيج:ةيعقاولا و ةيعوضوملا-
مييقت بنتج متي نأ نىعبم.ةلصب لمعلل تتم لا تيلا ةيصخشلارصانعلل ةعضاخ يرغ و ،ناكملإا
مهروّصت ىلع و مهتيجاتنإ ىلع رثؤي نأ كلذ نأش نم نلأ ،ةيعوضوم يرغ سسأ ىلع ينسوؤرلما
كلذ نأ مغر ، اهيلإ لوصولا نكيم ةيعقاو يرياعلما نوكت نأ بيج كلذك و.اهتلادع و ةرادلإا ةيعوضولم
.نيذفّنملل يدّحتلا نم عون اهيف ن وكي نأ بيج لب ةيهيدب نوكت نأ نيعي لا

.943ص  ، اًقباس روكذلما عجرلما ، تيويرقلا مساق دممح روتكدلا ذاتسلأا.1
ص ، ه2341–م1002لىولأا ةعبطلا ، ةعابطلا و عيزوتلا و رشنلل ةيرسلما راد ،رصاعم روظنم قفو لامعلأا ةرادإ، سابع طسابلا دبع سنأ32
602،702.
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ةردقلا يأ ،ةنورلما هيف رفوتت نأ بيج اًحجانو لاًاعف بياقرلا ماظنلا نوكي يك و:Flexibilityةنورملا-
ةرادلإا ةنورلما دعاست ، لاًثم.فادهلأا و ططلخا يرغتك ةمظنلما ىلع ةدجتسلما تايرغتلماعم فيكتلا ىلع
1.تقولا كلذ في ةدئاسلا ةيداصتقلاافورظلا نع رظنلا ضغب تايلمعلا ةبقارم ىلع

، ةباقرلا يرياعم دادعإ في نيذفنلما ةكراشم مزلت:ةباقرلا ريياعم ديدحتب نيذفنملا كارشإ بوجو-
2.ةعوضولما يرياعملل ملهوبق ىلع لوصلحا متي يكل و هلمع مهنم عقوتي ام اومهف مĔأ نم دكأتلل

ةيرادلإا ةباقرلا تازكترم:ثلاثلا بلطملا

ةيرادلإا ةباقرلا فادهأ:لولأا عرفلا

ةباقرلل ةيساسلأا فادهلأا نإف هنم و ةسسؤلما ةرادإ في ةحجانلا ةدايقلا ينمأت ةرورض وه ةباقرلاب دوصقلما نّإ
:يه

.موسرلما اهراسم في كرحتت ةطلخا نأ نم دكأتلاب كلذ و ، حاجنلا قيقتح ىلع ةرادلإا ةنواعم.1
.تابجاولا ذيفنت ىدم ةفرعم و ةططخلما ماهلما ذيفنت نم دكأتلا.2
مزلتسي ام ذختي وأ اروف لجاعت يكل ، عوقولا قيرط في نوكت امدنع وأ اهعوقو روف ءاطخلأا فاشتكا.3

.اهثودحعنلم
ينلماعتلما و اهيف ينلماعلا لثم ةمظنلما وأ ةأشنلما مايق في ةحلصلما تاذ فارطلأا قوقح ىلع ةظفالمحا.4

.اهعم
.عيملجا فرط نم ماترحإ لمح ةرداصلا تارارقلا نأ و ، اماتم ةقبطم ينناوقلا نأ نم دكأتلا.5
:يلي اميف لثمتت ىرخأ ةيوناث فادهأ كانه و*
.ةيئيبلا وةيميظنتلا تايرغتلماعم فيكتلا قيقتح-
.طيطختلا ةداعإ و طيطختلا في ةدعاسلما-
.ةسسؤلما لخاد مدقتلا ةعباتم و ذيفنتلا لحارم ديدتح-

.943ص ، م6002ةعبطلا ، فئاظولا و تايلمعلا و تايرظنلا ،ةرادلإا ئدابم، تيويرقلا مساق دممح روتكدلا ذاتسلأا2
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.ذيفنتلا فيكراشت تيلا ماسقلأا و تادحولا ينب نواعتلا قيقتح-

ةسسؤلما مدقت و روطت و حانج في مهاست ةباقرلا نأ وه فادهلأا هذه للاخ نم هجاتنتسا نكيم ام نإ
لامعلأا زانجإ ةيلمع لقرعت دق تيلا تلاكشلما لح في ةهماسلما و ، اله ططخلما فادهلأا لك قيقتح في و
1.ةمجبرلما

2:ةيرادلإا ةباقرلا ئدابم:يناثلا عرفلا

ىشمتت ثادحلأا نأ نم دكأتلا في مēدعاسلم ةباقرلل قيقد و لماش ماظن مهيدل نوكي نأنوريدلما نىمتي
يكل ئدابم و تامزلتسم هل رفوتت نأ طرش ، قيقحتلا نكمم ماظنلا اذه لثم نإ ، ةعوضولما ططلخا عم
:تيلآا ئدابلما هذه زربأ نم و ، لاًعف لاًعاف حبصي

.هتاجايتحاو طاشنلا ةعيبط ةباقرلا سكعت نأ بيج.1
.ةعرسب تافارنحلاا نع غلبيُ نأ بياقرلا ماظنلا ىلع بيج.2
.ةيجيتاترسلإا ةجرلحا طاقنلا في تاءانثتسلإا لىإ يرشي نأ بياقرلا ماظنلا ىلع بيج.3
.ةيداصتقا و ةنرم و ةيعوضوم ةباقرلا نوكت نأ بيج.4
. اًموهفم نوكي نأويميظنتلا جذومنلا ةباقرلا ماظن سكعي نأ يغبني.5
.ةيحيحصتلا لامعلأا ةباقرلا ماظن ينبي نأ بيج.6
.ةمظنلما في مازتللاا ةيلمع ةباقرلا يرياعم عجشت نأ بيج.7
.ءادلأا نع ةيسكع ةيذغتب ينسوؤرلما ديوزت بيج.8
.ةيباقرلا ريراقتلا ىلع ةيلك دامتعلاا مدع بيج.9
.هسفن لمعلا عم ةباقرلا مجح بسانتي نأ يغبني.01
سايقلل ةلباق و ، ةظوحلم ، ةلداع نوكت نأ و ، ةعاطلا ىلع ةلعافلا ةباقرلا يرياعم عجشت نأ بيج.11

.اًنكمم كلذ ناك املك ةكراشلماب حمست نأ و ،ةمات و ،ةبسانم و ،ةبعص و ،ةددمح و

موكانوسلابتارارجلا و تاكرحملا ةسسؤمب ةيناديم ةسارد ةيداصتقلإا ةسسؤملا ءادأ مييقت يف اهرود و ةباقرلا بيلاسأ، مولب ديعسلا1
)SONACOME(، 33ص ، ةنيطنسق يروتنم ةعماج ،ةيرشبلا دراولما يريست و ةيمنت في يرتسجالما ةداهش لينل ةلمكم ةلاسر.
.341ص ،8002ةيبرعلا ةعبطلا ، عيزوتلا و رشنلل ةيملعلا يروزايلا راد ،ةرادلإا ئدابم، قلاعلا يرشب روتكدلا2
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.ةيرادلإا ةباقرلا ةروريس:يناثلا ثحبملا

ديدتح ينعتي اذك و ،تاوطخ و بيلاسأ ةدع لامعلأا تامظنم في ةيرادلإا ةباقرلا قيبطت بلطتي
.ثحبلما اذه في هيلغ قرطتنس اذه لك ، ةفيظولا هذه اهيف مدختست تيلا تلااĐا

:ةيرادلإا ةباقرلا بيلاسأ:لولأا بلطملا

:1ةيلاتلا بيلاسلأا لك وأ ضعب عابتا نم دب لا هنإف ةباقرلا ءارجإ نم فدلها قيقتح نامضل

:ةيفصولا بيلاسلأا:لاًوأ

:لياتلاب لثمتت و امهنيب ةنراقلما دقع و يرياعلما عضو و يلعفلا عقاولا فيصوت في فرلحا مدختست تيلا يه و

فيةمئلام ةيباقر تامولعم ىلع لوصحلل ريدلما همدختسي بولسأ يه و:ةيصخشلا ةظحلاملا.1
عابطنلاا ىلع اًيرثك ريدلما دمتعي: لاًثم تاكرشلافي ةيرادلإا ماسقلأا يفف ،ةباقرلا مادختسا تلاامج عيجم
للاخ نم مهنم يأ ىلع مكلحا متي ثيح ،هيدعاسم عم يصخشلا لاصتلاا للاخ نم لصحتلما
ةلئسلأا هيجوت و ةيوفعلا مēاظحلام لىإ عامتسلاا و ينلماعلا ةدهاشم للاخ نم و ملهامعأ جئاتن
.2مēاباجإ مييقت و مهيلإ

دنع و ماودلا ةيادب دنع دارفلأا هيلع عقوي فشك نع ةرابع ماودلا لجس:ماودلا تاقاطب و تلاجس.2
لجست)ةعاس(ةلآ في لماعلا اهلخدي ةقاطبب ماودلا فشك نع ةضاعتسلاا تم عناصلمافي و هئاهتنا

لىإ اًرخأتم رضيح نم ةفرعلم عوبسأ وأ رهش لك ةياĔ في ةقاطبلا عجارت ثم هترداغم وهروضح ةعاس
نم مصلخا نوكي دقف ، حيحصتلل مزلالا ءارجلإا ذختي ثيح ،ماودلا ءاهتنا لبق جريخ نم و ماودلا
.فظولما تازاجإ نم مصلخا وأ رظن تفل وأ بتارلا

.702ص ،ه4341/م3102لىولأا ةعبطلا ، عيزوتلا و رشنلل جهانلما راد ،لامعلأا ةرادإ ئدابم،ةرواوشلا دوممح لصيف روتكدلا1
/م38002ط ،ه7241/م27002ط ،ه4241/م14002ط ةعابطلا و عيزوتلا و رشنلل ةيرسلما راد ،ةرادلإا ملع تايساسأ،سابه يلع روتكدلا2
.191ص ، ه0341–م49002ط ، ه241
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تيلا لكاشلما و لامعلأا يرس نع مهئاسؤر لىإ نوسوؤرلما اهعفري تيلا ريراقتلا يه و:ةيباقرلا ريراقتلا.3
يه لدجلل ةيرثلما ريراقتلا هذه مهأ و ةيبلسلا تافارنحلال للحا تاحترقم ريرقتلا نمضتيو لمعلا هجاوت
.ينفظولما ءادأ نع بتكت تيلا ةيونسلا ريراقتلا

،يداص و نييس نيرومح نم نوكتت و ،جاتنلإا نمز ىلع ةباقرلل تناج طئارخ مدختست:تناج طئارخ.4
ةطشنلأا لثيم يدومع و ،ةيرادإ وأ ةيعانص ةيلمع لك  هقرغتست يذلا نمزلا هيلع بتكي نييسلا رولمحا
.يلعف نمز و يرايعم نمز كانه و ،اهذيفنت متي تيلا

ديدتح و جئاتنلا رصلح ةيبرخلما براجتلا و تاصوحفلا ىلع دمتعت تيلا يه و:ةيربخملا جئاتنلا.5
.1ةيحيحصتلا تاءارجلإا ذاتخا و بابسلأا

ديدتح و جئاتنلا رصلح ةيئاصحلإا تاموسرلا و لاكشلأا ىلع دمتعت تيلا يه و:ةينايبلا تاموسرلا.6
.ةيحيحصتلا تاءارجلإا ذاتخا و بابسلأا

يرس نسح نم هسفنب دكأتي نأ)ةبقارلما هل قيح نم(بقارلما لابب رطيخ ام ةداع:ةيناديملا تارايزلا.7
وأ ةئجافم ةروصب امإ متتام ةداع تارايزلا هذه ،ماودلا في ينلماعلا ةيطابضنا و ذيفنتلا ةملاس و لمعلا
و ةرايزلاينب لصفي و ،ددمح يرغ تقو في لمعلا ناكلم ةئجافلما ةرايزلاب موقي دق لاًثم ريدلماف ،ةداتعم
لمعلا ناكم روزي نأ ريدلما دوعتي دقف فلتتخ يهف ةداتعلما تارايزلا امأ ،رهش وأ ينعوبسأ ىرخلأا
.2ماودلا ءاهتنا دنع ليلقب ينفظولماةرداغم لبق وأ رهظلا دنع وأ حبصلا في امأ ينموي لك وأ اًيموي

و ريياعملا عضو و يلعفلا عقاولا فيصوت يف مقرلا مدختست يتلا يه و:ةيمكلا بيلاسلأا:ايناث

:3يلاتلاب لثمتت و امهنيب ةنراقملا دقع

.لخإ...ةيلالماةعفارلا بسن و ةلويسلا بسن و ليغشتلا بسن اههمأ نم و:ةيلاملا بسنلا.1

.لخإ...نزاخلما لىإ و نم لاخدلإا وجارخلإا تاقاطب اههمأ نم و:رمتسملا درجلا ةقاطب.2

.702ص ، ه4341/م3102لىولأا ةعبطلا ، عيزوتلا ورشنلل جهانلما راد ،لامعلأا ةرادإ ئدابم، ةرواوشلا دوممح لصيف روتكدلا1
/م38002ط ، ه7241/م27002ط ، ه4241/م14002ط ةعابطلا و عيزوتلا و رشنلل ةيرسلما راد ،ةرادلإا ملع تايساسأ، سابه يلع روتكدلا2

241 .391ص ، ه0341/م49002ط ، ه8
.802ص ، ه4341/م3102لىولأا ةعبطلا ،عيزوتلا و رشنلل جهانلما راد ،لامعلأا ةرادإ ئدابم، ةرواوشلا دوممح لصيف روتكدلا3
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ةينازيلما و تاعيبملل ةيريدقتلا ةينازيلما و جاتنلإل ةيريدقتلا ةينازيلما اههمأ نم و:ةيريدقتلا تاينازيملا.3
.لخإ...تاقفنلل جاتنلإل ةيريدقتلا

عم يلعفلا نمزلا ةنراقم ساسأ ىلع موقت تيلا)PERT(تيرب ةكبش اههمأ نمو:يرايعملا نمزلا.4
.لخإ...ةيئاشنلإا لامعلأا ذيفنتل عق وتلما نمزلا

تاداريلإا عم فيلاكتلا ةنراقم ساسأ ىلع موقت تيلا لداعتلا ةطقن اههمأ نم و:ةيداصتقلإا سيياقملا.5
.لخإ...

:ةيرادلإا ةباقرلا تاوطخ:يناثلا بلطملا

ةباقرلا تاوطخ مهف و ديدتح نم دبلا ةطلخا ذيفنت ىلع بياقرلا اهلمع في ةسسؤلما حجنت يكل و
:1يه و ثلاثلا

Øريياعم ديدحت)Standards(2ءادلأا:

يضري يذلا لكشلاب و ةيلاع ةدوج تاذ تامدخ يمدقت وهةمظنلا دوجو نم يساسلأا فدلها نإ
ةماعب اهزانجإ وأ اهئادأ ةدوج ىدم سايق اهبجوبم مّتي سيياقم وأ يرياعم دوجو نم دّب لا ، اذل.ءلامعلا
في لاعّف بياقر ماظن يأ ناكرأ نم اًيساسأ اًنكر ةيعوضوم ءادأ يرياعم يرفوت دّعي و.ةصابخ ينلماعلا ءادأ و
تافارنحلاا فاشتكا ثمّ نم و ، هب ديقتلل بولطلما زانجلإا ةدوج ىوتسم ديدتح ىلع لمعت اĔلأ ، ةمظنلما

نوكي نأ و ، ةقدب اددمح رايعلما نوكي نأ بيج كلذل.اđ يلعفلا زانجلإا ةنراقم قيرط نع ذيفنتلا في
.يرسفتلا وأ ليوأتلا لبقي لا ونح ىلع اًموهفم و اًحضاو

:يلي ام تامظنلما ءادأ مييقتل اهمادختسا نكيم تيلا يرياعلما نم و

نم اهزانجإ بولطلما تادحولا ددع ددتح يرياعم يه و:Quantitative Standardsةيمك ريياعم.1
وأ جاتنلإا ةيمكب هتنراقم و ةنيعم ةينمز ةترف للاخ ةمظنلما في ينلماعلا دارفلأا وأ ةيرادلإا تادحولا لبق
هتنراقم و    ةبتكلما مسق في ينعم رهش للاخ تفنّص تيلا بتكلا ددع ،كلذ لاثم.يلعفلا زانجلإا

.781ص،اقباس روكذلما عجرلماسابه يلع1
.881ص ، ه1341–م0102لىولأا ةعبطلا ، عيزوتلا و رشنلل ءافص راد ،ةيرادلإا تايلمعلا، نايلع ىفطصم يبحر روتكدلا ذاتسلأا2



ةيرادلإا ةباـقرلا ليعفت يف نزاوتملا ءادلأا ةقاطب رود:يناثلا لصفلا

- 43 -

تاراعلإاب اًضيأ هتنراقم و ،ةنيعم ةترف للاخ ةراعلمابتكلا ددع وأ ،ةنسلا نم ىرخلأا رهشلأاب اًضيأ
.ةنسلا نم ةقحلا وأ ةقباس ىرخأ تاترف في

و    بولطلما ءادلأا ةيعونب قلعتت يرياعم يه و:Qaulitative Standards:ةيعون ريياعم.2
يه له،اēدوج ىوتسم و نيديفتسلما لىإ ةمدقلما تامولعلما تامدخ ةيعون كلذ لاثم.هاوتسم
؟ ةفيعض وأ ةديج وأ ، اًدج ةديج وأ ،ةزاتمم

هاطّختت لا نأ بيج يذلا ليالما مقرلاب قلعتت يرياعم يه و:Cost Standardsةفلكتلا ريياعم.3
فيلاكت  كلذ لاثم.ماهلما دحأ زانجإ وأ ،ةمدخ يمدقت وأ ،ينعم جتنم جاتنلإ ةفورصلما ةيلالما تاقفنلا

.رخآ ماظن فيلاكتب اًضيأ هتنراقم و ،ةمظنمللديدج بسومح ماظن ءارش
ةحاتإ وأ ،ينعم لمعب مايقلل مزلالا تقولابقلعتت يرياعم يه و:Time Standardsةينمز ريياعم.4

وام باتك فينصت و ةسرهف هيف متي نأ ضورفلما نمزلا رادقم ،كلذ لاثم.اهيرفوت و ةنيعم ةمدخ
.زانجلإل يلعفلا نمزلاب هتنراقم و ام باتك ةراعلإ مزلالا نمزلا وأ ،زانجلإل يلعفلا نمزلاب هتنراقم

لثم ةسوملم يرغتلااجبم ةطبترم يرياعم يه و:Intangible Standardsةيونعملا ميقلا ريياعم.5
جمانرب حانج ،ةيونعلما مهحور و ةمظنملل مهئلاوو ينلماعلا صلاخإ ةجرد ،عورشلما معد ىدم
.اهيرغ و ،ةماعلا تاقلاعلا

Øءادلأا سايقMeasuring Performance1:

و  هيلع ةباقرلا لوانح ام لىإ يرشي انه ءادلأا و ،ءادلأاسايق في ةباقرلا ةيلمع فيةيناثلا ةوطلخا لثمتت
نم دب لاف ةلاعف ةباقرلا تيأت تىح و.تامظنلما رثكأ في ةرمتسم و ةرقتسم ةيلمع ءادلأا سايق ةيلمعلثتم
ماقرأ نإف ،تاعيبلما ةباقرب لاثلما ليبس ىلعاًينعم ريدلما نوكي امدنعف.ءادلأل ةحيحص سيياقم عضو
نأ نكيم هنإف جاتنلإا ريدلم ةبسنلاب ءادلأا امأ. اًيلعف ءًادأ لثتم  ةيرهشلا و ،ةيعوبسلأا ،ةيمويلاتاعيبلما
في ءادلأا سايق نكيم هنإف ،ينلماعلل ةبسنلاب امأ ،جاتنلإا مجح وأ ،ةدولجا ،ةدحولا ةفلكت ءوض في ددحتي

.تاجرخلما ةدوج و ةيمك ءوض

:اههمأ لئاسو ةدعب ءادلأا سايقل ةمزلالا تانايبلا ىلع لوصلحا متي و

.523ص ، ه2341-م1102لىولأا ةعبطلا ، نامع عيزوتلا و رشنلل ءافص راد ،تامظنملا ةرادإ، دوممح نيفلا نيدلا ءلاع روتكدلا ذاتسلأا1
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.تادنتسلما و تلاجسلا صحف·
.ينلوؤسلما ةشقانم و جئاتنلل ةيصخشلا ةظحلالما·
.نابسلحا في ةددعتم رظن تاهجو ذخأ رملأا يعدتسي امدنع تاذلاب و ، تاعامتجلإا·
ةممصم جذانم ةروص ذخأت دق ةيباتكلا ريراقتلا و ةيباتك وأ ةيهفش امإ يه و ةيباقرلا ريراقتلا·

.ةمظنم ةقيرطب ةبوتكم ريراقت وأ ، ينعم لكشب ةنيعم تانايب ىلع لوصحلل

Ø1ريياعملاب ءادلأا ةنراقم:Comparing Performance Against Standards

قباطت كانه ناك اذإ اميف ديدحتل بوغرلما ءادلأا عم يلعفلاءادلأا ةنراقبم موقن ةوطلخا هذه في
ءادلأا ينب ةنراقلما للاخ نمف ؟ل وبقم يرغ مأ لوبقم فلاتخلاا اذهله و ،فلاتخا كانه مأ امهنيب
تايرغتلا ةفرعبم اهقلاغإ ىلع لمعلا لوانح و امهنيب ةوجفلا ديدتح عيطتسن بوغرلما ءادلأا و يلعفلا
ينب فلاتخلاا ىلع فرعتلا متي ةوطلخا هذه في اًذإ.)Glueck,8891(ةمظنملل ةيج رالخا و ةيلخادلا
ةنراقلما نىبت و ؟ هلوبق نكيم وأ هحيحصت بيج و ةيهمأ وذ فلاتخلاا اذه له و ططخلما و يلعفلا ءادلأا
.يلعفلا ءادلأا جئاتن ىلع يأ ةيسكعلا ةيذغتلا ىلع

.2ةيرادلإا ةباقرلا ةفيظو مادختسا تلااجم:ثلاثلا بلطملا

تلااجبم مالملإا يضتقت ةرورضلا نإف ، ةرادلإا فئاظو نم ةيساسأ ةفيظوك ةباقرلا ةيهمأ ديكأت لجأ نم
:يه تلااĐا هذه و.ةباقرلا

.عورشلما في ةمئاقلا تاطاشنلا نم ، ةوجرلما فادهلأا قيقتح نامضل كلذ و:فادهلأا ىلع ةباقرلا.1
اهيرسفت و اهحرشل ةجالحا ىدم ثبح و ، ينلماعلا عيملج ةحضاو عورشلما فادهأ نأب اًضيأ دكأتلا و

يأ(ةررقلما تاسايسلل اًقفو يرست لامعلأا نأ نم دكأتلا لىإ فدĔ هذه و:تاسايسلا ىلع ةباقرلا.2
نإ اهنع تافارنحلاا ةسارد و،)ةيلبقتسلما ةđاشلما فورظلا في يركفتلا مكتح تيلا دعاوقلا ةعومĐ اًقفو
كلذ رملأا ىضتقا اذإ اēاذ تاسايسلا ليدعت وأ ،ةعرسب ءاطخلأا حيحصت و تدجو

.233ص ، ه6341–م5102لىولأا ةعبطلا ، عيزوتلا و رشنلل ةيرسلما راد ،يجيتارتسلإاطيطختلا و ةيجيتارتسلإا، ةنراكسلا فلخ للاب1
.441ص ، اقباس روكذلما عجرلما ، قلاعلا يرشب2
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نم و ءادلأا متي فيك و تىم ددتح تاءارجلإا نإف ، اًقباس انركذ امك:تاءارجلإا ىلع ةباقرلا.3
و ،ةررقلما لمعلا تاءارجإب مازتللاانم دكأتلا لىإ تاءارجلإا ىلع ةباقرلا فدē و.ءادلأا نع لوؤسلما
تامهلما ذيفنتل ةنكملما بيلاسلأا لضفأ يرفوت لفكي ابم تاءارجلإا هذه ليدعت لىإ ةجالحا ىدم ةسارد

تاميسقتلا و طاشنلا هجولأ ددلمحا يميظنتلا طيطختلاب مازتللاا ةبقاربم كلذ و:ميظنتلا ىلع ةباقرلا.4
و هتاءارجا و لمعلا طئارخ و فئاظولا تافصاوم و ةيميظنتلا طئارلخا و ةطلسلا ةقلاع و ةيميظنتلا
تايوتسلما ةفاك ىلع نواعتلا رفاوت نم دكأتلا كلذك.كلذ يرغ و ةيراشتسلاا تادحولل ددلمحا رودلا
.ةيميظنتلا بناولجا هذه ضعب وأ لك ليدعت وأ يريغت رملأا بلطت ىدم ثبح واًيقفأ و اًيسأر ةيرادلإا

ةيبتكم تاعوممج ءانب في تامولعلما رداصم ىلع ةباقرلا مهست1:تامولعملا رداصمىلع ةباقرلا.5
تابلطتم عم ىشامتت و ،ةنكمم ةجرد ىصقأ لىإ مēابغر و نيديفتسلما تاجاح بيلت ةنزاوتم و ةمئلام
ةرادإو ،ةموكلحا وأ ةلودلا:يه ةباقرلا هذله ةسيئر رداصم ةثلاث كانه و.ةثيدلحا ةيتامولعلما ةمدلخا
.نيدفتسلما و ،ةمظنلما

وه الم اًعون و čامك قباطم جتنلما نأ نم دكأـتلا لىإ جاتنلإا ىلع ةباقرلا فدē:جاتنلإا ىلع ةباقرلا.6
نأ و ،مēابغر و مēاجاح و نيديفتسلما قاوذأ يعاري نأ و ،ددمح وه الم اًنمز و ةفلكت و ،بولطم
وأ جتنلما ليدعت لىإ ةجالحا ىدم ثبح لىإ ،كلذك فدē و.قوسلا في ةمظنملل يسفانتلا زكرلما معدي
.ةديدج تافصاوبم ديدج جتنم ةفاضإ وأ ، اًيلك هيريغت

ةباقرلا و)تاءارجلإا و تاسايسلا،ةزهجلأا ،داولما،لاوملأا ،دارفلأا(جاتنلإا رصانع ىلع ةباقرلا لمشت و
.جاتنلإا فيلاكت ىلع ةباقرلا و ،جاتنلإاةدوج ىلع ةباقرلا و ،اēاذ ةيجاتنلإا ةيلمعلا ىلع

ةيعون و ةيمكب تامولعلما تامدخ ىلع ةباقرلا قلعتت:اهقيوست و تامولعملا تامدخ ىلع ةباقرلا.7
نم هيمدقتل ططّخ ابم اهتنراقم و ،ةمظنلما نم نيديفتسلما لىإ ةمدقلما تامدلخا ةعرس و ةفلكت و
ةلثامم تاترف في هيمدقت قباس ام عم ةنيعم ةترف في نيديفتسلما لىإ ةمدقلما تامدلخا ةنراقم وأ ،تامدخ

.391ص ،اقباس روكذلما عجرلمانايلع ىفطصم يبحر1
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فاشتكا ضرغب كلذ و ،ةليثم تامظنم نم ةمدقلما تامدلخاب تامدلخا هذه ةنراقم وأ ،يضالما في
.اهبيوصت ىلع لمعلا و ءاطخلأا وأ تافارنحلاا

:يلي ام تامولعلما تامدخ لامج في ةمهلما يرياعلما نم و

حاجنل اًمّهم اًرشؤم رايعلما اذه مهضعب دّعي ذإ ،مهيلإ ةمدقلما تامدلخا نع نيديفتسلما اضر ةجرد-
.تامولعلما تامدخ
.نيديفتسلما نم بركلأا عاطقلا لىإ تامولعلما تامدخ لوصو ةجرد-
.تامولعلما تامدخ عوّنت ةجرد-
.تامولعلما تامدخ ةثادح ةجرد-
.تامولعلما تامدخ ةدوج ةجرد-
.تامولعلما تامدخ يمدقت ةعرس ةجرد-
«حبرلا و.»رامثتسلاا ىلع دئاعلا و حبرلا مييقت ىلع«ليالما ءادلأا ةباقر دنتست1:ةيلاملا ةباقرلا.8

ساقي وهف»رامثتسلاا ىلع دئاعلا امأ.ةيلكلا تاقفنلا مصخ دعب لياجملإا لخدلا نم ىقبت ام وه
فدهي يأ)Hodgetts, Luthans, 1997, 315( .تادوجوملل ةبسنلاب حبرلا ميسقت للاخ نم
اهمادختسلا بسانلما تقولا في و بسانلما ردقلاب ةبولطلما لاوملأا ىلع لوصلحا لىإ يليومتلا طاشنلا
.ةبولطلما فادهلأا قيقحتل لاعّف لكشب

دا رفلأا تاسايس ىلع ةباقرلا:اهمينساسأ نيرصنع دارفلأا ىلع ةباقرلا لمشت2:دارفلأا ىلع ةباقرلا.9
جمابرلا ةملاسو ،ينفظولما رايتخا تاءارجإ ةملاس نم ققّحتلاك ،اهتيافك و اهتملاس نم ققّحتلل
اًعيجم اهقيقتح ىدم و ،اهيرغ و بتاورلا ماظن ةملاس و ،زفاولحا ماظن ةملاس و ،مđ ةصالخا ةيبيردتلا

ةجرد نم ققّحتلاك ،فرّصتلا و كولسلا لامج في مهيلعةباقرلا اًضيأ لمشت و.ةموسرلما اهفادهلأ
،اله مهذيفنت نسح و تاميلعتلا و حئاوللا و دعاوقلا قيبطتب مهمازتلا ىدم و ،لمعلا في مهتيطابضنا
.لمعلا نع مهاضر و ةيونعلما مهحورىوتسم و

.723ص ، ه6341–م5102لىولأا ةعبطلا ، عيزوتلا و رشنلل ةيرسلما راد ،يجيتارتسلإا طيطختلا و ةيجيتارتسلإا، ةنراكسلا فلخ للاب1
.691ص ، اقباس روكذلما عجرلما ، نايلع ىفطصم يبحر2
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:يلي ام ركذن دارفلأا ىلع ةباقرلا لامج في ةفلتخلما يرياعلما   نم و

ددع و ،ىرخأ لىإ ةفيظو نم لقنلا تابلط ددع لمشت و ،ةفيظولا في ينلماعلا رارقتسا ةجرد-
.لمعلا نم ةيرايتخلاا تلااقتسلاا
.فئاظولل قيقدلا فصولاب اهمازتلا ىدم و ةلصالحا تانييعتلا-
.بييدأت ءارجإك مهلصف تمّ نيذلا صاخشلأا ددع-
.مهيلإ ةجالحا مدعل مēامدخ نع ءانغتسلاا تمّ نيذلا صاخشلأا ددع-
. )درفلل ةيجاتنلإا ةيافكلا رايعم(ينعم نمز في اهزانجإب فظولما موقي تيلا لمعلاةيمك-
ىلع ةباقرلاك ،ةرشابلما يرغ ةباقرلا نم عون يهنيديفتسلما ىلع ةباقرلا:نيديفتسملا ىلع ةباقرلا.01

نيديفتسلمالماعت ةقيرط وأ ،اهنم مēدافإ قرط وأ ،تامدلخا وأ تاجتنلما عم نيديفتسلما لماعت ةقيرط
نم ةمظنلماب نيديفتسلما تاساردب ىمّسي ابم مايقلا وأ ،مهنيب تاقلاعلا ةعيبط و ةمظنلمايفظوم عم

.اهبيوصت و اهتلجاعم ىلع لمعلا و اهنع اوبرعأ تيلا تايبلسلا و تافارنحلاا دصر و ،يحاونلا عيجم

:يليام ركذن نيديفتسلما ىلع ةباقرلا لامج في ةفلتخلما يرياعلما نم و

.ىرخأ تاترفب هتنراقم و ةنيعم ةينمز ةترف للاخ نيديفتسلما ددع-
.ام ةترف للاخ)ثانإ ،روكذ ،رابك ،بابش،لافطأ(نيديفتسلما عون-
.نيديفتسلما ىواكش ددع-
.نيديفتسلما نم ينفظولما ىواكش ددع-
.نيديفتسلما لبق نم ىذلأل ةمظنلماتايوتمح ضرّعت ةجرد-
.ةمظنلما نع نيديفتسلمااضر ةجرد-
.ةمظنلما ةطشنأ عم نيديفتسلما لعافت ةجرد-
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.ةسسؤملا يف لماشلا ءادلأامييقت:ثلاثلا ثحبملا

ىدم ةسارد ءوض في ام فقوم ريدقت وه طسبلما هانعبمPerformance Evaluationءادلأا مييقت
،مييقتلا لمحءيشلا مييقت لولأا ،ينهاتجا في متي ةداع مييقتلا و ،ددمح فدله لاĐا وأ فقولما اذهقيقتح
 ديدحتب أدبت تيلا ةيرادلإا ةيلمعلا لحارم نم ةلحرم ءادلأا مييقت ةيلمع برتعت و ،مييقتلا نم فدلها:نياثلا و
و ةيافك مييقت فدđ  ذيفنتلا ةيلمعىلع ةيباقر ةطخ دوجو ةرورض عم ،ذيفنتلا ةطخ عضوثم ،فادهلأا
.فادهلأا قيقتح ةيلاعف

وه ءادلأا مييقت نلأ ،مامتهلاا نم ديزبم تيظح تيلا تاع وضولما مهأ دحأ يسسؤلما ءادلأا مييقت برتعي و
.ةديشرلا تارارقلا ذاتخا ةزيكر هنأ امك ،ةرمتسلما ةيرادلإا ةباقرلا ةيلمعرهوج

ءادلأا مييقت موهفم:لولأا بلطملا

.ددمح نمز للاخ نودب وأ ةلآ ةدعاسبم ةعاجم وأ درف نم لوذبلما دهلجا ةلصمح وه:ءادلأا

وه ءادلأا مييقت نإف كلذل ،ةددمح تارشؤم وأ ينعم رايعم ىلعبيتترلا وأ ةنراقلما وأ سايقلا وه:مييقتلا
مكلحا وام ةفيظو للاخ نم درفلا هبموقي يذلا لمعلا وأ دهلجا ةلصمح وأ تاجرمخ ةباتك و ةءافكل سايق
1.ةفيظولا هذه في مدقتلل هدادعتسا و هتردق ىلع

زانجلإا ينب ةيلعفلا و ةيناديلما ةنراقلماب صتتخ تيلا ةيباقرلا ةيلمعلا وهف يسسؤلما ءادلأا مييقت نع امأ و
و مجح و ىوتسم ىلع فوقولا و فرعتلا فدđ كلذ و ،زجني نأ بيج ام ينب و ،هؤادأ تم يذلا يلعفلا
  نيأ هقيرط نع اوفرعي يكل يسسؤلما ءادلأا مييقت لىإ نوجاتيح نويمومعلا نوريدلماف،تم يذلا ءادلأا ةيعون

.نوبهاذ مه نيأ لىإ و اوناك

و ينينعلما دا رفلأا نم لك ىلع يربك رثأ تاذ نوكت نأ نكيم ةمظنلما في مييقتلا ةيلمع اđ متت تيلا ةيفيكلا و
لمع بلطتي و ،ةيلوؤسملل جردتلما مييقتلا نم عون ىلع تامظنلما ءانب دمتعي و ،اهسفن ةمظنلماىلع
بولسأ رايتخا ىلع دمتعت مييقتلا ةدوج و ،كلذ ةطلس مهيدل و مييقتلاب مايقلا تامظنلما كلت يريدم

.533ص ، ه6341–م5102لىولأا ةعبطلا ، عيزوتلا و رشنلل ةيرسلما راد ،يجيتارتسلإا طيطختلا و ةيجيتارتسلإا، ةنراكسلا فلخ للاب1
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قيرط نع و أطلخاناكلما و أطلخا تيقوتلا في أطلخا جهنلما مادختسا نلأ ،هلامعتسا ةقيرط ىلع و ينعم
.قيبطتلا نم لاًدب جهنلما في ةقثلا نم للقي أــطلخا سانلا ىلع و أطلخا سانلا

.ءادلأا نم تايوتسم ةثلاث يسسؤلماءادلأا مييقت دنع رهظي و

في و ،ناصقن وأ ةدايز نودب يأ ،ةعوضولما ةطلخا قفو و بولطم وه الم اًقباطم تم يذلا نوكي نأ.1
.Normal Performanceاًيعيبط ءادلأا نوكي ةلالحا هذه

ةلالحا هذه في و ،ةدايزلا في يأ ،ةعوضولما ةطلخا في هنم بولطم وهالم ىلعأ تم يذلا ءادلأا نوكي نأ.2
.Positive Performanceاًيبايجإ ءادلأا نوكي

نوكي ةلالحا هذه في و ،ناصقن فييأ ةعوضولما ةطلخا في هنم بولطم وه الم لقأ تم يذلا نوكي نأ.3
.Negative Performanceاًيبلس ءادلأا

لضفأ ةحاتلما دراولما مادختسا ةيافك نم دكأتلا هنأب يسسؤلما ءادلأا مييقت فيرعت نكيم كلذ ىلع و
ةيحيحصتلا تارارقلا ذاتخا و ،ءادلأا ةدوج ىدم ةسارد للاخ نم ةططخلما فادهلأا قيقحتل مادختسا

1.اهنم ةوجرلما فادهلأا ققيح ابم ،ةمظنلماب ةطشنلأا تاراسم هيجوتةداعلإ

.ءادلأا مييقت ةيلاعف:يناثلا بلطملا

.ءادلاا مييقت فادهأ:لولأا عرفلا

مييقت و ةباقرلا في اًماهاًرصنع برتعت امك يجيتاترسلإا طيطختلا ةيلمع في اًماه اًرصنع فادهلأا برتعت
هجوأ فلتمخ ينب دراولما صيصتخ و ،ةمظنلما في دارفلأا دوهج هيجوت ىلع فادهلأاعضو دعاسي و ،ءادلأا
ىدل عفادلا دايجإ ىلع دعاسي حوضو و ةقدب فادهلأا ديدتح و ،اهنيب قيسنتلا و تارادلإا و طاشنلا
روعشلا ةيمنتو تافلاتخلاا و تاعارصلا ةدح ليلقت و ،ةنكمم دوهج ىصقأ لذبل ينلماعلا ونيريدلما
مله دارفلأا و اهقيقتح بولطلما فادهلأا هذه هعضو في دارفلأا كترشا اذإ ةصاخ ،ءامتنلاا و ءلاولاب

.471ص ،4102/5102، عيزوتلا و رشنلل ةديدلجا ةعمالجا راد ،زيمتملا ءادلأا ةرادإ، نسح يردقدممح1
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و ،اهئاضعأ فادهأ نع ةزيمتلما اهفادهأ اله تامظنلما و ،اهعابشإ لىإ نوفدهي تيلا مēاجاحو مهفادهأ
1.ةمظنلما رارمتسا و ءاقبل اًيرورض اًرمأ برتعي تامظنلما فادهأ و دارفلأا ينب نزاوتلا قيقتح نكل

:2يلي اميف ءادلأا مييقت فادهأ رولبتت و

.ةءافكلا رايعم لىإ عيملجا ماكتحاةجيتن ةيبايجإ ةيميظنت ةئيب و لمع خانم دايجإ.1
.فئاظ ولل دارفلأا بسنأ و حلصأ رايتخا.2
.نكمم دهج بركأ لذب ىلع دارفلأا زيفتح.3
.ةقدب ةيبيردتلا تاجايتحلاا ديدتح.4
.ةيلاعف و ةقدب يفيظولا راسلما تايلمع طيطتخ.5
.مهنيب نواعتلا ةدايز و ،مهفارشإ تتح نيذلا ينلماعلا مهفتىلع نيرشابلما ينفرشلما ةدعاسم.6
.ةيجاتنلإا و ءادلأا نم ةيلاع تايوتسم ىلع ةظفالمحا.7
.ينلماعلا دارفلأا تاردق نع ةيليصفت تامولعبم ةرادلإاديوزت.8

.ءادلأا مييقت ةيلاعف:يناثلا عرفلا

يذلا يربكلا روطتلا ةجيتن اذه و ةمظنم يأ لشف وأ حانج ديدتح في اًدج امهم اًموهفم ةيلاعفلا برتعت
رارمتسلاا و ءاقبلا لجأ نم تاسسؤلما دوست تيلا ةديدشلا ةسفانلما اًضيأ و تاسسؤلما موهفم في ثدح
نكل و ،تامظنلما اهدمتعت ةيلاعفلا ديدتح في ةيرظن دايجإ لىإ عوضولما اذđ نومتهلما و نوثحابلا ىعس دقف
هتارشؤم طبض و هموهفم ديدتح لوح تافلاتخلاا نم يرثكلا هنع جتن ام دقعم عوضوم وه ةيلاعفلا عوضوم
.3تامظنلما ةيلاعفب طيتح تيلا رهاوظلا ديدتح ةبوعص لىإ كلذ دوعي ابمر و هسايق و

.571ص ، اًقباس روكذلما عجرلما ، نسح يردف دممح1
.553ص ، اًقباس روكذلما عجرلما ، ةنراكسلا فلخ للاب2
ةمدقم ةلمكم ةركذم،ةيحلافلا تارارجلا ةسسؤم ةلاحةسارد(ةيداصتقلإا تاسسؤملا يف نيلماعلا ءادأ مييقت ماظن ةيلاعف ةسارد، يمركلا دبع خطربوب3
.2ص ، ةنيطنسق يروتنم ةعماج ، يريستلا مولع في يرتسجام ةداهش لينل
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نوكت نأ بيج اًضيأ و ،طورش ةدعب فصتي نأ بيج لاًاعف ينلماعلا ءادأ مييقت ماظن نوكي يكل و
:1يلي ام طورشلا هذه مهأ نم و هجئاتنل ةيسكع ةيذغت كانه

.ةيميظنت ةدحو لكل و ةمظنملل ةحضاو فادهأ ديدتح.1
2.ēهجئاتن و مييقتلا تلاامج و يرياعم و فادهأ نع تامولعملل لاعف ماظن ةئي.
.هب مامتهلاا ىلع ينلماعلا ثح و هذيفنت في ةهماسلما و طيطختلا ةدئافب ةرادلإا عانقإ.3
. )ءاسؤر و ينسوؤرم(ةمظنلما فارطأ عيجم ينب تامولعلما لقن لهسي تلااصتلال لاعف ماظن دادعإ.4
لثملأابولسلأا و ةقيرطلا رايتخااهءوض ىلع متي ، مييقتلا ةيلمعلةددمح و ةحضاو فادهأ ديدتح.5

.ةيلمعلل
ىلع ضرفت تيلا و ةرمتسلما ةيئيبلا تايرغتلا ببسب تيأت ينلماعلا ءادأ مييقت ماظنل ةرمتسلما ةعباتلما.6

.اهلمع ةرادإ في رابتعلاا ينعب اهذخأ و تايرغتلا هذه ةعباتم ةمظنلما
ديقعتلا لىإعجري دق و حرشلا و فيرعتلا مدع نم أشني مهفلا مدع نإ و ماظنلل دارفلأا مهف ىدم.7

.ماظنلاب دوجولما
نم اهجئاتن و اēايصوتب لمعلا و اđ مازتللاا و مييقتلا ةيلمعل ةرادلإل رمتسلما دييأتلا و يسمرلا معدلا.8

.ماظنلا ةيلاعف في ةيساسلأا تاموقلما
.ءادلأا مييقت ةيلمعل ةنينأمطلا و ةقثلاب نورعشي ينلماعلا لعلج يعسلا.9
ةيلمع في ةقثلا دلوي و هيلع ةبتترلما جئاتنلا و مييقتلا ةيلمع في يربك يرثأتوذ نوكي ميقلما ةلادع.01

.اهفادهأ قيقتح في ةيربك ةيلعاف تاذ اهلعيج امم مييقتلا

:ةيسكعلا ةيذغتلا

ةمظنلما في ءادلأا مييقت ةيلمع نم اهيلع لوصلحا تم تيلا تامولعلما ليصوت يرورضلا نم برتعي
تامولعلما هذه ليصوت لجأ نم لاعف و سوردم بولسأ قفو اذه نوكي نأبيج نكل و ،ينمدختسملل

.47ص ،اقباس روكذلما عجرلما،يمركلا دبع خطربوب1
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للاخ نم ةدوشنلما فادهلأا لىإ يرخلأا في لوصولا و بولطلما ءادلأا ىلع لوصلحا لجلأ ينمدختسملل
1.ةمظنلما

2.ءادلأا مييقت قرط:ثلاثلا بلطملا

:اهنم نيفظوم ءادأ مييقتل قرط ةدع دجوت

.ةرادجلا تايوتسم بسح ريدقتلا:ىلولأا ةقيرطلا

بسح نوفظولما بتري و ةمظنلما في هلاثمأ عم همييقت دارلما فظولما ةنراقم ىلع ةقيرطلا هذه دمتعت
.مēءافك و مēرادج

.فادهلأا و جئاتنلا بسح مييقتلا:ةيناثلا ةقيرطلا

مييقتلا ةيلمع ىلع مئاقلا درفلا نم بلطي ام ةداع و فادهلأاب ةرادلإا نيعت تيلا تآشنلما في قبطت يه و
.ةمظنلما فادهلأ اًقبط بولطلما درفلا ءارآ سبتقت نأ

يبوانتلا بيترتلا:ةثلاثلا ةقيرطلا

.لمعلانمددمح ءزج ىلع ءانب سيل و هلك لمعلا ساسأ ىلع ةقيرطلا هذه في مييقتلا متي و

.يبسنلا ريدقتلا ةقيرط:ةعبارلا ةقيرطلا

و مزلحا و ليلتح ىلع هتردق ىدم و فظولما وأ لماعلا لمع ةيعون ىلع ةقيرطلا هذه في مييقتلا متي و
.قيسنتلا و ةأدابلما و ةيدلجا

.ةيجوزلا ةنراقملا ةقيرط:ةسماخلا ةقيرطلا

ديدتح وةنراقم لك نم ءافكلأا ديدحتلهعم ينلماعلا دارفلأا نمهبرتعت درف لك ةنراقبم مييقتلا ةيلمع متت
.ءادلأا ىوتسم ىلع وأ لمعلل يلكلا ءادلأا ىلع دمتعت ةيعوضوم يرياعم ىلع زكري اذه

.67ص ، اقباس روكذلما عجرلما ، يمركلا دبعخطربوب1
.981ص ، ه8241–م8002لىولأا ةعبطلا ، عيزوتلا و رشنلل ةفاقثلا لماع راد ،ةيرشبلا دراوملا ةرادإ و ةيمنت، هدللاكلا دوممح رهاط2
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.1يرابجلإا عيزوتلا ةقيرط:ةسداسلا ةقيرطلا

زكتري ثيح ،يعيبطلاعيزوتلا نىحنم ىلع دمتعيو يعيبطلا عيزوتلا ئدابم ىلع ةقيرطلا هذه دمتعت
ةفيعضلا ةعومĐا اهلباقت فارطأ دحأ لوح ةزاتملما ةعومĐا تيأت امنيب بياسلحا طسولا لوح ينلماعلا ةيبلاغ
لكشب ةءافكلا سايق تاجرد ىلع هيسوؤرم عيزوت ىلع اًيبسن اًبرمج سيئر لك نوكيف ،رخلآا فرطلا لوح
املك ضافنخلاا في ةبسنلا أدبت و سيياقلما نم ةيطسو ذخأت ةيبلاغلا نأ ىري عيزوت وه و ،ةسسؤلما هددتح
اًقبط ةفلتخلما تايوتسملل ةددلمحا بسنلا حضوي لياتلا لكشلا و ،ةيطسولا ةجردلا هذه نع اندعب
.مييقتلل ةفلتخلما لماوعلا نم ةع وممج ساسأ ىلع سيل و مدختسم لك ءادلأ ماعلا ىوتسملل

.يرابجلإا عيزوتلا يف نيمدختسملليعيبطلا عيزوتلا ىنحنم)2-2(لكشلا

01℅02℅04℅02℅01℅

زاتممادج ديجديجيضرمفيعض

.01ص ،1002ةرهاقلا ، عيزوتلا و رشنلل ءابق راد ، ينلماعلا و تاكرشلا ءادأ مييقت فيك،تباث يرهز:ردصملا

.92ص ، اقباس روكذلما عجرلما ، يمركلا دبع خطربوب1



ةيرادلإا ةباـقرلا ليعفت يف نزاوتملا ءادلأا ةقاطب رود:يناثلا لصفلا

- 54 -

ةيرادلإا ةباقرلا للاخ نم نزاوتملا ءادلأا ةقاطب رثأ:عبارلا ثحبملا

ةيجهنم ىلع ثحبلما اذه في قرطتنس ،ةثيدح ةيضق نزاوتلما ءادلأا ةقاطبب مامتهلإا حبصأ نأ دعب
.ايازم نم اهنع جتني ام و نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مادختسإب ةباقرلا

:ةباقرلل ةادأك نزاوتملا ءادلأا ةقاطب:لولأا بلطملا

ةيجيتاترسلإا ةرادلإا جذونم في لحارلما رخآ و ةيرادلإا ةيلمعلا في فئاظولا رخآ ةباقرلا ةفيظو برتعت
قيبطت في لشف يأ عنم ىلع ةباقرلا ىلع ةباقرلا لمعت ثيح ،ذيفنتلا ةيلمع ةيادب عم أدبت ايلمع اĔأ لاإ
تاودلأاب ينلماعلا و تارادلإا دي وزت للاخ نم حاجنلا صرف زيزعت تقولا سفن في و ةيجيتاترسلإا ططلخا
لىإ ةمظنم نم ةباقرلا فلتتخ و ،ةسسؤلماب تايوتسلما و لمعلا زكارم فلتمخ في تازانجلإا ةبقارلم ةبسانلما
ةيساسأ لحارم ةسمبخ ةباقرلا رتم ام ابلاغ نكل ،تاسسؤلما هذه اهيف طشنت تيلا ةئيبلا ةعيبطل اقفو ىرخأ
1:في لثمتت تيلا و

 بيج ام ديدتح يأ ،اهيلع ةباقرلا و مييقتلا و هيجوتلا متي نأ بيج تيلا تاجالحا ديدتح·
.ةسسؤلما فادهأ و ةيؤر ،ةلاسر راطإ نمض كلذ و هلمع
.جئاتنلل يمك يربعت يمدقت نم حمسي ابم ،ءادلأا سايقل ةمزلالا تارشؤلما ديدتح·
.ةسسؤملل يلعفلا ءادلأا سايق·
ةيجيتاترسلإل ديلجا ذيفنتلا ىدم ىلع فرعتلل فدهتسلما ءادلأا عم يلعفلا ءادلأا ةنراقم·

.ةسسؤلما
فدهتسلما و يلعفلاءادلأا ينب قباطت دوجو مدع ةلاح في ةيحيحصتلا تاءارجلإا ذاتخا·

.ةيسكعلا ةيذغتلا ىلع دامتعلااب كلذ و
فادهأ ديدتحللاخ نمف ،ةباقرلاب نزاوتلما ءادلأا ةقاطب طبرت تيلا ةقلاعلا زاربإ نكيم قبس امم و

نكيم ،ةيجيتاترسلإا تايولولأا ةشقانم في ينفظولما كارشإ و ةسسؤلما تايوتسم عيجم ىلع ءادلأل ةحضاو

،2ةنيطنسق ةعماج ، ةيداصتقلإا مولعلا ةيلك ، يرتسجام ةركذم ،نزاوتملا ءادلأا ةقاطب مادختساب ةيعانصلا تاسسؤملا ءادأ مييقت ،يرغصلا دحمأ ةغير1
.621،721ص ،4102–3102
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ةبقاربم اله حمسي يذلا رملأا ،ةيليغشتلا تايلمعلاب ةيجيتاترسلإا فادهلأا طبرت نأ نزاوتلما ءادلأا ةقاطبل
ةقاطب جمد نكيم راطلإا اذه في و ،ذيفنتلا اذهنع فارنحا يأ ليجست و رارمتساب ةيجيتاترسلإا ذيفنت
.ةباقرلل ةادأ حبصتل ةباقرلا ماظن في حاجنب نزاوتلما ءادلأا

للاخ نم اēايجيتاترسإ مييقتب ةسسؤملل حمست يهف ،ةباقرلل ةمهم ةادأ نزاوتلما ءادلأا ةقاطب دعت و
F.Selto etناثحابلا هدكؤي ام وه و ،ةيديلقتلا مييقتلا ةمظنأ سكع كلذ و ةفلتمخ داعبأ ةعبرأ

.M.Malinaاماق ةسارد للاخ نم đةيكيرمأ ةسسؤم005لوح ا ēةقاطب ةيلاعف ىدم ةفرعم لىإ فد
ةلاعف ةادأ لاعف دعت نزاوتلما ءادلأا ةقاطب نأب ناثحابلا جرخ دق و ،ةباقرلا و لصاوتلل ةادأك نزاوتلما ءادلأا
ءادلأا ةقاطب اهرفوت تيلا تامولعلما نأ ةساردلا لمح تاسسؤلماىوتسم ىلع ءاردلما ظحلا ثيح ،ةباقرلل
نأ ناثحابلا جتنتسا دقل و ،ةسسؤلما ةيجيتاترسإ ىلع ابايجإ رثؤت تيلا تاءارجلإا ذاتخاب مله حمست نزاوتلما
دوقي اموه وةسسؤلما ةيجيتاترسإ ذيفنت ىلعينفظولما زيفتح لىإ يدؤت نزاوتلما ءادلأا ةقاطبل ةيباقرلا ةردقلا

.ةيبايجإ جئاتن قيقتح ونح

اقلاطناف ،اهذيفنت ىلع ةباقرلا و ةيجيتاترسلإا مييقت في ةلاعف ءادلأا ةقاطب نأ لوقلا نكيم يرخلأا في
ءادأ نع ايربعت رثكلأا و ةمالها تارشؤلما ديدحتب حمست اĔإف نزاوتلما ءادلأا ةقاطبل ةيدودلمحا ةيصالخا نم
فادهلأا ةنراقم ةظلح يأ في نكيم ثيح ،ةلهس ةباقرلا ةيلمع لعيج امم اهداعبأ نم دعب لك نمض ةسسؤلما
تاءارجلإا ذاتخا نكيم كلذبو ،ةلصالحا تافارنحلاا فلتمخ ليجست و ةفدهتسلما ميقلاو تاياغلا عم ةزجنلما
تيلا ةيلالحا ةئيبلا ةعيبط لىإ رظنلاب ةيهملأا ةياغ في رمأ دعي ام وه و ،بسانلما تقولا في ةمزلالا ةيحيحصتلا
.تاسسؤلما اهيف طشنت

:نزاوتملا ءادلأا ةقاطب مادختساب ةباقرلا ةيجهنم:يناثلا بلطملا

يه و ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مادختساب ةيرادلإا ةباقرلا في ةعبتلما ةيجهنلما لىإ ثحبلما اذه في قرطتن
لخدنس ثيح ،مييقتلا في ةدمتعلما ةادلأا في نمكي قرفلا نكل ةماعلا ةلالحا في ةباقرلا في ةعبتلما ةيجهنلما
1.ةباقرلا ةيلمع في هب مهاست و هيدؤت يذلا رودلا ظحلان و ةلحرم لك في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب

.59.69.79ص ،اًقباس روكذلما عجرلما ،ةكسلاب لحاص1
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.ةباقرلا في ةادأك نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مادختسا دنع تاوطلخا نم ةوطخ لكل ضرع يلي اميف و

متيس تيلا بناولجا ديدتح ةوطلخا هذه ىوتسم ىلع متي:هسايق بجي ام ديدحت:لولأا عرفلا
ليهست في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب رود لثمتي و ،لصالحا لللخا ببس وأ زكرم عقوتي تيلاو ،اهيلع ةباقرلا ءارجإ

ةيجيتاترسلإا بناوج فلتمخ عيزوت ساسأ ىلع موقت ةيرخلأا هذه نلأ ،اهمييقت متيس تيلا بناولجا ديدتح
:يه بناولجا هذه و ،ةسناجتم بناوج رومح لك في نوكي ثيح روامح ةسخم ىلع

ةيدودرلما لثم ةسسؤلما اđ موقت تيلا ةيلالما تايلمعلا و يرياعلما ىلع يوتيح و:ليالما بنالجا¾
.يرياعلمانم اهيرغ و دئاوفلا
ةصح نم هلمشي ام و ءلامعلاب ةصالخا يرياعلما ىلع يوتيح:نئابزلا و ءلامعلا بناج¾

.يواكشلا ددع ،نئابزلا ددع ،ةيقوس
اĔأ اهيف ىرت تيلا و ةسسؤلما زيتم تيلا تايلمعلا ىلع يوتيح:ةيلخادلا تايلمعلا بناج¾
.ةمدلخا وأ جوتنلما عم ةمدقلما تامدلخا ، ةدولجا:لثم ةيسفانت ايازم لكشت
.ةيرشبلا دراولما ومنب ةصالخا يرياعلما ىلع يوتيح و:ملعتلا و ومنلا بناج¾
ةيقرت و ةئيبلا ةياحم في ةسسؤلما رود ددتح بناوج ىلع يوتيح و:عمتĐا و ةئيبلا بناج¾
في جتنلما رود ،ةيسيسحتلا تلاملحا ،ثولتلا ىوتسم:لثم يرياعم نم نوكتي و عمتĐا
.ةمدلخا

تيلا بناولجا ديدتحو رايتخا ةمهم لهسي بناوج ةسخم ىلع ةيجيتاترسلإا بناوج ةباقر نإف هنم و
بيج بناولجا نم يأ ديدتح يأ ،تايولولأا بيترت همييقت متيس ام ديدتح دنع ىعاري و ،اهمييقت متيس
ىلع بقارلما نوكيو يرخأتلا بلطتي لا دق ينعم بنابج قلعتم لللخا نوكي تلاالحا ضعب في نلأ اđ ءدبلا
لا تىح بناج لك في يرياعلما رايتخادنع نزاوي نأ بقارلما ىلع بيج امك ،هب ءدبلا بيج لياتلاب و ،هب ملع
ببسب كلذ و ،ةصقان وأ ةئطاخ ةذختلما تاءارجلإا نوكت دق لياتلاب و ،ينعم بناج ىلع مييقتلا ىغطي
.ةباقرلا في دحاو بناج ىلع زيكترلا
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:ريياعملا ديدحت:يناثلاعرفلا

نم اقلاطنا كلذ و ،ةباقرلا ةيلمع في اđ ةناعتسلاا متيس تيلا يرياعلما ديدتح ةوطلخا هذه في متي
روامح ىلع ةعزوم يرياعلما نوكت ،لىولأا ةوطلخا في تددح تيلا و اهيلع ةباقرلا متيس تيلا ىبركلا بناولجا
ىلجتي و ،ةيمكلا وأ ةيعونلا ءاوس يرياعلما نم ةعونتم ةعوممج ر ومح لك نمضتي ثيبح ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطب
ام اذه و ،ةباقرلا ةيلمع في ةلمعتسلما يرياعملل رايتخلاا ليهست في ةوطلخا هذه في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب رود
ةقاطب هبعلت يذلا رودلا نأ امك.ةقاطبلا روامح ىلع ةسناجتم ةقيرطب ةمسقم يرياعلما نأ ،اقباس هيلإ انرشأ
.يرياعلما ديدتح ةيلمع في لهسي ،سايقلل ةلباق يرياعم لىلإ ةيجيتاترسلإا ةجمرت في لثمتلما و نزاوتلما ءادلأا
ببسلا ةفرعلم ةيلخادلا تايلمعلا رومح لىإ هجتيس بقارلما اذإف ،جوتنلما ةدوج في للخ لصح اذإ لاثمف
 حبصت تىح اذه و لللخا ةعيبط عم بسانتت تيلا يرياعلما راتيخ نأ بقارلما ىلع بيج امك ،هحيحصت و
.ىودج تاذ ةباقرلا ةيلمع

:ءادلأا مييقت:ثلاثلا عرفلا

هديدتح تم رايعم لكل ةعقوتلما ةميقلا عم اهيلع لصحتلما جئاتنلا ةنراقم ىلع ةوطلخا هذه لمتشت
ينب نيابتلا نم ةجرد كانه امودمولعلما نم و ،ةلصالحا تافارنحلاا ديدتح وه ةوطلخا هذه نم دصقلاو
رود ىلجتي انه نم و ،)حامسلا دودح(ةلوبقلما دودلحا ديدتح بيج اذل ،عقوتلما ءادلأا و يلعفلا ءادلأا
لك نلأ ،هل ططخلما ءادلأا و يلعفلا ءادلأا ينب ةوجفلا مجح ديدتح ليهست وه و نزاوتلما ءادلأا ةقاطب

ةعقوتلما وأ ةفدهتسلما ميقلا مسق تاميسقتلا ينب نم و ،تاميسقت ةعبرأ ىلع يوتتح اهروامح نم   رومح
ميقلا حرطب بستح ةوجفلا نإف هنم و ،)لولأا لصفلا في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب تانوكم لىإ انقرطت دنع(
اĔأ ،كلذك ةوطلخا هذه في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب ايازم نم و ،اله ططخلما وأ ةفدهتسلما ميقلا نم ةيلعفلا
مجترت ةسملخا اهروامح نلأ ،كلذ رملأا ىضتقا اذإ ةيجيتاترسلإل لماش مييقت ءارجإ في بقارلما دعاست
امك ،ةيجيتاترسلإا بناوج نم بنالج لاهمإ وأ صقن دوجول لاامج عدي لاام اذه و ةيلك ةروصب ةيجيتاترسلإا
طيلمحا تابلطتم عم املقأت اذه و يرودلا ثيدحتلل ضرعتت اهروامح نم رومح لك في ةعوضولما يرياعلما نأ
.يعامتجلاا و يئيبلا دعبلا وه و ةقاطبلاداعبأ لىإ ديدج دعب ةفاضإ اذه ىلع لاثم لضفأ و



ةيرادلإا ةباـقرلا ليعفت يف نزاوتملا ءادلأا ةقاطب رود:يناثلا لصفلا

- 58 -

نكيم تيلا ةلحرلما اĔلأ ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطبل مالها رودلا اهيف زبري ةلحرم مهأ ءادلأا مييقت ةلحرم دعت
ةلئسلأا ىلع ةباجلإا ةفرعبم كلذ و ،فادهلأا اهقيقتح في ةيجيتاترسلإا حانج ىدم ىلع مكلحا الهلاخ نم
نكيم و ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطب روامح ىلع ةعزوم نوكت ةلئسلأا هذه و ،ةغايصلا ةلحرم دنع ةعوضولما
:يلي اميف اهضرع

تابغر عابشإ ىوتسم وه ام ؟ةققلمحا جئاتنلا نع ينهماسلما اضر ىوتسم وهام:يلاملا روحملا.1
ذيفنت نم اĔورظتني تيلا جئاتنلا و ينهماسلما تابلطتبم قلعتي يذلا رولمحا وه ليالما رولمحا ؟ينهماسلما
اذđ ةصالخا يرياعلما مييقت متي ،ةلئسلأا هذه ىلع ةباجلإا و فدلها اذه قيقتح نم دكأتلل و ،ةيجيتاترسلإا
عقوتلما ءادلأا يواسي وأ بركأ يلعفلا ءادلأاناك اذإف ،تاوجفلا ددحتت لياتلاب و ،ةققلمحا جئاتنلا نم رولمحا
ام اذه و ينهماسلما اضر ققحتي لياتلاب و ةيلالما اهفادهأ تققح دق ةيجيتاترسلإا نأب مكلحا نكميف
ءادلأا نم لقأ يلعفلا ءادلأا ناك اذإ امأ ،دئاوع ىلع لوصلحا ةيغب ملهاومأ رامثتساةداعإ لىإ مهعفدي
ثحبلا في بقارلما رود أدبي انه نم و ةبولطلما ةيلالما اهفادهأ ققتح لم ةيجيتاترسلإا نأ لوقنف بولطلما
ةقثلا مدعو رتوتلا نم وج قليخ ام اذه و ،ةبسانلما ةيحيحصتلا تاءارجلإا ذاتخا و اهتفرعم و بابسلأا نع
.ملهاومأ بحس في يركفتلا و ينهماسلما ىدل

انتاجتنم نئابزلا ىري فيك ؟نئابزلا تابلطتمقيقتح ىدم ام:نئابزلا وأ ءلامعلا روحم.2
نوبزلاب قلعتي هنلأ،ةغلاب ةيهمأ وذ رومح اذه دعي ثيح ،ءلامعلا روحبم ةقلعتلما ةلئسلأا هذه ؟انتامدخ و
ةيجيتاترسلإا مييقت م وقي ،مئاد ءافو لىإ نوبزلا اضر درمج نم اله نوبزلا ءافوب نوهرم ةسسؤلما ءاقب نلأ و
،ةلوقعم راعسأ و ةيلاع ةيعونب تامدخ و تاجتنم يمدقت ىلع ةسسؤلما ةردق ىلع رولمحا اذه نماقلاطنا
عيطتست فدلها اذه و ،مئاد ءافو نوبزلا اضر نم لعتج نلأ ةسسؤلما ىعست ثيح ،ينسفانلماب ةنراقم
نم فيثكتلا ،ةدولجا و رعسلا ثيح نم ةزيمتم تاجتنم و تامدخ يمدقتب تماق اذإ هغولب ةسسؤلما
:اهنم قرط ةدع لامعتساب نئابزلا عم اهتقلاع عجارت نأ ةسسؤلما عيطتست و ،ةفلتخلما ضورعلا و جيوترلا
.يصقتلا قرط نم يرغ و كلذ يرغ و تاحاترقلاا لجس ،ةرامتسلاا ،ةلباقلما

فدلها عم بسانتت يرياعم ديدتح وه ،رولمحا اذه في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب هبعلت يذلا رودلا نع امأ
هذه ةلثمأ نم و ،نوبزلا بناوج لكل ةلماش يرياعلما هذه نوكت و ،هقيقحتل ةسسؤلما ىعست يذلا
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ميقلما ماق اذإ ثيح ،نيدوقفلما نئابزلا ددع ،ينيلالحا نئابزلا ددع ،ليمعلا ةيبحر ،ةيقوسلا ةصلحا:يرياعلما
ةردق ىدم و ،نوبزب قلعتلمافدلها قيقتح ىدم ىلع مكلحا هنكميف يرياعلما هذه مييقت و سايقب
.رولمحا اذه في ةعوضولما ةلئسلأا ىلع ةباجلإا ىلع ةيلالحا ةيجيتاترسلإا

اذه قلعتي ؟اهيسفانم نع ةسسؤلما اđ زيمتت تيلا تايلمعلا يه ام:ةيلخادلا تايلمعلا روحم.3
           اهيرغ نع ةسسؤلما اđ زيمتت تيلا ةيويلحا ةيلخادلا تايلمعلا و ةطشنلأا عيجم ىلع ةباقرلاب رولمحا
.ينهماسلما فادهأ و ءلامعلا تاجاح ةلباقم الهلاخ نم متي تايلمعلا هذه و ،ةسفانلما تاسسؤلما نم

هذه نم و هاوتسم ىلع ةعوضولما فادهلأا مجترت يرياعم ةدع مييقت قرط نع رولمحا اذه مييقت متي
ميلست ةعرس ،تاجتنلما حرط في ةعرسلا ،ةبيعلما تاجتنلما ددع طسوتم ،تاجتنلما ةدوج:ركذن يرياعلما
.تابلطلا

ايازم باستكا نم اهنكتم تيلا و ،ةسسؤملل ةيتحتلا نىبلا ىلع يوتيح يذلا رولمحا دعي رولمحا اذه نإ
اذه في ديلجا مكحتلا نأ امك،ةيسفانت ايازم باستكا الهلاخ نكيم تيلا و  ةدولجا نمضتي هنلأ ،ةيسفانت
اذه في يربك للخ ثودح نأ امك ،قوسلا راعسأ في مكحتلا لياتلاب و ،فيلاكتلا صيلقت فيدعاسي رولمحا
.ةيببس تاقلاعب اهنيب اميف ةطبترم روالمحا ةيقب ىلع غلابلا هرثأ هل رولمحا

ملعت و ونم ىدم ام ؟ملعتلا بستكن فيك ،ةيجيتاترسلإا ةيؤرلا قيقحتل:ملعتلا و ومنلا روحم.4
 باستكا و ملعتلا ىلع مēردق ىدم سيقن ثيح ،ةيرشبلا دراولما يأ دارفلأاب قلعتي رولمحا اذه ؟دارفلأا
ساسأ موقي و ،اهتمويمد و ةسسؤلما ءاقبل طرش برتعي يذلا عادبلإا ىلع مهزفتح و مēاردق نم ديزت فراعم
بسن ،عاترخلاا تاءارب ددع ،مهعادبإ ىوتسم ،مēاراهم و دارفلأا تابرخ مييقت ىلع رولمحا اذه في مييقتلا
ميقلما موقي و يرياعلما هذله ةعقوتلما ميقلا نزاوتلما ءادلأا ةقاطب ددتح ثيح ،لمعلا نارود بسن و يرغتلا
.ةوجفلا ديدحتب

ثيح ،ةرادلإا فرط نم عوضولما تايقترلا و زفاولحا ماظن وه رولمحا اذه في حاجنلا ساسأ دعي و
ماظنلا اذله ليوت نأ ةرادلإا ىلع لياتلاب و ةحونملما زفاولحا ىوتسبم طبترم هملعت ىدم و لماعلاةيدودرم نأ
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ةيجلاعلا تاءارجلإا ذاتخا دنع مهيدل ةمواقلما صاصتماو دارفلأا ءلاو بسك عيطتست تىحةغلابلا ةيهملأا
.فقاولما ضعبل

رولمحا اذه دعي ؟عمتĐاو ةئيبلاىلع ةسسؤلما ةطشنأ رثا وهام:عمتجملا و ةئيبلا روحم.5
مئاقلا و تاسسؤملل ديدلجا هجوتلا ةجيتن نزاوتلما ءادلأا ةقاطب لىإ تفيضأ تيلا ةثيدلحا روالمحا نم
.عمتĐا ءانب و ةايلحا ةيرارمتسا و ةئيبلا ةياحم ىلع

ىوتسم ،ةئيبلا ىلعةسسؤلما تايلمع يرثأت:اههمأ رولمحا اذه مييقتل يرياعم ةدع تعضو دق و
فيقثت في ةسسؤلما رود:دجنف عمتĐا صيخ اميف امأ ،ءارضلخا تاحاسلما باسح ىلع عسوتلا ،ثولتلا
رولمحا اذه ةيهمأ تدادزا دق و ،دارفلأل ةهجولما و ةيسيسحتلا تايقتللما ،ةلاطبلا صاصتمإ ىوتسم ،دارفلأا

  ةفلاخلما تاسسؤلما ىلع ةمراص تابوقع ضرفت و ةئيبلا نع عفادت تامظنم و تايعجم روهظ دعب ةصاخ
.ةسسؤلما ةعسم اذه رثؤي امك

  فادهلأل اهقيقتح في ةيجيتاترسلإا حانج ىدم ةفرعم في غلاب رود هل ةسملخا داعبلأا هذه مييقت نإ
هذه في لللخا نلأ ،روالمحا ينب ةيببسلا ةقلاعلا مييقت رابتعلاا ينعب ذخأي نأ كلذك ميقلما ىلع بيج امك
.فادهلأا قيقتح في بيلسلا هرثأ هل ةقلاعلا

:ةيحيحصتلا تاءارجلإا ذاختا:عبارلا عرفلا

فشك لىإ يدؤي ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطب ىلع ةعزولما يرياعلما نم اقلاطنا ،ءادلأا مييقت و سايق نإ
ظافحلل كلذ و ةيحيحصت تاءارجإ و لاولح ذختي نأ بقارلما نم بلطتي ام اذهو ،تلالاتخإ
.ءادلأا نم لوبقم و ديج ىوتسم ىلع

هذه حيتت ثيح ،يلخادلا و يجرالخا طيلمحا نم ةقفدتلما تامولعلماب قلعتم ةوطلخا هذه حانج نإ
همدقت يذلا رودلا رهظي انه نم و ،حيحصتلا في دعاست تيلا لئادبلا فلتمخ ضرع ةيناكمإ تامولعلما
لاعف ماظن دوجو ةلحرلما هذه حانج بلطتي و ،تامولعلما نم فياكلا ردقلا يرفوت وه و نزاوتلما ءادلأا ةقاطب
امك ،تقو لقأب ةددلمحا اهنكامأ لىإ ةحترقلما تاءارجلاا و تامولعلما لاصيإ نامض لجأ نم لاصتلإا نم



ةيرادلإا ةباـقرلا ليعفت يف نزاوتملا ءادلأا ةقاطب رود:يناثلا لصفلا

- 61 -

كلذ بجوتسا ،يربك فارنحلإا مجح ناك املك ثيح فارنحلإا مجح يمدقت في ةقاطبلا رود كلذك زبري
.حيحصتلا في ةعرسلا

لحارم عيملج ةقفارم ةادأ اĔلأ ةباقرلا في ةلاعف ةادأ نزاوتلما ءادلأا ةقاطب نأ لوقلا نكيم يرخلأا في و
هذه ،حيحصتلل تاءارجإ و لولح حاترقا لجأ نم ةمزلالا تامولعلماب بقارلما دوزت امك ،ةباقرلا ةيلمع
نأب لوقلا نكيم هنم و ءادلأا نمعفرلا و ينسحتلا لياتلاب و ةلصالحا تاوجفلا دس في دعاست ةيرخلأا
.ءادلأا ينستح لىإ يدؤي ةباقرلا في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مادختسا

.نزاوتملا ءادلأا ةقاطب مادختسإب ةباقرلا ايازم:ثلاثلا بلطملا

نعةباقرلا ءانثأ اهحنتم تيلا ايازلما للاخ نم كلذ و ،ةباقرلا في ةلاعف ةادأ نزاوتلما ءادلأا ةقاطب دّعت
1:ةيلاتلا طاقنلا في ايازلما هذه مهأ زاربإ نكيم و ،تاودلأا نم اهيرغ

ءادلأا بناوج عيجم ىلع زكري ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطب ىلع دامتعلااب ةباقرلا نأ ثيح:ةيلومشلا-
ةسسؤلما في
قفارت ىقبت اĔلإ)ةيرارمتسلاا ةيصاخ(رارمتساب نوكي ةباقرلا في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مادختسا-

ةرطسلما فادهلأل اهقيقتح تىح ةيجيتاترسلإا
.لوللحا حاترقا و تلالاتخلاا فشك في دعاست اĔلأ:ةيلاعفلا-
لللخا فشك لهسي لياتلاب و ،اēءارق ةلوهس و جئاتنلا ميظنت في دعاست اĔلأ كلذ و:ميظنتلا-

.هحيحصت ةيفيك و هردصم و
يرياعملل اهعيزوت ةقيرط ببسب كلذو ،اهتقو في تلالاتخلاا فشك في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب دعاست-

.ءادلأا نم ينعم بناج ىلع رومح لك زكري ثيح اهروامح فلتمخ ىلع
.ةيلالما يرغ وأ ةيلالما ءاوس ةيجيتاترسلإا بناوج ةباقر في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مادختسا دعاسي-
.تارارقلا ذاتخا في ةرادلإا دعاست تيلا تامولعلما نم مك نزاوتلما ءادلأا ةقاطبمادختسا رفوي-

1 Reger Aim , 100 Questions pour comprendre et agir indicateurs et tableaux de bord , Afnor , France , 2004 ,
p.80. et : André gustin , Management des établissements scolaires de l’évaluation institutionnelle a la gestion
stratégique , De boock , Bruxelles , 2001 , p.27.
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راودلأا و تايلوؤسلما في ططخ و ضراعت ثودح يدافت في ةباقرلا دنع نزاوتلما ءادلأا ةقاطب دعاست-
.ذيفنتلا في ءدبلا لبق ةقدب دارفلأل تايلوؤسلما و تابجاولا ددتح اĔلأ ،ينلماعلا ينب
لوؤسلما فشك نكيم للخثودح دنع هنإ ثيح ،باقعلا و ءازلجا ةمظنلأ قيقدلا ديدحتلا-

.مهتيقرت تىح و مهزيفتح ضرغب كلذ في نيدعاسلما دارفلأا فشك نكيم حاجنلا دنع اذك وهنع
كلذك ةدافتسلاا و ءاطخلأا نم ةدافتسلاا و يجيتاترسلاا ملعتلا ىلع ةردقلا تاسسؤملل يطعت-

.تاراهلما ةيمنت ضرغب ةحترقلما ل وللحا نم
افيكت كلذ و رارمتساب اهروامح في ةعوضولما يرياعلما ددتج نزاوتلما ءادلأا ةقاطب نأ ثيح ثيدحتلا-

.ةئيبلا تابلطتم عم
عيجم لىإ ةيجيتاترسلإاب ةصالخا تامولعلما لاصيإب ةباقرلا في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مادختسا دعاسي-

.يلخادلا لاصتلاا ماظن معد يأ ةيقادصم و ةعرسب ةيجلاعلا لوللحالاصيإ اذك و لامعلا
كلذ و،مهسلأا ةلجم يأ ةينعلما فارطلأا لىإ ةسسؤلما ةلاح نع تامولعلما عيجم لاصيإ كلذك-

.يأرلا ءادبإ و حاترقلاا لجأ نم لاĐا مهئاطعلإ
ةيلمع دنع لاوأ اđ ءدبلا يغبني بناوج كانه نأ ثيح ةباقرلا ةيلمع في ءدبلا دنع تايولولأا بيترت-

.ةباقرلا
ءاطعإب حمسي ام اذه و ،ةرمتسم ةروصب تامولعلما و تانايبلا ليلحتب نزاوتلما ءادلأا ةقاطب حمست-

.ةعوضولما ةيجيتاترسلإا و ةسسؤلما ةلاح نع تامولعم
ةيحيحصتلا تاءارجلإا نلأ ،ءادلأا ينستح لىإ نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مادختساب ةباقرلا ةيلمع بدؤت-

.ينسحتلا و مييقتلا ةيلوشم لىإ ةفاضلإاب ،لكشلما نع تامولعلما نم مك ىلع موقت ةذختلما

ةرادلإا تماق اذإ اهنم ةدافتسلاا نكيم تايبايجإ و ايازم لثتم اهلممج في طاقنلا هذه نإف هنم و
انيأر امك هنلأ ،ةحيحصلا ةيجهنلماب نزاوتلما ءادلأا ةقاطب جذونم قيبطتب ةباقرلا ةيلمعب فلكلما قيرفلا و
ةيجيتاترسلإا بناولجا عيجم نع ةلماش ةروص يطعي جذومنلا اذه نأ ايازلما هذه نم لولأا رصنعلا
فادهلأا قيقتح و بولطلما ءادلأا لىإ لوصولا لياتلاب و ،ةيبايجإ جئاتن ءاطعإ يدؤي ام اذه و
.ةعوضولما
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:لصفلا ةصلاخ

انصلخ دقو ،ةيرادلإا ةباقرلا في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب رثأ لىإ اذه انثبح نم نياثلا لصفلا في انقرطتدقل
:ةيلاتلا طاقنلا في

و ةيجيتاترسلاا حانج في هب موقت يذلا يربكلا رودلل كلذ و ةرادلإا فئاظو مهأ نم دعت ةيرادلإا ةباقرلا-
.فادهلأا قيقتح
تاءارجلإا و تارارقلاذاتخلا ةمزلالا تامولعلماب ةسسؤلما ديوزت في نزاوتلماءادلأا ةقاطب دعاست-

.ةيحيحصتلا
يرغ و ةيلالما ءادلأا بناوج عيجم يطغت اĔلأ كلذ و ةباقرلا في ةلاعف ةادأ نزاوتلما ءادلأا ةقاطب دعت-

.ةيلالما
فشك ةيلآ و ةباقرلا ةيلومشل كلذ و ءادلأا ينستح لىإ نزاوتلما ءادلأا ةقاطب ةطساوب ةباقرلا يدؤت-

.ةيحيحصتلا تاءارجلإا ةدوج و تلالاتخلإا

تارارقلا ذاتخا لهسي و ،ةيبايجإ جئاتن يطعي نزاوتلما ءادلأا ةقاطبب ةباقرلا نأ لوقلا نكيم يرخلأا في و
تاسسؤلما كلتتم له نكل و ،ةعوضولما فادهلأا قيقتح و ةيلالما ةيجيتاترسلإا حانج لىإ يدؤت تيلا
في هيلع ةباجلإا لواحنس ام اذه ؟ ةباقرلا ىلع بولسلأا اذه قيبطتل ةمزلالا تاموقلما ةيرئازلجا ةيداصتقلإا
.ةيداصتقإ ةسسؤلم ةيناديم ةساردب كلذ و ثلاثلا لصفلا



::الثالثثلاثلاالفصلࡧلصفلا

تطبيقࡧبطاقةࡧכداءࡧالمتوازنࡧࡩʏࡧتفعيلࡧالرقابةࡧةباقرلاࡧليعفتࡧʏࡩࡧنزاوتلماࡧءادכࡧةقاطبࡧقيبطت

לدارʈةࡧࡩʏࡧمؤسسةࡧصوفاكتتكافوصࡧةسسؤمࡧʏࡩࡧةʈرادל
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:ديهمت

ةقاطبب قلعتي املك ضرع املهلاخ نم انلواح و يرظنلا بنالجا لىإ انضرعت ينقباسلا ينلصفلا في
.ةيرادلإا ةباقرلا ليعفت ىلع نزاولما ءادلأا ةقاطب يرثأت ىدم و ،ةيرادلإا ةباقرلا و نزاوتلما ءادلأا

كلذو ،يرظنلا ءزلجا ةيادب في اهتغايص تتم تيلا تايضرفلا ةحص رابتخاب لصفلا اذه في موقنس
عوضولمابرثكأمالملإو،تليسمسيتب جيسنلاو ةيطغلأا ةعانصل تكافوص ةكرش في ةيناديم ةساردب مايقلاب
:يلياميف الهوانتنسثحابمةثلاثلىإلصفلااذهميسقتانيأترا

 فرعتلا ثحبلما اذه في لواحنس ثيح ،ةيجيسنلا ةيطغلأل تكافوص ةسسؤم يمدقت:لولأا ثحبملا
.يميظنتلا اهلكيه حيضوت عم ةسسؤلما ىلع

ةسسؤلما فادهأركذ ثحبلما اذه في لواحنس ،تكافوص ةسسؤم فئاظو و فادهأ:يناثلا ثحبملا
اهماسقأ و اهفئاظو ليلتح و

 اهانيرجأ تيلا تلاباقلما للاخ نم اهيلع لوصلحا تم تيلا تانايبلا ليلتحو ضرعب موقن:ثلاثلا ثحبملا
.ةساردلا تايصوتو جئاتن ضرعن يرخلأا فيو ،لحاصلما ءاردم عم
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:تليسمسيتب جلاسكت ةيعانصلا ةسسؤملا نع ةيخرات ةذبن:لولأا ثحبملا

اهيفانيرجأتيلاةيرئازلجاةيجيسنلا ةيطغلأل تكافوصةكرشيمدقتثحبلمااهللاخنملواحنس
لوحةينفةقاطبيطعنسو،ةكرشلامسأركلذكو،تكافوصةكرشيمدقتمتيفوس اذلهو ،ةساردلا

.يميظنتلا لكيلها حيضوت عم ،تكافوص ةكرش

:يفارغجلا اهعقومو ملأا ةسسؤملااب فيرعتلا:لولأا بلطملا

:ملأا ةسسؤملا ةأشن:لولأا عرفلا

سل20Đمقر رارقلا بجوبم)SOFACT(تليسمسيت جيسنلا ةعانصةسسؤمتأشنأ
كلذو7991برمفون90خيراتب دقعنلما)HOLDMAN(ةيليوحتلا تاعانصلل ضباقلاقودنصلا
اهرودب تأشنأ تيلاو مهسأ تاذ ةسسؤم يهو)COUVERTEX-SPA(ملأا ةسسؤلما لح رثإ ىلع
تناك تيلاو ةيعرف تاسسؤم عب رأ ءاشنإ ررقت هلاعأ روكذلما رارقلا بجوبمو.7891يفناج02خيراتب
:يه تاسسؤلما هذهو)COUVERTEX-SPA(ملأا ةسسؤملل ةعبات

.تليسمسيت ةيلاوبSOFACTتكافوص ةسسؤم*

.رئازلجا ةيلاو راوزلا باببFITALلاتيف ةسسؤم*

.ةنتاب ةيلاو راب ينعبSAFILCOوكليفاص ةسسؤم*

.ناسملت ةيلاوبMANTALلاتنام ةسسؤم*

هذه نم لادب ةدحو71جمدت ملأا ةسسؤلما تحبصأو جامدلاإ ةداعإ تم2102 ةنس ةيادب فيو
تكافوص ىمسي اقباس ناك يذلاTEXALGةسسؤم تادحولا هذه ينب نمو ةعبرلأا تاسسؤلما

SOFACTلوانتلما اهعوضوم وه يذلا.
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:ةسسؤملا  ةأشن:يـناثلا عرفلا

دوقعلا لجس نم636مقر دقعلا ىلع اءانب تليسمسيتب)TEXALG(لج اسكت  ةسسؤم ت أشنأ
.1102ربوتكأ21خيراتب رئازلجا ةيلاول ةلودلا كلامأ ةيريدم فرط نم ررلمحا1102ةنسل ةيرادلإا

"لجاسكت تاجوتنملل ةيرئازلجا"ةامسلما ةيداصتقا ةيمومع ةسسؤم مهسلأا تاذ ةسسؤلما تسسأت
EPE/TEXALG/SPAةيلاو ،راوزلا باب ةيلاعلا قيرط50مقر ب ص:ب يعامتجلإااهرقم نئاكلا

يرئازج رانيد يريلام ةسخم هردق لاسمأرب يراجتلا لجسلا في اهديق خيرات نم ةنس99اēدم رئازلجا
.مسق جد00.000.000.000.5

.EPE/FILBA/SPAةكيرب ةنوللما طويلخا ةسسؤم-1

EPE/FITAL/SPAيرئازلجا جيسنلاو لزغلا ةسسؤم-2

EPE/SOFACT/SPAةيجيسنلا ةيطغلأل جاتنلإا ةسسؤم-3

EPE/COTOSOUD/SPAدوسوتوك بونلجا تاينطق-4

EPE/SENTEX/SPAةطاربخ ةشمقلأل ليبنتلا ةسسؤم-5

EPE/DRAPEST/SPAقرشلا ةشمقأ-6

EPE/COTEXT/SPAقرشلا ةينطق ةيداصتقلإا ةيمومعلا ةسسؤلما-7

EPE/SOTRADAL/SPAيرئازلجا يديلقتلاريرلحا-8

EPE/ALFADITEX/SPAةعونتلما ةجسنلأا ةعانصل رئازلجا ـ9

EPE/MEDIFIL/SPAليفيديم طويلخا ةيطسوتم-01

EPE/TIFIB/SPAةركسب زيهتجو جيسن ةسسؤم-11

EPE/MANTAL/SPAلاتنم ةيداصتقلإا ةيمومعلا ةسسؤلما-21
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EPE/SAFILCO/SPAةيطغلأاو لزغللةيسارولأاةسسؤلما–31

EPE/SOITINE/SPAةموردن تايريرلحا ةعابطو جيسن-41

EPE/ALCOVEL/SPAلمخلماو تاينطقلل ةيرئازلجا-51

عوضوم وه يذلاTEXALGتاجوتنملل ةيرئازلجا بكرم تادحولا ينب نمو
ABSORBANTE/ةمجدلما ةسسؤلما(EPE/TEXAL/SPAانتسارد

يعامتجلإا لالما سأر ددح،نشلخا طيلخاو ةيجيسنلا ةيطغلأا ةعانص في ةصتمخ71تادحولا هذه لك
فلأ نوسخم لىإ مسقو،جد00.000.000.0005يرئازج رانيد يريلام ةسخم هردق غلببم
10نم ةمقرم دحاولا مهسلل جد00.000.001يرئازج رانيد فلأ ةئام ةميقب مهس)000.05(
SGP/INDUSTRIESةيليوحتلا ةيعانصلا تاهماسلما يريست ةسسؤمفرط نم ةكولمم000.05لىإ

MANUFACTURIERES، ثيح ،ةيليمكتو ةيديهتم تاطاشن ةدعب ماق ايسمر ةسسؤلما  ءاشنإ دعبو
باسحو10/83-0798890ب11مقر لميح62/70/2102خيراتب يراتج لجس حتف تم
.تليسمسيت ةلاكو يرئازلجا نيطولا كنبلا ىدل يكنب

:يفارغجلا عقوملا:ثلاثلا عرفلا

دعبي ثيح تليسمسيت ةنيدلم يقرشلا لامشلاب ةيجيسنلا ةيطغلأا ةعانصل لجاسكت ةسسؤم عقت
41مقر نيطولا قيرطلا نم برقلاب عقي هنوك ايويحو ايجيتاترسا هعقوم لعج ام وهو ،ملك1لياوبح اهنع
ةحاسلما غلبتو ،تارآ ثلاثو تاراتكه رشع ةحاسم ىلع عبتري وهو ،اهطسوب دلابلا برغ طبري يذلا
.ةرادلإاو ةيعامتجلاا ةقفارلما نزاخلما ،تاشر ولا دجوت نيأ ،راتكه3.5ب ةاطغلما

:ةسسؤملا  طاشن:عبارلا عرفلا

ةدام نم ايلمح ةعونصلما ةيجيسنلا ةيطغلأا قيوستو جاتنإ في ةسسؤلما  صتتخ:ةسسؤملا  طاشن
طويلخا  ةسسؤلما ا جتنت امك،لخإ...ايسونودنأ ،ايكرت ،اينابسا:اههمأ لود ةدع نم ةدروتسلماكيليركلاا
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لوتربلا نم ةقتشم كيليركلاا ةدام ناف ةراشلإل ،يديلقتلا جيسنلاب صالخا عاطقلل عابت تيلا ةظيلغلا
.لوتربلا رعسب يرغتي اهرعس نأ امك لامعتسلإا ةلهس يهو

جاتنلإا نأ لاإ ،ايونس ةظيلغلا طويلخا نم نط ينفلأو ءاطغ نويلبم بكرملل ةيجاتنلإا ةقاطلاردقت
ةثلاث لدب ينجوفب لاإ لمعي لا بكرلما نوكل ،ايونس ءاطغ فلأ056ىدعتي لا ةسسؤملل ليالحا
.جاوفأ

1تكافوص ةسسؤم لوح ةينف ةقاطب:سماخلا عرفلا

.SOFACT-SPAمهسأ تاذ ةكرش ،ةيجيسنلا تيطغلأا ةعانصل ةكرش:ةيمستلا·

.مهس002،جد000.000.1ءاشنلإا دنع:يعامتجلإا لاملا سأر·

.جد000.000.0005وه3102-10-10خيرات نم اءادتبإ:يعامتجلإا لاملا سأر·

.COUVERTEX TESSEMSILT:ملأا ةسسؤملا·

.8991-30-51:ءاشنلإا خيرات·

.98B07002021:يراجتلا لجسلا مقر·

.7503642383:يعامتجلإا نامضلا مقر·

.تارآ30و تاراتكه01:ةيلكلا ةحاسملا·

و ةيعامتجلإا  قفارلما و ،نزاخلما و تاشرولا دجوي نيأ راتكه3.5:ةاطغملا ةحاسملا·
.ةرادلإا
ةطلخا نمض رطسلما اذه و ،ايونس ءاطغ0000001لياوح ةكرشلا جتنت:ةيجاتنلإا ةقاطلا·

:اهنم لماوعةدعل دوعي اذه و.%53ىدعتي لا ليالحا جاتنلإا نأ لاإ
.لمعلل ددلمحا تقولاب لامعلا طابضنإ مدع-

.ةماعلا ةيريدلما سيئر بئان هب حرص ام بسح جاوفأ ةثلاث ضوع ينجوفب لاإ لمعت لا ةسسؤلما-

. ةسسؤلمافرط نم ةمدقلما تامولعلما ىلع اءانب 1



تكاـفوص ةسسؤم يف ةيرادلإا ةباـقرلا ليعفت يف نزاوتملا ءادلأا ةقاطب قيبطت:ثلاثلا لصفلا

- 70 -

نم اهيرغ وأ ،هايلما رفوت مدع ،ةيلولأا ةدالما في صقن وأ ،تلالآا في لطعك ىرخأ لماوع لىإ ةفاضلإاب
.ايونس ةرطسلما ةطلخا قيقتح مدع اĔأش نم تيلا لماوعلا

لماع562:لامعلا ددع·
ددعلا أدبيل ،لماع007نم رثكأ لغّشي ثيح تليسمسيت ةنيدبم”تكافوص“عنصم عقيو

لىإ ةيطغلأا  بكرم نم هتيمست تلوتح امدنع ،ةنس11ذنم ةلكيلها ةداعإ دـعب ةـصاخ ،صلقتلا في
نع ةبتترلما نويدلاب“تكافوص“يأ ديدلجا عنصلما  ظفتيح نأ ةـقرافلما نكل ،”تكافوص“بكرم
يرغ ،نويدلا  مجح صيلقت نم عنصلما نكّتمو ،كاذنآ ميتنس رايلم001تزواتج تيلاو  ةيطغلأا بكرم
ةلوالمح ،ةطرافلا ةنسلا ،هييرسبم عفد ةرفوتلما يرـغ تاجتنلما ىلع ةيرخلأا تاونسلا في  قوسلا  حاتفنا نأ
نولازي لا تابوعصلا مغرو ،طـقف لاـماع023ــب مويلا ظفتحيل  ،لاماع08لياوبح هلامع صيلقت
وأ نويدلا حسم للاخ نم هذاقنإب ةبلاطلما عنصلما ىلع ينلوؤسلماب  عفدي  يذلا رملأا ،مهبتاور نوضاقتي
هدحو درفني  تليسمسيت  عنصم نأو  ةصاخ  ،رساج  ينع ةدحو عم ثدح امك اهديمتج لقلأا ىلع
.تاجتنلما ضعب عينصتب
لك مغرو تليسمسيت ةيلاو ىوتسم ىلع دوجولما ديحولا عنصلما وه”تكافوص“عنصم نإف ،ةراشلإل
1.لغشلا قوس معد في مهاسي هنإف اهشيعي تيلا بعاتلما

ام اذهو هتاطاشن لشفي تببست تيلا ،ميتنس رايلم69ـب تردق تيلا عنصلما نويدلا ببسب اذه ناك و
حيرستو باوبلأا قلاغإ لىإ ةرورضلاب تدأ تيلا ،023مهددع زواجتي نيذلا لامعلا حيرست لىا ىدأ
.لامعلا

:مهو يرئازلجا يراجتلا نوناقلاب مزتلي صخش يأ:نئابزلا·

http://www.al-fadjr.com/ar/index.php?news=177646%3Fprint?print 41-40 -2017 15:30 1
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تليسمسيت عنصم ةيطغلأا نم عونلا اذه و)قئارلحا دض ةيطغأ(ةصاخ ناولأب عافدلا و  ةيلخادلا ةرازو
قيرحلل ةداضلما ةيطغلأاك ةينطولا قوسلا اهيلع رفوتت لا تيلا تاجتنلما ضعب عينصتب موقي يذلا هدحو
1.ىرخلأا تاجتنلما نم اهيرغو ةيباقعلا تاسسؤلما اهلمعتست تيلا

لكشب عيبلا ةيلمع متتل يراتج لجس هيدل نوكي نا بيج و ةلملجا راتج ،تايفشتسلما ،ةيللمحا تاعمالجا
 اعبط كلذ و ايراتج لاجس نولميح نأ نود عمتĐا دارفأ ةماعلا ةسسؤلما نئابز ينب نم دنج و ،نيوناق
.ةدودمح دادعأب

:هليلحتوةسسؤملليميظنتلا لكيهلا:يناثلا بلطملا

:ةسسؤملل ماعلا يميظنتلا لكيهلا:لولأا عرفلا

هلكيه سأتري ذإ ،هطاشن ةعيبطو مجح عم بسانتي ايميظنت لاكيهلجاسكت ةسسؤم تدمتعا
ىلعو ةسسؤلما ةرادإ سلمج ةنامأو ةيئاضقلا تاعزانلما مسق ىلع فرشي يذلا ةسسؤلما ريدم يميظنتلا
ةسسؤملل ةنوكلما تايريدلما فلتمخ ينب قيسنتلاو ةبقارلما ةيلمعب موقي امك ،يئاقولا نملأا ةحلصم
:في ةلثمتلماو

.ةينقتلا ةيريدلما-1

.ةيرشبلا دراولما ةيريدم-2

.قيوستلاو ةراجتلا ةيريدم-3

.ةبسالمحاو ةيلالما ةيريدم-4

:ةيلاتلا تاشرولا ةسسؤلما مضي امك

.لاماع21اđ لمعيو:ةغابصلا ةشرو*

.لاماع85اđ لمعيو:لزغلا ةشرو*

http://www.ouarsenis.com/ara/local_info/2461.html 52 /04/2017 20 :56 1

http://www.ouarsenis.com/ara/local_info/2461.html
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.لاماع14اđ لمعيو:جيسنلا ةشرو*

.لاماع81اđ لمعيو:ماتملإاةشرو*

.لاماع13اđ لمعيو:ناـقتلإا ةشرو*

:ةيلاتلا تلاجسلا ىلع ةسسؤلما يوتتح امك

.روجلأا لجس*

.ةيلاـلما ةكرلحا لجس*

.تادادعلإاو تاظحلاـلما لجس*

.بناجلأا لامعلا لجس*

.لمعلا ثداوح لجس*

.رـجلأا ةعوفدلما لطعلا لجس*

.يجذومنلا رجلأا لجس*

.ةيعانصلا تازيهجتلاو تآشنملل نيقتلا صحفلا لجس*

.لمعلا بلطو نملأاو ةحصلا لجس*

:ةسسؤملل يميظنتلا لكيلها لكش يلي ام فيو
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تكافوصةكرشل ماعلا يميظنتلا لكيلها:)ـ3ــ1(مقر لكشلا

ةكرشلل ةيسمر قئاثو:ردصلما

ناقتلإا ةشرو ةماعلا ةبسالمحا ةحلصم

ةغابصلا ةشروةراجتلا ةحلصمةبساحملل ةيعرفلا ةيريدلما

ماتملإا ةشروجيسنلا ةشرو

لزغلا ةشرو

ةحلصم
تامدلخا
ةيعامتجلاا

ةيعرفلا ةيريدلما
ةنايصلل

ةبقارم ةحلصم
ةدولجا

لئاسولا ةحلصم
ةماعلا

ةيعرفلا ةيريدلما
قيوستلل

ةيعرفلا ةيريدم
ةراجتلل

ةيعرفلا ةيريدلما
نيومتلل

ةحلصم
ينمدختسلما

ةينقتلا تايريدمةراجتلاو قيوستلا ةيريدم ةبسالمحاو ةيلالما ةيريدم ةيرشبلا دراولما ةيريدم

ةناملأايئاقولا نملأا دعاسم ةرادلإا سلمج ةنامأ

ةماعلا ةيريدلما
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:اهعورف فلتخم و ةسسؤملا فادهأ و ماهم:يناثلا ثحبملا

ةينطولا تاسسؤلما نم هلاثمأب ةنراقم ايربك ارارقتساو اظوحلم اروطت)لجاسكت(ةسسؤم تفرع دقل
.اهفئاظوو فلتخبم مايقلا و رارمتساب هفادهأ قيقتح لىإ ىعسي وهف اذل ةيمومعلا

وه تكافوص ةكرش ءاشنلإ ةيسيئرلا فادهلأا ينب نم:اهفادهأ و ةسسؤملا فئاظو:لولأا بلطملا
اهفادهأ قيقتح لجأ نمو ،دايرتسلال ةعفترلما فيلاكتلا ئبع نم ليلقتلاو ةيلخادلا قوسلا تابلطتم يرفوت
فئاظولا نم ةعومجبم ةكرشلا موقت ضرغلا اذلهو ،هقيقحتل ىعست يونس جمانرب يرطستب ةكرشلا موقت
:يلي امك صاصتخلاا بسح اهمسقن

:ةيلاتلا فئاظولاب لاĐا اذه في ةسسؤلما موقت:يعامتجلاا لاجملا يف ةسسؤملا فئاظو:لولأا عرفلا

.ةيجاتنلإا ةيلمعلا ءانثأ طيلمحا ةفاظنو لمعلا ةحص ىلع ةظفاحملل ةرفوتلما لئاسولا لك لامعتسا ةلوامح*

.%08قوفتةبسنب جمبرلما جاتنلإل مهقيقتح دنع لامعلل ةيلام تازيفتح يمدقت*

ايموي جد001ب ردقت تيلا ةفقلا ةولاع مهحنمو ةيبطلا ةدايعلاو لقنلاك لامعلل تامدلخا ضعب يمدقت*
.معطلما قلغ دعب

.اهيلإ ةجالحا دنع لامعلل تايفلس حنم*

.لامعلا ىلع ةيموي ةباقر عضو*

.ةينهلما ةبرلخا ةولاع حنم*

:يداصتقلااو يلاملا لاجملا يف ةسسؤملا  فئاظو:يناـثلا عرفلا

.هرارمتسا نامضو جاتنلإا تابلطتم ءارشل ةمزلالا غلابلما يرفوت*

نم تلالآا ىوتسم ىلع ثديح دق ئراط لطع يأ ةهجاولم رايغلا عطق ةصاخ رارمتساب نوزخلما ةبقارم*
.ةمزلالا ةعرسلاب جرالخا نم اهيلع لوصلحا ةبوعصل ارظن كلذو ،جاتنلإا ةيلمع فقوي نأ هنأش
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.لامعلا ىلع ةققلمحا حابرلأا نم ءزج عيزوت للاخ نم لامعلا زيفتح*

.℅57للاغتسلاا ةبسن تغلب ذإ ةرفوتلما ةيجاتنلإا تاقاطلا نم نكمم ردق بركأ للاغتسا*ـ
.ةددلمحا لاجلآا في لامعلا روجأ ديدست*ـ
:ةسسؤملا فادهأ:ثلاثلا عرفلا

نم ةعوممج قيقحتل ىعست يهو ،قوسلا في اهئاقب ىلعتكافوص ةكرش صرتح تاكرشلا لكك
:يلي اميف اهركذن فادهلأا

ةعانصلا في ةيدعاقلا لكايلها نم برتعي يذلاو ةيطغلأا ةسسؤلم ميظعلا بسكلما اذه ىلع ةظفالمحا*
.ةيجيسنلا

ءاطعلإ ةيمكلاةدايزو جاتنلإا تافصاوم ثيدتح ضرغب جاتنلإا في ايجولونكتلاو لئاسولا ثدحأ لامعتسا*
.ةيسفانت ةردق

.ةيعونلاو ةدوجللISOةداهش ىلع لوصلحا*

.تافارنحلاا يدافتل جاتنلإا تاينقت في مكحتلا*

.نيطولا داصتقلإا ريوطتو ةسسؤلما ريوطت ضرغب حابرلأا نم نكمم ردق بركأ قيقتح*

.اهريوطتو اهئاقب نامضل ةسسؤملل دالجاو نيلاقعلا يريستلا*

في بركأ هقيوست ةلوامحو بينجلأا هليثم يهاضي جتنم يمدقت قيرط نع دايرتسلاا ةيلمع نمفيفختلا*
.ةينطولا قوسلا



تكاـفوص ةسسؤم يف ةيرادلإا ةباـقرلا ليعفتل ةادأك نزاوتملا ءادلأا ةقاطب قيبطت:ثلاثلا  لصفلا

- 75 -

:ةسسؤملاعورف و تارادإ فلتخم:يناـثلابلطملا

تارايزلا ضعبب موقيو ،ةسسؤلما نوؤش يريست ىلعلوؤسلما برتعيو ريدلما اهسأتري:ةماعلا ةيريدملا-1
ىرخلأا ةيعرفلا تايريدلما ةدعاسمو ،اđ ةصالخا صئاقنلا ليجستو جاتنلإا ةيلمع ةبقارلم تاشر ولا فلتخلم
.ةدعاسلما ماسقلأاو

نمو ةيرادلإا تاءارجلإا في ةلثمتلماو يئاضقلا مسقلاب قلعتي املك مضي:ةيئاضقلا تاعزانملا مسق-2
:اهنيب

.يعامتجلإا مسقلا تاءارجإ*

.يـندلماو لياجعتسلإا مسقلا تاءارجإ*

.يـئانلجا مسقلا تاءارجإ*

:ةيلاتلا تاءارجلإاب ةرادلإا سلمج ةنامأ موقت:ةماعلا ةناملأا مسق-3

.سلĐا ءاضعلأ ةهجولما تاءاعدتسلإا يرضتح*

.ةلوادلما فلم يرضتح عمةسللجا داقعنا خيراتب سلĐا ءاضعأ ملاعإ*

مهرايتخاب موقت ينينوناق ءاضعأو ،لامعلا فرط نم مđاختنا متي لامعلل ينلثمم نم ةرادلإا سلمج نوكتيو

.ينتنس لك مهثلث ديدتج متيو،)60(تاونس ةتس ةدلم ةلودلا

،ةيمويلا هتاطاشن يريست في ةسسؤلما  ريدلم ةيسيئرلا ةماعدلا ةيريدلما هذه برتعت:ةيرشبلا دراوملا ةيريدم-4
ةدلم ليغشتلا دوقع ءاضمإ ،ةرغاشلا بصانلما ددع ةاعارم عم لامعلا رايتخا ةيريدلما هذه ماهم نمو
تابايغلا فشك في مđايغو لامعلا طاـبضنا ةعباـتم ،مـله لوخلما لمعلا قفو لامعلا ميسقت ،ةدودمح
ءاسؤر3،ةيريدلما سيئر مهنم لاماع82ةيريدلما هذđ لمعيو.ةيرادلإا مēافلم بيترت عم مهليجستو
.ناوعأ لامع يقابلاو ينتيرتركس ،جاوفأ ءاسؤر60،لحاصم

:يه لحاصم ةثلاث ةيرشبلا دراولما ةيريدم مضتو
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عوقو ةلاح في ةيلولأا تافاعسلإا ىلع بيطلا زكرلما رهس في لثمتتو:ةيعامتجلإا نوؤشلا ةحلصم-أ
.يعامتجلإا نامضلا قودنص قيرط نع كلذو لامعلل ةيودلأاو جلاعلاتاضيوعت يرفوت عم ،لمع ثداوح

في لمعتست تيلا تانحاشلاك لقنلا لئاسو ةنايصب ةحلصلما هذه لفكتت:ةماعلا لئاسولا ةحلصم-ب
.ةماع ةفصب ةسسؤلماو طيلمحا ةفاظن ىلع فرشت امك ،نيومتلا ةيلمع

تاولاعو ةرجأ نم ينفظولماو لمعلاب ةقلاعهلام لك ةحلصلما هذه لمعت:نيمدختسملا ةحلصم-ج
.تاعاطتقاو تاضيوعتو لطعو

:اهم ينمسق مضتو:ةبساحملاو ةيلامـلا ةيريدم-5

ديدتحو ةيلاجملإا ةماعلا جئاتنلا جارختسا ،ةددمح ةدلم ةماعلا ةجيتنلا ديدحتب موقي:ةبساحملا مسق-أ
ةسسؤلما تاباسح ةعجارمو ،ديدستلا تايلمعو ةيروفلاو ةلجلآا عيبلا تايلمع ليجست ،ةيماتلخا ةينازيلما
.بناجلأاو ينيللمحا نيدرولما عم اēايلمعو ،اهنع ةبتترلما نويدلاو

.بيسالمحا مسقلل لمكم وهف:يلاملا مسقلا-ب

:نم نوكتتو:ةراجتلاو قيوستلا ةيريدم-6

تارادلإاو ةيللمحا تاعامجلل طيسقتلاب تاجتنلما عيب في اهرود لثمتيو:قيوستلل ةيعرفلا ةيريدملا-أ
ضورعو قوسلا تابلطتم ةساردب موقت امك ،ةماعلا تاسسؤلماو صاوخلل ةلملجابو ،ةلودلل ةعباتلا
.ةسفانلما تاسسؤلما

عم لماعتلاو ،عيبلا ةيلمعو يئاهنلا جتنلما يريست في اēايلوؤسم نمكت:ةراجتلل ةيعرفلا ةيريدملا-ب
.عيبلا ليصافت ىلع يوتتح تيلا ةيمويلا عيبلا يرتاوف لاسرإب نئابزلا

30و ةحلصلما سيئرو ةيرتركسلاو يعرفلا ريدلما مهو لاماع41اđ لمعيو:نيومتلل ةيعرفلا ةيريدملا-ج
.ينيداع لامع70و جاوفأ ءاسؤر

:نوزخلما يريست ةحلصمو ءارشلا ةحلصم:ينتحلصم لىإ عرفتت يهو
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يرسلل ةمزلالا رايغلا عطقو ةيكلاهتسلاا داولماو ةيلولأا داولما ءارش ةيلمع في اهرود لثمتي:ءارشلا ةحلصم-
.ةيجاتنلإا ةيلمعلل يداعلا

:ةيلاتلا تاءارجلااب موقت ذإ نزاخلما ىوتسم ىلع اهلمع نوكي:نوزخملا رييست ةحلصم-

.نزاخلما لىإ ةلخادلا داوما تايمك باسح·
.ةبولطلما تافصاوملل اهقباطت ىدم و ةانتقلما ة داولما ةيعون ةبقارم·

.رايغلا عطق نزمخ ،ةيكلاهتسلإا داولما نزمخ ،ةيلولأا داولما نزمخ:يه نزامخ ثلاث ىلع ةسسؤلما رفوتت و

لىإ مسقنت يه و فيلغتلاو ناقتلإا يأ جاتنلإا نم ةلحرم رخآ دعب اهرود تيأيف قيوستلا ةيريدلم ةبسنلاب امأ
.ةراجتلل ةيعرفلا ةيريدلما و قيوستلل ةيعرفلا ةيريدلما

تجهتنإ كلذ لجأ نم و لئاسولا فلتخبم جوتنلما عيب وه قيوستلل ةيعرفلا ةيريدملل يسيئرلا رودلا نإ
:ةيلاتلا قرطلا تنبت اذل ،قوسلا حاستكإ و اēاجتنلم ذفانم دايجإب اله حمست ةيداصتقا ةسايسةسسؤلما

:"LES OFFRES"ةفلتخلما تاهماسلما في ةكراشلما·
.ةلودلل ةعباتلا تارادلإا و ةيللمحا تاعامحلل طيسقتلاب عيبلا·
.ةماعلا تاسسؤلماو صاوخلل ةلملجاب عيبلا·
.)فيصلا لصف في%9،ءاتشلا لصف في%4(نيدقاعتلما نئابزلل تاضيفتخ يمدقت·
.ةينطولا و ةيلودلا ضراعلما في ةكراشلما·
.روجلأا نم مصلخا عم لامعلل عيبل·

تاءارجأب موقت امك يئاهنلا جاتنلإا تانوزمخ يريست نع ةلوؤسلما يه ةراجتلل ةيعرفلا ةيريدلما نوكت ينح في
،تاعمالجا ،نملأا كلس مهنم ءلامعلا نم تائف ةدع عم لماعتت ذإ ،نئابزلا عم تلاماعلما ءاĔإ و عيبلا
بسح اذه و ددج وأ نيدقاعتم اوناك ءاوس صاولخا لىإ ةفاضإ ،ةيمومعلا تاعاطقلا فلتمخ و ،تايوناثلا
.ةراجتلل يعرفلا ريدلما حيرصت
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موقت يهف جاتنلإا ةيريدبم اهتقلاع صيخ اميف ،ةبسالمحا و جاتنلإاتييريدم عم قيسنتلاب جاتنلإا ةيريدم لمعت
ةيلالما و ةبسالمحا ةيريدبم اهتقلاع نع و ،رهش لك للاخ هعيب لمتلمحا جوتنلما ةيمك لوح تاريدقت ءاطعإب
ةميقلا ،ةدحولا رعس ،ةيمكلا ،جوتنلما عون(عيبلا ليصافت ىلع يوتتح تيلا و ةيمويلا عيبلا يرتاوف لسرت يهف
.)ةروتافلا مقر و عيبلا خيرات ،ةيلاجملإا

تايريدلماو لحاصلما نم ةعوممجو تاشرولا نم ةعوممج لىإ ةينقتلا ةيريدلما عرفتت:ةينقتلا ةيريدملا-7
.ةسسؤملل ماعلا هجولا سكعت يهف امومعو ،ةيجاتنلإا ةيلمعلل يداعلا يرسلا نمضت تيلا ةيعرفلا

:يلي ام مضت يهو

عطق يرفوتب لفكتتو ةيعامتجلإا تادعلماو ةيجاتنلإا تازيهجتلا ةنايصب موقت:ةنايصلل ةيعرفلاةيريدملا*
:ةيلاتلا لحاصلما ةيريدلما هذه مضتو.رايغلا

.ايئابرهك لغتشت تيلا تلالآا ةبقارم في اهرود لثمتي:ءابرهكلا ةحلصم-أ

ةحلصم نم بوتكم بلطب عينصتلاةشرو ىوتسم ىلع ةصاخ عطق عنص اهتمهم:عينصتلا ةحلصم-ب
.ةنايصلا

ةرذقلا هايلما ةلجاعبم ةعانصلا تاشرو عم ةقلاع اله تيلا ةحلصلما هذه صتتخ:هايملا ةجلاعم ةحلصم-د
.ثولتلا نم طيلمحاو ةعيبطلا ىلع ظافلحا لجأ نم

لخاد الهامعتسا ميمعتو ةنايصلا في ةثيدح تاينقت عاترخاو ثحبلا وه هتمهم:تاساردلا بتكم*
.ةسسؤلما

:جاتنلإا ةبقارلم نيبرمخ ىلع يوتتح:ةدوجلا ةبقارم ةحلصم*

،جاتنلإل ةبسانلما ةفصولا ىلع لوصلحاو فاشتكإ في لمعتست ةزهجأ ةدع هب دجوي:يئايميكلا ربخملا-1
بولطلمانوللا ىلع لوصلحا تم لهو ةعونصلما ةدالما ةبقارم ةيلمع متت ةعانصلا ةشرو في ةفصولا قيبطت دعبو
.لا مأ عقاولا في
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تم ام بسح اذهو طيلخا سايقم ةبقارم متت ثيح ،يئايزيف وه ام ةبقارم هيف متت:يئايزيفلا ربخملا-2
في ءاطخلأا ةبقارمو ،شامقلا في طويلخا ةناتم ةبقارم اهيف متتف جيسنلا ةشرو امأ ،لزغلا ةشرو في هبلط
ةبقارم اهيف متتف ماتملإا ةشرو امأ.هحيحصتو ةللآا نممأ لماعلا نم له أطلخا ردصم ةفرعمو ،تاموسرلا
.ءاطغلل ةديدلجا سيياقلما ةفرعمو بيغترلا ةيعون

،يونسلا جمانبرلا في ةرطسلما ةيمكلا جاتنلإ ةمزلالا ةيلولأا داولما ةيمك ريدقت وه اهرود:ةجمربلا ةحلصم*
.رهشلأا بسح جمانبرلا اذه ميسقت متيو

ناوللأا ىلع لوصلحا نمو تانوللماو ةيواميكلا داولما لامعتساب كلذو نوللا يريغتب صتتخ:ةغابصلا ةشرو*
.ةبولطلما

بسح طيلخا سايقم نوكيو ،طويخ لكش لىإ ةينطقلا كيلركلإا ةدام ليوحتب صتتخ:لزغلا ةشرو*
.ةينقتلا ةيريدلما بلط

ةدولجا مترتح امك ،ةفلتخلماتافصاولماو تايبلاطلا لك بسح ءاطغلا جسنب  صتتخ:جيسنلا ةشرو*
.ينيذيفنت لامعو ينبقارم30و ةشرولا سيئر مهنم لاماع57اđ لمعي ،نئابزلا تابلط بسح ةيعونلاو

ثيح ةبقارلما ةلآب رورلما ثم ،تابغرلا هذه ةيوستو شامقلا ةعطق بيغرت في لثمتت اهتفيظو:مامتلإا ةشرو*
.ناقتلإا ةشرو في ةيشالحا ةطايخو عيطقتلل ةلباق ةعطقلا هذه حبصت

04ينب ام الهوط حواتري تيلاو ءاطغلا نم ةعطقلا عيطقت ةشرولا هذه ىوتسم ىلع متي:ناقتلإا ةشرو*
ةيشالحا عضول ةطايلخا لىإ مدقت ثم ،بلطلاو ةيعونلا بسح كلذو سيياقلما ةفلتمخ ةيطغأ لىإ ترم05و
.قيوستلل ازهاج حبصي ثيح ءاطغلا ةعانص لمتكت ذئنيح ،ةركذتلاو

ةصالخاو ةماعلا تاعاطقلا لك عم لماعتي وهو ،تادحو ةدع سيلو ةدحونم نوكتي ةسسؤلما اذهو
.ةيلولأا داولماو رايغلا عطق دايرتسا لامج في ةيبنجلأا تاسسؤلما عم اضيأ لماعتيو ،ةيطغلأا عيب ثيح نم
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:تكافوص ةسسؤم يف ةيرادلإا ةباقرلا و نزاوتملا ءادلاا ةقاطب نيب ةقلاعلا ليلحت:يناثلا ثحبملا

عوضوبم ةقلاع اله تيلا و اهانيرجأ تيلا تلاباقلما ىوتمح يرسفت و ليلتح ءزلجا اذه في لواحنس
.ةساردلا

:تلاباقملا جئاتن ليلحت:لولأا بلطملا

.يرشبلاو ينمزلا لاجملا:لولأا عرفلا

.ينمزلا لاجملا ــ لاوأ

لوح فرشلما ذاتسلأا عم رواشتلا دعب كلذو ،سرام رهش رخاوأ في ةيناديلما ةساردلا في انقلطنادقل
لثلم لضفلأا اĔلأ ،ةلباقلما ةادأ مادختسا ىلع يرخلأا في يأرلا رقتسا دقو ،تايطعلما عملج ةبسانلما ةادلأا
.ةساردلا هذه

ينثوحبلما عم تلاباقلما هذه ءارجإ في انعرش ،ةساردلا عوضوبم ةقلعتلما ةلئسلأل ةيئاهنلا غيصلا عضو دعبو
انعرش اهنم ءاهتنلاا دعبو.لاماك ارهش تلاباقلما هذه تماد دقو ،تكافوص ةكرشل ةعباتلا لحاصلما ضعب في
.هتياĔ لىإ ليرفأ رهش فصتنم نم ةيلمعلا هذه تماد دقو ،اهاوتمح يرسفتو ليلتح ةيلمع في

.يرشبلا لاجملا:ايناث

:تيلآاك مهو ينثوحبلما نم ةعوممج انتسارد تسم دقل

.تكافوص ةكرشل ماعلا ريدلما ــ

.هبئانو ،ةدولجا ةبقارم ةحلصم ريدم ــ

.قيوستلاو نيومتلا ريدم بئان ــ

.ةيرشبلا دراولما ةحلصم سيئر ــ

.اهرايتخا ةقيرطو ةنيعلا ــ اثلاث
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تانايبلا عجم فدđ اهرايتخاب ثحابلا موقي ،ةساردلا عمتمج نم ذخؤت دارفلأا نم ةعوممج نع ةرابع ةنيعلا
اذهو ،ةساردلا ةلكشم لوح تانايبلا عجم في ةنيعلا ةقيرط لىإ ثحابلا أجلي ام ةداعو ،هثحبب ةصالخا
ددع ذخأب يفتكيف ،هتادرفم لك ىلع ةساردلا هذه ءارجإ هيلع ليحتسي يربك ةساردلا عمتمج نوكي امدنع
ةحاتلما تايناكملإاو دهلجاو تقولا دودح في اذهو ،ةساردلل اهعاضخإ لجأ نم تادرفلما كلت نم ينعم
.هل

.ةساردلا تاودأ:يناثلا عرفلا

نم كلذو تاودلأا نم ةعوممج ىلع تانايبلا ليلتحو فينصتو عجم في دمتعت نأ دب لا ةيملع ةسارد يأ نإ
.ةساردلا لمح ةلكشملل ةحيحصلا ةيملعلا قئاقلحا لىإ لوصولا لجأ

.ةلباقملا:لاوأ

ناثحابلا لوقي امك يهو ةبولطلما تامولعلما ىلع لوصلحا في ةغلاب ةيهمأ تاذ ةيجهنم ةادأ ةلباقلما دعت
وأ ةقيقح لىإ لوصولا فدđ نيرخآ صاخشأ وأ صخشو ثحابلا ينب ةهجوم ةثدامح":مينغو نايلع
عيطتسي ةادلأا هذه ةطساوبف ،"ةساردلا فادهأ قيقتح لجأ نم هيلع فرعتلل ثحابلا ىعسي ينعم فقوم
،اقباس اهيلع لصتح تيلا تامولعلما ةحص نم دكأتلل ةيتاذلا هتاردقو ةيصخشلا هتاراهم مادختسا ثحابلا
ع ملقأتلا ثحابلل لفكي نرم بولسأ ةلباقلما برتعتو ،ةنيعم قئاقحو رهاوظل تايرسفتو ليصافت ةفرعلم وأ
1.هثبح تلاامجو هفادهأ مدتخ تيلا تامولعلما نم ردق بركأ ىلع لوصحلل ثوحبلا

بلطب مهيلإ هجوتن انك ثيح ،اđ ينينعلما ينثوحبلما عم ةرشابم ةيصخشلا تلاباقلما هذه تناك دقلو اذه
ةلباقلما مهعم يرنجو ،هجول اهجو مهلباقن انك دعولما لوصو ينحو ،اله دعوم مهعم ددنح ثم ،ةلباقلما ءارجإ
،لاؤس لك نع ةباجلإا ىقلتنو ،رخلآا ىولت لاؤسلا ةساردلابةقلعتلما ةلئسلأا نم ةعوممج حرطب كلذو
نم ةدعاسمو انمهفت انيقل دقلو ،ةقيقدو ةرشابم ةيلوأ تامولعم ىلع لوصلحا دصق اذهو قارولأا في اĔودنو

مولعلا ةيلك ،ترسيجام ةلاسر ،موينمللأل ةيرئازجلا ةكرشلا ةلاح ةسارد ذاختا ةيلمع ةيلاعف نم عفرلا يف ةيرادلإا تامولعملا ماظن ر ود،ةيرصانم ليعاسمإ ـ12
741،.641ص ،3002/4002،ةليسلما ،فايضوب دممح ةعماج ،يريستلا مولعو ةيراجتلا
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ةحلصم ريدم كلذكو ،قيوستلاو نيومتلا ةحلصم ريدم بئانو ،ماعلا ريدلما نم ءاوس ،ينثوحبلما مظعم لبق
.ةكرشلا في ةيرشبلا درا ولما يريست

.قئاثولاو ةظحلاملا:يناثلا عرفلا

.ةظحلاملا ــ لاوأ

تلاكشلماو رهاوظلا كولسل ةدهاشم وأ ةبقارم ةيلمع"يهف ،تامولعلما عجم لئاسو مدقأ نم ةظحلالما دعت
ططمخومظنم يملع بولسأب اهتقلاعو اēاهاتجاو اهيرس ةعباتمو ،ةيئيبلاو ةيدالما اēانوكمو ثادحلأاو
1."تايرغتلما ينب ةقلاعلا ديدتحو يرسفت دصقب ،فداهو

تاشرو فلتخبم ةكرشلا في هانظحلا ام للاخ نم تامولعلما عملج كلذك بولسلأا اذه انمدختسا دقو
تاجتنلما ةدوج ةبقارم ةيفيكو ،)ةمدختسلما تلالآا فلتمخ(جاتنلإا تادعمو ،اēاوطخو ةيجاتنلإا ةيلمعلا
.ةمدقلما

.قئاثولا ــ ايناث

لمح ةرهاظلا لوح ةقثولما تامولعلما عجم ىلع ثحابلا دعاست تيلا ةيساسلأا تاودلأا نم قئاثولا برتعت
ىلع رثكأ فرعتلا نم انتنكم تيلا قئاثولا نم ةعوممج ىلع لوصلحا نم انكتم هذه انتسارد فيو ،ةساردلا
اēايريدم فلتمخو تكافوص ةكرش صتخ قئاثوىلع انلصتح ثيح ،ةساردلل يرشبلاو نياكلما ينلاĐا
.يميظنتلا اهلكيهو ،اهماسقأو

:ةلباقملا جئاتن:ثلاثلا عرفلا

في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مادختسإ ىدم ىلع فوقولا ةيناديلما ةساردلا هذه للاخ نم لواحنس
لحاصم ءاسؤر ىلع ةلئسأ حرطب انمق دق و ةيرادلإا ةباقرلا ليعفت في هبعلت يذلا رودلاو تكافوص ةسسؤم
لحاصلما هذه ءاسؤر ىلع ةحورطلما ةلئسلأا ةمئاقل اجًذونم بلطلما اذه نمض انجردأ دقل و ةسسؤلما ةرادإ
:ىلع ةلئسلأا ةمئاق لمتشتو
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.ةيرادلإا ةباقرلا ليعفت في هبعلت يذلا رودلا و نزاوتلما ءادلأا ةقاطبب ةقلعتم ةلئسأ-
ةيرادلإا ةباقرلاب ةقلعتم ةلئسأ-
:لياتلا لاؤسلاب ةيصخشلا تلاباقلما انأدب دق و

؟ةسسؤلما فيءادلأا سايقلةادأ دجوت له.1
لا وأ معن

ماظنلا اذه ناك ءاوس اهئادأ سايقل ةادأ نم ةسسؤم يأ ولتخ نا نكيم لاهنلأ اعقوتم ناك باولجا
.ةسسؤملل ةبسنلاب ةغلاب ةيهمأ يستكت ءادلأا مييقت ةيلمع نأ رابتعإبثيدح مأ يديلقت

؟ةسسؤلما في ةانبتلماءادلأا سايق قرطام.2
ةيكيسلاك ما ةثيدح قرط

بسنلا و تارشؤلما ىلع ةدمتعلما ةيكيسلاكلا قرطلابةسسؤلماب ءادلأا سايقمتيهنأ ةباجلإا تناك و
ةيئاهنلا ةجيتنلا ىلع زكرت هثبح ةيلام يرياعم ىلع اساسأ مئاق ناك  .ةيونسلا تاينازيلما نم اقلاطنا ةيلالما
.ةباقرلل ةادأك ةيليلحتلا ةبسالمحا ىلع دمتعي مييقتلا ناك و ،طاشنلا في ققحتلما حبرلا تاذلاب و

:ةيلاتلا ةلئسلأا حرطب انمق نزاوتلما ءادلأا ةقاطب داعبأ قبطت تناك اذإ ةفرعم لجأنم و.3

:يلاملادعبلا صخي اميف

؟اهنئابزل ةمدقلما تامدلخا و ةيونسلا دئاوعلا في ومنلا ةدايز ىلع ةسسؤلما صرتح له. أ
لا وأ معن

ريوطتل ىعست لا يراتج و يعانص عباط تاذ ةسسؤم يلأ نكيم لا هنلأ ةعقوتم ةباجلإا تناك و
 ةيلالما فادهلأا ددتح ةسسؤلما نأ اذه و ةيديلقت وأ ةثيدح لئاسوب اذه ناك ءاوس اهدئاوع عفر و
كلذ نوكي و اله دراولما صيصتخ و اهيلإ لوصولا و اهقيقتح اهنكيم تىح اذه و اهقيقتح دارلما
ضرغب اذه و ،ةرودلا ةيادب في دقعت تيلا ةرادلإا سلامج للاخ نم كلذ و ،ينهماسلما عم رواشتلاب
.عيملجا قتاع ىلع ةيلوؤسلما نوكتل اذك و تارارقلا ذاتخا و طيطختلا في ينهماسلما كارشإ
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:نئابزلا دعب صخي اميف

؟ددج ءلامع بسك ىلع مهدعاست تيلا ةيملعلا تاردقلا و تاراهلما قيوستلا مسق كلتيم له. ب
لا ما معن

و رتويبمكلا زاهج مادختسإ اهرهاظم نم و ةطسوتم ةجردب ايجولونكت دجوت هنأ انلصوت و
ينعب ذخأت لا و تاجتنلما ميمصت في اهنئابز كارشإب موقت لا ةسسؤلما نأ و.اهيرغ و تنترنلإا
امك ،تاجتنلما نع مهاضر ىوتسلم ءاصقتسا تايلمع يرتج لا ثيبح ينكلهتسلما قاوذأ رابتعلإا
يرغ اĔأ امك جيوترلل ةقيرط حنجأ اĔلأ ةيراهشإ ةسايسك نوبزلاب رشابلما لاصتلإا ىلع دمتعت اĔأ
.ةفلكم

ةيلخادلا تايلمعلا روظنم

؟ ةفلكتلا رادقم عم بسانتت ةسسؤلما اهمدقت تيلا تامدلخا ىوتسم له. ت
لا وأ معن

لا اهنكل ةفلكتلا رادقم عم بسانتت ةسسؤلما اهمدقت تيلا تامدلخا ةدوج ىوتسم اĔا ةباجلإا
،ةثيدلحا اهئانتقا نع اهزجعل ارظن ةفيعض ايجولونكت تاذ يهف اهلمع في تاينقتلا ثدحأ ىلع زكرت
ىلع دمتعت ثيح ،ةعونتم يهف ةسسؤلما لخاد تامولعلما لقن و لاصتلإا قرط لىإ ةبسنلاب امأ
رماولأا و، تامولعلما لقن ةعرس و ةيلاعفل اذه و ،تلاسارلما و)ةيلخادلا ةكبشلا(تنترنلاا ،فتالها
.ريراقتلا و

ومنلا و ملعتلا روظنم

؟اهيفظولم نيوكتلا ةيلمع لىإ ةمظنلما تألج له. ث
لا وأ معن

أجلت املق نكل ،فيظوتلا دعب و لبق مهلمع نم لامعلا اهبستكي تيلا ةبرلخا يريست ىلع دمتعت
يجولونكتلا و نيقتلا روطتلا ةبكاولم مēاردق عفر لجأ نم اهيفظوم ضعبل يئزج نيوكت ةيلمع لىإ
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ام اذه و ،مēايوتسم فلتمخ ىلع لامعلا طسو في اضرلا مدع تلااح روهظ لىإ يدؤي ام اذه و
نأ و ،هيلإ ولايح لم مهنكل دعاقتلا نس لىإ مهضعب لوصو و نيريدلما نس برك كلذك رسفي
.ريوطتلا و ثحبلل ةحلصم اهيدل سيل ةسسؤلما

؟ةيرادلإا ةباقرلا ةسسؤلما متē له.4
لا مأ معن

يه ءادلأا في ةمدختسلما تاينقتلا رثكأ برتعت و ،اهئادأ ةبقاربم ةسسؤلما متē معن ةباجلإا
 دنع و ،ةيرادلإا ةباقرلا في ةصتمخ ةهج اهيدل ةسسؤلما نأ و ،ةرادلإا ةهج نم ةرشابلما ةظحلالما
مه ميييقتلا و ةبقارلما ةمهم مهيلإ لكوت نيذلا دارفلأا نأ اندجو ءاردلما عم تلاباقلما ضعبب انمايق
 ،ةيرشبلا دراولما و قيوستلا  لحاصم ءاسؤر ضعب و يريستلا ةبقارم و ةبسالمحا و قيقدتلا ءاردم
.تلالاتخلإا فشكل اذه و ةيرود ةروصب ةباقرلا ةيلمعب نوموقي

؟ةباقرلا ىلع ةمدختسلما تامولعلما رفوت ىدم رثؤي له.5
،تاظحلالما قيرط نع اهردصم نوكي و ةسسؤلما لخاد نم اهيلع لصحتت تامولعم كانه
 ةسسؤلما طاشن فصت تيلا ةيرادلإا و ةيبسالمحا قئاثولا لك و راولحا ،يصخشلا ريدقتلا ،براجتلا
لخا...ةسسؤملل ينعئابلا ريراقت و نئابزلا تافلم ر،تياوفلا تافلم لثم

.تابوقعلا عيقوت و لمعلا ريوطتل ءادلأا ريراقت جئاتن مدختست

:جاتنتسلإا

ةلئسلأا ىلع ةمدقلما تاباجلإا ةسارد و ةلباقلما ءارجإ للاخ نم هيلإ لصوتلا تم ام ىلع اءانب
:نإف ةحورطلما

اهئادأ سايق في يكيسلاكلا ءادلأا بولسأ جهتنت ةسسؤلما-
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رصحنت و مييقتلا في ةيلالما يرياعلما ىلع دمتعت يهف نزاوتلما ءادلأا ةقاطب داعبأ صيخاميف-
نزاوتلما ءادلأا ةقاطب جذونم نىبتت لا يهف لياتلاب و نئابزلا بناج ىلع ةيلالما يرغ يرياعلما
.بناولجا لك ىلع دمتعي يذلا
ةئطاخ يرياعم ىلع دامتعلإا و تايقترلا ءوس و مهبصانبم مهكستم ببسب ءاردلما رمع برك-

)ةءافكلا لىإ رظنلا ضغب ةيمدقلأا و رمعلا(
.تاينقتلا ثدحأ ىلع زكرت لا اهنكل هتيلاعف ىلع ءادلأا ىلع ةباقرلا رثؤت-

.نزاوتملا ءادلأا ةقاطب جذومن قيبطت حارتقلا ةيلمعلا ةلاحلا:يناثلا بلطملا

دعب نكمتنل ،ةمظنلما ةيجيتاترسإ مهف و ديدتح وه نزاوتلما ءادلأا ةقاطب عورشم في ةيادبلا ةطقن نإ
غولب ةجرد ديدتح نم اهنكتم سايق ةجرد ديدتح نم اهنكتم سايق تارشؤم ةعوممج لىإ اهتجمرت نم كلذ
يميظنتلا اهلكيه ءانب و ةمظنلما ةيجيتاترسا ينب ةيساسلأا ةقلاعلا مكبح ، ةمظنلما اēرطس تيلا فادهلأا
في اساسأ دمتعت اĔإف ةيلخادلا و ةيجرالخا اهتئيب لماعم نم اقلاطنا و تكافوص ةسسؤم نأ لوقلا نكيم
اهم و ينساسأ ينفده ىلع يربك لكشب و اهتيجيتاترسا

.ةتباثلا لوصلأا في رامثتسلاا و دئاعلا وأ ةيبحرلا ىلع نيبلما ليالما فدلها·
ةيقوسلا اهتصح ةدايز و اهئلامع ةمدخ في ةدولجا قيقتح ىلع لمعلا·

فادهأ و ةيجيتاترسا لوح ةمظنلما يرسم عم انتشقانم للاخ نم هنم اندكأت يذلا ءيشلا وه و
في ةعبرلأا تاروظنلما نم روظنم لك ةيهمأ زبرت نازوأ ديدتح للاخ نم ليوطلا وأ يرصقلا ىدلما ىلع ةمظنلما
و ليدب نوكيل حترقم جذومنك ةعبرلأا اهداعبأ و اهموهفم اعبط هيلع انضرع امدعب ، نزاوتلما ءادلأا ةقاطب
ميسقت ديدتح ناك و ،اهيريستل ةلاعفلا ةبقارلماب حمست لياتلاب و ةسسؤلما ءادأ مييقت و سايقل ةثيدح ةادأ
املع ،ةمظنملل ةيجيتاترسلإا فادهلأا ىلع اءانب نازولأا ريدقتب نزاوتلما ءادلأا ةقاطب تاروظنم ىلع ةيهملأا
قرطلاب كلذ متي و ةسسؤلماب يريستلا ةبقارلم تىح وأ ءادلأا مييقت و سايقل ةادأ يأ دجوت لا هنأب
موقنس يلي ام في و ،ةيونسلا تاينازيلما نم اقلاطنا ةيلالما بسنلا و تارشؤلما ىلع ةدمتعلما ةيكيسلاكلا
تارشؤلما ىلع نزولا اذه ميسقت و ةمظنلما فادهأ و ةيجيتاترسا قفو روظنم لك)ةيهمأ(نزو ديدحتب
.يسيئرلا يجيتاترسلإا فدلها غولب ىدم ينبت تيلاةيساسلأا
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اهضعب عم طبترت نزاوتلما ءادلأا ةقاطبل ةعبرلأا تاروظنلما نإف يرظنلا ءزلجا في اقباس ركذ الم اقفو
روظنم في اهسايقل تارشؤم و فادهأ نم متي ام نأ نىعبم ،ىلعلأا لىإ لفسلأا نم يلماكت لكشب ضعبلا
تيلا تارشؤلما و سيياقلما هذه دادعلإ هنإف ثم نم و ىرخلأا تاروظنلما في رشابم لكشب رثؤي ومنلا و ملعتلا
،ةعبرلأا تاروظنلما للاخ نم هقيقتح ةيفيك و يئاهنلا يجيتاترسلاا فدلها ديدتح بيج ءادلأا ةقاطب اهنمضتت
ام ىلع اءانبو ،يجيتاترسلإا دعبلا اذه قيقتح فدđ ىدح ىلع روظنم لك هنمضتي ام ديدتح كلذ يلي ثم

:يلي امك ايلسلست نزاوتلما ءادلأا ةقاطبل ةلكشلما داعبلأا لىإ ضرعتنس ركذ

ميمصتلو تكافوص ةسسؤم ءادأ ينستح دصق نزاوتلما ءادلأا ةقاطبل جذونم حاترقإب بلطلما اذه في موقنس
:في لثمتت تاوطخ ةدع عبتت أ دبلا نزاوتلما ءادلأا ةقاطب

:تكافوص ةسسؤم ةلاسر ديدحت.1
ءاقبلا و ومنلا في لثمتت اهتلاسر نأ لىإ انلصوت ةدحولا تاراطإ عم تلاباقم ءارجإ للاخ نم

:في لثمتت:تكافوص ةسسؤم ةيؤر ديدحت.2
حابرلأا في ةدايزلا-
ةيجاتنلإا ةردقلا في ةدايزلا-

ةيلاع ةدوج تاذ تاجتنم يمدقت-

:نزاوتملا ءادلأا ةقاطبداعبأ قفو ةسسؤملل ةيجيتارتسلإا فادهلأا.3

:يلياميف نزاوتلما ءادلأا ةقاطبل ةعبرلأا داعبلأا نم دعب لكل ةيجيتاترسلإا فادهلأا لثمتت

üفي لثمتت و:يلاملا دعبلل ةيجيتارتسلإا فادهلأا:
.لوصلأل لثملأا للاغتسلإا-
.تارامثسلإا ىلع دئاعلا ميظعت-
.تاعيبلما ةيبحر فياص ةدايز-
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üفي لثمتت و:ءلامعلا دعبل ةيجيتارتسلإافادهلأا:
تاعيبلما مجح ةدايز-
.ددج ءلامع باستكإ و ليمعلاب ظافتحلإا ةجرد-

üةيلخادلا تايلمعلا دعبل ةيجيتاررتسلإا فادهلأا:
ينلماعلا ةيجاتنإ ةدايز-

üفي لثمتت و:ومنلا و ملعتلا دعبل ةيجيتارتسلإا فادهلأا:
.ةدحولا لخاد لمعلل زفمح و مئلام خانم يرفوت-
:في لثمتت و:تكافوص ةسسؤم ءادأ مييقتل ةحرتقملا تارشؤملا.3

كةيلاتلا تارشؤلما ىلع دمتعت فوس ةدحولل ليالما ءادلأا مييقتل:يلاملا دعبلل ءادلأا تارشؤم. أ

vفي اهلصأ ةفاك  للاغتسإ ىلع ةسسؤلما ةردق رشؤلما اذه سيقي:لوصلأا نارود لدعم
:ةيلاتلا ةقلاعلاب بسيح و ،تاعيبلما قيقتح

تاعيبلما فياص

001*                         =لوصلأا نارود لدعم

لوصلأا لياجمإ

:لياتلا لودلجا في ةدوجولما تامولعلما قفو رشؤلما اذه روطت ديدتح نكيم و

ةدحولا لوصأ نارود لدعم روطت:)1-3(مقرلودجلا

90020102تانايبلا

11.08420712347.827579781تاعيبلما فياص

93.63482762154.753200741لوصلأا لياجمإ

5835.27872.1لدعلما

ةسسؤلما قئاثو ىلع دامتعلإاب ةبلاطلا دادعإ نم:ردصملا
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نأ ظحلان ثيح ،تاعيبلما ديلوت في الهوصأ عوممج لغتست لا ةدحولا نأ لودلجا للاخ نم ظحلان
-7952.1%ب9002ساسلأا ةنسب ةنراقم ضافنخا كانه

vفي رمثتسلما دحاولا رانيدلا ةيبحر رشؤلما اذه سيقي:رامثتسلإا ىلع دئاعلا لدعم
:ةيلاتلا ةقلاعلا بسبح و ،ةدحولا لوصأ

ةيفاصلا ةرودلا ةجيتن

001*=رامثتسلإا ىلع دئاعلا لدعم

لوصلأا لياجمإ

:لياتلا لودلجا في رشؤلمااذه روطت ديدتح نكيم و

رامثتسلإا ىلع دئاعلا لدعم روطت:)2-3(مقرلودجلا

90020102تانايبلا

69.69302092100.042660051ةيفاصلا ةرودلا ةجيتن

93.63482762154.753200741لوصلأا لياجمإ

0810.18020.1لدعلما

ةسسؤلما قئاثو ىلعدامتعلإاب ةبلاطلا دادعإ نم:ردصملا

في و9002ةنس في%810.1غلب رامثتسلإا ىلع دئاعلا لدعم نأ لودلجا للاخ نم ظحلان
.%8200.0ةبسنب ،%8020.1لىإ عفترا0102ةنس

vنم رانيد لك لباقم حبرلا ليصتح في ةسسؤلما ةردق نع برعي:حبرلا شماه لدعم
:ةيلاتلا ةقلاعلا قفو بسيح و ،تاعيبلما
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ةيفاصلا ةرودلا ةجيتن

001*                                =حبرلا شماه لدعم

تاعيبلما فياص

:لياتلا لودلجا قفو رشؤلما اذه روطت ديدتح نكيم و

ةيراجتلاةيدودرلما روطت:)3-3(مقرلودجلا

90020102تانايبلا

69.69302092100.042660051ةيفاصلا ةرودلا ةجيتن

11.08420712347.827579781تاعيبلما فياص

104.0897.0لدعلما

ةسسؤلما قئاثو ىلع دامتعلإاب ةبلاطلا دادعإ نم:ردصملا

و ،%897.0لصتل0102ةنس تعفترا ةيراجتلاةيدودرلما لدعم نأ لودلجا للاخ نم ظحلان
.ةيفاصلا ةجيتنلا في نستح ةجيتن اذه

:في لثمتتو:ءلامعلا دعبل ءادلأا تارشؤم.ب

vةيلاتلا ةقلاعلاب بسيح و:لامعلأا مقر يف ومنلا لدعم:
)n(ةنس ققلمحا لامعلأا مقر-)n+1(ةنس ققلمحا لامعلأا مقر

=لامعلأا مقر فيومنلا لدعم

)n(ةنس ققلمحا لامعلأا مقر
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:لامعلأا مقر روطت حضوي لياتلا لودلجا و

لامعلأا مقرروطت:)4-3(مقرلودجلا

90020102تانايبلا

00.75648374284.550533732لامعلأا مقر

40.0--لدعلما

ةسسؤلما قئاثو ىلع دامتعلإاب ةبلاطلا دادعإ نم:ردصملا

ثيح ،0102لىإ9002نم لامعلأا مقر في ومنلا لدعم نأ قباسلا لودلجا للاخ نم ظحلان
.ةيقيوستلا اēاردق و اهطاشن ةيدودمح لىإ كلذ دوعي و ،%40.0ةبسنب ضفنخإ

:في لثمتت و:ةيلخادلاتايلمعلا دعبل ءادلأا تارشؤم.ج

vةيلاتلا ةقلاعلاب بسيح و:لماعلا جاتنإ لدعم:
يلكلا جاتنلإا ةميق

001*                                =لماعلا جاتنإ لدعم

لامعلا ددع لياجمإ

ةدحولا في لماع لك جاتنإ روطت:)5-3(مقرلودجلا:كلذ حضوي لياتلا لودلجا و

90020102تانايبلا

946838992014266781يلكلا جاتنلإا ةميق

402071لامعلا ددع

92.797964125.6983011لماعلا جاتنإ
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-42.0-لدعلما

ةسسؤلما قئاثو ىلع دامتعلإاب ةبلاطلا دادعإ نم:ردصملا

ةدحو92.7979641نم ضفنخا لامعلا ةيجاتنإ لدعم نأ قباسلا لودلجا للاخ نم ظحلان
ددع ضافنخا و طاشنلا ةيدودمح ببسب اذه و ،0102ةنس25.6983011لىإ9002ةنس
.لامعلا

vةيلاتلا ةقلاعلاب بسيح و:لماعلا ةيجاتنإ لدعم:
ةفاضلما ةميقلا

001*                                =لماعلا جاتنإ لدعم

لامعلا ددع لياجمإ

:كلذ حضوي لياتلا لودلجا و

لماع لك جاتنإ روطت:)6-3(مقرلودجلا

90020102تانايبلا

28.2298430198.65546457ةفاضلما ةميقلا

402071لامعلاددع

10.0370551.909344لماعلا جاتنإ

57.7-لدعلما

ةسسؤلما قئاثو ىلع دامتعلإاب ةبلاطلا دادعإ نم:ردصملا

%7ةبسنب9002ةنسب ةنراقم تعفترا لماعلا ةيجاتنإ لدعم نأ لودلجا للاخ نم ظحلان
.لامعلا ددع ضافنخا لباقلما في نكل0102ةنسب ةنراقم
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:في لثمتت و:ومنلا و ملعتلا دعبتارشؤم.د

vةيلاتلا ةقلاعلاب بسيح و:لماعلل طسوتملا لامعلأا تارشؤم:
لامعلأا مقر

=لماعلل لامعلأا مقر طسوتم

لامعلا ددع

:كلذ حضوي لياتلا لودلجا و

ةدحولا في لماعلل طسوتلما لامعلأا مقر:)7-3(مقرلودجلا

90020102تانايبلا

00.75648374284.550533732لامعلأا مقر

402071لامعلا ددع

88.966212165.8806931لماعلل طسوتلما لامعلأا مقر

51.0-لدعلما

ةسسؤلما قئاثو ىلع دامتعلإابةبلاطلا دادعإ نم:ردصملا

جد88.9662121نم لماعلل طسوتلما لامعلأا مقر عافترا قباسلا لودلجا للاخ نم ظحلان
و ،لامعلا ددع و لامعلأا مقر نم لك افنخا عم ،0102ةنس  جد65.8806931لىإ9002ةنس
.ةيفاص تاعيبم نم لماع لك هققيح ام انل ينبت يه

vراتخإ نيذلا دارفلأا ددعب فيظوتلا ةيلمع قلعتت و:فيظوتلا تلادعمēىلع ةسسؤلما م
باسح متي و ،ةنيعم لمع بصانم في مēابرخ و مēاءافك و ةيملعلا مēلاهؤم ساسأ
:ةيلاتلا ةقلاعلا للاخ نم فيظوتلا لدعم
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)n(ةنسلا في ينفظولما ددع–)n+1(ةنسلا في ينفظولما ددع

=فيظوتلا لدعم

)n(ةنسلا في ينفظولما ددع

ةدحولا في فيظوتلا لدعم:)8-3(مقرلودجلا

90020102تانايبلا

402071لامعلأا مقر

-43.0-لدعلما

ةسسؤلما قئاثو ىلع دامتعلإاب ةبلاطلا دادعإ نم:ردصملا

دوعي و%43ب ضفنخا0102ةنس في فيظوتلا لدعم نأ قباسلا لودلجا للاخ نمظحلان
.ةسسؤلما ةينازيم في ضافنخا ببسب لامعلا حيرست ةسايس لىإ ببسلا

vةيلاتلا ةقلاعلاب بسيح و ةدحولا في ةدجاوتلما تاراطلإا ددع لمشي و:ريطأتلا لدعم:
)تاراطإ(لامعلا ددع

=يرطأتلا لدعم

لامعلا ددع

ةيراجتلا ةيدودرلما روطت:)9-3(مقرلودجلا

90020102تانايبلا

3291تاراطلإا ددع

042071لامعلا ددع
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90.011.0لدعلما

ةسسؤلما قئاثو ىلع دامتعلإاب ةبلاطلا دادعإ نم:ردصملا

%9نم عفترا دقف ،ةبراقتم بسنب ةدحولا في يرطأتلا لدعم نأ قباسلا لودلجا للاخ نم ظحلان
.0102ةنس%11لىإ9002ةنس

داعبأ نم دعب لكل ةمدختسلما سيياقلما اذك وتكافوص ةسسؤلم ةيجيتاترسلإا فادهلأا لاجمإ نكيم
:يلي اميف نزاوتلما ءادلأا ةقاطب

تليسمسيت.تكافوص ةسسؤلم ةحترقلما نزاوتلما ءادلأا ةقاطب:)1(لودجلا

تاردابملاسيياقملا و تارشؤملاةيجيتارتسلإا فادهلأادعبلا

لوصلأل لثملأا للاغتسلإا·يلاملا دعبلا
رامثتسلإاىلع دئاعلا ميظعت·
تاعيبلما ةيبحر ةدايز·

لوصلأا نارود لدعم·
سأر ىلع دئاعلا لدعم·

لالما
حبرلا شماه لدعم·

فيلاكتلا ضيفتخ·
تاجتنلما تاعيبم ةدايز·

ةبحرلما

تاعيبلما مجح ةدايز·ءلامعلا دعب
ليمعلاب ظافتحلاا ةجرد·
ينلماعلا اضر·

مقر في ومنلا لدعم·
لامعلأا
ظافتحلإا ةجرد·

ليمعلاب

للاخ نم تاعيبلماةدايز·
ةديدج قاوسأ حتف
تاجتنلما ةدوج ينستح·

.ينلماعلا ةيجاتمإ ةدايز·ةيلخادلا تايلمعلا دعب
نوزخملل لثملأا يريستلا·

لماعلا ةيجاتنإ لدعم·
نوزخلما نارود لدعم·

جاتنلإا فيلاكت ضيفتخ·
ىرخأ تاجوتنم عادبإ·

زفمح و مئلام خانم يرفوت·ومنلا و ملعتلا دعب
ةدحولا لخادلمعلل

ينلماعلا نارود لدعم·
يرطأتلا لدعم·

لامعلا تاراهم ريوطت·
يعامتجلإا خانلما ينستح·

موعلا ةيلك ،يرتسجام ةركذم،سارولأا نحاطم ةسسؤم ءادأ نيسحت و مييقت ةيلمع عقاو ةسارد،سينوأ ءانس:ردصملا
39ص،ةركسب ،ةيراجتلا و ةيداصتقلإا
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:ةصلاـخ

ىلع يرثأت الهو ،ةغلابو ةيربك ةيهمأ اله نأ)لجاسكت(تكافوص ةسسؤلم انتسارد للاخ نم ينبت دقل
ةيعضو في اهلعج يذلا ءيشلاو ةينطولا قوسلل ةبسنلاب يربكلا نوملما ةسسؤلما هذه برتعت ثيبح داصتقلإا
تابوعصلاو لكاشلماضعب نم نياعت اĔأ دنج ،اذه نم مغرلاب نكلو ةنسح ةيعضو اĔأ لوقن نأ نكيم
:اهنم ركذن

.نزاوتلما ءادلأا ةقاطب جاهتنا في ةسسؤلما فعض-

.يملعلا ثحبلا زكرم و ةعمالجا عم لاصتلإا فعض و جرالخا ىلع ةسسؤلما قلاغنا-

.لماعلما ةحضاو يرغ تايجيتاترسإ دوجو-

في اهقيبطتل حترقم جذونم يمدقت تم دق و ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطب قيبطت تاموقم ةسسؤلما ىدل رفوتت-
.ةسسؤلما

  و ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطب جاهتنا في ةسسؤلما قيعت تيلا تابقعلا نم ديدعلا كانه نأ لوقلا نكيم هنمو
اميسلا و ،ةمظنلما لخاد نم ءدبلا و اهيلع فوقولا تاسسؤلما هذه ىلع و اهداعبأب مامتهلإا مدع  اذك
.يميظنتلا ىوتسلما

ام اذه ليلآا ملاعلإل اđاعيتسا اذكو روطتلا ونح يشتم ةسسؤلما نإف صئاقنلاو تاب وعصلا هذه مغرو
.اهلمع لامج في ةيرارمتسلااو ءاقبلانامض ىلع اهدعاسي
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:ةمتاخلا

و تاروطتلل ةجيتن ، ةيجيتاترسلإا ةرادلإل عفانلما قيقتح ةيناكمإ لىإ رقتفت ةيديلقتلا ءادلأا سيياقم نإ
يرغو ةيلام سيياقم ةعوممج مادختسإ لىإ ةجالحا ترهظ دقف هيلع و ،لامعلأا ةئيب في ةعيرسلا تايرغتلا
هنع ةلماش و ةحضاو ةروص ءاطعإ ةيناكمإ حيتت و تايرغتلا هذه عم مجسنت ءادلأا مييقت و ةباقرل ةيلام
امك ،اهئادأ في دوجولما روصقلا ةلجاعم في و يلمعلا قيبطتلا في تاسسؤلما ةرادإ هنم ديفتست يذلا لكشلاب
للاخ نم اهيف ءادلأا ةباقر رود زيزعت ىلع دعاسي نزاوتلما ءادلأا ةقاطب روامح مادختسإ و قيبطت نأ ينبت
.حوضو و ةيعوضوم رثكأ ةروصب ءادلأا جئاتن ىلع مكلحا ضرغل ةينقتلا هذه ايازم نم  عافتنلإا

راطإ في يميظنتلا زيكترلا ديكأتل قيرطك دئاسلا ساسحلإا ىلع نىبتنأ بيج نزاوتلما ءادلأا ةقاطب نإ
و ،نزاوتلما ءادلأا ةقاطبمادختسإ ونح هجوتلاب ينمتهم دارفلأا حبصي ثيبح ،اēايجيتاترسإ و ةمظنلما ةيؤر
.لوأب لاوأ دارفلأا جئاتن عباتت و يميظنتلا ءانبلا في تايوتسلما لك نوكت

ةيناديلما ةساردلا و اهحاترقإ تم تيلا تايضرفلا للاخ نم و ،ةركذلما هذه في هضرع تم ام للاخ نم
:يلياملىإ انلصوتاننإف ،ةينعلما ةيداصتقلإا ةسسؤلما في تتم تيلا

نم ةلحرم برتعت تيلا ءادلأا سايق ةيلمع في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب داعبأ مادختسإ متي:لىولأا ةيضرفلا
.ةحيحص لىولأا ةيضرفلا لياتلاب و ةيرادلإا ةباقرلا ةفيظو لحارم

و ةسسؤلما ءادأ ينسحتل نزاوتلما ءادلأا ةقاطب ةطساوب يميظنتلا ءادلأا مييقت يدؤي:ةيناثلا ةيضرفلا
.ةحيحص ةيضرفلانإ هيلع

كلذو ،ةيرادلإا ةباقرلا ىوتسم عفر و نزاوتلما ءادلأا ةقاطب ينب ةيدرط ةقلاع دجوت:ةثلاثلا ةيضرفلا
.ةحيحص ةيضرفلا هيلع و ءاطخلأا يدافتو اهحيحصت في مهسي امم تافارنحلإا زبرت ةقدب ءادلأل اهسايقل

اēردق و تكافوص ةسسؤم ءادأ ىلع ةباقرلاينستح في نزاوتلما ءادلأا ةقاطب مهاست:ةعبارلا ةيضرفلا
.ةحيحص ةيضرفلاف ءادلأا سايق ماظنل اهثيدتح ةلاح في كلذ و ، اهفادهأ قيقتح ىلع
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عونب اهيلإ قرطتلا نكيم تيلا ةيلاتلا جئاتنلا صلاختسإ نكيم عوضولما اذله انتسارد للاخ نم امومع و
و ةماعلا ةيلاكشلإل تاباجإ ةباثبم دعت ثيح ،يقيبطتلا و ي رظنلا بنالجا في اهيلإ انلصوت تيلا و زايجلإا نم
.لوصف ةثلاث لىإ ثحبلل انميسقت للاخ نم كلذ و تايضرفلل ايفن وأ اديكأت و ،ةيعرفلا ةلئسلأا

نزاوتلما ءادلأا ةقاطب روهظل يسيئرلا ببسلا نأ ىلع لولأا لصفلا في يرظنلا بنالجا في انل ينبت دقل
ةيلالما يرغ بناولجا لمē و ةيلالما بناولجا نابسلحا في ذخأت تيلا ،ةيديلقتلا بيلاسلأا في لصالحا زجعلا وه
ءادلأا ةقاطب نأ امك ،يلكلا ءادلأا رصانعلك ينب عملجا ىلع ةمئاقلا ةثيدلحاتاودلأانم اهرابتعإب
يذختلم يطعت اĔوك كلذ و ،ةدوشنلما اهفادهأ ونح ةيجيتاترسلإا هيجوت في مدختست ةادأ دعت نزاوتلما
موهفم لىإ هيف انرشأ امك ،اđ مامتهلإا يغبني تيلا بناولجا ددتح و ةمزلالا تامولعلما ةمظنلما لخاد تارارقلا
.نزاوتلما ءادلأا ةقاطبل جذونم ءانب ةيفيك و

رودلا و ةيرادلإا ةباقرلاب نزاوتلما ءادلأا ةقاطب ةقلاع لىإ هيف انقرطت يذلا نياثلا لصفلل ةبسنلاب اما
فئاظولا نم ةدحاو اهرابتعإب موهفمك ةيرادلإا ةباقرلا لصفلا اذه في انصلخ دق و ،اهليعفت في هبعلت يذلا
و ءادلأا ةيهام لىإ قرطتلا تم امك ،ةموسرلما فادهلأا عم ةيلعفلا جئاتنلا ةنراقم في لثمتت و ةيسيئرلا ةعبرلأا
كلذل ،همييقت لجأ نم لاإ دجوي لم ءادلأا نأ و ةدقعلماميهافلما نم دعي ءادلأا موهفم نأ ينبت نيأ همييقت
نزاوتلما ءادلأا ةقاطب تزرب راطلإا اذه في و ،ةسسؤملل ةبسنلاب ةغلاب ةيهمأ يستكت ءادلأا مييقت ةيلمع نإف
ةادأك اهمادختسا اهلخدأ تيلا ىبركلا تلاوحتلا و ،ءادلأا مييقت في ةيلاعف ةثيدلحا ةمظنلأا رثكأ ينب نم
كلذ و ،اقبسم ةعوضولما فادهلأا ونح مēارارق هيجوت ىلع ةمظنلما في ءادلأا يميقم دعاست ثيح ةباقرلل
ينستح لىإ يدؤي بولسلأا اذه نأ امك ،تقولا عايض و فيلاكتلا ةدايز و تافارنحلإا في عوقولا يدافتل
اهقيقتح دارلما فادهلأا لىإ لوصولل ةيرادلإا ةباقرلاب مامتهلإا ةرورضانل ينبت امك.ةمظنملل لماشلا ءادلأا
.عقوتلما ءادلأا و يلعفلا ءادلأا ينب ةوجفلا نم ليلقتلا و

في عقاولا ضرأ ىلع اهطاقسإ تم ،ينقباسلا ينلصفلا في ةساردلل ةيرظنلا بناولجا في ليصفتلا دعب و
ةسسؤم فيلثمتت ةيعانص ةسسؤم ىلع نزاوتلما ءادلأا ةقاطبل جذونم حاترقإ للاخ نم ثلاثلا لصفلا

:ةيلاتلا جئاتنلا ىلع ةساردلا ترفسأ دق و ،ةيطغلأا ةعانصل تكافوص
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مييقتب موقت و اهئادأ مييقت في ةيلالما تارشؤلما ىلع ةيربك ةجردب دمتعت ةساردلا ناديم ةمظنلما نأ
ىلع ةلمعتسلما ةيلام يرغلا يرياعلما رصحنت و.ةتبح ةيلام اهلممج في برتعت تيلا و ىدلما ةيرصقلا فادهلأا

و ةرادلإا تلاامج في ةصاخ تادجتسلما عم تاسسؤلما فيكت فعضانظحلا امك  .طقف نئابزلا بناج
انرشأ و ،ةثيدلحا بيلاسلأا ىلع حاتفنلإا مدع و ينلوؤسملل يعولا صقن لىإ عجار اذه و يريستلا بيلاسأ
.نزاوتلما ءادلأا ةقاطب قيبطت نم نكمتت تىحةسس ؤلما في اهرفاوت مزلالا تاموقلما لىإ هيف

:ةمدقملا تايصوتلا

:تايصوتلا ضعب ءاطعإ نكيم هنإف ةساردلا هذه جئاتن في هيلإ لصوتلا تم ام ىلع اءانب و

ةثيدلحا ةرادلإا ملع في لصالحا روطتلا ةبكاوم ةيرئازلجاةيداصتقلإا تاسسؤلما ىلع يغبني-
للاخ نم كلذ و ءادلأا مييقت ماظن في رظنلا ةداعإ للاخ نم و يريستلا لامج في ديدحتلابو
.ةديدج ةمظنأ نيبت و هثيدتح

.ةسسؤلما و درفلل ةباقرلا و ءادلأا ليعفتل لخدمك نزاوتلما ءادلأا ةقاطب نيبت ةرورض-

تتبثأ نأ دعب ةيداصتقلإا تاسسؤلما في ةطشنلأا ةفاك في نزاوتلما ءادلأا ةقاطبقيبطت ةرورض-
.اهتيلاعف

و ءادلأل يساسلأا كرلمحا مهرابتعاب ةيرشبلا اهدراولم بركأ امامتهإ ليوت نأ ةسسؤلما ىلع بيج-
.مهنيوكت و بيردت ىلع رثكأ لمعلا

:ةساردلا قافأ

نوكتل نلآا اēرولب نكيم تيلا تايلاكشلإا ضعب كانه نأ ينبت ،انثبح عوضولم انتلجاعم للاخ نم
:اهنم ركذن تيلا و ،ثحبلا اذه لمكت ةيلبقتسم ثوحبل عيضاوم

.ميظنتلا ةفيظوب نزاوتلما ءادلأا ةقاطب ةقلاع-

ةيجيتاترسلإا ةرادلإا فئاظو في ن زاوتلما ءادلأا ةقاطب  جذونم قيبطت-
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عجارملا ةمئاق

بتكلا

رادلامعلأا تامظنم يف اهمادختسا تاقوعم و نزاوتملا ءادلأا ةقاطب،نيدود فسوي دحمأ.1
.9002ندرلأا ،نامع ،عيزوتلا و رشنلل نامزلا سيلج

لىولأا ةعبطلا ،عيزوتلا و رشنلل ءافص راد ،ةيرادلإا تايلمعلا،نايلع ىفطصم يبحر روتكدلا ذاتسلأا.2
.ه1341_م0102

ةعبطلا ،نامع عيزوتلا و رشنلل ءافص راد ،تامظنملا ةرادإ،دوممح نيفلا نيدلا ءلاع روتكدلا ذاتسلأا.3
.ه2341_م1102لىولأا

ةعبطلا ،فئاظولا و تايلمعلا و تايرظنلا ،ةرادلإا ئدابم،تيويرقلا مساقلا دممح روتكدلا ذاتسلأا.4
.م6002لىولأا

،ةعابطلا و عيزوتلا و رشنلل ةيرسلما راد ،رصاعم روظنم قفو لامعلأا ةرادإ،سابع طسابلا دبع سنأ.5
.ه2341_م1002لىولأا ةعبطلا

.8002ةيبرعلا ةعبطلا ،عيز وتلا و رشنلل ةيملعلا يروزايلا راد ،ةرادلإا ئدابم،قلاعلا يرشب روتكدلا.6

،عيزوتلا و رشنلل ةيرسلما راد ،يجيتارتسلإا طيطختلا و ةيجيتارتسلإا،ةنراكسلا فلخ للاب روتكدلا.7
.ه6341_م5102لىولأا ةعبطلا

1ط ،ةعابطلا و عيزوتلا و رشنلل ةيرسلما راد ،ةرادلإا ملع تايساسأ،سابع يلع روتكدلا.8
4ط ،ه8241_م38002ط ،ه7241_م27002ط ،ه4241_م4002
.ه0341_9002

لىولأا ةعبطلا ،عيزوتلا و رشنلل جهانلما راد ،لامعلأا ةرادإ ئدابم،ةروا وشلا دوممح لصيف روتكدلا.9
.ه4341_م3102

عيزوتلا و رشنلل ةديدلجا ةعمالجا راد ،زيمتملا ءادلأا ةرادإ،نسح يردق دممح روتكدلا.01
4102/5102.
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،نزاوتملا مييقتلا ةقاطب و ءادلأا تايساسأ،سيردإ يحبص لئاو ،لياعلا روصنم نسمح رهاط.11
.9002،نامع ،رشنلل لئاو راد ،لىولأا ةعبطلا

،)يجيتارتسلإا ءادلأا سايقل رصاعملا لخدملا(نزاوتملا ءادلأا ةقاطب،بيرغلما حاتفلا دبع.21
.9002،رصم ،عيزوتلا و رشنلل ةيرصعلا ةبتكلما

_ندرلأا_نامع ،رشنلل لئاو راد ،يجيتارتسلإا ءادلأا ةلسلس،سيردإ يحبص دممح لئاو.31
9002.

:ةيعماجلا لئاسرلا

ةسارد ،رارقلا ذاختا ةيلمع ةيلاعف نم عفرلا يف ةيرادلإا تامولعملا ماظن رود،ةيرصانم ليعاسمإ.41
دممح ةعماج ،يريستلا مولع و ةيراجتلا مولعلا ةيلك ،يرتسجام ةلاسر ،موينلملأل ةيرئازلجا ةكرشلا ةلاح
.3002/4002،ةليسلما فايضوب

ةسارد(ةيداصتقلاا تاسسؤملا يف نيلماعلا ءادأ مييقت ماظن ةيلاعف ةسارد،يمركلا دبع خطربوب.51

،يريستلا مولع في يرتسجام ةداهش لينل ةمدقم ةلمكم ة ركذم ،)ةيحلافلا تارارجلا ةسسؤم ةلاح
.ةنيطنسق يروتنم ةعماج

ةركذم ،نزاوتملا ءادلأا ةقاطب مادختساب ةيعانصلا تاسسؤملا ءادأ مييقت،يرغصلا دحمأ ةغير.61
.3102/4102_2ةنيطنسق ةعماج_ةيداصتقلاا مولعلا ةيلك ،يريستلا ملع فييرتسجام

ةيناديم ةسارد ،ةيداصتقلاا ةسسؤملا ءادأ مييقت يف اهرودو ةباقرلابيلاسأ،مولب ديعسلا.71
ةداهش لينل ةلمكم ةلاسر ،(SONACOME)موكانوسلاب تارارلجا و تاكرلمحا ةسسؤبم
،ةنيطنسق يروتنم ةعماج ،ةيرشبلا دراولما يريست و ةيمنت في يرتسجالما

،ةزغ عاطق يف ةيلهلأا تامظنملا يفةيلخادلا ةيرادلإا ةباقرلا عقاو،ينهاش بغار دممح رسم.81
،ةيملاسلإا ةعمالجا ،لامعلأا ةرادإ في يرتسجالما ةجرد ىلع لوصلحا تابلطتلم لاامكتساةمدقم ةلاسر
.م7002_ه8241،ةزغ
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تاسسؤملا يف ةيجيتارتسلإا ةادأك نزاوتملا ءادلأا ةقاطب قيبطت ةيلباق،ةكسلاب لحاص.91

_فيطس_سابع تاحرف ةعماج ،ةيداصتقلاا مولعلا ةيلك ،يرتسجام ةركذم ،ةيرئازجلا
1102/2102.

يلاملا ءادلأا قيقحت يف ءادلأل نزاوتملا سايقلا قيبطت رثأ،يطشلا ناميلس يلع.02

.ه7241_م7002ندرلأا ،ةيفرصلما و ةيلالما مولعلا ةيلك ،هاروتكدلا ةحورطأ ،يجيتارتسلإا

لىإ مدقم يليمكت ثبح ،يوكزلا طبرلا قيقحت يف ةيرادلإا ةباقرلا رثأ،ليبس يدهم نيدم نىبل.12
،يداتحلاا مكلحا و ةماعلا ةرادلإا ةسارددهعم ،ةماعلا ةرادلإا يرتسجالما ةجرد لينل موطرلخا ةعماج
.م9002وينوي

تاكرشلا يف هقيبطت تاقوعم و نزاوتملا ءادلأا ةقاطبل يلاملا دعبلا،يوازغلا ضوع ضواعم.22

.2102/3102ندرلأا ،ريدإ ارادج ةعماج ،لامعلأا و داصتقلااةيلك ،برتسجام ةلاسر،ةيعانصلا

،نزاوتملا ءادلأا ةقاطب مادختساب يجيتارتسلإا طيطختلا،دحمأ دايع يربع ،ليلخ ميهاربإ نىم.32
.م3102/ه4341،ةزغ_ةيملاسلإا ةعمالجا_يرتسجام ةركذم

:تلاجملا

تاكرش يف يسسؤملا مازتللاا يف هرثأ و نزاوتملا ءادلأا سايق ماظنقيبطت ،ةدوج دحمأ ظوفمح.42

ةلĐا ،ةصالخا ةيقيبطتلا مولعلا ةعماج ،ةيقيبطتلا مولعلل ةيندرلأا ةلĐا ،ةيناديم ةسارد ةيندرلأا موينمللأا
.8002،نامع ،نياثلا ددعلا ،رشع يدالحا

و نزاوتملا ءادلأا ةقاطب،ر وصنم نسلحا نحمرلا حتف و ،ديملحا دبع ميحرلا دبع لضف مصتعم.52

ةعيرشلا ةيلك ،ةيراجتلا و ةيداصتقلاا مولعلا ةلمج ،يموقلا قودنصلاب ءادلأا ميوقت يف اهرود
.vol(16)2،ةيملاسلإا ةيبرعلا ةكلملما ،ةيملاسلإا
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