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���ـ, :ا�
�� ا���'م ا%������� -و% زال–ا����d 5+�_ �.- 5+6 م'M'ع   ��  أح- أه م#�%ت ا�-را�eDب

ی��L هNا إ�O ا��
�رات م���.� بhB7ة و ت�'ر هNا ا���، إذ . ��م�، و�� ا%����ع ��O و�C ا�Dg'ص
 �� اJص�-ة ب-ای�ارت
j ت�ری�g� وبB+6 م
��5 ب	��� ا����d ا����i ا�Nي ����C ا��#����ت اJوروب�� ��O آ�

 اNاJم� ا�.  وم� ت]17Sم: ا�.�ن �� �� �%����ع و��-ة 9'ی�� م.�ون� ب-را�� ي ��6 م'M'ع ا�-را�
 L��#ا�� �� ��dا�� � درا��� Cأن C� k�
 Williamوی���م أو�
�ن (ا����d ا%������، إ�O ح- ا��
�ر ا�

Ogburn.( 
  %'� i.	��� :+ی هNا ا%رت
�ط ب�: �� ا%����ع م: �4� و ا����d ا%������ م: �4� أ�Eى �

ا��� �9ح4� ا�'اL3 ا�#-ی- ���#����ت ...) D�3�دی�، ا%�������، ا�e+�ی�ا��2����، ا%(ا��ه�ن�ت ا�+
�ى 
4، ت��2e و ت'��C ا����dات ا�	�ص�� م: �Mورة: ِ�ـَ�� ص�رت ���C م2�ءل. اJوروب�� ب�- ��D ا��7'ی�� .

� أ��
��/ 6E-ت C7�M و ،C��4 و ه' ا9Y�ر ا���م ا�Nي ح�ول ا��واد ا��2�r'ن ��� ا%����ع ا���6 ���
 .ا�e+�ی� م: ��ن ���'ن إ�O آ'ن_، م�رآQ و دورآ�ی

� ا�����.� ب��+�ن"م�ت ا����d، م�اح�C و م	-داتC، تُ���_ ��O أرض  �u�v� �رح�� ا�
	� �: أ�'ب
�� أن2�ق �+�ی� آ
�ى م2_ ت��2eات4� آ6 ب�- م: أب��د ا�'اL3 ا%������، ب�� ��C اD�3%�دي L3ا . ا�'اNه
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و ب�/ ��i ". أن آ6 ت��d ا������ ی+'ن م.�ونً� ب��Ez �ٍ�d اD�3�دي"�ق إ��C م: ن�ح�� ا��EJ ت ا���
 C� -ث	و م �E~� iی: ��ب���dف ا��.��-ي ح'ل أي م: ا��[gا���:–ا��
، ی
.O اJآ�- -ب�: م�رآ��2: و ��

���+�!: . �ب�� ب��47�أن ا��-ا6E ب�: ا%������ و اD�3%�دي ه' م: ا���i �-ر�� ی��D م�4� ت��� ح-ود �
 ��اD�3%�دي ا�Nي ه' ا���م6 �� ا����7، یُ�ّ- ام�-ادا 9
���� و �.���� ��+�!: ا%������ ا�Nي ه' ا��eد 

L��#ا��. 
  �D�3%�دي و ا%������، و�-ت إ5+���� ا����d م+�ن� �4� ��  ب�: ا(continuité)و�i هSN ا��'اص��

� ا���7ی� ا��� ا�-را��ت و ا���
�.�ت ا�g�ص� ب�دار�e�gان�]3� م: ا� ،�ة و ت���2 ا�����7�ت اD�3%�دی
Qe7ا�  ا%����ع و ���� ��ن���Q هNا �� ا��-ی- م: ا��2�ه��ت ا�e+�ی� ا��� اه��_ . و��ت4� اJب	�ث 

�ت أوا!6 ا�.�ن ا���Bی:، و م� أ��زتC م: ت.�7... ب�'اL�M ت��7 ا���6، زی�دة اYن��ج، ا��	�e"، ا�.��دة
، م-ر�� Fayol، اYدارة ا������ Taylorا����7 ا����� ����6 (ت���2ی� و إداری� م�زال یُ�َ��- ���4� إ�O ا��'م 

 � ).Maslow، ه�م ا�	���ت Mayoا��]3�ت اYن2�ن�
2� اD�3%�دی� م: ح�� ه� ت��7 ت�- إ9�را %��.�ء م#�'�� م: ا��eدان��ت، ی	�ص ا�����2  �rا��

2� ��O ت'ح�-ه� وت.�7: تe��]ت4� �� ���ق یg-م ه-�� أو أه-ا�� م��7�، ه� أه-اف ا����7 ا��.]ن� ����r
�4��J Q'د �ه�ت. ا��� أ��.�.�4� إ% ب'	0"���تن ا����4�ن % ی�+: ت، JنC ن(�م ���X� Lت$�ل و تJ�دل ا�

�7��� �� ا��+'نe��gدان��ت ا���eن ت'ح�- ا���M :+ی� j.� Cوب ��EJا اN4ب C��'ن ت.�7: وت��M اNوآ ،�
� .م���g ا��e��]ت ا��� ت	-ث ب�47� �� آ6 ا���2'ی�ت ا������7

  O�� �2� اD�3%�دی�rا�� ��تhآ�-ا ��O أه��� ن��م ا%تD�ل وت
�دل ا����'م�ت �� ا����7 ��'م�، و
2 ا� �� �
Dا ا��7�م ب��#4�ز ا��Nه C�
Bت Oإ� :�D�gه� ا�+��� م: ا��Nص، ی�E C�ن2�نوY . % Cأن ��+�

2� اD�3%�دی� م: دون اتD�ل و ت
�دل �����'م�ت�r��� ح��ة % W�Nآ ،�
D� 4�ز�ن2�ن م: دون �. ح��ة �
2� ذاتC وا����اره�، م�ه'ن ب'�'د ن��م �ّ��ل �]تD�ل وت
�دل ا����'م�ت، و/��ب ا%تD�ل �rد ا��'�'�

 .ی��7 /��ب ا����7
�، ا��2����إن ت2�رع وت��ة ا����dات ا�� ���� ا���� ب-ای� م: ا��D7 ا���ن� م: ا�.�ن ... .�7�، ا����

2� اD�3%�دی� أح- أه ا�e^�ءات �r6 ا����یـ:، �Bا��-L��#ا�� ��- SN4� ه��� Q+�74� و ت�� ا��� ت	-ث 
�L�7 . W�Nإم� ��O ص��- ت.�7�ت اYدارة و ا�����2، أو ��O ص��- ت.�7�ت اYن��ج و ا��D. ا����dات ا�����2ة

 � م: اJه��� �-ر�� ا��
�ره� رآ�"ة �����g ا���ات�#��ت ا�����2 (flexibilité)ص�ر ام�]ك E�ص�� ا���'ن
)iا�����2 ا�����، ا��2'ی ،�، و9�5� %ب- م: ت'��S ���+ّ�� مL ا����d ا�	�ص6 �� ...)ت���2 ا��'ارد ا�
�Bی

�2�rا�� j�	م. 
  �2� (valeur managériale)أم� ا���'ن� آ.���rو ا��  و آ����ر �#'دة ا�����2، تُ+�2ِ ا����7

 ��اD�3%�دیً��^��� ا����م6 مL ا����dأ  . �2� 3- ان�.�_ م: ح���rا�����2 ت+'ن ا�� �� �" ان���ر"ب����'ن
 �� ت+ّ
ـ- ا����d .-�ـ
� إحـ-اث ا����dـ�-" ا��
�3ـC"ا����d إ�O ح����M) م: وsubir le changementإ�ـ(  O

 C�� 6�eا� ���Mو(provoquer le changement) . ����ق ب�: ح�e+ّ�"وا�	+��ـ�"و" ـ�ا�	ا� " ��ی
�ز �� ا��2�
 ). ا�����d(وا���ن� م.D'د ه�دف مj�g و م
�م� ) ا��dّ��(ا��'�'دة ب�: ����:، اJول ت�.�!� و/�� مُ��ّ�- 

  ��2� اD�3%�دی�ه7� ت+�: أه��� إدارة وت���2 ب�ام� ا�����d ا������7 �rا�� . ���������d ا������7 
 i.	ت O�� �ح�ص ،C.�
� وإدارة ت�.�ذ�h5 Wنh5 Cن ب.�� اY��اءات وا��g�رات، ی#� ا��C� j��g وم�ا

Cّ- م: ن#�ح	ن4� أن تh5 :دی� �����.�ت ا��� م�eا�����2 وت �� �����eأح- . ا� ���dا�� ��� هNا ا9Y�ر ت�- م.�وم
��'ح-S ) م.�وم� ا�����d(� تe�دی4�، ���� أن4� أه ا��D'ب�ت ا�'ا� ،�2�r��� ي�B
م�7'ج E��� ���+'ن ا�

�E* أو �
2� ���dل أي ت'�eإب��ل م C7+ی�. 
  C�'م�4� آ�ن ن ،�2� اD�3%�دی�rا�� ���� ا�.'ل أن ا�����d ا������7  �d��
م
��5ا أو /�� (% م
�5�
2�، ی
...)5�م6 أو �"!�(أو در�� ��.C ...) م�r��� ي�B
. .O م#��C ا��!��2 و اJول ه' ا��+'ن ا�

Cو ی�4�7 إ�� C7أ م-
�� ا��2�r�ت اD�3%�دی� ی�'O�� �3 م-ى إدراآC و . �4' ی ���dوع ت�Bون#�ح أي م
�4�� .أSNE ب��: ا%��
�ر ����D7 ا�
�Bي 

2� اD�3%�دی� ب�7�م �]تD�ل وت
�دل ا���� �rا�� �'م�ت م: �4�، إن ارت
�ط و�'د وا����اری
� م: �4� أ�Eى، ی��� إدراك م2�ح� ا��]�3 ب�: e��gات ا����dا�� Lا��+�� م O�� ا�����2 وا�.-رة �وب��'ن
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ا�.D- مC7 ت'��M ا�e+�ة % ا��
�ره� 3�ن'ن� -��O ن	' م
j2 .  وا�����d ا������7ا�-ا��Eآ6 م: ا%تD�ل 
��M�ا ا��]�3 ب��.'ل أن -ریNه :� ��
�3س
, ا1	$�دی, = ���ن, !� ا�	
��� + �م ات$�ل !0ّ�ل ن( ی�+: ا���

 . ن���, و1�درة @"j ا%س	�ار
دا6E هNا ا9Y�ر ا�Nي ی#�L ب�: م���dي ا%تD�ل ا�-ا��E وا�����d ا������7 ی�	-د م'M'ع  

��� إ5+��� �	
� أه�اف ا�	+��� ا�	*(��: درا��7�، ا��� ت�� و��O هNا. دور ا%ت$�ل ا��ا�"� !� ت�
2� اJو�O م47� �� ا�#�ن� ا���7ي، و ا�De]ن ا��EJان �gل، ا�'D� ��
� �ا�J�س 7�ّMُ_ ا�-را�

�� ا�#�ن� ا���-ان� Lم� ی��. ا�2�دس وا�2�ب O�� �47و�.- اح�'ى آ6 م : 
� : ا�6De اJول ���eو ا��2�ؤ%ت ا� ����+5Yض ا�� �
� ،��DE �����ی� ب�'M'ع ا�-را�

� إ��Mب4�، إ ��ا�g�ص����Jا و3- ت^�: ا�6De أی^� أه-اف ا�-را�� و . �O ت	-ی- ا��M�e�ت و ا��e�ه�
 Oو�v� �
أه���4�، مL ت.-ی �-را���: ��ب.��: ب	��� �� م'M'ع ا%تD�ل ا�-ا��E و ا�����d ا������7 ب��27

)��
� ����ن�� )درا�� أ�7
 ).درا�� و�79�(، و �� م�'3�ت ا%تD�ل ا������7 ب��27
 Deن ا���ن� و ا�����ا�[ : ��ت7�و% ب����ض و ا��	��6 ����اث ا���7ي �+6 م: ا�����d ا������7 

 .اJول، و�]تD�ل ا������7 �� ا���ن�
 L6 ا��ابDe6 : ا���	�� �DE �2� اD�3%�دی�r4� ا����م���g ا�����dات ا������7� ا��� ��

ا�����2 ا%��5اآ�، إ��دة ا��4+��، ا��.]��� ا��2�r�ت، ا�����2 ا�Nات�، (ا�#"ا!�ی� مN7 ا%��.]ل إ�O ا��'م 
�Dص'g4�)ا��� ��Eل ا�-ا�Dص��- ا%ت O�� �4�
 .، مL إب�از ا��	'%ت ا��� ص�ح

 Qم�g6 ا�Deم]م� : ا� kبّ�: ب� ،��D'ل ا�
�ب اJول ا�����i ب��#�ن� ا���7ي ��-را� �Ez 'و ه
وذ�W م: E]ل . ��E، ا�����d ا������7 و إدارة ا��'ارد ا�
�Bی�ا��]3� ا��� ت#�L ب�: م���dات ا%تD�ل ا�-ا

� ا������7�، �����ت ا���6، ا�.��دة، إدارة ا�����d، م.�وم� ا�����d: ا����ق ���5rات�  .ا��.�
 Lن ا�2�دس و ا�2�ب[Deن ا�#�ن� ا���-ان�: ا��Dgی .��� اJول حُّ-د ا9Y�ر ا��47#� ��-را� :

 . ، ا����ی� ب���Bآ� م'M'ع ا�-را��، ا���47، اJدوات، ا���7�م#�%ت4�، ص�'ب�ت4�ّ��أم� �� ا�6De ا���ن� 
� . ��ض و ت	��6 ا�
��ن�ت ا���2.�ة م: ا���-ان، ومM O�� �4�B3�7'ء ت2�ؤ%ت و ���M�ت ا�-را�
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Jولـا�Hب ا�: 
 

 �يـK ا�*(ـا�/�ن
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 ,ـ����ع ا��راس: ا�L$E اHول
 
 

  

 
 ت��ی� ا;�=���, .   أو%

 
 !����ت ا��راس, . N�ن�ـ�

 
 أه�, و أسJ�ب ا�	��ر ا����ع . P��Nـ�

 
 أه�اف ا��راس, . را07ـ�

 
�
��� . Bه��E ت��ی� ا�

 
7�,. س�دس��
 ا��راس�ت ا�

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : ت��ی� ا;�=���,.أو%
 ا��	'%ت وا����dات اD�3%�دی� وا�2 ^E ��� ا��-'��'���.�،� م� أن�#�C م: و� ��4�M� ا��'��

 �uب� ��Q ا�B-ی- �� م���g ا��#�%ت،�-ی-ة ت�2 ب�اD�3�دی�7�� � ومL ت^�ءل ا�e'اص6 ا�"م�7� وا��+�ن�
�� �6 هL��#�� SN ا�-و�� إ�O �3ی� ص��dة،وت	'ل ا �4� � أدرآ_ ا��2�r�ت اD�3%�دی� أن ت	.�i م+�ن

 أم�م ت-ا6E ا��]3�ت اD�3%�دی� و���� ان�B�ر ا����'م�ت�� وا��.�7�، :ا��	'%ت وا����dات ��Q ب�Jم� ا�4ّ�
 .ا��� ��4M� ا��7�م اD�3%�دي ا�#-ی-
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و��6 م: أب�ز ا��2��� ا��� ت4�7#4� ا��2�r�ت اD�3%�دی� ا��'م ���+�� مL هNا ا�'اL3 ا�#-ی- ه'  
	e�ظ ��O ا����اری�4� ون�' نB�49�، وذ�W  ا�.�در ��O ا�،���4� ا�-ا! إ�O ت	.�i ا%�����ر ا�
�Bي ا��e�ل

بN4ا أص
� ����D7 ا�
�Bي ا��+�ن� و. 9�3�ت هNا ا��'رد �g-م� أه-ا�4�م: E]ل ا���آ�" ��O 3-رات و
�� تا�#-ی-، وأ��- أه �7�ص� وم-E]ت ا��7�م اD�3%�دي ـ	'ری� آhحـا�� �	-ی- ه'ی� ـ ا�.'ى ا���	+�

2� ا�	-ی�� ور� م����r4� ـا�����
�ـا���2.. 
� و �� �6 هNا ـا����dات اD�3%�دی� ا�������، ح�!� ��2_ ب��"ل �: هSN ا��	'%ت ووا�#"ا 

� و ب.'ة إ�O إدE�ل ���� م: ا�����dات ا�#�'�2� اD�3%�دی� ا�#"ا!�ی� ن42e� م-�r-ت ا���و L3ـا�'ا �Nری
 . ا��7�خ ا�#-ی-�ی� و ه��آ�4� ا������7� D3- ا��+�� مL هNاـ��O أن���4� ا����2

�� ا�#"ا!� و ��O ام�-اد �]�  � �.'د آ�ن_ م���-ة ��O ا�.��ع �و��O ا��
�ر أن ا�	�آ�� اD�3%�دی
� وت-ار و�i م
-أي م�+�� ا�-و�� وم�آ"ی� ا�،�مـا�� ،j��g� -��Dا� O�� �.- آ�ن �#��� ا��	'%ت ا�	�ص�

 ا���  ��2�2� م: اJزم�ت وا%�E]%ت، و�4�M�ّ�ا������ أن أ��4ت ����: ا�+��� م: ا�7.�!� و ا���dات،
�� وا4�3� ا���hزم، ت	.i���_ ا��2�r�ت اD�3%�دی� ا���'م�� أم�م �Mورة ت
�7 �����ت �-ی-ة  ���dا�� 

 ا��'�4�ت ا�#-ی-ة ��-و�� ا�#"ا!�ی� ��O آ��� م: اJص�-ة E�ص� مC� �47و��ء هNا �� إ9�ر أ6�5 آّ��
� .اD�3%�دی

  ���� ا�#"ا!� ت�4�7 �����ت ت���d ��ـ�ا  �هNا ا%ت#�S، أNEت ا��2�r�ت اD�3%�دی� ا���'م�
ت����7 5�م��، أح-�_ ت	'%ت آ
��ة �� بُـ7�ه� وه��آ�4�، و�9ق وأ����� ت���2ه�، ب�� ی^�: اآ�2�ب4� 

 .ا�.-رة ��O ا��+�� مL ا�����
�ت ا��اه7� �]D�3�دی: ا�'�79 و ا�-و��
�� إ9�ر هNا ا���2  ��Eل ا������7 ا�-ا�Dـّ� ا%تEُ O–� ب�+�ن� -بC�eD أداة ت����7� و ت���2ی

: تC�'g ��� دور ا�-ا� و ا��	.J iه-اف ب�ام� ا�����d ا������7، م: E]ل ا�Dg�!� ا��� ی��	4�
���dم�اح6 ا�� ���g�� ��، ا��'��C و ا����ب�u
ي �� أ-آ'ن ا%تDـ�ل ا�-اEـ�� . ا�Y]م، ا��	Q�2، ا���

�� -ت��7 آ�ن '4� ،�� �hB7ة و ن�' م���g ا��e��]ت و ا�-ی7�م�+��ت ا%������� و ا������7�M6 أر+Bی 
2� اD�3%�دی� "درا��7� هSN ا���7'ن� بـ�rا�� ���� ت	.�i أه-اف ا����dـ� ا������7  ��Eل ا�-ا�Dدور ا%ت

���C �]ث آ��ن�ت �'�" ا���'م�� ا�#"ا!�ی O3[م�آٍ" ت� �� L.أو%-�'ی ،�اYدارة ا���آ"ی� و : ت����7
� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی�: ا��+'ن ا�
�Bي ���Bآ�، و أ��Eا: ب�ن�م� ا�����d ا������7، ��ن��	�Dم. 

و ���C، ن	�ول �M: درا��7� هSN تj��2 ا�^'ء ��O ��ن�: �� هSN ا��]3� ا��� ت#�L ب�: ا%تD�ل  

�ت و دوا�L ا�-اEـ�� و ا�����d ا������7، و�i تD'ر
 مe�دS أن ح-وث ا�����d ا������7 ��ء ب6�e م2

 ��، م47� ا��2����، اYی-ی'�'���، اD�3%�دی� و ا%������� م: �4e��gم)�، و ���� )ا��'�4�ت ا�#-ی-ة ��-و�
2� و ا%ن�e�ح ��O(وراء ت	.�ـi أه-اف ت���7ـ�� و اD�3�دی� م: �4� أ�Eى ��� ). ت.-ی E-م�ت �-ی-ة ا��7�

�� ن
	�هNا ا9Y�ر  Oأو� ��� م�ح� ��e�+ا� ���dأه-اف ا�� i�.	�� ��Eل ا�-ا�Dب�%ت � ا��� و�.4� ت ا%����ن
 �
�� -ا��+�ن�بW�N و - ا�-ور درا��ا������7، � Cوع ا��7'ط ب�Bب��47�م �� ا��]3��
أم� �� .  ا�����d، و 9

���Dا�-ور ا%ت ���
9 �� �	
�� O�27� ��� ���ق ا�����d ا������7ا���ح�� ا���ن� � . Yدارة ا��'ارد ا�
�Bی
 
 

�
  :ا�
3ال ا��-�
2� اD�3%�دی� ا�-ا��E ی2�ه ا%تD�ل إ�O أي ح- �rا�� ���� ت	.�i أه-اف ا�����d ا������7  

 ا���'م�� ا�#"ا!�ی�؟
 

 ,"oسHا,�@�Eا�: 
�� -ا��E ا%تD�ل ا�دور م� ه' - i�.	ت�dا������7 � أه-اف ا�� ����2� اD�3%�دی�rا�� �  ا���'م�

 ا�#"ا!�ی�؟
� ا��]3�  م� -��
2� اD�3%�دی�� وا��dا�-ا��Eب�: ا%تD�ل 9�rا�� ��  ا�#"ا!�ی�؟ ا���'م���� ا������7 
�� ���ق ا�����d ا������7 - ،�� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی	�Dل �-ى م�Dا%ت �eي ی��" و��N؟م� ا� 
 

 :!����ت ا��راس, .N�ن��

Université Sétif2



 13 

 
���M�ت ا�-را�� (M. Angers) ��ریm أن/�س� ی�� » � ��r� Oال � م��'�� 9�ب�ت^�eأول ����
�	
�#47� ا� اتh'�gح- ا� و م: ه7� ت+��2 أه���4� آ)1(،»ا����� ا�
	'ا��!��2 ،���4 ب���ب� ث ا%������ 

� و ت2�ؤ%ت ا�
	�،ا�	�'ل أو اY��ب�ت�+B�� ��3rا�� �	
 و مC7 م	-دة ��� ، م� ی#��4� م	-دة 9Y�ر ا�
� . أ�Eى و ن��ی�ی�
�4� م: �E'ات م�#47

� م'M'ع ا�-را��ان�]3� م: هNا، ��
� م: ا��M�e�ت ا��� ان
�._ م: 9��� � . ح�و�7� ص��/
 

,�
 :ا����E, ا��-�
 2� اD�3%�دی� ا���'م�� ا�#"ا!�ی�� ا�������7ا���dت	.�i أه-اف  �� ا�-ا��Eا%تD�ل ی2�ه�rا�� �� . 

 

�� إن  ��Eل ا�-ا�Dا��� ی.-م4� ا%ت �� ا��2�ه���
�، ه' ت
��ن 9�M�eا� SNه �
� S-آ�h�� O�2م� ن
Sأب��د ���gم �وی�
�: هNا ا�-ور م: E]ل م#�'�� م: . �
�6 ت	.�i أه-اف ا�����d ا������7، وE-م

  :ا���5rات ه�

� ت"وی- : ا�Y]م -� 3� ب�^�'ن ا�����d و أه-ا�Cب����g ا����'م�ت ا��� �4� �]أ��اد ا����7. 
- Q�2	م: : ا�� Wو ی+'ن ذ� ،���dح'ل أه-اف ا�� ��اد ا����7J �� 5�م�u
ت	E Q�2]ل ب4-ف �M�ن ت�

���dا�� �� Cو م2�ه�� Sدور � .ا���م6 بhه��
- �� ��	'ار و ی'�� أرO�� .M ا��
�ر ا%تD�ل ا�-ا��E مُ'ّ�ـ- �-ی7�م�+�� ا��e��6 ب�: أ��اد ا����7: ا��B�رآ�

C�  . ا�����i ب�^�'ن ا�����d ا������7 و أه-ا
ا��]ث �� ا%تD�ل ا�-ا��E، وا���6 ب4�، ی	-د ا�-ر�� ا��� وِ�.4� ) ا�Dg�!�(ت'�� هSN ا���5rات  

�� ت	.�i أه-اف ا�����d ا������7 ��Eل ا�-ا�Dا%ت  .ی2�ه
 

 :ا����E�,�@�E�ت ا
 

 ,���Eا�,�@�Eا� jو�Hا: 
3� ه7�ك �[��Eل ا�-ا�Dب�: ا%ت ��eو��dا�������7 وا�� ��. 

 

 gérer)ت�7ـ�i هSN ا��M�eـ� مـ: ا%��ـ.�د ا�.ـ�!6 بhن أيّ ��6ٍ ت2ـ���ي ه' ب��^�ورة ��6 اتDـ��� 

c’est communiquer)ل�Dا�����2 و ا%ت ��eم� ی��7 أن ه7�ك ت]زم� ب�: و�� ،. 
� ب�: ا%تD�ل ا�-ا��E و ا���e��'ا� �� ت�^� �� م�2'ی�:ا��]3�M�eا� SNه �� :���d ا������7 

 . ا�����d ا������7 آ���اء ت���2ي %ب- و أن یO�� -7�2 ا%تD�ل:  اJول-
�� ا%تD�ل ا�-ا��E -أیّ� آ�ن ن'�C–إ��اء ا�����d :  ا���ن�- ���dت Oدي إ�rی ، ��O أح- م+'ن�ت ا����7

 .ب'صCe أح- هSN ا��+'ن�ت
 

 ,���Eا�,�@�Eن�,ا ا��P�: 
� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� تُ�ّ- ح�.� وص6 ب�: اYدارة وا����ل، �� ���ق ا�����d ا������7	�Dم . 

 

 �	�Dل �-ى م�D6 ا%ت�� ��� ���ق ا�����d ا������7، تS-��2 م: DE'ص�� ) ب. م. إ(DE'ص�
���4 . م'4�3� �� ا��4+6 ا���B�� ����7آ-���Dا�� ��� ا��-��E O]ف ب.� �.�م اJول ب���'��i ب�:  م��7

 ه�"ة ا�'ص6 ب�: اYدارة -��z�-مD��� ا����ل م: �4� ومD��� ا����7 م: �4� أ�Eى، م� ی4��#� 
)�����3Yو ا �� م�Bوع ا�����d وا����ل ) ا���آ"ی
�(ص�ح�e��'ا� ه-ف م�Bوع ) ��O ا�E]ف م�2'ی�ت4

���dا��. 
�� ���ق ا�����d ا������7، ت) ب.م.إ(نB�9�ت   i�
O�� �ّ+7 ت'��� ا����'م�ت م: �4�، وم��ب�� ت�

ت	.�.� Jه-اف ا�����d و�M�ن� ��D��� ا����ل �� نQe ا�'3_، . م���g م�اح6 ا�����d م: �4� أ�Eى
��� هNا ا9Y�ر یB+6 أب�ز و���� ��.��م بSN4 ا���4 ��Eل ا�-ا�Dوا%ت . 

 

�P��N. ع��� :أه�, و أسJ�ب ا�	��ر ا�
 :أه�, ا��راس,

                                                 
� ���B7، ا�#"ا!�، �م�#47� ا�
	� ا����� �� ا���'م اYن2�ن�ن، و�Ezب'زی- ص	�اوي و: یQ أن#�س، ت���� م'ر 1
D.150، ص 2006، دار ا�. 
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 ،�ت اD�3%�دی� إ�O ت	.�.4�ـ- أه ا%�����رات ا��� تO�2 ا��2�rـأص
� ا���D7 ا�
�Bي یB+6 أح
 ـ و ا�،-رات و اYم+�ن�ت ا��� ی�7'ي ���4� هNا ا���D7ـذ�W �.7���4� ب��.^E �� C
-ور ا�Nي ی�+: أن ی��

 آ'ن4� ت�آ" ��O أه ا������ت  م: هNا ا��i��7 ت�#�O أه��� درا��7�.ـ	'%ت و ا����dات ا������7�ا��
2� تB+6 ا�-ا��E، و ا���ا������7� دا6E ا����7 و ه� ����� ا%تD�ل �r��� � آ�� .م	'ر ا������ت ا������7

dا�� ���: هNا ا��i��7 . +��2 أه��� E�ص� م: ا�7�ح�� ا�2'��'�'������ ا������7 �� ح- ذاتC تأن درا�
� ا������7 �� �]C�3 ب�%تD�ل، آ�� أن ����وف �و أب��د هNا ا��O�� �d ح����ت �آّ"�ُ���ءت درا��7� 

2� اD�3%�دی� ب���
�ره� �^�ء اD�3�دی�rا�� O�� �5�
� و ا�g�ر��� ت���h م��Eا�-ا ��� و �ا�2'��'�.�
���� ی���i ب�]3� ا��d-م: E]ل هSN ا�-را��-، و هNا م� �7	�ول �ا������ ��� ا������7 � إب�ازE S�ص

 .تD�ل ا������7 ا�Nي ی�- م	'ر نB�ط ا��2�r�ت ا�	-ی��ب�%
 

���عا�أسJ�ب ا�	��ر : 

�ب  �Jم: ا ���#� � : ن'رده� �� م� ی��،ت7�و�N4� �7ا ا��'M'ع ورد ا��#�ب

- dا�� Wع ه' ت�'M'ا ا��Nه �� �	
�� �
�ب ا�-ا���Jا��� 45-ت4� و��ات ا���م: ب�: ا �����7� و ا�����2ی 
r4-ه� ا��Bت�2� اD�3%�دی�� و ا%ن�+���ت ا��� ن#�_ �O�� �47 ص��- م���g ، ا�#"ا!�ی� ا���'م�

�2�r6 ا��Eدا ��ات ا������7� ��ه�_ بB+6 أو ب��E ب��ح ���� م: � آ�� أن هSN ا���d.ا������ت ا������7
�2� ا�.'ی�ت+�� م���g  وهNا م� ی�2-�� ،ا*���ت ا��� ت�
� �: ت+�یQ ن��م اD�3�دي ی���- ��O ا��7�

�dت ا���
� ا%تD�ل مL م������� � .� ا�	�ص�6ا������ت ا������7� E�ص
- ،W�Nب آ�
�Jم: ب�: ا ������م: م�7'ر ا �2� اD�3%�دی�rا�#�ن� ( ن.� ا�-را��ت ا��� ت7�و�_ ا��

 ا������7� �ات�، ب	�� � ی� ا���آ�" ���C و ��O م���g ا������ت ا��� ی.'م ب4� �� �6 هSN ا���d)ا�
�Bي
j.� .آ'ن أن م�� ا�-را��ت رآ"ت ��O م� ه' اD�3�دي و ت���2ي 

 

 :أه�اف ا��راس, .را07�
 Oإ� � :ت4-ف درا��7� ا�	���

- �2� اD�3%�دی� ا���'م��rا�� ��� ا��]3� ا��'�'دة ب�: ا%تD�ل ا�-ا��E و ا�����d ا������7 � م��
� .� ���ق ا�����dات ا�	�ص��ا�#"ا!�ی�، و ا��+�ن� ا��� ی	��4� ا%تD�ل 

��ت ا������7� و ا�����2ی�  ��O م���g ا������ ا������7 ا�7���� �: ا���dا%ن�+���ت ��O ا�'3'ف -
،�2�rل����Dا%ت ����� � . ا�-اE ��E�ص

� دور -� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� �4� م+�ن� أ����� �M: أي ت��7 اD�3�دي، ��: هNا ا��i��7 �7	�ول م��
�� م��ب�� م���g ا������ت ا������7�إدار �2�r���آ#4�ز ت����7 ب � �]4�3�  آNا و،ة ا��'ارد ا�
�Bی
�d���ب�� .�ات ا������7

 

�
���. Bه��E :ت��ی� ا�
 

 :ا�	+ّ�ـ�
� ا���ب�� :+�ی�ـ�dا�� �� "��d6 " ا���eء"، و "/ّ�ـ�"م: ا��Bأي ح" /ّ�ـ� ا� C��� و ،C��'�C و بّ-ل 

 .)2(/�� مـ� آـ�ن
�ـ�2ـ� ا��eنـ� ا��dـ� �ـأم ��ـ��ـ- آـ7#ـ: Changement6 ـ: ا�ـ� مـ و ه�eChanger.و  Changer 

quelque choseو�Jا C���ح ��/ � )O.)3ـ ب��O7 ت
-ی6 ا��Bء ب	��
�� ا���'م ا%������� ��'م� " ا����d "م4e'من#- أن  :اص:Xح� C��ا���� L�Bع -ی����ا% و ��

�� E�صeDل  م.�ون-ب�.��آ6 ت	'ل ی.L «ب��O7 " ا����d ا%������"� ب'ص� ح��� أو واL3 ا������ م�، 
�� .، E]ل ���ة زم�7� م��7�S أو �� و��!7Ce� �'اء �� بُ،�� ا����7 ا%������ L.ی ��dآ6 ت W6 ذ��Bو ی 

�ت ا%�������، أو �� ا���آ�� ا�2+�ن� ���#��L، أو �� بC!�7 ا��
.� و ن��C ا%�������، أو �� أن��ط ا��]3

                                                 
� و ا�J]م  2dا�� �� .563، ص 31، ب��وت، ط ، دار ا���Bقا��#7- 

3 Dictionnaire de langue française, Institut Pédagogique National, Alger, 1986, p 136. 
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�� م���g ا�����7 ��اد و ا��� ت	-د م+�ن�4 و أدوارهJك ا'�� �� ��rو ا����ی�� ا��� ت �ت ا�.�
 )4(.»ا%������� ا��� ی��7'ن إ��4�

آ6 ت��d ی��أ ��O ا�
7�ء ا%������ �� ا�'��!� و ا�.� و اJدوار «آ�� أن ا����d ا%������ ی��7  
���ة زم�7� م	-دة، و 3- ی+'ن هNا ا����d ای#�ب�� أي ت.-م�، و 3- ی+'ن ��
�� أي تe�g� ا%������� E]ل «.)5( 

�� ا��#��L، و ی�2ُ-ل ��O هNا م: ����ع إ�O ا����d ا%������ ��O أو ی��7 ����ء ا% ����
9 �نC ح��
 .W) ��ر وی"�JتCDg #����ت ا����ص�ة، و هNا م� �E]ل ا��]م� ا��!��2� �����d ا%������ �� ا��

Moore)��� ا�7.�ط ا����� :)6( 
� م���2ة-eDی�+: م]ح��4� ب L��#ي مJ �� م]زمeص ��dه�ة ا���� �
 . ت��
- ��Dم� ��2�� �� % ی�+: �"ل ا����dات ا%������� �: ا�
�-ی: ا�"م�7 و ا��+�ن�، آ'ن4� ت	-ث 

J ب��^�ورة �: م��ه� �
 .زم�ت zن�� ت���� إ��دة ا�
7�ءا�	�.�ت، و ب������ ��4 % ت�
- �� أو ن��#� ���ت�
�ت أ�Eى– ح# ا����dات ا%��������g9�ب�� �5'��� م: ح�� -�'اء آ�ن_ م NEhی 

� .  در�� ا��O�� ���h م���g ا��7 ا%������
 ،ات ی��B م���D ا����d ا%������ إ�O أوM�ع �-ی-ة ت��أ ��O ا�
7�ء ا%������ و ا������7 و ا���د-

 أو ��ن� م: �'ان� ،�ج ����d إم� �� ب7�ء ���� م��:َـ�ن��#� �D-ور ت�Bی��ت �-ی-ة �^
j ا��2'ك، أو نِ
� أو ا%�������،ا�'�'د ا%���������
� ا��u�
 . أو ا�

أي ت�0یL  :'نCـ� ب+ـ� ا�2'��'�'��ـ� ا��7ـ م: و�4"�ـا��dّ�"��ی� ـ�+: تـi یـ� �
ـO مـ�ءا ��ـو ب7 
 . �� ح�W ا�	*(�B أو ا���B أو ا���ة أو ا�	�ازن،��ث !� w07 أ�.اء ا�J*�ء ا%�	�@�أو ت��ل ی

 

B�)*	ا�: 
� م: ا�6�e " ا����7" آ��� :�ـ�+�ی .�Bم"" ان�� اJم�" و ،أي أّ�ـCe و ���C" نَـَ�َ ا��Bء"، و "نـ�
� ا��eن�2� م�eدة، و ی.�بi2)7( 6ـ�م و اتّـأي ا��.dا�� ��  ،Organiser ا�6�e م:  Organisation دةم�e ا����7
� م��7�وا�Nي�E i� ه' آ6 وح-ة أو  ت6�B بN4ا ا���OrganisationO7 آ��� و )8(، ی��7 ت	^�� ا��Bء و

3�!�� ب��ی.� م.D'دة �  )�� .)9	i�. أه-اف م	-دة،����
�� ت	-ی- مe:اص:Xح�  4'م دi�3 و  ��.- E�ض ا�+��� م: ا�
�ح��: و ا�-ار��: �� م#�ل ا����7

، /�� أن ه7�ك و�4�ت ن�� م�
�ی7� ��ه�_ �� إ��اء هNا ا��4e'م، و م: ب�: هSN "ا����7"وا�M �ـ
 :ا����ری� ن'رد

، و م#�'�� م: ا��r2و���ت ا�-�3.�« ا�Nي ی��ف ا����7 ��O أن�E�x (A. Brown) C �7اونت��ی�  
 � م� ی]ح» ��O هNا ا����ی� )10(.»6 ا�.��دة اYداری�ا�Nي ی	-د 5+) ا����7 ( و ه'...ت
�ی: �� ت'زیL ا���2

D�Eداري، و هـه' اYل ا'u2ا��-ی� أو ا�� �gB� �� اYداریe��'ا� ��� ـ�ر6�e�� S ا������7 e��'ا� SN
�BنJ-ی- ا	ت O�� ادـت�7'ي��Jا O�� ا��4�م Lو���ت و ت'زیr2و ا�� �. 

� ت	-ی- و ت#��L ا���6 ا�Nي «أنO�� C و ا�Nي ی�ى ا����7  (L. Alain) ��یx m%نت��ی�  ����
��6 ی7
�d أداؤS، مL ت	-ی- تe'یk ا��r2و��� و ا���2� و إ3�م� ا��]3�ت ب�dض ت�+�: اg5J�ص م: ا�

� ��	.�i اJه-اف����� �
 )11( .»بhآ
��7 ��O أ(Demock) دی�كت��ی�  ���  Cن »�نuB_ ب�dض ا��	.�i  أُ،م#�'�� ت�آ�
�ت ب7�!�

أن ا����7 ه'  (Monnier) ����ن و �� نQe ا��2�ق ی.'ل )v�«،)12ه-اف ا��� و4��M� ا�#����ا�� ا�'
 و ا��]ح» ��O ه�ذی: ا����ی�e: أن�4� )13(.»�'ص'ل إ�O ه-ف م��Bكا�B+6 ا�Nي ی�SNg آ6 ت#�L ب�Bي �«

                                                 

7�ن، ب��وت، م�# م��D	�ت ا���'م ا%������� أح�- ب-وي،  4� �
 .382، ص 1978، م+�
5  ،Q3-- ا��	م i�
 .19، ص �1987ّ�ـ�ن، ، دار م#-%وي، ا����d ا%������ ب�: ا���7ی� و ا���
� ا�#�م���، 3�م'س �� ا%����ع م	�- ���9 /��،  6� .414، ص 1988، ا�Y+7-ری�، دار ا����
 .807، ص 1986، دار ا���Bق، ب��وت، م7#- ا��]ب  7

8 Dictionnaire Larousse, Maison Larousse, Paris, 1977, p 982. 
9 ،�

- ا��زاق ��� � ا�#�م���، ، دا�� ا����ع ا����7� .16، ص 1999، ا�Y+7-ری�ر ا����

2� ا�#�م��� ���B7، ب��وت،  ا������7،اJداء ا��'ارد ا�
�Bی� و آe�ءة إدارةآ�م6 ب�ب�،  10�r25، ص 1997 ا��. 
11 ،i�� .148، ص 1984، دار ا�47^� ا���ب��، ب��وت، إدارة ا��J�ل ���6 أح�- ت'
5
�ب ا�#�م��، ا�Y+7-ری�، ، م�� ا����ع ا����7 أح�- ر5'ان، 12 �2�r2004 8، ص. 
 .8 نQe ا����L، ص 13
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�� أ���C ص'رة " ��7ا��"� و ت	��6 ا����7، و ت7
L هSN ا��.�رب� م: ا��
�ر ـی�Ngان نQe ا��.�رب� �-را�
 . ی4-ف أ�^�ءS إ�O ت	.�i ه-ف أو أه-اف م��Bآ�،���#�L ا�
�Bي ا�'ا�� و ا��.7:

m ت��
�نت��ی�  ��) J. Thomson(  �4أن O�� � إ�O –ا�Nي ی��7 إ�O أه-اف ا����7��MY�ب
L��#آ'ن4� ��م6 ت-
��7 ا�Nي 7�!�� و ا�'���e ا��D-ر ا�J��� ��	-ی- ا�Dg'ص��ت و ا�#"!��ت ا���� �

��تC ت+'ن م�'�3� ب����7 إ�O ت�W اJه-اف«�Dن آ���ا م: ت�� � )14(.»ی�� hB7	i�. أه-اف م��7�، و م: ��
) ��
	� �7ن�ردت��ی�  Ch. Bernardأن4�  و( O�� ي ی��ف ا�����7�تNأ« ا� �� 6E-ت �����ن2�ق 

�  و ی�+'،(Co-operation Systems)ن��ق م� ی��ف ب��i27 ا����ون� 
ن ا�i27 ا����ون� م: �7�ص� م�آ
)��2� و ا������eن ،�و ه� أی^� نi2 م: ... تhB7 ب�47� �]3� م��7� م: ن'ع E�ص ) ��"ی.��، ب�'�'��

 �7ن�رد و �� إ9�ر �Ez ی.-م )O«،)15 ا�B7�9�ت ا��27.� أو 3'ى %��7: أو أآ�� م: اg5J�صا�'�� ی.'م ��
 Sر�
��7 ب������ �DDgأآ�� ت �eت و ا��]3�ت ،ن��م م�آ�«ت��ی%�Dا%ت ���gم O�� أو ه�+6 ی�7'ي 

��اد، و م: E]ل هSN ا��]3�ت ی��2- ا��eد ��ن
� آ
��ا م: ا����'م�تJا  و ا�.� و ا��� ت	+
 أن ا����7 �S-7 ی.'م ��O م#�'�� م: ا�Dg�!� و ا��
�دئ �7ن�رد و ا��]ح» م: ت��ی�e )16(.»ا%ت#�ه�ت

���ا���م� ا������ : 
�� /�ی� ��م�� ه� ت	.�i ه-ف م��:، ت'�� ا��eض ا����ون�-  . م: E]ل ا��5اك أ��اد ا����7
--D.اد �����ون، ا�'�� و ا���Jو ا���-اد �-ى ا �
 . م: E]ل و�'د ر/
 . ی���O5 و أه-اف ا����7 و DE'ص��تC، و�'د ن��م �]تD�%ت و ن�j ���]3�ت-

 ��+�ة ب��2� مe�ده� أن  تi��7 م: �7ن�ردو آhن رؤی"� ا����7eي ت��2"م " ص�Bب L�#أي ت ��
 ا��'ا�O�� i ت	.�i ه-ف م��:، م� أول م
-أ ه'. �'اح- م�47� ن��#� م�7.�� ����ن� ا،و�'د م
-أی: أ�����:

�� ا����ون ��	.�i ا�4-ف، و آ6 م� یhت� ب�- هNا م: م
�دئ ـ� ا�Nي ه'ی��2"م ا��
-أ ا���ن �
 و�'د ر/
 . م� ه' إ% ن��#� و أداة �g-م� ا��
-أی: ا�J����:) ن��م اتD�ل و ن�j �]3�ت(�� أ�Eى ت���7

� ا����ری� ا�EJى ��rآ- �7ن�ردو ت���5� مL ا��بj ا���7.� ���
-أی: ا��Nان أآ-ه��  �
، ��ءت /��
Wأه����4�، و م: ذ� O��: 

� ا�����.� ب��« ا�Nي ی�ى �� ا����7 a�رق a\ت��ی�  e��'ا� �ب�Bی�، (ت�� و تi�27 م'ارد ا����7
 �  )17(.»ا�]زم� Yن#�ز م4�م ت	.i أه-ا�4�...) م�دی�، م��'م�ت�

و م: E]ل هNا ا���ض �#��� ا����ری� ا��� ت��4e�� _3'م ا����7، ی�+: أن ن��g �����ی�  
� :اY��ا!� ا�����@Hن6:, و اHی� ا��ت �F�X� �� B	ی ,�/F*� ,�"ل، و ت�زیf ا�F�م و ا�	*(�B ه� @

� اHه�اف ��
3و���ت، ح
K أسm ���دة و د�1�,، و !� إa�ر رس� �1X0�ت ا�0L �� أ�L ت�ا�
 .ا�6	�آ,

 

 :�	+��� ا�	*(��ا
�� هNا ا9Y�ر 3- ان�.�7� م: "ا�����d ا������7"3
6 ��ض م���g ا����ری� ��4e'م   Cأن Oإ� ��Bن ،

م: د%%ت ا�6�e ) ا��dـ���(، ��� ی	��C ا��4e'م ا���ن� "ا��dـ���"� �: إ�O ا�	-ی" ا��dّ�ـ�"ا�	-ی� �: 
 .ا������7 ا�'ا��، ا��.D'د، ا�4�دف و ا��
�م�

ا%ن�.�ل م: ح��� إ�O ح��� أ�Eى «نC  إ�O ت��ی� ا�����d ا��O�� ����7 أ�$:jE @�6يیNه�  
� ا�2�ب.� �� ��� ه' أح2: م:��، و ��دة م� ی��eض أن ی+'ن ا��dـمd�ی�ة �4��M'إن#�ز ...  ا� Oو ی4-ف إ�

ا��4�م �: �9یi إت
�ع إ���ات�#�� ا%ن�.�ل م: ا�#"!� إ�O ا�+��، و ت	.�i اJه-اف ا��� ت2�h_ م: أ��4� 
� أ�^�d� ،6ض إ5
�ع ا�	����������اد ا�Nی: ی�B7'ن ا����7� ب��#47� أح2: و v� �ت ا���دی� و ا���7'ی

�2�r6 ا��E18(.»دا(  
��ن أح� زای�- أم� �7 »dا��� �D7� دارة أو أيYت�-ی6 �����ت ا Oی4-ف إ� �� ا�	�دث �� ا����7

���d-ث ت	4' یُـ���اد ا���م��: م: ن�ح�� ا��
-ا�4 ب��Eی: ام: �7�ص� ا���6 ا������7، و ب������ Jا O�� 
                                                 

 .196، ص 1980، وآ��� ا���
'��ت، ا�+'ی_، ت�'ر ا�e+� ا��O�� ����7 ا����2، 14
� و ا��B7، ا�Y+7-ری�، ا%/��اب �� ا�����7�ت ا%������� ا��2- ��� �5�، 15��
� ا�5Y�ع ���
 .13، ص 1997، م+�
 .13 نQe ا����L، ص 16
17  ،C9 دارة 9�رقYا ،� .166، ص 1982، مhB7ة ا����رف، ا�Y+7-ری
 ا�Qe7 ا�7D��� مB� Oe�D'ي،  18�� Qب، ا�#"ا!�، أ���+�� �2� ا�'�79�r74، ص 1998، ا��. 

Université Sétif2



 17 

��ـ أو ب،أآ�� آe�ءة ���dا��-ری� أو ت و ت�'ی�  ،��7 و اY��اءات ا ��L و ت��7� م4�رات4 م: E]ل ن�
ا������7� وص'% إ�O آe�ءة _ و ا�#4- و ا��'ارد ا��g�2-م� Jداء ا��J�ل ـ ا�'k�eg 3ـا��7 ب4-ف ت

�'زیL ا%D�E�ص�ت و ت#��L ا�'��!�، أی^� ی6�B ا��4+6 ا������7 و هNا ب4-ف ت.������Dإ��دة ت Lم   
 و زی�دة وح-ات ت����7� 6�B إ��دة ه�+�� ا��7 و3- ت  ت-�i ا���2� �E'ط ا%تD�%ت و 73'ات��

� ا��d)19(.»�-ی-ة����� :�����Jا :���#��� CM�� 'ا ا����ی� هNم� ی��" ه  :�� ا������7، و ه��� إن أه
��اد ا���م��: و (ا��#�ل ا�#"!� ا�����i ب���#�ل ا��
��5 ����6 و اJداء Jا O�� ���dل إح-اث ا��[E :م

 . و ا��#�ل ا�+�� ا�����i ب���4+6 ا������7 ا���م و 73'ات ا%تD�ل و ا���2�،)�9ی.� أدا!4
���ى أن ا���J@ �"@d ا��زاق �"�Jأم�  � :� ��
ا�E]ف ح# ا����7 م: و3_ «�� ا������7 ه' ت�

E*ا�"م:، وـ �
� C!�7ی: ب�
�.- ی���d ح# ا��B�رآ�: �)20(،»ا��
-ال أه-ا�C وو��!Ce مL ا�'3_�، و ت  �
4 ا���74� و م�2'ی�ت أداءه، و 3- ی���g ب7�ء ا����7 ب	�� ت���d أن��ط ا���2� و D!�DE :ی�
ا����7 و ت�
ا�.'ا�- ا�.�ن'ن�� و ت�	2: ا��+7'�'���، و ت�
�ی: أ����� ا%تD�ل و ن��4�، و ت�7'ع ا��DDg�ت و ی��.- 

 .ت.�2 ا���6
 �'اء �: ، ت���d ت����7 م�4� آ�ن ن'�Cأي« أن (Greens & Barrens) 7�رنm و ��ی*mی�ى 

��Dت i�9ی  ��L ا����ل �ه�+�� �-ی-ة أو �: �9یi ب�ام� ت+'ی�7�، ه' �� ا�.��-ة م	�و�- �7
��
- إن هNا ا����ی� یُ��L )21 (.» �-ی-ة ت7ّ� ا��]3� ب�: ب�^4 ا�
�3k'ا�-��'آ�� �-یـ-ة و �i�g  أنـ��ط

Cم^�'ن �� م: ن�ح�� ت'��C ا��2'ك ،�� ا������7 إ�O ا���بL اJول�ا��d ا�4-ف ا�J��� م: وراء -
C�� ���hه-اف ا���م،ا������7 و ا��Jا ���7 و �g-م��� ���7، و ا��� ت�ى �� آ6 ـ��� ����Dا���7ة ا%ت i�

 .إ��اء ت����7 مُـ	-دا �-ی-ا �j�7 �]3�ت �-ی-ة
��ن أه م� ی�+:����g�� �7M هSN ا����ری�م: E]ل �   ، Cص[gا�� �� :ی���6 
-�d�6 ا��^� .� ا������7 ه' ا%ن�.�ل م: ح��� م��7� إ�O ح��� أ
-d��� ه�� i�
���� � و و��!Ce، و ��O ا���'م ی�+: ح# ا����7، ب7�ءS، أه-ا�C: �� ا������7 م#�%ت أ����

 ا��4+�� �� ا�#�ن�(و م#�ل آ�� ) ا�#�ن� ا�
�Bي �� ا����7(ح�D هSN ا��#�%ت ��  م#�ل �"!� 
 ).ا����7

�\ ا��-�
�  ��� ا�	*(��ا�	+: ی�+: ص��/� ا����ی� اY��ا!� آ�� ی�� �J:، �/�ل ت����اء ت$��إ
 ��� ا�����2( و ا�:0�J, ا���ن�ن�, )إ��دة ه�+��(ه� ا�L=�F ا�	*(� �3س
�ت ا%1	$�دی, ) ا��.]��"�

ا��ي أ��J ا�3س
�ت ا��E$7 ,�*a, @��, و  ��ء �$�حJ� �"	��ل ا%1	$�دي،. ا�0���, ا�/.ا-�ی,
�Jا� j"@ ،,ص�� ,E$7 �F*� ,$�دی	أا%1 �� �F�L إ@�دة ا�	�ازن �F�، و W @� ��ا�a ا�90h !� ت*(�

� ا�.ی� �� ا�0E���, و ا�=E�ءت�� .ة !� ا�*(�م ا�/�ی��
 

 :�لـا%ت$
� ا���ب��"اتD�ل" آ��� :�ـ�+�ی dا�� ��� م: ا�#Nر  .�B6 م���7: ا��7:"ص6ََوَ" م�	ي یNول .، و ا�Jا 

� ـO ا���نـب�: �u�5: أو �Dg5:، أي إی#�د �]3� م: ن'ع م��: ت�بj ب�: ا�����:، أم� ا���7" ا��بj"ه' 
 '4�"�
� ا��� ت#�L ب�: ". 'غ و ا%ن�4�ء إ�O /�ی� م��7�ـا��Dأو ا� �� ا���ب�� ه' ا��]3dا�� ��إذن ا%تD�ل 

�22(.�9��: �d�ی� م��7( 
  �� ن#- أص6 آ���
7�Jا �dا�� ��Communication �7ا�]ت� ���Dا�� �� Communis، �7ي ی�Nو ا� 

 � ���D Communicationو ب-ای� م: ا�.�ن ا���م: ��B ص�ر ��.  أي م�Bَُ�ك أو ا��5اكCommonب�%ن#��"ی
Lا�����ل وا�، ���Dط م�

�رت�.6 ـ بCommunication7 ی6�B م�وح� آ
��ة م: ا����ن� و ا�-%%ت، 

Bء ـا��le Transmettre �� أو �g5 ه� ����D3 أو � ص�رت آ6 ����� ن.6 أو ان�.�ل ��Bء أو م��'م
� ��O نB�ط �5آ�ت ا�6.7 و ا��
Communication L م4e'ماتD�ل، و م: م�5rات هNا �5'ع ا�����ل �%-�� 

� و ا�Y]م ا*���eت ا�4�ت%�Dم و ا%ت[�Jا � . و ا��B7 و ص7��

                                                 
�، ا�.�ه�ة، �� ا%����ع ب�: ا%ت#�ه�ت ا�+]��+�� و ا�7.-ی�،ح�- زای-، أ  19� .121، ص 1981 دار ا����
20 -
 .34 ا��زاق ��
�، م��L ��بi، ص  ��� �
� /��ث،  21#�� .39، ص 1998، دی'ان ا���
'��ت ا�#�م���، ا�#"ا!�، �� ا�Qe7 ا������7 ب'
2� ا�#�م��� ��-را��ت و ا��B7 و ا��'زیL، ب��وت، ا%تD�ل ا��e�ل �� ا��]3�ت اYن2�ن�� و اYدارة مOe�D ح#�زي، 22�r19، ص 1990، ا��. 
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�� هNا 3- -آ6�e أو آ�4e'م–" ا%تD�ل" یL�B ا�����ل :اص:Xح�   �-ى �-د آ
�� م: ا�7�س، و ه
�ـ  ،%�Dات Cون�
��2� و ا���.-ة �� ا��'م ی�- م: ب�: ا��e�ه�" تD�لا%"ی�e.'ن أو یe��g'ن ح'ل م� ی��
 ا�

��ـ�6 و ����� ب�'�'��� و ا������� أو��ِ CنJ j�2ا�'3_، ب Qeي، و  ا،ن'e� 6 إرادي أو+B6 ی.'م ب4� ب+�
� .م�.- JنC ب������%تC و ت�
�.�تC ا�'ا��� ص�ر م#�% آ
��ا ���-ا6E ب�: ا%D�E�ص�ت ا�����

ن م4e'م ا%تD�ل م: �-ة زوای�، آ6 ح�2 اD�E�صC و ح�2 ت�
�.�ت �.- ت7�ول ا�����ء و ا�
�ح�' 
Cم#�ل درا�� O�� � .ا%تD�ل آ����

 ����ء ا�Qe7 و اYدارة ی�آ"ون اه���م4 ��O 3^�ی� اآ�2�ب ا��2'ك و ا����، و م: �7#- م�] أن 
�� ا� ���h��� ��� ا����ه7� ی��
�ون ا%تD�ل و��� �D�ل م: ن ا%تو ��O هNا ��. �2'ك و آNا ����� م�4

 ��O ا���ف ا�9Jاف ������hح- ا����e أو ا��+�'ب ا�Nي یg�2-مC أا��2'ك «و�4� ن��ه ه' �
�رة �: 
�E*23(.»ا(   

: م#�'�� أ�Eى م: ا�
�ح��: ت�آ" ��O ا������ت ا��.��� و ا�'�-ان�� ا��'�'دة �� ا%تD�ل م�6 
�� م#�'�4� ا�#�ن� ا���7'.ا�°...ا���م�"، ا����2e، ا��بj، ا%D�E�ر، ا������ 6+Bو ا��� ت  ����� ��ي 
��ن ا%تD�ل ه'  Wذ� O�� ل، و�Dام ا�+�«ا%ت-gدل ا���
��ت و ا�	�آ�ت و /��ه� م: ا��م'ز ��

 )24(.»ا����'م�ت
� و أم� ����ء ن� ا����'م�ت ����7ون إ�O ا �!�DحYا ،��M�ا���7 ا��ی �%تD�%ت م: و�4
�����Bء م	6 ا%تD�ل ه' ا����'م�ت و ی� إر���4� أو ا��.
��4� م: E]ل إ5�رات آ�4ب�!��، و ی� .ا�74-�� 

���.تg"ی: ا����'م�ت و C��� و ،i��'��� -د	ت � ��7�م م%�Dن ا%ت �4� ا���7 هSN ه� �����'� �.�و
 )25(.»ا�����ع و ��ض و إر��ل ا����'م�تا��.
�ل و ت�م�" و تg"ی: و ت	��6 و «

��ت ا��'�'دة �� ت��ری� ا%تD�ل  [�E%ا���7 �: ا kdو ب��ن �-ى م���g ا�
�ح��: و ا�����ء، 
، ب���Ez O7 ، ه' آ'ن4� تQe7� L^g ا�
7�ء ا����D	�E-�ص� ا�	-ی�� م47�–� ا��]ح» ��O هSN ا����ری

� ا%تD�ل، ��4 ب��ی.� أو ب�Ehى أ����� �2� ا��+'ن�g7�ص� ا���� �/�� هSN ا����ری� ن#-ه� م�^�7
'�7�� �  و ی.'م هNا ا��7'ذج ��O ا��
�ر أن آ6 �����).1أن�� ا�B+6 ر3 (ذج ا���م ������ ا%تD�ل مB�ب4

2� �7�ص� أ����� ه��E O�� ل ت.'م�Dات : �ا��Ndی� (ا����6، ا���2.
6، ا�.7�ة، ا������، �'دة ا�����
� ).ا�����

 B1ر L=6ت$�ل): 1(ا�X� ذج ا�0�م� ا�*
 ا���2.
6 ا������                 ا�.7�ة ا����6

  
 

 
 
 � )�'دة ا����'م�(ا��Ndی� ا�����

 

 ت"�� و تJ�دل  @"�, إی$�ل،، ��O أنgC]ص ا����ی� ا����� �]تD�لب7�ءا ��O م� �
i ی�+: ا�� 
�Pأو أآ ��$d� ��7 ،راء و أ!=�ر و �0"���تx، أه�اف ����	� ،,!�0 7+�ض ا�BFE أو ا;1*�ع أو ا�

 .�6	�آ, أو أ@�ل ���دة
 

 :ا%ت$�ل ا��ا�"�
و اD�3%�دی� مO�� �47  ،أو% ت#-ر ا5Y�رة إ�O أن ����� ا%تD�ل دا6E ا�����7�ت ��'م� 

� ��م�ا�Dg'ص، ه� ����� م���"ة �: ب��3 �����ت ا%eDل ب�Dا ی�'د  .تNول-هJا��.�م ا �� إ�O آ'ن -
��7، ، ا����7 اD�3%�دي یL^g آ����� ت����7� و ت���2ی�دا6Eا%تD�ل ��� � ���.'م�ت ا������7� و ا��4+��

                                                 
 .23، ص 2000، ا�-ار ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، � ت��L م4�رتW اYداری�آ� أح�- م�ه�، 23
 .23 نQe ا����L، ص 24
 .24 نQe ا����L، ص 25
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�+�ر ب�: أJص6 �����'م�ت وا�	دل ا��
���� �و ) �� ا�.��دة(��اد ا����7 ی#� أن یL^g ����ی�� ت����7
 � . % م#�ل ��#�وزه� أو إن+�ره�،م	-دة م2
.�) E-م� أه-اف ا����7(ت���2ی
� إ�O هNا، ی#� م]ح�� أن ا%ه���م ب�%تD�ل  ��MY�ب��E4'م و آ��ه�ةا�-اeی�'د ، آ�  Oإ� ��gت�ری

j.� ��M�د م'.� ��.- آ�ن ی-رس آ.ب^�  ��d��:ـ�MEأ ��ى ـL آ
ـ تB+6 م'ا�M،�ىـ م���dات ت����7
 ا��-ا6E و ی�'د هNا ا��بj إ�O ،ا�°...�دة، ا���2�، �����ت ا���6 ا�.�:� و ا%ه���م م�6 م'اL�Mـ��-را�

��Eل ا�-ا�Dت[� �Mا�'ا3
6 آ6 �5ء ه' ، �� آ6 م���dات ا����7 C6 آ'ن�� ��.
 ��'آ� ی��r و ی���h ب
 .�'آ�� ا��'�'دة �� ا����7اJن��ط ا�2

��ن م4e'م ا%تD�ل   i
ا�-ا��E ی�- أح- ا��e�ه� ا��� ت��ف ��اءً آ
��ا �� ت��ی4e�، و م: م�� �
 :ب�ز هSN ا����ری�أ

�ت��ی�  �� �"@ �� م: «-ا��E  ا� ا������7 ا�Nي ی�ى �� ا%تD�ل����Dت م�+

�رة �: 5�

، Jن ... �� ��O م���g م�2'ی�تC 7�ء ا����7أ�6 ن.6 ا����'م�ت دا6E ا���� و ب-ونC ی��Nر أن ی'�- ت��7

4 ا%تD�ل ه' ا��^�
��اد بJا jا�'ح�-ة ا��� ت�ب ������� �
� ا���6، و ه' ا���� ا�Nي ت�����6 Eآ6 ـدا C
 )26 (.»ـ� و ا��]3�ت اYن2�ن���ت ا��7eـ'اع ا����'مـأن

ارت
�9�ت أو 73'ات ا%تD�ل ب�: مO��» ���g أنC ا�-ا��E  �]تD�ل (Jensen) ن��*
�ت��ی�  
� )27(.»ا����ل و ا����2ی: أو ب�: ،ا���2'ی�ت ا�����2ی

 ��ق ا%تD�ل ـن2+�ة ا%رت
�9�ت آ����d أ���� �� أم� ی]ح» ��O هSN ا����ری� أن4� ت
�ز 
� ا%تD�ل.-ا�Eـ�ا����� �������� ب�: أ�^�ء  ه' ��ن� ا��e��6 ا%، ت�+Q هSN ا%رت
�9�ت ب�-ا م�4� 

ب�رز �� �N4ا ا��e��6 ا%������ دور إن  .ق و ا�Nي ب-ونC % ی�+: أن ی	-ث اتD�ل ��O ا9Y]،ا����7
�� ت	.�i�E i مB��� ا����ون و ا��+�م6  ��اد و ا�#����ت ب�����7Jان-م�ج ا Oم� إ�Jا �م� یrدي �� ن4�ی

 .اJه-اف ا����'ة
i ـ4-ف إ�O ت-�ـا������ ا��� ت«-ا��E  ا%تD�ل ا�Nي یـ�ى ��، و ا���� �*�� ح/�بت��ی�  

�ـا�
��نe��gوع ا���Bب�: وح-ات ا�� i!�.ص'رة ح ���� م���g ا%ت#�ه�ت ب�: ه�ب�� و ،�ت و ا����'م�ت  
�، و �
� م�اآ" ا����.�  )28(.»6 ا����-دة دا6E ا��4+6 ا������7ص��-ة و أ

ا������ «ا�-ا��E ه' ت�W اYدارة إ�O ا��hآ�- ��O أن ا%تD�ل آ�� یNه� ��یi م: ا�
�ح��: �� م#�ل  
� إ�O ن.6 و ت
�دل��+�ر و ا%ت#�ه�ت و ا��B��� ب�: �9�� ا%تD�ل دا6E ،ا�4�دJا����'م�ت و ا*راء و ا 

�� إ9�ر م'�e3 م	-د، و ،ا�#���� أو ا����7 ��4� أو م+�'بe5 و رم'ز ،� ب���g-ام و���� أو و��!6 م��7
�d-دةب	أه-اف م i�.	�� دل�
 )29(.»ض ت	.�i ا��e��6 و ا��e�ه ا���

� ت-�i ا����'م�ت «ا�-اO�� ��E أنC  �]تD�ل ��� @�یz و ��� ا�$�ای�ةت��ی� آ6 م:  ����
�� ات#�ه�:،�2�r6 ا��Eدا ��، ب�: م�2'ی�ت ت����7� م�e�وت�.��� م2�رات ��'دی� و أ ، � و �� أ�9 ر���

�g-ام 73'ات اتD�ل م�7'��، آ�ا�- أ���� �������ت ا������7� ا��� ت#�ي دا6E  ب���،و /�� ر���
�2�r30(.»ا��( 
  �D7� �آ�^�'ن أ���� �]تD�ل " تن.6 ا����'م�"هSN ا����ری� ا��]ث ت'�M ب#]ء أه��
��Eات م�6ا�-ا��dم� O�� -آ�hم: ا�� :�
�+�ر و ت-�i ا�
��ن�ت و ا����'م�ت، ن.6 و ت
�دل ا: ، و هNا م� ی�J

� �]تD�ل ا�...ا��B��� و ا%ت#�ه�ت ����Jا �e��'م#��4� ا� �� م: �4� أ�Eى .-ا��Eا�°، و ا��� ت��6 
�2�r6 ا��Eل دا�D9�ر ا������7 ا����� �]تYا O�� ا����ری� SNآ- هrل ت�Dا م� ی��" ا%تNو ه ،-

 . �: ب��3 ن��ذج ا%تD�ل ا�EJى ا�-ا��E-ا������7

                                                 
26 ��
- ا�.�در ��5	�، : م	�- ��� م	�-، ��2�rا�� 7��723�، واL3 ا%تD�ل ا����� �� ت��7 � ا����ع ا%تD�ل، ��م��� �� ص ،1995، ر���� م�����2 
51. 
 .L51، ص  نQe ا����27
 .35، ص 2003، دار ا��B7�� �#e و ا��'زیL، ا�.�ه�ة، اJول، ا��#�- ا�Y]م��ا��'�'��  م	�- م��7 ح#�ب، 28
 .35 نQe ا����L، ص 29
 .135، ص 1995، ��م�� ا���م'ك، اJردن، إ9�ر ن��ي: ا%تD�ل ا������7م	�- ا��Dای�ة و م	�- ��ی±،  30
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 �� Wذ� O�� و،��Eل ا�-ا�D4'م ا%تeه'ن م �"�, ن�L و :  ��O ا�7	' ا�Nي تNEh بC هSN ا�-را�@
تJ�دل ا�0"���ت و اH!=�ر ��7 اH!�اد أو ا�/�@, دا�L إa�ر ت*(��، 1$� ا�	}��N !� ا�
"�ك و ا��ا91 

�F"أو ت+���ه� أو ت�0ی �FF���	� �و ا%ت/�ه�ت، إ� . 
 

 :ا�3س
, ا%1	$�دی,
 �2� "ت��7 آ���rع" م����ا% �� �� م#�'�� اJح+�م و ا�.'ان�: ا��� ت	-د ا��2'ك و ا��]3�ت ،

��.- ا����6 ا%� ،L��#ا�� �� ������|
�� م#�%ت آ���ة E]ل (A. Comte) آ�ن| أو� �2�rا�� ���Dم 
� و ��2� ا��.��rا�� ،�2� اD�3%�دی�rا�� ،�2� ا���!���rا�� :� �+�� ،�B� L��اا�.�ن ا���آ�� . ���ب'یـ


 ��7تـها����ـ6 *J) �ـسH. Spencer( Cآ��ب �� ���Dا ا��Nع" ه����ا% 2� ����ف" م
�دئ ���rا�� 
 )31(.»�ز ا�Nي ی7#" و��!� م�4� ���#��Lا��^' أو ا�O��»4# أن4� 
 J و �2�rا�� ���Dن م(Entreprise)  ص�ر �C م-�'ل و ارت
�ط آ
�� ب��B7�ط اD�3%�دي، ��.- اه�

� �N4ا ا�����D، و م47� ن'ردe��gت��ری� م LM'دی'ن ب�D�3%ا: 
� اD�3�دی�،  ا�Nي ی��
� أن آ6 ت#�L ��7�ص� اYن��ج یO�2 م2�r،(Guttenberg) �غ{�ت*�Jت��ی�  

�� �4D!�DE -د	ن��ج أ:و یY4� م"ج ��7�ص� ا�� أن ت	��» ��O .أن تi��7 م: ا��
-أ اD�3%�دي. ن ی	-ث 
 .ت'ازن4� ا�����

2� اD�3%�دی� ��O أن4� (Schein) ���ت��ی�  �r��� » د-� Cط ی.'م ب�B7� ن�[.� i�27رة �: ت�
�
� )32(.»م: اg5J�ص ��	.�i أه-اف م��Bآ� م	-دة، و ذ�W ب'ا��� ن��م ��.�2 ا���6 و ه�+�� ا���2

2� اD�3%�دی� بـhن4� (Rogers) رو��زت��ی�  �r��� » i2)نSystèmeا(��Jی:  ��ب_ م: اNد ا�
Wا���6، و ذ� i�27�� و ن��م ��� إ9�ر ه�+��2�� 6 ،k�
 ��	.�i أه-اف ی�d�B'ن مL ب�^4 ا�

L��#33(.»ا��( 
ه� م#�'�� م: ا��7�ص� ا��� ت��r و ت���h ب
�^4� ا�
�k، ت.'م  «(R. Roi) روك روات��ی�  

 )34(.»ب�ن��ج ا��2ـL و ا��'اد و ا�g-م�ت
2� ا�3% «@� ص�dيت��ی�  �rن ا��'+�� ،�D�دی� ت��آ� م: �-ة �'ام6 م�دی�، ب�Bی� و م���

��C و ی���h ب4� ��r6 م�4�، أي ت��eی� j�	م �� )35(.»��ف اD�3�دي و ن��م ا������ 
2� اD�3%�دی� ه� ا�'ح-ة اYن����� ا��� ت.'م ��O ا�J�س ا�#����  «ص���ی�J@ Lدت��ی�  �rا��

 �4��2� ).ا���م6 ا���دي(��دی� و ا������ دی: ب���'�'دات ا�"وُّ�ـ و ا�،)ا���م6 ا�
�Bي(����م��: �rو ا�� 
�� اD�3%�د ا�'�79ت+'ن ا�'ح-ة ا �����J.�:  إ% أن4� ت���L ب���.]���4� م، ی�+: إ3�م�4� م: 3
6 ا�-و�

� )36(.»ا�7�ح�� ا�	.'�3� و اD�3%�دی
 2�rأن'اع و ت.��2�ت ا�� ���ت اD�3%�دی� و ن��ذ�4� و بkd ا���7 �: ا%�E]ف ا��'�'د 
 �e��gا��)2� اD�3%�دی� ت�O�� ie أن4�)1: ان�� ا�#-ول ر3�r��� _Mا����ری� ا��� ت�� ��ن م�� ،: 

-C��	ب� ��hو ی� ��r، ی������ي ا�Bب  . ت��7
-�� اD�3�دی� و ا������e4� دور و و��� . 
 .اJن��� اD�3%�دی� ا��'�'دة ��4� �4� ا��.]��� 3�ن'ن��، مL م�ا��ة در�� ا%��.]��� ح�2 -
��7 ه�+�� یُ-�� L^gو���ت7ّ� تr2ا���6 و ا�� . 
 

 B1$�دی,): 1(ا�/�ول ر	ت ا%1�
 .یLP أن�اع ا�3س

�B ح
K ا�L=6 ا���ن�ن��
�B ح
0�Ja K,  ت�ت

,�=" ا�

�B ح
K ا�*6�ط ا%1	$�دي� ت

                                                 
31� ا%����عح2�ن، م	�- ا�	2: إ:  م�6�B دن+:، ت�����  .130، ص 1981، دار ا������، ب��وت، م�#
 .35 مB� Oe�D'ي، م��L ��بi، ص 32
 .36 نQe ا����L، ص 33

34 Abdellah Boughaba, Comptabilité Générale, OPU, Alger, 1988, p 21.  
2� ��� ص�gي، 35�rد ا���D�3ا�#"ا!�، ا ،� .23، ص 1991، دی'ان ا���
'��ت ا�#�م��
2��م'ی6 �
'د،  ص36�rد ا���D�3ا�#"ا!�، ا ،� .60، ص 1982، دی'ان ا���
'��ت ا�#�م��
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� م2�r�ت ��دی
 �5آ�ت

� م2�r�ت E�ص
� م2�r�ت ��'م�

2�rم����gت م� 

� م2�r�ت ص7���
� م2�r�ت �]ح�
� م2�r�ت ت#�ری
� م2�r�ت م���
� م2�r�ت E-م�

� ص�dي، : ا�$�ر@� .27، ص ���f س�7
 

 :إدارة ا��ارد ا��6Jی,
م: ب�: ا��e�ه� ا��� ت���- ���4� هSN ا�-را��، و ذ�W م: مi��7 " إدارة ا��'ارد ا�
�Bی�"ی�- م4e'م  

2� اD�3%�دیآ�+': أن ا��'رد ا�
�Bي�r��� ���ن أ���، و إدارة ا��'ارد ا�
�Bی : �� �� إداریe��'آ
،�2�rا���d�5 ب������ ا���
 . ا�-ا��Eو ا%تD�ل ا������7 � � ��4� ارت
�ط م
  �D7ب����2 ا�� �إن م���D إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� یg�2-م ��-%�� ��O ا������ اYداری� ا�����.

 6Eي دا�B
2�، و ا��rه� ا��Nی S�#ا ا%تNه ��دارة ا��'ارد ا�
�Bی� ��O أن4�  ����ف إ(Martine) ��رت��
��اد أو م#�'��ت و �]3�ت4 دا6E ا����7، و آW�N ا���ق «hب��7�س آ ذ�W ا�#�ن� م: اYدارة ا�Nي ی�4

Jب4� ا L���2ا��� ی�� آe�ی� ا����7 ���اد ا��2�ه�.���7، تj��g ت	��6 ا�:  و ه� ت6�B ا�'��!� ا������
ا�.'ى ا���م��، ا��-ری� و ا����7� اYداری�، ا��]3�ت ا�������، م+��hة و ت�'یk ا���م��: و ت.-ی ا�g-م�ت 

 أ��Eا ا����� ،��	Dو ا� � )37(.»'م�ت و ا�2#]ت ا�g�ص� ب����م��:ا%������
  SNع درا��7� ه'M'�� ��7���6ی, ه� ت"�ی�+: ا�.'ل أن بJارد ا�� ا�*a�6�ت و ا��[�-9 و إدارة ا�

� ،آ�ا ا�
��س�ت"� �$1 ،�F�! �6يJا� Kو إدارة ا�/�ن ���
 ا�	� ت*	F/F� ا�3س
, ا%1	$�دی, !� إa�ر ت
,
� اHه�اف ا�0��, و ا�d�ص, �"3س�� .ا%ن
/�م �7*\ و ��7 @*�ص� ا;ن	�ج ا��Hى، �F7ف ت�

 
 
 

7�, .س�دس��
 :ا��راس�ت ا�
 

jو�Hا��راس, ا: 
 :  7���راس,ا�	�0ی9

 (Laval) %!�ل، 23 ا�Y]م و ا%تD�ل، آ��� ا*داب، ��م�� �ه� مNآ�ة �6�7 45�دة ا������2
ح��� ا��Bآ� ا�'�79� ��D : W+2�لـ�� ا������7 و ا%ت�ا��d": ا��Nآ�ة ب�7'ان. ب�.��9� ا�+�
�W ب+7-ا

�ـا�	-ی-ی� ". ا��'ن�2ـ
(Le changement organisationnel et la communication: le cas de la société nationale des 

chemins de fer tunisiens) 
� ـ#"تـأن 
�� �'ان ،@"�ي أ��ل4� ا���� �4�B3�ـ�ذ 2000 و ن��J_ إ�5اف ا	���7ن ت L�6�� 

(Michel Beauchamp). آ�ةN4� ا% ا���g27ون�ب��+��� ا�'�79� ا�+7-ی� مB7'رة  
��O ا��'L3 ا����� ���+�
23� ا�9Jوح�ت ا�#�م��.)∗( 

  ��� م: �3�س 101ا��Nآ�ة ��ءت 	eص A4:أی"� Oإ� � :، و ه� م.�2
، و ی�^�: ���D:، اJول E�ص ب���'�4�ت "ا��'�4�ت ا���7ی� و ا���#47�"ب�7'ان : ا�#"ء اJول-

 � ت2�ؤ%ت �� ا������7،�� ا������7، ا%تD�ل و ا����d ا������7، دوا�� ا����dم4e'م ا���d(ا���7ی
�ا��Bآ� م'M'ع ا�-را��، ا��.�7�ت ا���#47� (، أم� ا�6De ا���ن� �g�ص ب���'�4�ت ا���#47� )ا�-را�

� ).ا������2
، وی�^�: ���D:، اJول E�ص ب�����ی� ب�����dات "درا�� ا�	��� و ن��!� ا�-را��"ب�7'ان : ا�#"ء ا���ن�-

�، أم� ا�6De ا���ن� �g�ص ب��ض ن��!� ا�-را��ا�+
�ى ا��� ���4� اD�3%�د ا��'ن�2 و آNا ا��Bآ. 
 

  :�"d] ا��راس,

                                                 
37  ،�3�
�� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� ص]ح ا�-ی: �
- ا� � .12، ص 2002، دار ا�#�م�� ا�	-ی�� ���B7، ا�Y+7-ری�، ا%ت#�ه�ت ا�	-ی�

∗ http://www.collectionscanada.ca/obj/s4/f2/dsk2/ftp01/MQ53918.pdf  
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 �ب���/ م: أن ا�-را�� رآ"ت ��O ح��� E�ص�، إ% أن4� و�i م.�رب�4� ا���م� ���'M'ع ���#_ ح��
 N7ي مNد ا��'ن�2، ا��D�3%ه'  و1980ا�dة ت-�� �M����
ة ��O ا���D-ی: ا���م وا�g�ص، �ات آ

��O  ا���5_ ا�-را�� .��اتا�'�79� ت��6 �� هNا ا9Y�ر ا��#�ل اSN4� ����J ا��dا��Bآ�ت اD�3%�دی� و
��N7 (SNCFT)" ا��Bآ� ا�'�79� ��W+2 ا�	-ی-ی� ا��'ن�2�"ه� �5آ� واح-ة م: هSN ا��Bآ�ت و ،1997 _��� 

 SNواه��_ ه ،Oأ�� ��2� وت	.�i رب	��ا�-را�� ب�
��ن هSN ا��Bآ� إ��دة ه�+�� ت4-ف إ�O ت�"ی" 3-رت4� ا��7�
 :ا��� واآ
_ هSN ا�����dات و�i ت2�ؤ��: م'��4: أ�����:-ا��E وت	��6 إ���ات�#�� ا%تD�ل ا�

��C، م� ه� -  إ���ات�#�� ا%تD�ل م��"ات ب�� أن ن#�ح ا�����d ا������7 ی��2"م مB�رآ� أ��اد ا����7
 ا��'�C ����ل ا��Bآ�؟

�� إ���ات�#�� ا%تD�ل ا������7 ه� دا� م
��5 �7#�ح ا�����d، م�   ب�� أن ا��.�رب� ا�B�م�� و ا���+�م�- �
  ه� م+�ن� ا%تD�ل ا�g�ر�� م: ا���Yات�#�� ا���م� �]تD�ل ���Bآ�؟

. 6 ا�'��!��iا��.�ب�� ا��'�4� و ت	: و ����ب� ��O ه�ذی: ا��2�ؤ��: ا����ن_ ا�
�ح�� ب�.���7 ب	� ه�� 
Cأن Oو �.- ت'ص�_ إ� ��� ح�� � �D�ل ـن إ���ات�4��#� �� ا%ت�ت���d ت����7 آ��Nي ت��CB هSN ا��Bآ

 م: ن�ح�� ا%تD�ل ا�-ا��E أو م: ن�ح�� ا%تD�ل �'اء��5_ و م���
�ت ا�'LM ا�#-ی- ـت'ا�._ وت
 .  ا�g�ر��

 

 :ت�[�9 ا��راس,
 ��-ان�، ا��
�O�� �5 ا�#�ن� ا�� ه' ت�آ�"ه� وا����ده� ا�'ا�M وأه م� ی��" هSN ا�-را�

 ���gت7�3± م  ت��ض و�� ��7#- م�] أن ا�
�ح� ،j.� �	
وا%D�E�ر �� ا�#�ن� ا���7ي ��O م� یg-م ا�
dح'ل ا�� ��.j ب��#�ن� ا���7ي م: ح�� ه' م'�C �ا��.�رب�ت ا���7ی _eل، ب6 اآ��Dا������7 أو ا%ت ��

�	
��� ا������7  ا�
��ن�ت ا�����.� ب���6dم#�أم� �� ا�#�ن� ا���-ان� ��.- ا��'�_ م]ح�� و ت	��6 . ��
 .  بC��'7 ا�-ا��E وا�g�ر��ا%تD�لو

 آ'ن4� ت��6 ت'��4� ب	��� ��-ا، ��4 وم: E]ل ��اء ،ت'��SN4� �7e ا�-را�� ی�'د �2
� أ���� 
��4� ��2_ وأوM	_ ا��- �	
� ا��+'ن�و�-ی� ��ن
4� ا���-ان� وت.�7�ت ا�����J�5ات اrی- م: ا���3[���  

dوب�: ا�� �، وم-ى ا%رت
�ط ا�'���e  م: �4� أ�Eى ا�-ا��Eا%تD�ل ا���������7 ا������7 م: �4
 .  ا������7 ب��47�و
 

 :ا��راس, ا�P�ن�, 
 :ا�	�0ی9 7���راس,

ه� مNآ�ة �6�7 45�دة ا�������2، ت�Dg ت���2 ا��2�r�ت، ب+��� ا���'م اD�3%�دی� و ا�����2  
��ح�ت �
�س ����، �، ت	_ إ�5اف ��ل ص����، م: إ�-اد ا����� 1999-2000 ���'� ا�#�م�� ��م�

�� م�'3�ت ا%تD�ل ا������7  ":ه� /�� مB7'رة، ا��Nآ�ة ��ءت ت	_ �7'ان و��
� �J@�7 ا�ا��J�ذ 
� ".ا��2�r�ت اD�3%�دی� ا�#"ا!�ی

 �7�ب�، بB(CAAT) W7�م6 م�: ا�ا��Bآ� ا�#"ا!�ی� ���h: م2�r�ت ه���5_ ا�-را�� ا���-ان�� �]ث  
� ـا�e]ح�eا��ی �)� و ا����7BADRا���رف( �
�ات ا�Ndا!�D��� �2�ن
2� ا��rم ،����3 . 

  ��� م: �3�س 218ا��Nآ�ة ��ءت 	eص A4. � ��D'لم�^�7 ��
2. 
 

 : �"d] ا��راس,
  Cأن O�� S-آ�hت �� C�	'ر ح'�4� ب	ا��� ی�� ����+5Yح� ا�
� % ی+�e وLM وم�«ی�D ا����� ��ب�

e7ت و% ن�
�����یi % ی�g' م: ا��. ،�2� اD�3%�دی�r��� 6م�Jا�����2 ا i�.	�� ل���� ـاتD�ل ت����7 
تB+6 هSN ا���'3�ت و... O �����ت ا%تD�ل ا������7 م'انi��� �4� L ا��J وا�^�ر ��ـ" و'د ح'ا�ـو�

� اتD��ـ�ح أیّـ� أص��، أم�م ن#ـت4-ی-ا أ3'ى، وت	-ی���� �
.�ی� وا4��M� وم�4� ـ�� م�4� آ�ن_ ������4� و�
�� »ت.: ا��2ّ�ـ�ون تN�e7هـ� وم��ب��4�أ C�	
� ����Jح� ا�4-ف ا�
م	�و�� ت	��6 هSN ا���'3�ت «، وی	-د ا�

���h-ی- ت	ج �4�وت[� LMو ��dت4� ب��
 .»ه� و��
 :ا���5_ ���M�ت ا�-را�� ��Oو�.-  

�(م��-دة  ا%تD�ل ا������7 ی���h ب��'3�ت -�uب� ،��2�، ت.�7�، ت����7eن.( 
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� ب�: ا��#�ب�ت أ��اد ا��2�r�ت ا��]ث Jب��د م�'3�ت ا%تD�ل -�!�Dإح � ��2_ ه7�ك ��وق ذات د%�
 .ا������7

� ب�: ا��#�ب�ت ا�Nآ'ر و اYن�ث Jب��د م�'3�ت ا%تD�ل ا������7-�!�Dإح � . ��2_ ه7�ك ��وق ذات د%�
� ب�: ا��#�ب�ت أ��اد ا���7�  ��2_ ه7�ك ��وق ذا-�!�Dإح � ).مNe7ی:–أ�'ان ت	+ –إ9�رات -(ت د%�

 آ�� و ���hآ- م: م-ى ص	� هSN ا��M�e�ت ا����ن ا�
�ح� �� درا��C ب���47#�: ا�'ص�e وا��.�رن، 
،�_ ، وr� �23ا%21، و�.- ت^�7_ ا%����رة ا%����رة آhدوات �#�L ا�
��ن�ت ا��.�ب�� وا����6 ا��]ح�
 Oإ� ��u�Jا SN5ه �� �+6 ب�- م: أب��د ا���'3�ت ا������7DDgم47� م Lور، أرب�	م ) ،��2eم�'3�ت ن

��uم�'3�ت ب� ،��) م�'3�ت ت.�7�، م�'3�ت ت����7�DgBن�ت ا���
 .وا��	'ر اJول E�ص ب��
 

 : ت�[�9 ا��راس,
 M	_ �7� ا�+��� م: ا�7.�ط،� أوم: E]ل اO�� �7�[9 هSN ا�-را�� ا���72� ���� م: ا�.^�ی� ا�� 

Wاء ت�'�d���ب �2� اD�3%�دی� ا�#"ا!�ی�،�� ا������7 �� ا��� ا�����.�rdا ا��Nا أب��د هNت � وآ����� O�� ��
� ب�4e'م ا%تD�لت�W أووم+�ن� ا%تD�ل �� هSN ا��2�r�ت، �
 -ا��E ��'م� وا%تD�ل ا� ا������7 ا���ت

�� E�صeDب. 

ا�*(�ي �"	+��� ا�	�اث : ا�L$E ا�P�ن�
� ا�	*(�

 
 

 ��FEم ا�	+��� ا�	*(�� .   أو%
 

, �7راس, ا�	+�� !� ا�	*(�N . B�ن�ـ�	F ا��ا�L ا�
�س������, ا�
 

  ا���L ا��رآ
� وا��ادی=��� .1 
 

 2. ,��  ا��ا�L ا;��Jی
 

  ا��ا�L ا�*(�ی, .3 
 

 4. B����  �*�61, وت
 

  �/�%ت ا�	+��� ا�	*(��. P��Nـ�
 
 
 

Université Sétif2



 24 

 
 
 
 
 

 :�� ا�	*(�����FEم ا�	+ .أو%
d���ب -D.دارة، �یYأه-اف و�����ت ا ���� ا������7 م: و�4� ن�� ����ء ا����7، إح-اث ت�-ی]ت 

 )38(:أو �� أي ��D7 م: �7�ص� ا���6 ا������7 ا��4-ا�� Jح- أم�ی: أ�����: ه��
� ا����7 وأ����� ��6 اYدارة ونB�9�ت4� مL  إح-اث ن'ع م: ا%ن2#�م ب�: ا����7 وا��	�j، ب�eض م]-�!

�dع  �ات وـت�Mأو� ���+�م6 وا��i��7 ب�47�.�-ی-ة �� ا��7�خ ا��	�j ب�����7
 . أي i�E ��وف م7��
- i�.	ت O�� �� ا��	-اث ��وف ت����7� وأ����� إداری� ونB�9�ت �-ی-ة، ت2��- ا����7 � ا��2�ه�

 . وب������ ت�+C7 م: إن#�ز أه-ا�C اD�3%�دی�ا���'ر ��S��/ O م: ا�����7�ت،
� ��م� ی ی�+: ا�3Yار بhن ا��dب��N4� ��7اeDا�4-ف ��� ا������7 ب Oم: إ� ��-ی6 �� أوM�ع ا����7

 .ح�� ب7�ءS وو��!Ce، ح�O ی��+: م: ا%ن2#�م وا��+�� مL اJوM�ع ا�2�!-ة �� م	��C ا�g�ر��
�d4'م ا��eأی^� م ��Bا������7 �ی � Oإ�» �
� Sی: ب7�ؤ�
ا�E]ف ح# ا����7 م: و�E* _3 وت

ا�"م: وا��
-ال و��!Ce مL ا�'3_، �.- ی���d ح# ا��B�رآ�: �� ا����7 وت�
�ی: CD!�DE ا���74� وا�.'ا�- 
ا�.�ن'ن��، وت�	2: ا��+7'�'��� وت�
�ی: أ����� ا%تD�ل وت�7'ع ا��DDg�ت وی��.- ت.�2 ا���6، و3- ی�2
-ل 

39(.»...�� أه-ا�C ب�Ehى �-ی-ة، وی��"م ب��2'ی�ت مd�ی�ة ت#�S ب�C�uا��7( 
��ب7�ءا ��O هNا ا����ی� dن ا���Ce!�ا و�Nوآ  D3- ت	.�i ا��+�� ،�� ا������7 ی4�2-ف ب7�ء ا����7

 Oإ� ���MY�ب ،C��	م �� ���d���7ات ا��� ت.L م: ح�: *�E دا6E ا�أنC 3- ی��7 �: ا�مL ا���وف ا�2�!-ة 
�� أ����� ا���6 م�2'ى ا��+7'�'��آ���d �-د ا����ل وت�'ر ��dأو ت �. 

�� م� ی��، ی�+: إی#�زه�  م��-دةی�Ng ا�����d ا������7 أ5+�%:)40( 
� إ�O ت�-ی6 اJوM�ع : �� اس	/�h� ,7+�ط ��ر��,� ا�	+-��.- ت
�در إدارة ا����7 إ�O اتg�ذ إ��اءات ه�د

��e هSN ا�	��� ت�#h إدارة ا����7 إ�O وا�J���� ب�#�د ح-وث ت��dا ،L��#وف ا���� kب� �� �ت ��ب.
 .ا��E�ر ا�����dات ا�^�وری� وت
-أ ب�N�e7ه� دا6E ا����7

��اد وا�#����ت �ی���L هNا ا�j�7 م: ا���F7 �� :�dف ا�
�:�ة @"j ا����nا�	+ -Jك ا'�� �� � ن	' ا��	+
� ����2ة ا����7، م�� 3- �M�gى/�� ا��EJا�����7�ت ا L7�3^�ت وص�ا��ت م�� CMت�� Oدي إ�rی. 

��7إ��دة ا" �.- ت�#h اYدارة إ�O م� یO�2 بـ: � �F7ف حX=6� Lت ذات�,� ا�	+�-��" أن ، وذ�W �7-م� ت��
ه7�ك ح��� م��� إ�O ا��M O�� ���d'ء ت'�� ا���5rات ا�-ا�� �: و�'د ب�k ا��B+]ت ا������7�، م�6 

 .ا�°...ا�MYاب�ت ا������� ����d، ح-وث ا�7"ا��ت ومB+6 آ��ة ا
�� M'ء م� ت.-م، �dی�+: ا�.'ل أن ا��� O�� '%ت أو ا���-ی]ت ا��� ت��أ	ا�� Wا������7 ه' ت� �

���ات م�]ح.� ���� ��	.�i اJه-اف ا������7�، �'اء آ�ن_ اD�3�دی�، م�دی�، أو  �� �اJوM�ع ا������7
�� أو ا��	�jأو ��	.�i ا. ا������u�
 .��+�� مL ا�
 
 
 
 
 

 B1ر L=6+�): 2(ا�	أن�اع ا� LP  ح
K �$�ره�,�ات ا�	*(���ی

                                                 
.237 ��� ا����2، م��L ��بi، ص  38  

14 ��� �
- ا��زاق ��
�، م��L ��بi، ص . 39  
.244، 242 ��� ا����2، م��L ��بi، ص  40  
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 .Amel Aloui, op.cit, p 07: ا�$�ر

 

, �7راس, ا�	+�� !� ا�	*(�N. B�ن��	F :ا��ا�L ا�
�س������, ا�
 

 :ا���L ا��رآ
� و ا��ادی=��� .1
��L ا��رآ
�ا .1 .1�: 

� م: ا�.^�ی� ا�e+�ی� ا��� ان��i م47� ��� O�� �2ا���رآ S�#آ�رلی���- ا%ت m) ��رآK. Marx(  ��
��ت وت�-ی]ت �
�k ا��e+�ی: ا�Nی: ت
7'ا �Mا إNوآ ،�ت	��]تC ������7�ت E�ص� ا�����7�ت ا�
��و�3ا�9

� .ا��-6E ا���رآ�2 آ�9�ر م���� ��	��]ت4 ا���7ی
�� ن����ا����7 �� ا������� م���"ة، آ'ن4� أداة م: أدوات ا�-و�� ��رآm ت ا�
��و�3ا�9u� 6+Bت 

 SN4� �����Jا �e��'���4� ���
.�ت ا�EJى، �[dت4� وا������ �ا��� ت��رس م: E]�4� ا��
.�ت ا�	�آ�
����7�ت % ت�ت
j ا�����7�ت ه� ��ض ن��م ی-� ا��.�2 ا��
.� وا%��d]ل، مL ا5Y�رة إ�O أن هSN ا�

� ه� ا�	e�ظ ��O اJوM�ع ا��اه7� Jارت
�9� م
��5ا ب�����ت اYن��ج ����Jوم4��4� ا ،����e9 -ن ن�'ه� ی�

.�ت ا���d'ب� ��O أم�ه���� � )41(.ا��� ت�
� �: ا��d]ل ا��
.�ت ا�	�آ�

�� إ9�ر ن��ی��C�رآm وLM و�i هNا ا��D'ر � ص�اع ح'ل  ت	��]تC ������7�ت ا�
��و�3ا�9
 وا���ت
j ب���Dاع ب�: ،ا��
.�ت، ��+�B �: �'ه� ذ�W ا��k3�7 وا��Dاع ا�7�¹5 �: ا��7�م ا��أ�����

� .�]3�ت اYن��ج وا�.'ى ا��#�7
 ن��ا %م�-اده� ،ا����وف أن ا���7ی� ا���رآ�2� ت��eض بhن ا�.'ى ا��#�7� ت���d وت�7' ب�����ار

 �
�: م.�وم� �]3�ت اYن��ج ا���ب��، م�� ی��7 �: ذ�W �4'ر ا��7�3^�ت ��O م�2'ى ا�B7�ط اYن2�ن�، ���
��ن هSN ا��7�3^�ت ی�+: أن تO�� 6��B م���g ا���2'ی�ت ا������7�، E�ص� ب�: . دا6E ا�����7�ت وم: �

 3- % أب�7� ا���2�، آ�� ه' ا�	�ل ب�: ا23J�م وا�'ح-ات اYن����� دا6E ا��L7D، وا�	.�.� أن ت�W ا��7�3^�ت
 �تrدي دا!�� إ�O ت	'%ت وت��dات رادی+���� دا6E ا�����7�ت، ب6 ی+�e أن ت��4 �� 5+6 أزم�ت �����

��� ا�'اL3 . ی�+: رؤی�4� أو آhزم� 3�ن'ن� �
إن م�6 هSN اJزم�ت ی�+: رؤی�4� آ�'اه� ��	��، و�+47� ت�
�� ا�7.�ط ا������رآi�� :�m ا��7�3^�ت ا������7� وا��� ح-ده�  ��:)42( 

- O�� �ا��� ت2��-ه ��gإ9�ر ا������ت ا���ری �� إن ا�����7�ت آ��dه� م: اJب�7� ا%������� ی#� درا��4� 
� ب�: ا����7 وا�.'ى ا%�������،ا��7'e��gح-وث ت7�3^�ت م Oدي أی^� إ�rوت . 

                                                 
� ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، 1990، ص 41.�  41 ا��2- ا�	�7�2، ا���7ی� ا%������� و درا�� ا��7، دار ا����

  42 آ�رل م�رآQ، رأس ا���ل ن.- اD�3%�د ا��2���، ا��#�- اJول، ا�+��ب اJول، دار ا��.-م، م'�+'، 1985، ص 306، 311.

� إ��دة ت�'L3 إ��دة ه�+�

 ت.'ی� ا����7 تD	�� ا���ات�#�

���dر ا��-Dم : �إ���ات�#�
�2�rا�� 

2�: D-ر ا�����dم�r�� j�	م  
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 ا��3r_، وب�7' م���ر  إن ح�'ی� ا�
7�ء ا%������ % ی#� �3��4� أو ت	-ی-ه� ب�e�ه� ا�"م: أو ا��
�ت-
 ��!-
ا�'ح-ة ا�Nات�� آ�� ه' ا�	�ل �� ا�����7�ت، وإن�� ی� ت	-ی-ه� �: �9یi م�-ل ا5J+�ل ا%������� ا��

�e�gى ب-أت ت�Eم.�ب6 أ5+�ل أ �� .ا��� ب-أت ت��4 
7�!�� ا��� ت��'ر ب-ا4�E�، آ�� أن ا��B�رآ-
�: 3- أص
	'ا  ت�7'ع ا�����7�ت ت
�� ��7'ع در�� ا��7�3^�ت ا�

� و��O م�2'ى ،ی��Bون بSN4 ا��7�3^�ت إ�O در�� أن4� ان�+O�� _2 م�2'ى اYی-ی'�'���ت م: �4
 .ا���اآ" ا��2���� م: �4� أ�Eى

-gط م��:، ی�B6 نEدا k�
�e  إن درا�� ا�����7�ت ب���
�ره� ت�+'ن م: مB�رآ�: م7-م#�: مL ب�^4 ا�
 آ�� یDE �eg'ص�� ا��D��� م� ب�: م���g . ب-ا�C�E�ت ا�#��وراءDE S�!� وم��"ات وأ5+�ل

��ن ا�����7�ت ت�- م�اآ" ���'ی� ،ا�#����ت C7و م ،���Dا�� SNوا��^�رب ب�: ه k3�7أ ی��4 ا��-
 أی: ی
 .ا��7�3^�ت

 إ�O ت	��6 ا��]3� ب�: ا��أ������ وت.�2 ا����B+�� ،6 �: آ�رل ��رآmو�� ���ق �Ez یNه� 
 �
�: م��اب��: O��C ت.�2 ا���6 وب7�ء ا�����7�ت آ+6، وت�ت
j هSN ا��]3� ح2
و�'د ت���hات ح���
 ب2

 )43(:���7�م ا��أ�����
- ���� ،��، و��م] ��ن��ج ی#� ا��g-امC ب��ی.� م�ب	��� ��� ن�� ا��أ������ ب���ب � ت��
� ا�.'ى ا���م�

�ب�، وآNا 3'ى ا�2'ق أي ا���ض أنC ی� ت	-ی- �]3� ا����ل �� M'ء ��� ص�ح� ا����� 6	i�. ا�
 .وا����

- LM'ا ا�Nن ه���.j م: E]ل �5اء ا�.'ى ا���م�� ا��� ت	.C� i ا��ب�،  i.	ا��أ����� ت� �	�Dإذا آ�ن_ م 
��rدي إ�O ن��#� واح-ة وه� ا��Dاع أو ا����رض ب�: ا��D���، ا���م6 ا�Nي ی
�L 3'ة ���C وص�ح� 

� �4�d�2ی ��!k ا�.���ا���6 ا�Nي ی��Bی4�، � i�.	ت �. 
 Sر�
��4 ت��7 إ�O ا���م6 ب��� ،��� ا��.�ب6 أی^� تO�2 ا��أ������ إ�O ا��.��6 م: دور ا�.'ى ا���م�

�4�� وه+Nا ی�^� أن ت.�2 ا���6 دا6E ا��L7D ی�+Q ا���2� . م�g'3� ���"ا ی#� ت.��- ح�آ�تC وا��	+
��2� ص�ح� ا���6ه أ�"اا����.� ���أ������ وE^'ع ا����ل ب���
�ر� � أم� ���� ی���i ب-ور ون��!� .ء ت�ب�

 ��O أن ا��+77� ��"ی- م: در�� ا��d]ل ��رآmى ت���7�ت ا���6، �.- أآ- ا��g-ام ا��+'�'7��� ��O م�2'
�3� م: ا��]ك  Cي ت��ر�Nا� j
ا����ل، وت.�6 م: ��3� اJی-ي ا���م��، وت.'ض ا��4�رات وت-� ا�^

Nم: ا�7�سا��أ������:، وب S��/ :� Cوا/��اب Cا��"ی- م: ا/��اب ا���م6 �: ذات ��
'ن 
 )W�.)44 ی�2
 �
أن هSN ا��'ت�ات �'ف ت�B- م: E]ل م�+�ن�"م�ت أرب�� « �: هSN ا�	.�.� ب.'�C ��رآmوی�

 )45(:، و ه�»��� %ح�4� �� ا��#��L ا��أ�����أ��
�L�7D، ا��� ���_ ��O ت.'یk ا��4�رات ی	-ث هNا ا%��.��ب ت	_ ت���h ��ه�ة ا�: ا%��.��ب -

��W�N آ�ن ه7�ك ��6 ب�: ا�#��ه�� ا���م�� إ�O أن ت�2.�� �� م�2+�ی: ا��7:، م�2+� ا��أ������، . ا��.��-ی
 .وم�2+� ا����ل اJح�ار

- Qا��#�ن : :��ueا� �
D6 ا%��.��ب ت�eوا����ل(ب �أآ�� ت#�ن2� وت���] م: ن'اح� �-ی-ة، ) ا��أ�����
� Oح�: ی��6 ا����ل إ� ��
	'ن أآ�� ��اء، Dی 49 وم: ��Bن L��'ت Oأ�����'ن ا���دی'ن ی���'ن إ����

ا�
	� �: اآ�2�ب م4�رات �-ی-ة ن��ا �����dات ا��2ی�� ا��� ��4�M� أن��� ا��D�نL وا��+7'�'��� 
 .ا����'رة

- r
i أآ
� 3-ر م�+: م: ا��ب� دا6E ن	' ت	.�- �.- یrدي ان-��ع ا��أ������ :سزی�دة ح��� ا�e.� وا�
7����ا���Bو��ت اD�- م�2'ی�ت Oر إ�'�Jا k�egت Oات ا�+2�د،دن�� إ���� . E�ص� إذا أح2'ا ب���3اب 

� ا%ح�+�ر -����: �2�
� ا�'ح-ات اYن����� ا��dDى /�� 3�درة ��O ا��7�Dا��� ب�.�^�ه� ت � وه� ا�����
آ���ت آ
��ة م: ا��'اد 6 هSN ا��EJة ت"داد ت'��� ن��#� ��Bا!4� م� ی#�أم�م ا�'ح-ات اYن����� ا�+
�ى، 

 � ی�	'ل إ�O م	�+� ���W ا���2� C���� O�� j
ا�g�م، و�� ب�k ا�	�%ت ی�#h ا��أ����� إ�O م��ر�� ا�^
�� �'ق ا���6. 

                                                 
� ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، 1990، ص 68.�  43 ���- ��- م��� ب-ر، ا%ی-و�'��� و ن��ی� ا����7، م-6E ن.-ي، دار ا����

� ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، 1988، ص 35.�  44 ن
�6 رم"ي ا�+7-ر، ا%/��اب و أزم� اYن2�ن ا����ص�، دار ا����
45 ،�
 ا%����ع ��� �
- ا��زاق ���� ��� ن��ی �����Jا%ت#�ه�ت ا ،�� ا�#�م���، ا�Y+7-ری� .204، ص 1991، دار ا����

Université Sétif2



 27 

 أن هSN ا��7�3^�ت ��rدي إ�O ت ��d�Nري و�i27�� ��7 ا��أ�����، ن��#� ��7' ��رآmا��.- 
� ا���م�� ا��� ت�+�6 �� 5+6 ن.�ب�ت وأح"اب، ��+'ن ب�.-اره� ا�7^�ل م: أ�6 ا.
�'�� ا�	.�.� �-ى ا��

 .��3 م'ازی: اJم'ر وا��
-ال هNا ا��7�م ب�7�م �-ی-
 

 :ا���L ا��ادی=��� .2. 1
�، ی7�2- ی	�ول ا��-6E ا��ادی+��� �� ا��#�ل ا������7 ت.-ی إ9�ر ت	���� �-را�� ا��]3�ت ا������7

��O ا�e+� ا�#-�� ا����2- م: ا�e+� ا��4#�� ا���رآ�2، ب	�� ت��
� هSN ا��	�و�� آ�د ��6 م��رض 
�� ا��dب، أي أص	�ب ا���7ی�ت ا��.��-ی� ��O و�C ا�Dg'ص  ��'�4�ت ب�k ����ء ا����ع ا����7

�"ا�Nی: 3-م'ا ت��2eات .�M"6 ا�����7�تEع دا�MوJت ا�
� O�� -آrت . 
�، اه� ا�
�ح�'ن ا��ادی+���'ن ب
	� ا��]3� ا�#-��� ب�: ا5J+�ل �� م.�بe��2ا���7 ا� �6 و�4

�م: ��. ا6E ت���7�ت ا���6 ا�+
��ة ا�	#ا��#����� وأب�7� ا��D��� وا����2ة وأن2�ق ا�^
j د 4� 
���ة، ومD�در ی��رM'ن ا%���اض ا��.��-ي ا�.�!6 بhنC ی�+: ت#�ی- ا����7 م: �]3�تC ب��#����ت ا��2

L��#��� ��'�'ی-یY7�ء ا
 )46(.ا�.'ى وا�
�� ا��#����ت ا��أ(H. Marcuse) ه��7ت ��رآ��زان�.-  � وE�ص� م4e'م  ن��ی� ا����7�����
 م: ن.-S ��رآ��زوی'� . i��7�� ���L��# ا��أ����� وا��	'ل ا��+7'،(M. Weber) ��آ�J�! mا����5- �7- 

�7� أ����
7��4� ��O��  O ا%��E�ر ا��7��� ���+7'�'��� ا��� ت	.i ا��"ی- م: ا����2ة وا��e+�ة ا����5- ا��
 یrد . م�2'ى ت���7�ت ا���6� Wا، إ% أن ذ���
��O ا��/ م: أن ا�'اL3 ا%������ ��
�-ان 3- 45- ت��dا آ

��ن ا��� ی4M�e� ا�i27 ا��+7'�'��،، إ�O ت��d �]3�ت ا����2ة ا��� ت�بj اYن2�ن ب�Yن2�ن Wذ� Lوم 
 ���� مC7 إ�O ا��#��L ا��أ����� یO�2 ��ه-ا إ�O ا�.��م ب��
�i ا��	'ل ا��+7'�'�� وت�-ی6 أ����� ا����2ة

 .6 ب'ا��� ا����5- ا������7 وا��dّ�2إeE�ء ا���بL ا����
��O و�'د L!�5 6+5 ����2ة " اYن2�ن ذو ا�
�- ا�'اح-" �� درا��C ا��'�'م� ��رآ��زأآ- 

��ادا��#��Jا O�� ����7ا�� L2، و� 4�'^E ل[E :ي ی�^� مNا� �� . ���ة 3'ة آ��� م�2.�� �: إرادت4
 م: م#�د أداة �� أی-ي أ��اد -ح�2 رأیC–هNا ا��2�ق ی��B إ�O ا�-ور ا�Nي ��
�C ا��+7'�'��� ا��� ت	'�_ 

_	
�، ب��O7 أن4� أص����Jا L��#ت ا���e-دة ��]م� وص	3'ة م Oإ� L��#ة ا����	م��4ا أ����� �� 
� .ا%������

 ی+�� ب�'��M ا�-ور ا�Nي ��
�C ا��+7'�'��� �� ت���7�ت ا���6 ا��أ������، ب6 إن  ���رآ��ز
 -�
ت	��]تC ت#�وزت هSN ا���^��، م	�و% ت	-ی- ب�k ا��2�ت وا�Dg�!� ا��� ی���ز ب4� اYن2�ن ذو ا�

 ��� ا�7^�ل ا%������ ا���ری�g ب	#� أن هNا  �� �-م 3-رتC �-ح�2 رأیC-ا�'اح- وا������ ��O ا��B�رآ
�

� م�تDی ��	ب ، . ا%رت
�ط بhي �"ء مC7 أ5ّ-�اYن2�ن یO�2 إ�O ا%ن-م�ج �� ا��7�م ا�.�!

 أن هNا ا�'LM ح�م اYن2�ن ذو ا�
�- ا�'اح- م: ا�-� وم: ا�72- ��رآ��زب7�ءا ��O هNا ��ن رأي 
����اد �� اYی-ی'�'�� ا�Nي ی'�C أJت ا���Dل وت�L��#ح� أ5+�% .ا���
 و��#�وز هNا ا��#" ا��3ح ا�

 C�� إح-اث ا��O�� ���d م�2'ى ت���7�ت إ�Oم	-ودة م: ا�B7�9�ت ا��� م: h5ن4� أن ت	e" اYن2�ن، وت-
�� ��� اYدارة ا������7�، ��O ا��
�ر أن ذ�W ی�E 6+B'ة ت��4-ی ��� ��dا���6 م�6 زی�دة ا��B�رآ� ا������

�� ا������ت  �� إ��M Oورة ا���O�� 6 ا��
-ال و��!6 ا�^
j ا�	�����MY�ا��-ری#�، ب ������ا%

j ت+'ن أ63 �43اM 6!��'ب � .اYن����

 Cي 3-مN6 ا���	رآ��زإن ا���� ��Bت���7�ت ا���6، ت O�� �4��Eات ا��� ی�+: إد��dا�� ���
 ح'ل 9
��� ا��أ������ ر/ ت.-ی�C ���7ی� ن.-ی� ���#��L ا�
��'ازي  ت��h هNا ا�
�ح� ب�%ی-و�'إ�Oب'M'ح 

 ب���
�رS (J. Roemer) ��ن رو��3-مC ا�7D��� ا�	-ی�، آ�� ن#- أن هNا ا��	��6 ی���6 ذ�W ا��	��6 ا�Nي 
 بhن م4e'م م�رآQ رو��، �.- أآ- م�رآQا�Nي ت
S�7 أح- ا��ادی+����: ا��	-��:، ح'ل ن.-4e�� S'م ا%��d]ل 

��!k ا�.��� % ی�
� �: �'ه� �]3�ت ا%��d]ل م.�رن� ب�]3�ت ا���+�� ا��� �] O�� ��d]ل ا�.�!
 ��2e4� ت�[E :م L���2و����ری�ن�
 )47( .ا�
-ی6 ا�Nي ی7��� ا�

  

                                                 
46 Claude Rivière, L’Analyse Dynamique en Sociologie, PUF, Paris, 1978, p 151. 

  47 ی'�� ��-ون، �� ا%����ع و درا�� ا����d ا������7، دی'ان ا���
'��ت ا�#�م���، ا�#"ا!�، د ت، ص 12. 
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2. ,�� :ا��ا�L ا%��Jی
2 .1. ,� :ح�آ, ا;دارة ا�0"

 SN4'ر ه� �� 6^e4'د ی�'د ا�� Oإ� � ا�Nي ح-د م
�د!(F. Taylor)، �4 ر!�ی�ری� ت�ی"�ا�	�آ
� ب�k زم]!C أم��ل .���4�e2� ر LMتوو�J"� ) !�ان�F. Gilberth(، Cم��.� ����-ی- م: ا�-را��ت ب ن��#

 �، وا��� ن�Bت ن���4� �� "م�-��ل ����D"و�5آ� " ب��4 ��	-ی-"وا�
	'ث �� �-ة مD�نL م�6 �5آ
 .م�1912�م " أص'ل اYدارة ا������" وم�1903�م " إدارة ا�'رش"آ��ب�C ا���4Bی: 

L#5 يN.�.� ا�	ا� L�� وا��B+]ت ا��� آ�ن ت�ی"�ر ا�-ا
�Dا���وف ا� Wه' ت� Cا�.��م ب-را��ت O�� 
�� ��M اYن��ج ا�7D���، ر/ ا��g-ام ا*%ت وا���-ات  �ی��ن� م47� ا��#��L اJم�ی+�، وا������

7D6 ا��أ���ل ا�� Wذ� Lوم ،�� ا�	-ی��g^ا� �� �.
��� ی��ن� م: ا�2g�!� ب2
� أ����� ا���6 ا���
� ت��ك �����ل ه�م± آ
�� م: ��gو/�� م �7����، وا��� اآ�eB_ بhن4� أ����� م'رو�Dو��ت ا��Bا��

�� اJداء، م�� یC7� ��7 ت
�r9 �����ت اYن��ج، وح�O إت]ف ب�k ا*%ت وت
Nی� �� اYن��ج � )48(.ا�	�ی
، �+� ت'ا�C ت�W ا��B+]ت ا��� "اYدارة ا������"ب	'ث و درا��ت أ�3�ب ��O هNا ا�J�س ��ءت 

 Cنh5 :ن��ج، م� مY�9ق وأ����� ا���6 وا O�� ات���dل ت�Eإد i�9ی :� Wوذ� ،��ن_ م47� إدارة ا����7
�!�2gا�  .زی�دة اYن��ج مkeE L ا��+����، وب������ ت.��� ح#

Nا� �ی� اJم�  ���2� م: ا��#�رب رآ"ت �� ب-ات�ی"�رآ�، أ��ى ���� م�� C7	i�. اJه-اف ا�2�ب.
 ،�� م
�دئ ن��ی�[� Oه���: 

 و ا�Nي یُ�'L3 مC7 إن#�ز ���C ب+e�ءة ، ب��O7 ا��E�ر ا���م6 اJح2: واJآhe:ا%��E�ر ا����� ����م��: -
�����. 

��اد -v� �O ت	.�i م�2'ى ن�'ذ�� م:  بhن ی� ت	-ی- �9ی.� م��J Oداء ا���6 تrدي إ:ا��-ری� ا���2
 .اYن��ج

- "�4 �9یi م7	 تL�#B ا����ل �: :ت�
�i م
-أ ا�	'ا��م
��Å م������Mن��جا م.�ب6 زی�دة  إY. 
�� ا��-ی-  ��4� �-م 3-رة اYدارة"ب��4 ��	-ی-" اJو�O ب�Bآ� ت�ی"�ر ن��!� ت#�ب� ب�7_  ��O ا��	+

� ب��ق أدام: ا��.
�ت ا������7� ا���
�� E]ل �]ث �7'ات م: إ��اء و أنC ء ا���6، و �.- �#6 �ت
.�

�دئ ا��]�� ا�2�ب.� ا�Nآ�ا��#�ب� ارتLe إن��ج ا��Bآ� إ�O ا�^�� ب�- ت���� C . -ا 3�م ب�Nاء ت�ی"�ره��ب� 

 �رآ" ��O�� �4 ت	��6 ا���6 ودرا�� ا�'3_ ا�]زم Jداء ا������ اYن����� " م�-��ل"ت#�ب� م����� ب�Bآ
 )49(:���-ا �� ذ�O�� W ا��g'ات ا������م

-� . ت.�2 ا���6 ا�Nي ی.'م بC ا���م6 إ�O ح�آ�ت ب��2
-6���� � . حNف ا�	�آ�ت /�� ا�^�وری
� و���4� ن�'ذ�-�.
 . ��6 ا���م6�.ی ���� ا%ح�e�ظ ب��	�آ�ت ا���
 . رص- آ6 ح�آ� م: هSN ا�	�آ�ت مL ت	-ی- ا�'3_ ا����e ا�]زم Jدا!4�-
� مu'ی�، ت��6 ا����Eh /�� ا���'L3 ا�Nي 3- ی7 ت	--
 �7- ح-وث ا��J�ل �� ا*%ت وی- ن2# O4� إ����Mإ 

 .ا�'3_ ا����e ا��	-ود ����6
� مu'ی� ت^�ف إ�O ا�'3_ ا����e، ت�
� �: بjء -
� ����م6 ا��
�-أ، وا�Nيداء اJ ت	-ی- ن2
 تCD.7 ب��27


�ةgا��4�رة وا�. 
� مu'ی� ت-
��4� ��'3_  ت	-ی- ن2�Mإ Lم C9�B42� ا���م6 �+� ی���2- ب4� ن��gا��� ی ����ات ا��اح 6��

���eا�. 
 و3_ درا�� ا�	�آ� آ#"ء ت.�7 �-را��  آ�ن_ م'�4� ن	'و��O ا��/ م: أن اه���م�ت ت�ی�'ر

�� ، إ% أنC ات#C ب�- ذ�W إ�O ا���آ�" ��O ��وف ا���6 وا��7�ی� ب�*%ت وا���-ات ا��g�2-م� ا���6
 L�3^�� ه�م� مe�ده� أنC % ی�+: ا���آ�" �.O�� j �4- ا���م6 م: أ�6 ر Oإ� :�eت ��	ب ،�ا������ اYن����

�.- ت��6 ب�k ا*%ت )50 (،ا�+e�ی� اYن�����، ب6 أن ا*�� وأدوات ا���6 ت��� دورا ح���� �� هNا ا��#�ل 

                                                 
� ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، 1985، ص 83.�  48 ا��2- �
- ا����9 ا��2-، �� ا%����ع ا�7D���، دار ا����

.85، 84 نQe ا����L، ص  49  
� ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، 1987، ص 170.�50 �
- اÆ م	�- �
- ا��ح��ن، �'��'�'��� ا����7، دار ا����  
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-O�� S زی�دة اYن��ج �+Q ب�k ا*%ت ا�EJى ��O ا��.��6 م: ا�#4- ا�Nي ی
C�N ا���م6، و ب������ ت2��
 Wذ� Q+�7ی ا��� 3- ت+'ن �4� م'اصe�ت م�.-ة ت^��� م: ا��#4'دات ا��^��� وا�Nه�7� ����م6، وم: �


� ��O اYن��ج��. 
 ب�- ذ�W إ�O إ��اء ت#�ربC ح'ل ��وف ا���6، ب�دE�ل ب�k ا����dات ���h��� �4آ- م: ت�ی"�ران�.6 

� O�� �ه���hآ6 ا���م]ت ت ���C ا��#�ب _��5 L7Dم ������ت اYن��ج، و��6 أ�45ه� ت�W ا��� أ��اه� 
�، ان��i ت�ی�'ر 12 ���ة ی���: ��-ة 120ا�]!� ب�Å �-ده: ��'
�Jا �� ون�D ی'م��، م� �-ا ���ة ا������� 

��dا�� k�
� C��Eإد Lم iا�2�ب ���ات ت���_ �� ت	�2: �� ت#�ب�C هSN ب�Yب.�ء ��O ن��م ا���6 آ�� ه' 
� �: �����ت اYن��ج ا��� ت���- ��O ا���آ�" 
��وف ا���6 ����م]ت ح�O ی� تk�eg ا�^d'ط ا����ت
 Lم �Dن� ����ت ون��� Oت ا���6 إ����� k�egت O�� Oة أو�'�gا�����2ة، م���-ا آ �
ا�B-ی- وا���ا3

��Jا Qeن O�� ب.�ءYا .��� �	

� ��O آ��� ب�- ذ�h#� W ت�ی�'ر إ�O ا��� ���hت C� k�egا ا��Nإذا آ�ن ه �
ا���6 م�6 اYن��ج، �'�- أن إن��ج ا���م]ت � ی���d، ومC7 3�م ب�دE�ل ب�k ا��	7�2�ت ���� ی���i ب�Bوط 


-أ إن#�ز ا���6 �� ا�'3_ ا��	-د، م�� أدى إ���ء ا���م]ت ���ات ��� �.���اح� وآNا ت�
�i ��7�م ا�	'ا�" و
رتe�ع �� أ�'ر ا���م]ت م.�ب6 تk�eg ����ت ا���6، وارتe�ع ا��وح ا���7'ی� �-ی4: ورM�ء إ�O ت2#�6 ا

 .اYدارة ��O نB�49: اYن����
�� م.�ب6 ا��'رة  ���7Dت���7�ت ا���6 ا� �� �و�� م��ض ت.���C ��#�ربC ا��� أح-�_ �'رة �+�ی

 ا*%ت، ت'ص6 ت�ی�'ر إ�O ا��g]ص ���� م:��Dت �� ����7Dی�ا� ���� �4Dg� 51(:� ا��]ح��ت( 

4 إ�O بNل م#4'دات -��4، ب2
� �-م و�'د ح'ا�" م�دی� ت-����  ی�#h ا����ل إ�O ا��+��6 أ�7�ء أدا!4
� �"ی�دة اYن��ج���Mإ. 

 إن ت	-ی- ن��م اJ�� و�.� ����ی�� ا���آ" و ا3J-م�� 3- أ�� ��
� ��O م�7'ی�ت ا����ل، أي أنC 6�3 روح -
 .ة �-ی4، وم: � انkeg م�-ل إن�����4ا��
�در

���� ی���i ب	2�ب ا�'3_ ا�]زم ا�Nي - � �-م درای� اYدارة ا�.-ی�� ب�h���� ا����7 ا����� ����E ،6�ص
 .تC3�d�2 ا������ اYن�����، وآNا ت.-ی�ات م�2'ى اYن��ج

�دارة، وذ�W ح�2 ا%��.�د ا�Nي-� � آ�ن ��!-ا وا�Nي ی"� بhن ا����ل  تg'ف ا����ل م: ا��'ا�3 ا��	���
3- ی���M'ن إ�O ا���2ی� إذا ر��'ا آ��� إن���4، Jن اYدارة 3- ت�#h إ�O ا%��7d�ء �: ب�k ا����ل 

 .ا�"ا!-ی: �: ح���4�
  ��+��� م: ا��7�!� م: ت	.�i ت#�رب ت�ی�'ری�ى ا�+��� م: ا�
�ح��: �� م#�ل ا����7، أنC ب���/

ه�_ �� ح6 ا��-ی- م: ا��B+]ت ا������7� �: �9یi إد���d�� �4��Eات ن'��� ��O اYی#�ب�� ا��� ��
 :أ����� ا���6، إ% أن4� و�4_ �4� ان�.�دات م47�

�� ت.��- ح�ی� وح�آ� ا���م6 �� �����ت -  إن ا����د هSN ا��#�ب� ��O م
-أ ا���Dg ا�-i�3، 3- ��ه
� ی��6 ���4�، وم: � أ�.-S هNا ا�'LM ��ن
� آ
��ا م: اYن��ج، ب	�� أص
� ا���م6 �"ء م: ا*�� ا��

�� ا���6 ��DgBا� Cم.'م�ت. 
- � ت�4 هSN ا�	�آ� –��� -ب��.-ر ا�+���'M'وط ا���Bإح-ى ا� �
�2� ا��� ت��e7ا ا�Nوآ � ب��#'ان� اYن2�ن�

� ا���6u6 ب�Eا��+�� وا%ن2#�م ب�: ا����ل دا ��  .ا��� ت2�ه

	'ث وا��#�رب �g-م� أص	�ب ا��B�ریL ���'ی� إن���4، وذ�W م: E]ل ا���آ�" ��O  �.- ص��_ ت�W ا�-

��7ا��'ام6 وا��Bوط ا��� تrدي إ�O زی�دة اYن��ج وا��ب�، دون م�ا��ة JوM�ع ا����ل دا6E ا�� .
 �4�Eات ا��� أد���d���� .ت�ی�'ر ��O ��وف ا���6 � ت+: إ% �g-م� ه-ف واح- ه' زی�دة اYن��ج

 

 :ح�آ, ا�1X0�ت ا;ن
�ن�, .2. 2
�
ـ]ؤS   وزم(E. Mayo) �ـ�ن ��یـإ�	�ة ا��� ب4�N� ـ��4ت ح�آ� ا��]3�ت اYن2�ن�� ن��#� ا�#4'د ا�+

� ب�#�رب  �� أب	��4 و درا��ت4-م: ��م�� ه�ر��رد-�� أ��ی_ �� �5آ� ا��، و"ه�و�'رن" ا����و
"Wم ".و���ن إ�+��ی�� ���� إن����� �آ� إ��'ن م�ی' د�_ هSN ا�Bم1927  ��rات ا��� ت��dا��� � �-را�

� �: ت�d،ا����ل
� ا���وف ا��e"ی.�� � ب	�� ات#4_ ت�W ا��#�رب �� ا�
-ای� ن	' درا�� ا*��ر ا����ت

                                                 
.93 ا��2- �
- ا����9 ا��2-، م��L ��بi، ص  51  
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�، م	�و��: ا��	+ ب.-ر إ�	�ن ��ی�ا��g-م . ����6���
 وزم]ؤS م#47� �� ا�
	� ی	�آ� م7�ه� ا���'م ا��

�ی�اYم+�ن �� اgا�� �
C ا��#�بBی ���� )��d���.)52ات، 

2� ��م]ت آّ:�E ا��#�رب ب.��س Wب-أت ت� �� :4�"�  ی�d�B: ب�L�7D أ�4"ة ا���e'ن، ب	�� ت
 W�5ع ب�- ذ� � ،�
�ر E�ص�، ت���6 ��وف ا���6 ��4� نQe ��وف ا���6 �� ا��Bآ�Eا ���/ iی��

�	
�� إدE�ل ب�k ا�����dات ��O ��وف ا���ا�  6 ،����ات ا��اح ���dت ��و�
�ت ا�Ndاء، و�-د ت���_ 
 kdا�"ی�دة ب ������ت ا���6 ا��'م��، ومC7 ت'ص�_ هSN ا�-را�� إ�O ن��#� مrداه� أن اYن��ج 3- ا���� 

�d�6ا���7 �: ا������  � .�ات ا��� أدO�� _�E ا���وف ا��e"ی.�
 ��gا�� ،C��� ى م: ا��'ام��ی�ب7�ءا�Eأ �6 أآ�� ت���hا م: ا���وف ا��e"ی.��  أن ه7�ك م#�'�

�4: بhن4: ����6 أ��ت ��O ن��!� ا��#�ب�، و/��ت م: م#�اه� ا�	.�.�، �.- ت��d م'�3 ا���e�ت ب�#�د ��
 م: ا����g م: 73'ات ا�5Yاف ا��وت��7� ا��� آ�ن_ ت��رس ���4: م: �9ف ت	_ ا��#�ب� ب	�� ت�+ّ:

� إ�O أن مB�رآ� ا��MY�ب ،��� إدارة ا��Bآ 
�ح��: �4: وإ�5اآ4: �� ا�.�ارات ا�g�ص� ب����6 3- ��ه�
ت+'ی: روابj ا������� ب�47، ن��#� �5'ره: ب�%��"از یe'ق زم�]تE :4�رج إ9�ر ا��#�ب�، آ�� �'ح» أن 

� ا��]3� ا��� أص
	_ ��!-ة ب�47: وب�: اYدارة��
9 �� .ه7�ك ت��dا �'ه�ی� 3- ب-أ ی��4 
�� «ا�	.�.�، و ا��� ت��B إ�O أن � ن4�ی� ا����ف إ�O اآ�B�ف ت�W ه+Nا أم+: ا��'ص6 �Bأن ���dت

��اد وات#�ه�ت4 ی���� أو% Jا�ا� ا��]3� ا�2�!-ة ب�47، وم: �ّ��
9 �� ���d4_ ت��4'د  و�ا��7�!�  W�
�5اف ��O  ن�j اYه���م ب.^�ی� أ�Eى م�6 ت���h ا��وح ا���7'ی� ��O اYن��ج، وت���hا�
�ح��: ن	' ا%

 )53(.»إن����� ا���م6

� ��ی� إ�	�نإذا آ�ن_ ت#�رب uب� O�� �4��Eإد  3- ا�D�3ت ��O درا�� ت���h ا�����dات ا��.�7� ا��� ت
ت���hا ا���6، ��ن ه7�ك درا��ت أ�Eى ت�- ام�-ادا �SN4 ا�	�آ�، ح�و�_ ا���آ�" ��O �'ان� أ�Eى أآ�� 

��� هNا ا. ��O ا��]3�ت ا������7 ��B4�م�ت ا��� 3-م4� آ6 م: ن�Yا Wت� Oد إ�-D) آ�ش�Cochو ( zان�! 
(French) ح'ل Qا��]ب Lن�Dأح- م ��ت���h أن��ط ا�.��دة ��O ��'ك " �� درا���4� ا��� أ��ی_ 

��ت ا����ل�Dوت" ،�� تj��g م���dات ا���6 ب�ح�� آ�ن_ اYدارة ت4� ��2 �%ح» ا�
�ح��ن أن . ��B�رآ
� أو م.�وم� أ63  هNا ا��'�3 أ��زMاه���م م��ر C
�� م�-ان ا���6، ص�ح �ن	' ت�W ا����dات ا���2	-�

� )54(.م�"ای- م: �9ف ا����ل ب"ی�دة اYن��ج �+Q ا�#����ت ا��� ح�م_ م: ا��B�رآ
�� ت	�2: ا���وف ��ی��� ا��.�ب6 ت'ص�_ ت#�رب  ���7Dم�2'ى ت���7�ت ا���6 ا� O�� 

�d6 وإح-اث ت���� � هSN ��ا��e"ی.����� �ات ��O م�2'ى ا��]3�ت ب�: ا����ل، ��+'ن ا��7�!� إی#�ب�
 بhن ���]3�ت ا������� دور م�ی'ا��#�رب E�ص� ��O ص��- ت���h ا��]3�ت ا������� ��O اYن��ج، أی: %ح» 

� اYن��ج ب���/ م: و�'د ب�k ا���'3�ت ا���دی� وا������7� ا�EJى���� �� ��
 .آ
i��7ا ا��Nر ا��� آ�ن_ ��!-ة ��ی��  أآ-ت ا��#�رب ا��� 3�م ب4م: ه�+�Jا�+��� م: ا h�E Sوزم]ؤ 

��اد % ی�#�2
'ن Jا��#�رب أن ا SNه _�
E]ل ت�W ا���eة ح'ل دوا�L ا��2'ك اYن2�ن� �� ا���6، �.- أ�
 � ت	_ ت���h ا�	��" ا���دي، وإن�� ت+'ن ا��#�ب�4�Dg5 أو �� ب���
�ره ������ اYدارة ب��ق ��دی�����

� ا���6، وأن ا�	��" ا���دي % ی�+: ا���7 إ��C آ.'ة ���� ��� وح�-ة ���L إن����� ا���م6أ�^�ء ��. دا
 :   ومC7 ی�+: ا��g]ص ا*ت�

� ا����ل ن	' ���4) ا���7'ی�(D�3�دی� ا% ت��� ا��+���ت /�� -��� آ'ن4� ت	.i ،دورا ر!��2� �� ت	-ی- دا
4��2 ا��"ی- م: اe7ع ا��
5Y. 

 Bِ7hُـ ت��6 �����ت ا���6 إ�O ت+'ی: ت��7 /�� ر��� ی'ازي ا����7 ا����� ا�Nي ت.��C اYدارة، ب	�� یُ-
 �� ��
هNا ا����7 �3�دة ح�ة ب�م+�ن4� ا��O�� ���h اJداء وآNا اYن��ج، آ�� ت�#h ���-ی6 ب�k ا�J���� ا���

 .ا���6

�ب-را�� ا��2'ك اYن2�ن� �� ا���6، ین�� إن اه���م ح�آ� ا��]3�ت اYن2��� �� ب���ب� ن.�� ت	'ل 

 �ا�-را��ت ا������7� ا��� ��_ ���eة 9'ی�� م��4� ب��#'ان� ا���دی�، وم: � أآ-ت ���M Oورة درا�

                                                 
� ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، 1986، ص 14.�  1 م	�- ��� م	�-، �� ا����ع ا����7، م-6E ����اث و ا��B+]ت و ا��'M'ع و ا���47، دار ا����

.98 ا��2- �
- ا����9 ا��2-، م��L ��بi، ص  53  
.100 نQe ا����L، ص  54  
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 kب� ���dت i�9ی :� ا�'اL3 ا������7 ب����g أب��دS ا���ب�� وا�����dة Jن ح6 ا��B�آ6 ا������7� % ی�
� ا���دی�، وإن�� ی���� �7�u�
� ا%������� آص� ا�u�
W�N ت���d ب�k أ����� ا���6 ا��� � ت�- ت2�ی� ا�

 .واYن2�ن�� �����7�ت ا���6
 �ب���/ م: هSN ا��	��: ا��� ت�7'ي ���4� ح�آ� ا��]3�ت اYن2�ن��، إ% أن ا�����7�ت /�� ا�����

� /�� ر���� م'ازی� ی�+: أن تi�g ب�k ا��B�آ6 ا������7�، آ�.�و+
م� ا�����d وا��Dا��ت، آ�� ت�5 �4
� ا%تD�%ت، �Nا ن#- ب�k ا��-ی�ی: ی�#u'ن إ�O م	�و�� إزا�� هSN ا�����7�ت +
� ا������ م: ح�� 5+
B��
 �eDب hB7ا����� ی ��/ ��7 ا�����، وب����7 إ�O أن ا����7��� �� وم.�ومM4� 3'ة م��ر��Jن4 ی�ون 

��نC دا!�� ی��6 إ�O ��ن� ا����7 ا����� وی	�ول ت��7 م.�وم� �+6 م� ی�+: أن ی�7��e� O'ی� وت�.� ��!
C2وأ�. 

� إ�O هNا��Mص'رة ، ن#- أإ Q�� ��7����ن ح�آ� ا��]3�ت اYن2�ن��، أ/�e_ ��ن� أ����، 
�^�ء ��ن��ج وا���6، دون إه��ل ��v����ت واJه-اف ا��� W�N�2، ب6 ه' آ	� � یO�2 إ��4� ا������

�2�rوا�� 42 ح�O دا6E ا����7 /�� ا�����، . ا����7eب�: ا����ل أن hB7ت ی�+: أن ت��[gاع وا��D���
��ن ��'ك ا��eد ا���م6 م���d و/��  C7ا�����، وم وآNا ی�+: أن تhB7 ب�: ا����ل واYدارة �� إ9�ر ا����7

� اYن��ج��ب_ أي % ی�+: ا�	+ م��.� ��O أن ا��]3�ت اYن���� �� .2�ن�� ت��� دا!�� دورا إی#�ب� 
 ���ن هSN ا�	�آ W�Nل «آ�Dا%ت ��ت��6 إ�O رؤی� ���L ا��B+]ت ��O ا��
�ر أن4� مB+]ت 

� ��i27 ا%������ 
� ا�.'ة، وت���h ا��'ام6 اD�3%�دی� وا%������� ا�g�ر��� ب��27�+Bم �م�#�ه�
��7���«.)55( 

��ن ح�آ� ا� �� ��مeDر ا��� آ�ن_ ��!-ةب�+�Jا �� وا�.�!�� ��O ،�]3�ت اYن2�ن�� أح-�_ ت���dا 
 ��7���� وت���2 �����ت اYن��ج، ��4 بN4ا ت�- ب���ب� م�ح�� ت	'ل Dا�����7�ت ا� �� �ا���7ی� ا���ی�'ری

� اYن��ج���� �� . ا%ه���م ب����D7 ا�
�Bي دا6E ا����7 وا���آ�" ���C آe��6 أ���� 
 

2 .3. ,�*Eوا� ,�@� :���L اHن
�ق ا%�	
�� درا��  ��O م-6E اJن2�ق ا%������� وا� آ
���]ت#�S ا�
7�!� ا�'���e ت���hب���/ م: أن  ��7e

��O �.- . أص	�ب ا%ت#�S ا�
7�!� ا�'����e �-ة 3^�ی� �-ی-ة أ/4�e� ی�'ا�����7�ت، إ% أن ا��EJ ا����ع ت
� ا�g�ر���، هNا ا��-6E إ�O ت'��M أ�� ا��u�
�، وآNا �� �]3�ت4� ب����Eا�-ا �+'�'7��� ��O ا�
7�ءات ا������7

� ا����d ا�B�م6 �� ا�����7�ت +7'�'��� ا�����dة ب�����ار ��]ءوم: � ا���آ�" ��O درا�� ا�.'ة ا����
م 9
�� ��مeDب � .ا%������

 ح��7� 3ـ�م ا�
ـ�ح� م1904ت إ�O ��م ت��L ب-ای� ا%ه���م ب���-6E ا��+7'�'�� �� درا�� ا�����7�
�"J�! (T. Veblin)'7+ح'ل ����ة ا*%ت وا���-ات ا�� C!راz � اYن2�ن ا�	-ی�،  ب�.-ی�Dg5 O�� �و �'��

��� 6
ن4� � ت
�ز أه��� ا��+7'�'��� وت���hه� اYی#�ب� ��O �ء ا%����ع بhن4� تB�ؤم��، آ'ا��� وصe_ م: 3
 .E 6+B�ص وا��#����ت اYن2�ن�� بB+6 ��مت���7�ت ا���6 ا�7D��� ب

یrآ- م-6E ا�i27 ا%������ ا��M O�� �7eورة ا���7 إ�O هNا ا�i27 ب���
�رS ن2.� م�e'ح�، /�� 
� ا��
�دل ���� i�9ی :� �� ا�g�ر��u�
ا��� ت	.C� i م"ی-ا م: ) ا��-E]ت و ا���g��ت(أنC ی�بj ب��

 )56(.� وا���وفا��'ازن وا%��.�ار م�4� ت
�ی7_ ا��'ا3
�� درا��ت �-ی-ة، " ا�i27 ا%������ ا��7e" أي ،وا�#-ی� ب��Nآ� أن هNا ا��4e'م Cام-gا�� 3- ت

 �4�� �� ب�ی��ن�� و �� مD�نL ا�.�: �� ا�74-، وا��� ت 	eا� أ�45ه� ت�W ا�-را��ت ا��� أ��ی_ �� م7��
Yا ��� أن�� �.
ن��ج، �.- ��ءت ت�W ا�
	'ث ��-حk ا%���اM�ت ت	-ی- ا��'ا�3 م: ن�j ا��+7'�'��� ا���

�� ا�����7�ت اYن����� آ�ن م��
� م�/'ب i
��C م: 3
6 إدارة �ا��� آ�ن_ ت�ى بhن ا���Dg ا�-i�3 ا��� 
4 ات#�S ا�����dات����� ا���6ت�W ا�����7�ت دون م�ا��ة ��'ا�3 ا����ل وردود أu�
� ب�
 . ا��.�7� ا���ت

� ب�: ت����7:��ءت ن��!� ا�-را�	eا� ه�� ت.��-ي یg�2-م ا*%ت أح- ، ا��.�رن� ا��� أ��ی_ �� م7��
�، ��rآ- ت���h ن�j ا��+7'�'��� ا���.-م �� �����ت اYن��ج 
ا��g-ام� �"!��، وا*�E ح-ی� یg�2-م z%ت م�آ

�� ا���6 � ��O أدوار ��6 �.- أدى �6D �����ت ا���6، و ت'زی�O�� .�4 ا��]3�ت وا��وابj ا%������
                                                 

� /�ی� ���B7 و ا��'زیL، ا�.�ه�ة، 1993، ص 87.
 ا����ع ا����7، م+��� ،�e��   55 ��9_ إب�اه�
191، 190 �
- اÆ م	�- �
- ا��ح��ن، م��L ��بi، ص . 56  
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�� ا����7 اJول  �DDgم���ی"ة و م�–� إ�O ب�وز -ا�Nي آ�ن ی���ز ����C ب�%ت"ان و ت	�6 ا��r2و��
 ��7��� �
�� ا�2�بi، أم� ب��27 C��� _آ�ن ��� ��[E �ا��Dاع ب�: �����ت ا���6 و انeg�ض ا��وح ا���7'ی

 ا��g-امC نQe ا��+7'�'��� وC�'^E ���وف/�� ��6 مB�ب4� ���W ا�2�!-ة �� ا����7 اJول، ا�	-ی�، 
 �42eن إ% أن ردود أ���ل �����ت ا���6 3- اe��E_ �: ��ب.�4�، ح�� ا�����_ هSN ا��EJة أن ت�7
�� زی�دة اYن��ج بN4ا  5
�ع �� م�-ان ا���6، م�� ��هYم: ا ��
ب42e7�، وب������ ت�+7_ م: ت	.�i 3-ر آ

 )57(.ا����7

�: ا�
�ح��: ا�Nی: آ�ن �4  أ�Eى اه��_ ب���+7'�'��� ب���
�ره� ب�-ا ت	�����، وم: به7�ك درا��ت
 ود وورد، (C. Perrow) ��ر�. �7و، (R. Bloner) رو�7ت 7"�ن�#�ل ن��B إ�O آ6 م:  �� هNا ا��إ�4�م م��"
(W. Word)4ا��� 3�م_ ب � وورد� ا�
�ح��  و/��ه، و��6 م: أ�45 ت�W ا4�Y�م�ت ه� ت�W ا�-را�� ا�	.��

�M: أآ�� م: م�!�� �5آ� ب�ی��ن��، ح�� ا���-ت ��O ا���47 ا��.�رن، وت'ص�_ م: E]�4� إ�O ن��!� 
ه�م�، تrآ- ��O و�'د �]3� و��.� ب�: ا��+7'�'��� ون'��� ا�
7�ء ا������7 �� ح- ذاتC و�]3� ذ�W بhن��ط 

7D6 ت���7�ت ا���6 ا�Eا�2�!-ة دا � وإن آ�ن ��ن هSN ا�-را�� ه� ن�'ذج أو ح��� )58(.���ا��]3�ت اYن2�ن�
� و ا��� ،(L. Sayles) ���ن�رد س�ی".� هNا ا��#�ل م�6 م: ب�: ن��ذج أ�Eى �-را��ت 3�م ب4� ب�ح�'ن 

 ��� �47� وا��� ت+'ن 
7���� وآNا ا*��ر ا����تDا�����7�ت ا� ����ه�_ �� ا�+�B �: دور ا��+7'�'��� 
 .ا�L ��.��م ب����dات ت����7��: دوم4��#� �
�رة 

4� �]3� و��.� إن� ��� درا�� ت���7�ت ا���6، أ��ر 3^�ی� ه�م ��7eوا� � م-6E اJن2�ق ا%������
� ا�g�ر��� ب'�C ��مب��'اL3 ا������7 ب'�u�
 E�ص� ت�W ا�.^�� ا��� تrآ- ��O ا��e��6 ب�: .E C�ص وا�

�7� وا%�����eوا� �%ت م��7� إ�O ا��.�ار �� وا��� م: ا��	��6 أن تrدي �� ح�م���g اJب��د ا������7
 ا�����7�ت، آ�� ی	��6 �� ح�%ت أ�Eى أن تrدي إ�O نB'ب ت'ت�ات وص�ا��ت ت�
� �: ر�k وت'ازن

�����ت ا����J 6���� ا���6 ا�	���� وم���
�4� ب�دE�ل ت���dات ��O �5وط ا���6 ت2��-ه� ��O ت	�2: 
 .D�3�دی���و�4� ا%������� وا%

 

 :ا��ا�L ا�*(�ی,. 3
�d��� �2ةeه"ة وم����7ی�ت � ��ر ا���اث ا�2'��'�'�.��� ا������7، ��ن م	�و��7� ��
	� �ن��ا %

 .�7� ب�+'ی: م-ا6E ن��ی� ��.�رب� م'M'ع ا����d ا��3����7- أ��eت �: إی#�د م-��E: ن��ی�: أ�����: ُ�
d�2 ا��eول یJ6 اE-ا������7 ب���'�ا�� ��Cآ�	ا��� ت �����Jدر ا�Dا�� O6 ا���ن� . دة إ�E-أم� ا��

d��� ��2 ���	�ول ص��/� ن��ذج ن��یeوی ،��� ا������7 ا��j�g، ب�%����د ��O م-6E ا����7� ا������7
d-دة�ا��	ن��!� م Oض ا�'ص'ل إ��dب j�g4�ت ر��4� ا���ت' O�� ب7�ءا ��. 

eء م: ا���Bب :��E-ی: ا��N4� ی�� ��ض ���� )6�D:)59و
 

3 .1. �ُ7��$�در ا� B	F :�� ا�	*(����آ, �"	+ـا���L ا�
d��� ����� ا������7 ت7
L م: مD�در �-ی-ة، �4� �]3� �ی�ى أص	�ب هNا ا��-6E بhن ا�.'ة ا�-ا

� إ�O ت���d ب�k ا�����7�ت، وی	-د هr%ء � م���g مD�در ا�-�L ا�4�د�-� �ب��i27 ا�Nي ی��7 إ��C آ'���
 : مD�در أ����� ه�)D�)06�در ا��	�آ� ب�2� ت�W ا�

-�o�Jر ا��$� ا��	��� بC، و ا��� ت�B+6 م: م#�'�� :  ا�u�
ی���h ب7�ء ا����7 ب�����dات ا��� ت	-ث �� ا�
� (�7�ص� ���.� ،��، إی+'�'������� ،���ن ا���d، وم: �ّ)ا�°...ت+7'�'���، اD�3�دی�، 3�ن'ن��، ا������  �

�� ا�����7�ت، وأب�ز م��ل ��O ذ�W م� ح-ث ا���"ای- �� ا ��� ح-وث ت��dات ه�م �
��	�j ب�م+�نC أن ی�2
�dأ���ر�م: ت �ان-م�ج م#�'�� م: ( ا�
��ول E]ل ���ة ا����ن�7�ت � �� ا��7�م اD�3%�دي اJم�ی+� ن��#

� م� یO�2 ب���+�]ت، م�6 م�آ" ا�
��ول�+Bم k�
�� آ���e'رن�� ا��2�r�ت اD�3%�دی� مL ب�^4� ا� 
(Socal)( Wدي آ+6، إ% أن ذ��D�3%ط ا�B7ا� O�� ت وا��+�]ت��ا%ن-م� ���hب� r
، وب���/ م: ص�'ب� ا��7

                                                 
.54، 53 ا��2- �
- ا����9 ا��2-، م��L ��بi، ص  57  

191، 190 �
- اÆ م	�- �
- ا��ح��ن، م��L ��بi، ص . 58  
.28، 27، 26ون، م��L ��بi، ص  ی'�� ��- 59  
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م: ا���+: أن ی�#6 ب	-وث ت��dات �� ب7�ء ت�W ا�����7�ت ا��#�ب� �����d ا�Nي ح-ث �� ا��7�م 
 .اD�3%�دي

-�*��� . ���ر ب-یd��� �4ی�- ا�i27 ا��.�7 ب���ب� مD-:  ا�$�ر ا�	 �ا�-��O�� 6 ذ�W أن ا��.�7�ت ا�	-ی�
��ا���+�ن�W و اJوت'م�تW و ا�Y]م ا*�� 3- أص
� �4� ان�+���ت  W�N� ،6ت���7�ت ا��� O�� �ن وا��

d4� ت
� ا���7'ج و ا�g-م�، م� یD�حe6 5+6 و ��6 و و���Bت _	
��ات �� اJب�7� �ا����dات ا��.�7� أص
 3- ح�� م'M'ع ا��7
r ا��+7'�'�� ب�ه���م م�"ای- م: 3
6 ا�
�ح��: ���� م47 ��2��-ة ا������7�، وم� :

�ّ� .�ل مL ا��#-ی-ات ا��+7'�'���ا�����7�ت ��O ت	.�i ت+�� 
-�-�*Jر ا��$�� ا������7، ب	�� ت+'ن هSN �ی��6 ا�i27 ا�7'�� ا�
7�!� مD-را أ����� �� مD�در ا��d:  ا�

 ��

7�ء ا����dات م�ت�� ��+Bا�� ����� ��� أن�� �ب���dات أآ�� م]!�� إذا ب.�_ ا��7�ص� ا�EJى وا������
�� ا���6 ح�O ن#�6 : ا������7 م��ل i�27��� -ی-ة�و��!6  i�E ،6ا��� 2� ت	.i ت�-ی6 �9ق ت.���rا��

�����eا��"ی- م: ا�.dن ا���� � ������7�ت ا�+
��ة ا�	#
7�!�� � أم� ب��27

� م� ی� ا��#'ء إ��4� م: ��ات ا���/
 .أ�6 ا��.��� م: ح# ا��6�dB وا��� 3- ت+'ن �4� ت���hات 9'ی�� ا��-ى

-�@�
� ا%�	E*ر ا��$�� ا�����7�ت آ���ا م� � ی�ى أص	�ب هNا ا%ت#�S بhن ا�.'ة ا��	�آ� ���d: ا� ��
����7� تhت� م: ا�i27 ا%������، وبW�N ی�'�3 ا�7#�ح �� إن#�ز اJه-اف ا��- ��O م-ى -ح�2 رأی4

dن ا���� Cو��� ،���اد وا�#����ت ��+'ن �C �ت	�e" ا�.-رات ا�
�Bی� ا�+�م7Jا L���ات �� م�7'ی�ت ودوا
 .ت���h آ
�� ��O اJه-اف اD�3%�دی� ������7�ت

� ا�����2ی� ا�	e�ظ ��O ت'ازن دی7�م� ب�: ا�	��� إ�O ا%��:  ا�$�ر ا�	
���ي-e��'ا� ��ار ت�2'�.
 م: �4�، و ا�	��� إ�O ا��+�� و ا��#-ی- م: �4� أ�Eى، ��e م�� ا�����7�ت Cا������7 وا����اری�

 ��rا��� ت ���Eا�-ا �� ا�g�ر��� وب��3 ا��2���ت ا������7u�
ی'ا�C ا����2 ت���dا ��ی�� �� ا�i27 ا���م وا�
W�N� ،�4�� أن ی+'ن 3�درا (Manager) و�� ��O ا��O�� ��2 ا������ اYن�����، م� یrدي إ�O ت�.�- م�"ای- 

 ���O اتg�ذ �E�رات إ���ات�#�� ت2��- ا����7 ��O ا��+�� مL ا����dات ا��	���� ا��� ت	-ث، آ���#�ب
� .�	���ت م	-دة و�� ��وف زم�7� م��7

-B��� H�7ه�اف وا�"0	� ���d:  ا�$�ر ا���أه-اف   ا�	�صO�� 6 م�2'ى�� مD-ره� ا�����dه7�ك 3'ة دا
 6E-ح��7� ت� ،�ا����7، وآNا ا����dات �� ا�.�، و3- ت���d اJه-اف ا������7� ت	_ ت���h �'امE 6�ر��

 . ح��ی� ب�k ا�L�2 و ا���7#�ت�.'ان�: ا��� ت+'ن ا�d�ی� م47�ا�	+'م� وت�eض ا
 

 :�� ا�	*(�� ا��n:dا���L ا�F	B 7$��{, ن�ذج ن(�ی, �"	+ .2. 3
E-ر م�Dأن O�2یd6 ا���dم: ا�� ���ات ��O ا�����7�ت، ح�� ی+'ن ��� ا��j�g إ�O إدE�ل ���2

� ه' ت	.�i ن��!� إی#�ب�� �e�!-ة ت�W ا�����7�ت، وب7�ءا ��O هNا ا��	-ی- ی��ح هNا �BنJض م: ا�dا�
 ��[� 6E-ه�)03(ا�� � : ن��ذج ن��ی

� ���d: ����"	+" ���ی�" ن�ذج -����Jی- �� ا��ه' م: ا��7�ذج ا O�� ا ا��7'ذجN�4 ه� ،j�g����7 ا���

�ت أن2�ق :��� ��O أنCا�Nي ی	-د ا��dو ،(K. Lewin) آ�رت ���ی�� O�� «� ت�-ی6 �� ت�W ا�.'ى ا��� ت	�

 �'ك ه' ن��#� ��#�'���: م: ا�.'ى،ا��2'ك، وب��Dg'ص �� ت�W ا��	�� ا��� ی+'ن ��4� م�2'ى ا�2
� ��O ا��+�ن� اJو�O ت���6 �� ت�W ا�.'ى ا��� ت������ ح��� ا��.�ار ) ا�'LM(6 وت+��� م: أ�6 ا��	�

dا�� Oإ� L� .���و�
�ت، وا���ن�� ت�
� �: ا�.'ى ا��� ت-
ا��2�وي، ��ن م�2'ی�ت ا��2'ك ت
.O إ�O ت�W ا��#�'���: م: ا�.'ى ا��3ب_  أنC آ��� ���ی�ی�ى 

 ت	�یW ���ی�و�����d  هNا ا�'LM ی.��ح  ._��O ح��4� م�2.�ة، وهNا م� یC��2 ب	��� ا��'ازن 5
C ا���ب
�،ا�.'ى ا����م: . ب ����C ا���/'� م� یC7� ��7 ح-وث ا���d تrدي إ�O ا�����d، مL ت.��� ا�.'ى ا��	�

 ��Bى ی�Eأ � إ�O أن ت���d ت�W ا�.'ى ا��� ت	��» ��O ا��+�ن� أو اJوM�ع ا���2.�ة تdM ��7'9� ���ی��4

� ا%����د ��O و م.�وم� أ63 م: ا�.'ى ا�Dی C7وم ،��� ت#�2- إ���ات�#�� ا�.'ى ا��EJة��ن� ������ أآ�� 

���d60(.ا��( 

                                                 
.29 نQe ا����L، ص  60  
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-L0Eا� W�7 ذج�� دا!�ی�، ح�� ی.-م ا�
	� اJول ح'ل �ی	-د هNا ا��7'ذج ا���d:  ن���� Cأن O�� j�gا�� �
��6 %حi یC7� ��7، وب�- ذ�W تٌ.ّ�ـ ن��!� ا�	�آ C��'�� م��'م�ت � م: أ�6 إ���ء م��'م�ت أآ�� ا����7

ا�°، وی�ى أص	�ب هNا ا��7'ذج بhن هSN ا�-ورة ا���+�رة وا�����2ة �� ا�
	� ...ت'�C ا�6�e أآ�� و ه+Nا
 L�� O�� ا ا��7'ذجNوی���- ه ،�2�، وم��ر�� ا����7� ا������7�rاد ا����وا�6�e ت�2'�� ت��ون آ
�� ب�: أ

 j��g�� iا�2�ب ��gBوا�#�- ���7�!� ب�- ا����'م�ت، وا�� i�3-ا� 6، � ا���2#- �� ا�'اL3، وآNا ا��.���eا�
6�e��ا�.��م ب. 

 LM6"�.- آ�ن ا�4-ف م: و�eا� �	ن�'ذج ب "(Action Research Model) �� ا�
-ای� ه' ت.-ی ا�-� 
�dا�� N�e7ت O�� �4-دة وم2��-ت	م������7�ت م -D.ى آ�ن ا��Eأ �C7 ه' � ا������7 م: �4�، وم: �4

� ��6 أ�Eىuب� �� �4.�
� ��م� ی�+: ت�� .ت�'ی� م��
�� �آ�h�س J/�� ا��-ا6E ا����4� ب���d" ن�'ذج ب	� ا�6�e" ی�- :E�ت ا�0�ص�ة ��د ا�L0E ن�ذج ا�	=ّ�-

 C#9�ر ت�Yا اNه ���� ا*ون� ا��EJة ت'���6�B�� C م���g ا�
�u�ت ا������7�، و �.- ت W�N� ،����7ا��

�ح��: وا����ر��: �� م#�ل ا�����7�ت ن	' ت+��� �4'د ا�"6�eا� �	ب " �� ا������7u�
مL م���
�ت ا�

 O���7�ت إ���� �ا�����dة، وب������ ت��- ا��'�4�ت �� ت�
�i ب	� ا�6�B�� 6�e ا%ن�.�ل م: ا�#'ان� ا�#"!�

� اJن2�ق ا�+���، و�N!-7 ی+'ن ب	� ا�6�e أآ�� ت�.�-ا، و�N4ا ��ن دورة ب	� � �ا�6�e ت+'ن م27.� وم��اب�

�2�r���ب ���D�9اف ا��� ت�ب�4� �]3�ت مJا ���g4� م��� تB�رك e��gم ���dت ت�����. 
 

4 .B��� :�*�61, وت
��2 3^�� ا��dا�2'��'�'��� ا��-ا6E  أه ��ضب�-e6 وت��	�� � ن	�ول ،�� �� ا�����7�ت� ا��.��ح

� ت�W ا��-ا6EوبB3�7ن��7 . �ی#�ز مW�N6 ا��ادی+���، ا�� بE-6 ا���رآ�2، ا��E-ا���7ی�ت�  اYم
�ی.�
)��7eوا� �� إ�O ت�W ا�#4'د ،)اYدارة ا������ وح�آ� ا��]3�ت اYن2�ن�� وم-6E اJن2�ق ا%��������MY�ب 

dن��ی�ت ا�� � .�� ا�������7ا��� تO�2 إ�O ص��/
� ���D'ر ا���رآ�2 ا�+]��+�، �.- ��ءت ا��	��]ت 
ا��� 3-م4� هNا ا��-6E ح'ل 3^�� ب��27

dا������'�B��ب Ceي ی�+: وصNا �: ا��'�3 ا���
 ن��ا ���آ�"O�� S إب�از ا��7�3^�ت ،�� �� ا�����7�ت ت�
 Wت� Q+��� رة م���2ة'Dب ��dت�7' وت� ���4 ت��eض بhن ا�.'ى ا��#�7 W�Nن��ج، و�Y3�ت ا[�� �ا�#'ه�ی

���eا� �� ا��� تO�2 إ�O ا�'ص'ل ���2'ى م���B أ�^6 م: �4�، وم: �4� ا�#4'د وا�B7�9�ت اYن2�ن�
� ،أ�Eى ��4  ت�
� �: ر�^N4� �4ا ا�'اL3 و���4� ا�-ا! ن	' ا�.^�ء ��O �]3�ت اYن��ج ا���ب�� أو ا�2�آ7

�� هNا ا�hBن ه'. �C7 ب�وز ا��7�3^�ت ب�: ا�����:م�� ی��7 Cي ی�+: �9حNال ا�r2ا� :+�  : Wدي ت�rه6 ت
 ��ات �Nری� ��O م�2'ى ت���7�ت ا���6؟�7�3^�ت إ�O ح-وث تdا��

��ات دا6E � 3- أ��ب �� هNا ا�hBن، أن ت�W ا��7�3^�ت 3- % تrدي ب��^�ورة إ�O ت�d�رآmآ�ن 
 وإن�� 3- ت��4 �� 5+6 أزم�ت اD�3�دی� وت����7�، و��6 م� ی
�ز هNا ه' و�'د ص�ا��ت دا6E ،ا�����7�ت

�ت���7�ت ا���6 ا��أ�����. 
�� ح�: ی��L ا��-6E ا��ادی+��� ح-وث ا��7�3^�ت ��O م�2'ى ت���7�ت ا���6 إ�O ذ�W ا����رض 
 �Mم��ر O�� ��dو��� ،:��ب�: ������ اYدارة وا����ل، و��6 هNا ا����رض م�دS ت
�ی: ا��D��� ب�: ا���

dی-ات وا��-#��� ن إ�O ا�	-ی�  ا��أ�����'#��hات ��O م�2'ى ت���7�ت ا���6 ی������� ا����ل وم.�وم�4
� ا���م��، . �: ب�k ا��7�ورات م�6 ا�-ی�.�ا�9�، ت+��r ا��eص وا��2�واة و/��ه�.
م: أ�6 آ�2 �.� ا��

�dا�� Wم: ت� 4	��Dم O�� ن'��gی �ات ا��	���� ا��� �ح�O ت.�ر 3
'ل ا��2���ت ا������7� ا��أ������ Jن4
 .3- تrدي إ�O إ��دة ا�
7�ء

 ����� ��O م�2'ى ت���7�ت ا���6، �.- �'ح» ن'ع م: �ی���i ب�	��]ت ا��-ا6E اYم
�ی.�� ����dأم� 
�� م'ا�3 ا��-ا6E ا��]�� وه� ح�آ� اYدارة، وح�آ� ا��]3�ت اYن2�ن�� وآNا م-6E اJن2�ق  i�ا��'ا

��7eو ا� ��+�ة و��6 أه ا��'M'��ت ا��� تB+6 ن.�� ا%��.�ء ���� ب�47� ه� ر. ا%������ �7
�� �4^�
dا��� ���'M'وط ا���Bا� :� �	
�� O�26 تEا��-ا Wن ت�J ،6م�2'ى ت���7�ت ا��� O�� ���ات ا�#Nری

dا�� kم: ب�ح-اث ب�r�4 ت� i��7ا ا��Nوم: ه ،�� اYن��������eا� i�.	ت O�� ات �ا��� ت2��- ا�����7�ت��
 i� .مL ا�'اL3 ا������7 ا�����dا�#"!�� ا��� ت2��- ت���7�ت ا���O�� 6 ا��+�� وا��'ا
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dا�� ����� ���
، إ% أن4� ت���g م: ��� ب�: ا��-ا6E ا��]��وب���/ م: و�'د هNا ا%تe�ق ح'ل 9
dل �ح�� ن'ع ا���Eإد O�� "ت�آ ��� ا��	��6 إدO�� C��E ت���7�ت ا���6، ��ذا آ�ن_ ح�آ� اYدارة ا�����

dا�� kن ح�ب����ات ��آ� ا��]3�ت اYن2�ن�� 3- اه��_ ب�دE�ل ب�k ا�����dات ا�����.� ب��وف ا���6، 
 ��� ا���6 م�6 ت��7� روح ا��B�رآ�، ر�L ا��وح ا���7'ی ��2e7وا� �ا��� �4� �]3� ب��#'ان� ا��2'آ�

6E-م �7� بوا�	'ا�" ب����g أن'ا�4�، �� ح�: اه�eوا� �  ا��+7'�'�����ات����d اJن2�ق ا%������
hون'���4�، آ�� ت�
�ی: ب�: م'�3 مrی- أح��ن� �� أی^� ب�دود أ���ل ا����ل ات#�S ت�W ا����dات ا��� 3- ت�

 أح��ن� أ�Eى، ح�� ت�'�3 در�� ا��hی�- ��O ا��"ام إدارة ا�����7�ت ب�-م ا��#'ء إ�O ذ�W ا�j�7 وم��رض
�� ا���م�.
 .م: ا��+7'�'��� ا�Nي 3- ی4-د مD��� ا��

SNه  ��� إ��اء ا�-را��ت ا������7� م: E]ل ���4� ن	' ت	��6 �7�ص� ��ه�_ ��ا��-ا6E ا��]� [
� ا���6 وا�'اL3 ا������7 م: �'ان� �-ی-ة، uب� ���م� و���� ��� درا�� ا�����7�ترؤی� م�#47 . 

،�e��26 ا�Eا��-ا Oإ� ���MY���2 بeا��� ح�و�_ ت �� وت.�� ا��-ا6E ا���7یB3�7م: ا�^�وري م 
�� /��� اJح��ن�.� ��'�4�ت م	-دة وو�ا�����d ا������7 و � 3- ی�'د هNا إ�O ا�E]ف .4�ت ن�� م�
�ی7

 Oذا ن��ن� إ����� م���4�# وت	���4 �N4ا ا��'M'ع،  6E-ر آ6 م�Dا��� ا��7- ���4� أن �اQ�J ا�e+�ی
d��� �� �	-و�C، �� ا������7 ب���
�ره� 3'ى د�ا��-6E اJول �'�-ن�S یrآ- ��O أه��� ا��D�در ا��	�آ��ا

 ��hت� ،�� م: ا��D�در، وهNا ی-ل ��O أنC ن�� إ�O ا�����7�ت آhن2�ق م�e'ح��� ��ح�� ح�ول ت	-ی-ه� 
��اد Jا "�e	م�ه'ن ب� ��� ت	.�i أه-ا�C اD�3%�دی � ا��	���، آ�� أن ن#�ح ا����7u�
�� ا� ��rوت

�dا�� W��� ���O�� C ا%��#�ب � .�� م�4��ات وا��+�وا�#����ت ���B�رآ
 ���d��� ���ن درا��7� ا�	���� ت�
O7 م-6E ا��D�در ا��	�آ ،�� �SN4 ا��-ا6E ا���7یB3�7ا�� ^E ��

d��� وم�آ"ة ��، م� ی#�6 �ا��O�� ،����7 ا��
�ر أنC 3-م رؤی� 5�م�e��gا�� Sدر�Dوم Sب��دhا������7 ب ��
�dه�ة ا���� �2� اD�3%�دی��درا��rا�� �� ا�#"ا!�ی� م�e'ح� ��O درا�� ب�4�u� م�� ا���'� ا������7 

�dا�� L3��2 واeأن ت Oإ� ���Mا إNه ،�2� �اD�3%�دی�، ا��2���� و ا%�������r4� ا����ات ا��� ����4� و ت��
6E-ا ا��Nی�7��� و �7�ص� ه � .ا�#"ا!�ی

�� �B3�7��� �� ب�k ا��7�ذج ا���7ی� ات+��/��Dا%ه���م ب O�� "6 ا���ن� ی�آE-ن ا�� Oإ� O�2ت ���
dح-وث ا�� �� �� دا6E ا�����7�ت وت'��C4 ن	' E-م� أه-اف ا����7 دون ا%ه���م ب�D��� ا����ل �ا��	+

�4' إذن ی��6 إ�O ا%ن	��ز  ،4� .ل ن	' أه-اف ا����7 ��O ح2�ب أه-اف ا����-إن ص� ا�.'ل-وأه-ا
 
 
 
 
 
 
 
 

�P��N .�+	ت ا�%�/��� :� ا�	*(�
 i
���  أن ه7�ك رؤى م�
�ی7� ح'ل 3^�� ا��d ی-��7� إ�O ا�3Yار�M: هNا ا�7�6De�ص� م: م� �

ت�آ" ��O ا�����d ا������7 أ% وه� م#�%ت  ن.�� أ����� �M: درا��7� هSN  ه7�كا������7، /�� أن
�2� اD�3%�دی�rا�� O�� "9�ر ه' أن درا��7� ���آYا اNه �� ا����d ا������7، وا�#-ی� آW�N ب�5Y�رة 

 .ا���'م�� ب	+ أن4� آ�ن_ �� ا�#"ا!� م#�ل �����ت ا�����d ا��� 45-ه� اD�3%�د ا�'�79 مN7 ا%��.]ل
 

 B1+���): 2(ا�/�ول ر	ی��� �/�%ت ا��  ا�	*(�

 �� ا;ن
�ن��ا�	+ � ا�	=*������ا�	+� � ا�J*�-��ا�	+� �� ا;س	�ات�/��ا�	+
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- � إ���ات�#�� ا����7
 إ���ات�#�� ا�B7�ط-
-                   �e��'ا� �ا���Yات�#�

م+'ن�ت ا�
7�ء -
 ا������7

 ا������7-��Dا�� 
 ن��م ا��+���ت-
 ت.�� اJداء-
-� ن� ا��3�ب

 ا���-ات-
 ا���6-��Dت 
 ت��بL ا���6-
- � )ا*���(اJوت'م�ت�
- �ن��م م���#

 ا����'م�ت

 ا��4�رة-
 اJداء-
 ا%ت#�ه�ت-
 اYدراك-
 .ا��2'آ�ت-

 .328، ص 1997  ا;س=*�ری,،، ا��ار ا�/��fJ:"� ,�0 و ا�*�6 و ا�	�زیf،ا;دارة ا�0�ص�ة @"� ��ی9، :�$�را
 

d4� ا�������� ی�� . ��� ا������7م: E]ل هNا ا�#-ول ی�^� �7� أن ه7�ك م#�%ت م�7'�� ی	-ث 
 )61(:ت'J ��Mه هSN ا��#�%ت

 

 :�� ا;س	�ات�/�� ا�	+-
2� ی�Q ا���ات�#��ت4إن أي ت�-ی6 م: 3�r6 ا��
�d6 م#�ل ا��Eات�#� ی+'ن 3- د���Yا ���. 

 �2� ت.'م ��O إ���ات�#�� تO�2 م: E]�4� إ�O ت	.�i أه-ا�4�، وإذا آ�ن_ هSN ا���Yات�#�� ا�.�!��r����
 �4���-���4 بN4ا ت+'ن ، % ت�'ا�i أو % تO�� -��2 ت	.�i اJه-اف-ن��#� �����dات E�ر�� �
 ب�ح-اث م���

 ون��#� ���	'%ت ، �74�ك م2�r�ت آ�ن �-ی4� نe'ذ ��O م�2'ى ا�J'اق ا�������.تO�� ���d م�2'اه�
��5�،ت4�� إ���ات�#� ص�رتاD�3%�دی��  �2� م: إ���ات�#�� ا��7' إ�O إ���ات�#��r'ل ا��	3- ت� O7ب�� 

L�ا���ا،e��'واح-ة أو أآ�� م: إ���ات�#��4� ا� �� ا�g�ص� ب���2'یi أو اYن��ج أو ا���'ی6  �.- ت��d ا����7�
 ا�
7�ء ا������7، أو ا�
	'ث وا����7� أو ا�.'ى ا���م�� أو ح�O إ���ا��Dت �2�ت�#��rا�� -�
 وب����6 3- ت�2

� ا���وف ��إح-ى وح-ات4� ا���Yات�#�� أو ت^��
 وح-ة أ�Eى ��O م�2'ى ا�B7�ط، وذ�W ح9 �2
 .ا��	��� ب4�

 

 ):ا��F="�(�-� �� ا�J*� ا�	+-
�dأي ت Cب -D.ء م: �ی"� Oإ� C�'7�ء ا��4+�6 م
 ا������7 ا�����، أي ا��2�س ب�+'ن�ت ا�

 ا���6 وا���Dg، ا��+'ی�7 ا������7، ا��e'یk، ن��ق اYدارة(ا������7 ��Dت(...��ن أي ت���d ، وم: �ّ 
M 6E-7�ء ا������7 ی
�� أح- أو ب�k ا��+'ن�ت ا��� ی�B+6 م47� ا�dم#�ل ا�� :�� Wذ� O77�!�، وم�
�� ا�

�Dgأو م�2'ى ا�� i�27م: و��!6 ا�� ��d3- ت � أو ت"ی- ،�i م: ن��ق اYدارةت'�L أو ت^ أو ،أن ا����7
 .أو ت.�6 م: ���� اتg�ذ ا�.�ارات

2� إ�O إح-اث ت���d 5�م6 �� ب7�!4� ا������7 آ+6�rا�� h#ى ت��Eح�%ت أ �� وی��O�� i هSN ،و
 � )62(".إ��دة ا����7"اص�]ح ا�����

dم: ا��� �ا�°، م� یQ+�7 ...، أو ن��م اJ�'ر�5افاYأی^� ت���d ن��م ا�.��دة، ن��م ��ات ا������7
 Oل،م�2'ی�ت �-ی-ة������� �
2� أو ب��27�r��� �
 . �'اء ب��27

 

 :�� ا�	=*������ ا�	+-
dا�� NEh-ة أ5+�ل، أب�زه����ی� ��ام ت.�7 ا��+7'�'-gض زی�دة  ا���d� ی-ة-� ���z ت وم�-ات�

dوم: ا���+: أن ی���6 ا�� ،�� ا��+7'�'�� �اYن��ج وkeE ب�k ا��+���� ا�7���� �: ا��J'ب ا��.�7 ا�.-ی
 ا���6 وآNا ا������ت ا���ب�� ���ح�� اYن��ج��Dت ��. 

ا���/�� ��O م�2'ى ت��
� ا*��� وا�Y]م ا*�� �� هNا ا���D م: ب�: ا���2#-ات ا��+7'�'��� و 
�2�rا�� ��أح-�_ ت���dا واM	� E (�ص� ت�
�.�ت ا�Y]م ا*��(�SN4 ا��.�7�ت . ت���2 �����ت اYن��ج 

Mح�� أ ،�2� �����g �����ت4� اYن����� و ا������7�rم�2'ى ت���2 ا�� O���_e –�4��eب- � أ�4"ة ت����7
� ا��D�ن� وا�
	� ا��.�7 وا��+7'�'�� �-ی-ة 	�D2�ت ت��"ه� آ��r6 ب4� ا��d�Bت �وآNا دE'ل أن��� ت.�7

                                                 
.329 ��� �5ی�، م��L ��بi، ص  61  

.329 نQe ا����L، ص  62  
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�d5+6 ا�� NEا ت����7� أ���dأح-ث ت ��ا���2'ى ا��+7'�' O�� 'ل	ا ا��N4�� ��: ب��3 ا��2�r�ت ا�EJى، 
 . ا��+7'�'��

 

 :� ا;ن
�ن�� ا�	+�-
� ا�Nآ� ه� �� ا�	.�.� ت��dات م�دی�، �+: ه7�ك ت�dا��dم#�%ت  آ6e��� و�� �Ez ��� ،�Ez م: ن'ع

dيه' ا���B
�� ا��#�ل ا� ����2	� �2� ��2_ م#�ل �~%ت واJن��� ا�����2ی�r���� ب6 ه� �^�ء ،، 
C'ی�ت�	ب+6 م �2�rا�� �� .ا������ آW�N یO�� 6��B ا�#�ن� اYن2�ن� 

 : �� اYن2�ن� یO�� 6��B ن�ح���: ه���ن ا��dإ
 . �رات و اJداءـ�4ـا�-
 .ا��'�3�ت ا��2'آ�ت و  ا%ت#�ه�ت، اYدراك،-

dا�� ����� ����ن �ت��� ا��4�رات ا��� ی�7'ي ���4� ا����ل دورا آ
��ا  �� ��مeDا������7، وب ��
ا��-ی�ی: ی�+47 إت
�ع م-��E: ��	-ی� ا��4�رات وت	�2: اJداء، ا��-6E اJول ه' اYح]ل أي ا%��7d�ء 

��-6E ا���ن� ه' ا��	-ی� ا��-ری#� ����م��: ا�#-د ووLM  اوت���: /��ه أآ�� آe�ءة،�: ا���م��: ا�	����: 
م��ی�� �-ی-ة %��E�ر ا���م��:، وت�
�i هSN ا����ی�� ��O ا���م��: ا�#-د وا���م��: ا�Nی: ی	�'ن م	6 ت�رآ� 

 .ا���6
dي ی4�2-ف ات#�ه�ت، م-رآ�ت، أم� ا��Nآ�ت وت'�3�ت ا���م��:، ��� ا�'��� �� C���2ت O�� ���D�

ه' ا�#4'د ا������7� « وا��.D'د ب�����7� ا������7� )63(،"ا����7� ا������7�" اYداری� بـ -را��تم#�ل ا�
� ا����7� م: E]ل ا������� �"ی�دة ح�'ی� و��gا�����4 إذن ت��6 ) 64(،»��
�i ا��47#� ���.�7�ت ا��2'آ�

 �2� �EJى ح�2 أوM��4� ا���دی�rم: م ���gت Qأ� O�� ت.'م �� إداریe2��� .وا�
�Bی
dن م#�%ت ا���� ی�+: أن ت���g م: ،�� ا������7 م#�%ت �-ی-ة وم�7'���وب7�ءا ��O م� ت.-م 

dا�� i��7م NEh2�ت ت�r74�ك م� ،�4�� أوM��4� و��و��
2� �EJى ح9 �2�rأ��س �م O�� ��
dأو ب7�!� وت�#�ه6 ا�� ��آ6 �ت+7'�' �2� ��O ح�2 �� اYن2�ن�، و��6 هNا ی�'د �� ا�J�س إ�O رؤی�rم

�4��� و م
�دئ ا�����2 e2�� .إ���ات�4��#� �� ا�B7�ط و 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
.331 نQe ا����L، ص  63  
.331 نQe ا����L، ص  64  
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W��Pا� L$Eا� :� ا�	�اث ا�*(�ي �Xت$�ل ا�	*(�
 

 ��ه�, ا%ت$�ل ا�	*(�� .  أو%
 1 . � ت�0ی9 ا%ت$�ل ا�	*(�
 2 . � @*�ص� ا%ت$�ل ا�	*(�
 3 . � �$�-] ا%ت$�ل ا�	*(�
 أه�, ا%ت$�ل ا�	*(�� و أه�ا!\ . 4 
 5 . � و[�-9 ا%ت$�ل ا�	*(�
 6 . � أن�ط ا%ت$�ل ا�	*(�
 7 . � �aق و وس�-L ا%ت$�ل ا�	*(�
 8 . � أن�اع ا%ت$�ل ا�	*(�
 9 . � ا��0ا�L ا��N3ة !� ا%ت$�ل ا�	*(�
 ن(�ی�ت ا%ت$�ل ا�	*(�� . N�ن�ـ�

 ا��رس, ا�	�"��ی, . 1 
�رس, ا���یP, ا. 2 � 
 3 . ���ر7�ت ا�*��ی, ا���یP, �*(�ی�ت ا%ت$�ل ا�	*(� ا�
 إس	�ات�/�, ا%ت$�ل ا�	*(�� !� ا�3س
, ا%1	$�دی, . P��Nـ�

 ا�d:, ا;س	�ات�/�, �Xت$�ل . 1 
 ��احL إ@�اد �:, ا%ت$�ل . 2 
 3 . � �1�0�ت ا%ت$�ل ا�	*(�
 �$�-] ا%ت$�ل ا�/�� . 4 
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 :ا�	*(����ه�, ا%ت$�ل . أو%
 ،������ی#�L ا�+��ب وا�
�ح�'ن ��O أه��� ا%تD�%ت �� ن#�ح أي م��7� وت	.�i أه-ا�4� ب+e�ءة و

�� دی7�م+� �� ا%تD�ل ا������ ا��	'ری���� �
 �����ت ا���6، آ�� ت��6 ا��Bی�ن ا�Nي یNdي �ح�� ت��
�+�ر، ا����'م�تJدل ا*راء، ا�
، ا��.��ح�ت، اJوام�، اYر5�دات، ا�j�g، ا��2���ت، ا����7� م: E]ل ت

� .ا�.�ارات و/��ه� ب�: أ�^�ء ا����7
 

 :ا�	*(��ت�0ی9 ا%ت$�ل . 1
 ��O ا�E]ف ، �� و�4�ت ا���7 ب�: ا�
�ح��:ا آ
��� ت
�ی7ا������7% ی"ال ی��ف م'M'ع ا%تD�ل 

ت4� م: ح�� ب7�ءه�، و ی�آ" ��یO�� �Ez i ت'�4�ت4 ا�e+�ی�، إذ ی�آ" ��یi م47 ��O ا������ ب	- ذا
� .م	�'ى ����� ا%تD�ل ا������7 ودر�� ت���hه� ��O أ�^�ء ا����7

�� هNا ا�D-د ی�ى ��� �"@ ��� ا����7 ی���- ��O ا%تD�ل 9���� أنC أداة ن.6 « أن �� 6��eا��
�+�ر وا��B��� م: �g5 إ��Ez O، وم: م�2'ى مJوا L!�3'6 آ6 ا����'م�ت وا�Eدا �Ez م�2'ى Oإ� :��

� )65(.»ا�����7�ت، وهNا ب-ورS ی#�6 م: ا���+: ت	.�i اJه-اف ا������7
� ا%تD�ل ����� ��e��'ا� � م: E]ل آ'ن4� ا������7هNا ا����ی� ��	�- ��� م	�- ی
�ز اJه��

�دل ا����'م�ت وا*راء وآNا �^�ءً ��e��6 ا���D7 ا�
�Bي دا6E ا����7�� � .و���

ا%تD�ل ��  �����ی� اJول، أن -�� zن واح--6 ، وم: م�7'ر م���g وم+ّ�أح� @.ت را��ی�ى 
�ان�.�ل ا����'م�ت وا*راء وا��B��� و ا%ت#�ه�ت و ت
�د�4� ب�: ا����ل واYدارة، وب�: اYدارة « ی��7 ا����7
  )66(.» و ا%تD�ل م���2 ی4�2-ف ا��e�ه و ا��'ا�i ب�: أو�Wu و هr%ء.وا����ل

 ����M O'ء هNا ا����ی� ی�+: أن ن�	» ا%ه���م ب����� ا%تD�ل م: ح�� ب7�!4� ا�
j�2 وا�����6 
 � یB+6 ه�"ة ا�'ص6 ب��47�، آ�� أب�ز هNا ا����ی� ا������7، و�� آ'ن أن ا%تD�ل "اYدارة وا����ل"�7�!�

�Dت%���� ا�"م:،  �� ا%تD�ل وه� ا%����اری���� �� �ل م: E]ل هSN ا�g�ص�� یُ�ّ+: م: E�ص�� م�4
����Dا%ت � .وLM أ�Q �.'ا�- مٌ	ِ-دَة ���]3� ب�: �9�� ا�����

�+C7 و�� ا��.�ب6 ن#- أن هNا ا����ی� O�E -3 م: ت
��ن ا�4-ف ا�47�!� وا�	.�.� ������ ا%تD�ل 
�� ت	.�i أه-اف ا����7� ��O آ6 اJص�-ة ا������7� و اYنا������7 ��N4ا ا����ی� ح�D ، وا������ ،�����

 :���� ت	.�i ا��e�ه وا��'ا�i ب�: ا����ل واYدارة، دون أن ی'�L ذ�W إ�O ��� ا��� ����Dا%ت �أ�i ا�����
����e�ه وا��'ا�O�� i أم� م� وا���O�� 6 ت	.�.u�5 C�ن مe��g�ن ،� .إ�O ت	.�i أه-اف م��Bآ

 

   :ا�	*(��@*�ص� ا%ت$�ل . 2
� م: ا��7�ص� ی�	.i م: E]�4� ا�4-ف م: ا������ ذات4�، إذ ت���- ����� ا%��� O�� ����7ل ا���Dت

 O�� �ا��7�ص� ا��� ن'رده SNم: ه �D7� ل، و% ی�+: إه��ل أي�D6 ا%ت��	ا��7�ص� وح-ات �� SN6 ه+Bت
 )67(:ا�7	' ا�����

 
 
 
 
 

 :Lـا�ُ�س
Yل، 3- ی+'ن ا��-ی� أو ا�Dا%ت ����� ��دارة أو ا�4#� ا��r2و��، وی.'م هNا وه' ا���ف اJول 

 Oإ� �� ا%تD�ل، وذ�W �7-م� ی	��ج إ�O ن.6 �+�ة أو ر���� أو م��'م���� ��ا���ف بNEh زم�م ا��
�درة 
 ./��S م: ا�9Jاف

 

LJ�	
 :ا�ُ

                                                 
65 ��� /��ث، م	�- ��� م	�- #�� .35، ص م��L ��بiب'
66 ،��-
 .456 ص1997، م�4- اYدارة ا���م�، ا�Y+7-ری�، م�7'ر آ�� م.�رن: ����ا��2'ك اYن2�ن� وا��7 أح�- �"ت را�� �� ن�ص� م	�- ا��
 .29، 28، 27 ص ،، م��L ��بiمOe�D ح#�زي 67
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� ا%تD�ل، و ه' ا�Nي ت4�2-�C ا������، إذ ب�- ت�.�C �4� ی�e��6 م�4� ���� ��وه' ا���ف ا���ن� 
 ب�د ��6 م��:، �4' إذن ا��.D'د م: ا������، ح�� یُ�/� �� إ��رة ��'آC أو دا��C أو ات#�هC ن	' وی.'م

� .ا�����
 

 :,ـا��س��
�� ��'آC، و��دة ت+'ن  ���h6 ب4-ف ا��
وه� ا�e+�ة أو ا����'م� ا��� ی���4� ا����6 إ�O ا���2.

� م4e'م� ��6���ُ إ��C، وت�^�: م� ی�/� �� ت	.�dی�+: ا�.'ل أن ص��/�4� ب� �Mرة أو�
.C ا����6، وب�
�N4ا ا��^�'ن ی��
� أه م	-دات ن#�ح  ،6
م	�'ى ا������ یB+6 م^�'ن ا��e��6 ب�: ا����6 وا���2.
 ��Dم ���#�ن� ه�م م: ص�'ب�ت ا%تD�ل ا������7 ی���g أ����  ،�4�� ا%تD�ل وت	.�.4� �4-����

�� ��	�'ى ا������+Bا��  .ا����ن� وا��e�ه�
�� ا�e�رق ب�: ا�+��� ا��� أر��_ وا�+��� ا��� ا��.
�_ وآW�N ا�e�رق �� در�� د4�3�  O�#ا م� ی�Nو ه

 .ووM'ح4�
Cوم#�%ت C� .إن أن'اع ا����!6 م��-دة ب��-د أن'اع ا%تD�ل و/�ی�تC وأ�9ا

 

 :�س�",ـا�
� أو /�� ذ�W، آ�� وت��
� اJداة ا��g�2-م� �6.7 ا������ وه� 3- ت+'ن م�!��، م�2'�� أو م	2�'

����� ب�47� �-ر� 6Eأن4� ت��-د وت�-ا�DDg6 م�دة م�+Bی �
 : و��!6 ا%تD�ل ه�. أن ب�^4� أص
,�)E"ى ه� : ا�"+, ا��EJ5+�ل اJوآ6 ا �e5'ی� أو آ��ب��، وه� ا�B+6 ا�J��� �����!6 ا��g�2-م

�4� � .أ5+�ل ب-ی�
,�)E"أ5+�% م��-دة م: ا�: ا�"+, دون ا� � ا�	�آ��، أي ا���
�� ب	�آ�ت7� وات#�ه�ت7� ا�#2-ی� وت^d�

)�B5+6 ا�� ،�� ...) اYی��ءات، ا5Y�رات، ح�آ� اJص�بL، ا��-ی:، 5+6 ا�2�#dا�� Wذ� Oإ� ���Mوه7�ك إ
 ���'�'�2eا� �����eا%ن):�
 ....).م]م� وت.�L�9 ا�'�C، ا���7ات، اص�eار ا�'�C أو اح��ارS، ت.�� ا�	��

 :ا�	*(��ا%ت$�ل �$�-] . 3
� ا������7م�� �
i م: ت��ری� وت	-ی- ��7�ص� ا%تD�ل �+Bا�� �����Jا��]م� ا k-ی- ب�	ی�+: ت ،

�� ا����7، و هNا و�i ا�g�ص���: ا�������: ����Dا%ت � :�Dg�!� ا�����
• :�� . م��6 وم�2.
6،ا%تD�ل ا������7 �� أبj2 أC��+5 ه' ����� ت
�دل �����'م�ت ب�: �9
 ه-ف م�، ی+'ن �� أ/�� اJح��ن ه' ا��O�� ���h ا���2.
6 م: E]ل ت����7وراء آ6 ����� اتD�ل  •

Cآ'�� C��'أو ت ��	Dت. 
 ا������7و ب����7 �4�ت�: ا�g�ص���: ا�J�����: و ا��
-!���:، ی�+: ت	-ی- ب.�� DE�!� ا%تD�ل  

��: 
��%تD�ل ی'�- ��#�د ا������7� ا%تD�ل �����" رم"ي"و" ����"ن.6 ا����'م�ت و ه' أه م^�'ن  • ،

ه7�ك اتD�ل آ��� ا����ع أي ن��م «م	�و�� �g5 م� إیD�ل م��'م�ت إ��Ez �g5 O، وبB+6 ��م 
و��O ا�Dg'ص ن��م ح� أن یO�� ��r ن��م �Ez ب����d ح�آ�C أو ��'آC، ان�]3� م: ت��ی� 

� )68(.»م��'م
�� ا�+��� م: م^�م�47� و�'ان
4�، وی���g هNا (Un Côté Soft)" ��ن
� م�7'ی�"ت�^�: ����� ا%تD�ل  • 

�،  ا�#�ن� ا���7'ي �� ا5Y�رات وا�����ات، وا��	e"ات وا��7
4�ت و���Dا%ت ��� ا����� �ا����ب�� ا���^�7
 �� �وا��� ی�+: �4� أن تNEh 5+6 ر���� ی	-ده� ا��eد �� ا���O7 وا�.D-، و���� هSN ا��^�م�: ا���7'ی

� م
��5ة ��O ا�B+6 ا�47�!� ������� ب	- ذات4������ ا%eDب ��rل ت�Dت . �� د� ��
و�SN4 ا��^�م�: دور آ
C�� ب.-ر اJه��� ا��'%ة �4� م: E]ل ت^��47� �� ا%تD�ل ��	.�i أه-ا���Dا%ت �� ا����������. 

��6 ت+'ی: م�O7 ی^�: ا%تD�ل i�E م�O7 أو D3- �-ى ا�D7�ُ_، وت.'م هSN ا�e+�ة ��O م	�و�� ا�ُ� •

C ا���O7 ا��'�'د بNه7B6 ی
�� �.6 ا���2. -D3 أو،C ل�Dت[� � إن هSN ا�7.�� .وه� م: اJه-اف ا��!��2


-ون ذ�W تe.- أو � ����Dا%ت �� -��O ا63J-ت��
� م: أب�ز ا��D'ب�ت ا�]زم ت#�وزه� �� ا���������� ت7.� 

                                                 
68 Gilles Amado &  André Guillet, La Dynamique des Communications dans les Groupes, Editions Armand Colin, Paris, 
1975, p 3, 5. 
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�9�� ا���ا������7ا%تD�ل  i�� ، ب2
� �-م ت'ا���Dا%ت ���)6
��O نQe ا���O7 ا�Nي ) ا����6 وا���2.
� )69(.ت	��C ا�����

 

 : وأه�ا!\ا�	*(��أه�, ا%ت$�ل . 4
 :ا�	*(��أه�, ا%ت$�ل  .1. 4

�� ح- ذات4 ��� /�ی� اJه���،ا%تD�%ت و���� و��2_ /�ی � ��� �4� م: ب��Å اJه��� �، و�+47� و���
��اد وا�'ح-ات م�2	�]، و% ی�+: ت	.�i ب-ون ا%. �� ن#�ح ا����7�تJب�: أ���ل ا i�27ا�� �
Dل ی�Dت

��اد % ی����2'ن إیD�ل ح���ت4 ور/
�ت4 �~�Eی:، �+: �� ح�ل و�'د اتD�ل Jن اJ ،�47ب� ����ا����ون 
�� ا���6، ���eت����7 �
�د  ���ل یrدي ذ�W إ�O ت	�2: أداء ا��eد �� ا����7، وحO�� C�'D رM� أآ

 O�� L#Bی:، م�� ی�E*أدوار ا 4eی� Cآ�� أن �
4 ���C بD'رة أ�^6 وی��B ب�B�رآ� أآeأن ی� L���2ی
i�27ا����ون وا��. 

� ا����7� وت	.�i أه-ا�O�� �4 ا��
�ر أن ا%تD�%ت ت2��- �Bإدارة أن �� �ت��
� ا%تD�%ت و���
�� ا�.��م ب������:)70( 

ب	�� ت+'ن ����� ا%تD�ل أح- ا�'��!6 وا�'��!� ا������7� ا��2�ه��  :ت	-ی- اJه-اف ا�'ا�� تN�e7ه� •

e^6 هSN ا������ ی� ح�D وت i�27���L ا��4�م ��� ب�'رة وإی^�ح اJه-اف ا��� ی�+: ت	.�.4�، 

� .وا�'��!� ���� ب�D3 �47- ت	.�i أه-اف ا����7
• �e��gب�: ا��4�م وا�'ح-ات ا�� i�27ا��:  :���Dا%ت � ی�+: أن ی�	.i ا��+�م6 ب�: ا������7ل E]ل ����

م���g ا�'ح-ات ا������7�، ��O ا��
�ر ا%تD�ل یB+6 ا��ابj ب�: أ�"اء ا����7 م: أ�6 ت	.�i اJه-اف 
� أو اJه-اف ا�����.� ب�����7 ��'م�eب+6 و�� � .ا������7�، �'اء اJه-اف ا�����.

• ��اد و إر5�دهJا C��'ل :ت�Dا%ت ��اد ا���م��: م: ح�� ا��'��C وا�5Yاف �ا�����7 ی�4J�ب 
 �2�، وهNا م� ی�^� أآ�� �� E�ص��rأه-اف ا�� �ا����: " ا��e��6"و " ا�����h"واYر5�د E -D3-م

 .ا������7ت�^��47� ����� ا%تD�ل 

e^6 ها������7 ��%تD�ل :ت	-ی- م��ی�� وم�5rات اJداء •���اد ا���م��:، J�2: 3-رات ا	ب� SN  ی�4

� م: ا����ی�� ا��	-دة �����
�ت اJداء ا�#�-، هNا �� إ9�ر ا�-ور ��� L^-د وت	أن ت �ا������ ی�+: �����7
� ا%تD�ل���� Cي ت��ر�Nا��3�ب� ا�. 

• �4�[� 6
� ��	-ی- :ا����ی� ب���B�آ6 وت	-ی- �
DE ��Mل أر�Dا%ت ������ �����eا�� ���
 ت'�� ا��
�� ا����7 �� ا%تD�ل �� ��ن� م: �'ان
4� ت��� دور .  ووLM ح�'ل م��Bآ� �4�ا��B+]ت ا�	�ص������

 .ا�+��5 ���E]%ت و ا�7.�!� ا��'�'دة ب-ا6E ا����7
��اد •Jا Q��	وت "�e	ل :ت�Dا%ت O�2ا��� ا������7 ی ��اد م: E]ل ا%ه���م ب�نdB�%ت4Jا "�e	ت Oإ� 

� ا%تD�ل ا�ُ�	..� �-ر�� م: ���� :�M ز�
ا��e��6 وت
�دل ا����'م�ت، م�� ی#�6 م: ا%تD�ل أداة م: ت
 ����eت ا�%�Dت ا%ت�
���� ی���i ب��#�ن� ا�
�Bي، �W�N ا�� �E]�4� ی�+: ا����م6 مL مB�آ6 ا����7 E�ص

 �
-ون ا%تD�%ت ی��B ا�7�س بhن4 وح�-ون، Jن4� ����� ت2��-ه ��O ا�����W ... ح��ة أي ت��7 «ب���ب�
�� وح-ة م�+�م��مL ب k�
71(.»�^4 ا�(  

 

 :ا�	*(��أه�اف ا%ت$�ل  .2. 4
 ی�hآ- �7� أن ����� ا%تD�ل ����� أ����� وم	'ری� ا������7�� M'ء م� ت.-م ح'ل أه��� ا%تD�ل 

 ،ات ت�بj ب�: اYدارة ا��� ت�- ص�ن�� ا�.�ارات  ونB�9�ت وآNا ت�����h� ت�7'ي ���C م: أدوار�� ا����7
� إ�O هNا ��ن ����� . م#�ل وأدوات ت�
�i هSN ا�.�ارات�� أ��اد ا����7 ا�Nی: ی��
�ون ب.و��MY�ب 

�� إب�از وت	-ی- اJه-اف ا���'E�ة م: ا����7 ت���5� مL أه-اف وم���
�ت ا���D7 ا�
�Bي  ا%تD�ل ت2�ه
 .ا���م6 ب�����7

 :��وی�+: أن ن-رج ب�k أه-اف ����� ا%تD�ل ��O ا�7	' ا���
• B�)*	"� ,J
 :وهNا م: E]ل: أه�اف ا%ت$�ل 7��*

                                                 
2� اD�3%�دی�، دار ا��	�-ی�، ا�#"ا!�، 2007، ص15.�rءة ا���eآ �� Sل ودور�Dون، ا%ت-
  69 ن�ص� دادي �

 .28  ص م��L ��بi،  أح�- م�ه�،70
71 ،�3�
 .227 ص، 2001، ا�-ار ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، ا��2'ك اYن2�ن� �� ا����7�ت ص]ح ا�-ی: �
- ا�
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-ون ا%تD�ل -� ،��ت م���g أ23�م وأ�"اء ا����7�Dل وت���
� ا������7 ت	.�i ا��i�27 ب�: أDت 
 :� �
�رة �: م#�'�� م: ا��'��e: ی���'ن م��De7: ب�^4 �: ب�J kداء م4�م م�2.�� �2�rا��

2� بW�N إ�O ت	.�i اJه-اف ب�^4� ا�
�k، وب������ تe.- ا�.-ر�rوا��+�م6، وت��6 ا�� i�27ا�� O�� ة
�� ��O ح2�ب أه-ا�4� ا���م�DgB72(.ا�( 

� ا%تD�ل -����� �� ت����7� ت�^�: ها������7 م: اJه-اف ا���م���3 وم
�دئ تg-م ' وLM 3'ا�- �.� 
��: E]ل ا�g�ص ،C��2� وا��	�j ا�Nي ت��6 �rط ا���Bن ���
� ا���وی#�� وا��e����وت���O5 و9� ������ �

�2�r��� :+ل ی��D4�ا%ت� ��O ا���D- ا�-ا��E ، �'اء ت��ی� ا��-ی- م: ا����!6 ا�	�م�� �.��4� وأه-ا
C� ��ر�gا� -��Dا� O�� أو ��7���. 

� ـ� م: ا��7'ذ��ـ� إ�O در�ـ'غ ب���2�rـ إ�O ا�
�ا�����7ـ��ل ـ-ف ا%تDـ ی4-(Standardisation des 

Procédures de Travail) ت���zق و��� �
� وLM �7�وی: ��ی^� W4�، وذ��Eذ ا�.�ارات دا�gات ����� �� 
 .ت	-ی- ا��B�آ6 وت.�� ا�
-ا!6 وتN�e7 ا�.�ارات وت.�� ن��!4#�

• ��"��0"� ,J
 و�� .ا����������7� ا%تD�ل �  اJب�ز�	'را� ی�- ا���D7 ا�
�Bي :أه�اف ا%ت$�ل 7��*
�Ez 6  ی�،إ9�رEدا ��e��'وا� �- ا%تD�ل وم^�'نC ه' ا��	-د اB� ����J+6 ون�j ا��]3�ت ا%������

 .ا����7 وب�: م���g ا���2'ی�ت
2� ی�ّ+�rا�� ����ن ا��Y�م ب#��L ا������ت وا����'م�ت ا���B�7ة  i��7ا ا��Nم: ه �: اYدارة م: إ3�م

7�ك أربL م#�%ت وا��� ی�+: �� إ9�ره� أن تNEh �]3�ت مL ا��'�O�� :�e أ��س م: ا��e�ه وا��.�، وه
2� وه��r���ا����ل ب O73(:ا����'م�ت �9ی.4� إ�(      

- � وم: E]ل م� ی�7'ي ���C م: إ���ات�#�� C����� :�M ا������7 إن ا%تD�ل :م��'م�ت �: ا����7
2�r6 ا��Eت ا���6 دا�u"ی�3^�ی� و �� م: �����ت ونB�9�ت ،�وم	�ورS، ی4-ف إ�O ت�+�: ا����ل م: م��

O��Jداري اYا���2'ى ا O�� Ngا ا�.�ارات ا��� ت�Nوآ ،�2�rط ا���B6 ن
 هNا % و. ت�g اYن��ج وم�2.
 .ی�	.i إ% م: E]ل ����� ا%تD�ل

- �2�rا�� �6 ����� ت����7� ت�	.i بe^�4� :م��'م�ت �: ����� ��2� ت��6 �rأن ا�� C�� W5 :م� م 
� هSN ا��2��� ا������7� م: E] .اJه-اف ا����2ة��� م�� i	ی��+7'او�����ل ا� Oل ح��Dا%ت � ل ����

4�2� وآNا أه-ا�rأه-اف ا�� �� .م: إدراك وم��
+�B �: أه ا��B+]ت ا��� ی��4B� ا����ل دا6E  یا������7 ا%تD�ل :م��'م�ت ت���i ب�B+]ت ا���6 -

� ، . إ�O ا�#4�ز ا��r2ول م: أ�6 إی#�د ح�'ل �4�ی� إیD�ل هSN ا��B+]ت�: �9ی.C ا����7
��ن :م��'م�ت ت���i بB7�ط ا����ل - W�N� ،ى�EJا ��BنJم: ا S��dب �3[� C� �2�r6 ا��Eط دا�Bأي ن 


�ات ت2��-ه ��O ا������7 أه-اف ا%تD�ل أح-Eم: م��'م�ت و C'ن إ�����	ه' ت"وی- ا����ل ب+6 م� ی 
 .اJداء ا���2 ��4�م4

 ��2�ن'رد  م� ی�� �rا�� �� ������Yل ا�Dأه-اف ا%ت: 
 

 B1ر L=6أه�): 3(ا�,
 اف ا%ت$�ل ا;����, !� ا�3س
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 .��77�f س�7�، ص ن�ص� دادي @�ون، : ا�$�ر
                                                 

�� ا��2�r�ت اD�3%�دی� ص��� ب: ن'ار،  72 � ا����7����� ا%����ع،�� �
gو م �Dا%ت �7��723 � .67 ص ،2006 ،ل ��
	� وا������، ��م�
 .191 ، ص2003  ب��وت،، ا�-ار ا���Dی� ا��
7�ن��،ن��ذج ا%تD�ل �� ا�7e'ن وا�Y]م وإدارة ا��J�ل �
- ا��"ی" �5ف،  73

,��� أه�اف إ�

L ت�0یw !� ا�0
. إ�]م ا���9rی: وا����ل-  
. ت'زیL ا����'م�ت-  
- � ت	�یW ا��4�م ب'ا��

��ادJا.  
 
 
 
 

B�)0ت 
 ا��4+6 وا����7 وا��'ارد -

�.ا�
�Bی  
-ا�#'دة، ا�.-رة، :  مe�ه�

�2�.ا��7�  
-�����eوا� �. ا���دودی  
-�� وا�g�ر����Eا��'ارد ا�-ا .  

f� ت/
إنB�ء أو ت-�� م4e'م  -

� .ا�4'ی
-  ��تhآ�- ��O ا%��5اك 

 � أو �3� .م'ح-ة�.�
 ا%��5اك �� �9'ح أو -

 .م�Bوع م'ح-
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2�، وا��]ح» أن هSN ا��� ا�
��ن�هNا �r6 ا��Eل دا�Dا%ت ������ � ی'�M ب#]ء اJب��د ا������7
�� ا���6(��]ث اJه-اف ا kت�'ی ،� دا6E ا����7) ت#��L، ت����BنJا �� آ�� ت6�B ا�#�ن� ،ت6�B آ�

 ت��-ى �� م#��4� ا������7ا��eدي وآNا ا�#���� �� ا���6، م� ی.'دن� إ�O ا�.'ل أن أه-اف ا%تD�ل 
�.j، ب6 تNEh ب�-ا أآ�� �5'��� �g-م� اJه-اف ا���" ا�5Yاف"و" ا�Y]م"��7��� ���اد ا��C� :��+B ومJا. 

 

 :ا�	*(��و[�-9 ا%ت$�ل . 5
�� أ/�� ا��2�r�تا������7ت�ت
j و��!� ا%تD�ل  ، O�� �e��gا�� C� ب�	�'ى ا%تD�ل وأه-ا

 ).��'ك أ��اد ا����7(وا�g�ص ) ا������ اYن�����(ا�
�-ی: ا���م 
� ح2��� إذ ب'ا���C ی� ت
�دل ا����'م�ت وا�
��ن�eل و���Dا%ت �ت ا��� ت��� ��4� ا��]3�ت اYن2�ن�

 Cأن ��/ ،�2�rأه-اف ا�� i�.	ت ��� ا��� ی���- ���4� ا��r2ول ����Jدورا ه�م�، آ�� ی��6 ا��آ�"ة ا
��C ا�6De ب��47� ��Dي یNم� ا�Jل، ا�Dأه-اف ا%ت L4� م�Eا-�� Wا�'��!� وذ� SN-ی- ه	ت ��Dی. 

 
���� ی������ا��7 و��!� ا%تD�ل )jE:$�)74 @�6يح-د  : 

��: ا;ن	�ج • Wذ� O�#وی�: 
-�� ا�7'��� وا�+��
�� ت	-ی- وم�ا3 6E-ا�� . 
-�3� ب ت'��4�ت ��م� وE�ص[� O�� N�e7���. 
 . ا����ب�� ا�-وری� وا�����2ة-
-Sداء وت�'ی�J�3�س ا . 
�،ا��2'ك ا������7 وت�'ی� ا���7وی��7 إنB�ء ووLM أن��ط ��'آ�� �-ی-ة ��	�2: : ا;�7اع •� �
 وی��

2
� ا��.�وم� ا�B-ی-ة ا��� ت
-ی4� م���g ا�9Jاف ������d،  م��ر��ا��63����7 و��!� ا%تD�ل اYب-اع أ� 
�� و�C اYب-اع �� إ�O ت��D ا��'ا�3 وا%ت#�ه�ت، E�ص� �7-م� ،ح�� ی.� ا��وت�: وا����7��MY�ب 

�+�ر واJن��ط ا��2J�7 ا
�� ��
: و إن ��ب-اع ب�-ی: أ�����: ه��. 'آ�� ا�#-ی-ةی���� اYب-اع بNل م#4'د آ
�+�ر آ��ح�� أو�O و ت�
�.4� آ��ح�� ��ن��، ودور ا%تD�ل Jا �� هNا ا���-ان ه'ا������7ت.-ی : 

-� . وLM ب�ام� ت4-ف إ�O ا�.^�ء أو ا����eg م: ا��.�وم
 .وا����7 إ73�ع آ6 ا�9Jاف ب^�ورة ت
�7 آ6 اYب-ا��ت ا�#-ی-ة �� م�-ان ا���6 -
- ���gم ����اد ب�تg�ذ ا��
�درة �� م���#� ا��B�آ6 و�� اب�+�ر أ����� �-ی-ة v� ��2�2 یeن '� �u�4ت 

 .ا��#�%ت
� ا%تD�ل : ا�$��ن, •eا������7وت���6 و������ هNا ا��#�ل  : 
 . حe» ا�Nات-
��اد م: ا�.��� ا��� ی'�'نe��� �4��6 ا�Nي ی	-ث ���� ب�-Jم'ا�3 ا ���dو��'دي ت �.�47 ��O م�2'ى أ. 
-���7��� � . �M�ن ا����اری� ا������ اYن����� واYب-ا��
2� ا������7 ح�� یg-م ا%تD�ل :ا��1�7, •�E 05أ/�اض ه� : 
 ت'��� ا����'م�ت ��دارة �� م���g ا���2'ی�ت ا������7�، وهNا �Mوري ��.�� ا��7�!� �� ا�'3_ -

 .ا��7���
� ت'��� ا����'م�ت Yد-����� .ارة ا����7� ح�� ت��+: م: إدارة م���g ا��'ارد ب+6 
- O�� ��rا��� ت � ت"وی- اYدارة ب�����ی�� ا��� ت2��- �� ا��j��g ا���2.
�� ب�� �� ذ�W ا���5rات ا�g�ر��

2� وE-م�ت4��rم�7#�ت ا��. 
2� وا����اره�، وا�-�rا�� �� �	�Dذات ا�� ��� تO�� -��2 ا��'ص6  ت'��� ا����'م�ت ��9vاف ا�g�ر��

�2�rا�� :�  .إ�O ان�
�ع ���� و���
��2 ا��#�ل �.7'ات - �
� Wط، وذ��B7دق �: ا��Dح2�س ا�Yا � إ���ء م���g ا���2'ی�ت ا������7

�� ا�+��� م: اJح��ن  C7� "#ل ا������ت وا����'م�ت، م� ت��DیY �ا%تD�ل /�� ا������ و/�� ا��+�'ب
 .�+�'ب�ا��.�ری� ا������ وا�

                                                 
 .19 ص م��L ��بi،  مB� Oe�D'ي، 74
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 : ب�������ت ا������ا������7ح�� ی.'م ا%تD�ل : ا;@Xم •
 .ت�.� وإر��ل ا����!6 وتg"ی: ا����'م�ت -
 ت+: 3- ت'ا��ت م: 3
6 بB+6 م
���5تN�e7 �����ت ��O ا����'م�ت %���gاج ن��!� �-ی-ة  -. 
- 6
�� أح-اث ا���2. � .إ��دة ت�آ�� أح-اث ا����M وا��B�رآ
� ا���6 ا��'م� ب�.-ی ا����'م�ت ت.-ی ا����'م�ت ا� -
g�ص� ب�����dات ا���ر!� ��O ا���6، وم'اآ

C!داJ � .ا�]زم
 ��م: E]ل م� �
i ی�^� �7� أن ا%تD�ل یrدي ا��-ی- م: ا�'��!� ��O م�2'ى ا����7، ویB�رك 

ت��7 % ی	.i ت	.�i هSN ا�'��!� آ6 أ��اد ا����7 وهNا �
� م���g ا���2'ی�ت ا������7�، آ�� أن أي 
 �2�rإدارة ا�� �e2�eب j
أه-ا�C إ% ب����'ع وا%����ن� ب����� ا%تD�ل، و��6 هSN ا�'��!� واJه-اف ت�ت

��4� آ����� ت���2ی�ا������7وه�+6 ن��م4� ا�-ا��E وا��+�ن� ا�����ة �]تD�ل  . 
 

 :ا�	*(��أن�ط ا%ت$�ل . 6
� E�ص� ��O م
�'ص'ل إن ����� ا%تD�ل ����� م�آ ،����7Dا� ��2'ى ا�����7�ت اD�3%�دی


6 وأ5+�ل �-ی-ة، وم: هNا ا��i��7 آ�ن ا%تD�ل � Ngا���2'ی�ت ا�-ن�� ی� Oا�.�ارات وا����'م�ت إ�
 م: ح�� أن��C9 وأC��+5 م	6 اه���م ا�
�ح��: ا�Nی: اه��'ا بSN4 ا������ وب����g �'ان
4� ا������7

� .وام�-ادات4� ا������7
    )75(:��'م ی�+: ت	-ی- أه أن��ط ا%تD�%ت ��O ا�7	' ا�������O ا�

 ":�=L ا�0/","ا�j�7 اJول  •
هNا ا�j�7 ی��� ��^' واح- �� م	'ر ا��!�Q أو ا���Bف أن ی�6D ب�h^�ء ا��#�'�� ا*�Eی:، و% 

�� هNا ا�j�7 إ3�م� اتD�ل م
��5 إ% م: E]ل ا��!�Q أو ا���Bف،  �أي أن یL���2 أ�^�ء ا��#�'�
ا%تD�ل ���� ب�47 ی� �: �9یi ا��!�Q أو ا���Bف، و��6 ا��g-ام هNا ا�j�7 ی6�# ���� اتg�ذ ا�.�ارات 

Q�!ی- ا�� �� .ت��آ" 
 B1ر L=�)4 :(,"/0ا� L=� 

 
 

 
 
 
 
 

 .423ن�ص� ��� ا��� ،���0�f س�7�، ص : ا�$�ر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ":�=L ا��ا-�ة"ا�j�7 ا���ن�  •

                                                 
 .423ص  م��L ��بi، ن�ص� م	�- ا��-��،75

 �h0ا�
1 

 �h0ا�
2 

ا��-�
 س

 �h0ا�
4 

 �h0ا�
3 

Université Sétif2



 45 

j ی+'ن ��C آ6 �^' م�ت
j ارت
�9� م
��5ا ب�^'ی: ا��7: % أآ��، أي أن آ6 ��د یL���2 هNا ا��7  
��اد Jأح- ا �� أ�^�ء ا��#�'�� ب'ا���.
أن ی.� اتD�% م
��5ا مL �^'ی: �Ezی:، وی�+: ا%تD�ل ب

Mث و[� C� -د ا�'اح�eه' أن ا� j�7ا ا�Nه O�� «�5ا، و ا��]ح�
� ا�Nی: ی�6D ب4 اتD�% م���Dت ات���
j6 و و��
�4' م��6 و م�2.. 

 B1ر L=�)5 :(ا�� L=ا-�ة� 
 

 
 
 
 
 
 

 
 .423ن�ص� ��� ا��� ،���0�f س�7�، ص : ا�$�ر


,"ا�j�7 ا�����  •"
 ":�=L ا�
   �5�
�� هNا ا�j�7 ی+'ن ���L ا�J^�ء �� jE واح-، ح�� % یL���2 أي �^' م47 ا%تD�ل ا��

�E �Ez '^� يhا ا���ت�� ا����2�2 بNو ه ،�رج هNا ا���ت�� ا���g، أو أن ی��-ى ا���ت�� �� ا��2�2
'^� 6+� �e��'داري و ا�Yا 
",): L=�)6 ر�9J.          B1اف ا%تD�ل ی7�2- إ�O ا��2"
 �=L ا�

   
  
 

      
 

 
 
 
 

 
 .424ن�ص� ��� ا��� ،���0�f س�7�، ص : ا�$�ر

 
 
 
 
 
 

 :"ا�L=6 ا�=��L ا�	L"�7�6 ا�j�7 ا��اب •
�� هNا ا�j�7 ی��ح �+6 أ��اد ا��#  � NEhل ی�Dا%ت �Ez O74�، ب����� ا%تD�ل ا��
��5 بhي ��د �'

6
 .آ6 ا%ت#�ه�ت ������6 ی�+: أن ی+'ن أي �^' وآW�N ا���2.
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� ا��� ،���0�f س�7�، ن�ص� �:ا�$�ر� 425. 
 

  :ا�	*(���aق و وس�-L ا%ت$�ل . 7
� ا����6 وآNا ا������7ه7�ك ا��-ی- م: �9ق وو��!6 ا%تD�ل ��
9 O�� �ر إح-اه���Eا��� ی�'�3 ا 

 : ب�: ا���ق ا��]�� ا������)76 (!3اد ا���6 س��Bا���2.
6 وم	�'ى ا������، و�.- م�" 
 

7 .1. 	= ت���" بhن4� م�#2� وم-ون� وی�+: ا��g-ام4� آ'���� إ�
�ت 3�ن'ن��، آ�� أنC ت
Nل :�7,ا%ت$�%ت ا�
��2� وا�+���ت 
� ا�d-ة ی#� ا�����ل ا����و �	Mت+'ن وا Oإ�-اده� وص��/�4�، وح� ���7�ی� آ
��ة 

��'�hل . ا���Dت[� ��� هNا ا�7'ع م: �9ق ا%تD�%تا������7م: ا�'��!6 ا��.��-ی :)77( 
�� إ�]م ا���م��: ب���2�!6 ا��� : �/Xت ا���-:�,ا - ������� ا��+����، و�4� ^eg7م �وه� و���� ب��2

�5�
 .ت4�4 بB+6 م
� �-ا : آ�6ف ا�0"���ت -����� أو �45ی�، وه� ��'
�.- ت+'ن ی'م��، أ� ،�E* وه� ت���g م: ت��7

 .�]تD�ل ب����م��:
 أ��اد ا����7 ت.-ی ا��3اح�ت4 آ��ب�� ح�O ت��L ���4� اYدارة وت.'م  یL���2ب'ا���C: ص*�وق ا%1	�اح�ت -

 .ب-را��4�، آ�� ی�+: أن تL��2 إ�O 5+�وى ا����ل أو ا�"ب�!:
� دا6E : ا;@Xم ا��� -�e�+وا� �وه� ا�'���� ا��� أص
	_ اJآ�� ا�����% �6.7 وت'��M ا����'م�ت ا�+��

 .���4� ا�+
��ة و ������4�ا�����7�ت، وت���" هSN ا�'���� ب2
- mآ�Eت9 و ا��Fل ا������7، : ا��D'ده� ��6�42 �����ت ا%ت�ب- م: و% �و3- أص
	_ و��!�M 6وری

 .ح�� ب�م+�ن ن.6 ا������ت، اJر3�م وا�.�ارات ب���g-ام هSN ا�'��!6 اD�E�را ��'3_ وا�#4- وا���ل
 

�: ا����6 وا���2.
6 إم� و�'� �4�C، أو م: E]ل ت� ب�%تD�ل ا��
��5 ب: %ت$�%ت ا��FE6,ا .2. 7
 �4�4��+�ر ب	�� ی642 v� Lدل ��ی�
ا%������ت أو ا��#���ت، و��!-ت4� أن4� ت��� ردود ��6 م
��5ة وت

 .وت	-ی-ه�
 

7 .3. ,�)E"و ا��'آ�-ات : ا%ت$�%ت {�� ا� � ا���'ن وح�آ�ت ا�2#dو� ،C�'ت��ب�� ا� iدة �: �9ی�� ت�
��، وم� ی��4 ���4 ا�D'ت������� :��
 وا5Y�رات ا�#2-ی�، وآW�N م^�م�: ا��Ndی� ا������ م: 3
6 ا���2.

 وح��� ا���:e��ات ب��
� ا���ف ا*�E أو تC�4e � ی�4�ُ هNا ا�7'ع م: ا5Y�رات ح�،م: ت�.� م-ى م'ا
� ا�	-ی� ا�	�دة أو ان-ه�C5، آ�� ت�^�: هSN ا5Y�رات و�dأو ا�� ا����ب�� ن�� أو ا���دی^eg7.)78(   

� ت��� د%%ت �: ا��M� أو �-مe��gا�� ���ت ا���2#�Dا�� SNه،C SNه L
 و�� آ��� م: اJح��ن ت�
� ���"ی" م� ی.�ل وتhآ�-S، وی	�6 ا%تD�ل /�� ا����e م#�% ه�م� ��eت ا��%�Dا%ت ���eت /�� ا��%�Dا%ت

� ا%تD�ل ���� ��
�� �: أم'ر eEّ� ��� ی'��S م: ��ص اا������7����� و/�� آ��" . ،S��e5 _�Dم: ت
Cن�ی.'ل " ی���� ب�-ی� .(S. Freud) !�وی� س�+

 )79(:وم: أ5+�ل ا%تD�ل /�� ا����e م� ی��
- |إن د%�� ا������ ا��� ن��.�ه� 3- ت�^� م: E]ل م� ی	�j ب4� م: ص�_، �N4ا اQ�� ��EJ : �+, ا�$

4 هNا ا�+]م، و�.- أو�� هNا ا�#�ن� " ]م�آ"ت'e3� �: ا�+]م ب6 3- ی+'ن e� �ح��eم ��Dأو ه' ی ،C- ذات	ب
م: ا%تD�ل اه���م� م�"ای-ا م: ا�
�ح��: ا�Nی: ی�e.'ن ��O أن ا��D_ و���� م: و��!6 ا%تD�ل ت2��- 

Dإی Oم'�3 مـ�ل ا���ـ�� :� ��
����D_ إذن آ]م م: ن'ع �Ez أو م�2'ى �Ez، أو ه' ت� ،�4�4�� و�� :
C7� ب^eأو ت� S�7��� آ]م. 

                                                 
، و �Ezون، ا��e�ه� اYداری� ا�	-ی��، م�آ" ا�+��ب اJردن�، ���ن، 1995، ص 230..��� °�Bاد ا�r� 76 

.368, p 1993 Paris, Organisation,’ Editions d,Gestion de Personnel Lakhdar Sekiou, 77 
78 �
- ا��ح�: ا���2'ي، ا�+e�ءة اYداری�، ا�-ار ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، 1998، ص 36.  

.113 مOe�D ح#�زي، م��L ��بi، ص  79  

 �h0ا�
3 

 �h0ا�
4 

 �h0ا�
5 

Université Sétif2



 47 

- �

��، وم47�:�+, ا�/���� �d� أو ��ن2�ن 3�ب�� Jن تg�2-م آ'���� � : آ6 ا�'��!� ا�	�2� وا�	�آ�
اح��ار (��� ی�#" ا��2�ن �: ا�
'ح بC، تC�.7 ت��ب�� م��4ن� ا���م : ا�	0���7 ا��
�, و ا��E.ی�����, 

،�7Bا���ق، ا�� �
Dت ،Sار�eأو اص C�'2�ط، ا%رت#�فا�
 ....) ا%ن
�: ا�	��J0 ا���آ� �� ا�	�آ�d���-م:  ت� ��eا�� ��/ ��
ح�آ�ت ا��-ی: وا�.-م�:، . أب�ز أ5+�ل ا���

 -7� �ا��.�ار ا�2�#� أو �-م ا��.�اره�، ان	7�ء ا�2�#� إ�O اJم�م أو إ�O ا�#�ن� أو إ�O ا�'راء، آ��ة ا�	�آ
�� ح- ذات4�آ6 هSN ا����ب�� ا�	�آ�� ت....ا�+]م � .B+6 م^�'ن ر���

وت�^�: ���L أ5+�ل ا���
�� ا��� ت	�6 د%�� رم"ی� �����!6 ا�^��7� ا��� ن���4� ت�
��ا : ا�"+, ا���.ی, -
� .�: ح���7� ا��"ا��

- mJ"�، : �+, ا�(�F ا�0�م وا���'�'�
� إ�O و��4�e� ا���Mإ ،��2�، ا������� و�]3�ت�eن �eو�� Qب[���
 . إ��4ن ن4�.7�اص6 مL ا*�Eی: م: E]ل م]ب72� آ� ن.-م أن72e� ت
�� ��e�ه� م��7� �: ا�Nات ن'د أ�7	: ن�'

[E :م Cم اآ��ا�-� :� �
��2�لم��ل ذ�W اYن2�ن ا��6M�7 م: أ�6 3^�� م�، ی�
 وآhنC ، م]بC2 ا�
� .ی�ی- ت��ی� ر���� مe�ده� أن م� یC�dB أه ب+��� م: ا����ه� ا�g�ر��

�� ا�����7�ت و�� ا�	��ة ا��'م�� ��O ح- �'اء، : +, ا��f1 وا�=�ن� - ���eت دون ا���dا�� �Mه� م: أو
 �� وأه������.�ب وا�
�- ه�� ت�
�� ��O م-ى و�'ق أو وه: ا%تD�%ت ب�: ا�7�س، وب������ م-ى آ��

 )80(.ا%تD�%ت
و�N4ا ��ن . ا%ب���د، ب�%ب���د ا��+�ن�م: % ن�ی- أن ن�'اص6 م�C ن
��- �C7 ن�2e� ون�
� �: هNا إن 

 -�
� م�"و�� �: ا��]3�ت وا��'اص6 مL ا*�Eی: " م+�ن��"ا��'�� أو ا���م6 ا��d^'ب ���C یُ	�Dم Oإ�
� اJر��5 م�](	�Dل )م�Dن2�ن� ��'م� وا%تYل ا�Dا%ت ����� O�� �، إن ت���h ا��+�ن وا��'اL3 ا��+�ن�

� م: ن�ح�� ت���h ا��]3�ت  DE'ص�، أدى إ�O نا������7�h2ا�� SNل ی-رس ه�Dم ا%ت'�� ��B'ء ��ع �-ی- 
C7ل وم^�م��Dا%ت O�� � . (la communication de proximité)وهNا م� یO�2 ا��'م بـ . ا��+�ن�

� ��+���ن أو ه� ت�
�� �: ذ�W ا�#"ء : ا�$�اح, وا�=	�ن وا��a�dة !� ا%ت$�ل -�� م�اد��eا�� ��/ �dا��
م: ا�+���ن ا�Nي ی�e_ م: ا�^
j، وت��7 ا��g��9ة ه7� ا�#�أة ��O ا���
�� وا����ب��، و�� هNا ا��2�ق ی��6 

 ا�����g������7 ا%ح���%ت ح'ل ا��g��9ة وا��7' �� ا%تD�ل  (Patrick Williams) وی"���m 7�ت�ی�
)6+B81(.) أن�� ا�(  
 

 B1ر L=6ة !� ا%ت$�ل): 8(ا��a�d اح	�%ت ا�
 

                         
 

                   
                                            

                      
 
 

 
 
 

 .jE:$�114 ح/�زي، ���f س�7�، ص : ا�$�ر
  

 Dا%ت ���ل، ن�	» أن ا�+�2 م: هNا ا�B+6 ا��	-د �����g ا%ح���%ت ا�'اردة �� ح�ل ا��g��9ة 
� وآNا ��O م�2'ى ا�+�2 	�Dا�� i�.	م�2'ى ا�+�2 ا���دي أو ت O�� W�9ة وذ��gأآ�- ب#�ن� ا��

 إ�O ت'��M ا��'ا�3 وح2 اJم'ر ب-ل أن ت�6 هO��- SN ا63J–ا���7'ي، آ�� تrدي ا�#�أة �� ا�.'ل 
                                                 
80 Gilles Amado, André Guillet, op.cit, p 3, 5. 

 
 .114 مOe�D ح#�زي، م��L ��بi، ص  81
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 f� Lاص�	ی Lه
 ر-�
\؟

B0ن  ،�ن/�ح ا%ت$�ل، ن
 ت��م

B0ت$�ل؟  نX� m�-ا�� K�/	
هL ی
dة��a�  

 % إس	���,

���و�, 
 إ1*�ع

% B� و fa�1 w!ت�91  ر
,�{
 ا�

 K
��ا91 ن
�J,، آ
 أآ��

,�{

| ه*�ك ��a�dة، ��m ه*�ك ن�، ��m : ت�9�1 ا���
 ه*�ك ات$�ل

Université Sétif2



 48 

�� ح��� م: ا��7��g�ت وا��hوی]ت، � إن ا�#�أة �� ا�.'ل  �� gِ�ـتُ���.�
ج م: ن�ح�� أ�Eى ا��'ت�ات ا���ت
 .ب��#�ن� ا��eg ���]3�ت، وب������ ت�2e ا��#�ل أم�م وM'ح ا��]3� وت�"ی"ه� ��O ا��-ى ا��'ی6

 

 :ا�	*(��أن�اع ا%ت$�ل . 8
م
��5 و/�� ت��-د أن'اع ا%تD�ل ا������7 ب��-د ا����ی�� ا���
7�ة �� ا�����" ب�47�، �74�ك اتD�ل 


�� م� ی��7 درا��7� ��ن7� ن�.� ا�^'ء ��O ا%تD�ل . ا�°...، بj�2 وم�آ� ��5، دا��E وE�ر��ا��
 .ا������7 ا�-ا��E و ن'��C ا����� و /�� ا�����

 

8 .1. ,� :ا%ت$�%ت ا��س
ه� ا%تD�%ت ا��� ی� و�.4� ن.6 ا����'م�ت �� إ9�ر ر���، م	-د وم�ت� وم'M'ع ب-3�، وه' 

i��7ل ی�Dآ6 ات� )82(. م: ا�#����ت ا������7
 ،�� ا����7 �آ�� ی+'ن م	-دا ب��اآ" ت����7� م��7�، وی� م: E]ل ان�.�ل ا����!6 و�i ت62�2 ا���2

� و3'ا�- و�'ا!� م.�رة ذ�W أن ا����7	Mه-اف واhب Lم�2'ى ��ل ت��� O�� � ا����� ه' ����� م��7
  )83(.ر����

�Dا ا�7'ع م: ا%تNم ه-g�2وا�.'ا�- وا��2�رات ا��� ��دة م� ی ،ل ا�.7'ات ا������ دا6E ا����7
� ا���6 ا��� ت��O�� 6 ت	.�i أه-اف �Bأن ���gب�: م i�277�ء ا������7 ا�����، �4-ف ا��
ی	-ده� ا�

2�، وآNا ت	.�i ن'ع م: ا%��.�ار �� أداء ا��4�م�rا��. 
�� بhنC ا%تD�ل ا�Nي ��D	�ت ا�Y]م وا%تD�ل،  م�# مCی��e��gا�� �ی� ب�: ا���2'ی�ت اYداری

C��� ieإ9�ر ر��� م� �� �2�rا�� �� وی���- ��O ا��g�ب�ت وا��Nآ�ات وا��.�ری�،  �� ن��م4� وت.���-ه�،
�، وا��� ی� ت	-ی-ه� e��gن'ا�4� ا��hب �� ا%تD�%ت ا�����+
Bم� ی��ف ب �ح�� ی'�- �� آ6 م��7� إن2�ن�

� ا��� ی�^�47� ا��4+6 �7- وLM ا��4+6 ا������7 ��e��gا�� �� ا��بj ب�: ا�'ح-ات اYداری�eآ� ��M'
 )84(.ا������7
2�، وی�
L ا�.7'ات وا��2�رات ا��� ـب�rا�� �� إ9�ر ا�.'ا�- ا��� ت	+ ��O7 أن ا%تD�ل ا����� ی�

��� ی	-ده� ا�
7�ء ا������7 ا�����، وهNا ا�7'ع م: ا%تD�%ت 3- ح�� ب�ه���م أنD�ر ا��-ر� � ا��.��-ی
2�، ن��ا JنC ی�^�: ا�������ت ا��� یD-ره� �rأه-اف ا�� i.	ي یNا�7'ع ا�'ح�- ا� Sر�
اYدارة، ب���

� .ا��-ی�ون إ�O ا���م��: Yن#�ز أ����4 و��	.�i أه-اف ا����7
 ��[� NEhی�+: أن ت � : ات#�ه�ت)03(ا%تD�%ت ا�����

 

 ):ا�F�7:,(ا%ت$�%ت ا�*�ز�, 
 �
� ن.6 اJوام� وت������ ��2�، وی� ا��g-ام4� �rا�� ��م: أآ�� أن'اع ا%تD�%ت ا��g-ام� 

2� إ�O ا���2'ی�ت ا�'��O وا�-ن��، وت�^�: �rا�� ��� ب����6 م: ا���2'ی�ت ا����� �
وا�������ت ا���ت
2� ا��N�e7 ��دة ا�.�ارات واJوام� وا�������ت اY��ا!�� و ا%���]م�ت ا��.�7�، ب�� ی��2 �+6 �rا�� ����د 

 )��E O��.)85 و�C م�+: ���C ا�g�ص

 

 :ا%ت$�%ت ا�$�@�ة

��7� ت7	-ر ا%تD�%ت ا�7�ز�� م: أ��O ا��4+6 ا������7 �ه� م��آ2� ب�
���4� ��7'ع اJول، 

��ن ا%تD�%ت ا�D��-ة ت
-أ م: ا���2'ی�ت اYداری� ا�-ن�� وت�7 ،C�eأ� Oإ� �2�r�4 ب����2'ی�ت ا��� �Yداری
D��� ا������g� ،6 مم: E]ل ا%تD�%ت ا�D��-ة ی.'م ا���ؤو��: ب6.7 م]ح��ت4 وم.��ح�ت4 �ا�����، 

 �%ت ا�D��-ة ��O 5+6 إم� ت.�ری�،ت� ا%تO� .»D ا�	D'ل ��O ا��Ndی� ا��+�2�م�� یrدي ب���ؤ��ء إ
Bا� � ا��� ی���4� ا���ؤو��: ،+'ى وا������تت��L م: ا���2'ی�ت اYداری� ا�-ن�� إ�O ا����� أو �: �9ی.

 iح أو �: �9ی'�eب ا���
� ا����� Oإ� ���Mا%��3اح�ت إ iل ص7�دی[E :أی^� م ��ؤ��!4، و3- ت�

                                                 
 .237 ص  م��L ��بi، ��� ا�82،���2
 .312 ص  م��L ��بi، م	�- ���9 /��،83
 .40، ص 1993، دار ا�e+� ا���ب�، ا�.�ه�ة، ا%تD�ل وا��أي ا���م ���9 �-�� ا���-، 84

85 Jean Marie Peretti, Ressources Humaines, Librairie Vuibert, Paris, 5ème édition, 1998, p 534.   
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ب������ ی�+: ت'��� ا����'م�ت وا�
��ن�ت أم�م ا��-ی�ی: ��  )86(.»ا��
��5ة ب�: ا���ؤو��: وا��ؤ��ءا��.�ءات 
3�!�� ��O ا���2'ی�ت ا����� �: �9یi ا% �تD�%ت ا�D��-ة م�� ی��� �4 ا��eص� Yص-ار �3ارات ����

� .م��'م�ت وب��ن�ت ص	�	� ود�3.
�ه' م���D ، ت#-ر ا5Y�رة ه7� إ�O و�'د م���D ��مL �]تD�%ت ا�D��-ة وا%تD�%ت ا�7�ز�

 � ا������ أي ا%تD�%ت ، وذ��e��� Wیi ب��47� وب�: ا�7'ع ا*�E �]تD�%ت)ا���'دی�(ا%تD�%ت ا��أ��
��.�Jا. 

 : هNا ا�7'ع م: ا%تD�ل أنCتب���'دة إ�O ا%تD�%ت ا�D��-ة، ��ن م: إی#�ب��
� م���2ة  -eDا����'م�ت ب i�2�، ی��� ���r2و��: -م: أ�6e إ�O أ��O ا��4+6 ا������7-ب����� ت-�r��� 

� ����6 م: ا�e��gب��د ا��v� �2� ن��ة 5�م�� وآ�م��rا�� ��� .7�ح�� ا���دی� ا���7'ی
� م-ى ت��م6 ا���2'ی�ت ا������7� ا�-ن�� مL ا�.�ارات  -�تB+6 ا%تD�%ت ا�D��-ة مD-را آ
��ا ����

�� ��ن� م47�  �
� " ردة ��6"واJوام� ا�D�درة م: اYدارة ا�����، آ'ن أن ا%تD�%ت ا�D��-ة ت�����
9
��]تD�%ت ا�7�ز��، و�i 3��-ة ا��Ndی� ا��+2�. 

�2� وا��]3�ت�� ا��'�'دة  -e7ت ا�%[�EYا kب� :� �B+وا� �ا%تD�%ت ا�D��-ة تB+6 م#�% ���B�رآ
�� ا����7 وا��Q�e7 �: ه�'م ا����ل. 

 

,��!Hا%ت$�%ت ا: 
 Wم�2'ى إداري واح-، وذ� �� �، ت�W ا%تD�%ت ا��� ت� ب�: أ��اد ا����7�.�Jت ا%�Dب�%ت -D.ی

��اد أو « ا��4e'م �i وا����ون ب�: �4'ده، آ�� ی�+Qب4-ف ا��27Jا jا��� ت�ب jا��]3�ت أو ا��واب
���eا�'ح-ات ا��� ا��'�'دة �� م�2'ى واح- ����2«.)87( 

 ،�ی��
� هNا ا�7'ع م: ا%تD�ل ا�3Jب إ�O ا%تD�ل /�� ا����� م: ب.�� أن'اع ا%تD�%ت ا�����
��eB ،C'ي �� ن.6 ا����!��v�  6'ب ا�ا�'ا�Lوذ�g��[� W-ام 'Bن Oإ� ���dا� ��ء �]3�ت ص-ا3� م� یrدي 

�2�rرج ا���E Oح�. i�.	ت ����اد وا���م��: Jا�#4'د ب�: ا i�27ت+��� وت O�� ��.�Jت ا%�Dوت��6 ا%ت 
��.j �: �9یi ا%تD�%ت ا��أ�� i.	ی� % i�27ن ا��J ،�2�r��� ��.� ،اJه-اف ا����'مJل ا�Dت%�� 

�� ت	.�i ا����ون وا��i�27 ب�: ا�#��L آ�eیi واح- م�+�م6  .ی2�ه
�.� ا��
��5  (H. Fayol) !�ی�ل ه*�يتhآ�-ا ��� �
i، یNه� Jل ا�Dا%ت L�#Bم: ا�^�وري ت Cأن Oإ�

� اYداری� وا%تD�%ت اYن2�ن�� ا����2� مL م�ا��ة �9�5: أ�����:����eا� i�.	�� � )88(:آ'���
3
6 إ���ء أی و�'ب حD':أو% C2�!إذن م: ر O�� ��'ىل ا���Eأ �4#� �� م��'م.  
�:��ن���.�Jت ا%�Dن��!� ا%ت  . �Mورة إ�]م ا��'�� ��!�C2 بhه

 

8 .2. ,� :ا%ت$�%ت {�� ا��س
�2� ب��
7�ء ا������7 ا����� أو ب�%تD�%ت ا������rم �������ت «، % ت7	�D ا%تD�%ت �� أی

�ا��e��6 % ت�'�3�e��'ا��]3�ت ا� O�� j.��� اJح'ال ا���دی�– ب6 ت�#�وز ب�����ار ، - � ا�.7'ات ا�����
  )89(.»ا��� ی	-ده� ا����7

� «إن ا%تD�%ت /�� ا������ ه� �DgBأ��س ا��]3�ت ا� O�� ت ا��� ت.'م%�Dا%ت Wت�
90(.»����� ب�: ا��'��e: دا6E ا����7�وا%��(  

� هNا ا����ی� ی'�M ا�J�س�DgBوه' ا��]3�ت ا� ،� ا�Nي ت.'م ���C ا%تD�%ت /�� ا�����
� وا%������� �.��م هNا �DgBا��]3�ت ا� �ا�'دی� وا%������� ا��'�'دة ب�: ا��'��e:، وهNا م� ی
�: أه��

 .ا��J'ب م: ا%تD�%ت

                                                 

�-ات، 86� ��ی" ا�"/
� وم	�- إب�اه�  � .157، ص1997، دار ا���2.
6، ���ن، أ�����ت اYدارة ا�	-ی�
� م: أ�^�ء 23 و��!6 وت+7':روب�، ت����.  ب�ن_، د87
gد،  ن'�� Wا��� �، م�4- اYدارة ا���م� ا���م�، ا%تD�ل وا��2'ك اYن2�ن��'��� ا����� ب#�م�

 .395 ، ص1991ا��ی�ض، 
 .25، ص 1992، دی'ان ا���
'��ت ا�#�م���، ا�#"ا!�،  ا%تD�لـ��� �"ي �
- ا��ح�: و �Ezون، 88
 .128  مOe�D ح#�زي، م��L ��بi، ص 89
 .70 �بi، ص-، م��L ��  ���9 �-�� ا��90
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4 ا���م� ا%تD�%ت /�� ا������ م� ی-ور ب�: زم]ء ا���6 م: أح�دی� ت�+Q أح'ا��O ��ل م�
� إ�O ا������ت ا��� ت6D م: ا���م��: إ�O اYدارة م
��5ة ��Mإ ،وت�2-�� اه���م4 وت�2	'ذ ��O تe+��ه

� بW�N ا���2'ی�ت ا��!���� ا��� ت.L ب��47���gم�. 
 ���ادو�i هNا ا%تD�%ت /�� ا�����Jب�: ا hB7ت ا��� ت[��eم: ا�� �+
 رؤ��ء آ�ن'ا ،�
�رة �: 5

�: ��O أ��س �Dg5، وا��� ت���- ��O ا��]3�ت اJو��� ب�47، ویNEh ا%تD�ل 5+6 /�� م.7: أم م�ؤو�
 ن.6 ���� أو م-ی�، 	�Dم Q�!ب�: ا���م6 ور ��Dg5 ��: �9یi م�اآ" /�� ر���� م�6 و�'د �]3

2� أو E�ر�4��r6 ا��Eاء دا'� � .ا����'م� ب��ی.� e5'ی
�2�rأي م �� �� وا%تD�%ت /�� ا�����e��gا��'ا�3 ا�� O�� وا����2ة �� ا�	�آ��� Oدي إ�rت 

2� ��O ا%تD�%ت /�� ا������ ��O ح4�#� �rوی�'�3 م-ى ا����د ا�� ،��'�hت ا��[+Bا�� O�� ��dوا��
� ت���- أآ�� ��O ن��م ا%تD�ل ا�����، �g^2�ت ا��r4�، إذ ن#- م�] ا���� نB�49� وأه��� أه-ا��
و9

4 ا� L2ل ا����� آ�� % ی��Dت ا%ت�+
��اد، وآ��� آ�ن_ 5v� ��DgB%ت ا��	ل ����7 وا%ه���م ب���#��
���ل  6+Bب �2�rأه-اف ا�� i�.	وب������ ت ،�و73'اتC ت��6 ب�ن���م ن.D_ ا�	��� �]تD�%ت /�� ا�����

 .وب#4- أ63
�� إدارة ا����7 یrه' م� ی��ب ��O ا%تD�ل /�� ا�����  C��� أن ا%����د �دي إ�O إ�M�ف ا���2

��'م� أو ا������، E�ص� وأن هNا ا�7'ع % یL^g ���3�ب� وا�5Yاف ا�����، م�� ی#�6 إم+�ن�� تB'یC ا��
� أم�ا 3�!��،u9�E �4�.73'ات ن i� وإذا آ�ن ا%تD�ل ا����� ی	�'ي ��O �9ق وأن��ط م��7� وی��2 و

 .�.� إ��O�� ���4 ا��+Q م: ذ�W یeم	-دة، ��ن ا%تD�ل /�� ا���
O5�ی�� C
��7 وا%���اف بhه��� ا����7 /�� ا����� وا�-ور ا�Nي ی����� � ب���
�ر ، ا���7ة ا�	-ی�

��C ا ��hی� ������ا ���� ب�47�،أنC ت��7 6��eد ب�-ة 3'ى ت��e� د�eا� � وتQ+�7 ن��#� هNا ا��O�� 6��e إن����
 .و��'آC وم-ى ت��ونC دا6E ا����7 ا�����

 

 :�0ا�L ا��N3ة !� ا%ت$�ل ا�	*(��ا�. 9
���اد وا��'ام6 ،����� ا%تD�ل ا������7 آ��dه� م: ا������ت ا������7J4� �-د م��: م: ا�� ی��Bك 

�4��������4� وت	-د م-ى  ��rا��� ت . 
� آ�ن أو إی#�ب�، ی�+: ت	-ی- أه�� ���hا ا��Nه ���
وبkd ا�9 :� ��7
�� :هSN ا��'ام6 ا����rة 

-  O�� -آ�h4� م: ح�� ا���Eل دا�Dا%ت O�� -ح- ب�� Oإ� ��rا���6 ت ���
� ا���6، ح�� أن 9��
9
 ا%تD�%ت ا������، دون ا��2�ح ب�%تD�%ت /�� ا������، آ�� ه' ا�	�ل �� ا��2�r�ت ا��� ت�2

 .ا��J�ل ��4� ب�����7� وا��� ت�
i ت.�2 ا���6 ا�-i�3 ب�: أ��اده�
2� وب���'زیL در�� ا���.�-  -�rا��� ت�^�47� ا�� ����eب�-د ا�'ح-ات ا� ��hل ت��Dا%ت �ا������7، إن ����

�e��M �47ب� ���� .ا�#�dا�� �SN4 ا�'ح-ات، �+��� ب�-ت هSN ا�'ح-ات �: ب�^4� ا�
�k، آ��� آ�ن ا%تD�ل 
-�2�rا��  . م: ح�� �-د ا���م��: ��4� ح#
�� ا���6- Q�!ا ات#�ه�ت ا�� jدل ، و ن��
�.��دة ا���
7�ة و ا��� و�.4� ی�	-د م-ى ا���-ادS �]تD�ل و ت

 .ا����'م�ت مL ا*�Eی:
 

 :ن(�ی�ت ا%ت$�ل ا�	*(��. N�ن��
� �-ى ا��eد �: ��� اJب��د ا�������دة م� ی�#C ا��e+�� اYن2�ن�، �7- و�'د م'�3 م� إ�O ا����دة آ�

�� M'ء C�4�
�ات ا�2�ب.� وا�
	� �: ح�'ل �� هNا ا��'�3، �� م	�و�� ��	���C وgب��د وا�Jا SNه 
 .إ9�ره�

�� ا�-را��ت واJب	�ث ر ا��]زم ب�: ا���7ی� وا�
	� اN�Yا ص� �م
�ی.�، م: ا����2�ت ا���#47
��� ا���'م ا%������� واYن2�ن� ��، . ا�������	
إن ا���7ی� ا�2'��'�'��� ت��� د%�� ومd"ى ���7�!� ا�


	� ا�������� SNه 4� ��Q م#�د م]ح�� و��L ب��ن�ت وإحD�!��ت، ب6 ی��-ى ذ�W إ�O م	�و�� ت��2e و
 .ا�
��ن�ت وا��7�!�

Université Sétif2



 51 

 ���Mإ ،�e��gود%%ت4� ا�� �ا��.D'د ب��7ی�ت ا%تD�ل، ه' ا9Y�ر ا����� ا��J �2eب��د هSN ا�����
4 �e�E�ت ا���ه�ة إ�O أن هSN ا���7ی�ت ت'�� م.�رب�ت م�7'�� تO�� 642 ا�
�ح� �� م'M'ع� ا%تD�ل 

��e�+وا� � .وDE'ص��ت4� ا��.�7
 :ا��رس, ا�	�"��ی,. 1

�� إ9�ر هSN ا���7ی� ا��.��-ی� ا���2eة ��'M'ع ا%تD�ل، أراء ودرا��ت رواد ا�
	'ث ا���  �Dت
 .45-ت ���� ب�- م� ی��ف ا��'م ب�دارة اJب	�ث وا�����2

�� اYدارة ا������، ن#-S اه� بـ و  ا(F. Taylor) !�ی�ی�ك ت�ی"�ر��-ى  ����Jا L�ي ی�- ا���N�: 
-i�36 ���� ود+Bب �2�rا�� �� . ت'زیL اJدوار وت.�2 ا���6 
-�� E�صeD�5اف بYا���6 وا �� اYدارة ��'م� و�� ت.�2 � . أد6E أدوات ����

 م: E]ل ن��م اتD�%ت  % ی�+: ت�
�.4� و�M�ن ������4� إ%ت�ی"�رإن هSN ا��
�دئ ا��� ن�دى ب4� 
ر��� م���2 �� ا�"م:، ی^�: �� ا��.�م اJول إیD�ل ا��'��4�ت واJوام� ا�����.� ب����6 م: ا�#4�ز 

 .اYداري إ�O م���g ا���2'ی�ت ا������7� ا�EJى، ب4-ف ت'��C وتi�27 م���g ا��J�ل
 ا%تD�ل ا������7 أن4� ا��]ح» ��O إ�4�م�ت و أ�+�ر وت�
�.�ت ا��7�م ا���ی�'ري �� م'M'ع

م2�ه�� م	-ودة، و� ت�4 ب�%تD�ل إ% م: ن�ح�� أنC أداة م
��5ة ����7 ا���6 واD�3�د اJدوار وا�5Yاف 
�، وأ/�e_ ا�#�ن� ا��2'آ� و
ا��]3�ت� ������ ا%تD�ل، ���ی�'ر � یNه� إ�O أب�- م: ا��
�رS  وا���ا3
�� ح- � . ذات�C]تD�ل ا������7 و���� % /�ی

 4� ت+��� ��2�ر وم
�دئ ت�ی�'ر، �ن#- أن أ����C آ�ن_ �� ��ن� م7: (H. Fayol) ه*�ي !�ی�ل �-ى/�
��7، إ% أنC د�� إ�O وح-ة ا�.��دة وإص-ار � !�ی�ل أن��� �� ا%تD�ل �: ب��3 ا�'��!� اYداریe6 و��Deی 

�م: أه��� وم+�ن� ا%تD�ل ا������7 آhح-  ا��� ت�"ز ،اJوام� و/��ه� م: ا�.'ا�- اYداری� وا������7
� /�� م
��5ةeDو�' ب � .أدوات اYدارة ا�����


� م2�ه�� �-ی�ة ب�%ه���م !�ی�ل�.- 3-م � �.�'� ، وC�M �.7'ات ا%تD�ل ا������ ب�: أ�^�ء ا����7
 �M'ی S�6 أدن+Bی�ل���! �gBأراد ا� '� Cنhب Cو( ن��ی� ( �gB��ل ب�Dا%ت)أن ) م C����ی�D- وی�� 

وأ��Eا ) ل(� ) ك(� ) ط(� ) ح( � ی4
j وی�� ب�g5J�ص ،)أ(� ) ب(� ) ج(� ) د(� ) هـ(ب�g5J�ص 
 �gBا� O6 إ�Dوم�.-ة )م(ی �� 9'ی��
، هNا م� ی#�6 ا%تD�ل یNEh و�3� 9'ی] وإ��اءات م7�2-ی� وم+�

� ا%تD�ل آhداة إداری� وت�7������، م� یrدي إ�O �-م e�+وم����. 
  

 B1ر L=6أو ا�/): 9(ا� �J0 "!�ی�ل"
� �Xت$�%ت ا�/�ذ�FE� �*@ ,�7م ا�
 
  
 
 
 
 

 .28أح� ��ه�، ���f س�7�، ص : ا�$�ر
  

 
 

) م(وا��gB ) و( م� ی�+: تC���2 ب��#�2 أو ا���
� ب�: آ6 م: ا��gB !�ی�لو���C ی.��ح 
eا ا��Nر ا�'3_ وا�#4-، و�.- 5+6 ه�D�E% ��
� أو ا�#�ن�.�Jت ا%�Dی��ف ا��'م ب�%ت ��� �4'م ا�#-ی- ب-ای

� .آ
-ی6 �]تD�%ت ا��أ��� ا��� آ�ن_ ��!-ة مL ا���ی�'ری
�.� ا��
��5 دا6E ا�����7�ت آ'���� ��	.�i !�ی�لی.'ل Jل ا�Dا%ت L�#Bم: ا�^�وري ت Cأن 

� اYداری� وا��'اص6 اYن2�ن� ا���2 مL م�ا��ة 5����e�9: أ����: ه��ا�� : O�� ��'ل ا��'D'ب ح�و

 أ

 ب حـ

 �ـ ط

 د ك

 هـ ل
 و م

 ز ن
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4#� أ�Eىإذنٍ� �3
6 إ���ء أی� م��'م C2�!ت ، م: ر%�Dا%ت � و�Mورة إ�]م ا��'�� ��!�C2 �: ن��#
��.�J91(.ا( 

)��
	� �7ن�رد C. Bernard(  � ���-ی� ت���6 �� ت'��� ن��م ���eأن أول و�� O�� -آ�hا�� Oه� إ�Nی
 إذ % ی�+: أداء أي ��6 إداري ،ا��.�دS أن هSN ا������ ه� أو�O ا������ت اYداری��]تD�%ت، ان�]3� م: 

ذ�J Wن ����� اتg�ذ �3ار م��: �� أي ت��7 ت�'�3 �]م�C ت	.�i ن��م ���ل و��� �]تD�ل، �Ez دون 
Cب ���7 و��O ا��7�خ ا%������ وا��2e7 دا6E ا�،و������O�� C ا����'م�ت وا�
��ن�ت ا�����.�. 

� �7ن�ردو�� إ9�ر اه���م �
� LMو S-#ل ا������7 ن�Dا%ت �م
�دئ �SN4 ا������ �+� ) 07( ب����
� ا��7����� �� �5�
 )92(: ه�و. �� ه�+��� وو���e�ت	.i ا�4-ف ا����' م47�، و�+� ت2�ه بB+6 م

-�� . أن ت+'ن 73'ات ا%تD�ل م��و
-	Mوا �� أن ت+'ن ه7�ك �E'ط ����2� ا������� وم��و. 
 . أن ی+'ن jE ا%تD�ل أ�D3 م� ی�+:، J�6 ت	.�i ا���2� و�-م ا�'3'ع �� ا�EJ�ء-
�� ا����'م�ت- �4 وازدوا��� . أن ت�� ا����'م�ت �
� ���jE L ا%تD�ل، ��e�دي ح-وث �'ء 
 . أن ی+'ن اg5J�ص �� م�اآ" ا%تD�ل م]!��: �N4ا ا���6-
-Wل، وذ��Dا%ت jE �
� ا���O�� 6 و�'د أg5�ص ب�����ار �� jE ا%تD�ل �-م م.��9� . 
 . أن ت�^�: ا�������ت ���� ا��gB ا�Nي �3ره�-

� �ـ م��

�ن�رد ه' أن4� ت�#C آ�4� ن	ی�+: م]ح��C م: هSN ا��
�دئ ا�2 S�
' E-م� ه-ف واح- ی��
� ا%تD�ل ا������7، هNا ا�4-ف ه' ب�ن�رد����� ����Jذ ا" ا�4-ف ا�gات �م: E]ل دور " �.�ارE-م

� وE�ص�� اتg�ذ ا�.�ار��
هNا ا��بj ا�'���e  .ا%تD�ل ا������7 �� ت	.�i ا��]!�� ب�: ا�	��� ��.�ار و9
 ��Jا C� آ�ن �ا�Nي أ�C� Q ب�ن�رد ب�: ا%تD�ل ا������7 م: �4� و����� اتg�ذ ا�.�ارات م: �4� ��ن�

�� م���g ا���7ی�ت وا�-را��ت ا��� ��ء ��
 .ت م: ب�-Sا�+
 

 :�Xح(�ت ح�ل ا��رس, ا�	�"��ی,
 یQ+�7 ب��B+6 ا�+��� ��O م^�م�: وم
�دئ إن� ،�2�rا�� �� � ا%ه���م ب�%تD�ل آhداة إداری

�� اYدارة،ا� �2� اD�3%�دی� ا ب2
� ا��
�ره �-ر�� ا��.��-ی�r�� ن��مٍم#�دiٍ�dه�دئ م j�	م :�M ، 
2� �'3� ���7#�ت4� ،��#�ري �.jی.��D ا��e��6 ب��47� �� ا�B+6 ا�rا�� j�	4' .آ'ن م� أم� ا%��
�ر ا���ن� 

 2� اD�3%�دی�(ا����م6 مL أ��اد ا����7�rا�� ( ���O أ��س أن4 أg5�ص �.]ن�'ن ت	�آ4 ح���ت4 ا���دی
� اYن�����....) أ�'ر، م+��u�ت(e��'�� Cم�-E ح-ود ��2�، م� أدى إ�O ا%ه���م ب�%تD�ل ا������7 �r��� 

�� ا%تD�ل ��O اJوام� وا�������ت �  )93(.وهNا م: E]ل اD�3�ر واح�'اء ا����!6 ا���^�7
 Lم C!د�
إن ا��D'ر ا�Nي أر��C ا��-ر�� ا��.��-ی� ح'ل ا%تD�ل ا������7 ��ف ت��dا آ
��ا �� م

� أن �]تD�%ت ت���hا أ���ل رواد م-ر�� ا��]3�ت اYن2�ن��، ا��� ا�����_ أن ت�
_ م: E]ل درا��ت4
��7، و��O هNا ان.�� م4e'م ا%تD�ل ��� :��+Bاد ا����Jا L�3'ی� ��O ا��]3�ت ا%������� ورM� ودوا
ا������7 مL م-ر�� ا��]3�ت اYن2�ن�� م: آ'نC و���� اتD�ل م: أ��O إ�O أ�6e ب�dض إ���ء ت�����ت 

Eا�-ا ��اد ا��C� :��+B، وآNا ���L آe�ءة ا���6 ا���6، إ�O آ'نC و���� �����ف ��O ا����v� و ��7��� ��
C7� �Mوا��. 

 

2 .,Pی��رس, ا�� :ا�
 :ا��رس, ا��ی*���=�, .1. 2

 �تB+6 أ���ل رواد هSN ا��-ر�� م-E] ن��ی� �-را�� ا%تD�ل، وهNا ب�%ن�]ق م: ن��ذج ه7-��
� ت�+'ن م: �7�ص� ����� ا%تD�ل وم	�و�� ا��بj ب�47�، وی����� �- ����ء ا��ی��M�ت أول م: اه� ب-را�

� ا%تD�ل، وأه م� ی��" هSN ا�-را��ت ����� ��� إ9�ر درا��ت4 ���.�رب� ا��	+��� ����� �ا%تD�ل درا�
 6
 ).ان�� ا�B+6(ا��
�ره� �]تD�ل ����� ت-�i �����'م�ت ب�: ا����6 وا���2.

  

                                                 
 .25  �"ي �
- ا��ح�: و�Ezون، م��L ��بi، ص91
  .25، 24 ن�ص� دادي �
-ون، م��L ��بi، ص 92
 .25  نQe ا����L، ص 93
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 B1ر L=610(ا� :(,:�
"�, ات$�ل 7@ 
  

 
          
 

� ا%تD�ل، ه7�ك ن�'ذج م4B'ر �]تD�ل ه'����� � )94(:و�� إ9�ر هSN ا��.�رب� ا��	����
�� درا�� : )(W. Weaver و وارن وی�E )(C. Channonن�ذج آ"�د ��ن�ن  •••• �م.�رب� ا�-را��ت ا��	+���

ا���7ی� "'ان ت	_ �7 ،م1949 �� آ��ب�4� ا�D�در ��م وی�E و ��ن�ن آ6 م: ������ ا%تD�ل أ��اه
� �]تD�ل�M�)" ا��یThe mathematical theory of communication( ������ �، و�.- �-دوا ا��7�ص� ا��+'ن
 �2�E �� ).ان�� ا�B+6( �7�ص� أ����� (05)ا%تD�ل 

 

 B1ر L=6ذج ): 11(ا�� �Xت$�ل" وی�E"و " ��ن�ن"ن
 
    

 
 

 C�Mي وNا ا��7'ذج ا�Nوی و��ن�نی�- ه�Eل، ، م: أ�45 و�Dا%ت �أول ا��7�ذج ا��� أ�-ت �����

� بW�N م���� ن��ی� وإ�-ة أ���ل ودرا��ت �� ح.6 ب�%ن�]ق مC7 ت ب7�ء وD�� ،ل�Dی.�ا%ت�
 � أ�����م

��� م#�ل ا���'م اYن2�ن� � .�-را��ت ا%تD�%ت ا�	-ی�
 آ�74-س ی��6 ��ن�ن�، ح�� آ�ن �.- اg��ُ-م هNا ا��7'ذج �� اJص6، �'ص� ا%تD�ل ا�Y+��ون

 �)�� �5آBellل (�Dا%ت � ��4'ات� �� ا�'%ی�ت ا���	-ة اJم�ی+��، ووLM هNا ا��7'ذج ان�]3� م: ����
�eا�4�ت. 

�� ت	-ی-  �5�
ا��7'ذج ب���/ م: 9�ب�C ا���+�ن�+�، إ% أنC مّ+: م: إب�از ��D7 ه�م �C ا�-ور ا��
� ا%تD�ل أ% وه' �7����� ��D ت.�� �'دة ا����'م�ت م: ا����6 إ�O ا���2.
6، ب2
� �D7م-ى 

�2� �d'ی�"، و�.- ن�� �: هNا ب-ای� �4'ر م.�رب� "ا��B'ی±"e)" نUne Approche Psycho-Linguistique( �� 
 Lب�- م ����� ا%تD�ل، وهNا م� ت2#- ���� ��  (H. Laswell) ه�رو�� %س�یLدرا��u�J�ا����وف ب C�ون�'ذ

�gا� �2(The 5W). 
 

Who (Who) → say what (Says What) → through what channels (In Which Channel) → to whom 

(To whom) → made What effect (With what effects) 
 

�وی�E و ��ن�نن�'ذج ��E �47������� ا%تD�ل ،(Approche Linéaire)  م
O�� �7 م.�رب�M  � ن.�
� �� ا%تD�ل، �] م+�ن �]����ع � ب-ای� ون.�� ن4�ی����� ����� �� ات#�S واح-، ا���2.
6 م#�د ن.�� ن4�ی

 �D7� 6ح�: أن ا���� �e�� ا%تD�ل، ���� ��" نjB"رد ا�J ،6�eنC % و�'د ��e��6 م�
�دل ب�: �9
(Actif) �D76 آ�
� ت��
� ،(Passif)" /�� نjB" ی.�ب�C ا���2.��gا� �ا���2.
6 م#�د  �Nا ��ن هSN ا��.�رب

� ردة ا�6�e  (Cible)" ه-ف"��
� إذ ی#� إیD�ل ا����'م� إ��C بkd ا���7 �: ��وف وص'�4� و9������
Wذ� :� � .ا�7�ت#

 

2 .2. ,�
E*رس, ا�"+�ی, ا��  :ا�
�� نQe ا���eة ا��� ���_ أ���ل 5�ن'ن، �N4ا 3�م !�*���ءت أ���ل  :(N. Wiener)ن�ذج !�*�  •••• �
 ت.�ی

� م� ی��ف بـ : ی6 ا��7'ذج ا���g �ـ���7 ب��-��M5�ن'ن ب�"�وا��� ه� ارت-اد ) Feed Back" (ا��Ndی� ا��+�2
 Oو�Jا ������� � ).ان�� ا�B+6(ا����'م�ت ��Q+� O ات#�ه4� اJول،  م� ی��
� ر���� ��ن�

 

 B1ر L=6ذج ن): 12(ا�� �Xت$�ل" !�*�"ـ
     

                                                 
94 Gilles Amado, André Guillet, Op.cit, P 4. 

)مُـ��6 (-أ- )م�2.
6( -ب-   

مD-ر 
ا����'م�ت 
Lس� ا�

�4�ز ا����6 
���.ا�	  

�ت م73�ة ن.6 ا����'
)ا��س��,(  

 6
�4�ز ا���2.
 حL ا���.

�ا�'ص'ل �4  
LJ�	
 ا�

ح6  ت�م�" ا����6
 ا��م"

6
 ا���2.

 ا��B'ی±

�ـ��ـ��ـا�  
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 Cء ب��ي Nم��: ا��7: م�]زم�: �*�!ا�#-ی- ا���� � م: E]ل م4e'م ا��Ndی� ا��+�2� ه' إ���ء اJه��
� ا%تD�ل���� ��:)95( 

��ص-ار أي ر���� ی��7 ب��^�ورة ردود ��6 �-ى ا���2.
6 م� "ت���h ا����'م�ت" وه'  ا�L��0 اHول- ،
 .یrدي إ�O ب�وز ا���م6 ا���ن�

 وهNا م: E]ل وص'ل ردود ��6 ا������ إ�O ا����6 م� ،)l’Ajustement(" ا���-ی6" وه'  ا�L��0 ا�P�ن�-
6
  .ی#��C ی�-ل �� ر����C ان�]ق م: ا����'م�ت ا���ت-ة إ��C م: ا���2.

 ���MYا SN4� ،Cا م#�%ت درا��Nل وآ�D4'م ا%تe�� �3'ی ���ا��]ح» �� هNا ا��7'ذج ه' أنC أ��O د
�� إب�از دور  �� ب�: �9�" ا��e��6"ا���������Dا%ت ���	_ ا�
�ب -م: E]ل ا��Ndی� ا��+�2�-� ا����� 

 � ا�Qe7 و�� ا%����ع واYدارة وا��2���� �� :�D�gل م: ا���Dا%ت � .ا�°..وا��� ��O درا�
 م: �9��  ب�-ا �-ی-ا �� درا�� ا%تD�ل، یi��7 م: �+�ة أن �+��6ٍامأد6E : (Shram)ن�ذج ��ام  ••••

� (Cadre Référent)" إ9�را م�����".
6 ا%تD�ل ا����6 و ا���2�+B-ی- ا����ن� ا��	ت �� Cم�ن-g�2ی 
 � .)ان�� ا�B+6(��^�'ن ا�����

 
 
 
 
 

L=6ا� B1ذج ): 13( ر� �Xت$�ل" ��ام"ن
 

 
              

 
 
 

 .41، ص 1986ی�ض، ی
�� @���، ا%ت$�%ت ا;داری, و ا���L ا�
"�آ� !�F�، دار ا��ی�، ا��: ا�$�ر
 

� ب�+'ی: ا��eد وDE'ص�� ��امو�i م� ی�اS " ا9Y�ر ا������"�
، ه' م#�'ع ا%��
�رات ا���ت
م	��C وت#�ربC، وهNا ا9Y�ر ا������ ی+'ن وراء ا����ن� ا��� ی.D-ه� ا����6 �� ر����C، وآNا ا����ن� 

�9Jف ا[�E% �.���اد ت���g آE W�N�ص�� ا��� ی���4� ا���2.
6 ��^�م�: ا������، ووv� � ا������
 �� �ا�����ب4 �����ن� ود%��4�، وب����7 ���7'ذج ��ن أي �Dg5: ی�+�47� ا�.��م ب����� اتD�ل ن��	

� ب�: ح.�� ت#�ب��4� وا��� ه� إ9�ر م���� م��Bك�Eا���-ا � .ا���7.
 O�� م: أن ن�'ذج  ی'�� �7�ص� ����� ا%تD�ل نQe اه�����اما��/�  �D7ب� C9�ر "مYا

�� إ9�ر �+�ي و�d'ي و��'آ� -�� ا%تD�ل-ك ا����6 وا���2.
6 ، إ% أنC أ��4 أه��� ا��5ا"ا������ 
�4�� ا%تD�ل، وبW�N ت	.�.J �4ه-ا���� ������ .ورم"ي �^��ن ن#�ح و

ا������  م: أوا!6 ا�Nی: اه��'ا ب��D7 س=�*�ی��
� ا��2+'�'�� اJم�ی+� : (Skinner)ن�ذج س=�*�  ••••
� ا%تD�ل م: ح�� 5+�4� و م^�'ن4����� ��  )96(: ب�: ن'��: م: ا����!6س=�*�وی��" . 

- ،j�	ا�� O�� ���h���ب ��4 ا���
�ت ا����!6 ا��� ت�4 ،��dا� O�� ص�E 6+Bوب. 
- �� ا��	�(Se repérer)j ا��	-ی- ا����!6 ا��� ت4ّ . 

 )97(:ن �]تD�ل �]ث أن'اع ��س=�*�ودا!�� ح�2 
                                                 

 .17  ن�ص� دادي �-ون، م��L ��بi، ص95
96 Gilles Amado et André Guillet, Op.cit, p 5 

� ح.6 ا��#�ب� ح.6 ا��#�ب

 LMو
 ا��م"

 ا��D-ر

 ا����0 ا;a�ر
 ا�6	�ك

 )ا;��رة(
 �2eم
 ا��م"

dـا���ی  

�ـ�+�2ـ� ا�ـ�Ndیـا� 
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�� ذ�W، وهNا % (Incidentée) ا%ت$�ل ا����0 - ���C ی.-م ا����6 م��'م� ب-ون أن ت+'ن �C ن� 
ی+'ن ت�آ�� ������، و�+: ا���2.
6 یNه� إ�O ت��2e ب�k ا���5rات وا��م'ز ا�	�م�� ����'م�ت % ت+'ن 

 .ح��� وا��� �-ى ا����6
�، وی���- ��O آ(Consommation) ا%ت$�ل ا%س	XFآ� -�e9�� �� ب��4�ر ح���
 6 ا��e��]ت ا���ت

4 ی��B'ن هNا ا%تD�ل � ،:��
وهNا ا�7'ع م: ا%تD�ل ی��ض ب'M'ح �-وا�L وح'ا�" ا������: وا���2.
Cم��7'ن ب  .وه

��C ت
	� (Instrumentale)  ا%ت$�ل اHدات�- � هNا ا�7'ع م: ا%تD�ل ی�2#�� إ�O /�ی� م�، ا�����
� ا�d�ی� ا����'ة ی� ت+��� ا������ وم^�'ن4� �: إن��ج أ�� أو ��
ردة ��6 �-ى ا���2.
6، و��O أ��س 9

 .�g-م� ا�4-ف م: ����� ا%تD�ل
•••• B)*ن(�ی, ا�  (Théorie des Systèmes) : ت�ى هSN ا���7ی� ا����7�ت ��O أ��س أن4� ن��م ا������ ی^

��2� و دواeوات#�ه�ت ن ��ون  ت�ى أن هNا ا��7�م ا%������ �: ی�2.� د و.L م��Bآ� ب�47أ��ادا وأه-ا
���C ب	�'ی ��rت ت%�D'د ات�و .O��  )98(:تrآ- ن��ی� ا��7

- Cب ��hوت� C�� ��r6، ت���� ������"ء م: ا��7�م ا%�ت ه� %�Dا%ت. 
- Cب �� ا��	��u�
 .ا%تD�%ت ه� ا�'���� ��بj ا��7�م ا%������ ب��
 ا%������ ����O�� 6 و�'د ن��م م�+�م6 م: ا%تD�%ت ا�Nي ی�بj أ�"اءS ی���- ا��'ازن دا6E ا��7�م -

Sاد�� .وأ
-  Lت�7��� م �+� ���gت �إنC ب��E]ف ا���وف ی�+: أن ی���g ن��م وو��!6 ا%تD�ل، أي أن ا�'���

 .ا���وف
 

3 .���ر7�ت ا�*��ی, ا���یP, �*(�ی�ت ا%ت$�ل ا�	*(� :ا�
� ا��� ص�رت ی�- ا%تD�ل ا������7 م#�%�e��'وا� � دا! ا����d وا���'ر، ب	+ ا����dات ا��4+��

�� ا�����7�ت ����
 م: �'اء م� ی	� ��O ا%تD�ل ا������7 ا����d وا���'ر ا�-ا! وا���M، ���2وری� و9
C�!�و� � .ن�ح�� م^�'نC أو م: ن�ح�

M�ا�� ���� هNا ا�D-د ت	-ی- ب�k ا����7.�ت ا��� 5+�_  � و%زا�_ تB+6 دوا����d��� L م: ا��4
�� E�صeDل ا������7 ب�Dل ��'م� وا%ت�Dم#�ل ا%ت ��. 

 � ، ا�Nي ت���C%تD�ل ن#- ا����ر ا���رآ�2 أو ا��2�ري�'M'ع ا �ا�	-ی�� ا�-ار��م: ا��.�رب�ت ا�7.-ی
��ان+e'رت،  ��� ا%تD�ل م#�د ����� ت]��وا��� ی�ى ب�ح�'ه�أ���ل م-ر�  )Manipulation( O�� ��!�3 

3� ����ة ی.'م ��4� ا���ف ا�.'ي ب�2'یi أ�+�رS وو�4� ن��O�� S ح2�ب أ�+�ر وو�4� ن�� ا*�Eی:[�. 
�� ت7��2�ت ا�.�ن ا���Bی: ت�'ی� هSN ا��.�رب� ا�7.-ی� �]تD�ل، م: E]ل أ���ل    �7ی	�ن�.- ت

E�ص� مL م'�� ا���'ر ا�4�!6 ��  وا��� ت��
� ا%تD�ل إی-ی'�'��� ا��Préton & Sfez(، �D( س�E.و
� وا%ح��ام ا���
�دل ب�: أ�9اف ا%تD�ل���eBا�  .ت.�7�ت ا�Y]م وا%تD�ل، وتrآ- ���M Oورة إدE�ل �3

�� درا��ت ا%تD�ل �� ��'مC إ�O ا%تD�ل ا������7 �� ا��2�r�ت  �ام�-ت هSN ا��.�رب� ا�7.-ی
 ،�4�+'ناD�3%�دی�2� اD�3%�دی� ������ ��O ا���D-ی: ا��4+��  م'�� ا����dات ا��� ت���rا�� �

3�!�� اه���م�ت ا�� O�� Lی��ب �2� وا������7 ���_ م: ا���D7 ا���دي ا�����6 أ���� �� ا��ب	��r
،�4�� ا%تD�ل ا������7 .�4� ا������7 ن	' E-م� هNا ا�4-ف ت'��C اتD�أدى إ�O وأه-اeم� ی#�6 م: و�� 

2� اD�3%�دی�r6 ا��Eرات دا�
�� ا��.�م اJول %��
�رات ا��ب� وا�2g�رة �� م.�ب6 ا%�� L^gی �
�2�r6 ا��Eل دا�Dت[� � .واJو�'ی�ت ا%������� وا��]3�ت�

�� م#�ل اYدارة وا��O�� ���2 أن ا�����7�ت ا��'م  :�D�gا�+��� م: ا�� Cآ- م� ذه� إ��rا یNآ6 ه
�� ه�+�4� وت4���7� وL�(La Flexibilité) j�E ب����ون� E�ص� م47� اD�3%�دی� ص�رت أم�م ح���� ا��� 

�� ب�4�u� اD�3%�دی�، ا��2����، ا%������� و  �� ا����dات ا�	�ص�
ن ا��+7'�'���، وأ���J ،�4�6 م'اآ

                                                                                                                                                                        
97 Ibid. p 5. 

 .33 �- ا���ه�، م��L ��بi، ص أح98
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م��� ا���ون� هNا ی��-ى ا�
�- ا��4+�� وا��2�r��� ����7�ت، ب6 ی�#�وزه� ���	.�M i: �"یu�ت 
eن  )C2.)99وتe�ص�6 ا����7

 ��م: ا����7.�ت ا�'ا��3� ���.�رب�ت ا�7.-ی� ا�#-ی�ة ب-را�� ا%تD�ل، ی'�- أی^� ا����d ا�	�ص6 
� ا��2�r�ت اD�3%�دی� و�]3�ت4� مL م	��4� ا�Nي ت��6 ��E ،C�ص� ب
�-S ا%������ وا���7'ي، وهNا eو��

 ��L ا�-ول ی-ه� �: �-د آ
�� م: ا��2�r�ت اD�3%�دی�� �وآNا �: ام�7��4� �: أداء اJدوار ��ء ن��#
 j
� ب��� دور ا�^�e�+م ،��� (Le rôle Régulateur de l’état) ��3ا%������ �2� اD�3%�دی�r6 ا����م�  

L��#ا����ل وا�� S�#ات ��3� وا������[Eأ �أن72� "و��6 م4e'م . ا��-ی- م: اJح-اث م�"م� ب�	�6 مr2و��
2� وم	��4� م: ن�ح�� و�C م: أو�C" ا���6 اD�3%�دي�rب�: ا�� � هSN ا��.�رب� ا�#-ی-ة، ا��	-دة ���]3

�� ا�����d إ% د��O�� 6 ذ�W، وهNا ب4-ف  ����Dا%ت �" أن72� ا�����d"و��!4e� ت#�هC، وم� ا��g-ام ا��.�رب
Cت م.�وم���وا��.��6 م: در ���d6 إن#�ح ا���J ور�Bوا�� � .ب�eM�ء 9�بL ا��B�رآ

 
 
 
 
 

�P��N. ,$�دی	ا%1 ,
 :إس	�ات�/�, ا%ت$�ل ا�	*(�� !� ا�3س
� ت	-ی- ا���ق ���� ��2� م: ب�: ا��D�در ا�4�م� ا��2��-ة �rا�� ��ت��
� إ���ات�#�� ا%تD�ل 

�2�r��� ��� ت�
�i وأداء ا���Yات�#�� ا���م � و �.- ت+ّ�س هNا ا�'اL3 أآ�� ب����7 .وا�'��!6 ا��2�ه�
 ��� ت+7'�'���ت ا�Y]م وا%تD�ل، ����'رات ا���2�ر��
D�� ����7ل ا���Dا%ت ��E أو � إ���ات�#�

�2�r��� � .�"ء % ی�#"أ م: ا���Yات�#�� ا���م
 

 :�d:, ا;س	�ات�/�, �Xت$�لا. 1
 L
2�، ی#� أن ت7�rأي م ��� ا���Yات�#�� �]تD�ل ا������7 �gإن ا�-�م: �4� - وتg-م -م: �4

� ا%تD�ل ت��6 أح- أدوات ا�����2 و م#�ل م: م#�%ت  ا���Yات�#�� -أ�Eى�E ر�
2�، ب����r��� �ا���م
� .ت�
�.�تC ا��'م�

 �����Jا��2�ؤ%ت ا �
� آ��dه� م: ا���Yات�#��ت �� م#�%ت أ�Eى، ت�� ����Dا%ت �ا���Yات�#�
� :ا�����

 م� ه' ا�.�ار ا�'ا�� اتg�ذS وم� ه� ن��!#C؟ -
 � ی#� ا������4�؟م� ه� ا��'ارد ا�� -
 م� ه� ا���اح6 ا�'ا�� ا���ور ���4�؟ -
 م� ه� اJه-اف واJو�'ی�ت؟ -

� .و /��ه� م: ا��2�ؤ%ت ا��� ب��#'اب ���4� ی� وLM ه�+6 م
-!� �+6 إ���ات�#�
 �2�rا�� ��إن إ���ات�#�� ا%تD�ل تJ ��#�2آ�� م: ه-ف، وه� �� ا��.�م اJول ت+�یQ �4'ی� و�.�

�
� Wوذ�:�� ت����7� م��7��3 م��Bآ�، تB+6 ح#� ا�J�س �4'ی� و�.� �� إ�E O-م� .  i�E وت��7��MY�ب
�2� وا������� �-ى أ��اد ا����7 وه� ح��� ا%ن���ءeن � .ح��

�� إ���ات�#�� ا%تD�ل ا������7 �� )100(:م: ا����"ات ا��� ی#� أن ت�'
 .ا%ن2#�م ب�: ا%تD�ل ا�-ا��E وا%تD�ل ا�g�ر�� -
 .ان2#�م أه-اف ا����7 مL أه-اف إ���ات�#�� ا%تD�ل -
م���#� ا����'م�ت 3
6 (، وا%تD�ل )إر��ل م��'م�ت E�ص� ب�����7(ت'�� ن'ع م: ا��'ازن ب�: ا�Y]م  -

��اد ا����7J �4��إر�(���dت ��� ح�� � .، وهNا Jن ا�Y]م وح-S % ی+E �e�ص� إذا آ�ن_ ا����7
� ا%تD�ل�E م: ا�.�ارات ا��� إن ���7، وه� ����� مٌ+'ن��� � ا������7 �"ء م: ا���Yات�#�� ا���م

، وبW�N تٌ	-د ) و jE م�ور ا����!6 وا���2.
6ا����6( ن��م ا%تD�%ت و�7�ص�S دت�4�ٌ ا��
�دئ وتٌ	ّ-

                                                 
  sans bureau fixe (SBF( م: ت#���ت هNا ا�����d ا�+
�� ��O ا���D- ا������7 دا6E ا���6 �4'ر مe�ه� ��6 �-ی-ة م�6 م4e'م  99
100،iر ��ب-D73  ص ن�ص� دادي �-ون، م. 
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2�، وه� ت42 ب'LM و��!6 ا����rا�� �� ����Dل ا%ت���Jا ��ب�� وا��.�� و���� ت'��C وا��E�ر وب�م#
����Dل ا%ت���v�.)101(  

 

2 .� :��احL إ@�اد �:, ا%ت$�ل ا�	*(�
� ا%تD�ل ا������7، ی�+: ت	-ی-ه� �� �]ث �E 4� إ�-اد.��E'ات ) 03(إن ا���اح6 ا��� ی� و

 :أ����� وه�
- ��gا� LM6 و
3.   - ��gا� LMإ�-اد وو.   - ��gا� N�e7ت � .م��ب�

'�gا� SNان�]3� م: ه �2�E --ی	ا��]ث، ی�+: ت �����J05(ات ا( ،����� :ه� م�اح6 
2� واJه-اف ا�2���� ��	.�.4�ب����7 �����ات�#�� ا���م� ��و ذ�W : ت��ی� أه�اف ا%ت$�ل -1�r� . اNی#- ه

�� آ'ن ����� ا%تD�ل ه� أداة ������2 واYدارة، �Nا ی#� أن تD�غ أه-ا�g� �4-م� ا�4-ف  C��أ� jا��ب
 .�م �����7ا��

2-�!��Pوا� �@�   )102(:و ذ�W بـ:  دراس, ا���n ا%�	
� وا�g�ر���، م: E]ل درا�� ه��آ�4�، أن���4�،  -��Eوص'رت4� ا�-ا �2�rا�� �� ه'ی��
9 :� �	
ا�

�4��� ا��]3�ت ا�2�!-ة ��
��اده�، ب�4�u� و9J �� ا��+'ن�� .ت�ری4g�، ا��#�'��ت ا��.�
���C واL3 ا����7� وت+'ی47� ا�
�Bي ـ�: اJه-اف ا��	-دة م: �9ف اYدارة، وب�: م� یُا��+��� وا��i�27 ب -

C�� .وا���دي وآNا DE�!� ا��	�j ا�Nي ت��6 
-  �� وا%������� ی�+: ت	-ی- �Eی���
���'دة إ�O ا�-را�� ا��.�� ،ت���: j�E ��� ا����'م�ت دا6E ا����7

�، هSN ا��gی�� ی#� أن ت��4 مD�در إر��ل ا����'م�ت �.7'ات ا%تD�ل �'اء ا������ أو /�� ا�����
�4��
� إ�O م�2.��Mوم^�'ن4�، إ �� و73'ات4� و5+6 ا��������Dا%ت � .وا�'���ء �� ا�����

3-L-�وت=��9 ا��س ��"J�	
ب�- ا�'ص'ل إ�O ت	-ی- واJ �Mه-اف ا%تD�ل، ی#� ح�D وت���: :  ت���0 ا�
:��
�، وه7�ك  و،(Les Cibles) ا���2.���Dی���'ن ه-ف �����!6 ا%ت ه أ��اد أو م#�'��ت �� ا����7

� إ�O ا�.��م ب����� ت+��� ا����!6 ب��Dg� ��7'ص�� . م�2.
�'ن م
��5ون و/�� م
��5ون��MY�ا بNه
:��
 .ا���2.

��ن هN )103(: إ�	��ر ا���ا�L وا��س:�ء-4 ،S ا������ ت	��ج ن��ا ����.�- ا�Nي ی��" ����� ا%تD�ل �� ا����7
 Oو���ء"و " ح'ام6"إ� "C� .��+'ن ب�Yم+�ن إن#�ح ا�6�e ا%تD��� وت	.�.J Cه-ا

�� ح�6 ا����'م� و��4M�، وه� إم� e5'ی� ��	'ام6ب ی.D- و �ه�ت�، ( آ6 ا�'��!6 ا������2
�(، م+�'ب� ..)أ�]م، م�D.�ت( م�!�� ،..)ا������ت، م	��Mات�	�Dأو ...) ت.�ری�، أوام� م ���z) ،Qآ��

� ...).ت�+Q، أ��'ان
3
6 وص'�4� ����2.
6 ا�47�!� ا�'���ءأم�  �4 ���L ا�9Jاف ا�Nی: ت�� ���4 ا������ (La Cible 

Finale)،4 أو% م�2.
��:، «.  وه إم� أg5�ص أو م#�'��ت أو ح�O ن��3
6 أن ی+'ن'ا و���ء  وه
g5v� O7وإ���ءه� م� �و����� ا��E�ر ا�'���ء تL^g . »�ص ا��'�4� إ��4ی��� م47 إح��ء ا����'م

�4��Dا��� ی.'م'ن ب�ی �� ا�4-ف ا����' م: ا�������
��. 
� وا��� ت'�M م� ی	�e» بC ا��gB م: )104(:و3- أ��_ ا��#�رب ح'ل هNا ا��'M'ع ا��7�!� ا�����

 �
 اح�e�ظ اYن2�ن ب27��� م�� %�20� ی.�أ،  م%10ا����'م�ت ح�2 ح�%ت أو �9ق ا�	D'ل ���4�، 
 ،L�2وی�ى، %50 م�� ی�ى، %30ی L�2ا�'3_%90 م�� ی.'ل، %80 م�� ی Qeن �� . م�� ی.'ل وی��6 

�، و ت	-ی- أدواره و ���Dا%ت ��� ا����� j!��''ام6 و ا�	-ی- ا�	ت �إن هSN ا��7�!� ت
�: �7� أه��
J �4�'وص �� ا����!6 ا���اد ن.�4� و �4��
��4�، ح9 �2 �6 إح-اث ا��J ا���/'ب ��C بB+6 أ����4

:�Mأح2: و أ. 
�� /��� اJح��ن، تNe7ُ إ���ات�#�� ا%تD�ل �� م-ة زم�7� ت��اوح م: :  @"�, ت*��E إس	�ات/�, ا%ت$�ل -5

 6�� ��E ل إ�-اد[E :م�اح6 م O�� �� إ���ات�#��E 6+5 �����7: إ�Q�E O �7'ات، و��دة م� ت+'ن 

                                                 
 .74  نQe ا����L، ص101
 .78، 77 نQe ا����L، ص102
 .80  نQe ا����L، ص103

104 J.P. Lehnisch, La Communication dans l’entreprise, PUF. Paris, 1987, P 28, 41. 
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�i ا���Yات�#�� و م��ب��4�، اب�-اء م: اJه-اف�7'ی�، و��4� ی� ت	-ی-��� �� ا�]زمe��gا��7�ص� ا�� ، 
��ا�g]ی���D-ود و ا�.�'د  و ا%ت	ب4�، وا� � ا��4�2-��:، م�ورا ب��'��!6 و ا�'���ء، ان�4�ء ب���+���� ا�����.

����Dا%ت ��� و ��دة م� ت'آ6 ����� تN�e7 إ���ات�#�. ا���+: أن ت'ا�44� ا����� �� م��7	�D�� ل�Dا%ت �
�2�r105(.ا��( 

 
 
 

 : ا�	*(���1�0�ت ا%ت$�ل. 3
 ���� إ��3� ا%تD�ل ا������7، و ر/ ا��7'ع  �E6 أو ب�+Bب ه7�ك �-د م: ا��'ام6 ا��� ت2�ه

 )106(:ت.��2�ت4�، ���+: ت	-ی-ه� �� ��D7ی: أ�����:
�, و ه� ا�H:�ء ا�	*(��, ا�	� ت�0ق ا%ت$�ل، أو ا�1�0�ت ا-1�)*	�: 
- j�gا��  . ا��7�م ا��4+�� ا���
iو �-م ا����بi ب�: ا����7
-4� � . �64 أ��اد ا����7 ب�e�ص�6 ا��J�ل ا��'آ�
-� . �-م اح��ام أ��اد ا����7 ���gا!j ا������7
'�C  ن.� �� ت	-ی- ا��r2و��� ��-م وM'ح �E'ط ا���2� و ا��r2و���، م� یrدي �� أح��ن آ���ة إ�O ت-

O��Jا���2�ت ا O�� ����Mء إ�
��اد إ�O ����ت أ��O م: ا���2�ت ا��
��5ة �4، م�� ی^�� أ�Jا. 
-�	Mل وا�D'د 73'ات ات�م و-� . 
- 6�eردة ا� ��� ات#�S واح-)ا��Ndی� ا������ أو ا����'م�ت ا���ت-ة( م	-ودی Cنhل و آ�Dو . ، م�� ی#�6 ا%ت

�Dا%ت ��E ��Dت ���
9 �
 . لهNا ب2
2-,�@�
�, وا%�	E*1�0�ت ا� :وم47�:  ا�
- ��2� وا������� ب�47، ت#�6 م: أ�9ه ا������eوق ن����7، وو�'د ��� :��+Bاد ا����Jآ��ة �-د ا 

� ا%تD�ل �vه-اف ا����'ة م47����� i�.	ت iم� ی�� ،�� ب-ر��ت م�e�وتe��gم. 
-����Dا%ت �4 ا�¹�2 ��
�دئ وأب��د ا�����eن.� ا%ه���م  ا� �� �-ى اYدارة ا�����، وهNا م� ی��4 

6e�Jب�����'م�ت ا���ت-ة م: ا. 
- 6
� ح�2 ا��gB ا���2.e��gا�� i!��'وی6 ا�.�ارات وا�hف( تNأو ح ���Mإ.( 
-����Dا%ت ��� ا����� � . ت-6E ا�#����ت /�� ا�����
� /�� م]!�-�Dg5 ت�eDب ����Dا%ت �� ��-ة  ت��" ب�k أ�9اف ا�����eDب ����Dا%ت � Jداء أدواره
 ...).ا%ن�"ال، ا������، �-م ا��'ازن(
 

 :�$�-] ا%ت$�ل ا�/��. 4
 �� ت.�7���� jاب'^� L^gی#� أن ی �2�rا�� ��م: ا�^�وري أن ن-رك بhن ا%تD�ل ا������7 

O�� �� )107(:وإداری�، �Nا ی��eض �� أي إ���ات�#�� اتD�ل أن ت�'
2� م]!�� ن��م ا%-�rت ا����ل %ح����Dت. 
- S�#آ6 ات ���i وح�آ� ا����'م�ت -�� �� م�e'ح+
 .�Mورة و�'د 5
-Sل م: وراء'
 . م.�رن� ت+���� ن��م ا%تD�ل و�'ا!-S، و�Mورة ت	.�i ��!- م.
 . �Mورة �3�م ا��7�م ��O أ��س ا���ات�#�، وم��ب��C %آ�B�ف ا�EJ�ء �� ا�'3_ ا��7���-
- O�� ل ح�ص ا��7�م�Dا%ت ��� م"او� � .اح��ام ا��]3�ت ا������7� ا�����
� �-ى ا����ل-�� وم��و	Mوا �� اتD�ل ر���+
 و�-م ت#�ه6 5
+�ت ا%تD�ل /�� ا������ إن ، و�'د 5

 .و�-ت
 وLM إ��اءات �����ب�� و���Ndی� ا��+�2�، وهNا �
� إح]ل �9ی.� ر���� أو /�� ر����، ����+: ا����6 -
-�4�[E :6-م�e��ب �� ا��� ت ب4� تhوی6 ا������e�+آ- م: ا�h108(. ا��( 

                                                 
 .82، 81 ن�ص� دادي �-ون، م��L ��بi، ص 105
  .335 ،332، ص 1980 ا���Dی�، ا�.�ه�ة، ، دار ا�#�م��ت ا��2'ك اYن2�ن� واYدارة ا�	-ی�� إب�اه� ا���dي،106
107iب�� L�85، 84 ص ، ن�ص� دادي �-ون، م�. 

	'ث، ا��ی�ض، ا��2'ك ا������7 واJداء���e أب' ا�.��، : و دي م�"%�3، م�ك �� وا%س، ت���� أن-ر108�� � . 369 ، ص1991، م�4- اYدارة ا���م
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� �]تD�ل ا������7 ت'��� 73'ات اتD�ل -����Jدئ ا�
 ا��'ازي وا��+�ار �� 73'ات ا%تD�ل، إذ أن م: ا��
k�
 )109(.آhن ی�
L ا���� ا��4eB ب�Nآ�ة م+�'ب�. م�'ازی� ت-� ب�^4� ا�

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ا�	+��� ا�	*(�� !� : اf7ا�L$E ا��
 f1$�دی, ا�/.ا-�ی, و وا	ا%1 ,
ا�3س

 ا%ت$�ل ا��ا�"�
 
 

 ا�	
��� ا��ات� �"3س
�ت ا%1	$�دی, .  أو%
                                                 

 .369  نQe ا����L، ص109
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 ا�	
��� ا%�	�اآ� �"3س
�ت ا%1	$�دی, . N�ن�ـ�
 
 

 إ@�دة ا�P��N . ,"=�Fـ�
 
 

 اس	���X, ا�3س
�ت . را07ـ�
 
 

�
 ا�dـ�ص$ـ, . ���
 

 
 
 
 
 

 :ا�	
��� ا��ات� �"3س
�ت ا%1	$�دی,. أو%
 

 :��FEم ا�	
��� ا��ات�. 1
�4� اD�3%�د ا�#"ا!�ي �� �6 ا%��.]ل، ��.- ��ء ا�����2 ا�Nات�ت�- م�ح�� ا�����2  �� � أول م�ح�
� ��� ی.N آ#��7� �vوM�ع اD�3%�دی� و ا%������� و آا�Nات�e��+4#�ة ا���� �ربا ا��2���� ب�- ا%��.]ل، 

L 5�/�ة، د�L ا����ل و  و ت�آ4 �vم]ك و ا��2�r�ت اD�3%�دی� م: م"ارع و مD�ن)110(م���، 900.000
 ��� /��� اJح��ن-ب��.�!�-�4�d5 Oإ� D3 ،�79'د ا��D�3%�ام�]ك م� ���  و - ا�47'ض ب �� ��hآ�- ح.4

� .م47 ب��.'ة، E�ص� م� ت��i ب�Jرا�M ا�"را��
2� اD�3%�دی� ا�#"ا!�ی�، �Nا �4'� بW�N أول أ��'ب ت���2 ��5+6 ا�����2 ا�Nات �r�  ی�- أول ت��7

2� اD�3%�دی� ا�#"ا!�ی� ب�- ا%��.]ل، ب�^�C7 ا%ن�.�ل م: ت��7 اD�3�دي آ�ن ��!-ا یُ�rا�� �� C��� -���
��C 2ّ�ي �-ی- یُ�� �6 ا%�����ر 3�! ��O أن��ط ���� و �3�دة و �]3�ت ��E 6�ص�، إ�O ت��7 اD�3�د �

42eنhب �2�rا����ل ا��. �2�rا�� O�� ي �9أNا� ��dا�� �م: ن�ح�� ت4���7� و – م: ه7� ن���Q در�
 . و ��O اD�3%�د ��'م�-ت���2ه�
  �هNا و �.- ت�Nر ��O ا�
�ح��: اD�3%�دی�: ا%تe�ق ��O ت'ص�� م	-د ��+�ن� ا�����2 ا�Nات� آ��ح�

47 م: ا��
�S م�ح�� ان�.����، و م47 م: ی�ى ��C م�ح�� ان���ر، و ه7�ك �� م��2ة اD�3%�د ا�#"ا!���ي، 
 O�� �3م: أ������ن^'ج و و�� ا � هNا ا%�E]ف ح'ل ت	-ی- م+�ن� ا�����2 ا�Nات� � ی�L7 م: .أنC م�ح�

� .و�'د 5
C إ���ع ��O ت��ی� ا�����2 ا�Nات� �� ا��#�ب� ا�#"ا!�ی

                                                 
110 Nacib Redjam, L'Entreprise Publique Algérienne, OPU, Alger, 1987, p 35.  
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  C�ت���2 ا����ل ا�-ی�.�اhB7��� �9ة و ا������2ات ا��� ه#�ه� « أنO��  Cا�
�ی�ي ���ی��
 )111(.»اJورب�'ن

  C��� ا�"را��، ��#�ب« بhن�J@ C ا�":�9 �7 أ�*�Fو ی�� 6Dآ�� ح ���7Dا� ��4� ـح�آ� ن�_ 
ا�Nي آ�ن رد ا����ل ���C ه' ا%ن���م ��  م: وح-ات4 و ه#�ه ���B7ت4، ورح�6 ا��u2'��: اJ��ن�

 )112(.»ون��ت م��2ة ذات��، م��ب�� ا�B7�ط �� آ6 وح-ة م: هSN ا�'ح-اتت��
  C�إنC ی�+: ا�	-ی� �: ت���2 ذات� �7-م� % «ب.'�F�� (M. Marcovitch)  C�ی"� ��رآ�!�	zآ�� ی��

: م: �9ف : و��!� إدارة ا������ اYن����� م: 3
6 3'ى E�ر��� �: ا��	�j اYن����، و �+47� تrُمّتrُمّ
 )113(.»إن ا�����2 ا�Nات� ی��2 ب�#�وز ا�6De ا�.�! ب�: ا��u2'��: و ا��Ne7ی: ... و��: م: اYن��جد مr2أ��ا

� ا��'�'دة ه�-�آم: ���� ا����ری� ا�'اردة، ه' تh ا��g]صCأه م� ی�+: أن  �

 ��O ا��]3� ا�2
�� 6d5 ا�'��!� ا��� ه#�ه� ب�: اJوM�ع ا�2�!-ة �� ا�#"ا!� ب�- ا%��.]ل و ب�: ا��
�درة ا������ �

�� إ9�ر ����� ی�ت+" ��O ا� Wدارةا�����ون، و ذ�Yا�����2 وا �� � و��6 م�����ت هNا .-ی�'�3ا�9
� . ا�����2 ن�ب�� م: م��7.� ا�'�79� وا����دة ا�	.'ق ب��-ا �: أي إی-ی'�'��

 ت+: ت#�ب� ا�����2 ا�Nات� �� ا�.��ع ا�7D��� وا��� ا��7�ق آ��  ���ب2
�  ا�.��ع ا�"را��، 
�� ا�#"ا!� zنNاك،  ���7Dا�.��ع ا� �� إ�O أنم	-ودی� وب-ا!���Mم���ت إhا�� ��� إ9�ر ���� � ا�-و�

7���� ا�+
�ى، م: مi��7 ا��
�ر ا�����2 ا�Nات�D2�ت ا��rا�� O�� غ ����ت'�
� �
�] أو و���� 
��� ح- ذاتCي ی��
�Nا��7'ذج ا��'/2]�� ا��+Q م� ح-ث ��  ��O .ا%��5اآ� �� . ا�����2 ا�Nات� ه-

 
 
 

 :����0�ت و �J�دئ ا�	
��� ا��ات� !� ا�/.ا-�. 2
  ���� أن �+6 ح�د�� أو ��ه�ة أ�
�ب و م�����ت وراء و3'�4�، و ا�����2 ا�Nات�  W5 :م� م

 �� Cب�
و ا��hB7 اJص6 ا�#"ا!� آ�
�درة ������ % ی�gج �: هSN ا�.��-ة، إذ ی�+: ت	��6 م�����تC و أ�

�� ب�� ا��ی��e: ����م6 ا�#"ا!�ي،Bم� C��� يNم� ا�Jم: ا����.- ا�-ی�7 و ا � ا%������� ا�7�ب��.�O  إ�ا�-ا��

� إ�O ا���م6 ا��2e7 .ا����ون و ا��^�م: ا%�������:��MY�ا بNات هNت ا��
�Y �و آNا  ا�����6 �� ا�	��
،��� آ��� م: ا��"ارع ا��� ه#�ه� ا�����ون ا�إ�
�ت ا�.-رة ��O ت	�6 ا��r2و�� 6Dا م� حNه O�� 6��- .

�2� ا���م6 ا�#"ا!�ي ن	' E-م� وC79 و eن ��آ�� آ�ن ا��B'ر ا�'�79 ب������ع ا��2�دة دا��� آ
��ا 
Sب7�ء �� � .ا��2�ه�

 ن ا�����2 ا�Nات� �� ا�#"ا!� 3�م ��O �-ة م
�دئ آ�ن_ ن�ب�� م: ت����ت ا����ل وم�
�ة �:إ 
���� ی��4�أه�ن	-د  واJه-اف ا��� أرادوا ب�'/4� م: E]ل هNا ا�j�7 م: ا�����2، ،�9'ح�ت4 : 


� م�+� ا�°،...����ون م: م2�r�ت و���د وم
�ن� ا���+�� ا�#����� �'��!6 اYن��ج، �+6 م� ت�آC ا�-Dی 
� �2�، وآW�N ا���+�� ا�#�����rا�� Wت� ����e�دة م: ا���!-ات ا�7�ت#� �: ا%����7، و�����ل ا�Nی: ی���'ن 

�� ا��.�رة ��-و�D	ب�- ا��3�ع ا� �2�rط ا���Bن. 
4 ا����2ون واYداری�:-� �2�rا�� ���� ا����ل، ب���
�ره أص	�ب ا�.�ار  � . وLM ا��.
-�2�r6 ا��E4"ة ا�����2 دا�أ ��  . ح�ی� ا��E�ر ا����ل ������4
�������2 ا�Nات� ی- ،�2�، وح�ی�4�  �� �'ه�S م
-أ ا�]م�آ"ی� و�^�: ا%��.]���r��� ��Eا%��.]ل ا�-ا

� �4�ات واY��اءات و�� اتg�ذ ا�.�ار
 .ا��-اب�� ا��� ت�اه� م7��
�� ا���6 و ا���6 ا�#����، وا����- �7�بL م: �3 ا������� آ�����ون ا�����2 ا��6 �� ا��وح ا�#����
 .ا��^�م:و
 

3 . B��0� �! ا��ات� ���
 :ا�3س
, ا%1	$�دی, ا�/.ا-�ی,ا�	
� ت*(�B و ت
��� ا�3س
�ت ا%1	$�دی,ا�	
��� ا��ات�  .1. 3h	 :LJ1 ا��س�م ا�

                                                 
2� ا�'�79� ��+��ب، ا�#"ا!�،  ا��#�ب� ا�#"ا!�ی� و ا��#�رب ا�������ا�����2 ا�Nات� ��م	�- ا�2'ی-ي،  111�r139، ص 1980، ا��. 

- ا����� ب: أ475'،  112� j��gو ا�� ��� ا����7 � .27، ص 1982 دی'ان ا���
'��ت ا�#�م���، ا�#"ا!�، ،)1980-1962(ا��#�ب� ا�#"ا!�ی

113  R. Supek, Etatisme et Auto Gestion, Edition Anthropos, Paris, 1973, p 131. 
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� ا%�����ری� م2�r�ت اD�3�دی� ص��dة، ت��g أ���� �� ا���2.�� ا�#"ا!�  
ور�_ �: ا�	.
�، و ا��� ت���- بB+6 أ���� ا�7D���ت ا��	'ی��� و ا�Ndا!��، و آNا ب�k ا��2�r�ت ذات اJه��� ا���'��

�� ت�'ی47� م: ا��#�4"ات و ا��'اد اJو��� ��O ا�2'ق ا��eن�2�، ا��� تB+6 ا���'ل اJول ���7'��ت4�. 
  �7� ���7Dوزارة ا� Cي أ�-تNا��.�ی� ا� �� ح'ل ا�'LM ا���م ���2�r�ت اD�3%�دی� �1963.- ��ء 

7���� م47�، م� ی�Dا� �� E�صeDو ب � )114(:�ا�#"ا!�ی
-�7��� ا�#"ا!�ی� /�� م�#�ن2D-ود، ا�	م �7��� ا��	'ی��Dو وزن ا� . 
-�� ب��"را�� را�	�
� ا�7D���ت ا�Ndا!�� ا���تeآ  . 
7��� ا�#"ا!�ی� ��g�رج-Dا� ���
� 3'ی� ت��
�� م#�ل ا��"ود ب���'اد اJو��� و ا��#�4"ات و ، ت � E�ص

��7eا� � .ا�����
��.- انkeg إن���4� ب�.-ار  و ��O إ�� ت�ك ا�����ی:   ،�	Mوا ���2�ت 45-ت ت�ا�rا�� SN4�10% 

 � )115(.%35 إ�O %25و إذا ا����7 اYن��ج ا�
��و�� ��ن هNا ا%نeg�ض ی��اوح ب�: . 1962م.�رن� ب72
 ی
�C7 ا�#-ول  و ت'زی�4� ح�2 ا�.����ت1963ات�� ن4�ی� ذت�-اد ا��2�r�ت اD�3%�دی� ا����2ة  

 :ا�����
 
 

  

��ة ذات�� ح
K ا��:�@�ت ):3(�/�ول رB1 ا )1963نF�ی, (ت�0اد ا�3س
�ت ا%1	$�دی, ا�

 ا��Eوع
@�د ا�3س
�ت 

 :ا����دة

��ة @�د ا�

 :ذات��
 ,J
 %ا�*

 45 49 109 .ا���+�ن�W ا�+�4ب�ء: ا���-ی

 70 114 163 ا�
7�ء و م'اد ا�
7�ء

� 18 85 477 ا�7D���ت ا�Ndا!�

�ا�7D���ت ا��#�27 07 08 119 

� 15 17 109 ا�7D���ت ا�+���وی

:��eو ا� �Bg09 37 194 ا� 

� 18 35 195 م�7'�

�ع/ % 21.75 345 1586 ا�

 .Nacib Redjam, Op.cit, p 35: ا�$�ر
 

2� اD�3�دی� م: 345 ا�����2 ا�Nات� مQّإذن �r6 ا%��.]ل، و  آ�ن_ 1586ص6 أ م
م'�'دة 3
 إذ ت	�6 ا�7D���ت ، ن#- تe�وت� آ
��ا ب�47��ت ا��� ت��6 ��4�� ا�.���2�r�2�ت ح�O ت'زیL هSN ا�ب����7 إ

� آ
��ة 
� ن2
�D7�ء%70ذات ��وف ا���6 ا�
�� ا���-ی: ا���+�ن�W و %45 و ، �� ا�
7�ء و م'اد ا� 
� ���2�r�ت ا����2ة ذات�� . ا�+�4ب�ء^eg72�ت ا��� ت�آ4� %21.85إن ا��27 ا���rم: م#�'ع ا�� 

 E�ص� إذا أNEن� ب��: ا%��
�ر ا��'زیL ا�#�dا�� �SN4 ،����ون تrآ- ��O م	-ودی� هSN ا��#�ب�ا�
 م47� ت��آ" �� م�7.� ا�'�j، هNا ��Q+� O ا�.��ع ا�"را�� ا�Nي آ�ن ��C ا�����2 %60ا��2�r�ت، إذ أن 

�� اD�3%�د  �3� ا�g�ص� ا�Nات� أآ�� ان�B�را ب2
� ا��+�ن� ا�+
��ة ا��� ت	��4� ا�"را�[��� W�Nا�'�79 آ
CMرhا�#"ا!�ي ب jا��� ت�ب. 

  ��� إ�O هNا ��ن ا��2�r�ت اD�3%�دی� ا����2ة ذات�� آ�ن_ ت�e.� إ�O إ9�ر 3�ن'ن� ی4��7� ��MY�ب
 j�	ا�� L3�ت4� م[� �� W�Nو آ ��Eت4���7� ا�-ا ��هSN ا���eة، م�� أدى إ�O و�'د ا�E]%ت و ن.�!� 

 .ات ا�'ص��ا�g�ر�� و ا�'زار
 

3 .2. ��
 :1963 ذات�� و ��س�م ةا�3س
, ا%1	$�دی, ا�

                                                 
� ا������� و ب	'ث ا���6، د ت، ص دروس �� اD�3%�داEJ^� ب: ا�	�2:،  114� .92، م+�� ا���6 ا���ب�، ا���4- ا���ب� ���.�

115 J. Garelle, L'Economie Algérienne en 1963, l'Annuaire de l'Afrique du Nord, Tome 2, 1963, p 623. 
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 C���7ات� و تNب������2 ا� �ب�- 45'ر م: ت�
�.C م: �9ف ا����ل، و )∗(��ء ا%���اف ا����� ��-و�
 �.- ا���- هNا ا����7 م: ا��7'ذج ا��'/2]��، أی: یB+6 ا�����2 ا�Nات� �3��� أ����� �� اD�3%�د، و ت

2� أ�4"ة �E LMو 2�، أرب�� م47� ت��g ب������2 و اYدارة ) 05(و�i هNا ا����7�r6 ا����� �م��7
2�، و ا�#4�ز ا�g�مQ ی��g ب���ب�� و ت��3� هSN ا��2�r�ت ��O ا���2'ى ا�
�-ي�r6 ا��Eدا. 

2� ا����2ة ذات�� ���� ی�� �r��� دارةY4"ة ا�����2 و ا�أ �M'9�ر نYا اNه �� :و 
 

 :أ�F.ة ا�	
��� و ا;دارة .1 .2 .3
2�، �5ی�� أن ی+'ن'ا ح�م��: ���27#� ا�#"ا!�ی�:ا�/�0, ا�0��,�rا�� �� و أن ت"ی- ، ت^ ا����ل ا�-ا!��: 
 :� ا��Bط ا��EJ % مL ا5Y�رة إ�O أن  .���6 ��-ة % ت.6 �: ا��2� أ��45م"او��:  �7�، و 18أ���ره

 .)��± ا��	�ی� (ی�7
O�� i أ��اد ا�#�± ا�'�79
 مL ا��	��� ت���6 أي ��م6 ���م�Ez 6، و ،)ص'ت �+6 ��م6(ت��6 ا�#���� ��O أ��س دی�.�ا�9  

��2�، و 
� ا��
�/J�ا�.�ارات ت+'ن ب O�� �ا�#���� ا���م� % ت#��L إ% ب	^'ر ���� ا�J^�ء، و ا��D�د3
h�g� Cارت+�ب � آ
��، و ��O ا�#���� ا���م� أو �7#� ا�����2 % ی� �	� ا��.� م: أح- ا�J^�ء إ% �� ح��

Wت ذ��
� ر���� إ% ب�- ��4M� مL ا5Y�رة إ�O أن ا�.�!�� ا�47�!�� �J^�ء ا�#���� ا���م� % ت'3ّ. إ�eDب L
� .��O ا��-ی� و ا��#�Q ا�
�-ي Yن��ش ا�����2 ا�Nات� و ا�u�4�ت ا�'ص�

 
�ی.'م هNا ا�#4�ز ا�.��-ي ب-ور ا���7 و ا�� ����Jا Cو م: م4�م ،�2�r6 ا��Eا�3 دا�: 

� ت��7 ا���6-	!% j
M ن��ج وYب�ن�م� ا��#�4" و ا O�� � . ا��D�د3
 . ت	-ی- ا��4�م و ا��r2و���ت-
 ا��D�د3� ��O ا�	2�ب�ت �� ن4�ی� ا�72�، مL ا5Y�رة إ�O إ�"ام�� أن ی+'ن ب�ن�م� ا��2�r�ت ا����2ة -

� ا�'�79� و % ی���رض م�Cذات�� م�2'حO م: ب�ن�م� ا��7��. 
 

2� % ی.6 �-د ����m"/�: O�� �4 ا�0�ل�rآ6 م �� ی�g�7 أ�^�ءS م: �9ف ا�#���� ا���م� �����ل 
2�.��م]) 30(ا��]��: �rآ6 م ��� �^' ح�2 �-د ا����ل uم Oة إ��B� :م Q�#�5ط أن  ی�+'ن ا�� ،

7'ات ��O أن ت#�ى ا%ن�g�ب�ت آ6 �7� ��#-ی- ���  ی�g�7 أ�^�ءS ��-ة �]ث �.ی+'ن'ا م
��5ی: ��ن��ج
 ���  م:ا�J^�ء، و ی#��L آ6 �45 ب.�ار م: �7#� ا�����2، آ�� ی�+C7 ا%����ع �� ح�%ت 9�ر!� ب���

Sأ�^�ء. 
2�، و  �r��� ���Eا�-ا �
j ا�]!	� ا������7M �� Cم4�م �D	7ت.�ی�ت �
 �����ت ا�
�L و ا��Bاء ب��27

 آ�� ی.�ر .ا���م�ود ا�
�ن�م� ا�72'ي ���#�4"ات ا��D�دق ���� م: �9ف ا�#���� ���#�4"ات �� ح-
�3
6 ت	'ی�4� إ�O ا�#���� ا���م �� . ا�.�وض ا�.��Dة و 9'ی�� ا��-ى، و ی-رس ح2�ب�ت ن4�ی� ا�72��MY�ب
 30 م: أ63(إ�O أن م#�Q ا����ل ی�g�7 و ی�ا�3 �7#� ا�����2، و �� ح��� ان�-ام و�'د م#�Q ا����ل 

 .ت�'�O م4�مC ا�#���� ا���م�) ��م6
 

���
 ی��اوح . و�'دS ت�'�O ا�#���� ا���م� ذ�QW ا����ل، و �� ح��� �-م�g�7 م: �9ف م#� ت:�/*, ا�	
4�ءه� م: �]ث إ�O إح-ى ��B �^'ا،�-د أ�^�� أن ی+'ن'ا أ�^�ء �� م#�Q ا����ل و أن  ی��Bط 

 ی�g�7 أ�^�ءه� ��-ة �]ث �7'ات ��O أن ی� ت#-ی- ���4 آ6 .��ج�4 م: ا����ل ا��
��5ی: ��ن ��ی+'ن
 ����2� و ب	^'ر ���� ا�J^�ء ��O ا63J، أم� 
� ا��
�/J�ت+'ن ب C��7�، و ا��D�د3� ��O ا�.�ارات �

� .ح��� ت2�وي اJص'ات ��ن حi ا�6De ی�'د إ�O ر!�Q ا��7#
2� أآ�� �r6 ا��Eدا jB7دور ا�� � م: دور ا����2 و اYداري، �4' ی�أس و ی'�C ی��� ر!�Q ا��7#

 ،�4��
� م: �9ف أ�^�ء ا��7#� ا��� ه' �^' g�7أن ی+'ن م C��ا�7.�5�ت دا6E اJ�4"ة ا��]��، و ی��Bط 
�� مB�رآ� ا��-ی� �� ا��'O�� L�3 ا�e7.�ت و اJ�'ر، و  �D	7ت Cو ت���6و م4�م �2�rرج ا���E ا����ل 

 . ش ا�����2 ا�Nات�أم�م ا��#�Q ا�
�-ي Yن��

                                                 
 .1963 م�رس 22 ا�D�در �� 95-63، و ا����7 آ�ن �� ا����'م ر3 1962 اآ�'ب� �23اف �� ا�.�ار ا�D�در �� �.- ��ء ا%�� ∗
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�� ا��D'ی_ ��O م��g�ت ا����7� و ب�ام�   6�����7#� ا�����2، �� �����Jا��4�م ا �gی ����أم� 
�Bآ�� ت ،� ت#��L .ف ��O ا��B�آ6 ا�����.� ب�Yن��جا��#�4" و اYن��ج ا��	^�ة م: �9ف ا��7#� ا���م

r��� ��E^� ا�.�ن'ن ا�-ا	63، و تJا O�� �4Bا� ��2� و ا�	2�ب�ت ا�g�ص� ب4�م�ت�: �. 
  iی��� ����� و ا������ ��.��-ة ا������� ت��D� 6��� ا����ل، أم� 
g�74"ة ا��]ث ا���Jا SNإن ه

�����4� ا��-ی� �� ا���م	�D���ب. 
 

� و ت"آ�� ا��#ا�'زارة �9ف: م:  ی�ّ�:ا��ی�.� ه' م��6 ا�-و�� .�Q ا�
�-ي Yن��ش ا�����2 ا�Nات� ب�- م'ا
 ���2�r4� ،ا���[E :ی.'م م ،�� �C و ه� ا���2� ا��N�e7ی�'gا�� � و �C م4�م و ص]ح��ت ت7
L م: ا���2

 C� ا�����2، و �7#� Q�!ر �ب�N�e7 ا�.�ارات ا�D�درة �: �7#� ا�����2 آ�� ی'O�� L3 ا�e7.�ت و اJ�'ر ب���
-�� �� مL ا��'�4�ت ا���مMا�����ر ��� ر�k ا����g�ت اYن��!� i	دور ا���ا�3 و ا� W�Nب �
�% ،�و�

� .ا�	�م� ��D��� ا�-و�
 

 :أ�F.ة ا�	*n�6 و ا;ن0�ش .2. 3. 3
�  اD�3%�دي و ن��C ا�����2ي، 3�م_ ب�نB�ء إن ا�-و�� و م	�و�� م47� ت��7 هNا ا�.��ع e�+م �uه�

� ه�u�4ا� SNو ه ،C� C��Mي وNا�  :ب�j�B7 ا�.��ع ا����2 ذات�� �� إ9�ر ا����7
 

 ی'�- هNا ا�#4�ز ��O م�2'ى آ6 ب�-ی�، ی�B+6 أ�^�ءS م: رؤ��ء :�/"m ا�J"�ي ;ن0�ش ا�	
��� ا��ات�ا
 �: آNا و ، و �Ez �: ا%ت	�د ا���م �����ل ا�#"ا!�ی�:، م��6 �: ا�	"ب م:م���g �#�ن ا�����2، و

� ا�'�79�Bوم،ا�#�± ا� �
�-ی�� � ا��#�Q م: ب�: رؤ��ء  ی� ان�g�ب ر!�Q.��6 �: ا���2�ت اYداری

��C، و ی#��L ا� ��� ت��7 .�#�Q م�ة آ6 �]ث أO�� �45 ا�63J#�ن ا�����2 ا����� Q�#ا ا��Nت���6 م4�م ه 
�2�rب�: م i�27ات� و ا��Nإه��آ6 ا�����2 ا� ���MY�ب ،�� ا����ل �]ه���م تO�� C م�2'ى ا�
�-یu
�O ت�

 .ب�B�آ6 ا�����2
 ��g�� و ب�- ا���ض Cإن ��� اJ�4"ة ا����7� ���2�r�ت ا����2ة ذات�� و م4�م4� 9
.� ��� ��ء 

 ، ی�+: ا�.'ل أن هNا ا��7'ذج ا������7 ��ء ��+�س أ��'ب� 1963 م�رس 22 ا��rرخ �� 95-63ا����'م ر3
 �
2� م: E]ل ت�آ��rو ت���2 ا�� � ت��7���� ��ت����7� ی.'م ��O أ��س مB�رآ� م���g ا�9Jاف 

 C4"ت�6 ا*ت�أ+Bا� C7�
 :ا��� ی�B+6 م47� و ا�.�!�� ��O ت��7 ه�م�، و هNا م� ی
 

 B1ر L=6ا��ا�"� �): 14(ا� �
��ة ذات��ی��� ا�L=6 ا�L=�F"� ���F ا�	*(�3س
, ا%1	$�دی, ا�" 
 
 
 
 
 
 
 
 


��ة ذات��ا��ا�"�واf1 ا%ت$�ل . 4 : !� ا�3س
, ا%1	$�دی, ا�
� دور و ��
� ا%تD�ل إن اYح�9� ب��������Eام6 ا�-ا'� :� C�D�2� اD�3%�دی� % ی�+: �rا�� �� 

�hوت� ��rة ت-� ،Cه�+�4� � ب ���
2� و��و�4� ا���دی� و9�3�ت4� ا�
�Bی� و9�r��� �� ا���م��M'م47� ا�
�ا�2�!-ة ��4�،ا������7 ون�j ا��]3�ت �MY�ب  �2�rا�� �3[� Oإ� � اD�3�دي ت��7 م: ح�� ه�-

 . ب�	��4� ا��.��� و ا%������ وآNا اD�3%�دي و ا��2���-���وا���
E]ل ا���eة ا%�����ری� 5+6 ن�j ا��]3�ت دا6E ا��2�r�ت اD�3%�دی� ��ح� إ�.�ط م
��5ة  

4� ن#- ا�ُ��ِ�� � :��وم: �4� ) le Colon(وم�
�ة �: ن�j ا��]3�ت ا�2�!-ة �� ا��#��L ا�#"ا!�ي zنNاك، 
��2َ��، �ّ�- و�
-، م��2ُِ�� ومُ:  ��'دی� ب��2�، ه� �]3�)l’Indigène(9: ا�#"ا!�ي أ�Eى ن#- ا��'ا


مDُِ-ر ��.�ارات و اJوام� ومُِ.6 �4��2. 

 ا��ی�

���
 �/*, ا�	

 �ـ/"m ا�0�ل

 ا�ـ/�0, ا�0��ـ,
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� إ�O ا����2ة و ا%��d]ل ��O ن�j ا��]3�ت  ��Mا���7 و ا����2 إ Lة ��د 9�ب��eا� SNل ه[E
��دا �� ه 6+Bي یNم6 ا�#"ا!�ي ا������ ،����Dا ا%تN"2�ت�r��� ا%�����ري  ی+: �C أي " ا����7�

 Cإن ،�� ا���
�� �: رأیC أو �� ا��+'ی: و ا���� % �� ، بj�2دا��EتD�ل % ن�'ذج��ص��
9 i� م.7: و
 . وDE�!� ا��]3� ا��'�'دة ب�: ا����2ِ�� و ا����2َ��

  ���Dا%ت j�7ا ا�Nف أو ص�ح� ا���6(ه�Bات ی��ف ��) ب�: ا���م6 و ا����dت �Ez -ص�� O
�4' ن�j اتD��� أ63 ت.7�7 ،�� ا��]3�ت ب�: ا����ل ا�#"ا!�ی�: ���� ب�47 � ن�بL م:  وأآ�� ح�یً���'ه�ی

� .DE'ص�� ا��]3�ت ا%������� �-ى ا�#"ا!�ی�: zنNاك، ��4 �]3�ت م�e'ح� وت^�م�7
��eیi ب�: ���ت� م� 3
6 و م� ب�-  �� ا��2�r�ت ا����2ة ذات�� ی��2"م ا�ا�-ا��Eا�	-ی� �: ا%تD�ل  
� ا�����2 ا�Nات� ح��_ �� م^�'ن4� ن�'ذ�� E�ص� �]تD�ل . 1963 م�رس 322�ن'ن e2�e��7
 ��O ا�-ا��E م

�، م� ��6 ا����Dا%ت ����'م�ت م�'��ة ��O آ6 ا��B�رآ� وت
�دل ا����'م�ت و ت�-د أ�9اف ا�����
 و�i ا�����2 ا�Nات� ه' ت��7 م�e'ح ن2
�� ی��� ا��B�رآ�  هSN ا�Dg'ص�� ن�ت#� �: أن ا��7.ا���2'ی�ت��

�� اتg�ذ ا�.�ارات ��� ا�����2 و م: �� Sاد��إن ا����ل ا�Nی: ب�دروا �����2 و إ��دة ��6 ا��"ارع و . �+6 أ
�.j م: هSN ا��2�r�ت ت'�� أآ�� م: %5ا��D�نL ا��4#'رة تB+�'ا �� E]ی� وم#�'��ت ص��dة إذ أن  

�� �u6 أ63 م: %36م6، و مdB6 أ63 م: %85 ���ل و 10 م47� تdB116( ��م50،6 م47� ت( SNوأ/�� ه 
 Oإ� L�� ب.� ا��^�م: و ا����ون، م� ی-�
Bم ��� و�j ری�e ی���ز ب�]3�ت ا������ �ا��2�r�ت ه� زرا��

�� اD�3�دی�  5+6 ن�'ذ1963 م�رس 22ا�.'ل أن ا�����2 ا�Nات� �� ا�D'رة ا��� آ�ن ���4� 3
6 3�ن'ن 
 �2�rم- C��D5+6 و م^�'ن ات ���� تC���7 و ��Eا�-ا- . ��O ن�'ذج ا������ 3�!
� و ت��7 1963 م�رس �22.- آ�ن �.�ن'ن  ��
9 O�� �5ا�
 ا���7 ���2�r�ت ا����2ة ذات�� ان�+��� م

2� ا����2ة ذات�� م: ح�� ه� نi2 اD�3�دي و ا������، وی�
�: هNا أآ�� م: E]ل�rب�وز ا��7�3^�ت ا�� 
 � م: أن ا�.'ان�: م7	_ ا����ل حi م��ر�� ا���2� و ح�ی/���
� ،����� ی���i بB+6 م��ر�� ا���2 �E�ص
ا�����2 �� ت��7 ا���6، إ% أن ا�'اL3 آE :� �B^'ع م#�Q ا����ل ���2� م�آ"ی� و�M_ ح-ودا 

�� ا�����2 ا. ����ر�� م�6 هSN ا�	.'ق k3�7��� �E*ا -�
�Nات� ه' تD�دم ا��4e'م ا%������ ��
-أ إن ا�
 iدي ص7��� و�79 �: �9ی�D�3�3�ع ا �� إ�O إ3�م�� ا�-و�� وإ���ات�#��4� ا�4�د��� Lات� مNا�����2 ا�

� .إ�	�ق وح-ات ا�����2 ا�Nات� ب���2�r�ت ا�'�79
إ�O �4'ر ) ، ا��-ی�ا�#���� ا���م�، م#�Q ا����ل، �7#� ا�����2(� ا�Nات� ��2آ�� أدى ت�-د ه�u�ت ا�� 

�-د م: ا�
rر ا������7� ا��	�+�ة ����2� و �����'م�ت دا6E ا����7، و�� هNا ا�D-د ت	'ل أ�^�ء اYدارة 
 ح�� ا���- هr%ء ا�J^�ء ����4 و3'ت4 م: �����ت E�ر��� ،ك �-د�� �6 ا�����2 ا�Nات� إ�O مُّ]


	'ا �� ا) ا�	"ب و ا�#�±(D���'�� :�Mم��ر �
4� . 4�ت ا����ل�47�ی
م: هSN ا��7�3^�ت ی�^� �7� أن �
وب.�� �����ت ا���6، ومL ) ا�Nی: ی���'ن ا�-و��(ا��!��2 ه' ت��رض ا��D��� ب�: آ6 م: ر��ل اYدارة 

� ����ل اYدارة، و بW�N ت	'�_ هSN ا�u�4�ت م: eوح�� �م�ور ا�'3_ أص
	_ ه�u�ت ا�����2 ا�Nات� ت�ب�
���Dم :� ���4 ا%������� و آ'ن4� م-ا	��D�� �Mآ'ن4� م��ر Oا�����2 إ� �� 43'.	� � ا����ل وM�م7

�� ا��B�رآ� ا��.�رة، و ن��#� �N4ا ی�+: ا�.'ل أن ا�����2 ا�Nات� 3- م�ت 3
6 أن ی'�- ب6�e أن  ���'ح�ت4
�4e2ن � 3- ت����Jا C!د�
 .  م

 

5 .3 :س
�ت ا%1	$�دی,ت���B أ07�د و �h���� ت�6ی0�ت ا�	
��� ا��ات� �"
 ی'ح� م: ا���7ة اJو�O بhن ه7�ك ت���2 ذات� 1963م�رس  22  ا�Nي ��ء بC م��'ما��4+6 ا������7 

 ،C4"ت�و أ �+: ا���7 م
O�� �7 م
�دئ ا��B�رآ� ا������� و ا�����6 ا�-ی�.�ا�9 �4 دا6E هNا ا����7
7� ��
�.�تO�� C اJرض ����� ص	� م� اح�'ى ��ت- WBا� Oإ� k�
�C هNا ا����'م، ا��Bء ا�Nي ��6 ا�

 � ب�����2ة ذات�� ت��4 م: « ح�� ی.'ل ا�:�K ن�ی�ی�2�ءل �: 5+6 ا�����2، و م47�ا�'ح-ة ا��'ص'
 Oو % ح� ���4 ��2_ ح+'م�� ت��م� و % ت��ون� ،��7Dا�� �� بB+6 ��ء و /�� م�+7�2� مُ���r3�ن'ن4� آ�

 )117(.»(Hybride)5+6 و��� ب��47�، ��4 ن'ع ه#�: 

                                                 
116  Ahmed Ben Yacoub, La Gestion de l'Entreprise Industrielle Publique en Algérie, Vol: 1, OPU, Alger, 1987, p 13. 
117 Mohamed Tayeb Nadhir, L'Agriculture dans la Planification en Algérie (1967-1977), OPU, Alger, 1977, p 400. 
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�� ا�����2   �
�رات �-ة، أه�4� �
'ت و�'د م�آ"ی��% Wو ذ� �	Dا�+��� م: ا� C��إن هNا ا�.'ل 
�� ت	-ی-ه�  �2� E�ص�r��� ا�.�'د LMو ��� ا�����2 و ت���: ا��-ی� و دورS ا��3�ب�، و آNا �eآ� ��ت�hآ- 

� ا��� % ی#� أن ت�7��O مL ا��'�4�ت ا���e��g�2���ت4� ا��� ����آ"ی� اتg�ذ ا�.�ار و آNا ا�'ص�ی ،�م� ��-و�
 �Mو�eإا�� ���MY�2�ت ب�rا�� SNط ه�Bن O�� ���2دئ ا���
� ت+'ی: ب�k اJ�4"ة ی�7��O و م��
9 O�

�3� نB�ط ا����ل و�� Oات�، م�� أدى إ�Nا�Yو ب�: ا �� نB�ط �'ء ا%تD�ل ب�47 6�5 C7� دارة، م� ن��
  .ا�.�ارات ت+'ن ص�درة م: �3� ا��4مم#�Q ا����ل آ'ن أن م��

2� ا����2ة ذات�� ان.�� رأ�� ��O �.�إن  �r6 ا��Eدا ���'ض أن ی+'ن ،ا����7 ا��4م� ����2 
 � ا�Nات�، ��ن ا��+Q ه' ا�Nي آ�ن،ات#�S ا�.�ارات م: ا�.��-ة ن	' اO��J ت���5� مL م
�دئ و روح ا����2

�� ا����ل -hBةح-ی� ا�7-ب2
� ����ة ا�#4�ز ا�
��و�3ا�9 C�+	ن�2�ن ه�� . و ت���� م.�ب�� 3�م ب4� ب�ح��ن 
42 أُ��اء، !��رن.أ و �7ردي.إeون أن�
 ت���d و أن  ح'ل هNا ا��'M'ع أ��ب ا����ل بhن4 ی��� 4���Mو

2�، و �.- 3�ل أح- ا����ل آW�N آ'ن4�r���ب 4� �م� زال ه7�ك ... « ی2ُّ�ـ�ون م: �9ف أن�س % �]3
� إ�O هNا �'�'د ازدوا��� )118(،»ب ��6، و ا�#-ی- �� ا��2�r�ت ا����2ة ذات�� أن7� % ن^�بأرب���MY�ب 

 7#� ا�����2(�� ا�.��دة ا����2ة و �� م�آ" ا�.�ار دا6E ا����7� Q�!رة ) ا��-ی� و رrب �2�rی#�6 م: ا��
 .���Dاع و ا��'ت� م��3] بW�N ا���2 ا�	2: �4�

 

 :	�اآ� �"3س
�ت ا%1	$�دی,ا�	
��� ا%�. N�ن��
 :تJ"�ر ا�E=� ا%�	�اآ� !� ا�/.ا-�. 1

 ت+: ا%��5اآ�� و��-ة ��وف ��ب�ة، ب6 ن��#� �'اL3 ا������ و اD�3�دي و ����� م��:، ���'ر �

�رة �: ت��
�ت �7"ا��ت �'ری� ���gوج م: اJوM�ع ا%������� و � Cأص� �� S-#ا%��5اآ� ن �+eا�

�، و �� هNا ا9Y�ر ی.'ل اD�3%�دی� ا��
�/Jا O�� ا�����2ة ���3J4� ا�M��أح- أآ
� م��7ي �� 
��� ا��'زیL و اYن��ج« (Angels) ن/".أ: ا%��5اآ� �، و إن ا%��5اآ�� ��ءت آ�د ��OM'e�� 6 اD�3%�دی

 )�D�6«.)119اع ا��
.� ب�: أص	�ب ا���وات و ب�: ا��	�وم�: ا�Nی: % ی��+'ن إ% ا�B.�ء �� ا����
7����، ا��� أن�#_ ت�ری�g� �4'ر و �5'ع ا�e+� ا%��5اآ� ی.��ن ب�4'ر و Dت�'ر ا��'رة ا�

�dتL��#د و ا���D�3%ا �� �� ذات ن"�� رأ������ 3'ی� و ذ�W ب
،�ات �Nری.
 و إذا ا��
�ن� أن .�وز 9
�gم.-م�ت ت�ری ���ن4� م: �4�4� ت��
� ن��# ،�� أ�Eى، ����7�م ا�3Y��� و ا��أ������ ه� م.-م� �]��5اآ�

ا�	�آ� ا%�����ری� م+7_ م: ا%���]ء ����E Oات آ���ة ��B'ب م����2ة ا��Bء ا�Nي أ��O ن2e� 3'ی� 
�N4ا ا��7�م، ��4 ت��
� ا���+�� ا��eدی� م
-أً أ����� % ی#'ز ا��2�س بJ Cن ا��eد ه' م	'ر ا�B7�ط 

�� ا���Dف ح�2 م� ی� �، و "د�C ی��6، د�C ی��"�B�ر ب ��]ie مL م��D	C اD�3%�دي و �C ا�	�ی
 Cب-ای�ت ��بN4ا ت+'ن ا��أ������ و م� ان�'ت ���C م: أ�Q و م
�دئ م.-م� ���7�م ا%��5اآ� ا�Nي آ�ن 


�رة �: �"� أ�Eل و " ص�[d��%م: ا _��� �ت�
� �: z%م و zم�ل ا����ل ا����d�2:، ذ�W أن ا��أ�����
� ��	.�i أه-ا�4� و م
�د!4�ا%�����ر أداة و و���. 

�^�ءً ���Dاع و ا��D�دم ب�: ا���2+�ی: ا%��5اآ� و  6+Bان ا������2ة ت-�
�.- آ�ن_ م�� ا�
ا��أ�����، م: E]ل م2�ن-ة ا���2+� ا%��5اآ� ��	�آ�ت ا��	�ری� ا��ام�� ��	.�i ا%��.]ل ا��2��� و 

� ت�- م: ب�: ا�
�-ان ا��� 45-ت و ��ن_ وی]ت ا%�����ر ا����g م: ا%��d]ل ا��أ�����، و Jن ا�#"ا!
 O�� ورة ا��'رة�M :م �و ا%��d]ل ا��أ�����، ��.- ت��hت �� م��2ت4� ا��	�ری� ب�� ت7�دي بC ا%��5اآ�
اJوM�ع ا�.�!�� و م2�ن-ة حi ا��B'ب �� ا��	�ر و ت.�ی� م��Dه� ب42e7�، و ی�
�: �7� هNا ا����h م: E]ل 

�ب ا�Nي C�3% ا��'ا�3 ا%��5اآ�� أ�7�ء �'رة ا��	�ی� � ت
4�7� ب�- ا%��.]ل آ�D'ر 5�م6 �
7�ء ا���ح
 ��ا�-و�� ا�#"ا!�ی� ا���2.��، و ت�- ا��'ا��i ا��2���� أ�7�ء ا��'رة و ب�-ه� م#�% ی�+: م: C�[E م��

 .ح����ت ت�'ر ا��g�ر ا%��5اآ� �� ا�#"ا!�
 

�, ا�$���م  .1. 1�N6195و: 

                                                 
�7� اJزرق، : وردت4�أ 118dا�#"ا!�م ��2� اJب	�ث ا���ب��، ب��وت، نB'ء ا��
.�ت �rآ�م، م ���� � .11، ص 1980، ت���
��ی-ی�یW ان#�"، 119  .16، دت، ص ��وتی'�� ح'ران�، دار ا�	��ة، ب: ، ت����ا%��5اآ�� ب�: ا��g�ل و ا���
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 ��� �-ی-ة �4�، و آNا ��rآ- ��O أه��� ا�iB ا%������ ��ا��� ��ءت ����7 ا��'رة و إ���ء د
����� و اD�3�دي، ی���� ا��'رة ا��	�ی�ی� ا��� ��2_ ح�ب� M- ا%�����ر �	�2 ب6 ه� أی^� آe�ح ا�

�(م2�ن-ة آ6 ا�.'ى ا%������� مB�رآ� و

� ���.�وم�Yب�از ��i ا...) �]ح�:، م4���ی:، �9�Bا� Lب���. 
  و ا��	�ر ا��2��� م: �4�اD�3%�دي-�]زم� ب�: ا��	�ر ا%������إن هSN ا�'��.� أ3�م_ رب�� م

، دون أن ت�
O7 ا%��5اآ�� ص�اح�، و رب�� ی�'د هNا إ�O آ'ن ا�+e�ح م: أ�6 ا����دة م: �4� أ�Eى
 .#C ا�#"ا!� ب�- ا%��.]لا��2�دة آ�ن یB+6 أو�'ی� ب���.�رن� مL ا��7�م ا�Nي ��4�7

 

1 .2.  m"7ا�a ?���71962ن: 

�ن�م� �ا�Nي م: E]ل م'Ce3 ت#�S ا�j�7 ا��أ����� زرع بNور ا��g�ر ا%��5اآ� �� ا�#"ا!�، 
�9اب�Q یrآ- ��O ا��7+�ر ا�j�7 ا��أ����� �� ا����7� ا�Nي ی���ز ب�%م
�ی���� و ا%��d]ل، آ�� أآ- أی^� 

: تQ�r 3��-ة ص7���� �D��� ا�
��'ازی� ا��	���، ا��� ��O ا�-و�� م: �4� أ�Eى ا�	- ��O أن ا�#"ا!� �
� ا��+��� ���'رة ا��	�ی�ی� و ا�.��م ب��
7�ء و �، ���O72 ا�
-ء �� ا��'رة ا�-ی�م: ن�'ه� و����ت4�
�Bا� �.�ا�9

 )120(.ا����B- ا�'��79:
 و أNEت ، و مN7 ا�
-ای� ا�j�7 ا��أ����� أن ا�-و�� ا��7+�تی�+: ا��g]ص ن� ا�
�ن�م� م: E]ل

 �� و ا�.��م ب�2��� ا��j��g مL ا��B�رآ���
ت"رع بNور ا��47 ا%��5اآ� م: E]ل تhم� ا���وات ا��

-أ ،.�ا�9� �����ل �� ت���2 اD�3%�د�ا�-ی�� �.� ".اJرض ��: یg-م4�" و ت	.�i اYص]ح ا�"را�� و

�E'ات4� �� ا��7�م ت+'ن ا�#"ا!� �E -3_ أو�O اب�Q ب�ن�م� �9ب���'��4�ت ا��� ح'اه� 
E O�� آ-ةrأ��س دی�ا%��5اآ�، م O�� �� ا���م	�Dا�� �.�ا�9 و �5
� و ا�'3'ف �� و�C ا%��d]ل -م

� و ب7�ء 'د و ا���3�ت Yن#�ح ا��'رة ا�-ی�و ا�	- م: ن�' ا�
��'ازی� J�6 ت'ح�- ا�4#�
�Bا� �.�ا�9
 .اD�3%�د ا�'�79

 

 :P��1964�ق ا�/.ا-�  .3. 1
����.^�ء ��O ا��d]ل .  ا��g�ر ا%��5اآ� ��-و�� ا�#"ا!�ی� ��O��ء هNا ا�����ق ��rآ- ص�اح

�� ا�
]د، ،اYن2�ن C�EJ اYن2�ن �إن ه-ف  «. ا�����قم: أه ا�7.�ط ا��� أ��ره� و ا�3]ع �Nور ا��أ�����
 )121(.»' ب7�ء ا%��5اآ��ـا�	"ب ه

4�  اJان�]3� م:
وM�ع اD�3%�دی� و ا%������� ا��� 4e�E� ا%�����ر، ح-د ا��rت�� اJول �#
 ��
]د، و ص�دق ��O م#�'�� م: 1964 أب�ی6 21ا��	�ی� ا�'�79 �� ��2��� ا���م�� � ا��g'ط ا���ی^

 ،���7Dا�"را�� و ا� C�.Bدي ب�D�3%ط ا�B7�� �� ا��� م: ب�47� ا��
�دئ ا�^�ب�����Jآ-ا ا�.�ارات اrم
 .��O م�+�� ا�-و�� و ا��j��g آhدات�: ���7'ذج اD�3%�دي و ا���7'ي �� ا�#"ا!�

ت��6 م: أ�6 ت	.�i م�دودی� أ�^6 و ت6�dB ی.'م ��O ن�'ذج ا����ون��ت ا��� ��Yص]ح ا�"را�� 
� م��'آ�  ب�نB�ء م2�r�ت ص7���.��ع ا�7D��� ا����2 ذات��ی- ��م�� آ
��ة، آ�� أآ- ا�����ق ��O ت��7� ا�

��-و��، و هNا �M: اJه-اف ب��-ة ا��-ى، آ�� أآ- و ح-د ا��.�ی�Q ا��� ت	+ إنB�ء هSN ا��2�r�ت �� إ9�ر 
 7��� ا��.��� و تhم�D7�ء ا�
� ا��L�7D م: أ�i�E 6 م7�ص� 6d5 و إ3�م� م#���ت �-ی-ة آ.��-ة �����

����7Dو ا� ����j��g ا%��5اآ� ی��D بhنC م ی#� ا���6�# �� إنB�ء ن��«. ا��2�r�ت ا�����
 )122(.».�ا�9دی�

 �م���ق ا�#"ا!� 3- أب�ز وح-د ب�� % ی-ع م#�% ��WB أن ا��47 ا%��5اآ� ه' مD-ر ا��2��� ا���م
� .��-و��، م���-ة �� ذ�O�� W إ���ات�#�� ا���� L�7D	i�. ا����7� ا�B�م�

 

1 .4.  �*aق ا���P� :1976ا�
7� إن م2�ر ا����B- ا%��5ا«� �� �، ب���Bوع �� ت�
�i ا��'رة 1972آ� 3- ا���ز م�ح��C ا�	���

 ��EJا��.- ا �م: ح��ة �'رت7� أن ا��^�'ن ا�"را��� و ا�����2 ا%��5اآ� ���2�r�ت، و 3- ب�ه7_ ت#�ب

                                                 
 .325 ، ص1982، أ�9وح� �6�7 45�دة دآ�'راS دو��، ن��ی� ا���6 ا��#�ري �� �6 ا��	'ل ا%��5اآ� ا�#"ا!�ي:  �
- ا��ح�: ح�' 120

121 F.L.N, La Charte D’Alger 1964, l’Imprimerie National Algérienne, Alger, 1964, p 44.  
 
122 Ibid, p 45. 
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إذ % ی�+: أن ت.'م م4�م ... .�ا�9 ا�'�79 و ا��^�'ن ا%��5اآ� ���2�r�ت ه�� أم�ان م�]زم�ن ا�-ی�

� ا�#�ری� م�ح�� د� ا��gا���ری �7�ء ا�'�79 ب��"ل �: ا��g�ر ا%��5اآ�، و ی�+: ا��
�ر ا���ح�

 )123(.»ا���ات�#� �]��5اآ�� ا��� ی#� أن ن�4- %ن�D�ره� ا�47�!�
إنC و م: E]ل �3اءة م	�'ى م� ت.-م، ن���Q إص�ار ا���2� ا��2���� ��O ا��
�ر ا��47 ا%��5اآ� 

� �9'ح�ت ا�J ،��Bن ا��أ������ % ی�+47� أن ت	.i ا��-ا�� ا%������� ب�: ا�2
�6 ا�'ح�- و ا�
�+6�e ب��
 ���4 تi�g ا�e'ارق ا%������� �+Q م� ت	..C ا%��5اآ�� م: �-ا�� ا������� و ر��ه� ،L��#اد ا����أ

L��#��� م6 و����. 
�� ا����اری� %��.�اء م� ورد �� هNا ا�� �  ت�7'ی����ات�#��ا��L�7D آ����ق ن���Q آW�N أه��

��E �e�ب ���!�Q ا��اح6  ،��: �9یi ا��L�7D ی� ت	.�i « أآ- ��O أنC ه�اري ���7ی�ا���-ت4� ا�-و�
7��� ا��� ت��2 ب���+�م6 اD�3%�دي ا�	.�.� �
]دن� Dو ا� �� ب�: ا�"را�Bم��ی ... �
�Dا� �و ت'��� ا����

� اح�����ت7� م: ا���4#"�
��� �  )124(.»ا�]زم
� ان�]3� م: و��.� ا�D'م�م Mا����و � إ�O ا�����ق ا�'�79 1956إنC و م: E]ل ا��'ا��i ا��2���

1976 Qی� L��#��� آ�7�م ��م Wا%��.]ل، و ذ� N7م �، ن��Q تhآ�-ه� ��O ا��g�ر ا%��5اآ� ��-و�� ا�#"ا!�ی
 Oد، ح�[
�� �� اJص�-ة ا%������� و اD�3%�دی� و ا��2������ ا�#"ا!� ه� آ� �ی�+: ا�.'ل أن ا%��5اآ�

�� �"ا!� م� ب�- ا%��.]ل i.	��� � .بNرة ن�_ �� أح^�ن ا��'رة ا��	�ی�ی
 

� ا%�	�اآ�, !� ا�/.ا-�. 2�J:ت: 
2 .1. ��@� :ا%�	�اآ�, ا�	

�� م#�د م.'%ت اD�3�دی� ح'ل ن'��� ا���+�� و م� ت�'د بO�� C �]3�ت  �% ت7	�D ا%��5اآ�
Yر ��7'ذج م#���� م���" م: ح�� با'Dن��ج، ب6 ه� أی^� ت���� ب�47 Sاد�� و Jن ت
C��7. �7 و �]3�ت أ

��� ا�#"ا!� آ�ن م: أ�6 ت	.�i ا����7� ا�B�م� � و Jن هSN ا��EJة �4� م^�'ن و ب�- ا������ ،ا%��5اآ�
�L، و ب����'ع إ�O ا��'ا��i و إن2�ن� 3
6 آ6 �5ء، ��.- آ�ن م: ا���7.� أن یQ+�7 ذ�O�� W ا��#�

���%��5اآ�� ه� م-ر�� ���+'ی: ا��2��� و اD�3%�دي و ا%������ « ا�2�ب.� ی�hآ- �7� هNا ا���ح، ا��2���
  )125(.»��#��ه�� ا�+�دح�، آ�� ت�+47 م: ت	�2: أح'ا�4

O�� 6ا��� ت�� � ت	�ی� آ6 هNا �� إ9�ر م2�ه�� ا�#��ه�� �� ت	.�i أه-اف ا��'رة ا%��5اآ�
C2eن -�� �
D�� �.eو ا� ����
2� . اYن2�ن م: ا��d]ل أC�E اYن2�ن و م: ا��rا�� �و ان�]3� م: أه��

��.- 5+�_ ا��+�ن ا��7��� ��.��م ب���'��� ا%��5اآ�� و  ،اD�3%�دی� ب���
�ره� �^�ء ت�7'ي و ا������ م4
�u
 .ا���

، ب���
�رS أح- أه "ا���6"م4e'م أنC ی��	'ر ح'ل م� ی]ح» ��O ا��D'ر ا��#���� �]��5اآ�� ه' 
 ��O أ��س ا���N� 6ا ��ن 1976 م: د��'ر 24ا�.� ا%��5اآ��، إذ ��ء �� ا���دة !�3 L��#ل «  أن ا�������

��� د� ا�.'ا�- اD�3%�دی� ا%��5اآ� �� ح����e�+م#�ل ت�'ی� ا��'رة دورا أ�����، إذ ی2�ه�'ن ب ��و  ... 
126(.»�4 ب7�ء ا%��5اآ�� ن42e�'�3 ��ی�( ���Jه��� ا��� ی	��4� ا����ل �� ا��D'ر ا��#���� �]��5اآ� 

4 و ح�2 ) ا��'رات(ت7
L م: ا��
�ره ا�.'ة ا��� ت.'د ا��	'%ت ا�+
�ى � ،�
7�ء ا%��5اآ�� O�2و ت
، أي ا�.'ة ا����dة و "'رةا�.'ة ا%������� ���"ا�����D ا��'�� �� ا��g�ب ا�W��� ����2 ا���eة یB+�'ن 

 ".ا��'رة م: ا���B و إ�O ا���B"ه' م� ی���بi و �5�ر 
   Wا�#"ا!�ي، و ذ� L��#ا�� ��إن ا%��5اآ�� ب
�-ه� ا%������ ��_ إ�O إح-اث ت ���d�Nري 

�� ب�%ن�.�ل بC م: ا��#��L ا��.��-ي إ�O ا��#��L ا��.]ن�، �: �9یi إر��ء 3'ا�- �'رة ا������� و �.��
��� هNا ا��2�ق ت�^�: ا�.^�ء ��O .  ت+'ن ا����ارا ���'رة ا��	�ی�ی�ا��5اآ� �ب�7�ت م� «ا��'رة ا%������

� و ا��7�م ا��B�!�ي��
� وا������، E�ص� ا��4�آ6 ا�.���
3
6 ا��أ������ ب+6 �'ان
4� ا����.� ا� ...  �و أن م�4

                                                 
4� ا��	�ی� ا�'123�79
 .39، ص 1976، ا�����ق ا�'�79،  �

124 H. Temmar, Structure et Modèle du Développement de l’Algérie, Ed: SNEP, Alger, 1974, p 74.  
 

  125 ا�#�ی-ة ا������ "م���ق ا�����2 ا%��5اآ� ���2�r�ت"، ا��-د 101، �7� 1971، ص 1732.
4� ا��	�ی� ا�'�79، ا�����ق ا�'�79 1976، ص 51.
� 126  
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	��� ا�.^�ء ��O آ6 هSN ا��وا��  �D	7دون ا��'رة % ت ��2، ب6 ت��6 أی^� ��O ا�	��'�
 )127(.»�'دت4�

��ن أه-اف ا%��5اآ�� ا������� ت���6  ،C2eا�'3_ ن ��و Jن اYن2�ن ه' /�ی� ا��'رة و و����4� 
��:)128( 
- ،Cت�

 ت���d ا��]3�ت ا%�������، و ذ�W ب���دة ا%��
�ر ��ن2�ن ا���م6 و ا�.^�ء ��O ا%��d]ل و م2

 . ا���+�� ا�g�ص� إ�O م�+�� ��م��: �9یi ت	'ی6
-� ��#��ه��، و �M�ن ن�j ا��4]ك ی�#�وب و م.�ی�Q ا���± ا�+�ی����Jت ا���	ا� ��
 . ت�
 ا���L م: در�� ا�'�� ا%��5اآ� �-ى ا�#��ه�� ��'اص�� ا�+e�ح و ا��'رة، و ذ�W �: �9یi ا����7�ت -

�� و ا��'��u
 .ا�#��ه��ی� ا��� �4� دور ا���
�، �'LM أ�Q م#���D� Lي ��  إح-��-اث ت	'ل �Nري ��O ا���2'ی�ت اD�3%�دی� و ا%������� و ا��.�

 .إ9�ر ا����7 ا��2��� و اYی-ی'�'�� ��	"ب
-
ّBب^�ورة ا��47  ت+'ی: م'ا9: ص��� م� L7�.م ،Cgم��" ب��ری ،�L بEh]ق ا�Y]م، مrم: ب.��C ا�2�م�

 .ا%��5اآ�
� �: �9یi م�+�� ا�-و�� �'��!6 اYن��ج، ب���
�ره� أرO3 ا���+��ت ا%�������، و  ت	.�i ا��-ا�� ا%��-����

�� هNا ا9Y�ر  � ت.'م ب'��!� و أدوار أ����� -و Jن4� ا����+� و ا��#�7� و آNا ا����7� و ا����2ة–ا�-و�
6�dBو �]ج و �+: و ت دو�� م�ن	� و م'ز�� "ا�°، ����
� بE... W�N�ص� ��O ا���D- ا%������ م: ت���

 ".�vرزاق
� اJص�-ة، ��� إ9�ر ا��D'ر ا%��5اآ� ا���م �����7� و ا��'رة ��O آ� 6E-ر ا��#���� ی'Dا ا��Nه

اD�3�دي ی���6 �� إر��ء أ�Q م�دی� �]��5اآ�� : اHولإذ أن ت�
�i ا��'�C ا%��5اآ� آ�ن ��O م�2'ی�:، 
Bو إن �� ی���6 �� إح-اث : ا�P�ن��ء �3�ع ��م، أم� ا���2'ى �: �9یi �����ت ا��L�7D و ا��hم��.�'��'2�

 ���ت���dات �'ه�ی� ب6�e ا���2'ى اJول ��O �]3�ت اYن��ج و م: ��� ��O اJوM�ع ا%������� و ا��.�
� ا���م� �'��!6 اYن��ج، ���'ا9: ا�#"ا!�ي، �� إ9�ر ا���+�» L�3�م �3�ع ��م ا��5اآ� ا���ب ��� -.��

� و ت�+�: ا������ ا�'�79� ا��'ری� م: ب�'رة �+� �'ري، ی��2- أص'�C م: ب��'�
�Bی� و�� ا�#��ه�� ا�
�+� ا��5اآ� O'ل إ�	ی� NEو أ �
�� )129(.»ا�e+� ا�'�79 ا�#"ا!�ي ا�Nي �#� �'رة ن'

 

 :ا%�	�اآ�, ا1	$�دی� .2. 2
�� م���g ا��' C7� �
�، و إن ا��g�ر اD�3%�دي و ا���7'ي ��#"ا!� ا�������Jص ا'D7و ا� iا��

�، 3- ب-أ ت+�ی42� �� ا�'اL3 مL ب-ای� ا��D7 ا���ن� م: ���7�ت ��.� �ا�.�ن ا�����6 �� إنB�ء 3��-ة ص7���
 �M�'ان 19ان.]ب (ا���ا��]�� )1965  j�g���� رآ" �� ا�J�س ��O ا��L�7D آhداة و 1967-1969، 


� ا���-ه'رة ا��'رو�� �: ا%�����ر، و إ3�م� و���� ��	.�i ا����7� ا�B�م�� و إ�Eاج ا���M'د م: ا�[
� م���g ح���ت ا��'ا�79: �
���� ی���i ب�'��� م7�ص� ا���6(اD�3�د 3'ي ی.'م ��O ت� � ).E�ص

 ��7��� ا��.���، ت4-ف إ�O إدE�ل ا��#��L ا�#"ا!�ي Dا� O�� ا�����-ة �إن هSN ا���Yات�#�� ا���7'ی
L�7Dم2�ر ا��،» �*�����
� �-ی-ة ���6 اYن2�ن و ��Dا�C ا�-ا! مL ا�������� ت���  ... SNآ�� أن ه 

Yا iد ����� ا��5اآ�، �: �9ی�D�3% -ی-ة�وط �B� Q��hإ9�ر ا�� �� 6E-43� ا���م ت��� �� ����ات�#�
� م	�رب� ا��J'ب ا�d�ب� ا�Nي ی��" ا��]3�ت اD�3%�دی� ا�-و���، و هNا �
� ت
�7 ا��L�7D و ا��+��

� )130(.»ا���م
�� ن�'ذج   ����7� ت#- م��7.�ت4� ا���7یDو ا�� � و ."��Õ7Dُ�ـا�7D���ت ا�"هSN ا���Yات�#�� ا���7'ی

� )131(:ه� ا�7D���ت ا��� ت���" ب��Dg�!� ا�����
- ����� � . ص7���ت ت���L ب�+7'�'��

                                                 
.57 نQe ا����L، ص  127  

  128 ا�#�ی-ة ا������ "ا�����ق ا�'�79 1986"، ا��-د 7، �7� 1986، ص 165.
129  L’Annuaire de l’Afrique du Nord, n 1, 1962, p 683. 
130  Ministère de l’Information et de la Culture, Le Choix Industriel de l’Algérie, Alger, Novembre 1971, p 9, 10. 

�� ا����7� اD�3%�دی� ح��� ا�#"ا!�، ر���� م�����2 �� ا���'م اD�3%�دی�، ��م�� ا�#"ا!�،  �1 ����ن ���g، دور و م+�ن� ا�7D���ت ا���dDة و ا���'��
.45، /�� مB7'رة، ص 1994 131  
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- ��
 . ص7���ت ت�	.i ب�3�م� م�آ
�ت و مD�نL ذات ح# آ
- �� رأ������ م��
�ة ص7���ت ذات آ��. 
 . ص7���ت ت���� و�'د �'ق م	�� م��
� ���Dی� م�7#�ت4� -

�� ا�
�- اD�3%�دي �	�2، ب6  �D	7ت % �إن ����� ا��L�7D ا��� ت
4�7� ا�#"ا!� ��	.�i ا����7
�، آ����d ن���j ت��-اQ��� S ا���2'ى ا%������ و ا��.��� م	-�� ت��dات ��O اJوM�ع ا%������� و ا��.�

�� E�صeDو ��'آ��ت ا��'ا9: ا�#"ا!�ي ��'م� و ا���م6 ب ��+eت، ����7D6 ا��'رة ا��� :�M اNو  آ6 ه
����� ا�#"ا!� م-�'ل و « �� أن 1976 ا��� أآ- ���4� ا�����ق ا�'�79 أب��ده� ا%������� و ا��.� L�7D���

�� �M: ت	'ل �]3�ت اYن ... أب��د �'ری� ح.�.��Bم: أن C�-	ر ا%��5اآ�، و م� ت���E%ا :� ���ج ا�7���
 C���� نQe ا�'3_ ا�Nي ت��6  L��#6 ا���+Bن2�ن و إ��دة ت�� iا���� ���dو ا��)����7Dا��'رة ا� ( O��

 )132(.»� ا�
]دت���d م]م
Nورة ه�M آ-ت أآ��hا%���ات�#� �.- ت C�'ا ا��)L�7Dا�� (� ��-م 3-رة ا�.����ت اD�3%�دی� ن��#

7
�ا��(ا�EJى �Jص ا�gص ا�'�79، ا��gم#�ل ) ��2 ذات��، ا� �� �� E�ص�gM ا�.��م ب������رات O��
 ��ا�7D���ت ا��.��� ا��� %ب- مY �47ر��ء 3'ا�- اD�3�د 3'ي و م6.�2، م�� ��6 ا�-و�� تO�� ���2 آ�

B�ءات ا��Bآ�ت ا�7'اح� و م�2'ی�ت ا�B7�ط اD�3%�دي ا�'�79، آ�� آ�ن م: أ�
�ب ������ ا��hم���ت و إن
ا�'�79� ا�+
�ى ه' ت	.�i ا%��.]ل اD�3%�دي ��'9: و ���2�r�ت اD�3%�دی�، إذ ی�- تhم� ا�
7'ك م�] 

 �� أو E jdM�ر���ه' رم" و تhآ�- ��O ا��2�دة ا�'�79� و آNا ح��ی��
 .��Bآ�ت ا�'�79� م: أي ت
[E :أآ�� م :�
� إن اJه��� ا��� أو��_ ��7D���ت ا��.��� ت�D	ب �ل ا����ض ��حD�!��ت ا�g�ص

7���� م: م#�'ع ا%�����رات ا���'م��، و هNا م� ی
�C7 ا�#-ول ا�����Dا%�����رات ا�: 
 

 B1ول ر��4(:( ,����رات ا�0P	ع ا%س��ر ا�$*�@� �� �/P	ا%س ,J
 (%)ن
ا�
*�ات و 
 ا�d::�ت

1964 1965 1966 1967 1968 1969 1970-1973 1974-1977 

� ا%�����رات 
ن2
 ����7Dا�(%) 

13.5 18.7 25.4 38.0 49.0 58.0 45.0 43.5 

 .89، ص M.P.A.T ،1974ا�	��ی� ا�0�م �"n:d ا��7�@� ا�P�ن�، : ا�$�ر
 

إذ أن ا�.��ع ا�7D��� آ�ن ی	�6 ا��ی�دة م: ح�� ا%�����رات ا���'م�� ا��� آ�ن ی��.�ه�، و ب�27 
� ت-ری#�� مN7 ا���م �e1964م�ت ��� 6D�� ،1969 إ�O أD3�ه� 
�� ح-ود %58 ب27 W45، و ت�2.� ب�- ذ�% 

، و هNا ب2
� ا%�����رات ا��� 3�م_ )1977-1974( و ا���ن� )E)1970-1973]ل ا�����g: ا��ب��� اJول 
��� �3���ت أ�Eى آ��"را� � .ب4� ا�-و�

 

 B15(ا�/�ول ر:(�@�:��رات ا�$*�@�, ح
K ا�P	ا%س fت�زی K
 (%)ت اHس�س�, ن
                            ا�d::�ت

 ا��:�@�ت
1967-1969 1970-1973 1974-1977 

 46.8 44.9 53.1 ص7��� ا��	�و3�ت

ا�7D���ت ا���+�ن�+��، ا�	-ی- و 
��Dا� 

29.4 42.2 37.6 

ux en me Productif et Choix Economique et SociaèLe SystHamel, . Fardeheb, B. A: ا�$�ر
.93, p 1986, 04, Revue ASJEP, n rieéAlg 

 

 B1ول ر��6(:( ,E�Edت ا��@�:��رات ا�$*�@�, @"j ا�P	ا%س fت�زی K
 (%)ن
                        ا�d::�ت

 ا��:�@�ت
1967-1969 1970-1973 1974-1977 

� 3.0 3.0 -- ا�7D���ت ا�Ndا!�

                                                 
  132 ا�����ق ا�'�79 1976، م��L ��بi، ص 275.
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� 2.7 5.0 -- ا�7D���ت ا��#�27


 8.3 8.0 -- 7�ءم'اد ا�

 4.0 6.0 -- ا�+�4ب�ء

 .103ا�	��ی� ا�0�م �"n:d ا��7�@� ا�P�ن�، ���f س�7�، ص : ا�$�ر
 

 O�� WB�� %�#آ- ب�� % ی-ع مrح�2 ا�.����ت ی ����7Dص ب�%�����رات ا��gا� Lا ا��'زیNإن ه
�7� و اD7���ت ا��D��ب iم� ت�� ��ا��'�C و ا��g�ر ا�����7D ��#"ا!�، E�ص��.��. 

 
 
 
 
 

 :ا�3س
, ا%1	$�دی, !� [L ا�	
��� ا%�	�اآ�. 3
 :�� ا�	
��� ا��ات� إ�j ا�	
��� ا%�	�اآ� .1. 3


� ا��L�7D–�.- آ�ن ا%ن�.�ل �- �ا����2 ذات��، ا���'م�، ا�g�ص ( م: ت��ی± أربL �3���ت اD�3�دی
�
7�Jص ا�gآ�ت)ا�'�79 و ا��Bاح�+�ر ا�.��ع ا���م و ا� Oدي ا�'�79 ، إ��D�3%ط ا�B7�� �هNا . ا�'�79

�� ب ��dآ�ت ا���Bء ا��Bو إن �_ ب�2��� ا��hم��� ��7� و ه�+6 اD�3%�د ��ء �� إ9�ر ����� و�79
 ،�-م4#� �� ا��Bآ�ت ا�'�79� ب ��dDة و ا���'��� ا����2ة ذات��ام�D�ص ا��2�r�ت ا�م� أدى إ�O ا�'�79

 .ا��� ت���" ب+
� ح4�#�
7���� ا���'م�� و ا�#-ی� Dا� �2�r4� ا����� م��ه� ا����d ا��� ���ب���]ح�� ه7�، ه' أه��� م��

1965�� ا���eة ا����-ة م: ) ���7Dا� ��ص-ور م���ق  (1971إ�O /�ی� ) أي ب-ای� زوال ا�����2 ا�Nات� 
���� ی���i ب�]3�ت ا���6 و ن�j ا�����2)ا�����2 ا%��5اآ� ���2�r�ت �� Jن هNا. ، E�ص��
9 O�� �7� ی��

Cص6 و م�اح��	ا� ���dا��. 
7���� E]ل ا���ح�� ا����-ة م: D2�ت ا��rا�� ��، 1971 إ�O �1965.- ام��ز ن�j ا�����2 و اYدارة 

7����، مL ت±��4 Dا� �2�r6 ا��Eدر ا�.�ار دا�Dم L��� O�� �4�
ب���2ة أ�'ان ا�-و�� ا�����7: م: 3
�� آ
�� ��B�رآ� ا����ل �� اYدار W�Nة و ا�����2، م�� زاد م: ح�%ت ا%����ء و ا�^#� �-ى ا����ل و ب

�#'ة �-م �.�4 ب�����2ی:، E�ص� مL ب�وز ا��2'آ�ت ا�
��و�3ا�9� و ص�'ب� ا%تD�ل و ا��	�ور  iت���
�� ا���2'ى ا������� و ح�O ا�.��� �	Mوت�ت ا�'ا�eا�� � .ب�: ا����ل و م��2ی4 ن��#

ت� ا�Nي م�" ا��]3�ت اYن����� دا6E ا��E L7D]ل هSN ا���eة، أح- أه ا��'امN� 6ا ی�- هNا ا��'
� ا��� آ�ن_ وراء ا����d ا������7 �� ا��2�r�ت، و ا�����6 �� م���ق ا�����2 ا%��5اآ� ���2�r�ت ����Jا

Yا��]3�ت ا ��ن����� و ا��� ت�- م: و ا�.'ان�: و ا���ا�� ا��+��� �C، و ذ�W ب4-ف ت	.�i ا�����d ا�7'�� 
� .أه-اف ا%��5اآ�

3
6 م���ق   L7Dا�� L��#و م �4 ا�#�- ��� م�" ا��]3�ت اYن����eا� -D3 و C1971إن NEJی#� ا ،
 )133(:ب��: ا%��
�ر ��]ث �'ام6

- ���7D4'م ا���م6 ا�eم � . ح-ا�� ا��L�7D و مC7 ح-ا�
 .+'ی: اJص6 ا��ی�e ��.'ة ا���م�� و ام���زه� ب7.� ا�� -
-  ��� �'ق ا���6، ی���6 �� ا��- ا���م�� /�� ا��rه�� م: �4� و م���
�ت م�D7 ا���6 م: �4 k3�7ت 

 .أ�Eى
�2� ا��� ����4� -ی��7 �: ت-ا6E هSN ا��'ام6 ا��]ث، م���g أن��ط ا��]3�ت و ا��'اه� ا�2'��'eن

 ����7Dا� �2�rی� ��-ي و /�� ��-(ا���gح'ادث ��6، ص�ا��ت، ت ،��dن�]3� م: أن )ا�°...يت�� ،
 ��DgBب�7' ا� ��
�2� وا%������� ا���تe7ب��د ا�v�)و ا��4�رات � ا%�������، ا�.�uB7ا�� ،دور ..) ا�����

� ا���6-	ـ-ی- م]م� ا�eـ�د �� ت��
��ن ا���م6 �� ا��L7D آ�ن ��م] -بkd ا���7 �: ن'ع ا���+�� أو 9 ،
إذ أن ��'آ�تC و ات#�ه�تC و �]3�تC ت7
L م: تC�uB7 و أص�C ا��ی�e، م�� أدى �]ح�� أآ�� مC7 ��م] ص7����، 

                                                 
133  Benaouda Hamel, Système Productif Algérien et Indépendance National, Thèse de Doctorat en Sciences Economique, 
Université de Grenoble, 1980, p 484 

Université Sétif2



 72 

 �إ�O تk3�7 ب�: م���
�ت ا���6 ا�7D��� م: �4� و ا���-ادات و مrه]ت ا���م6 �� ا��L7D م: �4
2� و ��O أداء ا���6�r��� � .أ�Eى، م�� یQ+�7 ب��O�� ��2 ا�+e�ءة ا���م

 ح'ل أ�
�ب مd�درة ا����ل )Warrot d’Adhemer( دادی�� واروت: ب4��.- أآ-ت ا�-را�� ا��� 3�م_ 
4 ��م 
4 7��1970�ص
� مd�درة ا����ل ��7�ص
�� م�آ� ا�	#�ر ��	-ی- و ا���D، أن ن2 "6�� )∗("آ�د 

، م� ی-ل ��O ان�B�ر E 1970]ل ا��D7 اJول م: �7� %59، و ارت6D�� _�e إ�O 1969 ��م %55.5ه� 
� ص-ور م���ق ا�����2 ا%��5اآ� ح��� م: �-م �B� ����7Dا� �2�r6 ا��Eاع دا�Dا%رت��ح و ا�

 .���2�r�ت
 

 )134(:أ�F.ة ا�	
��� ا%�	�اآ� �"3س
�ت .2. 3
 م: ت	.�i 4�آ�ن ا�4-ف م: وراء إص-ار ا�����ق ا�����i ب������2 ا%��5اآ� ���2�r�ت، ه' ت�+�7 

�� ن�j ا��]3�ت ب�: ا����ل و ا ���dت���2 ا�� �� �����2ی:، م: E]ل ا��hآ�- ��O م
-أ ا��B�رآ� ا������
2� و�rا�� ��� � إ�O ت��7��MY�داری�:، بYن� ا�� Oإ� �2�rا��� ی� آ6 .�i م� ت���C ا����g�ت ا���7'ی

� ��	.�i هNا ا�4-ف�'M'ا�� � .هNا �� إ9�ر اJ�4"ة ا������7
 

 :�/"m ا�0�ل
Jا 2�، ا�g�ص� ب�6��e و ی�- م#�Q ا����ل أح- أه�rا�� ���4"ة ا������7� ������2 ا%��5اآ� 

�7'ات 3�ب�� ���#-ی-، و ی��اوح �-د أ�^�ءS م� ) 3(ت�
�i ا��B�رآ� ا�������، إذ ی�g�7 ا��#�Q ��-ة �]ث 
 ��
2� و ��Bی: ) 7(ب�: ��E Oتُ�ّ-. ا�^') 25(إ� ��!�3 O�� ب7�ءا �� ه� �7#� م+'ن� م: م��ی� ان�g�ب4

 �� ح�: ی� ،��� ا�7.�ب :�9�g7أن ی+'ن'ا م Q�#أ�^�ء ا�� ��ا�	"ب و ا�7.�ب� و ا�'ص�ی�، و ی��Bط 
��� ����2: ��دی��: �� ا�72 Q�#ا�� L��#و ی ،�آ�� . ان�g�ب ر!�Q ا��#�Q م: �9ف أ�^�ءS آ7� 6

 ب��� م: م#�'ع ا����ل، و ی�+C7 ا%����ع �� ح�%ت ا���7�!�� ب7�ءا ��O ��9 ا��-ی� أو ���� ا�J^�ء أو
��2� و ت	_ ر3�ب� ا�'ص�ی�، و ح6ّ
� ا��
�/J�4� ب��� � م#�Q ا�.�ارات ا��� ی�Ngه� ا��#�Q ت� ا��D�د3

 .ا����ل أو ت���i م4�مC ی� ب���3اح م: ا�4#� ا�'ص�� أو ا�	"ب أو ا�7.�ب� ب�ص-ار م��'م �� هNا ا�hBن
3 ��� ا����ل و ا���-ی]ت ��#�Q ا����ل اD�E�ص�ت �-ة، ت���6 ��M'ب iت��� ���مC ب�4�م ا��B�ری

�2�rه�+6 ا�� O�� أن م#�Q  م: م���ق ا�����2 ا%��5اآ� ���2�r�ت 39و �.- ��ء �� ا���دة . ا��� ت�
 O�� �42ا� C��� �2: ا�����2 «ا����ل	ا�� O�� و ،�2� و ��O زی�دة اYن��ج و اYن�����rح2: ��� ا��

 )O��«.)135 ا��
Nی� و ��O م�ا��ة ا��7�م �� ا���6 و ت	.�i أه-اف ا����j�g#'دة و ا�.^�ء 
� ه����� :م#�Q ا����ل �� ���C و ان#�زS ��4�مC ی���- ��O �#�ن 

- ,���2� ) 3( ت�+'ن م: �]�� :�/*, ا�36ون ا%1	$�دی, و ا��E Oأ�^) 5(إ� Q�#ء، م���7: م: �9ف م�
4 أن ی+'ن'ا م9�g7 ی��Bط ��ا����ل،��� درا�� ���L ا��B�آ6 ا�����.� ب�Yن��ج .�: �� ا�7.�ب  ت���6 م4�م4

�� دورة ��دی� آ6 	2�ب م���� ا����ل،و ا��O�� ���2 ا���2'ی�: ا����� و اD�3%�دي � � ت#��L هSN ا��7#
 .�45 و �� دورات ا���7�!�� ب��� م: ر!�42� ا����: م: �9ف م#�Q ا����ل

-,�@���!�, �/*, ا�36ون ا%�	Pو ا�  : ��hت�–W�Nه� آ- �2� ) 3( م: �]��E O�7: م: أ�^�ء م�) 5(إ��
6. 3
6 م#�Q ا����لe+ا����ل ت� Q�#ة م-!�e� �����	.�i " هSN ا��7#� ب'LM ا��2��� ا%������� و ا��.�

�ری�ه� ب+6 ، آ�� ت�ا�3 و ت��بL ت�
�i ا��2��� ا%������� و ت��L ت."ا����ه�� ا���دی� و ا���7'ی� �����ل
�� آ6 دورة ��دی� ��#�Q ا����ل �4� ��� دورة ��دی� آ6 �45 آ�� �4� .ا�B7�9�ت ا��'آ� � ت#��L هSN ا��7#

�� دورات ا���7�!�� ب��� م: ر!�42� ا����: م: 3
6 م#�Q ا����ل L��#أن ت. 

	����d و ا�	=�ی� -2� : �/*, �3ون ا��E :أ�) 5(ت�+'ن م Q�#6 م
 ی��Bط ا����ل،^�ء م���7: م: 3

 �4 ا%ن^��م إ�O ا�7.�ب�� م: ب�: أ�^�ءه� ��-ة  ت�g�7 هSN ا��7#� ر!�42�.-�ن ا�EJىآ
��3 أ�^�ء ا��#–
ا�O�� �42  و ا���م ��2��� ا��+'ی: ���g�2-م�:�	� م�Bوع ا�
�ن�م� :  ت���6 م4�م4� ��.�]ث �7'ات

،C.�
� م7�ص� ا�6dB ا�ت��!�.� ��  آ�� ت.'م ب-را�� �7'ی
2�، و بe	� آ��e�ت ا��'��� و م�ا3�r��� ���ب�
                                                 

ن4�ی� ا��.-، ا�'��ة، ا���ض، ا�g-م� ": ا��d�درة ا���دی�"ر�k ا���D7 أو �-م ا%رت��ح �� ا���6 أو ا��Dا��ت، وی.�ب�C : ت�^�:" آ�د ��6" مd�درة ا���6 ∗
  ∗.ا�°...��، �-م ا�+e�ءةا�'79
.1734م��L ��بi، ص م���ق ا�����2 ا%��5اآ� ���2�r�ت،   134  

.1737 نQe ا����L، ص  135  
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 ا��-ی� ب�ن�.�د .�g�2-م�: �� م#�ل ���4ا��� Lع ��دي م����ا �� ت#��L هSN ا��7#� م�ة واح-ة آ�45 6 
Sأی�م م: ان�.�د �و ت.-م ت.�ی�ه� �: r5ون ا��g�2-م�: و ا��+'ی: ����L إ�O م#�Q . هNا ا%����ع 3
6 ���ن�

 .ی�ی�ا����ل و ا��-
- ,�J}دی	م: �]ث :�/*, ا�36ون ا� ��h3( ت� ( �اح�����9:، ی��47 م#�Q ) 3(���ل ر!���2: ر����: و �]�

ا����ل، آ�� ی��: م#�Q ا��-ی�ی� ب-ورS �]ث ر����: و �]ث اح�����9:، و ی�g�7 ر!�42� م: ب�: 
2� آ�� ت-رس ا�B+�وي  �� ح�%ت ا��.�Dت�'�O هSN ا��7#� ا�
ّ_. أ�^�ءه� ��-ة �]ث �7'ات�rب�7�م ا�� �

 Q�#ب��� م: ا����ل أو م W4�، و ذ������% �ا��.-م� م: ا����ل، و ت#��L آ��� ت'��ت ا���وف ا��]!�
� .ا����ل أو م#�Q ا��-ی�ی

- ��H, و ا�ا�$ ¸Eم: �^'ی: : �/*, �3ون ح ��h2(ت� ( �2�E Oأ�^�ء م���7: م: �9ف ) 5(إ�
ا�'3�ی� م: ا�EJ�ر ا���74�، إ��اء : م: م4�م4�. �-ی�ی�، و ی��أ�4� م-ی� ا�'ح-ةم#�Q ا����ل و م#�Q ا�

� إ�O ت'��� ا��Bوط اJم�7� �����ل، و ا��7#� ت#��L إ�"ام�� م�ة واح-ة ��M.�.�ت ح'ل ح'ادث ا���6، إ	ت
63Jا O�� �45 6آ. 

� �و�i م� ��ء �� م���ق –C م: هNا ا���ض ��4�م و ص]ح��ت م#�Q ا����ل و م���g ا��#�ن ا���ب�
، ی�^� أن دور هNا ا�#4�ز ا������ ی���6 أو% �� م��ر�� م
-أ ا��B�رآ� -ا�����2 ا%��5اآ� ���2�r�ت

� ت�
�.4�، آ�� أن 

� ���L م�اح�4� م: إ�-اد ا�j�g و م��ب��4� و م�ا3� ��� ت���2 ا������ اYن���� �ا������
��#Bا����ل و ت �4 و ت	�e"ه ��O ا���6 أآ�� و ت	.�i ا%ن2#�م ب�47 و ب�: ���#�Q دور �� ت'��

�2�rا�� ��Bأن �
�� ا�����2 و م�ا3 � .اYدارة، �: �9یi ا��B�رآ
�� ا�����2 و اYدارة، آ�ن أم�ا وا�3� �� : و ی
.O ا�r2ال ا����وح �ه6 أن م
-أ ا��B�رآ� ا������

2�، أم أنC ب.� م#�د ح
� ��O ورق % /��r؟��6 ا��� 
 

 :�/"m ا��ی�ی,
 �2�، و ی��أس ) م#�Q اYدارة(یhB7 م#�Q ا��-ی�ی�rا�� O�� �ب7�ءا ��O �3ار م: ا���2� ا�'ص�

 ��^'ا، و 3- ی+'ن أآ�� ) )11إ�O إح-ى ��Bة ( 9(هNا ا��#�Q ا��-ی� ا���م، و ی��اوح أ�^�ءS م: ت�2
�2�rو 5+6 ا�� ���
اب و م����: �����ل، ا�Nی: ی� ان�g�ب4 ی^ إ�O ��ن� ا��-ی� �-د م: ا�7'. ب	9 �2

 Wآ��� آ�ن ذ� L��#أن ی C� :+ع، آ�� ی�'
�Jا ��م: �9ف م#�Q ا����ل، و ی#��L هNا ا��#�Q م�ة 
ت���: م���� اYدارة �� ا��#�ن ا�-ا!�� : �Mوری� و ب��� م: ا��-ی�، و ���#�Q �-ة اD�E�ص�ت، أه�4�

�� وLM م�Bوع ا�.� �2�، ا��2�ه��r��� Oإ� ���MY�ر، ب'�J-ول ا�م�: و -g�2��� ����Jن'ن ا
 ،L�
2� آ���rط ا���B7� ن�م� ا���م�
�� ب�k اJم'ر ا�����.� ب�� _
2� و ا��r��� ��2��� ا��#�ری�� Cم��ر��

iن��ج، ا��2'یYب������2 ا����� و ا%�����رات، و . ا�°..ا �آ�� أن ���#�Q آW�N ب�k ا%D�E�ص�ت ا�����.
� i	ی �2� و إ��دة ت4���7� م: ح�� اJ�4"ة ا���ب��rا�� �� ا��2�!6 ا������7� ا�����.� ب���7 _
C آW�N ا�

�4�.)136( 
��ن م#�Q ا����ل یB�رك م: E]ل  ،�2�rم�2'ى ا�� O�� ا����ل Q�#ب� C3�ت[� �gی ����أم� 

�� ا������ت م#�Q ا��-ی�ی�، آ�� أن م#�Q ا��-ی�ی� ی+'ن �C دور ا� Cا م����Nا����ل، ه Q�#م ���B�ري 
2� ا%��5اآ��، مL ا��� أن ح-ود ص]ح��تC ت�'�3 �rا�� �� �����Jا�7'اة ا �م� ی#�6 م: م#�Q ا��-ی�ی

�2�r��� ا��-ی� ا���م �D76 مdBي یNا� Q�#ا�� Q�!ر � .�7- ا�'ص�ی� ا�.�!�� و �7- م+�ن
 

 : ا��یـ�
2�، ی� ت���C7 م: �9ف ا�4#� ا�'ص�� �+� ی��أس م�rول �: ا��Jل ا'u2و ه' ا�� �#�Q ا��-ی�ی

2� ت	_ ���� ا�'زی� «:  م: م���ق ا�����2 ا%��5اآ�16��.- ��ء �� ا���دة �r��� ف ا��-ی� ا���م�Dی�
�� ن��ق اD�E�صC ا��	-د ب�'�� ا�D7'ص  �2�r��� ا�����2 ا���م O�� %'u2ا�'ص�، و ی+'ن م

�� ���L ا���Bی��� و ا������7�، و �� ن��ق اح �2�rا����ل، و ی��6 ا�� Q�#�� ���ام ا%D�E�ص�ت ا��'آ�
137(.»ِ��� ��O ا��'��e:أ���ل ا�	��ة ا��-ن�� و ی��رس ا���2� ا�2ُّ�(  

                                                 
.1738 نQe ا����L، ص  136  
.1738 نQe ا����L، ص  137  
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 O�� ةNgا�.�ارات ا��� i�
����-ی� % ی��g إ% ب���4�م اYداری� و ا��N�e7ی�، آ�� یO�� �42 ت�
 Lم �.�ا����g�ت ا���7'ی�، و ی��رس ا��-ی� هSN ا��4�م �� إ9�ر م�2'ى ا�#4�زی: ا�2�ب.�: و ا���'ا

�2�rا�� �� � .ص]ح��ت وا��� ی��6 م: O�� �4�[E ت���6 ا�-و�
 

 B1ر L=615(ا�:( "� �
��ة ا�	�اآ��ا�L=�F ا�	*(�3س
, ا�$*�@�, ا� 
 ا��ی�

) Q�#م Q�!ر
� )ا��-ی�ی

 )اYدارة(�ی�ی, ـ/"m ا�ـ�

 �لـ0ـm ا�ـ/"ـ�

 

M �� �2�r��� ����7ص ت��" ا��4+6 ا���E م: ن'ع �'ء م� �
i، ن��g إ�O أن ه7�ك ب�7� ه�م�
7���� ا����2ة ا��5اآ��، �N4ا ا����7 ا��4م� ��Q م: ا�7'ع ا���ب_ Dا�)Statique ( ���gك م��Bح�� % ت

 �� اتg�ذ ا�.�ار، و أی: ی+'ن �+6 م47� ص]ح��ت و أدوار E�ص���� ��و إن�� . : ا�EJىم�2.�� �اJ�4"ة 
 L63ن��ی�–ی���Jا O�� - �و ا��-ا6E و ا��B�رآ� ب�: م���g اJ�4"ة �� ) Dynamique( ب7'ع م: ا�	�آ�

�2�rت���2 و إدارة ا�� ������ . ���� ا�����2 آ�ن_ وا�3� ح.�.��  ��+: هNا % یُ-�O�� 6 أن ا��B�رآ� ا������
2� ا%��5اآ�� ب6�e م� ��ء بC هNا ا���rقا�����. 

 


��ة ا�	�اآ�� ا%1	$�دی, و ���دات\ !� ا�3س
,ا��ا�"�ا%ت$�ل . 4 : ا�
 ب2
� ا�
��و�3ا�9� �'اءإن واL3 ت�
�i م���ق ا�����2 ا%��5اآ� ���2�r�ت 45- �-ة ت#�وزات، 

 م: أه م�5rات هNا ن#- أن.  ب2
� ا��7�3^�ت ا��'�'دة ب�: م'اد ا�.�ن'نأوا�ُ�
�-ة ��B�رآ� ا����ل 
 ی�7	4 اJدوات ا�.�ن'ن�� ����ر��4� ب��6�e، ب6 � C7+� ،�2�rا�� ��ا�.�ن'ن ت	-ث آ���ا �: ���� ا����ل 
� إ�O أن ���-ی� ��MY�ا بN4�، ه
�� أ/� �����3اح�ت4 /�� م�"م ��.j ب�7	4 ص]ح��ت ا��B�ری Oeاآ�

یrآ- C7 م: �9ف ا���2� ا��2���� ص]ح��ت وا��� أآ�� و أو�L م: ص]ح��ت م#�Q ا����ل، آ�� أن ت���
�2� ا%��5اآ��rا�� ��� ا��� ی��+O���4 م�آ"ی� ا�����2 ���eا� �� رم"ی� تُ^�ف ����2��� C	7و ی� ،. 

 �، ی
�: ب'M'ح أن ���� هNا )م#�Q اYدارة(إن ت	��6 م4�م آ6 م: م#�Q ا����ل و م#�Q ا��-ی�ی
� ا��EJ أآ
� و أو�L م: ���� م#�Q ا����ل، ح���
�� اتg�ذ ا�.�ارات ا�4�م� ا���ت Sی���6 دور 

 O6 إ�Dی :� ��ن اJآ�- أن �-ده Q�#ا ا��Nه ��2� آ+6، و م�4� ی+: �-د م���� ا����ل �r9�ت ا���B7ب
 �
�� م4�م و أ���ل م#�Q ا����ل، ا�Nي % ی���L ب+6 ص]ح��تC ب2 �ا�	- ا�Nي ی2�وي ت-6E م#�Q ا��-ی�ی

-�� ��دارة–ة أ�9اف �� ���C ا��-E]ت ا�-ا!�� ���MY�ب- � م�6 ا�	"ب و ا�7.�ب�، ا����ن ت��ر��ن ر3�ب
��4 % ت�
C� L إ% ا���� Jن4� �� ا�'اL3 تQ.^gدا!�� ��O أ�^�ء ا��#� C7م �� ا�7�ب����eأم� ا��#�ن ا�  L

ا��#�ن « ب��.'ل أن � ���#��Q ا������� ذ�W و �.- أآ-ت ا��.�ری� ا���م��#�Q ا��-ی�ی� و ا��-ی� ا���م،
 ت+: ذات � ،�� ا������ و اD�3%�دی
� �: م#�Q ا����ل و ا��� ت4-ف أ���� إ�O ا���ا3.�
اD�3%�دی� ا��7
 SNط ه�Bن �D�33�ن'ن ا�����2 ا%��5اآ�، ح�� ا i
� ا��2�r�ت ا��� ت��
� تNآ� ��O م�2'ى أ/������

�.j#�ری� ا��� ت.'م ب4�ا��#�ن ��O ب�k ا������ت ا�� �2�rور آ6 م:)138(،» ا��-� �
ا�'زارة :  و ب���: أآ
 �� �� ا����وح����Jا �2� و م#�Q اYدارة و م#�Q ا����ل، ن�'ص6 إ�O أن ا�.^��rو م-ی� ا�� �ا�'ص�

 �2�، ت���6 �� إ5+����r6 ا��Eذ ا�.�ارات دا�gا�����2 و ات �� �ا���آ"ی� و "����� ا��B�رآ� ا������
�� ا��'��i ب�: م�آ"ی� ا��j��g وJح�ى آ�eأو ب�" ا�]م�آ"ی� k�
%م�آ"ی� ا��N�e7، وهNا م� ��6 ا�

�� ا�����2 و مN7 ا�
-ای� م+�' ��� ا�	.�.� ب ���4� ب��6Be و ا�D'ری�، JنCیNه
'ن إ�O أن ا��B�رآ� ا������ 
�� ������ ا�����2 و اYدارة م� دام_ ا�j�g و ا�
�ام� [��� ��ا��� ت4�7#4� – �: ی+'ن ا����ل �9

�2�rا��- O��Jت� م: اhدارة( تYا Q�#أو ا��-ی� و م � �7 أ�*�Fو �� هNا ا��2�ق ی�ى ). ا�'زارة ا�'ص�

                                                 
 ا%����ع، ��م�� ��: Q�5، ا�.�ه�ة، 1991، ص �� ���� ا�#"ا!�، مNآ�ة �6�7 45�دة ا�������2  �� ا���م�.
� ا��	'%ت ��O ا����

- ا��rم: �rاد، 9� 

220. 138  
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" ن��م ا���آ"ی� ")139(:أن ه7�ك ��م��: أ�����: ���-ا ��O ت���i ه'ة ا�g]ف ب�: �����ت ا���6 و ه��
 ".ن��م ا�'ص�ی�"و 
-��O أن ���L ا��2�r�ت E]ل هSN ا���ح�� 3- ح�و�_ ا����2ة ��O ی��B هNا ا��7�م إ:  ن��م ا���آ"ی

 i�9ی :� Wح-، و ذ� OD3أ Oم�آ"ی� إ� �2�rا�� �������ت ت��7� نB�49�، بB+6 ی#�6 اتg�ذ ا�.�ار 
�، م�� أدى إ�O �4'ر ا����ء ���i �-ى ����eا� Cأب�- م� ت��2"م Oإ� � ت62�2 ا�'��!� اYداری�� �e��^م

� دا6E هSN ا�����7�ت م�6�����ت ا���6�
ا��5'ة و ا��	2'ب�� و ا�+�2 /�� :  و ان�B�ر �'اه� ��
 .ا�°...ا���Bوع

-�2�- ی��B هNا ا��7�م إ�O أن ا��-ی� ا���م : ن��م ا�'ص�ی�rي مJ- ا�'زی� ا�'ص�، و � ی��Dف ت	_ ���
�� ن��ق اD�E�ص�تC ا��	-دة ا��� یُ �2�r��� ا�����2 ا���م :� %'u2ص ی+'ن م'D7ا� ��ب4� ب�' ��ّ+

��� �6 ا�����2 ا%��5اآ� آ�ن_ ت��رس نB�9�ت4� ت	_ وص�ی� . ا���Bی��� و ا������7 �ا��2�r�ت ا�#"ا!�ی
 j�gا� LMوام� أو وJذ ا�.�ارات أو إص-ار ا�gی+: ب�م+�ن4� ات � �� ا���ب�� �4�، و م: ��D�gا�'زارة ا��

O'ع إ��ل ا��[E :ا���آ"و ا%���ات�#��ت إ% م . 
����+5Y ���MY�بiت�'ی Cنh5 :م �Ez ��'M'- ��م6 م�ی' ،� ا��B�رآ�  ا���آ"ی� و ا�]م�آ"ی

،����eا� ��� م#�Q ا����ل، �] ی�.6 أن ی.'م ���ل ا������ �� ا��������+B��� ا���2'ى ا�-را�� �� ی���6 
4�4 ب���.�7�ت و ب–ذوي م�2'ى ت����� و�.��� م	-ود � Oإ� ���MY�د و ا�����2ب�D�3%ب#-ی�ت اh- 

��� إدارة و ت���2 ا��2�r�ت اD�3%�دی �� و آNا ا�������'M'و ا�� �� ا�#-ی
ان�� . (ب�4�Y�م و ا���ا3
 ).ا�#-ول

 

 B17(ا�/�ول ر :( m��/
	�ی�ت ا�	0"��, h@H�ء ا� ا�0���, !� ا�3س
�ت ا%�	�اآ�,ا�

	�ى ا�
�    ا�	0"�


	�ى ا�
    ا�/���0

	
�ى ا�	�سn و ا�
    ا�P�ن�ي


	�ى ا�
    ا%7	�ا-�

B�"0�7ون ت    

 �� ا��u'ی
ا�27
(%) 

4%  40%  44%  12%  

 .1977ا%ت��د ا�0�م �"0�ل ا�/.ا-�ی��، س*, : ا�$�ر
 

�� �6 اD�3%�دی�ا��2�r�ت م: بrر ا%�E]ل ا�EJى ا��� آ�ن_ م'�'دة ��O م�2'ى  � ا�#"ا!�ی
ت
��- م�اآ" اتg�ذ ا�.�ارات ب�: :  ا��2�r�ت آ
��ة ا�	#، ه' مB+6ا�����2 ا%��5اآ�، E�ص� م47�

 6Eدا �3 ا��B�آ6 ا���74� و اYداری�eت �� LM'ا ا�Nه �
����3� و ا�'ح-ة اYن�����، ح�� ت2Yدارة اYا
 Lذات ا���ب �ا��2�r�ت، إذ ��_ هSN ا�'ح-ات ه� ا��u2'ل ا��
��5 �: ا��B�آ6 ا��'م�� ا����وح

�� ا��+7'�'���ا%����� ا�°، و �� ا��.�ب6 ...� و اD�3%�دي م�6 اYن��ج، ا��g�2-م�:، ا��-ری�، ا��	+
 O�� �ه���hآ6، ن��ا ��-ى ت�Bا�� SNح6 ه �� ا���2� ا����� /�� م-رآ� بhه��
����3� ص�حYدارة اYا O.
ت

� �eDا�����7�ت ب SN4� �� E�ص�، و اJه-اف اD�3%�دیeDن��ج بYت ا������ .�م
م: هNا ا��i��7 رأى أح- ا�
�ح��: أن ا���اآ ا��SN4� ���2 ا��B�آr�� 6دي إ�O ا�"ی�دة �� اح���%ت 
ح-وث ا��Dاع ب�: ا�#����ت ا�����2ة ا��� ت���W ا�.�ار و ا�#����ت ا��� % ت���W ح�ی� اتg�ذ ا�.�ار، 

9�Bت��رس ن Oو�Jا �4� و�.� ���i�7 ا�
��و�3ا�9 ا�#�م- ن��ا �'�'د ت��رض ب��47�، ب���
�ر أن ا�#���
)La Logique Bureaucratique (ا��� ت ���رس ـا��
O�� �7 �]3�ت ا���2�، ��O ا��+Q م: ا�#����ت ا���ن�

49�Bـن� )140(.ا��
O�� �7 م
-أ ا��5- اD�3%�دي) i�7)La Logique Technocratique ا��+7'�3ا�9 ـ.� ���ـ� و
� ن��م ا%تD�ل ��O ا��B+6 ا���ن� و ا�Nي �6 م��و�����ح� E]ل هSN ا���ح�� ب��Nات، �4' �-م 

م�2'ى ت���7�ت ا���6، ن��ا %ه���م إدارة ا��2�r�ت ب7'ع واح- م: ا%تD�ل و ه' ا%تD�ل ا�7�زل، ا�Nي 
یg-م مD��	4� ا��� ت.�^� ت'��� ا�'��!6 ا�^�وری� �6.7 ا����'م�ت م: أ��O إ�O أ�6e، و �� ا��.�ب6 % 

� إ��4� �
u� زا!-ا ی#� ا����g مC7ت�4
�� هNا ا9Y�ر . ب��7'ع ا���ن� أي ا%تD�ل ا�J -��DنC ی��6 ب��27 

                                                 

- ا����� ب: أ475'،�  ،iب�� L�281ص  م�. 139  

.19ی'�� ��-ون، م��L ��بi، ص   140  
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5
�ع ح��� م���g ا�9Jاف ���'اص6 و ت
�دل Y آ��h�أNEت 73'ات ا%تD�ل /�� ا����� �� ا��4'ر أآ�� 
 .ا����'م�ت


�: ر!���2: أح-ه�� �� هNا ا�D-د ی�+: ت��M ��2e ن��م ا%تD�ل دا6E ت���7�ت 
ا���6، ب2
��'M'م �E*و ا �Dg5:)141( 

-�DgBا� �
ی���6 �� آ'ن ��M ن��م ا%تD�ل دا6E ا����7 ی�ت
j ب�e+�� ا�#���� ا��� ت��.O :  ا�2
5
+�ت ا%تD�ل مL زم]ء ا���6 ا�Nی:  ����ؤ��ء ��دة م� ی�/
'ن �� ت-�� ،�4� ��
ا����!6 أو ا���2.

�� ا �2 ا�'���e، �'اء �: �9یi ا�4�ت� أو ا�e�آQ أو /��ه� م: و��!6 ا%تD�ل ی�B�ب4'ن م�4�
ا�EJى، و �� ا��.�ب6 ��ن4 % ی�/
'ن �� ت�.� ا����'م�ت م: �����ت ا���6 ا�EJى ا��� ت6dB 3��-ة 


�ة ب�#�%تE 63أ � إ�O آ'ن4��MY�ب ،�e��'ا� �� ا��2 �
 ا�5Yاف ا����7، ��O ا��
�ر أن4 أ63 م47 رت
 .و ا�����2

-��'M'ا�� �
ی��7 أن ��M ن��م ا%تD�ل �C ص�� م
��5ة ب�
��- ا�'ح-ات اYن����� �: ب�^4� :  ا�2
ا�
�E ،k�ص� إذا آ�ن هNا ا����7 آ
�� ا�	# آhن ی�+'ن م�] م: م#�'�� م: ا��-ی�ی�ت و ا23J�م و 

� .ا�'ح-ات ت^ �-د آ
�� م: ا��- ا���م�
، ن#- أنC ی�
� �: ازدوا��� م+�ن� و دور "ا�����2 ا%��5اآ�"� ت	��6 م���D إن �� م	�و��7 

2� و ه��rا�� ��ا����2، و ا�����2 ا%��5اآ� بN4ا ا���C� O7 م4e'م إی-ی'�'�� /ا���م6 ا����7: ا���م6 
� ا����7 ا����2، ت��رس E�ص� «أآ�� م7� إداري، eا �����ل ه� ص-��D�� ا���7'ح� م: ا*ن eDا� :�M

�� ا����ه� ا��.�7� وح-ه�، ب �2�rط ا���B7� C�
6 ت�Ng ب�-ا م#�Q ا����ل ا��Nآ'ر، و ا�Nي % ت7	�D م�ا3
� ا����ل داO�� ������«.)142( 6E ا�Dg'صu
 إن ا�-ور ا��2��� ا��g'ل ��#�Q ا����ل ��
C ه' م: أ�6 ت�

�� ا��#�ل اD�3%�دي م: �4� ت���7�ت ا���2� م: ح"ب و ن.�ب� م: �4� و م2�ن-ة و ت"آ�� j�E ا�- �و�
 .أ�Eى، و إن أداء هNا ا�-ور ا��2��� ا���
'ي ی+'ن ح��� ��O ح2�ب ا�-ور اD�3%�دي و ا�����2ي

و –آ�� أنC و ب�e	� م^�'ن ا��g�ب ا�'ارد �� 3�ن'ن ا�����2 ا%��5اآ� ���2�r�ت، ن���  
�� ا�
7�ء ا��'ري «یB+6 اJه��� ا��'آ�� �N4ا ا��J'ب ا�����2ي ب���
�رS -ب#]ء �و �� . »م�ح�� ح���

 �e2��
�دئ و �� ���eا� i�
م.�ب6 هNا ا�Y	�ح و ا��hآ�- ن#- أن ا����ر��ت ا�
��و�3ا�9� 5+�_ ��!.� أم�م ا���
هNا ا�.�ن'ن و م��ر�� ا����ل ��	.'ق ا��� 4��ّ5� �4، هSN ا����ر��ت ا��� � ی+: اYداری'ن مD-ره� 


-أ ا��-اول ح�: ی�أ�'ن م#�Q ا����ل م�] أو ا�'ح�- ب6 إن ب��� 4.�
k ا����ل ��ه�'ا �� ذ�W ب�-م ت�
 S���2ح����ت ت O�� �
'ی� و اYی-ی'�'���Bن ا���d9 و C- ذات	ب � ا����7��
إح-ى �#�نC ا�-ا!��، آ�� أن 9

����-ی� O�� _�#5 ت7�م� م�6 هSN ا����ر��ت، أی^� ا�]ت+��¹ ا�'ا�M ب�: م���g أ�4"ة هNا ، ا����7
�� ا�.�ار �� ب�: م���g هSN اJ�4"ة . ا���2� ا�	.�.�	Mو /�� ا�'ا ��Eا��]3�ت ا���-ا Oإ� ���MY�ب

 �2� و ا��-ی� ت	_ وص�ی� ا�'زارة، و ا���م6 -و م� ی��ت� ���4�–آ�]3�ت ا�'ص�ی�r����� أو - eDب
�� (ا�	"ب  و ن��#� ا��]3� ا�#
�ی� ا��� ت�ب�C ب��7.�ب� و -ب�Ehى C7و م �و�'ب ان�gاط ا���م6 �� ا�7.�ب

��ن ) ا�	"ب �+� ی+'ن �� م.-ورS �^'ی� أو ر!��� إح-ى اJ�4"ة أو ا��#�ن C7_ وص�ی�4�، و م	یُ�- ت

�وز� L#Bم '� i�E Oإ� ��� ا����7 یrدي % م	�� 6Eو ا�] ا���.�- و ا��-ا � ا����ر��ت ا�
��و�3ا�9

2� أن ...« و ا�d�ی� ا����'ة م: ن�j ا�����2 ا%��5اآ� ا�'اردة �� م���C3 ن2#�م، ا��Nان ی�7����نا�rا�� O��
ت.'م ب�hدی� م4�م4� م���-ة �� zن واح- ��O أ��س ا��'�C اD�3%�دي ا���آ"ي، و ح�ی� ا��
�درة ب�%ن2#�م 

 � )143(.»...و ا��^�م: ب�: م#�Q ا����ل و ا��-ی�ی
 i
�B�رآ� �C ت���h م
�O�� �5 م�'ل و ات#�ه�ت �����ت ا���6  بhن م4e'م ا� ی�^��� M'ء م� �

�� اتg�ذ  �ح'ل ا����7 ا�Nي ی��7'ن إ��C، ب��O7 أنC آ��� أح2_ هSN ا�#����ت ب�-م 3-رتO�� �4 ا��B�رآ
� ن��م ا%تD�ل، ��نC م: ا���'L3 أن یrدي هNا ا�'LM إ�O زی�دة اح���%ت ح-وث �����ا�.�ارات، و آNا �-م 

�� هNا ا����7 و م���
�4� ب����d ��وف ا���6 ا�2�!-ة ��Cا�7"ا� � .�ت ب�: �����ت ا���6 ا��B�رآ
 

�P��N .,"=�Fإ@ـ�دة ا�ـ: 

                                                 
.19 نQe ا����L، ص  141  

.1730 م���ق ا�����2 ا%��5اآ� ���2�r�ت، م��L ��بi، ص  142  
 .1731 نQe ا����L، ص 143
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�ن�*�ت. 1P�7ای, ا� f� �-و��ع ا�0��, �"/.اHا��� : �� ا���ن ا�
 ،Cم��2ت �� �إذ % ی�+: �.- 45- اD�3%�د ا�#"ا!�ي مL ب-ای� ا����ن�7�ت م�ح�� �-ی-ة، ت��
� ح���

ت�
L م��2ة اD�3%�د ا�'�79 دون ا�'3'ف أم�م هSN ا���ح�� ا��� 45-ت ت���dا �� �����ت ا�#"ا!� و 
� .ت'�4�ت4� اD�3%�دی� و ا%������� و ح�O اYی-ی'�'��

 ��� ا���eة ا�2�ب. �م: ان#�زات % ی�+: ) 1978-1965(و ر/ م� ح..�C ا���Yات�#�� ا���7'ی� ا��#4�7
ه� أو ت#�ه�4�، ��.- أدى هNا ا��'�C ا���7'ي ا�����- ��O ا��L�7D إ�O و�'د ا�E]%ت و مB�آ6 �-ة إن+�ر

� .ت�-ت ا��	�j اD�3%�دي ��6D إ�O ا��#��L، و ت��7 ا�E]%ت و مB�آ6 ا������
 �� و درا��2� اD�3%�دی� ��E م#�ل �����rت�- ا�� ،�و ب�: ای#�ب��ت و ��
��ت ا��2���ت ا�2�ب.
 �2� اD�3%�دی� ��_ و ��-ة 9'ی��rن ا����ا�'LM اD�3%�دي ��#"ا!� �� ب-ای� ا����ن�7�ت، ب7�ءا ��O هNا 

jٍ
M ا���آ"ي أداة j��g_ م: ا�����ا���  ،� و ر3�ب� ��O ب�- ا%��.]ل ت	_ ����ة و ه��7� ا�-و�
2�، آ'ن أن ا��j��g ی-�M 6E: اD�E�ص�ت و ص]ح��ت ا�.�ار ا��2����rا�� j�7ا ا�Nو �.- أب�ز ه ،

� ����2'ی�ت اD�3%�دی�–م: ا����7 و ا��D�3[� ���2�د ا�'�79 �-ة ت7�3^�ت م2_ ��MY�ا���2'ى -ب 
 .ا%������

 �����Jأدواره� ا :� �2� اD�3%�دی�rاف ا���	إن ان )�و �d9�ن ا�#�ن� ا%������ و ) اD�3%�دی
� إ�O ا�E]ل ت4���7� ا�-ا��E و اYداري ��O نB�49�، و آNا ت
���g�� �4�ر��MY�6 ا���'ی:، ب�ج م: أ

����ة ا�#4�ز ا�
��و�3اO�� �9 ���4�، آ6 هSN ا��'ام6 أدت إ�O ت.�� و ان+��ش م���g ا��]3�ت 
ا������7� و ا�����2ی� ا��� ان�+O�� _2 ا��]3�ت ا�������، و مC7 أص
	_ تB+6 م#�ل �����ر��ت /�� 

� . و ا�#4'ی� و ا�
��و�3ا�9�ا���Bو�� آ���	2'ب�
 � م���ر دو%ر أم�ی+�، ب�-م� آ�ن_ �� 18.6 إ�O �1980.- وص�_ ��3� ا�-ی'ن ا�g�ر��� ��#"ا!� �7

7� 1975 م���ر دو%ر �7� 5.8ح-ود � �� آ�ن_ تW�4�2 م� ی.�رب ��� 1980، آ�� أن E-م� ا�-ی: ا�g�ر�� 
 :��� ا�D�درات، D14.906ح �� ا�D�درات ا�#"ا!�ی� تNه�  م���ر دو%ر ا�������D	�4.21 م���ر دو%ر 

 )144(.مg� �47-م� ا�-ی:
 �� إ�O هNا ��ن �7��MY�ا��� وص�_ 1980ب ،���3� ا�'اردات ا�Ndا!� ���_ ارتe��� م	2'�� �� 

 O326 م���ر دو%ر ب�-م� آ�ن_ 4���32� إ� � )145(.1973 م��'ن دو%ر �7
 �5rا یN�7ه�� �� ا�����
' ا�2+�ن� أNEت �� �9ح ن��!#4�، آ�� أن ا%رتe�ع ا�����2 �� ��O أن ا�27

 ��� م.�ب6 �#" اD�3%�د ا�'�79 �: ت�
��4� أدى إ�O دE'ل ا�#"ا!� �� ح�. L��#د و ا���D�3%ت ا��ح�
� م: ا%��-ان�، و هNا م� ی'M	C ا�#-ول ا�����/�eم: 

 B18(ا�/�ول ر:(j"@ �-رة ا��ات�, �"/.ا�� )"��ر دو%ر أ��ی=��( ا%س	��اد ا�

 ح$�", ا�$�درات ا�
*�ات
)1( 

��!�@�ت 
���, ا��ی�ن 

)2( 

 �� ��J	ا�
 ا�$�درات

)3=1-2( 

�1, ا��اردات 
)4( 

ا���رة ا��ات�, 
 �Xس	��اد

)5=3+4( 

 ا��ی�ن
)6=5-100%%%%( 

1972 1.622 0.189 1.433 1.784 80% 20% 
1980 14.106 3.710 11.195 14.71 76% 24% 
1986 10.019 5.155 4.864 11.830 41% 59% 
1991 12.21 7.81 4.40 10.50 42% 58% 

� �7��0ار، أز�, ا��ی�ن�, ا�d�ر��, �"/.ا-�،:ا�$�ر��Fن�,، @�د ا��
، ���0, 1999، 12 �/", ا�0"�م ا;ن
1104
*:�*,،ص. 

 

E-م: ا� ����� �
6 ا�'�79 م� ی]ح» م: E]ل هNا ا�#-ول، ه' اح�]ل ��3� E-م� ا�-ی'ن �27
� إ�O أن ��3� ا�'اردات �� ت"ای- م���2، م�� أدى ب-ورS إ�O انeg�ض )ص�درات ا��	�و3�ت أ����(��Mإ ،

��3� ا�-ی'ن  ���(ا�.-رة ا�Nات�� ��O ا%����اد و ارتe�ع /�eا�� � ).ا�-E'ل ا�	��� �� ا�	�.
/�ا��� آ
��ا، �7�ت انe#�را دی�' و ب-ای� ا����ن��O ا���D- ا%������ ���_ ا�#"ا!� ��9� ا�2
��7�ت  

 Oا��7' ا�2+�ن� �7'ی� إ� �
 م��L ا����ن�7�ت، و ب��-اد -م: أ��O م�-%ت ا��7' ������- %3.16إذ وص�_ ن2
                                                 

7��723�، ص 97. �  144 ا�4���5 ب'��-ار، أزم� ا��-ی'ن�� ا�g�ر��� ��#"ا!�، م#�� ا���'م اYن2�ن��، �-د 12، �7� 1999، ��م�
.109 نQe ا����L، ص  145  
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� م-ى �E'رة ا�'LM، ی+�e 581.000 م��'ن ن�2� أي ب"ی�دة 3-ره� �18+�ن� ی.�رب � ن�2� �7'ی�، و ����
 500.000( م�6 وه�ان -zنNاك–7� ا�'اح-ة تe'ق �-د �+�ن و%ی� آ
��ة أن ن��B إ�O أن هSN ا�"ی�دة �� ا�2

� )146(). ن�2�450.000(أو 7��723� ) ن�2
ب��O7 أن هNا ا��7' ا�+
�� ��2+�ن ی���� ن�' اD�3�دي آ
�� و ��یL، ی	.i و ی'�� ا�	���ت   

� E�ص� م� ی���i ب������ و ا���6 و ا�2+:����Jا � .ا%������
   O�� �ة أم��eا� SNم�" ه -.��م#�ء 9�3 ) ن4�ی� ا�2
��7�ت و ب-ای� ا����ن�7�ت(ا���D- ا��2��� 

-1967(� ور!��� �-ی- �C ت'�4�ت اD�3�دی� مd�ی�ة، ب-أت ت�^� م: ����� ا��.�� ����eة ا�2�ب.� ـح+'م

� ب��EJ�ء و ا��7�3^�ت �� ا�����2 و اYدارة، م�)1978uم�� �� i�E �'ا م: ا�WB ، و ا��� رأت ��4� ت#�ب
�� إم+�ن�� إت
�ع ا��'�C ا�2�بi و ا��
-ا�C ب�'�C اD�3�دي و ت�7'ي أآ�� "�	�eت" L�#Bت C�5اتrم: م ،

ا�.��ع ا�g�ص و ا����4- %��.]��� ا��2�r�ت، آ6 هNا مL ا%����ار �� ا��hآ�- ��O ت
�7 ا��47 
 .ا%��5اآ�

 

2 .�@� :�7ادر ا�	+��� ا%1	$�دي و ا%�	
4� ا��	�ی� ا�'�79 �� �'ان �
، ��rآ- ��O أه��� 1980.- ان�.- ا��rت�� ا%���7�!� �	"ب �

� ا��.-م� ����Bی� ا�2�ب.�، و مC7 ) 1984-1980(ا��j�g ا��g��� اJول ��D	ا� O�� س��Jا ��ا�Nي ی.'م 

� ا��rت�� ا%���7�!� م#�% ��.�� ا�	��� اD�3%�دی� و ا%������� ��#"ا!�، Dی j�gإ�-اد م W�Nم2#] ب

�إن ا��j�g «. ت�7'ي م: h5نC ت	.�i اJه-اف ا���7'ی� ا��� �#"ت �47� ا����g�ت ا���7'ی� ا�2�ب.
 �ا��g��� ��+'ن ت�
��ا �: ا����م� ا����.� ��#��ه�� ا�+�دح�، و ی+'ن �'اب� %!.� ی�
� ح���ت4� ا%������

6^��، و ی	.i �4� ح��ة أ����J147(.»ا( 
و م� ن� ���C ا��rت�� ا%���7�!� ) م: ا�]!	� ا��2���� ا���م�(��� ورد �� هSN ا�e.�ة ب����7 

ا�#��ه�� "��	"ب، ن�	» ا��hآ�- ��O أه��� هNا ا��j�g ا��g��� و آNا أه��� ا�����dات ا��� ی	��4� ��ـ
��4' ی	.i ا����ه�� ا%������� و اD�3%�دی� بe^6 ا��'�4�ت ا�#-ی-ة ا��"ا�+�دح ،j�gا�� �� ��#2. 

 �� ا���Bی��D	� C���.ت ��� اD�3%�دی� و ا%������� ا��� ت��ق �4� ا��rت�� ��	�� �و آ#��7
ا�2�ب.�، أآ- ���M Oورة إ��دة ا���7 �� ت��7 اD�3%�د ا�'�79، و ���M Oورة ت	.�i ا��'زیL ا���'ازن 

� مi9�7 ا�
]د، و ت#�7- آ6 ا���
� آ�� ��3�ت ا�
�Bی� و ا���دی� �����2 أ���ل ا��B7�� j�g�9�ت اD�3%�دی
�
-أ . ا��g��� اJول، ا�Nي ی�7'ي ��O ت���dات ه�م�� C7و م"��� تr5 ���2ون اD�3%�د ه' " ا��Dام

ا��
-أ ا�����- Yن#�ح م��2ة ا����7�، و وLM ح- ���7�3^�ت ا��� 45-ت4� ا���eة ا�2�ب.�، و م: أ�6 آ6 هNا 
�� ت���2 �« ��O ا�-ی�.�ا�9� و ا�]م�آ"ی� �-�#h ا��rت�� إ�O ا��hآ � ا�-ی�.�ا�9� و ا�]م�آ"ی��-�

�� إ�-اد ا����g�ت و  �� و ا��#��Q ا�������
�Bا� Q��#ا�� �اD�3%�د ا�'�79، ی��2"م ت+��� مB�رآ
 )148(.»تN�e7ه�

4� ا��	�ی� ا�'79
�، ا���7.- �� و م: E]ل آ6 م� ت.-م ی�+: ا�.'ل أن ا��rت�� ا%���7�!� �	"ب �
� 1980 �'ان 19 إ�O 15ا���eة م� ب�: ��D	ا� ، ��ء ���hآ�- ��O ن.���: أ������:، اJو�O ت���6 �� ت.��

، أم� ا�7.�� ا���ن�� 1978 إ�O 1967اD�3%�دی� و ا%������� و ا��2���� ����ح�� ا��� 4���3� ا�#"ا!� م: 
��4 وLM ا�J�س ��'�4�ت �-ی-ة ت�DE Q'ص� ا�#�ن � اD�3%�دي، و ذ�W ان�]3� م: ن��!� ا��.��

� .����ح�� ا�2�ب.
 

3 .,"=�Fم إ@�دة ا��FE�: 
� أ���� �
�� ا�2
��7�ت، و ا���ت �ان�]3� م: ا��B�آ6 ا��� م�"ت ا��2�r�ت اD�3%�دی� ا���'م�

O�� داريYو�3ا�9 و ا���6 ا��
 ب.�� أ���ل و ب����'ی: و ا���دودی�، و آNا ان�B�ر و ����ة ا�#4�ز ا�
2�، و 5+�_ �rا�� � اتg�ذ اY��اءات ا�^�وری� �Y�دة ت��7�'u2�3رت ا�#4�ت ا�� ،�2�rو��!� ا��

 �7� ��3rم � : ��O م�2'ى ا��7#� ا���آ"ی� ��	"ب ت7�و�_ ا��'اL�M ا������N4�1979ا ا��dض �7#
�� ا�'��!6 ا�^�وری� ا�����.� ب���دة ا���7 �� ت	-ی- ح# ا- �	
 .��2�r�ت ا�

                                                 
146  Mahmoud Ourabeh, Les Transformations Economiques de l’Algérie, ONAP, Alger, 1982, p 24. 


� 1980، ��م�� ا�#"ا!�، ص 587.��
  147 ا��#�� ا�#"ا!�ی� ����'م ا�.^�!�� و اD�3%�دی� و ا��2����، ا��-د 3، �
.575 نQe ا����L ، ص  148  
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 . إ��دة ه�+�� ا�'ح-ات-
-�2�rآ6 أ�9اف ا�� ��� ت��7 و ت���2 ا��2�r�ت، و ذ�W ب�B�رآ �
-أ ا�]م�آ"ی�� ���eا� i�
 . ا���
-C��� م�� ه� �2� أآ�� ح�آ��rا�� �u6 ب���و  ،� . ا�	- م: ت-6E ا�'ص�ی
-�2�r9�ت و ا��4�م ا��� ت.'م ب4� ا���B7ا� Lإ��دة ت'زی . 

2�، نB�49�، أه م� ت'�rا�� Qت� �ص�_ إ��C هSN ا��7#�، ه' �Mورة �3�م ا�-و�� ب�-اب�� ت����7
�� ا��
�ر  C�'ا ا��Nآ- هhدي و ا��4+��، و �.- ت�D�3%4� ا����� و ا��	2�ت"م�rا�� �آhو�O " إ��دة ه�+�

 .1984-1980أو�'ی�ت ا��j�g ا��ب��� 
:  م: ا��4 ت'��M ن.���: أ������:�� و ا������7،�� بB.�4� ا����� إ9�ر ت	-ی- م4e'م إ��دة ا��4+

�� إ9�ر إ��دة ت��7 اD�3%�د ا�'�79،  6E-اء ی���4 إ�أو��4� أن إ��دة ا��4+�� ��2_ إ% �"ءا م: آ6، 
��.- آ�ن ا�r2ال ا����وح �� ت�W ا���eة ه'. م�
'ع ب���اءات أ�Eى م+��� ت4-ف %��.]��� ا��2�r�ت :

2�r�ت ا���'م�� ا���.�� ب��-ی'ن و آ
��ة ا�	#، إ�O م2�r�ت راب	� و م�2.�� م���� و آ�� ی�+: ت	'ی6 ا��
�؟ �+�ن ا�#'اب ه' �Mورة ا�.��م ب���دة ت��7 �Nري ���eا� ��� ت	.�i ا����7 ����� �eDب �إداری�، و م2�ه�

2� و م	��4� اD�3%�دي و ا�����، و آ�ن_ بW�N إ��دة ا��4+�� ا��^'ی� و ا���r��� اء��Yه� ا ����
��M �4ورة ا�����" ب�: م��D	� . اYص]ح� اJول ا���Y -4��اءات أ�Eى �إ��دة "أم� ا�7.�� ا���ن�

� )Programme d’Ajustement Structurelأو ب�ن�م� ا��D	�� ا��4+�� " (ا���-ی6 ا��4+��"و " ا��4+�/���
� ،
z ن م^�'ن�4� و�� :�	��Dب�: ا�� ��
�� م�7'ر ت.'ی� م: ا��B�بC ا�+ 6E-ول یJ�����ت ت�
�.�4� مe��g�ن، 

أم� ا���ن� �4' أو�L و . و ت	�2: أداء و م�دودی� اD�3%�د ا��'�C، مL ا%ن�e�ح ا��	-ود ��O ا�.��ع ا�g�ص
�� إ9�ر اYص]ح�ت ا�B�م�� ا��� ت4M�e� ا��2�r�ت ا������ ا�-و��� Yر��ء  6E-ول، إذ یJأ6�5 م: ا

 .ا�2'ق3'ا�- اD�3�د 
 O�� ورت4�، ب6 و�M O�� -آrو م �� ا�#"ا!� ب�g�ب ����� مُ-ِ� �� إ��دة ا��4+����� _.��.- أُر

Q�!��� ب��E ��م: ا�]زم ���7� إ��دة ا���7 �� ب�k « أنC ��ی� �7 ا�6�ذ��  ا�2�بiح����4�، إذ ��ء 
 �'رة % ت.'م ب�.�� ان#�زات4�، و و أن ... ا��7�ه� ا������7� واYداری� ا��� ��دت ب��O�� ��2 اYن��ج

 م�� ی.'ده� ح��� إ�O تD	�� ا�EJ�ء ا��� ��4ت E]ل م��2ت4�، ت�- �'رة م��ر�� ���4وب إ�O اJم�م،
 )149(.»ا%ن	�اف

 

�F7�Jأس: �
�ب و ا��'ام6 ا��� ���_ م: إ��دة ا��4+��Jاءا  إن ا��إ"C7ی�+: م��-دة و آ���ة،" %ب- م 
Jل ا[E :-ی-ه� م	ت �2�r4� ا��Bع ا��� آ�ن_ ت���Mو�� إ�O ت���h هNا 1980 ب-ای� م: اD�3%�دی��MY�ب ،

 �
]د ��'م�، E�ص� و أن ا��2�r�ت ا���'م�� اD�3%�دی�� �� اD�3%�دی� و ا%��������M'ا� O�� LM'ا�

�ب و ا��'ام6 ه�. ت�- م	�ك اD�3%�د ا�'�79�Jا SNه  :و أه

�71165�، إذ ن#- أن  آ
� ح# ا��2�r�ت ا�'9- �� �2� و�79�،19 وح-ة أ����� م#�'��r150( م( 
� إ�O ت�-د ا��4�م و ا�'��!� ا��� ت.'م ب4� ��MY�ب��2ه� �'اءب �اYن��ج، ا��2'یi، ا�����2، ( ا�����.

�(ا�����.� ب7'اح� أ�Eى ذات 9�بL ا������ أو ، ...)ا��g"ی: 	Dا� ،C��إ�O م� أدى ...). ا�2+:، ا�6.7، ا���
 .ت��B م4�م4� م��.� بW�N ا���2 ا�	2: �4�

� ا�#4�ز اYن����، ب2
� �-م ا��	+ ا�#�- �� �9ق و ت.�7�ت اYن��ج ا����'رة، و�-م -����� ��M 
� .ا��g-ام آ6 ا���3�ت اYن����� ا����ح

�� ا- ��� ا���2 و ا���
�i ا�B��� :����e�رآ� ا������ ������2 و اYدارة،  ا%�E]%ت و ا��#�وزات ا���#2
  )151(.م��-ا �#��7 ا�rBون ا%������� و ا��hدی�

� م: �9ف -�
 ا�	# ا�+
�� �����ل ا�Nی: ت	�'ی4 ا��2�r�ت اD�3%�دی�، ب2
� �����ت ا��6�dB ا���
�
�رات �5
'ی� و دی��/'��� أآ�� م47� اD�3�دی��% ��M�gو ا� ،� .ا�-و�

� ������2 ا%��5اآ� ت��ن� م: �#" م��� ی.-ر ��M 366 ا���دودی� ا������، ح�� أن -�M�E �2�rم 
� إ�O ا��-ی'ن�� ا�g�ر��� – و �.- أدى هNا ا�'LM ا����� ا���hزم )152(،1978 م���ر دو%ر �7� 1.8بـ��Mإ

                                                 
4� ا��	�ی� ا�'�79، �'ان 1980.
�� ا��rت�� ا7���%�!� �# �  �E 149�ب ر!�Q ا�#�4'ری
2�، دار ا��	�-ی� ا���م�، ا�#"ا!�، دت، ص 183.�rد ا���D�3150 ن�ص� دادي �-ون، ا  

151  Benyekhlef Haoues, La Question de l’Entreprise Industrielle en Algérie, Vol 1, OPU, Alger, 1988, p 63. 
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� اح�����ت4� -��
]د��dت O�� 3�درة ��/ �2�r_ م: ا�����ا���'ی6 و ا%�����ر،  ��، إ�i�E O مB�آ6 
�� هNا ا9Y�ر �����eg م: ��ء ا�-ی'ن ��O ا������ و ا �Yن�����، و �.- ��ءت ����� إ��دة ا��4+�� ا�����

ا��2�r�ت، �: �9یi ت	'ی�4� إ�O ا��"ام�ت ��O ��تi ا�-و�� ت#�S ا�#4�ت ا�-ا!7�، ���+�: ا��2�r�ت م: 
 .ا%ن�]ق م#-دا و ت	.�i ا��.]���4� م����

�O م�2'ى ا��2�r�ت أو ��O م�2'ى ا�'زارة ا�'ص��، وهNا م� ی�^� م:  �'ء ا�����2 و اYدارة، إم� �-
E]ل ات#�S ا��2�r�ت اD�3%�دی� ن	' ا%ه���م ب�� ه' ا������ أآ�� م: اه���م4� ب�� ه' اD�3�دي، و ��6 

4 ا�g�¹9 ������2 ا%��5اآ� ���2�r�ت ��O أنC ت���2 ا������ �4�eا� Oا ی�'د إ�Nه. 
� إ���MY�ا بNا��� ه �� ا���hزم��M'ا� Qت+�ی ���، أ��4_ آ�4� �Eى م�-ا�Eب و �'ام6 أ�
O أ�

 ���4� ا��2�r�ت اD�3%�دی�، و ا��� أدت إ�O ان�]ق هSN ا�������)�) إ��دة ا��4+�� ا������ و ا��^'ی
��	Dا�� Oي ی4-ف إ����dاء ت��آ�. 

 

�F-د�J� و �F!2�ت :  أه�ا�rا�� �ب4-ف ت	.�i م#�'�� م: ا��7�!�، ح-دت4� ا���دة �.- ت�_ ����� إ��دة ه�+�
 �� ه-ف ن4�!�، و ه' 1980 أآ�'ب� 14 ا��rرخ �� 242-80ا���ن�� م: ا����'م ر3 � ا�����i ب���دة ا��4+�

�� �4�ز  �
� إ�O ت	�2: �5وط ��6 اD�3%�د و ت	+ أآ��MY�د و ا�2+�ن ا���"ای-ة ب�D�3%ت ا��ح� ��
ت�
 )153(.اYن��ج

 )154(:4-ف ا��!��2 ت��eع مC7 �-ة أه-اف و م
�دئ ��ن'ی�هNا ا�
- ��� ا�����2 و ا���دودی � . ت	.�i ا��.�7
� ا%�����رات -
 . ت	�2: اYن����� و ا�"ی�دة �� ن2
- �4�
2�، �: �9یi ا�6De ب�47� ��	�2: م�ا3�r6 ا��Eو���ت و ا�'��!� داr2-ی- ا��	ت . 
�� ا�����2، و ذ - ��� أ���ل م	-دة و م��7� بB+6 %  ا����د م
-أ ا�]م�آ"ی ��W ب�	-ی- ���� ا�'ص�ی

�3� نB�ط ا��2�r�ت�� Oدي إ�rی. 
- �2�r��� ل و ا�����2 ا���دي[d��%�ب iآ6 م� ی��� �� ���Eذ ا�.�ارات دا�gات ���� ا��#�ل Yم+�ن� . 
 

�FEت4� ه�:ت�0ی�eأح- ت��ی �� ��ز ب�����آ" ا�����، م: ����� تW�+e ا��2�r�ت ا��� ت��:  إن إ��دة ا��4+�
� �-د ا��2�r�ت .م�آ"ی� و ا%ن�B�ر ا�#4'ي ا���دلأ�6 ت	.�i ا�]e��^ب� � �.- ��	_ هSN ا�����

2� �-ی-ة–�ات ـQ�g مـاD�3%�دی� ب�rء أي م�Bأ��س. -دون إن O�� SNه W�+eا�� �ا���7'ج : و ت+'ن ����
��� )155(.أو ا�'��!� أو ا���7.� ا�#�dا

 ���� �� إ��دة ا��4+�� ا��^'ی� ��O أ��سم: أم�� : ،��� و ا%ن�B�ر ا�#�dاe��'ا���7'ج و ا�
  )156(:ن#-

-��ا��Bآ� ا�'�79� ��	���، و ا��� أ��- ه�+��4� إ�O �]ث دواوی: :  إ��دة ا��4+�� ح�2 ا���م6 ا�#�dا
� .ا��Bق، ا�'�j و ا��dب: �4'ی

ا��Bآ�ت ا�'�79� �: �9یi ت.�2 و��!4e� و ��.- أ��- ه�+�_ ب�k :  إ��دة ا��4+�� ح�2 ا�'��!�-
 �2� ص7��� : �47� ا��� ت�eع PCAم4�م4�، م�6 �5آ�rم ،��� ا��-ی �2� ص7��� ا��'اد ا��D-%ن��rم

�2� ���'زیL �4� �]ث ��وع �4'ی�rا�-وی�ة، وم �� �
 .ا�#"ا!� ا���ص��، وه�ان و 7��723�: ا����د ا��
ا��Bآ� : �Bآ� ا�'�79� ��7D���ت ا�+����!�� �23_ إ�O �-ة م2�r�تا�:  إ��دة ا��4+�� ح�2 ا���7'ج-

� .ا�'�79� ���]ء ب�EJ^�ی�، ا��Bآ� ا�'�79� ��"��ج ب'ه�ان، و ا��Bآ� ا�'�79� ��g"ف ب.7��72
� إ��دة ا��4+��، ی�+: ا��g]ص ب�k م
�د!4� و 4D!�DE� و  ��
ب����7 ���'ام6 ا��	-دة �7'ع و 9

 :ه�
-�Dgا��  :�.� ��4� ا��	�ی� ا�'�79 
- ت ا��hآ�- ��O هNا ا��
-أ �� ت'ص��ت ا��rت�� ا%���7�!� �	"ب �

، و آNا �� ا��j�g ا��g��� اJول، ��O ا��
�ر أنC م: اJح2: �+6 �5آ� و�79� أن ت�آ" 1980�'ان 
                                                                                                                                                                        
152  Abdelmadjid Bouzidi, Questions Actuelles de la Planification Algérienne, ENAP-ENAL, Alger, p 156. 

  153 ا�#�ی-ة ا������، ا��-د 41، ا�72� ا�2�ب�� ��B، ص 123.
2�  ن�ص� دادي �-ون،154�rد ا���D�3،ا�ص  م� ،iب�� L189. 

155 Mourad Goumiri, Monnaie et Financement en Algérie, Thèse de Doctorat en Sciences Economiques, Université 
d’Alger, 1985, p 455. 
156 Ben Yekhlef Haoues, Op.cit, p 455, 456. 
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� واح-ة eأداء و�� O�� �4م�ت(���4� و 9�3�ت-gا%����اد، ا� ،iن��ج، ا��2'یYت#�6 ، �...)ا �Nا ����دة ا��4+�
 C��
م: ا�6De ب�: ا�'��!� دا6E ا��Bآ� ا�'اح-ة أح- أه م
�د!4� و ��z�ت ت�
�.4�، و ذ�W ان�]3� م�� أ�
 �ا��#�رب م: أن ا�#�L ب�: �-ة و��!� دا6E �5آ� واح-ة، و ا��i�27 اYداري ب�47� م: �9ف نQe ا���2

��eا� �������Dg إذن �� نB�ط ا��Bآ�ت م: h5نC أن . ��� و ا��+����ا�'ص�� 3- أدى إ�O ا�E]%ت �-ی-ة 
ی^L ح-ا �
�k ا��B�آ6 ا������7� و ا�����2ی� م�6 ا�
��و�3ا�9� و ت-ا6E ا���2�ت و ا��DDg�ت، م: 

� ت	�ی�ه� م: ب�k ا�'��!� � ،�E]ل ت��dD ح# ا��Bآ�ت و م: ��� اآ�2�ب4� �-ر�� م: ا%��.]��

Yا �� واح-ةا��� ت��.E �4�صeو�� O�� "و ا���آ� � .داری� و ا%������
�� ا�B7�ط و ا�.�ار- ��� آ'ن4� م#�د ����� ت��e_ و ت.�2 :  ا�]م�آ"ی �D	7ت % �إن إ��دة ا��4+�

 �����2�r�ت ا�'�79� و ح�2، ب6 ت��-ى ذ�W إ�O ت	.�i ه-ف ا�]م�آ"ی� و ا%��.]��� �'ح-ات اYن��ج 
� �: ب�- ا��-ی�: ا�.��D و ا���'�
j، وب�'�� م
-أ ا�]م�آ"ی� ت��� اYدارة ا�'ص�� دور ا��'��C و ا���ا3

��� ا��2�!6 ا���م� و ��Q ا�#"!�. 
�� إ9�ر ا�]م�آ"ی�، �+47� ت+�DE �2'ص��4� �� أن4� �� :  ا��.�2 ا�#4'ي- 6E-ی�+: أن ت �هSN ا�g�ص�

�ح�� ت'زیL ا%�����رات و ا��Bآ�ت ��dا���، ح�ل ا�7#�ح ت.^� ��O ��ه�ة ���Eة ه� ا�#4'ی�، إم� م: ن
� .و إم� م: ن�ح�� ام�]ك أه��� م�7.� واح-ة ���2� ا�.�ار دا6E ا��Bآ

�� نQe ا�'��z _3�ت ت�
�i و   �
� ا��]ث، ت'�- م
�دئ أ�Eى ت������Jدئ ا�
��� ���MY�و ب
i�
� أآ�� ب'اL3 ا����
 : ��O اJرض، و أه�4��5وط �7#�ح ����� إ��دة ا��4+��، و ه� م�ت

 .ب�: م���g ا�9Jاف ا����7� دا6E ا��Bآ� و E�ر�4�:  م
-أ ا��B�ور-
ب��O7 و�'ب إت��م ����� إ��دة ا��4+�� بB+6 ت-ری#�، ��e�دي ا���.�-ات ا��� م: h5ن4� أن :  م
-أ ا��-رج-

Wّ�اء ذ��-ث 	ت. 
 

4 .,"=�Fإ@�دة ا� L] �! ,$�دی	ا%1 ,
 :ا�3س
- و ا�����i ب���دة ه�+�� ا��2�r�ت )157(،1980 أآ�'ب� 4 ا��rرخ �� 242-�80'م ر3 �.- ��ء ا���

��3�ع نB�49�، و  ب4-ف إ��دة ت��7 ا��2�r�ت ا���'م�� م�4� آ�ن ن'�4� أو -ح�2 م� ��ء �� م�دتC ا���ن�
�، و ذ�W ب���'ازاة مL ا�.��م ب����4 م��د� ا�]م�آ"ی� و�BنJت���2 ا �� �� ���2�r�ت �� ت'زیL ا���2

 O�� �2�rو ا�� �إ9�ر م� ی��ف ب���دة ا��4+�� ا������، ا��� ه� م#�'ع اY��اءات ا���Ngة م: �9ف ا�-و�
2� و ت#�7 ا��#'ء إ�O إ��ن� ا�-و�� م�2.
]، و ذ�W ب�	'ی6 �r��� �آ6 ا���2'ی�ت ��#�2- ا%��.]��� ا�����

 .#�S ا�
7'كدی'ن ا��2�r�ت إ�O ا��"ام�ت ��O ��تi ا�-و�� ت
���: و مNe7ت�: �Bم: ا����'م �#��7: م ��+� ی�O72 ا��Bوع �� إ��دة ا��4+��، ح-دت ا���دة ا�2�د�

ا��7#� ا�'�79� �Y�دة ه�+�� ا��2�r�ت، و ا��7#� ا�'زاری� �Y�دة ا��4+��، و ت���h هSN ا��EJة م: : ه��
� مu2'�� ا��2�r�ت و م���� ا����ل و م���� ا�'زارة و ا�7.��M'�� ��ب�، م: م4�م4� ا�.��م ب��ا��� 5�م�

 �� ا�.��م ب���دة ه�+��eح'ل آ� �اD�3%�دی� و ا������ ���2�r�ت ا�.�����، و ت.-ی ا��3اح�ت ��7#� ا�'�79
أم� ا��7#� ا�'�79� �Y�دة ه�+�� ا��2�r�ت ����أ�4� وزی� ا��j��g، و ه� ت�B+6 م: م����: . ا��2�r�ت

 ا������ و وزارة ا���6 و وزارة ا��#�رة و ا%ت	�د ا���م �����ل ا�#"ا!�ی�:، و ت.'م �: ا�	"ب و وزارة
 ����� و�79� �Y�دة ا��4+��، ��.-م �E LM6 و�م: أ �ب-را�� ا%��3اح�ت ا��.-م� م: �9ف ا��7#� ا�'زاری

C��� � . ب�- ت.�ی�ا ��#�Q ا�'زراء ���D�د3
 )158( :2�ت ب��ح���:و �.- م�ت ����� إ��دة ه�+�� ا���rهNا 

jو�Hي : ا�e��� ب^��ن 1982 ح�O ن4�ی� 1981ت��- م: ��e+ا� j�gا� LMو و �، ت��"ت ب���7 ا�����
� و ا�]م�آ"ی�ت	.�.J �4ه-����eا� � و �.- ت��._ هSN اY��اءات ب+��e�ت ، و ت	-ی- ا��r2و���تا�E �4�ص

� �: ا������ و �9ق ت.�
 .ا�°...�'ی�4� و ت	'ی6 م.�ات4�ت���2 ا��2�r�ت ا�#-ی-ة ا��7
، و ت���i ب���ب�� ت�
�i إ��دة ه�+�� ا��2�r�ت، و ت	^�� �5وط 1982تi��7 م: م�ي : ا�P�ن�,

 :� �	
نB�49� م�6 ا�����7�ت اYداری� و ت+'ی: ا��.�ات ا%�������، و �� هNا ا9Y�ر آ�ن_ ����� ا�

                                                 
157 � .، ا�72� ا�2�ب�� �41�B، ا��-د ا�#�ی-ة ا�����

2�، م��L ��بi، ص 190، 191.�rد ا���D�3158 ن�ص� دادي �-ون، ا  
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�� إ9�ر �.�ءات دوری� ب�: ا��7#� ا�'�79� �Y�دة ح�'ل وا��3� ���B�آ6 ا��� ت���ض ����� إ��دة ا��4 ��+
� .ا��4+�� و م���g ا��#�ن ا�.����

 �� ا�������
� إ��دة ا��4+��، و ان�]3� م: ا����ی�� ا��	-دة ������ i�
ا%D�E�ص، (�.- آ�ن ت�
�� م�e�وت ا�-ر��ت، م�� أ��O ت7'�� �� ن��ذج و أح#�م و أم�آ: ا��2�r�ت ) ا���7'ج، ا�4#.�
ا�#-ی-ة ا��7

2� إ�O 150، إذ أدى إ�O ت.�2 ا��2�r�ت ا�'�79� م: ن	' )�� ��ف ���7:(�47� و ب��2� آ
��ة �rم 
2� ��م 480�rده� �ـ 1982 م-� Leت��� �2�، 504، و�.- ام�-ت هSN ا������ أی^� إ�O ا��2�r�ت ا�'%!��rم 


�Å �-ده� �� �2�1079وا�O ا��2�r�ت ا�
�-ی�r159(. م( 
ت+'ن 3- ��رت �� ات#�S م��آQ ت��م� �]ت#�S ا�Nي ) ا��#"!� و ا��.�2 (إ��دة ا��4+�� بN4ا ا�B+6 إن 

 �dى م�6 ص��
�� ب�-ان أ�Eى، وه' ا��'�C ن	' ت+'ی: �5آ�ت آ ���رت ��C �����ت إ��دة ه�+�
Holding،�4��44�7� وان�
 !  و ا��� ���'د ا�#"ا!� ���� ب�- ��

 

 :!� [L إ@�دة ا��F=",  ا��ا�"�ا%ت$�ل . 5
 :+� ،����7Dا� �2�r��� ����7ا�� j�7و ا� �� ا�.�ن'ن�d�Dة ا���
� آeDت و ب��/ �إن إ��دة ا��4+�
 ا�g�ر��� م47� �.j، و ا��7	�Dة �� ا�	# و ا����آ" ا�#�dا�� و ا�'���e، و � ت�Q هSN ا������ ا����7

dا�� C
��� اJول، ��.�D_ 3'ة اYداری�: و ا�
��و�3ا��9: م: ن�ح�� ا�-ا2�r��� ��E�ت إ% ب��.-ر ا�Nي ی�2'�
 .ان	D�ر نe'ذه و ����ت4

ت	�2: ا���دودی� �: ی�	.i ب�#�د إ��دة « إ�O نQe ا%ت#�r�� ،Sآ- ��O أن @�6ي �$:jEیNه� 
rا�� ��� ت�ت
j أ���� ب7'��� ا��]3�ت اYن2�ن�� ا�2�!-ة ��'M'�5وط م ���2�، و ا��4+��، ب6 ی7
�d ت'�

� �4�، و ا��'�'دة �� أذه�ن ���L ا��g�2-م�:

�ر ا�	# ا�+
�� )160(.»ب�Jه-اف ا�
��-ة و ا�.�ی���� 

� مB�آ6 اD�3%�د ا�'�79 آ+6 �5ء /�� � W�Nآ�4� و ب�Bا��!��2 وراء آ6 م �
2� ه' ا�2�r���

��ن ،�2�rت���2 ا�� �7�.�� ���ذا آ�ن_ إ��دة ا��4+�� �E'ة أ���� ،��'M'ة ب�-ة م'�gا� SNه C ی7
�d ت-��
2�اتg�ذ ا�.�ار و إإ��اءات ن'��� ��O م�2'ى أ��'ب �r6 ا��Eل و ا��]3�ت دا�Dا%ت � . ���ات�#�

 W�5ة ب�- ذ��
ب���/ م: أن ����� إ��دة ا��4+�� 3- نNeت �� ��ف زم��D3 �7 ن2
��، و أُتِ
�_ م
 إ% أنC ی�+: إب�از ب�k م]م� ا%تD�ل ا������7 ،)ا��.]��� ا��2�r�ت(ب����� ت���d ت����7 أ�Eى 

 : E]ل هSN ا���eة، وذ�W م: E]ل
�� ا��2�r�ت اD�3%�دی� ��O -ا��Eن إ��دة ا��4+�� آ�ن �4� ان�+���ت م�e�وت� ��O ا%تD�ل ا�إ  

�: م�2'ی�: أ�����:���eو ا�'ح-ات ا� �� ا%تD�ل ب�: اYدارة ا���آ"ی���� �gول یJا���2'ى ا � ا���ب�
� ذات4����e6 ا�'ح-ات ا�Eل دا�Dب�%ت i����� . �4�، أم� ا���2'ى ا���ن� 

  �ب��-ل ��B وح-ات �+6 (���� ی�g ا���2'ى اJول، ��.- آ�ن ��
-أ ت.�2 ا��2�r�ت اD�3%�دی
�2� اD�3�دی�rم ('�E ����4� و إح-اث ن'ع م: ا%D�E�ر  ����Dا%ت �ط أ��ا م
��5ا ��O ت#"!� ا�����

 �e��'ط ا��
��%رت ،C�!�ل و و��Dا ا��+�ن�-ا%تN6 -و آ
2� م: 3�rوح-ات ا�� ���gم L�#ي آ�ن یNا� 
�� �����ت اتD�ل ذات م]م� E�ص�، ی��"ه� �d9�ن ا%تD�ل  C
إ��دة ا��4+�� ت2#- �� ��ن� م: �'ان

�� م.�ب6 ) أ23�م4�ت
�دل ا����'م�ت ب�: اYدارة و م���g(ا����� ���� یjE �g ا%تD�ل ا���'دي  ،
 �.�Jل ا�Dا%ت jE �ت
�دل ا%نdB�%ت و ا����'م�ت ب�: م���g (ا%����ن� ب�%تD�ل /�� ا����� م: ن�ح�

� -ب���'ازاة مL ذ�W-و ب�#�د ا���
�i ا�Y ���e��اءات إ��دة ا��4+�� ت ). ا23J�م و ا�'ح-ات��z � و ب��ی.
 .�ه��إح-اث ن��ذج م�dDة ���7'ذ��: ا�2�بi ذآ

��O�� C ا��.�� �� ح# و   ���dا�� �D�3ا -.��أم� ا���2'ى ا���ن� ا�����i ب�%تD�ل دا6E ا�'ح-ات، 
 ����اد ا���م��: J23�م و اJا ���gب�: م ��.�Jت ا%�Dا%ت �-د ا%تD�%ت ا�4�ب��، و زی�دة �� ح#

�ات � ت�L7 م: ت-ه'ر اJوM�ع ا%������� �+: هSN ا���d.  ب�47-ا��+�ن� و ا�'���e–ا�'ح-ة ب	+ ا��.�رب 

                                                 
 159 م	�- ب�.�� ح2: ب�4'ل، ا�#"ا!� ب�: اJزم� اD�3%�دی� و اJزم� ا��2����، دار دح��، ا�#"ا!� 1993، ص 38.

 .191، 190ص م��L ��بi،  مB� Oe�D'ي، 160

Université Sétif2



 83 

� ا����ل، و ا��� ت7'�_ ردود أ����4� ب�: ر�k ا���6 أح��ن� و ا��#'ء إ�O ا�MYاب أح��ن� أ�Eى، ue�
�  )161(:وت�
�: ح.�.� هSN ا�MYاب�ت م: E]ل اJر3�م ا�����

 . ح���688 إ�keg7�� 1983 O �-ده� E]ل 1981 ح��� إ�Mاب E]ل ��م 819 ت ت2#�6 ح'ا�� -
 ح��� ��keg7 م: �-ی- 855 ح�� ب�Å �-ده� ح'ا�� 1984 ت2#�6 أ��O �-د �	�%ت ا�MYاب E]ل ��م -

 O809إ� �7� � .1985 ح��
�� 5+6 ا%تD�ل   �� ا�-ا��Eا��Bء اJآ�- أن إ��دة ا��4+�� أح-�_ ت���dات م��'�eDب ، �+: هNا ت

�� ا%ت ���dا ا��Nن هJ ،�D�ل � ی+: إ% ن��#� Y��اءات ت����7� ��O م�2'ی�ت أ�Eى، ��ح-اث % إرادی
� ا�-ا��EتO�� ���d م�2'ى ا%تD�ل eDب Wب6 ح-ث ذ� ،� یB+6 أب-ا ه-�� م
��5ا م: أه-اف إ��دة ا��4+�� 

��� ه6 ن��Q ت���dا: �+: و مL ا�3Yار ب������d ا�B+�� ی
.O ا�r2ال م��وح� ح'ل. م�+�ن�+�� ن��#� ا��#"! 
� دا6E ا��2�r�ت؟ ا�#'اب ه' %، Jن هNا ا��Q�� ���d ب�Yم+�ن أن ی	-ث ���Dم^�'ن ا������ت ا%ت
������C، ی�ت
j ب#'ان�  �� W�Nل و ب�Dم^�'ن ا%ت �� ���dا�� O�� 6����� ،�ب�#�د ا�.��م ب���اءات ه�+��

� ا�����2 و ن�j ا��]3�ت و م��ر�� ا���2�، و هe2�� Qت� iى أ���Eي ح�ل أhت+: ب SN ا�#'ان� ا��]ث �
� . م: اJح'ال م#�%ت ���
�i إ��دة ا��4+�

 

 :�� إ@�دة ا��F=", إ�j اس	���X, ا�3س
�ت. 6
  ����Jو أن ا��'رد ا �� ��O اD�3%�د ا�'E ،�79�ص
�D� و �
�.- آ�ن_ ���ة ا����ن�7�ت ���ة ص�

� إ�O مB�آ6 أ�Eى �����7� ��ف ت-ه'را آ
��ا م: ح�� أ���ر) ا�
��ول(��Mا����ن�7�ت، إ �D�7م Lم S
� آ���5'ة و �
�� �ن���� �: ا�����2 ا�]�.]ن� ���2�r�ت اD�3%�دی�، و آNا �5'ع �'اه� ا������

 �إن . -اYداری� و اD�3%�دی�–ا��	2'ب�� و ت�Be ا����ر��ت ا�
��و�3ا�9� بB+6 آ
�� دا6E م2�r�ت ا�-و�
� إ�O ا��	'%ت اD�3%�دی� ا������� ا��� أ��ت ��O هNا ا�'LM اD�3%�دي و ا%��Mزم إhا��� ������

 �� اD�3%�دی� م: E]ل ا�.��م ب2�2�~� �
6 إ��دة ا�-ی7�م�+�� �� �	
اD�3%�د ا�'�79، د�L ب��-و�� إ�O ا�
�� ی«ن�7�ت وم^�'ن هSN اY��اءات م: اY��اءات ا��� ب-أت ا�#"ا!� �� ت�
�.4� مL ب-ای� ا���� �g��

�Dgم��ی�� ا�� O�� ب7�ءا �7���� ا�+
�ى، ح�O ی�i�E O72 م2�r�ت ��'م�� م�'��D�3�ب ا�Jا  ت	��
...  O�� ،Oأو� �و D3- ت+'ی: �]3�ت ت#�ری� م: م2�r�ت ا�.��ع ا���م �� إ9�ر ا��5اآ�� ا�2'ق آ��ح�

�� م�ح ��� إ9�ر ا%��.]���أن ی� i�E م7�خ ت7���2 ی	+ ا��]3�ت اD�3%�دی� و ا��#�ری �162(.»�� ��ن�( 
  ���Mو �M'و ا�#-ول ا����� ی ،i.	ت� � ��+: هSN ا�7.�� ا�7'��� ا����'ة م: E]ل إ��دة ا��4+�

� .اD�3%�د ا�'�79 ب�- ����� إ��دة ا��4+�
 
 
 
 
 
 
 
 

 B1ول ر��ل س*�ات ): 9(X� $�د ا�/.ا-�ي	1X� ,س�س�H��3ات ا 1988-1987-1986ا�
                      ا�
*�ات      

 ا���3ات ا%1	$�دی,
1986 1987 1988 

م�-ل ن�' اYن��ج ا�'�79 ا�g�م 
(PIB) 

-1.6 1.4 -2.7 

م���ر (رص�- م�"ان ا��-�'��ت 
 )دو%ر

-2.2 00 -0.3 

م���ر (رص�- ا���"ان ا��#�ري 
 )دو%ر

-6.6 -1.3 -0.7 

                                                 
161 ،O�'ش م�	� Sو أب��د Cت��e�E ا�.��ع ا���'م� �� ی'�� أورده�. 69، ص 1993 ��م�� �7�ب�، م�4- �� ا%����ع، ، ر���� م�����2،ا�MYاب ا������ 

 .��29-ون، م��L ��بi، ص 
162 T. Rebbah, Un Nouvel Espace des Rapports Economique Après la Restructuration de l'Entreprise Publique Industrielle, 
Collection CENAP, Oran, p 59, 63. 
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 � 22 22.9 19.3 )م���ر دو%ر(ا�-ی'ن ا�g�ر��

 � 5.92 4.85 4.70 )ب��-و%ر(��� ا����� ا�'�79

ا�	/�رة ا��و��, و ا�	*�, ا%1	$�دی, J��7"�ان ، أورده� ��� ح6�وي، 1990 أ!�یL 22��ی�ة ا�K06، : ا�$�ر
�ن�*�تPل ا�X� ,���*س*, ا� ،��	
�� .160، ص 1993، ��آ�ة �*�F� L�دة ا�

 

�� اD�3%�د ا�'E �79]ل هSN ی
-و واM	� م: E]ل هSN ا���5rات   �� ح# اJزم����Jا
7� . ا�72'ات� je7ض أ���ر ا��egن% ��
� اD�3%�د و 1986آ�� ی��4 ���� ا��J ا�+��Mو O�� S���hو ت ،

 �، م�� أدى إ�O ح�%ت �#" �� ا�+��� م: 2.7- بـ 1988م��2ة ا����7�، إذ ت�ا�L ا��7' اD�3%�دي �7
 ت�+: ب�k ا��2�r�ت م: ا7�3�ء م'اده� ا��2�r�ت ا�'�79� و � ��
�2��� ا��.�B ا����/�i ا�
�k م47�، 

 .اJو��� و ت#-ی- ت#�4"ات4�
  ،�آ6 هSN ا�7.�!� �� اD�3%�د ا�'�79، و م� أن�#�C م: مB�آ6 و ا��Mاب�ت �� ا�2�ح� ا%������

ا�#"ا!� ب�-ه� م
��5ة �� م�ح��  ��E د��O�� 6 ح-ت4� و ��.4�، و ا��� د�E_ 1988آ�ن_ أح-اث أآ�'ب� 
 � ".اYص]ح�ت اD�3%�دی�"�-ی-ة م: ���2

  �2� ا���'م��rإ��دة ا�� ���.- ��ءت ا��.]��� ا��2�r�ت �� ا�#"ا!� J�6 م	�و� i
م�� �
�� أ���� ب'��4�e� اYن�����
و آW�N ��#�2- م	�و�� �-ی� . اD�3%�دی� إ�O م2�ره� و م+�ن�4� ا�	.�.��، ا���ت

�� ا��2�r�ت ب�- ت���4ه� م���� ���2��� � )Y.)163ر��ء و ت6��e ا*���ت ا������ و ا��.�7
  �3� إ��دة ا��4+�� ب���.]��� ا��2�r�ت، ه' أن ������ ا��#"![� O�� -آrم� ی) �إ��دة ا��4+�
��4� ��)إ��دة ا��4+�� ا������(وا�����4 ا����� ) ا��^'ی� ���Mو �� �2�rم: ا�� ����� ،�
�i ا%��.]��� .

 �2� اD�3%�دی� ا���'م��r��� ی-ة-� ���ص 6+Bة ا��� ت��EJا SNه–����7Dا� � ��#�وز مB�آ�4� و -E�ص
�� ا�����2 �9�eا�� � .ت7�3^�ت4� ا��� تe��3_ ب	+ ا���آ"ی

 

 :اس	���X, ا�3س
�ت .را07�
 :اس	���X, ا�3س
�ت، اHه�اف و ا�J�دئ. 1

 ���Dا��.]��"إن م� ��ری
�ن، ت ت7�و�C م: �9ف ا�'زی� اYن#��"ي ��6.7 "� ا��2�r�ت ا���'م�
إ���ء ح�ی� أآ�� �� ت���2 ا��2�r�ت « وآ�ن ی.D- بC 1931 و 1924م� ب�: ) M. Herbet (ه��7|

� � و م: E]ل هNا ا����ی� ��ن ا��.]��� ا��2�r�ت )164(.»� نB�49� ا�-و�� E�رج إن#���اا���'م��، E�ص
�� اتg�ذ ا�.�اراتم	-دة  ��� ا�����2 دون �3'د أو م�آ"ی ��� آ'ن4� ا�	�ی. 

�� ا�#"ا!� ن#- أن م4e'م ا%��.]��� �6 /�م^�، آ'ن أن ا*راء آ�ن_ م�^�رب� ح'ل د4��%� 
 Q�!��� 6E-ت �e� ،�2�rا�� O�� �7� �7 ��ی� ا�6�ذ��وأب��ده� ا�	.�.�� ���7��� ��� ا��E�م ا�7-وة ا��اب� 

1987 ، ،�ب6 ��ءت ��	.�i ت���2 أح2: «أآ- ��O أن ا��.]��� ا��2�r�ت % ت��7 أب-ا ا%��.]��� ا����.
 O�� :+إن أم j��gا�� Oوح� ����B7ت �����L ب	�ی� ا���Dف أآ�� م�� م^O، و�����L أی^� ب	�ی� ا��	+

 )165(.»م�2'ى ا��hB7ة
 ی	-� Cأن �د و � ی'�M ا��#�ل ا�-i�3 �	�ی� م� ی]ح» ��O هNا ا��D'ر ��4e'م ا%��.]��

ا��2�r�ت، آ�� أنC ��6 م: ح��� ا��.]��� ا��2�r�ت م.��ن ب��+�� ا�-و�� �4�، و�+C7 ومL ص-ور ا�.�ن'ن 
  وا�����i ب�'��C ا��2�r�ت ا���'م�� اD�3%�دی�، ات^� ا��4e'م 1988 ��ن�e 12 ا��rرخ �� 01-88ر3


� بD�� 2�تأآ���rا�� �2� و�.� ��� « ت�W�N �7 ا��.]���rأه-اف ا�� i�.	�� :��2ی��� �إ���ء ا��eص
2� م#�د أداة ت2ُّ�� �: �r6 م: ا����ي Nا� �ت�اS م7��
�، وت	�ی� ا��
�درة وإ�d�ء ا��4e'م ا��.��-ي ��'ص�ی

� م�7'ی� م���"ة �: ا�-و��، و هSN ا��EJة «، و ب�.�^O هNا ا�.�ن'ن »ب�-�Dg5 �2�rا�� _	
أص
)��� ت���2ه�) ا�-و� 6E-47� % ت�+� �2�rرأ���ل ا�� �� �2� ه�  ... ت��
� م��+� م2�ه��rآ�� أن ا��

� �: ذم�4� ا������ و �: م�دودی�4�، إ�O ��ن� أن4� ت��6 ت	_ ت�Dف ا�.�ن'ن ا��#�ري، ا�Nي ی	�6 �'u2م

                                                 
163 ،°�Bداوي ا� �	ت � .116، ص 1995، ر���� م�����2، م�4- ا���'م اD�3%�دی�، ��م�� ا�#"ا!�، ���� ��+e�ءة �� ا�����2درا�
164  ،��+e� ر��gمi�
2� ا���'م�� ا�#"ا!�ی� ب�: ا���7ی� وا����rا�#"ا!�، إص]ح ا�� � .82، ص 1993، ر���� م�����2، م�4- ا���'م اD�3%�دی�، ��م�
��7 ا�7.�ب��ا�ا�Y]م ��   م	�- رو���،165 :�  .285 ص ،1988 ��م�� ا�#"ا!�،  �� ا%����ع، 23ر���� م�����2، ،ا�.'ا�- ا������7� وا�^d'ط ا�g�ر��
 .30/10/1987 ا�D�در �� ،497ا��-د ،م#�� ا��'رة وا���6 @�
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�� ح�ل �#"ه� �2� ا��r2و��� ا���م�rء )166(،»ا���� Cا ا����ی�، أنNه O�� �Mوا�'ا  �
�: م�ه���
� أدق و أو�L م: ��ب.E ،C�ص� وأنC ان�'ى ��O اJه-اف ا���اد ت	.�.4� وآNا ت'��M دور eDب �ا%��.]��

2� ات#�ه4��rو ا��"ام�ت م��2ي ا�� ،W��آ� � .ا�-و�
 

,��X� :أهـ�اف ا%س	
�� أن اY��اء ا�����dي  W5 :م� م" �	.�.4� ��ء ��	.�i أه-اف �#"ت �: ت" ا��2�r�تا��.]��

اY��اءات ا�2�ب.�، وم: E]ل م� ت^�C�7 ا��.]��� ا��2�r�ت وان�'ت ���C، ی�+: ت
��ن �-ة أه-اف ت���6 
��: 
- 2�، ان�]3� م: ����� إ�-اد ا����7�r��� ���Eون ا�-اrBا�  ت�#C ا��.]��� ا��2�r�ت ن	' إ��دة ت��7

������C، وهNا ا%ه���م ا�Nي أو��C ا��]! Yم+�ن��ت4�، مL ا%ه���م ب��#4�ز اYن����  L�وا���O�� 6 ر
2� ��#4�ز اYن���� �rا�� ��� ا���6-ا��.]�� � ی��6 ا�4-ف اJول �SN4 ا������ -E�ص� ب����ء ا�	�ی

� .اYص]ح��، ب#�6 ا������ اYن����� أآ�� دی7�م�+�
�� ا��2- �2� ت��2 و�i تD'ر  م
-أ ا%��.]��� ا�Nي ی�^�: ح�ی� ا��
�درة وآNا ا�	�ی�rی#�6 م: ا�� ،���

 6+Bذ ا�.�ار م�� ی�gات �� �
�-ی- ���]3�ت ا��� ت�ب�4� مL ا�4#� ا�'ص��، ب����ء ا��2�r�ت ح�ی� أآ
2� وا���2 ب4� ن	' ا�B7�ط ا��#�ري، ��دE�ل مe�ه� و ��z�ت اD�3�د ا�2'ق �rا�� ������ح��"ا ���2#- 

ت�- ه-�� ه�م� ان�'ت ���C ا��.]��� ...)  3'ان�: ا���ض وا����ا��ب�، ا���دودی�، ا��J�ر ا�	�ة،(
 .ا��2�r�ت

2� إ�O ا%����د ��O 9�3�ت4� -�r���ب L��� ا�����2 و ا%��.]��� ا������، ی- � إن إ��دة ا%��
�ر ��	�ی
���� م47� أن  ه� ا��u2'ل ا�'ح�- �: ا��"ام�ت4�، وهNا م� ی-و ح�2 ا�.�ن'ن–ا�
�Bی� وا���دی�، E�ص� أن4� 

2� ��O إم+�ن��ت4� وا������4� �+6 9�3�ت4� �rد ا��������ت��2 و�i م� ی^�: �4� ا%����اری� و ا��ب	��، �Nا 
 .ی�- م: أه-اف ا��.]��� ا��2�r�ت

-�� ا��#�ریd
D49� ا��Bب����ء ن Wوذ� ،� . i�E م	�j ت7���2 إی#�ب� ب�: ا��2�r�ت ا���'م�� اD�3%�دی
-�
درة ا������� وا%ه���م ب����م6 آhح- أه �7�ص� اYن��ج، ی�- �M: أه-اف ا��.]���  تL�#B ا��

2� و���O�� C ن#�ح . ا��2�r�ت�rة ا��-!�e� Cه' ت#�7- 9�3�ت �إذ أن ا�-ور ا���ت.� ����م6 �� هSN ا���ح�
 .اYص]ح ا�.�!

� �2�rم#�ل ا�� ��� أو ا������7�،       إن ا��.]��� ا��2�r�ت أح-�_ ت	'% آ
��ا �e��'ا� �'اء م: ا�7�ح�
2� و3
6 آ6 �rوه' أن ا�� ،:����J4� ودوره� ا�eو�� �هNا م� أدى ب���2�r�ت اD�3%�دی� إ�O م��ر�
��ن ا��.]��� ا��2�r�ت آ�ن_ ت4-ف �� ا��.�م اJول إ�O ت	�ی�  Cو��� ،�� اD�3�دی� و ت#�ری��
�5ء �9 �4

 ��� ا�2�بi، وم� اY��اءات ا��2�r�ت ا���'م�� اD�3%�دی �4� L^gم: ا�.�'د وا���'3�ت ا��� آ�ن_ ت
 �� �: ذم�4� ا������ (ا������'u22�ت م�rا�� ( ��� م4e'م ا�'ص�ی�(واYداری ���dا ) تN�5 �: هrإّ% م
C�'ا��. 

 

 :�J�دئ اس	���X, ا�3س
�ت
� ا�#-ی-ة ����7 ا�.��ع اD�3%�دي ا���م ت.'م ��O أ�Q و e2�eا� ،�م
�دئ ا������ة وا���دودی

� إ�O م
-أ ا%��.]��� ا������ وح�ی� اتg�ذ ا�.�ارات ��Mإ ،�� اYن��������eا� ��آ���ی�� �-ی-ة �� ت	-ی- وم��
. ا�����.� ب����2 ا��2�r�ت، آ6 هNا م: أ�6 وLM م�+�ن"م�ت وم	e"ات �-ی-ة Yدارة هSN ا��2�r�ت

اYص]ح اD�3%�دي ب���
�ره� م��7�� �� م2�ر اD�3%�د ا�'�79، وآ'ن أن ا%��.]��� أح- أه ح�.�ت 
��ن4� ت.'م ��O أ�Q وم
�دئ م47� : 

-�� ا���7'ی�، اJم� ا�Nي یrه�J �4ن ت+��2 ا�	.'ق :  م
-أ ا%��.]���DgB��ب Lت��� �2�rأن ا�� Cب -D.و ی
)��� ا���+��، اآ�2�ب ا�	.'ق ا��.�ری i	6 ا%��"ام�ت...) ا��	ل ت���4� ب�%��.]ل ا����� وت�[E :م ،

�� ا� i	ا� �2�r��� أن ��                                                                              )167(.����3- مL أي �9ف EzـواJه��� ا�.�ن'ن�� ا��� ت���6 
                                                 

�، درا�� ح��� دول إت	�د ا���dب ا���ب�م	e'ظ �
ــ�ر،  166Dص'gا�����2 و ا� ��� ا���'م اD�3%�دی�، ��م�� ، ا�#"ء ا���ا�
'رص ���، ر���� دآ�'راS دو�
 .660 ، ص1997��ح�ت �
�س ب���2، 
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2� ب�
.� �N4ا ا��
-أ �rت+'ن ا����� تr5 ���2ون4� مL ا��"ام4�  م�2.�� م���� و�4� ا�	�اD�3%�دی �ی
 ،�4� �ب���r2و��� ا���م� ات#�S أي 6�E، �+: هNا % ی��7 ب��ت� ت��g ا�-و�� �: ا��2�r�ت ��4 ت
.O م��+

 ��E-أ63-وم� �eDوأ% -ب �2� ا��� ���4� أن ت��2ُ- م: ا��j�g ا�'��7��� �79�r6 ا���� ��E LMو �� 
�rم� آ�ن_ ا��-�
� C7وم ،Cم� O�� ���4� م: ا�'زارة ا�'ص�� ص�رت �� �6 ت�7��E �5ة�
2� ت��.O م

� ���4� مL أه-اف و3'ا�- ا��j�g ا�'�79، ا�Nي ی�- م���� أ����� �E 2�ت ت+�� ه��rا�� �ا��.]��
 ی+: ت�م� وم��.� ب�Y . 6-اد ا�j�g ا�EJى �� O���L ا���2'ی�ت� �هNا م� ی.'دن� ��.'ل أن م
-أ ا%��.]��

� �]D�3�د ا�'�79 آ�� ,م: أ5+�ل ا�]م�آ"ی� % أآ��+] إنC آ�ن 5u�2ا� �� ا�������M'أن ا� Oإ� ���MY�ب 
 �2� ت�L7 و�'د هSN ا%��.]���، إذ آ�� ���2�r�ت أن ت	.i وت��رس ا��.]���4� ا������ وه� /�ر3�r���

�� ا�-ی'ن. 
2� ��O ا��.D'د بC ه' أن :  م
-أ ا������ة-�rا����مi�7 ا�2'ق  ��O  نB�49� و م��م]ت4�ا%��7�د 
� ا��#�ری� م: أ�6 ت	.�i ا��ب� ا����� ا�Nي ی�- أو�O أو�'ی�ت )ا����/ا���ض(d
Dا� W�Nب Ng��� ،

�4������ O�� �5rو م �2�rا��. 
ی�- م
-أ ا������ة م: أه ا���2#-ات ا��� أت_ ب4� ����� ا%��.]���، إذ ن#- أن ا��2�r�ت أNEت 

�rا�� ���
� �: رب	4� أو 2E�رت4�، و% 9�'u2رت م�D� ،�2�ت ا��#�ری� م: ا�7�ح�� ا�.�ن'ن�� و ا������7
م: أب��د و ت�
�.�ت هNا ا��
-أ ن��Q ا����g .  م: ی�'�4� �'ى نB�49� ا��#�ريی�+: أن ی+'ن ه7�ك

Oأو� � ��O أ�4"ة ا��-ری#� ��-و�� �: ا�����2 ا��
�B7�� �5�ط اD�3%�دي، وا����ده� �� ذ�W آ��ح�
 ا��Bآ�ت ا�.�ب^�ص7�(وه�u�ت أ�Eى � ������4- ����ح�� ا���ن��، وه� E^'ع ا��2�r�ت ) دیi ا��2�ه�

 .ا���'م�� اD�3%�دی� �.'ان�: و 3'ا�- اD�3�د ا�2'ق
م: E]ل م� ت.-م ح'ل أه م
-أی: �� ا��.]��� ا��2�r�ت، ی�+: ا�3Yار ��O أن ه7�ك م7�خ �-ی- 

 ،�2�rن��!� ���4� وا��"ام�ت4����6 ا�� :� ��+: ا�r2ال . ب����7 �	�ی�4� �� ا�����2 و ��r2و���4� ا���م
2� : ا����وح ه'�rم Oإ� W�N'ل ب	4�، ���� �2� آ�ن ب�.-وره� ا��	�ر م: م��ب�� ود� ا�-و��rه6 أن ا��

� ؟�'u2م � م�2.�� وم: ��
ة و% ب�.-وره� ت	�6 ن��!� ا%��.]���  ه' %، ����2�r�ت � ت+: م��2--�� ا��.�دن�-و ا�#'اب 

� م: دی'ن وإ�]س و�'ء ت���2، وم: �4� أ�Eى م�زا�_ ت��ن� م: 
��4 م: �4� ت��± أوM��� ص�
 Wأ���ره� م�] و% ت�� �� �4 � ت+: ت�	+�م�4�M� ا%��5اآ� وا�-ور ا�Nي آ�ن م7'9� ب4� �� ت�W ا���eة، 


�ة �� م#��� ا��2'یi وا��#�رة، gا� ���eا� i�.	6 ا���J ن'ع م: ا��-رج Oإ� ��� ح��� م�� �4� C7وم
�� هNا ا9Y�ر 6E-ت � .%��.]���4� وت	�6 ا��"ام�ت4�، وص7�دیi ا��2�ه�

 

2 .,��X� :ا�3س
, ا%1	$�دی, !� [L ا%س	
  �ت�- ص7�دیi ا��2�ه�� م: أه DE'ص��ت ا��.]��� ا��2�r�ت، آ'ن4� ت��6 ا�'��j ب�: ا�-و�

 .ا��2�r�ت ا���'م�� اD�3%�دی� ا����7� ب���اء ا%��.]���، و"���+�ا�"
�� ت��ی4e�، ت��
� �5آ� م2�ه�� ��'م�� ت��2ُ رؤوس أم'ال ا��2�r�ت،   �ص7�دیi ا��2�ه�

� أ�4 ن��ب� �: ا�-و�� وب�ب'ا����� ح� O�'2�ت، وت��r��� ة��وا���� ���4�، مL اح��ام م
-أي ا%��.]��
وص7�دیi ا��2�ه�� ��2_ ه�u�ت تj��g و% « .������رات اD�3�دی� �	2�ب ا�-و���2�ه�� ا�.��م بص7�دیi ا�

��� �M: ا����7 ا�#-ی- �]D�3�د ا�'�79 )168(.»وص�ی 6E-وه� ت. 
2� وت'��44�،  �rا�� �
�� إ�-اد آ�� أنC دور وم�4� ص7-وق ا��2�ه�� ت���6 �� م�ا3 6E-ی�

�2�rا�� j�gم N�e7وت �2�، ب���
�ر وم��ب��rإدارة ا�� Q�#م �� Cم���� �
� )�ص�ح� ) ص7-وق ا��2�ه�
���-و�� h5نh5 �4ن ب.�� ا�����م��: اD�3%�دی�:، �4 نQe ا�	.'ق و نQe ا�'ا�
�ت إذا م� . أ�4 ا�-و�� % أآ��

 .ا���7�7� م�+��2�r��� �4�ت
�.'ل أن4� ب���ب� ا�'��j، ا�Nي م: E]ل ا�-ور وا���4� ا��� ت��ر�4� ص7�دیi ا��2�ه��، ی�+: ا 

 �� ا�+��
ت��رس ا�-و�� م: C�[E ح.4� �� م�+�� ا��2�r�ت ا���'م��، /�� أن4� % ی�+: �4� ��ض ا���ا3

                                                                                                                                                                        
167 � ا���^�: ا�.�ن'ن ا��#�ري و ا��	-د ��.'ا�- ا�g�ص� 01-88، ا��-د ا���ن�، ا�72� ا�g�م2� و ا���Bی:، ا���دة ا�2�د�� م: ا�.�ن'ن ر3 ا�#�ی-ة ا�����

�� ��O ا��2�r�ت ا���'م�.
 .ا���
2�ن�ص� دادي �-ون،  168�rد ا���D�3ص ، ا ،iب�� L�202م�. 
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� ا�.D'ى ���2�ه�� بـ
��4 % ت��W إ% �"ءا م: رأ����4�، و�.- ح-د ا�.�ن'ن ا�27 �40%: ���4  j.�
2� ا�'اح-ة، وبN4ا تL���2 �-ة ص7D��(�7-وق ا�'اح-(�rرأ���ل ا�� �� � .دیi م2�ه�� ا��B�رآ

  ��� هNا ا9Y�ر إنB�ء ���ن� ص7�دیi ���2�ه��، م.�2� ح�2 ا�.����ت اD�3%�دی� ) 08(و�.- ت

-أ ا���Dg، وه��� �.� )169(:و

 . ص7-وق ا�7D���ت ا�Ndا!�� وا��D- ا�
	�ي-
 . ص7-وق ا��7��، ا��	�و3�ت و ا��ي-
 . ص7-وق ا��#�4"ات-
 . ص7-وق ا�
7�ءات-
-��-�Dوآ����ء وا���
 . ص7-وق ا�+����ء، ا�
 . ص7-وق ا�Y+��ون�W، ا�
�ی- وا��'اص]ت وا�Y]م ا*��-
-�2
�Jص7-وق ا���27، ا�#�'د وا  . 
 . ص7-وق ا�g-م�ت-

��� أداءS ��4�مC وأ����C ا��7'9� بC، ی�+'ن م: اJ�4"ة ا����� �  :ص7-وق ا��2�ه�
2� :ة�/"m ا;دار �E :م ) 09(إ�O ت�2� ) 05( ی��: أ�^�ءS م: 3
6 ا�	+'م�، وی��اوح �-ده

 ،�أ�^�ء، م���7: ��-ة Q�E �7'ات 3�ب�� ��#-ی-، وه ی���'ن م���g ا�.����ت اD�3%�دی� ا����7
� ا�����: �� ا%�����
�/hع ا���دي، و ب����ا% �� ���2
� ا��
�/J�ب Ngت� Q�#ا ا��Nه ��ع /�� وا�.�ارات 

 Q�#م-ی� ��م"ا���دي، وی��أس ا�� Q�!ر " :� �� م#�Q ا�	+'م.�ی�g�7ُ م: �9ف ا�J^�ء �5ی�� م'ا
 .�9یi م��'م تN�e7ي


�ه �ة م: �9ف ـ� ا���2ـ�ت اD�3%�دیـت�+'ن م: وزراء ا�.��� :,ـا�/�0, ا�0��, �$*�دی� ا�
�ـص7�دیi ا��2�ه�. 

2� ��O ا���D- ا������7 ب�وز ه�u�ت ت���2 �-ی-ة، و ب�.�^O ا��.]��� ا��2�r�ت ���_ ا���r
�� )170(:ت���_ 

�^'ا، م+��e: م: 3
6 ص7�دیi ا��2�ه�� أو ) 12(� ��B �إ�O ا�7) 09( ی�+'ن م: تm"/�: L2 ا;دارة
 L��#م����: �: ا����ل، و ی Oإ� ���MY�رأس ا���ل، ب �� Cم2�ه�� ا��Bآ�ت ا��2�ه��، آ6 ح�2 ح#

2� و ا�O�� �42 تN�e7ه�، و ی�أس هNا م#�Q اYدارة م�rا�� ��E --ی	ت Cأ�45، م: م4�م ��ة آ6 �]�
 .ا��#�Q ر!�Q م#�Q اYدارة، ا�Nي و ب�g'ی6 م: م#�Q اYدارة �C آ6 ا�D]ح��ت �� ا�����2

� ر!�Q م#�Q اYدارة، و ه' یB+6 :ا��ی� ا�0�م.� و ه' آW�N م��: م: 3
6 م#�Q اYدارة و ی��6 ب�
2�ا����rت���2 ا�� �� .ف ا���ن� و ا��+�6 

,���، و ت^ 1990 ت ا��	-اث هSN ا��7#� ب�.�^O ا�.�ن'ن ا�����i ب�]3�ت ا���6 �72� :�/*, ا�6�رآ, ا�0
�� اتg�ذ  �2�، و ت#��L م�ة آ6 �]�� أ�45، و ��7#� ص]ح��ت ا��B�ری�rم�2'ى ا�� O�� م���� ا����ل

i�
� ت�
2�ا�.�ارات و آNا م�ا3�rا�� j�gم ��� � . ا�.'ان�: إ�O ��ن� م��ب�
  �ب�- أربL �7'ات ت.�ی
� م: ��6 ص7�دیi ا��2�ه�� ت.�ر ح�4�، و�.- ��ء �� ن� ب�ن�م� ح+'م

��0"7 �J@ مX
ا�D7'ص ا������7� وا�.�ن'ن�� ا��� ُ�ّ�� ب�.�^�ه� ا�.��ع اD�3%�دي « أن 1992 �7� ا�
 �7� N7د ا�1988�7ا���'م� م���� ، :� O�g�7� د-Dا ا�N4ا��اه:، وب LM'ا� L4� مe��+6 ت�4� م: أ�� �

ت���2 ا�.��ع ا���'م� �: �9یi �5آ�ت ا%!���ن، و��d�7 ص7�دیi ا��2�ه��، وتُ#�L ا�'ح-ات ا��� 
�� إ9�ر م2�r�ت تO�� hB7 أ��س ا��eوع أو ��O أ��س م#�'��ت ص7 �49�Bت'اص6 ن �� �� وم������

� أ�Eى ه� ا��Bآ�ت ا�.�ب^� ، أي »5+6 �5آ�ت أ�4u�4ب � ).Holding(ت�'یk ص7�دیi ا��2�ه�
 

3 .,"�	
 :ا�6�رآ, ا�0���, !� ا�3س
, ا%1	$�دی, ا�
2� اD�3%�دی�، ا�'��!6 و ا�u�4�ت وا�'LM ا�.�ن'ن� ا�Nي  �rه' م�7 ا�� �إن �'ه� ا%��.]��

�^�ء م: ا��
�درة وا�	�ی�، و �^��ن ن#� �� jB7ی#� أو% إ�5اك ی#��4� ت �2�r��� ا ا��7'ذجNح م�6 ه
2�-آ6 ا�9Jاف �rا�� ��2�-ا���'ا�-ة �rذ ا�.�ار وت���2 ا���gات ����� �� . 

                                                 
 .204نQe ا����L، ص  169
170 � .، ا��-د ا���ن�، ا�72� ا�g�م2� و ا���Bی:، م��L ��بiا�#�ی-ة ا�����
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وJن ا���D7 ا�
�Bي ا����6 �� ا����ل ی��� دورا آ
��ا �� ن#�ح أي ������ اD�3�دی�، آ�ن م:  
 ����� وهNا م� آ��C ا�.�ن'ن ا�����i ا�]زم ��O ا���2�ت ا%����ار �� اYب.�ء ��O �4�ز ت����7

 ��� ا�����2 �: �9یi 1990ب�]3�ت ا���6 ا�D�در �7 �7#� ا��B�رآ� ا�������"، ��g'ل �����ل ا��B�رآ� "
��� ا�����2؟. ا��� أوآ�_ �4� م4�م ا��B�ری � و�+: ه6 ��] ت#2-ت ا��B�رآ� ا������

 �� هNا ا��#�ل أن ا%� C5�رة إ��Yر ا��م�د م� ت#-ر اN� 6 آ6 �5ء
 ا�Nي أ��SN4� O ا��7#� ه' و3
�.j، م�  ��� ا�����2، إذا آ�ن ا�.�ن'ن نC2e أ���ه� م4�م ا��B�ری ��� ا���'ن، إذ % م�B��� O7�رآ� ا������

iا�2�ب :� ��dت� �� �6 ا��.]��� ا��2�r�ت � �إن ا��B�رآ� ا������� «. ی.'دن� ��.'ل أن ا��B�رآ� ا������
َ̂� أي م#�ل أو دور �-ی- ب'ا� 7#� ا��B�رآ� % ت�-و أن ت+'ن م#�د ا��
-ال ت��2� ب�Ehى، و� یُ� ��

� ا�#-ی-ة ���B�رآ� ا�������، و اJدلّd�Dا� SNه �� ��O ذ�W ا��Dا��ت ا������� مL أ�4"ة ت���2 �����ل 
�� ا�72'ات ا��EJة � )171(.»ا��2�r�ت اD�3%�دی

  ��: " مB�رآ� ا����ل �� ا�����2" أن م+2
� م�6 م+�2 -������ أو م	��� �'اء-�.- أ�
�_ ا��#�ب
:��ا����ل واYدارة، ��#�د إص-ار 3'ان�: : ی7#� وی�	.i إ% إذا ��ء ن��#� آe�ح وإرادة ص�د3� م: آ] ا���

9���� � ی�� ا���م6 ورب ا���6 م�� أن هNا ا�j�7 م: ا��2 �u�5 �7و�: ت� �e+ع % ت'M'ا ا��Nه ����� ه' 
�2�rا�� �	�D�4� وم	��Dم ��� E-م. 

 

�
 :ا�dـ�ص$ـ,. ���
 :�7ن��? ا�	�0یL ا��F="� وا�:�ی� ن�� ا��dص$,. 1

�� ا�#"ا!� وب+6 م� ت	��C م: أب��د و ان�+���ت م�e�وت� ��O ا���D-ی:   �Dص'gا� �إن ����
� اD�3�دی� أ�Eى ��ءت �� اD�3%�دي وا%������، � تhت آ���اء م�e7د ب6 ت�ا�._ ب�2���ت إص]ح�

أو ا��D	�� (ب�ام� ا���-ی6 ا��4+�� : إ9�ر م� ی��ف ب'صe�ت ا��2�r�ت ا������ ا�-و���، وا���2�ة بـ
و��O رأ�4� ص7-وق -، ا��� ت4M�e� هSN ا��2�r�ت ا������ )Programmes d'Ajustement Structurelا��4+��

 .� ت
�م م�4� اتe��3�ت ��O ا�
�-ان ا��-ا�7.- ا�-و�� وا�
W7 ا������
��  م: ا�.�ن ا����Mب�- اYص]ح�ت اD�3%�دی� ا��� م�"ت ب-ای� ون4�ی� ا����ن�7�ت �، وا������

 �� ا�.�ن'ن�� وا������7�MرJا ���M2�ت، ا����ن و�rا�� �وآNا ا��2���� -إ��دة ا��4+�� وا��.]��
���!� هSN اYص]ح�ت E�ص� ��O ا���2'ی�:  ��-E'ل �� اD�3�د ا�2'ق، و مL م	-ودی� ن-واYی-ی'�'��

ا���2'ى ا�����B، أزم� (و ا%������ ...) ا��2�r�ت، ا���5rات ا������ ا�+
�ى(ا����� -اD�3%�دي
����
 .، ب-أت م��2ة ا�#"ا!� مL ا��2�r�ت ا������ ا�-و��� وب�ام#4� و�5و49�...)ا�2+:، ا�

  �7� �e�1989 �، و�-ت ا�#"ا!� ن42e� أم�م �#" �� 1988ح-اث أآ�'ب�  ا�
��و��� وأ1986، وب�- أزم
� هNا ا��#"، �Nا ات#4_ ن	' ��d�� ����Mإ ��
م�"ان��4�، وآNا �� ح��� م��� ��	D'ل ��O م'ارد م���� أ�7
ا��2�r�ت ا������ ا�-و��� و��O رأ�4� ص7-وق ا�7.- ا�-و��، إذ ان��._ ا��e�وM�ت م�C ومL ا�
W7 ا�-و�� 

���eي  �� و�.C ا���2�r�ن اD�3%�د ا�'�79 �� م.�ب6 ا��"ام �_ هSN ا��e�وM�ت ب�تe�ق ت-�تّ'. 1989
ت	�ی� ا��J�ر، ا���L ا��-ری#� ��-� ��O ا��'اد :  م47�ا%��"ام�تا�#"ا!� ب��
�i م#�'�� م: 

�، تk�eg ا�e7.�ت ا���'م�� وآNا إت
�ع ����� ن.-ی� مُ.�-ة����Jا � .�°ا ...ا%��4]آ�
 �،���3� )∗(�-ت ا�#"ا!� �� هNا ا9Y�ر، إ�O ت���4 م��� ���2�r�ت ا���'م� k�egت Oإ� ���MY�ب 

 � )172().1991 ح�O م�رس E1990]ل ن4�ی� ( %70ا����� ا�'�79� ب.��
  Cاءات��وإ iق ا�2�ب�eا%ت i�
� اD�3%�دی� وا%������� م: E]ل ت���M'2: ا�	ون��ا ��-م ت

� ا��2�r�ت ا���'م�� �'ءا ب�- �'ء اYص]ح��، ومL ازدی���Mد )أن�� ا�#-ول(د و�D�3%ا ���Mا وNوآ ،
 O-ا وص6 إ��ا ���E ا�-ی'ن م�2'ى ���3� E-م _d6 %73.9ا�'�79، ح�� ب��Eم: م#�'ع م-ا 

��  ا�	+'م� ا�#"ا!�ی� ا��#'ء م�ة أ�Eى �g-م�ت ص7-وق ا�7.- ا�-و��، حاJم� ا�Nي 3�د )173(ا�D�درات،

                                                 
 .66، ص 1999، ر���� م�����2، م�4- ا���'م اD�3%�دی�، ��م�� ����، ا�����2 ب���B�رآ� و ص�ا��ت ا���7��6-ة ر3�م،  171

∗  991-27
.� �����'م ر3 ��7� 1990، و �.- وص�_ ��3� �����ت ا�����4 ا����� ���2�r�ت م: �7� 1991-03-16 ا��rرخ � Oم� ی.�رب 1997 ح� Oإ� 
 . م���ر دی7�ر �"ا!�ي712.62

� آ��ل زریi و ���ر ز��ور،  172�Eا�#"ا!�م-ا �2� اD�3%�دی� ح���rا�� O�� Sر��z ا��4+�� و ��	Dا����ا�� ، ،�.O ا�-و�� ح'ل تhه�6 ا��2�r�ت اD�3%�دی
 .، /�� مB7'رة2001 أآ�'ب� 30 و 29آ��� ا���'م اD�3%�دی� و ��'م ا�����2، ��م�� ����، ی'م� 

173 L�ا��� Qeن. 
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، ی.-م ب�'�
C ا�7D-وق 1992ت��- ���ة ت�
�.C ح�O م�رس ، 1991 �'ان O�� L 03 اتe�ق ��ن� ��ت ا��'�3
 �تe�ق مL ا�
W7 ا�-و�� ت	�D_ ب�'�
C ام'ازاة مL هNا 3�م_ ا�#"ا!� ب�.-  م��'ن دو%ر، M�3400� ب.��

 �� ������4 ا����� ���2�r�ت ا���'م�� اO��350D�3% �3ض ب.��DDgم��'ن دو%ر م � )174(.�دی
 

 B1و1�ت �� ): 10(ا�/�ول ر��
J, ا��oی,( 1991 ح	j �0�1985ل ن� ا;ن	�ج ا�$*�@� ��رج ا�*��7( 
 1991 1990 1989 1988 1987 1986 1985 ا�
*�ات

 اYن��ج E�رج م�-ل ن�'
 )%(ا��	�و3�ت 

 +4.6 - 2.6 - 4.6 - 1.4 - 2.7  +1.1 - 2.9 

��سF7 B"�ل، ��: ا�$�ر"7 �f���� .185، ص  س�7
 

و Jن م�5rات اD�3%�د ا�'�79 ا����ت �� ا%ن�4�ر، و آNا ح�ل ا��2�r�ت و ا�'LM ا%������  
��#"ا!�ی�:، ��.- �#hت ا�	+'م� ����ة ا������ �7D-وق ا�7.- ا�-و��، E�ص� و أن م�-ل E-م� ا�-ی'ن ا���� 

 Åع ح�� ب��eا%رت ��82.2% �7� 19933 � م���ر دو%ر، أي أن 10.33-رت بـ  م: أص6 م-ا6�E �7'ی
� ح���ت4� اD�3%�دی� و ا%�������1.18ا�#"ا!� � ی
i �4� �'ى ��d�� 175(. م���ر دو%ر( 

   �7� �� -و�� ا�-ی'ن ا�g�ر��� ��#"ا!�، ت ب�.�^�S ت ت'L�3 اتe�ق ح'ل إ��دة �1995ب�- هNا و 
 LMب�ن�م� ����-ی6 ا��4+��"و) "PAS ( ی6 1995ی��- م: م�ي��، و �.- ��ء هNا ا%تe�ق 1997 إ�O /�ی� أ
�� ت	�2: م�5rات اD�3%�د ا�+�� م� Yآ��ل م��2ة ��ب.ا�
�ن� C�) ا���"ان ،g^ا�-ی'ن، ا�� �E-م

�
�Dا� �، و آNا Yت��م �����ت ت	�ی� ا��J�ر و ت�ا�L ا�-و�� �: ا�B7�ط ...)ا��#�ري، ا��g"ون م: ا����
 .اD�3%�دي

E�ص� م� ی���i ('صe�ت ا��� 9
.�4� ا�#"ا!� و مL 23'ت4� و ان�+���ت4� ا�'ا��� إن م���g ا� 
��4 ت�ت+" ��O م
-أی: أ�����:)ب�4e'م ا�-و�� و أدواره� ، : 

- �
� إ��اءات إص]ح�� ��O نB�49� و و��!�4� ا���دی� و ا�
�Bی� ،� ا���-ی6 ا�2�r��� ��+�4�ت اD�3%�دی
�� ن��43� ا ��� إ9�ر ����� ا���-ی6 ا�2�r��� ��+�4�ت �����ت ا�	6 و و آNا ا������7 6E-و ی ،Lا�'�

� و ت�2ی� ا����ل�eDا��. 
- �2�rا%����ار آ� O�� ی4� ا�.-رة-� Q�� 2�ت ا����rا�� Qو ا��� م2_ و ت� ،�Dص'gا� ����� 

� أو %��
�ره� /�� u�� ن4� ت��± ��وفJ اء'� ،� .���ات�#��إ��'م�
 

  :,��ه�, ا��dص$. 2
�� ا    �Dص'g-ی� �: ا�	ء  �#"ا!�ا���د ا�2'ق �D�3ا ��م�ت
�� ب�
�7 ن�4 اD�3�دي �-ی-، ی���6 

� اD�3%�د ا�'�79، وا���ن� �� ب�ام� : ن��#� ���م��: أ�����:ذ�W ب-ای� ا��7��2�ت، ��Mو ��اJول ی���6 
�� . ا��2�r�ت ا������ ا�-و���Yر��ء 3'ا�- اD�3�د ا�2'ق إ�O ت���d و�.- أدت اYص]ح�ت اD�3%�دی� ا�4�د

 ��� مe�ه� و�7�ص� ا������ اYن���� i���)� ...).ا���6، رأس ا���ل، ا���+�
� إح-ى ��z�تC–إن اD�3�د ا�2'ق Dص'gر، -و ا����Jا � ه' 3
6 آ6 �5ء، اD�3�د ت��رس ��C ح.�.


� ح.�.� ا��J�ر وا�3� م��'�� ی#� أن تNg�ُ �]ث إ��اءاتDوآ� ت�ت	�ی� ا��J�ر، ن4�ی� :  أ����
 و اD�3�د ا�2'ق ی��2 ب����+�� ا�g�ص� �'��!6 اYن��ج ان�]3� )176(.ا%ح�+�ر، ان�e�ح اD�3%�د ��O ا�g�رج

��D�3�د ا�2'ق ی�^�: C76، وم^�� أeDدرة ب�
 م��ر�� م: آ'ن ا���+�� ا�g�ص� ت��2 ب��'ی� روح ا��
��Jی� ا�	ت ،�2��ر وح�ی� ا��
�درة، وت��7 ا������ اYن����� و ا��#�ری� و�i م
-أي 3�!�� ��O أ��س ا��7�

 .ا���ض وا����
� م.�ون� ب�D�3�د ا�2'ق، ��4 و���� وأداة م: أدوات ا���-ی6 ا��4+��، م: ح�� ه� Dص'gن ا�Jو

�� ا�	�.� اD�3%�دی�، وتL#B ا�����ر ا�g'اص ا��	���: وا �e�'ا�� � .J��ن�ت"ی- �� ن�' ا��'ارد ا�����
 

Eت�0ی�F: 

                                                 
174 L�ا��� Qeن. 
175 L�ا��� Qeن. 

176 Abdelhak Lamiri, Gérer l’Entreprise Algérienne en Economie de Marché, Ed: Prest-Comm, Alger, 1993, p 19. 
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 �Dص'gآ'ن4�ا� Oدرة ا��� ت�م� إ��
 واح-ة م: م�+�ن"م�ت ا%ن�.�ل إ�O اD�3�د ا�2'ق، ��4 ا��
 .ت.��� دور ا�-و�� وزی�دة دور ا�.��ع ا�g�ص �� نB�ط أو م�+�� و��!6 اYن��ج

 :و��Yاء هNا ا��4e'م، ن'رد م#�'�� م: ا����ری�
� ا���'م��، و ذ�W ا��#4'د  «ه�: (Baily) �7"�ت��ی� ����e�� �ا�Nي ی
Nل %�����ع ا�	'ا�" ا��rدی

 ا��]ح» ��O هNا ا����ی� أنC یi��7 م: �+�ة أ����� مe�ده� أن م#�د )177(،»ب-��4� �2'ق ا�.��ع ا�g�ص
g�� م: ا�.��ع ا���م ��، ت	'ی6 ا���+�����eا� Oدي إ�rن یh6 ب�eم: �ص آ L3ا�'ا C�7
�+: هNا ی���رض مL م� ی

����Q�� 6+B دا!�� �� ن'ع ا���+��أ ،�����eم: ا� ��
 .ن ه7�ك م2�r�ت ��'م�� ��O 3-ر آ
� م4e'م�:، اJول: (Aktan) أآ	�نت��ی� Dص'g�� ي ی�ى أنNء : ا��dإ� ����� �� �D	7ی i�ّM


� ب�L أص'�4� أو رأ����4� ��.��ع ا�g�ص، م�� ی�2'�� ن.� �6 ا��hم� أو ا����g �: ا��2�r�ت ا��rم�
�� اYدارة ���dم: ت C�
���#�وز ����� ا����g �: :أم� ا��4e'م ا���ن�. آ6 أو م�� م�+��4� ا���م� وم� ی� 

4 م: 3
6 ا�-و�� �D��� ا%�����ر ا�g�ص، إ�O �����ت أ�Eى م�6 ا��L�7D �-ى ا���d أو �Jص'ل أو اJا
 ��dا�#�ه"ة م: ا� � 3- ت6D (Leasing)�+�اء ��-ة 9'ی�� �-ا �����ت ا ، أو�5(Sous-Traitance)اء ا�g-م

7�، و 3- ت�4�7 ب
�L اJص6 م	6 ا�+�اء، و�����ت إنB�ء ا��B�ریL ا����Bآ� و/��ه� � �م: �2�E: إ�O م�!
�Dص'g178(.م: أ5+�ل و�9ق ا�( 

� م��2-ی: م: Dص'g�� :4'م�e4' ی��ض م�ا��]ح» ��O هNا ا����ی� أنC ���� أآ�� م: اJول، 
3� ب�: ا�.��ع ا���م و ا�.��ع ا�g�صن�'ذ��: ا��7[��� : . �ا��7'ذج اJول ی�ت+" ��O م
-أ ت	'ی6 ا���+�

�� هSN ا�	��� ��.��ع ا�g�ص  ���^�Jو ا ،�� أو آ���!"� �eDب ��� ا���+�� و ا�����2(ا���م� إ�E O�ص .(
��.'م ��O م
-أ ا��Bاآ� ب�: ا���م و E�ص، ��+'ن �Dص'g�� م: ا%ن2#�م أم� ا��7'ذج ا���ن� � ه7�ك در�

�� ا���+�� و ا�����2(ب�: ا�.����: .( 
�� ا�.�ن'ن اD�3%�دي ا�#"ا!�ي ه' ا��	': ا���ن�ن� ا�	�0ی9 �Dص'g4'م ا�e6 یإن م�� � ا���+�

ا���م� ��-و�� �D��� أg5�ص م�7'ی�: أو 9
����: ت�ب��: ��.��ع ا�g�ص، وهNا ا��	'ل �� ا���+�� ی��7 آ6 
2� ��'م�� أو �"ء م47�، أو �� ت	'ی6 ت���2 ا��2�r�ت ا���'م�� إ�O اJص'ل ا���د�rم �� �ی� أو ا���7'ی

أg5�ص 9
����: أو م�7'ی�: ت�ب��: ��.�ن'ن ا�g�ص، ب'ا��� ص�Å ت��3-ی� ت	-د ��4� آ��e�ت ت	'ی6 ا�����2 
C9و�5و C179(.وم��ر��ت( 

� ت��6 و���� ��	- م: ا��: ا��FEم وا��0J ا�
��س�Dص'gا� �� ���ر��ت ا%ح�+�ری� وا�
��و�3ا�9
 :� �4��gد ا�'�79، وت�D�3%ت���2 ا �� �5�
�4� ه' ت7�زل ا�-و�� �: ا��-6E ا��-4�ا��#�ل اD�3%�دي، 

� ب�k ا�D]ح��ت آ��ف م��W وم��2 �� اD�3%�د
 �D�.�� ،(la مO�� �4��4 ��� دور ا��	+� و ا���ا3

Régulation). 
�@����� ی��ف ب���7'ذج ا���7'ي : ا��FEم وا��0J ا;�	 �..Bأح-ث ت �Dص'gر ا���E إن

 ،C�� � إذ آ�ن_ ه� ا��D�3[� j�g�د وا����W وا����2ا�#"ا!�ي وا�-ور ا�+
�� ا�Nي آ�ن_ ت	��C ا�-و�
� ب�^�'ن یk3�7 هNا ا��D'ر . ���2�r�تDص'gءت ا���و دوره�–�.-  �ت ، م� أن�� ت	'%-��-و�

وت���dات ��O ا���D- ا%������ أدت إ�O ح-وث ت�"ق �� ا���27 ا%������ E�ص� ن��#� �����ت 
��eDا���2ی� وا��. 

� ت4-ف �� ن4�ی� ا����ف، إ�O ت�ك ا�-و�� م+�ن4� ��.��ع ا�g�ص، ب�dض Dص'gا� ������ Cو���
 ���2�r�ت �D��� ا�.��ع -و ا�#"!��ا�+��� أ–��� أدوار أ�Eى ر3�ب�� وت	+����، وذ�W ب���7�زل �: م�+��4� 

 �e��gا ب��ق وأ����� مNص، وه�gب�-–ا� ���� ا����ق �4� ���- W�Nب �� إ�O ا��	'ل �� –، م	-���MY�ب
� اD�3%�د��
 . ت	'%ت ا������� م�e�وت� ا���i–ا���+�� و9

 

7�Jأس�F: 

                                                 
 .397م	e'ظ �
�ر، م��L ��بi، ص 177
 .398 نQe ا����L،  ص 178
1995، �7� 48، �-د ا�#�ی-ة ا������ان��  179 �1995 ا��rرخ �� أوت 22-95، اJم� ر3Dص'g��ب iو ا����� . 
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�� ا�#"ا!�، م: E]ل DE'ص��ت ا�'LM ا �Dص'gب ا��
D�3%�دي ا%������ ی�+: ��� أه أ�
وم�C –وح�O ا��2��� ا�Nي ����C ب-ای� ا��7��2�ت، وآNا ا�'LM ا������ وان�4�ر ا���2+� ا%��5اآ� 

 :، و��'م� ی�+: اD�E�ره� ��-ن��مC اD�3%�دي
 ت-ه'ر أوM�ع ا�.��ع ا���'م�، E�ص� ا�7D��� و�#"S �: ا�.��م ب-ورS اYن���� ��O أآ�6 و�C، م�� -

 �
 ا%��4]آ�، ا�Nي ارتLe م: -�
�6 ا����ل % ا�	O���D –ت2g^ع م�-%ت ا���eارت �� 16.6% �7� 
1990 O35، إ�% �7� 1994.)180( 

� إ�O ان�4�ر أ���ر ص�ف ا�-ی7�ر م.�ب6 ا�-و%ر اJم�ی+�، -��MY�ب ،�����Yا ��	ا�7�ت� ا�� � انeg�ض ��3
 :��6 �7� ، ارتLe ��1989 دو%ر �7� 1 دی7�ر م.�ب7.61 6D�� ف�D�1994 ا� O1 دی7�ر م.�ب6 42.5 إ� 
 و�.- أدى هNا ا%ن�4�ر �� ا����� ا�'�79� إ�O ارتe�ع أ���ر ا��'اد وا�L�2 ا�Ndا!�� و اYن����� .)181 (دو%ر

�2� ���2�r�ت�� و��O ا�.-رة ا��7�Bم�2'ی�ت ا���� O�� ��2��ا���2'ردة، م�� ��د ب. 
�، ��Q ب�.-ور ا�-و�� ت	.�.4� ب2
� ا��#"  ح��� ا�#"ا!� ا����� ��'ارد و-�
ا�����رات �-ی-ة م	��� و أ�7

� E-م� ا�-ی'ن
�� م�"ان��4� و ارتe�ع ن2. 
- �م�� د��4� إ�O �.- اتe�ق ) ا�-ی'ن( �#" ا�#"ا!� أدى إ�O �-م 3-رتO�� �4 ت2-ی- ا��"ام�ت4� ا�����

 ��� (P.A.S)وا�Nي ت
�C ب�ن�م� ا���-ی6 ا��4+�� . �1994]��.�ار اD�3%�دي مL ص7-وق ا�7.- ا�-و�� �7 
 W7
� ص�درة م: ص7-وق ا�7.- ا�-و�� أو ا�Dص'g��ب �أ63 م: ��م، �W�N ن#- أن أ/�� اY��اءات ا�����.

 م-ی� ا�.2 ا���ب� �� ا�
W7 ا�-و�� أن (D. Ritchey) ری	�6 دان��لا�-و�� و م.�ون� ب
�ام�4#�، �.- ص�ح 
� م��'«�E W7
�� تN�e7ه� E]ل ا���ح�� رة ��#"ا!�، ون��.- أن ه7�ك ��ص� ح.�.�� ���^� �-ى ا�

� ا��2�r�ت ا���dDة«، وی^�� »ا��EJةDص'gأ ب-
 )O��«.) 182 ا�#"ا!� أن ت
� وا����ر��ت ا�����2ی� واYداری�، وا��� ت���ز ب��
��و�3ا�9� وروح ا%ت+�ل، وا��� -� �Mورة ت���d ا��.�

 ،��eت#-ي ن % _	
 ت��+: م: ) إ��دة ا��4+�� وا��.]��� ا��2�r�ت(E�ص� وأن اYص]ح�ت ا�2�ب.� أص�
إ���ء ان�]3� �-ی-ة ���2�r�ت ا���'م�� اD�3%�دی�، ا�'�79� م47� وا��	���، ومD�3[� C7�د ا�'N� ،�79ا 

� ��ءت آ	6 أ��E وإن آ�ن ن#�ح4� ب��- اJم- و/�� م^�'نDص'g���. 
 
 
 
 
 
 
 

�F!أه�ا: 
� ����وی� �4� و ت	.�.4� م: E]ل ا������، و ه7�ك Dص'gی-و ا�rم O�2ة أه-اف و /�ی�ت ی-� 

 :أه�4�
�� و�j ت7���2، و ��+e�ءة ه7� �-ة �'ان�- �4��Eب�د �Dص'g2�ت ا���rءة ا���eآ L�ت.�7�، إن�����، :  ر

 �� ...ت���2ی/�eا�� �ا��2�r�ت �� ا�
�-ان ا��� ت��4B� ) أن�� ا�B+6(ا�°، هNا ب4-ف ا��gوج م: ا�	�.
��5� و اY��اءات ا�
��و�3ا�9�eا��2���ت ا� �
 .ا�7�م�� ��'م�، و ا�#"ا!� DE'ص� ب2

 

 B1ر L=6ان ا�*���,): 16(ا��"J$�دی, !� ا�	ا%1 ,
 ا��"�, ا��E{, ا�	� ت	F�! nJd� ا�3س

                                                 
 .655م	e'ظ �
�ر، م��L ��بi، ص  180
 .656نQe ا����L، ص  181

182 Revue L'Economie, n 40, Janvier Février 1997, p 16, 17. 
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 .�403، ص ظ �J�ر، ���f س�7�، ا�/.ء ا�P�ن���E: ا�$�ر

 

-�����Jح-ث و أح2: اJ �
 . ت#-ی- أ����� ا�����2 و اYدارة، و ���4� م'اآ
-��� اتg�ذ ا�.�ارات اYداری� �: �9یi ا�	- م: ا��-6E ا��2��� �� ا��2�r�ت ا���'م� �����eا� . 

�k ا�-� ��Bو��ت  ��� رؤوس اJم'ال ا�g�ص� ب���4���ی: %�����ره� م	���، ذ�W �: �9یi ت���+4

�  )183(.اD�3%�دی� ا��� ��� E'ص4�D�، م� ی"ی- �� م2�ه�� ا�.��ع ا�g�ص �� ا����7
- �2�r2:، آ'ن ا��	ت� � ت	�2: ن'��� ا���7'��ت و ا�g-م�ت، ���#' ا��7��D�3% �2�د ا�2'ق ی#�6 ا�7'��

�^6 م: ا�L�2 و ا�g-م�ت �"ب�!47�Jا  .بB+6 أو ب��E م#
�ة ��O ت.-ی
 

�F-د�J�: 
 ،�E* -م: ب� �Dص'gدئ ا��
�+: ��'م� ی�+: ذآ� أه ح�2 اJه-اف ا����'ة م47�، ت���g م


��–وا��� ه� آW�N �5وط �^��ن ن#�ح4�-�دئ ـا�� : 
- ،�� ا��������e5 :ا �5وط ن#�ح4�، ه� مNد!4� وآ�
� ا�.�ارات  أه م�ت���6 �� ا�'M'ح �� آ�

� ا������2ی: واY��اءات ا��� تrدي إ�O ب�L ا��2�r�ت ا����'م�� ��g'اص، ب�� ی+6e ت+��r ا��eص ب�: آ�
� ا���م� وح.'ق ا����ل م: �4� أ�Eى	�Dا�� «e	وی � .م: �4

- ،�� ب��]م ا�#��ه�� وا����ل �� ا�'3_ ا��7��� وت"وی-ه ب���'م�ت د�3.� وص	�	���eBا� � تُ^�: ����
� إ�O ت'�� �'ق م���� آheُة ی�7��Q ا������2و��MY�ب �.�� وDص'gآ�ت ا���Bا� ن ��O�� �4 �5اء أ�4

 )184(.�.'ى ا�2'ق
� ورب�� ا�EJ�ء وا��B�آ6، وم
-أ ا��-رج -�
�، ��#�7 ب�k ا��'ا�3 ا��2Dص'g��ا�.��م ب �� م
-أ ا��-رج 

 �� ��O ا�#4�ز اYن���� ا�'�79 وآNا ��O مD��� ا�g"ی7� ا���'م�� ا��� ت��ن� م-ی'ن���ی4-ف إ�O ا��	�
� إ�O ا�	e�ظ ��O مD��� ا����لآ
��ة��MY�185(. ب( 

- �� مD-را �7�ص� ا���6، آ���� ی���i ب ا��.��6 م: ا�2g�!� 3-ر اYم+�ن، E�صDص'gت+'ن ا� % �
����
� م���را E�ص� بـ.��Dص'g�� ��� درا��4� " ا�	e�ظ ��O ا���6" م: ه7� أد�E_ ب�k ا�
�-ان ا��#4�7

5 �� :�
 .�اء �"ء أو آ6 أ�4 ا��2�r�ت���وض ا������2ی: ا��ا/
 

3 .�Fص$, ون/�ح�dأ !� ا��Jوط ا���: 
� ا�.��م ب4�، 3
6 ا�
-ء �� ا������، و�.- Dص'g�� �ه7�ك �-ة إ��اءات و�E'ات ��O ا�-و�� ا��#4�7

��J� ,6@�7�ركح-ده�   :)186( 

                                                 
183 �7��723�، ص 08، ا��-د م#�� ا���'م اYن2�ن� � .154، ��م�
 .431م	e'ظ �
�ر، م��L ��بi، ص  184
185  ،��� ا�
�-ان ا���ب��م�آ" درا��ت ا�'ح-ة ا���ب� �Dص'gو�����ت ا� � .348، ص 1999، ب��وت، اYص]ح�ت اD�3%�دی
186 � .155، م��L ��بi، ص 08، ا��-د م#�� ا���'م اYن2�ن�

ا%ح	=�ر و {��ب 
,
!�* ا�


�رات و ا;dـ�ت ا�ـن@�ا�,���  

ص�ارات ��ر��,إ  

Bdh	ا� 

@J�ء دی�ن ��ر��, و أ
 ا��ی�ن�,

 �90 ا�=E�ءة و {��ب دا!f ا���7
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�، 3- ت ت���4ه� وإ�-Dص'g4� ا���Bا��� ت ��دة ه�+��4� و ُ�"زت  % ب- م: أن ت+'ن ا��2�r�ت ا���'م�
2� ���'ازن ا����� ا�^�وري ���2ه� ا�	2: �r4-ف م: ا�����4 ا����� ه' ا����دة ا����� ،�3-رات4� اYداری
و��	.�.v� �4رب�ح، ��������2 ا�g�ص % ی�4 ب���2�r�ت ا���.�� ب��-ی'ن وا�g���ة، آ�� ت��2 �����ت 

. ، أي ت	'ی�4� إ�O �5آ�ت م2�ه��"ت4��42�"�6�42 ����� ا�����4 ا����� واYص]ح اYداري وا�.�ن'ن� ب
 .وه7�ك إ���ع ح'ل أن ت� ���L ا������ت وا��2�r�ت م�زا�_ �M: ا�.��ع ا���م

� ب���اءات إص]ح�� ت6�B ا��	�j ا�g�ر�� ���2�r�ت م�6-Dص'gا� �ت	�ی� ا��#�رة :  إر��ق ����
7
+� ب�� ی���O5 واD�3�د ا�2'ق وی	e" ا������2ی:، ا�g�ر���، إص]ح ا��7�م ا�^�ی
� وا�#��آ� وا�

� إ�i�E O ت���ن� م: ا�.'ان�: ��MY�ا�ب�2�، 3�ن'ن ا���+�� .إ�°...���7� ��B7�ط اD�3%�دي م�6 3�ن'ن ا��7�
- ��، �Nا ��ن ا�J'اق ا�����Dص'gا� �� ا��� ت�- م
-أ و9�5� �7#�ح �������eBرص�ت( ا�'
ت�- م: ) ا�

� �'اL3 ا�2'قا���ق اJآ�� 5�M�E �4نJ �� واJآ�� دی�.�ا�9���e. 
�� م#�%ت ا��'���، ا���2ی�، اJ�'ر، - �� ا�#-ی-ة ��]3�ت ا���E ،6�صd�D-د ا�	إص-ار 3�ن'ن ����6 ی 

� .إ�°...ا���'ی^�ت، ا��hم�7�ت، ا%تe��3�ت ا�#����
� ب���E�ر ا��2�r�ت ، یg'ل �4� م4�م إ�-اد وتN�e7 ا�
�ام� ا)وزارة( إنB�ء �4�ز E�ص -Dص'g�� ����+�م�

L�
 .وت.�� أ���ره� وت.-ی�4� ��
- ��� إ9�ر مB3�7�ت ��م �� ا�.��ع ا���م 3^�� ت4 (Débat Publique) ا�Y]م ا�#�- ب������Dص'E نJ ،

���.��ع ا���م م+�2 و�79 3
6 آ6 �5ء ،L��#آ6 ا�� Qو ت�. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4 .�dا� L] �! ,$�دی	ا%1 ,
 :ص$,ا�3س
 �� ��O ا��2�r�ت ا���'م�� اD�3%�دیDص'g�� ���eا� i�
 ب�- ص-ور -ا�'�79� و ا��	���–ب-أ ا���

 � ا��2�r�ت ا���'م��، 1995 أوت 16 ا��rرخ �� 22-95اJم� ر3Dص'E :�^ي. ا���Nا� S-7ب �� ح-د 
�ا���ن� ا��2�r�ت ا�Dص'g�� �M2�ت ا�������و�rا�� ��هNا  .ا��7���2ر�� ��M �49�B7: ا�.��ع  

�� �3���ت �D	7ی ��EJا: 
-� . درا��ت اYن#�ز �� �3���ت ا�
7�ء واd5J�ل ا���'م�� واd5J�ل ا��4-رو��+�
-�3-7� و ا��2�حeا� . 
-Lا��#�رة و ا��'زی . 
-� . ص7��� ا���27 وا�7D���ت ا�Ndا!�� وا�"را��
-� . ا�7D���ت ا��	'ی��
-L!�^
 . ا�6.7 ا�
�ي ���2���ی: وا�
 . ا��hم�7�ت-
 . ا�g-م�ت ا�g�ص� ب���'ان¹ وا����رات-
-� . ا�7D���ت ا���'��� وا���dDة ا�'�79� وا��	��

��م� ی]ح»  ،� Jن ا�-و��  هSN ا�.����ت أن م���E �4-م�ت�� �Dص'g�� Oو�Jا ��� ا���ح�
��.ت�7�زل �: ا�.����ت اYن����� ا�+
�ى و ا���Yات�#�Dص'gا� � ت.�2 ا������  ت هSN و �� إ9�ر ����

Oو�Jن#�ز : ���ح���:، اYودرا��ت ا Lوا��#�رة وا��'زی �3-7� وا��2�حe�3���ت ا� �Dص'E �4�� ی�
��ی: وا�
^�!L(واd5J�ل ا���'م�� وا�6.7 ا�
�ي �2���(gا ا���Eب���'ان¹ و ا����رات، وأ �. -م�ت ا�g�ص

� )187(.��ت ا�EJى ����ف ت7�زل ا�-و�� �: ا�.��أم� ا���ح�� ا���ن�
� م-ى ��، ��ءت م: 3
6 ا�-و�� آ�	�و�� �#Q ا�7
k وم��Dص'gا� i�
�� ت� �إن هSN ا���ح��
 ��� ا���ح� �Dص'g�� �Mا آ�ن_ ا�.����ت ا����وN� ،�تe��6 ا����ل، ا������2ی: و ا��#��L مL ا�����

                                                 
 .22 -95، اJم� ر3 1995، 48، ا��-د ا�#�ی-ة ا������: أن�� 187
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اN/Jی�، (�3���ت ص7���� اJو�O �3���ت E-م�ت�� % ص7���� �+Q ا���ح�� ا���ن�� ا��� ���_ ��ض 
�ت6dِBُ أ�-ادا آ
��ة م: ) ا���27، ا�7D���ت ا��	'ی���، ا�7D���ت ا���'��� وا���dDة ا��	��� وا�'�79

� م���g ا��D'ب�ت وا�EJ�ء . ا����ل�هNا م: �4� وم: �4� أ�Eى ی�'د هNا اY��اء إ�O م	�و�� م��
� وا��� ی�+: Dص'gا� � .تe�دی4� م�2.
]ا��� م: h5ن4� ا���اض ����

� ا��2�r�ت �7'ات Dص'E ���� ا��
�'ر ب-ای� 1993 و 1992، 1991إذن وب�- ا���دد  � ب-أت ا�����
� وم	e"ة �]�����رات ا�g�ص�، 1994م: ���#Bاءات ت��إ _��� ، ا�72� ا��� �� �Eأ �eDوب

� إ�O إنB�ء ا�'آ��� ا�'�79� �]����،ا���'���ا��2�r�ت ا���dDة و��MY�ذات  ب ��ر ا�g�ص، وه� وآ��
5
�ك واح- ه-�4� ا��.��6 م: ا���.�-ات اYداری� ا��� ی�+: أن ی'ا�44� ا������2ون ا�g'اص م	���: آ�ن'ا أو 

� ا��2�r�ت، إذ أنC وب�: 1994 آ�� أن �7� )188(،أ��ن��eDح6 و ت ����� �1994 ���_ ب-ای � 1998 إ�O /�ی
2� ��'م�� م: م#�'ع ا�ـ827ت ح6 �r1300 م _�M'دة، آ�� و�م: 250 ا��' �2� ��'م�� اD�3�دی�rم 
� ب�: ���7 400أص6 Dص'g�� 1998ح6 1999 و �� ح�: ت ،6 76dBآ�ن_ ت �2� ��'م�� اD�3�دی�rم 

160.000 ��� ن4�ی W189(.1997 ��م6 وذ�(  
 

 :حL ت*��E ا��dص$, وا��F�آL ا�j"@ ,!�6 ا�0"�,ا�� .1. 4
� ی�Dص'gا� ����� i�
� إ�-ادا ��-ا، إن ت�Dص'g�� ��M�ن  D3-��� إ�-اد ا��2�r�ت ا���5	

 �: �'ء ت�
�.4� و ا��	^�� �4�ا������ مL أ63 ا��+���� اD�3%�دی� وا%������� و ا��� 3- ت7إن#�ح # .
� ت� ��O �-ة م�احe6�دي م�6 هSN ا%ن	�ا��ت ��ن��Dص'g190(: ا�( 
 

 :ا�	��ر ا�3س
�ت .1. 1. 4
��Eا �� أو�O ا���اح6، وت�7Dُ ا��2�r�ت ا���اد ت�- ����Dص'g�� ��ر ا��2�r�ت ا���5	

2� : E'ص4�D� و�i م���ری: أ����: ه���r��� �� ا�������M'أن�� ا�#-ول(ا�#�ن� ا%���ات�#� وا�.( 
 

 B111(ا�/�ول ر :(��Jص$,ی�d"� ,���  ت$*�9 ا�3س
�ت ا�
                                   ,0�Ja  

3 س
,ا�
 fا������ ا%1	$�دي-ا�

 {�� إس	�ات�/�, إس	�ات�/�,

 تg'ص� ی	�e» بX� ,"7�1 �4س	�ار

 {�� X� ,"7�1س	�ار
 «e�	ت��د ه�+��4� وی

 ب4�
 تOeD وت	6

 .�240��Eظ �J�ر، ���f س�7�، ص : ا�$�ر
 

Dص'E �#2�ت ا��� ی�rر ا�����E��7 و اDت ��4�، أربL ی�	-د �7� م: هNا ا�#-ول ا��'�M ���ی.
 :م#�'��ت م: ا��2�r�ت


.�ء-�� �ت+'ن ا�-و�� ا��2�ه ا�'ح�- ��4�، و ه� ت6�B ا��2�r�ت ا�7��	� وذات ،  م2�r�ت إ���ات�#�� 3�ب�
 ).ا��	�و3�ت م�](ا�B7�ط ا%���ات�#� 

 .ص]ح���Y�4ات�#�� و % ت	.i ن��!� ای#�ب��، ت	�e» ب4� ا�-و�� مL م	�و�� إ م2�r�ت -
-�2�rت /�� إ م� .���ات�#�� وت	.i ن��!� إی#�ب��، ی� E'ص4�D� �+: ب����ی.� ا��]!�
�، ی� ت4��eD� وح�4� م2�r�ت /�� إ-�
 .���ات�#�� وت	.i ن��!� ��
 

07"�, ا��dص$, .2. 1. 4 ,E"=� ,oت���0 ه�: 

                                                 
� ���ر ���ري و���O �3�ف،  188�Eا�#"ا!�م-ا �� ���7Dا�.��ع ا� O�� �ره��zو �، ا����.O ا�-و�� ح'ل تhه�6 ا��2�r�ت اD�3%�دی�، اYص]ح�ت اD�3%�دی

�2001 أآ�'ب� 30 و29��م�� ����، ی'م� آ��� ا���'م اD�3%�دی� و��'م ا�����2، �'
 .، /�� م�

- ا�	��- �7�ن،  189� ��Eإص]ح ا�.��ع ا���م م-ا) �� ا��eن�2d���و��'م ا�����2، )ب �، ا����.O ا�-و�� ح'ل تhه�6 ا��2�r�ت اD�3%�دی�، م�4- ا���'م اD�3%�دی

�2001 أآ�'ب� 30 و 29��م�� ����، ی'م� �'
 .، /�� م�

�ر، م��L ��بi، ص  م	e'ظ 190� 242، 241، 240. 
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�� آ6 ب�-، Jن إن �Dص'gا� �� و�^��ن ن#�ح ����
� ت�- م: ب�: ا��g'ات ا�]زم� ���ا3uء ه��B
�� هNا ا9Y�ر ر���� ی^�: 3�ن'ن�� ا������، و �Dص'g��ن ب��e�+ن م��uع ا�#"ا!�ي ه��Bأح-ث ا��: 

� :  �/"m ا��dص$,-�
� ا��D�دق ) 9(إ�O ت�2� ) 7(ی�+'ن م: �Dص'gب�ن�م� ا� N�e7ت C��4أ�^�ء، م
kإب-اء ب� �� i	ا� Cو� ،�، وا��7�ه� ا��]!��  ا��'��4�ت ا�g�ص� بC����4����2 م: �9ف ا�	+'م

2� أو اJص'ل ا���7�زل �47��rا�� �2�، آ�� ی.'م ب�.-ی� ��3�rآ6 م �Dص'g�. 
 ��: ب7�ءً� �� 3�ن'ن ا��J�ل ی�أس ا�#4�ز، ی ی�+'ن م: 3�ض م� :Dg�F�ز ر1�7, @"�, ا��dص$,-

� ا������g"ی7�، ا�7.�ب� و آW�N م: م����: �: ا�ا�#4�ز  ی�+'ن . م: وزی� ا��-ل��O ا��3احٍ�B�eه� . م Cم4�م
� وا��hآ- م: ���5� ا������ م: ب-ای�4� ح�O ن4�ی�4�مDص'g��ب �� ا���e�ت ا�����.
 .��ب�� وم�ا3

� �ـ4�ت��MY�ب ��: ا���u�4: ت'�- أ�4"ة أ�Eى م�7-ب� م: �9ف ا�-و��، م4��4� ا��	^�� �����
�� ���L م#�%ت4�  �Dص'gب�--ا� ���� ا����ق �4� ���-. 

 

 :��ح", ا;@�اد .3. 1. 4
 ����، أي ت'Dص'g�� �� ا�.�ن'ن�� ���2�r�ت ا���5	��
� ا�
�L ی#� ت���d ا������ ��3
6 ا��Bوع 
 �ا9Y�ر ا�.�ن'ن� وا������7، �'اء ���� ی���i ب����d ا�B+6 ا�.�ن'ن� ���2�r�ت، م�6 �5آ�ت ا��2�ه�

2eن �Dص'g��ب iی��� ����� ��.�ن'ن ا��#�ري أو �M�g'ان� ا��ب�-ة  4�، وذ�W ب�ص-ار 3'ان�: ت����7� ت�4
4 �5اءه�� i	ی: یNأو ا������2ی: ا� �Dص'g�� � .إ�°....م: ح�� ا��2�r�ت ا���5	

 :ت�^�: هSN ا���ح�� �-ة �E'ات 3
6 ا��Bوع �� ا�
�L، و أه�4�
-'gو ا� ،������� :�Mی-ی: وم��رrإذ أن ه7�ك م ،�� و�5ح4� ����مDص'g��ا����ی� ب  �Dن -ص��^�

 . ت���� ن'�� م: اY���ع وا��.�-ن#�ح4�
-������� � . ا�-را�� ا�-�3.
� آ6 ا��2�r�ت م�ة واح-ة ب2
� ا�2g�!� ا%������� م: -Dص'E :+ت-ری#��، إذ % ی� � ا�.��م ب������

��4� ا������ م: �4� أ�Eى L.ء ا��� 3- ت��EJدي ا�eو�� ،�4�. 
�، 4 �: ا�-��ب.�-�.- ت ا�	-ی� Dص'gا� ����� � ب���ب�� وت��7e�+4"ة ا���Jح�� ذآ�ن� ��آ6 وا

�م#�Q ا�g'صا��7: م47�، Dص'gا� ����� �� و�4�ز ر3�بD . 6 وEى دا�E4"ة و ه��آ6 أ�ی^�ف إ���4� أ
 �4�eDب ،2�، ت��رس ا�-و�� م: E]�4� دوره� و حّ.4� ا��3�ب� و ا���7�rرج ا���E 2�ت�rا�� �� �م2�ه�

� ا���م�'ص4e� ، أو ب)�"!��آ��� أو (	�Dا�� O�� ظ�e	ان�: وا�'.�� ���eا� i�
 هSN .3'ة ��'م�� ت^�: ا���
)191( :اJ�4"ة ه�

 
 

,
 : وذ�W م: E]ل أ�4"ة ت����7� ت���6 ��،دا�L ا�3س
2� ا���'م�� اD�3%�دی� : ا�/�0, ا�0��, �"�6آ�ء-�rا�� ��ت���L بD]ح��ت آ'ن4�  ه� ا�#4�ز ا��2�دي 
�� ح��� ا��2�r�ت ذات ا��أ���ل ا���م، �� ح�: 3- ت�+'ن م: وا j.� ��، ت6�B م���� ا��Bآ�ت ا�.�ب^��

�gا�� �� م: ح�� رأس ا���ل م���� ا��Bآ�ت ا�.�ب^� وا��Bآ�ء ا�g'اص �� ح��� ا��2�r�ت اD�3%�دی��
� دا!�� �� ا�#���� ا���م� �������2).��م وE�ص(�
�/Jا O.
م:  %51ا�-و�� ( ا���'م�  �+C7 ور/ ذ�W ت

4�Jا.( 
-,J17�ت  ��ا�
� ح2�ب�ت : ا��
ت��47 ا�#���� ا���م� ���Bآ�ء، وه م�74'ن مD�g'ن، م4��4 م�ا3

��ن هNا ا�#4�ز  2� 5+6 �5آ� ذات أ�4�rذ ا���gات �2� وا��	.i م: �]م� و4���M�، و�� ح���rا��

� �4�زا إ�
�ری�، وذ�Y Wم+�ن�� و�'د ت^�رDصی�gب�: رأس ا���ل ا���م وا� ���Dا�� �� .ب 

2�، ومB�رآ� ا����ل ��4� : ا�6�رآ,  �/*,-�r6 ا��E3�ت ا���6 دا[� ه� �4�ز م	-د �� إ9�ر ت��7
� ت�
�i ا�.'ان�: وا��7 ا�g�ص� ب���6�dB، و % 
2� �: �9یi م�ا3�r9�ت ا���Bن O�� ��� ا��3�ب �D	7ت

�� ا�����2 إ%  6E-ی�+47� ا���2�rرأس م�ل ا�� ���� ح��� م2�ه�� ا����ل . 
 

 

 

 

                                                 
� أم�ل زای-ي،  191�Eم-ا�2� ا���'م�� اD�3%�دی� ب�: ح�ی� ا��
�درة ور3�ب� ا���2� ا���م�rا���'م ا�� �، ا����.O ا�-و�� ح'ل تhه�6 ا��2�r�ت اD�3%�دی�، آ��

�2001 أآ�'ب� 30 و 29اD�3%�دی� و��'م ا�����2، ��م�� ����، ی'م� �'
 .، /�� م�
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,
 :ت���6 أ���� �� �]ث أ�4"ة �4� �]3� مL ا�-و�� م
��5ة، ��رج ا�3س

�ه�ت-� �*aا�� m"/� ب��B7�ط اD�3%�دي، : ا��و�, ا��
 وه' م#�Q ی 6�B���L ا�'زارات ا���ت

�ی�أ�C ر!�Q ا�	+'م� و مC��4 م��ب�� أ���ل ا��Bآ�ت ا�.�ب^. 
-,Jس��4 وا��أس ا���ل ا���'م� �� ا��2�r�ت أو :  �/"m ا��Jت���2 ا O�� �ی�'�O ��'م� ا��3�ب

��4� ا�-و�� أو ا�#����ت ا��	��� أو ا���ا�i أو  W4� ا�.�ن'ن�، و ا��� ت����Mت م�4� آ�ن و�u�4آ�ت أو ا��Bا�
 .ا�u�4�ت ا���'م�� �"ءا م: رأس م��4�

-,h7��_ م	6 ص7�دیi ا��2�ه��، وه� �
�رة �: �5آ�ت �3���� ت��W آ6 أو ��Ù حَ وا��: ا��6آ�ت ا�
2� أو ا��2�r�ت ا���'م��، هSN ا��EJة �rرأ���ل ا�� تO�2 ا��Bآ�ت ) ا��2�r�ت ا���'م��(م�� أ�4

 �ت  ب��ا3
�4� وت'��44� ت	_ ر3�ب� ا��#�Q ا�'�79 ��2�ه��(Les Holdings)ا���ب�� إذ ت.'م ا��Bآ�ت ا�.�ب^
�2� ا���'م�� اD�3%�دی� ���3�ب� وا��'��C م: ا��Bآ�ت ا�.�ب^�، إ% أن4� .ا�-و��rع ا��'^E :م  وب���/

� .ت���L ب���.]��� 3�ن'ن�� آ�م��، ح�� �4��Dg5 �4� ا���7'ی� ا���2.�� مL أ�4"ت4� اYداری� ا�g�ص
� و Jن ا��Bآ�ت ا�.�ب^� وب����7 ����2ت4� م: ت�ری° إنB�!4� ح�O حّ����� _.�4� واآ
_ ورا

��ن ���4� ی�+: ا����ض �C م: م�2'ی�: ،�Dص'gا�: 
� وا�	6: اJول�eD��� � .إ�-اد ا��2�r�ت ا���'م�� اD�3%�دی� ا����"ة و/�� ا���Yات�#�
�: ا���ن�Dص'g�� �^��ه	وت � .د� ا��2�r�ت ا���'م�� اD�3%�دی� ا�7��	� و /�� ا���Yات�#�

� ا��2�r�ت ^�، إذن ����Bآ�ت ا�.�ب.�3
6 آ6 �5ء أنhBت ���4� م	-دة م2
.�، وه� ت��4- وم�ا
�Dص'g�� �وإ�-اده . j�	ا�� Qت� �و�.- أر�._ ا�-و�� إنB�ء ا��Bآ�ت ا�.�ب^� ب�-ة ت-اب�� 3�ن'ن�� و ت����7

 ���O ا���D- ا����� ص-ر ا�.�ن'ن ر3 ،�2�r��� ��ر�gوا� ��E90/30ا�-ا �� 1990 دی�2
� 30 ا��rرخ 
وا���^�: 3�ن'ن اJم]ك ا�'�79� ون��م ت�'ی6 ا��2�r�ت، و��O ا���D- ا��#�ري ت ت	�ی� ا��J�ر 

 �� وآNا ت	�ی� ا��#�رة ا�g�ر������Jا � 5 ا��rرخ �� 389/12�ن'ن ر3 (ور�L ا�-� �: ا��'اد ا%��4]آ�
 ��� ت�Bی��ت ا���6 مL اD�3�د ا�2'ق  ت+� تّأم� ��O ا���D- ا%������ �.-).  ا�����i ب���J�ر89�'ی��

 
�ب اD�3�دی�90/11م�6 3�ن'ن ر3�J 2�ت ب��.��م ب��2ی� ا����ل�r��� ��� يN3�ت ا���6 وا�[��  . ا���7
 

 :آ��E�ت وأ�=�ل ��ص$, ا�3س
�ت .2. 4
2� �EJى، وی�'د هNا ا%�E]ف �rوم: م �E* -م: ب� ���gت �Dص'gت وت.�7�ت ا���eإن آ�

� ا��2�r�وا�+��ة��
� إ�O ت
�ی: أوM�ع و9Dص'gت وأ5+�ل ا���eآ� �� ،� ت، ��47� ا����"ة وم47� ا�7��	
DE Oإ� ���MY�ب ،� �J�رك �7@6,�.- ح-د . �د و مB�آ�C�!� آ6 اD�3ـا���Yات�#�� و /�� ا���Yات�#�

�،(E. Savas) س�!�س- ـان�]3� م: ت	-یDص'g�� ى�
 )192(:� ه أن ه7�ك �]ث ا���ات�#��ت آ
 

-�"d	4�، وه7�ك :  ا���eDأو ت �2� أو أص'�4� ��
�L أو إ���!4� ����م�r�9ح ا�� Cب -D.7�ء، ویd��%أي ا
�� هNا ا��J'ب، م47� ��
 :�-ة �9ق م�

- L�
�� ح��� ا�: 
� أو ا��e�وM�ت- .�dا��"اد ا����7، ا���وض ا�� iي واح- �: �9ی��B�� . 
4 ا�
�L ����م� �: �9یi ��ض ا�-و- �J"ء م: ا�6 أو +� ��. 
 . ا�
�L ���-ی�ی:- 
2� وی+'ن هNا ب��2 مkeg7 ��'م�- �rل ا������ L�
 . ا�
 . ا�
�g�2��� L-م�:  أو ا���]ء- 

 . وی+'ن إم� �����ل أو أص	�ب ا���Bوع 3
6 تhم��C وإم� ��g'اص: �� ح��� ا���'ی6 ا��#�ن�-
- ��eDا�� ��  ویg�2-م هNا ا��J'ب ��دة:�� ح���eDت4� و ت%z Lب� ��� ،�2�r��� ي��Bم �� �7- �-م ت'

 .ح2�ب�ت4� و ت�2ی� ����4�
 

�� اD�3%�د، ح�� یح�� ت.'م ا�-و�� ب�L�#B ا�.��ع ا�g�ص أو ا����g ا��-ر:  ا%س	�Jال- 6E-ا�� :� �#
 :ب�%ن+��ش أو ا%ن2	�ب) ا�.��ع ا���م ب��g�ص(ی+'ن ا%��
-ال 

                                                 
192 � ,157، م��L ��بi، ص 08، ا��-د م#�� ا���'م اYن2�ن�
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�� اD�3%�د، م�� یrدي إ�O ن�' �3�ع E�ص :ا%��
-ال ب�%ن+��ش - 6E-ا��-ری#� �: ا�� � أي ت��g ا�-و�
�� م.�ب6 ت.�� ا�.��ع ا���م. 

� �Y�دة ت��7 وه�+�� اD�3�ده�، :ا%��
-ال ب�%ن2	�ب -�E :�M �م-رو� � ح�� ی+'ن ان2	�ب ا�-و�
�5� وم: ��� إ/]43�eو��ت ا��B��� ا��.-م  .�، و��� ا��#�ل ��.��ع ا�g�ص ���'�Lوذ�W ب'ا��� إ�d�ء ا�-�

 

-wی�E	ـ تُ: ا�	ا ّ'َNه �� ی- ا�-و��، وی� �2� ا���'م�� ��.��ع ا�g�ص مL ب.�ء حi ا���+��rإدارة ا�� C��ل 
 :ب�ح-ى ا���ی.��:

2� ا���'م�� ��O أن ی�.�� ا��ب�، مL :ا��e'یk ب�����3- -�rإدارة ا�� � إذ ی�'�O ا����2 ا�g�ص مr2و��
 . ت	�6 أی� مr2و��� م���� وت#�ری��-م

 ح�� ت.'م ا�-و�� ب�h��� ا���Bوع ا���'م� ��g'اص مL ت	��4 آ6 ا�EJ�ر ا������ :ا��e'یk ب�%م���ز -
� إ�O �-م ��Mإ ،�وا��#�ری�، وم: م��"ات هSN ا���ی.� ه' ا�#�L ب�: ا���+�� ا���'م�� وا��4�رات ا�g�ص

eاح� Lد م�D�3%ا �� � .��4� ب����+�� ا���'م��ت-6E ا�-و�
 �.- ح-د اJم� ر3 ،�Dص'gت وأ5+�ل ا���eم: آ� i
� إ�O م� ���MY�ت 22-55وب��eآ� Lأرب 

� و ه�Dص'gا� N�e7�� 193(:و�9ق( 
-��� ا�
'رص�:  ا��7�زل �: �9یi ا�2'ق ا����� L�
�� 4�Jب��ض ا. 
� أي م"ای-ة م�e'ح� أو م	-ودة، و:  ا��7�زل �: �9یi ا��"ای-ة-Dص'gا� Q�#6 مe+وی� ،��79� أو دو��

� .ب������
� ا�����2-Dص'E  : ، مL وLM ت	_ )دو���/ م�e'ح� أو و�79� / م	-ودة(أی^� �: �9یi م"ای-ة ی�

� ا�����2Dص'gص ب�E �5وط ��� .ت�Dف ا�����4: د
-�Mا���ا i�9ی :� �Dص'gا�  : ��� ح�%ت ا���7�!� Wم31ح-دت4� ا���دة (ی+'ن ذ�J22-�95  م: ا 

م�6 ح��� ا���'ی6 ا��+7'�'�� ا�7'�� أو �� ح��� �Mورة اآ�2�ب ) 11-97 م: اJم� 9وا������ ب����دة 
��gت���2 م . �� ا���6 بSN4 ا���ی.Dص'gا� Q�#�� :+و% ی�)�Mب����ا �Dص'gا� ( Cإ% ب�- ت.-ی�

 .��.�ی� ح'ل هNا ��	+'م� ا��� ت�'د �4� ا�+��� ا��EJة
�9 �gی ������ن4� و  ،�� ا��2�r�ت اD�3%�دیDص'g� ت��e�+ا���ق وا� SNر ب�: ه���E%ا �ی.

� إ�O اJه-اف ا����'ة م: وراء ��MY�2�ت، ب�rا�� �ت
.O م�ه'ن� بDg'ص��ت اD�3%�د ا�'�79 وح��
�Dص'gا�. 

 

 

 

 

 

 

5 .�"=�Fا� L�0ی	ص$, و ا��d"� ,�@� :ا%ن0=�س�ت ا%�	
� ��O م�.- ت�آ"ت اYص]ح�ت اD�3%�دDص'g�� اد-�Yإ9�ر ا���-ی6 ا��4+�� وا �� �� ی#���

��	
 أن ه-�4� ا�J��� ه' ت	.�i آ'ن دون ا%ه���م ا��
��5 ب��7'اح� ا%�������، ا��B�آ6 اD�3%�دی� ا�
�' اD�3%�دي، ا��'ازن اD�3%�دي ا�+�� وت	�2: م�5rاتC، تk�eg �#" ا���"ان��، زی�دة م�-ل ا�7

 وتk�eg م�-ل ا��g^ا�-ی'ن � .إ�°... إ��دة �-و�
��O ا��/ م: أن ا�O�� �!��7 م�2'ى م�5rات اD�3%�د ا�+�� آ�ن_ إی#�ب��، إ% أن هNا ا��+�2 
 -��Dا� O�� ص]ح�تYا SNأب�ز م� ن�� �: ه :��� ا%������� ��#"ا!�ی�:، ��M'ح2�ب ا� O�� آ�ن

N7ت"ای-ا م���2ا م _�� ا��� �����
 ا��D7 ا���ن� م: ا����ن�7�ت، و�.- ��� ا���2ی� ا%������ ه' ا�
 .ع وا��.'ي �SN4 ا���ه�ةا�#���� �����ل وح6 ا��2�r�ت ا���'م�� E�ص� ا��	��� دور ا��2ّ�

 ����

�-م� آ�ن م�-ل ا��24% �7� 1994 Oإ� Le29، ارت% �7� 1997 O6 إ�D�� ،30% �7� 1998 ،
 �g5 240.000 �'ق ا���6 �7'ی� E]ل ا��7��2�ت ب	'ا�� �� ح�: ی.-ر م�'�j ا�#"ا!�ی�: ا�Nی: ی-�E'ن

                                                 
193 � .1995، 48، �-د ا�#�ی-ة ا�����
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 6�dBا�� O�� ق ا�.-رة'e100.000ب��7� % ت��� ا�72 6�� �D7ا�#"ا!� )194(، م �� :����
 ب��O7 أن �-د ا�
�� ا�	2
�ن ا����ل ا���2ح�:140.000ی"ی- ��O ا63J بـ NEJب-ون ا ،� . ب��ل آ7� 6

� ا���eDح6 وت �2�r�ت ا���'م�� ا��� % تL���2 ا%����ار و/�� ا��	..� إنC و�� إ9�ر ����
�� ا���eة م:   ح6 م� 1998 إ�O ا�2-ا�� اJول م: v�1994رب�ح، و �� إ9�ر ����� ا���-ی6 ا��4+��، ت

2�، 815ی.�رب �r83 م% ،� م: هSN %54 م47� م2�r�ت ��'م�� اD�3�دی� و�79� وا�EJى م	��
�� ا�. 6E-ت �2� ص7���� م	��، و ی�� ا�.��ع ا�7D��� �443�ع ا�7D��� أي ب��-اد ا��2�r�ت ا��	��rم 

 �
2�246 م: ا��2�r�ت ا��	��، أي %�330�ع ا�
7�ء واd5J�ل ا���'م�� ب27�r195(. م( 
�� إ9�ر هNا ا��'�C اYص]ح�  �� (و�� مO�� �5r ا���: ا�
�هk ا�Nي د���C ا��- ا���م�Dص'gا�

�� درا�� م�-ان�� 3�م ب4� ، و)وب�ام� ا���-ی6 ا��4+��� ,BCR, ERIAD, ENPC:  م2�r�ت�� �7زه�ة ��

ENPEC  ���2ت7��3 م �� �4�� � ).أن�� ا�#-ول(ن]ح» أن �-د ا�����
 
 

 B1$�دی,): 12(ا�/�ول ر	ا%1 ,��� (ENPEC- ENPC- ERIAD- BCR): ی��J ت:�ر @�د ا�0��, !� ا�3س
�ت ا�0

J, ا��oی,(*��7( 

              
 ا��2�r�ت

  ا�72'ات
ENPC BCR ENPEC ERIAD 

1994 - 9 % - 0.9 % -2.2 % +2.7 % 

1995 -11.8 % -2.8 % -5.2 % +7.7 % 
1996 -13.8 % -5.3 % -9.2 % -2.9 % 
1997 - 26.0 % -30.6 % -10.2 % -7.8 % 

� �7زه�ة، : �$�را������j ا��و�� , ا�/.ا-�ی,Nx w07�ر ا;صXح�ت @"j ا�3س
, ا%1	$�دی, ا�0	"، ا�
 أآ	��7 30 و 29ح�ل ت}ه�L ا�3س
�ت ا%1	$�دی,، آ"�, ا�0"�م ا%1	$�دی, و@"�م ا�	
���، ���0, س:�9، 

2001,@�J:� ��} ،. 
 

 �2�rد ا����ل �#��4� م-� ��� انeg�ض 
، إذ وص�_ �ـ (BCR)م: ا�#-ول ن]ح» أن أ��O ن2
30.6% ��� ح�: أن 7� 1997 ،)ERIAD4� إی#�ب�� ��م� (�� � 2.7+ بـ 1995 و 1994 وب�-م� آ�ن ت�'ر ا�����

� %7.7+ و%
1996 �7� % O�� -2.9 ا��'ا��، ان.�
_ ا��'ازی: ���� ب�- إ�O ا�2��� ب6�e ت�2ی� ا����ل ب27 
�.- . e�ع م���2 �� ا��2�r�ت اJربL، آ�� أن ا�#-ول ی
�: أن م�-ل ا���2ی� �� ارت1997 �7� %7.8-و 
� ت�2ی� �� ا��2�r�ت اJرب1997L�ن_ �7� آ
وم: ا�����7 أن ت���2 هSN .  ا�72� ا��� ���_ أ��O ن2

 �� �� ا%رتe�ع، ��e نQe ا�-را�� وح�2 ت�2ی� ��-ی� ا����7 �
� ا�2��
��نC و���� ی(ENPC) �gا�27 
2�، و���� ی���i ب#�ن� ا��'ارد ا�
�Bی� م47��rم�2'ى ا�� O�� ص]ح�تYق ا��z ن�� ،» �2�rا�� O��

� ا��.�7� وذ�W ب�k�eg �-د ا����ل، وآNا �Mورة تk�eg ت+���� ا����ل إ�O ا�	- ���
ا����g م: ا�
OدنJا«. 

� إ�O هNا، ��.- ت^�: ت.�ی� ا��#�Q ا�'�79 اD�3%�دي و ا%������ ��MY�ب(CNES) LM'�� 
 �، )�Qe7 ا�72�(6 م� ب�: �45ي ��ن�e و�'ان  ��م49.000، أنC ت ت�2ی� E1998]ل ا�2-ا�� اJول م: �7

 �� ا��.�ی� أن �-د ا����ل ا���2ح�: مN7 ان�]ق  أی^� ��ء.  ��م6 م: ا�.��ع ا�7D���15.000م: ب�47
7��� و % �61�م6،  264.000إ��دة ا��4+�� ه' Dم: �3�ع ا�  )196(. م: ا�g-م�ت% 21 م47

� واDص'g�� ����-ی6 ا��4+��، وا��� ت�آ"ت DE'ص� ��O ن��#� �SN4 ا%ن�+���ت ا%������
�7#- أنC وب�:  ،_
��ن ا��'ازی: ���� یi�E �g م7�ص� ا���6 ا�#-ی-ة ان.� ،���7D1998 و 1993ا�.��ع ا� 

                                                 
�� �6 اYص]ح�ت اD�3%�دی�م	�- �	7'ن،  194 �2� ا���'م�� اD�3%�دی�rا�� �، ا����.O ا�-و�� ح'ل تhه�6 ا��2�r�ت اD�3%�دی�، آ��� ا���'م اD�3%�دی

 ،���� ��2001 أآ�'ب� 30 و 29و��'م ا�����2، ��م��'
 .، /�� م�
195 CNES, Rapport Préliminaire sur les Effets Economiques et Sociales du PAS, 2ème Session, Nov 1998, p 154. 

 .97، ��م�� �7�ب�، ص2000، �'ان 06، ا��-د م#�� ت'اص6  196
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� ن�' م7�ص� ا���6 بـ �.- ��ف ا���6 ا��7"�� أآ
17.1%، � اYدارة بـ 23%، � ا��#�رة بـ 35.8%
� ن2 ،
�15.9% ا�e]ح� بـ  7��� %9.7ا�
7�ء بـ ، �Dأم� ا� ، ��.- آ�ن ن�'ه� ���
� ب.��-197 (.10.7%(  

�� ا�#"ا!�، ن'رد ا�#-ول  � ا��
�: ��'زع ا������ ح�2 ا�����و Yح�9ٍ� أآ
� ب��'ر ا�����
 �3
6 وب�- ح6 ا��2�r�ت و ب�ن�م� ا���-ی6 ا��4+��، و ا�Nي م: C�[E ی�+: م]ح� �ا�.����ت اD�3%�دی

�� ا�.��ع ا�"را��، ��: ا%��.�ار �7� % 27.7 ا�27
� ا�Nي ����C ا������ �، 1985 م: ا������ ا�'�79
 [��3 �

� �1998�م ) ب�]ث ن.�ط(انeg^_ ا�27D�� 24.8 % 6ا��.�ب ��ون��#� �����ت ا�	C7+� ،- 6 و

���7D4� ا�.��ع ا���� وا���2ی� ا�+
��ة ا��� ���eDوا��-�� ا������ ا�'�79�  ت6�dB ن#- أن م2�ه�� ا�.��ع 
1985 �7� %30.5انeg^_ م:  O6 إ�D�� 21.1 % 4' ا�.��ع 1998 ��م�، أم� ���� ی�g �3�ع ا�g-م�ت، 

�� ا��- ا�) م.�رن� ب��e]ح� وا�7D���(اD�3%�دي ا�'ح�-  Cم2�ه�� �
��م�� ا�'�79� ارتe���، ا�Nي ���_ ن2
 :�� رب�� ی�'د إ�O أن �3�ع ا�g-م�ت وب�� ی�^�C7 م: ، وهNا1998 ��م %54.1 ص�رت 1985 ��م 41.8%


�ب م47، JنC ا�.��ع ا�'ح�- ا�Nي ب.� ی	.i ن�'ا Bا� �أ���ل ب��2� وح�ة ت�+: م: ا��.��ب ا������ E�ص
 .�+Q ا�.����ت ا�EJى

 

 B113(ا�/�ول ر :(K
  ا��:�@�ت ا%1	$�دی, !� ا�/.ا-�ت:�ر ت�زیf ا�0��, ح
 ا�
*�ات                                  
 ا��:�@�ت

1985 1995 1998 

� % 24.8 % 25.4 % 27.7 ا�"را�

���7D21.1 % 23.0 % 30.5 ا� % 

 % 54.1 % 51.6 % 41.8 ا�g-م�ت

�ع/ % 100 % 100 % 100 ا�

� رB1 2001-2000ا�	��ی� ا%1	$�دي ا��7�0 ا��ح� : ا�$�ر�"� ،14/2 .lح�!¸ �*$�ر !� : أورد �"@
�� .�ا�"	\، ���f س�7

 
 
 

 :ا��ور ا�/�ی� �"�و�, !� [L ه�l ا�	+��ات. 6
 �
-ای� م4e'م �-ی- -و م^�م�47�-�.- آ�ن اY��اء ا�����dي ا����6 �� إ��دة ا��4+�� �	Mإ5�رة وا ،

، مL آ6 م� ت	��C هSN ا��]3� م: مr2و���ت و أدوار ا������� "ا�-و�� وا�B7�ط اD�3%�دي"���]3� ب�: 
�� إ9�ر هNا ا��	'ل �� �3� ا�-و�� ب�D�3%�د(-و��، و�.- أد�E_ إ��دة ا��4+�[� �� ( �� �3-را م: ا���ون

� م�اآ" اتg�ذ ا�.�ار ا���'م�، وا��.��6 م: ا%رت
�ط ا�'���e وا��^'ي ب�: e��^دي، ب��D�3%ط ا�B7ا�
� .ا�'ص�ی� وا��2�r�ت ا���'م�� اD�3%�دی

��اءات ا��.]��� ا��2�r�ت، ا��� أآ-ت ت�ا�L وان2	�ب ا�-و�� م: مL إأآ�� تhآ- هNا ا��	'ل 
��� . ا�	��ة اD�3%�دی�، E�ص� ��O ص��- ا��2�r�ت اD�3%�دی C7+� �م.�ب6 هNا ب.�_ ا�-و�� م-��

�+�ن ا%ن2	�ب بW�N ت-ری#�� و/�� ن4�!�، ���-و�� ب.�_ ����v�( O�ر وا��#�رة ا�g�ر���(وم	�+�ة  ،
�r���ب �� /�� م
��5ة، وذ�W �: �9یi ه�u�ت و م2�r�ت ر���� وص�یeD2�ت �+: ب) iم��ل ص7�دی

��� ت.�� ا�.�ارات وت	.�i ا��B�ریL وا%�����رات �+: �� ح-ود )ا��2�ه� �، ا��� �-ی4� ا�	i وا�	�ی
2� ا��.]���4��r��� إذ أن ،� .م��7

ور وم4e'م ا�-و�� ا�#-ی-، إذ أن�4� إن ه7�ك ��م��: م��4: ی#� أNEه� ب��: ا%��
�ر �7- درا�� د
 :��ه�� �� هNا ا��	'ل و ح-داS، وه��

�، E�ص� اD�3%�دی� م47� �� ا�#"ا!�، �7.� م�دودی� ا��2�r�ت و�.6 -��Eا���وف وا���'رات ا�-ا 
B7�ط دی'ن4� و�6B ا������ت ا���+�رة ������4 ا�����، د�L ا�-و�� إ�O ا�
	� �: ��z�ت �-ی-ة ت�7 �]4�3� ب��

� E�ص�، اD�3%�دي ��'م� وeD2�ت ب�r���ب �� إ�O أن أزم��MY�1986ب �� ا�
��و��� ��._ و �ّ��_ 
 .ت�
�i هNا ا��D'ر

                                                 
197 iب�� L�7�ن، م��- ��	ا� -
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�- ان�4�ر ا���2+� -� ،�� و�d9�ن اD�3�د ا%��5اآ� ا���وف وا����dات ا�-و���
 و�4'ر اJح�دی� ا�.�
� ا�2'ق آ�7�م اD�3�دي وا�Nي ت�وج �C ا��2�r�ت ا�����"� C
Bص�رت ا�#"ا!� ت��± م� ی ،�� وا�-و���

���dح و ا����eا%ن O�� �4ت�
 .اD�3�دی� أ�
 �� ا��2���� ��O 5+6 ت'�C �-ی- م���6 1988 وأح-اث أآ�'ب� 1986إنC وب�- أزم.
، ��ء �'اب ا��

'D�� ا���]د ا����� Qا ا��2�ق ن��Nه ��ر �-ی- E�ص �� ا���-دی� ا��2���� وا�7.�ب�� واD�3%�دی�، و
3� ا�-و�� ب�D�3%�د 1989أن د��'ر «، إذ "�]3� ا�-و�� ب�D�3%�د"بـ[� O�� � ت�ّ�- إدE�ل ت���dات �Nری

� آ�م�� م: ���L ا�D7'ص ا��� آ�ن د��'ر ... eDب ��gو ا��47 1976ح�� ت Lا���ب O�� �4�� 3- رآ" 
� )198(.»ا%��5اآ��: ��-و�

ة آ
��ة �� �9یi ت
�7 تD'ر �-ی-ة /�� ا��D'ر ، بN4ا ی+'ن �E O�E -3'1989د��'ر 
 ،L��#د وا���D�3[� C7وم ��ا%��5اآ� ��-و� ��� هNا ا�-��'ر ی-ل ��O أن ا�-و� ��-م ت'��� �e» ا%��5اآ�

�� إ9�ر  6E-4'م أ���� یeم �� [��ت�Y O�2�دة ا���7 �� �]3�ت4� ب��B7�ط اD�3%�دي، وهNا م� ح-ث 
 � ت	�D 1989م: د��'ر ) 17(، �����دة ا�2�ب�� ��B "ا���+�� ا���م�" وه' م4e'م ) اD�3�د-دو��(هSN ا��7�!�

 �� �� ا�	�� أو ا����� وا���ا�i « ا���+�� ا���م���
����3�، و�� ا���وات ا��Yت4� ا�����و �م�+�� ا�-و�
��� �-��'ر »ا���'م�[E -ی-ه� ��.�ن'ن	ت�ك ا�-��'ر ت -.� ا�Nي ی�7 �� م�دتC 1976، أم� اJم]ك ا�EJى 

 �B� ����L ا���+��ت ا��rم�� أو ا��� أ3�م�4� ا�-و�� أو ت.��4� أو «��O أن م�+�� ا�-و�� ت6�B ) 14(ا��اب�
��4� ��-ة »2
�4� أو ت+�2
4�ت�'ره�، أو ا��� اآ� �� % ر��eDب �� إ�O تhآ�-O�� S اح�+�ر ا�-و���MY�ب ،

 )199( .إ�°...رة ا�#���ا��#�رة ا�g�ر��� وت#�: نB�9�ت م�6
 �� 1989م: E]ل ت#�7 د��'ر -إن ا��	'ل ا�	�صO�� 6 م4e'م ا���+�� ا���م�eآ� O�� ��Dgا�� 

�� ��6 �]4�3� ب�D�3%�د أآ�� -ت���2 ا���+�� ا���م� وت�ك ذ�W �	�ی� ا�.�ن'ن �	Mا�'ا � ی7 �: ن�� ا�-و�
� إ�O أن د��'ر .  ا��2�r�ت اD�3%�دی�م�ون�، ی�+: أن ت6D �	- ا��7�زل ا�#"!� أو ا�+�� �:��MY�ا بNه

، ا�Nي أورد �� 1976 أ3ّ� ب����+�� ا�g�ص� �'اء ا��eدی� أو ا�#�����، و� ی^L �4� �3'دا �+Q د��'ر 1989
�، وت	_ هNا ا��
�ر ��[d��%ا ��/ � 3�م -أي ا%��d]ل-ح-ی�C �: ا���+�� ا�g�ص� م4e'م ا���+�� ا�g�ص

� ا�g�ص� ا�#����� وا���!���، وت�ك ا��#�ل م�e'ح� ���eدی� ذات ا%�����ل ا��DgB أو ا���!�� ب�.��- ا���+�
 .ا��	-ود �-ا

 C7وم ��� ا�	��ة اD�3%�دی �4�E-ودوره� و�]4�3� و�9ق ت �� هNا ا��	'ل �� م4e'م ا�-و���
إن 9
� مـ�� ا%������� �C بُ�- �� /�ی� اJه���، وه' م	�و�� إح-اث ���3eم Lـا�-و�"4'م ـ� �" �ءـ+6 5ـ� ا��ا��

(l’Etat Providence) L�، إذ أن ا�-و�� وم: E]ل �����4� اYص]ح�� E�ص� ا�����.� ب�	�ی� ا��J�ر وا��
� وا�2+:، ت+'ن 3- 	D6 وا��dBو�����ت ا�� �Dص'gا ا�Nوآ ،�ا��-ری#� ��-� �: ا��'اد ا%��4]آ�

ا�2+: أی: آ�ن_ ت^�: ��'ا4�79� ا���6 و�� ��
�4� �72'ات �-ی-ة، ت�ا��_ �: اJدوار وا��r2و���ت ا�
 .�°، ب���
�ره� ح.'O�� �3 ا�-و�� ا%��5اآ�� ت'���ه� ��'ا4�79�ا...ا���-رس وا��]ج و

 مL ا��2�r�ت ا������ -و ا��"ام4� ب�تe��3�ت-ب-ای� ا��7��2�ت، ومL دE'ل ا�#"ا!� �� مe�وM�ت 
'4eت+�س أآ�� ا�� ،�م ا�#-ی- Jدوار ا�-و�� وم: ��� �]3�ت4� ب�����دی: اD�3%�دی� وا%�������، و�.- ا�-و��

 �أآ-ت هSN ا��2�r�ت ا������ ا�-و��� و�� آ6 م�ة �
� وصe�ت4� اYص]ح�� ���M Oورة ان2	�ب ا�-و�
'.� ��M�E اNوت�ك ه ،�ان�: ا�#"ا!�ی� وب��2� م: ا�B7�ط اD�3%�دي و ت.��� ا��"ام�ت4� ا%������

 .ا�2'ق
�.- 3�م_ ا�#"ا!� �� إ9�ر ب�ام� ا%��.�ار اD�3%�دي وا���-ی6 ا��4+��، ب�ص-ار �-ة 3'ان�: 

 ت�Bی��تٍ ����6 1990ت�g ا�B7�ط اD�3%�دي ب+6 �'ان
C، ب�� ��4� �]3�ت ا���6، �hص-رت ب-ای� م: 
و مL . إ�°...���+��، ا���-دی� ا�7.�ب��ا%تe��3�ت ا�#�م���، م2�ه�� ا����ل �� ا: م+ّ��� ��e�ه� �-ی-ة م�6

� ص�رت ا�-و�� ت��رس مr2و���تO�� �4 ا��2�r�ت ا���'م�� اD�3%�دی� م: Dص'g' ا�	ن C�'ا�� �ب-ای
����ل أ����� وم�+�ن�"م�ت مi��7 أن4� م��+� آ
��3 ا��]ك ا�g'اص، ��g5 �4 م�7'ي ی��رس ر3�ب�C ب��

                                                 
198 iب�� L�ح2: ب�4'ل، م�  .157، صم	�- ب�.��
 .158نQe ا����L، ص  199
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��� ه�u�ت ر���� )200(ت#�ری ��آ�ت ا�.�ب^�، ا��#�Q ا�'�79 ��2�ه��ت ا�-و�� وم#�Q ا�B( م���
�
 ).ا��	��
 

 : !� ا��ح", ا���Hةا��ا�"�ا��0ا�L ا���دة ��اf1 ا%ت$�ل . 7
��9� �.-ی: م: ا�"م:   �ن��� ) 80 و 70(�.- أن�� ا�����2 ا�]�.]ن� ���2�r�ت اD�3%�دی� ا�'�79

� ت���2ی� م�زا�_ إ�O ا��'م ا��^�'ن ا�J��� إداری� وت���2ی� م: ا�7'ع ا�
��و�3ا�9، ا����.� O�� 6��B
�� ا��2�r�ت و ���2���� ��O م�2'ى �Ez 5+�_ و تB+6 ا����ر��ت و ا��2'آ��ت .اYدارات ا���'م�

� ��!.� ح.�.�� أم�م إح-اث ا�����dات�� إ�O اYص]حا���
�ة �: هSN ا��.�� . ا�4�د
�� ت���2 ا��2�r�ت ا���'م�� �E._ ن2.� ��'آ�� و �]3�ت�� إن ا����ر��ت و ا��.��� ا�
��و�3ا9  ��

� �N4ا ا� i27����C م	-دا أ����� ��'�Bا� ��� م�� ا�����7�ت ا���'م��، و إن ا�g�ص� S-#م'ح-، ن C
5
 . إ% د��O�� 6 هNاا�-ا��Eا������7 و ا��.��� �SN4 ا�����7�ت، و م� ن�j ا%تD�ل �'اL3 ا�����2ي و���ه�� ا
��4� ا  j
gآ6 ا��� ی��Bا�� ���
 ��O ص��- - مC7 ا���'م�E�ص�–�.��ع اD�3%�دي ا�'�79 إن 9

� .تS���2 وتC���7، ت#��7� نrآ- ��O م.'�� أن م� ن��CB ا��'م ه' م: مe�g�ت ا��#�ب� ا�����2ی� ا�2�ب.
إ��E O�ر ت�7'ي ) �ا��5اآ(ت�7'ي �� هNا ا9Y�ر ی#� ا��hآ�- و ا����2 أی^� أن ا%ن�.�ل م: �E�ر  

z �E)د ا�2'ق�D�3ب6 ه' )ا ،��.j ت.'م ��O إ��اءات ه�+��� و ت����7 �، % ی�- ����� ت.�7� أو م�+�ن�+�
 C��'ا، ت�^�: إ��دة تNم: ه iأ6�5 وأ�� �����–���dن.6 ت  . م#��L بhآ��C و م2�r�تC-إن �

�ص]ح�ت و ا%ن�.�ل إ�O اD�3�د ا�2'ق ��O هNا م� ی-��7� إ�O ا�.'ل أن ا��.�رب� ا��.�7� ا��� ت.-م � 
 i�gو م'�-ة ��+��� م: ا��7�3^�ت، و ی�+: أن ت �أن4� م#�'�� م: اY��اءات ا��.�7�، ه� م.�رب� ح�م�
و��M�ت م�.-ة ��O ا���D- ا��#���� و دا6E ا�����7�ت اD�3%�دی� ذات4�، ��L م� ی��" ا��'�C ا�����dي 

� م���.� Cص6 م: إح-ا��	ا� Cأن O�� C� i�" ت���2 ت.-ی�ي"L ا����M ی�
�: �7� ا�����2 ا���ا
)Approximatif(6ص�	ا� ���dر آ6 أب��د ا���
 .، % یNEh ب�%��

  �% زال �� ا�#"ا!� و ��O آ6 ا���2'ی�ت، اYرث ا��2'آ� و ا�e+�ي ا�7�ت� �: م��2�ت ا���ح�
� م47� ب�4e'م �
و و��!4e� اD�3%�دی� و ) l’Etat Providence" (ا�-و�� ا��ا���"ا�2�ب.� E�ص� ا���ت

ا%�������، یB+6 أآ
� ا���'3�ت أم�م إح-اث ا�����d إم� ��O ا���2'ى ا�#���� أو ا��eدي، م: ه7� ��ن أي 
 ���dت ���ف % ت��-5�م6 أو �"!�–إ���ات�#�������ء و /�� '� � . ب.'ة و دور هNا اYرث تُ�- إ���ات�#�

�� م: �4� أ�Eى، ی  � ا%تD�ل و E-م�J Cه-اف ا����7����� i�.	أم�م ت ��

.O ا�	��" ا�+
 �Beه' ت ��"ا��2�r�ت اD�3%�دی� ا�#"ا!�ی��� ���.� " �ب���ر��ت4� و م^�'ن4� ا��]3�ت� و -م�'3

� م��ر�� ا���2� هSN ت�7# �.� ا�����، اJم�.  ���e��6 ا�D	� ب�: م���g أ��اد ا����7-ا��2'آ���.� ،
�E*ا Lا����م6 م ����e ن�� أص	�ب . ا��47 و ا��.�ب، ��O ح2�ب �3 ا%ن�e�ح، ا��
�دل، ا��Bح و ا73Y�ع 

��2�، ا�.�ار ا�D	�� و ا��e�ل ه' ا�.�ار ا���d 3�ب6 ��7.�ش�� �� . هSN ا����ر�� ا�����
� ا�����2 و اYدارة �� ا��2�r�ت ا���'م�� ا� e2��3�!�� ����e� Oة 9'ی�� م: ا�"م:، و  �#"ا!�ی

� ا��eد ا����2"�+�ة ���) "l’Hérocratie ( :م ��� اYدارة و ا�.��دة، هSN ا��.�رب� ت.'م ��O آ'ن4� م#�'�
� ا��� ی+'ن ��4� ا��eد ا����2 ���� ا����7 ) l’Hérocrate(ا�.'ان�: ا������7� وا��.� ����Jا �D7ه' ا��

)�e��'و آ �gBآ (�� و C����5 -��2ی CنJ���eا� C��� ±�#"ب أو ا�	م��] �� C�eDب :�) ا��7'ذج ��
iا�2�ب ( ��� ا��7'ذج ا�	���(أو ص�ح� �]3�ت 3'ی .( � ا��م"ی�.�� �م� ی#�6 وا�3� ا�-%�� ا�+
��ة ا���7'ح

 ����B�� �� ن��Nة(ا���ن	�DgB� �2� دو��، ا�.�اب�r"ب أو م	ا%ن���ء � (... ����eا� ، ا�+e�ءة(أآ�� م: ا�.�
� اJداء�����.(...)201( 

2� اD�3%�دی� ا���'م�� ا�#"ا!�ی� ا�-ا��EهNا م� ��6 و ی#�6 م: م��ر�� ا%تD�ل  �rا�� �� 
 ��
� م
��5ة أو /�� م
��5ة–م�تeDم#�ل -ب [� بN4ا اYرث ا��.��� و م� ی�^�C7 م: أ�+�ر و ��'آ�ت، 

��6 ا%تD�ل دا6E ا����7 إ% �� إ9�ر هSN ا�� �� ا�����2ی� و و�.� �.��4� و 3'ان�47�����ر���..  
 

                                                 
 . م��L ��بi، أم�ل زای-ي200

201 Kechad Rabah, Organisation moderne et société, Réflexion sociologique sur le changement organisationnel et 
managérial a partir de l’étude de l’entreprise publique algérienne, Thèse de doctorat d’état, Université d’Alger, département 
de sociologie, 2001, p 344. 
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m��dا� L$E+��� : ا�	ا%ت$�ل ا��ا�ـ"�، ا�
 ا�	*(�ـ� وإدارة ا��ارد ا��6Jی,

 
 

 
 ا%ت$�ل ا��ا�"� و ا�(�اه� ا�	*(��, . أو%

 
��!, ا�	*(��, آ��د �Xت$�ل ا��ا�"� . 1 Pا� 
�@�ت ا�0L آ��د �Xت$�ل ا��ا�"� . 2 � 
 نn ا����دة آ��د �Xت$�ل ا��ا�"� . 3 
 4 . �o�Jن� و ا��
0"���ت ) ا;ی=�����(ا��0J ا;ن"� 

 
 

 ا�	+��� ا�	*(�� و إدارة ا��ارد ا��6Jی, . N�ن�ـ�
 

 إدارة ا��ارد ا��6Jی, و إس	�ات�/�, ا�	+��� . 1 
7�����دة . 2  �F	1X@ +��� و	ات�/��ت إدارة ا��	إس 
��و�, ا�. 3 � ���+	 
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 : و ا�(�اه� ا�	*(��,ا��ا�"�ا%ت$�ل . أو%

 

��!, ا�	*(��, آ��د �Xت$�ل . 1Pا��ا�"�ا�: 
إن اتg�ذ ا���7'ر ا��.��� �-را�� ا��'اه� ا������7� ی
�-ن� �: �+�ة اYن2�ن ا*��، و ی#��7� ن��7  

�� م��- �� ا�"م�ن و ا��+�نإ��O�� C أنC ن��ج ت�اآ�.� ��تC ��7 أنم� ی .�Dو ت Cو أن��ط ��'آ C��3 و C�d� 
��C�.7 م�C أی�7� ح6 ،�� )202(.و م'اCe3 م	-دة �M: م'رو�C ا��.�

  ،�� ت6D أح��ن� �	- ا��Dاع دا6E ا����7���� �-ة �.���ت ^�� � ا�'اح-ة �� ا����7�ت�7'ع ا��.�
� ت�
� �: مD��	4� و م'ا4e3� و م��.-ات4� ا�g�ص���� ��� م�74� E�ص� �J -7ن آ6 �.���، م: ذ�W ن#- �.�

 ��� ا���7ی� ������7: إ��4� �e�gا� �� ب���ب���eا� ��ا��-ی�ی: وا��74-��: وا����ل اJ��اء، و ت��
� هSN ا��.�
 .اتg�ذ ا��'ا�3 و ت	��6 ا�'اL3 ا��'م� �����7���م6 مL ا*�Eی:، و �� ا���Dف وا�

 � � ومL م�ور ا�'3_ ت�B+6 دا6E آ6 ت��7�� E�ص� بC.27 ا�-ا��E، ه� E]ص� تe��6 ا��.���.
� ا������7� ا�7�ب�� م: ح���ت ا�i27 ذاتC، و �� هSN ا�	�ل ی��7 ا�i27 ا�-ا��E ��3� و �ا%������� و ا��.�

�4
 )203(.م��ی�� و أن��ط ��'ك E�ص� بC، 3- ت���g �: ب��3 ا�����7�ت �� ب�k �'ان
 

1 .1 .��!, ا�	*(�P=�ن ا�	؟آ�9 ت,� 
� ا������7� ه� ن��ج ب�D�ت م4�2�r� اJوا!6، و ن��ج ا���اآ��ت ا�2�ب.� ا��� تB+6 ه'ی�4� و  �ا��.�

��4� ا��� ت��Bك ��4� إدارت4� و ����4�، و ه� ن��ج ���� ا��'ا�3 ا�#����� و ا��م'ز و ا�.� و ا*راء �.�
	�Dو آ6 م �2�rا��� ی�'ره� أ�^�ء آ6 م ��+eو �9ق ا�� ،��ا�g�ص،)204( :� �

� ت�Dت ��	ب 
� �SN4 ا�
�7�ت و م	-دة ��D��	4� و أن��ط ��'ك أ�^�ءه��� .ا�Dg�!� ا��.�

و �+6 ����� 4D!�DE� ح�2 ح4�#�، ��h^�ء ا�#����ت ا���dDة ی���"ون ب�DgB�ت و ن��ذج  
آNا اJدوار ��'آ�� E�ص��:، و ب2
� م���
�ت ا%ن^��م ��ن4 ی��g'ن �"!�� �: ��دات4 و �9ق ���4 و 

  )205(.و ا��'ا�3، وی�'�4'ن ن	' ا����ون و إی#�د و��!6 ����± و ا�	�'ل ا�#����� ���B�آ6
  6+Bُا��ت ب�: أ�^�ءه�، و ت�Dت و ا�[��eل ا��[E :ی� م-��D6 ت+Bت� �و 3- �'ح» أن ا�#���

� م: ا����ی�� ا�#����� ا��� ت�7 ���4� و ���ه� و دی7�م+���� W�Nب��  ا��+�� و ��.�� ،�4��ا%ن-م�ج 
� ا�g�ر���، ا��� ت#
� ا�J^�ء ��O ا��^�م: أو u�
ا�#���� ت�B+6 م: E]ل ا%ح�+�ك و ا��Dاع مL ا�
��O ا63J ا�'�� ب�����ون �� إ9�ر ����� ��6، و م� ی-� هNا ا����ون اYح2�س ا����Bك ب��7#�ح و 

 )206(.ا�6Be و ا%ن���ء إ�O ت�ری° م��Bك

ا��2'ك ا����ون� أی^� �: ��'ك �'ه�ي ی	+ ا��]3�ت دا6E ا�#���� و ه' ا�'%ء �4� و ی�
� هNا  
 �4��� 6D	د ا�'اح- أن ی��e�� و ا%م���زات ا��� م� آ�ن �و �.��4�، و �� ا��.�ب6 ت'�� ا�#���� ا�	��ی

Sد�eأي. ب� ��� ا�����7�ت ا�#"ا!�ی� ح�� أنC و ��O أ��س هSN ا�.�� Wذ� ��  "و ی�+: م]ح��
D�
�� ح��� ارت+�ب h�E، و بW�N ت+'ن م�زا�_ " ا�'%ء Oح� �ت� ا�����7�ت �� ا��7�ص� وا��	��e�ت و ا�	��ی
 )207(.ا��� م�زا�_ م��-ة �� ا�����7�ت ا�	-ی��" �.]ن�� ا��#��L ا��.��-ي"أم�م 

 

1 .2 .L��ات و س"�ك ��@�ت ا�0	0 )208(:ا�
��اد و ت��2ُ- ا����.-ات م: ا������� ا��.� Jم'ا�3 ا �/��Dو ا��� ت.'م ب-وره� ب ،����#�� ���

 �� ت	.�i ت]ح و ت^�م: ا�#���e��'ا����.-ات ب SNا�'3_ ت.'م ه Qeن ��4 دا6E ا����7، و ����أ
 SN4ب �4 ا�'�� ب'ح-ة ا%ن���ء و بhن4 ب7�ء واح- م�+�م6، و بW�N ی�+: ا%����ن��ا������7�، و ت��° 

6Eدا � . ا����7 E-م� Jه-ا�Cا�Dg'ص�
                                                 

� ا�����2 اYداري، درا�� ح��� ا�#����ت ا��	��� ب'%ی� ا�#"ا!� ن�ص� 3�����، 202����� ا����ع ا����7، ا��Dاع ا������7 و �� �� �، ر���� دآ�'راS دو�
�� ا��'L3. 179، ص 2005��م�� ا�#"ا!�،  �� ا�+��ون��
� ا���آ"ی� �#�م�� ا�#"ا!�9
    dz.alger-univ.bu://http:  ا����� ���+�

 .180 نQe ا����L، ص 203
204 R. Breard, P. Pastor, De l’Individu a l’Equipe, Techniques et Outils de Management, Ed: Liaisons, Paris, 1999, p 34. 
205  N. Aubert, Management Aspects Humains et Organisationnels, PUF Paris, 1994, p 76. 
1 Ibid, p 76. 

 .184 ن�ص� 3�����، م��L ��بi، ص 207
208L�ا��� Qe185، ص  ن. 
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�NEh7 م��7� ��45ة ا����ت ...« IBM ص�ح� �5آ� (Thomas Watson) وات$�ن ت���سی.'ل  
��M�و  ... 9'ال ا�72'ات ا�� ،�� و 5+6 ت4���7� أو إ�O ا��4�رات اYداریdص� Oإ� L�4� % ی�e�ّ+ت �
إن �


�����.-ات . �+: إ�O 3'ة ا����.-ات، وهNا ه' أ��س ا�7#�ح�ا������ ی�+: تN�e7 آ6 �����ت ا����7� و 
�����d آ6 و إذا أرادت ا����7� أن ت�#�وب مL ا���� ا�����d م: ح'�4� ����4� أن ت+'ن ��ه"ة  ... أ����4�

 هNا م� ی.'دن� إ�O ا�.'ل أن ا����.-ات و م�4� آ�ن ن'�4� ��4 تB+6 ��م6 )209(.»�5ء �-ا ت�W ا����.-ات
� و ا�g�ر���، و ت	-د ب��^
j مD��� أ���� �� ت	.�i ا��7�م،��Eا�-ا �u�
 Jن4� ت��� ن��ة م'ح-ة ��

2� و �'ام6 ت��ون أ�^�ءه� و �'ام6 �5'ره ب�%ن���ء وا�'%ء، و ت	-د م+�ن� آ6 �^' ��4� و �rا��
2� و ت-�� ص� ا�#����، و ا��2�م� ب�: أ�^�ءه� و م�2'ی�ت4� ا������7� و �rأداء ا�� ��� ت.'ی Sدور

 .%7�3�ع ب������d م: أ�6 ا��	�2:، و م: أ�6 ت
�7 أه-اف �-ی-ة، �� آ6 م�ة ی�2-�� اJم� ذ�Wا
 

1 .3. ,���!, ا�	*(�Pآ/.ء �� ا� B�� :ا�
�� أح- ت��یe�تO�� �4 أن4�   �� ا�'�'د"تُ�- ا�.� �، أو �9ی.� ���2'ك (Façons d’être)" ا���ی.

�� م�2'ى ی���ف ب�g5 �4 أو ����� ��O أن4� م��ل  Q�� و �� ا������
ی	�Nى، و ه� ت�	-د �� ا���ت
��3� م��7� أو أن ت���4� :� �
و ت��L هSN . ا�5J�ء ا��	2'�� أو اJح-اث، و ی�+: �SN4 أو ت�W أن ت�

Cت��D6 ب�	ي ا��� ت�+e�3 أو ا�[EJا i27ن'ع م: ا� Oإ� �  )210(.ا�5J�ء ا��	2'�
�� و 3- %ح» ا�+��� م: ا�
�ح��: أن   ��rت ،�ا�.� ا��.��-ی� ا��� ی+�2
4� ا��eد م: �����C اJو��

L��#ا�� �� �4�� .ت��م�C مL ا�#����ت ا���ن'ی� ا��� ی��Bك 
 ا��.��-ی� ا�g�ص� ب����6 �� م#��L م���d، أ �.�� CM�� ��إ�O أن ب�k ا�.� ذات  �*�ل5�ر 

�r��� ا�'%ء � اJآ�-ة �� ا����3� و ا%ه���م ب�%��.�ار ا��]3� ب�����ون دا6E ا����7، م��3ِ 6
2� و ا��/
�� ا���6... ،ا�°، ه� �3 ت-�L ا���م6 إ�O أن ی+'ن إی#�ب�� �� �]C�3 مL و��C�e و مL ب��3 أ��اد ا����7

 هNا م� ی.'دن� )211(،ب	�� % ی�+C7 و ه' ی��� إ�O هSN اJه-اف أن ی+'ن ��
�� و ی��M 6- أه-اف ا����7
hآ�- ���M Oورة اه���م م��2ي مB�ریL ا�����d ا������7 ب��ه�ت� ا�.� و ا����.-ات ا�2�!-ة �� إ�O ا��

� ا����م6 مL -و آ�� ت ت'�M	C–ا����7، Jن4� ��
�� �5�
�+�ر وبW�N م	-د مJك أ���� ���2'ك و ا�	م 
���dا��. 

� ا�^
j ا%������ ��2'ك ا eدي و��rأن4� ت ��اد، �'اء ��O ا���2'ى إن م: أه و��!� ا�.�J
 ��O ا���2'ى ا�#"!�، و آ��� اتie ���4� ا�#��L ح�D_ اJه-اف ا����'ة م: ورا!4�، و آ��� أوا�+�� 

 و ت��6 ا�.� ��O ت	-ی- ا��2'ك ا���/'ب ��C و .د ت���W أ�^�ء ا�#���� و ت^�م47ح6D ذ�W ازدا
��اد و ت^L �4� ح-ودا م��7� % ا��2'ك /�� ا���/'ب ��C، ب6 ح�O أن ا�.� ت�� م#�%Jى ا-� ��+eت ا��

 .ی�+: ت#�وزه�
�4' أو% م'ا�4� ب�: �.����: و ب�: ن'��: م:   :�Dg5 :ب� �3
6 أن ی+'ن ا��Dاع ه' م'ا�4 CنJ

��ن م� ت��CB ا�+��� م: ا�����7�ت �� ح��� ا�����d و م� یO�� ���D تC���2 ب�.�وم� ا�����d م� ه'  ،ا�.�
�� ا�	�� ا������7�� إ% ت���� ��O اJرض ��Dاع م
��5 ب�: ن�'ذ��: م: ا�.� و ا��.�.�.. 

 

 : ا��ا�"���@�ت ا�0L آ��د �Xت$�ل . 2
  ��� ا�����7�ت، و م���d أ���� �� درا�� و م	�و� �ت��
� �����ت ا���6 م: أه م'اL�M ا�-را�

���+��� م: ا�2 ،4����اد و ت��2e دواJك ا'�� 4� �  %-و ا%تD�ل واح- م47�–�'آ�ت ا��eدی� و ا�#����
� .ی�+: �4�4� إ% �� إ9�ر ا�#���

��اد �� ا��^'ی� إ��4�، و ب7�ءا ��O ا%��5اك �� نQe ا��'ا�9  Jا �
ا�#���� ت�Q�h ب7�ءا ��O ر/
�، م�� ی�"ز اYح2�س ب�%ن���ء ��"داد روح اe��gم jاده� م: رواب����^�م: و ا%تe�ق زی�دة ��O م� ی#�L أ

� ا���م� أو%	�Dا�� Oاد إ���J4'د ا� C�'212(.و ا%ن2#�م، و ی( 

                                                 
��انQ�2 دی�،209 �
- ا��ح��ن أح�- ه�#�ن،:  ت���� �� م�4- اYدارة ا���م�، ا��ی�ض، ،ا�.� ا������7�
 .134، ص 1995 م�
210� ا%����ع ا���م ،مOe�D دن-���:  /� رو�5، ت����� O6 إ�E-،: م������6 ا%�eاا� �2�rب��وت ا�� ،�B7را��ت و ا�-�� �، 88، ص 1983، ���ب�
89. 

 .187 ن�ص� 3�����، م��L ��بi، ص 211
212�� ، دار ا�
B�!� �إدارة ا��2�r�ت ا���ب�ن��، م��� م��� م	�-:  ��5'ر م���ی'رو، ت�����
��iBدم ،Lو ا��'زی �B716، ص 1993، و ا�. 
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� �����ت ا���6، و ه' أن ا� eو و�� ��� ب�7 � م� ه� هNا ا����ی� ی�.� ا�^'ء ��O ��ن� م4���#
 و ه� ��  ت
	� آ6 واح-ة م47� �: ح��ی� ن42e� ب�%تe�ق م: أ�6 ا��
�دل مL ا*�Eی:،إ% ت#���e� Lدان��ت،

���دان��ت أآ�� م47� آ��ن�ت واح-ة �4� أه-اف م��Bآ � .ح�ل ا�#����ت /�� ا�����
� و ـ�7- درا�� �����ت ا���6 �� ا����7، ی'�� �D�ح
C م2�ح� تe+�" ا��eدان��ت"إن ا�3Yار ب�
-أ  

�-6 ـت	����'M'ا مNو آ- ��
�ت4�،  �� تS��2e ���'اه� ا������7� E�ص� ا��2'آ�� م47�، و م��
دوا��4� و م2
�E مJz :� 6.�2نC و ب���/ م: ا9Y�ر ا�#���� ���2'ك، ��ن �+6 ��'ك ن�بL م: �����ت ا���6 إ9�ر 

 .ا9Y�ر اJول ه' ا9Y�ر ا��eدي ���2'ك
 

2 .1 .L :أه�, ا%ت$�ل !� ��@�ت ا�0
� ا u�
� ا���
����7� و ن�C��Dg5 j، ی���h ا��eد ب��#���� ا������ و /�� ا������ و ذ�W ح9 �2��

�4' )ا����3- م�4� �� ب-ای� ا��'���(�4' ی���ون مL ا�#���� ا������ ب	+ ان���!C ا����� إ��4�  W�Nو ب ،
 �/�� ا������ ی�e��6 م�4� و�i 3'ا�- ا����7 ا������، ب��7� ی�g�ر ب�	k إرادتC ا%ن���ء إ�O هSN ا�#���

��D إ���ات�#��C ا�OgB ��أو ت�W، ب7�ء. 
  �� ا����7 ��� م	�و��4� ب�'غ أه-ا�4� ت	�ول ا�#���� /�� ا������ ا��.��ب اg5J�ص اJآ�� أه��

�� م	�و�� ���O�� ��d ا�#����ت ا�EJى �'اء آ�ن_ ر���� أو /�� ر����، و ن��ا  ،������و اJآ�� 
C4�'ك ا���م��:، و ت'�� �� ��rن4� ت�� �4�E6 دا��eا�� �� إم� ن	' ا��Dاع أو ن	' ا����ون، �	�آ��4� و آ��

 .أو ا���O�� 6 ت	.�i ا��'ازن ب��47�
� اتD�ل م�+�م�� و م�7��.�، و آ�� % ی�+: Jي  +
إن ن#�ح أي ��6 ت��ون� % ب- أن یi��7 م: 5

ت��7 أن ی�g' م: �����ت ا%تD�ل ��ن ا����ون ا������7 % ی�7d�2 �: ا%تD�ل ا��e�ل، و % ی�+: 
أن ی	.i ا�4-ف ا����ون� إذا � ی�	.i ا��'ازن ب�: ا%تD�ل ا����� و ا%تD�ل /�� ا�����، و � �]تD�ل 

��اد و م���g ا5
���ت4Jت ا��و ح�  )213(.ت�اع أه��� ا��]3�ت ا%������� دا6E ا����7
��ن م�'3�ت ا%تD�ل   i
 ه� م�'3�ت �����ون، و أ�Q ا%تD�ل ا�#�- ه� دا� ا�-ا��Eم�� �

�� ا����ون ت
-أ م: �-م ا%تD�ل أو ا��.��6 مC7 أو ت	�یCe، و م �
�5 ������� ا����ون��، ح�� أن �-م ا��/�

� ا%تD�%ت ب�: أ��اد ا�#����، و ی�-� ذ�W م: E]ل ا��.� ا���
�د�� ب�: �أن م: م�5rات ا����ون آ��

�� ا����ون و ��  ا*ا�9Jاف ح�� أن أي �5'ر ب�-م ا��.� أو ا��B'ر ب��g'ف م: ا���ف ��rی �E
 .ا%تD�ل م��

�� �-م ت	.�i ه-ف م� أو ب�k اJه-اف، ت+'ن   �
�، إذ أن ا��/����e��ل و ا����ون ب�Dا%ت j
ی�ت
 ���hو ا��� ت��7 ا�� ،��� ا������ ا����ون� ��rآ�ن_ ت ��� أح��ن آ���ة م: E]ل ت���6 ا%تD�ل بhي و���

�� ت	.�i أه-اف ا����7 �
�� ��� ا�����7�ت، �SN4 ا�	�� ���dا�� �، و هNا م� ن]ح�C ب#]ء �� ح��� م.�وم
 �� ��
��اد ا��ا�^�: ������d ن	' ت
�7 ��'آ�ت ��Jا C#��� ،C��� ت	.�i ا��J ���dه-ا �
ت
-أ ب�-م ا��/

C�� ا�����d وت	.�.J Cه-ا����� ��� م
��5ة eDب ��rل، م� ی�Dا%ت. 
 

 : ا�0L و ت$*�E�تF�أن�اع ��@�ت. 2. 2
 )214(:زی�دة ��O ا�#����ت ا������ و /�� ا������، ی�+: أن نNآ� �]�� أن'اع أ�Eى م47� 

-��، و�-ان�� و ذات��:  ا�#���� اJو���e9�� أ��س �]3�ت O�� ص-3�ء، وت.'مJا � .م�6 ا��Jة و ����
-�3- و ا�	e�ظ ��O مD��� ا�9Jاف م�6 �����ت ا���6، و ت.'م ��O أ��س ا����:  ا�#���� ا���ن'ی

� و �.]ن�� أی^���'M'ن4� مhب � .ا�����3-ة، و ی�+: وص� هSN ا��]3
-�، و یO�� ��d �]3�ت4� ا���بL )ا�#�± م�](و ا��� ت7�2- إ�O �'ا!� و ن� E�ص� :  ا�#���� ا����7

C���-ا��7�م و ت «eب4-ف ح Wا�#���� و ذ�. 
� ت��7D ا�#����ت و ت �h2ت.��2�ت �4��- م LMم#�%ت و  و درا�� م�ه�� آ6 واح-ة م47�، أح- أه

�� ا��e�ص�6درا�� ا�����7�ت، �D!�/ ت م� ه� م�.-ة و�e�7Dا�� SNو م: ه  �!�DE Qا��� ت� � ا�-�3.
�م���ر ا%��.�ار أو ا%��Mاب، م���ر :  وت.'م تe�7D�ت ا�#����ت ��O �-ة م��ی�� م47�.ا�#���

                                                 
 .190 ن�ص� 3�����، م��L ��بi، ص 213
 .191 نQe ا����L، ص 214
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��اد أو 4��3(:، م���ر ا�	# ا%����ار �� ا�"مJ(، م���ر ��وف ا��+'ی: و ا%ن^��م )آ��ة �-د ا �ا���.�!�
�� و ا�#����ت ا�.�!�� ��O ا�.'ة أو ا73Y�ع أو ا%��.�د ). أو اYرادی.�dو ا�� �آ�� أن ه7�ك ا�#����ت ا���e'ح
��2� و ا���.-...أو ا��أي
�، و ا����Bو /�� ا� ����Bو ، و ا�#����ت ا� �ة، و ا�#����ت ا���2.�
،� و �+6 ن'ع م: هSN ا�#����ت DE'ص��ت م��"ة �j�7 اتD��4� ت+'ن ن�ب�� م: DE'ص��ت )215(ا���ب�

 .هSN ا�#����ت
 

2 .3. ,� )216(:�=�ن, ا%ت$�ل !� ا�/�@�ت ا��س�, و {�� ا��س
: أن��، م: ح�� ی�+: ا���7 إ�O ا%تD�ل �� ا�#���� م: م�7'ر ا�#���� ا������ و /�� ا���� 
,@��، إذ ت7�2- إ�O 3'ا�- ت����7� و 3'ان�: ت^
j ا��س�,  ا�/.
تُ+'ن4� ا����7�ت ب7�ءا ��O أه-اف م2

���� ب�47، و ی7�2- ا%تD�ل ا����� ��O 3'ا�- ت^
�C و م��ی�� ت	+�C ب7�ء  ��'ك أ�^�ءه� و �]3�ت4
 % ی�+: ����م��: أن ی�#�وزوه� ن��ا �.'ا�- ا�#"اء و ا���C ا���ا�� و ا��'ا!� ا������، و��O م� ت�7 ���

� م�4�، و ی+'ن ا%تD�ل �� هSN ا�	��� م.D'دا و وا��� و م-رو�� و�i �.]ن�� م��7�، ب	�� .�ا��.�ب ا���
 �4���� C�َ'ُى، و ا��� ت�EJا i277�ص� ا�� Lم �� م�+�م�eDب ی�- ا%تD�ل ��D7ا أ����� دا6E ا����7

 .ه-اف ا����7ن	' ت	.�i أ
� ��م�، و ا��� م47� ا�#-ی� ا�����2ة و  eDا����� ب /�� أن ���ت ا%تD�ل ا����� و ا����7

 jdM 6و 3'ا�- ا�#"اء و ا��.�ب ا�2�!-ة، ه� آ�4� �'ام �ا��3�ب� و ا%ن^
�ط و ا%��"ام ب��.'ا�- ا������7
�2� ���	�ر م: ��O ا���م��: ت4��# ی
	�'ن �: م#�%ت أ�Eى ��	.�i و إ5
�عe7و ا� ��DgBا�  ح���ت4

4 ا��'م�، ���eل ت[E :م ا�^d'ط ا������، �Nا ی+'ن ا%تD�ل /�� ا����� ��] �e'ی� ی	-�C أ��اد ا����7
 O�� ط'd^�� Ce�egل ت[E :م و ه' بW�N ی��
� ��م] ه�م� م: �'ام6 ت	.�i ا��'ازن دا6E ا����7

 .ا���م��: و ��O ا����7 آ+6
 -ب��.-ر ا�+���-ه' �� ا�'3_ ذاتC ی	�ول ت�'یk م� � ی'��S ا%تD�ل ا�����، ا�Nي % ی�اعِ و  

ا�	���ت اYن2�ن��، و ن	: بN4ا ن��B إ�O ا�#�ن� ا%ی#�ب� �]تD�ل /�� ا�����، ب���/ م: أن ه7�ك م: 
ی� ا��� ت��"S و %���اض ی�g'ف مE C7�ص� ا�.�دة، ن��ا JنC یB+6 مD-ر ت4-ی- �4 و �����7، ب2
� ا��2

 .ح-وث ت��7 /�� ر��� ی^� ب�Yدارة و ب�����7
5��� أح- أه م��"ات ا%تD�ل /�� ا�����، و ا��� ت��7 ه� ا�EJى �: ا�EJ�ء ا���  Yا �
و ت��

 We� ���5��� ا��2ی� و ا��d'ض، م�� ی��e ا��#�ل � �d��
ت	-ث �� ا%تD�ل ا�����، و ا��� م47� ا��
 هNا ا��d'ض أو Yزا�� مg�وف م��7� أو ��	.�i أه-اف م��7�، و أح��ن� ت+'ن ب2
� و�'د �-اوة أو رم'ز

� �g'ض ا��Dاع	��Jا 5��� آhح- أهYا Ngح�� ت� � .ص�اع ب�: أ�9اف م��7
  �5��� ت��4 بD'رة �e'ی� E�صYن ا��إذا آ�ن ا%تD�ل ا����� ی�2 ب���.]ن�� و وM'ح ا�4-ف، 

Jا �زم�ت و ا��'ت� و ا�^d'ط و �-م ا%��.�ار، و ��	.�4M�/ i� تg��9 ا��'ا�9 3
6 ا��.6 �� ح��
 .م-��� أن4� ت��Q آ6 ا�	.�.� أو أح- �'ان
4�، م�� ی"ی- م: 3'ة ان�B�ره� و ا��D-یi ب4�

�� ت+'ی47� و ه� ����� ا��س�, {�� ا�/�@,أم�   ���4 و��-ة ا�#���� ا������ أح��ن� ت+'ن �e'ی ،
��اداJم: ا ��� م#�ل زم�7 و م+�ن� م	-د ب�: م#�'� 6��eت+�ار ا�� �
 .�D-ا3�، و ت��7 أی^� ب2

  ���7#- أن أ�9ا�C /�� م	-دة و /�� م�2.�ة  �م: ح�� ا%تD�ل �� ا�#����ت /�� ا�����
 �5�
� إ�O ی�- أه و��!6 ا%تD�ل /�� ا����� ن��ا ��	) و�'� �4�C(�-ده�، آ�� ن#- أن ا%تD�ل ا����

 .ا��e��6، و �� هSN ا�	��� ی+'ن ا%تD�ل ��ی�� و �e'ی� و �� أح��ن ��ی�
و ی��
� ا%تD�ل /�� ا����� 3��-ة أ����� ��B+�6 ا�#���� /�� ا������، و ����9hه� و ا��E�ر  


�دل ا�	-ی� �: مB�آ6 ا���6 و C9'dM، و ��O أ���C ی� ا��'�C ن	' ا�� ���7 3�دت4�، و ه' و���� ه�م��
 ./�� ا�����

                                                 
 ا%����ع ،ا�+7-ر �'یQ و أب' درة م	�- ���: م�آ��e، ت����. م.  ر215�� �� � .73، ص 1968 دار ا�e+� ا���ب�، ،ا�#���� درا�
 .193، 192 ن�ص� 3�����، م��L ��بi، ص 216
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 B1ر L=617(ا� :(,� ا%ت$�ل ��7 ا��Eد و ا�/�@, {�� ا��س

 
 .196ن�ص� 1�س��، ���f س�7�، ص : ا�$�ر

 

  C�����د و�eل ب�: ا��Dت%�� ،��� هNا ا�B+6 ی�^� �7� ن�'ذج �]تD�ل �� ا�#���� /�� ا�����
6+5 �]3� و%ء و �� تe��6 3'ي، ب	�� ت	.i ا�#���� /�� ا������ �J^�!4� إ5
��� م: E]ل ی+'ن 

� ا%تD�ل، و ت�-ه ب�����'م�ت ا�^�وری� و ب�Jم: و ب����g أ5+�ل ا�-�، و آNا ب.'ا�- ا��2'ك و ����
��اد ب7�J-د ��'ك ا	ی� W�N4�، و ب�ءا ��O أC��+5، ب��7� ی.�ب6 ا��eد ذ�W ب��'%ء و ب^
�C ��'آC و�i أه-ا

� .م���
�ت و أه-اف ا�#���
 

2 .4. ,� :�$�-] ا�/�@, {�� ا��س
 أن ا�#���� /�� ا������ ت��6 وح-ة ������ ح.�.��، ی'�- ب�: �J�x (Paule Albout) �7لی�ى  

2� ا��� ت^ م#���� أآ
�، وح-ة ی�+: �rة ه� ا����
أ�^�ءه� روابj ووح-ة �"!�� �M: وح-ة آ
� م
��5ةeDك ب�: أ�^�ءه�م]ح��4� ب��Bل ا��2'ك ا��[E :49� و م�Bل ن[E :م �  )E .)217�ص

 �!�DE اNه Oإ� ���MYا : و ی�+: اNك، و آ��B6 ا�����2، ا����ون و ا�4-ف ا����eا��^�م: و ا��
���لJو ردود ا � .ا%��5اك �� ا�+��� م: ا�Dg�!� ا�e+�ی� و ا��2'آ�� و ا�.���

 �F	�*7: � % تO�� -7�2 ا��4+6 ا������7 �� تB+�4�، ب6 ت+'ن -�+Q ا������– ا�#���� /�� ا�����
�u�ت  ^�� �م: م���g ا���2'ی�ت ا���74� و ا�������� و بW�N ت+'ن /�� م�#�ن2�، أو ت+'ن أح��ن� م�#�ن2
م�74� م��7�، و ب������ ��ن ب7�ءه� ی�	-د ح�2 أه-ا�4� و م-ى ا%��5اك �� نQe ا��D��� ا��� ی��6 م: 

�� ح#�C و �� DE'ص��ت أ�^�ءSأ� ���ن ب7�ءه� ی���" ب����ون W�Nاده�، و ب�� .�4� أ
 �FE-�]و : �� م: E]ل ا�D7'ص ا�.�ن'ن�	Mو وا ��
إذا آ�ن_ DE�!� ا�#���� ا������ ��ب�� ن2

 ��/ W�N- �4� أي �7- 3�ن'ن� ر���، و ه� ب�ی' % ���ن و��!� ا�#���� /�� ا����� ،�4e!�-د و�	ا��� ت
��D7� �4 ب7�!�  Wذ� �� ��'آ4� و �� أه-ا�4� و �� ن'ع �3�دت4�، و ر/ �	Mو أح��ن� /�� وا ���ب�
 L7�4 ت�� Wذ� O�� و زی�دة ،�Mوري ی	��» ��O ت'ازن ا��D��� و ت'ازن م�اآ" ا�.'ة دا6E ا����7


���ت آ���B'ر ب�Jم: و 5زات آ�� ت��O�� 6 ت	.�i م���g اYاYدارة و ا�.��دة ا������ م: ا�.��م ب���#�و
 .ب�%ن���ء و ا��.-ی� و ت	.�i ا�Nات

 

 :ا��ا�"�نn ا����دة آ��د �Xت$�ل . 3
  �آ�� % ی�+: ا�6De ب�: ا�.��دة و ا�.�ار، ��نC ی��D ا�6De ب�: ا�.��دة و ا%تD�ل أی^�، ����ر�

�� ا���2'ی�ت ا������7�، �Nا ��ن ن#�ح ��6 ا�.��دة �� ا����7 م� ه' إ% م��ر�� م�'اص�� �6�e اتD��� مL آ�
2� آ�ن_ ی�'O�� �3 إأي �rأي م �� ����ات�#�� ا%تD�ل ا��� ت���-ه� �� ا���2'ى إ���ات�#�� �3�دی

 .اYن2�ن� و �� ا���2'ى ا�����

                                                 
217 P. Albout, L’homme au Travail: les relations humaines dans l’entreprise, Ed: PUF, Paris, 1991, p 26, 27. 

 س"�ك �0"���ت

 �0"���ت

 !ـ�د

 !ـ�د !ـ�د
:,� ا�/�@, {�� ا��س
�، ��'ك، 3'ا�-، d� ،رم'ز

...م��ی��، م��.-ات، �3  

 س"�ك

 !ـ�د
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و Jه��� هNا ا���ابj ب�: ا�.��دة و ا%تD�ل �� ا����7، ن��ض Jه أن��ط ا�.��دة و أآ��ه� ان�B�را  
�� . ا��2�r�ت

 

 )218(:�دةـ�ط ا���ـأن .1. 3
,�aوت��1اHدة ا��� ت���" ب��eد ا�.�!- �� ا��أي و اتg�ذ ا�.�ارات، و ا����د أداء ا���O�� 6 اJوام� :ا�

ا�D�درة مC7، آ�� ت���" ب	�ص ا�.�!- ���M Oورة ا��"ام ا���ؤو��: ب���N�e7 دون أي ا���اض أو ن.�ش، 
� م
��5ة �� آ6 م� و بW�N ی+'ن ه' م	'ر ����eDب Cن ب'�Dء و ی��^�Jآ6 ا Cب j�	ی ��	ا�����2، ب �

�e��M  .ی���i ب�����7، �'اء آ�ن_ ص��dة أو آ
��ة ب��7� ی+'ن اتD�ل ا���ؤو��: ���� ب�47
  Oدي إ�rءة ا�.�!-، م� ی�eآ ��� ح�� �����eا� Cإی#�ب��ت :�� ،Cو إی#�ب��ت Cت��
�N4ا ا�j�7 ا�.��دي ��

�� ا�	�%ت ا�	��� و �� ح�%ت i�M ا�'3_ و ا�	�%ت ا���#��2�، /�� ا��2 ��� اY��اءات، E�ص ��
 Sم� ی.�ر S�#ات 4e3و م'ا أنC ب��ی.� تS���2 % ی��2 ب�9]ق م'اه� ا���م��: و % ب����
�� ا�	� �: zرا!4

 .ا�.�!-، أو أي أ�E�ء ی]ح�'ن4� �� ا�����2
 

,�aا��
�� ه� 3 :ا����دة ا��ی���� ���دة ت���" ب�%����ع إ�z Oراء ا���م��: و ا��3اح�ت4، و ت��� ه�م± ح�ی

�ر EYدرات، و ا�
ب������dات �: آ6 ا%نdB�%ت ا��'م�� ����م��:، ب6 و ا���O�� 6 ح�4� و تL�#B ا��

 .��� ب�47أه-ا�4�، و ی.�ب6 ا����ل هNا ا��2'ك ب�����ون أآ�� مL اYدارة و �ا��	-�� و تe�ص��4� و
 

,���
	 ی��� هNا ا�7'ع م: ا�.��دة �5'را أآ
� ب���	�ر م: dM'ط ا�.��دة، �+: هNا % ی��7 :ا����دة ا�
�-م أداء ا����7 ��4�مC، ب6 3- تrدي ا�^d'ط �� ا���6 إ�O �' إن2�ن� م�2�م� یO�� -��2 ان2#�م ا���م��: 

 .و ت]ح�4
�� ح��� ح�آ� و نB�ط و ت�4 هSN ا�.��دة ب�+'ی: ��یi م'ح- و   دی7�م�، ب	�� ی
.O أ�^�ء ا����7

C	ت�ی ���Mو �� C4� أن��� آ
��ة ی��B آ6 �^' �!�� ��  .ت��ون، و آhن4
�� ا���6، مL و�'د اح���ل   �م: ای#�ب��ت هNا ا�j�7 ا�.��دي أنC ی�4 ب#�ن� ا��]3�ت اYن2�ن�

Jا Odح�: ت� �
ه��� ا��'آ�� ��#�ن� ا%������ ��O ح2�ب ا��4�م ان	�اف هNا ا%ه���م إ�O ��م6 ��
� و ��ص�� ب�: ا��'�3_ ا��DgB و ت'�3_ ا���6	Mح-ود وا LMو  .ا������ و % ی�

 

�� أداء ا��4�م، و ه� ا��.]��� ی��Bون ب4� :ا����دة ا����Eی, � ت��� ح�ی� أآ
� ����ؤو��: و ا��.]��
�� ا����ب�� ا�D�درة  ��
م: �9ف ا�.��دة، ح�O ی��B ا���م�'ن ب�-م و�'ده�، و ی��2 م: E]ل ��M آ

4 ��O اتg�ذ ا�.�ارات
4، و ت-ری
�� ت	.�i . هNا ا�j�7 ب�9]ق م
�درات ا����ل و م'اه �و ه� �'ام6 ه�م
 � ن��ا ��	�ره� م: م�آ"ی� ا�.�!- �� ا�����2 و ا�.�ار، E�ص� و أن4� ت��2 �4 ب��'ی� �9ی.�4����eا�

� � .� ا���6ا�g�ص
� ی#� أن ی+'ن �.j مL ا ����eا� i.	ا�.��دي و �+� ی j�7ا ا�Nإن ه ���ؤو��: ا�Nی: ی.-رون م4�م4

 .ی��Bون ب���r2و��� و ح# ا��4�م ا���.�ة ��O ��ت.4، و ه أه6 ���.�و
 

,�E1�
��5ة و اJوام� ا�- : ی�B+6 هNا ا�7'ع م: ا�.��دة م: م#�'���: م: ا��2'ك ا�.��دي:ا����دة ا��–
،� : ه� آ������)∗(اJوام� ا��2��-ة، و ه�� م�^��7�ن �� أربL أن��ط �3�دی


�ري -EYا j�7ا�: �
gه-اف و یJا L^ر5�دات و یYدوار و ی.-م اJ-د ا	�5، ی�
 و ه' أ��'ب ت'���4 م
� أداءه��eل ا��� ی.'م'ن ب4�، و م'�-ه� و آ����J�اد ب��Jا. 

�4' ��'ب ت'��O�� �4 3-ر ��لٍ ه' أ:ا�j�7 ا%��B�ري - ،� م: ا%ه���م ب��'ا�
�ت �� ا��]3�ت اYن2�ن�
3� ا��!�Q ب����ؤو��:[� �� � .ی��� ت'��4�ت آ���ة و م
��5ة، مL ت-���4� ب���7�ص� اYن2�ن�

�� دورS، مL حO�� C��e ��'ك ا��2�ن-ة :ا�j�7 ا��B�رك - C��''ى ا���	ی.�6 ا�.�!- م: م j�7ا ا�Nه ��و  
م�� ی#��C ی.�6 م: م�7.� نe'ذS ا��� یDُ-ر م47� ا��'��4�ت، و . إ�5اآC ����ؤو��: �� اتg�ذ ا�.�ارات

 .ت.��D مO�� C��4 ا%تD�ل و ت.-ی ا���42]ت
                                                 

 .225، 224، 223 ن�ص� 3�����، م��L ��بi، ص  218

+�، و ا��� 9'ره� ا�
�ح��∗Bإ9�ر م� ی��ف ب���2'ك ا�.��دي ا� ��  (P. Hersy) �س��ه �7ل: ن ی�- هNا ا�j�7 ا�.��دي م: أح-ث ا��D�/�ت �� هNا ا��#�ل، 
 .X7 (K. Blancard)ن=�رد آ��و 
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 ی�ى بhن ب�k اg5J�ص ی	���'ن إ�O �3�دة ب��2�، ح�� أن م4�رة ا�.�!- و دا����C ت.� :ا�j�7 ا��e'ض -
 .Nا ا��J'ب ذو نe'ذ بj�2 ی"ود ا���م��: ب�'��C و د� ب���2:أح��ن� �� �9ی.4، و ه

�"و ی��B د��ة  �e3'ا�.��دة ا�� " ���
إ�O أن أیًّـ� م: هSN اJن��ط ی�+C7 أن ی+'ن ���%، و ذ�W ح9 �2
 :ا��eد ا���ؤوس أو ا�#����، و یُ�ّ�ف ا��7'ذج أرب�� م�2'ی�ت ����ؤو��: ه�

 .3-رة م�-ن�� و دا�L م�-ن� - . 3-رة م�-ن�� و دا�L 3'ي-
 . 3-رة ����� و دا�L 3'ي- . 3-رة ����� و دا�L م�-ن�-

  �� ���2'ك ا�.��دي، ی�- م: ن�ح������ و م� ی�^�C7 ����� م: أن��ط �e3'إن م'�3 ا�.��دة ا��
��D6 ا%ت�e6 ا�.��دي و ا��eب�: ا� 3� ا�.'ی� ا��'�'دة �� ا����7[��� �	Mت+�ی2� وا ��+6 ن�j ا����ر� ،�

� �]تD�ل ب�: ا��!�Q و ا���ؤو��: م: ���� �� ه' �� ��ن� م: �'ان
C م��ر��e3'م: أن��ط ا�.��دة ا��
4�، و ا���ؤو��: ���� ب�47 م: �4� أ�Eى�. 

 

3 .2 .,)* :0�Ja, ا�1X0, ��7 ا���-� و ا��ؤوس��، و ت}��Nه� @"j ا%ت$�ل !� ا�
  �� ،��hو ا�� ���hا�� ���'ك ا�.�!- و ��'ك ا���ؤو��: و ا�7�ت#� �: ا��]3�ت ا��� تhB7 إن �]3

 ���
�� ت	-ی- 9 �4�Eت-ا �4، ت�- م��2� % ی�+: ن4�e� أو ا��.��6 م: أه��� �ب�E ��47]ل أداءه ���4�م ا��'آ�
 .ا��'اه� ا������7� ا�EJى

� ا��!�Q ا��]3� ب�: ا��!�Q و ا���ؤوس ه� �]3� /�� م�'ازن�، و یُ�ّ�� �- eا آNم ا��'ازن ه
� ص]ح��ت أو�L م: E]ل ا�D7'ص ��M'ا� SNه Cا������7، و ت��� �� أ��O ا��2 S'د�و ب	+
� و ت	+ و نe'ذ، آ�� ��� �3� م��ر�[� �ا������7� ا��� ت	-د م4�م و ن��ق ح�آ�C م�� ی#�6 هSN ا��]3

D�دره�، و آNا ���� ت6��e ا��.�ب و ا��'اب ت��L هSN ا�.'ة أی^� إ�O ام�]ك ا��!�Q �����'م�ت و ��
� اتg�ذ ا�.�ارات��� Oإ� ���MY�ب. 

  L^gا������7 ی إن �]3� ا�g^'ع هSN ه� واL3 ت����7 و �]3�ت� م�
�دل، إذ أن آ6 3�!- �� ا��2
 C� L^gو ی ،��� نQe ا�'3_–��: ه' أ��O مC7 در�-� . م: ه' أدنO مC7 در�

��7 ی�- و ا�6�e ا�.��دي �� ا� �-C
 مe��� ��B7��6 ب�: ا���ؤو��:، ن��ا ��� -�� ��ن� م: �'ان
2� و �ت'��S ا�.��دة م: ت	.�i�27��� i و ا��j��g و إص-ار اJوام� و ت	-ی- ا��4�م و اJه-اف، و إ��رة ا��7�

L�#Bا��. 
 ���Dو م  ا���م��:، أح- �� م.�ب6 هNا، ی�- �-م ن#�ح ا�.�!- �� ت	.�i ا��'ازن ب�: مD��� ا����7

 -ا�������-و �'اء آ�ن_ هSN ا��D��� . أه مD�در ا��Dاع ا������7 و آNا أح- أه م��.�ت ا%تD�ل ا��e�ل
 ،���4 ح���ت م: ا�^�وري إ5
��E �4�ص� ت�W ا�����.� ب�	�2: ��ن� ا��]3�ت اYن2�ن� �م�دی� أو م�7'ی

�� /��ب ا%ه���م ب4�و ا��� % ی�+: ا�
	� �: ت'اص6 و اتD�ل ��- و ���ل . 
� ب��47�–إن ا%تD�ل ب�: ا�.�!- و ا���ؤوس  u� ی���" بhن ��.�!- اJح.�� و -و ب	+ ا��]3� /�� ا���+�

� ا����.� و ��Mه� و �� /�� م�ی	��Mو ���، م�� ی#�6 ا���ؤو��: ���Dا%ت ��� ت'��C ا����� ���^�Jا
���ل و أ3'ال ا�.�!-J �3و ��� آ�ن . ا���� ���
9 O�� �5�
�7� ا������7� و م-ى ت'��4� أ�� م
� ا���
��

�7� ب�زدی�د �-د أ�^�ءه�، آ��� ازداد ت�.- ا������ ا�-ا��Eا%تD�ل 
��نC آ��� ت'��_ هSN ا� ،C'دت�و م-ى  
� و ت7��3 ن��D آ6 ��د م: ا%تD�ل ب���ؤ��ء و ب�Yدارة���Dا%ت. 

 

4 . �o�Jن� و ا��
0"���ت) ���ا%ی=��(ا��0J ا;ن"�: 
� إن2�ن�� م�.-ة، ب	+ أن ا%تD�ل ه'  uب� Lا����م6 م � ��م� ی	�eDإن ا�����2 ا��.]ن� �����'م�ت ب

 C��'و ت 4��� ا��.�م اJول، ��	�2: ��� ا����'م�ت �� ت��7 م�، ی�2'��  �� إن2�ن�� و ا����������
� بj�7 ا�.��دة و ��� آ����اد ��C، و م��J���2 ا����'م�ت ��'آ�ت ا�� �مD�در ا�.�ار، �� إ9�ر م.�رب� 5�م�

� �]تD�ل"بـ ی�+: ت4���2��u�
 .)ان�� ا�B+6". (ا��.�رب� ا�
 
 
 
 
 

 B1ر L=6ا�=): 18(ا� mdن�ت ا��= �Jى �"o�J, ا%ت$���, !� ا�3س
,ا�
 

إس	�ات�/�, 
 ا%ت$�ل

�زیf ـت ا��ص�ل 
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  �� Dynamique des)" دی7�م�� ا��e��]ت"هSN ا��.�رب� ت-رس ا%تD�ل م: ح�� ه' ��D7 أ���� 

Interactions) 7�ت�$�ن، و �.- آ�ن (Battesson) 4'مeح م�B4' ی� أول م: ا����6 هNا ا��'ص�� �]تD�ل، 
م��7.� م: م��2� مe�ده� أن أي ��'ك أو ���e� 6د م�، ی+'ن �C ح��� رد ��6 م��: �-ى " دی7�م�� ا��e��]ت"

�^�ء م�e'ح� �N4ا ا�7'ع م: ا��e��]ت  �� إ9�ر �]3� م� ت#���4�، م: هNا ا��i��7 ی��
� ا����7 ،�Ez د��
 ،���	.i بW�N م� یC7� ��7 دی7�م�� م���2ة �� ا�"م�ن و ا��+�ن تQ�rُ ��7�م �]3�ت �� ا����7" �دی7�م�

� ا����7" ا��e��]ت��.�� 6+Bس ا����Jا��� ه� ا. 
  6+B�� ب���'دةS[أ� ،�2�rا�� �� ����Dا%ت �u�
��ن م+'ن�ت ا� Q�E: 


�دئ :إ���ات�#�� ا%تD�ل -��� �M-ی- ا�'ا	ا�� ��: ا��4 ،OM'eا��7�3^�ت و ا� �� ت+'ن ��e�دي ا�'3'ع 
� ا%تD�ل����� �����Jا ��-ی- ن'ع ا����'م�ت ا�'ا	ی#� ت [��� ،�2�r6 ا��Eدل ا����'م�ت دا�
 و ت

 .ت.���4� ب�: آ6 ا�'ح-ات م: ا����'م�ت ا�g�ص� ب+6 وح-ة، و آNا در�� أه��� آ6 ن'ع م: ا����'م�ت
2� ت��± ن'ع:ت'زیL ا���2�ت -�rبـ"ص�اع ا���2�ت" م:  آ6 م C���2ت O�� ���Dأو م� ی ،" �
��

�� و". ا���2+
5 ���� ا����7 ه' مD-ر أ����  �أه��� هNا ا��+'ن ت7
L م: آ'ن أن ص�ح� ا���2
4 ا�	2: �ـeن ا���� ت
�دل ا����'م�ت، �Nا ���� ��� ا���2�"ا%تD�ل و 
ی�+: م: ت'��44� و ا������4� " ��

 .ب'�C ی	.i اتD�ل ���ل
��.- ح-د   ،i
� ��� [�De.��7غو ت	ـ*�� (Mintzberg)��[� ، �B� )13 (ـ� �e7ص"�� ا���2
��" ،

 )219(:�ـوه
  l’Insoumission ا����د. 1
� ا����د. 2	� le combat contre l’insoumission م+�
 le parrainageاب� ا��ّ�. 3
 la construction d’alliancesب7�ء ا��	��e�ت . 4
5 . � la construction d’empireب7�ء إم
�ا9'ری
 la budgétisationت.��- ا��D�ری� . 6
7 . �DDgءات ا����e+ا�les compétences spécialisées 
 l’autoritarismeا%��
-اد . 8
9 .:�e�'ا�� -M :و��r2ا�� la ligne hiérarchique contre les fonctionnels 

10 . � les camps rivauxا�#����ت ا���g�ص�
11 . � les candidats a des postes stratégiquesا���5	�: ��7�ص� إ���ات�#�
 les coups de sifflet ت��- ا��B'ی± و ا���gی�. 12
 les jeunes arrivistes ا�.�دم'ن ا�#-د. 13

� ا���2�" �ـ��*ـ	.��7غم� ی��" هSN اJص7�ف ا��� ح-ده�  
��" ��� ��e��]ت م���2ة �M�E �4أن ،
 .ا�°...-، ا��	���، ا�^jdا�"م�ن وا��+�ن، و آNا ���+�ن"م�ت �]3�ت�� م�e'ح� ت�^�: ا��4-ی
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� و ا��2'آ�ت -� إذ أن ��'آ�ت آ6 ��د ات#�S ا����'م�ت دا6E ا����7 و �9ی.� ت��م�C م�4�، و آNا :ا��.�
� ا%تD�ل دا6E هNا ��
�� �5�
� �C و �����7 و ا�.� ا��� ی�^�47�، ه� م	-د أ���� و م��� ا��.��e�gا�

 .ا����7
� �-ى أ��اد  ���	.�i ا����2:ا�+e�ءات -�DgBن� م: ا��4�رات ا��� �� ا��e�ل �]تD�ل، ی#� ت'�� و ت��7

 .ا�°...م4�رات ا%تD�ل، ا73Y�ع، ا��e�وض، ت	��6 ا����'م�ت: ا����7، م�6
2� م#�% و E"ان� آ
��ا �����'م�ت ب+6 أن'ا�4� :ا�'ص'ل �����'م�ت -�r6 ا��+Bت ) ،�ا��#�ری�، اYداری

��DgBا� ،�� ��'ص'ل إ��4� و )...ا�����
، �Nا ��ن م: ا��4 ت	-ی- مD�در هSN ا����'م�ت و ا���ق ا��7��
��اد ا���2'ح �4 ب�9Y]ع ���4� و ا������4�Jا. 

 

 ,�o�7 ,7ر��� f,(و���ت$�ل) ای=���X�: 
2� ت6��e ا%تD�ل  �rا�� ��2� ا�-ا��Eی�+: �����2 �E ل[E :م ،��u�
) 5( و�i ا��.�رب� ا�

 )220(:�ـ�، هـت أ����-داـم	
� �����2 ا����'م�ت دا4�E� �+6 :���ات�#�� ا%تD�لإ�5ح  •����Jدئ ا�
2� �5ح ا���rا�� O�� إذ 

 :أ��اده�، و ذ�W م: E]ل ت	-ی-
 م� ه� ا����'م�ت ذات اJو�'ی� و آ�� ی#� ا����م6 م�4�؟ أه� ا����'م� ا�����.� ب�Yن��ج أو ا��2'یi أو -

�2� ؟...���'م� ا�D�درة م: ا��-ی� أو ا���Bف أو ا��r2ول ا��
��5؟ أه� ا�...ا��7�
  م� ه� ا����'م�ت ا�'ا�� ت.���4�؟ و م� ه� ا����'م�ت ا�g�ص� ب��2'ى م��:؟-
  م� ه� �9ق و و��!6 ن.6 ا����'م�ت؟-
• ��Eا������7 ا�-ا L3ا�'ا: ��2�، J�6 م���rا�� ��� ن�j أو أن��ط م��ر�� ا�.��دة � م: ا��4 م��

 Lأآ�� ن'رد م��ل �: أرب �أن'اع ) 04(ا���'3�ت ا���+7� ���2 ا����'م�ت دا4�E�، و ��'��M هSN ا�7.�
����D4� ا%تD!�DE دة و��.��: 

و �� -و هNا �� ح��� م� إذا آ�ن ت���2 ا����'م�ت ی�e� L^gد واح-، �la monarchie( : '4( ا�7'ع ا���+� -
ا��	-د Jو�'ی� آ6 م47�، و ���ی.� ���ه�، هNا ا�j�7 م: ا�.��دة و  مD-ر ا����'م�ت و م'�44� و -zن واح-

�� ا�-ا��Eا%تD�ل  � ی'�- أآ�� �� ا��2�r�ت ا���dDة و ا���'���، أی: ی+'ن ���-ی� ا���2� ا���آ"ی
 .ا�����2 و اYدارة

�� هNا ا�7'ع م: ا�.��دة ت+'ن در�� ا���آ"ی� le fédéralisme( :�M( ا�7'ع ا��e-را�� - �
�، و ا�+ اJآe�
 .م: ا����'م�ت ی��2 ب��ی.� م�2.�� �: ا��-ی� دا6E م���g ا�'ح-ات و ب�47�

- ����3Yا�7'ع ا )le féodalisme( : ولr24� آ6 م�� Wی���-� آ�م�� �����م6 مL -�: وح-ة أو 23��� 
���� و �: ا�'ح-ات و ا23J�م ا����'م�ت و �9ی.� ا������4� و ت��7 ���ه�، �� ا��.]��� ت�م� �: اYدارة ا�

 .ا�EJى
�� : )l’anarchie( ا�7'ع ا�M'e'ي - �و هNا ا�7'ع یhت� �� /��� اJح��ن ب�- �6B ت�
�i ا��.�رب� ا���آ"ی
�� ا��+7'�'���ت ا�#-ی-ة ���]م و ا%تD�ل ����2 وا� ��
ا�.��دة، و �.- ت+�س هNا ا�7'ع أآ�� مL ا��.-م ا�+

(NTIC)م C�e�E �ا����'م�ت و م ��� أداء ا���6 و م���# ��
� ا�27��[.��[� Qت+�ی :. 
� و ا��2'ك •�ِ��� �]تD�ل، ا�'ا�� ت'��ه� �^��ن ت-�i :ت+��� ا��.�e�ُه7�ك م#�'���: م: ا��2'آ�ت ا� 

����ل �����'م�ت �� ا����7. 
ن اJم� ی���DE ، i'ص� إذا آ�"ت.�� ا����'م�ت و ا%��5اك ��4�"أول م#�'�� ت.L ت	_ �7'ان  

���دة یB+6 ت
�دل ا����'م�ت ب�: م���g ا�'��!� �� ا����7 مB+] آ
��ا، . ب�%��5اك ا���'دي �����'م�ت
�� م.�ب6 �4'��4� ن2
�� ب�: أ��اد ا�'ح-ة ا�'اح-ة، �Nا ی�- م: ا�^�وري ا�.��م ب���اءات ت6�e م: هNا 

 .ا��
�دل ��'دی�
 ���eم: ا��2'آ�ت ا�� ��� إ9�ر ا�-ا��E �]تD�ل ��ن� م#�'� 6E-ا����'م�ت "، ت ا�.-رة ��O ت.��

��	Dل "و ا������4� ا��Dا%ت �، و �� هNا ا�Dg'ص ت#-ر ا5Y�رة إ��M Oورة ت	�� أ�9اف ����
� ا%تD�ل-ا��Eا�����e� �و ا��� ت���6 �� 3-رة ا��eد ا�Nات�� ��O ا��.�� .  ب�4�رات �+�ی� و��'آ�� أ����
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���] YیD�ل م��'م� م�4� ا�D	�� Jه� ،�4��DیY 6^�Jا �� ا����'م� و م-ى �Mورت4� و م� ه� ا�'����
�-ا ��O ا��eد إح-اث أ�� ���e9 �-ى ا���ف ا*�E وهNا �: ی�	.i إ% ب�%����ن� ب	'ام6 و و��!6 

�� م��7���D6. (ات+Bان�� ا�( 
 

 B1ر L=6ق ت=��9): 19(ا��a ��Jی ,� ا�0"��, ا%ت$�ل @"j ح
K أه
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .Manageris, Op.cit, p 9 :ا�$�ر
 

�� م���#� ا����'م�ت • :�D�gم: ا�� �+
5 6�+B4� :ت��2� ا�'ص'ل �rل م[E :ا مN6 ه�gی�+: ت 
�2� ی�+: Jي ��د ��4� ا�	D'ل ��O ر3 أو ت.�ی� أو و��.�rم ،��4� و ب��2� � م�، �����'م�ت یُ�- م�4

C��� أداء �� Cت�"م. 
2�، و ا��gوج م:  �rا�� �� i��'ا�� �e��'� --ی�إ% ب����ء بُ�-  i.	6 �: ی��gا��� L3ا ا�'اNإن ه


6 و �9ق � ���ا���4� ا��.��-ی� ا��7	�Dة �� تg"ی: ا����'م�ت و ت+'ی: ص7�دیi م: ا�'��!i ب-ون ت'
 . م: و�'د �9ی.� أ�Eى �����م6 مL ا�'��!�i.]ن�� ����'ع إ��4� وا������4� و ت	���4�، %ب-

2� :ت6�42 ا�'ص'ل إ�O ا����'م�ت •�rآ6 م –�� ا�	D'ل ��O -و ب-ر��ت م�e�وت��� �� � ت#- ص�'ب
 LM'6 ب��.��م ب+Bا ا��N- م: ه	4�، و ی�+: ا�� �� ا�g�ص� ب�'M'ع م� �7- ا�	����Eا����'م�ت ا�-ا

"�2�r6 ا��Eم�ت دا'����� ��Deم �^�: هSN ا�g�ر9� ت	-ی- دi�3 �+6 مD�در ا����'م�ت ، ت�"E�ر9
� و ا�g�ر��� ا�g�ص� ب�'M'ع م� ��Eا�-ا):�D�gت، م��!�Dت.�ری�، إح ،i!�4� ح�2 ...)و�
، و ت�ت�

2� ب�ب� ا�+��� م: ا�'3_ و . أه���4� و �4'�� ا�'ص'ل �4��r��� ��2م�ت ی'����� i
إن هNا ا��	-ی- ا��2
� .� ح��� ا��+Qا���ل، ا��Nان ی4َُ-ران 

 

 :ا�	+��� ا�	*(�� و إدارة ا��ارد ا��6Jی,. N�ن��
 

 :إدارة ا��ارد ا��6Jی, و إس	�ات�/�, ا�	+���. 1
� ا�B7�ط اD�3%�دي و ت�'ر ت+7'�'���ت ا�Y]م و ا%تD�ل، و ت��d و ت7'ع ا��4�آ6  ��'� Lم

� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� دور آا������7� ���2�r�ت، ص�ر �e��'��
2�، ��� �4� م: م4�م �rا�� �� C
 ت��
أ����� ی#� أن ت^�O�� �47 ص��- إح-اث و م2�ی�ة ا�����dات ا�g�ص� ب����D7 ا�
�Bي ا��+'ن 

 .���2�r�ت
 �vه-اف ا�����7ة م47�، -ا��� ان�4#�4� ا�#"ا!�-إن م	-ودی� ت	.�i �����ت اYص]ح اD�3%�دي  


�Bي �� ا��2�r�ت اD�3%�دی� آhح- د��! ن#�ح �����ت اYص]ح، ی��ح إ5+���� م-ى ا��
�ر ا���D7 ا�
 O�� ،N�e7ا���ح و ا�� �� ��.
�J�ب O�	ی ��.- آ�ن و%زال ا�#�ن� ا��.�7 و م� ی�^�C7 م: إ��اءات zن�

�4� Ne7م �D7ص]ح�ت و آ�Yا i�
 .ح2�ب ا�#�ن� اYن2�ن� آ�#�ل ���

L�P ـت-�0�ی6, 

 ن��ش-E�وضـت

 �یWـح

 �اءةـ1

�
��@ 

 
LJِ�	


 اj"@ �NH ا�ُ
 

 
     w

Ed*� 

0"��,ـ�, ا�ـأه  
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 ��� 3� بـ�-ى ت.
6 أ��اد ا����7[� O�� ن'D�gا�� � ت��م�4 م�4�، ی�4��
��C و ب� ����dات ا�	�ص�
�� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� ب��ه�ة ت����7� وإن2�ن��، و "م.�وم� ا�����d" ت	-ث �� هNا ا�D-د، ه� ��ه�ة 

��� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی :�D�g��� -ی� �����2ی: و	- م47� وا����2ة ���4�، ت	6 ا�+Bا��� ی. 
� �SN4 ا���ه�ة ذات أ�� ��
� م
��5 و ��� آ�ن_ ا�2 .��'آ�ت ا�D�درة �: أ��اد ا��2�r�ت و ا���ا

��.- ص�ر یB'ب ،���dوع ا���Bم O��  ه�ة��"���dا�� �م� د�L ب�k . ا�+��� م: ا��
��d�ت" م.�وم
ا��� ص�رت تB+6 ت��2eا ��ه"ا ��
�ی� �6B �����ت " أ��'رة م.�وم� ا�����d"ا���D�g: إ�O ت'ص�4e� بـ

 .ا�����d و مNe7ی4�
�� هNا ا�D-د ا���eیi ب�:   ��2_ آ6 ا����dات ا������7� ��O نQe ا�-ر�� م: ا���i، و م: ا��4

�ّ�ح���-ة أن'اع م: ا�����dات،  Qe7) 7�ت�$�ن: ق ����ء ا�Batteson) !�ت.%!�� و (Watzlawickم: ( 
 �ی���6 �� ت���d : ا���2'ى اJول.  ا������7� ب�: م�2'ی�: م: ا�����dات)(Palo Alto))221 أ�	� 7���م-ر�

���^�: ت���dا �� ا�i27 نC2e، و ح�2 رأی4 :  م: ا�i27 ا�+��، أم� ا���2'ى ا���ن�(une norme)" مِ���ر"
� .ن ا���2'ى ا���ن� م: ا����dات،      و ن��#� ���.C ی���� �� /��� اJح��ن ت-E] م: ا�g�رج�دا!�� 

�� ���ق ا��dإن أه م� ی���7ُ م:  ��� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی :�D�gا�� � �� ا������7، ه' ت	��4
dان� و أب��د ا��'� ���g6 م�Bت ��� ا����7، م: E]ل اNEJ ب��: ا%��
�ر و ت���2 �ب��7ة وا�� ��

أب��د ) 06( ��� (Dimitri Weiss) وای] دی�	�يا�#�ن� اYن2�ن� و ا%������ ������d، و ت
�� �N4ا ��.- ح-د 
 )���d���:)222 ا��O�� ،����7 إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� ا����م6 م�4�، و ه�

إ��دة ت��7 ورش : ی�+: أن ی6��B ا��O�� ���d ب�- ه�+�� ب����d 3'ا�- ت.�2 ا���6 و ا��i�27، م��ل. 1
� م�آ"ی� �-ی-ةeو�� i�E ،وح-ة � .ا�°...ا���6، إ��دة ه�+�

2 .�dی��7ُ ا����ت.'ی� أو : � أ/�� اJح��ن 3'ا�- �-ی-ة ����ر�� ا���2� ب�: أ��اد ا����7، م��ل� ا������7 
 .ا�°...إ�M�ف ا��2 ا�'���e، ت'��L أو حّ- �� ا�D]ح��ت، ا��e�وض مL ا�7.�ب�ت

2�، م��ل. 3�rا�� ���� م4��#� �.� 6+Bاد و ا��� ت��Jب�: ا ��� ا�.� و ا��
�دئ ا����Bآ ���dا�� : ���dت
7Dا��� .�e�ت ا���74

�� ا����7، م�6-م�-ر��–ا�+��� م: مB�ریL ا�����d ی+'ن �4� ان�+���ت . 4 ��2� و ا��]3�ت�e7ا� �:  ��O ا�	��
 .ا�°...م�2'ى ا��^�م:، �9ی.� ت+'ی: ا�#����ت، ا��B'ر ب�%ن���ء

5 .�dأو /�� وا���ا�� �
�- � ا������7 �� �E�بC و إ��اءاتC ی�+: أن یQ�r ب��ی.� وا��� �ی^�: " م����"
 .ا�°...م2�ی�ة ا���'ر ا��.�7، ا��'���، ص�اع ا��
.�ت: �C����5 C، م�6

6 .dم: أن ا�� �� م�2'ى �"!� �ب���/ 2�، إ% أنC ی�+: أن ی+'ن ��(Micro) ا������7 ی��rا�� �� م��] 
�،  م��] �� ا��#��L، م�6 �'اه� اC�(Macro) ارت
�ط ب�'اه� �� ا���2'ى ا�+�� ���
���7، ا�

 .ا�°...ا��±��4
آ6 م� �
i ی-��7� إ�O ا��hآ�- ��O أن ����� إدارة ا�����d ا������7 م: و�4� ن�� إدارة ا��'ارد  

�d��� �e��gب��د ا��Jر ا�
�، إ% إذا أNEت ب��: ا%�������� و ذات ��'M'و م �� �ا�
�Bی�، �: ت+'ن وا��3
�2�rا�� �� .ا������7 

� : 	^��، ا��j��g و إدارة ت���d ت����7 م�، ی���� ا���O�� 6 �]ث م�2'ی�تا��e+��، ا�� uب�
 ���dا��(Contexte) Cم^�'ن ،(Contenue) Sو م2�ر (Processus):)223(  

•  ���dا�� �uب�(Contexte du Changement): �ا��	�j اD�3%�دي، ا��2���، ( ت���i ب���'ام6 ا�g�ر��
� ..).ا�.�ن'ن�، ا%������، ا��.�7��Eو ا��'ام6 ا�-ا ،) ��ا��4+6 ا�	���، �����ت ا���6، ت'زیL ا���2�ت، �.�

�2�rا�� .(...�dت4��إن ا����
� م: E]ل إی#�ب��ت4� أو م: ��u�
�� هSN ا� hB7ا������7 ی �. 
•  ���dم^�'ن ا��(Contenue du Changement) : Cت�.�
��O اJرض و��z�تC وإ��اءاتC م: ح�� م� ه� ت�
�� و��!� م��7�، ت���d �9ی.� ا���6، ت��7 ��6 �-ی-(�-S ا�#-ی-ة 3'او ���dا��.(... 
•  ���dم2�ر ا��(Processus du Changement) : ���d��� ��^	7- ا��� hB7ا��� ت L!�3'ت و ا�[��eا�� ���gم

C.�
 .أو ا��� م: ا��	��6 ح-و�4�. وت�
                                                 
221 Dimitri Weiss, Ressources Humaines, Ed: d’Organisation, 2ème édition, Paris, 2003, p 545.  
222 Ibid, p 546. 
223 Ibid. p 548. 
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 6ٍ��� ����2'ی�ت  و م�7 ی4-ف ������d % ب- �C أن ی7 واعٍآ6 �+Bام6 ا��'��� �	Mوا ���i م: رؤی
� م�hزم�؟ ه6 ا��	�j ا�g�ر�� ی�eض )ا�2�ب.� ا�Nآ�(ا��]ث uه� ب� ���dا�� �u-ی- ه6 أن ب�	ی#� ت [��� ،

ا�����d؟ م� ه� ح-ود ا�����d؟ ه6 ت�
�.�تC وا��� أم م	-دة؟ ه6 م^�'ن ا�����d ت.�7 أم مBُ+6 م: �-ة 
��Jم^�م�:؟ ه6 آ6 ا�� م2�ر ا�����d؟اد ا�����7: تّ  .ا�°... إ�5اآ4

 

7�����دة. 2 �F	1X@ +��� و	ات�/��ت إدارة ا��	اس: 
  Cم�اح� ���gم �� Cاد ا�����7: ب��Jا �م: یB�رك، (إدارة ا�����d ت��ح دا!�� إ5+���� م-ى مB�رآ

دة و أن'ا�4� ی�+: �7� ت	-ی- ، ان�]3� م: م���g ا�-را��ت ح'ل ا�.��)آ�� یB�رك، و إ�O أي ح- یB�رك
 L04(أرب (���dل إدارة ا��[E دة��.�� � )224(:ا���ات�#��ت أ����

1 . ��� هSN ا�	��� ی+'ن م�Bوع ا�����d م.�ر �C م: أ��O : (Stratégie Autoritaire)ا���Yات�#�� ا�����2
، ا����'م�ت ا�����ة )6e ا����7م: أ��O إ�O أ�(ا���2'ی�ت ا������7�، و م2�ر ت�
�.C ی+'ن �� ات#�S واح- 

��� ا���
�M'� i'ح4�، �+: �� ا��.�ب6 . ت+'ن �� /��� اJح��ن 5	�	 �هSN ا���Yات�#�� ت��2 ب����2
 O�� �� �D3ی.�� 3'ی� ������d، أو ا��+Q م'اM'د م��ر�ح�ل و ��ه7�ك اح���ل حD'ل م'ا�4�ت م
��5ة 

���dا��. 
2 . �� 3'ی� و : (Stratégie de Persuasion) ا73Y�عإ���ات�#����Dات ��E i�ی.-م م�Bوع ا�����d و ی�
.C و

 ���dو ت ���d��� ���اد ا�����7: م
��5ة ب������d، ب4-ف ت���d ا�7.�ط ا%ی#�ب�J' ا	أ���� ن ��، م'�4e�+م
6 ��
� أو م.�وم����اد ��O إح-اث رد J6 3-رة اBم47�، م� ی ��
 .ا��2

ب�'�
4� ت
	� م���g أ�9اف ����� ا�����d إدارة و : (Stratégie de Négociation)إ���ات�#�� ا��e�وض . 3
 k�
��ت ا�
�k ا*�E ) اYدارة(���ل �: ن.�ط م��Bآ� ت#�L ب�: أه-اف و ن'ای� ا�'gو �9'ح�ت و ت

ت��رض ، م� ی��" هSN ا���Yات�#�� أن4� ت	��ج �'3_ 9'ی6 ن2
�� ��	.�.4�، و رب�� ت���� �� ح�ل )ا����ل(
�d���ا�����7: ب :���، �+: إذا م� ن#	_ ��ن4� ت"ی- م: اح���%ت ن#�ح م�Bوع ا�����d و ت	.�.C �مD��� ا���

i�
 .Jه-ا�C ب#��C م�Bو�� 3�ب] ����
4 . �تL�#B �3�م : و ت�^�: ��D7ی: م��4:، اJول: (Stratégie de Participation)إ���ات�#�� ا��B�رآ

 �� ��'دی���Dات ����� �e9�(آ��'
م: ) اYدارة �� أ/�� ا�	�%ت)، ب�: أص	�ب ا���Bوع (ص�'دا و ه
2� م: �4� أ�Eى�rا�� ���4' ت�ك ا��#�ل م�e'ح� ��9� م���g : أم� ا���D7 ا���ن�. �4� و ب.�� ا����ل 

ل م� م�اح6 ����� ا�����d أم�م zراء وت-E]ت م���g ا�9Jاف، و ا�
	� دا!�� �: ن.�ط ا��.�ء و ت'ا�i ح'
 ���dا�� ��E أن � ت�7' و ت�^� ی'م� ب�- -و�i هSN ا���Yات�#��-ی#� ���C، م� یrدي �� ا�47�ی� إ�O ن��#

�2�rا�� �� .ی'م م: E]ل ا��e��]ت ا��� ت	-�4� 
�� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی�، Jن4�   :�D�g6 ا%���ات�#��ت ب��7 ا��^�إن هSN ا���Yات�#�� ت�- أ

� و م
��5ة �� ب7�ء ا�'اL3 ا�#-ی-ت#�6 م: آ6 أ��اد ���� �� ان�]3� م: )225(،ا����7� م'M'ع ا�����d أ�9ا
 ��� ح�ل ��ض م�Bوع ا�����d و �-م -أو ا���اض-م��2 ��2� و ا%������� ��+'ن ب�ه^e7ا� �e�+أن ا�� 

C�� .إ�5اك م���g ا�9Jاف 
�� إن إ���ات�#�� ا�����d ب���B�رآ� آ��h'ب Yدارة ا�����d ت#  �- م��7.�ت4� ا���7ی� و ا�����

 .درا��ت م-ر�� ا��]3�ت اYن2�ن��، و آNا �� ت�
�.�ت ن��ی� ح�.�ت ا�#'دة
� ����ر�� اJربLم� ی]ح» ��O هSN ا%���ات�#��ت  e��gم.�رب�ت م O�� � Yدارة ا�����d، أن3 �4�!�

��: ب�: ن��ذج  ،" ا�-ی�'�3ا�9"أو " ا��e�وض"أو " j�2ا���"أو " ا����2 اYداري"ا���2� دا6E ا����7
'2eان�]3� م: ا���-ادات ن ،�
� �-ى ا�.�دة ا����2ی: ������d، و �� -ی�+: ت
�7 ا���Yات�#�� ا��7���Dg5

�2� أ����� تB+6 �7'ان ��یk %���ات�#��ت ا�����dوای]هNا ا9Y�ر ی	-د e226(. �]ث م�]زم�ت ن( 
، و یrدي هNا إ�O م2�ر "% ی#� ا�'�'ق �� أح-"��O 5�آ�� : (Syndrome Paranoïaque) م�]زم� ا�Nه�ن -

�
 .ت���d ص�رم و م��ء ب��WB و ا��ی

                                                 
224 Ibid, p 552. 
225 Ibid, p 553. 
226 Ibid. p 554. 
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��� ا����2ة ��O آ6 �5ء ��e�دي ��9 ا��2��-ة "��O 5�آ�� : (Syndrome compulsif) م�]زم� ا�.�4 -
ة م: ا��j��g و % م#�ل ��4� ، ی��7 هNا إ���ات�#�� ت���d ذات ن"�� م����� ��O در�� آ
��"م: ا*�Eی:

 .��	'ار و ا�7.�ش
، م� ی��7 "ی#� 5- ان�
�S ا*�Eی: و إب4�ره"��O 5�آ�� : (Syndrome Théâtrale) م�]زم� ا���2ح -

�e9��2 و ا��	ل ا��Dا%ت O�� -ت��� ���dت � .إ���ات�#�
 ��
� ا���74� أو ا������7�، و ارت
�49� ب��� إ�O أن ���.���MY�ا بNه �� W�Nا���6 دور أ���� آ �

 Wذ� O�� �ن#- أن أ��'ب ا��B�رآ� % «ت	-ی- ن'ع ا���Yات�#�� ا���
7�ة Yح-اث ا�����d، و م: اJم��� ا�-ا�
��� ا�����7�ت ا�7�5 ... ی'�- �� ا�����7�ت ا��2+�ی i�
�� م#�ل و ا��J'ب ا�����2 /�� 3�ب6 ���� ��

� )227(.»ا��+7'�'���ت ا�	-ی�
�'ى �Ez ن#- نQe در�� ا%رت
�ط ا�.'ی�، ب�: م�ه�� ا���Yات�#�� ا���
7�ة �� ت�
�i ا��O�� ���d م2 

��� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی L
� ا��7'ذج ا�����
 )ان�� ا�#-ول. (و 9
 

 B1ذج إدار): 14(ا�/�ول ر� ة ا��ارد ا��6Jی, و �aق ا�	+ـ���ن
ا�*�ذج  

�E
 ا�	0
 ا�*�ذج ا�F�دف

ا�*�ذج 
6 )*(dِ]ا�ُ

ا�*�ذج 
�� ا�	�ا!

��� ا�*�ذج ا�

�.ات ا�

 ،��!�� '�
ت���2 م�-ان�، 
اتD�ل /�� 

ر���، ان�-ام 
 ا�7.�ب�ت

 ا��j��g، اح��ام ا��2
 ،�ا�'���e، ا���آ"ی
ر���� ا��]3�ت و 

 ا%تD�ل

 ��ت.�� ذات�، �.�
3'ی�، اتD�ل 
���ل،  ��Eدا
 وآ]ء أآe�ء

 ،�إدارة ��م�
 ��أه��� ا��.�

�7�، ا��4
� ا�]م�آ"ی

� ا�.� آ����ر ��
9
 :�e�'��� ر���Eا

ا�#-د، ا�'%ء ا���م، 
ت���W و ان2#�م، 
 �3hا�� �ص�'ب

 ���dب�ء

 )Hiérarchie(ا��-رج  ا���!�� ا���.
ا�2'ق 

)Marché( 
ا��4- أو 
 ا�����ق

���
 ا����Bة أو ا�.

 ,��aی
 ا�	+���

إداری� و 
���gم 

 ا�.7��� و اYی��ن م
-أ ا��B�رآ� ا�7.�شا73Y�ع و  ا��B�ور و ا��e�وM�ت

Seuil, : , EdLes Pratiques de Gestion des Ressources HumainesNizet, . Pichault, G. F :ا�$�ر
Paris, 2000. 

 

�� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� و " ا��7'ذج ا����e2"و ب����7D��� ��7 ا��'�'د �� ا�#-ول، ن#- أن  
rا�� ���2�ت ا���dDة و ا���'��� یe^6 ا�����d ا��.7: أی: ی+'ن ��دارة ا����� ا��- ا���B�7 ��'م� 

S���2ت �� O�'ا�� . ���� ا��2�r�ت و اYدارات ا�+
�ى ی+'ن ا%ت#�S أآ�� ن	' " ا��7'ذج ا�4�دف" i
ا���
�� . ا��B�ور و ح�O ا��e�وض مL م���� ا����ل"�gِB�ُ2�ت ا���'" ا��7'ذج ا��rا�� ��� و ا���4�7 ��

�� . �3�ع ا�g-م�ت ی+'ن ا�
	� دا!�� �: ا73Y�ع و ا��دع"�.��� ب�k ا��2�r�ت " ا��7'ذج ا��'ا i
ا���
�ا��'�'د �� ا�7.�ب�ت و ا�#����ت أی: " ا��7'ذج ا�.���"و أ��Eا �� . و اYدارات ی�4�7 ا�����d ب���B�رآ

 .ت��d �9ی.� ا�'%ء و ا��.� ا���م� ب�Yدارة ا�����
ت.�� ا��4�م و : ����d ا������7 �� ا��2�r�ت اD�3%�دی� ی�Q ا��-ی- م: ا�#"!��ت م�6إن ا� 

تDDg�ت4�، ح# و إی.�ع ا���6، ا%تD�%ت و ن�j ا��]3�ت، ا%��.]��� و ن'ع ا�.��دة، اYب-اع و 
�� ا��eد ا�°، آ6 هSN ا�#"!��ت ه� ب-ر�� أو ب�Ehى، م	-د أ���� و م
��5 ��+�ن� و DE�!...ا��B�رآ

�� هNا ا9Y�ر ت#-ر ا5Y�رة إ�O أن اNEJ ب��: ا%��
�ر Jب��د م�6 واL3، م^�'ن و . دا6E هSN ا��2�r�ت
� و 	Mوا ���اد ا�����7: ب������d، و ت
�7 إ���ات�#�Jآ�ت ا'�� O	7و ا%ه���م ب�راء و م ،���dم2�ر ا��

�� إدارة  :�D�gا�� O�� م+�ن، ت�- م2�ح�تY3-ر ا �ا��'ارد ا�
�Bی� اح�]�4� و ا���6 ���4�، و�i ��م�
� ا��� ی����'ن ب4� �� م�6 هSN ا�	��� و ا��� ت7
L م: ن��ت4 ���'اه� ا������7� ��O أن4� �"ء م: ��^�Jا

                                                 
227 Ibid, p 554. 

* �� اJص��dا�� �� )� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� ، و ی�^�: هNا ا��7'ذج ح2
C اه���م و ت�آ�"le modèle individualisantا�+�ت� ی'�� م���D ) ا��eن�2
� ��O ا��eد أو% 3
6 ا����4����# . 
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 �� :�D�gا�� ��� أ/�� اJح��ن �7- ب.� ��آÝ6، و�i م.�رب� ن2.�� ���2�r�ت اD�3%�دی�، هNا م� % ی�'
 .ا��2�r�ت

 

��و�, ا�	+����. 3 : 
�� ا���'م ��م6 ا���g اJولا��+'ن ا�
�Bي ���Bوع ا�����d ا������7 ی« �
��«.)228( 
 ی	-ث ان"���� �-ى أص	�ب ا��D���، و -أی� آ�ن ن'�C أو م�2'اS–ب���/ م: أن ا�����d ا������7  

�N4ا أم� م4e'م و رب�� م�Bوع ،�	Mوا �^�� و أح��ن� ر�
.�ب6 هNا، % ی#� �� أي �+: �� م. �5'را ب���2
� ت�
L آ6 ��6 ت���dي" م.�وم� ا�����d"ح�ل م: اJح'ال ا��
�ر ��ه�ة ��z و � .��ه�ة 5�م�

  �g5 Cأن O�� �� هNا ا9Y�ر ی�- م: ا��'M'�� و ا�D	�، ا���7 �+6 ��د م: أ��اد ا����7

�7 ��'آ�ت و ردود م	+'م ب�#�'�� م: ا%��"ام�ت و ا�	���ت دا6E و E�رج م+�ن ���C، م� ی-�� C��

���d6 ا���e� �
��اد ا����7 ب�: . أ���ل ی��
�ه� ه' م7��J j2
�] م�O7 و % �-وى إذن ���.�2 ا��
"���dی: " م7�ص�ي ا���E*و آ6 ا ،� ".ا����رC� :�M"ا��'ص'��: ب���.]ن�� و ا�	.�.� م: �4

�� آ6 اJح'ال ی���  CنJ j2
�� % أ��س �N4ا ا��.�2 ا�� �رض و م��2�ت ا�
	� و ا�-را�
 Cاد ه���J4�، م#�'��ت ا� ���Eا�-ا ���اد دور أ���� �� إح-اث ا�	�آ�Jو –ا�����7�ت، أی: ��#�'��ت ا

 ���B�آ6 ا��� -أو ��O ا63J آ�� ت�اه� ه�– تO�2 دا!�� �'LM ح�'ل �.]ن�� -و�.� ���+�ن"م�ت ���4�
�4Bت��. 

�+�ر ا�2�بi �5ح4� Jا SNإن ه ��� درا� ���'M'م ��� ت
�7 م.�رب  ت�- أ����� م: ح�� أن4� ت2�ه
���ل و Jا L��� دوا �	
��ه�ة م.�وم� ا�����d، و ا%ه���م ب��#�ن� اYن2�ن� و ا��2'آ� ��4� م: E]ل ا�

���لJردود ا. 
��اد J ��e9�و ا�� ����ل ا%������Jب�دود ا ��
�� ا����7 م�ت ���dا�� �ا����7 ات#�S ��ه�ة م.�وم

4، و رد ا�6�e هNا ی�^�: ��'آ�ت ت4-ف �+
� ت�
�.�ت و 	��D�� ي ی��6 ت4-ی-اNا� ���dوع ا���Bم
���dاءات ا����إ. 

��اد ������d ا������7 و�i م� ���4� م#�'�� م: ا�
�ح��:Jا �ا���
�� ا�^��7 « ه� )229(م.�وم
(Implicite) �Mأو ا�'ا (Explicite)ل د���� ات#�S مB�ریL أو ن'ای� ا�����d، �: ردود أ����، و �� ن�� »

ا��'�4�ت ا��eدی� أو ا�#����� ا�'ا��� أو /�� ا�'ا��� و ا��� ت��4 «ب�ح��: �Ezی: ��.�وم� ا�����d ه� 
� م�
7�ة م: ا����...  ب�#�د �9ح �+�ة ت���d م��
ل ��'ا�4� و إ��3� ت�
�i ه� إذن ت��6 ت'�4�ت ��

���d230(.»ا��( 
� و /�� و�i ا���
��ن م.�وم� ا�����d ی��7ُ إ��4� �� أح��ن آ���ة ��O أن4� ��ه�ة �� ،��EJی� ا��

 م47�، وJن م.�وم� ا�����d آ�2'ك ت����7 م� ه� إ% -3-ر ا����2�ع–ص	��، ی#� ا����2ة ���4� و ا�	- 
 یNه
'ن إ��M Oورة )231((Collerette) آ����ی| و (Deliste) دی"�
|ردة ��6 ات#�S واL3 م�، ��ن آ6 م: 

��D3 ،�4- ت.�� ا�����d ا������7 ا���
i و ا���-ی6 ��O5����� C و م�  �4 و درا�� ا��2'آ�ت ا���^�7�
C7اد م��Jا S���7ی . 

  Cاءات��و إ C�3ارات ��إنC ی�+: ا�.'ل أن م.�وم� ا�����d ت�eض ��O ا����2 ت�-ی] م���2ا 
���dوع ا���Bم i�
� ب'اL3 ت��
و ��Q م: ا�D	� أن ی���م6 ا����2 مL م.�وم� ا�����d .  و م^�'نCا���ت

 ���d��� ��� )232(.(Levier de Changement)م: مi��7 ا��#�ه6 و ا%زدراء، و�+: ���C ا%����ن� ب4� آ�ا
� ب6�e ا�����d، و ب�%ن�]ق م:  �
��ن م.�وم� ا�����d ت�- ��ه�ة ��دی� م�ت �ح�2 هSN ا��ؤی

، یNه� (Approche Systémique et Psychosociologique)ا������� ������7�ت -.�� وا�2e7'ا��.�رب� ا�27
 إ�O ا��
�ر ا����7 ن2.� یO�2 دا!�� إ�O ت	.�i ح��� م: ا��'ازن ا�-ا��E و ا�	e�ظ ���4�، دی"�
| و آ"�ری|

                                                 
228 Cornet, Dix ans de réingénierie des processus d’affaires: Qu’avons-nous appris? Revue Internationale de Gestion, 
Automne, 1993, Vol 24, N 03, p 72. 
229 P. Collerette, G. Deliste, R. Perron, Le Changement Organisationnel: Théories et pratiques, Sainte-Foy, Presses de 
l’Université du Québec, 1997, p 94. 
230 S. Dolan, G. Lamoureux, E. Gosselin, Psychologie du Travail et des Organisations, Montréal, Gaétan Morin, 1996, p 
486. 
231 P. Collerette, G. Deliste, Op.cit, p 120. 
232 Ibid, p 122. 
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اL3 ���� و ت����7 �� ح�: أن أي م�Bوع ������d یrدي إ�O ت4-ی ح��� ا��'ازن هSN، ب�� یCM�e م: و
 �� ت�.�!�eDي ی��7 و ب�B
��ن ا����7 ب�+'نC ا� i27ا� ���-ی-، �Nا و ��	e�ظ ��O ح��� ا��'ازن ا��'�'دة 

���d��� � .م��ر��ت و ��'آ�ت م.�وم
 �!-
�7�4� ���ه�ة م.�وم� ا�����d إ�O �9ح ا��2�ؤل ا�� ����ذا : ا��Bء ا��rآ- أنC إذا �-ن� �� م	�و�
5
�����d C ت4-ی-ا؟ ��ن اY��ب� ��+'ن �� آ'ن أن إ��اء ا�����d ی4-د ا��eد ا���م6 �� م-ى إی��
� ا��
Cت���	و ��م] « .� ،Cآ� ��2'آ�ت�	6 م+Bن2�ن تYى ا-� ��
Bت /�� ا�����	ص�ر م: ا����2�ت ا��'م أن ا�

4 م��ن�4�e� �2اeن�ت#� �: �-م إ5)233(،»م [�� �
ب�^�'نC و -
�ع ا��N�  ���dا ��ن م.�وم� ا�����d ت��
C.�
 �	���ت ا����ل، �� م.�ب6 أن إ5
�ع هSN ا�	���ت ی�"ز ا��B'ر ب��7#�ح و آNا ا��B'ر -�9ی.� ت�

C�� .ب�����2ة ��O م	��C و اJم�ن 
 �4� )234(:و ���� ی���i ب��	���ت ا�g�ص� ب�B'ر ا��eد ا���م6 ب��7#�ح و اJم�ن 

- Sب-ور � .و مr2و���تC ا�	��� �����'م�ت ا�����.
 . ا�	��� �����2ة ��O ��وف ا���6-
 . ا�	��� ���e��6 مL ا*�Eی:-
� و اYب-اع ب���4'ر-�DgBدرة ا��
�� أداء ا��4�م، م� ی��2 ��� � . ا�	��� �	- أدنO م: ا%��.]��

�� �4'ر   � م
��5ة ��O ت'ازن ا�i27، و ی42eDب ��rی ���dوع ا���Bن م�� Sذآ� i
م�� �
�–ب��^�� �-ى ا���م6، و ی.�� م: م2�ح� اJم�ن ا��� تC� ��2 ب�����2ة ا��B'ر �
 ��O م	�j و -ا�27

��وف ���C، ب2
� م� ی�^�C7 ا�����d م: إ��اءات ����� ت�Q اJدوار و ا�'��!� و ا��]3�ت و ��وف 
� م
��5ة أو /�� م
��5ة، و آ#��7� �+6 هNا ت�O�� 'e ا���2 ��'آ�ت و م�eD-ی-ة ا���6، إن ب�ر��ت �

���dا�� � .ی�
7�ه� ا���م6 ��'ا�4� ا�'اL3 ا�#-ی-، ����7 م.�وم
� ا���2�"و�i هNا ا��	��6 ���ه�ة م.�وم� ا�����d ی�hآ- �7� أه��� م4e'م  
�� " ��� آ6 هNا، ��2�ح

C��� ��، و و�i اJم�ن ا��4-دة ب���اء ا�����d م� ه� إ% ه�م± ا���2� و ا����2ة ا��� ی���L ب4� ا���م6 
 ���ن م.�وم� ا�����d ه� رد ��6 ات#�S ت4-ی-، �+: ا��4-ی- (Friedberg) !�ی���7غ و (Crozier) آ�وزی�م.�رب 

 ���� ا�.'ا�- ا�.�!�� "ه7� % ی���6 �� �-م إ5
�ع ح���ت م� و �+: ی�#�وزS إ�O آ'ن ا��4-ی- ه'  ���dا��
�� ا���2
��4� ی��
�ان م.�"��� i��7ا ا��Nأ��س أن ، و م: ه O�� ���dا�� �أ��اد ا����7 ��2'ا و ب��ی.� «وم

� م��2+�: ب���وت�: م�4� آ�ن ا���:�
�9� و /�
إن4 م��2-ی: ت��م� ������d و ب��2�، �5ی�� أن ...  ا��
�� ا���2
�� ��4 ا�'اL3 ا�#-ی- م+�ن� ��-ة � ���� ذ�W و أن ی' �	�Dی#-وا م  ... ����Jإن ا���م6 ا

�� هNا ی��6 ت4-ی-ا ا��	-د ��2 ���dا����2ة و آ6 ت O�� Cو م-ى 3-رت �� ا���2
'ك ا��eد �� ا����7 ه' ��
�� ا���2
 )235(.»...م: ح�� أنC ی^L 3'ا�- �-ی-ة ���


� م: ا���7.� ا�.'ل أن أي م	�و�� ���.��� م:  Dی ،���dا�� �و ب��SN4� ��7 ا��	��]ت ��
�دئ م.�وم
 ب��-ر�� اJو�O�� ،O ا%ه���م ب�^�'ن ا�����d م: ن�ح�� م� یCM�e م: واL3 أ�� م.�وم� ا�����d ی.'م و

�
� ا���2�، و�-ی- ���e��gا�� 4 �	���ت4��
� إ5�eو آ� ،C�4 و ��و��� j�	م O�� اد��Jة ا����. 
� م: h5ن4� ت6�42 ) 09( ��	-د ت�2� (Mealiea) ��"��و �� هNا ا%ت#�S یNه�  ����ا���ات�#��ت 

�
��ادت�Jت ا��ع ح��
 )i:)236 أي م�Bوع ������d ا������7، �
� إ5
� ������dات J�6 ا�	- م: ا5Y���ت. 1�
� و ا�����.� ب���7�!� ا%ی#�ب�� و ا��2
 .ت'��� ا����'م�ت ا��7��
2 .���dب�ن#�ح ا�� ��Dg5  .ا�	�ص ��O إ�5اك ا����ل �� ا��D3 ���d��� j��g- إ�"ام4
� ب������dت�+�: ا����ل م: . 3�
 .ت�'ی� و تN�e7 ا��4�رات ا�#-ی-ة ا���ت
4 .4e�+م� ی642 ت  .ب�'رة ب�ن�م� ت���d بj�2 و م4e'م �-ى أ��اد ا����7
5 .���dاء ا����Y 6م�اح O�� 
� ا��.�2� Wو ذ� ،���dا�� Lا��+�� م -D3 إ���ء ا�'3_ �����ل. 

                                                 
233 Ibid, p 126. 
 
234 Ibid, p 129. 
235 M. Crozier, E. Friedberg, l’Acteur et le Système, Collection: Points, 3ème édition, Ed: Le Seuil, 1992, p 500. 
236 L. Mealiea, Learned behavior, The key to understanding and preventing employee resistance to change, Group and 
Organization Studies, Vol: 03, N: 2, 1978, p 211. 
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6 . ���dن�م� ا���
� ��
� (Comptabilité du Changement)ا�.��م ب����� م	��e�+��� i�3--ی- ا�	ا�� �
� Wو ذ� ،
���d��� � .ا�����

7 .� .ا��E�ر ا���ف ا�"م�7 ا��7��� ��
-أ �� ت�
�i ا�����d، �^��ن ا�����9 ا%ی#�ب� �����ل مL ا�����
8 .
� م: ا���
�إ�5اك ا�.�دة /�� ا������: �� ������ ا��	^�� و ا���
�J ،i��M 6�ن أ��O ن2u. 
� ا���� ا�+
�� ��O ا����'م�ت ا�����.� ب������d �-ى ا����ل. 9��d�� jل ه�ب�Dات ���z i�E. 

  ���dا�� �إنC و م: E]ل آ6 م� �
i، ن�	» أن ا��.�رب�ت ا�	-ی�� ا�-ار�� ������7�ت و ���ه�ة م.�وم
� أ�E، 3- آ��_ ��
�دئ �-ی-ة �� درا�� هSN ا���ه�ة و ا��� م47�eDب: 

-�eMإ ��
� ��O ��ه�ة م.�وم� ا�����d ا��� ارت
�_ و ��.'د �-ة ب���2���Bا� Lء 9�ب. 
4 أ�
�ب و د%%ت م.�وم� ا�����d، ب����7 إ��O�� �4 أن4� ��رض %�E]%ت أ�Eى /�� -eا%ه���م ب 

 .��O ا��
�ر ا��2'ك ا��.�وم ت�
��ا �: مB+6، % ا��B+6 ذاتC. ��ه�ة
 .u�5"ازی� ��.�وم� ا�����d و ا��� تrدي ���'ا�4� و ا��Dاع ا%ب���د �: ا���7ة ا%-
-���dا�� � . و�'د م.�وم� ������d % ی��7 دا!�� ر�^� �e+�ة ا�����d، ب6 ه' �� أح��ن آ���ة ر�k ���ی.
-���dوع ا���Bم.�ب6 م �� �� و ��Q ه#'م������ د�E ^E �� 6E-ت ���dا�� � . م.�وم

 
 

Jن�ـا��Pب ا��: 
 

 �ـا���انK ـا�/�ن
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 ا;a�ر ا�*F/� �"�راس,: ا�L$E اHول

 
 �/�%ت ا��راس, .  أو%

 ا�/�ل ا��6Jي . 1 
 ا�/�ل ا�/+�ا!� . 2 
 ا�/�ل ا�.�*� . 3 

 

  ا�	�0ی9 7���6آ, ����ع ا��راس, .N�ن�ـ�
 0�Ja, ن6�ط ات$�%ت ا�/.ا-� . 1 
 ا-� ا�	+��� ا�	*(�� !� ات$�%ت ا�/.. 2 

 

�Pـ��N . ,*�0ا� B� ت$
 

 �*F? ا��راس, . را7ـ0�
 

�
 أدوات �f ا��J�ن�ت . ���
 ا�Xح(, . 1 
��7"ـ, . 2  ا�
 ا%س	�رة . 3 
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 :�/�%ت ا��راس,. أو%
  ieات -.�� ،�e��g-ی- م#�%ت4� ا��	ه' ت � ا�
	'ث ا�������Dت �� �م: ا��g'ات ا���#47� ا�4�م

�� م7�ه� ا�
	� ا%������ أن �+6 درا�� م#�%ت �]ث ی#� ��O ا�
�ح� ت'�M	4� ا�+��� م: ا� :��d�B�
��ا��#�ل ا�
�Bي، ا��#�ل ا�#�dا�� و ا��#�ل : �7- تj��g إ��اءات ا�
	�، و هSN ا��#�%ت ا��]�� ت���6 

  )237(.ا�"م�7
 �4� :آ�*ت� ���� ی���i ب�#�%ت ب	�7� 

 

 :ا�/�ل ا��6Jي. 1
L��#إن م �����3� ���ـ�"اتD�%ت ا�#"ا!�" ب	� هSN ا�-را�� ی���6 �� ���ل �5آYا �. ، ا��-ی�ی

��اد م#��L ا�
	� بـJ �����Yد424: و ی.-ر ا��-د ا���� ا�#-ول ا�����.   :�
 :م'ز��: ��O ا�7	' ا��
 B1ول ر��15( :(BF-�]و K
 ت�زیf أ!�اد �/	f ا��راس, ح

 
 
 
 
 
 

 : ا�/�ل ا�/+�ا!�. 2
 � ا��-ی�ی� ،(Algérie Telecom)" اتD�%ت ا�#"ا!�"ح-ود ا��#�ل ا�#�dا�� �-را��7� ت���6 �� �5آ

����3� ����، و م� تC��B م: م�ا�i إداری�، ت#�ری� و ت.7Yا �
� ا��-ی- م: دوا!� و ب�-ی�ت ا�'%ی� ��
)��� و�j م-ی7� ����، ). ����، ��: و���ن، ا�����، ��: zزال، ب'3�� L.ی �ا��.� ا��!��2 ���-ی�ی

 )••••(.ب��#"ء ا�#7'ب� �B�رع ��± ا��	�ی�
 

 : ا�/�ل ا�.�*�. 3
��]ع وا����ف ��O  ��ءت ت	_ �7'ان ا%�اJو�O: ا�#�ن� ا���-ان� ��-را�� ام�- ��O م�ح���:

�، م: E]ل ا�.��م ب"ی�رت�: 2008آ�ن هNا �� ا��D7 اJول م: �45 ��ن�e . ا��Bآ� م'M'ع ا�-را�
�� ا��'ارد ا�
�Bی� ب�+�
r2���Cول ب  ���4� ا��.��B��،)∗(�7آ	�Dم O���7د��
�9اف ا�	-ی� ح'ل  أ م�C، ت

4� ��� ا�#م'M'ع ا�-را�� و.�–�M: هSN ا�ـ��ح�� ت�+7� . �ن� ا���-ان�أه-ا�4�، وا��g'ات ا��ـ� و
�.j– م: ا��"ود ب
�k ا�����ـ�ت -ب�Dـ'ب�و ��4eBا�-�B�� ي�B
آ�، وآNا ا���'ر  ح'ل ا��+'ن ا�

� نB�49�ا���ری�g �4� و��
9 . 
�ّ3 Oا������ت و�� SN4�، أت�ح_ �7�ه� � تB+�6 تD'ر أو�� ح'ل م#��L ا�-را�� وح# ا���7� و�9ی.

� ا��'M'ع ا�Nي ن	: بD-دSا��E�ره�، ب����
 . ی���O5 و9
 �-آNا Y��اء ا��.�ب]ت DDE_ ��#�ی� ا%����رة � ت'زی�O�� �4 أ��اد ا���7�، و: ا���ح�� ا���ن�

��9� ا��D7 اJول م: �45 ���eي . -/�� ا������ا������ و � .2008و�.- دام_ هSN ا���ح�
 

                                                 
 و ا���47 و اY��اءات،: ا�
	� ا����� �
- ا�+�ی م	�- ا��dی�، 237��Dا��،�� ا�47^
 .61، ص 1978 ا�.�ه�ة، م�D،  م+�


� ا�'%!�، دار م.� ا�'%ی�، ا�.��ع ا������ت� ��7�ح�� ا��2+�ی� ا�g�م2�، م
O7 م-ی�ی�ت ا�'%:  ا�#"ء ا��B��� م: 5�رع ��± ا��	�ی� ی�^�:•�Bا� Q�#ا�� ،�ی
�، ا���	� ا�'%!�، ا��2
� ا�
�-ي��، ��ن'ی� م	�- ��3وان�: أم� ا�#"ء ا�#7'ب�. ا��.������� � . م.� ا�
�ی- ا���آ"ي، م.� اتD�%ت ا�#"ا!�، ا��-ی�ی� ا�'%!�

� -ی��6 �� ا��Bآ�–�9یi �9ف ���� �� هNا ا9Y�ر م: ا��4 ا5Y�رة إ�O أن اتD��7� اJول ب�دارة ا��Bآ� ��ء �:  ∗∗∗∗	�Dول �: مr2ا�� � �64 �7� م.�ب�
��Dg5 �eDب ��� ح��� ت.-مSN4� �7 ا���4 �
�� م: ا��د ا��2'E اء ��-ا��Yا اNن� هNgو�.- ات ،� .ا��'ارد ا�
�Bی

,�E�]ت ا���oE=�ار ا�	ا� 
 N�e7ا��(exécution) 272 

  (maîtrise) 88ا��	+

 64 (cadres)ت ا9Y�را

 424 :�عـ/ـا�
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 )238(: ����ع ا��راس,ا�	�0ی9 7���6آ,. N�ن��
 :0�Ja, ن6�ط ات$�%ت ا�/.ا-� .1


+�ت وا%تD�ل  Bم#�ل ا� ��اتD�%ت ا�#"ا!� �5آ� ذات أ�4 ب�أ���ل ��'م�، ت��6 
، وا�����i 2000 أوت 5 ا��rرخ �� 03-2000ا�.�ن'ن ر3 ��� ت^�C7  و�.���4ت هSN ا��Bآ� . ا%�+��ون�

 ه' �E 6D-م� ا�
�ی- �: E-م� ا ا�.�ن'ن هN وم: أه م� ��ء بC،ب���دة ه�+�� �3�ع ا�
�ی- وا%تD�%ت
 .ا%تD�%ت

 �d4� ص���� �e^ي یNا ا�.�ن'ن، ا�Nه i�2� ا���'م��  "إذن اتD�%ت ا�#"ا!� ت��6 و�rا��
�� ا�.�ن'ن�� ب4�eD� "اD�3%�دیd�Dا ا�Nوآ ،" . (SPA)'' �5آ� ذات أ�4

 :ی���6 ا�B7�ط ا��!��2 %تD�%ت ا�#"ا!� �� م� ی�� 
-E ا�D'ت، ا����!6 ا��+�'ب�، ا������ت ا����3� و ا����'م�ت : -م�ت ا%تD�ل ا�����.� ب6.7 و ت
�دل ت.-ی

� .ا���!�
� ا���'م�� و ا�g�ص� �]تD�%ت-+
Bل و ت���2 ا�[dو ا�� � . ت��7
 . ت��7� و ا��d]ل و ت���2 ا��وابj مL آ6 5
+�ت ا�����م��: �� ا�.��ع-

 � � :�4 ت��	'ر ح'ل���� ی���i بhه-اف ا��Bآ
 . زی�دة ا���ض ���� یE �g-م�ت ا�4�ت�-
-� . ا��	�2: �� ن'��� ا�g-م�ت ا��.-م
-�
+�ت ا�-و��B��ت و رب�4� ب%�Dت[� �� و�79� 3'ی+
5 � . ت��7

 �7�2005� : (و �� م� ی�� ب�k اJر3�م ا������ ا�g�ص� بB7�ط ا��Bآ( 
 : E-م� ا�4�ت� ا���ب_-

� . زب'ن2.922.731: �-د ا�"ب�!: ا�����e:  . زب'ن5.128.262: �-د ا��g'ط ا����ح
 :E (Mobilis)-م� ا�4�ت� ا�7.�ل -

 . م]ی�: زب'ن9أآ�� م: 
 :E (AT Satellite)-م� ا�3J�ر -

47��M4   وح-ة أر� .وح-ة ب	�ی� واح-ة   وح-ات دو��
 1400 � ).ا���ی�( زب'ن �� E-م� ا�4�ت� �
� ا�3J�ر ا%ص�7���

 :ن��ن�_E-م� ا% -
  م'زع �]ن��ن�_35   م.O4 ان��ن�_4.046   زب'ن3100.000-رة ا�����ب �ـ 

-�� ا��#�ری+
Bا� : 
23 ت#�ري، ب�� ��4� ا�g�ص� ب�'ب���110Q  .(Actel)م�آ" ت#�ري �]تD�%ت  166 . 

 .v� jE (kms)آB�ك م��-دة ا�g-م�ت 212.040 
� اYر��ل -+
5: 

  j961رب��Jا �+
Bب � .�ف ا�
�Dی� ب�-ی
 :��E �
� �	
� ا�-و��� ���v�ف ا�
�Dی� ت	_ ا�+
B��ب jا��ب. 

 B116(ا�/�ول ر :( �	*
� �Fت�a�69 ن"	d� ��7 ,ل ا��6آ� (%) 2004 و 2003ت�زیf رB1 أ@

�ل  @Hا B1ر
 )�"��ن دی*�ر(

ا�F�ت9 
|7�Pا� 

 (**)ا�*��ل 
 ��7 n7ا��
 ا�J6=�ت

1�ر Hا
 ا%ص:*�@�,

 L�ن
 ا�0:��ت

 (*)��ى أ

2003 61.728 75.33 12.67 4.75 0.20 1.95 5.10 

2004 73.960 81.30 -- 16.6 0.25 1.7 0.14 

                                                 
 : آ6 ا����'م�ت و اJر3�م ا�'اردة �� إ9�ر هNا ا��7'ان، ��ء ب4� م: مD-ری: ا��7: 238

� ا%ن��ن�_ا��'L3 ا -+
5 O�� �!ت ا�#"ا%�Dون� %ت��+�% :dz.algerietelecom.www  
- �: م'�'دة ��O ا��'emprunt obligatoire”   notice d’information, octobre 2005 :L3”: ب�7'انو��.� ر���� ص�درة �: ا��Bآ

www.cosob.org 
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 (**) �7� ����ع '' اتD�%ت ا�#"ا!�'' ت ت	'ی6 نB�ط ا�4�ت� ا�7.�ل م: ا��Bآ� اJم 2004 Oإ�''Qم'ب���''. 

+�ت و(*) B9�ت م47� م�] ان#�ز ا��B6 �-ة ن�Bى ت�EJم�ت ا-g6ا���	ب��3�ت ا�� Lب� . 

Disponible . 2005, octobre ’emprunt obligatoire‘information ’notice drie Telecom, éAlg: ا�$�ر
sur le site: www.cosob.org 

 

�� ر3 -ب�E ���g-م�تC–أه م� ی
�زS هNا ا�#-ول ه' ا��2�ه�� ا�+
��ة �B7�ط ا�4�ت� ا���ب_   
�� ا%ح�+�ر �� 2006"ا!� و�d�ی� اتD�%ت ا�#. أ���ل ا��Bآ��^�hب Lط ا�4�ت� ّ�_ ت����Bن �� م��ر�

2� 3'ی� م: �5آ�ت أ�Eىا���ب_، و�� ی���d اJم� آ���ا �� /��ب م7�. 
 

2 . � :ات$�%ت ا�/.ا-�!� ا�	+��� ا�	*(�
�� نB�ط ا%تD�%ت، � ی�	.i إ% ب6�e إ��دة ا��4+  �DDgم� �� �4'ر اتD�%ت ا�#"ا!� آ�Bآ�

03-2000��.- 5+6 ا�.�ن'ن ر3 . 2000ب-ای� م: �7� " ا�
�ی- و ا%تD�%ت"ا��� م2_ �3�ع  �� 05 ا��rرخ 
�� �9یi ا�����d ا������7 �� هNا ا��#�ل2000أوت  Oو�Jا � .  ا���ح�

  ���ء هNا ا�.�ن'ن �� ��ف آ�ن_ ��C ا�-و�� ا�#"ا!�ی� ت	�ول إ��دة ص��/� ا���ه�� ا�.�ن'ن�
وJن ا�#"ا!� ب-ای� م: ت7��2�ت ا�.�ن ا���Bی: . ���� ��+��� م: ا�.����ت اD�3%�دی� ا���Yات�#��وا���7

��.- ت إ�3ار هNا  ،�2�ت
�E _7�ر ا%ن�e�ح اD�3%�دي، مL م� یCM�e هNا م: ت	�ی� ��v'اق وا���-اد ���7�
Dی- وا%ت�
2� ا��	��� وا�ا�.�ن'ن آ�.-م� ���e �3�ع ا�� ب�-م� آ�ن هNا ا�.��ع و��� ی.�رب -و���،�%ت ���7�

�� وزارة ا�
�ی- وا%تD�%ت� وم��7ا وم��2�اJرب�� �.'د م��'آ � . م: �9ف ا���2� ا�'ص��، م���
�� /^'ن أی�م أو   i.	��� :+ت � ،��
�� هNا ا�.��ع اD�3%�دي وا�g-م�ت� ا�+ ���dا�� ��E إن

� ���6 �5آ�� �+�ن_ ا%ن�. أ�45، ب6 ام�-ت ��]ث �7'ات���eا� �" ب�ی- ا�#"ا!�"و" اتD�%ت ا�#"ا!�"]3
 �eن�� ���� أ��ی2003 . 6 C.
�2002 � ب����g اJ�4"ة ا����2ة ا��+��� "اتD�%ت ا�#"ا!�" ت#�4" �5آ

 ��� ا�.�ن'ن�� 2002 م�ي �11]نDe�ل ا����e �: �3�ع ا�
�ی-، و d�D��ب i�'ب�.- م � ت ت2#�6 ا��Bآ
�� ��e�99ة " �4�5آ� ذات أ" ���eط ا��B7أ ا�-
�� ،�7� 01 �eن��239(.2003 ( 

  �eن�� �� دج، م'زع 100.000.000:  ی.ـ-ر بـ2003إن ا��أ���ل ا%������ ���Bآ�، و ا�ـNي آـ�ن 
 O��20.000 �آ�4� .  �410.000.000 دج، م'زع ��O 50.000.000.000:  ی.-ر بـ2005 �4، أص
� ب	�'ل �7

 )240(. ا�-و�� ا�#"ا!�ی�م��'آ� م: �9ف
 ����.- ��ف آW�N ت���dات �� ا�+ و ا�7'ع، ��� ب�: ���7   ،�م� ی���i ب���+'ن ا�
�Bي ���Bآ

م: ن�ح�� ) 241(.%15 ��م6، أي ب"ی�دة 21.199 إ�O 18.467:  ارتLe �-د ا���م��: ب���Bآ� م:2004 و2002
 N�e7ل ا����� ��
�/hب �� (exécution)أ�Eى ت���" ا��- ا���م�� ���Bآ
� %67 ب27u� 4�
 م: م#�'ع ا����ل، ت�

� (cadres)ا9Y�رات و ا9Y�رات ا����� 
� ���ل ا��	+ %24 ب27u�� (maîtrise)، و أ��Eا 
 )242( %.9 ب27
 �� دی�2
� 31، ت��g م�ه�� ا��+'ن ا�
�Bي %تD�%ت ا�#"ا!� ح�O ت�ری° �م� ی�� ا�#-اول ا��]� 

� ا����ی�: ت، و�i �]ث م���dا2004ueو ا� �e��'ا� ���
9 ،� .ا3J-م�
 B1���1,): 17(ا�/�ول رHا K
�ل ا��6آ, ح@ fت�زی 

�ع ن
�ء ر��ل / ا�
ا�*
J, ا��oی, �� ا�	�0اد 

 ا�="�
20% 4134 679 3455  �7�26أآ�� م:     

21 O25 إ��7�  4044 569 4613 22%    

16 O20 إ��7�  3264 521 3785 18%    

11  O15إ��7�  2835 487 3322 16%   

06 O10 2094 474 1620  �7'ات10 إ�%   

   %15 3251 1421 1830  �7'ات5أ63 م: 

  %100 21199 4151 17048 �عـ/ـا�

                                                 
239 Notice d’information "emprunt obligatoire", Op.cit, p 13. 
240 Ibid, p 14. 
241 Ibid, p 26. 
242 Ibid, p 26. 
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   %100  %20  %80 (%)ا�*
J, ا��oی, 

 .Ibid, p 27: ا�$�ر
 

  ��� ا���م��: �
3- ��یB'ا ا�����d ا������7 ب+6 " اتD�%ت ا�#"ا!�"ی��� ا�#-ول م]ح�� أن أ/�
Cم�اح� :���dل و ب�- ا��[E ،6
3 . 63Jا O���85% ��� N7م ��7'ات أو أآ��، ) 6( م47 ی���'ن �� ا��Bآ

 ��3
6 ��ن�e 2004 دی�2
� ���31� أن هSN اYحD�ءات أن#"ت  ، م� ی��7 أن4 ا��	.'ا ب�7�ص� ���4
2003  . 

 

 B1ا�0): 18(ا�/�ول ر fت�زی,E�]0, ا���Ja K
�ل ح 

 ا�	+��� 2004 2003 2002 
2002-2003 

 ا�	+���
2003-2004 

 ,J
ن
 fت�زی
 ا�0�ل

  %0.77  %9  %5 163 149 142 ا9Y�رات ا�����

  %23.16  %11  %4 4909 4437 4279 ا9Y�رات

  %8.83  %1  %1 1872 1853 1843 ا��	+

N�e767.24  %1  %15 14255 14084 12203 ا��%  

�ع/  %100  %3  %11 21199 20523 18467 ا�

 .Ibid, p 27: ا�$�ر
 

ان�+�س ا�����d ا��O�� ����7 ا��'رد ا�
�Bي ���Bآ� ی]ح» م: ن�2 ا�"ی�دة ا��� م2_ ا����ل ب�:  
���u ا9Y�رات "اتD�%ت ا�#"ا!�"ن �� ح��ة �5آ� ن اJو%�، و ه�� ا�2004�72 و ��7�2003  �ب�� (، E�ص

� . وا��N�e7) �4� ا9Y�رات ا�����
 

 B1ی,):19(ا�/�ول ر�  ت�زیf ا�0�ل ح
K ا�oE, ا�0
�ع ن
�ء ر��ل / (%)ا�*
J,  ا�

5.72 1213 242 971  �7�55أآ
� م:  % 

51 – 55�7�  1885 311 2196 10.36 % 

41 – 50�7�  8062 1223 9285 43.80 % 

31 – 40�7�  5168 1556 6724 31.72%  

21 – 30�7�  941 808 1749 8.25%  

0.15% 32 11 21  �7�21أ63 م:   

�ع/  %100 21199 4151 17048 ا�

 ,J
   %100  %20  %80 (%)ا�*

 .Ibid, p 27: ا�$�ر
 

7�30أ63 م: (م: ا�7'ع ا�ُ�ـ	ـّ-ب، ذي ا�.��-ة " اتD�%ت ا�#"ا!�"ه�م ا��J�ر �ـ  �  ( �أآ
� (و ا�.�
�� ح�: أن ا�'�j ا�^�)  �7�50م:  ،:��.)31 O50 إ��� ا���م��:)  �7�
ب����7 ��#-ول ن#- . ی�^�: /��

 �� ا����یueا��.�� ا��'ا
�ـ%16.08 م: ت�-اد ا����ل، و ا�g�ص� ب��.�� %8.40 ��.��-ة ت��6 ن2 j�'أم� ا� ، :
75.52%. 

 

�P��N .,*�0ا� B� :ت$
  L��#ا�� �!�DE 7� ا�
	� ه� م#�'ع أ��اد �4��-�
ه� أی^� ا�#"ء .  ا�Nي ی��7'ن إ��C-اJآ

و �.- ا�����_ ا�-را�� ا��اه7� ). ا�+6(ا�Nي ب-را��C ن6D إ�O ن��!� ی�+: ت����O�� �4 ا��#��L اJص�� 
7� ت�+'ن م: ��� �	
� ���ل 106ا��eد آ'ح-ة ت	��6 م: E]ل ت'��C ا����رة ا�
 م:  %25، ی���'ن ن2

��,ا�	D'ل ��O هSN ا���7� و�i �9ی.� و تـ ). 424(ا��#��L ا�+�� J:ا��0*, ا��60ا-�, ا� ��، م���-ی: 
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�، إ�O �]ث �e��'ت ا��ue�� � إ9�ر، أ�'ان 64ا9Y�رات ب��-اد ": 9
.�ت"ذ�O�� W ا��.�2 ا���
L ب���Bآ
  . �'ن272 �'ن، و أ��Eا أ�'ان ا��N�e7 ب�-د 88ا��	+
�� �6 هSN ا������ت ا�-ا�� ��O م#��L ا�  ��
	�، 7�3� ب����gاج ��7� ت^�: ت���] و ح^'را �+�

�، ا��� ه� 
� و بQe7 ا�27�e��'ت ا��ue25ا�%  . L��#ا�� :�M �u�� آ6 
و ا�#-ول ا����� ی���O�� �7 ن2
 :ا�+��

 

 B1ول ر��7���6آ,): 20( ,�E�]ت ا���oEا� K
 ی��� ت�زیf ا��0*, ح
,�E�]ت ا���oE=�ار ا�	25 ا� % 

N�e768 272 ا�� 

 22 88 ا��	+

 16 64 ا9Y�رات

�ع/ 106 424 :ا�
 

 :�*F? ا��راس,. را07�
آ��؟ : ی��
� ا���47 �9ی.� ا�'ص'ل إ�O م��4 م: م��ه� ا�	.�.�، م: E]ل ا�#'اب ��O ا�r2ال

 . �W�N ن#- أن أي درا�� أو ب	� ���� ی���� ب��^�ورة ا��g-ام م�47 م��:
  Cأن O�� �47ی��ف ا��»iم: ا���ی �e!�9 ��� ا���'م، ب'ا�� � ا��rدي إ�O ا�+�B �: ا�	.�.

 وی�	-د ن'ع )243(.»����تC ح�O ی6D إ�O ن��#� م��'م�ا�.'ا�- ا���م� ا��� تO�� :��4 ��� ا��.6 وت	-د �
� ا��'M'ع ا��-روس��
�� م�2'ی�:. ا���47 ا��g�2-م �� أي ب	� م: 9 �	
: وJن درا��7� ت��g ب��

6
L م2�رS وم���g م�اح6 ت�
�.C، ا�����d ا������7 �� ا��Bآ� وت�اJول ی���i ب'ص��	��  أم� ا���ن� 
� وآ���، ا�-ا��E وا�����d ا������7، ��ن7� ا���-ن� ا��]3� ا��'�'دة ب�: ا%تD�ل �eآ� �أ����� وت.�7�ت م�#47

�eا���47 ا�'ص �� :ت�'�� آ]ه�� 
 �Eا��ص ?F*� ا�����% �� م�-ان ا���'م ا%�������، آ'نC ی���-  ی��
� م: ب�: ا��7�ه� اJآ�:ا�


�� ا�+�O�� . �e درا�� ا���ه�ة آ�� ت'�- �� ا�'اL3، واصe� إی�ه� وصe� د�3.�، وم�
�ا �47� آ��e� وآ��������
ی�D �7� ا���ه�ة وی'4D!�DE �7� �M�، أم� ا���
�� ا�+�� �����4� وصe� ی'�M م.-ار هSN ا���ه�ة أو 

  )244(.ح4�#�
� ��O م#�د ��L ا�	.�!i، إن�� ی7
O�� �d ا�
�ح� أن ی6#2  �eث ا�'ص'	
% ت.��D م�4� ا�

Cه� م: درا���E'ه-اف ا��� ی�J�ب Wذ� ��. ا�-%%ت ا��� ی4D�g�2� م: ا�
��ن�ت ا��� ی#��4�، م5��2-ا 
��
�D�ح �: ا%ت#�� أن % یhت� ذ�W ب��d ت��7D واعٍوم: ا��Yن�ت ی��� �7� ا��
��4�، م�6  �� �ه�ت ا�+�م7

ارت
�ط م���d ب���Ez ��d أو ب�-ة م���dات أ�Eى، أو ان	�اف ا�
��ن�ت ن	' م���d أو ت��آ"ه� ح'ل 
 )245(.م���dات أ�Eى

� ا�
	�، ا��� ا���-ت  �+Bم ��� هSN ا�-را�� ی�^� م: E]ل ص��/ �eام7� ����47 ا�'ص-gا��
�� ت	-ی��O ت2�ؤ%ت وم�5rات ��ه�_ ب. ��
�^] �: ذ�W ا��.�اء - ��وض ا�-را�� و-ر آ ،�4�أه-ا

�
�، وا���اث ا���7ي واYم��	
� ا��+B���ب iا ا%��ی.� ا�����N6 ا�+�� وآ��	ا�� O�� د���
��ن�ت �� �e�+ا� �
 .ا��� ت���_ أ���� �� ا��]ح��، ا��.�ب�� وا%����رةإ9�ر إ��اءات ا���47 ا�'ص�e، و

 ,*h	�� ت ا��g-ام4 !� ه�ا ا�*F?اHس���K ا;ح$�-�, ا��!"� �eDب ، � م: E]ل ا��E�ر ��7
 ا���ض ا�#-و�� ��
��ن�ت � ،��� ا��Bآ� م'M'ع ا�-را� ��e��'ت ا��ueا� O�� ا�
	� وت'زی�4� ا����7
ا��� ت ���4� م: ا���-ان، ب�dض ا��
j�2 وت���g ا����'م�ت ب��ی.� ت��2 ب	2�ب وا���gاج ا��27 

� .ا��u'ی
 

����
 : أدوات �f ا��J�ن�ت. 
 :ا�Xح(,. 1

                                                 
� اJآ�دی���، ا�.�ه�ة، أص'ل ا�
	� ا����� و م7�ه#Cح�- ب-ر، أ 243
 .34، ص 1996، ا��+�
 .129، ص �1995
'��ت ا�#�م���، ا�#"ا!�، ، دی'ان ا��م7�ه� ا�
	� ا����� و �9ق إ�-اد ا�
	'ث ���ر ب'ح'ش و م	�- م	�'د ا�Nن�
�ت،  244
 .158، ص 1982، دار ا�e+� ا���ب�، ا�.�ه�ة، �� ا����ع ا��4e'م و ا���47، ص]ح مOe�D ا�e'ال  245
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�� ا�
	'ث ا������ وا%�������، إذ ت��ف ��O أن4�   �و ا��� ت�- م: أه اJدوات ا��g�2-م
� و ا��B�ه-ة ��2'ك ا��'اه�، ا��B+]ت واJح-اث، « أو )246(،»ا��B�ه-ة ا�-�3.� ���ه�ة م�«
� ا���ا3����

 Lم ،��u�
ه�دف، مj�g و��]3�ت4�، ب��h'ب ���� م�7 و�� ���2ه�، ات#�ه�ت4� وم��بو م+'ن�ت4� ا���دی� وا�
 )247(.»ب.D- ا����2e وت	-ی- ا��]3� ب�: ا�����dات وا��7
r ب�2'ك ا���ه�ة

 ��� درا��7� هSN ب7'��: م: ا��]ح� ��� ا�'3'ف ��O ا�#' ا���م و��وف . ت ا%����ن ���2
ا�
���Dأ23�م وم ���gم ��
� زی�رات ��D3ة �4�، و ا��Bآ� �ا���6  � م: -�� م7��
��:-ا��]ح�� ب���B�رآ

 �، و�� م.� "ا���ار��" ا�'ا�3� ب	� E(Actel)]ل 3^�ء ی'م آ�م6 �� م]ح�� ا����ل �� ا�'آ��� ا��#�ری
 �����3Yا � ).و�j ا��-ی7�(ا��-ی�ی

  ��أح�(م� م�" ا��]ح�� ب���B�رآ� ت^�47� ا��-ی- م: ا��.�ب]ت /�� ر����Bدی� ه�م ( �مL م#�'�
ا����7، �9ق ا%تD�ل وم: ا����ل، ا��Bء ا�Nي م+77� م: ا����ف ��O ا�#'ان� ا�g�ص� ب�]3�ت ا���6 و

� .وآNا اه���م�ت ا����ل ون��ت4 ���Bآ
 

��7"ــ,. 2 :ا�
  �� م��7eDن�ت و ا����'م�ت ب��
��4 ت2��- �� ��L ا� ،�و هSN اJداة % ت.6 أه��� �: ا��]ح�

�م	�د�� م'�4� ی.'م ب4� ا��eد م�Ez L أو مL أ��اد «تُ�ّ�ف ��O أن4� . م	-دة، وت^�e ���4� 9�بL ا�����
��� ����ت �Ezی:، ب4-ف ا�	D'ل ��O أن'اع م: ا����'م�ت %��g-ام4� �� ب	� ���� أو �]����ن� ب4� 

 )248(.»ا��'��C أو ا����gB و ا��]ج
� �����4 ات#�ه�ت، أراء و ت��2eات أ��اد ا����7 ��'اL3 ا������7 ت�- ا��.�ب�� أداة م�4� و �� و ����

�� ا��	��6 و ت��2e ا������ت و . و اYت�B�� ���Dآ���� �� �آ�� أن ا����'م�ت ا���2.�ة �� ا��.�ب�� م�4
� 6D	ن�ت ا��� ن��
�#4� م: �.- ت�+7� م: E]ل ا�����ل هSN اJداة ا��7. ��4� ب�Jدوات ا���#47� ا�EJىا�


� ا�.��م ب�.�ب]ت ن�D م'�4� مL آ6 م: � Wو ذ� ،�� ا�-را��+Bم ��ا���7�ق ا�#4�ت ا��� �4� �9ف 
���O هNا . مr2ول إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� ب���Bآ�، و ن�!� ا��-ی� ا�B�� ����3Yآ� ا��+�� ب����Yات�#�

7ّ�M ،:�ْص �+6 واح- م: ا���2#'بَـ�E �3� ب�5+���� ا�-را�� و ا�J�س ت وLM د��6 م.�ب�[� O�� �ً�uأ� S�
�� و م4�م ا���2#'ب م: �4� ��ن�e��'و ب ،����M�ت4� م: �4. 

 

 :ا%س	�رة. 3
� ا��+�'ب�، ا��� ت�- «ا%����رة أح- أه أدوات ��L ا�
��ن�ت،  �u�Jم: ا �و ه� �
�رة �: م#�'�

و ت�- م: أآ�� اJدوات . و م'�3 م��:ب.D- ا�	D'ل ��O م��'م�ت أو zراء ا��
	'��:، ح'ل ��ه�ة أ
�� ��L ا�
��ن�ت ا�g�ص� ب����'م ا%�������، ا��� ت���� ا�	D'ل ��O م��'م ��ت أو م��.-ات أو ا��g�2-م

 )249(.»تD'رات أو zراء
  Cوج �: م2�رات�gو �-م ا� ،Sاء��إ Lا��"م �	
ا%����رة ت�eض ��O ا�
�ح� ا��.�- ب�'M'ع ا�

��.�
�� ب	�7� �����ف ��z Oراء أ��اد ا���7� ح'ل . ا���7ی� وا��� �و 3- ا��g-م7� هSN ا�'���� آhداة أ����
�	
 .م'M'ع ا�

 

 :��احL 7*�ء ا%س	�رة
�� إ�-اد ا����رة . 1 Oو�Jا �� م: اJب	�ث و ا�-را��ان��._ ا���ح��'�#�� � م: ب�k ا�.�اءات ا���#47

dا�� ��'M'ا��� ت7�و�_ م ،�، م� ���-ن� ��O ت	-ی-  ا�-ا�����E ا������7 و ا%تD�لا�-را��ت ا�2�ب.
�� ا����وح�u�Jا � .م#�%ت ا�-را�� و ن'��

�� ا%����رة. 2 �� م
��5ة وب��2�uأ� O'ل إ�	ت4�، �����M��5+���� ا�-را�� وY ٍا�.��م ب��.�ط. 
� م: ا��	+��:، ��5_ ب�k أ�^�%����رة �� ص'رت4� اJو��� ��O م��ض ا. 3�'�# Qا��-ری �uء ه�

��ح�ت �
�س ب���2، وت ب�-ه� إ��اء ا���-ی]ت 9
.� *را!4 � ا%����ع ب#�م��� 23 ��. 

                                                 
246  ،i�e5 -�	ا����� م �	
 .86، ص 1998، ا��+�� ا�#�م�� ا�	-ی�، ا�Y+7-ری�، �E'ات م�#47� �Y-اد ا�
	'ث ا%�������: ا�
247 -�
 .73، ص 1999، وا!�B7�� 6 و ا��'زیL، �ّ��ن، ا�.'ا�- و ا���اح6 و ا���
�.�ت: م�#47� ا�
	� ا�����ات و �Ezون،  م	�- �
 .75، ص م��L ��بi،  و م	�- م	�'د ا�Nن�
�ت ���ر ب'ح'ش 248
 .�E63ون، م��L ��بi، ص z م	�- �
�-ات و  249
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�(ا�.��م ب�'زیL أربL ا����رات . 4�
� م-ى 3-رت4 ��O ) ت#�ی���O أ��اد م: ��7� ا�-را��، ب4-ف م��
��E ا��]ح��ت ا��� �، و�.- آ�ن م: أه�u�v� 4�4� :7� ب4� �� هSN ا���ح��اY��ب� وم-ى 

 - ،�4���، م�� د��7� إ�O ت
j�2 ا�#�6 ا�'اردة �u�Jا kب� 4� �� � ب�k أ��اد ا���7� و�-وا ص�'ب
�9�رات� ��� ا%����رات ا��'�4 � .أو ت���� ب�k ا�+���ت إ�O ا��eن�2� E�ص

 - ��� ا��� ی7	�D ا�#'اب ���4� �u�v� 4��^eت "� ا���e'ح�، ، ��O ح2�ب "%"أو " ن��u�Jا
 .ا��� ت���� م47 �4-ا �+�ی� م��7�

5 .�4� �� ا��+'ن�u�vرة و�����[� �� ا�47�!�d�Dا� Oا�'ص'ل إ� و��O هNا ا�'�C ت . ب�- آ6 هSN ا���اح6، ت
 .�O�� �4 أ��اد ا���7� ا��-رو��ت'زی

�� ح�%ت  �� هNا ا9Y�رت#-ر ا5Y�رة  �7�E-أن7� ت Oاد�-ة إ���� �-ى أ�u�J�5ح ا -D3 � ، ا���7
4 م: ا9Y�رات، م� ا��Mن� ������ ب�- ا�+���ت ��
� ا���ب�� و/��dی: % ی�.7'ن ا��Nا� Wuأو� �E�ص

��u�Jوا.    
 

 :���ور ا%س	�رة
 O�� �	
���M�ت ا�-را��22ا���5_ ا����رة ا� i�ت�'زع ��O أرب�� م	�ور .  �rا%، ص�d_ و

 :ه� آ�*ت�
� �DE �: ا��	'ر اJول-�DgBن�ت ا���
� ) Qم�gا� Oول ح�Jال اr2ا�.( 
� ا��!��2� :  ا��	'ر ا���ن�-�M�e�5ات ا�r�� �DE)�B� ���ا�� Oال ا�2�دس ح�r2ا�.( 
� اJو�O :  ا����� ا��	'ر-���eا� ��M�e�5ات ا�r�� �DE) Lا�2�ب Oح� �B� Lال ا��ابr2ا�

�B�.( 
� ا�:  ا��ابL ا��	'ر-�M�e�5ات ا�r�� �DE �� ا���ن����e) ا���ن� و Oح� �B� :ال ا���مr2ا�
 ).ا���Bی:
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 F� وت�"�" ا��J�ن�ت�ضـ@: ا�L$E ا�P�ن�

�� ا�*	�-?Eوت 

 

 

	��d, !� ا��راس, . أو% @�ض و ت�"�L ن	�-? اHدوات ا�

 @�ض و ت�"�L ن	�-? ا�Xح(, . 1 
 2 . ,"7�� @�ض و ت�"�L ن	�-? ا�
 �ض و ت�"�L ن	�-? ا%س	�رة @. 3 

 

	��d, !� ��ء !����ت ا��راس, . N�ن�ـ� �*�61, ن	�-? اHدوات ا�
 1 . ,�

���E"� ,J, ا��-�*��7 
 2 . jو�Hا ,�@�Eا� ,���E"� ,J
*��7 

���E"� ,J, ا��E@�, ا�P�ن�, . 3 *��7 

 
 ا�*	�/, ا�0��, �"�راس, . P��Nـ�

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 


	��d, !� ا��راس,@�ض و ت�"�L ن. أو% :	�-? اHدوات ا�
 

 :@�ض و ت�"�L ن	�-? ا�Xح(,. 1
�� ا*ت�  �gت�� � :أه ا�7.�ط ا��� ی�+: ��4M� م: م]ح��7� ���-ان ا�-را�

�5آ� اتD�%ت ا�#"ا!� ت���W ا�+��� م: ا��.�ات وا��
�ن�، ذات ا���بL اYداري، : ��dا��� ا���6 -
وآNا ا%�����ل . 77� م: م]ح�� ا��-د ا�+
�� ���+�ت� وا23J�م ��4�#"ء م47� مّ+زی�رت7� �. ا��#�ري وا��.�7

� م��'م�ت +
Bت�، م'ص6 ب'�
ا�'ا�L ��+7'�'���ت ا�Y]م وا%تD�ل، �] ی+�د ی�g' م+�� م: �4�ز آ�
� اYداری� و أآ�� م:( ان�
�ه7� ه' ا�����h ا���Dي �SN4 ا��.�ات، E�ص� م47� ا��#�ری� أی^� م� 5ّ-. و�79
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�
-ا4�E� ت'�- 5�5�ت آ
)ا��.�7�م���g ا���وض ��ة ت��ض ب-ون ان.��ع ا�'ص]ت ا45Y�ری� ���Bآ� و، 
� إ��d9 O�ن ا��'ن�: اJزرق ��Mا�2'ق، إ �� واEJ^� دا6E هSN -ا�
	�ي–وا�g-م�ت ا��� ت��ح4� 

�]م م4��4 إر5�د ا�"ب�!: وت.-ی آW�N و�'د أ�'ان ت'��C وإ�. ا��.�ات، وه�� ا��'ن�ن ا������ن ���Bآ
�� م#�ل ا�	�ا�� و " �ا��+ّ�"أی^� ا�'�'د . ا��'ن �4 jB7ت ��J'ان اJم:، ا�Nی: ی�
�'ن ��Bآ� E�ص

.  ا��'ا�- ��O م-ا6E آ6 ا��.�ات وا��
�ن� ا���ب�� %تD�%ت ا�#"ا!�ه دا!�'اJم: ون.6 ا�
^�!L ا����7�، و
– ی� ب�- �3�م ا�����م6 أو ا�"ب'ن -��Q+� O ا��#�ری�–Yداری� و ا��.�7� إ��اءات ا�-E'ل إ�O ا��.�ات ا

� إ�
�ری�وeDع ا�"ی�رة، ب�-ه� ی.'م -ب'M'و ��ض م ��Jم: ب�%تD�ل ب) ة(ا��+�� ب�.-ی ب��3� ه'ی
 ��Eاء أ��آ� C.7� زا!� ی^�4� ح'ل �3
6 ب��.2 أو ا��+�� ا���h�� �7آ�- ا%��.
�ل، � ی.-م �����7 ب��3

C�4�و Oه�ب إ�N7� أ. ا��h� :6�3 �7� ح- أح� ��'ان اJم: �: ا�2
� وراء هSN اY��اءات ا��.�-ة و ا��.��
"Wْ�ّ'.ُْ� نْـ	صْ، وَاشْ تْـَ[Eْ ا وNَْهَ�آ" O7ب�� ،"j.�". ه� ه+Nا، و% م#�ل ��r2ال ���ذا؟ Jن4� ه+Nا و

�d#ا� -�
ن4� ا��� 6�3 �7� أ�: م���g م.�ات وم
�ن� ا��Bآ�، وا�� ا�Nي ی6De با��]ح�� ا��EJة ت���i ب��
����� Jداء و �.!�� 6+Bت % �� إ�]م E ��z�ص+
5 i�9ی :� k�
� ب�^4� ب�
ت��7 ا���J ،6ن4� آ�4� م�ت

 5les fourgons'ف ْ�ـَ
�رْآِـ�Åْ7ْ نْـَ��ْ�ـ7َ�، مَ� ِ��C ِ/�� "�ل  ـ- ا���ـب�
�دل ا����'م�ت، وتhآ�-ا ��O ذ�W 3�ل �7� أح

� ا��.�7�،دة �� ح���ة'ی.D- بW�N أن آ6 ا��2�رات ا��'�، و"4x4و 	�D���ب ���4�  ا��� ت��2 ا��Bآ� E�ص

+�ت ا�4�ت�، م� ی-�6 م�ة أ�Eى أن ا��
��- ���6.7 ب�: م���g ا��.�ات وBب �ا�#�dا�� % ا��	��ت ا�g�ص

 .����4�ی�B�� �.!�� 6+Bآ� و
- ��� ا��]3�ت ب�: م���g ا���م��:، و آNا ت'زیL و7e3: ا�#' ا���م �� ا��Bآ �� ��O و�'د ان2#�م و �]�

���] ا����ل . وا�M ���4�م و ا��r2و���ت ،k�
�  -م: ا����ل-أی^� ��72� ا%ح��ام ا�Nي ی
-یC ب�^4
�2: بـ  �]ن�، و ی7�دون ا����ل م: ا9Y�رات و ا���م��: آ
�ر اmadameی7�دون ��O زم�]ت4 م: ا�27�ء بـ 

monsieurن[�  . �)�� ا�'آ��� ا��#�ریActel( ،��� ا���6 ه� م"ی� م: ا�-ار�� و ا��eن�2 �� ا������2dا�� 
�]ح�7� م�] �����3Yا � أآ
� هSN ا��EJة ا��� ی� ب'ا���4� ت
�دل ا����'م�ت ا��.�7�، أم� �� م.� ا��-ی�ی

�� ا��eن�2d. %�����ل ا����ر�g6 ا�+Bا� �gی ����  �����ل، %ح�7� أن آ6 ا����ل یe^�'ن �
�س ا��.
� ��27�ء ا�+]�
4 م(�+�، ب��27��
%ح�7� ا��7: م47: ت�ت-ی: م�زر ب�^�ء 9'ی�� أ�7�ء ا���6، و ) 	#
�ت/��

ه' ا�"ي ا�Nي آ�ن إ�
�ری� �� ا��Bآ� �7'ات ا�2
��7�ت وا����ن�7�ت، وJن ه�ت�: ا��2-ت�: م: أ3-م ا��7�ص� 
��ن�4� م�زا��� ا��Bآ ��� ا��.�ات اYداری� ه' ا�.��-ة �+Q ا�4-وء و. �� م���.��: بN4ا ا�"ي ��3� ا�	�آ

 .         ا�"ب�!:��� % ت�'�3 ��4� ح�آ� ا����ل وا��.�ات ا��#�ری� ا
- ��Bح�دی� ا�4�مJ7� ب�-د م: : ا����ا���  �ن��ض �� هNا ا9Y�ر ��^�'ن ب�k ا��.�ءات /�� ا�����

�� م�� ا�	�%ت آ�ن'ا ه م: ی
�در إ�O ا�	-ی� م�7�، .  �� ا�'آ��� ا��#�ری� و �� م.� ا��-ی�ی�ا����ل
Cي ن.'م بNدا!�� �: م: ن+'ن و م� ا� :��!�� . �� �� ن�اه� /�ی�!"� O5�رة إ�Yا ��9�ر وYا اNه ��

 �� �gذآ�ه�، و ا��� ت�� Oو ا��� �'% ت+�ار ح-و�4� ��� ب�درن� إ� ،�أنC م: E]ل ا�	-ی� إ�O اJه��
� و ا���-اد آ
��ی: �-ی4 ��	-ی� �: ���4، مB�آ�4 ا��� % ت�4�7 مL ا�"ب�!: ح�: 
ا����ل أح722� ب�/

4، م�2'اه ا� �2���ت'رة ا�4�ت�، ا��Bآ�ت ا��7� L��� آ6 �5ء... �����Bیhت'ن �- �
47 .ا�°، ت.�ی+� 
Dgم �� �N4ا ا��dض، ت�'�3 أ�4�72 �: ا�+]مب�ؤی�7� ن2#6 ب�k ا��]ح��ت ��O آ�ا�D . i!�ا ا��Nه

� آ'ن4� ت��6 مD-را م�4� �Bح�دی� ا�4�مJا SNل ه[dی�7�7� م: ا��  �#�L -و��Q ب��^�ورة ص�د3�–�
4 م� . ا����'م�ت ا�����.� ب�'M'ع درا��7�� �
� م� ا�Nي ی�C�7 ب��27�ح�و�7� مL م	-��7� �� آ6 م�ة م��

�� ن��ت4 ���Bآ�ح-ث م: ت���d ت7 ،�� �]3�ت4 ،6���� �� أدا!4 ��dي تNم� ا� ،����... S�72�� �ا�°، و م
�� هNا ا��2�ق ه' /��ب ا��Y�م و ا�'�� �-ى ا����ل ب��
�-ی: ا��e2�e و ا%���ات�#�/ ���d��� ����2ا�

������ �4 ی�	-ث ��O ا�����d و آhنC إ��اء بj�2 % د%�
�/h�%ح�7� . إ���ات�#�� �C/دی�اD�3�/ا������7، 
� ا�d�!�، م�6d�Dب �3�ُ�'، دارُو، : "أی^� أن م	-��7� ی�+��'ن دا!�� �: اYدارة ا���آ"ی� أو ا�'زارة ا�'ص�

، و آhن ا�����d ا������7 أو أي �3ار ا���ات�#� �Ez % ی�4�7 و % ی4�4 إ% ب��	- ..."هُ'مَ�، َ�ـْ#���� eُ�ْ'قْ
 ی-ل ��O �-م ا�����ب �	.�.� ا�����d و أه-ا�C -رب��-هNا اJم� . 'ن �� هSN ا��Bآ�اJدنO، آ'ن4 ی���

� .ب��-ة ا��-ى، و ارت
�ط هNا ا�����d ب����ات�#�� ب��-ة ا��-ى و 5�م�� ت���i ب�g�رات ا�-و�
 

2 .,"7�� :@�ض و ت�"�L ن	�-? ا�
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jو�H7", ا��  ا��� أ��ی7�ه� م�C دام_ ح'ا�� ���� ون�D ا��.�ب��:�f ر-�m �$"�, ا��ارد ا��6Jی,: ا�
�� ا�2��	�Dا�� ��� ���ق ا�����d ا������7، )∗()ب. م. إ(، ح�و�E �7]�4� ا����ق �+6 م� ی�g دور وم+�ن 


� د��6 م.�ب�� ت^�: م	'ری: أ�����: ه��� Wوذ�: 
�� م� ح-ث م: ت���d؟- �� ا�-ور ا�Nي ��
�C إدارة ا��'ارد ا�
�Bی��
  م� 9
� ا��'ارد ا�
�Bی� ���Bآ�؟ -���� �� ��Eل ا�-ا�Dا%ت � م� م+�ن

  �� Q�� و iا��2'ی ��� ب��.'ل أن ت+'یC7 ا�#�م�� آ�ن 	�Dا�� Q�!ب�درن� ر ��� ب-ای� ا��.�ب�
����� ب�- ن�!
� ��!�42�، و ب�.��- ا��r2ول �: . ا��'ارد ا�
�Bی �
D�� ،iا��2'ی �	�Dم ����6 �72'ات 
�� �'ان . � ت ت+��Ce ه' ب��4� ت���2ه�ا��'ارد ا�
�Bی �	�Dا�� SNه �� . 2002ب-أ ا���6 

  �	�D_ �7'ان -ا��� ی��2ه�-دور ا��	6 تE-ا������7 ی ���dق ا����� �� "N�e7ا�����7 و "% " ا��
j��g4"ا����وام� و ا��'Jا L
�� ت�
�i ب�ن�م� ا�����d ت��6 �� ت� �� ا��'ارد ا�
�Bی	�Dت ، آ'ن م4�م م�

 �����3� ). ا�#"ا!� ا���ص��(ا��� آ�ن_ ت4�D� م: اYدارة ا���آ"یYا��-ی�ی�ت ا �� �� ا��'ارد ا�
�Bی	�Dم
���dا�� i�
 ی+: �4� م: دور إ% ت��: 

Un rôle dans l’exécution du programme de changement, et non pas dans sa conception 
 Jي ح�ل م: اhم� % ی��7 بJا اNه �� ی� أSNE ب��: ا%��
�ر � �ح'ل أن ا��+'ن ا�
�Bي ���Bآ

���dب�ن�م� ا�� i�
�� . وLM وت� :�D�gرأي ا�� O�� -ا��� Cب- و أن% ���dوع ا���Bم C�2 رأی	�
�مL إ�3ارS أی^� أن ا�'زارة ا�'ص�� ه� ص�ح� ا���Bوع . ا��'ارد ا�
�Bی� ��O م�2'ى اYدارة ا���آ"ی

 .وراءSأ���� و ه� م: ت.� 
� دوره� �� ���ق ا�����d، ه6 آ�ن  	�Dا�� _
�� C�[E :ي مNر ا�'Dال �7� ح'ل ا��r� O�� �إ��ب

L�؟ 3�ل (communiquer) أو ا%تD�ل – (informer) ا�Y]م – (donner des ordres)إ���ء اJوام� : ب-ا
�� هSN ا�	���، ب	#� أن "مi�7 ا%تD�ل"/��
�: ��O " م�7.� ا�Y]م و إ���ء اJوام�"م	-�7� أن  

Cاءات��و إ Cص���eت �� . ت�
�i ا�����d م�ت
j ب�9�ر زم�7 % ی��� ا��#�ل �NEv و ا����ء 
�� ا��Bآ�؟   �� ا��'ارد ا�
�Bی	�Dم �ح'ل ه6 أدى ا�����d ا������7 إ�O ت	'%ت �� ��6 و م+�ن

[� O�� _2�� 9�رYا اNه ��3� م
��5ة ب������d ا������7 ب.-ر م� ه� 3�ل م	-�7� بhن ا��	'%ت ا��� ح-�_ 
2� ا�B-ی-ة ا��� ص�ر ی���4� م#�ل ا%تD�%ت �� ب�-ن�، E�ص� ب�- �ن�ت#� �: �Mورات أ��زت4� ا��7�

�� اتD�%ت ا�#"ا!� ص�رت ت�آ" . دE'ل م���م��: اD�3�دی�: E'اص ا�2'ق �� ا��'ارد ا�
�Bی	�Dم
�� إ9�ر ب�ام4#� . ��.�7 �.jأآ�� ��O ا�
�- اYن2�ن� �� ���4�، % ا �	�D3�م_ ا�� C�'ا ا��N4� �E-م

، و 9Y�ر ���� �7� 2004%��7: م: إ9�رات4� �7� " ا%تD�ل و ت.�7�تC"ا��+'ی�7� ب���Dg دورة ح'ل 
� أی^� ب
�ن�م� إ�]م ��z م�ّ'ر �����2 ا�iB ا��.�7 م: ���4� وا�����i أ���� . 2005	�Dت"ودت ا��

 .واتب�J�'ر و ا��]
  ������ ی�g ان�+���ت ا�����d ا��O�� ����7 �]3�ت ا���6 و أن��ط ا%تD�ل ب�: ا���م��: 

 6
� ا���6 �� ا��Bآ� ب�- ا�����d ص�رت م	e"ة أآ��، و أن ا��.6 ا�Nي آ�ن م: 3u-�7� أن ب�	3�ل م ،�ا��Bآ
. ب ��O �]3�ت ا���6 و ا%تD�ل3- زال، م� ان�+Q ب�Yی#�) ا�
�ی- و ا%تD�%ت(ب6�e ا��7'ع �� ا�B7�ط 

 . هNا ا��EJ ا�Nي ص�ر أ��ع وأ�64
 �� ا��'ارد ا�
�Bی� ���Bآ���� �� ��Eل ا�-ا�Dا%ت �أآ- م	-�7� �� ا�
-ای� ��O أن . ح'ل م+�ن

[!�3 �� ت�2'�� أن ی	�6 ا%تD�ل ��4� م+�ن� أ����	�Dا�� SN6 وم4�م ه�� ���
9 :gérer c’est 

communiquer .:��!�3 �7
.�� :communiquer ou informer ? :���e'د ب�: ا��ق ا��'�e�� C�
ا�Y]م ( D3- ا��7
، أم� ا���ن� )أ       ب(ی�^�: ت
�دل ا����'م�ت �� ات#�S واح- ) ا�Y]م(، آ'ن اJول ) ا%تD�ل-
�� ات#�ه�ـ: ) ا%تD�ل( ���� م7). أ        ب(
�d�3ار بYا O-�7� إ�	ب� L��i ا�Y]م ��O ا%تD�ل، م� د

� ��6 و ن�j �]3�ت -�� نQe ا�'C7+�–_3 أآ- ��.� Q' ت+�ی	ن ���� C�''د ت�ب' "�أآ��، " إن2�ن�
�
��C م+�ن� أآ ��2� و ا%������e7ص��ت ا�'Dg��. 

                                                 
∗ � . إدارة ا��'ارد ا�
�Bی
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  �� ا��'ارد ا�
�Bی� أن ی+��7� ح'ل ا%تD�ل /�� ا����� �� ا��Bآ	�Dم O�� ولr27� م: ا��
�9
) ،C73'اتC��أ��ب بhن هNا ا�7'ع م: ا%تD�ل % یB+6 أب-ا ��!.� �� ��6 ا��Bآ� ا��'م� و بhن ). ا�°...آ��

�� آ6 ت��7 أیًّ� آ�ن ���
4 م
�رات هNا ا��'�3 . و�'دS أم� 9�ات#�S ا%تD�ل " ا%ی#�ب�"�� ا��.�دن� 
 ���6 ت�W ا��� ����4� �5آ�ت آ" و�'دی�"/�� ا�����، ی+�: �� أن �5آ� اتD�%ت ا�#"ا!� � ت�� بhزم

�Dص'g6 أو ا�	ري ا���E 42� أم�مe-ت ن�ى، ا��� و�Eأ �هSN اJزم� �' ح-�_ �� اتD�%ت . ��'م�
�"ح'ل ا%تD�ل /�� ا����� إ�O " ا���7ة ا%ی#�ب��"ا�#"ا!� ��	'�_ �
ا%تD�ل /�� (، آ'نC "ن��ة ��


� مD-را ���.�وم� و �-م ا%) ا�����Dی � .��.�ار�� ه+Nا ح��
  �� ��Eل ا�-ا�Dت[� ��� اYم+�ن�ت ا���دی� و ا�
�Bی� ا��'آ� C-�7� إب-اء رأی	7� م: م
�9 ��EJا ��

� ���W ا��'آ�� �]تD�ل ا�g�ر��
2
� . ا��Bآ�، وح#�4� ب��27� ،:���Dب�: ا%ت �3�ل أنC % م#�ل ���.�رن

-ون اتD�ل E�ر�� % و�'د ��2'یi، و بj�2 ه' أن ا%تD�ل ا�g�ر�� م�ت
j ب	��ة ا��Bآ� و دوام4�� ،

هNا % ی��7 أن ا%تD�ل ا�-ا��E /�� م4 و /�� . ن4�ی� ا��Bآ�= ب-ون ت2'یi % و�'د �"ب�!:، % زب�!: 
��ن�� اYم+�ن�ت ا���دی� و ا�
�Bی� . أ����، �4' أی^� �M�ن �7#�ح ا��Bآ� وأی^� �M�ن �g-م� ��-ة ��"ب'ن

� ه� م�.'�� و�ح� �]تD�ل ا�-ا��Eا������� اYم+�ن��ت ب.-ر م� ه' �� ا��.���، ی�+W7 م�] . آ� Q�� 6+Bا��
 �" /�� م�دي" %تD�ل ن��� و�ّ��ل، �+: ی
.W��� O ت'��� �5ط �Ez -ن��ی�–ت'��� آ6 اYم+�ن��ت ا�]زم

�� �-ی7� ح�O ا*ن وهNا ه' ا��Bء ا�J���، ا�Nي % ی�. ا����2ة و ا������2� �SN4 اYم+�ن��ت" ا��.���"ه' '
Wو%ت ا�+���ة %آ�2�ب ذ��	ا��  .���v ر/

� ا��'ارد ا�
�Bی� -ا�7.�� ا��EJة ا��� ذه� إ��4� م	-�7�  	�Dم ��و أ5�ر إ��4� أی^� إ9�ر ی��6 
�� ت	���7� �
��ن�ت ا%����رة( �4Mآ- -)ن��rت "�ا��� ��45� و ی��4B� ن��م ا��i�� " ���2 ا���^�

�eDا�#"ا!�ي ب�Eأ �eDب C7�M ل�Dو ا%ت ،�� 9.  ��م���.� �� ب�زدوا���
��4�م�^�� م�ت� : jن�
                   )250(.م: �4� و �3 ا���م6 ا�#"ا!�ي و�.���C م: �4� ��ن��ا�����2 ا�
��و�3ا�9 

 

��7", ا�P�ن�,7�ه� م�C دام_ ا��.�ب�� ا��� أ��ی: �f ن�-K ا��ی� ا;1"�� �"�6آ, ا�="9 7�;س	�ات�/�,: ا�
 � :د��6 ا��.�ب�� ت^�: �]ث م	�ور ه�.  د�3.��340اب

  ���ذا ا�����d ا������7 �� اتD�%ت ا�#"ا!�؟-
�� إ���ات�#�� ا��Bآ�؟ - ��Eل ا�-ا�Dا%ت L3'م� م  
  م+�ن� ا���D7 ا�
�Bي �� إ���ات�#�� ا�����d؟-

3
6 ا��Bوع �� ا�����d؟ب6 63 ���ذا آ6 هNا ا": ح'ل ���ذا ا�����d؟ أ��ب م	-�7� ��Eh��." �!ا�#"ا 
 ��� ا������ آ�ن_ إح-ى ا�
�-ان ا�.]!6 �� ا���� ا��� م�زا�_ ت#�L ب�: �3��� ا�
�ی- و ا%تD�%ت �e�Jا ��

��O ا���eغ و م��ب�� ) ا�
�ی- و ا%تD�%ت(�5آ� واح-ة، هNا ا�#�L ب�: ا�B7��9: ح- م: إم+�ن�ت آ6 م�47� 
ص�� ��O ا���D- ا��.�7 �� �3����4�، ا�
�ی- أ�.6 آ�ه6 ا%تD�%ت و ا%تD�%ت أ�.�_ ا���'رات ا�	�

����ذا � ی� ا�����d م: 3
6؟ أ��ب بhن اJم� آ�ن دا!�� و . آ�ه6 ا�
�ی- W�Nآ LM'-�7�، إذا آ�ن ا�	7� م�h�
�M�E زال%� �� �
ا�����d و اYص]ح ت ا���
��  ��.�ار ا��2��� ب	+ اح�+�ر ا�-و�� وم�+��4� ��.��ع، ا��/

47�� �� ت�'�� إ% � ����eرادة ا�Y7'ات، �+: ا� N7ت �-ة و م�
�� م7�� �2003. 
2�، و �� ��O ا��7�����إ��دة ا��4+�� ا��� ���4� ا�.��ع أهّ�_ اتD�%ت ا�#"ا!� إ�O ام�]ك 3-رة 

�� م#�%ت �-ة Cي آ�ن_ ت��ن�Nا� �Ehت.��� ا�� O�� .� 6 ا���7ة أی^� آ�ن��ا������7 أن  ���dا ا��N4
 ��� أآ�� م: واL3 ت�'ر ا�.��ع و ت.�7�تC، و آNا م: واL3 ا���� ا��'�'د 
ا���Yات�#�� ���Bآ�، �3ی

 . ب���Ez O7 ا�����2 ص�ر یi�7��� L^g اD�3%�دي أآ�� م: ا��2��� و ا%������. ا�2'ق
 � ��Eل ا�-ا�Dا%ت ��E L^-�7� ح'ل م: ی	7� م�h� SNه O�� ولr2ن ا�#4�ز ا��h؟ 3�ل ب�� ا��Bآ

� ی'�- ��O م�2'ى ا��-ی�ی� ا���آ"ی� ب��#"ا!� ا���ص��، أی: ت'�- e��'ل"ا��Dا%ت �ت�
L م
��5ة " م-ی�ی
� ا%تD�ل ا�-ا��E، و آNا ��� �E و ����� LMو ،�� ���]3�ت ا���م��MY�ا��-ی� ا���م، م4��4� ب Q�!���

 ���gم ������ ی���i ب'�'د مr2ول ��O ا%تD�ل �� ا��-ی�ی�ت . إ���ات�#��ت ا��Bآ�دور ا��B�ري 
� �+: ی�'د ���-ی� ا����3Y و C�3�9 مr2و��� ت���2 و e��'ا� SN4ص ب�E �D7'د م�3�ل ب�-م و ،�����3Yا
                                                 
250 Pour plus d’informations sur ce sujet, Voir : Smail Seghir, Daniel Mercure, Baya Harricane et André Steenhaut, Culture 
et Gestion en Algérie, ANEP, Alger, 2006. 
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�3. إدارة هNا ا�#�ن� O�� ل، 3�ل أن4� ت.'م�Dا%ت ��E ح'ل م^�'ن :� ]����ع ا%ن�e�ح، ا%���-اد ا�-ا!
 �E~�(être disponible, être à l’écoute) ا�#'دة ،� .إ�°...، ا���2�، ا���'ن
73��� م: أن ن#�ح أي إ���ات�#��، �: ی�	.i دون أن ی+'ن   O�� �أآ- م	-�O�� �7 أن إدارة ا��Bآ

4� �u
��4�، و ی��� ا%تD�ل �� هNا ا9Y�ر دور ا��'��� و ا��� [��� �� .ا��+'ن ا�
�Bي �9
�� ���ق ا�����d، 3�ل أن ا�#4�ت ا��r2و�� آ�ن_ دا!�� ��O ا���-اد Yم-اد   ��Eل ا�-ا�Dح'ل ا%ت


7� ب.'�7�. ا����ل ب�����'م�ت ا�]زم� ا��� ی	���'ن4�، و أنC م: هSN ا�7�ح�� آ6 اYم+�ن�ت آ�ن_ م�'��ة.� :
Yا����'م�ت و ا O�� j.� �D�.ا����ل % ت �م+�ن�ت ذات ا���بL ا��.�7، ب6 ت�#�وزه� �� ���ق ا�����d، ح��

 �7� -���� م��'م�ت 5�رحuم�� - ،�2� و ا������� �-ی4eت ن��ح� �
� �	-ث ا�����d، م��'م�ت ت�.� م�ا
3�ل م	-�7� أن هNا ا�#�ن� أی^� ت أSNE ب��: ا%��
�ر، E�ص� و أن م� ی��" �]3�ت ا���6 �� ا��Bآ� أن4� 

"� ."�]3�ت أE'ی
  �D7������ إ���ات�#�� ا�����d ب6 . ا�
�Bي �� إ���ات�#�� ا��Bآ� م+�ن� أ����� و م	'ری j.� Q��

�آ�� أن . م: ا���م6 ت
-أ، و إ�O ا���م6 ت�4�7 آ6 ا���Yات�#��ت. �� آ6 ا%���ات�#��ت ا�.����� ���Bآ
 �4���7.� ،���dإن#�ح ا�� ��بhه��� هNا اY��اء، و ا�7.�ب� ب'ص4e� ا��BیW ا%������ ��
_ دورا ه�مً� 

�� م�ح�� �-ی-ة � .و�'ب دE'ل ا��Bآ
 

 :@�ض و ت�"�L ن	�-? ا%س	�رة. 3
 B121(ا�/�ول ر:( m*/ا� K
 ت�زیf أ!�اد ا��0*, ح

m*/=�ار ا�	ی,  ا��oا�*
J, ا�
% 

 66.98 71 �ـذآ

 O 35 33.01ـأن�

�ع/  %100 106 :ا�

  �D7� �
��اد " اYن�ث" ���D7� O "ا�Nآ'ر"م: E]ل ا�#-ول ن�	» /�J ��� ا��#�'�� ا��+'ن
�	
7� ا���  . �
� )أي ب�.-ار ا�����: ( %66.98إذ ��ء اJول ب27
). أي ب�.-ار ا���� ( %33.01، و ا���ن� ب27

 �� ���-د ا�+�� ���- ا���م�� ب���Bآ
�� هNا ا9Y�ر ا�.'ل بhن �-د ا��- ا���م�� ا�27'ی� ب��27 -�eم: ا�� C��� و–
� اYن�ث �� ا���7�( ه' أ63 م: ا���� -��ع ����
�� ح-ود )ن2 '4� ��O ا���2'ى %20، و % 15، 

 .ا�'�79
و بkd ا���7 �: 3'ة ا�	^'ر ا�27'ي -ب���'دة إ�O ا�
��ن�ت ا�'اردة �� ا�#-ول ی�+: ا�.'ل أن4�  

�4��-�
� �����ل �� ا��Bآ�، م: /��
� و ص�ی	� ��Nآ'ر  ت��O�� 6 ا���'م ت'زیL ا�#�27: ب��27	Mوا �
� ��6 ا��Bآ� ت��6 أآ�� ��#ـ�ن� " ا���7.�"و��6 ذ�W ی#- تO�� . S��2e ح2�ب اYن�ث��
�� آ'ن 9

ا��.�7، و م� ی��ت� ��O ذ�W م: م���
�ت ��6 ت�'�� أآ�� �� ا����ل م: ا�27�ء E�ص� م� ت��i ب�%���-اد 
�� ����ت ا���6 ا��� ت+'ن أح��ن� �� ا���6 و E�رج ���6.7 و ا���6 �� مi9�7 م�"و�� أح��ن�، وآNا ا�� ��'ن

 ).س18-س13/س12-س8(����ت ا�-وام ا�����دة 
  �� �ا���D7 ا�27'ي ی��آ" و�'دS أآ�� �� ا�'��!� اYداری� �����g مD��� ا��Bآ�، E�ص

� ا��#�ری�، ا��� ت��6 ا�#"ء ا���!� م: ا��Bآ� Jن4� اJآ�� اتD�% م
��5ا مL ا	�Dل . �"ب�!:ا��[E :��
 �	�Dا�� ��� ا�'�'د ا�27'ي �
��/ O�� �7e3و �م]ح��ت7� و زی�رات7� ا��-ی-ة �����g مD��� ا��Bآ

 � .(Actel)ا��#�ری
 B122(ا�/�ول ر :(�
 ت�زیf أ!�اد ا��0*, ح
K ا�

 %ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار ا�oE, ا�0�ی,
7� أو أ2063�  -- -- 

21 – 25�7�  08 7.54 

26 – 30�7�  30 28.30 

31 – 35�7�  17 16.03 

36 – 40�7�  27 25.47 
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41 – 45�7�  12 11.32 

46 – 50�7�  09 8.49 

51 – 55�7�  02 1.88 

56 – 60�7�  01 0.94 

7� أو أآ��61�  -- -- 

�عـا�/: 100% 106  

  �e» أن آ	ا�#-ول ن� �� �Mن�ت ا����و��
� را�	� " ا���D7 ا�B�ب"م: ا�eآ O��" �D7ا��
� ا����ی� ا����-ة م: "ا�+64ue��� ،21 Oت��6 45 إ� �7� 88.66% ��� ح�: )106 م: 94أي ( م: أ��اد ا���7 ،

� ا����ی� م: ue46أن ا� Oت��6 60 إ� � ).106 م: 12أي  (7� 11.31%
ا��� ����4� ت��2e هNا ا����O ی�+: أن ی+'ن ��O م�2'ی�:، اJول ه' أن �����ت ا��'��� ا��-ی-ة  

 N7م ��� ا�72'ات ا�2�ب.� �4�، م: E]ل دE'ل دم 2003ا��Bآ C��� ی�ا ��� آ�ن�dم ��� أ��زت وا�3� دی�'/�ا
�� هr%ء ا�'ا�-ی: ا�#-د ه م: ح��� ا�4B�دات . �-ی- إ�O �-ی- ا��4�آ6 و ا23J�م ا���ب�� ���Bآ�
��/

3� م
��5ة ب�+[� O�� ت�DDgت �� �، (7'�'���ت ا%تD�ل ا�#-ی-ة ا�#�م��� و ا���74��Dب�م#��ت، ت
 ��z إ�]م ،Wت ا��� آ�ن_ ...)إ�+��ون��DDg4� آ'ن ا�.��ع -و% زا�_–، و ه� ا��� � ا��Bآ� ب	��� م��

��C ی���ز �: ب��3 ا�.����ت اD�3%�دی� ب����'ر و ا����d ا�����2ی: �� ا��.�7�ت ا������2� و  jB7ي تNا�
e��gت4� ا���.�
�� ت���� ا���یi إ�O ا��hآ- و ا�
�وز .  L3ه' وا �إذن �.'ة ح^'ر ا���D7 ا�B�ب �� ا��Bآ

 . ب�- ��م�أآ�� ��م
 �) ب�ی- ا�#"ا!�( ا�
�ی-  أن ����� ا�6De ا��� ���4� �3���ا���2'ى ا���ن� �����2e، ی+�: �� ح.�.

��ا/� �� ب�k ا�'��!� ا��� آ�ن_ ��) اتD�%ت ا�#"ا!�(وا%تD�%ت  i�E �3
6 ا�6De ت	_ مr2و�� ��
 �����ل �7�!�� ا�B7�ط، ب��O7 أن ��م] واح-ا آ�ن ی.'م ب�4�م �4� �]3� بB7�ط ا�
�ی- و بB7�ط ا%تD�%ت 

ب�- ا�6De آ�ن ��O نQe ا���م6 أن ی��eغ �B7�ط واح- م: . zن، ب	+ أن ا�B7��9: ت�ب��: ��Bآ� واح-ة
 Oا��- ا���" �#""ا%��7:، م� أدى إ� �� ��� و��!� م��7�، 3�م_ ا��Bآ �ب�#�وزS ) اتD�%ت ا�#"ا!�(م�

 .   �: �9یi �����ت ت'���
  

 B123(ا�/�ول ر :(�
	�ى ا�	0"� ت�زیf أ!�اد ا��0*, ح
K ا�
�
	�ى ا�	0"� %ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار ا�

 15.09 16 أ���� أو أ63

 36.79 39 'يـ��ن

 48.11 51 ��ـ��م

�عـا�/: 100% 106  

ی�^� م: ب��ن�ت ا�#-ول أن ت'زیL أ��اد ا���7� ب	�2 م�5r ا���2'ى ا������� ��ء ب�62�2 و  
� نB�ط ا��Bآ�، ا�����6 �� ت+7'�'���ت ا%تD�ل و ت�
�.�ت4� ا����-دة��
�� . ت�ت�� ��O ن	' ی�'ا�i و 9

� اJو
� هNا ا9Y�ر ی#�ء أ��اد ا���7� م: ذوي ا���2'ى ا�#�م�� �� ا���ت
، ی��4 م
��5ة O�48% ب27
� %36.79ا���2'ى ا���ن'ي بـ 
 .%15، و أ��Eا أص	�ب ا���2'ى ا�J��� و م� دونC ب27

��اد ذوي ا���2'ی�: ا���ن'ي و  Jب�: �-د ا �
�� هSN ا�
��ن�ت ه' ا��.�رب ا�27 S�
ا��Bء ا���e_ �]ن�
 و�'د ��رق �-دي -و3_ إن#�ز ا%����رة–�'L3 م�e_ م: ح�� أن7� آ7� ن).  ����ن�v� 51ول و 39(ا�#�م�� 

Cو م� دون ����Jب ا���2'ى ا�	د أص-� �� ��3 Lی: ا���2'ی�:، مNب�: ه �Mآ�ن ن�ب�� م: . وا L3'ا ا��Nه
�4e!�و� ���g4� م
� نB�ط ا��Bآ� و د3� ا��DDg�ت ا��� ت�����
9. 

Jح'ال م���را أو م	-دا �7� �� ا��E�ر � ی+: بhي ح�ل م: ا" ا���2'ى ا������� "م�5rاJآ�- ه' أن  
 % �� آ6 م47� �� ا���7
أ��اد ا���7�، م� ی��7 أن ا���ت�� ا�Nي ��ءت ���C ا���2'ی�ت ا�������� ا��]ث و ن2

�� ا��Bآ� آ+6 �4�
 .ت�+Q ب��^�ورة ح.�.� ت�ت�
4� و ن2
� هNا اJم� � ی�7�7� م: �9ح م]ح��ت7� ح'ل م�5r ا���2'ى ا�������  	�Dم ����O إ9�ر 

 C^� اO�� �7�[9 اYحD�!��ت ا������ ا�����.� ب���'M'ع، إ% -ا��N4ب–ا��'ارد ا�
�Bی�، وا�Nي مL ر
أنC أ���7� ب	��زة ا��Bآ� ��O م�اآ" ت+'ی: و�79� E�ص� ب4� ت�+6e ب���+'ی: ا��.9Y �7�رات4� و ����4�، و 
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 ��� هSN ا���اآ" بkd ا���7 �: -4E�ص� ا��.��7: م7–أن م�� ا���م��: �� ا��Bآ  3- ت ت+'ی47
إذن ه7�ك اح���ل آ
�� أن أ��اد ا���7� . ح�O ��م���Jو���، أ����� آ�ن_ أو ��ن'ی� وم�2'ی�ت4 ا�������� ا

ح�: إ��ب�4 �: ا�r2ال ا�����i ب����2'ى ا������� ��ن4 3�م'ا ب��B ا��g�ر ا��'ا�i ���2'اه اJو��، أي 
��� ا��Bآ�، و � ی��Bوا إ�O ا��+'ی: ا�Nي أ��وS ب�- ا��'���3
6 ب-ای 4���    . 
  

 B124(ا�/�ول ر :(�F7 ن�" ت�زیf أ!�اد ا��0*, ح
K ا�$"�, ا�	� ی0
 %ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار $"�,ا�

� 43.39 46 ا��.�7

� 29.24 31 ا��#�ری

 4.71 5 ا�rBون ا�.�ن'ن�� وا��7�ز��ت

�
 3.77 4 ا��	��

� 3.77 4 ا��4�آ6 ا�.��-ی

� 3.77 4 ا��'ارد ا�
�Bی

 1.88 2 اJمـ:

��B�e2.83 3 ا�� 

4.71 5 5
+�ت ا%تD�ل 

� 1.88 2 ا��-ی�ی

�عـا�/: 100% 106  

 
 
4 ت�
�D��� L	��:م: E]ل إ��ب�ت أ��اد ا���7� ات^� أن /���� : �) ا23J�م ا���ب�� �4�و(ا��.�7

 �� )م ا���ب�� �4�وا23J�(وا��#�ری
� ا��.�7� و46 (106 م: 77، أي ب�-د %72.64، وذ�W ب27	�D��� 31 
�� ا��#�ری	�D��� .(ا��'ا�� O�� ن�+�� ��'زیL ب��3 أ��اد ا���7� ��O ا��D��� ا�EJى 
 5: أم� ب��27

�، rB��4ون ا�.�ن'ن�� و ا��7�ز��ت، 
��	��� 4 ،��، v3م:،  �2 ���'ارد ا�
�Bی�، 4 ���4�آ6 ا�.��-ی�B�e��� 5 

+�ت ا%تD�ل، B�2� . ���-ی�ی

��اد ا���7� ��O م���g مD��� ا��Bآ� ی�+: �C�4 و�i م
�ری: J Lا ا��'زیNول ه' أن . هJا
:��	�Dا�� : L�ی� Wت ا�#"ا!�، و ذ�%�Dات �ا��.�7� و ا��#�ری� ت�2'�
�ن أآ
� �-د م: ا����ل �� �5آ

� . �4� ت����2 أآ�� �� ا�#�ن
�: ا��.�7 و ا��#�ري����بL ا�g-م�ت� ���Bآ�، م� ی#�
ا��.J �7�6 م'اآ

+�تB�� :2	ا���2 ا� O�� �42ت و��%�Dب.��ع ا%ت �� ا�2'ق . ا��+7'�'���ت ا�g�ص��d�� و ا��#�ري

 � . ، و ��2'یi ا�g-م�ت وا�L�2 ا��� ت��4M�)ا�"ب�!:(ا�+
��ة ������م��: مL ا��Bآ
 �� %�64.15 آ'ن أن ا��
�ر ا���ن� ی���6 u�� ا���74� "���ل ا��N�e7" م: أ��اد ا���7� ه م: ueأي ا� ،

م� یrآ- م�ة أ�Eى ). ا��#�ري(و اJآ�� �]3� مL زب�!: ا��Bآ� ) ا��.�7(اJآ�� ت'اص] مL م�-ان ا���6 
�� �5آ� اتD�%ت ا�#"ا!� �� ا��#�ری	�Dو ا�� �� ا��.�7	�Dل ا����� ��
 .��O أ/�

 
 
 
 

 ت�زیf أ!�اد ا��0*, ح
K ا���1H, !� ا��6آ,): 25( رB1 ��ول
,���1H=�ار س*�ات ا	ی,  ا��o %ا�*
J, ا�

 30.18 32 63أ �7'ات أو 5

 22.64 24  �7'ات10 – 6

11 – 15�7�  16 15.09 

16 – 20�7�  15 14.15 

21 – 25�7�  07 6.60 

11.32 12  �7� أو أآ��26 

�عـا�/: 100% 106  
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��ن�ت ا�#-ول ت
�: أنO�� C ا63J ا� � Oو�Jا%69.81.�اءة ا'B3- ��ی � ا�#"ء اJآ
�  م: أ��اد ا���7
� ا�6De ( ا�����d ا������7 ا�Nي ����C ا��Bآ�م:����( ����� ��، و أن4 آ�ن'ا ی���'ن ب4� 3
6 ا��Bوع 

� ا��� ت"ی- �: . ا�6De ا��� ���4� �3�ع ا�
�ی- و ا%تD�%ت
 م: أ��اد ا���7� ا�ـ 74ا�����:، أي هSN ا�27
� ��'M'ع درا��7� ا��#�ل ا�
�Bي ا��!��2 %رت
�C9 ا��
��5 ب�5+���� ب	�O�� ،�7 ا��
�ر 106
، ت��6 ب��27
� ح.�.� .  ب�-– إب�ن –3
6 : )ا�6De (هr%ء 3- ��یB'ا آ6 م�اح6 ����� ا�����dأن �4 ی�+: م���[E :��

��ا�-ا��Eم2�ه�� ا%تD�ل  ��� ح�: أن ب��3 أ��اد ا���7� .  ت	.�i أه-اف ا�����d ا������7 �� ا��Bآ)32 (
 � آ6 م�اح6 ا�����d، ب6 ت"ام: و�'ده ب���Bآ�  بQe7 ا�-ر�� �7'ات أو أ63 � ی��یB'ا5أي م: �4 أ3-م�

 .  إب�ن وب�- ا�����d: مL م�ح���

��ن�ت ا�#-ول ت.'دن� إ�O م]ح�� ن'ع � �� ا�.�اءة ا���ن�u���اد �� آ6 Jم: ا��'ازن ب�: أ�-اد ا 

� ���Bآ� ه� ) 22ا�#-ول ر3 (زم�7� �3v-م��، و ب����7 إ�O ب��ن�ت ا�2: ��� ا�-ی�'/�ا��M'ی�+: ا�.'ل أن ا�
 �� م�ی	��M)وAlgérie Telecom vieillit bienب (�
Bم� ی��7 أن ا� ،�، آ'ن ه�م ا��J�ر ��4� ب.��-ة ��ی^

��
 .ا ��4�ی���'ن �-دا آ
  ��
B' ا��	ن C�'ا ا��Nه-C7� ��Deت م��!�Dب إح��/ ح�2 ت�Dی	�ت  –تhآ- أآ��- و ر/

�اتD�%ت ا�#"ا!� ب�	'ی6 ا��-ی- م: إ9�رات4� و ����4� ذوي " مL �3�م ا��Bآ� اJم -إ9�ری: �� ا��Bآ
�4� �� ا���ب����eآ�ت ا��Bا� Oة إ��
gا� : Q'اب ) ا�4�ت� ا�7.�ل(م'ب����م(و -E_ن��ن�Jا �( Oیُ^�ف إ� ،

2�2005 و 2004ا�+��� م: إ9�رات ا��Bآ� E�ص� ���7 " ن"وح"هNا �:  إ�O ا��Bآ�ت ا�g�ص� ا��7�
 ).ن#��(و ا�'�79� �]تD�%ت ا�#"ا!� ) ��"ي(أورا�+'م ت���+'م ا�#"ا!� 

 � ح.�.� اJم� �: ا3J-م�� ه' ن�ت� ��ا�2: و: إذن ���	�ل ا�Nي ���C ا���5rان ا�-ی�'/�ا���ن ���Bآ
��"ی� ا�7'��: . �'ام6 ن�ب�� م: إرادة ا��Bآ� م: �4� و �: �'امE 6�ر�� �: إرادت4� م: �4� أ�Eى

j.� .ه' م� ی�2e ا�'LM ا�	��� % أح-ه�� 
��7 BF�X@ت��1| إ K
 	+��� Hول ��ة، و �$�ر ا�0"��,ت�زیf أ!�اد ا��0*, ح

 � �: ا�r2ال ا�2�دس م: ا%����رة، و�� ا��hآ�- ��O �]ث 3
6 ��ض � ت	��6 إ��ب�ت أ��اد ا���7
���ذا هNا ا�r2ال؟ أو م� ا�-ا�L ا�
	�� م: وراء �9حC؟ ا�-ا�L ا�Nي آ�ن وراء �9حN4� �7ا ا�r2ال : أو%. ن.�ط

 C�.Bب- SNر ه-Dو ��ن�� م: آ�ن م ،��� ا��Bآ ���d���ب ���4� أ��اد ا���7 أو% ح'ل ت'�3_ أول م�ة أُ�ِ�
� ا�e�رق ا�"م�7 ا�Nي �6D ب�: إ�3ار 3�ن'ن إ��دة ه�+�� -)م: دا6E أو E�رج ا��Bآ�(��'م� ا��� ه' م��

7�2000� (�3�ع ا�
�ی- و ا%تD�%ت  (Oإ� ���Mإ ،Cت ا�#"ا!� ب%�Dا���ن�  أنو ب�: إ�]م ���ل ات iBا� 
 �أم م: E�ر�4�، م� یO�� �5r م: ا�r2ال یj�2 ا�^'ء ��O مD-ر ا����'م�، إذا م� آ�ن_ م: دا6E ا��Bآ

Cم: �-م C� -�4وا��� ���dوع ا���Bم ا����ل ب�[�Y ل�Dات ��E 'د�و . 
 م47، و ه م: أ��اد 32ب�- ت�eیÅ إ��ب�ت أ��اد ا���7� ��O هNا ا�r2ال، ت ا��
��د إ��ب�ت : ��ن�� 

 �
�ب ). �� ا3J-م- 25ا�#-ول ( �7'ات 5ا���7� ا�Nی: � ت�#�وز ���ة ���4 ب���Bآ�J ب�ت آ�ن��Yا SNد ه��
ا��
 ��اد � ی+'ن'ا �� ا��Bآ� و � ت+: ت�ب�4J د ه���
� و م�7.��، إذ أن اY��ب�ت ا����7� ب�%����'M'م

���dوع ا���B4� ب���آ�� أنC و . ب��
�� �Ez ه ��2'ا م���7: بN4ا ا�r2ال. أي �]3� ب4� و3_ إ�]م ا���م��: 
 � و /�� م�
�ة )  إ��ب�32ا��
��د (ی� ا�.��م بN4ا اY��اء �� ح��� م� إذا �u9�E ن'+�� �	
��ن ن��!� ا�

 .�: ح.�.� اJم�
6 ـ��J QنC /�� م4e'م أو �Dg5، ب.  ا�r2ال�OاY��ب� �" تe�دوا" ح�%ت ���2#'ب�: 5ه7�ك : ����� 
 ���'ا ��4� ب������d ا������7  أُ م�ة % ی�Nآ�ون ا���ری° ب��^
j، و % م�O آ�ن_ أول-ح�2 م� J-S'��3ن4

��� هNا ا9Y�ر �7�#� �� م�ح�� ا�
	� ا�g�ص� ب�'زیL ا%����رة . �� ا��Bآ- Q
�L ا���� مL و�'دن� ا�-ا!
�� وت'��M ب�^4� ا*�E و أح��ن� ت����4� إ�O ا��eن�2�u�Jا kر"، �#�7� -�: ب�'eن " �أ/�� أ��اد ا���7

Yا��� ت���� ا ��u�Jم: ا ��ب� �47� �4-ا �+�ی� م�، آ�	�و�� تNآ� ح�د�� أو ت�ری° م�، أو �7- ا���� م47
�� م�e'ح�uأ� :� �� ا��� ت+'ن ��4� . اY��ب�u�J6 ا^eی Cرة أن����[� Cuل م�[E �7� ص�ح ا�
�k م47
2� �: ح�2 ت.-ی�ن� �N4ا ا��'�3 ��ن �-م إ��ب� أ��اد ا���7". %"أو " ن�"اY��ب�ت م7	�Dة ب�: �gا� �
 L��� " ا%م�7�ع ا��
-!�"ا�r2ال أو " ر�k"هNا ا�r2ال � ی+: ب-ا �
�: اY��ب�، �+: آ�ن ب-ا�L �-م ا��/

��بNل �4- �+�ي ه C7� 6ّح   . 
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 69 م�2#'ب�: �: اY��ب� ��O ا�r2ال، ب.� م�7� 5 م: أ��اد ا���7�، و ام�7�ع 32إذن ب�- ا��
��دن� �ـ  
r2ا ا�Nه �gت � ).م: أ���W؟(و ا���ن� ) م�O أُ���_؟(ال ا�2�دس م: ا%����رة بC�.B اJول إ��ب

  �gی �����^�4M�� �7� 69ا�ـ، أ��زت اY��ب�ت ا�6� اHول �� ا�
3ال ،�� ات#�ه�ت ��م�[� 
 :��O ا�7	' ا�����

� 16بـ) 99-98-97 ( م: ا�.�ن ا����M أوا�E ا���7��2�ت:ا%ت#�S اJول -
 م: %23.18 إ��ب� أي ب27
ا����+� ( ب7ـّ�� ا�-و�� -Jول م�ة–�� هSN ا��#�'�� ا�e�رق ا�"م�7 ب�: ِ�� أ��اد ا���7� . 69اY��ب�ت ا�ـ

��� ت�
�i ا�����d، ) ��.��ع و ���Bآ ���eء ا�-
إح-اث ت���d تO�� ����7 �3�ع ا�
�ی- و ا%تD�%ت، و ا�
ت��2e هNا ا�e�رق ا�+
�� ن2
�� ی�'د إ�O أن ا�	-ی� .  �7'ات آ63h ت.-ی�4 �7'ات ��O أOD3 ت.-ی�، و 6ه' 

آ�ن م: ا��'اL�M ا�-ا!�� ا�	^'ر ��O ا�2�ح� " �Mورة إص]ح �3�ع ا�
�ی- و ا%تD�%ت"�: 
�� ا�iB ا���ن� م:  ����ة ا���7��2�ت، و هNا م� تrآ-S إ��ب�ت نQe ا��#�'� ���9 �ا�Y]م�� و ا�	+'م�

 . ا�r2ال
� 21 بـ2001-2000 ���7 :ا%ت#�S ا���ن� -
مL هSN ا��#�'�� م: . 69 م: اY��ب�ت ا�ـ%30.43 إ��ب� أي ب27

 �45 13اY��ب�ت ا�e�رق ا�"م�7 ب�: ِ�� أ��اد ا���7� ب��Bوع ا�����d و ب�: ا�
-ء �� ت�
�.C، ی��اوح ب�: 
 O7'ات3إ��  . �ص]ح �3�ع ا�
�ی- و إ"ه' ان�.�ل ا�	-ی� �: ) 2001-2000(م� ی��" هSN ا���eة ا�"م�7

7� " ا%تD�%ت� �e� _ ت�2000م: م�ح�� ا�7'ای� و ا�ُ�	��6 إ�O م�ح�� ا��g�ر ا�ـr�ُآ- و ا�	���، 
 �ا��D�د3� ��O 3�ن'ن إ��دة ه�+�� ا�.��ع، وت ا�Y]ن �: اY��اءات ا�.�ن'ن�� و ا������7� ا�g�ص

���dوع ا���Bا�. ب� SNه �� ���d-ی� �: ا��	أن ا� O7ی�- ب�� ��ح�� أNE 9�ب�� ر���� ب'�'د ا�.�ن'ن، و �
C��� 'آ�� ه LM'ا����ار ا� O�� أو ا��ه�ن :��g��� ه7�ك م#�ل. 

� 32، بـ2003ب-ای� -2002 ن4�ی� :ا%ت#�S ا����� -
ا�e�رق ا�"م�7 �� هSN .  م: اY��ب�ت%46.37 إ��ب� أي ب27
�� هSN .  أ��اد ا���7� ب������d و ا�
-ء �� ت�
�.Cا��#�'�� ت.�� إ�O أOD3 ح-، أي أ63 م: �7� ب�: ِ��

� مL ب-ای� ا��- ا��+�2 2002  �7�ا���eة ا�"م�7� E�ص� مL ب-ای� ا��D7 ا���ن� م:	Mم'ر واJص�رت ا 
  .��6De ب�: �3��� ا�
�ی- وا%تD�%ت

 �gی ����. i اJول، ��.- ��ءت اY��ب�ت ��O ن	' ی���O5 و إ��ب�ت ا�Bا�6� ا�P�ن� �� ا�
3ال
��اد ا%ت#�S اJول أ��ب_ ب���D-ر ا�g�ر�� J �� ا�2�ح.�
�/J16 م: 14(إذ ن#- ا ( �
�� .%87.50أي ب27 

� ا��D-ر ا�-ا��E ن'�� م� 
�� ا%ت#�S اJول–) %28.57(ا%ت#�S ا���ن� ارت�e_ ن2 C�
 -)%12.50(م.�رن� ب27
� ا��D-ر ا�g�ر�� �
� أ) 21 م: 15(�+: مL ا����ار أ/�
أم� �� ا%ت#�S ا����� و ا��EJ . %71.42ي ب27

� ) 32 م: 32(�+�ن_ آ6 اY��ب�ت 
�� E�ن� ا��D-ر ا�-ا��E%100أي ب27 �Dت . 
�: ت�hتO دون م��ب.�4� مL �3اءات7� " مD-ر ا����'م�"ن��.- أن ا��e�دت7� م: هSN ا�
��ن�ت ا�����.� بـ

 ��gح'ل ت�ری"
�� �3�ع ا� ���dص]ح و ا��Yتا%�D'ارات " �ی- و ا%ت	ا� Lو م��ب.�4� أی^� م ،�م: �4
�� و /�� ا������ ا��� ����7� مL ا��-ی- م: ���ل و إ9�رات ا��Bآ�Bا ه' أن ا��'�3 . ا�4�مNم: ه -D.ا�

� م�ه�� ا��D-ر � % یj�2 ا�^'ء ب��.-ر ا�]زم ��O -دا��E� آ�ن أم E�ر��� �: ا��Bآ�–�7- ح-ود م��
�eال م47#� یr�C2e7� �: : ض ن
���ذا هNا ا��D-ر و ��Q ا*�E؟ �Nا ��ن م: h5ن ����� ا����ب.� أن ت#�

 � ).م	�'اه� و ن'�4�(هNا ا�r2ال JنC �: �9ی.4� ن�#�وز م�ه�� ا��D-ر إ�O م�ه�� ا����'م
�� ت	���iB�� �7 اJول، و ب���دة ت'��Ce ه7� ی�+: ا�	- S�7�7
ی� �: إذن و ب���'دة إ�O ا��.�2 ا�Nي ت

 :�]ث ات#�ه�ت ���� ی�g مD-ر ا����'م� و م�ه��4�
آ�ن_ اYص]ح�ت اD�3%�دی� واح-ة م: ): %87.5: ، ا�g�ر��%12.5: ا��D-ر ا�-ا��E (ا%ت#�S اJول -

 _eو ا��� �� ا�2�ح� ا��2����-ا��'اL�M ا��� م�"ت ب	^'ره� ا�-ا!/� �"ا!� -ا%�������/ا�Y]م�
آ�ن �3�ع ا�
�ی- و ا%تD�%ت �M: ا�.����ت اD�3%�دی� ا��� ���_ و. ا����Mا���7��2�ت م: ا�.�ن 

 � ب�وزا -������ و إ����3�– 45-ت هSN ا���Bی�أن ا�72'ات ا��EJة م: واه���م� آ
��ا �� هNا ا9Y�ر، E�ص

�.�ت ت+7��� :���� �-ی-ة �� ا%تD�ل م�6و ان�B�را %��'�' :YاJ�3�ر ن��ن�_، ا�4�ت� ا�7.�ل، ا

 �

+�ت م��-دة ا�'��!j، م� ��6 م: إص]ح ا�.��ع �Mورة م�	� و م��Bو م�7'م�ت ا� �ا%ص�7���
���-ی- م: ا�'زراء ا�Nی: ت���'ا ��O مr2و��� �3�ع ا�
�ی- و �. ا������� یُ^�ف ������ اD�3%�دي

D�%ت �"ا!�ی� 3'ی� و ا%تD�%ت أ�D	'ا ت+�ارا �: �"م4 ا�.��م ب�ص]ح�ت 5�م�� ت��� �3�م �5آ� ات
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�'اS و ا���Dی	�ت و� ی��� ��O أرض ا�'اL3 ب���اءات Jا Q�
م��'رة، هNا ا��"م ب.� �72'ات �-ة ح
 Cم� ��ت ت��6 �3��� ا���ات�#�� ی�2'%�Dآ6 م�ة أن ا%ت �� �ت����7� و 3�ن'ن�� م
��5ة، وآ�ن_ ا�	#

C���ص]ح �  . أNE ا�'3_ ا�]زم �7^'ج تD'ر م]!
آ�ن هNا ه' ا�#' ا���م ا�Nي م�" ��6 ا�.��ع �7'ات ا���7��2�ت، �' ��م ی#�L ب�: نّ�� إص]ح �-ى  
 �� ا������� ب�'��� ا�g-م�ت ا�#-ی-ة ) ا����+� وا��	�+�ة ��.��ع(ا�-و�
، )E�ص� ا�4�ت� ا�7.�ل(وم���

 .� ت���4� إ���ات�#�� اYص]ح وإح-اث ا����d(Statut quo)وأ��Eا ح��� ��'د 
� ا�'�79� ا��+�'ب� تB+6 ا��D-ر اJول وت.�ی
� ا�'ح�- ا�Nي آ�ن  ��	Dآ�ن_ ا� Oا ا����Nه i�و

���dص]ح و ا��Y�ب �و��6 م� م�" هSN . ی�"ود مC7 ا���م�'ن �� �3�ع ا�
�ی- وا%تD�%ت ب�����'م�ت ا�����.
� ه' آ'ن4� �e	Dا� ���dا��"� ت�2ی
C م: م��'م�ت م: ا�'زارة % ت��ض ���e�ص�6 إ% ب.-ر م� ی�" ��	�

���� ت�Dح بO�� C ا���'م��ت، و��O م	�و��4�  �D�.ا��� آ�ن_ دا!�� ت ،��ب� ��O ـ اY�-ا�����2ة–ا�'ص�
آ�� ا����dـ� و : ، دون أن ت#�ـ� ب#-ی� �ـ: �ـrال ا�+��(le pourquoi)��ـ�ذا اYص]ح و ا����dـ�؟ : rالـ�ـ

 . (le comment)اYص]ح؟ 
��اد ا���7� إذن J _م�ت ا��� وص�'�������� -ا�����7: بN4ا ا%ت#�S اJول-  ���dع ا��'M'ح'ل م 

�3�ع ا%تD�%ت، % ت�gج �: إ9�ر م��'م�ت ��م� ت7-رج �� ا��2�ر ا���م ���g�ب ا��2��� �� �"ا!� 
رتC دون��  �Mوا���7��2�ت، �E�ب آ�ن ی	�ول �� م�ح�� أو�O ا��2'یe� i+�ة اYص]ح اD�3%�دي و

� و�e�+ا� ��� Yح-اث هNا اYص]ح �� �3�ع ا�
�ی- و ا%تD�%ت، وآNا ��4ا���ی.� ا����: ی7'ي ت
7ّوM'ح 
 .�3���ت آ���ة أ�Eى

 ا��D�د3� ��O _ ت�2000 أوت 5�� ): %71.42: ، ا�g�ر��%28.57: ا��D-ر ا�-ا��E (ا%ت#�S ا���ن� -
�
ی- و ا%تD�%ت، بN4ا ت ا%ن�.�ل ���� ی���i ب�����'م� ا�g�ص� ا�.�ن'ن ا�����i ب���دة ه�+�� �3�ع ا�

و مL هNا ب-أت رح�� . ب������d م: م�2'ى ا����'م� /�� ا������ إ�O م�2'ى ا����'م� ا������ و اJآ�-ة
ا��Bآ� مD-را م'�'3� " دا6E"ح'ل ا�����d إ�O م���g إدارات وه�u�ت ا��Bآ�، ����D " ا�	'ار"دE'ل 
����� Cب���dح'ل ا�� � .'م
  �7� 2000إ�O /�ی� ن4�ی� �، آ�ن_ ا�	'ارات و ا�7.�5�ت ب�: زم]ء ا���6 �� ا��D��� 2001 و ��9

����3� و Yدارات اYآ'ن ا ،���d���ب ���C ت
�دل ا����'م�ت ا�g�ص � ه� ا9Y�ر ا�'ح�- ا�Nي آ�ن ی�e��gا��
�e���ب �� O�� :+ت ص�6 ا�-�3.� ا�����.� ب���اءات ا�����d و % م��� ب��	����ت ا�'%!�� إ�O ح- هSN ا���eة �

C.�
��� �م� د�L ب����م��: �� ا��Bآ� إ�O ا����ار ا����ده ��O ا��D-ر ا�g�ر�� . ا��.�7� و ا�"م�7
���d���ب � . ��"وده ب�����'م�ت ا��� ی��3
'ن4� و ا�g�ص

��اد ا���2#'ب�: ): % 0 :، ا�g�ر��%100: ا��D-ر ا�-ا��E (ا%ت#�S ا����� -Jه' أن ا S�#ا ا%تNم� ی��" ه
�� ا��Bآ�32ا�ـ ���d���ول م�ة بJ 4���ِ �� ��Eر ا�-ا-Dا�� ���^�hو .  3��'ا ب �Mا�'ا C�'ا ا��Nه

 ���d��� ���eا� i�
ا��Dی� %��E�ر ا��D-ر ا�-ا��E ی�+: إی#�د تC� ��2e بhن ا�72� ا��� �
._ ب-ای� ا���
) �eن��2002م:  �eن�� O2003 إ� ( ���� ��_ ت2�ر�� آ
��ا �� وت��ة ا����'م�ت وا������ت دا6E ا��Bآ��

��اد ا���م��: ب���Bآ� ب	^'ر Jا ���gب�: م i�27ت ا��������اء ا��-ی- م: ا��إ ی�g ا�����d، إذ ت
 ��� م���g ا��D��� ، و أی^� ت ا�.��م ب�.�ءات دوری�)ا�#"ا!� ا���ص��(م����: ��7.�ب� و ��دارة ا���م 

ب4-ف إ�]م ا����ل ب�e�ص�6 ����� ا�6De ب�: م� ��ف ���� ب�- بـ�تD�%ت ا�#"ا!� و ب�ی- ا�#"ا!�، و م� 
� اتD�ل ��E � إ�O ت�����Mإ ،��eو و�� ���O م�2'ى ا�#"ا!� –ی��ت� ��O هNا م: ت���dات ت����7

�����3� و م4��4� ت"-ا���ص�Yا��-ی�ی�ت ا ���gا�'وی- م���d���ب �� ب�����'م�ت ا�g�ص�!%. 
�–ی�+: ا�.'ل إذن أن هSN ا���ح�� ام��زت �: /��ه� ب�'�� آٍّ م: ا����'م�ت  ���Deوا�� � -ا�����

 ت�'�� م: 3
6، م� ی�2e إ�O ح- � ���d���ب �� ا������ آ
��ا�g�ص
 ا��� ح�زه� ا��D-ر -و ا�+�م��– ا�27
��Eا�-ا. 

 

 B1ول ر��أ): 26( fص, ت�زی�dرات ا��J"� BF�� ��	+���7!�اد ا��0*, ح
K ت"
 %ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار 

 61.32 65 ن�

% 41 38.67 
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�ع/  %100 106 :ا�

�� ح�: أن 106 م: أ��اد ا���7� ا�ـ61.32% ،��� ا��Bآ ���d���ب �
�رات ا�g�ص���  أ��ب'ا ب��.�4
 �3�
 إ�O ا�.'ل ب�	.i �5ط م: -وب	Nر 5-ی-–����O اJو�� ی.'دن� هNا ا. �4�أآ-وا �-م ت�.�4 ) %38.67(ا�

���dا�� ����� �� . �5وط إ�5اك ا����ل 
� هSN ا��
�رات، م�ه��4�، م^�'ن4�، ن
�ت4� . ه' �5ط واح- و ��Q آ6 ا��Bوط��
ی
.O أن ن��ف 9

 . و در�� ��.4�، م: E]ل م� ورد �� إ��ب�ت ا�iB ا���ن� م: ا�r2ال
�� ا�iB اJول م: ا�r2ال، ��ءت آ6 ا��
�رات ا��� : أ��اد ا���7� ا�Nی: أ��ب'ا بـ ��د م: 65ا�ـ ن�

ا���M ���dورة، ا�����d ح����، ا�����d % ب- "-ت�.'ه� و ب-ون ا���7�ء، ��7-رج ت	_ �7'ان واح- ���
�ی� 
C76 م�6-"م��ا�.��ع : = ت�اوح ب�: ُ �� ���Bا� �2�� ا���'رات %ب- م:=%ب- م: م'ا�4� ا��7�
 م'اآ

�� ت+7'�'���ت ا�Y]م و ا%تD�ل  ������ �ت'�4�ت ا�-و�� و اYص]ح�ت ا��� ت.'م ب4� ت��2"م =ا�	�ص�
 Wذ�= C�� ���� رأ���ل ا�.��ع ������م��: ا�g'اص =ا�����d ا������7 �� �3�ع ا%تD�%ت �E�ر % ر��

و /��ه� م: ا��
�رات ا��� ه� . إ�°...�رة ا������� ا�'��79: و اJ��ن� �5ط %ن^��م ا�#"ا!� ����7� ا��#
 �� CنJ C��م: ا�7'ع ا�Nي % ی��ك م#�% أب-ا �]��E�ر ب�: 3
'ل أو ر�k ا�����d، أو ح�O إب-اء ا��أي 


�رات % ��!-ة Yب-اء ا��أي 9���� أن ا�����d ت	6�D ح�ص6، ����ذا إب-اء ا��أي؟ا� هSNم.�ب6 � 
 ��� ذه
7� -م�ة أ�Eى– اY��ب�ت ��O ا�iB ا���ن� م: ا�r2ال، ی�+77� ا��'دة ا*ن ب��7M� ��^�م�:

� ا��J ،���d�6 ا��hآ�- ��O أن ) وب	Nر 5-ی-(إ��C ��ب.� ���� ��م: ت	.i �5ط م: �5وط إ�5اك ا����ل 
واح-، أي  �� ات#�S ا%تD�ل�� هSN ا�	��� م� ه' إ% إ�5اك J ،��+5نC % ی�gج �: إ9�ر " إ�5اك ا����ل"

� ـا�J % ی��� اNEJ ب��: ا%��
ـ�ر �ـ�^�م�: ��O ن	ٍ') ا����ل(مـ#�د ن.6 ا�ـ���'م� إ�O ا��ـ�ف ا*Eـ� 
�'ا �� هSN ا�	���؟ ی��^'ا؟ ی�-�'ا؟ . SN(le feed back) ا����ـ'م� ـا���ـ�� �4�Dإذ آ�� �����ل أن ی�

Dى ا%ن'� S'��eأو ی S'�'.ي ی�+: أن یN4'ا؟ م� ا��ی' i�7�� ا�^�ورة "��ع + �". ا��g�ر ا�]زم+ ا�	���
 i�7ة"م��EJا � .  ا��� % ی#� ت^���4�" ا��eص

 

 B1ول ر���7ز �"): 27(Hر ا�$7�6وع ا�	+���ا� ,�"0	0"���ت ا� 

 ا�	=�ار 
ا�*
J, ا��oی, 

% 
�5�
 27.35 29 ا��r2ول ا��

i�27ت ا��������20.75 22 ا 

��	�D19.81 21 ا�������ت ا�� 

 9.43 10 ...)��ا!-، ت�e�ز، رادی' (و��!6 ا�Y]م 

 5.66 06 ا�u�4�ت ا������ �����ل

 11.32 12 زم]ء ا���6

 1.88 02 ا5Y���ت

� 3.77 04 اYدارة ا���آ"ی

 -- -- )��Nآ� (......أ�Eى 

�ع/  %100 106 :ا�

� ا��D�در و  ��^��� م����ت ا�#-ول تNه� إ�O ات#�S تhآ�- أ ،��Eل ا�-ا�Dت[� �ا���ق ا�����
 ���dوع ا���Bب� �). ا�°...اتC، ت�
�.�تC، أه-ا�C م^�'نC، إ��اء(حD'ل أ��اد ا���7� ��O ا����'م�ت ا�g�ص

���O ح�2 ا���ت�� ا�'ارد �� ا�#-ول ی�+: م]ح�� أن ا��D�در ا��]�Oو�J�5، :  ا�
ا��r2ول ا��
�Dو ا�������ت ا�� i�27ت ا��������ا O�� ح�زت �). ا�����: (106 م: 72 م: اY��ب�ت أي ب�-د 67.91%	�

 �
مD-ر E�ر�� ه' و��!6 م��] �� ، ��hت� �� ا���آ" ا�g�مQ "زم]ء ا���6"ی��4� م: ح�� ا�27
 .ا�Y]م
  ��Eل ا�-ا�Dا%ت �ت��2e هNا ا��'�C ا�'ا�g� �M�ر مD�در ا����'م�ت ا������، م: E]ل ����

� إ�O آ'ن ا����'م�ت ا��� ی��
4� ا����ل وا�g�ص� ب��Bوع ا�����d، ه� م��'م�ت م: ا�7'ع ی��L ب���.�دن
� ب������d "ا�����"�
4 وم4�م4 ا��'م�� D3- ا�'3'ف ��O م���g اJب��د ا���ت���� ، ی	���'ن4� �� أداءه
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4��� O�� C��+ان� C�ا��4�م وا��2 (وأو ��� م+�ن ا���6، ت.��� أو ت'�� ���dت �� ���dو���ت، تr
�e��'إ% . )ا�°...ا� ��/Jا O�� �4
�9 ه� م��'م�ت % ی�+: إی#�ده� إ% �-ى ا��D�در ا������ و% ی�

 .  ب����ق ا������ ذات4�
�ل ـ-اف ا�����d، % م#ـ أه–�ت ـ ت�
�.–�اءت ـ إ�–م^�'ن : إذن ��	D'ل ��O م��'م�ت ت���i بـ 

–���dا� �� .D�در و ا���ق ا������ إ% ب���#'ء إ�O ا��-
 
 
 
 
 
 

 B1ول ر��+���): 28(	ا� ��J:ار ح�ل ت��ص�9 ا��	�1ب �Hا ,
"� Bی�ه��ت K
 ت�زیf أ!�اد ا��0*, ح
 %ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار 

 29.24 31 ح'ار ��- 

 39.62 42 ح'ار ح2: 

 j�'13.20 14 ح'ار م� 

���M 11.32 12 ح'ار 

 6.60 7 ح'ار ���M �-ا

�/  %100 106 :عا�

� رأي أ��اد ا���7� ح'ل دی7�م�+�� ت
�دل " ا�	'ار"ا�������e�� �7دة  ��� هNا ا�r2ال ��ء ب4-ف م��
C.
�� ا��Bآ�، �Nا �N4ا ا�r2ال ��ء م+�] ��Nي ی2 ���dا�� i�
 .ا����'م�ت ا�����.� ب��

  ���� zن  ا�	'ار ی��
�ون مُ�ِ�-أو أ�9اف–ا�	'ار ����� ت��2 �� ات#�ه�:، �9 :��
��: وم�2ُ.ِ
C�ان�]3� م: هNا ا��	-ی- ��� ه' ا�	'ار ب7�7� . واح-، Jن �5ط ا�	'ار ه' ا��
�دل وا��e��6 ب�: م���g أ�9ا

Nه  ت'�M	� ح'ل ا ا����ی� �+6 ��د م: ا���7� ��9تD'رن� ح'ل ا�r2ال، و7�3� �� نQe ا�'3_ ب�.-ی
 .ا�r2ال
  �eآ ��ا�"�3اءة ب��ن�ت ا�#-ول ت��� " �2�ت اYی#�ب�eآ O�� ار'	��"��
�'ص� ". ا��2�ت ا��2

 C2: ذه� إ��	'ار ب��#�- و ا�	73ا� ��( م: أ��اد ا���7
، أم� وصCe ب��^��� وا�^��� �-ا )%68.86: ن2
 �
�� ح�: أن ا��2� 19 أي ب��-اد 17.92%�+�ن ب27 ،j.� ���ءت ) ح'ار م�'�j" (ا��	�ی-ة" م: أ��اد ا���7

 �
 .%13.20بـ27
2� م: اYی#�ب� �g4'ر م��ٍ� ��62�2 م�7.� ���27 ا�� L��      م���Ez O م4 ت'M	C ب��ن�ت ا�#-ول، 

 �آhن أ��اد ا���7� م: E]ل و". ح'ار ��-"-ارة ��O ح2�ب ��� ب��D" ح'ار ح2:"إ�O ا��2
�، ت��eد ��
 ی�قَب��
�i ا�����d أرادوا ا��hآ�- ��O أن ا�	'ار ا�����i " ا���eد"هNا � �.  إ�O ا���2'ى اJم�6�� ا��Bآ

 ،��� ا��Bآ ���d���ب �و��6 م� ی�2e هNا ا��'�C �-ى أ��اد ا���7� ه' أن دی7�م�+�� ت
�دل ا����'م�ت ا�����.

L ب��.-ر ا�+��� ح��� ا����ل إ�O ا����'م�ت Bت 
��4� ا�#'ان� ا��.�7� واY��ا!�� ������d، و���/ ��ت^�7_ 

�2� و ا%������� ����6ا�g�ص� ب��#'اe7ن� ا�. 
�� اتD�%ت ا�#"ا!� � یhتِا�	'ار ح'ل ت�
�i ا�  ���d� ،���dدارة ا��Y ��� إ9�ر إ���ات�#�� 5�م� 

��.�ار ا��
����d��� �5 اُتgـO�� N م�2'ى �. 2003وهNا م� ی�^� �� /��ب ��6 ا�	'ار �� ا���ح�� ا�2�ب.� �ـ
�� ا�'زارة(م�آ"ي  ��� ن�� ا����ل) ا�'ص��ا�	+'م� م��� L3وأم�ا %ب- وا � . ، م� ��6 مC7 ح���

 

 B1ول ر��+��� !� ا��6آ,): 29(	ب ا��Jأس K
 ت�زیf أ!�اد ا��0*, ح
 %ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار 

�
�ب ا�g�ر���J41.50 44 ا 

���Eب ا�-ا�
�J10.37 11 ا 

 48.11 51 �ـا%��7: م�

�ع/  %100 106 :ا�
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� ا�d�ی� م: 
 وراء �9ح هNا ا�r2ال ه' ا�'3'ف ��O ا%ت#�S ا�Nي ی�SNg تD'ر أ��اد ا���7� ب��27
���dا�� �� إ�O أي ح- ه7�ك ت.�رب . ���g�ب ا�Nي �ّ'ق �^�ورة و ح���� ب�: م� -أو ت
��--ب��O7 م��

��اد ا���7�(ی��.-S ا����ل hم����: ه7� ب (�� و م� 3-م�C ا�#4�ت ا. أ�
�ب� ������d، م: �4�'u2و ا�� ��'ص�
)� .م: دوا�L ت	� ا�����d و اYص]ح) ��O م�2'ى ا�	+'م� و ا�'زارة و��O م�2'ى اYدارة ا���آ"ی

 �
�ب ا�g�ر���J�7 ا
�� ا�#-ول ت�eُز م�ً] واM	� �-ی4 ن	' ت �ا��� . �E�رات أ��اد ا���7� ا�ُ�ـ
'ب
� بـ%41.50: ی�ون ��4� ا�-ا�L ا�J��� وراء ا�����d و اYص]ح��Eب ا�-ا�
�Jم.�ب6 ا ��هNا . 10.37%، 

���� ی���i ب���g�ر ا�����  Oح� Cنhی� یُ.ّ'ي �-ی7� ا%��.�د ب�Dا� Oب�: ا�7'��: -ا���� L�#ي یNب (ا��
�Jا
���Eو ا�-ا ��-)ا�g�ر����^�Jن ا��� (ه' م: ا�7�ح�� ا������ " ا�2�ُ
�" ت
.g�� O�ر��، آ'ن هNا  ��
ت

�ا�.��ع ��-و� (��� ت'��C و ت	-ی- �����ت و ا���ات�#��ت ا��Bآ ��Eا�-ا �
� م: ا��2����� .  أآ�� 
 م� د%�� م� �
i �-ى أ��اد ا���7�؟ 
�� اتD�%ت " ا��2
� ا�g�ر��"ا���6 ا��2#6 ن	'   ���dن ا��hوا�'ن ب �ی-ل ��O أن أ��اد ا���7

ا!�ی� ن	' إ��دة ص��/� ��2���ت4� و �E�رات4� ی�^� �� ت'�C ا�-و�� ا�#"" آ6. "ا�#"ا!� ه' �"ء م: آ6
�� ا��#���: اD�3%�دي و ا%������، ب�%ن�]ق م: م4e'م و �3اءة �-ی-ی: ��.'ا�- ا���  �ا�+
�ى E�ص

إذن م: ی.� وراء ا�����d ا������7 �� ا��Bآ� ه� ا��2���ت . ا��#��L/اD�3%�د/ا�-و��: ت	+ ا��]3� ب�:
� .اYص]ح�� ��-و�

 ��ن� �Ez ن#- أن هNا ا���6 ن	' ا�g�ر�� ��O ح2�ب ا�-ا��E، ی���بi و ا��
�رات ا��� �
� م: 
�� إ��ب�ت4 ��O ا���B ا���ن� ��r2ال ا�2�بL م: ا%����رة �  .    �47� أ��اد ا���7

 

 B1ول ر��30( :(BF"@ Kص�*� j"@ ���+	ا� ��N{ت K
 ت�زیf أ!�اد ا��0*, ح
 % ا�*
J, ا��oی, ا�	=�ار 

 25.47 27 م�7-م

�!"� 48 45.28 

 29.24 31 5�م6

�ع/  %100 106 :ا�

�� ��ن� م: �'ان� م�D7 ا���6، م�6  ���dا�� O�� 6��Bا�#"!� ی ���hح��ت، ا��4�م، : ا��[Dا�
�� ا��62�2 ا�'���e، ا��]3� مL ا�'��!� و ا��D��� ا�EJى، أن��� ا�����2 L3'و���ت، ا��r2ا�°...ا�� .

� ا�����h ا�B�م6 ���^�: ت���dا �� أ/�� أو آ6 �'ان� م�D7 ا���6، و ه' م� ی	-ث ��'م� ن��#� أم
�� م�D7 ا���6 ���d-ی-ة أو ت�و و��!�  ���D-اث م	ا��. 

�ب���'دة �.�اءة ب��ن�ت ا�#-ول، ن#- أن �]�  O�� ����7ا�� ���dا�� ���hأ3ّ�وا ب� � أرب�ع أ��اد ا���7
 ،�� ح�: أن ا��بL . 5�م6: %29.24�"!� و : %45.28م7�ص� ���4)25.47% (���hب ب�ن�-ام ا����أ. 

 Dات �� la)-ف ا�
�7ـ� ا������7ـ� ـ4ـ: ا�7ـ'ع ا�Nي ی�2ـ�%ت ا�#"ا!�، هـ' ت��dـ� مـآ'ن ا����dـ� 

structure organisationnelle) –���d��� ءت ��-آ�#�ل و ه-ف أول��ي Nا� L�2 رب�� ا��'زیeا یN4� ، C�
� ت��hـ�اد ا���7� حـ�ب�ت أ�ـإ���
� . ��O م7�ص� ���4) ا��S�)���d ـ'ل 9
ا�.D- م: هNا ه' أن �7�!�� ا�27
"75% - 25%) "75 = ،���h'د ت�25و =���hو ) ان�-ام ا�� C��#ن مJ ،C2eن ���dا�� ���
ه' م#�د ان�+�س ��

��7� ا����7"ب.-ر م� ه' " ا��eد ا���م6" اJول ��C Qه-
ا��� ی��6 ��4� هNا ا��eد، �Nا ��ح���ل و�'د " ���ا�
�� ا��#�ل  ���hا���ن�ت) ��7
�� ا��#�ل ) ا� C7م Oوله' أ��Jد (ا�eا�.( 

 
 
 
 
 
 

 B1ول ر��+��� !� ا��6آ,): 31(	د �0�ر�, �"��و K
 ت�زیf أ!�اد ا��0*, ح

ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار 
% 

 36.79 39 ن�

% 67 63.20 
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�ع/  %100 106 :ا�

�� م.�ب6 إ�3ار ) %63.20 ( ت.�ی
����� أ��اد ا���7�إن   ،��� ا��Bآ ���d��� �M'د م��ر�3��'ا ب�-م و
  .ب'�'ده�) %36.79(ا���� ا���
.� م47

��د ا�Nی: أ��ب'ا بـ39م: ا�ـ  "21�� ا�iB اJول م: ا�r2ال، " ن� أ��ب �: ) 53.84%( �.j م47
 iو ا����� ،C� ا���ن� iBا : بـا�Nوراء ه �
� ������d؟ ا�2Mا����ر SNم�ذا ت���_ ه �� ��Q -ب���.�دن�–

 آW�N �َ�ـÙ ر�k اY��ب� �: ا�iB اJول، إن�� ه' ر�k  اJم�ا���k ا��
-!� ��O اY��ب�، JنC �' آ�ن
 �
�� بNل �4- �+�ي ���Nآ�" ا��+��6"ب2 �
 .و �-م ا��/

��.- ��ءت ا  ،��� ات#�S واح-، یrآ- Y21��ب�ت ا�ـبg]ف ا��]ح�� ا�2�ب. �D�� ا���ن� iBا� O�� 
� بـMآ�ن_ م��ر �Mبــو ��" ا�+���ت"أن ا����ر Q"ل���Jا"�
� �ـ، أو ب��Mا����ر �Ez تـ� � ـ+: ن�Bـ

(passif et non pas actif) . 'د�و O5�رة إ�Yا ��e م� ت آ��ب�C م: إ��ب�ت � ی�"�ت�
� �: " أ���ل ص�ی	
�ا����رM . ّ-ة و	ى ا����ل ��2_ م: ا�-� ���d��� �Mم� أن ت+'ن ا����ر������2e هNا اJم� ه7�ك اح���%ن، 

� ا�Mر����� � ...)إ�Mاب، م��2ة، ا��D�م (#-ی� ا��� ت'�� ت
�7 ��'آ�ت و أ���ل ص�ی	� Cو إم� أن ،
4�Mم��ر :� OدنJ- ا	ب�� ��
 . ی+: أم�م4 م: �E�ر �Ez �'ى ا���

��9 ت'�M	�ت م: اYدارة : = ��O ت+�ار �#�6 و م�eدات م�216 إ��ب�ت أ��اد ا���7� ا�ـا�D�3ت 
 ��� ا�#�ا!- ا�'�79�(ت	�ی� ر��!6 م�e'ح� ��!�Q ا�#�4'ری� و ا�'زی� ) =ا���ص��(ا���آ"ی= ( ��9

� و ا�7.- �� ا%������ت ا������ و /=ت'�M	�ت م: اYدارة ب�'���E C�ب�ت �4� Mإب-اء ا����ر ��
� .ا�°...ا�����
� آ�ن  M6 ا����ر��� ا��O�� ���d هSN ا�D'ر، ی�B�2ُ مC7 أن Mر م��ر�D�3ول–اJا��.�م ا ��- 

������ Q�� و �و ه� بW�N ا��.�ت �.'ة ا�-�L ا��� م�+: أن ی'��ه� �4� ا9Y�ر . ن���� ��
�درات ��دی
C���7و ت Cا�#���� ب�����. 

�� �.�ء–ء �� ح-ی�7� �� هNا ا9Y�ر ی#� اNEJ ب�� �� �ا����ل  مL ب�k ا9Y�رات و-ات /�� ر���
ا��.��7: ا�Nی: ذه
'ا ����6 �� ا��Bآ�ت -ه أن �-دا آ
��ا م: ا9Y�رات وح�� أآ- �7� أح. �� م7��
�ت �-ة
 �2��.J j�6 ا���ل بJ 6ن4) ن#��: ا�'�79�–��"ي : أورا�+'م(ا�g�ص� ا��7� Q�� ا'
�دْ آَْ�هُ' �2َeْ: "، ذه

�، رب�� ��Q " ا�6�e ا��Dی�"، م� ی.'دن� إ�O إم+�ن�� ا��
�ر هNا ا�7'ع م: "وَ�ـْ
ِ�یُ+'%جْMم��ر :� �
م�
��� ا��Bآ � J��B��. 6وع ا�����d ب	- ذاتC، و�+: ��'LM ا�.�!Mو�+47� م��ر ���d��� �M2_ م��ر�� 

���dا��. 
 

 B1ول ر��7): 32( Bده�� Åی/��7, ا�	+���ت�زیf أ!�اد ا��0*, ح
K ا@	

ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار 
% 

 64.15 68 ن�

% 38 35.84 

�ع/  %100 106 :ا�

 م: أ��اد %64.15ا�����d ا������7 ا�Nي آ�ن_ اتD�%ت ا�#"ا!� م#�% �C ه' ت���d إی#�ب� �-ى  
 �� م47 )106 م: 68أي (ا���7�.
ی#� ا��7'یC ه7� أن ). %35.84 =106 م: 38(، �� ح�: أنQ�� C آW�N �7- ا�

�ـ" %: "اY��ب� بـ ،���dا�� ��
�2� ��
�: "ت	��6 إ��ب� ت��اوح ب�:" %"��2_ ب��^�ورة م�اد�� ���dا�� " Oإ�
�� ح�ل اY��ب� ب]"ا��Q�� ���d إی#�ب� ب��	- ا�]زم" � .، و هNا م� ت�
�C �3اءة ا��
�رات ا��.-م


�ی� ا�� �� �DE الr2ا���ن� م: ا� iBو��:ا�Jا :�e3'" :، م: E]ل ا���� إ�O "%"و " ن�
Q+إی#�ب��، أو ا�� �u�5 �
�� ا��.�ده ی�� ���dن آ�� أن ا����
�� هNا . ا���2#'ب�: ت ����� �E اJ�'ب

و ��ءت ��O ).  ح���45(ا��� ت ا5Y�رة إ��4� ��ب.� " ر�k اY��ب�"ا9Y�ر ��.- ت ت2#�6 نQe ح�%ت 
 :ا�B+6 ا�����

-� �� ا�iB اJول 68: � ح�ل اY��ب� بـ ن� ��� ا�iB ا���ن� 43    إ��ب    25-[    63.23%[. 
�� ا�iB اJول 38:  �� ح�ل اY��ب� بـ %- ��� ا�iB ا���ن� 18      إ��ب    20-[   47.36%[. 

 ��
�ی� إی#�ب�� ا�����d و أآ��ه� وM'ح�، ی�+: ت	-ی-ه� �� � :أب�ز اY��ب�ت ا��.-م
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 .)1(إD�3�دی� ����6 -2: م	2'س �� ا���وف ا�2'��'ت	 -
  .)2( �-ی-ة و ��Dی� ��O ا��Bآ� و ا���6 ��4� �ا�����d أOeM روح -
�� ا��4�م و ا�D]ح��ت - �
 .وM'ح و د3� أآ
� مL ت�2ی� ا����ل: ا��Bآ�ت ا���'م��م: ا�����d أن.N ا��Bآ� م: م��D ا�+���  -�eD6 و ا��	ا�. 
�� ص'رة ا� - ��
 .�Bآ� �-ى ا�"ب�!: و ا�����م��:ت	2: آ

2� ا��� ی���4� ا�.��ع 3- ) 1(���� ی�g ا��
�ر  �ن��B إ�O أن �5آ� اتD�%ت ا�#"ا!� و ب6�e ا��7�
 ��E :م: مhم �� �
D�� ،�4ر و ا��]وات �-ی'�Jا ����� �" ه#�ة"3�م_ ب�-ة إ��اءات ���ا��

� ) 2(ر أم� ا��
�. ا9Y�رات وا��.��7: إ�O ا��Bآ�ت ا�EJى���� Cب -D.ُب�� ی��Lifting ا��� 45-ه� م+�ن 
� : ا���6M'ا�� O�� ى، أ�'ان�
ی^� أ. ا�°...ت'زیL �-ی- ���+�ت�، دی+'ر ��Dي، 5�5�ت ��ض آ

� ��Dی�إدE�ل أن��� ا�Y]م ا*�� وd
� ا��� ت^O�� �e ا���6 ص�+
Bا�. 

�ی� �-م إی#�ب�� ا�����d و أ �� � :آ��ه� وM'ح�، ی�+: ت	-ی-ه� ��أب�ز اY��ب�ت ا��.-م

-  ���d6 و ب�- ا��
3 �42eا����م]ت ه� ن �� � ).1(ا�2e�د �� ا�����2 و ا�
��و�3ا�9
-  ��+5 ���dت i
 ).2(ا�����d ا�Nي 9ُـّ
- LM'- ا*ن �-م �'ء ا�	ا�4�ت� ا���ب_، ه' م: ی^�: � � . ا%ح�+�ر ا�Nي ت��ر�C ا��Bآ� ��E O-م

: م�6" ح�دّة"��� م: اY��ب�ت، ا��� ت���" ب'�'د م�eدات و �
�رات ��ءت ا�+) �M)1: ا��
�ر  

�ك Bا� ���، ا��5'ة، ب�7ِْ َ�ِ��َ"مْ، ا��
Nی�، آ6 �5ء هَْ�، ا��ی� eَ5�رة ...ا�َ�ْ�ِ�یYه7� ا -�eا�°، رب�� م: ا��

 ��� نQe أی�م ت'ا�-ن� ب���Bآ� Y��اء ا�-را�� ا���-ان� Cا%����ر–أن L4� ت'زی�� آ�ن_ هSN ا��EJة -ةب�� 
� ا�E]س آ
��ة ت-او��4� و��!6 ا�Y]م ا��	��� وا�'�79� ب��4�ب 	�^� L3و O�� ±م (ت���
3^�� ا��.- ا��

� م: �9ف �5آ� ص'��ف�eب��+�ب]ت ا�4�ت �� ) 2(ا��
�ر . ∗)��"وی- ا��Bآ�+B�� ی��ض"�ا��� ت�- " ا��.��
 یhتا����!.� ی	'ل دون ا���'ی� ا��B�� ���eآ�، وأن � C7� -ی�	ا� ����d '4 ا�Nي ی� ،6+Bا ا��N4� 'ل�	ب 

�.j و ��Q ب����i ا�]زم ��+5 ���dت. 
 
 
 
 
 

 B1ول ر��33( :(,�"$ ت�زیf أ!�اد ا��0*, ح
K وص� BFE	J�دل ا�0"���ت �f ز�Xء ا�0L !� نmE ا�

ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار 
% 

-�� 59 55.66 

 35.84 38 ح2:

���M 7 6.60 

 ���M 2 1.88 �-ا

�ع/  %100 106 :ا�

�ا�r2ال ا��اب�B� L م: ا%����رة بh�"ا!C ا��]� )  �	�Dا�� Qeن �� أ��اد ا��D��� -زم]ء ا���6 
� ح��� ا%تD�ل) ا��r2و��: و اYدارة ا���م�–ا�EJى ����� Ce��'ت �� ا�'3_  ا�-ا��E، ت � دا6E ا��Bآ

���dا�� i�
ا�Nي " (ا%تD�ل"ِ�َ'ضَ " ت
�دل ا����'م�ت"و �.- ت ا�����ل م���D . ا��اه:، أي ب�- ت�
 .D3- �3�س صِ-�3� اY��ب� �7- م.�رن�4� مL اY��ب�ت �� ا�r2ا��: ا������:) 16 و 15ا6����ُ �� ا�r2ا��: 

                                                 
 :'��3: ا������:��ا زی�رة: +��e�ص�6 أآ��، ی� ∗

http://www.zoom-algerie.com/article-684-L-ex-P-DG-d-Algerie-Telecom-sous-mandat-de-depot.html 
http://www.al-fadjr.com/ar/national/137205.html 
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� ا�'اح-ة-ا��'�C ن	' وص� ت
�دل ا����'م�ت  	�Dاد ا����  ب�Yی#�ب� ت'�C وا�M �-ا، إذ أن-ب�: أ
 ��e-"ص���91.5'ح-ه�� ت��]ن " ح2:"و " % �
�� م.�ب6 أن ا�'ص� ا��2 ،� م: إ��ب�ت أ��اد ا���7

� 106 إ��ب�ت م: 9��ء ب�#�'ع " ا�^��� �-ا"و " ا�^���"��
�دل ا����'م�ت بـ
�.j%8.48، أي ب27 . 
  �� أ��اد ا���7�
'ن ��O �'دة ی�e.) %55.66(م]ح�� أ�Eى ت
�زه� ب��ن�ت ا�#-ول و ه� أن أ/�

���م] ا��.�رب ا�'���e وت
�د�4 �����'م�ت مL زم) �ّ�-( ،�	�Dا�� Qeن ��ا�#�dا�� ا��Nان ]ء ا���6 
��� واح-ة، ی'�� �'ا م7��
� وی^��47� ا���6 	�Dدل وم4ّ2 م�
ا���N� ،�e9ا ی�2 � وا��e��6 اYن2�ن] ���

� ب��#'دة وا��2�ُا� SNت
�دل ا����'م�ت �� هu�
. 
 

� B1ى): 34(�ول ر��Hا ���$ ت�زیf أ!�اد ا��0*, ح
K وص� BFE	J�دل ا�0"���ت �f أ!�اد ا�
 %ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار 

-�� 42 39.62 

 30.18 32 ح2:

���M 23 21.69 

 ���M 9 8.49 �-ا

�ع/  %100 106 :ا�

���� ی�g اب  iب��ن�ت ا�#-ول ا�2�ب Lب4� م�B» ت	ا ا�#-ول ن�Nاءة ه�. ���^���'�C ا���م، أي أ
 ،��� إ��ب�ت أ��اد ا���7 �
�+: مL .  ����ن�v� 30.18%ول �� م.�ب6 %69.8ا��'ص�� اYی#�ب� ��O ا��2

 �و ا%رتe�ع �� ن2
�� )  ح2:–��- (م]ح�� م�6 وا�M ن	' ا%نeg�ض �27
�� ا��g�رات ا%ی#�ب�
 ��
 ): ���M �-ا–���M (ا��g�رات ا��2

�� ا�#-ول ا�	���39.62%   �� ا�#-ول ا�2�بi%55.6 :-ـ ��-  . 
�� ا�#-ول ا�	���30.18%  �� ا�#-ول ا�2�بi%35.84 : ح2:-  . 
 -���M : 6.60%iا�#-ول ا�2�ب ���� ا�#-ول ا�	���21.69%    . 
�� ا�#-ول ا�	���8.49%   �� ا�#-ول ا�2�ب���M : 1.88%i �-ا-  . 
%نeg�ض �� نQe ا�'3_ م.�رن� ب��#-ول ا�2�بi، رب�� ی#- هNا ا�7"وع ا���^�د ن	' ا%رتe�ع وا 

'2e7ن'�� م: ا��.�رب ا� ��� ت'��� آ'ح-ة ت����7� و��dا	�Dآ'ن ا�� �� C� ��2اeت/ �e9��(Psycho-

Affectif) ل�Dو أ�64 م: ات j2ا�'ح-ة ی+'ن ب��^�ورة أب SNل ب�: م+'ن�ت ه�Dت%�� وا%������، �Nا 
 Lا�'ح-ة م SNرجم+'ن�ت ه�gا� . ���� و /و مC7 ن2e'-ا�Nي ب-ورS ی��
� وح-ة ت����7� و ��dا�e9��

� . أ�Eى مd�ی�ة �vو�O-ا������
 

 B1ول ر��3و��� و ا;دارة ا�0��,):35(
 ت�زیf أ!�اد ا��0*, ح
K وص� BFE	J�دل ا�0"���ت �f ا�

�� ا��27   iال، ه' ا����بr2ب��#"ء ا����� م: ا� ��� ا�
��ن�ت ا�g�ص _eر ا������Eب�: ا �ا�����.
 �e-"ص��و"  �eر ص��Eم: ا"���M ." Lدل ا����'م�ت م�
أي أن �-د أ��اد ا���7� ا�Nی: یeD'ن ت

��دا و 29، "ا�^���"، ی�2�وي مL �-د ا�Nی: یeD'نC ب��ـ"-�ّ�"ا��r2و��: و اYدارة ا���م� ب��ـ 27.35% �� 
�واM	� ب�: ا��27 ا��]�أی^� ن2#6 ت.�رب� . ا�	�����:Oو�J-:  ا��34.90= ، ح2:%27.35= %���M ، =

27.35% Lر ا��اب��gت� ا�hح�: ی ��� ) ���M �-ا(، �.
� �: ا�	Mوا ��ه6 ی��7 هNا ). O��)10.37% م2�
���� أن أ ����� ی���i ب'ص� ت
�دل ا����'م�ت مL ا��r2و��: و اYدارة ا���م  ی	�2'ا �E�ره� �اد ا���7

 ا��Bآ�؟

 %ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار 
-�� 29 27.35 

 34.90 37 ح2:

���M 29 27.35 

 ���M 11 10.37 �-ا

�ع/  %100 106 :ا�
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 م: �E�رات أ��اد ا���7� ه� �E�رات إی#�ب�� �'ص� ت
�دل %62.25آ'ن . % ��Q إ�O هNا ا�	- 
�%37.72ا����'م�ت، و�
 .  ه� �E�رات ��

�+'ن اY��ب� ��O هNا . ن� ه' أم� 9
��� JنC 3�ب��2e��� 6ه6 هNا أم� 9
��� أم %؟ �� ا��.�د 
 �e��'ا� �� ا��2 C�3'ا%ن�]ق م: م � sa position dans la)ا�#"ء م: ا�r2ال ت���� م: آ6 ��د �� ا���7

hiérarchie)�[� Oإ�  ی#�� �: ا�r2ال، �N4ا ی��7 ان.2�م4� C�3'أي أن ی�� ب� ،��، ه� e��gم#�'��ت م 
Jا ��4� ��e��'ت ا��ue�� س ام�-اد�� : N�e7ل ا�����– �Nا ��D'ر و رأي ��م6 .  ا9Y�رات– ���ل ا��	+

 ���gی � �: تD'ر و رأي -ب	+ ا��+�ن� و ا��'L3–ا��N�e7 م�] �]تD�ل مL ا��r2و��: و اYدارة ا���م
 . ا9Yـ�ر �N4ا ا�7'ع م: ا%تD�ل

 

 B1ول ر��أ!�اد ا��0*, ح): 35( f�7زت�زیHا ,
  �Xت$�ل ا�$�@� !� ا��6آ, ا���م
K ا�
ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار 

% 
 � 65.09 69 ...)��یL، م��ح، بj�2(ا�42'�

 � 34.90 37 ...)ب��ء، /�� م��ح، م�.-(ا��D'ب

�ع/  %100 106 :ا�

�� ا��Bآ�،. ��ء هNا ا�r2ال ��	.�i /�ی��:  -��Dل ا��Dا%ت �� ح��� و ا���ن�� اJو�D3 O- م��
 iال ا�2�بr2ا� ��� ا�����)14ر3 (���hآ- م: ص-�3� اY��ب�ت .5 �� � .، E�ص

  -��Dل ا��Dت[� j.�4 ا%��E�ر ب�: ِ�ـَ���: ا�7ـ��: � �ب�Y��ب� ��O ا�r2ال ا�	��� ��ن أ��اد ا���7
�� ا��Bآ� ب�- ا�����d ا������7 :���یL، م��ح، (ب�� ا�42'�� ت�^�: ���ت ای#�. ا�42'�� أو ا��D'ب

j�2ب (... ��
 .و م��.� �]تD�ل...) ب��ء، /�� م��ح، م�.- (و م	e"ة ��O ا%تD�ل، و ا��D'ب� ���ت ��
  �� -��Dل ا��Dا%ت �� أ��اد ا���7� أ��ب بـ42'��
�� ا�#-ول ن�	» أن أ/� �م: اJر3�م ا��
'ب

�� ا�'3_ ا��اه: �و ه' ا��'�C نC2e ا�Nي . ��ب بـ�D'ب�C م47 أ34.90%، �� ح�: أن %65.09: ا��Bآ
 :14ی��" إ��ب�ت4 ��O ا�iB ا����� م: ا�r2ال 

 وص� ��
� %37.73، ) ح2:–��- ( وص� ای#�ب� %62.26: 14 اY��ب�ت ��O ا�iB ا����� م: ا�r2ال -
) ���M–ا-� ���M  .( 
 ). ا��D'ب�( وص� ��
� %34.90، )ا�42'��(ی#�ب� إ وص� %65.09: 15 اY�ـ�بــ�ت �ــ�O ا�2ــrال -

تrآ- ص-�3� إ��ب�ت4 ��O ) 15ر3 (ی-��7� هNا إ�O ا�.'ل أن إ��ب�ت أ��اد ا���7� ��O هNا ا�r2ال  
 إذن ه7�ك ت��بi ب�: اY��ب��: م: ح�� أن�4� تNه
�ن �� نQe ا%ت#�S، و ه' . 14ا�iB ا����� م: ا�r2ال ر3

 .�'م�ت مL ا��r2و��: و اYدارة ا���م�تhآ�- إی#�ب�� ا%تD�ل ا�D��- و ت
�دل ا���
ب�- إ��ب� أ��اد ا���7� ب42'�� أو ص�'ب� ا%تD�ل ا�D��-، 9ُِ�� م47 ت	-ی- ه6 أن ������d ا������7  

-��� آ'نC آW�N -ا�Nي ت ب���Bآ 6Eی��� �7� ). �64، ص��( د ��	ول بv� �هNا ا�iB م: ا�r2ال ��ء ت��
� ا�����h ا�Nي أح-��
9 ���� ا��Bآ�م�� -��Dل ا��Dا%ت �� .�C ا�����d ا������7 

 v� 33.01%ول و %66.98أي ب27
�� ". %" بـ35، و "ن�" م47 بـ71، أ��ب 106م: أ��اد ا���7� ا�ـ 
 : ن�	» م� ی��i اJول و ا�iB ا���ن� م: ا�r2الو ب���ب.� إ��ب�ت ا�B. ����ن�

  
 B1ول ر��37( :(Pول و ا�Hا ��� 15�ن� �� ا�
3ال �:�7�, ا�6

 

 
 
 
 
 
 

أ��اد  م: 69 -
�Dل ا��Dا%ت ��� ذ�W ا���7� أ��ب'ا ب42'� 6Eد ���d��� نhول، و بJا iBا� �� -�)1( 

ا�6� اHول �� ا�
3ال 
15: 

ا�6� ا�P�ن� �� ا�
3ال 
15: 

��� :ا�1X0, ��7 ا�6

 � 69  ن�–ا�42'�
� 71 ن� 69 ا�42'�

 � --  %–ا�42'�

 � 02  ن�–ا��D'ب
� 35 % 37 ا��D'ب

 � 35  %–ا��D'ب
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- 02 Wذ� �� 6Eد ���d��� نhول، و بJا iBا� �� -��Dل ا��Dا%ت � )2( م: أ��اد ا���7� أ��ب'ا ب�D'ب
- 35 Wذ� �� 6Eد ���d��� Q�� نhول، و بJا iBا� �� -��Dل ا��Dا%ت � )3( م: أ��اد ا���7� أ��ب'ا ب�D'ب

� أ��اد ا���7� ب��
�� �Ez ی�+:  �
ی�e.'ن ��O أن ت���h ا�����d ا������7 )) 1 (%65.09(ا�.'ل أن أ/�
4'�� ا%تD�ل� ���� ا��Bآ� آ�ن ای#�ب��، أي أن ا�����d ا������7 ح��» أو زاد  -��Dل ا��Dا%ت O�� . :م

�O ا%تD�ل ا�D��-، أي  م: أ��اد ا���7� ت�#h�� Cآ�- ا��J ا��2
� ������d �%01.88ن#- أن ) 2(ن�ح�� أ�Eى 
Cص�'ب� �� م: أ��اد ا���7� ت�ى أنC % د���d��� 6E ا������7 �� ص�'ب� %33.01) 3(و أ��Eا . أنC زاد 

-��Dل ا��Dا%ت. 

i، و ب����7 إ�O اJ�'ب� ا�g�ص� ب��r2ال  � ��� � م: ا%����رة، ن#- أن ه7�ك -بC�.B– 15آ	'ص�

�� نQe ا�'S–_3 ا��hآ�- م�] واM	� �-ى أ��اد ا���7� ب�ت#�- -��Dل ا��Dا%ت �م: ) ا�42'��( ��O ای#�ب�
 Wذ� ��4�، و ای#�ب�� دور ا�����d ا������7 �) � .م: �4� أ�Eى)  ن�–ا�42'�

 

BF �*(�م ا%ت$�ل ا��ا�"� !� ا��6آ, !� ا��1| ا��اه���� :ت�زیf أ!�اد ا��0*, ح
K ت
  �B� ال ا�2�دسr216(ا� (��� Qeن ��. ق ا�r2ا��: ا�2�ب.�: �C، ا��اب�B� L و ا�g�م�B� Q��ء 

���dا�� i�
� ن��م ا%تD�ل ا�-ا��E ب�- ت���
9 O�� ا�'3'ف Oی4-ف إ� Cأن � .  م: ن�ح�
� اY��ب� ��O .  ح��� ام�7�ع �: ا�#'اب24 ت ت2#�6 106م: م#�'ع أ��اد ا���7� ا�ـ 
م� ی��7 أن ن2

��د م: 82 (%77.35هNا ا�r2ال ه�  106.( 
 : أب�زت ت'��4: ��.�� ن��م ا%تD�ل ا�-ا82��Eت�eیÅ اY��ب�ت ا�ـ 

�� ا��Bآ�: اHول - ��Eل ا�-ا�Dی#�ب� ��7�م ا%تYا � . اY��ب�ت ��C ت��6 إ�O ا��.��
، %69.51��ءت ب27
��2� و ا�#�6 ا���D�gة) اY��ب�ت(ت7'�_ . 82 م: 57أي 
... 'يـ3... �ـ�یL: �ـو م47. ب�: ا�+��ـ�ت ا�
�� أ/�� ا�	�%ت ا����'م�ت ... م�	�ر... �ّ��ل... (flexible)َ�ـ�Õ: ... ح2:... ��-... (la disponibilité)�ح ـمُ�ـ

� و �� ا�'3_ ا��7���
� ��6 ... م7��uب� i�E �م� ��e��'آ6 ا���2'ی�ت ا� O�� ح'�eل م�Dن��م ات
��م ا%تD�ل �� ا��Bآ� و ���C أآ�� ��ه"ی� و ن��م ا�Y]م ا*�� أح-ث ان.]ب ه�دئ �� ن... م	e"ة
� .  إ�°... ���

� 25ت^�: إ��ب�ت . ی�eز ت.���� ��
�� ��7�م ا%تD�ل ا�-ا��E: ا�P�ن� -
. %30.48 م: أ��اد ا���7�، أي ب27
ت���CM ا�+��� م: اY��اءات ... ص�'ب� ا�-E'ل �� اتD�ل مL ا��r2و��:: م: ب�k م� ��ءت بC ن'رد

 .إ�°... �-م ت'�� ا%���-اد ��
�دل ا����'م�ت �-ى ا���ف ا*E �E�ص� ا��r2و��:... �9�ا�
��و�3ا
 �]م�7�ع �: اY��ب� ��O هNا ا�r2ال، إ% أنC ی�+: ا��
�ر م� أ��زتC ب.�� 24ب���/ م: ا�	�%ت ااـ 

�ارن� بN4ا ا�	+ ی�'د ا�-ا�L وراء إO��  .3 أنC م�
� بD-ق �: zراء و ت'�4�ت أ��اد ا���7�82اY��ب�ت ا�ـ
 �B� Lا��: ا�2�ب.�: ا��ابr2ا� O�� ب�ت��Yا �� S�ي 45-نNا���م ا� C�'آ'ن أن ا�� Oا���ن� (إ� :�.Bا� �E�ص

هNا .  �� اY��ب�ت ��O هNا ا�r2ال-أی^�–3- ت	.i ب'M'ح ) ا�iB اJول(و ا�g�م�B� Q ) و ا�����
، و ه م�: ی��.-ون ب�ی#�ب�� "ا�����:"'���:، اJو�O ت6�B ا��'�C ا�Nي ی+�س ان.2�م أ��اد ا���7� إ�O م#�

 6�Bت �� ا%تD�ل �� ا��Bآ�" ا����"ا%تD�ل، و ا���ن��
 :ا��EJ، ا�Nي ی��.- ب���+Q أي ب�2

� %30.18 إی#�ب� و %69.80 :ا�iB ا���ن� مC7: 14 ا�r2ال -��. 

� �%37.72 إی#�ب� و %62.25 :ا�iB ا����� مC7: 14 ا�r2ال -�. 

�%34.90 إی#�ب� و %65.09 :ا�iB اJول مC7: 15 ا�r2ال -�� . 

�%30.48 إی#�ب� و %69.51 : ا�2ـــrال ا�	ـــ���-�� . 
 

 B1ول ر��ا%): 38( �� L=� ,"آ� ت$�ل ا��ا�"� و ا%ت$�ل ا�d�ر�� !� ا��6آ,اHه�, ا�

ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار 
%%%% 

 85.84 91 ن�

% 15 14.15 

/�عا� 100 106 
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 م: �� ا��Bآ�و�'د ا�E]ف �� اJه��� ا��'آ�� �+6 م: ا%تD�ل ا�-ا��E و ا%تD�ل ا�g�ر��  
� م+�ن� آ6 م�47� �� إ���ات�#�� ا��Bآ� و �����4�� .�-مC، ی�- م�5rا م
��5ا ����

�� اJه���  م47 ��O و�'د ا�E]ف85.84%�� إ��ب� أ��اد ا���7� ��O ا�iB اJول م: ا�r2ال، أآ-   
14.15%�� م.�ب6 ن�e . ا��'آ�� �+6 م: ا�7'��:W�N�  . ا�.'ل Oا إ�Nی.'دن� ه-Oأو� ��� م�ح�- � أن إ���ات�#�

� نB�ط ا��Bآ�، و ذ�W ب����7 ��
اتD�%ت ا�#"ا!� �� م� ی���i ب�%تD�ل تJ L^gو�'ی�ت E�ص� ب�
� ا��� أ�3ت ب'�'د ا�E]ف �
�/v�) اد م: 9م� ی.�رب�� ).10 أ

�� ا�iB ا���ن� م: ا�r2ال، و ا�Nي Eّ� ا�ُ�#�
�: بـ  "91�� ا�iB اJول، ت ت2#�6 " ن�� 69.  إ��ب
� : م47� م��_ ���g�ر ا���ن�
 ا�
��3: 22أم� ا�ـ. %75.82اJه��� �]تD�ل ا�g�ر�� أآ
� م: ا�-ا��E، أي ب27

 �
24.17%�.��'ا بhه��� ا�-اO�� ��E ا�g�ر��، ب27. 
� ��ن�� م: ا��	��6، و مL وM'ح zراء و ت'�4�ت أ��اد ا���7�، ب�Yم+�ن ا��hآ�- ��O أن �� م�ح� 

 4��
ی.'�'ن بhو�'ی� ا%تD�ل ا�g�ر�� ��O ا�-ا��E م: ح�� اJه��� ا��'آ�� ) %65.09: 106 م: 69(/��
�ي ی+'ن اJم� �� ا��.�دن�، و ب��Dg� ��7'ص�� نB�ط ا��Bآ� ا��#�ر. �+6 م�47� م: �9ف إدارة ا��Bآ

����
�� �3�ع 3�! ��O ت.-ی ا�g-م�ت، ی��2"م ت'��44� و . م4e'م� و 9 jB7ت ا�#"ا!� ت%�Dن ات'+�
ا�Nي ه' . ا�g-م�ت�-ا�����ره� ���� 9�3�ت4� و إم+�ن�ت4� �� م#�ل ا%تD�ل �g-م� هNا ا�
�- ا��#�ري

 .ا�^�م: ا�'ح�- �'�'ده� و %����اره�
 

 B1ول ر��ارد ا�دور إ ):39(� �6Jی, !� �� ح�ث �� ت+��� ت*(��دارة ا�

ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار 
% 

 77.35 82 دور أ����

 22.64 24 دور 5+��

�ع/  %100 106 :ا�

 �� ا��'ارد ا�
�Bی	�Dم4�م4�-م � ت�- ا�#4�ز ا������7 اJآ�� ت'اص] مL -آ�� ت
�C7 ت4���2� و ن'��
��� ت�
�i و م��ب�� م�Bوع م: هNا . ا��+'ن ا�
�Bي ���Bآ C�
� ا�-ور ا�Nي ���ا��i��7 ح�صO�� �7 م��

 .ا�����d ا������7 �� اتD�%ت ا�#"ا!�
 أ����� �� م� ی���i أ��اد ا���7� ی�ون بhن دوره� آ�ن م: %77.35ب����7 �
��ن�ت ا�#-ول ن#- 

� أ�.  یDg'ن4� ب-ور 5+��%22.64ب������d ا������7، �� ح�: �
��O " ��-ور ا�J���"�اد ا���7� تhآ�- أ/�
� ا��'ارد ا�
�Bی� ت�- " ا�B+��"ح2�ب 	�Dی��7 أن م"��2� ت�
�i ا�����d" ح�.�� �� � .أ����

�� ا�iB ا���ن� م: ا�r2ال ��9ُ م: أ��اد ا���7� ت
��: آ�� أن Yدارة ا��'ارد ا�
�Bی� دورا أ����� 
، ) ح���44(����دة ت ت2#�6 ح�%ت ام�7�ع �: اY��ب� و آ.  م: ت���d ت����7-و ی	-ث–أو 5+��� �� ح-ث 

 :��ءت ��O ا�7	' ا�����
 B1ول ر��3ال ): 40(
  18ح�%ت ا%�	*�ع @� ا;��j"@ ,7 ا�6� ا�P�ن� �� ا�

 :ا�6� اHول �� ا�
3ال
ا�6� ا�P�ن� �� 

 :ا�
3ال
 

 :@�د ا;��7�ت :@�د ا;��7�ت :0�Ja, ا��ور
ح�%ت 
 :ا%�	*�ع

 ,J
ا��oی, ا�*
%%%%: 

 35.36 29 53 82 دور أ����

 62.50 15 9 24 دور 5+��

�ع/ 41.50 44 62 106 :ا�

 ا��.-م� م: �9ف أ��اد ا���7� ��O ا�iB ا���ن� م: ا�r2ال، ی�^� 62م: م^�'ن اY��ب�ت ا�ـ 
���-ور . ا��7'ط ب�دارة ا��'ارد ا�
�Bی�" ا�-ور ا�B+��"و " ا�-ور ا�J���"ا��eق �� م^�'ن آ6 م: 

� ا�����d.. مD-ر ر!��2 �����'م�ت ا�g�ص� ب������d: ا�J��� أ3ُـِ�ن بـ���� ��ا����ب�� .. �5یW م	'ري 
���dا�� i�
��� �ه�"ة ا�'ص6 .. ت+��� إ��اءات ا�����d مDE L'ص��ت ا��Bآ� و ����4�.. ا��'م�� و ا�-ا!�

� ا��7�خ ا��7��� �.. ب�: اYدارة ا���م� و ا����لu�4ت���d�� ..°إدارة . ا� ��� �� �D�ُE�� ��+Bأم� ا�-ور ا�
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�� ا��Bآ� دور  � le)، % دور ا�'ا�B��(l’exécuteur du projet) LMوع ا�����d " ا�ـNeّ7�ُ"ا��'ارد ا�
�Bی
concepteur du projet)C� C�'و ا�� . 

 C9�ر ی�+: ا�.'ل أنYا اNه ��-63Jا O��-�-ور ا�Nي ـ�7� ات#�S ا��اد ا��ـ ه7�ك ح��� رM� �-ى أ
�� م� ی�g ا�����d ا������7-وت.'م–_ ـ3�م �م� ی-� 3'�7� هNا ه' و�'د .  بC إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� ���Bآ

 O�� ��2ات ا��� 3-م'ه�، و ا��� أآ-تeی�ات و ا���
�"ن.�ط م��Bآ� ب�: م���g ا�����Dا%ت �" ا�g�ص�
 .����d-ور إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� E]ل ����� ا��

 

 B1ول ر��+���): 41(	7�� ,�"0	 ت"�J, إدارة ا��ارد ا��6Jی, ����, ا�0�ل �� ا�0"���ت ا�
 %ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار 

��
 35.84 38 إ�O ح- آ

 46.23 49 إ�O ح- م�

i�17.92 19 � ت' 

�ع/  %100 106 :ا�

�+]ه�� )18 ر3(ت��� ��r2ال ا�2�بi ��4� ان ی�ّ-) 20 ر3(و ا�Nي ی��C ) 19 ر3(ا�	��� : ا�r2ا%ن  ،
 �� �	
�� ���ق ا�����d ا������7، و آ�� أن4� " ا�-ور"ی �ان�]3� م: –ا�Nي ت��
C إدارة ا��'ارد ا�
�Bی

� ح���ت ا����ل م: ا����'م�ت م: �4�، و E-م� أه-اف ا�����d و إ���ات�#�� ا��Bآ� -م'4�3��
��� O�2ت 
 .م: �4� أ�Eى

ا�ـُ�
'Õب Y��ب�ت أ��اد ا���7� ��O ا�r2ال ا�����B� L، ی��4 ت�ت�
� ���g�رات ��O ن	ٍ' ا�#-ول  
� ا��g�ر ا���ن� eآ ��46.23(ی�% ( _.�� ح��� " إ�O ح- م�"ا�.�!6 بhن إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� 3- وُ�
�� ت�

���d���ب �� "إ�O ح- آ
��: "ی��C ا��g�ر اJول. ا����ل م: ا����'م�ت ا�����.
 "، و أ��Eا %35.84 ب27�
i� .   %17.92بـ" ت'

ت��7 . م: إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� ب���Bآ�" أآ��"ت��7 أن أ��اد ا���7� آ�ن'ا ی���7ون " إ�O ح- م�" 
ا�Nي ان���وS م: إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� " ا�-�"أن . أی^� أن ح���4 �����'م�ت و ا��'��4�ت � تُ�ـّ
O ت��م�

�"أن . B+6 ا����'� ی�	.i ب����MYا "(le plus)  ا��� آ�ن ب�م+�ن إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� اYت��ن ب4� �
i.	ت�. 

��C، ت�2#- �� ا�O�� ���d م�2'ی�:  �. ا��]3� ا��� ت#�L ب�: أ��اد ت��7 م� و إدارة ا��'ارد ا�
�Bی
 �ج �4' ن�-�Nي % ی.6 أه��� �: اJولو ا–أم� ا���ن� .  �SN4 ا��]3�-ا�����–ی�^�: اJول ا�
�- ا������7 

� ا��'ارد - ا�2e7'(l’attachement)ا%رت
�ط 	�Dم S�#ات ���e9 و ا%������ ا�Nي ی��B بC أ��اد ا����7
��7� ��O م#�'�� م: . ا�
�Bی
��اد و إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� مJب�: ا �هNا ا%رت
�ط ی#�6 م: ا��]3

��اد و ی���7ون م: إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� أن ت	..4�ا��'�3�ت و ا*م�ل ا��� ت�+'ن Jم: ب�47� . �-ى ا- ����
�� ���ق ا�����d، م: ا�7�ح���: ا�+��� -ی���i ب�^�'ن �rا�7� � ح��� ا����ل إ�O ا����'م�ت ا��� ت�"م4�
 ت�

��e�+'ة . و ا��ا��� �eD��م� بJا اNه i.	م ت-�)��
� أم6 �-ى أ��ا) إ�O ح- آ
�E ��ّE ��د ا���7�، ��4ت 
��د19" (� ت'�i"و )  ��د49" (إ�O ح- مـ�: "إ��ب�4 .( 

 
 
 

 B1ول ر��7���6آ, ):42( � ���, إدارة ا��ارد ا��6Jی, Hه�اف ا�	+��� ا�	*(�
 %ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ارات 

��
 60.37 64 إ�O ح- آ

 29.24 31 إ�O ح- م�

i�10.37 11 � ت' 

�ع/  %100 106 ا�

  ��eآ'ح-ة و�� ��(إدارة ا��'ارد ا�
�Bی	�Dم ( � ). ا��Bآ�(ت�
L �+��ن أآ
� ه' ا����7��
ه� ت
م: E]ل ا���Yات�#��ت و -إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� " تg-م"�Mورة أن : ی��ت� ���4� �� ا��.�م اJول
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� %��.�ء هSN -نٍ�� م.�م ��-'ِ�- ـ أه-اف ومD��� ا��Bآ�، و إ�"ام�� أن تُ-ا��2���ت ا��� ت^�4��Mأر 
 ،���Dه-اف و ا��JاLا����لم ���Dأه-اف و م   . 

، ه� -ا�Nي ��ء ب�
�درة م: ا�'ص�ی�–بN4ا �g-م� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� Jه-اف ا�����d ا������7  
 ی4-ف ��'3'ف ��O و �9ح7� �� ا%����رة �r2ال �� هNا ا9Y�ر. E-م� Jه-اف ا��Bآ� و إ���ات�4��#�

�� ذ�W ا�Nي و�._ ا�	- � .إ��C إدارة ا��'ارد ا�
�Bی
�� ذ�W . م.  م: أ��اد ا���7� ی��.-ون أن إ60.37%  _.��� ح�: أن "إ�O ح- آ
��"ب و ،29.24% 

 ت'�i" ی�ون أن4� %10.37و". إ�O ح- م�"ات#4'ا إ��E O�ر � "Wذ� ��  . 
� 20 و 19ا��.�رن� ب�: ا�
��ن�ت ا�g�ص� ب��r2ا��:  
آ6 واح- م: ا��g�رات ا��]ث �� آ��� ، و ن2

ب �� E-م� أه-اف و . م. �� إ��ب�ت أ��اد ا���7� ح'ل دور إ" ا�e�رق"ا�	����:، یُ��� م]ح�� ن'ع م: 
 ):ان�� ا�#-ول ا�����(. مD��� ا����ل م: �4�، ودوره� �� E-م� أه-اف و مD��� ا��Bآ� م: �4� أ�Eى

 

 B143(ا�/�ول ر :( ��J9"ی��d7" ت��3ا��� إ
  �� ا%س	�رة20 و 19�ت أ!�اد ا�j"@ ,*�0 ا�
 :أه�اف و �$��� ا�0�ل !� س��ق ا�	+���

� ح��� . م. إ�O أي ح- و�._ إ�
ب �� ت�
ا����ل م: ا����'م�ت ا�����.� ب������d؟ 

 )19ا�r2ال (

أه�اف و إس	�ات�/�, ا��6آ, !� س��ق 
 :ا�	+���

ب �� E-م� أه-اف . م. إ�O أي ح- و�._ إ
 )20ا�r2ال (ا�����d ا������7؟ 

��
 % 60.37: إ�O ح- آ
�� % 35.84: إ�O ح- آ
 % 29.24: إ�O حـ- م� % 46.23: إ�O حـ- م�
iـ�17.92: � تـ' % iـ�10.37: � تـ' % 

  �
� إ�O آ'نC ی���Mرق، إ�eا ا�Nت ا�#"ا!�–ه%�Dات �� �: -�M: ���ق ا�����d ا������7 
"��ب�: E-م� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� Jه-اف و مD��� ا����ل م: �4�، و E-م�J �4ه-اف ا��'�'دة " ا��2�

)�4' أی^� ی�
� �: واL3 ا����]ت . و إ���ات�#�� ا��Bآ� م: �4� أ�Eىles perceptions( �4ا��� آّ'ن 
�� ا��Bآ�، و ا��� و�.4� ی��
�ون إدارة ا� ��'ارد ا�
�Bی� ا����ل ح'ل م+�ن� و دور إدارة ا��'ارد ا�
�Bی

� ا�-ور ا�Nي ��
�C إدارة . أ�3ب �g-م� إ���ات�#�� ا��Bآ� مg� �47-م� مD��� ا����ل��
ب�
�رة أ�Eى 9
 �	�Dا�� SNم�2'ى ت��]ت ه O�� ['د أص�رق ا��'�eا������7 آّ�س ا� ���dق ا����� �� �ا��'ارد ا�
�Bی

 .�-ى ا����ل
 ��u�Jا O�� �� ا�-ور 20 و 19، 18 :ب���ب.� أ�'ب� أ��اد ا���7��
9 ��، ا��� ت#��L ح'ل ه-ف م��

�� ���ق ا�����d ا������7، ی�
�: �7� م��	�: أ�����: �N4ا ا�-ور � :ا�Nي ��
�C إدارة ا��'ارد ا�
�Bی
�� ���ق ا�����d ا������7 ت�آ" : ا���ـ�� اJول -  �/ و/��Oت��رس نB�49� / و/إدارة ا��'ارد ا�
�Bی

�� هNا ا9Y�ر،"لا%تD�"م: E]ل  �4� �و �.- ��ءت م���g .  ا�Nي ی��
� اJداة ا�����2ی� ا��!��2
�� �'اب4 ��O ا�r2ال  ��"، ��rآ- ��O 18ا����2eات و ا��
�ی�ات ا��� 3-م4� أ��اد ا���7���Dا%ت �" ا�g�ص�

. م.  ی��.- بhن إ-19ل �� ا�#'اب ��O ا�r2ا- �.j م: أ��اد ا���7� %17.92زی�دة ��O هNا، ن#- . �N4ا ا�-ور
 ت'�i"ب � " ��
��dح�: أن ا� �� ،���d���ب �� ح���4 م: ا����'م�ت ا�����.�
ت�اوح_ ) 82.07%(�� ت�

 _.� ".    و�._ إ�O ح- م�"و " إ�O ح- آ
��"إ��ب�ت4� ب�: أن4� و
ات�#�� ا��Bآ� ب �� ���ق ا�����d ی�#C أآ�� ن	' E-م� أه-اف و إ���. م.  دور إ: ا����ـ� ا���ن�- 

ی�hآ- هNا ا���ح ب���'دة ��� أ��زتC ا��.�رن� ب�: ب��ن�ت .  ا����ل"مD���"م: ات#�هC ن	' E-م� أه-اف و 
�� ا�iB ا���ن� م: ا�r2ال . 20 و19ا�r2ا��:  �� إ�O �"ء م: ت
�ی�ات و ت��2eات أ��اد ا���7��Mو 18إ 

 :�  ب اO�� �D�3 ا%ه���م ب��#�ن� ا��.�7 م: ا�����d، .م. وا�Nي ی��7 أن دور إ". دور ا�ـNe7�ُ"ح-ی�4
�9
�ت ت�#�وز ا�#�ن� ا��.�7، إذ ی���7ون م: إ . م. ا��Bء ا�Nي یg-م ا��Bآ� أآ�� م: ا����ل، ا�Nی: �-ی4

� إ�O ا�-ور " ا������"ب ��� دور ��Mو "ا��.�7"إ ������م: ا% Oأ�� ���� ، وأن ی�^�: اتD��4� ب4
 . أ63 م: ا��.�7

 B1ول ر��+���ات): 44(	ا� f� B"1{	"� ,�*6�رآ, أ!�اد ا��0*, !� دورات ت=�ی� 
ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار 
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% 
 61.32 65 ن�

% 41 38.67 

�ع/  %100 106 :ا�

�5rال مr2ا ا�Nإ9�ر ه �� �7eو� -.�" ��.j " ا�-ورات ا��+'ی�7 �g�� W-د، ت�	ا��� ت�_ ب4-ف م
�3 مL ا��	'%hا������7ه' ا�� ���dا�� �و م� ��ءت بC إ��ب�ت أ��اد . ت ا��� م2_ م���g م��دی: ا���6 ن��#

� م47 3- 5�رآ_ �� ه+Nا دورات�
 ت��+: م: ذ�ـW%38.67، م.�ب6 %61.32: ا���7� ی
�: أن أ/�� . 
م: ا��.�
_ دورات ا��+'ی: �� ت.�7�ت ا�Y]م ا*�� و ا��+7'�'���ت ا�#-ی-ة �]تD�ل أآ
� �-د 

� م��'م�ت�� و�79� ت#�L ب�: م���g 2003ا����ل، E�ص� و أن ا��Bآ� ب-ای� م: +
5 i�E '	ات#4_ ن 
�
� بW�N أداء ا����M "gestion zéro papier"- . 6: إ���ات�#��4� ا���2�ة– وح-ات4� ا�'%!�� وا�
�-یD��

�� هSN ا��.�7�ت و ا��+7'�'���ت  . م�ت
j ب�-ى ا��	+
 B1ول ر��45( :(�Fت�-�E� ,�*6�رآ�� !� دورات ت=�ی ت���B أ!�اد ا��0*, ا�

 %ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار 
 38.46 25 م�e-ة �-ا

 50.76 33 م�e-ة �"!��

 10.76 7 /�� م�e-ة

�ع/  %100 65 :ا�

��اد ا���7� ا�Nی: 5�رآ'ا �� هSN ا�-ورات ا��+'ی�7�، و ه ب�-د  J C�'ال تr2ا���ن� م: ا� iB65ا� 
��د . 4eDح�: ذه� ) %50.76(ن �� ،��!"� �eDب  م47 %38.46ی�ى بhن هSN ا�-ورات آ�ن_ م�e-ة �4

 . 3��'ا بhن4� � ت+: م�e-ة%10.76إ�O أن4� آ�ن_ م�e-ة �-ا، و 
  ��� إ9�ر م.�ب�� /�� ر���   )�Bح-ی� ه�م ( ،�� ا��'ارد ا�
�Bی	�Dإ9�ر ی��6 ب� L7� م����

 أ�45 �� م�E -4�ص ب�-ی7� �7�ب�، ت��._ ب�'M'ع 3، دام_ e��2004�د م47� �7� ت��ق �-ورة ت+'ی�7� ا
�S�7�h �: ا��.�ی�Q ا��� در�4� �h��ب بhن4� م2_ آ6 �'ان� ". ا�-ا��Eم4�رات و ت.�7�ت ا%تD�ل "

#'دة ، و�.- أب-ى م	-�7� �� هNا ا9Y�ر إ�#�ب� آ
��ا ب...)ا�#�ن� ا��2e7، ا%������، ا������7(ا%تD�ل 
�+: ��� ات#C ا�	-ی� ن	' ا�e�!-ة ا��� ��دت ���C م: هSN ا�-ورة . ا����9h و ا�#-ی� ا��� ��رت ���4� اJم'ر

و آ�� أنC ی���2: �� ���C ا��'م� ب���4�رات و ا��.�7�ت ا��� ت���4�، ت��dت ن
�ة ا�+]م و ص�رت 
� أآ�DgBا� Cح��ت �� Cدت���� أداءC���� S ا��'م�ت
�ی�ی�، 3�!] بhن هSN ا��.�7�ت أ Cدت��3�!] . �� م�� أ

�� ا���6 C![زم Lل م�Dإ9�ر ا%ت �� .ب���	��� ا�����ل هSN ا��.�7�ت و ا��4�رات 
��ن   ،�� ا��'ارد ا�
�Bی	�D9�ر ا���م6 ب�Yا اNه �ب��-ا �: م-ى ص	� ا�	+ أو ا��أي ا�Nي أ�9.

ت�
�.4�  اح���%ت �� ت.-م4� ا�-ورات ا��+'ی�7� و ب�:آ]مC مO�� �5r و�'د م2�ح� ت6De ب�: ا��4�رات ا�
L3أرض ا�'ا O�� . �
���#'دة و ا�#-ی� ا����ن ت�
��ن هSN ا�-ورات % ت��7 ب��^�ورة ا��e�دة ��-ة ب��27

�3 مL ا�����d -رب��–هNا م� ی�2e . ����م6h��� �����ب�ت ا��� 3��_ بhن ا�-ورات ا��+'ی�7� ا�4�د� ��
 ا��-د ا�+
 ".   م�e-ة �"!��"آ�ن_ 

 ا�d$�-] ا�	� ی/K أن ت	�!� !� إدارة ا��ارد ا��6Jی, ا�P���,؟
� ا���e'ح� ا�2�ب.�، ا���M_ هNا ا�r2ال ح�%ت ام�7�ع �: اY��ب�، آ�ن_ ب�-د  �u�Jا �� 13آ�� 

�
� ا����م6 رب�� ی. ه' ا��3 ا�Nي ت�e�7u� %نCM�eg، إذ ت'7�3� أن ی+'ن أآ
� م: ذ�W ب+���و. ح��� L��
� �7- أ��اد ا���7� بE 6+B�ص و�7- مL هNا ا�r2ال آ'نC ت��ق �#"!�� ��O 3-ر م: اJه" اYی#�ب�"��

� ��م�، أ% وه� ا�D'رة ا��� ی��7'ن أن ت+'ن ���4� إدارة ا��'ارد ���ل وeDت ا�#"ا!� ب%�Dات �e�'م
��� ��� �5آ�4، �Nا �N4ا ا�r2ال أت�ح �4 ا��eص �
�� �: zراءه م: �4� و ��2#�6 ا��3اح�ت4 م: ا�
�Bی�

4� أ�Eى�  . 
  � :��ءت ��O ا�7	' ا�����.  إ��ب�93م#�'ع إ��ب�ت أ��اد ا���7

 .ح��� ام�7�ع: ��9�ل تN�e7 ــ : 59 -
 .ح��� ام�7�ع: ��4�ل ت	+ ــ : 18 -
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 .ح��� ام�7�ع: 0إ9ــ�رات ــ : 16 -
  �� ب�^4� �: ا�
�kم� ی��" هSN اY��ب�ت أن4� م�7'�e��gو م47� . و م ���2� ا��2	�
م47� ا�

�ا��Bء ا�Nي ��6 م: ت
'ی
4� أم�ا ��Q ب��E ،642�ص� و أن . ا���.-ة ا����.�، ��O ح�2 آ6 ��د م: ا���7
�� ا��	-ی- �� ه+Nا ح��
� �7� ت��6 �� ��Lٍ. ا����ی�� ا��� ��O أ���4� ن.'م بW�N ص�
 أ�^6 ا�	�'ل ب��27

ت ا����Bآ� ب�: م���g اY��ب�ت، و ��O�� �4M ن	ٍ' ی��� ��4� ص	�	� *راء و ا��3اح�ت أ��اد �]ت#�ه�
� :ا���7

- �3� E�ص� ) /�� ا������/ ا������ ( ا����رة ا�
	�، ا��.�ب�[� �و ا��]ح��، ب7�ّ_ أن �����ل �� ا��Bآ
���D�3 ا���
� ا��'ارد ا�
�Bی� م.�رن� ب	�D6 ا����ل . ب��
� O���.� ��%ح�E �7]ل زی�رات7� ا��-ی-ة �

�����3� ا��!��2 ���-ی�یYا –���� ��، و -ب'�j م-ی7.�dت+'ن م ���Dا�� ���g�� � أن أ/�� ا��+�ت� ا���ب�
 ا�-E'ل إ��E ��9 -D3 �4-م� م�، ���C أن ی��ق ا�
�ب و ی���7 أن -م: ا�����م��: أو ا��'��e:-��: ی�ی- 
C� ذنrیُـ .�� ا��'ارد ا�
�Bی� �+Q ذ�W، و�-ن�ه� �� /��� اJح��ن م�e'ح� و أن_ ا��+�ت� ا���ب�	�D�� 

 O�� �	�Dا�� SN4� هBا��� ت�� �ت�� ب�47� ی�+W7 رؤی� م: ی��6 ب��-ا6E و ح�O ا�	-ی� م�C، ا�	�آ
���Dب��3 ا�� �� مL ا��-ی- م: -E�ص� /�� ا������-أی^� م.�ب]ت7� . ا�k�.7 ت��م� م: ا�2+'ن ا��'�'د 

� ا��'ارد ا	�Dو ب�: م ����ل و ا9Y�رات م+7�7� م: ا�'3'ف ��O ح.�.� ا��]3� ا�g�ص� ا��'�'دة ب�47
�� ا���^�7� . ا�
�Bی�u�Jا L6 إی#�ب� م+Bب �هNا اJم� تhآ- أی^� �� ا����رة ا�
	� أی: ت��م6 أ��اد ا���7

�42 أ�3ب ا���م��: ب�تD�%ت: د%�� م� �
i ه' أن. �����d ا��'ارد ا�
�Bیeا�#"ا!� ی#-ون أن ) ،��e9��
��e، و����������2�، اeى) ن�EJا ���Dم: ب��3 ا�� �� ا��'ارد ا�
�Bی	�Dم Oإ�. 

� هSN ا�-%�� و-�4 ت#���ت4� م��� ا������ أ���� �� ا�D'رة ا��� ر��4� أ��اد ا���7�  أب��ده� یُ��� �7� 
�� ا��'ارد ا�
�Bی� ا������	�D�� .رة'D4� بـو ه� ا�eا��� ی�+: وص "��
م���� "، ب�� ت^�C�7 م: "ا����

� ا��'ارد ا�
�Bی�"م
��5ة	�Dن ت+'ن مhآ ، : ،4	��Dم O�� و أآ�� �3ُبً� م: ا����ل، أن ت-ا�L أآ�� ���4
 4، أآ�� م��ب�� ��B�آ�4
و �.- آ�ن أ��اد ا���7� م: ���ل ا��N�e7 . ا�°... أآ�� ان�e�ح� ���4 و ��O م���

�"�� م: ا����6 هSN ا�7
�ة أآ�
 .، و ���ل ا��	+ ب-ر�� أ63"ا����
�� ـ� �ـ �: ر/
ـ� آ�م�7+�ـ� ��7
ـ�ة ا����
�ـ� یـ7ّـ^ـ'ر ا�ـ ا�	- � une envie de)" ام�ـ]ك"-ى أ�ـ�اد ا���7ـ

se réapproprier)�� E-م�4 ،�� ص��	4 ،4
�� أن ت+'ن إ�O ��ن ،�� ا��'ارد ا�
�Bی	�Dإدارة م��.  م ���
4	��D� ب��#7'ح أآ�� �ٌ
4 م.�ون� ب�-ىُ �3بـ4� و E-م�4� �����ل، �Nا ��4 م��َ�� �
. ا��'ارد ا�
�Bی� ب��27

  . ی�ی-ون �4� أن ت��� دور 5
�C ب-ور ا�7.�ب�-��O ا63J م: ا�7�ح�� ا��م"ی�–و آhن4
�� إ��ب�ت أ��اد ا���7� م: ا9Y�رات ه�- 
�.�رن�4� مL إ��ب�ت ب.�� أ��اد . ��ا��'M'�:  ا���"ة اJه�

 ��(moins subjectif)ا���7� ن#-ه� أ6ّ3 ذات��
رب�� ی��L ذ�W �+'ن ا��+�ن� ا��� ی	��4� آ6 ��د م: .  و أ6ّ3 م��
�� ا��2 ا������7، ه� م: ت	-د تD'رY Sدارة ا��'ارد ا�
�Bی� ا�������، ح�� ن#- أن م+�ن� ا9Y�ر  �ا���7

ب��
�- ا���Yات�#� ا���م ا�Nي ت��6 �� إ9�رS إدارة ا��'ارد ا�
�Bی�، ��Eِ O]ف ��م6 ت��� �C ا�'�� 
 N�e7م�]–ا��-�D�3%و ا �� ا�	����ت ا%�������
� ب����6  ا�Nي % ی�gج تD'رS �: ح�" ت��
دی� ا���ت

Cدیrي یNی. ا��B
ی�D�رع ��O " بrرة"� و�.� Y��ب�ت أ��اد ا���7� م: ا9Y�رات، % ت�- إدارة ا��'ارد ا�
 #�ل ���]�3 و ا��'��i ب�: مD��� ب.-ر م� ه� م-ا����ل م: �4� و إدارة ا��Bآ� م: �4� أ�Eى–م�+��4� 

�� ). اYدارة-ا����ل(أه-اف و إ���ات�#�� آ6 م�47�  �� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی�e��'� "ا ا�����Nان�]3� م: ه
�� ن.�ط �- �ا�O�� �42 ا����اری� و�'د ح'ار ا������ دا6E : ة م47�ا��Bآ� ح-دت 4D!�DE� ا������

ا��Bآ� و ت�C��3، ا�#�6 م: ا����'م�ت ا%������� و ا���Yات�#�� م��ح� أآ��، ا��
�ق ح-وث ا��Dا��ت و 
� ��6 ص	�� و م]!��، ت���2 ��دي uب� ���� E�ص� م� ی���i ب
�ام� (individualisé)ت'�e��'2�رات ا���� 

�� ا��+'ی: و ا� �
� ا�+e�ءة، �.]ن�� أآ���� ����3�ت، ت
�7 ا���ات�#��ت ت^�: ب.�ء و ا��.��ب ا��- ا���م�
، ا�#�6 م: ا���6 �� ا��Bآ� م#�% (plus de rationalité dans la gestion du social)ت���2 ا%������ 

���� ی���i ب��+e�ءات ا���74 ��2� ���Bآ� . ا�°...� ��	.�i ا�Nات، زی�دة ا�.-رة ا��7�
 B1ول ر���6ی, �"�6آ,): 46(Jارد ا�� ن
J, ت�ا�� ا�d$�-] ا�P���, !� �$"�, ا�

ا�*
J, ا��oی,  ا�	=�ار 
%%%% 
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 3.22 3 % 10 إ�O 0م: 

 12.90 12  % 20 إ�O 11م: 

 25.80 24 % 30 إ�O 21م: 

 27.95 26 % 40 إ�O 31م: 

 19.35 18 % 50 إ�O 41م: 

 4.30 4 % 60 إ�O 51م: 

 6.45 6 % 70 إ�O 61م: 

 -- -- % 80 إ�O 71م: 

 -- -- % 90 إ�O 81م: 

 -- -- % 100 إ�O 91م: 

 %%%% 100 93 :ا�ـ/ـ�ع

  �� �� ا��'ارد ا�
�Bی	�Dم �!�DE �� م-ى م��ب.�ا�4-ف م: وراء �9ح هNا ا�r2ال ه' م��
 .�4�أ��اد ا���7� '4�3� ی�ا��Bآ� ا��'م، ��D'رة ا������� ا��� 

� ب�: ا�'ا��3: م�زا�_ ب��-ة �
��ن�ت ا�#-ول ت��� �7� ا�.'ل أن ا��2�� Oو�Jح- . ا�.�اءة ا OD3h�
 �� ت'ا�- ا�Dg�!� ا������
�� ا�iB اJول–وص�_ إ��C ن2 �47� �
� ا��'ارد ا�
�Bی� -ا���	�Dم �� 

��د93 م: 6( %70  إ�61Oی��اوح ب�: ���Bآ� ح����  ( .�� أ�
� إ�O أن /����Mإ �)  م47%53.75(�اد ا���7
� ب�: 
 .  آ	- أOD3%40 آ	- أدنO و%21ح�D هSN ا�27

 

	��d, !� ��ء !����ت ا��راس,. N�ن�� :�*�61, ن	�-? اHدوات ا�

و . ا��.�ب��  و ا%����رة �� ا���-ان ، ا��]ح��: ا��g-ام أدواتم: E]ل م� ت.-م م: ��ض ��7�!� 
� هSN ا��7�!� �� M'ء ���M�ت ا�-را��ن	�ول�4�، و�� ا�J	��6 ا�ب�- B3�7ی�� م ���� . و ت2�ؤ%ت4� 

 

�Fؤ%ت ا��راس, و !����ت�
 :ت�آ�� 7	
  ،�4�� �	
�� O�2ت ا��� ن��M�eا��2�ؤ%ت و ا� ،�
i و أن ح-دن� �� ا�6De اJول م: ا�-را��

 :وا��� ��ءت ��O ا�7	' ا�����
 !����ت ا��راس, ت
�ؤ%ت ا��راس,


�ا�
3ال ا��-�: ��Eل ا�-ا�Dا%ت  إ�O أي ح- ی2�ه
 �2�rا�� ���� ت	.�i أه-اف ا�����d ا������7 

 اD�3%�دی� ا���'م�� ا�#"ا!�ی�؟
 �@�E3ال ا�
�� دور  م� ه' :1ا� ��Eل ا�-ا�Dا%ت

 �2�rا�� ��ت	.�i أه-اف ا�����d ا������7 
 اD�3%�دی� ا���'م�� ا�#"ا!�ی�؟

,�
�� ا�-ا��E ا%تD�ل  ی2�ه :ا����E, ا��-�
2� � ا�������7ا���dت	.�i أه-اف �rا�� �� 

� .اD�3%�دی� ا���'م�� ا�#"ا!�ی
 ��B�رآ� ا- ا��	Q�2 –ا�Y]م : م�5rات

 �@�E3ال ا�
� ا��]3� ب�: ا%تD�ل :2ا���
 م� 9
 �2� اD�3%�دی�rا�� ��ا�-ا��E وا�����d ا������7 

 ا���'م�� ا�#"ا!�ی�؟

�@�Eا� ,���Eب�:  ه7�ك �:1, ا� ��eو�� �3[
��Eل ا�-ا�Dا%تdا�������7 وا�� ��. 

 
 �@�E3ال ا�
� ا%تD�ل �-ى :3ا�eي ی��" و��Nم� ا� 

 ���dق ا����� �� ،�� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی	�Dم
 ا������7؟

 ,�@�Eا� ,���E2ا�:  �� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی	�Dم
��� ��ق تُ�ّ- ح�.� وص6 ب�: اYدارة وا����ل، 

  .ا�����d ا������7
 

 

1 .,�

���E"� ,J, ا��-�*��7: 
� ی��	'ر ح'ل أن   �M�eل م^�'ن ا��Dأه-اف ا%ت i�.	ت �� �� � ا�������7ا���dا�-ا��E ی2�ه 

�2� اD�3%�دی� ا���'م�� ا�#"ا!�ی�rث . ا��[� O�� �رآ"ن ��M�eا� SNه �وD3- ا�'3'ف ��O م-ى ص-�3
� ا%ت����� ��� ���ق ا�����d ا������7، وه� ا�Y]م، ا��	Q�2 وا��B�رآ�و��!� أ���� ��Eل ا�-ا�D. 
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 �� ت+'ن أو% ب�%ن�]ق م: ا��7�!� ا��� أ��زت4� أدات� ا��]ح�� و ا��.�ب��M�eا� SN4� �7�B3�7م �. ب-ای
� مL ب�k ا����ل، 5ّ-ن� �Bوأح�دی�7� ا�4�م ���: E]ل م]ح��7� ��#�ل ا�-را�"4�4� "e�g��ب �� ا���م�

) �������d، إذ ت.��D ا����'م�ت ا��� ی��+'نO�� C7� �4 ا�#�ن� ...) ا��2����، ا���Yات�#��، اD�3%�دی
4��� �3� م
��5ة ب��ه�[� C� يNا� ،k	ا��.�7 ا�� . �!�dا� �d�Dب هُ، 3��'ا، (ی�"ز هNا ا���ح آ]م4

�. �'زارة ا�'ص��، ا����ن تB+]ن مD-ر م�Bوع ا������d: اYدارة ا���آ"ی� أو ا...) ���'ا، 3ّ�روا، ا�#���
ا�6�رآ,، إ% -ا�	�
�m-ا;@Xم: ه�l ا�Xح(, ور{B أنF� % ت$�J إ�j ا��� ا��ي ی*�E و��د ���3ات

"�, ا%ت$�ل ا��ا�"� !� س��ق ا�	+��� ا�	*(�� ا��ي @�!	\ �7��د �"j"@ �� L ص��0أنF� ت�ح� @ 
  .ات$�%ت ا�/.ا-�

� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی�، یrآ- و ی-� م� �� 	�Dم O�� ولJول اr2���7� ب����ا���  �ء �� ا��.�ب�
��M�eا� SN�5ات هrص م'Dgب ��� إح-ى إ��ب�تC ح'ل ا%تD�ل ا�-ا��E و . ا���ح ا�Nي أ��زتC ا��]ح�

���� ح-ث م: ت���d، 3�ل م	-�7� بhن  Sوام�م�7.� "دورJم و إ���ء ا[�Yا "� :�
��/ O�" i�7م
�� تe�ص��C و " اNEJ و ا����ء"�� ه+Nا ح���، آ'ن ��م6 ا�"م: �� ت�
�i ا�����d % ی��2 بـ" ا%تD�ل
Cاءات��إ .,E�]م "ا��6ء ا��ي ی0*� 7}ن وX@;ا",�"0	أ��ت� ح�.ا �1 " ا�	�
�m"7ـ  �	�J@, 7	"� ا�

 ,E�]و �� ��P=7 �J6�رآ,"أآC م�ة أ�Eى �7- ح-ی�C �: م+�ن�  هNا ا����O أآ-S ا��r2ول ن2e".ا�
� ا��'ارد ا�
�Bی� ���Bآ�، ب��3ارS بـ���� �� ��Eل ا�-ا�Dل"ا%ت�Dا%ت i�7م O�� م[�Yا i�7م �
�/." 

ا�#4�ت "�� ا��.�ب�� ا���ن�� ا��� ����7� ب7�!� ا��-ی� ا����3Y ا��+�� ب����Yات�#��، أ5�ر إ�O أن  
�� ���ق ا��Y " ،���dم-اد ا����ل ب�����'م�ت ا�]زم� ا��� ی	���'ن4�ا��r2و�� آ�ن_ دا!�� ��O ا���-اد 

 ��2� و ا�������(مrآ-ا ��O أنC ح�O ��ن� ا����'م�ت /�� ا��.�7eت ن���	� ��
تّ أSNE ) م��'م�ت م�
 ه*� أیh� ن"	m و��د ن�ع �� . ا��� ت��" �]3�ت ا���6 �� ا��Bآ�" ا��]3�ت اEJ'ی�"ب�%��
�ر ب	+

%زدوا��, !� �aی�, اس	�dام وا%س	0�ن, �7[�-9 @"�, ا%ت$�ل ا�XPث، !�E ح�� أوآ"| و[�E, ا;@Xم ا
 ,E�]وا��6@�,، تُِ�آ| و ,�
3و�,، �� یf7�a �F�"@ �Eh و��ن, ا��س" ا�6�رآ,"�"/F�ت ا�

�أآ�P �*\ ت*(�� و@"" س��س�"، ا�	� ه� ��FEم {��w و 1X@" ،BFJ�ُ�ت ا��Hی,"�"ـ. 
  ��M�eا� SN4ب �3[� O�� ا%����رة ا��� ��uأ� ���gم O�� �ا��7�!� ا��� أت_ ب4� إ��ب�ت أ��اد ا���7

)��uأ� �. "ا�6�رآ,"@"j ���3 " ا�	�
�m"و�7ر�, أL1 " ا;@Xم"{"J, ���3 ، تrآ- )���ن�
��� ا��7�!� ا����� �4Dgن�  :ا��
�رات ا��� د���7� إ�O هNا ا�	+

���'ا ب������d ا��J ����7ول م�ة م: مD-ر ) 69 م: 29: أي( ا��#�
�: ��O ا�r2ال ا�2�دس  م:42.02% -
 أن اتD�%ت ا�#"ا!� � ت��+: م: ت'��� �' م: -و�' بB+6 م
-أي-E�رج ا��Bآ�، ا��Bء ا�Nي ی��7 

 6��e'ار وا��	ا�7.�ش وا� =)��� ا�.��ع ا�Nي ت��) ا��B�رآ ���dص]ح و ا��Yع ا'M'ح'ل م ���E ،C�ص 6
�� م7��
�ت آ���ة �ب��O7 أن ن�� ا�����d و اYص]ح � ت+: . وأن هNا ا��'M'ع آ�ن ی��ح ��O ا�2�ح

 ���� �-ى ا�+���، �+: �� م.�ب6 آ6 هNا � ت��+: اتD�%ت ا�#"ا!� م: ت'�� ��O أح- وآ�ن_ م��و���E
�^�ء دا��E ��	'ار و ا��e��6 ح'ل هNا ا��'M'ع . 

- � .أن4 ت�.'ا ا��
�رات ا�����.� ب������d 106 م: أ��اد ا���7� ا�ـO��61.32% ا�r2ال ا�2�بL، 3�ل  �� اY��ب
 ��ءت ت	_ �7'ان -���7�ءادون –��rآ-وا �� إ��ب�ت ا�iB ا���ن� م: نQe ا�r2ال أن آ6 هSN ا��
�رات 

ا اJم� ی-��7� إ�O ا�.'ل بhن هNا ه�E % ، .(...N�ر �-ی7�، % ب- مC7ح���" (�Mورة ا�����d: "واح- ���
�ی� ه'
، ت.-ی ا����'م� �~�E و�-م )ا�Y]م(-  �� ات#�S واح"ا%تD�ل"إ9�ر % ی�gج �: " ا%تD�ل"ا�7'ع م: 

��+'ن ا�����d إ��اء �Mوري و مُ�ِ"م، یi�d ا�
�ب أم�م أي ن'ع م: ا��e��6 و . ا%آ��اث ب���ره� ا�����
� .ا��B�رآ

	D'ل ا��� ی7���2'ن ب���D�در و ا���ق ا������ �]تD�ل ا�-ا��E ) ا�����:(��7�  م: أ��اد ا�67.91% -
 ���dوع ا���Bب� �� ).ا�°...م^�'نC، إ��اءاتC، ت�
�.�تC، أه-ا�O��) C ا����'م�ت ا�g�صeم� ی��7 أن و�� 

 .ه7� 3- ت	.._ بB+6 آ
��" ا�Y]م"
�� ا��Bآ� بـ ح'ل ت�
�i" ا�	'ار" م: أ��اد ا���7� یeD'ن 39.62% - ���d2:" ا��	ر "ا���gو ه' ا� ،

4��� � ���M – ���M – م�'�j – ح2: –��- : ا���ن� م: ح�� ا�#'دة �� م#�'ع ا��g�رات ا��.��ح

Université Sétif2



 152 

إ�O ا���2'ى " �ـ ی�O3"ی�5r هNا ��O و�'د �9ح �-ى أ��اد ا���7� مe�دS أن ا�	'ار ا�����i ب������d . �-ا
 ی^�: و� CنJ ،C7' م�ا��� �����eا�� ��� أي ح'ار ب7�ء و ��-) ا��B�رآ�(= �'د ا�g�ص� �����Jا. 

- 41.50%  �
�ب ا�g�ر���Jن اhب'ا ب��أ �ه� م: ) اJوM�ع اD�3%�دی� ا�'�79� و ا�-و���(م: أ��اد ا���7
�� م.�ب6 ،�� %10.37 ت.� وراء ا�����d ا������7 �� ا��Bآ��Eب ا�-ا�
�J�م: 3�ل ب j.�� إ���ات�#( �

�� ا��g�ب ا�Nي ت'�4_ اYدارة م: C�[E إ�O ���ل ا��Bآ� D3- ت2'یi ).ا��Bآ� ی-�6 هNا ��O 3'ة و آ��
�3 مL : ا�����d �-ی4، وه' ا��g�ب ا�Nي ی�^�: و ی�ت+" ��O م�eداتh��� ���dا�� ��Mورة و ح���

�    . ا�����dات �� ا��	�j اD�3%�دي ���Bآ
- ��� م.�ب6 إ�3ار ا���� ) %63.20( �3اب� ���� أ��اد ا���7 ،��� ا��Bآ ���d��� �M'د م��ر�3��'ا ب�-م و

 � ص�ی	� و ب7�ّ�، ب.-ر . ب'�'ده�) %36.79(ا���
.� م47Mل م��ر���و ه� �� ا�	��� ا���ن�� % ت�
� �: أ
���h-ودة ا��	وم ���"ا��Bء ا�Nي ی-��h��� �7آ�- ��O أم�ی:، م: �4� ��O . م� ه� أ���ل ��دی�ا%تD�ل " ���

 O�� �ا�Nي �M 6+5�ن� ��-م ح-وث م.�وم� ������d �: �9یi إ�5اك ا����ل ب��	- اJدنO، و م: �4� ��ن�
 ./��ب ا�6�e ا�#���� �� ا��2'ك ا��.�وم �-ى ا����ل

- 64.15% ��� اتD�%ت ا�#"ا!� ه) �3اب� ا�����:( م: أ��اد ا���7 ' ی��.-ون بhن ا�����d ا������7 ا�Nي تّ
��-ى �� ح�: أنQ�� C آW�N .�5ء إی#�ب��.
ی��7 هNا أن ن��م ا%تD�ل ا�-ا��E ن#� . )%35.84(  م47 ا�

���dوع ا���B�� iا��2'ی �� ��
 . إ�O ح- آ
 j"@,�-.� ,E$7 |�� @"j ، ��ء �� ت��م ی=**� ا���ل أن ا����E, ا��-�
�, �"�راس, �1 ت�

XPا� �Fر أن ���3ات�J	@م، : ثاX@;6�رآ,ا ا%ت$�ل ا��ا�"� @"j ن��  !�تBّ ت�[�FE� �1 ا�	�
�m وا�
��م اHول BN تlX ا�	�
�m، و��ءت ا�6�رآ, !� ا��تJ, . �/	.ئإذ أ@:�| اHو��ی, �X@Æم !� ا�
  .ا���Hة

 

2 .jو�Hا ,�@�Eا� ,���E"� ,J
*��7: 
� ح'ل أن  �M�eا� SN'ر ه	ل اه7�ك �ت���Dب�: ا%ت ��eو�� �3[��Eا-�dت�^� �� ا�������7 وا�� ،

�� م�2'ی�: . ،C� اJول آ'ن ا�����d ا������7 آ���اء ت���2ي %ب- و أن یO�� -7�2 ا%تD�ل ا�Nي ه' ا�-ا�
 ���dاء ا����أن إ :� �
��� ��O أح- م+'ن�ت ا����7، یrدي ب��^�ورة إ�O ت���d -أیّ� آ�ن ن'�C–أم� ا���ن� 

Ceب'ص ��Eل ا�-ا�Dا%ت ��� م
��5ة أو /�� م
��5ةeDا��+'ن�ت، إن ب SNأح- ه . 
 �� م: E]ل ا�7.�ط ا������M�eا� SNه �B3�77� م� Oتhی�: 

�� " ا�-ا�" �M: ا��.�ب���: ا����: أ��ی7�ه�� تّ ا��hآ�- ص�اح� ��O دور - ��Eل ا�-ا�Dا%ت C
ا�Nي ی��

� ا����'م�ت ا� ،Cا������7 و إن#�ح ���dأه-اف ا�� i�.	ت ���� یO�� �42 ت'���ه� �����g ���ل ا��Bآ

���dق ا����� �� . 6�eو ب Cأن O5�رة إ�Yا������7 أی^� ت�_ ا ���dا�� �ص�ر ا%تD�ل ا�-ا��E ی���L ب����2
 6
3
6 ا�����d(و ا�42'�� أآ�� م: ذي 3.( 

� ا��g�رات  إ��ب�ت أ��اد ا���7� ��O ا�r2ال ا��اب�B� L، بh�"ا!C ا��]ث ی�#C ن	' ت���� و-e+� �Mا
�� ا�'3_ ا��اه: �ح�زت� ��O " ح2:"و " ��-"ص��e . اYی#�ب�� ��'ص�� ت
�دل ا����'م�ت �� ا��Bآ

91.5% O�� ول، وJا iBا� ���� ا�iB ا����� 62.25% �� ا�iB ا���ن�، و أ��Eا ��O %69.8 م: اY��ب�ت . 
�� ا��Bآ�" إی#�ب�"ی��7 هNا أن ا�����d ا������7 ا�Nي ح-ث 3- آ�ن �C أ��  ��Eل ا�-ا�Dن��م ا%ت O�� .

 SN63 ت.-ی�، و زی�دة هhآ ���d6 و ب�- ا��
� ��O نQe �'دة ا%تD�ل 3��ا��J ا%ی#�ب� ی��اوح ب�: ا��	�
 .  ا�#'دة آOD3h ت.-ی�

�� ا�r2ال ا�g�م�B� Q– م� ی.�رب ���� أ��اد ا���7� أ��ب --%�D6 اتEدا �� -��Dل ا��Dا%ت �ت  ب42'�
�� ذ�W )%65.09(ا�#"ا!� �� ا�'3_ ا��اه:  6Eا������7 د ���d��� نh66.98(، و ب% .( C� آ�ن ��EJأي أن ا

��Eل ا�-ا�Dا ا�7'ع م: ا%تNه O�� أ�� إی#�ب�. 
) ص��-، ه�بj، أ�.�(�'ن ن��م ا%تD�ل ا�-ا��E .ّ�ـم: ا��#�
�: ��O ا�r2ال ا�2�دس ��B ی 69.51%  -

 .ی#�ب� ب�Yب���Bآ� ح����
- ��u�Jا O�� �م+'ن� ، "ا�����:" أ��اد ا���7� إ�O م#�'���:، اJو�O ت6�B  ان.162 و 15، 14 �
� اY��ب

�� اتD�%ت ا�#"ا!� ح����م�: ی��.-ون ب�ی#�ب�� ا%تD�ل  6�Bت �ی�ى ، ا�Nي ��
.�ا�" ا����"، و ا���ن�
 Q+�Wذ�.  
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- 85.84%�B� Lال ا�2�بr2ا� O�� ب�ت��Yل  م: ا�D6 م: ا%ت+� � ت.ّ� ب'�'د ا�E]ف �� اJه��� ا��'آ�
�ت�W ]تD�ل ا�g�ر�� أآ
� م: �  ا��'آ��ه���اJ م: هr%ء ی�ون أن %75.82 .ا�-ا��E و ا�g�ر�� ب���Bآ

� �وب���'دة ��� �S�7�# م: م.�ب]ت، و ب��SN4� ��7 ا��7�!� ی�+77� ا�.'ل أن ا��Bآ� ت��7 إ�O  .�-ا��Eا��'آ�
Dریا%ت�Dا�� �� وا��+���� و ��O�� Q أن4� ا�����ر، �+Q ا%تD�ل ��ل ا�-اO�� ��E أنC زی�دة 

�hه-اف ت2'ی.ب  ا���ت
j �-ی4�ا�g�ر���. 
 j"@ا� ,���Eل أن ا����| E$7, آ"�,، ��ء �� ت��م ی=� ا��  @"j ا@	J�ر أن�E@�, اHو�j �1 ت�


	�ی�� ا�d�ص�� 1X0��7, ا��[��E, ��7 ا%ت$�ل� أ@lX( ا��ا�"� وا�	+��� ا�	*(�� ا�F6�ر إ���1 ) ا�
 . تـBّ ت}آ��ه� 7��ة

 


���E"� ,J, ا��E@�, ا�P�ن�,. 3*��7: 
  �� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی	�Dم–���Dا�� ��� ا��.�م اJول ب���'��i ب�: مD��� -أآ�� م: ب.� � م��7

ا���آ"ی� و ( ح�.� ا�'ص6 ب�: اYدارة -���z-ا����ل م: �4� ومD��� ا����7 م: �4� أ�Eى، م� ی4��#� 
�����3Yو ا����ل ) ا ���dوع ا���Bم �
�(ص�ح�e��'ا� و �� . ه-ف م�Bوع ا��O�� (���d ا�E]ف م�2'ی�ت4

� .هNا ا9Y�ر یBّ+6 ا%تD�ل ا�-ا��E أح- أه اJدوات ��.��م بSN4 ا���4
� ت
-أ م: ن��!� ا��]ح� �M�eا� SN..7� م: ه	ت �� ا��� ب7�ّ_ ب'M'ح ا%ن�e�ح ا�Nي ی��" م	�و�

�+'ن م+�ت� .ب ��O آ6 تB+�]ت ا��+'ن ا�
�Bي ���Bآ�، ب�� ی�'ا�i و م'4�3� ا������7.م.م�Dـ	� إ 
 O�� �5r4�، ی�'Eد L��#�� و م��ح �� ت��ف ح�آ� آ
��ة م.�رن� ب���D��� ا�EJى، و آ'ن4� م�e'ح	�Dا��

�ا��]3� ا�g�ص� ا��� ت#�L ا����ل ب	�Dا�� SN4. ��uأ� Lم ���اد ا���7J ا ا����م6 ا%ی#�ب�Nه Oی^�ف إ� 
 .ب.م.ا%����رة ا���^�7� �����d إ

� إ%77.35 إ��ب�ت أ��اد ا���7� ��O ا�r2ال ا���م: ��B أب�زت أن -	�Dی.��'ن دور م ب ���� . م.  م47
� �N SN4ا ا�-ور ب�� ا�iB ا���ن� أ3ُِ�ن ه". ا�-ور ا�J���"ح-ث م: ت���d ت����7 بـ���Dا%ت ���g�ص�

�	�Dا��. 
إ�O " (و�._"ب 3- . م.  م�: ی��.-ون أن إ%82.07 إ��ب�ت أ��اد ا���7� ��O ا�r2ال ا�����B� L، ت��4 -
� ح��� ا����ل م: ا����'م�ت ا�����.� ب������d) إ�O ح- م�+ - آ
�� ـح�
�� ت�. 
���ب� ��O ا�r2ال ا���Bی:-� �
إ�O ح- "ب و�._ . م.  م: أ��اد ا���7� ی��.-ون أن إ%60.37 ن#-  ب��27

��
�� E-م� أه-اف ا�����d ا������7"آ . 
�� "إ�O ح- آ
��" E�ص� ا�����.� ب���g�ر اJول 20 و 19 م.�رن� ن��!� ا�r2ا��: - �Mرق وا��، ت
�: و�'د 

. -اف ا��Bآ� م: �4� أ�Eىب �� E-م� أه-اف ا����ل م: �4� و أه.م.ن��ة أ��اد ا���7� �+6 م: دوري إ
) )42: ا�#-ول ر3
- ��u�Jا O�� ب�ت��Yب�: ا �� إدارة 20 و 19، 18 ا����ب.	�D�� ����Dا%ت � ت��� م]ح�� أه��� ا�g�ص�

�� ���ق ا�����d ا������7 � .ا��'ارد ا�
�Bی
�3 مL ا�����dات 61.32% -hا�4-ف م47� ا�� �م� .  ا�#-ی-ة �� ا��Bآ�م: أ��اد ا���7� DE'ا ب-ورات ت+'ی�7

 �� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی	�Dأن م O�� �5rي، ی�B
3- ن#	_ �� إدارة i5 ا�����d ا�����i ب���+'ن ا�
 ".م�e-ة" م: هr%ء 3��'ا بhن هSN ا�-ورات آ�ن_ E89.23%�ص� و أن 

�| E$7, آ"�,، @"j ا@	J�ر أن �$ �"�, @"j ��ء �� ت��م ی=� ا���ل أن ه�l ا����E, �1 ت�
ح"�, "دور . ا�0�ل !� س��ق ا�	+��� ا�	*(��, آ�ن| ح"�, ا��صL ��7 ا;دارة وإدارة ا��ارد ا��6Jی

Lا��ص " ��ن ا�	�!�h� ,�
��رس �� �Xل ا�d�ص�, ا%ت$���,، آ�ن ا%ت$�ل ا��ا�"� آ�ن أداتF� ا��-�
 .��7 أه�اف ا�	+��� �� �F, وأه�اف و�$��� ا�0�ل �� �N ,F�ن�,

 
P��N� .,/�	*ا�0��, �"�راس,ا�  : 

 

1 . �e6 و���	م"ت[�Yا������7 و " ا ���dا�� i�
�� ���ق ت� ��Eل ا�-ا�Dا�-ور ا��7'ط ب�%ت �� �اJو�'ی
 ��eف و��[E O�� ،C�د%%ت و أب��د . ا����ن ت	�]ن م�ات� أدنO" ا��B�رآ�"و " ا��	Q�2"ت	.�i أه-ا
�� ا �47� ��
 :��7�ص� ا������هSN ا�#��7� ی�+: ا���
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� ����ر�� ا���2� و ا�.��دة، و � " ح
�Q" ا%تD�ل ا�-ا��E مـ� زال - �DgBات�#��ت ا����Yا
ام�-اد �SN4 ا%���ات�#��ت و �e�E�ت4� ) �9ی.�C و م^�'نC(م� ی#�6 م: ا�6�e ا%تD��� . ی�	�ر م47� ت��م�

� وا%������� م: �4�، و Jه-ا�4� و /�ی�ت4� ا�^���اJم� ا�Nي یُـ7ِ�� وی�2e ا�+��� . .� م: �4� أ�Eىا��.�
م: ا��B�آ6 ا��� ت��i ا%تD�ل ا��e�ل �� ا�+��� م: ا��2�r�ت اD�3%�دی� ا�#"ا!�ی�، ��'م�� آ�ن_ أو 

�4� 6
هNا ا�'LM یُ�ـ
E . jÕ�ص�، آ�-م ت.
6 أ�+�ر ا*�E و ا��3اح�تC وا��
�ره� م'�4� �g5 -M ا���2.
�� �� ا��B�رآeو����Eل ا�-ا�Dا%ت . 

 - �2�r6 ا��Eدل ا����'م�ت دا�
�� ا�E –���d^'ع ت- i�7�� "م�ت-gدل ا��
 se rendre)" ت

services) د�eا� �ّgن یhآ ،�	�Dو م �Dg5 إ9�ر ��ب���'م� م�4� م.�ب6 " ب"ا��eد " أ" ب�: ا����ل 

i ����ن� أن 3-مv� �4ول� �� ن��ی� آ'ن4� % ا��Bء ا�Nي ی#�6 م: ا��j��g و ا��E .2-م�h2ا��.]ن� م ���

� ا���ب_ و�'ده� �� ا���م6 ا�#"ا!�ي-ح�: و4�M�-تNEh ب��: ا%��
�ر ��.  هSN ا��2'آ�ت و ا��e�g�ت ا��.�
 ��� و ��hآ�- 3'ة، تg-م ��� �بN4ا ا���O7 ی��D ا%تD�ل وت.-ی ا����'م� أو �-م ت��ی�ه� ت+�یQ ����ر�

��DgBا� �2�ا��EJ ا���Yات�#��rا�� � . �D�ح
4� ب��-ا �: إ���ات�#�
، ا�Nي م: أب�ز "ا�j�7 ا�
��و�3ا�9" تhص6ّ ن�j ��'آ� م��: م���i ب�%تD�ل، ی�+: تC���2 بـ- 

 �E*ا Lة ا�+]م م�
�(م��ه�S �9ی.� ون���Dا%ت ���O ن	ٍ' ی��d م�C مi�7 ا73Y�ع و اNEJ ) �9ف ا�����
� ا�
��و3.  "و ا��د �� ا%تD�لd��9)" �اle langage du bureaucrateب (��E آ�ت و'�� O�� 6��Bت -

�7�M مُ��: أو- ��� اJه��� ه� ��3 �� ت����7� /�ی��.� iا����'م�ت" م��  ".ت.��
 - ��M�E _م�زا� ��Eل ا�-ا�Dا%ت �� م
��5ة أو /�� م
��5ة– م��ر�eDب- ،��� ���	-دات ا��.�

�2� ���eد ا�#"ا!�يe7وا� �4 ا�#ّ�- ��
7�ء . ، أآ�� م: ا��	-دات ا������7� ا��� ت���ز ب���.]ن��ا%������eا�
��C، ی�- 9�5� أ����� و ��ب.� ��O آ6  ����eو ا�.'ى ا� L��#ا�� �!�Dg� و ،ا%������ ا�Nي ه' ا����7

�2� اD�3%�دی�rا�� �gت ��، ��O 3-ر إنO�� C 3-ر م� ی
-و هNا ا�+]م ب-ی�4� و م�7.�. إ���ات�#�� و ����
 .م� ه' م�#�ه6 و مdّ�� �: ��ح� ا�����2 �� ب]دن�

��i ب�: ا�
�-ی: ا��.�7 و اYن2�ن� ا��Nان ه�� م+'ن�ن أ�����ن - '��� �� ا������d�Dا� �� �ـ ی	2 ب�- 
�2� اD�3%�دی�rا�� �gت ��� آ6 إ���ات�#� .�.
���4� و یُ�ـ �+eی ��Eل ا�-ا�Dا������7 آ�� ا%ت ���dن ا��

�� ا��j��g و ا��N�e7 ��� ه'  �ب��آ�" ا%ه���م ��O ب�ٍ- واح- ��O ح2�ب ا*�E، �: �9یi إ���ء اJو�'ی
أو ��O ا63J ه+Nا ی��7 – و إ/e�ل م� ه' إن2�ن� و /�� 3�ب6 �����2ة (maitrisable)ت.�7 و 3�ب6 �����2ة 

Cإ��- (non-maitrisable) . 
� ب�: آ6 . 2�eو�� �م: ا%تD�ل ا�-ا��E و ا�����d ا������7، ب����7 إ�O ا���2'ی�: ا��Nان �
'ت و�'د �]3

����4� هSN ا��]3 i.	ت� : ���dاء ا����4�، و إ��� ح.�i أه-ا ��Eل ا�-ا�Dا%ت O�� -7�2ت ���dا�� �إ���ات�#�
–C�'ب'ص-أیّ� آ�ن ن ��Eل ا�-ا�Dا%ت �� ���dت Oدي ب��^�ورة إ�rی ،Ce أح- هO��  SN أح- م+'ن�ت ا����7

 .ا��+'ن�ت
 

3 . �4eا������7 ب'ص ���dق ا����� ��� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� م�ر�_ دوره� 	�Dا�'ص6"م �ب�: آ6 " ح�.
ا%تD�ل ا�-ا��E آ�ن أدات4� ا��!��2� �^��ن ا��'��i ب�: أه-اف ا�����d م: �4� . م: اYدارة وا����ل

� . وأه-اف ومD��� ا����ل م: �4� ��ن�
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, :ا�d�تـ
  ،�� و ت.�7�ت ت���2ی�إذا م� 5
74� ن��م ا�����2 �� ا�#"ا!� م: ح�� ه' وح-ة ت�^�: ��'آ�ت، �.�

 � و % �-ی- �� ا�.'ل أن هNا اYن2�ن م�یk إ�O ح- ب��-، أح- أهd��
ب'ح-ة أ�Eى ه� اYن2�ن، �] م
 ��DgBم ا��Deه' ان CMأم�ا(Schizophrénie). 

ب����7 ��'ارض هNا ا���ض ��ن ا��D�ب بC ی��± ح��� انDe�ل ت�م أو �"!� �: ا�'اL3، آW�N ه'  
��4 % ت�ا��  ،��� ا��2�r�ت اD�3%�دی� ا���'م� ��� ح�ل ن��م ا�����2 �� ب�-ن� E�ص– �� 63Jا O��

�4
� ����D7 ا�
�Bي ا��+'ن -أ/���� ا%������� و ا��.��e�gأن ا� ��4�، ه� م	-د أ���� ���� و م
��5  ح.�.
�2�r6 ا��Eدا C9�ت�Bو ن C���� Sأداء � .���ه�

  �3
6 آ6 �5ء، تe��]تC ا%������� و ا���74 L��#م ��2� ه' ��د �rا�� ��ا���م6 أو ا9Y�ر 
)C���.� ،C��3 ،C��Dا��...) ات �� ���2� ه� ام�-اد و ن��ج ��e��]تC ا%������� و ا��.��r6 ا��EداL��# . SNه

 ����-ار�'ن ������7�ت ا%�������، اYداری ،�ح.�.� و ب-ی�4� % ی���g ���4� ا��D�g'ن �� ا���'م اYن2�ن�
و اD�3%�دی� م: ����ء نQe، ����ء ا����ع، و ح�O ����ء ت���2 و اD�3�د ی�e.'ن ��O أنC % م#�ل Yدارة 

� م������ �eDب �2�rا�� ��� و �3 هNا ا���D7 و ت���2 ا���D7 ا�
�Bي �4 ��'ك و �.�� ن�4 ب-را�� و 
L��#ا�� �� .ا�
�Bي 

  �2�rا�� ��� و م�7.��، ا����م6 مL ا��eد ا���م6 	Mوا ��h2وی]ت آ���ة ، ا��h6 ت
اJم� % ی�.
 �2� اD�3%�دی�rا�� ،C��4 هNا ا��eد �� ا��#��L ا�Nي ه' �^' �اD�3%�دی� ی#� أن ی
O�� O7 3��-ة 

�� . ��L م�dD یL��#�� ���7 آ
��م# 6+Bت % ���7� ���2�r�ت اD�3%�دی��Yن� ا�
ا�J'ار ا������ و ا��
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2�9� ا���م6 ی	�6 
أي ح�ل م: اJح'ال م�ن�� �����h ا��#��L ا�+
�� ��O أ��اد ا��#��L ا�J ،��dDنC و ب
� م#���C داC�E و % ی�+: ت#�ی-S م47���3 و �.�. 

ت�
�i و ن#�ح أي م�Bوع ت���d أی� آ�ن ن'�C و م#�ل ت�
�.C، % : ن� ��g]ص� ا������آ6 م� 6�3 ی.'د 
�2�rاد ا����J ��2� و ا%������e7ا� ��e�gإذا م� ت#�ه�7� ا� � ا��� �^�ءه� ا��#��L . ی�+: أن ی��e�gا� SNه

 .آ+6
 �C، ان-رج ت	_ و م2�r�ت ��'م�� أ�Eى م#�%" اتD�%ت ا�#"ا!�"م�Bوع ا�����d ا�Nي آ�ن_  
�� م�-ان نB�49� و�79� و دو���، �Nا آ�ن م: ا���7.� أن ت+'ن /�ی� : �7'ان �م2�ی�ة ا����dات ا�	�ص�

2� و م	��4� اD�3%�دي و ا%������، و أن ت'�C آ6 ا�#4'د �rه� أح-اث ا%ن2#�م ب�: ا�� ���dا��
 C7� أن ن�2�ءل ه6 أن��� O.
 ت ا%ه���م ب��d�ی� ا�EJى و ه� - ��ن� �Ezو م:-��	.�i هSN ا�d�ی�، �+: ی

�� هNا ا�
�- أو ا�#�ن�؟ ��+eا�� 4 ا�#-ی-ة؟ ه6 ت��� �uو ب� �2�rإح-اث ا%ن2#�م ب�: ���ل ا�� 
  Oو�Jا ���le Pourquoi ?( ��g(��ـ�ذا ا�����d؟ :  ت���i ب��r2ال-أ�]S–ا�d�ی �
C، أم� ا���ن�
، أي �

� و ا���ی.�) ? le Comment(آ�� ا�����d؟ : بـ�e�+أي ا�. 
3
6 إبّ�ن و ب�- ت�
�i " آ�� ا�����d؟"  ���dدارة ا��Y �ی��7 و�'د رؤی�، تD'ر و إ���ات�#�

C� �� م���2ة �� ا�"م: �Nا ��دارت4� آW�N ی#� أن ت+'ن م���2ة . اY��اءات ا������7� ا��4+������ ���dا��
�� ا�"م:. 
 � Cأن O�� ���dا�� Oا���7 إ� Qe72_ ب�� Cن4�ی� :+� �� م���2ة �� ا�"م: �C ب-ای� م	-دة و ��ب����

�� اتD�%ت ا�#"ا!�. در�� ا��	-ی- و ا��
�ت ���dوع ا���Bم �� �
. هSN ا���7ة ه� ب���.�دن� ا�d�!� اJآ
�� �� اتD�%ت ا�����d ی��W ا�D'رة ا���م� �+: % ی��W ا��e�ص�6 و % ��z�ت ا��	+ ���dوع ا���B4�م. 

�� هSN ا�	��� ی.�O�� �D ا�iB ا��.�7   ���dوع ا���Bم)Physique ou Technique ( % و ��7���
�� ا�iB ا%������  6�De��� Sی�#�وز)Sociale(  �
2� ،6��eل و ت�Dم: �]3�ت �3�دة و ات C7�^و م� ی� 

� و�� �C آ6 بj�2 وه' أن ا����2 ا�#"ا!�ي % ی��W ���'م ��4� ص	�	� و ����� ��.�
27��
��3 م#���N� ،Cا  

�رات �� آ��� م: ��% LM�E رج ا����2ة و�E 6 ه' م#�ل���� ������ن2�ن� و ا%Yب��#�ن� ا iم� ی���

� .اJح��ن وه��
  �
 ا%����ع، ��2_ إ% ) اD�3%�دی�(إن ا��2��� ‹‹ی.'ل م��W ب: ن��� �����Jا��� ت#64 ا�.'ان�: ا

 �
� و ���e9�� ة������!�/'/ � .)251(››ب�e�J�ظ و 7�79
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
251  ،�
�+�ر م��W ب: نJا ��+Bم ،iBدم ،�+e99، ص 1992، دار ا�. 
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fــ�ـ�ا :ا�ـ
 

 ــــــــــــــــ	K ـــــــــــــــــــــــــــــ ا�=
 

 . 1980�م��ت ا���Dی�، ا�.�ه�ة، ، دار ا�# ا��2'ك اYن2�ن� واYدارة ا�	-ی��إب�اه� ا���dي، -
� اJآ�دی���، ا�.�ه�ة، ، ا��+أص'ل ا�
	� ا����� و م7�ه#Cح�- ب-ر،  أ-
�1996. 
 ا����ع ا����7ح�- ر5'ان، أ -��rم ، ،�5
�ب ا�#�م��، ا�Y+7-ری �2�2004. 
�، ا�.�ه�ة، �� ا%����ع ب�: ا%ت#�ه�ت ا�+]��+�� و ا�7.-ی�،ح�- زای-، أ -� .1981 دار ا����
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 .2000، ا�-ار ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، آ�� ت��L م4�رتW اYداری�ح�- م�ه�،  أ-
� ا������� و ب	'ث ، م+�� ا���6 ا���ب�، دروس �� اD�3%�داEJ^� ب: ا�	�2:،  -�ا���4- ا���ب� ���.�

 .ا�#"ا!� ا���6،
� ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، ا���7ی� ا%������� و درا�� ا��7ا��2- ا�	�7�2،  -�  .1990، دار ا����
� ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، ، دار ا������ ا%����ع ا�7D���ا��2- �
- ا����9 ا��2-،  -�1985.  
� و ا��B7، ا�Y+7-ری�، ��اب �� ا�����7�ت ا%�������ا%/ا��2- ��� �5�،  -��
� ا�5Y�ع ���
 .1997، م+�
- �ة ، م�4- اYدارا��2'ك ا������7 واJداء���e أب' ا�.��، : أن-رو دي م�"%�3، م�ك �� وا%س، ت���


	'ث، ا��ی�ض، �� � . 1991ا���م
� م: أ�^�ء 23 و��!6 وت+:روب�، ت����. ب�ن_، د -
gد،  ن'�� Wا��� �ا%تD�ل 7'�'��� ا����� ب#�م�

 .1991ارة ا���م� ا���م�، ا��ی�ض، ، م�4- اYدوا��2'ك اYن2�ن�
� /��ث،  -#���� �ب' � .1998، دی'ان ا���
'��ت ا�#�م���، ا�#"ا!�، � ا�Qe7 ا������7م.-م
-  ،i�� .1984، دار ا�47^� ا���ب��، ب��وت، إدارة ا��J�ل���6 اح�- ت'
� ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، ، دار ا����م-6E ن.-ي: ��ا%ی-و�'��� و ن��ی� ا�����7- ��- م��� ب-ر،  -�

1990. 
 ا%����ع ،ا�+7-ر �'یQ و أب' درة م	�- ���: م�آ��e، ت����. م. ر -�� �� �  دار ا�e+�،ا�#���� درا�

 .1968ا���ب�، ب��وت، 
- �� و ا�إدارة ا��2�r�ت ا���ب�ن�� ،م��� م��� م	�-: ��5'ر م���ی'رو، ت�����
��� �!�B
�B7 و ، دار ا�

 ،iBدم ،Oو�Jا ��
 .1993ا��'زیL، ا��
2�ص�م'ی6 �
'د،  -�rد ا���D�3ا�#"ا!�، ا ،� .1982، دی'ان ا���
'��ت ا�#�م��
-  ،�3�
 .2001-ار ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، ، ا�ا��2'ك اYن2�ن� �� ا����7�تص]ح ا�-ی: �
- ا�
-  ،�3�
�� ص]ح ا�-ی: �
- ا� �، دار ا�#�م�� ا�	-ی�� ���B7، دارة ا��'ارد ا�
�Bی�إا%ت#�ه�ت ا�	-ی�

 ،� .2002ا�Y+7-ری
 .1982ر ا�e+� ا���ب�، ا�.�ه�ة، ، دا�� ا����ع ا��4e'م و ا���47، ل]ح مOe�D ا�e'ا ص-
�� ا��2�r�ت اD�3%�دی�ص��� ب: ن'ار،  - � ا����7������ �
gع، م����ا% �	
� وا������،  ا%تD�ل ��

 ،�7��723 � .2006��م�

-  ،C9 دارة9�رقYة ا����رف، اhB7م ،�� ا������
 .1982  ا�Y+7-ری�،،ا��
-  _��9� /�ی� ��� ا����ع ا����7 ���e، إب�اه�
  .�B7�1993 و ا��'زیL، ا�.�ه�ة، ، م+�

'��ت،، وآ��� ا���ت�'ر ا�e+� ا��O������7 ا����2،  - �� ا���ن��
 .1980  ا�+'ی_،،ا��
-  ،�

- ا��زاق ��� ��� ا����ع ا����7�� :i�
 .1978، ��م�� ا�Y+7-ری�، ا���7ی� و ا���
-  ،�

- ا��زاق ��� ���� ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، ، دار ا������ ا����ع ا����7�1990.  
-  ،�
�� ن��ی��� �
- ا��زاق �� �����Jعا%ت#�ه�ت ا����ا% �� �� ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، ، دار ا�����

1991. 
2���� ص�gي،  -�rد ا���D�3ا�#"ا!�، ا ،� .1991، دی'ان ا���
'��ت ا�#�م��

- اÆ م	�- �
- ا��ح��ن، -�� ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، ، دار ا���� �'��'�'��� ا����7�1987.  

- ا����� ب: أ475'،  -� �
'��ت ، دی'ان ا���)1962-1980(�� ا����7� و ا��j��g ا��#�ب� ا�#"ا!�ی

 .1982ا�#�م���، ا�#"ا!�، 

L و ا��B7 و ا��'زیL، اYدارة ا����ص�ة��� �5ی�،  -��� �� ا���ن��، ا�-ار ا�#�م���
 .1997، ا��
 و ا���47 و اY��اءات: ا�
	� ا������
- ا�+�ی م	�- ا��dی�،  -��Dا�.�ها�� ،�� ا�47^
 .�1978ة، ، م+�
 .1992'��ت ا�#�م���، ا�#"ا!�، ، دی'ان ا���
���ـ ا%تD�ل�"ي �
- ا��ح�: و �Ezون،  -

'��ت ، دی'ان ا���م7�ه� ا�
	� ا����� و �9ق إ�-اد ا�
	'ث���ر ب'ح'ش و م	�- م	�'د ا�Nن�
�ت،  -

 .1995ا�#�م���، ا�#"ا!�، 

- ا��ح�: ا���2'ي،  -��  .1998#�م���، ا�Y+7-ری�، ار ا�، ا�-ا�+e�ءة اYداری
 .2003، ا�-ار ا���Dی� ا��
7�ن��، ن��ذج ا%تD�ل �� ا�7e'ن وا�Y]م وإدارة ا��J�ل�
- ا��"ی" �5ف،  -
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 .1993ر ا�e+� ا���ب�، ا�.�ه�ة، ، داا%تD�ل وا��أي ا���م���9 �-�� ا���-،  -
- � ا%����ع ا�� ،مOe�D دن-���: /� رو�5، ت����� O6 إ�E-: �مم������6 ا%�eا� �2� ا���ب��rا�� ،

 .��1983-را��ت و ا��B7، ب��وت، 
 و �Ezون،  -��� °�Bاد ا�r�� .1995+��ب اJردن�، ���ن، ، م�آ" ا�ا��e�ه� اYداری� ا�	-ی�

�-ات،  -� ��ی" ا�"/
� وم	�- إب�اه�� .1997، دار ا���2.
6، ���ن، أ�����ت اYدارة ا�	-ی�
-  Wی-ی�ی�� .، دار ا�	��ة، ب��وت، د ت، ا%��5اآ�� ب�: ا��g�ل و ا���  ح'ران�،ی'��: �"، ت����ن#أ
- �� م�4- ، ا������7�ـا�.� ،�
- ا��ح��ن أح�- ه�#�ن: ��انQ�2 دی�، ت����
اYدارة ا���م�، ا��ی�ض،  م�

1995. 
-  ،Qد ا��2���:رأس ا���لآ�رل م�رآ�D�3%ن.- ا Jول، ا�+��ب اJ1985ول، دار ا��.-م، م'�+'، ، ا��#�- ا. 
2� ا�#�م��� ���B7، ب��وت،  ا������7،اJداء ا��'ارد ا�
�Bی� و آe�ءة إدارةآ�م6 ب�ب�،  -�r1997 ا��. 
-  ،Q3-- ا��	مi�
 .1987، دار م#-%وي، �ّ�ـ�ن، ا����d ا%������ ب�: ا���7ی� و ا���
2� �ی� و ا��#�رب ا�������ا�����2 ا�Nات� �� ا��#�ب� ا�#"ا!م	�- ا�2'ی-ي،  -�rب، ، ا����+�� �ا�'�79

 .1980ا�#"ا!�، 
 .1995، ��م�� ا���م'ك، اJردن، ا%تD�ل ا������7 إ9�ر ن��يم	�- ا��Dای�ة، م	�- ��ی±،  -
 .1993 ، ا�#"ا!�،، دار دح��ا�#"ا!� ب�: اJزم� اD�3%�دی� و اJزم� ا��2���� ب�4'ل،م	�- ب�.�� ح2:  -
- e5 -�	م ،iا������ �	
، ا��+�� ا�#�م�� ا�	-ی�، �E'ات م�#47� �Y-اد ا�
	'ث ا%�������: ا�

 ،� .1998ا�Y+7-ری
�، ، دار ا���� م-6E ����اث و ا��B+]ت و ا��'M'ع و ا���47:�� ا����ع ا����7م	�- ��� م	�-،  -�

 ،�  .1986ا�Y+7-ری
 ���B7 و ا��'زیL، ، وا!6.'ا�- و ا���اح6 و ا���
�.�تا�: م�#47� ا�
	� ا�����م	�- �
�-ات و �Ezون،  -

 .�1999ّ��ن، 
، دار �م�#47� ا�
	� ا����� �� ا���'م اYن2�ن�ب'زی- ص	�اوي و �Ezون، :  ت����م'ریQ أن#�س، -
� ا���ن��، ا�#"ا!�، ا�
� ���B7، ا��
D.�2006. 
 ا�Qe7 ا�7D���مB� Oe�D'ي،  -�� Qأ���+�� �2� ا�'�79�r1998ب، ا�#"ا!�، ، ا��. 
2� ا�#�م��� ��-را��ت وا��B7 ا%تD�ل ا��e�ل �� ا��]3�ت اYن2�ن�� واYدارةمOe�D ح#�زي،  -�rا�� ،

� ا������، ب��وت، وا��
 .�2000'زیL، ا��
- ��7� اJزرق، ت���dا�#"ا!�، ���� آ�م:م ��2�، نB'ء ا��
.�ت �rب��وت،  م ،� .1980 اJب	�ث ا���ب�
�� ا�
�-ان ا���ب����ت ا�'ح-ة ا���ب��، م�آ" درا - �Dص'gو�����ت ا� �، ب��وت، اYص]ح�ت اD�3%�دی

1999. 
� ا�#�م���، ا�Y+7-ری�، دار ا����ا%/��اب و أزم� اYن2�ن ا����ص�، �+7-ر، إن
�6 رم"ي  -�1988.  
-  ،��-
دارة ا���م�، ا�Y+7-ری�، ، م�4- اYم�7'ر آ�� م.�رن: ا��2'ك اYن2�ن� وا������7ن�ص� م	�- ا��

1997. 
2� اD�3%�دی�ن�ص� دادي �
-ون،  -�rءة ا���eآ �� Sل ودور�Dا%ت،،�  .�2007،  ا�#"ا! دار ا��	�-ی
2�ن�ص� دادي �-ون،  -�rد ا���D�3ا�#"ا!�ا ،�  .، دار ا��	�-ی� ا���م
 .1997دارة ا���م�، ا�.�ه�ة، - اY، م�4ا��2'ك اYن2�ن� وا������7 م�7'ر م.�رنن�ص� م	�- ا��-��،  -
 .1986°، ا��ی�ض، ، دار ا���یا%تD�%ت اYداری� و ا��-6E ا��2'آ� ��4�ی�2: ��م�،  -
 ا%����ع و درا�� ا����d ا������7ی'�� ��-ون،  -��،� .  ا�#"ا!�، دی'ان ا���
'��ت ا�#�م��

- Abdelhak Lamiri, Gérer l’Entreprise Algérienne en Economie de Marché, Prest-Comm, Alger, 1993. 
- Abdellah Boughaba, Comptabilité Générale, OPU, Alger, 1988.  
- Abdelmadjid Bouzidi, Questions Actuelles de la Planification Algérienne, ENAP-ENAL, Alger. 
- Ahmed Ben Yacoub, La Gestion de l'Entreprise Industrielle Publique en Algérie, Vol 1, OPU, Alger. 
- Benyekhlef Haoues, La Question de l’Entreprise Industrielle en Algérie, Vol 1, OPU, Alger, 1988. 
- Claude Rivière, L’Analyse Dynamique en Sociologie, PUF, Paris, 1978. 
- Dimitri Weiss, Ressources Humaines, Editions d’Organisation, 2ème édition, Paris, 2003.  
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- Gilles Amado &  André Guillet, La Dynamique des Communications dans les Groupes, Armand Colin, 
Paris, 1975. 
- H. Temmar, Structure et Modèle du Développement de l’Algérie, SNEP, Alger, 1974.  
- Jean Marie Peretti, Ressources Humaines, Librairie Vuibert, 5ème édition, Paris, 1998.   
- J.P. Lehnisch, La Communication dans l’entreprise, PUF, Paris, 1987. 
- L. Mealiea, Learned behavior, The key to understanding and preventing employee resistance to change, 
Group and Organization Studies, Vol 03, N 2, 1978. 
- Lakhdar Sekiou, Gestion de Personnel, Editions d’Organisation, Paris, 1993. 
- Mahmoud Ourabeh, Les Transformations Economiques de l’Algérie, ONAP, Alger, 1982. 
- Mohamed Tayeb Nadhir, L'Agriculture dans la Planification en Algérie (1967-1977), OPU, Alger, 1977. 
- M. Crozier, E. Friedberg, l’Acteur et le Système, 3ème édition, Le Seuil, Paris, 1992. 
- N. Aubert, Management: Aspects Humains et Organisationnels, PUF, Paris, 1994. 
- Nacib Redjam, L'Entreprise Publique Algérienne, OPU, Alger, 1987.  
- P. Albout, L’homme au Travail: les relations humaines dans l’entreprise, PUF, Paris, 1991. 
- P. Collerette, G. Deliste, R. Perron, Le Changement Organisationnel: Théories et pratiques, Presses de 
l’Université du Québec, Sainte-Foy, 1997. 
- P. Collerette, G. Deliste, Le Changement Planifié: Une approche pour intervenir dans les systèmes 
organisationnels, Agence d’Arc Inc, Montréal, 1982. 
- R. Breard, P. Pastor, De l’Individu a l’Equipe: Techniques et Outils de Management, Liaisons, Paris, 1999. 
- R. Supek, Etatisme et Auto Gestion, Anthropos, Paris, 1973. 
- Smail Seghir, Daniel Mercure, Culture et Gestion en Algérie, ANEP, Alger, 2006. 
- S. Dolan, G. Lamoureux, E. Gosselin, Psychologie du Travail et des Organisations, Gaétan Morin, 
Montréal, 1996. 
- T. Rebbah, Un Nouvel Espace des Rapports Economique Après la Restructuration de l'Entreprise 
Publique Industrielle, Collection CENAP, Oran. 

 

 ـــــــــــــــــــــــ ا���ا��m و ا��0�B ــــــــــــــــ
 


7�ن، ب��وت، 'م ا%�������م�# م��D	�ت ا���أح�- ب-وي،  -� �
 .1978، م+�
� و ا�J]م -dا�� ��� ا�'اح-ة و ا��]��:، دار ا���Bق، ب��وتا��#7- �
 .، ا��
� ا�#�م���، 3�م'س �� ا%����عم	�- ���9 /��،  -� .1988، ا�Y+7-ری�، دار ا����
 .�2003 و ا��'زیL، ا�.�ه�ة، �B7، دار ا�e#� �اJول، ا��#�- ا�Y]م��ا��'�'�� م	�- م��7 ح#�ب،  -
� ا�2�د�� و ا��]��:، ، م7#- ا��]ب -�
 .1986، تدار ا���Bق، ب��وا��
- � ا%����عم	�- ا�	2: إح2�ن، : م�6�B دن+:، ت�����  .1981، دار ا������، ب��وت، م�#

Dictionnaire de langue française, Institut Pédagogique National, Alger, 1986. 
Dictionnaire Larousse, Maison Larousse, Paris, 1977. 

 

 ــــــــــــــــــــو ا��وری�ت ــــــــــــــــ ا�/ـXت ــ
 


� 3ا��#�� ا�#"ا!�ی� ����'م ا�.^�!�� و اD�3%�دی� و ا��2����، ا��-د  -��
  .، ��م�� ا�#"ا!�1980، �
-  ،�� م�7'ري 7��723�، ��م�08 ا��-دم#�� ا���'م اYن2�ن�. 
-  ،�7��723� م�7'ري، ��م��12 ا��-دم#�� ا���'م اYن2�ن� . 
 .، ��م�� �7�ب�2000، �'ان ��06-د م#�� ت'اص6، ا -
 .30/10/1987 ا�D�در �� ،497 ا��-د 6،ـم#�� ا��'رة وا��� -

L’Annuaire de l’Afrique du Nord, n 1, Paris, 1963. 
Manageris, Revue Electronique, n°57-1, p 6. 
Revue Internationale de Gestion, Automne, 1993, Vol 24, N 03. 
Revue L'Economie, n 40, Janvier Février 1997. 
Revue ASJEP, n 04, Alger, 1986. 
CNES, Rapport Préliminaire sur les Effets Economiques et Sociales du PAS, 2ème Session, Nov 1998. 
Ministère de l’Information et de la Culture, Le Choix Industriel de l’Algérie, Alger, Novembre 1971. 

 

 ـــــــــــــــــ ا�aHوح�ت ا�/���0,  ا��س�-L وـــــــــــــــــ
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-  ،°�Bا�����2داوي ا� ���م�� ا�#"ا!�، ، ر���� م�����2، م�4- ا���'م اD�3%�دی�، �درا�� ت	����� ��+e�ءة 
1995. 


- ا�.�در ��5	�،  -��2�rا��  اY����ع، ر���� م�����2واL3 ا%تD�ل ا����� �� ت��7�� 23 ،� ، ��م�
 ،�7��7231995. 

�� ا�#"ا!��
- ا��rم: �rاد،  - �� ا���م�.
� ا��	'%ت ��O ا����
9 ،� ا%����ع،  ، م�����2ر����� 23
 .1991��م�� ��: Q�5، ا�.�ه�ة، 

-  ،��g� ا�#"ا!�����ن ��� ا����7� اD�3%�دی� ح�� �، ر���� دور و م+�ن� ا�7D���ت ا���dDة و ا���'��
  1994.1م�� ا�#"ا!�،  ا���'م اD�3%�دی�، ��، م�4-م�����2

، أ�9وح� دآ�'راS دو��، ن��ی� ا���6 ا��#�ري �� �6 ا��	'ل ا%��5اآ� ا�#"ا!�ي  �
- ا��ح�: ح�'،-
 .1982#"ا!�، ��م�� ا�

، ر���� م�����2، م�4- ا���'م اD�3%�دی�، ��م�� ا�����2 ب���B�رآ� و ص�ا��ت ا���7��6-ة ر3�م،  -
 ،����1999. 

-  ،O�'ش م�	�Sو أب��د Cت��e�E ا�.��ع ا���'م� �� ، ر���� م�����2، ا�MYاب ا������ �� 23
 ،� .1993ا%����ع، ��م�� �7�ب

�، درا�� ح��� دول إت	�د ا���dب ا���ب�ا�
'رم	e'ظ �
ــ�ر،  -Dص'gا�����2 و ا� �، ا�#"ء ا�����، ص
�1997�، ��م�� ����،  ا���'م اD�3%�دی، م�4-ر���� دآ�'راS دو�. 

، مNآ�ة �6�7 45�دة ا��#�رة ا�-و��� و ا����7� اD�3%�دی� ب��
�-ان ا�7�م�� E]ل ا����ن�7�تم	�- ح�B�وي،  -
 � .1993ا����7� ،���2

��7 ا�7.�ب�ا�ا�Y]م ��  م	�- رو���، -� :�23ر���� م�����2، ،ا�.'ا�- ا������7� وا�^d'ط ا�g�ر��  
 .1988 ��م�� ا�#"ا!�، �� ا%����ع،

-  ،��+e� ر��gمi�
2� ا���'م�� ا�#"ا!�ی� ب�: ا���7ی� وا����r���2، م�4- ا���'م إص]ح ا���م� �، ر���
 .1993، اD�3%�دی�، ��م�� ا�#"ا!�

� ا�����2 اYداري، درا�� ح��� ا�#����ت ا��	��� ب'%ی� ن�ص� 3�����،  -�����ا��Dاع ا������7 و 
 ا%����ع، ��م�� ا�#"ا!�، ، ر���� دآ�'راS دو��ا�#"ا!��� 23 ،2005 ./dz.alger-univ.bu://http 

- Amel Aloui, Le Changement Organisationnel et la Communication: le cas de la Société Nationale des 
Chemins de Fer Tunisiens, Thèse de Magister, Département d’Information et de Communication, Faculté 
des lettres, Université Laval, Juin 2000. 
- Kechad Rabah, Organisation moderne et société, Réflexion sociologique sur le changement 
organisationnel et managérial à partir de l’étude de l’entreprise publique algérienne, Thèse de doctorat 
d’état, département de sociologie, Université d’Alger, 2001. 
- Mourad Goumiri, Monnaie et Financement en Algérie, Thèse de Doctorat en Sciences Economiques, 
Université d’Alger, 1985. 
- Benaouda Hamel, Système Productif Algérien et Indépendance National, Thèse de Doctorat en Sciences 
Economique, Université de Grenoble, 1980. 

 

� ـــــــــ�Nا� ــــــــــــــــ�, ـا��a*�, و ا�/�ی�ة ا��ســــــــ ا�
 

-�1971، �7� 101، �-د "م���ق ا�����2 ا%��5اآ� ���2�r�ت"  ا�#�ی-ة ا�����.  
  .، ا�72� ا�2�ب�� �41�Bا�#�ی-ة ا������، ا��-د  -
 .، ا�72� ا�g�م2� و ا���Bی:2ا�#�ی-ة ا������، ا��-د  -
 .1995، 48ا�#�ی-ة ا������، �-د  -
4� ا��	�ی� ا�'�79-
 .1976، "����ق ا�'�79ا�"  �
- �1986، �7� �7-د ، "1986ا�����ق ا�'�79 " ا�#�ی-ة ا�����. 

F.L.N, La Charte D’Alger 1964, l’Imprimerie National Algérienne, Alger, 1964.  
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2� ا���'م�� ا%أم�ل زای-ي،  -�rا���، ا����.O ا�-و�� ح'ل D�3�دی� ب�: ح�ی� ا��
�درة ور3�ب� ا���2� ا���م
 أآ�'ب� 30 و 29تhه�6 ا��2�r�ت اD�3%�دی�، آ��� ا���'م اD�3%�دی� و��'م ا�����2، ��م�� ����، ی'م� 

2001. 
�� ا�#"ا!����ر ���ري و���O �3�ف،  - ���7Dا�.��ع ا� O�� �ره��zو �ا����.O ، اYص]ح�ت اD�3%�دی

 29ا�-و�� ح'ل تhه�6 ا��2�r�ت اD�3%�دی�، آ��� ا���'م اD�3%�دی� و��'م ا�����2، ��م�� ����، ی'م� 
 .2001 أآ�'ب� 30و
� ا��eن�2� (إص]ح ا�.��ع ا���م�
- ا�	��- �7�ن،  -d���ب( ،�، ا����.O ا�-و�� ح'ل تhه�6 ا��2�r�ت اD�3%�دی

 .2001 أآ�'ب� 30 و ���229، ��م�� ����، ی'م� م�4- ا���'م اD�3%�دی� و��'م ا��
2� اD�3%�دی� ح��� ا�#"ا!�آ��ل زریi و ���ر ز��ور،  -�rا�� O�� Sر��z ا��4+�� و ��	Dا�� O.ا���� ،

 29ا�-و�� ح'ل تhه�6 ا��2�r�ت اD�3%�دی�، آ��� ا���'م اD�3%�دی� و ��'م ا�����2، ��م�� ����، ی'م� 
 .2001 أآ�'ب� 30و 
�� �6 اYص]ح�ت اD�3%�دی�م	�- �	7'ن،  - �2� ا���'م�� اD�3%�دی�rه�6 ا��hا�-و�� ح'ل ت O.ا���� ،

 ،���� � .2001 أآ�'ب� 30 و 29ا��2�r�ت اD�3%�دی�، آ��� ا���'م اD�3%�دی� و��'م ا�����2، ��م�
2� اD�3%�دی� ا���'م�� ا�#"ام	�- ب'زه�ة،  -�rا�� O�� ص]ح�تYر ا��z kب��، ا����.O ا�-و�� !�ی

 ،���� � أآ�'ب� 30 و 29ح'ل تhه�6 ا��2�r�ت اD�3%�دی�، آ��� ا���'م اD�3%�دی� و��'م ا�����2، ��م�
2001. 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــ اHن	�ن�| ــــــــــــــــ
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 :ا%س	ــ�رة. 1
� وزارة ا�	B�"0 ا�0��� و ا�J�W ا�0"

 -س:�9-���0, !�ح�ت @J�س 
,�@� آ"�, ا�داب و ا�0"�م ا%�	

 B
 @"B ا%�	�ع و ا��ی�{�ا!��1
 
 

Cو ب�آ�ت Æا � ا�2]م ���+ و رح�
 ا%����ع�� ���� إ9�ر إ�-اد ر���� م�����2 ، �Dgت "� ح'ل م'M'ع" إدارة و ت��7� ا��'ارد ا�
�Bی

�� أه�اف ا�	+��� ا�	*(��� دور ا%ت$�ل ا��ا�"� !� ت�
��رة ب-3� و اY��ب� ��O ب�- �3اءة م	�'ی�ت ا%��ن��' م: ���دت+ إ���ء zراءآ ح'ل ا��'M'ع، و هNا 

��u�Jأن آ6 .ا Oإ� ��BنNه �� یg�2ٌ-م إ% ��dض ا�
	� ا����� S ا%����رة ی��
� ��ی� ��d�ی� و% م� ی�د 
�+Bی6 ا�"�  .ا�Nي أٌ�ّ- م: أ��C، و��2�دت+

 
�6De ا��� ت�_ ����� ا��� یُ.D- بC  ا��^ّ�: �� هNا ا�-را(Changement Organisationnel) ا�	+��� ا�	*(��ا�	+��� ا�	*(�

 �eن�� �� 2000 أوت 5 ا�D�در �� 03-2000 ، ب�: نB��9 ا�
�ی- وا%تD�%ت ب6�e ا�.�ن'ن ر32003ر���� 
 .ة ه�+�� �3�ع ا�
�ی- وا%تD�%ت��دو ا�����i ب�

6 ����� ت
�دل ا����'م�ت ��Õـ�ُ� (Communication Interne) ا%ت$�ل ا��ا�"�ا%ت$�ل ا��ا�"�أم� Lدا�  ���gب�: م �ا��Bآ
�4��4 بkd ا���7 �: ،ا���م��: ��� ���
� وأ 9�e��'ا� ت
�دل ا����'م�ت �� هNا ا9Y�ر ی� . م�2'ی�ت4

 �
 .أ!��، ه�n7، ��'دي ص�@�ت
�دل ��'دي :  �9ق�3
��اد (Communication Externe) ا%ت$�ل ا�d�ر��v� � ا��Bآ� ��dض ��رج ه' م#�6 ا����'م�ت ا��'�4

 .]م� م�ـ.� أو إ�ت2'ی
 
 
 
 
 
 
 
 
 

K��:�6ف       زی� ا��ی� ����: ا� ��"�د سE�ري. د.أ: ا�
 
 

�, F7�، �:"�ب �*� و��X@ f, ت�07 ا���اءة ا�	}ن�, �Èسo", و �"�d�را!�!� ا�d�ن, ا�	� ت�اه� ) x( ا�
,Jس�*�. 
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 :�7�ن�ت �d$�,:  ا���ر اHول-
 

1 .Q7#ا�ـ: 
 أن�O  ذآ� 

 

 ::ا�2ـ. 2
21-25     �7� أو أ2063 �7�     26-30�7�  
 31-35�7�     36-40�7�     41-45�7�  
 46-50�7�     51-55�7�     56-60 �7� 
7� أو أآ��61 �  

 

 :ا���2'ى ا�������. 3
 ��م��    ��ن'ي   أ���� أو أ63

 

� ا��� ت��6 ب4� ح����. 4	�Dا��: 
......................................... .......................................... 

 

5 .��� ا��Bآ � :ا3J-م�
  �7'ات10 إ�O 6م:      �7'ات أو أ563 
7�20 إ�O 16م:     �7�15 إ�O 11م:  �  
7� أو أآ��26    �7�25 إ�O 21م:  �  

 

 :�����E, ا��-�
�,أس1X@ j"@ ,"o, 7: ا���ر ا�P�ن� -
 

�� �5آ�+؟         . 6 ���d���4� ب��  م�O آ�ن_ أول م�ة أُ�ِ��_ 
 ه6 آ�ن مD-رك �SN4 ا����'م�؟ -
  � م: دا6E ا��Bآ
  � م: E�رج ا��Bآ

 

7 . ��� ا��Bآ�؟به6 3-م_ �W ا��
�رات ا�g�ص ���d��� 
 %   ن�

�� ح�ل ا%��ب� بـ - "B0رات"ن�
 ؟، م� ه� أب�ز هSN ا��
 ..................................................................................................................... 
 ..................................................................................................................... 
 ..................................................................................................................... 

 

م^�'نC، إ��اءاتC، ت�
�.�تC، أه-ا�C ( �����'م�ت ا�g�ص� ب��Bوع ا�����d ا�7Hزم� ه' مD-رك . 8
 ؟)ا�°...
"n� "�:K ���ر واح� !

�5�
 ا������ت ا��i�27    ا��r2ول ا��
�ا�������ت�	�Dم     ا��[�Yز، رادی'(و��!6 ا�eا!-، ت���(... 

 زم]ء ا���6   ا�u�4�ت ا������ �����ل
 اYدارة ا���آ"ی�    ا5Y���ت

 ..........................................................................أ�Eى، اذآ�ه� 
 

9 . ��� �5آ�+؟ ��'ص�� ا�	'ار ح'ل ت�
�iا�1Hبم� ه� ا��2 ���dا��  
"n� "�:K ���ر واح� !

 ح'ار ح2:    ح'ار ��-
j�'ح'ار م�   ���M ح'ار 
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 ح'ار ���M �-ا
 


�ب وراء ا�����d ا������7 �� �5آ�+؟. 10�Jب���.�دك م� ه� ا 
 � )اJوM�ع اD�3%�دی� ا�'�79� و ا�-و���(ا%�
�ب ا�g�ر��

���Eب ا�-ا�
�إ���ات�#�� ا��Bآ (ا%�( 
  ا%��7: م��

 

 آ�� ه' ت���h ا�����d ا��O�� ����7 مW��� �D7؟. 11
 5�م6   �"!�   م�7-م

 
 
 
 
 

�� ا��Bآ�؟. 12 ���d��� �Mه6 آ�ن_ ه7�ك أيّ م��ر 
 %   ن�

�� ح�ل اY��ب� بـ  - "B0ن"�Mا����ر SNم�ذا ت���_ ه �� ،: 
 ............................................................................................. 
 ............................................................................................. 
 ............................................................................................ 

 

�� �5آ�+ �5ء ای#�ب�؟ه6 ت��.- أن ا�. 13  ����d ا������7 ا�Nي تّ
  %   ن�

�� آ��� ا�	����:  - )B0بَـّ�: آ��) % أو ن: 
 ............................................................................................ 
 ............................................................................................ 
 ............................................................................................ 
 ............................................................................................ 
 ............................................................................................ 

 

 :�����E, ا��E@�, اHو�7j  أس1X@ j"@ ,"o,:ا�W��Pا���ر  -
 

 آ�� ت�D ح���� ت
�د�W �����'م�ت مL آ6 م:؟. 14
 - �	�Dا�� Qeن �� :زم]ء ا���6 

 ���M   ح2:
 ���M �-ا   ��-

 

� ���Bآ�أ��اد ا��D��� ا�EJى ا���ب - �: 
 ���M   ح2:  
 ���M �-ا   ��-  

 

 - � :ا��r2و��: و اYدارة ا���م
 ���M   ح2:  
 ���M �-ا   ��-  

 
 
 
 

15 . ��� ا��Bآ� ا��'م؟) ��� ا����'م�ت م: ا�.��-ة ن	' ا�.��( �]تD�ل ا�D��- ا�7Hزم� ه� ا��2 
  � )... /�� م��ح، م�.-ب��ء،(ا��D'ب�    )...��یL، م��ح، بj�2(ا�42'�

 

�� ذ�W؟- 6Eا������7 د ���d��� 6ه  
   %   ن�
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�� ا��Bآ� ؟ا%ت$�ل ا��ا�"��� ا�'3_ ا��اه:، آ�� تُ.ّ� ن��م . 16  
 "أ!��+ ن�زل + ص�@� = ا%ت$�ل ا��ا�"� "

 ......................................................................................... 
 ......................................................................................... 
 ......................................................................................... 
 ......................................................................................... 

 

17 . �� ؟ �� ا��Bآ�  �+6 م: ا%تD�ل ا�-ا��E و ا%تD�ل ا�g�ر��اJه��� ا��'آ��ه6 ه7�ك ا�E]ف 
   %    ن�
�� ح�ل اY��ب� بـ  - "B0ـ، بّ�"ن ؟: أی�4� أهّ
 اJه��� ��-ا��E أآ
� م: ا�g�ر��  
  ��Eم: ا�-ا �
 اJه��� ��g�ر�� أآ

 

 :ا�P�ن�,�����E, ا��E@�, أس1X@ j"@ ,"o, 7: ا��اf7 ا���ر -
 

�� م� ح-ث م: ت���d ت����7؟ ت.ّ�آ�� . 18 �  ا�-ور ا�Nي ��
�C إدارة ا��'ارد ا�
�Bی
 دور 5+��   دور أ���� 

�� آ��� ا�	����:، بّ�: آ�� -: 
............................................................................................. 

............................................................................................. 
............................................................................................. 

............................................................................................. 
 

19 . �� ح��� ا����ل م: ا����'م�ت ا�����.�
�� ت� �ب���.�دك، إ�O أي ح- وُ�._ إدارة ا��'ارد ا�
�Bی
 ب������d؟

 ��
 إ�O ح- آ
 إ�O ح- م� 
 i� تـ'�    

 

20.��� E-م �  أه-اف ا�����d ا������7؟ ب���.�دك، إ�O أي ح- و�._ إدارة ا��'ارد ا�
�Bی
 ��
 إ�O ح- آ
 إ�O ح- م� 
 i� تـ'�     

 

�3 مL ا�����dات ا�#-ی-ة �� ا��Bآ�؟ �-ت	-ی-ا-ه6 5�رآ_ �� دورات ت+'ی�7� ت4-ف . 21h�� 
   %   ن�
 :، ه6 آ�ن_ هSN ا�-ورات"نB0"ـ�� ح�ل اY��ب� ب -
 /�� م�e-ة  م�e-ة �"!��  م�e-ة �-ا  

 

22 .� � ا��.�دك م� ه� ا�Dg�!� ا��� ی#� ت'��ه� �� إدارة ا��'ارد ا�
�Bی� ا�������؟ 
 ............................................................................: اذآ�ه�

...................................................................................... 
...................................................................................... 

...................................................................................... 
�  م� ه�-
� ا��'ارد ا�
�Bی� ���Bآ� ت'ا�- هSN ا�Dg�!� ا�������)%( ن2	�Dم �� ؟ ح���� 

 
 
 

% ............. 
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 �=�ا @"j ت0�ونـ=B �0*ـ�         

2 .,"7�� :د��L ا�
 

jو�H7", ا�� :�f ر-�m �$"�, ا��ارد ا��6Jی,: ا�
 :د��6 ا��.�ب�� ت^�: م	'ری: أ�����:

�� م� ح-ث م: ت���d؟-  �� ا�-ور ا�Nي ��
�C إدارة ا��'ارد ا�
�Bی��
  م� 9
 -�� ا��'ارد ا�
�Bی���� �� ��Eل ا�-ا�Dا%ت �  ���Bآ�؟ م� م+�ن

 
��7", ا�P�ن�, :�f ن�-K ا��ی� ا;1"�� ا�="9 7�;س	�ات�/�,: ا�

� :د��6 ا��.�ب�� ت^�: �]ث م	�ور أ����
  ���ذا ا�����d ا������7 �� اتD�%ت ا�#"ا!�؟- 
�� إ���ات�#�� ا��Bآ�؟-  ��Eل ا�-ا�Dا%ت L3'م� م  
  م+�ن� ا���D7 ا�
�Bي �� إ���ات�#�� ا�����d؟- 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 :ص7�0�ت ا��راس, ا���ان�,. 3

م� آ7� ��7	-ث �: ص�'ب�ت وا�7�4� �� إ��اء ا�-را��، �'% أن�E �4�_ �: ا9Y�ر ا���h'ف و  
L3'5�رة. ا���Yا i
3� ب�� �[� O�� ه� ص�'ب�ت،Cت �-ی7� ح'ل ا��+'ن  إ���� م: أن ا������ت ا��� ت'

�
�4�ا�
�Bي ���Bآ�، ت�ری4g� و9e5 �� نB�49�، ت ب�D'ب� و ب��ی.� . O�� ولr2ا�� Lول مJءن� ا�.� ��
 �� ا��'ارد ا�
�Bی	�D���2 -م�ا��� ��45�دة (و مL ا����اi!��'�� �7M ا�]زم� ا��� ت�
_ أن9 �7��� 

��9
7� مC7 ت"وی-ن� -)ت6�42 م�4� م'�3� م: ر!�Q ا�.2(و أن7� بD-د ا�.��م ب�9hوح� ت�gج ) م-ر�� 
...). �-د ا����ل، �47، م�2'ی�ت4، ا��4+6 ا��J)����7ر3�م و ا�'��!i ا������ ا��� ت�"م7� �� ا�
	� ب�
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�، 6�3 �7� أن هNا . �.'ب6 �9
7� ب����2eDا� SN4ب و ب�- إ�	�ح 5-ی- م7� و تhآ�-ن� أن اJم'ر % ی�+: أن ت�
 �، و Jن اJم'ر )ى ا�#"ا!� ا���ص����O م�2'(اY��اء ��ء ن��#� ح-وث ح�%ت ت�2ی� �'��!i ��ی

ن��"م ��C بhن م� ن	'زS أو ) مD�دق ���C(آ�ن_ ��!�ة إ�O ان2-اد أب-ی7� ا���-ادن� ��ت��ن ب��Dی� �5ف 
�� ا��.�ء ا���ن� ا�Nي ���7� بQe7 ا��r2ول 3-م7� . نC��� L��ّ م: م��'م�ت ه' ب�dض ا�
	� ا����� % /��

W ب.� ��O ر�^C إم-ادن� ب�� �9
S�7 مC7، و اآ�Oe ب�م]ء ب�k اYحD�!��ت �C هSN ا�'��.�، �+C7 ب�/ ذ�
 W�Nو 3�م آ ،��� ا��EJ -بjg ی-S–ا�����.� ب��-اد ا����ل �� ا��Bآ �7	Dب��ن� ���4+6 ا������7، و ن  ب��

� ا%ن��ن�_ أی: �7#- م����ت أ�Eى+
5 O�� �  ! ب"ی�رة م'L3 ا��Bآ
 ��� Oت�� �'ى أی�م ح� � ��"7� ا�-ا�L ا�	.�.� ا�Nي ی.� وراء هSN ا���ی.
�� ا����م6"ا��dی  . -.��

� ح-وث ����� ا�E]س أم'ال آ
��ة، -E�ص� ا��+�'ب�–م�� و��!6 ا�Y]م ا�'�79� أNEت E 63�7ت �� 

�4���_ بـ. ب�k إ9�رات �5آ� اتD�%ت ا�#"ا!� �9ف �� �� ص'��ف"ا�.^�	�^�" �، و ه� �5آ
�3� ب�L ی� ب�'�
4�  م#�ل إن��ج ا�+�ب]ت، � ت��6 ��E�ص�eات O�� �!ت ا�#"ا%�Dات �.�آ�ن_ 3- و�3_ ر

 .ت"وی- ا��EJة ب�h-اد آ
��ة م: ا�+�ب]ت ا��� تg�2-م4� �� إن#�ز 5
+�ت ا�4�ت� ا���ب_
� و ا�g'ف �-ى  
� و ت	.�.�ت ب'���2�، i�E �'ا م: ا��ی�e	ص ���dو م� ت]ه� م: ت �هSN ا�.^�

�� .  أح- M	�ی��e�-��v�-S ا��Bآ�، آ7� ن	: م' �� ا��'ارد ا�
�Bی	�Dم O�� ولr2ا�� L7ی� �+: هNا �
 ).ت'زیL ا%����رة و ت#���4�، إ��اء ا��.�ب]ت(ا��Bآ� م: ت.-ی ا��2��-ة �7� �� م�اح6 ا�-را�� ا�EJى 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 0082��ن�E : ا�L=�F ا�	*(�� ��6آ, ات$�%ت ا�/.ا-�. 4
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 :�"d] ا��راس,
� و ت+�ی42�،  ����eغ ا�'�
� C7و ���� م ،L��#��� ت ا���"ای-ة���	ا� �اD�3%�د ا�#"ا!�ي �� م'ا�4

�� دی7�م�+�� إص]ح�ت ت-ری#��، م2_ آ6 �3���تC، ا���Yات�#�� م47� و  �د6E مN7 م� ی.�رب ا�ـ��Bی: �7
Yا ��/� .���ات�#�
2َ�ِ� ��+��� م:  r�ُ�9 ا�ـJا �� ���dو �����ت ت 
� إ��اءات إ��دة ت��7� م2�ر اYص]ح�ت هNا تّ

 �4��ا��� و�-ت ب6�e ا�.�ن'ن " اتD�%ت ا�#"ا!�"ا��2�r�ت اD�3%�دی� ا���'م��، ��O 5�آ�� ا��� ��
2000-03eت و ا�%�Dی- و ا%ت�
 .6D ب��47� ا�����i ب���دة ه�+�� �3�ع ا�

  ���dب�ن�م� ا�� i�
�� ت� ��Eل ا�-ا�Dا%ت C
�� إ9�ر درا��7� هSN ن4-ف إ�O ت	��6 ا�-ور ا�Nي ی��
،C� ان�]3� م: م.'�� أن ا%تD�ل ا�-ا��E ه' أداة ت���2ی� ت^�: ان�gاط أ��اد ا������7 وت	.�i أه-ا
���dق ا����� �� �� ا�Nي یC#�7 ا��O�� ���d م��ر�� ا%تD�ل  أی^� نO�2 م: E]�4� إ�O ت
��ن اJ.ا����7

 .دا6E ا����7
�� ا�#�ن� ا���7ي ��e�ه� ا�����d ا������7، ا%تD�ل   �7Mت�� ����+5Yا SNأب��د ه ���gی- م-	��

 �4��� ا��� ��e��gا�� �ا�-ا��E وإدارة ا��'ارد ا�
�Bی�، أی^� ��7M� �+�ون'�'��� ا�����dات ا������7
2� ا�3%�rی:ا���Bا�.�ن ا�'اح- و ا�� � .D�دی� ا�#"ا!�ی�، مN7 ا%��.]ل و إ�O /�ی� ب-ای
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  ،�	
�� ا�#�ن� ا���-ان� 3�م ا��	��O�� 6 آ��� ا�
��ن�ت ا���	6D ���4� م: م�-ان ا�-را�� و��7� ا�
 �	.D3 i- ا��hآ- م: ص-�3� و ت) ا��]ح��، ا��.�ب�� و ا%����رة(ب�%��7�د ��O م#�'�� أدوات م�#47

��� ب-ای� ا�-را� � .ا��M�e�ت ا��.-م
 

Résumé: 
  L’économie Algérienne en quête d’efficacité, et confrontée aux besoins croissants de la société, 
s’est engagée depuis prés de 20 ans dans une dynamique de reformes progressives, touchant tous les 
secteurs, aussi bien ceux dit stratégiques que ceux non-stratégiques. 
 Ce processus de reformes s’est traduit par des actions de réorganisation et de changement du cadre 
institutionnel de plusieurs entreprises économiques publiques. A l’instar d’Algérie Telecom, qui a vu le jour 
suite à la loi 2000-03 relative à la restructuration du secteur des Postes et Télécommunications, qui sépare 
notamment les activités Postales de celles des Télécommunications. 
 Dans la présente étude, notre but est d’analyser le rôle joué par la communication interne dans 
l’application et l’exécution du changement organisationnel, en se basant sur l’affirmation qui consiste à dire 
que la communication interne est un outil de gestion pour garantir l’adhésion du publique interne lors de 
l’implantation du changement. Aussi, nous entendons mettre la lumière sur l’impact que peut avoir ce 
dernier (le changement) sur la pratique de la communication au sein de l’organisation. 
 Pour délimiter les différents contours de cette problématique, nous avons abordé dans la partie 
théorique les concepts clés de: changement organisationnel, communication interne et celui de gestion des 
ressources humaines. Aussi nous avons fait un exposé de la chronologie des changements plus ou moins 
importants que l’entreprise économique publique algérienne a connu, depuis l’indépendance jusqu’au 
années 2000.   
 Dans la partie pratique l’analyse s’est faite sur la base des données collectées par  plusieurs 
instruments méthodologiques (l’observation, l’entretien, le questionnaire) dans le but de vérifier la véracité 
des trois hypothèses avancées au début de l’étude.  
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