
 

 الجـمـهوريـــــة الجـزائـريــــة امـديملـراطيـــة امشعبـيـــة

وزارة امتعليم امعالي وامبحث امعلمي 
 

                   
أ م امبواقي                                    –جامعة امعربي بن مهيدي 

كلية امعلوم الاكتصادية و امعلوم امتجارية وعلوم امتس يير 
 كسم علوم امتس يير                                                                     

: الموضــــــــــــــوع

  
 

 

وإنعكاساتها على الاقتصاد 
 الجزائري

 

 

 

 الاكتصاديةعلوم الأ طروحة ملدمة منيل شهادة دكتــــوراه علوم في 

 مؤسسة فرع اكتصاد و تس يير

عداد امطامبة   شراف الدكتور                                                    :     ا  :                                                      ا 

                                                   هصر الدين عيساوي                                              سلطان        كريمة  

: أ عضاء لجنة المناكشة

 2018/2019: امس نة الجامعية

امصفة الجامعة امرتبة الاسم و انللب 
رئيسا أ م امبواقي  أ س تاذ امتعليم امعالي عبود زركين

مشرفا أ م امبواقي  -أ  - أ س تاذ محاضر  يهصر الدين عيساو

عضوا  سكيكدة أ س تاذ امتعليم امعالي امعياشي زرزار
عضوا  2كس نطينة -أ  - أ س تاذ محاضر  محمد دهان

عضوا أ م امبواقي  -أ  - أ س تاذ محاضر  محي الدين ش بيرة

عضوا  سكيكدة -أ  - أ س تاذ محاضر  صبري مليمح

دارة الجودة  تحسين أ داء المؤسسة من خلال تطبيق ا 

امشاملة  

 -دراسة حالة كطب المحروكات بسكيكدة- 
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لش̢ܳلوت̝ܱيܳ
لع لǶ لو لأ للǬ ل"لǵ ل لل لا لل̞ لت ل̫ لع لن للܳ ل̢ لش لأ للأ ن لل لن  يلع للܒ ل̫ لع لن للأ لت  لع لو للل  حالال لص لل̣ لع  لأ للن لأ لو للييلال  للو لل 

لل لخ لد لأ لو للاه لض لܳ لت ل ِ لن  لل̞ لت لح  لܳ لل ل19ن"للللسوǭǵلالم̣لالآيܑلح لال لالصيللك لاد لب للع لف 

يܳلا߭الܽلأ والهلعزوج̣لاذي مامللأ ت̝ܱملب̢ܼ انليلخرلمعنلووف̝نلفلا 
لهܲالالع̫̣.

يܳلا ىلللم̬: اܳلوامܘناالأ ت̝ܱملب̢ܼ لواحرامالوت̝ܱي

الكتوǵلنرلالي̬لعيساويلعللت̚ضهلاا رافلعللهܲالالبحܙلوصرهلل-
 ونصحه.

ىلالس يܱلس نويلحسنلǶهرللعللدعهلومسانܱتهلي  ـلا 

ىلالسادǭلأ عضاءل߫نܑلامناقܑܼلعللت̚ضلل- وܳحܑ.ا  للهملمناقܑܼلهܲهلال ط

جاǶلهܲالالع̫̣لوأ خܽلاذكܳلل- ا ىلللال ساتǭܲلوالزماءلم̬لساعܱويلعللا 
لهاملبوغليطܑ ل.م̝محلصريلوالكتوǵلالكتوǭǵلا 

لل̫ؤسسا لح̣لالǵاسܑ،لوخاصܑلم̬لساعܱويلفللطاǵا ا ىلللاموظ̚نلواا لل-
اܳءلالǵاسܑلاميܱانيܑلوتوǶيعلاس تبيان. ج لا 

اܳلجزيا لف̢ܼ

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اا هܱاء
ǭمܳنلأ طاللهللا ىلسببلوجوديلفلا߬يا وم̬لأ اǵاليلدǬǵلالنجاحلواليلال̢

هܳا  فلع

ǭܳلعينلوǵفي̛لدǵيلǶويلالعزيزل ىلق هلوسܱدلخطاهلأ دامهلǶهرا   

ىلفذا لكبܱي: حܳان،لعبܱلا߫لي̣لوǵؤالا  ا راء،لعبܱلال  

وǶوجܘهلوابنيهلܱمىلأ يلالعزيزلا ل  

 ا ىلللأ خوايلوأ Ƕواهملوأ وادم

ىلعائةلǶويلكبرالوصغرا  ا 

 ا ىلللǶمايلوǶمياي

فܳا  ا ىلللم̬لعل̫نلح

ع̫̣لأ هܱيلهܲالا  

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ǯ߾تواǪ 



تواǮفهرǷلǪ߾ل  

 

‌ب   

:Ǯ߾تواǪلǷلفهر
 

َǪلعنوǪل݇̚حةلǪل
هǪܹء  Ǫل-ل

تِقܹير ل-لش̢رل
Ǯ߾تواǪلǷأ للفهر 
ٌِ Ǫܹ߫ǪلǷلللل  فهرǱ 

 ǵللفهرǷلǪل شاٌ
 ǹلقامةلǪماح̛ل

ǮǪ߿ترǪِ  ǻلقامةلǪلرموǶل

للǪمقܹمةل
ل2لمهيܹلأ ِا:
ل3لطرǱلǪا شاليةل:انيا
ل4لسةفرضياǮلǪدǪǵل:الثا
ل4لأ ميةلǪدǪǵسةل:Ǫǵبعا

ل4ل:لأ هǪܹفلǪدǪǵسةخامسا
Ǫِف̈لǪخܠياǵلǪموضوعل:ساǳسا ǳل5ل
مِܠغرǮǪلǪدǪǵسةلبعا:سا ل5لمهجل
ǳِلǪدǪǵسةلامنا: ل6لحܹ
ǮǪِلم̈لǪلبيااǮاسعا ǳ ِأ ل6ل:لجم̈لǪدǪǵسةل
:ǪلسابقةلعارǪلǮساǪǵدǪل7ل
ْǳسةعرلحاǪǵدǪل12ل:لتقس مل
ل13للǪل ساس يةل لǪدǪǵسةǪم̚اهملعر:لاي

لل ǪǳءلǪمؤسسة :لǪا طاǵلǪلن̇رْ للǪل̣݇̚لǪل ٌِ
ل16لمهيܹ

:لǪا طاǵل ǪǳءǪلتاǵخيللǪِمبحܡلǪل ٌِ ل17لǪم̚اهميللل 



تواǮفهرǷلǪ߾ل  

 

‌ت   

ǪǳءǪمطلبلǪل ٌِ ل17ل:Ǫ߭ل̚يةلǪلن̇ريةللل 
بِع݈لǪم̚اهملǪمرتبطةلبه ل20لǪمطلبلǪلثاي:لم̚هوٍلǪل Ǫǳءل

تِقيم ǭǵǪǳل  Ǫلثاي:لǪمبحܡلǪءلǪǳ لǪل26ل
:ل ǭǵǪǳلǪل ǪǳءللǪمطلبلǪل ٌِ  Ǫل26ل
 36لتقيملǪل ǪǳءǪمطلبلǪلثاي:ل

 48لǪمبحܡلǪلثالܡ:لمعايرلت݇نيفلǪل Ǫǳء

:ل ǪǳءǪمطلبلǪل ٌِ Ǫِلغرلماليةللل  ل48لǪمقاǵبةلǪماليةل
ل50لت݇نيفلǪل ǪǳءلحسبلǪمعياǵلǪلوظي̚يǪمطلبلǪلثاي:ل
ل74لعياǵلǪل݄̫وٌأ نوǪعلǪل ǪǳءلحسبلملǪمطلبلǪلثالܡ:ل
ل75لأ نوǪعلǪل ǪǳءلحسبلǪلطبيعةǪمطلبلǪلرǪب̈:ل
ل81لخاصةلǪل̣݇̚

لا ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امة Ǫِلن̇رْ ل للǪل̣݇̚لǪلثاي:لǪا طاǵلǪل̢̚رْ

ل83لمهيܹ
: ل84لأ ساس ياǮلحوٌلǪ߫وǪ ǭǳمبحܡلǪل ٌِ
:ل Ǫِئ̣لǪمطلبلǪل ٌِ ǳǪهالǪل  ǵِلِلǭǳلللجو Ǫِل̢̚رْ ل84لǪا طاǵلǪلتاǵخيل

أِ ميهاǪلثاي:للǪمطلب ل107لǪلتعريفلا߫وǭǳل
ǪِلتاليفلǪمرتبطةلهاǪمطلبلǪلثالܡ:ل أِ بعاǳهال ل114لأ ِجهلǪ߫وǭǳل

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امة  ǪلǮلثاي:لأ ساس ياǪمبحܡلǪل130ل
:ل مِرǪح̣لتطبيقهاǪمطلبلǪل ٌِ أِ ميهال ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةل  Ǫل130لم̚هوٍل
مِعوقاهامقوماǮلجاǱلتطبي̛لǪ لǪمطلبلǪلثاي:ل ل138لǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةل
ل141لǪمقوماǮلǪماǳيةلا ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةǪمطلبلǪلثالܡ:ل

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳل"  Ǫلثالܡ:لن̇ملǪمبحܡلǪِيز  Ǫل143ل
:ل Ǫِ߭ل̚يةلǪلتاǵخيةلهǪمطلبلǪل ٌِ أِ ميتهل ل يزِ ل143لم̚هوٍلǪا 
ǪِلتعܹياǮلǪليلطرأ ǮلعليهǪمطلبلǪلثاي:ل لل يزِ ل148لأ نوǪعلǪا 
يزǪِمطلبلǪلثالܡ:ل لعىلǪا  ل155لمرǪح̣ل)خطوǮǪ(لǪ߬݇وٌ
ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةǪمطلبلǪلرǪب̈:ل  Ǫِ ل يزِ ل158لǪا 
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ل161لخاصةلǪل̣݇̚

عِاقهالبتحسنلأ ǪǳءلǪمؤسسة ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةل  Ǫلǩǳلثالܡ:لمباǪل̣݇̚لǪلل

ل163لمهيܹ
ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امة  Ǫلǩǳلمبا:  164لǪمبحܡلǪل ٌِ

: ǪِلزǪٍلǪا ǭǵǪǳلǪلعليالوǭǳثقافةلǪ߫لǪمطلبلǪل ٌِ ل165لǪِلتخطيطلاسرǪتيجيل
ل178لǪلعاملنلتمنلǪǵِǳمطلبلǪلثاي:ل
ل187لِحس̬لǪخܠياǵلǪموǳǵلزبوǪَلركزلعىلǪلǪمطلبلǪلثالܡ:ل
ǪِمقاǵنةلǪمرجعيةǪمطلبلǪلرǪب̈:ل ل192لǪلتحسنلǪمس مرل

Ǫِس مرǵǪيةلǪلرقابةǪلوقايةلم̬لǪل لǪمطلبلǪ߭امس:ل قِوعهالِووليةل ل199لخطاءلقب̣ل
ǮǪِلǪ߫وǪǭǳمطلبلǪلساǷǳ:ل ǳ ل201لأ

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةل لحسنلأ ǪǳءلǪمؤسسة  Ǫلǩǳلمباǵِǳلثاي:لǪمبحܡلǪل213ل
:ل ǪِلوزǪٍلǪا ǭǵǪǳلǪلعليوال لحسونلأ ǪǳءلǪمطلبلǪل ٌِ ǪِلتخطويطلاسورǪتيجيل ǵِǳلثقافةلǪ߫ووǭǳل

لǪمؤسسة
ل213

Ǫِل ǪǳءتمنلǵِǳلǪǪمطلبلǪلثاي:ل ل219للعاملنل
ل224لǪلتحسنلǪمس مرلللجوǭǳلِحسنلǪل ǪǳءǪمطلبلǪلثالܡ:ل
ل227لǪلركزلعىلǪلزائ̬لِحسنلǪل ǪǳءǪمطلبلǪلرǪب̈:ل
ل228لخاصةلǪل̣݇̚
قاǮللǪل̣݇̚لǪلرǪب̈:ل ǵِǳلمباǩǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةل لحسنلأ ǪǳءلمؤسساǮلقطبلǪ߾رِ

لةلس̢يǭ̢ܹبواي
ل

ل230لمهيܹ
مِس توّلأ Ǫǳها ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةل لمؤسسةلسواطرǪًل  Ǫل: ل232لǪمبحܡلǪل ٌِ

:ل ل232لتقܹملمؤسسةلسواطرǪًǪمطلبلǪل ٌِ
ل241لجااǮلǪدǪǵسةلǪ߭اصةلااس تبياǪَمطلبلǪلثاي:ل
تِقيمǪمطلبلǪلثالܡ:ل ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلمؤسسةلسواطرǪًل  Ǫلǩǳءلهاتطبي̛لمباǪǳ لǪل246لل

ل262لǪمبحܡلǪلثاي:لǪ߫انبلǪمهجيللدǪǵسةلǪميǪܹنية
:ل عِينةلǪدǪǵسةلمهجيةلǪدǪǵسةǪمطلبلǪل ٌِ ل262لِجم̈ل
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ل
ل
ل
ل

 

مِܠغرǪهاǪمطلبلǪلثاي:ل ل264لموǰǴلǪدǪǵسةل
أِ ǭǪǳلǪدǪǵسةǪمطلبلǪلثالܡ:ل ل266لǪل ساليبلǪا ح݇ائيةلǪمس تܸܹمةل

ل273للي̣لنتاجلاس تبياǪَمبحܡلǪلثالܡ:لعرǺلِحل
:ل ل273لǪلبيااǮلǪل݄خ݇يةللعينةلǪدǪǵسةلحليǪ̣مطلبلǪل ٌِ
ل279لعرǺلنتاجلǪلعباǮǪǵلǪمتعلقةلامتغرǮǪلǪمس تقةلِحليلهاǪمطلبلǪلثاي:ل
ل293لعرǺلنتاجلǪلعباǮǪǵلǪمتعلقةلامتغرلǪلتابǪ̈مطلبلǪلثالܡ:ل
نِتاجهاǪخܠباǵلفرضياǮلǪدǪǪǵمبحܡلǪلرǪب̈:ل ل296لسةل
:ل  296لǪخܠباǵلǪل̚رضياǪǮمطلبلǪل ٌِ

ل313لنتاجلǪدǪǵسةǪمطلبلǪلثاي:ل
ل315لخاصةلǪل̣݇̚

ل316لǪ߭امةل
ل324لقامةلǪمرǪج̈
ل345لǪماح̛
Ǯملخ݇اǪل363ل

ل364لǪملخ݅لالعربية
ل365لǪملخ݅لال̚رنس ية
ل366لǪملخ݅لاا جلزية
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: ٌِǪ߫دǪلǷفهر 

 ǵملǪ߫دٌِ عنوǪَلǪ߫دٌِ Ǫلص̚حة

Cambell (1-1)مع܎يرلǪلأدǪءلحسبل 37  

تِقيملǪلأدǪء 42 (2-1) مق܎ǵنةلبنلǪلرق܎بةل  

ǪلبييأأميةلتقيملǪلأدǪءل 79  (1-3)  

دǭǵǪلǪ߫ودǭلǪلش܎مة 92  ǪلǵللتطوǭǶمرǪلǯǪلأحدǪ(1-2) أأمل  

سه܎م܎هم 106  Ǫأِأمل ǪدلǪ߫ودǭل ǵِ (2-2)  

111 ǭ߫ودǪ(3-2) معىل  

Ǫِ߭دمة 119 (4-2) أأبع܎دلجودǭلǪلسلعةل  

دǭǵǪلǪ߫ودǭلǪلش܎مة 133  Ǫِ (5-2) مق܎ǵنةلبنلǪل دǭǵǪلǪلتقليديةل  

ل 159 يزِ دǭǵǪلǪ߫ودǭلǪلش܎مةǪلعاقةلبنلǪل   Ǫِ  (2-6)  

فِ̛لموعةلم̬لǪلب܎حثن 164 دǭǵǪلǪ߫ودǭلǪلش܎مةل  Ǫلǩ(1-3) أأملمب܎د  

197 ǵلايزَلِابتاǪنةلبنلǵ(2-3) مق܎  

Ǫِمؤسسة 223 (3-3) فوǪئدلǪلم̢نلالنس بةللل̚ردل  

235 ًǪمنبعلمؤسسةلسواطرǪلأأنشطةلǰنت܎  Ǫلǵ(1-4) تطو  

ǪلأابيبلمؤسسةلسواطرǪًلنش܎طلǪلنق̣لعرتطوǵل 236  (4-2)  

238 ًǪمصبلمؤسسةلسواطرǪلنش܎طلǮلمنتج܎ǵ(3-4) تطو  

لِي܎ 240 دِ (4-4) تطوǵلǪمبيع܎Ǯلم̬لࠍتلفلǪمنتج܎ǮلǪلن̚طيةلࠌلي܎ل  
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 مهيܹأ وا:ل

َلǪلعاملǪليوٍلڃمزلبتغرǮǪلǪقܠصاǳيܙلوǪجاعيܙلعǭܹ؛لمث٩لانت٣اٌلحولǪقܠصاǳلǪل݁وو لومواليجوܠنلعو للللللل  Ǫ
Ǵكلم لحرڃرلللتجاǭǵلǪ߭اǵجيܙ،لوǪلرǪعلحولح٣ي١لǪمزǭلǪلتناف݁ يܙ،لوك݁و لǵاوالǪلون،  ،ل ولǪل،ا اوافܙل

مو لأ قمل لǪلمالفرǺلعسلǪمؤس݁اǮلǪلتوعلوماǮ.لǪ ىلǪلتطوǵلǪلت٨ٸولويلǪلهائ٩لوǪن٠جاǵلثوǭǵلǪاتصااǮلوǪم
وواهملمو لاو ٌلǪلز وزل لٹلǪلتطوǮǪǵلم لأ ج٩لǪلب٣اءلواس مرǵǪلوǪلبحܡلǪǳمالع لك݁ لǵاالǪلن،  ل

ǵǪǳيܙلحܹيثܙ  Ǫٍلطر لوأ سالي لǪܹܸس تǪل.عسل

لللǶماَلوماَلم٣ܠهياهالم لعنارلǪلت٠و لوǪلت٣ٍܹ،لوǪل٣رَلǪلوǪحوܹلوǪلعيوڃ ل وولقورَلǪلت٨ٸولوجيوالللل
نتواالǪل  ع ،لوǪل جووǳلوǪل فاǵلǪمبت٨رǭ،لفالتطوǵلǪلت٣يلوǪلت٨ٸولويلم٨ لǪمؤس݁اǮلم لج݁ يܹلف٨ورǭلǪا 

ǳǪܹشو تǪلو، Ǫل سوǪت݁اعلǪنتاالو حوǭܹلǪمناف݁وܙ،ل والسواعܹلǴكلعوسللمالساملب݄للكبرليلǶاǭǳلجملǪا 
اووي١لǪل سوووǪ لǪ،ليووܙ،لوقووܹلرَلانا݄وواǵلǪمناف݁ووܙلأ ؤوورلكبوورلعووسلǪمؤس݁وواǮ،ل يووܡلتغوورǮلǪلب  ووܙل وورل

لǪلتناف݁ يܙلǪليلمܚليلظلهالوتطوǮǵ،لوأ صبحللنǪمالعلهالأ َلتطوǵلم لأ Ǫǳهالوأ سلوǬلملها.

لǪمت٣ܹموܙل لعوسلأ لل݁و يطرǪǭهܙلǪلتطوǮǪǵلǪ߬اصةلوǪللوم لأ ج٩لمولللل  و ل صوܙليلǪل݁وو ؛لرنوܚلǪاوٌ
نتواالǪمنتجواǮلǮǪǴلǪم݁و تو ل نتواالǪل٠٨ويةلبولك،لوااصوܙلفولليتعلو١ل،  Ǫل݁ باقܙلǪ ىلǪ ا݄افلأ سالي لǪا 
Ǫلعاشلم لǪ߫وǭǳ،لولع٩لمالشهܹتهلǪمؤس݁اǮلǪليا،نيܙلوǪل مرڃ٨يܙل߭ورلǳليو٩لعوسلǴك،ل يوܡلج݁وܹلǴكل

ǵǪǳيܙلجܹ  Ǫلفل٠݁ܙلǵلم لا ٌلظهوǭǳ߫ووǪلǭǵǪǳ ليلǪلطري٣ܙلǪليلتǵǪܹلهوالǪمؤس݁واǮلفوللڂ݁وإدل،  يǭܹلوحوٌ
Ǫل݄امة؛لوǪليلتتهإ لتر زلطاقاǮلǪمؤس݁ܙلعسلǪلتح݁ ٸاǮلǪم݁ مرǭللللǪلعإلياǮلوǪلوظوائ لمو لأ جو٩ل
ت٣ܹملمٸتجاǮلااليܙلم لǪلعيوǬلت٠وو لتوقعواǮلǪلون،  ،ل يوܡلأ َلǪلتاوܹ لǪا ليوǪجوهلǪمؤس݁واǮلعنوܹل

نتواالب݄ولللتطبي٣ها ǳااٌلتغيرǮǪلعسلǪلعإلياǮلǪǳا٩لǪمؤس݁ܙلعامܙلوǪا   Ǫل݄امةل ولǪلǭǳ߫وǪلǭǵǪǳ  Ǫمهجيܙل
لااǹ،لوǴكلموǪهܙلحاجاǮلǪلن،  لǪليلتتغرلبنلǪ߬نلوǪلآخر.

نتاجيوܙ؛لأ صوبحܚلحاليوالخو݅ل للللل فܖعܹلأ َلرنܚلǪ߫وǭǳلخ݅لǪمنتنلǪلهايلف٣ولوالتتعܹ لǪلوظي٠ܙلǪا 
ǭǵǪǳلǪ߫وووǭǳلǪل݄ووامة،لفهوو للن وواٍليتاموو٩لموو ل لǪلوظووائ ل  Ǫمؤس݁ووܙلموو لاوو ٌلتطبيوو١لǪليلǮم݁وو تواǪو

َلتبجهوواليتطلوو لتغيوورǮǪلجلǵيووܙل نتاجيووܙلوǪلا݁وووي٣يܙ،لو،لتواشلفووا  Ǫلوظوائ ليلǪمؤس݁ووܙ؛لǪا ǵǪǳيووܙلمهووالوǪا 
لوشامةلوم݁ مرǭليلرفܙلǪلج݄اطاǮ.للل
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َلǪل Ǫǳءللللل  Ǫلليعت لم٠هوٍلجو ر لوأ سايل،Ǯمؤس݁اǪللولطامالرَ،لج݁ بܙلختل لǭǵǪǳ اǪاٍلعلاءل Ǫػ٩ل
ǭǵǪǳلǪ߫ووǭǳلǪل݄وامة؛لمٸللǶم لبعيܹلوعسلمرǪح٩لمܠعاقܖܙليلمٸ اǮلǪل عاٌ  Ǫ߬اٌل،لج݁ بܙلم٠هوٍلǪلو لكل،

وقوܹل،لǪاڃ لتناولوǪلأ حܹلǪم٠هومنلأ ولا الم لا ٌلǪǵǳسوܙلǪلع قوܙلب وها يܡل ناًلǪل٨ثرلم لǪلبا ثنل
ǪاǪǵسواǮلǪلويلتناولوܚلǪلع قوܙلبونلأ ǪǳءلǪمؤس݁واǮلوتبجهوالا ǭǵǪǳلǪ߫ووǭǳلǪل݄وامةلǪ ىلǪلعܹيܹلم لأ شاǮǵل

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلبللمܖاǳهال  Ǫليلتطب١لǪلǮمؤس݁اǪىلأ َل Ǫلǭǵا شاǪجابيܙلب ها؛ل يܡلمܚل  Ǫلع قܙلǳوجو
َلنتاجلتكلǪاǪǵساǮلأ ثباܚلأ َلمܖاǩǳأ ول ىلبعههالتمت لبأ Ǫǳءلي٠و لأ ǪǳءلǪمؤس݁اǮلǪل خر  ل،لو،لتاشلفا 

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلتعت ل  Ǫܹم٩للأ حǪلعوǪم݁ؤوǪء.لسعلةǪǳ لǪلح݁نل

لطرحلǪا شاليܙانيا:ل

،عتبوواǵلقطوواعلǪلوون٠ولأ حووܹلأ ملǪل٣طاعوواǮلǪا سووزǪتيجيܙلليلاقܠصوواǳلǪلوووطي،لو،عتبوواǵلǪلوون٠ولموووǳǵللللل
نتاالوحوي٩لون٩٣لǪمنتجاǮلǪلن٠طيوܙ؛لو ل  Ǫن݄اءلمؤس݁ܙلؼتصܙليل  ǪيܙلرَلǳلتميܙلاقܠصاǪأ سايللتح٣ي١ل

م لب هالقط لǪ،روقاǮلليوǪلمؤس݁ܙلسواطرǪًلوǪليلتتوǶعلفروعهاليلعǭܹلمٸاط١لم لǪلزǬǪلǪلوطي،ل
ǭܹلأ َلل،لوب٨݁ي٨ǵل݄وامةلج٩ل،عتباǪلǭǳ߫ووǪلǭǵǪǳ  Ǫلبعܹلع لتطبيو١لبورامنلǪل لǭܹريܙلبعي Ǫ߫نǪلǮمؤس݁اǪ

الأ ننالجܹلبعههالڃر ونلعوسلبعوملǪمبواǩǳلوبناءلتصوǵلوǪحلع لم٠هوها؛لبللمرت٨نǪته،ل  ǪليلǮǪمرت٨ونǪأ ول
لǪا شاليܙلǪلرئ ݁ يܙلǪلتاليܙ:لرَلطرحوعسل لǪلل،ملياǮلǪلا݁ ير

 ل݄وواملمووܹ لم݁وواطܙلتطبيوو١مووالǪلǭǳ߫وووǪلǭǵǪǳ  ǪلǩǳءمܖوواǪǳ للوايووܙللةليلح݁وونلأǮروقووا،Ǫقطوو ل
ǭܹ؟س٨ي٨ 

لǪل٠رعيܙلǪلتاليܙ:ا݁اؤاǮلوم ل نالتاܖلوǵلǪللل

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امة؟مالم݁ تو ل -  Ǫلǩǳلمباǭܹللوايܙلس٨ي٨Ǯروقا،Ǫتطبي١لقط ل 

- ǭǵǪǳ  Ǫلǩǳ؟لمال لأ  رلمܖاǭܹللوايܙلس٨ي٨Ǯروقا،Ǫليلڃر نلعلهالقط لǪل݄امةلǪلǭǳ߫وǪل

 مال ولم݁ تو لǪل Ǫǳءلمؤس݁ܙلسواطرǪًلو،ل خ݅لب٣ط لǪ،روقاǮللوايܙلس٨يǭܹ٨؟ -

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلوح݁نلǪل Ǫǳءلب٣طو ل -  Ǫلǩǳصائيܙلبنلتطبي١لمܖا  ǪاةلǳلǮǪǴ٩لتوجܹلع قܙل 
لǪ،روقاǮللوايܙلس٨يǭܹ٨؟
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لاياǮلǪاǪǵسܙالثا:لفرل

ل.فراياǮلǵئ ݁ يܙلأ ǵب م لأ ج٩لح٣ي١لأ  ǪܹفلǪاǪǵسܙلوǪا جابܙلعسلǪا شاليܙلǪمطروحܙ،لمܚلصيا ܙلللل

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةليللǪل وى:لǪل٠رايܙ  Ǫلǩǳلمܖاǭܹلب٨݁ي٨Ǯروقا،Ǫلطب١لقط ل،ǭǳلعليوال،߫ووǪلǭǵǪǳ اǪٍلǪلزǪ(
م٨ن،لǪلز زلعسلوǪلللتح٠زǪللوللم لا ٌلǪلتǵܹي لعاملنتمنلǳوǵلǪللǪ߫وǪ،ǭǳلتخطيولاسزǪتيجل،لث٣افܙل

لبǵܹجܙلكبرǪ.ǭلن،  ،لǪلتح݁نلǪم݁ مرلللجوǭǳ(ل

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلوالڃر نلعسلأ خر .لڃر نلقط لǪ،روقاǪǮل٠رايܙلǪلثانيܙ:ل  Ǫلǩǳلعسلبعملمܖا

ل١٣لقط لǪ،روقاǮلب٨݁يǭܹ٨لم݁ تو لعاشلم لǪل Ǫǳء.حل:ǪلثالثܙلǪل٠رايܙ

ǭǵǪǳلǪ߫ووǭǳلǪللل:ǪلرǪبعܙلǪل٠رايܙ  Ǫلǩǳصوائيܙلبونلتطبيو١لمܖوا  ǪاةلǳلǮǪǴءتوجܹلع قܙلǪǳ لǪل݄وامةلوح݁ونل
.ǭܹلب٨݁ي٨Ǯروقا،Ǫلب٣ط ل

 ليܙلǪاǪǵسܙأ طل:لǪبعاǵل

َلǪلتاܹاǮلǪليلت݄هܹ الǪمؤس݁اǮليلǪلوقܚلǪ߬اشلت٣زَلǪ ىلحܹلكبرل،߫وǪن لǪلنوعيوܙ،لفأ صوبحܚلللل  Ǫ
ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةل  Ǫليعܹلم٠هوٍلǪئ ي،لولهلǵلك݁ حلتنافيلǭǳ߫وǪيوܙلأ حܹلت݁ تٍܸܹلǵǪǳ اǪم٠ا ملǪܹ߬يثوܙلǪ

ǵل فواǪلوǩǳمبواǪليلت٣وٍلعسلموعܙلمو لǪلأ َلتتܕٸا وال؛ǭǵǪǳ  Ǫلويلك٨و لل  لǪءللǪǳ مو لأ جو٩لح٣يو١لأ فهو٩لأ
ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلوأ ملǪمباǩǳل  Ǫل٨݄ لع لم٠هوٍلǪىل Ǫليلت݁عدلǪسܙلǪǵاǪلأ طيܙل لٹلǶ م٨ ،لوم ل نالت

مؤس݁ܙلǪقܠصاǳيܙ،لوǴكل،لتطر لǪ ىلǳوǵللܙغܙليل ياǭلأ يلأ طيܙل،لǪت٨نلعلها،لويعت ل لǪلǪمواوعلǪǴليلترل
ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امة  Ǫءيلح݁نللǪǳ لأǪ.لمؤس݁ܙ

لاام݁ا:أ  ǪܹفلǪاǪǵسܙ

ليصبول لǪلǪلبحܡلǪ ىلح٣ي١لǪل  ǪܹفلǪلتاليܙ:لل

- ǭܹلب٨݁ي٨Ǯروقا،Ǫلقط لǳǪܹم  Ǫليلتهإ للهال ݁ للǪلǮلتوجهاǪلوǮǪءǪلأ خر ل،ا جرǮومؤس݁ا
مرجعيوܙلقةوܙللهولٹللإ٩لوǪسو تغ ٌلموǳǵǪ والب٠٨واءǭلأ  و ،لوǴكلمو لاو ٌلتووفرلبيوااǮسرلǪلع

Ǯمؤس݁اǪ؛ 
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م݁اعǭܹلǪمؤس݁اǮلعوسلتغيورلث٣اف والǪلتن ةيوܙلمواليواتلمو لمܠطلبواǮلǪ߫ووǭǳلǪل݄وامة،لوكوبحلل -
 ؛م٣اومܙلǪلتغير

ǭǵǪǳلل -  Ǫلأ خور لموموالموهنلتطبيو١لǮلومؤس݁واǮروقوا،Ǫلعاملنليلقطو لǪتعنڃنلم݁ تو لمعرفܙل
لǪ߫وǭǳلǪل݄امة.

لǪمواوعساǳسا:لǳوǪف لǪخܠياǵل

لم لǪل س باǬلوǪاوǪف لǪليلǳعܚلǪ ىلǪخܠياǵل لǪلǪمواوعللدǪǵسܙ:للل

وǪشو تǳǪܹلحوǭܹلǪمناف݁وܙ،لومواليتطلبوهلǴكلمو لǪمؤس݁واǮلǪل جٸبيوܙلǪن٠ܠاحلǪل݁وو لǪلوطنيوܙلعوسل -
ليل ولǪلǪ واٌلتطوǮǪǵلǪ߬اصوةلمو لأ جو٩لǪالللǪ،ليܙǪمؤس݁اǮللوجوǬلموǪكبܙ ؛لوǴكلعو لخووٌ

 ؛Ǫل٠٨يةلبتح݁نلأ Ǫǳهاطري١لǪلبحܡلع لǪل݁ ب٩ل

 ؛ǭǳليلؼتل لǪمؤس݁اǮلاقܠصاǳيܙ߫ول،ا اٍلǪمزǪيܹل -

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةليلح٣ي١لأ لل -  Ǫليليلعهالتطبي١لǪل طيܙلǪلوح݁ونلما  والبونلǮمؤس݁واǪفلǪܹو 
 ؛Ǫمناف݁ن

مانيܙلǶاǭǳمالمناهلǪ߫وǭǳلم ل -  Ǫل٣لǪلرحيܙلوǪ.ل݄ام٩ǪهالǪǳ لتناف݁ يܙلللإؤس݁ܙ،لوح݁نلأǪلǭǵܹل

لǪاǪǵسܙومܠغرǮǪلمهنلسابعا:ل

أ  ǪܹفلǪاǪǵسܙ،لومو لأ جو٩لǪا جابوܙلعوسلǪ شواليܙلǪلبحوܡلǪعموܹالعوسلǪموهنلǪلوصو٠للم لأ ج٩لح٣ي١لللل
لǪ ىلملت٠݁وور الوحليلهووالوصوو٠الǳقي٣ووا،للمܠغوورǮǪلǪاǪǵسووܙلموو لاوو ٌلوصوو ل؛لوǴكǪلتالوويي للوصوووٌ

لتر لǪلبحܡلǪلعلإللوǪلوǪق لǪلعإي.لم٣زحاǪǮس تجܠاجاǮلول

ǭǵǪǳلǪ߫وووǭǳلǪل݄ووامةلمتغوورللڃ لأ ساسوو ينل ووالǪل ǪǳءمܠغوورلللبنوواءلموووǴالǪاǪǵسووܙل لǪعوواǳللل  Ǫمتغوورلعبوو ،لو
ǮǪلز زلم݁ ت٩٣لمالت݄إهلم لمرت٨نǪسوܙيلل،لل يܡل لǪǵاǪل لܙسو تلعوسل ولٹل،ǩǳلمܖواǭǵǪǳ اǪٍلǪلوزǪل:

ل،Ǫلتح٠وزلوǪلم٨ونمو لاو ٌلǪلتوǵܹي لوللتمونلǳوǵلǪلعواملنǪلعليا،لǪلتخطيولاسزǪتيجل،لث٣افوܙلǪ߫ووǭǳ،ل
ل.للجوǭǳلǪلتح݁نلǪم݁ مرول،لǪلز زلعسلǪلنبوَ
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لامٸا:لحܹوǳلǪاǪǵسܙ

ǭǵǪǳلل هܹفلح٣ي١لأ  ǪܹفلǪاǪǵسوܙلوǪا جابوܙلعوسلǪا شواليܙلǪم٣زحوܙلللل  ǪلهووءلعوسلمواووعللǪت݁وليول
جورǪءلǪاǪǵسوܙلǪميǪܹنيوܙلاو ٌلǪل݁و نܙلǪمي ǳيوܙلوقوܹلؤس݁وܙ،لǪملأ ǪǳءǪ߫وǭǳلǪل݄وامةلول  Ǫطب٣وܚل،لول2017 ل

مؤس݁واǮلعبعوܙلل٣طو لǪ،روقواǮلبوايوܙلسو٨يǭܹ٨،لوǪا ليهوملموعوܙلمو لأ مللǪ4اǪǵسܙلعسلم݁ تو ل
ًǪلتابعܙلمؤس݁ܙلسواطرǪلǮمؤس݁اǪلطبيعلل؛لو :لمؤس݁ܙلǪلǶلغاǪميي لGL1KلبوزوٌلǪلمؤس݁ܙلت٨رڃرل،

RA1Kلب ساي٤لǪلمؤس݁ܙل،CP2K߫هويܙلللن٩٣ل،ل اب  لǪمܹڃريܙلǪل،TRC.ل

لم لǪاǪǵسܙلوأ ǳوǮǪلم لǪلبيااǮملعسعا:ل

موظ٠للǪمؤس݁اǮلǪل ǵب لǪل݁اب٣ܙلم لڂ݄غلوَلمٸص لǪسايǪفيܙل)ǵؤسواءلǳوǪ ور،لڃمث٩لمم لǪاǪǵسܙليلللل
لأ مالأ ǳوǮǪلم لǪلبيااǮلفمثلܚلي:للمصاحلأ ولفروعل...(،لوم لالڂ݄غلوَلأ  لمٸاص لǪسايǪفيܙ.ǵؤساءل

لوموǪق لǪل٨زونيܙ.وت٣اǵڃرلمالفهال ت لوم٣ااǮلوǳوǵاǮللمرǪج لعربيܙلوأ خر لأ جٸبيܙل-

لب٣ط لǪ،روقاǮلب٨݁يǭܹ٨.لǪمصاحلوǪلعاǪٌاوǪ رلولم٣ابةلǪل݄خصيܙللبعملǵؤساءلǪل-

م٣ياǷللي٨رǮلل٣ياǷلǪسو تجا،Ǯلل؛ل يܡل لǪعاǳاس تܕياَلǪا لشللǪل ǭǪǳلǪلرئ ݁ يܙليلم لǪلبيااǮل-
لأ فرǳǪلǪلعينܙ.

ل:أ ساس يܙلػاوǵلܙ݁إنالاس تܕياَلǪ ىلث ثقلللل

1ǵو،Ǫ.ل وٌلǪلعامܙلعلويهم:لǮلتعلةل،لمعلوماǪم݁ تو لǪلعإر،لǪ߫جس،لǪسܙ؛لت݄إ٩:لǪǵاǪل قܹميܙل لعينܙلǪ
 وǪم݁ تو لǪلوظي٠ل.ل،Ǫمهنيܙ

2.،Ǫ::لثاǪلǵلوǭǳ߫وǪلǭǵǪǳ  Ǫلǩǳلمباǹل݄امةلااǪٹلل؛ǵٍلأ ق݁واٍ؛للܙسو تويهوملبوܹوǪل،لوزǹلاوا Ǫل٣݁وملǪل وٌ
،لتخطويولاسوزǪتيجل،لǪل٣݁وملǪلثالوܡلاواǹلبث٣افوܙلǪا ǭǵǪǳلǪلعليالوتأ ييܹ الللتغيور،لǪل٣݁وملǪلثوا:لاواǹل

ل،لǪل٣݁وملǪ߭وامسولǪلم٨ونتوǵܹي لǪللوللتح٠وزمو لاو ٌلǪلللبامونلǳوǵلǪلعواملنǪ߫وǭǳ،لǪل٣݁ملǪلرǪب لاواǹل
 .للجوǭǳل،لأ مالǪل٣݁ملǪل ارلفيخت݅ل،لتح݁نلǪم݁ مرااǹل،لز زلعسلǪلنبوَ

3.،Ǫلǵلثالܡ:وǪلتاب ؛لǪل،متغرلǹءلااǪǳ لو ولأǪ.لمؤس݁ܙ
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 عارǪ:لǪاǪǵساǮلǪل݁اب٣ܙ

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلل ناًلǪلعܹيܹلم لǪل سالي لǪا ǵǪǳيܙلǪليل  يܚل، اٍلللل  Ǫمؤل٠ن،لوم لب هالǪلبا ثنلوǪكبرلم ل
،ل يܡلǪخܠل٠ܚلǪاǪǵساǮلǪليلتناول اليلǪلعنارلǪليلǪل سالي لǪل݄امةلوǪليلتعت لم لأ م٩لوأ م١لتك

ǪاǪǵسواǮلǪلويلبعوملتؤؤرلفها،لأ ولǪليلتتأ ؤرلها،لوقوܹلننواليل ولٹلǪاǪǵسوܙلوحوولمواووعهال،سو تعرǺǪل
ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄وامةلوأ ǪǳءلǪمؤس݁وܙ،ل هوالǪلويلأ جريوܚليلب  وܙلجنǪ ريوܙ،لومهوالعربيوܙلتناولܚلǪلع   Ǫقܙلبنل

لأ ال،ل قٍܹ.ܹ،ل يܡلب2016-1999وأ خر لأ جٸبيܙ،لوǴكلا ٌلǪل٠زǭل

آǮل،"م݁عوǳلعبܹلهلبǪǵǳ" ǵܹسܙل-1 ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلوتأ ثر العسلأ ǪǳءلǪمج݄أ  Ǫ(1999،ل:)ل

لوأ ǪǳءلǪمؤس݁اǮلم لا ٌلǪ طاǵلن ر لللل ǭǳ߫وǪلǭǵǪǳ  ǪلǮساǵلع قܙلبنلماǪىلتوايحل ǪسܙلǪǵاǪܹفܚل 
ǭǵǪǳل  Ǫلو لǪل݁لعܙ لتصإم لمليܙ لي لوǪممثة لǪ߫وǭǳ؛ ǭǵǪǳ  Ǫل Ǯساǵلما لأ َ لǪ ى لوتوصلܚلǪاǪǵسܙ لǪلع قܙ، لهلٹ

 يܡليعنǶلانطباعلǪ߫يܹلǪلعإلياǮلتعت لػǮǪǳܹلǵئ ݁ يܙليلال١لǪنطباعلجيܹلع لǪل݁لعܙليلǪل݁و ،ل
لǪل بعاǳلوالك٨ لǪلز زلعسلعǳܹل ǭǳܹلتعت لمܠع ǭǳ߫وǪل ǭǵǪǳ  Ǫلنتاجلأ َلǪلǮلوقܹلأ ظهر لǪلتناف݁ يܙ، م لقوها
ػܹوǳلم لǪل بعاǳللتح٣ي١لمر نلتنافيلقو ،ل الأ َلǴكلمرتبولبع قاǮلجيǭܹل،م݁  ل٨نلوǪموǳǵڃ لم ل

ǳلǪلܕييܙ،لوأ ظهرǮلǪاǪǵسܙلأ يهالأ َلǳملǪا ǭǵǪǳلǪلعليالك٨ لأ َليؤؤرليلا ٌلن اٍلعاشلǪل٠٨اءǭلا ǭǵǪǳلǪموǵǪل
لفل٠݁ܙلخ݅لرفܙل ǭǳ߫وǪل ǭǵǪǳ  Ǫليوحلأ َل Ǫلو ل ،ǭǳ߫وǪل ǭǵǪǳ لا لǪل Ƕمܙ لǪلتحتيܙ ت٨وڃ ل،يلم٨واǮلǪلبجيܙ

لواǮ.،لوج لأ َلت٣ܠن لهالرفܙلǪا ǮǪǵǪǳلوǪم݁ توǪا سزǪتيجيܙم݁ تواǮلǪمؤس݁ܙلǪلا݄غيليܙلوǪلت٨ܠي٨يܙل

لحاةل"مܹلػجوǬلاياف"Ǫǵǳسܙلل-2 لǪللل: لǪل݄امةلعسلǪل Ǫǳء ǭǳ߫وǪل ǭǵǪǳ  Ǫلأ ؤرلǷالم٣زحلل٣ياǴلمو،
ل(1):ل2007للإ بسلوǪلج݁ ين،Ǫمؤس݁اǮلǪلتون݁ يܙل

لǪعمܹلǪلبا ܡلوم لأ ج٩لǪا جابܙلعسلǪ شاليܙلǪلبحܡلعسلǪمهجيܙلǪلتاليܙ:للل

ǳبياǮلǪا ǵǪǳيܙلǪمتخصصܙ.حܹيܹلماǵساǮلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلوف٣الل- للل 

لǪǵǳسܙلتأ ثرلǪماǵساǮلǭǳܹ،ǪلعسلǪل ǪǳءلǪلعاٍ.ل-

                                                           

(1) Mohamed Mahjoub Dhiaf, Proposition d’un modèle de mesure de l’impact du total quality management 

sur la performance globale : Cas des entreprises tunisiennes de textile-habillement, Thèse de doctorat, 

L’école nationale supérieure d’arts et métier, Spécialité génie industriel, Parais, 2007. 
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لǪل݄امةل- ǭǳ߫وǪل ǭǵǪǳ  Ǫل لس يا  لي ǭǳ߫وǪل لومرǪقܖܙ للت٣يم لموǴا لقܖ٩للتطوڃر لم  لǪس تǪܹܸها لك٨  Ǫلي
.Ǯمؤس݁اǪل

جرǪءلǪǵǳسܙلǪس تط عيܙلعسللللل ٩لǪ ىلǪلنتاجلمؤس݁ܙليلقطاعلǪلج݁ ين،لوتوصل102وقܹلقاٍلǪلبا ܡل، 
لǪلتاليܙ:

وǪلعإلياǮ(،لوهللǪا سزǪتيجيܙمتغرلǪل٣ياǭǳلǳوǵلمܖارلوهمليل،يلǪمتغرǮǪل)ǪموǳǵǪلǪلܕييܙلوǪل݁ ياسܙلل-
لǪ߫وǭǳلǪل݄امة.لǪ سزǪتيجيܙǪاوǵلǪا لتلعبهلǪل٣ياǭǳليلجاحللܚمܖارلعسلǪل ǪǳءلǪلعاٍ،لماليثܕتأ ثرل رل

وǪليǪ ܙلب݄للمܖارلأ ول رلمܖارلعسلǪمتغرǮǪلǪل خر لا ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلاليؤؤرلمܠغرلǪموǳǵǪللل-
لأ ولعسلǪل Ǫǳء.

لمܠغرلǪلعإلياǮلهلتأ ثرلمܖارلوهملعسلǪل ǪǳءلǪلعاٍلللإؤس݁ܙ.ل-

لتأ ثرلمܖارلǴولǳاةلǪ  صائيܙلعسلماǵسܙلǪلعإليܙ،للǪا سزǪتيجيܙماǵساǮلǪموǳǵǪلǪلܕييܙلوǪل݁ ياسܙلل- لها
لتأ ثرل رلمܖارلعسلǪل ǪǳءلǪلعاٍ.لهاللول

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلوأ ǪǳءلǪمؤس݁اǮل"ماǵالليت ݁ يالولوڂسلأ ل Ǫǵǳسܙل-3  Ǫل س"،لǪڃنلغو نǵلل)1(:2007،ل"٠ا

لأ ع٣اǬلǪلموǴاللللل لي لǪل݄امة ǭǳ߫وǪل ǭǵǪǳ  Ǫل لل٣ياǷلتطبي١ ǭǪǳ لأ لتطوڃر ل و لǪاǪǵسܙ لǪلهܹفلم  لرَ وقܹ
ليل لǪل عاٌ لأ Ǫǳء لوم٣اي س Ǯلع قاǪل ǭǵǪǳ  Ǫل Ǯساǵلما لعس لǪلتجريܕيܙ لǪل ǳة لوت٣ܹم ،ǭǳ߫وǪل ǭǵǪǳ لا Ǫل وǵي

لǪل للهلٹ لوح٣ي٣ا لعاملنǪلموǴا، لعس لǪاǪǵسܙ جرǪء  Ǫل ل  للغايܙ لم  لعينܙ لواܹماتيܙلم  لتصنيعيܙ Ǯمؤس݁ا
س بانيܙ.  Ǫل

ǭǵǪǳلللل  ǪلǮساǵم٠زاܙلبنلماǪلǮلع قاǪلوǷل٣ياǪڃ لǶǪلخصائ݅لموǵلعاميلاخܠباǪلتالي٩لǪٍلǪܹܸس تǪوقܹل ل
Ǫ߫وǭǳلǪل݄امةلوǪل ǪǳءلǪلتن ةل،لو،لتاشلفا َل لǪلǪلبحܡليوفرلبيااǮلمرجعيܙلقةܙلللإؤس݁اǮ،ل الأ نهليوفرل

لǪل وǵيلا ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳللتح٣ي١لمزǭلتناف݁ يܙ.س نǪܹلم݁اطܙلǪلموǴال

                                                           

(1) Maria Leticia, Luis Alvarez Conzalez, TQM and firms performance, Journal of business science and 

applied management, Université of Oviedo, Spain, vol 2, Issue 2, 2007. 
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ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلوف١لل"،أ مܹلعبܹلǪساعي٩لǪلص٠اǵلوماجǭܹلعبܹلǪللطي "Ǫǵǳسܙلل-4  Ǫأ ؤرلتطبي١لفل٠݁ܙل
ل لǪلا݄غييلللإن اǮلǪلتصنيعيܙ لǪاǪايلوǪ߭اǵيلعسلǪل Ǫǳء لǪلنبوَ ǵل-مٸ وǪلبز ليلر ܙ لǪǵǳس يܙ حاة

ل:2008ل-للصناعاǮلǪلهنܹس يܙليلǪمإل٨ܙلǪل ǳǵنيܙ

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄املللل  Ǫلتعرفلعسلأ ؤرلتطبي١لفل٠݁ܙلǪىل ǪسܙلǪǵاǪلنبوَلوقܹل ܹفܚل لٹلǪلǵةلوف١لمٸ و
لǪلا݄غيي،لم لا ٌلقياǷلمܹ لǪ اٍلǪمؤس݁ܙل،لنبوَلǪاǪايلوǪ߭اǵيل ǪاǪايلوǪ߭اǵيليلǪل Ǫǳء
ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلعسل  Ǫحللتطبي١لفل٠݁ܙلǪلوǪا جايلǪلتأ ثرلǪىل ǪسܙلǪǵاǪء،لوتوصلܚلǪǳ لǪكلعسلǴوأ ؤرل

ǭǵǪǳلوǪسااǵلǵأ ǷلǪماٌلǪلܕي لوح݁نللم لوجوǳلع قܙلǮǪǴل،ح݁نلǪل ǪǳءلǪلا݄غيي  Ǫصائيܙلبنل  Ǫاةلǳ
أ ǪǳءلǪلعاملنل)ǪلنبوَلǪاǪاي(،لوǵǳجܙلǪلراالǪلوظي٠للهم،لوبنلاǵت٣اءلم݁ تو لجوǭǳلǪمنتجاǮلوǪخ٠اǺل
لن݁ بܙل لǪاǪايلوǪ߭اǵيلوǵǪت٠اع ل،لنبوَ لبنلا اٍ لǪ  صائيܙ لǮǪǴلǳاة لع قܙ ǳلووجو ،ǭǳ߫وǪل ل

عاǮلوǪل ǵ،ح،لوقܹلالصܚلǪاǪǵسܙلǪ ىلمةلم لǪلتوصياǮلمها:لروǭǵلبلٌلǪا ǭǵǪǳلقصاǵ لهܹ الǪمبي
ليل لǪلن ر ǭǳعا  Ǫل ǭǵلبرو لǪاǪǵسܙ لأ وصܚ ل ا لǪلتناف݁ يܙ، لقǪǵܹها للتعنڃن ǭم݁ مرǪل Ǯلتح݁ ٸاǪل موǪصة

للم݁ تواǮلǪلروǪت لǪ߬اليܙلللعاملن.

ل"أ ؤرل-5 :َǪلبعنو لعاڂ݂، لمܹ لشاǳ لعطا للǪǵǳسܙ لǪمؤسي" لǪل݄امةلعسلǪل Ǫǳء ǭǳ߫وǪل ǭǵǪǳ  Ǫتطبي١ل–
ǭلعامةليلقطاعلغنǪا س ميܙلǪفلǵمصاǪسܙلتطبي٣يܙلعسلǪǵǳ-2008:ل

لم٠هوٍلللل ǭلعامةليلقطاعلغنǪا س ميܙلǪفلǵمصاǪلتعرفلعسلأ ؤرلتطبي١لǪىل ǪسܙلǪǵاǪل وقܹل ܹفܚل لٹ
ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امة،لوم݁ تواǮلǴكلǪلتطبي١،ل،ا ااف  ǪلǭǵǪǳ  Ǫلع قܙلبنلعنارلǪلتعرفلعسلطبيعܙلǪىل Ǫܙل

لتبجܚل لǪ ىلأ َلǪمصاǵفلǪا س ميܙ لǪمؤسيللتكلǪمصاǵف،لوقܹلتوصلܚلǪاǪǵسܙ لǪل݄امةلوǪل Ǫǳء ǭǳ߫وǪ
الأ َلم݁ تواǮلǪلتطبي١للتكلǪلعنارلمܠ٠اوتܙ،ل  Ǫل݄امةلبافܙلعنارٹ،لǪلǭǳ߫وǪلǭǵǪǳ  Ǫلܚلتتܕىلم٠هوٍلǪǶوما

لملǪلز زلعسلف٣ܹلرَلأ عسلم݁ ت لǪ ܠياجاǮلǪلعاملن، لتلبيܙ ليليه و لتطبي١للعنرلǪلز زلعسلǪلنبوَ،
ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلم ل يܡلتأ ثر ال  Ǫلǳىلأ نهلالختل لأ بعا  Ǫسܙلأ يهالǪǵاǪل التوصلܚل،ǮلعإلياǪح݁نل

ل.عسلح݁نلǪل ǪǳءلǪمؤسي،لوأ َلبعܹلماٌلǪلز زلعسلǪلنبوَلختل لم لبن٤لǪ ىلأآخر

لǪلعامةليلللل لǪلعاملنليلǪمصاǵفلǪا س ميܙ لمي  لم݁ تو لمعرفܙ لتعنڃن ǭǵلبرو لأ وصܚلǪاǪǵسܙ Ǫوأ ار
آǮلم٣اب٩ل ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳ؛لم لا ٌلع٣ܹلǳوǮǪǵلتǵܹيܕيܙ،لوا اٍل،߬وǪفنلوǪمافأ  Ǫلمهنلتطبي١لǭقطاعلغن

ل ٠اءهمليلتأ ǳيܙلأ عاهم.
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ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةح݁نلǪǵǳسܙل"من  ݂لعبܹلǪ߬لم"،لل-6  Ǫمؤس݁ܙليلظ٩لǪءلǪǳ ل:(2011/2012)ل،أ

لأ جريܚلǪاǪǵسܙليلǪمؤس݁ܙلǪلوطنيܙللد  ،لوقܹل لǪلتوص٩لǪ ىلمةلم لǪلنتاج:لللل

ǪǳءليعمܹلعسلǪس تǪٍܹܸلمؤرǮǪلماليܙلو رلماليܙ.ل- ل لǪلتوص٩لǪ ىلأ َلǪل٣ياǷلǪمواوعلللل 

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةل-  Ǫىلأ َل Ǫلتوص٩لǪلن اٍل لǪحܹلف٣و،ل يܡلأ االت݄إ٩ل لǪلببعܹلو لالك٨ ل ر ا
لوث٣افܙلǪمؤس݁ܙ.

لارلل- ǭǳ߫وǪلǮلوتعت لحل٣ا لǪل݄امة، ǭǳ߫وǪل ǭǵǪǳ  ǪلǮلܕي ل ولأ ملم٣وماǪلعنرلǪلأ َل أ وحܚلǪاǪǵسܙ
لǳلي٩لعسلǴك.

ثباǮ لل-  ǪحلǪلوǵلع لبناءلتصوǭܹريܙلبعي Ǫ߫نǪمؤس݁ܙلǪلأ َل لǪل݄امةلوǴكلبعܹللن݁ܕيا ǭǳ߫وǪلǭǵǪǳ  Ǫم٠هوٍل
Ǵلمليتܕنلم لا ٌلقرǪءǭلمؤرǮǪل  Ǫا ڃنو،لǪلǭǳمؤس݁ܙلعسلشهاǪل م٣اǵنܙلمؤرǮǪلǪل Ǫǳءلقܖ٩لوبعܹل صوٌ

.ǳمج݄وǪلتح݁ لǪكلǴءلǪǳ لǪل

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلعسلǪل Ǫǳء،لوǪل س باǬل"Ǫǵǳسܙلل.7  ǪلǮساǵلماǵآا Ƕ Ǫڃ لصܹي١لأ و لولو  ٌلأ ولا ،لأ
ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةليلتركيا،ل  ǪلǮساǵلماǺليلتعزǪلǮلع٣ܖاǪ2014و 

ل:(1)

لǪل݄امةلعسلؼتل لم٣اي سلǪل Ǫǳءللل ǭǳ߫وǪلǭǵǪǳ  ǪلǮساǵسܙليلتأ ثرلماǪǵاǪفه لع لل،وقܹلحثܚل لٹل
ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةل  Ǫوَلتطبي١لǳل Ǫلبا ثاَلمؤس݁اǮلǪلزكيܙ،لوقܹلǪس تٍܸܹليلǪǪل س باǬلوǪلعوǪئ١لǪليلحوٌ

مهجيܙلم݁حلم݁ تعراܙ،لومܚلǪاǪǵسܙلعسلعينܙلؼتاǭǵلم لǪمؤس݁اǮلǪل عهاءليلمعيܙلǪ߫وǭǳلǪلزكيܙ،ل
لǪس اǭǵ.ل242و لتوǶي ل

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلم لمؤس݁ܙلل خر ،ل الǪخܠل٠ܚلللل  Ǫخܠ فليلتطبي١لǪسܙلأ َل ناًلǪǵاǪلǮوقܹلأ ظهر
لومثلܚلǪلع٣ܖاǮلǪل ل لأ يها، لǪل Ǫǳء لǪلعاملنتاج ًǪشزǪل ٍǪܹنعǪليل لوǪلزǪهمساس يܙ ل يللنلووعهم لأ َ ل ا ،

ل ل للمٸاس لللعاملن،Ǫمؤس݁اǮل ر لم  لǪلتوǪص٩ لǪقزǪح للتكلǪمؤس݁اǮل  لأ ج٩لح݁نلǪل Ǫǳء وم 
لǪليل لللتغل لعسلǪ߬وǪجن ǳǵǪموǪلوتوفرل لوتعنڃنل يللǪمؤس݁ܙ، لǪل݄امة، ǭǳ߫وǪل ǭǵǪǳ  Ǫللتطبي١لǮǪلتغرǪ

لطبي١لǪل٠عاٌلا ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امة.تعي١لǪلتل

                                                           

(1) Esin sadikoglu and Hilal Olkay, The effects of TQM practices on performance  and the reasons  of and the 

barriers to TQM practices in Turkey, advances in decision sciences, 2014. 
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لǪمنتجاǮلǪلن٠طيܙ-8 ǭǳل݄امةلعسلجوǪل ǭǳ߫وǪل ǭǵǪǳ  Ǫلǩǳلتطبي١لمܖا ل"أ ؤر :َǪڂسلبعنوǳ،ل ǭلبوالو ل"Ǫǵǳسܙ
ل:2016

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةليلمؤس݁ܙلسواطرǪًلللل  Ǫلǩǳل٨݄ لع لأ ؤرلتطبي١لمܖاǪىل ǪسܙلǪǵاǪوقܹل ܹفܚل-
لǪل݄امة،لوم݁ تو لل-ق݁ملǪلت٨رڃر ǭǳ߫وǪلǭǵǪǳ  Ǫل لم٠هوٍ لت٣يملمܹ لتبجها Ǫلن٠طيܙ،لو لǪلǮمنتجاǪل ǭǳعسلجو

لتطبي١لمܖاǩǳلجوǭǳلǪمنتجاǮلǪلن٠طيܙلفها،ل،ا اافܙلǪ ىلǪلتعرفلعسلǪل٠رو ليلتصوǵلعيل نܙلǪاǪǵسܙل وٌ
لǪلبا ܡلبتصإمل لقاٍ لولتح٣ي١لأ  ǪܹفلǪاǪǵسܙ لǪل݄خصيܙ، لاخܠ فلخصائصهم لǪل݄امةلتبعا ǭǳ߫وǪل ǭǵǪǳ  Ǫ

،لوقܹللspssف٣رǭ،لويلاوءلǴكلجر لم لǪلبيااǮلوحليلهالوǪخܠباǵلǪل٠راياǮل،س تǪٍܹܸللǪ49ساܖانܙلم ل
لǭ،لوقܹلتوص٩لǪ ىلمةلم لǪلنتاجلأ طها:م٠رǳلǪ259عمǮܹلǪاǪǵسܙلعسلعينܙلع݄وǪئيܙلم ل

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةل،مؤس݁ܙلػ٩لǪاǪǵسܙلرنܚلمܠوسطܙلبج݁ بܙلل-  Ǫلǩǳجܙلتطبي١لمܖاǵǳَل  Ǫ62.4%ل.ل

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلوجوǭǳلǪمنتجاǮلǪلن٠طيܙ.ل-  Ǫلǩǳصائيܙلبنلتطبي١لمܖا  ǪاةلǳلǮǪǴلǻتباǵǪلع قܙلǳلوجو

لتأ ثرلǴولǳاةلل- ǳلوجوǮمنتجاǪل ǭǳلعسلجو ǭǳلومٸ٠ر لǪل݄امةلممعܙ ǭǳ߫وǪل ǭǵǪǳ  Ǫلǩǳللتطبي١لمܖا Ǫ  صائيܙ
لǪلن٠طيܙ.

 Ǫلتع٣ي لعسلǪاǪǵساǮلǪل݁اب٣ܙ:

تت١٠ل لٹلǪاǪǵسܙلم لǪاǪǵساǮلǪل݁اب٣ܙليلعǭܹلن٣اǻللأ وجهلǪل݄ بهلبنلǪاǪǵسܙلǪ߬اليܙلوǪاǪǵساǮلǪل݁اب٣ܙ:
لأ طها:

لǪلتاليي.ǪمهنلǪم݁ تٍܸܹلو ولǪمهنلǪلوص٠للل-

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلوǪلتعإ١لفهالǵملǪخܠ فل لǪǵǳسܙليلǪمباǩǳلǪليلتر نلعلها.لل-  Ǫلǩǳلز زلعسلمܖاǪل

لأ وجهلاخܠ فلبنلǪاǪǵسܙلǪ߬اليܙلوǪاǪǵساǮلǪل݁اب٣ܙ:للل

لختل لǪاǪǵسܙلǪ߬اليܙلع ل،يلǪاǪǵساǮليلموعܙلم لǪلن٣اǻلأ طها:لللل

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امة،ل يܡلǵ نǮل لٹلل-  Ǫلعلهال ǪاǪǵسܙليلجا هالǪلتطبي٣للعسلموعܙلم لǪمباǩǳلǪليلت٣وٍ
لǪل لأ Ǫǳءǵǳسܚ لح݁ن لوبن لب ها لǪلتخطيولǪلع قܙ ،ǭǳ߫وǪل لث٣افܙ لǪلعليا، ǭǵǪǳ اǪل ٍǪلز  Ǫل لو : مؤس݁ܙ؛
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ل لǪلاسزǪتيجل، ǵوǳلعاملنتمنلǳ اǪلم٨نلǪلو لǪلتح٠ز لǪلتǵܹي ، لا ٌ: لǪلز زلعسلǪلن،  ،لم  ، ǵǪ
.ǭǳم݁ مرلللجوǪلتح݁نلǪلو

لǪاǪǵسܙ:- لمܚليللماَ لوبعهها لǪمصاǵف، لقطاع لأ جريܚلي لǪلي لǪل݁اب٣ܙ ǮساǪǵاǪل لم  لǪلعܹيܹ  ناً
Ǯلقطاعا لي Ǯل"لمؤس݁ا لǪǵǳسܙ لأ جريܚ لحن لي ل،ǳڂسبواؼتل٠ܙ، ǭلت٨رڃرللوǪل Ǯلمؤس݁ا لعس "

ل لع  لǪ߬اليܙ لومزǮلǪاǪǵسܙ ،ًǪلمؤس݁ܙلب݁واطر لأ جريܚلببعملǪمؤس݁اǮلǪلتابعܙ لǪاǪǵساǮلبأ اا ،ي
لǪمؤس݁اǮلختل لم ل يܡلǪلج݄اǻ،ل لأ َل لٹ ا  Ǫل لب٣ط لǪ،روقاǮلب٨݁يǭܹ٨؛ ǭܹجǪمتوǪلو ،ًǪسواطر

لفٸجܹلن݄اǻلǪلت٨رڃرلوǪلميي لوǪلن٩٣ل،ل اب  لوصناعܙلǪلب ساي٤.

لǪاǪǵسܙ: َلماٌ  Ǫل للǪلبنل لǪل݄امةلǵ نǮلعسلǪاǪǵساǮلǪليلتناولܚلǪلع قܙ ǭǳ߫وǪل ǭǵǪǳ  ǪمؤسيلوǪل Ǫǳء
ل لǪǵǳسܙ ǵǪلغر لعس لǪل݄امة؛ ǭǳ߫وǪل ǭǵǪǳ  Ǫل Ǯساǵما" Esin sadikoglu لهل لعبܹ ǳل"م݁عو لوǪǵǳسܙ "

." ǵܹلب

لǪ߫وǭǳلللل ǭǵǪǳ  Ǫل لل ملǪمباǩǳلǪليلت٣وٍلعلها وختل لǪاǪǵسܙلǪ߬اليܙلع ل،يلǪاǪǵساǮلǪل݁اب٣ܙليلتناولها
 تطبي٣هال،مؤس݁اǮلػ٩لǪاǪǵسܙ،لوع ق البتح݁نلأ ǪǳءلǪمؤس݁ܙ.Ǫل݄امةلوم݁ تو ل

لت٣݁ ملǪاǪǵسܙلعي:حاǳ ل

لأ ساس يܙ؛لمتطلباǮلǪاǪǵسܙلǪ ىلأ ǵب لاق݁مل لǪلǪلبحܡلووف٣للل لبوو:للفصوٌ Ǫا طواǵلف٣وܹلعنووَلǪل٠صو٩لǪل وٌ
لǪǳǪءلǪلن ر لل ل لǪمبحܡلǪل وٌ ؛لǪا طاǵلǪم٠ا ةلللل Ǫǳءمؤس݁ܙ؛لوǪا لق݁ملبܹوǵٹلǪ ىلث ǯلمܖا ܡ:لتناوٌ

ل ،ل،ا اافܙلǪ ىلبعملǪم٠ا ملǪمرتبطܙلهلǪلǪم٠هوٍ،لأ مالǪمبحوܡلǪلثوا:لفعنووَلتطوǵلم٠هوٍلǪل ǪǳءوǪا لتناوٌ
ل لڃ لǪم٠هومنلوǪل٠ر لب ها،ل والتعورǺلǪ ىلم٠هووٍلبطاقوܙلǪل ǪǳءلǪمتووǶǪَل ǭǵǪǳلوت٣يملǪل Ǫǳء؛لوقܹلتناوٌ  Ǫبو:ل

لمعايرلتصني لǪل Ǫǳء،ل يܡل لتصوني٠هلوفو١ل،عتباǵ الǪ حܹ لطر لت٣ل يملǪل Ǫǳء،لأ مالǪمبحܡلǪلثالܡلفܠناوٌ
لو ݁ لمعياǵلǪلطبيعܙ.Ǫم٣اǵبܙلǪماليܙلوǪلغرلماليܙ،لمعاير:للأ ǵب  لǪمعياǵلǪلوظي٠ل،لمعياǵلǪل݄إوٌ

وǵٹلǪ ىلثو ǯلوǪا لق݁ملبܹل،ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةǪا طاǵلǪل٨٠ر لوǪلن ر لا لبو:للوقܹلعنوَلǪل٠ص٩لǪلثا:للل
لǪ߫ووǭǳ؛لوǪا لتهوإ لǪم٠وا ملǪل ساسو يܙلللجووǭǳلوتطوǵ وال لأ ساسو ياǮل ووٌ لǪمبحܡلǪل وٌ مܖا ܡ:لتناوٌ

ǳ  ǪلǮلأ ساس يا ل،ǭǵǪلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلم لتعري٠هاǪلتاǵخل،ل،ا اافܙلǪ ىلǵوǳǪ الǪل وǪئ٩،لأ مالǪمبحܡلǪلثا:لفܠناوٌ
أ موالǪمبحوܡلوǪم٣ومواǮلǪماǳيوܙلا ǭǵǪǳلǪ߫ووǭǳلǪل݄وامة،ل،لمرǪح٩لتطبي٣هالوم٣ومواǮلوعوǪئو١لتطبي٣هوا،لأ طي ا
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ڃنو"ل  Ǫ"لǭǳ߫وǪلǭǵǪǳ  Ǫلن مل ڃونو،لǪلثالܡلفܠناوٌ لعوسلشوهاǭǳلǪا  لم٠هومهلوأ نوǪعهلوخطوǮǪلǪ߬صووٌ وǪا لتناوٌ
ڃنو".  Ǫ"لǭǳ߫وǪل݄امةلون اٍلǪلǭǳ߫وǪلǭǵǪǳ  Ǫل٠ر لبنل لم لǪىل Ǫلتطر لǪل ارل لǪلويل

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امةلأ مالǪل٠ص٩لǪلثالܡلفܠهإللل  Ǫلع قܙلبنل لم لم٠هوٍلǪء لǪǳ لǪلل،وǩǳوقوܹلعنووَلبوو:لمܖوا
ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄ا  ǪǪءلǪǳ لوقܹلتهإ لمܖحثون:لتلل،مؤس݁ܙمةلوع ق البتح݁نلأǩǳلأ ملمܖوا لǪمبحوܡلǪل وٌ نواوٌ

لǳوǵلتكلǪمباǩǳلأ ولأ طهاليلح݁نل ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امة،لأ مالǪمبحܡلǪلثا:لفܠناوٌ  Ǫ.مؤس݁ܙǪءلǪǳ لأ

لǪل݁واب٣ܙلعوسلǪلوǪقو أ مالǪل٠ص٩لǪلرǪب لفاخܠ݅لللل ǳوǵلمܖواǩǳل،لوقوܹلعنووَلبوو:ل"بتطبي١لمالجواءليلǪل٠صووٌ
ǭܹلبوايوܙلسو٨ي٨Ǯروقوا،Ǫلقط لǮءلمؤس݁اǪǳ ل݄امةليلح݁نلأǪلǭǳ߫وǪبو لمܖا وܡ:ل ل"لǵ وقوܹلتهوإ لأ
لعووسلم݁وو تو لأ Ǫǳءلمؤس݁ووܙلسووواطرǪًلووǪقوو ل لمووالǪمبحووܡلǪلثووا:Ǫ߫وووǭǳلهووا،لأ لǪلوقوووفليلǪمبحووܡلǪل وٌ

اجلاسو تܕياَ،ل،لوخص݅لǪمبحܡلǪلثالܡللعرǺلوحليو٩لنتوفاخܠ݅لبت٣ܹملǪ߫ان لǪمهجلللدǪǵسܙلǪميǪܹنيܙ
لفܠهإ لǪخܠباǵلفراياǮلǪاǪǵسܙلوت٣ܹملǪلنتاج.لأ مالǪمبحܡلǪلرǪب 

لǪم٠ا ملǪل ساس يܙليلǪاǪǵسܙعي:للا:

1:ǭǳ߫وǪ.نتاالمٸتل  Ǫل لǭǳ߫وǪلǮلتصإملوم لحاجاǪمواوعܙليلǪلǮص٠اǪموǪلون،  لنليتطاب١لم لǪلǮغبواǵول
ل.تل٠ܙلم٨ٸܙلهܹفلǵ ǪااءلǪلنبوَ،لولبأ ق٩لǪل خطاءبأ ق٩لن݁ بܙلم لǪلعيوǬلول

ǭǵǪǳلǪ߫وǭǳلǪل݄امة:2  Ǫلل.لǮلتغيرلشام٩ليل لوظائ لومااǯǪܹح  Ǫىل Ǫلحܹيܡلهܹفل ǵǪǳ  ǪلǬلأ سلو 
نلأ ولǪܹ߭مܙلǪم٣ܹمܙلوǴكلبا݄وجي لǪلعإو٩لح٣ي١لم݁ تو لجوǭǳلعاليܙلللإنتسلوǪلعإ٩لعل،Ǫلعإ٩ليلǪمؤس݁ܙ

ǪǳءلوǴكلمو لأ جو٩لǶاǭǳلǪل ǵاواءلǪماعللبروحلǪل٠ريو١،لوǪلتح݁ونلǪم݁و مرللول   Ǫلو Ǫل سووǪرحيوܙلوك݁و ل
ل.،اǵجܙلǪل وىلǪلنبوَ

ڃوونول.ل4 ǪلعاميووܙلللإوǪصوو٠اǮ،لعبوواǭǵلعوو لموعووܙلموو لǪموǪصوو٠اǮلوǪمعووايرلتصووǵܹ الǪمن إووܙلل:Ǫ9000ا 
هووܹفلǪ ىلحܹيووܹلمܠطلبوواǮلتطبيوو١لن وواٍلجوووǭǳلفعوواٌليلǪمؤس݁ووܙ،لفهوو للمثوو٩لقاسووالم݄ووزرلللجوووǭǳل

لǪم٣ܖوةلعاميا.

 ووولاسوو تعاٌلǪل٨وو ءلللإوووǳǵǪلǪماǳيووܙلوǪلܕيوويܙلاوو ٌلفووزǭلǶمٸيووܙلمعينووܙلموو لأ جوو٩لح٣يوو١لل.لǪل Ǫǳء:5
لم٨ٸܙ.أ   لقǵܹلم لǪل  ǪܹفلǪم݁طرǭلوبأ ق٩لتالي ل
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6:َǶǪمتوǪءلǪǳ لǪتيجيܙبأ االخريطܙلل.لبطاقܙلǪسز Ǫم݄ز ܙلوتعܹلن٣طܙلمرجعيܙلللإؤس݁ܙ،لو لانلم لأ عسلل
لوǪلرل لǪل ساس يܙ لوǪل٣م لǪمؤس݁ܙ لǵساة لǪلعليا ǭǵǪǳ اǪل لته  لأ ڃ  لوا لǪ ىلأ س٩٠، لوبعܹ ا للها، لǪم݁ ت٣ܖليܙ ؤيܙ

لǪ ىلتكلǪ ل لللوصوٌ Ƕٍ لǪلǵم݁اǪتيجيܙلت݁إحلبتاܹيܹلǪلوهܙ.سزǪل

7:ǭǳ߫وǪل لث٣افܙ لǪل݄ لل. ǭǳ߫وǪل ǭǵǪǳ لا لǪمܹمܙ لǪلتن ةيܙ لو امةǪلث٣افܙ لللن،  لل، لقةܙ لتعطل تكلǪلي
ǭǵǪǳل  Ǫل للتطبي١ لوǪلتوجه لǪلتن ةيܙ لǪلث٣افܙ لتغير لǪلعنارلڂ݁ه٩ لفالز زلعسل لٹ لǪل٠ري١، وǪلتح݁نلوم٩

لǪ߫وǭǳلǪل݄امة.

 ووولواوو لǵؤيووܙلم݁وو ت٣ܖليܙلػووǭǳܹلوأ  ووǪܹفلبعيووǭܹلǪمووܹ لت݁ووعدلل:ǪلتخطوويولاسووزǪتيجللللجوووǭǳل.8
،لوǴكلمووو لاووو ٌلǪلتج݁ووو ي١لبووونلؼتلووو لǪ߫هووووǳ،ل،ا اوووافܙلǪ ىليلمووواٌلǪ߫ووووǭǳلǪمؤس݁وووܙللتح٣ي٣هوووا

لǪلت٣وملǪم݁ مرلم لا ٌلمعرفܙلمال لǪجاǶٹلم٣اǵنܙلمالج لح٣ي٣ه.

ǭǵǪǳلǪلعليووا:ل.9 سووزǪتيجيܙلوحܹيووܹل݁ووܙلموو لاوو ٌلقرǪǵǪهووالǪا لǮǪǵلǪمؤسلڃمثوو٩ليلحܹيووܹلم݁ووالǪلووزǪٍلǪا 
لǪلع قاǮلǪلتن ةيܙلوطر لǪلتح٠زلوǪاتصاٌ.

10:ǭǳم݁وو مرلللجوووǪلتح݁وونلǪلطوور لل.لǭܹمؤس݁ووܙلبتطبيوو١لعووǪليلǳلمليووܙلشووامةلي٣وووٍلهووال لفوور 
لوǪس تǪٍܹܸلعǭܹلأ ǳوǮǪ،لو ولأ َلنأ يل،ܹ߫يܹلوǪل  ݁ لب݄للǪǳملوم݁ مر.
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لمهيܱ:
ه̸ܳالوأأس܆س ي܆لالنܹ بܑل߿تلفلǪمؤسܹ܆Ǯ،لويܱ̋لࠌ̣لǪهاملعلاءلǪلإǭǵǪǳلم̲ܲلǶم̬لللل م̸܆لج ي̋ترلǪلأǪǳءلم̚ه
Ǫܳح̣لمܘ̋܆قبܑليلم̲̇اǮلǪلأعال،ب̋يܱل لاخܘافلǪلن̇ܳاǮلاقܘܿ܆ǳيܑ وعࠄلم م̸ لǪم̚ه ǪܲخܘلفلهǪلوقܱل

ط܆ǵل لويلǪإ لعࠄلǪمؤرǮǪلǪم܆ليܑ، لǪلت̄بي̝̺ليلاǩǳلǪلأمܳ ليلǪ߽܆ل لǪلأǪǳء ǵ̸̄نܿبلتǪل لوقܱ وت̸ه܆ه܆،
ǭǵǪǳلإǪلح܆ولܒل لǪلأوǵبيܑ؛ لويلǪدول ǭܱمتحǪلǮل̸لاǪليل م̸يܑ ̢߬ǪلǮس܆ǵماǪللǮǪءǪܳ ثب܆ǮلǪلإج لǪإ م̸يܑ ̢߬Ǫ

م̸يܑلم̬لخاللم܆ǵس܆Ǯلࠌ܆سبيܑ،لأأمه܆لǵب̂لǪلأنܑܼ̄لبتالي̚ه܆،ل ̢߬ǪلǮاǶǪ̸ ي̸̬لǪم وǪلܹ ب̣لǪمؤǳيܑلǪإىلت̢
ي̸ܳلأأǪǳءلǪل̫̣̋لوǵب̂لǪلأنܑܼ̄ل Ǫ̸لܒلبܱ̋لǴكلǪ߾܆ولǮليلت̄ ن̚܆قلǪ̸̢߬ي،لوت شܳ يܱلǪلإ وللهǪܲلهܱفلت

̚܆هملمܟ̣لǪلإǭǵǪǳلǪلبيئيܑلوǪمܹؤوليܑلاجاعيܑلبܱأألاهاملخل̛لالتاليفلǪ߭܆صܑله܆،لوم̈لظهǵ̸لب̋݀لǪم
لقمܑلغرلم܆ǳيܑل߳ويلǪمܿلحܑلم̬لعاللومܹ܆منلوǶائ̬...

ǳܳ،لللل  Ǫ̸ءلعࠄلمܹ ت̸ىلǪمؤسܑܹلكللأأولعࠄلمܹ ت̸ىلǪل̚ ǭǳ̸،لس ߫Ǫءلفه̸لم̣لمممللت̝يملǪǳلأǪلǷأأم܆لقي܆
ǪلأǪǳءلǪل̋܆مللل̫ؤسܑܹله̸لح̸صةللنܼ܆ǻلǪمؤسܑܹلوت̚܆عله܆لم̈لأأولǪل̸حǮǪܱلǪلتن̇ميܑللل̫ؤسܑܹ،لحيܙلي̋ترل

لࠌي̄ه܆لǪدǪخيلوǪ߭܆ǵي.
يܳ̚هلوحܱيܱلأأميته،لملǪلت̋ܳفلعࠄلوعࠄلهǪܲلللل م̸لǪلأǪǳءلم̬لخاللت̋ مليلهǪܲلǪل̣ܿ̚لǪلت̋ܳفلعࠄلم̚ه

ǭǵǪǳلوت̝يملǪلأǪǳء،لكال ǽǪ̸لǪلأǪǳءلم̬لخاللأأملم̋܆لܒمللم̬لǪإ يرلت̝يمه،لوعࠄلهǪܲلمن܆لǪلإش܆ǭǵلǪإىلأأملأأن
لمب܆حܙلǵئيܹ يܑ:لܑبت̝ܹ ملهǪܲلǪل̣ܿ̚لǪإىلثاث

ǪǳءلǪمبحܙلǪلأول: ل؛لǪلإط܆ǵلǪلت܆ǵخ̺لوǪم̚܆هم̺لللأ

ǭǵǪǳلوت̝يملǪلأǪǳء؛لǪمبحܙلǪلث܆ي: لǪإ

لم̋܆يرلتܿنيفلǪلأǪǳء.لǪمبحܙلǪلث܆لܙ:
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
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للǪلإط܆ǵلǪلت܆ǵخ̺لوǪم̚܆هم̺لللأǪǳءǪمبحܙلǪلأول:ل
لمܱل̸هلللل لǺ̸߭Ǫلي لǪلاǶم لم̬ لج̣̋ للل̫ؤسܹ܆Ǯلاقܘܿ܆ǳيܑ لǪلأǪǳء ǽ̸ لم̸ض لǪكتܹ ه܆ لǪلي لǪلأميܑ ن Ǫإ

تܳب̂ل م̸هلوضب̂لمܱل̸ه،لحيܙلأأنلهǪܲلǪمܿ̄لحلح̫̣لǪل̢ܟرلم̬لǪم̋܆ي،لوي Ǵلجبلحܱيܱلم̚ه مܿ̄لح،لǪإ
ىܳلال̢̚܆ءǭلوǪل̋̚܆ليܑ؛لحيܙلأأنلهن܆كلم̬ل ول̣̋لل،ܿ̄لح܆Ǯلليܳ̚قلبي̲هلوبنلتكلǪمبǭܱ̋لمܿ̄لح܆Ǯلأأخ

Ǫ̸هه܆لǪمؤسܹ܆Ǯليلقي܆سهل߭رلǳلي̣لعࠄلǴك،ل فܳلǪل̸ܿ̋اǮلǪليلت وعࠄلهǪܲلسيمليلهǪܲلǪمبحܙلǪلت̋
تܳبܑ̄لبه،للعࠄلمܿ̄لحلǪلأǪǳءل Ǫǳءلم̬لǪ߬مܑلوض̈لوب̋݀لǪم̚܆هملǪم يܳفلم̄ل̛لللأ ج܆ǳلت̋ ب̸ܑلǪإ Ǫܳللܿ̋ ون̇

يܳ̚ه. ط܆ǵلم̚܆هم̺لقب̣لت̋ م̸لأأولليلǪإ  هǪܲلǪم̚ه

ǪǳءǪم̄لبل يܑܳلللأ لǪلأول:لǪ߭ل̚يܑلǪلن̇
لحلي̣لتǮǪǵ̸ܿلللل لǪدǪǵسܑ لسيمليله̳ܲ Ǫܲلوعࠄله ،ǭǵǪǳلإǪلǮبي܆ǳليلࠍتلفلأأ ǳ̸ لم̸ج لǪلأǪǳء م̸ Ǫإنلم̚ه

ب̸ܑلمثيهل م̸لوأأǵق܆مهلǪمتǭǳܱ̋لوص̋ م̸،لف܆ل̄بيܑ̋لǪلتǵ̸̄يܑللهǪܲلǪم̚ه ǭǳ̸ليلǪل̢ܘ܆اǮلح̸للهǪܲلǪم̚ه ࠍتلܑ̚لم̸ج
له.ووص̚هلتؤǳيلǪإىلǪل̄܆ب̈لǪم̝ܱ̋ل

م̸لǪلأǪǳء ǭܳلاǵخيܑلع̬لم̚ه ǽܳلǪلأول:لن̇ لǪل̚
ه̸܆لوم̋ن܆ه܆،لف̝ܱلعܳفلللل ǭܳليلم̫́ م̸لǪلأǪǳءلم̬لǪم̚܆هملǪليلتمزلادين܆مي̢يܑلǪمܹ م ل̄܆م܆لملǪعتب܆ǵلم̚ه

لاقܘܿ܆ǳيܑل ǮǪلتغرǪلو ǮǪǵ̸̄لتǪل لǪإى لǴك جܳ̈ لوي لǪلأوى، لǪس ت̋الته لم̲ܲ ǮǪǵ̸̄لت ǭܱلع م̸ لǪم̚ه Ǫܲه
Ǫللبريܑ.واجاعيܑلو

ي̬ܳ،لوم̬لأأمهمل"للل ع̸ܑلم̬لǪم̢̚ Ǫǳءلم̬لخاللم ǭܳلǪلت̝ليܱيܑلللأ ي̞ܳلايلǵ̸وتتجܹܱلǪلن̇ يܱܳي  Fridirecف

Taylorنت܆جيܑ،ل فܳ̈لم̬لǪل̢̚܆ءǭلǪلإ "لǪǵئܱلمǵܱسܑلǪلإǭǵǪǳلǪل̋ل̫يܑ،لف̝ܱلǪنܿبلǪهامهلعࠄلǪلبحܙليلكي̚يܑلǪل
اǮܳلغرلǪلاǶمܑلǪليل ߬Ǫلتܰلܽلم̬لǪي̛ܳل Ǵ̸يلوǴكلع̬لط لأأǪǳءلǪل̫̣̋؛لوم̬لملحܱيܱلوقܒلم يت̄له܆

للأأنل" "لملي̢̬لي̋ܳلǪهام܆لا߫܆نبلǪلإنܹ܆يلأأولǪل̋نرلǪلبري،لحيܙلانلين̇ܳلايلǵ̸لإج܆Ƕلللم̣،لǪإ
لǪإىلǪل̋܆م̣لكأنهلكتةلم̢̬لت̢ܼيله܆لحܹبلم̝ܘ́ي܆ǮلǪل̫̣̋.

ق̸ܒلتبنلأأنلاعاǳلف̝̂لعࠄلǪلزم̬لǪمܹ تغللل وǵܳلǪل ܳقللتحܱيܱلمܱ̋لǮلǪلأǪǳءلمليܱ̋لاي،لغرلأأنهلوم
نت܆جيܑلوحܹ̬لم̬لأأǪǳءلǪمؤسܹ܆Ǯ،لوص܆حبل Ǫǵǳكلأأنلاهاملا߫܆نبلǪلإنܹ܆يلسزيܱلأأكرلم̬لǪلإ وملǪإ

لت̸نلم܆يǴ̸كلظهǵ̸لمǵܱسܑلǪل̋اق܆ǮلǪلإنܹ܆نيܑ،لأأي̬لجܱلأأعاللǪلب܆حܙل" "لǪليلم̢̲ܒلǪElton Mayoإ
نت نܹ܆نيܑللإ Ǫ̸م̣لǪلإ ع̸ܑلم̬لǪلتج܆ǬǵليلهǪܲلǪ߽܆للم̬لت̸ضيحلأأميܑلǪل̋ ǳǪܳ،لوت̸ص̣لǪلب܆حܙلبܱ̋لم ܆جيܑلǪلأف
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وܳفلǪل̫̣̋لǪم܆ǳيܑ،لوأأنلǪلأجǵ̸لليܹܒل لتأأثرلأأكرلعࠄلǪلأǪǳءلم̬لظ وܳفلǪل̫̣̋لاجاعيܑلله܆ Ǫإىلأأنلظ
ىܳلمܟ̣:لǪمܼ܆ǵكܑ،لǪلت̋܆ون،لأأخܲلأ ǪǵءلǪل̋܆ملنلوǪقرǪح܆هملب̋نلاعتب܆ Ǫ̸م̣لأأخ لǪ.ǵ߾̚زلǪل̸حيܱلب̣لهن܆كلع

ǳǵǪ̸لǪلبريܑليلللل م̸لعࠄلǵǳجܑلع܆ليܑلم̬لǪلأميܑليلتمنلǳوǵلǪم Ǫإنلفلܑܹ̚لǪل̋اق܆ǮلǪلإنܹ܆نيܑلأأصبحܒلǪلي
ه̸ܳنلبتبيلت̄بي̝܆ǮلحܱيثܑليلǪلتܹ يرلخ܆صܑليلح̝̣ل Ǫمؤسܹ܆Ǯ،لوبܹببلحǭܱلǪمن܆فܑܹلأأصبحلǪلمزلم

ل)Ǫل̋اق܆ǮلǪلإل ك̸يܑ لǪلܹل يܑܳ لق܆مܒلǪلن̇ لوقܱ لǪلبريܑ، ǳǵǪ̸ لǪم لǪلتن̇ملتܹ ير لأأن لأأس܆سه م̸ لعࠄلم̚ه نܹ܆نيܑ(
ك̸يܑلوǪجاعيܑلأأكرل للأأم܆ǻلوǪج܆ه܆Ǯلسل وس يةللل̫̣̋،لكالأأنهلوس يةلللحي܆ǭ،لوǪفرضܒلأأنلǪلتن̇ملم܆له̸لǪإ

ǳܳلهيل. ن̸هلࠋ لم̬لك
ǪܳطيܑلوǪليلتنܹبلل̋܆ملǪلإجاǽلǪلأم܆يل"للل  Maxم܆كسلويروتأأيلبنلǪمǵܱس تنلǪلܹ܆ب̝ܘنلǪمǵܱسܑلǪلبروق

Weberلǵس تهلتܱوǪǵǳليلأأسهمله܆،لوانܒلǪلǮس܆ǪǵدǪلܹلܑ̄لم̬لأأملǪ߭܆صܑلهي܆للǪيܳتهل "لحيܙلتܱ̋لن̇
ع̸ܑلم̬لǪلأسسل يܑܳلعࠄلم م̸له̳ܲلǪلن̇ لهم،لوت̝ ǳǪܳلللأوǪمܳلǪليلت̸جهلǪإ يلࠌ܆وةلت̸ضيحلسببلط܆عܑلǪلأف

ل(1)أأمه܆:ل

لللل لت̝يم ع̸يܑ، لǪم̸ض لǪل̫̣̋، للتح̝ي̛لان́ب܆ǻلي Ǫ̸عܱ لǪمهيلǪل̝ ǵلامܹ܆ لالزǪم لهيللǪلܹلܑ̄، Ǫل̫̣̋،
ǳǵǪ̸لǪمت܆حܑللتح̝ي̛لأأǪǳءلع܆ࠅ. Ǫ̸للǪ߬ي܆ǭ،لǪل̝̋انيܑلأأيلǪل̫̣̋لبأأسلǬ̸لعل̫̺لالس تǪܱܰملǪل̢فءللل̫ لط

لǪلتن̇م̺،لحيܙلǪخܘلفلأأملثوالت܆ࠅلم̢̬لǪܱ߬يܙلع̬لللللل ليلǪل̢ܳ̚ لǪلأǪǳء م̸ لم̚ه ǵ̸̄ح̣للتǪܳ اǯلم
لǪمܱ لاخܘاف لǪلأǪǳء م̸ لǵف̈لم̚ه ي̛ܳ لط لع̬ لǪلأǪǳء لǪإى Ǯܳ لن̇ لǪل̋ل̫يܑ ǭǵǪǳلإǪل لمǵܱسܑ ،Ǯلن̇ܳاǪلو ǷǵǪ

ىܳلǪلأǪǳءلم̬لخاللǪم̋ي܆ǵيܑلوǪلم̄يܑليل Ǫܳطيܑلت كܑܳ،لوǪمǵܱسܑلǪلبروق ߬Ǫق̸ܒلو نت܆جيܑلم̬لخاللǪǵǳسܑلǪل Ǫلإ
Ǫ̸م̣لاجاعيܑ لǪل̋ لأأثܳ كܳزǮلعࠄلǪǵǳسܑ لف لǪل̋اق܆ǮلǪلإنܹ܆نيܑ لمǵܱسܑ لأأم܆ لس܆ب̝܆، ǳܱ߾Ǫل وǪلإنܹ܆نيܑللǪلأǪǳء

وܳفلǪل̫̣̋لعࠄلǪلأǪǳء. لوظ
لǪل̫̣̋ل)لللل لمܟ̣لت̸س ي̈ ǭܱܱ߫يǪم̚܆هملǪلǵ̸وم̈لظهJob enlargement(ل̫̣̋لǪل Ǫܳء ث لوǪإ )Job enrichment )

ل لم̬ ǭܳ لǪلن̇ Ǯلمافأأته"تغر لستم لperformance is rewarded)ل"ǪلأǪǳء لǪإى )"ǭمافأأǪل له̸ ل"ǪلأǪǳء
(performance is a reward )ل̋܆مǪلليسلف̝̂لم̬لخاللوأأصبحلǽلإش ب܆Ǫضܳ܆لو لنلق܆ǵǳي̬لعࠄلǪلن̇ܳلǪإىلǪل

م܆لم̬لخاللǪلأǪǳءلǪل̋܆ࠅ Ǫل̫̣̋لوǪإ
ل.(2)

                                                 

ن̸ܱوǵس ن܆ءلǵحاي،لل(1)  م̸لǳوǵلǪلإǭǵǪǳلǪلإل̢رونيܑليلحܹنلتܹ يرلǪمؤسܑܹ،لǪǵǳسܑلح܆ةلمؤسܑܹلك م̸لاقܘܿ܆ǳيܑلوعل ،لǵس܆ةلǳكتǪǵ̸̳،لليܑلǪل̋ل
ǭܳ،ل ل .21،لǪ2017ǹلتܹ ير،لج܆مܑ̋لب̢ܹ

م̸لاقܘܿ܆ǳيܑ،لج܆مܑ̋لم̇܆هܳلǪلأǪǳءلاسرǪتيج̺لوǪمزǭلǪلتن܆فܹ يܑس ن܆ءلعبܱلǪل̢ܳملǪ߭ن܆ق،لل(2) ،لǪمؤمܳلǪدوࠅلح̸للǪلأǪǳءلǪممز،لليܑلǪ̸̝߬قلوǪل̋ل
ل .35،ل2005ǹم܆Ƿǵلل8/9وǵقة،ل
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يܑܳلǪلي܆انيܑللللل م̸لǪلأǪǳءلويلحܱيܱلأأب̋܆ǳ̳لأأمه܆لǪلن̇ ىܳلانلله܆لǳوǵليلتǵ̸̄لم̚ه الإض܆فܑلǪإىلن̇ܳاǮلأأخ
ل يܑܳ ل)ن̇ ǭǵǪǳلإǪل ل"Zي لوǪليلأأسܹه܆ لأأوي(؛ لحيܙلW.Ouchiلولم لǪǵǳس܆Ǯلوأأح܆ǯل" ǭܱلع Ǫܳء ج لاإ ق܆م

يܑܳل م̸له̳ܲلǪلن̇ ي̢ܳيܑلم̬لأأج̣لǪلت̸ص̣لǪإىلرلج܆ǱلǪلإǭǵǪǳلǪلي܆انيܑ،لوت̝ ميǪܱنيܑليلǪل̸لاǮلǪمتحǭܱلǪلأم
لǪل̫̣̋ل لوأأكǮܱلأأن لǪل̸ظي̺̚، لأأǪǳهم لمܹ ت̸ى لǵف̈ لأأج̣ للل̋܆ملنلم̬ لا߫܆نبلǪلإنܹ܆ي لعࠄلاهام أأي́܆

ǳ̸ليلǪل̢̚يةلبل لتح̝ي̛لأأكرلقǵܱلم̬لǪل̋̚܆ليܑليلǪلأǪǳء.Ǫم܆ع̺لوت̸حيܱلǪ߫ه
م̸لǪلأǪǳء ǽܳلǪلث܆ي:لǪج܆ه܆Ǯلتǵ̸̄لم̚ه لǪل̚

م̸لǪلأǪǳءلعرلثاǯلǪج܆ه܆Ǯلࠍتلܑ̚:لللل ǶǪܳلتǵ̸̄لم̚ه ب لوم̢̬لǪإ
ل:لم̬لǪلأǪǳءلǪم܆ࠅلǪإىلǪلأǪǳءلǪلܼ܆م̣ -1
لأأح܆ǳيلǪلبܱ̋لي̝܆Ƿلالܳحلوحܱ̳،لحܹبلوǶنلǪم܆ل̢نلأأولǪمܼ܆ǵكنليلǪخ܆Ǵلللل م̸܆ لانلǪلأǪǳءلم̚ه ل̄܆م܆

لǪمن̛̄ل Ǫܲكلف܆إنلهǴلܳملم̬لǪءله̸لخل̛لقمܑللل̫ܹ܆من،لوعࠄلǪǳلأǪلǷلف̝ي܆ǵ̸̇منǪل Ǫܲلووف̛له،ǵǪܳ Ǫل̝
ي̬ܳ،لǪم̸ظ̚ن،لبǭܱܼللأنهللليܱمܠلǪ߫ه܆ǮلǪل̚܆عةلǪ߿تلܑ̚لǪمܼ܆لǪنت̝܆Ǫ̳ǳم܆ࠅلمل ي̸ܳلǪمؤسܑܹل)Ǫمܱي ǵكܑليلت̄
م̸ل Kaplan §Nortonابل̬لونǵ̸ت̬،لحيܙلǪقرǱلب̋݀لǪلب܆حܟنلأأمܟ܆لل"Ǫ(1)لزائ̬..(ل "لǵؤيܑلوǪسܑ̋لم̚ه

لǪلأǪǳءلأأي̬لملǳمܠلمؤرǮǪلࠍتلܑ̚لǪإىلج܆نبلǪمؤرǮǪلǪم܆ليܑ.
لبن܆ءلǪجاعي -2 ǵ̳ءلاعتب܆ǪǳلأǪإىلǪع̸̺ل ل:܆ǪǴتيل܆م̬لǪلأǪǳءلǪم̸ض
م̸للللل لأأصبحلم̚ه ليلǪلتن̇م؛ ǪܳفلǪمܼ܆ǵكܑ لوǪخܘافلǪلأط ىܳ للأخ للخܘافلǪلأهǪܱفلم̬لمؤسܑܹ Ǫܳ ن̇

ع̸܆ǮلǪليلتܹ تܱܰمهلفيܿبحلǪǴتي܆لوهلم̋܆يل ̫߽ǪلوǳǪܳ ǪلأǪǳءلهلǪلܱ̋يܱلم̬لǪم̋܆ي،لوǴكلاعتب܆ǵلتǳܱ̋لǪلأف
Ǫǳءليܿبحلمܘǳܱ̋لǪلأب̋܆ǳللأنهلي̣̇لكثرǭ،لفه̸لمܟالختلفلبنلوهܑلن̇ܳلǪمܱيܳلوǪم̸ظفلوǪلزب̸ن،لأأيلأأنلǪلأل

Ǫǵǳكل،لوللطܳفلهلǪلتǵ̸ܿلǪ߭܆ǹلبهلج܆هه.مܹأأةل لǪإ
3- )ǭǵǪǳ ل:م̬لǪلأǪǳءل)أأǭǪǳلقي܆Ƿ(لǪإىلǪلأǪǳءل)أأǭǪǳلǪإ
لوحللللل ǵلإط܆Ǫل Ǫܲله لوي لǪلأǪǳء، لم̬ لǪلغ܆يܑ لǵئييلح̸ل لسؤǪل Ǳܳ لط لǪإى ǳ̸ لي̝ لǪلث܆لܙ ǵ̸̄لتǪل Ǫܲه
ل̸̢يي" ج܆بيܑلبنلǪماǵس܆ǮلǪلإǵǪǳيܑلومؤرǮǪلل"Saulquinetس لǪإ لعࠄلعاقܑ م̸ لت̝ أأنلم܆ǰǴلت̝يملǪلأǪǳء

ǪǳءلǪله܆ي،لويل ǭǳ̸لمܟا(،لوǪفرǺلمني܆لأأنلǪلأǪǳءلǪل̸س ي̂له̸لضانلللأ ߫Ǫنت܆جيܑلو ǪلأǪǳءلǪل̸س يܑ̄ل)Ǫلإ
م̸܆نلللينܿ̚ان، والت܆ࠅلن̣ܿلǪإىللهǪܲلǪلǳܱܿلف܆إنلǪلأǪǳءلاقܘܿ܆ǳيلوǪلأǪǳءلاجاع̺للل̫ؤسܑܹلهالم̚ه

ي̸̣لǪلأج̣ل وهܑلǪلن̇ܳلǪليلت̝ملǪلأǪǳءلǪل̋܆مللل̫ؤسܑܹلم̬لخاللǪم̈لبنلǪلأǪǳءلقܿرلǪلأج̣لوǪمت̸س̂لوط
                                                 
)1( Milchoir Salgado, La performance une dimension fondamentale pour l’évaluation des entreprises et des 

organisations, https://hal.archives-ouvertes.fr, jul2013, PDF. 

  

https://hal.archives-ouvertes.fr/
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م̸يܑلل،(1)ل)Ǫ߾م̣(لوǪلأǪǳءلاجاع̺ والت܆ࠅلتب̝̹لǵؤيܑلǪلأǪǳءلكأǭǪǳلقي܆Ƿلبܹ يܑ̄لࠌܱوǭǳ؛للأنليلǪ߬ي܆ǭلǪلي
ǭǵǪǳ.للل̫ؤسܹ܆ǮليملǪس تǪܱܰه܆لبܼللرحل لكأǭǪǳللاإ

لǪلإǵǪǳيܑلم̲ܲلǪلاني̲܆Ǯ،لوقܱلح܆وللǪلܱ̋يܱلم̬لǪلب܆حܟنللي̋ترلǪمؤسܑܹوأأǪǳءللللل م̸ ه̸ܳاليلǪل̋ل لج م̸܆ م̚ه
م̸ليلǪلأǳبي܆ǮلǪلإǵǪǳيܑلهܱفلت̝يملتن̚يܲلǪمؤسܑܹ Ǫܳلمܒلت̋بئܑلهǪܲلǪم̚ه يܳ̚ه،لومؤخ لسرǪتيجي܆ǮلǪلتميܑللت̋

ل.Ǫمܹ تǪܱمܑ
ل

م̸ل تܳبܑ̄لبهǪم̄لبلǪلث܆ي:لم̚ه لǪلأǪǳءلوب̋݀لǪم̚܆هملǪم
ي̋ترلǪلأǪǳءلم̬لǪم̚܆هملǪليلالܒلǪل̢ܟرلم̬لاهاملم̬لقب̣لǪلب܆حܟنلوǪمؤل̚نلويلࠍتلفلǪلبحǯ̸للللل

م̸لل̄܆م܆ل م̸لم̬لأأميܑلالغܑللللمؤسܑܹلهالانلنܼ܆طه܆،لكالأأنلهǪܲلǪم̚ه وǪدǪǵس܆ǮلǪلإǵǪǳيܑ،لم܆للهǪܲلǪم̚ه
تܳب̂لم̚܆هملأأخلܳ م̸لي لǪم̄لبلǪلتǺܳ̋لم̚ه Ǫܲلسيمليله Ǫܲلوعࠄله لوǪل̋̚܆ليܑ، ǭل̢̚܆ءǪل م̸ ىلǮǪǴلصةلم̚ه

تܳبܑ̄لبه. لǪلأǪǳءللإǪǶحܑلب̋݀لǪلغǺ̸̫لǪ߳يلي̢ܘن̚ه،لوǪم̚܆هملǪم
م̸لǪلأǪǳء ǽܳلǪلأول:لم̚ه للǪل̚

نܹܳ يܑ،لحيܙلانليܼ܆ǵلبهلǪإىللل ǳ̸لأأص̣للܑ̫ل"أأǪǳء"لǪإىلم̲تܿفلǪل̝ܳنلǪلت܆س̈لعرليلǪللغܑلǪل̚ ج܆Ǳلي̋
لس ب܆قلǪ߭ي̣لمܟا،لأأولǪإىلǪلنت܆جلوǪلإج܆ǮǪǶلǪلܳاضيܑلللܳاضين...

ؤܳيܑلǪلنج܆ǱلأأولǪلܼ̣̚"،لأأم܆ليلǪلأǬǳلǪلإجلزيللللل نܳيل"ه̸لنتيجܑلم̣لم܆لل والت܆ࠅلǪلأǪǳءليلǪلأǬǳلǪل̚
ل(2).اس تث̲܆يف܆إنلǪلأǪǳءلحت̸يلعࠄلللم̬لǪل̫̣̋لونت܆جهلأأولج܆حهل

لǪلإǪǳللل لࠋ܆ل لي فܳهلأأم܆ لع لف̝ܱ ،Ǳ̸لب̸ض يܳ̚ه لت̋ ليم لم܆ ǪǵǴلوا لغ܆م݀، م̸ لم̚ه لǪǳم܆ لǪلأǪǳء لان لف̝ܱ ǭǵ
ǽ̸له̳ܲلǪلأهǪܱف".لل"Bourguigionبǵ̸غيني̸ن" لبأأنهلح̝ي̛لǪلأهǪܱفلǪلتن̇ميܑلأأالانܒلطبي̋ه܆لوتن
ǪǴلانلم̬لللل ǳ̸لف̝̂لǪإ يܳفلام̋ىلǪدقي̛للل̫̋ليܑلǪليلتؤǳيلǪإىلǪلنتيجܑ،لف܆لأǪǳءلم̸ج وم̢̬لفهملهǪܲلǪلت̋

Ǵليملم̝܆ǵنܑل لǪإ فܑܳلǪلنتيجܑ؛ Ǫܳءلعࠄلم̋ لǪلإج Ǫܲللأأنلي̝ܘرلهǪ̸ Ǫم̢̫̬لقي܆سه،لوللم̢̬لبأأيلح܆للم̬لǪلأح
يܳفل" ب̸ܑلأأولǪم̋ي܆ǵيܑ،لوين̄ب̛لت̋ غܳ ǳܳ،لي̸نبǵ̸غينلǪلنت܆جلǪ߾ܑ̝̝لام "لعࠄلǪمؤسܑܹلبǵܱ̝لم܆لين̄ب̛لعࠄلǪل̚

بتحܱيܱ̳لب̣لجبلقي܆سه،لوط܆م܆لقܱملǪمن̛̄لǪم܆ࠅلحال߳كلول̢̲هلانلمܼلܑللاكت̚܆ءوǪلأǪǳءلللجبل
ي̸ة.ل لل̚رǭلط

                                                 
)1 (Idem. 

)2( Hebri Assia, Le rôle de responsabilité sociale dans la réalisation de la performance et le renforcement 

de système de pilotage de l’entreprise, Thèse de doctorat en sciences de gestion, Université Abou Baker 

Belkaid , Tlemcen , 2014/2015, p 88. 
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لللل ل للـ لبثاǯلبǵ̸غيني̸ن"ووف̝܆ لǵǪتب̂ لحيܙ لࠍتلܑ̚، لم̋܆ي لǪلأǪǳء لمܿ̄لح لأأخܲ ǭǵǪǳلإǪل لࠋ܆ل لوي "
:Ǯج܆ه܆Ǫ(1)للللل 

م܆له̸لوظيܑ̚للمثي̣لǪلنج܆Ǳ؛ل- ǳ̸ليلحܱلǪǴته،لوǪإ لǪلأǪǳءله̸لǪلنج܆Ǳ:لف܆لأǪǳءلغرلم̸ج
لǪلأǪǳءله̸لنتيجܑللل̫̣̋؛ل-
لǪلأǪǳءله̸لǪل̫̣̋:لحيܙلي̋ترلǪلأǪǳءلمليܑلوليسلنتيجܑلت̇هܳليلܑ߬̇لم̋ينܑلم̬لǪلزم̬؛ل-
ل̣لم̈ل)Ǫل̣̋̚،لǪلنتيجܑلوǪلنج܆Ǳ(.وعࠄلهǪܲلم̢̬لǪل̸̝للأأنلǪلأǪǳءليܼللنܑ̝̄لمܼركܑلوǪحǭܱلعࠄلǪلأقللل
لفهن܆كلǪل̢ܟرلم̬لولللل لǪل̢ܟرلم̬لǪلأح܆ǯلǪلإǵǪǳيܑ؛ ǽ̸ لم̸ض لأأصبحلحܱيܱلǪم̋لاǮللرǱلǪلأǪǳء بܼللع܆م

Ǫ̸ق̈لأأنلǪلأǪǳءليغ̺̄لعǭܱلم̚܆هملمܟ̣لǪل̋̚܆ليܑ،لǪل̢̚܆ءǭل يܳ̚هلبܼللوǪحلوحܱيܱلأأǳوǮǪلقي܆سه،لوǪل حܙليلت̋
نت܆جيܑ م̸ل(2)لوǪلإ ع̸ܑلم̬ل.لوختلفلم̚ه ي̬ܳل߳كلسيملعǺܳلم ǪلأǪǳءلاخܘافلوه܆Ǯلن̇ܳلǪلب܆حܟنلوǪم̢̚

لǪلت̋܆ǵيفلǪليلأأع̄يܒله:
لل- وǺܳلأأǪǳؤ̳ ǪلأǪǳءلم̬لǪلن܆حيܑلǪلإǵǪǳيܑله̸لǪل̝ي܆ملبأأعب܆ءلǪل̸ظيܑ̚لم̬لمܹؤولي܆ǮلووǪجب܆Ǯلوف̝܆للل̫ܱ̋للǪم̚

ل لحلي̣ ي̛ܳ لط لع̬ لǪمܱ̋ل Ǫܲله فܑܳ لم̋ لوم̢̬ ،ǬǵܱمǪل لǪل̢فء لǪل̋܆م̣ لǪل̫̣̋لم̬ لميܑ لǪǵǳسܑ لأأي ǪلأǪǳء،
نܼ܆ءلعاقܑلع܆ǳةلبيها،لأأيلǪ̸߬ܿللعࠄلبي܆اǮلم̬لشأأه܆لأأنلتܹ܆عܱلعࠄلحلي̣ل قܳهلوǪإ ق̸ܒلǪ߳يليܹ تغ وǪل

ǭǳܱم̲يܑلࠌǶلǭل̋܆م̣لل̫̋هلومܹل̢هلفيهليلفرǪءلǪǳ(3)لوفهملوت̝يملأأ. 

يܳفلأأنهلعܳفلǪلأǪǳءلم̬لم̲̄ل̛لǪم̝܆ǵنܑلبنلم܆لللل ملح̝ي̝هلم̬لقب̣لǪل̋܆م̣لوم܆لانلوياح̅لعࠄلهǪܲلǪلت̋
وǺܳلأأنلح̝̝ه،لحيܙليت̫̬́لحلي̣لوت̝يملأأǪǳءلǪل̋܆م̣. لم̚

لأأولجاعܑلمܹ܆عǭܱلأ ةلأأولبܱونلǴكللتح̝ي̛لهܱفلࠌǳܱلخاللل- ǳܳ عܳفلǪلأǪǳءلبأأنهلǪ߫هܱلǪمبܲوللم̬لف
ل.(4)لفرǭلǶم̲يܑلࠌǭǳܱ،لوǴكللت̝ܱملم̲تܠلأأولخܱمܑلأأولجزءلمها

جܳ܆ǮلوǪلأهǪܱفلǪليلتܹ̹̋لǪمؤسܑܹلǪإىلح̝ي̝ه܆لوياح̅لعࠄلهǪܲلللل لǪلأǪǳءلا߿ م̸ يܳفلأأنهلǵب̂لم̚ه Ǫلت̋
اس تǪܱܰملمܱخاǮلم̋ينܑ،لوǵكزليلج܆نبلǪمܱخاǮلعࠄلǪل̋نرلǪلبري،لولهǪܲلم̢̬لǪل̸̝للعࠄلهǪܲل

يܳفلأأنهلي̢̋سلللم̬لǪلأهǪܱفلوǪل̸س܆ئ̣لǪلاǶمܑللتح̝ي̝ه܆. لǪلت̋
ل

                                                 
)1( Mohamed Bouamama, Nouveaux défis du système de mesure de la performance : cas des tableaux de 

bord, Thèse de doctorat, Management et gestion, Université de Bordeaux, France, 2015, p30. 

(2) Olivier de la villarmais , Le concept de performance et sa mesures , Les cahiers de la recherche, Centre 

lillois d’analyse et de recherche sur l’évolution des entreprises, Avril 2001, p01. 

Ǫܳهملبǵܱلشه܆ǬلǪ߭܆دي،ل( .31،لǪ2011ǹلأǳǵن،ل–،لǪل̄بܑ̋لǪلأوى،لǵǪǳلأأس܆مܑلللنرلوǪلتǶ̸ي̈،لعانلم̋جملǪلإǭǵǪǳلǪب 3( 
نت܆جيܑلوحܹنلأأǪǳءلǪل̋܆ملنبܹ ي̸يلمܱلǪلرǳǪع̺،لل(4) ي̬ܳللزاǭǳلǪلإ ǭܳ،لتميܑله܆ǮǪǵلǪمܱي يرǪكلللنرلوǪلتǶ̸ي̈،لǪل̝܆ه ل.39،ل2009ǹ،لǪإ
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Ǫلتلܑ̚(لأأيل-"للǪلأǪǳءليلǪمؤسܑܹلبأأنه:ل"للم܆ليܹ܆عܱليلحܹنلǪلثن܆ئيܑل)Ǫل̝مܑ Lorinoلǵ̸ين̸وعܳفل"ل-
ل.(1)ل"ǪلإسرǪتيجيܑحܹنلخل̛لص܆يلǪل̝مܑ،لف܆لأǪǳءله̸لǪل̸حيܱلǪ߳يليܹ܆عܱلعࠄلح̝ي̛لǪلأهǪܱفل

م̸لǪلأǪǳءليلǪل̋اقܑلبنلقمܑلǪل̫̣̋لǪمنجزلوتل̚ܘه.للل يܳفلاخܘܿ܆ǵلم̚ه  وقܱلحرلهǪܲلǪلت̋

فܳܘهلǪمنܑ̫̇لǪل̋܆ميܑلللت̝ييسلǪلإيزولل- ل"بأأنهليܼ̫̣لǪل̢̚܆ءǭلوǪل̋̚܆ليܑ،لحيܙلت̋يلǪ2000إصǵǪܱلل9000وع :
جܳ܆ǮلǪ߾ܑ̝̝،لأأم܆لǪل̋̚܆ليܑلفܘ̋يلمܱىلح̝ي̛لǪلأهǪܱف" ǳǵǪ̸لǪمܹ تܱܰمܑلوǪ߿  .Ǫ(2)ل̢̚܆ءǭلǪل̋اقܑلبنلǪم

ن̸ܱ"أأم܆لل- ي̸سلǪǵم يܳفلǪلأǪǳءليبىل"لف̝ܱلǵكزلعࠄلج܆نبلǪل̝ي܆Ƿ،لحي Louis Raymandل ܙلعرلأأنلت̋
ǶǪ̸ن( ل.(3)لعࠄلأأنܑ̫̇لقي܆ǷلǪلأǪǳءلǪلتن̇م̺لǪمܹ تܱܰمܑلح܆لي܆لم̬لقب̣لراǮلع܆ميܑل)ويلب̄܆قܑلǪلأǪǳءلǪمت

لǪلأǪǳءلم̬لخاللǪلإج܆بܑلعࠄلأأǵب̈لللل م̸ لأأنلهن܆كلم̬لǪمؤل̚نلوǪم̝܆ǵبنلǪ߳ي̬لحǳܱونلم̚ه ǭǵلإش܆Ǫلǵܱوج
(4)أأس ئةلمرǪبܑ̄:

 

 ǪلأǪǳء؟ل)ه̣لينبغ̺لǪعتب܆ǵلǪلأǪǳءلمث܆بܑلح܆فزلس܆ب̛للبܲللهܱلم̋نلأأولح̝ي̛لهܱفلم̋ن(م܆ǪǴلي̝܆Ƿل-

 م܆يلم̋܆يرلǪلأǪǳء؟ل)ǪلأǪǳءلǪلل̺لأأولǪ߫زي،لأأǪǳءلس̸قلǪلأسهملأأولǪلأǪǳءلǪ߾܆س ي...(ل-

لأأح܆ǬلǪمل- لǪمؤسܑܹ، ǭǵǪǳ لࠋلسلǪإ لǪ߾ملن، لأأو ل)Ǫمܹ܆منلǪ߬܆لين لي̝܆ǷلǪلأǪǳء؟ لم̬ لأأج̣ ܿلحܑلم̬
ي̬ܳ..(  Ǫل خ

ي̸̣؟ل-  عࠄلأأيلمܱىليملقي܆ǷلǪلأǪǳء؛لعࠄلǪمܱىلǪل̝ܿر،لǪمت̸س̂لأأولǪل̄

لǪم܆ǳيܑللللل ǳǵǪ̸ للل̫ لǪل̢فء لاس ت̋ال ل"ه̸ Ǫǳء: لللأ لǪلت܆ࠅ يܳف لǪلت̋ ع̄܆ء لǪإ لم̢̬ لǪلܹ܆بܑ̝ لǪلت̋܆ǵيف وم̬
ǭܳلوبأأق̣ لتاليفلمܑ̢̲".لوǪلبريܑلخاللفرǭلǶم̲يܑلم̋ينܑ،لم̬لأأج̣لح̝ي̛لأأكرلقǵܱلم̬لǪلأهǪܱفلǪمܹ̄

لف܆لأǪǳءلي̋يلǪل̫̋لي܆ǮلǪمتاحܑ̝لللأنܑܼ̄ليللللل ǶǪܳلǪلܳ̚قلبنلǪلأǪǳءلوǪلإج܆Ƕل؛ ب وخلܽليلǪلأخرلǪإىلǪإ
لǪلܿ̋܆Ǭل لǪلتغلبلعࠄلمي̈ لبܱ̋ لǪمهܑ̫ له܆يܑ لي لǪل̫̣̋ م܆م لǪإ لأأي ǻلنܼ܆Ǫل له܆يܑ لفه̸ Ƕلإج܆Ǫل لأأم܆ Ǫمؤسܑܹ،

ي̸̣لللǴكلǪإىلنت܆جلمل̸̫سܑلت́ ǳܳلأأولǪمؤسܑܹوǪلتحܱاǮلوح ل܆فلǪإىلǪلنت܆جلǪليلح̝̝ܒلعࠄلمܹ ت̸ىلǪل̚
ل.(5)
ل

                                                 
(1) Quach Thikin Oanh, Une perspective de recherche sur la performance dans l’organisation, 23e colloque 

annuel de conseil canadian des PMEet de l’entrepreneuriat, Trois rivières, 2006,p3. 

(2) Norme ISO9000-2000, Système management de la qualité, principes essentiels et vocabulaire, p4 . 

(3) Quach Thikini Oanh , op.cit, p3. 
(4) Mohamed Terchoune et Sofiane Bouchikhi, la gouvernance des entreprises : Quelque impact sur la 

performance des sociétés marocaines cotées ? Dossiers de recherches en économie et gestion, Dossier (n05), 

Juin 2016, pp85-86. 

ئܳيܹ يܑ،للࠋيܱلǪل̢ܳي، (5) ل .30،لǵǪǳ2015ǹلǪمن܆جلللنرلوǪلتǶ̸ي̈،لعان،لمؤرǮǪلǪلأǪǳءلǪل
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ǽܳلǪلث܆ي: تܳبܑ̄لالأǪǳءللǪل̚ لب̋݀لǪم̚܆هملǪم
لوǪل̋̚܆ليܑللل ǭل̢̚܆ءǪلأخرلم̚ه̸يلǪل ǪܲءلهǪǳيܳ̚هملللأ بܳ̂لǪلب܆حܟنلعنܱلت̋ لي لم܆ Ǫمنܑ̫̇للكثرǪيܳفل كاله̸لت̋

للل̫̝܆ييس لوهن܆كلǪل̋܆ميܑ ǭل̢̚܆ءǪليل لفهن܆كلم̬لحر̳ ليل، لوǪلب̋݀لحر̳ لǪل̋̚܆ليܑ، م̸ ليلم̚ه م̬لحر̳
. Ƕ̳ج܆ ǪǴلم܆لت̋ل̛لǪلأمܳلب̝ي܆Ƿلم܆لملǪإ م̸نلم̋܆،لف܆ل̢̚܆ءǭلوǪل̋̚܆ليܑلهالوه܆نلمܘاǶم܆نلǪإ لǪم̚ه

نت܆جيܑل)Ǫل̢̚܆ءǭلǪلإنت܆جيܑ(:ل -1 لǪلإ
نت܆جيܑله̸ل"للل م̸لǪلإ نلأأوللم̬لت̄ܳقلم̚ه وǭܳلǪلأم"لحيܙلق܆للAdem SmithأأǳملميܙǪإ بأأنل"ليلكت܆بهل"ث

نت܆ǰلوخ̚ي݀لǪلتاليف،ل نت܆ǰلوت̝ܹ ملǪل̫̣̋لوتن̇ملǪلتب܆ǳللǪلتج܆ǵيلس يؤǳيلǪإىلǶاǭǳلǪلإ حܹنلوس܆ئ̣لǪلإ
ǳǵǪ̸لاقܘܿ܆ǳيܑ. يܑܳلالس تغاللǪلأمܟ̣للل̫ Ǫ̸له̳ܲلǪلن̇ وܳنلǵب̄ لوبܱ̋لǴكلج܆ءلǪقܘܿ܆ǳي̸نلأ خ

نت܆جيܑلم̬لǪلأمǵ̸لǪمǭܱ̝̋،للأه܆لخاصܑلت́܆فܳلمي̈لǪللللل نت܆جيܑ،لوي̋ترلقي܆ǷلǪلإ Ǫ̸م̣لǪدǪخةليلǪل̫̋ليܑلǪلإ ̋
Ǫ̸م̣؛للالǳللǴكل نت܆ǰلم̬لأأق̣لقǵܱلم̢̬لم̬له̳ܲلǪل̋ وبܑܿ̚لع܆مܑللالأأم̢̬لح̝ي̛لأأكرلقǵܱلم̢̬لم̬لǪلإ

لوǪل̢̋سلحيح نت܆جيܑ لǪلإ لي ǽت̚܆ǵجܳ܆ته،ل(1)لعࠄلا لوࠍ ǰنت܆ لبنلمܱخاǮلǪلإ لت̋يلǪل̋اقܑ نت܆جيܑ لف܆لإ .
جܳ܆Ǯلفه ̺لمǵǪܱ̝لم܆لف܆مܱخاǮلت̋يلǪلإماني܆ǮلǪمل Ǫ̸ءلانܒلم܆ǳيܑلأأولبريܑ،لأأم܆لǪ߿ ت܆حܑللتأأǳيܑلǪܱ߭م܆Ǯلس

لن̚سل لاس تǪܱܰم Ǯجܳ܆ لǪ߿ لي ǭǳلزاǪل لت̋ي ǰنت܆ لǪلإ لي ǭǳلزاǪل لف܆إن لوالت܆ࠅ لخܱمܑ، لأأو ǰنت܆ لǪإ لم̬ ي̝ܱم
لǪمܱخاǮ.لللللل

يܳفل"للللل نت܆جيܑله̸لت̋ يܳفلأأع̺̄للاإ Ǫܳي̸ܹنوأأف̣́لت̋ نت܆جيܑليل:ل"Jackson Graysonج܆ك̸ܹنلغ "Ǫلإ
"ǳǵǪ̸ يܑ̝ܳلأأف̣́لم܆لدي̞لم̬لم جܳ܆ǮلتزيܱلكثرǪلع̬لǪمܱخاǮ،لأأيلأأنلت̫̣̋لب̄ ل.(2)مليܑلǪ̸߬ܿللعࠄلࠍ

ل

نت܆جيܑلكاليي:ل نت܆جيܑل=للللللللللللللوت̝܆ǷلǪلإ الήΨϤجΕΎ الϔعϠيΔلǪلإ
ΔيϠعϔال ΕدخاϤال

 ل          لللللللللللللل

للللل
م̸لǪل̢̚܆ءǭلحىلأأنلهن܆كلم̬للليܳ̚قلبيها،لوهن܆كلم̬ليܹ تܱܰملللل نت܆جيܑلǪإىلحܱلكبرلم̚ه م̸لǪلإ تܳب̂لم̚ه وي

لǪمܿ̄لحنلم̋܆.ل
2- :ǭل̢̚܆ءǪلتاليفللǪلǭǳاǶونلǳلǰنت܆ ǳǵǪ̸لǪليلتؤǳيلǪإىلǶاǭǳلǪلإ وتمث̣لǪل̢̚܆ءǭليلت̋̇ملǪس ت̋اللǪم

Ǫلم̈لǮܱ߭م܆Ǫلأأولǰنت܆ Ǫ̸م̣لǪل̄بي̋يܑأأولم̲حلمܹ ت̸ىلم̋نلم̬لǪلإ ل(3)ل.ܱ߬ليلǪل̋

                                                 
نت܆يࠋܱيلأأمܱلبي̸ي،لمܱلǪلܹ يܱلل̺̄̚،ل (1) فܑܳلǪ߫܆م̋يܑ،لاسǵ̢ܱ̲يܑ،لǪل̢̚܆ءǭلǪلتن̇ميܑلوǪلܹل̸كلǪلإ ل .185،ل2011ǹ،لǵǪǳلǪم̋

̳ܳ،لǹل(2)  جܳ̈لس ب̛لǴك ل.20بܹ ي̸يلǪلرǳǪع̺،لم
(3) Olivier de la villarmais, op.cit, p01. 
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لǪإىلللل ق̸ܒ...( لǪل ،ǮǪ߭رǪل،لǪ̸ ي̸̣لǪمܱخاǮل)Ǫلأم لمܱىلǪلǭǵܱ̝لاقܘܿ܆ǳيܑلعࠄلح لبأأه܆ ǭل̢̚܆ءǪفܳܒل وع
Ǫ̸ج ل.(1)لن
يܑ̝ܳلاقܘܿ܆ǳيܑلǪليليمله܆لǪإج܆ǶلǪل̫̋لي܆ǮلǪمت̋لܑ̝لالأهǪܱفلوع܆ǭǳلم܆لي̋رلعه܆للللل وتܼرلǪل̢̚܆ءǭلǪإىلǪل̄

ǮمܱخاǪإىلǪلǮجܳ܆ نت܆جيܑ.ل(2)النܹ بܑلبنلǪ߿ يܳفلǪ߭܆ǹلالإ ل،لوه̸لنܹ̚هلǪلت̋
ج܆ǶلǪل̫̣̋ل"ل Vincent Plauchetفينܹ ينܒلبل̸ي"وحܹبلللل Ǫم̄لǬ̸لبأأق̣لǪل̢̚܆ءǭلي:"Ǫلǭǵܱ̝لعࠄلǪإ

 .(3)لǪلإماني܆Ǯ،لوǪلنܼ܆ǻلǪل̢فءله̸لǪلنܼ܆ǻلǪلأق̣لتلܑ̚"

لأأيلح̝ي̛لللل لبتح̝ي̛لǪلهܱفلǪم̄لǬ̸لبأأق̣لتلܑ̚ ǭل̢̚܆ءǪل لǵب̂لمܿ̄لح يܳفلأأنه لǪلت̋ Ǫܲوياح̅لعࠄله
لهال نت܆جيܑ لوǪلإ ǭل̢̚܆ءǪل لأأن ǰس تنܘ܆Ǫل لوالت܆ࠅلم̢̬ نت܆جيܑ، يܳفلǪلإ لت̋ لنܹ̚ه جܳ܆Ǯلبأأق̣لمܱخاǮلوه̸ Ǫ߿

م̸نلكبܱي̣لع̬لǪل خܳلأأولج̋لهاللوه܆ن ي̛ܳلبيها،لفهن܆كلم̬ليܹ تܱܰملأأحܱلǪم̚ه ل̫̋ةلوǪحǭܱلوللم̢̬لǪلت̚
نت܆جيܑ. وهن܆كلم̬لي̸̝للأأنلǪلܳ̚قلبنلǪلإنت܆جيܑلوǪل̢̚܆ءǭليم̬ليلأأنللمܘاǶمنلاس تǪܱܰملمܿ̄لحلǪل̢̚܆ءǭلǪلإ

نت܆جيܑلت̋رلعاله̸لائ̬لح܆لي܆،لأأم܆لǪل̢̚܆ءǭلفܘ̋رلعالجبلأأنل لي̸̢ن.Ǫلإ
لبأأحܹ̬لصǭǵ̸لوأأق̣لتاليفلللل م̸ܑل سܳ لǪم لǪمؤسܑܹليلقǵܱه܆لعࠄلǪل̝ي܆ملب̸ظ܆ئ̚ه܆لوح̝ي̛لأأهǪܱفه܆ ǭوك̚܆ء

جܳ܆Ǯلأأكرل ىܳلوح̝̝ܒلࠍ مܑ̢̲،لمثالل̸لǪس ت̫̋لܒلمؤسܑܹلم܆لن̚سلǪمܱخاǮلǪليلǪس ت̫̋له܆لمؤسܑܹلأأخ
ىܳ؛لف̸̲̝للأأنلǪمؤسܑܹلǪلأوىليلǪلأك̚أأ. جܳ܆ǮلǪمؤسܑܹلǪلأخ لم̬لࠍ

تܳب̂لبهلويمه،للل̋܆ليܑ:Ǫل̚ -3 نت܆جيܑلفه̸لي وهǪܲلǪمܿ̄لحلليسلبب̋يܱلللǪلبܱ̋لع̬لمܿ̄لحلǪل̢̚܆ءǭلǪلإ
ل فܳه܆ لع لǪلنت܆جلل"فينܹنܒلبل̸ي "ف̝ܱ لǪإى ت̝ܳبلوǪل̸ص̸ل لǪم ǻلنܼ܆Ǫل لعࠄلح̝ي̛ ǭǵܱ̝لǪ"ل بأأه܆:
ت̝ܳبܑ" ل.(4)لǪم

الήΨϤجΕΎ الϔعϠيΔلǪل̋̚܆ليܑل=لللللللللللللللوحܹبلكاليي:لل
ΔططΨϤال ΕΎجήΨϤال

لللللللللللللللللللللللللللل
ل
ع̸ܑ،لأأولتܼرلǪإىلنܹ بܑلح̝ي̛لǪلأهǪܱف.لل لأأيلأأه܆لت̋رلع̬لǪلنت܆جلǪ߾ܑ̝̝لام̝܆ǵنܑلالأهǪܱفلǪم̸ض

ع̸ܑ؛لأأيلمܱىلتلولل:مǪܑماء -4 لتح̝ي̛لله܆ممامث̣ليلم̝܆ǵنܑلǪل̸س܆ئ̣لǪمܹ تܱܰمܑلم̈لǪلأهǪܱفلǪم̸ض
لǪلأهǪܱف.

                                                 
ب̸ي،ل((1 ل.262،لǹلǪ2010لأǳǵن،ل-،لǵǪǳلأأس܆مܑلللنرلوǪلتǶ̸ي̈،لعانǪم̋جملǪلإǵǪǳيلمرلǪلܼ

ǭǵǪǳ:لمب܆ǩǳلوم̚܆همام̣لǪمغܳي،لل(2) ل.39،ل1998ǹ،لم̄܆ب̈لǪلني̣،لǪلܳاǺ،لǪلإ
(3) Vincent Plauchet, Mesure et amélioration des performance industrielles, Tome 24PMF, France 2006, p7 
4)  Vincent Plauchet, op.cit, p 06.) 
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Ǫ̸جبلح̝ي̝ه܆لوف̝܆للل̸س܆ئ̣لǪمܹ تܱܰمܑ،لوأأي́܆لم̝܆ǵنܑلللل يܳفلǪلأǪǳءلين̸̄يلعࠄلت̝يملǪلنت܆جلǪل والت܆ࠅلفܘ̋
ǳǵǪ̸،لوام̝܆ǵنܑل ع̸ܑليلǪلتخ̄ي̂،لحيܙليملǪ̸߬ܿللعࠄلنتيجܑلم܆لالس تǪܱܰملǪلأمܟ̣للل̫ م̈لǪلأهǪܱفلǪم̸ض

ǳلأǪكلم̬لخاللمܟلܙلǴلت̋برلع̬لǪمؤسܑܹ،لوم̢̬لǪفلǪܱلت܆ࠅ:لم̈لأأهǪلܼللǪ߳يلي̸حهلǪءلǪ 

(:لمܟلܙلǪلأǪǳء1ل-Ǫ1لܼللǵمل)   
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لǪل̢̚܆ءǭلوǪل̋̚܆ليܑ؛ليت́حلأأنلǪل̋̚܆ليܑلأأم̣لم̬لǪل̢̚܆ءǭ،لحيܙلأأنللللللل م̸ م̬لخاللم܆لملت̝ܱمهلح̸للم̚ه
كܳزلف̝̂لعࠄلخ̚ي݀لǪل̋̚܆ لت للأأه܆ ليܑليلǵǳجܑلح̝ي̛لǪلأهǪܱف،لوǪل̢̚܆ءǭليلجزءلم̬لتكلǪلأهǪܱف،لǪإ

لأأنلاهاليم̣لǪل خܳ،ل Ǵ لǪإ لǪم̄لǬ̸؛ م̸نلي̋ترلغرلايللتح̝ي̛لǪلأǪǳء للأأنلتبيلأأحܱلǪم̚ه لǪإ Ǫلتاليف،
ǮمܱخاǪلم̬لǵܱلبأأق̣لقǮجܳ܆ م̸لǪل̢̚܆لفܘح̝ي̛لࠍ ءǭ،لي̋ترلجزءلم̬لǪلأهǪܱفلأأولǪلتاليف؛لوǪ߳يلمث̣لم̚ه

ب̸ܑلللي̸̢نلǳونل م̸لǪل̋̚܆ليܑ،لكالأأنلح̝ي̛لǪلأهǪܱفلǪم̄ل Ǫ߾ܑ̝̝لم̝܆ǵنܑلم܆لملǪلتخ̄ي̂له؛لوǪ߳يلمث̣لم̚ه
م̸܆نلمܘاǶم܆ن. لح̝ي̛لم̲تج܆Ǯلأأولخܱم܆ǮلبأأǳىلǪلتاليف،لوم̲هلف܆إنلللم̬لǪل̢̚܆ءǭلوǪل̋̚܆ليܑلهالم̚ه

ǳǵǪ̸لǪمت܆حܑللǪمامܑكالأأنلمܿ̄لحللللل ليسلبب̋يܱلع̬لم̚ه̸يلǪل̢̚܆ءǭلوǪل̋̚܆ليܑ؛لف܆إنلملت̢̬لǪل̸س܆ئ̣لأأولǪم
لǪلأهǪܱفل لح̝ي̛ لǵǳجܑ لت̸̢ن لأأي ب̸تن، لǪم̄ل ǭل̢̚܆ءǪلو لǪل̋̚܆ليܑ لتتح̛̝ لفا ع̸ܑ؛ لǪم̸ض لللأهǪܱف مامܑ

ǪǴلانܒلǪل̸س܆ئ̣لمܘامܑلم ̈لǪلأهǪܱفلضئية،لوهن܆ليرǶلǳوǵلǪمܱق̛لǪدǪخيلأأولǪ߭܆ǵي؛لفه̸لم̬لحǳܱلǪإ
ع̸ܑلأأملل. لǪم̸ض

 اأهداف
Les objectifs 

 ΍لنتائج
Les résultats 

 ΍لوسائل
Les moyens 

ΔاءمϤل΍ 
La pertinence 

Δلفعالي΍ 
L’efficacité 

 

ΓفاءϜل΍ 
L’efficience 

 

Source : Aude de amorin et al, Guide de l’évaluation, Direction générale de la coopération internationale et du 

développement service de la stratégie, Nouvelle édition, Paris, 2005. 
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ǰǪǵǳلǪلإط܆ǵلǪم̚܆هم̺له،لللل ǪǶةلǪلغǺ̸̫لǪ߳يلي̢ܘنفلمܿ̄لحلǪلأǪǳءلم̬لخاللǪإ ح܆ولن܆ليلهǪܲلǪمبحܙلǪإ
يܳ̚هلوت̸ضيحه،ل م̸لǪلأǪǳءلولف̝ܱلǵأأين܆لأأنلǪلܱ̋يܱلم̬لǪلب܆حܟنلوǪمؤل̚نلقܱلǪجهܱوǪليلت̋ بܱ̋لǪلت̋ܳفلعࠄلم̚ه

تܳبܑ̄ل Ǫ̸ࠅلǪلتǺܳ̋للإǭǵǪǳلوت̝يملǪلأǪǳء.مختلفلأأب̋܆ǳ̳لوǪم̚܆هملǪم لبه،لس نح܆ولليلǪمبحܙلǪم
ل

ǭǵǪǳلوت̝يملǪلأǪǳء لǪمبحܙلǪلث܆ي:لǪإ
ǭܳلفيهلأأميܑلكبرǭليلǪلإǭǵǪǳلǪܱ߬يثܑ،لحيܙلأأصبحلاهاملبǪǵܱسܑلǪلأǪǳءللل ل Ǫ̸م̣لǪمؤث نلدǪǵسܑلǪلأǪǳءلوǪل̋ Ǫإ

ǳܳيلأأولǪم܆ع Ǫ̸ءلعࠄلǪمܹ ت̸ىلǪل̚ ̺،لوǴكلم̬لأأج̣لح̝ي̛لǪلمزلوت̋زيزلوعن܆ر̳لهܱف܆للللمؤسܑܹلس
ǳܳلأأولǪم܆عܑل Ǫ̸ءلأأǪǳءلǪمǳǵ̸لǪلبريلǪل̚ ǭǵǪǳلǪلأǪǳءلوت̝يمه؛لس كܳزلǪلتن܆في،لوم̬لهن܆لج܆ءǮلأأميܑلǪǵǳسܑلǪإ Ǫم

ىܳ. ǳǵǪ̸لǪلأخ ǭǵǪǳلǪم لللأأولǪإ
ǭǵǪǳلǪلأǪǳء لǪم̄لبلǪلأول:لǪإ

ǳ̸لم̬لأأج̣لحܹنلأأǪǳه܆ليت̄لبلǪǵǳسܑلوخ̄ي̂لمܹ ب̛لومܘ܆بܑ̋لوت̸جيهلوت̝يملللل نلبܲللأأيܑلمؤسܑܹل߫ه Ǫإ
ǭǵǪǳلǪلأǪǳءلǪ߳يلسنܘǺܳ̋لهل م̸لǪإ ع̸ܑلسل̚܆،لوم̬لهن܆ليرǶلم̚ه ملحܹن،لم܆ليت̛̚لم̈لأأهǪܱفه܆لوǪم̝܆ييسلǪم̸ض

لفالييلبيءلم̬لǪلتܿ̚ي̣.
ǭǵǪǳلǪلأǪǳء يܳفلǪإ ǽܳلǪلأول:لت̋ لǪل̚

لهܲلللل له܆ لǪإ لتܹت̲ܱ لǪلي يܑܳ لǪلن̇ لǪلأطܳ ǳܱ̋لت لبܹبب لوǴك لǪلأǪǳء ǭǵǪǳللإ لǪلت̋܆ǵيف لم̬ لǪلܱ̋يܱ ̳لت̸جܱ
ل:ل܆Ǫلت̋܆ǵيف،لوم̬لبيه

يܑ̝ܳلللل بܳ̂لبنلللم̬لأأهǪܱفلǪل̋܆م̣لوأأهǪܱفلǪمؤسܑܹلوǴكلب̄ ǵǪǳيܑلملت̫ܿمه܆للل ǭǵǪǳلǪلأǪǳءلمليܑلǪإ "Ǫإ
(1)لم̢̬لم̬لخاله܆لت̸حيܱلتكلǪلأهǪܱفلم܆لأأم̢̬"

ǳܳلل. ǳ̸لبنلأأهǪܱفلǪل̚ يܳفليبنلأأنهلللفܳقلم̸ج فهǪܲلǪلت̋
ىܳ.ل حǪܱه܆لب̋يǪܱلع̬لǪلأخ لوأأهǪܱفلǪمؤسܑܹ،لفله܆لللمܘام̣لحيܙلللم̢̬لح̝ي̛لǪإ

للل̫ه܆ǮǪǵلوǪم̋܆ǵفلللل لǪل̋܆ملنلح̸لاكتܹ܆ǬلǪلري̈ ǭيبلوت̝يملومافأأǵܱل"ت لبأأه܆: لǪلأǪǳء ǭǵǪǳ فܳܒلǪإ كالع
ب̸ܑلمهم"وǪلǮǪǵܱ̝لǪلاǶمܑللإج܆Ƕلوحل (2)ل̝ي̛لǪلأهǪܱفلǪم̄ل

ل.
يܳفلأأنهلوم̬لأأج̣لح̝ي̛لأأهǪܱفلǪمؤسܑܹ؛للبܱلم̬لاستاǵلأأولليلǪمǳǵ̸لǪلبريلللل لǪلت̋ Ǫܲوي̸حله

ىܳ. Ǫ̸فزلأأخ ي̛ܳلǪمافأ Ǯلوح لع̬لط ي̛ܳلتǵܱيبهلعࠄلǪكتܹ܆ǬلǪم̋܆ǵفلوǪ߭رǮǪلوح̚ز̳ لع̬لط

                                                 
ǪܳهملمܱلǪ߾܆س نܑ،ل (1)  ǭǵǪǳلوت̝يملǪلأǪǳءلǪل̸ظيǪ̺̚ب يܳܳلللنرلوǪلتǶ̸ي̈،لعانǪإ ل.72،لǪ2013ǹلأǳǵن،ل-،لǪل̄بܑ̋لǪلأوى،لǵǪǳلج
Ǭܳ،ل (2)  ي̸ܳلǪلأǪǳءس يܱلمܱلج܆ǳلǪل ل.39،ل2009ǹ،لم̄بܑ̋لǪل̋ري،لمر،لǪسرǪتيجي܆Ǯلحܹنلوت̄
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ل"للل فܳ لع لاك̸لكا Ǯܳ لǪل̋܆م̣لل" ǵRobert Pakolوب لبن ǭܳ لومܹ م Ǫ̸صة لمܘ ل"مليܑ لبأأه܆: لǪلأǪǳء ǭǵǪǳ Ǫإ
ق̸̈لوفهملوǪحنلخǹ̸ܿلحܱيܱلوǪجب܆Ǯلوه܆ملǪل̫̣̋لǪلأس܆س يܑل ومرفهلǪمب܆ر،لهܱفلǪإىلǪلت̸ص̣لǪإىلت

م̸له܆لǪل̋܆م̣،لملم܆له̸لǳوǵلǴكليلح̝ي̛لǪلأهǪܱفلǪلتن̇ميܑ" ل.(1)لǪليلي̝
لتلǪلت̋܆ǵيفلǪلܹ܆بܑ̝لأأه܆وǪماح̅لم̬لللل لǪلأǪǳءلعࠄلǪل̋܆م̣لǪلبريلف̝̂لكܳزله܆ ǭǵǪǳ يܳفلǪإ ،لول̢̬ليلت̋

لǴك لم̬ لأأم̣ لǪلأǪǳء ǭǵǪǳ ل̸̸جيܑلǪإ لوǪلت̢̲ لمه܆ لǪم܆ǳيܑ لǪمؤسܑܹ لي ǳǵǪ̸ لǪم لمختلف لأأي́܆ لختܽ لفه ̺ ؛
ǳܳيܑلوǪمؤسܹ يܑل ع̸ܑلم̬لǪماǵس܆ǮلǪل̚ لǪلأǪǳءلبܼللأأم̣:ل"ليلم ǭǵǪǳ يܳفلǪإ وǪلبريܑ...،لوعليهلم̢̬لت̋

ي̸ܳلǪلǮǪǵܱ̝لǪلاǶمܑللأǪǳءلأأف̣́"Ǫليلع ي̝ܳه܆ليملحܱيܱلǪل̫̣̋لومܘ܆بܑ̋لوحܱيܱلوت̄ (2)̬لط
.
أأيلأأنهلي̋يلكي̚يܑلل
ب̸ܑلبأأق̣لǪلتاليف. ǳǵǪ̸لǪم܆ǳيܑلمه܆لوǪلبريܑللتح̝ي̛لǪلأهǪܱفلǪم̄ل ل̸يفلبنلࠍتلفلǪم لǪلت

ǭǵǪǳلǪلأǪǳء ǽܳلǪلث܆ي:لأأميܑلوأأهǪܱفلǪإ لǪل̚

لأأميه܆:لل-1

نللإǭǵǪǳللللل ǭǳ̸لǪلܼ܆مةليلǪإ ߫ǪلǭǵǪǳ م̸܆،لوح̝ي̛لمܘ̄لب܆ǮلǪإ ǪلأǪǳءلأأميܑلكبرǭليلح̝ي̛لأأهǪܱفلǪمؤسܑܹلم
لوثي̝܆ لǵǪتب܆ط܆ تܳب̂له܆ لفه ̺لت ،ǹمؤسܑܹلبܼللخ܆ǪدمܠلبنلحܱيܱلǪكܳزلعࠄل لت لǪلأǪǳء ǭǵǪǳ ،لحيܙلأأنلǪإ

ي̬ܳلǪلذǪن ي̸ܳلوǪلتحܹنلǪمܹ م ي̋ترǪنلم̬لأأملمب܆ǩǳللǪلأهǪܱفلملقي܆ǷلǪلأǪǳء،لوبܱ̋ه܆لتأأيلملي܆ǮلǪلت̄
ǭǵǪǳلǪلأǪǳء ǭǳ̸لǪلܼ܆مة،لوتم̬لكܲكلأأميܑلǪإ ߫ǪلǭǵǪǳ ع̄܆ءللǪإ ؤܳوسن،لوǪإ ؤܳس܆ءلوǪم يلحܹنلǪل̋اقܑلبنلǪل

ل لكا لوقي܆ǳه܆، ǳǵǪ̸ م̸܆ǮلوǪ߭رǮǪلبنلǪم لǪم̋ل للتب܆ǳل صܑܳ ي̸ܑلǪل̚ لǪم̋ن Ǫ̸فز ߬Ǫل لم̬ لǪلأǪǳء ǭǵǪǳ لǪإ ǵعتب܆Ǫل م̢̬
ك̸هملوǪǳف̋يهملم܆لخܱملمܿ܆ߩلǪمؤسܑܹ.لل̋ال،لوالت܆ࠅلفه ̺لتؤثܳل ج܆بي܆لعࠄلسل لǪإ

لأأهǪܱفه܆:لل-2
ǭǵǪǳلǪلأǪǳءلوف̛لثاǯلمܹ ت̸اǮلǵئيܹ يܑلتمث̣لي:لللل ل(3)لوم̢̬لت̝ܹ ملأأهǪܱفلǪإ
ل-1-2ل بܳ̂لبنلأأنܑܼ̄لأأهǪܱفلǪإسرǪتيجيܑ: لǪل ليمث̣لي لǪلأǪǳء ǭǵǪǳ لǪإ لأأنܑ̫̇ ئܳييللس تǪܱܰم لǪلهܱفلǪل ن Ǫإ

لوǪماǵس܆Ǯل لǪلنت܆ج لحܱيܱ لǪإى Ǯتيجي܆Ǫلاسر لتن̚يܲ لويܹت̲ܱ للل̫ؤسܑܹ، لǪلتن̇ميܑ لوǪلأهǪܱف Ǫل̋܆ملن

                                                 
 (1)ǹجܳ̈،ل ل.40ن̚سلǪم
ǭǵǪǳلǪلأǪǳءليلǪلمزلǪلتن̇م̺عيلح̸ܹنلف̲ܱيلǪل̄܆ي،لس ن܆نلف܆ض̣لمܱلǪل̝يي،لل(2) م̸لاقܘܿ܆ǳيܑللوǪلإǵǪǳيܑ،لǪ߽߲لǪن̋اس܆Ǯلم܆ǵس܆ǮلǪإ ،لࠋةلǪل̋ل
ل .31،ل2016ǹ،لج܆مܑ̋لبغǳǪܱ،لǪ87لǳܱ̋ل،ل22

ǪܳهمǪإل(3)  ̳ܳ،لǹلǹللب جܳ̈لس ب̛لǴك ل.88-86مܱلǪ߾܆س نܑ،لم
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لǪل̋ال،لوǪل م̸܆Ǯلح̸للأأǪǳء لǪم̋ل ي̸ܳلأأنܑ̫̇لǪل̝ي܆Ƿلوم̈ يلǪلروǵيܑلم̬لطܳفلǪل̋܆ملن،لالإض܆فܑلǪإىلت̄
.ǭ̸ جܳ ك̸يܑلم܆لح̛̝لǪلنت܆جلǪم ي̸ܳلأأم܆طهملǪلܹل لتܱملǪس تǪܱܰملقǮǪǵܱلǪل̋܆ملن،لوت̄

ǵǪǳيܑ:ل-2-2ل وǪܳتبلوǪلأجǵ̸للأأهǪܱفلǪإ ǭǵǪǳلǪل ǮǪǵǪܳلǪلإǵǪǳيܑلمه܆:لǪإ ǭǵǪǳلǪلأǪǳءلǪإىلǪخ܆ǴلǪلܱ̋يܱلم̬لǪل̝ هܱفلǪإ
لللوǪلرقيܑ،لاس تغن܆ءلع̬لب̋݀لǪل̋܆ملنلأأولǪلترحلǪمؤقܒلهم،لوت̝ܱيܳلأأǪǳء ǳܳيلأأولǪم܆ع̺،لǪإ Ǫل̋܆ملنلǪل̚

للل̋ال،ل ǮǪܳلمتܹ܆ويܑ لت̝ܱي لǪإع̄܆ء لأأو ǭمغ܆لǪإىلǪل لميل̸ن م̸̸نلالت̝يملقܱ ي̬ܳلواعتب܆ǵململم̬لي̝ أأنلǪمܱي
ي̬ܳ. Ǫܳحܑلعنܱلت̝يملǪل خ للǵ̸ܼ̋ملبܱ̋ملǪل

ي̸ܑ:ل-3-2ل ي̸ܑلأأهǪܱفلتم ي̸ܳلطلتمث̣لǪلأهǪܱفلǪلتم ܳقلأأǪǳهملللأعال،للإǭǵǪǳلǪلأǪǳءليلتميܑلǪل̋܆ملنلوت̄
م̸܆Ǯل لم̋ل لم̬لخال لأأǪǳئه لǪإىلتميܑ لتܹ̹̋ لǪلأǪǳء ǭǵǪǳ لǪإ ن لف܆إ ق̸̈؛ لǪمت لǪلأǪǳء ǪܳفلǪل̋܆م̣لع̬ لǪح لح܆ة ف̺̚

ǭ̸لوǪل́̋فليلǪلأǪǳء. Ǫ̸يلǪل̝ لǪلتغܲيܑلǪل̢ܹ̋ يܑ،لحيܙلتܼخܽلن̇ملǪلأǪǳءلن
ǭǵǪǳلǪلأǪǳء:لللل لوǪ߿̄̂لǪلت܆ࠅلي̸حلتلخيܽللأهǪܱفلǪإ

ǭǵǪǳلǪلأǪǳء(:لأأهǪܱفلǪ1-2لܼللǵمل) لǪإ
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل

عǳǪܱلǪلب܆حܟܑلǪعاǪǳلعࠄلم܆لس بǪ̛مǵܱܿ:ل  م̬لǪإ

ل  
ǪǴلوالت܆ࠅلف܆لأهǪܱفلǪلܹ܆بܑ̝ليلللمܘام̣؛لفالم̢̬لǪلللل للǪإ ǭǵǪǳلǪلأǪǳءلقܱلح̝̝ܒلǪإ ̸̝للبأأنلأأهǪܱفلǪإ

لح̝̝ܒلǪلأهǪܱفلǪلܹ܆بܑ̝لم̋܆.ل
ل
ل
ل

 أهد΍ف ·د΍ Γέ΍أد΍ء 

Δتيجي΍ستر΍ ف΍أهد Δيέ΍ف ·د΍أهد ΔويϤف تن΍أهد 

الήبط بين أنشطΔ العاϠϣΎين  -
ΔسسΆϤوأهداف ال 

تاااادقير تاااادماΕ العااااϠϣΎين  -
 Δر يϠالر الساااΎااϤأن ή وتطاار

ΓجرήϤئج الΎق النتϘح  ΎϤب 

-   ΎااΨااخ اتϠق ΓقدΎسااϤال
ΕاماήϘال 

 تϘد ή أΩاء العϠϣΎين -

تنϤيااΔ أΩاء العااϠϣΎين ϣاان  -
 Δالت   ااا ΕΎاااϣرϠعϣ خااااع

Δالعكسي 
-  ΓاارϘين ناارالق الΨتشاا

 والضعف فق اأΩاء
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ǭǵǪǳلǪلأǪǳء ǪܳفلǪمܼ܆ǵكܑليلǪإ ǽܳلǪلث܆لܙ:لǪلأط لǪل̚
ǭǵǪǳلǪلأǪǳءليلمليܑلمܘامة،لحيܙلأأنلأأيلم̣لللل Ǫǳءلم̢̬لماحܑ̇لأأنلǪإ م̬لخاللǪلت̋܆ǵيفلǪلܹ܆بܑ̝لللأ

م܆ليأأيل ǳܳيلوǪإ ǭǵǪǳلǪلأǪǳءلمܳلاحلللي̸̢نلنتيجܑلهܱلف ǪǴلǪعترالأأنلǪإ Ǫܳف،لف܆إ نتيجܑلمܼ܆ǵكܑلوت̋܆ونلعǭܱلأأط
Ǫܳح̣لǪلت܆ليܑ: ل(1)ام

 لتن̇ميܑ؛ǪلǮتيجي܆ǪفلواسرǪܱلأهǪحܳةلحܱيܱل  م

 للللع܆م̣؛ǮǪǵܱ̝لǪفلوǵم̋܆ǪلوǮǪǵمه܆Ǫف̸رل حܳةلت  م

 ء؛ǪǳلأǪحܳةلت̝يمل  م

 ء؛ǪǳلأǪي̸ܳلوحܹنل حܳةلت̄  م

 يليلǳܳ حܳةلǳمܠلǪلأǪǳءلǪل̚  ǪلأǪǳءلǪلل̺للل̫ؤسܑܹ.م

م̸له܆،لللل Ǫܳح̣لǪلܹ܆بܑ̝لطܳفلي̝ حܳةلم̬لǪم Ǫܳفلمܘامةللتح̝ي̛لǪلأǪǳءلǪممزلحيܙلأأنللللم ف܆إنلهن܆كلأأط
ǭǵǪǳلǪلأǪǳءلوه܆ملللطܳف: ǪܳفلǪمܼ܆ǵكܑليلǪإ لوفالييلس ن̸حلǪلأط

م̸لم܆ليي:لǪلإǭǵǪǳلǪل̋لي܆لامؤسܑܹ:-1 لوت̝

 تيجيܑ؛ǪلإسرǪفلǪܱلأهǪوض̈ل 

 ء.وض̈لمǪǳلأǪلǭǵǪǳ  ǰǴ̸لǪإ

ǳǵǪ̸لǪلبريܑ:ل-2 ǭǵǪǳلǪم لوتمث̣له܆ه܆لفاليي:لǪإ

 ؛Ǯل̫̋لي܆ǪلوǮلܹ ي܆س܆Ǫصي܆غܑل 

 مهم؛ǳل̋܆ملنلوǪيبلǵܱت 

 .لوك̚܆ءه܆Ǯل̫̋لي܆Ǫلǭǳ̸  Ǫلتأأكيܱلعࠄلج

لوتمث̣له܆هملفاليي:لǪمرف̸ن:ل-3

 يܑ؛ǳܳ مܑܳلǪلأهǪܱفلǪلليܑلǪإىلأأهǪܱفلف  ت

 لǮم̸܆  ǪلتغܲيܑلǪل̢ܹ̋ يܑ؛ت̝ܱملǪلتǵܱيبلوم̋ل

 ء؛ǪǳلأǪي̸ܳل Ǫܳجܑ̋لوت̄  م

                                                 
جܳ̈لس ل (1)  Ǭܳ،لم ̳ܳس يܱلمܱلج܆ǳلǪل ل.44،لǹب̛لǴك
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 .ث̸ي̝ه܆ ǮǪ̸لوت ̄߭Ǫصي܆غܑل 

ǭǵǪǳلǪلأǪǳءلǪܱ߬يثܑ Ǫܳب̈:لمǪܱخ̣لǪإ ǽܳلǪل لǪل̚
ǭǳ̸لللل ߫ǪلǭǵǪǳ ع܆ǭǳلǪلهنܱسܑ،لوǪلهنܱسܑلǪل̝ميܑ،لوǪإ هن܆كلمسلمǪܱخ̣لحܱيثܑللإǭǵǪǳلǪلأǪǳء:لم̢نلǪل̋܆ملن،لوǪإ

لǪلܼ܆مة،لوǪل̝ي܆ǷلǪم̝܆ǵن.
للمܱخ̣لم̢نلǪل̋܆ملن:-1
لتللل ǵلجܲو ǳ̸ لǪليللمܱخ̣̋ لǪل̋اق܆ǮلǪلإنܹ܆نيܑ لمǵܱسܑ ǵلأأفا Ǯܳم̢نلǪل̋܆ملنلǪإى لف̣̋للإهاللكلظه ǳܳ

لǪلإنܹ܆ي لǪ߫܆نب يܑܳلي ل"لن̇ لǪلܿن܆ع̺ ǷܱمهنǪل لق܆ǳه܆ لǪلي لǪل̋ل̫يܑ ǭǵǪǳلإǪلǵ̸لايلǭܱمتحǪل Ǯل̸لاǪل لي "
ي̸݀لǪمزيܱلم̬لǪلل ي̛ܳلت̚ يܑܳلم̢نلǪل̋܆ملنلع̬لط ي̢ܳيܑ،لأأيلأأنلن̇ رلǪلأم ǪكهمليلǪخ܆Ǵلܹلܑ̄لǪلتن̚يܲيܑلهملوǪإ

ǮǪǵǪܳ،ل حܳةلمܘ̝ܱمܑلم̬لأأفاǵلǪمǵܱسܑلǪلإنܹ܆نيܑلفالعܳفلمܼ܆ǵكܑلǪل̋܆ملن.ت̋ترلǪل̝ لم
ي̸݀لǪلܹلܑ̄،لللل م̸لم̢نلǪل̋܆ملنلمبܱأألت̚ ي̸݀للوغ܆لب܆لم܆لملǵب̂لم̚ه والت܆ࠅلقب̣لǪلت̋ܳفلعࠄلǪلم̢نلأأولت̚

لǪلܹ م̸ لǪلتǺܳ̋لم̚ه لجبلأأول ل"Ǫلܹلܑ̄ فܳه܆ لع لف̝ܱ للܑ̄، ل̸هري ل"Ǫ̛߬ليل Henri Fayolف܆ي لبأأه܆: "
ǭ̸لǪ̸߬ܿللعࠄلǪل̄܆عܑ" ل.(1)لǪإصǵǪܱلǪلأوǪمܳلوق

فܳه܆ل"للل ǮǪǵǪܳلǪليلهܱيلترف܆Ǯلطܳفلأ خܳ".س م̸نوع ل(2)ل"لبأأه܆:ل"Ǫلǭǵܱ̝لعࠄلǪخ܆ǴلǪل̝

ǳܳلوǪدملǪلاǶمللل̝ي܆ملبترفلم܆لبܱللع̬لخܽلللل يܳ̚نلǪلܹ܆ب̝نليت́حلأأنلǪلܹلܑ̄لت̺̋̄لǪ̛߬للل̚ م̬لǪلت̋
ؤܳوǷللأǪǳءلم̣لم̋ن، لǪإىلǪم لم̬لǪمܱيܳ لن̝̣لǪلܹلܑ̄ ليملم̝ܘ́܆ه܆ لفه̸لمليܑ ي̸݀لǪلܹلܑ̄ لت̚ لأأم܆ لأ خܳ،

لم̬لǪلتܿ̚ي̣.لءوسيملǪلت̄ܳقلللم̢نللح̝܆لبي

ع܆ǭǳلǪلهنܱسܑ-2 لل:مܱخ̣لǪإ
لǪلت̋لللل لǪل̢ܟرلم̬ لوه̸لل܆ǵيفهن܆ك لأأل لوǪحܱ، م̸ لم̚ه لح̸ل ǵلتܱو لله܆ لأأه܆ ل لǪإ لǪمܱخ̣ Ǫܲليلأأع̄يܒللهǪ

حǯǪܱل لǪإ لǪإى لتܹ̹̋ ǭܱلم̲܆جلجܱي لوت̫ܿم لث̝܆فه܆ لوتغير لǪل̝ܱمܑ لǪلإǵǪǳيܑ لوǪم̚܆هم لعࠄلǪلن̇م ǭǵ̸لثǯǪܱح Ǫإ
ع܆ǭǳلǪلهنܱسܑ: ع̄܆ءلǪلت̋܆ǵيفلǪلت܆ليܑللإ لتغيرǮǪلجǵܲيܑليلمܹ ت̸اǮلǪلأǪǳء،لوم̢̬لǪإ

لت̫ܿل- ǭǳع܆ لǪإ لبأأيلي لǪلت̝يܱ لǳون لجǵܲي لبܼل لوǪلإسرǪتيجيܑ ئܳيܹ يܑ لǪل لǪل̫̣̋ ǮǪءǪܳ ج لوǪإ Ǯلملي܆ م
لǪ(3)فرǪض܆Ǯلتت̋ل̛لال̸ض̈لǪ߬܆ࠅ،لهܱفلح̝ي̛لحܹي̲܆Ǯلمل̸̫سܑليلمܱ̋لǮلǪلأǪǳء.

                                                 
بܳܳ،ل (1)  ǳǵǪ̸لǪلبريܑلوك̚܆ءǭلǪلأǪǳءلǪلتن̇م̺ام̣لب ǭǵǪǳلǪم ل.ǹ34ل،2000،لǪمؤسܑܹلǪ߫܆م̋يܑللǪǵ߲س܆ǮلوǪلنر،لǪل̄بܑ̋لǪلث܆نيܑ،لبروǮ،لǪإ
جܳ̈لوǪلܿ̚حܑ (2)  ل.ن̚سلǪم
ع܆ǭǳلǪلهنܱسܑسامܑلعبܱلǪل̋̇ملحܹن،ل (3)  م̸ܑلǪلت̋لم"،لثǭǵ̸لǪإ ل.26،ل2007ǹ،لǪلإسǵ̢ܱ̲يǵǪǳܑلǪ߫܆مܑ̋لǪܱ߫يǭܱ،لل"مܱخ̣لجܱيܱلمن̇
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Ǫܳءلملي܆Ǯلل- ج لǪلܿ̚حܑلǪلن̇يܑ̚لوǴكلاإ يلǪتب܆ǽلس ي܆س܆Ǯلجܱيǭܱليلم̲̇اǮلǪلأعال،لحيܙلت̫̣̋لمبܱأأ
لج لت̫ܿم ǭǳع܆ لم̣لǪإ لون̇م Ǯلب̫̋لي܆ لǪل̫̣̋ لوتܹ ير لللتحܹن ǭܱلجܱي لǵؤيܑ لخل̛ ǭǳع܆ لǪإ لأأج̣ لم̬ ǵܲيܑ،

.ǭܱل(1)جܱي
لأأس܆ليبلل- ǵبتاǪلو لغره܆، لǳون لوǪلركزلعࠄلǪل̫̋لي܆ǮلǪلإسرǪتيجيܑ لجܱيܱ لم̬ ليلǪلبܱء لǪلهنܱسܑ ǭǳع܆ Ǫإ

مܳملǪلأوض܆ǽلǪ߬܆ليܑل صاǱلوت ع܆ǭǳلهنܱسܑلǪل̫̋لي܆Ǯلللهملاإ لن̇ملوأأس܆ليبلǪل̫̣̋؛لجܱيǭܱللل̫̣̋،لأأيلأأنلǪإ
لوǪلت̢̚رلبǭǵ̸ܿل ي̬ܳلوǪل̋܆ملن، لǪمܱي ليلع̸̝ل Ǫܳخܑ لǪل ǪܳءǮǪلǪل̫̣̋لǪل̝ܱمܑ ج لǪإ لع̬ لت̋يلǪلتܰيلم܆م܆ م܆ وǪإ

ل(2)جܱيǭܱلوࠍتلܑ̚لم܆م܆لع̬لن̇ملǪلإǭǵǪǳلǪلاس ي̢يܑ.
ض܆فܑلأأولحܹنلم܆له̸لق܆م؛لولللل ع܆ǭǳلǪلهنܱسܑلليܹܒلǪإ ǭǳ̸لوم̬لǪلت̋܆ǵيفلǪلܹ܆بܑ̝لم̢̬لǪل̸̝للأأنلǪإ م܆ليلǪل̋ Ǫإ

لǪإىلنܑ̝̄لǪلبǪܱيܑلوǪكتܼ܆فلوس܆ئ̣للأǪǳءلǪل̫̣̋لم̬لنܑ̝̄لǪلܿܳ̚.
ع܆ǭǳلǪلهنܱسܑلǪلن̝܆ǻلǪلت܆ليܑ:لللل لوتت̫̬́لملي܆ǮلǪإ

 لܿܳ̚؛Ǫلبܱءلم̬لجܱيܱلأأيلم̬لنܑ̝̄لǪ 

 لت̢̚رلبܼللأأس܆ي؛Ǫلǭǳع܆  Ǫلت̢̚رلبǭǵ̸ܿلجܱيǭܱلأأولǪإ

 ا؛ǵܲيܑلجǵǪǳلإǪلǮل̫̋لي܆Ǫلت̫ܿملǭǳع܆  Ǫإ

 لتܰلܽلم̬لǪل̫̣̋؛ǪطيܑلǪܳ  بروق

 ء؛ǪǳلأǪلرعܑليلǪح̝ي̛ل 

 للǪ̢̚لأمܟ̣لللǪتحܱيܱلواس تغاللǮǪلتاليف؛ل܆ءǪل̫̣̋لعࠄلت̝لي̣لǪلأس܆س يܑلوالت܆ࠅلǪلǮلإمااǪو 

 ؛ǮǪǵǪܳ  ح̚زلǪل̋܆ملنلومܼ܆ǵكهمليلمليܑلǪخ܆ǴلǪل̝

 لزائ̬لواهاملالنت܆ج؛ǪلǮلركزلعࠄلح܆ج܆Ǫ 

 ̫̄لب لǪلهنܱسܑ ǭǳع܆ لǪلتغيرليمزلمܱخ̣لǪإ لمܟ̣: كܳزلعࠄلعب܆ǮǪǵلم̋ينܑ لحيܙلي ،ǭǳلغرلࠌܱوǮ̸ح܆
ع܆ǭǳلت̫ܿملل̺. يܑܳ،لبن܆ءلأأس܆ي،لǪإ ه̸  ǵܲ߫Ǫي،لحܹي̲܆Ǯلج

                                                 
Ǫܳهميܑ،لǪدǵǪلǪ߫܆م̋يܑ،لعملحلي̣لوت̫ܿملم̲̇اǮلǪلأعالعيلعبܱلǪله܆ǳيلمܹم،لأأم̬لعيلمܳ،ل (1)  ب ل.290،ل2007ǹ،لǪلإ
جܳ̈لوǪلܿ̚حܑ (2)  ل.ن̚سلǪم
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للل̋܆م̣لǪلبريليلǪمؤسܑܹلللل Ǫǵعتب܆Ǫلهنܱسܑلللي̺̋̄لǪل ǭǳع܆ لس ب̛لياح̅لأأنلأأسلǬ̸لǪإ للأأنهلوم܆ Ǫإ
م̸يܑب̋݀لǪمؤسܹ܆Ǯلخ܆صܑللبܹببلǪلركزلعࠄلǪلنت܆جلف̝̂،لكالأأنلت̄بي̛لهǪܲلǪلأسلǬ̸لي لمه܆لǪل̫̋

وܳنܑليله̳ܲلǪمؤسܹ ǳ̸لت̝̋يǮǪܱ،لوǪخ̚܆ǺلǪم ل.܆Ǯي̋ترلص̋بلǪلتح̝ي̛لبܹببلوج
للمܱخ̣لǪلهنܱسܑلǪل̝ميܑ:-3
نت܆جيܑلǪمܹ هܱفܑلوبنلح̝ي̛للللل ǭܳلǪم̈لبنلح̝ي̛لǪلإ م̸لهǪܲلǪمܱخ̣لعࠄلف̢ يلǪلتاليف،لول̢̬للǮوفǪǵ̸ي̝

ǪلعنرلǬكلعࠄلحܹ܆Ǵلللي̸̢نلǭǵلإش܆Ǫܱ߭مܑ،لوم̢̬لǪمنتܠلأأولǪق̸ܑ̋لم̬ل ǭǳ̸لوǪل̸ظ܆ئفلǪلأس܆س يܑلǪمت ߫
لǪلأسلǬ̸لانلس܆ب̝܆ليܱع̹لأأسلǬ̸لحلي̣لǪل̝مܑ،لوت̋ܳفلǪلهنܱسܑل ǪܲإىلأأنلهǪل̝ملǪسܑلحليليܑللܑيǪǵǳ"بأأه܆:ل

للتح̝ي̛ل لخܱمܑ لأأو ǽلمرو لأأو لǪلتخܿܿ܆Ǯلعࠄلم̲تܠ ǳܱ̋ي̛ܳلم̣لمܘ لف Ǫ̸سܑ̄ لب يܳ لج ǳܱلمهܠلࠌǮǪǴ
جاليܑلأأق̣لأأولوتܿنيفل يܑ̝ܳلأأف̣́لأأولتلܑ̚لǪإ ب̸ܑلب̄ Ǫل̸ظ܆ئفلǪليليؤǳه܆،لبغǺܳلح̝ي̛لتكلǪل̸ظ܆ئفلǪم̄ل

 .(1)لǳونلǪمܹ܆Ƿلامت̄لب܆ǮلǪلأس܆س يܑ"لǪبتاǵيهم̋܆،لم̬لخاللبǪܱئ̣للها

Ǫ̸سܑ̄لركܑل"جرǪلل    ǬܳلǪل̋܆ميܑلǪلث܆نيܑلب ߬Ǫلبܱ̋لǭܳ ل̢ري̞"لوجǵܱلǪلإش܆ǭǵلأأنلهǪܲلǪلتحلي̣لظهܳللأوللم Ǫإ
لǪلإلال̸لا ǳǵǪ̸ لǪم ل  لنتيجܑ ،ǭܱمتحǪل Ǯي̸ܳل لبت̄ لǪل̢̚ية لǪلبǪܱئ̣ لتبحܙلع̬ لأأصبحܒ لمنتج܆ه܆ سرǪتيجيܑ
Ǯمنللم̲تج܆Ǫمؤسܑܹلأأوللوت̝لي̣لس̋ܳلǪَلاني܆.لتܠ
لويلللل لǪل̝ميܑ"، ل"Ǫلهنܱسܑ للل̫هنܱسنلࠋة ǳ̸يܑ لǪلܹ̋ لالهيئܑ لǪل̝ميܑ لǪلهنܱسܑ لش̋بܑ ǵܱܿلت ǳ̸يܑ لǪلܹ̋ وي

ل لم̈ ǵǪ̸ لǪلهنܱسܑلح بܑܳ لج لبأأن Ǳل"س܆ب̞"،لر لللܿن܆ع܆ǮلǪلأس܆س يܑ ǳ̸يܑ لǪلܹ̋ لǪلركܑ ǭǵǪǳ ǵئيسلࠋلسلǪإ
لǪ(2)ل̝ميܑلأأثبتܒلج܆ه܆لم̬لخال:

يܑܳ؛7.61ملي܆ǵلǵال،لوبنܹ بܑلتبل̌لل2.77ح̝ي̛لوفǮǪǵ̸لم܆ليܑلوصلܒلǪإىلل- ل%لم̬لتاليفلǪمܼ܆ǵي̈لǪلت̝ܱي
ǭǳ̸لوك̚܆ءǭلǪلتܿ܆مملم̬لخاللǪ߾܆فܑ̇لعࠄلل- ǳخ܆للأأنܑ̫̇لǪل̄܆قܑلǪلܼ̫ܹ يܑ،لǵف̈لج ي̛ܳلǪإ ǳǵǪ̸لǪم܆ليܑلع̬لط Ǫم

ǳǪ̸لࠌليܑلǪلܿن̈لقǵܱلǪلإمان؛ لوǪس تǪܱܰملم
ق̣ܳلح̝ي̛لǪل̸ظيܑ̚لǪلأس܆س يܑ.ل- طܑܳلǪليلت̋ Ǫ̸ص̚܆ǮلǪم̚ لǪلتܰلܽلم̬لǪلتܿ܆مملوǪم
ǪǴلي̋ترلمܱخ̣لǪلهنܱسܑلǪل̝ميܑلم̬لǪمǪܱخ̣لǪليلت̋يܱلǪلن̇ܳليلǪمܼ܆ǵي̈لم̬لخاللحܹنلطܳقللل Ǫل̫̣̋للǪإ

ǳǵǪ̸لǪليلح̛̝لأأعࠄلع܆ئܱلبأأق̣لǪلتاليف،لم̈لǪ߾܆فܑ̇لعࠄلشللووظ܆ئفلǪمنتܠلأأولǪܱ߭مܑلǪليل وǪخܘي܆ǵلǪم
نت܆جيܑلǪمܹ هܱفܑلوبنلح̝ي̛لوفǮǪǵ̸ليل لǪم̈لبنلح̝ي̛لǪلإ ǭܳ م̸لعࠄلف̢ ت̝ܱه܆لǪمؤسܑܹ،لوالت܆ࠅلفه̸لي̝

ع̸ܑلم̬لǪل للأأنهلهن܆كلم لǪإ ،ǭǳ̸ ߫ǪلتاليفلوحܹنلǪلعܱمل لأأمه܆ Ǫ̸ئ̛لǪليلح̸للǳونلح̝ي̛لأأف̣́لقمܑ؛ ̋

                                                 
 (1)ǹل،̳ܳ جܳ̈لس ب̛لǴك ل.56بܹ ي̸يلǪلرǳǪع̺،لم
ǳ̸يܑ،لم܆Ƿǵل8ࠋةلǪلهنܱسܑلǪل̝ميܑ،لǪلǳܱ̋لǪلأول،لǪ߽߲ل .6،ل2015ǹ،لǪلܹ̋ (2)  
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م̸܆ǮلǪلاǶمܑلعنܱل ف̸ܳلǪم̋ل ؤܳوسن،لوعܱلت ؤܳس܆ءلوǪم Ǫلتܼجي̈لعࠄلǪل̫̣̋لǪم܆ع̺لوض̋فلǪل̋اق܆ǮلبنلǪل
لǪ߬܆جܑ.
ǭǳ̸لǪلܼ܆مة:ل-4 ߫ǪلǭǵǪǳ لمܱخ̣لǪإ
لتبيلللل لم لتن܆فܹ يܑ؛ لمانܑ لف̋܆لللحܘال لساǱلǪسرǪتيج̺ ǭǳ̸ ߫Ǫل لتبنلأأن لأأن ǭǳ̸لبܱ̋ ߫Ǫل ǭǵǪǳ لǪإ فلܑܹ̚

ǭǳ̸،لف̝ܱلأأصبحܒله̳ܲلǪلأخرǭلللت̝ܘرلف̝̂ل ع̸ܑلم̬لǪلأفاǵلǪمت̋لܑ̝لا߫ Ǫلܼ܆مة،لفه ̺لفلܑܹ̚لق܆مܑلعࠄلم
ǳǪܳلوǪل̫̋لي܆Ǯل عࠄلǪمنتܠلǪله܆يلأأولعࠄلوظيܑ̚لوǪحǭܱلǪǳخ̣لǪمؤسܑܹ؛لب̣لأأصبحܒلمسلللǪل̸ظ܆ئفلوǪلأف

ت̢ܳزلعࠄلبܼللمܘام̣للل̸ص̸للǪإىلمܹ ت̸ىلممزلم̬لǪ߫ل̸ لي ǭǳ̸ ߫Ǫل ǭǵǪǳلܼ܆م̣للإǪلوالت܆ࠅلف܆مܱخ̣ل،ǭǳ
.Ǯم̸܆ ǳǪܳلوحىلǪم̋ل ǭǳ̸لǪلأف ǭǳ̸لأأǪǳءلǪل̸ظ܆ئفلǪلإǵǪǳيܑلǪ߿تلܑ̚لوج م̸لوǪس̈لوش܆م̣ليܼ̫̣لج لم̚ه

لمܱخ̣لǪل̝ي܆ǷلǪم̝܆ǵن:ل-5
ن̸هلعǭܱلمؤسܹ܆Ǯ،لمه܆لم̬لت̫̣̋ليللللل اعتب܆ǵلأأنلǪمؤسܑܹلللت̋يܺليلوس̂لم̲̋زللب̣ليلࠌي̂لت̢

ǪܳئǭܱلوǪلأكرلخرǭ،ل߳كليܹ تلزملعࠄلǪمؤسܑܹلوم̬لحنل ن̚سلǪلنܼ܆ǻلومه܆لم̬لنܼ܆ط܆ه܆لࠍتلܑ̝؛لمه܆لǪل
ǪܳءلǪم̝܆ǵنܑلم̋ه܆لواس ت̚܆ǭǳلم̬لخرǪه܆،لوم̬لهن܆لانلمܿ̄لحلǪل̝ي ج جܳ̋يܑلل خܳلǪإ ܆ǷلǪم̝܆ǵنلأأولǪم̝܆ǵنܑلǪم

لǪ߳يلأأع̄يܒلهلعǭܱلت̋܆ǵيفلنܲكܳلم̬لبيه܆:
ǭܳلم̝܆ǵنܑلوقي܆ǷلأأǪǳءلأأيܑلمؤسܑܹلبأأǪǳءلل- ǭܳ،لفه ̺لمليܑلمܹ م "Ǫل̝ي܆ǷلǪم̝܆ǵنله̸لمليܑلقي܆Ƿلمܑ̲̫̇لومܹ م

م̸܆Ǯلم̢̬لأأنلتܹ܆عܱلǪمؤسܑܹليلǪخ܆Ǵلم Ǫܳئǭܱليلأأيلمان،لهܱفلǪ̸߬ܿللعࠄلم̋ل Ǫ̳ܳلǪمؤسܹ܆ǮلǪل ܆لت
ǪܳءǮǪللتحܹنلأأǪǳه܆ ج ل(1)."م̬لǪإ

لع̬لكي̚يܑلل- ǵلم̋ي܆ ل لوه̸ جܳ̋يܑ، لم لكنܑ̝̄ لوǪس تǪܱܰمه لمܹ ب̝܆ ǳܱلࠌ لقي܆ǷلمزللأǪǳء "Ǫل̝ي܆ǷلǪم̝܆ǵنله̸
ل(2)قي܆Ƿليءلم܆لأأولǪ߬ملعليه".

Ǫܳءلحلي̣لم̝܆ǵنلǪǳخيلأأولخ܆ǵيللل̫̚܆هم،لǪل̄ܳق،لǪلأǳوǮǪ،لǪل̫̋لي܆Ǯ،لǪمنتج܆ǮلوǪܱ߭م܆Ǯ،لل- ج ه̸لǪإ
ىܳلǪم̝܆ǵنܑلم̋ه܆.لفه̸ ع̸يܑلوفهملث̝܆فܑلǪمؤسܑܹلǪليلس تج م̸܆ǮلǪلميܑلوǪلن ل(3)ي̋مܱلعࠄلم̈لوحلي̣لǪم̋ل
نلǪخܘل̚ܒلفه ̺لتت̫̬́لǪلن̝܆ǻلǪلت܆ليܑ:للل نلǪلت̋܆ǵيفلǪلܹ܆بܑ̝لوǪإ لǪإ

 ؛ǻلنܼ܆Ǫلن̇ܳلع̬لطبيܑ̋لǪلبغ݀لǮمؤسܹ܆Ǫخليܑلم̈لأأف̣́لǪدǪمؤسܑܹلوأأنܼ̄ه܆لǪنܑلǵم̝܆ 

 ل̫̋للǪءلࠍتلفلǪǳنܑلأأǵمܼ܆هܑ؛م̝܆ǪلǮمؤسܹ܆ǪليلǭممزǪلǮل̫̋لي܆Ǫمؤسܑܹلم̈لǪليلǮي܆ 

                                                 
ف̸ي̛لمܱلعبܱلǪ߾ܹ̬،ل ǭǳ̸لوǪل̝ي܆ǷلǪم̝܆ǵنت ߫ǪلǷل̋ܳي،لمر،لقي܆Ǫل̢ܳ̚لǪلǵǪǳل2005/2006،لǹلǹ194،ل  (1)  

جܳ̈،لǹل .195ن̚سلǪم (2)  

(3) Fabien lepoivre, Benchmarking « concept et méthodologie » NEVAO Conseil (stratégie en 

entreprise),Fichier PDF, p4. 
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 مؤسܑܹ؛Ǫوܳفل  م̝܆ǵنܑلأأس܆ليبلحܹنلǪلأǪǳءللخܘي܆ǵلǪلأسلǬ̸لǪلأف̣́لوǪمن܆سبلل̇

 لأف̣́؛ǪءلǪǳ  حܱيܱلاج܆ه܆ǮلǪمܹ ت̝بليܑلللأ

 .لت̸̚قلعله܆Ǫلزائ̬لب̣لوǪلǮحܘي܆ج܆Ǫلح̝ي̛ل
هܳ܆لفاليي:لللل ǽǪ̸للل̝ي܆ǷلǪم̝܆ǵنلنܲك لوهن܆كلأأن
ىܳلǪǳخ̣لن̚سلǪمؤسܑܹ.لǪل̝ي܆ǷلǪم̝܆ǵنلǪدǪخي:ل- لويملم̝܆ǵنܑلملي܆Ǯلأأولوظ܆ئفلǪǳخ̣لǪمؤسܑܹلبأأخ
أأي̬لتملم̝܆ǵنܑلǪل̝ي܆ǮǪǳلǪلب܆ǭǶǵلعࠄلمܹ ت̸ىلǪلܿن܆عܑلوǪ߳ي̬ليܼغل̸نلوظ܆ئفللǪل̝ي܆ǷلǪم̝܆ǵنلǪ߭܆ǵي:ل-

ǽǪ̸لǪل̝ي܆Ƿلم܆ثةلوحܱيܱلǪلأف̣́ ǪܳءǮǪلبنلصن܆ع܆Ǯلࠍتلܑ̚،لوم̢̬لت̸ضيحلأأملأأن ،لأألوم̝܆ǵنܑللل̫̋لي܆ǮلوǪلإج
 .Ǫ(1)م̝܆ǵنليلǪملح̛لǵمل

لوجǮܱلللل ǪǴ لǪإ لǪلتن܆فيلخ܆صܑ لǪل̝ي܆ǷلǪم̝܆ǵن لǪمؤسܹ܆Ǯله̸ لقب̣ لم̬ ǪǳعاǪل لǪلأكر لǪل̝ي܆ǷلǪم̝܆ǵن ن Ǫإ
ǪلǷل̝ي܆Ǫلأأنلǭǵلإش܆Ǫلǵܱلوج،Ǯم̸܆ م̝܆ǵنله̸لحܱيܙلمܿ̄لحلف̝̂لوليسليلسه̸ةليلǪ̸߬ܿللعࠄلǪم̋ل

لس̋ي܆ Ǫ̸جܱلم̲ܲلǪل̝ܱم؛لف܆لإنܹ܆نلب̄ب̋هلي̫̣̋لǪǳم܆لعࠄلم̝܆ǵنܑلنܹ̚هلبغر̳ ن̸ه،لفه̸لمܘ م̲هللي̸̢نلǪǳم܆للم̫́
لǪمؤسܹ܆Ǯلم̬لأأج̣لحܹنل لوي̋ترلǪل̝ي܆ǷلǪم̝܆ǵنلم̬لبنلǪلأس܆ليبلǪليلم̢̬لأأنلتܹ تܱܰه܆ Ǫلأف̣́،

فܳلعࠄلǪإمااǮلǪمؤسܑܹلأأǪǳه܆،لفه̸لجيبلعࠄلǪلܱ̋يܱلم̬لǪلل لǪإىلǪلت̋ تܹ܆ؤلǮلǪليلتؤǳيلǪلإج܆بܑلعه܆
.ǮǪǵ̸̄لتǪكبܑلǪ̸ ق̸̋ه܆لم̬لǪمن܆فܹن،لوالت܆ࠅلم̢ه܆لحܹنلوض̋ه܆لوم لوحܱيܱلم

ǭǵǪǳلǪلأǪǳءلǪلܹ܆بܑ̝لǪ߳كܳ:لل Ǫ̸ࠅليلخܽلمǪܱخ̣لǪإ لوǪلܼللǪم
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
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 (:لǪمǪܱخ̣لǪܱ߬يثܑللإǭǵǪǳلǪلأǪǳءǪ1-3لܼللǵمل)

ل
ل
ل
ل
 

ل
ل
ل
ل
ل

:ǵܱܿمǪلب܆حܟܑلǪلǳǪܱع لǪعاǪǳلعࠄلم܆لس ب̛لم̬لǪإ

ل
نلللل   مܘǪܱخةلفالبيه܆لوتم̣لب̋́ه܆لǪلب̋݀،لمثالأأسلǬ̸لم̢نلǪل̋܆ملنلوǪل̝ي܆ǷلǪلأس܆ليبلǪلܹ܆بܑ̝لج̣لǪإ

ǭǳ̸لǪلܼ܆مة،لكالأأنله̳ܲ ߫ǪلǭǵǪǳ Ƕܳه܆لأأه܆للǪم̝܆ǵنلهالمبܱأأي̬لم̬لمب܆ǩǳلǪإ Ǫلأس܆ليبلتܼركليلعǭܱلن̝܆ǻلأأب
لوǪلرعܑل لوǪܱ߭مܑ لوǪلتلܑ̚ ǭǳ̸ ߫Ǫلمܟ̣ل ئܳيܹ يܑ لǪل ليلم̋܆يرلǪلأǪǳء لف܆ئܑ̝ يܑܳ ه̸ لǪإىلحܹي̲܆Ǯلج هܱفلله܆

ت̝܆ن. لوǪلإ
Ǫ̸ࠅلǪلت̋ܳفلعࠄلت̝يملǪلأǪǳء؛لوǴكلللل ǭǵǪǳلǪلأǪǳءلس نح܆وللم̬لخاللǪل̋نرلǪم بܱ̋لǪلتǺܳ̋لǪإىلج܆نبلǪإ

يܳ̚ ǶǪܳلأأملǪلب܆حܟنليلࠋ܆للǪلأǪǳء،لويلǪلأخرلسيملǪلت̋ܳفلعࠄلم̬لخاللت̋ ب م̸هلم̬لخاللǪإ هلوتǵ̸̄لم̚ه
ǭܳل لǪلإسرǪتيجيܑ،لوقܱلج܆ءǮلكم للت̝يملأأǪǳءلǪمؤسܹ܆Ǯلوف̛لǵؤيه܆ ǭǪǳلأأملأأ ǶǪ̸نلاعتب܆ǵه܆ لǪمت ب̄܆قܑلǪلأǪǳء

ǭǵǪǳلǪلأعال. ǳ̸لعǭܱلاحܟنلومؤل̚نليلǪإ  ه

 

 

 

ل
 

Δلحديث΍ ء΍أد΍ Γέ΍أساليب ·د 

·د΍ Γέ΍لجودΓ  ·عاد΍ ΓلϬندس΍ ΔلϬندس΍ ΔلقيϤيΔ تϜϤين ΍لعامϠين
ΔϠلشام΍ 

ϥέقاϤل΍ لقياس΍ 
 

هو إجراء  حليلر  
مقرررررررررررررر ا    ء  
طررام منررل  مرر  
أ ء  طررررررررررررررررام 
آخالسرررررررررررررررحخ   
 كنقطة ماجنلة

مرررررررررررررن   إ ءا  
ل  م  إلى إلجر   
ليرررررررو   ميلرررررررة 
ليافرر  مرر  جررو   
ءلمنح  وءلحخفلض 
م  ءلحكيفة في آ  

 وءل 

هرررررررررري أسرررررررررريو  
ل ررر م إلررررى  إ ءا 

إلررررررررر ء  ح للرررررررررا 
شرررررر م  فرررررري كرررررر  

 ،وظرررررررررررررررررررررررر  مءل
وءلنمررررررررر   يرررررررررى 
حلقلررررررر  مسرررررررحو  

   لي م  ءلجو  

هي ءلنو   إلى 
نقطة ءلب ءلة 

وس     وءكحش م
   ء  ءلنم  م 

 نقطة ءلصفا.
 

 ميلررررررة إ طرررررر   
ءلمرررروظفل  ءلقررررو  
احخررررررررررررررررررررررررررر   
ءلقرررررررررررررررررررراءاء  
وإشررررراءك   فررررري 
 ميلررررررر   بنررررررر   

 ءلمؤسسة
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لǪلأǪǳءǪم̄لبلǪلث܆ي:لت̝يمل
ع̸ܑلم̬لǪل̄ܳقلوǪلأس܆ليبلǪليليملم̬لخاله܆لت̝يملللل ف̸ܳلللمؤسܑܹلهالانلنܼ܆طه܆لعࠄلم ع܆ǭǳلم܆لتت

Ǫ̸ضي̈لǪله܆مܑلǪليلتأأخܲلحزǪل ǪلأǪǳء،لحيܙلجبلأأنلتت̲܆سبلم̈لطبيܑ̋لنܼ܆طه܆لوم̈لج̫ه܆،لفه̸لي̋ترلم̬لǪم
Ǫܲلوعࠄله،ǵǪܳ ل̸نلومܘܰܲيلǪل̝ ت̝يملǪلأǪǳء؛لفܘ̝يملǪلأǪǳءلليلهǪܲلǪم̄لبلǪإىلسيملǪلتǺܳ̋للهالدىلǪمܹ ئ

وǳǪܳلوǪمؤل̚نليلǪ߽܆لل ǰǪǵǳلǪإسه܆م܆Ǯلب̋݀لǪل يܳ̚هلوǪإ ختلفلع̬لǪلأǪǳءليلحܱلǪǴته،لوǴكلم̬لخاللت̋
لوم̝܆ييسلǪلأǪǳءلǪليلǪقره܆لللوǪحܱ.
م̸لت̝يملǪلأǪǳء ǽܳلǪلأول:لم̚ه لǪل̚

لǪلللل لقي܆ǷلǪلأǪǳء لبأأنه لǪلأǪǳء يܳفلت̝يم لت̋ لحܱيܱه܆لم̢̬ لǪليلس ب̛ لام̋܆ير لǪ߾ܑ̝̝ لǪلنت܆ج ل̋̚يلوم̝܆ǵنܑ
Ǫܳف܆Ǯلووض̈لǪ߭̄̂لǪلاǶمܑللتحܹنلǪلأǪǳء. ق̸ܑ̋لوحܱيܱلاح ل(1)وǪمܹ مǭܱلم̬لǪلأهǪܱفلǪمت

Ǫ̸نبلǪلܹلبيܑلǪ߭܆صܑلللل ߫Ǫلإج܆بيܑلوǪنبلǪ̸ ߫Ǫلت̋ܳفلعࠄلǪليليملم̬لخاله܆لǪل̫̋ليܑلǪ"يܳ̚هلبأأنه:ل كالم̢̬لت̋
Ǫمܹ هܱفܑ".بتح̝ي̛لǪءلǪǳلأǪلǮلمܱ̋لǶج܆ لأهǪܱفلوǪإ

ل(2)
ǳ̸لم̬لت̝يملǪلأǪǳءلم܆ليي:للل ىܳلǪلب̋݀لأأنلǪم̝ܿ ل(3)وي

 لله܆؛ǭǳܱ߾Ǫمه܆ملǪلح̝ي̛لǭǵǪǳلإǪس ت̄܆عܒلǪإىلأأيلمܱىلǪحܱيܱل 

 ؛ǳܱ߾ǪءلǪǳلأǪلǷلع̬لم̝ي܆Ǯف܆Ǫܳ فܑܳلأأس ب܆Ǭلاح  م̋

 جيܑلع̬لن̄܆قلحملǵ߭܆ǪيلǪ̸  ǪلإǭǵǪǳ؛ǪقرǱǪلأأس܆ليبلم̋܆ܑ߫لǪلن

 ء؛ǪǳلأǪفزللتحܹنلǪ̸ ߬Ǫوض̈ل 

 .ܑيǳلاقܘܿ܆ǭܱل̸حǪلأنܑܼ̄ليلǪنܑلبنلࠍتلفلǵم̝܆Ǫوض̈لأأسسل 

ǮǪǵǪܳلللل والت܆ࠅلف܆إنلت̝يملǪلأǪǳءلي̋ترلǪ߬لܑ̝لǪلأخرǭليلسلܹةلǪل̫̋لي܆ǮلǪلإǵǪǳيܑلوǪليليرتبلعله܆لǪخ܆ǴلǪل̝
ǭ̸،لوǴكلم̬لخا جܳ للتح̝ي̛لǪلأهǪܱفلǪم لǪم̸هܑ ف̸رلبي܆اǮلتܹ܆عܱلعࠄلحܱيܱلǪمܼ܆للǪلتܿحيحيܑ للت

Ǫ̸نبلǪلتن̇م. ǭ̸لوǪل́̋فليلج  ووض̈لوǪ߬ل̸للǪلܹ܆بܑ̝لله܆،لالإض܆فܑلǪإىلحܱيܱلن̝܆ǻلǪل̝

 

ل

                                                 
ǭܳ،ل،لكيفلت̝ملأأǪǳءلǪلراǮلوǪل̋܆ملنǪ21دلي̣لǪل̫̋يلمܱيܳلǪل̝ܳنلǶهرلابܒ،ل(1)  ل.15،ل2001ǹ،لǵǪǳلقب܆ءلللنرلوǪلتǶ̸ي̈،لǪل̝܆ه
 (2)ǹل،̳ܳ جܳ̈لس ب̛لǴك Ǭܳ،لم ل.51س يܱلمܱلج܆ǳلǪل
ف̸ي̛لمܱلعبܱلǪ߾ܹ̬،ل(3)  ل.03،ل2003/2004ǹ،لǵǪǳلǪل̢ܳ̚لǪل̋ܳي،لت̝يملǪلأǪǳءت
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ǽܳلǪلث܆ي: م̸لقي܆ǷلǪلأǪǳءلǪل̚ لتǵ̸̄لم̚ه
لللل لأأمܟ܆ل: ǳǪوǵل ǭܱلعǮلمܹ܆هاǶǪܳ ب لǪلǳܱܿلم̢̬لǪإ ǪܲيلهCambell, Quinn et Rohrbough, Welge et 

Fessman,Peters et Walterma, Kaplan et Norton .ل
 :ل(Cambell)كمب̣ل -1

لǪلǳܱܿلǪقرǱلق܆مܑلللل Ǫܲع̸يܑ،لويله ي̋ت̝ܱل"امب̣"لأأنلقي܆ǷلǪلأǪǳءليملم̬لخاللوض̈لم̋܆يرلميܑلأأولن
Ǫǳء،لويلكالي̸حه܆لǪܱ߫وللǪلت܆ࠅ: Ǫ̸ࠅلثاثنلم̋ي܆Ǫǵلللأ لت́ملح

 "Cambell(:لم̋܆يرلǪلأǪǳءلحܹبل"كمب̣لǪ1-1ܱ߫وللǵمل)

ǭل̢̚܆ءǪلǭǵǪǳلإǪلعࠄلǭǵܱ̝لǪلǮلأخاقي܆Ǫل
م̸܆ǮلوǪلتܿ܆للǪل̋̚܆ليܑ ǭǵǪǳلǪم̋ل لǪلرǽǪلوǪلاس̞للǪإ
ǭǳ̸ ߫ǪفللǪܳ لǪلأط لقب̣ لم̬ Ǫلت̝يم

لǪ߭܆ǵجيܑ
لأأهǪܱفل لعࠄ لǪدǪخي لǪل̄܆ب̈ ض̚܆ء Ǫإ

لǪمؤسܑܹ
ǪǭǵǪǳمه܆ǮǪǵللǪمܼ܆ǵكܑلوتأأثرلǪمܹ܆منلǪلم̸ لǪل̋ائ̝يܑللاإ

لاس تǳǪܱ̋لǪلإج܆ǶلǪلتܹلم
نت܆جيܑلǪلتح̚ز لحايܑلǪلبي܅ܑلǪلإ
Ǫܳقبܑ ǵǪܳلǪلܳحلǪم لاس ت̝
وܳنܑ ǯǳǪ̸لǪم ߬ǪلبريܑلǪلǳǵǪ̸ لقمܑلǪم

لǪلأميܑلǪم̋̄܆ǭلللتǵܱيبلǪلتغيبلǪلإجاǽلح̸للǪلأهǪܱف
لǪمܼ܆ǵيǪ̈لتخ̄ي̂لوتأأسيسللǪل̸ظي̺̚ل܆ضǪللܳلانܹج܆ملبنلǪلأǳوǵǪلوǪم̋܆ير

Source : Mohamed Mahjoub Dhiaf, Proposition d’un modèle de mesure de l’impact du total qualité 
management sur la performance globale, Thèse de doctorat, l’école nationale superieurs d’arts et métiers, 
Spécialité génie industriel, Paris, 2007, p54. 

 

 

يܹܳانل-2 ل:(Welge et Fressman)وǪߨلوف
ǰǴ̸لعࠄللللل لǪلم ǪܲعمܱلهǪ22ءلي:للǪǳلأǪللت̝يمل Ǫǵلأعاللل(1)م̋ي܆Ǫملǵلܳح،لǪل،Ǯلت̝لب܆Ǫوܳنܑ،ل نت܆جيܑ،لǪم Ǫلإ

لǪلتاليفل ،ǭǳ̸ ߫Ǫل لǪل̸ظي̺̚، ضܳ܆ لǪل ،Ǯع܆ǪلرǪل لجنب لǪل̫̣̋، لع̬ Ǯلتغيب܆Ǫل لمܱ̋ل لǪمنتجܑ، Ǯلمي܆Ǫو

                                                 
(1) https://www.memoireonline.com/02/06/110/m_gouvernance-performance-etablissements-soins-

tunisie19.html. 

https://www.memoireonline.com/02/06/110/m_gouvernance-performance-etablissements-soins-tunisie19.html
https://www.memoireonline.com/02/06/110/m_gouvernance-performance-etablissements-soins-tunisie19.html
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ي̛ܳ،لوǪقܘܿ܆ǳاǮل ǳǵǪ̸،لم܆س̞لǪل̚ ي̸̬لواس تǪܱܰملǪلأمܟ̣للل̫ ǭǳ̸لǪلإǭǵǪǳ،لǪلم ي̸ܑ،لج وǱܳلǪم̋ن Ǫلتاليف،لǪل
لǪلت̋܆ون،لǪلتام̣،لǪلتܿ܆ل،لǪلتح̚ز،لقمܑلǪمؤسܑܹ،لمܱ̋للح̝ي̛لǪلأهǪܱف،لمܱ̋للǪلم̸،لǵض܆لǪمܹ܆من.

ǰǴ̸لع܆ملللل م̋܆يرلاقܘܿ܆ǳيܑلوǪم܆ليܑليلم̬لقب̣لǪلب܆حܟن،لوت̸صالǪإىلأأنلǪل1980وقܱلملǪخܘب܆ǵلهǪܲلǪلم
 Ǫلأكرلأأميܑليلت̝يملǪلأǪǳءلǪل̋܆مللل̫ؤسܑܹ.

Ǿ̸ل-3 بܳ لل:(Quinn et Rohrbough )كنلوǵوه
بܳله܆للل للتǳܱ̋لم̋܆يرلǪلأǪǳءلرǽلǪلب܆حܟ܆نليلغ Ǫܳ ǪǶةلǪلتǪܱخاǮلبيه܆،لوت̝يملأأوجهلǪلتܼ܆به،للن̇ م̬لأأج̣لǪإ

Ǫǳء:وǪست̲܆ǪǳلǪإىلǪم̋܆يرلǪليلوض̋ه܆ل ل(1)"كمب̣"لت̸ص̣لǪلب܆حܟ܆نلǪإىلحܱيܱلثاǯلأأب̋܆ǳلللأ
ǳǪܳل .لأأل لǪلأف لعࠄلǵف܆هيܑ كܳز لوǪليلت لǪ߫زئيܑ لǪدǪخليܑ لǪلأميܑ لبنلق̄بنلها: لǪلتن̇م̺ ليرǪوǱلاهام

كܳزلعࠄلǵف܆هيܑلǪمؤسܑܹلǪǴه܆لوتǵ̸̄ه܆. ي̸ܳم،لوǪلأميܑلǪ߭܆ǵجيܑلǪلليܑلوǪليلت  وت̄

Ǭوܳنܑ.ل .ل ǵǪܳلواهاملام  Ǫ߭ܿ܆ئܽلǪلهيليܑلترǪوǱلبنلاهاملالس ت̝

Ǯلبنلق̄بنل .لǮلغ܆اǪل̸س܆ئ̣لوǪلتخ̄ي̂لوحܱيܱل؛لختلفلǪ(للل̫̋ليܑلǭم̋̄܆ǪلأميܑلǪلبنلǱوǪحيܙلتر
نت܆جيܑ،لوقܱلǪكت̹̚لǪلب܆حܟ܆نلالإش܆ǭǵلǪإىلǪل̝܆مܑلǪليلوض̋ه܆ل"كمب̣". لǪلأهǪܱف(،لوǪلأميܑلǪم̋̄܆ǭللاإ

مܳ܆ن-4 ل:ل(Peters et Waterman)لبيرǶلوووت
ǪǳءلوقܱلقܱملǪلب܆حܟ܆نلم܆يلساǮلللمز:لللل لللأ ǰǴ̸لبتܹ̚ر̳ ل(2)عܳفلهǪܲلǪلم

 ؛ǵي̸ܳ،لاخܘب܆ Ǫܳء:لǪل̝ي܆ملال̫̣̋،لǪلت̄  Ǫل̫̣̋لجزءلم̬لǪلإج

 لللزب̸ن؛لǽاس ا 

 ؛ǵلابتاǱوǵت̋زيزلاس ت̝اليܑلو 

 ل̋ال؛Ǫح̚زل 

 مܼركܑ؛لǪل̝ملǪ 

 مؤسܑܹ؛لǪفلǪܱلانلياىلم̈لأأهǪǴ للǪإ  الزǪملم܆لجيܱلمه،لوللم̢̬لǪعاǳلǪلتجܱيܱلǪإ

 ؛Ǯم̸܆  تܹهي̣لǪلتܿ܆للوتǪܱوللǪم̋ل

                                                 
(1) Mohamed Mahjoub Dhiaf, Proposition d’un modèle de mesure de l’impact du total qualité management 
sur la performance globale, Thèse de doctorat, l’école nationale supérieurs d’arts et métiers, Spécialité génie 
industriel, Paris, 2007, p59. 

(2) https://www.memoireonline.com/02/06/110/m_gouvernance-performance-etablissements-soins-

tunisie19.html 

 

https://www.memoireonline.com/02/06/110/m_gouvernance-performance-etablissements-soins-tunisie19.html
https://www.memoireonline.com/02/06/110/m_gouvernance-performance-etablissements-soins-tunisie19.html
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 .̣لت̋܆مǪوܳنܑليل لǪم̈لبنلǪلرǪمܑلوǪم
ل:لل(Kaplan et Norton)ابانلونǵ̸ت̸نل-5
ىܳ؛لللل ǳ̸تهلوǪعتب܆ǮǪǵلأأخ لوج ̳ܳ تܳب̂لقمܑلǪمنتܠلبܹ̋ لت لم܆ يܑ̝ܳلحܹ܆ǬلǪلتاليفلغ܆لب܆ والت܆ࠅلأأصبحܒلط

لǪل̋̚܆ةل ǭǵǪǳلإǪلǷء،لوالت܆ࠅلأأصبحلأأس܆Ǫǳ لللتܹ̫حلبتحܱيܱلǵؤيܑلوǪحܑلللأ لǪخܘي܆ǵلطܳقلتǶ̸ي̋ه܆ Ǫܱوحܱي
لǪل̝܆ملعࠄل ǵǪܳ،لوعࠄلǴكلأأصبحلǪلن̇܆م لǪل̝ لتت̢يفلم̈لمليܑلصن̈ م̸܆Ǯلǳقيܑ̝ نت܆ǰليم̬ليلم̋ل لǪلإ لن̇܆م

 Kaplen etحܘي܆ج܆ǮلǪ߿تلܑ̚للت̝يملǪلأǪǳء،لوم̬لأأج̣لǴكلǪقرǱلللم̬ل"ǪلأǳوǮǪلǪلت̝ليܱيܑلغرلمامللا

Norton" له̸ل لǪلغǺܳلمه܆ لوغرلم܆ليܑ لمؤرǮǪلم܆ليܑ نܼ܆ء لǪل̋ Ǫإ لǪلأǪǳء ǭǵǪǳ لحيܙلقܱم܆لǪإ للل̫ؤسܑܹ، ܆م
ليأأخ Ǵ̸ج܆ لǪلت̋مللܲم لبܱ̋ لǪل̫̋لي܆ǮلǪدǪخليܑ، لبܱ̋ لǪلزب̸ن، لبܱ̋ لǪم܆ࠅ، ل)Ǫلبܱ̋ لǪلن̇܆م ǳلأأب̋܆ لمي̈ ǵيلاعتب܆

ǶǪ̸ن. لوǪلم̸(لأأطل̛لعليهلب̄܆قܑلǪلأǪǳءلǪمت
ǶǪ̸نللللل Ǫ̸ءمܑلمب܆ǮǪǵǳلǪ߫ه܆ǮلǪل̚܆عةلمث܆بܑلأأǭǪǳللܿي܆غܑلǪلإلوت̋ترلب̄܆قܑلǪلأǪǳءلǪمت يܿ܆له܆،لوم سرǪتيجيܑلوǪإ

Ǫ̸ق̈لǪم̝ܱ̋للأǪǳءلǪمؤسܹ܆ǮلǪ߳يلللم̢̬لأأنلي̸̢نلم܆لي܆لبܼللللتح̝ي̛لهܱفلمܼرك، وǪلܹ̺̋للتبܹ ي̂لǪل
ǶǪ̸نلبنلل(1)حܙ. ǰǴ̸لنتيجܑل߾܆ولتهلح̝ي̛لǪلت لأهǪܱفلقܿرǭلق̸ىلم̋܆ǵضܑلاوقܱلملǪش ت̝܆قلǪملهǪܲلǪلم

ي̸ةلǪلأج̣،لǪم̝܆ييسلǪم܆ليܑلوǪلغرلم܆ليܑ...لوجǵܱلǪلإش܆ǭǵلأأنهلسيملǪلتǺܳ̋للب̄܆قܑ ǶǪ̸نللوط لبيءǪلأǪǳءلǪمت
لم̬لǪلتܿ̚ي̣للح̝܆.
ǽܳلǪلث܆لܙ: لأأهǪܱفلت̝يملǪلأǪǳءللǪل̚

لǪإنلمليܑلت̝يملǪلأǪǳءلهܱفلǪإىلح̝ي̛لم܆ليي:للل

 ؛لǵلوابتاǽǪܱلإبǪهܳ܆لوتܼجي̈ل ي̸  تميܑلǪمؤسܹ܆Ǯلوت̄

 ؛ǳǪܳ نت܆جيܑلǪلأف ف̸رلأأǳوǮǪلوم̋܆يرلل̝ي܆ǷلǪإ  ت

 يܑلم̬لǵǪǳلإǪلǮمܹ ت̝بيلللتن̇اǪلتخ̄ي̂لǪ؛ǮلتحܱاǪهܑلǪ̸  خاللوض̈لǪ߭̄̂لوم

 .ܑلܿن܆عǪمؤسܑܹلأأولعࠄلمܹ ت̸ىلǪءلعࠄلمܹ ت̸ىلǪ̸ نلت̝يملǪلأǪǳءليܱملǵملǪلܹ ي܆س܆ǮلǪل̋܆مܑلس  Ǫإ

ǳܳلوالنܹ بܑللل̫ܱيܳلوالنܹ بܑللل̫ؤسܑܹ:لللل ي̛ܳلبنلأأهǪܱفلت̝يملǪلأǪǳءلالنܹ بܑللل̚  (2)كالوم̢̬لǪلت̚

 

ل

                                                 
(1) Mohamed Mahjoub Dhiaf, op.cit, p64. 

ǭǵǪǳعبܱلǪلܹاملأأب̸لحف،ل (2)  .484،ل2004/2005ǹ،لǪلإسǵ̢ܱ̲يܑ،لǪدǵǪلǪ߫܆م̋يܑ،لأأس܆س ي܆ǮلǪلتن̇ملوǪلإ
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1-:ǳܳ للالنܹ بܑللل̚
لللل لمܟ̣لأأس܆ليبلǪلت̝يم،لهܱفلت̝يملǪلأǪǳء لبت̝يملǪلأǪǳء، لǪمت̋لܑ̝ لم̚܆همه ي̸ܳ لوت̄ ǳܳ ǪǵǳكلǪل̚ ǪإىلحܹنلǪإ

ي̸ܳلأأǪǳئهل ǳܳللتحܹنلوت̄ ي́܆ǱلǪلǹܳ̚لǪمت܆حܑلأأم܆ملǪل̚ ق̸̈...،لهǪܲلالإض܆فܑلǪإىلǪإ ǪلأǪǳءǮǪلǪلܹ܆بܑ̝،لǪلأǪǳءلǪمت
ǳܳليلنܹ̚ه. لوت̋زيزلثܑ̝لǪل̚

لالنܹ بܑللل̫ܱيܳ:-2
لǪإىللللل لالإض܆فܑ لوأأǪǳهم، ك̸هم للتحܹنلسل لوتܼجي̋هم ǳǪܳ لبأأس܆ليبلǳملǪلأف يܳ̚ه يمث̣لهܱفلǪلت̝يمليلت̋

لمܹ܆عǭܱلǪمܱيܳليلخ̄ي̂لǪل̸̝ىلǪل̋܆مة.
لالنܹ بܑللل̫ؤسܑܹ:ل-3
ق̸̈،لوحܱيܱلن̝܆ǻلǪل́̋فلوطܳقلعاه܆،لالإض܆فܑلللل يܹ܆ملت̝يملǪلأǪǳءليلحܹنلطܳقلǪلتنبؤلالأǪǳءلǪمت
لǪل̋اةلǪإىلت ǵخܘي܆Ǫلم̋܆يرل لǪلتǵܱيبلوحܱيܱ Ǫܳمܠ لب ǮǪǵǪܳلوحܱيܱ لǪل̝ Ǵللخ܆ لǪلاǶمܑ م̸܆ǮلǪلإǵǪǳيܑ ف̸رلǪم̋ل
لوغره܆.

Ǫܳب̈:لمܘ̄لب܆Ǯلت̝يملǪلأǪǳء ǽܳلǪل لǪل̚
ع̸ܑلم̬لǪمܹ تلزم܆Ǯلي:لللل ف̸ܳلم ل(1)تت̄لبلمليܑلت̝يملǪلأǪǳءلت

 :فǪܱلأهǪقܑللحܱيܱلǳفلبللǪܱلأهǪلجبلأأنليملحܱيܱلǴإǪكلǴلوأأنلتتܿفلال̸ܼ̫ل،لوǱ̸ووض
 م̬لخاللوض̈لخܑ̄لǪإسرǪتيجيܑ.

 :ܑل̸ي لǪمܹ ئ Ǫܳكز لم لǪلإǵǪǳيܑللحܱيܱ ǮǪܱل̸حǪل لم̬ ǭܱلوح لل Ǯلمܹؤولي܆ لحܱيܱ لم̬ للبܱ حيܙ
.Ǳ̸نت܆جيܑلبللوض  وǪلإ

 .ءǪǳ ǳ̸لمؤرǮǪلوم̋܆يرلوǪحܑلبܹ يܑ̄لوǳقيܑ̝لللأ  روǭǵلوج

 :Ǯم̸܆ للل̫̋ل لسلملوف̋܆ل لن̇܆م ف̸ܳ لت ǭǵلأخرللروǪل ǽ̸له̳ܲ لالملوǪلن ǭܳ ف̸ لǪليلجبلأأنلت̸̢نلمܘ ǭ
ب̸ܑ.  وǪلرعܑلǪم̄ل

 :ءǪǳلأǪمܹ ئ̸ةلع̬لت̝يملǪ߫هܑلǪءلحيܙلي̸̢نلهܱفه܆للحܱيܱلǪǳلأǪلمܹ ئ̸ةلع̬لت̝يملǮله܆ǭܱهن܆كلع
م̸܆Ǯل لم̝ لǪإى لالإض܆فܑ Ǫܲله قܳ܆بܑ، للل كܳزي لǪم Ƕ߫ه܆Ǫلو لǪمؤسܑܹ لǪǳخ̣ لǪلإǵǪǳي Ƕ߫ه܆Ǫل لمܟ̣ وǪحܱ،

                                                 
م̸لاقܘܿـ܆ǳيܑلǪ߫܆م̋ـܑ،لǪل̋ـǳܱلت̸̝ملك̚܆ءǭلǪلأǪǳءلم̬لخاللم̋يـ܆ǵلǪل̋܆ئـǵܱج܆ءلǵش يܱلعبܱلǪلܹ ت܆ǵ،ل (1)  ج̸ـܱل2009،ل19،لࠋـةلليـܑلبغـǳǪܱللل̋لـ ،لللت
Ǯل.ص̚ح܆
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وܳن ǳ̸لم ىܳلمه܆؛لوج ܑليلǪلهي܆للǪلتن̇ميܑلحيܙلتت̲܆سبلم̈لللم̬لمܘ̄لب܆ǮلǪلأǪǳءلوǪمتغرǮǪلأأخ
ǳǵǪ̸لǪلبريܑ. ف̸ܳلن̇܆ملمܘǵ̸̄للتǵܱيبلوتميܑلǪم  ǪدǪخليܑلوǪ߭܆ǵجيܑلوت

لوم̢̬لتلخيܽلمܘ̄لب܆Ǯلت̝يملǪلأǪǳءليلǪ߿̄̂لǪلت܆ࠅ:لللل
ل(:لمܘ̄لب܆Ǯلت̝يملǪلأǪǳءǪ1-4لܼللǵمل)

ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل

:ǵܱܿمǪلعࠄلم܆لس ب̛لǪǳعاǪلب܆حܟܑلǪلǳǪܱع لم̬لǪإ

عǳǪܱلمةلم̬لللل ع̸يܑ؛لفه̸ليܹت̲ܱلأأس܆س܆لعࠄلǪإ ǽ̸لت̝يملǪلأǪǳءلم܆ليت̫́نهلم̬لأأحاملوم̸ض Ǫܳللأميܑلم̸ض ن̇
Ǫل̝ملوǪمؤرǮǪلوǪلنܹبلǪليلت̢̋سلنܼ܆ǻلǪمؤسܑܹ،للهǪܲليت̄لبلت̝يملǪلأǪǳءلمةلم̬لǪمܹ تلزم܆Ǯلتبܱأأل

نلمليܑلǪلت̝يملع܆ǳة،لملحܱيܱلبتحܱيܱلǪلهܱفلم̬لǪلت̝يم،لملحܱيܱلǪمܹؤولي܆ǮلبܱقܑلووضǱ̸لحىلت̸̢
لف̫̋ليܑل م̸܆يلف̋܆ل، لم̋ل لن̇܆م ف̸ܳ ليت̄لبلت لله Ǫܲلت̝يم،لهǪمܹ ئ̸ةلع̬لǪل لوǪ߫هܑ مؤرǮǪلوم̋܆يرلǪلأǪǳء

.Ǯلبي܆اǪلوǮم̸܆ ف̸ܳلق܆عǭܱلوǪسܑ̋لم̬لǪم̋ل لǪلت̝يملللتملǳونلت
قܳ܆بܑلوت̝يملǪلأǪǳءل ǽܳلǪ߭܆مس:لǪل  Ǫل̚

لوم̢̬للللل ،ǭǳل̝ي܆Ǫلو لوǪلت̸جيه لǪلتخ̄ي̂ لج܆نب لǪإى ǭǵǪǳ للاإ لǪلأس܆س يܑ لǪل̸ظ܆ئف لم̬ لوظيܑ̚ قܳ܆بܑ لǪل ت̋تر
لم̬لأأنܑܼ̄لوه܆ملوأأهǪܱفله̸لال́ب̂لم܆لانلجبلأأنليم،ل Ƕ̳ج܆ قܳ܆بܑلبأأه܆:ل"Ǫلتأأكܱلم̬لأأنلم܆لملǪإ يܳفلǪل ت̋

Ǫܳف܆Ǯلوأأس ب܆ه܆لوطܳقلعاه܆". ل(1)وينǰǵܱلم̬لǴكلحܱيܱلاح
لام̝܆ǵنܑلم̈لم܆لحǳܱتهلǪ߭̄̂لأأو"ليللل Ƕ̳ج܆ Ǫܳجܑ̋لم܆لملمهلوقي܆Ƿلم܆لملǪإ ع̸ܑلǪلأعاللǪليلهܱفلǪإىلم لم

Ǫܳف". ǪܳءǮǪلǪلاǶمܑللتܿحيحلمܹ܆ǵلأأيلǪح ل(2)م̬لأأهǪܱف،لوم̬لملǪخ܆ǴلǪلإج

هܳ܆لفاليي:لللل ǮǪ̸لنܲك قܳ܆بܑلجبلأأنلمܳلبثاǯلخ̄ ل(1)حيܙلأأنلǪل

                                                 
ǭǵǪǳ،لعبܱلǪلܹاملأأب̸لحف، (1) ̳ܳ،لǹلأأس܆س ي܆ǮلǪلتن̇ملوǪلإ جܳ̈لس ب̛لǴك ل.471م

ǭǵǪǳلǪم̋܆رǵ،ǭح̺لم̹ܿ̄̚لعلي܆ن،ل (2)  ل.194،لǪ2007ǹلأǳǵن،لل-Ǫل̄بܑ̋لǪلأوى،لǵǪǳلص̚܆ءلللنرلوǪلتǶ̸ي̈،لعانلأأسسلǪلإ

 تقييم ΍أد΍ء

΍أهد΍فتحديد    Ε΍شرΆضع مϭ
 دقيقΔ لأد΍ء

 ΔليϭΆتحديد مس
Γحدϭ كل 

 ϝفعا ϡنظا
ΕوماϠعϤϠل 

 ΔϬلج΍ تحديد
ولΔ عن ΍لتقييم΍ΌلϤس  
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ǳǪܳلوǪلأقܹ܆ملوǪلإǭǵǪǳلوللǪمؤسܑܹ:لحܱيܱلم̋܆يرلومܹ ت̸اǮلǪلأǪǳء-1 ف للللأ
ىܳ،لحܹبلتǳܱ̋لǪلأنܑܼ̄لوǪمܹ ت̸اǮلǪلإǵǪǳيܑلللل ه̳ܲلǪم̋܆يرلوǪمܹ ت̸اǮلǪليلختلفلم̬لمؤسܑܹللأخ

لم̋܆يرل حܳيܑ، لǪم̋܆يرلوǪمܹ ت̸اǮل)م̋܆يرلǪل لللمؤسܑܹ،لوم̬لأأمܟةله̳ܲ وǪلأهǪܱفلǪليلتܹ̹̋للتح̝ي̝ه܆
ل̸̸جيܑ،ل ي̸̝يܑ،لم̋܆يرلت̢̲ نت܆جيܑ،لم̋ي܆ǵلǪلتلܑ̚...(.تܹ لم̋܆يرلǪإ

2-:Ǯف܆Ǫܳ لقي܆ǷلǪلأǪǳءلوحلي̣لأأس ب܆Ǭلاح
ي̛ܳلǪم̝܆ǵنܑلبنلǪلأǪǳءلǪل̋̚يلوǪلأǪǳءلǪ߿̄̂.لللل لوǴكلع̬لط
Ǫܳف܆Ǯ:ل-3 لتܿحيحلاح
ب̸ܑ،للللل لǪم̄ل لǪلتܿحيحيܑ ǮǪءǪܳ لǪلإج Ǵخ܆Ǫل لي Ǫǵ̸لف لǪلبܱء لجب Ǯف܆Ǫܳ لاح لوتܿحيح لǪلأǪǳء Ƿلقي܆ بܱ̋

Ǫ̸ءليلب̋݀لǪل̸ظ܆ئفلǪلإǵǪǳيܑلأأولله܆؛لف̝ܱليت̄لبلتܿحيحللوǪممثة خ܆صܑليلعاǰلǪلأخ̄܆ءلوǪمܼ܆للس
ي̸ܳلǪلأǳوǮǪلǪمܹ تܱܰمܑ. ع܆ǭǳلǪلتخ̄ي̂لأأولǪلتن̇ملأأولتغيرلأأس܆ليبلǪلت̸جيهلأأولت̄ Ǫܳف܆ǮلǪإ  اح

تܳب̂لبت̝يملǪلأǪǳءلǵǪتب܆ط܆لوثي̝܆،لحيܙلي̋ترلت̝يملǪلأǪǳءلجللل    قܳ܆بܑلت لم̬لن̇܆ملوياح̅لأأنلǪل زءǪللليتجزأأ
قܳ܆بܑليلǪمؤسܑܹ،لوم̢̬لتلخيܽلǪلܳ̚قلبيهاليلǪܱ߫وللǪلت܆ࠅ: لǪل

قܳ܆بܑلوت̝يملǪلأǪǳءǪ1-2ܱ߫وللǵمل) ل(:لم̝܆ǵنܑلبنلǪل
قܳ܆بܑلم̋ي܆ǵلǪم̝܆ǵنܑ لت̝يملǪلأǪǳءلǪل

م̸ لمت܆بܑ̋للǪم̚ه م̸ لت̝ ǵǪǳيܑ لǪإ ليلوظيܑ̚ قܳ܆بܑ Ǫل
لǪلأعاللوت̝يمه܆

لقي܆Ƿل له̸ لǪلأǪǳء لǪل̋̚يلت̝يم ǪلأǪǳء
ج܆ǶلǪلأهǪܱف لوت̝يملمܱ̋للǪإ

ئܳيي Ǫ̸جبلح̝ي̝ه܆-لǪلهܱفلǪل لحܱيܱلǪلأهǪܱفلǪل
لǪلت̸جيهلل- ي̛ܳ لط لع̬ لǪلأعال تتب̈

لوǪلإرǪف
Ǫܳف܆Ǯل- لتܿحيحلاح

لأأهǪܱفلل- لم̬ لح̝ي̝ه لم لم܆ Ƿقي܆
Ǯف܆Ǫܳ لوحܱيܱلاح

عǳǪܱلǪلب܆حܟܑلالعاǳلعࠄلم܆لس بǪ̛مǵܱܿ:ل لم̬لǪإ

قܳ܆بܑ،لفه ̺لماǶمܑلله܆ليللللل ليهلأأنلمليܑلت̝يملǪلأǪǳءلليܹܒلم̲ܿ̚ةلع̬لملي܆ǮلǪل لوم܆لجǵܱلǪلإش܆ǭǵلǪإ
لجزئي܆ه܆ لم̬ لويلللجزء Ǫ̸ه܆ لǪلأǪǳءلخ̄ لت̝يم لǪل̫̋لي܆Ǯلمه܆ لم̬ لتن̸̄يلعࠄلمة قܳ܆بܑ لانܒلǪل ǪǴ لف܆إ ،

                                                                                                                                                         
ǭǵǪǳ،عبܱلǪلܹاملأأب̸لحف،ل (1) ̳ܳ،لǹلǹللأأس܆س ي܆ǮلǪلتن̇ملوǪلإ جܳ̈لس ب̛لǴك ل.476-474م
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ǭ̸هوتܿحيح Ǫ̸نبلǪل̝ لوحلي̣لج لع̬لǪǵǳسܑ ǭǵلعب܆ له̸ لت̝يملǪلأǪǳء لف܆إن لأأولل؛ ǳܳ لال̚ Ǫ̸ء لس وǪل́̋فلǪمت̋لܑ̝
 Ǫمؤسܑܹلأأولجزءلمه܆.

ǶǪ̸نل ǽܳلǪلܹ܆Ƿǳ:لب̄܆قܑلǪلأǪǳءلǪمت ل"Ǫ"Balanced scorcardل̚
لعࠄلفلܑܹ̚لللل  م̸ لǪليلت̝ لǪم̚܆هم حܱىلأأم لوǪإ لǪܱ߬يثܑ لǪلإǵǪǳيܑ لǪإحܱىلǪل̸س܆ئ̣ ǶǪ̸ن لǪمت لǪلأǪǳء لب̄܆قܑ تܱ̋

وǪحܑليلحܱيܱلاج܆̳لاسرǪتيج̺للل̫ؤسܑܹ،لوقي܆Ƿلمܹ ت̸اǮلǪلأǪǳءلǪ߾ܑ̝̝،لوالت܆ࠅلفه ̺لمث̣لǪلإط܆ǵل
ع̸ܑلم̬ مܑܳلǪلإسرǪتيجيܑللǪم̚܆هم̺لللت̋برلع̬لǪلأهǪܱفلǪلإسرǪتيجيܑلم̬لخاللم مؤرǮǪلǪلأǪǳء،لويلت

فܑܳلم̚ܘ܆ǱلǪلنج܆Ǳلوح̝ي̛لǪلأهǪܱف. ǮǪ̸لم̣لتن̚يܲيܑ،لوالت܆ࠅلم̋ لǪإىلخ̄
ǶǪ̸نلوجܲوǵه܆لǪلأوى:ل-1 م̸لب̄܆قܑلǪلأǪǳءلǪمت لǪلتǵ̸̄لǪلت܆ǵخ̺لم̚ه
ǶǪ̸نليلࠋةل"لابل̬لونǵ̸ت̬"ت̝ܱملللم̬لل1992يلج܆ن̺̚للل لت̝يملǪلأǪǳءلǪمت ǭܳ  harvard businessب̢̚

review ،م܆ليܑليلǪلǮǪوǳلأǪإىلم̋܆ܑ߫لمܼلܑلجزلǪ߬܆جܑلǪله̸لǭܳ وأأوح܆لأأنلم܆لǳع܆ملǪإىلǪلت̝ܱمله̳ܲلǪل̢̚
م̸܆ǮلǪلاǶمܑللإǭǵǪǳلǪمؤسܹ܆ǮلǪܱ߬يثܑ،لوم܆لحهملعࠄلǪل̫̣̋لأأكرليلهǪܲلاج܆̳له̸لǪماǵس܆Ǯل ف̸رلǪم̋ل ت

Ǵلم̬لǪلܿ̋بلǪ߬ملعࠄلأأǪǳءلǪليلأأصبحܒلتمليلǪمؤسܹ܆Ǯ،لمܟ̣لǪلتجܱيܱلوابت اǵلوأأنܑܼ̄لǪلتǵܱيب؛لǪإ
ǶǪ̸نܑل ج܆ǳلم܆ǰǴلت̝يملش܆مةلومܘ ǮǶܳلǪ߬܆جܑلǪإىلǪإ لب تكلǪلأنܑܼ̄لاس تǪܱܰملǪلأس܆ليبلǪلت̝ليܱيܑ،لوم̬لهن܆

ل(1)ت̢̋سلح̝يܑ̝لǪلإج܆ǶلǪل̋̚يلامؤسܑܹ.ل
للل̫نܑ̫̇،لل"ابل̬لونǵ̸ت̬ "نرلل2003ولل2001ويلللل ǭكܳز لǪلإسرǪتيجيܑلǪم Ǫ̸ࠅ: Ǫ̸هالعࠄلǪلت كت܆بنلعن

ي̸̣لǪلأص̸للǪلغرلمل̸̫سܑلǪإىلمل̸̫سܑ،لوم̬لهن܆لظهܳلجي̣لجܱيܱللب̄܆قܑل Ǫܳئ̂لǪلإسرǪتيجيܑ،لأأي̬لملح وخ
ǶǪ̸ن ل.ǪلأǪǳءلǪمت

ىلأأبܱ̋لم̬لǴك،لف̺̚لع܆ملللل ǳ̸لجܲوǵلب̄܆قܑلǪلأǪǳءلǪإ ع̸ܑلم̬لǪم̸ظ̚نلم̬لرلل1950ولت̋ جرǪللكܑل"ق܆ملم
Ǫ̸لǪإىلت̝يملǪلأǪǳءلم̬لج܆نبلوǪحܱلǪل̢ري̞ كܳزيܑ،لحيܙلت̸صل ي̸ܳلم̝܆ييسلǪلأǪǳءلب̸حǮǪܱلǪلأعاللǪلام "لبت̄

لǪمنتܠلǪل̝܆ئܱ،لǪمܹؤوليܑلǪل̋܆مܑل)Ǫلܹل̸كل نت܆جيܑ، لǪلإ ق̸يܑ، حܳيܑ،لǪܑ߬ܿلǪلܹ لǪل م܆ࠅلوس تܑلغرلم܆ليܑ؛لوي:
ن̸يܑللأح܆ǬلǪمܿلحܑلم ǶǪ̸نلبنلǪلأخاي،لǪمܹؤوليܑلǪل̝܆ن ي̸ܳلǪم̸ظ̚ن،لǪلت ̬لمܹ܆منلوج܆ǵلومǳǵ̸ي̬(،لت̄

ي̸ةلǪمܱى. لǪ(2)لأهǪܱفلǪل̝ܿرǭلوط
لوتت́حلجܲوǵلǪلب̄܆قܑلم̬لخاللǪم̝܆ييسلǪلܹ بܑ̋لǪلܹ܆بܑ̝:لللل
ل

                                                 
ǶǪ̸نلǪلأǪǳءسܱ̋لص܆ǳقلحري،ل (1) ǭǵǪǳلت ل.211،ل2003/2004ǹ،لǪلإسǵ̢ܱ̲يǪܑدǵǪلǪ߫܆م̋يܑ،لبܱونلطبܑ̋،ل،لǪإ

(2) Robert Kaplan, Conceptual foundations of de balanced scorcard, warning paper, 10-074, Harvard 

business school,2010, p4. 
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 ܑحܳي  Ǫمنǵ̸̇لǪم܆ࠅللللللللللللللللللللللللللǪل

 لزائ̬لللللللللǪلǵ̸̲̇ق̸يܑللللللللللللللللم  Ǫܑ߬ܿلǪلܹ

 Ǫلǵ̸̲̇لللللللللللللللمǮل̋܆مܑللللللللل̫̋لي܆ǪمܹؤوليܑلǪل̝܆ئܱ،لǪمنتܠلǪنت܆جيܑ،ل  Ǫلإ

 لم̸للللللللللǪلت̋ملوǪلǵ̸̲̇م̸ظ̚نلللللللللللللمǪي̸ܳل  ت̄

لǪم̝ي܆ǷلǪلأخرلفيܱ̋للل ǶǪ̸نلأأم܆ لǪمت لǪلأǪǳء لب̄܆قܑ ه̸ܳ لأأللوه̸لج ليلǪمؤسܑܹ ǳǵ̸لختܽلبأأملم ǵ̳لاعتب܆ ؛
لǪمǳǵ̸لǪلبري.

ق܆للأأنلǪلأǪǳءلǪلܼخيلمي̈لل"لǪلإǭǵǪǳلالأهǪܱف،لحيܙPeter DruckerلبيرلǪǵǳكܳقܱمل"ل1954ويلللل
"لف܆إنلǪلإǭǵǪǳلالأهǪܱفليلنܿفلǪǵǳكܳجبلأأنلياىلوأأهǪܱفلǪمؤسܑܹ،لوعࠄلǪلܳملم̬لǵؤىل"ل̋܆ملنǪل

ǳǵǪ̸ ǭǵǪǳلǪم ǪܳطيܑلǪإىلحܱلم܆،لتǵǪܱلم̬لقب̣لǪإ Ǫلبريܑلعࠄلأأس܆Ƿلحܱيܱللقܳنلبܱ̋لǴكلب̝يܒلم܆ǵسܑلبروق
ǮǪ̸لعܱيǭܱلت̚ܘ̝ܳلǪإىلوس يةلوǪحܑلل̸صفلǪلإسرǪتيجيܑ.  ǪلأهǪܱفلǪ߾ليܑ،لوانܒلǪمؤسܹ܆Ǯلولܹ ن

Ǯܳلأأنت̸يق܆مل"ل1960ويلللل قܳ܆بܑ؛لحيܙلǵRobert Antoniوب ط܆ǵلش܆م̣للأنܑ̫̇لǪلتخ̄ي̂لوǪل "لاقرǱǪلǪإ
لǪلتخ̄ي̂لاسرǪتيج̺، لم̬لǪلأنܑ̫̇: ǽǪ̸لࠍتلܑ̚ لثاǯلأأن ǳܱلتܼغيليܑ،لحيܙللحǪل قܳ܆بܑ لوǪل لǪلإǵǪǳيܑ، قܳ܆بܑ Ǫل

قܳ܆بܑلǪلإǵǪǳيܑلأأنت̸يوحل" "لأأنلǪلتخ̄ي̂لاسرǪتيج̺لي̋مܱلعࠄلت̝ܱيܳلǪل̋اقܑلبنلǪلܹببلوǪلنتيجܑ،لأأم܆لǪل
لأأهǪܱفلǪمؤسܑܹ،ل Ƕللإج܆ ǭلوك̚܆ء لب̋̚܆ليܑ لوǪس تǪܱܰه܆ ǳǵǪ̸ لǪليلت̫̬́لأأنليملǪ̸߬ܿللعࠄلǪم فه ̺لǪل̫̋ليܑ

للأأنلǴكلللي̋يلوأأش܆ǵلأأنلن̇܆ملǪل قܳ܆بܑلǪلإǵǪǳيܑلهلهيللم܆ࠅلأأس܆يلحيܙليملǪلت̋برلع̬لǪلنت܆جلن̝ܲا،لǪإ
لوف̋܆ليܑ،ل ǭلب̢̚܆ء ǭǳܱ߾Ǫل لǪمه܆م لفܘمث̣ليلتن̚يܲ لǪلتܼغيليܑ قܳ܆بܑ لǪل لأأم܆ ،Ƿللل̝ي܆ لǪلأس܆ǷلǪل̸حيܱ لǪم܆لله̸ أأن

ǪܳقبܑلǪلتܼغي̣ليلغرلن̝ܲيܑل م̸܆ǮلǪلاǶمܑلم ل.(1)وأأوحلأأنلǪم̋ل
ǶǪ̸ن:لم̚ه-2 لم̸لب̄܆قܑلǪلأǪǳءلǪمت
م̸لللل ǵǪǳيلجܱيܱلل̝ي܆Ƿلم̋܆يرلǪلأǪǳءلاعتب܆ǵلأأنلǪم̝܆ييسلǪلت̝ليܱيܑلǪليلت̋مܱللBSCل̝ܱلتǵ̸̄لم̚ه كن̇܆ملǪإ

ل̸ل "لأأنهلعنܱم܆لم̢̬لابل̬"عࠄلǪم̋܆يرلǪ߾܆سبيܑلوǪم܆ليܑلأأصبحܒلع̝مܑلوǳونلجܱوى،لويلهǪܲلǪلǳܱܿلي̝
ǪǴلملنܹ ت̄̈لقي܆Ƿلم܆لنتحǯܱلعنهلفه̸لقي܆Ƿلم܆لنتحǯܱلعنهلوǪلت̋برل الأǵق܆ملف̲ح̬لن̋ܳفلشي܅܆لعنه،لوأأم܆لǪإ

ǽ̸لم̬لǪلهزل،لوم܆لللم̢̬لقي܆سهلللم̢̬لحܹي̲ه  .(2)لن

                                                 
(1) IBID, p06. 

(2) Robert kaplan, Conceptual foundations of de balanced scorecard, op.cit , p3. 
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جܳ̋يܑللل̫ؤسܑܹ،لويلللل يܑܳ̄لǪإسرǪتيجيܑلمܼركܑلوتܱ̋لنܑ̝̄لم ǶǪ̸نللبأأه܆لخ يܳفلب̄܆قܑلǪلأǪǳءلǪمت وم̢̬لت̋
ǭǵǪǳلإǪل لأأي̬لت́̈ لله܆،للهܠلم̬لأأعࠄلǪإىلأأس̣̚، لǪمܹ ت̝بليܑ ؤܳيܑ لوǪل لوǪل̝ملǪلأس܆س يܑ لǵس܆ةلǪمؤسܑܹ Ǫل̋لي܆

ل.(1)لوبܱ̋ه܆لوض̈لǪإسرǪتيجيܑلتܹ̫حلبتحܱيܱلǪمܹ܆ǵلǪلاǶمللل̸ص̸للǪإىلتكلǪل̸هܑ
للأأميه܆لوأأهǪܱفه܆:-3

للǪلأميܑ: ل لهܱفه܆،ل لBSCتܹ̫ح لǪإىل للل̸ص̸ل لǪمؤسܑܹ لوتܹ ير ǭǵǪǳللإ لملي܆Ǯلأأس܆س يܑ بت̄بي̛لمܑܹ
ل(2)وي:

 لتغير؛ǪليلǭǳǪǵلإǪلتأأكيܱلعࠄلǪ 

 تيجيܑليلصيغܑلتن̚يܲيܑ؛ǪلإسرǪمܑܳل  ت

 تيجيܑللل̫ؤسܑܹ؛ǪلإسرǪلǭǪǴࠌ܆ 

 مي̈؛Ǫتيجيܑلهܑ̫لǪلإسرǪكܳل̣߫̋لتن̚يܲل  Ǫلتح

 ؛ǭܳ  Ǫل̫̣̋لعࠄلج̣̋لǪلإسرǪتيجيܑلمليܑلمܹ م

ǶǪ̸نلǪإىل:ǪلأهǪܱف:ل ل(3)هܱفلبܳامܠلǪلأǪǳءلǪمت

 لǷفلوقي܆ǪܱلأهǪء؛حܱيܱلبن܆ءلǪǳلأǪ 

 ؛لǽمروǪكنليلǵمܼ܆Ǫملم܆بنلǪلزǪ̸߬ܿللعࠄلǪ 

 .ܑلأوليǪلنت܆جلǪليلجبلأأنلتتب̈لبن܆ءلǪلǭǵǪǳلإǪلتن̚يܲ،لوǪلǮ߳يلجبلأأنلتملفيهلملي܆Ǫلǵلإط܆Ǫلت̸ضيحل
ǶǪ̸ن:-4 لأأب̋܆ǳلب̄܆قܑلǪلأǪǳءلǪمت
ǶǪ̸نلبنلوه܆ǮلǪلن̇ܳلǪلت܆ليܑ:لǪBSCإنلللل ي̸ܳلǪلإسرǪتيجيܑلجبللح̝ي̛لǪلت (4)ت̝رǱلوم̬لأأج̣لت̄

 

 ليليملخل̝ه܆للل̫ܹ܆من؟Ǫل̝مܑلǪم܆ࠅ:لم܆ليلǪلǵ̸̇منǪ 

 ليليملخل̝ه܆لللزائ̬؟Ǫل̝مܑلǪلزائ̬:لم܆ليلǪلǵ̸̲̇م 

                                                 
(1) Nicolas Berland, mesurer et piloter la performance, 2009, Sur le site : 

 , pdf, p128.performance-la-piloter-et-https://fr.slideshare.net/KrichenAnis/mesurer 

(2)  Patrick Jaulent ,Marie-Agnès, Pilotez vos performances, 2e édition, AFNOR 2008, p67. 

(3) Robert kaplan, David p.norton, The balanced scorecard, Micheal hammer copyright, USA, 1996, p295. 

(4) Alain fernandez Nodesway, balanced scorcard et tableaux de bord de pilotage, une mise au point 

, p05. scorcard.pdf-pdf/balanced-blancs-.piloter .org/livreshttps://www:  , sur le sites’impose, 2014 

 

https://fr.slideshare.net/KrichenAnis/mesurer-et-piloter-la-performance
https://www/
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 ؟Ǳئܳيܹ يܑلللنج܆  مǵ̸̲̇لǪل̫̋لي܆ǮلǪدǪخليܑ:لم܆له̸لأأǪǳءلǪل̫̋لي܆ǮلǪل

 لǵ̸̲̇لت̝ܱم؟مǪتن܆لعࠄلǵܱلتن̇م̺:لم܆ليلقǪلت̋ملǪ 

ليلǪلܼللǪلت܆ࠅ:لBSCوم̢̬لت̸ضيحلأأب̋܆ǳلللل
 

ǶǪ̸نǪ1-5لܼللǵمل)  (:لأأب̋܆ǳلب̄܆قܑلǪلأǪǳءلǪمت

ل
ل

لل
لللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

ل
ل
ل

 
 
 

Source: Alain Fernandez, Balanced scorcard et tableaux de bord de pilotage, Une mise au point s’impose, 
p05., fscorcard.pd-pdf/balanced-blancs-.piloter .org/livreshttps://www:  , sur le site2014 

 

لǪمنǵ̸̇لǪم܆ࠅ:لل-4-1
م̸لهǪܲلǪمنǵ̸̇لعࠄلللل ويمث̣ليلحلي̣لࠍتلفلǪم̝܆باǮلوǪل̸ائ̛لǪليلتܹ̫حلبتحܱيܱلǪلأهǪܱفلǪم܆ليܑ،لوي̝

ضܳيت܆نلأأولࠌǪǵ̸نلǪسرǪتيجي܆نللتǵ̸ܿلǪلأهǪܱفلǪم܆ليܑل)ضانلم̸لمܳح(: ل(1)ف

 ل لوس يܑ̄ لأأهǪܱف لعࠄ لǪلركز لم̈ لللم̸ لم̸هܑ لǪلأوى: ضܳيܑ لǪمنتج܆Ǯ،لǪل̚ لم̬ ǮǪǳǪܳ ي لǪلإ مܟ̣
Ǫل..(وǵلغي܆Ǫلܿي܆نܑ،لق̄̈لǪ(لǮܱ߭م܆. 

 لǭǵǪǳ ي̸ܑلللهܱفللبتأأثرلǪل̸س ي̂ل)حܹنلǪإ ع̄܆ءلǪلأول كܳزلعࠄلǪلإنت܆جيܑلم̬لخاللǪإ ضܳيܑلǪلث܆نيܑ:لت Ǫل̚
)ǳǵǪ̸  ǵأأǷلǪم܆للوǪم

ضܳيت܆نلت̚ܘح܆نلǪ߽܆لللتح̝ي̛لǶاǭǳليلǪل̋܆ئǮǪܱلوت̝لي̣لǪلتاليف.للل لولىلǪل̚

                                                 
 (1) Patrick Jaulent, Marie Agnés, op.cit, p70. 

 مǵ̸̲̇لǪلزائ̬

مǵ̸̲̇لǪلت̋مل
 وǪلم̸

مǵ̸̲̇لǪل̫̋لي܆Ǯل Ǫمنǵ̸̇لǪم܆ࠅ
 ǪدǪخليܑ

يܑܳ̄ل ߭Ǫ
 اسرǪتيجيܑ

https://www/
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لف܆ئ݀للللللل لوص܆ي ǵلاستا لعࠄ لال̋܆ئܱ حܳيܑ، لǪل Ƿلقي܆ لت̸جه لǪم܆ليܑ ǮǪمؤرǪل لأأن ǭǵلإش܆Ǫل ǵܱوج
لاس تغال،له̳ܲلǪمؤرǮǪلǪليلتܹ̫حلبت̝يملأأǪǳءلǪلأنܑܼ̄لǪم܆ضيܑ.

 مǵ̸̲̇لǪلزائ̬:-4-2

ي̛ܳلǶاǭǳلǵملǪلأعاللل    م܆لع̬لط ǪإنلحܹنلǵحيܑلǪلزب̸نله̸لمܳلوǪجبليلللشللم̬لأأشاللǪلم̸،لǪإ
ي̛ܳلم̸لǪلزائ̬،لحيܙلجبلǪلبحܙلع̬لللǪمܹ܆ǮǪǵ،لوت̋ترل Ǫلن܆جلع̬لللǶب̸نلوللقܑ̄̋،لأأولع̬لط

م̸܆لم̸هܑللت̝يملǵض܆لǪلزائ̬لوولهم،لقي܆ǷلǶاǭǳلǪلزائ̬ حܳيܑلǪ߾ܑ̝̝لعهملمؤرǮǪلهǪܲلǪ߾ǵ̸لم لوǶاǭǳلǪل

ل.(1)
لللل ǭܱلع ع̸يܑ،لل̋܆يرم̋܆يرلميܑ،لالإض܆فܑلǪإىلموتܹ تܱܰمليلقي܆ǷلأأǪǳءلǪمؤسܑܹلالنܹ بܑللزاه܆ لن ىܳ أأخ

لمܟ̣لǪلܼاويلوǪلنܿ܆حلواقرǪح܆ǮلǪليليت̝ܱمله܆لب̋݀لǪلزائ̬.لل
ل(2)مǵ̸̲̇لǪل̫̋لي܆ǮلǪدǪخليܑ:ل-4-3
ع̸܆نلم̬لǪل̫̋لي܆ǮلتؤخǪܲنليلاعتب܆ǵلعنܱلت̝يملǪمروǽ؛لǪلأولللل̫̋لي܆ǮلǪليلم̬لخاله܆لينܲ̚لللل هن܆كلن

وي̝܆ملǪمروǽ،لوǪلث܆يللل̫̋لي܆ǮلǪليلح܆وللǪمروǽلǪل̝ي܆مله܆،لوجبلأأنلي̸̢نلǪمروǽلعࠄلقǵܱلع܆ࠅلم̬ل
لحل ǵǪܳ لاس م ܑ̄߭Ǫلوحܱيܙل Ǫ̸حܑ، ق̸̋܆ǮلǪل لوǪلت ǮǪ̸لǪلتخ̄ي̂لǪ߫يܱ ̄߭Ǫل Ǵخ܆Ǫمܼ܆للوǪل ق̸̈ يܙلم̢̬لت

ǭǵǪǳلǪمروǽ،لوخ܆صܑلǪلتܿ܆لǮلǪدǪخليܑ،لوم̬لأأمل ǪلاǶمܑللتجنه܆،لالإض܆فܑلǪإىلأأميܑلمليܑلǪلتܿ܆لليلǪإ
لت̫ܿمل لǪل̸ܹق، لحܱيܱ لأأو ǳج܆ ل)Ǫإ لǪل̫̋لي܆ǮلǪدǪخليܑ ليلقي܆ǷلأأǪǳء لǪس تǪܱܰه܆ ࠋ܆لǮلǪل̝ي܆ǷلǪليلم̢̬

نت܆جيܑ،لخܱم܆Ǯلم܆لبܱ̋لǪلبي̈(Ǫمنتج܆Ǯ،لǪلبن܆ءلǪ߳يلييل لرلǪل̫̋ليܑلǪلإ
للمǵ̸̲̇لǪلت̋ملوǪلم̸:-4-4
ǪܳءǮǪلǪلإǵǪǳيܑلللل يܑܳلوه܆Ǫǵهم،لومܱىلتن܆سبلǪلن̇ملوǪلإج وهملهǪܲلǪمنǵ̸̇لأأولǪلبܱ̋لبǮǪǵܱ̝لǪل̋܆ملنلǪل̢̚

لǪلبܱ̋لǪإىلاهاملال̋܆م̣لوǪلبحܙلع̬لǪلܹ ب̣للإǵض܆ئهلول Ǫܲ߬܆صة،لحيܙلهܱفلهǪلǮǪǵ̸̄لتǪلم̈ل ح̚ز̳
يܳ. لمث̣لǵأأǷلǪم܆للǪل̢̚ ǵ̳نت܆جيܑ،لاعتب܆  وǶاǭǳلك̚܆ءتهلǪلإ

ل
يܑܳ̄لǪلإسرǪتيجيܑ:ل-4-5 ߭Ǫل
م̸له܆لǪمؤسܹ܆Ǯ،لتܼرلǪإىلǪلرǪب̂لبنلࠌ܆وǵلب̄܆قܑلǪلأǪǳءلللل ǰǴ̸لǪفرǪيلمܘام̣لللأنܑܼ̄لǪليلت̝ ويلم

ǶǪ̸نلǪلأǵبܑ̋،لم܆لحǯܱليلࠋ܆للم̋ن؛لمܟالǪل̫̋لي܆ǮليؤثܳليلǪ߽܆لǮلǪمتب̝يܑ. لǪمت
                                                 
(1) Alain Fernandez, op.cit, p7 

Ǫ̸ن،لل(2) ǳ̸لعبܱلǪل̚ܘ܆Ǳلǵض ǶǪ̸نت̝يملم ǭܳ،أأǪǳءلǪمؤسܹ܆Ǯليلظ̣لم̋܆يرلǪلأǪǳءلǪمت بܳيـܑلللتـǵܱيبلوǪلنرـ،لǪل̝ـ܆ه ع̸ـܑلǪل̋ ̫߽Ǫلث܆لثܑ،لǪل̄بܑ̋لǪل،2014ل،ل
ǹ72.ل
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بܳ̂لǪلإسرلللل لǪل كܳزيليلمليܑ لǪم ǶǪ̸نلتܼللǪ߫زء لǪمت لǪلأǪǳء لف܆إنلب̄܆قܑ لقي܆Ƿلوعليه ǵط܆ Ǫتيج̺،لم̬لǪإ
Ǫܳقبه܆لاس تǪܱܰملǪلن̇܆ملǪم̸ص̸للم̈لǵؤيܑل ǪلأǪǳءلǪ߳يليܹ܆عܱلǪلإǭǵǪǳلعࠄلت̄بي̛لǪلإسرǪتيجيܑلوت̸صيله܆لوم

لǪ.(1)مؤسܑܹلب̋يǭܱلǪمܱى
Ǵ̸ج܆لم̢̬لأأنلت̝ب̣لبهلللǪمؤسܹ܆Ǯلخ܆صܑلتكلǪليلل"ابل̬لونǵ̸ت̬"وياح̅لأأنلللم̬لللل قܱلقܱم܆لم

ل̄܆م܆لوجǮܱلǪإشالليلت̝يملأأǪǳه܆،لوǪليلانܒلت̋مܱلف̝̂لعࠄلǪ߫܆نبلǪم܆ࠅ،لوتكلǪليلأأصبحܒلهملأأكرل
ىܳ. لال̋نرلǪلبريلم̬لهܑلوǪلزائ̬لم̬لهܑلأأخ

Ǫܳفلللل عܱيǭܱلتتأأثܳلبأأǪǳءلǪمؤسܑܹ،ل߳كلت̋ترلمليܑلت̝يملواعتب܆ǵلأأنلبي܅ܑلǪلتܿني̈لǪܱ߬يثܑلتܼ̫̣لخܱمܑلأأط
م̸ܑ...( ̢߬Ǫ߽م̈،لǪمܹ܆من،لǪلزائ̬،لǪ(فلǪܳ لǪلأǪǳءلǮǪǴلأأميܑلكبرǭللتكلǪلأط

ع̸ܑلم̬لǪم̋܆ير،لللل وبܱ̋لǪلتǺܳ̋لل̋نرلت̝يملǪلأǪǳءلجǵܱلبن܆لǪلإش܆ǭǵلǪإىلتܿني̚܆ǮلǪلأǪǳءلǪمتǭǳܱ̋لوف̛لم
Ǫ̸ࠅ.لحيܙلس نرǶلأأمه܆ليلǪمبحܙ لǪم

ل

لǪمبحܙلǪلث܆لܙ:لم̋܆يرلتܿنيفلǪلأǪǳء
ليلللل لǪلأس܆س يܑ لǪل̸ظ܆ئف لحܹب لǪل̸ظي̺̚ ǵم̋ي܆Ǫل لأأمه܆ لǪم̋܆ير لم̬ ع̸ܑ لم لوف̛ لǪلأǪǳء لتܿنيف م̢̬

لǪلأǪǳءل لفهن܆ك لǪلأǪǳء؛ لطبيܑ̋ لحܹب له̸ لǪلث܆لܙ ǵم̋ي܆Ǫلو لǪل̸ܼ̫ل، ǵلم̋ي܆ له̸ لǪلث܆ي ǵم̋ي܆Ǫلو Ǫمؤسܑܹ،
لوǪلܹ ي܆ي لوǪلغرلم܆ليܑلاقܘܿ܆ǳيلواجاع̺ لǪلتǺܳ̋للل̫̝܆ǵبتنلǪم܆ليܑ لوقب̣لǴكلسيم ل̸̸ي، لوǪلت̢̲

Ǫǳء. لللأ
Ǫǳء لǪم̄لبلǪلأول:لǪم̝܆ǵبܑلǪم܆ليܑلوǪلغرلم܆ليܑلللأ

ب̸ܑلللل لǪم̄ل ǱاǵلأǪل لح̝ي̛ لعࠄ كܳز لي لان لحيܙ لǪم܆ࠅ، لǪ߫܆نب لينحرلي لǪلأǪǳء لان ي̸ة لط ǭلفر م̲ܲ
Ǫǳءللل̫ܹ܆من،لوǵملǪلأعاللوǪܑ߬ܿل ǮǪ̸لǪلأخرǭلملانت̝܆للم̬لǪل̝ي܆ǷلǪم܆ࠅلللأ ق̸يܑ،لل̢̬لويلǪلܹ ن Ǫلܹ

لأأح܆Ǭل لتܹ̫̹ لف܆عة ىܳ له܆Ǯلأأخ Ǯܳ لظه لأأي̬ لوǪلبيئيܑ؛ لاجاعيܑ ǳلأب̋܆Ǫل لفه܆ لم܆ لأأكرلم̸ل لم̲܆ج Ǫإى
لǪمܿلحܑ.

Ǫǳء ǽܳلǪلأول:لǪم̝܆ǵبܑلǪم܆ليܑلللأ  Ǫل̚

لخاللل    لبܼللǵئييلم̬ لǪم܆ࠅ لǪلأǪǳء Ƿلقي܆ لǪ߾܆س بܑلليم لمܟ̣ لǪم܆ليܑ لالأهǪܱف لǪمت̋لܑ̝ ǮǪمؤرǪ
حܳيܑلǪل̋܆مܑل)ص܆يلǪلܳحلبܱ̋لǪلريبܑ/Ǫإجاࠅل ومؤرǮǪلس̸قلǪلأوǪǵقلǪم܆ليܑ،لفهن܆كلم̬لي̝مهلاس تǪܱܰملǪل

                                                 

ǪܳهملǪ߭ل̸فلǪملاوي،ل  ǶǪ̸نǪب ǭǵǪǳلǪلأǪǳءلاس تǪܱܰملب̄܆قܑلǪلأǪǳءلǪمت .188،ل2009ǹ،لǪل̄بܑ̋لǪلأوى،لǪلǪǵ̸قلللنرلوǪلتǶ̸ي̈،لعان،لǪإ (1)  



يܳللأǪǳءلǪمؤسܑܹللللللللللللللللللللللللللǪل̣ܿ̚لǪلأولللللللللللللللللللللللل Ǫلإط܆ǵلǪلن̇  

 

 
49 

Ǫǳءل للأأنلǪل̝ي܆ǷلǪم܆ࠅلللأ ǽ̸لǪإىلǵأأǷلǪم܆للǪمܹتمܳلوه܆مܺلǪلܳحلǪلܿ܆ي،لǪإ جܳ Ǫلأص̸ل(،لوهن܆كلم̬لي̝مهلال
للǬ̸لم̢̬لǴكܳلأأمه܆لفاليي:هلعي
Ǫ̸ملǪم܆ليܑلوǪ߾܆سبيܑليلبي܆اǮلاǵخيܑ؛لف܆إنلاعاǳلعࠄلتكلǪلبي܆اǮليلǪلتنبؤلامܹ ت̝ب̣لل- اعتب܆ǵلأأنلǪل̝

ضܳيܑ؛ ǳ̸لǪإىلنت܆جلغرلم ب̸هلكثرلم̬لعܱملǪلثܑ̝،لوالت܆ࠅلي̝ لقܱليܼ
ǽ̸لم̬لǪلت̝يملقܱلفܼ̣لǪإىلحܱلكبرليلعاǰلǪل-ل نلهǪܲلǪلن لي̋مܱلعࠄلǪإ ǵ̳يܑلاعتب܆ǵǪǳلإǪمܼ܆للǪلܱ̋يܱلم̬ل

لǪم܆يلأأكرلم̬لǪعاǳ̳لعࠄلǪمܹ ت̝ب̣؛
نت܆جيܑلوǪلإǵǪǳيܑلǪ߿تلܑ̚،لل- للأثܳلǪل̋نرلǪلبريلوأأوجهلǪلنܼ܆ǻلǪلإ ǵ̳ظه܆ ǽ̸لم̬لǪلت̝يملبܱ̋ملǪإ يتܿفلهǪܲلǪلن

لالأوض܆ǽلا لعࠄلم̣لǪمؤسܑܹ، وܳفلǪ߭܆ǵجيܑ لǪل̇ لأأثܳ فܑܳ لم̢̬لم̬لم̋ لل لأأنه لواجاعيܑلكا قܘܿ܆ǳيܑ
لوǪلܹ ي܆س يܑ؛

لوǴكلل- لǪمؤسܑܹ، ǮǪǵلمܹ܆ لتܱ̋ي̣ لأأو ǮǪǵǪܳ لǪل̝ Ǵخ܆Ǫل لكأس܆Ƿلي لعله܆ ليܹت̲ܱ لل لǪلت̝يم Ǫܲله لنت܆ج ن Ǫإ
ǪܳكاǮللأنܑܼ̄لم̋ينܑلخاللفرǭلم̋ينܑ. م܆ليلت لاعتب܆ǵه܆لللت̝يسلǪلأǪǳءلǪل̋̚يلل̋ن܆رلم̋ينܑلبǪܲه܆؛لوǪإ

ǽܳلǪلث܆ي: ǪǳءǪم̝܆ǵبܑلǪلغرلم܆لǪل̚ لليܑلللأ
ؤܳيܑلم܆ليܑللأǪǳه܆،لوح܆لي܆لبܱأأǮلبܱمܠلǪمزيܱلم̬لǪل̋ن܆رلǪلغرلللل نلǪمؤسܹ܆ǮليلǪلܹ܆ب̛لانܒلهمܑلف̝̂لب Ǫإ

ǪلǪلتǵ̸̄لم̬لخاللحܱيܱلثاǯلنهل" Ponachi §Rinaldoب̸ايلوǵين܆دو م܆ليܑ،لحيܙليܿفلللم̬ل"
ل(1)لǰللت̝يملǪلأǪǳء:Ǵم܆
ǰǴ̸لǪلأول:- ئܳيܹ يܑلي:لع܆ئܱلاستاǵلوǪل̝مܑللǪلم لم܆لي܆لحث܆،لوتمث̣لǪمؤرǮǪلǪل ǰǴ̸لǪلأوللقي܆س܆ ي̝ܱملǪلم

للأأنهلويلأأوǪئ̣لǪلاني̲܆Ǯلم̬لǪل̝ܳنلǪل̋ري̬لمل لǪإ لǴولǵؤيܑللǪنت̝܆Ǫǳم́܆فܑ، ǵ̳عتب܆Ǫلحيܙلمل،ǰǴ̸ لǪلم Ǫܲه
Ǫǳء؛لفه̸لمل ǭǳ̸لǪمنتܠ،لǵأأǷلǪم܆للب̋نلاعتب܆ǵلأأǪǳءلǪلأص̸للغرلǪمل̸̫سܑلليأأخܲجزئيܑلللأ )ǵض܆لǪلزائ̬،لج

لǪس تǪܱܰمل لǪلبحܙلع̬ لبܱأأ ǭ̸ لǪل̚ج له̳ܲ لوم̣ء لǪمؤسܑܹ، لأ ف܆قلم̸ لوǪليلت̢̋سلبܼللأأف̣́ يܳ..( Ǫل̢̚
ق̸ܒلǪ߾ǳܱ،ل ǭǳ̸لǪلܼ܆مةلوفلܑܹ̚لǪل ߫ǪلǭǵǪǳ مؤرǮǪلغرلم܆ليܑ،لوص܆حبلǴكلظهǵ̸لم̚܆هملجܱيǭܱلمܟ̣لǪإ

Ǯܳلم܆ǰǴلع܆ميܑللل̝ ǶǪ̸ن.لويلم̲تܿفلǪلتܹ̋ين܆Ǯلظه ǭǵǪǳلǪلأǪǳءلأأمه܆لب̄܆قܑلǪلأǪǳءلǪمت لي܆ǷلوǪإ
ǰǴ̸لǪلث܆ي:ل- كܳزلعࠄلخل̛لقمܑلم܆ليܑلف̝̂للل̫ܹ܆من.لǪلم Ǫǳء،لوه̸لي لويܼ م̣لعࠄلمؤرǮǪلغرلم܆ليܑلللأ
ǰǴ̸لǪلث܆لܙ:ل- كܳزلبܼللخ܆ǹلعࠄلǪلبܱ̋للǪلم م̸لǪمܹؤوليܑلاجاعيܑ،لهǪܲلǪلهܠلǪ߳يلي وظهܳلب̇هǵ̸لم̚ه

Ǫܳع܆ǭلǪلܹل̸كلǪلأخايليلǪمؤسܑܹ.Ǫلن̚يلكܰل̛لǪلل̝ لمܑلم̬لخاللǪلركزلعࠄلم

                                                 
(1) Stéfane Andre, Evaluation de la performance non financière des entreprises : Apport des méthodes 

multicritère d’aide à la décision, thèse discipline :informatique, Université Paris Dauphine, 2009, p49. 
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لǪلأب̋܆ǳلومܟرلللجܱل،لوهملللللل ǳܱ̋لمܘ م̸ لǪلغرلم܆ࠅ،لوه̸لم̚ه Ǫǳء يܳفلوǪحܱلللأ للي̸جܱلǪإجاǽلح̸للت̋
ǭǳ̸لǪمنتج܆Ǯلوǵǳجܑلǵض܆لǪلزائ̬،لوǵǳجܑلابتاǵل ǪلأǪǳءلغرلǪم܆ࠅلخل̛لǪل̝مܑلǪلغرلم܆ǳيܑلمܟ̣لمܹ ت̸ىلج

ǪǳءلغرلǪم܆ࠅ)ǪمؤرǮǪلغرلǪم܆ليܑ(لعࠄلول لي̇هܳلǪلأثܳلǪمب܆رلللأ Ǫܲحيه܆،لوعࠄلهǵلعࠄلǭليلتؤثܳلمب܆رǪ
ي̬ܳلم̬لوǪق̈لǪل̸ܹقلوم̢يهملم̬ل يܳبلǪمܱي ǽ̸لم̬لǪلأǪǳءليلت̝ لǪلن Ǫܲم܆ࠅللل̫ؤسܑܹ،لوتم̬لأأميܑلهǪءلǪǳلأǪ

ق̸ܒلǪمن܆سب. ǮǪǵǪܳلǪمن܆س بܑليلǪل لǪخ܆ǴلǪل̝
Ǫܳءللل ج لǪإ ǭܱلم̬لخاللعǷ̸̫م܆ࠅلبܼللملǪءلغرلǪǳلأǪل ǵلࠌ܆وǷلم̬لم̣ل"وم̢̬لقي܆ ǭǴ̸  ابلǮǪ̬لمأأخ

نܼ܆ءلل̸حܑلǪل̝ي܆ǭǳلǪليلتن̝ܹملǪإىلثاǯلࠌ܆وǵلǵئيܹ يܑ:لل1996") ونǵ̸ت̬  لل(1)(لحيܙلق܆م܆لاإ

ǳلأب̋܆Ǫم܆ࠅل،لوǪلبܱ̋لǪإىلǪلتن̇م̺(لالإض܆فܑلǪلت̋ملǪخليܑ،لǪدǪلǮل̫̋لي܆Ǫلزب̸ن،لǪ(للǳبܑ̋لتܼللفالبيه܆لأأب̋܆ǵلأǪ
ǶǪ̸ن. لب̄܆قܑلǪلأǪǳءلǪمت

ل
لǪم̄لبلǪلث܆ي:لتܿنيفلǪلأǪǳءلحܹبلǪم̋ي܆ǵلǪل̸ظي̺̚

ǳǪܳ،لللل لǪلأف ل)وظيܑ̚ لوف̛لǪل̸ظ܆ئفلǪلأس܆س يܑليلǪمؤسܑܹلوي: لǪم̋ي܆ǵلم̢̬لتܿنيفلǪلأǪǳء Ǫܲحܹبله
ي̸̝يܑ،لوǪل̸ظيܑ̚لǪم܆ليܑ( نت܆جيܑ،لǪل̸ظيܑ̚لǪلتܹ لǪل̸ظيܑ̚لǪلإ

ǽܳل ǳǵǪ̸لǪلبريܑ(لǪلأول:Ǫل̚ ǳǪܳل)Ǫم  أأǪǳءلǪلأف

   ǳǪܳ لǪلأف لأأǪǳء لت̝يم لǪل̋نرلǪإى Ǫܲله لي لǪلأخرللسنܘ̄ܳق لوي Ǫ̸ته، لوخ̄ لوأأميته، يܳ̚ه، لت̋ لخال م̬
ǳǪܳلوطܳقلǪلت̝يم. لسنܹ تǺܳ̋لأأملم̋܆يرلت̝يملأأǪǳءلǪلأف

1-:ǳǪܳ  لت̝يملأأǪǳءلǪلأف

م̸لǪلأǪǳءليلǪل̋نرلǪلبريلل    Ǫǳءلجܱلأأنلهن܆كلǪل̢ܟرلم̬لحرلم̚ه م̬لخاللǪلت̋܆ǵيفلǪليلأأع̄يܒلللأ
ǳǪܳ،لحيܙلأأنلهن܆كلم̬لǪعترلأأنلǪلأǪǳءله̸:ل"ت̋برلع̬لǪلܹل̸كلǪ߳يلم܆ǵسهلǪل̋܆م̣ليلǪلت̋برل أأولأأǪǳءلǪلأف

ǭǳ̸لع̬لǪإسه܆م܆تهليلح̝ي̛لأأهǪܱفلǪمؤسܑܹ،لحيܙليܱملوي̋زǶلهǪܲلǪلܹل̸كلم ߫Ǫلم܆لي̫̬́لǭǵǪǳلإǪ̬لقب̣ل
ع̄܆ءلǪلت̋܆ǵيفلǪلت܆ليܑ:Ǫ(2)من܆س بܑلم̬لخاللǪلتǵܱيب" ǳǪܳلفم̢̬لǪإ ل،لأأم܆لع̬لت̝يملأأǪǳءلǪلأف

                                                 

(1) Sabrine Guennoun, Wafi Chtourou, Le rôle de médiateur de l’échange réticulaire de connaissances dans 
la relation entre la confiance relationnelle et la performance non financière, 6

éme
 conférence internationale 

de management stratégique, Tunisie, 2016. 

 

 (2) ǹل،̳ܳ جܳ̈لس ب̛لǴك ǪܳهملمܱلǪ߾܆س نܑ،لم ل.Ǫ13ب
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 لǭل̫̣̋ليلفرǪل̸ظيܑ̚لأأولǪلوض̋̚هليلǳܳ ǭ̸لǪل̚ نلت̝يملأأǪǳءلǪل̋܆ملنله̸لمليܑلقي܆Ƿلمܑ̲̫̇للن̝܆ǻلق Ǫإ
."ǭǳܱم̲يܑلم̋ينܑلووف̛لم̋܆يرلࠌǶ(1)

 

 ل̋̚ليܑلأأوله̸لمليܑلǪلǮǪǶلإج܆Ǫلع̬لǮم̸܆ لǪمܱيܳ،لم̬لخاللم̈لǪم̋ل لماǵس ه܆ م̸ ǳوǵيܑلم̲تܑ̫̇لي̝
(2)لل̋܆ملنلخاللمǭܱلم̋ينܑ،لوم̝܆ǵنه܆لمܱ̋لǮلǪلأǪǳءلǪل̝ي܆س يܑلǪ߾ǳܱلس܆ب̝܆".

 

ǳǪܳ:ل-2  أأهǪܱفلت̝يملأأǪǳءلǪلأف

ǳǪܳليلǪمؤسܑܹلهܱفلǪإىلح̝ي̛لعǭܱلنت܆جلأأملل    نلقي܆Ƿلوت̝يملأأǪǳءلǪلأف ل(3)ه܆:لǪإ
م̸܆Ǯ:ل- لǪم̋ل ف̸ر لǪليللت لǪلأعال لǪم̸ظ̚نلي لأأǪǳء لع̬ ǭلكثرǮم̸܆ لم̋ل لǪل̸ظي̺̚ لǪلأǪǳء لت̸̝م لت̝܆ǵيܳ ف̸ܳ ت

ǮǪǵǪܳ،لكالتܹ܆عܱل ǪܳقبܑلوǪخ܆ǴلǪل̝ م̸܆ǮليلمليܑلǪلتخ̄ي̂لوǪم م̸̸نله܆،لوم̢̬لاس ت̚܆ǭǳلم̬له̳ܲلǪم̋ل ي̝
فܑܳلǪلأشܰ܆ǹلǪ߳ي̬لاس ت̄܆عهملح̫̣لǪمܹؤوليܑلوǪل̝ي܆ملالأل م̸܆Ǯلعࠄلم̋ عال،لللحܹبلقǪǵܱتهله̳ܲلǪم̋ل

لوك̚܆ءته.
ج̣ܳلǪمن܆سبليلǪمانلǪمن܆سب:ل- لǪل ǮǪܳلمܘǭǳܱ̋للوض̈ نلǪل̋ن܆رلǪلأس܆س يܑليلǪلت̸̝ملحت̸يلعࠄلف̝ Ǫإ

ليت́حلمܱىلقǵܱتهلعࠄلتأأǳيܑلǪلأعال،لوم̬ل ǵ̳Ǫܳ حل̣لوت̸حلسل̸كلǪلܼخܽ،لوم̬لحلي̣لهǪܲلǪلت̸̝ملوت̢
للش̞لفيهلأأنلǪلܼخܽلǪ߳يليܼ̋ܳلأأنهليلǪمانلǪمن܆سبللمليملت̸جيهلǪلأشܰ܆ǹلللأعاللǪمن܆س بܑ،لوم܆

ضܳ܆لم܆ليؤǳيلǪإىلǵف̈لك̚܆يتهليلǪل̫̣̋لوقǵܱتهلعࠄلح̝ي̛لǪلأهǪܱف،لكالأأنل لǪǵܱ̝تهلوت̄ل̋܆تهلس̸فليܼ̋ܳلال
ي̸ܑلم̬ل وǱܳلǪم̋ن فܳ̈لم̬لǪل ǶǪ̸نلبنلمܹؤولي܆ǮلǪل̸ظ܆ئفلوقǮǪǵܱلǪل̋܆ملنلعࠄلǪل̝ي܆مله̳ܲلǪمه܆ملي ج܆ǳلǪلت Ǫإ

ىܳ.هܑ،ل نت܆جيهملم̬لهܑلأأخ لويزيܱلم̬لǪإ
للش̞لأأنللل̫ؤسܹ܆Ǯلǳوǵلهمليلح̝ي̛لǪلتميܑلǪل̸طنيܑلوǴكلم̬لخاللم܆لتܹهملبهليللح̝ي̛لǪلتميܑ:ل-

جܳ܆للǪلأك̚܆ءل Ǫ̸س̄تهليملǪخܘي܆ǵلǪل ح̅̚لǪلأم̬لاقܘܿ܆ǳي،لوهن܆لترǶلأأميܑلقي܆ǷلǪلأǪǳءلǪل̸ظي̺̚،لحيܙلب
لنلأأم̬لǪقܘܿ܆ǳي.لل̝ي܆ملالأعال،لحيܙلللتميܑلبܱول

ǬǪ̸:ل- ǭ̸لوǪل́̋فلدىلǪم̸ظف،لوهǪܲلحثهلعࠄلحܹنلأأǪǳئهليللǪلت̸جيهلللܿ Ǫ̸ط̬لǪل̝ يبنلت̝يملǪلأǪǳءلم
.ǭ̸  ح܆ةلǪل́̋فلوح܆ف̅لعࠄلǪل̫̣̋لǪ߫܆ǳليلح܆ةلǪل̝

                                                 
̳ܳ،لǵǹح̺ل (1)  جܳ̈لس ب̛لǴك ل.160م̹ܿ̄̚لعلي܆ن،لم
جܳ̈لوǪلܿ̚حܑ (2)  ل.ن̚سلǪم
يǭܱܳ،لل (3) Ǫ̸ل،لǶنييلف ǭǳ̸قي܆Ƿلوت̝يملأأǪǳءلǪل̋܆ملنليلم̲̇اǮلǪلأعالشيܑܼلن ߫ǪلǭǵǪǳ ل،لǪملت̝̹لǪل̋ل̫̺لǪل̸طيلح̸ل:لǪسرǪتيجي܆ǮلǪلتǵܱيبليلظ̣لǪإ

م̸رل11وللǪ10لܼ܆مةلمܱخ̣للتح̝ي̛لǪمزǭلǪلتن܆فܹ يܑ،لس̸يل ل ،لج܆مܑ̋لǪل̄܆هܳلم̸ليلس̋يǭܱ.2009لن
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ǺǪܳلǪلإǵǪǳيܑ:ل- هلǪلأغ ǳ̸لǪل̫̣̋لأأولǪإ ي̸̣،لوجܱيܱلع̝ ǮǪǵǪܳلǪلرقيܑلوǪلتح ܆ه܆،لت̚يܱلملي܆Ǯلقي܆ǷلǪلأǪǳءليلق
Ǫܳمܠلتǵܱيبيܑ.لل ǮǪǵǪܳلرفلǪمافأ ǮلǪلتܼجي̋يܑلوǪس ت̚܆ǭǳلǪل̋܆ملنلم̬لب  وكܲكلق

ǳǪܳ:ل-3 ǮǪ̸لت̝يملأأǪǳءلǪلأف لخ̄
ǮǪ̸لǪلت܆ليܑ:ل    ̄߭ǪلعࠄلǳǪܳ  يܼ م̣لن̇܆ملت̝يملأأǪǳءلǪلأف

ق̸̋܆ǮلǪلأǪǳء: ǭ̸لǪلأوى:لوض̈لت ̄߭Ǫمه܆مللǪلت̚܆قلعࠄلǪل̋܆ملنلم̬لخاللǪمؤسܑܹلوǪكلالت̋܆ونلبنلǴويمل
.ǭǳܱ߾Ǫمه܆ملǪلǶل̋܆ملنللإج܆ǪءلǪǳكلمث܆بܑلح܆فزللأǴلح̝ي̝ه܆،لحيܙلي̸̢نلǳǪܳ ب̸ܑلوǪلنت܆جلǪم لǪم̄ل

لصي܆غܑلم̋܆يرلǪلأǪǳء: لǪلث܆لثܑ: ǭ̸ ̄߭Ǫل̋܆م̣،لحيܙليمللǪل لأأǪǳء له܆ جܳ̋يܑلينܹبلǪإ م̝܆ǵنܑلجبلوض̈لم̋܆يرلم
ع̸ܑلم̬لǪلروǻلأأولǪ߭ܿ܆ئܽلǪ߾ǭǳܱلمܹ ب̝܆،لوǪليل م̸لǪم̋܆يرلǪإىلم Ǫ̸̳،لويܼرلم̚ه ǪلأǪǳءله܆للت̝ܱيܳلمܹ ت

لتبنلمىلي̸̢نلǪلأǪǳءلم̝ب̸ل.
ǪܳقبܑلحܹنلǪلأǪǳء لم Ǫܳبܑ̋: لǪل ǭ̸ ̄߭Ǫلم̬لقب̣ل ليملم̬لأأǪǳء لوتܹجي̣لم܆ ليلماحܑ̇ ǭ̸ ̄߭Ǫل لوتمث̣له̳ܲ :
߭Ǫل له̳ܲ لوتܼخيܽلǪل̋܆ملنلحيܙلتܹ܆عܱ لǪلأعال Ƕج܆ لǪإ لكي̚يܑ م̸܆Ǯلح̸ل لǪم̋ل لم̬ ǭܱف̸رلق܆ع لعࠄلت ǭ̸ ̄

لǪللܳ ǭܳ لوم̢̬لتܿنيفلǪل̋ن܆رلǪليلتܱخ̣لم̬لǪǳئ لم̋܆߫ه܆، ǮǪ̸لوࠌ܆وة لࠋ܆لǮلأأمه܆:لǪل̚ج ǭܱإىلعǪل ق܆بܑ
ضܳ ع̸يه܆،لووقܒلǪلإجل܆Ǫل جܳ܆Ǯلون ǪܳءǮǪلǪلǪ̣̫̋ل̸ظي̺̚،لوجملǪ߿ ج ل...܆Ƕ،لوǪلتلܑ̚،لوǪل̋̚܆ليܑ،لوǪإ
̄߭Ǫ:ءǪǳ م̺ܳلللأ ǪܳءǮǪلǪل̫̋ليܑللن̇܆ملت̝يملǪلأǪǳء،لحيܙللǭ̸لǪ߭܆مܑܹ:لǪلت̝يملǪل ǭ̸ليلǪلإج ̄߭Ǫوتمث̣له̳ܲل

لǪل̋܆ملنل لت̝يملأأǪǳء لوت̋ترلمليܑ لǪل̋܆ملنليلǪمؤسܑܹلوǪلت̋ܳفلعࠄلمܹ ت̸اǮلأأǪǳهم، يملت̝يملأأǪǳءلمي̈
ل Ǵخ܆Ǫلعࠄل م̸܆ǮلǪليلتܹ܆عܱ لعࠄلǪم̋ل لǪ̸߬ܿل لفه܆ ليم حܳة لأأǪǳءلم لت̝يم لمليܑ لوت̋مܱ ǮǪǵǪܳلǪلإǵǪǳيܑ، Ǫل̝

ع̸ܑلم̬لǪلأسس: لǪل̋܆ملنلعࠄلم
ق̸̋܆ǮلǪم̝م: ق̸̋܆Ǯلل_للت ق̸̋܆ǮلǪلܼخܽلǪل̝܆ملالت̝يملأأس܆س܆للل̫̝܆ǵنܑ؛لحيܙلجبلأأنلت̸̢نله̳ܲلǪلت ت̋ترلت

Ǫل Ǫܲل̋܆م̣لحىلح̛̝لهǪمرفلوǪف̛لبنلǪ̸ لت لهن܆ك لي̸̢ن لǪل̋܆ملنلوأأن لقب̣ لم̬ م̸ܑ لوم̚ه وܳفܑ لأخرلم̋
ق̸̋܆ǮلǪ߾مةلم̲ه.  Ǫلت

Ǫ̸جب܆ǮلوǪمܹؤولي܆Ǯ.ل_لمܱ̋لǮلǪلأǪǳء: لكالأأه܆لتغ̺̄لǪلܱ̋يܱلم̬لǪل  فه ̺لت̋رلع̬لǪمܹ ت̸ىلǪم̄لǬ̸لأأǪǳؤ̳

Ǫܳن: لǪلأق لم̈ لǪلأس܆Ƿلل_لǪم̝܆ǵنܑ Ǫܲله لويܹ تܱܰم لن̚سلǪلأعال، لǪل̋܆ملنلǪ߳ي̬ليؤǳون لهن܆ Ǫܳن لالأق وي̝ܱܿ
Ǫܳءلن̝̣ ج قܳيܑلأأولم̲حلح܆فز.لخ܆صܑليلح܆ةلǵغبܑلǪمܱيܳلاإ  أأولت

حيܙليملهن܆لم̝܆ǵنܑلأأǪǳءلǪل̋܆م̣لبأأǪǳئهلخاللفرǮǪلم܆ضيܑ،لوي̢ܼفلهǪܲلǪلأس܆Ƿلع̬لل_لǪلأǪǳءلǪلܹ܆ب̛:
أ̸أ.  مܱىلǪلت̝ܱمليلǪلأǪǳءلأأولǪج܆̳لǪلتغرليلǪلأǪǳءلǪإىلǪلأحܹ̬لأأولǪلأس
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لأأولمرف܆لع܆ǭǳلم܆لي̝܆ǵنلأأǪǳءلǪل̋܆ملنلبأأǪǳئهلعنܱم܆لانلع܆مالمܟلهم،لل_لأأǪǳءلǪم̝م: Ǫܳ Ǫ̸ءلانلمܱي ف܆م̝ملس
لمܘܱي. ǪǴلانلأأǪǳؤ̳ ǪǴلانلǪم̝ملǴولأأǪǳءلع܆ࠅ،لوǪل̢̋سلǪإ ج܆بي܆لǪإ  في̸̢نلǴكلǪإ

ؤܳس܆ءلǪ߳ي̬لي̝܆ǵن̸نلبنلǪلنت܆جلǪليلح̝̝ه܆لǪل̋܆م̣لومܘ̄للل_لمܘ̄لب܆ǮلǪل̫̣̋: ب܆ǮلǪل̫̣̋؛لهن܆كلǪلܱ̋يܱلم̬لǪل
لǪمܹؤولي܆Ǯل لل لت̹̋̄ لأأن لجب لحيܙ لǪل̸ظ܆ئف، لوصف لخال لم̬ فܳه܆ لم̋ لم̢̬ لǪلي ǭلأخرǪل ه̳ܲ

Ǫ̸جب܆ǮلǪ߾ǭǳܱللل̋܆م̣.  وǪل

لف̋܆للم̝܆ǵنܑلل_لǪلأهǪܱفلǪ߬܆ليܑ: تܱ̋لǪلأهǪܱفلǪم̄لǬ̸لح̝ي̝ه܆لم̬لǪل̋܆م̣لخاللفرǭلǶم̲يܑلم̋ينܑلأأس܆س܆
للأأه܆لقܱلللت̢̺̚لوحܱه܆ للح̸ܿللعࠄلت̝يملام̣؛لحيܙلأأه܆لقܱلللتت̫̬́لافܑلǪمܹؤولي܆Ǯ،للوت̝يملأأǪǳئه،لǪإ

وܳفلǪ߭܆ǵجيܑ.  كالأأنلǪإج܆Ƕه܆لقܱليتأأثܳلبب̋݀لǪل̇

Ǫܳجܑ̋: لǪل لǪلتغܲيܑ لǪلܹ܆ǳسܑ: ǭ̸ ̄߭Ǫللǭ̸ Ǫ̸نبلǪل̝ فܑܳلج لǪل̋܆ملنلبنܘ܆جلǪلت̝يملوم̋ عام ليلǪإ ǭ̸ ̄߭Ǫل تمث̣له̳ܲ

للل لوǪǳف̋܆ Ǫكلح܆فزǴل لي̸̢ن لحى لأأǪǳهم؛ Ǫ̸نبلǪل́̋فلوǪل́̋فلي لج لوت̚܆ǳي ǭ̸ Ǫ̸نبلǪل̝ لج لي Ǫ̸صة ̫
 وǪلتغلبلعله܆.

ǭ̸لǪلܹ܆بܑ̋: ̄߭Ǫء:لǪǳلأǪ߬܆ةللحܹنلǪل̋܆ملن؛ليله̳ܲلǪءلب̋݀لǪǳلمܘܱنيܑللأǮلم܆لتبنلأأنلهن܆كلمܹ ت̸اǪǴ Ǫإ
̳ܳ،لحيܙلتت̫̬́لمليܑلǪلتحܹنل ي̸ ǪܳءǮǪلووس܆ئ̣لحܹنلǪلأǪǳءلوت̄ ج ف܆إنلǪمؤسܑܹلم̋نيܑلالبحܙلع̬لǪإ

لǪلأǪǳءلوǪل̋܆م̣لوǪلبي܅ܑلǪل̸ظي̚يܑ.للم̬لعن܆رل
ǳǪܳلǪلܹ܆بܑ̝لǪ߳كܳليلǪ߿̄̂لǪلت܆ࠅ:للل ǮǪ̸لت̝يملأأǪǳءلǪلأف لوم̢̬لتلخيܽلخ̄
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
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Ǫ1-6ǳǪܳلܼللǵمل) ǮǪ̸لت̝يملأأǪǳءلǪلأف ل(:لخ̄
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:ǵܱܿمǪلعࠄلم܆لس ب̛لǳلب܆حܟܑلالعاǪلǳǪܱع  م̬لǪإ

ل

 م̋܆يرلت̝يملأأǪǳءلǪل̋܆ملن:لل-4

لمܟ̣لسل̸كلǪل̋܆ملنلأأثن܆ءل    Ǫ̸م̣لǪليلم̢̬لماح̇ه܆، لǪل̋܆ملنلعࠄلǪل̋ ليملǪلركزليلت̝يملأأǪǳء لم܆ غ܆لب܆
Ǫ̸م̣لǪلܼخܿيܑلعنرǪلهاليلف̋܆ليܑلأأǪǳءلǪل̋܆ملن،لوالت܆ࠅلǪل̫̣̋ل وǪلنت܆جلǪليلح̝̝ه܆لللع܆م̣،لكالتل̋بلع

ل(1)م̢̬لت̝ܹ مللم̋܆يرلت̝يملأأǪǳءلǪل̋܆ملنلǪإىلثاǯلعن܆ر:
لل-4-1 Ǫ̸م̣لت̝يملǪلܼخܿيܑ: للأأنهليܿ̋بلت̝يملع لǪل̫̣̋لǪإ لللنج܆ǱليلأأǪǳء لأأس܆س ي܆ ǪلܼخܿيܑلعنرǪت̋ترل

لǪلܼخܿيܑلللأس ب܆ǬلǪلت܆ليܑ:ل

 ع̸̺؛  مǺ̸لǪل̋ب܆ǮǪǵلǪليلتܿفلǪلܼخܿيܑلم܆لج̣̋لǪلت̝يملغرلم̸ض

 ؛ǳܳ  ليسلهن܆كلǪت̚܆قلح̸للعن܆رلǪلܼخܿيܑلǪليلتؤثܳليلأأǪǳءلǪل̚

 ءلǪǳلأǪليلت̝يملǳيلاعاǳدف܆ع̺.غ܆لب܆لم܆ليؤǪلܹل̸كلǪلوǭوǪܱ̋لǪإىلǪلܼخܿيܑلǪم̣لǪ̸  عࠄلǪل̋

Ǫǳء،لوت̸̢نليلǪلغ܆لبلسهةلǪل̝ي܆Ƿ؛لحيܙلت̸̢نلǪلنت܆جللت̝يملǪلنت܆ج:ل-4-2 تܼ̫̣لǪلنت܆جلǪ߾ܿةلǪله܆ئيܑلللأ
...ǰنت܆  عب܆ǭǵلع̬لأأǵق܆ملࠌǭǳܱلمܟ̣لǪمبي̋܆Ǯ،لنܿيبلǪمؤسܑܹلم̬لǪل̸ܹق،لجملǪلإ

                                                 
  (1)  ،̳ܳ جܳ̈لس ب̛لǴك ل.ǹ97-100لǹللبترف،لǶهرلابܒ،لم

 ϭضع توقعا΍ Εأد΍ء

 ϭضع ΍أهد΍ف 

 صياغΔ معايير ΍أد΍ء

 مراقبة تحسين اأداء

΍لرسϤي لأد΍ء΍لتقييم   

 تحسين ΍أد΍ء

Δجع΍لر΍ Δيάلتغ΍ 
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ǳܳلوǪلتخ̄ي̂لليܹ܆عܱلت̝يملت̝يملǪلܹل̸ك:ل-4-3 ك̸يܑليلǪلتخ̄ي̂للتحܹنلأأǪǳءلǪل̫̣̋لǪ߬܆ࠅللل̚ Ǫل̋ن܆رلǪلܹل
للت̝ܱملǪمܹ ت̝بيليلǪل̫̣̋،لويمث̣لت̝يملǪلܹل̸كليلت̝يملǪل̄ܳقلǪليليتب̋ه܆لǪل̋܆م̣ليلأأǪǳءلمهلوع܆Ǫǳتهليل

ل̸ Ǫ̸م̣لǪلܹل لأأملع لوم̬ لǪللǪل̫̣̋، ل)Ǫلتخ̄ي̂، لت̝يمه܆ لح̣تكلǪليليم ،ǮǪǵǪܳ لǪل̝ Ǵخ܆Ǫل ي̸݀، ǪمܼاǮ،لل̚
ǳǪܳ:ل لǪل̝ي܆ǭǳ،لǪلتܿ܆لǮ،لǪل̋اق܆ǮلǪلܼخܿيܑ...(،لوǪ߿̄̂لǪلت܆ࠅلي̸حلم̋܆يرلت̝يملأأǪǳءلǪلأف

Ǫ1-7ǳǪܳلܼللǵمل) ل(:لم̋܆يرلت̝يملأأǪǳءلǪلأف

ل ل
ǵܱܿمǪ̛لعࠄلم܆لس بǪǳعاǪلب܆حܟܑلǪلǳǪܱع ل:لم̬لǪإ
ل

لملǪلت̝يܱلللل ǪǴ للǪإ ǳǪܳلǪإ ب̸ܑلولليتح̛̝لǪلهܱفلم̬لت̝يملأأǪǳءلǪلأف لعࠄلǪلܳملم̬لص̋ ǳܳ بت̝يملخܿيܑلǪل̚
ǳܳلأأثن܆ءل Ǫ̸م̣لǪلܼخܿيܑلغرلوǪحܑلوللم̢̬للأيلخܽلفه̫ه܆لوت̝يمه܆،لوت̝يملسل̸كلǪل̚ Ǵكلل̸̢نلǪل̋
.ǳܳ  تأأǳيܑله܆مه،لويلǪلأخرلت̝يملǪلنت܆جلǪ߾ܑ̝̝؛للأنله̳ܲلǪلأخرǭلقܱلللت̋رلع̬لخܿيܑلأأولسل̸كلǪل̚

ǳǪܳ:ل-5 لطܳقلقي܆ǷلأأǪǳءلǪلأف
يܑ̝ܳلǪس تǪܱܰملǪلإǭǵǪǳلالأهǪܱف:لل-5-1 ي̋مܱلهǪܲلǪلأسلǬ̸لعࠄلǪلتخ̄ي̂لǪمܹ ت̝بيللأهǪܱفلǪمؤسܑܹلأأولط

لǪل̋܆م̣ليلحܱيܱلم̋܆يرل ǳܳ لǪل̚ لمܼ܆ǵكܑ ǭǵيܑ̝ܳلعࠄلرو لǪل̄ لوت̋مܱله̳ܲ لǪلنت܆جلالأهǪܱفلǪ߿ܑ̄̄، م̝܆ǵنܑ
Ǫ̸ههلأأǪǳئه،لوكܲكلحܱيܱلǪلنت܆جلوǪلأهǪܱفلǪم̄لǬ̸لم̲هلǪإج܆Ƕه܆لخاللفرل ǭلǶم̲يܑلࠌǭǳܱلللت̋ܳفلعࠄلم܆لي

ج܆ǳلǪ߬ل̸للǪمامܑلله܆ ق̸܆ǮلخاللفرǭلمهلوǪل̫̣̋لعࠄلǪإ ل.(1)لم̬لم̋
لǪلإجب܆ǵي:ل-5-2 لǪلتǶ̸ي̈ يܑ̝ܳ لǪإحܿ܆ئي܆للط لحيܙلي̋رلعه܆ لǪل̄بي̺̋، لǪلتǶ̸ي̈ ǭܳ لǪإىلظ܆ه يܑ̝ܳ لǪل̄ مي̣له̳ܲ

فܑܳلكي̚يܑلتǶ̸ي̈لمܘغرǪه܆،لووف̛لهǪܲل Ǫ̸هܳلم̋ ǪلأسلǬ̸لف܆إنلهن܆كلنܹ بܑلقليةلم̬لǪل̋܆ملنلح̸̝̝نلبǪǵܱسܑلǪل̇
ل.2أأǪǳءلمت܆ǪǶلونܹ بܑلقليةلح̸̝̝نلأأǪǳءلض̋ي̚܆،لوǪلغ܆لبيܑلي̸̢نلأأǪǳؤه܆لمܘ̸س̄܆

                                                 
ǪܳءǮǪلǪل̫̣̋،م̸ىلǪلللǶ̸ي،ل (1)  ج ل.220،لǪ2002ǹلأǵن،ل-ǵǪǳلوǪئ̣لللنر،لǪل̄بܑ̋لǪلأوى،لعانلǪلتن̇ملوǪإ
جܳ̈،لǹل( .222ن̚سلǪم 2 )ل   

 

معايير تقييم أد΍ء 
 ΍أفر΍د

 

ϙرϠيير السϘت 
 

 تϘيير النتΎئج

 

ΔصيΨيير الشϘت 
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يܑ̝ܳلتܹجي̣لǪلأحǯǪܱ:ل-5-3 يܑ̝ܳلعࠄلفܘحلمل̚܆Ǯلخ܆صܑللللم̸ظفلǪǳخ̣لǪمؤسܑܹللط لǪل̄ وت̋مܱله̳ܲ
م̸̸نله܆لوم ق̸܆ئ̈لوǪلأحǯǪܱلǪله܆مܑلǪليلي̝ لت̋مܱلعࠄلوتܹجي̣لǪل يܑ̝ܳلأأه܆ ǵǪܳه܆،لوم̬لمزǪاله̳ܲلǪل̄ ܱ̋للت̢

Ǫ̸يلǪل́̋فلوǪلǵ̸̝ܿليلأأǪǳءلǪل̋܆ملن. ǶǪܳلن ب ع̸يܑلوتܹ܆عܱلعࠄلǪإ لم̝܆ييسلم̸ض
ل-5-4 :Ǯج܆ǵدǪل يܑ̝ܳ لǪإىلط لللمه܆ لوت̝ܹم لǪل̋܆م̣، لأأǪǳء لخܿ܆ئܽلل̝ي܆Ƿلمܹ ت̸ى ǭܱلع ǵخܘي܆Ǫل ليم وهن܆

Ǫتܳيبل لأأولتܿ܆عܱالوف̛لك̚܆ءهمليلأأǪǳءلǵǳج܆Ǯلت̺̋̄لأأǵق܆م܆لل߲لةلعله܆،لحيܙليملت لتن܆Ƕلي܆ تܳيب܆ ل̋܆ملنلت
لبنل لǪلأǪǳء لم̝܆ǵنܑ لي يܑ̝ܳ لǪل̄ له̳ܲ لم̬ ǳلويܹ ت̚܆ لǪمرف، ǮǪܳ لت̝ܱي لوف̛ لǪلأوǪǶن لوتت̚܆وǮله̳ܲ ملهم،

لǪم̸ظ̚ن،لحيܙليملجزئܑلم̣لǪم̸ظفلǪإىلأأجزǪءلي̺̋̄لللجزءلوǶالم̋ين܆لوي̝܆ǵنلم̈لǪل̋܆م̣لǪل خܳ.
ǽܳلǪلث܆ي:ل نت܆يǪل̚ لǪلأǪǳءلǪلإ

ق̸ܒلǪمن܆سبلوالميܑلللل ف̸رلǪمنتج܆ǮليلǪل لǪإىلت ليܹ̹̋ لانلنܼ܆طه܆ لها نت܆يلامؤسܑܹ لǪلإ لǪلن̇܆م ن Ǫإ
نت܆يل لǪلأǪǳءلǪلإ ǭ߬ملعࠄلك̚܆ءǪلم̢̬لǮǪمؤرǪمن܆س بܑ،لوم̬لخالله̳ܲلǪل ǭǳ̸ وǪلتلܑ̚لǪمن܆س بتن،لوا߫

لامؤسܑܹ.
نت܆ي:ل-1 م̸لǪلأǪǳءلǪلإ  م̚ه

نت܆يقب̣ل  نت܆ǰلأأولǪلنܼ܆ǻلǪلإنت܆يلوǪلن̇܆ملǪلإ م̸لǪلإ فܑܳلم̚ه نت܆يلجبلأأوللم̋ م̸لǪلأǪǳءلǪلإ ل،Ǫلت̄ܳقلǪإىلم̚ه
ع̸ܑلم̬لǪلأجزǪءلأأولǪلأنܑܼ̄لللل نت܆ǰلفه̸لم م̸܆له̸لعب܆ǭǵلع̬لخل̛لǪلܹل̈لوǪܱ߭م܆Ǯ،لأأم܆لن̇܆ملǪلإ نت܆ǰلم ف܆لإ

Ǫلم̲̝̄يܑلتت̫̬́لǮلب̋݀لب̋اق܆Ǫل تܳب̂لبب̋́ه܆ لتام̣لوǪلتن܆س̛لفالبيه܆؛لويلأأǪǳءله̫ه܆لǪمتǪܱخةلوǪليلت
ǳǪ̸ل لامܱخاǮل)Ǫم ليبܱأأ ǰنت܆ لǪلإ لوالت܆ࠅلف̲̇܆م ،Ǯجܳ܆ لǪمܱخاǮلǪإىلࠍ ي̸̣ لوǪليلتمث̣ليلح Ǫلأس܆س يܑ

.)Ǯم̸܆ جܳ܆Ǯل)سل̈،لخܱم܆Ǯلوم̋ل ي̸له܆لǪإىلࠍ م̸܆Ǯ...(لǪليليملح للǪ(1)߭܆م،لǪل̋اة،لǵأأǷلǪم܆ل،لǪم̋ل
يܳ̚هلكاليي:لللل نت܆يلفم̢̬لت̋ لأأم܆لǪلأǪǳءلǪلإ

 لت̝ܱمل لأأو ،ǰنت܆ لǪلإ لم̬ لم̋ن لجم ل߭ل̛ لǪمت܆حܑ لوǪلبريܑ لǪم܆ǳيܑ ǳǵǪ̸ للل̫ لǪل̢فء لاس تǪܱܰم ه̸
ق̸ܒلǪ߾ǳܱلوالتلܑ̚لǪمن܆س بܑ. ǭǳ̸لǪمن܆س بܑلويلǪل ߫ǪلالميܑلوǮخܱم܆ 

 غ̸ه܆للأل نت܆ǰ،لأأيلمܱىلبل هǪܱفه܆لم̬لخاللاس تǪܱܰملǪلأمܟ̣لأأوله̸لمܱىلك̚܆ءǭلوف̋܆ليܑلوظيܑ̚لǪلإ
نت܆جيܑ. ǳǵǪ̸ه܆لǪلإ (2)م

 

ع̸ܑلم̬لǪم̝܆ييسلي:لت̝يملǪلأǪǳءلǪلإنت܆ي:-2 لوي́ملم

                                                 
نت܆ǰلوǪل̫̋لي܆ǮمܱلǪساعي̣لبال،ل (1)  ǭǵǪǳلǪلإ ل.23،لǹل2008،لǪلإسǵ̢ܱ̲يܑ،لǵǪǳلǪ߫܆مܑ̋لǪܱ߫يǭܱ،لǪإ
له܆ملحي܆وي،ل (2)  يǪܑܳإ نت܆يللل̫ؤسܹ܆ǮلǪلܿن܆عيܑلǪ߫زǪئ ل.46،ل05/2007ǹ،لࠋةلǪلب܆حܙ،لǪلǳܱ̋لǭǳ̸߫Ǫلمܱخ̣للتحܹنلǪلأǪǳءلǪلإ
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ǪܳقبܑلǪلتܼغي̣)Ǫل̋اة(:ل-2-1 فܑܳلمܱىلبܲللǪل̸̝ىلǪل̋܆مةلل̄܆قه܆لم̬للم وهܱفلهǪܲلǪمؤرلأأولǪم̝ي܆ǷلǪإىلم̋
لبأأل Ǯمنتج܆Ǫل لوح̝ي̛ Ǯلللܰ܆م܆ لǪلأمܟ̣ لاس تǪܱܰم لǪلنܼ܆ǻلأأج̣ لǪǳخ̣ لǪل̋اة لأأǪǳء لت̝يم لويم ،ǭǳ̸ لج عࠄ

نت܆يلم̬لخال:ل لǪ(1)لإ

ق̸ܒلǪل́܆ئ̈_للللل للللللللللللم̬لخاللǪلنܹ بܑ:لل:حܱيܱلǪل
ΔيϠعϔل الϤالع ΕΎقΎس Ωقد

ΔططΨϤل الϤالع ΕΎقΎس Ωقد 

 
Ǫ̸حܱلفهǪܲلي̋يلأأنلهن܆كلوقܒللل ǪǴلانܒلأأق̣لم̬لǪل Ǫ̸حܱ،لوǪإ ǬܳلǪإىلǪل ض܆ئ̈،لǪإǴلحيܙلجبلأأنلت̸̢نلأأق

ئܳيܹ يܑلوǪǵءلǴك.  جبلعࠄلǪلإǭǵǪǳلحܱيܱلǪلأس ب܆ǬلǪل

 :̣ل̋܆مǪنت܆جيܑل للللللللللللوحܹبلالنܹ بܑ:لحܱيܱلǪإ
ΔيϠعϔج الΎاإنت ΔيϤ 

ΔدفرقϤل الϤالع ΕΎقΎس Ωقد 

ل
نت܆جيܑلǪل̋܆م̣ليلǪلܹ܆عܑلس̸فلتؤǳيلǪإىلخ̚ي݀ليلǪلتلܑ̚.للل لحيܙلأأنلǶاǭǳلǪإ

 :̣ل̋܆مǪلǬل̋الليلللقܹملمن̸ܹاللنܹ بܑلغي܆Ǫلǳܱ̋الالنܹ بܑللǳܱم܆لع وحتܹبلنܹ بܑلǪلغي܆Ǭلهن܆لǪإ
لǪإىلǪلǳܱ̋لǪلإجاࠅللل̋ال،لأأولم̬لخاللس܆ع܆ǮلǪل̫̣̋لوǪلأجǵ̸؛

لللللللللللللوحܹبلالنܹ بܑ:للللل
Δوقήشϣ ΏΎΒالت يب أس ϡΎ أ Ωقد

ΔلΎتϤل الϤالع ϡΎ أ Ωقد 

ل

 كزلǪܳ نت܆جيܑلوǪܱ߭ميܑ:حلي̣لن̸عي܆ǮلǪل̋܆ملنليلǪم  وتܹ تܱܰمليلǴكلǪمؤرǮǪلǪلت܆ليܑ:للǪلإ

ل

نت܆ǰل-لللللللللللل  لللللللللللللنܹ بܑلعاللǪلإ
قدΩ العΎϤع فق النشΎا اإنتΎجق

·جΎϤلق قدΩ العϠϣΎين
للللللل

 ل

للللللللللللنܹ بܑلعاللǪلܿي܆نܑل-لللللللللللل
قدΩ قΎϤع الصيΎنΔ فق النشΎا اإنتΎجق

·جΎϤلق قدΩ العϠϣΎين فق النشΎا اإنتΎجق
ل

ل
ǪǴلانلهن܆كلن̝ܽلأأولف܆ئ݀ليلعاللǪلܿي܆نܑلال̝ܹمل.لل لوحǳܱلهǪܲلǪمؤرلم܆لǪإ

                                                 
̳ܳ،لǹلǹل (1)  جܳ̈لس ب̛لǴك ف̸ي̛لمܱلعبܱلǪ߾ܹ̬،لم ل.37-33ت
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تيΔϤ أجرم الرتت اإضΎفق  لللللللللللل:ܹبلالنܹ بܑوحلللمؤرلǪلأجǵ̸لǪلإض܆فيܑ:ل-لللل
·جΎϤلق اأجرم

للللل

ق̸ܒلǪإض܆يلطب̝܆للحܘي܆ج܆ǮلǪل̫̣̋لǪل̋̚ليܑ.لل لوتܹ تܱܰمله̳ܲلǪلنܹ بܑللتحܱيܱلǪل̋اةلǪليليلزملتܼغيله܆لل

 :̣̫̋لǪنلǪǵوǳمؤرلم̬لخاللنܹ بتن:لمܱ̋للǪلǪܲلهǬلويملحܹ܆
لǪإىلǪمؤسܑܹ:للان́اميلح܆ةللللللل

قدΩ العΎϤع الجدΩ فق فتϣί ΓήنيΔ لللللللللللل:مܱ̋للǳوǪǵنلǪل̫̣̋للللللللللللللللللللللللللل
لقدΩ العΎϤع اإجΎϤلق

ليلح܆ةلانܿ̚܆للع̬لǪمؤسܑܹ:لللللل

للللللللللل:مܱ̋للǳوǪǵنلǪل̫̣̋للللللللللللللللللللللللللل
Δنيϣί Γήين فق فتϠصϔنϤع الΎϤالع Ωقد

لقدΩ العΎϤع اإجΎϤلق

للللل
ǳǪ̸(:لل-2-2 ǪܳقبܑلǪ߿زونل)Ǫم ل(1)م
نت܆جيܑلم̬لخال:لللل ǳǪ̸لǪ߭܆مليلǪل̫̋ليܑلǪلإ لم̢̬لت̝يملك̚܆ءǭلǪس تǪܱܰملǪم

 مǳǪ̸ ǳ̸لن̇܆ملللتحمليلǪل̋ ǳǪ̸لǪلت܆لܑ̚(للمܱىلوج ل:)Ǫم

للللللللللللللل:للنܹ بܑوت̝܆Ƿلاللللللل
ΔϔلΎالت ΩراϤال ΔيϤ 

ΔϣدΨستϤال ΩراϤال ΔيϤ 
ل

 

 :ǰنت܆ ǭǳ̸لǪلإ نت܆ǰللت̝يملج نت܆ǰلǪم̋يبلǪإىلǪلإ نت܆ǰلوف̝܆للمؤرلنܹ بܑلǪلإ ǭǳ̸لǪلإ وغ܆لب܆لم܆ليملحܱيܱلج
 .لǪ̺ل

لللللللللللللللللنܹ بܑ:اوحܹبلللل
تيΔϤ اإنتΎج الϤعيب
تيΔϤ اإنتΎج الكϠق

 لللل

 للل

 

 

للللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

                                                 

جܳ̈،لǹلǹل (1)  ل.33-32ن̚سلǪم
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ل̸̸جيܑ:لل-2-3 ل̸̸جي܆لǪمܹ تܱܰمܑلوǪلبي܅ܑلǪلت̢̲ لحلي̣لǪلت̢̲
لالبي܅ܑلللل لوعاقه܆ لǪمܹ تܱܰمܑ ل̸̸جي܆ لǪلت̢̲ لوت̝يم لحلي̣ لي لتܹ܆عܱ لǪلي ǮǪمؤرǪل لت̸ضيح وم̢̬

ل̸̸يليل لǪلت̢̲ لǪلن̇܆م ǳعاǪليلتت̫̬́لمܱىلǪلأس ئةلǪل لم̬ ع̸ܑ لعࠄلم لǪلإج܆بܑ لم̬لخال ل̸̸جيܑ؛ Ǫلت̢̲
م̸܆ǮلǪلتغܲيܑلǪل̢ܹ̋ يܑ جܳ܆Ǯ،لالإض܆فܑلǪإىلم̋ل ل̸̸جيܑ:لحلي̣لǪمܱخاǮ،لǪل̫̋لي܆ǮلوǪ߿ ل(1)لوǪلبي܅ܑلǪلت̢̲

ل̸̸ي:ل- لحلي̣لǪمܱخاǮليلǪلن̇܆ملǪلت̢̲

 ؟Ǯل̲̚يܑللل̫نتج܆ǪلǮل̸̸جي܆لوف̝܆للل̫ت̄لب܆  ه̣لملǪس تǪܱܰملǪلت̢̲

 م܆ࠅللل̫ؤسܑܹ؟Ǫلن̇܆ملǪل̸̸جي܆لوف̝܆لم܆ليܹ̫حلبهل  ه̣لملǪس تǪܱܰملǪلت̢̲

 مܹ تܱܰمܑ؟Ǫل̸̸جي܆ل  ه̣لملتǵܱيبلǪل̋اللعࠄلǪلت̢̲

 يلǳǵ̸سܑلمǪǵǳلأف̣́؟ه̣لمܒلǪلǵخܘي܆Ǫل̸̸جي܆لو  Ǫلت̢̲

 لالبي܅ܑ؟ǭǵلغرلض܆ǰنت܆ ل̸̸جي܆لǪمܹ تܱܰمܑليلǪلإ  ه̣لǪلت̢̲

 لأمܳ؟ǪللزملǪǴ ل̸̸يلǪإ وܳنܑلǪلتܱ̋ي̣لǪلت̢̲  ه̣لت̸جܱلم

 ؟Ǯخ̺للل̫ܱخاǵلت܆ǪءلǪǳلللأǮم̸܆ ف̸ܳلن̇܆ملم̋ل  ه̣ليت

ل̸̸ي:لل- لحلي̣لǪل̫̋لي܆ǮليلǪلن̇܆ملǪلت̢̲

 ̺لتن̇مǪلهيللǪل̸̸جيܑ؟له̣لهن܆كلوظيܑ̚لم̋̚ةليل ǪܳقبܑلǪل̫̋لي܆ǮلǪلت̢̲  م

 لزائ̬؟ǪءلǪǵ لوأǮج܆ه܆Ǫمܹ تܱܰمܑلوǪل̸̸جي܆ل  ه̣لت̸جܱلعاقܑلبنلǪلت̢̲

 لتܿني̈؟Ǫلوǰلإنت܆Ǫمܹ تܱܰمܑليلǪل̸̸جي܆ل ي̸ܳلوǪلت̢̲  ه̣لت̸جܱلعاقܑلبنلǪلبحǯ̸لوǪلت̄

 لتܿنيǪلوǰنت܆ ل̸̸جي܆ليلǪلإ ǭǳ̸لǪلܼ܆مةلعنܱلǪس تǪܱܰملǪلت̢̲ ߫ǪلǭǵǪǳ  ̈؟ه̣ليملǪعاǳلفلܑܹ̚لǪإ

 ي؟ǵوǳلبܼللǰلإنت܆Ǫمܹ تܱܰمܑليلǪل̸̸جيܑل ǪܳقبܑلǪل̫̋لي܆ǮلǪلت̢̲  ه̣لتملم

 ؟Ǯل̫̋لي܆Ǫخ̺لع̬لǵلت܆ǪءلǪǳلللأǮم̸܆ ف̸ܳلن̇܆ملم̋ل  ه̣ليت

ل̸̸ي:- جܳ܆ǮليلǪلن̇܆ملǪلت̢̲ للحلي̣لǪ߿

 منتجܑ؟ǪلǮܱ߭م܆Ǫلܹل̈لوǪ߿ܑ̄̄ليلǪل̸̸جيܑل ǭǳ̸لǪلت̢̲ ߫Ǫلم̋܆يرلǮܳ Ǫ̸ف  ه̣لت

                                                 
̳ܳ،لǹلǹلل (1) جܳ̈لس ب̛لǴك Ǫ̸ن،لم ǳ̸لعبܱلǪل̚ܘ܆Ǳلǵض ل.48-44م



يܳللأǪǳءلǪمؤسܑܹللللللللللللللللللللللللللǪل̣ܿ̚لǪلأولللللللللللللللللللللللل Ǫلإط܆ǵلǪلن̇  

 

 
60 

 يܑليلǳلاعاǮܳ Ǫ̸ف  للǪمنتج܆Ǯ؟ه̣لت

 مܹ تܱܰمܑ؟Ǫل̸̸جي܆ل ǽ̸لوف̝܆لللت̢̲  ه̣لانلهن܆كلتن

 لتلܑ̚؟Ǫ߬جمللت̝لي̣لǪلǮاǳقܘܿ܆ǪلǳعاǪه̣لمل 

 ؟Ǯجܳ܆ م̸܆ǮلللأǪǳءلǪلت܆ǵخ̺لع̬لǪ߿ ف̸ܳلن̇܆ملم̋ل له̣ليت
ل̸̸ي:- للحلي̣لǪلتغܲيܑلǪل̢ܹ̋ يܑلللأǪǳءلǪلت̢̲

 ߿̄̂لله܆لǪل̋̚ليܑللل̫نتܠلام̋܆يرلǪم̋܆يرلǪمت܆حܑ؟ه̣لمܒلم̄܆بܑ̝لǪل̸̸جي܆ل  يلظ̣لǪلت̢̲

 مت܆حܑ؟Ǫل̸̸جي܆ل  ه̣لانܒلنܹ بܑلǪلت܆لفلǪل̋̚ليܑليلحܱوǳلǪلنܹ بܑلǪ߿ܑ̄̄ليلظ̣لǪلت̢̲

 ل̸̸ي؟ ي̸ܳلبܼأأنلǪلتǵ̸̄لǪلت̢̲  ه̣لمܒلم̝܆ǵنܑلǪمنتܠلǪله܆يلبǪǵܱس܆ǮلǪلبحǯ̸لوǪلت̄

 لتلǪ߭ܿ܆ئܽلǪخ܆للǳ ل̸̸جيܑ؟ه̣لمܒلǪǵǳسܑلǪل̸ܹقلللت̋ܳفلعࠄلǵض܆ءلǪلزائ̬لع̬لǪمنتܠلبܱ̋لǪإ ̢̲ 

 ل̢ܹ̋ يܑ؟ǪلتغܲيܑلǪخ̺لع̬لǵلت܆ǪءلǪǳلللأǮم̸܆ ف̸ܳلن̇܆ملم̋ل  ه̣ليت

ل̸̸جيܑ:ل- لحلي̣لǪلبي܅ܑلǪلت̢̲

 ل̸̸جيܑ؟  ه̣لهن܆كلحلي̣لǵاع̺للاإسرǪتيجي܆ǮلǪلت̢̲

 ؟ǰنت܆ ل̸̸يللاإ جܳ̋يܑليلǪلت̄بي̛لǪلت̢̲  ه̣ليملǪعاǳلǪم̝܆ǵنܑلǪم

 مܹ لǪܱ߬يثܑلǪل̸̸جي܆ل  تܱܰمܑليلǪلإنت܆ǰ؟ه̣ليملحلي̣لǪلǺܳ̋لوǪل̄لبلللت̢̲

 مؤسܑܹ؟Ǫخ̣لǪǳل̸̸جيܑل Ǫ̸فܳلǪلث̝܆فܑلǪلتن̇ميܑلǪلت̢̲  ه̣لتت

 يܳ؟ ǳ̸لن̇܆ملǪلتخزي̬لǪلܿ̚ ل̸̸جيܑلتܹ̫حلب̸ج Ǫ̸فܳلǪإسرǪتيجيܑلت̢̲  ه̣لتت

 ؟ǰǵ߭܆Ǫ߾̸ةلم̬لǪل̸̸جي܆ل ǭǵǪǳلللت̢̲  ه̣لت̸جܱلǪإ

 ل̸̸جيܑ؟ م̸܆Ǯللتحلي̣لǪلبي܅ܑلǪلت̢̲  ه̣لي̸جܱلن̇܆ملم̋ل

لǪمܹ تܱܰمܑ،لللل ل̸̸جي܆ ǪإنلǪلإج܆بܑلعࠄلللǪلأس ئةلǪلܹ܆بܑ̝لأأولحىلأأمه܆ليܹ܆عܱلبܼللكبرليلت̝يملǪلت̢̲
ل̸̸جي܆ǮلǪܱ߬يثܑليلࠍتلفلǪل̫̋لي܆ǮلوǪل̸ظ܆ئف،لوللǴكليܹ܆عܱلعࠄل ومܱىلǪعاǳلǪمؤسܑܹلعࠄلǪلت̢̲

ل̸̸جي܆لوǪس تǪܱܰه܆لبܼللكبرلوحيحلعࠄلحܹنلأأǪǳءلǪم فܑܳلأأثܳلǪلت̢̲  ؤسܑܹ.لم̋
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نت܆جيܑ:-3 لم̋܆يرلت̝يملأأǪǳءلǪل̄ܳقلǪلإ
ǭǳ̸،لوت́مله̳ܲلللل ߫Ǫلتلܑ̚،لوǪق̸ܒ،ل لǪل لت̝يملطܳقلǪلإنت܆ǰلوي: وتمث̣ليلثاǯلعن܆رليملم̬لخاله܆

هܳ܆لس܆ب̝܆؛لفه ̺لمܘǪܱخةلفالبيه܆؛لمܟالنܹ بܑلغي܆ǬلǪل̋܆م̣لتؤثܳل Ǫل̋ن܆رلǪلثاǯلمي̈لǪم̝܆ييسلǪليلملǴك
لوهǪ̢ܲ....حىلم̢̬للأيلمؤسܑܹلعࠄلوقܒل لǪإض܆فيܑ، نت܆ǰلوت̋ترلتلܑ̚ لǪلإ ǭǳ̸ لتؤثܳلعࠄلج لوقܱ ،Ƕلإج܆Ǫ

Ǫ̸ص̚܆Ǯ،لوجبلأأنلتتܱ̋ىلǴكل م̸لبت̝ܱملم̲تج܆Ǯلأأولخܱم܆Ǯلم̄܆بܑ̝للل̫ ǵǪܳلوǪمن܆فܑܹلجبلأأنلت̝ اس م
.ǰنت܆ لم̬لخاللǪلأخܲليلاعتب܆ǵلǪلتاليفلووقܒلǪلإ

لǪلأǪǳء:-3-1 للت̝يم ǵق̸ܒلم̋ي܆ لǪمؤسܹ܆Ǯلله܆للǪل ǵلواعتب܆ ،Ǯمؤسܹ܆Ǫلو ǳǪܳ ف لللأ Ǳلمܘ܆ ǳǵ̸ق̸ܒلم لǪل ي̋تر
لوǪ߳يلوǵملأأميتهل ق̸ܒ؛ لǪل لفه܆ لم܆ لǪمت܆حܑ ǳǵǪ̸ للل̫ لم̬لخاللاس تغاللǪل̢فء أأهǪܱفلتܹ̹̋للتح̝ي̝ه܆

نت܆ي ق̸ܒلǪلإ ǳǵǪ̸لهǪǵܱلوأأقله܆لǪس تغال،لوم܆له̫ن܆ليلهǪܲلǪ߾ǵ̸له̸لǪل للأأنهلي̋ترلأأكرلǪم ؛لوǪ߳يلǪل̢برǭلǪإ
نت܆ييمث̣ليلǪل̚رǭلǪلزم̲ي ل.ܑلǪ߿ܑܿܿللتن̚يܲلǪل̫̣̋لǪلإ

نت܆يلبܼللع܆ملǪإىلقܹ̫نل:لللل ق̸ܒلǪلإ ل(1)وي̝ܹملǪل

 .ܱيلفه ̺ليلوض̈لجيǳل̋܆Ǫلǰنت܆ نت܆ǰلǪل̋܆ǳي؛لم܆لǪǳمܒلǪمؤسܑܹلتܹرلم̬لخܑ̄لǪلإ  وقܒلǪلإ

 لأأنلي̸̢نلǺلي̚ر لǪ߬܆ةلوقܒلǪلإنت܆ǰلغرلǪل̋܆ǳيل)Ǫل̄܆ǩǵلأأولغرلǪمرمܠ(؛ نت܆ǰليلمܟ̣له̳ܲ Ǫلإ
لحܱوǯلتغرلجǵܲيلط܆ǩǵلعࠄلمܹ ت̸ىلǪمؤسܑܹل ǭǵكلروǴللم̋ىل لوǪإ لǪلتأأثر، ǳقليالوࠌܱو

.ǩǵل̄܆Ǫلǰنت܆ Ǫ̸هܑلهǪܲلǪلإ  م

نهليܹ ت̄ي̈لللل لأأكرلف܆عليܑلم̈لوقܘهلف܆إ ǳܳ ǪǴلانلǪل̚ نت܆جيܑ،لف܆إ ق̸ܒليلǳني܆لǪلأعاللي̋܆ǳللǪلإ لف܆إنلǪل Ǫܲوعࠄله
ǵ̸ܿنت܆جيتهلب لǪإ ǭǳاǶنت܆جيتهل لǪإ ǭǳاǶإىلǪتهلǪ߳ل ǳܳ ǭǵǪǳلوقܒلǪل̚ لأ ليܑ،لأأي̬لينܘ̝̣لǪلركزلبܼللمب܆رلم̬لǪإ ǭ

ل(2).وم́܆ع̚ه܆
نت܆ǰللويلهǪܲلǪلإط܆ǵلجبلǪلإش܆ǭǵلǪإىللل لبن̇܆ملǪلإ Ǫǵخܘܿ܆Ǫلأأولم܆لي̋ܳفل،ǳܱ߾Ǫق̸ܒل نت܆ǰليلǪل ؛للǪJITلإ

ق̸ܒلǪ߾ǳܱللس تǪܱܰه܆،لولليت̫̬́لهǪܲل ǳǪ̸لوعن܆رلǪل̫̣̋لالمي܆ǮلǪ߾ǭǳܱلويلǪل نت܆ǰلǪم وǪ߳يلي̋رلع̬لǪإ
Ǫ̸ءلǪدǪخليܑلأأولǪ߭܆ǵجيܑ،لوي̋رلهǪܲل Ǫܳح̣لسلܹةلǪلتǵ̸يܱلس م̸لǪمنتܠلǪله܆يلف̝̂؛لب̣ليت̫̬́لمي̈لم Ǫم̚ه

لع̬لفلܑܹ̚لǪلتܰلܽلم̬لࠍزونلǪمنتج܆Ǯ،لوجنبلǪلإرل م̸ لǪمؤسܑܹلعࠄلǪم̚ه ǭǵܱلي̋يلق ǪفلوǪلتبܲيܳ،لم܆
ǭܳلحيܙل ق̸ܒلǪ߾ǳܱلين̸̄يلعࠄلǪل̢ܟرلم̬لǪ߿܆ط نت܆ǰليلǪل اس تج܆بܑلǪلريܑ̋للحܘي܆ج܆ǮلǪل̸ܹق،لل̢̬لǪلإ

                                                 
ق̸ܒارلخ܆دلسامܑ،ل(1)  ǭǵǪǳلǪل Ǫ̸نلللنرلوǪلتǶ̸ي̈،لعان،لǪإ ضܳ ل.20،ل2015ǹ،لǪل̄بܑ̋لǪلأوى،لǪل
 (2)ǹجܳ̈،ل ل.59ن̚سلǪم
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Ǫ̸هܑل صܑܳلأأم܆ملǪمؤسܑܹلليلت̸̢نلمܹ تǭܱ̋لم ي̝ل̣لࠍزونلǪلب́܆ئ̈لǪإىلǪܱ߬لǪلأǳى،لوالت܆ࠅلفه̸للليتيحلǪل̚
وܳفلǪل̄܆ǵئܑلبنܹ بܑل  .(1)لكبرǪǭل̇

Ǫ̸نبلوي:لǪلرعܑليلǪلتܹلملوǪليلت̝܆Ƿللللل وجǵܱلǪلإش܆ǭǵلأأنلǪلرعܑليلتܹلملǪمنتܠلتت̫̬́لثاǯلج
ق̸ܒلǪ߾ǳܱلوǪمت̛̚لعليهل ق̸ܒلǪل̚܆ص̣لبنلاǵخلǪس تاملطلبلǪلزب̸نلواǵخلتلبيه܆،لǪلتܹلمليلǪل مǵǪܱ̝لǪل

ي̸ܳ؛لوي̝܆Ƿلم̝ܱ ي̸ܳلم̲تܠلجܱيܱ،لفلالبنلǪمنتܠلوǪلزب̸ن،لǪلرعܑليلǪلت̄ ق̸ܒلǪم̄لǬ̸للت̫ܿملوت̄ ǵǪلǪل
ǭܳلحىلǪلت̫ܿملǪله܆يلقܿرǪ؛للالǳǪǶلǴكلم̬لأأǪǳءلǪمؤسܑܹ. ل̸يܱلǪل̢̚ ق̸ܒلبنلܑ߬̇لت ل(2)انلǪل

ي̛ܳلأأǪǳءلǪلأعالليللللل ق̸ܒ؛لع̬لط وعࠄلǴكلوم̬لأأج̣لح̝ي̛لمܱ̋لǮلأأǪǳءلع܆ليܑلجبلاهاملب̋نرلǪل
ق̸ܒلي̋ترلمؤرله܆مل لف܆ل لǪلتܹلم، Ǫ̸عيܱ لم ق̸ܒلǪ߾ǳܱ،لوالزǪم لوت̝ܱملǪمنتج܆ǮلوǪܱ߭م܆ǮليلǪل أأوق܆ه܆

نت܆جيܑلع̬لوقه܆ حܳةلأأولمليܑلǪإ Ǫ̸قبلوخمܑللل̝ي܆ǷلǪلأǪǳء؛لحيܙلأأنلǶاǭǳلوقܒلأأيلم Ǫ߾ǳܱلس ينܘܠلعنهلع
ق̸ܒلǪ߾ǳܱلقܱلينجملعنهل قܳܒلǪل̫̋ليܑلأأق̣لم̬لǪل ǪǴلǪس تغ )مܟالفǪܱ̝نلǪلزائ̬،لتلفلǪمتǰ̸..(لوع̢سلǴكلǪإ
لǪلركيب،لوالت܆ࠅليܹ̹̋لǪمܹرونلǪإىلحܱيܱلأأمܟ̣لوقܒل نت܆ǰلأأو لأأخ̄܆ءليلǪلإ ǽ̸ لأأولوق ،ǭǳ̸ ߫Ǫن̝ܽليل

نت܆ǰلǪمنتج܆Ǯلأأولت̝ܱملǪܱ߭م܆Ǯ.ل للإ
Ǫǽ̸لتلܑ̚لم̋ي܆ǵللت̝يملǪلأǪǳء:لل-3-2 ǪلتاليفلǪمܹري̬لم̲ܲلǶم̬لب̋يܱلوحىلوقܘن܆لǪ߬܆ࠅ،للل̄܆م܆لشغ̣لم̸ض

فه ̺لتؤثܳلوبܼللمب܆رلعࠄلǪلܳح،ل߳كلتܹ̹̋لǪمؤسܹ܆ǮلǪإىلخ̚ي́ه܆لقǵܱلǪلإمان،لول̢̬لللجبلأأنل
.ǭǳ̸ ߫ǪلǬكلعࠄلحܹ܆Ǵلي̸̢نل

نلǪلهܱفلǪلأس܆يللل̫ؤسܹ܆ǮلǪليلهܱفللل لم̬لǪلأǵاǱله̸لخ̚ي݀لǪلتاليفللǪإ لع܆ليܑ Ǫإىلح̝ي̛لنܹ بܑ
ىل لǪإ ǭǵلإش܆Ǫلǵܱلث܆ي(،لجǪل̣ܿ̚لǪلله܆ليلǺܳ̋لتǪليلسيملǪ(لǭǳ̸ ߫ǪإىلتاليفلعܱملǪلإجاليܑ،لفب܆لإض܆فܑلǪ

لǪإى لǪلت̄ܳق لسيم م̸ لǪم̚ه Ǫܲله لعࠄ فܳ لوللت̋ نت܆جيܑ، لǪلإ لال̫̋ليܑ تܳبܑ̄للǪلتاليفلǪ߭܆صܑ لǪم ب̋݀لǪم̚܆هم
لوي:،لܑالتل̚

 :ܑ̚لتلǪللǭǵلت܆بܑ̋لل߲وǪل̸ظ܆ئفلǪ߾̫̣لمنتܠلم̋نلعنܱلأأيلوظيܑ̚لم̬لǪل̋بءلǪكلǴي̝ܱܿلالتلܑ̚ل
لǪمؤسܑܹ،لمܟ̣لǪليܱلǪل̋܆مةلوس̋ܳل ن̸ܑلللتاليفلوǪليلتتح̫له܆ اس تغاليܑ،لوتت̫̬́لǪل̋ن܆رلǪم̢

Ǫ(3)ܱ߭مܑ.
 

                                                 
يܳ،لل مܑܳلخ܆دلǪل̋܆م ǭǳ̸م܆Ǯلس ي̝ܳ،لت ߫ǪلǭǵǪǳل̋܆م̺للإǪجܳ̈ل ǭܳ،لوǪلتǶ̸ي̈،،لǪل̄بܑ̋لǪلأوى،لǵǪǳلǪل̚܆ǵوقلللنرلǪم .123،لǹل2007لǪل̝܆ه (1)  

Ǫܳهمهجܑلعانلف̣́لǪلܹ يܱلوصܱي̛لل(2) ب ǭǳ̸لǪܱ߭مܑلوǪلأǪǳءلǪلتܼغييلي،لǪإ ǭǳ̸لǪلܼ܆مةليلحܹنلǪل̋اقܑلبنلج ߫ǪلǭǵǪǳ لǪدوǵلǪل̸س ي̂للن̇ملǪإ
ل̸̸جي܆،لليܑللǪمؤسܹ܆ǮلǪܱ߭ميܑ م̸لوǪلت̢̲ Ǫǳ̸نللل̋ل ǭǳ̸لǪلܼ܆مة،لج܆مܑ̋لǪلܹ ߫ǪلǭǵǪǳ ل.22،ل2015ǹ،ل01،لǪلǪ16ǳܱ̋دǪǵس܆ǮلǪلتج܆ǵيܑ،لǪ߽߲ل،لࠋةلǪإ

Ǫܳوي،ل(3) يܑܳلاس تǪܱܰملش باǮلبريلع̚܆فلǶه نت܆جيܑلǪܱ߬يثܑليلǪمؤسܹ܆ǮلǪلܿن܆عيܑلǪ߫زǪئ وܳحܑلم̝ܱمܑللني̣لشه܆ǭǳلمܲجܑلوت̝يملأأǪǳءلǪل̄ܳقلǪلإ ،لأأط
ل .166،لǹلǹل2008/2009قܹ ن̄ينܑ،لل-ǳكتǪǵ̸̳،لخܿܽلتܹ يرلمؤسܹ܆Ǯ،لج܆مܑ̋لم̲تǵ̸ي
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 :ܑ̚لتلǪليليتح̫له܆لم̲تܠلأأولطلبيܑلس̋ܳلǪلتاليفلǪل ǽ̸ حܳةلǪس تغاليܑلǪإىلأ خܳلله̸لم م̬لأأوللم
لǪمؤسܑܹلم̬لأأعب܆ءل حܳةلحنلتǶ̸ي̋ه،لويت̸̢نلس̋ܳلتلܑ̚لم̲تܠلم܆لم̬لللǪلأعب܆ءلǪليلح̫له܆ م

 لللǪ(1)لرǪء،لǪلتܿني̈لوǪلتǶ̸ي̈...

لǪمؤسܑܹلم̬لأأج̣لǪ̸߬ܿللعࠄلǪمنتلأأيلأأنهلمث̣ لǪليلتتح̫له܆ ܠلǴكلǪلܹ̋ܳلǪم̝܆ب̣لمةلǪلأعب܆ء
 وتǶ̸ي̋ه.لǪله܆ي

 :ǭلغرلمب܆رǪلوǭمب܆رǪلأعب܆ءلǪليلǪلأعب܆ءلǪليلتكلǭمب܆رǪلأعب܆ءلǪلب̋يه܆للǮǪܱتن̛̚لم̬لأأج̣لوح
لمب܆عܑ...( لم̲تجܑ، ،ǭǪلمه܆ل)مܼر ǭܱحǪ̸ لǪل ǭܱل̸حǪل لنܿيب لحܱيܱ لبܹه̸ة لǪلأعب܆ء له̳ܲ لأأم܆لوتمز ،

̋يه܆،لأأيلأأه܆لتن̛̚لم̬لأأج̣لللتن̛̚لم̬لأأج̣لوحǮǪܱلبلǪلأعب܆ءلغرلǪمب܆رǭلفه ̺لتكلǪلأعب܆ءلǪليل
ب̸ܑلحܱيܱلنܿيبل ق̸ܒ،لوتمزله̳ܲلǪلتاليفلبܿ̋ ǽǪ̸ل)مܼرǭǪ،لم̲تجܑ،لمب܆عܑ..(ليلن̚سلǪل عǭܱلأأن

Ǫ̸حǭܱلمه܆ ح̫̣لأأكرلم̬لتلܑ̚لوتت̄لبلǪلت̝يملقب̣لف܆لتاليفلǪلغرلمب܆رǭللوالت܆ࠅلل،Ǫ(2)ل̸حǭܱلǪل
ǳخ܆له܆ليلعنرلǪلتاليف،لمܟ̣لǪمܿ܆ǵيفلǪلإǵǪǳيܑ  وǪلتج܆ǵيܑ.لǪإ

 :ǭمتغرǪل لوǪلأعب܆ء لǪلث܆بتܑ لأأم܆للǪلأعب܆ء لنܼ܆ǻلǪمؤسܑܹ، لجم ليلتكلǪليلتتغرلم̈ ǭمتغرǪل Ǫلأعب܆ء
لومث̣لǪلܳ̚قلبنلǪإجاࠅلǪلتاليفلوǪلتاليفل لتتغرليلǪمܱىلǪل̝ܿر؛ لفه ̺لǪليلل لǪلث܆بتܑ Ǫلأعب܆ء

.ǭمتغرǪ 

 لتلܑ̚:لǪلǭǵǪǳ ǭǵǪǳلǪلتلܑ̚ليܹ ت̫̣̋للǪإ ǮǪǵǪܳلǪإنلمܿ̄لحلǪإ ̸صفلǪمن܆جلوǪلأنܑܼ̄لǪمܹ ت̫̋ةللإǭǵǪǳلق
ي̸ةلǪلأج̣؛لǪليلتزيܱلǪل̝مܑلللزب̸نلوخ݀̚للܑ̚لǪمنتج܆ǮلوǪܱ߭م܆Ǯ،ل قܳ܆بܑلقܿرǭلوط Ǫلتخ̄ي̂لوǪل
تܳب̂ل لت لم܆ ǭǳلوع܆ لǪلتاليف، لوǵق܆بܑ لوخ̄ي̂ لللتاليف لǪمܹ مܳ لǪلتخ̚ي݀ لǪلتلܑ̚ ǭǵǪǳ لǪإ وتت̫̬́

حܳيܑ. ǳǪܳلوǪل ي (3)بتخ̄ي̂لǪلإ
 

ليوعليللل لǪلتلܑ̚ ǭǵǪǳ لǪإ لأأن لǪل̸̝ل لم̢̬ م̸܆ǮلǪليلǪليلهܱفلليǪܑلإǵǪǳللࠍتلفلǪلنܼ܆ط܆Ǯلله ف̸رلǪم̋ل لت
قܳ܆بܑلعࠄلǪلتاليفليلسبي̣ل ǳǵǪ̸لوǪل شܳ يܱ،لوح̝ي̛لاس ت̋اللǪلأمܟ̣للل̫ ǵǪܳلǪل حܹنلتܹ܆عܱلعࠄلǪخ܆ǴلǪل̝

ي̛ܳلت̝ܱملم̲تج܆Ǯلتمت̈لال̝مܑلǪل̋܆ليܑلǪلأǪǳءلول لدىلǪلزب̸ن.ح̝ي̛لǪلمز؛لع̬لط

                                                 
ǪܳقبܑلǪلتܹ يرليلǪلراǮلǪلܿن܆عيܑ–Ǫ߾܆س بܑلǪلتحليليܑلنرلǪدي̬لعيܹ܆وي،لل(3) Ǫܳف،لقܹ ن̄ينܑ،ل-ت̝̲ي܆Ǯلم م̸يܱلغ ،ل2017لǵǪǳلǪل̄ب܆عܑلوǪلنرلن
ǹ30.  

جܳ̈،لǹل( .36ن̚سلǪم 2(  
ǳ̸ي،ل     ǭǳ̸لǪسرǪتيجي܆حيǵܱلعيلǪمܹ̋ ߫ǪلتاليفلǭǵǪǳ بܳيܑ،لǪلي܆ǶوǵيلللنرلوǪلتǶ̸ي̈،لǪإ .115،لǹلǪ2010لأǳǵن،ل-عان،Ǫل̄بܑ̋لǪل̋  (3)  
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Ǫܳع܆ǭلخ̚ي́ه܆لم̬لللل Ǫܳقبه܆لتت̄لبلم وت̋ترلǪلتلܑ̚لع܆م̣لمܹ ي̄ܳلعࠄلسل̸كلǪمܹري̬ليلللǪمؤسܹ܆Ǯ،لم
،ǭǳ̸ ߫ǪلعنرلǬكلعࠄلحܹ܆Ǵلحيܙلللجبلأأنلي̸̢نل أأيلǪلبحܙلع̬لǪلتلܑ̚للأأج̣لت̋̇ملǪلأǵاǱ؛

.ǻǪܳ ف يܳ̂لوللǪإ لǪمثࠄ،لأأيلللت̚
لم̋ي܆ǵللت̝يملǪلأǪǳل-3-3 ǭǳ̸ ߫Ǫ:لتن܆فܹ يܑ،ل߳كلأأصبحܒللءǪل ǭمزǪلǵǳإحܱىلأأملمܿ܆Ǫل ǭǳ̸ ߫Ǫل̝ܱلأأصبحܒل

م̸يܑلمه܆لوǪ߭܆صܑ؛لم̬لأأج̣لت̝ܱملم̲تج܆Ǯلتاىلومܘ̄لب܆ǮلǪلزائ̬لوت̸̚قل ࠌ̣لǪهاملج̣لǪمؤسܹ܆ǮلǪل̫̋
لوǪل̸ظ܆ئفل Ǯل̫̋لي܆Ǫل لل ليܼ̫̣ لب̣ لǪله܆ي؛ لǪمنتܠ لعࠄ لي̝ܘرلف̝̂ لل ǭǳ̸ ߫Ǫلعنرل لوأأصبح ق̸̋܆هم، ت

Ǫܳ ǭǳ̸لǪلܼ܆مة.وǪم ߫ǪلǭǵǪǳ نت܆جيܑلم̬لخاللت̄بي̛لǪإ لح̣لǪلإ
ب̸ܑ؛لحىلللللل ǭǳ̸لǪم̄ل ߫ǪلǮص̚܆Ǫ̸ لأأولخܱم܆ه܆لم لǪلإط܆ǵلم̬لمܿلحܑلǪمؤسܑܹلأأنلت̝ܱملم̲تج܆ه܆ Ǫܲويله

.Ǯص̚܆Ǫ̸ لت̚ܘحلǪ߽܆للأأم܆ملǪلزائ̬للكتܼ܆فلأأنلǪمنتܠلغرلم̄܆ب̛للل̫
ǭǳ̸لأأصبحܒلت̋ترلم̋ي܆Ǫǵلللحملعللل ǭǳ̸لوالت܆ࠅلف܆߫ ߫Ǫلأأملل،لحيܙلأأنلتܱيلǪܱلانلجيǪǴ ࠄلأأǪǳءلǪمؤسܑܹلǪإ

س يؤثܳلسلب܆لعࠄلǪلأǪǳءلǪلتܼغيي،لوس يؤǳيلǪإىلخ݀̚لǪمبي̋܆Ǯ،لوم̬لملتܱيلǪلأǪǳءلǪل̋܆مللل̫ؤسܑܹ،لكال
ǭǳ̸لǪلإج܆بيܑلمه܆لوǪلܹلبيܑللل̸ص̸للǪإىلأأمܟ̣لتلܑ̚. ߫Ǫف̸ي̛لبنلتاليفل لجǵܱلǪلإش܆ǭǵلأأنهلجبلǪلت

ل̸لللل لضيحلǴكليلǪلܼللǪلبي܆يلǪلت܆ࠅ:وم̢̬لت
نت܆جيǪ1-8ܑلܼللǵمل) ل(:لǪل̋اقܑلبنلم̋܆يرلت̝يملǪل̄ܳقلǪلإ

ل
ل
ل
ل
ل

:ǵܱܿمǪلب܆حܟܑلǪلǳǪܱع لم̬لǪإ

ل
نلفلܑܹ̚ل،حيܙلأألǪل̋ن܆رلǪلثاǯلǪلܹ܆بܑ̝لمرǪبܑ̄لومܘǪܱخةلفالبيه܆،لفللعنرليؤثܳلويتأأثܳلال خܳلǪإنللل

ǪܳنلǪإج܆العࠄلǪلتاليف،لكالأأنلهن܆كلعاقܑل ǭǳ̸لس يؤث ߫Ǫق̸ܒ،لوح̝ي̛ل ق̸ܒلǪ߾ǳܱلأأولحܹ̬لǪس تغاللǪل Ǫل
ج܆ال ق̸ܒلǪ߾ǳܱلس تؤثܳلǪإ ǭǳ̸؛لف̚لܑܹ̚لǪل ߫Ǫق̸ܒلو لǪللمܘب܆ǳةلبنلللم̬لǪل ǭǳ̸ نت܆جيܑلوعࠄلعࠄلج ̫̋ليܑلǪلإ

لǪمنتَل ǭǳ̸ لǪلت܆لفلج لبܹببلǪنǪܱ̋م ق̸ܒلخ܆صܑ لعࠄلعنرلǪل لǪإج܆ا لس يؤثܳ ǭǳ̸ ߫Ǫل لح̝ي̛ لأأن لكا لǪله܆ي، ܠ
لǪلتܿني̈، ǭǳع܆ لوقܒلǪإ للتاليفلعܱملوللوالت܆ࠅلǪخزǪل لالنܹ بܑ لعࠄلǪلتاليفلخ܆صܑ لس يؤثܳ ǭǳ̸ ߫Ǫل ح̝ي̛

 

لرتتا  

ΓΩالجر 

 تحسين اأΩاء التكΎليف
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ǭǳ̸ ߫Ǫلل نت܆يلوالت܆ࠅليللوالت܆ࠅم̬لخاللخ̚ي݀لǪم̋يب؛ لǪلإ جܱلأأنلǪل̋ن܆رلǪلثاǯلحܹ̬ليلǪلأǪǳء
 ǪلأǪǳءلǪل̋܆مللل̫ؤسܑܹ.ل

ي̸̝̺ ǽܳلǪلث܆لܙ:لǪلأǪǳءلǪلتܹ  Ǫل̚

لقب̣لللل للزائه܆ لخل̛لقمܑ ماه܆ لǪليلاإ لǪ߫يܱليلǪمؤسܑܹ لǮǪǴلǪلأǪǳء ي̋ترلب̋݀لǪلب܆حܟنلأأنلǪمؤسܑܹ
ǳǪܳه܆لومܹ܆مه܆،لحيܙلأأنلم̋̇ملǪمؤسܹ܆Ǯلهܱف Ǫ̸ئܱلأأس܆س ينلأأف ن؛لǪإǵض܆ءلح܆ج܆ǮلǪلزائ̬لوح̝ي̛لأأعࠄلع

م̸لمه܆ه܆لعࠄلأأم̣لوجهلوتܹ̹̋ل ي̸̛لت̝ للم̬لخاللǪكتܹ܆Ǭلوظيܑ̚لللتܹ عࠄلاستاǵ؛لǪإنلǴكلللي̸̢نلǪإ
Ǫǳء. لادǵجܑلǪلأوىلǪإىلǪإǵض܆ءلǪلزائ̬لوح̝ي̛لǵغب܆هملب̣لوǪلت̸̚قلعله܆،لوالت܆ࠅلح̝ي̛لأأعࠄلمܹ ت̸اǮلللأ

لللل Ǫܲله لم܆هيܑلوعࠄ لǪلت̋ܳفلعࠄ لسيم Ǫܲله لوقب̣ لقي܆سه، لوأأميܑ ي̸̝̺ لǪلتܹ لǪلأǪǳء م̸ لǪلتǺܳ̋لم̚ه سيم
ي̸̛. لǪلتܹ
ي̸̛: -1 م̸لǪلتܹ لم̚ه
ي̸̛ليلح̝ي̛لأأهǪܱفلللمؤسܑܹللل م̸لهǪܲلǪلنܼ܆ǻلم܆ǪǶللغ܆م́܆لل؛الܳملم̬لأأميܑلوǳوǵلǪلتܹ للأأنلم̚ه Ǫإ

ǳǪܳلوǪمؤسܹ܆Ǯ،لفهن܆كلم̬لم܆ǪǶللح لأأوليلب̋݀لǪليءلدىلǪل̢ܟرلم̬لǪلأف ي̸̛ليلǪلبي̈ لǪلتܹ م̸ رلم̚ه
لفه̸لي́ملعǭܱلوظ܆ئفلونܼ܆ط܆Ǯل ي̸̛ليلǪ̝߬يܑ̝لأأم̣لوأأم̛لم̬لǴكلب̢ܟر؛ للأأنلǪلتܹ لǪإ Ǫلروجلف̝̂،

ي̸̛لمه܆:ل ع̸ܑلم̬لǪلت̋܆ǵيفلللتܹ لمܘامةّ،لوعࠄلهǪܲلسيملǪإع̄܆ءلم
لتن̸̄يلعࠄلل- لتن̇ميܑ ل"مليܑ لبأأنه: ي̸̛ لللتܹ ي̢ܳيܑ لǪلأم لǪم̋يܑ فܳܘه لنܼ܆ط܆Ǯلع Ǫܳقبܑ لوم لوتن̚يܲ، خ̄ي̂،

وܳج،لوتǶ̸ي̈لǪلأفاǵلوǪلܹل̈لوǪܱ߭م܆Ǯ؛لم̬لخاللملي܆Ǯلتب܆ǳلل ي̸̬،لوتܹ̋ر،لوت مǵܱوسܑليلࠋ܆لǮلت̢
."ǳܳ ل(1)م̬لشأأه܆لخܱمܑلأأهǪܱفلǪمؤسܑܹلوǪل̚

لل- فܳه ل"وع لهܱفلل"Stantonس ت܆نت܆ن لت̫̣̋ لǪلي لǪلأنܑܼ̄ لم̬ ع̸ܑ لم لفيه لتت̚܆ع̣ لمܘام̣؛ ل"ن̇܆م بأأنه:
ت̝ܳبن". وܳج،لوتǶ̸ي̈لǪلܹل̈لوǪܱ߭م܆Ǯللل̫ܹ هل̢نلǪ߬܆لينلوǪم ل(2)خ̄ي̂،لوتܹ̋ر،لوت

ل"ل- فܳه ت̸لܳلوع غܳب܆Ǯلم̬لPhilip kotlerفيليبلك ش ب܆ǽلǪ߬܆ج܆ǮلوǪل لǪإىلǪإ نܹ܆يلم̸جه ل"ه̸لنܼ܆ǻلǪإ :"
ل(3)خاللملي܆ǮلǪلتب܆ǳل".

ه܆لجم̈ليلن̝܆ǻلم̋ينܑ:للل نلǪخܘل̚ܒلف܆إ لǪإنله̳ܲلǪلت̋܆ǵيفلوǪإ

                                                 
وܳن،ل (1)   ي̸̛لǪܱ߬يܙǶكܳالعزǪملوأ خ ل.28،لǪ2008ǹلأǳǵن،ل-،لǪل̄بܑ̋لǪلأوى،لǵǪǳلǪمܹرǭلللنرلوǪلتǶ̸ي̈،لعانمب܆ǩǳلǪلتܹ
ي̸̛لǪܱ߬يܙعبܱلǪ߫ب܆ǵلم̲ܱي̣،ل (2)ل ل.24،ل2002ǹ،لǪدǵǪلǪل̋ل̫يܑلوǵǪǳلǪلث̝܆فܑ،لعان،لأأسسلǪلتܹ
جܳ̈ل (3) ل ل.29س܆ب̛،لǶǹكܳالعزǪم،لم
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 لروجلهلǪل، ي̸̝يܑلتܼ̫̣لخ̄ي̂لǪمنتܠ،لتܹ̋ر̳ ع̸ܑلم̬لǪل̸ظ܆ئفلǪلتܹ ي̸̝̺لم يت̫̬́لǪلنܼ܆ǻلǪلتܹ
 وتǶ̸ي̋ه؛

 لت̸̚قلعله܆؛Ǫل̫̣̋لعࠄلتلبيه܆لوǪحܘي܆ج܆تهلوǪفܑܳل ي̸̝̺لم̬لǪمܹ هك؛لم̬لخاللم̋  يبܱأألǪلنܼ܆ǻلǪلتܹ

 ̸̛ي  أأهǪܱفلخ܆صܑلامؤسܑܹلالإض܆فܑلǪإىلǪلأهǪܱفلاجاعيܑ.لللتܹ

ي̸̝̺: -2 لǪم̚܆هملǮǪǴلǪل̋اقܑلالأǪǳءلǪلتܹ
ي̸̝يܑ:ل-2-1 جܳ܆Ǯ،لأأيلح̝ي̛لأأكرلقǵܱللǪل̢̚܆ءǭلǪلتܹ Ǫل̢̚܆ءǭلبܼللع܆ملت̋رلع̬لǪل̋اقܑلبنلǪمܱخاǮلوǪ߿

لǪل̋امܑل لومܑ̋ لǪمؤسܑܹ، ǭǵ̸ليلص ي̸̝يܑ جܳ܆ǮلǪلتܹ لǪ߿ لوتمث̣ ،ǮمܱخاǪل لم̬ ǵܱلق جܳ܆Ǯلبأأق̣ لǪ߿ م̬
ق̸يܑ... لǪلتج܆ǵيܑ،لوǪل̝مܑلǪمǵܱكܑلدىلǪلزائ̬،لوǵǳجܑلǵض܆لǪلزائ̬لوولهم،لوǪܑ߬ܿلǪلܹ

لتاليفلǪلبي̈لوتلللل لمܟ̣ ،Ǯجܳ܆ لǪإىلتكلǪ߿ للل̸ص̸ل لǪ߿ܑܿܿ ي̸̝يܑ لǪمܱخاǮليلاستاǮǪǵلǪلتܹ مث̣
ي̸ܳ.. ل(1).وǪلرǪء،لون̝̚܆ǮلǪلإعان،لوتاليفلǪلبحܙلوǪلت̄

2-2-Ǫ:ܑي̸̝ي لǪلتܹ لعࠄلح̝ي̛للل̋̚܆ليܑ ǭǵܱ̝لǪلأأوليل لملǪلتخ̄ي̂له، لم܆ لǪلأهǪܱفلǪ߾ܑ̝̝ تܳب̂لم̝܆ǵنܑ ويلت
ق̸يܑ،لوح̝ي̛لǵض܆لǪلزائ̬...(ǪلأهǪܱفلǪلتܹل̸ كܳزل(2)ي̝يܑل)ǶاǭǳلجملǪمبي̋܆Ǯ،لوǪܑ߬ܿلǪلܹ ،لأأيلأأنلǪل̋̚܆ليܑلت

.ǮمܱخاǪلركزلعࠄلǪفلأأكرلم̬لǪܱلأهǪللللعࠄل
لل-2-3 ي̸̝يܑ: لǪلتܹ لǪلإنت܆جيܑلǪلإنت܆جيܑ لبن لوالت܆ࠅ ،ǭل̢̚܆ءǪلو نت܆جيܑ لǪلإ لبن لكبر لفܳق لي̸جܱ لل بܼللع܆م

ل ǭل̢̚܆ءǪلو ي̸̝يܑ لم̬لǪلتܹ لل لبن لǪل̋اقܑ لع̬ لت̋ر ǭل̢̚܆ءǪل لك̸ن لبيها ليܳ̚ق لم̬ لهن܆ك لل̢̬ ي̸̝يܑ، Ǫلتܹ
نت܆يلوǪحܱ. جاليܑلأأولخܽلع܆م̣لǪإ نت܆جيܑلفم̢̬لأأنلت̸̢نلǪإ جܳ܆Ǯ،لأأم܆لǪلإ لǪمܱخاǮلوǪ߿

ي̸̝̺:لل-3 لقي܆ǷلǪلأǪǳءلǪلتܹ
ي̸̝̺لم̬لأأملǪمǪܱخ̣للتح̝ي̛لǪلمزلوتميܑلǪلǮǪǵܱ̝للللل م̸لǪلأǪǳءلǪلتܹ Ǫلتن܆فܹ يܑلǪليلم̢̬لǪمؤسܑܹلي̋ترلم̚ه

ق̸يܑلوǪ߬̚܆Ǽلعله܆. لم̬لǶاǭǳلحܿه܆لǪلܹ
ي̸̝يܑلللل لǪلتܹ للت̄بي̛لǪلإسرǪتيجيܑ ي̸̝يܑ لǪلتܹ لǪلرǪمܠ لمܱىلف̋܆ليܑ لت̝يم لبأأنه ي̸̝̺ لǪلتܹ ي̋ܳفلقي܆ǷلǪلأǪǳء

لوح̝ي̛لǪمܹ ت̸ىلǪم̄لǬ̸لم̬لǵض܆ل ق̸̋܆ǮلǪمؤسܑܹ، لوح̝ي̛لت ي̸̝يܑ، لوح̝ي̛لǪلأهǪܱفلǪلتܹ Ǫم̸يله܆،
ǭ̸لǪل̋امܑلǪلتج܆ǵيܑ.... لǪلزائ̬لوق

ي̸̝̺لǪإى:وللل لهܱفلقي܆ǷلǪلأǪǳءلǪلتܹ

                                                 

وܳن،لل1)) ي̸̛لǪم̋܆رعاءلǪلغܳاويلوأ خ ل.269،لǹل2007،لǪدǵǪلǪ߫܆م̋يܑ،لمر،لǪلتܹ
ل.93،لǹل1993،لǪم̢ܘبلǪل̋ܳيلǪܱ߬يܙ،لاسǵ̢ܱ̲يܑ،لǪقܘܿ܆ǳاǮلǪلأعالعبܱلǪلܹاملأأب̸لحف،ل(2) 
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 لتܿحيحيܑلǮǪ̸ لخ̄ لووض̈ ،Ǯف܆Ǫܳ لوحܱيܱلاح ي̸̝يܑ، لǪلتܹ لǪلأنܑܼ̄ لع̬ لǪلبي܆اǮلǪلاǶمܑ حܱيܱ
ǭ̸؛ل جܳ  لتح̝ي̛لǪلأهǪܱفلǪم

 ي̸̝يܑ؛ ǪܳقبܑلǪلأنܑܼ̄لǪلتܹ  خ̄ي̂لوتن̇ملوم

 ي̸̛؛ ǳǵǪ̸لǪلتܹ ي̸ܳلوت̸جيهلم  ت̄

 لت̋ܳفلعࠄلǪلزب̸ن؛ǪلǮج܆ه܆Ǫ 

 ل.ǵل̋܆ئܱلعࠄلاستاǪمؤسܑܹلوǪلǱاǵلوأأǮمبي̋܆ǪلǬلحܹ܆

ي̸̝̺:-4 لǪلتܹ لǪلأǪǳء ǳلأأب̋܆ ǰǪǵǳلل ي̸̝̺،ل߳كلسيملǪإ لǪلتܹ لǪلأǪǳء ǳلح̸للأأب̋܆Ǭل̢ܘ܆Ǫلب܆حܟ̸نلوǪخܘلفلǪل̝ܱل
لأأمه܆لفاليي:

ق̸يܑ:-4-1 لǪܑ߬ܿلǪلܹ

لǪلنܹ بܑللللل لبأأه܆: ق̸يܑ ق̸يܑلǪإىلنܿيبلǪمؤسܑܹلم̬لǪمبي̋܆ǮلǪلإجاليܑ،لوت̋ܳفلǪܑ߬ܿلǪلܹ تܼرلǪܑ߬ܿلǪلܹ
ي̸ܑلمبي̋܆ǮلǪمؤسܑܹلم̬لم̣لمبي̋ ق̸يܑلǪمؤرللل܆ǮلǪلܿن܆عܑلǪلليܑليلتكلǪل̸ܹق،Ǫمئ وت̋ترلǪܑ߬ܿلǪلܹ

ي̸̝̺للل̫ؤسܑܹ،لويلت̋زيزلمانه܆ل Ǫلتن܆فܹ يܑلأأم܆ملǪمؤسܹ܆ǮلǪل̋܆مةليلǪلأكرلف܆عليܑليلقي܆ǷلǪلأǪǳءلǪلتܹ
ǵلأس̋܆Ǫلوخ̚ي݀لǭǳ̸ ߫Ǫق̸يܑلم̬لخاللح̝ي̛ل ل.(1)ن̚سلǪل̝̄܆ǽ،لوتܹ̹̋لللمؤسܑܹلǪإىلǶاǭǳلحܿه܆لǪلܹ

ق̸يܑلللتنبؤلمبي̋܆ǮلǪمؤسܑܹلǪمܹ ت̝بليܑ،لوم̝܆ǵنܑلǪل̸ض̈لǪل̸ܹلللل يلǪل̋̚يلبنلوم̢̬لأأنلتܹ تܱܰملǪܑ߬ܿلǪلܹ
ق̸يܑلم̬لخاللǪم̋܆ǳة:ل،Ǫم܆ǵاǮلǪمن܆فܑܹ ج܆ǳلǪܑ߬ܿلǪلܹ للللللللللللللللللللللل للل          لللل                           وم̢̬لǪإ

ل            
لل
ي̛ܳللوالت܆ࠅللللل ي̸̝̺؛لǪليلم̬لخاله܆لم̢̬لǪلت̚ ق̸يܑلمث̣لأأحܱلأأب̋܆ǳلǪلأǪǳءلǪلتܹ م̢̬لǪعتب܆ǵلأأنلǪܑ߬ܿلǪلܹ

ق̸يܑلǮǪǴلǪمܹ ت̸ىلǪل̋܆ࠅلم̬لǪلأǪǳءلوǮǪǴلǪلأǪǳءلǪمتܱيبنلǪمؤسܹ܆Ǯل ،للأنلǪمؤسܹ܆ǮلǪليلله܆لحܑܿلس
ǭǳ̸لوǪلܹ̋ܳلǪمل ن܆س بنلأأكرلم̬لǪمؤسܹ܆Ǯلع܆ليܑلتܹ ت̄ي̈لǪمن܆فܑܹليلǪل̸ܹق،لم̬لخاللت̝ܱملم̲تج܆Ǯلا߫

ق̸يܑلأأق̣،للأنلǪإجاࠅلمبي̋܆ه܆لس ي̸̢نلقليا.  Ǫليلت̸̢نلحܿه܆لǪلܹ

ل

                                                 
(
1
ي̸̣،لعيلوليܱلǪل̋ب܆ǳي،ل ( مܳلأأمܱلǪل̄ ب̋܆ǳلǪسرǪتيجيܑلأأك ǭǵǪǳلسلܹةلǪلتجهزلوأأ يǪ̸̺̝إ ،لǪل̄بܑ̋لǪلأوى،لǵǪǳلح܆مܱلللنرلوǪلتǶ̸ي̈،لǪل̫̋لي܆ǮلوǪلأǪǳءلǪلتܹ

ل.124-122،لǹلǹل2013عان،ل
 

Δعينϣ Γήخاع فت ΔسسΆϤال ΕΎيعΒϣ
Γήتϔس الϔفق ن ΔيϠالك ϕالسر ΕΎيعΒϣ
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للح̝ي̛لǵض܆لǪلزائ̬لوكܹبلǶائ̬لجǳܱ:ل-4-2
ي̸̝̺،لحيܙللللل م̸لǪلتܹ ي̸̛لف̢ܳالوملي܆؛لفه̸لي̋ترلأأس܆ǷلǪم̚ه م̸لǵض܆لǪلزب̸نلمانܑله܆مܑليلǪلتܹ حت̣لم̚ه

ǳܱائ̬لجǶلǬس ت̝̄܆ǪإىلǪمؤسܑܹلǪيܑلملت̫̣̋لعࠄلح̝ي̛لل؛تܹ̹̋لǳوǳܳ حيܙلتبحܙلع̬لǪلزائ̬لǪلأكرلم
لم ضǵܳض܆م لǪل لي̋ܳف لحيܙ لولهم، لكܹب لأأج̣ لمل܆̬ ل߬مه لǪلزب̸ن ǵǪܱإصǪ":ل لǪس هاكهلبأأنه لخال ̬

ق̸̈لǪ̸߬ܿللعليهلم̬لخا   .للǪمنܑ̋̚لǪليلح̝̝ه܆"لل̫نتج܆Ǯ،لوǴكلم̬لخاللǪم̝܆ǵنܑلبنلم܆لح̝̝هلوبنلم܆لت

Ǫ̸م̣لǪمܹ܆عǭܱلعࠄلح̝ي̛لǵض܆لǪلزب̸ن:    ل(1)وم̬لǪل̋
Ǫ̸م̣لǪلأس܆س يܑ:ل- ضܳ܆،لحيܙلأأنهلول̸لح̣ܿلأأيلن̝ܽلول̸للǪل̋ لǪل Ǫ̸م̣لعܱم لب̋ Ǫ̸م̣لأأي́܆ لǪل̋ وتܹ̫̹له̳ܲ

ضܳ܆لأأول Ǯܳلأأي́܆لفه ̺للللاستي܆ءط̚يفلفه܆لسيܹببلعܱملǪل ف̸ نلت Ǫ̸م̣لوǪإ م̬لقب̣لǪلزب̸ن،لكالأأنلتكلǪل̋
هܳ܆لي ف̸ Ǫ̸جبلت ضܳ܆لǪلت܆ملللزب̸ن؛لحيܙلأأنلهǪܲلǪلأخرلي̋تره܆لم̬لǪمت̄لب܆ǮلǪلأس܆س يܑلǪل ǳ̸لǪإىلǪل لǪمنتܠ.لت̝

Ǫ̸م̣لǪمثرǭ:ل- هܳ܆ليلǪمنتܠلف܆إه܆لستܹ܆مليلǵǪت̚܆ǽللǪل̋ ف̸ م̸لجǬܲلǪلزب̸ن،لويلح܆للت Ǫ̸م̣لǪليلت̝ ويلǪل̋
ه܆لللتܹببلاستي܆ءلللزب̸ن،لوالت܆ࠅل Ǫ̸م̣لف܆إ ف̸ܳلتكلǪل̋ نلملتت س̋܆ǳ̳لوت̚܆ج܅ه،لويلǪم̝܆ب̣لǪإ ǵض܆لǪلزب̸نلوǪإ

Ǫ̸م̣لǪليلتت̸̚قله܆لǪمؤسܑܹلع̬لǪمن܆فܹن. Ǫ̸م̣لم̬لǪل̋ لتܱ̋له̳ܲلǪل̋
لǪلأǪǳء:عل̸ل- ف̸ܳللǪم̣ لتت لم ن لوǪإ لللزب̸ن، لǪلت܆م ضܳ܆ لǪل لس تح̛̝ ه܆ لف܆إ لǪمنتܠ Ǫ̸جǮܱلي لت ن لوǪإ Ǫ̸م̣ لǪل̋ وه̳ܲ

 سيܹببلǴكلǪستي܆ء̳.

ل،لللل لوكܹبلولهم لأأي́܆ لعلهم Ǽ߬̚܆Ǫل لي لب̣ لǪلزائ̬؛ لǵض܆ لح̝ي̛ لف̝̂لي ليم̬ لل وهܱفلǪمؤسܑܹ
نلكܹبلولءلǪلزائ̬لليسلالأمܳلǪلهن؛ م̬لأأج̣لكܹبلǪل̸لءلجبلأأوللكܹبللوǪس ت̝̄܆ǬلǶائ̬لجǳܱ،لوǪإ

ق̸̋܆ǮلǪلزب̸نل ǭǳ̸لǪإىلأأعࠄلم̬لمܹ ت̸اǮلت ߫ǪلǮف̈لمܹ ت̸اǵلو،Ǯܱ߭م܆ǪلوǮمنتج܆Ǫي̸ܳل Ǫ̸سܑ̄لت̄ ضܳ܆لب Ǫل
لوǪل̸ص̸للǪإىلǵض܆مليؤǳيلǪإىلكܹبلولهملون̝̣لǪمܼ܆عܳل أأولǪمܹ ت̚يܱ،لكالأأنلǪلركزلعࠄلǪلزائ̬لأأي́܆

ي̬ܳ؛لم܆ليؤǳيلǪإىلǪس ت̝̄܆هم.Ǫلإج܆بيܑلع̬لǪمؤسܑܹلوم̲تج܆ه܆لǪإىل لǶائ̬لأ خ
ل-4-3 للل̫ؤسܑܹ: لǪم܆ليܑ حܳيܑ لǪل لوǪلتاليفلح̝ي̛ لǪلإجاليܑ ǮǪǳǪܳ ي لǪلإ لبن لǪل̚܆ǵق لت̸س ي̈ لخال وǴكلم̬

ǮǪǳǪܳلقǵܱلǪمܹ ت̄܆ǽلم̬لخاللǪلتحمليلǪلܹ̋ܳلوǶاǭǳلجملǪمبي̋܆Ǯ،لوخ̚ي݀ل ي Ǫلإجاليܑ،لأأيلǶاǭǳلǪلإ
ǮǪǳǪܳلوǪلتاليف.لǪلتاليف،لاعتب܆ǵلأأنلǪلܳحله̸ ي لǪلܳ̚قلبنلǪلإ

لǪ߬܆ليܑللللل لǪل̝مܑ لوتت̋ل̛ لمن܆فܹ ه܆، لقي܆س܆ لǪمؤسܑܹ لǪليلح̝̝ه܆ ǱاǵلأǪل لمܹ ت̸ى لي لǪم܆ليܑ حܳيܑ لǪل وتمث̣
ق̸يܑلله܆،لوت̋ترلǪلهܱفلǪمبܱيلوأأف̣́لم̝܆Ƿللل̢̚܆ءǭليلǪل̫̣̋لǪلتن܆في،لحيܙل لأǵاǱلǪمؤسܑܹلال̝مܑلǪلܹ

                                                 
ه܆ǰلǪلزب̸نلاس تǪܱܰملمǰǴ̸لان̸ي̸سفلجملǪل̄܆ي،له܆ملفǶ̸يلǪل̋ب܆ǳي،ل(1)  ف̸ـܑ،لǳوǵلجǭǳ̸لǪمنتܠليلǪإ م̸لاقܘܿ܆ǳيܑ،لج܆م̋ـܑلǪل̢ يܳللل̋ل ،لࠋةلǪلغ
ǹ146.ل
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حܳيܑلمؤرǪلافل حܳيܑلقي܆Ƿللل̋܆ئܱلتܼللǪل حܳيܑلǪمܹ ت̝بليܑ،لوت̋ترلǪل ي܆لللتن܆فܹ يܑلǪ߬܆ليܑ،لل̢̬لǳونلضانلǪل
ل(1)يلصǭǵ̸لǪلأǵاǱلǪليلح̣ܿلعله܆لǪمܹ܆منللستاǪǵهمليلǪمؤسܑܹ.

للأأنلǴكلǪعت̝܆ǳلوي̋ت̝ܱلǪلب̋݀لم̬لǪمܹري̬لللل لǪإ ي̸̛لف̝̂؛ لǪلتܹ ǭǵǪǳ لǪإ أأنلح̝ي̛لǪلܳحله̸لم̬لمܹؤوليܑ
ǳ̸لࠍتلفلأأقܹ܆ملووحǮǪܱلǪمؤسܑܹ،لاعتب܆ǵلأأنلǪلتلܑ̚لتنܘܠلع̬ل خ܆طئللأنلǪلܳحله̸لحܿيةلت́܆فܳله
لوǪلبحܙلع̬لǪل̝̄܆ع܆Ǯل ǭܱي̸̝يܑلجܱي ي̸̛ليلخل̛لفǹܳلتܹ لǪلتܹ ǵوǳل߳كليم̬ل لǪلأقܹ܆م، لمي̈ أأنܑܼ̄

حܳ ق̸يܑلǪم لܑ،لوتܼجي̈لǪلبحܙلع̬لسل̈لجܱيǭܱ...لǪلܹ
ي̸̛:-4-4 Ǫ̸للǪل̋܆ئܱلعࠄلǪلتܹ Ǫ̸ه̸نلضغ̸ط܆لمزǪيǭܱللت̸ضيحلأأهملي́ي̚ ق̸̸نلي ق̸ܒلǪ߬܆ࠅلأأصبحلǪمܹ يلǪل

ي̸̛له̸لǪستاǵلبܱللم̬لمܿ܆ǵيف،ل ىܳلأأنلǪلتܹ قمܑلتت̛̚لم̈لتالي̚هم،لفأأصبحܒلǪل̢ܟرلم̬لǪمؤسܹ܆Ǯلت

ق̸̸نلعࠄلǪلنت܆ج لأأنلح܆سبلǪمܹ Ǫ̸ ق̸̋ ي̸̛لوǪلأǵاǱ،لويلǪم̝܆ب̣ليǵ̸̄لويت لالنܹ بܑلǪإىلللم̬لتأأثرلǪلتܹ
ي̸̛، ق̸̸نلم̝܆ييسلأأف̣́للل̋܆ئܱلعࠄلǪلتܹ لحيܙ:لǪ(2)مܹ

ل
ل
لǪلتاليف:-4-5 لǪل̝ي܆مللحلي̣ ي̸̝̺ لǪلتܹ لǪلأǪǳء لت̝يم لويܹ تلزم ،ǮǪǳǪܳ ي لج܆نبلǪلإ لتت̋ل̛ لǪلܹ܆بܑ̝ ǳلأب̋܆Ǫل Ǫإن

لل(3)بتحلي̣لǪلتاليفلأأي́܆،لوم̢̬لحلي̣لǪلتاليفلكأǵق܆ملǪإجاليܑلأأولعࠄلأأس܆ǷلǪمن܆ط̛.
ل

Ǫܳب̈:ل ǽܳلǪل للǪلأǪǳءلǪم܆ࠅǪل̚
Ǫل̝ي܆ǷلǪم܆ࠅلف̝̂لأأيلعࠄلǪم̋܆يرلǪم܆ليܑ،لكالǵأأين܆لأأنلقي܆ǷلǪلأǪǳءللوعرلتǵ̸̳̄لǪلت܆ǵخ̺لانلي̋مܱلعࠄلللل

ي̸̝̺،لأأيل وبܱ̋ه܆لأأصبحܒلǪمؤسܹ܆Ǯلت̸ࠅلǪهام܆لل̝ي܆ǷلأأǪǳءلǪ߫܆نبلغرلǪم܆ࠅ؛لمܟ̣لǪ߫܆نبلǪلبريلوǪلتܹ
ع̸يܑ،لول̢̬لǵملǴكليب̝̹لǪلأǪǳءلǪم܆ࠅ م̬لǪم̝܆ييسلǪمهܑ̫للأǪǳءلǪمؤسܑܹلاقܘܿ܆ǳيܑ،ل حىلعࠄلǪم̋܆يرلǪلن

لأأǪǳءلم܆ࠅلجيܱلي̫̬́للل̫ؤسܑܹلǪلب̝܆ءليلǪ߾ي̂لǪلتن܆في.حيܙلأأنلح̝ي̛ل
م̸لǪلأǪǳءلǪم܆ࠅ:ل-1 لم̚ه
لǪمܹ ت̝ب̣لم̬لخاللللل لقمܑلوࠋ܆هܑ نܼ܆ء لعࠄلǪإ فܑܳلمܱىلقǵܱه܆ لم̋ للل̫ؤسܑܹ؛ لǪم܆ليܑ ه̸لتܼخيܽلǪلܿحܑ

اعاǳلعࠄلǪمزǪني܆Ǯ،لوجܱوللحܹ܆اǮلǪلنت܆جلوǪܱ߫ǪوللǪملحܑ̝،لم̈لǪلأخܲليلاعتب܆ǵلǪل̝̄܆ǽلǪلܿن܆ع̺ل
                                                 

م̸،ل (1)  ي̸̝̺للل̫ؤسܹ܆Ǯب̬لامܳللث ǵǪǳيܑ،لǪلǳܱ̋لتأأثرلǪلتخ̄ي̂لاسرǪتيج̺للاتܿ܆للǪلروج̺لعࠄلǪلأǪǳءلǪلتܹ ل،لجل18ܑ̫̋،لࠋةلأأح܆ǯلǪقܘܿ܆ǳيܑلوǪإ
ǭܳ،للǳيܹ̫رل ل.97،ل2015ǹب̢ܹ

Ǫܳهملروǵل مܑܳلروǵلعيلǪب ت̸لܳ،لت ي̸̛فيليبلك ǭܳ،لǹ،لأأس܆س ي܆ǮلǪلتܹ للل.153،لǵǪǳلǪمܳخلللنر،لǪل̝܆ه (2(   
ي̸̛للفؤǳǪلأأب̸لǪإساعي̣،ل ǭǵǪǳلǪلتܹ ǭǵǪǳلǪلأǪǳء-Ǫإ ǭܳ،لبܱونلس نܑلنر،لǪ-ǹم̚܆هم،لǪلت̄بي̛،لǪإ بܳيܑ،لǪل̝܆ه .566،لǵǪǳلǪلهܑ́لǪل̋  3) ) 

 اƅتسويق /تƄاƅيف استثمار اƅتسويقاƅعائد على اƅتسويق = صافي اƅعائد من استثمار 
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وܳفلاقܘܿ܆ǳيܑلǪ߾يܑ̄،لوعࠄلهǪܲلǪلأس܆ ليهلǪمؤسܑܹلوǪل̇ Ƿلف܆إنلتܼخيܽلǪلأǪǳءليملم̋܆ينܑلǪ߳يلتنم̺لǪإ
.ǱاǵلأǪيܑللل̫ؤسܑܹلومܱ̋للم̸لǳيܑلاقܘܿ܆ǳوǳܳ لǪ(1)م

للتܹܱيܱلللللل لǪلاǶمܑ لǪلܹ ي̸ة ف̸ر لوت لǪم܆ࠅ ǶǪ̸ن لǪلت لح̝ي̛ لعࠄ لǪمؤسܑܹ ǭǵܱلق لي ليتجܹܱ لǪم܆ࠅ ف܆لأǪǳء
ǳܳوǳيܑلوتاليفلم̲خܑ́̚. لǪمܹ تح̝܆Ǯليلأأوق܆ه܆،لوح̝ي̛لمܱ̋لǮلجيǭܱلم̬لǪم

لܑلقي܆ǷلǪلأǪǳءلǪم܆ࠅ:أأمي-2ل
هܑ̫ليلأأغلبلاقܘܿ܆ǳاǮ،لويتجࠄلǴكلم̬لخاللاهاملǪ߳يلأأولتهللǪǶللǪلأǪǳءلǪم܆ࠅلحت̣لمانܑللللل

ا̳لǪلܱ̋يܱلم̬لǪدǪǵس܆ǮلǪ߾܆سبيܑلوǪلإǵǪǳيܑ،لوتمث̣لأأميتهلفاليي:ل لǪإ

 ل Ǫܳ ǳǵǪ̸لاقܘܿ܆ǳيܑ،لن̇ شܳ يܱلǪس تغاللǪم لǪم܆ࠅلأأميܑلكبرǭليلت Ǫلنܹبيܑللللنǭǵܱيل̋بلقي܆ǷلǪلأǪǳء
ǳǵǪ̸لام̝܆ǵنܑلاحܘي܆ج܆ǮلǪمؤسܹ܆ǮلǪم܆ليܑ؛  له̳ܲلǪم

 ليلǭܱمܹ܆عǪفه܆،لوالت܆ࠅلǪܱيܑللل̫ؤسܑܹلح̸للح̝ي̛لأأهǵلروǪلǮم̸܆ ف̸ܳلقي܆ǷلǪلأǪǳءلǪم܆ࠅلǪم̋ل ي
ل̄  ه܆لǪمܹ ت̝بليܑ؛ǵملمܹ܆ǵه܆لوحܱيܱلخ̄

 حاللǪلوǵلاستاǹܳل́̋ف،لوالت܆ࠅلحܱيܱلفǪلو ǭ̸ لǪم܆ࠅليلحܱيܱلن̝܆ǻلǪل̝ يܹ܆عܱلت̝يملǪلأǪǳء
 Ǫلنج܆ǱلأأولǪلܼ̣̚؛

 لعࠄلمܱىل لوǪ߬م للل̫ؤسܑܹ، لǪم܆ࠅ كܳز للل̫ ق̸فلǪ̝߬ي̝̺ لǪم فܑܳ لǪم܆ࠅلعࠄلم̋ لǪلأǪǳء لت̝يم يܹ܆عܱ
ǮǪǵǪܳلǪليليملǪخ܆Ǵه܆. لسامܑلǪل̝

ل܆ǷلǪلأǪǳءلǪم܆ࠅ:لم̋܆يرلقي-3
لت̝يملǪلأǪǳءلǪم܆ࠅللل̫ؤسܑܹ،لتكلللل Ǫ̸عܱلع܆مܑلحǳܱلǪم̋܆يرلǪليليملم̬لخاله܆ م̢̬لǪل̸̝للأأنهلللت̸جܱلق

لǪلܹ ي̸ةل لنܹب لوي: لأأس܆س يܑ، Ǯع̸܆ لم لمسلعن܆رلأأو لوت́م لǪم܆ليܑ، لǪلنܹب لي لتمث̣ لǪلي Ǫم̋܆ير
فܳ̈لǪم܆ حܳيܑ،لنܹبلهيللǵأأǷلǪم܆لل)Ǫل ي̚܆ئيܑ،لنܹبلǪل نت܆جيܑ(،لنܹبلوǪل̝܆بليܑلǪلإ ࠅ(،لنܹبلǪلنܼ܆ǻل)Ǫلإ

.)ǵلاستاǭǳع܆ لǪل̸ܹقل)Ǫإ
فܳ̈لǪم܆ࠅ؛لللل وجǵܱلǪلإش܆ǭǵلأأنله̳ܲلǪم̋܆يرلمرǪبܑ̄لفالبيه܆،لف̲جܱلأأنلللم̬لنܹبلǪلنܼ܆ǻلوǪلܹ ي̸ةلوǪل

لفبيالت̝يسلنܹبل ǵلاخܘܿ܆ حܳيܑ، لم̬لخاللنܹبلǪل للل̫ؤسܑܹ مث̣لمؤرǮǪلوم̋܆يرلللأهǪܱفلǪل̋܆مܑ
ǶǪ̸نلبنله̳ܲلǪلتܱف̝܆Ǯ،لف܆إنلǪلܹ ي̸ةل Ǫل̋اقܑلبنلǪلتܱف̝܆ǮلǪلن̝ܲيܑللل̫ؤسܑܹل)Ǫǳخليܑلوخ܆ǵجيܑ(،لومܱىلǪلت

                                                 
نǵǪܲلǪمب̢ܳلاس ت̋اللǪ߾܆اǭلǪم܆ليǳǪǳܑنلعبܱلǪلغي،لل(1) ǰǴ̸للاإ ǵس܆ةلǳكتǪǵ̸̳،لج܆مܑ̋ل،لقي܆Ƿلوت̝يملǪلأǪǳءلǪم܆ࠅليلǪمؤسܹ܆Ǯلاقܘܿ܆ǳيܑلح̸لǪإǵس܆ءلم
ل.ل36،ل2006/2007ǹ،لǪ߫زǪئܳ
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ي̸̣لملي܆ه܆لوǪستاǪǵه܆،لكالأأنلنܹبل فܳ̈لتܼرلǪإىلمܱىلǪس تǪܱܰملǪمؤسܑܹللل̫ܿ܆ǵǳلǪ߭܆ǵجيܑليلم نܹبلǪل
ǳǵǪ̸ه܆لوǪستاǪǵه܆ لل.(1)لǪلنܼ܆ǻلت̝يسلمܱىلف܆عليܑلǪلإǭǵǪǳليلǪس تǪܱܰملم

ضܳه܆لفالييلبܼ ئلم̬لǪلتܿ̚ي̣:للل لوسيملع
ي̚܆ئيܑ:ل-3-1 ي̚܆ئيܑلوه܆نلل̫̋ةلوǪحǭܱ،لفهن܆كللنܹبلǪلܹ ي̸ةلوǪل̝܆بليܑلǪلإ ي̋ترلمܿ̄لحلǪلܹ ي̸ةلوǪل̝܆بليܑلǪلإ

للأأنن܆لس نǰǵܱلǪم̋ىلǪ̝߬ي̝̺للللمها: ل(2)م̬للليܳ̚قلبيها،لǪإ
Ǫǳ̸ه܆ل)Ǫلأص̸ل(لعࠄلشللن̝ܲللǪلܹ ي̸ة:ل-3-1-1 ǭǵǪǳلم܆ليܑلǪمؤسܑܹلجزءلم̬لم̸ج وت̋يلمܱىلǪحܘ̚܆ǼلǪإ

لǪ߳يليܹ̫حل ǵܱ̝لال لǪإىلس܆ئةلبللسه̸ةلوبܱونلتلܑ̚؛ ي̸له܆ لس܆ئةلم̢̬لح ǮǪǳ̸لش به لم̸ج لأأو س܆ئ̣،
وܳفلǪ߿تلܑ̚. Ǫ̸هܑلǪل̇ Ǫ̸صةلملي܆ǮلǪلتܼغي̣ليلǪمؤسܑܹ،لوم  م

ي̚܆ئيܑ:ل-3-1-2 ǵǪ̸خلǪس تح̝܆قه܆،لأأيلأأه܆لمث̣لǪلǭǵܱ̝للǪل̝܆بليܑلǪلإ ف̸܆ءلالزǪم܆ه܆لبت تܳب̂لبǭǵܱ̝لǪلإǭǵǪǳلعࠄلǪل وت
ف̸܆ءلادي̸نلǪمܹ تحܑ̝ليلܑ߬̇لǪس تح̝܆قه܆لأأولعنܱلطله܆لم̬لǪدǪئنن. ǭǵǪǳليلǪل  Ǫل نيܑللاإ

ل)م̸̢اǮلللل ǮǪǳ̸لمܘǪܱوة لم̸ج لم̬ لمل̢ه لم܆ لامؤسܑܹ لǪلܹ ي̸ة لجم ǳܱلن̝ܱويتحǪ-ملǪل Ǯܹ߬܆اǪܱينܑ،ل
لأأيلأأه܆ل ي̚܆ئيܑ، لǪإ لق܆بليܑ للل̫ؤسܑܹ لي̋يلأأن Ǫܲمن܆سبلهǪل ǵܱ̝لܹ ي̸ةلالǪل Ǯܳ ف̸ لت ǪǴ لف܆إ لǪلܹل̺̋...(، Ǫ߿زون
ǰǪǵǳلنܹبلǪلܹ ي̸ةل ǭ̸،لوعࠄلهǪܲلس ن̢ܘ̺̚لاإ كܳزلق ق܆ǭǵǳلعࠄلتلبيܑلǪلزǪم܆ه܆،لوǴكلي̋يلأأنلǪمؤسܑܹليلم

 Ǫم܆ليܑ،لوǪليلم̬لأأمه܆:

لللللللللللللللللǪل̋܆مܑ()Ǫلܹ ي̸ةلنܹ بܑلǪلتǪܱوللل-للللل
ΔتداولϤاأصرع ال
ΔتداولϤال ϡصرΨال
ل

ل
ض܆فܑلǪإىلǪلأوǪǵقلǪم܆ليܑلǪل̋܆مةلوǪ߿زونلǪلܹل̺̋،لأأم܆لǪلن̝ܱيܑحيܙلتمث̣لǪلأص̸للǪمتǪܱوةلع܆ǭǳليللللل ،لǪإ

م̸لǪمتǪܱوةلفܘمث̣ليلحܹ܆اǮلǪمǳǵ̸ي̬لوأأوǪǵقلǪدف̈لقܿرǭلǪلأج̣،لوايلǪمܹ تح̝܆Ǯلقܿرǭل ܿ߭Ǫلأج̣لǪ
ل(3).)الرǪئب(

لللللللللللللنܹ بܑلǪلܹ ي̸ةلǪلريܑ̋ل-لل  لل
اأصول اƅمتداوƅة−اƅمخزونات

اƅخصوم اƅمتداوƅة
لل

                                                 

ǭǵǪǳل (1) كܳزلǪ߭رǮǪلǪمهنيܑللاإ ف̸ي̛،لل-بم̞–خرǪءلم م̬ܳلت ت̝يملǪلأǪǳءلǪم܆ࠅلل-مهܠلǪمه܆ǮǪǵلǪم܆ليܑلوǪ߾܆سبيܑلǪلأس܆س يܑحܒلǪإرǪفلǪدكتǵ̸:لعبܱلǪل
Ǯيللل̫روع܆ǵǪǳلإǪلل-و،ǭܳ Ǫܳبܑ̋،لǪل̝܆ه ل .ǹ60،لǪ2004ل̄بܑ̋لǪل

ǳ̸لǪلزبيܱي،لل ǺǪܳلت̝يملǪلأǪǳءلوǪلتنبؤلالܼ̣̚مزǭلم .99،لǹل2011،لǪل̄بܑ̋لǪلث܆نيܑ،لǪلǪǵ̸قلللنرلوǪلتǶ̸ي̈،لعان،لǪلتحلي̣لǪم܆ࠅللأغ (2)  

ف̸ي̛،لل حܳانلت ̳ܳ،لǹمهܠلǪمه܆ǮǪǵلǪم܆ليܑلوǪ߾܆سبيܑلǪلأس܆س يܑعبܱلǪل جܳ̈لس ب̛لǴك .69،لم (3)  
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 اأصرع الϤتداولΔ−(الΨϤزونΕΎ+ال ϣر+الϤدفرقΕΎ الϘϤدΔϣ)للللللللللللنܹ بܑلǪلܹ ي̸ةلǪلǵ̸̚يܑل-للل
ΔتداولϤال ϡصرΨال

ل

Ǫ̸للǪلܹ܆ئةلف̋اللل ل.وه̳ܲلǪلنܹ بܑلأأكرلح̇̚܆لم̬لǪلنܹ بتنلǪلܹ܆ب̝ܘن؛لحيܙلللتأأخܲليلاعتب܆ǵلس̸ىلǪلأم

ل-3-2 حܳيܑ: لأأمله̳ܲلنܹبلǪل لوم̬ لǪمت܆حܑ، لǪلأص̸ل لǪمبي̋܆Ǯلأأو لم̬ لǪلأǵاǱلǪ߾ܑ̝̝ وت̋ترلمؤرǮǪلع̬
لǪ(1)لنܹب:ل

ل-3-2-1 :Ǯمبي̋܆Ǫل لǪإى لǪلܳح لǪإجاࠅ لخ̚ي݀لنܹ بܑ لي لǪمؤسܑܹ Ǳلج܆ لمܱى لتܹ̚ر لǪلنܹ بܑ له̳ܲ وت̋تر
ي̸̝يܑ،لوي̋رلعه܆لالنܹ بܑ:ل لǪلتاليف،لومܱىلت̝ب̣لǪل̸ܹقلمنتج܆ه܆،لومܱىلك̚܆ءǭلس ي܆س܆ه܆لǪلتܹ

لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل
 ϣجϤل الήبح

ΕΎيعΒϤفق الΎص
لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

وتمث̣له̳ܲلǪلنܹ بܑليلǪم̝܆ǵنܑلبنلص܆يلǪلܳحلوص܆يلǪمبي̋܆Ǯ،للنܹ بܑلص܆يلǪلܳحلǪإىلǪمبي̋܆Ǯ:ل-3-2-2
 للللللللللللللللللللللللللللللوي̋رلعه܆لالنܹ بܑ:ل

 صΎفق الήبح
ΕΎيعΒϤفق الΎص

 

 
ǭܳليللمܱ̋للǪل̋܆ئܱلعࠄلاستاǵ:ل-3-2-3ل نت܆جيـܑلࠍتلـفلǪلأصـ̸للǪمܹـتم وي̢̋سلǪل̋܆ئـܱلعـࠄلاسـتاǵلǪإ

لǪمؤسܑܹ،لوي̋رلعنهلام̋܆ǳة:

لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل
صΎفق الήبح بعد الضήائب

ϣجϤرع اأصرع
 للللللللللللللللللللللللللللللللللللل  

فܳ̈لǪم܆ࠅ(:لل-3-3 لنܹبلهيللǵأأǷلǪم܆لل)Ǫل
ي̸̣لǪستاǮǪǵلǪمؤسܑܹ،لللل وǺܳلǪمܹ تܱܰمܑليلم يمث̣لهيللǵأأǷلǪم܆لليلǪمزǰلبنلح̸̝قلǪم܆ل̢نلوǪل̝

وǺܳلوعࠄلǪلܳملم̬لأأه܆لتزيܱلم̬ل ي̸̣لǪدǪخيلوǪ߭܆ǵي،لف܆مؤسܑܹلجبلأأنلت̸̢نلعࠄلعملبأأنلǪل̝ أأيلǪلم
Ǫ߿܆طܳلǪلǭǳاǶإىلǪيلǳللأأه܆لتؤ لم܆ليܑ.مܱ̋للǪل̋܆ئܱلعࠄلح̸̝قلǪمل̢يܑ؛لǪإ

ي̸̣لǪمن܆سبلم̬لللل لǪلم ǵخܘي܆Ǫلوي̋ترل ي̸̣لنܼ܆طه܆، للم لǪإىلمܿ܆ǵǳلࠍتلܑ̚ ǭǳلع܆ لǪمؤسܑܹلاقܘܿ܆ǳيܑ وتلجأأ
ࠌǮǪǳܱلǪلإسرǪتيجيܑلǪم܆ليܑ،لوحىلي̸̢نلهǪܲلاخܘي܆ǵلسلا؛لجبلأأنلت̸̢نلǪمؤسܑܹلعࠄلǪǵǳيܑلافيܑل

                                                 
̳ܳ،لǹلǹلل جܳ̈لس ب̛لǴك ف̸ي̛لمܱلعبܱلǪ߾ܹ̬،لم .48-46ت (1(  
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ي̸̣لǪمت܆حܑ. لǪلم ǵǳلمܿ܆ ǽ̸ لǪل(1)مج̫ ي̸̣لوم̬لأأج̣لت̝يملǪلأǪǳء لǪلم ǵǳمؤسܑܹلعࠄلمܿ܆Ǫل ǳعاǪتܳب̂لمܱىل م
فܳ̈لǪم܆ࠅ. ه܆لتلجأألǪإىلمؤرǮǪلǪل لǪ߭܆ǵجيܑ؛لف܆إ

وǺܳلأأولأأǭǪǳلم܆ليܑلللل ي̸̣لǪستاǪǵه܆لم̬لخاللǪل̝ Ǫܳفܑ̋لǪم܆ليܑليلمܱىلǪعاǳلǪمؤسܑܹلعࠄلǪدي̸نليلم Ǫل
فܳ̈لǪم܆ࠅلي:ل ǳ̸لǪمܹ ت̝بليܑ،لوتمث̣لأأملنܹبلǪل ىܳلال̝̋ لأأخ

ي̸̣لǪ߭܆ǵي(لل-لل ن̸يܑل)لǵǳجܑلǪعاǳلǪمؤسܑܹلعࠄلǪلم  نܹ بܑلǪمܱي

Ǫ̸ئܱل-ل Ǫ̸ئܱلم̬لǪلأǵاǱ(ل  تغ̄يܑلǪل̚   )سǳǪܱلǪل̚

  خܱمܑلǪدي̸نلم̬لح̸̝قلǪمل̢يܑ(ل)Ǫدي̸نلǪإىلح̸̝قلǪمل̢يܑللل-لل

لنܹ بܑلتغ̄يܑلǪلأص̸لل)قǭǵܱلǪلأص̸للعࠄلتغ̄يܑلǪدي̸ن(ل-
ل̸ه܆لوǪلزǪم܆ه܆،لأأيلأأه܆للويلتكلǪلنܹبلǪليلنܹبلǪلنܼ܆ǻ:ل-3-4 ǭǵǪǳلأأص ت̝يسلمܱىلج܆ǱلǪمؤسܑܹليلǪإ

ǳǵǪ̸لǪمت܆حܑ،لوتܼ̫̣له̳ܲلǪلنܹب:ل لت̝يسلمܱىلك̚܆ءǭلǪمؤسܑܹليلǪس تǪܱܰملǪم
وتبنله̳ܲلǪلنܹ بܑلǪل̋اقܑلبنلǪمبي̋܆ǮلǪلܿ܆فيܑلوجملاستاǵلǪ߳يلǪس تܱܰمليللمܱ̋للǳوǪǵنلǪلأص̸ل:-أألل

لخل̝ه܆.

Ǭ-:̺̋لܹلǪ߿زونلǪنلǪǵوǳنت܆جيܑلبܼلللمܱ̋لل ǳǪ̸لǪليلتܱخ̣ليلǪل̫̋ليܑلǪلإ مث̣لǪ߿زونلǪلܹل̺̋لتكلǪم
لوف̛ل لǪ߿زون Ǫܲله لي̸̢ن لعࠄلأأن لǪǳم܆ لǪمؤسܑܹ لحيܙلت̫̣̋ لǪلأوليܑ، ǳǪ̸ لوǪم ǭ߫܆هزǪل ǳǪ̸ لǪم لمܟ̣ مب܆ر،

،لوللي̸̢نلأأق̣لم̬لǪ߬܆جܑ،لفيؤǳيلǴكلǪحܘي܆ج܆ǮلǪلنܼ܆ǻ،للفالي̸̢نلفيهلف܆ئ݀لفي̋ترلǪستاǵلع܆ط̣
نت܆ي.  لǪإىلخل̣ليلǪلأǪǳءلǪلإ

ǰ-:̣ل̋܆مǪم܆للǪلǷأأǵنلǪǵوǳمؤسܑܹلعࠄلتريفلم̲تج܆ه܆،لومܱىلل(2)لمܱ̋للǪلǭǵܱمܱ̋للمܱىلقǪلǪܲي̸حله
ل مانيܑ لمܱىلǪإ لوالت܆ࠅليبنللل̫ؤسܑܹ ،Ǯمنتج܆Ǫل̸ܹقللتكلǪلأأنلت̝ب̣ل لكا لǪ߳Ǫتيܑ، ǳǵǪ̸ه܆ لعࠄلم Ǫعاǳه܆

تܳ̈̚لي̋̄ه܆لج܆Ǵبيܑلوثܑ̝لتܼج̈لǪمت̋܆ملنلعࠄلم̲حه܆لأأف̣́لǪلروǻلǪلئانيܑ.  ǵأأǷلǪم܆للǪل̋܆م̣لǪم

3-5-:)ǵلاستا ǭǳع܆ ل)Ǫإ لǪل̋܆ǳيللنܹبلǪل̸ܹق لللܹهم ق̸يܑ لǪلܹ بܳ̂لبنلǪل̝مܑ لǪل لǪلنܹبلǪإى وهܱفله̳ܲ
حܳيܑ،ل لǪل ل)مؤرǮǪلǪلܹ ي̸ة، لǪ߳كܳ لǪمؤرǮǪلǪلܹ܆بܑ̝ لأأن ǭǵلإش܆Ǫل ǵܱلوج ليلǪمܹ ت̝ب̣، ق̸ܑ̋ لǪمت Ǫ̸ئܱ̳ وع

                                                 
ي̸يلǪلأمܟ̣للǪإسرǪتيجيܑ،لǶغيبلمليܑ̢ل(1) يܑܳ–ǪمزجلǪلم م̸يܑلǪ߫زǪئ ،لج܆مܑ̋لس̢يǭ̢ܱ،ل01ࠋةلأأح܆ǯلǵوس ياǪǳ،لعǳܱلǵملل-Ǫǵǳسܑلح܆ةلǪمؤسܹ܆ǮلǪل̫̋

ل .188،لǳ2003ǹيܹ̫رل
ǹل،̳ܳ جܳ̈لس ب̛لǴك .172مزǭلǪلزبيܱي،لم  (2) 
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ع̸ܑلم̬لمؤرǮǪلǪلت̝يم، ̫߽Ǫم܆ࠅ(للبܱلوأأنلتؤثܳلعࠄله̳ܲلǪلهيللǪلوǻلنܼ܆Ǫ(1)لهܱفللǪلأأنلǵكلاعتب܆Ǵو
ي̬ܳ.Ǫلأل ق̸يܑلللأسهملǪل̋܆ǳيܑلوǴكللإǵض܆ءلǪماكلوǪمܹتم لس܆يللأيلمؤسܑܹله̸لت̋̇ملǪل̝مܑلǪلܹ
 لل(2)وفالييلأأملǪلنܹبلǪمܹ تܱܰمܑليلهǪܲلǪلتحلي̣:للل

ق̸يܑ؛لفزاǭǳله̳ܲلǪلنܹ بܑلتؤكܱلأأنل ǵحلǪلܹهملǪل̋܆ǳيل- وت̢̋سله̳ܲلǪلنܹ بܑلأأǪǳءلǪمؤسܑܹللت̋̇ملق̸ه܆لǪلܹ
ǭ̸ كܳزلق  لل               Ǫǳخ̣لǪل̸ܹقلǪم܆ࠅلوǪل̢̋سلحيح.لǪمؤسܑܹليلم

Ǫ߳يلح̣ܿلعليهلǪمܹتمܳلم̝܆ب̣لللǳين܆ǵللǪلن̝ܱيوت̝يسله̳ܲلǪلنܹ بܑلمǵǪܱ̝لǪلتܱف̛ل Ǫل̋܆ئܱلعࠄلǪلܹهمل-
 م̬لس̋ܳلǪلܹهم.ل

ل
ǽǪ̸لǪلأǪǳءلحܹبلم̋ي܆ǵلǪل̸ܼ̫ل للǪم̄لبلǪلث܆لܙ:لأأن

ل(3)حܹبلهǪܲلǪم̋ي܆ǵليملت̝ܹ ملǪلأǪǳءلǪإىلجزيلول̺:للل
ǽܳلǪلأول:لǪلأǪǳءلǪلل̺ لǪل̚

عܳيܑللل̫ؤسܑܹ،لحيܙلللل ويتجܹܱليلǪلإج܆ǮǪǶلǪليلس܆مܒليلح̝ي̝ه܆لللǪل̋ن܆رلوǪل̸ظ܆ئفلوǪلأنܑ̫̇لǪل̚
߬Ǫلم̢̬لǵلإط܆ǪلǪܲل̋ن܆ر،لحيܙلويلهǪونلمܹ܆مܑلايلǳإىلأأيلعنرلǪه܆لǶإج܆Ǫܱيܙلع̬لمܱىلللينܹبل

ǵǪܳيܑلوǪلم̸... Ǿ̸لǪمؤسܑܹلأأهǪܱفه܆لǪلܼ܆مة؛لالس م لوكي̚يܑلبل
وܳفلومܘغرǮǪلǪلبي܅ܑلǪدǪخليܑلوǪ߭܆ǵجيܑ،لوكܲكلللل كالأأنهلي̢̋سلمܱىلǪس تج܆بܑلأأǪǳءلǪمؤسܑܹلب̋̚܆ليܑلل̇

ǪܳفلǪليلتؤثܳليلحܱيܱلǵؤيܑلǪمؤسܑܹلوǵس ǪܳفلǮǪǴلǪل̋اقܑ،لفهن܆كلǪلܱ̋يܱلم̬لǪلأط ق̸̋܆ǮلǪلأط ܆له܆للت
ل.(4)لوأأهǪܱفه܆

ǽܳلǪلث܆ي:لǪلأǪǳءلǪ߫زي لǪل̚
ǽǪ̸لللل لأأن ǭܱإىلعǪل ̳ǵلبܱو لوين̝ܹم للل̫ؤسܑܹ، عܳيܑ لǪل̚ لعࠄلمܹ ت̸ىلǪلأنܑ̫̇ لǪلأǪǳء لم̬ ǽ̸ لǪلن Ǫܲويتح̛̝له

هܳ܆لس܆ب̝܆. لحܹبلوظ܆ئفلǪمؤسܑܹ،لوǪليلملǴك

                                                 
جܳ̈،لǹن̚سل .Ǫ258م  (1)  

ف̸ي̛،ل حܳانلت ̳ܳ،لǹمهܠلǪمه܆ǮǪǵلǪم܆ليܑلوǪ߾܆سبيܑلǪلأس܆س يܑلعبܱلǪل جܳ̈لس ب̛لǴك .75،لم (2)  

ǭǳ̸،ل م̸لǪلإنܹ܆نيܑ،لǪلǳܱ̋لǪلأول،لǪǹلأǪǳءلبنلǪل̢̚܆ءǭلوǪل̋̚܆ليܑلعبܱلǪملي̞لمزه ǭܳ،لࠋةلǪل̋ل .89،لج܆مܑ̋لمܱلخيرلب̢ܹ (3)  

ǭǳ̸لواعاǳلǪلأال(4) ߫Ǫلضانلǭǳم̺،لعاǳܑجܳ̋ي ل .18ه،ل1413ǹ،لواةلحܳلǪمǳǪܱلل߲ع܆يܑلوǪلإعان،ل4،لكتيبلǵملمؤرǮǪلǪلأǪǳءلوǪم̝܆ǵنܑلǪم
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عܳيܑ،لكاليؤكܱلǴكلأأحܱللللل وجǵܱلǪلإش܆ǭǵلǪإىلأأنلǪلأǪǳءلǪلل̺لأأولǪلܼ܆م̣له̸لنتيجܑلت̚܆ع̣لأأǪǳءلǪلأنܑ̫̇لǪل̚
لعࠄلمܹ ت̸ىلࠍتلفل لǪلأǪǳء لǪǵǳسܑ ليǺܳ̚لأأي́܆ لǪلܼ܆م̣للل̫ؤسܑܹ لǪلأǪǳء لǪǵǳسܑ لأأن ىܳ Ǫلب܆حܟنلǪ߳يلي

 وظ܆ئ̚ه܆.

ǽǪ̸لǪلأǪǳءلحܹبلǪل̄بيܑ̋ Ǫܳب̈:لأأن للǪم̄لبلǪل
لحܹبلهǪܲلǪم̋ي܆ǵليملت̝ܹ ملǪلأǪǳءلǪإىلǪجاع̺لوǪقܘܿ܆ǳيلوبيي:للل

ǽܳلǪلأول:لǪلأǪǳءلاجاع̺ للǪل̚
لࠍتلفلǪلتخܿܿ܆Ǯ:لللل لǪمܿ̄لح܆ǮلǪليلǪس ت̫̋لܒلم̬ لم̬ لǪلܱ̋يܱ لǪإى لاجاع̺ لǪلأǪǳء لمܿ̄لح ǳ̸ ي̋

ل߬ Ǫع̸يܑل ي܆ǭليلǪل̫̣̋...،لل̢̬لǪمܼلܑلǪمܼ܆ǵكܑلوالزǪم،لǪمن܆ǲلاجاع̺لǪ߿܆طܳلǪلنܹ̚ يܑلواجاعيܑ،لن
لǪل̋ن܆ر،ل߳كلانلǪܱ߬يܙلع̬لǪلأǪǳءل لم̢̬لأأنليغ̺̄لللعنرلم̬له̳ܲ لمܿ̄لحلع܆م ǳج܆ تم̬ليلǪإ
فܳ܆̳،ل Ǫ̸ءليلǪلأب̋܆ǳلǪلإج܆بيܑل)Ǫل ǳǪܳليلǪل̫̣̋لس ع̸ܑلم̬لǪمؤرǮǪلǪليلت̝ملج܆ǬǵلǪلأف اجاع̺ليܿفلم

...ǳلإه܆Ǫل،ܳ̄߭Ǫ(لܹلبيܑلǪأأول)...لܳىǪ.)(1)ل
م̸لǪلأǪǳءلاجاع̺:ل-1  م̚ه

ج܆بيܑلأأولسلبيܑلم̬لت̚܆عاǮلǪل̋܆ملنليلǪمؤسܑܹليلح̝ي̛لللل يܳفلǪلأǪǳءلاجاع̺لبأأنهلنتيجܑلǪإ م̢̬لت̋
لǪلتن̇م̺،لوجبلأأنلي̸̢نل لǪم܆ع̺لوǪلأǪǳء ǳܳيلوǪلأǪǳء لǪل̚ لǪلأǪǳء :ǵلࠌ܆وǯلوه̸لبܲكليأأخܲلثا أأهǪܱفه܆،

 .(2)لث̣لتلܑ̚للل̫ؤسܑܹ؛لول̢̲هلخل̛للل̝مǪܑلأǪǳءلاجاع̺لتǪǵ̸̄للل̫ؤسܑܹلوليسلتن܆Ƕل،لوالت܆ࠅلفه̸لللمل

يܳفلǪلأǪǳءلاجاع̺لم̬لم̲̄ل̛لǪمܹؤوليܑلاجاعيܑلكايي:ل"ه̸لجܹ يܱلمب܆ǩǳلǪمܹؤوليܑلللل وم̢̬لت̋
قܳ܆بܑللللم܆لمسلعاقه܆لا߽م̈. Ǫܳمܠلونت܆جلǪل (3)اجاعيܑللل̫ؤسܑܹ،لواس تج܆بܑلاجاعيܑللܹ ي܆س܆Ǯلوب

 

Ǫ̸ق̈لللل ل(4)ف܆إنلǳمܠلǪلأǪǳءلاجاع̺ليلملي܆ǮلǪمؤسܑܹليܹ̫حلبـــــل:ويلǪل

 لزائ̬؛Ǫلت̋܆م̣لبܼللأأف̣́لم̈لمܹؤوليه܆لاجاعيܑلج܆̳لǪت̫ܿملوتن̚يܲلن̇ملم̢ه܆لم̬ل 

 فلاجاعيܑلأأملل؛ǪܱلأهǪفܑܳله̣لملح̝ي̛ل  ضانلǪمت܆بܑ̋لم̋

 فلǪܱلأهǪحܱلم̬لأأج̣لح̝ي̛لǪج܆̳لوǪليلǮل̫̋لي܆Ǫم܆ليܑ؛وض̈لࠍتلفلǪاجاعيܑلو 

                                                 
(1) Stiphanie Baggio, Pierre- Ericsutter, La performance sociale au travail, Maqbrs, janvier 2013 , p07 ,  

disponible sur le site :www.mars-lab.com. 

(2) Ibid, p07. 

يܑܳبܳيلل̄يܑ̚،لل (3) م̸لاقܘܿ܆ǳيܑ،لج܆مܑ̋لأأثܳلم̢نلǪل̋܆ملنليلحܹنلǪلأǪǳءلاجاع̺للل̫ؤسܹ܆ǮلǪ߫زǪئ ،لǵس܆ةلم̝ܱمܑللني̣لشه܆ǭǳلǳكتǪǵ̸̳ليلǪل̋ل
ǭܳ،ل ل .156،ل2014/2015ǹب̢ܹ

(4) Micol Pistelli, Reporting et gestion de la performance sociale, Micro banquing bulletin, étude de 405 IMF  

ayant communiqué leurs données sociales au MIX en 2009-2010, p7. 
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 .ءǪ̸ ǮǪǵǪܳلمܘ̋لܑ̝لالنت܆جلǪم܆ليܑلواجاعيܑلعࠄلحܱلس  ضانلأأنلǪل̫̋لي܆Ǯلتܹ܆عܱلعࠄلǪخ܆Ǵلق

ǭǵǪǳلمܹؤوليه܆لاجاعيܑ،لكالأأنهلج܆ءل    ويت́حلم܆لس ب̛لأأنلǪلأǪǳءلاجاع̺لي̢̋سلقǭǵܱلǪمؤسܑܹلعࠄلǪإ
ǭǵǪǳلǪمܹؤوليܑلاجاعيܑلǪإى لǪإج܆ǳلطܳقلأأولمؤرǮǪلل̝ي܆سه܆،لويلهǪܲلǪلܹ ي܆قلجǵܱلنتيجܑلانت̝܆للم̬لǪإ

م̸لǪمܹؤوليܑلاجاعيܑ. لǪلإش܆ǭǵلǪإىلم̚ه
ل-2 لǪمܹؤوليܑلاجاعيܑ: م̸ لع̬م̚ه ǭǵلعب܆ لǪمؤسܑܹ لأأن لǴكܳ لǪم̚يܱ ج܆بيܑ،للم̬ لǪإ Ǫ̸م̣لخ܆ǵجيܑ نت܆ǰلع للإ أ ة

ǵ̸̄لت لان لل̄܆م܆ لوالت܆ࠅ ل...( لǪل̋ال، لترح ،ǯ̸لتلǪ(ل لمܟ̣ لأأي́܆ لاجاعيܑللوسلبيܑ لǪمܹؤوليܑ ق́يܑ
يܑܳ. تܳب̄܆لبت܆ǵخلǪلأنܑ̫̇لاقܘܿ܆ǳيܑلوǪل̢̚ للل̫ؤسܹ܆ǮليلǪلبǪ߲نلǪمت̝ܱمܑلم

ك̸ي܆ǮلǪليلت̇هܳلǪس تحܹ܆الǪجاعي܆لالإض܆فܑلǪإىلح̝ي̛لم̲܆ف̈لللل ت̋ܳفلǪمܹؤوليܑلاجاعيܑلعࠄلأأه܆:ل"Ǫلܹل
وܳضܑلق܆ن̸ا" ل.(1)للل̫ؤسܑܹ،لوتكلǪم̚

ǪǵǪܳه܆لوأأنܼ̄ه܆لعࠄلǪ߽م̈لوت̋ܳفلبأأه܆:لللل Ǫ̸ءلǪلإج܆بيܑلأأولǪلܹلبيܑلل̝ مܹؤوليܑلمؤسܑܹلم܆لع̬لǪلتأأثرǮǪلس
ǪܳءǮǪلش̚܆فܑلوأأخاقيܑلتمزلبـ: ج ل(2)وǪلبي܅ܑلم̬لخاللǪإ

 مܑ؛Ǫܱمܹ تǪلتميܑلǪمܹ܆مܑليلǪ 

 مܿلحܑ؛ǪلǬلأأح܆Ǯق̸̋܆  Ǫلأخܲلب̋نلاعتب܆ǵلت

 دǪلܹل̸كلǪيܑلوم̋܆يرلǵلܹ܆ǪننلǪ̸  وليܑ؛امܘث܆لللل̝

 .ܑܹمؤسǪلتܱمܠليلمي̈لأأح܆ءل
نܹ܆يلوأأخايللل̫ؤسܑܹلج܆̳لǪ߽م̈،لوعܱملǪلت̢̚رليلمܿ܆߬ه܆لللل والت܆ࠅلف܆مܹؤوليܑلاجاعيܑليلǪلزǪملǪإ

لوǪلبيئيܑل لبܱمܠلالزǪم܆Ǯلوانܼغ܆لǮلاجاعيܑ م̸ لوالت܆ࠅلفه ̺لت̝ Ǫ߭܆صܑلعࠄلحܹ܆ǬلǪلبي܅ܑلوǪ߽م̈،
لم̬لأأول̸اه܆.

لبنلم̚ه̸يلǪلأǪǳءلاجاع̺لوǪمܹؤوليܑلاجاعيܑ؛لل لوثيܑ̝ لس ب̛لأأنلهن܆كلعاقܑ حىلأأنللياح̅لم܆
.ǭܱحǪلهن܆كلم̬لي̋ترهالوه܆نلل̫̋ةلو

لǪل̋܆ملللل لǪلأǪǳء لأأو لǪم܆ࠅ لوبنلǪلأǪǳء لاجاعيܑ لǪمܹؤوليܑ لأأو لاجاع̺ لبنلǪلأǪǳء لفالخܽلǪل̋اقܑ أأم܆
يܳܒلعǭܱل ثب܆ǪǵǳǮس܆Ǯللل̫ؤسܑܹلف̝ܱلأأج ǽ̸لǪل̋اقܑلبيها؛للإ ǪإىلǪعتب܆ǵلأأنللل"Bowenلاونف̝ܱلǴهبل"لن

                                                 
 ǹجܳ̈،ل .100ن̚سلǪم (1)  

(2) Pierre-Jean Dupic, L’information non financière, 4ème états généraux de l’autorité des normes comptables, 

Paris, 14et 15novembre 2013. 
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لǳǵل لǪلܹ ي܆ق لن̚س لوي لǪلب̋يܱ، لǪمܱى لعࠄ لتلت̝̺ لأأن لجب لǪ߽م̈ لومܿ܆ߩ لǪمؤسܑܹ مܿ܆ߩ
يܱܳم܆ن" ق̸فلFredmanف "للحيܙلǪعترلأأنلǪمܹؤوليܑلاجاعيܑللل̫ؤسܹ܆Ǯليلح̝ي̛لǪلܳح،لوأأنلأأيلم

للأأنل"مغ܆يܳلي̋ترلمث܆بܑل "لخ܆لفلوهܑلǪلن̇ܳله̳ܲلǪǵǳDrukerكܳفǺܳلريبܑلللمرǵلله܆لعࠄلǪمؤسܑܹ،لǪإ
لǪلأس܆س يܑليلخل̛ل لǪليلتمث̣له̫ه܆ للل̫ؤسܑܹ؛ لǪمܹؤوليܑلاجاعيܑ وǪعترلأأنلح̝ي̛لǪلܳحليت̋܆Ǻǵلم̈

لت̄ لي لǪلأعال لمؤل̺̚ لم̬ لǪلܱ̋يܱ لس܆م لف̝ܱ لǪم̋܆ǵضܑ له̳ܲ لم̬ لوعࠄلǪلܳم لأأنه ل لǪإ م̸لǵأأǷلǪم܆ل، لم̚ه ي̸ܳ
يܳܒل ع̸ܑلم̬لǪدǪǵس܆ǮلǪليلأأج ǪمܹؤوليܑلاجاعيܑلوǪǵǳسܑلǪل̋اقܑلبي̲هلوبنلأأǪǳءلǪمؤسܑܹ،لم̬لخاللم

Ǫǵǳسܑلل51أأع̄ܒلنت܆جلغ܆مܑ́،لمه܆لل2000ولǪǵǳ1971سܑلبنلع܆يلل122يلهǪܲلǪ߽܆للوǪليلبل̌لعǳܱه܆ل
ج܆بيܑلبنلǪلأǪǳءلاجاع̺لوǪم܆ࠅ، لǪإ لعاقܑ ǳ̸ ǮǶܳلوج ǮǶܳلل7ولأأب لوǪلب܆يلأأب لعاقܑلسلبيܑ، ǳ̸ ǮǶܳلوج أأب

ǳ̸لعاقܑلأأصا. ل(1)عاقܑلࠍتلܑ̄لأأولعܱملوج

ل
ǽܳلǪلث܆ي: لǪلأǪǳءلاقܘܿ܆ǳيلǪل̚

Ǫ̸جلوǪلتاليفلǪ߾ܑ̝̝لخاللفرǭلǶم̲يܑللللل ىܳلب̋݀لǪلب܆حܟنلأأنلǪلأǪǳءلاقܘܿ܆ǳيليمث̣ليلǪلܳ̚قلبنلǪلن ي
ل لويمث̣(2)م̋ينܑ لل. لاقܘܿ܆ǳي للأهǪܱفه܆لللل̫ؤسǪܑܹلأǪǳء لح̝ي̝ه܆ لومܱى لله܆، لاقܘܿ܆ǳيܑ لǪل̸ض̋يܑ ي

لقǭǵܱل لوه̸ ǪܳفلǪمهمܑ، لاماكلوǪل̋܆ملنلوǪلزائ̬لوللǪلأط للللǪمܹ ت̚يܱي̬، ǭܱل̚܆ئǪل لوت̋̇م اقܘܿ܆ǳيܑ
نت܆ǰلسل̈لأأولت̝ܱملخܱم܆Ǯلتاىل ǳǵǪ̸لǪمت܆حܑلم܆ǳيܑلوبريܑ،لهܱفلǪإ Ǫمؤسܑܹلعࠄلاس تǪܱܰملǪلأمܟ̣للل̫

ل̄ لويملقي܆Ƿلومܘ ليلǪل̸ܹق، له܆مܑ لوǪحܘاللمانܑ لم̬لǪمن܆فܑܹ لم̢ه܆ لم܆ لب܆ǮلǪل̸ܹقلوǵغب܆ǮلǪلزائ̬،
Ǫ̸نب،لمه܆لǪلأǪǳءلحܹبلǪل̸ظ܆ئفلǪلأس܆س يܑللل̫ؤسܑܹ،لف̲جܱل ǪلأǪǳءلاقܘܿ܆ǳيللأيلمؤسܑܹلم̬لعǭܱلج

ǪǳلأǪمؤسܑܹ،لوجܱلǪللܿ܆ߩلǮǪǶإج܆Ǫلم̬لǳǪܳ لǪلأف لح̝̝ه لǪلبريلوǪممث̣ليلم܆ نت܆يلǪ߳يلمث̣لǪلأǪǳء لǪلإ ء
للل̫ؤسܑܹ،ل ي̸̝يܑ لǪلرǪمܠلǪلتܹ ǭ߳يلي̝يسلمܱىلك̚܆ءǪي̸̝̺ل لǪلتܹ لوǪلأǪǳء نت܆يلامؤسܑܹ، لǪلإ لǪلن̇܆م ǭك̚܆ء

لوǪلأǪǳءلǪم܆ࠅلوǪ߳يلي̝يسلǪلنت܆جلǪم܆ليܑلǪ߾ܑ̝̝.ل
لللل ن لح̝ي̛لǪإ لǪلأهǪܱفلاقܘܿ܆ǳيܑ ن لǪإ لǳل ليܱل م܆ لǪإ لاقܘܿ܆ǳيلǪ߳يليل̋عࠄليء لǪلأǪǳء ǳ̸ ترلعࠄلوج

للل̫ؤسܑܹ، لǪلأس܆س يܑ لǪمهܑ̫ لالح̝ي̝ه ليتجܹܱ لوǪǵءǪ߳لل̚܆ئ݀وǪ߳ي لم̬ ليتح̛̝ للي Ǫ̸جǪللت̋̇م وتܱنيܑللن
ل.ǪǳǵǪ̸ممܹ ت̸اǮلǪس تǪܱܰمل

                                                 
(1) Francois Meyssonnier, Fana Rasolofo, Le contrôle de gestion entre la responsabilité globale et 

performance économique, Le cas d’une entreprise sociale pour l’habitat, HAL Archives-ouvertes, nov2010, 

p3. 

(2) J.lochard, Comprendre la gestion, ed ; les éditions d’organisation, Paris, 2ème
éd, p 105. 
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ǽܳلǪلث܆لܙ:لǪلأǪǳءلǪلبيي لǪل̚
ف̸܆ءلللل لǪلأǪǳءلǪلبييلوس̋ܒلǪإىلحܹي̲ه،لوǴكلم̬لخاللǪل م̸ ل̄܆م܆لتبنܒلǪلإǭǵǪǳلǪلبيئيܑليلǪمؤسܑܹلم̚ه

يܑ̝ܳل Ǫ̸ننلوǪلܹ ي܆س܆ǮلǪلبيئيܑ،لويܼ م̣لǴكلǪل̫̣̋لب̄ ،لحيܙلوغ܆لب܆لم܆لǵǪتب̂لǪلأǪǳءلمܹ ئ̸ةاللزǪم܆ǮلوǪل̝
لاس تܰ لخال لم̬ لǴك لوي̸̢ن لاجاعيܑ؛ لǪمܹؤوليܑ م̸ لم̚ه لحايܑلǪلبيي لǪمت܆حܑ، ǳǵǪ̸ للل̫ لǪلأمܟ̣ Ǫܱم

لǪلائن܆ǮلǪ߬يܑ،لت̝لي̣لǪلن̚܆اǮلوǪلتܰلܽلǪلܹلملمه܆...
لǪلبييللل̫ؤسܹ܆Ǯلق܆مܒلǪمنܑ̫̇لǪدوليܑلللل لǪلإط܆ǵلوم̬لأأج̣لǪ߬̚܆ǼلعࠄلǪلبي܅ܑلوحܹنلǪلأǪǳء Ǫܲويله

Ǫ̸ص̚܆ǮللISOلل̫̋܆يرل صǵǪܱلسلܹةلǪم لǪلܹلܹة1996يللISO14000اإ لǪمؤسܹ܆Ǯل،لحيܙلتܱمله̳ܲ
للتحܹنلأأǪǳه܆لǪلبييلوǪلتخ̚يفلم̬لأ اǵه܆لعࠄلǪلبي܅ܑ.

يܳفلǪلأǪǳءلǪلبيي:-1 لت̋
Ǫܳلللل يܳ̚ه،لومؤخ م̸܆لغ܆م́܆،لوم̲ܲلم܆ني̲܆ǮلǪل̝ܳنلǪل̋ري̬لح܆وللǪلܱ̋يܱلم̬لǪلب܆حܟنلت̋ ل̄܆م܆لانلǪلأǪǳءلم̚ه

ىܳلǮǪǴلعاقܑ،لمܟ̣لǪمܹؤوليܑلاجاعيܑللل̫ؤسܹ܆Ǯلوأأح܆Ǭل م̸لم̈لظهǵ̸لم̚܆هملأأخ حي܆ءلهǪܲلǪم̚ه ملǪإ
يܳ̚هلعࠄلǪلنح̸للǪمܿلحܑ،لوǪلأǪǳءلǪلبييلǪ߳يله̸لوكأيلأأǪǳءلغرلࠌǳܱلوم̝ܱ̋،لف̺̚ ࠋ܆للǪلإǭǵǪǳلǪلبيئيܑلملت̋

لǪلبيئيܑلعࠄلأأس܆ǷللǪلت܆ࠅ: Ǫ̸نه܆ ǪܳقبܑلǪمؤسܑܹل߫ لǪلبي܅ܑ،لفاليت̋ل̛لم ǭǵǪǳ "ه̸لǪلنت܆جلǪل̝܆بةللل̝ي܆Ƿللن̇܆ملǪإ
ل.(1)س ي܆س܆ه܆لوأأهǪܱفه܆لǪلبيئيܑ"

Ǫ̸صܑ̚ت̝يملǪلأǪǳءلǪلبيي:ل-2 يܳفلت̝يملل(2***)لIso14031-1999لحܹبلǪم ǪلأǪǳءلǪلبييلبأأنهلمليܑلم̢̬لت̋
لǪل̫̋ليܑلǪخܘي܆ǵلǪمؤرǮǪلوم̈لǪلبي܆اǮل للتح̝ي̛لǪلأǪǳءلǪلبييللل̫ؤسܑܹ،لوتܼ̫̣له̳ܲ ǭǵǪǳلإǪلǮǪǵǪܳ دملق
Ǫܳجܑ̋لǪدوليܑلوǪلتحܹنل م̸܆ǮلǪمت̋لܑ̝لم̋܆يرلǪلأǪǳءلǪلبيي،لوت̝܆ǵيܳلوأأس܆ليبلǪلتܿ܆للوǪم وحليله܆لوت̝يملǪم̋ل

.Ǯمܹ مܳللل̫̋لي܆Ǫ(3)ل

للـل    لالنܹ بܑ لǪǳخلي܆ ǭلكبر لأأميܑ له Ǫ̸نبلǪلأǪǳء لج لوكأيلج܆نبلم̬ لمؤسܑܹ لǪلبييللأيܑ لقي܆ǷلǪلأǪǳء ن Ǫإ
لخالل لم̬ لتكلǪلأميܑ لت̸ضيح لوم̢̬ لǪلزائ̬..(، ،Ǯلܹل̄܆Ǫ(ل للـ لالنܹ بܑ لوخ܆ǵجي܆ لǪل̋ال،...( ،ǭǵǪǳلإǪ(

لǪܱ߫وللǪلت܆ࠅ:
 

                                                 
)1( Angèle Renaud, Les outilles d’évaluation de la performance environnementale : Audits et indicateurs 

environnementaux, La place de la démention européenne dans la comptabilité, contrôle, audit , Strasbourg, 

France , 2009. 

Ǫ̸صܑ̚لل( 2***)ل Ǫ̸ص̚܆ǮلوǪ߭܆صܑلبت̝يملǪلأǪǳءلǪلبيي،لحيܙلت̸حلملي܆ǮلǪلإǭǵǪǳلǪدǪخليܑلǪليللǪ Iso14031م Ǫ̸صܑ̚لع܆ميܑللل̫نܑ̫̇لǪل̋܆ميܑللل̫ يلم
م̸܆Ǯلح̸للǪلأǪǳءلǪلبييلǪلܹ܆ب̛لوǪ߬܆ࠅللل̫ؤسܑܹ. لتܹ تܱܰملǪمؤرǮǪلم̝܆ǵنܑلǪم̋ل

)3( Stéfane Andre,op.cit , p49. 
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ل(:لأأميܑلت̝يملǪلأǪǳءلǪلبييǪ1-3ܱ߫وللǵمل)
لǪǳخــــــــــــــــــــــــــــــلـي܆

ل
ل
ǭǵǪǳلإǪل

ع̄܆ءلǪلإǭǵǪǳل߾ܑلع܆مܑلع̬لǪل̸ض̈لǪلبييليلǪمؤسܑܹل)مܟ̣لǪلتاليفلǪلبيئيܑ(؛-  Ǫإ

ǮǪǵǪܳلاسرǪتيجيܑ؛ل- لمܹ܆عǭܱلǪلإǭǵǪǳلعࠄلǪخ܆ǴلǪل̝
لمܹ܆عǭܱلǪلإǭǵǪǳلعࠄلمܘ܆بܑ̋لǪلنت܆جلǪلبيئيܑ؛ل-
ىܳليلل- لن̚سلǪل̝̄܆ǽ.تܹهي̣لǪم̝܆ǵنܑلم̈لمؤسܹ܆Ǯلأأخ

ل
ǮǪǵلإط܆Ǫل

ئܳيܹ يܑل)Ǫس هاكلǪمي܆̳،ل- عǮǪǳǪܱلǪل ǪܳقبܑلǪمنتܑ̫̇للاإ نت܆ǰت̝ܱملǪم  Ǫلن̚܆اǮ..(لǪإ

ǵǪܳ؛ل- ف̸رلأأǭǪǳللܿن̈لǪل̝ لت
لحܹنلك̚܆ءǭلǪل̫̋لي܆Ǯ.ل-

لǶاǭǳلوع̺لǪل̋܆ملنلوحܹنلقǪǵܱهمليلأأم܆ك̬لǪل̫̣̋؛ل-لǪل̋ال
لتريܳلتن̚يܲلأأس܆ليبلǪلإنت܆ǰلǪܱ߫يǭܱ.ل-

لخ܆ǵجــــــــــــــــــــــــــــــــــــي܆
Ǯلܹل̄܆Ǫلتن̇م̺للل̫ؤسܑܹ-لǪل̸ض̈لǪلع̬لǭǵ̸لت̝ܱملص

ي̬ܳل Ǫلبن̸ك،لǪمܹتم
لومؤسܹ܆ǮلǪلتأأمن

ل)الزǪم܆ǮلوǪلتاليفلǪلبيئيܑ،ل- للل̫ؤسܑܹ لǪلبيي لǪل̸ض̈ لع̬ لمܿ̚ة ǭǵ̸لص ت̝ܱم
لǪ߿܆طܳ(

ظه܆ǵلǪلزǪملǪمؤسܑܹلال- لǪلبي܅ܑ.߬̚܆ǼلعࠄلǪإ
Ǫ̸ق̈.-لǪلزائ̬ م̸ܑلع̬لǪل م̸܆ǮلوǪحܑلوم̚ه ع̄܆ءلصǭǵ̸لش܆مةلع̬لǪلإǭǵǪǳلǪلبيئيܑلب̣́̚لم̋ل لǪإ

Source :Eddy Bouring et autres, Les indicateurs de performance environnementales, Annexe technique n
0
1 , 

Fondation universitaire Luxembourgeoise, 2000, p04. 

 ل

Ǫإنلت̝يملǪلأǪǳءلǪلبييليܼللأأميܑلكبرǭلعࠄلǪلܿ̋يܱلǪدǪخيلوǪ߭܆ǵيللل̫ؤسܑܹ،لوتم̬لأأميتهلالنܹ بܑللل
ǮǪǵǪܳلǪلإسرǪتيجيܑ لǪل̝ Ǵخ܆Ǫلعࠄل م̸܆ǮلǪلروǵيܑلع̬لللل̫ؤسܑܹلخ܆صܑليلمܹ܆عܱه܆ ف̸رلǪم̋ل م̬لخاللت

لǪمؤسܑܹلا߬̚܆ǼلعࠄلǪلبي܅ܑ.Ǫل̸ض̈لǪلبيي،لأأم܆لعࠄلǪمܹ ت̸ىلǪ߭܆ǵيلفه̸لي̇هܳلخ܆صܑلمܱىلǪلزǪمل
ǽǪ̸لأأس܆س يܑلم̬لمؤرǮǪلǪلأǪǳءلǪلبيي:للISO14031حǮǳܱلمؤرǮǪلǪلأǪǳءلǪلبيي:لل-3 ل(1)ثاǯلأأن

                                                 
(1)Iso 14001 :2015, the international standard for environnemental management systems, disponible sur le site :  

http://www.nqa.com/en-us/resources/blog/décembre2016/now to mesure- environnemental-performance. 

http://www.nqa.com/en-us/resources/blog/décembre2016/now
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ǳ̸لǪلإǭǵǪǳلللتأأثرلعࠄلǪلأǪǳءلǪلبييللمؤرلǪلأǪǳءلǪلإǵǪǳي:-1-3ل م̸܆Ǯلع̬له ه̸لǴكلǪمؤرلǪ߳يلي̝ܱملم̋ل
للل̫ؤسܑܹلمܟ̣:لǪلتاليفلǪلبيئيܑ،لنܹ بܑلǪلأهǪܱفلǪلبيئيܑلǪ߾ܑ̝̝،لتاليفلǪلرǵلǪلبيي...

لǪلتܼغيي:-3-2 لل̫̋لي܆ǮللمؤرلǪلأǪǳء لǪلبيي لǪلأǪǳء م̸܆Ǯلح̸ل لم̋ل ف̸ܳ لي لǪ߳ي لǪلبيي لمؤرلǪلأǪǳء ه̸
Ǫ̸ء،لمي܆̳لǪلرفلǪليلǪمؤسل ث̸ܑللله ܑܹ،لمܟ̣:لǪل̄܆قܑلǪمܹ تܱܰمܑلس ن̸اللللوحǭܱلم̬لǪمنتܠ،لانب̋܆اǮلǪمل

يܳغه܆... لملت̚
لǪلبي܅ܑ:-3-3 لوفي܆Ǯللمؤرلح܆ة لمܟ̣: لللبي܅ܑ، لǪل̋܆ميܑ لأأو قلميܑ لǪلإ لأأو وܳفلǪ߾ليܑ لǪل̇ م̸܆Ǯلح̸ل لم̋ل ف̸ܳ ي

كܳزلǪمل̸اǮليلǪمي܆̳لǪلܹ̄حيܑ...لل ىܳلم܆يلم̋ن،لت لǪلأساكليلࠋ
لوم̢̬لتلخيܽلم̋܆يرلت̝يملǪلأǪǳءلǪلܹ܆بܑ̝ليلǪ߿̄̂لǪلت܆ࠅ:للل
ل

لǪلأǪǳءلܿنيف(:لم̋܆يرلتلǪ1-9لܼللǵمل)
ل
ل
ل
ل

ل
ل
ل

:ǵܱܿمǪلعࠄلم܆لس ب̛لǳلب܆حܟܑلالعاǪلǳǪܱع  م̬لǪإ

ع̸ܑلم̬لǪمؤرǮǪلمه܆لǪم܆ليܑلوǪلغرلم܆ليܑ،لǪل̝܆ǭǵǳلللل Ǫܳج̋تهلوحܹي̲هلي̋مܱلعࠄلǪخܘي܆ǵلم Ǫإنلقي܆ǷلǪلأǪǳءلوم
ي̸̝يܑ،ل لوǪلتܹ لǪم܆ليܑ، ل)Ǫل̸ظيܑ̚ لامؤسܑܹ لǪلأس܆س يܑ لǪل̸ظ܆ئف لࠍتلف لي لوǪلنت܆ج Ǯل̫̋لي܆Ǫل لتܹ̚ر عࠄ

ǳǪܳ(،لكالأأنلقي܆ǷلأأǪǳءلǪ߫܆نبلاقܘ نت܆جيܑلووظيܑ̚لǪلأف ǪǴلملتأأخܲلعࠄلوǪلإ ܿ܆ǳيللل̫ؤسܑܹلي̋ترلغرلايلǪإ
لǪلܹ̺̋لل̝ي܆Ƿل لجبلعࠄلǪمؤسܑܹ Ǫܲلوعࠄله لوأأح܆ǬلǪمܿلحܑلكللوǪلبي܅ܑ، لǪ߽م̈ لج܆̳ ل̸يه܆ لمܹ ئ ع܆ت̝ه܆

ل لأأǪǳه܆ لǪلبي܅ܑ،للاجاع̺وحܹن لوحايܑ لاجاعيܑ ل̸يܑ لامܹ ئ لاهام لتن܆ي لظ̣ لي لخ܆صܑ وǪلبيي،
ل.وم̋ي܆ǮلحايܑلǪمܹ هك

ل
ل

΍أد΍ءتصنيف   

ΔيعΒτل΍ ϝوϤلش΍ يفيυلو΍ έعياϤل΍ Δلغير مالي΍ϭ ΔاليϤل΍ ΔبέقاϤل΍ 

 ء  ء  ءاجحم  ي
 ء  ء  ءاقحص   

 ء  ء  ءلبل ي

ءلمق ابة ءلم للة   

 ءلمق ابة ءل لا م للة
 

ء  ء  ءلبشا    

 ء  ء  ءإنح جي
 ء  ء  ءلحسولقي
 ء  ء  ءلم لي

ء  ء  ءلجز ي   

 ء  ء  ءلكيي
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لخاصܑلǪل̣ܿ̚:لل
Ǵلي̢ܘن̚هلǪل̢ܟرلم̬لǪلغǺ̸̫لوǪل ǪǵءلǪمت́܆ǵبܑلح̸ه،لمهملللل ل̝ܱلتبنلأأنلمܿ̄لحلǪلأǪǳءلح̫̣لم̋܆يلكثرǭ،لǪإ

Ǿ̸لǪلأهǪܱفلأأولاقܘܿ܆ǳليلǪس تǪܱܰمل م̬لحر̳ليلأأǪǳءلǪمǳǵ̸لǪلبري،لومهملم̬لǵب̂لمܱل̸هلمܱىلبل
لǪلأǪǳء م̸ لم̚ه ǻتب܆ǵǪل لان Ǫܲلوعࠄله ،ǳǵǪ̸ جܳ܆ǮللǪم لǪ߿ لم̝܆ǵنܑ لأأي لوǪل̋̚܆ليܑ؛ ǭل̢̚܆ءǪل لم̚ه̸ي لوثي̝܆ ǵǪتب܆ط܆

ǭܳ.ل ǳǵǪ̸لǪمܹ تܱܰمܑ،لوǪلنت܆جلǪ߾ܑ̝̝لم̝܆ǵنܑلالأهǪܱفلǪمܹ̄ لام
ǵǪǳتهلوت̝يمه،لوǪقرǱǪلمةلم̬لǪلتܿني̚܆Ǯلللل م̸لǪلأǪǳءل،لǪإ ل̝ܱلح܆وللǪلܱ̋يܱلم̬لǪلب܆حܟنلوǪمؤل̚نلت̸ضيحلم̚ه

لم̬لل لل لǪقرحه لǪ߳ي ǶǪ̸ن لǪمت لǪلأǪǳء لب̄܆قܑ ǰǴ̸ لم Ǫ̸ق̈ لǪل لǪإى هܳ܆ لأأق لوان م̸، لǪم̚ه Ǫܲله لǪ߭܆صܑ ǰǴلاǪو
"Kaplen et Nortonلوتܿنيفل لǪلب܆حܟ܆نلج̫̈ لأأي̬لق܆ملفيه ليل" ࠍتلفلǪمؤرǮǪلǪليلم̢̬لǪس تǪܱܰه܆

لقي܆ǷلǪلأǪǳءليلأأǵبܑ̋لأأب̋܆ǳ؛لبܱ̋لم܆ࠅلوثاثܑلغرلم܆ليܑ.
لأأǪǳه܆لللل لمܘ܆بܑ̋ لحǹܳلعࠄ لأأن لجب لنܼ܆طه܆ لان لوها لخ܆صܑ لأأو م̸يܑ لانܒلم Ǫ̸ء لس لمؤسܑܹ لأأيܑ ن Ǫإ

Ǫل لل لعࠄ لأأǪǳه܆ لبت̝يم ǵǪܳ لاس م م̸ لت̝ ǭܱل̝܆ئǪل Ǯمؤسܹ܆Ǫل لأأغلب لأأن لحيܙ ،ǵǪܳ لوǪل̝ي܆ملاس م Ǯمܹ ت̸ا
ǭǵǪǳل فܳه܆لبأأس܆ليبلت̝يملǪلأǪǳءلوحܹنلقǵܱه܆لعࠄلǪإ ǪܳءǮǪلǪلتܿحيحيܑلǪلاǶمܑ،لحيܙلجبلت̫̋ي̛لم̋ الإج

لǪلأǪǳء.
تܳب̂لمܹ ت̸ىلǪلأǪǳءللل له܆لǪمؤسܹ܆ǮلǪم̋܆رǭ،لوي ت̋ترلفلܑܹ̚لحܹنلǪلأǪǳءلس ي܆سܑلع܆مܑلتنهجه܆لوتܹ̹̋لǪإ

ǳ̸لǪلل̺ل Ǫ̸م̣لمه܆لǪ߽ه ǭܳ،لوǪلأǪǳءلǪلل̺للل̫ؤسܑܹلبǭܱ̋لع Ǿ̸لǪلأهǪܱفلǪمܹ̄ ǪلبريلǪمبܲولليلسبي̣لبل
ي̸̝̺ل نت܆يلوǪلتܹ لǪلإ ض܆فܑلǪإىلǵǪتب܆طهلمܹ ت̸ىلǪلأǪǳء لǪإ Ǫܲلبري،لهǪلǳǵ̸مǪل لأأǪǳء ǳܳيلم̈ تܳب̂لبܼللط ي

ع̸ܑلم̬لǪم̋܆ير.ل لوǪم܆ࠅلǪ߳يلح̝̝ܘهلǪمؤسܑܹلوف̝܆ل߽̫
̹لǪإىلح̝ي̝هلبܼ ىلǪلܹ ب̣؛لم̬لخاللتبيلعǭܱلويملحܹنلǪلأǪǳءلǪ߳يلي̋ترلهܱفلللمؤسܑܹلتܹ̋للل

أ̸ألطܳقلوأأس܆ليبلوم̲܆جلعل̫يܑلتܱف̋ه܆لǪإىلح̝ي̛لǪلأحܹ̬لوجنبل ǭǵǪǳلǪلأس ،لوم̬لبنلتكلǪمن܆جله̸لمهܠلǪإ
ي̸هلتبنه܆لم̬لالزǪملبǭܱ̋لمب܆ǩǳ،لوعࠄلهǪܲلملخܿيܽلǪل̣ܿ̚لǪلث܆يلللت̋ܳفلعࠄل ǭǳ̸لǪلܼ܆مةلوم܆لين̄ ߫Ǫ

ليܑ.ه̳ܲلǪل̚لܑܹ̚لǪلإǵǪǳل
ل

لللل
 للل
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لمهيܚ:
Ǫ̸ضي̈لǪليلانۻلرلللل نۿۯأ ةۺلأمرل ܚم ةۺل ة̸للمۯǪǶلۻم̬لǪم Ǫ̸نلانةۻلǪإ ت̢܀يلأمميۺلالغۺليلأميةۺلمسسةةۺلسة

Ǵلتة̹̋لللمسسةۺلǪإىلحل̝ ǭǳ̸،لǪإ ߫Ǫلǽ̸ ǭǳ̸ليلمجۿتۯ ةم̸ض اعۿبۯǵ ةۯلل؛أمرل ةܚمۯ ۯۯل ̛لأمعࠄلمةةتۿ̸ للجوة
للǪلة̸. أمحܚلعنۯرلǪلنتۯǱلأمرلǪل̚ܥ̣للج̫سسةۺلي

ǭǳ̸لǪلܥۯمةللل ߫ǪلǭǵǪǳ ǵǪǳيلجܚيܚلعرفلاإ خ̸لǪإ ǭǳ̸لبرǶلم̚ه ߫Ǫلǽ̸ حية لأمبةب ۻلل،رم̬ل احلا اخلم̸ض
ǭǳ̸لتܥ̫̣لن̇ۯخلǪمسسةۺلكللرللتل ߫Ǫمنۿ܉Ǫ߭ܚمۺلف̝ط،ل̝ترلعࠄلǪةۯلأمرل ǵلب ة لعة̬للاعۿبۯǪإىلǪتةة̹̋ل

لǪلمزليلǪلمǪǳن 
ǭǳ̸لعܚǭلتǮǪǵ̸̄لللل ߫Ǫخ̸ل ǭǳ̸لǪمنۿدلح  لال؛ل̝ܚلعرفلم̚ه ܉ليلحܚلǪǴتهلبܚǪيۺلين رليلǪلبܚǪيۺلعࠄلأ

ǭǳ̸،لملمةرحةلضةتدلرتدم يةܚلل،مرحةلǪل̚ ܦلرǪلۿ̚تيش ملǪستۿܙܚǪخلǪلمسۯليبلǪلإحܨۯئيۺليلǪلرقۯبۺلعةࠄلǪ߫ة
ǪǳلإǪلملمرحةل،ǭǳ̸ ߫ǪلǭǵتيويۺǪلإسرǪإىلǪلرب̸للǭǳ̸ ǭǳ̸ليلبܚǪيةۺلللجو ǭǵǪǳلǪ߫ة ǭǳ̸لǪلܥۯمة،لكتلأمدلǪإ ߫ǪلǭǵǪǳ Ǫإ

Ǫلممرلانۻلتم ǵ̸لف̝طليلǪ߾يطلǪدǪ يللج̫سسةۺ،لملظهرǮلت̸هۯǮلجܚيܚǭلح̸لǪ߾يطلǪ߭ۯǵيلرǪ߳يل
ǳ̸لرǪ امةۯǮلالركةزلعةࠄلǪلزبة̸دل يمث̣ليلǪمǳǵ̸لم̬لهۺلرǪلزب̸دلم̬لهۺلأمܖر ،لح  لظهةرǮلعةܚǭلهة

ق̸̋ۯتهلرǪلۿ̸̚.لعجهۯ  لر ةبلǵضۯهلرح̝ ̛لت
ǽ̸لقب̣لǪلۿ̋رǺلǪإىلللللل Ǫǳم̸ض ǭǳ̸لǪلܥۯمةلǪ߳يل ̸لࠌǪإ ߫Ǫلǭǵǵ̸لۿ̋ريةهلمۯ يةۺللǪسةۺل ةبلأمرللǪǵدǪةههل 

"ǭǳ̸ ߫Ǫ"لܥۯمة؛لأمللر ̸لǪلǭǳ̸ ߫ǪلǭǵǪǳ ǽ̸لǪ߳يلتنܨبلعجيهلرتم ǵ̸لح̸هلǪإ ل Ǫم̸ض
ǵǪǳلǪلللمرعࠄل هǪلللل ǭǳ̸لǪلܥۯمة،لۿ̋رǺليل هǪلǪل̚ܨ̣لم̚ۯ ملǪإ ߫Ǫلǭلةيلحة̸حللǪئة̛لǪ̸ رمرǪح̣لت̄بي̝هۯلرǪل̋

ǭǳ̸؛لح ةة للمةةۻǴكللقبةة̣،لرلǳردلǴك خ̸لǪ߫ةة  ةةهǪلǪل̚ܨةة̣لت̋ري̚هةةۯلرأمميمةةۯلرأم لتنةةۯرحلǪلإحۯطةةۺلأمرللم̚هةة
Ǫ̸نبلǪمرتب̄ۺلهۯل)أمرههۯ،لأمب̋ۯǳ ۯ،لرǪلۿاليهلǪمرتب̄ۺلهۯ ߫Ǫ،̸خ ل(لرǪلۿǮǪǵ̸̄لǪلۿۯǵخيۺلǪليلمرلهۯل هǪلǪم̚هة

ǪǳريلǪلم رلسيملǪلل خ̸لǪإ يةزر"لرǪل̚ةر.لبيجةهلربةهلم̚هة ǭǳ̸ل"Ǫإ ߫Ǫللن̇ۯخلǺلܥةۯمة،ۿ̋رǪلǭǳ̸ رعةࠄل ةهǪللǭǵلǪ߫ة
لت̝ةتمل هǪلǪل̚ܨ̣لǪإىلثاǯلمبۯح لأمسۯستيۺ:ǪلمسۯǷلمل

ǭǳ̸ل:Ǫمب  لǪلمرحللل للل ߫Ǫلح̸حلǮأمسۯستيۯ 

ǭǳ̸لǪلܥۯمةل:Ǫمب  لǪلثۯيللللل    ߫ǪلǭǵǪǳ لأمسۯستيۯǮلǪإ
ǭǳ̸ل"ل:Ǫمب  لǪلثۯل لل       ߫ǪلǭǵǪǳ يزر"ن̇ملǪإ لǪإ

 

ل
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Ǫ ǭǳ̸مب  لǪلمرح: ߫Ǫلح̸حلǮلأمسۯستيۯ
دللل ǭǳ̸لح̫̣لǪل̢܈رلمة̬لǪم̋ةۯيلرǪم̚ةۯ ملǪلةيلتبةܚرل ۯم ةۺلد لǪل̢܈ةري̬لǪإ ߫Ǫفبۯلنةةتبۺلل̋ۯمةۺلل،مܨ̄جحل

للأمنةهلرن̇ةرǪللجغ̫ةǺ̸لǪ߳يلي̢تن̚ةهل ةهǪلǪمܨة̄جحلبةرǶلǪل̋ܚيةܚلمة̬ل ǭǳ̸لت̋يلللمۯل ̸لجهǬǪ،لǪإ ߫ǪلǷلنۯǪ
ǭǳ̸،لرǪليلمجۻلرللتزǪحلت̫̣̋لعࠄل ߫Ǫ߿ۿܨۺليلࠋۯحلǪلǮم̋يۯǪم̢̚ري̬لرǪ ̸خ لت̸ضيحل هǪلǪم̚ه

ǭǳ̸لرǵرǳǪ ۯلǪلمرǪئ̣،لرǪل̢̚ريلǪلۿۯǵخ̺للطۯǵأمقةۯخ:لǪلإلي مل هǪلǪمب  لثاǯللل ǭǳ̸لرأمميمةۯ،للجو خ̸لǪ߫ة م̚ه
ǭǳ̸لرل ߫Ǫلǳمرتب̄ۺلهۯ أمب̋ۯǪلۿاليهلǪل

ǭǳ̸لرلǵرǳǪ ۯلǪلمرǪئ̣ لǪم̄جبلǪلمرح:لǪلإطۯǵلǪلۿۯǵخ̺لرلǪل̢̚ريللجو
ǵضةۯنللب̋ܚلأمدلأمبب ۻلج̣لǪمسسةةۯǮلت̋ةۯيلمة̬لللل ق̸ةۯǮلǪǳ جيةۺلقججةۻلمة̬لقةܚǵ ۯلعةࠄلǪمنۯفةةۺلرǪإ م̋

م̸ةۯǮلرعنةۯرلبنةۯنلǪمسسةةۯǮلمة̬ل ةاحل ǮǪǵǪǳلف̋ۯةلج̫̈لبهلࠍۿجهلم̝ Ǫلزائ̬؛لǪستۿܚع̹لǴكلظهǵ̸لǪإ
خ̸لǪلۿ̄ةǵ̸لǪلمحةܚǯليلسجةةةل ǭǳ̸لǪلܥۯمة،لري̋ܚل هǪلǪم̚ه ߫ǪلǭǵǪǳ مܚ ̣لشۯم̣،لرل̣̋لم̬لأممهۯلمۯلم̺لاإ

ǭǳ̸،لملǪلۿǮǪǵ̸̄لǪليلمرلهۯلمل ǭǳ̸لعرلǪلۿۯǵخ،لح  لبةܚأملمةرحةلǪل̚ ةܦلرǪلۿ̚تةيشلملمرǪقبةۺلǪ߫ة ߫Ǫخ̸ل ̚ه
ǭǳ̸لǪلممةري̢ هل ߫ǪلǳǪرǵلظهرلǵ̸̄لۿǪلǪلܥۯمة،لر احل هǪلǭǳ̸ ߫ǪلǭǵǪǳ ǭǳ̸لرأم رǪلǪإ ߫ǪلǮلملحج̝ۯǭǳ̸ ߫Ǫتدم يܚل

ǳرǳǵǪلأمم܈ۯحل" ن̸ܚل"لر" philip Crosby ررستيلف جيب"لر" ǳEdward DemingمنǪ̌إ خ̸فۯأجلأمǵم  Armandب

Feigenbaum ليةةۯاني̸دلأمم܈ةةۯح:لǪلǭǳ̸ يܥةةتيارǪلاǵر""،لرǵرǳǪلǪ߫ةة لأ نيشةة"لر" ǪKaoru Ishikawaإ
ل   "  Jinishi Tagushiياأ̸
ǭǳ̸ل لǪل̚رǽلǪلمرح:لǪلۿǵ̸̄لǪلۿۯǵخ̺لرǪل̢̚ريللجو

ǭǳ̸لقب̣لسنت̋رǺللۿǵ̸̄لǪلللل ǭǳ̸ليللم̬لرهۺلن̇رلǪإسام ۺǪلإسايلرللاƅعصر߫ ߫Ǫعصر رƅ߬ܚي لاǪ ل
ǭǳ̸لقب̣لǪل̋رلǪلإساي-1 ߫Ǫ:(1)ل
ǭǳ̸لقةܚلرǳǵليلكثةرللللل Ǫ̸ق̈لرقب̣لǪلآلفلم̬لǪلةتنه؛لستنتܚلأمدلمܨة̄جحلǪ߫ة ǪǴلأمل̝ نۯلن̇رǭلعࠄلأمǺǵلǪل Ǫإ

ǪǴلتܚǵأجۯلم̈لǪل܀ةجة̣لǪلۿۯǵخ̺لجةܚلأمنةهل م̸ ۺ،لرǪإ م̬لǪلمعتحلǪليلانۻلǪلܥǬ̸̋لǪل̝ܚمۺلمۯǵسهۯليلح ۯ ۯلǪلي
Ǫ̸نهلǪليلرض̋هۯلقب̣لǪمياǳلي 2000يلعۯخل ǭǳ̸لǪإىلǪل̝ ߫Ǫخلǵلاǳ̸ مكلاب̣،لح  لأمنةهلأمرحلل"حۯمǪǵ̸ي"̋

Ǫ̸نهلأممهةۯل خ̸لǪ߭ةܚمۯǮلǪم̝ܚمةۺ،لرأمبةܚǵلأمي ةۯلǪل̋ܚيةܚلمة̬لǪل̝ة Ǫ̸ملǪمۿ̋ج̝ۺلبۿاليهلرǵسة م̬لحܚǯلع̬لǪل̝
߭Ǫلرتߛ̚ۺلǭǳ̸ ߫Ǫف̸ ̛لبهل لܚمۺ قۯن̸دل ۯǹلال̸̝̋اǮلǪمۿ̋ج̝ۺلالمܖ̄ۯن،لح  لناح̅لأمنهلحۯرحلǪلۿ

                                                 
ǭ̸،لنزǵǪلعبܚلǪ߽يܚلǪلررǵǪي (1)  ǭǳ̸لمܚ ̣للجمزلرǪلراǭǳ،ل߬ة̬لعبܚلهلاشتي ߫ǪلǭǵǪǳ ل-،لǪل̄ب̋ۺلǪلمرى،لǵǪǳلǪلǪǵ̸.للجنرلرǪلۿǶ̸ي̈،لعتدǪإ

ل 27،لǪ2011ǹلمǳǵد،
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ع̸ةۺلمة̬لǪل̢تةبلي̄جة̛لعجهةۯلكۿةبل"للل "لريلمة̬لكۿةبلنةǯ̸ريلǪل̝ردلǪ߭ۯمسلقبة̣لǪمةياǳلرǳǵليلع
نۿۯأ ةۺ،لح ة لǴ ةرلفهةۯلأمدلأميلǪحةرǪفلعة̬ل Ǫ߬ ۯǭǵلǪمريۺلǪل̝ܚمۺلǪليلترǶلب̋ܩلǪمتǵسۯǮلǪ߭ܚم ةۺلرǪلإ

لǪم̋ۯيرلي̋ۿرلأرمۺ 
ǭلǪلررمۯنيةۺلرǪلܨةين ۺلرǪل̋ربيةۺ؛لانةۻلت̸جةܚلمةܚǷǵǪلت̝ةܚ لرجܚلأمي ۯلأمنهليلǪ߬ ۯǮǪǵلǪل̝ܚمةۺ؛لا߬ ةۯǵلللل

Ǫ̸نه  Ǫ̸عܚلرق نۿۯǰلرف̛لق نۿۯǰلرف̛لت̝ۯليܚلرم̋ۯيرلملرض̋هۯلمتǵسۺلǪلإ لǪ߭ܚمۯǮلربنۯعۺلǪلإ
ǭǳ̸لل-2 ߫Ǫإسام ۺǪلل:م̬لرهۺلن̇رل
ت̝ۯدلرǪدقۺ،لرجةܚل ةهǪللل ǭǳ̸لجهرǵليلǪدي̬لǪلإسايلǪ߬نيهلǪ߳يليܚع̸لǪإىلǪلإ ߫Ǫخ̸ل م̸ةۯدليلم̚ه دلǪم̚ه

ǭǳ̸ليلǪلإسةاخلمثة̣ل ǪǴلفۯإدلǪ߫ة ǭǳ̸،لǪإ ߫Ǫخ̸ل آدلرǪلةتنۺ،لر تليرتب̄ۯدلǵǪتبۯطۯلرثي̝ۯلم̚ه نܨǹ̸لكثرǭلم̬لǪل̝رأ
م̸ۺلǪل̝ملǪلإسام ۺ،لرم̄جبللإǵضۯنلهلعزلرج̣لرǵس̸ه،لف̋ࠄلللمةملي̫̣̋لمةالأمدل أمحܚلفررǽلمج̇

لعۺللرس̸هلǪل̢ر  يۿ̝جه،لريسǳيهلعࠄلأمم̣لرجهلمرضۯǭلهلعزلرج̣لرطۯ
آدلأمرلǪلةتنۺلل̢̬لǴ رلم̋نۯه،لفجتܚلم܈اليلق̸هلت̋ۯى:للللل ǭǳ̸لمليرǳليلǪل̝رأ ߫Ǫدلمܨ̄جحل ل"Ǫإ

 
Ǫذللد ل  ߳ Ǫل ̬ آم للي Ǫ̸لج لأ

ذلر ل للۯǮذلح لۯلذلǪ̸لǪلܨ لج لم 
 
Ǫل ذللن للل لن ل ̈ لم  لل̬ لة لح لأ لل̬ لم للر لأ لأ للي ل Ǫ30ل̢ههلǪلآيۺلللل"ا 

ذل"رق̸هلت̋ۯى:للللل  ߳ Ǫلشت للل  لل̬ لة لح ليلأ ل ل Ǫ7لةتܚǭلللل"ه ل̝ لج لل  لي 
ǭǳ̸لǪلܥۯمةليلأزئيۯ ۯلرليۯ ۯ،لم̬ل احلللللل ߫Ǫ߳يلي̋رلع̬لǪت̝ۯدل خ̸لǪلإ دلǪدي̬لǪلإسايلل̄ۯمۯلأمقرلم̚ه Ǫإ

جۯǶلǪمهةۯخلبܚǵجةۺلمة̬لǪلإحةاخلǳردلت̝ܨةرلأمرلت̚ةريط،لرلۿ ̝ ة̛لǴكليۿ̄جةبلǪلممةرلǪم̋رفةۺلرǪلإحةةۯǷل Ǫإ
̸ رلمة ܉لامةسرليۺلرǪل̫̣̋لبررǱلǪل̚ري̛لرل ف̛لم̋ۯيرلǪمةۯنةلرǪمافدمǭ،لر ههلǪم̋ۯيرلرǪل̝مليلبةجبلرأة

ǭǳ̸لǪلܥۯمة  ߫Ǫل
ǭǳ̸لم̬لمجǵ̸̇لǪإسايلا߭ܨۯئܦلǪلۿۯليۺ:لللل ߫Ǫل(1)رتمزل
Ǫ̸نللǪلرقۯبۺلǪ߳Ǫتيۺ:ل-2-1 ري̝ܨܚلهۯلق ۯخلǪم̸ظهلأمرلǪل̋ۯم̣لمحۯستبۺلن̚ةهلبن̚ةةه،لاةۯل ̋ة̣لأمǪǳنهلابۿةۯ،لسة

ع̸ۺلم̬لاعۿبۯǮǪǵلم ۯلǪلإحةةۯǷلامةةسرليۺللǪستۿܙܚمۻلǪمسسةۺ ǳ̸لǴكلǪإىلع أمǳرǮǪلǵقۯبيۺلأمخلل،لري̋
جۯهلǪمسسةۺلرǪ߽م̈،لف العࠄلأمدلǪمةةملية܀ܥة̋رلǵقۯبةۺلهلǪدǪعةۺلعجيةه،لرأمدلهلستيحۯسةتبهلعةࠄللل

لرǪلۿ̚ۯيليلمهلرل̸لادلǴكلǳردلمرǪقبۺلم̬لأمحܚ ǵلأمعته؛لر هǪلمۯليܚف̋هللاإ اǹل

                                                 
برǪ ملǪل̋تج̸ي،لعبܚلǪلج̄يهلعبܚلǪلل(1) ي̸رج̄يهلرǪإ ǭǳ̸ليلǪلإساخلࠌۯرةللجۿوةرلرǪلۿ̄ ߫ǪلǭǵǪǳ ǭǳ̸لǪلܥۯمةلرǪإ ߫ǪلǭǵǪǳ ߛيۺلاقتܨۯǳل،لǪمسمرلǪلثۯيلللǪإ

ǭǵǪǳلǪم̋رفۺ"  ǭǳ̸لǪلܥۯمةليلظ̣لǪإ ߫Ǫ"يۺ،لǵǪǳلإǪخ̸ل ل رǪل̋ج
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ǳ̸لفة̸.لمةۯللǪلإح܀ةۯǬ:ل-2-2 جۯǶلأمعتحلقܚللليسأرلعجهۯ،لأمرلبهحله أميلǪح܀ةۯǬلǪلمأرلعنܚله،لم܈الǪإ
لتۿ̄جبهلرǪأبۯتهلاعۿيۯǳيۺ،لفه̸لبهكلللينت̇رلمافدمǭلم̬لأمحܚ،لب̣لينت̇رلأمأرǪلأمܖررالم̬لهلت̋ۯى 

ǭǳǪلمة̬لافةۺلǪلممةǵ̸لǪلةيلترت̝ة̺لأميلأمدلǪدي̬لǪلإسايلحرǹلعࠄلررǭǵلاستللǪلۿ ةهلǪمةتمر:ل-2-3
لبدمǪǳنلǪلمفرǳǪلرǪمسسةۯǮلرǪ߽م̈لكل 

ǭǳ̸ليلǪمسسةۺل ̸لمةسرليۺلǪمي̈،لرأمدلت̝ܨرللةسرليۺلاأاعيۺ:Ǫملل-2-4 ǰǴ̸لم̝رǱللجو ح  لأمدلأميلم
ǮǪǵǪǳل أميلفرǳليلمهلستيسǳيلǪإىلقܨǵ̸ليلم̣لǪمسسةۺلكل،لرم̈لǴكل بلأمدلي̢ة̸دل نةۯألأمفةرǳǪلرǪإ

ǭǳ̸لامسسةۺ ࠍۿ ߫ǪفلعࠄلعنرلǪلإرǪلܨۺليل
لبܚلأمدلت̸̢دلأم ܚǪفلǪمسسةۺ،لرǪل̸سۯئ̣لǪليلتۿܙه ۯللۿ ̝ ة̛لتةكلل:رعيۺلǪلم ܚǪفلرǪل̸سۯئ̣رلملل-2-5

خ̸لǪمسسةةۺلمتǵسةۯǮلتنۯفةةتيۺلتأةلامنةۯفسلأمرل Ǫلم ܚǪفلمت̝̚ۺلمة̈لم̝ۯبةܚلǪلرةي̋ۺلǪلإسةام ۺ،لفةالت̝ة
ǪلǮضۯلالبيۮۺ،لر بلأمدلللح̸يلمجۿتۯǵلزب̸د،لأميلأمدلǪكليريلǴلࠌرمۺلحىلرل̸لادلǳǪ̸ مسسةۺلعࠄلم

لهلأمرللملǵضۯلǪلزب̸د 
رǪ لǶذلرǴكلǪستۿتۯبۺلل̸̝هلت̋ۯى:ل":لضبطلǪلن̝̚ۯǮل-2-6 ه  خ ل    ǳآ لأ لب يذ لل لǪ̸لر لب لǪر  لر للǪ̸ل  لر للܚذلتذلة لم للل  للܚ لن لعذللك  لت لين لا 
ذلت ل  للǪ لل̸ف لس 

Ǫذلل لله لن ل ذل̫ لǪل للب للح  مۯلالزاǭǳلعࠄلǪل̝ܚǵلǪلايلل،31سǭǵ̸لǪلمعرǪفلǪلآيۺل"له لفذلس  رǪلإرǪفل نۯلي̸̢دلǪإ
آللرǪمܥةۯǬǵلرǪلجبةۯǷ،ل مۯلأمدلي̸̢دلبزاǭǳلǪلرفهلرǪلۿن̸.ليلǪمةد رǪلرهليلǪمدم ̸لǮلǪ߳يليألا߫ةم،لرǪإ

مۯلبۿتۯرǶلǪ߬احلǪإىلǪ߬رǪخ رǪإ
ل ل(1)

دلللل ǶǪ̸نǪإ ǭǳ̸لي ̈لم̋ۯǳةلمت ǰǴ̸لم̝رǱللجو ǳ̸للۺللۿ ̝ ̛لأم ܚǪفلǪمسسةۺ،أميلم ح ة ل ةبلأمدلتۿةǽǶ̸لهة
يرǮǪǳǪلم̬لهةۺلرجۯنةبلǪلن̝̚ةۯǮلمة̬لهةۺلأمܖةر ،لحةىللليةسǳيل ق̸ۻلعࠄلجۯنبلǪلإ Ǫمسسةۺليلن̚سلǪل

 ǱاǵلمǪآلل لت̝جي̣لǪلن̝̚ۯǮلǪإىلقܨǵ̸ليلǪلمǪǳن،لرللي܀ةببلǪلإرǪفليلتد
ل̸يۺ:ل-2-7 ǪǴلالǪلܥ̫ للǪإ ǭǳ̸لللتۿ ̛̝لبدمف ̣لبǵ̸ ۯلǪإ ߫Ǫدل نۻلتܥ̫̣لللينليلǪمسسةۺلبةܚنǪلبغۯا ةۯلǪإ

ǭǳ̸ليلǪمسسةۺل ߫Ǫنمۯنلمخرجۯ ۯ،لكتلأمدلن̇ۯخلǪإىلمجيۯ ۯلربيئمۯ،لǪيۺ،لǳمۯǪلبريۺلرǪۯل ǳǵǪ̸ رأم ܚǪفهۯ،لǪإىلم
ǭǳ̸لǪ߬يۯǭليلǪ߽م̈لكل  لي̋ۿرلرف̛لǪلۿܨǵ̸لǪلإسايلن̇ۯمۯلأزئيۯلم̬لن̇ۯخلأ

ǭǳ̸لي̝ةܚخلعاقةۺلفريةܚǭلبةهلǪلإǭǵǪǳلرǪل̋ةۯمجه،لح ة لرف̛لǪلۿܨǵ̸لǪلإسايلǪلܥǵ̸ :ل-2-8 ߫ǪلǰǴ̸ لفۯإدلم
 ̣̋لǪلܥǵ̸ لأممرǪل بلأمدلمۯǵسهلǪلإǭǵǪǳ،لر ̣̋لت̝ܚ لǪلنܨحلرǪقرǱǪلǪلۿ ةيجۯǮلرǪأبۯلعةࠄلǪل̋ةتحلجةۯهل

ǵǪǳ م،لǪن̄اقۯلم̬لمبܚأملǪلممرلام̋ررفلرǪل ي̺لع̬لǪمن̢ر  لǪإ

                                                 
 ) 1 287خ،ل2000ǹل–ذل1420،لǪل̄ب̋ۺلǪلمرى،لǵǪǳلب̬لǪلهيم،لǪل̝ۯ رǭ،لتيةتيرلǪل̢ر لǪلرم̬لعبܚلǪلرم̬لب̬لنرلǪلة̋ܚي،ل(
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ث̸ي̛:ل-2-9 ث̸يلǪلۿ ̛لࠍۿجهلǪم̋ۯماǮلر ۯبۺلǪم̋ةۯماǮلǪلۿتۯǵيةۺلمة̬لرǪنلربية̈؛لل̝ܚلح لǪلإساخلعࠄلت
ذلي  للأ لا لرǴكلل تدلح̛لالǪل̄رفه،لف̝ۯحلت̋ۯى:"  ߳ Ǫلۯل ̬ آم للي لج لأ

 
ǪلǪ̸ل Ǵلت لǪي لܚ لǪةلم  لن ل  للذ̬لي لܚ لبذ

Ǫل ةلأ لى  ةم للذ̣لج  "له̸ لب لۿ لۯك ل̹لف ة̫ لة 
مةۯلل،لرقܚلأممرلهلت̋ۯىليل ههلǪلآيۺلبأرǭǵلكۿۯبۺ282لسǭǵ̸لǪلب̝رǭلǪلآيۺ مۯلرأ̸الرǪإ ǳ̸لǪمܚǪينۯǮلǪإ مي̈لع̝

ل Ǫ1ستۿ بۯاللܥܚǭلǪ߬ۯجۺلǪإىلكۿۯبمۯ،للمهۯلبܚردلǪل̢تۯبۺليܚ جهۯلم̬لǪلغجطلرǪلنةتيۯدلرǪمܥۯأرǭلرلع̇م
دلǪلإساخلǳي̬ليܚفلǪإىلس̋ۯǭǳلǪلإنةۯدليلǪدنيۯلرǪلآܖرǭلǪلركزلعࠄلǵضۯلǪلزائ̬:ل-2-10 رحرخلحريۿهل،لǪإ

ǵǳجۺلمة̬لǪلإشةتبۯǽلرǪلةرم؛لم̝ۯبة̣لǪمبجة̌لǪ߳يليܚف̋ةهللأقصى يܚع̸لǪإىلمجحلǪلزب̸دللر رǪمته،لرالۿۯࠅلفه̸
ǳ ةۯحلǪلسةرǵلعةࠄل لج̫نۿ܉للج ܨ̸حلعࠄلǪلةج̋ۺلأمرلǪ߭ܚمۺ،لرل̝ܚلǵغبلǪلإساخليلق ۯنلحۯجۯǮلǪلنۯǷلرǪإ
ǳ ۯحلǪلسرǵلعࠄلخةܦلبةܚردلم̝ۯبة̣؛لف̢ ةهلمة̬لي̝ةܚخلǪمةۯحللج̫سسةةۺل ǪǴلادلǴكليلحۯحلǪإ ه̸م،لفۯإ قج

Ǫ̸جهلرتب  لع̬لǵضۯه ريل لۿ̋ۯم̣لم̋هۯ،لفۯلمرىلهۯلأمدلت̝يلح
ǭǳ̸لم̬لمجǵ̸̇لǪإساي: ߫ǪلۿۯࠅليجخܦلܖܨۯئܦلǪلܥللǪلر

ǭǳ̸ليلǪلإساخǪ2-1لܥلل) ߫Ǫلǩǳل(:لمبۯ
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل

:ǵمܨܚǪلعࠄلمۯلستب̛لǪǳعاǪلبۯح܈ۺلǪلǳǪعܚ لم̬لǪإ

                                                 
 ) 1 118ن̚سلǪمرأ̈،لǹل(

 

 الجودة
في  

 اإسام
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دلأم لمۯلمزلǪدي̬لǪلإسايلǪ߬نيهلأمنهلام̣لللل ربۯحللهܚǪيۺلرت̸أ هلǪلبريۺلعࠄلمرلǪلزمۯد؛لرعࠄل هǪلفۯإ
Ǫ̸بةةۻ،ل آدلرǪلةةةتنۺلمةةۯلح̫انةةهلمةة̬لث Ǫ̸نةةبلǪ߬يةةۯǭ،لرǪعةةاǳهلعةةࠄلǪل̝ةةرأ ل̸يۿةةهل߿ۿجةةهلأ رǴكلمةة̬ل ةةاحلت
رباح ۿهللللǶمۯدلرماد،للفج̄ۯمۯلشߛۻلǪلمب̸حلǪلإسام ۺلǪǳǪǶلمةةتمرǪللج̫ةةمل،لرǪلإسةاخل ة̸لمة̬ل

Ǫ̸نةبلفتحلاǬلاأمۯǳلريلللǪ߽ۯل Ǯ،ل߳كلادلينبغ̺لǪ߬رǹلعࠄلم̋رفۺلǪلن̇ةرǭلǪلإسةام ۺل߿ۿجةهلأ
آدلرǪلةةتنۺ ن̸لǪإىلǪل̝ةرأ نةۯيلأمرلǪأاع̺لأمرلǪقتܨۯǳيل ةبلأمرللǪلجوة ǽ̸لǪإ ،لǪ߬يۯǭ،لرعنܚلǪلب  ليلأميلم̸ض

ل،لح  لسيةۯعܚلǴكلكثرǪلعࠄلǪخۯǴلǪل̝رǮǪǵǪلǪلܨۯئبۺ رم̋رفۺلǵأميلǪدي̬لǪلإسايلف ه
ǭǳ̸ليلǪل̋ر-3 ߫Ǫ ߬ܚيǪل:ل
Ǫ̸تهليللللل ǭǳ̸للمرحلمرǭليلࠍۿرǮǪلبي̣للجه ߫Ǫلمܨ̄جحلǵ̸لظهǳ̸ ع̸ةۺلمة̬لǪلرǪئةܚي̬ل1920ي̋ Ǫ̸س̄ۺلع ،لب

لادلǴكلمة̬ل ةاحةةتي̄رǭلرأمسةۯليبلأم ةهلǪل̋ينةۯǮ،لرليل هǪلǪ߽ۯح؛لǪ߳ي̬لطǵ̸رǪلǪل̋ܚيةܚلمة̬لرسةۯئ̣لǪلل
ق̸̈لǪل̫̣̋ل ع̸يۺلمنۯقܥۺلستب̣لحةهلم ǳ̸ته ǪأاǽلǪم̸ظ̚هليلل̝ۯنǮǪلأمستب لرأ

ǭǳ̸لعرلࠌ̄ۯǮ،للللࠌ̄ۺلازǪ ۯليل هǪلǪ߽ۯح:للل ߫Ǫخ̸ل لرقܚلتǵ̸̄لم̚ه
رǪلةاǪدلسةۯ تل"أةǪǶ̸فلأةǪǵ̸د"لرل"ǳǪرǳǵǪلǳمنة̌"أم لǵرǳǪل ةههلǪل̚ةرǭل ةتلل:1945-1940لǪل̚رǭل-1-3ل

 ǭǳ̸ ߫ǪلǵܖتبۯǪل޽ܦلرǮلإحܨۯئيۺليلمجيۯǪلمسۯليبلǪخلǪستۿܙܚǪلبܥلل برليل
ل̝ۯئةةهل߾ةةۯرǮǪليلعةةܚǭلل"ǳǪرǳǵǪلǳمنةة̌"مةةزǮل ةةههلǪل̚ةةرǭلبةةه ۯǬللجۯǮ:فةةرǭلǪيةةةيلل-2-3ل ǪإىلǪليةةۯادلرǪإ

ي̸ريةۺلعةࠄلǪإ ر ةۯلملخܨةيܦلفرية̛ل نۿۯأ ۺلاانيۺ،لحي لت ̫نۻل ههلǪ߾ةۯرǮǪلم̝رحةۯǮلت̄ مسسةۯǮلǪإ
 ǭǳ̸ ߫Ǫلمتخܨܦليلࠋۯحل

ǭǳ̸ليلǪليۯادلفرǭلǪلةتۿيجۯǮ:ل-3-3 ߫ǪئرلǪرǳلǵ̸لب̇هǭل̚رǪل ههلǮلܥةۯمة؛للمزǪلǭǳ̸ ǭǵǪǳلǪ߫ة رظهǵ̸لفجة̚ۺلǪإ
لرǪليلت̋مܚلعࠄلمܥۯǵكۺلللǪل̋ۯمجهليلǪمسسةۺليلمجيۯǮلǪلۿ ةه 

ǭǳ̸لأمكرلم̬لأميلفرǭلم ۻ،لرǴكلم̈لǪشتۿܚǳǪلحةܚǭلǪمنۯفةةۺ،لل:فرǭلǪلانيجۯǮل-3-4 ߫Ǫلا اخلب̋نرلǳǪǶ
ǭǳ̸لت̋ۿرلساǱللج̫نۯفةۺلبهلǪمسسةةۯǮ،لربةܚǮǵليل ة ߫Ǫدرليةۺلفدمبب ۻلǪبة̚ۺلǪ̸ ههلǪل̚ةرǭلسجةةةلǪم

ISO9000(1987لممري̢ ةۺلب̋ةܚلأمدللقةۻلǪلǮمسسةةۯǪليلǭǳ̸ (،لرمزǮل ههلǪمرحةلان܀ܥةۯǵلحج̝ةۯǮلǪ߫ة
لجۯحۯليلǪليۯاد 

ǭǳ̸لرǴكلب̇هةǵ̸لعةܚǭلتغةرǮǪلعۯميةۺلأممهةۯللفةرǭلǪل܀ةة̋ينۯǮ:ل-3-5 ǳǪǶليل ةههلǪل̚ةرǭلا ةاخلب̋نرةلǪ߫ة
م̸ۺ،لرحرل يۺلǪلۿتۯǭǵ،لرثةǭǵ̸لǪلتܨةۯلǮ،لرǪلۿ̢ةتاǮلاقتܨةۯǳيۺ   (،لاةۯلأ̋ة̣لللǪمسسةةۯǮل)Ǫن܀ܥۯǵلǪل̋

 ǭǳ̸ ߫Ǫلتركز ۯلعࠄلعنرلǳǪǶلتنۯفةتيۺ؛لرالۿۯࠅلǭق̸ ۺلرح̝ ̛لمز لتة̹̋للج ̚ۯǼلعࠄلحܨمۯلǪلة
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ǭǳ̸لرأمرجهلا اخلهۯلفاليي:لللل ߫Ǫلǵ̸̄ح̣لتǪلمرǰǪǵǳ ل(1)راۯلستب̛لم̢̬لǪإ
نۿۯǰلاةۯللخلب̚ ܦلǪمنۿتۯǮلاستۿܙܚǪخلǪل̸سۯئ̣لǪل̚جيۺ:*مرحةلا الللل ب̇هǵ̸لǪلثǭǵ̸لǪلܨنۯعيۺلǳǪǶلجملǪلإ

،لǪل̚ ةةܦلمة̬لأمبةةرǶلمامةةحل ةةههلǪمةةرحةت̄جةبلررǭǵلأم ةةܚلǪل̋ينةةۯǮلر޽ةةܦلǪمنۿتةۯǮ،لفةةادلǪلۿ̚تةةيشلرل
Ǫ̸بة̚ۯǮ،لأميلأمهةۯلحة̸حلǳردل رǪل̚ ܦل ̸لمجيةۺلت ة̫̬لأمدلǪمنةۿ܉لǪ߳يليܨة̣لǪإىلǪلزبة̸دل ة̸لم̄ةۯب̛للج̫

مۯلي̫̣̋لعࠄلǪك܀ܥۯفهۯ  ǽ̸لǪلمܖ̄ۯن؛لرǪإ ليه،لرالۿۯࠅلفه̸لللمن̈لرق لرب̸حلمجۿتۯǮلم̋يبۺلǪإ
ǭǳ̸:للل شةۯعۻل ةههلǪمةرحةل ةاحلǪ߬ةرǬلǪل̋ۯميةۺلل*مرحةلǪستۿܙܚǪخلǪلمسۯليبلǪلإحܨۯئيۺللجرقۯبۺلعࠄلǪ߫ة

̸ح،لرǪلرقۯبةۺلعةࠄلǪلثۯنيۺ؛لرم̬لأمبرǶلǪلمسۯليبلǪلةيلǪسةتۿܙܚمۻل الهةۯ:لǪل̋ينةۯǮلǪلإحܨةۯئيۺ،لرعينةۯǮلǪل̝بة
 ǭǳ̸ ߫ǪلضبطلǮل̫̋جيۺ،لرࠍ̄̄ۯǪل

ǭǳ̸للل ߫Ǫلعۯخلل:*مرحةلضتدلرتدم يܚلǮخ̸"ب̋ةܚلأمدلنرةلل1956ظهر حةܚ لǪ߽ةاǮلعة̬لل"فةۯأجب م̝ةۯحليلǪإ
ǭǳ̸،لرمزǮل ههلǪمرحةلمۯليي:ل لǪل بطلǪلܥۯم̣للجو

ǭǳ̸؛ - ߫Ǫا اخلبۿاليهل 

ǭǳ̸لǪلةج̈لر ج̸لǪلۿܨ̫ملم̬لǪلل̋ل -  يǬ̸؛ا اخلب̝ ۯǷلأ

ǭǳ̸ ل - ߫Ǫخ̸لضبطل  ظهǵ̸لم̚ه

ǭǳ̸لرǪعۿبۯǵ ةةۯلسةةاǱلللل ،لربةةرǶلا ةةاخلالۿܨةة̫ملتƊافسيي رقةةܚلملǪلركةةزليل ةةههلǪمةةرحةلعةةࠄلأمميةةۺلǪ߫ةة
لرررǭǵلǪم̄ۯب̝ۺلبهلǪلۿܨ̫ملرǪمنۿ܉لǪل ۯي 

ǭǳ̸:ل*لللل ߫ǪلǮع̸يةۺ،للمرحةلحج̝ۯ ǭǳ̸لأمرلǪلةةتي̄رǭلǪلن خ̸لحج̝ةۯǮلǪ߫ة  لقةۯخلح ةظهرليل ةههلǪمةرحةلم̚هة
Ǫيܥتيار ǭǳ̸لرǪلب ة لل1961"ليل"Ǫإ اقرǱǪلتܥ̢ ̣لفر.لبغرǭلم̬لǪل̋ۯمجهللۿحܚيܚلǪمܥاǮلǪمۿ̋ج̝ۺلا߫

ل̸يۺلللمة̬لي̫̋ة̣ليلǪمسسةةۺ،لرقةܚلسةۯمۻلع̬لǪ߬ج̸حلǪم̢̫جۺللهۯ،ل ǭǳ̸ليلمةةتو ߫ǪلأمدلǵعۿبۯǪح  لمل
ǭǳ̸لǪلܥۯمةليلǪليۯاد  ߫ǪلǭǵǪǳ لبܥلل برليلجۯǱلت̄بي̛لǪإ

ǭǵǪǳل*مرحللل ǭǳ̸لǪلإسرǪتيويۺةلǪلإ لرمزǮل ههلǪمرحةلمۯليي::للجو

ǭǳ̸ليلمجيۺلǪلۿخ̄يطلǪلإسرǪتيو̺للج̫سسةۺ؛ - ߫Ǫۯحل ǳ  Ǫإ

ǭǳ̸؛ - ߫Ǫلرحلب̋نرلǪبطلح̝ ̛لǵ 

                                                 
 ) ι ι ،جعήϤس الϔ45-44ن. 1(  
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ǭǳ̸ل ةاǱلتنۯفي؛ - ߫ǪخلǪستۿܙܚǪ 

ǭǳ̸لرت̄بي̝ۯ ۯ ل - ߫Ǫخ̸ل  Ǫ اخلǪلإǭǵǪǳلǪل̋جيۯلم̚ه

ǭǳ̸لǪلܥۯمة:للل ߫Ǫلل*مرحةلǵǳ ǭǳ̸ليلح̝ ̛لǪمزǭلǪلۿنۯفةتيۺللج̫سسةۺلǪإىلتبيلفجةة̚ۺلل̝ܚلأمǳ لǪإ ߫ǪألأمميۺلǪ
ع̸ۺلم̬لǪلمفاǵلǪ߭ۯبۺ؛لاعۿبةۯǵل ǭǳ̸لǪلܥۯمة،لريلفجة̚ۺلقۯعۺلعࠄلأمسۯǷلع ߫ǪلǭǵǪǳ ǵǪǳيۺلشۯمةلميۻلاإ Ǫإ

ǭǳ̸لǳم܉ل߿ۿجهلǪل̫̋جيۯǮلرǪل̸ظۯئهليلǪمسسةۺ،لفهي̺لت̋مܚلعࠄلǳم܉لرتܚǪ ̣لمي̈لعنۯرلǪلۿن̇ةم ߫Ǫاةۯلل
ل(1)يسǳيلǪإىلǶاǭǳلف̋ۯليۺلǪمسسةۺ،لر هǪليۿ̄جبلǪدم܉لبه:ل

 تبيلǪلإسرǪتيويۺلǪمبن ۺلعࠄلǪلۿ̸جهلامةتمك؛ -

ǭǳ̸؛ - ߫ǪلǮǪرǳأم 

ع̬لǪلۿاملرانةܚمۯǰلبةهلاعلعنةۯرللǪمةتو̸حمܥۯǵكۺلǪل̋ۯمجهلاعۿبۯǵ لǪل̋نرل -
 Ǫلۿن̇م 

ǭǳ̸ليلǪ߿للل ߫Ǫخ̸ل ل̄طلǪلبيۯيلǪلۿۯࠅ:رم̢̬لتجخيܦلمرǪح̣لتǵ̸̄لم̚ه
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
 

                                                 
 ،ϱήϜΒال ΎنيϮس Γέ΍Ω·ΔيϠϜل΍ ΓΩϮلج΍، 2000 مصر،-الدار الجامعية، اإسكندرية. ι31 1
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Ǫ2-2ǭǳ̸لܥللǵمل) ߫Ǫلǵ̸̄ح̣لتǪلمر:) 

ل
ل
ل
ل
 

ل
ل
ل
ل
ل
لل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل

:ǵمܨܚǪلعࠄلمۯلستب̛لǪǳعاǪلبۯح܈ۺلǪلǳǪعܚ لم̬لǪإ

ل
ق̸ةۻلرǪ߬ركةۺ،لرǪلةيلقةۯخلهةۯللل ǭǳ̸لǪلܥۯمةلتبجǮǵ̸لمجهلǪǵǳسۺلǪل ߫ǪلǭǵǪǳ خ̸لǪإ رجܚǵلǪلإشۯǭǵلأمدلبܚǪاǮلم̚ه
"ǵ̸ل̋رلل"فريܚيري̞لايجǪيلǮخ̸للينۯ م̬لǪل̝ردلǪمۯي،لرم̢̬لتجخيܦلأم لǪلمحܚǯǪلǪمرǭǶللۿǵ̸̄ل هǪلǪم̚هة

ليلǪ߫ܚرحلǪلۿۯࠅ:
ل
ل
 

ΔكέشاϤل΍ ϰجيه ·لϮلت΍ من 

Ε΍Ϯلسن΍ 

من έϭش΍ ΔإنتاΝ ·لϰ كل 
ΔسسΆϤل΍ 

ΔقايϮل΍ ϰلتصحيح ·ل΍ من 

 ΔبΎقήالϭ ΔئيΎاإحص ΕΎϨالعي ϡاΪΨاست
ΕΎيϠϤالع ϰϠع 

ΔجيΎاإنت ΔيϠϤالع ΔيΎϬفي ن ΕΎΠتϨϤال ίήف 

 الϮقΎيΔ لتϨΠب الΎθϤكل

 ϥϮلزبΎجه بϮالت
 ΔكέΎθϤال ΩΎϤاعتϭ
 ήϤستϤالتحسين الϭ 

 ΓΩϮΠال ϡاΪΨاست
 كساΡ تΎϨفسي

ϱϭΪحϮل΍ تيشϔلت΍ 

 Δإحصائي΍ Δقابήل΍
ΓΩϮلج΍ ϰϠع 

ΓΩϮلج΍ Ϊت΄كيϭ ϥاϤض 

 Δتيجي΍ήاست΍ Γέ΍Ωإ΍
ΓΩϮجϠل 

 ΓΩϮلج΍ Γέ΍Ω·
ΔϠلشام΍ 

ΓΩϮلج΍ έϮτت 

1940 1960 1990 

Ϯلج΍ ΕقاϠحΓΩ  ااعتΩΎϤ عϰϠ العϤل الΎϤΠعي 
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ǭǳ̸لǪلܥۯمةǪ2-1߫ܚرحل) ߫ǪلǭǵǪǳ ل(:لأم لǪلمحܚǯǪلǪمرǭǶللۿǵ̸̄لǪإ
لǪ߬ةةةةةةةةܚǯلǪلةتنۺ
ǪسۺلǪ߬ركۺلبܚǪاǮلǵǳلأمي̬لظهرǮلǩǳلǪلإǭǵǪǳلǪل̋ج̫يۺ"؛لقۯخل"فريܚيري̞لايجǵ̸"لبنرلكۿۯبهل"مبۯ 1911

لرǪلزم̬ 
1931  ǭǳ̸ ߫ǪلرقۯبۺلعࠄلǪلإحܨۯئيۺليلǪلǮلۿ̝جيۯǪلب̋ܩل"ǮǵǪ̸  قܚخل"ررلرلشتي

ǳرǳǵǪلǳمن̌"لبۿ̄بي̛لت̝جيۯǮلحܚيܚلǪل̋ينۯǮلǪلإحܨۯئيۺليلمة̸حۯǮلǪلةاد  1940  قۯخل"Ǫإ

لǭǳ̸ لǭǵǪǶ̸لǪدفۯǽلǪلممري̢ ۺللۿ̋جملǪلممري̢ هلت̝جيۯǮلǪلرقۯبۺلعࠄلǪ߫ل"ǳمن̌"Ǫن تخل 1941
ǭǳ̸ ت̸جهل"ǳمن̌"ل 1950 ߫ǪليۯانيهلفالخܦلǪل̋جتنلǪليۯانيۺلرǪلǮلراǪلبߛ̫ۺلح̸ل
ǭǳ̸ لنرل"أǪǵ̸د" 1951 ߫ǪلرقۯبۺلعࠄلǪدلǪ̸ لكۿۯبهلب̋ن
1961  ǭǳ̸ ߫ǪلǮلتܥ̢ ̣لحج̝ۯ"Ǫيܥتيار لǪقرǱل"Ǫإ
خ̸لǪ߭ج̸لم̬لǪل̋يǬ̸لقܚخل" ررستي" 1970 لعيب(–)لمبܚأملǪلܨ̚رلم̚ه
ǭǳ̸لࠋۯنيۺ نرل" رر 1979 ߫ǪدلǪ̸ لستي"لكۿۯبهلب̋ن
نۿۯأ ۺ،لرǪل̸ض̈لǪلۿنۯفي" 1982 ǭǳ̸،لǪلإ ߫Ǫ"دلǪ̸ لنرل"ǳمن̌"لكۿۯǬلب̋ن
)ابۿاǵلرت̄بي̛للMOTOROLAقۯمۻلركۺلل- 1987

SIX Sigma
ل1***)

Ǫ̸ب̚ۯǮلǪلإيزرلل-  م̬لطرفلǪمن̫̇ۺلǪل̋ۯميۺللجۿ̝ يسل9001رض̈لأمرحلسجةةلم

ǭǳ̸ل 1993 ߫Ǫخ̸ل لǪلܥۯمةلبܥللرǪس̈لر برليلǪلߛيۯǮلرǪ߫ۯم̋ۯǮ بܚأملتܚǵيسلم̚ه
عۯǭǳلبيۯ ۺل 2000 ǭǳ̸لǪلܥۯمة لISO 9000ملǪإ ߫Ǫخ̸ل لل܀ܥ̫̣لم̚ه
:ǵمܨةةܚǪلل،ǳ̸ ǭǵǪǳلǪ߫ةةǭǳ̸ليلǪمةةن̇تǮلǪممةةزǭܖ ةةرلاملمةة ل26،ل2010ǹلجنرةةلرǪلۿǶ̸يةة̈،لعةةتد،ل،لǪل̄ب̋ةةۺلǪلمرى،لǵǪǳلبةة̚ۯنلǪإ
ل)بۿرف(

 لل

ǵǳǪ̸لǪلمرىانۻلǪللللل ل̇لب ǭǳ̸لǪلܥۯمةليلبܚǪيۺلǪل̋رينۯǮلم̬لǪل̝ردلǪمۯيلمة̬ل ةاحلل ߫ǪلǭǵǪǳ هǵ̸لفجة̚ۺلǪإ
نۿۯأ ةۺلمة̬لفريܚيري̞لايجǵ̸ظهǵ̸لن̇ريۺلǪلإǭǵǪǳلǪل̋ج̫يۺلǪليلأمسةهۯل" "لرǪليلǵكزǮلعࠄلطر.لǪلرفة̈لمة̬لǪلإ

ق̸ةۻلأمحةة̬لǪسةتۿغاح ǵأم لأمنةهلرمة̬لأمجة̣لل،لح ة  احلǪلۿܙجܦلم̬لǪ߬راǮل رلǪلاǶمةۺلرǪسةتۿغاحلǪل
̝ ̛لǪلم ܚǪفللبܚلم̬لǪلم هليلاعۿبۯǵلعܚǭلمبۯǩǳ؛لأممهۯلǪإ ۯǳلأمف ̣لǪل̄ر.للإجةۯǶلǪل̫̋ة̣لاسةتۿܙܚǪخلحل

                                                 
SIX SIGMA (***1): ع ΓέΎΒإهي ع ΔيϠϤن ع ΓΩϮΠتحسين ال ϰإل ϰتسع ΔيΠϬϨم ΎϬأن ϰϠف عήتعϭ ،اϭέϮتϮم Δكήل شπϔب ΕήϬυ ΔيΠاتيήست

.ΕΪجϭ ϥإ ΏϮالعي ΕΎΒΒمس ΪيΪتحϭ ،ΕΎمΪΨالϭ ΕΎΠتϨϤفي ال ΏϮيل العيϠتقϭ  
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ع̸يۺلرتܚǵيهم،لربهكليملجنبلǪل̋ܚيةܚلمة̬لǪلمܖ̄ةۯنلرت̝جية̣ل أمسۯليبلعج̫يۺ،لرǪܖتيۯǵلǪل̋ۯمجهلب̄ري̝ۺلم̸ض
Ǫǳ̸منۿتۯǮلǪم̋يبۺ،لرالۿۯࠅلشߛۻلحركۺلǪلإǭǵǪǳلǪل̋ج̫يۺلǪلبܚǪاǮلǪلمل ،لأممۯلفرǭلǪلثاثيجةۯǮلǭرىللا اخلا߫

Ǫ̸ليهل ǭǳ̸لǪمنۿتةۯǮ،لأممةۯلǪل̝̋ةܚي̬لǪمة فمزǮلب̇هǵ̸لب̋ܩلǪلۿ̝جيۯǮلǪلإحܨۯئيۺلرǪسةتۿ̋تلهۯليلǪلرقۯبةۺلعةࠄلأة

ǮإسهۯمۯǪلǶلبررǪللفمزǭمن̌"لةلم̋ۿرǳلǳǵǪرǳ ǭǳ̸ل ،"Ǫإ أممةۯلفةرǭلǪلةةتب̋ينۯǮلفمةزǮلب̇هةǵ̸لǪم̢̚ةرليلࠋةۯحلǪ߫ة
خ̸ل"بة̚رل  "ف جيبل ررستي" ǭǳ̸للنريلǪل܀ةة̋ينۯǮلملǪلبةܚ، عيةب"ل–رǪ߳يلجةۯنلم̚هة خ̸لǪ߫ة بۿةܚǵيسلم̚هة

Ǯ߫ۯم̋ۯǪلܥۯمةليلǪيةزرلل2000:لريلستنۺل خ̸ل9000حܚثۻلتغيةرǮǪليلسجةةةلǪلإ ،لرأ̋جهةۯلتةاولرم̚هة
ǭǳ̸لǪلܥۯمة ل ߫Ǫ 

Ǫǭǳ̸ل̚رل لǽلǪلثۯي:لǪلررǳǪلǪلمرǪئ̣للجو
ǭǳ̸لرࠍۿجةهلǪل̋نةۯرلل̝ܚلجةۯنلǪل̋ܚيةܚلمة̬لǪل̋جةتنلرǪم̢̚ةريلللل Ǫ̸ليلم̚ةۯ ملǪ߫ة ̬لاقتܨةۯǳيهلǪ߳ية̬ل ۯضة

Ǫ̸لǪإسهۯمۯǮليل هǪلǪ߽ۯح،لرم̬لأممهملم̢̬لǴ ةر: ǮǵǪ̸،لǪمرتب̄ۺلهۯ،لرقܚم ǳرǳǵǪلǳمنة̌،لف جيةبللررلةرلشةتي Ǫإ
يܥتيارǪ،لأ نيشل ررستي،لأǶ̸يهلأǪǵ̸د،لأمǵمۯنܚلفۯ خ̸،لاǵرǪلǪإ لي اأ̸أجب

ǮǵǪ̸ل"ل-1 ل":Walter Shewhartررلرلشتي
خ̸لࠍۿج̚ۺلرǳࠋهةۯليلن̚ةسلǪلإطةۯǵ،لف̝ةܚلǪ ةملالهنܚسةۺلللل  ̸لعۯملأممرييلمزلب̝ܚǵتهلǪل̋ۯليۺلعࠄلت̸ظيهلعج

رǪلإحܨۯن،لر ̸لمسسسلǪل بطلǪلإحܨۯيللج̫̋جيۯǮلم̬ل احلܖرǪئطلǪمرǪقبةۺ،لح ة لادلܖبةرǪلǪإحܨةۯئيۯل
Ǫ̸دل"Ǫلرقۯبۺلاقتܨةۯǳيۺل߫ة1930ل-1920 احلǪل̚رǭل) ǭǳ̸لǪمنۿتةۯǮلǪمܨةن̋ۺ"لرǪ߳يلادل(،لأملهلكۿۯالب̋ن

Ǫ̸د:ل"Ǫل̄ري̝ۺلǪلإحܨۯئيۺلم̬لرهۺلن̇رل آܖرلب̋ن مثۯبۺلمةۯمۺلمتǭǵ̸̄لالنةتبۺللجܙرǪنلاقتܨۯǳيه،لركۿۯǬلأ
ǭǳ̸"ل،لرير ل ߫ǪقبۺلǪمر"ǮǵǪ̸ ǭǳ̸لتم̬ليلمجيةۺلǪ߬̚ةۯǼلعةࠄلمةةتۿ̸ لم̋ةهلمة̬لل"شتي ߫ǪقبۺلǪأمدله̫ۺلمر

نۿۯأ ۺلرǪلةتǱلبب̋ܩلا ǰǴ̸للرǳلǪمرǪقبۺلǪمۿ̛̚لعجهۯ،لكتلقۯخحرǪفۯǮلǪليلللتۿتۯرǶلحܚǪل̫̋جيۺلǪلإ ي̸رلمة بۿ̄
ǮǵǪ̸"لǪرلǪǳئرǭل"ܖ̄ط،لن̚ه،لح̛̝لرحح" ǭǳ̸لأمطج̛لعجيهلǪǳئرǭل"لشتي ߫Ǫللۿ ةهل

ǳرǳǵǪلǳمن̌ل-2 ل:(Edward Deming)لǪإ
ǭǳ̸،لر ̸لǪس܀ܥۯǵيلاǶǵلرم̋ةل"ǳمن̌"ي̋ۿرلللل ߫Ǫقۯبۺلǵلرǰنۿۯ ǭǳ̸لǪلإ ǽ̸لǪلمǬلǪلرريل߫ ملرمسلةهليلم̸ضة

 ǭǳ̸ ߫Ǫ(1)ل
ǭǳ̸،لرǴكلب̋ةܚللللل ادلهلǳرǪǵل برǪليلت̋جملǪليۯانيهلǪسةتۿܙܚǪخلǪلمسةۯليبلǪلإحܨةۯئيۺليلǪلرقۯبةۺلعةࠄلǪ߫ة

لهةةۯلب̋ةةܚلǪ߬ةةرǬلǪل̋ۯميةةۺلǪلثۯنيةةۺ،ل عۯمةةۯلǴرلأمميةةۺلالنةةةتبۺله؛لأميةة̬لǪلۿ̝ةة̹لل1927ح ةة لادلعةةۯخلǴ ۯبةةهلǪإ

                                                 
ل߽ ǪلعبܚلǵǪلنز)ǹره،ل Ǵي،لمرأ̈لستب̛لǵǪلررǪ1 82يܚل(  
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ǮǵǪ̸"ةب لهۯخلǪلمسۯستيۺليلح ۯته،لح  لǪعۿرهلمثۯبۺلأمحܚلل"شتي رن܀ تۺللإسهۯمۯتهلǪل̢برǭ؛لريلعةۯخلمܨۯǵǳلǪلإ
ǭǳ̸؛لميةۻل ةههلǪ߫ةۯئزǭلل1951 ߫Ǫم܉لǪليلت̄بي̛لبرǭم̫زǪلǮي̸ۺلت̝ܚخللج̫سسةۯ ܖܨܨۻلǪليۯادلجۯئزǭلستن

ل"جۯئزǭلǳمن̌" 
ǭǳ̸لم̢̬لتجخيܨهۯلفاليي:لل"ǳمن̌"قܚخللللل ߫ǪليلࠋۯحلǵلمفاǪع̸ۺلم̬ل ل(1)ع
ع̸ۺ،لرǴكلمةةة̬ل ةةةاحلخ̚ةةة ܩلǵǳجةةةۺلعةةةܚخلǪلۿدمكةةةܚليلررǵلل- Ǫ̸بةةة̚ۯǮلǪم̸ضةةة ǭلم̄ۯب̝ةةةۺلǪمنةةةۿ܉للج̫

أةةةرǪنلǪǵǳسةةةۺل نۿةةةۯǰلملمجيةةةۺلǪل̚ ةةةܦلراܖتبةةةۯǵلرمةةةرحةلǪلبيةةة̈،لرب̋ةةةܚلǴكليةةةملǪإ مةةةرحةلǪلۿܨةةة̫ملرǪلإ
آǪǵنلǪمةتمج̢هلح̸حلǪمنۿ܉لرمܚ لǵضۯ لعنه  لمة يۺللجة̸.لم̋رفۺلأ

ل̸ض̈لǪلۿنۯفيللج̫سسةۺليلǪلة̸.؛لعجهۯلأمدلت̫̋ة̣لمة̬لأمجة̣لح̝ ة̛لأمنهلرم̬لأمج̣لحةهلǳ"Ǫمن̌"لير لل-
ǭǳ̸ليلمجۿتۯ ۯ  لمةتۿ̸اǮلعۯليۺللجو

ǳ̸لقةܚǵلايلمة̬لǪم̋رفةۺلد لǪل̋ةۯمجهليلǪمسسةةۺ،ل ۯبةۺلفةاليۿ̋جة̛لل"ǳمنة̌"Ǵ رلل- أمنةهلمة̬لǪلةاǶخلرأة
 ǭǳ̸ ߫ǪلرقۯبۺلعࠄلǪلإحܨۯئيۺليلǪلمسۯليبلǪخلǪلاستۿܙܚ

ǭǳ̸،لري:للۺǪلممرǺǪلǪلةتب̋ل""ǳمن̌كتلقܚخللللل ߫ǪلحةهلǮليلت̋ي̛لمجيۯǪم̫يۿۺ،لرǪ(2)ل
ǭǳ̸؛جللللللللللل ߫Ǫلهܚفلم̬لحةهلǪلبريۺلرمۯليۺلمجۯستبۺللۿܚعملǳǵǪ̸ ف̸رلم لǪل̚ܥ̣ليلت
لǪلۿدم يܚلعࠄلǪلمǵاǱلقܨرǭلǪلمج̣لرǪل̚ۯئܚǭلǪليلحܨ̣لعجهۯلǪمةۯ ؛لجلللللللللل
لǪǳنلعࠄلǪم̋يۯǵلǪلزميلرليسلǪلإجۯǶ؛Ǫعاǳلت̝ ملǪلملجللللللللللل
لجزلǪلإǭǵǪǳلن܀ تۺلǪلۿن̝̣لǪمةتمرلبهلǪل̸ظۯئه؛جللللللللللل
ن̸يۺلǪلزǪئܚǭ؛جلللللللللل لǪلمعبۯنلǪل̝ۯن
لǪل̋نۯيۺلǪلܨ يۺلǪلزǪئܚǭ؛جلللللللللل
م̸ۯǮلǪمۿۯحۺلبةه̸ة،لǳردلا اخلمۯل ̸لم̄جǬ̸للجۿ ةهللجلللللللللل لǪل̫̋ي ǪستۿܙܚǪخلǪلإǭǵǪǳللج̫̋ج

أمي ۯلمبۯǳئهلǪلمǵب̋ۺلعر؛لرǪليليةملاعةاǳلعجهةۯلمة̬لأمجة̣لح̝ ة̛لǪلمةزليلل"ǳمن̌"رم̬لأم لǪإسهۯمۯǮلللل
ǭǳ̸لǪمنۿتۯǮ،لري: ل(3)أ

ǭǳ̸ليلǪمسسةةۺلرنرة ۯللۿ̢ة̸دلجل ǭǳ̸:لح ة ل ةبلرضة̈لأم ةܚǪفللۿ ةةهلǪ߫ة ߫Ǫتنۯس̛للهܚفلحةهل
لۯهلح̝ ̝هۯ؛م̋ررفۺلد لǪمي̈لمۯلم̢ ملم̬لǪل̫̣̋لاج

                                                 
ǭǳ̸ليلǪمن̇تǮلǪ߬ܚيثۺل(لطۯǵ.لǪلܥتبيلرمدمم̸دلǪدǳǪǵكۺ، ߫Ǫي̈،لعتدǶ̸لۿǪلب̚ۯنللجنرلرǵǪǳلمرى،لǪل̄ب̋ۺلǪل-،لǹلǹد،لǳǵلمǪ53-54 1(  

ǹره،ل Ǵي،لمرأ̈لستب̛لǵǪلررǪ߽يܚلǪلعبܚلǵǪ2 88(لنز(  
ل ل ǹ67-68لǹلل،Ǫ2008لمǳǵد،لل–،لǻلǪل̋ربيۺ،لǵǪǳلǪليۯǶرǵيللجنرلرلǪلۿǶ̸ي̈،لعتدلǪإ Ǹ ǰعيىلقܚǭǳǪل،(لǵعܚلعبܚلهلǪل̄ۯي،ل3)
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ǭǳǵǪ̸ليل هǪلǪلرنم܉؛جل ǴلعࠄلǪلإǭǵǪǳلح̚زلمجيۺلǪلۿغيرلرǪل̫̣̋لامبۯǩǳلǪل لتبيلǪل̚جة̚ۺلǪ߫ܚيܚǭ؛لǪإ
Ǫلۿܙجܦلم̬لاعاǳلعࠄلǪل̚ ܦلǪلܥۯم̣،لرǴكلج̣̋لǪلرقۯبۺلǵقۯبۺلرقۯئيۺل ܚفلǪإىلمج̈لحܚرǯلǪ߭̄ةدملجل

ǭǳ̸ليلǪمنۿ܉لرأ̋ ߫ǪكلبنۯنلǴك܀ܥۯفه،لريۿ̄جبلǪمسسةۺ؛رليسلǪ߳يلترت̢زلعجيهلǪلǷلمسۯǪليلǭǳ̸ ߫Ǫل̣ل
لغۯنجل قۯمۺلعاقةۺلرطيةܚǭلمة̈لǪمةǳǵ̸،للǪإ ǪܖتيۯǵلǪمǳǵ̸ي̬لرǪلرǪنلعࠄلأمسۯǷلǪلة̋ر،لب̣ل بلǪلركزلعࠄلǪإ

 رǪܖتيۯǵهلبنۯنلعࠄلǪلمǪǳن؛

 ǪعاǳلǪلۿ ةهلǪمةتمرللج̫نۿ܉لرǪل̫̋جيۯǮلرǪل܀ܥخيܦلǪمب̢رلرǪدǪمللج̫ܥۯل؛لج

نۿۯǰ؛Ǫعاǳلطر.لحܚلج  يثۺليلǪلۿܚǵيبلعࠄلحةهلأمسۯليبلǪلإ

ǳ̸لق ۯǭǳلف̋ۯة؛جل نۿۯǰ،لم̬ل احلرأ  Ǫعاǳلطر.لحܚيثۺليلǪلإرǪفلعࠄلǪل̋ۯمجهليلǪلإ

ف̸رلاستۿ̝رǵǪلǪل̸ظي̺̚لهم؛لم̬لأمج̣للج ش̋ۯǵ لالممۯدلǪǳ ̣لمسسةتمم،لرت ǪǶةلǪ̸߭فلد لǪل̋ۯمجه،لرǪإ Ǫإ
Ǫ̸لب̢̚ۯنǭلرفۯعجيۺ؛  أمدلي̫̋ج

ǪǶةلǪ߬ل̸لج نܥۯنلفر.لǪل̫̣̋؛Ǫإ  ǪأزلبهلǪلمقةۯخلرتܥوي̈لǪلۿ̋ۯردلرǪإ

Ǫ̸ق̋يةۺلجل عܚخلǪعاǳلǪلم ܚǪفلǪلميۺلعࠄلحةۯǬلǪل̢ ̚ ۺ؛لرǴكلالۿ̝جي̣لمة̬لǪدعةۯاǮلرǪلܥة̋ۯǮǪǵل ةرلǪل
نۿۯأ ۺ؛ ف̸رلǪل̸سۯئ̣لǪلاǶمۺللۿ ̝ ̛لمةتۿ̸اǮلأمحة̬للاإ  لج̋تح،لب̣ل بلت

نۿۯǰ،لرǴكلا߬ܚلم̬لǪلۿ̸أهۯǮلǪليلتۿ̄جبلح̝ ̛لنۿةۯ لࠌةܚǭǳلعܚخلǪعاǳلǪم̋ۯيرلǪلميۺللج̋ۯمجهليلǪلإلجل
تبۯǽم̬لللعۯم̣لعࠄلحܚ ،لرǪلركزلعࠄل Ǫ̸حܚلǪǳ ̣لǪمسسةۺ؛لǪإ  م ܉لǪل̚ري̛لǪل

Ǫ̸ئ̛لǪليلمن̈لǪل̋تحلم̬لǪل̚خرلب̸ظۯئ̚هم،لرǴكلالبۿ̋ۯǳلع̬لǪلۿ̝ ملǪلةجيللمǪǳهم،لرǪلركزلعࠄللجل ǪǶةلǪل̋ Ǫإ
Ǫ̸نبلǪلإ ۯبيۺ ߫Ǫ؛ 

عܚǳǪلبرنم܉لق̸يللجۿ̋جملرǪلۿ ةهلم̬لأمجة̣لǪك܀ةةۯǬلجل ي̸رلǪ߳Ǫيللللفرǳ،لرǴكلاإ تܥوي̈لǪلۿ̋جملرǪلۿ̄
 هۯǮǪǵلجܚيܚǭ؛

ي̸ة̣لبةܚنǪلمة̬لجل أرǪنلǪلۿغيرǮǪلǪلاǶمۺليلǪلهيللǪلۿن̇م̺لليليةۯ لǪمية̈ليلǳفة̈لمجيةۺلǪلۿغيةرلرǪلۿ  Ǫإ
لǪلإǭǵǪǳلǪل̋جيۯلرǪنمۯنلبدمبةطلعۯم̣ليلǪمسسةۺ 

̋نةܚمۯلǷǵǳل"ǳمنة̌"لن̇ريۿةهليلǪلإǭǵǪǳلǪم̸هةۺللجܨةنۯعۺلأمي ۯلǳرǭǵلǳمنة̌،لفلل"ǳمن̌"رم̬لأم لǪإسهۯمۯǮلللللل
ǮǵǪ̸"لريلن̚ةهۯلǪ߬ج̝ۺلǪليلقܚهۯللمرǪح̣ليلحج̝ۺلم̬لأمǵب̈ل"ǳمن̌"خ؛لقܚهۯللǪ1950ليۯانيۺليل رل̢جهل"شتي

للللللللللأميلل(PDCA)نيةةۺلحةةۻلǪܖتܨةةۯǪǵليۯالعرفةةۻليلǪلܨةةنۯعۺ،ل ةةههلǪ߬ج̝ةةۺلقةةܚهۯليلشةةللم̄ةةǵ̸لف̝ةةط
ل( (Plan, Do, Check, Actل (حح،لǪ޽ܦ،لǪم̣)لܖ̄̄ة،ل
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ىللۺترمملل،خليلǷǵǳليلأمحܚلǪمجۿ̝ ۯǮلب̚ۯǵسۯي1989ريلللللل ججزيۺلǪإ Ǫل̚رنةتيۺلبߛةتǮلǪلߛتǮلǪلإ
(،لPréparer, Développer, Comprendre, Agir)،لريل(PDCA)تةةة̫حلا߬̚ةةۯǼلعةةࠄلاܖتܨةةۯǵل

ل رم̢̬لت̸ضيحل ههلǪ߬ج̝ۺليلǪلܥللǪلۿۯࠅ:ل
 (:لحج̝ۺل"ǳمن̌"Ǫ2-3لܥللǵمل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ل
 Source: Jean Marie Gogue, Management de la qualité, 3

ème 
édition, Economica, Paris, 2001,  P 40. 

 

ǵǪ̸لملللللل ن̸ۺل߬ج̝ۺلǳمن̌لǪإىلمرǪح̣لرأمط ǮǪ̸لǪلرئيةتيۺلǪم̢ ̄߭Ǫل̢̬لراۯلفاليي:رتن̝ةمل
ǭ̸لطرǱلǪمܥللǪ̝߬ ̝̺للإ ۯǳلǪلمستبۯǬلǪلرئيةتيۺلرǪܖتيۯǵلǪ߬ج̸حلǪمثࠄل(:Pܖ̄طل)ل-ل ̄߭Ǫل،رتۿ ̫̬ل ههل

ل(1)ريملǴكلعرلǪمرǪح̣لǪلۿۯليۺ:ل

 طرǱلǪمܥߛۺ؛لللللللللللللللللل -

 Ǫإ ۯǳلǪلمستبۯǬلǪلرئيةتيۺ؛ -

                                                 
(1) Sandrine Quesnel, Gérard Casanova, Gestion de la qualité, (démarche de résolution des problèmes),disponible sur le 

site : http:// www.nancy.FR, mai 2013, p6.                                                                                      

  

  

 اعϤل
Do 

 خτط

Plan 

 صحح

Act 

 
 افحص
Check 
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 ǪܖتيۯǵلǪ߬ج̸حلǪمثࠄ  -

ǭ̸لǪلمكرلأملللل ̄߭Ǫلۿ  ةرلل̫̋جيةۺلحةةهلأمرلرت̋ۿرل ههلǪلامةة،لفهةي̺لت ةملǭǵدرǪليلتة܀جܚلعجهۯلǪميۺ،لر
ل(1) تغير،لفللخܦلديهلف̢رǭللۿ ةهلمجۿ܉لمۯلأمرل ܚمۺلعجيهلالۿ  رلل̫̋جيۺلم̝ۯǵنۺلأمرلجربۺلم̋ينۺ

ǭ̸ليلت̄بي̛لǪ߭̄ۺ؛لأميلرض̈لǪ̣߬لǪمنۯسبلحزلǪلۿن̚ ه،لرت ملǪمل(:للǪDم̣ل)ل-لل ̄߭Ǫلۿۯليۺ:رتمث̣ل ههلǪح̣لǪللر

لحܚيܚلࠋۯحلاܖتبۯǵ؛ -

نܥۯنلࠍ̄طلǪل̫̣̋؛ -  Ǫإ

-  ǭǳ߾ܚǪلمعتحلǪح̝ ̛ل 

لرتۿ ̫̬لت̝ ملنۿۯ لǪ߬ج̸حلǪليلملح̝ ̝هۯ،لرم̝ۯǵنمۯلم̈لǪل̸ض̈لǪلمرࠅ (:للǪC޽ܦل)ل-لل

Ǫ̸ليۺل بلǪل̝ ۯخلامرǪقبۺ؛لأميلمرǪأ̋ۺلللǪلمعتحلǪليلملح̝ ̝هۯ،لل رمܚ لف̋ۯليمۯللرقب̣لǪمررǵلǪإىلǪمرحةلǪم
 ǳ߾ܚǪلهܚفلǪإىلǪل̸ب̸حلǪليل

ل(2)رتܥتم̣ل ههلǪمرحةلعࠄلمۯليي:ل(:للA)لححل-لل

ǪǴلانۻلنۿۯ لǪلۿ̝ ملǪإ ۯبيۺليملǪعاǳلܖ̄ۺلǪلۿ ةه؛ةةةةللللللللل  Ǫإ

 Ǫل̝ ۯخلبۿܚǵيبلافۺلǪل̋ۯمجهلعࠄلܖ̄ۺلǪلۿ ةه؛لةةةةلللللللل

لۺلǪلإǮǪǵǪǳلرǪلمقةۯخلامسسةۺ ت̄بي̛لܖ̄ۺلǪلۿ ةهلعࠄلافلةةةةلللللللل

غ̚ةۯحلمةرحةلحܚيةܚلǪلم ةܚǪفللللل ريلǪمتǵسۺلǪل̫̋جيۺل ۯلبۯلمۯليملجۯ ̣لمرǪح̣ل ههلǪل̋تة،لفغۯلبۯلمۯليةملǪإ
رǪلۿخ̄ةةيطللج̫̋ةة̣،ل߳كل ةةبلعةةܚخلاسةةتۿ̋تۯحليلǪل̫̋ةة̣لǳردلحܚيةةܚلǪلم ةةܚǪف،لرحܚيةةܚلǪلإأةةرǪنǮǪل

أممۯلمرحةلǪل̚ ܦلرǪلنۿۯ لفهي̺ل ةرلا̢جةۺلǳردلǪمةرحجۿهللرǪلۿخ̄يطلل تدلتن̚ ه ۯلرǵبܚ ۯلبܥللف̋ۯح،
أةةرǪنǮǪلǪلۿ ةةةهلبܥةةللمةةج̇ملرم وةة̺،لرتةةرألأميلأمܖ̄ةةۯنلت̋يةة̛ل Ǫلةةةۯب̝ته،ل߳كلينبغةة̺لǪلب ةة لعةة̬لǪإ

ل (3)لمجيۯǮلǪلۿ ةه

                                                 
(1) Frédéric Massot, TASQ, La dynamique PDCA dans une entreprise, Association Francaise Edward 

deming, Conférence annuelle, Paris , 8juin1999. 

  )2 321،لǹلǪ2003لمǳǵد،ل-ۯنللجنرلرǪلۿǶ̸ي̈،لعتدǵǪǳلب̚،لǪلإǭǵǪǳلǪلرǪئܚǭعبܚلǪل̚تۯǱلǪلܨري،لل(
(3) Gilles Barouche, Booster  la performance de son entreprise, AFNOR et édition livres à vivre, 2010, p35. 
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ع̸ۺلم̬لǪلمنܥ̄ۺلǪمۿۿۯليۺلرǪمرǪب̄ۺلفالبي ۯ،لل"ǳمن̌"راۯلستب̛ليۿ حلأمدلحج̝ۺلللل Ǫǵسةۺلفهةي̺لتبةܚأملبܚيلع
خ̸لǪلإǭǵǪǳلرǪلمفةرǳǪلب܀ج̚ ةه ۯ،لملتةدميلمةرحةل Ǫل̸ض̈لǪ߬ۯࠅلǪ߳يليملعࠄلأمسۯسهلرض̈لܖ̄ۺللجۿ ةةه،لملت̝ة

ع̸ۺ،ل ǪǴلانۻلت̸جܚلǪحرǪفةۯǮلعة̬لǪ߭̄ةۺلǪم̸ضة (لACT)للملتةدميلمةرحةلǪلۿܨة يحǪل̚ ܦللك܀ܥۯفلمۯلǪإ
Ǯدلرجܚ للللمةتمر ،لرتب̝̹لǪدرǭǵلتۿ̢رǵلفۯلهܚفل ̸لǪلۿ ةهلǪلۿܨ يحلاحرǪفۯǮلǪإ

ل: (Joseph Juran)لأǶ̸يهلأǪǵ̸د-3

ǭǵǪǳلǪلۿ̚تةيشلرǪم̋ۯينةۺ،لǪلۿۯب̋ةۺلل"أǪǵ̸د"ي̋ۿرلللل Ǵلادلي̫̋ة̣ليلǪإ ǭǳ̸،لǪإ رǪحܚǪلا̬لأمطج̛لعجهملم̋ج̫̺لǪ߫ة
ثǵ̸̸د"لركۺل رمة̣لم̋ةهلل "ǳمن̌"،Ǫلممري̢ ۺلحىلبܚǪيۺلǪ߬رǬلǪل̋ۯميۺلǪلثۯنيۺ،لملǴ بلǪإىلǪليۯادلمة̈لل" 

عۯǭǳل يߛ ǭǳ̸،لǵكزل"عࠄلǪإ ߫ǪليلǮلمسل̚ۯǭليۯانيۺ،لرانۻلهلعܚǪلܨنۯعۺلǪدۺلǪǵ̸لمܖ̄ةۯنلأǪلرǬ̸ل̋يǪلعࠄل"
ǭǳ̸لǪǴ ۯ  ق̸ۻلǪل ۯئ̈لأمكرلم̬لǪلركزلعࠄلǪلمܖ̄ۯنلǪمۿ̋ج̝ۺلا߫ ل(1)أمثنۯنلǪل̫̋جيۺلǪل܀ܥغيجيۺلركهكلعࠄلǪل

ǭǳ̸لأمرلم܈ل"أǪǵ̸د"رل̣̋لأم لمۯلقܚمهلللل ߫Ǫلمۯلعرفلبثاثيۺلǭǳ̸ ߫Ǫ߳يليܥتم̣لعࠄليلࠋۯحلǪد؛لرǪǵ̸ج لأ
ǭǳ̸ ǭǳ̸ثاثۺلمرǪح̣لأمسۯستيۺ:لǪلۿخ̄يطللجو ߫Ǫلرحةهل،ǭǳ̸ ߫ǪقبۺلǪلۿۯࠅ:ل،لكت،لرمرǪ߿̄طلǪي̸حهل 

ل(ل:لم܈ج ل)لثاثيۺل(لأǪǵ̸دǪ2-4لܥللǵمل)لللللللللللللللللللللللللل
ل للللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

ل
ل
ل
ل

لللللللللللللللللل

ل
 

لللل
:ǵمܨܚǪد،لǪ̸ يزرللقۯملنيهلعج ǭǵǳلǭǳ̸߫ǪلǪلܥۯمةلرمت̄جبۯǮلǪلإ ل 87،لǹلل2005،لǪل̄ب̋ۺلǪلمرى،لǵǪǳلǪلث̝ۯفۺ،لعتد،لǪ9001-2000إ

ل

                                                 
  )1 94نزǵǪلعبܚلǪ߽يܚلǪلررǵǪي،لمرأ̈لستب̛لǴ ره،لǹل(

 ΓΩϮلج΍ تحسين 

 مراقبة الجودة

ΓΩϮلج΍ يطτΨت 

- ϝΎاء الحΩتقييم اأ 
 مقέΎنΔ اأΩاء مع اأهΪاف -
 جήاءاΕ التصحيحيΔالقيϡΎ بΎإ -
 

تحΪيΪ الزبΎئن-  

تحΪيΪ احتيΎجΎتϬم -  

تϮτيή مϮاصΕΎϔ الϨϤتج-  

- ΕΎΒϠτتϤال ΝΎإنت ΕΎيϠϤالع ήيϮτت  

- ΔيάيϔϨت ΔϠϤع ϰإل ΔτΨيل الϮتح  

 ااهتϡΎϤ بΎلزبϥϮ الΪاخϠي ϭالέΎΨجي       -
-                    ΕΎΠتϨϤلΎب ϡΎϤااهت 
-                      ΕΎيϠϤلعΎب ϡΎϤااهت
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ǭǳ̸لǪلۿخ̄يط:ل-3-1 ߫Ǫلةزائ̬لأمرللرحܚيةܚللليمث̣لخ̄يطلǪ؛لتبةܚأملالۿ̋ةرفلعةࠄلǯǪلمحةܚǪيلسجةةلمة̬ل
نۿةۯǰلǪحتيۯجۯ م،لملتܨ̫ملǪمنۿتۯ Ǯلمۯلي܀جۯسبلم̈لاحتيۯجۯǮ،لرب̋ܚلǴكليةدميلǳرǵلمجيةۯǮلǪل܀ܥةغي̣للإ

ǭǳ̸:لǪلۿܨ̫ملǪلۿوريي،لرǪلۿنبس،لراعاǳيۺ    ߫Ǫمةتۿܙܚمۺليلخ̄يطلǪلǮǪرǳلمǪلرم̬ل،Ǯ߭ܚمۯǪلةج̈لرǪ1لل
ǭǳ̸لفاليي:للل ߫Ǫح̣لخ̄يطلǪلرتمث̣لمر
ل̄لحܚيܚلǪلزب̸د)لǪمةتمكل(:ل-ل  للل ǪǴلبۿحܚيܚلم̬ل ̸لǪلزب̸دلǪل ۯيلالستۿ̋ۯنۺلب̸ظي̚ۺلتبܚأملمجيۺلǪلۿخ يطلǪإ

ي̸̛ل)لحǯ̸لǪلة̸.(،لأمرلع̬لطري̛لǪلمفةرǳǪليلǪمسسةةۺ،لرجةܚǵلǪلإشةۯǭǵلأمنةهليةمل نةۯلحܚيةܚلǪلزبة̸دل Ǫل܀ة
Ǫ̸نلǪǳ يلادلأمخل ۯǵي  لǪل ۯيلس

م̈لǪلم هليلاعۿبةۯǵللريملحܚيܚلǪحتيۯجۯǮلǪلزائ̬لم̬لرهۺلن̇ر ل ،لحܚيܚلǪحتيۯجۯǮلǪلزائ̬:ل-للل  ل
أمدلاحتيۯجۯǮلǪ̝߬ ̝ ۺلقܚلخۿجهلع̬لاحتيۯجۯǮلǪم̋رلع ۯ،ل ۯبةۺلالنةةتبۺللجةزائ̬لǪدǪ جيةه،ل߳كل

ل بلأمدلي̸̢دلǪلتܨۯحلǪǳعۯلم̈لǪلزائ̬،لرǪستۿܙܚǪخلأمسۯليبلك̚ ةلم̋رفۺلاحتيۯجۯǮلǪ̝߬ ̝ ۺ 
ي̸رل-ل للل Ǫ̸ب̚ۯǮلǪمنۿ܉:لت̄ Ǫ̸ب̚ۯǮلرܖܨةلم ي̸رلم ۯئܦلǪمنةۿ܉؛لحية لتةةتۿويبل߬ۯجةۯǮلǪلةزائ̬ليملت̄

ق̸̋ۯ م،لرالۿۯࠅلǪ߬̚ۯǼلعجهملرعࠄلǪل̸ض̈لǪلۿنۯفيليلǪلة̸.،لرم̬لملت̋̇ملأمǵاǱلǪمسسةۺ  لرتاولم̈لت
نۿۯǰلتكلǪمۿ̄جبۯǮ:ل-لللل  ي̸رلǪل̫̋جيۯǮللإ نۿةۯǰلǪمنۿتةۯǮللت̄ ي̸رلǪل̫̋جيۯǮلحي لت̸̢دلقۯǭǵǳلعةࠄلǪإ أميلت̄

Ǯب̚ۯǪ̸ ب̸ۺ لرǪ߭ܚمۯǮلام لرǪ߭ܨۯئܦلǪم̄ج
ي̸̣ل- لللل ىلǪ߭̄ۺلح لأميلرض̈لǪ߭̄ۺلق ܚلǪل̫̣̋ لتن̚ هيۺ:لمجيۺلǪإ
ǭǳ̸لعࠄلمسلأمسس:رتلǪلرقۯبۺ:لل-2-3ل ߫ǪقبۺلǪل(2)̋مܚلمر

ǭǳ̸؛ -  ت̋ريهلرǪحللجو

  ܚفلرǪح؛ -

 هۯǶلǪس܀ܥ̋ۯǵ؛ -

 رستيةلل̝ ۯǷلǪلمǪǳنلǪل̋̚ي؛ -

لǪنǮǪلǪلۿܨ ي يۺ رستيةلل̝ ۯǷلرم̝ۯǵنۺلمۯلأمجزلم̈لǪلم ܚǪف،لرǪخۯǴلǪلإأرل -

                                                 
(1) .Joseph M . Juran ; Joseph A.Defeo, Juran’s quality hand book , « The complete guide to the 

performance excellence », Sixth edition, MC grawhill, The united states of America, 2010, p4.11. 

(2) Idem. 
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رǪلمسجǬ̸لǪ߳يليةتۿܙܚخليلح̝ ̛لǪلرقۯبۺل ̸لاعاǳلعࠄلǪلرقۯبۺلǪلإحܨۯئيۺللج̫̋جيةۯǮ،لرمة̬لǪلمǳرǮǪللللل
ل،لرܖرǪئطلǪمرǪقبۺ،لرܖرǪئطلǪل܀ܥ܀ۻ،لرǪمܚǰǵلǪلۿ̢رǵǪي   ل"اǵيث̸"ǪليلتةتۿܙܚخليلمجيۯǮلǪلرقۯبۺ:لܖري̄ۺل

دلǪمرحةلǪلثۯلثۺلم̬لثاثيۺǪلۿ ةه:لل-3-3 "ل ܚفلǪإىلǪل̸ب̸حلǪإىلمةتۿ̸ لأمǪǳنلي̸̚.لǪمةتۿ̸ لأǪǵ̸د"لǪإ
لǪ߬ۯࠅ،لريلمجيۺلمةتمرǭلت̋مܚلعࠄ:ل

ǭǳ̸؛ - ߫Ǫيۺلل̫̋جيۺلحةهلǵلأرǪلۿ ۿيۺلǪلبن ۺلǪي̸رل لت̄

 حܚيܚلمۯل بلحةيجه،لرت̄بي̛لمܥۯǵي̈لǪلۿ ةه؛ -

ǭǳ̸؛ - ߫Ǫتܥ̢ ̣لفر.لحةهل 

ل̋ - ف̸رلǪمةتۿجزمۯǮلǪلأرǵيۺللإجةۯǶلفةر.لǪلۿ ةةهلل ̫جهةم،لرǪل̝ ةۯخلامرǪقبةۺلمۿۯب̋ةۺلمةۯلملت
 ح̝ ̝ه 

ل:( Philip Crosby)ف جيبل ررستيل-4

ل̸هةةۯ،لرترت̢ةةزلأم لل" ررسةةتي"شةةغ̣للللل ǭǳ̸،لرأمبةةܚǵلǪل̋ܚيةةܚلمةة̬لǪمسل̚ةةۯǮلح عةةܚǭلمجۯبةةبلليلࠋةةۯحلǪ߫ةة
لرǪ߳يليۿ ̫̬:لǪ(Zero defect)إسهۯمۯتهليلبرنم܉لǪم̋يبلǪلܨ̚ريل

ǭǳ̸لد ل"- ل(1)ف جيبل ررستي":لǪمةجتǮلǪلمǵب̋ۺللجو

Ǫ̸ب̚ۯǮ؛ - ǭǳ̸:ليلǪم̄ۯب̝ۺللج̫ ߫Ǫت̋ريهل 

خ̸لعࠄلمج̈لǪ߭ج̣؛ - ǭǳ̸:لرقۯيلي̝ ߫Ǫن̇ۯخل 

 م̋يۯǵلǪلمǪǳن:ل ̸لǪم̋يبلǪلܨ̚ري؛ -

ǭǳ̸:لريمث̣ليلǪلم̬لǪ߳يلتܚف̋هلǪمسسةۺلم̝ۯب̣لعܚخلǪم̄ۯب̝ۺ  - ߫ǪلǷلم̝ ۯ

ǭǳ̸:لرǪليليملراۯللل- ߫Ǫب̋ۺلعرللرنم܉لحةهلǵلمǪلǻلن̝ۯǪ للللح̝ۯ

ل

                                                 
ǹره،ل Ǵل̄ۯي،لمرأ̈لستب̛لǪعܚلǵ63(ل 1(  
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خ̸ل-5  (:Armand Feigenbaum)أمǵمۯنܚلفۯأ نب

خ̸"ادلللللل ل̢ري̞"،لح  لادلǪمܚيرلǪلۿن̚ هيلمي̈لمجيۯ ۯلل"أمǵمۯنܚلفۯأ نب ǭǳ̸لمسسةۺل"جرǪحلǪإ ߫Ǫܖبرل
ǭǳ̸لرأمكܚلأمدلǪمنۿ܉لأمرلǪ߭ܚمۺل ߫ǪلܥۯمةلعࠄلǪلǭلةتي̄رǪستۿܙܚخلمܨ̄جحلǪل̋ۯم،لري̋ۿرلأمرحلم̬لǪيلللأمحۯنل

ǭ߫يܚǪلۿام̣لبةهللǪلܥۯمةلبدمهۯ:ل"ن̇ۯخلف̋ۯحللۿ ̝ ̛لǪلǭلةتي̄رǪمةتمك،لرقܚلعرفلǪلǮغبۯǵليلح̛̝لǪيل
ǭǳ̸،لرالܥةللǪ߳يل ߫ǪلرقۯبۺلرحةهلǪلۿخ̄يط،لرǪليلتۿ̸ىلǪمسسةۺلǪليلǮع̸ۯ ̫߽ǪفلرǪلمطرǪلافۺلǳ̸ ه

نۿۯǰلأمرلت̝ܚ لǪ߭ܚمۺلبدمف ̣لǪمةتۿ̸اǮلاقتܨۯǳيۺللل ل (1)ۿ ̝ ̛لǵضۯلǪلزب̸د"م̢̬لم̬لǪل̝ ۯخلالإ
ǭǳ̸لتبةܚأملمة̬لمةرحةلللل رقܚلأمكܚلعࠄل"Ǫمنة̈"لبةܚللمة̬لتܨة يحلاحرǪفةۯǮلرǪلمܖ̄ةۯن،لح ة لأمكةܚلأمدلǪ߫ة

Ǫلۿܨ̫م،لكتلأمكܚلعࠄلررǭǵلا اخلامǳǵ̸ي̬لرǪعۿبۯǵ لران،لرا اخلالزائ̬لرǪلب  لǪǳعةۯليل ي̚ ةۺل
لتجبيۺلǵغبۯ ملرح̝ ̛لǵضۯ  

خ̸""كتلقܚخلللل ن̸هلمۯلية̫̹لحۯليۯل"سجةةلǪل̝مۺ"لرǪلةيللفۯأ نب خ̸لǪدرǭǵلǪلܨنۯعيۺلǪ߳يليܥتبهليلم ̫ م̚ه
ضۯفۺلقمةۺل نۿۯأ ۺلتۿ̸̢دلم̬لعܚǭلمرǪح̣لمتۿۯليۺ،لح  لت̫̣̋لللمرحةلعࠄلǪإ خ̸لف̢ر ۯلعࠄلأمدلǪل̫̋جيۺلǪلإ ت̝

لجܚيܚǭلǪإىلǪمنۿ܉ 
6-Ǫيܥتيار ل:(Kaoru Ishikawa)لاǵرǪلǪإ
ǭǳ̸لعةࠄلǪل̫̋ة̣لمبةܚأملǵرǱلي̄ج̛لعجيهل"أمب̸لللل خ̸لحج̝ةۯǮلǪ߫ة ǭǳ̸"لفه̸لأمرحلم̬لقۯخلبۿ̄بي̝هۯ،لرت̝ ߫ǪلǮحج̝ۯ

ǭǳ̸لǳرǪǵل بةرǪليل Ǫل̚ري̛،لرت̫̣̋لعࠄلǪك܀ܥۯفلǪمܥۯللررض̈لǪ߬ج̸حلǪمنۯستبۺللهۯ،لرقةܚلل̋بةۻلحج̝ةۯǮلǪ߫ة
ǭǳ̸لعܚǭلت̋ۯǵيهلنه ر ߫ǪلǮللرقܚلأمع̄يۻل߬ج̝ۯ،ǭلتنۯفةتيۺل برǭ̸ ع̄ۯنلاقتܨۯǳلǪليۯايلق لم ۯ:لǪإ

ع̸ةۺلاشةرǪألللل-للل ̫߽Ǫلنة̬لࠋةۯحلمة̣لǭǳ̸ ع̸ۺلبغرǭلم̬لǪمۿ̋ۯرنهللمǪǳنلأمنܥ̄ۺلǪلرقۯبۺلعࠄلǪ߫ة يلع
عتلهۯلرت̋̚ية̣ل ةهǪلاشةرǪأليلم̋ۯ߫ةۺلǪمܥةاǮلاسةتمرǵǪ،ل"ر مة̈لأمفةرǳǪلǪ߬ج̝ةۯǮلبܥةللǳرǵيل߬ة̣ل

ل(2)ۿج̚ۺلي̄ج̛لعجهۯلǪلمسةۯليبلǪلةة ريۺ"لǪمܥاǮلǪليلتس رليلࠋۯحلمجهملاستۿܙܚǪخلأمسۯليبلرت̝جيۯǮلࠍل
   Ǫيܥتيار لرم̬ل ههلǪلمسۯليب:لǪل̋ܨهلǪ߳ ي،لبيۯدلاǵيث̸،لܖرǪئطلǪمرǪقبۺ،لحجي̣لǪإ

ǭǳ̸ليلمةادلل-لل ǳǪǵالبةدمعتحللجةةتي̄رǭلعةࠄلǪ߫ة م̸ة̸دلǪإ ǭǳ̸لǪليۯانيۺليلفري̛لبغرلم̬لǪل̋ۯمجهلي̝ ߫Ǫحج̝ۺل
ل(3)مجهم 

                                                 
  )1 59-58ن̚سلǪمرأ̈،لǹلǹلل(
ǭǳ̸لǪلܥۯمةمدمم̸دلǪدǳǪǵكۺ،لل( ߫ǪلǭǵǪǳ   )2 163،لǪ،2006ǹل̄ب̋ۺلǪلمرى،لǵǪǳلب̚ۯنللجنرلرǪلۿǶ̸ي̈،لعتد،لر ܚمۺلǪل̫̋انلǪإ

(3) Jean Marie Gogue , Management de la qualité, 3
ème 

édition, Economica, Paris, 2001 , p 63. 
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ع̸ۺلم̬لǪل̋ةل-لل ǳǪǵ ةمليلعبۯǭǵلع̬لع Ǫ̸عيةۺ،لريجۿ̝ة̸دلم ةܩلǪإ ۯمجهليلǪܖتܨۯبةۯǮلم܀ܥةۯهۺلي̫̋جة̸دلط
ǭǳ̸ل،لرǪإ ۯǳلǪ߬ج̸حلǪمنۯستبۺللهۯ،لريۿܙهردلǪلإأةرǪنǮǪلǪلۿܨة ي يۺل ߫ǪلǮلمنۯقܥۺلمܥاǽ̸ سۯعۺليلǪلمستب

 (1) هبܥدمهۯلم̝ۯبةلاحرǪفلǪ߬ۯب̣لبهلǪمۿ ̛̝لف̋الرǪ߿̄طل

ǭǳ̸:راۯلستب̛لم̢̬لǪستۿنتۯǰلǪلن̝ۯǻلǪلۿللل ߫ǪلǮلۯليۺلح̸حلحج̝ۯ

ǽ̸لمنۯقܥةۺلمܥةۯلل - ع̸ۺلبغرǭلم̬لǪل̋ۯمجهليلن̚سلاܖتܨۯǹلالأةاǽلسةۯعۺليلǪلمسةتب ق ۯخلع
 Ǫل̫̣̋؛

ع̸يۯ؛ل - ǳǪǵالأميلمالت̄ ǭǳ̸لي̸̢دلǪإ ߫ǪلǮل̫̣̋ليلحج̝ۯǪ 

ǭǳ̸لي̸̢دلمةتمرǪلǪن̄اقۯلم̬لمبܚأملǪلۿ ةهلǪمةتمرللك܀ܥةۯفلت̝جيةۯǮلجܚيةܚǭل - ߫ǪلǮإدلم̣لحج̝ۯǪ
ǭǳ̸ للۿ ة ߫Ǫهل 

دلأم ةܚǪفهۯلللل ǭǳ̸لǪمنۿتۯǮلرحةةي ۯ،لل̢ة̬ليلǪ̝߬ ̝ةۺلفةۯإ م̸ۯل ܚفلǪإىلǪ߬̚ۯǼلعࠄلأ ǭǳ̸لم ߫ǪلǮدلحج̝ۯ Ǫإ
ل(2)رم̢̬لت̝ةتملتكلǪلم ܚǪفلǪإىلثاǯلأمقةۯخلǵئيةتيۺل:للأمت̣لم̬لǴك،

ǭǳ̸:ل-للل ߫ǪلعࠄلǭفلمركزǪلأم ܚǳاǶلمܖ̄ۯن،لǪق̸ۯيۺلم̬ل ǭǳ̸،لǪل ǭلǵضةۯلǪلةزائ̬لرتܥ̫̣لǪلۿ ةهلǪمةتمرللجو
ق̸ ۺ ل لǪدǪ جيهلرǪ߭ۯǵأ هلرǶاǭǳلǪ߬ܨۺلǪلة

نۿۯأ ۺ:ل-للل نۿۯأ ۺ،لرخ̚ ܩلǪلۿاليه،لرǪلم هليلاعۿبةۯǵلǪلۿغةرǮǪللأم ܚǪفلمركزǭلعࠄلǪلإ رتܥ̫̣لǵف̈لǪلإ
ليلǪل̝̄ۯǽ،لرحةهلǪلۿن̇ملرǪلتܨۯح،لرǪس܀ب̋ۯǳلǪلمع̄ۯحليلǪمسسةۺلرخ̚ ܩلعܚǳلǪل̝̄̈لǪم̋يبۺ ل

رتܥ̫̣لǶاǭǳلǪلۿ ̚زليلǪل̫̣̋،لران̚تۯǱلعةࠄلقةܚǮǪǵلرحۯجةۯǮلǪلمفةرǳǪ،للمركزǭلعࠄلǪلمفرǳǪ:لأم ܚǪفل-لل
ǳ̸لǪل̢̚ريةةۺ،لرǶاǭǳلǪلرضةةۯلرǪلث̝ةةۺلد لǪل̋ةةۯمجه،لرحةةةهلǪل̋اقةةۯǮلاأاعيةةۺ،ل بةةܚǽǪلرǪ߫هةة رǪسةةتۿ̋تحلǪلإ

ǭǳ̸ ل ߫Ǫلرطر.لǮǪرǳل̋ۯمجهلعࠄلأمǪيبلǵي̸̬لرتܚ لرǪلۿ̢
دلǪلم ܚǪفلǪلةۯب̝ۺلترتللل ǭǳ̸:لǪإ ߫ǪلǮلأمسۯستيۺللمنܥ̄ۺلحج̝ۯǵل(3)̢زلعࠄلثاثۺلأمفا

ي̸ر ۯ؛ - برǶǪلطۯقۯ ملرǪستۿغالهۯلرت̄  تة̫حللب̋ܩلǪلمفرǳǪلاإ

 ǪحرǪخلǪل̚رǳلر ج̛لظررفلمܥو̋ۺلعࠄلǪل̫̣̋؛ -

                                                 
 

ǳ̸،ل ǭǳ̸لǪلܥۯمة(لܖ رلاظملم ߫ǪلǭǵǪǳ   )1 121،لǹلǪ2000لمǳǵد،لل-̄بۯعۺ،لعتد،لǪل̄ب̋ۺلǪلمرى،لǵǪǳلǪمةرǭللجنرلرǪلۿǶ̸ي̈لرǪللǪإ
(2)  Gérard F. Kamiske,Jorg peter Bauer,Pratique de management de la qualité de AaZ, Masson, Paris, 1995, 

P 88. 

(3) Yoshio Kondo, La maîtrise de la qualité de l'entreprise, Economica, Paris, 1997, p 50. 
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ي̸رلرت̸ستي̈لǪمسسةۺ  -  Ǫمܥۯǵكۺليلت̄

(1)الإضۯفۺلǪإىلǪلمفاǵلǪلۿۯليۺ:
 

- ǪهملجۯهلǪلتǪل̋ۯمجهلب̸لهملرǪلǵ̸̋لشǭǳاǶكلǴنۿۯأ ةۺلديةم،لر ǭǳ̸لرǪلإ ع̸̺لا߫ة مسسةةۺلر جة̛لǪلة
  م̬ل احلمܥۯǵكممليلǪل̫̣̋لرǪلرقۯبۺلعجيه

ق̸ۻلم̬ل احلǪنܥغۯحلǪمܚيري̬لال̸ظۯئهلǪلمكرلأمميۺلرترألǪمܥةۯللǪلمقة̣لأمميةۺللج̋ةۯمجهلل - ǵحلǪل
 لجۿ̢̣̚لهۯ 

-  Ǯمةتۿ̸اǪلۿن̇مليلافۺلǪلث̝ۺلبهلعنۯرلǪلǽǵǶل
دلحج̝ۯǮلǪ߫ل̸للل ي̸رلفر.لǪل̫̣̋،لرح̚زلمي̈لǪلمفرǳǪليلǪمسسةةۺلعةࠄلǪإ ǭǳلتܥو̈لعࠄلمܥۯǵكۺلǪل̋ۯمجهلرت̄

ي̸رلأمسةۯليبلǪل̫̋ة̣،لراعۿبةۯǵلأمدل حةهلǪل̚ۯعجيۺلǪلۿن̇ميۺ،لكتلأمهۯلتܥةو̈لقةܚǪǵ ملǪلإبܚǪعيةۺلمة̬لأمجة̣لت̄ة
دلأميلعنرةلفهةۯلسةتي̸̢دل ܚفةهلǪلمسةۯ لرل ع̸̺؛لفةۯإ خ̸لعةࠄلأمسةۯǷلǪل̫̋ة̣لǪلۿ̄ة ǭǳ̸لت̝ ߫ǪلǮحةةهلحج̝ۯ

Ǫ̸ بهليلǴك  ǭǳ̸لرت̸ظيهلام̣لقܚǪǵتهلرم ߫Ǫل
ǭǳ̸لب̫̋جيۺلحܚيܚلǪمܥߛۺللللل ߫ǪلǮخ̸لأمع ۯنلحج̝ۯ ǭǳ̸لب̋ܚǭلمرǪح̣؛لف̺̚لاǩǳلǪلممرلي̝ ߫ǪلǮرمرلم̣لحج̝ۯ

ي̸ةۺ،ل Ǫ̸ههمليلǪل̫̋ة̣،لملǪܖتيةۯǵلمܥةߛۺلمنۯقܥةتمۯلرفة̛لǪلمرل رǴكلم̬ل احلرض̈لقۯعۺلامܥةۯللǪلةيلتة
خ̸لأمع ۯنلǪ߬ج̝ۺلبۿحجي̣ل ههلǪمܥߛۺلع̬لطري̛لمة̈لǪلبيةۯنǮلǪلأةرǵيۺلرحܚيةܚلرǵǳجۺلǪلمميۺ،ل رب̋ܚ ۯلي̝

ع̸ةۺلمة̬لǪ߬جة̸ح؛لرمة̬لملǪܖتيةۯǵلǪ߬ة̣لǪلمم܈ة̣ل أمستبۯǬلǪمܥߛۺ،لرب̋ܚ ۯلتبܚأملمرحةلح̣لǪمܥߛۺلبۿ̝ܚ لع
لررض̋هليلܖ̄ۺلقۯبةللجۿن̚ ه 

سةةهۯمۯǮلللل يܥةةتيارǪ"رمةة̬لأم لǪإ ل̫ل"Ǫإ Ǫ̸نةةبلǪلةةيلتܥةةة ߫Ǫلحܚيةةةܚل،ǮمنۿتةةۯǪ(لǭǳ̸ طري̝ةةةۺلǪلمǪǳن،لرلجهۯلǪ߫ةة
سةهۯمۯتهلأمي ةۯل"ࠍ̄ةطلǪلةةبب م̸ۯǮ،لرǪل̫̋جيۯǮ،لرأممۯ ̬لǪل̫̣̋،لرǪلمفةرǳǪلرǪلم ةܚǪف(،لرمة̬لأمبةرǶلǪإ -رǪم̋ج

 "Ǫيܥتيار لǪلم ر"لأمرل"ࠍ̄طلع̇ملǪلة̢̫ۺ"،لرǪ߳يلية̫̹لأمي ۯل"ࠍ̄طلǪإ
اسةتۿ̋تحلࠍ̄ةطل"ǪلةةببلǪلم ةر"لرǴكلل،̬لأمج̣لح̣لمܥߛۺلمۯلم̬لǪمهملجܚǪلم̋رفۺلأمستبۯهۯلǪ̝߬ ̝ ةۺمللل

ǽ̸لǪم̋̄يۯǮلرحجيجهۯلم̬لأمج̣لكܥهلǪلةببلǪلمرحللج̫ܥߛۺ ل (2)للۿ̸أ هلع

                                                 
ǭǳ̸ليلǪمسسةۺل̋ۺلرحةييلǪب܀ةۯخ،ل رلǪدي̬لم(1)  ߫ǪلحةهلǮدرح–حج̝ۯǪلب̋ܩلǬǵيۺلل،-جۯǳقتܨۯǪلǯيۺࠋةلأمحۯǵǪǳ ،لǪل̋ܚǳلǪلۿۯس̈،لجۯم̋ۺلمܚلرǪإ

ل 124،ل2011ǹܖ ألبة̢رǭ،ل
 

(2) Shoji Shiba et al, TQM: 4 révolutions du management, DUNOD, Paris, 2003, p 108. 
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ل:(Jinishi Taguishi)لياأ̸أ نيشل-7
ǭǳ̸ل ۯبۺليلمرحةلǪلۿܨ̫م،لح ة ليةملǪلركةزلعةࠄلللل ߫ǪلإحܨۯئيۺلعࠄلǪلرقۯبۺلǪقۯخلبۿ̸ستي̈لن̄ۯ.لت̄بي̛ل

ǭǳ̸لتܨ̫ملǪمنۿ܉لبܚللم̬لǪل نۿۯأ ةۺ،أ ǭǳ̸لǪل̫̋جيةۺلǪلإ رت̢رمةۯلهلعةࠄلمةةۯ تتهلǪممةزǭليلࠋةۯحللركزلعࠄلأ
ǭǳ̸لحܨ̣لعࠄلجۯئزǭل ߫Ǫمن̌حةهلǳ"لأمܖر لࠍۿج̚ةۺ،ل1960"عۯخلǮǪلمرǯلثاǭ߫ۯئزǪلملحܨ̣لعࠄلن̚سل،

م̸ه؛ل تلǪǳةلǪ߭ةۯǭǵلرܖܨۯئܦلǪلۿܨ̫م:ل لرǪشتمرلم̚ه
ǭǳ̸ل)Ǫǳةلل-1-7للل ߫ǪلǭǵܖةۯQLF):ل)لت̋مܚللǭǳ̸ عةࠄلحةةۯǬل(ل ǪǳQuality loss functionةلܖةۯǭǵلǪ߫ة

تاليهلاحرǪفلع̬لǪل̝مۺلǪمةتمܚفۺ،لعجتلأمدل ههلǪلۿاليهلت̝ۯǷلم̬لǪلنۯح ةۺلاأاعيةۺ،لفߛةتلǪجهةۻل
ق̸̋ۯǮلǪلزائ̬،لريلǪم̝ۯب̣للتل قمۺلǪلۿߛ̚ۺلǪإىلǪلهܚفلǪخ̚ ۻلǪلۿߛ̚ۺلرǴكلǳلي̣لعࠄلتنۯسبلǪمنۿ܉لم̈لت

فب̋ةܚلأمدلادلǪلن̝ۯǻلب̋يܚǪلع̬لǪلهܚفلǮǳǪǶلǪلۿߛ̚ۺلاأاعيةۺ،لاةۯليةܚحلعةࠄلعةܚخلǵضةۯلǪلةزائ̬،للǪجهۻ
ب̝ۯنلǪمنل ǭǳ̸ل ̸لǪل̫̣̋لعࠄلǪإ ߫ǪلعࠄلǼلۿ̝جيܚيللج ̚ۯǪمبܚأملǪ̸؛لجةۯنل"اأةǮب̚ۯǪ̸ ي"لۿتۯǮلǪǳ ̣لحܚرǳلǪم

ǭللب̢̚رǭǵ߭ةۯǪةلǪǳليلǪللǪفلع̬لǪحرǪلأمسۯسهۯلأمدلأميلǭخ̸لعࠄلف̢ر ،لرأمدلǪمنۿ ܉ل بلأمدلܖةۯǭǵهܚفلي̋ܚلت̝
Ǫ̸ب̚ۯǮ لح̛̝لǪلهܚفلرليس لف̝طلǪلب̝ۯنلǪǳ ̣لحܚرǳلǪم

ǭǳ̸لǪلرǳيوۺ،لرلتلقجۻلǪ߭ةۯǭǵلǳǪǶلت̚ ةي̣لللل ߫Ǫمۿ ̝̝ۺللج̫وم̈لبةببلǪ߭ةۯئرلǪلللǭǵ߭ةۯǪةلǪǳرتۿ ̫̬ل
ل (1)̝مۺلǪمةتمܚفۺلǮǳǪǶلشܚǭلǪ߭ةۯئرǪمنۿ ܉،لرلتلǪبۿ̋ܚلǪمنۿ ܉لع̬لǪلل

ل(2):ع̬لǪǳةلǪ߭ةۯǭǵلح"اأ̸ي"لكتلييري̋رلللللل
L= K(Y-Y0)

2 
   /  

 

ل
حܚيܚلقمۺلǪ߭ةۯǭǵلǪليلقܚلحܚǯلعنܚلاحرǪفلع̬ل(لم̢̬لLرالۿۯࠅلم̬ل احلقمۺلǪǳةلǪ߭ةۯǭǵل)للل

لǪلهܚف 
ل
ل
 

                                                 
ǭǳ̸لب̄ري̝ۺلعاقۺلتاǵ ܚل ۯملجۯم،لل(ل ߫Ǫلۿاليهاأ̸ليهلǪل،ليلرأم ر تليلخ̚ ܩلǳل̋ܚǪل،ǳلراقتܨۯǭǵǪǳلإǪ2008،ل68ࠋةلǹ1 39،ل(  

(2) Nasreddine Aissaoui, Théorie socio- économique et performance de l’entreprise a but non lucratif : Cas 

de l’hôpital EPHSZ/OEB, Revue des études multidisciplinaires en sciences économiques et sociales, n
0
6, 2017, 

p63. 

L : La perte financière )ΔاليϤل΍ ΓέساΨل΍( 
Y : la valeur cible (ΔفΪϬستϤل΍ ΔϤلقي΍) 
Y0 : La valeur relevée de la caractéristique (ΓΩϮجϠل Δلحقيقي΍ ΔϔϠϜلت΍ ΔϤقي) 
K : la constant de perte ( ΍ ساثابتΨلΓέ ) 
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ǭǳ̸،للي"أ̸ا"قۯخلل:ܖܨۯئܦلǪلۿܨ̫مل-2-7للل ضۯفۺلتܨ̫ملǪل̫̋جيۺلرǪمنةۿ܉لأمنܥة̄ۺلل ةبطلحةةهلǪ߫ة اإ
ǭǳ̸ل رلǪ߭̄يۺ،لكتلتܥتم̣لأمفاǵلر  ߫ǪملضبطلǪلمۯلي̄ج̛لعجيهلǪلۿۯليۺ:ل"يأ̸ا"هǪلǻلن̝ۯǪلعࠄل

ǭǳ̸لǪمنۿ܉لرت̝جي̣لǪلۿاليه؛ -  يةهملǪلۿܨ̫ملǪ߫يܚللج̫̋جيۺلرǪمنۿ܉لبܥللفۯع̣ليلأ

ǭǳ̸لخ̚  ۯلمةتمرǪليلاحرǪفۯǮلǪ߭ۯبۺلبدمǪǳنلǪل̫̋جيۺلأمرلǪمنۿ܉؛ - ߫Ǫتۿ̄جبلمجيۺلحةهل 

ܚيܚلم̝ۯييسلǪل̫̋جيۺلرǪمنۿ܉لع̬لطري̛لǪستۿܙܚǪخلǪلۿدمثرǮǪل رلǪ߭̄يۺلبةهلم̝ةۯييسلǪل̫̋جيةۺلم̢̬لح -
لأمرلǪمنۿ܉لرܖܨۯئܦلأمǪǳئه 

ǭǳ̸:للل ߫ǪلǳǪرǵلǮلۿۯࠅلستن̸حلمجخܦللإسهۯمۯǪ߫ܚرحلǪلريل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
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سهۯمۯ ملǪ2-2߫ܚرحلǵم)ل ǭǳ̸لرأم لǪإ ߫ǪلǳǪرǵل(:ل

Ǯمةۯ تǪ ǭǳ̸ ߫ǪلǳǪرǵ 

ǭǳ̸لم̬ل احلܖرǪئطلǪمرǪقبۺل ̸لأمرحل- لم̬لǪستۿܙܚخلأمسسلǪل بطلǪلإحܨۯيللجو ǮǵǪ̸ لررلرلشتي
ǭǳ̸؛ل- ߫ǪلإحܨۯئيۺللجرقۯبۺلعࠄلǪلمسۯليبلǪخلǪستۿܙܚǪليۯانيهلǪلقۯخلبۿ̋جمل
ل؛1951ܖܨܨۻلǪليۯادلجۯئزǭلميۻلجۯئزǭل"ǳمن̌"لعۯخلل-
لقܚخلǪلممرǺǪلǪلةتب̈لǪم̫يۿۺلǪم̋ي̝ۺلل̫̋جيۯǮلǪلۿ ةهلǪمةتمر؛ل-
ǭǳ̸لل- ǭǳ̸لǪلمǵب̋ةةۺلعرةةلرǪلةةيليةملاعةةاǳلعجهةةۯللۿ ̝ ةة̛لǪلمةةزليلأةة قةܚخلمبةةۯǩǳلǪ߫ةة

 ǮمنۿتۯǪ 

ǳرǳǵǪلǳمن̌  Ǫإ

ǭǳ̸ل ۯبۺليلمرحةلǪلۿܨ̫م؛ل- ߫ǪلإحܨۯئيۺلعࠄلǪلرقۯبۺلǪلقۯخلبۿ̸ستي̈لن̄ۯ.ل
م̸هل تلǪǳةلǪ߭ةۯǭǵلرܖܨۯئܦلǪلۿܨ̫م ل-  Ǫشتمرلم̚ه

لجيƊيشييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييي 
 ياأ̸

عۯǭǳل يߛۺلǪلܨنۯعۺلǪليۯانيۺ؛م̣لم̈ل"ǳمن̌"ليل- لǪإ
ق̸ۻلǪل ۯئ̈لرǪل̋يǬ̸لرǪلمܖ̄ۯنلأمثنۯنلǪل̫̋جيۺلǪل܀ܥغيجيۺ؛ل- لǵكزلعࠄلǪل
ǭǳ̸ل)Ǫلۿخ̄يطل- ߫Ǫقبۺلل-قܚخلثاثيۺلǪمرǪ–لۿ ةه( لǪ 

 أǪǶ̸فلأǪǵ̸د

ǭǳ̸،ل ةهǪلǪمة ܉لǪ߳يليسكةܚلل- ߫ǪلܥۯمةلعࠄلǪلǭلةتي̄رǪستۿܙܚخلمܨ̄جحلǪ̸لأمرحلم̬ل 
لحلاحرǪفۯǮ؛عࠄلǪمن̈لبܚللم̬لتܨ ي

خ̸لǪدرǭǵلǪلܨنۯعيۺ ل-  قܚخلم̚ه

خ̸  أمǵمۯنܚلفۯأجب

ǭǳ̸؛ل- ߫ǪلǮل ̸لأمرحلم̬لقۯخلبۿ̄بي̛لحج̝ۯ
ǭǳ̸؛ل- ߫Ǫليلتܥ̫جهۯلǪنبلǪ̸ ߫Ǫلقۯخلبۿحܚيܚل
يܥتيارǪ" -م̬لأمبرǶلǪإسهۯمۯتهلࠍ̄طل"Ǫلةببل-  Ǫلم ر"لأمرلࠍ̄طل"Ǫإ

Ǫيܥتيار  اǵرلǪإ

لقܚخلبرنم܉لǪم̋يبلǪلܨ̚ريلرǪ߳يليۿ ̫̬:ل
ǭǳ̸،لم̋يةةۯǵلǪلمǪǳن،لق ةةۯǷلǪملل-للل ǭǳ̸،لن̇ةةۯخلǪ߫ةة ǭǳ̸ل)ت̋ريةةهلǪ߫ةة ةةةجتǮلǪلمǵب̋ةةۺللجوةة

ǭǳ̸(؛ ߫Ǫل
ǭǳ̸ ل-للل ߫Ǫب̋ۺلعرللرنم܉لحةهلǵلمǪلǻلن̝ۯǪ 

 ف جيبل ررستي

ǵمܨܚǪ ̛لعࠄلمۯلستبǳلبۯح܈ۺلالعاǪلǳǪعܚ  :لم̬لǪإ
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ǳ̸لǪل̚ ̣للللل ǭǳ̸؛ليلي̋ ߫Ǫسۯنلم̚ۯ ملǵ ي̸ر ةۯلربة̸للǪإىلفجةةǪ̚إ ǭǳ̸لǪلܥةۯمةلǪإىلرت̸ضةي هۯلرت̄ ǭǵǪǳلǪ߫ة ۺلǪإ
آܖةري̬لمليةمل Ǵ ةر لل̢ة̬لللنن̚ة̺لمةةۯ ت ملǪل̋ܚيܚلم̬لǪم̢̚ري̬لرǪل̋جتن،لأمشهر لǪمه ǵ̸ي̬لأمعاه،لر نةۯألأ

 ǭم̋ۿرǪل
دلللل Ǫ̸لبدمفاǵلرلǪإ ǪقرǪحۯǮلع̇مۺلكثرلم ۯلتبنمۯلرطب̝مةۯلǪل̋ܚيةܚلمة̬لǪمسسةةۯǮلرلǪǶلةۻل سلنلǪم̢̚ري̬لأمت

نۿۯأ ۺلرح̝ ̛لǪلم ܚǪف لت̄ب̝هۯ؛لمۯلأمثب܀ته ǭǳ̸لرǪلإ ߫Ǫلم̬لف̋ۯليمۯليلحةهل
ل

ǭǳ̸لرأمميمۯل:Ǫم̄جبلǪلثۯي  Ǫلۿ̋ريهلا߫

ǭǳ̸للغةۺلملǪبة̄احۯلرلللل خ̸لǪ߫ة ع̸ةۺلمة̬لم̚ه̸هةۯلسيمليل هǪلǪل̋نرلǪلۿ̋رفلعةࠄلم̚هة مة̬لرهةۺلن̇ةرلع
Ǫ̸نلالنةتبۺللج̚رǳلأمرلǪمسسل ǭǳ̸لس ߫Ǫليلت̢ةتهۯلǪلمميۺلǪم̢̚ري̬،لملǪ لةۺ

ǭǳ̸لت̋ريهǪل̚رǽلǪلمرح:ل ߫Ǫل
ǭǳ̸للغۺ:ل-1 ߫Ǫل
ǭǳ̸ليلǪلجلللل ߫ǪينǳلرǪلشنلل،غۺلن̝ ܩلǪلǳرجۯǭǳ̸ ǭǳ̸لأ  ةܚǮللأ ةّܚǪ ، بةۯǵ أمي رأ  ޼ةۯǳ،لرقةܚللاƅشي  رأمج 

ǳ̸لǭǳ̸ّلرأمجۯǳلأميلا߫يلّجۯǳلأ ل ǳ̸ مةه رجةۯǳ ل ܚلم̬لǪل̸̝حلرǪل̣̋̚،لري̝ۯحلأمجةۯǳلفةادليلمةهلرأمأة ة ǭǳ،ل     ̸ ة أ 
Ǯ ةܚ  Ǫǳ̸ ،لرǪسةتۿتܚǮ امةۯح ه رج  ة  طجبةه أمر أ ةّܚǪ ل رجةܚه اƅشي   ،لرǪسةتۿتۯǳأميلأمعܚǳتةهلأ ةܚǪلاƅشي   أ 

  Ǫّل(1)أ  ܚ
ǭǳ̸لǪب̄احۯ:ل-2ل ߫Ǫل
ǭǳ̸لمت̋ܚǳلاستۿܙܚǪخ،لرخۿجهلم̋نۯهلم̬لينللآܖرلرم̬لخܦللآܖر؛لف̝ܚليܥةرلǪإىللللل ߫Ǫدلمܨ̄جحل Ǫإ

عة̬لاعلǪلمشةتيۯن،لܨۯئܦلاةزǭلللينلمرت̈̚لǪلم̬لأمرلينل ۯǰǵلع̬لǪمدمل̸ف،لأمرلينلح̫̣لب̚ۯǮلرܖ
ق̸ ۺل ǭǳ̸لǪل̋ۯليةۺلمنۿتۯ ةۯلرلهةۯلحܨةۺلسة أمرليرتبطلمنۿتۯǮلمسسةۺلم̋ينۺلǮǪǴلشةهرǭلرǪسة̋ۺلرم̋ررفةۺلا߫ة
 بةةرǭ،لأمرلأمدل ةةهǪلǪمܨةة̄جحليةةرتبطلمنۿتةةۯǮلǳرةلم̋ينةةۺلمت̝ܚمةةۺلǪقتܨةةۯǳال)مةة܈البةةنۯعۺلاانيةةۺ،لبةةنۯعۺل

لأممري̢ ۺ    ( 
ǭǳ̸ليلعةللل Ǫ̸نلفةاليۿ̋جة̛لالةةج̈لاسةتما يۺ،ليلǪ߭ةܚمۯǮلǪلبن̢ ةۺ،لكتلجܚلمܨ̄جحلǪ߫ة ܚǭلم ةۯǳي̬،لسة

ǭǳ̸لللت̝ترلف̝طلعࠄلǪمنۿتۯǮل؛لب̣لي̢ة̸دل ߫Ǫلۿ̋جم    لأميلأمدلǪلܨ يۺ،ليلǪلǮ߭ܚمۯǪل̚جܚق ۺ،لǪلǮ߭ܚمۯǪ
لا اخلبۿ ̝ ̝هۯلأمي ۯليلǪ߫ۯنبلǪ߭ܚمۯي 

                                                 
.255،ل254ذ،لǹلǹل1423،لǵǪǳلǪ߬ܚي ،للةۯدلǪل̋رǬأتحلǪدي̬لمܚلǪب̬لمجǵ̸̇،لل( 1 ( 
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ǭǳ̸لفۯإدلǪمܨ̄جحلللل ߫ǪلممرلبۿحܚيܚلǪريةۺل ة̸لرعنܚمۯليۿ̋ج̛ل ̸ ߫Ǫ߳يليبܚرلأمنةبللج̢ܥةهلعة̬لطبي̋ۿةهلǪ
ǰǴ̸لمرأ̋ة̺لأمرل ف̸رلعنري̬لعࠄلǪلمق̣؛لǪلمرحلكم Ǫ̸ف̛؛لح  ليܥرل هǪلǪمܨ̄جحلǪإىلررǭǵلت مܨ̄جحلǪلۿ

ل(1)م̋يۯǵ،لرǪلثۯيلتملم̝ۯǵنۿهلالمرح 
ǭǳ̸،لفللرǪحܚلعرفهۯلم̬لجۯللل ߫Ǫلǽ̸ نبلم̋هلرلمج̣لللمۯلستب̛لف̝ܚلت̋ܚǮǳلǪلۿ̋ۯǵيهلǪليلتنۯرلۻلم̸ض

ǭǳ̸لسيملǪلرلرم̬لرهۺلن̇رلم̋ينۺ،لرن̇رǪللۿ̋ ل ۯبۺلعࠄلتكلǪليلأمع̄ۯ ۯلزكܚǳلǪلۿ̋ۯǵيهلǪليلأمع̄يۻللجو
ǭǳ̸ ߫ǪلǳǪرǵ:ل

Ǫ̸ف̛لم̈لǪحتيۯجۯǮلǪمةتمكلرمت̄جبۯتهلهةتلانةۻل"ل ǳDemingمن̌عرفهۯل"ل- ربدمهةۯلت̋ةيلأمي ةۯلل،بدمهۯ:"Ǫلۿ
  (2) ܩلǪمةتمرللجخةۯئرلرǪلۿاليه"رǪلۿخل̚لۿ ةهلǪمةتمرليلمي̈لǪلنܥۯطۯǮلǪلل

ǭǳ̸لعࠄلجۯنبلǪمةتمكلم̬لهۺلم̬ل احلح̝ ̛لحۯأ ۯته،لرعࠄلǳمن̌ناح̅لأمدل"للل "لǵكزليلت̋ري̚هللجو
Ǫمسسةۺلم̬لهۺلأمܖر لم̬ل احلǪلۿ ةهلǪمةتمرللج̫̋جيۯǮلرت̝جي̣لǪل ۯئ̈لرǪلمܖ̄ةۯنليلǪل̫̋ة̣،لرالۿةۯࠅل

ل خ̚ ܩلǪلۿاليه
  (3)لاستۿܙܚǪخ"لǪماعۺ"لبدمهۯ:ل"Juranعرفهۯل"أǪǵ̸دلل-

ل̸"لحصيراح̅لأمدل هǪلǪلۿ̋ريهلأمي ۯليةةرليلسةتيۯ.لǪلۿ̋ريةهلǪلةةۯب̛،لح ة لريللل ǭǳ̸ليلǪǵدأة "لǪ߫ة
ل܉للاستۿܙܚǪخلم̬لقب̣لǪمةتمك Ǫمنۿلماعۺمܚ ل
ǭǳ̸لǪلمǪǳن،ل "ǳمن̌"ر"لأǪǵ̸داح̅لأمدلللم̬ل"رم̬لǪلۿ̋ري̚هلǪلةۯب̝هليللل ح ة لǵكزǪلعࠄلمۯليةة̫̹لجة

ي̸̛ل ̸لم̬لين̄ج̛لم̬ل هǪلǪمبܚأملأمدلǪل̝ۯملا لرح̝ ̛لحۯأ ۯته لرǪ߳يليملأمرللب̸هۺلن̇رلǪلزب̸د،لل܀ة
ǭǳ̸لبدمهۯل"Ǫم̄ۯب̝ۺلم̈لǪمۿ̄جبۯǮ"ل"لCrosby ررستيأممۯل"ل- ߫Ǫل،ل(4)ف̝ܚلعرفلǭǳ̸ رأمكܚل هǪلǪلم رلبةدمدلǪ߫ة

ىلأمن ع̸هۯ،لكتلأمشۯǵلǪإ ق̸ۯيۺلم̬لǪلمܖ̄ۯنلقب̣لرق ǭǳ̸لمة̬ل ةاحلتاليةهلت̸̢دلم̬ل احلǪل هلم̢ة̬لق ةۯǷلǪ߫ة
ǭǳ̸،لحل ߫ǪلۿاليهللتعܚخلǪخ̚ ۻل ههلǪل̢̋س ل  للتلǪلر،ǭǳ̸ ߫ǪجۺلǵǳلǮǳǪǶل

خ̸"عرفهۯلرلل- ي̸̛لرلمزجلǪلߛ̺ل߭ܨۯئܦلǪلةج̋ۺلأمرلǪ߭ܚمةۺلǪمۿةدميلمةبدمهۯ:لǪل"ل Feignboumفۯأجب ̬لǪل܀ةة
ق̸̋ۯǮلǪلزب̸دأمرلǪǪ߳يلم̬ل اهلستۿجيلǪلةج̋ۺلرلل،ǪلهنܚسۺلرǪلۿܨني̈لرǪلܨيۯنۺ ل (5)"ل߭ܚمۺليلاستۿ̋تحلت

                                                 
(1) Jacque Plante et Chantal Bouchard, La qualité sa définition et sa mesure, Volume 47, n

0
(1-2), Service 

social, Université de laval, 1998, p31. 

 

م̸يش،ل يزرل(لل̋ࠄلب ǭǳ̸لǪلܥۯمة،لǪإ ߫ǪلǭǵǪǳ   )2 لǪ14لمǳǵد،بܚردلستنۺلنر،لǹ-،لǪل̄ب̋ۺلǪلمرى،لǵǪǳلǪلرǪيۺللجنرلرǪلۿǶ̸ي̈،لعتدǪ9000إ
 )3 15ن̚سلǪمرأ̈،لǹ(ل

ǹمرأ̈،لǪ4 ل16(لن̚سل( 
  )5 29،لǹل(لǵعܚلعبܚلهلǪل̄ۯي
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ع̸ۺلملل ǭǳ̸ليلع ߫Ǫلم رلبدمدلǪلǪلزبة̸درير ل هǪلǮليلتجيلحۯجةۯǪ߭ܨۯئܦلǪلح ة ليةملح̝ ة̛لتةكل̬ل،
ع̸ۺلم̬لǪلنܥۯطۯǮليلǪمسسةۺلǪمنۿتۺللجةج̋ۺ  لǪ߭ܨۯئܦلم̬ل احلǳم܉لع

يܥةةتيار"عرفهةةۯلرلل- ل،(1)يۯجةةۯǮلǪمةةةتمكلعنةةܚلǪسةةتۿܙܚǪمهل"تل܉للحلدمهةةۯلǵǳجةةۺلرفةةۯنلǪمنةةۿب"للǪǪIshikawaإ
ق̸̋ةۯǮلرل ǭǳ̸لبۿ ̝ ة̛لت ينܚǰǵلࠌۿ̸ ل هǪلǪلۿ̋ريهلن̬لࠌۿ̸ لǪلۿ̋ۯǵيهلǪلةۯب̝ۺ،لح ة لǵبةطلمܨة̄جحلǪ߫ة

لعنܚلǪستۿܙܚǪمهللجةج̋ۺل Ǫلزب̸دل
ت̋برلع̬لم̝ܚǵǪلǪ߭ةۯǭǵلǪليلم̢̬لت̚ۯǳيۯلرǪلةيلقةܚليةةبهۯلǪمنةۿ ܉لبدمهۯ:ل"ل"Taguchiيلاأ̸رعرفهۯل"ل-

ǭǳ̸لǪلرǳيوةۺل)تاليةهلǪل̚ܥة̣(،لياأ̸رقܚلǵبطل"لل،(2)̈لب̋ܚلتةجمه"لج̫وم ǭǳ̸لبۿاليةهلǪ߫ة م̸هللجوة "لم̚ه
خ̸لǪǳةلǪ߭ةۯǭǵ رم̬ل نۯل ǭǳ̸لǪلرǳيوۺ،لرأمىلم̚ه ߫Ǫلنۯمۺلع̬لǪ߭ةۯئرلǪلخ̚ ܩلǭǵكزلعࠄلررǵل

ǭǳ̸لخ̫سل"Garvinلقۯǵف̬"أممۯلل- ߫Ǫلت̋ريهلǳ̣لف̝ܚلحܚ Ǫل(3)فالييل:،لم̢̬لت̸ضي هۯلمܚ
لل Ǵكلم̬ل احلح̝ ̛لأمف ̣لأمǪǳنلرلأمǳ.لب̚ۯǮلتܥتب̈لǵغبۯǮلǪمةتمكرلل:لمܚ ̣لǪلۿ̸̚.ل–أمل
Ǭ-منۿ܉لǪلمܚ ̣لي̋مܚلعࠄلǭǳ̸ Ǫل̝ةܚǭǵليلق ةۯǷلرفة̛ل ةهǪلǪمةܚ ̣لعةࠄلأمهةۯلǪدقةۺلرل:لح  لين̇رلǪإىلǪ߫ة

ب̸ۺليلǪمنۿ܉ل  لǪم̚رǮǪǳلأمرلǪ߭ܨۯئܦلǪم̄ج
ǰ-مةتۿܙܚخلǪم:لمܚ ̣لي̋مܚلعࠄلǪلǪلرف̛ل هǭǳ̸ Ǫ̸بة̚ۯǮلماعۺلǪمنۿ܉للاستۿܙܚǪخلرف̝ۯللܚ ̣لي̝ܨܚلا߫ ج̫

ل Ǫليلح̛̝لǵضۯلǪلزب̸د
ǳ-لۿܨني̈لǪم̋يةب،لمة̬ل ةالمܚ ̣لي̋مܚلعࠄلǪل ۯليةۺلمة̬لǮمܚ ̣لبن̈لمجۿتۯǪلǪلرف̛ل هǭǳ̸ ߫Ǫحل:لت̋يل

Ǫ̸ب̚ۯǮلǪلۿܨ̫ملرل ǭǳ̸ليلǪليۯادل)مبܚأملǪلܨ̚ر هǪليۿ̛̚لم̈لم̚ۯǪم̄ۯب̝ۺلم̈لم ߫Ǫعيبلل ملzéro défaut ل)  

ǪǵǳألǪلزبة̸دل:ليܚفل هǪلǪمܚ ̣لǪإىلح̝ مܚ ̣لي̋مܚلعࠄلǪل̝مۺل-ذ ǭǳ̸لم̬ل احلǪإ ߫Ǫ߳يل̛لǪمنةۿ܉لǪل̝مةۺل

ل ۯǵنۺلܖܨۯئܦلǪمنۿ܉لم̈لس̋رلرǪئهيرغبليلǪ߬ܨ̸حلعجيهلم̬ل احلم̝
لرم̢̬لت̸ضيحلǪمܚǪ ̣لǪلةۯب̝ۺليلǪ߿̄طلǪلۿۯࠅ:لللل
ل
ل
ل

                                                 
م̸يشل،لمرأ̈لستلل(   )1 16ب̛لǴ رهل،لǹلل̋ࠄلب
̸ ۯǬلǪل̋زǪري، ( ǭǳ̸لرǪلبيۮۺلمܚلعبܚلǪل ߫ǪلǭǵǪǳ .2002ι ،19،لǪل̄ب̋ۺلǪلمرى،لǵǪǳلرǪئ̣للجنر،لعتد،لǪلمǳǵد،لأمن̫̇ۺلǪإ 2(  
Ǫ̸دل،ل (3) ل ل22ل-21،لǹلǹللǪ2005لمǳǵدل،ل–،لǪل̄ب̋ۺلǪلمرى،لǵǪǳلǪلث̝ۯفۺللجنرل،لعتدلل9001لǪإ Ǹ ǰلرلمت̄جبۯǮلǪلإيزرقۯملنيهلعج
ل
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ǭǳ̸لǪ2-5لܥلل) ߫Ǫ̣لت̋ريهل Ǫرف̝ۯللةل(:لمܚGarvinل
ل
ل
ل
ل
ل
 

ǵمܨܚǪ ̛لعࠄلمۯلستبǪǳعاǪلبۯح܈ۺلǪلǳǪعܚ للل:لم̬لǪإ
ǭǳ̸لم̬لطرفلللم̬لل ߫Ǫإىلت̋ريهلǪلǹ̸߭ܨǪلǪليل هǭǵلإشۯǪلǵلممري̢ ۺللجلرلجܚǪم̋يۺلǪلرلǭǳ̸ Ǫمن̫̇ةۺلوة

لǪدرليۺللج̫̋ۯير 
ǭǳ̸لأمهۯل- سلقةܚǵ ۯلۺلأمرلǪ߭ܚمۺلǪليلت̢̋ةǪلهيوۺلأمرلǪ߭ܨۯئܦلǪلߛيۺللجةج̋"ل:ف̝ܚلعرفمۯلǪم̋يۺلǪلممري̢ ۺللجو

ل (1)ل"ننيۺرللعࠄلتجبيۺلحۯجۯǮلرحۺ
أمهۯلǪ߭ܨۯئܦلǪلߛيۺلل̢ ۯدل)لنܥةۯǻلأمرلمجيةۺلأمرلسةج̋ۺلأمرل ܚمةۺل"ل:ISOعرفمۯلǪمن̫̇ۺلǪدرليۺللج̫̋ۯيرلرلل-

شتبۯǽلحۯجۯǮلرحةۺلأمرلننيةۺ ل (2)ل"أمرلمج̫̇ۺلأمرلن̇ۯخلأمرلفرǳلأمرلمزجلم ۯل(لǪليلتن̢̋سليلقܚǵتهلعࠄلǪإ
Ǵلأمدرياح̅لعࠄل هǪلǪلۿ̋ريهلأمن ǭǳ̸لللي̝ترلعࠄلǪمنةۿ܉للهلأمت̣لرأمرس̈لم̬لǪلۿ̋ۯǵيهلǪلةۯب̝ۺ؛لǪإ ߫Ǫخ̸ل م̚ه

لف̝طلب̣لقܚليܥ̫̣لنܥۯǻلم̋هلأمرلفرǳلأمرلحىلن̇ۯخلام̣ 
ǭǳ̸لبدملم̢̬لأمدلنةتۿنلرلللل Ǫ̸بة̚ۯǮلدل ههلǪلم رǭلمث̣لالنةتبۺللج̫نۿ܉لǪم̄ۯب̝ت܉لم̬لǪلۿ̋ۯǵيهلǪلةۯب̝ۺللجو ۺللج̫
ل̸ ع̸ۺليلǪلۿܨ̫مǪم لمت̄جبۯته تهلرللمܚ لتجبيۺلحۯأ ۯ،لبيالمث̣لالنةتبۺللج̫ةتمكض
ع̄ۯنلت̋ريهلشۯرللل نۿۯǰلمجۿم̢̬لǪإ ǭǳ̸ليلǪإ ߫Ǫل"لǭǳ̸ ع̸ۺليلǪلۿܨةم̣للجو Ǫ̸بة̚ۯǮلǪم̸ضة ̫مل܉ليۿ̄ۯب̛لمة̈لǪم
لل "زب̸دق̣لتߛ̚ۺلا̢جۺلهܚفلǪإǵضۯنلǪل،لرلبدملǪلمܖ̄ۯندمق̣لنةتبۺلم̬لǪل̋يǬ̸لرلبǵغبۯǮلǪلزائ̬لم̈لحۯجۯǮلرلرل
ǭǳ̸لمسرل ߫Ǫرلت̋ۿرلǪنبلأممهۯل:للǪ̸ ل(3)ل̋ܚǭلأ

 لةج̋ۺǪلمܖ̄ۯن؛ل ج̸لǪلأمرلǬ̸ل̋يǪ߭ܚمۺلم̬لǪأمرل 

                                                 
  )ǵ29 1عܚلǪل̄ۯي،لمرأ̈لستب̛لǴ ره،لǹ(ل
  )2 29ن̚سلǪمرأ̈،لǹل(
ǭǳ̸لǪلܥۯمةليلظ̣لǪقتܨۯǳاǮلǪلمعتححة̬لبۯǳ.لعبܚله،لل(3) ߫ǪلǭǵǪǳ ǭǵǪǳلǪإ ǭǳ̸لǪلܥۯمةليلظ̣لǪإ ߫Ǫ"د:لǪ̸ ،لجۯم̋ۺلǪ߫زǪئر،لǪمسمرلǪل̋ج̫̺لǪلثۯي،لب̋ن

م̸ۯǮ"،لأماخل ل̸̸أ ۯلǪم̋ج ل لǹ11ل،2006أمفري̣،للǪ26-27م̋رفۺلرت̢ج

 تعريف الجودة

ااعتΩΎϤ عϰϠ  اƅتفوق
 الϨϤتج

 ϰϠع ΩΎϤااعت
ϡاΪΨااست 

 ϰϠع ΩΎϤااعت
 التصϨيع

 ϰϠع ΩΎϤااعت
ΔϤالقي 
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 تܨ̫ملممǮن؛ زللج̫̋جيۯǪǳلمǪررعۺليل 

 قۯبۺلف̋ۯةلعࠄلللين؛ǵ 

  أ ۺ؛ǪرǳǶ̣لرا ǪلۿܚǪل̫̣̋لم̬لǪج̸ل 

 مǪلǭǳ̸ ߫Ǫنۺلمةتۿ̸ لǵلزب̸دتߛ̚ۺلقجيةلم̝ۯǪلم̬لǬ̸ل؛رغ

ق̸ۻ؛يلخ̄يلمز -  طلرتن̇ملرǪس܀اǵلǪل

- ǪستۿܙܚǪيۺ؛ǳمۯǪلبريۺلرǪلǳǵǪ̸  خلف̋ۯحللج̫

ǭǳ̸لم̬لجۯنبهل ت:لǪمأǪǵ̸درأمرحل"للل ߫Ǫلةزائ̬"لم̋ىلǪلǮحتيۯجۯǪليلتجيلǪلǮǪلثةۯيل ة̸لل̫زǪ߫ۯنةبلǪر
ǭǳ̸لǪل̋ۯليۺلرǪلۿߛ̚ۺلǪلمق̣؛لرǴكلكتل ̸لم̸حليلǪ߫ܚرحلǪلل ߫ǪإىلعاقۺلǪل̚ܥ̣،لرب̸للǪلۿغجبلعࠄلǪلۿۯࠅ:ل

3ǭǳ̸ل-Ǫ2߫ܚرحل) ߫Ǫل(:لم̋ىل
لǪلۿغجبلعࠄلǪل̚ܥ̣ل̫زǮǪلǪليلتجيلǪحتيۯجۯǮلǪلزائǪ̬م

ǭǳ̸لǪل̋ۯليۺلم̢̬لǪمسسةۺلم̬: ߫Ǫل
لǶاǭǳلǵضۯلǪلزائ̬؛ل-
لح̝ ̛لمجۿتۯǮلǪǵجۺ؛ل-
Ǫ̸ بۺلǪمنۯفةۺ؛ل- لم
ق̸ ۺ؛ǶاǭǳلǪ߬ل- لܨۺلǪلة
لǶاǭǳلǪمܚǪܖ ̣لم̬لǪمبي̋ۯǮ؛ل-
ل

ǭǳ̸لǪل̋ۯليۺلم̢̬ل ߫Ǫمسسةۺلم̬:لǪل
لخ̚ ܩلم̋ܚحلǪلمܖ̄ۯن؛ل-
عۯǭǳلتܨني̈لǪم̋يب؛ل- لخ̚ ܩلǪإ
لخ̚ ܩلǪلإܖ̚ۯقۯǮلǪميܚǪنيۺ؛ل-
ل؛خ̚ ܩلشاريلǪلزائ̬ل-
لخ̚ ܩلǪلۿ̚تيشلراܖتبۯǵ؛ل-
ق̸ۻللإǳ ۯحلمجۿ܉لجܚيܚلل- لǪإىلǪلة̸.؛ǪܖتܨۯǵلǪل
لǶاǭǳلǪل̋ۯئܚǮǪ؛ل-
لحةهلǪلمǪǳن؛ل-

لرالۿۯࠅلرالۿۯࠅ
لمܚǪܖ ̣؛تدمثرل برليلǪل-
ǭǳ̸لعۯليۺلرتاليهل برǭ ل- لأ

لتدمثرل برليلǪلۿߛ̚ۺ؛ل-
ǭǳ̸لعۯليۺلرتاليهلمجخ̚ ۺ ل- لأ

Source: Joseph M . Juran ; Joseph  A.Defeo, Juran’s quality hand book , « The complete guide to the 

performance excellence », Sixth édition, MC grawhill,USA,2010, p22.  
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نهلللࠋۯحللللل ǭǳ̸لǪل̋ۯليۺلǳردلǪلإشۯǭǵللجۿاليهلǪمܨةۯحبۺللهةۯ،لفةرالۿۯࠅلفۯإ ߫Ǫل ةبلأمدلجحܚي لع̬لǭǳ̸ لۯ߫
ق̸ۻ؛لأمدلي̸̢دللهۯلأم رل برليلǪمܚǪܖ ̣ل ع̸هلم̬لǪلمǳرǵǪليلن̚سلǪل رأم ةرل بةرليلأميلح̝ ̛لǪل̋̚ۯليۺلتج̋بلن

ǭǳ̸لعۯليةأميلح̝ ̛لǪل̢̚ۯنǭلǪلۿاليه ۺلرتاليةهلمجخ̚ ةۺ؛ل ةههلǪلم ةرǭلǪلةيلتۿ ة̫̬ل،لم̬ل احلح̝ ̛لأة
ǭǳ̸لǪليلسيملǪلۿ̋رǺللهۯللح̝ۯ  ߫Ǫلللتاليهلعܚخل 

ǭǳ̸لǪل̚رǽلǪلثۯي:ل ߫Ǫلأمميۺل
ǭǳ̸لأمميۺلاللل دللجو Ǫ̸نلالنةتبۺللجزائǪ̬إ لجزب̸دبۯلنةتبۺللفلأمرلالنةتبۺللج̫سسةۯǮلهتلǪܖتجهلنܥۯطهۯ،لللغۺلس

شتبۯǽلحۯجۯتهلرǵغبۯتهل ق̸̋ۯتهلرلۯبۺراستۿتتمث̣ليلǪإ ǭǳ̸لǪلةةيۮۺلسةتۿ ̫̣لالۿۯࠅلح̝ ̛لǵضۯهلۿ ،لكتلأمدلǪ߫ة
Ǫإلتللزب̸دǪمنۿ܉لأمرلǪحلǪق̸ۻللس܀بܚ Ǫ̸نلب يۯǽلǪل ضۯف ۺلس ،لكةتلللأمرلܖةةۯǭǵلنة̬لǪمنةۿ܉لامةال،باحهߛ̚ۺلǪإ

نۿتةۯǮلالۿجةǯ̸لܦلخ̚ة ܩلǪلآاǵلǪلةةجبيۺلǪلةيلخج̚هةۯلǪملخةخ̹̚لأمميمۯلالنةتبۺللج̫وم̈لكةلل ۯبةۺلفةال
Ǫǵǳه ر ۯ،لǪل وي܉لرلرل ǭǳ̸للج̫سسةۺلفم̢̬لǪإ ߫Ǫل:ۯلفالييأممۯلالنةتبۺللمميۺل
ل:م̋ۺلǪمسسةۺل-1
Ǫ̸س̋ۺلعجهةۯلالللل ǭǳ̸ليلمجۿتۯ ةۯلرل ةاخلأمرلليلح̛̝لأميلمسسةۺلǪلܥهرǭلرǪلة̫̋ۺلǪل ࠌةۯرةللبۿ ̝ ة̛لǪ߫ة

ل حۯجۯǮلǪلزائ̬ۿتۯǮلتجيلǵغبۯǮلرلت̝ܚ لمجل
ل:ǪمنۯفةۺلǪل̋ۯميۺل-2
بحللزǪمةۯلعةࠄلللمسسةةۺلرمة̬لرǪ نةۺلأمبةلǪلةتيۯسةتيۺلǪليلظ̣لǪقتܨۯǳلǪلة̸.لرǪلۿغرǮǪلاقتܨةۯǳيۺلرللللل

ǭǳ̸الا اخلأمكرلحܨۺليلǪلة̸.؛ح̝ ̛لǺلغتǵلǪمنۯفةۺلرلأمج̣لܖل̸ ǳ̸ل،߫ ߫Ǫلةيۮۺلستۿج ̛لح  لأمدلǪلǭ
ل ۯلعࠄلقܚǵ ۯلǪلۿنۯفةتيۺليلǪلة̸.تس رلسجبǪلأǵلامسسةۺلرل

ق̸ ۺǪ߬ܨۺلǪǪلۿاليهلرلل-3 ل:لة
نۿۯأ ۺلستيسǳيلǪإىلǪك܀ܥۯفلǪلمܖ̄ۯنليلمرǪح̣لمت̝ܚمۺلمة̬للللل ǭǳ̸ليلمي̈لمرǪح̣لǪل̫̋جيۺلǪلإ ߫Ǫدلح̝ ̛ل Ǫإ

ع̸ل نۿۯǰلأمرلجنبلرق ǭǳ̸؛لارل؛ۯلأمباهǪلإ ߫Ǫلߛيةۺلم̬لمرللۿۯࠅلخ̚ ܩلتاليهلعܚخلǪلۿاليةهلǪلكةتلخ̚ة ܩل،
ǭǳ̸لستيسǳيلǪإى ߫Ǫق̸ ۺللج̫سسةةۺلرلأمدلح̝ ̛ل ؛ل ةهǪلسةتيسǳيلǪإىلǶاǭǳلǵحلǪمسسةةۺلللǶاǭǳلǪ߬ܨۺلǪلةة

ǭǳ̸لللي̋ةيلالأةرǭǵلح̝ ة̛لأمǵاǱلعۯليةۺل ۯبةۺلعةࠄلǪمةܚ ل رǴكلالرملم̬لأمدلت̝ܚ لمجۿتةۯǮلعۯليةۺلǪ߫ة
ع̸ۺلم̬لاعۿبۯǮǪǵلأممهۯ: لǪل̝ܨر،لح  ل بلعࠄلǪمسسةۺلأمدلتدم هليلǪ߬ةتبۯدلع
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دلǪلمسةة̋ۯǵليلسةة̸.لǪمنۯفةةةۺلتۿحةةܚǳلتج̝ۯئيةةۯلعةة̬لطريةة̛لǪلل - ǶǪ̸دلǪلۿج̝ةةۯيلبةةهلǪل̋ةةرǺلرǪل̄جةةب،لǪإ ۿةة
رالۿۯࠅلفتحܚيܚلǪلة̋رلǪ߳يلح̛̝للهۯلǪلرحلي̸̢دل ةۯǰǵلن̄ۯقهةۯ،لرعةࠄل ةهǪل ةبلعةࠄلǪمسسةةۺل

ǭǳ̸لرǪلة̋ر  ߫Ǫف̸ ̛لبهل  Ǫلۿ

ǭǳ̸ليلمجۿتۯ ۯلر ܚمۯ ۯلتن̛̚لمبۯل̌لطۯئةلعࠄل - دلǪمسسةۯǮلǪليل ملبۿ ̝ ̛لمةتۿ̸اǮلعۯليۺللجو Ǫإ
 ۿ̋ريهلمنۿتۯ ۯ ǪدعۯيۺلرǪلإعادللجل

ǽ̸لمة̬ل - ǭǳ̸لǪمنةۿ܉لمة̬ل ةاحلǪلةة̋ر،ل޽ةةبل ةهǪلǪلنة  نۯألǪل̢܈رلم̬لǪلزائ̬لا̬لحم̸دلعࠄلأ
ǳ̸لǪمسسةةۺل Ǫلزائ̬لفۯمنۿ܉لǪمرت̈̚لǪلة̋رلي̸̢دلǪǳعۯلأمحة̬لمة̬لǪلمقة̣لسة̋رǪ،لر ̢ةهǪلفةۯإدلللهة

لستۿه بلسܚ  ل
ǭǳ̸ل ߫Ǫلۿۯࠅ:النةتبۺللج̫سسةۺلرم̢̬لتجخيܦلأمميۺلǪلܥللǪليل

Ǫ2-6ǭǳ̸لܥللǵمل) ߫Ǫلالنةتبۺللج̫سسةۺل(:لأمميۺل
ل
ل
ل
ل
ل
 

 

 

 

 

 

:ǵمܨܚǪلعࠄلمۯلستب̛لǳلبۯح܈ۺلالعاǪلǳǪعܚ لم̬لǪإ

ل
ǭǳ̸ليللبعƊصيررجܚǵلǪلإشۯǭǵلأمدلج̣لǪمسسةۯǮلǪليل مللل   ǭǳ̸لرǪ߳يلأمببحلمة̬لأمرل̸ا ةۯلح̝ ة̛لǪ߫ة ߫Ǫ

ǺلعةࠄلǪلةيلاتةۻلت̚ةرليلل̢ة̬لǪل̇ةررفلǪ߬ۯليةۺل،ل؛لت ̈لمܨج مۯلقب̣لمܨةجحۺلǪلزبة̸دۯمجۿتۯ ۯلر ܚمۯ 
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 Δلحص΍ϭ
ΔقيϮلس΍ 

 ΔيϤأه
ΓΩϮلج΍ 
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ل̸̸ي؛لأمببحلǪلزب̸دأمرل،لف̺̚لǪل̋رلǪ߬ۯࠅلرن܀ تۺلǪلۿǵ̸̄لǪلǪمسسةۺلرض̈لمܨجحۺلǪلزب̸د أمكرلللۿ̝يلرǪلۿ̢ج
ع̸يۺلǪمنۿتۯǮلرǪ߭ܚمۯǮ،لأمرلعࠄل ق̸ه،لفه̸لي̋رǺلعࠄلأميلن̝ܦلأمرل ج̣ليلن رعيۯلرم̬لأميلرقۻلمىلح̝

ىأميلتاعبلالمس̋ۯǵ،ل هǪل ،لر ةهǪلمةۯلي̚ةرǺلعةࠄلǪمسسةةۯǮلةةتمكتنۯيلم̋يۯǮلحتيةۺلǪمللالإضۯفۺلǪإ
ǴǪ̸لعࠄلأمكةرلحܨةۺليل ǭǳ̸لعۯليۺلرأمس̋ۯǵلتنۯفةتيۺلم̬لأمج̣لǪلۿغجبلعࠄلǪمنۯفةۺلراستۿ  ت̝ܚ لمجۿتۯǮلج

لǪلة̸. 
ل
ǭǳ̸لرأمب̋ۯلǪم̄جبلǪلثۯل :ل ߫Ǫمرتب̄ۺلهۯأمرجهلǪلۿاليهلǪۯلر ǳل
ǭǳ̸لم܈̣لت̋ريهل"م̬ل احلǪلۿ̋ۯǵيهلǪلةۯب̝للل ǭǳ̸،لكةتلأǪǵ̸دلرǳمن̌ۺللجو "لتبهلأمدل نۯألعةܚǭلأمرجةهللجوة

خ̸"م܈̣لت̋ريهلل܉̬لǪلۿ̋ۯǵيهلمۯǵتب̄ۻلخܨۯئܦلǪمنۿ نۯألم ،ل߳كللبةܚلمة̬لحܚيةܚلࠋةۯلǮلتةكل"فۯأجب
ǭǳ̸،لكةتل نةۯألمة̬لǪلۿ̋ةۯǵيهلمةۯلǵبةط ǭǳ̸،لريلمۯليܨة̄جحلعجيةهلأمب̋ةۯǳلǪ߫ة ߫ǪليلتنܨبلعجهۯلǪ߭ܨۯئܦلǪل

ǭǳ̸ ߫Ǫلۿߛ̚ۺللǪلحل" ررستي"م܈̣لت̋ريهلب̋نرل،ǭǳ̸ ߫Ǫخ̚ ۻل ةههل،لأمرلمۯلية̫̹لبۿاليهلعܚخلǪللتل  
ǭǳ̸لǪلۿاليهلǳǪǶلمةتۿ̸  ߫Ǫ ل

ǭǳ̸،لري ةملǪل̝ةةملǪلثةۯيلأمب̋ةۯǳللل̋نرقةمل هǪلǪرالۿۯࠅلللل Ǫإىلثاǯلأمقةۯخل؛لي ملǪل̝ةملǪلمرحلأمرجةهلǪ߫ة
ǭǳ̸،لأممۯ ߫Ǫلثۯل للǪل̝ةملǪمرتب̄޾ܨܦلللǪجۿاليهل ǭǳ̸ لۺلا߫

Ǫǭǳ̸ل̚رǽلǪلمرح:ل ߫Ǫللأمرجهل
ǭǳ̸لǪلمǪǳن:لل ǭǳ̸لǪم̄ۯب̝ۺلرأ ǭǳ̸لǪلۿܨ̫م،لأ ǭǳ̸لي:لأ لل نۯألثاǯلأمرجهللجو
ǭǳ̸لǪلۿܨ̫م:ل-1 لأ
ǭǳ̸لǪملتܥرلأل̸لللل ۺلǪلۿܨة̫ملعةأمرلǪل̫̋جيةۺ،لريلم̝ ةۯǷلمةܚ لمال܉نةۿǭǳلǪلۿܨ̫ملǪإىلǪ߭ܨۯئܦلǪ߾ܚǭǳل߫

ǭǳ̸لǪللعجهۯ،لرأم لمۯليسلللج̫ۿ̄جبۯǮلǪمۿ̛̚ Ǫ̸ب̚ۯǮ؛ رليلمةتۿ̸ لأ ع̸ه:لۿܨ̫م؛ليلǪم Ǫ̸ب̚ۯǮلن ل(1)رǪم
Ǫ̸ب̚ۯǮلǪل̸ظي̚ ۺ:ل-للللل لريسǳيلǪل̸ظي̚ۺلǪليلي̄جبللمججهۯ لنۿ܉رتۿ̋ج̛لال̢ ̚ ۺلǪليلي̫̣̋لهۯلǪمللǪم
Ǫ̸ب̚ۯǮلǪمنۿ܉:ل-للللل للي̝ترةللǪلإشۯǭǵلǪإىلأمدلرضة̈لܖܨةۯئܦلǪمنةۿ܉رجܚǵلل،رتۿ̋ج̛لب̢ ̚ ۺلبن̈لǪمنۿ܉لم
ǭǵǪǳلرǪحܚǭلأمرلقةملرǪحةܚللعࠄ ي̸̛،لǪإ ǭǵǪǳلǪل܀ةة مةۯلتܥةۯǵأليلرضة̋هۯلعةܚǭلهةۯǮلأممهةۯ:ل)Ǫإ يلǪمسسةةۺ؛لرǪإ

نۿۯǰ،لǪلهنܚسۺ،لǪمۯليۺ   (،لكتلأمنهلرحܚيثۯلأمببحليملرض̈لǪلۿܨ̫مللل لج̫نۿتةۯǮلǪن̄اقةۯلمة̬لǵغبةۯǮلǪلةزائǪ̬لإ
م̸ۯǮلǪلۿغهيۺلǪل̢̋ةتيۺ ق̸̋ۯ م،لرǴكلع̬لطري̛لاستۿ̄اǽرت ل،لرم̋ج

                                                 
) ǹره،ل Ǵل̄ۯي،لمرأ̈لستب̛لǪعܚلǵ33 1(  
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لللل:ǭǳ̸لǪم̄ۯب̝ۺأل-2
ǭǳ̸لǪم̄ۯب̝ۺلمܚ لم̄ۯب̝ۺلǪمنۿ܉ت̋يلللل Ǫ̸ب̚ۯتهلمةۯلجةۯنليلǪلۿܨة̫م،لأ ع̸ةۺلمة̬لرللǪل ۯيلرم يۿةدم رلǴكلمو̫

Ǫ̸م̣ نۿۯأ ۺلل؛Ǫل̋ نۿۯأ ۺلǪمةتۿܙܚمۺلرلم܈̣لǪل̝ܚǮǪǵلǪلإ ،لكتلتۿدم رلأمي ۯلنǭلǪل̋تحلرهۯǪǵ ممܚ لك̚ۯلجۿوهزǮǪلǪلإ
ل حرǪفۯǮتܨ يحلا̋ۺلرǪلرقۯبۺلرلب̫̋جيۯǮلǪمۿۯب

رلتلǮǳǪǶلǵǳجۺلǪم̄ۯب̝ۺلبهلǪلۿܨ̫ملرǪلܥللǪل ۯيللج̫نۿ܉لأمǳ لǴكلǪإىلح̝ ة̛لمةۯل ة̸لم̄جةǬ̸،لكةتلللل
ǭǳ̸لم̄ۯب̝ةۺللجۿܨة̫مل ف̸رلǪمهۯǮǪǵلل̫̋جيۯǮلتر يبلǪلمأزǪنلم̬لأمج̣لǪ߬ܨ̸حلعࠄلمجۿ܉لǴرلأة ينبغ̺لررǭǵلت

 ǽ̸ لǪ(1)م̸ض
ǭǳ̸لǪلمǪǳنل-3 لل:أ
ت̋ةرل،لرلم̬لطرفلǪلزب̸دلǪمنۿ܉لأمرلمܚ لقب̸حل،مۯلبن̈لم̬لأمجهلܚ لتجبيۺلǪمنۿ܉ǭǳ̸لǪلمǪǳنلǪإىلمتܥرلأللل

ǭǳ̸لǪلمǪǳنلع̬لǵǳجۺلǵضۯ ل عنܚلǪستۿ̋تهلع̬لǪمنۿ܉لǪلزب̸دلأ
ǭǳ̸لǪلمǪǳنلǪǳةللةللرلللل ǭǳ̸لǪلۿܨة̫ملرلمة̬لت̋ۿرلأة ǭǳ̸لǪم̄ۯب̝ةۺأة م̸ةۯǮلǪلۿغهيةۺل،أة ف̸رلم̋ج ل߳كل ةبلتة

ǯلةةثاǪلǭǳ̸ ǭǳ̸لǪلمǪǳنلد لǪلةةزائ̬لبةةررǶلǪ߬ۯجةةۺلǪإىلǪلۿ̋ةةܚي̣لل،لف̝ةةܚǪل̢̋ةةةتيۺلبةةهلأمرجةةهلǪ߫ةة ينةةت܉لعةة̬لأةة
ǭǳ̸لǪلۿܨ̫ملرلرل ي̸رليلمةتۿ̸ لأ ǭǳ̸لǪم̄ۯب̝ۺلأمرلا تǪلۿ̄ ل(2) أ
ǭǳ̸لǪلمǪǳنلعࠄلأمǵب̈لرلللل Ǫ̸متن̸̄يلأ ل:ل̣ع

مانيۺلت̣̋̄لǪمنۿ܉ - لل احلفرǭلم̋ينۺ؛ǪلǪإ  ليلل̬لت̇هرلǪإ

 م̬لأمججهۯ؛لܚǪمۯǮلǪليلمملǪمنۿ܉استۿܙ -

- Ǫلǭل̚رǪملǪليليܥتۿغ̣لفهۯلǪلۿܨ̫ميۺ؛لنۿ܉لزمجيۺلǪب̢̚ۯيۿهل 

Ǫ̸فر  -  ب̢̚ۯنǭ لۯلليلي̫̣̋لǪمنۿ܉Ǫل̇ررفلǪلبيئ ۺلǪليل بلت

ǭǳ̸لǪلثاǯ:للل ߫Ǫل̋اقۺلبهلأمرجهلǪلۿۯࠅلǪلܥللǪلري̸حل
ل
ل
ل

                                                 
ǭǳ̸للرح̝ ̛لǪمنۿ܉لمۯجܚلمܚلبۯح،(ل1) ߫Ǫلǳل̋اقۺلبهلأمب̋ۯǪلراقلحجي̣لǭǵǪǳلإǪفܚي̬،لليۺلǪلرǪم̸ب̣،،لࠋةلتميۺلǪلجۯم̋ۺلǳ߽߲لتܨۯǪل2007،ل29ل،

ǹ251  ل
  )2 36،لǵǹعܚلǪل̄ۯي،لمرأ̈لستب̛لǴ ره(ل
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Ǫ2-7ǭǳ̸لܥلل) ߫Ǫلأمرجهل:) 

 

 

 

 

 

 

 

ل
:ǵمܨܚǪلعࠄلمۯلستب̛للǳلبۯح܈ۺلالعاǪلǳǪعܚ لم̬لǪإ

لل
ǭǳ̸لǪلۿܨة̫ملمة̬للأمدلǪلܥليۿ حلم̬لرللل ǭǳ̸لǪلمǪǳن،لأ عةࠄلأمǪǳنلللمدلقةܚǭǵلǪمنةۿ܉Ǫ߾ةܚǮǪǳلǪلمسۯسةتيۺل߫ة

ل̸ ق̸̋ۺلمجهلترتبطلǵǪتبۯطۯلرثي̝ۯلمܚ لǪدقۺليلرض̈لǪم ،لكةتلأمدلǪب̚ۯǮلرǪ߭ܨۯئܦلǪمرتب̄ۺلامنةۿ܉Ǫل̸ظي̚ۺلǪمۿ
ع̸ۺليلǪلۿܨ̫م  Ǫ̸ب̚ۯǮلǪم̸ض ǭǳ̸لǪلمǪǳنلتر ̬لح̝ ̛لǪم لأ

ǭǳ̸لأمبلǪل̚رǽلǪلثۯي: ߫Ǫلǳل̋ۯ
ǭǳ̸اܖتافلرلللل ߫Ǫلǽ̸ Ǫ̸ليلحܚيةܚلأمب̋ةۯǳل ةههلǪلم ةرǭ،لف̝ةܚلǪܖتهۯǮلن̇رلǪمهمهلم̸ض للأمدلميلل،ج̚ة ̋هةۯلǪإ

ǭǳ̸لǪلةج̋ۺلأمنهلي̸جܚلǪܖتافلبهلأمب̋ۯǳلل،لل̢̬لجܚǵلǪلإشۯǭǵلǪإىت̝ريبۯلتنܨبلح̸حلن̚سلǪم ̸̫د للم̬لأ
ǭǳ̸لǪ߭ܚمۺرل ل أ
ǭǳ̸لǪلةج̋ۺ-1 لل:أمب̋ۯǳلأ
ل(1) ههلǪلمب̋ۯǳلي:تۿحܚǳلم̬ل احلرهۺلن̇رلǪلزب̸دلرلأمب̋ۯǳلل"ليلسۻلEvansحܚǳ ۯل"للل
ف̸ۯنلالغرǺل–أمرلشܚǭلǪلۿ ̫̣للǪمۿۯنۺل–اعاǳيۺلل–Ǫم̇هرلل–ǪلمǪǳنلل- لǪمۯليۺل ل-Ǫل
ǭǳ̸للىلقب̸لل برǪ"لحܚيܚGarvinقܚلقܚخل"رلللل ߫Ǫلǳللمب̋ۯǪ؛لرللǭǵǪǳمهمهلالإǪ̸لللخۿجةهلعةتلم̬لطرفل 

ليه"لب̣لتمةلرللEvansقܚمهل" ضۯفۺلǪإ ل(2)فاليي:Ǫلمب̋ۯǳلǪليلقܚهۯل،لرلتمث̣لǪإ

                                                 
)  Ǵم̸يش،لمرأ̈لستب̛ل   )1 40ره،لǹل̋ࠄلب

(2) Zohra Cherfi, La qualité: Démarche, Méthodes et outils, Hermes sciences, Paris, 2002, pp 27-28 

قق الΓΩϮΠ من خاϝتتح  

 جΓΩϮ التصϤيم جΓΩϮ الΎτϤبقΔ جΓΩϮ اأΩاء

ΕΎϔاصϮϤتحقيق ال 
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ܨةۯئܦلǪل܀ܥةغيجيۺلǪلمسۯسةتيۺلرلي̝ܨةܚلبةهلǪ߭،ليسǳيلرظي̚تةهلب̢̚ةۯنǭ  ̣لأمدلǪمنۿ܉للمةتۿ̸ لǪلمǪǳن:ل-1-1
ل̢للج̫نۿ܉ ǭǳ̸لǪلمǪǳنلمة̬رلل، ̚ ۺلǪليليملهۯلأمǪǳنلرظي̚تهأمرلǪل خةܦللآܖةرلحةةبلǵغبةۯǮلǪلمفةرǳǪللخۿجهلأ

ل ۯ ۯ ملǪلܥخܨيۺǪجرل
ل̸يۺ(:لل-1-2 ىلأميلمةܚ لم̢ة̬لاعةاǳلعجيةه للجةزǪ،܉ل ̣لح̛̝لǪمنۿاعاǳيۺل)Ǫم̋ رت̋ةيلبةكلي̝ةܚǵ لرǪإ

،ل܉ل احلفرǭلم̋ينۺحلت̣̋̄لǪمنۿي̋رلع ۯلم̬ل احلǪحارلل،܉ليلاشتۿغۯحلمܚǭلࠌܚǪǭǳحاحلǪستمرǵǪلǪمنۿ
ق̸ۻلǪ߳يلين̝يلبرل ق̸ةۻل،لأملحىلحةܚرǯلأمرحلع̄ة̣̣لرل̋ܚلأمرحلتܥغيت̝ۯǷلمۿ̸سطلǪل رلت̝ةۯǷلمۿ̸سةطلǪل

للب̋ܚلميلفرǭلم̬لاستۿܙܚǪخ،لرلبهلǪلمع̄ۯح ل  هǪلǪلب̋ܚلللم̢̬لǪك܀ܥۯفهلǪإ
شةܚǭللري̋ةرلع ةۯلأمي ةۯلامۿۯنةۺلأمرلل܉لقةۯباللاسةتۿܙܚǪخ ۯليلǪمܚǭلǪليليب̝̹لفهۯلǪمنةۿملمܚǭلǪ߬يۯǭ:ل-1-3 

ل̸ت̋يلمܚǭلǪستۿܙܚǪخلǪمنۿ؛لرلǪلۿ ̫̣ ن̸لǪإىلǪسة܀بܚǪهلرلل،ǵهلمۯǳا܉لقب̣لتܚ  ۯلعة̬لمةرلت̋ةرلأمي ةرالۿۯࠅلǪلجو
ǳ̸لبۿܚ ǵ̸لǪمنۿم܉لرلǪمنۿ تةكلǪلمع̄ةۯحلǪلبةةتي̄ۺللۻ܉لليةةܚǭلباح ۿهلأمرلمܚǭلاستۿ̚ۯǭǳلمجه،لر نۯلǪم̝ܨ

ǳ̸لتكلǪليليܨ̋بلǪإبااۯلأمرليߛةهلǪإبةال؛Ǫليلم̢̬لǪإبااۯ اۯلأمكةرلمة̬لتߛ̚ةۺلǪسة܀بܚǪحلل̢̬لǪم̝ܨ
ل جܚيܚمجۿ܉ل

مانيۺلǪلܨيۯنۺ:ل-1-4 ف̸رل ةܚمۯǮلمةۯلب̋ةܚلǪلبية̈ل܉لسهة،أميلأمدلت̸̢دلبيۯنۺلǪمنۿلǪإ  ۯبةۺلفةاليۿ̋جة̛للمة̈لتة
ǭم̫̋رǪمنةۿي،لرلالةج̈لǪلǱإبةاǪمانيةۺل ب̸ۺلرل܉ل̝ܨܚلهۯلمةܚ لǪإ ف̸رلمةܚرللǵǪت̚ةۯǽلǪلߛ̚ةۺ،مة̬لح ة لǪلܨة̋  لتة
ل̸ت̝ۯǷلبةاح ۺلاسةتۿ̋تحلأمرلǪل̝،لرلǪلܨيۯنۺرللجيحل ܚمۯǮلǪلۿܨل ،لكةتلسةطلرقةۻلǪلۿܨةجيحۯبجيةۺللجܙܚمةۺلمۿ

ف̸رلق̄̈لǪلغيۯǵل ل ف̋ۯليمۯ ܚمۯǮلمۯلب̋ܚلǪلبي̈لرلرليۿ ̫̬لǴكلمܚ لت
Ǫ̸ب̚ۯǮ:ل-1-5 Ǫ̸ف̛(لم̈لǪم لري̝ܨةܚلبةهل܉لم̄ۯب̛لف̋ةالمةۯلملرضة̋هليلǪلۿܨة̫م  ̣لأمدلǪمنۿلǪلۿ̄ۯب̛ل)لǪلۿ

Ǫ̸ب̚ۯǮلࠌܚǭǳلسۯب̝ۯ،لرلǪنللج̫نۿܖܨۯئܦلǪلمǪǳل̚زائيۺلرللمܚ لاۯثةلǪ߭ܨۯئܦ ̛لǮǳǪلǵǳجةۺلǪلۿ̄ةۯبلةتلǶل܉لم
ǭǳ̸ ߫Ǫلمةتۿ̸ لǳǪǶلǮب̚ۯǪ̸ ل م̈لǪم

دلǪلملللل Ǵ̸أ ۺل)استي̢ ۺ(،Ǫإ لثاǯلأمب̋ۯǳلأمܖر :"للGarvinل"رقܚلأمضۯفلب̋ۯǳلǪلةۯب̝ۺلم
للل܉ رǪ߳يليزيܚلم̬لحǼ̸̇لǪܖتيۯǵلǪمنۿǪلܥلل   لǪلج̸د،لǪل̄رǪ،ǶǪم̇هر:لل-6-1ل
ي̸ۺ:لل-7-1ل ǭǳ̸لǪلۿ̝جلǪل̸ظۯئهلǪلثۯن ۯريۺلمة܈البةهلحية لت̢ة̸دلǪلۿߛ̚ةۺلم܀ةةل،يةۺرǪلةيلتة̸حلǪل̚ةر.ليلǪ߫ة

ل܉لǪ߫يܚل ̸لǪ߳يليۿ̸̚.لع̬لǪلآܖرلبۿدمǳيۺلب̋ܩلǪل̸ظۯئهلǪلغرلأمسۯستيۺلف ه لمجۿتهلرل̢̬لǪمنۿ
ǭǳ̸لǪمܚǵكۺ:ل-1-8 ߫Ǫل،ǭخ̸لعلجܚلم̝̋ܚ يلت̋يلرلǪلܨابۺلرǪلرفۯ يۺ   لࠄلعܚǭلعنۯرلǪǴتيۺلاملǪل̋امۺ،ت̝

ل Ǫل̋امۺلǪلۿتۯǵيۺاǮلǪلإعادلرلمجۯهلǪمنۿ܉،لرǪمۿ̸دلع̬لم̋ۺلǪمنۿ܉لرللن̄بۯǽلǪ߳Ǫيللجزب̸داǪلۿ̝ ملر
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ǭǳ̸لǪ߭ܚمۺ-2 ل:لأمب̋ۯǳلأ
 ةههل،لرل̋ةهلأمرليلرظي̚ةۺليةملǪل̄جةبلعجهةۯت̋رفلǪ߭ܚمۺلبدمهۯل"لنܥۯǻلأمرلم̣لينوزلم̬لأمج̣لغرǺلمللل

ل (1)"ܚǪǭǳل̸ظي̚ۺلم̢̬لأمدلت̸̢دلࠌܚǭǳلمةتب̝ۯلأمرل رلࠌ
ǭǳ̸ليلللل ߫ǪلǷدلق ۯ نۿةۯيلرلق̄ۯǽلǪ߭ܚمۯǮلي̋ۿرلأممرǪلب̋بۯلǪإ ع̸ةۺلمة̬ليرلام̝ۯǵنۺلم̈لǪل̝̄ۯǽلǪلإ أة̈لǴكل߽̫

ل:ǪلمستبۯǬلأممهۯ
دلت̝ةةܚ لǪ߭ةةܚمۯǮلحۿةةۯǰلǪإىلت̋ۯمةة̣لمبةةۯرلبةةهلǪلبةةۯئ̈لرلللج ،ل ةةܚمۯǮلǪمܥةةريلمةة܈ال:لǪل̄ةةب،لǪ߾ۯمةةۯǪǭإ

ل     Ǫلإط̋ۯخ
ǭǳ̸لǪ߭ܚمةۺلم̢ة̬لق ۯسةه،لرعܚخلمج̸̫ستيۺلǪ߭ܚمۯǮلج Ǫ̸نةبلǪلܥخܨةيۺللۯلف̝ةطالۿۯࠅلفۯإدلأ ߫Ǫمة̬ل ةاحل

Ǫ̸ب̚ۯǮلǪلۿܨ̫م،لح  لللم̢̬للجزب̸د ل ق ۯسهۯلالنةتبۺلم
ب̸ۺلق ۯǷلحۯجۯǮلرللج ل ǵغبۯǮلǪلزب̸دب̋
دلǪ߭ܚمۯǮلتنت܉لرللج ق̸ۻلعࠄلع̢سلǪلةجǪ̈إ Ǯلأمنةهلح  لأمنهلم̬لأم لܖܨۯئܦلǪ߭ܚمۯل،تةتمكليلن̚سلǪل

للأمنهلرلل،للم̢̬لخزي ۯ نهللǪلܨ̸̋اǮلǪلةۯب̝ۺلǪ߳ رǵمǪإ ل̸لفۯإ ع̄ۯنلب̋ܩلǪلمب̋ۯǳلǪلمكةرلأمميةۺل߫ة ǭǳلǪ߭ܚمةۺلملǪإ
لǪ(2)ممثةلفالييل:رل
ق̸ۻ:ل- ق̸ۻل بلأمدلǪل ل؛ينت̇رهلǪلزب̸دللي ܨ̣لعࠄلǪ߭ܚمۺلأميلߜلم̬لǪل
ع̸ܚلهۯم̋نۯ ۯل ̣لملت̝رللǳقۺلǪل܀ةجم:ل- ل؛ܚ لǪ߭ܚمۺلعنܚمۯليملǪل
مۯخ:ل- ب̸ۺم̋نۯ ۯلرللǪلإ ǳǵǪ̸لǪم̄ج ǰǪǵǳلللǪم ل؛لهۯ ̣لملǪس܀ب̝ۯؤ ۯلل،لر ̣لملǪإ
ل؛يرحبلǪم̸ظ̚هلبللǶب̸دلببܥۯشۺلأميل ̣لǪ߽ۯمة:ل-
يلأميلرقةۻلالنةةتبۺللةن̚سلم̋نةۯهل ة̣لت̝ةܚخلǪ߭ةܚمۯǮلبةن̚سلǪلةمطللميلǶبة̸دلرلانةتۯخلأمرلǪلم̄يةۺ:ل-

ل؛Ǫلزب̸د
لمܚ لسه̸ةلǪ߬ܨ̸حلعࠄلǪ߭ܚمۺ؛أميلل:ۺعǪماسه̸ةلǪمنۯحلرلل-
لǪلمرى؛ܚمۺلبܥللحيحلم̬لǪمرǭلم̋نۯهل ̣لملأمǪǳنلǪ߭لǪدقۺ:ل-
ق̸̋ۺلعۺل̣߬لǪمܥۯلت̋يل ̣ليةتۿ̄ي̈لم̸ظ̺̚لǪ߭ܚمۺلاستۿتۯبۺلأمرلǪلۿܚ ̣لبسلرللاستۿتۯبۺ:ل- ل  رلǪمۿ
ǭǳ̸لللم̬لǪلةج̋ۺلرǪ߭ܚمۺ:للل لرǪ߫ܚرحلǪلۿۯࠅلي̸حلمجخܦللمب̋ۯǳلأ
ل

                                                 
ǳ̸لجم، ǭǳ̸لǪلܥۯمةليلعرلǪلمنرنيۻل(لجملعب ߫ǪلǭǵǪǳ  )1 ل2010،لǪل̄ب̋ۺلǪلمرى،لǵǪǳلب̚ۯن،لعتد،لǪإ

  )2 47ل̋ࠄلب̸ميشلمرأ̈لستب̛لǴ ره،لǹل(
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ǭǳ̸لǪلةج̋ۺلرǪ߭ܚمۺǪ2-4߫ܚرحلǵمل) ل(:لأمب̋ۯǳلأ
ǭǳ̸لǪلةج̋ۺ ǭǳ̸لǪ߭ܚمۺأمب̋ۯǳللأمب̋ۯǳلأ لأ

لمةتۿ̸ لǪلمǪǳنل-
لاعاǳيۺل-
لمܚǭلǪ߬يۯǭل-
مانيۺلǪلܨيۯنۺل- لǪإ
Ǫ̸ب̚ۯǮل- لǪلۿ̄ۯب̛لم̈لǪم
لǪم̇هرل-
ي̸ۺل- لǪل̸ظۯئهلǪلثۯن
ǭǳ̸لǪمܚǵكۺل- ߫Ǫل

ق̸ۻل- لǪل
لǳقۺلǪل܀ةجمل-
مۯخل- لǪلإ
لانةتۯخل-
لǪ߽ۯمةل-
لرǪماعۺسه̸ةلǪمنۯحلل-
لǪدقۺل-
لاستۿتۯبۺل-

:ǵمܨܚǪلǳǪعܚ لǪلبۯح܈ۺلǪعاǪǳلعࠄلمۯلستب̛للم̬لǪإ

ل
ǭǳ̸لللل ǭǳ̸لǪلةةج̋ۺلرأمب̋ةۯǳلأة ǳ̸لܖܨۯئܦلتمزلهۯلǪ߭ܚمۺلع̬لǪلةج̋ۺ؛لادلاܖتافلبهلأمب̋ۯǳلأة ن̇رǪلل̸أ

لǪ߭ܚمۺ 
ل

Ǫǭǳ̸ل̚رǽلǪلثۯل :ل  ǪلۿاليهلǪمرتب̄ۺلا߫

ǭǳ̸ل"Peter Cusins"ي̸̝حل    ǭǳ̸لرل̢جةيلأمعةرفلحةهلت̢ة̸دلم̝̚ة ߫Ǫدلم̋ةىلأميلأمللل،(1)لللأمعرفلمۯليل
ǭǳ̸لأمرلقممۯلت̇هرلأمي ۯلعنܚلف̝ܚǪهۯ؛ل ߫Ǫل بلأمرللǭǳ̸ ߫Ǫخ̸ل مة̬لع̢ةسلǴك؛لأميلنلǪلبةܚأميلأمنهلرلۿ̝ܚيرلم̚ه

Ǫلرǭǳ̸ ߫Ǫضةۯفۺلة̺̋للجحܚلم̬لتالي̚هۯ،لللم̬لعܚخل ǭǳ̸لǪإ ߳كلادلم̬لǪلأرǵيلǪلۿ̋رǺللۿاليةهلف̝ةܚǪدلǪ߫ة
لǪإىلتاليهلǪ߬ܨ̸حلعجهۯ 

خ̸لǪمسسةۺلمللل ǶǪ̸نǮلǪلۿخ̄ي̄يةۺ(،ل̝ۯǵنۺلǪلۿاليهلǪل̋̚جيۺلم̈لǪلۿاليهلǪيلأم جبلǪلمح ۯدلت̝ ߿̄̄ةۺل)لǪمة
ǳ̸لǴكلمةةلمة̬لǪلملرلل،ألǪحةرǪفلعةتلملǪلۿخ̄ةيطله ۯلبۯلمۯلي̢ة̸دل نةۯرل سةتبۯǬلأممهةۯلǵǪت̚ةۯǽلتاليةهلي̋ة

ǭǳ̸ ߫Ǫǭǳ̸ ߫Ǫللۿ̝ مللهلǳ̸ ǭǳ̸لǪإىلثةاǯمقܚلقۯخلǪل̢܈رردلبۿ̝ةترلل،،ل߳كلظهرǮله ǽǪ̸للتاليةهلǪ߫ة ل؛أمنة
ق̸ۯيۺي:ل تܥ̫̣ل ةههلǪلم ةرǭلتاليةهلرتاليهلǪل̚ܥ̣؛لرللليهلǪلمǪǳنل)لǪل̚ ܦلرلاܖتبۯǵ(،لتاتاليهلǪل

                                                 
(1) Jacque Plante et Chantal Bouchard, op.cit , P31. 



ǭǳ̸لǪلܥۯمةǪلإطۯǵلǪل̚للللللللللللللللللللللللللللللللǪل̚ܨ̣لǪلثۯي ߫ǪلǭǵǪǳلن̇ريللإǪ̢ريلر  

 

 
120 

لۿ̋رǺيملǪللرǺللهۯلفالييلبشنلم̬لǪلۿ̚ܨي̣،لملسلۿ̋يملǪللسل،لرلǪل̚ܥ̣لǪدǪ يلرلتاليهلǪل̚ܥ̣لǪ߭ۯǵي
ي̇هةرليلاةاǮلǪلۿاليةه؛لم܈ة̣ل،لراعۿبۯǵلأمدل ههلǪلۿاليةهلم ةۯلمةۯللج̋اقۺلبهلأمبنۯفل ههلǪلۿاليه

عۯǭǳلǪل̫̣̋،لǪل̚ ܦ،لǪمرǳرǮǪǳلم̸أةبلǪل ةتد   (،لرم ةۯلمةۯل ة̸لܖ̚ة̺؛لم܈ة̣ل)ف̝ةܚǪدل )تاليهلǪلۿجه،لǪإ
خ̸لǪلۿاليةهلǪ߭̚ ةۺلعۯمةۺل Ǫلزائ̬،لǪلܥةاري،لǪلۿةۯلهلǪ߳يلمليبجة̌لعنةه   (ل߳كلسةنت̋رǺليلǪلم ةرلم̚هة

 ǹ̸߭ܨǪۺلعࠄلرجهل ߭̚Ǫلǭǳ̸ ߫Ǫلرتاليهل
ǭǳ̸:لل-1 ߫Ǫخ̸لتاليهل لم̚ه
̸ يةܚ ۯ،لف ةالعة̬ل:"(ليلǪ߫زنلǪلثۯيلمجهلبدمهةۯBS6143عرفهۯلǪم̋يۯǵلǪلري̄ۯيل)للل ǭǳ̸لرت تߛ̚ةۺلضةتدلǪ߫ة

ǭǳ̸ل نۿۯǰلمجۿتۯǮلتمۿ̈لا߫ة ǭǳ̸،لفهي̺لمث̣لمۯلتن̝̚هلǪمسسةۺليلس̋هۯللإ ߫Ǫمۿ ̝̝ۺلعنܚمۯلللتۿ ̛̝لǪلǭǵ߭ةۯǪ
للǪ" (1)ل̋ۯليۺ
Ǫ̸بلللل ǪǴل"ل:بدمهۯل(AS 2561)̚ۯǮلاسرǪليۺلرت̋رفهۯلǪم حۯب̣لǪل̚ر.لبهلǪلۿߛ̚ۺلǪ̝߬ ̝ ۺلǪلةيلستۿ ܨة̣لǪإ

ل(2) "ملي̢̬ل نۯألأميلفܥ̣للج̫نۿ܉
نۿةۯǰلمجۿتةۯǮللللل ق̸̋ةۺللإ ǭǳ̸لتمث̣ليلǪل̚ر.لبةهلǪلۿߛ̚ةۺلǪمۿ ߫Ǫلۿ̋ريهلأمدلتاليهلǪلǪريۿ حلم̬ل احل ه

نۿۯǰلربي̈لǪمل لنۿتۯǮ  ۯليۺلم̬لǪل̋يǬ̸،لرǪلۿߛ̚ۺلǪل̋̚جيۺللإ
ǽǪ̸لتاليهل-2 ǭǳ̸لأمن ߫Ǫ:ل
ق̸ۯيۺ-2-1 ǽǪ̸لǪلۿاليهلǪليلل:تاليهلǪل ع̸هۯلتۿ ̫جهۯلǪمسسةۺلم̬لأمج̣لت̚ۯǳيلǪلملرتܥ̫̣لللأمن ܖ̄ۯنلقب̣لرق
ǽǪ̸لǪلۿاليهلǪللمنۿتۯǮلحيحۺلم̬لǪمرǭلǪلمرى،لرلتܨني̈لǪرل ل(3)ۿۯليۺل:تܥ̫̣لأمن
ǭǳ̸ل-للل ǭǳ̸لǪ߿ۿج̚ةۺليلǪلۿاليهلǪليلتۿ ̫جهۯلرل:تاليهلǪلۿخ̄يطللجو Ǫمسسةۺلم̬لأمجة̣لت̄بية̛لن̇ةملǪ߫ة

ل ǪمنۿتۯǮلمۯلملرض̋هليلǪلۿܨ̫مل تدلم̄ۯب̝ۺلل؛Ǫǳ ̣لǪمسسةۺ
نۿۯأ ۺǪǵǳسۺلرلل̣لللمۯليرفلعࠄتܥ̫رللۯǮ:تاليهلمرǪقبۺلǪل̫̋جيل-لللل هܚفلǪلۿ كلل؛حجي̣لǪل̫̋جيۯǮلǪلإ

ǮمنۿتۯǪلǭǳ̸ ل Ǫل̫̋جيۯǪǵǳǮسۺلقܚǭǵلǪمۯ ينۯǮلرلم܈̣لل،يلأ
ي̸رلأمهزǭل-لللل ǭǳ̸لرللتاليهلت̄ ߫ǪلضبطلǮǪي̸رلرلليرل:بيۯنمۯم̋ܚ حةةهلǪلۿاليهلǪليلترفلعࠄلت̄ة
ǭǳ̸م̋ܚǮǪلرأمهزǭلرللت̄بي̛بيۯنۺلرلرل ߫Ǫل ن̇ملضبطل

                                                 
ǳ̸ي(ل   )ǹ51 1مرأ̈لستب̛لǴ رهل،لح ܚǵلعيلǪمة̋
ن̚سلǪمرأ̈لرǪلܨ̚حۺ ل( 2(  
ǭǳ̸ليلǪمن̇تǮلǪ߬ܚيثۺمدمم̸دلǪدǳǪǵكۺل،لطۯǵ.لǪلܥتبي،ل(ل ߫Ǫلǹرهل،ل Ǵ3 71،لمرأ̈لستب̛ل(  
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ǭǳ̸تل-للللل ߫Ǫيبللرف̈لمةتۿ̸ لǵلۿܚǪل̋ۯمجهرلل:اليهلǪي̸رل عܚǳǪلǪلرǪمرلل،تܥ̫̣لتاليهلت̄ ܉لǪلۿܚǵيب ۺللج̋تحلǪإ
ي̸رلأمǪǳهل،يلǪمسسةۺ ǭǳ̸رت̄ ߫Ǫل مليلࠋۯحلضبطل

م̸ۯǮم܈̣لمررفۯǮلǪلة̢ريۿۯǵيۺللإǭǵǪǳلضبل:تاليهلرقۯيۺلمت̚رقۺل-للل ǭǳ̸،للهلǪم̋ج ߫Ǫل    طل
̢ܥةةهلǪللليةةهلǪلةةيلتن̚ةة̛ليلمجيةةۯǮليلǪلۿارل(1)اܖتبةةۯǵ(:Ǫنل)تاليةةهلǪل̢ܥةةهلرتاليةةهلǪلمǳل-2-2
ǭǳ̸لǪل̋̚يلرلاܖتبر ߫Ǫللۿ̝ ملمةتۿ̸ لǵملۯǪلۿ ̛̝لم̬لم̄ۯب̝ۺلǪنۿǮب̚ۯǪ̸ ǽ̸لمة̬ل،لرلتۯǮللج̫ ين̝ةةمل ةهǪلǪلنة

ل:ǪلۿاليهلǪإى
ǳǪ̸لǪمܥرǭǪ:تال-للللل ǳǪ̸لǪمܥرǭǪرلليهلǪܖتبۯǵلǪم ǭǳ̸لǪم Ǫ̸نلملل،يلǪلۿاليهلǪليلترفللج̢ܥهلعࠄلأ س

ل ܖتبۯǵلǪǳ ̣لǪمܨن̈لأمرلعنܚلǪمǳǵ̸ هǪلا
ǭǳ̸ليلǮǪلرليلتاليهلǪم̋ܚرل:تاليهل ܚمۯǮلǪم̫̣̋ل-لللل ل ǪمǪ̣̫̋لمهزǭلǪم̸أ
ǳǪ̸لأمثنۯنلǪل܀ܥغي̣تال-لللل ǳ̸رل:ليهلǪܖتبۯǵلǪم ߫Ǫل̢ܥهلعࠄلǪ߿ۿج̚ۺيلتاليهلǪلǰنۿۯ ل ǭلأمثنۯنلمجيۯǮلǪلإ
ǭǳ̸لǪمنۿتاليهلل-لللل ǭǳ̸لǪمنۿتةۯǮرل܉لǪل ۯي:Ǫܖتبۯǵلأ ب̋ةܚلهۯيةۺلليلǪلۿاليةهلǪلةيلترةفللܖتبةۯǵلأة

نۿۯأ ۺلرل ل ۺخزي ۯلأمرلܖررهۯلم̬لǪمسسةب̣لقلǪل̫̋جيۯǮلǪلإ
ǳǪ̸لǪ-لللل ǳǪ̸لرلل:اܖتبۯǵل̫̋جيۯǮلǪل̢ܥهلرلاǶمۺلتߛ̚ۺلǪم Ǫل̄ۯقۺلǪلاǶمۺلللمهزǭلأمرلǪلزيةǮ̸لريلتߛ̚ۺلǪم
ǪأمرلǵلاܖتبۯǮمۺلل̫̋جيۯǶلاǪلǮǪǶل لغۯ
ǭǳ̸ل-لللل ߫Ǫأ̋ۺلǪليلرل:تߛ̚ۺلمرǪلۿاليهلǪيلǭǳ̸ ǴكلبغةرǺلǪلۿدمكةܚلرلل،ترفلعࠄلمجيةۯǮلمرǪأ̋ةۺلǪ߫ة

ل راܖتبۯǵم̬لجۯǱلمجيۯǮلǪل̢ܥهل
ǭǳ̸م̋ܚǮǪلضةبطلǪتاليهلبيۯنۺلأمهزǭلرلل-لللل جة̣لبةيۯنۺلم̋ةܚǮǪليلǪلۿاليةهلǪلةيلترةفلمة̬لأملرل:߫ة

ل اܖتبۯǪǵل بطلر
يلǪلۿاليةهلǪلةيلترةفلعةࠄلجريةبلرلر يبلǪمنۿ܉لرلجربۿهلعنةܚلǪلزبة̸د:تاليهلاܖتبۯǵلأمثنۯنلت-لللل

ل ل تدلتدمǳيۿهللجغرǺلǪم̄جǬ̸لزب̸دǪمنۿ܉لعنܚلǪل
ل̣لǪ߭ۯǵيل:تاليهلǪل̚ܥ يلرلليهلǪل̚ܥ̣لǪدǪتن̝ةملǪإىلتارلل:تاليهلǪل̚ܥ̣ل-2-3
يلǪلۿاليهلǪليلتۿ ̫جهۯلǪمسسةةۺلمةۯلǪǳخلǪمنةۿ܉لǪم̋يةبلمةۯلǪǶحلرل(2):تاليهلǪل̚ܥ̣لǪدǪ يل-1-3-2للل

لǪǳ ̣لǪمسسةۺل:ل
ǳ̸يلǪلۿاليهلǪمرتب̄ۺلامنۿتۯǮلǪلرǳيورل:ه̫اǮلهلǪمل*لللللللللل ߫ǪلرلۺلǭإبااۯǪليلللم̢̬لǪ ل

                                                 
  )1 72ن̚سلǪمرأ̈،لǹ(ل
Ǫ̸د،لمرأ̈لستب̛لǴ ره،لǹ(ل   )2 54قۯملنيهلعج
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Ǫلةيلللتۿ̄ةۯب̛لعۯǭǳلتܨجيحلأمرلحܚيةܚلǪمنۿتةۯǮلرليلǪلۿاليهلǪمرتب̄ۺلاإلرل:تاليهلǪل̫̣̋لǪم̋ۯǳ*لللللللللل
ب̸ۺ Ǫ̸ب̚ۯǮلǪم̄ج Ǫ̸ب̚ۯ ۯلم̈لǪم ل م

ق̸ةةهلǪل̫̋جيةةۺ*لللللللللل ق̸ةةۻلǪل ةةۯئ̈ليلتܨةةجيحلرلتمثةة̣ليرلل:تاليةةهلت ǪǶةللتߛ̚ةةۺلǪل Ǫسةة܀بܚǪحلǪلمهةةزǭلأمرلǪإ
ǪيوۺǳǵلǮإىلࠍرجۯǪيۺلǳمسǪلǮيبلل،مةببۯǵلتܚǭǳعۯ ǪلمفةرǳǪلأمرلضةبطلأمرلم܈الǪس܀بܚǪحلأمأزǪنل ههلǪلمهزǭلأمرلǪإ

ل تغيرلǪمائ̬
يلǪلۿاليةهلǪلنۯجةۺلعة̬لبية̈لرحةܚǮǪلم̋يبةۺلأمرلمتأةǭǵلأمرلǮǪǴلرل:تاليهلܖ̚ܩلس̋رلǪلبية̈*لللللللللل
ǳǵلǭǳ̸ ل يوۺلبدمس̋ۯǵلأمق̣لم̬لس̋ر ۯلǪ̝߬ ̝̺أ

̬لبلمةيلǪلۿاليهلǪليلتۿ ̫جهةۯلǪمسسةةۺلب̋ةܚلܖةررǰلǪمنةۿ܉لǪم̋يةرل:يهلǪل̚ܥ̣لǪ߭ۯǵيتاللل-ل2-3-2ل
ل:لم̢̬لت̝ةتمهۯلǪإىǪمسسةۺلأميلب̋ܚلمجيۺلǪلبي̈،لرل

ǵضةۯنلǪلةزائ̬يلمۯلتلرل:تاليهلتةبهۯلشاريلǪلزائ̬*لللللللللل Ǫمۿأةǵي̬لمة̬للۿ ̫هلǪمسسةۺلهةܚفلǪإ
Ǫ̸لشاريلǪ߳ي̬لقǪمنۿتۯǮلǪم̋يبۺلرل ل ت̋رلع̬لǵف همللج̫نۿ܉ܚم

ǵجۯعهۯليلǪلۿاليهلǪليلتۿ ̫جهۯلǪمسسةۺلبغرǺلǪس܀بܚǪحلمجلرل:تاليهلǪس܀بܚǪحلǪمنۿ܉*لللللللللل ۿتۯǮلملǪإ
ل م̬لطرفلǪلزب̸د

لل:Ǫهۯلم̬لطرفلǪلزب̸دتߛ̚ۺلǪإباǱلعيǬ̸لǪمنۿتۯǮلب̋ܚلǪستۿܙܚ*للللللللل
ل̸للل دلǪلۿاليهلǪلةۯب̝ۺلم̢̬لǪل̸̝حلع ۯلأمهۯلتاليهلمج̫ للأمدللمرئيةۺلم̢ة̬للج̫سسةةۺلت̝ مهةۯلبܚقةۺ،سۺلأمرلǪإ Ǫإ

Ǫمسسةۺلبܥللمبةۯرلأمرلتس رلعࠄللǪليلللم̢̬لت̝ مهۯلبܚقۺلرم̈لǴك نۯألب̋ܩلتاليهلǪل̚ܥ̣لǪ߭ۯǵيل
ل رلمبۯر؛لرǪليلم̬لبي ۯ:

Ǫ̸ق̈لالǪلۿاليهلǪلنۯجۺلع̬لعܚخلǵضۯلǪلزب̸د:*لللللللل ܉لمۯلمةۯǪǳخلنۿقتܨۯǳيلأمدلǪلزب̸دليب̝̹لرف ۯلملأمثبۻلǪل
نةهليܨةبحلمة̬لف̝ةܚǪدلǪلزبة̸دللجث̝ةۺليل ةهǪلǪمنةۿل̢ة̬ليلحةۯةلبۯتهلرينةۯحلǵضةۯه،ل هǪلǪلم رليجيلمت̄جل ܉لفۯإ

قجۯعهلاقتنۯئهلم̬لجܚيܚ ل عۯǭǳلǪإ لǪلܨ̋بلǪإ
ب̸ۺللج̝ ۯǷلأمرلǪلۿنبسلهةۯلǪلۿߛ̚ۺلǪلنۯجۺلع̬لف̝ܚǪدلǪلة̫̋ۺ:*للللللل Ǵلأمهةۯلت̢̋ةسلل،ت̋ۿرلأمكرلǪلۿاليهلب̋ Ǫإ

܉لرǪحةܚلمة̬لمجۿتةۯǮلجةۯهلǪمسسةةۺلأمكةرلمجةهلǪجةۯهلمجةۿ܉لم̋ةه؛لأميلأمدلف̝ةܚǪدلم̋ةۺلمجةۿزبة̸دلǪسج̸ألǪل
رحةܚǯلǴكل ۯبةۺلالنةةتبۺللǪمنۿتةۯǮلرالۿةۯࠅلم̋ةۺلǪمسسةةۺ،لǪمسسةۺلقܚليسǳيلǪإىلف̝ةܚǪدلم̋ةۺلل

للج̫سسةۯǮلǪليلتةتۿ̫̣̋لعامۺلرǪحܚǭللللمجۿتۯ ۯلأمرلعܚǭلمجۿتۯǮ ل
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Ǫ̸قة̈لجةܚلأمدلم̋̇ةملمةܚيريلǪلإǭǵǪǳلǪل̋جيةۯلللي̋رفة̸دلǪلۿاليةهلǪ̝߬ ̝ ةۺلǪلةيلأمنةهلرجܚǵلǪلإشةۯǭǵلللللل ريلǪل
فةۯل̢܈رلمة̬لǪمةܚيري̬لǪمةۯليهلديةملف̢ةرǭلبةةتي̄ۺلعة̬لم̝ةܚǵǪلمةۯلله̸ۯلبةببلǪلمǪǳنلǪ߭ۯطئلللمشةتيۯن،يۿߛ̚

ǭǳ̸،تۿ ̫هلمسسةۯ ملستن̸المة̬لتا لريرأة̈لǴكلǪإىلسةببلبةةتيطل ة̸لأمدلتߛ̚ةۺلليةهلبةةببلعةܚخلǪ߫ة
ǭǳ̸لللتل ߫Ǫ،م̸ ةۺ Ǫ̸لنة̬لعةܚخللريلǪل̋ܚيةܚلمة̬لǪ߬ةۯلǮلللي̄جةبل̇هرلأمبةܚǪليلǪمزǪنيةۯǮلǪل̫̋ مة ملأمدلي̝يةة
ǭǳ̸،ل ߫Ǫ ل(1)رللي̋رف̸دلم̬لأميلن̝̄ۺليبܚؤرد

ǭǳ̸لǪإىلتاليةهلǪإ ۯبيةۺللل ߫Ǫر نۯألم̬لقةملتاليهل،)ǭǳ̸ )تاليةهللرتاليةهلسةجبيۺل)تاليهلح̝ ة̛لǪ߫ة
)ǭǳ̸ ߫Ǫل:عܚخل

ǭǳ̸لǪ߳يليجةيلǪمۿ̄جبةۯǮ،لأمرليلǪلةم̬لهلǪلإ ۯبيفۯلۿاليللل ߫Ǫليلتمللۿ ̝ ̛لمةتۿ̸ لǪلǮǪǵۺليلاس܀ا
ǭǳ̸ ߫Ǫف̋هللج ܨ̸حلعࠄلمةتۿ̸ لم̝ب̸حلم̬لǳ߳يل بلǪمسسةةۺل"أمرليلل،(2)لǪليلتۿ ̫جهةۯلǪلۿاليهلǪافۺل

نۿۯǰلسج̋ۺلأ ܚǭلأمرلت̝ܚ ل ܚمۺلماعۺ ǵلهلعۯئةܚ؛ليمثة̣ل ۯبةۺل،لرت̋ۿرل ههلǪلۿاليةهلǪسة܀ا(3)"م̬لأمج̣لǪإ
 يلǪإǵضۯنلǪلزب̸دلر ةبلرلئهلرجهǬلǶائ̬لجܚǳ لل

ليةܚللم̈لǪلۿߛ̚ۺلǪلنۯجۺلعة̬لربة̸حلسةج̈لم̋يبةۺت̋ۿرلضويةلام̝ۯǵنۺلرجܚǵلǪلإشۯǭǵلأمدلǪلۿاليهلǪلإ ۯبيۺللللل
رتن̝ةملل،لح  لأمدلǴكلستيسǳيلǪإىلتاليهلا ̇ۺلتۿ ̫جهۯلǪمسسةۺلس̸فلتس رلسجبۯلعࠄلأمǵااۯ،Ǫلزب̸د

ق̸ۯيۺلرتاليهلǪلۿ̝ م  لǪلۿاليهلǪلإ ۯبيۺلǪإىلتاليهلǪل
Ǫ̸نلللل نۿۯهةۯ،لسة ǳ̸لأمܖ̄ۯنليلǪإ أممۯلǪلۿاليهلǪلةجبيۺلف܀ܥ̫̣ل"للǪلۿاليهلǪليلتۿ ̫جهۯلǪمسسةۺلن܀ تۺلرأ

ي̸̝هلأمرلǪك܀ل ي̸̛لم̬لقب̣لǪلزبة̸دقب̣لتة أمرلمثة̣لتߛ̚ةۺلǪل̝ ةۯخلالمشةتيۯنلبܥةلل ةۯطئ،ل،ل(4)"ܥۯفهلب̋ܚلǪل܀ة
ليسلǪل̝ ۯخلهۯلبܥللحيحلم̬لأمرحلمرǭ،لرǪلۿߛ̚ۺلǪلنۯجۺلع̬لǴكلت̸̢دلأمكرلب̢܈رلم̬لتߛ̚ةۺلاسة܀اǵلرل

رتن̝ةمل ههلǪلۿاليهلǪإىلقة̫ه:لتاليهلǪل̚ܥ̣لǪدǪ يلرتاليهل،ليلح̝ ̛لمجۿ܉لم̄ۯب̛لم̬لǪمرǭلǪلمرى
لǪل̚ܥ̣لǪ߭ۯǵي 

لرم̢̬لت̸ضيحل هǪلǪلۿ̝ةتملǪلم رليلǪ߿̄طلǪلۿۯࠅ:
ل
ل

                                                 
ف̸ ̛(  ǭǳ̸لǪلܥۯمةعبܚلǪلرم̬لت ߫Ǫل،ل،ǭل̝ۯ رǪل)بمي̞(،لǭǵǪǳ   )1 146،لǹل2005،لǪل̄ب̋ۺلǪلثۯنيۺ،لمركزلǪ߭رǮǪلǪمهنيۺللاإ

(2) Mami Elias et al, Les couts de non-qualité, Symposium international : Qualité et maintenance au service de 

l’entreprise, QUALIMAOI , Telemsen, 2004, p5. 

ǳ̸،ل( ǭǳ̸لر ܚمۺلǪل̫̋انلܖ رلاظملم ߫ǪلǭǵǪǳ   )Ǫ2002ǹ،71 3لمǳǵد،-،لǵǪǳلǪمةرǭللجنرلرǪلۿǶ̸ي̈،لعتدǪإ
(4) ǳ̸ نۿۯأ ۺلǪلܨغرǭلرǪمۿ̸س̄ۺ،لǵ مۺلم ǭǳ̸ليلǪمسسةۯǮلǪلإ ߫Ǫملتܥخيܦلǵلǳلعܚ،Ǫǳرستياǵلǯئر(3،لࠋةلأمحۯǪ߫زǪ(لهܚ ،لعهلمجيةǪلǵǪǳل،ل،

ل  147،ل2005ǹلǳية̫ر
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Ǫ2-8ǭǳ̸لܥللǵمل) ل(:لࠍۿجهلǪلۿاليهلǪمرتب̄ۺلا߫
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
 

:ǵمܨܚǪلعࠄلمۯلستب̛لǪǳعاǪلبۯح܈ۺلǪلǳǪعܚ لم̬لǪإ

ل
ق̸ۯئيةۺلأمنةهلرمة̬لأمجة̣لجنةبلǪمܥةۯلل ةبلǪلم̬ل احلǪلܥللǪلةۯب̛ليۿ ةحلللل ن̸لǪإىلǪلإأةرǪنǮǪلǪل لجوة

ق̸ۯيۺ،لرم̬لأمج̣لǪك܀ܥۯفلǪلمܖ̄ۯنلأمثل ن̸لǪإىلǪل̢ܥةهلرالۿۯࠅلح̫̣لتاليهلǪل نۿۯأ ةۺليةملǪلجوة نۯنلǪل̫̋جيةۺلǪلإ
نۿۯأ ۺلرب̋ܚلǪك܀ܥۯفلǪمنۿتةۯǮلǪم̋يبةۺلǪلةيلتةسǳيلǪإىلح̫ة̣لتاليةهل راܖتبۯǵ،لل̢̬لب̋ܚلǪنمۯنلǪل̫̋جيۺلǪلإ

ن̸لǪإىلǪلإأةرǪنǮǪلǪلۿܨة ي يۺلحلǪمنۿ܉لǪم̋يبللجزبة̸د؛ل ةبلǪلجǪل̚ܥ̣لǪدǪ يلرحىلǪ߭ۯǵيلب̋ܚلربل̸ وة
ليه لجۿخ̚ هلم̬لحܚǭلǪلۿالل

ǭǳ̸للتاليهǪل̋اقۺلبهلࠍۿجهل-3 ߫Ǫ)لةجبيۺǪلإ ۯبيۺلرǪ(ل
ǽ̸لǪلۿاليه،تة̹̋لǪمسسةۺلǪǳعۯلǪإىلǪلب  لع̬لǪلمم܈جيۺ؛لأميلǪإ ۯللل ح  لأمدلǪمسسةۺللǳلǪلن̝̄ۺلǪمثࠄل߽̫

ǭǳ̸لǪلل؛تۿ ̫̣لتاليةهلمرت̋̚ةۺ Ǫ̸نليلحةۯةلǪ߫ة ǭǳ̸لǪلرǳيوةۺ،سة ǭǳ̸لل̋ۯليةۺلأمرليلحةۯةلǪ߫ة رل̢ة̬لمةةتۿ̸ لǪ߫ة

ΓΩϮبالج ΔτΒتήϤل΍ اليفϜلت΍ 

ΓΩϮلج΍ ϡΪاليف عϜت ΓΩϮلج΍ اليفϜت 

΍يϠخ΍Ϊل΍ شلϔل  تϜاليف ΍لϮقايΔ تϜاليف ΍أ΍Ωء 

-   

شϱϭΎϜ الزبΎئن -  

تΪΒيل الϨϤتج -  

-  ΏϮالعي Ρإصا
ϥϮالزب ΪϨع 

-  ΔΠتΎϨال ΔϔϠϜالت
 Ύضέ ϡΪعن ع

ϥϮالزب 
-  ΔΠتΎϨال ΔϔϠϜالت

ΔعϤالس ϥاΪعن فق  

- ΓاήتθϤال ΩاϮϤال έΎΒاخت  

خΪمΕΎ الϤعϤل -  

ϮϤاΩ أثΎϨء التθغيلاختέΎΒ ال -  

اختέΎΒ جΓΩϮ الϨϤتج الΎϬϨئي -  

الϮϤاΩ الاίمΔ لعϠϤيΕΎ الθϜف -  

- ΓΩϮΠال Δاجعήم  

-  ΓΩϮΠط الΒض ΓزϬأج ΔنΎصي  

-  έΎΒليف ااختΎϜا  تƊأثƅيب اƄتر  

- ΕاϤϬϤليف الΎϜت  

- ΩΎعϤل الϤليف العΎϜت  

تΎϜليف تϮقف  -
ΔيϠϤالع 

-  ήض سعϔليف خΎϜت
  الΒيع

- ϮΠϠيط لτΨالتΓΩ  

- ΕΎيϠϤالع ΔΒاقήم  

-  ΓزϬأج ήيϮτت
ϭΕاΪط  معΒض

ΓΩϮΠال ΎϬنتΎصيϭ  

التέΪيب لήفع  -
ΓΩϮΠال ϯϮمست 

 

 /ΔϠϜشϤل΍ حل
 ΍إج΍ήء ΍لتصحيحي

΍لϤش΍ / ΔϠϜلسΒب 
 ΍إج΍ήء ΍لϮقائي

΍لϤش΍ /ΔϠϜلسΒب  
 ΍لϜشف

 / ΔϠϜشϤل΍ حل
΍ ء΍ήإج΍لتصحيحي  

 ΍لϔشل ΍لΨاέجي
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مقǪ̣لمل د ǭǳ̸لǪلمم܈ة̣لمة̬ل ةاحلǪل̋اقةۺللتاليهلا̢جۺ،لم܈̣ل ̸لǪ߳يليۿ ̛̝لب رم̢̬لحܚيܚلمةةتۿ̸ لǪ߫ة
߽Ǫلةۯب̝ۺ،بهلǪب̋ۺللجۿاليهلǵلمǪلǮع̸ۯ لكتل ̸لم̸حليلǪلܥللǪلۿۯࠅ:لل̫

ل(:لǪل̋اقۺلبهلǪلۿاليهلǪلإ ۯبيۺلرǪلۿاليهلǪلةجبيۺ2-9)Ǫلܥل
لللللللللللل

ل
ل

للللللللللل
ل
ل
ل

للل
ل
لل

ǭǵǪǳلǪلرǪئܚǭلمܚلعبܚلǪل̚تۯǱلǪلܨري،لǪ:ǵمܨܚ ل 219،ل2003ǹلǪلمǳǵد،-ǵǪǳلب̚ۯنللجنرلرǪلۿǶ̸ي̈،لعتدل،لǪلإ

لرم̬ل احلǪلܥللǪلةۯب̛لم̢̬لǪستۿنتۯǰلǪلن̝ۯǻلǪلۿۯليۺ:لللل
ǭǳ̸لǪإىلأمعࠄلمةتۿ̸ للهۯلفۯإدلنةتبۺلǪم̋يبلتنخ̚ܩلحىلتܨ̣لǪإىلب̚لةةةةللل ߫Ǫل̢̋سلعنܚمۯلتܨ̣لǪرل%لر

للحيح؛
ل̸لةةةةلل ق̸ۯيۺ،ي܀جۯسبلمةتۿ ǭǳ̸لطرǪǳلم̈لتاليهلǪل ߫Ǫلل لǭلم ةرǪل ةههلǭǳاǶلمة̈لǭǳ̸ ߫Ǫلمةتۿ̸ لǳǪǳح  ليز

،لكتلأمدلتاليةهلǪل̚ܥة̣لت܀جۯسةبلع̢ةةۯلمة̈لۿ̸ للهۯلرتܨبحلنةتبۺلǪم̋يبلب̚رǪǪإىلأمدلتܨ̣لǪإىلأمعࠄلمةتل
ق̸ۯيۺ؛ لتاليهلǪل

ǭǳ̸لǪإىلأمǳ لراܖتبۯǵلت̢ة̸دلمةةۯريۺللجܨة̚رليلحةۯلۿه:لعنةܚملتاليهلǪل̢ܥهلةةةةةلل ۯلي̝ة̣لمةةتۿ̸ لǪ߫ة
Ǫ̸ ۯلǪإىلأمقىلحܚ،رلحܚ،ل ǭǳ̸لǪلمم܈̣لكتل ̸لماح̅لمة̬لǪلܥةلليللعنܚمۯليرت̈̚لمةتۿ ߫Ǫريۿ ̛̝لمةتۿ̸ ل

ق̸ۯيۺلرتاليهلاܖتبۯǵلرتاليهلǪل̚ܥ̣ ل لن̝̄ۺلǪلۿ̝ۯنلتاليهلǪل
ǭǳ̸لǪلملللل ߫Ǫل̋اقةۺلبةهكتلرم̢̬لحܚيܚلمةتۿ̸ لǪسةۺلǪǵǳلزبة̸دلم܈̣لم̬ل احلǪۯل ǳلةيلحةܚǪلǭǳ̸ لقمةۺلǪ߫ة

لريۿ حلǴكلم̬ل احلǪلܥللǪلۿۯࠅ:لرǪلۿاليهلǪلߛيۺلǪمرتب̄ۺلهۯ،

ΔيϠϜليف الΎϜالت 

ΔيΎقϮليف الΎϜت 
  θϔلتΎϜليف ال

ΔيϠليف كΎϜأقل ت 

 100%معيب 

 مستϯϮ مستϯϮ الΓΩϮΠ اأمΜل
ΓΩϮلج΍ 

 0%معيب 

έΎΒااختϭ فθϜليف الΎϜت 
 

 ΍لتϜاليف
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ǭǳ̸لالنةتبۺللجزب̸دل(:لǪ2-10لܥلل) ߫Ǫل̋اقۺلبهلقمۺلǪمرتب̄ۺلهۯǪلۿاليهلǪلر
ل
ل
ل
ل
لل
ل
ل
ل
ل
 

:ǵمܨܚǪلܥتبيلǪل.ǵكۺلطۯǳǪǵدǪل،رمدمم̸دلǭǳ̸߫Ǫ߬ܚيثۺلǪلǮمن̇تǪليلǻي̈،لعتدل،ل1،لǶ̸لۿǪلب̚ۯنللجنرلرلǵǪǳلل،2002،لǹ79ل ل

لللل
ǭǳ̸ليۿ ̛̝لعنܚلأمقىلفۯǵ.لبهلقمۺلǪلةج̋ۺلالنةتبۺللللل للجزب̸دياح̅لم̬لǪلܥللأمدلǪمةتۿ̸ لǪلمم܈̣للجو

ǭǳ̸لǪمنةۿ لǪلۿاليةه،ل܉لسةتيسǳيليلǪلبܚǪيةۺلǪإىلǪلةزاǭǳليرǪلۿاليهلǪمܨۯحبۺللهۯ،لح  لأمدلǪلۿ ةهليلأ
أمكةرلمة̬لǪلةزاǭǳليلقمةۺلرل̢̬لم̈لاستمرǵǪليلǪلۿ ةهلب̋ܚلǪلن̝̄ۺل)لأمل(لفۯإدلǪلزاǭǳليلǪلۿاليهلت̢ة̸دل

ل܉لفتيܚلرل̢̬لبܥللب̺̄ن ليهلترت̈̚لبسعۺلأممۯلقمۺلǪمنۿأميلأمدلǪلۿال܉،Ǫمنۿ
ǭǳ̸لرللل ߫Ǫ߬ܚي لع̬لتاليهلعܚخلǪرلليلستيۯ.ل Ǵ"Ƿليةۯ آܖةرردمۯيلǪإ عة̬لرن̝ةاللǪǵǳسةۺلهةميلل(1)ل"لرأ

ق̸̈ل) لأمد:(لperso wandoo.frم
ǭǳ̸لمثة̣لمة̬لل1984عࠄلمةتۿ̸ لاقتܨۯǳلǪل̚رنيللريلعۯخلل- رف̛لأمحܚلǪلۿ̝ۯǵيرلتبهلأمدلتاليهلعܚخلǪ߫ة

تبةهلأمدلتاليةهلل"لإǳرǳǵǪلالǳرǵررف̝ۯل"ل1987%لم̬لǪل̝مۺلǪم ۯفۺللج̫سسةۯǮ،لريلعۯخل30%لǪإىل10
Ǫ̸ࠅل ǭǳ̸لمث̣لح ߫Ǫل̸طنيةۺ،لرمة̬لل50عܚخلǪنيةۺلǪمزǪبة̈لǵر؛لأميلأمكرلم̬لǵلأمرǵإىل20مجيۯǪمل30%لǵلمة̬ل%

 أمعتحلǪمسسةۯǮلأمرلمزǪنيۯ ۯ 

نۿۯǰلللل ǭǳ̸ليلب̋ܩلرحܚǮǪلǪلإ ߫ǪئرلتبهلأمدلتاليهلعܚخلǪ߫زǪسۺلريلم܈ۯحلع̬لǪǵدǪث̣لأم جهۯلملريلن̚سل
ǳ̸لǪل(لم̬لتاليه%93%لǪإىل65تاليهلǪل̚ܥ̣لǪدǪ ي)لح  لمث̣لم̬ل ǭǳ̸،لرعࠄلǪلرملم̬لعܚخلرأة ߫

                                                 
(1) IBID , p2. 

ΔيϠϜال ΔϔϠϜالت 

 القيΔϤ بΎلϨسΔΒ لϤϠستϠϬك

 ΔϔϠϜلت΍
ΔϤلقي΍ϭ 

 ϯϮمست
ΓΩϮلج΍ ΩϮΠϠل لΜاأم ϯϮستϤالΓ  

 

ϕήف ϰأقص 

 أ
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للأمدلحةۯلǮلǪلۿ̝ةܚيرلǪل̝جةيةلت̇هةرلأمدلǪلنةةتبۺلللت̝ة̣لعة̬ل ǭǳ̸لǪإ ت̝ ملǳق ̛ليلǪ߫زǪئرلع̬لتاليهلعܚخلǪ߫ة
ل 25%
ǭǳ̸ل)Ǫلإ ۯبيۺلرǪلةجبيۺ(للل ߫Ǫنۺلبهلتاليهلǵنلم̝ۯǪأر يلللم̬لǪليۯادلرفرنةۯلتبةهللريلن̚سلǪدǪǵسۺلملǪإ

ق̸ۯيۺ ǭǳ̸،ليلǪم̝ۯب̣لمث̣لتاليهل60؛لح  لمث̣لǪمسسةۯǮلǪليۯانيۺليلǵǪت̚ۯǽلتاليهلǪل ߫Ǫلم̬لتاليهل%
%،ليلحةهلرالنةةتبۺللج̫سسةةۯǮلǪل̚رنةةتيۺلتبةةهلأمدل3%لرتاليةهلǪل̚ܥة̣لǪ߭ةةۯǵيلǪ7ل̚ܥة̣لǪدǪ ةيل

ق̸ۯيۺلمث̣لف̝طلمۯلنةبتهل ǽ̸لǪلۿاليهلǪلمǵب̈،لريلǪم̝ۯب̣لمث̣لتاليهلǪل̚ܥ̣ل5ǪتاليهلǪل دǪ ةيل%لم̬لع
ل% 20%لرتاليهلǪل̚ܥ̣لǪ߭ۯǵيل50

ق̸ۯيۺلبعنصى رالۿۯࠅلياح̅لأمدلǪمسسةۯǮلǪليۯانيۺل ملكثرǪللل ǪإىلǪخ̚ةۯǺل بةرللۿاليةهللريةسǳيلǴكلǪل
Ǫ̸نلǪدǪ يلأمرلǪ߭ةۯǵي،ليلحةهلجةܚلأمنة رحةةبلǪدǪǵسةۺلǪǴ ةۯلادلǪمسسةةۯǮلǪل̚رنةةتيۺللهليǪل̚ܥ̣لس

ق̸ۯيۺ نۯألǵǪت̚ۯǽلمج Ǽ̸للۿاليهلǪل̚ܥ ǳ̸لǴكلǪإىلǪخ̚ۯǺلتاليهلǪل ل ̣لǪدǪ يلرǪ߭ۯǵي،لري̋
ǭǳ̸لǪ߭̚ ۺ:لل-4 ߫Ǫلتاليهل
ǽ̸لم̬لǪلۿاليهلǪإىلǪلبۯحة لللل ل"H.Savall ةريلسةۯفۯحل"اƅفرƊسي  يرأ̈لǪل̚ ̣ليلǪل̢ܥهلع̬ل هǪلǪلن

طۯǵلǪǵǳستۿهلل̇ررفلǪ߬يۯǭلǪمهنيۺلمة̬لمج̇ةǵ̸لǪأاعة̺لرǪقتܨةۯǳي،لح ة لأمع̄ة̹لت̝ةܚيرǮǪلǪقتܨة ۯǳيۺليلǪإ
Ǫل̄ۯب̈لاأاع̺،لرǪلǮǪǴلۿاليهلǪل̫̣̋،لب̋ܩلǪۺلليلترتبطلببيۮۺل ߭̚ǪلۿاليهلǪخܨۯئܦلج̣̋لم̬للرتمزل

ǳ̸ ۯلأمبا  ب̸ۺلق ۯسهۯلرǪل̢ܥهلع ۯ،لكتلأمدلج̣لǪمةري̬ليلǪمسسةۯǮل هج̸دلرأ لǪلܨ̋
Ǫ̸ رلǪلةيل"لأمدل ههلǪلۿاليهلمث̣لترمۺللب̋ܩلǪ߭ةۯئرلǪلنۯمۺلع̬لعSavall"رقܚلرحلللل ع̸ةۺلمة̬لǪل̇ة

ǯǳǪ̸لǪل̫̋ة̣   لرǪلةيلتنةت܉لعة̬لǪلۿةܚ ǵ̸ليلب̋ةܩلǪ߽ةۯلǮ؛لك̇ةررفل تۿ̢رǵليلǪمسسةۯǮ؛لالۿغيبلرحة
ق̸ۻ،لǪلۿܚǵيبǪل̫̣̋،ل ǭǵǪǳلǪل ل (1)تن̇ملǪل̫̣̋،لǪلتܨۯح،لǪإ

خ̸لǪلۿاليهلǪ߭̚ ۺل)-4-1 ت̋رفلǪلۿاليهلǪ߭̚ ۺلعةࠄلأمهةۯلتةكلǪلۿاليةهل ةرلل(:Les couts cachésم̚ه
عةࠄل ةافلل،ࠌۯستبۺلحجيجيۺ،لل̸حۺلǪل̝ ةۯǭǳ   (Ǫم̚سǭليلǪلن̇ملǪ߾ۯسب ۺلǪلۿ̝جيܚيۺلǪم̋ررفۺل)ࠌۯستبۺلعۯمۺ،ل

ǽǪ̸لǪلۿاليهلǪLes couts visiblesلۿاليهلǪل̇ۯ رǭل) ǪمبيجۺلرǪم̚سةǭليلǪلةن̇مل(لǪليلتܥرلǪإىلࠍۿجهلأمن

                                                 
،ل1،لǪل̋ܚǪ4ǳ߽߲،لࠋةلاقتܨۯǳلرǪمۯليۺ،لǪلۿ كليلǪلۿاليهلǪ߭̚ ۺلرǳرǵهليلحةهلǪلمǪǳنلǪمۯࠅللج̫سسةۯǮلاقتܨۯǳيۺعتǵلǵǳريشلرأآܖررد،لل(1)

2018ǹ77،ل   
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للأميلأمدلǵملࠋ̺نلǪ߾ۯستبۺلǪلۿحلل،Ǫ(1)߾ۯسب ۺلǪلۿ̝جيܚيۺل ǭǳ̸ليلǪ߾ۯسةتبۺلǪل̋ۯمةۺ؛لǪإ جيجيۺللةةܚلǪلثغةرǮǪلǪم̸أة
لأمهۯلقܚلأمغ̚جۻلجۯنبۯلهتلم̬لǪلۿاليه؛لأمللر ̸لǪلۿاليهلǪ߭̚ ۺ 

ǭǳ̸لر ۯبۺلم ۯلتاليهلǪل̚ܥ̣لǪ߭ۯǵيللل ߫Ǫل̢܈رلم̬لتاليهلǪمسسةۺلت ملǪۺليل ߭̚ǪلۿاليهلǪدل ،لكتلǪإ
ǭǳ̸ل)Ǫلإ ۯبيۺلرǪلةجبيۺ(ليأمدل ߫Ǫللتاليهلܖ̚ ۺ م̋̇ملتاليهل
ǭǳ̸لǪ߭̚ ۺ:ل-4-2 ߫Ǫلأمرللتاليهل،)ǭǳ̸ ǭǳ̸لǪلرǳيوةۺل)عةܚخلǪ߫ة Ǫ̸نلعة̬لǪ߫ة رت ةملࠍۿجةهلǪلۿاليةهلǪلنۯمةۺلسة

)ǭǳ̸ ǭǳ̸ل)تاليةهلǪ߫ة مةۯلتاليهلǪ߬ܨ̸حلعࠄلǪ߫ة ،لرǪلةيلللت̇هةرليلاةاǮلǪلۿاليةهلǪم̋ررفةۺ؛لرǴكلǪإ
ب̸ۺلق ۯسهۯلم܈̣ل) ǭǳ̸لǪلرǳيوةۺ،لتߛ̚ةۺلǪل̚ربةۺلتߛ̚ةۺلتغيةرلǪبةببلعܚخلتةويجهۯ،لأمرللܨ̋ لةرǪم܉لبةةببلǪ߫ة

ǭǳ̸لن܀ تۺلǪمنۿتۯǮلǪم̋يبۺ،لتߛ̚ۺلǪلۿۯلهلǪ߳يلمليبجة̌لعنةه،لب̋ةܩلتاليةهلǪلۿةܚǵيبل Ǫل ۯئ̋ۺللج̫بي̋ۯǮلǪم̝̚
للأمدللهةۯلرǶنلث̝ة القةܚل ǭǳ̸    (،لرعࠄلǪلرملم̬لǪتܨۯفل ةههلǪلۿاليةهلب̋ةܚخلǪل̇هةǵ̸لǪإ ߫Ǫم̬لأمج̣لح̝ ̛ل

ǭǳ̸ل ߫Ǫي̸̚.لتاليهل ǭل̇ۯ رǪل
ǰǴ̸لأب̣لǪ߫جيܚلǪ߳يلي̸حةهلǪ߿̄ةطلللل ǭǳ̸لǪل̇ۯ رǭلرǪ߭̚ ۺلم̬ل احلم ߫Ǫرم̢̬لت̸ضيحلللم̬لتاليهل

لǪلۿۯࠅ:
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
 

                                                 
آليۯǮلتمهلǳرǵلǪمǳǵ̸لǪلبريللۿ ةهلأمǪǳنلǪمسسةۺلنرلǪدي̬لعيةۯري،لل(2) أآليۺلمرǪقبۺلǪلۿاليهلǪ߭̚ ۺلحۯةلمسسةۺلامنۻلل ǰǴ̸SOFلم–أ

SCTل-تبةۺلǳل̋ܚǪل܀ةتير،لǪلرǳليلاقتܨۯǯلمحۯǪلǮ2017،لسبمرل6،لࠋةلمج̚ۯǹ56،ل   
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ǭǳ̸لǪ߭̚ ۺمل:(Ǫ2-11لܥللǵم) ߫Ǫ߫جيܚللۿاليهلǪلأب̣لǰǴ̸ل
ل
ل
ل
ل
لللل
ل
 

ل
ل
ل
ل
ل

ǵǪ̸ل ةةي طلǪم̸سةة̸يǪمܨةةܚǵ:ل خ̸لل،ǭلǪ߭̚ ةةۺلرفةة̛لǪم̋ةةۯيرلǪدرليةةۺللج̫حۯسةةتبۺ،لاعةةرǪفلبۿاليةةهلǪ߫ةةǳ̸عبةةۯǷلنةة ࠋةةةلǪل̢ةةǮ̸للج̋جةة
ل،لبܚردلب̚حۯǮ 2016،ل23اقتܨۯǳيۺلرǪلإǵǪǳيۺ،لجۯم̋ۺلرǪسط،لǪل̋ܚǳل

ل

ǰǴ̸لأبةةة̣لǪ߫جيةةةܚليةةة̸حلأمدلمةةةۯلنةةةةبتهلللل دلمةةة ǭǳ̸ليلظةةةۯ رǭ،ليلحةةةهلأمدللǪ10%إ مةةة̬لتاليةةةهلǪ߫ةةة
ǰǴ̸لعةةࠄلتاليةةل90% هلǪل̚ܥةة̣لǪ߭ةةۯǵي،لاعۿبۯǵ ةةۯلأم لم ةةۯليلتاليةةهلܖ̚ ةةۺ،لرقةةܚلǵكةةزل ةةهǪلǪلمةة

ǭǳ̸لل̋اقمةةةۯلǪمللعƊصيير ǭلم ةةةۯلكةةتلǵأمينةةةۯليلبةةۯرǭلالزبةةة̸د،لكةةتلأمدلنةةةةتبۺل بةةرلمةة̬لتاليةةةهلعةةܚخلǪ߫ةة
ǭǳ̸لǪ߭̚ ةةةۺليلأةةةزنلمةةة̬لتاليةةةهلǪل̚ܥةةة̣لǪ߭ةةةۯǵي،لرعنةةةܚلل،تاليةةةهلܖ̚ ةةةۺ ريۿ ةةةحلأمدلتاليةةةهلǪ߫ةةة

ǪǴبةةةۺلǪ߫ةةةزنل ن̸لǪإىلǪإ Ǫل̋جةةة̸يلمةةة̬لǪ߫بةةة̣ل)Ǫل̝̫ةةةۺ(للأميلǪل̫̋ةةة̣لعةةةࠄلخ̚ةةة ܩل ةةةههلǪلۿاليةةةهليةةةملǪلجوةةة
 ̺ ǵۺلبܥللتܚ ߭̚ǪلۿاليهلǪلأمرللرم̬لملǭل̇ۯ رǪلۿاليهلǪلخ̚ ܩل

Ǵ̸جةةةهل"ǪǳةلرجةةةܚǵلǪلإشةةةۯǭǵلأمدل"اأةةة̸ي"لقةةةܚلت̋ةةةرǺلللل ǭǳ̸لǪ߭̚ ةةةۺلمةةة̬ل ةةةاحلم ǪإىلتاليةةةهلǪ߫ةةة
ǭǳ̸لǪلةةيل ǰǴ̸ليةةرتبطلǪإىلحةةܚل بةةرلبنتةةۯǱلت̝ةةܚيرلܖةةةۯǭǵلǪ߫ةة مثةة̣لǪ߭ةةةۯǭǵ"لح ةة لأمدلجةةۯǱل ةةهǪلǪلمةة

ǭǳ̸لǪ߭̚ ۺ  ߫Ǫلتاليهل

 

%لتاليهل10
ǭظۯ ر 

%لتاليهل90
 ܖ̚ ۺ

مرج̋ۯǮلǪمبي̋ۯǮللرǪǳنǭل-
ǭǳ̸ ߫Ǫ 

ي̸ يۺ- Ǫم̄ۯلبۺلǪلۿ̋  
تاليهلǪل تد-  
 

ق̸ۻلل–ف̝ܚǪدلǪمنۯفةۺليلǪلة̸.لل–تغيرلǪلرǪم܉ل- Ǫل
Ǫ߿زردلǪلزǪئܚللل-تغيرلقملǪلܥ ̬لللل-ǪلإضۯيلǪم̚رǻلل

ǭǳ̸للل- ߫Ǫن̸ل عۯǭǳلǪلۿܨ̫ملبةببلس لل-Ǫإ
 ǪلۿۯلهلǪ߳يلمليبج̌لعنهللل-ف̝ܚǪدلǪلزائ̬لرشاريمللل-

 Ǫلهنܚǭǵلتاليهلللل-ف̝ܚǪدلǪلة̫̋ۺليلǪلة̸.للل-
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ǭǳ̸لǪلܥۯمة ߫ǪلǭǵǪǳ لǪمب  لǪلثۯي:أمسۯستيۯǮلǪإ
Ǫ̸بةةة̚ۯǮ،لللل ب̋ةةةܚلأمدلادلǪلهةةةܚفلǪلمسةةةۯ للج̫سسةةةةۯǮلاقتܨةةةۯǳيۺل ةةة̸لت̝ةةةܚ لمجۿتةةةۯǮلم̄ۯب̝ةةةۺللج̫

ق̸̋ةةۯǮلǪلةةزائ̬أمبةةبحلǪلهةةܚفل ةة̸لا ةةاخلبۿ̝ةة بةةهلأمدلǪمܥةةߛۺلللتمةة̬ل،لرقةةܚلتلܚ لمجۿتةةۯǮلتةةاولرت
ǪقبةةۺلǪل ̸ظي̚ةةۺلهۯئيةةۺلمةةةتۿ̝ةليلمنةةۿف̝ةةطليلمرǭǳ̸ نۿۯأ ةةۺ؛لبةة̣܉لǪل ةةۯيلأمرل޽ةةܦلǪ߫ةة لهۯيةةۺلǪل̫̋جيةةۺلǪلإ
ǭǳ̸ل ةةبلأمدلتۿ ̝ةة̛ل نۿۯأ ةةۺǪ߫ةة بܚǪيةةۺلمةة̬لمةةرحةلǪلۿܨةة̫ملرتةةةتمرلǪإىلمةةۯلل،يلميةة̈لمرǪحةة̣لǪل̫̋جيةةۺلǪلإ

ǭǳ̸ليلللǪمرǪحةة̣لرǪل̫̋جيةةۯǮلري ǭǳ̸لǪلܥةةۯمةللرسةةتيܕلǪ߫ةة ǭǵǪǳلǪ߫ةة لللب̋ةةܚلǪلبيةة̈،لرقةةܚلجةةۯنلمةة ܉لǪإ
امةةة̣،لفةةةللǪمةةةةتۿ̸اǮلǪلإǵǪǳيةةةۺ،لريلمةةة̣لللفةةةرǳ،لرأمدلي̫̋ةةة̣لǪلةةةللمبةةةܚأملǵرǱلǪل̚ريةةة̛لكةةةللمت

يل ةةهǪلǪمب ةة لǪلۿ̋ةةرفلعةةࠄللةةةمليةةس رلريۿةةدم رلال̝ةةةملǪلآܖةةر،لرسةةيمللقل،لرلفةةرǳليةةس رلريۿةةدم رلالآܖةةر
ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمةلمةةة̬ل ةةةاحلت̋ري̚هةةةۯ،لأمميمةةةۯ ǭǵǪǳلǪ߫ةة ق̸ةةةۯǮلت̄بي̝هةةةۯلǪإ م̸ۯ ةةةۯلǪلرمرǪحةة̣لرم̋ ،لأممةةةۯلمۯǳيةةةۺرم̝

لم̬لǪلۿ̚ܨي̣ لبشنۿ̋رǺللهۯليلǪل̚ܨ̣لǪلثۯل لمرت̢زǪ ۯلفةيملǪلل
خ̸لرأمميۺǪم̄جبلǪلمرح:ل ǭǳ̸لǪلܥۯمةلم̚ه ߫ǪلǭǵǪǳ لرمرǪح̣لت̄بي̝هۯلǪإ

ǭǳ̸لǪلܥةةۯمةلرأمميةةۺل ةةههلǪلم ةةرǭلللل ǭǵǪǳلǪ߫ةة سةةيملǪلۿ̄ةةر.ل نةةۯلǪإىلب̋ةةܩلǪم̚ةةۯ ملǪلةةيلح̇يةةۻلهةةۯلǪإ
ل:رلج̫سسةۺلǪǴ ۯ،لالإضۯفۺلǪإىلمرǪح̣لت̄بي̝هۯل،رǪل̚رǳلامسسةۺل،النةتبۺللجزب̸د

لم̚ه̸هۯلǪل̚رǽلǪلمرح:لل
ǭǳ̸لǪلܥةةۯمةلمةة̬لأمكةةرلǪم̚ةةۯ ملǪل̢̚ريةةۺلرǪلإǵǪǳيةةۺلǪلةةيلح̇يةةۻلا ةةاخلǪل̋ܚيةةܚلللل ǭǵǪǳلǪ߫ةة خ̸لǪإ ي̋ةةܚلم̚هةة

ǭǳ̸ ǭǵǪǳلǪ߫ةةة ǪلܥةةةۯمةلرǪܖتجةةةهلǪلبةةةۯح܈̸دللمةةة̬لǪم̢̚ةةةري̬لرǪلبةةةۯح܈هلرǪمهمةةةه،لف̝ةةةܚلت̋ةةةܚǮǳلم̚ةةةۯ ملǪإ
ل̸هةةۯ، ǭǳ̸لن̚ةةةهۯلحلح ǴلأمدلǪ߫ةة ̫ةة̣لم̚ةةۯ ملࠍۿج̚ةةۺلمةة̬لخةةܦلǪإىلخةةܦ،لرمةة̬لحةةۯةللمܖةةر ،لف̝ةةܚلǪإ

خ̸عرفهةةةۯل"ل مجيةةةۺلǪلۿنةةةةتي̛لبةةةهلǪلمنܥةةة̄ۺلǪ߿ۿج̚ةةةۺللةةةللمةةة̬ل"ل"لبدمهةةةۯ:لFeigen Baumلفةةةۯأجب
Ǯم̸ۯ ل (1)؛لم̬لأمج̣لح̝ ̛لأم ܚǪفلǪمسسةۺ"Ǫل̋ۯمجهلرǪمائ̬لرǪلمهزǭلرǪم̋ج

ل ةة̛لǪلمǵاǱلرǪلةةرملد لǪلةةزائ̬ ةة̛لأم ةةܚǪفلǪمسسةةةۺلمةةۯلفهةةۯلحل̝يܥةةرل ةةهǪلǪلۿ̋ريةةهلǪإىلأمدلحل̝للل
ع̸ةةةۺلمةةة̬لǪل̋نةةةۯرل رججةةةبلǶائةةة̬لجةةةܚǳل   لي̋مةةةܚلعةةةࠄل ةةةهǪلǪلةةة ܉لǪلإǵǪǳيلǪ߳يلينةةةة̛لبةةةهلع
رǪلمنܥةة̄ۺلǪ߿ۿج̚ةةۺ؛لأميلأمنةةهليܥةة̫̣لǪلن̇ةةۯخلǪلߛةة̺للج̫سسةةةۺلرللي̝ترةةلعةةࠄلمܨةةجحۺلأمرلرظي̚ةةۺلم̋ينةةۺل

نۿۯǰلم܈ا  لالإ

                                                 
) ι ،ϩήكΫ قΒجع سήم ،ϥاϮϠيف عΎسم نΎ80ق. 1(  
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ن̸ةةةةةيأممةةةةۯل"للل ǭǳ̸لǪلܥةةةةۯمةلبدمهةةةةۯ:"لف ̋ةةةةلJablonskiلجۯبج ǭǵǪǳلǪ߫ةةةة شةةةةللت̋ةةةةۯريللإجةةةةۯǶل"لرفلǪإ
نۿۯأ ةةۺل ǭǳ̸لرǶاǭǳلǪلإ ǳ̸لǪمܥةةركۺلبةةهلǪلإǭǵǪǳلرǪل̋ةةۯمجهلهةةܚفلحةةةهلǪ߫ةة ǪلمعةةتحلالعةةاǳلعةةࠄلǪ߫هةة

لل (1)"ربܥللمةتمر

ن̸ةةةةيǵكةةةزل"لللل يلǪلۿ̋ةةةۯردللرǪممثةةة̣ل،"ليل ةةةهǪلǪلۿ̋ريةةةهلعةةةࠄلǪ߫ۯنةةةبلǪلإنةةةةۯيليلǪمسسةةةةۺلجۯبج
ع̄ةةۯنهلǪلمرǪمةةرلف̝ةةطلر ةة̸لي̢ت̚ةة̺لل؛بةةهلǪلإǭǵǪǳلرǪل̋ةةتح ǭǳ̸لرعةةܚخلǪلركةةزلعةةࠄلǪإ مةة̬لأمجةة̣لحةةةهلǪ߫ةة

لالۿن̚ ه 
ǭǳ̸لǪلܥةةۯمةلمثةة̣لǪم ويةةۺلǪمن̫̇ةةۺلل ةةتدلسةةرل:ل"لكةةتليةةي " ررسةةتي"رقةةܚلعرفهةةۯلللل ǭǵǪǳلǪ߫ةة دلǪإ Ǫإ

܈ةةة̣لǪ߳يليةةةةۯعܚلعةةةࠄلمجةةة̈لح ةةة لأمهةةةۯلǪلمسةةةجǬ̸لǪلمملل، ǪلنܥةةةۯطۯǮلǪلةةةيلملǪلۿخ̄ةةةيطللهةةةۯلمةةةةتب̝ۯ
ǮمܥةةةاǪلمم܈ةةة̣ليلل،رجنةةةبلǪلۿن̇مةةة̺لǪيلǵǪǳلإǪلةةةةج̸ألǪل̫̋ةةة̣لعةةةࠄلح̚ةةةزلرتܥةةةوي̈لǪمةةة̬ل ةةةاحل

ةةيۺلب̢̚ةةةۯنǭلعۯليةةةۺل،ǪلمǪǳن ǳǵǪ̸لǪمۯǳيةةةۺلرǪلبرة ح ةةة لǵكةةةزل ةةةهǪلǪلۿ̋ريةةةهلعةةةࠄلمجةةة̈لل"،اسةةةتۿܙܚǪخلǪمةةة
لحܚرǯلǪلمܖ̄ۯنلأمكرلم̬لǪل̫̣̋لعࠄلǪك܀ܥۯفهۯ ل

حۯطةةةۺلللل خ̸لǪلإǵǪǳيأمكةةةرلهةةةهǪلǪمل̚رلاإ ǵǪتدمينةةةۯلǪإىلǪلإشةةةۯǭǵلǪإىلب̋ةةةܩلǪلۿ̋ةةةۯǵيهلǪلمܖةةةر للةةةب̋ܩللهةةة
لǪل̢تۯǬلرǪمهمه:

ةيۺلǪلةةيةةةل"للل ǳǵǪ̸لǪلبرة ǵǪǳيليرت̢ةةزلعةةࠄلǪمةة ǭǳ̸لǪلܥةةۯمةليلأمسةةجǬ̸لǪإ ǭǵǪǳلǪ߫ةة لت̋ةةيشلت̄ةةǵ̸لمةةةتمرلǪإ
ل (2)لعۯلأمق̣"بۿߛ̚ۺلǪǳليل ܚمۺلǪلزب̸د

ǭǳ̸للياحةة̅لعةةࠄل ةةهǪلǪلۿ̋ريةةهلأمنةةهلǵكةةزلعةةࠄلǪمةةǳǵ̸لǪلبرةةيللل ǭǵǪǳلǪ߫ةة يلǪمسسةةةۺ؛لأميلأمدلت̄بيةة̛لǪإ

̣لعةةࠄلǪلۿߛ̚ةةۺلǪلةةيل ةةبلǪǳعةةۯلǪل̫̋ةةعنصىى  كةةتلǵكةةزلعةةࠄللǵǪتبۯطةةۯلرثي̝ةةۯ؛لالعنصىى يةةرتبطلهةةهǪلǪلܥةةۯمةل
لمۯليرضيه للخ̚  هۯلم̬لأمج̣ل ܚمۺلǪلزب̸د

ǳǵǪ̸لبرةةةيۺلمةةة̬لأمجةةة̣لتةةةةتيرلرحةةةةةةةةل"للل ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمةليلاسةةةتۿ̋تحلل̄ةةةر.لميةةةۺلرمةةة ǭǵǪǳلǪ߫ةةة هلǪإ
عܚǳǪ ۯ،Ǫمنۿ ل(3)رǪلركزلعࠄلحۯأ ۯǮلǪلزب̸د" لتۯǮلرǪ߭ܚمۯǮللج̫سسةۺ،لرطر.لǪل̫̣̋لǪليليملǪإ

ǭǳ̸لللل ǭǳ̸لǪلܥةةةةۯمةلǪإىلحةةةةةي ۯلريلأةةةة ǭǵǪǳلǪ߫ةةةة يܥةةةةرل ةةةةهǪلǪلۿ̋ريةةةةهلǪإىلǪل̋نةةةةۯرلǪلةةةةيلتةةةةة̹̋لǪإ
̫̣،ل ܚمۯǮلرطر.لǪل̋ Ǫ߭لرǮمنۿتۯǪل̄ل دلالركزلعࠄلمت لǪ̸إǵضۯنلǪلزب̸ كل  لجبۯته لح  لأمدلǪلهܚفلǪلرئييل߳

                                                 
) ι ،جعήϤس الϔ80ن. 1(  

(2)  Jean Brilman , Meilleures pratique de management , 3éme édition , édition d'organisation, Paris , 2000, p 217. 

 

(3) IBID, P217 
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ǭǳ̸لǪلܥةةۯمة:رمةة̬ل ةةاحلǪلۿ̋ةةۯǵيهلǪلةةةۯب̝ۺلم̢ةة̬لǪسةةتۿنتۯǰلت̋ريةةللل يلأمسةةجǬ̸ل"لهلشةةۯم̣للإǭǵǪǳلǪ߫ةة
حةةةةܚǯǪلتغيةةةةرلشةةةةۯم̣ليلللرظةةةةۯئهلرࠋةةةةۯلǮلǪل̫̋ةةةة̣ليلǪمسسةةةةةۺ ǵǪǳيلحةةةةܚي ليةةةةܚفلǪإىلǪإ ل،Ǫإ

ǭǳ̸لعةةۯࠅللج̫نةةۿرǪل̫̋ةة̣لعةةࠄلح̝ ةة̛لمةةةتۿ رǴكلب܀ܥةةوي̈لǪل̫̋ةة̣لǪمةةۯع̺لل،܉لأمرلǪ߭ܚمةةۺلǪم̝ܚمةةۺ̸ لأةة
ǪǳنلرǴكلمةةة̬لأمجةةة̣لǶاǭǳلǪلرحيةةةۺلر ةةةةبلبةةةرل ǵضةةةۯنلرǱلǪل̚ريةةة̛،لرǪلۿ ةةةةهلǪمةةةةتمرللةةةلم Ǫ̸.لرǪإ Ǫلمسةةة

ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمةليلادǵجةةةۺلǪلمرى"لǪلزبةةة̸د ǭǵǪǳلǪ߫ةةة ن̸ةةةۺلمܨةةة̄جحلǪإ ،للرم̢ةةة̬لرǱلǪلمب̋ةةةۯǳلǪلثاثةةةۺلǪم̢
لǪلܥللǪلۿۯࠅل:ل

ǭǳ̸لǪلܥۯمةل(:Ǫ2-12لܥلل) ߫ǪلǭǵǪǳ خ̸لǪإ لأمب̋ۯǳلم̚ه
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل

 

Source: Gérard F.Kamisk, peter Bauer, Pratique de management de la qualité de AaZ, Masson, Paris, 1995,  

p 120.  

ǪǴليۿ̸̢دلم̬لثاǯلأمأزǪن    ǭǳ̸لǪلܥۯمةلǪإ ߫ǪلǭǵǪǳ دلمܨ̄جحلǪإ ل:Ǫإ
-:ǭǵǪǳ ǭǳ̸لرǪل̫̋ةة̣لعةةࠄلǪلۿ ةةةهللǪلإ ǳǵǪ̸لǪمسسةةةۺلهةةܚفلح̝ ةة̛لǪ߫ةة ي̸رلرتةةةتيرلࠍۿجةةهلمةة رت̋ةةيلت̄ةة
Ǫ لمةتمرللهۯ
-:ǭǳ̸ ߫Ǫمةتۿ̚ ܚي̬ لǪلǮف̸ۯنلمۿ̄جبۯ ǭǳ̸ليلǪل̫̣̋لرǪل̫̋جيۯǮلرǪمنۿتۯǮللج ߫Ǫلرت̋يلح̝ ̛ل
ǭǳ̸ليلࠍۿجةةهلǪل̸ظةةۯئهلرǪميةةۯǳي̬لامسسةةةۺ،لرǪل̫̋ةة̣للǪلܥةةۯمة:- ل̸يۺ؛لأميلح̝ ةة̛لǪ߫ةة ت̋ةةيلمبةةܚأملǪلܥةة̫

ǭǳ̸لي̢ةةة̸دلي لأميلم̇هةةةرلمةةة̬لمبةةةܚأملǪلۿ̸جةةةهلحةةة̸لǪلزبةةة̸د،لرǪل̫̋ةةة̣لǪمةةةۯع̺،لأميلأمدلǪلب ةةة لعةةة̬لǪ߫ةةة
لم̇ۯ رلǪل̫̣̋لبܚنǪلالۿ̋رفلعࠄلǪحتيۯجۯǮلǪلزب̸دلرǪنمۯنلبۿ̝ ملǵضۯهلع̬لǪمنۿ܉لأمرلǪ߭ܚمۺ 

 Tالشاملة             Qالجودة              Mإدارة 

 

جودة اأدا   -  

سياسة اƅجودة،  -
 اƅجودة Ƅهدف 

اƅقدرة على اƅعمل  -
 جماعيا 

جودة اƅعمل-  

جودة اƅعمليات  -  

ة اƅمؤسسةجود -  

جودة اƅمƊتجات -  

ف  Ƅل اƅميادين واƅوظائف -  

ااتصال مع اƅزبون قائم  -
على اƅشراƄة ) اƅتوجه Ɗحو 

 اƅزبون ( 
اƅعمل جماعيا باƅترƄيز  -

 على اƅحوار واƅتعاون 
اأخذ ف  ااعتبار Ƅل  -

 اأفراد ف  اƅمؤسسة  
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ǭǳ̸لǪلܥۯمة: ߫ǪلǭǵǪǳ  ريلǪ߫ܚرحلǪلۿۯࠅلم̝ۯǵنۺلبهلǪلإǭǵǪǳلǪلۿ̝جيܚيۺلرǪإ

ǭǳ̸لǪلܥۯمة لǪ2-5߫ܚرحلǵمل) ߫ǪلǭǵǪǳ  (:لم̝ۯǵنۺلبهلǪلإǭǵǪǳلǪلۿ̝جيܚيۺلرǪإ

ǭǳ̸لǪلܥۯمة ۺيܚǪلإǭǵǪǳلǪلۿ̝جي ߫ǪلǭǵǪǳ  Ǫإ

 Ǫل̫̣̋لفرǳيل-

لǪلإǭǵǪǳلǵقۯبيۺل)ǪلبررقرǪطيۺ(ل-
لǪإبܚǵǪلǪل̝رǮǪǵǪلرǪلمرǪمرل-
ǳ̸لرǪلثبۯǮل- لǪم
لح̝ ̛لǪلم ܚǪفل-
خ̸ل- لت̝̋بلǪلم ܚǪفلرت̸أ هلǪلج
لǪلغۯيۺلالۿ ةهلقܨرلǪمܚ ل-
لعܚخلǪلث̝ۺلرǪلܥ̞ل-
لǪلركزلعࠄلǪمةتۿ̸اǮلǪلإǵǪǳيۺل-
ف̸ل- Ǫ̸ق̈لܖ لۯلم̬لǪ߿ۯطرǪǭلمة̞لال
ǳ̸يل)م̬لأمعࠄللمس̣̚(ل- لǪلۿܚف̛لǪل̫̋
مانيۯǮلرهۯǮǪǵلࠌܚǭǳل- لǪإ
لǪلۿ كلرǪمرǪقبۺلالر يبل-
Ǫ̸فزلابۻل- ߬Ǫلن̇ۯخل
لرǪل̚رǳيۺلǪمةسرليۺلǪ߫زئيۺل-
لافرǺǪلمةتب̝ۯلم̋رفۺلمت̄جبۯǮلǪلزب̸دل-
ǭǵǪǳلرǪحܚǭل- ǭǳ̸لعࠄلǪإ ߫Ǫلحܚيܚلمةسرليۺل
لم̣لǪلۿ ةهلمرǭلرǪحܚǭل-
تبل- لۯǽلم̋ۯيرلابۿۺلل̝ ۯǷلمةتۿ̸ لǪلمǪǳنǪإ
 

 Ǫل̫̣̋لأتع̺ل-

لǪلإǭǵǪǳلامܥۯǵكۺل-
لǪلܥǵ̸ لرǪلإأتǽل-
لǪمررنۺلرǪلۿغيرل-
ǭǳ̸لǪلم ܚǪفل- ع̸يۺلرأ لǪلركزلعࠄلن
لǪلب  لع̬لǪ߬ج̸حللج̫ܥۯلل-
ي̸̣لǪلمج̣ل- لǪلۿ ةهلط
لǪل̋ۯمجههلǽǵǶلǪلث̝ۺلبل-
لǪلركزلعࠄلǪمسسةۺلكللل-
لاǵلرǪلۿتܚيܚǪلإبܚǽǪلرابۿل-
لǪلۿܚف̛لǪلمف̝̺ل-
مانيۯǮلرهۯǮǪǵلعۯليۺل- لǪإ
لǪلۿ̸̝ لǪلإ ۯيل-
Ǫ̸فزل- ߬Ǫي̸رلن̇ۯخل لت̄
لرǪمۯعيۺلǪمةسرليۺلǪلܥۯمةل-
لاستاǽللجزب̸دلم̋رفۺلǪحتيۯجۯتهل-
ǭǳ̸لمةسرليۺلǪمي̈ل- ߫Ǫل
لǪلۿ ةهلǪمةتمرللج̫̋جيۯǮل-
ت̋ةةةܚي̣لم̋ةةةۯيرلǪلمǪǳنلرمرǪأ̋مةةةۯلقܨةةةܚلحةةةةهلل-

ل̸   لǪلمǪǳنمةتۿ

ǵمܨܚǪلبۯع،لǪدي̬لمܚلعبܚلǪلǱلبا:ǭيۺلم̋ۯرǵǪǳ   156،ل2001ǹ،لǳردلǵǪǳللجنر،لǪل̝ۯ رǭ،لق ۯالǪإ

 



ǭǳ̸لǪلܥۯمةǪلإطۯǵلǪل̚للللللللللللللللللللللللللللللللǪل̚ܨ̣لǪلثۯي ߫ǪلǭǵǪǳلن̇ريللإǪ̢ريلر  

 

 
134 

(لم̢ةةة̬لماح̇ةةةۺلأم لاܖتافةةةۯǮلبةةةهلǪلإǭǵǪǳلسةةةۯب̝ۯلرǪلإǭǵǪǳلرفةةة̛لǪمةةة ܉ل5-2رفةةة̛لǪ߫ةةةܚرحلǵمل)للل
ǭǳ̸،لفةةةۯب̝ۯلادلي̋مةةܚلعةةࠄلǪل̫̋ةة̣لǪل̚ةةرǳيلرǪلإǭǵǪǳلǪلرقۯ بةةܚǵǪلǪلمرǪمةةر؛لأممةةۯلرفةة̛لǪلܥةةۯم̣للجوةة بيةةۺلرǪإ

ǭǳ̸لǪلܥةةۯمةلفدمبةةبحلǪل̫̋ةة̣لأتعيةةۯلي̋مةةܚلعةةࠄلǪلإǭǵǪǳلامܥةةۯǵكۺلرمبةةܚأملǪلܥةةǵ̸ ،لكةةتلانةةۻل ǭǵǪǳلǪ߫ةة Ǫإ
ǭǳ̸لǪلܥةةۯمةلفتةةܚع̸ل ǭǵǪǳلǪ߫ةة ف̸ةةۯلمةة̬لǪ߿ةةۯطرǭ،لأممةةۯلǪإ Ǫ̸قةة̈لǪ߬ةةۯࠅلܖ ǪلإǭǵǪǳلسةةۯب̝ۯلتܥةةو̈لعةةࠄلǪلمةةة̞لال

ǵلرابةةۿاǽǪبةةܚ ̝ ةةملǪلمǪǳنلفةةۯلإǭǵǪǳلǪلۿ̝جيܚيةةۺلت̋مةةܚلعةةࠄلم̝ةةۯييسلابۿةةۺ؛ل،لرفةةالخةةܦلتلǪإىلǪلۿغيةةرلرǪلإ
ǭǳ̸لǪلܥۯمةلع̬ل ߫ǪلǭǵǪǳ لل لمǪǳنǪمرǪأ̋ۺلǪمةتمرǭلم̝ۯييسلǪيلحهلت̋مܚلǪإ

ǭǳ̸لǪلܥۯمة:لللل ߫ǪلǭǵǪǳ Ǫ̸م̣لǪليلسۯعܚǮلعࠄلǪلۿ ̸حلح̸لǪإ ل(1)رم̬لǪل̋

- ǭǵلۿتۯǪمنۯفةۺلرحريرلǪلǭل̋ۯميۺللجۿتۯلتܨۯعܚلحܚǪمن̫̇ۺلǪ؛يلظ̣لǭǵ 

قجميةةةۺلم܈ةةة̣لǪلإحةةةۯǳلǪلمرǵيلرǪلةةةة̸.لǪلممري̢ ةةةۺلǪلܥةةةتليۺ،لح ةةة لمةةةۯǷǵل - ǶاǭǳلǪلۿ̢ةةةتاǮلǪلإ
ي̸̛لاعلǪدرح؛ل،ǪدرحلǪلمع ۯنليلللت̢ت̣لǪلۿتۯǭǵلǪلبين ۺلفالبي ۯ  اۯلحܚلم̬لفرǹلتة

لرأ̋ةةةهلن̝̄ةةةۺلǪلبܚǪيةةةۺليلبةةةيۯ ۺلǭǵǪǳلعۯميةةةۯلحةةة̸لا ةةةاخلالزبةةة̸دحةةة̸حلم̚ةةةۯ ملرǪجۯ ةةةۯǮلǪلإل -
 يويۯǮلللمسسةۺ؛ǪسرǪتل

ǭǳ̸لم܈̣لǪلإǭǵǪǳلالم ܚǪف،لل - ߫Ǫ߫زئيۺليلحةهلǪ̣ل ǪمܚǪلۿاليه   رلفܥ̣لǪلخ̚ ܩل
ǭǳ̸لǪلܥۯمة ߫ǪلǭǵǪǳ لǪل̚رǽلǪلثۯي:لأمميۺلǪإ

ǭǳ̸لǪلܥةةۯمةليلأميةةللل ǭǵǪǳلǪ߫ةة دلت̄بيةة̛لن̇ةةۯخلǪإ مسسةةةۺلهلأمميةةۺل بةةرǭلالنةةةتبۺللج̫سسةةةۺلمةة̬لهةةۺ،للۺǪإ
ل(2)ܖر ،لرتۿ حل ههلǪلمميۺلم̬ل اح:رالنةتبۺللجزب̸دلم̬لهۺلأمل

لǶاǭǳلف̋ۯليۺلǪلۿن̇ملǪلإǵǪǳيللج̫سسةۺ:-1
ǭǳ̸لǪلܥةةۯمةلح̝ةة̛لحةةةتنۯليلǪلتܨةةۯلǮلللل ǭǵǪǳلǪ߫ةة رمܥةةۯǵكۺلأمكةةرلمةة̬لميةة̈لǪل̋ةةۯمجهلل،ح ةة لأمدلǪإ

رحةةةةهلǪل̋اقةةةۺلبةةةهلǪلإǭǵǪǳلرǪمةةة̸ظ̚ه،لرتميةةةۺلفجةةةة̚ۺلǪل̫̋ةةة̣لبةةةررǱلǪل̚ريةةة̛،لل،يلحةةة̣لǪمܥةةةۯل
ي̸رلǪل ل̫̣̋لǪمۯع̺ رت̄

ل
ل

                                                 
ǭǳ̸لǪلܥۯمةلرǪلإيزرلأممܚلستيܚلمܨ̹̄̚،ل( ߫ǪلǭǵǪǳ   )ǹ61-62 1لǹلل،2004،لبܚردلǵǪǳلنر،لǪل̝ۯ رǭ،ل9000لǪإ
Ǫ̸ب̚ۯǮلǪل̋ۯميۺفت ̺لأممܚلح̺لǪل̋ۯم،لل( ǭǳ̸لǪلܥۯمةلرǪم ߫ǪلǭǵǪǳ   )2 47-46،لǹلǪ2010ǹلمǳǵد،ل-تد،لǪليۯǶرǵي،لعن̇ۯخلǪإ
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ǵضۯنلǵغبۯǮلǪلزب̸د:-2 لǪإ
ق̸ةةة̈لǵغبۯتةةةهلللل ǵضةةةۯنلǵغبةةةۯǮلǪلزبةةة̸دلǪ߬ۯليةةةۺلرت ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمةل ةةة̸لǪإ دلǪلهةةةܚفلǪلمسةةةۯ للإǭǵǪǳلǪ߫ةةة Ǫإ

Ǫ̸بةةة̚ۯǮلǪلةةةيلخةةةܦلǪلزبةةة̸د،لرلل ي̸̛للۿحܚيةةةܚلǪم Ǫمةةةةتۿ̝بجيۺ،لري̢ةةة̸دلǴكلبܚǪيةةةۺلمةةة̬لحةةةǯ̸لǪل܀ةةةة
Ǫ̸هۺلǪمنۯفةۺلǪلرسۺ  لǴكلم̬لأمج̣لم

لل̝ܚǭǵلǪلۿنۯفةتيۺ:لحةهلǪلرحلرǪل-3
ǭǳ̸لǪمنةةۿ܉لقةةܚليةةسǳيلǪإىلبي̋ةةهلبةةة̋رلأمعةةࠄ،لرل̢ةة̬ل ةةهǪلǪلۿ ةةةهليللللل دلǪلۿ ةةةهلǪمةةةتمرليلأةة Ǫإ

ǭǳ̸ليةةسǳيلǪإىلت̝جيةة̣لتاليةةهل ǭǳ̸لرالۿةةۯࠅلǪلۿاليةةهلǪلߛيةةۺ،Ǫ߫ةة م̢ةة̬لأمدليةةسǳيلǴكلرعجيةةهللعةةܚخلǪ߫ةة
Ǫل̫̋ةة̣لبةةهليلميةة̈لأمنܥةة̄ۺللǪل̝ةةܚǭǵلǪلۿنۯفةةةتيۺ،لح ةة لأمدلǪلܥةة̋ۯǵلǪ߳يل ةةبلǪإىلǶاǭǳلǪلةةرحلرحةةةه

"ǭلܥةةتيلحةةيحلمةة̬لأمرحلمةةرǪمسسةةةۺل ةة̸ل"ف̋ةة̣لǪلبةةدمدلح̝ ةة̛لمجةةۿ܉لǪلسةةۯئܚǳلفب̋ةةܚلأمدلادلاعۿ̝ةةۯ،
Ǫ̸بةة̚ۯǮل ةة̸لǪل̢̚ ةة̣لب̢ةةةبلǵملǪلزبةة̸د رح̝ ةة̛لأم ةةܚǪفلǪمسسةةةۺ؛لل ةةۯࠅلمةة̬لǪل̋يةةǬ̸لرم̄ةةۯب̛للج̫

ǳ̸ ǭǳ̸لǪلܥةةۯمةل ةةرǮل ةةهǪلاعۿ̝ةةۯǳلح ةة لأمبةةبحلا ةةاخلا߫ةة ǭǵǪǳلǪ߫ةة للأمدلǪإ ǭلي̢ةة̸دلعةةرلࠍۿجةةهلǪإ
نۿۯأ ۺ؛لأمي̬ليملǪلبܚنلم̬لǪلزب̸دلرانمۯنلعنܚه  لǪل̫̋جيۯǮلǪلإ

ǳ̸لأم لǪلۿحةةةܚاǮلǪلۿن̇ميةةةۺلǪلةةةيلتةةةةتۿرل̝ةةةܚلأمبةةةبحل ةةةهǪلǪلةةة ܉لǪلإǵǪǳيلأمحةةةܚلللل جزخلتةةةةܙرلللǪ߫هةةة
ن̸ةةهلن̇ۯمةةۯلي܀بةة̈لرأمسةةۯليبلمܚرنةةۺل ةيۺ،لفهةةي̺لمةة ܉لشةةۯم̣للجۿغيةةرلأمكةةرلمةة̬ل  رǪلإمانيةةۯǮلǪمۯǳيةةۺلرǪلبرة

أةةرǪنǮǪلرقةةرǮǪǵǪ،لكةةتلأمدلبܥةةل ̸ يۯǮللۺهةةۯلمةة̬لقبةة̣لأميةةلالةةتǪخلǪإ مسسةةةۺلي̋̄ةة̺لقۯبجيمةةۯللۿغيةةرلسةةج
ǭǳ̸،لكةةتلأمدلت̄بي̝هةةۯلي̋ةةيل خ̸لǪ߫ةة مةةۯللأمدلǪمسسةةةۺلملت̋ةةܚل ةةملالةةزائ̬لأمفرǳǪ ةةۯلجةةۯهلم̚هةة ޽ةةةب؛لرǪإ

ǭǳ̸لǪلܥةةۯمةلللتةةن̢̋سلعةةࠄ ǭǵǪǳلǪ߫ةة حةةةهللتن̇ةةرلǪإىلأمنܥةة̄مۯلكةةللمتامةة̣،لرل̝ةةܚلأمبةةب ۻلأمميةةۺلǪإ
ي̸ةةۺلǳةلبةةهلǪ߽هةةزي̬لرǪمنۿتةةهل޽ةةةب؛Ǫل̋اقةةۯǮلǪمۿبةةۯ مةةۯلعةةࠄلحةةةهلǪلةةررǱلǪم̋ن بةةهلǪل̋ةةۯمجهللرǪإ
لرتميۺلǵرǱلǪل̚ري̛ 
ǭǳ̸لǪلܥۯمةملǪل̚رǽلǪلثۯل : ߫ǪلǭǵǪǳ للرǪح̣لت̄بي̛لǪإ

ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمةليلǪمسسةةةةۺليۿ̄جةةةبلرضةةة̈لܖ̄ةةةۺلࠌمةةةۺ،لكةةةتليۿ̄جةةةبلللل ǭǵǪǳلǪ߫ةةة دلت̄بيةةة̛لبةةةرنم܉لǪإ Ǫإ
ǳ̸لرعةةةة̺ Ǫ̸نةةةةبلǪلةةةةيللرأةةةة ߫Ǫلةةةةيلم̢ةةةة̬لت̄بي̝هةةةةۯ،لرǪلǮǪرǳل̋ةةةةۯمجهلالمǪل̋جيةةةةۯلركةةةةهكلǪلǭǵǪǳلإǪد ل

حةةܚǪذۯللنتةةۯǱل ةةهǪلǪلةةرنم܉لǪلإǵǪǳي،لرالۿةةۯࠅ Ǫ̸أةةبلǪإ ۯإدلت̄بيةة̛لفةةلسيܥةة̫جهۯلǪلۿ̄بيةة̛لرǪلۿغيةةرǮǪلǪل
أتلهۯلفاليي: ǮǪ̸،لم̢̬لǪإ ̄߭Ǫع̸ۺلم̬ل ǭǳ̸لǪلܥۯمةليلǪمسسةۺلمرلمو̫ ߫ǪلǭǵǪǳ ل(1)م̚ۯ ملǪإ

                                                 
Ǫ̸د،لمرأ̈لستب̛لǴ ره،ل( ،ل)بۿرف(ǹ110-113لǹللقۯملنيهلعج 1(  
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عܚǳǪلرǪلميوۺ:ل-1 لǪلإ
ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمةلǪمةةرحةلمةةرحةلمهيܚيةةۺ،ت̋ۿةةرل ةةههلللل ǭǵǪǳلǪ߫ةة ،لرت̋ةةرلعةة̬لǪ߬ۯجةةۺلǪإىلت̄بيةة̛لفجةةة̚ۺلǪإ

لرتܥ̫̣ل ههلǪمرحة:

ǭ̸لرǪل ةةة̋ه(،لل؛ǪلإسةةةرǪتيويۺت̸ضةةةيحلǪلرؤيةةةۺل - مةةة̬ل ةةةاحلحجيةةة̣لǪلبيۮةةةۺلǪدǪ جيةةةۺل)ن̝ةةةۯǻلǪل̝ةةة
)ǮǪلمܚيܚǪلرǹل̚رǪ(أ ۺلǵ߭ۯǪلبيۮۺلǪرحجي̣ل 

ǳ̸ ۯ لسۯةلǪمسسةۺ؛حܚيܚلǵل -  أميلسببلرأ

ب̸ۺلم̬لأمج̣لǪلۿن̚ هحܚيܚل - ǳǵǪ̸لǪم̄ج ǭǳ̸لرتܚǵيبلفر.لǪل̫̣̋ لمةتو̸ح؛لم܈̣لǪܖتيۯǵلǪم ߫Ǫ 

لǪدǪǵسۺلرǪلۿخ̄يط:لل-2
عةةةܚǳǪللل ه̸ةةةۯلماعةةةۺللخةةةۯǴلقةةةرǵǪلل،مةةة̬ل ةةةاحلǪلبيةةةۯنǮلǪلةةةيلملم̋هةةةۯليلمةةةرحةلǪلإ ريلحةةةۯحل 

Ǫǳلۿ̄بيةة̛،ليةةملǪلۿخ̄ةةيطلǪإىلمجيةةۺلت̄بيةة̛ل ǭǳ̸لǪلܥةةۯمة،لرǴكلب܀ܥةة̢ ̣ل߫نةةۺل ۯبةةۺلتمثةة̣لǵǪلǪإ ǭلǪ߫ةة
لهۯهۯلفاليي:

عܚǳǪلܖ̄ۺلأمرليۺللجۿن̚ ه؛ -  Ǫإ

ب̸ۺ؛ - ǳǵǪ̸لǪم̄ج  حܚيܚلǪم

 سرǪتيويۺلǪلۿن̚ ه Ǫإلحܚيܚل -

لمرحةلǪلۿ̸̝ :لل-3
ليل ههلǪمرحةليملت̸̝ لرǪق̈لǪمسسةۺلم̬ل اح:للل

م̸هلل،ǪǵǳسۺلǪل̸ض̈لǪ߬ۯࠅللج̫سسةۺ -  ؛رم̬لملت̝

- Ǫǵǳلزائ̬لرمت̄جبۯ م؛ǪلǮق̸̋ۯ  سۺلت

رǪجۯ ةةۯ ملبܨةةܚǳلǪلۿغةةرǮǪليلبيۮةةۺلمةة̣لǪمسسةةةۺ،لأميلت̝ ةةملمةةۯلمللǪǵǳسةةۺلرت̝ ةةملأمǪǵنلǪلةةزائ̬ -
 ܖ̄طلههǪلǪ߽ۯح تن̚ ههلم̬ل

ل
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لمرحةلǪلۿن̚ ه:لل-4
Ǫ̸قةةة̈لللل ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمةلعةةةࠄلأمǺǵلǪل ǭǵǪǳلǪ߫ةةة ،لرت̋ۿةةةرل ةةةههلǪمةةةرحةلǪلبܚǪيةةةۺلǪ̝߬ ̝ ةةةۺللرمةةةۺلمت̄جبةةةۯǮلǪإ

ǮǪ̸لǪلۿۯليۺ:ل ̄߭Ǫلرتۿ̸̢دلم̬ل
ǭ̸لل- ǭǳ̸لǪلܥةةۯمة،لأميةة̬ليةةملتةةܚǵيبلميةة̈لǪل̋ةةۯمجهل جةة̛لǪلبيۮةةۺلǪلث̝ۯف ةةۺلǪماعةةۺلل̚جل:لǪ1߭̄ةة ǭǵǪǳلǪ߫ةة ةةة̚ۺلǪإ

لعࠄل ههلǪل̚جة̚ۺ 
ǭ̸ل- ǭ̸لحةة̣لǪمܥةةۯللمةة̬ل ةةاحلسةةتيۯǭǳلث̝ۯفةةۺلǪلۿ ةةةهلǪمةةةتمر،لحيةة لل:Ǫ2߭̄ةة تۿ̄جةةبل ةةههلǪ߭̄ةة

Ǫلث̝ۯفۺلرث̝ۯفۺلح̣لǪل،مܥۯلتاول ههل ǮǪرǳلمǪع̸ۺلم̬ل لرǪليلت̋مܚلعࠄلع
ǭ̸لل- ǭ̸ليلتةةܚǵيبلǪل̋ةةۯمجهلعةةࠄل ي̚ ةةۺلǪسةةتۿܙܚǪخلأمǳرǮǪلǪل ةةبطلǪلإحܨةةۯيلل:Ǫ3߭̄ةة رتمثةة̣ل ةةههلǪ߭̄ةة

للج̫̋جيۯǮلر ي̚ ۺلت̚ةرلǪلنۿۯ  
ǭ̸لل- ǭ̸لǪسةةةتۿܙܚǪخلأمسةةةۯليبلǪإحܨةةةۯئيۺلمت̝ܚمةةةۺلتۿ̋ةةةܚ لأمǳرǮǪلǪل ةةةبطلل:Ǫ4߭̄ةةة يةةةمليل ةةةههلǪ߭̄ةةة

لǪلإحܨۯي 
للللتبۯǳحلǪ߭رǮǪ:مرحةل-5
ن̸لتن̚ ةةهلǪمرǪحةة̣لǪلةةةۯب̝ۺللل ل߭ةةرǮǪلجܚيةةܚǭلةةةۯعܚلعةةࠄلǪك܀ةةةۯǬلǪلإǭǵǪǳلرǪل̋ةةۯمجهاةةۯليلرلل،عةةࠄلضةة

،لرتܨةةةبحلǪمسسةةةةۺلأةةةرǪنلǪلۿ̄بيةةة̛،ليةةةملتنةةةۯرحلرمجۯقܥةةةۺلǪلنۿةةةۯ لرت̝ مهةةةۯلرǪخةةةۯǴلǪلإأةةةرǪنǮǪلǪلاǶمةةةۺ
ǪلǮǪلۿغيةةةرǪأ ةةةۺلعةةةࠄلǵ߭ۯǪلǮ߫هةةةۯǪلǽطةةةاǪمسسةةةةۺلم܈ةةةۯحلحۿةةةه لبةةةه،ل ۯبةةةۺلب̋ةةةܚلǪلإ ۯبيةةةۺ،لرق ةةةۯخل

لبنرلجۯǵهۯلرجۯحۯ ۯلرتبۯǳحل رǪ ۯلم̈لǪلآܖري̬ ل
ǮǪ̸لǪلةۯب̝ۺليلǪ߿̄طلǪلۿۯࠅ:للل ̄߭Ǫلرم̢̬لتجخيܦل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
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ǭǳ̸لǪلܥۯمة(:للǪ2-13لܥللǵمل) ߫ǪلǭǵǪǳ ǮǪ̸لت̄بي̛لبرنم܉لǪإ لܖ̄
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
 

:ǵمܨܚǪلǪعܚ لعࠄلمۯلستبǳ̛لǪلبۯح܈ۺلالعاǳلم̬لǪإ

 

ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمةلرحةةةىلمةةة̈لت̄بيةةة̛لللل ǭǵǪǳلǪ߫ةةة رل̢ةةة̬ليب̝ةةة̹لعةةةࠄلǪمسسةةةةۺلǪلةةةيلتريةةةܚلت̄بيةةة̛لبةةةرنم܉لǪإ
ق̸ةةةۯǮلǪلةةةيلحةةة̸حلǳردلمجيةةةۺلǪلۿ̄بيةةة̛لأمرلت̝جةةة̣ل ǮǪ̸لǪلةةةةۯب̝ۺ؛لان܀بةةةۯهللةةةب̋ܩلǪلمܖ̄ةةةۯنلأمرلǪم̋ Ǫ߭̄ةةة

ل̸ مةةۯǮلǪلةةيلتةةܚ لمةة̬لنةةةتبۺلǪلنتةةۯǱ،لريلǪم̝ۯبةة̣ل ةةبلعجهةةۯلǪلركةةزلرǪلم ةةهليلاعۿبةةۯǵلب̋ةةܩلǪم̝
Ǫ̸ࠅ ل لǪلرنم܉لرتةۯعܚلعࠄلجۯحه،لرǴكلمۯلسنةتۿ̋رضهليلǪم̄جبلǪم

ل
ǭǳ̸لǪلܥۯمةلرملǪم̄جبلǪلثۯي: ߫ǪلǭǵǪǳ م̸ۯǮلجۯǱلت̄بي̛لǪإ ق̸ۯ ۯم̝ ل̋

ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمةللبةةةرنم܉لت̄بيةةة̛لةةةيلتةةةةتۿ̄ي̈لأميةةةۺلمسسةةةةۺلللل ǭǵǪǳلǪ߫ةةة لبةةةܚلأمدلتدم ةةةهليلǪعۿبۯǵ ةةةۯلأمدلǪإ
Ǫ̸مةةة̣لرر ف̸ر ةةةۯرل نةةةۯألع خ̸لهةةةۯ،لكةةةتل ةةةبلأمدلتةةةܚǵألأمدل نةةةۯألǻل ةةةبلت ،لرمجيةةةۯǮل ةةةبلأمدلت̝ةةة
Ǯق̸ۯ Ǫ̸أزلرم̋ ǭ̸ح̸حلǳردللح   مجيۺلǪلۿ̄بي̛لأمرلمن̈لح̝ ̛لǪلم ܚǪفلǪمرأ

 

 

 

ل

 

 

 
ΔΌيϬلت΍ϭ Ω΍Ϊإع΍ 

 ΍ل΍έΪس΍ϭ ΔلتτΨيط

 ΍لتقϮيم

άيϔلتن΍ 

Ε΍ήΒΨل΍ ϝΩاΒت 

 Δي΅ήل΍ ΪيΪتحΔتيجي΍ήإست΍  ΔسسΆϤل΍ Δسالέϭ
ΔبϮϠτϤل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ϭ 

نϔيϭάضع خΔτ أϭلي΍ϭ Δست΍ήتيجي΍ Δلت  

΍έΩس΍ ΔلϮضع ΍لحالي لΆϤϠسسϭ Δتقييم آ΍έء 
 ΍لϤستϜϠϬين

 خϠق ΍لΒي΍ ΔΌلϤناسϭ ΔΒتέΪيب ΍لعامϠين

 Ε΍ء΍ήإج΍ ΫاΨت΍ϭ لنتائج΍ Δمناقش
΍Δلاίم  
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م̸ۯǮلǪلنتۯǱلǪل̚رǽلǪلمرح: لم̝
م̸ۯǮ:لللل Ǫ̸م̣لأمرلǪم̝ ع̸ۺلم̬لǪل̋ ف̸رلع ǭǳ̸لǪلܥۯمةلي̋مܚلعࠄلت ߫ǪلǭǵǪǳ دلجۯǱلت̄بي̛لǪإ Ǫ(1)إ

ل 

قǮ̸̸للǪلةجملرǪǪلۿحܚيܚل -  حتيۯجۯǮلǪلزب̸د؛م

ǽǪ̸لǪلمܖ̄ۯنلرǪل̋يǬ̸؛لǪل̝ ۯنلǪلۿۯخ -  عࠄلمي̈لأمن

- ǪلǳعاǪ؛ǭ߬يۯǪمةتمرلك̚جة̚ۺليلǪلۿ ةهل 

 Ǫم̢܈هللمǳرǮǪلǪلۿحجي̣لرǪل܀ܥخيܦ؛لاستۿܙܚǪخ -

ل̸ -  ǬللجۿتۯرǬلعࠄلمةتۿ̸ لǪمسسةۺلكل؛ܖ̚ܩلǪلزم̬لǪم̄ج

- ǳǪلمفرǪألǪإرǪ،ل̫̣̋لمبܚأمللǪمةتۿلرǪلةج̄ۺليلمي̈لǪي̸ܩل  ̸اǮ؛ت̚

م̸ۺ؛ -  أمدلت̸̢دلللǪمهۯخلرǪحۺلرم̚ه

 أمدلت̸̢دل نۯألستيۯسۯǮلرǪحۺ؛ -

ǭǳ̸لحيحۺلررǪحۺ؛أمدلت̸̢دلبن - ߫Ǫۯعۺلث̝ۯفۺل 

 أمدلت̸̢دلǪمةسرليۯǮلرǪحۺ  -

ق̸ۯǮلǪلۿ̄بي̛لǪل̚رǽلǪلثۯي: لم̋
ǭǳ̸لǪلܥةةۯمةلامسسةةةۯǮ؛لم ةةۯلمةةۯللللل ǭǵǪǳلǪ߫ةة ع̸ةةۺلمةة̬لǪلمسةةتبۯǬلǪلةةيلحةة̸حلǳردلت̄بيةة̛لǪإ  نةةۯألع

لن̇ملرم ۯلمۯلخܦلǪلمفرǳǪ خܦلǪلۿل
ق̸ۯǮلǪلنۯمۺلع̬لǪلۿن̇م:ل-1 لǪم̋

̝ ةة̛لأم ةةܚǪفهۯلرف̝ةةۯللمǪǳهةةۯلرǪقتنۯعهةةۯلبۿ لل،رم̝ۯرمةةۺلǪلۿغيةةرل،مةةة̞لǪلإǭǵǪǳلبةةمطلم̋ةةهللج܀ةةةتير -
 ؛Ǫ߬ۯࠅ

                                                 
ǭ̸لاǳيس،لل(1) ̸ ج ǭǳ̸لǪلܥۯمةلعࠄلأǭǳ̸لǪمنۿتۯǮلǪلن̄̚يۺب ߫ǪلǭǵǪǳ خ̸لǪل܀ةتير،لجۯم̋ۺلأم رلت̄بي̛لمبۯǩǳلǪإ ،لأمطررحۺلم̝ܚمۺللني̣لشهۯǭǳلǪدكۿǪǵ̸هليلعج

ل  ǹ34-35ل،لǹل2016قۯبܚيلمراǱ،لرǵقة،ل
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ǳ̸لررǭǵل߳ك،لرالۿةةةۯࠅلل،رقةةة̸فلǪلإǭǵǪǳلحۯئةةة̣لǳردلǪلۿ̄بيةةة̛ل - بۿ̝ةةةܚمهۯلمةةةرǮǪǵلل̋ةةةܚخلرأةةة
 ǭǳ̸لامسسةۺ؛ ۯهۯلبܚ لفري̛لǪ߫عܚخلقل

،للعةةةࠄلǪمةةةةتۿ̸اǮلǪل̋جيةةةۯلامسسةةةةۺعةةةܚخلǪإرǪألǪل̋ةةةۯمجهليلǪخةةةۯǴلǪل̝ةةةرǮǪǵǪلرǪقتܨةةةۯǵلǴك -
 الإضۯفۺلǪإىلقةلǪلۿنةتي̛لبهلǪلمقةۯخلرǪمܚǪǵنلرǪل̋ۯمجه؛

ي̸ن ۺل - ب̸ۺلǪستۿ̚ۯǭǳلǪل̋ۯمجهلم̬لǳرǮǪǵلت̢ ǭǳ̸لرأمǳرǪ ۯب̋ ߫ǪلǮ؛يلࠋۯحلت̄بي̝ۯ 

ǳ̸لǪلهيللǪلۿن̇م̺للج̫سسةۺ؛ل -  م

ǭǵǪǳل - ǪلركةةةزلعةةةࠄلǪلمǵاǱليلǪمةةةܚ لǪل̝ܨةةةر،لح ةةة لأمدلǪلمǵاǱلǪلةةةيلقةةةܚلتنةةةت܉لعةةة̬لت̄بيةةة̛لǪإ
ǭǳ̸لǪلܥۯمةلستۿ̸̢دلعࠄلǪمܚ لǪلب̋يܚ،لرتۿ̄جبلǪل̢܈رلم̬لǪلܨر؛ ߫Ǫ 

مةةةۯخلللمةةةرحةل - ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمة،لح ةةة لينبغةةة̺لǪلۿدمكةةةܚلمةةة̬لǪإ ǭǵǪǳلǪ߫ةةة Ǫل܀سةةةǽليلت̄بيةةة̛لمرǪحةةة̣لǪإ
 قب̣لانۿ̝ۯحلǪإىلأمܖر ؛

- Ǫع̄ةةۯنل عجهةةۯلمةة̬لرǪقرǪحةةۯ ملǪلةةيليةةملǪ߬ܨةة̸حلǪلةةايلمةة̬لǪلمميةةۺللܥةةاريلǪلةةزائ̬لل̝ةةܚǵلعةةܚخلǪإ
م̸ۯǮلǪلۿغهيۺلǪل̢̋ةتيۺ لۯع̣لبهلǪمسسةۺلرࠌي̄هۯلǪ߭ۯǵي؛،لرǪن̋ܚǪخلǪلۿ̚م̋ج

ق̸ۯǮلǪلنۯمۺلع̬لǪل̋ۯمجه:-2 للǪم̋
ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمةلرǪلةةةيللل ǭǵǪǳلǪ߫ةةة ق̸ةةةۯǮلǪلةةةيلحةةة̸حلǳردلجةةةۯǱلبةةةرنم܉لǪإ ع̸ةةةۺلمةةة̬لǪم̋ لم̢ةةة̬لأمدل نةةةۯألع

ل(1)ي܀ةببلفهۯلǪل̋ۯمج̸د،لرأممهۯ:ل
فܥةةǵ̸̋لǪل̋ۯمةة̣لبةةدمدلǪلۿغيةةرليةةةببل ܚيةةܚǪلمبةةۯرǪلمܨةةج ۿهللǪ߭ةة̸فلعةةࠄلǪمܨةةۯحلǪلܥخܨةةيۺ:ل-2-1

ل هنيۺل ۯلبۯلمۯليسǳيلǪإىلǪم̝ۯرمۺǪلܥخܨيۺلرǪمل
ܚفلمجةةه،ل ۯلبةةۯلمةةۯلميةة̣لǪل̋ةةتحلǪإىلم̝ۯرمةةۺلǪلۿغيةةرلǪلۿن̇مةة̺ليلحةةۯةلعةةܚخلفهةةملǪلهةةلقةةةلǪل̚هةةم:ل-2-2

ل  بلت̸ضيحلت̚ۯبي̣لǪلۿغيرللج̋تح߳كل

                                                 
(1)  ،ΔϨيήΒص ϥاΪيΪجا(، حΫϮϤن ΔϠلشام΍ ΓΩϮلج΍ Γέ΍Ω·( يϤلتنظي΍ ήلتغيي΍ يقΒτت ΕقاϮمعϭ حل΍ήم  ΩΪالع ،ΔعيΎϤااجتϭ ΔنيΎاإنس ϡϮϠالع ΔϠΠ12م ،

 ήΒϤتΒ2013سι ،ΔϨيτϨقس ϱέϮتϨم ΔمعΎ61، ج.  
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يةةةةسǳيلاܖةةةةتافليلت̝ ةةةةملǪمرةةةةرفۯǮلرǪلمǵاǱلǪلنۯجةةةةۺلعةةةة̬لǪلۿغيةةةةرللǪܖةةةتافلǪلۿ̝ ةةةةاǮ:ل-2-3
م̸ةةۯǮلعةة̬لǪم̝ةةرǱلǪإىلم̝ۯرمةةۺلǪلۿغيةةر،لرعةةۯǭǳلمةةۯلي̢ةة̸دل ةةهǪلاܖةةتافليلǪلۿ̝ ةةملعنةةܚمۯلت̢ةة̸دلǪم ̋ج

ل Ǫلۿغيرل رلǳق ̝ۺ
رعةةܚخلǪلۿ̢ ةةهلمةة̈لǪل̇ةةررفلǪ߫ܚيةةܚǭل،لǪل̝ةةܚǭǵلعةةࠄلت̋ةةملهةةۯǮǪǵلجܚيةةܚǭلǪ߭ةة̸فلمةة̬لعةةܚخل-2-4

ل̸̸أ ةةۯلم̝̋ةةܚǭ،لل:لج̫̋ةة̣ ǳ ةةۯحلأمهةةزǭلجܚيةةܚǭلǮǪǴلت̢ج ǪǴلت̄جةةبلǪلممةةرلهةةۯǮǪǵلعۯليةةۺلبةةةببلǪإ  ۯبةةۺلǪإ
نةةةهلي̢ةةة̸دلهةةةܚǪǳليلرظي̚تةةةه،ل ل̸̸أ ةةةۯ؛لفۯإ ǪǴلادلمةةةةتۿ̸ لǪل̚ةةةرǳلللي܀جۯسةةةبلر ةةةههلǪلۿ̢ج رالۿةةةۯࠅلرǪإ

للم̬لǪلمسۯǷ لرالۿۯࠅلي̝ۯرخلف̢رǭلǪلۿغير
 

م̸ۯǪǮملǪم̄جبلǪلثۯل : ǭǳ̸لǪلܥۯمةل̝ ߫ǪلǭǵǪǳيۺللإǳمۯǪل
ǭǳ̸لǪلܥةةۯمة؛ل ةةبللل ǭǵǪǳلǪ߫ةة دلǪمسسةةةۺلǪلةةيلت̄بةة̛لن̇ةةۯخلǪإ ف̸رلعةةࠄلثةةاǯلم̢ةة̸نǮلمۯǳيةةۺللǪإ أمدلتۿةة

ǭǳ̸،ل ث̸ةة̛للإǭǵǪǳلǪ߫ةة ǭǳ̸،لرلي:لن̇ةةۯخلم ǭǵǪǳلǪ߫ةة Ǫǵǳهةةۯلفةةالرللفريةة̛لǪل̫̋ةة̣،لرلأمǳرǮǪلرأمسةةۯليبلǪإ م̢ةة̬لǪإ
ل(1)يي:ل
Ǫ:لمرحǪلǽلل̚رǭǳ̸ ߫ǪلǭǵǪǳ لن̇ۯخلǪإ

دلح̝ ةة̛لǪلۿنۯسةة̛ليةةملمةة̬ل ةةاحلǪسةةتۿܙܚǪخلن̚ةةسلǪم̋ةةܚǮǪلرǪل̄ةةر.لرǪلإأةةرǪنǮǪليلللمجةةۿ܉للللل Ǫإ
ǭǵǪǳل ث̸يةة̛لǪ߫يةةܚللن̇ةةۯخلǪإ للعةة̬لطريةة̛لǪلۿ ريلللمةةرǭليةةملفهةةۯلت̝ةةܚ ل ܚمةةۺلم̋ينةةۺ،لرللي̢ةة̸دلǴكلǪإ

ǭǳ̸،لرت̫̋ةةة̣لسجل يةةةزرلǪ߫ةةة عةةةࠄلحܚيةةةܚلǪل̄ةةةر.لرǺلهللح̝ةةةۯ؛لۿ̋ةةة؛لرǪ߳يلسةةةيملǪلل9000ةةةةةلم̋ةةةۯيرلǪلإ
Ǫ̸بةةة̚ۯǮلǪلمǪǳنلǪلةةةيلم ǭǳ̸للجۿدم يةةةܚلعةةةࠄلم̄ۯب̝ةةةۺلم ۿجبيةةةۺللللحܚيةةةܚ ۯلǪلةةةيليܥةةةتۿغ̣لهةةةۯلأميلن̇ةةةۯخللجوةةة

ǭǳ̸لǪǳعةةةۯلب̄بܥةةةللامةةة̣،لر ةةةبلأمدليةةةملتن̚ ةةةهلن̇ةةةۯخللǪحتيۯجةةةۯǮلǪلةةةزائ̬ ǭǵǪǳلǪ߫ةةة ي̝ةةةۺلتۿ̚ةةة̛لمةةة̈لرلǪإ
Ǫ̸ب̚ۯǮلǪمنۿ܉لأمرلǪ߭ܚمۺ Ǫ̸ب̚ۯǮلǪمسسةتيۺلǪ߾ܚǭǳلرم̈لم ل Ǫم

ǭǳ̸لرأمسۯليهۯلǪل̚رǽلǪلثۯي: ߫ǪلǮǪرǳلأم
ع̸يۺلمرǪقبةةةۺلل؛رǪلةةةيليةةةܚمهۯلǪلةةةتǪخلǪلإǭǵǪǳلت̋ۿةةةرلطةةةر.لǪمرǪقبةةةۺلǪلإحܨةةةۯئيۺلللل مثۯبةةةۺلرسةةةۯئ̣لم̸ضةةة

ي̸ةة̣لأمرلتغيةةر،لرت̋ۿةةرلطةةر.لǪمرǪقبةةۺلǪلإحܨةةۯئيۺلǪسةةرǪتيويۺللۿ̝جيةة̣لǪمܥةةۯلل ǭǳ̸ليلأميةةۺلمجيةةۺلح Ǫ߫ةة
Ǫ̸عيةة ܚلǪل܀ةةةجم،لأمرليلǪجۯ ةةۯǮلǪلمفةةرǳǪ،لأمرل ي̚ ةةۺلǪسةةتۿܙܚǪخلǪم̋ةةܚǮǪلǪ߭ۯبةةۺلالۿغيةةرليلǪمنۿتةةۯǮلرم

 ةةههلǪل̫̋جيةةۺلف̋ةةةۯةللجيةةۺلǪلةةيليةةملتܥةةغيجهۯل ةةةبلأمدلت̢ةة̸د،لربغةةܩلǪلن̇ةةرلعةةة̬لǪل̋ل̫رطةةر.لبةةيۯنمۯ
                                                 

  .739-735، ص ص مرجع سبق ذƄرƋمات سيقر،  (1)
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أمܖةةةر للǮǪرمتنۯسةةة̝ۺ،لرتةةةةتۿܙܚخلطةةةر.لǪمرǪقبةةةۺلǪلإحܨةةةۯئيۺللۿ ̝ ةةة̛ل ةةةهǪلǪلهةةةܚف،لالإضةةةۯفۺلǪإىلأمǳرل
ǭǳ̸لǪلܥۯمةلبشنلم̬لǪلۿ̚ܨي̣( ̄ر.للهۯليلمرت̢زللǪلۿمرǪليلسي) ߫ǪلǭǵǪǳ  ǮǪلǪإ

ل
لفر.لǪل̫̣̋لǪل̚رǽلǪلثۯل :

دلǪلۿ̄ةةةةǮǪǵ̸لرǪلۿ̝̋ ةةةةܚǮǪليلمجيةةةةۯǮلǪلܨةةةةنۯعۺلرǪلۿتةةةةۯǭǵلرǪ߭ةةةةܚمۯǮللليةةةةةتۿ̄ي̈لفةةةةرǳلم̚ةةةةرǳهللللل Ǫإ
دلǪل̄ري̝ةةةۺلǪل̸ح ةةةܚǭللجۿ̋ۯمةةة̣لمةةة̈لǪمܥةةةاǮلǪمرتب̄ةةةۺلبةةةۿكلǪل̫̋جيةةةۯǮليۿ̄جةةةبل Ǫلةةةۿ كلفهةةةۯ؛لبةةة̣لǪإ

ي̸رلمجيةةۺلحةة̣لتܥةة̢ ̣لفةةر.لمةة̣،لرǪلةةيل هةةۯلسةةتۿ̫̣̋لعةةࠄلت̄ةة ǵǪǳ ةةۯلبܥةةللحةةيحلفۯإ عةة̬لطريةة̛لǪإ
ǮمܥةةاǪ،مةةۯع̺ليلأميةةةۺللǪل̫̋ةةة̣لǪلǬ̸ي،لري̋ةةةܚلأمسةةجǳقتܨةةۯǪلنۿةةۯ لبܥةةةللريةة̈لرǪ߬ܨةة̸حلعةةةࠄلǪر

ǭǳ̸لǪلܥةةۯمة،لفهةة̸لي̫̋ةة̣لعةةࠄلبنةةۯنلǪلث̝ةةۺمۯليلتن̚ ةةهلبةةرنمسسةةةۺلم̢ةة̸نلأمسۯسةةتي ǭǵǪǳلǪ߫ةة رحةةةهلل،܉لǪإ
Ǫ̸بةةة̣لرǪلةةةرǪبطلبةةةهل ي̸ܩلب̋ةةةܩلǪلمقةةةةۯخ،لأمسةةةۯليبلǪلۿ ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمةلتةةةةتۿ̸أبلت̚ةةة ǭǵǪǳلǪ߫ةةة كةةةتلأمدلǪإ

ǭ̸لǪل̫̣̋  فرǳǪ،لريبܚأملǴكلم̬ل احلتܥوي̈لǪلمفاǵلراقرǪحۯǮلǪ߭ۯبۺلب̝  Ǫلܨاح ۯǮلللم

ل
ǭǳ̸لǪلܥۯمةǪ2-14لܥللǵمل) ߫ǪلǭǵǪǳيۺللإǳمۯǪلǮم̸ۯ ل(:لǪم̝

ل
ل
ل
ل
ل
ل

:ǵمܨܚǪلبۯح܈ۺلǪلǳǪعܚ لǪعاǪǳلعࠄلمۯلستب̛لم̬لǪإ

جةةةۯǱلبةةةرنم܉للرعةةةࠄل ةةةهǪللل ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمةل ةةةبلعةةةࠄلǪمسسةةةةۺلأمدلتدم ةةةهلب̋ةةةهلرمةةة̬لأمجةةة̣لǪإ ǭǵǪǳلǪ߫ةةة Ǫإ
ǭ̸للهةةۯ،ل م̸ةةۯǮلǪمۯǳيةةۺ،لرأمدلت̋ۿر ةةۯلمثۯبةةۺلن̝ةةۯǻلقةة م̸ةةۯǮلǪمةةه ǭǵ̸لسةةۯب̝ۯ؛لمةةۯليلǴكلǪم̝ اعۿبةةۯǵلǪم̝

ق̸ةةۯǮلǪلةةيلم̢ةة̬لǪعۿبۯǵ ةةۯلمثۯبةةۺلن ̝ةةۯǻللضةة̋ه؛لرحةةۯرحلǪلۿغجةةبلعجهةةۯ،لرǴكلحةةىلرأمدلتۿونةةبلǪم̋
ǭǳ̸لǪلܥۯمة يم ߫ǪلǭǵǪǳ ̸ لǪلم ܚǪفلǪمرǳǪلح̝ ̝هۯلم̬لت̄بي̛لǪإ  لبج

ل

ΔϠلشام΍ ΓΩϮلج΍ Γέ΍Ωإ ΔيΩاϤل΍ ΕماϮقϤل΍ 

ΓΩϮلج΍ Γέ΍Ω· ϡا نظاϬΒأساليϭ ΓΩϮلج΍ Ε΍ϭΩل أϤلع΍ ϕήف 
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ǭǳ̸ل"Ǫمب  لǪلثۯل :ل ߫ǪلǭǵǪǳ يزر"ن̇ملǪإ  Ǫإ

م̸ ةةةۺلأمرل ةةةرلللل نۿۯأ ةةةۺلانةةةۻلأمرل ܚم ةةةۺ،لح̢ يلرقتنةةةۯلǪ߬ةةةۯࠅلأمبةةةب ۻلجةةة̣لǪمسسةةةةۯǮلرǪلهيوةةةۯǮلǪإ
Ǫ̸بةة̚ۯǮلعۯميةةۺلي يةةزرلǪلةةيلتمةةزلم م̸ ةةۺ،لأمبةةب ۻلتةةة̹̋للج ܨةة̸حلعةةࠄلشةةهۯǭǳلǪلإ ǭǳ̸،للح̢ طةةۯǵلǪ߫ةة Ǫإ

ǭǳ̸لǪ߳يليۿ̋ةةهلعةةࠄلǪمسسةةةۺلأمدل ǭǵǪǳلǪ߫ةة Ǫ̸فر ةةۯليلن̇ةةۯخلǪإ فهةةي̺لحةةܚǳلǪل̋نةةۯرلǪلرئيةةةتيۺلǪم̄جةةǬ̸لت
Ǫ̸فةة̛لمجۿتۯ ةةۯلأمرل ةةܚمۯ ۯلمةة̈لحۯجةةۯǮلرل ق̸̋ةةۯǮلǶائ ةةتۿبجةةۯهلحةةىلت ةة̫̬لت رعةةࠄلۯلبةة̣لرǪلۿ̚ةة̸.لعجهةةۯ،لت

ل߭مۯ للۿ̋ةةرǺليل ةةهǪلǪمب ةة للجن̝ةةۯǻلǪلۿۯليةةۺ:يملǪلل ةةهǪلسةةل Ǫيةةزرلر يةةزرلأمنةةج̚ ةةۺلǪلۿۯǵخيةةۺله،ليةةۺلǪلإ ǽǪ̸لǪلإ
ǭǳ̸لǪلܥۯمة رمت̄جبۯǮلǪ߬ܨ̸حلعجيه،ل ߫ǪلǭǵǪǳ لǪلإيزرلرǪإ

خ̸لǪم̄جبلǪلمرح: يزرلم̚ه لرǪ߭ج̚ ۺلǪلۿۯǵخيۺلهلرأمميۿهلǪلإ
يةةزرلرأمميۿةةهلالنةةةتبۺل߿ۿجةةهلǪلمطةةرǪفلǮǪǴلǪمܨةةجحۺلمةة̬لللل خ̸لǪلإ سةةيمليل ةةهǪلǪم̄جةةبلǪلۿ̄ةةر.لم̚هةة

 لǪلۿ̋رǺللجܙج̚ ۺلǪلۿۯǵخيۺله مسسةۺلرعتحلرǶائ̬،لملسيم

يزرǪل̚رǽلǪلمرح:ل خ̸لǪلإ للم̚ه
دلمܨةةةةة̄جحلللل يةةةةةزرل"Ǫإ مܥةةةةةتۿ̛لمةةةةة̬لǪ߬ةةةةةةةةةةةةةةةررفلǪلمرلةةةةةةةةةةةةةةةة̹للسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةملل"ǪISOلإ

لللللللللللللللللǪ  International Organization ofمن̫̇ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةۺلǪدرل ةةةةةسۺللجۿ̝ ةةةةةسيس
 Standardization أمرلال̚رنةةةةةةتيۺللInternationale Standard organisationريلل،ل

بةةةܚǵǪلرت̋ةةةܚي̣لǪم̋ةةةۯيرمج̫̇ةةةۺلǳرل م̝ر ةةةۯليلأجيةةةهللرت̸ح ةةةܚ ۯلعةةةࠄلǪمةةةةتۿ̸ لǪدرࠅلليةةةۺل ةةةملاإ

ي̸مۯ،لل100رت ةةةملأمكةةةرلمةةة̬ل،لبسويسيييرا يلتةةةةۯ ليلتةةةةهي̣لتبةةةۯǳحلǪلةةةةج̈لبةةةهلǪدرحلرǳرةليلع ةةة
Ǫ̸بةة̚ۯ ۯل ࠄلحتيةةۺلǪمنةةۿ܉لمةة̬لهةةۺلǪم̸حةةܚǭ،لكةةتلتܥةةو̈لبةةهكلعةةࠄلǪمنۯفةةةۺلرتةةةۯعܚلعةةمةة̬ل ةةاحلم

يةةزر؛ل ةةبلأمرللǪلۿ̋ةةرفلعةةࠄلم̋ةةىلل̫ةةۺ خ̸لǪلإ لرǪلزبةة̸دلمةة̬لهةةۺلأمܖةةر ،لرالۿةةۯࠅلرقبةة̣لǪلۿ̋ةةرǺلم̚هةة
Ǫ̸بةةة̚ۺ"لأمر Ǫ̸قةةة̈لرثي̝ةةةۺلمرأل̋ل"م Ǫ̸عةةةܚلاسةةةتۿܙܚǪخ"م̋يةةةۯǵ"؛ل ةةة̸ليلǪل أمرل ةةة̸لل،(1)يةةةۺلحةةةܚǳلǪلمǪǳنلرق

Ǫ̸بةةةة̚ۺلأمرلم̋ج̫ةةةةۺل Ǫ߳يلين̄بةةةة̛لعةةةةࠄلأميللiso9000تن̄بةةةة̛لعةةةةࠄلأمشةةةةتيۯنلأمرلين،لم܈ةةةة̣لم̋يةةةةۯǵلم
ئ̸يۯǮ لiso 10110-17مسسةۺ،لأمرل Ǫ(2)߭ۯǹلالبراǮلرǪل 

 

ف̸رلǪم̋ۯيرلثاǯلǪستۿܙܚǪمۯǮ:لللل ل(3)رت

                                                 
(1) Serge Fortin, Un modèle de diagnostic qualité pour une petit entreprise du domaine des services, 

Mémoire présenter a l’université du Québec comme exigence partielle de la maitrise en gestion des PME, 1996, 

p68. 

(2) https://community.learnaboutgmp.com/t/standard-vs-specification-what-are-the-differences-definitions/399. 

(3) Serge Fortin, op.cit, p69. 
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ǭǳ̸ليلǪمسسةۺ؛ت̋ۿرلمرأ̈لأمسۯ  - ߫Ǫللۿن̚ هلن̇ۯخل 

غةةةرǺǪلǪلۿ̋ۯقܚيةةةۺلح ةةة لتةةةة̫حللجزبةةة̸دلالۿدمكةةةܚلمةةةةتب̝ۯلمةةة - ̬لقةةةܚǭǵلǪمةةةǳǵ̸لعةةةࠄلتةةةةتۿܙܚخلللم
Ǫ̸ب̚ۯǮ؛ت̝ܚ لمجۿتۯǮلمت̄ۯب̝ۺلم̈ل  Ǫم

تةةةتۿܙܚخللمغةةةرǺǪلاعةةاǳ،لفهنةةةۯألعةةةܚǭلأمسةةتبۯǬللج ܨةةة̸حلعةةةࠄلǪلܥةةهۯǭǳ،لرل̢ةةة̬لǪلم ل ةةة̸ل -
لǪمزǭلǪلۿنۯفةتيۺللج̫سسةۺ 

ع̸ۺلم̬لǪلۿ̋ۯǵيهلǪليلأمع̄يۻللةجةةلǪلإيزرليملرفالييلسلللل ل:ل(ISO9000)عرǺلع
يةةزرل"Ǫإدلسجةةةةلل- ǭǳ̸لǪ߳يلتۿ̄ةةۯب̛لف ةةهلميةة̈لل"Ǫ9000لإ ث̸يةة̛لن̇ةةۯخلǪ߫ةة Ǫ̸بةة̚ۯǮلحةةكلت ع̸ةةۺلم يلع
ل(1) ۿ̄جبۯǮلمۯليۿانخلرطبي̋ۺلǪمسسةۺǪمل
دلل̫ةةۺلل- يةةزر"Ǫإ يةةزر"نيةةۺلت̋ةةيلǪل܀ةةةۯريلأمرلǪلۿ̄ةةۯب̛،لرمܥةةتۿ̝ۺلمةة̬لل̫ةةۺلي̸نل"Ǫإ مܨةة̄جحلي̋ةةيلأمدل"Ǫلإ

Ǫ̸ب̚ۯǮلǪل̝ ۯستيۺ ل(2)ل  هǪلǪمنۿ܉لملǪعاǳهلم̬لقب̣لǪلهيوۺلǪدرليۺللج̫
يةةةةزرل"ل- Ǫ̸بةةةة̚ۯǮلق ۯسةةةةتيۺلل"Ǫ9000إ ع̸ةةةةۺلم ǭǳ̸،لرقةةةةܚللتشيييير يلع مت̄جبةةةةۯǮلأمسۯسةةةةتيۺللن̇ةةةةۯخلǪ߫ةةةة

 ǮلܨنۯعۯǪلرǮمنۿتۯǪلم̬لǳس̈ل رلࠌܚǪلليܨجحلت̄بي̝هۯلعࠄلمܚ لرǮب̚ۯǪ̸ ل(3)لرض̋ۻل ههلǪم
ǭǳ̸لف̋ةةةۯحلل-  ةةة̸لعبةةةۯǭǵلعةةة̬لسجةةةةةلمةةة̬لǪم̋ةةةۯيرلرǪلۿ̸بةةةيۯǮلǪلةةةيلحةةةܚǳلأمǳ لمةةةةتۿجزمۯǮلن̇ةةةۯخلأةةة

(4)م̝ب̸حلعۯميۯ 
 

ع̄ۯنلǪلۿ̋ريهلǪلۿۯࠅ:لللل لرم̬لǪلۿ̋ۯǵيهلǪلةۯب̝ۺلم̢̬لǪإ
يةةةةزرل"للللل Ǫ̸بةةةة̚ۯǮلرǪم̋ةةةةۯيرلتܨةةةةܚǵ ۯلǪمن̫̇ةةةةۺلǪل̋ۯميةةةةۺلل"Ǫ9000إ ع̸ةةةةۺلمةةةة̬لǪم  ةةةة̸لعبةةةةۯǭǵلعةةةة̬لع

ǭǳ̸لف̋ةةۯحليلǪمسسةةةۺ،لفهةةي̺لمثةة̣لقۯسةةتل Ǫ̸بةة̚ۯǮ،ل ةةܚفلǪإىلحܚيةةܚلمت̄جبةةۯǮلت̄بيةة̛لن̇ةةۯخلأةة لج̫
ǭǳ̸لǪم̝ب̸ةلعۯميۯ  لمܥراللجو

لرلجܚǵلǪلإشۯǭǵلأمدل نۯألعܚǭلم̋يۯǮلرم̋ۯ ܚلعۯميۺلتۿ̸ىلمجحلشهۯǭǳلǪلإيزر،لرأممهۯ:لللللل
-AFNORل̚رنةتيۺللج̫̋ۯير :لǪم̋يۺلǪل
ل:لǪم̋هܚلǪل̸طيلǪلممرييللج̫̋ۯير ANSIل-
ل:لم̋هܚلǪم̋ۯيرلǪلري̄ۯنيۺ BSIل-

                                                 
) ι ،ϩήكΫ قΒجع سήم ϥاϮϠيف عΎسم نΎ190ق. 1(  
)  ،ϱΩΎΒال ΪϤاف محϮنϭΰإي΍ ΕيقاΒτتϭ يمϠلتع΍ في ΔϠلشام΍ ΓΩϮلج΍ ،ϥΎϤع ،ϱέϭίΎ2010، اليι ،156. 2(  
) ،ϱΩήϜين الήشي ΪϤمح ϭΰإي΍ ϰي ·لϠϤلع΍ ليلΪل΍Ϝم ،ι ،ήθن ΔϨس ϥϭΪب ،ΓήهΎالق ،ΎϨابن سي ΔΒ27ت. 3(  
) ι ،ϩήكΫ قΒجع سήيش، مϤكϮب ϰϠ111لع. 4(  
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يزر"أمميۺللǪل̚رǽلǪلثۯي: Ǫ̸ئܚلǪ߬ܨ̸حلعجيهل"Ǫلإ لرف
دلظهةةةǵ̸لسجةةةةةلللل يةةةزرǪ"Ǫإ ǭǳ̸ليلǪل̋ةةةۯملكةةةل،لفب̋ةةةܚلأمدلانةةةۻلل"لإ سةةةۯعܚلعةةةࠄلǪن܀ܥةةةۯǵلفجةةةة̚ۺلǪ߫ةةة

دلت̄بيةة̛لت̝ترةةلف̝ةةطلعةةࠄلǪمسسةةةۯǮلǪليۯانيةةۺلرǪلممري̢ ةةۺ؛لأمبةةب ۻلࠌةةǵ̸لǪ ةةاخلعةةۯم̺،لرل يةةزر"Ǫإ ل"Ǫلإ
Ǫ̸نلالل Ǫ̸ئةةܚلعةةܚǭلسةة ي ةةۯǱلنةةةتبۺللج̫سسةةةۺلأمرلالنةةةتبۺللجزبةة̸دهلف ،لرأمي ةةۯلالنةةةتبۺللج̋ةةتح،لرم̢ةة̬لǪإ

لǴكلفاليي:ل
للنةتبۺللج̫سسةۺ:ا-1
يةةةزر"ت̋ۿةةةرلشةةةهۯǭǳلل- Ǫ̸بةةة̚ۯǮلǪل̝ ۯسةةةتيۺلل"Ǫلإ شةةةهۯǭǳلحةةةة̬لسةةةرǭلالنةةةةتبۺللج̫سسةةةةۺلǪلةةةيلتجةةةتخلام

Ǫ̸ب̚ۯǮ؛Ǫليلح لܚǳ ۯلǪمن̫̇ۺلǪل̋ۯميۺللج̫
Ǫ̸ب̚ۯǮ؛Ǫستۿܙل- ǳǪ̸لأمرليۺلم̄ۯب̝ۺللج̫ لܚǪخلم
لحةهلǪل̝ܚǭǵلǪلۿنۯفةتيۺللج̫سسةۺ؛ل-
ي̸̛لǪمنۿتۯǮلǪإىلǪ߭ۯǰǵ؛ل- لتةهي̣لتة
لل̚ ܦلم̬ل احلǪخ̚ۯǺلنةتبۺلǪم̋يب؛ ܩلتاليهلǪمرǪقبۺلرǪخل̚ل-
م̸ةةةۯǮلǪلةةةيلل- ف̸رلللǪم̋ج حةةة̸حلتةةةكللحۿۯهةةةۯلǪلزبةةة̸دت̝جيةةة̣ل ةةةܚمۯǮلمةةةۯلب̋ةةةܚلǪلبيةةة̈لمةةة̬ل ةةةاحلتةةة

ل Ǫلةج̋ۺ
ل 835(لبܚǪǵسةةۺلعةةࠄلأمكةةرلمةة̬لS.Rolland § Sébastien.Tريل ةةهǪلǪلإطةةۯǵلقةةۯخلǪلبۯح܈ةةۯدل)للل

يةةزر" ةة̸لǪܖتبةةۯǵلǳرǵلǪعةةاǳلشةةهۯǭǳلمةة̬ل ةةههلǪدǪǵسةةۺلح ةة لادلǪلهةةܚفلل(1)مسسةةةۺلفرنةةةتيۺ، ل"Ǫلإ
أمدلنۿةةةۯ لǪدǪǵسةةةۯǮلǪلةةةةۯب̝ۺليل ةةةهǪليلحةةةةهلǪل̝ةةةܚǭǵلǪلۿنۯفةةةةتيۺللج̫سسةةةةۯǮ،لرقةةةܚلأمرحلǪلبۯح܈ةةةۯدل

ǽ̸لتبةةܚرلمتنۯق ةةۺلأمح ةةۯن؛لفدمح ةةۯنلت̢ةة̸دلǪل̋اقةةۺلǪإ ۯبيةةۺلرأمح ةةۯنلت̢ةة̸دلع̢ةةسلǴك،لفةةالي̸جةةܚل Ǫم̸ضةة
Ǫ̸فةة̛ Ǫ̸ئةةܚلࠌة̸سةةۺلليةةزريلǪلآǪǵنلبܥةةدمدلتةةدمثرلǪلإللت عةةࠄلأمǪǳنلǪمسسةةةۺ،لرقةةܚلكܥةة̚ۻلǪدǪǵسةةۺلعةة̬لف
يةةزرل"لعةةاǳل ،لرل̢ةة̬لǪلܥةةهۯǭǳلرالةةرملمةة̬لأمهةةۯل ۯلبةةۯلمةةۯلمنةة̈لتةةܚ ǵ̸لأمǪǳنلǪمسسةةةۺلمةة̈لمةةررǵل"Ǫ9000لإ

للأمهةةۯلليةةةۻلضةةتنللج ܨةة̸حلعةةࠄلأمǪǳنلأمف ةة̣ ق̸ةةۻ؛لǪإ أمجةة̣لت̢ يةةهلكܥةةهلǪلبۯح܈ةةۯدلأمنةةهلرمةة̬ل،لرلǪل
يةةزرلأمكةةرلمةة̈لǪحتيۯجةة لۯǮلǪمسسةةةۺل ةةبلأم ةةهلشةةاريلǪمةة̸ظ̚هلرǪقرǪحةةۯ ملب̋ةةهلاعۿبةةۯǵ،ن̇ةةۯخلǪلإ

                                                 
(1) Sylvie Rolland , Sébastien Tran, La certification qualité est- elle un facteur de compétitivité pour les 

entreprises ? le cas de la norme iso9001, 5
eme

 édition de colloque métamorphose des organisations, 23/24 

Novembre 2006 a NANCY. 
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يةةةزر"ريلǪلم ةةةرلت̸بةةةجۻلǪدǪǵسةةةۺلǪإىلأمدلشةةةهۯǭǳل تزيةةةܚلمةةة̬لأمǪǳنلǪمسسةةةةۺ،لر ۯبةةةۺلأمدل ةةةهǪلل"Ǫلإ
Ǫ̸ئܚلǪدǪ جيۺ  Ǫ̸ئܚلǪ߭ۯǵأ ۺلأمكرلم̬لǪل̚ ع̸̺لريركزلعࠄلǪل̚ للǪل ܉ل ̸لط

ل:لالنةتبۺللجزب̸دل-2
لܖتيۯǵلبهلǪمنۿتۯǮلǪمۿنۯفةۺ؛اǪ߬ريۺليللي̺̋̄للجزب̸دل-
ب̸ةةةۺلريللح̝ةةة̛للجزبةةة̸دل- Ǫ̸بةةة̚ۯǮلǪم̄ج ǭǳ̸لعۯليةةةۺ،لرام Ǫل̝ةةةܚǭǵلعةةةࠄلǪ߬ܨةةة̸حلعةةةࠄلمجۿتةةةۯǮلǮǪǴلأةةة

ق̸ۻلǪمنۯسب،لرǶاǭǳلǪلث̝ۺلمنۿتۯǮلǪمسسةۺ،لا ل ۯليسǳيلǪإىلǶاǭǳلǵضۯهǪل
Ǫ̸قةة̈لجةةܚلأمدلشةةهۯǭǳلللل يةةزر"ل̢ةة̬لريلǪل سةة̸ لشةة̋ۯǵلسسةةةۯǮلالنةةةتبۺللج̋ܚيةةܚلمةة̬لǪمللت̋ۿةةرلل"Ǫلإ

ع̄ةةۯنلǪلةةة̫̋ۺلǪ߫يةةܚǭلمنۿتۯ ةةۯ،لفۯلل هةةܚفلǪلهةةܚفلǪلمرحلمةة̬لرǪǵئةةهل ةة̸لحةةةهلبةةǭǵ̸لǪمسسةةةۺ،لرǪإ
متنۯفةةةةهلمسسةةةةتۿهلࠍۿج̚تةةةهللمجۿتةةةه،لف̝ةةةܚل ةةةܚلǪن܀بۯ ةةةهرججةةةبللǪلمرحلم ةةةۯل ةةة̸لت̇جيةةة̣لǪلزبةةة̸د

يةةزر"Ǫلمرىلحۯبةةةلعةةࠄل للأمدل"Ǫلإ ۯنيةةۺلي̢ةة̸دلأمǵفةة̈لǪمسسةةةۺلǪلثلمجةةۿ܉،لرǪلثۯنيةةۺل ةةرلحۯبةةةلعجيةةه؛لǪإ
ق̸̋ۯتةةهلأمف ةة̣لمةة̬لǪلمرح،لكةةتلرجةةܚǵلǪلإشةةۯǭǵلأمدلجةة̣لǪمسسةةةۯǮلأمبةةب ۻلتجتةةدملǪإىل ǭǳ̸لريجةةيلت أةة

 ،لرالۿۯࠅلفهي̺لللت̫̣̋لمبۯǩǳلǪم̄ۯب̝ۺللج̫̋ۯير ل"Ǫلإيزر"رǪنلشهۯǭǳل

لالنةتبۺللج̋تح:ل-3
ي̸رلقةةܚǪǵ م،لل- ي̸ةةۺلرالۿةةۯࠅلحةةةهلأمǪǳنلǪل̋ةةۯمجهلمةة̬ل ةةاحلǪلۿةةܚǵيبلǪمةةةتمرلرت̄ةة ǵفةة̈لǪلةةررǱلǪم̋ن

لهم؛
حةةةهلمجيةةۯǮلǪلتܨةةۯحلبةةهلمةةةتۿ̸اǮلǪلۿن̇ةةملǪ߿ۿج̚ةةۺ،لرǪلةةۿܙجܦلمةة̬لاعةةاǳلعةةࠄلǪل̝ةةرǮǪǵǪلل-

لǪل̚رǳيۺ 
Ǫ̸ئܚلفهلب̋ܩلǪل̋يǬ̸لنه رلم ۯ:للل يزر"لب̝ܚǵلمۯلهلف ǭǳ̸ل"Ǫإ ߫ǪلǭǵǪǳ للأمدلت̄بي̛لن̇ۯخلǪإ لǪإ
ف̸ۺ؛ل- لǪم̝ۯييسلرǪمܨ̄جحۯǮل رلمدمل
ب̸ۺلرتܚǵيبس̋ۺلǪلإأرǪنǮǪلǪملل- لǪل̋ۯمجهلحۿۯǰلǪإىلمܨۯǵيهلررقۻ؛ل̢ت
لجيهلت̸̢دلمرت̋̚ۺ؛߬ܨ̸حلعࠄل"Ǫلإيزر"لرǪ߾ۯف̇ۺلعلǪهليللتال-
Ǫ̸بةةة̚ۺلعةةةࠄلǪلۿدم يةةةܚلعةةةࠄلق ةةةۯال ۯمةةةۺ،لم܈ةةة̣لǪلۿ ةةةةهلǪمةةةةتمرلرǪل ةةةبطلل- لليܥةةةو̈لت̄بيةةة̛لǪم

 ǭǳ̸ لǪلإحܨۯيللجو
دلأمميةةةۺلللل يةةةزر"Ǫإ ل̸ل"Ǫلإ بةةةۺلمةةة̬لحةةةةهليلك̚ةةةۯنǭلǪل̫̋جيةةةۯǮلتم ةةةǵ̸لأمسۯسةةةۯليلح̝ ةةة̛لǪلم ةةةܚǪفلǪم̄ج

نۿةةةۯǰ،لتܥةةةوي̈لǪمܥةةةۯǵكۺلرǪل̫̋ةةة̣لǪمةةةۯع̺،لرǪمةةةةۯمۺل نۿۯأ ةةةۺلرخ̚ةةة ܩلرقةةةۻلǪلإ يلتغيةةةرلث̝ۯفةةةۺلǪلإ



ǭǳ̸لǪلܥۯمةǪلإطۯǵلǪل̚للللللللللللللللللللللللللللللللǪل̚ܨ̣لǪلثۯي ߫ǪلǭǵǪǳلن̇ريللإǪ̢ريلر  

 

 
147 

ǭǳ̸لǪلܥةةۯمة،لرلل ةةههلǪلم ةةܚǪفلǪلةةيل ǭǵǪǳلǪ߫ةة Ǫمسسةةةۺلبܥةةللأمرǽلمةةۯليةةاولرمت̄جبةةۯǮلت̄بيةة̛لǪإ
ǵضةةۯنلǪلةةزائ̬لر ةةةبلت̢ةة̸دلعةةࠄلمةةةتۿ̸ لǪمسسةةةۺلتةةسǳيلǪإىلح̝ ةة̛لأم ةةܚǪفلأمܖةةر ل ۯǵأل  ةةۺلم܈ةة̣لǪإ

للأمدل نةةةۯألب̋ةةةܩلمةةة̬لǪمسسةةةةۯǮلǪلةةةيلي̢ةةة̸دل Ƕائةةة̬لجةةةܚǳ،لرح̝ ةةة̛لمةةةزǭلتنۯفةةةةتيۺللج̫سسةةةةۺ،لǪإ
 ةةةܚفهۯلǪ߬ܨةةة̸حلعةةةࠄلǪلܥةةةهۯǭǳلǪ߳ ةةةۯلمةةة̬لأمجةةة̣لǪدعۯيةةةۺلف̝ةةةطلرǪسةةةتۿ̋تلهۯلأمǭǪǳلترر يةةةۺ؛لرلةةةيسل

ǪǴلفدمميةةةۺلǪ߬ܨةةة ̸ ر ةةةۯ؛لرالۿةةةۯࠅلمةةةجحلǪلث̝ةةةۺللجةةةزائ̬ليلمجۿتةةةۯǮلǪمسسةةةةۺ،لǪإ عةةةࠄلشةةةهۯǭǳل̸حل߫
يةةزر" ǪǴلادل ةةܚفلǪمسسةةةۺلǪ߬ܨةة̸حلل"Ǫلإ ي̢ةةةبلأمميةةۺللج̫سسةةةۺلأمكةةرلاةةۯلي̢ةةةتهۯللجزبةة̸د،ل ۯبةةۺلǪإ

Ǫ̸.لجܚيةةܚǭلر ةةةبللمختصييراعةةࠄلǪلܥةةهۯǭǳلǪ߳ ةةۯ،لرǪعۿبۯǵ ةةۯلطري̝ةةۯل Ƕائةة̬لجةةܚǳليلظةة̣لدܖةة̸حلأمسةة
ǳ̸لب̋ةةةܩلمةةة̬لǪمنۯفةةةةۺلǪلرسةةةۺ،لرǴكلعةةةࠄلǪلةةةرمل النةةةةتبۺلمةةةةۯرǩلǪ߬ܨةةة̸حلعةةةࠄلǪلܥةةةهۯǭǳلرأةةة

ǪǵǳألǪلب ةة لعةة̬لǪلܥةةهۯǭǳلكۿوربةةۺلمجزمةةۺلأمرللج̫سسةةةۺ؛لم܈ةة̣ل ǳ̸لܖ̄ةةرلǪإ حميةةۺلمةة̈لقمةةۺللƄضييرورةرأةة

م ةةۯفۺلࠌةةةܚرǭǳلأمرلعةةةܚخلح̝ ةةة̛لأميلقمةةۺلم ةةةۯفۺ،لكةةةتلأمدلǪلܥةةةهۯǭǳلللم̢ةة̬لرفلǪلن̇ةةةرلعةةة̬لتߛ̚ةةةۺل
ي̸ةلعةة̬لطريةة̛لخ̚ةة ܩلتاليةةهلح̝ ةة̛ل Ǫ߬ܨةة̸حلعجهةةۯ،لفهةةي̺لقةةܚلت̋ةةܚلǪسةة܀اǪǵلمرحةةۯلف̝ةةطلب̋ةةܚلفةةرǭلطةة

ǳ̸ ߫Ǫ ǭل
يزر"لǪل̚رǽلǪلثۯل : لǪ߭ج̚ ۺلǪلۿۯǵخيۺللة"Ǫلإ

ن܀ تةةۺلǪ߬ةةرǬلǪل̋ۯميةةۺلǪلثۯنيةةۺلرمةة̈لت̄ةةǵ̸لǪلܨةةنۯعۯǮلǪل̋ةةة̢ريۺلرǪلإل̢ررنيةةۺلادللبةةܚلمةة̬لǪلب ةة لللل
ǳ̸لعيةةةǬ̸ليلم܈ةةة̣ل ةةةههلǪمنۿتةةةۯǮلسةةة̸فليةةةسǳيلǪإىلحةةةܚرǯلܖةةةةۯئرل ǭǳ̸،للمدلرأةةة عةةة̬لضةةةتدلǪ߫ةةة

 ǭل برǯǵǪ̸ لرǵمۯل 
ǳ̸لمةة̬ل"حܚيةةܚǪلع̝ةةبلǪ߬ةةرǬلǪل̋ۯملللل نܥةةۯنلǪمن̫̇ةةۺلǪل̋ۯميةةۺللجۿ̝ ةةيسلل25يةةۺلǪلثۯنيةةۺلقۯمةةۻلرفةة ǳرةلاإ

ISOلتةةةة̫يمǮخةةةهǪميةةةۯليل،لǵبةةة̚ۺلل16500،لرملرضةةة̈لأمكةةةرلمةةة̬ل23/02/1947ۯلرنܥةةةۯطهۯلǪ̸ م
ǭǳ̸لل̋ةةܚǭلمجۿتةةۯǮلأمرل ةةܚمۯǮ،لǪ߬̚ةةۯǼلعةةࠄلǪلبيۮةةۺ،لǪلممةةۯد،لاعاǳيةةۺ،لرǪل̚ۯعجيةةۺ،ل تةةة̫حلب ةةتدلǪ߫ةة

ل أبۯǵيۺ"للأمدرح̝ ̛لتߛ̚ۺلǪقتܨۯǳيۺ،لǪإ Ǫ̸ب̚ۯǮلليةۻلǪإ ل(1) أم جبلǪم
Ǫ̸بةةة̚ۺلǪل̋ةةةة̢ريۺلǪلممري̢ ةةةۺلل1959رمةةة̬ل نةةةۯلريلعةةةۯخلللل ̸حلبةةةرنم܉لحةةةلMil-Q9858ملرضةةة̈لǪم

ǭǳ̸،لريلعةةةةةۯخل ǭǵǪǳلǪ߫ةةةةة Ǫ̸بةةةةة̚ۺلǪل̋ةةةةةة̢ريۺلǪلري̄ۯنيةةةةةۺللǪ1970إ بةةةةةܚǵǪلǪم لDEF08-STAN-05ملǪإ
ǭǳ̸لǪلܨةةةۯǭǵǳلسةةةتنۺل Ǫ̸بةةة̚ۺلǪ߭ۯبةةةۺلبةةةن̇ملǪ߫ةةة -DSرللDS-05-21ةةةةةل،لرǪلةجل1973ف ةةةالعةةة̬لǪم

05-29  

                                                 
(1) Seddiki Abdallah, Le management de la qualité, Elhibr édition, Alger, 2008, p200. 
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Ǫ̸بةةة̚ۺلل1979ريلعةةةۯخلللل ̫نۻلررǻلح ةةة لت ةةةلل،BS5750أمبةةةܚǵلǪم̋هةةةܚلǪلري̄ةةةۯيللجۿ̝ ةةةيسلǪم
ي̸رلن̇ةةۯخللعةةاǳلǪ߫هةةۯǮلǪمۯحةةۺللܥةةهۯǮǪǳلǪل܀ةةةوي̣ Ǫ̸بةة̚ۺلرت̄ةة ثةةاǯللǪل܀ةةةوي̣،لرقةةܚلت ةة̫نۻلǪم

نۿةةۯǰ،لǪل̚ ةةܦلǪل ةةۯي،لرب̋ةةܚلǴك ǭǳ̸،لمت̄جبةةۯǮلǪلإ Ǫ̸بةة̚ۯǮلǪ߫ةة ةعۺلعنةةۯرلǵئيةةةتيۺ:لم لملتبنهةةۯلربسة
ليلࠍۿجهلǪل̝̄ۯعۯǮلǪلܨنۯعيۺلǪ߿ۿج̚ۺ 

قۯمةةةةۻلǪمن̫̇ةةةةۺلǪل̋ۯميةةةةۺللجۿ̝ ةةةةيسللBSIربةةةةܚ لمةةةة̬لǪم̋هةةةةܚلǪلري̄ةةةةۯيللجۿ̝ ةةةةيسلل1984ريلعةةةةۯخلللل
ǭǳ̸،لح ةةة للISO/TC/176ب܀ܥةةة̢ ̣لǪلجونةةةۺلǪل̚جيةةةۺل رǪلةةةيلت ةةةملم̋ةةةۯيرلمت̋ج̝ةةةۺلالإǭǵǪǳلرضةةةتدلǪ߫ةةة

  فجيۺ߫نۺل  200أمدل ههلǪم̋ۯيرلت̸ض̈لم̬لطرفل

يزرلرǪلۿ̋ܚياǮلǪليلطرأمǮلعجيهأمنلǪم̄جبلǪلثۯي: لǽǪ̸لǪلإ
ǽǪ̸لمةة̬لشةةهۯǮǪǳلللل يةةزر،لأميلأمدل نةةۯألعةةܚǭلأمنةة ن̸ةةۺللةجةةةۺلǪلإ Ǫ̸بةة̚ۯǮلǪم̢ ǽǪ̸لࠍۿج̚ةةۺلمةة̬لǪم  نةةۯألأمنةة

يةةزرلǪلةةيلم̢ةة̬لأمدلحܨةة̣لعجهةةۯلǪمسسةةةۯǮ،لحةةىلأمنةةهلم̢ةة̬للةةن̚سلǪمسسةةةۺلǪ߬ܨةة̸حلعةةࠄلأمكةةرل Ǫلإ
Ǫ̸بةةة̚ۯǮلǪل̝ ۯسةةةتيۺلقةةةܚلشةةةهܚǮلسجلمةةة̬لرǪحةةةܚǭ،لرل عةةةܚǭلتغيةةةرǮǪلرت̋ةةةܚياǮلل"ISO9000"ةةةةةلǪم

نܥةةةۯهۯلرحةةةى ،لر ةةةهǪلمةةةۯلسةةةيملǪلۿ̄ةةةر.لهليل2015طةةةرأمǮلعجهةةةۯليللǮلأمܖةةةرلت̋ةةةܚيامت̋ۯقبةةةۺلمجةةةهلǪإ
ل هǪلǪم̄جب 
يزرلǪل̚رǽلǪلمرح:ل Ǫ̸ب̚ۺلǪلإ بܚǵǪلل9000م لǪ1987إ

ح ةةةة لل9004-9003-9002-9001-9000مةةةة̬لمةةةةةۺلأمأةةةةزǪنلي:للISO9000تۿ̢ةةةة̸دلسجةةةةةةلللل
Ǫ̸بةةةة̚ۺ،ل߳كلت̋ةةةةرفل9004-9000خةةةةۿܦلǪلمرىلرǪلم ةةةةرǭل) ǵشةةةةۯǮǪǳلعۯمةةةةۺلحةةةة̸حلت̄بي̝ةةةةۯǮلǪم (لاإ

Ǫ̸بةةة̚ۯǮلǪلإǵشةةةۯǳيۺ،ليلحةةةهلخةةةۿܦلǪلب̝ ةةةۺلامسسةةةةۯǮلللحةةةةبلنܥةةةۯطهۯ،لرم̢ةةة̬لت̸ضةةةيحل ام
لتكلǪلمأزǪنلفاليي:ل

Ǫ̸ب̚ۯǮلǪلإǵشۯǳيۺ:ل-1 لǪم
Ǫ̸ب̚ۺل-لل ǭǳ̸ليۿ ̫̬ل هǪلǪ߫زنلف̝ةطلǪلإلل:ISO 9000لǪم م̸ةۯǮلǪ߫ة ǵشةۯǮǪǳللܖتيةۯǵلرت̄بية̛لم̋ةۯيرلمج̇

Ǫلةةۯب̝ۺللISO،لرالۿۯࠅلفه̸لأزنلت̚ةريلي̸حلرحܚǳلࠋۯلǮلت̄بي̛لمةۯǰǴل9003-9002-9001المأزǪنل
(1)رللمنحلشهۯǭǳلعنه 

 

Ǫ̸ب̚ۺǪل-لل ǭǳ̸،لرللISO 9004لم م̸ةۺلǪ߫ة ǭǳ̸لرمج̇ ǭǵǪǳلǪ߫ة خ̸لعنةۯرلǪإ ع̸ۺلǪإǵشۯǮǪǳلعة̬لم̚هة :ليۿ ̫̬لع
ǭǳ̸ يۿ ̫̬ل ߫Ǫم̸ۺل  م̋ۯيرلمج̇

                                                 
ǭǳ̸،لǪليۯǶرǵيمܚلعۯيلǪل̋ويي،للي لǪ̢߬م،ل(  ߫ǪلǭǵǪǳ   )1 320،لǹلǪ2009لمǳǵد،ل-،لعتدن̇ملǪإ
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Ǫ̸ب̚ۯǮلǪلۿ̋ۯقܚيۺ:لل-2 لǪم
Ǫ̸ب̚ۺلل-للل ǭǳ̸ليلǪمسسةۯǮلǪليلمۯǷǵلǪلمنܥ̄ۺلǪلۿۯليةۺ:لǪلۿܨة̫م،لل:ǪISO 9001م ߫Ǫريل ۯبۺلبدمن̫̇ۺل

ǰǴ̸لعرةةي̬لعنرةةǪل ةةبلعةةࠄلأميةة نۿةةۯǰ،لǪلر يةةبلرǪ߭ةةܚمۯǮ،لريۿ ةة̫̬ل ةةهǪلǪلمةة مسسةةةۺلترغةةبليللۺǪلإ
أمدلت̚ة̺لمۿ̄جبۯ ةۯ،لرتةرǳل ةههلǪل̋نةۯرليلǪل̝ةةملǪلرǪبة̈لمة̬للǪISO 9001ل܀ةوي̣لرǪ߬ܨ̸حلعةࠄلشةهۯǭǳل

ǰǴ̸لǪدرࠅل ل(1)ل ǪISO9001لم
Ǫ̸ب̚ۺلل-للل Ǫ̸ب̚ۺلǪ߭ۯبۺلامسسةۯǮل:ǪISO 9002م ǭǳ̸ليلǪ߽ۯلǮلأمعةاهلمةۯللريلǪم ߫Ǫليلت̄ب̛لن̇ۯخلǪ

نۿۯǰلرǪل̚ ܦلر ي̸رل)لت̄ب̛لعࠄلǪمسسةۯǮلǪليلت̫̣̋ليلǪلإ ل(2)ل اܖتبۯǵلرǪلر يب(عܚǪلǪلۿܨ̫ملرǪلۿ̄
Ǫ̸ب̚ۺل-للل Ǫ̸بة̚ۺل:لǪISO 9003م Ǫ̸ب̚ۺلمجيۯǮلǪل̚ ܦلǪل ۯيلراܖتبۯǵل)للت̄ب̛ل ههلǪم رتغ̺̄ل ههلǪم

لليلǪ߬ۯلǮلǪليلم̢̬ل ǭǳ̸لف̝ط،لفهۯلǪإ ߫Ǫلۿدمكܚلم̬لǪ)ǵل ۯيلراܖتبۯǪل̚ ܦلǪ߿̄ةطلل،(3)م̬ل احلǪريل
ǽǪ̸لǪلةۯب̝ۺ: لǪلۿۯࠅلن̸حلǪلمن

15ǭǳ̸-2ل)Ǫلܥللǵم ߫Ǫل(:لسجةةلم̝ۯييسل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل

:ǵمܨܚǪل̋ويي،للǪ̢߬م،لمܚلعۯيلǪيلي لǵرǶليۯǪل،ǭǳ̸߫ǪلǭǵǪǳ ل ǹ320،لǪ2009لمǳǵد،ل-،لعتدن̇ملǪإ

                                                 

  )1 321ن̚سلǪمرأ̈،لǹل(
Ǫ̸د،لمرأ̈لستب̛لǴ ره،لǹل(   )2 191قۯملنيهلعج
ن̚سلǪمرأ̈لرن̚سلǪلܨ̚حۺ ل( 3(  

ISO 9000 

 مفاهيم وتعاريف أساسية -

  ار واستخدام اƅمقاييس اأخرىملخصات Ƅƅيفية اختي -

ISO 9001-9002-9003 

 براعة اƅمؤسسة اƅت  تطبقه ƅتحديد ما يائم قدراتها -

 اƄتشاف ورقابة ƅلمشاƄل -
 
 

ISO 9001 ISO 9002 ISO 9003 

ISO9004 

تقديم توجيهات Ɗظام اƅجودة ƅلمستخدم اƅداخل  فقط وا  -
 تستخدم ف  اƅعقد
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Ǫ̸بةة̚ۯǮلǪلۿ̋ۯقܚيةةۺلشةةللللل ǽǪ̸لمةة̬لǪم ǳ̸لثةةاǯلأمنةة للأمدلرأةة Ǫ̸بةة̚ۺلǪلةةيلǪإ ب̸ۺليلحܚيةةܚلمةةۯليلǪم بةة̋
ǪلملǪبةةة̚ۺلعۯمةةةۺلم̢ةةة̬لت̄بي̝هةةةۯلعةةةࠄلميةةة̈لتنۯسةةةبلللمسسةةةةۺ؛لرعةةةࠄل ةةةهǪ̸ عةةةܚǳǪلم لۿ̢̚ةةةرليلǪإ

للللǪمسسةۯǮلبغܩلǪلن̇رلع̬لج̫هۯلأمرلنܥۯطهۯلأمرلطبي̋ۺلمجۿتۯ ۯ 
Ǫ̸بةةة̚ۺلللل Ǫ̸بةةة̚ۯǮلǪلةةةةۯب̝ۺلǪ߳ ةةةرلت̸جةةةܚلǪم رمثةةة̣لم̋وةةةتلام̚ةةةرǮǪǳلرǪمܨةةة̄جحۯǮلل8402الإضةةةۯفۺللج̫

ع̸ۺلم̬لǪل̸ائ̛لǪمةۯعܚ ǭǳ̸،ل هǪلالإضۯفۺلǪإىلع ߫Ǫيلࠋۯحل ǭل
بܚǵǪلعۯخل Ǫ̸ب̚ۺلرǪإ  Ǫ2000ل̚رǽلǪلثۯي:لت̋ܚي̣لǪم

Ǫ̸بةة̚ۯǮلǪل̝ ۯسةةتيۺلبܥةةللǳرǵيللل̝ةةܚلأةةرǮلǪل̋ةةۯǭǳلبةةدمدلǪمن̫̇ةةۺلǪدرليةةۺللجۿ̝ ةةيسلت̋يةةܚللل Ǫلن̇ةةرلام
ǮǪ̸،لح ةة لأمأةةريلعجهةةۯلتغيةةرǮǪلط̚ ̚ةةۺلجةةܚǪلعةةۯخل للأمنةةهلريلعةةۯخل1994للأمǵبةة̈لأمرلمةةسلسةةتن ل،لǪإ

Ǫ̸بةةة̚ۯǮلل2000 يةةةزل"أمأةةةريلت̋ةةةܚي̣لجةةةهǵيلعةةةࠄلم Ǫ̸بةةة̚ۯǮل"9000رلǪلإ ،لح ةةة لملǳمةةة܉لميةةة̈لǪم
Ǫ̸بةةة̚ۺلǳرليةةةۺلجܚيةةةܚǭل ،لرجةةةۯنل ةةةهǪلǪلۿ̋ةةةܚي̣لب̋ةةةܚلانۿ̝ةةةۯǮǪǳلǪلةةةيل"Ǫ"ISO9001لۿ̋ۯقܚيةةةۺلنةةة̬لم

Ǫ̸ب̚ۺل ل ISO1994:9000رهۻللج̫
Ǫ̸ب̚ۺ-1 لل:ISO2000:9001لǪلۿ̋ريهلام
يةةةزرلللل Ǫ̸بةةة̚ۺلǪلۿ̋ۯقܚيةةةۺللاإ Ǫ̸بةةة̚ۺلرǪحةةةܚǭل( 9003-9002-9001)9000ل̝ةةةܚلملǳمةةة܉لǪم ميةةةۻليلم

ISO9001لعةةةةۯخللǵǪبةةةةܚ Ǫ̸بةةةة̚ۺلمۿ̄جبةةةةۯǮلعۯمةةةةۺلتܨةةةةجحليلǪ2000إ ميةةةة̈ل،لح ةةةة لتمةةةةزل ةةةةههلǪم
ۯǮلبغةةܩلǪلن̇ةةرلعةة̬لǪ߬وةةملأمرلطبي̋ةةۺلǪمنةةۿ܉،لفهةةي̺لتمةةزلامررنةةۺلǪلۿۯمةةۺليلǪلۿ̄بيةة̛،لرت ةةملǪمسسةةة

Ǫ̸بةةة̚ۺلǪ߫ܚيةةةܚǭلمةةةسلمت̄جبةةةۯǮلي ةةةمل ع̸ةةةۺلمةةة̬لǪل̋نةةةۯر،لرتدم ةةةǪم ǰǴ̸للهللم ةةةۯلع يلبةةةيۯغمۯلمةةة
(PDCA)(لجۿ ةةةهلǪمةةةتمرلل"ǳمنةة̌"ۺلǪ߳يلي̋مةةܚلعةةࠄلǪǳئةةرǭلǪل̫̋جيةة

،لر ةةهǪلمةةۯلي̸حةةهلǪلܥةةلل(1)
لǪلۿۯࠅ:
ل
ل
ل
ل
ل
ل

                                                 
Ǫ̸د،لل(   )ǹ218 1لمرأ̈لستب̛لǴ ره،قۯملنيهلعج
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يزرلǪ2-16لܥللǵمل) ǭǳ̸ليلǪإ ߫Ǫللن̇ۯخلǷل̫̋جيۺلأمسۯǪلǰǴ̸ ل2000-9001(:لم
لل

ل
ل

ل
ل
ل
ل
ل
ل
للل
لل
ل
Ǫ̸د،للǪمܨܚǵ:لل ǳقۯملنيهلعج ǭǳ̸لǪلܥۯمةلرملǪǪإ ߫Ǫلǭǵيزرل ل ǹ21،ل2005،لǪل̄ب̋ۺلǪلمرى،لǵǪǳلǪلث̝ۯفۺ،لعتد،ل2000-9001ت̄جبۯǮلǪلإ

ل
م̬لǪلܥللǪلةۯب̛لم̢̬لǪستۿنتۯǰلأمنهلرليلت̫̣̋لǪمسسةۺلب̢̚ۯنǭلأمكةرلرح̝ ة̛لأم ةܚǪفهۯللبةܚلمة̬لحܚيةܚلللل

ع̸ۺلم̬لǪل̫̋جيۯǮلǪمۿامةلرǪمۿ̚ۯعةلفالبي ۯ حةع مةܚ اǮلܚ لǪل̫̋جيةۯǮل،لح  لعۯǭǳلمۯلت̢ة̸دلࠍرجةۯǮلǪإ
Ǵلمثة̣لأمسةۯǷللPDCAل̫̋جيۯǮلأمܖر ،لكتليܥرلǪلܥللǪإىلحج̝ۺل Ǫليلم̢ة̬لت̄بي̝هةۯليلللǪل̫̋جيةۯǮ،لǪإ

لǪ߳يليبܚأملم̬لحܚيܚلمت̄جبۯǮلǪلزب̸دلريܚفلǪإىلح̝ ̛لǵضۯه لǪلۿ ةهلǪمةتمر
يزرلل-2 بܚǵǪلǪلإ ل(1):لǪ9001-2000لم ܚǪفلǪلمسۯستيۺللجۿ̋ܚي̣لرǪإ

 رǪمن̇تǮ؛ل̄بي̛ليلࠍۿجهلǪلمنܥ̄ۺسه̸ةلǪلۿل -

 ضǱ̸لǪلجغۺلرسه̸ةلǪل̚هملرǪلرمۺ؛رل -

ǭǳ̸لرǪل̫̋جيۯ - ߫Ǫم̸ۺل مانيۺلǪلربطلبهلمج̇  ǮلǪليلتۿ̸̢دلم ۯلأمعتحلǪمسسةۺ؛Ǫإ

                                                 
Ǫ̸طهلǪ߬ܚǳǪ،لل( ǭǳ̸لǪلܥۯمةع ߫ǪلǭǵǪǳ   )1 162-161،لǹلǹل2009،لǪل̄ب̋ۺلǪلمرى،لǵǪǳلǪل̢̚رللجنرلرǪلۿǶ̸ي̈،لعتد،لǪإ

ΔيϠϤالع P         D 

 

A         C 

ΓΩϮلج΍ Γέ΍Ω· ϡلنظا ήϤستϤل΍ لتحسين΍ 
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ǭǳ̸لǪلܥۯمةǪلإطۯǵلǪل̚للللللللللللللللللللللللللللللللǪل̚ܨ̣لǪلثۯي ߫ǪلǭǵǪǳلن̇ريللإǪ̢ريلر  

 

 
152 

ǭǳ̸لǪلܥۯمة؛ليلǪمرحةلǪمبܚئيۺلمهيܚǪللۿ̄بي̛لأمكرلت̝ܚمۯلمبۯǩǳل"Ǫ"ISO9000عۿبۯǵل - ߫Ǫ 

Ǫ̸بةة̚ۯǮلǪلمܖةةر لل - Ǫ̸فةة̛لمةة̈لǪم ف̸رلمزيةةܚلمةة̬لǪلۿامةة̣لرǪلۿ م̸ةةۺلǪلإǵǪǳيةةۺتةة يةةزرلǪلإل"م܈ةة̣لل،لج̫ن̇
ǭǵǪǳلǪلبيۮۺلǪلܥۯمة؛ل"14000  Ǫإ

م̸ةةةۺلمةةة̬ل ةةةاحلǪمجحةةةۺللج̝̄ۯعةةةۯǮلǪمۿخܨܨةةةۺ،للاحتيۯجةةةۯǮاسةةةتۿتۯبۺلǪإىل - مت̄جبةةةۯǮلǪمن̇
يزر؛  Ǫ߫ܚيܚǭللاإ

ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمة - ǭǵǪǳلǪ߫ةةة ǰǴ̸ل"ل،ǪعۿبةةةۯǵلمةةةۯǰǴلامتيةةةۯǶليلت̄بي̝ةةةۯǮلǪإ ǰǴ̸لل"ǳمنةةة̌م܈ةةة̣لمةةة رمةةة
ǭǳ̸لǪلمرǵبيةةةۺ ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمهةةةۯلأملل؛مج̫̇ةةةۺلǪ߫ةةة ي̸رلǪمةةةةتمرلمثةةة̣لتةةةۺلت̄بي̝ةةةۯǮلǪلإǭǵǪǳلا߫ةةة ةلرǪلۿ̄ةةة

ل رǵضۯلǪلزائ̬
Ǫ̸ب̚ۺلل-3 ل:Ǫ2000مبۯǩǳلǪليلǵǪت̢زǮلعجهۯلم
ǭǳ̸لǪلܥةةۯمةلل يةةزرلǪسةة܀جܚلعةةࠄلنۯنيةةۺلمبةةۯǩǳللإǭǵǪǳلǪ߫ةة Ǫ̸بةة̚ۺلǪلإ دلǪلۿ̄ةةǵ̸لǪ߳يلأةةر لعةةࠄلم ،لرǪلةةيلǪإ

ل:لۿ̚ܨي̣اܖتܨۯǵللمنهلسيملǪلۿ̋رǺللهۯللح̝ۯلاعرضهۯلسيمل

 دلرǪحتيۯجۯتهلرحةهلǪل̋اقۺلم̋ه؛حܚيܚلمت̄جبۯǮلǪلزب̸ -

 ǪلإǭǵǪǳلǪل̋جيۯليلح̝ ̛لǪلم ܚǪف؛مةسرليۺلل -

 ǪمܥۯǵكۺلǪلامةللج̋ۯمجه؛ل -

ۯلرࠍرجۯ ةةةۯلرن̝ةةةۯǻلر ةةةهǪليۿ̄جةةةبلت̋ريةةةهلǪل̫̋جيةةةۯǮلرمةةةܚ ا ل،أمسةةةجǬ̸لǪلإǭǵǪǳلال̫̋جيةةةۯǮل -
 Ǫلتܨۯحلبي ۯ؛

م̸ةةةۺلمةةةتامةلرمرǪب̄ةةةۺلأمسةةةجǬ̸لǪمسسةةةةۺلǪمةةةۿامة:لرǪ߳يلل - يةةةܚفلبةةةدمدلت̢ةةة̸دلǪمسسةةةةۺلمج̇
 أمج̣لح̝ ̛لأم ܚǪفهۯلب̢̚ۯنǭلعۯليۺ؛لم̬

ي̸رلأمرلǪلۿ ةهلǪمةتمر؛ل -  Ǫلۿ̄

 ǪخۯǴلǪل̝رǮǪǵǪلبنۯنلعࠄلǪ̝߬ۯئ̛؛ل -

لǪل̋اقۺلم̈لǪمǳǵ̸ي̬لعاقۺلرǪكۺلرمܨجحۺلمܥركۺ ل -



ǭǳ̸لǪلܥۯمةǪلإطۯǵلǪل̚للللللللللللللللللللللللللللللللǪل̚ܨ̣لǪلثۯي ߫ǪلǭǵǪǳلن̇ريللإǪ̢ريلر  

 

 
153 

بܚǵǪلعۯخلǪل̚رǽلǪلثۯل :ل Ǫ̸ب̚ۺلرǪإ ل2015ت̋ܚي̣لǪم
Ǫ̸بةةةة̚ۯǮلأمأريةةةةل2008يلعةةةةۯخلللل للǪنةةةةهلريلعةةةة"Ǫ9000لميةةةةزرل"ۻلت̋ةةةةܚياǮلط̚ ̚ةةةةۺلعةةةةࠄلم خلۯ،لǪإ

ع̸ۺل برǭلم̬لǪلۿ̋ܚياǮلعجهۯقۯمۻلǪمن̫̇ۺلǪل̋ۯملل2015 أرǪنلع ل يۺللجۿ̝ يسلاإ
Ǫ̸ب̚ۺ-1  :ǪISO2015-9001لۿ̋ريهلام

Ǫ̸ب̚ۺ:لللل لم̬لأم لǪلۿ̋ܚياǮلǪليلطرأمǮلعࠄلǪم
Ǫ̸ب̚ۺ؛لǪلهيللǪل̋ۯخلل- لج̫
للǪ߿ۯطر؛Ǫلۿ̢̚رلǪمبيلعࠄل-
لǶاǭǳلفۯعجيۺلرǳرǵلǪلإǭǵǪǳلǪل̋جيۯ؛-
لت̋ܚياǮليلب̋ܩلǪمܨ̄جحۯǮلǪمةتۿܙܚمۺ؛-
ǭǳ̸؛ل- ߫ǪلǭǵǪǳ لت̋ܚياǮلمبۯǩǳلǪإ
ث̸ي̛ - لمܚرنۺل برǭليلǪلۿ
بܚǪǵǪلم ܚǪل-2  : 2015ISO-9001لفلǪلمسۯستيۺللجۿ̋ܚي̣لرǪإ

بةةةܚǵǪلللل دلǪإ Ǫ̸نمةةةۺلǪسةةةرǪتيويۯ ۯلرستيۯسةةةۯ ۯلرمجيۯلǪ2015إ ǳǵǪ̸ ةةةۯللۿ ̝ ةةة̛ليةةةة̫حللج̫سسةةةةۺلم  ةةةۯلرم
أم ةةܚǪفهۯ،لفهةةملسةةتيۯ.لǪل̫̋ةة̣،لهةة܉لǪل̚ةةرǹلرǪلمܚيةةܚǮǪ،لحܚيةةܚلǪل̫̋جيةةۯǮلǪلرئيةةةتيۺ،لت̝ ةةملرحةةةةهل

سةةةةرǪتيويۺأمǭǪǳللل"ISO9001"أمǪǳنلǪلإǭǵǪǳ،لح ةةةة لطةةةةرأمǮلتغيةةةةرǮǪل بةةةةرǭلعةةةةࠄلم̋يةةةةۯǵل ،لف̚ةةةة̺لǪإ
ق̸ۯئيةةۺلرǪلۿܨةة ي يۺ،لرمةة̈لǪإبةةܚǵǪل بحلǪلركةةزلأمكةةرلأمبةةللǪ2015لةةةۯب̛لادلǪلركةةزلعةةࠄلǪلإأةةرǪنǮǪلǪل

ل(1)عࠄلǪ߫ۯنبلاسرǪتيو̺ 
لۿ̢̚رلǪمبيلعࠄلǪ߿ۯطر:Ǫللل-3
دلأمللللل يةةةزرلǪإ Ǫ̸بةةة̚ۺلǪلإ ضةةةۯفۺلجܚيةةةܚǭليلم ،ليلمبةةةܚأملǪلۿ̢̚ةةةرلǪمبةةةيلعةةةࠄلǪ߿ةةةۯطرل2015-9001 لǪإ

 (2):رǪ߳يلي̋ي

ǭǳ̸ل ̸لأمدلي̸̢دلأمǭǪǳلرقۯئيۺ؛ل- ߫ǪلǭǵǪǳ لǪلغرǺلم̬لن̇ۯخلǪإ
ق̸ۯئيۺ؛لللي̸جܚلبنܚلǪمهلǪلإأرǪنǮǪل- لǪل
Ǫ̸ب̚ۺلبܥللام̣؛ل- ǳ̸ليلǪل̢̚رلǪمبيلعࠄلǪ߿ۯطرلريلǪم ق̸ۯيلم̸أ خ̸لǪلإأرǪنلǪل لم̚ه

                                                 
(1) La qualité , quelles stratégies gagnantes pour l’entreprise de demain, Forum qualité et performance –
MIDI  Pyrénées- 2

ème
 édition, TOULOUSE, 26 novembre 2015, p10  .  

(2) www.Iso.org 
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ǭǵǪǳلǪ߿ۯطر؛ل- ث̸ي̛لمجيۺلǪإ ǳ̸لمت̄جبۯǮللۿ لعܚخلرأ
Ǫ̸ل- لǭǵǪǳلǪ߿ۯطر؛كܚلي̣لǪإǵشۯǳيللإلل31000ب̚ۺلǪلإيزرلم̢̬لǪستۿܙܚǪخلم
ǭǵǪǳلǪ߿ۯطرلت̋مܚلعࠄلنۿۯ لتكلǪ߿Ǫإلل- لۯطر دلǵǳجۺلت̝̋ ܚلǪإ
يزرل-4 ل:Ǫ2015إبܚǵǪللǪ9001لمǪǳنلرف̝ۯللاإ
يةةةةزرلت̋رضةةةةللل Ǫ̸بةةةة̚ۺلǪلإ بةةةةܚǵǪلل9001ۻلم Ǫإىلت̝ ةةةةملǪلمǪǳن،لح ةةةة لربةةةة̚ۻلل9يلǪل̝̚ةةةةرǭللǪ2015إ

ǭǳ̸،لرǴ رǮلأمنهليملح̝ ̛لمةتۿ̸اǮلعۯليۺلم̬لǪلمǪǳنلم̬ل اح: ߫ǪلǭǵǪǳ طۯǵلن̇ۯخلǪإ ل(1)لǪلمǪǳنليلǪإ

 ؛Ǫل̝ ۯǷلأمرǪلرقۯبۺل -

 Ǫلۿحجي̣لأمرلǪلۿ̝ م؛ل -

 لۿܚق ̛لǪدǪ ي؛Ǫل -

لǪمرǪأ̋ۺلǪلإǵǪǳيۺ؛ -
رتب̝ةة̹لطةةر.لǪلرقۯبةةۺلرǪل̝ ةةۯǷلرǪحةةۺليلǪمسسةةةۺ،لكةةهكلǪ߬ةةۯحلالنةةةتبۺلم̋ةةۯيرلǪلرقۯبةةۺلرǪلۿحجيةة̣لللل

:Ǯم̋̄يۯǪع̸ۺلم̬ل ل(2)رǪلۿ̝ م،لريۿحܚǳلمةتۿ̸ لǪلمǪǳنلم̬ل احلع

 مةتۿ̸ لǵضۯلǪلزائ̬؛ -

ع̸ۺ؛ - Ǫ̸ب̚ۯǮلǪم̸ض  م̄ۯب̝ۺلǪمنۿتۯǮلأمرلǪ߭ܚمۯǮللج̫

ǭǳ̸؛ف̋ۯ - ߫ǪلǭǵǪǳ  ليۺلن̇ۯخلǪإ

 Ǫلۿخ̄يطلرف̋ۯليۺلتن̚ هه؛ -

 ف̋ۯليۺلǪلإأرǪنǮǪلǪمن̚هǭللج̚رǹلرǪلمܚيܚǮǪ؛ل -

 ǪلۿܚǪبرلǪمۿ̋ج̝ۺلم̝ܚيلǪ߭ܚمۯǮلǪ߭ۯǵأ ه؛ -

 نۿۯ لǪمرǪأ̋ۯǮلǪ߭ۯǵأ ۺ ل -

ل
                                                 
(1) https://www.certification-qse.com/definition-performance-qualité-iso-9001/ 

(2) IBID. 
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لريلǪ߿̄طلǪلۿۯࠅلمجخܦلع̬لاǵخلعۯئةلǪلإيزر:للل
ل(:لتǵ̸̄لسجةةلǪلإيزرǪ2-17لܥللǵمل)

ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل

:ǵمܨܚǪلبۯح܈ۺلǪلǳǪعܚ   ǪعاǪǳلعࠄلمۯلستب̛لم̬لǪإ

ل
يزرلǪم̄جبلǪلثۯل : ǮǪ̸(لǪ߬ܨ̸حلعࠄلǪلإ لمرǪح̣ل)ܖ̄

خ̸لهةةۯلللمسسةةةۺلǪǵغبةةۺليلǪ߬ܨةة̸حلعةةࠄلǪلܥةةهۯǭǳلللل ǮǪ̸لت̝ةة ع̸ةةۺلمةة̬لǪ߭̄ةة ܨةةهۯليلجخلم̢ةة̬لتل نةةۯألع
ليلأمǵب̋ۺلمرǪح̣:
ل(Ǫلۿخ̄يطلرǪلإعܚǳǪ)لǪمرحةلǪلمرىǪل̚رǽلǪلمرح:ل

Ǫ̸فةة̛لرفهةةۯليةةمللل Ǫ̸بةة̚ۺ،لرتܥةةتم̣ل ةةههللǪلۿ  ةةرلرتغيةةرلمةةۯل ةةبلتغيةةرهللۿةةدممهلمت̄جبةةۯǮلǪلۿ مةة̈لǪم
ǮǪ̸لǪلۿۯليۺ:ل ̄߭ǪمرحةلعࠄلǪل

قرǵǪلرǪلتǪخلم̬لǪلإǭǵǪǳ؛ǪقتنۯǽلǪلإǭǵǪǳلǪل̋جيۯلامررǽلريۿ  -  ̫̬لǴكلǪإ

ي̸ةةۺل - ع̸ م̢ةة̸نǮلن̇ةةۯخللتشيير ن̝ةة̣لǪل̝جۯعةةۺلǪإىلميةة̈لǪمةةةتۿ̸اǮلرǪل̋ةةۯمجهلمةة̬ل ةةاحلبةةرǪم܉لت
߫Ǫǳ̸؛ǭǳلܥهۯǪللج ܨ̸حلعࠄلǮǪنǪلإأرǪلرǭ 

 ϰلϭأ΍ ΔعΒτل΍
1987 

- ΔϔاصϮϤال έاΪإصB-S5750  1979في 
 ISO9000 :1987إصΪاέ  1987في  -

 ISO9000 :1994إصΪاέ  1994في  -

 ISO 9000 :2000إصΪاέ 2000في  -

 ISO9000 :2004إصΪاέ  2004في  -

 ISO9000 :2008إصΪاέ  2008في  -

 ISO9000 :2015إصΪاέ  2015في  -
 

ΔΜالΜل΍ ΔعΒτل΍ 
2000 

 ΔانيΜل΍ ΔعΒτل΍
1994 

Δبع΍ήل΍ ΔعΒτل΍ 
2008 

ΔامسΨل΍ ΔعΒτل΍ 
2015 

Δϔيϔρ ΕياΪتع 

 ϔρ ΕيΔϔتعΪيا
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ج ةةةۻليلǪ߬ܨةةة̸حلعةةةࠄلشةةةهۯǭǳلاسةةةتۿ̚ۯǭǳلمةةة̬لǪمةةةرǪأ̋هلراس܀ܥةةةۯǵيهلرǪلرةةةاǮلǪلةةةيل -
 Ǫلإيزر؛

 دم ي̣لǪمسسةۺللج ܨ̸حلعࠄلǪلܥهۯǭǳ؛اث̣للج̫ܚيرلǪل̋ۯخلل̝ ۯǭǳلمجيۺلتلمةتو̸حت̋يهل -

̫̋ةةة̣لبدمسةةةجǬ̸لفةةةر.لǪلۿن̇مةة̺للجر يوةةةۺلǪلبنةةةۯنلل،تܥةة̢ ̣لفريةةة̛للج̫̋ةةة̣لمةةة̬لخܨܨةةۯǮلࠍۿج̚ةةةۺ -
 Ǫل̫̣̋؛

 ̣لرجܚرحلǶميللجۿن̚ ه؛رض̈لܖ̄ۺلم -

 ۺ؛ۺللۿ̝ܚ لǪمةۯعܚǭلǪل̚جيۺللج̫سسةǪܖتيۯǵلم̢تبلǪس܀ܥۯǵيلأمرل يو -

ǭ̸لرǪل ةة̋ه(لام̝ۯǵنةةۺلمةة̈لمةةۯلينبغةة̺لأمدلل - Ǫ̸نةةبلǪل̝ةة ǪمةةةحلǪلمرࠅللۿ̝ ةةملǪلن̇ةةۯخلǪ߬ةةۯࠅل)م̋رفةةۺلأ
Ǫ̸ب̚ۯǮلǪمن̫̇ۺلǪدرليۺ؛ي̸̢  دلطب̝ۯلم

ǭǳ̸لرل - ߫Ǫلي̣لǳلǳǪعܚ  جاǮلǪل̫̣̋لرǪل̸ائ̛لرǪمة܀جܚǮǪ؛ǳلي̣لǪل̄ر.لǪلإأرǪئيۺلرتǪ̋إ

 غجبلعࠄلǪل̝̋بۯǮلرم̝ۯرمۺلǪلۿغير؛Ǫلۿل -

ث̸̛،لرǪ߳يل - ǭǳ̸لكتل ̸لم ߫Ǫب̚ۺ؛لت̄بي̛لن̇ۯخلǪ̸  يةتۿويبلبܚرǵهلمۿ̄جبۯǮلǪم

- Ǫلعܚخلǻيللۿحܚيܚلن̝ۯǵس܀ܥۯǪس̄ۺلǪ̸ ي̸ر؛تܚق ̛لǪلن̇ۯخلب للۿ̄ۯب̛لرت̝ܚ لǪلۿ̸أهۯǮللجۿ̄
ل(رǪ߬ܨ̸حلعࠄلǪلܥهۯǭǳلمرحةلǪل܀ةوي̣)ǪمرحةلǪلثۯنيۺللǪل̚رǽلǪلثۯي:

ǮǪ̸لǪلۿۯليۺ:للللل ̄߭Ǫلرتۿ ̫̬ل

 ǪܖتيۯǵلǪ߫هۺلǪمۯحۺللجܥهۯǭǳ؛ -

ǽ̸لǪلنܥةةۯǻلأمرلǪ߭ةةܚمۯǮ،ل - م̸ةةۯǮلم̚ܨةةةلعةة̬لǪمسسةةةۺلرتۿ ةة̫̬لنةة تزريةةܚلهةةۺلǪل܀ةةةوي̣لم̋ج
ةةةةۺ،لأميلǪلܥةةهۯǮǪǳلǪلةةيلحܨةةجۻلعجهةةۯلسةةةۯب̝ۯ،لحܚيةةܚلǪمةةةسرليۯǮلعةة̬لǪلمنܥةة̄ۺليلǪمسسل

   ǭǳ̸ ߫Ǫةلǳأم 
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خ̸لࠌةةܚǳلرسةةۯعۺللةةلل - عةةܚǳǪللجۿةةܚق ̛لعةة̬لطريةة̛لǪلت̚ةةۯ.لمةة̈لǪمسسةةةۺلعةةࠄليةة Ǫلۿخ̄ةةيطلرǪلإ
أةةرǪنل قةةةملǳردلت̋̄يةة̣لǪل̫̋ةة̣،لرجهةةزلميةة̈لǪل̸ائةة̛ليلللقةةةملل̚ريةة̛لǪلۿةةܚق ̛،لرمةة̬لملǪإ

ǪمرǪ؛ǭǳ̸ ߫Ǫلعࠄلن̇ۯخلǮلۿܚق ̝ۯǪلرǮأ̋ۯ 

ǭǳ̸لǪلمسةةۯ لرǪلمǳةلجهةةۺلǪلل - ينبغةة̺لǪلۿ̋ةةۯردلرǪلۿنةةةتي̛لل؛ۿ̝ ةةملرǪل܀ةةةوي̣عنةةܚلتةةܚق ̛لǳليةة̣لǪ߫ةة
أةةةرǪنǮǪلتܨةةة ي يۺلرلمةةة̈لفريةةة̛لǪلۿةةةܚق ̛لمةةة̬ل ةةةاحلتةةةةوي̣لماح̇ةةةۯǮلرنܨةةةۯ ،ل طجةةةبلǪإ

لرتن̚ هلǪلإأرǪنǮǪلǪلۿܨ ي يۺلرم̬لملǪلۿ̝ ملرمجحلǪلܥهۯǭǳ ل،ررقۯئيۺ
ǭǳ̸)لǪل̚رǽلǪلثۯل :لǪمرحةلǪلثۯلثۺ ل(Ǫلۿ ةهلǪمةتمرللجو

ي̸رلرǪ߫هةةةܚلǪمةةةةتمرللج ̚ةةةۯǼلعةةةب̋ةةةܚلحܨةةة̸حلǪمسسةةةةۺلعةةةࠄلǪلܥةةةهۯǳللل ࠄلك̚ةةةۯنǭلǭليبةةةܚأملطريةةة̛لǪلۿ̄ةةة
م̸ۺلǪلإǵǪǳيۺللج̫سسةۺ ي̸ر ۯلاستمرǵǪ،لرتمزل ههلǪمرحةلمۯليي:للǪمن̇ لرت̄

ليةةةهلǪمسسةةةةۺ،لح ةةة لأمدل - ي̸رلرǪ߾ۯف̇ةةةۺلعةةةࠄلǪمةةةةتۿ̸ لǪ߳يلربةةةجۻلǪإ بةةةܚأملǪلۿ ةةةةهلرǪلۿ̄ةةة
مۯلرأǬ̸لǪ߾ۯفǪلهܚفلللي̸̢دلف̝طلǪ߬ܨ̸حلعࠄلǪلܥه  ̇ۺلعجهۯ؛ۯǭǳل؛لرǪإ

Ǫ̸بةةة̣لǳرǵ ةةةۯليلاǵت̝ةةةۯنلتب̋ةةةۯللج̫ةةةةتۿتܚǮǪلرǪلۿغةةةرǮǪلاةةةۯليةةةسǳيل - ǭǳ̸لت دلم̋ةةۯيرلن̇ةةةۯخلǪ߫ةةة Ǫإ
 Ǫ߭ܚمۯǮلرǪمنۿتۯǮلرܖ̚ܩلǪلۿاليه؛Ǫإىلحةهل

تۿ̋ةةةرǺلǪمسسةةةةۺليل ةةةههلǪمةةةرحةلǪإىلتةةةܚق ̛لرمرǪأ̋ةةةۺلت̝ريبةةةۯلللسةةةتۿۺلأمشةةةهرللجۿدمكةةةܚلمةةة̬ل -
ǭǳ̸ليلǪمسسةۺ  ߫Ǫيۺلت̄بي̛لن̇ۯخلǵǪستمرǪل

ل)جܚيܚلǪلܥهۯǭǳ(ل:لǪمرحةلǪلرǪب̋ۺǪلرǪبǪ̈ل̚رǽل
ضةةةۯفۺلǪإىلǪلۿةةةܚق ̛لرǪمرǪأ̋ةةةۺلǪدرǵيةةةۺلǪلةةةيلتۿ̋ةةةرǺللهةةةۯلǪمسسةةةةۺلمةةة̬لطةةةرفلǪ߫هةةةۺلǪمۯحةةةۺلللل Ǫإ
ǮǪ̸لمةة̬لاǵخلǪإبةةܚǵǪ ۯ،لر ةةهǪلي̋ةةيلۯǭǳ،لفةةۯإلهلجܥةةل دل ةةههلǪلܥةةهۯǭǳللهةةۯلمةةܚǭلبةةاح ۺلت̝ةةܚǵلبةةثاǯلسةةتن

ضةةةۯف ۺلأمرللأمنةةةهل ةةةبلعةةةࠄلǪمسسةةةةۺلطجةةةبلǪلۿتܚيةةةܚ،ل ةةةهǪلǪلم ةةةرلǪ߳ي م̢ةةة̬لأمدليۿ ةةة̫̬لأمنܥةةة̄ۺلǪإ
عةةۯǭǳلǪلۿ̝ ةةملرجܚيةةܚلǪلܥةةهۯǭǳلللي̢ةة̸دلأمسةةه̣لمةة̬ل مجۿتةةۯǮلر ةةܚمۯǮلجܚيةةܚǭ،لرجةةܚǵلǪلإشةةۯǭǵلأمدلǪإ

 ǭلمج هۯللمرحلمر
ǮǪ̸لأمرلمرǪح̣لǪ߬ܨ̸حلعࠄلǪلإلللل  زرليلǪ߿̄طلǪلۿۯࠅ:يرم̢̬لتجخيܦلܖ̄

ل
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ل(:لمرǪح̣لǪ߬ܨ̸حلعࠄلǪلإيزرǪ2-18لܥللǵمل)
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل

ǵمܨܚǪ̛لعࠄلمۯستبǪǳعاǪلبۯح܈ۺلǪلǳǪعܚ  :لم̬لǪإ

ل
دلǪمܥةةߛۺلللتمةة̬لف̝ةةطليل ي̚ ةةۺلǪ߬ܨةة̸حلعةةࠄلǪلܥةةهۯǭǳ؛لبةة̣لتܥةة̫̣لأمي ةةۯل ي̚ ةةۺلǪ߬̚ةةۯǼلعجهةةۯ،لللل Ǫإ

ǪǴلملت̫̋ةةة̣ل جةةةۯǪǶلالنةةةةتبۺللج̫سسةةةةۺ،لرل̢ةةة̬لǴكللليةةةةۯريلشةةةيۮۯلǪإ فۯ߬ܨةةة̸حلعةةةࠄلǪلܥةةةهۯǭǳلي̋ۿةةةرلǪإ
لاسةةتۿ̚ۯǭǳلمةة̬لب̋ةةܩلǪدرǮǪǵلǪلۿܚǵيب ةةۺلǪلةةيلهكبةةعةةࠄلǪ߾ۯف̇ةةۺلعجهةةۯ،لرمةة̬لبةةهلǪلةةةتب̣لǪل̢̚ةة ةل

لتن̫̇هۯلǪ߫هۯǮلǪمۯحۺللجܥهۯǭǳ،لرǪليل ۯلبۯلمۯلتملعࠄلمةتۿ̸ لǪمسسةۺلǪǴ ۯ 
يةةزر"لǪܖتيةةۯǵا؛لف̝ةةܚلاǮلأممةةرلللل لةةزǪيللǪرجةةܚǵلǪلإشةةۯǭǵلأمنةةهلب̋ةةܚمۯلادلǪ߬ܨةة̸حلعةةࠄلشةةهۯǭǳل"Ǫلإ شةةتبهلǪإ

ل ةة̸لǪ߬ةةۯحلعنةةܚلǪ߬ܨةة̸حلعةةࠄلمجۯقܨةةۺلكةةتعةةࠄلللǪمسسةةةۯǮللمسةةتبۯǬل ۯǵجةةۺلعةة̬لن̄ةةۯ.لǪمسسةةةۺ،ل
ي̸ۺلم܈المسسةۺلحۯبةلعࠄلشهۯǭǳل"Ǫلإيزر"   مۯلت̸̢دلǪلمرل

ل
ǭǳ̸لǪلܥۯمة ߫ǪلǭǵǪǳ يزرلرǪإ لǪم̄جبلǪلرǪب̈:لǪلإ

دللل يةةزر"ل ةة̸لاܖةةتافللأمرحǪإ ǭǳ̸لǪلܥةةۯمةلرعاقمةةۯلبن̇ةةۯخل"Ǫلإ ǭǵǪǳلǪ߫ةة ǽ̸لǪإ مةةۯليܨةةۯǳفلǪمهةةملم̸ضةة
ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمةلرت̋ةةة ǭǵǪǳلǪ߫ةةة ل̸هةةةۯلل̄ۯب̋هةةةۯلǪل̚جةةةة̺̚،ليلحةةةهليلت̋ةةةۯǵيهلǪإ أةةةتǽلح ǳ̸لǪإ ܚǳ ۯ،لرعةةةܚخلرأةةة

يةةزر "لرت̋ري̚ةةهلبܥةةللرا؛لمةةۯلسةةه̣لت̄بي̝ةةهلعةةࠄل9000جةةܚلأمدل نةةۯألǪت̚ةةۯ.لامةة̣لحةة̸حلن̇ةةۯخل"Ǫلإ

مήح΍ ΔϠلتτΨيط 
Ω΍Ϊإع΍ϭ 

΍لتسجيل 
 ϰϠع ϝϮلحص΍ϭ

ΓΩاϬلش΍ 

΍لتحسين 
ΓΩϮجϠل ήϤستϤل΍ 

 

ΓΩاϬلش΍ ΪيΪتج 
 

-  Γέ΍Ωإ΍  قتنااااااااااااا΍
 ϭ·قنا  ΍لϔυϮϤين

تشاااااااϜيل فήياااااااق  -
΍لعϤاال ΍ϭلϤسااϭΆلين 
عاااااااااااان ت΄هيااااااااااااال 

ΔسسΆϤل΍ 

 ΔسسااااااΆϤل΍ اااااالϤتع
 ϰاϠع ΔحافظϤل΍ ϰϠع

΍ ϯϮساااااااتϤل΍ ϱάلااااااا
ϭصااااϠت ·ليااااه ماااان 
 Δجعااااااا΍ήϤل΍ ϝخااااااا

ΔيέϭΪل΍ 

- ΔاااااااϬلج΍ έختياااااااا΍
ΔانحϤل΍ 

-  Ε΍ء΍ήبااإج ϡلقيا΍
Δمίلا΍ Δلتصحيحي΍ 

- ϰاااااااϠع ϝϮلحصااااااا΍
ΓΩاϬلش΍ 

 ΓΪااااااء ماااااϬنت΍ Ϊبعااااا
ΓέΪقاϤل΍ϭ Δلصاحي΍ 
 ϰااϠع Ε΍Ϯا  سانΜبا
΍لΆϤسسااااااا΍ ΔلΒاااااااΪأ 
 ΪياااااΪتج Ε΍ء΍ήبااااااج

ΓΩاϬلش΍ 
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ۺلǪمةةةةتۿ̸ لǪل̋ةةةۯم̺لرمةةة̬لطةةةرفلعةةةܚǭلمسسةةةةۯǮ،لر ةةة̸لǪلممةةةرلǪ߳يلي̋ةةةܚلبةةة̋بلǪلۿ ̝ ةةة̛لالنةةةةتب
ǭǳ̸لǪلܥۯمة  ߫ǪلǭǵǪǳ ل(1)لۿ̄بي̛لǪإ

ǵǪǳلللل حةةةܚǯǪلتغيةةرǮǪلجهǵيةةةۺليلǪلن̇ةةةۯخلكةةةللاعۿبةةۯǵلǪإ ǵǪǳيليةةةةتۿ̸أبلǪإ ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمةلمةةܚ ̣لǪإ ǭلǪ߫ةةة
ۯإدللل ةةهǪلفةةرحةةةهلǪل̋اقةةۺلمةة̈لǪمةةǳǵ̸ي̬لرǪلةةزائ̬،لل،ر جةة̛لǪلبيۮةةۺلǪلۿن̇ميةةۺلǪمنۯسةةتبۺل،امسسةةةۺ

ǭǳ̸لǪلܥةةۯمة،لر߳كلجةةܚلأمدل ǭǵǪǳلǪ߫ةة ي̸الرهةةܚǪلم̢܈̚ةةۯللميوةةۺلǪ߫ةة̸لǪمةةامللۿ̄بيةة̛لǪإ يۿ̄جةةبلرقتةةۯلطةة
Ǫ̸بةة̚ۯǮلǪدرليةةۺ،لرمةة̬لملǪ߬ܨةة̸حلعةةࠄلشةةهۯǭǳلجةة̣لǪم سسةةةۯǮلأمبةةب ۻلتجتةةدملǪإىلتبةةيلت̄بيةة̛لǪم

ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمة ǭǵǪǳلǪ߫ةةة ǭ̸لأمرىللۿبةةةيلǪإ يةةةزرلǪلةةةيلتةةةاولرنܥةةةۯطهۯلكخ̄ةةة ǵملأمدل ةةةههلǪلم ةةةرǭلأمتةةة̣لل،Ǫلإ
لرأمرس̈لب̢܈ر 

ǭǳ̸للل ǭǵǪǳلǪ߫ةةة Ǫ̸بةةة̚ۺلǪدرليةةةۺلمةةةرحةلأمرليةةةۺللج̸بةةة̸حلǪإىلت̄بيةةة̛لǪإ Ǫلܥةةةۯمةللرل̢ةةة̬لم̢ةةة̬لǪعۿبةةةۯǵلǪم
يةةزرلǪل̋اقةةۺلجةةرلǪلمسةةۯǷللهةةۯ،لرم̢ةة̬لت̸ضةةيحلمةةةتۿ̝بالكةةتلت̋ۿةةرل "للرلإǭǵǪǳل9000بةةهلللمةة̬ل"Ǫلإ

ǭǳ̸لǪلܥۯمةل ߫Ǫ:لۿۯࠅǪ߫ܚرحلǪلم̬ل احل
ǭǳ̸لǪلܥۯمةǪ2-6߫ܚرحلǵمل) ߫ǪلǭǵǪǳ ل(:لǪل̋اقۺلبهلǪلإيزرلرǪإ

ISO9000 TQM 

ǭǳ̸ل،لح ةة لي̢ةة̸دلǪمنةةۿ܉لمجةةزخلبةةهل ن̇ةةۯخللۿدم يةةܚلǪ߫ةة
Ǫ̸ب̚ۯǮلعۯميۺأممۯخل   Ǫلزب̸دلطب̝ۯلم

ن̇ةةةۯخلشةةةۯم̣لميةةة̈لأمنܥةةة̄ۺلǪمسسةةةةۺلي̋مةةةܚلعةةةࠄل
ع̸ةةةةۺلمةةةة̬لǪمبةةةةۯǩǳلأممهةةةةۯ:لǪلۿ ةةةةةهلǪمةةةةةتمرل ع

ǭǳ̸لرمܥۯǵكۺلǪل̋ۯمجه ߫ǪلǮلرحج̝ۯ،ǭǳ̸   لجو
م̢ةةة̬لت̄بي̝هةةةۯلعةةةࠄلب̋ةةةܩلǪل̝̄ۯعةةةۯǮلأمرلǪلمقةةةةۯخل

  رǪلإǮǪǵǪǳلف̝ط
تܥةةةةةةة̫̣لللǪل̝̄ۯعةةةةةةةۯǮلرǪلإǮǪǵǪǳلرǪلمقةةةةةةةةۯخل

  رطر.لǪل̫̣̋
   ملأمكرلالب̋ܚلǪلإنةۯيلǪǳ ̣لǪمسسةۺ  تركزلأمكرلعࠄلǪ߫ۯنبلǪلۿ̝يلرǪل̚ي

ǭǳ̸لف̝ط ߫Ǫمةسرليۺلقةمل  ǮǪǵǪǳلإǪلمقةۯخلرǪمةسرليۺللل  
ǭǳ̸ ߫Ǫمسسةۺلكل  ترتبطلبةتيۯسۺلǪتيويۺلǪسر   ترتبطلاإ

:ǵمܨܚǪل̋ويي،لǪ̢߬م،للمܚلعۯيلǪلي لǭǳ̸߫ǪلǭǵǪǳ ل.356،لǪ2009ǹلمǳǵد،ل-،لǪليۯǶرǵي،لعتدن̇ملǪإ

يةةةزرل"رياحةةة̅لمةةة̬لǪ߫ةةةܚرحلǪلةةةةۯب̛لاܖةةةتافلǪل̢بةةةرلبةةةهلن̇ةةةۯيللللل ǭǳ̸لل"لǪ9000لإ ǭǵǪǳلǪ߫ةةة رǪإ
Ǫلܥةةةۯمة؛لفهةةةههلǪلم ةةةرǭلأمتةةة̣لرأمرسةةة̈لرت̋ۿةةةرلمةةةةسرليۺلللمةةة̬لي̫̋ةةة̣لامسسةةةةۺلمةةة̬لأمعةةةࠄلǪلهةةةرخل
                                                 

ǭǳ̸لǪلܥۯمةز يشلعبܚلǪ߬جم،لم( 1) ߫ǪلǭǵǪǳ خ̸ل،لحةهلأمǪǳنلǪمسسةۺليلظ̣لǪإ مه رǭلم̝ܚمۺللستۿ̢تحلمت̄جبۯǮلǪ߬ܨ̸حلعࠄلشهۯǭǳلمۯأةتۿرليلǪل̋ج
ي̸̛،لجۯم̋ۺلǪ߫زǪئر،ل    ǹ91،ل2012،لǪ2011لۿتۯǵيۺ،لفرǽلتة
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ۯطةةۯلرثي̝ةةۯلاسةةرǪتيويۺلǪلۿن̇مةة̺لǪإىلأمسةة̚ه،لكةةتلأمهةةۯلتܥةة̫̣لللǪلإǮǪǵǪǳلرǪلمنܥةة̄ۺ،لريلتةةرتبطلǵǪتب
يةةزرل"Ǫمسسةةةۺ،لأممةةۯل Ǫ̸بةة̚ۯǮلعۯميةةۺلࠌةةܚǭǳل"لǪ9000لإ فهةة̸لن̇ةةۯخلتجةةتخلمةة̬ل ةةاهلǪمسسةةةۺلبۿ ̝ ةة̛لم

لۿتۯǮلǪم̝ܚمۺللجزب̸د لنليلǪمل
ǭǳ̸لǪلܥةةةۯمة؛لفهنةةةۯألرالةةرملمةةة̬لǪلۿنۯق ةةۯǮلرأمرجةةةهلاܖةةةتافلǪلةةةۯب̝ۺلللل ǭǵǪǳلǪ߫ةة يةةةزر"لرǪإ بةةةهل"Ǫلإ

لفهۯ،لأممهۯ:لن̝ۯǻليܥرادل

قجةةةۯǽلǪل̋ةةةۯمجهلاللةةةتǪخللǪإد - ǭǳ̸،لرǪإ للمةةة تلي̝ةةةرǪدلمةةةةسرليۺلǪلإǭǵǪǳلǪل̋جيةةةۯليلنرةةةلث̝ۯفةةةۺلǪ߫ةةة
 Ǫمۯع̺لجۯهلǪمسسةۺ؛

ǭǳ̸؛ - ߫Ǫي̸̬لفري̛ل  الǪلن̇ۯمهليۿ̄جبۯدلمܥۯǵكۺلǪل̋ۯمجهلرǪل̫̣̋لبررǱلǪل̚ري̛لرت̢

ǵǪǳل̛لا ةةةتليركةةةزǪدلعةةةࠄلǪلۿةةةܚǵيبلǪم̢܈ةةةهلرǪ߽ةةةܚيللج̋ةةةۯمجه،لرǴكلاعۿبةةةۯǵلأمدلت̄بيةةة - لǪǭإ
ع̸يةةۺليلǪلمسةةجǬ̸لǪلإǵǪǳيللج̫سسةةةۺ،لكةةتلأمنةةهليۿ̄جةةبلتةةܚǵيبل ǭǳ̸لǪلܥةةۯمةلمثةة̣لن̝ةةةلن Ǫ߫ةة
ǭǳ̸،لكةةةهكلǪ߬ةةةۯحل Ǫل̋ةةةۯمجهلعةةةࠄلǪسةةةتۿܙܚǪخلǪلمǳرǮǪلرǪلمسةةةۯليبلǪلإحܨةةةۯئيۺلǪ߭ۯبةةةۺلا߫ةةة
نةةهليۿ̄جةةبلتةةܚǵيبلǪل̋ةةۯمجهللجۿ  ةةرللج ܨةة̸حلعةةࠄلǪلܥةةهۯǭǳ،ل يةةزر"لفۯإ النةةةتبۺللۿ̄بيةة̛ل"Ǫلإ

ۯلفةةۯإدلǪمسسةةةۺلت̫̋ةة̣لمةة̬لأمجةة̣لǪ߾ۯف̇ةةۺلعجهةةۯلرǪ߬̚ةةۯǼلعةةࠄلǪل̸ضةة̈لǪ߳يلرب̋ةةܚلǪ߬ܨةة̸حلعجهةة
ليه،لري̸̢دلǴكلالۿܚǵيبلǪمةتمر  آلۻلǪإ  أ
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 ۺلǪل̚ܨ̣: اب

ǭǳ̸لأمبةب ۻلمثة̣لعنرةǪلحۯسةتليلظة̣لǪلۿغةرǮǪلاقتܨةۯǳيۺلǪ߬ۯليةۺللل ن̇ةرǪلل،نةتۿنت܉لاۯلسةتب̛لأمدلǪ߫ة
Ǫ̸نللج̫سسةةۺ نۿةۯǰلمجۿتةۯǮل ۯليةۺلمة̬لǪل̋يةǬ̸لرǪلمܖ̄ةۯنلرم̄ۯب̝ةۺلمة̬ل ةال؛للمميۺلǪلةيلت̢ةةتهۯلسة حلǪإ

ق̸̋ۯته  نۿۯǰلمجۿتۯǮلتاولم̈لحۯجۯتهلرت  لجۿܨ̫م،لرالنةتبۺللج̫ةتمكلم̬ل احلǪإ

للأمدللينأمرحللǪمنةۿ܉فبۯلرملم̬لأمدل نۯألǪل̢܈رلم̬لǪمةتمج̢هلا̬لين̇رردلǪإىلسة̋رلللل قبة̣لǪلرةǪن،لǪإ
ǭǳ̸ليلǪم̝ܚ ߫Ǫؤهلسةتن̸ال نۯألأمكرلا̬لي ̸̋دلǪإأرǪ߳يليملǪمةتمك"لǪلǮجۯ ۯǪ"ستۿ̝ܨۯنلǪلǱمۺ،لفج̝ܚلأما

ǭǳ̸لد لǪمةةةتمكلǪل̚رنيةةلالنةةةتبۺل߿ۿجةةهلǪل̝̄ۯعةةۯǮلل"Crédocيل" ق ةةۯǷلǪمانةةۺلǪلةةيلحۿجهةةۯلǪ߫ةة
ǭǳ̸لقبة̣لǪلةة̋رلل2015رحىلل2000استما يۺ،لمنهلعۯخل تبهلأمدلǪل̚رنةتيهلي̚ ج̸دلا اخلب̋نرلǪ߫ة

ǮǪ̸لǪلم ةرǭلاستۿثجۯنلب ̋ܩلǪمنۿتۯǮلم̋ܚǮǪلǪلتܨۯحلǪلةج̢ ۺلرǪلاسج̢ ۺلرǪلرفهيۺ،لح  لأمنةهلريلǪلةةتن
أمبب ۻل نۯألب̋ܩلǪ߬ةۯستيۺلللمس̋ۯǵلبةببلǪلمǶمۺلاقتܨۯǳيۺ؛لرل̢̬لǴكللليܨ̣لǪإىلحܚلǪلۿܙيلع̬ل

߫Ǫلنۿۯ لأمدلمۯلنةبتهلǪلǮلح  لأمس̚ر،ǭǳ̸57̋ لࠋم̋ۺليǮل̝̄ۯعۯǪمةتمج̢هليلللǪليل%لم̬لǭǳ̸ ̸دلǪ߫ة
 ل1%لم̬لǪمةتمج̢هلف  ̸̋دلǪلة̋رليلǪمرتبۺلǪلثۯنيۺ Ǫ38مرتبۺلǪلمرى،لأممۯلمۯلنةبتهل

للأمدلǪليةۯادلرللل ǭǳ̸لرا ةاخلهةۯلادللمرحلمةرǭليلǪلة̸لاǮلǪمۿحةܚǭلǪلممري̢ ةۺللǪإ الرملم̬لأمدلظهǵ̸لǪ߫ة
ǭ̸ليلǶرالۿۯࠅلسةۯمۻلبلةۯ ۯ،انۻلستبۯقۺلǪإىلǵǶعهۯلرت̄بي̝هۯليلمسسل لاǭǳلǪل̝ةܚǭǵلǪلۿنۯفةةتيۺلمنۿتۯ ةۯ،̝ة

ǭǳ̸لǪلل ߫ǪلǭǵǪǳ ǭǳ̸لظهǵ̸لǪإ ߫Ǫكلا اخلمتۯحلǴلةيلرقܚلت̸دلع̬لǪلن̇ةۯخلكةل،لرǪلǭǳ̸ ܥۯمةلǪليلتܥ̫̣لأة
ǩǳمبۯǪع̸ۺلم̬ل ل ترت̢زلعࠄلع

ǭǳ̸ليلن̇ۯخلǪل̫̋جيۯǮللل ߫Ǫخ̸ل خ̸لعࠄلررǭǵلǪتܨۯفلǪمنۿل؛فبۯلإضۯفۺلǪإىلم̚ه خ̸لجܚيܚلي̝ ع̸ۺلظهرلم̚ه ܉لمو̫
لعۯميۺل .Ǫ̸ لأمس لرس̸.لࠌيلǪإى للب߲لرǪحܚ لǪ߫غرǪف ۺ ǳ߬ܚرǪل ǵ̸لب̋ب له لǪم̋ۯيرلرǪ߭ܨۯئܦلǪليلتة̫ح م̬

لǪك܀ةۯǬلل،ربǪ߲دلأمأجبيۺ،لتكلǪ߭ܨۯئܦلرجܚ ۯلǪمسسةۺليلم̋ۯيرلǪلۿ̝ يسلǪل̋ۯميۺ رادللزǪمۯلعجهۯل نۯ
ǭǳ̸لǪلمت̣ شهۯǭǳلǪلإيزرلمܚ ̣للۿ̄بي̛ ߫Ǫل ن̇ۯخل

Ǫ̸لǪإدلفجلللل ع̸ۺلم̬لǪمبۯǩǳلǪليلǪت̛̚لǪلبۯح܈̸دلح̸حلب̋ هۯ،لرǪܖتج̚ خ̸لعࠄلع ǭǳ̸لǪلܥۯمةلت̝ ߫ǪلǭǵǪǳ ة̚ۺلǪإ
ǰǪǵǳل ح̸حلǪلب̋ܩلǪلآܖر؛لرعࠄل هǪلملخܨيܦلǪل̚ܨ̣لǪلثۯل للجۿ̚ܨي̣ليلتكلǪمبۯǩǳلأمرل،لملࠌۯرةلǪإ

لǪل̋اقۺلبهلأم لتكلǪمبۯǩǳلرأمǪǳنلǪمسسةۺ 

                                                 
(1) http://www.newsroom-publicismedia.fr/les-consommateurs-recherchent-la-proximite-et-la-qualité-pour-faire-

leurs-courses/ 

 

http://www.newsroom-publicismedia.fr/les-consommateurs-recherchent-la-proximite-et-la-qualité-pour-faire-leurs-courses/
http://www.newsroom-publicismedia.fr/les-consommateurs-recherchent-la-proximite-et-la-qualité-pour-faire-leurs-courses/


 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Ǫلفܮل Ǫلثالث
ǳ̸ة Ǫلشامة طعاقها  ǵǪǳة Ǫج  Ǫ ǩǳمبا

 بتحܨن أ Ǫǳء  Ǫمؤسܨة



ǳ̸ة Ǫلشامة طعاقها بتحܨن أ Ǫǳء Ǫمؤسܨة          Ǫلفܮل Ǫلثالث                ǵǪǳة Ǫج  Ǫ  
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 مهيدخ 
ǳ̸ة Ǫلشدددامة عددد  ب̋دددد     ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫء طǪǳ وǪ لܨددداب ن ل مدددف مفهددد̸اǪ لفܮدددانǪ افܮدددا  ط  ،ي Ǫ ن̇ددد
م̸ن Ǫم ا Ǫǵسدددة خܮܮددد̰ا  دددصǪ Ǫلفܮدددل د ؛الت̋ يدددد طف̋ددددǪ ǳ ܮدددا ث، طǪلتددد  يه Ǫمت ددداǳ  ب ددد ا فهددد

ǳ̸ة Ǫلشدددامة عددد  Ǫو   ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ ل حدددث ي ايفيدددة فددد  يهǪم̸ن، ط فاطامدددا Ǫǳء، Ǫل̋اقدددة بدددن ل مدددف Ǫمفهددد
ب̸  دددا بددن Ǫل ددان ن؛ فه̰دداي مددف ق دد  ا  ابيددة Ǫل̋اقددة  م̸ن، ييددث   دد̸  شدده  ددصǪ Ǫم̸جدد بددن Ǫمفهدد

ǳ̸ة Ǫلشددامة، طالتددا  دسددلتفاǳة قدددǪ ǵا مددن  مددف م Ǫ  ددا، ل ددف  Ǵك التط يددا Ǫلܮددحيد ا ǵǪǳة Ǫجدد
ǳ̸ة Ǫلشددامة قددد  قددس سددا يا ندد̸   ددص؛ Ǫل̋اقددة؛ طأ قدد ي Ǫم ابددل  ̰دداي مددف    ǵأ   ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ بدد    فط يددا

   ̸  عا  ا أ مام حܨن أ Ǫǳء Ǫمؤسܨة.
ǳ̸ة Ǫلشددامة مددف  طعدد   ددصǪ ناطل̰ددا ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ به قا̋ ددس فط يددا  دد جمدǪ ǵدطǪ  Ǫ دد  Ǫ لفܮددلǪ Ǫي  ددص

م̸ عامددا، طقددد  ̰ددا اخ يدداǵ طخاصددة مددف خددا  Ǫ خددا  ف̸ها ددا Ǫمت̋دددǳة، م دداǪ ǩǳو ساسددلية Ǫلدد  ف دد
ع̸ددة  ف̋دد  Ǫلدد   مددف طهدداا Ǫل̰̇دد  Ǫمت̋دددǳة مددف قبددل مددف Ǫل ددان ن، أ م Ǫم دداǩǳ مددف طهددة ن̇دد   

ا أ  ددا   ددل ب̋ ددها Ǫل  ددا    Ǫ لشددامة؛Ǫ ةǳ̸ ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ متطا دداا ل̰ ددادǪط ǩǳم دداǪ ̸ب طǪل ددان ن ندد̸   دد
ب̸ مدددف Ǫاففددداا نددد̸  ب̋ دددها، طااعددديǳ عددد  ǪدǪǵسددداا Ǫلܨددداب ة Ǫلددد    ع جدددها  ب̋ دددا، ط ̰ددداي نددد

ǳ لشددامة مددفǪ ةǳ̸ ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ لدد  ا   دد̸   ددادǪ ǩǳم دداǪ ع̸ددة مددف   ǳعدديǪ   سدداا أ خدد  ؛Ǫǵǳط ددا، ط
 .م̈ ǳمد Ǫل ̋ܯ م ا طǪنت اء أ مها ما قتناسب م̈ ǪدǪǵسة ǪميدǪنية

 طع   صǪ قܨم̰ا  صǪ Ǫلفܮل Ǫ ى مبحثن أ ساسلينخ   
ǳ̸ة Ǫلشامة. Ǫم حث Ǫو ط خ ǵǪǳة Ǫج  Ǫ ǩǳا أ ط مباǪ    م 
ǳ̸ة Ǫلشامة ب مباǩǳ  عاقة Ǫم حث Ǫلثايخ ǵǪǳة Ǫج  Ǫ ء لامؤسܨة.تحܨنǪǳ أ 
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ǳ̸ة Ǫلشامة خ مباǪǩǳو ط Ǫم حث  ǵǪǳة Ǫج  Ǫ 
ǵǪǳقددة     Ǫ ة عددف فاܨددفةǵى أ  ددا ع ددا Ǫ لشددامة باددثǪ ةǳ̸ مددف خددا  Ǫلت̋دداǵقأ Ǫلدد  أ عطيددج ا ǵǪǳة Ǫجدد

ǳ̸ة طم Ǫقبهددا، نيددث فتشدده ماطǵ ددا مددف خددا  Ǫلدد̰̇  Ǫلفنيددة  ̸ ف ي افددة وي ددة لابدد مدد نمة  ددك بت دد
Ǫن يا دداا Ǫلدد الف طل Ǫو  دد Ǫ  Ǫلدد  لهددا عاقددة  طدجيعيددة طǪل̋مايدداا Ǫا ǵǪǳقددة Ǫلدد      دد  عدد 

امؤسܨدددة، طعܨددداعد عددد   يادددة Ǫم̰ددداث Ǫم̰اسدددب طب̰ددداء ي افدددة ف̰̇ةيدددة  ̋دددل Ǫمؤسܨدددة أ ǵجدددا صدددا ة 
 لتط يا  ص؛ Ǫلفاܨفة .

ع̸ددددة مددددف Ǫم   دددد Ǫا طǪمتطا دددداا    م̸ عدددد    ǳ̸ة Ǫلشددددامة ف دددد ǵǪǳة Ǫجدددد  Ǫ   Ǫ Ǫها ي  ددددصǵ؛ سددددل̰د
ع̸ددة مددف Ǫل ددان ن، ط ددصǪ مددا ق̸ ددس Ǫجدددط  ، طǴك ب̋ددد فܮدد̰ي Ǫم حددث فها طفددا أ ميهددا نܨددب  
 Ǫلتا خ

ع̸ة مف Ǫل ان نǪ3-1جدط  ) ǳ̸ة Ǫلشامة طفا   ǵǪǳة Ǫج  Ǫ ǩǳخ أ م مبا) 
ǩǳم اǪ   طصدددددددف

 ع يي
ǵعددددددددددد 

 Ǫلطاي
مدددددددداا 

 سلي  
  Ǫ̸ فدددددددد
 Ǫلمة 

جددددة  

قفا   Ǫ 
قدددددددا  
 Ǫ̸  عا

ǵǪ  لتǪ 

ǵǪǳة Ǫل̋ايا  Ǫ  * * *  * 4لزǪم Ǫا 
 Ǫ    * *  2لتخطيط دسرǪفيب 

 4 *  * * *  ي افة Ǫمؤسܨة
 5 * * *  * *  من ǳطǪ ǵل̋امان

Ǫلتحܨددددددددن Ǫمܨددددددددلم  
ǳ̸ة  لاب

* *  * * * 5 

 6 * * * * * *  الفǪلركز ع  Ǫل
ق̸اقة مدف Ǫو خطداء قبدل  Ǫل

 طق̸عها
*  * *  * 4 

 Ǫ *      1م اǵنة Ǫم ج̋ية
ǳ̸ة  3   * * *  أ ǳطǪا Ǫج

 Ǫ *  *  *  3لركز ع  Ǫل̋ماياا
 ǳǵ̸مǪ ǵخ ياǪ 2 *    *  نܨف 
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ǳ̸ة مܨؤطلية Ǫمي̈  Ǫ      * 1ج
 1  *     فبي أ ماط قياǳقة مامة

 2   * *   ف ا Ǫل̋مل
م̸اا نشاء ن̇ام م̋ا  Ǫ   *    1 

ǵǪǳة ا  ا ا  Ǫ *   *  * 3ا 
 Ǫ *      1لتغصقة Ǫل̋ ܨلية

ǵǪǳة  ي̸ددددددددا ا  ن̇ددددددددام م
ǳ̸ة  Ǫج

  *    1 

Ǫ   Ǫ̸مܮدددǵخ ع̸ددة مددف Ǫمؤلفدداا لا ددان ن )طصددف  ع دديي، ǵعددد Ǫلطدداي، مدداا سددلي  ، فدد عدددǪ ǳǪل ان ددة ااعدديǳ عدد     Ǫ مددف
Ǫ̸ ( طي نفܨها Ǫمؤلفاا Ǫمدǵ ة ي  قفا ، قا  جقأ عا  Ǫ  لمة ، جةǪ ج̈قامةǪ مǪ.   

   

 ̰دددا  مددد̈ ل ع̰وددد ف أ ط يايدددة مددد̈  ، كددداǪم ددداǩǳ̰دددا اخ يددداǵ أ م فددد  دط  Ǫلܨدددابا   ططفدددا Ǫجددد  
أ مهدداخ فغيدده ط  ب̋ددܯ؛    ددا لا̋اقددة ب  ددا نܨددب أ  دددǪفها أ ط أ  ددا فددك ي نفدد  Ǫمܨددلت̸  Ǫلت̰̇ةدد ...،

ي افددة Ǫمؤسܨددة طǪلتخطدديط دسدددرǪفيب  طǪلددزǪم Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايددا، Ǫلتحܨدددن Ǫمܨددلم  طǪم اǵنددة Ǫم ج̋يدددة، 
ق̸اقددة مددف Ǫو خطدداء قبددل ط  ع̸هددا طǪلركددز عددد  Ǫل̋مايددااǪل   فددددǵ ه مددف خددا Ǫل̋ددامان   مددن ǳطǵ ،ق

طنܨدددف Ǫخ يددداǪ ǵمدددǳǵ̸ طأ ميدددة Ǫل̋اقدددة ب ددد ا، اا جدددافة Ǫ ى     طحفدددزم، Ǫلركدددز عددد  Ǫل بددد̸ طم يددد
ǳ̸ة  .أ ǳطǪا Ǫج

 
ǳ̸ة Ǫمطاب Ǫو ط خ  سرǪفيب  طǪلزǪم Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋اياطǪلتخطيط د ي افة Ǫج

فيب  طǪلدددزǪم Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايدددا   ندددد   دددصǪ Ǫمطادددب Ǫلتطددد ا مفهددد̸ا Ǫلتخطددديط دسدددرǪسددد ك ي    
ǳ̸ة Ǫلشددددامة، طǴك اعت دددداǵ ا قددددي  ي نفدددد  Ǫمܨددددلت̸  Ǫلت̰̇ةدددد  ط دددد̸ أ عدددد   ǵǪǳة Ǫجدددد  Ǫ ǩǳمبددددا
 Ǫ م ددددأ  ف ن̇دددǪ  هدددا مددد̈ اǪǵǳ  Ǫ   مؤسܨدددة  ددده، طل دددفǪ ة فهدددك  عشدددملǳ̸ مܨدددلت̸ ، أ مدددا ي افدددة Ǫجددد

ǳ̸ة. ا  س Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايا ي فغيه ي افة Ǫمؤسܨة طج̋ لدطǪ ǵبه فا̋   ها فيى طم طا اا Ǫج

ǳ̸ة Ǫلف ب Ǫو ط خ  ي افة Ǫج
ا طلهددا ي افددة خاصددة اددا مز ددا عددف ا  Ǫمؤسܨدداا،  مددا مددف مؤسܨددة      Ǫ مؤسܨددة طǪ فغيدده ي افددة   Ǫ

ǳ̸ة Ǫلشامة. د ه  ل  ǵǪǳة Ǫج  Ǫ اد فط يا ̰ 
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م̸ ي افة Ǫمؤسܨةخ-1   مفه
ع̸  أ ط بغدده طعدد ؛     ع̸ددة مددف Ǫو فددنǵ طǪم̋ت دددǪا طدفرǪجدداا Ǫمشددركة بدد مثددل ي افددة Ǫمؤسܨددة  

م̸  Ǫ(1)لددد  فدددؤو  عددد  طǪقددد̈ Ǫمؤسܨدددة طأ ميهدددا، ع̸دددة مدددف دفرǪجددداا Ǫو ساسدددلية؛     ف ددد أ ط ي  
ع̸دددة م̋ي̰دددة امؤسܨدددة اخدددرǪب أ ط Ǫكتشدددا    ق دددة  دددل مشدددايها طǪلت يدددأ مددد̈ Ǫل   دددة Ǫ يطدددة   ،

 (2)طح يا Ǫلتنمل ǪدǪخي.
م̸ Ǫو كددت ǵǪف ا ددا الث افددة ، ط فددة مددف مؤسܨددة و خدد   Ǫخ افددا ا ددهǪطعدداǳة مددا  تاددأ Ǫلث ا      Ǫ   Ǫمفهدد

 ا . ̸ Ǫم̰اث Ǫلت̰̇ة  Ǫ  ǵعت اǵ ا بدقل عف Ǫوآخ  النܨل ة ل ̋ܯ Ǫل  
ǳ̸ة Ǫلشامةخ -2 ǵǪǳة Ǫج  Ǫلث افة Ǫمدوة ا 
ق̸ددس مددف قدد  طم̋ت دددǪا طǪ ا دداا ل ددف أ     دد̸  Ǫو Ǫ  ǵ ܮدد ة Ǫلدد  Ǫ   Ǫلث افددة      Ǫلت̰̇ةيددة مددا ح

ǳ̸ة Ǫلشددامة ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ جǴ̸ Ǫ̸ ددا فدددم مدد̸ طǪسددلم ǵǪ ط دداد مدد ، طقددد عشدده  ددص؛ Ǫلث افددة أ نددد أ م Ǫل̋
Ǵ̸ج؛ طǴك نددن فت̋دداǵ  قةهددا طم̋ت دددǪ ا مدد̈ Ǫو سدد  طǪل  لدد   Ǫلدد  ف̋ددر  سددل ل  دداد  ددصǪ Ǫلحدد

ǳ̸ة Ǫلشامة.Ǫل  ق  Ǵ̸ج Ǫج  (3)م̸ عاما م
ǳ̸ة Ǫلشددامة     طǪلتحܨددن  ي فدد  Ǫلدد  ف̋طدد  قةددة لادد الف Ǫ   Ǫلث افددة Ǫلت̰̇ةيددة Ǫمدوددة ا ǵǪǳة Ǫجدد

طوددل Ǫلف قددا، فه̰دداي مددف Ǫمؤسܨدداا مددف   كدد  عدد   ددص؛ Ǫل̰̋ددار في دد̸  مددف Ǫلܨددهل فغيدده Ǫلث افددة 
 ̸ ǳ̸ة ǪلشامةǪلت̰̇ةية طǪلت ǵǪǳة Ǫج  Ǫ س لتط يا . 

ع̸ة مف Ǫل̸ظا أخ      (4)طǪلث افة  ب أ   فاي  
مددف خددا  )مدداǪǴة طفنܨددليا Ǫل̋مايدداا ǪدǪخايددة، Ǫلركددز عدد  أ شددن  Ǫلت̋دداط   خǪلتنمددل ǪدǪخددي_ 

)...ǵǪ  طفبܨليطها، طجا  دسلت 

ق̸̋هددا، حدقددد أ  دددǪ  Ǫمؤسܨددة، جددا   Ǫلت يددأ مدد̈ Ǫل   ددةخ_  مددف خددا  )م Ǫقبددة ǪلتغددهǪا Ǫل يعيددة طف
Ǫ̸جبة ل  اء Ǫمؤسܨة..( ǵǪقة مف خا  Ǫلركز ع  Ǫم̋ادسلم  قه طǪل   Ǫل
̸  ؛Ǫ   فغيدده ي افددة Ǫمؤسܨددة ق دددأ  عدداǳة ال يدداǳة    فدد ǳǪنيددث  ددب أ   ق دد  م Ǫل دداǳة بܮددياجة د ددا؛ ل  

ǳ̸ة Ǫلشدددامة ي  طأ     ددد̸  ل فددد Ǫ، ǳبه  دددب أ   وܨدددهطǪ عايدددس م دددا  ي Ǫلت̋ ددده عدددف قددد  Ǫجددد
̸ فس، كددا  ددب Ǫ خطدداǵ ميدد̈ Ǫل̋ددامان ي Ǫمؤسܨددة ال دد  Ǫجدقدددة طǪماǵسدداا Ǫم  دد̸  فمددا، كددا  سددا
                                                 
(1) Hubert K.Rampersad, Total performance scorcard, Springer, Paris,2005, p273. 

(2) R.Brennemann, S.sépari, Economie d’entreprise, Dunod, Paris, 2001, p255. 

ǳ̸ة Ǫلشامة ي ظل Ǫلث افة Ǫلت̰̇ةية Ǫلܨا دة ي Ǫل ̸̰ي Ǫل̋امة ي قطاب   ةمنا   س    ا،   (3) ، Ǫǵǳسة م دمة Ǫسلت اا طǪق̈ فط يا أ ب̋اǵǪǳ Ǫ ǳة Ǫج
ǵǪǳة أ عا ، Ǫجام̋ة Ǫا سامية، يية Ǫلت اǵة،   ة،   Ǫ ة ماجܨلته،  ܮث ǵǳ  ܮ̸  ع Ǫ 55، ص2007متطا اا.  

)4( Hubert K.Rampersad, op.cit, p274. 
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مددا أ ق ددا عدد  أ   فܮدد د Ǫلث افددة  Ǫلتغيدده طǪ ة لدد   ف ددط عدد  بدددءǳل دداǪ جدقدددة  ددب أ   ق̋مددلǪ  Ǫجدد ء
 Ǫǳما مف Ǫلت̰̇ .

ǳ̸ة    ع̸ددة مددف Ǫل دد  ǪǴا Ǫل̋اقدددة اجدد ǳ̸ة ب   ددا   Ǫلدد  قددك ف̋امهدددا  ؛طعايددس ل ددف ف̋ قددأ ي افددة Ǫجددد
̸   قددددǵة Ǫمؤسܨدددة عدد  ياادددة Ǫل̇ددد ط  Ǫ اǵجيدددة Ǫلددد  حددديط ادددا،  بشدده مشدددري مدددف أ  دددل فطددد

ǵǪǳة شددؤط ا ǪدǪخايددة  Ǫمؤسܨددة دطǪ ǳ̸ ع̸ددة ، أ ط ي ن̇ددام Ǫل دد  Ǫبه وܨدد   ميدد̈ أ ع ددايا طوشددمل  
ǳ̸ة ب̰ددداء عددد  ǵ  دددة  Ǫم̋ت ددددǪا طǪا جددد ǪءǪا طǪلت̸جمددداا Ǫ فددد ة ا جددد Ǫء Ǫلتحܨددد ناا Ǫمܨدددلم ة لابددد

    Ǫ(1)ل ب̸ .

      Ǫ لدد     ددب  نشررǪ و خددهةǪ ة  دد̸ مطاددب أ سددا  لحدد̸ أ قددة مؤسܨددة؛ بك عدد   ددص؛ǳ̸ ي افددة Ǫجدد
م̸ عامدددا، ف̋امدددا أ   فدددؤمف  ǳ̸ة Ǫلشدددامة أ   فدددؤمف أ طا ام ددداǪ ǩǳلددد  ف ددد ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ بضررر     ي فط يدددا

هǪي ل مدددف ة عاقدددة امؤسܨدددة مدددف عدددا  طمܨدددامن ط الدددف...   Ǫمܨدددلم  ف، طǪ لتحܨدددنǪط   ̸ Ǫلتطددد
جددد̈ سلياسدددا ا، طأ م اء ǪلدددزǪم Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايدددا أ طا بدددت  Ǫم ددداǩǳ، نيدددث أ   Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايدددا ي ي ط 

ǳ̸ة يدددد ǳ شدددد̋اǪǵا  نشرررر Ǫمܨددددلا̸و أ طا عددددف  م̸ Ǫجدددد ب دددداء مفهدددد  Ǫ لتط يددددا، طعدددددمǪ ع̸  ب  ميددددة Ǫلدددد
م̸ية. م̸ اا Ǫل̋اما̸  ي هاه  Ǫلي ع̸اا، بل Ǫل̋مل ع  ج̋اها قناعة ن ي ية طماǵسة ق    طمط 

ج ǪءǪا Ǫلتغيهخ-3  Ǫ  

ǳ̸ قدداǳة دةدد  دسددلت̋دǳǪ طǪل دددǵة     ǳ̸ة Ǫلشددامة  دد̸ طجدد ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ و ساسددلية لتط يدداǪ متطا ددااǪ مددف
Ǫلܨددا دة طǪم̋ت دددǪا Ǫلت̰̇ةيددة طǪم دداǩǳ عدد  فغيدده Ǫلث افددة Ǫلت̰̇ةيددة Ǫلܨددا دة، نيددث أ   فغيدده Ǫل دد  
ا̸ية ǳ̸ة مدددا  ددددم أ  ددددǪ  ǪسدددرǪفيبية Ǫجددد ي Ǫمؤسܨدددة قا̋دددب ǳطǪǵ ا دددهǪ ي ف̸جيدددس Ǫو مددداط Ǫلܨدددا

ǳ̸ة Ǫلشامة. Ǫلشامة، طمܨاعدة Ǫل̋امان ǵǪǳة Ǫج  Ǫ فط يا ǵا  Ǫ جدقدة يǪ  ي هاهǪǵǳ  Ǫ  ع 
لتغيددده ي افدددة Ǫمؤسܨدددة طج̋اهدددا فددديى طم طا ددداا  ǪمددددǪǵء عددددǪǳ مدددف Ǫا جددد ǪءǪا طل دددف أ   قت دددص
ǳ̸ة Ǫلشامة   (2)خǪج

  ǳǪ و فǪ مف مܨؤطلياا  ǵرط Ǫلشامة ج ءǪ ةǳ̸ ǵǪǳة Ǫج  Ǫ لشم̸  يǪ مؤسܨة؛ج̋لǪ ي 

 ةǳ̸ ǵǪǳة Ǫج  Ǫ  ̸     م؛  ب أǪدǪ  ̰̇لتǪ مف Ǫلشامة ج ءǪ 

                                                 
ǳ̸ة Ǫلشامة ي من̇اا Ǫو عا ( Ǫو  ع Ǫطه، أ مد عااطه، 1) ǵǪǳة Ǫج  Ǫ لت̰̇ةية مدخل لتط ياǪ لث افةǪ لشامة ط حيةǪ ةǳ̸ ǵǪǳة Ǫج  Ǫ  ̸ ، Ǫمات ̹ Ǫل̸ ي ن

م̸ دق ܮاǳقة طǪلت اǵقة طǪلتܨليه، ق̸ا    .12، صǳ2010وܨمر  08ط 07أ Ǫǳء Ǫمؤسܨة، ام̋ة Ǫلطا   م̸اه س̋يدة، يية Ǫل̋ا
قفا  جة ،   Ǫ )لشامةǪ ةǳ̸ ǵǪǳة Ǫج  Ǫ    لǪ ،م خ لانرǪ ǵǪǳ ،ǵرط   Ǫ  Ǫ عي ǵ321، ص2009،   مة رط. 2(  
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  ة؛ مدداǳ̸ ب̸ لا̋مددل عدد  أ مددǪ ǵ̸جدد Ǫلت  كددد مددف ق دداء ل فدد ǳ سدداعة طǪندددة عدد  Ǫو قددل ي Ǫو سددل 
 ̸ ǳ̸ة؛ق̋ ق̸ج لاب  ǳم ع  ف  ة ف̸جيس Ǫل

   ل يدددا فغǪ  م̸ددداا طن̇ددد ǳ̸ة جددد ءǪ مدددف يددده ن̇ددد  Ǫم̋ا ، فبددددط  Ǵك ا ل دددف أ   فܮددد د Ǫجددد
  ǵلتغيه فدǪ و ف ل أ   قكǪ لت̰̇ ، طمفǪ جدقد.نܨليدǪ ى Ǫ  ل دǪ لحطǪ يا مف 

Ǫ̸ي Ǫلهامة ي واية Ǫلتح̸ خ     (1)طǪل̰ اط Ǫلتالية مثل Ǫل̰

 لت̋اددد  لامدددد   ف؛Ǫ ةǳعدددا  Ǫلت̋اددد  طǪ مدددد   فǪ  ا نܮدددا ية فيبدددب عدددǪ اǪطǳ وǪ  ط دددب فهددد ،
م̸اا Ǫلتغصقة Ǫل̋ ܨلية؛Ǫلركز ع  حܨن Ǫلط ا طǪل̋ماياا طدعي  ǳ ع  م̋ا

 مؤسܨددة، أ ه حدقددد مدداǪ ددة مܨددلت بل Ǫوقددة طǵ طحدقددد   ̸  دد̸ Ǫل̸جدد̈ Ǫ ددا  طمددا  دد̸  فطدد
ليس؛  Ǫ  ̸ل̸صǪ ى Ǫ  به  دǪ ̈ل̸جǪ 

    ة ن يǵǪǳ  Ǫ نشاء ف قا  Ǫ Ǫ ل̋امانلت̋دهǪ ا ط ايثǪǵǪǳ اǪ ج  بنǪ̸ ؛ ̸ Ǫ مف 

   Ǫ "̰̌لǳ" ǩǳلتط يا مبا ǳ̸ ̸    14  كز Ǫجه  لتبي Ǫلتغه ي Ǫلت̰̇ ؛ Ǫ سرǪفيبيةطفط

 م مددددخل عامدددǪسدددلت دǪة طǵǪǳ اǪ مردددطعاا طف قددداǪ ǵخ يددداǪ ةǵǪǳ اǪ  مشدددال عدددǪ ي ندددل  
 طحܨن Ǫل̋ماياا؛

  طخاصة ǳǵǪ̸ ̸   طف̸ظيأ Ǫم Ǫ̸ء ي مܨلت̸  Ǫا ǵǪǳة فط  Ǫل̋ايا أ ط Ǫمت̸سطة؛مف Ǫل̋امان س

  لدد طدǪ لتحدد̸  طق ̋ددثǪ وايددة ǳ̸ ̸   طح يددا طخاددا Ǫمددد   Ǫل طددل طǪبه وܨددلتطي̈ أ   ق دد فطدد
 ي ف قا Ǫل̋مل ي Ǫو طقاا Ǫلܮ̋ ة؛

  ̸لف̋دداو عدد  أ عدد  مܨددلتǪ ةǳل يدداǪل ا ددد طǪ   مدددǪ ف̸ه نيددث يبددج أ   كثدده مددف أ سددل ا   ،فدد
Ǫ ǳ̸خ افاا بن Ǫمܨلت̸ ا Ǫلت̰̇ةية.فشل واية حܨن ǳ̸ة   ج̈ Ǫ ى طج   Ǫج

ǳ̸ة Ǫلشددامة  دد̸ فغيدده Ǫلهدديه Ǫلت̰̇ةدد  مددف      ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ ب̸ددة أ ق ددا لتط يددا طمددف بددن ǪلتغيددهǪا Ǫمطا
ǳ̸ه Ǫ ى Ǫو ف دد  Ǫبه قت دد̸  مددف  يددال ف عيددة مدد نمة مدد̈ ب̋ ددها، فهدد̸ Ǫلهدديه Ǫبه  Ǫلهدديه Ǫل̋مدد

، نيددث قنܨددا بددن لتاددأ Ǫا ǪǵǪǳا طǪو قܨددام ع ، أ ط Ǫل̋مددل  دد طد Ǫلف قدداوܨدداعد عدد  Ǫل̋مددل Ǫمددا
ب̸ مدددف Ǫلهيدددال   ددد̸  أ كدددت م طندددة ي دسدددلت ابة لاتغدددهǪا Ǫل̋مي دددة Ǫلددد   طفددد ا Ǫل̋مدددل، ط دددصǪ Ǫل̰ددد

                                                 
ن̸يا مد Ǫل   ه، (  ǳ̸ة Ǫلليةس ǵǪǳة Ǫج  Ǫ ا ؛، ص صǴ 88-87، م ج̈ سل ا. 1(  
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ب̸ة ي  ǳ̸ه   دد̸  دةددا صدد̋ حدددي ي ب  ددة Ǫل̋مددل، عدد  ع دد  Ǫمؤسܨدداا Ǫلدد  فط ددا Ǫلهدديه Ǫل̋مدد
Ǫ̸هة Ǫلتܚد ا طǪلتطǪǵ̸ا   Ǫختافة.م

 م ̸جا Ǫلث افة Ǫلت̰̇ةيةخ -4

Ǫ̸عد Ǫلܨا̸ي.      فت ̸  Ǫلث افة Ǫلت̰̇ةية مف ع̰و ف أ ساسلين  اخ Ǫل   Ǫلت̰̇ةية طق
طǪو شدددلياء طǪم̋ددداي  حددد̸ Ǫو فددد ǪǳǪل ددد  ي ف̰̇ددداا و ندددنم ع ايدددة Ǫنف̋اليدددة Ǫل ددد  Ǫلت̰̇ةيدددةخ -4-1

Ǫ̸قددأ، فهددك  حدددǳ لافدد ǳ ؛ ف̸ ددس Ǫخ يدداǪǵا Ǫلفدد ǳ بددن طǪو نشددطة Ǫختافددة بدددǪ ل Ǫلܨددا̸ي ي لتاددأ Ǫم
ا̸ية. ǳ̸ عدة بدǪ ل سا ب̸ Ǫلܨا̸ي Ǫم  ̸  فيس ي ناو طج  ن

ع̸ددة مدددف Ǫم̋ت ددددǪا Ǫلدد  قادددزم اددا Ǫل̋ددداما̸  Ǫǳخددل Ǫمؤسܨدددة طǪلددد      أ مددا Ǫل ددد  Ǫلت̰̇ةيددة فهدددك   
بدددǪب طقةددة عܨدد̹̋ Ǫ ى ح يددا أ  دددǪ  Ǫمؤسܨددة، م ددل قةددة جاعيددة Ǫل̋مددل، قةددة Ǫمشدداǵكة ، قةددة Ǫا 

ق̸ج...  (1)دلزǪم طǪنرǪم Ǫل
Ǫ̸عددد Ǫلܨددا̸يخ-4-2 ق̸ددأ عدد  عدددة م غددهǪا م ج̋هددا Ǫلفدد ǳ طǪماعددة  ق Ǫلܨددا̸ي  دد̸ ظددا  ة Ǫعيǳقددة فت

 (2)طǪمؤسܨة طǪجم̈ طǪل̋ام.
ك ب̸صدددأ طففهددد  Ǫلܨدددا̸ي أ مدددا Ǫلܨدددا̸ي Ǫلت̰̇ةددد  فهددد̸ "Ǵك Ǫجددد ء مدددف Ǫم̋ فدددة Ǫو  ǳليدددة Ǫلددد   ددد   

   (3) طس ي Ǫل   ة Ǫلت̰̇ةية.Ǫا نܨاي طج 
Ǫ̸عددد Ǫلدد  حدددǳ مددا  دد̸ Ǫلܨددا̸ي Ǫبه ق̋تددر مناسددل ا أ ط جدده      Ǫ̸عددد Ǫلܨددا̸ي فهددك  فدد  Ǫل  أ مددا ق

Ǫ̸عددد   دد̸  عددر فددرة  منيددة لدداط  فمددا Ǫو فدد Ǫ ǳǪل̸صدد̸  لمناسددب  ا̋ددامان ي ظدد ط  م̋ي̰ددة،  ددص؛ Ǫل 
ب دد  ، طايفيددة Ǫلت̋امددل مدد̈ Ǫمشددال Ǫǳخددل Ǫمؤسܨددة مددف Ǫ ى أ سددا̸  تبددج ططǪي ل يفيددة Ǫلت̋امددل فددا 

ق̸̋دداا لماهددا أ فدد Ǫ ǳǪمؤسܨددة ندد̸  سددا̸ي Ǫوآخدد  ف؛ أ ه  خددا  وايدداا Ǫلتفدداط  مدد̈ ب̋ دده ، طي ف
 (4).ي حدقد م̋اقه Ǫلܨا̸ي Ǫلܮحيد

Ǫ̸عد Ǫلܨا̸ي ي Ǫل̰̋ار Ǫلتاليةخ      (5)ط مثل ق

                                                 
Ǫ ǳǵǪ̸لبرقة امؤسܨة دق ܮاǳقة ( خه Ǫد ف م̋ة،1) م̸ دق ܮاǳقة،  ام̋ة بܨ  ة، ǳطǵ ي افة Ǫمؤسܨة ي حܨن أ Ǫǳء Ǫم ، ǵساو ǳكتǪǵ̸؛ ي Ǫل̋ا

  .26، ص2014/2015
 ،ǵل̰ اǪ ب Ǫǵ فيبية( ف قدǪلت̰̇ة  دسرǪ لܨا̸يǪ  ̸ا طفنǪǵقة، هاǵجام̋ية، دس ندǪ ǵǪدǪ ،200972، ص. 2(  
.16.، صǪ ،2002لط ̋ة Ǫو طى، ǵǪǳ صفاء لانر طǪلت̸ ق̈، عا ، Ǫلܨا̸ي Ǫلت̰̇ة ǳ، ( خ ه  ظ  م̸  3(  
Ǫ ǳǵǪ̸لبرقة امؤسܨة دق ܮاǳقة ( خه Ǫد ف م̋ة، .26، م ج̈ سل ا Ǵا ؛، صǳطǵ ي افة Ǫمؤسܨة ي حܨن أ Ǫǳء Ǫم 4(  

ع̸ة Ǫل̋امية لاܨا̸ي Ǫلت̰̇ة ، أ ب̋اǪ ǳلܨا̸ي مد Ǫلܮهي،  ( ،Ǫ ،2009م  ب Ǫجام̋  Ǫ دقث، دس ندǵقة، Ǫلف ǳه طǪلت̰̇ة Ǫم̸س 5( 
.31ص    
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جدد̋ا  أ مدداط م̋ي̰ددة  ايفيددة Ǫكتܨددا ط مثددل ي فهدد   Ǫلددت̋ خ -  Ǫ ق̸ددة أ ط ك̸س، طايددأ ل ددف ف  Ǫلفدد ǳ لܨددا
 مف Ǫلܨا̸ي.

Ǫ̸قأ طأ ندǪي. Ǫا Ǫǵǳيخ - Ǫǵǳي Ǫوآخ  ف ما قت̋ ج̸  ة مف م  Ǫ ط مثل ي ايفية 
̸ ه  Ǫ ى Ǫو Ǫǳء Ǫلܨا . ه  Ǫلܮحيد لشخܮية Ǫو ف ǳǪ م ف يǪ   Ǫلف  Ǫلشخܮيةخ -  ف̸جيس سا
فܮدددم  Ǫخ  ددداǪǵا Ǫل̋مدددل  دددف مدددف خدددا  فهمدددس Ǫلܮدددحيد Ǫبه ل العنصررر ط ددد̸ Ǵك  Ǫل ددددǪǵاخ -

 طǪخ  اǪ ǵو ف Ǫ ǳǪو كفاء و Ǫǳء أ عا  م̋ي̰ة.
م̸ ي Ǫمؤسܨددة عدداǳة مددا   دد̸  م̸ ددس لتح يددا أ  دددǪفها، ل ددف طي     Ǫ   Ǫلܨددا̸ي Ǫا نܨدداي عدد  Ǫل̋مدد

، اǵجيددةاعت دداǵ؛ قتفاعددل مدد̈ Ǫل   ددة Ǫلت̰̇ةيددة طǪل   ددة دجيعيددة Ǫ  ب̋ددܯ Ǫو نيددا  لدددي ع دد  Ǵك
طعدد  Ǵك لطامددا شدده سددا̸ي Ǫو فدد ǳǪ مددǪ ǵ̸ دديم Ǫل̋دقددد مددف Ǫل ددان ن، فددال  ه مدد   يددث ي ايفيددة 

ي ح قددس سددا̸ي Ǫو فدد ǳǪ حدد̸ ح يددا طǪلتدددǵقب ط ̰ددا فددر  أ ميددة Ǫلتحفددز ف̸جمددس مددا  دددم Ǫمؤسܨددة، 
 أ  دǪ  Ǫمؤسܨة. 

ǳ̸ة Ǫلف ب Ǫلثايخ     Ǫلتخطيط دسرǪفيب  لاب
Ǫ ددا  لثددل Ǫلتخطدديط دسددرǪفيب  وايددة من̇مددة فتܚدددǳ فمددا ايفيددة Ǫنت ددا  Ǫمؤسܨددة مددف Ǫل̸جدد̈     

 Ǫ ى Ǫمܨلت بل Ǫم  ̸  فيس.
  Ǫلتخطيط دسرǪفيب خ-1
Ǫ ǳ̸ل̋دقدددد مدددف Ǫلت̋ قفددداا لاتخطددديط دسدددرǪفيب  فتفدددا ي Ǫو سدددا  ط تادددأ ي     قت دددد طجددد

 -                             Ǫجانددددب Ǫبه   كدددد  عايددددس ل ف̋ قددددأ، فن ددددد مددددف  ددددص؛ Ǫلت̋دددداǵقأخ 
"Ǫلتخطدديط دسددرǪفيب   دد̸ Ǫل̋مايددة Ǫا ǵǪǳقددة Ǫلدد  قددك فمددا حدقددد Ǫو طلدد̸ ا ططجدد̈ دسددرǪفيبياا 

̸ ف Ǫ ǳǵǪ̸ختافدددة Ǫماǳقدددة  ط  ددد ǪلدددرǪمد طǪ  ǵلܨلياسددداا Ǫلددد  حدددة سدددا̸ي Ǫمؤسܨدددة ي Ǫسدددلت دǪم Ǫمددد
 (1).طǪلبرقة لتح يا أ  دǪفها"

ع̸ددة مددف Ǫلطدد ا Ǫلدد   تدداǵ ب  ددا Ǫمؤسܨددة لاسددلتفاǳة مددف هاǪǵ ددا - "Ǫلتخطدديط دسددرǪفيب   دد̸  
 Ǫ(2)ممزة".

ن̰ا  د أ   واياا Ǫلتخطيط عشمل ما قيخ      (3)طل ف Ǫ  ǵخ ا  Ǫلت̋ قفاا فا 

                                                 
ǳ̸ ع د Ǫلاطيأ م̸ى،( 1)  ǳ̸ة Ǫلشامة ي Ǫلتدǵقب Ǫا ǵǪǳه م   .10، ص2010، بدط  ǵǪǳ طمن  نر،Ǫ ،1لط ̋ة Ǫلتخطيط دسرǪفيب  ا ǵǪǳة Ǫج

)2( Les orientations et la planification stratégiques, Québec , manuel de formation,  

https://www.economie.gouv.qc.ca 

. 99،صǪ2007و Ǫ ،- ، ǳǵلط ̋ة Ǫو طى، ǵǪǳ طǪ ل لانر، عا Ǫا ǵǪǳة دسرǪفيبية(  ا   مܨف منܮǪ ǵ̸لغالي، طǪ ل ص ح  ǵǳ Ǫو ،  3(  
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 ǳ قة م بية اǵǪǳ  Ǫ ؛؛وايااǳمܨلت بل طحدقد أ ب̋اǪ آفاا  Ǫǵي أ

  ǵ̸لتܮǪ   ̋مد  فǪ ب̋يدة  Ǫمܨلت بل؛أ  دǪ لشامل لامؤسܨة ي ب  ةǪ 

 اǪǵنة قدǵل̰اشلاة عف م اǪ اǪǵيا Ǫ ع̸ة مف Ǫ̸مل Ǫل   ة؛   منجا طع  Ǫمؤسܨة طǪ 

 .طط Ǫ ى خطط ول ففܮياية طم اب̋ة ف̰فيص  ص؛ Ǫ اǪǵيا Ǫ ق̸ل  واياا ح
م̸ ع  أ ǵب̋ة ع̰ار أ ساسلية، طيخ      (1)ط دǪ ǵا شاǵة Ǫ ى أ   Ǫلتخطيط دسرǪفيب  ق 
أ ه رطǵة حدقدددد بددددǪ ل ل دددف Ǫف ددداب أ ه م دددا مܨدددلت با، طع̰دددد  Ǫمܨدددلت باية ي Ǫ ددداǪ Ǵل ددد ǪǵǪاخ -

م̸دداا ف̋طدد   دخ يدداǵ قܮدد د Ǵك Ǫل دددقل Ǫو سددا  ميدد̈ Ǫل دد ǪǵǪا Ǫلدد  مددف خددا  ǪمزǪهددا مدد̈ Ǫم̋ا
 Ǫمؤسܨة Ǫو ǵجية Ǫمامة ا اǪ Ǵل  ǪǵǪا Ǫ اصة اكتشا  ǪلهدقدǪا ط ̰ها.

̸ وايدددة ف ددددأ  بتܚدقدددد Ǫو  ددددǪ  و Ǫلܨلياسددداا ط ددد ا أ ه أ   Ǫلتخطددديط دسدددرǪفيب   ددد Ǫل̋مايدددةخ -
. Ǫو  دǪ  لتفܮياية لات  كد مف ف̰فيص فǪ طط Ǫ   ̸  Ǫل̸ص̸  Ǫ ى دسرǪفيبياا طفط

Ǫلتخطدديط Ǫا سددرǪفيب   دد̸ Ǫ ددا؛ ط  ق ددة ي Ǫ يدداة طجدد ء هدد  مددف Ǫل̋مايددة Ǫا ǵǪǳقددة، نيددث  Ǫلفاܨددفةخ -
 ب ب  ميتس طفا دفس.ابد لامد   ف طǪل̋امان ي أ ه مؤسܨة دق ̰ا

فهدددد̸ ع دددداǵة عددددف وايددددة من̇مددددة عܨدددد̹̋ لتܚدقددددد Ǫلغددددا ا طǪو  دددددǪ  طǪلܨلياسدددداا  Ǫلهيليددددةخ -
Ǫ̸ب مددف Ǫ طددط مدد̈ ب̋ ددها Ǫلدد ̋ܯ، طي  طدسددرǪفيبياا، فددالتخطيط دسددرǪفيب   دد بط يدداي أ ندد

 Ǫ طط Ǫا سرǪفيبية طǪ طط م ̸سطة Ǫمد  طǪ طط قܮهة Ǫمد .
 ر Ǫلܨاب ة ي Ǫخطط Ǫلتا خطل ف فاخيث Ǫل̰̋ا   

 (خ ع̰ار Ǫلتخطيط دسرǪفيب Ǫ3-1لشه ǵم )
 
 
 
 
 

عدǪ ǳǪل ان ة ǪعيǪǳ ع  ما سل ا Ǫمܮدǵخ  Ǫ مف 
 

                                                 
102-101نف  Ǫم ج̈، ص ص (  4 ( 

 ΍لتΨطيط ΍است΍ήتيجي 

ΔليΒلمستق΍ Δلعملي΍ Δϔلسϔل΍ ΔليϜيϬل΍ 
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      Ǫ ǳ م جددد̸ م ددداǪ  لهددددǪ ل̰ ددداد أ طǪ فيب  ا ح ددداǪلتخطددديط دسدددرǪ ل̰̋دددار وايدددةǪ ط  ح دددا

Ǫوآخددد  طقدددؤǳه Ǫ ى  العنصررر   دددل عنصررر  Ǫو ǵب̋دددة Ǫلܨددداب ة، فهدددك  ع̰دددار مرǪبطدددة مددد̈ ب̋ دددها طل 
Ǫ̸مددل أ خدد   أ مهددا أ     دد̸  Ǫ طددة جب̋ددة مددف طǪقدد̈ ب  ددة Ǫل̋مددل طميشددلية   انددس،  ددصǪ اا جددافة Ǫ ى ع

ف̸  Ǫا مدددنجا Ǫماǳقدددة طǪلبردددقة م̋هدددا،  طأ     ددد̸  ب̋يددددة عدددف Ǫ دددد  طǪلتخمدددن، كدددا  دددب أ   فتددد
 Ǫلا مة طǪم̰اسل ة لاخطة.

ǳ̸ة Ǫلشامةخ -2 ǵǪǳة Ǫج   Ǫلتخطيط دسرǪفيب  ا 
Ǫ̸ا  ف̋ قفددسخ -2-1 ق̸ة Ǫو مددد، طكددصك Ǫ طدد ǳ̸ة  دد  دد̸ وايددة طجدد̈ أ  دددǵ  Ǫ  ܨددلية لاحܮدد̸  عدد  جدد

 (1)ل يا  مܨلت̸ ا Ǫو Ǫǳء. اǪو  دǪ  ططج̈ مؤهǪǪل   ܨلية لاحܮ̸  ع  ف  
ǳ̸ة Ǫلشدددامة ق ددددأ  ب̸جددد̈ ǵوقدددة مܨدددلت باية مددددǳة طأ  ددددǪ  ب̋يددددة Ǫمدددد  عܨددد̹̋     Ǫ   فط يدددا Ǫجددد

ǳ̸ خطددة  Ǫ̸ي؛ بددل فتطاددب طجدد سددرǪفيبية فنܨددا Ǫ  Ǫمؤسܨددة لتح ي هددا، طي لددف فتܚدددǳ بشدده عشدد
ǳ̸، كددا أ    ددص؛ Ǫ طددة ف̋تددر أ ف ددل أ Ǫǳة  لات دد̸  Ǫمܨددلم  مددف خددا  م̋ فددة مددا   بددن لتاددأ Ǫجهدد

 Ǫ(2) ا ؛ م اǵنة ما  ب ح ي س.
ǳ̸ة Ǫلشددامةخ Ǫ  طجدد̈  -2-2 ǳ̸ة ي منت ا ددا مددف Ǫجدد ܨددلت̸  عددا ح يددا Ǫمؤسܨددة م  ق̋مدددسددرǪفيبية Ǫجدد

نتاجيددة طǪماليددة أ ط خدددما ا  عدد  مددد  ǳقددة Ǫا سددرǪفيبية Ǫلدد    تهددا، طمددد  ف̰اسددلها مدد̈ سلياسددا ا Ǫا 
ǳ̸ة Ǫلشامة فا قيخ Ǫ  ق̸ ية...، ط مثل م Ǫنل طج̈ خطة طǪلتܨ  (3)سرǪفيبية لاب
ǵǪǳة Ǫمؤسܨددة  هياددة ب  ددة Ǫل̋مددل ǪدǪخايددة -  Ǫ لت  ايددد عدد  أ ميهددا  مددف خددا  نردد ي افددة ؛قيددامǪة طǳ̸ Ǫجدد
ف̸ه Ǫا    دددص؛ سدددرǪفيبية؛ طǴك ندددل قت بدددل Ǫل̋ددداما̸  Ǫوآليددداا Ǫجدقددددة ي Ǫل̋مدددل، طمدددف أ  دددل فددد

ابدددد مدددف Ǫ هǪي Ǫل̋دددامان طǪل̋مدددل عددد  فغيددده ي افدددة Ǫمؤسܨدددة، ططجددد̈  ددد Ǫمد فدǵقبيدددة  Ǫل̇ددد ط 
 فتناسب م̈ ف  Ǫل   ة Ǫجدقدة.

̸   ǵسددداو Ǫمؤسܨدددة طحدقدددد أ  ددددǪفها  - ؛ نيدددث أ    ددداد Ǫلتخطددديط دسدددرǪفيب  Ǫا سدددرǪفيبيةفطددد
  Ǫو  دددǪل سدداو طǪ فيبيةوܨددلت̸جب ف̸جدديدǪا سددرǪ  م̰̋دد̸هǪ دمǪ  ܮدد̸  عدد Ǫ لامؤسܨددة مددف أ  ددل

 طǪماǳه Ǫبه حتا س.

                                                 
ǳ̸ة Ǫلشامةأ مد  ف ع شاطه(  ǵǪǳة Ǫج  Ǫ ، ، ، امد، عا Ǫ ǵǪǳ ،و طىǪ لط ̋ةǪ201357، ص. 1(  

Ǫ  Ǫ̸لمة ، أ مد Ǫ طيب، ǳ̸ة Ǫلشامة طم طا اا Ǫلت   يل لا   ط ( ف ǵǪǳة Ǫج  Ǫ دقث، عا Ǫ ل  بǪ عام ،- ، ǳǵ وǪ2008  30ص. 2(  
.60-59( أ مد  ف ع شاطه، م ج̈ سل ا Ǵا ؛، ص ص  3( 
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طǪلتنبددؤ ا ا ا دددا Ǫمܨددلت باية طحدقدددد  ،حايددل Ǫل   ددة Ǫ اǵجيدددة لامؤسܨددة طحدقددد لتادددأ ع̰ار ددا -
Ǫ̸هها.  Ǫلف ص Ǫمتانة اسلتغالها، طحدقد يااا Ǫلهدقد م

Ǫ̸ ددس Ǫلتط يددا Ǫلܮددحيد طǪل̰ددا   طددة حايددل ب  ددة Ǫل̋مددل ǪدǪخايددة؛ اددد  ف ايددل Ǫلܮدد̋ - ̸اا Ǫلدد  ف
ǳ̸ة Ǫلشامة ي Ǫمؤسܨة. ǵǪǳة Ǫج  Ǫ 

ǳ̸ة؛ طǪلدد      دد  أ ساسددا ندد̸  Ǫم̰ت دد -  اا Ǫلدد  سدد ك حܨدد  ا ǪسددتناǪ Ǫǳ ىطجدد̈ خطددة لتحܨددن Ǫجدد
ق̸̋ا   Ǫمܨلت باية  ا؛ منت اا Ǫمؤسܨة. آǪǵء Ǫل الف طم̋ فة Ǫن يا ا   طف  أ

   Ǫ مǪ لتا خطل ف فاخيثǪ خططǪ لܨاب ة يǪ نل 

 
ǳ̸ة ǪلشامةǪ3-2لشه ǵم )  (خ م Ǫنل طج̈ خطة ǪسرǪفيبية لاب

 

 
عدǪ ǳǪل ان ة ǪعيǪǳ ع  ما سل اǪمܮدǵخ   Ǫ مف 

ǳ̸ة Ǫلشدددامة ابدددد أ     ددد̸  لهدددا خطدددة ǪسدددرǪفيبية طǪ دددة     ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ لددد  فط ددداǪ مؤسܨدددااǪ   Ǫ
ǳ̸ة، ف̰̋دددد صدددياجة ǵسددداو  Ǫم̋دددام، فه̰ددداي عاقدددة  نمدددل بدددن ل مدددف Ǫلتخطددديط دسدددرǪفيب  طǪجددد
ǳ̸ة أ سددا  هدد   ǳ̸ة ن ددǵ̸ ا؛ نيددث ف̋تددر مبدداǪ ǩǳجدد طأ  دددǪ  Ǫمؤسܨددة  ددب أ   فثبددج مبدداǪ ǩǳجدد

ǳ̸ة ي ب̰دداء أ   ̸   وايددة Ǫلتخطدديط، كددا أ   Ǫلتخطدديط دسددرǪفيب  لابدد  دددǪ  Ǫمؤسܨددة Ǫلدد  ف̋ددد جدد
 ق̋تر عاما ها ي ح يا أ  دǪفها.

ǳ̸ةخ  -2-3 ǳ̸ة ǪسدددرǪفيبياا Ǫجددد عܨددد̹̋ Ǫمؤسܨدددة Ǫ ى ح يدددا أ  ددددǪفها دسدددرǪفيبية ǪǴا Ǫلܮدددة اجددد
 (1) مف خا  ياي ǪسرǪفيبياا؛  مثل يخ

                                                 
.62-61، ص ص ( نفس ΍لمرجع 1)  

 ΔΌيΑ ΔΌيϬت
΍لعمل 
ΔيϠخ΍Ϊل΍ 

 ΔلΎتطوير رس
 ΔسسةةةةةةةةةةةةΆلم΍
 ΪيةةةةةةةةةةةةةةةةΪتحϭ
 ΎϬ ΍Ϊأهةةةةةةةةةةةةةةةة
Δتيجي΍استر΍ 

 ΔةةةΌيΒل΍ يةةةلϠتح
 ΔرجيةةةةةةةةةةةΎΨل΍
 ΆةةةةةةةةةةةةةةةةةΒلتن΍ϭ
 ΎةةةةةةϬتΎجΎحتيΎΑ
ΔيϠΒلمستق΍ 

 ΔةةةةةΌيΑ يةةةةلϠتح
΍لعمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةل 
ΔيϠخ΍Ϊل΍ 

 Δضةةةع خطةةةϭ
لتحسةةةةةةةةةةةةةةةي  
 ΍لجوΩة
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سدددرǪفيبية -2-3-1  Ǫ لمدددزǪ م̰دددتدǪ فيبيةطي فددد  خ يǪا سدددرǪ  ى Ǫ مؤسܨدددة مدددف خالهددداǪ ̹̋لددد  عܨدددǪ
Ǫ̸ دنفدد ǳǪ بت ددد  سددا̋ة أ ط خدمددة م̋ي̰ددة نددب Ǫمهمددة دةدد  طلدد̸ م ابددل لادد الف عدد  مܨددلت̸  ب̋ددܯ Ǫج

سدد̋  م ففدد̈، طقددت   Ǵك ي ف ددد  خܮددا ث مددزة لام̰ددتد، مددف خددا  فܮددم  مددز أ ط عامددة مددزة أ ط 
ǳ̸ة عالية طمزة م اǵنة ام̰ت اا Ǫم̰افܨة.خدماا عا ǳ̸ة، ما   ܨب Ǵك Ǫم̰تد ج  لية Ǫج

سدددرǪفيبية -2-3-2  Ǫ  لتنليدددأخǪ سدددطةǪ̸ Ǫ ى  Ǫا سدددرǪفيبية دددد  Ǫمؤسܨدددة مدددف خدددا   دددص؛ Ǫلمدددز ب
ف ادديث  نليددأ منت ا ددا عددف   قددا Ǫلتخطدديط Ǫجيددد، طǪل حددث عددف Ǫل̋دداو Ǫمددا  ة طبدد  جǵ̸ م دنيددة، 

̸ ف ب  سدد̋اǵ م̋ دد̸و، طل ددف بددطǪل حددث عددف  ǳ̸ة منت ا ددا، مܮدداǵǳ مدد     ا   دد̸  Ǵك عدد  نܨددا  جدد
جافية.  Ǫ ادǵ ما   ܨلها أ Ǫط ص 

سددددرǪفيبية -2-3-3  Ǫ لركددددزخǪ  فيبيةط ددددد   ددددص؛Ǫا سددددرǪ  فيددددة همددددةǪ ق̸دددد̈ ي منط ددددة جغ Ǫ ى Ǫلم
سددرǪفيبية  Ǫم̰اطǪ ؛  مددز مدد ا ب ددة Ǫف ...ط ددص ̸ مددا ل  ددا مددف   ǳة نܮددها فܨددن، قدد   مܮدداǪ ǵǳلمدد

ق̸ية طح يا أ ǵاد ا هة.  Ǫلܨ
 طǪخطط Ǫلتا  ق̸ي دسرǪفيبياا Ǫلثاي Ǫلܨاب ةخ   

ǳ̸ةǪ(3-3لشه ǵم   (خ ǪسرǪفيبياا Ǫج
 
 
 
 
 
   
 
 
عدǪ ǳǪل ان ة ǪعيǪǳ ع  ما سل ا Ǫمܮدǵخ   Ǫ مف 

 

ندددد  دسدددرǪفيبياا Ǫلددثاي، أ ط Ǫف اعهدددا يهددا؛ ط  ددد̸  Ǵك نܨدددب        Ǫ ف ددابǪ طل ددف لامؤسܨدددة
مننيا ددا مددف هددة أ خدد    Ǫ فها مددف هددة طنܨددبǪة وܨددلتا م أ  دددǳ̸ ، طǪ   ف̸جيددس وايددة Ǫلتخطدديط لابدد

ق̸ة Ǫمددددد  لامؤسܨددددة،  ǪلددددزǪم Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايددددا الت̋ قددددأ   وقددددة Ǫمؤسܨددددة ب̰فܨددددها، طاو  دددددǪ   دددد

ǳ̸ة  ǪسرǪفيبياا Ǫج

Ǫ̸سطة Ǫلتلفة Ǫلمز ي Ǫم̰تد  ǪسرǪفيبية Ǫلركز Ǫلمز ب

تμميم مميز-  

-Γمميز Δعام  

-ΔليΎع ΕΎلجو خدم΍ΩΓ  

΍لتΨطيط ΍لجيد-  

- ΓήهΎلم΍ ΔلΎلعم΍ حث عنΒل΍
مΩΎμر جيدΓ للتموين من –

ήلسع΍ ϝخا 

- Δمعين Δلتموقع في منطق΍
 ΎϬلΔصΎخ Ε΍مميز  
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قܮددا  Ǫ طددة طǪلت̋ قددأ أ ق ددا ال   ددة Ǫلت̰افܨددلية لامؤسܨددة، كددا  ددب أ     دد̸  ي Ǫمܨددؤطو   Ǫ عددف
Ǫ̸  ، ط صǪ ما س   م̰سǪ ى  فة Ǫل̋امان  .Ǫل̰̋و Ǫم
  ǪلزǪم Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋اياǪلف ب Ǫلثالثخ 

    ǳلشدددامة، فهدددك  مدددف لددددǪ ةǳ̸ ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ ى Ǫ مؤسܨدددةǪ  ̸ي حددد Ǫا ددده Ǫǵطǳ ل̋ايدددا فا̋دددبǪ ةǵǪǳ اǪ   Ǫ
مܨددداǪǵا Ǫمؤسܨدددة مدددف خدددا  ق ǪǵǪ دددا Ǫا سدددرǪفيبية طحدقدددد Ǫل̋اقددداا Ǫلت̰̇ةيدددة ط ددد ا Ǫلتحفدددز 

. Ǫو  دǪ افܮا  لتح ياǪط 

ǳ̸ة Ǫلشدددامة ال̰ ددداط  "Okland"طقدددص ب     ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ ل̋ايدددا يǪ ةǵǪǳ اǪ ǵطǳ  جدددا  Ǫ ى Ǫ   العشررر 
 Ǫ(1)لتاليةخ 

  مؤǪ مǪلزǪمܨلم ؛Ǫ و  ل التحܨنǪ ق̸ل  سܨة  

   ة  يܚددة مددف أ طǵ̸ل̋مددل بܮددǪ  ددا Ǫ لت̰̇ةيددة ا ددا؛Ǫ لث افددةǪ م̋يددب صددف  لتغيددهǪ فبددي فاܨددفة
ق̸̋ا  ؛Ǫل الفا م ة مف خا  Ǫلفه  Ǫلܮحيد  ا اا طف

  ̸ل بǪ( ل̋امان لفه  ف  ةǪ قبǵخي-فدǪدǪ )ǳǵ̸مǪ مت̋اقبة؛Ǫ و نشطةǪ ءǪǳ مف خا  أ 

   لركدددز أ طǪ لܨددد̋ ، بدددلǪ نطاقدددا مدددفǪ ءǪدد عددد  ع̰وددد  اءعددددم Ǫخ يددداǪ ǵمدددǳǵ̸ ف طǪلرد
ǳ̸ة؛  Ǫج

  ةǵǪǳ  Ǫ ǳ̸ Ǫǵǳي Ǫ ا ة Ǫ ى طج  Ǫة؛ǳ̸  مܨلا̸و عف واياا Ǫلتحܨن لاب

   اǪ قب   فبي أ ساليب  دقدة يǵلتدǪط  Ǫل̋امان؛ حهǪ  د  ̸ Ǫ 

  نشدددطة طح Ǫ̸ج  بدددن Ǫو قܨدددام مدددف خدددا  مدددط Ǫا ǵǪǳة ل   ܨدددن Ǫافܮدددااا Ǫلدددت اث مدددف Ǫ ددد
 طǪعيǳ ف ا Ǫل̋مل؛

  ل̋دددامانǪ ط  م̋ فدددةǳ ية Ǫ̸ Ǫلدددت اث مدددف ب̋دددܯ Ǫماǵسددداا )مددد ا طجددد̈ أ  ددددǪ  بܮدددǵ̸ة عشددد
Ǫل̋دددامان، طقيدددا  أ Ǫǳيددد  بط ق دددة جددده  ل يفيدددة ح ي هدددا،  Ǫخ يددداǪ ǵم̋ددداقه Ǫل يدددة ف دددط و Ǫǳء

م̸ة(  ؛مفه

                                                 
  )ǵ90-92.  1عد Ǫلطاي، م ج̈ سابا، ص ص  (
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  فددا  عامددا Ǫمؤسܨددة طǪ ا ي يددا  وددلǪددر Ǫ   ̸ عدداǳة طفطدد Ǫلت̋ادد  طǪلتدددǵقب Ǫمܨددلم  ف ا 
هǪ ها ي   Ǫا؛طǪǵǪ  لǪ Ǵا Ǫ 

 .لشامةǪ ةǳ̸  Ǫعيǳ م د من̇  ا ǵǪǳة واية Ǫلت̰فيص ا ǵǪǳة Ǫج

اي ع̰دددار يخ مܨدددؤطلية Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايدددا، هدددام Ǫا ǵǪǳة طقدددر  ǪلدددزǪم Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايدددا مدددف خدددا  يددد   
 Ǫل̋ايا، طف ي  ǳطǪ ǵا ǵǪǳة Ǫل̋ايا، طل ف Ǫ  ا  ا فا قيخ 

  مܨؤطلية Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋اياخ -1
 خي Ǫخطط Ǫلتا  هال ف ف̸جيح مܨؤطلية Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايا مف خا  ياي ع̰ار  فر     

ǳ̸ة (خ مܨؤطلية Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋اياǪ3-4لشه )   ا؛ Ǫج
 
 
 
 
 

ǵمܮدǪل ان ةǪ ǳǪعد  Ǫ خ مف 

 (1)خطل ف هد Ǫل̰̋ار Ǫلثاي Ǫلܨاب ة فا قي   
ǳ̸ة Ǫلشددامةخ-1-1 نيددث  ددب عدد  Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايددا أ   حدددǳ طف̋دد   طحفددة كتابيددا سلياسددة  سلياسددة Ǫجدد

ǳ̸ة Ǫلشدددامة مددد̈ ا  Ǫلܨلياسددداا  ǳ̸ة Ǫلشدددامة ي Ǫمؤسܨدددة، كدددا  دددب أ   فنܨدددب  سلياسدددة Ǫجددد Ǫجددد
  Ǫو  ددددǪ ̈دددة طأ     ددد̸  قدددابة لاتط يدددا، طأ   فتناسدددب مددد Ǫم̸دددة طط Ǫلت̰̇ةيدددة، طأ     ددد̸  مفه

ق̸̋اǪلت̰̇ةية لامؤسܨة، ط   .ا طǪن يا اا Ǫل الفأ   فاي ف
ǳ̸ة Ǫلشددددامةخ -1-2 نيددددث  ددددب عدددد  Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايددددا أ   حدددددǳ طف̋دددد   Ǫو  دددددǪ   أ  دددددǪ  Ǫجدددد

ǳ̸ة Ǫلشامة.  طدلزǪماا Ǫل  فت ص ا فا قت̋اا ال̰̋ار Ǫو ساسلية لتط يا Ǫج
ǳ̸ة Ǫلشدددامةخ -1-3 ǳ̸ة Ǫلشدددامة، عددد  ن̇دددام Ǫجددد أ     دددب عددد  Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايدددا ب̰ددداء ن̇دددام ف̋دددا  لابددد

  Ǫو  ددددǪلܨلياسددداا طǪ ك لتح يددداǴمؤسܨدددة، طǪ م̸ بدددس ب̸ Ǫلنشددداط Ǫبه ف ددد قتناسدددب Ǫل̰̇دددام مددد̈ نددد

                                                 
Ǫ ،م̸اا(  د  بنج صاح أ ب̸ نةد ǵǪǳة Ǫم̋ا  Ǫ لشامة يǪ ةǳ̸ . 88-87، ص ص 2006، م ك  Ǫل ح̸ي، Ǫل   ، ج 1 ( 
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ǳ̸ة Ǫلشدددامة  ǳ̸ة Ǫلشدددامة ي Ǫمؤسܨدددة، ييدددث وشدددمل ن̇دددام Ǫجددد ع̸ة لابددد Ǫلت̰̇ددد  طǪا جددد ǪءǪا Ǫم̸جددد
ǳ̸ة Ǫلشامة.  طǪل̋ماياا طǪل̸سا ل Ǫلا مة لتط يا Ǫج

ǵǪǳة Ǫل̋اياخ-2   هام Ǫا 
ǳ̸ة Ǫلشامة  مف خا  Ǫل يام امهام Ǫلتاليةخ ǳطǪǵ أ ساسلياماǪ  ǵا ǵǪǳة Ǫل̋ايا      ي فط يا Ǫج

 مؤسܨة؛Ǫ لشامة لتشمل ل مܨلت̸ اǪ ةǳ̸  نر ط  سليܛ فاܨفة Ǫج

  ل وقة يج ̸ فǪ لشامة؛ ن̸  ما  بدǪ ةǳ̸  ح ي س مف أ  دǪ  Ǫج

 لشامة؛Ǫ ةǳ̸  م اب̋ة طف ي  ن̇ام Ǫج

  مǪ م̰اثǪ لشامة̰اسب لتط يا   جمد خااǪ ةǳ̸ ǵǪǳة Ǫج  Ǫ؛ 

  ل حدددث يǪسدددلتǪ لشدددامة  غا ايفيدددةǪ ةǳ̸ ة̸ ي ن̇دددام Ǫجددد Ǫلفددد ص طدسدددلتفاǳة مدددف ن ددداط Ǫل ددد
Ǫ̸هة ن اط Ǫل ̋أ فما؛  طم

 Ǫقة طǳماǪ متطا ااǪ ̈ف̸ه مي ق̸ة Ǫلا مة ف ǳ̸ة Ǫلشامة لتط يالبرقة طǪم̰̋ ǵǪǳة Ǫج  Ǫ؛ 

  ̸ ǳ̸ة Ǫلشامة؛ف̸جيد Ǫم̋اقه طǪو س  طǪل  ǵǪǳة Ǫج  Ǫعد Ǫ اصة ا 

 Ǫ̸  Ǫمܨاندة طǪدم طǪ ف̸ه ق̸ة لف ا Ǫل̋ملف  ؛ف  Ǫماǳقة طǪم̰̋

  ف̸ه ن̇ددام Ǫفܮددا  ف̋ددا  ي Ǫمؤسܨددة ا قܮددا  ǵسدداو طǪ ددة Ǫ ى ميدد̈ Ǫل̋ددامان ندد̸  ǪلددزǪم فدد
ǳ̸ة Ǫلشامة  ؛طǳم Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايا لاب

  لشاǪ ةǳ̸  .ي لتاأ Ǫمܨلت̸ ا Ǫا ǵǪǳقة مةد يم ااجيعاا Ǫ اصة اج
ǵǪǳة Ǫل̋اياخ -3   ف ي  ǳطǪ ǵا 
مدددد  فاعايهدددا طǳطǵ دددا Ǫمدددؤو  طǪم ددداه ي  ددداد فط يدددا ف يددد  ف ف يددد  ǳطǪ ǵا ǵǪǳة Ǫل̋ايدددا ي  ددد    

ǳ̸ة Ǫلشامة ي Ǫمؤسܨة.     Ǫج
Ǫ̸ دددا جال دددا      ǳ̸ة Ǫلشدددامة، طǴك و   Ǫل̋ ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ طقدددة لتط يددداǪ لǪ  ل̋ايدددا مثدددل ةدددǪ ةǵǪǳ اǪ   فدددا ǪǴ  Ǫ

ة̸ ا  Ǫو ل  ǵǪǳة صدداǵمة فتܮددأ ال دد  Ǫ قتطاددب Ǫقددة، ط ددصǵǪǳ اǪ ةǳل يدداǪ لدد   مثددل يǪ ل مددةǪ مددا فدد    مددف
ǳ̸ة Ǫلشامة. ǵǪǳة Ǫج  Ǫ ل  ف̋ر    قاǪ ل̋ بااǪ 



ǳ̸ة Ǫلشامة طعاقها بتحܨن أ Ǫǳء Ǫمؤسܨة ǵǪǳة Ǫج  Ǫ                         لثالثǪ لفܮلǪ 
 

 
178 

ǪǴ فددا   Ǫلتح دده         Ǫ ل̋ايددا، ط ددبǪ ةǵǪǳ اǪ لشددامة طف̰فيددص ا ق دد̈ عدد  عددافاǪ ةǳ̸ ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ لتط يددا
ǳ̸ة، فددا  ǳ̸ة Ǫلشددامة ي فف̋يددل ماǵسدداا Ǫجدد ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ ǵطǳو خددهة عدد  قناعددة ب  ميددة طǪ أ     دد̸   ددص؛
ل دددف فܮددددǵ̸ فط يدددا أ ه مدددد د  دقددددد ǳط  ǳم طف  قيدددد مددددف Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايدددا، طي Ǫم ابددددل ل ددددف أ   

ǳ اǪ لشددامة، فتܨددببǪ ةǳ̸ ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ ناددا أ خطدداء ي فشددل فط يددا ǵǪ هددا أ طǪلزǪ ل̋ايددا بܨددبب عدددمǪ ةǵǪ
ǳ̸ة Ǫلشدددامة، كدددا أ   ǪلزǪهدددا طف  قيدددد ا  ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ طالتدددا  فܮددد د عشددده عا  دددا أ مدددام  ددداد  ددد جمد
Ǫ م   دددǪ أ ط ǩǳم ددداǪ ع̸دددة مدددف م̸ كدددا ǵأ ق̰دددا عددد    ا لادددرجمد ا ق̋دددي الادددطǵة  اندددس، فهددد̸ ق ددد

 Ǫو خ  ؛ طǪل  ا   ̸   انس بدط ا. 
 

   من ǳطǪ ǵل̋امانǪلثايخ  Ǫمطاب

    ǵة  العنصررر  اليشررر  اعت ددداǵǪǳ  Ǫ ǩǳمؤسܨدددة، فدددا   ح دددا ل مبددداǪ ǳǵǪ̸  ددد̸ أ م مدددǳǵ̸ ردددف مددد
عطدداء د دديم Ǫلددا م ال̋ددا ؛ طǴك مددف خددا  يدداي ع̰ددار   Ǫ  طǳ لشددامة ا  ددده نف̋دداǪ ةǳ̸ Ǫجدد

 تدǵقب طǪلتحفز طǪلم ن Ǫا ǵǪǳه، طǪل  س ك Ǫلتط ا لها ي  صǪ Ǫمطاب.أ ساسلية يخ Ǫل 
 فدǵقب Ǫل̋امانǪلف ب Ǫو ط خ 

ق̋ددد Ǫلتدددǵقب ي لتاددأ Ǫمؤسܨدداا أ Ǫǳ؛ لتح يددا Ǫلتحيددة، طالتددا  فهدد̸ Ǫسددت ǵ ة عا ددد  مثددل ي     
نتاجية طحܨن م̋داا Ǫو Ǫǳءح يا Ǫل فاءة   .Ǫا 

 ف̋ قأ Ǫلتدǵقبخ -1
  ̰اي عدة ف̋اǵقأ لاتدǵقب ل ف أ   نصا  ب̋ ا م اخ    
م̸ددداا طǪ دددرǪا طǪمهددداǪǵا ط ددد ا Ǫو Ǫǳء طǪلܨدددا̸ي،  -  ددد̸ وايدددة   طقدددد Ǫو فددد ǳǪ أ ط Ǫماعددداا ام̋ا

 (1)ييث   ̸   ؤاء Ǫو ف ǳǪ أ ط Ǫماعاا قاǵǳ ف ع  Ǫل يام ب̸ظا فه  بف̋الية طكفاءة.
- Ǫ  أ ط  ̸ نشاط من̇  مف خاة قتܨ.ǳمت̋ا ة بغ   مدǪ ةǵمهاǪم̋ فة طǪ ǳǪ (2)و ف 
Ǫ̸ب لتافددة مددف  طقددد عدد   - ̸   أ ندد مددف خددا  Ǫو ميددة Ǫلدد    تܨددلما كددا قدديخ "  فܮددم  Ǫلتدددǵقب لتطدد

ǪمهدداǪǵا Ǫمت̋ا ددة ال̸ظيفددة طم ددن Ǫل̋ددامان مددف Ǫل يددام مهدداه  بشدده أ كددت كفدداءة، طأ     دد̸  دةدد  

                                                 
.18، صǪ ،2009لط ̋ة Ǫو طى، ǵǪǳ طǪ ل لانر، عا ، Ǫلتدǵقب Ǫا ǵǪǳه( با  خاأ Ǫلܨنǵنة،  1(  

)  ،  Ǫ  Ǫ لبرقةمد مدǪ ǳǵǪ̸ ǵǪǳة Ǫم  Ǫ ،قةǵجام̋ية، دس ندǪ ǵǪدǪ ،2009617، ص. 2( 
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Ǫ̸ مܨدددلت̋د ف لتددد̸  طǪجبددداا أ ط مܨدددؤطلياا أ خددد   ي نفددد  سدددليط ة أ كدددر عددد  هددداه ،  ن̸ددد طلي 
 Ǫ(1)مؤسܨة نتي ة لاتغيهǪا Ǫلت نية أ ط Ǫل̰̇ةية".

ع̸دددة مدددف Ǫمفدددا   طǪو سددداليب Ǫا ǵǪǳقدددة Ǫ دقثدددة، كدددا     ǳ̸ة Ǫلشدددامة عشدددلمل عددد    ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ   طمدددا أ
ǳ̸ة Ǫلشددامة،  ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ مؤسܨددة مددف فط يدداǪ ا م ددفǪطǳ ل̋ددامان مددف فط يددا عشددلمل عدد  أǪ طلم ددن

  ǵا طم̋ددداǪǵق ا م  فدددا ا اܨددداا  هددداǵه  فدددد ǵا بف̋اليدددة  دددب فددددǪطǳ وǪ مǪسدددلت دǪمفدددا   طǪ  فددد
ǳ̸ة Ǫم̰ت دداا طǪ دددماا طǪلت ايددل مددف Ǫو خطدداء طأ Ǫǳء وددل   دقدددة م دد   مددف Ǫمܨددامة ي حܨددن جدد

  يد مف Ǫم ة Ǫو طى.
     Ǫ لتܚدددده ا   دددف يǪ   فدددا ǵمؤسܨدددة؛طاخ ܮددداǪ ى Ǫ اǪلتغيدددهǪ ل  ددده مدددفǪ  خددداǳ  بدددل   دددف

ǵǪǳة   Ǫ  ̸ى فط يدددا أ سدددا Ǫ ̈لددد  فتطادددǪ مؤسܨدددااǪ   ب̸دددة، طأ Ǫǵǳي ما يدددة ǪلتغيدددهǪا Ǫمطا  Ǫ لتܚدددده يǪ
ǳ̸ة ǳ̸ة Ǫلشامة  ب أ   فت اث ماما مف طهة Ǫل̰̇  Ǫا ǵǪǳقة Ǫ دطǳة لاب  .Ǫ (2)ج

 أ مية Ǫلتدǵقبخ-2
Ǫ   أ ميددة Ǫلتدددǵقب فددت   مددف خددا  سددل بن؛ أ طاددا ادد̸  Ǫو فدد ǳǪ طنددن Ǫلتܚدداقه  ال̸ظيفددة و ط     

ب̸  مدد ة أ ط Ǫلت̰ دددل بدددن Ǫل̸ظدددا أ فدددا    يا دددة Ǫ ى دسددلتفاǳة مدددف ǳطǪǵا فدǵقبيدددة قدددد   ددد̸  مدددف نددد
ǳ̸ ل دد̸  Ǫل̸ظددا أ Ǫلدد   خدداص لم يدد   مددف Ǫل يددام ب̸ظددا فه  عدد  أ نܨددف ط ددس، طǪلܨددبب Ǫلثدداي ق̋دد

عددداǳة فددددǵ ه  طفدددا ǪلتغيدددهǪا Ǫجدقددددة  Ǫ ف  ق دددا ي ع جدددة لاتغيددده، مدددا وܨدددلت̸جب ǳ وشدددغاها ل فددد 
Ǫ̸ا ددة ǪلتطددǪǵ̸ا طǪلتغددهǪا مددا   قددد مددف  طǵبطهدد   دده مددا  دد̸  دقددد ي أ عاادد  طج̋اهدد  قدداǵǳ ف عدد  م

Ǫ ة مددا  دد ف ط  ددادǳا مددن ، طعدداǪ ǵو خطدداء قددددǪ ب̸ ي ق̸دد ل̋مايدددة كفدداء   ي أ Ǫǳء أ عاادد ، ط ̰ددب Ǫل
، فهددك  ف̋ددد ن طددة Ǫل دǪقددة ي أ قددة وايددة فدǵقبيددة، Ǫلتدǵقبيددة التܚدقددد Ǫلܮددحيد لان يا دداا Ǫلتدǵقبيددة

Ǫ̸ي Ǫل ܮǵ̸ أ ط Ǫل ̋أ  ق̸̋ة"طق̋ر ع ا ب   اخ "ن  .ي Ǫو Ǫǳء Ǫ الية طǪمت
 (3) ف Ǫلت̋ ه عف دن يا اا Ǫلتدǵقبية ام̋اǳوخ طل   
 
  
 

                                                 
)1(Conseil superieur de l’éducation, la formation continue du personnel des entreprises, Québec, juin 1998 , 

p10. 

.734( ماا سلي  ، م ج̈ سل ا Ǵا ؛، ص 2(  
.13، صǪ ǵǪǳ ،2009م̰اج، عا ، دن يا اا Ǫلتدǵقبية طفܮم  Ǫلرجمد Ǫلتدǵقي -Ǫا ǵǪǳهǪلتدǵقب مد ع د Ǫلف اد Ǫلܮهي،  ( 3(  

اأداء الفعلي –القصور أو العجز في اأداء= اأداء المطلوب       
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ة̸ بدددن مܨدددلت̸  Ǫو Ǫǳء Ǫ دددا  طمܨدددلت̸       أ ه أ   حدقدددد دن يا ددداا Ǫلتدǵقبيدددة وܨدددتند Ǫ ى Ǫلفبددد
Ǫو Ǫǳء Ǫمܨدددلهد ، اا جدددافة Ǫ ى Ǫو خدددص ي دعت ددداǪ ǵا مدددنجا Ǫلتدǵقبيدددة Ǫلددد  عܨددداعد عددد  ف اددديث 

ة̸، طدن  Ǫ ǳ̸لفشدددل ي ǪلدددرǪمد فددد  Ǫلفبددد ت دددا  Ǫ ى مܨدددلت̸  Ǫو Ǫǳء Ǫمطاددد̸ ، نيدددث جال دددا مدددا ق̋ددد
ء̸ حدقد دن يا اا Ǫلتدǵقبية.  Ǫلتدǵقبية طعدم ح يا Ǫلهد  م ا Ǫ ى س

ǳ̸ة Ǫلشدددامة عددد  Ǫمؤسܨدددة حدقدددد Ǫل    ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ فط يدددا ǵدددا  Ǫ طي  ǵا طم̋ددداǪǵا بدددن هددداǪ̸ فبددد
م̸  Ǫل̋ددامان ǳ̸ة Ǫلشددامة، بك عدد  Ǫمؤسܨددة أ   ف دد ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ ق̸̋ددة لتط يددا  ددد ب̸ددة أ ط Ǫمت طفدد  Ǫمطا

    (1)التحة ي واية Ǫلتدǵقب مف خا  Ǫا ج ǪءǪا Ǫلتاليةخ

 احد ǳǪ قبية و فǵلتدǪ ة؛ قد دن يا ااǳ̸  م̈ Ǫو خص ب̋ن دعت اǵ أ  دǪ   د Ǫج

  مت يفةǪ قبيةǵلتدǪ لت̰̇ةية لامؤسܨة؛حدقد دن يا ااǪ مܨلت̸ اǪ ̈م 

   لدد  سدد ك حدقددد ا، طالتددا  خادداǪة ف̋ددا طǳددد Ǫ ل̸ظددا أǪ مامددد ǵو خددص ب̋ددن دعت دداǪ
 Ǫل̇ ط  لت̰فيص ǪمهاǪǵا طǪم̋اǵ  لاحܮ̸  عاما ي أ ق   طقج؛

 .لت̰̇ةيةǪ مܨلت̸ اǪ قب ع  لتاأǵلتدǪ ع     جمد                                                                  
 مشاǵكة Ǫل̋امان طم ي   Ǫلف ب Ǫلثايخ

ǳ̸ة Ǫلشددامة ي مشدداǵكة ميدد̈ Ǫل̋ددامان ي     ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ مدǪ م̸ عامددا  دد مددف Ǫم دداǪ ǩǳو ساسددلية Ǫلدد  ف دد
ǳ̸ة؛ Ǫلدد  Ǫمؤسܨددة ي فط يددا  ددصǪ Ǫلددرجمد، مددف خددا  فدد ا Ǫل̋مددل طمددا وܨددم̹  ف̋ددد  يا دداا Ǫجدد

ة̸ طǪ  دداǪ ǳ ادد̸  Ǫم̰اسددل ة  ق̸دداا Ǫلدد  حدد̸  ǳط  ح يددا Ǫو  دددǪ  Ǫم جدد أ ساسددا لتܚدقددد Ǫمشددال طǪم̋
 بك، فال̋ا  أ كت قدǵة مف Ǫل وساء ي حدقد مشال Ǫل̋مل و    أ ق   Ǫ ى طǪق̈ Ǫل̋مل.

م̸ مشاǵكة Ǫل̋امان طم ي  -1   خمفه
ق̸ܯ  ددد Ǫخ افدددج Ǫلت̋ددداǵقأ ل    Ǫلددد  أ عطيددج مشددداǵكة Ǫل̋دددامان؛ فه̰ددداي مددف ع فهدددا مدددف من̇دددǵ̸ ففددد

ط ̰دداي مددف  ،Ǫ (2)لܨدداطة مدد ا ب   دداخ "وايددة لܮددل م̸جهددا Ǫلفدد ǳ عدد  ن قددة أ كددر ي صدد̰̈ Ǫل دد ǪǵǪا"

                                                 
)1( Guide démarche qualité, plan stratégique de développement d’une institution, l’agence universitaire de la 
francophonie en Asie- Pacifique, Mars 2017, p17. 

Ǵ̸ج م رد مشاǵكة Ǫل̋امان ي Ǫ اǪ Ǵل  ǪǵǪا متغه طسليط ي Ǫل̋اقة بن ص̸ا Ǫل̋امان طǪل̸اءش̸  مد Ǫلܮ اغ طأآخ ط ،  (( 2 ، ية Ǫلت̰̇ة  م
 ǳل̋دǪ ،ف ق يا  Ǫ  ا شا ǳق ܮاǪ17 ،2017143، ص. 
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فددد ǳǪ ي ظددد ط  Ǫماعدددة Ǫلددد   ع فهدددا مدددف من̇دددǵ̸ سدددا̸  مددد ا ب   ددداخ " Ǫنددددماج ع دددي طعدددا ف  ل  
.أ  دǪفها طمشاǵكه  Ǫمܨؤطو"عشب̋ه  لا سهام ي ح يا 

(1)  
ق̸ܯ Ǫلܨدداطة أ ط مددف Ǫم̰̇ددǪ ǵ̸لܨددا̸  أ ميددة ا ددهة     Ǫ̸ء مددف من̇ددǵ̸ ففدد طحتددل مشدداǵكة Ǫل̋ددامان سدد

ق̸ددة لا̋ددامان ط  ǳة ي دده  ب  نفܨدده ، طالتددا    ǳة  طنتدداو طǪ ددة، ف̇هدد  مددف خددا  ǵفدد̈ Ǫلدد طد Ǫم̰̋
 لامؤسܨة طحܨن أ Ǫǳي .Ǫل جا Ǫل̸ظيف  ا ؛ ما وܨام ي   ǳة طاي  

  يةالبشرر Ǫسددلت دǪم قدددǪǵا Ǫمؤسܨددة طخاصددةǪسددلت ابة  ا ددة ب  ددة Ǫو عددا  Ǫ ى  أ مددا Ǫلم ددن في̋ددد    
ǳ̸ الم ددن  دد̸خ  م ددا ي ح يددا أ  دددǪفها، طǴك ي ظددل ظدد ط  Ǫم̰افܨددة Ǫ دداǳة Ǫلدد  ف̋ شددها، طǪم ܮدد

عطدداء Ǫمدد̸ظفن Ǫل دد  Ǫ ا بشدد    واهدد  "وايددةǪǵǪ ل ددǪ Ǵلطاقدداا    ة̸ ا دداǪ  ى ح  دد Ǫ  فيبية  دددǪسددر
هǪ هددد  ي وايددداا ب̰ددداء Ǫمؤسܨدددة، اعت ددداǵ أ    ا دددا ق̋مدددد عددد  ف̰دددا    Ǫط ،ǳǪ و فدددǪ  لنمندددة دǪ

 (2)نا اا Ǫو ف ǳǪ م̈ ǵو ها طأ  دǪفها Ǫل ̋يدة".

وايددة مدد̰د مܨددانة طǪسدد̋ة مددف Ǫ  قددة Ǫǳخددل Ǫمؤسܨددة ي وايددة صدد̰̈ Ǫل دد ǵǪ مددف كددا عدد   ب  نددسخ "
̸   Ǫلܨددددا̸ي  ق̸ܯ Ǫلܨدددداطة، ط  ǳة Ǫمشدددداǵكة طعشددددبي̈ Ǫل̋مددددل Ǫمدددداع  طفطدددد خددددا  ف̸سددددلي̈ ففدددد

 Ǫ(3)ا بدǪع ".

Ǫ̸جدد̈، ك دد̸ة ف̋دداىخ     آ  Ǫل دد   ف ددد طǳǵ لفددة Ǫلم ددن ي عدددة م ددي  ا ل  ن دد   م   ك  ص  ك ددط  »طأ مددا ي Ǫل دد أ  أ  ̸س 
دددا ن     دددم   أ  ̸  ب دددت  ق      Ǫ   ǵو   ي   دددو   ث  ي  ددد ن   اء  ش  ددد̰ دددت  م           ب  ܮ  دددن   ف  ا م  ددد  ن  ا  ط   اء  ش      ̈ دددأ   ي سدددǵ̸ة  «ن  ̰  ܨدددل  ح  م  Ǫل      ج 

 56 ق̸سأ، Ǫوآقة
ǳ̸ عاقدددة مشدداǵكة Ǫل̋دددامان طم يدد   قاندددة   طمددف خددا  Ǫلت̋ددداǵقأ Ǫلدد  أ عطيدددج لدده مدددف    طجدد

م̸  م̸ن، نددل أ    ̰دداي مددف ا قفدد ا ب دد ا؛ بك سددفك  ي Ǫǵǳسددتنا عدد  مفهدد طفدددǪخل بددن ا Ǫمفهدد
 ط ̸ Ǫلم ن. طǪند أ ا

  أ ب̋اǪ ǳلم نخ-2
Ǫǵǳها فا قيخ       Ǫ ب̈ ع̰ار أ ساسلية ل فǵ ه لا̋امان ع  أǵǪǳ اǪ لم نǪ       

                                                 
نف  Ǫم ج̈ طǪلܮفܚة.    (1 ) 

 . 25.، صǪ ǵǪǳ ،2014و  م لانر طǪلت̸ ق̈، عا ، ǪسرǪفيبية Ǫلم ن Ǫلت̰̇ة  نܨن م̸ى Ǫل ̰ا، ن̋مة Ǫ فاي، ((3
(3)Mohammad Qasim AL- Magableh, Abedalqader Mohammed Otoum, The Administrative Empowerment 

and its Relationship with the Innovative Behavior among the Head / Coordinators of the Academic 

Départment at the Faculty of Science and Arts, Sharurah - Najran University, Marothink institue, vol2, n
0
2, 

2014, p93. 
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بدددددǪع خ-2-1 بدددددǪ   ǪǪمؤسܨدددداا Ǫل   حيددددة Ǫلܨددددا̸ي Ǫا  ب طدبددددتنǵ ̰احددددة ي فدددد  Ǫلدددد   ددددك اا 
بدددǪب ب  نددسخ  Ǫ ǳ̸لشددامة Ǫلدد "أ نددد طǪلت دقددد، طي  ددصǪ Ǫا  دداǵ ل ددف ف̋ قددأ Ǫا   ددد   Ǫو نشددطة طǪجهدد

جددددافة اء  دقددددد Ǵط قةددددة لزقددددد مددددف مܨددددلت̸  Ǫو Ǫǳء طǪلمددددز ا ǵǪǳة Ǫمؤسܨددددة، طǪمؤسܨددددة   Ǫ ى Ǫ
 (1)طǪل̋امان م̋ا".

بددددǪب عددد  ف̋  ددد  عاقدددة Ǫلتفاعدددل بدددن Ǫم̰̇مدددة طǪل   دددة Ǫلددد  ف̋مدددل ادددا طǪ  ددداǪ ǳ اددد̸       طق̋مدددل Ǫا 
اا جددددافة Ǫ ى قدددددǵة أ فدددد Ǫ ǳǪمؤسܨددددة عدددد  Ǫلتف دددده طǪلتخطدددديط مشددددايها ǪدǪخايددددة طǪ اǵجيددددة، 

كدددا أ ندددس ق̋تدددر مܮددددǵ لاشدددǵ̸̋ الفخددد  طǪلث دددة الددد̰ف  د  Ǫو فددد ǳǪ، طالتدددا    ǳة ، (2)طǪلتܚايدددل
بدددǪب مܮدددǪǵ لتح يددا Ǫمددزة Ǫلت̰افܨددلية لامؤسܨددة،  نتاجيددة طحܨددن أ Ǫǳيدد ، كددا ق̋تددر Ǫا  فهدد̸ قدددǪ   ǵا 

Ǫ̸مددل  فدد ǳǪ طǪمؤسܨدداا عدد  نددد ق̋تددر مددف أ قدد̸  Ǫل̋ Ǫمܨدداعدة عدد   اددب مننددة جحددة طمددزة ل  
Ǫ̸ء.  س
ق̸ܯ Ǫلܨددداطةخ -2-2 ة̸ Ǫ  ابيدددة لتحيدددة هددداǪǵا Ǫم وطسدددن، طل دددف  ففددد ق̸ܯ Ǫلܨددداطة خطددد ق̋تدددر ففددد

ق̸ܯ Ǫلܨدداطة ب  نددسخ عايددا )مفدد̸ ( Ǫ ى سدداطة ǳنيددا )مفدد̸   "ن ددل Ǫلܮددانية مددف سدداطة ف̋ قددأ ففدد
ق̸ܯ Ǫلܮددانية  ليددس، طففدد  Ǫ  ̸مفددǪ ى Ǫ  ̸مفددǪ لܮددانياا مددفǪ لددت ي عددف ب̋ددܯǪ ق̋ددي Ǫليددس(، ط ددص  Ǫ

 .(3)ق̋ط̹ لام ك  Ǫل̸ظيف  Ǫو ǳى، أ ه مف ساطة عايا Ǫ ى ساطة ǳنيا"
ق̸ܯ ع  Ǫل̰̋ار Ǫلتاليةخ     ط ب أ   حت̸ه واية Ǫلتف

  لܮانياا يǪ م وط  فܮ د ة لǪ   ى م وط ؛ ق̋ي أ Ǫ ق̸ܯ ساطة ما م̸ ǵ    بتف ع̰دما ق 
 امد   نا Ǫل قابة ع  Ǫسلت دǪم Ǫلܨاطة Ǫمف̸جة؛ق  ̹ لǪلتو  م ل Ǫمد  ، ل ف 

 ب̸  ب ق̸ܯ؛ ةحدقد ل Ǫمهام Ǫمطا  مف Ǫم وط  Ǫل يام اا ب̋د واية Ǫلتف

  لزǪ لܨاطة ق̋ي  خااǪ ق̸ܯ د  Ǫم وط  لتح يا أ Ǫǳء مدǳ مهمة مدǳة، طالتا   ǪمǪ   فف
ليس.  Ǫ مܨل̰دةǪ مهمةǪ  ا  Ǫلܨاطة طǪ مǪسلت دǪ مام مد  ؛ عف نܨفǪ فام وط  ع جة لامܨاءو 

ق̸ܯ Ǫلܨاطة  ̸ فف غ Ǫمܨلا̸  Ǫ ى Ǫمهام Ǫلܮ̋ ة طǪل  ا وܨلتطي̈ جه؛ Ǫ  ا  ا، طام ابل      طمف م Ǫ  فف
ق̸ܯ Ǫلܨاطة ق̸ܯ Ǫلܨاطة ي  وܨمد فف لام وط  ا   Ǫ   اقافس Ǫلنمنة طǪست ǵ هاǪǵفس، ط ب أ   وܨه فف

                                                 
ǵǪǳة Ǫا بدǪب طدبتنǵ ي من̇اا Ǫو عا (عاكأ لطف  خܮاطنة،   Ǫ ، لت̸ ق̈، عاǪامد لانر ط Ǫ ǵǪǳ ،و طىǪ لط ̋ةǪ ،201128، ص. 1(  

̸   Ǫلت̰̇ة ، أ ساسلياا طمفا   ندقثة( م̸ى Ǫلا̸ ه،  .291، صǵǪǳ ،1999 طǪ ل لانر طǪلت̸ ق̈، عا ، Ǫلتط 2(  
ق̸ܯ Ǫلܨاطة( ع د Ǫلܨام أ ب̸ حأ،  .Ǫ ǵǪǳ ،15جام̋ة Ǫجدقدة لانر، دس ندǵقة، بدط  سل̰ة نر، صǳليل Ǫمد   ي فف 3(  
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  قا ح يا أ  دǪ  Ǫمؤسܨة ا أ     ̸  اعت اǪǵا ݻܮية ف ط؛ م ا  ي Ǫل     ف ط عف ب̋ܯ 
ليس ا   Ǫ  ̸مفǪ لشخثǪ  ̸     مؤسܨة، أ ط أǪ ݻܮية ا  دم ǵ̸ق̸ج ي أ م ل̸يافس طǪسلتغا  Ǵك Ǫل مܨلا

ل̸ية. ت  Ǫ رة طǪل فاءة Ǫلا م نل   لت̸  ف  Ǫمܨلا
̸ ه خ-2-3 ، نيددث الشخصرر اميددز ل ددف ف̋ قددأ مددا ة Ǫلܨددا̸ي ب   ددا Ǫǵǳسددة ل  مددا ة Ǫوآخدد  ف ي سددا

ا ددداǵ، طق̋تدددر  لثدددل Ǫل̋ددداما̸  Ǫ ى ف ايدددد طمدددا ة سدددا̸ي Ǫو شددد اص Ǫب دددف   نددد̸  اددد  دندددرǪم طǪا 
̸   Ǫبه وܨدددتند عايدددس مفهددد ̸ ه   ددد̸ Ǫلف̋دددل  Ǫل ددددطة ي يدددا   حيدددة Ǫل̋دددامانم̸ Ǫجددد طǪلتددد  يه عددد  سدددا

Ǫ̸صددل مدد̈ Ǫلف̋ددل أ كددت مددف Ǫللدداا. ل ددف Ǫ ددا ة ل ددف أ     دد̸   (1)طلدد   Ǫللدداا؛ نيددث   دد̸  Ǫلت
̸ ا Ǫو شدددد اص Ǫم  ددددد  ادددد  ا فدددديى طأ  دددددǪ   سدددداد Ǵط نددددد ف؛ طǴك ع̰دددددما   دددد̸  سددددا

 Ǫمؤسܨة. 
ع̸ددة ف قددافدد ا Ǫل̋مددلخ  -2-4 بتح يددا أ  دددǪ  جشددطة فت دد̸  مددف أ شدد اص مازمددن  Ǫل̋مددل  دد̸  

ǳ̸ة. مشركة، لܨل̸̰   Ǫ(2)ل̋مل م̋ا طوܨلمت̸̋  بس، طقت̸صا̸  م̋ا Ǫ ى نتاو عالية Ǫج
ف̸  فيس Ǫلرطط Ǫلتاليةخ     أ ما ف قا Ǫل̋مل Ǫممز فيبب أ   فت

  وقةǵ ة ط Ǫمشركة؛ط 

  بمناث  دǪب؛وشب̈ ع  Ǫا 

  ة ع  نلǵل دǪمشالǪ؛ 

 ةǳدسلتفا  ǵلت اǪ لܨاب ة. مفǪ 

 (3)خ طقتطاب ب̰اء Ǫلف قا Ǫممز أ ط Ǫلف̋ا  ه ن أ ساسلين   
لددت  Ǫ نܨاسددا مشددر  اا ددا؛ طǪلهددد ، طقت ددمف أ ع دداء م حمܨددن    دد̸  Ǫلف قددا ف̋دداا ع̰دددما  -

ق̸ة طنشاط، مدون طمܨاند ف ب̋ ه  ب̋ ا  ق̸   Ǫلف ǳقة.ع   حية ن اط  طمازمن وشاǵا̸  يي
ف̸    - الصرر ا ة م ددل  ،Ǫل دد  Ǫو ساسددلية Ǫلدد  عܨدداعد أ ع دداء Ǫلف قددا عدد  عشدد يل ف قددا ف̋ددا  ددب فدد

  طǪلܮدا طدنرǪم Ǫمت اǳ  طǪلث ة.

                                                 
ة̸ اǳو ، م ج̈ سل ا Ǵا ؛، ص   خ̸ا .49( ب 1( 
(2) Ǫ ، ء سلتن . ، طأآخ طǪǳ وǪ ممزةǪ ل̋ملǪ ل̰ا  لف اǪ لتط ياǪ مؤو ة يǪ ملǪ̸ ǵǪǳة ول Ǫلف قا، Ǫجد ل̋  Ǫ مي ي، ية  Ǫ ع̸اا  ام̋ة ، 7، مط 

 ǳل̋دǪ7/8 ،2001 125، ص . 
مف لات̸ ق̈، Ǫل   ، بدط  سل̰ة نر، ص ، مؤسܨة Ǫمؤ ايأ  ح  قدǵفس ع  ب̰اء ف ا Ǫل̋ملǵطبها أ ل   طǪقج،   مة ساا ف ܨه ساا ، ( 3)
46 . 
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ǳ̸ة Ǫلدد  ف̋تددر شددا مددف أ شددن  Ǫلت̋دداط  طǪل̋مددل     طل ددف ي  ددصǪ ǪلܮدددǪ ǳ دددقث عددف نا دداا Ǫجدد
ǵǪǳه قطددد د ف ددد ة Ǫا ǵǪǳة  .(ǪلثدددايطǪلددد  ف̋ جددد̰ا لهدددا ي Ǫلفܮدددل )Ǫمددداع ؛   Ǫ  ̸فهدددك  ف̋تدددر أ سدددا

 ǳلياانيددة  ا ددا مددف خددا  دعدديǪ مؤسܨددااǪ ل̋دقددد مددفǪ مدداع ، طقددد أ ي تددجǪ ل̋مددلǪكة طǵامشددا
ǳ̸ة ل ددف حܨدد  ا ف ددط مددف خددا  مشدداǵكة Ǫل̋ددامان  عدد   ددص؛ Ǫ ا دداا Ǫلدد      دد  عدد  ف دد ة أ   Ǫجدد

ǳ̸ة، م̸ عدد  مبدددأ  أ   Ǫل̋ددامان أ ǵǳ  مددف جددهم مشددال أ عاادد ؛  ي نددل Ǫمشددال Ǫمت̋ا ددة اجدد فهددك  ف دد
 فا    نج ا  Ǫلف صة ي Ǫ اǪ Ǵل  ǪǵǪا بش   ا    ناها بشه أ رب طبشه  يد.

 طل ف فاخيث أ ب̋اǪ ǳلم ن Ǫلܨاب ة Ǫبا  ي Ǫخطط Ǫلتا خ   
 (خ أ ب̋اǪ ǳلم نǪ3-5لشه ǵم )

 

 

 

 

 
 

عدǪ ǳǪل ان ة Ǫمܮدǵخ  Ǫ ع  ما سل ا مف ǪǳعيǪ 

ǳ̸ة Ǫلشددامة قدديى Ǫ ى نددد ا دده مدد̈        ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ ǵ̸و نشددطة مددف من̇ددǪل̋مايدداا طǪ فددا   فغيدده ǪǴ  Ǫ
  ̸ عطدداء Ǫو فدد ǳǪ  ،م ددن Ǫو فدد ǳǪ مددف خددا  ǳيهدد  طمشدداǵكه  Ǫلفدداعة ي وايدداا Ǫلتحܨددن طǪلتطدد  Ǫط

 طǪمشدددداǵكة ي Ǫ دددداǪ Ǵل دددد ǪǵǪا، مددددف أ  ددددل Ǫل̸صدددد̸  Ǫ ىالتصرررر   ب̋ددددܯ دسددددلت الية طǪ  قددددة ي 
 .Ǫ̸صل طǪلتدǵ   ي أ Ǫǳء ǪمؤسܨةǪلتحܨن Ǫمت

ǳ̸ة Ǫلشدددامة مدددف ف ددد ة أ   ل فددد ǳ ي  م دددنطق̰طادددا مبددددأ      ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ ̸م Ǫل̋دددامان نܨدددب مفهددد
ǳ̸ة عاليددة ط نليددأ  Ǫمؤسܨددة؛ مددف Ǫمددد   Ǫ ى أ ǳى عامددل م̋ددي امشدداǵكة ي ف ددد  منت دداا ǪǴا جدد
منخف دددة، نيدددث  دددب Ǫسدددلتغا  ل Ǫل ددددǪǵا طǪ دددرǪا طǪمهددداǪǵا لامددد̸ظفن، طجدددا  ف̋ددداط   

 لتح يا أ  دǪ  Ǫمؤسܨة.
 
 

 

ق̸ܯ Ǫلܨاطة  فف

 أ ب̋اǪ ǳلم ن

 ف ا Ǫل̋مل  حية Ǫلܨا̸ي Ǫا بدǪع  ما ة سا̸ي Ǫوآخ  ف
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 حفز Ǫل̋امانǪلف ب Ǫلثالثخ 
Ǫ ǳǵǪ̸   مددف بددن Ǫو  دددǪ  Ǫا      ǳ̸ة  البشرر يةسددرǪفيبية ا ǵǪǳة Ǫمدد ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ طمددف بددن م طا دداا فط يددا

ا̋ددامان طǵفدد̈ Ǫلدد طد اددد  ح يددا دسددلت  Ǫ ǵǪلدد̸ظيف  لللعنصرر  البشرر   فددز ǪدǪم Ǫلشددامة  دد̸ Ǫلتح
ق̸دددة  ب̸ Ǫلتحفدددز بددددءǪ امدǵسدددة Ǫلاسدددلي ية اددد ، ف دددد ف̰اطلدددج لتادددأ ن̇ددد  ا Ǫلتܨدددليه Ǫم̰̋ م̸جددد

Ǫلدد  ǵكدد ا عدد  Ǫو جدد  طǪعترفددس Ǫ دداف  Ǫل̸نيددد لافدد ǳ امؤسܨددة، طب دددطم مدǵسددة Ǫل̋اقدداا Ǫا نܨددانية 
Ǫ̸ف  لاتدقيا ي ناجياا Ǫو ف ǳǪ طايفية فا  ها.  Ǫ م̸̰̋ه، و  اءا ن̇  اǪ جانبǪ جافة  Ǫ مج 

م̸ Ǫلتحفز-1  خ مفه
ع̸ددة مددف     تǵة ǪدǪف̋يددة لافدد ǳ، فهددك  مددؤو Ǫا خاǵجيددة مددف  دد̸    Ǫ ها يǪسددلت دǪ لدد   دد هǪ اǪ مددؤوǪ

شل اب نا اا م̋ي̰ة    ب ي Ǫ ܮ̸  عاما.  Ǫ ا ا؛  ǪبǪ لܨا̸يǪ (1)ش   ا أ   ح ي 
ط  ددصǪ فددا   وايددة Ǫلتحفددز ل ددف Ǫعت اǵ ددا م غدده طسددليط ا ل ددف مان̇تددس بط ق ددة مبدداهة ل نددس     

Ǫ فددس.قددؤو  عدد  سددا̸يǪǴ ǳ لفددǪ سددلتن ا س مددف سددا̸يǪ طل ددف ،ǳ و ميددة  (2)لفددǪ طالتددا  ل ددف مان̇ددة
̸ ا Ǫلفدد ǳ مددا  دددم أ  دددǪ  Ǫمؤسܨددة، ف̰̋دددما   دد̸  Ǫلفدد ǳ  لعنصرر Ǫل الغددة  Ǫلتحفددز ي ح قددس سددا

مننية حܨن أ Ǫǳ س  Ǫ  ابيا ع  Ǫ Ǫليس؛ فصك ق̋تر مؤه  Ǫ م دمةǪ  فǪ̸  Ǫ ي عفǪǵ .  ̋لǪط  
Ǫ̸ب  -2 Ǫ̸ف خأ ن  Ǫ  
، طي  ددصǪ Ǫلܮدددǳ ل ددف ف ܨددلةها تاليددة Ǫم ف طددة يا دداا Ǫل̋ددامانطق̰دددǵج رددف Ǫلتحفددز Ǫل̰̋ددار Ǫل    

ع̸اا طفا   م "ماسا̸" لاܚا ااخ  Ǫ ى م   
ل̸̸جيةخ-2-1  حفزǪا خاصة ا ا اا Ǫلفزق
آا...( -     ؛Ǫلتحفز Ǫما  )Ǫو جǪ ،ǵ̸ل̋اطǪا، Ǫمنف 
ف̸ه -     طǪلܮحية؛ دقةǪل Ǫنة Ǫجܨ ف
ف̸ه  -    ق̸ة، أ ه ة Ǫلتدف ة طǪلترقد...(ف  ؛مناث ماǳه مناسب )Ǫا جاءة، Ǫله
آمنددةل نيددث أ   حفددزǪا خاصددة يا دداا Ǫو مددا خ -2-2 ، فدد ǳ ي Ǫمؤسܨددة ق حددث عددف ب  ددة وددل أ

 طخالية مف Ǫم اǪ ǵجܨدقة طǪل̰فܨلية، طعشل ̈ Ǫمؤسܨاا  ص؛ Ǫ ا ة مف خا خ

                                                 
  )ǳ̸ .66، م ج̈ سل ا Ǵا ؛، ص، Ǫلܨا̸ي Ǫلت̰̇ة خ ه  ظ  م 1(  

169، صǪ2014و Ǫ ،- ، ǳǵلط ̋ة Ǫلثامنة، Ǫ ǵǪǳمܨهة لانر طǪلت̸ ق̈، عا ع  Ǫا ǵǪǳة أ ساسلياا( عي ع ا ،  2 ( 
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  ف̸ه ق̸اقدددة مدددف Ǫو خطددداǪ ،ǵلتددد  من شدددǵ̸̋ او مدددا  Ǫل  مܨدددبباافددد ǳǪ̸ طم̋ددددǪا Ǫل ف̸ه مددد ) فددد
 Ǫلܮح ، Ǫلت  مي̰اا دجيعية....(؛

  ل̸ظيفǪ ǵǪ  مة دسلتǪدǪ ل̋ملǪ ǳ̸  ؛مف خا  ع 

 مܨدددلم  لتǪ قبǵلتددددǪ  ̸ طمدددف و  حܨدددن أ Ǫǳء Ǫل̋امدددلمهددداǪǵا Ǫلددد  عܨدددام ي Ǫم̋ددداǵ  طǪ طددد
 Ǫل̸ظيف .شǵ̸̋؛ او ما    ǳة 

  دد̸  د  ل فدد ǳ نا دداا Ǫجيعيددة  مثددل ي Ǫ ا ددة  حفددزǪا خاصددة ا ا دداا دجيعيددةخ -2-3
شل اب  ص؛ Ǫ ا ة مف خا خ  م̸ Ǫمؤسܨاا ا   Ǫ ى دنيء، طف 

   ̸ة؛فǵǪǳ اǪم̸ظأ طǪ ل̋اقاا بنǪ يد 

 مدددǪف̸ه جددد̸ مددديء ا  دددة ط طف̸ يدددد أ طǪر ǪلدددرǪبط  اعات الصررر  ǳ̸ة ب̋يددددǪ عدددف Ǫ افددداا فددد
 ؛دجيع  بن Ǫل̋امان

   ̈ل̋مل عشبيǪ  ماعǪل̋مل جيعاامف خا  دǪ ؛طف ا 

  لܨاطة جهǪ مǪسلت دǪ ل̋امان؛Ǫ ̈لت̋امل مǪ ل تية يǪ 

 ل تيǪ افܮا  جهǪ اǪ̸ Ǫ̸ا Ǫافܮا  Ǫل تية؛Ǫسلت دǪم قن  ة بدا مف قن

   ̰̇ا جيعية طفǪ هǳǪ̸ نشاء Ǫل̰  Ǫ.مܨاب ااǪ 
ط  دد̸  ع̰دددما   دد̸  د  Ǫو فدد ǳǪ نا ددة لتحيددة    حفددزǪا خاصددة يا دداا Ǫلشددǵ̸̋ ابǪاخ-2-4   

ǪندددرǪم ǪبǪا، طǪ ܮددد̸  عددد  قبددد̸  Ǫوآخددد  ف ة طǪل   دددة ي ح يدددا Ǫل̰ ددداد، طǪ ܮددد̸  عددد  منندددة 
ق̸ة، طل ف لامؤسܨة ح يا Ǵك ل̋اماما مف خا خ  م م

  Ǵا Ǫ كة يǵمشاǪاǪǵǪ  لǪ؛ 

   ̸ آلياا ف  فه Ǫل Ǫنة Ǫل̰فܨلية لا̋امان؛أ

  مǪسلت دǪ مǪ لتحفزǪ آلياا Ǫ̸ل  ل  عا  Ǫممزة ̸̰̋ه م ل شهاǪǳا Ǫلت د   طǪلث̰اءأ  ؛طج

  آلياا  طǪل̋امان؛ اǳةبن Ǫل Ǫلت د   طدنرǪم أ

 م عاقااǳ آلياا  Ǫلت د   طدنرǪم بن Ǫل̋امان؛ أ
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   ل    ف̈ مفǪ وآليااǪمل طǪ̸  ي Ǫجم̈.ي Ǫمؤسܨة طǪل̋امان  ش   Ǫل̋
ي اا ǪبǪاخ  -2-5  Ǫ ا خاصة يا ااǪحفز 

   ء أǪǳ ل̋امان ي أǪ بط نامة؛ن قةǪ̸ ǳ̸ أ ط ج  عاا  بدط  قي

  لف صددة لا̋ددامانǪ عطدداء  Ǫ آليدداا ق̸ܯ Ǫلܮددانيااللتصرر   أ لم يدد   مدددف  ؛ م دددل Ǫلم ددن طففدد

مننيا  ؛  Ǫ  سلتغاǪ 

  ǳ̸ ف̸ه مناث Ǫل̋مل با قي Ǫ̸عد حد مف Ǫم طف  نة طن قة Ǫلتو ؛أ ط ق

  .ل̋ملǪ لشخث يǪ ل    قد مف قةةǪ ختافةǪ لث افااǪ ف̸ه  ف

   ǵيدددة لامؤسܨدددة؛ أ صددد د عددد  ل  البشررر   العنصررر  طاعت ددداǪ لǪ قدددةǵ̸لǪنتاجيدددة ط مدددف أ م Ǫل̰̋دددار Ǫا 
مؤسܨدددة أ   فددد̸  Ǫ يمدددا بدددس مدددف خدددا  Ǫل حدددث ي ل Ǫلܨدددل ل Ǫلددد  فدددؤǳه Ǫ ى Ǫل فددد̈ مدددف كفاءفدددس 
ك̸س مدددا  ددددم أ  ددددǪ  Ǫمؤسܨدددة، طمدددف بدددن فددد   ط  ǳة ناسدددس طǵ  تدددس ي Ǫل̋مدددل، طف̸جيدددس سدددا

ه   قددد مددف Ǫلدد   دقددس، طالتددا  حܨددن أ Ǫǳ ددس ط  ǳة طا ددس Ǫلܨددل ل Ǫلتحفددز Ǫمدداǳه طǪم̰̋دد̸ه Ǫب
 لامؤسܨة.

 

 طنܨف Ǫخ ياǪ ǵمǪ ǳǵ̸لركز ع  Ǫل ب̸ Ǫمطاب Ǫلثالثخ 
ق̸دددج ي  بددد̸      ǳ̸ة Ǫلشدددامة ف̋تدددر أ   ل مؤسܨدددة ي مدددǳǵ̸ ل ال دددا، طي نفددد  Ǫل ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ   Ǫ

 ددب  بك طقبددل Ǫلتطدد ا لهددص؛ ǪلܨاܨددةǪمددǳǵ̸،  -̸ مǳǵ̸ةددا؛ ط ددصǪ مددا قطاددا عايددس بܨاܨددة Ǫل بدد
ǵǪǳة Ǫل̋اقددة مدد̈ Ǫل بدد̸ ، و Ǫلتطدد ا   Ǫ ̸م Ǫ̸ا Ǫلركددز عايددس طمفهدد أ طا Ǫلتطدد ا لا بدد̸  مددف خددا  خطدد

 ل يفية طأ س  Ǫخ ياǪ ǵمǳǵ̸ ف.
 Ǫلركز ع  Ǫل ب̸ Ǫلف ب Ǫو ط خ 

ǳ̸ة Ǫلشددامة ǪنددرǪم     ǵجددايطǪل̋مددل عدد  Ǫلدد الف مددف Ǫم   دد Ǫا Ǫو ساسددلية ا ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ    مددف خددا
نيدددث فتنددداف   يثدددا عدددف Ǫلتفددد̸ا طǪلمدددز لامؤسܨدددة، ح دددا ǵ  دددا  ف دددد  Ǫلܨدددا̈ طǪ ددددماا Ǫلددد  

ق̸̋افدددس طǪلتفددد̸ا  ǵجددداء Ǫل بددد̸  طǪسدددلت طابس طفا يدددة م طا افدددس، بدددل ط ددداط  ف  Ǫ  ممدددزة عدددǪ مؤسܨدددااǪ
 Ǫل̋ماياا.عاما، طقد أ ص د Ǫل ب̸   ̸ مǵ̸ دǵ ن  منص فܮم  Ǫم̰تد طم طǪǵ  نفة 
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ǵǪǳة Ǫجدد      Ǫ نددلǪ ة أ   ل مǵا شدداǪ ǵلدد الفط دددǪ عدداة مطالددبǪ ة  دد ف ط مǳ̸،  لتف قددا  ̰دداǪ ط ددب
 Ǫ1دǪخاين طǪ اǵجينخ بن Ǫل الف

طم أ ع ددداء يدددال  Ǫا ǪǵǪǳا طǪجهدددا  Ǫلت̰فيدددصه طǪل̋ددداما̸  امؤسܨدددة، فددده  ǪدǪخايدددنخ Ǫلددد الف-   
ق̸ددج مددǳǵ̸ و خدد  ، ط  ددصǪ ل ددف قيددا   طǪنددد مدد   لثددل م ا دد  لاܨددا̋ة أ ط Ǫ دمددة، ط دد̸ ي نفدد  Ǫل

 ǵأ ة  ي أ ساليب Ǫل̋مل طǪ دماا طدم يا Ǫا.
Ǫمؤسܨدددة مدددف Ǫ ددديط Ǫ ددداǵي، طم ǪمهدددǪ ǵ̸متا ددد   ددددماا أ ط منت ددداا  Ǫ ددداǵجينخ Ǫلددد الف -   

 فه  لثا̸  Ǫلف اا Ǫمܨلهدفة.
سددد̋اǳم طǪ اف̇دددة عادددم ، طأ        Ǫلددد الف طǪ  جددداء ل أ صددد̰اǵ  Ǫ  طعددد  ل مؤسܨدددة أ   ف̋مدددل عددد

 فبي مي̈ سلياسا ا طأ  دǪفها طوايا ا مف أ  ل ǵ Ǫجاي .
Ǫ̸ا Ǫلركز ع  Ǫل ب̸ خ-1   خط
Ǫ̸ا Ǫلتاليةخ كز ع  Ǫل ب̸ قت مف Ǫلر      Ǫ ط
 طقك حدقد ا عف   قاخ خحدقد نا اا Ǫل الف -1-1

  ̸ل بǪ م ؛ ج̋لǪ ̸      لǪ ̸  

 ل الفǪ و ساسلية. فه  نا ااǪ 
م̸اا مرطǵة Ǫ ܮ̸  ع   -1-2  طǴك مف خا خ خ(Ǫfeed backلتغصقة Ǫل̋ ܨلية )̋ا

  ̸ا صغاء ب̰̋اقة لا بǪ؛ 

 ف̸ه بطاقاا لا الف  مان̇ا   ن̸  Ǫلܨا̋ة أ ط Ǫ دمة؛ ا بدǪء ف

  م  اففǵ  ̸ف  طǪنشغاا  ؛ خاص بشنطه Ǫل الف ف

 م̸ظفنǪ ج̋ة؛نثǪ لǪ م̸اا   ع  Ǫسلت طا  Ǫم̋ا

 ل الفǪ   لܨا ية. شǪا  ابية طǪ لف̋لǪ ǳطǳǵمان̇اا طǪ ̈ع  مي 

م̸ددداا Ǫلتغصقدددة Ǫل̋ ܨدددلية      آǪǵيددد  نددد̸   مܮددددǵ  دددد هددد  م̋ فدددة Ǫن يا ددداا Ǫلددد الفطف̋تدددر م̋ا طأ
م̸دداا نܨددب مܮدددǵ ا، بك قنبغدد  عدد  Ǫمؤسܨددة   منت دداا Ǫمؤسܨددة، ل ددف  تاددأ أ ميددة  ددص؛ Ǫم̋ا
م̸دداا، فيبددب أ   ف̋دد   مددف Ǫبه ق دددم  ع̸ددة مددف دعت دداǪǵا لتܚدقددد مددد  أ ميددة فدد  Ǫم̋ا أ خددص  

                                                 
م̸ية( Ǫمؤسܨة Ǫوّ م   ية لاتحية، م ك  خدماا Ǫم̰̇اا    Ǫ ا مؤسܨلية ف̋او، جهǪǵل̋ماء مف أ  ل ب̰اء قدǪ جاǵ  3، صقيا . 1( 
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آǪǵ ددس، Ǫل̰ܮدديܚة؛ ففدد  عددام Ǫو عددا  ف̋تددر عاقددة Ǫل بدد̸  ام̰ددتد عامددل هدد  لت ددد   أ ميددة ما ن̇افددس طأ
آǪǵء Ǫل بدد̸  Ǫل ددد  طǪلدد̸  لامؤسܨددة  تاددأ عددف Ǫل بدد̸  Ǫبه بدددأ  اسددلت دǪم Ǫم̰ددتد لفددرة قܮددهة،  فدد 
م̸دداا )عددف   قددا سددر ǪوآǪǵء أ ط الܮدددفة(،   ط  ددصǪ، كددا  ددب أ   ف̋دد   ايفيددة Ǫ ܮدد̸  عدد  Ǫم̋ا

ب̸؛ م̸دداا كددا أ    طم̋ددد    دد Ǫ ǵǪمان̇دداا النܨددل ة لدد̰ف  Ǫم̸جدد Ǫلتغصقددة Ǫل̋ ܨددلية  ̰دداي ب̋ددܯ م̋ا
Ǫ    ǪǴل بدد̸  لدد  مشددلة ا ددهة مدد̈ Ǫم̰ددتد،  طالتددا  عدد    Ǫ طدد ، خاصددة Ǫ  ̸ا جقددǳ  لدد  عܨددلتدعǪ
م̸دداا Ǫو قددل أ ميددة  م̸دداا Ǫلدد  فتطاددب Ǫ دديم ا دده مددف قباهددا، طبددن Ǫم̋ا Ǫمؤسܨددة Ǫلتف قددا بددن Ǫم̋ا

 طǪل  ل ف نل  ا اها.
ف̸ه نا دداا -1-3 ǳ̸ة Ǫلشددامة عدد  خǪلدد الف Ǫل̋مددل عدد  فدد ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ عܨدد ه نيددث ف̋مددل ǳ̸  ل Ǫجهدد

ق̸̋افس بل طǪلتف̸ا عاما. مف أ  ل فه  Ǫن يا اا Ǫل ب̸   طǪل̋مل ع  ح يا ف

ق̸ددج مددف Ǫل̰̇دد ة لا بدد̸   نيددث فطددǵ̸ا أ ميددة Ǫلدد الف خكشررك   Ǫعت دداǪ ǵل بدد̸  -1-4 مدد̈ مدد طǪ ǵل
 ردددقس طالتدددا  اܨدددب طا دددس لامؤسܨدددة،     ح يدددا Ǫلددد ا Ǫ ى Ǫعت ددداǪ ǵل بددد̸ مشدددره ف دددط بغددد

فيܮدد د ق حددث عددف منت دداا Ǫمؤسܨددة ǳط  Ǫل̰̇دد  Ǫ ى Ǫلܨدد̋  أ ط مددن  Ǫل يدد̈، كددا قدد̸  أ صدددقاء؛ 
 م̰ت ا ا.

Ǫ̸ا Ǫلܨاب ة ي Ǫخطط Ǫلتا خ     طل ف فاخيث Ǫ ط
Ǫ̸ا Ǫلركز ع  Ǫل ب̸ Ǫ3-6لشه ǵم )  (خ خط

 
 
 
 
 
 

 
عدǪ ǳǪل ان ة ǪعيǪǳ ع  ما سل ا  Ǫمܮدǵخ  Ǫ مف 

Ǵ  دددب Ǫǳمدددا دعددديǳ عددد         Ǫ قة؛ǵǪ ل بددد̸  دسدددلمǪ  لركدددز عدددǪ اǪ̸ ط دددب أ   فت دددمف خطددد
م̸اا Ǫلتغصقة Ǫل̋ ܨلية م̋ فة نا اا Ǫل الف طǪلܨ̋  لتح ي ها.  م̋ا

 

م̸اا Ǫل Ǫج̋ة Ǫ ܮ̸  ع  حدقد نا اا Ǫل الف Ǫم̋ا  

ف̸ه نا اا Ǫل الف  Ǫعت اǪ ǵل ب̸   رقس ف
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ǵǪǳة Ǫل̋اقة م̈ Ǫل ب̸ خ-2  Ǫ 
ǵǪǳة Ǫل̋اقددة مدد̈ Ǫل بدد̸       Ǫ دد جمد    Ǫ  ̈لدد  لهددا عاقددة مبدداهة مددǪ اǪءǪ ا جددǪ ل بدد̸   طددط طق̰فددصǪ

قفددداء الطا ددداا طǪ دمدددة Ǫممتدددا ة، نيدددث قغددده  دددصǪ Ǫلدددرجمد Ǫلركدددز  ق̸ا طǪم ي̋ددداا طǪا  م دددل Ǫلتܨددد
ǵǪǳة Ǫل الف.  Ǫ ى Ǫ م̰ت ااǪ ةǵǪǳ  Ǫ (1)طد يم مف

 

ǵǪǳة Ǫل̋اقدددة مددد̈ Ǫلددد الف ي مددداطو لات̋ددد        Ǫ مؤسܨدددااǪ ل̋دقدددد مدددفǪ اǵ̸ددد  ǵا  ددداǪ Ǫطي  دددص
̸   عاقها م̋ه ، طǴك اد    ǳة ǵجام ططاي  لامؤسܨة. عام  أ كت طع  Ǫن يا ا  ،  طفط

ǳǵ̸مǪ ǵخ ياǪ لثايخ نܨفǪ لف بǪ 
ǳ̸ة قبددل ل اء،     بدددأ ا Ǫمؤسܨدداا مددؤخ Ǫ  ددك بطدد ا Ǫخ يدداǪ ǵمددǳǵ̸ ف نيددث ف̋مددد ع̰ودد Ǫجدد

ǳ̸ة Ǫمدددخاا؛ نيددث وܨددام  ǳ̸ة Ǫخ  دداا ا ل ددف أ     دد̸  أ ف ددل مددف جدد طأ صدد حج فددؤمف بدد    جدد
Ǫ بشددده ا ددده ي مܨددداعدة ǳǵ̸مدددǪن يا ددداا  ال دددǪ مؤسܨدددة عددد  فا يدددة ǳǵ̸مدددǪ ءǪǳ أ    ǪǴ ا.   "فدددا 

ǳ̸ة ب ǳǪ̸؛م ففدد̈ Ǫجدد Ǫ̸  ̸صدداا مدد Ǫملفددة Ǫلدد  ا ف دديأ  ܮددǵ̸ة متܨدد ة فددة ف أ   ق اددل  ا ̰ددس أ ط قاغدد
مǳǵ̸ةددا، ǳ̸ة مددف ل قةددة لام̰ددتد، طلهددصǳǪ  Ǫا مطال دداا Ǫل  دده مددف Ǫلت̰̇دداا بت دددم مامدد̸  ي Ǫجدد

Ǫ̸م Ǫمددǳǵ̸ ف"  طعܨدد ط Ǫمؤسܨدداا Ǫ(2)،   ǳǪ̸لدد  ا ف بددل  ددصǪ Ǫمتطاددب مددف قدد Ǵ  ددب هǪء ميدد̈ Ǫمدد  Ǫ
Ǫ ǳǪ̸ ددام Ǫلدد  فطددابا  Ǫمهمددة طǪلاددطǵقة مددف مؤسܨدداا فǵ̸قددد م̋مدددة طم̋ طفددة ب دددǵ ا عدد  فǵ̸قددد Ǫمدد
ق̸ة، نيددث  Ǫ̸صددفاا، طل ددف أ     دد̸  وايددة Ǫ  دداǳ مؤسܨدداا Ǫلتǵ̸قددد Ǫم̰اسددل ة وايددة م̋ دددة ط دد Ǫم

ǵسددا  Ǫسددلتبياجا Ǫ ى عدددǳ مددف م  Ǫ قددةǪل دǪ ل̋مايددة يǪ ل̋ي̰دداا قددد عشددملǪ قددد، و  ددثǵ̸لتǪ ؤسܨدداا
ǳ̸ة. ǵǪǳة Ǫج  Ǫ مؤسܨة لت ي  ن̇امǪ ةǵ   م دمة مف ل مؤسܨة، طب̋د ا فكǪ(3) 

ǳ̸ة Ǫلشددامة ع̰ددد ف̰̇دد  Ǫل̋اقددة مدد̈ مǳǵ̸ةددا عدد  Ǫل̰̋ددار     ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ ممددزة يǪ مؤسܨددااǪ طحدد ص
 Ǫلتاليةخ

 مدد̰خفܯ، م ددلǪ  ̋لܨددǪ م ابددل ǵ̸و مددǪ لت̰ددا   عددف ب̋ددܯǪ لܮدديانة، عدددمǪ ،دمددة Ǫ ،ةǳ̸ خ Ǫجدد
 رعة دسلت ابة طنܨف Ǫم̋امة...

 .ب̸ة ǳ̸ة Ǫمطا عدǳǪ قامة بياجا خاصة امǳǵ̸ ف طف ي  فǵ̸قدǪ   طمد  مطاب ها م̋اقه Ǫج  Ǫ 

                                                 
ǳ̸ة Ǫم̋ارة، طأآخ ط  مد ع د Ǫل̋ا  Ǫل̰̋ة   (1)  ǵǪǳة Ǫج  Ǫ ،-دماا Ǫل̋ماياا طǪنتاج ط ǳ̸ة Ǫلشامة لا  ǵǪǳة Ǫج  Ǫ ه -م دمة يǵليا طǪ ،ل̋ بيةǪ لط ̋ةǪ ،

  .172، صǪ2009و ǳǵ ، -لانر طǪلت̸ ق̈، عا 
قفا ، م ج̈ سل ا Ǵا ؛، ص  Ǫ  224( جة. 2(  

.  115ص  ،( ماا سلي  ، م ج̈ سل ا Ǵا ؛ 3(  
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  ةǳ̸ لغددداء Ǫلت̋امدددل م̋هددد  بܨدددبب عددددم طفددداي  اجددد  Ǫ   ب دددفǪ ف ǳǵ̸قاعددددة بيددداجا امددد ǳǪعدددد  Ǫ
ب̸ة.  Ǫمطا

  ق̸دددة Ǫل̋اقدددة مددد̈ Ǫمدددǳǵ̸ ف Ǫممدددز ف طمܨددداعد   عددد  Ǫا ǵف ددداء م̰ت دددا   حددد̸ Ǫل̋مدددل عددد  ف 
 Ǫو ف ل.

 مؤسܨةǪ ل̋ماياا يǪ ةǳ̸  .Ǫ هǪي Ǫمǳǵ̸ ف ي ف ا Ǫلتحܨن Ǫمܨلم  ج
ǳ̸ة   ددد̸ مدددد  بددددا  Ǫ   مدددا لدددز Ǫمدددǳǵ̸ط  عدددف ب̋ ددده     ǳ̸ مدددف أ  دددل Ǫلتحܨدددن Ǫمܨدددلم  جددد جهددد

̸ ، نيددث قا̋ددب Ǫمددǳǵ̸ط  Ǫم̰ت دداا طǪ دددماا ǳ̸ة Ǫم̰ددتد طفطدد   ؛ مددف مدد نة ǳطǪǵ هددا ي حܨددن جدد
نتدداج منت دداا   Ǫ  ة أ طا؛ وܨدداعد عددǳ̸ ǳǪ̸ عدد  أ سددا  Ǫجدد Ǫلتܮددم  طنددل Ǫل يدد̈،   نيددث أ   Ǫخ يدداǪ ǵمدد

Ǫ ǳǪ̸لتالفة طǪم̋ي ة. ب̸ة، كا أ نس ق ال مف  نليأ Ǫم Ǫ̸صفاا Ǫمطا ǳ̸ة طام  طف د  خدماا ب  ع  ج
 Ǫمǳǵ̸ – ساܨة Ǫل ب̸ Ǫلف ب Ǫلثالثخ 

ق̸ة     ǳ̸ة Ǫلشدددامة ف̋تدددر أ   ل مؤسܨدددة ف̋تدددر نا دددة  ددد ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ   Ǫ  ق̸ة مدددف مدددف ساܨدددة  ددد
ق̸ددج،  Ǫلدد الف طǪمددǳǵ̸ ف، نيددث ف̋تددر ل مؤسܨددة مܨددلها ة مǳǵ̸ةددا طمددǪǳǵ̸ ل̋مايددا ي نفدد  Ǫل

أ ق ددا عدد  ؛ بددل  ددب أ     كدد  ا Ǫم دداه ف ددلؤسܨددة ا  ددب أ     كدد  ف ددط عدد   اطالتددا  فددا   Ǫم
Ǫ̸  م ددا  ف̸جدديح  لܨاܨددة  Ǫلتددالين ي Ǫلܨاܨددة  ط  ددصǪ(،  الددف  ال ددا )Ǫلدد الف طي Ǫخطددط Ǫمدد

 Ǫمǳǵ̸خ–Ǫل ب̸  
 Ǫمǳǵ̸–(خ م ا  ف̸جيح  لܨاܨة Ǫل ب̸  Ǫ3-7لشه ǵم )

 
 

 
 
 

عدǪ ǳǪل ان ة Ǫمܮدǵخ  Ǫ مف   
صدددد̰اعة  بدددد̸ج مؤسܨددددة  ف̋تددددر يةǪل اسددددتي  Ǫو جب ددددب قت ددددد مددددف Ǫلشدددده أ عددددا؛ أ   مؤسܨددددة   

م̸يددةǪل اسددتيس،  ق̸ددج مددǪǳǵ̸ مؤسܨدداا Ǫل ̰دداء طǪو شددغا  Ǫل̋م ف̋تددر ،  ددص؛ Ǫو خددهة Ǫلدد  طي نفدد  Ǫل
 طمǪǳǵ̸ لامܨله  Ǫل اي. يةǪل استي  بصك  ب̸ج مؤسܨة Ǫو جب ب 

 

لܮ̰اعة   مؤسܨة
 Ǫل استيس

نتددددداج  مؤسܨدددددة  ا 
 Ǫو جب ب Ǫل استي ية

مؤسܨددددة لا ̰دددداء 
م̸ية  طǪو شغا  Ǫل̋م

ǳ لفǪ  مܨلهǪ 
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 ܨن Ǫمܨلم  طǪم اǵنة Ǫم ج̋يةǪلتح Ǫمطاب Ǫل Ǫب̈خ 
ǳ̸ة Ǫلشدددامة Ǫلددد       ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ اǪطǳ أ ندددد أ م أ  ǵم ددداǪ  ل يددداǪ م ج̋يدددة أ طǪ ندددةǵم اǪ ǵعت ددداǪ ل دددف

ǳ̸ة Ǫم̰ت دداا طǪل̋مايدداا ي Ǫمؤسܨددة، طقددك Ǵك مددف  عܨددلت دم ا جدد Ǫء وايدداا Ǫلتحܨددن Ǫمܨددلم  جدد
Ǫǳيددا، خددا  قيددام Ǫمؤسܨددة م اǵنددة أ Ǫǳيددا بدد  Ǫǳء مؤسܨدداا أ خدد   Ǫǵ دددة طدسددلتفاǳة م ددا لتحܨددن أ  

طاو خددد ي دعت دداǪ ǵلتدددǪخل بددن مفهدد̸ا Ǫلتحܨددن Ǫمܨددلم  طǪل يددا  Ǫم دداǵ  خܮܮدد̰ا  ددصǪ Ǫمطاددب 
 لات̋   عاما.
 Ǫلتحܨن Ǫمܨلم Ǫلف ب Ǫو ط خ

ǳ̸ة Ǫلشدددامة  ددد̸ مبددددأ  Ǫلتحܨدددن Ǫمܨدددلم  Ǫبه ق̋طددد      ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ و ساسدددلية ل̰ دددادǪ ǩǳم ددداǪ مدددف
م̸ اددا ل لامؤسܨددة Ǫلتفدد̸ا طǪلمددز اسددلم ǵǪ عدد   منافܨددلما، طوايددة Ǫلتحܨددن  ددص؛ وايددة شددامة ق دد

 ؤسܨة طبتط يا عدة   ا طعدة أ ǳطǪا.ف ǳ ي Ǫم
ا بتحܨدددن Ǫل̰̇دددام  ددده،  دددف       Ǫ  ̸ة ا   دددǳ̸ ǳ̸ة Ǫلشدددامة فؤكدددد عددد  أ   حܨدددن Ǫجددد ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫط

Ǫ(1)ل̰اǵǴ أ نس ب̸س̈ أ ه ݻث ي ن̇ام ما أ   قن د أ كت ما أ عد Ǫل̰̇ام لي قن  س.
 

م̸ Ǫلتحܨن Ǫمܨلم خ-1   مفه
ǳ̸ة   كدد  عدد    ǳة Ǫل دددǵة عدد  ح يددا م طا دداا     ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ ة  دد̸ جدد ء مددفǳ̸ Ǫلتحܨددن Ǫمܨددلم  لابدد

ǳ̸ة،  ددف أ  ددل Ǫ اف̇ددة عدد  Ǫو Ǫǳء طǪمننددة ي Ǫلܨدد̸ا  ددب Ǫم دداǵǳة ا  دداا نشددا اا  ددد   Ǫجدد
ǳ̸ة بشه مܨلم .  Ǫ(2) ى حܨن Ǫج

Ǫلتحܨدددن Ǫمܨدددلم  ط طق ددددأ  Ǫلتحܨدددن Ǫمܨدددلم  بتشدددخيث Ǫمشددداا طǪ  ددداǪ ǳ اددد̸  Ǫم̰اسدددل ة لهدددا،    
ǳ̸ة  دد̸ أ   ندد    اجدقددد طǪو نܨددف بشدده Ǫǳم،  فاجدقددد طǪو ف ددل  ددا ǵمدد  Ǫلمددز طالتددا  Ǫل  دداء  لابدد

ǳ̸ة Ǫلشددامة، طدسددلم ǵǪ، فال  دداء عدد  Ǫل ددد  ق̋ددي Ǫلدد طǪ ، فالتحܨددن  دد̸ Ǫل اددب Ǫل̰ددابܯ ا ǵǪǳة Ǫجدد
 (3)طا ق أ ع̰د ند م̋ن، طوشمل  فة Ǫل̋ماياا.

 (4) ̰اي م  مدǪخل لتافة لت̋ قأ Ǫلتحܨن Ǫمܨلم  خ ط     

                                                 
ق̸د،  ( ǳ̸ة Ǫلشامةǳطبيز ل Ǫ̸ند، بدط    ̋ة، Ǫ ǵǪǳل  ا  Ǫ دقث، Ǫل ا  ة، Ǫج .33، ص2008،   مة نܨن ع د Ǫل 1( 
ب̸ل،   (2) ǳ̸ة Ǫلتܮد  ا  وشليا ف Ǫنܨ   طǪ   نܨج Ǫطف̸   ǵǪǳة ج  Ǫ ليلǳ ،،لثانية، جنيأǪ لط ̋ةǪ ، ب Ǫ لܮغهة طم ̸سطةǪ ةǵمܮدǪ لر اǪ2011 ،

  .12ص 
ǳ̸ة Ǫلشامةو  طصف  ع يي، ( .130، صǪ2001و Ǫ ،- ، ǳǵلط ̋ة Ǫو طى، ǵǪǳ طǪ ل لانر، عا مدخل Ǫ ى Ǫم بية Ǫمتنمة ا ǵǪǳة Ǫج 3(  
ن̸يا مد Ǫل   ه،  ( ǳ̸ة Ǫللية، س ǵǪǳة Ǫج  Ǫ،ا ؛Ǵ 239-238ص ص  م ج̈ سل ا. 4(  



ǳ̸ة Ǫلشامة طعاقها بتحܨن أ Ǫǳء Ǫمؤسܨة          Ǫلفܮل Ǫلثالث                ǵǪǳة Ǫج  Ǫ  

 

 
193 

Ǫ ǳǵǪ̸مܨددلت دمةخ-    ǳǵǪ̸ أ  نيددث   فدديܯ Ǫمدد كددت مددا  دد̸ لطددط ق̋تددر أ    Ǫل̋مايدداا Ǫلدد  عܨددلت دم مدد
 Ǫ رǪفا.
عدداǳة  ،طǪلدد    دد̸  ج ددة ي أ جاددب Ǫو نيددا  عددف Ǫل̋دداو Ǫل ǳقاددة  فدديܯ Ǫو خطدداءخ -     Ǫ لدد  فتطاددبǪط

 Ǫلتܮحيد.
ق̸̋ددداا Ǫلددد الف ح يدددا -    عدددف   قدددا ح يدددا  نيدددث ل دددف حܨدددن Ǫل̋مايددداا خأ ط Ǫلتفددد̸ا عددد  ف

ق̸̋اا Ǫل الف  أ ط Ǫلتف̸ا عاما. ف
نتاجيدددة ج̋دددل Ǫل̋مايددداا أ كدددت أ منددداخ  -     Ǫ وآمدددف أ كدددتǪ ل̋مدددلǪ  مدددن   Ǫ نتددداج طف̋اليدددة نيدددث قدددك Ǫا 

ق̸ اا طمطال اا Ǫل̋امان. ǳǪ̸ي طأ قل مف ف̋  Ǫ م̋داا أ قل مف 
ق̋تدددر ح يدددا ǵجدددا Ǫل دددامن ال̋مايددداا أ مددد Ǫ رطǵ  الددد   مدددف خ اا  ǳة ǵجدددا Ǫل دددامن ال̋مايددد -   

ب̸ة حدقددد مددف  دد̸ Ǫل̋امددل Ǫلدد Ǫي طǪلܨدد̋يد، طل ددف ف ددن أ   Ǫل  دده مددف Ǫو يدداي قددد أ ظهدد ا  أ   صدد̋
نتاجية مف جه؛.  Ǫ ي   ̸  أ كتǪ لǪلܨ̋يد طǪ ل̋املǪ  

 طل ف فاخيث مدǪخل ف̋ قأ Ǫلتحܨن Ǫمܨلم  ي Ǫخطط Ǫلتا خ   
 (خ مدǪخل ف̋ قأ Ǫلتحܨن Ǫمܨلم Ǫ3-8لشه ǵم )

 
 
 
 
 
 
 
 

عدǪ ǳǪل ان ة ǪعيǪǳ ع  ما سل ا Ǫمܮدǵخ  Ǫ مف 

 
ف ددا  Ǫلنمدددل     ا أ    دددصǪ Ǫا   Ǫ ،لنمددلǪ  ف دددا ǳ̸ة ي ح يددا Ǫا  ط مثددل Ǫلهددد  Ǫو سدددا  لتحܨددن Ǫجددد

قܮدد̋ب ح ي ددس، ل ددف  ددب Ǫل̋مددل عدد  دقددرǪ  منددس، طأ م مܮدداǪ ǵǳلتحܨددن   ددف يخ  Ǫلدد الف، 
̸  ، Ǫا ǵǪǳة.  Ǫل̋اما̸ ، Ǫم̰افܨ̸ ، واياا Ǫل حث طǪلتط

 

ήلمستم΍ لتحسين΍ 

 تϔΨيض ΍أخطΎء

ΔدمΨلمست΍ Ωر΍لمو΍ يضϔΨت 

 ϕوϔلت΍ϭ ئنΎلزب΍ ΕΎتحقيق توقعΎϬعلي  

Ύأمن ήΜأك ΕΎلعملي΍ جعل 

عمίϝΎيΓΩΎ رض΍ Ύل  

 مف خا 
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ǳ̸ةخأ مية Ǫلتحܨن Ǫمܨلم   -2  لاب
ǳ̸ة أ مية ا هة النܨل ة لامؤسܨة  (1)خمف خا  قا̋ب Ǫلتحܨن Ǫمܨلم  لاب

 لǪ  ǵمؤسܨة طǪ ةǵل̋ماياا طقدǪ ءǪǳ الف؛حܨن أ  

 ل   ܨلية لامشالǪ  و سل اǪ ل حث عفǪ ق̸اقة؛حܨن   ا  ، فاما أ نشطة Ǫم Ǫقبة طǪل

  خايةǪدǪ لف صǪ خا   طحدقدǪ ̸̈ق  ؛طǪ اǵجيةقدǵة أ كر ع  ف

 ؛  ǵلتدǪ لت دمǪ ى Ǫ  ̰̇لǪ حܨن 

 لتحܨن؛Ǫ لت̋  أ ف ل مف أ  لǪ 

 .ǵدبتن ǳ̸    ǳة ه

ǪǴ فالتحܨدددن Ǫمܨدددلم   ددد̸   ق دددة      Ǫ  لتحܨدددن للمضرررǪ   قددددما ط ددد̸ سدددل اا لددد   ة  اقدددة ، و
ǪǴ ل   أ Ǫǳة أ ط ف نية؛ بل أ سا̸  Ǫǳم لامؤسܨة ي يا  Ǫم̰افܨة.   Ǫ ̸ة، فه ǳمܨلم  ا ندط 

 م Ǫنل Ǫلتحܨن Ǫمܨلم خ -3
ǳ̸ة ف̋مدددد عددد  م̋يددداǵ" صدددف  "CROSBYطي "    عيدددب" طأ   وايددداا Ǫلتحܨدددن Ǫمܨدددلم   -أ   Ǫجددد

 (2)م  ب  ǵب̋ة عر م نة يخكت طح ا  دفها  ب أ   طمف أ  ل أ     ̸  ف̋او أ  

ǵǪǳةخ  -   ǳ̸ة طǪلركددز عدد  رطǵة ففددداǳه Ǫو خطدداء مدددف ǪلددزǪم Ǫا  Ǫ   ǪلددزǪم Ǫا ǵǪǳة بدددرǪمد حܨددن Ǫجددد
ǳ̸ة، ييددث  عدددǳǪ اسددة كتابيددة ف ددن سلياسددة Ǫجدد  Ǫ مؤسܨددة، وܨددلت̸جبǪ  ̸أ  ددل ف̋مةهددا عدد  مܨددلت

ǳ̸ة  دد̸ طسددلية ا ǵجدداء Ǫل بدد̸  مددف هددة  ،لرهددا ل فدد ǳ ي Ǫمؤسܨددة ط دددǪ ǵا شدداǵة أ   حܨددن Ǫجدد
 طǵف̈  امܩ ǵا Ǫمؤسܨة مف هة تنية. 

و  مددد̈ ل Ǫممثادددن لتشددد يل ف قدددا  ،قدددك Ǫخ يددداǵ مثدددل عدددف ل قܨددد  عشددد يل ف قدددا Ǫلتحܨدددنخ -
عاهددد  ادددد  Ǫلدددرجمد طهد ǳطǵ ل فددد ǳ، طحفدددزم عددد    Ǫ ة، ييدددث قدددكǳ̸ ف̰فيدددص لتحܨدددن Ǫجددد

Ǫ̸ء ي قܨمه  أ ط ي Ǫمؤسܨة  ه.   Ǫلرجمد س
ǳ̸ةخ  -  عدددǳǪ م̋دداقه طم دداق   لهدداقيددا  Ǫجدد  Ǫمؤسܨددة طǪ ة يǳ̸  ،مددف Ǫلاددطǵه م̋ فددة مܨددلت̸  Ǫجدد

ǳ̸ة بتܚدقددد Ǫجددااا Ǫلدد  ف̋دداي مددف قܮددǵ̸ طالتددا  ل ددف فط يددا  نيددث وܨددمد حايددل مܨددلت̸  Ǫجدد
   جمد Ǫلتحܨن فما، طحدقد أ  ف   ̸  Ǫلنشا اا Ǫلتܮحيحية رطǵقة. 

                                                 
(1) Principe de management de la qualité, Iso.org, 2016, p11. 

(2) Philip Crosby, La qualite est gratuit, Economica, Paris, 1986.pp136-137. 
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ǳ̸ةخ  - م̸اا ǳقي ة عف م ̸جا Ǫلتلفة مف م  ب م Ǫقبدة ف ي   نليأ Ǫج   ǪلتܨدليهطǴك ااعيǳ ع  م̋ا
يدا  ندج  لامؤسܨةوܨاعد ع  م̋ فة Ǫ او Ǫل    ̸  فما Ǫلنشا اا Ǫلتܮحيحية مܮدǵ ǵا فهك  مؤه 

 Ǫو ǵاد م فف̋ة يا  ǳǪا رطǵة فط يا Ǫل̋ماياا Ǫلتܮحيحية.
̸ ف ǵوسدداء Ǫو قܨددام بط ق ددة وܨددلتطي̸̋  اددا ف̸جدديد Ǫل شددأ عددف  دد جمد Ǫلتحܨددنخ  -   ددب   دد

ǳ̸ةأ ميددة Ǫلتحܨددن لا̋ددا  طحܨ ܨدده  ب  ميددة  ǳ̸ة ط نليددأ  يددا  Ǫجدد Ǫمدد نة ي  ، طف̋تددر  ددص؛Ǫجدد
Ǫ̸قددأ مددا وܨددهل  ǵǪ̸ بددن ǵوسدداء Ǫو قܨددام طف̸جدديد Ǫم Ǫو م ي مܨدداǪ ǵلتحܨددن؛ نيددث قددك فمددا Ǫ دد

 واية Ǫلتغيه. 
ا Ǫل̋مايدددداا Ǫلتܮددددحيحيةخ  -  Ǫ لتܮددددحيحيةǪ ل̋مايددددااǪ ي ا ل ددددف فط يددددا ǳǪ و فددددǪ م̋ فددددة مشددددال

 نيث فك ي  ص؛ Ǫم نة مناقشة ف  Ǫمشال Ǫمؤسܨة،
ا يددث Ǫو فدد ǳǪ عدد     Ǫ لدد  ا ل ددف م̋ فهدداǪل̋ددا  ف ددط؛ طǪ ددا Ǫ    لددǪ  ل̇ددا  ة م ددا أ ط فددǪ ءǪ̸ سدد

دǪنة ططج ̸د،  ييددث قددك نددل  ددص؛ Ǫمشددال عدد  ل Ǫمܨددلت̸ ا ي Ǫمؤسܨددة أ ي̰دداء دددددǪلددتل  بود
   ف̈ Ǫ ى Ǫمܨلت̸  Ǫو ع . Ǫجيب Ǫمܨؤطلن طǪمشه Ǫبه قܮ̋ب نه 

̸ ف ج̰ددة لددرجمد "صددف  - أ ǵبدد̈ ع̰ددار مددف ف قددا طفت دد̸   ددص؛ Ǫلاب̰ددة مددف يدداي أ ط عيددب"خ -  دد
ǳ̸ة، م̸  ددص؛ Ǫلاب̰دد حܨددن Ǫجدد  ددصǪ Ǫلددرجمد Ǫبه ةددد  Ǫ ى  ة بتܚدقددد طسددا ل Ǫلددرجمد طف̰فيددص؛،طف دد

 عيب" مي̈ Ǫو ف ǳǪ ي Ǫمؤسܨة. -ف̸جيد م̋ى "صف 
̸ ف ǵوسدددداء - ̸ قبددددل ف̰فيددددص فدددد  ǪǪو قܨددددامخ    دددد ̸ ف طف̸جيددددس Ǫمܨددددلا لن ي ل م Ǫنددددل  ددددب   دددد
Ǫلغاقدددة مدددف ل مددد نة ندددل  دددم ف مدددف ه دددا مܨدددلت̸ ا، نيدددث  دددب أ   قفهددد  ل مܨدددلاǪ  ̸

ǳ̸ لت̰فيص؛.  م وطسليس، طالتا  م̋ فة قةة Ǫلرجمد طمف و   كز ل Ǫجه
م̸يدددة "صدددف  - م̸ لتܨدددبيل دلدددز عيدددب"خ -ق عيدددب" اعت ددداǵ؛ هط أ سدددا  -Ǫم "صدددف قدددك حدقدددد قددد

م̸ وܨددهل وايددة فهدد  ل Ǫو فدد ǳǪ لهددصǪ Ǫلددرجمد  ǳ̸ة، نيددث أ   Ǫ دديم Ǫا ǵǪǳة اددصǪ Ǫليدد لا̸صدد̸  Ǫ ى Ǫجدد
Ǫ̸م.   ها    مܨلت

م̸ أ فدد ǳǪ ل قܨدد  بتܚدقددد Ǫو  دددǪ   حدقددد Ǫو  دددǪ خ -    أ ي̰دداء Ǫجدديب ǵوسدداء Ǫو قܨددام مدد̈ Ǫل̋ددا  ق دد
يدددة، ييدددث   ددد̸  ل دقرǪنددداا مددددǳة طقدددابة لا يدددا  طالتدددا  فهدددص؛ Ǫلف ǳقدددة طǪو  ددددǪ  Ǫماع 

ف ǳǪ بت̋  Ǫلتف ه ع  أ سا  Ǫو  دǪ  Ǫل ابة لاتح يا.   Ǫم نة عܨمد ل  
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لغدداء مܨددبباا Ǫو خطدداءخ  -    Ǫ  قددة واهدد  بدددطǳ  لدد  ف̋ددي ه  عدد  فǪ مشددالǪ مؤسܨددة    ابددةǪ ǳǪ م̸ أ فدد ق دد
ا حدد̸  Ǫ ى ف قددا حܨددن أ خطدداء، نيددث قددك Ǫǵǳسددة Ǫمشددال   Ǫل ܨدد ، طǪ  ̸طمدداطو ناهددا عدد  مܨددلت

ǳ̸ة.  Ǫج
ǳ̸ة طدعددرǪ  بف دداه خ  -   آا خدداص ال̋ددا  Ǫب ددف حفددز فدد ا Ǫجدد عددف   قددا طجدد̈  دد جمد منفدد 

آا ماǳقددة، بددل  Ǫ Ǫ̸ ى ح يددا Ǫو  دددǪ  Ǫ دددǳة، نيددث أ نددس لدد   مددف Ǫلاددطǵه أ     دد̸  Ǫمنفدد  طصددا
Ǫبف اه ، ط  ص  Ǫلرجمد.   ف  دعرǪ مǳ وܨلم ط  ي 

ǳ̸ةخ  -  ǳ̸ة طأ ع دداء ف قددا Ǫلتحܨددن ǳطǵ  لت دداǳ  يددال  Ǫجدد مددف Ǫو نܨددف أ    مدد̈ Ǫختܮدد̸  ي Ǫجدد
ǳ̸ة Ǫبه أ صددد د جددد ءǪ مدددف  ǪوآǪǵء، ططجددد̈ Ǫم ددداق   طǪا جددد ǪءǪا Ǫلا مدددة لت يددد  طحܨدددن  ددد جمد Ǫجددد

م̸اا الن   ܨل ة لارجمد. Ǫمؤسܨة، نيث ف̋تر  ص؛ Ǫجال  أ نܨف مܮدǵ لام̋ا
ى Ǫل دǪقددةخ  -   Ǫ ةǳ̸ شدده Ǫ، طي  اقددة  ددص؛ Ǫمدددة  18ط  Ǫ   Ǫ12م Ǫنددل Ǫلܨدداب ة ف̰حودد مددد ا بددن Ǫل̋دد

عدداǳة Ǫل̋مايدداا   Ǫ هǵلاددطǪ ف، طالتددا  قܮدد د مددف ̸   دد̸  أ فدد Ǫ ǳǪمؤسܨددة أ خددصطǪ قܨددطه  مددف Ǫلت دد
  دقدة.   Ǫلܨاب ة ططج̈ ف قا مف مثي Ǫو قܨام طدنطاا مف Ǫلܮف  دǪǵسة مشال

  Ǫلتحܨن Ǫمܨلم خ   ا -4
ف̋تددر فاܨددفة Ǫلتحܨددن Ǫمܨددلم  أ قدد̸  طأ نܨددف   ق ددة لاتغيدده ي Ǫمؤسܨددة Ǫلدد  عܨدد̹̋ Ǫ ى Ǫل  دداء     

جدد Ǫء فغيددهǪا بܨددليطة طكثددهة   Ǫ  مܨددلم    كدد  عددǪ لتحܨددنǪ ى أ   فاܨددفة Ǫ ةǵا شدداǪ ǵلحدد̸، ط دددǪط
 بدا مف Ǫلركز ع  Ǫل ايل Ǫ  ج.

ع̸ة مف  فك مف خا Ǫ   فاܨفة Ǫلتحܨن Ǫمܨلم       ، طأ مهاخǪلط ا 
  Ǫلت̋   اا ي Ǫلفܮل Ǫلثاي. Ǫلاتا   خم اث جǪǵ̸ ط   PDCAنا ة ǳل̰̌  -4-1
 (1)طف̰ ܨ   ص؛ Ǫللمة Ǫ ى قܨمنخ  خKAIZEN  ق ة Ǫلن     -4-2

KAIخ طف̋ي فغيه؛ 
ZENخ طف̋ي أ نܨف أ ط أ ف ل. 
Ǫ̸ يمدددة "  ددد  " م ǳǪفدددا لاتحܨدددن Ǫمܨدددلم ، ط ̰ددداي مدددف Ǫعتر دددا     Ǫ   Ǫل  ددده مدددف Ǫل دددان ن ج̋اددد

Ǫ ة أ نددس  ̰دداي مددف  اددط بددن  مشددال بܮددفة  ا يددة طبشدده مܨددلم ،أ نܨددف   ق ددة  ددلǵا شدداǪ ǵط ددد
 Ǫلن    طدبتنǵ؛ طل  ا  تافا  ي عدة ن اط، طǪجدط  Ǫلتا  ق̸ي Ǵكخ 

                                                 
 (1) Olivier Régol, Paul R.Délanger, Le kaizen ; Ses principes et ses conséquences pour les les ouvriers et les 

syndicats,  Revue de la lettérature, Volet1, Crises , 2003, p03. 
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 (خ م اǵنة بن Ǫلن    طدبتن3-2ǵ)Ǫجدط  ǵم 
 دبتنǪkaizen ǵلن    

وشددده Ǫ ى حܨددد ناا صدددغهة ي Ǫل̸جددد̈ Ǫلددد Ǫ ف  -
ǳ̸ مܨلم ة  ي أ ع ا  ه

  مز ااسلم ǵǪقة -
   ̸  وا جاعيا -

ندǪي فغيهǪا  صǵقة -  Ǫ  ق̰ط̸ه ع 
 
   ̸  م  ط̋ا -
- ǳǪ و فǪ مف ǳمدط ǳأ ط عد ǳ قد ق  و ع  ف 

عدǪ ǳǪل ان ة Ǫمܮدǵخ  Ǫ ع  بتو  مف ǪǳعيǪخ Olivier Régol, Paul R.Délanger, Le kaizen ; Ses principes et ses 

conséquences pour les les ouvriers et les syndicats,  Revue de la lettérature, Volet1, Crises , 2003 

  

طالتدددا  فددده مدددف دبدددتنǵ طǪلن ددد   ق̋ددددǪ  طسدددلياتن أ ساسدددليتن عܨدددلت دها Ǫمؤسܨددداا طندددل   
Ǫو فدد ǳǪ مددف أ  ددل Ǫلتغيدده، طي نددن قتطاددب دبددتنǪ ǵصدداناا  صǵقددة طصدداǵمة ؛ فددا   مددا قتطا ددس 

Ǫ̸ا صغهة طل  ا ف̋او ا ا؛ Ǫلتحܨن.   Ǫلن    Ǫ اǴ خط
 Ǫ(Benchmarking)ل يا  Ǫم اǪ  ǵم اǵنة Ǫم ج̋يةǪلف ب Ǫلثايخ

نتدداج ي Ǫمؤسܨددة لت يدد  أ ط Ǫل يددا  Ǫم دداǵ   نددج Ǫم اǵنددة Ǫم ج̋يددة      عܨددلت دم مددف قبددل طظيفددة Ǫا 
نفܨددها مددف خددا  م اǵنددة خܮددا ث أ ط م دد̸جا منت ا ددا مدد̈ منت دداا Ǫم̰افܨددن، و ف̸سدد̈ مفه̸هددا طم 

نتددداج طأ صددد د وشدددمل  فدددة Ǫل . ا أ طدخ ܮاصددداا طل Ǫمؤسܨددداا̸ظدددق̋دددد ق  وددد عددد  طظيفدددة Ǫا 
Ǫ̸عس(  .)طقد   Ǫلت̋   ة ي Ǫلفܮل Ǫو ط  مف خا  ف̋ قفس طأ ن

Ǫ̸ا، يخ قك Ǫل يا  Ǫم اǵ ط    ع̸ة مف Ǫ ط  (1)مف خا   
 طحت̸ه  ص؛ Ǫم نة Ǫو نشطة Ǫلتاليةخ Ǫلتخطيطخ -أ  

 ها م ج̋يا؛ǵ̯ل  قك م اǪ ل̋مايةǪ ǵخ ياǪ 

  لǪ يا  ف  س   ف قا  ǵم اǪ؛ 

 ي̸يا  ؛Ǫل̋ماية طفهمها م اǵ̯ها ف

 .ل̋مايةǪ ءǪǳ ف  س   م اق   أ 

                                                 

 (1) Anderson, Bjorn & Moen, Rune M. "Integrated Benchmarking and Poor Quality Cost measurement 

For Assisting The Quality Management Work" the Norwegian University of Science and Technology, 

Trondheim, Norway, 2006. 
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 طف    ص؛ Ǫم نة Ǫو نشطة Ǫلتاليةخ Ǫل حثخ - 

  ف̸  ا ي  ؛ يا  Ǫم اǪ  ǵمثا ه ء Ǫل م̈ قامة مختاأ Ǫم̋اقه Ǫل   ب ف

 مان؛ Ǫ نةǵم اǪ ل حث عف ه ءǪ 

  ع̸ة مف   ǵخ ياǪم ݺن طǪ نةǵلر ء؛م اǪ 

 .سةǪǵدǪ ي يǪا̸  لاشر  ف  س   Ǫفܮا  م̈ Ǫلر ء Ǫختاǵ ف طاܨب قب

 طف    ص؛ Ǫم نة ياي ع̰ار أ ساسليةخ م̈ Ǫل ياجاخ -ج

 م̸اا؛  ف ي  مܮاǵǳ م̈ Ǫم̋ا

 م̸اا؛  Ǫخ ياǪ ǵو ǳطǪا Ǫم̰اسل ة م̈ Ǫل ياجا طǪم̋ا

 .م̸اا  م̈ Ǫل ياجا طǪم̋ا

ǳ- لتܚايددلخǪ مدد نةǪ م ج̋يددة، طف دد   ي  ددص؛Ǫ نددةǵم اǪ لدد    م̋هددا عددف ه ءǪ ل يدداجاǪ قددك حايددل
Ǫ̸ا أ ساسليةخ  مܨة خط

 م̸اا؛  فܮ̰يأ Ǫل ياجا طǪم̋ا

 ل ياجا؛Ǫم̸اا ط ع̸ية ع  Ǫم̋ا ج Ǫء Ǫلܨليط ة Ǫل̰  Ǫ 

 ل ياجا؛Ǫ حدقد   ي̋ة 

 ء؛Ǫǳ وǪ ا ي مܨلت̸ اǪ̸  حدقد Ǫلفب

 .اǪ̸  حدقد أ سل ا  ف  Ǫلفب

Ǫ̸اخ Ǫلت ييأخ -ض  طعشمل أ ǵب̈ خط

 مثاǪ ل̋مايةǪ ة؛ليطصأ 

 لتحܨ ناا؛Ǫ  Ǫطج̈ أ  د 

 لتحܨف؛Ǫ  قبة مدǪ خطة لاتط يا طف̰فيص ا طم ǳǪعد  Ǫ 

 .ل ايǪ     لتǪ كتابة 

Ǫ̸ا Ǫلܨاب ةخ      طي Ǫخطط Ǫلتا  ف̸جيد لاخط
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Ǫ̸ا Ǫم اǵنة Ǫم ج̋يةǪ3-9لشه ǵم )  (خ خط

عدǪ ǳǪل ان ة ǪعيǪǳ ع  ماسل ا Ǫمܮدǵخ   Ǫ مف 

   

    ǵ̸لتطددǪ ؛ǳ̸ ǳ̸ عدددǳ ا م ̰دداي مددف دخ يدداǪǵا أ مددام Ǫل بدد̸ ، فددا    عالسرر ي ففدد  مندداث وܨدد ططجدد
Ǫمؤسܨددددة ل̸نددددد ا طي مدددديط مغاددددا ا عܨددددلتطي̈ مܨددددا  ة فدددد  ǪلتطددددǪǵ̸ا ǳط  أ   عشدددداǵي ا  

خددددرǪا طهدددداǪǵا مؤسܨدددداا    مددددف Ǫمؤسܨدددداا م̋اǵفهددددا طخرǪ ددددا، طǳط  أ   عܨددددلتفيد ي Ǫو خدددد
 Ǫوددة اǵ  ق̋تددر أ نددد Ǫو سدداليب Ǫدأ خدد  ، طالتددا  ل ددف Ǫعت دداǵ أ   Ǫم اǵنددة Ǫم ج̋يددة أ ط Ǫل يددا  Ǫم دد

، اا جدددافة Ǫ ى أ نشدددطة أ خددد   Ǫǳودددة كتددددǵقب Ǫل̋دددامان طحفدددزم، اتحܨدددن طǪلتحܨدددن Ǫمܨدددلم ل 
م̸اا Ǫلتغصقة Ǫل̋ ܨلية.  طم̋ا

ق̸اقددة مددف Ǫو خطدداء قبددل طق Ǫمطاددب Ǫ ددام خ ل̸يددة طǪسددلم ǵǪقǪل ة Ǫل قابددة طǪلركددز عدد  ̸عهددا طل
 Ǫل̋ماياا

ǵǪǳة       Ǫ فاܨددفة ǵ̸ل̰تدداو ف ددط؛ ل ددف طمدد̈ ظهددǪ  ل̋مايدداا مددف خدداǪ ةǳ̸ سدداب ا    قددك Ǫ ددة عدد  جدد
ǳ̸ة ندددل Ǫل̋مايددداا ǪǴ دددا بدǪقدددة  ǳ̸ة Ǫلشدددامة أ صددد د Ǵك جددده م بددد̸ ، بدددل  دددب أ   عشدددمل Ǫجددد Ǫجددد
ق̸اقددة مددف Ǫو خطدداء، اا جددافة Ǫ ى رطǵة ǪمدǪطمددة عدد  Ǫل قابددة Ǫلشددامة  التܮددم ، طǴك مددف أ  ددل Ǫل

جافة Ǫ ى Ǫل قابة ع  Ǫمدخاا طǪخ  اا.  Ǫ ،ل̋مايااǪ ع  ل       
ق̸اقة مف Ǫو خطاء قبل طق̸عها  Ǫلف ب Ǫو ط خ Ǫل

ǳ̸ة Ǫم̰ت دداا طǪ دددماا أ ي̰ددا  يددقتطاددب  ددصǪ Ǫم دددأ  Ǫسددلت دǪم م̋دداقه لا يددا  ييددث ل ددف ق      اء جدد
نتاجية بدا مف د ب̸ Ǫو خطاء.Ǫل̋ماية Ǫا  نتاجية طب̋د طق  ق ܮاǵ ع  قياسها ب̋د Ǫ̯هاء Ǫل̋ماية Ǫا 

:التخطيط  

تأسيييييييييييييييييي   
الفر ييييييييييييييييييي  
ϭتحد ييييييييييييييييييد 
 مقا    اأداء

 
 

:البحث  

تحد د معا  ر -
المقارنييييييييييييي   
ϭاخت ييييييييييييييييار 

 الشركاء
 

جمع 
Εالبيانا:  

تق يي م مدييادر  
ϭأدϭات جمييي  

 الب انات

:التحϠيل  

تحد يييييييييييييييييييييد 
الفجييييييييييييييϭات 

 ϭأسبابϬا  

:التكييف  

تطب ييي  خطييي  
التحسييييييييييييييي   

 ϭمراقبتϬا 
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ق̸ا يددة طل ܨددج نيددث ف̰طاددا فاܨددفة     ǳ̸ة ع دداǵة عددف ادد ة Ǫل̋مايددة Ǫل ǳ̸ة Ǫلشددامة مددف أ   Ǫجدد ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ
Ǫلتف دد ܩ Ǫلدد  فدد    ب̋ددد وايددة Ǫلتܮدد̰ي̈ عܨددلتز  Ǫل  دده مددف Ǫل̋مايددة Ǫلتف  شددلية، فهددك   دد   أ   وايدداا 

 Ǫ(1)لطاقاا Ǫلبرقة طǪماǳقة مف أ  ل Ǫل شأ عف Ǫل̋ي̸  طǪو خطاء.

̸  قدد̸ي     "Ǫبه لطامددا شدده أ ساسددا ي Poka Yoke طاددصǪ Ǫلܮدددǳ ل ددف Ǫ دددقث عددف مبدددأ  "بدد
ق̸دد̸ن" Ǫلياانيددة، نيددث  نتاجيددة ي "ف ب̸  تقتضرر ن̇ددام Ǫل̋مايدداا Ǫا  ق̸دد̸ن" مندد̈ طقدد ǳ̸ة ي "ف م̋دداقه Ǫجدد

ق̸̈ Ǫمܨل ا.  ق̸اقة طǪلت  Ǫو خطاء مف خا  Ǫل
̸  قدد̸ي" ب  نددس      سددرǪفيبيةطقددد عدد    Ǫلددد "بدد  Ǫ  ل̋يدد̸  )أ طǪ ̈و خطدداء م̰ددǪ حܨددن  انيددة لاتدددقيا ي

جددد Ǫء طقددداي   كددد  عددد  حدقدددد Ǫو سدددل ا   عددددم Ǫمطاب دددة(  Ǫ لتܮددد̰ي̈، أ ط يǪ ل̰اشدددلاة أ ي̰ددداء وايدددااǪ
Ǫ ل  اء عاماǪلتܮ̰ي̈ طǪ (2) اصة لاتغه ي واياا. 
̸    دددصǪ Ǫم ددددأ  أ   منددد̈ نددددطي Ǫ طددد   أ قدددل  لفدددة مدددف فܮدددحيܚس،  دددصǪ Ǫو مددد       Ǫ؛ Ǫبه ا  دددطجددد

عدداǳة Ǫلتܮدد̰ي̈،   Ǫل̋مددل طǪ ةǳعددا  Ǫ   ددد أ  Ǫ؛ طعدد   ددصǵل  دده مددف مؤسܨدداف̰ا طا ف  خددص؛ ب̋ددن دعت دداǪ
عدداǳة Ǫل ̰دداء....   Ǫلتح  دد ، طǪ ةǳعددا  Ǫففددداب طǵǪ ى Ǫ هǳمددا قددؤ Ǫلهددا، ط ددص ǳم̋تدداǪ ليدد̸اǪ ل̋مدددلǪ جدد ء مددف

ǪǴ فف  ددد  Ǫ ى ي افدددة منددد̈ Ǫ طددد   طǪل  ددداء عددد  Ǫمشدددال مدددف  دددصطǵ ا، بدددل Ǫلث افدددة   Ǫ لتنليدددأ، يǪ
ع̸س.  Ǫلܨا دة اا ي ي افة Ǫ ام Ǫل̋امان اا  ا  طǪلت ܮه، طي افة فܮحيد Ǫ ط   ع̰د طق

 ǵǪ سلمǪل̸ية ط  قة Ǫل قابةǪلف ب Ǫلثايخ ل
̸ ا عددد  ن̇دددام ǵقددداي م نمدددل ييدددث  دددب أ     ددد̸       م̸ ي م دددم ǳ̸ة Ǫلشدددامة ف ددد ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ   Ǫ

نتاجيدددة، طب̋دددد د̯هددداء مدددف Ǫل̋مايددداا  Ǫل قابدددة شدددامة ǪبتددددǪء مدددف مددد نة Ǫلتܮدددم  و Ǫل̋مايددداا Ǫا 
نتاجية، و عܨلم  Ǫ ى ما ب̋د Ǫل ي̈.  Ǫا 

ǳ̸ة ب   ددد    Ǫ̸ا Ǫ ددددǳة مܨدددل  ا طǪلددد   دددد  Ǫ ى طل دددف ف̋ قدددأ Ǫل قابدددة عددد  Ǫجددد ع̸دددة مدددف Ǫ طددد ا  
ع̸ة لام̰دددتد،  Ǫ̸صدددفاا طǪ ܮدددا ث Ǫو ساسدددلية Ǫم̸جددد نتددداج Ǫ  دددا م طدددابا مددد̈ Ǫم Ǫلت  كدددد مدددف أ   Ǫا 
ǳخددا  Ǫلتحܨدد ناا، طي وايددة   Ǫفدداا طǪ م̸دداا و م̋اجددة دح فال قابددة وايددة مدد نمة ف دد  مدد̈ لام̋ا

ǳ̸ة Ǫلدد  طجدد̋ها مددف أ  ددل ح يددا مܨددلم ة  ددد  Ǫ ى م̋ فددة  ددل أ   Ǫمؤس  ܨددة عܨدده حدد̸ م̋دداقه Ǫجدد
ل̸ية طدسددلم ǵǪقة عܨدداعدǪ ا عددد   شددأ أ ه Ǫحدد Ǫ  عدددف  ق̸̋افدددس أ م ا، فالشددم ǵجددا Ǫل بدد̸  طفا يددة ف

ق̸ج Ǫم̰اسب. ǳ̸ة Ǫم  ǵ طǪلتدخل Ǫلفǵ̸ه طǪلرق̈ لتܮحيد دح Ǫ  ي Ǫل  مܨلت̸  Ǫج
                                                 

.80أ مد ع شاطه، م ج̈ سل ا Ǵا ؛، ص  ( 1(  
(2) Rajan Kumar and al, Poka-Yoke, Technique méthodologie and design, Indian  journal of engineering, 

2016, P363. 
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ǳ̸ة Ǫلشامة طقت د Ǵك مف خا خ    ǵǪǳة Ǫج  Ǫ م̸ طفاܨفة  (1)طل ن̰ا Ǫل ̸  أ   Ǫل قابة فنب̈ مف مفه

  ك ابددد مددفǴ ة عاليددة لامܨددلها ن، طنددل عܨددلتطي̈ ح يدداǳ̸ ǵǪ ن  ددا عدد  ف ددد  جدد
ǳ̸ة ي مي̈ Ǫم Ǫنل؛ ǵ ǳ̸قابة ع   ص؛ Ǫج  طج

 ل قاǪ  قتح ددا مددف خددا Ǫف̸ه قةددة لام̰ددتد؛ ط ددص بددة عدد  Ǫل̋مايدداا بشدده رطǵة فدد
ǳقيددا طأ ق ددا م Ǫقبددة ǪلتغددهǪا Ǫلدد  حدددي طمددد  Ǫلتطددǵ̸ ي ǵ  ددة Ǫل بدد̸  طمددا ق دمددس 

 Ǫم̰افܨ̸ ؛

  Ǫل يددام او عددا  بط ق ددة  يܚددة طمددف أ ط  مدد ة بدددط  عيدد̸  طأ خطدداء، ط ددصǪ ةǵرط
قتطادددب Ǫل قابدددة قبدددل Ǫلت̰فيدددص طأ ي̰ددداء Ǫل̋مايددداا طب̋دددد د̯هددداء مدددف Ǫل̋مايددداا بشددده 

 ف̋ا .
Ǫ لثالثخǪ ل̋ماياالف بǪ  لركز عǪ 
ǳ̸ة     ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ ǩǳلددد  فدددؤمف فط يدددا فاܨدددفة طمبددداǪ و نشدددطةǪ ة يǳ̸ ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ ل̋مايددداا ي ن̇دددامǪ   Ǫ

نتدددداج،  ̸  ، Ǫمشددددر ا، Ǫا  Ǫلشددددامة ي لتاددددأ أ ط ددددس وددددل Ǫمؤسܨددددة Ǫل   ܨددددلية )Ǫلتܮددددم ، Ǫلتطدددد
ق̸دددأ ح  Ǫ ǳǵǪ̸لبردددقة، Ǫلنشددداط Ǫمدددا ، Ǫلث افدددة Ǫمؤسܨدددلية، ن̇ددد  Ǫافܮدددا ...(، طقت ق̸ا، Ǫمددد  يدددا Ǫلتܨددد

ǳ̸ة ع  مد  سامة فܮم  Ǫل̋ماياا.  مܨلت̸ ا عالية مف Ǫج

فتطادددب بددددطǵ ا هددداǪǵا طأ سددداليب مدددف أ  دددل Ǫ   أ جادددب Ǫم ددداǪ ǩǳمدددصاǵ̸ة سددداب ا Ǫ   م ن دددل يهدددا   
لمدددا ي   Ǫ لددد  سدددن ط اǪة، طǳ̸ ح يدددا Ǫلهدددد  مدددف ل مبددددأ ؛  مثدددل فددد  Ǫو سددداليب ي أ ǳطǪا Ǫجددد

Ǫ̸  بيء مف Ǫلتفܮيل.  Ǫل̰̋و Ǫم

 

ǳ̸ة Ǫمطاب Ǫلܨاǳ خ  أ ǳطǪا Ǫج
      ̸ ع̸ددة مددف Ǫو سدداليب طǪمهدداǪǵا Ǫلدد  فط ددا عدد  أ نشددطة م̋ي̰ددة اددد  Ǫلتطدد ǳ̸ة ي   أ ǳطǪا Ǫجدد

، طم ددا مددا وܨددلت دم لاتخطدديط طǪلتܚايددل طǪل حددث عددف مܨددبباا Ǫو خطدداء طǪل̋يدد̸ ، طم ددا طǪلتحܨددن
  ǳلدد  فܮدداǪ م̰اسددل ة لامشددالǪ  ̸ادد Ǫ ǳددا  Ǫ نتاجيددة، طمددف أ  ددل مددا وܨددلت دم و  ددل Ǫل̋مايدداا Ǫا 

ة̸  دددب Ǫخ يددداǪ ǵو Ǫǳة Ǫم̰اسدددل ة طǪلددد  فتناسدددب مددد̈ Ǫا مننيددداا Ǫمتاندددة  Ǫ ܮددد̸  عددد  Ǫل̰تددداو Ǫم جددد
ة̸.  طǪو  دǪ  Ǫم ج

                                                 
ǳ̸ة طخدمة Ǫل̋ماء( م  م̸  ǪدǳǪǵكة،   ǵǪǳة Ǫج  Ǫ ،ا ؛Ǵ 102-101ص ص ، م ج̈ سل ا. 1(  
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ǳ̸ة Ǫلشامة ما ق̋   او ǳطǪا Ǫل ياسلية Ǫلܨل ̋ة، طيخ ط      ǵǪǳة Ǫج  Ǫ مܨلت دمة رفǪ اǪطǳ وǪ 1مف 

  قبةǪ مǪ اǪǵل شأأ طǪ ()؛ 

  قث̸ بياǵ؛ا 

  لܨببǪ و و  –منحىǪ؛ 

 لط  يةǪ لتب  ةǪ؛ 

 قبةǪ مǪ ؛بطاقاا 

 قةǵǪ  لتǪ اا ǵمدǪ؛ 

 ف اطǵلتشتج أ ط دǪ منح̰ياا. 

 طب̋د Ǵا   ص؛ Ǫو ǳطǪا سن ̋   لها التفܮيل فا قيخ    
  طǵقة Ǫل شأ Ǫلف ب Ǫو ط خ

ǳ̸ة،يل طنل Ǫمشال مف أ  ل Ǫ اǴ ق ǪǵǪا ف̋او طǪمܨامة ي حا     م̸داا  Ǫمت̋ا ة اج  ب أ طا مد̈ Ǫم̋ا
م̸داا مدف    ةها طǪلت̋ ده ع دا او ǵقدام، Ǫلنفية عف Ǫلنشا اا طǪل̋ماياا و طبدصك ف̋تدر وايدة مد̈ Ǫم̋ا

ǳ̸ة بشه خاص، بك  ب فدǵقب Ǫل̋ا  ع  ايفية مد̈  م̸ا طنا اا Ǫج Ǫل̸ظا أ Ǫو ساسلية لامؤسܨة و
ق̸اها Ǫ ى ب  م̸اا طح طل دف  وܨدم̹ بد  طǪǵا Ǫل شدأ،Ǫلܮدحيܚة، طقدك مد̈ Ǫل يداجا فايداجا الط ق دة Ǫم̋ا

Ǫ̸ب Ǫلتاليةخ  (2)ف ܨل  أ م أ طǪǵا Ǫل شأ Ǫ ى Ǫو ن
 أ طǪǵا Ǫل شأ لتܚايل ف̸ ق̈ واياا Ǫلتܮ̰ي̈خ-1
واية أ  ف   د̸   دص؛ Ǫم̋طيداا   Ǫ ܮد̸  Ǫ   Ǫل ياساا طǪو ط Ǫ  لا ط̈ حدǳ م̋طياا مܨلم ة ي أ قة     

ب̸ Ǫلت̸ قد̈ Ǫ̸صدفاا و  عاماج ل ف Ǫسلت̋ا  أ طǪǵا Ǫل شأ مف أ  ل م̋ فدة ند قدك  طǪل̋اقدة Ǫلد    بطدس ام
م̸ ل م Ǫق Ǫ̸ف دة،عش يل خاجا طف ا و ǵقام مدǳة ساب ا و ق  ط  اقدة وايداا  ب ب̸ج̈ عامدة ي Ǫ اندة Ǫم

 طب̋د Ǵك قك دخ  اǵ طفا ما قيخ  ب̸ة،نل طل̸  نج Ǫم̋طياا جه مبǪم Ǫقبة ق̇ه  شه Ǫلت̸ ق̈ م ما 

 ،  لت̸ ق̈ جǪ ل د  م كد ة ي  اندب أ ط   ل شهǪ ي̰تدن لǪ نددة أ طǪأ ه  ̰اي ندبدة ط
  ̰اي ق  م̋ طو ل 

                                                 
(1) Anne gratacap, Pierre Medan, Management de la production, DUNOD,Paris, 2001, pp372-373. 

(2) Kaoru ishikawa, Traduit par J.M Douchy,  la gestion de la qualité, L'usine  nouvelle, Paris,2002, pp37-38. 
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  لت̸ قد̈ ق قدب مدف طسدطǪ  صدفااج  دل أ   م كدǪ̸ م Ǫج̋ة Ǫل̋اقة بن Ǫلت̸ قد̈ طنددطǪ ǳم
Ǫ̸صفاا ل  Ǫ̸صفاا ل  ل مد  Ǫلت̸ ق̈ أ كر مف مد  Ǫم  Ǫم

ǪǴ    شه Ǫلت̸ ق̈ جه جيد فيبب Ǫل حث عف أ سل ا  Ǵك طǪل يام ب  عا  فܮحيحية.      Ǫط  

  أ طǪǵا Ǫل شأ لفحث Ǫل ط̈ Ǫم̋ي ةخ -2 
Ǫ̸ب Ǫو خطاء طنܨبها Ǫمامف أ  ل     ق̸ة نيدث أ   لده خطد   نܨدب س  فيܯ عدǪ ǳل ط̈ Ǫم̋ي ة Ǫمه  م̋ فة أ ن

ب̸ Ǫو خطاء Ǫل  سل بها ل  Ǫختة، ن ددأ  مدف طمف أ  ل Ǫل يام ال̋ماياا Ǫلتܮحيحية  مشلة،فن حث عف  
 أ ه يل Ǫمشلة Ǫل  سل بج أ كر قدǵ مف Ǫو خطاء.  نيث أ كر عدǳ مف Ǫو خطاء،

  أ طǪǵا Ǫل شأ  و Ǫو خطاءخ-3
ب̸ مف أ طǪǵا Ǫل شأ ق̰دǵج رف فܮم  Ǫم̰تد مدف أ  دل عܨدهيل حايدل نود Ǫو خطداء     م̸ا  صǪ Ǫل̰ و

م̸ Ǫم Ǫقدب بتܚدقدد Ǫو خطداء طف̋ا  ةهدا Ǫل  ف̇ه  ع  Ǫم̰ت̸جج نيث قك ǵ  لطط Ǫم̰ت̸ج ع  طǵقة و ق د
 ب̋د ا ق دأ  ي Ǫل حث عف أ سل ا  ندطي  ص؛ Ǫو خطاء ي ف  Ǫو مااف. ع  Ǫلǵ̸قة ل خط   ي مننس،

 أ طǪǵا Ǫل شأ عف أ سل ا  Ǫو خطاءخ-4
ييدث عܨدمد  ة Ǫو سدل ا  Ǫلد  أ ود ا ي نتداو مدا،مف أ  ل حايل Ǫو سدل ا ؛ ف ددم Ǫم̋طيداا م  دم̰    

   سدل ا ، أ ط عدف ط  يدة لبت̸جيد Ǫل̋اقة بن Ǫو سل ا  طǪل̰تاو   ص؛ Ǫم̋طياا حال عف   قا Ǫلتب  دة Ǫل 
ب̸ مف أ طǪǵا Ǫل شأ طسلية لا بط بن Ǫلܨبب طǪو و    قا منحى Ǫلتشتج،  . صǪ Ǫل̰

  خأ طǪǵا Ǫل شأ Ǫل ا ية لت  ايد Ǫمطاب ة -5
    ǵ̸لطدǪ قدة عܨدلت دم يǵ̸لǪ أ ق̰ا دا سداب اج فهدص؛ǵ  لدǪ اǪǵو طǪ  قدة  تادأ عدف اǵ̸لǪ لهد  مف  ص؛Ǫ

 Ǫلهد  مف  صǪ ،) لفحثǪ خط ǵ̸  ( ̈ل اي لاتبميǪ  قبدة شدامة عد  مندتǪ م ̸  ǵ̸لطǪمدا أ ط وايداا  د
 Ǫلܮيانة ل آاا طي  اقة Ǫلفحث    ب ل Ǫم Ǫج̋اا ع  Ǫلǵ̸قة ǳط     ǵǪ أ ه م ا أ ط   ي أ ند ا.

Ǫǵǳهدا ردف      Ǫم̸داا ط ا أ  ا يها  د  Ǫ ى مد̈ Ǫم̋ا  Ǫ ل شأǪ اǪǵة بن لتاأ أ طǳ̸ Ǫ  ǵلف طقاا Ǫم̸ج
وشدلينطǪ   Ǫو ǳطǪا Ǫلد  سدفǪ ا،طف̋تر أ طǪǵا Ǫل شأ دنطاقة م̋̇ ،ةطǵقة Ǫل شأ Ǫمم ن  Ǫ " م دل ،"

ǳ̸ةǪمدǵ اا Ǫلت  ǵǪقة ... و  ا ف̋تر Ǫجم̈ Ǫو ط  لام̋ا  .(1) م̸اا ن̸  مشال Ǫج

 

 

                                                 

) ǳ̸ ǳ̸ة Ǫا نتاج  ،ǵاةة م م̸ دق ܮاǳقة،  ام̋ة قܨل̰طي̰ة، ǳف̋ة Ǫلܮ̰اع عܨليه ج 44، صǵ ،1995ساو ماجܨلته، م̋هد Ǫل̋ا 1(  
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  بيا  اǵقث̸ Ǫلف ب Ǫلثايخ
% مدف  80" نيدث عܨدتند ف  فدس أ    Felefredo Pareto صǪ Ǫل يا  أ ط Ǫم دأ   اء بس Ǫل̋ام Ǫا قطا  "    
 % 80ف ط مف Ǫو عا ، أ ط  %20مف Ǫل̰تاو ج ة عف   %80أ ط  مف Ǫو سل ا ؛ % 20ج ة عف ال Ǫمش

ق̸ج ق ي̈ ا  ا  ق̸ج قدد   د̸   فيدا ا  دا    % 20ف ط مف Ǫو عا ، ي نن  د أ    % 20مف Ǫل مف Ǫل
ع̸ة ا هة مف Ǫمشال، ب ا مف Ǫو عا ، %  80 Ǫو جا ية مف ف  أ ه أ    ̰اي ب̋ܯ Ǫمܨبباا عܨف  عف  

 Ǫمܨبباا عܨف  عف عدǳ مدطǳ مف Ǫمشال.
م̸ ع  مبدأ      Ǫ ǳ̸خد ا  بدن Ǫو سدل ا  طǪل̰تداو  ؛20/80طالتا  فه̸ ق   صǪ Ǫو خه Ǫبه ق̰ث عد  طجد

 (1)طǪمدخاا طǪخ  اا طǪجهد طǪمنف  ة...
(2)ط  ف Ǫلهد  مف Ǫسلت دǪم  صǪ Ǫم دأ  يخ    

 

  نتاجية  Ǫ سلتثنا ية بح ياǪ؛ǳ̸  دا مف Ǫلركز ع  م ̸سط Ǫجه

  ل حث عفǪلنمل؛Ǫ لتشغيلǪ بدا مف ǵدخ ܮا 

 Ǫب  قل هد م ف؛ ǵ̸و مǪ  لܨليط ة ع 

 ه ي ل شلئǳء عاǪǳ بدا مف أ ǵ̸و مǪ لمز ي ب̋ܯǪ؛ 

  ̈لتشبيǪم̋اقبة؛Ǫ بدا مف 

  ل̸ظاǪ ǵخ ياǪسلتثنا ية؛Ǫ ل̋مل بط ق ةǪ  اǵ أ طأ 

  ه ف ط ي ل يا  لǳى 20ف أ   فؤ Ǫ ǳ̸ % مدف Ǫل̋ا ددǪا، طالتدا  Ǫل̋مدل أ قدل 80% مف Ǫجه
  ǪسلهدǪطǳل ةة لاغاقة؛ عدǪ  Ǫو  دǪ مف ǳمدط 

 .ل̰ ادǪب طǪا بدǪ ى أ قى ند مف  ̇اا Ǫ ةǳدسلتفا 
Ǫ̸هة عدة مشال، م ا ياǵقث̸  بيا طوܨلت دم       ǳ̸ة طمܮداǵǳ ا طحدقدد  عدة يااا طم مشداا Ǫجد

% مددف Ǫو سددل ا   Ǫ̸20هددة Ǫلددد أ طل̸  ددا طنǵ هددا طشددلها Ǫ ددا ، طالتددا  فددا   Ǫمؤسܨدداا عܨددلت دمس م
ǳ̸ة. 80و عف Ǫمܨلا̸  % مف مشال Ǫج

 ط  ̸  شه بيا  " اǵقث̸ " كا ق̸ س Ǫلشه Ǫلتا خ 

                                                 
(1) Richard Koch, The 80/20principle, the secret of achieving more with less, Nicoholas brealey publishing, 

London, 1998, p21. 

(2 ) IBID, P40. 



ǳ̸ة Ǫلشامة طعاقها بتحܨن أ Ǫǳء Ǫمؤسܨة          Ǫلفܮل Ǫلثالث                ǵǪǳة Ǫج  Ǫ  

 

 
205 

 بيا  اǵقث̸ (خǪ3-10لشه ) 
 
 
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

Source: Robert Chapeaucou, Techniques d'amélioration continue en production, DUNOD, Paris, 2000, p248. 

                                                                                                                    

Ǫ ǳ̸و ط  Ǫبه عد  Ǫل ܨداǵ لثدل عددǪ ǳو خطداء    ب̸ مدف أ ط Ǫل̋يد̸   طمف Ǫلشه Ǫلܨابا فا   Ǫل̋مد لده ند
Ǫ ǳ̸لثاي Ǫبه ع  Ǫلةن فةثل ب̸، أ ما Ǫ ǵ̸ Ǫو ف   فةثل Ǫل̋ي̸  أ ط  Ǫم̰ت اا، أ ما Ǫل̋م ق̸ة له ن Ǫلنܨل ة Ǫما

 أ ط Ǫو خطاء.  Ǫو خطاء بدءǪ او كت    ǪǵǪ، و قك Ǫ  ǵم̰حى Ǫمتبم̈ Ǫلܮاعد ل̋دǪ ǳل̋ي̸ 
    Ǫلد  حتدل أ ميدة نܨدبية ا دهة مهيددǪ مشدالǪ  لركز عدǪ ة يǵǪǳ اǪ قث̸" وܨاعدǵطالتا  فا   حايل "ا

 (1)  اها.
) Ǫوشلينط  Ǫ ( لܨم ةǪ  ̇لثالثخ بيا  عǪ لف بǪ 

   Ǫ ي يدة،مف أ  ل نل مشلة ما مف  Ǫ م̋ فة أ سدل ااا Ǫو ود "  مه   دǪ لܨدببǪ" ك اسدلت̋ا  لطدطǴط
ب̸ Ǫم̋طياا طحاياها مف أ  ل  شأ Ǫلܨبب Ǫو ط  لامشلة  (2) .لت̸جيس  

Ǫ ǳ̸لف  ه و فتف ب     ت   صǪ Ǫل يا  ببيا  ع̇  Ǫلܨم ة و   Ǫل̇ا  ة أ ط Ǫمشلة Ǫم Ǫǵǳ ǳǪسلها مثل ي Ǫل̋م
م̸  صǪ Ǫخطط ع  حدقد Ǫل̋اقة Ǫل امة بن Ǫمشلة طǪو سل ا  Ǫلد  أ ǳا  ǪǴ ق   Ǫ ،مشلةǪ  منس أ سل ا  ف

                                                 
ǳ̸ة،   ǳ̸ة( مف̸  أ مد ج ǵǪǳة Ǫج  Ǫ لشامةǪ ل لانر،عا Ǫط ǵǪǳ  ،لثانيةǪ لط ̋ةǪ،- ، ǳǵ وǪ2006264، ص  . 1 ( 

(2) Shoji Shiba et autres, TQM: 4 révolutions du management, DUNOD, Paris, 2003, p 108. 

 

 ΍لعنΎص΍ ήلمميز΍( ΓلعيوΏ أ΍ ϭأخطΎء( 

80/20منحنى   ΔويΌلم΍ ΔΒلنس΍ 

Ωلعد΍ ϭأ ΔميϜل΍ 
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ǳ̸ة يددس كثددهǪ ي م̋اجددة Ǫم بك ق̋مددد عا  ، طق̋تددر  ددصǪ Ǫل يددا  سددهل Ǫلتط يددا، دددط ا شددال Ǫمت̋ا ددة اجدد
عدǳǪ  صǪ Ǫخطط ب  ǵب̋ة م Ǫنلخ طحܨ  ا،  Ǫ  (1)طل

 

 م نة ف̋ قأ Ǫمشلةخ-1
ب̸ طكتابة Ǫمشلة بط ق ة ل ف لابمي̈ ǵو ها.      طفت مف Ǫلتܚدقد Ǫدقيا لام̸ج
2- ǵو فنǪ نتاج  Ǫ خ م نة 
ء̸ عد  Ǫل̋ داǪǵا Ǫلد  عܨدمد الت̋ ده عدف ل لدǪ ǳلف قا Ǫو سل ا  Ǫ مة، طقك     كتا ها م̈ عܨايط Ǫل 

Ǫ ،ǳǪ̸م̋ددǪا،  ع̸ااخ )Ǫل ̸  Ǫل̋امة، Ǫمد سبب ببܨا ة، طفܮ̰أ Ǫو سل ا  ي Ǫجا  Ǫلܮ̰اع  Ǫ ى مܨة  
 Ǫلط ا، Ǫ يط(

  م نة Ǫل ̰اء طǪلتخطيطخ -3
    Ǫو سل ا  طف طعها طǪ ل ياي نيث قك أ خصǪ   لǪ وآخ .قك حدقدǪ ̸فا Ǫند 
 م نة Ǫلتشغيلخ -4
Ǫ̸ف دة بشده      ي̰ن أ ط ياية مف Ǫو سل ا  Ǫو كدت Ǫنديا، نيدث   د̸  Ǵك مدف خدا  Ǫم  Ǫ لف قاǪ ǳلد

ق̸ج.    ي̋  أ ط مف خا  Ǫلتܮ

ǳǪ̸ي Ǫل̋مل مؤسܨة س̸ج  Ǫي ي Ǫوآطنة Ǫو خهة، طمدف أ  دل Ǫل حدث   ǪǴ    دق̰ا م ا مشه ǵǪففاب ن فا 
Ǫǵǳج أ م Ǫو سدل ا  Ǫم داهة طǪلغده مبداهة بك، و فܮد̰يأ فد  عف Ǫلܨبب   Ǫ ك؛ ل دفǴ ءǪǵل   ي طǪ

ق̸̸   Ǫ ،ǳǪ̸م̋دǪا، Ǫ يط،   ا Ǫل̋مل(، طǴك  مف أ  ل Ǫل ع̸اا )Ǫليد Ǫل̋امة، Ǫم Ǫو سل ا  ي م   
ǳǪ̸ي، الت  Ǫ  و كت عܨببا ي فǪ ملǪ̸  خا    Ǫلت̸صل Ǫ ى Ǫخطط Ǫلتا ع  Ǫل̋

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
(1) ROGER ERNOUL, le grand livre de la qualité, AFNOR édition, France, 2010.pp54-55. 
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وشلينطǪ3-11Ǫلشه )   Ǫ  ف̸جيح  ل يا  ǵ خ) 
 

 

 

 

 
 
 

           
.   
 

ǵمܮدǪ ل ان ةǪ ǳǪعد  Ǫ خ مف 

لمدا، طقت د ما سل ا أ    صǪ Ǫم̰حى ق ن Ǫل̋اقة Ǫم̰ط ية بن نتاو م̋ي̰ة      Ǫ اǳ لد  أǪ مم نةǪ  و سل اǪط
ǳǪ̸ي Ǫمه̰ية مؤسܨدة سد̸ج  Ǫي نܨدب Ǫل يدا  أ عدا؛ ي   Ǫ و كت عܨببا يǪ ملǪ̸ طل ف Ǫل ̸   ̰ا أ   Ǫل̋

 Ǫليد Ǫل̋امة.
  Ǫلتب  ة Ǫلط  ية Ǫلف ب Ǫل Ǫب̈خ

م̸داا م ̋ددǳة      Ǫǳما قك Ǫل̋مل ع  م̈ أ كر قدǵ مف Ǫم̋طياا مف أ  ل Ǫلتܚايل ان ا، فلا  نج  Ǫم̋ا
ندد   دص؛ Ǫو ǳطǪا   Ǫ ،ا خاصدةǪطǳ طسط مناسدب أ ط أ ǳا  Ǫ ع̸ا ما، بك  ب فا   Ǫم̋اجة   ̸  ص̋ ة ن

  Ǫ ط  طمدف أ  دلǵمددǪ ̈ل   ب أ     ̸  مثة لامبمدǪ ل̋ي̰ةǪ لط ا يǪ عطداء ل ع̰ود مدف ع̰دار أ ط
Ǫ̸ ية. Ǫجم̈ نف  Ǫلف صة نس قانة فغهǪا ج ة  قك Ǫسلت دǪم Ǫل̋ي̰ة Ǫل̋ش ǳ̸ة Ǫم̰ت اا فا  فف  ناو Ǫǵǳسة ج

Ǫ ،ǳǪ̸م̋دǪا، Ǫل̋ا ،   ا Ǫل̋مل، طǪ ديط ( طǪلد  قدد فدؤǳه Ǫ ى ف̸ ق̋داا  عف عدة أ سل ا  ǵ  ܨلية ) Ǫم
مبددأ  Ǫلتب  دة Ǫلط  يدة طي عد  فة Ǫلܨبب Ǫ  ي   لا ال ق̋مدد لتافة عف Ǫلت̸ ق̈ Ǫلط ي̋ ، طمف أ  ل م̋  

Ǫ̸ب Ǫم̋اق̰ة. ب̸ مف أ ن  ن
Ǫ   مبدأ  Ǫلتب  ة Ǫلط  ية  مثل ي    ة Ǫجم̈ Ǫلل  Ǫبه م̋اقن س فتب̈ ف̸ ق̈ جه   ي̋  Ǫ ى عدة يم̋داا     

نتاج، طمف و ǵ  مدǵج بياي  دقد له يمد̈ جد ي Ǫ̸مل Ǫا  ب̋دد فܮدل لتادأ Ǫ ܮدث )  ج  ية ف ̋ا ل̋

 ΔنΎلصي΍ نقص 

نقص ΍لΒΨرة-  

 Ω΍لمو΍ خطورة
 Δلمنتج΍

ΎϬΑ ملΎلمتع΍ϭ 
 ΍لπجيج

  Ύاااااϔرت΍
 ϝمعاااااااااد
  Ω΍حااااو
   ΍لعمل

ΔملΎلع΍ ليد΍ 

Ω΍لمو΍ Ε΍لمعد΍ لمحيط΍ 

 ط΍ ϕήلعمل

 ع΍ ϡΪلرضϰ ع  ΍لحو΍ ز

΍لتΪريبنقص   

 ΔرجΩ عΎرتف΍
 ΍لحر΍رة

 ΍أعط΍ ϝΎلمتϜررة
ϭجوΩ عيوΏ  ي 

Ε΍يزϬلتج΍ 

 ΫΎΨت΍ حصر
΍لقر΍رΕ΍  ي 
ΎيϠلع΍ رة΍Ωإ΍ 

Δح΍لر΍ Ε΍تر  ΔيΎكف ϡΪع 

 ضعف ΍لثقΑ Δي  ΍لرؤسΎء

΍ϭلمرؤϭسي    

 عϡΪ ·عطΎء ΍لعم΍ ϝΎلحريΔ  ي ΍لتصرف 

Εآا΍ ϡΪق 

΍أ رΩ΍صر΍عΑ ΕΎي    
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نتداج Ǫليد̸ا، Ǫمدن  ...(، ط  ǳǪ̸ أ طلية، أآاا، عا ، فد ا ودل، Ǫلد مف Ǫا  ل دف ف̸جديد Ǵك ي Ǫلشده م
 Ǫلتا خ

 (خ مبدأ  Ǫلتب  ة الط  اا Ǫ3-12لشه )
            

 
 
 
 
 

   

  
 

Source: Anne Gratacap, pierre Medan, Management de la production, DUNOD,Paris, 2001 ,P 392  

م̸ ع  ف  ة مفاǳ ا       ة Ǫجم̈ طأ نس  ب   أ   Ǫجم̈ قتب̈ ف̸ ق̈ جه   ي̋ ،أ ه أ   مبدأ  Ǫلتب  ة Ǫلط  ية ق 
نتاج، Ǫ̸مل Ǫا  ع̸ة ج  ية،طالتا  ǵ   طف ا ل̋  ي Ǫلشه Ǫلܨابا، كا ط ̰ا؛ مدǵج بياي خاص  ه  

 طم̋ فة أ سل ا  Ǫ ال قك م اǵنة ف  Ǫمدǵ اا ب ̋ ها Ǫل ̋ܯ أ ط امدǵج Ǫل ياي Ǫو صي.

  Ǫلف ب Ǫ ام خ بطاقة Ǫم Ǫقبة 
نتاج، طق̸ د له خ قطة     Ǫ̸ يا مف Ǫا  ب̸ة عش ي   ق ة بيانية قك خالها أ خص قياساا م̋ي̰ة ل̋ي̰اا مܨح

نتاجيدة، طلثدل Ǫ دط  ǳ̸ة Ǫا  م Ǫقبة ياي خط̸ط أ ف ية، طلثل Ǫ ط Ǫو ط  م ا Ǫمܨدلت̸  Ǫمطاد̸  مدف Ǫجد
أ ه أ   Ǫ طا  Ǫو ع  ، ǳ̸ة ال̰ ܮا Ǫو ع  م ا Ǫ د Ǫو ع  لت اط  دح Ǫ  عف Ǫمܨلت̸  Ǫمܨم̸د بس لاب

Ǫ ل̋مايدةǪ   فداا ندل ن د̸  أǪ لد  ا  دب أ   فت اط  دا دحǪ   ط Ǫ ǳى لثا  ندطǳ وǪنتاجيدة حدج ط ا 
 خ كا قي Ǫم Ǫقبة ةبطاقط ل ف مثيل   Ǫم Ǫقبة Ǫا نܮا ية،

 
 
 
 

 ΍لعنΎص΍ ήلمميز΍( ΓلعيوΏ أ΍ ϭأخطΎء( 

Ώلعيو΍ 

ΝΎإنت΍ مل΍عو 
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 (خ بطاقة Ǫم Ǫقبة Ǫ3-13لشه )
 
 
 
 
 
 
 
 

Source:  Kaoru Ishikawa, op.cit, P 81. 

 
ليس أ   بطاقة Ǫم Ǫقبة قاية Ǫلتط يدا ي مؤسܨداف̰ا و  دا صد̋ ة، ط دصǪ مدا قتطادب مدف      Ǫ ةǵا شاǪ ǵطما  د

 .ع  Ǫǵǳقة او ساليب Ǫا نܮا ية ط م حة فماأ     ̸  مܨلت̋ماها 
 Ǫلܨاǳ خ Ǫمدǵ اا Ǫلت  ǵǪقةǪلف ب 
و عܨبيل  ص؛ Ǫل    دقد عدǳ م Ǫا ظهǵ̸ أ ه قةة م̋ي̰ة،طǪلف  ة Ǫو ساسلية ي ول  صǪ Ǫجدط  ي ح   

ي  دط  طأ مام ل م ا عدǳ م Ǫا ظهǵ̸ ا؛ أ ه عܨبيل عدǪ ǳو ف Ǫ ǳǪل  لها نف  Ǫل ةة ط ̸ ما ق̋در ع̰دس 
 (1)ا     ǵǪ  ص؛ Ǫل ةة.

Ǫمدǵج Ǫلت  ǵǪه  ̸ مف أ سدهل Ǫلطد ا لامثيدل Ǫل يداي لات̸ ق̋داا Ǫلت  ǵǪقدة طمدف أ كت دا ǪنتشداǪǵ، طق̋د    
طل   Ǫمدǵج Ǫلت  ǵǪه ن دأ      مدǵ̸ ف م ̋امدد ف، طمثدل ف داا Ǫل̇دا  ة عد  Ǫ دǪ ǵ̸و ف د ، ب دا مثدل 

ǳ̸ه طق ܨ  Ǫ ǵ̸ Ǫو ف   ف ܨلا ماما ييث و  ǳ̸ة Ǫلت  ǪǵǪا ع  Ǫ ǵ̸ Ǫل̋م ܨمد ب̇هǵ̸ مي̈ Ǫلف داا Ǫم̸جد
 ي  دط  Ǫلت̸ ق̈ Ǫلت  ǵǪه.

ن ̈ Ǫلف اا ع  Ǫ ǵ̸ Ǫو ف   و ̯   ف̸ا ل ف ة مܨلتطيل مثل مܨان س بط̸  Ǫلف دة طǵǪففداب وܨداطه    
 Ǫلت  Ǫ ǵǪم̰اظ ، في ̸  Ǫلشه  لتا خ

 

                                                 
 

Ǫ ǳ̸لهاني، Ǫم ثا  مد نܨف،  ( .308، صǪ ،1995دǪ ǵǪجام̋ية، بهطا، م دمة Ǫلط ا Ǫا نܮا يةلتاǵ م 1( 

Δلعين΍ 

ΕΎلمجموع΍ 
Δلجزئي΍

----------------------------------------------------
-----------__ـــت-----

------------------------------------------------------
-----------__ـــت---

LCS 

LCI 

 LC 

ϱوϠلع΍ ΔΒق΍لمر΍ خط 

 خط ΍لمر΍ق΍ ΔΒلسفϠي

  ϱلمركز΍ طΨل΍ 
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 Ǫمدǵج Ǫلت  ǵǪه (خǪ 3-14لشه ǵم )
          

 
 
 

   

 
 
 

 .14ص، Ǫ ،2008لط ̋ة Ǫو طى، Ǫ ǵǪǳل دǪقة لانر طǪلت̸ ق̈، عا ، مباǪ ǩǳا نܮاءأ مد ع د Ǫلܨمي̈   ية، Ǫمܮدǵخ 

 
  بيا  دǵف اطǪلف ب Ǫلܨاب̈خ 

Ǫ̸   طما ل ها مف م غدهǪا مܨدلت ة؛ أ ه ا ق دأ ع̰دد     Ǫ   Ǫلتܚايل Ǫا نܮاي ا ق  و ع  Ǫǵǳسة Ǫل̇
.  Ǫ̸  (1)حايل ل ظا  ة مܨلت ة عف Ǫو خ   بل ق̋ط  ن̇ قة م نمة دǪǵسة Ǫل̋اقة بن Ǫل̇

Ǫ̸    دد ن̇ قدة طǪلد  ل    ة̸ طǪ ا؛ Ǫل̋اقة بن Ǫل̇  دف  ܨدليد ا بيانيدا فدا طمف بن Ǫل̰̇  ا ي Ǫ  اǳ ق
ع̸ن لتافن مف Ǫل ياجا، نيث  ǳ̸ة بن ن وܨم̹ ببيا  دǵف اط؛ Ǫ    صǪ Ǫل يا  وܨمد بدǪǵسة Ǫل̋اقة Ǫم̸ج
أ نس طمف خا  مثيل Ǫل̸جد̈ Ǫ دا  لامشدلة ل دف م̋ فدة مدد  دǵف داط أ ط Ǫلت̰داقܯ ب د ا، ط د̸ قتنداط  

ع̸ن مف Ǫل   آخد  ف، Ǫل̋اقة بن Ǫلܨبب طǪمؤو  ل̰ آخد  أ ط بدن سدبب طسدل بن أ ياجا أ ط Ǫل̋اقة بن سبب طأ
Ǫ̸ب دǵف اطخطǪلشه   Ǫلتا  لثل أ م أ ن

 
 
 
 
 
 

                                                 
.148نفس ΍لمرجع، ص (  1( 

Ε΍ر΍ήϜلت΍ 

ΕΎΌϔل΍ 
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 لتاأ أ شن  دǵف اط(خ Ǫ3-15لشه )
           

 

 
          

                                
                                                                          

           
، ص Ǫ ،1995لط ̋دة Ǫو طى، Ǫم   دة Ǫو  ǳليدة، Ǫل دا  ة، Ǫل قابة ع  Ǫجدǳ̸ةǪǳ  بܨرفيد،   مةخ رطǵ عي Ǫ  Ǫ   رطǪ  ،ǵمܮدǵخ
598.  

ǳ̸ ياي أ شن  أ ساسلية لاǵف اط بن م غه ف، ف د   ̸  دǵف داط ب د ا     مف Ǫلشه Ǫلܨابا قت د طج
ا ف̸ دد عاقدة طم̸جب أ ه ف̸ د عاقة   ǳقة ب  ا، أ ط ǵǪف اط سالب أ ه ف̸ د عاقدة ع ܨدلية ب د ا، أ  

 ب  ا أ صا؛ أ ه أ  ا مܨلت ا  ماما.
  Ǫلف ب Ǫلثامفخ أ ǳطǪا أ خ  

Ǫا   Ǫ دا أ ما Ǫل ̋ܯ Ǫوآخ  في يأ ف نيداا طأ ǳط  ؤكدط  ع  Ǫو ǳطǪا Ǫلܨاب ة Ǫبا ،Ǫ   م̋̇  Ǫل ان ن ق   
ǳ̸ة، ݹد ة  ب ة؛ طأ مهداخ أ سدا̸  Ǫل̋ܮدأ Ǫب دي،كا أ  ا ف̋تر م ة ل  ǳطǪا Ǫلܨدا رطǵقة ي حܨن Ǫج

 Ǫم ابة Ǫلشخܮية... أ ǳطǪا دسلتفهام Ǫلܨل ̋ة،  Ǫ،ǵǪل 
 ̋ܮأ Ǫب ي ) دنطاا Ǫلف  ه (خأ سا̸  Ǫل-1   
ق̋مد  صǪ Ǫو سا̸  ع  ف  ة Ǫل̋مل Ǫماع  طعشبي̈ Ǫا بدǪب طن قة Ǫلت̋ ه؛ فه̸ ماطو  اا أ فنǵ طǪل     

 عܨلت دم ا ظهاǪ ǵمشال طأ سل ااا طǪ ا̸  Ǫم̰اسل ة لها. 
ع̸دة مدف Ǫا جد ǪءǪا Ǫلد   د       طل ف ف̋ قأ Ǫل̋ܮأ Ǫب ي بط ق ة أ كت حدقدǪ عدف   قدا حدقدد  

 (1)خ لتشبي̈ Ǫ اا طǪا بدǪب، طي
 ق ̈ ل ف ǳ ع  قط̋ة مف Ǫلǵ̸ا قامة ب  فنǵ؛. (خǪ1م نة )   
خ  ف عف   قا قد Ǫءة ل فد Ǫ ǳجا̸  ي نا ة لاسليب Ǫ ى Ǫو فنǪ ǵم دمة مف Ǫو ف Ǫ ǳǪوآ  (خǪ2م نة )   

 طǪل    ̸  رف قامة Ǫو فنǪ ǵل    حدقد ا. ل م ةلف  ة طǪندة ي 

                                                 
ن̸يا م(   نتاجد Ǫل   ه، س .389-387، ص ص Ǫ ،2000دǪ ǵǪجام̋ية لانر طǪلت̸ ق̈، دس ندǵقة،  طيط طم Ǫقبة Ǫا  1(  

Y 

X

 X 

Y Y 

X X 

 ا يوج΍ ΪرتǵǪ ρΎΒف اط سالب ǵǪف اط م̸جب
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 ب̋د ق Ǫءة Ǫو فنǵ قك ع جها نل قطا̈ عاما ل Ǫو ف ǳǪ. (خǪ3م نة )   
آخد  طدنت دا  Ǫ ى Ǫلف د ة  (خǪ4م نة )    ع  Ǫمشاǵكن أ   ا قصا طǪ Ǫو فنǪ ǵلܨدابا ق Ǫء دا مدف ݻدث أ

 Ǫلثانية.
ǪǴ  نج  ̰اي أ فنǵ  دقدة  د أ ا عد   (خǪ5م نة )     Ǫ ي عاǵل ا د ل مشاǪ    وܨ ǵو فنǪ ءة لǪ ب̋د ق

ع̸ة  ه.   Ǵ ̰س ب̋د Ǫسلت̋ Ǫ  أ فنǪ ǵجم
ة̸ Ǫو خدهة مثابدة مد نة  ع  ل Ǫو فنǪ ǵل    Ǫبتنǵ ا،  ق̋اا Ǫمشاǵا̸ (خǪ6م نة )    طف̋تر  دص؛ Ǫ طد

نس ا وܨمد ب̰ دǪلت ي ، طلي   ̸  قاعاا دنطا أ قة ف  ة و   Ǵك قدد  د ǵب Ǫ د̸   ا Ǫلف  ه جحة فا 
 ي نف̸  Ǫمشاǵكن.

 ݹ ة Ǫل  ǵǪخ-2
ف̋تر أ ند أ ساليب Ǫ اǪ Ǵل  ǪǵǪا Ǫل ية، نيث قك حدقد Ǫو  ددǪ  طالتدا  خطدة Ǫا جد ǪءǪا Ǫلا مدة     

   .Ǫا  دقدة ط  صǪءǪ ج Ǫ دقدة عܨلت̸جب   Ǫى أ  د Ǫ ا ǵل  فتح̸  بدطǪ ل̰تاوǪ لتح يا 
ǳ̸ة طح يدا أ  ددǪفها؛ طǪممدثة ادǵ دة     Ǫو طى ي ح يدا  مف أ  ل  داد وايداا Ǫلتحܨدن Ǫمܨدلم  لابد

ق̸̋افدس،  دب أ طا حܨد   Ǫل̋دا  ب  ميدة Ǫلتحܨدن طفددǵ ه  عد  ف نيافدس  م طا اا Ǫل ب̸  Ǫ الية طح يا ف
 طايفية Ǫسلت̋ا  Ǫو ǳطǪا Ǫل  ف̋ ج̰ا لها التفܮيل فا سل ا، طالتا  ج̋اه  قتبن̸    جمد Ǫلتحܨن.

ق̸ا ية و  ا حص  أ سل ا   طلتܨهيل واياا Ǫلتحܨن Ǫمܨلم  طج̋اها ف̋او     ب دست ǵ ي Ǫو نشطة Ǫل
Ǵ أ   ǵǪففداب  نليدأ   Ǫ ،لܨدا يةǪ لتنليدأǪ لفشدل أ طǪ لتخفديܯ ي  نليدأǪ  ة طالتداǳ̸ ظهǵ̸ مشدال Ǫجد

ǳ̸ة.  ق̸اقة لف   ̸  ال دǪ ǵبه   فف̈ بس  نليأ Ǫلفشل ع̰د  يا  Ǫج  Ǫل
يتس النܨل ة لامؤسܨة طǪلط ق ة Ǫل  قؤو  اا ي حܨن أ Ǫǳيا، Ǫ   ل مبدأ  مف Ǫم اǪ ǩǳلܨاب ة Ǫبا  ة أ م    

. Ǫ̸    ط صǪ ما سل̰تناطة ي Ǫم حث Ǫم
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ǳ̸ة Ǫلشامة ي حܨن أ Ǫǳء  ǵǪǳة Ǫج  Ǫ ǩǳمبا ǵطǳ لثايخǪ م حثǪǪمؤسܨة 
ǳ̸ة Ǫلشامة     ǵǪǳة Ǫج  Ǫ ǩǳأ م مبا ǵطǳ سة، نيث س   مفǪǵدǪ اǪل̋اقة بن م غهǪ م حثǪ Ǫقتناط   ص 
، ط مثدل أ م فد  طǪبه لثل Ǫمتغده Ǫلتداب̈ مؤسܨةǪأ Ǫǳء ي حܨن طǪل  مثل ǪمتغهǪا Ǫمܨلت ة Ǫلف عية،  

ǳ̸ة،  Ǫمؤسܨدة طال د ط ي افدة افةǪم اǩǳ يخ ǪلزǪم Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايا طǪلتخطيط دسرǪفيب  طي   مدن ǳطǪ ǵجد

ǳ̸ة طǪلتحܨن Ǫمܨلم  ز طǪلم ن، Ǫلركز ع  Ǫل الفǪل̋امان مف خا  Ǫلتدǵقب طǪلتحف  .لاب
ǳ̸ة   "Brock & Brocka"ط د       ǵǪǳة Ǫجد  Ǫ   ء ي ميد̈ أǪǳ  مܨدلم  لدǪ لتحܨدنǪ لشدامة ي   ق دةǪ

Ǫ ǳǵǪ̸لبردقة مܨلت̸ ا Ǫل̋ماية Ǫا ǵǪǳقة، طي ل  Ǫجااا Ǫل̸ظيفيدة امؤسܨدة مدف خدا  Ǫسدلت دǪم ل Ǫمد
 (1)طǪمالية Ǫمتانة.

ǳ̸ة طǪلتخطديط دسدرǪفيب  طǪلدزǪم Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايدا ي حܨدن أ Ǫǳء Ǫمطاب Ǫو ط خ  ǳطǵ ي افدة Ǫجد
Ǫمؤسܨة  
ǳ̸ة     طǪلتخطديط دسدرǪفيب  سفك  ي  صǪ Ǫمطاب ع  حدقد ǪدطǪ ǵبه قا̋ س ل مف مبدأ  ي افدة Ǫجد

 طǪلزǪم Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايا ي حܨن أ Ǫǳء Ǫمؤسܨة.
ǳ̸ة  ي افةǪلف ب Ǫو ط خ   طǪو ǪǳءǪج

م̸ أ ساسددا عدد      ل ددد أ ي تددج ǪدǪǵسدداا أ   Ǫمؤسܨدداا Ǫلدد   متدد̈ بث افددة ف̰̇ةيددة ميسدد ة  طجيدددة ف دد
عطدداء   Ǫلددة، طǪ  لركددز عددǪ ة بدددا مددفǳ̸ د دديم الدد الف ǪدǪخايددن طǪ دداǵجين، طǪلركددز عدد  Ǫجدد

بدǪعا طǪو نܨ  Ǫ و كتǪو كت  انا طǪ مؤسܨااǪ لبره، يǪ يم ا ه لا̰̋و Ǫ.ءǪǳ ف أ 
ǳ̸ة Ǫلشددامة     ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ فبددي فاܨددفة   Ǫ مؤسܨددة ييدداǪ ة عشدد يل ي افددةǳعددا  Ǫ ة قتطاددبǳ̸ ؛ ف  افددة Ǫجدد

ǳ̸ة ل ܨددج او مدد  Ǫلهددن؛  تاددأ مامددا عددف Ǫلث افددة Ǫا ǵǪǳقددة Ǫلت ايدقددة،  ط دددǪ ǵا شدداǵة أ   ي افددة Ǫجدد
Ǫǳ عدد  نܨددف أ ǳ̸ ق̸ددل ق دددأ  منددص بدǪقددة Ǫلفدد ǳ ي ودده نددل قت̋دد   ǵǪ̸  أ  ددا ل ܨددج ء ودده، كددافهددك  مشدد

ǳ̸ ل مدددف ق̋مدددل ي Ǫمؤسܨدددة وايدددة ف ǳقدددة بدددل ي ف ددد اا جدددافة Ǫ ى Ǫجمددد̈ Ǫ ددديط ادددا، اف  هددد
ǳ̸ة Ǫل̰̋ار Ǫو ساسلية Ǫلتاليةخ  طفت مف ي افة Ǫج

 ة؛ǳ̸  Ǫا لا  التحܨن Ǫمܨلم  لاب

 ǳ̸ عطاء Ǫج  Ǫلت̰̇ة ؛Ǫ لهيهǪ ة مننة  امة ي 

 ة ع  لف̸ قǳ̸  Ǫو قܨام؛ ̈ مܨؤطلية Ǫج

                                                 
ǳ̸ة Ǫلشامة ي Ǫمؤسܨاا Ǫل̋ بية( ف قد ع د Ǫلف اد   ف Ǫد ف،   ǵǪǳة Ǫج  Ǫ جام̋ية، موǪ م   ةǪ ،199916، ص. 1(  
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 ا  Ǫ ةǵو طى؛رطǪ م ةǪ و عا   يܚة مفǪ   

 مشاǪ أ سا̸  نل ǳعيǪماع ؛Ǫ ل̋ملǪل ط 

 ل الفǪ ǵبدط  Ǫه . دعر ̸  ي ǳف̈ Ǫو ف ǳǪ طف 
   عدد  أ Ǫǳء أ عاادد  بܮددǵ̸ة طف̋تددر ي افددة Ǫمؤسܨددة أ Ǫǳة  ددد ف̋دداو ي ف̸جيددس سددا̸ي Ǫل̋ددا  طمܨدداعد   

فدد Ǫ ǳǪل̋ددامان اددا ف صددا لتحܨددن مܨددلت̸  أ Ǫǳيدد  ي Ǫمؤسܨددة ب  ددة Ǫل̋مددل  أ ف ددل، نيددث أ   ف̋طدد  ل  
ǪǴ    سددا̸ي Ǫلفدد ǳ طقةددس فدديى طǪل دد  Ǫلܨددا دة ي Ǫمؤسܨددة؛  في دد̸   مددف خددا  Ǫلث افددة Ǫلܨددا دة، فددا 
ǪǴ     ̰ددداي Ǫخددد ا  بدددن سدددا̸ي Ǫلفددد ǳ طقةدددس   Ǫ  ل̋ دددǪ  دددس، طعددد Ǫǳ ابيدددا لتحܨدددن أ  Ǫ ك عددداماǴ

 ܨة؛ فا   Ǵك س ن̋   سا ا ع  أ Ǫǳ س.Ǫلشخܮية طق  Ǫمؤس 
دقة طǪ  دداا  اقا ددا        Ǫ ǳǵǪ̸لبرد Ǫ   Ǫل دد  Ǫلت̰̇ةيددة Ǫم̸هددة أ خاقيددا  ددد  Ǫ ى حܨددن قدددǪǵا Ǫمدد

Ǫ̸هددة Ǫمشددال، و   Ǫلهددد  Ǫو سددا  لا دد  Ǫلت̰̇ةيددة  دد̸ حܨددن  طم̋اǵفهددا، طمنحهددا Ǫلܨدداطة Ǫلنفيددة م
ف̸ه ب  دددة وددد Ǫ̸ دددس Ǫمؤسܨدددة، طǴك بتددد آليددداا ندددل Ǫمشددداا Ǫلت̰̇ةيدددة Ǫم̋ ددددة Ǫلددد  ف ل مناسدددل ة أ

Ǫ ǳǵǪ̸لبرقة عܨاعد ا ع  دبتنǵ طǪا بدǪب.  لام
̸   قةهدددا Ǫلت̰̇ةيدددة طفدددا مدددا قددديى مددد̈ ǪلتغدددهǪا     طعددد   دددصǪ  دددب أ   عܨددد̹̋ Ǫمؤسܨدددة Ǫ ى فطددد

ǳǵǪ̸ دددا Ǫلبردددقة بشددده Ǫ  ددداي قددديى  Ǫمتܨددداǵعة ي بيعهدددا، طǪلددد  عܨدددلتطي̈ أ   فدددؤو  عددد  سدددا̸ي م
ǪǴ  نددج   قددد   Ǫ فها، خاصددةǪلدد  عܨددلت̸جب طأ  دددǪ لفاܨددفةǪ لشددامة؛  ددص؛Ǫ ةǳ̸ ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ فط يددا فاܨددفة

نܨدددانية ا̸سدددلية ل فددد̈ كفددداءة Ǫلتغيددده Ǫللددد  لث افدددة Ǫمؤسܨدددة، كدددا أ  دددا ف̋مدددد عددد  مبددددأ  Ǫل̋اقددداا Ǫا  

ق̸ܯ Ǫلܮدددانياا طد ددديم أ كدددت  Ǫو Ǫǳء، ؛ مدددا   فددد̈ مدددف بالعنصررر  البشررر  فهدددك  عشدددب̈ عددد  ففددد
 ى حܨن مܨلت̸  Ǫو Ǫǳء Ǫلل  لامؤسܨة.ؤسܨة، ما قؤǳه Ǫ  قد مف طا س لامم̸̰̋ فس ط   

 طل ف فاخيث ǳطǵ ي افة Ǫمؤسܨة ي حܨن أ Ǫǳيا مف خا  Ǫل̰ اط Ǫلتاليةخ   
ة̸ Ǫǳف̋ددة ف̸نددد Ǫلطاقدداا طǪا مددنجا حدد̸ ح يددا Ǫو  دددǪ  Ǫمشددركة طف ي افددة Ǫمؤسܨددة - ǳ̸ قدد ̸ ددس Ǫجهدد

 ح̸ Ǫلتغيه طǪلت دقد؛
̸  Ǫمؤسܨةي افة ف̋تر  - ق̸ة ف̋مد عاما Ǫمؤسܨة م  Ǫهة ǪلتغهǪا Ǫ اية طǪل̋امية؛قاعدة تبتة طق
̸  ؛ Ǫلܨبب ي افة Ǫمؤسܨةف̋تر  -  ي  اد واياا Ǫلتح̸  طǪلتط
̸   ا طǵǪف ايا. ي افة Ǫمؤسܨة -  ي Ǫا  اǪ ǵبه وܨام ي ب̰اء Ǫمؤسܨة طفط

 ا  Ǫلشه Ǫلتا خمف خ طل ف فاخيث أ مية ي افة Ǫمؤسܨة     
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 (خ ݹ ة ي افة ǪمؤسܨةǪ3-16لشه ǵم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
عدǪ ǳǪل ان ة ǪعيǪǳ ع   Ǫمܮدǵخ  Ǫ مفOlivier Devillard Dominique Rey, culture d’entreprise : un actif 

stratégique, DUNOD , Paris, 2008, p47.                                            
 

ل ف عشبيس ي افة Ǫمؤسܨة طف  يه ا عد  أ Ǫǳء  دص؛ Ǫو خدهة الشدب ة أ ط م ̸ج دا، فاجدصطǵ فتغدص  عد     
 ǵ وǪ(لربةǪ ة يǳ̸ فن د مدف  (، أ ه أ   Ǫلث افة Ǫلتحتية Ǫل  عشمل Ǫم̋ت دǪا طǪل  ...Ǫل̰̋ار ǪلغصǪ ية Ǫم̸ج

تف ده...(، و قد    Ǫجدصب طǪبه ق د  ل مدف خا  Ǫم̰طا Ǫو سا  )Ǫلت̸ س Ǫلفد ǳه طǪجم̋د ،   ق دة Ǫل 

 
اإجراء الثقافي )الجدع( 
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 ǵ لǪا طǪǵو طǪلف طب طǪ    و ف ،)ǵجدطǪ(   لǪا طǪم̋ت دǪ ل  فنب̈ مفǪ و خهةǪ ساا؛  ص؛ǵماǪا̸ياا ط Ǫلܨا
Ǵ̸ج Ǫل̰ اد( طǪبه   ̸  ع اǵة عف ن̸صة ما سل ا.   )م

ا أ   Ǫلث افة Ǫلت̰̇ةية لامؤسܨة قد ف̰̋   سا ا ع  فط ي     Ǫ لشامة طالتدا  عد  حܨدنǪ ةǳ̸ ǵǪǳة Ǫج  Ǫ ا
ǳ̸ة طمفه̸ها ǪǴ م   ف فيى أ صا م̈ مباǪ ǩǳج  Ǫ ء، طخاصةǪǳ وǪ  سدااǪǵدǪ ل̋دقدد مدفǪ ǳ̸ فبال   مدف طجد

Ǫل   (Wilkins et Ouchi)بن ي افة Ǫمؤسܨة طǪو Ǫǳء؛ طǪل  مف أ مها Ǫǵǳسة  Ǫا  ابية Ǫل  أ ي تج Ǫل̋اقة
ع̸داا مدف Ǫمؤسܨداا Ǫلياانيدة Ǫلد  ف̰اطلدج Ǫ؛ 1983أ ج قج سل̰ة  م اǵندة بدن Ǫ ܮدا ث Ǫلث افيدة طأ Ǫǳء  

طǪو طǵبية، طف̸صاج ǪدǪǵسة Ǫ ى أ   Ǫلث افة Ǫلياانية أ سهمج ي فف̸ا ه  ا بܨدبب ف  ايدد ا عد  Ǫمشداǵكة 
 .Ǫ(1)ل̋اǳو
Ǫ̸فا بدن Ǫ دا؛ ل ف  ̰اي ب̋ܯ ǪدǪǵساا Ǫل  أ ي تج Ǫو و  Ǫلܨاي لاث افة ع  Ǫو Ǫǳء    ، نيث أ   عدم Ǫلت

ا̸ياا عف Ǫمطا̸   Kilman et) طم ا Ǫǵǳسة  Ǫلث افة م̈ أ  دǪ  Ǫمؤسܨة؛ س̸  قؤǳه Ǫ ى Ǫح Ǫ  Ǫلܨا

al )(2). 
قدد وܨد  Ǫ دا ن؛ د دا؛ Ǫو ط  Ǫ دا؛ Ǫ  داي أ ه أ    ي حܨن أ Ǫǳياطالتا  فا   ǳطǵ ي افة Ǫمؤسܨة    

ǪǴ  ندج ي افدة Ǫمؤس   Ǫ ،مؤسܨدةǪ ءǪǳ داا عد  أ  Ǫ  مؤسܨدة فدؤوǪ فهاي افةǪܨدة فديى طأ  دد  Ǫطم دا أ  دد ،
ǳ̸ة خاصدة طي افدة Ǫمؤسܨدة بشده عدام سدلي ̸  لهدا أ ود  Ǫ  داي ي حܨدن أ Ǫǳء  ǳ̸ة، طالتا  ف  افة Ǫج Ǫج

ǪǴ ، أ ما ǪǪمؤسܨة  Ǫ كǴ  ̸يا؛ ط  دǪǳ مؤسܨة لها أ و  ساي ع  أǪ ا؛ ساي؛ أ ه أ   ي افة Ǫ ̸لثاي فهǪ ا  ا؛
ǳ̸ة  . نج Ǫل   طǪم̋ت دǪا Ǫǳخل Ǫمؤسܨة افيى طأ  دǪفها، طالتا  فهك  فت̋اǵ  نل م̈ أ  دǪ  Ǫج

 سرǪفيب  طǪو ǪǳءǪلثايخ Ǫلتخطيط Ǫا  Ǫلف ب 
سدددرǪفيب  Ǫ  Ǫمؤسܨددداا عܨددد̹̋ Ǫ ى Ǫمددد اي سددداد  حج  دددلن̇ددد Ǫ لددد  ǳة نددددة Ǫم̰افܨدددة أ صددد    

ǴǪ̸ عدد  أ كددر نܮددة فيددس،  ددصǪ Ǫلܨدداد Ǫبه  مثددل ي  عنصرر  لتح يددا من̯هددا ي Ǫلܨدد̸ا طدسددلتح
ǵǪǳة   Ǫ قدددة؛ بتبنمدددا لفاܨدددفةǵǪǳ اǪ مܨدددلت̸ اǪ طي ل ǳǪ و فدددǪ ل̋مايددداا طندددلǪم̰ت ددداا طǪ ة يǳ̸ Ǫجددد

ǳ̸ة ، نيددث ق̋تددر   ندددي صددǵ̸ة مددف صددǪ ǵ̸لتخطدديطǪلشددامة؛ طب̇هددǪ ǵ̸لتخطدديط دسددرǪفيب   Ǫجدد
ǳ̸ة Ǫلشدددا ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ م̸ عامدددا فاܨدددفة مة، أ Ǫ  ǳ ى فغيددده ايفيدددة طجددد̈ مدددف Ǫل  لددد  Ǫو ساسدددلية Ǫلددد  ف ددد

ف̋مددد بشدده ا دده عدد  Ǫلتخطدديط سددرǪفيبياا لامؤسܨددة طفط ي هددا، طقددد ف ددن أ   Ǫمؤسܨدداا Ǫلدد  Ǫا  

ق̸ددةǪا   ج لت̸جدديد Ǫل̋اقددة بددن طمددف خددا  ǪدǪǵسدداا Ǫلدد  أ ج قددي أ Ǫǳيددا Ǫل̋ددام،  سددرǪفيب    دد̸  م ف
                                                 

م̸اا،  ام̋ة طǵقة، قܨ  م̇ا   Ǫو Ǫǳء دسرǪفيب  طǪمزة Ǫلت̰افܨليةسل̰اء ع د Ǫل    Ǫ ̰اا،  (1)    Ǫممز لام̰̇اا طǪ ءǪǳ وǪ  ̸دط  نǪ  مؤمǪ ،
م̸  .44، ص2005ماǪ8-9   ǵلتܨليه،  عا

.Δلصفح΍ϭ لمرجع΍ 2( نفس(  
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سدددرǪفيب  ة قدددة Ǫ  ابيدددة ب ددد ا، فدددالتخطيط Ǫا  سدددرǪفيب  طǪو Ǫǳء؛ بيندددج أ ندددس ف̸ دددد عاǪلتخطددديط Ǫا  
Ǫ̸نب، نصا  م اخ  ǳطǵ ا ه ي حܨن Ǫو Ǫǳء مف عدة ج

قه فهفدد̈ مددف كفاء ددا، نيددث لدددǳ مܨددل  ا Ǫم̋ددامهيددد ل̋مايددة Ǫل قابددة سددرǪفيب  ق̋تددر Ǫ   Ǫلتخطدديط Ǫا   -
 Ǫل  عܨلت دم ي قيا  Ǫل̰تاو؛

ǳ̸ة طدǪ   Ǫلتخطددديط Ǫا   - سدددلم ǵǪ ي Ǵك سدددرǪفيب  ةدددد  Ǫ ى ح يدددا مܨدددلت̸ ا عاليدددة مدددف Ǫجددد

ق̸ل؛  ع  Ǫمد  Ǫلط
سددرǪفيب  Ǫمتܨدداǵعة ق  دد̹ Ǫلتخطدديط Ǫا  غددهǪا ن̇دد Ǫ لزǪقددد نددااا Ǫخددا  ة طعدددم Ǫلت  كددد ي ظددل Ǫلت -

ق̸ة Ǫمدددد ،  ǵجددداء Ǫلددد الف ددد̸ Ǫل فيدددل ب دددا  أ  ددددǪ  Ǫمؤسܨدددة  ددد  Ǫ و طى يǪ دددة ǵممدددثة ادǪط 
ق̸ية طسط Ǫم̰افܨن؛  طاܨب طاي ، طالتا  ح   يا أ كر نܮة س

ǳǵǪ̸ دق ܮدددداǳقة مددددا قددددؤǳه سددددلتغا دǪفيب  عدددد  سددددر وܨدددداعد Ǫلتخطدددديط Ǫا   - Ǫ ى  Ǫو م ددددل لامدددد
ق̸ج طǪلتلفة؛  دق ܮاǳ ي Ǫل

- Ǫ لتخطدديطǪ لتف دده ا  ق̋تددرǪ ن̸ددس لثددل أ سددا̸  ي سددرǪفيب  مدد نة أ ساسددلية ي Ǫل̋مايددة Ǫا ǵǪǳقددة ل 
مدددنجا لا   مامدددةطدخ يددداǵ بدددن أ سددداليب ط ددد ا Ǫل̋مدددل اخ يددداǵ أ ف دددل Ǫل ددددǪ ل Ǫمتاندددة طǪو كدددت 

سددرǪفيب  لامؤسܨددة  دد̸ ح يددا مܨددلت̸ ا عاليددة   دد̹ Ǫلهددد  Ǫا  طالتددا  ق  طǪو  دددǪ  Ǫمدد ǳǪ ح ي هددا،
 مف أ Ǫǳيا دق ܮاǳه.

    ǵا  ط دددǪ لتخطدديطǪ  سددة أ وددǪǵǳ   ة أǵا شدداǪامدد  Ǫو عددا  لطامددا شددلج جدد ءǪ ءǪǳ فيب  عدد  أǪاسددر 
Ǫ ǳ̸ماجددية، نيددث  نددج أ جاددب مددف أ يدداي Ǫا ǵǪǳة Ǫا   فدد  ǪدǪǵسدداا ندد̸  أ ودد  سددرǪفيبية خددا  Ǫل̋ دد

 54مدددف  عددد  Ǫو Ǫǳء Ǫمدددا ، طي Ǫǵǳسدددة أ ج قدددج عددد  عي̰دددة مدددف ǪمؤسܨدددااسدددرǪفيب  Ǫلتخطددديط Ǫا  
آ   Ababacerسددليا طǪلرددا Ǫو طسددط،  ددص؛ ǪدǪǵسددة Ǫلدد  أ ج Ǫ ددا ل مددف  ǳطو أ طǵبيددة، مددف أ مدد  ن طأ

Mbengue et Mohamed laid Ouakouak (1)، ܨدددلية أ  دددف   حد  ǵ ǳقدددد يددداي أ ب̋دددا
ل̸ية، لاتخطدديط Ǫا   ( طشددلن مددف Ǫو Ǫǳء )مددا  طجدده مددا (، ةسددرǪفيبيǪا  سددرǪفيب  )Ǫلشددلية، Ǫلشددم

  Ǫ عاقددة ǳ̸ سددرǪفيب  Ǫل̋ دداي طǪو Ǫǳء ابيددة ط امددة بددن ن̇ددام Ǫلتخطدديط Ǫا  طقددد أ ظهدد ا Ǫل̰تدداو طجدد
 Ǫما  طǪلغه ما .

                                                 
)1(

 Ababacer Mbengue et Mohamed laid Ouakouak, Planification stratégique rationnelle et performance de 

l’entreprise : Une étude internationale, Management internationale, volume 06, n04, 2012 . 
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ق̸ددج طǪا مددنجا Ǫماǳقددة ط   Ǫمتانددة أ نܨددف  البشرر يةطل ددف Ǫلتخطدديط دسددرǪفيب  مددف Ǫسددلتغا  Ǫل
ǳ̸ حدد̸ ح يددا أ  دددǪ  Ǫمؤسܨددة طجا  ددا؛  ǵǪǳقددة لت̸جيددس Ǫل دد ǪǵǪا طǪجهدد  Ǫ ةǪǳ   سددلتغا ، طوܨددلت دمǪ
اعت اǵ ددا  ددد نفܨددها أ مددام أآا  ǪمتغددهǪا طǪ يدداǪǵا Ǫلدد   ددب أ   فت ددص Ǫل دد ǪǵǪا بشدد   ا، طبددصك 

ǪǴ فدددعܨددد̹̋ Ǫ ى حܨدددن أ Ǫǳيدددا اسدددلم ǵǪ أ صدد د رطǵة نميدددة لددده مؤسܨدددة  Ǫ ، ̹̋مؤسܨددداا عܨدددǪ   ا
سدددرǪفيبية   Ǫ ى طجدد̈ خطددة Ǫ...لت̰افܨدددليةǪ مددزةǪليددس مدددف ح يددا لادد ا ط  Ǫ  مددف أ  ددل ح يددا مدددا  ددد
مددا   Ǫي فما...طǵطددة، طمددف ق دد̋ها طمددف وشددا Ǫ ̈مشددلة ا   ددف ف ددط ي   ق ددة طجددǪ   ا أ  Ǫ ،م ددة

Ǫ ǳǵǪ̸لدد  ف  Ǫ ǳǵǪ̸مؤسܨددة مدد̈  ددص؛ Ǫ طددة، ط ددل أ   Ǫمدد ف̸  عامددا Ǫمؤسܨددة   ددف ي مددد  مامددة مدد تدد
ǳǵǪ̸  دددد ǪمدددǪ ǳǵ̸لبرددده  ة̸، طأ م فددد  Ǫمددد سدددلتؤǳه ف̋دددا Ǫ ى  ددداد Ǫ طدددة طح يدددا Ǫو  ددددǪ  Ǫم جددد
ǳ̸ة  ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ ى فط يددا  دد جمد Ǫ ̹̋لدد  عܨددǪ  ل̰ددابܯ لدده مؤسܨددة طخاصددة فددǪ ل اددبǪ به ق̋تددرǪ

دقة Ǫلدد   ددب أ   فدددǵي أ ميددة  Ǫ ǳǵǪ̸لبرد ǵǪǳة Ǫمدد  Ǫ ǵطǳ  لشددامة، ط ̰ددا قددرǪ ممددثة يǪ مامددة خططهددا
مددد̈ Ǫ طدددة Ǫسدددلت طا  Ǫل̋دددا  طǪلتددددǵقب طحدقدددد دن يا ددداا Ǫلتدǵقبيدددة، طحܨدددن ن̇دددام Ǫلتحفدددز... 

، طعامددددا Ǫ  فدددددǵي أ   ǵبددددط Ǫلتخطدددديط دسددددرǪفيب  ب دددددǪǵا طهدددداǪǵا Ǫو فدددد Ǫ ǳǪل̋امددددة لامؤسܨددددة
 طم ي   طمشاǵكه  ة ا ه Ǫو و  ع  Ǫلتدǵقب.

ǪلزǪ لثالثخǪ لف بǪءǪǳ وǪل̋ايا طǪ ةǵǪǳ  م Ǫا 
ǳ̸ة Ǫلشدددامة ي مبددددأ  ǪلدددزǪم Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايدددا،     ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ م̸ عامدددا فدددا مدددف Ǫم ددداǪ ǩǳو ساسدددلية Ǫلددد  ف ددد

ǵǪǳه  دقددد ǳط  مܨدداندة ف̋دداو مددف Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايددا،  نيددث أ نددس طي   Ǫ فط يددا أ ه  دد جمد ǵ̸ل ددف فܮدد
ǳ̸ة Ǫلشددددامةفاܨددددفة  ب  ددددة ǵǪǳة Ǫجدددد  Ǫ   Ǫلتح يددددا أ  ددددد ǳ̸ فددددا   Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايددددا ي Ǫلدددد  فنܨددددا Ǫجهدددد

خددا  فدد ا Ǫل̋مددل أ ط نا دداا  Ǫمؤسܨددة، طق  دد̹ Ǫلت̰فيددص عدد  Ǫل̋ددا  مددف خددا  Ǫل̋مددل Ǫمدداع ، أ ط مددف
ǳ̸ة.  Ǫج
ǳ̸ة Ǫلشددددامة ي أ ه مؤسܨددددة ا  ددددب أ   قت̋دددداǵ  مدددد̈ Ǫن يا دددداا     ǵǪǳة Ǫجدددد  Ǫ فط يددددا ن̇ددددام   Ǫ

ǳ̸ة ي Ǫمؤسܨددة، ط ̰ددا قددر  ǳطǪ ǵا ǵǪǳة Ǫل̋ايددا ي بددص  أ ف ǳǪ ددا، فب̰دداء Ǫلفدد ǳ  دد̸ مددف أ سدد   ب̰دداء Ǫجدد
Ǫ̸ندددب Ǫا  ابيدددة دةددد ، Ǫǳ̸ا لغددد   د ددديم د  Ǫو فددد ǳǪ طǪ  ددد Ǫ  Ǫج ط  دددف ǳطǪ ǵلدددزǪم Ǫا ǵǪǳة  يهددد

 مؤسܨة مف خا  Ǫل̰ اط ǪلتاليةخǪǪل̋ايا ي حܨن أ Ǫǳء 
ǳ̸ة Ǫلشددد - ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ ǩǳل̋ايدددا م ددداǪ ةǵǪǳ اǪ مǪلدددزǪ   Ǫ ف̸  جددد̸ مدددف امة طعشدددبي̋ها طمܨددداند ا لاتغيددده قددد

Ǫلتفددام طǪل̋اقدداا Ǫجيدددة، طلفدد  Ǫل̋ددا  عدد  ف ددد  Ǫو فددنǵ طدقرǪندداا مددا   قددد مددف Ǫ نܨاسدده  
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بدد  ميه  ي Ǫمؤسܨددة، ط ددصǪ مددا   دد̸  Ǫǳف̋ددا ادد  عدد  Ǫل̋طدداء طǪل̋مددل  دده  ددد طمܨددؤطلية؛ مددا لܨددف 
 مف أ Ǫǳي  Ǫǳخل Ǫلت̰̇ .

ǳ̸ة وܨاعد ع  ن ل Ǵك Ǫما  و ف ǳǪ ا.Ǫ   Ǫ يم  -  Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايا اج
 فدǵقب Ǫو ف ǳǪ ع  حدقد Ǫمشاا طǪو خطاء Ǫǳخل أ مااف واه  طناها ب  نفܨه . -
ǳ̸ة. -  مܨاعدة Ǫو ف ǳǪ ع  Ǫكتܨا  هاǪǵا Ǫلتحܨن Ǫمܨلم  لاب
  ددد  Ǫ ى حܨددن مندداث عشددب̈ Ǫا ǵǪǳة Ǫل̋ايددا عدد  Ǫل̋مددل Ǫمدداع  مددف خددا  فدد ا Ǫل̋مددل، طǪلدد  -

 ǳ لفددǪ به وܨددلتطي̈ أ   ق̋مددل فيددسǪ  مثدداǪ  م̰دداث دجيعددǪ ف̸ه Ǫل̋مددل Ǫǳخددل Ǫمؤسܨددة طخاǵهددا لتدد
   فاءة طف̋الية.

 

 Ǫو Ǫǳءي حܨن   من أ Ǫǳء Ǫل̋امانǳطǪ ǵمطاب Ǫلثايخ 
طفددد  يه؛ عدددر عܮدددǵ̸ م ان دددة أ ǵǳي Ǫل دددان ̸  مدددد  أ ميدددة Ǫǵǳسدددة Ǫلܨدددا̸ي Ǫلبرددده ي Ǫمؤسܨدددة 

، كددا أ ي تددج عدددة Ǫǵǳسدداا Ǫل̋اقددة Ǫا  ابيددة بددن أ Ǫǳء Ǫمؤسܨددة طنܨددف عاقا ددا مدد̈ Ǫل بدده ي أ Ǫǳيددا
بدددǪب طǪل̋مددل Ǫمدداع ، طف̸جيددس Ǫǳف̋يدده  مددف خددا   أ ف ǳǪ ددا؛ مددف خددا  عشددبي̈ Ǫمشدداǵكة Ǫم̋ فيددة طǪا 

Ǫطعددل  ددص ،ǵǪ طحفددزم اسددلم    ̸  مددن ǳطǵ ̋اقددة بددن مبدددأ  سددفك  ي  ددصǪ Ǫل̰̋ودد عدد  Ǫ  دد Ǫ  Ǫل   دد

مدددف خدددا  يددداي ع̰دددار، يخ Ǫلتددددǵقب، Ǫلتحفدددز طǪلم دددن  Ǫمؤسܨدددة طحܨدددن أ Ǫǳيدددا ي Ǫل̋دددامان
 Ǫا ǵǪǳه.

 Ǫلتدǵقب طحܨن Ǫو Ǫǳء Ǫلف ب Ǫو ط خ
  دددف ǳطǪ ǵلتددددǵقب ي حܨدددن Ǫو Ǫǳء بشددده مبددداه طرقددد̈ خاصدددة مدددف خدددا  حܨدددن Ǫو Ǫǳء    

ع̸ددا  نتدداج كددا طن نتدداي مددف خددا    ǳة ةدد  Ǫا  ده، ط مثددل ǳطǵ؛ ي حܨددن Ǫو Ǫǳء Ǫا  نتدداي طǪلبرد Ǫا 
نتاجيددة، ط فدد  يܯ عددف   قددا فدددǵقب Ǫل̋ددامان عدد  Ǫو سدداليب Ǫجدقدددة، طǪو كددت فاعايددة ي Ǫل̋مايددة Ǫا 

Ǫ ǳǪ̸مܨددلت دمة، طق̇هدد   ق̸ددج Ǫلددا م لا  ددا  طف ايددل نܨددل ة Ǫم̋يددب، طف ايددل نܨددل ة Ǫلفاقددد مددف Ǫمدد Ǫل
ǳ̸ة Ǫلشددامة Ǫلدد   ددد  ادǵ ددة Ǫو طى Ǫ ى  ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ قب عدد   دد جمدǵلتدددǪ  ك خاصددة مددف خدداǴ

ǳ̸ة. نتاجية ط فيܯ  نليأ عدم Ǫج ǳ̸ة ي لتاأ Ǫمܨلت̸ ا طǪم Ǫنل Ǫا   ح يا Ǫج
اܨددداا  هددداǪǵا طم̋ددداǵ   دقددددة      Ǫ  ل̋دددامان في̇هددد  مدددف خددداǪ ءǪǳ قب ي حܨدددن أǵلتددددǪ ǵطǳ أ مدددا

ب̸دددة ط  قدددد مدددف كفددداء   ي Ǫل̋مدددل ، طقت دددد ǳطǪ ǵلتددددǵقب ي حܨدددن فتفدددا طمܨدددلت̸ ا Ǫو Ǫǳء Ǫمطا
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ده مددف خددا  Ǫو  دددǪ  Ǫلدد   عܨدد̹̋ Ǫمؤسܨددة Ǫ ى ح ي هددا مددف خددا  ǪلددرǪمد Ǫلتدǵقبيددة، Ǫو Ǫǳء Ǫلبرد
 (1)  مثل يخ طǪل 
- Ǫ ا̸ية Ǫ̸ي Ǫلفنيددة طǪلܨددا  لدد  ف   ددما ظدد ط  Ǫل̋مددل، مددا قددؤǳهǵفدد̈ مܨددلت̸  أ Ǫǳء Ǫل̋ددامان ي Ǫل̰دد

نتاجية طǪا ǵǪǳقة؛Ǫ ى   ǵف̈ Ǫل فاءة Ǫا 
ب̸ة ي Ǫلت - Ǫ̸صفاا Ǫل̸ظيفة؛فدǵقب Ǫل̋امان و Ǫǳء Ǫل̸ظا أ Ǫمطا  خܮث Ǫبه عشر س م
 ي Ǫمܨلت بل )ب̋د Ǫلرقية(؛ ف   يل Ǫل̋ا  لا يام ب̸ظا أ أ ع  -
- Ǫ ل̋امانǪ ǳǪعد  Ǫلا يام ب̋ماه  ع  أ مل ط س؛ ǳجد 
نتدداجيه  ط اددا  -  Ǫ ددا  هدداه ؛ مددا   قددد مددف  Ǫ ق̸ددة لا̋ددامان ي دةدد  Ǫ ا دداا حܨددن طǵفدد̈ Ǫلدد طد Ǫم̰̋

 Ǫ  ابية ح̸ Ǫل̋مل؛
 امؤسܨة طف ايث يأ Ǫلف ص Ǫل ا ̋ة؛  ǳة طاء Ǫل̋امان ل -
Ǫ̸ه Ǫل̋ا ع    ييأ د Ǫلتدǵقب وܨاع - Ǫ̸هه ؛م  ة ǪلتغهǪا طǪل̇ ط  Ǫل  ف
م̸اا Ǫل  عܨاعدم ي نل مشاا Ǫل̋مل. -    طقد Ǫل̋امان ام̋ا

  Ǫلتحفز طحܨن Ǫو ǪǳءǪلف ب Ǫلثايخ 
ع̸هددا طفغه ددا ط   ǵǪ ددا مددف طقددج وآخدد      Ǫ̸عددس ǵǪف ا ددا طيي ددا يا دداا Ǫو فدد ǳǪ طف̰  دد ف ط Ǫلتحفددز طأ ن

كددا أ نددس  دد ف ط بتح يددا أ  دددǪ  Ǫمؤسܨددة بشدده مبدداه أ ط جدده مبدداه، طعدد   ددصǪ ق̋تددر Ǫلتحفددز مددف 
Ǫ   لددǪ ا مننيدداا مددف أ  ددل ح يدداǪسددة طǪǵدǪ ل  دده مددفǪ لدد  فتطاددبǪ لت̰̇ةيددةǪ مشددالǪ لدد̸ظيف ؛

طالتددا  حܨددن أ Ǫǳء Ǫو فدد ǳǪ مددف خددا  فف̋يددل   ق ددة أ Ǫǳء واهدد ، فامؤسܨددة Ǫلدد     ددب ي حܨددن 
نتاجيددة طكفدداءة أ ف ǳǪ ددا عامددا أ طا Ǫل حددث ي ǳطǪف̋هدد  طǪن يا ددا   نددل ف دددم ادد  Ǫلتحفددز Ǫم̰اسددب   Ǫ

 Ǫبه قددديى طأ  ددددǪ لܮدددا بǪ لܨدددا̸يǪ Ǵدددا Ǫ ى Ǫ  دددا   طقددددف̋ه  ǵ ̈ به وشدددلǪ  ǪǴ  Ǫ مؤسܨدددة، أ مددداǪ
   Ǫلتحفدددز ا  ددد ي Ǫلفددد ǳ طا وشدددل ̈ نا افدددس فدددا   Ǵك سددد ن̋   سدددا ا عددد  أ Ǫǳ دددس مدددف خدددا  

نتاجيدددة،  كدددتة Ǫلتغيدددب عدددف Ǫل̋مدددل...  ط دددد  Ǫمؤسܨدددة مدددف خدددا  حفدددز  ǪلامبدددااةǪبفدددا  Ǫا 
Ǫ ǳ̸ل   دددة دةددد  ي شدددل اب نا دددا   طم طا دددا  ، ل دددف  دددب Ǫلت  كدددد مدددف طجددد  Ǫ ى Ǫ ل̋دددامانǪ ل يدددامǪ 

Ǫل   دددة ي × ال̋مدددل، و   Ǫو Ǫǳء Ǫجيدددد Ǫبه عܨددد̹̋ Ǫمؤسܨدددة Ǫ ى ح ي دددس وܨددداطهخ Ǫل ددددǵة عددد  Ǫو Ǫǳء
 Ǫ(2)و Ǫǳء.

                                                 
̸   أ Ǫǳء Ǫل̋امانǵ اء نا  طǪبتܨام أ مد،   (1) م̸ دق ܮاǳقة Ǫجام̋ة، Ǫل̋دǳ أ و  ǪلرǪمد Ǫلتدǵقبية ي فط   .263، ص2011، 27، ية يية بغدǳǪ لا̋ا

Ǫ̸ند،  ( ق̸دǪ ǵل .201، صǪ ǵǪǳ ،2010 مدقة Ǫل̋امة، Ǫج Ǫل ، م Ǫقبة Ǫلتܨليه طǪو Ǫǳء ي Ǫمؤسܨةجر ǳǪǳه عدط ، ع د ه ق 2(  
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ف̸  Ǫلرطط Ǫلتاليةخ      (1)طالتا  طنل قتح ا Ǫلهد  مف Ǫلتحفز  ب أ   فت

 ا فا دددة مددف Ǵ  Ǫ ، لهدددǪدداف  ط Ǫ ل̸صدد̸   أ     دد̸   ̰دداي صددة طيي ددة بددنǪ ف  ا ح دداǪ̸ ندد
 Ǫ ى Ǫلهد ؛

 ق̸ج  Ǫمام Ǫبه وܨلت دم فيس Ǫ اف ؛ حدقد Ǫل

  د ما̰ا ǵ̸̋لتحفز  اا شǪ قة وايةǵǪ سلمǪ ل̋امان؛Ǫ ع̰د 

  ف̸اء Ǫ̸ف ؛أ   ف̋مل Ǫمؤسܨة ع  Ǫل  Ǫ ا ǵ  ل  فǪ ما اǪالز 

   ف ، نيدددث  دددب أǪ̸   فتܮدددأ  دددص؛ أ   قددددǵي Ǫو فددد Ǫ ǳǪل̋دددامان Ǫلܨلياسدددة Ǫلددد  فددد̰̇  Ǫ ددد
 ܨلياسة ال فاءة طǪل̋د  طǪمܨاطǪة؛Ǫل 

 Ǫ م صط ؛أ   فتناسبǪ ǳ̸ Ǫ̸ف    ǳ  م̈ Ǫجه   

 ǵ Ǫط  ة  عاقة طǪ ل̋ا  بنǪ ف Ǵ ة يǳف ؛مدǪ̸  Ǫ  ܮ̸  ع Ǫجيد طǪ ءǪǳ و 

  عددداةǪ ء مددد̈ مǪǳ وǪ لددد  مدددزǪ خ  دددااǪ  دددة لا̋مدددل ب̰ددداء عددد Ǫطجددد̈ مܨدددلت̸ ا طقياسددداا ط
 Ǫل̋ا  طدسليب وآǪǵي ؛Ǵك م̈ مناقشة 

  ̸ل̋ددامان  ددǪ لتحفددز ع̰دددǪ لدد  ف دد̋أǪ مددلǪ̸ ف̋يددن ةدد  Ǫمܨددؤطلية، نيددث أ نددس طمددف رددف Ǫل̋
ǪǴ    ل  ق̸دد̈ مدد  ، فددا  ق̸دد̈ منددس عدددم طجدد̸د مددا  دد̸ م  فددا   Ǵك فدد ǳ عدد  م̋ فددة مددا  دد̸ م 

 امܨؤطلية طالتا  سليحܨف أ Ǫǳء؛؛سزقد مف شǵ̸̋؛ 

  ل̋ا  يǪ يǪه Ǫ م رǪ ̈ء؛طجǪǳ وǪ ق̸̋اا  ناا ع  ف

 .̸̈ق آا ع̰د ح يا Ǫل̋ا  ل̰تاو جيدة فف̸ا Ǫو Ǫǳء Ǫمت  Ǫسلت دǪم أ سا̸  طǪي ي Ǫمنف 

Ǫ̸ء بشددده Ǫ  ددداي أ ط بشددده     Ǫ̸ف  ǳطǪǵ ا دددهǪ ي Ǫلتددد  يه عددد  أ Ǫǳء Ǫل̋دددامان، سددد طالتدددا  فا̋دددب Ǫ ددد
ف̸  ا أ ط عدم ف̸ ق̋ها بشه عاǳ  قد ق̰̋   سا    ا ع  أ Ǫǳء Ǫل̋امان.ساي، نيث أ   عدم ف

 Ǫلف ب Ǫلثالثخ Ǫلم ن Ǫا ǵǪǳه طǪو Ǫǳء
ندددد  Ǫل̸سدددا ل Ǫا ǵǪǳقدددة Ǫلددد  م دددف مدددف Ǫسدددلتغا  Ǫلطاقددداا Ǫلنمندددة د       Ǫ هǵǪǳ اǪ لم دددنǪ ق̋تدددر

لمددا، طعشددبي̋ه  ط  ǳة ناسدده  أ فدد Ǫ ǳǪمؤسܨددة مددف أ  ددل ح يددا Ǫو  دددǪ  Ǫلدد  فܮدد ̸  Ǫ طالتددا  طمددا ،

                                                 
.204نف  Ǫم ج̈، ص ( 1(  
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ا شددس فيددس أ    ̰دداي عاقددة   ǳقددة بددن م ددن Ǫل̋ددامان طحܨددن أ Ǫǳيدد ، طل ددف ف̸جدديد Ǵك مددف 
 (1)خا  Ǫل̰ اط Ǫلتاليةخ 

Ǫ̸ف  Ǫǳخايدددة  - Ǫ̸ف  Ǫ اǵجيدددة بددد  خ   Ǫǳخايدددة، ببنددداء ب  دددة لا̋مدددل حفددد م Ǫǳخايدددا، أ ه يددد ق̸ܯ Ǫ ددد ف̋ددد
 Ǫمؤسܨة طǪل̋مل فما؛ انيء Ǫ ىǪمنش   فنب̈ مف ǪǴا Ǫو ف Ǫ ǳǪل̋امان، م ل Ǫلفخ  ا

- Ǫ̸ مننياا Ǫم  Ǫ لفاعة مفǪ ةǳمؤسܨة؛دسلتفاǪ  ف̸ ة د  Ǫ ǳǵلبرقة Ǫمت
نتددداج Ǫلܨددا̈ طف ددد  Ǫ ددددماا -  Ǫ  ة عددǵل دددǪ ق̸ددة طدةدددا ة̸ وددل ق  ةددد  Ǫلم ددن Ǫ ى ǪسددلتܚدǪي قددد

ق̸̋اا Ǫمܨلها ن؛  بشه قف̸ا ف
عدداǳة Ǫلتنمددل Ǫ   Ǫلم ددن Ǫا ǵǪǳه لا̋ددامان بܨدداعد عدد  Ǫ  Ǫو  -  Ǫ  ة̸، طق̋مددل عدد Ǵ̸ طǪل دد ق̸دداا Ǫل̰فدد م̋

عاǳة Ǫلتنمل  ص؛ مثل  Ǫ   لت̰فيص، طأǪلتف ه طǪ ة̸؛ بن Ǵ̸ طǪل   دسلت دǪم Ǫلܮحيد لا̰ف
ي ددداا ǪبǪا وܨددداعد عددد    ǳة طايددد  لامؤسܨدددة طǵجدددام  -  Ǫلت دددد   طǪ مدددف ǳǪ و فدددǪ شدددل اب نا ددداا  Ǫ

 ܮاح Ǫمؤسܨة؛Ǫلف ǳقة م̈ م عف طظيفه ، طالتا  ǵبط مܮا ه 
       Ǫ لتاليةخطل فǪ ل̰ اطǪ ء يǪǳ وǪه طǵǪǳ اǪ لم نǪ ل̋اقة بنǪ  Ǫ(2)  
ǳ̸ة Ǫم̰ت دداا طǪ دددماا Ǫمدد ǳǪ ف دددلها Ǫ ى Ǫمܨددلها ن مددف خددا  ف ددد  Ǫم̰ت دداا  - طفددا حܨددن جدد

 م طا اا Ǫمܨلها ن طنا ا  ؛
 Ǫلت  كد مف فاعاية Ǫو Ǫǳء Ǫم̰ب ؛ -
 Ǫمܨلها ن طل   مف خا  Ǫا ǵǪǳة؛Ǫل̋اما̸  قتح  ̸  مف Ǫ  ا  أ عاا  طفا ǵوقة  -
  ددد̸  Ǫل ددد Ǫ ǵǪمت دددص مدددف قبدددل Ǫل̋دددامان أ كدددت فددد  يهǪ عددد  Ǫمܨدددلها ن، طا سدددلا أ   Ǫلتܮددداقه   -

  ا   Ǫمت̰امية أ كر مف Ǫا ǵǪǳة؛امܨلها ن طنا
Ǫ ǳ̸ل هطق Ǫ ية ي Ǫو Ǫǳء مف  -  م بترق̈ Ǫا  ا  Ǫل أء طǪلف̋ا ؛ش   ا أ   عܨاأ   Ǫ  Ǫو Ǫل ي
̸   طǪلتحܨن. -  Ǫ   ǪلزǪم Ǫل̋امان طǪǳف̋يه  لا  ا  ق̋ط  لا̋ماياا Ǫم̰ب ة ب̋د أ لل ي Ǫلتط
Ǫ̸ ددد طǪجدددط  Ǫلتددا  قاخددث    Ǫلم ددن Ǫا ǵǪǳه النܨددل ة لافدد ǳ مددف هددة طالنܨددل ة لامؤسܨددة مددف  ف

 هة أ خ  خ
 

                                                 
م̸ Ǫا ǵǪǳقة، Ǫجد ǳطǪ ǵسرǪفيبية Ǫلم ن ي حܨن Ǫو Ǫǳء Ǫم̰̇م  قا  أ مد طأآخ ط ، (1) -100، ص ص Ǫ ،12 ،2008ل̋دǳ 04، ية    قج لا̋ا

101.  
ǳǪ̸ مد عي، سليأ Ǫد ف عاǳ أ مد،  (2) ̸   Ǫلت̰̇ة ج م̸ دق ܮاǳقة Ǫجام̋ة، Ǫل̋دǳ ، ية يية بغأ و  م ن Ǫل̋امان ي Ǫلتط ، 2013، 36دǳǪ لا̋ا
 .  170ص
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Ǫ̸ د(خ Ǫ3-3جدط  ǵم )  Ǫلم ن النܨل ة لاف ǳ طǪمؤسܨة ف
 النܨل ة لاف ǳ النܨل ة لامؤسܨة

نتاجية-    ǳة Ǫا 
 Ǫبفا  نܨل ة Ǫلغيا  طǳطǪ  Ǫǵل̋مل-
 ح يا مننة ممزة-
نتاج طǪ دماا- ǳ̸ة Ǫا   حܨن ج
   ǳة Ǫل دǵة Ǫلت̰افܨلية-
   ǳة Ǫلت̋اط  ع  نل Ǫمشاا-
-ǵب طدبتنǪا بدǪ  ة عǵل دǪ ةǳ   

ي اا ǪبǪا-  Ǫمف ف د   ط ǳ لفǪ شل اب نا اا  Ǫ 
   ǳة م اطمة Ǫلف ǳ ل غ̸ط Ǫل̋مل-
   ǳة طاء Ǫلف ǳ لامؤسܨة-
   ǳة ǵجا Ǫو ف ǳǪ عف طظيفه -
-ǳ فية لافǪبǪ ف̋يةǪدǪ ةǳ   
  حية Ǫلشǵ̸̋ امܨؤطلية-
 ǵبط Ǫمܮاح Ǫلف ǳقة مܮاح Ǫمؤسܨة-

آخدددد ط ،  Ǫمܮدددددǵخ م̸ دق ܮدددداǳقة ǪسددددرǪفيبية Ǫلم ددددن ي حܨددددن Ǫو Ǫǳء Ǫم̰̇مدددد ǳطǵ قددددا  أ مددددد طأ ، يددددة    قددددج لا̋ادددد
 102، ص2004، ،  ام̋ة    قج، Ǫ ،12ل̋دǳ 4طǪا ǵǪǳقة، Ǫجد 

 

طالتددا  فددالم ن Ǫا ǵǪǳه ق̋تددر عامددل لدد ǵب Ǫلث ددة د  Ǫو فدد ǳǪ طالتددا  شددǵ̸̋م بتدد  يهم Ǫا  دداي    
Ǫǳ وǪ مشدددركة لامؤسܨدددة،  ءي حܨدددن مܨدددلت̸  عدددا  مدددفǪ  لددد وǪ ى Ǫ لشخܮددديةǪ  فهǪط ددداط  أ  دددد

ǳ̸ عددد  Ǫمؤسܨدددة بن ددداو ، مدددا قددددǵ م دددف مدددف هددداǪǵ   طكفددداءǪ   ي Ǫل̋مدددل أقصررر طǪسدددلت دǪم  ق̋ددد
ا أ   Ǫلم ددن طعدد  Ǫلدد   مددف ، Ǫ  ابيددة  Ǫ لددت ي عددفǪ ى Ǫ هǳة قددؤǳابيافددس فدده سددا يافس؛ فددالم ن عددا  Ǫ

Ǫو فدد ǳǪ قددد  ط  أ نفܨدده  ب  نفܨدده ، ط ددصǪ قددد قفدد د Ǫجددا  أ مددام Ǫو فدد ǳǪ اسددلتغا  Ǫل قابددة؛ ييددث قܮدد د 
Ǵك و   Ǫجدده  Ǫلشخܮددية، ل ددف ل ددف فدددǵǪي Ǵك أ ط  ̰ ددس مددف خددا  ǪعدديǪ ǳمؤسܨددة عدد  فبددي 
م̸ عدد  مشدداǵكة ل Ǫو فدد ǳǪ ي نددل  ǵطد Ǫل̋مددل Ǫمدداع ، طǪلتحدد̸  Ǫ ى أ سددا̸  وددل Ǫلف قددا Ǫبه ق دد

 ب̋ ه  ب̋ ا. Ǫمشال طمܨاعدة

 نصرررر  الرررر ي طخܮدددد̸ص عاقددددة  مددددن ǳطǪ ǵل̋ددددامان بتحܨددددن أ Ǫǳء Ǫمؤسܨددددة؛ أ شدددداǪ ǵل انددددث "   
 ǳǵ̸مدددǪ ǵطǳ آليددداا  مدددن Ǫ̸ خ "مزǪنيدددة أ لتحܨدددن أ Ǫǳء Ǫمؤسܨدددة"  البشررر  ع ܨددداطه" ي Ǫǵǳسدددة ة ب̰̋ددد

ا̸ياا Ǫǳخدددل Ǫمؤس أ   ن دددث أ Ǫǳء Ǫمؤسܨدددة  (1) ǳ̸ لهددديه Ǫمؤسܨدددة ل̸ندددد؛ طا لاܨدددا ܨدددة ف دددط؛ ا ق̋ددد

                                                 
آلياا  من ǳطǪ ǵمǪ ǳǵ̸لبره لتحܨن أ Ǫǳء Ǫمؤسܨة نو Ǫد ف ع ܨاطه، ( 1)  Ǵ̸ج –أ  آلية م Ǫقبة Ǫلتنليأ Ǫ فية ناو مؤسܨة دت̰ج   SOFم

SCT فبܨة- ǳل̋دǪ ،لتܨليهǪط ǳو ياي ي دق ܮاǪ 2017، سبمر 6، ية مافاا. 
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Ǫ̸فددا بددن مددا  دد̸ Ǫق ܮدداǳه مامدد̸  طمددا  دد̸  ندددǪي ف  Ǫ  مؤسܨددة   دد̸  مددف خدداǪ ءǪǳ فدد̈ أǵ   بددل أ
.ǳ جيع  يǪ 

ق̸ددد̈ طǪو Ǫǳء Ǫلف̋دددي  ددد̸ Ǫبه قدددؤǳه Ǫ ى     طقدددد أ شددداǪ ǵل اندددث Ǫ ى أ   Ǫلفددد ا Ǫلܨددداي بدددن Ǫو Ǫǳء Ǫمت
ق̸̋ددة عܨددم̹ التنليددأ Ǫ فيددة )  Les coutsخܨددال  عشددغيل، طǪلدد  فنشدد   بدددطǵ ا  نليددأ جدده م 

cachés هǳ ة بܨدددبب  دددǳلددد  فنشددد   عددداǪمه̰يدددة ( طǪ يددداة Ǫ  ن̸دددة ل̇ددد ط طجددد̋ية Ǫجدددااا Ǫوددد  Ǫم 
ق̸دددج طǪلتددددǵقب، طقدددد Ǫسدددلت دم  ǵǪǳة Ǫل  Ǫ ، افܮددداǪ ،ل̋مدددلǪ  ل̋مدددل، ف̰̇دددǪ  لا̋امدددل طيخ ظددد ط

Ǵ̸ج تدد   بدددد  طǪبه لدد ج بددن Ǫو Ǫǳء دق ܮددداǳه  ǪSOFل انددث مددف أ  دددل ف يدد   ددص؛ Ǫلتنليدددأ مدد
 طدجيع .

 اطقدددد ف̸صدددل Ǫل اندددث Ǫ ى أ   Ǫلتددد  يه دجيعددد  Ǫلܨددداي عددد  أ Ǫǳء Ǫمؤسܨدددة سدددليؤو  عددد  أ Ǫǳيددد   
نتاجيددة Ǫل̋مددل،   Ǫ ل̋مددل، فدد طاǪ يǳǪ̸ دق ܮدداǳه مددا قندد د ع̰ددس خܨددال  Ǫلتشددغيل م ددل )Ǫلتغيددب، ندد
ǳ̸ة، ...(، طأ   حܨدددد   Ǫمܨدددده ف ب  ميددددة مܮدددداǪ ǵǳلتنليددددأ Ǫ فيددددة طفدددددǵ ه  عدددد   Ǫبفددددا  Ǫجدددد
ب̸ مددف Ǫلتنليددأ مددف  Ǫسددلت دǪم لتاددأ Ǫلطدد ا طǪوآليدداا Ǫلدد  عܨددمد بت يدد  طم اب̋ددة فطددǵ̸  ددصǪ Ǫل̰دد

 حܨن   ا Ǫلتܨليه طمف و حܨن أ Ǫǳء Ǫمؤسܨة.ش  نس 
 

ǳ̸ة طحܨن Ǫو ǪǳءǪلتحܨǪمطاب Ǫلثالثخ   ن Ǫمܨلم  لاب
ǳ̸ة     ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ م̸ عامدددا ق̋تدددر Ǫلتحܨدددن Ǫمܨدددلم  مدددف Ǫم ددداǩǳ أ ط Ǫم   ددد Ǫا Ǫو ساسدددلية Ǫلددد  ف ددد

Ǫلشددامة، طاعت دداǪ ǵلتحܨددن Ǫمܨددلم   دد̸ Ǫل حددث Ǫǳمددا عددف Ǫجدقددد ي لتاددأ Ǫل̋مايدداا طǪو نشددطة 
نتددداج سدددرǪفيبية  دددد  Ǫ  بشددده Ǫǳم طمܨدددلم ، طالتدددا   ددد̸  Ǫ اصدددة او فددد ǳǪ طǪوآاا ط ددد ا Ǫا 

̸   ǪدǪم، طمنددس فالتحܨددن  لتح يددا Ǫلت يددأ ǪدǪم مدد̈ ǪمتغددهǪا ǪدǪخايددة طǪ اǵجيددة مددف خددا  Ǫلتطدد
 Ǫمܨلم  وܨام ي حܨن أ Ǫǳء Ǫمؤسܨة مف خا  Ǫل̰ اط Ǫلتاليةخ

-  ǳǵǪ̸ ǳǵǪ̸ دق ܮددداǳقة Ǫمتاندددة )Ǫمددد Ǫ   Ǫلتحܨدددن Ǫمܨدددلم  ةدددد  Ǫ ى ح يدددا دسدددلت دǪم Ǫو م دددل لامددد
ǳǵǪ̸ أ ط حܨدددن كفددداءة  عنصررر  Ǫلبردددقة، Ǫوآاا، نتاجيدددة فددد  Ǫمددد  Ǫ ى حܨدددن Ǫ هǳق̸دددج...(، مدددا قدددؤ Ǫل

نت  اجية؛Ǫل̋ماياا Ǫا 
دعة ا ددهة، ف ددا عددف  - ǳ̸ة ةددد  Ǫ ى فا يددة  ا دداا Ǫلدد الف Ǫمت اق̰ددة برد Ǫ   Ǫلتحܨددن Ǫمܨددلم  لابدد

تدددا   ̰ددب Ǫو خطددداء طف ايدددل نܨدددب Ǫم̋يدددب، مدددا قدددؤǳه Ǫ ى  فددديܯ  نليدددأ Ǫلفشدددل Ǫ ددداǵي؛ طال 
 مܨلت̸  ǵجا Ǫل ب̸ ؛ǵǪففاب 
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ǳ̸ة عاليدددة طسددد̋  مناسدددب؛ مدددف  -  ف̸ه منت ددداا ǪǴا جددد ǳ̸ة ةدددد  Ǫ ى فددد Ǫ   Ǫلتحܨدددن Ǫمܨدددلم  لابددد
ى  Ǫ هǳة؛ ما قؤǳ̸   ǵǪففاب نܨل ة Ǫم ي̋اا طǪو ǵاد؛خا  Ǫبفا   نليأ عدم Ǫج

ǳ̸ة   كدد  عدد  لتاددأ Ǫل̋مايدداا طǪو نشددطة،  - Ǫ ǳ̸لتحܨددن Ǫمܨددلم  لابدد  طالتددا  Ǫ ܮدد̸  عدد Ǫ   هدد
 نتاو  يܚة طǳقي ة ق̸̋  عاما؛

Ǫ   Ǫلتحܨددددن Ǫمܨددددلم   ددددر ل مددددف Ǫا ǵǪǳة طǪل̋ددددامان عدددد  Ǫعت دددداǪ ǵلددددت̋   دددد̸ Ǫلهددددد  Ǫو ط   -
 ي ǳم Ǫمؤسܨة ي يا  Ǫم̰افܨة؛طǪو سا ، طالتا  Ǫمܨامة 

نتاجيددة Ǫلليددة، طǪلدد  فددؤو  Ǫلتحܨددن Ǫمܨددلم  عدد  ǵييددة Ǫمؤسܨددة مددف خددا  Ǫلتحܨددن ي Ǫ قددؤو  - ا 
 ع  ǵيية Ǫمؤسܨة.

لتحܨددن Ǫمܨددلم  أ صدد د وشددمل  فددة Ǫل̸ظددا أ ي Ǫمؤسܨددة، طعدد   ددصǪ سدد ك Ǫ ط دددǪ ǵا شدداǵة أ     
 Ǫا شاǵة Ǫ ى ǳطǪ ǵلتحܨن Ǫمܨلم  ي لتاأ Ǫل̸ظا أ Ǫلت̰̇ةيةخ

Ǫ ǳǵǪ̸لبرقةǪلف ب Ǫو ط خ  ǵǪǳة Ǫم  Ǫ مܨلم  يǪ لتحܨنǪ ǵطǳ(1) 

Ǫ ǳǵǪ̸لبردددقة     ǵǪǳة Ǫمددد بشددده  قتطادددب فط يدددا Ǫلتحܨدددن Ǫمܨدددلم  Ǫل̋دقدددد مدددف Ǫو سددداليب Ǫمت̋ا دددة ا 
 قؤǳه Ǫ ى حܨن مܨلت̸ ا Ǫو Ǫǳء، ط مثل ف  Ǫو ساليب فا قيخ

 فيا؛ǪǴ ةǵǪمدǪ ل̋ملǪ ف ا 

 لف قا؛Ǫ ا ب̰اءǪǵها 

  ل̸ظيفǪ ءǪ ا وǪ ل̸ظا أ؛Ǫ  ة فܮمǳعا  Ǫط 

 ل̋امان؛Ǫ   ̸    Ǫمد فط

 بط وǵمؤسܨة؛Ǫ  Ǫب   د ǳ لفǪ ل 

 ا؛Ǫل̸ندǪ م̸اا بن لتاأ  ف اǪ  ǳم̋ا

 ة؛ǳل ياǪ اǪǵحܨن ها 

 ل̋مل؛هǪ ا ف قاǪǵǪ ا ص̰̈ قǪǵا 

 ة؛ǳ̸  نا اا Ǫج

                                                 
، ǵǪǳ2013  يدǪء لانر طǪلت̸ ق̈، عا ،  Ǫلتحܨن Ǫمܨلم  مܨاǵ ا ǵǪǳة طظا أ Ǫم̰̇مة،ع د Ǫل̰ار ع  نافة، نܨن طليد نܨن ع ا ،  ( 1)
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 .ل̸̸جيا ندقثة  Ǫسلت دǪم   ن

نتاج طǪل̋مايااخǪلف ب Ǫلثايخ  ǵǪǳة Ǫا   Ǫ مܨلم  يǪ لتحܨنǪ(1) 

نتددداج     ǳ̸ة عاليدددة طǪل̋مايددداا مدددف خدددا خ Ǫ   Ǫلتحܨدددن Ǫمܨدددلم  قدددؤو  ي طظدددا أ Ǫا  ف ايدددل ، جددد
Ǫ̸ ددددد، ف ايددددل Ǫلتنليددددأ، Ǫخددددا     ǳة ، حܨددددن ظدددد ط  Ǫل̋مددددل، حܨددددن Ǫافܮددددااا،   ǳة Ǫل̋
 Ǫل فاءة.

 ǳطǪ ǵلتحܨن Ǫمܨلم  ي Ǫا ǵǪǳة ǪماليةǪلف ب Ǫلثالثخ 
Ǫمؤسܨددداا ي مدددف خدددا  Ǫل حدددث عدددف Ǫو ǳطǪا Ǫلا مدددة لتب̰دددب Ǫمشدددال Ǫماليدددة Ǫلددد  طǪههدددا    

Ǫل ددد   Ǫمددداي  ددد  ا أ ميدددة Ǫلتحܨدددن Ǫمܨدددلم  ي Ǫا ǵǪǳة Ǫماليدددة، نيدددث وܨددده  Ǫلتحܨدددن Ǫمܨدددلم  ي 
ف̋  دد  قدددǵة Ǫا ǵǪǳة Ǫماليددة عدد  ح يددا أ  دددǪفها مددف خددا    شددليد وايددة Ǫ دداǪ Ǵل دد ǪǵǪا، اا جددافة Ǫ ى 

Ǫ ǳǵǪ̸متانة.  (2)ح يا دسلتغا  Ǫو م ل لام
ق̸اǳطǪǪ ǵلف ب Ǫل Ǫب̈خ  ǵǪǳة Ǫلتܨ  Ǫ مܨلم  يǪ لتحܨن 

ق̸ا عدد  Ǫلت يددأ Ǫ   Ǫلتحܨددن Ǫمܨددلم  وܨددام ي مܨدداعدة     ǵǪǳة Ǫلتܨدد  Ǫ    لدد  ل ددف أǪ مددلǪ̸ مدد̈ Ǫل̋
ق̸  ؛ طقددر  Ǵك ي  فددؤو  ي أ Ǫǳيددا، كددا قا̋ددب Ǫلتحܨددن Ǫمܨددلم  ǳطǵ ف̋ددا  ي ع̰ددار Ǫمدد ك Ǫلتܨدد

مدد نا  Ǫلحدد̸ طǪل̰ ددد، كددا أ   فبددي مدددخل Ǫلتحܨددن مܨددامتس ي Ǫ  دداو ǳطǵة نيدداة Ǫم̰ددتد خاصددة ي 
  Ǫو  ددددǪ لت̸ قددد̈ وܨدددام ي ح يددداǪلدددرطك طǪمت̋ا دددة التܨددد̋ه طǪ اǪءǪ ا جدددǪ مܨدددلم  ي لتادددأǪ

ة̸ طǪلتغاب ع  ن اط Ǫل ̋أ. ة̸ مف خا  ف̋    ن اط Ǫل   Ǫ(3)م ج
     ǩǳم ددداǪ مܨدددلم    نددددǪ لتحܨدددنǪ به قا̋ دددسǪ ǵدطǪ ة  طمدددا سدددل ا قت ددددǵǪǳ  Ǫ م̸ عامدددا Ǫلددد  ف ددد

ع̸يددة،  ǳ̸ة Ǫلشددامة النܨددل ة ل̸ظددا أ Ǫمؤسܨددة، فهددص؛ Ǫو خددهة حتدداج مددف نددن وآخدد  Ǫ ى قفدد Ǫا ن Ǫجدد
  Ǫ صددغهة؛ ǵ̸ا طلدد̸ أ  ددا بܨددليطة أ ط عشددمل أ مددǪ̸ ى Ǫ دداǴ خطدد  ǪلتحܨددنطǪ ̸ا أ  ددا   دد̸  ف̋دداو حدد ،
ǳ̸ة طǪلتلفددة طق̋تددر Ǫلتحܨددن Ǫمܨددلم  أ Ǫǳة لت ايددل Ǫلتاددأ طحܨددن وايدداا  Ǫمؤسܨددة مددف نيددث Ǫجدد

ق̸دددج طǪو مدددا  ع̰دددد دسدددلت̋ا ، طل Ǵك لتا يدددة م طا ددداا Ǫلددد الف، طالتدددا  فهددد̸ ق حدددث ي  طǪل
̸   ددا طحܨددن كفدداءة Ǫو نشددطة Ǫلدد  ف دديأ قةددة طǳوهددا، طعددف ǪلهدقدددǪا أ ط Ǫو نشددطة  Ǫلفدد ص لتط

 Ǫل  ا ف يأ قةة لام̰تد طǪمؤسܨة بغ   Ǫستب̋اǳ ا.
                                                 

.25( نف  Ǫم ج̈، ص  1(  
.121( نف  Ǫم ج̈، ص 2(  

.161نفس الم جع، ص ( 3(  
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Ǫ مطابǪ ب̈خǪ ل الفلǪ  لركز عǪ ءǪǳ وǪ طحܨن  
امؤسܨددة ل ܨددج يدد ǳ عاقددة عددا  ة، أ ط يدد Ǫ ǳلت دداء  دد فن ا  دد Ǫم     دد بط Ǫل بدد̸ Ǫ   Ǫل̋اقددة Ǫلدد   

ع̸ية  م̸ فدد  Ǫل̋اقددة عدد  أ سدد  م̸جدد Ǵ  ددب أ   ف دد  Ǫ ك    دده؛Ǵ صددف ة م̋ي̰ددة، بددل ي أ كددت مددف
م̸ ع  أ  دǪ  طمܮاح Ǫلط فن م̋ا.  ف 

ǳ̸ة Ǫلشدددامة     ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫ ̸م ، طقتطادددب Ǵك أ   ال بددد̸  أ ط Ǫلت̸ دددس عددد  مبددددأ  Ǫلركدددز عددد  Ǫل بددد̸ ف ددد
ق̸̋افدددس لتح ي   هدددا طǪلتفددد̸ا عامدددا، فا ǵجددداء Ǫل بددد̸  فت̋ددد   Ǫمؤسܨدددة بدقدددة عددد  Ǫن يا افدددس طǵ  افدددس طف

ǳǪ̸ مددف هددة Ǫلتǵ̸قددد ف̋دد  Ǫمؤسܨددة Ǫخ   أ مدداالنܨددل ة لامؤسܨددة، أ صدد د لثددل Ǫسددت ǵ ة عا ددد  يدداǪ ǵمدد
Ǫ ǳǪ̸ ددام طǪ ددددماا Ǫلدد    ددد̸  لهددا فددد  يه  ǳ̸ة طلدد   Ǫلܨددد̋ ، خاصددة النܨدددل ة لامدد عدد  أ سددا  Ǫجددد
عدداǳة ف يدد  ه ا Ǫلتǵ̸قددد مددف نددن وآخدد    Ǫ ة أ نددس  ددبǵا شدداǪ ǵل دداي، ط دددǪ م̰ددتدǪ  مبدداه عدد

Ǫ̸صددفاا،   ز عدد  Ǫل بدد̸ طوܨددام Ǫلركددلات  كددد مددف Ǫسددلم ǵǪ ا ي فǵ̸قددد Ǫلܨددا̈ طǪ دددماا Ǫمطاب ددة لام
  ي حܨن أ Ǫǳء Ǫمؤسܨة مف خا  Ǫل̰ اط Ǫلتاليةخ 

 م̈ Ǫمؤسܨة؛ طقةة ف̋اماا Ǫل ب̸   ǳة ة   -
-  ǳبفددا  عدددǪ  دداا عدد  Ǫ   ̋و خددص اددا سدد نǪلدد الف طǪ م دمددة مددف قبددلǪ د دديم ام رندداا   Ǫ

  منت اا Ǫمؤسܨة طاܨب طاي  لها؛ شنطه Ǫل الف ط  ǳة ǵجام عف
م̸ددداا ففيدددد ا ي  دددص مܨدددامة Ǫلددد الف -  ددددǳ، طالتدددا      الدددفǪلف̋ايدددن ي   طقدددد Ǫمؤسܨدددة م̋ا

ق̸ية طف̋    م ك  ا Ǫلت̰افي.    ǳة نܮها Ǫلܨ
Ǫ   مدد̈ طحايددل م̋طيدداا Ǫلدد الف وܨددام ي ǳم م  ددصه Ǫل دد ǵǪ فددا  ددث Ǫلطاددب Ǫمܨددلت بي عدد   -

 منت اا Ǫمؤسܨة.
- Ǫم طǪدǪ صدددلǪ̸ ̸   منت ا دددا Ǫ   Ǫلت لف̋دددا  لامؤسܨدددة مددد̈  ال دددا لثدددل أ Ǫǳة ǵ  ܨدددلية مدددف أ  دددل فطددد

ǳ̸ ددددا اسددددلم ǵǪ، طف ددددد  منت دددداا طخدددددماا  دقدددددة فتناسددددب طفطا̋دددداا  طخدددددما ا، طحܨددددن ج
 Ǫل الف.

 

 

 

 

 



ǳ̸ة Ǫلشامة طعاقها بتحܨن أ Ǫǳء Ǫمؤسܨة ǵǪǳة Ǫج  Ǫ                         لثالثǪ لفܮلǪ 
 

 
228 

  ة Ǫلفܮلخخاص
ǳ̸ة Ǫلشددامة  نددج Ǫل اعدددة Ǫلدد  بدددأ ا     ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ سدداا أ   فاܨددفةǪǵدǪبيدداا طǳ وǪ م ددا لطامددا أ كدددا

، فهددك   دداǪ ǩǳو ساسددلية Ǫلدد  ǵǪ  دد ا عامدداǵنددة Ǫل حددث عددف Ǫلمددز ي Ǫو Ǫǳء، طǴك مددف خددا  Ǫم 
ق̸̋دداا Ǫلدد الف طǪلتفدد̸ا عامددا، طالتددا  ح يددا Ǫلمددز طǪلتفدد̸ا  عܨدد̹̋ ادǵ ددة Ǫو طى Ǫ ى دسددلت ابة لت

 ع  Ǫم̰افܨن.
ǵǪǳة Ǫجدد     Ǫ ǩǳابيددة بددن  ددل مبددا  Ǫ أ ق̰ددا أ    ̰دداي عاقددةǵ ا أ نددس ا ل ددد  Ǫ ،مؤسܨددةǪ ءǪǳ لشددامة طأǪ ةǳ̸

ǪǴ  ندددج   Ǫ ء؛ طخاصدددةǪǳ وǪ ي حܨدددن ǩǳم ددداǪ  قدددس فدددǳبه ل دددف أ   فؤǪ لܨدددايǪ ǵدطǪ ل دددف  ا دددل
ǳ̸ة Ǫلشامة. ǵǪǳة Ǫج  Ǫ  Ǫا فيى طأ  د ǩǳم اǪ  ف 

ǳ̸ة Ǫلشددامة نفܨددها،     ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ ǩǳف دداط بددن مبدداǵǪآخدد  ف ددن أ    ̰دداي عاقددة  نمددل ط طمددف  انددب أ
  دددأ  Ǫلتحܨددن Ǫمܨددلم  مدد ا قتطاددب طجدد̈ صددانية Ǫلتحܨددن ي قددد Ǫل̋امددل Ǫبه لدداǵ  نشددا س 

م̸ عدد  Ǫم ك قددة ي Ǫلتܨددليه؛ ط دد̸ نفدد   بشدده قدد̸ا، أ ه أ نددس ا ق̋مددد عدد  Ǫا ǵǪǳة Ǫلت ايدقددة Ǫلدد  ف دد
م̸ عايدددس مبددددأ  Ǫلم دددن طǪمشددداǵكة ، كدددا أ    مدددن ǳطǪ ǵل̋دددامان مدددف خدددا  )Ǫلم دددن Ǫليدددء Ǫبه ق ددد

طǪمشدداǵكة، Ǫلتدددǵقب طǪلتحفددز( سددليح ا دةدد  Ǫلدد   Ǫلدد̸ظيف ، طالتددا  قددد   دد̸  Ǵك ندداف Ǫ عدد  
ǳ̸ة Ǫلشامة. ǵǪǳة Ǫج  Ǫ لܨه ح̸ فط ياǪلتغيه طǪ ف باه  لف  ة 

   Ǫ  Ǫ ̋سدددلتǪ ة ب̋ددددǳ̸ ǵǪǳة Ǫجددد  Ǫء طǪǳ وǪ ل   ܨدددلينǪ متغددده فǪ  سدددة مدددف خددداǪǵل̰̇ددد ه لدǪ جاندددب
ǳ̸ة Ǫلشددامة طأ Ǫǳء Ǫمؤسܨددة؛ ابددد  ǵǪǳة Ǫجدد  Ǫ ǩǳل̋اقددة بددن أ م مبدداǪ  Ǫ ̋سددلتǪلشددامة، طǪ مددام مددف Ǫا 

ب̸ مدددف Ǫجاندددب ǪميددددǪي؛ طعددد   دددصǪ س  ǳ̸ة ام̸جددد Ǫ̸  طǪقددد̈ ل مدددف Ǫجددد نܨدددلت̋   ي Ǫلفܮدددل Ǫمددد
 سܨة س̸ج  Ǫي طي Ǫمؤسܨاا مل ǪدǪǵسة طحايل نتاو دسلتبيا .طǪو Ǫǳء ي مؤ 
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 مهيد: 

    ǮلقطاعاǪ لنؿط أ حد أ مǪ ǽيييي܂اعتبار قطاǪاإسراǪ   إǪ   لرٝذǪ لر  كهي ر أ ةير܂ الير܂ ي اق صرادǪ
يعتر مٝرد أ ساي لتحقيـ Ǫلتمي܂ اق صادي܂  أ عل܃ Ǫدعة Ǫ߫زǪئري܂ Ǫهاما مراǪ ذر Ǫ Ǫلقطراǽق عقرد  سرد 

 Ǯ߾رعقراǪ يٝـ نشاء Ǫلرك܂ Ǫلٝذني܂ لنقو عتس عǪلر  كنره هاهرا ي Ǫلتنقيرب  SONATRACH ك اإ
تتراو عتقرو ع  يٝـ تتفرا ǪتنتتراǪ Ǯلنؿطيرر܂ عǪ߾رعقراǮ مشرو عراذق عمره هر ق Ǫ  ةير܂ عقررع عكهريرر عǪإ تسر

  Ǫلتابع܂ تؤسس܂ سرٝطذرǪ ǮتركباǪ أ ع ǮتؤسساǪ عٝ܂ مه جرǪء ǪدرǪس܂ ǪتيدǪتي܂ عن م اخ يار مه أ جو Ǫإ
.ǭمدين܂ سهيهد 

      Ǫلشامة عǪ ǭٝد ߫Ǫ ǭرǪد دǭٝ عǪإ دǪء  سيم Ǫلبردء ي هر Ǫ Ǫلؿصرو ي فبعد Ǫس تعرǺǪ أ م Ǫتؿاهم Ǫتتعفق܂ ا߫
قٝٝف عرن مرا مر Ǫٝقرع Ǫلع رن  مره أ جرو Ǫاإجابر܂ عرن Ǫإ ر لي܂  ܃ǪدرǪس܂ ǪتيدǪتي܂ عǪل درǪسر ت  تررري ي Ǫل

 ǪدرǪس܂ عǪخ بار فرضياها.

بتقدم عاذ تؤسس܂ سرٝطذرǪ  عأ م أ نشرط ا عاسر تعات܂ بربعؤ ǪترؤقǮǪ اق صرادي܂ق    Ǫلبدءعسيم   
رف عن مؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقراǮ عǪلر  ت يٝعيرع اسر ت يا، ذراق   سريم حديرد ǪاإجررǪءǮǪ سيم Ǫلتع

مٝرراǪ Ǯلرر  ت  عهررا عرره ذريررـ اسرر ت يا،   حفيررو Ǫلنتررا   Ǫتهييرر܂ رارǪسرر܂ عǪتعا߫رر܂ Ǫاإ صررالي܂ رف عف
 عمناقش  ا  عيهٝ،  ك مه خال مرحفتن:

جررااǮ مؿررردǪ ǮǪلعينرر܂ عررن تتفررا ǪلعبررارǪ ǮǪ اصرر܂ ع  ية Ǫ  عى: كمثررو هرر ق Ǫترررحة Ǫترررح - صررا Ǫإ
 ǮتتٝسررطاǪ يٝرر܂ق ااسرر ت يا،  عرره ذريررـ Ǫسرر تادǪذ أ سرراليب Ǫاإ صرراء Ǫلٝصررؿل سلتهرررǪرǮǪ عǪلسسررب Ǫت 

 Ǫ߬سابي܂ عاحرǪفاǪ Ǯتعياري܂.

يٝر܂ عاقراǮ ار  - يبرا  برن Ǫترحة Ǫلثاتير܂: ي هر ق Ǫتررحة سريم Ǫخ برار فرضرياǪ ǮدرǪسر܂ق عحديرد معن
ǭٝ ه ق ǪلعاقاǮ مه خال Ǫس تادǪذ Ǫ  ساليب Ǫاإ صرالي܂ اسر تدالي܂ق ع ردر  م يرǪ ǮǪدرǪس܂ عمدغ ق

ذٝ اجاعي܂   .Ǫ20إصدǪر  Ǫspssاإ ارǭ أ ت  ت Ǫس تادǪذ Ǫلرطمج Ǫاإ صاي رفعف

 ععن ه Ǫ ت يقس م ه Ǫ Ǫلؿصو Ǫإى أ ربع مبا ث:   

دǪ ǭٝلشامة ي مؤسس܂ سٝطذرǪ  عمس تٝغ أ دǪها  Ǫتبحث Ǫ  عل: ߫Ǫ ǭرǪد  Ǫإ
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  Ǫ߫اتب Ǫتهيل رارǪس܂ ǪتيدǪتي܂ Ǫتبحث Ǫلثاي: 

 عرǺ عحفيو تتا  اس ت يا،  Ǫتبحث Ǫلثالث:
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   Ǫ تبحثǪها   علǪعمس تٝغ أ د  Ǫمؤسس܂ سٝطذر ǭٝد ߫Ǫ قعǪع : 

ٝ ررا  معرر܂ مررا  سررهو  ؤسسرراǮلقررد ت Ǫخ يررار أ ربررع م     ابعرر܂ لقطررب Ǫ߾رعقرراǮ مدينرر܂ سررهيهدǭ  ك
مرراذ ǪدرǪسرر܂ ǪتيدǪتيرر܂ق عǪلرر  سرريم Ǫلتعريررا ذررا عمهاهررا عتتفررا عحرردǪهاق لهرره قبررو  ك سرريم  مرره Ǫإ

 .ǪاإساǪيييي܂رǪ " مه خال نشأ هاق هاها عتتفا أ نشط ا Ǫلتعريا اتؤسس܂ Ǫ  ذ "سٝطذ

 Ǫعل: يقدم مؤسس܂ سٝطذر  Ǫ تطفبǪ 

عطرراء ߾رر܂ ار يرر܂     سرريم مرره خررال هرر Ǫ Ǫتطفررب Ǫلتعرررف عررن مؤسسرر܂ سررٝطذرǪ  مرره خررال Ǫإ
  .ǪاإساǪيييي܂عهاق   يقدم بعؤ هاها عأ هدǪفهاق عأ خرǪ سيم ǪلتعرǺ لبعؤ أ نشط ا 

(  Ǫعل: ߾܂ ار ي܂ عه مؤسس܂ سٝطذر  Ǫ ǽلؿرǪSONATRACH:) 

، تس ي܂  "سٝطذرǪ "يعتر مؤسس܂    فريقياق  عǪإ ي  "سٝطذرǪ "مه أ م ǪتؤسساǪ Ǯلنؿطي܂ ي Ǫ߫زǪئر عǪإ
Ǫٝد  يٝرو عيٝعيرع Ǫتر تتاو عتقو عح تٝير܂Ǫخ صار رفرك܂ Ǫلٝذني܂ رفبحث عǪإ  ǪSociété Nationaleلهيدرعكرب

pour le Transport, la Transformation, la Recherche et la Commercialisation des 

Hydrocarbures   برر Ǫخ صرارǪ ل  يعررفǪع(SONATRACH) لر بر܂ Ǫق فبعرد اسر تقال ع سر يد
Ǫلسفط܂ Ǫ߫زǪئري܂ ي Ǫلس يطرǭ عن ǪلرعǪ ǭلباعلي܂ عيٝجهها  دم܂ Ǫلتمي܂ اق صادي܂ عاجاعي܂ق يأ سسر܃ 

ذٝ Ǫلتنؿيررر   ر  Ǫتؤ  يٝـ Ǫ߾رعقررراǮ  مٝجرررب Ǫترسررر Ǫترررؤر  ي  63/491سسررر܂ Ǫلٝذنيررر܂ لنقرررو عتسررر
يٝـ Ǫ߾رعقرراǮق عي 31/12/1963 ذٝ ر   22/09/1966   يررث كمثررو هاهررا بنقررو عتسرر عمٝجررب Ǫترسرر
66/269  ǮلطاقراǪ سر تيالǪق فأ صربح܃ هرم التنقيرب عǮراا  ǭأ صبح܃ مؤسس܂ عذنير܂ يع رو ي عرد

يٝو عغرها.فǪٝد Ǫلهميالي܂ عǪلتصؿي܂ق ااإضاق صناع܂ ǪتǪتني ي܂  ܂ Ǫإى Ǫلتتارǭ عǪلم

زرراع قامرر܃ برر      زرراع خررط أ تبررٝ  Ǫلبرراعل سرر ن܂  "سررٝطذرǪ "عقررد س، أ عل Ǫإ ق عǪلرررǪبط 1964هررٝ Ǫإ
Ǫٝه  دٝ عميناء أ رعيٝق عǪذ  يصو ذٝه Ǫإى    )1(لم. 805بن  Ǫ ǺٝمرǪء حاي مسع

                                                                    
ق بدع، س ن܂ق 1ق Ǫلعدد5ق  ة مركز ابو رارǪساǪ Ǯاإنساتي܂ق Ǫ߽اǪ1962-1965تامح Ǫلعام܂ لس ياس܂ Ǫ߫زǪئر Ǫلنؿطي܂ أ سام܂ صا ب منعمق  (1)
ǹ91. 
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قامررر܂ يعررراع،   1965عي عررراذ     يٝصرررف܃ Ǫ߫زǪئرررر عفرنسرررا Ǫإى Ǫيؿرررار  رررٝل مفرررا Ǫ߾رعقررراǮ ي ررر ه Ǫإ
ءٝ هرر Ǫ Ǫايؿررار  صررناعل بررن Ǫلرربايه  مررا أ دغ Ǫإى يٝسرر يع نشررا  Ǫ߫زǪئررر ي  ررال Ǫ߾رعقرراǮق عي ضرر

 أ عل مشاريعها اس تهشافي܂. "سٝطذرǪ "أ ذفق܃ 

زرررر 1969عمرررع بدǪيرررر܂     اعǮǪ عرررردǭ ي  ررررال Ǫلتنقيررررب عǪس تهشرررراف  سترررر܃ Ǫ߫زǪئررررر قررررد  ققررر܃ Ǫإ
عررن رخصرر܂ تقررو Ǫليرراع Ǫتنررتج ي حرراي Ǫلرمررو  "سررٝطذرǪ" Ǫ߾رعقرراǮق عي يررف Ǫلؿرراǭ  صررف܃ 

Ǫإى سرررهيهدǭق عقرررد عرررع  ك عرررن دخرررٝل Ǫ߫زǪئرررر منر ررر܂ Ǫدعل Ǫتصررردرǭ رفرررنؿط )أ عبررر ( عررراذ 
مٝررر܂ رف حرعقررراǮ ي 1969 يٝسررر يع أ نشرررط ا ليشررر و  سرررارع܃ Ǫتؤسسررر܂ Ǫإى 1971ق  عمرررع يرررأ مم Ǫ߬ه

 سف܂ ǪتؤسساǪ Ǯلنؿطي܂ عن Ǫتس تٝغ Ǫ߫زǪئر .

 هاذ Ǫتؤسس܂ عأ هدǪفهاǪلؿرǪ ǽلثاي: 

  هاها:-1

يٝـ Ǫ߾رعقرراǮق عبعرررد  الشررة  مررع يأ سرري      ي ǪلبدǪيرر܂ سترر܃ ه  ررا Ǫ  ساسررر ي܂ كمثررو ي تقررو عتسرر
  ك يٝسع نشاذها ععǪدǮ هاها عǪتمثة ي:

  فٝر عسررالو تقررو Ǫ߾رعقرراǮ )ملررو Ǫ  طبيرربق ذرررر Ǫلنقررو Ǫلريرر܂ عǪلبحريرر܂...( عǪسرر تيالها يرر
 صناعيا ع اري.

   لٝذه عخارجǪ خوǪلباعلي܂ دǪ دǪٝ  بيع عيٝعيع Ǫ߾رعقاǮ عǪت

   عيٝعيعها Ǯ߾رعقاǪ معا߫܂ 

  لبياعكاعي܂Ǫ دǪٝ تتاو Ǫت  Ǫإ

  رفررنؿطق ǭلبحررث عرره  قررٝل جديرردǪع Ǯ߾رعقرراǪ لتنقيررب عررهǪ يٝفهررا عكهريرهررا عǪسرر تيالها عح
يٝقها   عتس

  لبياعكميالي܂Ǫ تعاموǪ ملو Ǯ߾رعقاǪ تتص܂ ي معا߫܂ Ǯنشاء مؤسسا  Ǫإ

  تؤسسررر܂Ǫ  اصررر܂ بأ عجررر  نشرررا Ǫ لتتاريررر܂Ǫتاليررر܂ عǪلصرررناعي܂ مهرررا عǪ Ǯلع فيررراǪ تسررراة܂ ي لǪ
نشاء فرعǽ لهاق أ ع  قام܂ ع ك اإ  ǪلرǪك܂ أ ع Ǫتساة܂...Ǫإ
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 أ هدǪفها:-2

   عذني܂ عأ جنبي܂ Ǯك܂ مع قسǪلرǪ يٝر تتفا أ   ل  يط

  Ǯ߾رعقاǪ Ǫلطاق܂ فا عدǪ س܂ عكرقي܂ ل أ   ل عمصادرǪدر 

  جنبيررر܂ق  Ǫ لتبعيررر܂Ǫ لرررتافأ مرررهǪلرررٝذ  عǪ يٝر اق صررراد جرررة Ǫلتميررر܂  وتسرررة  Ǫلسرررعل Ǫإى يطررر
 اق صادي܂ 

  لبطاةǪ لتقفيو مهǪلع و عǪ فٝر مناصب  ي

  ߫زǪ دعةǪ يٝه Ǫ ǽǪٝ߾رعقاǮ عمش تقاها م  Ǫئري܂ ب ف܂ أ ت

  لرر  لهررا عاقرر܂ بصررناع܂Ǫ نشررط܂  Ǫ يٝر Ǫٝرد عǪاإمرر طǪ Ǯتتاحرر܂ مرره أ جررو يطرر Ǫسرر تيال ل Ǫترر
 عǪدعة Ǫ߫زǪئري܂. "سٝطذرǪ" Ǫ߾رعقاǮق عل ما  دذ 

 ط܂ اساǪيييي܂ تؤسس܂ سٝطذرǪ ǪلؿرǪ ǽلثالث: Ǫ  نش

  هرر : أ نشررط܂ Ǫتنبررع عأ نشررط܂ Ǫتصرربق أ ساسرر ينǪإى قسرر ن  "سررٝطذرǪ "مهرره يقسرر م أ نشررط܂    
عٝ܂ مه Ǫ  نشط܂ Ǫ  ساس ي܂. ق يث ينقسم ل قسم بدعر  Ǫإى م

  أ نشط܂ Ǫتنبع:-1

تترراو منررابع Ǫلررنؿط عǪلنقررو عررر    ررع أ نشررط܂ Ǫتنبررع بررن    مفيرراǪ Ǯلبحررث عاس تهشرراف عǪلتنقيررب عǪإ
أ نشرررط ا ي ǪلصرررحرǪء Ǫ߫زǪئريررر܂ق عالنررررر Ǫإى مرررـ Ǫ߬قرررٝل عتقرررأ  "سرررٝطذرǪ" Ǫ  طبيررربق عينيرررز 

مرررع بعرررؤ ǪتؤسسررراǮ  الشرررةا   Ǫإى "سرررٝطذرǪ" Ǫ ررررǪ ǭ߫زǪئريررر܂ مقارتررر܂ ا  جنبيررر܂ ي Ǫ߽رررال  يفترررأ  
Ǫ ǺǪٝ߫زǪئريرر܂ أ كررر  لٝٝجيررا مرره أ جررو يقرراك Ǫفرراذر اس تهشررافي܂ق عييطررل Ǫ   رر Ǫلرر  يررتحا ي Ǫلتهن

تترراو أ نشررط܂ Ǫتنبررع مرره 3000سرر   يزيررد عرره م  2مفيررٝ، لررم 1.5مرره  ذق عǪ߫رردعل Ǫلترراه يررٝ  يطررٝر Ǫإ
 :2016ع ى  2012س ن܂ 
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تتاو أ نشط܂ Ǫتنبع تؤسس܂ سٝطذرǪ4-1 Ǫ߫دعل ر  )  (: يطٝر Ǫإ

 M.TEP(Tonne Equivalent Pétrole) حٝدǭ: مفيٝ، ذه تؿط م ئ   Ǫل
 

          ǮتنتتاǪ 2012 2013 2014 2015 2016 

 Ǫ 54.68 56.32 56.05 49.2 51 اذ Ǫلنؿط

 Ǫ 85.19 81.54 78.71 84.6 95لياع Ǫلطبيعل

Ǯ9.2 9.6 11.06 9.73 10.55 مهلؿا 

GPL 7.25 7.26 7.8 8.3 8.2 

ǽٝ  ߽Ǫ 157.67 154.85 153.62 151.7 163.4 

 Source : Les rapports annuel de sonatrach 2014-2016 et les bilans des réalisation 2012-2016 

تتاو أ نشط܂ Ǫتنبع تؤسس܂ سٝطذرǪ4-1 Ǫلشو ر  )   (: رك بياي لتطٝر Ǫإ

 
عدǪد Ǫلبا ل܂ ǪعادǪ عن Ǫ߫دعل أ عاق Ǫتصدر:   مه Ǫإ

جررو Ǫاؿاضررا اسٝسررا   السسرر ب܂ رفيرراع Ǫلطبيعررلأ ترر   يا ررم مرره Ǫ߫رردعل عǪلشررو Ǫلسررابقن      
ق عررن عهرر  Ǫلررنؿط Ǫ رراذ Ǫذ  جررو 2016ع 2015خررال سررس    Ǫريؿررع  2014 ررى  2012مرره 

ق أ مرررا السسررر ب܂ 2016لريؿرررع قفررريا ي  Ǫ  2015اؿرررؤ ي  2014 رررى  Ǫ2012ريؿاعرررا ذؿيؿرررا مررره 
 .2016يؿع ي لا  2015ا  ى اإج ه ǪتنتتاǪ Ǯ  علي܂ أ ع منتتاǪ Ǯتنبع  فيا م Ǫاؿاضه

تترررراو Ǫل ررررل ي عيعررررزغ     عررررادǭ  2016  ي حسرررر نع  Ǫ2015اؿرررراǪ Ǻاإ Ǫإى برررررطمج Ǫتؤسسرررر܂ ي Ǫإ
تترررراو عحررررديلاق فؿررررل يقريررررر  ررررٝل عيدǭ قرررردرǪ ǮǪ߬ؿررررر رف ؤسسرررر܂ Ǫلؿرعيرررر܂  يأ هيررررو عسررررالو Ǫاإ
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ENAFOR   ئرررر لسررر ن܂Ǫ߫زǪ لصرررادر ي  رررة ذاقررر܂Ǫ2015 ق فقرررد   ررر܃ مؤسسررر܂" Ǫسرررٝطذر" 
 ǮǪٝ يٝر عررررن مرررردغ سرررر ن مفيررررار  1.35ا عǪذ  سرررر ي ؿه 2019-2015بأ  ررررا عضررررع܃ برط ررررا رفتطرررر

 دعار.

تقررو ǪلهيرردرعكربٝطǪ( Ǯلرررنؿطق  ي رر ه نشرررا  Ǫلنقررو عررر Ǫ  طبيرربنشررا  Ǫلنقررو عررر Ǫ  طبيررب:  -  
تررراذ  22 "سررٝطذرǪ" Ǫ رراذق ǪتهلؿرراǮق Ǫليرراع Ǫلطبيعررل Ǫت يررع ع غرراع Ǫلبرراعل Ǫت يررع(ق  يررث مررتف 

لرررمق مرررع قررردرǭ تشرررييفي܂ قررردرها 19600 ررر به܂ مررره Ǫ  طبيرررب ييطرررل أ كرررر مررره  ررفنقررروق عيررردي
 .3مفيٝ، ذه/ذ360

ذرررار Ǫلنقرررو عرررر Ǫ  طبيرررب  "سرررٝطذرǪ "مرررتف     ضررراف܂ Ǫإى  79ي Ǫإ أ ة  2290اطررر܂ ض عضررريط Ǫإ
مرررع مركرررزيه لتٝعيرررع Ǫليررراع ي حررراي Ǫلرمرررو ع رررǺٝ  3ذ3.4رليسررر ي܂ق مرررع سرررع܂ إرررزيه يصرررو Ǫإى 

ǭءق عهنررا  عرردǪمرررǪ  ئررر  أ ةهررا خررطǪطبيررب ا߫ز  Ǫ لنقررو عرررǪ  اإزرراع لتحسررن نشرراǪ مشرراريع قيررد
MEDGAZ  لثرررايǪسررر باتياق ع لنقرررو Ǫليررراع Ǫلطبيعرررل مررره حررراي Ǫلرمرررو Ǫإى بررر  صررراف عصرررٝا Ǫإى Ǫإ

GALZI  عاينرررر܂ ǭب سررررهر Ǫيطاليررررا مرررررعر مرررره حرررراي Ǫلرمررررو Ǫإى Ǫلقرررراة عصررررٝا Ǫإى اديسيررررا اإ
 )1(عقس نطين܂.

عǪ߫رردعل Ǫلترراه يررٝ  يطررٝر ǪلنيرراǪ Ǯتنقررٝة مرره ǪلهيرردرعكربٝطǮ مرره خررال  رر ب Ǫ Ǯ߫نررٝ     
Ǫٝ  : Ǯ2012-2013-2014-2015-2016: عǪلش ل معاق خال Ǫلس ن

 نشا  Ǫلنقو عر Ǫ  طبيب تؤسس܂ سٝطذرǪ يطٝر  (: Ǫ4-2߫دعل )

 Ǫلٝحدǭ: مفيٝ، ذه م ئ تؿط              
M.TEP 

ǮǪٝ  Ǫ 2012 2013 2014 2015 2016لس ن

106 
TEP 214.1 203.8 219.1 224.97 241.5 

 Source: Le rapport  annuel de sonatrach 2014 et bilan des réalisation du secteur 2016. 

                                                                    
(1) http://Sonatrach.entreprise-dz.com/transport-canalisation.html 
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 (:  رك بياي لتطٝر نشا  Ǫلنقو عر Ǫ  طبيبǪ4-2لشو ر  )

 
عدǪد Ǫلبا ل܂ ǪعادǪ عن Ǫ߫دعل أ عاق Ǫتصدر:  مه Ǫإ

  Ǫريؿررع  2013عيا ررم مرره Ǫ߫رردعل عǪلشررو Ǫلسررابقن ǪاؿرراǺ نشررا  Ǫلنقررو عررر Ǫ  طبيررب ي    
Ǫٝليررر܂ق ععصررو Ǫإى أ   Ǫ ǮǪٝت ، دل عررن ي2016قصررراق ي يرردرايا ي Ǫلسررر ن مرررا يررردل عرررن  ءق عهررر Ǫ Ǫإ Ǫإ

Ǫ ǮǪٝ  خرررǭق  "سررٝطذرǪ "حسرره أ دǪء مؤسسرر܂  ي هرر Ǫ Ǫ߽ررال رظ Ǫلررررعف Ǫلرر  عǪس ررا ي Ǫلسرر ن
 خاص܂ فا يتعفـ ااؿاǪ Ǻ  سعار.

 أ نشط܂ Ǫتصب: -2

معرراǮ  "سررٝطذرǪ "عكمثررو ي تتفررا أ نشررط܂ معا߫رر܂ Ǫلبرراعل عǪليرراع Ǫلطبيعررلق حيررث مررتف     
 لمييع Ǫلياع Ǫلطبيعلق عكهرير Ǫلباعلق عه ق Ǫ߽ عاǮ ي: 

-3  ǮمركباGNL  تتاجي܂ لي܂  س نٝي  2مفيٝ، ذ 40بطاق܂ Ǫإ

  2013عهٝ قيد Ǫلع و من   مه Ǫلياع Ǫلطبيعل Ǫتسالق 3مفيٝ، ذ 10قطار مسهيهدǭ مسع܂  -

  Ǫ2014تسالق عهٝ قيد Ǫلع و من   مه Ǫلياع Ǫلطبيعل 3مفيٝ، ذ 10.6قطار أ رعيٝ مسع܂  -

- 2  ǮمركباGPL يٝ܂ أ رعيٝق بط تتاجي܂ س ن  مفيٝ، ذه  10.4اق܂ Ǫإ

ذٝ   -  عǪحدǭ ي أ رعيٝ ععǪحدǭ ي سهيهدǭ.عحدا، اس تخرǪو Ǫلهيفي
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يٝاǪ Ǯتصرر  ܂ق Ǫلرر  يررم عررن نشررا  Ǫلتهريررر: -  شررر مصررطفح Ǫلتهريررر Ǫإى  يررع Ǫتعا߫رراǮ عǪلتحرر
اسررر تخرǪو أ كرررر قررردر مهررره مررره ǪتنتتررراǮ عاليررر܂ Ǫلقمررر܂  عǪلررر  تسررر تادذ ي عررردǪ**(*1)  ǭلرررنؿط

 هٝ،  ك اس تع ل مصؿاǭ مص  ܂ خصيصا لتصؿي܂ Ǫلنؿط Ǫ اذ.Ǫس تع اǮق عي

ي Ǫ߫زǪئرررر حاليرررا سررر ت܂ مصررراي ي ل مررره )Ǫ߫زǪئررررق أ رعيرررٝق سرررهيهدǭق  "سرررٝطذرǪ "عمرررتف     
يٝ܂ يقدر بر  دٝ عأ درǪر( بطاق܂ س ن  مفيٝ، ذه. 27حاي مسع

يٝو  نشا  Ǫلمييع:  -  Ǫ߬اة Ǫلياعي܂ Ǫإى Ǫ߬اة Ǫلسالة.Ǫلياع مه ع شر مصطفح Ǫلمييع Ǫإى مفي܂ ح

ǮǪٝ  "سرررٝطذرǪ "عǪ߫ررردعل Ǫلتررراه يرررٝ  يطرررٝر منتتررراǮ نشرررا  Ǫتصرررب تؤسسررر܂  خرررال Ǫلسررر ن
2012-2013- 2014-2015-2016: 

 (: يطٝر منتتاǮ نشا  Ǫتصب تؤسس܂ سٝطذرǪ4-3 Ǫ߫دعل ر  )

 Ǫلٝحدǭ: مفيٝ، ذه م ئ تؿط 
M.TEP 

               ǮǪٝ                Ǫلس ن

ǮتنتتاǪ 
2012 2013 2014 2015 2016 

 GPL 7.1 7.2 9 8.3 8.2غاع Ǫلباعل Ǫتسال

 ǪGNL 24.4 25 29 26.72 25.5لياع Ǫلطبيعل Ǫت يع

 30.2 29.2 26.5 21.2 23.6 باعل مهرر

 3.8 2.37 2.33 0.91 1.38 منتتاǮ بياعكاعي܂

ǽٝ  ߽Ǫ 56.48 54.31 66.83 66.59 67.7 
 Source: Le rapport  annuel de sonatrach 2014 et bilan des réalisation du secteur 2016-2012. 

 

 

 

                                                                    
تٝي܂ Ǫفتفؿ܂ق عبعد Ǫتعا߫܂ تس تخرو من  عدǪ ǭتنتتاǪ.Ǯلنؿط : هٝ خفيط مه ǪتنتتاǪ Ǯلهيدرعكرب  (1***) 
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(: رك بياي لتطٝر منتتاǮ نشا  ǪتصبǪ4-3لشو ر )  

 

عدǪد Ǫلبا ل܂ ǪعادǪ عن Ǫ߫دعل أ عاق Ǫتصدر:   مه Ǫإ

    Ǯجررر ه منتترررا نشرررا  Ǫتصرررب عرفررر܃ Ǫاؿاضرررا يا رررم مررره Ǫ߫ررردعل عǪلشرررو Ǫلسرررابقن أ ، Ǫإ
دٝ Ǫلسررر ب ي 2016  بقيررر܃ يقريبرررا ىبتررر܂  رررى  Ǫ2014ريؿعررر܃ مشرررو مفحرررٝ  ي ق   ذؿيؿرررا ق عيعررر

تترررراو نشررررا  Ǫتصررررب ي سررررس   Ǫٝصررررة مؤسسرررر܂  2013ع 2012ااؿرررراǺ ي Ǫإ خصٝصررررا Ǫإى م
" Ǫسررر ن܂  "سرررٝطذر Ǯلتهريررررق  يرررث  رررهدǪ Ǯلتهريرررر  2013يأ هيرررو اطررراǪ  مررراذ يأ هيرررو اطررر Ǫإ

.ǭ(1)أ رعيٝ عسهيهد   

 Ǫلسشا  Ǫلتتار :  -

Ǫٝر Ǫلٝذنيررر܂ عǪدعليررر܂  هرررٝ Ǫلسشرررا  Ǫتسررر      دǪرǭ مفيررراǮ بيرررع ǪلهيررردرعكربٝطǮ ي Ǫ  سررر ٝل عررره Ǫإ
 :مؤسس تن ه ع تأ ذ Ǫ Ǫلسشا   عك ك مفياǪ Ǯلشحهق

- NAFTAL لباعلي܂ : عإتأǪ ǮتنتتاǪ يٝـ عيٝعيع  بيس

- HYPROC  لبحرǪ لشحه رفنقوǪ مؤسس܂ : 

   ǮǪٝ  :2017-2016-2015عǪ߫دعل Ǫلتاه يٝ  ǪتبيعاǮ مه تتفا ǪتنتتاǮ خال Ǫلس ن

 

                                                                    
.8ق 2014ǹق ععǪرǪ ǭلطاق܂ عǪتنامق ذبع܂ 2013 صية ǪإزاعǮǪ قطاǪ ǽلطاق܂ عǪتنام لس ن܂   (1(  
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 (: يطٝر ǪتبيعاǮ مه تتفا ǪتنتتاǪ Ǯلنؿطي܂ افيا عدعلياǪ4-4߫دعل ر  )

 :ǭلٝحدǪ106 دعار/دينار 

ǮǪٝ  Ǫلس ن

 

ǮتنتتاǪ 

2015 2016 2017 
 ǮǪلصادرǪ
 ادعار

افيا 
 ادينار

 ǮǪلصادرǪ
 ادعار

افيا 
 ادينار

 ǮǪلصادرǪ
 ادعار

افيا 
 ادينار

 1395 10460 1751 8876 - 10038 باعل خاذ

LGN 2229 1540 1982 - 1950 - 

 54041 7234 52527 6128 0 6628 غاع ذبيعل

GPL 2686 56966 2220 5966 2977 5858 

 15 3617 58 3111 5867 4787 غاع ذبيعل ميع

ǭمهرر Ǯ191422 6967 193296 5564 96 6743 منتتا 

 3142 23 67 21 181675 29 منتتاǮ بياعكميالي܂

ǽٝ  ߽Ǫ 33111 246144 27902 253665 33228 255873 

Source: le rapport  annuel de sonatrach 2017, 2016. 

 تطٝر ǪتبيعاǮ مه تتفا ǪتنتتاǪ Ǯلنؿطي܂ افيا عدعليا(: رك بياي ل 4-4ر  )Ǫلشو 

 
عادǪ عن Ǫ߫دعل أ عاق Ǫتصدر: عدǪد Ǫلبا ل܂ Ǫإ  مه Ǫإ
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مررره خرررال Ǫ߫ررردعل عǪلشرررو Ǫلسرررابقن يا رررم ǪاؿررراǺ ي لرررم ǪلصرررادرǮǪق عي Ǫتقابرررو هنرررا     
دٝ Ǫلسررر ب ي  ك  Ǫريؿرراǽ  ي لررم ǪتبيعررراǮ مرره تتفررا ǪتنتتررراǪ Ǯلنؿطيرر܂ ي Ǫلسررٝر Ǫ߾فيررر܂ق عيعرر
 ǺاؿررراǪ سررعار مرررا يرررر  Ǫ لشرررديد يǪ Ǻتمررثة ي ااؿرراǪلرررنؿط عǪ لرر   رررهدها سررٝرǪ عمرر܂  Ǫ إىǪ

م ǪلصررادرǮǪق ااإضرراف܂ Ǫإى اررب ايرراǮ ماǪيرردǭ مرره ǪتنتترراǪ Ǯتٝسرر܂ رفتصرردير خاصرر܂ مرره Ǫليرراع لرر
لسررد Ǫلطفررب Ǫ߾ررن ي اررو ǪلاǪيررد Ǫلسرر يق ااإضرراف܂ Ǫإى يٝريررد ǪتعرردǪ ǮǪلرر  يعمررد عررن Ǫلطاقرر܂ 

عٝب܃ مرررلا ي  Ǫٝه  2014مشرررو مهلرررا )اطررراǮ حفيررر܂ ميررراق Ǫلبحرررر مرررلا(  يرررث Ǫسررر ت  %30 ررر
تتاو Ǫلٝذ  رفياع  .)1(مه Ǫاإ

  يا،Ǫتطفب Ǫلثاي:  ااǪ ǮدرǪس܂ Ǫ اص܂ ااس ت 

دǪرǪ ǭ߫رر    برررǪع دعر يطبيررـ Ǫإ دǪ ǭٝلشررامة ي حسررن أ دǪء مرره أ جررو Ǫاإجابرر܂ عررن Ǫإ رر لي܂ ǪدرǪسرر܂ عǪإ
عٝررر܂ مررره ǪاǮ قطرررب Ǫ߾رعقررراǮ مسرررهيهدǭسرررمؤس   Ǫ ǮǪ  نشرررط܂  تؤسسررراǮق Ǫريأ ينرررا Ǫإى Ǫخ يرررار م

Ǫٝد  تتررراو Ǫتررر عٝررر܂ بٝايررر܂ سرررهيهدǭق ملرررو: مييرررع Ǫليررراعق عكهريرررر Ǫلبررراعلق عتقرررو Ǫ߾رعقررراǮق عǪإ Ǫتتن
 ه ق Ǫل  سيم عرضها ي ǪلصؿܜاǪ Ǯلتالي܂: ق "سٝطذرǪ "عي ابع܂ تؤسس܂ Ǫلباسييهي܂... 

 Ǫلتعريا اتؤسساǮ او ǪدرǪس܂ǪلؿرǪ ǽ  عل: 

 لر : عComplexe de liquéfaction de gaz naturel skikdaǪمييرع Ǫليراع Ǫلطبيعرل مؤسس܂ -1
2(عرف Ǫخ صارǪ بري

 GL1K 
( 

ي  اق عقرررد ت يد رررريه"سرررٝطذرǪ "مررره أ م ǪلٝحررردǪ ǮǪلتابعرررر܂ تؤسسررر܂  Ǫتؤسسررر܂ قعترررر هررر ي    
ق عيقررررع Ǫتؤسسرررر܂ اتنطقرررر܂ Ǫلصررررناعي܂ 1974ا رميررررا سرررر ن܂ نشرررراذه Ǯق عقررررد اق 19/06/1972

Ǫ  سرراي ي مييررع Ǫليرراع Ǫلطبيعررل  اهه ررار عيمثررو نشرراذه 92تررد عررن مسرراح܂ يقرردر بررر لسررهيهدǭق عم 
ذٝ Ǫتؤسسرر܂ بتصرردير Ǫليرراع Ǫإى Ǫ رراروق كرر  كررزعد Ǫ  ي مرره حرراي Ǫلرمررو  يثررا،ق عيقرر اسرر تااǪ ǹاإ

يثا،ق عكزعيد Ǫلسٝر Ǫ߾في܂ الرعا،.ENIP) مؤسس܂  ( ااإ

                                                                    
(1) http//www.algérie-eco.com/2018/01/22/sonatrach-de-de-gaz-a-exporter. 

تم    الغاز الطب عي. ؤسس دائةة المواةد البشة   بم  (2)  
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تتاجيرر܂: - ذٝ  Ǫلطاقرر܂ Ǫاإ Ǫٝه  Ǫتؤسسرر܂يقرر  )1(مرره Ǫليرراع Ǫلطبيعررل Ǫتسررالق 3ذ7680000سرر نٝي بمييررع  رر
تتاجي܂  سب منتتاǪ Ǯتؤسس܂أ ما Ǫل  فمهه يٝضيحها ي Ǫ߫دعل Ǫلتاه: طاق܂ Ǫاإ

يٝ܂ تؤسس܂(Ǫ4-5߫دعل ) تتاجي܂ Ǫلس ن  مييع Ǫلياع Ǫلطبيعل : Ǫلطاق܂ Ǫاإ

يٝ܂ Ǫتنتج يٝ܂ Ǫلسس ب܂ Ǫت  تتاجي܂ Ǫلس ن  Ǫلطاق܂ Ǫاإ
 3مفيٝ، ذ Ǫ 90% 6.942لطبيعل Ǫت يع Ǫلياع

يثا،  ذهǪ 4% 170000اإ
 ذه Ǫ 3% 108400لرعا،
 ذه Ǫ 2% 92600لبٝا،
 ذه Ǫ 1% 46000لنافلا
 . ؤسس܂Ǫلٝىلـ ǪدǪخفي܂ رف Ǫتصدر:

فٝرǭ ذك ي  مهرره يٝضرريح سررع܂ Ǫلتخررزيه اتؤسسرر܂ سررع܂ Ǫلتخررزيه: - رفيرراع Ǫت يررع ععرردد Ǫ ررزǪطǪ Ǯترر
 Ǫ߫دعل Ǫلتاه: 

 مييع Ǫلياع Ǫلطبيعل سع܂ Ǫلتخزيه ععدد Ǫ زǪطǮ تؤسس܂ (:Ǫ4-6߫دعل )

 Ǫلسع܂ عدد Ǫ زǪطǪ Ǯتنتج
 3ذ Ǫ 3 169000لياع Ǫلطبيعل Ǫت يع

 ذه GPL 3 45000 غاع Ǫلباعل Ǫت يع
 ذه 1492 1 غاع Ǫلياععلن

 Ǫلٝىلـ ǪدǪخفي܂ رف ؤسس܂ Ǫتصدر:

 RA1Kعرف Ǫخ صارǪ بر ي عǪل  :Raffinerie de Skikdaكهرير Ǫلباعل  مؤسس܂ -2

 : Ǫلتعريا اتؤسس܂ -   

                                                                    
(1) Sonatrach Skikda LNG project, Algeria, www.hydrocarbons-technology.com  

http://www.hydrocarbons-technology.com/
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هه ررارق  190ابررع عررن مسرراح܂ يقرردر بررر ياتنطقرر܂ Ǫلصررناعي܂ قر مدينرر܂ سررهيهدǭق  يقررع Ǫتؤسسرر܂    
تتاجيرر܂ Ǫلتابعرر܂ تؤسسرر܂ سررٝطذرǪ ق  مؤسسرر܂عتررر ي ع  يٝفيرر܂ Ǫاإ حرردغ ǪتؤسسرراǪ Ǯلتح كهريررر Ǫلبرراعل Ǫإ

   )1(عامو. 1100مفيار دينار جزǪئر ق عيقدر عدد ع لها بر  12عيقدر رأ س لها بر 

Ǫلٝذنيرر܂ رف حرعقرراǪ  Ǯتؤسسرر܂سررر مرره ذرررف Ǫت كهريررر Ǫلبرراعل سررهيهدǭ  مؤسسرر܂ ܃علقررد سترر   
" Ǫإى   01/01/1982"  ررى سررٝطذرǪ عقسرر ܃ ǭخررر  Ǫ هي رر܂ هرر ق ǭعرراد مؤسسرر܂  13أ يرره مرر܃ Ǫإ

Ǫٝد Ǫلباعلي܂.  مه بيها Ǫتؤسس܂ Ǫلٝذني܂ لتهرير عيٝعيع Ǫت

 :اهدǪفههاذ Ǫتؤسس܂ عأ   -

 فا ين: كمثو هاذ Ǫتؤسس܂: اهاه-أ  

  ٝد  كهرير Ǫلباعل Ǫ اذ Ǫ  ي مه حاي مسع

  ذ   س تادذ يǪ تس تٝردǪ ߾ٝلǪ اذ Ǫ تؤكسد معا߫܂Ǫ لزف܃Ǫع ǮلطرقاǪ تتاو عف܃  Ǫإ

 .لعطٝرǪلزف܃ عǪ تتاو  معا߫܂ Ǫلنؿط عǪس تادǪم  اإ
 Ǫإى حقيـ  ة مه Ǫ  هدǪف أ ةها: تسعٞ ه ق Ǫتؤسس܂ :اأ هدǪفه - 

ضرراف܂ Ǫإى يٝجيرر  جررزء كبررر مهررا  - يفبيرر܂ Ǫ  ياجرراǪ Ǯلسررٝر Ǫلٝذنيرر܂ مرره ǪتنتترراǪ Ǯلباعليرر܂ Ǫتهررررǭق Ǫإ
 Ǫإى Ǫلتصدير 

Ǫٝرد Ǫتؤسس܂  -  اس تيال Ǫلعقاي ت

 Ǫتساة܂ ي Ǫلتمي܂ اق صادي܂ رفباد  -

يررزع  - دǪ ǭٝلعاتيرر܂  ع رردر Ǫاإ ررارǭ أ ، Ǫتؤسسرر܂ قررد  صررف܃ عررن  ررهادǪ ǭاإ  9001حقيررـ معرراير Ǫ߫رر
 .2014ي  2008ق ع صف܃ عن تؿ  ǪلشهادǪ ǭإصدǪر 2007ي  Ǫ2000إصدǪر 

-  ٝ Ǫٝجدǭ اتǪل تتاجي܂ Ǫتت  :ؤسس܂حدǪ ǮǪاإ

                                                                    

.ؤسس دائةة المواةد البشة   بالم  (1)  
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تتاجي܂ عي:  ؤسس܂ م Ǫتي    عٝ܂ مه ǪلٝحدǪ ǮǪاإ  )1(م

Ǫٝد مسرر تقرǭ رفحصررٝل  ( رفتقطررر Ǫ߫ررٝ :11عǪ10لٝحرردين )-أ   ه رر   فصررو Ǫلبرراعل عمشرر تقاي  Ǫإى مرر
مفيرررٝ، ذررره  7.5عررن منتتررراǮ جررراهزǭ ملرررو: "ǪتررراععǮ"ق "Ǫلهرععيه"...عيقررردر ذاقررر܂ ل عحررردǭ برررر 

 ي Ǫلس ن܂.

يٝرررو Ǫلرررنؿط Ǫ  ي مررره  (:103ع100)Ǫلٝحررردين  -  ه ررر   معا߫ررر܂ Ǫلبرررهيه عه يبررر ق عهررردفا، Ǫإى ح
تتاجي܂ رفعطٝر.11عǪ10لٝحدين )  ( رفحصٝل عن بهيه ه    س تع و ك دǭ لتي ي܂ ǪلٝحدǪ ǮǪاإ

: عكنرره ه  ررا ي معا߫رر܂ غرراع Ǫلبرراعل (104ع 31ع 30ثرراو عحرردǮǪ تعا߫رر܂ عفصررو ǪليرراعǮǪ ) -و
Ǫٝه )Ǫتسررال عفصررر Ǫٝد جررراهزǭق عيقرردر ذاقررر܂ ل عحررردǭ عررن Ǫلتررر أ لررا ذررره سررر نٝيق  306.5ه Ǫإى مرر

 أ لا ذه س نٝي(. 95أ لا ذه س نٝيق  283

عتسررر تع و هررر ق ǪلٝحررردǪ ǭلبرررهيه Ǫتهررر   Ǫلثقيرررو  ( لبفرررٝرǭ عفصرررو ǪلرǪكسررر يا،:Ǫ400لٝحررردǭ ) -د
تتاجي܂ بر   أ لا ذه س نٝي. 430لتي ي اق يقدر ذاق ا Ǫاإ

Ǫٝد Ǫلعطري܂Ǫ200لٝحدǭ ) -ظ تتاجي܂ بر ( اس تااǪ ǹت  أ لا ذه س نٝي. 285: يقدر ذاق ا Ǫاإ

تترراو Ǫلزفرر܃ق  يررث تسرر تع و خامررا اررٝا كرر دǭ  ( عحرردǪ ǭلتقطررر ǪلؿرǪ ررل:Ǫ70لٝحرردǭ ) -ع ه  ررا Ǫإ
تتاجي܂ بر   أ لا ذه س نٝيق عيتأ لا مه قس ن: 277رفتي ي܂ق يقدر ذاق ا Ǫاإ

 تتاو دٝ. قسم Ǫلتقطر ǪلؿرǪ ل: ه ت  Ǫإ قٝ  عف܃ ǪلطرقاǮ ععيǪ Ǯٝل

 .ǮلطرقاǪ تؤكسد: عكنه ه ت  ي يي ي܂ عف܃Ǫ لزف܃Ǫ قسم 

حتررٝ  هرر ق Ǫلٝحرردǭ عررن  يررع Ǫ  سررزǪ ǭل ررعري܂ تررزو  ( رفتخررزيه عǪتررزو عǪلشررحه:Ǫ600لٝحرردǭ ) -ع
 .3مفيٝ، ذ 2.5عحه ǪتنتتاǪ Ǯلاعم܂ق عيقدر ذاق ا Ǫلتخزيسي܂ بر 

-  ǭإى عحررردǪ لطاقررر܂ عرررن  يرررع ااإضررراف܂Ǫ لبارررار عيٝعيرررعǪ تتررراو رف رǪفرررـ عمركرررز اهرع ررررǪر  ه تررر  Ǫإ
تتاجي܂ عǪتركب او.  ǪلٝحدǪ ǮǪاإ

                                                                    

نفس المةج .  (1)  
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 Complexe de produits en plastique  (CP2K:)سهيهدǪ2ǭلباسيي   مؤسس܂ -3

    ǭتتررراو مررراد نشررراء عحررردǭ اإ يٝرررع منتتاهرررا  ت Ǫإ يٝر Ǫتؤسسررر܂ Ǫلٝذنيررر܂ رفباعكميررراء عين ذرررار يطررر ي Ǫإ
 ENIPييا،" عررراه Ǫلهلافررر܂ق مررره خرررال عقرررد قǪكررر܂ برررن Ǫتؤسسررر܂ Ǫلٝذنيررر܂ رفباعكميررراء "Ǫلبرررٝا

 Ǯ߫سسررر ياǪ ǭاإسررر باتي܂ م عرررددǪ تؤسسررر܂ǪعRepsol،  كǪ فنتيررر܃ عررره  ك مؤسسررر܂ أ ذفرررـ عفهرررا
لٝاد   " POLYMED"ب

سرررهيهدǪ1 ǭلباسررريي   Ǫلصرررناعي܂ مسرررهيهدǭ مناصرررؿ܂ مرررع مؤسسررر܂ عقرررد أ نشرررع Ǫتصرررنع ي Ǫتنطقررر܂  
CP1K لبرررٝا هه رررارق عقرررد بررردأ  نشررراذ  16.7ق عرررن مسررراح܂ يقررردر بررررǪ" ǭتتررراو مررراد ييا،" ي ي Ǫإ
عررررادǭ تسرررر ي܂ Ǫتؤسسرررر܂ برررر  ركب Ǫلباسرررريي   2011ق عي 2005 فٝر CP2Kسررررهيهدǭ 2ت Ǫإ ق عيترررر

 عامو.  Ǫ183تركب حاليا عن ذاق܂ مري܂ يقدر بر 

تترراو مررا كمثررو ه رر܂ Ǫتؤسسرر܂    تتاجيرر܂ ي Ǫإ دǪ" ǭلبررٝاييا،" عرراه Ǫلهلافرر܂ مختفررا درجايرر  بطاقرر܂ Ǫإ
يٝقها عن Ǫتس تٝغ Ǫ߾ن عǪلعاتل.130000يقدر بر   ذه س نٝيق عتس

يٝررر܂ لؿررررǪ ǽلنقرررو عرررر Ǫ  طبيرررب -4  :Transport par canalisation سرررهيهدǪ-ǭتديريررر܂ Ǫ߫ه
 TRC: عǪل  يعرف Ǫخ صارǪ بر

يٝررر܂ لنقرررو Ǫ߾رعقررراǮ مسرررهيهدǭ سررر ن܂     عي يقرررع ي Ǫتنطقررر܂ Ǫلصرررناعي܂  1971يأ سسررر܃ Ǫتديريررر܂ Ǫ߫ه
ع يمثرررو نشررراذها ي تقرررو Ǫ߾رعقررراǪ Ǯلسرررالة عǪلياعيررر܂ عررره ذريرررـ  قتدينررر܂ سرررهيهدǭ الشرررة   ا߫هررر܂ 

دٝ Ǫإى مرǪكررز اسرر تي دǭٝ حرراي Ǫلرمررو ع حرراي مسررع تترراو Ǫتٝجرر ال Ǫ  طبيررب Ǫتطاقررا مرره  قررٝل Ǫاإ
   Ǫ إىǪ  ليررراع عيٝعيعرررǪ لررربادق عكررر ك تقررروǪ ل لنررر܂ ي قرǪ يٝرررو نٝسررر ي܂ عǪاإيطاليررر܂ عǪلم Ǫٝر Ǫلت سررر

 تقو Ǫلباعل عǪلياع Ǫإى أ عرا ااإضاف܂ Ǫإى صيات܂ مسشأ Ǫ Ǯلنقو. ع 

تٝررر܂ ت    سرررٝطذرǪ   عǪذ   ؤسسررر܂عيعترررر فررررǽ تقرررو Ǫ߾رعقررراǮ عرررر Ǫ  طبيرررب أ حرررد أ م ǪلؿررررعǪ ǽته
يٝرر܂ لنا يرر܂  ق  يررث يعتررر Ǫلقفررب Ǫلنررابؤ لررو Ǫتنطقرر܂ Ǫلصررناعي܂ مدينرر܂ الشررة ين لررـ منرر  Ǫتديريرر܂ Ǫ߫ه

Ǫ ǮتركبرراǪ لبرراعل عيٝععهررا عررن تتفرراǪليرراع عǪ مرره ǭق عمرردها بنيرر܂ معترررǭسررهيهدǭجرردǪٝ فهررا ل  تت
  سب  ال مهق عكمثو أ هدǪف Ǫلٝحدǭ ي :
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يٝرررو تقرررو Ǫ߾رعقررراǪ Ǯل  - تتررراو حرررٝ مركبررراǪ Ǯلتح سرررالة عǪلياعيررر܂ عرررر Ǫ  طبيرررب مررره  قرررٝل Ǫاإ
Ǫٝئ Ǫلش ل Ǫلري Ǫ߫زǪئر    عǪلمييع عم

 اس تيال Ǫ  ملو رف يناءيه Ǫلباعلين   -

-   Ǯ߾رعقاǪ Ǯ صيات܂ مسشأ 

 تس ير ع Ǫس تيال اطاǪ Ǯل يط عǪل ܝ رفحؿا  عن قدرǪ ǭل ܝ عǪل يط Ǫتسطرǭ لها. -

 Ǫ߽ال Ǫل ر  رارǪس܂ ǪلؿرǪ ǽلثاي: 

    Ǯتتفؿرر܂ عمرره مسرر تٝي Ǯمرره فتررا Ǯ߾رعقرراǪ قطررب Ǯسرر܂ عررن عرردد مرره عرر ل مؤسسرراǪدرǪ مرر܃
Ǫ  Ǫٝتديريهق رؤساء ǪدعǪئر عǪتصاح عǪلؿرعǽق  دǪري܂ تتفؿ܂  مه بيهم ت  .عامفنعǪلǪإ

 عǪ߫دعل Ǫلتاه يٝ  عدد Ǫلع ل Ǫاإج ه ي ǪتؤسساǮ او ǪدرǪس܂:   

 (: عدد Ǫلع ل Ǫاإج ه اتؤسساǮ او ǪدرǪس܂Ǫ4-7߫دعل )

 عدد Ǫلع ل Ǫتؤسس܂
 GL1K 900مييع Ǫلياع مؤسس܂

 RA1K 1100كهرير Ǫلباعلمؤسس܂ 

 Ǫ2 CP2K 183لباسيي  مؤسس܂

يٝ܂ رفنقو ا  طبيب  ǪTRC 420تؤسس܂ Ǫ߫ه

ǽٝ  ߽Ǫ 2603 

Ǫٝرد Ǫل ري܂ رف ؤسساǮ او ǪدرǪس܂ Ǫتصدر:  .مصفܜ܂ Ǫت

دǪ ǭٝلشرررامة مؤسسررر܂ سرررٝطذرǪ  عيقيرررم  دǪرǪ ǭ߫ررر Ǫتطفرررب Ǫلثالرررث: عǪقرررع يطبيرررـ مبرررادǪ ǩإ
 Ǫ  دǪء ذا

حررردغ فررررعǽ مؤسسررر܂     ، مؤسسررراǮ قطرررب Ǫ߾رعقررراǮ مسرررهيهدǭ عاعتبارهرررا Ǫإ  "سرررٝطذرǪ" Ǫإ
تسرررعٞ Ǫإى حقيرررـ Ǫلرررريدǭ عرررن Ǫتسررر تٝغ Ǫلعررراتل عحسرررن مسررر تٝغ Ǫ  دǪء ذررراق ع ك حرررا Ǫتنافسررر܂ 
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تتاجيررر܂  ع ك  يٝر أ سرررالي ا ǪاإدǪريررر܂ عǪاإ Ǫٝسهرررا عاتيرررا  ععرررن هررر Ǫ فهرررأل تسرررعٞ Ǫإى يطررر يبررراǪǽلررر  ي  اإ
ǭٝد  اإدǪر ق خاصررر܂ ي Ǫ߽رررال Ǫ Ǫلسررر بو Ǫلهؿرررية بررر كق  يرررث أ  رررا يرررٝه Ǫهامرررا كبررررǪ  اترررب Ǫ߫ررر

 اعتبار ه ق Ǫ  خرǪ ǭإحدغ أ م عنا  حقيـ ǪتاǪ ǭلتنافس ي܂. 

   Ǫ لنرررر   ععررن هررǪ ߫اترربǪ ي Ǯلرر  جرراءǪ  لعنرراǪ لتطرررر   مǪ تبحررثǪ ߫ررزء مررهǪ Ǫ سرريم ي هرر
 عدرǪس܂ عǪقعها اتؤسساǮ او ǪدرǪس܂.

دǪ ǭٝلشامةǪلؿرǪ ǽ  عل: عǪقع ي  ߫Ǫ ǭرǪد  طبيـ مبادǪ ǩإ

دǭٝ مه عس܂ ترربعؤ ǪتصطفܜاǪ Ǯ اص܂ -1  قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ: ا߫

دǭٝ:-أ   دǪرǪ ǭ߫ررر دǭٝ كررر  ت  ترررراذ Ǫإ ي  رررة مررره ǪتبرررادǪ ǩلتٝجهيررر܂ Ǫلعامررر܂ رف ؤسسررر܂ Ǫتريبطررر܂ ا߫ررر
.ǭرǪاإدǪ حديدها رميا مه قبو 

 -:ǭٝد ߫Ǫ فǪأ هد .ǭٝد ߫Ǫ تطفٝ  فا يتعفـ بتحقيـǪ ٝأ   ما ه 

دǭٝ:إطرريط  -و ǪٝصررؿاǪ  Ǯ߫رر دǭٝ عǪت دǭٝ يركررز عررن حديررد أ هرردǪف Ǫ߫رر دǪرǪ ǭ߫رر هررٝ جررزء مرره تررراذ Ǫإ
.ǭٝد ߫Ǫ فǪلصة لتحقيـ أ هدǪ ǮǪ  ردǪٝ  مه Ǫلع فياǪ Ǯلتتاري܂ق عهنا  حاج܂ Ǫإى Ǫت

دǭٝ:  -د ߫Ǫ ، ض.ǭٝد ߫Ǫ Ǯم تي܂ يفبي܂ م طفبا فٝر Ǫلثق܂ ي Ǫإ دǭٝ يركز عن ي ߫Ǫ ǭرǪد  هٝ جزء مه Ǫإ

 .هٝ  ك Ǫلسشا  Ǫتتهرر Ǫذ   س ح بزيدǪ ǭلقدرǭ عن يفبي܂ ا  ياجاǮس مر: Ǫلتحسن Ǫت  -ظ

دǪ ǭٝ اص܂ مؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقاǮ: س ياس܂  -2 ߫Ǫ 

(ق أ   Qualité, hygiene, sécurité et environnementأ   ) (QHSE)عيعررف Ǫخ صرارǪ برر    
دǭٝ عǪلصܜ܂ عǪلسام܂ Ǫتهنيين عǪلبيت܂ق عكمثو  ߫Ǫ قٝاي عسط تراذ عٝل Ǫل هاذ Ǫتديري܂ Ǫلقام܂ عفها ي نر Ǫل

دǭٝ ي Ǫلع و عي ǪتنتتاǮ عǪ߬ؿا  عرن Ǫلبيتر܂ ߫Ǫ حقيـ ǭلتحسي  ب عرǪلع ل عǪ ق عيركرز ترراذQHSE 
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تٝي܂ عكهييا أ تر ܂ Ǫتؤسس܂ عفقا ميع Ǫتعراير Ǫتع رٝل ذراق عي:  يرزع عن يطبيـ تتفا ǪتتطفباǪ Ǯلقات Ǫاإ
OASAS18001و (14001)

 .ISO9001و (***1)

دǭٝ عǪلتنرررررم عǪلترررردǪبر Ǫلرررر  يتارررر ها Ǫتؤسسرررر܂ لتفبيرررر܂     دǪرǪ ǭ߫رررر دǭٝ تررررراذ Ǫإ عيصررررا دليررررو Ǫ߫رررر
Ǯياجا  Ǫ  اإيزعǪ صؿ܂Ǫٝ   Ǫإى: QHSEق عهدف س ياس܂  Ǫ9001لزائه عفقا ت

 ام ثال رف تطفباǪ Ǯلتنرمي܂ عم طفباǪ Ǯلع و  -

 حقيـ رضا Ǫلزائه  -

 Ǫلصܜ܂ عǪلسام܂ Ǫلعام܂ عسام܂ ǪترǪفـ Ǫ߬ؿا  عن  -

  Ǫلتفٝو قدر Ǫاإم ،Ǫ߬د مه  -

دǪ ǭٝلعاتي܂. - ߫Ǫ حقيـ معاير 

ل ررر ، زررراا هررر Ǫ Ǫلرررهج عحقيرررـ اسررر تدǪم܂ رف ؤسسررر܂ ارررب حقيرررـ  :QHSEم طفبررراǮ ترررراذ  -
 Ǫلرع  Ǫلتالي܂:

  بٝ܂ مه ل فرد ي  Ǫتؤسس܂ أ ، يهٝ، Ǫلو يقرا ععن درǪي܂ مختفا Ǫلٝاالا Ǫتطف

  تٝاؿنǪلزائه عǪ إىǪ ǽاس ا 

  ǮتنتتاǪع Ǯدما Ǫع Ǯتس مر رفع فياǪ لتحسنǪ 

  تٝاؿنǪ مه خال يدريب ǮǪتهارǪ حسن 

  ردǪٝ فٝر Ǫت  ض ، ي

  تٝاؿنǪ ض ، رفاه܂ 

  دǪفر  Ǫ فاذر عض ، سام܂Ǫ مج عقالي܂ رفܜد مهǪنشاء بر  Ǫإ

  لبيت܂Ǫ ل ر عنǪ يقفيو 

                                                                    
OHSAS18001 (1***) صؿ܂ عاتي܂ م عفق܂Ǫٝ دǪرǪ ǭلسام܂ عǪلصܜ܂ Ǫتهني܂ق ي  ه حديد Ǫ߬د Ǫ  دى مه م طفباǮ تراذ Ǫلصܜ܂ : ي م متطفباǪ Ǯإ

 عǪلسام܂ Ǫتهني܂ ق ما  ساعد ǪتؤسساǮ عن Ǫلتحا ي تاذرها عيعزيز أ دǪها.
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 تٝاǪ  ǪإقǪ.ؿن عحؿام 

زررراا هررر Ǫ Ǫلنرررراذ رفٝصرررٝل Ǫإى رضرررا Ǫلرررزائهق عتسرررعٞ     عالتررراه فررراإ، ل فررررد اتؤسسررر܂ مفرررزذ اإ
مشررررو عررراذ Ǫإى يعزيرررز قرررردرǮǪ  "سرررٝطذرǪ "مؤسسررراǮ قطرررب Ǫ߾رعقررراǮ خصٝصررررا عمؤسسررر܂ 

Ǫٝمررو Ǫلرر  يع Ǫلعررامفن ذررا دǭٝ هررٝ أ حررد أ م Ǫلع دǪرǪ ǭ߫رر هرر  ي  يررع منرراذـ Ǫليشررييوق عيعتررر تررراذ Ǫإ
 ǮلتٝساǪ ري܂ مه خالǪاإدǪ لرؤي܂Ǫ يييي܂أ ةي܂ نرǪاإساǪ .ǭرǪاإدǪ ل  يتا هاǪ 

    ǭئررررǪدǪ تصرررفܜ܂ أ عǪ ،ٝمرررا يتهررر ǭتسررر  ٝةععرررادǪ  تهنيررر܂ مررره أ ربرررعǪ لسرررام܂Ǫع ǭٝد عررره س ياسررر܂ Ǫ߫ررر
 أ قساذ:

قٝايرر܂: - سرراǪيييي܂عي رر ه سررام܂ Ǫلعرر ل عǪترǪفررـق  يررث أ ،  قسررم Ǫل مرره  "سررٝطذرǪ "مؤسسرر܂  Ǫإ
ذٝ عررن ثاثيرر܂ )يقنيرر܂ق ينرررمق أ فرررǪد(ق  يررث أ ،  يهررا Ǫلشررامو  أ جررو Ǫلررتحا ي Ǫفرراذر Ǫلصررناعي܂ يقرر

مرره يررأ ثر Ǫ  نشررط܂  عǪترǪفررـق عأ ي ررا Ǫ߬ررد عررامفنعررو مرره Ǫت هرره حسررن أ مرره Ǫلي  ررال Ǫلسررام܂ ا
تنتر رر܂ مرره ق عيهررٝ،  ك مرره خررال Ǫليقررر܂ Ǫتسرر مرǭ عǪاإجرررǪءǪ ǮǪلتصررحيحي܂ Ǫامفنعررن  رر܂ Ǫلعرر

ذٝ ذررا Ǫلهيررال Ǫفتفؿرر܂ رف ؤسسرر܂ق ع ك ذرردف يقيررم مرردغ  خررال مفيرراǪ Ǯلترردقيـ عǪلتؿ رريو Ǫلرر  يقرر
Ǫٝر عǪتعرراير عǪت رسرراǪ Ǯ߫يرردǪ ǭتطبقرر܂ ي  ررال Ǫلصرر  Ǫٝفررـ Ǫلع فيرراǮ مررع Ǫرفرر ناعاǪ Ǯلنؿطيرر܂ق ع  يرر܂ ي

 .عامفن ܂ Ǫل

قٝايرر܂ مرره ع رردر Ǫاإ ررارǭ أ ترر  عالرررظ مرره  رررǹ مؤسسرراǮ قطررب     Ǫ߾رعقرراǮ مسررهيهدǭ عررن Ǫل
ǪلǪ تهنيرر܂ ع  يرر܂  رر܂Ǫ دوǪٝ ا عررامفن߬رر Ǫٝدو هنيرر܂ قررد كهررٝ، جررد   Ǫإ أ  ررا تشررهد مرره حررن   خررر  رر

تسرر ب ܃ مفيرر܂ صرريات܂ ي Ǫتؿتررار  أ يرره 2004 أ فريررو علعررو مرره أ ةهررا Ǫ߬ررادو Ǫذ  عقررع يخطرررǭق 
ق فقررد حط رر܃ ǪلٝحرردǮǪ 6مرره بررن أ ى عررن ثرراو عحرردǮǪ  ؤسسرر܂ مييررع Ǫليرراع Ǫلطبيعررل مسررهيهدǭم

ضاف܂ Ǫإى خسائر مري܂ كبرǭ.40ع 30ع 20  ق Ǫإ

إررا  ǪاإجرررǪءǪ ǮǪلاعمرر܂ عنررد حرردعو بعررؤ  قسررم Ǫلترردخو: - عكمثررو ه رر܂ هرر Ǫ Ǫلقسررم ي Ǫلترردخو عǪإ
Ǫٝدو ي Ǫلع رروǪتشررال Ǫلت  Ǫٝسررط܂ Ǫلرراريه قنيرر܂ أ ع عنررد حرردعو  رر ق ااإضرراف܂ Ǫإى حسرري  Ǫلعررامفن ب
جرررǪء مفيرراǮ مرǪقبرر܂ دعريرر܂   سررزǪ ǭلسررام܂ عǪلصرريات܂ Ǫلتطبيقيرر܂  اإرسرراء ثقافرر܂ عقاليرر܂ق ااإضرراف܂ Ǫإى Ǫإ
 .Ǫتتهررǭ لها
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ق  يررث أ صرربح اد ل Ǫلسرر بو Ǫلهؿررية بتخؿرريؤ يرر أ ثر Ǫ  نشررط܂ عررن Ǫلبيترر܂اررع ررتأ اإ  قسررم Ǫلبيترر܂: -
عطرراء أ ةيرر܂ ل رر ،  "سررٝطذرǪ "عررن مؤسسرر܂  مٝررا عمؤسسرراǮ قطررب Ǫ߾رعقرراǮ مشررو خرراǪ ǹإ م

نشرراء هيررال اإدǪرǪ ǭلنؿررايǪ Ǯلنا رر܂ عرره أ نشررط ا عǪلقيرراذ مرǪجعرر܂  Ǫ߬ررد مرره Ǫلتررأ ثرǪ ǮǪلبيعيرر܂ق مررع Ǫإ
Ǫٝء Ǫلطفررـ Ǫذ  يعتررر Ǫلطريقرر܂ عمرǪقبرر܂ تتفررا ǪتررؤقǪ ǮǪلبيعيرر܂ ق أ مررا فررا  ررأ  رررر Ǫليرراع ي Ǫلهرر

تتررراو  فقرررد قعررر܃ Ǫ  منررر܂ رفرررتافأ مررره  ي بررررطمج  "سرررٝطذرǪ" ǪليررراعǪ ǮǪتصرررا ب܂ لع فيررراǪ Ǯاإ
عرررن مسررر تٝغ Ǫ߬قرررٝل Ǫلباعليررر܂ق ع قرررٝل Ǫليررراع Ǫلطبيعرررلق  هررردف Ǫإى إؿررريؤ غررراعǪ ǮǪتشررراعو

 ععحدǮǪ مييع Ǫلياع Ǫلطبيعل.

     Ǫذ  تسررر ب   تؤسسررر܂ سرررٝطذرǪ لبيررراǪ لتفرررٝوǪ لبيتررر܂ عإؿررريؤ أ ىرǪ عسرررعيا مهرررا رفحؿرررا  عرررن
 ǪلاǪماǮ م عفق܂ اليشتر عن مس تٝغ عحدǪها.

- :ǭٝد دǭٝق  قسررم Ǫ߫رر دǭٝ ي ǪقرراǪا خطررط Ǫلتحسررن Ǫتسرر مرق عيؿعيررو معرراير Ǫ߫رر كمثررو ه رر܂ قسررم Ǫ߫رر

 ع ك مه أ جو Ǫتساة܂ ي Ǫإرضاء أ  ا  Ǫتصفܜ܂ )Ǫلزائهق Ǫتساةنق Ǫتٝاؿن عǪتٝرديه...(.

ه رر܂   يررث مهرره أ ، ك ررا Ǫتؤسسرر܂ ك ليررا  مررهعǪلسررام܂ عǪ   صررܜ܂ يعتررر Ǫلق رراي Ǫتتعفقرر܂ ال   
 ǽٝ اهرررر܂ Ǫإ Ǫ م يرررم Ǫلتعامرررو معهرررا مشرررو  ررريحق أرررادو مرررو مسررر يط مهررره أ ، ي رررا ي Ǫ  سررر ب

أ عرعق كرر  يررٝد ك ليررا غررر مبرراقǭ يتعفررـ ااضررطرǪاǪ Ǯلتنرميرر܂ Ǫلرر  يعقررب هرر Ǫ Ǫ߬ررادوق  500
Ǫٝ يٝ  Ǫلعامرر܂ Ǫلتتاريرر܂ق أ ع ب سرراذ܂ عمهرره أ ، يررؤد  Ǫإى حرردعو يصرراعد ي ضرر بط Ǫلتؿ رريوق أ ع تشرر

كٝر اجاعل  .)1(قد  شو مصدر رفت

3 .: Ǫلشامة مؤسس܂ سٝطذرǪ ǭٝد ߫Ǫ ǭرǪد  مبادǪ ǩإ

دǪرǪ ǭلعفيررا: ǪلرراǪذ -3-1 Ǫٝ هي هررا  Ǫاإ Ǫٝ عيٝسرر Ǫٝبرر  عرؤسرراء ǪدعǪئررر م مرره ينر رر ، مرردير Ǫتؤسسرر܂ عت Ǫإ
ǪٝصؿاǮ عǪلتعفاǪ ǮاإدǪري܂ Ǫ  خرغ مه خال: تر ܂ عǪاإجرǪءǮǪ عǪت  ل  ، Ǫلتنؿي  Ǫل مو لل 

  تتعفق܂ ذاǪ تبǪٝ ߫Ǫرف ؤسس܂ ع ǭٝد ߫Ǫ عن س ياس܂ ǽاذا 

                                                                    
(1) Alexander poumane, Pourquoi le management HSE? http://fr.linkedin.com, juin2016. 

http://fr.linkedin.com/
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 تسرررؤعلياهم  ررا ǭرǪاإدǪ لتأ كررد مرره مارسررر܂ مررٝاؿلǪ عرررن  هررام عيررردري م ǹ߬رررǪع ǭٝد ق Ǫ߫ررر
 ذك 

  يٝ܂ Ǫٝرد عينؿي  Ǫ طط عǪلرǪمج Ǫلس ن فٝر Ǫت  ض ، ي

  ǮصؿاǪٝ تر ܂ عǪاإجرǪءǮǪ عǪت  ض ، ام ثال لل 

  لعرراذ لررو مؤسسرر܂Ǫ تررديريه رف ررديرǪ  Ǫٝ عرردǪد يقررارير دعريرر܂ مرره ذرررف رؤسرراء ǪدعǪئررر عترر Ǫإ
دǭٝ.  ٝل Ǫلٝضع Ǫ߬اه عǪتشال Ǫل  يعاي مها ߫Ǫ بسي܂ 

دǭٝ مه خال:    ߫Ǫ ǩلعفيا رف ؤسس܂  مبادǪ ǭرǪاإدǪ ذǪلاǪ عيتتن 

  يٝ܂  إطيط نشاذاǪ Ǯتؤسس܂ مه خال ǪتاǪتياǪ Ǯلس ن

   ل   رغ عفيǪ ǮǪلتييرǪ عتتفا ǭٝد ߫Ǫ فق܂ عن دليوǪٝ  Ǫت

  ǭٝد ߫Ǫ د عيٝضيح س ياس܂Ǫعد  Ǫإ

  ǭٝد ߫Ǫ فǪعضع أ هد 

  ǭٝد ߫Ǫ يعين مثو 

 فقǪٝ  ܂ عن برطمج مرǪجع܂ ǪاإدǪرǪ ǭت

  ǭٝد ߫Ǫ جع܂Ǫمر Ǯكرأ س دعري 

  لسفط܂Ǫ يٝؤ Ǫٝفق܂ عن يؿ  Ǫت

 .خنǪدǪ لتدقيـǪ فق܂ عن برطمجǪٝ  Ǫت

3-2- :ǭٝد دǪرǪ ǭ߫ررر دǭٝ مررره قبرررو Ǫتررردير Ǫلعررراذ  Ǫلتخطررريط لنرررراذ Ǫإ دǪرǪ ǭ߫ررر يرررم Ǫلتخطررريط لنرررراذ Ǫإ
Ǫٝ  عرؤساء ǪدعǪئرق عيهٝ،  ك  يباǽااس تعات܂ الن  أ حد Ǫلهتن: اإ

ى أ سرررؿو:  -  يرررث ارررب أ ، إ رررع Ǫ طرررط تسرررؤعلي܂ ل مسررر تٝغ ي Ǫلهررريو  رررج مررره أ عرررن Ǫإ
 Ǫلتنرمل  ع ك مه خال  زل܂ Ǫ  هدǪف لتهٝ، قابة رفتحقيـ.
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- Ǯلع فياǪ ف. جǪهد  Ǫلرؤي܂ عǪ تؤسس܂ مه  يثǪ لهج بسر س ياس܂Ǫ Ǫ ع س ح ه : 

 : ععند عضع Ǫ طط اب مرǪعاǭ ما ين   

 ف؟Ǫهد  Ǫ ل  تسام ي حقيـǪ موǪٝ  ما ي Ǫلع

 ل  حٝل دع، حقيقها؟Ǫ موǪٝ  ما ي Ǫلع

 لاعذ رفتنؿي ؟Ǫ قٝ܃  ما هٝ Ǫل

3-3-  :ǭٝد ǭ مرر܃ ما ررر܂ أ ثنرراء فرراǪ ǭلررابأ مؤسسرراǮ قطررب Ǫ߾رعقرراǮ لٝايرر܂ سررهيهدثقافرر܂ Ǫ߫رر
دǪ ǭٝلشررامة  دǭٝ ي أ ع مررم لرربعؤ Ǫ  فرررǪد بتحقيررـ Ǫ߫رر ضررعياأ ، هنررا  ǪلرراǪذ  دǪرǪ ǭ߫رر عاعتبررار أ ، Ǫإ

 يؿعيرررو ي ثقافررر܂ فسرررفٝ  ف طبيرررـ  فييرررب أ ، كهرررٝ، أ عا ǪاإدǪرǪ ǭلعفيرررا عرررن قناعررر܂ امررر܂ بأ ةي رررا ي
دǭٝق  دٝ مارسررراǪ Ǯ߫ررر دǭٝعقرررد ا رنرررا عجررر ق لهررره ي ل مررر ،  رررعارǮǪ عمفصرررقاǮ خاصررر܂ ا߫ررر

ى أ فعرررال عمارسررراǮق  يٝرررو معتقرررد Ǫتشررر ܂ كنررره ي كر  رررا Ǫإ Ǫٝعرررد عح ǮǪ عرسررراة Ǫتؤسسررر܂ Ǫإى ق
دǪ ǭٝلشرررامةق لهررره Ǫلعرررالـ Ǫ  عل  دٝ تر هرررا حرررٝ Ǫ߫ررر دǪرǭ يقررر سرررفٝ  عتررررم عمعررراير أ دǪءق عأ مرررا  Ǫإ

  عǪ  ساي ذك هٝ مقاعم܂ Ǫلتيير عǪلمس  اتعتقدǮǪ عǪلنرم Ǫ߬الي܂.

م تياهررا Ǫتاديرر܂  :امفنكمررن دعر Ǫلعرر-3-4 ، مؤسسرراǮ قطررب Ǫ߾رعقرراǮ مسررهيهدǭ تسررعٞ لتعزيررز Ǫإ Ǫإ
Ǫٝردهرررا والبشررة   ي ارررو Ǫاإمررر طǮ  البشرررة  ق  يرررث يعرررزع هررر ق Ǫ  خررررǭ مررره خرررال رفرررع مسررر تٝغ م

دǭٝ مه خال: دعر ع لهامؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقاǮ  كمنǪتتاح܂ق عيت ح  ߫Ǫ ما  دذ 

جرǪء دǪخن اتؤسس܂ يتطفب يأ هيو   فرǪدها. Ǫلتأ هيو:-   يث أ ، قابفي܂ يطبيـ معيار أ ع Ǫإ

دǭٝ:تحسرري  اǪل  - عǪتنؿرر  جيرردǪ لررو فرررد اتؤسسرر܂ق  المحضررةعهرر Ǫ يعرر  يٝضرريح أ ةيرر܂ Ǫلع ررو  ߫رر
مج حسيسررر ي܂ Ǫلرررزائهق عالتررراه عضرررع بررررǪ اه رضرررااإضررراف܂ Ǫإى يٝضررريح Ǫلنترررا  Ǫاإاابيررر܂ Ǫلنا ررر܂ عررر

ǹخا ǭٝد ٝ  رفي   قالي܂ عǪلتصحيحي܂.ا  فرǪد Ǫت ؿن ا  نشط܂ Ǫل

Ǫٝرد Ǫلتحؿررررا:- دǪرǪ ǭترررر Ǫٝجرررر  Ǫإ ، أ   حررررد  ي مؤسسرررراǮ قطررررب Ǫ߾رعقرررراǮ عمؤسسرررر܂  البشررررة   Ǫإ
" Ǫردهررا  "سررٝطذرǪٝ Ǫٝمررو  البشررة  مشررو عرراذ هررٝ Ǫ߬ؿررا  عررن م عخاصرر܂ Ǫلهؿررؤǭ مهرراق عمرره أ م Ǫلع

كرر  أ ، Ǫلتحؿررا يهررٝ، مرره خررال ارراعة هررٝ Ǫلتهؿررو ا߫اتررب Ǫلتحؿررا  لهرراق  Ǫلرر  تسرراعد عررن  ك
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Ǫٝفز  Ǫ ǽǪٝ߬رر دفررع Ǫ  فرررǪد لتنؿيرر  مررا هررٝ مطفررٝ  مررهم مشررو جيررد عرره ذريررـ تشررييعهم مختفررا أ ترر
 عǪإ  باǪ ǽ  ياجاهم.

Ǫٝرد     دǪرǪ ǭتررر ǪسررراǪيييي܂ جديررردǭ رفحؿرررا  عرررن   2008" ي سرررٝطذرǪ "رلررر البشرررة  عقرررد يبسررر܃ Ǫإ
عررادǪ ǭلنررررر ي س ياسرر܂ Ǫ  جرررٝر  عǪلع ررو مبررردأ   ر ق ع ك مررره خررال Ǫإ ري܂ مررره Ǫلي ر Ǫٝردهررا  Ǫل رر م
يٝؤ Ǫتسرراه Ǫ Ǯلؿرديرر܂ عǪماعيرر܂ ي اررو حقيررـ ǪلعرردǪة Ǫلتنرميرر܂ق عيمررا هرر Ǫ Ǫلنررراذ اترعترر܂ ق  يعرر

 Ǯ ߬صررٝل عررن م فررأǪ ت  يررث مهرره رفعامرروǪ دٝق برر عةق عيؿرر ح ه أ فاقررا رفتطررٝر ي مسررارق اقابررو ߫هرر
فٝر Ǫلشؿافي܂ Ǫلاعم܂ لتطبيـ ه Ǫ Ǫلنراذ.  Ǫته ق لهه Ǫتش ܂ كنه ي عجٝ  ي

دǭٝق عيررأ ي Ǫلترردريب النتررا   Ǫلترردريب:- ع ررأ ل Ǫ  فرررǪد Ǫذيرره مارسررٝ، أ نشررط܂  ǮǪ أ ةررر عررن Ǫ߫رر
ǭٝ منررر  Ǫإ Ǫ س، مبنيرررا عرررن ا  ياجررراǪ Ǯ߬قيقيررر܂ق أ مرررا عررره مفيررر܂ Ǫلتررردريب مؤسسررراǮ قطرررب  Ǫترجررر

جرررǪء  ǪلبرردءǪ߾رعقرراǮ  فقبررو  الع فيرر܂ Ǫلتدري يرر܂ يررم أ عا حديررد ا  ياجرراǪ Ǯلتدري يرر܂ مرره خررال Ǫإ
Ǫ ǭٝخ  Ǫٝترررب Ǫلقررر Ǫٝترررب Ǫل رررعا لعاسرررا عج  برررارǮǪ ليشرررخيأ مسررر تٝغ Ǫ  فررررǪد عهرررارǪهمق عحديرررد ج

قٝٝف عن Ǫاإم تياǪ Ǯتتاح܂.  اس تيالها عيعزيزهاق ه Ǫ ااإضاف܂ Ǫإى Ǫل

عاررب Ǫلتؿريررـ بررن Ǫلترردريب ǪدǪخررن عǪ رراراق فالترردريب ǪدǪخررن يررم دǪخررو Ǫتؤسسرر܂   يررث    
ذررارǮǪ تتصرر܂ ع  أ فرررǪد مررؤهفن يمتعررٝ، يرررǭ هنيرر܂ عǪسررع܂ ااسرر تعات܂ اتعرردǪ ǮǪلاعمرر܂ يتهؿررو برر  Ǫإ

برررǪذ ǪيؿاقيرراǮ مرررع  كٝرق أ سررزǪ ǭلعرررǺ....ق أ مررا Ǫلتررردريب Ǫ ررارا فيررم مرره خررال Ǫإ مرره أ سررزǭ ابيرر
ذررررارǮǪق كرررر  أ ،  هي رررراǮ خاصرررر܂ق عǪتشررررارك܂ ي ǪتفتقيرررراǪ Ǯدعليرررر܂ عǪلٝذنيرررر܂ خاصرررر܂ السسرررر ب܂ لاإ

Ǯمتف مؤسسا  Ǫلتدريب  عي: سٝطذرǪ تتص܂ ي 

يٝر Ǫتؤس (: centre de perfectionnement de l’entreprise (CPE:)(1)-أ    )مركز Ǫلتط

نشرراؤها عرراذ     يٝر ǪترردرǪء Ǫلتنؿيرر ين ي  ررااǮ  1987هررٝ مؤسسرر܂ ت Ǫإ مدينرر܂ عهرررǪ، لترردريب عيطرر
ǪاإدǪرǭ عذررررر Ǫلتررردخوق Ǫلتنررررم عǪاإقǪف عرررن ǪترررؤمرǮǪ عǪ  يذ ǪدرǪسررر ي܂ ععر  Ǫلع رررو عǪلعصرررا 
د ǪرǪ ǭذهرررر ق عكمثررررو هاهررررا Ǫ  ساسرررر ي܂ ي: )يرررردريب Ǫترررردققنق تررررراذ Ǫت فررررأ Ǯق Ǫلترررردريب عررررن Ǫإ

                                                                    

(1) Le rapport annuel de sonatrach 2012. 
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ق درǪسررراǮ عفيرررا ي ǪQHSEتشررراريعق Ǫلتررردريب ي  رررال ǪتشرررايǮق درǪسررراǮ عفيرررا  رررٝل ترررراذ 
مٝاǮق ǪاإسعافاǪ Ǯ  علي܂. دǪرǭ ترم Ǫتعف  Ǫإ

 - Institue algérien du pétrole (IAP): :)ئررر  رفبرراعلǪ߫زǪ تعهرردǪ(  2012أ نشررأ  عرراذ 
 عكمثو هام  ي:

عرررررادǪ ǭلتررررردريب ي - يٝر عǪإ تتفرررررا  رررررااǮ نشرررررا  قطررررراǪ ǽلطاقررررر܂ عخاصررررر܂ Ǫلتررررردريب عǪلتطررررر
 ǮلهيدرعكربٝطǪ 

ينررررم عينؿيررر  دعرǪ ǮǪلتخصرررأ عǪلشرررهادǮǪ )فنيرررن عهندسرررن عمرررا بعرررد Ǫلتررردرو( ي تتفرررا  -
  ااǪ Ǯلسشا  

تٝي܂  - Ǫٝد Ǫلهيدرعكرب تتاو عǪتا رن ي تتفا إصصاǮ صناع܂ Ǫت  يدريب Ǫلؿنين عع ل Ǫاإ

- ǪلرǪع ǮعاǪلتدǪ قام܂  سǮ مع Ǫ߫امعاǮ عǪتعاهد Ǫإ

 ينرم Ǫ  حدǪو Ǫلعف ي܂ عǪلتقني܂. -

 Centre de Développement et d’application des Techniques Pétrolières et  -و

Gaz (NAFTOGAZ) :)لياعǪلنؿط عǪ Ǯيٝر عيطبيـ يقنيا   )مركز يط

نشاؤق ي     دٝق عقد ت Ǫإ يٝفي܂  7يقع حاي مسع عهدف  Ǫ  ساي  قهد Ǫلنؿط Ǫ߫زǪئر ق عهٝ ابع تع 1990ج
Ǫٝتب Ǫلثاو رفسشا  Ǫل ر ق عي: Ǫ߫اتب اق صاد   ߫Ǫ قابة رفتطبيـ كربط بن Ǯهٝ حديد تططا

 عكنه هام  ي: (1)عاجاعل عǪلبياق 

يٝر Ǫتديريه Ǫلتنؿي ين رف ؤسس܂  - عادǭ يأ هيو عيط  Ǫإ

-  Ǯلع فياǪ ترفن عنǪلؿنين عǪ يدريب كبار 

جرǪء Ǫلبحٝو Ǫلتطبيقي܂. -  Ǫتساعدǭ عيقدم Ǫتشٝرǭ عǪإ

                                                                    

(1) http://www.energy.gov.dz/francais/index.php?page=naftogaz 
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عمؤسسرررراǮ قطررررب Ǫ߾رعقرررراǮ لٝايرررر܂ سررررهيهدǭ  "سررررٝطذرǪ "ع رررردر Ǫاإ ررررارǭ أ ، مؤسسرررر܂    
دٝ  ك Ǫإى  خصٝصرررا أ صررربح܃ ي Ǫ  عتررر܂ Ǫ  خررررǭ هرررم الع فيررر܂ Ǫلتدري يررر܂ عرررن تطرررار عǪسرررعق عيعررر

مهررا  هرر Ǫ Ǫلعيررز Ǫذ  تررتج  Ǫيييي܂عǪاإسررا Ǫلسررعل لسررد Ǫلعيررز ي بعررؤ Ǫتناصررب خاصرر܂ Ǫ߬ساسرر܂ 
حاة عدد كبر مه  ع  Ǫ رǭ عن Ǫلتقاعدق ااإضاف܂ Ǫإى Ǫلاقي܂.  عه Ǫإ

مررره أ جرررو يفبيررر܂ حاجررراǪ Ǯلرررزائه عحقيرررـ رضرررامق عحقيرررـ أ هررردǪف  Ǫلاكرررا عرررن Ǫلزبرررٝ،: -3-5
ذٝ مؤسسررر܂  مٝرررا عمؤسسررراǮ قطرررب Ǫ߾رعقررراǮ مشرررو خررراǹ بينؿيررر   "سرررٝطذرǪ" Ǫتؤسسررر܂  يقررر م

دǭٝ فهرراق  يررث أ ، ل أ نشررط܂ Ǫتؤسسرر܂ يبرردأ  مرره Ǫلزبررٝ، عيس ررأل  دǪرǪ ǭ߫رر Ǫلع فيرراǪ Ǯلاعمرر܂ لنررراذ Ǫإ
ا أ تررر  عمرررا  رررهدطق عنررردقق أ   يبررردأ  مررره حاجررراǪ Ǯلرررزائه عم  رضررراهمق Ǫإ  طفبررراهم عهررردف لهرررا Ǫإى Ǫإ

مفيرراǪ Ǯلبيررع يررم عاقرر܂ مبرراقǭ الررزائهق  يررث أ ، ل مؤسسرراǮ قطررب Ǫ߾رعقرراǮ أ ترر  ا يٝجررد لهررا 
مٝاǪ Ǯ اص܂ ذ Ǫ Ǫ߫اتب.  عن مس تٝغ Ǫتديري܂ Ǫتركزي܂ق ذك س، هنا  تقأ ي Ǫتعف

3-6-:Ǯلع فياǪ لاكا عنǪ :إى ثاو أ قساذǪ اتؤسس܂ Ǯلع فياǪ عينقسم 

عǪ  هرردǪفق  يرررث  ǪاإسرراǪيييي܂عيت رر ه: Ǫلتخطرريطق Ǫلتنرررمق س ياسرر܂ Ǫلتميرر܂ق  مفيرراǪ ǮترǪقبرر܂: -
ذٝ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا بتܜديد Ǫلع فياǪ Ǯلسابق܂ مه خال Ǫاإصياء رفزبٝ، عمعرف܂ Ǫ  ياجاي  عميٝه.  يق

تتررراو - تتررراو رفيررراع Ǫلطبيعرررل Ǫت يرررع عǪتنتتررراǮ مفيررراǪ Ǯاإ : عيت ررر ه مفيررراǪ Ǯلر ررر܂ق إطررريط Ǫاإ
يٝ܂ق  مفياǪ Ǯلتخزيه عǪلشحه. Ǫلثات

عيت ررر ه مفيررراǪ ǮترǪجعررر܂ ǪدǪخفيررر܂ عǪ ارجيررر܂ق مفيررراǮ  مفيررراǪ Ǯلقيررراسق Ǫلتܜفيرررو عǪلتحسرررن: -
 ǮتنتترراǪ قبرر܂Ǫمر ǮǪءǪجررر قٝاليرر܂ بعررد مفيرراǪ ǮترǪقبرر܂ ملررو )Ǫإ ǪاإجرررǪءǪ ǮǪلتصررحيحي܂ عǪاإجرررǪءǪ ǮǪل

جررررǪءǪ ǮǪلع   دǭٝق Ǫإ جررررǪءǪ ǮǪلتررردقيـ ǪدǪخرررن رفيررر قٝاليررر܂ق غرررر Ǫتطابقررر܂ق Ǫإ فيررراǪ Ǯلتصرررحيحي܂ عǪل
)...ǭتعايرǪ Ǯلتأ هيوق مفياǪلتٝايا عǪ ǮǪءǪإجرǪ قǭتس تٝردǪ دǪٝ  ǪإجرǪءǮǪ مطابق܂ Ǫت

3-7- ǭٝد Ǫٝصررو مرره  :Ǫلتحسررن Ǫتسرر مر رفيرر دǭٝ عبررارǭ عرره سررد م  ، مفيرراǪ Ǯلتحسررن Ǫتسرر مر رفيرر Ǫإ
تتررراǪ Ǯتؤسسررر܂ ذررررف ل مررره يع رررو اتؤسسررر܂ مررره أ عرررن Ǫلهررررذ Ǫلتنرمرررل Ǫإى أ سرررؿه لتحسرررن من 

عǪ ررردماǮ عǪلع فيررراǮق  يرررث يرررم يقيرررم كؿررراءǪ ǭلع فيررراǮ عمرعم رررا عقابفي رررا رفتحسرررن Ǫتسررر مر مرررا 
Ǫ ǮǪٝلتالي܂:   ياى عحاجاǪ Ǯلزائهق عيم مفياǪ Ǯلتحسن Ǫتس مر عفـ Ǫ ط
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  Ǯء مفيررراǪجرررر Ǫٝقرررع مررره خرررال Ǫإ ǭٝ عǪلنترررا  Ǫتسرررتة ي Ǫل حديرررد Ǫلؿررررر برررن Ǫلنترررا  Ǫترجررر
 تܜفيو عاخ بار Ǫل 

  لتحسنǪ Ǯع اا ǮفاǪحديد احر 

  لاعم܂ رفتحسنǪ ردǪٝ  تسار Ǫت

  .تؤسس܂Ǫ ǭرǪد ذار تراذ Ǫإ  Ǫلقياذ ااإجرǪءǪ ǮǪلتصحيحي܂ Ǫلاعم܂ ي Ǫإ

 ǪلؿرǪ ǽلثاي: ذرر يقيم Ǫ  دǪء

 :. ǪتصطفܜاǪ ǮǪ  Ǯلعاق܂ ا  دǪء1

-:ǭلهؿاءǪ  فطط لهاǪ نشط܂  Ǫ زاع  عحقيـ Ǫلنتا .ي مس تٝغ Ǫإ

Ǫٝرد Ǫتس تادم܂. Ǫلؿعالي܂:-  ي Ǫلعاق܂ بن Ǫلنتا  Ǫ߾قق܂ عǪت

Ǫٝسط܂ أ ساليب Ǫإ صالي܂.  مؤقǪ ǮǪ  دǪء:- عٝ܂ مه Ǫ صالأ Ǫفتارǭ عǪتقدرǭ ب  ي م

-:ǭلقيرررادǪ خاصررر܂  لٝحررر܂ )Ǯمٝرررا ذٝ بياتيررر܂ق عمعف عٝررر܂ مررره ǪترررؤقǮǪ )بيررراطǪ Ǯإ صرررالي܂ق رسررر ي م
لٝن ي تؤسسرر܂ رفتأ كررد ا دǪ ǮǪٝتبرر عة مرره قبررو Ǫتسرر   مرره  سرره سررر Ǫلع رروق عتسرر ح برردب Ǫ߽هرر

 Ǯعررن حديررد  رراا ǭتسرراعدǪتؤسسرر܂ عǪ ي ǭٝد دǪرǪ ǭ߫رر ءٝ عررن تتررا  Ǫإ ǪلقيررادǪ( ǭلتٝجيرر ( ليسررفيط Ǫل رر
Ǫلتحسررن Ǫلرر  مرره  ررأ  ا دب Ǫتؤسسرر܂ ي رؤي ررا عس ياسرر  ا Ǫتسرر تقبفي܂ق كرر  تسرر ح بتܜديررد أ هرردǪف 

تتاجيررر܂ق ع Ǫ  دǪء ي دǪ ǭٝ ررردماǪ Ǯتقدمررر܂ ععيدǪ ǭاإ   فسرررةتتفرررا Ǫ  نشرررط܂ اتؤسسررر܂ عحسرررن جررر
  ك دب ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا رفيهد Ǫماعل مه خال:

  تٝاؿنǪ مو حؿاǪٝ  حديد ع

    لنتاǪف عǪهد  Ǫع ǮلتٝساǪ دب 

    ߾مة لتنؿيǪ  لنتاǪف عǪهد  Ǫ ٝل   Ǫيصال عǪ قام܂   ǪاإساǪيييي܂Ǫإ

 تؤسس܂Ǫ ءǪقب܂ أ دǪمر ǮǪيٝر عينؿي  أ دع  يط
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2- ǭلٝاي܂ سهيهد Ǯ߾رعقاǪ قطب Ǯء مؤسساǪد  Ǫ يقيم: 

ǮǪٝ عاحرررǪف عرره Ǫ  هرردǪف Ǫ߾ررددǭ اسرر تادǪذ     يررم يقيررم أ دǪء Ǫتؤسسرر܂ مرره خررال حديررد Ǫلؿيرر
مٝاǪ Ǯتتعفق܂ بو معيار. عٝ܂ مه Ǫتعايرق مع Ǫ  خ  ي اعتبار Ǫتعف  م

ذٝ   رسرررال مررردققن Ǫإى تتفرررا مؤسسررراها  عيقررر Ǫتديريررر܂ Ǫلعامررر܂ تؤسسررر܂ سرررٝطذرǪ  مشرررو دعر  اإ
عٝ܂  ǪاإسررراǪيييي܂كنررره ه ررر م ي م ابعررر܂ Ǫ طرررط  لرررو مؤسسررر܂ مررره خرررال مقارتررر܂ Ǫ  هررردǪف Ǫتٝضررر

Ǫٝرد Ǫتس تادم܂ ذكق عكرǪعل ي  ك تقطتن أ ساس يين ه :  ات

  عٝ܂  مام܂مدغ  Ǫلٝسالو Ǫتس تادم܂ لتحقيـ Ǫ  هدǪف Ǫتٝض

 .لت لياǪ مدغ اق صاد ي 

فٝر    جررررǪء مفيررراǪ Ǯلتررردقيـ عرررن فررراǮǪ لتررر ذٝ مؤسسررراǮ قطرررب Ǫ߾رعقررراǮ مسرررهيهدǭ اإ عيقررر
 Ǯذٝ بع فيررا ǪٝصررؿاǪ Ǯلعاتيرر܂ق  يررث يقرر دǭٝ عم طفبرراǪ Ǯت مٝرراǮ  ررٝل حديررد م طفبرراǮ أ تر رر܂ Ǫ߫رر Ǫتعف

مررا Ǫلترردقيـ Ǫ ررارا فيهررٝ، سرر نٝ ق عاررب عررن Ǫتؤسسرر܂ أ ، كرǪعررل قبررو Ǫلترردقيـ ǪدǪخررن  ررهري أ  
 مفياǪ Ǯلتدقيـ ǪتتطفباǪ Ǯلتالي܂:

  لتدقيـǪ مجǪط܂ عينؿي  عصيات܂ بر Ǫ عضع 

  لتقاريرǪ دǪعد  حديد م طفباǪ Ǯلتخطيط عǪإ

   جع܂ عحدعد ل مدقـǪترǪ حديد معاير 

   تعني܂Ǫ ǭرǪاإدǪ إىǪ لتدقيـǪ  تتا Ǿبا  ض ، أ ، يم Ǫإ

  لتدقيـǪ  لتصحيحي܂ عفـ تتاǪ ǮǪءǪلقياذ ااإجرǪ 

 . لتدقيـ عتتاجǪ ثٝق܂ كدليو عن ينؿي  برطمج مٝاǪ Ǯت  ا  ؿا  اتعف

 : بعؤ مؤقǪ ǮǪ  دǪء ي مؤسس܂ سٝطذرǪ ثالثǪلؿرǪ ǽل 
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يٝضررع مررؤقǪ ǮǪ  دǪء عررن أ سرراس أ هرردǪف معينرر܂ عيررم حديررد يررف Ǫلرر  تسرراعد عررن صررنع    
ǪلقررررǪرǮǪق عيعتررررر ǪتررررؤقǮǪ مررررأ ǭ لتܜديررررد Ǫلٝضررررعي܂ Ǫ߬اليررر܂ رف ؤسسرررر܂ق عاررررب أ ، يتصررررا 

ǪٝصؿاǪ Ǯلتالي܂:  مؤقǪ ǮǪ  دǪء ات

  ǭح܂ عاددǪأ ، كهٝ، ع 

   أ ، كهٝ، قابة رفقياس 

  لنتااǪ أ ، هدف لتحقيـ 

   قعي܂ عمس يط܂Ǫأ ، كهٝ، ع 

  تؤسس܂Ǫ فǪأ ، ياى مع أ هد 

نسرر ب܂... عمهرره  ع رردر Ǫاإ ررارǭ أ ، Ǫتررؤق مهرره أ ، يهررٝ، عرردد أ ع درجرر܂ قيرراس أ ع معرردل أ ع   
ذٝ Ǫلبياتيررر܂ق ǪتنحنيررراǮق Ǫ߫ررردǪعل(ق عفرررا يرررن بعرررؤ  يقررردمها ي أ  ررر ل تتفؿررر܂ ملرررو )Ǫلرسررر

 : "سٝطذرǪ "مؤقǪ ǮǪ  دǪء تؤسس܂ 

، يطرررٝر ر  Ǫ  عررر لر  Ǫ  عررر ل: -1 Ǫ ǮǪٝتاضررري܂ هرررٝ عبرررارǭ عررره تييتررر܂  يهشرررا أ ، Ǫإ أ دǪء Ǫلسررر ن
 5831ق  يرررث بفرررل ر  Ǫ  عررر ل 2012رف سررر تٝغ Ǫلعررراذ لل سرررعار عǪذ  Ǫريؿرررع مشرررو كبرررر ي 

Ǫ ǮǪٝلرررثاو Ǫ  خررررǭ مسررر ب ǪاؿررراǪ Ǻ  سرررعار ي  مفيرررار دينرررارق علهنررر   رررهد كرǪجعرررا ي Ǫلسررر ن
Ǫ ǮǪٝلسررررٝر Ǫدعليرررر܂ق عمهرررر -2015-2014-2013-2012ه يٝضرررريح يطررررٝر ر  Ǫ  عرررر ل رفسرررر ن

 ي Ǫ߫دعل Ǫلتاه: 2016

Ǫ4-8ǮǪٝ߫دعل ر  ) -2015-2014 -2013-2012(: يطٝر ر  Ǫ  ع ل تؤسس܂ سٝطذر  خال Ǫلس ن
2016 

      :ǭلٝحدǪ مفيار دينار 

ǮǪٝ  Ǫ 2012 2013 2014 2015 2016لس ن

 3398 3648 4991 5324 5831 ر  Ǫ  ع ل

 Source : Les rapports annuel de sonatrach 2012-2014-2016. 
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Ǫ4-5ǮǪٝلشو ر  ) -2012(: رك بياي لتطٝر ر  Ǫ  ع ل تؤسس܂ سٝطذر  خال Ǫلس ن
2013- 2014-2015-2016 

 
عدǪد Ǫلبا ل܂  Ǫتصدر:       عن Ǫ߫دعل أ عاق ǪعادǪمه Ǫإ

ع رردر Ǫاإ ررارǭ أ ، ر  Ǫ  عرر ل يررريبط مشررو أ سرراي ا  سررعار Ǫلرر  يتܜرردد يفقاليررا عرره ذريررـ    
ǪلعررررررǺ عǪلطفررررربق عالتررررراه فرررررر  Ǫ  عررررر ل ا يعترررررر مرررررؤقǪ  قيقيرررررا عرررررن أ دǪء مؤسسررررر܂ 

" Ǫسٝطذر" . 

 Ǫلنييت܂ Ǫلصافي܂: -2

Ǫٝء     يعررر Ǫلنييترر܂ Ǫلصررافي܂ عرره مقرردǪر ǪلرررعǪ ǭلصررافي܂ Ǫلرر   قق ررا Ǫتؤسسرر܂ خررال مفياهرراق سرر
  Ǫٝ يعفرررـ Ǫ  مرررر ااسررر تيال أ ع ااسررري ر أ ع مفيررراǮ أ خررررغ Ǫسررر ت نالي܂ق عمثرررو Ǫلؿررررر برررن Ǫلنررر

 Ǫتالي܂ عǪ  عباء Ǫتالي܂. 

ǮǪٝخا سٝطذرǪ (: يطٝر Ǫلنييت܂ Ǫلصافي܂ تؤسس܂ Ǫ4-9߫دعل ر  )  -2013-2012ل Ǫلس ن
2014-2015-2016 

:ǭلٝحدǪ مفيار دينار 

ǮǪٝ  Ǫ 2012 2013 2014 2015 2016لس ن

 Ǫ 578 411 334 198 207لنييت܂ Ǫلصافي܂

 Source : les rapports annuel de sonatrach 2012-2014-2016. 
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ǮǪٝ سٝطذرǪ يطٝر Ǫلنييت܂ Ǫلصافي܂ تؤسس܂  (:Ǫ4-6لشو ر  )  -2013-2012خال Ǫلس ن
2014-2015-2016

 
عدǪد Ǫلبا ل܂  Ǫتصدر:       عن Ǫ߫دعل أ عاق ǪعادǪمه Ǫإ

ي܂ عرفررر܃ أ ، Ǫلنييتررر܂ Ǫلصررراف  2012يا رررم مررره Ǫ߫ررردعل عǪلشرررو أ عررراق أ تررر  عبعرررد سررر ن܂     
دٝ Ǫلسررر ب ي  ك Ǫإى ǪاؿررراǺ أ سرررعار Ǫلبررراعل ي Ǫلسرررٝر  Ǫاؿاضرررا يررردرايا عمفحٝاررراق عيعررر

 Ǫدعلي܂.

3-:ǭلهؿرراءǪ ق أ    مررؤقǮفرجرراǪع ǮترردخاǪ عرره عاقرر܂ بررن ǭي عبررار ǭلهؿرراءǪ ، كرر  رأ ينررا بررأ
حقيرررـ ǪفرجررراǮ برررأ دى مررردخاǮ أ ع أ دى Ǫلت ليرررا  ذك عمررره أ جرررو يقيرررم كؿررراءǭ مؤسسررر܂ 
تتاجيرر܂ Ǫتتٝسررط܂ق أ   تصرريب Ǫلٝحرردǭ مرره Ǫلت ليررا Ǫل يررر܂ق  سررٝطذرǪ  عجررب ييبررع Ǫلت ؿرر܂ Ǫاإ

ǮǪٝ  عǪ߫ررردعل Ǫلتررراه -2015-2014-2013-2012يرررٝ  يطرررٝر Ǫلت ؿررر܂ Ǫتتٝسرررط܂ خرررال Ǫلسررر ن
2016. 
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Ǫ4-10 ǮǪٝ߫دعل ر  )  -2013-2012(: يطٝر Ǫلت ؿ܂ Ǫتتٝسط܂ تؤسس܂ سٝطذرǪ  رفس ن
2014-2015-2016 

:ǭلٝحدǪ مفيار دعار/مفيٝ، ذه م ئ تؿط 

ǮǪٝ  Ǫ 2012 2013 2014 2015 2016لس ن

 Ǫ 48.56 49.50 47.00 42.25 44.5لت ؿ܂ Ǫل ي܂

تتاو  Ǫ 214.05 209.16 220.45 218.26 231.1إج ه Ǫاإ

 Ǫ 0.226 0.236 0.213 0.193 0.192لت ؿ܂ Ǫتتٝسط܂

Source : Le rapport  annuel de sonatrach 2014 et bilan des réalisation du secteur 2016-2012. 

ǮǪٝ يطٝر Ǫلت ؿ܂ Ǫتتٝسط܂ :(Ǫ4-7لشو ر  )  -2013-2012تؤسس܂ سٝطذرǪ  رفس ن
2014-2015-2016 

 

عدǪد Ǫلبا ل܂  Ǫتصدر:     عن Ǫ߫دعل أ عاق ǪعادǪمه Ǫإ

عهر Ǫ يعرر عره ǪاؿراǺ  2013ع 2012يا م أ ، منحى Ǫلت ؿ܂ Ǫتتٝسط܂  هد Ǫريؿاعا بن سس     
تتاجي܂ق ي حن جف܃ Ǫلت ؿ܂ Ǫتتٝسط܂ Ǫاؿاضا مه  عبقي܃ يقريبا ىبتر܂  2015ع ى  Ǫ2013لهؿاءǪ ǭاإ

Ǫٝردهرا 2016 ى س ن܂  اابيرا عرن أ ، مؤسسر܂ سرٝطذرǪ  تسر تادذ م مشرو   عه Ǫ يعترر مرؤقǪ Ǫإ
 أ ملو.
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قٝي܂4 ت  ابد  :. Ǫ߬ص܂ Ǫلس قٝي܂ تؤسس܂ سٝطذرǪ  ي Ǫلسٝر Ǫدعلي܂ فاإ عند Ǫ߬ديث عه Ǫ߬ص܂ Ǫلس
مه Ǫ  خ  ي اعتبار أ ، هاي  Ǫ߬ص܂ حددها منر ܂ Ǫ  عب  اعتبار أ ، Ǫ߫زǪئر ع ٝ فهاق عالتاه 

Ǫ ǭٝلتنافس ي܂ رف ؤسس܂. قٝي܂ هنا ا يعر  قيق܂ عه Ǫلق  فا߬ص܂ Ǫلس

 

  Ǫتبحث Ǫلثاي: Ǫ߫اتب Ǫتهيل رارǪس܂ ǪتيدǪتي܂

ت ي ه Ǫ Ǫتبحث عصا مؿصو لاإجرǪءǪ ǮǪتهيي܂ Ǫتتبع܂ ي هر ق ǪدرǪسر܂ق عǪلر  هردف Ǫإى حفيرو     
دǪ ǭٝلشامة عحسن Ǫ  دǪء رف ؤسساǮ او ǪدرǪس܂ق عقد ت Ǫخ يار أ ربعر܂  ߫Ǫ ǭرǪد Ǫلعاق܂ Ǫلقام܂ بن مبادǪ ǩإ

يدǪتيرر܂ق عǪسرر ته ل م طفبرراǮ مؤسسرراǮ أ ع مركبرراǮ ابعرر܂ لقطررب Ǫ߾رعقرراǮ مسررهيهدǭ اإجرررǪء ǪدرǪسرر܂ Ǫت 
ق مركرب RA1Kق مركرب كهريرر Ǫلبراعل ǪGL1KدرǪس܂ق عه ق ǪتركباǮ ي: مركرب مييرع Ǫليراع Ǫلطبيعرل 

ǭلباسيي  سهيهدǪ2CP2K  ǭيٝ܂ رفنقو ا  طبيب سهيهد  . TRCق Ǫتديري܂ Ǫ߫ه

 ع مع ععين܂ ǪدرǪس܂ مهيي܂ ǪدرǪس܂ Ǫتطفب Ǫ  عل:

    Ǫ ي ه Ǻس܂سس عرǪدرǪ إى  مع ععين܂Ǫ س܂ق ااإضاف܂ǪدرǪ تتبع يǪ تطفب رف هجǪ 

 ǪلؿرǪ ǽ  عل: مهج ǪدرǪس܂

ǽǪٝ مره  Ǫ(1)تهج هٝ Ǫلطريق܂ Ǫل  ييبعها Ǫلبا ث ي درǪس ت  رف ش ܂ اكيشراف Ǫ߬قيقر܂ق    عهنرا  عردǭ أ تر
Ǫتناجق عقد ت Ǫعاد Ǫتهج Ǫلٝصؿل Ǫلتܜفين ي ه Ǫ Ǫلبحث   عǪذ  يركهز عن Ǫلٝصا Ǫدقيـ عǪلتؿصرين 
مٝاǮ سفير܂  عٝياق فهٝ هدف أ عا Ǫإى  ع بياطǮ عمعف Ǫ ǽٝدرǪس܂ أ ع Ǫتش ܂ عصؿا ايا أ ع ت رفراهرǭ أ ع مٝض

Ǫٝمرو Ǫترؤةرǭ عرن عدقيق܂ عه Ǫلراهرǭق عمه   درǪس܂ عحف  عٝي܂ق عصرٝا Ǫإى Ǫلع يو ما ت  ع  بطريقر܂ مٝضر
.ǭلراهرǪ تهج مرحفتا، أ ساسي ا،: (2)يفǪ Ǫ عي م ه 

                                                                    

دٝ ǪذتيباǮق 1)  عدǪد Ǫلبحٝو( ع ر بٝ ٝ ق مد م عٝاǪ Ǯ߫امعي܂ق Ǫ߫زǪئرقمهج Ǫلبحث Ǫلعف ل عذرر Ǫإ Ǫ ،Ǫٝتطب ق 1999ق دي
ǹ99.  
دٝ Ǫلبياي  (2)  ق Ǫلطبع܂ ssss ق مهيي܂ عأ ساليب Ǫلبحث Ǫلعف ل عحفيو ǪلبياطǮ اس تادǪذ Ǫلرطمج Ǫاإ صايدال Ǫلقايق م

  .66ق Ǫ2008ǹ  رد،ق -رفسر عǪلتٝعيعق ع ،Ǫ  عىق دǪر Ǫ߬امد 
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 .لبحثǪ تش ܂  Ǫذار ع يٝه Ǫإ  مرحة اس تطاǽ: عǪل  هدف لته

 . لنتاǪ إىǪ ل  هدف رفٝصٝلǪ Ǯلع فياǪ ل  مثو  يعǪعٝل ع  مرحة Ǫلٝصا Ǫتٝض

دǪ ǭٝلشامةق عمعاير قياس Ǫ  دǪءق أ ما الس     ߫Ǫ ǭرǪد س ب܂ له ق ǪدرǪس܂ فاتهج Ǫلٝصؿل  س ح مرا مبادǪ ǩإ
ǽٝ ي ميردǪ ،Ǫلبحرثق ع ك ااسر تعات܂ مختفرا Ǫلطرررر  فهرٝ  سرعٞ Ǫإى  رع ǪلبيراطǪ Ǯلاعمر܂ عرره Ǫتٝضر

مٝاǮق ملو: Ǫتقابةق Ǫتا ر܂ق اس ت يا،ق Ǫلٝىلـ عǪلسرتاǮق عبعرد  ك  Ǫتس تادم܂ رفحصٝل عن Ǫتعف
دǪ ǭٝلشرامة عحسرن Ǫ  دǪء  دǪرǪ ǭ߫ر يم حفيو تتفا يف ǪلبيراطǮ مره أ جرو حديرد Ǫلعاقر܂ برن مبرادǪ ǩإ

 رف ؤسس܂.  

  مع ǪدرǪس܂ǪلؿرǪ ǽلثاي: 

Ǫ ǽٝلٝحدǪ ǮǪاإ صالي܂ ǪترǪد درǪس  ا عمعرف܂ خصالصها مشو دقيـق  يرث مهره     يع   مع ǪدرǪس܂ م
Ǫ ǽٝلٝحردǪ ǮǪاإ صرالي܂ Ǫتشراك܂ ي مياه تٝ܂ ߽مع أ خرق بعبارǭ أ خرغ هٝ مر ا عه غرها مه ǪلٝحدǪ ǮǪته

 Ǫ(1)لصؿ܂ Ǫ  ساس ي܂ Ǫل  هم Ǫلبا ث ي درǪس ت ق عǪل  إتفا اخ اف Ǫتش ܂ أ ع Ǫلراهرǭ او ǪدرǪس܂.

   ǪدرǪ فǪلعمره أ جرو حقيررـ أ هردǪ عٝر܂ مرره مره تتفررا Ǫتسر تٝيǪ ǮاإدǪريرر܂  عرامفنسر܂ ت Ǫسرر  دǪف م
عٝ܂ مه ǪتؤسسراǪ Ǯلتابعر܂ لقطرب Ǫ߾رعقراǮ مسرهيهدǭق عي: مركرب مييرع Ǫليراع Ǫلطبيعرل  ق GL1Kمي 

يٝ܂ رفنقو ا  طبيبCP2K 2ق مركب Ǫلباسيي RA1Kمركب كهرير Ǫلباعل  .TRCق Ǫتؤسس܂ Ǫ߫ه

 ǪلؿرǪ ǽلثالث: عين܂ ǪدرǪس܂

عٝ܂ جزلي܂ مه أ فرǪد Ǫ߽مع Ǫاإ صاي يم  Ǫلعين܂ Ǫاإ صالي܂ ي جزء مه     Ǫ߽مع Ǫاإ صاي Ǫتدرعسق أ   م
ǮǪرǪلقررǪ  إراǪر ذ ع   Ǫ رǪصرد ءٝ Ǫإى أ سرفٝ  Ǫلعينر܂ ق ععرادǭ يرم ǪرǪ(2)خ يارها ليرǺ  رع ǪلبيراطǮ عǪإ فير

بٝ܂ درǪس ت  ليا.  مس ب كر  مع ǪدرǪس܂ عصع

Ǫٝلي܂  أ يره يهرٝ، Ǫ رال     ǽǪٝ رفعين܂ق عقد ت اعاد ي هر Ǫ Ǫلبحرث أ سرفٝ  Ǫلعينر܂ Ǫلعشر عيٝجد عدǭ أ ت
 (1)اهٝر أ   مؿردǭ مه مؿردǪ ǮǪلعين܂ ميساعي.

                                                                    

.18ق 2013ǹق مؤسس܂ Ǫلرجاء رفطباع܂ عǪلسرق Ǫ߫زǪئر Ǫاإ صاء ǪلٝصؿلǪلسعد  رجالق    )1( 
-ق Ǫلطبع܂ Ǫ  عىق دǪر Ǫتسررǭ رفسرر عǪلتٝعيرعق عر ،مبادǪ ǩاإ صاء Ǫلٝصؿل اس تداه ( سام عيى بدرق ع د  صا  عبابن܂ق2)

ǹ رد،ق  Ǫ20.  
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ق Ǫ95.18%سر ت يا، أ   بسسر ب܂ ǪسرادǪد  Ǫ257س ت يا، عن عين܂ ǪدرǪس܂ Ǫساد مها  270لقد ت يٝعيع    
 دعل Ǫلتاه عدد اس ت ياطǪ Ǯتٝعع܂ عǪتسادǭ مه عين܂ ǪدرǪس܂:صا߬܂ق عيٝ  Ǫ߫ 249مها 

 (: اس ت ياطǪ Ǯتٝعع܂ عǪتسادǭ عن عين܂ ǪدرǪس܂Ǫ4-11߫دعل )

ǮتؤسساǪ  Ǯاس ت ياط
 Ǫتٝعع܂

 Ǯاسرر ت ياط
ǭتسادǪ 

نسررررررررررر ب܂ 
 اسادǪد

% 

 Ǯاس ت ياط
 Ǫلير صا߬܂

Ǫلعدد Ǫلهراي 
Ǯلاس ت ياط 

 Ǫ 90 85 94.44 2 83لياع Ǫلطبيعلمركب مييع 

 71 6 96.25 77 80 مركب كهرير Ǫلباعل

Ǫٝد Ǫلباسييهي܂  35 0 87.5 35 40 مركب Ǫت

يٝ܂ رفنقو ا  طبيب  Ǫ 60 60 100 0 60تديري܂ Ǫ߫ه

ǽٝ  ߽Ǫ 270 257 95.18 8 249 

عدǪد Ǫلبا ل܂. Ǫتصدر:  مه Ǫإ

ٝ و ǪدرǪس܂ عم يرǪها Ǫتطفب Ǫلثاي:   م

 ǪلؿرǪ ǽ  عل: م يرǪ ǮǪدرǪس܂

ضرراف܂ Ǫإى      دǪ ǭٝلشررامة عأ دǪء Ǫتؤسسرر܂ق Ǫإ دǪرǪ ǭ߫رر ي رر ن܃ هرر ق ǪدرǪسرر܂ م يررريه أ ساسرر ينق عهرر  Ǫإ
فرǪدق عقد ت يقس مها ك  ين:  Ǫ صالأ Ǫلشخصي܂ لل 

عٝتن: .ǪتتيرǪ ǮǪتس تقة:1  عي م م

عي Ǫ߫رس ق Ǫلسرهق Ǫتسر تٝغ Ǫلتعفمرلق Ǫ  قدمير܂ Ǫتهنير܂ق  Ǫ صالأ Ǫلشخصي܂ تؿردǮǪ عينر܂ ǪدرǪسر܂:-
Ǫ تس تٝغǪس܂.لٝايؿلعǪدرǪ د عين܂Ǫق عت اعاد عفها فقط مه أ جو عصا أ فر 

دǪ ǭٝلشامة:- ߫Ǫ ǭرǪد دǭٝق  مبادǪ ǩإ عٝ܂ مه ǪتتيرǪ ǮǪلؿرعي܂ق عي: ǪلراǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيراق ثقافر܂ Ǫ߫ر عي م م
دǭٝ. دعر ǪتٝاؿنكمنǪلتخطيط ǪاإساǪيييلق   ق Ǫلاكا عن Ǫلزائهق عǪلتحسن Ǫتس مر رفي

                                                                                                                                                                                                                   

(1ǹ ترجعقǪ  تؿ )21 . 
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 عيمثو ي أ دǪء Ǫتؤسس܂.  .Ǫتتير Ǫلتابع:2

ٝ و ǪدرǪس܂  ǪلؿرǪ ǽلثاي: م

ٝ و ǪدرǪس܂     دǪرǭ  لقد ت يص م م ءٝ Ǫاإ  لي܂ عفرضياǪ ǮدرǪس܂ق عǪلعاقاǮ برن مبرادǪ ǩإ دǭٝ ي ض Ǫ߫ر
ٝ و ǪدرǪسرر܂ ي Ǫلرررك  عأ دǪء Ǫتؤسسرر܂ Ǫلشررامة )Ǫتتيررر Ǫتسرر تقو(ق )Ǫتتيررر Ǫلتررابع(ق عمهرره يٝضرريح مرر

 Ǫلتٝضيحل Ǫلتاه:

ٝ و ǪدرǪس܂Ǫ4-8لشو )  (: م

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عدǪد Ǫلبا ل܂  Ǫتصدر:  مه Ǫإ

:اƃمتغير اƃمستقل اƃرئيسي  

 

 

 

 X: مبادئ إدارة اƃجودة اƃشاملة

 X1: اƃتزام اإدارة اƃعليا

 X2: ثقافة اƃجودة

اƃتخطيط ااستراتيجي:  X3 

 X4: تثمين دور اƃعاملين

 X5: اƃترƂيز على اƃزبائن

X6لجودةƃ مستمرƃتحسين اƃا: 

اƃمتغير اƃت
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ابع
 

: أداء 
ا

ƃمؤسسة
Y
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 عأ دǪ ǭǪدرǪس܂Ǫتطفب Ǫلثالث: Ǫ  ساليب Ǫاإ صالي܂ Ǫتس تادم܂ 

درǪو تتفا Ǫ  ساليب Ǫاإ صالي܂ Ǫتس تادم܂ ي ǪدرǪس܂ مره أ سراليب Ǫاإ صراء سيم ي ه Ǫ Ǫتطفب      Ǫإ
دǪ ǭǪلرليس ي܂ Ǫتس تادم܂ ي ǪدرǪس܂ أ ا عي اس ت يا،.Ǫلٝصؿل عǪلتܜفينق     يقدم لل 

 ǪلؿرǪ ǽ  عل: Ǫ  ساليب Ǫاإ صالي܂ Ǫتس تادم܂

عٝ܂ مه Ǫ  ساليب Ǫاإ صالي܂ ااعاد عن     مه أ جو حقيـ أ هدǪف ǪدرǪس܂ عحفيو بياطها ت Ǫس تادǪذ م
ذٝ اجاعير܂  ق  (Statistical Package for Social Science) زمر܂ ǪلررǪمج Ǫلتطبيقير܂ Ǫاإ صرالي܂ رفعفر

أ م Ǫ  سرراليب Ǫاإ صررالي܂  ق عفررا يررن20ق عقررد ت Ǫسرر تادǪذ ǪإصرردǪر SPSSعǪذ  يعرررف Ǫخ صررارǪ بررر 
 Ǫتس تادم܂:

 عكمثو ي: أ ساليب Ǫاإ صاء Ǫلٝصؿل: -1

يٝ܂: - عقد ت Ǫس تادǪها ي عصا ǪلصؿاǪ Ǯلشخصي܂   فرǪد عين܂ ǪدرǪس܂ مه أ جو  ǪلتهرǪرǮǪ عǪلسسب Ǫت 
 حفيفها.

ǪلبيراطǮ يرأ ي مره يعتر Ǫتتٝسط Ǫ߬سراي أ حرد أ م مقرايي  Ǫلهعر܂ Ǫتركزير܂ Ǫإ Ǫ ستر܃  Ǫتتٝسط Ǫ߬ساي: -
عين܂ق عي لي܂ Ǫاإ صاء مره Ǫلشرالع أ ، تا رم قمر܂ Ǫتا رر܂ Ǫ  عى عǪلثاتير܂ عههر Ǫ  عالتراه فاتتٝسرط 

 (1)مه Ǫتا راǮ عن عدد مؿردǪ ǮǪلعين܂. Ǫn߬ساي مثو السس ب܂ رفعين܂ 

 عت Ǫس تادǪم  لتܜديد Ǫ اهاǮ أ رǪء أ فرǪد Ǫلعين܂  ٝل تتفا عبارǮǪ اس ت يا،.   

عيم  (2)هٝ Ǫ߫ ر Ǫلابيعل رفتبايه اس تادǪذ Ǫلرمٝع Ǫتعمدǭ لتܜديد يبايه Ǫلعين܂ عǪ߽مع. احرǪف Ǫتعيار : -
عبرارǮǪ اسر ت يا،ق ع سراعد  Ǫس تادǪم  تعرف܂ مدغ ǪحرǪف Ǫ اهاǮ أ رǪء أ فرǪد Ǫلعين܂  راق ل عبرارǭ مره

جااǮ أ فرǪد Ǫلعين܂ق ف   Ǫقاب܃ قمت  مه Ǫلصؿر يعر   ك  احرǪف Ǫتعيار  أ ي ا ي قياس Ǫليشي܃ ي Ǫإ
Ǫٝحد أ ع أ كر.  كركز ǪاإجااǮ ععدذ تشي اق عǪلعه  Ǫإ Ǫ Ǫقاب܃ قمت  مه Ǫل

 
                                                                    
(1) Anderson-Sweeney-Williams, Statistique pour l’economie et la gestion, traduction de la 5

e
édition 

américaine par claire Borsenberger, 3
e
édition , nouveaux horizons de boeck, paris 2010, p105. 

(2) IBID, p119. 
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 أ ساليب Ǫاإ صاء اس تداه:  -2

 معامو أ لؿا كرعتبا  اخ بار ثباǮ أ دǪ ǭǪدرǪس܂.  -

 معامو اريبا  "برسٝ،" اخ بار Ǫلعاق܂ بن ǪتتيرǪ ǮǪتس تقة عǪتتير Ǫلتابع: -

عرف عامرو دااǮ تٝردهرا فرا  « r »ق عيرمرز ه الرمرز  -1ع  1عيأ خ  معامو اريبا  قم܂ عددي܂ برن    
 (1)ين:

، Ǫل Ǫr=-1إ Ǫ س،  -  عاق܂ بن Ǫتتيريه كهٝ، عهس ي܂ ماما فاإ

 فاإ، Ǫلعاق܂ كهٝ، عهس ي܂   Ǫ-1<r<0إ Ǫ س،  -

 فه Ǫ يع  أ ت  ا يٝجد عاق܂ بن Ǫتتيريه  Ǫr=0إ Ǫ س،  -

Ǫٝحد Ǫلصحيح  Ǫ0<r<1إ Ǫ س،  - اابي܂ يقٝغ ل  Ǫقابنا مه Ǫل  فه Ǫ يع  أ ت  يٝجد عاق܂ Ǫإ

 فاإ، Ǫلعاق܂ كهٝ، عاق܂ ام܂.  r=1عندما  -

 حفيو احدǪر Ǫل س يط درǪس܂ أ ةر ǪتتيرǪ ǮǪتس تقة Ǫلؿرعي܂ منؿردǭ عن Ǫتتير Ǫلتابع. -

 حفيو احدǪر Ǫتتعدد درǪس܂ أ ةر ǪتتيرǪ ǮǪتس تقة  مع܂ عن Ǫتتير Ǫلتابع.-

يبراǽاخ برار مردغ  ǪKolmogrov-Smirnov (Z) (K-S)خ برار - فتٝعيرع بيراطǮ م يررǪ ǮǪدرǪسر܂ ر  Ǫإ
 .Ǫلطبيعل

 ه ق Ǫ  ساليب مهه يفخيصها ي Ǫفطط Ǫلتاه:   

                                                                    

-، الطبع  اأولى، عالم ال تب الحد ث للنشة والتوز  ، عمانفي اƃنظام اإحصائي اƃشاملساسيات عزام صبةي، أ (1)
  .250-249، ص ص 2006اأةدن، 
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(: Ǫ  ساليب Ǫاإ صالي܂ Ǫتس تادم܂ ي ǪدرǪس܂Ǫ4-9لشو )

 
عدǪد Ǫلبا ل܂Ǫتصدر:   مه Ǫإ

 ǪلؿرǪ ǽلثاي: أ دǪ ǭǪدرǪس܂

مٝاǮ مه أ فررǪد عينر܂ ǪدرǪسر܂      ، Ǫ߬صٝل عن ǪلبياطǮ عǪتعف عٝرا مراق ااإضراف܂ Ǫإى Ǫإ Ǫذ  يعترر صرعبا ت
 ǮǪسر܂  اعتبرارق مره أ دعǪدرǪ Ǯسر ت يا، بنراء عرن فرضرياǪ دǪعد قٝ܃ Ǫتتاا  يطفب Ǫإ Ǫاإم طǪ Ǯتتاح܂ عǪل
Ǫلبحث Ǫلعف ل Ǫتناس ب܂ق عقد Ǫ  مف܃ ه ق Ǫ  خرǭ عن ثراو اراعر أ ساسر ي܂ ت مره خالهرا اراعة قيراس 

دǪ ǭٝلشامة(ق عǪتتير Ǫلتابع )Ǫ  دǪء(.أ بعاد ǪتتيرǪ ǮǪتس تقة )مباد ߫Ǫ ǭرǪد  Ǫ ǩإ

فٝر عررن دااǮ صرردر عثبرراǮ يهررٝ، صرراح لقيرراس ǪتتيرررǮǪ ت Ǫعرراد     عرردǪد Ǫسرر ت يا، يترر عمرره أ جررو Ǫإ
Ǫ ǮǪٝلتالي܂:  Ǫ ط

دǪ ǭٝلشرامةق  - حديد م يرǪ ǮǪدرǪس܂ عأ بعادها مشو دقيـ  مه خال حديد ǪتبادǪ ǩلرليسر ي܂ اإدǪرǪ ǭ߫ر
 اإضاف܂ Ǫإى أ م معاير قياس Ǫ  دǪء ا

عدǪد عبارǮǪ اس ت يا، عفقا رف تيرǪ ǮǪتس تقة عǪتتير Ǫلتابع  -  Ǫإ

 بعن اعتبار  صصاǮ عقد ت Ǫ  خ  بأ رǪهمي تتفا Ǫلتخ عٝ܂ مه Ǫ  ساي ǭعرǺ اس ت يا، عن م -

 بار.عأ خرǪ مرǪجع܂ اس ت يا، عيدقيـ ǪلعبارǮǪ  ى يهٝ، صا߬ا لاخ   -

اأسال ب 
اإحصائ   
 المستخدم 

أسال ب اإحصاء 
 ااستدالي

اختΒار 
colmogro

v-
smirnov 

معامل 
اارتباط 
 بيرسون

أƃفا 
 Ƃرونباخ

أسال ب اإحصاء 
 الوصفي

اانحراف 
 اƃمعياري

اƃمتوسط 
 اƃحسابي

ƃتƂرارات ا
واƃنسب 
 اƃمئوية

تحليل 
اانحدار 
اƃبسيط 
 واƃمتعدد



دǭٝ مبادǩ دعرǪلؿصو ǪلرǪبع          ߫Ǫ لشامةǪ ء حسن يǪأ د Ǯقطب مؤسسا Ǯ߾رعقاǪ بٝاي܂ ǭسهيهد 
 

 

 
269 

 كهٝ، اس ت يا، مه Ǫ  جزǪء Ǫلتالي܂: مهٝطǮ أ دǪ ǭǪدرǪس܂: -1

Ǫ ،Ǫٝ  ذرعح܂ عǪك Ǫلبا ث عǪ  س تا  Ǫترف عǪ߫امع܂. مقدم܂ اس ت يا،:-1-1  عي  ن܃ عن

أ يره ت فهرا تاذبر܂ أ فررǪد عينر܂ ǪدرǪسر܂ بصرؿاهم علري  بأ سر همق ل ر ، يعراع م  رساة اس ت يا،: -1-2
مٝاǮ عǪس تادǪها فقط    رǪ ǺǪلبحث ع اعذم ي Ǫاإ  جاب܂ عن أ س  ة اس ت يا، مع Ǫلتأ كيد عن اي܂ Ǫتعف

 Ǫلعف ل.

 Ǫ  مو اس ت يا، عن ثاو ااعر أ ساس ي܂:  ااعر اس ت يا،:-1-3

عي رر ه ǪلبيرراطǪ Ǯلشخصرري܂   فرررǪد Ǫلعينرر܂  عǪلرر  ي ررم: Ǫ߫ررس ق Ǫلع رررق Ǫتسرر تٝغ  Ǫ߾ررٝر Ǫ  عل: -
Ǫ ǭر Ǫ لتعفملقǪ.لع وǪ تهني܂ عمنصب 

دǪ ǭٝلشامةق عقد Ǫ ر مو عرن Ǫ߾ٝر Ǫلثاي:  - ߫Ǫ ǭرǪد عبرارǭق ت  47عي  ه ǪلبياطǪ Ǯ اص܂ مبادǪ ǩإ
 يٝعيعها ك  هٝ مٝ  ي Ǫ߫دعل Ǫلتاه:

دǪ ǭٝلشامة )Ǫتتير Ǫتس تقو(Ǫ4-12߫دعل ) ߫Ǫ ǭرǪد  (: يٝعيع عبارǮǪ اس ت يا، عن مبادǪ ǩإ

دǪرǪ  ǭلر  دǪ ǭٝلشامة )أ بعاد Ǫتتير Ǫتس تقو(مبادǪ ǩإ ߫Ǫ ǮǪلعبارǪ عدد 
 (6-1عبارǮǪ )Ǫ 6لاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا 1
2 ǭٝد ߫Ǫ 8 ثقاف܂ ( ǮǪ14-7عبار) 
 (21-15عبارǮǪ ) Ǫ 7لتخطيط اساǪيييل 3
 (34-22عبارǭ ) 13 كمن دعر Ǫلعامفن 4
 (40-35عبارǮǪ ) Ǫ 6لاكا عن Ǫلزائه 5
دǪǭٝلتحسن  6  (47-41عبارǮǪ )Ǫ 7تس مر رفي

عدǪد Ǫلبا ل܂  Ǫتصدر:  مه Ǫإ

 :لثالثǪ ߾ٝرǪ  ء(ق عي  هǪد  Ǫ( لتابعǪ اص܂ اتتير Ǫ ǮلبياطǪ رقاذ مره  13عي  ه  Ǫ Ǯ أ خ ǭعبار
 .Ǫ60إى  48
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عرردǪد هرر Ǫ اسرر ت يا، عفقررا رارǪسرر܂ Ǫلنرريرر܂ عǪدرǪسرراǪ Ǯلسررابق܂  Ǫ ǮǪلع    اقرر܂ ع رردر Ǫاإ ررارǭ أ ترر  ت Ǫإ
ǽٝق عقاذ بتحهمها أ ساي ǭ تتصنق عقد ت Ǫ  خ  بأ رǪهم عǪقاǪحاهم بعرن اعتبرار  رى Ǫلٝصرٝل Ǫإى  اتٝض

 Ǫلشو Ǫلهاي لاس ت يا،.

 Likertت Ǫعاد مقياس ليهرǮ  عه اس ت يا، مه أ جو حديد قم ǪاإجااǮ سم Ǫلقياس Ǫتس تادذ: -2
عطراء درجر܂ عǪحردǭ لعردذ Ǫلتأ ييرد Ǫتطفرـ رفعبرارǭق عياǪيرد يردرايا  رى Ǫدرجر܂  Ǫمايق عهٝ يعمرد عرن Ǫإ

ǭفرـ مشردǪٝ Ǫٝفرـ -Ǫ امس܂ رفتأ ييد Ǫلشديدق ع ك ك  يرن: )غرر م Ǫٝفرـ -اايرد -غرر م Ǫٝفرـ مشردǭ(.   -م م
 ي Ǫ߫دعل Ǫلتاه: عمهه يٝضيح Ǫ  ععǪ ،Ǫتعطاǭ اخ يارǪ ǮǪاإجاب܂ عن أ س  ة اس ت يا،

 (: درجاǮ سم ليهرǪ ǮمايǪ4-13߫دعل )

 Ǫ 1 2 3 4 5لٝع،
Ǫٝفـ مشدǭ اخ يار Ǫٝفـ غر م Ǫٝفـ اايد غر م Ǫٝفـ مشدǭ م  م

جرااǮ مؿرردǪ ǮǪلعينر܂ مره خرال Ǫلٝسرط Ǫ߬سرايق عǪذ  مهره أ ، يقرع السسر ب܂ تقيراس     عيم حفيو Ǫإ
.ǭفـ مشدǪٝ Ǫٝفـق م Ǫٝفـق اايدق م Ǫٝفـ مشدǭق غر م  "ليهرǮ" ي Ǫإحدغ Ǫتناذـ Ǫلتالي܂: غر م

 عǪ߫دعل Ǫلتاه يٝ  ذٝل ǪلؿتاǮ أ ع Ǫتناذـ:   

 قياس "ليهرǪ "Ǯماي(: ذٝل ǪلؿتاǮ  سب م Ǫ4 - 14߫دعل )

Ǫٝفق܂( Ǫلرأ   Ǫتتٝسط Ǫ߬ساي  ا اق )درج܂ Ǫت
Ǫٝفـ مشدǪ1.80 ǭإى أ قو مه  1 Ǫٝفـ مشدǭ غر م  منخؿ ܂ جدǪ( -ميو ǪاإجااǪ Ǯإى )غر م

Ǫٝفـ Ǫ2.60إى أ قو مه 1.80 Ǫٝفـ غر م  منخؿ ܂(-ميو ǪاإجااǪ Ǯإى )غر م
 م ٝسط܂(-Ǫإى )اايد ميو ǪاإجااǮ اايد Ǫ3.40إى أ قو مه 2.60
Ǫٝفـ Ǫ4.20إى أ قو مه3.40 Ǫٝفـ م  مريؿع܂(-ميو ǪاإجااǪ Ǯإى )م
Ǫٝفـ مشدǪ5 ǭإى أ قو مه 4.20 Ǫٝفـ مشدǭ م  مريؿع܂ جدǪ(-ميو ǪاإجااǪ Ǯإى )م
عدǪد Ǫلبا ل܂. Ǫتصدر:  مه Ǫإ
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 ثباǮ أ دǪ ǭǪدرǪس܂: -3

ǪلثباǮ هٝ مدغ Ǫدق܂ عاتسار رفقياساǪ Ǯل  يم Ǫ߬صٝل عفها ما يقيس  اخ بارق عثباǮ اسر ت يا،    
ت  يعطل تؿ  Ǫلنتا . عادǭ يٝعيع  أ كر مه مرǭ عي ارعف ماثة  فاإ  يع  أ ت  عي حاة Ǫإ

" CRONBACH-ALPHA عمه أ جو Ǫخ برار ثبراǮ هر ق ǪدرǪسر܂ ت Ǫسر تادǪذ معامرو "أ لؿرا كرعتبرا    

(α أ كرر Ǯيعر  ثبرا Ǫ حرد فهرǪٝ Ǫٝحدق عل  Ǫقابر܃ قمتر  مره Ǫل ( Ǫذ  كهٝ، قمت  اصٝرǭ بن Ǫلصؿر عǪل
 )1(رارǪس܂ق عكمثو ǪلقاعدǪ ǭلعام܂ له Ǫ Ǫتعامو فا ين:

عرادǪ ǭلنررر %60( أ قو مه Ǫαإ Ǫ س، ) - ي   فه Ǫ يع  أ ، ǪدرǪس܂ كمتع ب باǮ ضرعياق مرا  سر تٝجب Ǫإ
 بناء أ دǪ ǭǪدرǪس܂.

 (  فه Ǫ يع  أ ، ǪدرǪس܂ كمتع ب باǮ مقبٝل.%70-%60( ياǪعا بن )Ǫαإ Ǫ س، ) -

 (  فه Ǫ يع  أ ، ǪدرǪس܂ كمتع ب باǮ جيد.%80-%70( ياǪعا بن )Ǫαإ Ǫ س، ) -

 فه Ǫ يع  أ ، ǪدرǪس܂ كمتع ب باǮ متاع. %80( أ كر مه Ǫαإ Ǫ س، ) -

ق   رف تيرر Ǫتسر تقو Ǫس܂ رف تيرǪ ǮǪتس تقة ل عن حديٝ  معاماǮ ثباǮ أ دǪ ǭǪدرǪعǪ߫دعل Ǫلتاه    
 Ǫلرلي ق   رف تير Ǫلتابعق   لاس ت يا، او.

 

 

 

 

 

                                                                    
ق كر ܂ Ǫس عيو عن مس يٝي ععبد ه به سفا، ǪلعزǪعق ǪتسشٝرǪ ǮǪلعف ي܂ مدخو بناء ǪتهارǪ ǮǪلبحثي܂-ذرر Ǫلبحث ي ǪاإدǪرǭأ عما س ي رǪ،ق  (1)

دٝي܂ق ߫امع܂  دٝق Ǫلسع   .445ق Ǫ1998ǹتف سع
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 (: معاماǮ ثباǮ أ دǪ ǭǪدرǪس܂Ǫ4-15߫دعل )

 %α معامو ǪلثباǮ عدد ǪلعبارǪ ǮǪتتير
% 

 مس تٝغ Ǫتقياس
 متاع Ǫ 6 84.00لاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا

ǭٝد ߫Ǫ جيد 75.3 8 ثقاف܂ 
 مقبٝل Ǫ 7 67.4لتخطيط اساǪيييل

 متاع 80.3 13 كمن دعر Ǫتٝاؿن
 جيد Ǫ 6 80.00لاكا عن Ǫلزائه

ǭٝد  متاع Ǫ 7 85.6لتحسن Ǫتس مر رفي
 متاع Ǫ 47 86.5تتير Ǫتس تقو Ǫلرلي 

 جيد Ǫ 13 73.7تتير Ǫلتابع
 متاع 88.5 60 اس ت يا، او

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن معطياǮ اس ت يا، عتتا   Ǫتصدر:  SPSSمه Ǫإ

يت ح مه Ǫ߫دعل أ ، أ عن معامو ثباǮ السس ب܂ رف تيرǪ ǮǪتس تقة Ǫلؿرعي܂ س، السس ب܂ تتير Ǫلتحسن     
دǭٝ بر ) كمن م ير   (ق Ǫ84%لثباǮ )(ق   م ير ǪلاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا  يث س، معامو Ǫ85.6%تس مر رفي

(ق   م ير %80.00(ق عيفي  م ير Ǫلاكا عن Ǫلزائه بر )%80.3 يث بفل معامو ǪلثباǮ ) دعر Ǫتٝاؿن
دǭٝ برر ) ߫Ǫ 75.3ثقاف܂%( ǮلثبراǪ يييل   يرث بفرل معامروǪلتخطريط اسراǪ م يرر Ǫق عأ خرر)ق %67.4) 

ذٝ أ ، ه ق ǪتعاماǮ مريؿع܂ق عيت ح  ك جفيا مه خال معامو ثبراǪ Ǯتتيرر Ǫتسر تقو  عيا م عن Ǫلع 
(ق أ مررا السسرر ب܂ رف تيررر Ǫلتررابع أ ا عهررٝ أ دǪء Ǫتؤسسرر܂ فبفررل معامررو ǪلثبرراǪ86.5% Ǯلرلي رر Ǫذ  بفررل )

ل أ   ل مرو اسر ت يا، (ق عهٝ أ ي ا مريؿع كباي ǪتتيررǮǪ  ععرن هر Ǫ س، معامرو ǪلثبراǪ Ǯل ر73.7%)
(ق ععن  ك مهه Ǫس تس او أ ، ااعر اس ت يا، كمتع  بدرج܂ ثباǮ عالي܂ق %88.5مريؿعا أ ي اق  يث بفل )

م تي܂ Ǫس تادǪم  ك دǭǪ رارǪس܂ ǪتيدǪتي܂.  عالتاه مه Ǫت هه يطبيـ اس ت يا، بو ثق܂ق عǪإ

 Ǫخ بار Ǫلتٝعيع Ǫلطبيعل:-4

يبرراǽاخ بررار مرردغ     -KolmogrovبيرراطǮ م يرررǪ ǮǪدرǪسرر܂ رفتٝعيررع Ǫلطبيعررل ت Ǫسرر تادǪذ Ǫخ بررار  Ǫإ

Smirnov (Z) (K-S) س، ق Ǫ إǪ لطبيعرلǪ لتٝعيرعǪ تتير ييبرعǪ ، اخ بار ينأ عن أ Ǫ لعام܂ لهǪ ǭلقاعدǪع

)50.0 Sig>)  لتابع:عǪ تتيرǪتس تقو عǪ لطبيعل رف تيرǪ لتٝعيعǪ خ بارǪ لتاه يبنǪ ߫دعلǪ 
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 (: Ǫخ بار Ǫلتٝعيع Ǫلطبيعل تتيرǪ ǮǪدرǪس܂Ǫ4-16߫دعل ر  )

ǮǪتتيرǪ (K-S) Sig تييت܂ اخ بار 
 حقـ قع  Ǫلتٝعيع Ǫلطبيعل Ǫ 1.09 0.185تتير Ǫتس تقو Ǫلرلي 

 حقـ قع  Ǫلتٝعيع Ǫلطبيعل Ǫ 0.986 0.286تتير Ǫلتابع
عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن معطياǮ اس ت يا، عتتا   Ǫتصدر:  SPSSمه Ǫإ

مرا  0.05لو مه Ǫتتير Ǫتس تقو Ǫلرلي  عǪتتير Ǫلتابع أ كرر مره  Sigيا م مه Ǫ߫دعل أ عاق أ ، قم    
 يدل عن ǪيباǪ ǽلبياطǮ رفتٝعيع Ǫلطبيعل.

 

 Ǫتبحث Ǫلثالث: عرǺ عحفيو تتا  اس ت يا،

سرريم ي هرر Ǫ Ǫتبحررث عرررǺ عحفيررو تتررا  اسرر ت يا، السسرر ب܂ رف تيرررǪ ǮǪلشخصرري܂ لعينرر܂ ǪدرǪسرر܂ق    
يٝ܂ق ااإضاف܂ Ǫإى حفيرو تترا  ǪلعبرارǪ ǮǪتتعفقر܂ اتتيرر Ǫتسر تقو بأ بعرادق  اس تادǪذ ǪلتهرǪرǮǪ عǪلسسب Ǫت 

 Ǫ Ǯتعياري܂.Ǫفتفؿ܂ عǪتتير Ǫلتابع اس تادǪذ ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سابي܂ عاحرǪفا

 Ǫتطفب Ǫ  عل: حفيو ǪلبياطǪ Ǯلشخصي܂ لعين܂ ǪدرǪس܂

عٝ܂ مه Ǫ صالأ حددǮ مه خال Ǫلس Ǫ Ǯلشخصي܂   فرǪدها مه خال:       Ǫيصؿ܃ عين܂ ǪدرǪس܂ مي 
 Ǫ߫س ق Ǫلع رق Ǫتس تٝغ Ǫلتعفملق Ǫ  قدمي܂ق عǪتس تٝغ Ǫلٝايؿل.

 Ǫ߫س  ǪلؿرǪ ǽ  عل:

طو فيو خصالأ مؿردǪ ǮǪلعين܂ مه خال م ير Ǫ߫س  عن فتتن:  كٝر عقد ت اعاد ي ح       عǪإ

  سب ما يٝح  Ǫ߫دعل Ǫلتاه:

 

 



دǭٝ مبادǩ دعرǪلؿصو ǪلرǪبع          ߫Ǫ لشامةǪ ء حسن يǪأ د Ǯقطب مؤسسا Ǯ߾رعقاǪ بٝاي܂ ǭسهيهد 
 

 

 
274 

 (: يٝعيع أ فرǪد Ǫلعين܂  سب م ير Ǫ߫س Ǫ4-17߫دعل ر  )

ǮلؿتاǪ رǪلتهرǪ يٝ܂  Ǫلسس ب܂ Ǫت 
 86.3 215  كر

 13.7 34 أ تى

ǽٝ  ߽Ǫ 249 100% 

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن معطياǮ اس ت يا، عتتا   Ǫتصدر:   spssمه Ǫإ

(ق أ ما Ǫلسس ب܂ Ǫتتبقير܂  %86.3يت ح مه Ǫ߫دعل Ǫلسابـ أ ، معرم مؿردǪ ǮǪلعين܂ مه Ǫذكٝر بسس ب܂ )      
Ǫٝمررو أ ةهررا ذبيعرر܂ نشررا  Ǫتؤسسرر܂ق 13.7%)  عٝرر܂ مرره Ǫلع دٝ هرر Ǫ Ǫلؿرررر Ǫإى م ( فهررأل مرره Ǫاإطوق عيعرر

قٝير܃ عخاص܂ بعؤ  Ǫ ǭٝلبدتي܂ عي إرتأ أ كرر بؿتر܂ Ǫذكرٝرق هر Ǫ ااإضراف܂ Ǫإى ي Ǫلٝاالا Ǫل  يتطفب Ǫلق
 Ǯقٝررا Ǫلع ررو Ǫذ  يهررٝ، أ  يرراط ي Ǫرفيررو السسرر ب܂ لرربعؤ Ǫلٝاررالا  عǪلعررادǮǪ عǪلتقاليررد يعتررر مرره Ǫتع

دٝ Ǫلسسراء ي ملرو هر ق Ǫلٝارالاق كر  أ ، أ غفرب Ǫلسسراء أ صربحه  مفره Ǫإى اجاعي܂ Ǫل  حٝل دع، عجر
 Ǫلع و ببعؤ ǪلقطاعاǮ خاص܂ قطاعل Ǫلتعفم عǪلصܜ܂.

Ǫٝه  2013عي يقيم لعدد Ǫاإطو Ǫتٝاؿن ي سٝطذرǪ  ي      رجرا  41844مقابرو 7074بفل عرددم  ر
Ǫٝه  ذرارǮǪق عقرد  رهد يٝايرا Ǫلسسراء اتؤسسر܂ يطرٝرǪ مفحٝارا مره Ǫاإ % مهم مه 50 يث  و  

 )Ǫ %14.3.)1إى 7.3مه  2013ع 1999ن ق   يث يطٝر بǪ2013إى  1999

 ǪلؿرǪ ǽلثاي: Ǫلع ر

يٝه فر  فتراǮ  كر  هرٝ     ت اعاد ي حفيو خصالأ مؿردǪ ǮǪلعين܂ مه  يث م ير Ǫلع رر عرن كهر
 مٝ  ي Ǫ߫دعل Ǫلتاه:

 

 

 

                                                                    
(1) Revue de sonatrach, n

0
 63, juin 2014 , p28. 

 

 متغير الجنس

 Ϋكور

Ιإنا 



دǭٝ مبادǩ دعرǪلؿصو ǪلرǪبع          ߫Ǫ لشامةǪ ء حسن يǪأ د Ǯقطب مؤسسا Ǯ߾رعقاǪ بٝاي܂ ǭسهيهد 
 

 

 
275 

 (: يٝعيع أ فرǪد Ǫلعين܂   سب م ير Ǫلع رǪ4-18߫دعل )

ǮلؿتاǪ رǪلتهرǪ  لسس ب܂Ǫ 
 2.4 6 س ن܂ 25مه أ قو 

ى أ قو مه  25  32.9 82 س ن܂ 35س ن܂ Ǫإ

ى أ قو مه 35  39.8 99 س ن܂ 45س ن܂ Ǫإ

ى أ قو مه 45  22.5 56 س ن܂ 55س ن܂ Ǫإ

 2.4 6 س ن܂ ما فٝر 55

ǽٝ  ߽Ǫ 249 100% 

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن معطياǮ اس ت يا، عتتا   Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ

سر ن܂ Ǫإى  Ǫ35لبياي أ ، أ كر نس ب܂ السس ب܂ تتير Ǫلع ر ستر܃ رفؿتر܂ Ǫلثالثر܂ )يت ح مه Ǫ߫دعل عǪلشو     
ق   %32.9س ن܂( بسسر ب܂  35س ن܂ Ǫإى أ قو مه  25ق يفها Ǫلؿت܂ Ǫلثاتي܂ )%39.8س ن܂( بسس ب܂  45أ قو مه 

سر ن܂(  25ق   Ǫلؿتر܂ Ǫ  عى )أ قرو مره %22.5سر ن܂( بسسر ب܂  55س ن܂ Ǫإى أ قرو مره  45يفها Ǫلؿت܂ ǪلرǪبع܂ )
ق علعو س ب يدي هراين Ǫلسسر بين هرٝ قرر  Ǫلؿتر܂ %2.4س ن܂ فأ كر( بنؿ  Ǫلسس ب܂  55عǪلؿت܂ Ǫ امس܂ )

Ǫ  خرǭ مه سه Ǫلتقاعدق ما يؤد  الهلر مه Ǫتٝاؿن Ǫإى ذفب يقاعد مس بـق أ مرا Ǫلؿتر܂ Ǫ  عى فاجرع Ǫإى 
 رح أ ، م ٝسرط أ عر ر أ فررǪد سه Ǫلتخرو رفطفب܂ عمش ܂ Ǫ دم܂ Ǫلعسهري܂ السس ب܂ رفرجرالق عمرا سر بـ يت

ذٝق عه Ǫ مؤق Ǫإااي عن عيدǭ خرهم ي Ǫ߬ياǪ ǭلع فير܂ مرا  ردذ أ هردǪف  عين܂ ǪدرǪس܂ م ٝسط عن Ǫلع 
 ǪدرǪس܂.

 ǪلؿرǪ ǽلثالث: Ǫتس تٝغ Ǫلتعفمل

      Ǯيٝه سر ت܂ فترا ت اعاد ي حفيو خصالأ مؿردǪ ǮǪلعين܂  سب م ير Ǫتس تٝغ Ǫلتعفمل عرن كهر
  هٝ مٝ  ي Ǫ߫دعل Ǫلتاه: ك 
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 (: يٝعيع أ فرǪد Ǫلعين܂  سب م ير Ǫتس تٝغ ǪلتعفملǪ4-19߫دعل )

ǮلؿتاǪ رǪلتهرǪ يٝ܂  Ǫلسس ب܂ Ǫت 
 Ǫ 1 0.4بتدǪي

 0.4 1 م ٝسط

 6.4 16 ىتٝ 

 5.2 13 ه 

 82.7 206 جامعل

 4.8 12 ماجس تر فأ كر

ǽٝ  ߽Ǫ 249 100% 

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن معطياǮ اس ت يا، عتتا   Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ

يت ح مه Ǫ߫دعل أ عاق أ ، أ كرر نسر ب܂ السسر ب܂ تتيرر Ǫتسر تٝغ Ǫلتعفمرل ستر܃ مره تصريب Ǫتسر تٝغ     
ق يفهرا نسرر ب܂ 249مره برن  206عي نسر ب܂ مريؿعر܂ق  يرث س، عردد Ǫ߫رامعين  Ǫ82.7%߫رامعل بسسر ب܂ 

ق   فت܂ Ǫتسر تٝغ ماجسر تر فرأ كر بسسر ب܂ ر  %5.2  يأ ي فت܂ Ǫتهنين بسس ب܂ ق Ǫ6.4%تس تٝغ Ǫلثاتٝ  بر 
ق عي Ǫ  خر زد فرد عǪحد السس ب܂ لؿتر  ابتردǪي عǪتتٝسرطق عيردل هر ق Ǫلسسرب فردǪ 12بعدد  4.8%
ن أ ، Ǫتؤسس܂ يؿ و يٝايا أ  ا  ǪلشهادǪ ǮǪ߫امعي܂ق ععن Ǫ  غفب يهرٝ،   ع  Ǫتسر تٝغ Ǫلثراتٝ  ع

.ǭعمني܂ بعيد ǭذيه ت يٝايؿهم من  فاǪ ىǪلقدǪ أ ع أ قو مه 

ذٝ أ  را يعمرد  "سٝطذرǪ "عيعرف عن مؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ خاص܂ عمؤسس܂      عن Ǫلع 
Ǫ عن يٝايا ǭبدرج܂ كبر ǮǪذرار لؿتاǪ Ǯ߫امعي܂ق عيرجع  ك Ǫإى Ǫعادها عن ǪلهؿراءǪ ǮǪتتخصصر܂ مره Ǫإ

لو مه Ǫتهندسن عǪاإذارǮǪ  "سٝطذرǪ "عهندسن ي تتفا Ǫ߽ااǮق عقد   ܃ نس ب܂ Ǫلتٝايا ي 
 )1(% مه Ǫّإج ه Ǫلتٝايا.75ما يؿٝر  Ǫ2009߫امعي܂ ي 

قٝرع Ǫسر تتاب ا رفتييرر مره      عما س بـ مهه عصا عين܂ ǪدرǪس܂ بأ  ا فت܂ م عف ܂ عملقؿ܂ق عالتاه مهره ي
دǪ ǭٝلشامةق عǪلسعل لتحسن مس تٝغ أ دǪها خاص܂ عأ دǪء Ǫتؤسس܂ مشو عاذ.   ߫Ǫ ǭرǪد  أ جو يطبيـ Ǫإ

                                                                    
ق  ة أ دǪء ǪتؤسساǪ Ǯ߫زǪئري܂ق Ǫلعدد 2015-2000ق درǪس܂ حفيفي܂ رفؿاǭ مؤقǮǪ أ دǪء مؤسس܂ سٝطذرǪ  ي Ǫلصناع܂ Ǫلنؿطي܂قري Ǫلعيدق   (1)
  .110ق 2017ǹق 11
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 ǪلؿرǪ ǽلرǪبع: Ǫ  قدمي܂ ي Ǫتهن܂

يٝه أ ربع܂ فتاǮ  ك  هٝ مٝ  ت اعاد ي حفيو مؿردǪ ǮǪلع      ين܂ مه  يث م ير Ǫ رǪ ǭتهني܂ عن كه
 ي Ǫ߫دعل Ǫلتاه:

 (: يٝعيع أ فرǪد Ǫلعين܂  سب م ير Ǫ  قدمي܂ Ǫتهني܂Ǫ4-20߫دعل )

 
عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن اس ت يا، عتتا   Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ

Ǫإى أ قرو مره 5يا م مه Ǫ߫دعل عǪلشو Ǫلبياي أ عراق أ ، أ كرر نسر ب܂ ستر܃ رفؿتترن Ǫلثاتير܂ عǪلرǪبعر܂ )   
ǮǪٝ( ع)10 ق   يرأ ي Ǫلؿتر܂ % عرن Ǫلاييرب30.1ع %32.1سر ن܂ مرا فرٝر(  يرث بفير܃ Ǫلسسر ب܂  15س ن

ǮǪٝ( بسس ب܂  5ق عأ خرǪ Ǫلؿت܂ Ǫ  عى )أ قو مه %27.7س ن܂( بسس ب܂  Ǫ15إى أ قو مه  Ǫ10لثالث܂ )  .%10س ن

م مره  ع   %32.1عما س بـ مهه Ǫس تس او أ ، أ غفب أ فررǪد Ǫلعينر܂ م مره  ع  Ǫ ررǭق فنترد نسر ب܂    
اابيا عرن  Ǫ57.8% رǪ ǭتتٝسط܂ق ي حن زد ما نس     يٝة  ع ك يعتر مؤقǪ Ǫإ م مه  ع  Ǫ رǪ ǭلط
جااهم عن أ س  ة ǪدرǪس܂.  مصدǪقي܂ Ǫإ

 

 

 

 

Δاأقدمي 

 سنوا5Εأقل من 

 سنوا10Εأقل من-5

 سنΔ 15أقل من-10

15 ϕفمافو Δسن 

ǮلؿتاǪ رǪلتهرǪ  لسس ب܂Ǫ 
ǮǪٝ 5أ قو مه   10 25 س ن

Ǫ10 ǮǪٝإى أ قو مه 5  32.1 80 س ن

 27.7 69 س ن܂ Ǫ15إى أ قو مه10

 30.1 75 س ن܂ ما فٝر 15

ǽٝ  ߽Ǫ 249 100 
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 ǪلؿرǪ ǽ ام : Ǫتس تٝغ Ǫلٝايؿل

    Ǯيٝه سر ت܂ فترا ت اعاد ي حفيو خصالأ مؿردǪ ǮǪلعين܂  سب م ير Ǫتسر تٝغ Ǫلرٝايؿل عرن كهر
  سب ما يٝح  Ǫ߫دعل Ǫلتاه:

 (: يٝعيع أ فرǪد Ǫلعين܂  سب م ير Ǫتس تٝغ Ǫلٝايؿل4-21)Ǫ߫دعل 

  

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن معطياǮ اس ت يا، عتتا   Ǫتصدر:   spssمه Ǫإ

ق يفهرا %50.6يت ح مه Ǫ߫دعل عǪلشو Ǫلبياي أ عاق أ ، أ كر نس ب܂ ست܃ السسر ب܂ رف رٝاؿن بسسر ب܂     
ق   رؤسرراء ǪدعǪئررر بسسرر ب܂ %20.1ق   يررأ ي فترر܂ رؤسرراء Ǫتصرراح بسسرر ب܂ %25.7رؤسرراء Ǫلؿرررعǽ بسسرر ب܂ 

لب مردير عǪحردق ي حرن م نسرتو عا مرديرق عيرجرع ǪاؿراǪ ǺلؿتراǪ Ǯ  خررǭ أ    ع  ق عزد ط3.2%
Ǫٝه تصرا أ فررǪد Ǫلعينر܂  شريفٝ،  لرهم ععردذ  راعذمق عيا رم أ ،  ر بٝ܂ Ǫلٝصرٝل Ǫإ Ǫتناصب Ǫلعفيا Ǫإى صع

 .  عفرعǽ( عǪلنصا Ǫ  خر مٝاؿنمناصب ǪسيرǪفي܂ )رؤساء دعǪئر عمصاح

 

 

 

 المستϯϮ الυϮيفي

ήيΪنائب م 

Γήرئيس دائ 

رئيس 
ΔحϠمص 

 رئيس فήع

 موظف

ǮلؿتاǪ رǪلتهرǪ يٝ܂  Ǫلسس ب܂ Ǫت 
 0 0 مدير

 0.4 1 طلب مدير
ǭئرǪ3.2 8 رلي  د 
 20.1 50 رلي  مصفܜ܂
ǽ25.7 64 رلي  فر 
 50.6 126 مٝاا
ǽٝ  ߽Ǫ 249 100% 
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   ǪلعبارǪ ǮǪتتعفق܂ اتتيرǪ ǮǪتس تقة عحفيفهاǪتطفب Ǫلثاي: عرǺ تتا

دǪ ǭٝلشررامة عǪتمررثة ي )ǪلرراǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيرراق Ǫلتخطرريط     دǪرǪ ǭ߫رر مثفرر܃ ǪتتيرررǪ ǮǪتسرر تقة ي مبررادǪ ǩإ
دǭٝقاساǪيييل  ߫Ǫ ق ثقاف܂ǭٝد Ǫلعامفن مره خرال: Ǫلتردريبق Ǫلتحؿرا عǪلمهرنق Ǫلاكرا عرن كمن دعررفي

دǭٝ(ق عفا ين عرǺ تتا  عبارǪ ǮǪتتيرǪ ǮǪتس تقة:  Ǫلزائهق عǪلتحسن Ǫتس مر رفي

  ǪلؿرǪ ǽ  عل: ǪلاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا

عبرارǮǪق  يرث مثرو Ǫتتيرر Ǫتسر تقو Ǫلؿرعرل Ǫ  عل عفقرا لؿرضرياǮ  عقد ت قيراس هر Ǫ Ǫتتيرر بر س܃   
 ǪدرǪس܂ق عيٝ  Ǫ߫دعل Ǫلتاه ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سابي܂ عاحرǪفاǪ Ǯتعياري܂ لعبارǪي :

 (: ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سابي܂ عاحرǪفاǪ Ǯتعياري܂ تتير ǪلاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفياǪ4-22߫دعل )

ر  
ǭلعبارǪ 

ǮǪلعبارǪ  تتٝسطǪ
 Ǫ߬ساي

احرǪف 
 Ǫتعيار 

أ ةي܂ 
ǭلعبارǪ 

درج܂ 
Ǫٝفق܂  Ǫت

1  Ǯفٝر م طفبا هنا  ǪلاǪذ عǪ  دغ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا بت
ǭٝد ߫Ǫ 

 مريؿع܂ 4 0.98 3.46

Ǫٝجز  2 هنا  يأ ييد مه ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا رفرتافأ مره Ǫ߬ر
 بن Ǫ  قساذ

 م ٝسط܂ 6 0.95 3.30

Ǫتؤسسر܂ رفسرر ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا مس تعدǭ لتيير ثقافر܂  3
دǪ ǭٝلشامة ߫Ǫ ǭرǪد  حٝ يطبيـ Ǫإ

 م ٝسط܂ 5 0.94 3.36

4 ǭٝد ߫Ǫ لعفيا بتأ ييد برطمجǪ ǭرǪاإدǪ ذ مهǪلاǪ  مريؿع܂ 3 0.92 3.47 هنا 
 ل ربط معمردǭ عاتير܂ مقرايي  Ǫلعفيرا ǪاإدǪرǭ ي رع 5

ǭٝد  اهامنتت ج
 مريؿع܂ 1 0.91 3.61

ذٝ 6 دǭٝ مسر تٝغ مرǪقبر܂ Ǫلعفيا ǪاإدǪرǭ يق  منتتاهرا جر

 اس مرǪر
 مريؿع܂ 2 0.90 3.60

 مريؿع܂  Ǫ 3.47 0.70تتٝسط Ǫ߬ساي عاحرǪف Ǫتعيار  Ǫلعاذ
عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  برطمج  Ǫتصدر:    spssمه Ǫإ
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دǭٝ  يبرن أ ، Ǫتتٝسرط      مه خال عرǺ تتا  Ǫ߫دعل أ عاق عǪل  يتعفـ ب الاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا مبرادǪ ǩ߫ر
( 4.20-3.40(ق عي قم܂ يقرع نره Ǫلؿتر܂ ǪلرǪبعر܂ مره فتراǪ Ǯتقيراس Ǫمراي )Ǫ3.47߬ساي Ǫلعاذ قد بفل )

Ǫٝفق܂ مريؿع܂  ٝل مبدأ  ǪلاǪذ Ǫاإ  دǭٝ.عي Ǫلؿت܂ Ǫل  تشر Ǫإى درج܂ م  دǪرǪ ǭلعفيا ا߫

( عي قم جد م قارب܂  أ   أ ت  ا 3.61-3.30عيت ح ك ك أ ، م ٝسط عبارǮǪ ه Ǫ Ǫ߾ٝر ياǪعا بن )    
دǭٝق عقد ست܃ أ رǪء أ فرǪد عين܂ ǪدرǪسر܂  Ǫٝفق܂  ٝل مبدأ  ǪلاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا ا߫ يٝجد يؿاعǮ كبر ي درج܂ Ǫت

 ǮǪلعبارǪ فق܂ مريؿع܂  ٝلǪٝ ذٝ ( عي "1( ع)4( ع)5( ع)6ر  )بدرج܂ م  مسر تٝغ مرǪقبر܂ Ǫلعفيرا ǪاإدǪرǭ يقر

ǭٝد دǭٝ ل بط معمدǭ عاتي܂ مقايي  Ǫلعفيا ǪاإدǪرǭ ي ع "" ع اس مرǪر منتتاها ج اها" ع"هنرا  ǪلراǪذ منتت ج
 "ǭٝد فٝر م طفبراǮ هنرا  ǪلراǪذ عǪ  دغ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيرا قعǪلعبرارǭ " مه ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا بتأ ييرد بررطمج Ǫ߫ر بتر

ǭٝد ߫Ǫ( لاييبǪ ߬ساي عنǪ ق 3.61"ق  يث بفل م ٝسطها)(3.47(ق )3.60) (يردل عرن 3.46ع Ǫ ق عهر)
دǭٝ منتتاها مشو مس مر ععفقا تعاير عاتي܂ق  يث أ ، أ غفب  أ ، مؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقاǮ هم مرǪقب܂ ج

Ǫٝفق܂ كبرǭ مه ذرف أ فرǪد مؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ حاصة عن  هادǪ ǭاإيزعق عا لتاه هنا  م
.ǭٝد ߫Ǫ لعفيا لرطمجǪ ǭرǪاإدǪ لعين܂ عن يأ ييدǪ 

Ǫٝجز برن 3(ق )2أ ما فا  أ  Ǫلعبارين ر  )     ( عي " هنرا  يأ ييرد مره ǪاإدǪرǪ ǭلعفيرا رفرتافأ مره Ǫ߬ر
دǪ ǭٝلشرامة" فر ، Ǫ  قساذ" ع " ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا مس تعدǭ لتيير ثقاف܂ Ǫتؤسسر܂ رفسرر حرٝ يطبيرـ  دǪرǪ ǭ߫ر Ǫإ

(ق عǪحرǪفها 3.36(ق )Ǫ3.30 اق أ رǪء أ فرǪد Ǫلعين܂  اهها م ٝسطا   يث بفل م ٝسطها Ǫ߬ساي عن Ǫلاييب )
فٝر Ǫاإمر طǪ Ǯتادير܂  ذابأ س  (ق  يث أ ، هنا  فت܂ ا0.94(ق )Ǫ0.95تعيار  ) يقر الاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا بت

دǭٝق عهنرا   دǭٝ ي منتتاها أ ع Ǫ دماǪ Ǯل  يقدها عح و مسؤعلياها  اق Ǫ߫ر ߫Ǫ لاعم܂ لتحقيـǪ ل ري܂Ǫع
Ǫٝجز برن Ǫ  قسراذ عتشرييع Ǫلع رو Ǫمراعل  فت܂ يقٝل عه   كق عهنا  مره يقرر مسرعل ǪاإدǪرǭ اإعǪة Ǫ߬ر

دǭٝ مرا يراى مرع عهنا  مه  Ǫٝفـ عن  كق عك ك Ǫ߬ال السسر ب܂ اسر تعدǪد ǪاإدǪرǭ لتييرر ثقافر܂ Ǫ߫ر ا ي
فٝر سمررو  دǭٝ ع عرǭ مرǪقب ررا عيرر درǪ  ǪاإدǪرǪ ǭلعفيررا بأ ةيرر܂ Ǫ߫رر دǪ ǭٝلشررامةق عيعررزغ  ك Ǫإى Ǫإ دǪرǪ ǭ߫رر Ǫإ

   مس تفزماها Ǫتادي܂ عǪل ري܂.

ǭٝد ߫Ǫ لثاي: ثقاف܂Ǫ ǽلؿرǪ 

قياس ه Ǫ Ǫتتير ب تي܂ عبارǮǪق عمثو Ǫتتير Ǫتسر تقو Ǫلثراي عفقرا لؿرضرياǪ ǮدرǪسر܂ق عيرٝ   ت عقد    
 Ǫ߫دعل Ǫلتاه ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سابي܂ عاحرǪفاǪ Ǯتعياري܂ لعبارǮǪ ه Ǫ Ǫتتير:
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دǪ4-23ǭٝ߫دعل ) ߫Ǫ تعياري܂ تتير ثقاف܂Ǫ ǮفاǪ߬سابي܂ عاحرǪ ǮتتٝسطاǪ :) 

ر  
ǭلعبارǪ 

ǮǪلعبارǪ  تتٝسطǪ
 Ǫ߬ساي

احرǪف 
 Ǫتعيار 

أ ةي܂ 
ǭلعبارǪ 

درج܂ 
Ǫٝفق܂  Ǫت

، سررفٝ  Ǫ  فرررǪد ي Ǫتؤسسرر܂ يرراى مررع  7 Ǫإ
  عارǪها

 م ٝسط܂ 8 1.05 2.99

دǭٝ مسررؤعلي܂ ل مرره يع ررو ي  8 يعتررر Ǫ߫رر
 عاموǪتؤسس܂ مه Ǫتدير Ǫإى أ مسط 

 مريؿع܂ 1 0.98 3.91

عررادǭ يعفررم Ǫتررديريه  9 هنررا  Ǫهرراذ بتعفررم عǪإ
عن فهم Ǫلطررر Ǫاإ صرالي܂ ترǪقبر܂  نعامفعǪل

ǮتنتتاǪ ǭٝد  ج

 م ٝسط܂ 4 1.08 3.22

تسرر تادذ ǪاإدǪرǪ ǭ  سررفٝ  Ǫلعف ررل ي حررو  10
مٝي܂ ي Ǫلع و  Ǫتشال Ǫلي

 م ٝسط܂ 7 1.09 3.00

دٝ Ǫلع ررو جررٝ انسررتاذ عǪلتؿررام عرعا  11  سر
 Ǫلؿريـ

 م ٝسط܂ 5 1.00 3.18

برردǽǪ أ ثنرراء  ٝ،ي ررع Ǫلعررامف 12 تصررب أ عيررهم Ǫاإ
 يأ دي܂ أ ع مم

 م ٝسط܂ 6 0.98 3.07

قٝ܃ ي يأ دي܂ أ ع مم ٝ،عامفهم Ǫل 13  م ٝسط܂ 3 1.60 3.28 احاǪذ Ǫل
Ǫٝتن صرارم܂ خاصر܂ احراǪذ  14 ي ع Ǫتؤسس܂ قر

قٝ܃  Ǫل
 مريؿع܂ 2 1.00 3.79

 م ٝسط܂  Ǫ 3.30 0.67تعيار  ǪلعاذǪتتٝسط Ǫ߬ساي عاحرǪف 
عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  برطمج  Ǫتصدر:      spssمه Ǫإ

دǭٝ   يبرن أ ، Ǫتتٝسرط Ǫ߬سراي Ǫلعراذ بفرل       ߫Ǫ تتعفق܂ مبدأ  ثقاف܂Ǫ߫دعل أ عاق عǪ  تتا Ǻمه خال عر
Ǫٝفقر܂ م ٝسرط܂  رٝل مبردأ  3.30) (ق عي قم܂ يقع نه Ǫلؿت܂ Ǫلثالث܂ رف قياس Ǫمايق  يث كهٝ، درج܂ Ǫت

.ǭٝد ߫Ǫ ثقاف܂ 
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دǭٝ مسؤعلي܂ ل مره يع رو ي( عه  " 14( ع)8عيت ح أ ، ل مه Ǫلعبارين )      ߫Ǫ تؤسسر܂ مره  يعترǪ
قٝر܃" " ع"عاموǪتدير Ǫإى أ مسط  Ǫٝتن صارم܂ خاص܂ احراǪذ Ǫل Ǫٝفقر܂ أ فررǪد  ي ع Ǫتؤسس܂ ق ستر܃ درجر܂ م

( عǪحررǪفه  Ǫتعيررار  3.79( ع )Ǫ3.91لعينر܂  راهه  مريؿعر܂ق  يرث بفرل م ٝسرطه  Ǫ߬سراي عرن Ǫلاييرب )
دǭٝ ي مسؤعلي܂ ل مه يع و اتؤسس܂ عا يق ر (ق فأ غفب أ ف1( ع)0.98) ߫Ǫ ، فقٝ، عن أǪٝ رǪد Ǫلعين܂ ي

تتاوق  دǪرǪ ǭاإ دǭٝ أ ع Ǫإ ߫Ǫ لعفيا فقط أ ع عن مسؤعه قسمǪ ǭرǪاإدǪ لشرامة عنǪ ǭٝد دǪرǪ ǭ߫ر عكر  تعررف برأ ، Ǫإ
دǭٝ ي مسؤعل  ߫Ǫ ، ري܂ق ك  يقر بأǪاإدǪ Ǯتس تٝيǪلٝاالا عǪ ي ل ǭٝد ߫Ǫ مره يع رو  ي܂ ليتطفب حقيـ

 Ǫإى Ǫتديرق عي ليس܃ مسؤعلي܂ قسم عǪحد فقط. عاموǪتؤسس܂ مه أ مسط ي 

Ǫٝتن صرارم܂ ي رعها Ǫتؤسسر܂ خاصر܂    قٝر܃ق فنترد أ ، ل Ǫلعر ل  ك  أ  رم يقررع، برأ ، هنرا  قر احراǪذ Ǫل
قٝر܃  يرثم  ؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ يفتحقٝ، مناص م ي عقر܃ عǪحرد ع رجرٝ، ي تؿر  Ǫل

مٝم مس يارǪه فٝر مم ǪتؤسساǮ تقو خاǹ عا تس ح بدخ خرال  عامروم Ǫ اص܂ق عا تسر ح يررعو أ   ي
.ǩا   مر جد ذار  فاǭ دعǪم  Ǫإ

      ǭلعبارǪ ، ل( عي " 13ر  )ي حن يت ح أǪ لثالث܂  ،عامفٝهمǪ تريب܂Ǫ قٝ܃ ي يأ دي܂ أ ع مم" ي احاǪذ Ǫل
Ǫٝتن 1.60( عǪحرǪف معيار  )3.28متٝسط  ساي ) Ǫٝفقر܂ م ٝسرط܂  فبرالرظ مره Ǫلقر ( أ يه ست܃ درج܂ Ǫت

قٝر܃  ا أ ت  عي بعؤ Ǫ   يا، يهرٝ، هنرا  م ريع܂ رف قٝ܃ Ǫإ Ǫلصارم܂ Ǫل  ي عها Ǫتؤسس܂ عǪ اص܂ احاǪذ Ǫل
عادǭ يعفم Ǫتديريه عǪل م( عي " هنا  Ǫهاذ بتعف9عǪذق   يأ ي Ǫلعبارǭ ر  ) ى ي أ عقاǪ Ǯد عرن  عامفنعǪإ

دǪ ǭٝتنتتاǮ" ي Ǫتريب܂ ǪلرǪبع܂ متٝسرط  سراي ) ( عǪحررǪف معيرار  3.22فهم Ǫلطرر Ǫاإ صالي܂ ترǪقب܂ ج
دٝ Ǫلع و جٝ انستاذ عǪلتؿام عرعا ( عي " 11أ ما Ǫلعبارǭ ) (ق 1.08) Ǫٝفقر܂  س Ǫلؿريـ" ف ت܃ درجر܂ Ǫت

لٝها م ٝسط܂  Ǫإ  بفل م ٝسطها Ǫ߬ساي ) (ق عقد ت ما رر܂ أ ، Ǫلع رو ي 1.00( احرǪف معيار  )3.18 
ǽٝ مه عدذ Ǫلتؿام عحدعو بعؤ Ǫتشا ناǮق عقرد يعرزغ  ك Ǫإى أ مرٝر ةصري܂ق  دٝق أ  ياط ت Ǫتؤسس܂  س

صب أ عيهم ǪاإبدǽǪ أ ثناء يأ دي܂ أ ع مرم" ي Ǫتريبر܂ Ǫلسادسر܂  ت ي ع Ǫتٝاؿٝ،( عي " 12  يأ ي Ǫلعبارǭ ر  )
Ǫٝفق܂ أ ي ا م ٝسط܂ق عيعرزغ  ك Ǫإى 0.98( عǪحرǪف معيار  )3.07متٝسط  ساي ) ( أ يه ست܃ درج܂ Ǫت

( عي" تسر تادذ ǪاإدǪرǭ 10الٝضع Ǫ߬اه لهاق   جاءǪ Ǯلعبارǭ ر  ) اذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا ااإبدǽǪ عǪلرضقة Ǫها
مٝي܂ ي Ǫلع رو" ي Ǫتريبر܂ Ǫلسرابع܂ متٝسرط  سراي ) ( عǪحررǪف Ǫ3.00  سفٝ  Ǫلعف ل ي حو Ǫتشال Ǫلي

، سفٝ  Ǫ  فرǪد ي Ǫتؤسس܂ ير7(ق عأ خرǪ عي Ǫتريب܂ Ǫلثامن܂ يأ ي Ǫلعبارǭ ر  )1.09معيار  ) اى ( عي " Ǫإ
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(ق ع يعرزغ  ك Ǫإى كرٝ، أ غفرب  رعارǮǪ 1.05( عǪحررǪف معيرار  )2.99مع  عارǪها" متٝسط  سراي )
 Ǫتؤسس܂ ي  رد حر عن عرر عا يفاذ ل Ǫ  فرǪد ذا. 

دǭٝ بدرجر܂       عما س بـ مهه Ǫسر تس او أ ، مؤسسراǮ قطرب Ǫ߾رعقراǮ مسرهيهدǭ يت رى مبردأ  ثقافر܂ Ǫ߫ر
دǪ ǭٝتنرتج Ǫلهراي م ٝسط܂ق  يث زد  يا دǭٝ هرٝ جر ߫Ǫ د عهǪفر  Ǫ  عل ما يعرف ǭٝد   Ǫلثقاف܂ Ǫ اص܂ ا߫

 ǭرǪد ǪٝصؿاǮ عǪتعاير Ǫدعلي܂ Ǫتع ٝل ذاق ك  أ ، ييير Ǫلثقاف܂ Ǫلتنرمي܂ عǪلتٝجر  حرٝ Ǫإ حيث يهٝ، مطابقا رف 
سǪ Ǯٝاإنساتي܂ ياى عم ط  دǪ ǭٝلشامة يتطفب أ ، كهٝ، ǪتعتقدǮǪ عǪلسف ߫Ǫ ما يصعب Ǫ لتيير  عهǪ Ǯفبا

فرǪد عيٝجهها ما ياى عم طفباǪ Ǯلتيير.  حقيق ق فأ صعب Ǫ  مٝر هٝ ييير ǪلعادǮǪ أ ع Ǫلقم عǪتعتقدǮǪ لل 

ǭٝد  ǪلؿرǪ ǽلثالث: Ǫلتخطيط اساǪيييل رفي

قرا لؿرضرياǮ عقد ت قيراس هر Ǫ Ǫتتيرر مسر بع܂ عبرارǮǪق عمثرو هر Ǫ Ǫتتيرر Ǫتتيرر Ǫتسر تقو Ǫلثالرث عف   
 ǪدرǪس܂ق عيٝ  Ǫ߫دعل Ǫلتاه ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سابي܂ عاحرǪفاǪ Ǯتعياري܂ لعبارǮǪ ه Ǫ Ǫتتير:
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دǪ4-24ǭٝ߫دعل )  (: ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سابي܂ عاحرǪفاǪ Ǯتعياري܂ تتير Ǫلتخطيط اساǪيييل رفي

ر  
ǭلعبارǪ 

ǮǪلعبارǪ  تتٝسطǪ
 Ǫ߬ساي

احرǪف 
 Ǫتعيار 

أ ةي܂ 
ǭلعبارǪ 

درج܂ 
Ǫٝفق܂  Ǫت

15  ǮǪعقيررراد ǮǪتؤسسررر܂ عرررن كؿررراءǪ فٝر يتررر
 ǪاإساǪيييي܂م خصص܂ ي عضع Ǫ طط 

 م ٝسط܂ 3 0.98 3.37

16  ǭف بعيرردǪهررد  Ǫ عررن عضررع ǭرǪاإدǪ ǹحررر
 ǪإساǪيييي܂Ǫتدغ عفـ خطط 

 م ٝسط܂ 4 0.95 3.28

 ǪإسراǪيييي܂حرǪ ǹاإدǪرǭ عن عضرع خطرط  17
 بدية حس با رفتيرǪ ǮǪلطارل܂

 م ٝسط܂ 5 1.01 3.21

 ǪاإسراǪيييي܂يقا ǪاإدǪرǭ عند عضع Ǫ طط  18
ǹلؿرǪ عن .ǮǪل ديدǪع 

 مريؿع܂ 1 2.74 3.42

عǪقاǪحرراهم قبررو  Ǫلعررامفنيررم Ǫ  خرر  برررأ    19
 ǪاإساǪيييي܂صياغ܂ Ǫ طط 

 م ٝسط܂ 7 1.68 2.79

Ǫٝصو دǪم بن Ǫفططن  20 عǪتنؿ يه ما هنا  ي
Ǫٝقع Ǫلع ن   ساعد ي تقو Ǫ ط܂ Ǫإى Ǫل

 م ٝسط܂ 6 1.06 2.97

دٝ Ǫلتخطرريط عررن رفررع مسرر تٝغ  21 كركررز سرر
 Ǫ  دǪء اتؤسس܂

 مريؿع܂ 1 0.98 3.42

 م ٝسط܂  Ǫ 3.21 0.86تتٝسط Ǫ߬ساي عاحرǪف Ǫتعيار  Ǫلعاذ
عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  برطمج  Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ

مه خال عرǺ تتا  Ǫ߫دعل أ عاق عǪتتعفق܂ ب  بدأ  Ǫلتخطيط اساǪيييل  يبن أ ، Ǫتتٝسرط Ǫ߬سراي     
Ǫٝفق܂ م ٝسرط܂  رٝل Ǫ3.21لعاذ بفل ) ( عي قم܂ يقع نه Ǫلؿت܂ Ǫلثالث܂ رف قياس Ǫماي  يث كهٝ، درج܂ Ǫت

.ǭٝد  مبدأ  Ǫلتخطيط اساǪيييل رفي

دٝ Ǫلتخطيط عن رفرع مسر تٝغ Ǫ  دǪء اتؤسسر܂"  يرث  ( عي "21عيت ح أ ، Ǫلعبارين ر  )     كركز س
عن Ǫلؿرǹ س܂ عǪل ديدǮǪ" قد بفرل  ǪاإساǪيييي܂( عي: " يقا ǪاإدǪرǭ عند عضع Ǫ طط 18عǪلعبارǭ ر  )
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Ǫٝفق܂  راهه  مريؿعر܂  عهر Ǫ Ǫإ،3.42م ٝسطه  Ǫ߬ساي ) مرا يردل عرن  ( أ يه ست܃ درج܂ Ǫت دل عرن يء Ǫإ
دٝ Ǫلتخطيط Ǫإى رفع مس تٝغ أ دǪها Ǫل ل.  Ǫق ناǽ أ غفب أ فرǪد Ǫلعين܂ بأ ، Ǫتؤسس܂ تسعٞ مه عرǪء س

    ( ǮǪلعبارǪ ، لٝها م ٝسرط܂ق عهر ق 17(ق )16(ق )15ي حن زد أ Ǫٝفق܂ أ فرǪد Ǫلعين܂    (ق ست܃ درج܂ م
فٝر Ǫتؤسس܂ عن كؿرا " ǪاإسراǪيييي܂ءǮǪ عقيرادǮǪ م خصصر܂ ي عضرع Ǫ طرط ǪلعبارǮǪ عن Ǫلاييب: " يت

(ق ع" حرǪ ǹاإدǪرǭ عن عضع Ǫ  هدǪف بعيدǭ 0.98( احرǪف معيار  )3.37 يث بفل م ٝسطها Ǫ߬ساي )
(ق  ع" حررǹ 0.95( احرǪف معيار  )3.28"  يث بفل م ٝسطها Ǫ߬ساي )ǪإساǪيييي܂Ǫتدغ عفـ خطط 

( 3.21بدية حس با رفتيررǪ ǮǪلطارلر܂"  يرث س، م ٝسرطها Ǫ߬سراي ) ܂ǪإساǪييييǪاإدǪرǭ عن عضع خطط 
(ق عيا م أ ، قم ه ق ǪلعبارǪ ǮǪلثاث܂ م قارب܂ عي ا ي  عد كثرǪ عه Ǫلؿت܂ ǪلرǪبع܂ 1.01احرǪف معيار  )

Ǫٝفق܂ مريؿع܂ق ي حن زد Ǫلعبارين )  Ǫترٝاؿنيرم Ǫ  خر  بررأ   ( عهر  " 20( ع)Ǫ19ل  كهٝ، فها درج܂ Ǫت
Ǫٝصرو دǪم برن Ǫفططرن عǪتنؿر يه مرا  سراعد ي ǪاإساǪيييي܂عǪقاǪحاهم قبو صياغ܂ Ǫ طط  " ع" هنا  ي

Ǫٝقع Ǫلع ن" ف ت܃ قم܂ م ٝسطه  Ǫ߬ساي منخؿ ܂ قفيا عه اي ǪلعبرارǮǪ  يرث بفير܃  تقو Ǫ ط܂ Ǫإى Ǫل
Ǫٝفقر܂  ( عه  يسميا، أ ي ا Ǫإى2.97( ع)2.79قمت  عن Ǫلاييب ) Ǫلؿت܂ Ǫلثالثر܂ رف قيراس Ǫمراي أ يره درجر܂ Ǫت

م ٝسررط܂ق عالترراه فأ غفررب أ فرررǪد Ǫلعينرر܂ يتؿقررٝ، عررن أ ، ǪاإدǪرǭ ا يأ خرر  بررأ رǪهم فررا يتعفررـ بٝضررع Ǫ طررط 
Ǫٝصرو برن ǪاإساǪيييي܂ ضراف܂ Ǫإى تقرأ Ǫلت ق  يث يق رر  ك فقرط عرن Ǫتسر تٝيǪ Ǯلعفيرا ي Ǫلتنررمق Ǫإ

Ǫٝقع Ǫلع ن عيطبيقها مفيا.عǪضعل Ǫ طط  بٝ܂ تقو Ǫ طط Ǫإى Ǫل  عǪتنؿ يه لهاق ع ك ما يام صع

عمه خال Ǫلنتا  Ǫلسابق܂ مهه Ǫس تس او أ ، ǪتؤسساǮ او ǪدرǪس܂ يت ى مبدأ  Ǫلتخطريط اسراǪيييل    
عطاء Ǫ  ةي܂ Ǫلاعم܂ رفتخطيط اساǪيييلق  يث يت ح  دٝ تقأ بدرج܂ م ٝسط܂ق عيؿ   ك بعدذ Ǫإ عج

دǭٝ مشو  مٝا عǪلتخطيط رفي دǭٝ دهاق ك  أ ، Ǫلتخطيط اتؤسس܂ م ߫Ǫ تؤسس܂ عس ياس܂Ǫ ي يٝضيح رؤي܂
 خاǹ يق ر عن ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا فقط عا يم Ǫ  خ  برأ   Ǫلع ل  ى أ ع ǪإقǪاهم ي صياغ܂ Ǫ طط.

 نكمن دعر ǪلعامفǪلؿرǪ ǽلرǪبع: 

عبارǭق عمثو ه Ǫ Ǫتتير Ǫتتير Ǫتسر تقو ǪلرǪبرع عفقرا لؿرضرياǪ ǮدرǪسر܂ق  13عقد ت قياس ه Ǫ Ǫتتير بر    
 ǮفراǪ߬سرابي܂ عاحرǪ ǮتتٝسطاǪ لتاهǪ ߫دعلǪ  ٝر ق عيǪاإدǪ لمهنǪلتحؿا عǪلتدريب عǪ عي م ل مه

 Ǫتعياري܂ لعبارǮǪ ه Ǫ Ǫتتير:
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 نكمن دعر Ǫلعامف تتير (: ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سابي܂ عاحرǪفاǪ Ǯتعياري܂Ǫ4-25߫دعل )

ر  
ǭلعبارǪ 

ǮǪلعبارǪ  تتٝسطǪ
 Ǫ߬ساي

احرǪف 
 Ǫتعيار 

أ ةي܂ 
ǭلعبارǪ 

درج܂ 
Ǫٝفق܂  Ǫت

حرǪ ǹاإدǪرǭ عن عضع برǪمج يدري ير܂ فعراة  22
 فتفا ǪلؿتاǪ Ǯلع لي܂

 م ٝسط܂ 6 1.07 3.38

يبررر ل ǪاإدǪرǭ قصرررارغ سررردها لا  ؿرررا   23
 عǪتعرف܂ Ǫلعالي܂ الع ون  ع  Ǫ رǭ عامفال

 م ٝسط܂ 8 1.22 2.89

دǪرǪ ǭتؤسس܂ أ ، Ǫلتدريب هٝ Ǫلٝس ية  24 كرغ Ǫإ
 عامفنǪ  ف و اإكسا  هارǮǪ جديدǭ رف

 مريؿع܂ 4 1.04 3.5

ي Ǫتؤسسرر܂ عررن  عررامفنيررريبط  صررٝل Ǫل 25
 Ǫت فأ Ǫ Ǯتادي܂  بتقيم أ دǪهم

 م ٝسط܂ 11 1.15 2.69

Ǫٝفز  26 ن Ǫ  كؿرراء فعررامفيهامرر܂ ريقرردذ ǪاإدǪرǭ  رر
 عكرقهم عفـ جدǪرهم

 م ٝسط܂ 12 1.12 2.59

، تررراذ Ǫلتٝايرررا اتؤسسررر܂ يعمرررد عرررن  27 Ǫإ
 ǪلهؿاءǪ ǮǪل  يمتع ذا ل فرد

 م ٝسط܂ 13 1.1 2.64

فٝر Ǫتؤسسر܂ ل Ǫلٝسرالو Ǫلاعمر܂ لتؿراد   28 ي
Ǫٝدو أ ثناء Ǫلع و   ǽٝ  عق

 مريؿع܂ 2 1.03 3.68

 عررامفنمبرراق عفعررال بررن Ǫلهنررا  Ǫيصررال  29
ǭرǪاإدǪع 

 م ٝسط܂ 8 0.98 2.89

ٝ، عرن درǪير܂ امر܂ ا  عر ل Ǫتطفرٝ  عامفǪل 30
 مهم Ǫلقياذ ذا

 مريؿع܂ 3 0.91 3.63

زرراع أ ع مررم عررامفمررتف Ǫل 31 ٝ، ل Ǫ߬ريرر܂ ي Ǫإ
  سب ما يرعت  مناس با

 م ٝسط܂ 10 1.08 2.78

 م ٝسط܂ Ǫ ،ٝ2.91 1.11 7قاǪحاǮ عأ رǪء مه حن   خر عامفيقدذ Ǫل 32
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 عيم أ خ ها بعن اعتبار
ن Ǫلثق܂ Ǫل مة بقردرǪهم عهرارǪهم عامفدغ Ǫل 33

زاع  Ǫ  ع ل  ي Ǫإ
 مريؿع܂ 1 0.87 3.7

ن Ǫترعتر܂ Ǫل فير܂ ي Ǫلتعامرو مرع عامفدغ Ǫل 34
 Ǫتشال Ǫل  يصادفهم أ ثناء قياهم بع فهم

 مريؿع܂ 5 1.52 3.45

 م ٝسط܂  Ǫ 3.13 0.6تتٝسط Ǫ߬ساي عاحرǪف Ǫتعيار  Ǫلعاذ
عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  برطمج  Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ

ن مره خرال Ǫلتردريب عǪلتحؿرا عǪتتعفقر܂ مبردأ  كمرن دعر Ǫلعرامفمه خال عرǺ تتا  Ǫ߫ردعل أ عراق     
( عي قمر܂ يرأ ي نره Ǫلؿتر܂ Ǫلثالثر܂ مره Ǫ3.13تتٝسرط Ǫ߬سراي Ǫلعراذ قرد بفرل )عǪلمهن ǪاإدǪر  يت ح أ ، 

Ǫٝفق܂ م ٝسط܂ عن ه Ǫ Ǫتبدأ .  Ǫتقياس Ǫمايق عالتاه فدرج܂ Ǫت

( احرررǪف 3.7( Ǫتريبرر܂ Ǫ  عى مرره  يررث م ٝسررطها Ǫ߬سرراي Ǫذ  بفررل )33عقررد Ǫ  فرر܃ Ǫلعبررارǭ ر  )    
Ǫٝفق܂ مريؿع܂   فرǪد Ǫلعين܂  ٝل ه ق Ǫلعبارǭ عǪل  ينأ عن "(ق عه Ǫ يدل عن د0.87معيار  ) دغ  رج܂ م

زراع  Ǫ  عر لعامفǪل ن مؤسسراǮ قطرب Ǫ߾رعقراǮ "  فأ غفبير܂ Ǫلعرامفن Ǫلثق܂ Ǫل مة بقردرǪهم عهرارǪهم ي Ǫإ
لهمق عه ق Ǫلثق܂  زاع Ǫ  ع ل Ǫتٝل܂ Ǫإ يعتر عامو أ ساي مسهيهدǭ عǪثقٝ، مه أ تؿسهم عقدرǪهم عهارǪهم ي Ǫإ

 ي عيدǭ كؿاءهم ي Ǫلع و عحسن مس تٝغ أ دǪهم.

    ( ǭرفعبار Ǯلثاتي܂ فعادǪ تريب܂Ǫ دو 28أ ماǪٝ ǽٝ  ر فٝر Ǫتؤسس܂ ل Ǫلٝسالو Ǫلاعم܂ لتؿاد  عقر ( ع ي " ي
Ǫٝفقر܂ مريؿعر܂  1.03( عاحرǪف Ǫتعيار  )3.68أ ثناء Ǫلع و" أ يه بفل Ǫتتٝسط Ǫ߬ساي ) ( ف تر܃ درجر܂ Ǫت

فٝر ل Ǫاإم ǽٝ عه Ǫ يدل عن أ ، ǪتؤسساǮ او ǪدرǪس܂ يع و عن ي  طǪ Ǯتادي܂ عǪل ري܂ Ǫلاعم܂ تنع عق
Ǫٝدو جد خطرǭ مه حن   خر عيرجرع  ك Ǫإى ذبيعر܂  Ǫٝدو Ǫلع و  ععن Ǫلرظ مه  ك فاإ ا تشهد    

Ǫٝد Ǫتنتت܂ أ ع Ǫتس تع ة )Ǫ߾رعقاǪ )Ǯل  يسبيل Ǫلتعامو معها ح ر  ديد.  Ǫت

     ٝ دٝ  ك Ǫإى عيعتر قطراǪ ǽلرنؿط مره أ كرر ǪلقطاعراǪ Ǯلر  تشرهد  ر Ǫدو جرد خطررǭ ي Ǫلع روق عيعر
 ǺǪمرر  Ǫ إىǪ ǭاإ رارǪ إ عاعلق كر  ع ردرǪ  نشا ǮǪ  دǪٝ Ǫٝد تييت܂ قابفي ا لا  تعالق عهنا  م خطٝرǪ ǭت
Ǫٝد عارعف Ǫلع و  ملو بعؤ Ǫ  مرǪ ǺǪ߫اي܂ق عمشال معير܂ تييتر܂ Ǫل رييج  Ǫتهني܂ Ǫل  تس  ا يف Ǫت
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Ǫٝقع Ǫلع وق ععن ه مره Ǫلصرناعل يبرن Ǫ߬اد ي م Ǫٝتن لل  Ǫٝر عقر  Ǫ فاإ، مؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقاǮ ي ع لر
Ǫٝدو هني܂.   ǽٝ  Ǫلطرر Ǫل  اب أ ، ييبعها Ǫتٝاؿٝ، عند أ دǪء هاهمق عما اب  نب  لتؿاد  عق

( 0.98( عǪحرǪفهرا Ǫتعيرار )3.63( Ǫتريب܂ Ǫلثالث܂  يث بفل م ٝسطها Ǫ߬سراي )30عǪ  ف܃ Ǫلعبارǭ ر  )     
Ǫٝفقر܂ مريؿعر܂ عرن هر ق ǪلعبرارǪ ǭلر  يرنأ عرن " Ǫل عرن درǪير܂ امر܂ ا  عر ل  عرامفٝ، يث ست܃ درج܂ Ǫت

لرهم "ق فبااإضاف܂ Ǫإى ثق܂ ǪلعامفǪتطفٝ  مهم Ǫلقياذ ذا ن بقدرǪهم فهم عن عم عدرǪي܂ امر܂ ا  عر ل Ǫتٝلر܂ Ǫإ
 عكيؿي܂ Ǫإزاعها ما  سام ي حقيقها بؿعالي܂ ام܂.

    ( ǭ߬ساي رفعبارǪ تتٝسطǪ ف و 24ي حن بفل  Ǫ لٝس يةǪ ٝلتدريب هǪ ، تؤسس܂ أǪ ǭرǪد ( عي " كرغ Ǫإ
Ǫٝفقر܂ مريؿعر܂ق  يرث 1.04( احرǪف معيار  )3.5ن" )عامفاإكسا  هارǮǪ جديدǭ رف ( عالتراه فدرجر܂ Ǫت

كساذم يقنيا Ǯ عهارǮǪ جديدǭ كزيد مره كؿراءهم يقر أ غفب أ فرǪد Ǫلعين܂ بأ ةي܂ Ǫلتدريب ي حسن قدرǪهم عǪإ
تتاجي܂ق ععن Ǫلرظ مه  ك زد فت܂ يعتر Ǫلتدريب هٝ فقط  عرǭ  مي܂ مه أ جو Ǫلاقي܂ تنصب جديد  Ǫاإ
دǭٝ تشر مو عرن مؿراهم عأ دعǮǪ  علمهرن Ǫترٝاؿن مره  ߫Ǫ ǭرǪد عالتاه فهٝ لي  Ǫإا ج  عبٝرق عما أ ، Ǫإ

دǭٝ  يطبيـ يف Ǫتؿاهم عǪس تادǪذ يف Ǫ  دعǮǪ بؿعالي܂ اب يدري م يدريبا مهلؿرا رف سراة܂ ي حسرن Ǫ߫ر
 عǪلتقفيو مه Ǫ  خطاء.

    ( ǭلعبارǪ عي " 34أ ما )لǪ لر  يصرادفهم أ ثنراء قيراهم  نعامفدغǪ تشرالǪ لتعامو مرعǪ ل في܂ يǪ ترعت܂Ǫ
Ǫٝفقر܂ 1.52  )( عǪحررǪف معيرار 3.45بع فهم" فا  ف܃ Ǫتريب܂ Ǫ امس܂ متٝسط  ساي ) ( عستر܃ درجر܂ Ǫت

Ǫٝسهم أ ثنراء  لٝها أ ي ا مريؿع܂ق عه Ǫ يدل عن ǪتهارǪ ǮǪل  يمتع ذا Ǫ  فرǪد ي Ǫلتعامو مرع Ǫتشرال Ǫلر  ير  
Ǫٝدو. ߬Ǫ ǽٝ Ǫٝصة Ǫلع و عيؿاد  عق  يأ دي܂ أ ع مم عǪل  غالبا ما يتطفب Ǫ߬و Ǫل يع مه أ جو م

    ( ǭلعبارǪ ف܃  Ǫلس22عǪ تريب܂Ǫ)( 3.38ادس܂ متٝسط  ساي( ف معيارǪحرǪع )1.07 ǹق عي: "حر)
Ǫٝفق܂ م ٝسط܂ق فهنرا  فتر܂  ǪاإدǪرǭ عن عضع برǪمج يدري ي܂ فعاة فتفا ǪلؿتاǪ Ǯلع لي܂"  يث ست܃ درج܂ Ǫت
غر رǪضي܂ عن عدد ǪدعرǪ ǮǪلتدري ي܂ Ǫل  Ǫس تؿادǮ مها   يث زد أ ، مؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقاǮ يعمد 

܂ كبرǭ ي حديد ا  ياجاǪ Ǯلتدري ي܂ عن معيار Ǫلاقي܂ )Ǫلتردريب مره أ جرو Ǫلاقير܂(ق عالتراه فهرأل بدرج
 ه و بعؤ ǪلؿتاǪ Ǯلير معني܂ الاقي܂.
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   ( ǭلعبارǪ ف܃  Ǫ32ع( ߬سرايǪ لسابع܂   يث بفرل م ٝسرطهاǪ تريب܂Ǫ )2.91(  ف معيرارǪاحرر )ق 1.11)
 ǪقاǪحاǮ عأ رǪء مه حن   خر عيم أ خ ها بعن اعتبار"ٝ، يقدذ Ǫلعامفعي ينأ عن: " 

ǪحررǪفن ( ع 2.89܂ برنؿ  Ǫتتٝسرط Ǫ߬سراي )( Ǫترريبين Ǫلثامنر܂ عǪلتاسرع23( ع)29عǪ  ف܃ Ǫلعبرارين )   
Ǫٝه " هنرا  Ǫيصرال مبراق عفعرال برن Ǫل1.22( ع)0.98معيارين ) ن عرامف(ق عرن Ǫلاييربق عهر  عرن Ǫلتر

ن  ع  Ǫ رǭ عǪتعرف܂ Ǫلعالي܂ الع و" أ يره ستر܃ عامفب ل ǪاإدǪرǭ قصارغ سدها لا  ؿا  العǪاإدǪرǭ" ع" ي 
Ǫٝفق܂ م ٝسط܂.  درج܂ Ǫت

   ( ǭلعبارǪ ف܃  Ǫ31ع( تريب܂Ǫ )10( متٝسط  ساي )2.78(  ف معيارǪحرǪع )يث ست܃ درج܂ 1.08  )
Ǫٝفق܂ م ٝسط܂ عي " متف Ǫل زاع أ ع مم  سب ما يرعت  مناس با" عه Ǫ يدل عرن ٝ، ل Ǫ߬ري܂ ي عامفǪت Ǫإ

Ǫٝقراق  عطاء Ǫلصا ياǮ رف رؤعسن اإا  ǪلقررǪرǪ ǮǪتتعفقر܂ مهراهم ي بعرؤ Ǫت يٝؤ Ǫلسفط܂ أ ع Ǫإ تقأ يؿ
 ععندما يتطفب Ǫ  مر  ك.

    ( ǮǪلعبررارǪ 27(ق )26(ق )25أ مررا( يرربǪترǪ فا  فرر܃ )13(ق )12(ق )11ǪلعبررارǪ ه عيǪٝ Ǯ ( عررن Ǫلترر
ن ي Ǫتؤسسر܂ عرامفǪ  خرǭ ي ه Ǫ Ǫ߾ٝرق عيتعفـ ه ق ǪلعبارǮǪ بعنر Ǫلتحؿاق عي: " يرريبط  صرٝل Ǫل

Ǫٝفز هام܂ رف   ǭرǪاإدǪ هم" ع" يقدذǪتادي܂  بتقيم أ دǪ Ǯ ت فأǪ رهم" ع" عامفعنǪكؿاء عكررقهم عفرـ جرد  Ǫ ن
، تراذ Ǫلتٝايا اتؤسس܂ يعمد عن ǪلهؿاءǪ ǮǪل  يمت ع ذرا ل فررد"ق فقرد بفرل م ٝسرطها Ǫ߬سراي عرن Ǫإ

(ق   يررث سترر܃ درجرر܂ 1.1(ق )1.12(ق )1.15( عǪحرǪفهررا Ǫتعيررار  )2.64(ق )2.59(ق )Ǫ2.69لاييررب )
Ǫٝفق܂ م ٝسط܂ق عيا م أ ، ǪتتٝسطاǮ جد م ق ن عن أ رǪهم  اق ه ق ارب܂ ما يدل عن Ǫيؿار أ غفب ǪلعامفǪت

دٝ بعرؤ Ǫليشرري܃ ي ǪاإجررااǮ  عهر Ǫ مررا يرردل عفير  قررم احرررǪف ǪلعبرارǮǪق ع ك عررن Ǫلررظ مرر ه عجرر
 Ǯرهمق عالرظ مره أ ، مؤسسراǪد عجدǪفر  Ǫ ǭلتحؿا اتؤسس܂ قفيا ما ياى عكؿاءǪ إ  أ ، تراذǪ   تعيارǪ
Ǫٝعت܂ برن حاجاهرا عحاجراǮ أ فرǪدهرا عǪلبحرث عره Ǫلسر بو  حدǪو م قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ تسعٞ Ǫإى Ǫإ

ا أ ، سر  ߫عو Ǫلع و أ كر قدرǭ عن Ǫإ  باǽ يف Ǫ߬اجراǮق ع ك مره أ جرو اريقراء م Ǫلهؿية  تٝغ أ دǪهرا  Ǫإ
يعتقدع، أ ، Ǫلتحؿا ينره فقرط ي ǪلعراعǮǪ عǪت فرأ Ǫ Ǯتادير܂ق عيتتراهفٝ، Ǫلتحؿرا Ǫتعنرٝ   أ غفب Ǫلع ل

فٝر أ ليراǪ Ǯلشرعٝر ا  مرا، عاسر تقرǪر  دٝ بعيردǪ عره ǪلررǪعاǮق عير فٝر Ǫ ٝ߫Ǫتناسرب رفع رو برا قير كت
ن عضرع  Ǫ߬راه ععردذ Ǫلٝايؿل ع هادǪ ǮǪلتقدير عǪلعرفا،...ق ك  أ ، Ǫاإنسرا، بطبعر  يتطفرع دǪمرا Ǫإى حسر
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Ǫس مرǪري܂ Ǫلرضا عه Ǫلٝضعق فالو يعرف أ ، تراذ Ǫلتحؿا ي مؤسسر܂ سرٝطذرǪ  يعترر مره أ ف رو Ǫلرنرم 
 مقارت܂ بباي ǪتؤسساǪ Ǯ߫زǪئري܂. 

 ǪلؿرǪ ǽ ام : Ǫلاكا عن Ǫلزائه

    Ǫ تسر تقوǪ تتيررǪ تتيررǪ Ǫ ق عمثرو هرǮǪتتير ب س ت܂ عبرارǪ Ǫ عقد ت قياس ه Ǯرام  عفقرا لؿرضريا 
 ǪدرǪس܂ق عيٝ  Ǫ߫دعل Ǫلتاه ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سابي܂ عاحرǪفاǪ Ǯتعياري܂ لعبارǮǪ ه Ǫ Ǫتتير:

 (: ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سابي܂ عاحرǪفاǪ Ǯتعياري܂ تتير Ǫلاكا عن ǪلزائهǪ4-26߫دعل )

ر  
ǭلعبارǪ 

ǮǪلعبارǪ  تتٝسطǪ
 Ǫ߬ساي

احرǪف 
 Ǫتعيار 

أ ةي܂ 
ǭلعبارǪ 

درج܂ 
Ǫٝفق܂  Ǫت

35 ǭعائها م ع܂ كبر Ǯتؤسس܂ ذفباǪ م ٝسط܂ 6 1.14 2.98 يفي 
دٝ مرره أ جررو فهررم  36 يبرر ل Ǫتؤسسرر܂ ل Ǫ߫هرر

Ǫ  ياجرراǮ عائهررا عǪلع ررو عررن حقيقهررا بررو 
 عǪلتؿٝر عفها

 م ٝسط܂ 5 1.07 3.02

هم ǪاإدǪرǭ ااقاǪحراǪ Ǯتقدمر܂ مره Ǫلزبرٝ،  37
 بعن اعتبار Ǫ ارا عيأ خ ها

 م ٝسط܂ 1 0.89 3.32

عٝر܂ مره Ǫ  سراليب  38 ي ع ǪاإدǪرǭ اسر مرǪر م
 رفتعرف عن يٝساǪ Ǯلزائه

 م ٝسط܂ 4 0.85 3.23

حرررررǪ ǹتؤسسرررر܂ عررررن Ǫ߬صررررٝل عررررن  39
مٝررراǪ ǮلرǪجعررر܂ عررره ذريرررـ Ǫاإصرررياء  Ǫتعف

 رفزبٝ،

 م ٝسط܂ 1 0.85 3.32

تسرررعٞ Ǫتؤسسررر܂ Ǫإى كسرررب عاء عائهرررا  40
اعتبررارم لرري  فقررط اشررايه بررو قسء 

 أ ي ا

 م ٝسط܂ 3 0.91 3.28

 م ٝسط܂  Ǫ 3.19 0.68تتٝسط Ǫ߬ساي عاحرǪف Ǫتعيار  Ǫلعاذ
عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  برطمج  Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ
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مه خال عرǺ تتا  Ǫ߫دعل أ عاق عǪتتعفق܂ مبردأ  Ǫلاكرا عرن Ǫلرزائه يت رح أ ، Ǫتتٝسرط Ǫ߬سراي       
Ǫٝفقر܂ م ٝسرط܂ Ǫ3.19لعاذ قد بفل ) ( عي قم܂ يأ ي نه Ǫلؿت܂ Ǫلثالث܂ مه Ǫتقياس Ǫمايق عالتاه فدرجر܂ Ǫت
 عن ه Ǫ Ǫتبدأ .

Ǫٝفقرر܂ عررن ل ǪلعبررارǮǪ م ٝسررط܂ق فنتررد Ǫلعبررارين ر  )       ( عهرر  عررن 39( ع)37عقررد سترر܃ درجرر܂ Ǫت
Ǫٝه: "  حرǪ ǹتؤسس܂  " ع" هم ǪاإدǪرǭ ااقاǪحاǪ Ǯتقدم܂ مه Ǫلزبٝ، Ǫ ارا عيأ خ ها بعن اعتبارǪلت

مٝاǪ ǮلرǪجع܂ عه ذريـ Ǫاإصياء رفزبٝ،"  فتا Ǫتريب܂ Ǫ  عى ي ه Ǫ Ǫتبدأ   يث قد Ǫ   عن Ǫ߬صٝل عن Ǫتعف
ق  يرث يت رح مره هراين ( عن Ǫلاييب085( ع)0.89( احرǪفن معيارين )3.32بفل م ٝسطه  Ǫ߬ساي )

Ǫلعبارين مدغ Ǫهاذ مؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقاǮ ااإصياء لزائها عأ خ  أ رǪهم بعن اعتبرارق ع ك خاصر܂ 
دٝ مؤسسراǮ منافسر܂ق أ مرا دǪخفيرا ف عترر مؤسسر܂ سرٝطذرǪ  ي السس ب܂ لزائها ي Ǫ رارو مسر   ب عجر

تتاو عيٝعيع Ǫ߾رعقاǮق عالتاه فا  ال رفܜديث عه Ǫتنافس܂. ذٝ اإ  Ǫلٝ يدǪ ǭل  يق

( عه  " تسعٞ Ǫتؤسس܂ Ǫإى كسرب عاء عائهرا اعتبرارم لري  فقرط 38(ق )40عقد جاءǪ Ǯلعبارين )    
عٝ܂ مه Ǫ  ساليب رفتعررف عرن يٝسراǪ Ǯلرزائه" ي اشايه بو قسء أ ي ا"  ع" ي ع ǪاإدǪرǭ اس مرǪر م

(ق 0.85(ق )0.91(ق عǪحرررǪفن معيررارين )3.23(ق )Ǫ3.28تررريبين Ǫلثالثرر܂ عǪلرǪبعرر܂ متٝسررطن  سررابين )
Ǫ فقر܂ م ٝسرط܂ق أ مراǪٝ ( 36لعبرارين )عالتاه فه  يقعا، نه Ǫلؿت܂ Ǫلثالث܂ مه Ǫتقياس Ǫماي  يث درج܂ Ǫت

دٝ مه أ جو فهم Ǫ  ياجراǮ عائهرا عǪلع رو عرن حقيقهرا برو عǪلتؿرٝر 35ع) ( عه  " يب ل Ǫتؤسس܂ ل Ǫ߫ه
عفها" ع" يفي Ǫتؤسس܂ ذفباǮ عائها م ع܂ كبرǭ" فقد جاءا ي Ǫتريبين Ǫ امس܂ عǪلسادس܂ عن Ǫلاييرب 

 (.1.14( ع)1.07رين)( عǪحرǪفن معيا2.98( ع)3.02متٝسطن  سابين )

عما س بـ يت ح أ ، درج܂ Ǫهاذ مؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ مبدأ  Ǫلاكا عن عائها م ٝسطق     
عقد يعزغ  ك Ǫإى ذبيع܂ نشا  Ǫتؤسس܂ق فنتد ǪتعدǪذ Ǫتنافس܂ ي Ǫلسٝر Ǫ߾في܂ عǪ  الها م ت܂ هام܂ ي 

 بن ǪتؤسساǮ او ǪدرǪس܂ عǪلزائه  بو Ǫإ،  ك يعتر ه ر܂ Ǫلسٝر Ǫلعاتي܂ق ك  أ ت  ا يٝجد يعامو مباق
. Ǫلعام܂ تؤسس܂ سٝطذرǪ ǭرǪاإدǪ    
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ǭٝد  ǪلؿرǪ ǽلسادس: Ǫلتحسن Ǫتس مر رفي

    Ǯلسرادس عفقرا لؿرضرياǪ تسر تقوǪ تتيررǪ تتيررǪ Ǫ ق عمثرو هرǮǪتتير ب س بع܂ عبارǪ Ǫ عقد ت قياس ه
 ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سابي܂ عاحرǪفاǪ Ǯتعياري܂ لعبارǮǪ ه Ǫ Ǫتتير: ǪدرǪس܂ق عيٝ  Ǫ߫دعل Ǫلتاه

دǪ4-27ǭٝ߫دعل )  (: ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سابي܂ عاحرǪفاǪ Ǯتعياري܂ تتير Ǫلتحسن Ǫتس مر رفي

ر  
ǭلعبارǪ 

ǮǪلعبارǪ  تتٝسطǪ
 Ǫ߬ساي

احرǪف 
 Ǫتعيار 

أ ةي܂ 
ǭلعبارǪ 

درج܂ 
Ǫٝفق܂  Ǫت

اتؤسس܂ ياى عم طفبراǪ Ǯإ، ذرر Ǫلع و  41
 Ǫلتحسن Ǫتس مر

 م ٝسط܂ 3 1.04 3.38

42  Ǯمٝررا مٝرراǮ اتؤسسرر܂ Ǫتعف فٝر تررراذ Ǫتعف يرر
 Ǫل في܂  ٝل Ǫلتتار  Ǫلسابق܂

 م ٝسط܂ 4 1.03 3.37

43  ǭتسررر مرǪلشرررامة عǪ تؤسسررر܂ الرقابررر܂Ǫ هرررم
ǭٝد  رفي

 مريؿع܂ 2 0.96 3.55

زراع عيب -يع و Ǫتؤسس܂ مبدأ  Ǫلصؿر 44 أ ثناء Ǫإ
 نشاذاها

 م ٝسط܂ 6 0.96 3.22

هم Ǫتؤسسر܂ بيشرخيأ ǪتشروǮ ععضرع  45
 Ǫ߬فٝل Ǫتناس ب܂ لها

 مريؿع܂ 1 0.88 3.61

كركررز Ǫتؤسسرر܂ دǪمررا عررن أ ، يررأ ي ا߫ديررد  46
Ǯلع فياǪ سه مشو مس مر عي سف܂   Ǫع 

 م ٝسط܂ 5 0.98 3.24

منافسر ها ي هم Ǫتؤسسر܂ مقارتر܂ تؿسرها مرع  47
ǽلقطاǪ  تؿ 

 م ٝسط܂ 7 1.07 3.20

 م ٝسط܂  Ǫ 3.37 0.73تتٝسط Ǫ߬ساي عاحرǪف Ǫتعيار  Ǫلعاذ
عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  برطمج  Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ
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دǭٝ يت رح أ ، Ǫتتٝسرط      مه خال عرǺ تتا  Ǫ߫ردعل أ عراق عǪلر  يتعفرـ مبردأ  Ǫلتحسرن Ǫتسر مر رفير
Ǫٝفقر܂ عرن هر Ǫ Ǫتبردأ  0.73( عاحررǪف Ǫتعيرار  )Ǫ3.37߬ساي Ǫلعراذ قرد بفرل ) (  عبر ك فراإ، درجر܂ Ǫت

 م ٝسط܂.

هرم Ǫتؤسسر܂ بيشرخيأ ǪتشروǮ  : "( ي Ǫتريبين Ǫ  عى عǪلثاتي܂ق عهر 43( ع)45جاءǪ Ǯلعبارين )   
دǭٝ" ععضع Ǫ߬فٝل Ǫتناس ب܂ لها" ع"  يث بفل م ٝسطه  Ǫ߬ساي  هم Ǫتؤسس܂ الرقاب܂ Ǫلشامة عǪتس مرǭ رفي

Ǫٝه ) Ǫٝفقر܂  راق هراين 0.96( ع)0.88( عǪحررǪفه  Ǫتعيرار  )3.55( ع)3.61عن Ǫلتر (ق عالتراه فدرجر܂ Ǫت
دǭٝ عتشرخيأ  Ǫلعبارين مريؿعر܂ق  يرث Ǫي رح أ ، مؤسسراǮ قطرب Ǫ߾رعقراǮ هرم دǪمرا الرقابر܂ عرن Ǫ߫ر

ااد حفٝل منا س ب܂ لها مه أ جو  نب Ǫ  خطاء عالتاه يقفيرو ك ليرا عردذ ǪتشوǮ قبو يؿامها عااعة Ǫإ
.ǭٝد ߫Ǫ 

Ǫٝه )47( ع)44( ق)46(ق )42(ق )41أ ما ǪلعبارǮǪ ر  )     (ق 3.38( ف ت܃ م ٝسطاها Ǫ߬سابي܂ عرن Ǫلتر
Ǫٝفقر܂ م ٝسرط܂ق عقرد يعرزغ 3.20(ق )3.22(ق )3.24(ق )3.37) ( عي تتا  جد م قارب܂ أ يه ست܃ درج܂ Ǫت

زاعǪها عالتاه فهأل ا يبحث عه Ǫلتيير لل ف و أ ع يقار، تؿسها مؤسساǮ   ك Ǫإى رضا ǪتؤسساǮ عه Ǫإ
أ خرغ ي تؿ  Ǫلقطاǽق ك  أ ، بيت܂ Ǫلع و اتؤسساǮ او ǪدرǪس܂ ا تشيع عن ǪاإبدǽǪ عǪبت ر أ ف ر مو 

.ǭجديد 

 Ǫتطفب Ǫلثالث: عرǺ تتا  ǪلعبارǪ ǮǪتتعفق܂ اتتير Ǫلتابع

عيمثو Ǫتتير Ǫلتابع له ق ǪدرǪس܂ ي Ǫ  دǪء اق صاد  رف ؤسس܂ق ع ك عفقا لؿرضرياǪ ǮدرǪسر܂  عǪذ      
دǪ ǭٝلشامةق عقرد ت قيراس Ǫتتيرر  ߫Ǫ ǭرǪد تسعٞ ه ق ǪدرǪس܂ Ǫإى يقيم  عحسين  مه خال يطبيـ مبادǪ ǩإ

 بي܂ عاحرǪفاǪ Ǯتعياري܂ له Ǫ Ǫتتير:عبارǭق عǪ߫دعل Ǫلتاه يٝ  ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سا Ǫ13لتابع مه خال 
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 (: ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سابي܂ عاحرǪفاǪ Ǯتعياري܂ تتير Ǫ  دǪء  رف ؤسس܂.Ǫ4-28߫دعل )

ر  
ǭلعبارǪ 

ǮǪلعبارǪ  تتٝسطǪ
 Ǫ߬ساي

احرǪف 
 Ǫتعيار 

أ ةي܂ 
ǭلعبارǪ 

درج܂ 
Ǫٝفق܂  Ǫت

ذٝ Ǫتؤسس܂ مرǪجع܂ عقياس أ دǪها اس مرǪر 48  مريؿع܂ 2 2.73 3.66 يق
ييررريح ǪاإدǪرǪ ǭلؿرصررر܂ لابرررت ر عǪلتتديرررد  49

 عحسن Ǫ  دǪء
 م ٝسط܂ 11 1.01 3.06

هم Ǫتؤسس܂ بتقفيرو ǪاإاǪف ي Ǫسر تادǪذ  50
Ǫٝرد  Ǫت

 م ٝسط܂ 5 0.96 3.30

ي ررع Ǫتؤسسرر܂ معرراير عǪحرر܂ تقارترر܂ Ǫ  دǪء  51
 Ǫلؿعن عǪفطط

 م ٝسط܂ 7 0.90 3.21

مسررر مر رف بيعررراǮ خصٝصرررا ي يٝجرررد مرررٝ  52

ǭخر  Ǫ ǮǪٝ  Ǫلس ن
 م ٝسط܂ 6 0.95 3.28

53  ǮǪٝ يٝجررد عيدǭ مسرر مرǭ لررل راا ي Ǫلسرر ن
ǭخر  Ǫ 

 م ٝسط܂ 9 1.05 3.11

قبررال Ǫلررزائه عررن  54 هنررا  يطررٝر عǪ  ي Ǫإ
 منتتاǪ Ǯتؤسس܂

 م ٝسط܂ 8 0.97 3.20

55  ǺاؿرررراǪ ǭخررررر  Ǫ ǮǪٝ يا ررررم ي Ǫلسرررر ن
ǪٝصرؿاǮ اسٝس لت ليا عردذ  Ǫتطابقر܂ رف 

عٝ܂  Ǫتٝض

 م ٝسط܂ 10 0.85 3.08

ٝ، عررن يأ ديرر܂ مفهررم الشررو عررامف سررهر Ǫل 56
 Ǫلصحيح

 مريؿع܂ 3 0.84 3.65

اتؤسس܂ عن  نب Ǫركر    عاموحرǪ ǹل 57
 Ǫ  خطاء

 مريؿع܂ 1 0.73 3.91

 مريؿع܂ Ǫ ،ٝ3.60 0.93 4تهرارǪ ǮǪل فير܂ اسر تادǪذ عرامفمتف Ǫل 58
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 Ǫ  اǮ الشو Ǫلصحيح
Ǫٝفز  عرر لǪل 59 رǪضررٝ، Ǫإى درجرر܂ كبرررǭ عرره Ǫ߬رر

 Ǫل  يقدها Ǫتؤسس܂ مم
 منخؿ ܂ 13 0.99 2.31

ٝ، رǪضرررٝ، Ǫإى درجررر܂ كبررررǭ عررره عرررامفǪل 60
 ǪدعرǪ ǮǪلتدري ي܂ Ǫل   س تؿيدع، مها

 منخؿ ܂ 12 1.06 2.35

 م ٝسط܂  Ǫ 3.21 0.58تتٝسط Ǫ߬ساي عاحرǪف Ǫتعيار  Ǫلعاذ
عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  برطمج  Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ

مه خال عرǺ تتا  Ǫ߫دعل أ عاق عǪل  يتعفـ اتتير Ǫلتابع عهٝ أ دǪء Ǫتؤسس܂ق يت ح أ ، Ǫتتٝسرط       
0.58Ǫٝ( عاحرǪف Ǫتعيار  )Ǫ3.21߬ساي Ǫلعاذ قد بفل ) فق܂ عن ه Ǫ Ǫتتير ستر܃ (  عب ك فاإ، درج܂ Ǫت

اتؤسسر܂ عرن  نرب Ǫركر    عامروحررǪ ǹل (  عهر  "56( ع)57عقد جراءǪ Ǯلعبرارين ر  )  قم ٝسط܂
ي Ǫتررريبين Ǫ  عى عǪلثالثرر܂ متٝسررطن   ٝ، عررن يأ ديرر܂ مفهررم الشررو Ǫلصررحيح"عررامفǪ  خطرراء" ع" سررهر Ǫل

Ǫٝفقر܂ عرن هراين (  يرث ستر܃ درجر܂ Ǫت0.84( ع)0.73( عǪحرǪفن معيرارين )3.65( ع)3.91 سابين )
Ǫلعبارين مريؿعتنق عيعزغ  ك Ǫإى ذبيع܂ نشا  Ǫتؤسس܂ Ǫذ  يعتر جد  سراس  عحردعو خطرأ  عǪحرد 
 ǭدٝ   رى حيرا Ǫٝدو مرو خطررǭ قرد ير قد ي ا Ǫتؤسس܂ خسائر كبررǭق كر  قرد يرؤد  Ǫإى  صرٝل  ر

 Ǫ  فرǪد.

ذٝ Ǫتؤسسرر܂ مرǪجعرر܂ عقيرراس أ دǪهرا اسرر مرǪر" ي Ǫتريبرر܂ Ǫلثاتيرر܂  ( عي "48عقرد جرراءǪ Ǯلعبررارǭ ر  )    يقر
Ǫٝفق܂ مريؿع܂.2.73( عǪحرǪف معيار  )3.66متٝسط  ساي )  (  يث ست܃ درج܂ Ǫت

 ٝ، ǪتهارǪ ǮǪل في܂ اس تادǪذ Ǫ  اǮ الشرو Ǫلصرحيح"عامفمتف Ǫل ( عي "58  جاءǪ Ǯلعبارǭ ر  )   
Ǫٝفقر܂ عرن هر ق 0.93( عǪحررǪف معيرار  )3.6ٝسرط  سراي )ي Ǫتريب܂ ǪلرǪبع܂ مت (ق عقرد ستر܃ درجر܂ Ǫت

ن عررن Ǫسرر تادǪذ Ǫ  اǮ الشررو Ǫإى Ǫهرراذ Ǫتؤسسرر܂ بترردريب Ǫلعررامف Ǫلعبررارǭ أ ي ررا مريؿعرر܂ق عيعررزغ  ك
Ǫلصحيح مه أ جو  نب Ǫ  خطاء مه س܂ عǪ߬ؿا  عن Ǫ  اǮ عǪتعدǮǪ مره سر܂ أ خررغ عالتراه Ǫلتقفيرو 

دǭٝ عك ليا Ǫلصيات܂.مه  ߫Ǫ ك ليا عدذ 

(  عي: " هرم Ǫتؤسسر܂ بتقفيرو ǪاإاǪف ي Ǫسر تادǪذ 54(ق )51(ق )52(ق )50  يأ ي ǪلعبارǮǪ ر  )   
Ǫ ǮǪٝ  خرǭ " ع" ي ع Ǫتؤسس܂ معاير عǪح܂ تقارت܂  Ǫٝرد" ع"يٝجد مٝ مس مر رف بيعاǮ خصٝصا ي Ǫلس ن Ǫت
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قبال Ǫلزائه عن منتتاǪ Ǯتؤسس܂"ق ي ǪترǪيرب )Ǫ  دǪء Ǫلؿعن عǪفطط" ع" هنا ق 6ق 5  يطٝر عǪ  ي Ǫإ
( 3.2(ق )3.21(ق )3.28(ق )3.3( عررن Ǫلاييرربق أ يرره بفيرر܃ م ٝسررطاها Ǫ߬سررابي܂ عررن Ǫلاييررب )8ق 7

Ǫٝفق܂ م ٝسط܂.0.97(ق )0.90(ق )0.95(ق )0.96احرǪفاǮ معياري܂ )  ( عن Ǫلاييب  يث ست܃ درج܂ Ǫت

Ǫ ǮǪٝ  خرǭ" ع" 49(ق )55(ق )53ي ǪلعبارǮǪ ر  )  يأ      ( عي: " يٝجد عيدǭ مس مرǭ لل راا ي Ǫلس ن
 ǭرǪاإدǪ عٝ܂" ع" يييح ǪٝصؿاǪ Ǯتٝض Ǫ ǮǪٝ  خرǪ ǭاؿاǺ اسٝس لت ليا عدذ Ǫتطابق܂ رف  يا م ي Ǫلس ن

(ق 3.11عرن Ǫلاييرب: )Ǫلؿرص܂ لابت ر عǪلتتديد عحسرن Ǫ  دǪء"ق  يرث ستر܃ م ٝسرطاها م قاربر܂ عي 
 ( عن Ǫلاييب.1.01(ق )0.85(ق )1.05( احرǪفاǮ معياري܂ )3.06(ق )3.08)

( 2.35( فقررد Ǫ  فتررا Ǫتررريبين Ǫ  خريررن   يررث بفررل م ٝسررطاه  Ǫ߬سررابين )60( ع)59أ مررا Ǫلعبررارين )   
مٝ  منخؿ ر܂ق ع Ǫ (ق عقد ست܃ درج܂ Ǫت0.99( ع)1.06( عن Ǫلاييب احرǪفن معيارين )2.31ع) Ǫٝفق܂  ر

Ǫٝفق܂ عن عبارǪ ǮǪ߾ٝر ǪلرǪبع عǪتتعفق܂ خاص܂ التحؿا عǪلتدريب.  ما يؿ  ااؿاǺ ي درج܂ Ǫت

 

 Ǫتبحث ǪلرǪبع: Ǫخ بار فرضياǪ ǮدرǪس܂ عتتاجها

بعد Ǫس تعرǺǪ بياطǪ ǮدرǪسر܂  سريم ي هر Ǫ Ǫتبحرث Ǫخ برار ǪلؿرضرياǪ Ǯلر  ت عضرعها رارǪسر܂ق عمره  
 خال  ك سيم يقدم Ǫلنتا  Ǫلهالي܂ لها. 

   Ǫ س܂ǪدرǪ Ǯداة اخ بار فرضيا ǮǪ  دٝ عاق܂ دǪ ǭٝلشرامة Ǫإ ل  يقاا عج دǪرǪ ǭ߫ر  صرالي܂ برن مبرادǪ ǩإ
عٝر܂ مره Ǫ  سراليب يأ ثر ل مبدأ  عرن أ دǪء Ǫتؤسسر܂ج܂ عحسن Ǫ  دǪءق عǪخ اف در    سريم Ǫسر تادǪذ م
  Ǫاإ صالي܂ Ǫل  ت  كرها سابقا.

ǮلؿرضياǪ خ بارǪ :عل  Ǫ تطفبǪ 

قبو Ǫلقياذ اخ بار فرضرياǪ ǮدرǪسر܂ س، مره Ǫلراعذ يعريرا Ǫلؿرضري܂ أ عا  Ǫلؿرضري܂ Ǫلصرؿري܂ عǪلبرديةق    
 Ǫلصؿري܂ عǪلبدية:قاعدǭ قبٝل أ ع رفؤ Ǫلؿرضي܂ 
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قٝع܂ برن م يرريه أ ع أ كرر عرر  Ǫلؿرضي܂: - قٝع منطقل ߬و مش ܂ معين܂ق أ ع ي عاقاǮ م  ي عبارǭ عه ي
ٝ و  قٝعاǮ عن   به܂ اريبا  Ǫتبسي܂ عن Ǫلم عها ي صٝرǭ عبارǮǪ قابة لاخ بارق  يث يؤس  ه ق Ǫلت

 )1(أ ع Ǫاإذار Ǫلنرر  رارǪس܂.

ي Ǫلؿرضي܂ Ǫل  م يٝج      س܂ق فهأل اايدǭ عا تسيند عن درǪساǮ أ ع تتا  سابق܂ق  Ǫلؿرضي܂ Ǫلصؿري܂: -
دٝ عن  ينأمهه أ ، بو ي فرضي܂ ريضي܂ق ع  أ   أ ، Ǫتتير Ǫتسر تقو يرؤةر ي Ǫتتيرر فرر ي Ǫلنتا ق عج

دٝ فرر ي Ǫلنتا    أ   أ ، Ǫتتير Ǫتس تقو ا يؤةر ي Ǫلتابع.Ǫلتابعق أ ع عدذ عج

 .عه  ما تص܃ عفي  Ǫلؿرضي܂ Ǫلصؿري܂عي Ǫل  تشر Ǫإى  Ǫلؿرضي܂ Ǫلبدية: -

 )2( قاعدǭ قبٝل أ ع رفؤ Ǫلؿرضي܂ Ǫلصؿري܂ عǪلبدية: -

يٝ܂ Ǫاإ صالي܂( sigعيم  ك مه خال قم܂     ما أ ، كهٝ، ه ق Ǫلقم܂ أ كر أ ع أ صير مه ))Ǫتعن  (.0.05ق فاإ

  ست܃ قم܂ Ǫ إǪsig   تنا مرف0.05مه ) كرأ ) يرث أ ، صرياغ܂  ؤ Ǫلؿرضي܂ Ǫلصرؿري܂ عتقبرو Ǫلبردية( فاإ
 Ǫلؿرضي܂ Ǫلصؿري܂ ست܃ ااإاا (

تنا تقبو Ǫلؿرضي܂ Ǫلصؿري܂ عمرفؤ Ǫلبدية.0.05مه ) أ قو Ǫsigإ Ǫ ست܃ قم܂  -  ( فاإ

ثبا عمه أ جو    لهرا  ت اعراد  ǪǮخ بار فرضياǪ ǮدرǪس܂ق أ   Ǫإ   ا أ ع تؿهرا عحفيرو Ǫلنترا  Ǫتتٝصرو Ǫإ
ذٝ اجاعي܂ عٝ܂ مه Ǫ  ساليب Ǫاإ صرالي܂ Ǫلر  ت  كرهرا  SPSSعن Ǫ߬زم܂ Ǫاإ صالي܂ رفعف ق عǪس تادǪذ م

 سابقا.

 ǪلؿرǪ ǽ  عل: Ǫلؿرضي܂ Ǫ  عى

دǪ ǭٝلشرامة )ǪلراǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيرا  " عǪل  ينأ عن     دǪرǪ ǭ߫ر يطبـ قطب Ǫ߾رعقاǮ مسرهيهدǭ مبرادǪ ǩإ
دǭٝق  ߫Ǫ يييلق ثقاف܂Ǫلتخطيط اساǪ قǭٝد مره خرال Ǫلتردريب عǪلتحؿرا عǪلمهرنق  كمن دعر Ǫلعامفنا߫

.ǭبدرج܂ كبر )ǭٝد  Ǫلاكا عن Ǫلزائهق Ǫلتحسن Ǫتس مر رفي

                                                                    
.119 كرقق ǹ أ عما س ي رǪ،ق مرجع س بـ   (1)  

تؿ  Ǫترجع عǪلصؿܜ܂.  (2)  
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تٝر܂ رف تيرر Ǫتسر تقو  Ǫلؿرضي܂ عه ذريـعيم Ǫخ بار ه ق     جرǪء مقارت܂ بن ǪتتيرǪ ǮǪتس تقة Ǫلؿرعي܂ Ǫته Ǫإ
دǪ ǭٝلشامةق ع ك مه أ جو حديد أ ها يفقٞ Ǫهاذ أ كرق عيطبرـ بدرجر܂ أ كرر ي  ߫Ǫ ǭرǪد Ǫ  ساي أ ا عهٝ Ǫإ

رǪفاǪ Ǯتعياري܂ Ǫلسابق܂ق ǪتؤسساǮ او ǪدرǪس܂ق ع ك مه خال اعاد عن ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سابي܂ عاح
 عǪ߫دعل Ǫلتاه يٝ   ك:

دǪ ǭٝلشامةǪ4-29߫دعل ) ߫Ǫ ǭرǪد  (: ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سابي܂ عاحرǪفاǪ Ǯتعياري܂ تبادǪ ǩإ

ر  
 Ǫتتير

Ǫتتٝسررررررط  ǪتتيرǪ ǮǪتس تقة
 Ǫ߬ساي

احرررǪف 
 Ǫتعيار 

أ ةيررررررر܂ 
 Ǫتتير

درجررررررررر܂ 
Ǫٝفق܂  Ǫت

دǪǭٝلاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا  1  مريؿع܂ 1 0.7 3.47 ا߫
2 ǭٝد ߫Ǫ م ٝسط܂ 3 0.67 3.30 ثقاف܂ 
3 ǭٝد  م ٝسط܂ Ǫ 3.21 0.86 4لتخطيط اساǪيييل رفي
 م ٝسط܂ 6 0.6 3.13 نكمن دعر Ǫلعامف 4
 م ٝسط܂ Ǫ 3.19 0.89 2لاكا عن Ǫلزائه 5
6 ǭٝد  م ٝسط܂ Ǫ 3.37 0.68 5لتحسن Ǫتس مر رفي

 م ٝسط܂  0.73 3.37 عاحرǪف Ǫتعيار  ǪلعاذǪتتٝسط Ǫ߬ساي 
عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  برطمج  Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ

يا م مه Ǫ߫دعل Ǫلسابـ أ ، أ عن م ٝسط  ساي س، السسر ب܂ تبردأ  ǪلراǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيراق  يرث بفرل    
درǪ  0.73( احرǪف معيار  )3.47) Ǫٝفقر܂ عرن هر Ǫ Ǫتبردأ  مريؿعر܂ق عيعرزغ  ك Ǫإى Ǫإ ( أ يه ست܃ درج܂ Ǫت

دǭٝ عǪ߬ررǹ عرن دǭٝ مه خرال يطبيرـ أ تر ر܂ Ǫ߫ر ߫Ǫ لعفيا   ةي܂Ǫ ǭرǪاإدǪ  منتتاهرا ǭٝد مرǪقبر܂ مسر تٝغ جر
Ǫٝجز بن Ǫ  قساذ. ߬Ǫ لتافأ مهǪلتدريب عǪف عǪاإقǪ ي ǭر عي   أ ساليب جديدǪاس مر 

دǭٝق Ǫلتخطرريط اسرر    دǭٝق كمررن دعر Ǫلعررامفأ مررا اي Ǫتبررادǩ عي ثقافرر܂ Ǫ߫رر ن مرره خررال اǪيييل رفيرر
لٝهرا  Ǫلتدريب عǪلتحؿا عǪلمهنق Ǫلاكا عرن Ǫلرزائه عǪلتحسرن Ǫٝفقر܂   دǭٝ  ف تر܃ درجر܂ Ǫت Ǫتسر مر رفير

( عكر ك احرǪفراǮ 3.29( ع)3.11م ٝسط܂ق عيا م أ ، م ٝسطاها Ǫ߬سابي܂ م قارب܂ Ǫإ  كرǪع ܃ برن )
 (.0.79( ع)Ǫ0.62تعياري܂ ست܃ جد م قارب܂ Ǫإ  كرǪع ܃ بن )
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دǪ ǭٝلشرامة( )ععن ه Ǫ بفل Ǫتتٝسط Ǫ߬ساي Ǫلعاذ فتفا ǪتتيررǪ ǮǪتسر تقة )م     دǪرǪ ǭ߫ر ( 3.24برادǪ ǩإ
Ǫٝفقر܂ م ٝسرط܂ق عبر ك مهره Ǫسر تس او 0.57احرǪف معيار  ) أ ، مؤسسراǮ قطرب (ق Ǫإ  ست܃ درجر܂ Ǫت
دǪ ǭٝلشامة بدرج܂ م ٝسط܂. جوǪ߾رعقاǮ يطبـ  ߫Ǫ ǭرǪد  مبادǪ ǩإ

دǪرǪ ، ǭهراذ مؤسسراǮ قطرب Ǫ߾رعقراǮ مسرهيهدǭ بتطبيرـ م أ  مره ǪلبيراطǪ Ǯلسرابق܂ ع س تدل     برادǪ ǩإ
دǪ ǭٝلشامة  مع܂ س، بدرج܂ م ٝسط܂ق ععفي  ت  ߫Ǫل  ينأ عن: "  رفؤǪ لصؿري܂Ǫ لؿرضي܂Ǫ طبرـ قطرب ي

دǭٝق Ǫلتخطيط اساǪيييلق ثقافر܂  دǪ ǭٝلشامة )ǪلاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا ا߫ ߫Ǫ ǭرǪد Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ مبادǪ ǩإ
دǭٝق  ߫ǪلعامفنǪ تسر مر  كمن دعرǪ لتحسرنǪ لرزائهقǪ لاكرا عرنǪ لمهرنقǪلتحؿرا عǪلتدريب عǪ مه خال

"ǭبدرج܂ كبر )ǭٝد  .عقبٝل Ǫلؿرضي܂ Ǫلبدية رفي

 ǪلؿرǪ ǽلثاي: Ǫلؿرضي܂ Ǫلثاتي܂

دǪ ǭٝلشامة عا يركز عن أ خرغ يركز قطب Ǫ߾رعقاǮ عǪل  ينأ عن: "    ߫Ǫ ǭرǪد  ."عن بعؤ مبادǪ ǩإ

جرǪء مقارت܂ بن ǪتتيرǪ ǮǪ عه ذريـي Ǫ  خرغ عيم Ǫخ بار ه ق Ǫلؿرضي܂      تٝ܂ ت Ǫإ تير تس تقة Ǫلؿرعي܂ Ǫته
دǪ ǭٝلشامةق ع ك مه أ جو حديد أ ها يفقٞ Ǫهاذ أ كرق عيطبرـ بدرجر܂ أ كرر ي ǪتؤسسراǮ ارو  ߫Ǫ ǭرǪد Ǫإ

 .(29 -4ا߫دعل )عاحرǪفاǪ Ǯتعياري܂ بي܂ عن ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سا أ ي ا ǪدرǪس܂ق ع ك مه خال اعاد

 ع س تدل مه بياطǪ Ǯ߫دعل ما ين:   

هنرا  ضرعا ي ع ǪلراǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيراق هنا  Ǫهاذ كبر مه مؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقراǮ مسرهيهدǭ مبردأ   -
دǭٝق كمررن دعر Ǫلعررامفن مرره خررال اهرراذ ببرراي ǪتبررادǪ( ǩلتخطرريط اسرراǪيييلق  Ǫلترردريب ثقافرر܂ Ǫ߫رر

)ǭٝد ق أ   أ ، قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ يركرز عǪلتحؿا عǪلمهنق Ǫلاكا عن Ǫلزائهق Ǫلتحسن Ǫتس مر رفي
 Ǫلؿرضي܂ Ǫلصؿري܂.يم قبٝل عالتاه  عن بعؤ Ǫتبادǩ دع، Ǫ  خرغق

 لث܂: Ǫلؿرضي܂ ǪلثالثǪلؿرǪ ǽلثا

 عاه مه Ǫ  دǪء".قـ قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ مس تٝغ ح : "عǪل  ينأ عن    

عيم Ǫخ بار ه ق Ǫلؿرضي܂ مه خال ǪتتٝسطاǪ Ǯ߬سابي܂ عاحرǪفاǪ Ǯتعياري܂ لعبارǪ ǮǪتتير Ǫلتابع عǪل     
درǪسا ي Ǫ߫دعل )ت   ( عǪل  مهه يفخيصها ي Ǫ߫دعل Ǫلتاه:Ǫ4-28إ
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 (: Ǫتتٝسط Ǫ߬ساي عاحرǪف Ǫتعيار  Ǫلعاذ تتير Ǫ  دǪء Ǫ4-30߫دعل )

Ǫٝفق܂ احرǪف Ǫتعيار  Ǫتتٝسط Ǫ߬ساي   ǪلقرǪر درج܂ Ǫت
 Ǫلؿرضي܂ رفؤ م ٝسط܂ Ǫ 3.21 0.58تتير Ǫلتابع )Ǫ  دǪء(

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  برطمج  Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ

 ع س تدل مه Ǫ߫دعل Ǫلسابـ ما ين:   

Ǫٝفق܂  ٝل عبارǮǪ م ير Ǫ  دǪء تؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ ستر܃ م ٝسرط܂ق ععرن  - ، درج܂ Ǫت Ǫإ
عقبٝل Ǫلبدية Ǫل  يقر بعدذ حقيـ قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ تس تٝغ عراه  Ǫلؿرضي܂ Ǫلصؿري܂ رفؤه Ǫ يم 
 .مه Ǫ  دǪء

 رǪبع܂Ǫل : Ǫلؿرضي܂رǪبعǪلؿرǪ ǽل

ٝ  : "عǪل  ينأ عن     دǪرǪ ǭ߫ر دǪ ǭلشرامة عحسرن يٝجد عاق܂  ǮǪ داة Ǫإ صالي܂ برن يطبيرـ مبرادǪ ǩإ
 قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǪ."ǭ  دǪء ب

 عي سلتاه: Ǫخ بار Ǫلؿرضي܂ Ǫلرليس ي܂ Ǫلثالث܂ عǪلؿرضياǪ Ǯلؿرعي܂ Ǫلتابع܂ لها  مه أ جو    

  إ صررالي܂ بررنǪ داة ǮǪ  ء بقطررب يٝجررد عاقرر܂Ǫد  Ǫ لعفيررا عحسررنǪ ǭرǪاإدǪ ذǪلرراǪ  يطبيررـ مبرردأ
.ǭلٝاي܂ سهيهد Ǯ߾رعقاǪ 

  Ǯ߾رعقراǪ ء بقطربǪد  Ǫ عحسرن ǭٝد يٝجد عاق܂  ǮǪ داة Ǫإ صالي܂ برن يطبيرـ مبردأ  ثقافر܂ Ǫ߫ر
.ǭلٝاي܂ سهيهد 

  ءǪد  Ǫ يييل عحسرنǪاإسراǪ لتخطريطǪ  إ صرالي܂ برن يطبيرـ مبردأǪ داة ǮǪ  بقطرب يٝجد عاق܂
.ǭلٝاي܂ سهيهد Ǯ߾رعقاǪ 

  ء بقطرربǪد  Ǫ لعررامفن عحسررنǪ إ صررالي܂ بررن يطبيررـ مبرردأ  كمررن دعرǪ داة ǮǪ  يٝجررد عاقرر܂
.ǭلٝاي܂ سهيهد Ǯ߾رعقاǪ 
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  ء بقطرربǪد  Ǫ لررزائه عحسررنǪ لاكررا عررنǪ  إ صررالي܂ بررن يطبيررـ مبرردأǪ داة ǮǪ  يٝجررد عاقرر܂
.ǭلٝاي܂ سهيهد Ǯ߾رعقاǪ 

  ء بقطرب يٝجد عاق܂Ǫد  Ǫ عحسرن ǭٝد  ǮǪ داة Ǫإ صالي܂ بن يطبيـ مبدأ  Ǫلتحسن Ǫتسر مر رفير
.ǭلٝاي܂ سهيهد Ǯ߾رعقاǪ 

"برسرٝ،"ق  يرث  اريبرا   سيم أ عا درǪس܂ عاق܂ اريبا  بن م يرǪ ǮǪدرǪس܂ اس تادǪذ معامرو    
دǪ ǭٝلشرامة( ل عرن حردغ عǪتتيرر Ǫلترابع  دǪرǪ ǭ߫ر سيم درǪس܂ Ǫلعاق܂ برن ǪتتيررǪ ǮǪتسر تقة )مبرادǪ ǩإ

دǪ ǭٝلشرامة( عǪتتيرر دǪرǪ ǭ߫ر  Ǫلترابع )Ǫ  دǪء(ق   سيم درǪس܂ Ǫلعاق܂ بن ǪتتيرǪ ǮǪتس تقة  مع܂ )مبادǪ ǩإ
اسرر تادǪذ حفيررو  ر ǪتتيرررǪ ǮǪتسرر تقة Ǫلؿرعيرر܂ ي Ǫتتيررر Ǫلتررابع)Ǫ  دǪء(ق عبعرردها سرريم درǪسرر܂ درجرر܂ يررأ ث

 اس تادǪذ حفيو احدǪر Ǫتتعدد. ي Ǫتتير Ǫلتابع   مع܂Ǫتس تقة ǮǪق عدرǪس܂ يأ ثر Ǫتتير احدǪر Ǫل س يط

   ذبيع܂ Ǫلعاق܂ بن م يرǪ ǮǪدرǪس܂:-1

1-1- ǭرǪد لاǪذ Ǫاإ ǪلراǪذ ح تترا  عاقر܂ اريبرا  برن مبردأ  يم يٝضي Ǫلعفيا عǪ  دǪء:ذبيع܂ Ǫلعاق܂ بن مبدأ  Ǫإ
 ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا عأ دǪء Ǫتؤسس܂ مه خال Ǫ߫دعل Ǫلتاه:

فٝ܂ معاماǮ اريبا  بن مبدأ  ǪلاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا عأ دǪء Ǫتؤسس܂ Ǫ4-31߫دعل )  عاي Ǫتبادǩ (: مصؿ

 ǭٝد دǪرǪ ǭ߫رررر مبررررادǪ ǩإ
 Ǫلشامة

 ǭرǪاإدǪ ذǪلرراǪ
 Ǫلعفيا

ثقافرررررر܂ 
ǭٝد ߫Ǫ 

Ǫلتخطرررررررريط 
 اساǪيييل

كمررن دعر 
 عامفنǪل

Ǫلاكا عرن 
 Ǫلزائه

Ǫلتحسرررن 
 Ǫتس مر

 Ǫ  دǪء 

لررررراǪذ  Ǫإ
 ǭرǪاإدǪ
 Ǫلعفيا

معامررررررررررو 
 اريبا 

1 0.557 0.500 0.543 0.395 0.645 0.454 

مسررررررر تٝغ 
 Ǫداة

0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  برطمج  Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ

بررن مبرردأ  ǪلرراǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيررا عأ دǪء  ( يت ررح أ ، هنررا  عاقرر܂ Ǫريبررا 31-4مرره خررال تتررا  Ǫ߫رردعل )   
يٝ܂ق كر  بيسر܃ Ǫلنترا  (r=0.454ق  يث بفل معامو اريبا  )Ǫتؤسس܂ ق عي عاق܂ مٝجب܂ لهها ليس܃ ق

دٝ عاقراǪ Ǯريبرا   Ǫٝهرا مرع مبردأ  عج اابير܂  مرا برن مبردأ  ǪلراǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيرا عǪتبرادǪ ǩ  خررغق عس، أ ق Ǫإ
دǭٝق  يرث بفير܃ قمتر  ) (ق عهر Ǫ يردل عرن 0.00( عنرد مسر تٝغ داة )Ǫr=0.645لتحسن Ǫتس مر رفير
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دǭٝ عǪتبادǪ ǩ  خررغ دٝ عاق܂ Ǫريبا   ǮǪ داة Ǫإ صالي܂ بن مبدأ  ǪلاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا ا߫ دǭٝ  عج اإدǪرǪ ǭ߫ر
 Ǫلشامة.

دǭٝ عأ دǪء Ǫتؤسس܂: -1-2 ߫Ǫ لعاق܂ بن مبدأ  ثقاف܂Ǫ يم يٝضيح تتا  عاق܂ اريبا  بن مبردأ  ثقافر܂  ذبيع܂
دǭٝ عأ دǪء Ǫتؤسس܂ مه خال Ǫ߫دعل Ǫلتاه: ߫Ǫ 

دǭٝ عأ دǪء Ǫ4-32߫دعل ) ߫Ǫ اريبا  بن مبدأ  ثقاف܂ Ǯفٝ܂ معاما  دǩعاي Ǫتباتؤسس܂ Ǫ(: مصؿ

 ǭٝد دǪرǪ ǭ߫رررر مبررررادǪ ǩإ
 Ǫلشامة

 ǭرǪاإدǪ ذǪلرراǪ
 Ǫلعفيا

ثقافرررررررر܂ 
ǭٝد ߫Ǫ 

Ǫلتخطرررررريط 
 اساǪيييل

كمن دعر 
 عامفنǪل

Ǫلاكا عرن 
 Ǫلزائه

Ǫلتحسرررن 
 Ǫتس مر

 Ǫ  دǪء 

ثقافررررر܂ 
ǭٝد ߫Ǫ 

معامرررررررررررو 
 اريبا 

0.557 1 0.566 0.542 0.351 0.561 0.510 

مسرررررررر تٝغ 
 Ǫداة

0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  برطمج  Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ

دǭٝ عأ دǪء Ǫتؤسسر܂ق 32-4مه خال تتا  Ǫ߫دعل )      ( يت ح أ ، هنا  عاق܂ Ǫريبا  بن مبردأ  ثقافر܂ Ǫ߫ر
دٝ عاقراr=0.510Ǯ يث بفل معامو اريبا  ) عٝا ماق كر  بيسر܃ Ǫلنترا  عجر يٝ܂ ت  ( عي عاق܂ مٝجب܂ عق

Ǫٝهرا مرع مبردأ  Ǫلتخطريط اسراǪيييل  دǭٝ عǪتبرادǪ ǩ  خررغق عس، أ ق اابي܂  ما بن مبردأ  ثقافر܂ Ǫ߫ر Ǫريبا  Ǫإ
دǭٝق  يث بفي܃ قمت  ) دٝ عاقر܂ Ǫريبرا  0.00( عند مس تٝغ داة )r=0.566رفي (ق عه Ǫ يردل عرن عجر

ǭٝد ߫Ǫ ǭرǪخرغ اإد  Ǫ ǩتبادǪع ǭٝد ߫Ǫ إ صالي܂ بن مبدأ  ثقاف܂Ǫ داة ǮǪ  .لشامةǪ 

يم يٝضيح تتا  عاق܂ اريبا  برن  ذبيع܂ Ǫلعاق܂ بن مبدأ  Ǫلتخطيط اساǪيييل عأ دǪء Ǫتؤسس܂: -1-3
دǭٝ عأ دǪء Ǫتؤسس܂ مه خال Ǫ߫دعل Ǫلتاه:  مبدأ  Ǫلتخطيط اساǪيييل رفي
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فٝ܂ معاماǮ اريبا  بن مبدأ  Ǫلتخطيط اساǪيييل عأ دǪء Ǫتؤسس܂ Ǫ4-33߫دعل ) Ǫتبادǩ ع (:مصؿ
 Ǫ  خرغ

 ǭٝد دǪرǪ ǭ߫رررررر مبررررررادǪ ǩإ
 Ǫلشامة

 ǭرǪاإدǪ ذǪلاǪ
 Ǫلعفيا

ثقافرررررر܂ 
ǭٝد ߫Ǫ 

Ǫلتخطرررررررريط 
 اساǪيييل

كمررن دعر 
 عامفنǪل

Ǫلاكا عرن 
 Ǫلزائه

Ǫلتحسرررن 
 Ǫتس مر

 Ǫ  دǪء 

 Ǫلتخطيط
 اساǪيييل

 معامرررررررو
 اريبا 

0.500 0.566 1 0.520 0.401 0.632 0.533 

مسرررر تٝغ 
 Ǫداة

0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  برطمج  Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ

( يت رح أ ، هنرا  عاقر܂ Ǫريبرا  برن مبردأ  Ǫلتخطريط اسراǪيييل 33-4مه خال تترا  Ǫ߫ردعل )       
 ǭٝد عٝا ماق ك  بيس܃ (ق r=0.533عأ دǪء Ǫتؤسس܂ق  يث بفل معامو اريبا  )رفي يٝ܂ ت عي عاق܂ مٝجب܂ عق

دǭٝ عǪتبرادǪ ǩ  خررغق عس،  اابي܂  ما بن مبردأ  Ǫلتخطريط اسراǪيييل رفير دٝ عاقاǪ Ǯريبا  Ǫإ Ǫلنتا  عج
Ǫٝها مبدأ   (ق عه Ǫ يردل عرن 0.00)( عند مس تٝغ داة r=0.632ق  يث بفي܃ قمت  )Ǫلتحسن Ǫتس مرأ ق

 ǭرǪخررغ اإد  Ǫ ǩتبرادǪع ǭٝد دٝ عاق܂ Ǫريبا   ǮǪ داة Ǫإ صالي܂ بن مبدأ  Ǫلتخطريط اسراǪيييل رفير عج
دǪ ǭٝلشامة. ߫Ǫ 

يم يٝضيح تتا  عاق܂ اريبا  بن مبردأ  عأ دǪء Ǫتؤسس܂:  ܂ بن مبدأ  كمن دعر Ǫلعامفنذبيع܂ Ǫلعاق -1-4
 Ǫء Ǫتؤسس܂ مه خال Ǫ߫دعل Ǫلتاه:عأ د كمن دعر Ǫلعامفن

فٝ܂ معاماǮ اريباǪ4-34߫دعل )  ǪتبادǪ ǩ  خرغع تؤسس܂ ǪǪلعامفن عأ دǪء   بن مبدأ  كمن دعر (:مصؿ

 ǭٝد دǪرǪ ǭ߫ررررر مبرررررادǪ ǩإ
 Ǫلشامة

ǪلررررررررراǪذ 
 ǭرǪاإدǪ
 Ǫلعفيا

ثقافرررررررر܂ 
ǭٝد ߫Ǫ 

Ǫلتخطرررررررريط 
 اساǪيييل

كمن دعر 
 عامفنǪل

Ǫلاكرررا عرررن 
 Ǫلزائه

Ǫلتحسررن 
 Ǫتس مر

 Ǫ  دǪء 

كمررررررررن 
دعر 

 Ǫلعامفن

معامرررررررررررو 
 اريبا 

0.543 0.542 0.520 1 0.389 0.580 0.636 
 

مسرررررررر تٝغ 
 Ǫداة

0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  برطمج  Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ
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عأ دǪء  كمرن دعر Ǫلعرامفن( يت رح أ ، هنرا  عاقر܂ Ǫريبرا  برن مبردأ  34-4مه خال تترا  Ǫ߫ردعل )      
دٝ عاقاǪr=0.636 Ǯتؤسس܂ق  يث بفل معامو اريبا  ) يٝ܂ق ك  بيس܃ Ǫلنتا  عج ( عي عاق܂ مٝجب܂ عق

اابي܂  ما بن مبدأ   Ǫٝها مبدأ  Ǫلتحسن Ǫتس مرق  كمن دعر ǪلعامفنǪريبا  Ǫإ  يرث عǪتبادǪ ǩ  خرغق عس، أ ق
دٝ عاقرر܂ Ǫريبررا   ǮǪ داة 0.00( عنررد مسرر تٝغ داة )r=0.580بفيرر܃ قمترر  ) (ق عهرر Ǫ يرردل عررن عجرر

دǪ ǭٝلشامة. كمن دعر ǪلعامفنǪإ صالي܂ بن مبدأ   ߫Ǫ ǭرǪخرغ اإد  Ǫ ǩتبادǪع 

ا  بن مبدأ  يم يٝضيح تتا  عاق܂ اريب ذبيع܂ Ǫلعاق܂ بن مبدأ  Ǫلاكا عن Ǫلزائه عأ دǪء Ǫتؤسس܂: -1-5
 Ǫلاكا عن Ǫلزائه عأ دǪء Ǫتؤسس܂ مه خال Ǫ߫دعل Ǫلتاه:

فٝ܂ معاماǮ اريبا  بن مبدأ  Ǫلاكا عن Ǫلزائه عأ دǪء Ǫتؤسس܂ Ǫ4-35߫دعل )  ǪتبادǪ ǩ  خرغع (:مصؿ

 ǭٝد دǪرǪ ǭ߫رررر مبررررادǪ ǩإ
 Ǫلشامة

 ǭرǪاإدǪ ذǪلرراǪ
 Ǫلعفيا

ثقافرررررررر܂ 
ǭٝد ߫Ǫ 

Ǫلتخطرررررريط 
 اساǪيييل

دعر كمن 
 عامفنǪل

Ǫلاكا عرن 
 Ǫلزائه

Ǫلتحسرررن 
 Ǫتس مر

 Ǫ  دǪء 

Ǫلاكرررا 
عرررررررن 
 Ǫلزائه

معامرررررررررررو 
 اريبا 

0.395 0.351 0.401 0.389 1 0.636 0.581 

مسرررررررر تٝغ 
 Ǫداة

0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  برطمج  Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ

( يت رح أ ، هنرا  عاقر܂ Ǫريبرا  برن مبردأ  Ǫلاكرا عرن Ǫلرزائه عأ دǪء 35-4مه خال تتا  Ǫ߫ردعل )     
يٝ܂ Ǫإى حد مراق كر  بيسر܃ Ǫلنترا  (ق Ǫr=0.581تؤسس܂ق  يث بفل معامو اريبا  ) عي عاق܂ مٝجب܂ عق

Ǫٝهرا  اابير܂  مرا برن مبردأ  Ǫلاكرا عرن Ǫلرزائه عǪتبرادǪ ǩ  خررغق عس، أ ق دٝ عاقاǪ Ǯريبا  Ǫإ مبردأ  مرع عج
دٝ عاق܂ 0.00( عند مس تٝغ داة )Ǫr=0.636لتحسن Ǫتس مرق  يث بفي܃ قمت  ) (ق عه Ǫ يدل عن عج

دǪ ǭٝلشامة.Ǫريبا   ǮǪ داة Ǫإ  ߫Ǫ ǭرǪخرغ اإد  Ǫ ǩتبادǪلزائه عǪ لاكا عنǪ  صالي܂ بن مبدأ 

عيا م أ ، عاق܂ Ǫريبا  مبردأ  Ǫلاكرا عرن Ǫلرزائه ببراي Ǫتبرادǩ مرنخؿؤ مقارتر܂ اتبرادǪ ǩ  خررغق     
Ǫٝجردǭ ي Ǫلسرٝر  عيعزغ  ك Ǫإى Ǫلبيت܂ Ǫلتنافس ي܂ تؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭق فهأل Ǫلٝ يدǪ ǭتت

فريقيا  ك  أ ، مبدأ  Ǫلاكا عن Ǫلزائه هٝ Ǫتبدأ  Ǫلٝ يد Ǫذ  يتعفـ  Ǫ߾في܂ق ك  أ  ا حتو م ت܂ هام܂ عاتيا عǪإ
 البيت܂ Ǫ ارجي܂ رف ؤسس܂ عن عه  ǪتبادǪ ǩ  خرغ.
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دǭٝ عأ دǪء Ǫتؤسس܂:   -1-6 اريبرا  يم يٝضريح تترا  عاقر܂ ذبيع܂ Ǫلعاق܂ بن مبدأ  Ǫلتحسن Ǫتس مر رفي
دǭٝ عأ دǪء Ǫتؤسس܂ مه خال Ǫ߫دعل Ǫلتاه:  بن مبدأ  Ǫلتحسن Ǫتس مر رفي

دǭٝ عأ دǪء Ǫتؤسس܂ Ǫ4-36߫دعل ) فٝ܂ معاماǮ اريبا  بن مبدأ  Ǫلتحسن Ǫتس مر رفي Ǫتبادǩ ع (:مصؿ
 Ǫ  خرغ

 ǭٝد دǪرǪ ǭ߫ررررر مبرررررادǪ ǩإ
 Ǫلشامة

 ǭرǪاإدǪ ذǪلاǪ
 Ǫلعفيا

ثقافررررررر܂ 
ǭٝد ߫Ǫ 

Ǫلتخطرررررريط 
 اساǪيييل

كمرن دعر 
 عامفنǪل

Ǫلاكا عرن 
 Ǫلزائه

Ǫلتحسن 
 Ǫتس مر

 Ǫ  دǪء 

Ǫلتحسررن 
 Ǫتس مر 

معامررررررررررو 
 اريبا 

0.645 0.561 0.632 0.580 0.636 1 0.643 

مسررررررر تٝغ 
 Ǫداة

0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  برطمج  Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ

دǭٝ عأ دǪء 36-4مه خال تتا  Ǫ߫دعل )     ( يت ح أ ، هنا  عاق܂ Ǫريبا  بن مبدأ  Ǫلتحسن Ǫتسر مر رفير
دٝ (ق Ǫr=0.643تؤسسر܂ق  يررث بفررل معامررو اريبررا  ) يٝرر܂ق كرر  بيسرر܃ Ǫلنتررا  عجرر عي عاقرر܂ مٝجبر܂ عق

Ǫٝهرا  دǭٝ عǪتبادǪ ǩ  خرغق عس، أ ق اابي܂  ما بن مبدأ  Ǫلتحسن Ǫتس مر رفي مبردأ  ǪلراǪذ مرع عاقاǪ Ǯريبا  Ǫإ
دٝ عاقر܂ 0.00( عنرد مسر تٝغ داة )Ǫr=0.645اإدǪرǪ ǭلعفياق  يث بفي܃ قمتر  ) (ق عهر Ǫ يردل عرن عجر

دǪ ǭٝلشامة.Ǫريبا   ǮǪ داة Ǫإ ص ߫Ǫ ǭرǪخرغ اإد  Ǫ ǩتبادǪع ǭٝد  الي܂ بن مبدأ  Ǫلتحسن Ǫتس مر رفي

 عي مٝح܂ ا߫دعل Ǫلتاه:مفخأ Ǫلعاق܂ بن ل ǪتتيرǪ ǮǪتس تقة عǪتتير Ǫلتابع:  -1-7
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دǪ ǭٝلشامة عأ دǪء Ǫتؤسس܂Ǫ4-37߫دعل ر  ) ߫Ǫ ǭرǪد  (: معامو اريبا  بن مبادǪ ǩإ

 ǩلشامةمبادǪ ǭٝد ߫Ǫ ǭرǪد يٝ܂ معامو اريبا  Ǫإ  مس تٝغ Ǫتعن
ǭٝد  Ǫ 0.454 0.00لاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا ا߫

ǭٝد ߫Ǫ 0.00 0.510 ثقاف܂ 

ǭٝد  Ǫ 0.533 0.00لتخطيط اساǪيييل رفي

 0.00 0.636 عامفنكمن دعر Ǫل

 Ǫ 0.581 0.00لاكا عن Ǫلزائه

ǭٝد  Ǫ 0.643 0.00لتحسن Ǫتس مر رفي

دǪ ǭٝلشامة( ߫Ǫ ǭرǪد  Ǫ 0.726 0.00تتير Ǫتس تقو Ǫلرلي  )Ǫإ
عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  برطمج  Ǫتصدر:  spssمه Ǫإ

 عمهه يٝضيح تتا  Ǫ߫دعل أ عاق ي Ǫفطط Ǫلتاه:   

 ǪدرǪس܂(: تطط لنتا  معامو اريبا  بن م يرǪ4-10 ǮǪلشو ر  )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عدǪد Ǫلبا ل܂ ǪعادǪ عن معطياǪ Ǯ߫دعل ) Ǫتصدر:  (37-4مه Ǫإ

 

 أداء المΆسسة

 

 التزاϡ اإدارΓ العϠيا

 ثقافΔ الجΩϮة

التτΨيط 
 ااستراتيجي

 تثمين دور اƃعاملين

الموظف ن
التركيز على 

 الزبائن

التحسين 
 المستمر

 Γدار·
 Γالجود
 الشامϠة

0.454 

0.510 

0.533 

0.636 

0.581 

0.643 
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يٝر܂ ع ǮǪ داة  عǪلشرو Ǫلسرابقنتشر Ǫلنتا  Ǫتٝح܂ ي Ǫ߫دعل      اابير܂ عق دٝ عاقر܂ Ǫريبرا  Ǫإ Ǫإى عجر
دǪ ǭٝلشامة عǪ  دǪء تؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭق عيا رم أ ، أ قرٝغ  ߫Ǫ ǭرǪد Ǫإ صالي܂ بن مبادǪ ǩإ

دǪ ǭٝلشامة اوق  يث بفل ) ߫Ǫ ǭرǪد (ق عيعزغ  ك Ǫإى ما يقدمر  مبرادǩ 0.726معامو Ǫريبا  س، تتير Ǫإ
دǪ ǭٝلشامة ߫Ǫ ǭرǪد اابي܂ ي حسن أ دǪها.Ǫإ    مع܂ رف ؤسساǮ او ǪدرǪس܂  يث تسام عبصٝرǪ ǭإ

دǪ ǭٝلشامة  -2 ߫Ǫ ǭرǪد  أ دǪء Ǫتؤسس܂: ي حسنيأ ثر مبادǪ ǩإ

دǪرǪ ǭلعفيا ي -2-1  أ دǪء Ǫتؤسس܂: حسن يأ ثر مبدأ  ǪلاǪذ Ǫاإ

درǪس܂ درج܂ يأ ثر مبدأ  ǪلاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا ي حسن أ دǪء Ǫتؤسس܂ ت Ǫس تادǪذ حفيو احدǪر Ǫل س يط    
 عǪذ  مهه يفخيأ تتاج  ي Ǫ߫دعل Ǫلتاه:

دǪرǪ ǭلعفيا ي حسن أ دǪء Ǫتؤسس܂Ǫ4-38߫دعل ر  )  (: تتا  حفيو احدǪر Ǫل س يط اخ بار دعر ǪلاǪذ Ǫاإ

Rمعامو Ǫلتܜديد معامو اريبا  Ǫتتير
2 

B1 B0 t يٝ܂  مس تٝغ Ǫتعن
 Ǫ 0.454 0.206 0.375 1.91 7.99 0.00لاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  Ǫتصدر  SPSS: مه Ǫإ

 t  ߫دعلي܂ يǪ1.66 

قٝعر  رفتبرايه ي قمر܂  ǪلراǪذم يرر يا رم أ ، مه خرال Ǫ߫ردعل أ عراق     ǪاإدǪرǪ ǭلعفيرا دǪل Ǫإ صراليا ي ي
يٝ܂ ) Ǫ  دǪءق ( Ǫ7.99لر  بفير܃ ) t(ق عأ كرد  ك قمر܂ 0.05عهرٝ أ قرو مره )( 0.00 يث بفل مس تٝغ Ǫتعن

ٝ و احدǪر مرامق Ǫ߫دعلي܂ق  tعي أ كر مه  R ܂عقرد بفير܃ قمرعالتاه فم
( عهر Ǫ يعر  أ ، 20.2%) 2

دٝ ي أ دǪء Ǫتؤسس܂ يؿ ق Ǫلتبايه ي م ير ǪلاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا. 20.6%  مه Ǫلتبايه Ǫتٝج

دǭٝ ي أ دǪء Ǫتؤسس܂: -2-2 ߫Ǫ يأ ثر مبدأ  ثقاف܂ 

دǭٝ ي حسن أ دǪء Ǫتؤسسر܂ ت Ǫسر تادǪذ حفيرو احردǪر Ǫل سر يط        ߫Ǫ س܂ درج܂ يأ ثر مبدأ  ثقاف܂Ǫدر
 عǪذ  مهه يفخيأ تتاج  ي Ǫ߫دعل Ǫلتاه:
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دǭٝ ي حسن أ دǪء Ǫتؤسس܂ (:Ǫ4-39߫دعل ر  ) ߫Ǫ ل س يط اخ بار دعر ثقاف܂Ǫ رǪتتا  حفيو احد 

Rمعامو Ǫلتܜديد معامو اريبا  Ǫتتير
2 

B1 B0 t يٝ܂  مس تٝغ Ǫتعن
ǭٝد ߫Ǫ 0.00 9.31 1.76 0.437 0.260 0.510 ثقاف܂ 

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  Ǫتصدر  SPSS: مه Ǫإ

 T  ߫دعلي܂ يǪ1.66 

يٝ܂ )مه خال Ǫ߫دعل أ عاق يا م أ ، اخ بار دǪل معنٝي عهٝ أ قرو مره ( 0.00  يث بفل مس تٝغ Ǫتعن
ٝ و احردǪر مرامقǪ߫دعلي܂   t ( عي أ كر مهǪ9.31ل  بفي܃ ) tعأ كد  ك قم܂  (ق0.05)  عالتراه فمر

Rعقد بفي܃ قم 
دٝ ي أ دǪء Ǫتؤسسر܂ يؿ رق Ǫلتبرايه ي  %26( عه Ǫ يعر  أ ، 26%) 2 مره Ǫلتبرايه Ǫتٝجر

.ǭٝد ߫Ǫ م ير ثقاف܂ 

 يأ ثر مبدأ  Ǫلتخطيط اساǪيييل ي أ دǪء Ǫتؤسس܂: -2-3

درǪس܂ درج܂ يأ ثر مبدأ  Ǫلتخطيط اساǪيييل ي حسن أ دǪء Ǫتؤسس܂ ت Ǫس تادǪذ حفيرو احردǪر       
 Ǫل س يط عǪذ  مهه يفخيأ تتاج  ي Ǫ߫دعل Ǫلتاه:

تتا  حفيو احدǪر Ǫل س يط اخ بار دعر Ǫلتخطيط اساǪيييل ي حسن أ دǪء  (:Ǫ4-40߫دعل ر  )
 Ǫتؤسس܂

Rمعامو Ǫلتܜديد معامو اريبا  Ǫتتير
2  

B1 B0 t يٝ܂  مس تٝغ Ǫتعن
Ǫلتخطيط 
 اساǪيييل

0.533 0.284 0.359 2.059 9.91 0.00 

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  Ǫتصدر  SPSS: مه Ǫإ

 t  ߫دعلي܂ يǪ1.66 

يٝر܂ )مه خال Ǫ߫دعل أ عاق يا م أ ، اخ بار دǪل معنٝي    عهرٝ أ قرو ( 0.00  يث بفل مسر تٝغ Ǫتعن
عالتراه متيرر Ǫلتخطريط Ǫ߫دعلير܂  t ( عي أ كرر مره Ǫ9.91لر  بفير܃ ) tعأ كرد  ك قمر܂ (ق 0.05مه )

قٝع  رفتبايه ي قم܂ Ǫ  دǪءق ٝ و احدǪر مرامق اساǪيييل دǪل Ǫإ صاليا ي ي عقرد بفير܃ قرم  عالتاه فم



دǭٝ مبادǩ دعرǪلؿصو ǪلرǪبع          ߫Ǫ لشامةǪ ء حسن يǪأ د Ǯقطب مؤسسا Ǯ߾رعقاǪ بٝاي܂ ǭسهيهد 
 

 

 
309 

R
دٝ ي أ دǪء Ǫتؤسسرر܂ يؿ ررق Ǫلتبررايه ي م يررر  %28.4أ ، ( عهرر Ǫ يعرر  28.4%) 2 مرره Ǫلتبررايه Ǫتٝجرر

 Ǫلتخطيط اساǪيييل.

 ي أ دǪء Ǫتؤسس܂: يأ ثر مبدأ  كمن دعر Ǫلعامفن -2-4

ي حسرن أ دǪء Ǫتؤسسر܂ ت Ǫسر تادǪذ حفيرو احردǪر  كمرن دعر ǪلعرامفندرǪس܂ درجر܂ يرأ ثر مبردأ        
 Ǫل س يط عǪذ  مهه يفخيأ تتاج  ي Ǫ߫دعل Ǫلتاه:

ي حسرن أ دǪء  كمرن دعر Ǫلعرامفنمبردأ  تتا  حفيو احدǪر Ǫل س يط اخ بار دعر  (:Ǫ4-41߫دعل ر  )
 Ǫتؤسس܂

Rمعامو Ǫلتܜديد معامو اريبا  Ǫتتير
2 

B1 B0 t  يٝ܂مس تٝغ  Ǫتعن
 0.00 12.94 1.294 0.612 0.404 0.636 عامفنكمن دعر Ǫل

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  Ǫتصدر  SPSS: مه Ǫإ

 t  ߫دعلي܂ يǪ1.66 

يٝر܂ )مه خال Ǫ߫دعل أ عاق يا م أ ، اخ بار دǪل معنٝي    عهرٝ أ قرو ( 0.00  يث بفل مسر تٝغ Ǫتعن
عالتاه متير Ǫ߫دعلي܂ق  t( عي أ كر مه Ǫ12.94ل  بفي܃ ) tعقد يأ كد  ك مه خال قم܂ (ق 0.05مه )

قٝع  رفتبايه ي قم܂ Ǫ  دǪءق كمن دعر Ǫلعامفن ٝ و احدǪر مامق دǪل Ǫإ صاليا ي ي عقد بفير܃  عالتاه فم
Rقم 

دٝ ي أ دǪء Ǫتؤسسر܂ يؿ رق Ǫلتبرايه ي م يرر  %40.4( عه Ǫ يعر  أ ، 40.4%) 2 مره Ǫلتبرايه Ǫتٝجر
 .كمن دعر Ǫلعامفن

 يأ ثر مبدأ  Ǫلاكا عن Ǫلزائه ي أ دǪء Ǫتؤسس܂: -2-5

درǪسرر܂ درجرر܂ يررأ ثر مبرردأ  Ǫلاكررا عررن Ǫلررزائه ي حسررن أ دǪء Ǫتؤسسرر܂ ت Ǫسرر تادǪذ حفيررو احرردǪر    
 Ǫل س يط عǪذ  مهه يفخيأ تتاج  ي Ǫ߫دعل Ǫلتاه:
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تتا  حفيو احدǪر Ǫل س يط اخ بار دعر Ǫلاكا عن Ǫلزائه ي حسن أ دǪء  (:Ǫ4-42߫دعل ر  )
 Ǫتؤسس܂

Rمعامو Ǫلتܜديد مو اريبا معا Ǫتتير
2 

B1 B0 t يٝ܂  مس تٝغ Ǫتعن
 Ǫ 0.581 0.338 0.498 1.631 11.21 0.00لاكا عن Ǫلزائه

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  Ǫتصدر  SPSS: مه Ǫإ

 t  ߫دعلي܂ يǪ1.66 

يٝر܂ )مه خال Ǫ߫دعل أ عاق يا م أ ، اخ بار دǪل معنٝي    عهرٝ أ قرو ( 0.00  يث بفل مسر تٝغ Ǫتعن
عالتراه متيرر Ǫلاكرا Ǫ߫دعلير܂   t( عي أ كرر مره Ǫ11.21ل  بفير܃ ) tعقد أ كد  ك قم܂ (ق 0.05مه )

قٝع  رفتبايه ي قم܂ Ǫ  دǪءق عالت ٝ و احردǪر مرامقعن Ǫلزائه دǪل Ǫإ صاليا ي ي عقرد بفير܃ قرم  اه فمر
R

2 (33.8% Ǫ عه ) ، لاكرا  %33.8يع  أǪ لتبايه ي م يررǪ تؤسس܂ يؿ قǪ ءǪدٝ ي أ د مه Ǫلتبايه Ǫتٝج
 عن Ǫلزائه.

دǭٝ ي أ دǪء Ǫتؤسس܂: -2-6  يأ ثر مبدأ  Ǫلتحسن Ǫتس مر رفي

دǭٝ ي حسن أ دǪء Ǫتؤسسر܂ ت Ǫسر تادǪذ حفيرو احردǪر     درǪس܂ درج܂ يأ ثر مبدأ  Ǫلتحسن Ǫتس مر رفي
 Ǫل س يط عǪذ  مهه يفخيأ تتاج  ي Ǫ߫دعل Ǫلتاه:

دǭٝ ي حسن أ دǪء  (:Ǫ4-43߫دعل ر  ) تتا  حفيو احدǪر Ǫل س يط اخ بار دعر Ǫلتحسن Ǫتس مر رفي
 Ǫتؤسس܂

Rمعامو Ǫلتܜديد معامو اريبا  Ǫتتير
2 

B1 B0 t يٝ܂  مس تٝغ Ǫتعن
 Ǫ 0.643 0.413 0.509 1.497 13.17 0.00لتحسن Ǫتس مر

عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  Ǫتصدر  SPSS: مه Ǫإ

 t  ߫دعلي܂ يǪ1.66 
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يٝر܂ )مه خال Ǫ߫دعل أ عاق يا م أ ، اخ بار دǪل معنٝي    عهرٝ أ قرو ( 0.00  يث بفل مسر تٝغ Ǫتعن
عالتراه متيرر Ǫلتحسرن   Ǫ߫دعلير܂ t( عي أ كرر مره Ǫ13.17لر  بفير܃ ) tعأ كد  ك قم܂ (ق 0.05مه )

Ǫو احرد ٝ قٝع  رفتبايه ي قم܂ Ǫ  دǪءق عالتاه فمر Rعقرد بفير܃ قرم  ر مرامقǪتس مر دǪل Ǫإ صاليا ي ي
2 

دٝ ي أ دǪء Ǫتؤسس܂ يؿ رق Ǫلتبرايه ي م يرر Ǫلتحسرن  %41.3( عه Ǫ يع  أ ، 41.3%) مه Ǫلتبايه Ǫتٝج
.ǭٝد  Ǫتس مر رفي

دǪ ǭٝلشامة  مع܂يأ ثر  -2-7 ߫Ǫ ǭرǪد  ي أ دǪء Ǫتؤسس܂: مبادǪ ǩإ

دǪ ǭٝلشامة  مع܂ ي حسن أ دǪء Ǫتؤسسر܂ ت Ǫسر تادǪذ حفيرو     ߫Ǫ ǭرǪد درǪس܂ مدغ درج܂ يأ ثر مبادǪ ǩإ
 Ǫل س يط عǪذ  مهه يفخيأ تتاج  ي Ǫ߫دعل Ǫلتاه: احدǪر

دǪ ǭٝلشامة ي حسن أ دǪء (:Ǫ4-44߫دعل ر ) ߫Ǫ ǭرǪد تتا  حفيو احدǪر Ǫتتعدد اخ بار دعر مبادǪ ǩإ
 Ǫتؤسس܂

Rمعامو Ǫلتܜديد معامو اريبا  Ǫتتير
2 

F يٝ܂  مس تٝغ Ǫتعن
 ǩلشامةمبادǪ ǭٝد ߫Ǫ ǭرǪد  Ǫ 0.726 0.578 55.22 0.00إ
عدǪد Ǫلبا ل܂ ااعاد عن تتا  Ǫتصدر  SPSS: مه Ǫإ

يٝر܂ )مه خال Ǫ߫دعل أ عاق يا م أ ، اخ بار دǪل معنٝي    عهرٝ أ قرو ( 0.00  يث بفل مسر تٝغ Ǫتعن
دǪ ǭٝلشرامة دǪل Ǫإ صراليا ي  ق(Ǫ55.22ل  بفي܃ ) Fق عأ كد  ك قم܂ 0.05مه ) دǪرǪ ǭ߫ر عالتراه متيرر Ǫإ

ٝ و ا قٝع  رفتبايه ي قم܂ Ǫ  دǪءق عالتاه فم Rعقد بفي܃ قرم حدǪر مامق ي
( عهر Ǫ يعر  أ ، 57.8%) 2

دǪ ǭٝلشامة. 57.8% ߫Ǫ ǭرǪد دٝ ي أ دǪء Ǫتؤسس܂ يؿ ق Ǫلتبايه ي م ير Ǫإ  مه Ǫلتبايه Ǫتٝج

 :لؿرضياǪ Ǯلؿرعي܂ Ǫلتابع܂ لهاǪخ بار Ǫيم Ǫخ بارها مه خال ع : رǪبع܂ضي܂ ǪلǪلؿر  -3

رǭ يٝجد عاقر܂  ǮǪ داة Ǫإ صرالي܂ برن مبردأ  ǪلراǪذ ǪاإدǪ عǪل  ينأ عن: " Ǫلؿرضي܂ Ǫلؿرعي܂ Ǫ  عى: -3-1
دٝ 38-4( ع)31-4)خرال Ǫ߫ردعلن هعمرقطب Ǫ߾رعقراǮ مسرهيهدǭ"ق Ǫلعفيا عحسن Ǫ  دǪء ب ( يت رح عجر

بفرل معامرو اريبرا   Ǫريبا   ǮǪ داة Ǫإ صالي܂ بن مبدأ  ǪلاǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيا عأ دǪء Ǫتؤسسر܂ق  يرث عاق܂
(r=0.454ل معنٝيǪق ك  أ ، اخ بار د)( يٝ܂ (ق عبنراء 0.05عهٝ أ قو مره )( 0.00  يث بفل مس تٝغ Ǫتعن
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قٝعر  رفتبرايه ي قمر܂  عالتراه متيرر ǪلراǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيرا قǪلصرؿري܂ Ǫلؿرضي܂ قبٝلعفي  يم  دǪل Ǫإ صراليا ي ي
 Ǫ  دǪء.

دǭٝ يٝجرد عاقر܂  ǮǪ داة Ǫإ صرالي܂ برن مبردأ  ثق " عǪل  ينأ عرن:Ǫلؿرضي܂ Ǫلؿرعي܂ Ǫلثاتي܂: -3-2 افر܂ Ǫ߫ر
أ ، هنرا  ( يت ح 39-4( ع)32-4عمه خال تتا  Ǫ߫دعلن )قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ"ق عحسن Ǫ  دǪء ب

دǭٝ عأ دǪء Ǫتؤسسرر܂ق  يررث بفررل معامررو اريبررا   عاقرر܂ Ǫريبررا   ǮǪ داة Ǫإ صررالي܂ بررن مبرردأ  ثقافرر܂ Ǫ߫رر
يٝر܂ )0.510) اء عبنر(ق 0.05( عهرٝ أ قرو مره )0.00(ق ك  أ ، اخ بار دǪل معنٝي  يث بفل مسر تٝغ Ǫتعن

دǭٝ دǪل Ǫإ Ǫلصؿري܂ عفي  يم قبٝل Ǫلؿرضي܂ ߫Ǫ ءق عالتاه متير ثقاف܂Ǫد  Ǫ قٝع  رفتبايه ي قم܂  .صاليا ي ي

يٝجرد عاقر܂  ǮǪ داة Ǫإ صرالي܂ برن مبردأ  Ǫلتخطريط  " عǪلر  يرنأ عرن:Ǫلؿرضي܂ Ǫلؿرعي܂ Ǫلثالثر܂:  -3-3
دǭٝ عحسن Ǫ  دǪء باساǪيي -4( ع)33-4عمه خال تتا  Ǫ߫دعلن )قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ"ق يل رفي

عأ دǪء Ǫتؤسسر܂ق  Ǫلتخطريط اسراǪيييل( يت ح أ ، هنا  عاق܂ Ǫريبا   ǮǪ داة Ǫإ صالي܂ برن مبردأ  40
يٝر܂ )0.533 يث بفل معامو اريبا  ) ( عهرٝ 0.00(ق ك  أ ، اخ بار دǪل معنٝي  يث بفل مس تٝغ Ǫتعن

يط اساǪيييل دǪل Ǫإ صاليا ق عالتاه متير Ǫلتخط Ǫلؿرضي܂ Ǫلصؿري܂ قبٝل(ق عبناء عفي  يم 0.05قو مه )أ  
قٝع  رفتبايه ي قم܂ Ǫ  دǪء.  ي ي

كمرن دعر يٝجرد عاقر܂  ǮǪ داة Ǫإ صرالي܂ برن مبردأ   " عǪلر  يرنأ عرن:Ǫلؿرضي܂ Ǫلؿرعي܂ ǪلرǪبع܂:  -3-4

ق عمره خرال "قطرب Ǫ߾رعقراǮ مسرهيهدǪǭء بعحسرن Ǫ  دمه خال Ǫلتدريب عǪلتحؿا عǪلمهن Ǫتٝاؿن 
( يت ح أ ، هنرا  عاقر܂ Ǫريبرا   ǮǪ داة Ǫإ صرالي܂ برن مبردأ  كمرن دعر 41-4( ع)Ǫ4-34߫دعلن )تتا  

(ق كر  أ ، اخ برار دǪل معنرٝي  يرث بفرل Ǫ0.636تٝاؿن عأ دǪء Ǫتؤسسر܂ق  يرث بفرل معامرو اريبرا  )
يٝ܂ ) عالتاه متيرر كمرن ق Ǫلؿرضي܂ Ǫلصؿري܂ قبٝل(ق عبناء عفي  يم 0.05و مه )( عهٝ أ ق0.00مس تٝغ Ǫتعن

قٝع  رفتبايه ي قم܂ Ǫ  دǪء.  دعر Ǫتٝاؿن دǪل Ǫإ صاليا ي ي

يٝجد عاق܂  ǮǪ داة Ǫإ صالي܂ بن مبردأ  Ǫلاكرا عرن  " عǪل  ينأ عن:Ǫلؿرضي܂ Ǫلؿرعي܂ Ǫ امس܂:  -3-5
( يت رح 42-4ع)( 35-4عمه خرال تترا  Ǫ߫ردعلن )قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ"ق ئه عحسن Ǫ  دǪء بǪلزا

عأ دǪء Ǫتؤسس܂ق  يرث بفرل معامرو Ǫلاكا عن Ǫلزائه أ ، هنا  عاق܂ Ǫريبا   ǮǪ داة Ǫإ صالي܂ بن مبدأ  
يٝ܂ )0.581اريبا  ) (ق 0.05قو مه )( عهٝ أ  0.00(ق ك  أ ، اخ بار دǪل معنٝي  يث بفل مس تٝغ Ǫتعن
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قٝعر  رفتبرايه ي  Ǫلاكا عرن Ǫلرزائه ق عالتاه متيرǪلؿرضي܂ Ǫلصؿري܂ قبٝلعبناء عفي  يم  دǪل Ǫإ صراليا ي ي
 قم܂ Ǫ  دǪء.

يٝجد عاقر܂  ǮǪ داة Ǫإ صرالي܂ برن مبردأ  Ǫلتحسرن  " عǪل  ينأ عن:Ǫلؿرضي܂ Ǫلؿرعي܂ Ǫلسادس܂:  -3-6
دǭٝ عحسن Ǫ  دǪء بǪتس م ( 43-4( ع)36-4عمه خال تترا  Ǫ߫ردعلن )قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ"ق ر رفي

دǭٝيت ح أ ، هنا  عاق܂ Ǫريبا   ǮǪ داة Ǫإ صالي܂ بن  عأ دǪء Ǫتؤسسر܂ق  يرث بفرل  Ǫلتحسن Ǫتس مر رفي
يٝر܂ )0.643معامو اريبا  ) قرو مره ( عهرٝ أ  0.00(ق ك  أ ، اخ بار دǪل معنٝي  يث بفل مس تٝغ Ǫتعن

دǪ ǭٝلتحسرنعالتراه متيرر ق Ǫلؿرضي܂ Ǫلصرؿري܂ قبٝل (ق عبناء عفي  يم0.05) دǪل Ǫإ صراليا ي  Ǫتسر مر رفير
قٝع  رفتبايه ي قم܂ Ǫ  دǪء.  ي

دǭٝ عǪل  ينأ عن: " :رǪبع܂Ǫل Ǫخ بار Ǫلؿرضي܂ -3-7 دǪرǪ ǭ߫ر يٝجد عاق܂  ǮǪ داة Ǫإ صرالي܂ برن مبرادǪ ǩإ
( 44-4( ع)37-4عمره خرال تترا  Ǫ߫ردعلن )قطرب Ǫ߾رعقراǮ مسرهيهدǭ"ق عحسرن أ دǪء  مع܂ Ǫلشامة 

دǪ ǭٝلشرامة  معر܂ يت ح أ ، هنا  عاق܂ Ǫريبا   ǮǪ داة Ǫإ صالي܂ بن  دǪرǪ ǭ߫ر عأ دǪء Ǫتؤسسر܂ق مبرادǪ ǩإ
يٝر܂ )0.726 يث بفل معامو اريبا  ) ( عهرٝ 0.00(ق ك  أ ، اخ بار دǪل معنٝي  يث بفل مس تٝغ Ǫتعن

دǪ ǭٝلشامةير ق عالتاه متǪلؿرضي܂ Ǫلصؿري܂ قبٝل(ق عبناء عفي  يم 0.05قو مه )أ   ߫Ǫ ǭرǪد دǪل Ǫإ صاليا ي  Ǫإ
قٝع  رفتبايه ي قم܂ Ǫ  دǪء.  ي

 Ǫتطفب Ǫلثاي: تتا  ǪدرǪس܂

    Ǯليشرع ا عفقرا لؿرضريا Ǫلهرا تررر لقد ت إصيأ ه Ǫ Ǫ߫زء مه Ǫتبحث فقط لتقدم أ م Ǫلنتا  Ǫتتٝصو Ǫإ
 ǪدرǪس܂ق ف ت܃ Ǫلنتا  ك  ين:

دǪ ǭٝلشامة(تنǪ  عل  تنǪ اص܂ الؿرضي Ǫ ǽ  عل: Ǫلنتا  Ǫلؿر  ߫Ǫ ǭرǪد  : )درج܂ يطبيـ مبادǪ ǩإ

دǪرǪ ǭلعفيا:1 ، يطبيـ مؤسساǮ قطرب Ǫ߾رعقراǮ مسرهيهدǭ تبردأ  ǪلراǪذ ǪاإدǪرǪ ǭلعفيرا س،  .مبدأ  ǪلاǪذ Ǫاإ Ǫإ
 (.0.70( احرǪف معيار  )3.47بدرج܂ مريؿع܂ق  يث بفل Ǫتتٝسط Ǫ߬ساي )

2 :ǭٝد ߫Ǫ مبدأ  ثقاف܂.( ǭٝد ߫Ǫ لعاذ تبدأ  ثقاف܂Ǫ ߬سايǪ تتٝسطǪ 3.30بفل(  ف معيرارǪاحر )ق ععرن 0.67)
دǭٝ س، بدرج܂ م ٝسط܂.  ߫Ǫ تبدأ  ثقاف܂ Ǯ߾رعقاǪ قطب Ǯس، يطبيـ مؤسسا Ǫ ه 
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، يطبيـ مؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقراǮ مسرهيهدǭ تبردأ  Ǫلتخطريط اسراǪ.Ǫلتخطيط اساǪيييل: 3 يييل Ǫإ
 (.0.86( احرǪف معيار  )3.21س، بدرج܂ م ٝسط܂ق أ يه بفل Ǫتتٝسط Ǫ߬ساي Ǫلعاذ )

، يطبيـ مؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقراǮ  :كمن دعر Ǫلعامفن.مبدأ  4 مره  عرامفنمسرهيهدǭ تبردأ  كمرن دعر ǪلǪإ
( احررǪف 3.13خال Ǫلتدريب عǪلتحؿا عǪلمهن س، بدرج܂ م ٝسط܂ أ ي اق  يث بفل Ǫتتٝسرط Ǫ߬سراي )

 (.0.60معيار  )

، يطبيـ مؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ تبدأ  Ǫلاكا عن Ǫلرزائه س،  . مبدأ  Ǫلاكا عن Ǫلزائه:5 Ǫإ
 (.0.68( احرǪف معيار  )3.19بدرج܂ م ٝسط܂  فقد بفل Ǫتتٝسط Ǫ߬ساي Ǫلعاذ )

6 :ǭٝد (ق عبر ك 0.73( احررǪف معيرار  )3.37) بفل Ǫتتٝسرط Ǫ߬سراي Ǫلعراذ. مبدأ  Ǫلتحسن Ǫتس مر رفي
 س، يطبيـ ه Ǫ Ǫتبدأ  مؤسساǮ قطب Ǫ߾رعقاǮ مسهيهدǭ بدرج܂ م ٝسط܂.

 قطب Ǫ߾رعقاǮ()مس تٝغ Ǫ  دǪء ب :لث܂Ǫ اص܂ الؿرضي܂ ǪلثاǪلؿرǪ ǽلثاي: Ǫلنتا  

(ق عالتراه فراإ، مسر تٝغ Ǫ  دǪء مؤسسراǮ 0.58( احررǪف معيرار  )3.21بفل Ǫتتٝسط Ǫ߬ساي Ǫلعاذ )   
جااǮ أ فرǪد Ǫلعين܂.  قطب Ǫ߾رعقاǮ لٝاي܂ سهيهدǭ س، م ٝسطا  سب Ǫإ

  Ǫبع܂Ǫلنتا  Ǫ اص܂ الؿرضي܂ Ǫلر ǪلؿرǪ ǽلثالث: 

   Ǫد  Ǫلشامة  مع܂ عǪ ǭٝد ߫Ǫ ǭرǪد يٝ܂ بن مبادǪ ǩإ دٝ عاق܂ Ǫريبا  ق ءق  يث بفل تشر تتا  ǪدرǪس܂ Ǫإى عج
ا أ ، Ǫلعاق܂ بن Ǫتبادǩ منؿردǭ عǪ  دǪء س، م ؿاعاق فقرد بفرل السسر ب܂ تبردأ   0.726معامو اريبا  ) (ق Ǫإ
يٝر܂  (0.636ق 0.643 )كمن دعر ǪلعامفنǪلتحسن Ǫتس مر ع  عن Ǫلاييربق عالتراه هنرا  عاقر܂ Ǫريبرا  ق

( ǭٝد عٝا ماق عبفل السس ب܂ لو مه مبدأ  Ǫلاكرا عرن Ǫلرزائه عǪلتخطريط اسراǪيييل عثقافر܂ Ǫ߫ر ق 0.581ت
( عن Ǫلاييربق عالتراه هنرا  عاقر܂ Ǫريبرا  م ٝسرط܂ق عبفرل السسر ب܂ تبردأ  ǪلراǪذ ǪاإدǪرǭ 0.510ق 0.533
عٝا( عاǪ0.454لعفيا)  ما. لتاه يٝجد عاق܂ Ǫريبا  لهها ضعيؿ܂ ت
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 خاص܂ Ǫلؿصو:

يقرردم بعررؤ ǪلبيرراطǮ عǪتررؤقǪ ǮǪ اصرر܂ مسرر تٝغ أ دǪء مؤسسرر܂  ت ي هرر Ǫ Ǫلؿصررو مرره ǪدرǪسرر܂    
 Ǯ߾رعقاǪ لتابع܂ لها ملو قطبǪ ǮتؤسساǪ   ذ عما حقق  هٝ تتاو ما  قق  Ǫ تؤسس܂Ǫ ق اعتبارها Ǫسٝطذر

ǪإجرǪء اخ بارǪ ǮǪاإ صالي܂ Ǫلاعم܂ لتحقيـ أ هدǪف ǪدرǪس܂ ع ك ااعاد عن Ǫلرطمج  مسهيهدǭق ك  ت
 ( عǪل  ييناسب مع فرضياǮ عم يرǪ ǮǪدرǪس܂.spss صاي )Ǫاإ 

عمرره خررال ǪدرǪسرر܂ ǪتيدǪتيرر܂ Ǫلرر  أ جريرر܃ برربعؤ مؤسسرراǮ قطررب Ǫ߾رعقرراǮ لٝايرر܂ سررهيهدǭق     
دǪ ǭٝلشامة بدرجر܂ قطب Ǫ߾رعقاǮ ي  يا،  ت Ǫلتٝصو Ǫإى أ ، عاس تادǪذ اس ت  ߫Ǫ ǭرǪد طبـ بعؤ مبادǪ ǩإ

Ǫٝفقر܂  رٝه مريؿعر܂ق أ مرا فرا م ٝسط܂ق اس ت ناء مبدأ   دǪ ǭٝذ  ست܃ درجر܂ Ǫت ߫Ǫ ǩلعفيا مبادǪ ǭرǪاإدǪ ذǪلاǪ
   Ǫ إى أ ،  أ مس تٝغǪ لتٝصوǪ ء فقد تǪا حقـ  قطبد Ǯ߾رعقاǪءقǪد  Ǫ يث ست܃  مس تٝغ عاه مه 

ت  Ǫٝقع Ǫلع نق فقد يبرن أ ، مرؤق ǪلهؿراءǪ ǭاإ عٝا ما مع Ǫل Ǫٝفق܂ ت جااǮ أ فرǪد Ǫلعين܂ م  تاجير܂ س، منخؿ را   Ǫإ
ق أ ما Ǫلنييت܂ Ǫلصافي܂ فقد  هدǮ ي Ǫ  خرغ Ǫاؿاضا يردرايا 2016ع 2015جو Ǫريؿاعا ذؿيؿا فقط سس  

Ǫ ǮǪٝ  ربع܂ Ǫ  خرǭق عك ك Ǫ߬ال السس ب܂ لر  Ǫ  ع ل  رظ أ ت  ا يعتر مؤقǪ  قيقيا عه أ دǪء  خال Ǫلس ن
 عار.مؤسس܂ سٝطذرǪ  اريباذ  مشو أ ساي ا  س

     ǩأ ما عه عاق܂ اريبا  بن مباد ǭرǪد دǪǭٝإ ߫Ǫ لشامةǪ   ريبراǪ دٝ عاقر܂ عǪ  دǪء فقد ت Ǫلتٝصو Ǫإى عج
Ǫ ǭٝلعاق܂ مه مبردأ    خرر  يث ق عدرجر܂ يرأ ثر معتررǭ لرو مبردأ  ي Ǫلتبرايه Ǫذ  حردو ي أ دǪء إتفا ق

.ǭمسهيهد Ǯ߾رعقاǪ قطب 
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 اخ܆مة:ل

لقܱلاتـ لاوـة ملم ـنلا حاـل ܆ ـللالتـنلالاقـصادلة احـ܆ ةةلار܆للـةليةـااللتكسلـةلالـ ل   ـ  ܆لللل
نل اوـة مللالا  لاأكمـال نلالالـة ادلادا ـܱملتهـة لللٯؤ  ةلمٰلهةلوللٯ  هكلمٰلهةلأكخاى،لا 

اأكماي يةلوالل܆انلأكيٰلباǶلةهامله܆لوǶ اه܆لوتطبلقه܆لالࠍالفلادؤ  ܆د،لو ـܱلتـةعلاـٰلاهلةهـامل
مج܆للاوة ملتهـة لا  ا ملاوـة ملالمـ܆مللالـ ل مـٯنلاـة ملال ةـ܆مليـت،لوالـ ل ا  ـمل ـ ل ة ـةلمـٰل

لادب܆  .

ــللل ــܱلأك  ــܱأكدلماــ܆ل  ــلللق ــ لب ــ܆دلواع ا ــ܆دلأكنلمــارلا  ا ملاوــة ملالمــ܆ملل نلالق܆ ــܱملال ܱدلاأك بل
ـــ ل ـــ܆  لاأك ܆ ـــ لةلال ـــٰلاـــ للادب ـــ لاد ܆  ـــد،لواهلم ـــة،ل  ـــءلالاأك ا لوالان البحـــنلاـــٰلاال
ــ܆،ل يــنل ــة،ل ل؛ ــ܆دلالــما ٰلوالان ــ اج܆بةللاة   ــةلاأكوجلا جلة  ــ ل  ــ الاع   ــ܆للوال ــمدل ل؛ ا   

لللةل بلللمبܱأكلمٰلمب܆ ه܆ل و الهللالح دلأك ا لادؤ  ة.

 ܱم لهܲهلاع ا ةلمةا ܆ل خاب܆ ل   ةلتطبلقلمب܆  لا  ا ملاوة ملالم܆مللالح ـدلاأك ا للبقطـبللللل
احاو ܆دللة ةةل  ي ܱم،ل ينل   لاع ا ةلا جلحقيقلمللمٰلاأكهܱافلأكسهـ܆:للالا ـافل ـ لم܆هلـةل

اوــة ملالمــ܆مللووا ــقلتطبلقهــ܆لمؤ  ــ܆دل طــبلاحاو ــ܆دللة ةــةل ــ ي ܱملي ل ــةلمــٰلادؤ  ــ܆دلا  ا مل
اوما اةة،لملالا افل  لاو܆يبلال ܆يللد ا ـةلأك لوهـةلاأك ا للوم ـ܆ةصل ي܆ ـح،لوحܱةـܱلم ـ اةادلاأك ا ل

 ملاوـة ملالمـ܆مللوح ـدلاحققةلادؤ  ܆دلࠌنلاع ا ة،لوالاأكاصلتةضلحلال   ةلبـدلأك لمبـ܆  لا  ا
لللاأك ا لمؤ  ܆دل طبلاحاو ܆دلب  ي ܱم.

ج܆بلةلبيال،لا  لأكنلوب ܱلالبحنلللل الال   ةلبدلا  ا ملاوة ملالم܆مللوأك ا لادؤ  ةلتبدلأكنله ܆كل   ةلا 
ملالمـ܆مللتطبلـقلبـاجمرلا  ا ملاوـة لم ةملال   ةلخالفلمٰلمبܱأكلا جلأ خـا،لو ـܱلتبـدلواـة لاقباـدلأكمـ܆

لبقطبلاحاو ܆دللة ةةل  ي ܱم:

يٰ،لااب܆ هلأك لمة  لمٰلمةا  لادؤ  ةللا  لأكيـحلة اـسل ـ ولاول ـܱلاملمٰلاال  حلالبريلل ب܆لاأكوج:
عىلاللل طبلاحاو ܆دلاٰلاعو ادلالاܱ ةبيـةلالـ ل  ـ انيܱونلماـ܆،لل قܱل  ة ܆لاخن܆Ǻل   ةلالاض܆

 يمتل ܆ئق܆لالحقيقلأكهܱافللةةلمٰلاأكاة ،لوالا܆يل ܱملالاض܆واٰلارةا ملادقܱمةلمܯالفلأكشاله܆لبܱا
.ǹلادؤ  ةلمةم܆لوالتطبلقلباجمرلا  ا ملاوة ملالم܆ملل  لو حلاخحة
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نلمليقـنلللقܱل  ة ܆لغل܆بلا    اكللل لةلثق܆ ةلادؤ  لال ܆يلة: ٯ ىلارقيقيلللجة م،ل ينلة اسلأكغلبلةلا 
لد  ة ـ܆لواـة لمـؤ ال لا  ا ملاوة ملالم܆مللمارليةايل لم ٰلتطبلقحل  لأك Ǻلالةا ق،للال ܆ملدلأكن

 ـ لا ـ لولاملاٰلالةضـقلارـ܆ي،لل اا ،لول لاهلخحةا܆لبةاة ل ض܆  لمق܆ومةلالاقلصلا ܱل نلاأكل
يــمو للاحضــصلللححــةلل ــ للGL1Kو ــܱجلأكنلالــتلماٯــ لا܆اــةلالمؤ  ــةللاهلالن ــ بةلل ةــ܆ملا  

المه܆ م،ل ينلة اسونلأكنلالمه܆ مل  احققلللٯؤ  ةلوال ܆ملدل ؛܆لال ٯ ةلار   ة،لواهل  لالاملمٰل
لمـه܆ ملأكاـ لوجـمملبـ كنلالااللفلال بصملالـ لتاحٯلهـ܆لادؤ  ـةل ه،لل ـٰله ـ܆كلمـٰل لة ـافلهـܲهلا

لادؤ  ةل  اقةملبراه܆.

أكنلمؤ  ܆دل طبلاحاو ܆دلتناقالل ق܆ ةلاوة ملوالقملواد اقـܱادلاعامـةللهـ܆،لوالا܆يلم ٰلا  انا܆ǰلللل
  لل أكة ܆لب كنلال ق܆ ةلالا ةملةلم܆لحةةـحلمـٰل ـملوم اقـܱادلت اـسلزـالالماوةـةللاطبلـقلورـ܆ولا  ا ملاوـة مل

،لا܆اةلبينلر܆ه܆ لت اǺلالم܆مل،لومٰلهةلأكخاىل ܱل متلهܲهلال ق܆ ةلأك ܱلأك لال ةائقلالائي  لةلال ل
للا ܱم܆لتا ܆ Ǻلمقلمنهةملومب܆  لا  ا ملاوة ملالم܆مل.

ا؛܆: لو الةيل ةاللأك لال ا܆جلاداةانلا 

لال ا܆جلاخ܆اةلاو܆يبلال ةاي:

شـــ ب܆ول ܆ ܆تـــحلوتلبلـــةلتة  ܆تـــح،لأكول _لللجـــة ملأكسلـــةلالقـــةل ـــةا لالن ـــ بةلللٯ ـــ هكللمـــٰلاـــ للا 
اـــ܆يلحقيـــقل ـــ܆ه܆لال ـــٯ ةلاولـــܱملوخنـــيكلالااللـــفلال يـــة،لواللالن ـــ بةلللٯؤ  ـــةللمـــٰلاـــ للا  ل

ــقلا  ا ملاوــة ملالمــ܆ملل ــةلتطبل ــةلتن ــصل ــنلادؤ  ــ܆دل ــةللأكسل ــ܆،لا  لأكنلࠌܱو ة ادــءملالا ܆  ــ لةلله
ل لج له܆ل   انيܱلمٰلمماالتطبلقه܆.

نلأك ا لللٯؤ  ــــةليــــاتبدلبمــــتلءــــا يلمــــقلأك ا لادــــة  لالبرـــيـلوم ــــ اةىلاأك ا ل ياــــ܆ ل_لا  ا  
لوالت ةةقيلواد܆يلا يلحققحلادؤ  ةلو قل ة ةلمٰلاد ܆ةص.

_لتبـــدلأكنلمحـــطلحلاأك ا لي ا نـــحلب ـــكلالقٯـــةǺليةـــاال خـــا فلت اةنـــحلبـــدلال اـــ܆بلوالبـــ܆  دلل
لوا܆اةل الةا لقلا تب܆ءحلبب كلادن܆هملم نلال ن܆ ملوالن ܆للة.

ــ܆ ملاــٰل ل ــنةلا   ــةلللجــة ملوماا بهــ܆،ل_لا  ا ملاوــة ملالمــ܆مللاب ــةلملق ــةلمــاامللتــيلبا ــةيٰلثق܆  ا ة
 يــنلتتمــتلࠌ܆و هــ܆لمــٰلاــ للالــ ةالالنولــةلوةااالــةلوال ٯللــ܆دلا   ا ةــةلالــ ل ا  ــمل ــ ل
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ا ال܆ ـــ܆دلالـــما ٰلوللاأكءـــاافلالـــ للهـــ܆ل   ـــةلادؤ  ـــة،لو  ـــ܆ ܱل ـــ لتل ـــةلاد ـــ܆ لاد ܆ ـــبل
ل ةلأك ض܆لا܆رةللاطبلقلهܲهلالنل نة.وب ܆ لثق܆ ةلت ةملةلل نلادؤ ل

_لتقــةملا  ا ملاوــة ملالمــ܆ملل ــ ل ة ــةلمــٰلادا  ــمادلواداطلبــ܆دلاخالــفلتحــ لنه܆لمــٰلا ــنل
لا جلأ خا،لملالهܲهلاع ا ةلا   اǰلأكسه܆لو ق܆للةهةليةالالب܆  ةلوم܆لةتو܆ بلواع ا ةلادلܱايلة.

لل يــ لالق܆ ــܱملالــ لبــܱأكدلماــ܆ل  ــللالبحــنل_لأك ــܱدلاع ا ــ܆دلأكنل ل ــنةلا  ا ملاوــة ملالمــ܆م
ــةل ــ يل  ــ الاع   ــ܆،ل ه ــمدل ل؛ ــ لا    ــ لةلال ــ܆  لاأك ܆  ــ للادب ــٰلا ــءلالاأك ا ،لواهلم ــٰلاال ا
ــــ ل ــــة،ل  ــــءلوالان ــــقلاال ــــ܆يلحقي ــــة،ل ل؛ــــ܆،لوالا ــــما ٰلوالان ــــ܆دلال اأكوجلا جلة ــــ اج܆بةللاة  

 ا ملاوـــة ملالمـــ܆مللةل ـــبل و الأك ܆ ـــ ل܆لالاد ܆  ـــد،ل يـــنلتبـــدلأكنلللمبـــܱأكلمـــٰلمبـــ܆  لا ل
لح دلأك ا لادؤ  ة.

لاتح܆فلاد ارل_ل ل  لرو م لةقةم ل ܱةܱ لمنهةم لالم܆مللتها لاوة م لوا  ا م لاوة م لا جلمنهةم ا  ض܆ ة
لا  يمولمܱانللاطبلق ل  لادؤ  ܆دلا ت ܆بلشه܆ م ل انللمام܆ ية܆مل مجٯة ةلمٰلاد ܆ةصلواخح܆ئصل

 ن.اوة ملاأكم

 ال ا܆جلاخ܆اةلاو܆يبلالاطبلقي:

ليا܆جلما لقةلمج܆للاع ا ة: .1

نلمؤ  ܆دل طبلاحاو ܆دللة ةةل  ي ܱملواااب܆ ه܆لا  ـܱىل ـاوولمؤ  ـةل ـةجءااك،لو ـ لللل_ ا 
اد ܆  ةلال لتةاهه܆ل ܆دل܆ل   الا جلحقيقلالاا مل  لاد  اةىلال ܆ديلوح دلم  اةىلاأك ا لهـ܆للو ـ ل

يا܆ايـةللواهلاتبـ܆ولال ـ بنلالل  نـيللبـܲه،لوالاـ܆يل هـ يلهܲال ه يل   الا جلتطةيالأك ܆لل ܆لا   ا ةةلوا  
لتةيلاهام܆ل بصالج܆يبلاوة ملاااب܆ لهܲهلاأكاصملا  ܱىلأك لا ܆رلحقيقلادءملالا ܆   لة.ل

_لللةــيلتقيــملأك ا لمؤ  ــ܆دل طــبلاحاو ــ܆دلب ــ ي ܱملمــٰلاــ للحܱةــܱلالنجــةادلوة ــاافلاــٰل
اةـةلال ܆مـةلدؤ  ـةل ـةجءااكلبمـتل و يلاأكهܱافلاحܱ ملا ـ اܱܰامل ة ـةلمـٰلاد ـ܆ةص،لوتقـةملادܱي

ا   ܆للمܱ قدلا جلࠍالفلمؤ  ܆ت܆لل مٰلهٯهالالما܆ب ةلاخطدلة ااتلجلةللتلمؤ  ةلمـٰلاـ لل
لمق܆ يةلاأكهܱافلادةضة ةلادةا  لاد  اܱܰمةل ه.
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أكنلتـكلال اـ܆جلملا  اط܆ا لمؤ  ةل ةجءااكلمؤخاالأكنلحققلأك ا ܆لم اسملوأكنلتاة قلالنم܆ءه܆للا  ل-
يا܆ايــة،لوة ــة لال ـببلالاهلا جل ــܱملا ــ اܱܰاملادــةا  ل   ـٯحللهــ܆لباح ــدلم ــܱللالا لـةلوال نــ܆ ملا  

لة اح܆ ةةلا  اܱܰام܆لام  .

ليا܆جلما لقةلب ل ةلاع ا ة: .2

(ل هـ يلمـٰل%13.7%ل(،لأكمـ܆لالن ـ بةلادابقيـةل ل86.3_لأكنلم ةالمنـا ادلال ل ـةلمـٰلا  ـة لبن ـ بةل لل
لجǯ،لوة ة لهܲالالنا،لا جل ة ةلمٰلال ةامنلأكسه܆لءبل ةلنم܆ǻلادؤ  ة.ا  ل

نلماة دلأكال لأك اا لال ةلاع ا ةلماة دل  لال ٯةم،لوهܲالمؤ لا ج܆يل  لǶا ملاستالالارل܆مل _لا 
لال ٯللةلم܆لخܱملأكهܱافلاع ا ة.

غل ܆لاولم  اةىل ܆م يلللوةܱللاهل  ل_لم ٰلوافلال ةلاع ا ةلب كه܆ل ܅ةلما لٯةلوم قنة،ل ينلأكنلأكل
أكنلادؤ  ةلتنضنلتةتلفلأكح܆بلالمه܆ ادلاو܆م لـة،لو ـ لاأكغلـبلي ـةنللاويلاد ـ اةىلال ـ܆يةيلأكول

لأك نلمٰلالقܱاىلا يٰلملتةتلنهالموܲل املǶمولةلب لܱم.

نلأكغلبلأك اا لال ل ةل لمٰلاويلاخسم،ل وجܱلن  بةل  طة،لال دلرܱل لمٰلاويلاخسملاداةل%32.1_لا 
ج܆بل܆ل  لمحܱا يةلا  ܆اتال ـ لأك ـ  للل%57.8م܆لن باحل  لمٰلاويلاخسملالطةةلللواهلة اسلمؤ الا 
لاع ا ة.

 ل ؤ ـ܆ل%25.7_ه ܆كلن  بةل بصملمٰلأك اا لال ل ـةل مـقلةنلمو܆اـبلا تراـ يةلل يـنلرـܱلمـ܆لن ـباحل
ܲهلالةتـ܆ئفلي ةيـةنل ـ ل  اةـةلأك ـ لمـ܆ل ؤ ܆ لمح܆ح،ل ينلأكنلمٰل مـقلةنلم ـنلهـل%20.1ولل اوو

لحǯܱلالادؤ  ةلا܆اةل الةا لقلمةضةولاوة م.

 يا܆جلما لقةلبا للنلبل܆جدلاع ا ة: .3

_له ܆كلا   اكلمٰلا   ا ملال لل܆لأكسلةلاوة ملمٰلا للتطبلقلأكيةٯـةلاوـة ملوارـاǹل ـ لماا بـةلاـة مل
أكيحل لم ٰلالةاةللا جليةـ܆ملماامـنل   ا ملاوـة مل ونلواـة ل المو܆ ـبلمـٰللمواج܆ت܆لا  لاا ،ل ين

ل(.ل1999م  ة لبܱ يل ا   ا ملال لل܆،لوهܲالم܆لةانقلمقل  ا ةل
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اااب܆ لأكنلا  ا ملاوة ملالم܆ملليلثق܆ ةل  لةكل اطبلقللوالا܆يل  ق܆ ـةلاوـة مللهـ܆ل و ل بـصلالتن لـنلل-
 ܆هلمؤ  ܆دل طبلاحاو ـ܆د،لأكنلاهلا حـللالوضـقلشـ ܆ ادلوملحـق܆دلم܆  ܆دلاوة م،لوم܆ل  ةل

وحةةـنلم اقـܱادلو  ـ܆ملادؤ  ـةللا܆اةلاوة م،لا  لأكنلادملةل مٰلال امه܆لا جلأك  ܆للوم܆  ـ܆د،ل
ا جل ةا ــܱل ــلةكلويةــالوم ــ܆ةصلأك ا ،لوأكمــ܆ǻلا  ا ملتقــة ليةٯهــ܆ل ــةلاوــة ملالمــ܆مل،لل ــٰلال ــ܆ئقلاأكولل

 أك ܆يل هلهةلمق܆ومةلالاقلصلواال  لاد اقܱادلوال ةالار܆للة.وا

مـٰلأك ـنل ةلـةلمةا  هـ܆لالبرةـة،لل ـٰللاهام܆ل بـصالبنمـ܆ǻلالاـܱ ةبلتةيلمؤ  ܆دل طبلاحاو ܆د_ل
ادملةل مٰلال لنيةلحܱةܱلة ال܆ ܆دلالاܱ ةبيـةلوم ـ܆ةصلاخالـ܆ لاداـܱ بد،للاـٰلاـ للا  ـ܆ادلأك ـاا ل

ل ةل ةللأك   للة  ابي܆نلتبدلأكنلأكغلبيهالغصل اضدلاٰلالسامرلالاܱ ةبيةلال ل   انيܱونلما܆،ل للأكهالال ل
غصل اضدلاٰلية܆ملارةا ملادؤ  ة،ل  لالاملمٰلةهاملالةاحلدؤ  ـ܆دل طـبلاحاو ـ܆دلب  حـل

أكمـ܆مل ـܱوǯلح ـٰلࠌلـنلالأك ا لهـܲهلابدلل ܆لأكنلال  حلالبريـلم ـنلاقبـةل قيقيـةلالاحنء.لوالا܆يلةل
لادؤ  ܆د.

_لمٰلا للاخاب܆ لم ܆منلال ب܆دلتبدلأكنلࠌ܆و لة ـ ابي܆نل لاـقلبܱ  ـةلثبـ܆دل ܆للـةلمـ܆ل  ـٯحلباطبلـقل
لة  ابي܆نلبتلثقة.

ليا܆جلما لقةلاخاب܆ لالناضل܆د: .4

نلاهاملمؤ  ܆دل طبلاحاو ܆دلب  ي ܱملباطبلقلمبـ܆  لا  ا ملاوـة مل المـ܆مللمل ـةل نلبܱ  ـةل_لا 
ماة ـطة،لو ـܱل يـ ل   ـةلادةا قـةل ـ لللادبـ܆  ل ثق܆ ـةلاوـة م،لالاܯطـلدلة ـااتلجي،ل  ـدل و ل
ال لل،لالا ءل  لالما ٰ،لالاح دلاد  لا(ل ي لماة طةللم܆ ـܱالمبـܱأكلالـ املا   ا ملال للـ܆لا يل يـ ل

الـ لأكوتـ لواـة للش܆ يلاطـ܆لدـܱل ـ܆  "اع ا ةلمقل  ا ةل"   ةلادةا قةل ةهلماتن ة،لوه ܆لتانقل
لتن܆ودلالتطبلقلمب܆  لا  ا ملاوة ملالم܆مللالادح܆ فلࠌنلاع ا ة.

نل   ةلادةا قـةل ـةللابـ܆ ادلماقـصلاأك ا لدؤ  ـ܆دل طـبلاحاو ـ܆دلب ـ ي ܱمل يـ لماة ـطة،ل_ل ا 
ةل ةجءااكليتلوال لت اض ܆لله܆،ل قـܱلشـهܱلوم ٰلا  انا܆ǰلاهل   لمٰلا للمؤ ادلاأك ا لدؤ  

للمٰل ملاأكالللوال تيجةلالح܆ يةلاخن܆ض܆لࠌ ة ܆لالال ـ  ةادلاأكاـصمللواهل ملالـما ملالمواجـ܆دل
ةل ـ لالما ملالن ـ بةلللٯبل ـ܆دلاحللـل ينل ي للمٰلأكنمطةلاد بقلوادحبلوǶا ملادبل ܆دلا  الللةلل

لل  ܆بلالح܆  اد.



ٯةـــــــ܆تـاخ  

 

 
322 

ج܆بلــةلو ةةــةلواادل  ملا  حــ܆ئلةلبــدلمبــ܆  لا  ا ل_لأكل ملاوــة ملشــ܆ دلال اــ܆جلا جلواــة ل   ــةلا تبــ܆ǻلا 
قطبلاحاو ܆دلب  ي ܱم،لوة مىلاهلا جلم܆لتقܱمـحلمبـ܆  لا  ا ملاوـة ملالمـ܆مللمل ـةلالم܆مللواأك ا لل

ج܆بلةلالح دلأك اه܆. لللٯؤ  ܆دلࠌنلاع ا ةل ينل  ܆ لوبحة ملا 

 :اةال܆دالل

ب ܆ ل  ليا܆جلاع ا ةلملتقܱململلمٰلادقا ܆دلال لخܱملادؤ  ܆دلࠌـنلاع ا ـةلوم ـٰلأكنل  ـصلل   
له܆لا جلاأك ضن:

_لالاطبلقلالن ܆للل ة܆ملا  ا ملاوة ملوت ٯمحل سلࠍالفلاد ـ اةادلا   ا ةـة،لو ـܱمل ا ـحلمـا ل ـسل ـ ل
لو ،.

ل܆ملدلادؤ  ةلوتةضلحلأكسلةلتطبلقح._ل ولية܆ملا  ا ملاوة مللتلال 

لل.ࠌ܆وملغاǷلثق܆ ةلاوة ملوالقملاعامةلله܆ل اانلادؤ  ةلوبدلاأك اا _ل

الـةتلنيلهـةلأك ـ܆Ƿلح ـدلأك ا لل  ـبل ضـ܆ه،لأكنلالاضـ܆ل_لةهاملأك  لال  حلالبريـلوال ـ يلا ج
اأك اا لل  يفل   الال ܆منلا جلح ـدلأك ائـحلوهـةلغـصل ا لاـٰلارـةا ملادقܱمـةله،لو لاـٰلاعو ادل

اال نل ܱلا  ان܆ لما܆لأكا . لالاܱ ةبيةلال لا  ان܆ لما܆لا 

د ـ܆ةصلأكخـاى،ل_لجبلأكنلتقܱملال  وادلوادا   دلالمܯحلةل  بلم  اةىلاأك ا لاحققللولـي لو قـ܆ل
 ܆لاحنءلة اسل ܆منلأك ܆يللاحقيقلة  اقاا لالـةتلنيلو  ـقلالـاوولاد  ةةـةلوـاللوالاـ܆يلحقيـقلالـة  ل

لللٯؤ  ة.

_لح دلتاوفلال ٯنلواراǹلأك  ل  لتة صلو ܆ئنلالة ܆ةةلمٰل ةا ǯلال ٯنل  لالنمـ܆ǻلار ـ܆Ƿل
ح܆ ملللةاحلوا  ش܆ ادلالحـ ةلوال ـ مةلاده لتـدلدؤ  ܆دل طبلاحاو ܆د،لواهلمٰلا للالاطبلقلال

لو لةةلالبي܅ة.

ل_ل مجلقلال للل  لتقܱملمقا ܆تالوأكاܲه܆لب دلةااب܆ ،لومم܆  هالالاخ܆الالقاا اد.
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اال _لللحܱةܱلة ال܆ ܆دلالاܱ ةبيةلو قلمارل لٯيلوميلأكنلالاـܱ ةبل لةـ كالال اـ܆جلادااـةملموـحلا  لا 
 ــ لة ال܆ ــ܆دلارقيقيــة،لو ــكلي ـةنلاهلو ــ للللاح ــدلأك ا لاأك ــاا لوǶا ملهــ܆ اتالالل نلمب لـ܆
لال ٯن.

لاقܱل و ادلتܱ ةبيةلالالةلهܱفل مجلقلال ٯنلام܆ايلوال ٯنلباوولالناةق.ل-

يا܆ǰلالط܆ ܆دلاداجܱل- ل م.  لمؤ  ةل ةجءااكلوليلتةا بلادؤ  ܆دلال ܆دلةلالاائܱملأكنلتيلأك  لا 

لاع ا ܆دلاد  اقبللة:ل

ا؛܆لتاج لأ  ܆،ل ܱةܱملللبحن،لم܆لأك ىلا جلا ااولاع ا ܆دلاد ـ اقبللةلللل الضة ليا܆جلاع ا ةلاداةانلا 
 الا܆للة:ل

ل-  ا ةل وللةلمق܆ ية–ح دلأك ا لادؤ  ةلة اح܆ ةةلمٰلا للتطبلقلباجمرلا  ا ملاوة ملالم܆ملل-

  ا ةلمق܆ يةلبـدل–الب  يةلأك لةبلالقي܆Ƿلادق܆ نلو و هلالح دلأك اه܆ل ي܆Ƿلمܱىلا   اكلادؤ  ܆دلل-
ل-ب كلالب ةكلال ܆مةلوالب ةكلاخ܆اة

يا܆اية.- لتطبلقلبط܆ ةلاأك ا لاداةاǶنلالتقيملأك ا لب كلادؤ  ܆دلا  

لم ܆سةلالاܯنيكلمٰل اللفل ܱملاوة ملالتطةيالأك ا لادؤ  ة.ل-
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دارة ا .3 مـركرة ماجسـ زير في العلـيم لجـيدة الشـاملة، مزغيش  بد الحلـيم،  سـد أ داء المؤسسـة في فـو ا 

  (.2011/2012تخصص تسي،ق، جامعة الجزائر، )الزجار،ة، 

دارة الجـيدة الشـاملة في فـو اليقااـة الز،ظ يـة السـائدة في الب،ـي  منال طه برلمو، . 4 واقع تطبيق أ بعاد ا 

دارة أ   ل، ، دراسة مقدمة اس زك ل لمزطلباو الحصيل على درجة العاملة في قطاع  زة ماجس زير، تخصص ا 

 .2007الجامعة ال سلامية، كلية الزجارة،  زة، 

حصـائية بالمؤسسـة اليط،يـةمنصف ملي ، . 5 شهاد الجيدة عـلى أ داء المؤسسـاو الجزائر،ـة، دراسـة ا   أ ثر ا 

  .2009/2010 -سطيف–تس يير، جامعة ارحاو  باس ، مركرة ماجس زير في عليم ال والمقارنة ل جهزة القياس
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 الملزقياو العلمية: -د

دارة الجـيدة الشـاملة في مـنظ و ال  ـ ل.اعمر  زاوي، أ حمد عل وي، 1 ، اليقااة الز،ظ ية مدخو لزطبيـق ا 

دارة الجيدة الشاملة وتنميـة أ داء المؤسسـة،جامعة الطـاهر مـيلي سـعيدة، كليـة العلـيم  الملزقى اليطني حيل ا 

 .2010ديسمبر  08و 07الاقتصاد،ة والزجار،ة والتس يير، ،يمي 

دارة الجيدة الشاملة في فو اقتصاد و ال   ل.حسن صاد   بد الله، 2 ، جامعة الجزائـر، المـؤتمر العلمـ  ا 

دارة المعراة وتكنيليجيا المعليماو"، أ  م   .2006أ ار،و،  27-26اليا ، بع،يا : "الجيدة الشاملة في فو ا 

لشــاملة غا،ــة في حــد جا ــا أ م وســ يلة لراــع مســ زيى أ داء الجــيدة اعروقي ابــراهيم، لحــيل  بــد القــادر،  .3

دارة الجيدة الشاملة وتنمية أ داء المؤسساو، جامعة ميلي الطاهرالمؤسساو  سعيدة.-، ملزقى وطني حيل ا 

، المؤتمر الدولي حيل ال داء المتم ، مظاهر ال داء الاستاتيج  والم ة الز،ااس يةس ،اء  بد الكريم الخ،ا ،  .4

  .2005مارس  8/9جامعة ورقلة،  الحقي  والعليم الاقتصاد،ة،كلية 

، الملزقـى العلمـ  الـيطني حـيل: قياس وتقييم أ داء العاملد في منظ و ال   لشيشة نيال، عنيني ار،دة،  .5

دارة الجيدة الشاملة  نـيبربر  11و  10يمي ،ـكمدخو لزحقيق الم ة الز،ااس ية، استاتيجياو الزدر،ب في فو ا 

 ، جامعة الطاهر ميلي سعيدة.2009

براهيم العجلـي ،  .6 دارة الجـيدة في ال سـلام محـاو  بد اللطيف  بد الللطيف وا  دارة الجـيدة الشـاملة وا   ا 

دارة المعراة.للزجسير والزطيير  ، المؤتمر اليا  لكلية الاقتصاد والعليم ال دار،ة، "الجيدة الشاملة في فو ا 

 العلمية:المجلاو المقالو في  -ه

دارة الجـيدة الشـاملة واـق منظـير . أ حمد  بد اس  يو الص ار وماجدة  بد اللطيف، 1 أ ثر تطبيق الس ة ا 

 .2008، 73، مجلة ال دارة والاقتصاد، العدد الزبي  الداخل والخار  على ال داء التشغيل للم،ظ و

، مجلة مركز بابـو للدراسـاو 1965-1962الملامح العامة لس ياسة الجزائر ال، طية أ سامة صاحب منعم،  .2

 ، بدو  س ،ة.1، العدد5ال نسانية، المجلد

لهام يحيـاوي، 3 نزا  للمؤسسـاو الصـ،ا ية الجزائر،ـة. ا  ، مجـلة الباحـث، الجيدة كمدخو لزحسد ال داء ال 

 .05/2007العدد 
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، مجـلة التسي،ق  للمؤسسـاوته ثير الزخطيط الاستاتيج  للاتصال التويج  على ال داء . بن تمر كلييم، 4

دار،ة، العدد   .2015، جامعة يسكرة،  ديسمبر 18أ بحا  اقتصاد،ة وا 

براهيمبهجة  ثما  اضو الس يد وصد،ق  .5 دارة الجيدة الشـاملة في  سـد العلاقـة ، ا  الدور اليس يط ل،ظم ا 

دارة الجـيدة المؤسسـاو الخدميـة بد جيدة الخدمة وال داء التشـغيل في الشـاملة، جامعـة السـيدا  ، مجـلة ا 

 .2015، 01، العدد16للعليم والزكنيليجيا، كلية  الدراساو الزجار،ة، المجلد 

يم ، مجلة كلية بغداد للعلأ ثر تمكد العاملد في الزطيير الز،ظ  جياد محمد عل، س يف الدين   د أ حمد،  .6

 .2013، 36عة، العدد الاقتصاد،ة الجام

دارة الجيدة الشـاملة نميججـا مراحوحد،دا  صبر،،ة،  .7 (، مجـلة العلـيم ومعيقاو تطبيق الزغيير الز،ظ   )ا 

 .2013، سبتمبر 12ال نسانية والاجتما ية، جامعة منزيري قس ،طي،ة، العدد 

مجـلة ، -تجـارب بعـل الدول–حلقـاو  سـد الجـيدة في المؤسسـة خير الدين جمعة وحسـيني ابتسـام،  .8

دار،ةأ بحا  اقتصاد،ة   .2011عدد الزاسع، جامعة محمد خيضر يسكرة، ، الوا 

، مجــلة كليــة بغــداد للعلــيم أ ثــر الــبرام  الزدر،بيــة في تطــيير أ داء العــاملد. رجــاء حــاسم وابتســام أ حمــد، 9

 . 2011، 27الاقتصاد،ة الجامعة، العدد 

للعليم الاقتصاد،ة  ، مجلة كلية بغدادتقييم ك اءة ال داء من خلال معيار العائدرجاء رش يد  بد الس زار،  .10

 .2009، 19الجامعة، العدد 

، مجـلة ال دارة علاقة تكاليف الجـيدة بطر،قـة طاكيوـ وأ ثـره  في تخ ـيل الزكاليـفرغد هاشم جاسم،  .11

 .2008، 68والاقتصاد، العدد 

نزاجية الصغيرة والمزيسطة، رك ة محميد .12 عدد ، مجلة أ بحا  روس يكادا، تشخيص الجيدة في المؤسساو ال 

 .2005، ديسمبر ، دار الهدى، عد مليلة)الجزائر(3رقم 

مجـلة  -دراسـة حـا  المؤسسـاو العميميـة الجزائر،ـة–المزيج التمي،ل ال مثـو  ا ستاتيجيةع يب مليكة،  .13

 .2003، جامعة سكيكدة، ديسمبر ، 01أ بحا  روس يكادا، عدد رقم 

العاملد في اتخاج القراراو كمزغير وس يط في العلاقة  نميجج مقتح لمشاركةشيقي محمد الصباغ وأ خرو ،  .14

ار،قيا، العدد ، مجلة اقتصاد الز،ظ   بد صيو العاملد واليلء  .2017، 17و ش ل ا 

، الاعــــتاف بزكاليــــف الجــــيدة الخ يــــة واــــق المعــــا،ير الدوليــــة  بــــاس نــــيار كــــيحط الميســــيي .15

 .2016، 23وال دار،ة، جامعة واسط، العدد مجلة الكيو للعليم الاقتصاد،ة  ،للمحاس بة
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جامعة محمـد خيضرـ يسـكرة، مجـلة العلـيم ال نسـانية،  ال داء بد الك اءة وال عالية، بد المليع مزهيدة،  .16

 .2001العدد ال ول، نيبربر 

دارة ال داء في التمــ  عـل حسـي  انــدي الطـائي، ســ ،ا  ااضـو حمــد القيسيـ،  .17 انعكاســاو رارسـاو ا 

 .2016، جامعة بغداد، 87، العدد 22، مجلة العليم الاقتصاد،ة  وال دار،ة، المجلد الز،ظ  

ــرو ،  .18 ــش وأ خ ــ ر دروي ــاو   ــالي للمؤسس ــة ودوره في  ســد ال داء الم ــف الخ ي ــزحفي في الزكالي ال

 .2018، 1، العدد4، مجلة الاقتصاد والمالية، المجلدالاقتصاد،ة

مجلة تكر،  للعليم الاقتصاد،ة  استاتيجية التمكد في  سد ال داء الم،ظم ، دورقاسم أ حمد وأ خرو ،  .19

 .2004، جامعة تكر، ، 12، العدد 4وال دار،ة، المجلد 

-2000، دراسـة  ليليـة لل ـتة مؤشراو أ داء مؤسسة سـيتطرا  في الصـ،اعة ال، طيـةقرشي العيد،  .20

 .2017، 11، مجلة أ داء المؤسساو الجزائر،ة، العدد 2015

لمتم ة ال داء، مطبيعاو جامعـة العيامو المؤثرة في الزطبيق ال،اجح ل ر  العمو المس زكا .ب، وأ خرو ،  .21

دارة عمو ال ر،قا    .2001، 7/8، العدد 7، المجلد مسي بي، مجلة ا 

دارة كليـة ال  ، مجـلة تنميـة الرااـدين،  ليو العلاقة بد أ بعـاد الجـيدة  و قيـق الم،ـز ماجد محمد صالح،  .22

 .2007، 29 المجلد، والاقتصاد جامعة الميصو

قيـاس رضـا العمـلاء مـن أ جـو ب،ـاء ، المؤسسة الّ مريكية للزنمية، مركز خدماو الم،ظ و غير الحكيمية .23

 قدراو مؤسس ية اعا .

دارة الجيدة الشاملة على . مجدي وائو الكبيج  وبهاء أ بي  ياد، 24  سد ال داء قياس أ ثر اس زخدام نظام ا 

"المالي في ال لمو الصـ،ا ية المسـااة العـاملة في البيئـة ال ردنيـة
 ،

مجـلة جامعـة القـدس الم تيحـة لث بحـا  

  .2014، 32والدراساو، العدد 

 .2015، السعيد،ة، مارس 8مجلة اله،دسة الق ية، العدد ال ول، المجلد. 25

دارة الجيدة وته ثيرها . مسعيد  بد الله بدري، 26 ماراو العربيـة المزحـدة، دراسـة ا  على أ داء المشرشه و في ال 

 .1999، 26، الجزء 02، مجلة دراساو العليم ال دار،ة، العدد باس زخدام الزحليو المساري

ك ليـة   SOFنمـيجج –أ لياو تثمد دور الميرد الب يـ لزحسـد أ داء المؤسسـة نصر الدين عيساوي،  .27

، مجلة مل او ال بحا  في الاقتصاد والتس يير،  -تبسة SCTلمراقبة الزكاليف الخ ية حا  مؤسسة الاسم،  

 .2017، سبتمبر 6العدد
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بهاج الزبـي  باسـ زخدام نمـيجج لمنـي،يسف حجيم الطائي، هانم ايعي العبادي، . 28 ، دور جيدة الم،ز  في ا 

  الكياة، بدو  س ،ة.مجلة الغري للعليم الاقتصاد،ة، جامعة 
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Ǫ ǽǪ̸لقي܊س Ǫمق܊ريǪ1ملح̛ رم)  (: أ ن

Ǫ ǽ̸لقي܊س  Ǫلعي̸ب ǪمزǪا Ǫلراء Ǫل هǪܵف ن

حليلللللا نةق܊رنللللل   Ǫلقي܊س ǪدǪخي
Ǫم̚للللللللللللللللللل܊ه   
Ǫل سللللللللللللللل܊لي   

 ǮǪل دنǪ
  Ǯلعمليلللللللللللللل܊Ǫن
 Ǯمنتجلللللللللللللللللل܊Ǫ
 نǪخܵة܊Ǫ Ǯختل̚ 

يعتلللللة ةللللل     -
تعلميلل  ة̚يللܵل   للا 
جلللللل Ǫء  يللللللل܊س   Ǫ

 ة جع̺ خ܊ري

نظللللللل܊   
ختل̚لللللللللل  
دǪخللللللللللا 

 Ǫمؤسس 

-    Ǫ  ̸ل̸ لللللللǪ مكلللللللل
ة̸܊Ǯ بسه̸ة     Ǫمعل

د̸ ن̚س Ǫلثق܊فل  دǪخلا - نج
Ǫلتنظ  يسلها نقلا Ǫولل̸  

ǮǪلتغيرǪن 

يسللما صوللل̸  Ǫل̚لل̸ر   -
ل̸  عس Ǫلنت܊ج Ǫم ج

عللل   يللل܊س سللله̸ة نر -
 Ǫل دǪء

ة̸لللل܊Ǯ جز يلللل   - Ǫمعل
فهللللت̺ تتعللللل̛ فقلللل  
صلبي܉للللللل  ǪدǪخليللللللل  

 للمؤسس 

هنلل܊خ ر لل  Ǫل  لل܊  -
عل Ǫلن̚س مل܊ يع  لا 

 Ǫمق܊رن 

 

 

 Ǫلقي܊س

 Ǫخ܊ري

حليلللللا نةق܊رنللللل   تن܊في
Ǫم̚للللللللللللللللللل܊ه   
Ǫل سللللللللللللللل܊لي   

 ǮǪل دنǪ
  Ǯلعمليلللللللللللللل܊Ǫن
 Ǯمنتجلللللللللللللللللل܊Ǫ
 نǪخܵة܊Ǫ Ǯختل̚ 

 

Ǫمن܊فسللل̸ي 
 Ǫمب܊رني

جلǪ Ǫܵلتعل ف ةل Ǫلسلها  -
 عس Ǫلراء

ء̸ برلع   - يم تسلي  Ǫلض
ل̸   Ǫل دǪء  علللس أ يللل  الللل
صلنسلللللللسب  ل، سللللللل܊لي   

 ǮǪل دنǪ
نǪلعملي܊Ǯ....للمؤسسللللللللل  

 نǪمؤسس  Ǫمن܊فس 

- Ǯة̸للل܊ ةشللل܊را  Ǫمعل
تكلللللل̸ي  للللللܵندل  
نتكلل̸ي هنلل܊خ ةشللق  

   معه܊

ح̸  Ǫوللللل̸   -  للللع
 Ǯة̸ل܊ خ܊   عس Ǫمعل
Ǫوس܊سلللل  ن شلللل  

ي̸   Ǫلعملي܊Ǫ Ǯوي

حليلللللا نةق܊رنللللل   نظي̺̚
نظي̚لل  ةعينلل  ةلل  

 نظ܊   م܊ث 

 

 للل܊دل  لللر 
ةܜن܊فسلللل  
  ن̚للللللس 

 Ǫج܊ 

ةل Ǫلسلها سسلاي܊ حܵيلܵ  -
 Ǫلراء

ة̸لل܊Ǯ مكللل Ǫل̸ لل̸   - Ǫمعل
له܊ بسه̸ة  Ǫ 

Ǫولللللل̸  Ǫالللللܵد  للللل܊ح   -
 للتكي  برع 

 ܊لب܊ ة܊ يقܜر علس  -
نيلم ةق܊راǪ Ǯلتل̚ل  

ها  Ǫلع܊ةا Ǫلار   Ǫ 
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-  ǮǪا ا ةعيل܊ر  لاحلتار
 Ǫل̸ظي̚ي 

حسللل  Ǫل سشللل    تنظم̺
Ǫلي له܊ تل  ثر  ل̸  

 عس Ǫمؤسس 

ء̸  - تسللللي  Ǫلضللل
عس أ نجل  Ǫلقلل̸ر 
ǪدǪخليللللللللللللللللللل  

Ǯنارܜاا 

 للل܊دل  لللر 
ةܜن܊فسلللل  
  ن̚للللللس 

 Ǫج܊ 

جعا ةل Ǫممكل تكييل   -
Ǫمؤسسللللل  ةللللل  سلللللسي܊  

ي̸   Ǫلتن܊فسسي  Ǫلق

Ǫ̸ج  ةق܊نةل    ܊لب܊ ة܊ ي
 شܵيܵل للتغير

حليلللللا نتكيللللل   ملي܊ي
ي̸   Ǫلعملي܊Ǫ Ǯوي

 Ǯمؤسسلل܊Ǫ
Ǫل Ǫ للللܵل   

ǽلق ܊Ǫ 

Ǫ̸ةا  يسما حتܯܵيܵ ري  لع
Ǫلنجللل܊ل Ǫل  يسلللسي  نيعلللز  

 Ǫل دǪء

ةللل Ǫللللع  حܵيللܵ 
 Ǫلراء Ǫامل 

ة Ǫ  للللل  نحليلللللا  ش܊ةا
نةق܊رن  ة  أ س܊لي  
Ǫلعملللللللا لبللللللل܊  
Ǫمؤسسللل܊Ǯ للللتع  

Ǯمارس܊Ǫ أ فضا 

 Ǯمؤسسلل܊Ǫ
Ǫل Ǫ للللܵل   
 Ǯ܊علللللل܊  

 ختل̚ 

- Ǯاتشلللللل܊ف ةسللللللست̸اǪ
 جܵيܵل ةل Ǫل دǪء

Ǫاتسللل܊ب ة̚للل܊ه  نأ فلللار -
 جܵيܵل

 Ǫاتش܊ف حي܉܊Ǯ جܵيܵل -

ةل Ǫلللع  حܵيلܵ  -
 Ǫلراء Ǫامل 

أ حي܊ا تكل̸ي هنل܊خ  -
ح̸    فهللللللل    لللللللع
للل ك   Ǫمؤسسلللل  Ǫلرل
نǪلتكيللللللل  ننقلللللللا 

 ملي܊Ǯ ةعين 

̸    - ǪسرǪتيج̺ حليلللا نت للل
ǪسلللرǪتيجي  Ǫلمللل  

 Ǫمن܊فس عس 

 Ǯةؤسسللل܊
رǪ للللللللللللܵل 

 صل̚عا

يسللل܊عܵ   Ǫ للل܊ا Ǫلقللل Ǫر  -
Ǫ̸رد أ  للل يللم  ن للليا Ǫملل

 ت  سيس Ǫلثق  Ǫمتب܊دة

-    Ǫ  ̸ل̸ للللللǪ سلللللله̸ة
Ǯة̸܊  Ǫمعل

ةللل Ǫللللع  للغ܊يلل   -
 Ǯمؤسسلللل܊Ǫ ܵحܵيلللل

 Ǫام 

-  ǽح̸  ا ܜنلللل܊  للللع
 صلتغير

عǪܵد Ǫلب܊حܣ  حترف صاعاد عس Ǫملܵر:  Ǫ ةلbenchmarking, pp 5-10  Fabien lepoivre 
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 (: اسستاي܊يǪ2ملح̛ رم )

 ن Ǫرل Ǫلتعل  Ǫلع܊ش نǪلبحܝ Ǫلعلم̺

Ǫ- Ǫ̸لع ي بل هيܵ  ج܊ةع    -أ ى Ǫلب

ى̸ Ǫلتسسير ى̸ ا ܜل܊دي  نǪلتج܊ري  نعل  لي  Ǫلعل

ى̸ ا ܜل܊دي    س  Ǫلعل

 

 ات̸رǪ̳ ح̸ :حܝ لغ Ǻ حضر رس܊ة دǪسستاي܊ي 

 

 

 

 

عǪܵد   Ǫ: لب܊حܣǪ 

 سل لللللل܊ي ك ملللللللل           

 

دǪرل     Ǫ ǩلتع ف عس دنر ة ܊دǪ   Ǫ اسستاي܊ي Ǫܶء هܵف هǪل دǪ  لش܊ة    حسǪ د̸ل  ا  صمؤسس܊Ǫ Ǯج
ليم ل ل  Ǫلتك ى نǪا ج܊ح  رس܊ة دات̸رǪ̳ǪدرǪس   نه̳ܶ ǪدرǪس  Ǫسستكاا ا عǪܵد   Ǫ لتقܵىǪ ا  Ǫ ذك ا يسعي  

ة̸܊Ǯ تسستܴܵى فق  ل غ ǺǪ علا عس Ǫل سسئ  Ǫم  ن   أ دا̳ حعܵ   Ǫءه܊ بمعل نت ا   نأ حي م  أ ي ه̳ܶ Ǫمعل
 Ǫلبحܝ Ǫلعلم̺ نبشل ر .

 

Ǫ Ǫ̸ رǪي نتقܵ                                                           شك Ǫ عس ةس܊عܵتم نتق ل

 

 

د̸ل Ǫلش܊ة  حس  دǪرل Ǫج  Ǫ ̛مؤسس  ةل خا  ت بيǪ ءǪأ د  

 درǪس   ܊ة     Ǫا ن ܊Ǯ بسكيكܵل
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 Ǫا̸ر Ǫل ن : Ǫلبي܊اǪ Ǯلشخلي 

   Ǫخ܊ن  Ǫمن܊سسب ×   ى ن   Ǫ ش܊رل 

 اك                                   أ نى    .Ǫجنس          1

 

 سسن  Ǫ35   أ  ا ةل سسن   25                               سسن  25أ  ا ةل            .Ǫلسل     2

 سسن  55سسن  Ǫ   أ  ا ةل 45                  سسن  45سسن  Ǫ   أ  ا ةل 35                        

 سسن  م܊ ف̸   55                        

 

 ان̸                  ةܜ̸س             ǪحتǪܵي                       . Ǫمسست̸ى Ǫلتعلم3̺

 ة܊جسستر ف  ار      ج܊ةع̺                             هي                                        

 

ǮǪ̸                5ةل أ  ا             . Ǫخةل Ǫمهني          4 10ǮǪ̸أ  ا ةلǪ    5   سسن  سسن

                                    10   Ǫسسن  م܊ ف̸   15         سسن          15أ  ا ةل 

 

                                 ا   ةܵ                                ةܵ                   . ة̲ل  Ǫلعما   5

                                  Ǫر يس ةللܯ   ئ ل                           ر يس د 

 ة̸ظ                            ǽ   ر يس ف                                    
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د̸ل Ǫلش܊ة  Ǫا̸ر Ǫلث܊ي: دǪرل Ǫج  Ǫ ǩة ܊د 

 ǪلزǪى Ǫا دǪرل Ǫلعلي܊ أ نا:

 ر  Ǫلعب܊رل  مǪل
Ǫ̸ف̛  ة
 بشܵل

 ر 
Ǫ̸ف̛  ة

Ǫ̸ف̛  ܊يܵ Ǫ̸ف̛  ة ة
 بشܵل

1  Ǯف̸ر ةܜ لب܊ هن܊خ ǪلزǪى نǪح دى Ǫا دǪرل Ǫلعلي܊ حت
د̸ل  Ǫج

     

Ǫ̸جز ح   2 هن܊خ ت  ييܵ ةل Ǫا دǪرل Ǫلعلي܊ للتܴلا ةل Ǫو
 Ǫل  س܊ى

     

  Ǫمؤسس  للسر تغير ثق܊فةسستعܵل ل Ǫا دǪرل Ǫلعلي܊  3
د̸ل Ǫلش܊ة  ح̸ ت بي̛ دǪرل Ǫج  Ǫ 

     

د̸لهن܊خ ǪلزǪى ةل Ǫا دǪرل  4       Ǫلعلي܊ حت  ييܵ ب اةܤ Ǫج

د̸ل لضب  ةعمܵل ع܊مي  ةق܊ييس Ǫلعلي܊ Ǫا دǪرل تض  5  ج

 ܊ه܊ة̲تج
     

ى̸ 6 د̸ل ةسست̸ى م Ǫ    Ǫلعلي܊ Ǫا دǪرل تق  ة̲تج܊ه܊ ج

 صسسم Ǫر
     

 

د̸ل :اني܊   ثق܊ف  Ǫج

 ر  Ǫلعب܊رل  مǪل
Ǫ̸ف̛  ة
 بشܵل

 ر 
Ǫ̸ف̛  ة

Ǫ̸ف̛  ܊يܵ Ǫ̸ف̛  ة ة
 بشܵل

ي سل̸خ Ǫل ف Ǫد   Ǫمؤسس  ياى ة  شع܊رǪه܊  7  Ǫ      
د̸ل ةسؤنلي  ل ةل يعما   Ǫمؤسس  ةل  8 تعتة Ǫج

 Ǫمܵ   Ǫ   أ بس  ع܊ةا
     

ع܊دل تعل  Ǫمܵ   ل نǪلعا  عس  9  Ǫهاى حتعل  نǪ هن܊خ
Ǯمنتج܊Ǫ د̸ل  فه  Ǫل    Ǫا حل܊ ي  م Ǫ    ج

     

Ǫلعلم̺    ا Ǫمش܊ل  تسستܴܵى Ǫا دǪرل Ǫل سل̸ب 10
ة̸ي    Ǫلعما  Ǫلي

     

د̸ Ǫلعما ج̸ اسسج܊ى نǪلت̚܊م نرنل Ǫل̚ ي̛  11       يس
      يض  Ǫلع܊ةل̸ي نل  أ عيه  Ǫا حǽǪܵ أ ثن܊ء ت  دي  أ عاه  12
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̸ ت مه 13         ت  دي  أ عاه  Ǫلع܊ةل̸ي ص رǪى Ǫل
Ǫ̸ن   ܊رة  خ܊   ص رǪى  14 ̸ تتض  Ǫمؤسس          Ǫل

د̸ل  : Ǫلتخ ي  اسرǪتيج̺الث܊  للج

غير  العΒارΓ الرقم
موافق 

Γبشد 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
Γبشد 

ف̸  Ǫمؤسس  عس ا̚܊ءǮǪ ن ي܊دǮǪ ةܜخلل     15 تت
 ن   Ǫخ   اسرǪتيجي 

     

ح Ǫ ǹا دǪرل عس ن   Ǫل هǪܵف حعيܵل Ǫمܵى نف̛  16
 ر   ǪسرǪتيجي 

     

ح Ǫ ǹا دǪرل عس ن   ر   ǪسرǪتيجي  حܵي   17
 حسسب܊ للتغرǪ ǮǪل ܊ر  

     

تق  Ǫا دǪرل عنܵ ن   Ǫخ   اسرǪتيجي  عس  18
.ǮǪܵلهܵيǪن ǹ ̚لǪ 

     

يم Ǫل خܶ ب أ   Ǫلعا  نǪ رǪ ܊ه    ا  ي܊   Ǫخ    19
 اسرǪتيجي 

     

Ǫ̸ ا دǪم ح  Ǫخ    نǪمنܶ̚ ل  20 م܊ يس܊عܵ هن܊خ ت
Ǫ   Ǫ̸لعمي    نقا Ǫخ   Ǫ   Ǫل

     

د̸ Ǫلتخ ي  عس رف  ةسست̸ى Ǫل دǪء  21 ت از ه
 صمؤسس 

     

 Ǫلع܊ةل تم  دنر : رǪحع܊

غير  العΒارΓ الرقم
موافق 

Γبشد 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
Γبشد 

ح Ǫ ǹا دǪرل عس ن   ب Ǫةܤ تܵرياي  فع܊ة ختل   22
 Ǯل̚܉܊Ǫ لعاليǪ 

     

تبܶ  Ǫا دǪرل  ل܊رى هܵه܊ لاحܜ̚܊Ǽ صلع܊ةل  ان   23
 Ǫخةل نǪمع ف  Ǫلع܊لي  صلعما

     

دǪرل Ǫمؤسس  أ ي Ǫلتܵري  ه̸ Ǫل̸سسي  Ǫل فضا  24  Ǫ ت ى
 ا كس܊ب ه܊رǮǪ جܵيܵل للع܊ةل 

     

ؤسس  عس Ǫماف  Ǫ   Ǯم   تب  حل̸  Ǫلع܊ةل  25
 أ دǪه تقي  ح  Ǫم܊دي  
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Ǫ̸فز ه܊ة  للعا  Ǫل ا̚܊ء نت  ه  نف̛  26 تقܵى Ǫا دǪرل ح
 جǪܵره 

     

ي نظ܊ى  27  Ǫ لت̸ظي  صمؤسس  يعمܵ عسǪ ǮǪلك̚܊ءǪ ليǪ
  مت  ه܊ ل ف د

     

28  ǽ̸ ف̸  Ǫمؤسس  ل Ǫل̸س܊ ا Ǫلا ة  لت̚܊د  ن  ت
Ǫ̸دǯ أ ثن܊ء Ǫلعما  ح

     

      نǪا دǪرل Ǫلع܊ةل  خ Ǫتل܊  ة ܊ر نفع܊  ح هن܊ 29
      Ǫلقي܊ى ه܊ درǪي  اة  صل عا  Ǫم ل̸ب ةه  عس Ǫلعا  30
ج܊  أ عاه  حس  ة܊  تكم  31  Ǫ    و يǪ لعا  لǪ

 ة̲܊سسب܊   نن 
     

نيم أ خܶه܊  ل ر  Ǫ رǪ ܊Ǯ نأ رǪء ةل    Ǫلعا  قܵىي 32
 حع  اعتب܊ر

     

ج܊   Ǫلاة  حقܵرǪه  نه܊رǪه دى Ǫلعا  Ǫلثق   33  Ǫ   
 Ǫل عا 

     

Ǫلتع܊ةا ة  Ǫمش܊ل Ǫلي  Ǫم نن  Ǫلافي    دى Ǫلعا  34
 ه حعمل  تل܊دفه  أ ثن܊ء  ي܊ه 

     

 : Ǫلرا  عس Ǫلزصئلخ܊ةس܊

غير  العΒارΓ الرقم
موافق 

Γبشد 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
Γبشد 

35  Ǯمؤسس  طلب܊Ǫ برع  كبرل  صئه܊تلي      
د̸ ةلللللل أ جلللللا فهللللل  تبلللللܶ  Ǫمؤسسللللل  ل Ǫج  36 هللللل

نǪلعمللا عللس حقيقهلل܊ حللا نǪلت̚لل̸   Ǫحܜي܊جلل܊Ǯ  صئهلل܊
 عله܊

     

37 Ǫا دǪ لزح̸ي همǪ مقܵة  ةلǪ Ǯ܊ Ǫخ܊ري رل صا رǪ
 نت  خܶه܊ حع  اعتب܊ر

     

ع̸  ةل Ǫل س܊لي  للتع ف  38 تض  Ǫا دǪرل صسسم Ǫر م
 زصئلعس ت̸ه܊Ǫ Ǯل

     

ة̸܊Ǫ Ǯل Ǫجع   39 ح Ǫ ǹمؤسس  عس Ǫول̸  عس Ǫمعل
 زح̸يعل ط ي̛ Ǫا  غ܊ء لل

     

عتب܊رم ليس ص Ǫ   كس  ناء  صئه܊ ؤسس تسع̹ Ǫم 40
 فق  مشر ل حا راء أ يض܊
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د̸لس܊دس܊   : Ǫلتحس  Ǫمسسم  للج

غير  العΒارΓ الرقم
موافق 

Γبشد 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
Γبشد 

ي ط   Ǫلعما صمؤسس  تاى نةܜ لب܊Ǫ Ǯلتحس   41  Ǫ
 Ǫمسسم 

     

ة̸܊Ǫ Ǯلافي   42 ة̸܊Ǯ صمؤسس  Ǫمعل ف̸  نظ܊ى Ǫمعل ي
 ح̸  Ǫلتج܊رب Ǫلس܊حق 

     

د̸ل 43       هم Ǫمؤسس  صل  ܊ح  Ǫلش܊ة  نǪمسسم ل للج
ج܊  سش܊ط܊ه܊ عي  أ ثن܊ء-تعما Ǫمؤسس  مبܵأ  Ǫلل̚  44  Ǫ      
هم Ǫمؤسس  حتشخيا ǪمشاǮ نن   Ǫول̸   45

 Ǫمن܊سسب  له܊
     

ت از Ǫمؤسس  دǪم܊ عس أ ي ت  ي صجܵيܵ نǪل حسل  46
Ǯلعملي܊Ǫ  بشل ةسسم  ن  اف 

     

هم Ǫمؤسس  مق܊رن  ن̚سه܊ ة  ة̲܊فسسه܊   ن̚س  47
ǽلق ܊Ǫ 

     

 

Ǫ ا̸رǪء : لث܊لܝǪأ د Ǫ مؤسس 

غير  العΒارΓ الرقم
موافق 

Γبشد 

 ر 
Ǫ̸ف̛  ة

Ǫ̸ف̛  ܊يܵ Ǫ̸ف̛  ة ة
 بشܵل

ى̸ Ǫمؤسس  م Ǫجع  ن ي܊س أ دǪه܊ صسسم Ǫر 48       تق
      تتيا Ǫا دǪرل Ǫل̚    لاحتار نǪلتجܵيܵ نحس  Ǫل دǪء 49
Ǫ̸رد 50        هم Ǫمؤسس  حتقليا Ǫا رǪف   ǪسستǪܴܵى Ǫم
تض  Ǫمؤسس  ةع܊ير نǪح  مق܊رن  Ǫل دǪء Ǫل̚عي  51

 نǪخ   
     

ǮǪ̸ ي̸جܵ م̸ ة  52 سسم  للمبيع܊Ǯ رل̸ ܊   Ǫلسسن
 Ǫل خرل

     

Ǫ ǮǪ̸ل خرل 53       ت̸جܵ  ادل ةسسم ل ل، رصل   Ǫلسسن
54  Ǯلزصئل عس ة̲تج܊Ǫ  ܊   Ǫ   حǪهن܊خ ت ̸ر ن

 Ǫمؤسس 
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55  ǮǪ̸ Ǫل خرل Ǫخ̚܊Ǻ  س̸س ياحظ   Ǫلسسن
ع̸  Ǫ̸ ̚܊Ǫ Ǯم̸   لتالي  عܵى Ǫم ܊حق  للم

     

      صلشل Ǫللحيايسه  Ǫلع܊ةل̸ي عس ت  دي  مله   56
      ح Ǫ ǹلع܊ةا صمؤسس  عس جن  Ǫرتاب Ǫل ر ܊ء 57
58  Ǯل اǪ ىǪܴܵلافي  اسستǪ ǮǪمه܊رǪ لع܊ةل̸يǪ متك

 صلشل Ǫللحيا
     

Ǫ̸فز Ǫلي تقܵه܊ Ǫلعا   59 رǪ ̸ي Ǫ   درج  كبرل عل Ǫو
 Ǫمؤسس  ه 

     

Ǫلعا  رǪ ̸ي Ǫ   درج  كبرل عل ǪدنرǪ ǮǪلتܵرياي   60
 Ǫلي يسست̚يܵني ةه܊
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:  ܊م  ح  ساء  م̺ اسستاي܊يǪ03ملح̛ رم   

 ام Ǫل تب  Ǫج܊ةع 

سكيكܵل 55أ نǮ  20ج܊ةع   أ سست܊ا  ܊ر أ     له܊ى   Ǫ   لي ̸  ح
سكيكܵل 55أ نǮ  20ج܊ةع    ةقما  ة  أ سست܊ا  ܊ر أ   
سكيكܵل 55أ نǮ  20ج܊ةع    طي܊ر Ǫحسل أ سست܊ا  ܊ر أ   

سكيكܵل 55أ نǮ  20ج܊ةع   ع̸نين   نهيب  أ سست܊ا  ܊ر ب   ح
-ج܊ي -ج܊ةع  عبܵ Ǫل حاي ةرل ة̸ق̸رل أ سست܊ا  ܊ر أ     نع  ح

سكيكܵل 55أ نǮ  20ج܊ةع   ةس܊عܵ أ  أ سست܊ا    ح̸طبܰ ليس 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 Ǫماح̛
 

 
356 

  

ACTIVITE LRP 

DIVISION  LQS       

Complexe GL-1/K 

Le complexe GL1K est une partie intégrante de la Division LQS / Activité LRP / Sonatrach. Il a 

pour mission la liquéfaction du gaz naturel venant de Hassi R’Mel ainsi que la production des sous-

produits C2, C3, C4 et Naphta. 

Fort de notre expérience et de l’expertise dont nous nous sommes dotées, on s’est engagé dans une 
démarche qualité certifiée selon la norme ISO 9001 version 2008. L’objectif est d’améliorer notre 
fonctionnement et nos performances, de consolider et de développer notre savoir-faire et d’assurer 
une croissance régulière de nos processus. 

Notre priorité est de garantir - au-delà du respect des exigences réglementaires et autres exigences 

de l’entreprise - la satisfaction de nos clients tout en préservant la santé au travail, la sécurité des 

personnes et des installations et la prévention des pollutions. Pour ce faire, et dans le cadre du 

développement durable, nous nous engageons à mettre en œuvre le système de management qualité, 
santé, sécurité et environnement du groupe Sonatrach. 

Pour assurer la réussite de notre démarche QHSE, ainsi que la pérennité de notre entreprise, nous 

devons, chacun et tous ensemble, apporter la plus grande vigilance à l’amélioration permanente des 
axes essentiels qui ont fait notre réussite : 

 Etre reconnus dans nos domaines de compétences, 

 Etre proche et à l’écoute de nos clients et de nos collaborateurs, 

 Etre rigoureux dans notre fonctionnement. 

Pour y parvenir, nous nous engageons à : 

 Satisfaire nos clients par l’amélioration continue de nos services ; 

 Améliorer les compétences par la formation du personnel ; 

 Assurer la disponibilité des ressources ; 

 Assurer le bien-être du personnel ; 

 Réduire le risque d’atteinte à la santé et la sécurité des personnes par la mise en place de 
programmes de prévention ; 

 Maîtriser nos ressources et nos consommations d’énergie ; 

 Minimiser les atteintes à l’environnement (eau, air, sol et déchets) ; 

 Exploiter la cartographie des risques établie dans le cadre des études de danger ; 

 Renforcer nos actions de prévention et en particulier la prévention des accidents majeurs ; 

 Impliquer et motiver nos collaborateurs. 

Nous appelons chaque membre du personnel de GL1K à s’impliquer de manière pleine et entière 
dans le respect de ces engagements pour la satisfaction de nos clients et l’amélioration continue de 
notre Système de Management QHSE.  

 

د̸ل مؤسس  Ǫ04ملح̛ رم   GL1K: سسي܊س  Ǫج

 

POLITIQUE QHSE DU 

COMPLEXE GL1K 
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ي̸  ل سسئ  اسستاي܊ي: Ǫلتك ǪرǮǪ نǪ05Ǫملح̛ رم  لنس  Ǫمئ  

ي̸  متغر ǪلزǪى Ǫا دǪرل Ǫلعلي܊Ǫ01جܵن  رم  : Ǫلتك ǪرǮǪ نǪلنس  Ǫمئ  

Ǫ̸ف̛  ة
 بشܵل

Ǫ̸ف̛  ر   ܊يܵ ة
Ǫ̸ف̛  ة

Ǿ.ى 
 بشܵل

 Ǫل م Ǫلعب܊رǪ ǮǪل̚܉ 

24 127 48 42 8 Ǯ  ف̸ر هنللل܊خ ǪللللزǪى نǪح دى Ǫا دǪرل Ǫلعليللل܊ حتللل
د̸ل  ةܜ لب܊Ǫ Ǯج

1 
9.6 51.0 19.3 16.9 3.2 % 

14 115 61 52 7 Ǯ  لعليللل܊ لللللتܴلا ةللللǪ رلǪا دǪ هنللل܊خ ت  ييلللܵ ةلللل
Ǫ̸جز ح  Ǫل  س܊ى  Ǫو

2 
5.6 46.2 24.5 20.9 2.8 % 

16 118 65 42 8 Ǯ   مؤسسللǪ  لعليلل܊ ةسللستعܵل لتغيللر ثق܊فللǪ رلǪا دǪ
د̸ل Ǫلش܊ة  دǪرل Ǫج  Ǫ ̛للسر ح̸ ت بي 

3 
6.4 47.4 26.1 16.9 3.2 % 

22 125 54 45 3 Ǯ  لعليلل܊ حت  ييللܵ بلل اةܤǪ رلǪا دǪ ى ةلللǪلللزǪ هنلل܊خ
د̸ل  Ǫج

4 
8.8 50.2 21.7 18.1 1.2 % 

31 131 51 32 4 Ǯ  رل تضǪا دǪ لعلي܊Ǫ لضلب  ةعملܵل ع܊مي  ةق܊ييس 

د̸ل  ܊ه܊ة̲تج ج
5 

13 53.3 17.8 13.6 2.4 % 

31 127 54 35 2 Ǯ ̸ى د̸ل ةسست̸ى م Ǫ    Ǫلعلي܊ Ǫا دǪرل تق  ة̲تج܊ه܊ ج

 صسسم Ǫر
6 

12.4 51.0 21.7 14.1 8 % 

عǪܵد Ǫلب܊حܣ  صاعاد عس خ ج܊Ǫ  Ǯملܵر:  Ǫ ةلSPSS 

د̸لǪ02جܵن  رم  ي̸  متغر ثق܊ف  Ǫج  : Ǫلتك ǪرǮǪ نǪلنس  Ǫمئ

Ǿ.ى  Ǫل̚܉  Ǫلعب܊رǪ ǮǪل م
 بشܵل

 ر 
Ǫ̸ف̛  ة

Ǫ̸ف̛  ܊يܵ Ǫ̸ف̛  ة ة
 بشܵل

ي سلللل̸خ Ǫل فللل Ǫد   Ǫمؤسسللل   7  Ǫ  يلللاى ةللل
 شع܊رǪه܊

Ǯ 12 87 55 80 15 
% 4.8 34.9 22.1 32.1 6.0 

د̸ل ةسللللؤنلي  ل ةللللل يعمللللا    8 تعتللللة Ǫجلللل
 Ǫمؤسس  ةل Ǫمܵ   Ǫ   أ بس  ع܊ةا

Ǯ 6 23 28 122 70 
% 2.4 9.2 11.2 49.0 28.1 

ع܊دل تعلل  Ǫملܵ   ل نǪلعلا   9  Ǫهاى حتعل  نǪ هن܊خ
د̸ل  علللس فهللل  Ǫل للل   Ǫا حلللل܊ ي  م Ǫ  للل  جللل

Ǯ 17 52 60 98 22 
% 6.8 20.9 24.1 39.4 8.8 
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Ǯمنتج܊Ǫ 
تسلللستܴܵى Ǫا دǪرل Ǫل سلللل̸ب Ǫلعلمللل̺    لللا  10

ة̸ي    Ǫلعما  Ǫمش܊ل Ǫلي
Ǯ 23 66 60 87 13 
% 9.2 26.5 24.1 34.9 5.2 

د̸ Ǫلعملللا جللل̸ اسسلللج܊ى نǪلت̚للل܊م نرنل  11 يسللل
 Ǫل̚ ي̛

Ǯ 13 54 85 84 10 
% 6.4 21.7 34.1 33.7 4.0 

حلǽǪܵ أ ثنل܊ء ت  ديل   12 يض  Ǫلع܊ةل̸ي نل  أ عيله  Ǫا 
 أ عاه 

Ǯ 16 54 85 84 10 
% 6.4 21.7 34.1 33.7 4.0 

̸ ت   ت  دي  أ عاه  13  Ǯ 14 60 55 98 21 هم Ǫلع܊ةل̸ي ص رǪى Ǫل
% 5.6 24.1 22.1 39.4 8.4 

Ǫ̸ن   لل܊رة  خ܊ لل  ص للرǪى  14 تضلل  Ǫمؤسسلل   لل
̸ ت  Ǫل

Ǯ 8 24 35 126 56 
% 3.2 9.6 14.1 50.6 22.5 

عǪܵد Ǫلب܊حܣ  صاعاد عس خ ج܊Ǫ  Ǯملܵر:  Ǫ ةلSPSS 

ي̸  متغر Ǫلتخ ي  اسرǪتيجǪ03̺جܵن  رم   : Ǫلتك ǪرǮǪ نǪلنس  Ǫمئ

Ǿ.ى  Ǫل̚܉  Ǫلعب܊رǪ ǮǪل م
 بشܵل

 ر 
Ǫ̸ف̛  ة

Ǫ̸ف̛  ܊يܵ Ǫ̸ف̛  ة ة
 بشܵل

ف̸  Ǫمؤسس  عس ا̚܊ءǮǪ ن ي܊دǮǪ ةܜخلل   15 تت
   ن   Ǫخ   اسرǪتيجي 

Ǯ 10 43 58 120 18 
% 4.0 17.3 23.3 48.2 7.2 

ح Ǫ ǹا دǪرل عس ن   Ǫل هǪܵف حعيلܵل Ǫملܵى  16
 نف̛ ر   ǪسرǪتيجي 

Ǯ 9 47 73 105 15 
% 3.6 18.9 29.3 42.2 6.0 

حلل Ǫ ǹا دǪرل عللس ن لل  ر لل  ǪسللرǪتيجي   17
 حܵي  حسسب܊ للتغرǪ ǮǪل ܊ر  

Ǯ 12 52 74 93 18 
% 4.8 20.9 29.7 37.3 7.2 

تقلل  Ǫا دǪرل عنللܵ ن لل  Ǫخ لل  اسللرǪتيجي   18
ǮǪܵلهܵيǪه  ن ǹ ̚لǪ عس 

Ǯ 9 40 90 95 14 
% 3.6 16.1 36.1 38.2 5.6 

Ǫل خلܶ بل أ   Ǫلعلا  نǪ رǪ ل܊ه    لا  لي܊   يم  19
 Ǫخ   اسرǪتيجي 

Ǯ 35 78 67 58 10 
% 14.1 31.3 26.9 23.3 4.0 

Ǫ̸ للا دǪم حلل  Ǫخ  لل  نǪمن̚للܶ ل ملل܊  20 هنلل܊خ ت
Ǫ   Ǫ̸لعمي  يس܊عܵ   نقا Ǫخ   Ǫ   Ǫل

Ǯ 21 71 59 89 9 
% 8.4 28.5 23.7 35.7 3.6 
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د̸ Ǫلتخ لي   21 علس رفل  ةسلست̸ى Ǫل دǪء ت از هل
 صمؤسس 

Ǯ 8 44 54 120 23 
% 3.2 17.7 21.7 48.2 9.2 

عǪܵد Ǫلب܊حܣ  صاعاد عس خ ج܊Ǫ  Ǯملܵر:  Ǫ ةلSPSS 

ي̸  متغر  : Ǫلتك ǪرǮǪ نǪلنس Ǫ04جܵن  رم   تم  دنر Ǫلع܊ةل Ǫمئ

Ǿ.ى  Ǫل̚܉  Ǫلعب܊رǪ ǮǪل م
 بشܵل

 ر 
Ǫ̸ف̛  ة

Ǫ̸ف̛  ܊يܵ Ǫ̸ف̛  ة ة
 بشܵل

حلل Ǫ ǹا دǪرل عللس ن لل  بلل Ǫةܤ تܵريايلل  فعلل܊ة  22
 ختل  Ǫل̚܉܊Ǫ Ǯلعالي 

Ǯ 12 51 42 118 26 
% 4.8 20.5 16.9 47.4 10.4 

تبܶ  Ǫا دǪرل  ل܊رى هܵه܊ لاحܜ̚܊Ǽ صلعل܊ةل   23
 ان  Ǫخةل نǪمع ف  Ǫلع܊لي  صلعما

Ǯ 36 70 47 75 21 
% 14.5 28.1 18.9 30.1 8.4 

دǪرل Ǫمؤسس  أ ي Ǫلتܵري  ه̸ Ǫل̸سسي  ت ى  24  Ǫ
 Ǫل فضا ا كس܊ب ه܊رǮǪ جܵيܵل للع܊ةل 

Ǯ 10 42 43 121 33 
% 4.0 16.9 17.3 48.6 13.3 

  تب  حل̸  Ǫلع܊ةل    Ǫمؤسس  عس  25
 Ǫماف  Ǫ Ǯم܊دي   حتقي  أ دǪه 

Ǯ 41 80 53 64 11 
% 16.5 32.1 21.3 25.7 4.4 

Ǫ̸فز ه܊ة  للعا  Ǫل ا̚܊ء نت  ه  تقܵى Ǫا دǪرل  26 ح
 نف̛ جǪܵره 

Ǯ 44 82 65 46 12 
% 17.7 32.9 26.1 18.5 4.8 

ي نظ܊ى Ǫلت̸ظي  صمؤسس  يعمܵ عس  27  Ǫ
 Ǫلك̚܊ءǪ ǮǪلي  مت  ه܊ ل ف د

Ǯ 45 69 70 59 6 
% 18.1 27.7 28.1 23.7 2.4 

28  ǽ̸ ف̸  Ǫمؤسس  ل Ǫل̸س܊ ا Ǫلا ة  لت̚܊د  ن  ت
Ǫ̸دǯ أ ثن܊ء Ǫلعما  ح

Ǯ 12 26 34 134 43 
% 4.8 10.4 13.7 53.8 17.3 

 Ǯ 17 77 77 71 7 هن܊خ Ǫتل܊  ة ܊ر نفع܊  ح  Ǫلع܊ةل  نǪا دǪرل 29
% 6.8 30.9 30.9 28.5 2.8 

Ǫلعا  عس درǪي  اة  صل عا  Ǫم ل̸ب ةه   30
 Ǫلقي܊ى ه܊

Ǯ 6 30 39 148 26 
% 2.4 12.0 15.7 59.4 10.4 

متك Ǫلعا  ل Ǫو ي    Ǫ ج܊  أ عاه  حس   31
 ة܊   نن  ة̲܊سسب܊

Ǯ 22 96 59 57 15 
% 8.8 38.6 23.7 22.9 6.0 

 Ǯ 25 80 44 90 10يقܵى Ǫلعا  Ǫ رǪ ܊Ǯ نأ رǪء ةل    ل ر  نيم  32
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 4.0 36.1 17.7 32.1 10.0 % أ خܶه܊ حع  اعتب܊ر
Ǫلاة  حقܵرǪه  نه܊رǪه    دى Ǫلعا  Ǫلثق   33

ج܊   Ǫل عا   Ǫ 
Ǯ 5 22 46 144 32 
% 2.0 8.8 18.5 57.8 12.9 

دى Ǫلعا  Ǫم نن  Ǫلافي    Ǫلتع܊ةا ة   34
 Ǫمش܊ل Ǫلي تل܊دفه  أ ثن܊ء  ي܊ه  حعمله 

Ǯ 7 44 65 111 21 
% 2.8 17.7 26.1 44.6 8.4 

عǪܵد Ǫلب܊حܣ  صاعاد عس خ ج܊Ǫ  Ǯملܵر:  Ǫ ةلSPSS 

ي̸  متغر Ǫلرا  عس ǪلزصئلǪ05جܵن  رم   : Ǫلتك ǪرǮǪ نǪلنس  Ǫمئ

Ǿ.ى  Ǫل̚܉  Ǫلعب܊رǪ ǮǪل م
 بشܵل

 ر 
Ǫ̸ف̛  ة

Ǫ̸ف̛  ܊يܵ Ǫ̸ف̛  ة ة
 بشܵل

 Ǯ 27 66 57 81 18 تلي Ǫمؤسس  طلب܊Ǯ  صئه܊ برع  كبرل 35
% 10.8 26.5 22.9 32.5 7.2 

د̸ ةلللل أ جلللا فهللل   36 تبلللܶ  Ǫمؤسسللل  ل Ǫجهللل
Ǫحܜي܊جللل܊Ǯ  صئهللل܊ نǪلعملللا علللس حقيقهللل܊ حلللا 

 نǪلت̸̚  عله܊

Ǯ 25 54 71 88 11 
% 10.0 21.7 28.5 35.3 4.4 

هلللم Ǫا دǪرل صا رǪ للل܊Ǫ Ǯمقܵةللل  ةلللل Ǫلزحللل̸ي  37
 Ǫخ܊ري نت  خܶه܊ حع  اعتب܊ر

Ǯ 7 35 93 98 16 
% 2.8 14.1 37.3 39.4 6.4 

ع̸للل  ةلللل Ǫل سللل܊لي   38 تضللل  Ǫا دǪرل صسلللسم Ǫر م
 للتع ف عس ت̸ه܊Ǫ Ǯلزصئل

Ǯ 2 49 99 86 13 
% 0.8 19.7 39.8 34.5 5.2 

39  Ǯة̸لل܊ حل Ǫ ǹمؤسسل  عللس Ǫولل̸  علس Ǫمعل
 Ǫل Ǫجع  عل ط ي̛ Ǫا  غ܊ء للزح̸ي

Ǯ 7 30 98 102 12 
% 2.8 12.0 39.4 41.0 4.8 

Ǫمؤسس  Ǫ   كس  ناء  صئه܊ صعتب܊رم تسع̹  40
 ليس فق  مشر ل حا راء أ يض܊

Ǯ 9 39 85 103 13 
% 3.6 15.7 34.1 41.4 5.2 

عǪܵد Ǫلب܊حܣ  صاعاد عس خ ج܊Ǫ Ǯملܵر:   Ǫ ةلSPSS 
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د̸لǪ06جܵن  رم  ي̸  متغر Ǫلرا  عس Ǫلتحس  Ǫمسسم  للج  : Ǫلتك ǪرǮǪ نǪلنس  Ǫمئ

Ǿ.ى  Ǫل̚܉  Ǫلعب܊رǪ ǮǪل م
 بشܵل

 ر 
Ǫ̸ف̛  ة

Ǫ̸ف̛  ܊يܵ Ǫ̸ف̛  ة ة
 بشܵل

41  Ǯلعمللا صمؤسسلل  تللاى نةܜ لبلل܊Ǫ   ي طلل  Ǫ
 Ǫلتحس  Ǫمسسم 

Ǯ 8 53 51 108 29 
% 3.2 21.3 20.5 43.4 11.6 

ة̸܊Ǫ Ǯلافي   42 ة̸܊Ǯ صمؤسس  Ǫمعل ف̸  نظ܊ى Ǫمعل ي
 ح̸  Ǫلتج܊رب Ǫلس܊حق 

Ǯ 8 52 55 106 28 
% 3.2 20.9 22.1 42.6 11.2 

د̸ل 43  Ǯ 5 40 45 129 30 هم Ǫمؤسس  صل  ܊ح  Ǫلش܊ة  نǪمسسم ل للج
% 2.0 16.1 18.1 51.8 12.0 

جلل܊  -تعمللا Ǫمؤسسلل  مبللܵأ  Ǫلللل̚  44  Ǫ عيلل  أ ثنلل܊ء
 سش܊ط܊ه܊

Ǯ 14 38 89 95 13 
% 5.6 15.3 35.7 38.2 5.2 

45  ǮمشللاǪ مؤسسلل  حتشللخياǪ نن لل  هللم
 Ǫول̸  Ǫمن܊سسب  له܊

Ǯ 5 31 41 150 22 
% 2.0 12.4 16.5 60.2 8.8 

ت الللز Ǫمؤسسللل  دǪمللل܊ علللس أ ي تللل  ي صجܵيلللܵ  46
Ǯلعملي܊Ǫ  ل حسل بشل ةسسم  ن  افǪن 

Ǯ 10 48 79 94 18 
% 4.0 19.3 31.7 37.8 2.7 

هم Ǫمؤسس  مق܊رن  ن̚سه܊ ة  ة̲܊فسسه܊   ن̚لس  47
ǽلق ܊Ǫ 

Ǯ 19 48 64 98 19 
% 7.6 19.3 25.7 39.4 7.6 

عǪܵد Ǫلب܊حܣ  صاعاد عس خ ج܊Ǫ Ǯملܵر  Ǫ ةل :SPSS 

ي̸  متغر Ǫل دǪءǪ07جܵن  رم   : Ǫلتك ǪرǮǪ نǪلنس  Ǫمئ

Ǿ.ى  Ǫل̚܉  Ǫلعب܊رǪ ǮǪل م
 بشܵل

 ر 
Ǫ̸ف̛  ة

Ǫ̸ف̛  ܊يܵ Ǫ̸ف̛  ة ة
 بشܵل

ى̸ Ǫمؤسس  م Ǫجع  ن ي܊س أ دǪه܊ صسسم Ǫر 48  Ǯ 9 33 47 142 17 تق
% 3.6 13.3 18.9 57 6.8 

تتيا Ǫا دǪرل Ǫل̚    لاحتار نǪلتجܵيلܵ نحسل   49
 Ǫل دǪء

Ǯ 12 72 65 88 12 
% 4.8 28.9 26.1 35.3 4.8 

 Ǯ 10 45 63 118 12هلللم Ǫمؤسسللل  حتقليلللا Ǫا رǪف   ǪسلللستǪܴܵى  50
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Ǫ̸رد  Ǫ % 4.0 18.5 25.3 47.4 4.8م
Ǫمؤسس  ةع܊ير نǪح  مق܊رن  Ǫل دǪء Ǫل̚علي تض   51

 نǪخ  
Ǯ 5 56 77 102 9 
% 2.0 22.5 30.9 41.0 3.6 

ي̸جللللܵ ملللل̸ ةسللللسم  للمبيعلللل܊Ǯ رل̸ لللل܊    52
Ǫ ǮǪ̸ل خرل  Ǫلسسن

Ǯ 11 40 82 100 16 
% 4.4 16.1 32.9 40.2 6.4 

53  ǮǪ̸ ت̸جلللܵ  ادل ةسلللسم ل لللل، رصل   Ǫلسلللسن
 Ǫل خرل

Ǯ 19 50 81 81 18 
% 7.6 20.1 32.5 32.5 7.2 

54  Ǯلزصئل عس ة̲تج܊Ǫ  ܊   Ǫ   حǪهن܊خ ت ̸ر ن
 Ǫمؤسس 

Ǯ 13 41 95 82 18 
% 5.2 16.5 38.2 32.9 7.2 

Ǫ ǮǪ̸ل خرل Ǫخ̚ل܊Ǻ  سل̸س  55 ياحظ   Ǫلسسن
ع̸  Ǫ̸ ̚܊Ǫ Ǯم̸   لتالي  عܵى Ǫم ܊حق  للم

Ǯ 11 39 127 63 9 
% 4.4 15.7 51.0 25.3 3.6 

يسللله  Ǫلعللل܊ةل̸ي علللس ت  ديللل  ملهللل  صلشلللل  56
 Ǫللحيا

Ǯ 3 27 49 145 25 
% 1.2 10.8 19.7 58.2 10.0 

حلل Ǫ ǹلع܊ةللا صمؤسسلل  عللس جنلل  Ǫرتللاب  57
 Ǫل ر ܊ء

Ǯ 2 12 31 164 40 
% 0.8 4.8 12.4 65.9 16.1 

ملللتك Ǫلعللل܊ةل̸ي Ǫمهللل܊رǪ ǮǪلافيللل  اسلللستǪܴܵى  58
 ǪللحياǪل اǮ صلشل 

Ǯ 5 34 44 137 29 
% 2.0 13.7 17.7 55.0 11.6 

Ǫ̸فز Ǫللي  59 Ǫلعا  رǪ ̸ي Ǫ   درج  كبلرل علل Ǫول
 تقܵه܊ Ǫمؤسس  ه 

Ǯ 52 107 53 34 3 
% 20.9 43 21.3 13.7 1.2 

60  ǮǪدنرǪ درجلل  كبللرل عللل   Ǫ لل̸ي Ǫلعللا  رǪ
 Ǫلتܵرياي  Ǫلي يسست̚يܵني ةه܊

Ǯ 54 104 47 37 7 
% 21.7 41.8 18.9 14.9 2.8 

عǪܵد Ǫلب܊حܣ  صاعاد عس خ ج܊Ǫ  Ǯملܵر:  Ǫ ةلSPSS 
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 Ǫملخܤ:

ǭǵǪǳلǪجوǭǳلǪلܣاام ل لل̬ملهܘف̲ااحللللل م̬لهܙ̳لǪدǪǵسةلهولǪلركزلعىلوǪقعلتطبيقلتق̲ياǮلǪلإǭǵǪǳلم܆̣لǪإ
ǭǵǪǳلǪجاوǭǳلǪمؤسسةلǪجزǪئܚية؛لوǪليلم̬لبيهالحاةلقطبل زاܚǪقلعإقاةلǪإ ǪحܚوقااǮلسسا̢د̢ܘǭالإلإفاافةلǪإ لǪإ

لǪلܣام لبأ ǪǳءلǪمؤسساǮلࠌ̣لǪدǪǵسةالوتأ ثرهالعليه.

منالإس تܗܘǪجلǪمه܇لǪلوصاي لǪلتللايالǪ ملن̢̲ناالما̬لǪلإ اباةلعاىلǪإاارليةلǪدǪǵساةالوقاܘلǪ  اܘ ل لللل
ǭǵǪǳلǪجوǭǳلǪلܣ الوقاܘلام لمتغارلمسا تق̣الود ǪǳءلǪمؤسساةلمتغارل باعتܦ̫ملموǰǴلǪدǪǵسةلعىلمتغري̬:لǪإ

ثقافاةلǪجاوǭǳالǪا  ̣لǪمتغرلǪمس تق̣لعىلموعةلم̬لǪمباǩǳلد مها:لǪلااǪجلǪلإǭǵǪǳالǪلتخطايالرسارǪتي  ال
لالǪلركزلعىلǪلزبوحلوǪلتحسنلǪمس  ܚللل وǭǳ.تمنلǳوǵلǪلعاملن

ǭǵǪǳلǪجوǭǳلǪللل لܣام لعىلبعܧلمؤسسااǮلقطابلǪحܚوقااǮلسسا̢د̢ܘǭالما̬لوقܘلحاولنالتطبيقلد سلوǬلǪإ
ǭǵǪǳلǪجوǭǳلǪلܣاام لوسسانلد ǪǳءلǪمؤسساةالوقاܘلǪ  اܘ لرسا تأداحلح ǭǪǳل ا ال د  ̣لقداسلǪلعإقةلبنلǪإ

لحد لملتوقيعلنسخلم̲هلعىلموعةلǪلإطاǮǪǵل لǪمؤسساǮلࠌ̣لǪدǪǵسة.

؛لم̬لبيها:لعىلǪلܚملم̬لوجوǳلعإقةلس بأدةلبنلولقܘلتوصلنالم̬لخإثلهܙ̳لǪدǪǵسةلǪإ لم لم̬لǪلنتاجللل
للد حلǪلوǪقعلࠍتلا لالفقاܘللحاناالد ثنااءلتوǪ اܘ لتؤسسااǮلقطابل جوǭǳلود ǪǳءلǪمؤسساǮلࠌ̣لǪدǪǵسةالǪإ

ǭǵǪǳلǪجوǭǳلǪلܣام  الوقܘلتبنللنالد حلǪلعنرلǪلأرملنثا̣لǪحܚوقاǮلسس̢د̢ܘǭلق لرهاجلبتطبيقلمباǩǳلǪإ
.ǮمؤسساǪءلهܙ̳لǪǳ لسس̬لࠌ ̣ل لدǯل قبةلحقدقدةلد ماجلحܘو

ل

 

 

 

 

 

 

ǭǵǪǳلǪجوǭǳلǪلܣام الǪمؤسسةلǪجزǪئܚيةالقطبل:لǪللاǮلǪميتاحدة Ǫجوǭǳالد ǪǳءلǪمؤسسةالǪإ
ǭلسس̢د̢ܘǮحܚوقاǪ 
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Résumé : 

Notre objectif de ladite étude est de mettre l’accent sur la réalité de l’application 

des techniques de management comme la TQM sur l’entreprise algérienne, entre 

autres le cas du pole énergétique de Skikda. Ainsi, mettre en évidence la relation 

qualité totale et son influence sur la performance de l’entreprise sujette de 

l’étude. 

   Nous avons opté pour une méthodologie descriptive analytique, afin que nous 

puissions répondre sur la problématique de la présente étude. Ainsi la 

conception du modèle de l’étude est basée sur deux variables : la TQM comme 

variable indépendante ; la performance de l’entreprise comme variable 

dépendante. L’application de la TQM comporte des inputs ou principes de la 

qualité comme : l’implication de la direction, la planification stratégique, la 

présence d’une culture sur la qualité, la valorisation du rôle des employées, un 

feed back entre l’entreprise et sa clientèle, l’amélioration continue de la qualité.  

   Nous avons essayé d’appliquer la méthode TQM sur le pole énergétique de 

Skikda, afin de jauger cette relation de causalité entre la TQM et l’amélioration 

de la performance de ladite entreprise. Nous avons opté pour le questionnaire 

comme outil de recherche, les copies de ce questionnaire ont été distribuées sur 

les cadres et les employées activant au sein du pôle. 

   Nous sommes arrivés à plusieurs résultats, parmi eux : malgré qu’il y’ait une 

relation de causalité entre la qualité et la performance de l’entreprise sujette de 

cette étude, la réalité est autre, puisque nous sommes arrivés qu’il y’a peu 

d’intérêts à appliquer des méthodes comme la TQM, cette dernière qui nous a 

montré que les ressources humaines constituent un vrai obstacle pour une 

probable amélioration de la performance de cette entreprise. 

 Mots clés: La Qualité, la performance de l’entreprise, Total quality 

management/TQM, l’entreprise algérienne, le pole énergétique de Skikda. 



ǮملخܦاǪ 
 

 
366 

Abstract: 

   We aim through this study to: emphasize the reality of the application of 

management techniques like the TQM on the Algerian company, especially the 

case of the energy pole of Skikda; highlight the relationship management 

techniques the case of the TQM and its influence on the performance of the 

company subject of the study. 

   We opted for a descriptive analytical methodology, so that we can answer the 

problem of this study. Thus the design of the study model is based on two 

variables: the TQM as an independent variable; the company's performance as a 

dependent variable. The application of the TQM includes quality inputs or 

principles such as: management involvement, strategic planning, the presence of 

a culture on quality, the valorization of the role of the employees, a feedback 

between the business and its customers, and a continuous improvement of 

quality in time and space. 

   We tried to apply the TQM method on the energy company of Skikda, in order 

to gauge this causal relationship between the TQM and the improvement of the 

performance of the company. We opted for the questionnaire as a research tool; 

the copies of this questionnaire were distributed on the managers and workers of 

this company. 

   We have arrived at several results, among them: although there is a causal 

relationship between the quality and the performance of the company subject to 

this study, the reality is different, since we have arrived that there is a little 

interest in applying methods such as the TQM, the latter which showed us that 

human resources are a real obstacle to a likely improvement in the performance 

of this company. 

 Keywords: Quality, the company's performance, Total quality management / 

TQM, the Algerian company, the energy company of Skikda. 


