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(�*4�  

�����
�ا�������ا�� � �،(�0N^Hا� (���
�ا�� �ا1�9JHت 45� 1�1��� �ووا(�1 (�0
+� �وأداة �إدار16 1�1��

�7
�)�W-وري�X�و���!1،�و!���17!-ة�إدار6)�و�(�<���XbNوا��(�
ا����91)�وKدار6)�و1MN)Oد�(Lوا��0

�d�+-ه�	ل�9*.�g��،(Y1.�(�M2�(���

�M2�V)�+�1)�و�Jون�اH-ا �Uا��N`H1@��اMا����������<

 ����Nا���دات��	`���1>Nq��1��3��45�_bqN�3وا����ا@?��)�ا��
���)�12�`1ه���U�DqاL�D��(��XH_وا��

��q81ه�`�O�،V91ق�أوC8�45ن،�و�Xا��

� ��Q6Qا��0��(�1X1دي ا�MN)O  و�U�Dq�(�
XNز16دة�����ت�و  ا�

�Vا�D-ارات�و�����Xوا�������ا��
������g.*ل�د1�b��1XL���و �N��1���45و�VWا���191ت�و�XY،!�)ا�- 1

 ا��
3ا����3و   -ص �����و  1MN)Oدإ�1ر�+
�3ا@1��ijت�و� �-6�C��r ��G� 45 �L�q إde �	_ا�\�ا�]��

�و �و>�ب �ا��
����ن (j MHا� �أ�-اف 
-1��g6ون¢��Hا� �KدارK (6>-اءات و�£��[، 4e1N�1|و� �JN9دي،

�و  �و�1Dر|1�� �
�!1��G��19أ� deإ� �و�
1ر19�� ��1D�GC�و� �_L�D� ارد��Hا� 45� ��R@ا� _bqN�1�� ،(
	�� إدار6)


�$�و�6�C-�78_�ا1��0�Hت�وإد�1ج�NHا����
 ?��1تا@و  �ab�Kو�8) ا@��ij)ا��
���)�و��t1N)�/داء�ا��

�و  �و���!�1إ>-اءات ���qن+\��ا@?[ �ا@?��) �1ت�و  / -اد +�d أ(3 ا��oء �i�9ن  و|4e1N�1 ،و>�دة-�

(C��  .���/.-ى وا�	�=1ت�ا��
� �ا�N`1ر6) /


�)�� ?�r�(Mل�أ!_��ا�GCH+) !�ه ���G!�ه�ا���N=)،�>1ءت�L1د�ا@�DN��(���1Rم��W1q-ات�أ

¤¥��� ¦q�� ��1�Dس 3i�� 45� ،���
�ا�������ا�� (G0C�� 3.�
���\N��� v§ا��  ا�����ª أk9: "ا�W�H+1ت

���
�"ا�� �ا�1D+�ي g6�iN0�� «M^و�� �<��� �و!���¬{1ج ،45 vwxا���ا �� �)ا�X�0 ¢�1¢)/ول،  +�0م،

��ªا���، «M^� :��ª�� ���
و��d9��Dا��
�3ا�H>�د��45!�ه�ا��q8�(+�GCH��U�Dq!�ف���-��6. +

�ا�1Nر6^�)� �وا1�Hرف 3rا-Hوا� «E1M?@ا� �ا��N-1�6ت g�� ،���
��������0ا�� (�919/� _�!1�H12� (G0Cا�

�و�Jون �ا�Hرو9) �وا�7X-16ت �ا�NHاو�) � وا1GHدئ �(1C+1ت 
1�1تN!وا� 3E1�3و��i�� V
N`Hوا� ا��و�)

���
�ا�������ا�� «M^�� 
1ر9)�� o<�N��� v§ا�� �وا1�9JHت gL1د�H6¯�)� ،وا�i�� kFL1DH� 
	��ا�� و!�ا

�3E19ا��� �/�-��2را9) ]G�ار� �إذا ��M?@12ص ،1���Tوو� 1�+�W��� 1MM^�و� 1D
�أ�°���� �أ.-ى (�¢q|و

�و1r*YKت���45`1ل�Kد�و±�1ªت 
1ذجX1ت�وا�	<�Nوا�� o��19/7_�وXوا�� ارة�وإ+1دة�إ�2اع�ا@1��ijت

� �اUªDqN��Hو �.ا��
���)وا�1CD+1ت �!�ا ���Nqى ]�C^�� �>-ى �آ1�8، ��ر�Hا� ا���Mل��+\�  1ªDسا�	�ف

�ا��1!�) )1 :±��) ،���
�ا�� �ا��
������>�دات) ������2 �ا������ ��1�9J��������0ت) 3، 
1ر9)�

���
�ا�� ��Kدار6) 1ت��b��1XLا�) 4، �ا��
���ا�������45 �Kدارة) 5، �E1Tو ���
�ا�������ا�� ،6 (�_78

    .ا��
�����2Kاع�)8 ،ا��
��� داء/ ) 7،�ا�������ا��
������1��0ت
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1 .(�+��� 	
��  ا�������ا�
  

  

  

  

�������*�!�M  

.��L�DN �1}~1_2،�و���!1وا�¢1D �)�وا����XbN>��1ا��
���)،�Kدار6)�وO(1MNدL)�1�9Jت�اH��Dم�

(C9�2��3اE19ة�و آ��1ت�و وQ	<أ�U و�-ا�،(
	����r�_NL�_�7X�ل�*.�g1�9ت��JH������0!�ه�اi�!1}³ 

�>�ا8´ ]GWو� ��{1و�������2ارد!1 (��-j@ا� 
1�0~{1و|-�`)+، � �µ2�1Gع ��qLث �!�ا 3��ذات�و (�RsX�� UEا-�

v¥0+�Vt1�، إدار6)�ذات�o��19أ�U�GCN|�0) و
+�(�GY.   

�d�+� �2�� ،V¶1ر�Hوإ8`1ز�ا� U ا-Hا� 3����� �(-ارات deإ� 1	06�q�و� �ا���191ت VWو� 45� �ا��-وع 3G)و

�1�1~{�1 )اFGC�qH=)�ا� +�ا�3 	_�و  درا�q8 (9��U0CXا1�9JHت�ا��
���)�أن�¯2���

�1و ا����،(�o`6


N��،��t�1`-ي�!�ه�ا���ا����N��453 ا�N���3�0qN`�ات���Dم�0+2·{�45�1���3-ة�أن��  �(G91Xردود�أ �1ل��

�ا�FG=)�ا@���N�(0Y1jات�0 �!�ه 45-7NX�� 4�+1��� �و|
��Nى �وا�a9ا��`�1ت�، ��1Dر|1ت U و� �!�ا 1�G�� ،

���
  . و��ا.1XL�3دي�¸{�1�M^»�ا�������ا��

�_NF9�1و !�ا����ق�إ��-CNا��q�W���3M�45!�ا�ا����\+�،_L�D�� 1!�_�و�H1ر��6و أ!_�ا�N1دئ�ا�GHا

�-Y1Xوا��� «E1M?@�919)�وا/�،���

�$��^M»�ا�������ا����v§رات�و ا��C�ل��r�«? 9-د��� ��ا

�d�+�[6-�Nداري،�و�45/.���ا�K1ل�`Hا�ا�!�(�
،�ا1�NHرف�+0·{1ا��¹�G� �(6-7Xا�Hا.3أو>��ا�7X-�ا��0

(¢L�j@وا�(�b�9*bا����1أ 1دت�2��o�r�،�¹�t«M^Nأد1�2ت�!�ا�ا�.  

  

  

  

  

  




	�ا�������� را�����وا��. د                                                                                                                                             أ���ا�

 
7 


	  �%!�م. 1.1��   ا�������ا�

Oي : أو�R:ا��D����   ا�

   ا�:�Rي �ا���'�� .أ

�أن ��`�ر�1�Kرة �ا���0ي، �6-�Nا�� 45� �ا��Gء 3G) � CM� ��ªا��0) 45 ا��� (ª|-1ظ� ا�����2�-	T

� �ا��-|�)، U�1XHا� o�r� (�0N^�»ذ�¼ ��دو deا@�إ(ªY�M? �� �ا�1Nر6^�) 
�1توا�7-وفN`
�،ا��-|�) 0

�-ق  �ول  H7_�/8`�8���19�0)،�ا��-�� اXا��de�3إ�
��1	
7���45�v§م،�ا��^N�� (7�� "  K�2ل "دارة�

� �" ا������"��7) (7��� 3
�N��� k���� �و45 ،-EاQR@ا� 45� (��^N�Hف"ا-MNا�"� �ا�H-ب �و45 ،"��2�Nا�"�،

�� CMن���
½Hا�ا�} 
L¤¾���V��3�1" ا������"و̧N�� CM� : ��2�Nف�وا�-MNدارة�وا�K�_bqNوا�.   

،� Y1.�_}¬��������1)�ا��-����ن ،"ا�������وKدارة"0CM��4} �2ن�L-(�ن� ا@?\�اء ¹�t أن إ�

��!� _!�X+ع�
�و ��` �أدوات 3���N�� (DGCHا� o��19/و� �وا��
1�0ت �وK>-اءات _7X1تا�ªXD���_bqNا�

�(G)و�-ا�(�t1N1ءو�G+ن�أن�إ8`1ز� أ�q� �،(�9JH1ع�أو�اCDة��45ا�-C�Hا�(C��/� CM�� Kن��aDدارة��


�ع�o81`2ا�����kFوا��XDNن���g.*ل�`���v§ا��(�Xوا���(L1د�Dرات�ا��Dا.�3وا��Hوا�¿À1XHرات�وا�MNا�

�2�(D0�NHا�o8ا�R@ا�V�
  .��Gن�رؤ6)�ور�19)�و��1ر��q-ك�ا�1CDع�أو�ا�9JH)���45`1ل���45�1ا@1�jة�و|`

  ا�:�Rي��ا.-Tر  .ب

�(7��"Administration "ر��R@ا�g1ءت��<�v¾��*ا�"Administrare "��MDLن،�/ول���X���g+��\ّ�Hا

�2 :��0
�¾¤�/ول،� �2��MD�: ا@�1j_�أو�Kدارة؛�أ��1ا�1¢��_
Nن���iL :�3i���1
��¾¤���Dم�ا@?��)،�2

�!�،�D�� :_�1j@ا@?��)/ ا�(��Dدارة��K.  7)�و��"publique "أو�"(���
+"�!�1!1X�
+�1)�ا�1Xس،�: ،� 

� �إد�1ج �X+و� �+1Gرة [N¯�� �أي"Administration publique"ا��N7�0ن ،" :(���
+� ،�"أو�������+
����إدارة

�1
)�اK�v¾���vÖ Hدارة�j@ا�(��D�(���
  .1 ?��)�ا��

  ا�:�Rي� ا����ق .ج

�ا���0ي  �ا���1ق 45، � 
���"+1Gرة+"، � � CM�� 45"���
�ا�� �"ا������ �وا���1)، 
�ل��ا� v¾���

(+1
R@ذا،�،�واµ �(��X��1}¸��MDL�(���
+�(j M1رة��G+��_� و�V
N`H1 )�أ -اد�ا�و��45�kFا��و�)،�~{_�

]D � _!�r�2ا~{�1أ� (X���� �أو� =) V
N`Hا� �أ -اد (�1+� 3¢
�� 1�0+� (�9J
�� �ا��و�) �و|�>�د �½�V0Cو ،

�Jون�1r>1~{_�ا���1)t،  /�3¢� و�g1ء�وا��½Dا�� 1ع�وا�(j×...�¦qGYأ�،Ø@1رةاG+ "(���
�MX-ف��"+

�deإ�de��12�3ر>)�/و�2
1�9Jت�ا��و�)�U0�NL�1و��1ت��J�3و��E191�1ت�وو���g�2 . 

                                                           
1 Jean mercier,"L’ADMINISTARTION PUBLIQUE: De l’Ecole classique au nouveau management public", 5ème 
édition, Québec, Les presses de l’université LAVAL, 2007. p. 13.   

 . 39. ، ص2009، اKردن، @:4ن، دار زھHان، ">?4دئ اEدارة اA<467"@?9 ا6:7<= >;:9 ا4567ف،  2
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��I�W :�?XYZ[\�D����  ا�

 ا�[او�)�ا������). أ


���)�+�1�9J���?(��dت�ا@إدارة�ا@��ij)�و �-��Qا�Qاو6)�ا����4ÙG¯L�1��d�+�(�91أن���Dم�2��+

�������1G-ة �أم ���1G-ة ��M2رة ،4�qHوا� v¾ا���� �و����)�1ا�N�Hى (���
�ا�� �ا���91) VXY� �دورة �و��ا ،

 . 2و����ذ�¼�و>
��1ت�و121D8ت�و!�=1ت��-�1ت،���gأ -اد�و �D�GC	j M��U�DqN��1)�ا�Hا��Xن

  ا�[او�)�ا�I�I�4�). ب

Lز�دور��\����
ا��Dا�8ن�ا��0ا�ÚEو إ�Yار�ا��Dا+��و  �`1ل���ij@1��45(�1�Y)12ر��1G��2ا�������ا��

�و  oF�-�(��¶-��ا�� _7Xا�،�� ،��1�9J�� ��09ك deإ� 1	06�q�و]G½�� � و�-ا(G) و!�ا (�-rو �1��1ت�

Hا� ��1�9Jت (�t1Nا�� (���
��0tو�)ا�� ،� ¤§��و  �ا����91) 1}~1MM^�و� �وKدار6) (��¶-�1MN)Oد�(Lا��

�(�
2�4
^��0N =1ت�و+*(1~{��1و���!1،وا��0e1Hداري�واKا���1د��ÚGن،�و��Xا��Hو 2ا�(G91qH11ء½D3ا� . 

  ا�[او�)�Aدار�). ج

� �Kدار6) �ا�Qاو6) ��MX-ف �وا��XbN(-ا��) �H12وا���Gو(-ا��) �ا��L���XNن �ا�Hراء �E1Tو� de�9)�إJ


N}~�1_�ا�Qاو6)�،�رؤ19ء�ا�1L�0Gت�و���!_��ة��راء�ا1MH@��ا�b\�ى،�ا��زراء،�أي�ا�-kFE،�ا� ،)���ijا@��،

� g	Hوا� ��Tا��� (+�
`
2� (�X	Hا(���T�Nا�� �وا��-وط �و1MN)Oد،�واH	1رات 
1ل+/� �Üدارة (G�¯�1|و� ،

L�3¢
�D0�N��(C)��2ا������ �
�+)�أ`�����
1����o�rر�و�-ا(NG��،�����X.�1رات�ا��������C^N[�و ا��

�و  �و ا�����1) �ا@ا�1�bءة، «^L� 1
� � �O?�1رات (L1دMN)� �و  	� _N}Ý� (0W1�Hا� 1}· � d6-ا��V¶1ر�Hا� 45

�(���
  . ��E4ا��وا�����d�+1أ19س�ا�iNا��

�و  
�"�G6نq�� �L�r� U �� "� �أن ¹�t�6-��� 45� ���0N^Lن �H 	_ا���JHن �Kدارة � CM� (���
أو�ا��


¢*�L-ا!1ا������� �،(�0
            5:ا��
������gا��r1X)�ا��0
�)�وا��

� William Johnson1ط��ا��
���)�-ا �UاHو >	Qة�/ 	�=1ت�وا�1�9Jت�و اH��Dم�2��،�إداري�����Xي،��¯

��(�t1Nوا@?��1ت�ا��V0ا���_L�D��3�£9�45�(�0و��(���
 .�1M@��ا�Hا��Xنا��

� David Rosenbloom� �ا1�9JHت V�CN��� 1}³C9�2ا� �داة�� ،� (���
������Xا�� (���ij@ا� و/>	Qة

�(���

�V ،��و�)ا�§�v�1X£N!�1اا���91)�ا��N`H1ت�اG0CN��U�DqN�(�1ا���(�GMذات�ا�. 

                                                           
اSc7اص H]he i  d]eط P_4م ا97وA7 واOR de9[]^ A<SY;7 ا9c7>4ت اS:T7 A_<S:67اط`_SYZ 9[N ،4\YT]:Z OU4VS^ Qن ھXه اO?P Q< ARST:< OU4VS7 اHNKاد 1

 .اt7..اO[`7 ا7 :A?T>T7 =6<4s7[SYن HqZ r;Zف اA<9c7 اknA_<S: (Op< ،A_<S:67]4ت @(SZظ_Q@ 4\k طS[@ jeHد 
 .22ـ 20. ، ص2009، اKردن، @:4ن، دار ا7_4زوري، "O_T;Z أwV اEدارة اvn"A<467ح اQe97 ا7\_[=،  2
 .X\7ا 5Z:� ا97وA7، وT7 4[N~اوAe اA_}S}4[7، ^9وA7 اS}4[7ن ا95s:7ة 7:?4دئ ا967اA7 واv|Kق 3
4  ،=�4e 4ح]k79 @?9 ا:;<"A<467دارة اE2، ط">?4دئ ا ،OUردن، @:4ن، دار واK4. ، ص2011، ا.  
5 9:;< 9e9� jNS<، "A<467دارة اEا :A_<SY;7ا>� اH?7ا X_k`Z4ت وV4_57ا �`nة و~\�Kا ATY_ردن،  ،1ط ،"ھKوق،  ،@:4ناHh716. ، ص2007دار ا. 
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� Jeffrey straussman�،دارة�Kى��N���d�+� �أي����-L��Xb(-ا�� 
�+)�و��E1Tر�DL�(��FEم�¸{1`
�

45��E1T�3!�ه�ا��¢
N����r�،(�q|81¦�أو�����ر��(�q|ر�،(���
+�(�9Jا���45�1�0أي�� :�،]�C^Nا�

�،U��¯Nا��،��<�Nا��،��T�N�7_،�ا�XN36ا��
N1ر6-،�ا�DNإ+�اد�ا�...Ø@ا. 

� "�
q�� �L�r� U ��"1ر19ت�
Hوا� ÚEوا��0ا� �7
1تXNوا�� �ا��Dا�8ن 
�ع`�� g�� 3i��L� ��17Xم ،

 .وا��*(1ت�وا�1�XDNت�وا���L1�Hوا��g��_�Dأ>�3�����Xا���91)�ا��
���)���0و�)

�78-�و 1Lوزوا� ��1G91Xت 45� ��إزاءأ.-ى �Kدارة ��H	�م (�0
�ا�� �و/1�tد v¥0ا��� �أو�ا�NqHى (���
ا��

-�إ�·{�1و¶�¹�t�1!�\Nا�������
ُ
7XL�،���
  :،��¢3ا@?\�اء�ا��

� Milakovich & Gordon�،_�7XN� �U��¯�وHة�و/ -اد�Q	</�(+�
`3E19وا���،(���
2
wêND¤� ا��

� �وK>-اءات، �E1Tا��� 1�� �ا����XNي �ا��ور o�02� Ú
��3G)� g��(L���XNا�� �l و  ،ا��1C0ت 3<�U�Dq�

 . �451ا��و�)�ا@R	1ت�ا���-¶��)�وا�C91}~�(�8�81D- ا�§�v/!�اف�

� Waldo� ،� � ،L-ا!1ا��ي _0��� ،��16-7X2 و�� g�� 2
1Gدرا��،� 45� �1DGCLن ��`�1ت �Jون�و������إدارة

  .~11}2��MM^	�1	�1و��Xع�+��dا.N*ف�وأ>	Qة�ا@��ij)�واH-ا �Uا��
���)� �1�9Jت�ا��و�)

�W�^� :��[�=_ 	
��  ا��������ا�

� �Kدارة g�� �ا�MDHد ��rل (�r*CYO� �وا�1�Nر�6 �ا���0ي ¤¾�Hا� ��rل �W-+� _�� 1
�� 1)*C8أو�ا


�gb���L�qا���H�(�919/�-Y1X	�م��)l1>�3اj MH)�ا���ا�������L�، �4ا�������L�1
�����
  : ا��


��$ه�3ا@����ijا-H�L�DN2�]G_�ا��XH)�ا���1)ا��
������¾�45�vا�¬{L1)�ا.1MNص�إدارة�ا�1CDع� �N��،

 ا@Ø؛...�و��)ا�(�0
�)�و Kدارة�K إدارة�/+
1ل،�: +1Y1MN.O�(�D2�gت�/.-ى،��3¢


�W���3¢ع� �Lن��Xا��
0��(���
�1�1ت�و>	�د��L�D_�ا@?�ا�1ت�ا��� ا��
���؛�ا������ 


¢�3ا@�o81Rا��½�ي� �L�،U -H1ز�أو�ا	R@�9)�أو�اJH�7_�أو�اXN��45`1ل�ا������ ا�����
 ؛4ا��

�د³L{_�ا@?��1ت�ا��
���)؛ ���45�(���ij@1�9ت�اJHا�]GWو���<�N��(ز���-Y1X+�ÚEا�8ن�وا��0ا�Dا� 

 ؛!1����X و������Úدار�6ن��VXYا���91)�ا��
���)��1+��ا�1�Dدات�+��dأداة�أو�ا�������K�4ëدارة� �

� �1	��D��v§ا��(���
 ؛5ا��
���)��C-ح�+��dا�6�N�Hن�ا���¾�vوا4�qHا1�9JHت�ا@?��1ت�ا��

� (�
�.��ا��GM)�ا�-9L�(��ij@ا�o81<�gن���Xا��
0��(���
 . �L�D_�ا@?��1ت�ا��

                                                           
1  Montfort Alexis, "LE NOUVEL ETAT HAITIEN: Moderniser l’administration publique pour la bonne 
gouvernance, théories, principes et applications", USA, Xlibris, 2011, p. 31.  

�� j?V ذHRه ،vnح اQe97 ا7\_[= 2H<، 20. ص. 
واH67ض اX7ي e[?�  ـ ؛ا�T>7 اX7ي e[<�T ا7]9رة اHh7اA_Uـ  :اS57قدون ا4qPEء اX7ي ��HkZ 9P آ7_4ت اA;Tq:7 اA<467، ھ`�k`74^ A>?ZH< 4 ا467م  3

�Z4eS]5<و =;^H7ا7\9ف ا... Q_^ قHk7اض اH6]Vا d]_V 4:R ، H__5]7وإدارة ا =<S:674لا:@Kا )Ae4رs]74 )ا[�i. 
4 d_�`]7او اe ،A5V�:7 j_[;]7 Aqqc:7وا ATY_\:7ا A_74:7وا Aeا4:7د OU4VS74ص واc�Kا A@S:s< =`6A<467ا A6k`:7ھ9ف ا. 
Z]9م و Ae واHe9:7ات ا4RHhT7 A<467ت اS7ط`_A،اS7زارا�74q:7 |9>4ت  :>�T@، vp ا5:7[Sى اS7ط`= >O?P Q اEدارة اAe~RH:7اZ ،A_<S:67]9م ا9c7>4ت  5

=T;:7ى اS]5:7ا �T@ ،�7XR vp<: 4تe9T?79>\4 ا[Z =]79>4ت اc74ت اeiS7وا. 
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� ،(D21ا��� �78-�ا�1�Nر�6 �أو>� d�+� 
1X2gbءL أن� �!ا��
����ا������ " :ا��Dل �ا������  ذ�¼ �،

� �ا1�9JHت 45� 
1رسHا� (���
��32ا�� ،1	�� �أ1�919 1 �!� Ú|-ا�� �.����� v§ا�� (�
�ا�-9 (���ij@ا� و/>	Qة

� �ا���1) (��XHا� U�Dq�)(�1ا��� (j MHا (�V0ا��� _L�DN2� (D0�NHا� (C��/� �.*ل g�� 0
�ا��Xن،�

�ا� �ا���191ت ���X�إ�1ر�� �و45 ،4�qHوا� v¾ا���� �ا�6�N�Hن d�+� (���
�ا�� ����o0وا@?��1ت ��r� ،(���
�

����81Dا��Vt1Cا��(���
+��d!�ه��ا1�9JHت�و/>	Qة�ا@���ij)�اJ�Hو�)�+�g�L�D_�ا@?��1ت�وا���V0ا��

1	CGW�1و	>·{���45�ÚE7_�وا��0اXا��d�+1د�
N+Oو ."  


	  �a`ة. 2.1��
dا�cMوأ+*ا"�c،ا�������ا���  

Oر�: أو�ZMة�و`a� 	
��  ا�������ا�

�-���D� ا�����������
��Cر��1ر6^�)،�2
-ا�v¥0+�3rو�^M»����ا���K (��3Dqدارة�ا��
���)(ا��

ا���gLوا����¹�t�vwx1رواد�ا��K�-bداري���أ���+�0و!�ا��1�M2�1ت�أ�g��،(�919.*�	�1ا��_� ·{1،�و 

3rا-Hا�!�ه�ا��
�gb� ?�»�أ!_���1>1ء��45+�0�،�و �.ا�1Nر�1+�(�^6L�¹�t�3rا-H1ر6^�)،�وذ�¼!�ه�اNا� 

��R@1���í1ول���2-�أ9_�ا0r-H)�ا�1Nر6^�)�ورواد!�1وأ!_�9
1ت�T	-ت� ·{�45�،1ا:  


	 ��ا�ZM�efر�: 1ا.-*ول���  ا�������ا�

(:f��) ا����ت  ا��واد  ا����3  

  ��3G)�1ا���دة

 )�(�ا�hZ��)�ا��=�

  ،ا��i4<��ا������)

  و

�=H��Gا� 	
���@?�ا�

  )ا������

  أ *��ن 

  

  

�����+��dدور� �Nداري�ا���0_ا�K17م�Xوا��vwx117م�ا���X0��(G�¯�12�_�7XNوا����b�Nا�. 


1م�17�12!-ة�Kدار6) �N!O. 

  .���L�qا����T)�ا@���ij)�وا��Nر�d�+�o6أ+
1ل����4eا����E1Tا����91)�وKدار6)���0و�) �

�C9أر  
� �N6ار-
N91ن�وا��K1ء�D2�45�(دور�ا��و�. 

  ). ا�\�1Hن(ر|[�+
�0)�ا�^1ذ�ا�D-ار�j MH12)�ا���1)� �

vî0 1�b��  

91�9�45�gb)أو�ا����Hا+1GNر�Kداري� �NHا�«?ïء�ذ�¼�ا��bا��و�)�ا�. 

0
j M)�ا���1) ���(��.�(C0ة�وا���D�12����ij@ا��T�H1ف�اM�ا.  

�1ء��1N9/�oY1XذL)��45ا@1��1Rت����45��qG0`1ل� �  1 -�6ر6¼�و1�06م��  .ا�½-ا�oEو1MrKء�وKدارةإ

de0)�/وr-Hا  

�Aدارة�ا������)( 


	�ا��������،�أو�ا�

�k��e12ا��I�4ن�

 Aداري،�و���و�)


ن���e$%ا�


	�ا�����)��  )وا�

��ر��k �ن��N9ن�

  )1855أورو|1،�(


1ع،�91�9)،�(�81ن (���g��3i+�ة��Drل���- �)��L�(0�1iNا��
�����ا������  �N<��1)�،ا�(. 

 .�DLده�ا��U�GCNو���3i ���ا�7X-6)�/19س�ا��
����ا������  �

� �45�(�
  .ا��
����ا������ W-ورة���v¾Gا�C-ق�ا��0

  ودرو�و��06ن 

  )1887،�أ.م.و(

� ���X� (�g���jا�D-ار( ا�������ا��
���و ) �or1Yا�D-ار(ا��
���)�ا���2�3Mن�ا���91)� �

 .وا�4e1Hو1MN)Oدي�ا���1د�Kداري 


1م� �N!O`1ري���7ر�X��g��(��ij@12)(Y1?@و+1ت�ا-�Hدارة�واK0)��2ن�Mا�(. 

� (Y1?@1�9ت�ا����91)�واJH1رن��2ن�اDH�3�0اqN�121م��Dا�. 

� (���
  .��ر�o6و1�)س�>�دة������Tا@?���(ا��
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  ا0r-H)�ا��81¢)

Aدارة�ا������)�( 


	�ا���������أو�ا�

�G�H=���eا��

�،�lو�0ا	
hا�

  وAدارة�ا��:��)،

�:��eا��:�ك�Mو

?n���7\  

  وا�%�دي،

�%�Eا���ohiوا�(  

�\� �k�1�  

)�،1�81Hأ

  )1915ـ1905

� _�7XN0�� �ا���Gو(-ا�� 
�ذجXن��:ا����Nا�� ،v¥9-ا�� �ا�MN-ف ،ÚEا��0ا� �178م �ا�	-��، 3i�ا�

 ./(���)و+��dأ19س�اJH!*ت�ا���X)،�و178م�ا��d�+�(�)�aأ19س�ا�1�bءة�


�ذج� �X1ءةا�-|[��2ن�ا��bدر>1ت�ا��¤wñ)أ�U�DqN��4�7_�وا��XN0و(-ا������Gا�.  

��0L1ر،�>�0\�ت�

  )1911أ،�.م.و(

� (�<1N8K1ءة��b16دة�ا�Q1ل��
 .أ�09ب�أداء�/+

  .إr*ل�/�09ب�ا��K�45�v¥0دارة �

���L1 )�،1ل�- 

1916(  


��VاH`�1ت�Kدار6) �<�45�UGC��v§ا��(�
 .ا1GHدئ�ا��0

�81¦�أم�(�+1XY�(���ir���L�qوK��E1Tدارة�واL�H-�وو��E1Tا1�9JHت،� �.  

��L1،�و ���¦�

  )1963ـ1945.أ.م.و(

� (�+1
N<Oو�(���Xا��o8ا�R@ا�(�
  .أ!

� v¥9-�7_�����ا�XNدور�ا�.  

�،¦Lا�!�،¼�����

أ،�.م.و(2-18رد�

1926(  

 .ا��
�����2�1ن�ا�1CDع�ا@?1ص�وا�1CDع�" 78-6)�إدارة��0�1)"و>�د� �

� �+1DNداري�وا�K�]G½وا��،o�داري،�و78_�ا�-واK�81ن�Dدارة�/ -اد،�وا�µ21م�
N!O. 

  .���L�qو��E1Tا�-ؤ19ء،�و b-ة�(�Gل�ا��C0)،�وو�Wح�O�1Mل��2ن�ا16�N�Hت�Kدار6) �

  ا0r-H)�ا�¢�1¢)

) 	
��  ا�������ا�

�pIا�qم�����و\+

(�  )ا���:��ت�Aدار


�ن،�وا��و،�L19

���-،�ا1G�02ي،�

�،�i� 1945و�06ا  

� 3¢�� �>��Lة، V�Wا��� �وا��3�0qN: درا9) �ا���1)، (��1Hوا� �وا�H$ا�8) �ا��T�Hن، ��Jون إدارة

(�0qHدارة�اKو�،v¥�7XNا�.  

  .درا9)�+
�0)�ا���2�3Mن�ا��1C0ت�واJ�Hو��1ت�Kدار6) �

،�دال،�درو�-

�$a8��)���t1945(  


¬{�1اCY*ح� �½NL�v§ا��(���T�4ا��òا�Xا��d�+�$���aا�POSDCORB1. 

� �(XR@�kF9��"- �!) "Hoover(216ت��N�Hا�V�
<�45�(��ij ��(61ر� .�L�DN_�.��1ت�ا�9

(�t0)�ا�-اr-Hا  

) 	
��ا��������ا�

  )NPM"3"ا.-*<*ة،�

�-0G<�،رن�G9أو

أ،�÷{L1)�. م.ا��(

ا�¢
�81¯�1ت،�

  )ا�����¯�1ت

� �(�

�����qNن�أداء�ا�1CDع�ا��� هوأ 1iر �هاN9^�ام�إ�2اع�ا�1CDع�ا@?1ص�و��اردأ!. 

� ��ø1}÷م��^N���(21¢
ا+1GNر�ا�Hا��Xن����b0}³ن�أ�°���
�1!_���ا��Xن،�وأن�ا�b0}³�Hن�!_�2

1	�XY�0)�ر9_�ا���91)�و
+�gءا��Q<�_}÷���g���°أ��(��ij �.  


�ذج�+��dا��-د����rة�1MN)O�45د� �Xا��Qا��)ر�-D
L��7)�ا��XHة��45ا�r�1!��و
  .أ�°���

  ا0r-H)�ا@?��1)

ا.v*�)�ا������)�(

  )NPS"4"ا.-*<*ة،

>F81¦،�دا÷{1رد�

أ،��2اL)�. م.ا��(

  ) 21ا�D-ن�ا�ـ�


*ء �+�_}÷���g���°ن�أ��Xا��
 .ا��d�+�$���a/ -اد�و��³0�1{_��

� � 45� �1ر�)
0�� �أ1�919 �دورا �ا�Hا��Xن ÚX�� �و|-ا�] 
�0)�ا�a9ا��`�1ت+� �.*ل g�� (��ij@ا

(���
  .�����Xا���91)�ا��


1د�+��1��d>1ء�45: ا�MHرN+�12�،1ذN9/إ+�اد��g�:  

�،v§�	ا��gLح�ا��*Y"(�1دارة�ا��K�k9�3�0أq�"�،1ن،�دار�ا��1زوري
  .33ـ��26. ،�ص2009،�/ردن،�+

��I�W :اتd
��  	
��  ا����������ا�

Kدارة�"ا.1MNص�ا����91)�ا����oو�-�1GFت� أ+
1ل+��gا�J� (L���XNون�ا�����t(C0ا1M�8ل�

�(���

)،���$~{�g+�1 "ا�������ا��
����أو ا��	��«E1M.1صMN.4 ا�L�1

1ل،��+K5:إدارة�  

                                                           
1 POSDCORB: Planning, Organizing, Staffing, Directing, Control, Reporting, Budgeting. 

2  4\VأHe 4نR A`s7"Brownlow " A6<4� Q<"S�4Y_�" ، ُأA<SY;7ا d_�`Z 9 إ7_\4 إ@4دة`V.  
3 NPM: New public management.  
4 NPS: New public service. 

5 9:;< 9e9� jNS< ،"A_<SY;74ل ا:@Kردن، "إدارة اK25ـ  21. ص، 2002 دار ا7:`4ھ�، ،@:4ن، ا. 
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� ��!� 1	 �!� (���ij@ا� V¶1ر�H1 � ،Ú|-ا�� U�Dq�� deإ� �~{�ف (Y1?@ا� �-و+1تHا� ¦81�� � µذا ا�	�ف،

 ��U�Dqاj MH)�ا���1)؛�

� 1
+/� �و�1X ��نا�D-ار�45 gLود�q�� 
*ء+� ��2>�د �MNL� ��،ل �أ�1 �ا�D-ار�45 (��ij@اt�$�
N� ء�*
�

 �¢��ون�!_�أ -اد�ا���o،�وا@��ij)��45ا���o�1�bNq-�ا@?��1ت�ا�§�v���D	1؛

اJ�Hو��)،��iLن�ا��T�Hا��
������Jو��أ�1م�ا@R	1ت�ا���-¶��)�ووK�3E19+*م،�و�
1رس�+�0�� �

MH1+ـ1ت�ا
<�3G)�g1ء�ت؛�ا�½��ط���Hه�ا�!�d�+1د�N��������	 ا@?1ص���T�H1@�،�أ��1ا 


��ا��81Dن�Kداري�و¶�
��3،ا��GM)�ا�-9
�)،� Ü1دارة�ا��
���)���d�+�3�1�Nأ19س�ù?»�+1م �bqL

�«?ï��kFو��،(�
�1ت�¢1.�3ص�N�M2��ا�-9-�  ا@?Y1)؛�ا�

� �(�0N^��(616ت�إدار�N���g
½N6-���و	1ء�ا�XG�12د��qL�v¥�7XN�3ا�i�و�q6د�ا��*(1ت�ا�§�v�bq_�ا�

3
�����r�،16ت�N�H1ت�و���!1؛: !�ه�ا�-� ا��زارات،�ا��واE-�ا6Q�-H)،�ا��1C0ت�ا�0qH)،�ا�

ا��
���)���J-��45ر9_�ا���91)�ا��
���)���g.*ل�ا���NC0ن�ا�1�9J�(L���XNت�H1اFG2�(C�qH=)�ا� �

 .ا�-أي�ا��1م�r§¤وا���-¶��)�و 

�^��W :أ+*اف� 	
��   ا�������ا�

� �أ!�اف 3¢
N� ا�������� ���
�ا��
���)(ا�� �K (�o�rدارة �0N^�و� �ذا~{1، �ا��و�) ��	1م �أ!�اف 45

�،1}~1��ir�g7-ه��N¯��1ب�و����   1:ا��
������Jول�+�g��U�Dq/!�اف�±��)�و|�4e1N�1ا������ ر�1Gت�ا�

�ب � U0�N�� ،(L1�9د� �وا��*(1ت: أ!�اف ��6�C-�ا�� 1ع ،���Dا�� g�/� U�Dq���g�/� ú�r� ا@?1ر>�)،


�،V�6�C-�إدارة�ا1�9JHت�ا����91)�وN8O^121تN`H؛...ا��ا.�4،�إ(-ار�ا���ا�)��45اØ@ا 

�b*ت�O(1MNدL)���0N^H(1C+1ت�ا��و�)،� �Hا�(R@1�
2�U0�N�ل�أ!�اف�*.�g��،(L1دMN)أ!�اف�ا

3¢� :� (L�DXا�� �ا���191ت �وا�N`1رة، oEا�½-ا� �ا��0�1)، �ا��Dى �ا�1N8K�()1Cج، ��`�1ت ،(��1Hوا

 ا@Ø؛...وا1XH>_،�ا��3DXو�O�1�<���Xb�1Mل

� 3¢�� ،(�+1
N<O� (C��/� 3���N2� ]G�-�� ،(�+1
N<ا� �إ+1دة�: أ!�اف �وا��
-ان، (j×وا�� 1i9Kن

 ا@Ø؛...��ز¶�Vا��.�ل�و81�Y)�/9-ة


1ت �	��3
���،(� 1Dو��(�
�g6�iا��1Gب��	�،1�X�6�C-�ا���qGا��v¥0،����0_�/��1ل،��: أ!�اف����0

�C)�ا���X)�و�2Kاع�/�Q6Q��...Ø@ا. 

� �أ!�اف d�`N�ا�MM^N1ت � (�
�وا��0 (�D�GCN�����0 ا���� 45� ���
�ا��1L1تا�� ¹�t��(0Mا�� ذات

�7
�)�1�N.1ر�2XNدار6)�وا�K�-�/�45�(�8�81Dووا� /���
  �iN �،:2ن�/!�اف��
�0�4�L�1و�)�)>	Qة�ا��

                                                           
�� j?V ذHRه، صvnح اQe97 ا7\_[= 1H< ، .37  39ـ. 
�� ا7 2H:j^45741 ـ 40. ، صا. 
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0
1�9Jت��و�VWإ�1ر���v¥�7Xوإداري� ���(�t1Nا����
�C)�و  ،1CD0ع�ا���l12م��D��v§ا��(���
ا�§�vا��

  .1�9J��1}¬+�QRûت�ا�1CDع�ا@?1ص�

� ���
  .����L�q`�1ت�ا��
�45�3ا�1CDع�ا��

� (���
 .���L�qأ�k9و���t1N����L1)�و���D_���1ءة�اN9^�ام�ا�Hارد�ا��
���)�و ���1)�اH	1م�ا��

� �VWة��و-�F��1	0�`��v§ة�ا�Q	<n��(
E*Hدار6)�اKو�(�
�7XN1ط�ا/�-�ا���1CD+1ت�/.-ى،���0Gغ�¯

(�
XNا��g��(��GD16ت���N��.  

� VWا���191ت��و�(���
ا�§�v�1G½8O�UDqط�ا���0���و�arOاف�ا��X+�výHو�rات�ا@R	1ز�Kداري�ا��

1}·�T1و��	�1	ف��*N.ا�d�+�(���
 ؛،�واH-ا �Uا��

� �v¥�7XN1خ�ا�XH�451ا~{�=)�ا}· �(L1د�D1ءات�ا��bا��g1دة���N9O�(1و�q�8)�و��H1�9ت�اJH .      

3.1 .(0Y_  	
��  ����:�م��z3ى �ا�������ا�

O0)� :أوY_ 	
��  }�:�Gا�����)�ا�������ا�

� �� � ���� �ا��ي g��Hا� �ا���91) 3Dr� 
���ا���ا������ ُ����V)وا��ا� �/ول، � l1.���!��ا��Nاد ،


¢�3ا�	��3iا�C0�0��v¥�7XN)�ا�L���XN)���0و�)،�و|1Xء�+�0���ا@</ (���ij	Qة��	��أن���v§�4ا�ë�(6Q�-Hا

vwx117م�ا���Xا��(��Gى�ا����91)�و��D�3�0ا�q�_�و	ة�إ���2Q	</�¼0��3�0أداء�q�و�_	 �gb
L�*  .�g�

ا�������وا���91)،�وا+N\��أن��ا������ ��r/وا�3Eا��ي��£�Xا�ا��N-()��2ن�أ�"�r18، ��\N��"Wilson)�أ.-ى 

���

1ل������b2�¤¾�_�7X)��ُ  ا��+/1!���X�اف و�!/��L�qN2�_N}~�v§ا���91)�ا��kb+�d�+ �4ÙG¯L�1و�

�g���21م��Dدارة�.��1تا�Ü12ن��
N	H�3اE1ن�أوا�!_��ا��
���2�������1أو�،�وأ.�ً�ا���gا��r1X)�ا�1Nر6^�)�


�qر��rل��`�1ت�YK*ح�ا����vwx1وKداري N�دارة�K1ر�GN+12�،(�91ة����0م�ا�����1أ19. 

��I�W: �(0Y_ 	
��0�$�د�ا�������ا�\�G:�{ 

� g�� V
N`Hا� �1ط�� ��2را9) _N}Ý� �1MN)Oد _0+� �1ن� �إذا ��r� d�+� وا@?��1ت��/��الا@�Mjل

�\�ز��45اN9^�ام�ا�7X-16ت�ا��
���� ا�������t-ض�إ�1Gع�ا@1j>1ت�ا�0N^H)،� ��1*()��2ن�1MN)Oد�و 

�Kدار6) �ا�¯�1�1ت 45� (L1دMN)O،�� �و���¼ �ا�D-ار، �ا�^1ذ 3¢�gL����H1 �qNL� �أن �2�0�(�0D��12� �ا

�،(�)�NHا�-E1�?@1ب�/ر|1ح�وا�r�45�(L1دMN)O ن�و��L�45��qG ا��
��� ا���������0Gر�أLً½�1ا��*()��45

(r1NH6)�ا-�
���)���U�DqNأ�\�����o91i،ا¢�9
1ر�/و(1ت��ا�و �، ���1)�و�g�rا�N9*ل�ا�1C(1ت�ا�£+


Xb)،�و!��أ�-�و���Uا��H12�(0M$ا�8)��،(���
 .2ا��ي�!��أ�-�ا(1MNدي�q2¦و  ا��

                                                           
1 https://wikimisr.com (Consulté le: 07/03/2022 .)  
2 Idem. 
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�^��W: �(0Y_ 	
�� ا��I�4ن }�:�G ا�������ا�

!��ا��81Dن�Kداري،�ا��ي��R@12�_N}Ýا�o8ا��8�81D)��ا��
��� �U���������12ا�0M)�ا� ا��81Dن إن�

� (Ll(�9J� (���
�وإدار�� ،+ gا��Hا� ��2ن �ا��*() �L�q��¹6،و��Nوا�� _�1qNوا�� �)1�Nا��  ،و�-وط

�ا��81Dن��ا��
��� ا������و  �أ�1 �وإ�Yار�ا�D-ارات، �وا�1�Dدة U��¯Nوا�� _�7XNا�� 
1�0ت+� g�� 3�� _½L

K�d�+�UGCدارة
ُ
��v§�8�81)�ا�Dا+��ا��Dع�ا��
`��3
�F داري�K،  0_�و� �،(R@1�H�45ا�vw�FE1ك� 1رق�رX!

�ا��81Dن ���¾¤ ا��
��� ا������ �أ�1 �>	1ز�ا��و�)، 1}¬�� ��iNLن v§ا�� 
1+1تR@وا� �/ -اد 
1ل+�Kداري��2

 وأ�MX�12ص�ا��8�81D)�/�-��9اء�����U0ا��
���، ا������ ��رس�ا��Dا+��ا��8�81D)�ا�§�v�bq_�أ+
1ل�

�7
�) وأا���N9ر6)�XNا�،��v§ا+��ا��Dا��g+�
ً

*½ �(�E1½D³{1دات�ا�<O1ب�D+1\�ز��45أ .  


	 _0Y)� :را}����  }�:�م�إدارة�3_��ل�ا�������ا�

�21� 1X!ك��� � ا�������2ن ���
�و ا�� �Lإدارة 
1ل+/� �2ــ�ن �N.O* ـ1ت �������ا1�9JHت0Dـ3 (D6-� 

(���
� اMM^NH) ا�� (��.� 2
`1ل� �ا���ق و أ�Gـ- 45� (Y1?@ا� ���،ا1�9JHت �أن � *2ـ� 4e1ـN�1|و��� 

�(���
�¤§r���UDq،ا�Hـ��L1ا����E1Tوا1�H!�_�و �8ـ�kأي� ،ا@?Y1)�ا�k�X2(�9JHأ�09ب�ا1�9JHت�ا��

�و  ا��
���) 1�9JHتا �/داءا�����1) 45� �!�و  .ا�1�bءة �>�ور V<-�ة ه-bا����V91ـNا�� �ا�Dـ-ن ��2اLـ) إ�ـ�

�ـ-+ � �ا� �X+o�1ـ��1 �ا�j MHن g����¢b� �!ـ�Kدار�6ن ��£Xـ� deإ� (�b6-�/� �ا�qNHة �ا���1Lت �ا�7X-ة ه45

� �ا��
ـ3 �وإدارة ��7XNـ�_ (0�9��� ،(���
�ا�� �ا1�9JHت 45� �و+ـ�م �وا���ـ1د ÚE1ا��½ـ� ��09ـ0) ا����t�(��1ـ�

�ا@�Rوى،�ا�1�bءةو  «D8و�� ����Mر و�Dــ� �!ــ��إدارة �ا��ــ*ج �2ــ�ن �اMHــ �jن ا@���ijــ)��ا1�9JHت!ــ�Jء

�12�3�1�-ا�)�أو��ا�1�N(��ا1GNHدل�و���!1ا@?Y1ــ)�ا1�9JHت2ــ�k�Xأ9ــ�0ب�iNا��U6-��g+�،2.  

����z: �(0Y_ 	
��7���ع} ا�������ا�\�G:� 

���1�1
N!1ع�ا
N<O�_0+�Q�-Ld�+��(D0�NHت�ا*b�H1+1ت،ا
R@12�(�

1+1ت��،و���¼�أ!R@ن�ا�i�

���b���d�+���G��������1	1ا��
���)� ا�9JH)ذات���
1ع�إ9	1�1ت�و  .و191�9~{�1و|-ا�`	�1وN<O�_0+وّاد�-�

�o81<�(9ا���ا������ �45درا���
��\Nإذ����،Max Weber��3Y����)و(-ا��)،�و��Gن��2را9)�ا��
N	Hا��rأ


1ع�ذو�0Y)�و��D)�و  ،إ�de���_�7X��E1M.»�و(�ا+��@bj_�ا��
�3وا���0�1نN<O�_0+ ������12ف���}Ý��	 

� �دا.3 �/ -اد ��2ن �ا��*(1ت _bq�� v§ا�� ���1DNوا�� �ا��Dا+� �و��- ) �درا9) de�9)إJHا�(���

�1ا���� ،

�7
1ت�����ا�-9
�)�ّ9	�d�+�3ا�Hراء���- XNا��(Y1.1+)�و
R@�3ا
+�_bqLور�أو��L�1
)�أ��ر��¢��ة�+

1+)�2
L�1^�م�أ!�اف�
R@ا�d�+�-�J��(0Y�1	1~{�1وأي���1!�_�أ.-ى��)*+�9)!�ه�وJH3وا���0�1ن�ا. 

                                                           
1 https://wikimisr.com (Consulté le: 07/03/2022 .)  
2 https://www.business4lions.com (Consulté le: 07/03/2022 .)  

3  ،¢eHh7ل اvھ4ب ا57`9ي وطS7اط، @?9 اS57ض الله اS@"A<467دارة اEا :A>h}Kوا ¢U4ظS7وا d_4ھk:7ا" ،]¦c7ا �T@[=}وH]Y7إ ��H< ، : �[eHط
 ،ANH6:7ا S;}2021�T@ 4ح]< ، :>https://almerja.net/more.php?idm=157093< ،)te4ر]^ �_T@ �T10ـ  9. ص) 07/03/2022: اط.  




	�ا�������� را�����وا��. د                                                                                                                                             أ���ا�

 
15 


	 _0Y)� :��د����  �:�Gا�=%�} ا�������ا�

L �،1+-ه�ا��M?ï)�وا��وا �VوKدراك���qH1دات-��Q+0_�ا��d�+�k�Xدرا9)�ا��-د�وا1GC8+1���و�

��8� ���-دات 4ë� 8
��ا��-د� 45� �ا��را��) �وا���ا�3 _�Dوا���
Xا�� (�<���i�9دور �،�)و� o�0�1��45أ��919ا

�����+��09�dك�Nم،�ا��3�1ا��^N�Hوا��T�Hا���1!_� ا�b!�45و�k�Xت�أ!�اف�+0_�ا�*b���3rز16دة�

��1RمOو� (�<1N8K� ���12ا�1�bءة (CG�-Hا(���
�ا�� (�9JHا� 45� �ا��3�1 ��-د �2و ، ���gذ�¼ ��8ع Lµ`1د

���Tار�ا��-DN9O�،3�1�0� 2�،1ویi���ا(���8 �¤§r��T�H���qن�و �3qا�M-ا+1ت�وا1XHز+1ت�و�1Mدر�ا�

��D�L1م
N!O،1!1ت�`�Oو�_�D�451وا�D¢ا��]
Xا��( -���
ً
0
�16�Xت�وأ.��ا��(X�qH1ا.   

4.1 .�ezا*��?@�(��HI�(درا� 	
��  ا�������ا�

Oأو: ���I�4ا��ez*�ا  

�رواده g� :Wilsonو�Gladen� �� � ،���\Nا������� � ���
�ا@�Djق�ا�� d�+�Q�-�� ���D0ا�8ن، 191i��ا

�(L���XNا�� (C0ا��� �1ط�� _7X�و� ،(��¶-��ا�� (C0ا��� ���Mر!1 v§ا�� ÚEا��0ا� g�� ��¯�� v§ا�� وa�O$ا�1ت

�V<-
1،��
7XL�1-�إ�deا���N9ر��}~Q	<1توأC0�2�3ن�ا��Mأ�ا���Gام���arا�d�+دارات،�وK�3
���vwx19أ :

�ا���91)� ��2ن 3Mا��� deإ� ( 1Wإ� ،1}¬�2� �ا��Nازن U�DqN�� _+��� ،(L���XNوا�� ،(�E1½Dوا�� ،(��¶-�ا��

���ا -�ا�½�ا2[� 3T� 45� �و!�ا �ا���91)، g+� (�0N^Hا� (�Xا��� �ا��
1�0ت 
�ع`�� 3¢
�� � Ü1دارة وKدارة،

ÚE�8�81)�وا��0اD1�0ت�ا�
  .2ا�§�v����Ú�����X!�ه�ا��

��I�W:����H=�  ا�*�ezا�

� �D�� �>1ء v¥�7XNا�� 3.�H2ا� ��-اN�� �ا��0
�)��a 1ا1Wت �Kدارة ��121Nت 45� (�b�9*bا�� (6-7Xا�

ا1N8K�����a2�(D0�NHج��45ا@?�Cط�ا��������45ا�3E1�Hو1r1`8~{�45�1ا1�9JHت�ا���Gbة�ا@�R_�وا1iN2رات�

�1
��،(�+1XM1دئ�ا�GHا�d�+1د�
N+�12�،(�M?ïت�ا�*�½�Nوا��¤w	ا����g���j@ا�de�3إ.�Hف�!�ا�ا�}Ý


1ن�: ا��0
�)،���g.*لW6)،�و-�ا��D*�8)،�وا�M^N»��45ا16�N�Hت�Kدار6)�واH	�X)�وإدارة�ا�Hارد�ا�£

��3!�ا���gأ�،v¥�7XN�3ا�i�	1ء�ا�X2�45�(C0ا���deء�إ�R ��1)،�وا�Hوا�-(21)�ا�U��¯Nن�/داء�ا���q��3<

(���
 . 3وا�- 16�N���g��Vت�إ1N8>�)�ا@?��)�ا��

  

                                                           
 .13ـ  12. ص ،1989 ،دار اA®\`7 اH_^، A_^H67وت، 7?`4ن، 1، ط"@dT اwk`7 اq7`4@= وا7[`�_:="HNج @?9 ا7]4در ط�،  1
2  ،AkeH� 4عNر"A_<4`7ا97ول ا =N A_<S:67ا A<9c7ا =N داءKم اS\k< إد>4ج S;} :Ape9;7ا A_<S:67دارة اEا AeH�} jN9 وe9� =<S:@ H__5Z S;}" ،

Z ،راهS]Rد Aو�Hأط±qc :عHN ،H__5Z :A6<4� ،H__5]7م اST@و Ae4رs]7وا Ae4دq]Piم اST67ا A_TR ،4ل:@Kإدارة ا HUا~s725. ، ص2008، "3"ا. 
3 Denis Proulx, "MANAGEMENT DES ORGANISATIONS  PUBLIQUES", 1ère édition, Québec, Les presses de 
l’université Québec, 2006, p. 10.   
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�^��W:��|�:�ا��ez*�ا  

�<1N8إ� �ز16دة deإ� �l12 -اد V ��� v§ا�� (�81��K� �وا���ا�3 �ا1G£�Hت 45� �qGL_}³��(��1� � g�� V -وا�


�1��g+�1�1>1ءت�2��ا�Hا.�3ا��8�81D)�ا� �ه،�و!
{_أداو��1ءة����0N^�7-ة�X(�
�7XNو . 1وا��،(G91XH1|

�3.�Hر�ا�	Tد���������g��(DNدرا19ت�ا���0Hا�$��qNا��(�����de1ت��45+0_�إ��JHوا�v¥�7XNا���0ك�ا�

���81)�و�����ات�+0_�ا�k�X،�و(����oN ���+�ة�r12¢�ن،�Kأا��*(1ت��g�¢�1ل: Mayoو�Follet�،�(Y1.

��_�7XN1+�)�ودور�ا�
N<Oو�(���Xا��o8ا�R@و �45ا�،v¥9-ا�����¼���Likert �45ع��W�����r�،اف-�K

�45ا@Mc-Gregor  �o81R�C-ق�إ�deد�]�ا��9JH12�«?ï)،�وا��Nر�o6و�6�C-�ا�K�(�M?ïدار6)،�و���¼

0
�9J)�و6-78)�����1��Kxو�y� داريKذ���Xة�وا�-Cا����(
	
2�(D0�NH2ا.  

  �*�ezا�=�GHا�%��f)�: را}��

�-�����D�H1ل�!�ا�ا
+��rل�ا��Dا+��و±��1ت�ا�§�v�bq_�و������Von Bertalanffyوأ1q2ث��.2�3

������ v§ا�� �و±��1ت �ا��Dا+� ��1Dر|) �إ>-اء gb
L� 3.�Hا� ��	�ا 1D � � �وا@1�jة، (��GCا�� 45� (L1دHا� _7Xا�

(���GC7_�ا�Xا�������v§0¼�ا���de6)�إ-��7
1ت�ا�£XN3ا� .�de7-�إXLُ�4e1N�1|وHا��
�)��`Qء��1�9J�gت�ا��

��-��D�12ى�اFG0��(�0N^H=)�ا��
���)�اC�qH)�¸{1،�و�45ذات�ا��(¦���Mر�+¬{�1N��،(داري���0و�K17م�Xا�

� 8
�ذج� 3i��L� �و!�bا ،(=FGا�� k�8� d�+������� 1	�� ����gا������ �M- 1ت ���iNن ���.*ت g�� ���
ا��

����Lوا�Hارد�وا�½��ط�ا�§�v��J-��45ا��7XN_�ا��ي�!��>Qء���gا��و�)،�أ��1اH^->1ت� �iNNن�Nوا��o�1CHا

(���
+�(=F2�g
W�v¾�H�7_�اXN�1ا�	`N¯L�v§1ت�/.-ى�ا� -MNارد�وا��Hارات�وا���191ت�وا-Dا��g�4 . 

����z :�(}ر�a�ن�وا
<��  �*�ezا�

U0CXL��451دات��Dا��v¾G�1ت�Wا�a ا�gا������� ���
�1ر�)"��	�م��ا��Hن�وا�b
N�1" ا�
�1D )�و��0

�2-وز� V�� gا�$a�12� �و!�ا ،1D�GC�ا�و� �ا@�MNرات (¢L�j K� 453¢�� �ا@�Rدة�: دارة، �ا��
1�0ت، (9�X!� إ+1دة

2
�¾¤���v¾Gا�1�Dدات� 1�9J،��(��0ت�وا@�ab�O�(��ijو�8)اHا��0�1)،�ا�0�N_�ا�v¥�7XN،�إ+1دة�ا1iN2ر�

1�+���_	�1
��Vأ.���
�bن�ا���0�1ن�!�ا� ،إدار�(6�2�g�J`��3ا���0�1ن�L�L-ون�أ��8	_�ذا���1وJ6دون�أ+

1}¬�� ،(�0N^�� «E1M.1ل�¢Hا� 3�£9� d�+ :(��ا��ا� (�
!/� ��k�X�12،ا��Q6Q�Nا��ا��، (D¢ا��  و���!1X2�،1ء

 Ü12� 8
�ذ>1� v¾G�� deإ� ( 1W� �1D0rإ�-ا �1 �ذا (+�XN�� �و ت g+� ��b�� ���Nا.0) 3rو�-ا� 
�C.�(�0ات+

  . 25`�دة��-	�vwا�Hا��g�L�D_�.��1ت�+
���)(��M / -اد��
�bن

                                                           
1Denis Proulx, Op. cit., p. 12. 

2 9:;< 9e9� jNS< ،"A<467دارة اEا: A_<SY;7ا>� اH?7ا X_k`Z4ت وV4_57ا �`nة و~\�Kا ATY_ھ"، <j?V ��H ،هHR39 ـ 38 .ص ذ. 
3 Denis Proulx, Ibid., p. 15. 

�� j?V ذHRه، ص 4H< ،AkeH� 4عN29. ر.  
�� j?V ذHRه،vnح اQe97 ا7\_[= 5H< ، 91 ـ 90. ص. 
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  ~:)��:��ا�7)أ�

  

1(�(���
  �45ا�������ا��
���؟���1ا�MDHد�1G�tرة�ا��

2(����
  ! @?»�زوا�1Lا��H�(�r*CYO�-7X	�م�ا�������ا��

3( �30rا��-Y1X�H�1ا!�
(� «M^Nا�����
  ! �������ا��

4(���L�j@ا����
9�4
1ت��-0r)�ا�������ا��ë�1�NPM1!؟�وأذ�-�أ!_�رواد !  

5(��1��! �L�R@ة�ا��ي� ا�L�R@ا�(���
  ! ؟�وأذ�-�أ!_�رواد!0r-��$��NPS1)�ا@?��)�ا��


1لإدارة�و.E1M»� �������ا��
���ا�2ن�.E1M»� (1رن  )6+/ !  


1�1ت��4ë�1أ!_��)7N!O1+�)�و�CD؟/!�اف�ا����
�7
�)�ا�§��GML�vإ�·{�1ا�������ا��XNا�  


1ع�وO(1MNد) 8N<O�81ن�وD�0م�ا��t����
  ! و���+*()�ا�������ا��

  ! �������ا��
���ا 8
�ذج+�����d.�3ا�7X_�اr�N�H)إ1D9ط���-D6)ا�-ح�) 9


gb �2ن) 10L���� 1د�D0دار6)�أن��ات�K�ن��b
N�3ا�.���UGC�(1ر��H�45وا���
  ! ا�������ا��
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	�ا���������7دات�. 2��   ا�

  

  

*�!�M  

�و  �اH¢��ة �ا����Nات de7-�إX�12Nراتا��C �¶-1ة�ا���j@ا� 4ò1X
2� (CG�-Hا� �وا�¯�1�1ت o�1CHا� 45� (

�و (�+1
N<OL1دMN)OV
N`Hا� ����Nى d�+� �وا����91) (، ÚGY1�9~{1،��أJو�� �ا��و�) d�+� �Qا�1


��q8�1}~1�1�6�C-�78_�و�À1X¿�������ا�W�H+1ت�N!�4اe��أن��،(�
ا����91)�وKدار6)�و1MN)Oد�(Lوا��0

�_L�DN2�()*-�ا@?��ذات�ا��	7��v§ة�ا��`N�Hت�ا*b�H�3اr�¼1@��ا��1م،�و���M0��(	<�Hا�(���
)�ا��

1}÷���g��v§وا��،(���

�)��د+_أن��� �Vو ��45ا�1CD+1ت�ا��XN1دا�MN)O(6دارK1+�)�و
N<Oو�(L .  

�وا�1CDع� ��6�C-�������ا@?��) o�1C�� U�Dq�� 45� _!1��� v§ا�� (�919/� �ا�1DXط ��2ن g�� و��3

�1	�T��� v§ا�� ،(���
�ا�� 3E19ا��� �و ���1) ���1ءة �وز16دة ���-�� 3E1�
2� �1XN+Oء �!��W-ورة ا��
����ن

����)���g(�3Gا�Hا��Xنو�1�9J~{1،���-ض����Dا��و�)H1�0ت�اCNا��g
W�(���
  . L_�ا@?��1ت�ا��


�g ا@?��)/����أن�>	�د�ا@1��ijت��45��7X_�و�-�J��oFون�وW1ت�Y�M. ا���1ق ���
�ا��

9«^� (L1ع �-دودCDا�� ا����
�و اه>�و  ودرا9)  (�+1
N<OO(L1دMN)وط�-��وا� �ا���Dد ¦q�� ،

� �وا�JH-ات �وا���NHات �دL)�وا���ا�3�� g+� �اJ�Hو�) �1�9JH12ت (C�qHا� (���
�ا�� (=FGا�� 45� ا�H>�دة

و��t1N)�أو1Wع�ا@?��)،�!�ا�+��dا+1GNر�أن�!�ه�ا�FG=)�ا��
���)��1�r�kFد�r�4ë�32�،(L$�و��3q+1م�

(���
��L�1��3ور��rل�+
1�0ت��L�D_�و�������ا@?��)�ا���Vار��-
N912�(0+1�NH18ت�ا�iHا�g�.  

g0 !�ا و�CXHاU 78-ا و (�
!l رة���H�3اE1�H45 !�ه�ا d�+�o�1Cف�ا�-�� �k9ا������أ ���
 ،ا��

9� 3Mا��� �!�ا �����g-ض ا�CN-ق �1qول 3i�� (�919/� (�
�!1�Hا� وا�1CDع��ا��
���)، ا@?��): أ!_


1�0ت�ا��������45ا��و�)�أو�+�3qدات���<�
��،���
ا��
���،�وا���3E19ا��
���)،�و��-دات�ا�FG=)�ا��

�(���
  .ا@��ij)�أو�ا1�9JHت�واH-ا �Uا��
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  .v*�)�ا������)�ا .1.2

O:أو �)�ا�ا������(�*v������H=وا������م�ا���:�!%  

�\N�� ا@?��1ت v§1 ا�	��D� 1ت	R@ا (���ij@وأ�ا (���

�+)1N8ج�H ÷{1أ +�d ا1�9JHت�ا��` g� 

�وا������0)،� ا��
1�0ت (L1دHوا� �وKدار6) (�Xذاتا�� Vt1� 4��1i�، 1ج�Nq�45�0+1��1	 �deت+�ة�إ*.��،�

����N�(0�Mr Hا�g1ت�<-^�gا��Hة�ا�E1���(���Xو �.ا�(G�¯�1| ت*.�
 : 1و4ë ،�8اعأ �*�) !1Xك �0

ا��
���)،� ا@?��) +
�0) ����3 45 ا�H.*ت �8اعأ �rأ ا@?��) �o�1 ا�Hا�g وأ ا��-د ��� ذ،�إ -اد/  �

���1ت 45 �0
-	w¤ و��)/  1�9 1ت  K�L�D_ ذ�¼ +g ل¢�1��Hا .  


��0)،�و  -اد/  ��� ��1ء/ ��3 ،ا�Hارد �Hة،�ا�-.»،�:�¢1ل��0و�)،��اQ	</�،و���!�1ا���1رات/��ال. 

�ا1��0�Hت � �و/�rاث، �وا@?��1ت �وا��-وط o�1CHا� UE1Dr� �M�� �181�2ت  ا�181�Gت �3�0q: �¢1ل،

�(���ij@45ا HاQا�-. 

� 1�� d�+� ��ز16دة ��17Xا�� �ا�H	�م ��bL� ،UG9(��?  (���
��Q< (�+- ،��3iاءأ و>�د ا�� 45

�و+*(1ت �وإ>-اءات �7
1تX�،�(6وإدار� (�Eوإ>-ا� (�X ،� و� ����N�(�0N^�،��U�DqNدة 1	½�t� V�� 3+1�N�

�1�1ت���iن�1M��(���8@��ا�Hا��Xن،��7
�)�� ?��)��oMو أ��1ء��1دL)�أو�X1!�_�ا��H2 �45!�ه�ا: 

ا���V0وا��Vø1½Gأو�8Ü`1ز�ا�¯�1�1ت�أو� 1N8ج،���>�د�Ü وا��36�qNواR@1�H)�ا��
���)�ا�����3 178م �

� �.*ل g
 � �اH	1م، 
1ر9)H17م !�اXا� _N� (�0
+ 3���� Hا� 36�q�1ج �.*توN8Ü1ت��<-^Hا

0
�ا�12�g@?��) ا@?Y1) ا��Y1X-و ��(	<�Hا.  


�Vا� NL_ �و D،�وا�� �0���V_ا��178م �`N ا��ø1}¬��[E1N8و�-Y1X+�( 1i3 �^->1ت����وا���36�qNا��

(R@1�H�1و و ،�وا	qX��d�+�3
  .�*1�N8ع�12@?��) ا1NqHج �0
�ا�gو�
-�1ML��1!-6	1إ���g_�ا��

��I�W: %!�م�ا����I�4)� ا��ا������(�*v�  

�-	7Lُ�81ن�D1ل�ا�
�C)�و/+�/�g+��\ّ���(���

*ت�وا��
1�0ت�واH	1م�أن�ا@?��)�ا��j@وا�v§ا�

����X)ا��q8�1}~�����45�(�0qH��U�Dqا�	�=1ت�و/>	Qة�ا@���ij)�ا6Q�-H)�و ا��
���)���Dم�¸{�1ا1�9JHت�

(�1+، � �أ12�`1ه ( 1�� 
V و =1ت -ادN`Hنا�Xا��Hا� �1�rة 3�	��� �و��ا �ا�- 1!�)�،، g�� 1+�8� _	qX�45 ،و�

� �اH`�1ت �0N^�� (�<���XbNوا�� (�+1
N<Oو� (L1دMN)O(� 1D¢و���!�1وا�� ��M2رة�و ، �!�ا �1ن� �9اء

  . �1G�����3-ة�M2رة�أ.-ى���1G-ة�أم�

                                                           
1  ،deHY7ر @?9 اS�4@"HUا~s7وا A_YeH<K4ت ا7:[;9ة اeiS7ا =N A_<S:67ا A<9c79 ا_�HZ =N A_}وH]Y7Eدارة اEق "دور اS[;7ا A_TR ،H_]5�، >HRXة >4

 A6<4�  ،A_V4_57م اST67ري"واS]`<" ،HUا~s7ا ،A`_>`5P ،201041. ، ص . 
2 �5k} ��H:7ا. 
�Sع إ�7 إV`4د ا7:\4م ا7[`T7 AeX_k]<4ع ا4c7ص  H�4?:=`6eة، اH�4?:7ة أو �_H اSq7رة ا7 3H74^ 4، أم\YT]:Z =]7ا OU4VS7ارد واS:T7 A<SY;79ام اc]Vا

4\]e5[<_� ا7]_4م ^[³دe =]7ا A_<S:679>4ت اc7ا �T]7 A?5`74^. 
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�^��W: (�ا������(�*v.ت�ا�%��$M  

� gb
L� (���ij@ا� �وKدارة �وا��81Dن V¶-��78-�ا�� �و>	) g�¯M����?@ا� ��*ث��)� deإ� (���
ا��

�،(��FE1ف�رXYأo�14 �45ا��ë: 1   

� �]G½وا��(Lون�ا���1دJ�  د 1ع؛�و +�ا�)،�أ��g�:��gا����E1Tا�L��0DN)���0و�)�K45داري�.��1ت�ا�

� g��3���C���،(� 1D1+�)�و�
N<1 �)؛��:.��1ت�اD¢ا��(C��
�4�1و/N<O�3�bNا��،(j×�0_،�ا��Nا�  

� � (�8�81Dا�� (�0�12� 1}¬+� �\��� ،(L1دMN)ا� (�GY� �ذات �ا�1XM+�)�".��1ت (���
�ا�� 12@?��1ت

�"وا�N`1ر6) �2ـ وأ، ¤¥��� 1�):SPIC(2� ��� ���؛ 45� �G�0�� �ا��ي ���0ور �78-ا �>�ا، (
	�� �ا@?��1ت  	�ه

1}³Lد��� g+� �ا@?1ص ���QRûا�1CDع v§ا�� �.��1ت�،ا@1j>1ت 3¢�� ،1	���1i�� (�1?�� o£�t1+1ت�C) :

)1Cا�((L�L�j@ا�¼b6)�وا���R@ت�ا*Yا�H1ء،�ا|-	bو���!�1،�ا� . 

0
�ا��Xنا1�9JHت����D	�1ا����F<�0)�وا@91�j)�ا�§�v?��1ت�G91XH12)،�ا@��(���
 ،وا�-+1L1 ا��

��\N��� ��1CD0ع (�t1�� �و � ا��
���.��1ت �7
	�01و�)،X�و� 1}³0i�!� �L`-ي v§1و  ا�	3 إ�*(G)� g����@1MHا

(MN^Hا�(���
  3:�¢3،�ا��

� 1|-	bءا�g
½N�� ،�� �وا��1r1ت �ا���ارع �و و  ا��
���)إ18رة 0
1Xزل�� (�E1|-	bا�� ()1Cا�� 3�Y���1!إ��اد

��ت��¯
0(���
   .وا@?Y1)�ا��

 ا���81i)�وا��U�1X(�+1XMا1iG�Hت�ا1Hء��45�1X£�¦�£¢ء�ا���ود�و 2��CNر�.��1ت�!�ا�ا�1CDع� ،ا1�Hه �

  .و��0q)���1ه�ا��r�-qG-�±12ر�Oر��از6ّ)و 

� �،4{Mف�ا�-Mات�ا��X)1ء�X|ةٍ�وأ.-ى،�و�a �2�1ن�	
ا�G¯�)�ا��U��g��،(�NqNا�C-ق،�و����G!1،�و�-��

  .وا@��Rر،�و/1�8ق

� _�0�Nل� ،ا�*.�g�1ت�`H1 )�ا��45�(MMّ^NH1�0ت�اi1!�،�وا��H1��1ت،�واR@ارس،�وا�H1ء�اX2.  

� (j×ات،�وا���1دات: 45 ،ا��\N^Hوا�،(�GCا��Qا�-
َ
H1ت،�وا�����H1ء�اX2.   

� (L1
j@وا�g�/45�، : Qا�-���،(�-
ّ

�
�g�/(L1ا��1م�وا�j@ات�ا�r��8و�Hا(.  

  ا.v*�)�ا������)@?�ا��hدئ�وا�4��Gا�����7�)� :را}��

� o81R@ا� ��bL���81Dوا�� 4¶-���ا�� ��،ا�������ا��
���أن �ا1�9JHت 45(���
ا����91)� ،ا��


1+�)وN<Oو� (L1دMN)Oو� �وا��K�(�Xدار6) (�<���XbNوا�� ،� �ا1GHدئ ��ar12ام �و �Q0م 3
��1|2�_�D�1

                                                           
1 Bartoli Annie, "LE MANAGEMENT DANS  LES ORGANISATIONS PUBLIQUES", 2e édition, Paris, Dunod, 
2005, p. 38. 
2 SPIC: Services Publics Industriels et Commerciaux. 
3 https://mawdoo3.com (Consulté le: 09/03/2022). 
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� 
1ر9)�� �أ�1Xء (�}·<�Nو ا�� 
1�0ت+�1���ا@?���1ت _L�D�(�(���
�!�هو  .�1نا�Hا��E1��Xة��ا�� 3¢
N��

   45:2وا��D_�ا��N>·{�)�ا1GHدئ�


1ر1�N2�1L9د�+�gا��N-()�ا�§2�vوذ�¼� ،ا1�Hواة ����
و+Y1X-�و =1ت�ا�`1ه�أ -اد��	1��1(_�ا�������ا��

�V
N`H؛�ا(���
 ا���G0CL�gLن�ا@?��)�ا��


1+1ت�أ�1Xء���دL)�ا@?��)�ا��
���)�ا@j-ص�+��d��J 1iا��-ص �R@؛��2ن�/ -اد�وا  


-ار6) �N9O،���)��ة�45+�م�Q	</ا@?��1ت��_L�D��g+�(���
��g��3iا����N؛��ا���  

�وا � ��و  ،����bNاH-و8) v¾��3L��� و� _Rا@?����8ع�( � (���
��o�rا�� o�1C�،و �/ -اد�(Gا���

  .ا��CNرات�ا�§W-�L�v	�1ا�qH[�ا��1م

����z:�(>د�$�0\�(�[�v.ة� اd
  �v*�)�ا������)�ا��

�1ن����D�O�g6-7X
0�$��

)��45ا@?1MN)O�«E1Mد1MN)�¹�t�(Lد�Lن�إ9	1�1ت���N\�ة��45�	Hا

   3:@?��)�ا��
���)،� 1X!�¦81iك��1qو�ت�>1دة��
¢0¦��45أ+
1ل��g��3ا

� Lorenzi��4 ?��ات��GC1ر�ا�iNr�12�(��?@1ط�اG��45ار�،��N��)ا��ي��Ú�W�Nل�ا�*.�g��،(�+1
N<O

�ا���ق  �إ.�1ق (6-784����� �ا��-دي �³9O{*ك �أن �أي ،V�
R@ا� ��1XNول 45� ���iن �ا@?��ات �أن ¤¾�
2� ،

 . ا@Ø...ا�D½1ء�وا�� 1ع: �1N���!�1��d�+�-�Jح���.-g6،��45ا@?��1ت�����ا���(�)،��3¢

� Henry�،_�0)��� �����ا�NHازن ��N9O*ل ��1rت 45� 3MqL� �ا��ي Ú�j×Nا�� d�+� ��M?@12�Q�-Lص ،

�(�81iا��� ( 1¢bا�� �ذات U�1XHا� 45� �وO��1Mت ()1Cوا�� 3DXا�� �(1Cع 45� �ا@?��1ت ¹�t�  �>�د


�1ت�ا���81i)�ا�b\�ى `N)�.1رج�ا�L1دMN(O1�1ت�� . ا�½���)���	_��45ا@1�jظ�+��dا�¯

� Léveque��
�� 45� ،4ë� �����Nات، �أر��) 
1ل�N912� (���
�ا�� �أو�ا@?��)�: $�ا@?��) �ا���0) �XY

�(��DHا)(L1+�)�أو� -د
�321DH12أو��(D6-��،)ا@�Mjل�+0·{�1)إ>1Gري�أو�ا.1�Nري )،��8ع�ا�*}³9	(�1>

321D1) دون��	06�
��(D6-5و�.                       


	���aط�M :��د������?@�(�4�hZ�  .v*�)�ا������)ا �"
	ا���<
	�ا�

�1ط��1ت+
 �0�1Nqج���������� � �(���
�(��a��iن� ،���L1�� (�D�GCم�اN9^�ا إdeا@?��)�ا�����

   6:ا�g���L1�H!�ه�،��
�$�ا@?��)�ا��
���)�+�gا@?1�Y�(Y1تا� �����2
¢21)�و ،�G�¯�12)�أ�8اع�ا@?��)

                                                           
1 Thierry Brunet et Autres, "MANAGEMENT DES ORGANISATIONS", France, Paris, Bréal, 2005, p. 38.  
2  Antony Taillefait, "DEONTOLOGIE DES FONCTIONNAIRES ET PRINCIPES DU SERVICE DE 
L’EDUCATION NATIONALE", 27 Mais 2010, Academie de poitiers: ESEN, 2010, p. 12. 

3  ،AkeH� 4عNر<j?V ��H هHR13. ، صذ. 
�[:Pareto" ،A_@4"ھ= اA_6�S7 ا7[= SYZن A74� 4\_N اA5N4`:7 ا7[H_� A<4 >;]]Tp<K A_� إ|4kق اS57ق،  4iا A_4ھNH7ا d_�6Z �7إ =®kZ i �`<و . 
5  OeS:]7ا ،A>T]c< A[eHط A>VاS^ أو Q_T:6]5:7ا Q< A�S?[< اداتHe¶^ أو �UاH®7ا jeHط Q@ نSYe أيd@97د اS� .^:]O^4 و>� و

6 https://www.politics-dz.com (Consulté le: 09/03/2022). 
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  ����ر�ا�I�q�)�ا�����). أ

� _09� 
1دN+ا� _NL *+أ� 45� ��¢*�ا�×j)��ه�Lرج ،V�
R �� 1�81`�� �إ�·{1 �ا���Yل ��iLن v§ا�� ا@?��1ت

g�/و…Ø@د�ا��N�� ��q2� ،���N�Hا� �د.3 �و���Nى �ا@?��) (�+�8� o�r� ��1Xز��1 �ا@?��1ت oF�-�� _�� ،

�ا@?��1ت� 3¢�� ،321D
2� �ا@?��) d�+� �ا@�Mjل vwêNDL� gLأ� �ا��0_، �أ3�9 (L1�� deإ� �و��Nرج ا������ات

gb��1�0
-ا>�)�دور21)�16* و  1و�i6ن�!�ا�ا��������D-6£� و���!1،ا����(r1و  ا�1XM+�)�وا�N`1ر6)،��.  

  ����ر�ا����a�). ب

�3i�����b��1}¬1دة���N9O�Urن��iL�(�919�1.��)�أ}÷���(���
إ���g��1)*C8	�م�ا@?���(ا��

� 45� ���iن �أن 4ÙG¯L� �ا@?��) �!�ه � µن _�� gو�� �/1�rن، o0أ�� 45� ���W��\N-ور6) 1}÷l� �1XNول�ا�Hا��Xن،

_}³�F16ت����Nرا~{_�و���D��(��وط���ا-�t�1}·ل�إ��Y��12�_	1ح��

��Vا�Hا��Xن،�وا��<.  

  ����ر�ا�%����). ج

Ú�j×Nا�� 45� ���QRا���ق 1}· � ¦£¢�� v§ا�� (C��/� 3�� 4ë� (���
�ا��  ��¹�t��� �N،ا@?��)

�وا�×j)�و/��gو��Uا�C-ق� _�0�Nوا�� �وا��1ز�وO��1Mت �وا�b	-|1ء 3DXار6)،���45`1ل�ا��R@ا@?��1ت�ا


�)�!�ه�ا�U�1XHأ�°�� ���1)و���!�1X�`��3~{�=)�و��81)�ا�½���)�i1 )�ا��¢bذات�ا��U�1XH�45ا.  

  ����ر�ا��k��i. د

�4�1
N<O�g�1½N�45ا��(���
��و�)�1�)د���و�`���ه����ا�g��،1�8.*ل��1qر|�(��de�Nاا@?��)�ا��

(L1دHوا�(�j×1()�ا�+Kا��.�3أو��o£�tن��Xا��H�0»�ا���ارق��2ن�اD��45�(
!1�H12�،1ن�-j@وا�-Dا��.  

����{: �G��$M����ZMاو�*v.(�(�ا�����   

�_�
M��_NL��6وQ�1�0ت�
>	�د��2ن�وا��aا���q2�،�]2��iن���d�+�(�¯Gا��3�1iNا��
���) )ا@?��+


1�1ت�+��d ا����a$،�و وا�	�=1ت�ا��
���)�ا@R	1تN!�919)�ا/�gا��H1ة،��¢��453`�1ت�ا�j@�0_: ا�Nا��،

�،(j×ا��،gb3،�ا��DX1()�و���!1ا�Cا�ا� 6`-ي ،�و ا��!�_�
MN�d�+1ء�X24 1د�tأ�(�FE4 رë:1   

� ،3�1iN2 ا�� �+�د �1ن� 1
	�� �وا�rة، �ا�1Mل (CD8��\+� �ا@?��1ت _L�DN1ت	R@ا�(���
�ا�� ،X�1و�U9


1ت�وا�Hارد،�و�1Gدل�اJ�Hو��1ت	H-ا2[�ا�1ن�،�و
½��G0�(1>1ت��Nrن� ا�Xا��H�3أ ½3اi�t. 

  .�a��(D6-C2اC2)�و9	0)�و9-¶�)ا��
���)�+��dا@?��)��ا�Hا�g،�و�½
�Mr�gل�ا��*9) �

�  O�o0م�دون���D�1(�)،�وG�9gا��Hا�(��? �.  

��v¥0+�3iود(�U،�ذات�(�
)��½1 )�ا�Hا��Xنت��-ا�ÚE،�و�����Xإ �de	�M?Y�(1���09�_ ا@ �t. 

                                                           
، أ�`9ة اO:67 اs7 9e9s7:_� |9>4ت �A<SY د^=، اwTs:7 "دراS:} AVذ�_A: |9>4ت �A<SY د^= اS:} ~RH<)DMC( ،"�TP =N O<46]:7ذج د^=  1

 .33. ، ص2020اX_k`]7ي E>4رة د^=، 
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� �و  �1X!(�RsXك (��178(��9J� � 1}·0+� 
1دN+O� _NLU�GCN� 1دئGHا (�}·<�Nا� (+�W�Hف ا�}¸ 


�bن� ���X�0 إ�1ر و
 ا@?��1ت ا.1�Nر +
o0) (�0 45ا�Hا��Xن� إ1D2ء���V،ا��
���)�ا@?��1ت �L�D_�1ت�+


1�0ت ��>��و  ،/و��6) ذات+ -6�C� 1 ا@?��1ت	

�1أن� .ود+����X� H)!�ه�ا�RsX��3G(�g�(��ij@ا�

ا��
���)،��ا@?��)+
1�0ت�و8
1ذج�����qن�6�CN-�و �اH-ا��N� 3rد �1��1و8 وا1�9JHت�ا��
���)�أ�09|1

  :ا�Hا2�4e و!�ه�اH-اj����3r)��45ا@�Rول 

��ZM ��=�-�): 2ا.-*ول���(�*v.ن�ا
��M)�و�ا������(q�*�ا  

(:f��ن  ا��hت  ا��h�M	ى�وا�����  ا�

1  g!ا�-ا�VWا���_��D�  
 ا@4e1j، و�W	 45 1���q¬{1إد�1>	�1و�6�C-!�1و �اH-ادا��
���)��)ا@?�� أداء وا(V درا9)

  .Y	�M^21 ا�Hا��Xن� ��(�1ت 4ë و�1

  ا�6�CN��]�C^N-�ا@?��)  2
�L�q� 3i���)ا@?�� +�0� �iN9ن  ا��ي ا� (`��Hا� (���
 و��� ،ا���qNن ��tا��

_NF9 U�Dq� ¼�1ذ�	1+C)�45.  

3  U�GCNا�  

36�q� (C.  6-�و�C�ن��q� ��?@و ا�،(���
 إde ،ا�¢�81) ا0r-H) 45 إ+�اد!1 �_ ا�§v)�ا��

� 0
�9 �)وا(�إ8`1زات�،( g� ل*. ���X� 1� ¦0
Nا� ��0+ g� 1دراتG��
�7X�(��

06�
  .12@?��)1ت�ا�§�vأ@XF�qN��¦Djا-��2�o6-`N�CG) �)و������0)و�

4  (�t1NHوا�(G)ا-Hا  
� g�� ���N��9ا� D�GC�1ت (C.� 6-�و�C�ن��q� � 
1ن½�� ،(���
�ا��  O�`1ها@?��)

Ú�j×���1]�ا@?��)،��ا�
� �! ]C^� ��.  

5  -
N�H0_�ا�Nا�  
�����qن�6�C-�و  �1Gدرات �U�GC ا.1NNم (���
�ا�� 3 2
1ا@?��)	0_ ���N4�1 ا�
R@ا 


-ار6) و6½
g ا��
���)، ا@R	) دا.3N9ن ا��qNا��gا��Hا�(��X16دة��Q0د�1ج��Kو.  

8
�ذج�د����:ا�MHر�Q�-�)DMC(�،")�د����ir1ت���.�o0(�45�3�1�NHذ>�): ا�

��V.��1ت���ir)�،�"درا8�(9R@��L�R@�3ا
أ>�Xة�ا��

  .14. ص ،1�Ü2020رة�د��،��ا�k0`Hا����XNيد��،�

  ������ا��Z4ع�ا�. 2.2

Oأو:��D�  �����ا��Z4ع�ا����

�-78� �و>	) g� و� 4�bا�� �ا���1MN)O(�Xد (G91qHا� _�Dا�� g+� ���
�ا�� �ا�1CDع �ُ��ّ\����	�م أو�،

��3i!�ا�ا��D_�ا@QRء�����q2�،(�0)���0و�iا��(���Dأو�ا��(��
N`H�1ت�ا`Hع�ا�
أو�ا��ي��-��r�oل��`

� �ا@QRء �1�1ت�� 
1ر9)H� ��r$ا ��أو�.��1ت (���
� =1ت+ � ��E1ة V
N`Hا� �2ا��1م، ¤¾�
�ا@?��1ت� ¼0�

� �و!�=1ت �وأ>	Qة ��1�9Jت 3G)� g�� ���Dم v§وا�� ،(�q|-أو�����ا�� �����ا���(�) (���
���t1)�ا�� و��1!�

�أو�� �أو���0و�) (��ij �(���
�ا�� �و �1دارة ،� 3�� ¼����$�j@ا� _½6� �ا1�9JHت �¸{�ه ]G�-L� >	Qة�/ و�1


���) وا1�H!�	�=1ت�ا�و +�3E19181ت�ووiإ��g�2 .  

                                                           
: >S[Z =]7، Opم ^[]de9 |9>4ت S:T7اطN Q= إط4ر j_[;Z اA6k`:7 اA<467اQY:e ا@[?4ر ا45V�:7ت ا�T@A_  A_<S:67 >6_4ر اH_� A>h}K اH7^; اا@[:4د 1

S74تا_kh]5:7وا QeSY]7ا ~RاH<4>46ت وs74ت واeiS7ھ4 زارات واH_و�، }SY<4 =<S:674ت ا7]<4ع ا}SY< Q<. 
2 Philippe Barthélemy, "PRINCIPES D’ECONOMIE POLITIQUE", 4ème édition, Bruxelles, Maison- Deboeck, 
2003, p. 279. 
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��I�W: (��+ع�ا�������أ�Z4ا�   

�ا�� �ا�1CDع o
ّ
0CNL���
�� 3G)ِ� g�� (G)ا-Hوا� U�)ا��� 
1مN!O(L���XNوا�� (��¶-��ا�� (C0ا��،�

وأ!
�)�ا�1CDع� )،��9اء��1ن��9(��1أو�����4��9،�����إQ<�deء�!1م���gا(1MNد�ا��و��
���1CD�1ع�ا�� 

�����

-�g6وا@R	1ت�ا��
���)�و ا�Hا��Xن�ا���NXHن��Y�kb��(��?@12رة�ا��و�)�أ�1م�ا��¢��Hى�ا-./

���1Gً-ا� 1
ً
�1G�ار�]G�-���!ا��+_،�و�_L�DN2م��D��v§191ت�و ا���t�[ا��ا@?��)�|-ا�،(���
�@1��ijت 1 

�1
E1ول�داq��،��0+ة�-Cا��� ��1ع�ا��و+�0CD�1���
��45���G��3ٍi�t�-�JL(�!1 1ة�ور�r ن���Xا��Hادا- � 

����3ا��ي��d�+�kb�XLو  ي،¯�1ط�1MN)Oد�3!�1��3و|¯�1ت�ا���	�Y1.�45�_!19)�إذا� >
1+1ت،و �

�و  �/ -ادF��� �د.��N��_}³ى �+�0��	_�� و����ت 3
N��� 1�� _	 � 45� �/و��6) �إ+1Cء _NL� �)� ¼���� ،

��1�-ف�+�0��
���،ا�� ا�1CDع��(�t1N��de1 )�إWÜ12،ارات��-Dا��g�����Nوا��(���
ا�§NL�v_�ا�^1ذ!�1ا��

������� 45�NF81iو ،إ�� �ا�45 ���ى �ا����Gbو ا��ور ��1�ّل 45� �G�0L� �ا��ي �1MN)Oد ��^->1ت 3�b���v¾ا���

U�Dq�و �
Xوا��(Lّ1دMN)O�(�
XN1ا�. 

،1�0
+�� ��GLن �أن ��� gb
L�-�J�� �/ أ2-ز (�
!�� �ا��
���Kدار6) �ا�JH-�ا��ا1CD0��rع �!��ذ�¼ ،

0
��R_�ا�1D�Xت�ا��
���)�ا�H>	)�@ ا�GHنV¶1ر�ا��
���،�وا�§�vأqGY¦���-ف��45ا�1CDع� 1ت¯��1وا� 

� �ا��1ع deإ� �أدى 1�� �ا���1_، 45� ���0ول (G�¯�12� �/.��ة �ا���Xات 45� �ا�R�1+1CDأار��1+1 ،�)ا��
����1تم

 �*¢
�(L1دMN)O�(�
XN1ون�وا��Nا��(
7XH�¹ا��ول�/+½1ء��t�45)OCDE(2�(X9�45�،2002�¦0Yو�،

[�1Xا�� g�� ���
�ا�� �ا�1CDع �ا1�N9دة (G���deإ� �ا����6 45� 4�qHو%58: ا� �و% 53، ،1��- � 4535 %�45

�deإ�(G�¯0¦�ا�Y�3دول�/+½1ء�وiل�+1م����
   %.40.7ا���1Lت�ا�qNHة�/�-�b6)،�و�

�W�^�: ��/�$zع�ا��������Z4ا����lد�ا���$�0\�kء��]q}  

وا��ي��d�+،��kb�XLا�D-ارات�ا@��ijّ�)�و1MN)Oد�
���+��d/�-�ا��ي��DLم�2��ا�1CDع�ا���1X2ء

�d�+1ة�ر 1!�)��2وره��rgا��Hا���L�1ل��*.�g1ع��CDا��«E1M.�3�0q��_���D �،:3 

� �(�b0H1 ������0و�)،�ا��إ�deا��و��
����1�9Jت�ا�1CDع�ا��!�1��3وأ>	Qة�و�-ا �Uو )�
ً
(��0
�(. 

 .)��Jو�)�+�gا�-�(21)��L-!�1و�
b0N	�1ا@���r��ij��_�K�،�(0DN���(=�!�-6�Cدارة�وا�-(21) �

)�ا�1Xس�
���ا�1CDع�ا��!�1�1�9J������3ت�،�ا1�Hء�)�ا���1) �
ّ
 1��أ�1م�

ً
 .وا��Xاب���Jو�)

�ا@?��) � _L�D��� ،(���
�ا�� �/1�9ر، 3½ �2� �وا@?��1ت V0ا����� ��� �.*ل g� و� �أنَّ v¾��� �� ذ�¼


���ا�1CDع�ا����`�1ت��Ú|ر�U�Dq��1}¬b
L�� يQر�. 

                                                           
1 Kent State University ONLINE, "The Importance of the Public Sector", [Online], 4 October 2018, Disponible sur: 
<https://onlinedegrees.kent.edu/political-science>, (Consulté le: 27/03/2022).  
2 OCDE: Organisation de Cooperation et de Développement  Economique. 
3 https://tyrocity.com/business-studies/characteristics-of-public-enterprises-1kda (Consulté le: 27/03/2022). 
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� (�ّ�*DN9O�،��ij@م��)ا�D��v§ا����ّ�)�ا��(C��/�45�3.�N����،���
1�9J����¤§rت�ا�1CDع�ا��


1N8K�(�0ج�و�L�D_�ا@?��1ت�+�d�+�-
ّ
�J�ن�Xا��
0�. 


�gbا+1GNر�ا@1��ijت��bNq-ة��1CD0ع�ا��،�1iNrOر �L���r���
��1G��3ٍi-�ووا���t. 

� 3M�X�� ���81)� ���1ن �ا��� 
1�9Jت، �1ّ�)��
���ا�1CDعHا� �/وراق V�|و� ��-اء 1}¬b
L� (�ّ8�81)� و�rة


b¬{�1إ2-ام�O��1(�1ت�L�1
1��45�3ا����3�1�N	1و و/9	_،��� .�1W1Dة�ا@R	1ت�ا�§�v(����ا>���

�DN9O-ار � ، �g�/�- ��� 
1نW� gb
L� ��q2� ،�N��G�� 45� _Eودا� �+1م 3ٍi�t�-DN��� �ا��1م 1CD�1ع

 .��ا���0�1�0���ّ��Tن� 

  ا��Z4ع�ا�������ا����?�و�
	�ا����?�:را}��

  ا����?ا��Z4ع�ا��������.أ

��3i>��45�4اH`�1ت�����ا�-|�q)،��،�`�ر�1�Kرة�أ8�t�-	7L����
��ن�ا�1CDع�ا���g��_�-ا��d�+

�g�� 18�i�� Ú|-ا�� deإ� �~{�ف (C���أ 
1رس�� (���
+� ��1�9Jت _½�� v§ا�� �اH`�1ت 45� �L-ى ¹�Gا�� �أن
ّ
إ�

� 3¢�� ،���
�ا�� �ا�1CDع �1ت�18�iت-��و+���d،ا����X)�ا� ���0و�)، (�t1�� �ا1�9JHت �!�ه (�b0�� �أن 1
2

�وا÷{�1ر� v¥�1ا��� �ا�1�bد �أز�) 1}³G£9� v§ا�� � 7�1-وف �Kداري، �ا��81Dن �� � UGCL� ����ان ا+1GNر!1

�1N8Kج U6-�� g+� �1MN)Oد 45� 3.�Nا�� deإ� �1��ij@12ت �د �¦ �ا���N�H1ن �ا@j-|�ن 45� �،1MN)Oد1Lت

�1ء2
1�9Jت����د��³�b0{�0��1و�)،��9ا�Kأو��_���N�121ء�.         

  ا��Z4ع�ا��������
	�ا����?. ب

�1��1G�1��،(ا��و��(��Tو�o�r1م�)زع�أر�N�����
��d�+، 3i+�ة��`�1ت��\�ى 1�8Kق�ا��� �(G�¯2


1+�)�`�1ت�!�1X!���0¼�اH وا�MDHد�1CDع�ا��
��������ا�-|}N���،4\�ة�>�ا�اN<Oو�(�CG½دار6)�وا�K

�v§و���!1،�ا��(�XDNوا��(�
�0�N1ت�وا���.�[N¯� ��0ق����1ت�45و ،�������>`H�3!�ه�ا¢
N�: 2   

 .ا��و�)�وKدارات�ا6Q�-H)�و�^��0Nا��زارات���V -و+	�1/.-ى .��1ت��`�1ت� �

 .ا�D½1ء�وا�½G[�وا���ا�)�.��1ت��`�1ت �

�1ط�ا�k�1`Hا����E)�وا�L�0Gا�	�=1ت�ا�0qH)�.��1ت��`�1ت� �� .)و

 ./��gا��ا.�1��.4ت���`�1ت �


L1)�ا�8�H)�.��1ت��`�1ت �j@ا. 

 .ا���4e1وا�g6�iN .��1ت�ا��2�a)�وا��0�N_ �`�1ت �

���1تا�×j.��1ت��`�1ت� ���Hوا�(. 

                                                           
 .58. ، ص1998دار اAe9:;:7 اA<467،  ،اs7~اHU ،2ط ،"ا4q]Pد اA?T>T7 A5V�:7 اHn4}، "Q__6<4s7 دادي @9ون 1

2 Bartoli Annie, Op. cit., p. 34 - 35.  
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����z: ت�����q>تا��h:و� �����Mع�ا��������Z4ا�  

�ا�� 
1Nز�ا�1CDعL���
�� o�0�� v§ا�� �وا��1�G0ت �LK`1�21ت g�� (+�
`
�دور 2 �!�1ا 45� D-ار���q8ا�1

¢�9
1رات�أو�ا@?O ����   MY:1)،�و6
�gb���Ú�Wأ2-ز�!�ه�ا�1DXط���g.*ل���9�1

  ��q>A��ت . أ

� L �
X1ج�وا�N8Kى����d�+�-�J1ديّ�و�MN)1س�ا�D��- ��(�
XNوا�. 

�C)�ا�§�v��Dم�¸{�_bq���1��C^[�و�¯����Uو>�د ���0
1�0ت�و/���
 .�1�9Jت�ا�1CDع�ا��

�C)�ا����ّ�)��0
�9J���45����X)��.�3ا@���ij+�م �� .ا��
����45ا�1CDع� 1ت/


L1)�اj MH)�ا��1ّ�)� �rن�Xا��
0��V
N`Hا�(XF2�d�+�-�J�ت�*b� .��gا��7ا!-�ا�§�r�o£���vوث��

��3iأدقا��
���)�ا�^1ذ�ا�D-ارات� �t. 

� �V
<��ir1در�M��g�45�1ا��و�)�/��ال��	0

-ار6ّ)�+N91ن�ا
0��1
1�9Jت��½	
 .)�ود+

¸{�ف��1�9/�3�0Dر�و�� ����
�����Dم�ا@1��ijت�1�N9�12دة���gا@�R_�ا�1�9JH���Gbت�ا�1CDع�ا�� �

1	��ّD��v§1ت�وا@?��1ت�ا�`NXHا�g��(Xb
 .أ ½�3>�دة��

������N���45ى�ا�- 1!ّ�)� �N1ت�ا���ij ��gb
L¼ذ��Q6Q�N^1ذ�إ>-اءات���ل�ا*.�g��(�1ا��. 

  ا��:h��ت . ب

��1ت��Y|�و>�د � �إدارة 45� �و|¯�1ت U و�-ا� 3�1�!� [���� �ا1�9JHت ��1CD0ع (0i�Hا��ا���
�و(�� ،

�C)�وا��
1�0ت�ا�§�v�N_�دا.0	1�n����Gbا��_R�@12�¼ذ��]G�-L. 

� V
N`
 .ا�Hا�gإ!
1ل��j M)�،�و و>�د�.C-�إ1N8ج��NX`1ت�أو��L�D_�.��1ت����� 0��(�1�ّ

� � ،vّwx1ا���� 3.�Nا���45ا�� �ا1�9JHت 
���)أ+
1ل� �و ، o½�� ��1rت deإ� �JLدي �)� 
1!��ي ا��ي<��45


�V��(Lّ��!1ا�-ؤ6)�ا���91ّ�)R@1ت�اG0CNHا�U ا�N��_1ن�إن���r/��0N^�. 

� �(C09ام��^N9ا(��ij@ا�_E*������3i�t1�9ت��45إدارة��J����
،�1WÜ12 )�إ�deإ��81i)�ا�1CDع�ا��


1�0ت��t�_bqN�12ن����DL�gLدار�6ن�ا��Kر�ا���1د���ى��	Tة�Q	</و�U ا-H³{1اC�� .وأ

�0)������3آ��1ت�� �iHو ا�U 3ا�-ا� .1CD�12ع�ا@?1ص��1Dر8)�-���)��
���ا��ا�1CDع� �45	�1


�0)�ا�^1ذ�ا�D-ارات� �+����
  .�o0CNو�1Nً)أ��ل � �r(=�C2ل����3E1ا�1CDع�ا��

� �-���DNم�1N8µ2ج��¹�tاNXH`1ت�ا�-دL=)��45  ،���12ا��3ا@?1ر>ّ�)ا�����4ا��
���� �1�9Jت�ا�1CDع�

�أ1�9ر!�1��iن�12!7)   .�rن�أنَّ

���]�1r�45ل���ّ-ض� �H�9اJ1ت (���
�ا���(�)� ا�� �DN9م�K�_L�DN2+181ت��ا��و�)إ�de.�1رة� µنَّ

 .��0و�)��ارد�ا�1Hّ�)اHوا��+_��	�C�N��1)�!�ه�ا@?�E1-،�وا��ي�(���45�o£��Lإ>	1د�

                                                           
1 https://www.upcounsel.com/advantages-and-disadvantages-of-public-corporation (Consulté le: 27/03/2022).  
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3.2. �e/ا�����ا�����(   

O) :أو�ا������e/ا�����(��aا��   

�)��$*ر�<�"��3 . أ�aارد�ا����ن�"�ادا
  ا����:

� ���	�م de7-�إXا�� gb
L� (6-��ا�£ � 1GN+12رها�Hارد 
�ع`�� g��- �NL� 1� /� ��6ا@Q!1R  -اد g�3��

�و  oY1X�� (�����E1Tو�،(���
+ � �1�M2ت ��NLا>�ون �/ -اد � ،�^�0N)و!�Jء ��r� g1ت��MM^Nا�

�واJH!*ت �ا��ي�ا��0
�)�وا16�N�Hت �ا�£�-ي �ا�Hرد �9
¢�0ن� gLا��� �ا��T�Hن _!� � 	�Jء �و|��¼، ،

� ��0+� �
N�N9Hا� (���
�ا�� ��+1�9J�Xت 1}~1�1�¯2� �و ا�1�Dم 1	D ا-�� 3����/+1Gء�� �و���6) ���X�و

V
N`
�45ا�1CDع�ا��
����ا�Hرد�ا�£�-ي�!�ا�،��
�1و1Nq6ج�وا��و�)�ا-H�CG)�2^��)�اj MH)�ا��0��(�1


���3اد�و(�ا+��(�8�81)�و�M8ص��،��81D�12�¤¥��1ن�/�vwx19،إQr�deم�(�8�81)�½G[�وا>1Gت��7X_�و �

7XL_��2وره�ا��ي��،(�81ن�ا��
�3¢�3(�ا�8ن�أ.-ى،�W-ورة�و>�د�1W )�إÜ12�de ا��T�Hن،�/ -اد�و�Drق�

�(	R@�2ن�ا����
 ا��
���)�و-6��oوG½6[�+*(1ت�ا��
�45�3ا�1CDع�ا��
ُ
Hا Tِ�(�، �،3
1��r12¸{�1رب�ا��

  . ��T��2ن�� -اد�و/ù?1ص�

   �ن ا��������ن ا��E%. ب

�gا�V<-HاN^H»���2¼��45و��T)���ر>)��45ا��T�Hن�ا��
����ن�!_�/ù?1ص�ا�X�ّ�Hن�D2-ار��

�45� 1
2�،-Eى�ا��وا�rإ� 2
wêND¤�(�81ن�ا�H$ا�8)�ا��
���)�أو���$ا�8)� �ا�1Mدر� �E1Tت�ا��*�b�>�ول��

4{Mن�ا����Nأو�/�181ت�أو�ا��V¶1ر�H1ب�ا�r�d�+��D�tع�أو��CDي��-	��o�ن�2-ا��Hا��T�H3ذ�¼�ا.   

� ،(�8�81Dا�� (�r1Xا�� g� و� �(�81ن ]G½�1|�Nq 1iو�� �ا���1د g�� (L1)ا���-EاQR@ا� 45� ،�� _� -�6��

   �d�+:4أ8��
���ا��T�Hا��

� �(�0qHا�(�G����1�-¶���1أو���1L���Xأو�إدار�16أو�(½�1�E1أو��45أ��rا�k�1`Hا�GMX��3����«?ù�3�


�1أو�����1N)J �ع�/>-�أو������� �ع�E�1داG^NX�1أو��X1ن�����/>ـــــ-�M2-ف�ا��g+�-7XاG^NXH)��9اء�

�N
L�)أو�أ��N£�ر. 

�¸{�ه � �و¶�1!_ �أ>- ��2ون �أو -<�2� (�1��و �أو (��Tو� 1N)J�� �و�� de�NL� �آ.- «?ù� 3� 

�¹�t�3أو��
���)�أو�أ�9J��(L)�أ.-ى��
0¼�ا��و�)�+�(�9Jأو���(���
+�(=�!�(��.�45�(�Mا�

(���
 .رأس���1	�1أو�أ�9J��(L)�أ.-ى���Dم�.��)�+

1�ù�3?»�آ.-���-  �

�ل�¸{�H�7_�اXNوا��V¶-��0��1DG���
br�45�gأو������
+��T����8�  .ف�2

                                                           
1 Statuts juridiques.  
2 Bartoli Annie, Loc.cit., p. 55. 

3 9:;< 9e9� jNS< A<467دارة اEا ،"A_<SY;7ا>� اH?7ا X_k`Z4ت وV4_57ا �`nة و~\�Kا ATY_ه، ص"ھHRذ j?V ��H< ،.200 . 
 .، واQ< Ae4PS74^ jT6]:7 ا45k7د و>N4Y;[�، ا96:7ل وا7:[:H?N2006dاHe  20اS:7اH;<1427 ، jNم  21: ، >�رخ Q< ، :06 -01=N ا7]S}4ن2ا4:7دة  4
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نا�������
ن�E%ا�92ون�7!�ز�و��l�aت�إدارة�. ج  


��ا��و�)�������45!��1�Jون�Nن����T�Hأو��ا����
+��d>	1ز��-�Qي���2�¤¥
�L-6)�ا�����Tا��

�1�1ت�ر�(��FE��DX_�إ�8�de+�ن�ر��FEن�
1رس�L�،(�8�Hان�ا@?��)�ا�L�8)�أو�د�Hا@?��)�ا�Q�-�:1  

� (L��0D�1�1ت���، �3¢����T�Nإ>-اءات�+\��ا��U�GC�1ر�و�N.O���L1����L�q�ام�و�DN9Oن��-ق���£�

�و ا����Nن ،� o6ر�N2ا��191�9� VW���0E19و� -6�C�و� ��1<1�Nrا� 3�0q�و�ى���N��� -6�C�و� و����Xه

�و �ن�10ا�� ،� �/داء _��D�2(ا�*ز����L1�H12� �و�1Dر³8{1 �ا��T�Hن ��L�D-ات 3�Rو��� ��1�Dس �178م VW��،

�و �.*لO��1Mت g����� ��و�-�¯0��Q�-�� g6�i�و� �ا���0�1ن V�� �O�1Mل (91�9� �6�C-�و�
1ر9)

v¥�7XNا�� �������ا����3 �ا�، �و/>�ر o�6½1ت�2-وا��Nا�� �178م kF9��و� �وأ>�ر o�روا� _09� �a)1اح

�
��D�1 �ت�وiH1+��،�واDNوا��(�)�a1+�2وا�DNا��de�1)�إrK�(و�����(�)�a178م�وإ>-اءات�ا��Ú�W�N. 

� (L��0D�1�1ت�������،�45�3¢
N�: (�<1N8K�(0i�ا�121DXت���،�_�7X��C^[�ا��Dى�ا��0�1)�ودرا9)��

�¢
�و� (�X	Hنا���^N�Hوا� �ا��T�Hن �ا��
����ن�3 ،�،���
�ا�� ��Tا��� _78� �إدارة (��1� � (�1س

 .و���!�1ا�0qH)ا@���ij)�و  اتوا��45���T�Nأ>	Qة�Kدار 

��I�W: e/)� ا�����)ا���������ا  

��2����L�1ل��*.�g�0و�)،�و���(���
�1��وا��D_�ا��1H)�ا��q8�(D �NHا@?X6Q)�ا��GH1در�اM��45�-	7�

� VWو�،(���
�ا�� �ا@?��) �ورو��ن �2-ا�] ���X�� �أ>3 g�� ���0و�)، (���
�ا�� 0
�$ا�8)�� (���
�ا�� ا��1C0ت

�(D0�NHوا� 
1داتN+O� 45� (X0�Hا� �ا@121�jت 
�ع`�� _½L� �1�Ü12ر�ا��ي U0�N�9� (��1Hا� �ا�Hارد و!�ه

-�/�o0C��8)�أو�أ�°��إن����(X9�(0���(��1)���0و�Hا�1ت�ا�^N9�122.  

�$:!����ارد�. أM�(����(�ا������(=�]v.ا  

�3¢
N�م��D��v§��1)�ا�Hادات�ا-LK��1)�أو�Hا�_�Dارد�وا��Hا�(+�
`��(���
0�MqN2�45	�1ا@?X6Q)�ا��

�U0�NL�1��3�*¢��1}¬
  :ا�Hا.��3ا@�E1GR)�وا�½-ا�oEو±��ات�وا�-�9م�وا1DqN�Hت�وا��-ا�1ت�و���!1،� 

� N�3ا��-ا�1ت�وا�Y1rو��ø1GR@ا�VGC1وى؛�ا��و/�(��DH1ء�ا@?��1ت�اD��(+� �H����1اi  

 ��ا.��3/�*ك�ا��t1N)���0و�)؛� �

0
�1+�ات�وا�	�ا�1Lوا�	1Gت؛� ���(MM^Hال�ا��/ 


��g��(r�X-ف�ا��و�)�و��ا�ا���ا��Eا�aH�G)؛� �H1ت�اD�£وض�وا���-D01ل��H2-أس�ا��Lا���� 

 �^�r��0Nا�3Yا�H$ا�8)�ا�§XL�v»�ا��81Dن�+��d�0�Mq	1؛� �

                                                           
1 9:;< 9e9� jNS< ،A_<SY;74ل ا:@Kه، إدارة اHRذ j?V ��H<376 ـ 375. ، ص. 

2 R.Le Duff et J.C.Papillon, "GESTION PUBLIQUE", France, Paris, Librairie Vuibert, 1988, p. 49. 
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� �U و� (0MqHوا� (|��qHا� ���
�ا�� �ا�1CDع ��1�9Jت �أر|1ح g�� ���0و�) (��1Hا� 
1ت!1�Hا� ��ا.�3


�ل�2�؛��Hا�V¶-� ا��-وط�ا�qHدة��45ا��

�  *�Mq�؛�تo0Cا��¦q��Vø�8)�وا��دا��Hد�ا�DX0��(
�D�321ا�Dي��Q�-Hا�¼XGا��g��(X6Q?@ا 

�0)����1����3iرد�X6Q? ���D�Dr)؛�ا121�rت� �qHا�(���
�1ت�ا��-�� 

� 3E1د.1ر�ا��O،��g�� 1}¬b
�� �ا��1م ��*�1NNب 1L1د�� ��`��ة �أذو18ت (���
�ا�� (X6Q?@ر�ا�M�� ��q2

 *E1�0�����Mد.1ر�ا�O�d�+ل��Mj@تا .  

�(��Xذات���(
?��V¶1ر�

���)��gأ>�3ا�1�Dم�2+�V
N`Hا�gض��-)�o0Cء���R ا��_NL،�9اء��

_!$��q��U6-��g+�4eأو�دو�v¾ح��45ا���ق��،(-ض�و�-C�ات��X9ار��Yµ2ض�-Dأو�ا��o0Cا�ا��!�U -6و

��ا1�9JHت�ا�3�MqN��(��1Hا�Hارد���gا�XG¼�اQ�-Hي���M��gر�g6،ا��DXيR ���)�1
�: 1   

+��Xا.N*ل�ز�¾J��v(¦��2ن���ارد�و�1Mر��6ا@?X6Q)�ا��
���)���1+��ا�XG¼�اQ�-Hي�ا@?X6Q)�: /ول  �

  .ا��
���)�L�DN2_�(-وض��J(N)�أي���£�1Dت

� �����g: ا�1¢ ���1+�ات (X6Q?@ا� �.��� (�1j@ا� �!�ه 45� (��1Hا� �(�81ن 45� �ø1}÷� �D�Dr�QR�� �و(�ع �X+

 �
  .��)ا�XG¼�اQ�-Hي�912_�)-وض�� ?�(X6Qا��

�=)����)�M*"�!�� ا���*ا��ت.ب]v.)�ا�ا�����  

�� �1ن� 1
�ا�0¢ ��XMوق ���ارد (���
�ا�� (X6Q?@�3�.و��ا� �و��1DqNت ��1Gو�� (L�D8� �و(�_ (��1�

� ،(�0N^�� �و��Mq*�أ.-ى �اN9^�ا�1ت 321DHا� 45� � 	1Xك �أو��6�q*ت �أو��M-و 1ت �¸{1أو�إ1�8(1ت ���Dم

gا��H1@��اMا@?��1ت���(Lد�
1ن������3اH-ا �Uا��
���)�و�½��(X6Q?@1 ،�ا}¬
:2   

� ���
  .أ+1Gء�ا���gLا��

� (|��qH1ت�اD�Xا�.  

� (���
  .�^1MMت�ا��1C0ت�ا��

� 2�(Y1?@1ت�اD�X�1�3ا�E19�(���
  .ا��

� (��ij@ت�ا*.��.  


�K�36داري  �Nا�.  

� (�0qH1+1ت�ا
R@�36ا�
�3.  

0
1�9Jت�ا��
���)ا1�H+�ات� ���(��DHا.   

                                                           
1 https://www.etudiantdz.com (Consulté le: 23/03/2010 .)  
2 Idem. 

3  dZ HUا~s7ا =N ±_qcZ50%  نS}4P  4\^ 4ء��Hاءات ا7[= E4ت، ��5 اe9T?7�74 اq7 Ae4رseEا O_|4ص ^9:74اc74م اc7ا �Z4`7ا �T@ A?eH®7ا Q<
 A`57 =T_:Y]7ا A_74:72008ا. 
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�g�0م��Hا��U�Dq��g+�[�1Xا��QRûا��(�C�Nأ��ال���de1ج�+1دة�إNq��(���
���¼�أن�ا@?X6Q)�ا��

�3�1�Hأو��45ا��ø1}÷و�¦)J��3i�tارد��Hا@?�45�30ا�g+���¯��36�
N0��(<1j@1 �،(6�Xا���(��1Hا�8ن�ا�)

�U6-��gا�§�a���vي�1�8Kق،�وX6Q? ���DG6)�درا9)�/�09ب�ا��ي��2�3Mq���d�+/��ال�و�i6ن�ذ�¼�+

ا� �Rء��*د.1ر�+0
�1أن�!�ا�JLدي�إ�de�O�36�qد.1ر���gا���ق�ا4e1H،�ز16دة�+��dا�N9-اق�و(¦����36

�Vي���DXار�ا��YK�deء�إ�R را،�أو�ا�� ��DXا��- �Lي��DX�45�3ا���ق�ا�.�Nن�أن�ا��r�45�،UDqNL�¤§r

(L�DXا��(0Nb16دة��45ا�Qا��-C. .9��r�de�3إYوو�-�/�o�Yاض�ا��1م�أ��1إذا��a)O�U6-��g+�QRûا���

�g1دة���N9Oو+�م�����

¢�45�3.��)�ا���gLا��N��(� 1W1ء�إG+�
��3/>�1ل�ا�1Dد�)�2q���8���g
 

(W�aDH�1،/��ال�ا	�1	H�(���
1���G��3ة�>�ا��1G��45-ة�Kدارة�ا������X+�_`XF9�11و!�ا��.     

4.2 .�(~�hا��ا�����(  

��D��(91م��2را
N!Oا��2�3أ��+�(C�qHا�(=FG1ط�2ا��¯(���
��1،�أ�1Xء��1�9Jت�Kدارة�ا����1	

�ا�Hا��Xن، �@1M�� �ا@?��1ت _L�D�� 45 � �أن�وذ�¼ 1
�� �ا��ول، ��2ن �وا�1�Nون �ا��*(1ت ��16Qدة (`��8

�(=F2ل��r�¦
��v§1�9ت�ا@?��)�ا��را19ت�ا�J����
         2:أT	-ت�أ÷{�1����g��3i)ا��

Oأو: (~�h)� ا��ا.ا������ر7�v(  

ë4ا>���45ا���N���!�1��3������(=FGH�1-ة�اG1ت�G��b78_�و+�ا��3و��g��d�+�-�J�H1�9ت�اJ�v§ا�

�_L�D��d�+�-	ا���(��?@���
�45�3¢�g��3و 
���Nات��o�MLا���C-ة�+N�����r�،1}·0\��� ،)ا��
N� :  

  ا�=�Hم�ا�������. أ

3
��� � ا��ي �+�ة 45� �>�ا (
	�� (�91�9� �و+*(1ت �و+Y1X-�و��>�دات ��18�iت ا.1�Nر�+
1�0ت

(���

¬{�451ا�1CD+1ت�ا�0N^H)�و�45ا@��ij)�و�45ا���0Gا���191ت�ا�� �، :  

� _bj@178م�ا��E1ا��.  

� �(+�
  .ا��1+0)�وا���Qr/�(�Gاب�`

  .DN9O-ار�ا���16�N��vwx1ت� �

� �(21`N91�9ت�ودر>)�اJHة�اQ	</��
  .�1�D0دة�ا����91)�)�ا��

� ����X�ا���191ت�و إ�1ر����

�6)�ا�§�v�_�إ+�اد!��45�1-ا�g��(D219�3rا��C^N[�ا��XNا��]C?@ا.  

  .وا��و��)�ا����91)�ا���H1)�45ا����Nات� �

�0
�)Kا�NbN*ت�ا����91)� �).   

                                                           
دSeان اS?>:7@4ت  ،اs7~اHU ،2ط ،"اk`7]4ت اA<467، اHeEادات اA<467 وا7:_~ا{_A ا9T7 A<467وA7 :ا4q]Pد4eت اA_74:7 اH;<، "A<467زي >;:9 @?4س 1

 ،A_6<4s7417 .، ص2005ا. 
2 9:;< 9e9� jNS<، "A_<SY;74ل ا:@Kه ،"إدارة اHRذ j?V ��H<، 62 ـ 59 .ص. 
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  ا�=�Hم�\7���n?. ب

� �ا�D-ارات VXY� 45� (
	�� ����ات�� ��� ¼�����!� (���ij@ا� ]�C^�و� �ا���191ت (�1�Y7)�و�q�

L� ��r� ،(�+1
N<O� �ا�	�اف �ذات (���
�ا�� �ا�\�ا�] g
½N� �ا�17Xم �!�ا �و �`
�ع ��1دات�اا1G��bHت

�_�D����1وا�DNس�و/+-اف�وا��DCوا�V
N`Hة��45ا�E11رزة�و �ا��G1ا���(�X0)�ز�r-��45�Ú
،�و!����1(����

(���
   .���¼��45��>	1ت�و�1Gدئ��L�D_�ا@?��)�ا��

  ا�=�Hم�\0�$�دي.ج

�(+�
`��gن���iNL(�0iوا��(�EQR@ا�(L1دMN)Oات����NHا���ا��3وا، �����v§وا��(
و�	�1>�ا،��	

�45�U�
+�����   :45ا���NHة��16�Nت�اXFGH�����1ا�������ا��
���،�.�g��(Y1.*ل���16�Nت�وأداء��

  .ا��1H)�اr1NH)�ا�Hارد �

� �3N� ر�</.  

� �_R�v¾ا��.�3ا���.  

¢�9
1رات �O�(`NXHا. 

  .ا�N�?_����ت� �

3���oا���E1ة�و �9-� ����
)�و �ا���)�DXا�.   

  ا��	ا{�Gا.��iري �>��hت�.د

� 4ë� �ا@j½1ر6) �N81ا1G��bHت g�� �و ج �/�rاث 
V�-ا�_N`Hا� 1}¸� -�� v§ا�� �ا�1Nر6^�) �ا�7-وف

���
�ا�� ،�-�J�� �و!�ا 
1ر�وا@j-وب�N9*�� ¦W-��� v§ا�� ���0G0ان (G�¯�12� (Y1.وا� $ا+1ت� ،�وا�M-ا+1ت

�وا���Gو(-ا��)� 451D¢ا�� �وا�Hروث �وKداري �وا1Hدي v¥0ا��� �وا���1ر�وا�½�� �0^Nا�� 45� ¦£G��� v§وا�

���
   .وD8»�ا@?\�ة�وا��D-�و���!�g��1/و1Wع�ا@j½1ر6)�ا�§�U����v�6�C-�ا�������ا��

��� �ا���:��و ا�^�4@?��ا�=�Hم.ه�<�  وا�

 Jي��-�t�-MX+��X+�[N¯Lا��ي��E1T�4ا��e�N��3!،  1ن�و
W1ءة�b2�3
وإ��81i)��،>	1ز�إداري���

(j!1Xارات�ا�-D^1ذ�ا��وا�(+�G��()-C2�(�<���XbNام�ا��^N9ا. 

��I�W: (~�h)� ا��ا�ا������:zا*(  

�� 3
�� �1�9JHت �ا��ا.�4 ]�qHا� (=F2(��?@ا�� (���
�ا�� �ا����91) �/Qrاب g�� 3�ا�×1j )�و 

�و  �@1MHا� �و >
1+1ت (��¶-��ا�� (C0�0)وا��qHوا� (6Q�-Hا� (���ij@ا� �Kدار6) �!�ه�. />	Qة ،����N0و�

(�-r�(�1r�45��<ا�N�18ت��iH1،��،ا
Eدا ��ÚGMNات����N

1رس������!�d�+�1أ�919)�� ������H1�9ت�اJ

� (���
�ا@?��1تا�� _L�D�� 45� 1	�1��� �ا��
���)�أ�1Xء �و!�ا ،(D�)ا��� (�t1NHوا� �ا�-(21) U6-�� g+�
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(L���XNا��(C01ل�ا��
+l�(�0�M�N0)�و  ،ا�¢
NH�45ا�VXY�(�0
+�]GW�3<أ�g��(�0qH6)�واQ�-Hة�اQ	</

���
  .وا�\�ا�]�����Xا���191ت�r§¤��45و �،ا�D-ار�ا��

 *+1�Nا�� (7r*�� gb
Lت� ����N1د��اتوا�GNHا(�� ��������0ا��
����2ن 
1ر9)Hا� +Y1X-�و  ا1�9JHت

��1G�(C-ة� )F2=ا�qH[� �ا! 1GN+12ر ،�C�q	�1ا��ا.�4�
1ل�و/+nة��Q`XH3و!�ا� ،اi�  :ا�Hا1�4e �45ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  


��:ا�$*رq���L�r�U ��،"(���<�.1ن،�/ردن،�1،�ط"إدارة�3_��ل�ا
+،�،¿À1XH62. ،�ص2002  دار�ا. 

�e1a1ا� :�(~�h)�ا���2ة�ا������h�ا?@ �	
��  ا������ا�

(�E1½Dا��(C0ا�� 

 /Qrاب�ا����91)

 ا�×1j )�وK+*م


1+1ت�ا1MH@��وا�½�[< 

 ا�Hا��Xن 

  ا��C0)�ا���-¶��)�ا�\�1Hن�
)o��
¢��4ا��(  

�(Z:�ر/���ا�*و�)�ا�
(>T�%=� ا�

(6Q�-Hا�(��ij@ا 

�1ت-�
���)ا���ا� 

 ا�0qH)��	�=1تا
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  ~:)��:��ا�7)أ�

  

  ! ا��
���)� ?��)��وا��
��1�0ا�H	�م�ا��r �-Y1X+���17Xد) 1

2 («?@�(���
�81���� ?��)�ا��D³{1د�ا�<O78-ة�!�(���
  !  وأذ�-�أ!_�ا��D_�ا��N>·{�)�� ?��)�ا��

3 (�v§ا��(L1دMN)O�«E1M?@�3ا¢
N��1
� (���
  ! �Ý-7X{1؟�وأذ�-�أ!_����d�+�1}¸����aا@?��)�ا��

�1ط�ا�ا�-ح) 4�
�ن�ا���L1�Hا��D�GCN)�ا�*ز�)��������½�(���
  ! @?��)�ا��


)Kداري�ا��ال�+��d و��1!��ا�JH-�! و>	)�78-�اG91qH)�ا����X)����45-��6ا�1CDع�ا��
��� �2ن) 5�) 

��rا��ا����

Vا 45ا�1CDع�ا��N`H؟  


�gأ!
�)�ا�1CDع�ا��
���؟�و ) 6b��1
� ME1M.�_!�4أë�1��؟  

  ؟ا�����4و����ا�����4ا��
����ا�1CDع��2ن���1ا��-ق ) 6

  ؟!�ه�ا��3E19ا�XHط�������2ا�1D�GCNت�اH	1م�و أ!_�و��4ë�1! ا�MDHد��3E19��12ا�£�-6)� و��) 7

8 (4ë�1� �(D0�NHا�1ت�ا�^N9O1در�وMH2أ!_�ا�(���
  ا��1H)؟�3E19��1ا��

9 (30r �(���
�[� ·{�1ا��و�)�و�1�9J~{�1ا��¯��v§ا��(���
  !�18�iت�ا�FG=)�ا��


1ر9)��������0ا��
�����F2�V=³{�1ا��
���)��2ن�) 10H1�9ت�اJ
0��4�+1�Nا��V)�Hا!  
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	�:��ر�)��ا��9��ت�ا�. 3��  ا������
     

  

*�!�M  

  

��9J
��1ت�1ر��0 �ا��و�) 1	b0N
��v§ا�����

1رس�ا�������ا����v§�9وا�JHا���1ت912_�ا،(���
�

��3¬{2�1�داء�و��T)�!�ه�ا1�9JHت��3i��45 �7	-و+1دة���1��7
1ت�ر9
�)،���Dم�X��(���
�^MN)�أو�+

�1��
����1ت+(�X���(6إدار� �.��1ت _L�D�� �أ>3 g�� ���>�دة ���iن �)� ،(� ،(L1دMN)ا� �أو���iن ذات�،

��<���4�1XY`1ري،� وأ�ن��i��45أو��d�`N�451،�أو�D�4�1أو��
N<ا���t.��1ت�ذات���� ���3<lدة��<��

v¥0ا����qG�4وا�e1�0_�ا���N�1وا��<���XbN1�9ت�ا�J
�7
1ت����Dة�و+��1)��X�رة��Y .  

�7
1ت �هو!XN�3 ا��N���(�
�	���1$ات�و.E1M»�و9
1ت�وأ�o��19��M ،(�8�81) �_�7X)2ا�-9

_N6و� �/ -اد، ��1�9Jت g+� �0N^�� ����qدة، (D6-C2� �1ؤ!1���-�CG)�و �،��رو9)إ �و��-وط (���b|

1}³�
!�2 � (Lد�
�و+ (�D أ� ���16�Nت d�+� ،(���
�ا�� 1}~1+1C)و� �ا��و�) 45� 3Y/� 45� ���Nا>� 4ëو�U�DqN�

�ا!�أ �ا���1)ف (��XHا، o`6و � �أن � )�½��G��iن �ا��و�) _�D2�19³{1ور � ،(�81��K1ل¢Hا� 3�£9� d�+ :

�D6-C2)��09)�و9	�(0��v"0ا@1j>1ت�ا���1)��0
�ا��Xنو�NX`1ت��1ت+���q8�dأ�N��vwx19 ���.����4ا�

(�W-و�، � �ا@1j>1ت �!�ه (�G0�� �أن 1
�� 1}³��GC2� �)�� ��iن 3i�tم��D�أو�� (6Qر�� 
1ت!1�
�أو�2 ��1`�

�
1ن2� �(��Dن����i��،(��
N`Hا��=1ت�ا�V�
 .ا�1M@��ا��1م��9ورة��½
1ن�و!�ا�1XN��45ول�>

�2�  1Dو  ��	
Nا�� UG9� 1H، �9 ي-` � �ا�CN-ق 3Mا��� �!�ا 45deإ � (��G1�9ت�JHا � (���
ا�§�vا��

�،���
ا1�9JHت���ا�و ،��0q)ا6Q�-H)�و اH )دار6ا��
���)�1�9J Kت�اHإ1�K �deرة+\���
1رس�ا�������ا��

(L1دMN)O� (���
�ا�� ،� d�+� �78-ة �إ�1Dء _�� �ا1�9JHت (���
�ا�� �ا��81Dن 3T� � ،ا@QRاE-ي 45  ا�¬{L1)و45

(�)1X��_NF9 ���
  .ا��8�81D)�وKدار6)د1�2ت�/ �1��o�r�¹�tأ 1دت�2��� b-ة�ا�U -Hا��
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   )دار�A �����)�ا��9��ت�ا�. 1.3

Oأو :(�  ��9��ت�Aدارة�ا��{[

  �q:��ا��زراء. أ

وو�E1T����gدو�)����k0`���\Nا��زراء�ا@R	1ز�ا����XNي���0و�)،�و��4�Gأن��^J����0Nو��1���

�k0`�� kFEر� �و6-أ9� �ا��زراء V�
<� g�� k0`Hا� �!�ا �و�iN6ن �د19���!1، 45� �>1ء 1�� o�r� �أ.-ى deإ

���L�1��1	
 1:ا��زراء،�و6
1رس�!�ا�ا�k0`H+1دة��	1م��¢��ة����3أ!

 و�VWا���191ت�ا��
���)���0و�)�وإ+�اد���-وع�ا@?C[�ا��
���)�و�K-اف�+��d����X!1؛ �

� �2�3
 ن�ا��زارات�ا�0N^H)�و��>·{	2�1
�UDqL�1ا�1M@��ا��1م؛�¯���Uا��


�ل�¸{1؛ ��Hا�8ن�ا�D�45إ�1ر�ا��(L���XNدار6)�وا�Kارات�-Dار�ا��Yإ 

0��1
`�k0ا����1�Xوإ+�اد�ا�H$ا�8)�ا��
���)���0و�)؛ �	
L�D�ا�8ن�و�Dو+1ت�ا�-� إ+�اد��

  ؛��W+)ا���191ت�ا�r�45Hود�ا��
���)�+��Dا�D-وض� �

� �(G)�0و�)؛�-ا��(���
�1ط���3وزارة��rل�+�م�اq8-ا 	�g+�1ا���91)�ا��� 

 ؛��(�t1N�����Xا��Dا�8ن�2
�g�/�UDqL�1ا��
������0و�)�و�Drق�ا�Hا��Xن �

 .����ن�و+Qل�ا��T�Hن��1irl�1DGم�ا��81Dن،��XL�_��1»�أن��iLن�ا����Nن�وا��Qل�D2-ار�>
	�ري �

  اتر اا��ز . ب


�$��45ا��و�)�إ�deو�rة�N��vw�FE1ط�ر���3i2��	���(���ir0)���¥¤�ا��زارةDN��، �4ëو�g+�(و�J��

(L���XNا��(C0و�)�+¬{�1ا��J�H1م�ا	Hا�o8ا�<�gن������o81<����X��(�0��1و�
��،�d�+�U0CLن���T�Hا

�،�0و�)��45ا.Y1MN	_��،�و!_����Q0ن�����X�2ا���91)�ا��
���)"ا��زراء"ا��0iHن�91E-2)�ا��زارات�ا9_�

�ا��زراء k0`�� �إ��أ�1م _	�1
�أ+ g+� �. 2و�������ن �أن 1
�� k9/� (�
�7XNوا�� �K�45دار6) 1}·0+� �
N�Hا


�3+�ة�ا.1�Nرات،��¬{1���(6Q�-Hة�اQ	</�_��D�1ل�¢H9£��3ا�d�+:3  

 �o�rا�M^N»�وا����T)،�أي�+��dأ19س��L�D_�.��1ت�MM^N��(���ir)؛ �

0��1
��gL���Nذوي�ا�o�1CHا@?�d�+�(Y1أ19س�ا��
*ء ��G�؛�4و(���ij@ة�ا-Eا��زارة�أو�ا��ا�g� 

� *¢��،v¾DNا��«M^Nا��g��(<در�d�+أ�UDqL�3ا��ي�
 ا@Ø؛...1XY+1ت���o�r :4e1+�_�0���،(0�Dا��

� v¾ا����]�C^N�121م��D0ي��Q�-H�7_�اXNا��V��4�qH�0_�ا)K�_�7X��[��2�،45أ19س�>�-ا�d�+. 

                                                           
1  ،AT�4�H7ا d74V زاقH7و@?9 ا �_>c746دة را�� اV"A<4677¼دارة ا ½e9;7ا =:T67ا O|9:71، ط"ا ،A_:T67ا ANH6:7ز اS`R ردن، @:4ن، دارKا ،

 . 87. ص ،2009
 .  97. ، ص2009دار اAN4[p7،   ،@:4ناKردن،  ،1ط ،"اd�`7 اA_V4_57 واS}4[7ن اS]V97ري" ،@?9 اST@ deHY7ان 2
3 9:;< 9e9� jNS<، "A_<SY;74ل ا:@Kإدارة ا"، <j?V ��H هHR137 ـ 135 .ص ،ذ . 
4 Op< :Op< ،HUأو ا97وا ،Q_^وزارة ا7:;4ر ،Hs\:7ا =N Q_^H]¾:7ا : ،Q_PS6:7إدارة اA_PH674ت ا_TPKا �]Y<و، Qe9@4[]:7ا Q_kظS:7وإدارة ا.  
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  ا.�>���).���ا�$. ج

�إدار~{�1 ���Jو��) de�NL� ���L-ا 1	�� ����ن �ا��زارة، 45� vw�FE-ا�� �ا@R	1ز (���ij@ا� (j MHا� �\N��

���@1MH����1دت�ا
0��1ط�ا��زارة�ا��ا�rة��0
����1د���7
	1،�و���DG�q¦�إ�-اف�ا��ز6-�اN^H»،�وX�و

D���rوا�«M^N1ط�����(���ir�(j M��3i��3��L���q2�،1	��(�t1Nدار6)�ا�K�U�1+�d�+�VD6،�و�م�2�

�،(|�0CHا� �/!�اف �و�rة �ا��زارة UDq�� ¤§r� ���زار�� (�t1Nا�� (���ij@ا� �@1MHا� ��2ن U��¯Nا��ز6-�ا�

(06�Cوا�\�ا�]�ا��(���
  .G�¯�12�(Y1.1)��191��0ت�ا��

��I�W :(�:�  ��9��ت�Aدارة�ا�

  hl��A�(دارة�ا��:�). أ

�(�0qHدارة�اKم��D�ة�Q	<1�9ت�و!�=1ت�وأJ��g
½N�ون�Jدارة��µ2ن��Xا��H�0_��45ا)K�4�qHا

� �.*ل g1ت�
�7X��� k�1`أأو��� ����0qن وأو�@1Rن �أو���G^NXن�،1irم ���qدة��،����Xن �1�r*Yت _	�

��Üدارة� (�+1
N<Oو�(�Xدار6)�وا��K1@��ا@?��1ت�M��V¶ز��ا�½-وري��g��ÚGYأ��D4،�و��qHا�V
N`
0

�deإ� ���ij@1ز�ا	R@ا� _��D�� deإ� �أدى 1�� ،(�0qHا� U�1XHوا� (6Q�-Hا� (
Y1ا��� ��2ن �وا�1�r*Mت اJ�Hو��)


���d�+�1}³�r*Y ��0)�ا��و�)�و78-~{1N���(6دارK�(6Q�-�*�12��Y���(�0q6)�وأ.-ى��Q�-1ت��C09.�

���N\��و  �!�=1ت k�1`و�� �ا�وو�rات �� � V½^�� �إدار16 1
�7X�� (�0qHا� �0
1ت�Kدارة�N0�� (�0qHا� �1C0ت

وا���191ت�ا�1Mدرة���gا@��ij)�ا6Q�-H)�واµ2�(D0�NHدارة��Jون��DCX)�>�-ا �)����X)،�و��iن�>Qء�

   .��gا�	�K�3iداري���0و�)

  hZM���Aدارة�ا��:�). ب

� U�GC�� ����د �أن gb
L� �أ�09ب �E��2ا� (�0qHا� �Kدارة �إدار6) �+��Lة ��9اء d�+� ا�N���(DCXHى

0qHو أ�)�ا���(G�¯�12�،(6Q�-Hا�(C0�0��Eه�ا���ا�!�g�*¢�: 2   

 .Kدارة�اd��(6Q�-H+ا��
K�3داري��^������Wط� �

� �(DCXH1ء�اX2ن�أ�b
��(�0qH_ا	��8�
1ر9)�أ��ر!_�2��g�.  


)��45�1�NrO�U�Dq>1ت� �!1�H�0)وا@?��1ت�اqHا. 

�1ر�)��VXY�45ا�D-ار  �H�0)�اqHا�(�
XN2-ا�]�ا��«^L�1
� . 

� 4�qار��-)�deإ��06�q���X+ي�Q�-Hار�ا-Dا��VXY�1}´0CNL�v§ا��(�X�Qة�ا��a�¹ا����^�.  

 .ا�0qH)و />	Qة�ا6Q�-H)�وا��2�U��¯Nن��^K��0Nدارات� �

� ��@1M1ون��2ن���Nن�ا���q� أ.-ى�(	<�g��1	��8�(�0qHا�U�1XHا. 

  
                                                           

1  �_>c746دة را�� اVوAT�4�H7ا d74V زاقH7ه،@?9 اHRذ j?V ��H< ، 91 ـ 90 .ص . 
2  ،9:;< 9e9� jNS<"A<467دارة اEا :A_<SY;7ا>� اH?7ا X_k`Z4ت وV4_57ا �`nة و~\�Kا ATY_ه، ص"ھHRذ j?V ��H< ،. 193. 
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  ��9و���ت�Aدارة�ا��:�). ج

� �1�9ق g
W� (�0qHا� �Kدارة k�1`�� 45� (0¢
NHوا� (6Q�-�*ا�� �وا�L�0G)(آ��1ت (�Eأن� ،)ا���� o`L

3
qN�و� (�0qHا� 1}³C09� �/.��ة �!�ه �(-ارا~ �
1رس ��أ�1م {J��1و��³{1 ����¼�ا��و�) �و�iN9ن ،(6Q�-Hا

(�W1.��،(1ء��
0� �\+�(�0qHا�(�
XNا��V¶1ر���d�+�(D ا�H�3اG)�(�1+1ع�
N9ل� >1�0ت�ا�Y�81)�وiوإ�

�0)��0
�1��0تqHا�(�G��أ.��آراء�وو>	1ت��V��-78 ،و��1ء�)�اJ�Hو��ن�ا��0qHن�ا�X��Hن�،ا�k�1`Hا�


�_�و�����Xا���191ت�ا��M���X+1ر�GN+O�45ن��Xا��Hا(���
�4�qHا����Mا��d�+.   

� 4�L� 1
�ا@و � � �R3ول «? L� �أ!_ ]C?@ا� �وإ+�اد (�t1NHوا� ��K-اف ��r#�1ت �وا�\�ا�]Kدار6)

(6�
XNو �ا��(C09ارات-Dا��VXY�(�0qHدارة�اK�45.  

  ��9و���ت�Aدارة�ا��:�)�: 3ا.-*ول�

  ا����*�/ا��ا�?�/ا���"�  ا��9و���ت
  �q:��ا��=%�Tي

)(H"��  )ا�����)/ ا��O<)/ ا�

�(�h�aا�����q�ا(�:�  ا�

)(H"���:� /(�/Oا�� /(>*:hا�(  

�K-اف�

(�t1NHوا  

���K-اف � ���X�� d�+191ت�ا���

�� (���
����Nى�ا�� d�+� �0و�)

4�qH�0_�ا)K. 

� d�+� �و/(�1م���K-اف U ا-Hا

���Jو��1~{�1 ����ض _�� v§ا�� Kدار6)

(�0qHا�(�G�� .إ�deا�k�1`Hا�

�و/.*ق� � g�/� g+� اJ�Hو��)

�_�Dا���1)وا�. 

��1ن �Kق��Dr�(L1
r.  

� � Vt1NL1ل
+/� 3��0��Hا(��deإ

(7 1q
0�� (L���XNا�� / ا�	�=1ت

(L�1)/ ا���
 .ا��

�وا@?��1ت� � V¶1ر�Hا� ���X�

�_�0)K� ����Nى d�+� (���
ا��

(7 1q
0�� 4�qHا /(Lا��� /

(�1
  .ا��

� �U0�N�� v§ا�� �ا�181�Gت o0�

�(�0qHا� �ا�	�=1ت (C���2

(L���XNا�. 

� � ��K�(C-اف��و/ U ا-Hا� d�+

�v§ا�� 4�qHا� _�0)K� 45� (���
ا��

(7 1qHا� �ا.1MNص g
W� VD� /

(L�1)/ ا���
 .ا��

� �(�G���ا� k�1`Hا� (C���أ (G)ا-�

  .ا��-+�)�إن�و>�ت

  K+�اد

 .و�VWا@?K�]Cدار6) �

 اN0��(��1H`	�$�وا������ا�H$ا1�8ت� �


�)�1�Y)�2-ا�]� �XNا�.  

� ú 1qHا� / ا��ا4e/ ��1+�ة

�]C?@ا� VWو� d�+� � ��
ا��

(��1Hدار6)�واK. 

� (6�Xا�8)�ا��$�Hإ+�اد�ا. 

� �v§ا�� 1L1½Dا�� (�)1Xو�� درا9)

ú 1qH�1ا	0�qL /4eا��ا /���
ا��

4�qHا�v"��  .إ�deا�k0`Hا�

� �(L1دMN)O� (C?@ا� إ+�اد

4�qH1+�)���(�0_�ا
N<Oو. 

� �(�0qHا� V¶1ر�Hا� d�+� ا1MHد()

� �>	�د deإ� ��1Nqج v§ا��V
N`Hا

4�qHا. 

  

  �VXYا�D-ار

� �k�1`Hا� �(-ارات 45� -7Xا�� إ+1دة

(�0qHا�(�G�� .ا�

� �4�qHا� v"���ا� k0`Hا� �(-ار إ��1ء

��8���(�1r�45�� 1X����Vا��81Dن�أو�

�أو� �ا���1)، (j MH12� ��0½-ر Uj �

2
1M@��ا�k�1`Hا�0qH)�/.-ى .  

� ���X� �g+� �ا�1Mدرة ا�D-ارات

4�qHا� v"���ا� k0`Hا�

(7 1q
0� /(L��0� /(�1
�0�. 

  

�-وع� ��� d�+� (D ا�Hوا� ¦6�MNا�

(�0qH=)�ا�	6)��0�Xا�8)�ا��$�Hا. 

�ا�D-ارات� � d�+� �أو����aض �1Mدق

�(�0qHا� k�1`Hا� �أ�Yر~{1 v§ا�

 .ا��-+�)�إن�و>�ت

  

Source: http://www.tadamun.co (Consulté le: 24/04/2022). 
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  ا��9��ت�ا������)�\0�$�د<)�. 2.3

Oأو :(��hl �9��ت��)�ا�د<)�ا������$�0\  

3¢
� إ�rى )(1MNدOL ا��
���) ا1�9JHت � 3E19.3و��1�1ت 45 ا��و�) ��1MN)Oد(L ا�¯

!�ه�ا1�9JHت�ا��
���)����Dم�a9K،����rا��`�)�أو�ا��?
)�أو�ا�0iH)�أو�����اn��(G�¯�12�(q|-H -اد


1�0ت�t  و� (�+1XY(6`1ر�و و  � (�D6���V½^� k�X�  و� �و  ا1GHدئ�a Oا1Wت _7X�� v§ا�_bq�و��1ت��J��

2��09ب�أ(-ب�إ�deإدارة�/+
1ل�ا@?1GN+12 �(Y1ر!O1(1MNدL)���ار�ا1�9JHت�و �.ا�N`1ر�(���
�1ت�ا��-�

� U6-�� g+ار���� vÖ � ،(���ij@ا� �ا���rات �أ�09ب deإ� �X���E1½+أ� V�
<� (��ij@ا� ����ن �إدارة، k0`�

�(�9JH12�g6-L�Hا�gو+�د���(��ij@و���ا�X��gد���+�gن���iNL�11ل،�و+1دة��Hرأس�ا�(Gr1Y�1}³�M2

  . 1ا��
���)،���C^N[�و�����Xأ!�اف�!�ه�ا�9JH)�و 191��0��1Dت�ا��
���)���0و�)

�1ت-���ا� (���
����6�Nن 7	-�ا�� d�+ :� (�Xو�� �ا�0qH) وأ.-ى �-�1ت 
1+1تR �� (�t1�،��1�� 

�(�X�0زارات،��¬{�1ا�����(�t1��vÖ  �1�1وRأ���.�0
-��1G��Q-ة،����Gة���V½^�م�و ،�و�D��(MN^H1@��اMHا

��1	�1وE1N8`	1،�أ+
�1	2�،1ا��زارة�2
-ا(G)�إدار~{�45�1��g+�(61ر6-�دورD��d�+�1	��Mq�11ت�أ��-�/.-ى�ا�

�(�0qH1+1ت�ا
R ��(�t1Nن� ا��iN�،1تL1ت�أو�ا���L�0G0��(�t1��.�
1رس�و �C9�N)�و���Yة،��1أ���1Rو��

�1�1ت��3¢�         .O2�1Mل�وا�K3DX(�1)�و: 

��I�W:)�ا���9�)�ا������:��?���a��Dا����0�$�د<)�\  

�%!���p�fا��I�4ن�ا.-[ا/�ي . أ���  

أول� 45 اJHرخ�04/ 01 ر(_ /�- �g ا�¢�81) ا1Hدة O 45(1MNدL) ا��
���) ا�9JH) ��-�6 ورد


1دى�ا��81¢)< 1422 U ا�H1 ،2001أوت� 20 : �ـ ا	��D2 : " 1�9تJHا (���
�1ت 1MN)O، 4ëد(L ا��-� 

 ��� أو ��1G-ة ا1Hل سأر  أ��G0) ا��1م، ��81D0ن  .VW1 آ.- ���Xي  ù?» أي أو ا��و�)  ·{ 1��qز  �`1ر6)

 ". 3ا@?1ص ��81D0ن  �^½V و�1G�، 4ë-ة

��د�3ورو��  .بM\ن�
I�0ا�p�f��!%����  

(�9JHا (���
�1MN)O 4ë 3د(L ا�� (�-� V�CNا��و�)�أو����(C0ا�� (���
 ��1G-ة �M2)،�ا��

ا��و�)� ��1ر�) أوا��و�)��	bq2 (�b0� �1_أو�~{�
�g+0·{1،� ��>·{1 أو C�9-ة +0·{1 �
1رس أن ،��1G-ة ��� أو

�7
�)� ا��Dا+� o£�t أو 	�1�1 سأر  45XN�8�81)�وا�Dا�v§ا� 
bq�1	4.  

                                                           
1 j?V ��H< ،AT�4�H7ا d74V زاقH7و@?9 ا �_>c746دة را�� اV هHR96ـ  95. ، صذ. 
�� j?V ذHRه، ص 2H< ،دادي @9ون Hn4} .59 60ـ. 
 .2001أوت  20 :اS:7اjN 7ـ 1422 أول �:4دى اA_}4p7: ا7:�رخ Q<: 01 /04 ،=N اH<K رdP، 2ا4:7دة  3
S}4Pن @4م اP[4qدي، A_TR ا7;]Sق واST67م اHRX< ، : ،A_V4_57ة >4�_5[qcZ ،H5±"9أ اA5N4`:7اA5V�:7 اA_<S:67 و>?"��e4 اH7اس @?9 ا7]4در،  4

�A6<4 وھHان 2 ،HUا~s724. ، ص2017، ا. 
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�W�^�:��/�$z د<)ا�$�   ��9�)�ا������)�\0

��D�9) 178م >1ء�JHا (���
 +*() 0Mr 45¦ ا�§vاY1�H-ة� تا��CN0ر  ��ا�1MN)O 1Gد(L ا��


�$  vÖ �	�اا���¾v،��(1MNد�12 ا��و�)N� ة��t «E1M. (�9191: �¬{1 أ  

  �qMر�) �2|�ت �? \0�$�د<) ا������) ا��9��ت. أ

�-ع rّ�د�¢*،�Hي  ا-EاQR@�0ن اi� gb
L 1 أن
!�^N���(���
�1ت،�إ�1MN)O�1د(Lا�9JH)�ا��-� 

(

1 ا�N`1ري  ��81D0ن  .½�+	1 !�ا +�q� [N¯L gودة، ��Jو��) ذات �-�1ت إ1�ّ و ��1!�  «^L 

�1ت !�ه �g6�iN ا��8�81D) ا��-وط-�  .ا�N`1ري  أو 1MN)Oدي ا�¯�1ط �bq_ ا�§v ا@?Y1) ا��Dا�8ن و��ا ا�

 !���� سأر  أ�:h�)أن�ا�*و�)��M:�� أو :*و�)���:� ا��9�)�ا������)�\0�$�د<). ب


1MN)O g� gدي ا�Vt1C ذات ا��
���) ا1�9JHت ��N\� ا@?�Y1) ¸{�هW 1عCDا�� ا����
 45 

�1ت �1r) 45 ا��و�) �و!،�ا��1م �ï0?» �0¼ ا@Mj» أ� (�G0��iن  ��r،�ا��و�)-�
1 ا����X)، ا�XF2 

�1ت ��iن -� (�0q� ¼0� 1ت�-�
1+1ت ا��t1N) ا�R � (�
�0)K أي (Lو ا��� (L�0G1،�ا�
� �\N�� 1ت� ذات �-


0¼ أ>v"X، أو و�¾v �-6¼ و>�د 0N^� 45 (�1r[ ا(1MNدL d�+ �°�/ 49 (E1H12 g�  1ل سأرHا.  

0�$�د<) ا������) ا��9��ت. ج\ ��:��M(�$v ا� (� ا��=�

0
1�9Jت �� (���
 +� d�3MqN،�وإدار6) ���1) ا�aL 1}¬+ (��*DN9�1MN)O (�M?ù ،(�8�81) oد(L ا��

�³C{1 ��8`) أ��ال�l ،(61ر`N3 /��ال !�ه ا�¢
� g
 .ا��DH) ا��V0 أو ا@?��) �

�  VN
N� 1�9تJHا (���
 K>-اءات � g�q-6-!1 ��-ض !�ا ا������، 1MN)O (��*DN9�12 45د(L ا��

 .ا���Gو(-ا��)�Kدار6)

 ا�N`1ر6) ا��
���) وا1�9JHت Kدار6) ا��
���) ا1�9JHت +O، kb(1MNدL) ا��
���) ا1�9JHت �

،(�+1XM1ز � وا�N
2
�$ة � «Mّ^Nا� vÖ  1رس
� (C��
1 ا�-|U�DqN� Ú و��d �`1ر6) أXLو>� أ. 

0�$�د<)أ�Iاع�ا��9��ت�ا������)� :را}��\  

�(���
،�و�i6ن�ا�������وا��C0)�ا��
���)رأ9
�1	�1�1CD0��Vt1ع�ا��و�)�1MN)Oد�(Lا1�9JHت�ا��

(�Yا���(	R@1ر!_�اN^�1ص�?ù-و �، ·{�19�2�1)�أ	7�ة�أ�8اع،��¬{�1 ��t4�L�1�:2  

  ا�%fY�)ا������)�ا��9��ت�. أ


�Vا1�9JHت�`��(���
�1�1ت� *�r)،�ا���
1رس���v§ا��N��0N^
�45��g��3ا�Qرا+)�2�(MM^

�g��1!ي،�و���-qGا����Mا��(C��أ�8ا+	�1و�NX`1~{1،�و�-|�)�ا�Hا$�o�r�vw��-+1~{�1أ1WÜ12�،1½L )�إ�deأ

                                                           
�� j?V ذHRه، ص 1H< ،اس @?9 ا7]4درH7ا �e4� .25  26ـ. 
2  ،=<vVEا OeS:]79ى ا]`<https://islamfin.yoo7.com/t1531-topic  
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~1�1��(D0�NH³9{*ك�{�1اO�deإ�(G6-Dا��(���GCارد�ا��Hرض�و�اl12��øا���ا�(C��،�و+1دة���1�½1ف�إ�·{�1أ

_<1Xة���

��V!�ه��،/9<�ÚGMN1�9ت��JHا�(���

�gا�1CDع�/ول���Nq�3iاه�ا��W.  

  ا�$=�_�)ا������)�ا��9��ت��.ب

 � �ا1�9JHت �0N^�� V
`N�� (+1XMا�� �(1Cع 45� (���
�ا����GC)�ا�� �ا�Hارد 36�q�� 45� 3
��� v§ا�

�أو�ا���9[ �ø1}¬ا�� �أو�³9O{*ك 
1ل�N9O� deإ� (021)� ��NX`1ت deإ� �1�9JHت�( أ1919 �أو���.*ت ��رد

�و1XY+�)�) أ.-ى  (�Eا��� ��NX`1ت deإ� (�+1XMا�� �ا�Hارد 36�qN2� (CG�-Hا� �ا�1XM+1ت ¹�t� 3
�و�

�d��L� 1�� 4ëو� �و���!1، �و�1(1ت ���1دن g�� (���GCا�� �و�b-6-�ا�Hارد 36�q�� �1XY+1ت �و��ا ،(�0N^�

�(�+1XY� ��1�9Jت 4ëو� ،3i�� �1MN)Oد V ��� vwx19/و� V9ا��ا� �وا��-ع �N9O^-ا>�)، 1XM�12+1ت

N1+�)،�ا�XMا�� 1}· � 1
2� (L1دMN)O� �ا�1CD+1ت 3
`�� 45� (0
�N�Hا� ،(�0N^Hا� �1N8Kج 3E19وو� `	�$ات


�1ء��bا�� ،36�qNا�� o81<� V
`�� ��r� ،(D21ا��� �/�8اع g+� 1	0M � (�1r� 45� �ا�1XGء ���اد (+1XY� و!1Xك

��3i+1مt�(��*}³9O1+1ت�XM1�9ت�ا�J1ك��X!���./�45و���!1،�و.  

  �)ا.v*��)�وا���ز������)�ا��ا��9��ت�. ج

� �ا1�9JHت �!�ه (���
�ا�� 
�+�Nن`Hا� 45� �<����� v§ا�� (C��/� �0N^�� 3
��� و�4ëا���ND21ن،

� ،(� -j@ا� �ا1�9JHت g�� 1)*C8ا� �ووا�9) (C���أ �و ذات 3DXا�
2� � -و+�، �0N^ 1�9ت�وJHوا� ا��XGك

�(��1H1ر و ا`Nو )،�6ا�j×ا��¤§r1رك�و
R@و���!�1ا�(.  

����z: أ+*اف�����`M��9�)��تا�د<)�ا������$�0\  

 � (�9JHا� ��8ع o�r� �أ!�اف �+�ة U�Dq�� deإ� �ا��و�) d��� (L1دMN)O� (���
�ا�� v§�1ا�}~���أ

�1 �
�1،����!1و 	M�? ��gb
  4�L:1 و6

�)�أ+*اف�ا0�$�د<). أ��   

� Ú|-ا��U�Dq�، �(���

-ار�ا�9JH)�ا��N9)�إن�اL1دMN(Og�����،ا�-|��Ú-!�ن�D�DqN2	�N�H�1ى�أد

(Xb
H����1اiN�3ا�)�2� �إ��81i)�ر �Vرأس���1	1 1	��g
½L،أ�1م����
ML�¤§r�1	�1���V�9���4e1N�1|و


1ل�ا�-|�Úا��UDqHا1XH �)،�ا1�9JHت�/.-ى��N9و18ت��واJ��g6�i�ر|1ح�و/�V¶ز��ن�و�Lا����L��

  .��C�N)�ا@?�E1-�و/+1Gء

� V
N`Hا� ��1G0CNت (�G0��،(���
�ا�� �وا@?��1ت V0ا��� g� �(�0
+��\+�-
L� 1	`E1NX�� �ا��و�) U�Dq�� إن

�(���

1MN)OVد�،(L�M-��6أو��V�2إ1N8ج�ا�9JH)�ا��N`H1ت�اG0���C���1���!و.  

�1N8Kج�،�+1N8K�(X0Dج � 
1ل�ا���0������aا�3�N912�_NL�،)L1دMN(O� (���
ا�T�H)��45ا�9JH)�ا��

��R@ا�]�C^N�1،وا�	�1
+�d�+اف�-�K2-ا�`�،و����XN��(ا��و��(G)ا-��de1 )�إWÜ121	.  

                                                           
�� j?V ذHRه، ص 1H< ،دادي @9ون Hn4} .17  20ـ. 




	�ا�������� را�����وا��. د                                                                                                                                             أ���ا�

 
41 

  أ+*اف�ا7���_�). ب

� [E1NXا��gل���GDى���N1ن���
W، ���r�(���
اO�gL���N�H(1MNدL)���N\��ا��
1ل��45ا�9JH)�ا��

_}³<1r�(�G0��_	��g
��1	�1و�W1DN6ن�أ>�ر��½��g��3Eوا/.  

�)�ا��
1ل� �Fن�����q، 1 ر�ا��ي��CNه����	�H1ت�>��ةا`NXH�(<1r��°1ل�أ�

L�V`��3ا��N`،��1
�

1
{�1إ�1�81iتو�� ����،�L+��ا��و�)��1N8K�V¶�XNجXN)�3+0·{_�ا	���¤§r1ل�
�0��(��1�. 

 .ا��	-�+��d��7X_�و�
91¼�ا��
1ل �

�0
1ل ���U 1ت�و�-اX������� ��، ���r��Tا���g�1�H1+�)�وا
N<O� ���1XتN�45�3ا�¢
N��(Lأو�ا��1د�(�

�U ا-Hا�de1 )�إWÜ12،(���
 .�¢1���3و1�8ت�ا³9{*ك�و�ا1CH+_�ا��

  �4W"�)�ور��'�)�!�ر�)�و أ+*اف�. ج

� �o6ر���g6�i�0)�وi9ن�ور�E�NGH1ل�ا
  .ا��Dا��±.-�g6ا��

� ��3E196¯�)�و � ���ا���iNوا��(�
  .ا�¢1D �)ا��0

� (W16-1ت�ا�)أو�«�M^�،��1�3ا���`L�1�3ة���<�(j%�45،1ج�N8K�45�3�1� . �Jدي�دوره�

  أ+*اف�M>=���7�). د

91��0�� ����81ا �دورا �ا��و�) � 1ت�Jدي (���
�ا�� ��`1ل 45� (
E1D6-�ا��C�� �qGا�� v¥0و ا���$��q�

� ��،ا�1iN2O4&���XbNر (Y1.� ����Nى d�+�9J�1}~1 � (���
�و ا�� �ا���Gbة ،(
1MN)Oد�(Lا��?

� ،(�+1
N<Oو و و� 
�6)�[ا@?U �C!�اXNا�،�� (C9�NHةا���Gو  ،/>3 وا�� 1	�*.� g�� ���-ض v§�3ا�
<

ا1�H!��!�=1ت�و�1�9Jت�ا���qGا���v¥0و أ>	Qة�و ���gا�N2اء ،ا��
���)�ا��2�U��¯Nن�ا����g���Lا@R	1ت

� �وا1�9JHت �ا@1��1Rت (���
�ا�� �1ت-���،1MN)Oد(Lوا� �/.-ى ]�C^Nا�� �!�=1ت اMM^NH)،�و��ا

4�1
N<O1دي�وMN)O�k0`H1�
�ن�و���!�1¢N6-�وا��CN�1ت�ا��  .ودواو�g6ا�N`	�$�وو

   ا��I�4ن�ا.-[ا/�ي �eE @?ا������)�ا��9��ت�. 3.3

O�9�: أو�~( �تا�تا�!� ((�ذات ا����� �{�Zداري  ا�A )(� )Aدار

�%!�. أ��� 

 !�=1ت،��4ë 88-01:ا��81Dن  �g 43 ا1Hدة 45 >1ء �K، o�r 1داري  ا�Vt1C ذات ا��
���)ا1�9JHت�

(���

VN،�و ا�M^N» و�GHأ Kدارة، +�d ا�D0� (DGCHا+� �^½V إدار6) +N� =1ت !�ه�	ا� k�X2 17مXا� 

4e1H��1 ا�j@وا UGCHا d�+ دارةK 1� _� �<�� 1+�ة) (Y1. (CG�-� (��*DN912 1!��9 ،1!و��������)و�ن �i 

  . 1واK 4e1Hداري  وDN9O*ل اQ� (�M?ï�12 (6�X�Hودة Kدار6)ا��
���)� ا1�9JHت

                                                           
�_\= A5V�:T7 اA_<S:67، و1988�k}4=  12 :ا7:�رخ S}4[  :01-88 ،=Nن>Q ا7، 43ا4:7دة  1S]7ن اS}4]7ا Q:®[:7ا. 
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	+���� {�%�). ب 

1
0
�9J)�ا��
���)�ا��81Dن  �g 43 ا1Hدة 45 >1ء ���vÖ�<�Nد ، 88-01:ا��q� �+�7_ (�اX�  ��9و�

� �و�gو�8+	1 ا�vwñM^N و�-W	K، ���bN�12 V� 1}³��G� 1داري  ا�Vt1C ذات ا��
���)ا�	�=1ت .*ل� ،


�ل�2��ا�g+ U6-� _�7XN،�و ا�qHدة /�919) (�ا�8¬{1�Hا.  

 Aداري  ا��Z}� ذات ا������) ا�!�~�ت _k أ�^:). ج

� (L�0Gوا��(�Eا����k�1`Hا. 

� (GNbHا (�Xا���. 

0
�GC+1ت�ا�Hر�9) ���v¾ان�ا����Lا�� . 

� (�1�
L1) ���1ر ا����X) ا��r�1_ و�Hا oMX1ر6^�) وا�Nا�. 

��I�W: ��9�~( �تا�ذات )�تا�! �{�Zري �ا��q� ا�$=�n?�وا�

�%!�. أ��� 


�gbا1N¯N9ج���-0���6	�=)�ا��
���)�ذات�ا��Vt1Cا��4�1XMوا�N`1ري�Lg� 1دة 8» .*لH44 ا g� 


gb ا�§v ا��
���) ا�9JH)"أن� +�M8 d¦ ا�§v،� 88-01:ا��81Dن N� g� 36�
� 1}
1G+أ (��*�N9O 1�EQ< أو 

1�0� g+ U6-� �E1+ V�2 1جN81ري  إ`� UDqL UG� (�6-�� )1 ���ة) �����ةDG��، �a وط و��-� ا���1) ا�


�0ن ووا>1Gت �Drق  N)O½1ء +�X و��ا ،وا����DNات /+1Gء �qLد ا��ي�N�Hا."   

0
�9J)�ا��
���)�ا��81Dن ��vÖ�<�N88-01: ا��،$�
L �9) �2نJHا (���
 وا�	�=) 1MN)Oد(L ا��

(���

�����0��،1��X�  gb اN�� 3i� 4e1DN8\� ا�§v وا�N`1ري  ا�4�1XM ا�Vt1C ذات ا��N� ة !�ه��./ g� 

 ��9J) إ de��qNل  ذ�¼ +�d ا���¾v اC^H[ 8» إذا ��1r 1) و45 ا���ق، ا(1MNد ��Dا+� �1DG ا����

(���
+ ،(L1دMN)_ �-�) أي ا	و��) ذات �-�) أو أ9J�� ودة�q� . =)و�	ا� (���
 ا�Vt1C ذات ا��

4�1XM1ري  ا�`Nوا� k9J� (`��8 (<1j@1م ا�D0� (C���2 (�+1XY ،(6`1ر�و _� VCN�� 1م�D1�9ت ¸{1 ا�JHا 

،(Y1?@ا o£�t (0) 1}³L1 رؤوس �?�1) أو �-دود	�0 أو أ��ا�+ �Dا!1 و���N�� 4&���XbNا�.  

 ا�$=�n?�وا���qري �ا��Z}� ذات )�تا�!�~( �تا�fY[��9��ت�. ب

45 �0
�اد و 1D ،و1�r*Y~{1 ،ا��4�1XMوا�N`1ري �ا�Vt1C ذاتا��
���)�1ت�ا�	�= .E1M» >1ءت�،

0
�9J)�ا��
���)�ا��81Dن �47��gو�46��vÖ�<�N88-01:ا� ��4ë4،�وe1N�1: 

 K 45دارة +�d اDGCH) ا��Dا+� وا�N`1ري  ا�4�1XM ا�Vt1C ذات ا��
���) ا�	�=) �^½V : "45 ا1Hدة �

1}³)*+ V� ،(1>-ة و��� ا��و��³{1 45 )*+ V� ،ا���� V½^�ا+� و�D�  �81نD1ري، ا�`Nن  ا��i61 و	45 � 

1}~1�r (ة ذ�$�
N� (8و��از (Y1. 1DG� 1مirn� (�8�81Dا� (�
�7XNوا� (DGCHن !�ا 45 ا��  ". ا�
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�7
	1 (�ا+� و��ا ا��
���)، �0	�=) وا�N`1ري  ا�4�1XM ا��qL Vt1Cد : "46 ا1Hدة �X� ،1!��9و o<�
2 

�D+ 1ء��K ا�8ن�Dة /�919) وا��^NHا U 3 وi� ". ا�v¥�7XN ا�


���) ��9J) إde وا�N`1ري  ا�4�1XM ا�Vt1C ذات ا��
���) ا�	�=) ��qNل  : "47 ا1Hدة �+ ،)L1دMNإذا ا( 

gbأ� �E�X+ ،1	 �! 1 و����	0

�) ا���¾v[�اC^H و8» ا���ق، آ��1ت +XN0� d�+ ذ�¼ �-وط. 

�^��W :�9��ت��~�ت(ا�) )ا�!�ذات ا����� 	
�� ا.�vص ا�

�%!�. أ���  

� ا������ ذات ا��
���) ا�	�=1ت 0
�9J)��ا��81Dن  �g 49 ا1Hدة �-³9{1ا@?1ص�� vÖ�<�Nا�

(���

4�1 ا�½
1ن 1XM2دUL ا@?�Mص و>� +�d /�- وU0�N6،�88-01: ا��N<O1ر��C./�d�+ن����Nوا�

(�+1
N<O� 1+�)و
N<O1د�)�ا@?��1ت����،H9£��3ا�d�+¢1ل:  

���1Xت ا���¾v ا��XMوق  �N0� (�+1
N<O1ل�/>-اء�
�0�. 


1ن ا���¾v ا��XMوق  �½4�1 �0
N<O ���� اء-</ . 

 .�1DN0+� ا���¾vا��XMوق� �

���ن ا���¾v ا��XMوق  �N0� d�+ (�1CGا�. 

� (�+1
N<O1د�)�ا@?��1ت��H�v¾وق�ا����XMا�. 

  z$�]��£��. ب

d�`N� �Y�M.�(=1ت�	ا� (���
�7
1ت��45أ÷{��1ا@?1ص ا������ ذات ا��X�1�9ت�أو�!�=1ت�أو�J�


3أو�و��1ت�أو�1XYد�ULأو�أ>	Qة��� d�+ ����� -�1^H1+�) ا
N<O�(�45�4ا��و�ë1>-ة،�و�³{1 45 )*+ V� 

  .ا�a�O�(+� �Hا�1ت ��1g��iن���ارد!،�و ا����

45 (Lا�G81¦ ا��
4�1 ا�½
1ن !�=1ت +� ]D  d�U0C ا���
�) !�ه N<O، 45 �9م-Hرخ  85-223اJHا 


4�1 ا�½
1ن !�=1ت،�أن� 02ا1Hدة XL 45»،�ا��ي� 1985أوت  20 45N<O 1رةG+ g+ 1�9تJ� ذات Vt1� 

�-ع �gb إداري،H3 راح ا
�N�� ه�! (�
 1:�¢3 ،�-ات +�ة 45 ا���

� (�1�
�) وXN1+�) ا�
N<O. 

� (7 1q� ()1Cا��ر6) ا�. 

� (�1�  . ا��1Gب و����3 ��+_ ا����X) ا��


	�ن �6�CN- ا���¾v ا��XMوق  �Nا� g6�iN3 وا�Yا�NHا.  

                                                           
1  ،Ae4د} =keH�"9ةe9s7ت اiS;]7ا467م وا jNH:7ا H__5Z" ،qcZ ،H_]5��A6<4 اs7~اHRX<±  HUة >4 ،A_V4_57م اST67ق واS[;760. ، ص2008، 1ا. 
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úr*L�،(G91XH12 d�+ =1ت�	ا� (���

�1�r/�¹�t�45ن��أ÷{1 ا@?1ص ا������ ذات ا��N�� d�+ 

�.�1r�45�(Y1ت�ا��QRûا�4e1Hأو��45و>�د��¹�tا���Dد�و���!1G9/�g��1با��و�) إL-ادات�
�6*ت�و  ،، 

������gا��aا�1ت� Lµ-اداتإ�1��de!����-وف��rل��
�06	1WÜ12�2�1 )!�ا�N�،ن���a�Hن / -اد�ا���N�1� d�+ 


1i0Nت� ا���1راتوذوÝ{_�و �ا��
1لH=1ت�و  و���!1،وا�	ه�ا��!��\N� (6ور-W (��? � (�+1
N<O. 

�¤�+�~�ت: را}��hو��ا{[�ا�  

�%!�. أ���  

��D1دة 45 >1ء�H51 ا g�  �81نDا��(���
0
�9J)�ا����vÖ�<�Nأن ،88-01: ا� Qا�-� �qGا� v¥0ا�� 

v¾DN�45 وا�� (�
XNا�� 3E1��� 45� (
!1�Hوا� �qG�12� (Y1.� U ا-�� _½�� (���
+� �و!�=1ت ��1�9J���\Nت

�،V
N`Hاgb
L 1!1ؤ��1�3و��4ëا�g+ U6-� ،_�7XN إ�! (Y1. 3
q� _9ا "Q�-� �qGا� (�
XNوا�". 

  و]fY��z��£$�/$!��. ب


�)،��qX	�1إ1L!�1ا��81Dن��!1XكXNوا���qGا��Qت�¸{��1-ا�$�
ا����g���Lا@?E1M»�وا�1�r*Mت��

vÖ�<�Nا� (���
01-884: �0
�9J)�ا���L�1
��4ëو�،:  


gb إ8� �L 36�
� Qا�-� �qGا� (�
XNوا� g� ال��/ (���

1ت �d�+ 3i ا��!1�� (�E1}÷ g� ،(أي ا��و� 


0	�1 �ا�E �2ون qN�. 


�) ا��qG �-ا�Q و ��9��7X_ (�ا+� ��qد �XN1 وا��G� ،1}³��GC� (��1^� ا�8ن�D0� (DGCHا d�+ ،دارةK 

g+ _�7XNا���ل�2�
�Hا. 


�) ا�H �qG-ا�L Q`�ز  �XNل وا�*�N9ا (L1 إ>1زة، أو 2-اءة أ
� 1}¬b
L �.1ت أ
 ا1�9JHت 1�� 45!

،(���
�1ء أو ا���
	1  -وع إbq� �+�81ن  (�اD1ري  ا�`Nا� . 


�ن إde ��2¼ ~{�ف �¢� [E1N8 �qG1 ا�	�*�N91 وا

V @?��) ���د  �N`Hا.  

����z: ~�ت�) ا�!�ذات ا������?¥���=<�  ا��Z}��ا��:���وا�

�%!�. أ���  

�D� [N8 g+  ر�CN1دي ا�MN)O ،4�1
N<O32 و ¤§rو ،vwx11ط ���� ا���
 ،ا��
����ا������  أ8

 �rل  ا@?
vwx1 ا�\��18]و �ا�vÖ�<�N ا��81Dن  +�d ا1MHد()  ��G ا��
���)، ا1�9JHت �MN¯�� وا�7X-ة

�qGا� v¥04 ا��&���XbNر ،)2002-1998( وا��Y �1-ةG� �9م-Hي ا���XNرخ  256-99 ا�JH16 45 ا �\
 �8 

1999 1XFG� 1ء ����1ت���7
	1 وا����XbN&4، ا��v¥0 ا�Vt1C ذات ا��
���) ا�9JH) إX�و|�¯¦ ��9!1، و 


g  98-11ا��81Dن  �g 17 ا1Hدة½NH�81ن  اDا� vÖ�<�Nوا�\��18] ا� vwx1
 وا��CNر  ا��v¥0 ا��r �qGل  ا@?

،4&���XbNن ا��
VN ا�9JH) !�ه 2N� (�M?ï�12 (6�X�Hا (��*DN9O��1) وHا.  
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  إ�k� ��§�a ا��Rض .ب

� U�Dq� 1�1ت�� �qGا� v¥04 ا��&���XbNوا�. 

  .ا@j½1ري  o�-�12 وا�1j ��4&���XbNق ا��v¥0 �`1ل 45 ا��CNر  �


�) ا����X) /د��) ��1+�ة �XN� _}~1 (�را	D�GC�و (��?@ V
N`Hا. 


dا£��. ج��  


g،� 98-11:ا��81Dن  8»½NH�81ن � اD0 vÖ�<�Nوا�\��18] ا� vwx1
 وا��CNر  ا��v¥0 ا��r �qGل  ا@?

4&���XbNا�،�d�+ =1ت� .½�ع�	ذاتا� Vt1Cا� v¥04 ا��&���XbN17م وا�X� (21)-��1) ا�Hا (L��Gة ،ا��C^� 

$�
 �8ع ��t ¸{�ف و!�ا Kداري، ا�Vt1C ذات .�g�، (Y1ا1�9JHت�ا��
���)����!g+ 1 ا�9JH) !�ه �

g� (8و-Hا d�+ 1	�1�� v¥01، ا��}

�N	1 أي وأدا� (�M?ï�12 (6�X�Hل ا*DN9O4 وe1Hا. 

  ا��Z}��ا��:���وا�^�4@?�وا�¨��ذات ا������) ا�!�~�ت:��د��

�%!�. أ���  


���)� ��9J) وا4ë�výH وا�¢451D ا��v¥0 ا�Vt1C ذات ا��
���) ا�	�=1ت+(¢L�r �	1 45 ا��CDعا��

����
 99-05 :ا��81Dن  �g 32 ا1Hدة 45 ��-�6	1 ورد ��Dو  ا�g� ��r ،��¯MN ،ا@QRاE-�����45ا�����4ا��


�g،�1999 أ -36 4 45 اJHرخ½NH�81ن اDا� vÖ�<�N�0_ ا��N0� 4e1ا�� (��M�12 4e1N�9)": ا�JHا (���
 ا��


�0�N0� VN_، و�4ë (�9J� (�X واvýH وا�¢451D ا��v¥0 ا�Vt1C ذاتN� (�M?ï�12 (6�X�Hل ا*DN9O4 وe1Hا."  

  و�!��!��ا��/���)�أ��12!�. ب

 وا�¢451D ا��v¥0 ا�Vt1C ذات ا��
���) ا�9JH) أ�1iل 99-05  :ا��vÖ�<�Nا��81Dن  �g 38 ا1Hدة �2¯¦

výHوا�g��3i2:  (��1R@و �اQ�-H4�1 اR@ارس،�و ا�Hا�(MM^NH1!�و �،ا�H6¯�)�ا�iN3و �.ا�
 ا�1C)_�0�Nع��¶�

4e1ا�� d�+ Q6Q�� 1(1تCا� (�
 ���6و  ،ا���qG0��v¥0 وا��و��) ا����X) ا�	�=1ت ��a��12 Vاك ا����X) ا��0

�0)+0
�)�و��- �)�و�6�i¯�)�و|q¢�)� ��1ون  +*(1ت ��	1N^�، و!�ا g� 1دة 45 >1ء �1 .*لH25 ا g� 

  .99-05:  ا�vÖ�<�N ا��81Dن 


1رس�45��v§ر¶��)�ا��N1م�وا@?��1ت�ا�	H�2ن�أ!_�ا�g��¼�9) و���JHا (���
 ا�Vt1C ذات ا��

v¥0451 ا��D¢وا� výH4واë�، 1م	ة 09¼ ����0_ أ19�N4 ا�e1�3ا��¢
N��v§45 أ1919،�وا� gL1د�H��1) اN1:ا� 

� _�0�Nر6'4 ا��N1 أو /و ا�� ��t 4'6ر�Nا� 

� g6�iN3 ا�Yا�NHو �ا����Nا� ��<�Nوا��v¥0ا��.  

� (G)1رف �-ا�Hو �ا_��D� (G0Cا� g6-�JHا.  

                                                           
�_\= ، ا7:[®:Q ا7]S}4ن1999أN: 4  OeHN= ، ا7:�رخ99-05 :اS}4[7ن 1S]7ا d_T6]T7 =7467ا. 




	�ا�������� را�����وا��. د                                                                                                                                             أ���ا�

 
46 

   )"��ا������اا�� �.4.3

O"��ا�������:أو��ة�ا�<"  

�ا1��Hر�ا��½�ي  deإ� �>	1ز������1ا1X�9د �أو�أي �أو�!�=) 3i�!� �8�2� ���
�ا�� U -Hا� ���� ا��Jون�،

(���
�C)�ا�§�v��Dم�)ا@?��)�ا��DH)(،�أو�ا�¯�1ط�3،�أ��1ا���Hل�ا�1¢��� 	��ا1��Hر�ا1Hدي2ا���،�أي�/

�ا���1) (��XHا� U�Dq�� �¸{�ف �ا1��Hر�ا��½�ي 45� �1ر�إ�·{1Hا� �/>	Qة 1}¸4 .�،-Y1Xا��� �!�ه deإ� ( 1WÜ12

	R@إ2-از�ا� ��r� g�� ���
�ا�� U -Hا�$�
L� �أن o`L� 1�� ��1X!�3�bNك v§ا�� (���
�ا�� (C0�0�� (�8�81Dا�� (

  .µ25دارة�!�ا�ا�U -Hا��
���،�و�1Mدر��
�06�،�وا@?��1ت�ا�§�vأ��g��(w)أ>0	�1و��ا�ا��81Dن�ا@?1ص�2�

��I�W:  �[�=_"��ا���������ا  

 ا�$��)�ا����). أ

�-وط �-�G[�اj MH)�ا���1)t ن�Xا��Hا�V�
<�d�+�1	��X2أو �،أن����د��o�r�_}¬�2�1
ن��Lزع� �

 .�ND��UG½�1ت�ا�7X_�وا��Dا�8ن�ا��1ر6)�و/�Dr)ا@�Rارة�

 h:M�)�ا.���7ت�ا������). ب

� �ا���1) �ا@1j>1ت 45� 3¢
N�� �ا��1م ��DLر�ا�-أي v§ا�� �وا@?��1ت 
�ع�أا�¯�1�1ت`H� (G�¯�12� 1}³�
!

�ا�Hا��Xن ،*Yأ� (�81`�� ��M2رة 1}~1��.� (���
�ا�� U ا-Hا� ��Jدي ��q2 � ،�321D
�� ���-ض v§ا�� �1-�9م

���1ت�أو�ا@1��1Rت�:�*1�N8ع�0N2¼�ا@?��1ت،����-���Dإ�-�9�de��0i)�ا@?��)،��3¢��Hر�9م�.��1ت�ا .  

 ����ا��"��ا���������aوع�H=M��G_. ج

2�داء�����Ú
�12��3iا��ي����(L1دH6)�وا-��vwêNDLإ�(�1)��U��¯و��7X_��2ن��^18�i���0N���ا�£


)�2�دوره��45��G0)�اEة�داQ	<اث�أ�rل�إ*.�g��¼1>1ت�ا���1)،�وذ�j@،�3¢� :�k�1`Hدار6)اK1ن�R ا��،

�9�1ر6)O...Ø@اÚ|-ا��U�Dq�1ط��  .،�+��dأن����iLن�ا��-ض���1G��g-ة�ا�¯

 ار�hMط�ا��"��ا���������©دارة�ا������). د

� �أو������ه �E1���إ ��r� g�� �إ��E1� وأ�9اء �1C0��12ت�، ]G�-�� 1
�إ8 (�Xا���� (���
�ا�� U ا-H1 

�،(6Q�-Hأا�(L�0G0)��45ا�¢
��(6Q�-�*دارة�ا�K�VG���vÖ �(�0qHا�(���
  .ا���L)و ��1اH-ا �Uا��

                                                           
1 Le critère organique: l’appareil. 

2 vp< : =<S:67ا jNH:74ع اا>[7=:T67ا7467= وا7?;½ ا d_T6]7يS®67ا ا6:7_4ر اX\^ ، زارةS7ا �`?< Sع >� ، ھS:s< OR4_4>46ت ھs7وا46:7ھ9 وا ~RاH<
 .اt7...وا4PE>4ت اA_6<4s7 ا7?;½

3 Le critère matériel: l’activité ou le service public. 
4  ،Hn4} داري"7?4دEن اS}4[7ا =N ~_�S72 ، ط"ا ،A@4?>T7 دار �5`4وي ،HUا~s7193 ـ192. ،  ص2007، ا. 

5 Bartoli Annie, Op. cit., p. 59.  
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 �izع�ا��"��ا��������=�Hم�����I�0ا��»=��ª. ه

�وا1GHدئ،� �وا��Dا+� �/1irم (+�
`�� d�+� 3
N� 	�½�1�� ،��� 1}
1���إ (G91X
2� �½G[� وا��و�)

�7
��و�-ق������ه،�و�-وط�إ��E1�،�و X��(أ�����إ>-اء�ا�-(21)�+�0�o��19،��16�1>�ر *N.��0اN^��4ëو

�-و+1ت�ا@?�(Y1��L�qاHا�_bqLا��ي�����81D17م�ا�Xا+��ا��)�g+�81ن�ا@?1ص،�وDا+��ا��)�g+. 

��I�W: ��(���:0Aت��%��$�  :��"��ا������ا�

 ا��ا"��ا������)�ا��l=�). أ

� (0¢
�� (6Q�-Hا� �Kدار6) �ا��1C0ت 1}*�¯�� v§ا�� U ا-Hا� 4ë�� (�t1�� U 1رس��،�0زارات�-ا
�� ��r

��1	�N���d�+�1ى��1 )�أر>1ء�ا��و�)��3¢� :�v¾ا����k0`Hا�،(�Xا����(GNbHدارة،�ا���(�Xر9)�ا����Hا

4�1
N<O1دي�وMN)O،  و�v§ا��U ا-Hع�ا�
`��4ëإ(�0_�ا��و�)��¢1ل�V�
<�3
�F��1	�1����N
L :�U ا-�


�)�!�ا�ا��Xع���gاH-ا µ �Uن�أدار~{�1���12�Uj و�)�،ا�� 1ع�و/��gوا�\���Lوا�D½1ء!lو78-ا�.  

 ا��ا"��ا������)�ا.-!��)�وا��:�). ب

� v§ا�� U ا-Hا� 4ë1}*�¯��(�0qHوا� (6�	R@ا� �Kدارة �و�rات �ا@�j$�ا@�R-ا�45، �دا.3 1	�1��� و�
1رس

�4�qHة�ا�r�0�(6دارK �(�0qH7-اXا��V<-��،(L�0Gأو�ا��(L1ن�ا���i9�U ا-H0¼�ا�2^��1ت��V�N¯6و�،�de�N�و

  .ا��1C0ت�ا@R	�6)�وا�0qH)�أ�-������ه�و�K-اف�+�0�

  أ�����pإدارة�ا��"��ا�������:را}��

� _�7X�و� �إدارة �و�-ق o��19أ� �أ!_ 3¢
N��81ن�Dا�� o�r� �ا��1م، �@1Mا�� ����E1ة ���
�ا�� U -Hا

4�L�1
� �،U�GCN0��(021)�(6إدار���Yي،��45+�ة�-EاQR@1 :ا  

� �(�
�0)K1ت�+�
`Hا�de�N���� �،-�1GHل�ا*�N9O)(L�0Gا��،(L؛)ا��و�)،�ا���U -H�1-ة،�إدارة�اG��، 


1+1ت�ا�0qH)؛� �R@�0و�)�وا��(�t1Nا��(���
2
�¾¤�أن���µ2�3DNدارة�اH-ا �Uا���،(���
  ا�9JH)�ا��

� �4�G��«?ùو|�ن��(q81Hدارة�اKن��2ن��iL��D+�U6-��g+�،1ز�N�O)د-  (ي��Xأو���)(�-�(؛�  

� Xة�����H����
�>-���N9*ل�ا�U -Hا��N�Hدارة�واK1ق��2ن���1ر،�و!��ا`LK��D+؛( 

� 3¢�� ،(X���� (�E1�� �Jون�� �ا��ا.�4 _�7XNا�� 45� ،(�X	Hا� �ا�121DXت U6-�� g+� �اH	K :�gدارة _�7X�

(9�X	وا��oC1�1ة�وا�qHا�gة��-j@؛�...اØ@ا  

�1ر¶V(ا1DHو�)�ا��
���)�O(1MNدL)،�µ2�1Gع�أ�09ب�إدارة�/+
1ل� �H1ت�)إدارة�اD�M�45إ�1ر�ا8`1ز�ا��،

1�9J��1!�D���v§ا��(���
 . ت�Kدارة�ا��
���)ا��

  

                                                           
�_~ N= اS}4[7ن اEداري :R =N[4^� ، "7?4د {Q< 9e~:7: "Hn4 ا7[O_n4k ا7]A_}S}4 @9 إ�7 1S72 ط ،ا.  



 را�����وا��. د                                          

 

� vw�9JHا� 36�qNا�� �و�����3ت إدارة

�ا@?1ص �ا�1CDع V�� �-ا�) ، �U0�NN

K�8و�ab�(. 


���)�ا��.  

���183ت�و+*(1ت���9ورة�178م���

  
vw�9JH�36ا�qNة��45ا��L�R@ا�\��18]�"1!�_�ا�،

  . 27. ،�ص2005
�)�Kدار6)،�ا�1D!-ة،�

=5V�:7ا OeS;]7ا =N "=?e4>� ا7[9ر}H?7إدارة  ، ا
 . 5. ، ص2005

�                                                                                                                 
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  ا��"��ا�������Ra��HI �eم@?� ���9¬�

�qNا�� �.�1رات �ودرا9) (�)1X�� (���
2� (8�aDHا� _�!1�

� 
1ل+/� UCX��(M?×?@ا� U6-�� g+��� أو�ا��-ا�)

،���
  1:�¬{��1¢*�1م�إدارة�و�����3ا�U -Hا��

 .ا1G+/�o91iHء، ،)

 .1N8>�)ز16دة�K  ،إ+1دة�!9�X)�ا��
1�0ت

(�1
 .+�R_�ا��

3Eا�Gا��V��(�� 1XNا�. 

 .اH^->1تا������3و أداء� �1��1ت�،�ت�وا�H.*ت

K ا�Hا�g.��)�إدارة�و /+
1ل�+��t�g،�إدارة�و ،�ت

 K�3
��12�Q 1j@1ج�واN51W4. 

 .اH-ور��3L���4أو(1ت�ا��
�U�DqN��3ا�����)�5

(0�1� .ا@�Rدة�ا�

(�81`H�321ا@?��)�اD ا��،�و�U ا-H�3ا�����1و1�8ت��

�3i2ذج���
X��4{�W���]C^���� H�g
½N�+18ت�و�i


1ل+/�UCX�.   

�e1aم : 2ا��HI ��"��ا������ا  

1���2ت�ا�1CDع�ا@?1ص��`1ه��¹�tا1�H!�_�ا�1�9Jت�اH-ا �Uا���1)�

2��o��19ا@?×?M)،�>��1)�ا��ول�ا��-|�)، K�(�
XN0��(�|-ا���(
7XHا

                     

ت اH:7اjN ا7À^ A<467_4ت ا7]<4ع ا4c7ص 4sZه ^6¿ ا4k:7ھ_d ا9e9s7ة N= ا7[
،A_^H67ا97ول ا A6<4� ،Aqc  ،ةH4ھ[ا7 ،AeدارEا A_:`]T7 A_^H67ا A:�`:72005ا


	�ا��������أ���ا�

����z: �¬�9�ا�e����ا�

_�!1�Hا� ¹�t� ¼�1X!

�ا��
���ا U -H�UCX�� U و

178م�إدار
18�iت�2ا����Nات�

� (�+1
N<O�(�0iNا�

إ+1دة� ،��
��$�ا@?��1ت  �

ا1�Hش�اbGH-�و�+�R_�ا�  �

�   1XNرات�ا��Dن�ا���q�

�  �H1ت�وا�Q0N�H1ءة�ا��

إدارة�ا�1N�F<�0ت  �

ر|[�/>�ر�1N8Ü12ج�وا@   �

�  Kام$a��12�3،�و دارة�L���

�  �U�GC�1ر19ت
ا@�Rد��

��321Dا@�����3ا��1Gب� �

�4�L�1
ا���3iو �

���
و ��UCX��Uا�U -Hا��

إدارة���9J" -��6ا�X`1ر،� :ا�MHر

v"6ر�N��19 ا��إدارة�اH-ا �Uا��2�(�1

                                             
إدارة >�45Vت اH:7ا"9eHN ا4s`7ر،  1

� ،Aqcqc774_� اV³^ A<467ا jNاH:7ا
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  ~:)��:��ا�7)أ�

  

1 (� �1
�3¢
N�1�9ت�J� K6دار( H6)اQ�-�1و  ؟	�1	��4ë�1�(��FE-؟ا�  


�1��iNن ) 2�  K6�0) )دارqH1ر و �؟اMN.12�-(18��E1ر!�1 ،!1 �اGN+126)� إدارة�Q�-� !   

3 (1� ë4 H�(0i�H�919)�ا/�-Y1Xا��Hم�ا�	��9J( ا��(���
�O؟(L1دMN)1؟�}
1��Ü�(ا��و���R �1ذا�Hو  

  ��4ë�1أ!_�أ!�ا 	1؟؟�و +�r1}·0د�أ�8اع�ا�9JH)�ا��
���)�O(1MNدL)�ا1�NHرف�) 4

  ! )�9JH)�ا��
���ا@?1ص�12،� 88-01:ا��81Dن ��45،ا�§�v>1ء�¸{�1ا���-¶�Vا@QRاE-ي �/1XYف @?») 5

�1ء�) 6�  ؟�45ا@QRاE-�ذات�ا��Vt1Cا���v¥0وا����XbN&4 ا��
���) ا�	�=1ت��1!��ا��-ض���gإ

7 (��� �(
�-ع�ا@QRاE-ي��	Hد�ا�r=1ت�	ا� (���
أ!_�وأذ�-��؟ا��Vt1Cا���v¥0وا�¢�451Dوا�výHذات ا��

1	�1i�1��1أ�r�(DGCHا !  

8 (��!�1� Qb�-��g61ر��Hا�g��3��81�����N-��6ا���45،"ا��½�ي�وا1Hدي" :Dا����
(�م��¢1ل�و  ! 0
- �Uا��

�1����3روا(�4�g+ !  

6¯�)��0
- �Uا��
��� و��) 9�iNا��-Y1Xا�� !  


Xb)�ا�§�o��19/v أ�-ح) 10Hا�-EاQR@�45ا�(���
  ! ��N^�م��������اH-ا �Uا��
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�دار A  �ت*<=���>�ا�. 4�?@�( 	
��  ا�������ا�
  

  

*�!�M  

��\N1�0ت���
+VWو ا���191ت� وVXYارات�-D1ت�إدار6)��إ+�ادو  ا��b��1XLا�\�ا�]�د�(�
���Lة�/!

���Dم2 ��r� ،���
�ا�������ا�� 
`1ل � 
���)ا���ا1�9JHت�إدارة��ا(_ � �ا��
1�0ت �¸{�ه 3ّj@ت�*b��


O�(�+1 (1MNدL)�وKدار6)�وO ا@?��)�ا��
���)��45ا�1CD+1تN<و���!1،�و!�ا���(�<���XbNل�وا��Mj 

�(`��8�d�+�(���X��(�1+ و�،V
N`H�1ا}· �o�-L�(G91XH1|ر��02غ���NL�(`��X�3!�ه�ا�i�t و��øا��+��ø1D0�

� 3
ّ

.��� �دون g�� �ا�������45 �اH!�=1ت ���0و�)،1�9Jت (���ij@وا� (���
� +�d ا�� �	،1�MM^ا.N*ف

� 
1�ّ0ت+� o0CN�وVWو�� ����ا~{��1ا��
���)ا���191ت�� _��D�و� V)ا��ا� �أرض d�+� � 1�ّل 3i�t� 1!���X�و

�واJH!*ت� �ا����91)، �ا��-وط g�� (+�
`�� �� ��� ���Gا�� �ا�Hى d�+و� �ا�7XHر U /� 45� ا�1GH-ة

(�Xرات�ا���D)،�وا���1�9JHة��ا�E1ا���U�Dq��0)�¸{�ف�Yا�Nد�ا��	R@1@��ا،�واMن�Xا��H .  

�� 1�� 1G�1و�d��(�
�ا��0 V<ا-H3،اMا��� �!�ا �1qLول 1
0¢�� ،�(�)1Xو�� �و�-وط� درا9) _�!1��

o��19أ� 3rو�-ا VWو�� �و ا���191ت �ا�D-ارات �وا�^1ذ (���
�ر�QE1!��1،ا��
���)�ا�\�ا�]�إ+�ادا�� �N£�1ن

�وا���  �ا��NHدة �و�1Dر|1~{1
ً
16-78� 1	
6�D�و� 1	
��D�و� 1	�Wو� (�0
+� ���-�� 45� _!1��� v§ا�� (�919/� ا�3

 
ً
1�0
ا0E1�H)�وا�-(21)�+
1�0ت�دور�درا�W���(9+1ت�ا�K �g��$���aدارvw)t�(6ء/د1�2ت� ��1Xول �
��1،و+

� 3G)� g�� (G91qHو وا� �Kدار6) k�1`Hوا� �ا��و�) V
N`Hا� �(�ى ��)،ا��1+0/.-ى �ا�81D¸{�ف ���DNا�����

� ¤§rو� výHا� g6�iNوا�� �Kداري _�0�Nوا�� 4�
�ا�� �qGوا�� �ا��1م �ا�-أي -6�X���(1ر��Hا� ( 1D�� V�Rï�

 .ا��
���واJ�Hو��)��VXY�45ا���191ت�ا���1)���ى�أ%1jب�ا�D-ار�
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  ا������ت�ا������)و'�� .1.4

Oأو: D�   ا�����)�ا������)����

� ��)ا������91 (���
��1�µر�ا�� 4��Wو��� ���UDqإداري v§ا�� �ا�¯�1�1ت g�� �.�1رات d�+� �NqLي

(��X��+1(�� =1ت�/.-ى�	ن�وا��و�)�وا��Xا��Hة�ا�E1��4ë1:،�و   

   ؛����Xه�أو�+�م�����Xه�Kدارة+
�3�1N^ر� �

   ؛+
�aD��3ح���Ú�W�Nا��-ص�ا³�H{� )�وا�qHدات�اH-اد��`1وز!1 �

� �«?ù��D�GCN2م��DL�3!1دف�

���)��v¾Gأ�09ب�++�(0i���(R@1�H�1؛�  

� �V¶1ر�
�+)��C.�g[�و|-ا�]�و�`��(���
   .�-.»�و��q��_�7Xد������Xإ�de(�81ن +

��I�W: ��4�  :����)�ا������)� ا�%!�م�ا�

  ���ن�ا������)�ا������)�.أ

� g�(�r1Xا� (�XDNا��ا�� �ا���91) de7-�إXL� ،� (���
�H� Ú6-Y� �1�Gن g�� (+�
/ 1iر�و/!�اف�`

�_�Dاوا��(+�
`H�(	<�Hارات�ا-Dا�9_�و/وا�-�وا�-HواV¶1ر�H[�وا�\�ا�]�واC?@�(���
،����r�7	-�ا��


��+��dو  �45ا�������ا��
���،�Y�45رة��8ا�]�ا�K�]�C^Nداري��
���)ا����g���Lا���191ت�ا��Nا��ي���

�3�0q�181ت��Gو ا��(�W1H1��0تا�H2 ا�JG¯N��1)�وا�j@1عاWوl1 HاGDN��(�0(���
   .�1CD0+1ت�ا��

  qM�*�ا������)�ا������)�@?�Zz)�.ب


�3ذ!¾�DCX�v)�و�
�)�و �->
)� ·{C.، �1)ا���91)�ا��
���)��o`L��`N �3i��45أن�����(�
�ر(

�rل���o`L�1أن��iLن�+�0����1ر�أ��rا���NHات�وذ�¼� ��Dم�2��ا�1�Dدات�ا����91)�و��ا(_�ا������،

� �أو (�EQR@ا� ،(���
�2 ،ا��0i)ا�� (CG�-Hا� �b*ت
� d��� v§وا�� �ا��
����ن، �وا�1CDع �ا������ ا@?��)

� ���
�و��1ءة9ا�ر �ا�� (��1��2� 1	0rو� 1}³� ،*¢� :� �ا���ق �ا(1MNد deإ� �<�N�1�)+� (91�9(���
 (�_NL

   .qN-6-�/1�9ر�ور �V��.�3ا��و�)|و ا��
���)�M?×^2)�ا�1CD+1ت�

  �G�4Mا������)�ا������)�إ�®���ا��و��aر���.ج

2�(G91XH1�[ا�\�ا��V¶1ر�H1�1ت�وا���>	1ت�(�_�و �4ëا��1iس��NqHى�و ا��
���)�ذات�ا��GM)�وا�¯

(���
�1ر¶V ،�أو�1C)�45�1��(��.�45ع���1ا����(91ا��H�1\�ا�]�وا�C.�gء��Q<�3i��] �(��9-��(�+- 

(C91ت� �2ا}·<��C.]��(0�1ا��g��U¢£X�،(���
�1ر¶91����Ö �V)�ا��Hا�«^L�1��45وvا��ي���o81R@ا

��1�  .MM^�1��(j MH)و��ارد�� ة��qدت�1و(أ�³{0¼���وا�§U�)� vا�	�ف�ذات�ا� 1ت7	-� ���ا�¯

                                                           
1 9:;< 9e9� jNS< ،"A<467دارة اEا: A_<SY;7ا>� اH?7ا X_k`Z4ت وV4_57ا �`nة و~\�Kا ATY_ه ،"ھHRذ j?V ��H<، 116. ص. 




	�ا�������� را�����وا��. د                                                                                                                                             أ���ا�

 
52 

�^��W: (�)�ا��������ت�ا���I�<�  

�0
+� ��1ت�1Nqج VWو� (���
�ا�� �ا�������ا���91) ���ا(_ 3G)� g�� ���
��18�i~{�1ا�� �L�q�� deإ


�]�C^N0�45�(0¢�0�0q	�1إY1X+�de-�أ�919)و N��،:1   

  ���X)؛�+
���)���o�1Cوا1�Nr>1ت� �

2
¢21)���>·{1ت���>-اءات؛�+
���)�(-ارات� �  

�و|�181ت� � �و(-ارات �ود19����و(�ا+� (L���X��-وأوا�� (��¶-��� �(�ا�8ن g�� �و�1Mدر!1 �ا���91) ��Nqى

  ����Tن�ر9
��ن�+�gا�`1!1ت�ا@��ij)�و��1��Xي�ا�1�Dم�2�؛�


¢1��/�3ء�اQ`XHة��D0��(`��X-ارات�اNH^�ة�وا�181�Gت�ا����Y)؛�،�
�J-ات��0
�E1NX،�(9]ا� ��  

� V
N`Hا�d�+دة��MDدة�أو�������MD��(91آ�1ر�ا�������
  . ا��

  ا�����)�ا������) و'�و����4ت� ��اef :را}��

  ا�����)�ا������)و'�� ��اef. أ

�1�����

���)��1C)�45�1ع�++�(91�9�VWو�،(�D�GCNا��(�r1Xا��g��-
Lن��i��(6�3إدارrة��-ا��t


�$ة�N��-	7���)و�،(�DCXو��(�C
82(�Y�M.ات��C.�4.�>�د��L�1
� �3¢
N��(�C
X�3ا�rا-H2:!�ه�ا  

�و1�81i�Kت� � o��19/� «q��� �و���¼ �أ1�tد!1 V�� �ا��را9) ����Wع (���
�ا�� (0i�Hا� (=F2� 3�0q�

(���
�0i)�ا��H�3!�ه�اr�d�+�3(1درة�E1ر!�2�1اGN+12ا -ة��NH؛3ا 

  ا���191ت�ا�0L�G)�اr1NH)�أو��1X2�1}¬��[6Qء�+��L�+���L1���dة��0�1iN)؛�إ�rى ا.1�Nر �

� ��ø1}¬ار�ا�-D^1ذ�ا��12�Ú
���v§1�0ت�ا�
 ا��3L�G/ ½�3و�C.��L�q[�ا����XN؛���rل �����3ا��

� ����X�و� �9�1رةO� _L�D�� d�+�Q�-L� 32� �ا���91)، VXY� (C09� �دون �ا@R	1ز�Kداري ÚGML� ،���XNا�

(���
  ؛ا���91)�ا��
���)،�و!�0G�L�1Xر�دور�Kدارة�ا��

� �(G)ا-Hات�-�Jو����L1����L�q�(�0و���(���
 .�����Xا���191ت�ا��

  ا�����)�ا������)و����4ت�و'�� ��اef. ب


1�0ت�و �¹�tا�!1Xك��Hا(���
1��D،��o�¯2ت��½
8�g`1ح�ا�K�_)1Cداري�1�9JHت�Kدارة�ا��

(��GD�،�45�1	

¢�3أ!N���)�،1�����
  �45:4و�VWا���91)�ا��
���)��1CDع�+

                                                           
1 9:;< 9e9� jNS< ،"A<467دارة اEا: A_<SY;7ا>� اH?7ا X_k`Z4ت وV4_57ا �`nة و~\�Kا ATY_ه ،"ھHRذ j?V ��H<، 118. ص. 
، A_TR اST67م ا4q]PiدAe و@STم "3"اs7~اHU 97را4Vت >4 ^96 ا7[9رج، �n"، A6<4`� اH[7ارات وO_T;Z ا4V4_57ت": >;H�4ات >]_4س>746N Q_4ت  2

 .�_Sh`< Hرة ،2010ـ dVS<: 2009 ،أS`< HeHVر .د :S:@ H__5Z>=، إ�Hاف: اHN ،H__5Z ±qcZ ،H__5]7ع
A ـ R¶ط4ر @4م >[9ا|O >� ا7;]Sل اA_NH6:7 اH|Kى ـ أن ھ`4ك �Hورة 4k]Vv7دة >Q ^6¿ ا7[]`_4ت _>:S:s< ~_:e 4<Sع @:T_4ت O_T;Z اAV4_57 ا67 3

 Q< ،4ھH_4ت و�_T:67ث اS;^4ء وq�E�4_4ت واeH74د واq]Piا =N A<9c]5:7أا de9[Z O� .:A_<Sا4q7 A;_q`7{6= اH[7ار A�4_n =N اAV4_57 ا67
   .95. ، ص2001، اKردن، @:4ن، دار اH_5:7ة، ">`�Sر N =TR= اAÃ_?7 واO_T;]7: اAV4_57 اAk_T| =:\N"A<467 اk7\9اوي،  4
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��g+���N£L�3iا��
�ض�وا����D�Nو|�0)��09
)�ذات�+1Gرات�C��t)؛!�ف�ا���91)�و�Wح� �t 

 ���Nى�ا��-وح�وا��	_�ا�DHم�� R	1ت�ا�L���XN)؛ �


�kذ�¼���از÷{�1 �Lات�دون�أن����N�¹ا��G��1}³�021)�(9درا�¤¾�
  ا�	�4�b؛�-و8)�ا���2�،(91

��1Rم،� �Oا� أي�U��¯NV�� ى-./�(���

�g+�م�ا�1�Nرض� �
�2�1¬{�1،ا���191ت�ا��½L�1� . 

����z:)�ا������ا���e�:�M(����  

�:��eا������%!�م�_�:�)�. أM(�(�ا�����  

���Mر  
�1X!�،4ك+� �وآ.- v¥0+ز��\Lان�� g�� �ا�MDHد �Yو� � 1ت�
�0ا�45 وا@R	�د�Kدار6)

(�
�7XN��45�3�0ا�q�(���
�1
1ر9	�1و�GC�_��ا�§��v،ا���191ت�ا��	D�،1X!�3�0qN�1 ���0+1:!� و  

� v¥0+� �q2،�� ��1Gدئ U�GC�� �q8� 3�
L� �و+�0م �وKدارة 
1ع1MN)OدN<O،  م¶و�^N� أدوات 

� (�0�0q�و� (�E1MDN9ا� ����Nدة، �M)(�919أ� ���1��0ت ��،إ1N8ج ( -��� deإ� ��Jدي [E1N8ا��1���0ت�

vwx1�3���12ا����(CG�-Hو!�ا� ،ا�d�+�(G��aHو�±�1ر�ا�g6-�JHا��1+�0ن�ا���r�gن��D0NHا.  

� �¿sX��،4�
l�3<�3r �،/ ½3ا���91)�ا��
���)�D-ار�+��dا.1�Nر��3L�2ا� ي�N^�ا�1�Dدة�و ��1+��+

+�(0i��(���
��(�
  .ر���ة�-ق����DCX����L1)�و و �U+�ة��2ا�3E���t�،(��12��3�0qذات�أ!

�:��e )_�:� أ+��). بM(�ت�ا���������ا��  


���)ا�1�Dم��3�0qN2ا���91)�ا��إن� ���(�
.Y1)� ا�W�H+�)،�ا����g���Lا�1DXط�45�d�N`� أ!

L�1
� ��(L���XN1ت�ا�	R@17م�اN812�U0�Nه�ا�	91)�ا�����(���
  �g� 4�L�1�:2!�ه�ا�1DXط .

وا���191ت��-��!_�ا�r�g��3�0DN-6)�ا����X+�g6-L�Hا>	)���(������0
�ن�����)�ا�MN-ف� ��،� �

1��3ا�0N^H)؛�Hا(��وا�H)�ا	���45ا>�(D���°_�أ�	`�0�و�_!��� و��g��30D+�م��

ا��2�U��¯Nن�/!�اف�ا���g��(�1>	)�و|�ن��M- 1ت�ا�g��g6-L�H>	)�أ.-ى،���3¢�191�9�U�GCت� �


��Vا�Hراء��45ا��1Rم��1م���k�8�U�DqNا��-ض؛<�3�`L1�8ق�K�]GW 


1ن �W_�وا�	ا����r��0)؛i�Hا�k�X��_}³	<ا����X+�g6-L�H��0اN^��3G)�gف��-MN� 


0��3�M�N�12؛ �+�o`L�1د���q��1}÷l�(0	9�(�0

�0)�ا�^1ذ�ا�D-ار�++�3�< 


l�(L1ي����L�-Lد�ا�� 1ع����  �j@-�ا ���1
��1Dr��g6-L�Hا�d�+�(21)-داء�وا�/�(�t1NH�(ا�*ز����L1�Hا��

7
)�ا��
���)؛+�g(-ارا���2�÷{������1و �Uا���1X
 9)�ا��0��(�1

��W� �3iي�أو�ار�`4e1ا��
����/داء��إ+1Cء �tر��M�ارات���-Dن�ا�l�،1��178�*b�. 

                                                           
�� j?V ذHRه ،Ak_T| =:\N اk7\9اوي 1H< ،96 ـ 95. ص.   
، A_TR اST67م ا4q]PiدAe و@STم "3"اs7~اHU 97را4Vت >4 ^96 ا7[9رج، �A6<4 ،"وO_T;Z ا4V4_57تn`� اH[7ارات ": >;H�4ات >]_4س>746N Q_4ت  2

 .�_Sh`< Hرة ،2010ـ dVS<: 2009 ،أS`< HeHVر. د :S:@ H__5Z>=، إ�Hاف: اHN ،H__5Z ±qcZ ،H__5]7ع
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   ا��4ارات�ا������)]=�� .2.4

Oا��4ار�ا�������%!�م� :أو  

�(�0
ا.1�Nر��bNq_�إ�deا�-���وا�UCXHا���،4�D���0Gر��45ا.1�Nر�أ ½�3ا�D-ار�ا��
����!��1N8ج���

� 3Eا�Gا�� ��2ن g�� 3L�2� � ا�H-وW)ا��NHدة (r1NHا� �1�81i�Kت V�� o91X��� ���ا1�Yت و/!�اف�ذات

� ،(|�0CHو ا� �وإدار6) (�91�9� �L�q�� �و>	) g� و� (L1دMN)(�8�81)ا� (����� ��rل ،� 1��(0i��� 3r� vwêND�

�1ط���1أو��
1ر9)��1،�و(��أو�1Cع��D0�N��1)�2^��)���1أو�(���)��45��iن �H`1ه� ا������45)�ا��qGا�

�(Y- 1ص�XN)اء�ا-<Üت�-	T�1� و�����������V 18�45�1�����
وإذا��1ن�ا�D-ار�ا��
����NF9^��،��`1ل�+

��	 � �ا����91) (0r-Hا� 45�d�+�Qb�-L� �أن o`L� �أ8� 1
0+� �/!�اف، �و����ن 3�b��و� _�
MN2� U0�NF9

�،(���
�02��اK�(0r-Hدار6)� 	��ا��-+�)�وا��aا	�vwو1��Oم��12����
����X�2�U0�NF9وإذا��1ن�ا�D-ار�ا��

d�+�$���a�12� ،(G91XHا� (L���XNا�� �وا�C-ق o��19/� �L�qN2� «N^L� 4e1N�1|و� ،1�91�9� �ا�qHدة �/!�اف

�-و+�)�Hا)���81D1ر�ا�GN+O (رج��Nوا�)(C0�3ا��i�! (�UCXHوا)1دMN)O1ب�و�j@ا (�rا��ا�VW�H1.وا             

��I�W: ��=[�(�:�_ا��4ار�ا������  

� �ا�D-ار���� VXY� ���
�ا�� g� و� �وا��1�b��1XLت �ا��
1�0ت (�919/� (�Xوا��� �Kدار6) ا�§�vاH	1رات

� �ا���Hة �ا��Cا(_ 1}¸� ����Dم 0
1�9Jت(���
�ا�� �وKدار6)، (L1دMN)O  و �)ا����91و(�<���XbNا��

� 1D¢1+��)وا�
N<Oو(...Ø@ا�o81R@�3!�ا�ا
ّ
¢
Lُ���r�،����
أ��rأ!_�ا���ا��3ا���45��i��1XLا�������ا��


1�0ت�+�3�0
�ا��Xن،ا�§�v��qد���ى�8`1ح�و ��(	<�Hا�(���
وا�D-ار� إدارة�و��دL)�و��t1N)�ا@?��)�ا��

�ا �>�ا، _	�� �إدار6) (D�Dq�� ���
���45�
ً
1G£9� �ا�^1ذ!1 ��iLن �)� v§ا�� (L��MHا� �ا�D-ارات 3T� 45� (Y1.


�V÷{�ض�ا��
�45�3ا1�9JHتN`H�45ا�(���
  . واH-ا �Uوا�1CD+1ت�ا��

�VXY�(�0

�N��(�0ا.0)��45ا�������ا��
��� 1ت��qر�+
ë4��0ا��
���)�ا�D-ارات�++�1}÷l�¼ذ��،

� 1��X� � ،1}~1�1���و �Kدارة �E1Tو� V�
<L� � ��L-و 
1رس (���
�ا�� � µ÷{ا1�9JHت ]�C^Nا�_ L�^N ون�

(C?@ا�VW�3وr��3-ا��45�(Xارات����-)،��[ف�أو�ر9_�ا���191ت�أو�إ+�اد�ا�\�ا��	ا��VWو��X+أو��9اء�

� V¶1ر�Hا� _�
M�� �L�q�أو�� «�M^�و� (
E*Hا� �أو�ا�Hارد 45� o��19/و� �ا�C-ق Kدار6)�ا.1�Nر�أ ½3

�(�XDN3وا�����7
�اL�H-ون½����1��X+L�V¼�،�و !�ه�ا�Hارد���XN1تا� (G91XHا ����XN��1	1�1ت� 1ت���و

�7
�)�(-ارات��ون �45�_}³�9J��}÷µ _ L�^N�L�D_�ا@?��)�ا��
���)�ا�`1ه�ا�1M@��ا��1م،X��3i�	ن�ا���t

k9وأ� �
Rو�� �و�8+� v¥�7XNو �ا�� �و/(�1م، �Kدارات _��D�ن��T�Hا�� ��1Nqج gL1م��إ�·{_ا���D0�


1ل�ا�0N^H)�و1C8ق��K-اف�ا�o91XHو.�Cط�ا��C0)�واJ�Hو��)�وO�1Mل+l12�1!و���.  

                                                           
1  ،ÄeH� =<4Vي وS?@ H_`< 9eز"j_?>]7وا AeH�`7ا Q_^ A<467دارة اEإ�7 ا O|9<"وق، 1، طHh7ردن، @:4ن، دار اK77. ، ص2006، ا. 




	�ا�������� را�����وا��. د                                                                                                                                             أ���ا�

 
55 

�W�^�:��efا��4ار�ا������]=����ا  

� VXY� �ا�إن �D-ارات g6-L�Hا� ��-ف gأو��� (��ij@ا� 45� �اJ�Hو��ن 3G)� g�� (���
�ا�� 45H1�9ت�اJ

���
�ا�� ،(«.l12�� 45� (MM^NHا� ¼0�� _L�D� و� (�+1
N<Oو� �Kدار6) ��81i)�ا@?��1ت �ذات 1}÷��


�1إ�deا1�Hد�ت�ا@�21�j)�وا@?�Cات�ا�aHاC2)�وا0�0��H)�ا����L�V½^�¹�G�1 �،(D�)إ�a9ا��`�)،�Eدا

� (�0D+� o0CNL� �و �¬{1 (�+1
N<وا� (�j M��� (���X� V�� �و�MN-ف 3�1�N�� ���� �وا��Cارئ ��-ف �/�rاث

���
1��3ذات�ا��Vt1Cا���Hوا�_}~�v§وا��،�g��(½6-+�(= ن�Xا��Hا� �!�ا ��ا�M^Hص�ا���VW،�إ��أن


�g��VXإL`ـ1د�(1+�ة�+�1)L، ود�أو�أن�Q�أن�� 1}¬b
L+���b� ار-Dا��VXY�(�����g����
1�،�3i��45ا��

4�GCإ�1ر!�1ا��g
W�3rلو �،�-ا*.�g��¼)�ذ���ات�±�C?@2:ا   

� �(���
2
ÖNX¤�ا��() )ا��
����ا��-ض(���L�qا�	�ف�ا��
������دارة�ا��. 

� ���
��)�ا��
���)�أو�l12ز�)�ا�H>�دة��3Dr�45ا�1CDع�ا���H12�(D0�NHا�UE1Dj@1��0ت�وا�Hا�V
<. 

� (r1NHا�(���
 .���L�qو�-ا>�)�1�81i�Kت�ا��

� �)1X0)�و�
NqHا�[E1NX�3وا�Eا�Gوا��(r�N�H�0ل�اj@�1وا����ب+-ض�اLاQHا�d�+1ء�X2�1}³. 

 و!�3��>��إ����XN��(�81iه؟...و1Hذا�و(�0+�V��1�N.Oر؟�...�->��Úأ��rا@�0jل  �

 و!�iL�3ن�وا��1jأو���1½1؟...و�45أي�و(¦؟�...��ML�gره؟�...إ�Yار�ا�D-ار �

� gL��XHا�(G)؟�...�-ا���XNا��_����� 


�Vردود�/ �1ل�ا�1Mدرة�+�gا�-أي�ا��1م �<. 

� �(�q�j×Nت�ا�*L��Nإ>-اء�ا� /�d�+(Y�DXHاء�اQ<ة���XH�0ل�اj@�45ا. 

  ا��4ار�ا������]=�� }��دأ�:را}��


ــ�� 5ــ�4ا��ــ1دة،Nن�و���¢r1ــGــ$�2ــ�ن�ا���
N0دار6ــ�ن��K1فXــYــ1ت�وأ	�0ــ1ت� >
5ــY�4ــ�VXا�Dــ-ار�و�ــ-وط�+

H1�9ت�اJ1رس�ا�������
��v§ا�����
  1�t/: 3د�±��)+��dا��DH)�� ?��)�ا��
���)�و ا��

   r§¤؟�19+1تأم�أ1Lم�أم�أ�	-�أم��X9ات�: !�3!�،��
���ا�ا�Hى�ا�D0��v¾�Q-ار� �

  ؟ -��4م��3�1أ!1C)�45�،��!�3ع�+
�����1C81ق�ا�D-ار� �

� Hا �Nداري�� ى �ـــK ـــ-ارD0ـــ����
)ــــ-ارات�أم�و9ـــ)��Cـــ-ارات���b�Nbـــ�(أم�إ9ـــ�aا��`��((ـــ-ارات�: !ـــë�3ـــ4،�ا��

(�0��� .ورو��¯�)�(L�+1)و  �

                                                           
1 _:�� Q< 9^ i اS\k< Q_^ ~__:]7م ا4cZذ اH[7ار وn`� اH[7ار، K4Nول ھS آ|H< Q< AT�H< Hا�n O`� اH[7ار، ^_`:n A_T:@ O:hZ 4`� اH[7ار 

 . اS>c7ات ا7[= AT�H< j?5Z ا4cZذ ا7]Hار ^AN4�E4 إAT�H< �7 ا4cZذ اH[7ار
2  ،Q_5� O_T|"A_<4`7ا97ول ا =N A<4674ت اV4_574{=، 1، ط"ا`?T7ا O\`:7وت، دار اH_^ ،88ـ  87. ، ص2007، 7?`4ن.  

3 Souterain Jean-François & Philippe Farcet, "ORGANISATION et gestion de l’entreprise", France, Paris, Berti 
édition, 2007, p. 196.  
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����z: ا��4ار�ا�������أ0��م  


)�ا���X)�ا�1q�W�Nت��1X!¹�tك�	H1ء�¸{�1ا<�v§ا�Ansoff ـ�ل�r ـ-ارات�أ(�ـ1م�وDا��VXـY16ت��Nـ��

  G�¯�1G :1)�إ���،��45ا1�9JHت�Kدار6)


�ــــ2�$�÷{ــــK،��1دارة�ا���0ــــM1�1ــــ�ر�!ــــ�9Kــــ�aا��`�)،��ا�Dــــ-ارات �N��،ــــ�ىHــــ[���06ــــ)�اC.أ!ــــ�اف�و�gــــ��+ــــ\��

���b��ا>³{1د�و�de1ج�إNq�1��0ت�+¬{�1(0�0)�و�Hوا�( �����L�<�(0iة�و��1½)������
2�(CG�-�.  

�7
�ــ)�وإ�ــ-ا �)،����ــ_��،�ــ�K���Tدارة�ا��9ــ��C+ــMgــ�ر��ا��b�NbNــ)،��ا�Dــ-ارات �X�أ!ــ�اف��gــ��+ــ\��

�( ���1���1@¿���G��(0i��رو��¯�)��}÷�
0�1)�وا1��0�Hت�+¬{�N��1 -ة�و 2��(D219�1ت�r�d�+��
N�.   

إYـــــ�ار�ا�Dـــــ-ار�D2ـــــ�ر��ـــــL�1ـــــ�_N��GCـــــ�Uا��Dا+ـــــ��ا���ـــــ���0)�ا���ـــــ��L���،(�0ـــــN_�5ـــــ�4ا�Hـــــ16�Nت��ا�Dـــــ-ارات �

gL��XHاد�ا- /�V�
  .وK>-اءات��M2رة���g��(� -r-ف�>

  
Source: Souterain Jean-François & Philippe Farcet,"ORGANISATION et gestion de l’entreprise", 
France, Paris, Edition Berti, 2007, p .197. 


1�0ت�و�-اY�3rـ�VXا�Dـ-ار�5ـK�4دارة�+�d�+ة�-�JHى�وا���ا��3ا�Dا��(+�
`��«^L�1
ا��
���ـ)،� �

2
1XY�]�q+)�ا�D-ار�ا��
���،�و�4ëر|1+�ـ)�/�tـ1د�(D0�N18ت���iوف�و�-Tات�و���N��1}÷أ���N�،��oـ�r

2
ــــ�.*ت��U0ــــ�Nــــ1ك��ــــ�1!ــــ���X	 �،��17ــــX7ــــ�ر�ا�XH78ــــ1م�ا Kــــ-ار�D0ــــ��ا�،�و داري ا�N^�0ــــ1ت��
وK>ــــ-اءات��

�ـــ����ردود�/ �ـــ1ل�rـــ�ل�!ـــ�ه�و �Xـــ�،�اHو ا�Dـــ-ار،�و�^->ـــ1ت�وN8ـــE1]�ا�Dـــ-ار�ا��
ـــ����اNH^ـــ���)+M1ـــ��X)ا�*ز�ــ

�3GDHا�]C^Hن��45ا�G���!�1
   ).4ا���3i(ا��Y1X-�ا�¢*ث،��0¢

                                                           
1 Souterain Jean-François & Philippe Farcet, Op. cit., p .197. 

v¾ى�ز��� 

  �X9ات

  أ�	-

  أ1Lم

 19+1ت

��������������3�1���������������������������������������������������������4�-  

 1C8ق

 قرار تشغيلي

 ��i�Nb (-ار

 ا�a9ا��'4 (-ار

1 

3 

2 

�e1aت� أ0��م: 3ا����� @?�ا��9�)�ا������)�ا��4ار و��
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  ا������)�]=��ا��4ارات���Iذج�:��د��

  ا�=��ذج�ا������Y4 .أ

�UــDqLـ-ار�ا�-�ــ���!ــ��ذ�ـ¼�ا�ــ�ي�Dن�ا��
ــ�ذج�+�ـa O�dــ�اض�MN)Oــ1دي،��rـ��Lــ-ى�2ــXـ�م�!ــ�ا�ا�DL

�UــDq��g���3\ــ��+ــiــ�t�Vــ
N`

^X+�¹ــ���91iــ�oو+�اEــ���0NــLــ¤�ا�ــ�ي�¾�

ــ2�،4�1N<ــ��اE1+ــ��أ�\ــ��Eا���ا


�ذج�1���g+��×�Lر�g6!��1نXا�ا��	�0|)،� CH����1اiNا��g��gb

1،�ا���Gbة،�و+�gأ(�3(�ر��!:1 

1��4ا�D-ارات�ا��
���)���v¾Gأي� �Y�d�+�4ÙG¯L�� ار-)��Eا���ا�d�+��6Q�����1وiNا��V��-��1
X�r.  

� �1!�E�1أو�+�ا!�E��6 �اQ��v§ارات�ا�-D^1ذ�ا��ارات�ا-Dي�ا��^N��d�+�o`L1	D�GC��(�0i��d�+. 

  ا�=��ذج�ا��*ر¥?�.ب

و¶�N\ـــــ����،�N^ـــــ��2�9ـــــ�0ب��-ا�¥ـــــvا��
ـــــ����5ـــــ�4ا�1CD+ـــــ1ت�ذات�ا���ـــــ����5ـــــ�4ا��ا(ـــــ7���Vـــــ_�ا�Dـــــ-ارات�

Lindblom��!ح��a)ا�gذج اأول���
Xار�ا�-Dا��VXM� ار-Dا��V�1M �،�9ا���91ـ1ت��dـ�+�]D �Q����(ـ���
ا��


ـــ)ا@��1jـــ)�أو�ا�§ـــ�v�0N^ـــ��>�EQـــ�1أو�!�1�ـــ��1+ـــ�gا���91ـــ1ت�E1Dا�،��_Nـــ}Ýـــ-ار�وDا��VXـــY�4ـــ1ر��ن�5ـــ�Hـــ�د�ا�t

3Eا�Gا��gود���q��1ـ)��ـ���
+�(0iـ��DN2ـ�_�+ـ�د��0)ـ��3ـ�gا�NXـE1]�و±�ـ1ر�!ـ�Jء�وD6ـ�م��،اr1NHـ5�(ـr�4ـ��3

(0L�2�(91�9�3��g+�(G��aHا�(r1NH�3اEا�G�3ا��   .r�aD�2)،�78-ا��½��Uا��)¦�و�?�(�1�����1iدرا9)�

                                                           
�� j?V ذHRه، ص 1H< ،9اوي\k7ا Ak_T| =:\N .125 126 ـ. 
2 ،9:;< 9e9� jNS<  A<467دارة اEا"A_<SY;7ا>� اH?7ا X_k`Z4ت وV4_57ا �`nة و~\�Kا ATY_ه،"ھHRذ j?V ��H< ، 157.ص. 


ت ��� ا��رار��� 


ت ����ذ ا��رار��� 

�e1aة�@?�]=���0ارات�:  4ا��W9�ا�eا���ا��e_�%M 	
��  ا�������ا�

 .262. ، ص2002، اKردن، @:4ن، دار ا7:`4ھ�، "اA_<SY;7إدارة اK@:4ل ">9e9� jNS >;:9، : ا9q:7ر

�  ا���و

ت ��� ا��رار��� 

  :ا���رو�راط��
  ا�وزارات  -


ت  -��و��ا�ؤ�  ا�
- ���� ا!دارة ا�


ت ����م آ"
ر ا��رار��� 

>v|9ت 
: اH[7ار

اST6:7>4ت، 
،4_�S7S`Y]7ا  

 A_T[@ ،d�`7ا
 .اEدارة

     =V4_57ا7`�4م ا  
  A_6eHh]7ا A>T57ا  
  اS}4[7ن               

ا�K~اب 
 A_V4_57ا  

   A_U4®[7ا A>T57ا  
�:4@4ت 

  �74q:7ا 

�:4@4ت ا7®¾¦   
�74q:7وا.  
 AN4;q7ا
  واv@Eم

ا�K~اب 
A_V4_57ا 

�4ت Hc<
: اH[7ار

|9>4ت، 
 ،�TV

 ،HeS>Z
A_@S}. 
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ــــ�ذج�ا�Nــــ�و Xــــ1�1ت�ا��
-ار0��(6¯Nــــ)�إ��ا9ــــD�Dj@ــــ�1!ــــ��5ــــ�4ا��vا�¥ــــ�aــــ)ر&�4أو�ا����
ا��ــــD21)،��ا��

�ـــb*ت�+Xــــ��Yـــ و�bـــt�g(ـــvwء��ــــ�gا��Nـــ�L*ت�ا��Nر6`�ـــ)،�Hـــ)�اEQ`�ــــ�0ن�½�Lـــ-ار�D�4ا��ا�Dــــ-ارات،��MVXــــ1

3j@ا�g��1|�0C��1��1!�UDqLار�ا��ي�-D1ر�ا��N.ا�g��gb
N��1-ض�ا� .  

  ��Iذج�ا�¯��ا���:o .ج 


ـ�ذ>�ن�DNXـ�ا��ـ*��ـEtzioni��g>1ء�2��Xول �ا�/��vا�¥ـ�a9ـ�0ب�ا�l12�VXـM��vارات�ا�§ـ-D�1ـ �،��وا�¢ـ1


ـــ�1~{
ـــM��3ـــ1@��ا�DGCـــ)�ا��Hو�ـــ)���ـــ��XF2�،1ـــ)�91�9ـــ�
7XHا�Vـــ
N`Hـــ1@��5ـــ�4اMHوا�(C01ب�ا��ـــjـــ�3أ%ـــ¢
�

7
ـــ)�91�9ـــ�WÜ12�،1ـــ1 )�إeـــ�dأ8ـــXHا�ـــ�ود�5ـــ�4ا��qHـــ��ا��Nا��dـــ���و+�ـــMDـــ�ى�ا�Hا�dـــ�+�Qـــ�-L�،(1ر6ـــR@91ـــ1ت�ا��


ــ4�1،� �ــ��ا�Dــ-ارات�اMHــ��L)�و/919ــ�)��¢ــ�3(ــ-ار�إ+ــ*ن�ا@jــ-ب���N<O2ــ�اع�K�3ــ
}Ý�¼ــو|ــ��L�¦ــq�����

�(�EQR@ارات�ا-D07)�ا��–��،(�

�ن�(-ارات��-ا�
�)�+��Lةو ا��aا�½���Cارات���-D2ا� .   

�.ـــ��2`81ـــ���oـــ�ن�ا��
���ـــ) ات8
ـــ�ذج��ـــ�ا 5��DـــY�4ـــ�VXا�Dـــ-ار Wـــ-ورة�إL`ـــ1د�إeـــ6Etzioni �dـــ�+��و L�،

�gــــــ��ــــــ�*Dــــــ�ذج�ا��
Xا��vwــــــ	ــــــ�ر6'4وا�-16Nــــــ�ذج�ا�
Xا��gــــــ1م��ــــــ!�oذ�ــــــ¼�>81ــــــ�dــــــ eــــــ1 )�إWÜ12ــــــ��.�L�1ــــــ
��،�

v¾ــــ��qNوا�g1دة��ــــ�N9ــــO�UــــDqL�1ــــ
2�، �VXــــY�dــــeدي�إJــــL�3iــــ�t�،(ر6`�ــــ�Nو�ا��(�8ــــ*Dــــ1ت�ا���C�Hــــ-اراتا)�


bـــ�gأن���Yــــ��j@12-��ــــ)�L)(ــــ�b��1XLــــ-ار��¢��1ــــ)�ا�-�ــــ1دة�)ا��Dا��oــــFX`��4e1ــــN�1|�0ــــ)�وا��ا(��ــــ)،�و
،�و|��1

)(6-7Xر6`�)�) ا��N21)�ا��(ور(�j MH3)ا .  

���ر�ا���م.دz\ذج���I  


ـــ�ذج�X1+�ـــ!ـــ�ا�ا�

bـــ�gأن�iLـــ�ن�M2ـــ�رة�>Lـــ����
،�وا�ـــ�ي�و��ـــ1ر��)�)Lـــ-ى�2ـــ�ن�ا�^ـــ1ذ�ا�Dـــ-ار�ا��


�+ـــ)�/ ـــ-اد�9ــ`��gـــ+��\���Vـــ
N`Hـــ)وا��=ـــ1ت�5ـــ�4ا��ا��ا�_	j@1ـــM��Uـــ�Dq��dـــeـــ��ن�إ���gLـــ*ل��ا�ــ�.�gـــ�

_	j@1ـــM��Vـــ��Uا ـــ�NLـــ����
ا��
ـــ�����ـــ�gا��r1Xـــ)�ا���91ـــ�)�ا�Dـــ-ار��!bـــ�ا�YـــVXو . ا.�Nـــ1ر��\�8ـــ�1]�+
ـــ�3+

  �g�:4.*ل�±��ا��1م��\�ز�W-ورة�/.����tن�1GN+Oر��1L1ت�و�1Gدئ�1�N.Oر�9


0)�+�ــــ�dاGHــــ�أ�/.*�ــــ�0Pareto4)�أ ½ــــ �Nــــ�Hــــ�ن��،،�ا�q��4ــــ5�3ــــ¢�/�VــــWــــ-وط�ا����gــــ��U0ــــCXLا�ــــ�ي�

�81i1س�1تإ�X�¹ا��tة��E1 و،�_!���tر�-W�Uj Lأن��o`Lوا��ي���.  


1+�ـــــــ)،��ـــــــ8�gـــــــ�G.1ن� �N<O1+ـــــــ1ت�ا���91ـــــــ�)�وCDـــــــ1ت،�و ا���irـــــــ-+�ن�و|��و(ـــــــ-ا���ن�و��-ùـــــــ�jن�و�

j@1Mن�وراء���¢qGL_	 �1
0¢��(Y1?@ة�ا����ا@?��)����0ق ا-b �451ل�j@ا��!. 

�ـــ�ة�ا@��ijـــ)،�L->ـــ�Vإeـــb �dـــ-ة��N.Oـــ1ر�ا��ـــ1م� ��
ـــ�2�4�1¬{ـــN8O(�1^21ـــ1ت(N<Oـــ��Dـــ1م�ا���)�U0ـــCX��gـــ��،

(��ij@ا�8ن�ود+_�ا�D1+)�ا���d�+�(Y1?@_�ا	1 �X��3<أ�gن���D ا�L�gLو|�ن�/ -اد،�ا��  . 

                                                           
�� j?V ذHRه ،Ak_T| =:\N اk7\9اوي 1H<، 130. ص. 
2  9e9� jNS<،9:;<  A<467دارة اEا"A_<SY;7ا>� اH?7ا X_k`Z4ت وV4_57ا �`nة و~\�Kا ATY_ه ،"ھHRذ j?V ��H<، 158 ـ 157.ص. 
�� اAk_T| =:\N، 7 اk7\9اوي 3H:754اj^، 136. ص. 
�� ا7 4H:،j^457148. ص ا. 
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   ا�°	ا��ا������) إ_*اد .3.4

O%!�م :أو�� 	ا�°�Iا��������  

� �ا�\��18] ���
�ا�� (C.��!� 3
+� �1�1ت�� d�+� 3
N���1�� (���
+� (j M�� 1}¸� ���Dم ���Nدة


���)�و�½
1ن�9-16ن�ا��XH)�ا���1)���ن+
������U�DqN!�ف�+�(0i���3r-��45،�،��45إ�1ر�	7��1و
�

V�
<� �!�ه 3
�ا�� (C.1�1ت����8`1ز�ا�¯ �ا�*ز�) (���
�ا�� �وا�Hارد �ا�qHدة�K>-اءات �ا@?C)��و ، 	�ه

L1}÷و�(L�2�3اrا-�(دارة�K�3G)�g��1	0E19�1وو	ا �!l�U�)ا����L�qN�12�1!³�1{�1وإ+�اد�Y�_NL�،(jوا��،

�و  ��iLن �)� �!�ا �<��� �Kداري 
ا�¯�1ط<�a�(�� �إ�a9ا��`�) 3
+4�
+� V)وا� deإ� 
qN��g-ك��1½L� ،

��@1M�12\��18]إ8`1زات���(�X�Hدة�ا��NH1/�-اف�ا.  

��I�W: ت�%��$M� 	°اا��ا�������(  

���16�Nت� �+�ة d�+� ���0و�)، (���
�ا�� �ا�1CD+1ت 45� (L���XNا�� 
1ل+/� ]C.� deإ� ا�CN-ق


�gbوا�`1!1ت�و�-وط�L�45��+1ا�\�ا�]�أن������¯M�(���
 7X�12(�0N^:2-�إ�deأ�-اW	�1اH ا��

� U ر��و�M`1ه�و���36ا�ا�
N،���
�0
�)إن��1ن�����3G)�g$ا�(�8 ا��1م��0\��18]�ا��)K�(أو�ا����را���،

 .ا�L�0G) وا��و�)�ا����X)�أو�ا���L)�أ

� � �b*تHا� ����Nى o�r� (���
�ا�� ���NLن v§ا�� �ا�\��18] d�+� ���
� ،0r	1ا�� 4ë� ���Nدة�!3

 .،�دو��)،��6Q�-�(�0q)ا�1MM^Nت،�

� �d�+1ء�X2�(��G�3E1�Hا �(���
�1�1ت�و��1ر¶o`L �Vا�§�vا����d�+�[�18�\ا�����
ا����3�1�N	�1ا��

� 4ë� 3!� ،1	0rو� �و����2!1 �ا����Dة �اH`�1ت 45� ،(�¢qG O� �اH`�1ت 45� 
1+�)أمN<�Oو� ،(L1دMN)أو�

 .@Øا...�XDN)ا��0
�)�و اH`�1ت�ا�

�ا� � d�+� �1X2ء �-وط� (�X�Qا�� (�)�NHا���XN� � V¶1ر��و� �1�1ت�� ،ا��
����ا�\�ا�] �8��� [�18-2���M)

 . ���36/>3أو��9�N[�/>�3أو�/>�3

�W�^� :)3}��د��ا��/���� 	°:Iا���������  

�(CG�-Hا� 3E1�Hا� �إدارة 3rا-�� g
W� 1�� (0r-�� 45� �إ+�اده _NL� �ا��ي ���
�ا�� �ا�\��18] إن

  3:أ1�tد�ر��FE)�3ا��
���)��a �45ة�ز��g��،1��(�Xا�½-وري�>�ا�أن��2�U �Lن��1ت1CD�12+1ت�وا@?��

                                                           
1  ،deH� Q_5�"Ape9;7دارة اE4دئ ا?< :A:�`:7ا ¢U4ووظ AeدارE4ت ا_T:674ت، اeH�`7ردن، @:4ن، دار �4>9، 1، ط"اK120. ، ص2006، ا    . 

2 https://ar.infoaboutlawyers.com/4303478-what-are-government-programs-state-medical-educational-economic-
programs  (Consulté le: 27/04/2022). 
3 https://lof.finances.gov.ma/ar (Consulté le: 27/04/2022). 
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� ���Gا��1�8ا�$�Hا، ���r�[�18-2�3��]G�-L���

1د21 +N+دة���1)� ات�q��(���
+�(91����(MM^�. 

� ���Gداري،ا�K  �\+�(�
�7X��k9أ�VWو�،��r أن��o`Lد��qLHول�اJا���g+�V1ور�����12�،[�18�\

 .2-�18`��45 اC�H-ة�+1G	�U�DqN��1/!�اف�إاK��V�QHدار6)ا�	�=1ت�ا�K�،(L���XN>-اءات�

� � ��Gا��ي ا�� ،�øدا/ � �  ��GL(��1ن �و��1ءة �ا�أداء 3
�� (C���ا اH\��`)و/ 45� ،[�18�\�1X!ا�\�ا�]� و

����
 .��RsX)�/داء�ا@�L�Rة18�45>�)�إ�1ر��L�D_�و(�1دة� �9
¢3ا��

  ا�°	ا��ا������) وإ_*اد �$M�G_�:�)� :را}��

�_�
M�ن ا�\�ا�]� وإ+�اد�iL�(���
وا�Hارد�ا��Dرات��q¦�(���و ا��
���)،�و 1�Nr*��1Dً>1ت��ا��

(r1NHا� (���
�و ا�� ، Ü1ر���� VWو� �N�1�Y� �أ�1Xء _N6� ��/ -اد��اد �و ا��X�Hن (�
�ا��0 3E19��12�_�D�1|

(�}·<�Nو �ا�¿À1XHا��_!l�(�1ا����V��3�1�Nا���ا���3-ق�ا��(�)�NHا(�
�0)K1ت�GD1ت�و  .وا��G91X1ج��Nq�

����

�C.4�L�1ات��ة�t اH-ورإ+�اد�ا�\��18]�ا����،:  

� ��L�q��3E19ت�وأ!�اف�وو*b� ا��
���؛�ا�\��18]�

� �(�1�Y1~{1؛ا�\��18]1�2ن�)�1و��ارد!�1وأو	���1i�و�V¶1ر�Hوا�(C�� ،�ا��ي��qLد��
�1ت�و�8+�1ت�/

� �]�C^��3ا�rو �-ا����XN1دات�
N+د�وا�X|(�8؛���$ا���
 ا�\��18]�ا��

� �]�C^N1ت�وأدوات�ا��XD��(+�
`H�Y؛��ر���
  ��1��0ت������Xا�\��18]�ا��

� ���L1����L�q�_��D�����XNا����tو��1ت�J�Hا��L�q�و����
 .ا�\��18]�ا��

� g�� �+�د �و!1Xك �إا1GHدئ o<ا��ا� g�� ،(�0
�و+ (�
0+� (�GY� �ذات ��	1+1�KGدار6)، �X+_�
M� 

  1:ا��
���)����g-ف�ا��زارات�أو�ا1MH@��ا@���ij)�أو�ا1�9JHت��a9Kا��`�)،��¬{�1ا�\�ا�]وإ+�اد�

 .��k�X��Vt1ا�1CDع�ا��زاري �o`Lأن��iLن�ا�\��18]� �

 .�o`Lأن��_��L�����Xا�\��18]���12	��) �

�30DNو� ا����Hون،ا�§K�1}¬�����N���vدار6)�-و8)�اQ�NHز�،��D�t*�8)ا��
���)��o`Lأن����VWا�\�ا�]� �

1}¬+�(
<1X����1ا�iNا��g��،1دات
N+�36ا�q��،1تD�Y�،ات���� .ا@Ø... �ا�����،�

� �3�R�� O1دات�
N+�[��1)��0\�ا�H1ت�اD�X0��(��FE-1ف�ا�XY/�g
W�Vام���ar1تاD�Xا��(��G�. 

����z:�(�ا��ا�����	ا�°�T�%=M  

� (�1rإ��q8� (	<�Hا� �ا�¯�1�1ت 3����� �ا�\�ا�]، ���X�� (�0
�t� �MDL�U�GCNا�� (�1r� deإ� ا�\�ا�]

d�+1�1ت��
�3!�ه�ا�¯�0
�س،�و�H8`1ز�ا�����4اO�4أو��
  2 :ا��

                                                           
1 https://lof.finances.gov.ma/ar (Consulté le: 27/04/2022). 

2 9:;< 9e9� jNS< ،"A_<SY;74ل ا:@Kه، "إدارة اHRذ j?V ��H<، 193. ص. 
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�0
1ت�ا��U�GCN0��(021Dا��
�4؛� ��N�12�[ا�\�ا��g+���G�N�0)،��45ا�
  ا@?�Cات�ا��

  ا�Lµ2�،_�7XN`1د�و�rات�وأ�o��19ا����XN؛� �

  .ا�1D�Xتا�qN2�،U�GCN-6¼�ا�N`	�$ات�ا�-و��¯�)���gا@?��1ت�وY-ف� �

  ا����0)�_±®�ا�°	ا��ا������)�:��د��

�ÚEن�وا��0ا��T�Hون�اJ�3و�
�1�1ت�ا�����XNو�-ق�ا����«q 1�0ت�

¢�3ا�-�45�(21)�����3+N�

�V¶1ر��إ8`1ز�� U6-�� 45� �D�� v§ا�� �وا��H(1ت �b*تHا� �ا���1ف 
1�0ت+� �و��ا ،1}¸� 
�ل�Hا� _7Xوا�

������g�����Xأ!�اف�ا�\�ا�]�ا��
���)�اDH-رة����1DGواN1�0ت�ا�
+�de1 )�إWÜ12�،[ارد�ا�\�ا��Hام�ا�^N9

�(MM^H1ءة2ا�b . )و��1ل�±i�/�(���
�.��ا�-�d�+�(21)ا�\�ا�]�ا���:1   

� � d�+� oMX�� (L�X���� �وا�� 1�-�ا���UE1ر(21) 
1دات�،N+ا� ��rود 45� ¦D�8أ� �)� �ا�Hارد �أن g�� ���N0�

�������g\�ا�]،�وأ÷{n��(D21C��1ر(1م�ا��اردة�R��12*ت،�و(����iن�(�3Gا�M-ف�أو���tه،�وN6_�ا�اN

 .ا@j...Ø½�ر وا@\���Lوا��1L�aت�واH>1زات�وK ا��
�3رو��ن�و ?\�ة�ا@%�(j�1Dر6-�

� � V)وا� d�+� ����ا�8) �(��ا��
1�0ت،ر(21) 3
��1� �أداء �س � )،ا@1Rر6ا��
1�0ت �1ط�و���¼�� �-ا>�)

(���
  .�1��(�t1N���MD2��_����Xه���gأ��1ل�و��ى���U�Dqا�E1NX]�اH\��`)��45ا�\�ا�]�ا��

� 45� (��^N�Hا� �ا�-(�21) �/دوات �0N^�[ا�\�ا�� ���45ر(21) �Kدار6) �ا16�N�Hت o�r� (���
ا��


1ر9)�� ا1�9JHتHا���
���+81�N9O�(�����g)�4و!�ا��j���9�1��ا@�Rول�. ������0ا��bLا��ي��،

(Xb
H��0/دوات�ا�-(�21)�اN^
2.  

  ا������)�ا�°	ا����}�)�3دوات�ا����0�)�ا����*�)�@?�: 4ا.-*ول�

  3دوات�ا����0�)�ا����*�)  ا����ى�Aداري 

�اL�H-16تو �ا1�9JHت. 1

(��FE-ا�  

�أداء� ����Nى _��D�� ،(��1Hا� 3�0qNا�� _Eا�)� �ا�1DNر6-، 
1+1ت،N<O� ،(��FE-ا�� ا�H$ا1�8ت

(
	Hاءات�ا-<K�،(�1ا���191ت�ا���،(��FE-دارات�ا�Kي�-L�� .  

�ا�-��FE)،�  /(�1م. 2 �Kدارات ��T��� �أداء _��D�� �وا�1DNر6-، 
1+1تN<O� �/(�1م، ��$ا1�8ت

��ab�Oو�8)� �ا�-(21) ،(�M?ïا�� �ا17r*Hت ،_�Dا�� 1	�½L� v§ا�� �وا��Dا+� ا���191ت

(��^N�Hات�ا��Hا�d�+�(��±و .  

�و  )/ -اد(ا��T�Hن�. 3 �وا����4، �ا1��Hري ���T8`1ز�ا��*�� vwñ?ïا�� _��DNا+��ا��Dوا�� �191���12ت a�O$ام

�ا���DN_�ا���Xي� �واJ�Hو��1ت، 
1ل+/� 
1ر9)H� (L���XNا+��ا��Dوا�� �ا���191ت Kدار6)،

��
�-ف،�ا17r*Hت�ا��M?ï)،�ا��D_�وا�½H�3اG)�gداء��n� .  


�: ا�MHرq���L�r�U ��، "(���ij@1ل�ا

1ن/ردن،� ،"إدارة�/++،��،¿À1XH357. ،�ص2002دار�ا .  

                                                           
1  ،A:_5} O_R45{= ر�_9 وأوRS^"�T@ A_74:7ا A^4PH7ة ا~\�اHeS>]7 واvnEح : اH:Z�:7 اH67^= اKول، �Sل ،"اA>h}K اA_<SY;7 ـ �A74 اs7~اHU أ

 . 5. ص. 2008أH^S]R  26 - 28اEداري >Q أ�O ر4kR �Nءة اKداء ا5V�:7= و>Sا�\A ا45k7د، اA:�`:7 اA_:`]T7 A_^H67 اEدارAe، @:4ن، اKردن، 
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  )ا������ ا��h~)ا���0Yت�وا���:��ت�@?�إدارة�. 4.4

O0)�: أوY_�	
�����:����Z!�( �9��ت�ا������)�}�=�]����~��²ا�ا��qل�ا��(   

� �1�1ت������7L	-��`1ل�� �و����3 ��1GH-ة �ا�*ز�) �اH ا��Jون �1�9Jت d�+� (|��qHدارة�اK

(���
ا��
���)،��9اء��45+*()�ا1�9JHت��،)Public Management(أو�����1¥¤��������12ا��
�����،ا��

O(1MNدL)�ا����91)�و���NH12ات�Kدار6)�أو�O(1MNدL)�أو�ا��0
�)�أو�ا�¢1D �)�أو�ا����XbN>�)�أو����!1،�

�(� -�Hوا�(�<���XbN�8�81)�وا�D1+�)�وا�
N<O�3...وi���v§ا��،Ø@و ا�،���
�45+*(³{2�1
C�q	�1ا���¼���

2
C�q	�1ا@?1ص�(D0�NHات�ا���NH12،ر���	
��gا�1�Dدة�ا���45�1�0ا��و�)�و/Qrاب�و>
1+1ت�ا�½�[�و>

�1ت�وأ -ادا�0�1�NHن�-��g�..Ø@ا.   

�ا1�9JHت� ()*+� �µ2دارة U0�NHا� �اH`1ل 
-ارN912� «^N9� (
	�� 3E1و��� 1L1½)� �!1Xك -	7�

1	�1
2
�q[�أ+�(���
        1:!�ه�ا��1L1½Dوا�4ë�3E1�H.ا��

     ؛ا��
���)�/داء�وا�1�bءة�2½
1ن�ا��J 1iNوا��Nازن��2ن��-ا��Qا��Dة�ا�H>�دة��45ا�qH[�وا1�9JHت �

  ~{�=)�K(�0_�و/!�اف����iLK>�)�/.-ى���g.*ل�+*()�ا�9JH)�ا��
���)���12½1ء�ا@?1ر&4؛� �

� ��? ����1�9JH-�ا	7H1ن�ا
W(�(���

	�ر  ا��R@�3اGD�؛�و��ى�¼���  

�دL)�ا@?��)�ا��
���)�-+�)�(�8�81)�و ��ى� �N2�]G�-H�3اE19؛.�1رات�ا���191ت�وا�\�ا�]�وا��    


1+�)�ا�JH-ة�ا�Hى�ا�v¾�Qا��������45 �N<Oو�(�<���XbNت�ا���qN)�ا�	ا>�H�36�C؛ا�  

� V�£2�1}¬���°أ��(D¢�12�(CG�-1ت����.�_L�DN2�(�11ت�ا��)*�������45ا�����R@ا�_bqNا@?��1ت؛��ا�  

����أن��-+�)�ا��7XN_��`��ة� �*؛� �N)�وا�Gا(-Hا�d�+�3

-ة���N1ل���M�1ن�91�9)�ا
W 

�دL)�ا@?��1ت� �N2�(CG�-H9=0)�ا/�d�+121ت�<K�¼0��0)�ا�������
+�g
ا1�Hء�)،��o`L���rأن��½

  ؛ا��
���)�l12داء�ا�0CHب

  ؛و�0GD	_��	1ر�1Gت�ا�Hا��Xن�1j>1ت�و @ا��
���)�اN9`21)�ا@?��1ت� �

� �(C��
Xb)أ(�3��0iا��
���)�M2-ف�إ8`1ز�/+
1ل�و/��( .  

��I�W :�	
����D/�Eت�وو��:��{��:��   )ا������ا��h~)�ا�*اz:�)��:��9�)�ا��qل�ا�

��(�t1Nا�� ��L�g-ى�أن�إ�1ر���U�GCا��������45ا1�9JHت �9اء� أو�ا@1CD�،���ijع�ا��
���1X!0ك

�(L1دMN)81¦�إدار6)�أم�ا�(�<���Xb�1 �)�أم�D>�� -وق�،�أم��91�9)�أم����و���،$��
Nا��(�Y�o��bL��


���)�أو�ذات���b0)��9اء��81¦��،>�!-6)��2ن���U�GCا��������45>
��Vا1�9JHت+�(�b0ي��� �،(Y1.


�3إداري�+��W-1ن����1
   .1NqLج�إ�deا��C^N[�وا��7XN_�وا�1�Dدة�وا��N>���وا�����XNوا�-�(21)	

                                                           
�� j?V ذHRه،  1H< ،AkeH� 4عN38ـ  35. صر. 
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�1أن���(���
����¾�vأن�ا�N`1ر6)�و|�ن�ا1�9JHت�ا@?K�(Y1دار6)�ا��-ق��2ن�!�ف�ا1�9JHت�ا��

�����أن�ا����g���Lا�L�\N-ات�ا�§�v(��	�1د+1ة�Nا��Vن،�!�ا����XM0��(6دارK�(�0
!1Xك� -ق���G��45)�ا��

    4:1وا@?1ص،�(���*�¦��L�1��o£�tا��
����ا�1CD+�ن��
��$�ا�������ا�2�UGCHن��1�9Jت�

� �d��� �أن �ا�½-وري g�� ÚGY� � �وا��Xرة، �ا�½��ط 45� �زاد ،4�1
N<Oو� �1MN)Oدي ]�qHا�����

�(���

-ارK(6دار6)�ا1�9JHت�ا��N9O�1	��X��g
½��¤§rادات�وأر|1ح�-Lإ�U�Dq��deإ.  

� � �اJ�Hو��) (�+1
N<O� �ا�`1ه �و =1ت ��J.-ا�أ -اد (Y1?@ا� �ا1�9JHت d�+� � -ض ��r� ،V
N`Hا

   .ا@J���45��L�Rو��1ت�/+
1ل�ا��3�1�N¸{�ا�ا�H	�م

� �¤§rو� v¾ا���� �ا�N�Hى d�+� 1}¬�2� 1
� � (���
�ا�� �ا1�9JHت ���ى ��¯MNا�� (�� 1X�� (D�Dr� T	�ر

4،��
�1أqGY¦�ا1�9JHت�ا��
���)���k 1Xا1�9JHت�ا@?�¹�t�45�(Y1اH`�1تeا��و. 

� ���ij@ا� �ا1�9JHت d�+� ��MND-ة ���� �1iNrOر��_ (�Y�(Y1?@ا� �ا1�9JHت g�� �Lا���� �أن �إذ ،(

�وا���Nق� ��2Kاع (�DG9وأ� �>��Lن ��1X ��ن �و>�د �و+�م 1}~1`NX��QL1
�� ��7-وف (`��Xو�� ا���Gbة،

4&���XbNة����0ق ...ا�-bNq��¦qGYأ�،Ø@ا . 


¢�45�3ا��
����`�1ت�ا�������	_��45���<�����Gأ�ا����91)�-�19)�ا���G91XH1|��\N)�و N��v§وا��،

�(�1�Yا��ا.�0)�أ!�اف��(=FG1،�+\��إدارة�ا�	D�Dq�ا���1)�و�(��XH�7_�اXN��(=�	ا��v§ا�ا��_NL�،1}· �3
�


�3و|1Xء�+��dذ�¼�+���L11ت����Y�M.��.أ�_NL1�9ت�J��،1}¬��(�q|-ا������(Y1.�،���
ا�1CDع�ا��

� �و+
1�0ت �E1Tو� 
1ر9)H0�� 
`1ل�� �4�Lو �.ا��
���������Kدارة 1
��R 5 L�45ول ا@ ، � �N.O* 1ت ���

�-وع�ا���vwx1(اH`��1ن�ا��
�����1�9Jت� �����L1ا��
�2�3نHوع�ا�-|}4(وا@?1ص�) ا-�Hا(. 


	�: 5ا.-*ول�>���?@�	
��
ن ا���q�(ا��������ا�����وع�ا���a�ص�) ا�v.³?(وا   )ا��aوع�ا�́�

³?(ا.�vص�ا��Z4ع�  )ا��aوع�ا�������(ا��Z4ع�ا�������  ا��qل   )ا��aوع�ا�́�


1+�)  ا�¬{1L1تN<ر�19)�ا�U�Dq�  ن�
!1�Hز16دة��-وة�ا  

�vwx19/ر��MHا  

  ��L-ادات

�oEا-W  

�(L��.1ت�MM^�  

  !1Gت�\�+1ت�و 

  +�ا1��G���Eت�اNXH`1ت���gا���V0وا@?��1ت

  /داء
  ا�����1)�

  ا�1�bءة

�(�<1N8K  

��Eا���ا�،Ú|-�451ا�Y  

(�b0Hق�ا�Dr�(
�)  

  /�09ب
�d�½ �8)�و*D+1د��-ق�ر���ة�و`Lإ

(�+1
N<O�(�19-ا��U�DqN�  


1ل�+/�9)�Jق�����1ط�D81د�`L(إ(�-�   +��dا1XH ��ن) ا�

U6ا�����d�+رة��Dا���(�)�وا��«Mj@ا�Q6Q��.  

���2غ،: ا�MHر �دن �1G91ر� 1ن "(�0
+� �أداة �ا����91) ��Qrnاب ��a9Kا��'4 ]�C^Nا�"، � �ا��-|�)، 
D-ا��)�ا�¯�?)L�0�� �ا��و��) (�9JHا

  .21. ،�ص2016،�ا�����N9�،�6	��NIMD(�،_(1�N�12ون�����V	���)IDEA(وN8O^121ت�

                                                           
 .40. ، ص2003ا97ار اHq<  ،A_6<4s7، اYVE`9رAe، ،"ا7:?4دئ واj_?>]7 :اEدارة اA<467" ،ا9eHN 9:;<Q;q7 و>;:9 ا657_9 @?9 اk7[4ح  1
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  ~:)��:��ا�7)أ�

  

  +1��gذا���\���CM ��ا���91)�ا��
���)�؟) 1

  ��4ë�1ا16�NqHت�/�919)�ا��ا>G)�ا�1�2�45�Ú6-MNن�ا���91)�ا��
���)؟�) 2

  !ا��
���)��Y�45رة�.C)�إدار6)��أ�-ح������N`���ا���91)) 3

4 (� �ا��-+�) ]C?@ا� 
1ت��D�� ��2ن (
E1Dا�� �ا��*() �وا�¯�1�1ت(و�� ،V¶1ر�Hوا� وا���91)�) ا�\�ا�]،

�(���
  ! ?��)��1CD@�1ع���1أو��ا��

  !ا18�iHت�واH-ا�3rوا1��DHت�ا�VW�2�(D0�NHا���91)�ا��
���)��و��) 5


�(�0��3�0qا���91)) 6�tد��MDH�1ا��(���

gو �؟ا��b��1
� �(���
  ؟�أ!
�)���3�0qا���91)�ا��

  ؟�VXYا�D-ار�وا�^1ذ�ا�D-ار��1ا��-ق��2ن�) 6

  ��4ë�1اH-ا�VXY�45�(�919/�3rا�D-ار�ا��
���؟) 7

8 (3¢
N��1
�  �1}·0+��
N�Hدار6)�اK1د��t/�2ن��$��
N01ت�و�-وط��	ار>-Dا��VXY ���
  ؟ا��

9 (�30r�3+1��`1!1ت��ة�ا-�JHى�وا���ا��3ا�D45ا�����
  ! ا�D-ار�ا��

10 («?@ ���

1ذج�ا��VXM��(L��7XNا�D-ار�ا��X1ءت�ا�<�v§1ت�/�919)�ا�Wا�a O !  


¢�3ا�\��18]�ا��
����؟) 11L1ذا��  

12 (�4ë�1�@اتا�C?؟�����

�_�ا�\��18]�ا��M��1إ+�اد�و}¸�-
L�v§دار6)�ا�K  

  !ا��
������2ن������_NL�����Xا�\��18]) 13

  ��1ا�MDHد��12-(21)�ا��Hا�[E1N8�d�+�(�8�����Xا�\�ا�]�ا��
���)؟�) 14

15(��g+�(0¢م�أ��)1ن�¸{�45�1/دوات��N�Hدار6)�اK�(21)-ا�(���
  !  +��dا�\�ا�]�ا��


-ار�إدارة�ا1�9JHت�ا��
���)�ا�§�3E1��vا�1L1½DHو ��4ë�1ا��)16N9^»�ا���1*(³{�1	�1
2
�q[�أ+ !  

17(��-)18�$��
  ! ا@?Y1)ا1�9JHت�و ا��
���)�ا��������2ن�ا1�9JHت��`1ل�ا�L�\N-ات�ا�§�v(��	�1د+1ة��
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5 .�D/�Eدارة�@?وAا������ا���	
��  
  

*�!�M  

  

45 (Lن  �2ا-Dا��،g6-� Henri اH	�Xس�ا��-��vw ها�Y -bN2ر������J	K�45�_دارة��X9�451916)� ا��

Fayol ���� �VW1دئوGHا de7-6) /وX� دارةK��Dو��،��¯M��_����k9JH/ب�ا��أ8�d�+_�7X�و�]�C^N��


،�و!�ا�ا��T�Hن�+�9�d£��3اH¢1لر(21)�و 1N8K&�4ا@?[������\.�d�+�ً1ءX2 -L����!1845��(�-ا��gL��N�

_qوا���،��Dا���مو��¤§r�(j@1Yال�Q����v§7-16ت�ا�Xا��g���Lو  ،��ر�ا����gbL�_��،¦)ى��45ذ�¼�ا����

v¥9ر� o6ر��� g6-L�Hدار6)،�اK� �E1Tا��� d�+ � �و��� �Lا$aHا� ��D�Nا�� �أدى �ا1�9JHتذ�¼، 45 �(���
ا��

 �q8�(Y1?@ا�¤§rى�و�\bا���de1>)�إj@ا�g6�iNدار ا�K دارة يK�(��T³{1ن�و�� .  

� ��و� �ا1�9JHت��ا@1�jة �Q`NL gأ � >Qءًا )K6دار ا��
1�0ت �وأ��1ل �أ+
1ل �إدارة 45� (�0
ا��

(Y1?@وا�(���

�1و>�ت >�ا W-ور6) و4ë ،ا�C�1X)��45ا�1CD+1ت�1MN)Oد(L،�ا��¢�r د�	R@6) ا-� ا�£

� �و  اH->�ة، /!�اف �U�DqNا�GHو�) (6-78� �DG�دارةK -7X� � deإ(+�
 �E1T�2 اD0�NH) ا1GHدئ �`

]�C^N�7_ ا�XNوا� ��<�N2)،وا�-(1 وا�  
ُ

��r _NL U�GC� 1دئ !�هGHارد ��?�� 45 ا�H6) ا-� وا1HدL) ا�£

(��1��0�H1ءة وا�b2 (��1� و U�DqN� �9)، أ!�افJH`�ر ا�1رة و�K deأنَّ  إ �E1Tدارة وK (N21� ¹�t 

-7Xا� g+  1�9ت�وJH1ت�ا

�$ات�و9�(��G� (=F|3 و
   .ا��

�و���¼ ،ا��
����ا������ اDGCH)����45ا�������E1وd�+ T ا�½�ء [��NF90_�� ا��3M !�ا و45

�3�0q�و��Yأ!_�و�(���Tا���-Y1X��45`�1ت�اا�� ����������
2
`1ل�������+*()�ا���-�/�U0�9اء����،

H1ل�ا�ا`
�ا@?1ر&�4أو�2 1	C�q��-Y1X�t�(���
�^�C[�و��7X_�و(�1دة� �g )دارK6  �1ت�
1�9J0ت�ا��

� -(21)ا�و��>���و�����Xو ��d�+و�U ا-Hات�وا�r1ط�ا��(���
             ./>	Qة�ا��
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1.5 .�o�Z��
	�ا���  ا������@?�ا�

Oم�: أو�!%��(%�Eوo�Z��   ا�

� ]�C^Nا�� ���qد �إدار6) (��T1ر�و��� 3
+� �Kدار6)�ا1�9JHت �ا1�9JHت ¼0�� (Y1.� ،(���
ا��


1رس�ا���������v§ا����
�1ط�إداري�،��a9Kا��'�4ا��¯��]�C^Nا���\N�����rن��GL�9)�أو��09ك�JHا

ذات�ا.1MNص�إداري�أم�!�ه�ا�9JH)�ا��
���)��9اء��81¦�و ،��45ا3GDN�Hأو��M- �� 	1و�M- ا�1CDع�


�4�1أم���451Dأم�+�v¥0أم�����Xb&�4أم�����ذ�¼N<1دي�أم�اMN)ا. �]�C^Nا��g
½NL�¼������(�����X��

(0GDHات�ا�a�45ا���(���
،�و�i6ن�ذ�¼��UG����L�qN2ووا���ود(�n��U!�اف�أ+
1ل�!�ه�ا1�9JHت�ا��

� (���
�واN9^�ا�1ت�ا�� �ا�¯�1�1ت (7�q�� (`��\2� (D0�NHا� �ا�D-ارات �ا�^1ذ deإ� ( 1WÜ12� ،(�0GDN�Hا

ا�	�ف�ا��
���،��45اC�H-ة،�و��G��o�r)�ا��
���)�ا�Hارد�ا��
���)�ا�U�DqN��(|�0CH!�ه�/!�اف�

��رة�ا��
���)�و(1Cع�ا1�9JHت��9J)�أو�!�=)�أو�>	1ز�أو� -ع�أو�و�rة��45���]�أي��Hا�(�
،���qNد��

�(�}·<��� �و��iن ،V¶1ر��و� �و|-ا�] 3
+� ]C.� 3i�� 45� ،(|�0CHا� �وا��
1�0ت (C���و/ 
1ل+/� و�8+�)

(�Y�M.�0)�و�M��1و�0�1)�و .  

��I�W:  �[�=_�o�Z��   ا�

� 3
N��4ëو� ،(0
Nb�� ���iن ¤§r� �+Y1X-��ز�) d�+� ]C?@`�1ت،�: ا��ا�a9O� �/!�اف، ا��-ض،

ا���191ت�وK>-اءات،�ا��Dا+�،�ا�\�ا�]�وا�H$ا1�8ت،���12��MDL���r-ض�ا��L1)�/�919)�ا�§�vو>�ت�

   3:،�و¶���Cا�24�L�1��]�C^Nا�g��(�9JHأ>0	1

� � �2-ا�] _½L� 3�1�� ].� g+��\��� v§ا�� �ا8`1ز��a9Kا��`�)، �M)� �ا�½-ور6) �ا�Hارد V¶ز��و� 3
ا��

 ؛�4أ!�اف���06)�/��


���)؛� �� ا���191ت،���\��+�gإ�1ر�+1م��L>��ا����b�Nو¶�
q2�Ú-6)�ا�MN-ف�وO>³{1د�و�12�_��6

� (�0�M��� (C.� g+� �\��� �ا@K،��(6-j>-اءات، ��`1ل ���aك �� ،(�t1NN�� �.�Cات (0�09� g
½N�

8�1
�C)؛�و ����XNا���91)،�و��qد�ا�MN- 1ت�أ�°����gا���b�N،��وO>³{1د،�و�4ëآ��)�	`E1N8 

�0
1ت���qدة� ��N2�¤¾���،�+ا�Dأي��-و8)؛�و ا��g
½N����،�09ك����ن�g+�vÖX1م�وا��Dأوا�-�ا� 

 ا�\�ا�]،��
�g��[6Q/!�اف�وK>-اءات�واH	1م�وا@?�Cات،�و���L�qا�Hارد�ا�*ز�)��8`1ز�ا�¯�1�1ت؛� �


�H�1}~�a ��Nة��،(X9�D6-C2��M)�ر(
�)�����)���ز¶�Vا�Hارد�ا�H$ا1�8ت،� ���،1��1G�1��،(L�D8�(C^�

�-6)�و���!�d�+�1ا�¯�1�1ت�اH-اد�ا8`1ز!1t�-Y1X+أ��ال�و��اد�و�g��(�0N^Hا     . 

                                                           
1  ،weو>;:9 ا67~ازي أ�:9 إدر =PS� 9:أ� =PS� 9:;<"9ةe9s7ا A_<SY;7دارة اEا" ،je4زP~7ا A6<4� A6?>< ،Hq< ،200764. ، ص. 
2 vp< :467ا d_T6]7ا A<9| de9[Z Sھ A6<4s7ا Q< ضH¾7ا=:T677= وا7?;½ ا. 
�� j?V ذHRه، ص 3H< ،deH� Q_5� .119 126ـ. 
4 vp< :� Q< i9^ ،4ريse9 إ[اص ^6ScT7 A6^4]7ا O[`74ت اRH� ¢_ظSZ �T@ 4د:]@iا O:hZ 9P A_6<4s79>4ت اc7ان اSe97 =6<4s7ا O[`7ا A_s_ZاH]Vاء إH

  .اSe97ان S>VKل {]O وSZظ_�k 9:7ة V?� أو @S`V Hhات
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�^��W: �(��+أo�Z��   ا�

� 3
+� �إن (���
�ا�� �ا1�9JHت (C.� ��2ون 1DG��� �ا��(¦����ة �و1�Wع �Gا��� g�� 1|ً-W� ÚGML

�وOر�`��1)وا�Hارد ¤w	ا���� _��� �إذ ، � deإ� �ا���Yل ÚGM6و� U�Dq�ف�	ا�����
�ا1XHل�ا�� ���t� و�\�ز�،

�(�
و��1(��ا��d�+�o0Cا@?��)�ا��
���)�و��ى��� -�ا�Hارد�ا��
���)،��4��1�)����5�3GDN�Hا��C^N[أ!

�0
qL�� gL���NHا� gL�!1تG0D�و� ���1>�ت g�،�� �/!�اف �أن ��r� (���
��4ëا�� �إ�·{1 �ا���Yل �L-اد v§ا�

1	D�Dq��0)�أي�أن�GDNأ!�اف��� �(�Xة�ز��a ل�*.�_NL 0)�وGD� -�L�1
��،-MD���)ل�و�C���)دة��qض��

!��gLا��gL���NHا�*ز�)��iL��)�1Hن�+�0�����a O 3GDNا1Wت���Mر  �6ن��45ا�������ا��
���+�K�dدار 

��i�9ن�+�0��ا����X+�VWا��Gء��o`6�45و �ا��
���ن، 1�� g+ة�-b �g6�i���q8�(���
�����Tا�Hارد�ا��

  .1ا�0N^H).*ل��-ا�3rا�����XNا@���ij)�/!�اف� ����X�L�D_�ا@?��)�ا��
���)،�و 

   ا���Z��o[ا<�� :را}��

L ي�Nq ]�C^Nا� � ���
�ا�������ا�� 
1رس�� v§ا�� �ا1�9JHت 45� �إدار6) (��T���1LاQHا� g����¢�� d�+


�gbإL`1ز�ا��
�0)�وا��Hا�8)،�L�1}¬��¹�G4ا��L�1
� :2  

� � �/!�اف �L�q�� d�+� �+1��� (���
�إ�·{1ا�� �ا���Yل ��،اH-اد 1	q�W��� gb
L� ��q2ن���T�
0�

3 ،��
1وا�Hا��Xن	1 ��!���X��(���
 .�45ا1�9JHت�ا��

� �d�+��+1��]GW ارد�H6)��ا-�ا�Hر>)��45 !�اف/ ا�*ز�)������XNوا��1H)�وا����XbN>�)�ا1HدL)�وا�£

�V¶1ر�Hا���191ت�وا�\�ا�]�وا(���
 .ا��

� � ��2ن ��1RمOو� �ا�1�Nون g�� k9أ� d�+� 
1ل+/� V�
<� ��2ن U��¯Nا�� 45� �وا��
1ل���1+� ا��T�Hن

�أو�ا��،ا��t ¹�G½	_�واN�H^���ن �ا�N½1رب ��rوث �دون ��qLل 1�� (�0N^Hا� �Kدارات 1�Nرض�و|�ن


1ل+/����X�21م��Dا���X+�(���
�C)�ا��� .و/

 .ا��
���)���N\��و�45�(�1� �(0�9��U�Dqا�-(21)�ا��ا.�0)�وا@?1ر>�)�+����dى������X/!�اف �

� L� vw��Xا�� g�/� UDqن��T�Hوا� �1ت-��وا� �وا�1�Dداتو ��0
�ا��Xن 3
�ا�� � -ق 3T� �� � ،]�C^Nا��


/ن�CL���

�Vا��N`H18ت�و =1ت�ا�i��v§أن�/��ر�ا��de1ر إGN+O�45أ.�ت���)�_	
}~. 

� � V)��� ��1qو�) �/ 1X�Lول ��rاث (���
�ا�� �إدارة 3�`L� 1
�� (�0N^Hا� (���
�ا�� ���(��ا1�9JHت 45

3 ��
��Ú	T�-L�DN2�1-وف�ذ�¼GDN�H-ك�/��ر� ا�و+�م�Hف�M�¹ا�q. 

� � U�Dq�� d�+� � N9O^�ام��1+� �1MN)Oدي 3½ /� �اHأو�/�4�¢ 
�ع`3E19�� � ،(���
ا�£�-6)�ا��

�،(��1Hوا�(L1دHدي�واJL�1�2وره���de-���إ�1�8ق K����
                  .ا��

                                                           
1 https://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts (Consulté le: 21/03/2022). 
2 Idem. 
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����z:�o�Z��
	� أ�Iاع�ا���  ا������@?�ا�


	��o�r�1.\�ا��D�L1G¯¦�أراء���)�g��_}¬
 �،]�C^N0��(+�W�H1ت�ا
��DN�12دارة�K1ق�CXا�

  1:وا�	��3iوا�����T)�وا��ر>)�وا�W�Hع�وا��g�Qو���!1

� øQ<� ]�C^�،��� �أ1X�Lول o8ا�R@ا� �rأ� (���
�ا�� �ا1�9JHت �Oأو�45 �ا�1CD+1ت �rL1دMN)،(�3¢�:�

�ا�Qرا+ �ا�1XM+أ )(1Cع �5أ )،و�(1Cع ]�C^N1+1ت��4و�ا�CDا�� g�� �rوا� �(1Cع �دا.3 U�W� 1C8ق

OL1دMN)،(�øQR@ا� ]�C^Nا���\N�¶���1وC)� ]�C^�4 أ�g�� ��2� ����ن ��1CDع 3�1�� ]�C^�� و

1	0� .)ب�+��d!�ه�ا��C^N[�+�م���U�Dqا��Nازن��2ن�ا�1CD+1ت�ا1�0N^Hو¶�،�ا�1CD+1ت�

� �b�!�]�C^��،4ف�}Ýإ�ed���0ا��������(�OL1دMN)(��+1
N<O(و����O�3i�	1د���ا�MN)ي�V
N`
0�،�

Y1?@ارات�ا-D�3ا�¢�(� Kو�_���N�12را�Qح�ا�*Y4. 

� ��Tو�]�C^��،��d�+1ء�X2�_NLإO�3i�	ا��g
W��L1دMN)ا��C.����X�1د+�اد�وMN)دون��ي�_E1Dا�


و� ،����ات�>�ر6�E1ن�ا��اR �3ا�i�
+1ده����qG/ �)و�اN)JHأ (E1D1ع�ا�W)و���ض���- -�tأ��و>

 .)ا���1د�وو�VWا@�0jل�اG91XHا�N^��0و ا��MDر�و 

� �+1���]�C^��،�U0�NLOات����N
0��]�C^N�12L1دMN)(� l1� .>�ر�وOد.1ر�و���!1�91ر�و/ 

� � ]�C^�� ،4��W��C?@ا� ����Wع o�r،( *¢�: � ]�C^�1دMN)ي،ا�]�C^���1
N<4،ا��]�C^�

51D��،4&���Xb��]�C^��،4�]�C^�1ءاتإ�bا����
XNدارى��...Ø@ا.  

� w�FEر� ]�C^�،v 2� VW�C.(���FEر(�� d�+� ���Nqى �-و+1ت+�ة��،(���
���Nا -��+ 1!���X�� gb
L

L1دHارد�ا�H�6)ا-� .)وا�£

� �]�C^���
b��،4�
�1H�3�Q<��!� ��DGء��1b�w�FE-ا��]�C^Nا��g�v�3�1�  .ا�

� � ]�C^�� ،(�X�Qا�� ��a��12ات (D0�N����M)� �و��06) (C9�N3/ و�<*¢
 � ، :� �!1Xك �C.أو�� (�91
.


K�g أ�و أ )�6�X9*��)�أو�½N��3)�3وا���191ت�ا�*ز�E19اءات�وا��-<(��U�DqN� /06)�أو�!�اف��Cا�

 .>3/ �ة(��M اC9�NH)�أو�

   إ_*اد�ا.Zv)_�ا��e :��د��

]�C^Nا��� �ذات (0L�2� 3E19و� �و|�0رة (�0GDN��� (0
Nq�� �أ!�اف �L�q�� v¾��� v¾ا��� ¤¾�H121دأ�t 

�و  (rو-CHا� 3Eا�Gا�� ��1Dر8) _�� gو�� �/!�اف، ¼0�� U�DqN�� 
�$ةN�� (�X7-وفاز��� (G91X��  .1�Nر�أ�°�!1

  2:�¬{1 ا��d�+��)�NL�]�C^N+�ة�+�ا�83`1ح�ا�MDHد،�و �ا��
���وإ�1�81iت�ا@R	1ز�

                                                           
1 https://kl28.com/writers_club/view (Consulté le: 22/03/2022). 
2 https://almerja.net/reading.php?idm=46889 (Consulté le: 16/04/2022). 
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� � �ا�181�Gت (j%� (���ij@1تا�E1MrKو�(���
�ا�� �1CD�12+1ت (Y1?@ا،   O� ���iن �i01ت�Wا�a 

 .%q�j)�ووا(��) %�o`L�(q�jأن���d�+�¤¾Gإ1�E1Mrت

 .اJ�Hول�+�g�����Xا@?C)ا��
������1ءة�ا@R	1ز� �

� �V�
�1ر�)�>��(���

�Vا��
����وا1�9JHت�ا��N`H1ت�ا= (C?@وإ+�اد�ا�VW�45و�(���
 .ا��

� � (6Q�-�]�C^Nا�����XNا�� (6Q�-و��، � o`61ر و���� �و ) �ا��T�Hن �ا��و�) 45� �وا���0�1ن ا1�9JHت�45

�45�(���
 .إ+�اد�ا@?(C�L�D_�ا�L��N)�ا����b)�أ�1Xء�ا��

� � (�
!�2� ��ا��C^N[ا���4 45� �ا�Hا��Xن (
�وا@��ij)�و��1! ���
�ا�� �وا1�9JHت g6ا��واو� �Qو�6

��دة���181�G�12qN�Lت�ا��ا(��)�ا�*ز�)��¯H45/!�اف�ا��(C?@ا(���
  .ا��

2.5. �G�H=�
	�ا���  ا������@?�ا�

Oأو:��D�����(%�Eو�G�H=�  ا�


�0)�إدار6)�،ا�1CD��(�t1Nع�Kدارة�ا��
���)و/>	Qة�وا���rات�و��T)�ا��7XN_��45ا1�9JHت����


�gأ�919)،½N��1}¬�� �أدوار، �: +�ة �E1Tوو� �أ+
1ل deإ� (C��/� _��D� و��L�q�و� (C0ا��� ¹6���

� �و اJ�Hو��) o91XHا� ��K-اف �1C8ق �L�q� و� �و/(�1م �ا���rات g6�iN�� (
�ا���0 k9/�-6-D��(6دارK

�(�Xو وا���V�
�45��3(�_و /+
1ل�اH	1م�و�`��E1Tا���g��o91XHا���د�ا��L�q�1 .  

�_�7XN1ط�ا���
�0ن�1�9J��45ت�����Tن��DLم�2��أ -اد�إداري���،(���
+ �،(L1دMN)إدار6)�أم�ا

�_L�D�� �.*ل g�� 3
�ا�� 45� �ا�1�bءة �ز16دة �¸{�ف 3
�ا�� �و�-ق _�7XNا�� 4ò�8ا� 45� �ا�9�1رات و���D6ن

�(��.�(���

���)��0iN2)�ا(�3أو�.��)�+
���)�أ ½�3أو�.��)�++�deدي�إJL�1
أ ½�3و|�0iN)�ا(3،��

��1	1ا�Hا��Xا���0�1ن�و �1ورW 	1أر|�45r1�1D�8����-ت�اH-ا �Uا��
���)�وr§¤�ز16دة�ز16دة���g+2.ن�   

��I�W: e/���ا���H=�   �)ا�

�(�9JH�7_�اXN�3ا��1م��i�	ا��d�+�1�016ت�ا���N�H1م��45ا
N!O�Q��aL�(���
���L�qNا��*(1ت�ا��

�g�2¬{1،�و��U��¯N1ت�وا�G<1د�ا��اX9�0)�إ
+�d�+�Q��a� �1�816ت�ا���N�Hأ��45�1ا�،(��FE-دارات�ا�K�2ن�

�(�
�7XN�3ا�E1�H1ك��¢*أ�°��اX!�،(���
  3:ا�§�v��ا>		1�9J��1ت�Kدارة�ا��

  .��ى���U�GCا�M^N»��45/دوار �

� �T�
0���C���v§6)�ا�-j@�3أو�در>)�اE19ن��45ا���0ك�وا���XDN�121م��Dى�ا���. 

                                                           
1 deH� Q_5�، هHRذ j?V ��H<، 144. ص. 

2 http://mhassan037.blogspot.com/2014/12/blog-post_12.html (Consulté le: 23/03/2022). 
3 9:;< 9e9� jNS<، "A_<SY;74ل ا:@Kه ،"إدارة اHRذ j?V ��H<، 78. ص. 
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� (�
  .��ى�ا�1�Dم��V�Rï�2ا@�Rا�o8ا�-9

� (C01ر9)�ا��
H�(دار6)�ا�*ز�K16ت��N�Hد�ا�+.  

 .��-��VXY�(6Qا�D-ار��ى��6Q�-��U�GC)�أو��  �

�^��W: ات�*fو�G�H=�  وأ�����pا����eا�

� !1Xك �وا�9�1ر6) (�
0+� ��45و�rات ���>�دة ،(���
�ا�� �ا1�9JHت ����� ��`1ل 45� (�0
و+

�،(�0N^1+1ت��C)1ت�وY1MN.�3اE1���(9�2ار�«N^�o��19�7_�وأXN3،��ا�

�g!� 	45�1و ا��b6:1  

� � (����� �درا9) 45� 
1ل+/� �ا8`1ز �و�-ق 3E19و� -6�C�و� �Kدار6)� ا1�9JHت���qن ،(���
ا��

،(L1دMN)O6)�و-���3iأ ½�g��3ا�Hارد�ا����GC)�و�ا�£t1دة��N9*�  ة��- �NH��1)�اH1�9ت�و�اJ
0. 

 . �H- )���ى� �³��1{�1و���q¬{1ا��
���)�درا9)�ا��7XN_�وK>-اءات�و�-ق�ا��
�45�3ا1�9JHت� �

�7
�)/ ���D_�ا��
3/ ا�	��3iا�v¥�7XNدرا9)� �X��]Eا-.�VW�3+1م/وi�t�_�7XNإ+1دة�ا�.  

� �_7Xا��_��D��o��19/وو_L�D��1وأ��ر�
  . ا��Hدة��45!�ه�اH`�1ت N.O*ف��2¬{

� g
bL و� _�7XNا�� �و�rات �ا.1Y1MNت (�t1N�o��19أ � 3
�ا�� �ا1�9JHت �(1Cع 45�(���
ا��

�(+�
`��45����

1ر9)��������0ا��H1م�ا	Hا(��±:  

 . إ>-اء�درا19ت�ا�K�_�7XNداري  �

� �_�
M�0
 .�1تأ�o��19و�-ق�ا��

� 1	C��£N��(��^N�Hق�ا-Cدرا9)�ا� . 


1ل �+/�d�+�(21)-�3ا�E191ء�و�� . إ

 .إدارة�K>-اءات �

 .إ�1�N9O�(�81iدة��</�g	Qة �

� �E1Tاث�و�r1ت�إG0��(9درا . 

� o�1iH��1_�اM��(9درا . 


1ذج �Xإدارة�ا�. 

 . ا��R*تو إدارة�ا�1DNر6-� �

 . �L�D_�.��1ت�ا�9�1ر6) �

 . إL`1د�ا����2�4ن�ا���0�1ن �

  .ا��7XN_�وأ�o��19ا��
�t1N��3)�ا��qGث�وا��CNرات�ا@L�j¢)���45`1ل �

                                                           
1  weإدر �VS< 9 الله?@ Hk6� ،"O:6774_� اVوأ d_�`]7ل اSnأ" ،¢U4>7ا A6<4�>A@SVS >\4رات >]i4ت ا4s`7ح، اS657دd5P،  ،Ae إدارة اK@:4ل، 

 H^S]R2019أ ،]¦c7ا �T@[، �T@ 4ح]< :>https://sst5.com/Article/2056<te4ر]^ �_T@ �T2022/ 16/04: ، اط.   
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]G�-��� �أ>	Qة �و وو�rات _�7XNا�� (�t1N�o��19�2أ� 3
�ا�� ��3>�د� ����Nى d�+� (6Q�-�� �إدارة

���
   :،�و�	�1+*()�و���ة�R@12	1ت�اJ�Hو�)�+�gا��C^N[،�و+�0���45ا��1C)o�1ع�+

�1ط� ���d�+ف�-���(6Q�->��إدارة�����7_�XNات� ·{1ا��r1ء�و��µ2����ij@1ز�ا	R@ه��45ا-���¤¾G�� . 

�ى���0و�)���ا��
���)�-�G[�ا�0´{�2�1زارة�ا��1H)�أو���
�1ت�����(}¸1	r�1§¤���-ف������Tا�Hاز8)� �

�(���ij@1�9ت�اJH1>)�اr�(���
�1��ا16�X9�(|�0CHوا��GHا�deإ . 

� �kFE-2ات��rا���]G�-�(�9JH�1ا!Q�-��_+ن�����T�H1ر�اG���rأو�ا . 

� ]G�-L�1	½�t  2(8از�Hوا�]�C^N1ع�ا�CD،� داريK1دي�وMN)O�]�C^Nا��o81<�dÙC� . 

�=H��ا��$���Gا :را}����   

� v¥�7XNا�� 3i�	ا�� �و����� ��<��� 45� (�81iإ�� �!1Xك (���
�ا�� �ا1�9JHت 45�(�0
+� �.*ل g�

v¥�7XNا�� _�
MNا�،��v¥�7XNا�� _�
MN�1 � ،_�7XNا�� _�
M�� g+� ���Jول ���
�ا�������ا�� 3
+� �DG6و

� (�0
+� �)��10إدار6) 45� �اL�H-ون 1	0
�N��� ��r� �و/>Qاء��ا1�9JHت، �/1�tد ��.1�Nر�وإدارة (���
ا��

�gb
N���i��(�
�7XNا��_�D1 )�وا�D¢�3وا�i�	�12�()*+�1	��v§�0)�ا�N^H�9)اJHة��ا-Cا����g��(���
ا��

� �أ!�ا 	1 U�DqN�� �ا�½-ور6) 1}~1�1��� �و��>�� (���
�ا�� 1}~1<1r� �ا��ا.�0)�و و�Hاز8) �ا�½��ط Üدارة

 -
N9O�V�CN����i��(�<وا@?1رV
N`H`1ه�ا�7-��¬{�1اNX���!�1��(Lد�
��و�X1ء�وا�DGار��45ا� .��q2�(G91X
و|

� g+� 
�_Kدار�6نMNا��� �!�Jء �X���� ،�!1Xا�� v¥�7XNا�� ���K���L1دار�6ن deإ� (�
�7X�� 8`1ح��1��45+�

�v¥�7XN1ء�ا�XG�12�(D0�NHارات�ا-Dا��،(���
0�1
�9J)�ا��	
   1:أ!

� �3G)�g����L�Nل�وا��GDا�gL��XHا،�(���
 .و!�ا��Lل�+��D��dار�ا�¢D)��45ا1��0�Hت�وا�D-ارات�ا��

�V����bN�12ا��45�����Nا����XbN>���1)ا��
���ا�9JH)��45إ��(�81i��7X_��،(�021)�ا�70����bN-وف� �

(�0qH6)�واQ�-Hا�(��ij@1ت��2ن�ا)*وا���(L1دMN)Oرات�ا��و��)�وا�7-وف��CNوا���191ت�وا�. 


-ار6)� �N9ار178م�ا-Dا�،�
�7XN�81)�ا�i1+1ت� 1ت�45إ�CD1�9ت�وا�JH�45ا���
��gا�^1ذ�(-ارات��)ا��


-ة+
���)��rل�191�9ت�Nو���(jووا��(N21�. 

� (���Tا��� �ا�1�bءة U�GC�،�� (�81iإ�� 45(�9JHن��ا�i0N
L� gLا��� �/ù?1ص ��T��� g�� (���
ا��

 .��b-6)�و.\�ا~{_�و��ا!´{_اJH!*ت�ا����1)�و1�N9Oدة���gا�`1!1~{_�ا

� �V
N`
0�� �ا��1دل 3�¢
Nوا�� �1ر�)Hا�*ز�)��،ا� (�919/� -Y1Xا��� �0N^�� (
!1��� deإ� Ý{�ف

���

�.*ت���VXMا�D-ار�ا���. 

� (�1� � (��1��0��� ��،�� ���(1+�ة �C��(�9JH1��0ت��ا�Hا� 
1ل�N91ر�وا�N.ا� d�+� �ا��Dرة (���
ا��

 .وإ>-اءات��09
) 1ذ�(-ارتوا���H()���^�ا�0�1i)�وا�1Mد()

                                                           
1  ،9:;< 9e9� jNS<"A_<SY;74ل ا:@Kه،"إدارة اHRذ j?V ��H< ، 81. ص. 
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� g�Qوا�� (�0iNا�� 3�1+،�� �ا�D-ارات d�+� �ا@�Mjل 45� �>�ا _	�� g�Qوا�� (�0iNا�� 3�1� � (���
ا�§�vا��

�_�7XN�1ا�	�XML�(�9JH�45ا���
 .)ا��


�3اJ�Hو��)�أ�1م�ر91E)�ا��و�)� �q�،��(و��Jو���(L���XNا��(C0ود�ا���rح��Wو�v¾1ت�و��
�7XNا�

8)��0
1�9Jت�iHا �(���

�Vأ�1م�ر91E)�ا��و�)ا��N`Hوأ�1م�ا. 

� (��¶-�
�3اJ�Hو��)�أ�1م�ا��C0)�ا��q�،��_L�D���!د��MDH1 �)�1�2ن�واi1��0ت�ا�*ز�)�وا��Hل�ا�r


1ل�أ�1م�ا+/�[E1N8�(و��J�H12ام�$a�Oو�(��¶-�  .ا��C0)!�ه���q8ا�C0���(0�1i)�ا��

3.5.��c�7��
	�ا���  ا������@?�ا�

Oأو:��D�����(%�Eو�c�7��   �و_=�]�+ا�

���<�N0¼�ا�ا����!�(��T�v§ا� H�1ا	1ر9
L�-L�g����)���(�9JH�45ا�،v§وا� ~}�_N�$��qNر�1د�وا�Ü12

� �و(�1دة �و وO�1Mل � ا���0�1نا��T�Hن U�DqN�� �واH-ؤو�9ن (�9JHا� �/ ر�19) ،���1��2)�ا�0CH|)!�اف

�0
1ت�و/وا�-�ا��r�_��،(G91XHو!�ا��Nار�ا��Y1ت�وإ}·<�N1ء�ا�C+إ�U6-��g+ء�J!���� ���1و	1+G�إ�d�+

 $��q��_NL���<�Nا��(��T�21م��D081´{_،�و�<�g�����XNوا��_!�X+�(21`N9O�_!1W-ا��_	��UDq��(D6-C2�

(�9J
0�� �اJH �،وا���ء 3G)� gو�� _	0G)� g�� (|��-Hا� [E1NXا�� deإ� �ا���Yل g
�ا��
���)و�½ (�9��v§ا�

_	��^N��1�016ت�ا���N�H�45�¹ا�^X�16ت�ا���1�8و�N�H�45ا���<�N�0)�ا�
+��Lا$a�1،�و.  

� (�0
+� de7-�إXL1ت
�أوا�-�و���0 45� 1	0�Rو��� �ا�D-ارات VXM�� 
-ةN��� (
	�� �أ÷{1 d�+� ��<�Nا�، 

�0
1ت�+�1)�أو�.Y1)و �N0¼�ا��81¦�!�ه�/وا�-�و��£�g�، t�oا����E1Tا�G�M)�ا��<�N��N\��¶و ،��9اء�

�V��3�1�NL�-L�Hأن�ا،-�t�(G�-ى���)�_!1~{_�،و�M?ù�45��0ن�N^L،��v§ا���ودوا �����3¬{_�أ!�ا iو�

���	1ا��
���)� ا��)(�9JH��V��U�Nأ!�اف�
ً
181�r1رض�أ�N�أو�،����<�Nوا�L�¤wêDLأن��kFE-ا��g��o0CN

H1ت�واM8K1ع�و
N9O�3<أ�gاد��- /�V��¦)�¹ا���t(7r* . ي�و�Nq6�+�d�+���<�N�4ةا�ë�-Y1X+: 2  

 .ا��T�Hن�وا���0�1ن����L�qوا>1Gت�/ -اد �

�  3
+�3�����X�ح�إ>-اءات�-�. 

�   -
N�Hر�1د�اKو��×Xا�g6. 

 .ا��T�Hن�وا���0�1ن��3E19��12ا�V�Rï��(r1NH/ -اد �

��3��3iأو�+*ج�اq8-اف�  �rن���t���Wو�_��Ú�j%أي�إ>-اء�����X��g�����Nنا����. 

�0
1ت ��Nار�/وا�-�وا��Yإ. 

� (+1
  .أ�-اف�ا��<�N����v¾ ،و>�د�+*()���1G-ة��2ن�ا�-�kFEواH-ؤو�9ن��� -اد�أو�>

                                                           
1
 https://www.economydz.com (Consulté le: 24/03/2022). 

2  ،d4ظR ادS� Q_5� ر�4ب"A:�`:7ا =N �_�S]7و{=،، "اH]Y7iا d_T6]74م ا�} ،A_TY7ا �PS< ،O^4^ A6<4� AY?� 4دq]Piدارة واEا A_TR،  A_74< مST@ d5P
A_NHq<و ،]¦c7ا �T@[، �T@ 4ح]< :>https://business.uobabylon.edu.iq<te4ر]^ �_T@ �T2022/ 24/03: ، اط. 
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��I�W: (��+أ��   �7�cا�

�(��Tا����8���g���N�

��ا��N>���أ!N������
ا�§�g�r�kb���vأو��9ء�Kدار6)��45ا�������ا��

�0	C.����XN�1[�و|-ا�]�ا@?��)�ا��
���)�أداء�ا��
K�(�0دار6)���o��19�3و��ارد�أ�1�!�g��- ���1��V�

(
E*�� ���
+� (�
�7X�� �أ!�اف �L�q�� _NL� �أن ��G � ،� (���
�ا�� (�9JHا� 45� �ا��ا>1Gت¶و��ز ا@?��) V�

)��45��7X_�اG91XHوا�Hا(���45g�1�/ �VناG91XHو -ق�ا��
�3 ا�VW�2�T�Hوذ�¼� 1Y1MN.O�o�rت،

Hا،(�9Jإ+*م���g���2� ن�وا��-ق��T�Hء�ا�J!� و و�_!$��q��U�Dq���q8�_}~1د�)و�_	��Rïإر�1د!_�و�

�1D219،�/!�اف �و  اC�H-ة ¦
�� �إذا �±��1ت �9	0)�!�ه ÚGM�� ��<�Nا�� ���Jو��) � µن ()�2� ¦0
Nوا�

�XL�1 *��2وأن�	DqN���v§ا��(L1Xا����D0��_�1أو��	0rى��-ا�r0¦�إN.ة�وأ��1إذا�أ-�Fل�و�*N.Oا��!�kb

�45،(���

¢*����Nى���U�Dq/!�اف�ا�� :1   

� �]C?@أ!�اف�ا�U�Dq��45�_	����iاد�و/(�1م��- /�d�+1ت�G<زع�ا��ا��إذا��_��V¶1ر�Hوا�\�ا�]�وا

(���
�ا�� (�9JHا� 1}· � o�-�� v§ا�، � ��`1ه �a�O$ام ��W� deإ� �ذ�¼ �JLدي �ا�9JH)� ��ف !�ه

(���
0
�ا�gوا�³{-ب���gاJ�Hو��)�ا����(��DHوا@?��)�ا�(j MH�3ا�C���4e1N�1|و�،. 


�i0ن���1ءات�و�J!*ت����V��(G91XNإذا �Lاد���- l�Qا�-H_����3ا�1ت�MM^��3�/ن�µ �_}~1G<وا

��-��،�45�1���W�ÚGML��U�Dq ���1)�/داءN��4e1N�1|ا@?��)�و�(���

Vا��DH)�ا��N`H1@��اM� . 

1�0	g���_ا�1Mل�اH12�-L�H-ؤو�9ن��-ات�و�-ات،��1ب� إذا ������ÚX	_�ا��-1GN��(Yدل�ا�-أي���45�ن��


0	_�و ا��M?ï)�وT-و 	_�اH	�X)�و +��F�،_}³��3�1���de1 )�إWÜ12(��?@1���21و�-ق�إ8`1ز!�ا(��.  

�^��W: دئ�ا أ���hو��c�7���  

ا��N>����45ا���1ق�ا@?1ص��CN2ر�ا��K�-bداري�وا��C^N[�وا��7XN_�و �،��gا1GHدئ�ا���1)���دارة


1ر9)�و��T)�ا��N>����،/.-ى �ا��K��E1Tدار�g��1!���(6و H���<�3أ19س�¢
��v§1ر�ا�i /�¹�t�g
b�

����

1رس� ·{�1ا�������ا��L�v§1�9ت�ا�JH³{�ف�45ا�Hا��qXا��d�+.�4�L�1��k9/�2ن�!�ه��g2:و�  

� q�ورة�-Wف�!��L� �(���
ا�qHر�/�1�����vwx19	�ف� ،�+��N���dى�ا�1CDع�أو�اU -Hا�9JH)�ا��

� �دا.3 �1ط�� 2�ي� ��<�N0�،3
�ا�� _78�� ����Nى d�+� �T�H3و ا
�ا�� ��`�ر� -ق �ا��Mد �!�ا �و45 ،

 .و+
�1	1 ا�9JH)�ا��
���)1�Kرة�إW�de-ورة�و>�د�ا��1ق�و��2�3�1iن�أ!�اف�

�0
1ت�ا�1Mدرة��و�rة�ا��N>���وو�rة�/�-  ��N1رض��45/وا�-�وا��Nا��oX`N`1ه�اأ19س���ؤو�9ن�12-H


�+1ت�-ق�و أو������Tن�و+�0�1ن��� -اد�`��3
+. 

                                                           
1 https://business.uobabylon.edu.iq/lecture.aspx (Consulté le: 24/03/2022).  

دار اs7`4درHh`T7 Ae @:4ن، اKردن، ، 1ط، "{:4ذج وZ<?_]4ت @:A_T: اEدارة واc]7<_¦ اS^H]7ي"R �_\n:4ل ا4�K و>;:Sد @?9 اs:7_9 @45ف،  2
 ،�eزS]763. ص، 2015وا. 




	�ا�������� را�����وا��. د                                                                                                                                             أ���ا�

 
74 

� � ��2ن �ا�1�Nون ��ا��T�Hنو �KدارةW-ورة v¥�7XNا�� �ا�N�Hى k�8� 45� �ا��
���)،�وا��Q*ء (�9J
0�

4�1
<�3

1ن�ا1�N�1 �3G)�g��(��XHون�!��د+�(�1أي�+W��M)�،(���
 .�-ا �U!�ه�ا�9JH)�ا��


��$���45ا��T�Hن�وا��
1ل،ا���ا�)�0�1���45)� �N�1ت�ا�r�g��(�1rأي��(CG�-Hارات�ا-D^1ذ�ا��ورة�ا-Wو

(�+�W���k9أ�d�+1ب�Dا���V�)��ا�¢�اب�أو��ÚX� . 


�)���	�م�ا�-(21)�ا��ا��)���0�9)���+_�ا�¢D)��2ن� �X�دارةK� 1لو
��¼���r18�g)،�و��ا��T�Hن�وا��


�)�روح�ا���ء�و1�rKس�J�H12و��)�X��(���
  .��r18�g)�أ.-ى إزاء�ا1MH@��ا��

��7��cأدوات�ا :را}���  

���<�Nا��(��T1ر9)�و
��،���

1رس� ·{�1ا�������ا��L�v§1�9ت،�ا�JH�45ا�o0CN�دارة�K�_)1��g�

  �d�+:1ا���qXا��4e1N،��+�ة�أدوات��� 

�����+��d/ -اد�،ا�1�Dدة �N�0)�ا�
+�4ëن�وا���0�1ن���T�Hا �(���
���Rï	�_���q$!_�و و �45ا�9JH)�ا��

�U�DqN� /اف��!g���2و��،(���
������9اء��81¦�ر9
�)�أو�����ر9
�)�ا��N1در�ا�M�2ن��،���د���gو�

����Nة�أو�ا��D1در�ا�M�، 1كX!�*¢� :vw	-Hداء�اn��Q ا�j@ا�¢�اب�أو�ا�ÚX��45�Uj@ا���R@�45،�وا�Uj@ا

�ا��1Dب V�)��� ،(�8�81Dأو�ا�� (�+-��ا� �ا��Dة ،���0D�� 45� ��G�-Lن g6-.±� 3�`�� v§ا�� (��<-Hا� ا��Dة

�«?ïtا���0ك�ا@?1ص��]
81��،( -�H1رة�وا	Hوا�«M^Nا@?\�ة�أو�ا��g+�(
<1Xة�ا��Dا�. 

1�����q8���U�Dq،ا��ا ��) ���Kا���0ك��]�و��>�g+�(21،�	�فا��4ëا�JH-�ا��ا.��4ا��ي�qL-ك�و6¯

�(�9JHإدارة�ا�d�+�o`L�(�
0+�(D6-C2�(�� 0)�ا��اi���(���
.�g���<�U0/�1ن�وDN9O-ار�ا��


���)�وا�¢D)���8�45س�ا���0�1ن�و+0·{�1أL½�1و�VWأ!�اف�+�d�+�3
�09
)�و!��3i��N��v¥�7Xازن���

����1G������(� 1�3،��
�1}·0+�1��U�GCو�3E19ر�(�21)
��L�qا����E1Tوا��U��¯Nا���1ل��2ن�أ>Qاء�ا��

 .،�وا��
�d�+�3ر 16�X���V����45أداء�ا��
�3�1�0�3ا���0ك�ا���v"0��1دي ·{1،�و!�ا���gأ>�3

��،O�1Mل  � �1ط�� ��<��� _NL� �NC9�2ا� (���
�ا�� U ا-Hا� 45� �وا���0�1ن �ا��T�Hن �أي 45�(�9J�

(���
�1�1ن��+
�T����-.íا1��0�Hت���gا�181�Gت�و ،�وlن��3D8ا.Y1MN	1،�إداري�أم�ا(1MNدي�	

1+���
�g���\N��، �1ا�½-ور16ت�ا@��qL�1H�(6-!�R����3L����gو�������45ا���0ك�و�n��U�Dq!�اف��

 .O�1Mل�ا@�d�+���Rأداء�/+
1ل�D6-C2)�أ ½3

�ا�D-ار � �  ،ا�^1ذ �D�1-ارات o�0�د� �/ -اد �إ(1Xع 45� ����Gا �ورا 3
�ا�� �و -ق �وا��
1ل ��o`Lا��T�Hن 1H

� �أ!�اف U�DqN�� �0
�و + ،(���
�ا�� (�9JH�3ا�`L� �ا��ي �ذ�¼ g�� o���a0�� �و0�9) �!1Xك kF�

�أ÷ ���qLن ���XN�12� 
�نE1Dا�_} � 45� �Kدارةا�D-ار��	
�ن _)1�� 3G)� g�� �^NHإ��ا� �ذ�¼ ���L� �و�_ ،


1�H�1+�ة�ا�d�+����Hا�1�Dم��µ2-ا�	_��45+
�0)�ا�^1ذ�ا�
Mار��-Dن�ا��iLأن��]D ز��`L�* �،ار-D


0��D6-C2)�أ9	�3وأ ½3�t،�_	 أ!�ا�U�Dq��d�+أن���1+��/ -اد��o`L�32.  

                                                           
1 ،d4ظR ادS� Q_5� ه ر�4بHRذ j?V ��H< ،7اqA_}وH]Y7Eا A;k 4\5k}. 
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����z: ت�h:Z����   �7�cا�

���<���o0CNL ن�و��T�Hأ!�اف�ا�U�Dq���q8ا���0�1ن��(���
 	_���09	_�و��- )�ا�9JH)�ا��

�_}~1 -M�1ب�G9ٍ1>1~{_�أ�Nrا�«�?ï3،�و و(�1د~{_�و�

�+)���d�+L¯�4ÙG�g!�ا�/19س��45ا��`���� ��

��<�N�0)�ا�
+�3���N1ت��G0CNH45�3 ا¢
N�1ت�G0CNH18�3!�،�وأ!_�!�ه�اi�t:1  

1Y1MN.Oت�ا�Hا(�Vوو وا�2�oY1XHن�اH-ا��Q��1� �]|-)�L�r¢)�و ا�1Mل� �1�XDتو (�Xات�78_�و �� ��� �

�(�0N^Hاg
W �v¥�7XN�3ا�i�	�45اا�H�9J1ت �(��? ��(��DHا�U ا-Hة�واQ	</و(���
   .ا��

� ���<���g+�(و�J1دة����)�- �� ن�و��T�H�3 ا���0�1نا
اH-ؤو�9ن�C2-ق�وأ�o��19�Jدي�إ�deو -ق�ا��

0
�9J)�ا��
���)�وا(1XN+	_�2\�ا�`	�1إ.*Y	_�و��1و÷{_�وا�a$ا�	_��_}
   .وو�

� �- ��� �أدوات (C0ا��� (�8�81Dا�� �/ -اد ��<��� �و و(�رات �/!�اف� ا���0�1نا��T�Hن U�Dq�� �q8

�،���
   .!�Jء�/ -ادوإ�rاث�ا��U��¯Nا��2�3�1iن�اC�H-ة��45اH`1ل�ا��

� � 45� �6Q�� (�0
�و+ (�
0+� �وأدوات 3E19و� �� ��� �ا1�Nr>1ت «�?ï�� d�+� �ا��Dرة (�9JHاد�ا- /

1��3وو�VWا@�0jل�ا�(G91XH���L�qو  ،ا���0�1نا��T�Hن�و �H�1ا	و��16ت�/�o�r.  


	�ا����0)��.4.5��  ا������@?�ا�

Oم :أو�!%� �(%�Eا����0)و   

�o�r� _N�� (���
�ا�� �وا�\�ا�] ]C?@وا� �/!�اف �أن g�� ���Nا�� 
1�0ت+� �ا�-(21) (��Tو� 3
��

�1}¸1G9أ��L�q�و���L1�Hه�ا�!�g+ا 1ت�-q8O1ف��وا�^1ذ�إ>-اءات��×q�j	�q����L1���،1دة�1�09،�وا��

de91£�)�إqHا�(�r1Xا��g��(21)-1ل�: و~{�ف�ا�
+/�«q �،(�<1N8K1ر�ز16دة�GN.���1،�اiN�45ا��_bqNا�

�(C9�2ا�_NL�3!�ا��ا�L���XN)�وا@?��1ت�اDDqH)��2اC9)�ا�Hارد�ا�§�v��_�M�M^	�d�+�1أ19س�أ�¢3،�و


-�1��0�Hت��^»�GW[�/!�اف�اH-اد�أدوات��-ا(G)�ا������،�1GN+12ر!�1��XD)��	�1إ�N�H�81)�ا��-ض�اi

(DDqHا�[E1NX�3ا��Rو���،(MM^Hارد�ا�Hأداء�ا�(�t1N1،�و�	D�Dq�2 .  

��I�W: (��+ا����0) أ   

� �ا�-(21) �إدار6) (��T��� 45� ��������0ا1�9JHت 
1ر9)Hا���
�ا.1Y1MN~{1،�و  ،ا�� �ا.N*ف d�+

    3:(���7	-��45أ!
�)��`1ر6)�أو��1D �)�و���!�g��1ا1�9JHت،��	1إدار6)�أو�ا(1MNدL)�أو�1XY+�)�أو�

                                                           
1  ،9:;< 9e9� jNS<A_<SY;74ل ا:@Kه، ص ،إدارة اHRذ j?V ��H< .80  81ـ. 

2  Serge Alécian & Dominique Foucher, " LE MANAGEMENT dans le SERVICE PUBLIQUE", 2ème édition, 
France, Paris, Editions d’Organisation, 2002, p. 172. 
3 https://al3loom.com (Consulté le: 25/03/2022). 
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،�و�45إ�1ر�اC�H-ة�(�ر~{�d�+�1ا�-|[��2ن�ا@?C[�وا�\�ا�]�وا�D-ارات�اG91XH)�����XN!�1و �U/!�اف �

� ����� g�� ،¼���� �ا�qHدة �0
1ت�Nا�� g�� �Kداري 1	
)1�� �و أن Q`X�� 
1ر9ا�¯�1�1تH1م� 1تاD�

  .�-+)��G91X)�و �45ا�Hارد�ا��
���)�اr1NH)،�ا(1MNد�و �Uا�V��،���L1�H�1Dن��2µوا@?��1ت���Dم،

� 3E19�3ا��½ �2�_NL����XNأن�ا��g�����Nا��(���
وا�C-ق�و/�1iل،�و¶���Cا�E1NX]�ا�NH(�)���45ا��


	
 �،(Xb
����Dم�+��dا�½G[�وا�VXHوا1�Hء�)� o�q،�وإ8
�45�1���L�qأ1G9ب�ا�-T( �(21)-وف��

 O1	+�)و�oX`N����<�Nاف�أو�ا@?�45�30/داء،�وا�-q8 .  


�0)��*ز�)��W�،]�C^N0-ور6)��45ا�^1ذ�  ،وا�t1NH)�ا��ا�j)�،ا��N.�45�3ا��C^N[�ا���0_ �+�vÖ

�(L��Nا��U6-��g+�،ارات-Dا�(��bو ،�ا���[E1N8�(9ل�درا*.�g� /1��0ت��H1ء�اC+وإ�،(D211ل�ا��
+

���(D�)181ت�ا���G3وا��	إ+�اد�ا�\�ا�]����(���
 . +�-��d�Qbات�وا�a9ا��`�1ت��09
)ا��

و�N�t1N���1�Nدي�/.1Cء�وا���C-ة�+��d�q�j×	�45�1ا��(¦�ا�o91XHا��
����ا�¯�1ط��-ا(G)�أداء� �

 .(�3G �ات�/وان

�^��W: اتd
  ا����0)���

 K� �E1Tو� g�� (��Tو� 3i�� �ا�������ا��
���دارة 1}· � 
1رسL� v§ا�� �ا1�9JHت +��Lة،����$ات�45


�4�L�1و � H�¹ا�tات�$��(��T���(�919/�(21)-1ن��8!1ا���1
 �45:1!�ه�ا1�9JHت،��	

� (�E1}÷�(��Tا�-(21)�و�،]C?@ا�Vات������2
`-د�إ>-اء�ا��-وض��45�������(��Tو. 

�-ة ��X��(��Tا�-(21)�وvÖ �،��V�
<�d�+دة��<��Hدار اK16ت��N�6�45�(�،(���
��v¾���1ا1�9JHت�ا��


1�1تN!Oأ�8اع��V�

��Vا16�N�Hت�و�45><�d�+�1}÷دوJL�g6-L�Hأن�ا. 


�iL��1ن lن�ا�bqN_�ا���1ل�،�ا�-�(21)��V0CNإ�de/�1م �ًEدا�V)�N23GDN�Hا،�(�t1NHإ>-اء�ا�gb
L���q2 . 

� (�b��1XL�0)�د
�1�1ن�ذ�¼��
1Xًb ،ا�-�(21)+
¢�rات�����Nإ>-اء�ا��o`L�،(�<^1ذ��-ق��-ا�ا�o0CN�. 

� ]�C^N�12�]G�-��(21)-دارة  ،ا�K�g+�1
	0M �gb
L1ن���N��T�1و
	 .�_bqNن�ا��iL�،]�C^��2ون�

�_bqNو|�ون�ا��������1¾¤��Xً6-
  .ي�ا�-�i�9�،(21)ن�ا�L�+�]�C^N_�ا���E1ةأ�


-ة �N��� (�0
+� �ا�-(21) ،� (�0
+� �دورة 3
b�� 1}÷l،9و �ا������� 4e1N�1|� ����qNن 
1�0ت��N -�/19س+

C^N0)�[��45ا��ورة�ا�GDHا. 

  ا����0)��_=�]�  :را}��


�0)�ا�-(21)�+�3�	������

1رس�ا�������ا����v§1�9ت�ا�JH�45ا��-Y1X+أ2-ز��d�+ف�-�Nا��o`L

�(�0
���í1و��4ë،/�919))��ا�-(21ا�� : 2  

                                                           
1 https://the-arabic-entrepreneur.com (Consulté le: 25/03/2022). 
2 Idem. 
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  .و�1L1ت�وا��VW�(jأ!�اف،� �2��0C���!�1��]�C^ب �

�1ء�(�191ت�2 ،و���L1���VW/داء ��µف�	ى�و>�دة�ا��N�H�(��)وا. 

�ا����4 � �/داء _��D�و� (G)�2-ا� �ا��(¦�، �و45 1
ًE*و�� 1Dً�)د� ��iLن �ا1��0�Hت g+� ���2*غ �178م �1ء�µ

 .ا�o91XHو�q6د�أي�اq8-ا 1ت�أو�أ.1Cء

�����Nو���D_�ا1��0�Hت���gأ>�3إ+1Cء����3�Y1ا��DNم،�،�1D�2ر8)�ا�E1NX]�ا���E1NX�12�(�0]�اH->�ة �

���b1بوا�G9/��L�q�ا 1ت،�و-q8O�g+. 

� (�q�j×Nا�� �K>-اءات �وا�^1ذ �q8O-ا 1ت Ú�j×�¼وذ�� ، ��)� �وا��ي ،3
���1ر���0 o���أ ���X�

��45���G��3i��U�Dq/!�اف�t�_!1ة��-C�Hا. 

����z: (��0ات�ا��	�"   

� �ا�-(21) ¦81�� �و إذا ،(Nq2� (�XD�� ���
��������0ا�� 
1ر9)Hا� (���
�ا�� �ا1�9JHت 45� g��(�r1Xا�

�_bqN1ن�!�ا�ا��ا91qH£�)�~{�ف�إ�deا�bqN_��45ا�������2
�¾¤�ا�bqN_��45ا�����1iNأو�ا.1GNر� �
�1إذا�


1ل+/� �¸{�ه �MDL� o�1ا��� 45� 1X	 � ،(�<1N8K� 45� �ا�16Qدة U6-�� g+� ���L : ������ (G)1�0ت��-ا
�.ا��

�ا���bو  (L��N0�� (D0r� deا�������إ� (G)ا-�� 
1�0ت+� �X���� 
-ة��1)���1رة،N��� ���iن �ا��
1�0ت �و!�ه ،

�=¯�r�(G)ا-Hن�ا�i��9)،�وJH1ط�ا������XN��(�X�Qة�ا��a2:+\�ة�ا��   

��kF9ا��2�U��¯Nن�ا���3E19ا�½-ور6)�و/!�اف� ���d�+�3
�3G)�،(�0G)إ8`1ز�ا�¯�1ط،���g.*ل�ا��


�3 ·{�1أدوات�.Y1)،��¢�3�0¼�ا�§�v��1�09ا�qHدة�Nو���،UGC�45�1ت�`� : 

]�C^N؛ا�   

   ؛ا�Hاز8)

   .وا�����1iNا��Nا �2�Uن��^�M»�ا�Hارد

� �(DDqHا�[E1NX1س�ا��)�_NL�1}· �،8`1زKل�*.�،(�Xا�Q�ان���Hا�d�+1م��D�1!���\��]،�وا�
و�1Dر2�1}³8

N912�،_}

�0)،��¢3ر(21)�أدوات���
1لµ2>-اءات��×�q�j)،�وإ2*غ�ا���0�1ن�+�gأدا+ : 

  ؛1C2(1ت�/داء

   ؛ا�1�Dدة��1rت�

   .��J-ات�ا�1�Dس

� �d�+� UDq���!� 1�� ��2ن �ا���ارق �-حtا�������� o)ا-�� ��DLم ،[E1NXا�� 3�0qN�� �8K`1ز، ��t� ،(L��t

�(6JG¯�0_�وا���1ب�أدوات��Nا��d�+��+1���1و��1!���\��]،�و!�ا���V)�9)(ا��اJH12�(Y1. (دي�J�

 .إ�deإ��81i)�ا���qNن�اn��4�GDN�Hداء

                                                           
  H6e 4< :Feed backف ^Ae~_Ts}i4 ^ـ 1

2 C. Hénot & F. Hémici, " CONTRÔLE DE GESTION",1 ed, Bréal, France, Paris, 2007, p. 7. 
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   ا����0)و����4ت��qIح�أ}��د� :��د��

� g�Hا� 3rا-� (D21ا��� �������ا���-، (G)ا-�� � b-ة 3�¢
�� gb
L� �ا@?��) _L�D�� 
1�0ت+�3G)� g�

�(�9JHا�(���
2
�7Xر�ا���v¾D�1د�tأ�(�*��g��(��FE4رë1:،�و  

� � ��G1(ا� :(� 3E19ا��� �L�q�� ،��*.� g�� �L`-ي ،(���
�ا�� (6-��وا��1H)و ا�£ (L1دH8`1ز��،اÜ� ا�½-ور6)

�3
+�(C^2�(CG�-Hا�V¶1ر�H1�1ت�وا�
1ت�وا�¯	Hا��]�ا\� ا�ا���
�( HاX��(�451+�ة��H1م�وا	9K؛�و


�_�أدوات�(�1س�ا�t1NH)�و  78_إ+�اد�M�1؛�و	
�7X�1��0ت�و�H1ل�ا
 .و�-ا�(G)/داء/+

� ���Gد�):2(ا�/�g
Wدة��q����L11ل���
�N912�UDq���!�1H�(9وا��را�U�)�N�45�3ا�¢
N6وات��¢3و :

�3�0q�و� �اC^H[؛ [��\Hوا� V)ا��ا� UDqHا� ��2ن �q8O-ا 1ت �و�-ح �اH-دودL)؛ 3�0q�و� �ا�1�Dدة، (r��

 ).ا��()،�ا�����1)،�/داء(8K`1زات�

� ���G3(ا�:(��،(���
7
)�ا��XHر�ا�C�و������UE1Dr1ت�و�Y��1ط�G¯N9ا�d�+)�ا�������G��3-ا(
���،�� 

8K� ]C^�� �L�q�� d�+� �+1��� ��r8`1ز�K� ]C^�� �L�q�� 45� 1½Lأ� �و��1+� `1ز��a9Kا��'4؛

��17Xم� �ا�6�CN-�وا���qNن �و���¼ �ا��q�j×N)؛ (C��/� �ا(�aاح d�+� 3
��� 1
�� ��0�1��12ن؛ ا@?1ص

�ا������� (G)ا-�� ���iن �وأن ��¥v؛ 3i�t� ()�2� �/!�اف �L�q�� d�+� �وا1�H+�ة �وا�JG¯N؛ ]�C^Nا�

       .و�sX��-6�C¿�و8
[�Kدارة��Mر��1r�aDت��M^2ص���7X_�اJ�Hو��1ت�


�gbو N��¤§r(���
��3i �و��T)��-ا�(G)ا��������45ا�9JH)�ا��t�1	�1	
ل،��g�1��UDqLا�1�Dم�2

H121ز�N
 ±:2��1��D (ت�	�1ا�X`1ح����g���2أن��

�L ،ا���Wح � ¹)1XNا�� 45� �و(�ع VX
�و �Oزدوا>�)و�أ ،3
�ا�� 45� (}¸1�Hا� �/>	Qة V�o`6ه���!� �L�q�

� � �1	�ف ،1}¸� _0�� �أن (21)-0�� (�W1?@ا� �/>	Qة V�
R@� Ú
��� 3i�t� 3E19ر�1دا��K��،Ú�j×Nوا�

���M��kF1ء/ و�C.. 

�H-و8)ا � ،�3L��Nأو�ا�� 3L�GNوا������N0�� (021)� �وأ��19´{1 �و.�Cا~{1 �ا�-(21) 3E19و� ���iن �أن v¾��� و!�ا

�3
 .�و��N`�ا�وا�T�o�r�-6�CN-وف�ا��

� �(
�D78-ا���،�
N�����1)0·{178�1م�ر+�UGCLأن��UqN���(C��ا�W�H+�)،�و¶�¾�vأن�!1Xك�+
1�0ت�وأ

 .  !�ه�ا��
1�0ت��45��U�Dq/!�اف�اC�H-ة،�و��d�+�kFا��
1�0ت�ا�£��C)�����ا�JH-ة�+��d/داء

�اH*ء�) � ،� ��ro`L�� 1}¸� (�0iHا� 
1ل+/� (��G�� V�� �ا�-(21) o91X��� �اHأن (�9J
�ا�� ،(����v§وا�

0
�9J)�وأ!�ا 	�1و�
�06	1ا@�L�Rة���7-وفا��Jدي�إ�deا.N*ف��45ا@?C[�وا�\�ا�]��W�45ء�.  

 . ا��
���)�+")�+����dارد�ا�9JH)ا�-�o`L�(21)أن������3i)،�ا�1MN)O�0iNد��45 �

                                                           
�� j?V ذHRه، ص 1H< ،AkeH� 4عN37. ر. 

2 https://al3loom.com (Consulté le: 25/03/2022). 




	�ا�������� را�����وا��. د                                                                                                                                             أ���ا�

 
79 

  ���0)ا� أ�Iاع :��}��

�وا�N`1ر6)���-(21)ا (�+1XMوا�� (L1دMN)O� (Y1.� ،(���
�ا�� (�9JHا� 45� �إدار6) (��T��

� 1	�� ��¬{1أ8وا@?��1��)، �+��Lة �K : �اع d�+� �ا����1iN،�ا�-(21) d�+� �وا�-(21) �ا@�Rدة، d�+� �وا�-(21) 1N8ج،


�gb�M¯��	��1.ا���0�1نا��T�Hن�و وا�-�d�+�(21)أداء�Lو/�8اع�de��3إi�    1:±��ا�

� 1}~1+�W�1و��	أ!�ا �o�r�(21)-ا� : 

(�21`LK� 0
�9J)�،ا�-(21)�� �ا�qHدة �0
1ت�Nوا�� (
78/� U و� _N�� �K>-اءات �أن g�� ���N�12� v¾و�� .

(�G0ا��� �ا�-(21) ،���£X�و� �وإر�1د ��<�N2� 
1مN!O� �دون ���MDد 3i�t� �/.1Cء �ا���1ف deإ� و~{�ف

 .ا��X+�1}³R@1�H�(G91XHو(�+	�1،�و�*�45�b-ار!GDN���1*ا���0�1ن�إ�·{�3G)�1و(�+	1،�أو��L�D_�ا@�0jل�

� ���XN0��(�X�Qة�ا��aا���o�r�(21)-ا�:  

(�E1)ا��� �ا�-(21) ،�3rا-�� 45� �وا�\�ا�] ]C?@ا� U�)��� 45�-MqX�و� ،���XNا�� (0r-�� UG��� (�0
+� 4ëو

  .إ+�اد!�r�VXH�،1وث�/.1Cء

�ا��*>�) �ا�-(21) ،3i�� ���XNا�� ��t� _N�� (�0
+� 4ëو��_�� 1�� _��D�� deإ� �و~{�ف ،3
�ا�� 3rا-�� g�� (0r-�

  .و|�1ن�ا@�0jل�اÚ�j×N0��(G91XH ا8`1زه،�وا��N-ف�إ1C./�deء

  :ا�-�o�r�(21)أ�8اع�ا�¯�1�1ت �


1ل�Kدار6)+/�d�+�(21)-دار6)،��،ا�K� 
1ل+/�3rات�و�-ا�C?@�-
N�Hا�_��DNوا�� 2
�t1N)�/داء�_N}~و

�0
1ت�اDH-رة�Nا��U [�وا�\�ا�]�وC?@ا����X��g�����Nوا�.  

(�£91qHا� �ا�-(21) ،�(
78/� o�r� �و�M-و 1ت �إL-ادات g�� (��1Hا� �ا�181�Gت d�+� (G)ا-H12� _N}~و

1}¸�(Y1?@1ت�ا
�0�Nوا�.  

(�E1½Dو ،�ا�-(21)�ا��(C0ل�ا��*.�g��¼3،�وذ�
~{�ف�إ1���deء�)�اH^���1ن�و��q8O�v"G-ا 1ت��45ا��

(�8�81Dوا��(�EاQR@ا.  

(L1دMN)O�(21)-أن��،ا��g�����Nا��deاءاتو~{�ف�إ-<K��(L1دMN)رة�ا�M21ت�
�0�Nوا��(
78n��1D و�_N�

(�9JHأ!�اف�ا�UDq��3�b� .  

 : ا�-1M��o�r�(21)در!1 �

�ا��ا.�0) �ا�-(21) ،� �ا���191ت U�GC�� (���b�� �.1ص _��D�� d�+� 3
�������XوK>-اءاتو�� o��19وأ

  .ا@?C[�وا�\�ا�]�و��ى���U�Dqأ!�ا 	�1اDH-رة

�ا@?1ر>�) �ا�-(21) ،�(
�و/78 ��D�12ا�8ن (�9JHا� �ا�a$ام g
½L� 1
2� ،(0DNو��� (MN^�� �أ>	Qة 1}¸� و��Dم

1	CC.�1و	2-ا�`����X��1و	أ!�ا �U�DqN1ت��
�0�Nوا�. 

                                                           
، 1994، 35 .ا9Ts:7 ،4 .ا967د�:\SرHq< Ae اATs< ،=^H67 رA74V اdT6:7، ، "اA^4PH7 اEدارAَّe ودورھÉN 4 اc]7<_¦ واA6^4]:7" ،@?9 اk7[4ح أ^S >46ل 1

 .45 - 40.ص



 را�����وا��. د                                          

 

����� �اN9^�ام ��T��و�g�� +�د

� (
<�aا��(�
bا� � (L�DXوا��]C? �

 . ��qدة

�ا1DHر18ت� ��`-ي �أن (21)-0�� 3	�

 .�اDH-رة

�G��19وأ���اءا-. 

(�9JHا���0�1ن��45ا�V��-� �(G)ا-H

 .���� -���1��0ت�+�g/داء�ا����4

�_� ا1��Hري،)�/داء�ا����l12�4داء�

�«�?ï��45o£1ك،�ا��X! �(D6-�

� �وا���ا�3 ��	�ا�) /1G9ب(ف (LدJHا


	�ا���������ا"�ت��  @?�ا�

  

(� ،(���1R@ا��ار�ا�� ،-�¯0�2014� ،d�+� : �1Nح

/2022.(   

�                                                                                                                 
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(��k_�Da<ا"�توا���I\   

� �ا�9JHا�-(21) �ا�������ا��
��� 1ت45 
1رس�� v§ا�

  9�d�+�1}¬�:1£��3اH¢1ل،�(�21)

(�� ،
<�aا�� �1GN+12ر!1 �ا�Hاز8) ��-ا>�) 1	�*.� g�� _N6و

�(�9JHا�d�(���
����XN!�1.*ل� �aة�ز��q��(�Xدةا��

(��(���Tا��� �اH`�1ت 45� ،�� 3	��� v§ا�� �/دوات g�

�H�(�0ى���ا 8O�U`1ز���Vا�Hة�ا��X�Q)�وا��0iN)�اDH-رة

ا1��0�Hت�+���9�gا��
�3وإ>-اءا����
-ا(�Gن0��0)��� -�

(�M�،�V��-�1GH1ل�اM�O�(21)-1ز�ا�	R@�Ú����(0�9�4وëو


1ت�اDH-رة����¼. 

�r�،(�0.�0)�ا�-(21)�ا��ا

)�Ü>-اء�+	��3E19�- ����

2
1Dر8)�/داء1�rب�q8O-ا 1ت،�وذ�¼�����g���L�qو 


�gbاN9^�ا�	ï��45�1و  .فL�v§ا��،(�ø1���gا�C-ق�ا�

�وا��� �q8O-اف ��2ن (�£Gا��� �ا��*() �L�qN�� وأ�09ب

�3i�  .!�ه�ا�b  (D6-C-ة±��� 5

�e5 :�oZب����hأ��k_�Da<:��(<��ا��e1�+ا"�ت��I\

� ��2ن �Kدارة �واH	1رةئ �" ا��0_ �ا@?[[، d�+[� ،-M�� �Xb9Kر6)،

https://sst5.com/readArticle.aspx<�،)561رN2���0+�V024/04: ا�/

                     

 .46 .ص، j?V ذHRه


	�ا��������أ���ا�

��W�=: e/ا����0) و��

o0CN� � (��Tا�-(21)و

3E19ا�-(�21)�/دوات�وا��

� (�C�C^Nا�� ا�H$ا�8)

9JHا�d���v§وا�\�ا�]�ا�

� (�E1MrK� ا�181�Gت

�H�(�0�0qNوا��را19ت�ا�

و�4ëو0�9)��� ،�ا�1DNر6- �

�  (�M?ï7)�ا�r*Hا

H1ت�ا
�0�Nا��U و�_}
أدا

و�4ëو��3E19،�ا��R*ت  �

��g���2��(21)-و�45ا�

�q8O�o£9��L�q-اف

�و!��وأ�09 ،(b
�ا�� +17م

و����6ا��q8O .�3i-اف

�e1aا�

��1!- :ا�MHر �
rأ� �Kد" ، �1Gدئ

>le.aspx?ArtID=1522&SecID=76

                                             
�� j?V ذR ،@?9 اk7[4ح أ^S >46ل 1H<
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  ~:)��:��ا�7)أ�

  


�gbا21���9������g	�م�و��T)�ا��C^N[��45ا�������) 1L؟��1ا��ي����
  ا��

  ���4ë�1^->1ت�ا��C^N[��45ا�������ا��
���؟) 2


1�0ت�ا��C^N[��45ا�������ا��
���؟�) 3+�1LاQو��(�

�gأ!b��1
�   

4 (���
  ! @?»��½��1ن�أ�8اع�وأ1XYف�ا��C^N[��45ا�������ا��

5 (����

�0)�ا��C^N[��45ا�������ا��+�d�+ة�-�JH18(-�ا���ا��3ا!  

6 ((��Tو��6�Nq��1؟�+-ف�����
  ا��7XN_��45ا�������ا��

6 (�1����

1ر9)��������0ا��H1�9ت�اJ
�7
�)�ا�§�v�K�1}·0+�Q�-دارة�ا��0��1�0XN�3ا�E1�H�4اë؟�  

7 (��2�«N^�ات��1!��ا��ور�ا��ي��rو o��19�7_�وأXN�3ا�
  ؟�45ا�������ا��
��� ا��

8 (Hى�ا�Nqو�������L1��v§ا��(�
�7XN1��45+��ا� ��>���ارا-)�v¥�7XN1ء�ا�XGت�ا�(���
0
�9J)�ا��� !  

9 (����
  !��qث�1MN.12ر�+Y1X+�g-�و��T)�ا��N>����45ا�������ا��

  �4ëأ�k9و�1Gدئ�+
1�0ت�ا��N>����45ا�������ا��
���؟ �1) 10

  �����_NL�����Tأدوات�ا��N>����45ا�������ا��
���؟) 11

12 (Hا�g����
1X!�3!�(�0ك���rأد+�3���N1ت��G0CN��<�N18�3!� ا�i�t؟����
  �45ا�������ا��

  ا�MDHد���T�2)�ا�-(21)��45ا�������ا��
���؟ �1) 13

  �4ëأ!
�)�و��$ات�ا�-K�(21)دار6)��45+
1�0ت�ا�������ا��
���؟ �1) 14


�ة��45+
1�0ت��-ا(G)�ا�������ا��
���؟) 15N�H1د�ا�t/ا�-ح�  


Xb)��45ا�������) 16Hد�أ�8اع�ا�-(21)�ا�r؟���
  ا��

  �����_NL�����Tا���3E19ا�-(�21)��45+
1�0ت�ا�������ا��
���؟) 17
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	 ���GHI:���ت�. 6��  ا�������ا�
   

*�!�M  


1ر9ـ)����0ـ��� �9Jـ1ت�اH ا�ـ�¹�Gأن��L-ى Hـ)،��ا��ij@ـ��ا!�vwـx19/�1ـ	ـ)��- =F2�4ـ5�3ـ
ا��
ـ������


ـــ�r�،Vــ����ــ�dاHـــ�ا�0C��gــ�oا@?��ــ)�ا��
���ـــ)��¬{ــ1،�و��N\ـــ��N`H5ــ�4ا�(C0و9ــ�
ً
�ــ��°��ا�81�bــ1ت�ا9ـــDN-ارا

�tــ�م���ــ�Ý{_!ــ�ه�ا@?��ــ)�أ919ــ�)�و��-و ــ)،�وا�ــ-|���Úــ�����G	ــ�ف�أx19ــvw،�و+�ــ�dذ�ــ¼���ــ�د�DN+Oــ1د�

 /�Uـــ�GCN1>ـــ)�أو�ا�½ـــ-ورة��j@ـــ)ا¢L�j@��0ـــ1ت�ا�Hـــ�+��إ�·{ـــ78�1ـــ_�ا��vـــ1دئ�ا�§ـــGHوا�kـــ-وف��،9ـــT�Vـــ��gـــb�

ا�8�ــ1ر�ا�ــ���4ا��ــ1م�rــ�ل�Wــ-ورة���Dqــ�Uا��bــ1ءة�وا�����1ــ)�وا@Rــ�دة�5ــ�4ا@?ــ��1ت�ا��
���ــ)،�وز6ــ1دة�و�\ــ��

�ـــــ1��3ا��Dـــــ�د�و �Rــــ_�H1ت�واLــــ�qNـــــ1تا�D�Xــــ����1وا�iNـــــ1ع�ا���ــــ)�وار��
N`H1+ـــــ1ت�اCD�12�(ــــD0�Hـــــ¦�ا�Gأ��،

 ) ��ijــــا��t1Nــــ)��ا�9JHــــ1ت�،�و|N�1ــــ�4e1+�ــــ�dا�L��0DNــــ)�أ8ــــ���2ــــ���ــــ�����gــــ��!ــــ�ه�ا�7Xــــ-ةا��
�0ــــ)� ا�N`ــــ1رب

912ـN^�ام�ا�Cـ-ق�و/9ـ�o��1ا��ـ�(�)�أن��qـ�و�rـ�و���9Jـ1ت�/+
ـ1ل�وا�d�+�(|��qHا�CDـ1ع�ا��
ـ����

�ــــ�1اY1�Hــــ-ة���0ــــDX2�Uــــ�3وإد�ــــ1ج�ا�D�GCNــــ1ت�ا����XbN>�ــــY1.�،�1ــــ)�5ــــK�4دارة�ا�ــــ7X_�ا@L�j¢ــــ)ا��9ــــ�3E1و و 

�(X

1ن�ا�1M@��ا��1م�و��دL)�ا@?��1ت+
1�0ت��L�D_��45إدارة�وا�-(½� .  

¤wêة�/.��ة���a�45ا�� �Q6Q���(=F2�_78Hا������ 1��0��45ت�ا����
7	-ت� ،��12-(
X)�و/�
N)�ا��

�¼�1X!د��	1دة>�N9*ة����¢� �g� 1ر19ت�و
H1!�_�وا�Hو�8)�ا�ا�ab�K1رب�`N�1}³ -+�v§1ت�ا�D�GC�إدارة�


1ل،�+/�d�+(0���1*ت��L�D_�ا���V0وا@?��1ت���0
*ء�����6)�و��R@1)�و �
1�0ت�اNbH£�)�ا�إدارة���1

�و و  �إدارة ]�C^�Hاردا�...،Ø@ا � �أن 1
�� 3D8� ���1��0ت _78� deإ� ����ab�Kو �1ن��ا������ /�09ب� ���
ا��

�1L�qN2ت 1 ��qو�� 1��bو�� 1
	� � ��ا�-(
�)ا��`�ة 1�1ةqو�� ��181�G0ت (��±� (R@1�Hا� (���
وا�1�N+�3ا��

�4e±1��0ت����V��(j MHا�و أ�-اف�ا�Hا�X3نM�45!�ا�ا����ق�إ��-CNو!�ا���9�1`-ي�ا��،.  
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�)�ا�%�qة�. 1.6�M3ا������و�	
��   @?����GHI:���ت�ا�

Oأو :�D�[�Mة��q%)ا��ا���0   

� (�
�ا�-( �ا��`�ة deإ� �ا�7X-ة ¦81�� �D�� �78-ة 45� �/ -اد ��2ن �ا�1�Nوت d�+�Q�-�ك*N��1ا��<���Xb�

�� _�� ،¦8�a8K� (bG�� deإ� _	��Yو� 45� gL1GNوا�� �وO��1Mت �ا�1�Nوت����تا1��0�Hت ���را9) �ا�7X-ة !�ه

�1 �)��،�1وا��1رق��2ن�ا1�9JHت�وا�1CD+1ت���02�45bN9Oا��را19ت��_R���XF2�1�0ان،�و!�ا��Gو|�ن�ا�

��Xات�/.��ة،����r�_�إ�1رة�����)�ا��`�ة�ا�-(
�)��45ا��د���gا@1��ijت�+�45�1�H1وا��Hا�8)�ا@1Rدة���

� v§ا�� ���
�ا�� �ا�1CDع �� 45���1�9J�o£ت �و�6�C-�ا@?��) (�
X�� 3�C��(���
��45ا�� ����� �و!�ا ،


¦��2را9)�N!ا�v§1ت�ا���ij ��(6�=Hا�(G�¯اا��(�
�t�¹ �4545ا1�9JHت�ا��
���)�ا�H>�دة���`�ة�ا�-(

  .1ا�1XM+�)�وا�N`1ر6)�/+
1ل1�9J��45ت�(1Cع� G�¯22.6٪)� G�¯210.8�،٪�45D�321)��،�ول ا�

� d�+� ��ا��DNم1X2ء v¾DNو ا�� 
1ل،+/� ��1�9Jت 45� [��Hا� 4&���XbNإدارة�وا�� ����ق deإ� �أدى ا��ي

_�� �إ��ا������  أ�1م ��� /+
1ل ���
� ا�� _�
��� (|-`�� �.�ض �W-ورة �وا����XbN>�1ت�ا��XDN!�ه 1ت

�¯Gا�� (0i�!� 45� 1}~1D�GC�1تو�� �وKدار6) (�Xا��� (�NqNا��� (�0����وا�� 0
1�9Jت�(��DHا� (���
ا��

�،(���
�� ?��1ت�ا�� 
1ن�ا�����a�(j MH>	�د�و1D�8ت�و!�اW � و�،gا��
����ا�¢�-ات�أ�1م����¼�0

(���

1د�78_�إدار6)� /�-�ا��ي ،2�L�G-�ا�Hارد�ا��N+�4ا��N�� )�و��1رف���1��0�Hا�d�+ة�Qb�-رة���CN�

� o��19وأ�(¢L�j@ا�(�XDNا�(�
�وا�7X_�ا�-(  GW[�و�d�+��+1����، (�G0����Xb&�4ا1��0�Hت�وO��1Mت

 O(���
�ا�� �و �،1�Nr>1ت �L�q�VWا@?30 ��ا � ،1}³�G0�� 45� �b*ت�� 3r� d�+� 3
�ا��
���،�وا�� ا��½1ء

�-و+1ت���ا�2-�`)�وا8`1ز و Hا��(���
  . 3ا��
��� ا�1CDعا�*ز�)��16Qدة�ا�Hارد�وا�N9*�	�45�1ا��

��I�W :��Z�M�eة�_�ا��q%)�ا��ا���0  

�2ن��1�9Jت�إدارة�/+
1ل�و�1�9Jت���G0¯�)�ا�	��0i)�وا1��0�H��)�ا�-(
�) �^��Cا��`�ة¸{�ف�


�g��4�L�1ا���ا��3وا@R	�د�وا�MN- 1ت� ا����L ا��
���،���g���2�½1 -�ا������ :4 


1م �N!O ام�^N912�(D0�NHا�¿À1XH1ت�واD�GCN�12 1ت�XD� 1��0ت�H1دة ا�N9O1دة �¬{1 و�N9ا d�¢�. 


1م �N!O o6ر�N�12 v¾DNن ا���T�
0�.  

                                                           
1 Srinuan Chalita & Bohlin Erik, "Understanding the digital divide: A literature survey and ways forward", 22nd 
European Regional Conference of the International Telecommunications Society: "Innovative ICT Applications - 
Emerging Regulatory, Economic and Policy Issues", Budapest, Hungary, 18th-21st September, 2011, p. 4 - 5. 

2  ،A;T< ورةH� �?qe A_<S:67ارد اS:7ھ9ار اE دةSq[:7ا H_� دة أوSq[:7ات اH¾p79 اVAn4| ارد �� أ>4مS:7ا A_<S:67ا �T>74د اeوازد �T@ 
 .>[~ا9eة >A_74إدارAe وZ]`_A و أ>4م �¾Sط وe®6\4 اSY;7>4ت، أ@?4ء >e Q®4@¢ >:4 ا7:[~ا9e؛ ا4Y57{= اS:`7 ظN O=اA_<S:67  ا9c7>4ت

SZاOËn : ، اH:Z�Ë:7 ا9Ë7و7= اKول Ë7¼دارة اY7i[Hو{_AË)"دراAËV وU4Ì]_AË( اHËn4`67 -اË57:4ت -ا4k:7ھ_d: اEدارة اH]Y7iو{_A":9 >;:9 اS@ ،Q5;7ض أ� 3
 ،Hn46:774:`4 ا@ =N 4ت<ST6:74ل واqZiة اHkق >� طv|1 ان  4وS�2010 ،A_?_T7ا AeH_4ھ:s7ا ،wT^اH23. ص، 2010، ط. 

4 https://nalhazani2012.files.wordpress.com (Consulté le: 01/12/2020). 
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gHو�،(���
�45 إ�·{1NqL 1ج �1ت�ا��

 (�
XN0� (�+1
N<Oو�(L1دMN)O.  

(�+1XM1ر�ا�
)/�،(6-...Ø@ا.  

 .ا1�9JHت�ا��
���)���Tن�45

(���
 .1ت�ا��

 .ا�£�-n��(6 -اد اH	1رات

�45�(���
Kدارة� ��+_1�9Jت�ا��

����
 ).�1�9Jت�و��ا��Xن(ت�ا��

���    

�v)�v§1ر|)�ا�DH�1¦ا��g����¢b�1ا�}¸

�1+���45ز16دة� ���1)�و��1ءة�إدارة�

(��1��0�Hا�(=FG0م���DNH�3اi� ا�ا�

�و/(�1م �Kدارات �وا��ر�1ت،��2ن

�(�X � ���1��0ت [6-^N�� �إ��abو�8)

�ا@?1ر&4 �ا�N�Hى d�+� ¼����-�/، 

�(j g6-.±.   


	 ت���  ا��������ا�

  
Source: https://ww

�                                                                                                                 
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1�<���Xb�1��0ت �18ت��H1�9ت�ا� اJH�1ت��45اM�Oو

6)���1-��6وا�D-ى -½...�،Ø@و اC|1ر	�(C^2 (0�1iN� 

O��1Mت،�/��1ف�ا�MG-6)،�/ ا�b	�E1|-)، :ا��NqN)ت�

�1ت-qو� �qGن�5 �0�12) ا���T�H�1ا���0�1ن�وا	
	�L�v§ا�

45 -��ا�1CD+1ت�ا�� >
�V 45 ا1��0�Hت ��QRا�181�Gت�و


�) ?1ص�45X� �1تM�O1��0ت�و�H78_�ا (�
X�1را و	Hا

�7
1ت ¶�1تX�و VRïم�و�Q0��(�8�81) 1ر�
1�9JاHا¢�9

 .ا�-(¥1M vد



�Vا1��0�Hت�ا��N`1ء��X2�]�C^��de�N��(MM^N��(�

��!4�hZM�k�?@ت���:���GHIا��������	
��ا�

��v¾Gإ1�9J�deت�ا��
���)�ا�a Hة�/.��ة،���>	¦


X)�و �� ���F2=)���1��0��)���`1ل�)-��(0�1iN�5��+1��


1ل�ا�1XM+�)�وا�N`1ر6)�وا@?���)+/����،i� 	�ا�ا�

�ا� 1Dل �و ا�و ��0_ �ا���1ف ��181�Gت V¶-�� 3
�Kا�� �2ن

� _�� �إ��abو، (D6-C2� (D �NHا� �ا�181�Gت �!�ه (R@1��

�و  ،(G)ا-Hوا� ���XNار�وا�-Dا�� VXY� 
1�0ت+� _N6���-�/

��X+�(Y1.1ل�
�U��¯��1}~*�1���(j MHأ�-اف�ا�V�

�e16 :ت����:���GHI�?@�?n�=$ء�ا��|Tا���0=)�وا���l�4M

://www.alarabiya.net/qafilah (Consulté le: 27/10/2


	�ا��������أ���ا�

� �� �� b�18ت��iة�و�Q	<أ

��(6-½j@ا��G��U�1XHا

� (�
X� (�¯21ت��iG�ا�

� _�
M� 1 2-�`�1ت�-qو�

� (� 1��
1ن�ا�W 45

ا@?1ص�5 ا�1CDع إ�-اك �

و�VWآ��1ت�و��-¶�1ت �

�ab�Kو�8)�و1MN)Oد

�1ء ��
���)��N^ إ+�(=�!

�^��W :(��M3 �hZM�k<��ا

1�H1+، ة�/و�a�45ا��

��45`1ل��1�9Jت�/+
1ل�

ا�*ز�)����E1T�+/����XNا�

9� Ú��� O� g�� 1DNل1+�88

�ا��ا.�4 �ا�N�Hى d�+� _�� ،


1�0ت+� ���1G-ة _}~� وإدار6)

H�(G�¯�121.1ل�
+/�(�9J

�e1aا�

7/10/2021). 
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+��dإL`1د����ن��9�0N��(}¸1¼�ا�H>�دة�1�9J��45ت�/+
1ل،��� ���1��0���(=F2��L�r�(¢)�إذا،�

���81���1H�0ل�rHا�g��(���

1د�+�78�d_���1��0ت��1DNد�)1�9J Oت�ا��N+،ات������Nا��V��U ا�N���

1}¸� 
�ل�Hا���L1�Hوا� �K>-ا�E)�،ا��-¶�) (�¯Gا�� _+��� � و� �دL)ا���1�ّ)N��،(���
�ا��  �09l1ب��ا@?��)

��¢�912
1ر��1D�GCت�ا��ي��ab�K، XLو�-��1iGت�وا��E19[�ا��-¶�)�ا��U �N���_78181ت�و|-�`�1ت��Gا�

��))ERP��C^[�ا�Hارد� ،4�1XM1ء�ا����d�+��+1�F9إزا�)�و78_�ا�� g�� و1D8ط�ا�L��G)�ا���ا�UEا����Lة


)��½1 )�ا1�G�9د�ا����E1Tا�§1XN.O�45�_!1�F9���vق،�و �)�UDq�(�0
+��45 Kاءات-< �v§ا���g��-


  . �451أ9-ع�و(¦�و|��3)��V��(�0i>�دة��-�GD)) ا�Hا�g( ا�3M���N�HإN�de.*�	�1ا@?��)��

)ا�: را}�� �)�@?� )�A>�	وI���4ر́�Mأ�e/او�� 	
��   ا.�*<¤�ا��������


1ل�إدارة �
1Nز+/�2+1XD( � � b-ة 45� oM�� 
-�أنN�H6-�ا�CNو ا�� 3��وا�	�1 �7
1تXN0��¯G1تا��

�(�NqNإدارة�ا�ا��o��191�0ت�وأ
�F9�1*ت��N3و�-ق����6)�ا�i��دL)�أ ½��3 �)ة�>�!-��(6N���?1ت 


�$��45أداء،�و!����9�1ء��
*ا�`1ه�اNا��UDq1ل�
+/�،�deء�إ�R 6-�!�ه�!��ا��CNا����2ن�أو>�g��3و��


1ل��2Kا+1ت�N9��45`1ل�/دوات ا�(¢L�j@ا� ا(�
)- �،(�D�GCNو�8)�وا@?�ارز��1ت�ا��ab�K1ت�iG�وا�

�45�¦81����ا1�8،� )!�ه�ا�1XD+�و����8`1ح ./+
1ل�وا��
1�0ت�وا��1�N*ت78_���1��0ت�و|l1.»�إذا���1

 -	Tت � � b-ة (���
�ا�� �Kدارة 1�1ةq�o��19n���8و�ab�K( � (DGCHا� 45� �ا��
1�0ت��/+
1لإدارة ���X�و


g!�ه�ا@?�Cة��N��،o�qا�N`1ر6)�*ت��1اHو���6)�W�|1رD1ت���(¢L�j@ا�(���
   .K)NPM(2دارة�ا��


	 ���GHI:���ت���~)��@?ا���A�]<M>�	و����.2.6��  ا��������ا�

Oت��%!�م�: أو���:���GHI 	
��     ا�������ا�

� �د+_ ���-ض �ا1��0�Hت ��ا������ ��N\��178م �وإ1N8ج �ا�181�Gت (R@1�H� 4eآ� �178م ���
) �^-6](ا��

�U ا-Hوا� �و/>	Qة �ا1�9JHت �0N^�� 1}¸� 3�1�N�و� 1}Ý-`�� v§ا�� (���ij@ا� ��1�H12*ت (D0�NHا� ا1��0�Hت

ا��DH)�� ?��1ت�ا��
���)،��9اء�دا.�2�1��1�0ن�Kدارات�أو���2�1ن�ا�9JH)�و/�-اف�/.-ى�ا@?1ر>�)�

�و ( ���ا��Xن g�_!���(�1*ت��Hا� �و��1��0ت �181�2ت (R@1��� �إ��abو�8) (D6-C2� �ا�17Xم �!�ا de�NL� ��r� ،


��	1،�و -ز!1،�و�^6Q¬{�45�1(1+�ة�181�2ت��،ا�����)�وا��ور6)�/.-ى�ا�§�v��qث`��،1	0�Rل���*.�g�

�v§�0)�ا��M�N��1)�وا�
<K�-61رDN1ج�ا�N86)،�وإQ�-���_L�D��45�1}·0+��
N�@1@��)?��اMن���Xا��H3ا .  

                                                           
اS^"، ATs<  d7467ا^A إA_`^ HeS>Z �7 ا4s]7رة واA<SY;7 اH]Y7Eو{_ERP) (Aأ{�:S< ¦_>cZ Aارد اK@:4ل ">4�Q^ 9 @?9الله ا4h:7ري آل S6Vد،  1

 ،=:PH7ا]¦c7ا �T@[ انS�، >http://www.al-jazirah.com/digimag/11062006/hasebat3.htm<: ، >[4ح @166�T. ، ا967د2006، 
)te4ر]^ �_T@ �T08/08/2017: اط.( 

2 NPM: New Public Management. 
3  ،¢eH@ 9يs<و �eد t_� حvn ،4_< =T@"Y7Eا A<SY;79>4ت ا| d@د =N 4ت<ST6:7دور {�4م ا d@974ت اY_� �eزSZ A74� AVـ درا AeرSV =N A_}وH]

A_Pذv7ا =N 4:7دة ا4:7زوت =<SY;7ا"،  ،A_}S}4[7وا Ae4دq]Piم اST67ا AT5TV ،A_:T674ت اVث وا97راS;?T7 QeHhZ A6<4� ATs< ،AeرSV20119Ts:7ا ، .
 .153. ص ،4. ، ا967د33
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�وا1��DHت�ا�-7X��(��FE_�ا1��0�Hت 
�gb�������Ú�W)�ار�1Gط�ا18�iHتL1�9ت�J��45 1ل�
+/


1رس�ا���������v§1�9ت�ا�JHا�¤§rو�،(Y1?@ا���
  :ا�Hا4e 7ا���3i 45و��ا�آ��1ت�+
0	�1 ،ا��

�e1aذج�: 7ا���I��?³�'�M:���ت��م�ا�H=�(��9�ا�?@   

  
Source: K. Laudon & J. Laudon, Traduction: Eric. Fimbel & Serge. Costa, "MANAGEMENT DES SYSTEMES 
D'INFORMATION", Paris, Pearson. éducation France, 2010, p. 19.      

��I�W :�e��%M:���ت��ا����Mت�و�I��h�4ت����.-)�ا��hZM   

�^->1ت�و اR@1�H)�و ����ه��78�g_�ا1��0�Hت،��iNLن�!�ا�ا�17Xم��b �g-ة�اqN9½1ر�ا�H.*ت�

(��bا���(L��Nوا��_bqN0��(�8و�abا -�آ��)�إ����V��،7-ةNX� .4�L�1
��-Y1X�3!�ه�ا���N�  1:و+�0���

  ا�*Yzت�.أ

�ا�181�Gت� g�� ��*.��� d�+� ��ab�Kو�8) �O�1Mل ��1iGت U6-�� g+� �ا1��0�Hت �178م 3MqL

� (�t1Nا�� �ا�181�Gت �(�ا+� 45� �ا�H>�دة ��وا1��0�Hت (���ij@وا� (���
�ا�� 1@�،�(0
1�9JتM�� وزارات،

� �1ت،-�� �) ا@Ø...�-ا L��U-16ت، 2
��1*ت� (D0�NHوا� ،�Y1MN.ا� o�r� 3�
	�ر ا@R،��،ن�Xا���� g�

�
��1ت�-<�،(���

¢�1���45�3*ت...1ت،�!�=1ت�+N���)�v§وا��،Ø@ا :�،oEا�½-ا�،V�G0¼،�ا�
Nاء،�ا�-�ا�

  .ا@Ø...ا�H �+1ت،�ا�-�9م،�ا�1D�Mت،�ا��1Dرات،�ا�1ir/�،3DXم�وا�D-ارات�Kدار6)

  ا���.-)�وا���:��ت�.ب

� (MM^NHا� 1}³��Tو� o�r� (�|�91j@وا� (��1��0�Hا� �ا�\�ا�] �KدارN912)�،(6^�ام ،(�E1MrK

(��*+K�،(�£NbH91£�)،�اqHا�،(�bXGا��،(L�DX��1)،�ا�Hا�،(L�a ا��...Ø@181�2ت�) ا�d�+1�0ت�
NL_�إ>-اء�ا��

                                                           
1 ،¢eH@ 9يs<و �eد t_� حvn ،4_< =T@ j?V ��H< هHR154. ص، ذ 

 ا�*و�)


ن��_�Yء=lأو����ا o�� أو��+�~�ت���ردون  ا��9�)��

�7
1تX�� أ.-ى �p/ا�iن�أو�دا"���ا���+��� 

 )�*�:z���Iت�

 �TR<)�را�7)

 )�����7:���ت� ا���.-) _�:��ت

 �HIم���:���ت�
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� �أو�ا��
���)(ا�1�H*ت (���ij@)ا�و� 1	M�? �و� �و�-ا>�³{1، ،1	��
`�� _�� ��1�0ت�، 45� �و�-��´{1 1	��¯M

�^���3i��(MMا��gو�-�)�وإدارة�و���!1،�و��_��g�N_�إ+1دة��^�g6Qا�E1NX]�ا@�L�Rة��	�ه�ا��
1�0ت��45

  . 1�9Jت�ا��
���)اH(�ا+��181�2ت��-�6Q)�1MN.O�o�rص�Kداري�وا��v¾DNا�H>�د��45

  ا����7ت�.ج


1�0ت���1+�[E1N8�3¢
،���iن�)ا@���ij)�أو�ا��
���)�(R@)ا�181�Gت�181�2�4ëت�و��1��0ت�>��Lة��

�Kدار6)� (0�1�Hا� 2��rاث� (CG�-Hا� �وا1��0�Hت �ا�181�Gت ( 1�� g
½N�� (�0�M��و� (��1
��1Dر6-�إ> 3i�� 45

�/.-ى  �أو�Kدارات �1ت-��أو�ا� gا��Hا� �@1M�� (���
�ا�� �Kدارة 45� �1MN.Oص �داE-ة �أ>-~{1 v§ا�...�،Ø@ا

d�+1د�
N+O�_NL���rة��L�R@ا�(���
  .  !�ه�ا�1DNر6-�ا@�L�Rة��45���D0ا@?��1ت�ا��

  ا��TR<)�ا��>��)�.د

ا�§�v�_�إ>-اؤ!1M��1@��) ا@���ij)�أو�ا��
���)(1��0���4ëت����kbردود�/ �1ل��rل�ا�1�H*ت�

�(1+�ة� g
W� �ا@�L�Rة �وا1��0�Hت �ا�181�Gت �و1��Wت Ú�j×�و� ¦�£¢�� 45� ����� ،gا��Hوا� ا�0�1�NHن

�Gا��V)وا� g�� �ا�Hا��Xن �و��ا(� �و�1iوي ��2راء U0�NL� 1
� � (Y1.� �أ.1Cء، �و>�د �1rل 45� (6Q�-Hا� 181ت

_	��(��DHا@?��1ت�ا .  

�^��W :¶ت���ا��:_�%�(� ��(�   إ�>�	وI������Yت�Aدارة�ا������)@?����

� �وO�1Mل �ا1��0�Hت 1�<���Xb�� ��1D�GCت 3D8� 
1�0ت+� ¦
�أ9	 �D� ى�q8 � و�-ا 1�9J��Uت

  �4�L�1�:1¬{�1 ،ا�1�H*ت�ا@���ij)إدارة�و���1CD�(6ع�ا��
����إT�de	�ر���Cرات� �X)���45`1ل�ا�

  ا���hدل�\�>�	و����h���Iت�%=M��Tو����)�����Yت�ا��9��ت�ا������)�.أ

� 1}¸� ���Dم v§ا�� �ا�1�H*ت �و���6) ���X�و� �إ>-اء 45� �ور(�) UE1و�� �و>�د ���tم Ú
��H1�9ت�اJ

ا��
���)�وا1MH@��ا@NL���r�،(���ij_�إر19ل��1 )�ا����UE1إ��abو�1�8ودون�اN9^�ام�ا��رق،�+\��178م�

�(���
�ا�� �ا1�9JHت �!�ه ��2ن (���
�ا�� �ا@?��1ت (6���2� (Y1?@ا� UE1��0�� ����ab�Kو ��1GN0دل 4eآ

0N^1ت�وأ�-اف�أ.-ى���  . �)وا1MH@��ا@���ij)،�و|�4�1ا�Hا��Xن���gأ -اد�و�-

��e\�>�	و����·��ال�ا������) .ب���  ا�

ا�0�1�NHن�و��3�0DاH^�1-،��_�ا�Hا��Xن�و و��	�0	�d�+�1ا��
���)�¸{�ف��^���¹�����1iا@?��)�

�2ن��)ا��abو�M2�8)� )ا��36�qNا�4e1Hا��اXE)�وا1�D�(�XL�Hم��g��-q2أ>�3ا��XG0ك�+��Lة��1�r*Y�ÚXت�


178�Úم�ا�6�qN*ت��ab�Oو��n��(�8ال��9J��(Ll)�19س�+��d!�ا�/ ،�و ا��bXG)�ا@121�jت���(���
+

�Vات،�!�ا���X��Hا�(j%�g��UDqNا����tدة���Hا���1GH�1ا�E1D0�����L���r�،���ات�ا���ا�Xل�����GD2
                                                           

1 de4ب ر[@  ،ط�"HÌأ j_?>Z A<SY;7ا A_}وH]Y7Eا �T@ HeS>Z 4ت {�4م<ST6:7ا A_?V4;:7ا AVدرا A_<SY;7ا A_T_T;Z"، ATs< مST67ا Ae4دq]Piو اAe4رs]7ا 
HUا~s7ا ،AT_5:7ا A6<4� ،H__5]7م اST@9، 2012، وTs:75 ـ 4. ص، 8. ا967د، 1.ا. 
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3¢��،��
�1)1C2�،]Xت�ا@?121�j ��_Mت�ا��ا1C2�،(XE(1ت�: أ�o��19ا�� �ab�O�VوH6[�ا-�1C2(1ت�ا�

�¹�t����XN��4e±،��()1C2ا��
1�0ت�اMH- �)�ا�qHودة،�1C2(1ت�ا@?��1ت��ab�Oو�8)�اbNGH-ةا�M-اف�

(6-	��ا� ��a�Oا�1ت ��9اد Ú���� v§ا�� ¦8�a8O.� و� 
1ل�N912� �ا��
1ح ¼���� �اQHودة��_ �ا�1CG(1ت (�XD�

�� �ذ��) ��1CG(1ت (8Q^Hا� (
�Dا�� �و|1C(1ت �ا��abو�8) (q6-�tÚد����DXا�� �و�rات g6Q^���]E19و� d�+

��،ا��abو�8) �ا��DXد �!�ه ���N^�م ��r� ،vwñ?ïا�� o91j@ا� 3¢�(6���� Hا� �إ�de+\��� �+1ت 1	06�q�

(021DHاف�ا-�l12�(Y1.�(�8و�abا��]E19و�(Y1.81¦�أم���(���
+ .  

  A"$�ح�\�>�	و����:h���Iت�ا������)�.ج

3¢�� ��1Dر6-!1 ��t-ض (���
�ا�� �Kدارة ��1�9Jت �(�1م 3¢
L :Eا�Dاز8)�ا��
0�� (6�Xا��� (��1Hا� _

�،���
�ا�� gLوا��� �ا��DXي U �Nوا�� 4e1Hا� �)�H12� (D0�NHا� �وا1��0�Hت ،1}~1Dj و�� ���0و�) (���
ا��

�(G�¯�12���G)��°ن�!�ا�ا��-ض�أ��i68¦،�و�a8O�(bG��d�+�(�21)-ة�ا�Q	</�-61رD�و�،(

NH1ت�اr1½LKو

r�45آن�وا�(���
0
�ا��Xن�وا�	�=1ت�ا���o91X��¦�)���45�-�1GH�4اe1H6-�ا-DNا��deل�إ�Y�0��� .  

3.6.��e4Iأ�:�ب�GHI� ت�وY����إدارة�3_��ل�إ�®�ا�kارد����ا�o�Z�M 	
��  ا�������ا�

Oأو :�D�E�M�4ت��hZMت����:���GHIت�إدارة�Y����ا  

� 45�����Nا�� ��iLن ��ا������ � ]D � ���
�ا�� 45� (�0i�� ������ات �ا@?���و�rµ23E19اث _L�D�(�

1@� ����3و MH�1*ت ا��� �ا و���6) 32� ��Hا��Xن، deإ�-�/� ���NLى ��)!9�Xإ+1دة (0i�81�0ت�او
��


�V��¤w$1ا�C-ق�و/�o��19±ذا~{�1ا�¯�1�1تو N��(���b2و!�ا��،(���(¢L�j@ا �v§داري ا�Kح�*YK�_+��، 

�و  d��� �ا��ي (�0N^Hا� � ،�D�DqN�ا@1��ijت ¤¾�
���Cرات�2 V�� �NL*ءم 1
2� �K>-اءات (9�X!� إ+1دة

� 1�<���Xb�و� ��N9ا1��0�Hت v§ا�� �ا1��0�Hت��Qز O��1Mت، �و�-ا39 �ا�181�Gت (R@1��� 45� (��±� ا��
1�0ت

g
W�� g+� �اJ�Hو�) _7X�1*ت، ا����6)ا��
0�� ��1D�GCت� Kدار6) g�� �N|-`�� _�� 1�� �G��� 1�� و!�

   .�1�H*ت�ا�N`1ر6)��45إدارة�/+
1لإ��abو�8)�78�45_���1��0ت����6)�ا

9 ،8
�ذ>�09l11��DN��1ب��ab�Kو���2ا��
�����ا������ �
¢78�3_���1��0ت��،و+��dذ�¼��
N��

�d�+��T�� (�|�91j@1ت�ا@?�ارز��1ت�وا�\��`�1ت�اD�GC�� تو���و!�ا��0
�1+�ة� �8�a8K�(bG¦، |-و��


1ل�bN9اث������ �45ا�rاتإ����q�(
91r�( ) ����(�`6ر��أو��(�N)و(��d�+�3أدوات�إدارة�ا��و/>	Qة�1�9

(
E1Dا��(Lد��� ��)ا@?���45 ،(���

-ار�و ا��N9ا� d�+� 3
�ا�� �Kدار6) 1}³��1� �(��1��0�Hا� _7Xا�� (6�DN2

(�t1NH �1*ت�
0��(�Xدار6)�وا��Kاءات�-<K�(6م�،�و���Q0N���1�Gا@ا1���9ب�و!�ا����L�R�45�3Y1j@ا


-ار�ا�و  ،ا�1�XDNتN9_��45ا	أ�-����ن���i�9ي���o01ءات�����(�
X�Hا(���
  . 1�9J1ت�ا��

                                                           
 اEدارة وا4q]PiدA_TR ،Ae اEدارST6T7 Aeم "ATs< "reHYZ ،"اY7E[Hو{_A اA<SY;7 ظO اN A_?V4;:7= اST6:7>4ت {�d_:qZ d إ>A_}4Y"ا57]4،  ھd�4 ز4eد 1

A6<4� .159 ـ  158. ص ،15. ، ا967د5. ، اreHYZ20119Ts:7، اH67اق،  :وا4q]Piد، 
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��I�W :D�E�M�4ت���hZMارد�3_��ل����o�Z�M�GHI)ERP      (  

   �ارد�@?���~)�ا�=�GHا��:���M�)ا�Z�M��o. أ

� (�9J�� ���ارد ]�C^�� _78� ���Cرت �D�� 
1ل+/�deإ� ¦0Yو� ¤§r� (��1��0�Hا� _7Xا�� (=F2� 45

� ���91r|�)،2-�`�1ت �0�3�bو >Q!1ة�� (021)����bNوا�� ¦�£¢Nوا�� ،� ��r� ���� d�+� �1X2ء ¦

Yة����

8�452
�C)� �	1م+
1�0ت�و و إ>-اءات��¦
��g�r�1D�GCت�إ��abو�8)���
�3+�1_�إدارة���ارد�/+
1ل،�و�->


�1،�دارات��E1T Kوا�� و /(�1م�وا��ر�1ت�+��N���dى��+��d��3�1iا�181�Gت�وا1��0�Hت�وK>-اءات	�

�(�9J��gb
NN81¦�>�-ا �³{1،�و!�ا���
1ل�+/�(6-���1��2)�وا�g��(��1HاN9^�ام���ارد!�1ا1HدL)�وا�£


1د ،�1r�( 1i��3�1iN>1ت�ا�9JH)و ��3�1إداري��� ���b �3r-ة���1د!�g� �1.*ل ،و��1ءةN+�12 �d�+

1Mrوإ� (�W16ر� �Hدوال (�DCXو�� (�E� (R@1�� 3�� �ا�181�Gت �2وا1��0�Hت (D0�NHا� ���ارد�D-ارات ]�C^�

�ا�b¢��ة �E1T�3،ا��¢� :V�Gا�� ،V¶ز�Nا�� ،36�
Nا�� ،g6Q^Nا�� ،� 3����و� ��T���،1جN8K� (G)ا-�� / -اد،

   .ا@�H1...Øاد،�ا�81�M)،�ا���ا��Eوا����1iN،�ا@�Rدة،�ا�H$ا1�8ت��Kاد�2

  ا������ ا��Z4ع�ارد�@?�ا�Z�M�hZM�o���. ب

_78� UGC� )ERP (� �ا��
���) ���ان45 � ا1�9JHت ¤¾�
2� �1MN)Oدي، Vt1Cا�� �1ت�ذات-�ا�

� V�1MH1�� (�0N^Hا� (���
�ا�� (6�)1Cا�� �ا@?���) �وا�1CD+1ت �وا��aGول �ا��aGو��
�1�E1ت ��3DX0و�-�1ت

�(L�L�j@ا�¼b��12�45ان�و���!1،�و��C1ت�ا���_78��C^[�ا�Hارد�2
¢21)�ا��
�د���ا1�9JHت���!�ه�و�-

� ا��D-ي  �N�1`1رة� �+��Lة ��ab�KوF8و �1D�GCNت (��ij@نا�N  و� �وا���9ا+	1 �ا�181�Gت gL��� و�(R@1�Hا

�(�8±�(�0�0qNا�)OLAP(1  0�09)�و Kء ��اد*
  . 2وإدارة�+*(1ت�ا��

  )ERP( Z�M����oارد��:���ت��HIم�"�'�)�_��e. ج

�]�C^�178م��(�W- ��
Nارد����)ERP(��(�0N^H1م�وا��-وع�ا�)/ات�و�r1+�3ا�����(�����d�+

�1�1ت��� ���X�� �أ�1Xء �E1Tا��� �وأداء ���XN0�� (021)� (0�1iN�� �رؤ6) ����N�� ¹�Gا�� 1	½�t� V�� (�9J
0�

��1Dر1��0���-6��)� �1N8Üج 
1ل،+/� �ذ�1ء �2-�`�1ت �و��N^�م ����rة، �181�2ت �+\��(1+�ة (`��\Hا� 
1ل+/

1

�$ا��،��DL���rم�ا�17Xم���2]�ا1��0�Hت�ا)ERP(��g��(�0N^Hأن�ا�178�45�3�1iNم��(�+�8،����d�+أ��!

2� �واN9^�ا�	1 (�9J
0�� (�0N^Hا� �178م��Mرة/(�1م �و ���1) (+-9� deإ� ( 1WÜ12� �!�ا  )ERP( أ�3¢،

-
N���3i�t181ت��Gا���L�qN2م��D6م���1��0ت�آ�8)،�و�DL��	 �،��ا$�
��3½ ��3 .  

�3i���3�b ذات�/�09ب��ab�Kو��ا�����T)�وا�1D�GCNت���3�1iا�\��`�1ت�����)��GLن��8وا���


1ل� ��(�9J��C^[���ارد��1��0ت�178م�+/)ERP(.  

                                                           
1 OLAP: Online Analytical Processing. 

2 A_}وH]Y7Eا A;kq7ه، اHRذ j?V ��H< ،دS6V 4ري آلh:79الله ا?@ Q^ 9�4< 4\5k}. 
3 https://www.thaqfya.com/arabic-erp-system/#ERP2 (Consulté le: 10/12/2020). 
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  )ERP(�ارد�

Source: https://www.indiamart.

4�hZت� )ERP(  

 إ+1دة�!9�X)�إ>-اءات���1Gدرات�

،(�����d�+� 1}¬�� � o81<�Qb�ار� ��r

� �ا@?��) _L�D�� �أو�(�1ت (���ij@ا

178م���1��0ت�إدارة�: 9£��3اH¢1ل

  . 2ا��
1�0ت�ا��1H)�وا�Hاز8)

H1ت�،��¬{78�1_�اW�GDH1ت�وا+� �

� (���
�ا�Hاد�(�� �1D�Yت �إ�1ر 45

$((���

�1...،�وا�H$ا1�8ت�ا����،Ø@ا

�(��1��2� (6-��وا�£ (L1دHوا� (��1��0�

�U�GC�� 3¢
L� 1
�� ،(���
�ا�� (��1H

�(��1H1�0ت�ا
��oا����XN��(�GNHا��

�(L��0DNا��o��19l12�3
1ل���gا��

�(��1�� ���1��0ت �17X2م وا�G�9ا�	1

1
Hوا� ���
�!�ا�ا�� 45� d�¢Hا� ر19ت

(���ij3.  

Governm GFMIS: 
2 http://www.gfmis.gov.jo/ar/content (
3 Idem. 
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�e1a8ا� :�e��1Mارد�ا���ا�o�Z�M�GHI�?@�D/�E�

amart.com/proddetail/netsuite-erp-solutions.html (Consulté l

hZM�4و"��ا������)��)إدارة�ا.v*� )�إ�7اءات


1ر1�9J(9ت�ا�Hة،�T	-ت��45H1د�������0 اG�����
ا��

،(���
�ا�� �ا@?��1ت U ��� �إدارة g+� �اJ�Hو�) (��1��

� �ا�Hارد ]�C^�� ��ERP( D(��1��0ت 
1�0ت+� ��`1ل deإ

� 1}¸�«Hوا�(��ij@9£��3ا� d�+�1}¬��،(���
1�9Jت�ا��

GF(11�0
،��1D�GCNت�Q!1<�(�`�-2ة،�و��o�r�(��bا��

GFMIS (8�1}¬��،دة��N���E1T^�م�و�78_� -+�)��g�

���
�ا�� �واNDH¯�1ت �1L�aتHوا� ،(���
�ا�� (G91qHا�

�(���
�1ر¶�Vا��H����1ا8`1ز�ا)$�	`Nوا�� /��1ل

�و  �اN9^�ام g�� (���
�ا�� �@1M��1��0�Hا� ���ارد!1 إدارة

�ا (��1Hا� �181�2ت (R@1�
2� (D0�NHا� 1}~1<1r� ( 1i�� 3�1i

�(��ij@(���1)�اGFMIS (NHا�o��19/�45�16-!�<���q�

g1ل��DN8�12�،(���
ت�وا��واE-�ا@���ij)�وا1MH@��ا��

G�9وا� ،(C2ا�aHا����� (��1Hا� �ا1��0�Hت �و78_ �ا���و6)

��
�ا�� ��1CD0ع �ا��و��) (G91qHا���L1��� V�� U ا�NL� 3�

���ij@��1)�اHارد�ا�Hوإدارة�ا�]�C^�1�0ت�
 1���Vءة�+
                     

Ae~_:  overnment Financial Management Information System
(Consulté le: 14/10/2017).  


	�ا��������أ���ا�

 

sulté le: 10/12/2020). 

�^��W :إ_�دة�+=*�)�إ�7اء

	T�،�45±و8)�/.��ة

�ا (��1��0�Hوا� �Kدار6) _7Xا�

� ��1D�GCت 3D81��0��� _78

(���
�) ا�� 1}¸�«N^��v§ا�

�(��ij@(���1)�اGFMIS

�iNL)GFMISن�178م�

1qHا� �و���R*ت ،(�E1GR@ا

،�و��(�t1N�����1iا)وا��0ازم

�ا� �@1MHوا� �ا��زارات gb
L

�� 3�1iN�� 3r��� �N2� و��1ءة

178م���1��0ت�إدارة����1)�ا

�(�£91qH�45ا��زارات�وا��وا

�ا���و6 �ا��R*ت �N91^�ام

��NLا 3�1iNو�� �r��� ���ir

1���V 1ل،�و!�ا�¸{�ف�ر`Hا
                                             

1  �`6<Ae~_Ts}Eا A¾T74^ Hq]c:7ا
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	 ���GHI:���ت�إد��ج� .4.6��  ا.�>��)��A>�	وI��a��?@(وع�ا��������ا�

Oت��:أو���:���GHI�o )��Aدارة�ا������)ر́   �A>�	وI�)� )�.�>��ا.v*��ت�ا���4ر́

��Cر���1!�_�78_�ا1��0�Hت��45ا���MXا�1¢�����gو ��Vازد!1ر�����Xb>��1ا1��0�Hت�وO��1Mت�

� �T	-ت ،g6-��ا�� �>��øQا�D-ن 3�M�N|و� �وا�1�H*ت، �وا��
1�0ت 
1ل+/� �إدارة 45� ��ab�Kو�8) ا1DHر|)

�(D�Dr�(|1رDHه�ا�!�Vت��-	T181ت��G��(��±�(R@1�Hا(C9�2�،3ا
 ،�ا�ab�K�oF9و1R@1��(�8ت�ا@�jا��

� ��t-ض (�G0� O� �1�Nr>1ت �ا1��0�Hت g�� 
-ةN�Hوا� �ا�b¢��ة �Kدار6) �اH`�1ت 45� (�X�0)وا��N^H�1_��ا��

��3iأو��45�-.�2���qن� ��1��1!�ه�ا1DHر|)��9 ��3،�و /+
1ل�ا�1XM+�)�وا�N`1ر6)�و���!1t�_!1ت �د�(L 

�1�1ت��
��g6و�K�¯Mدار6)��اH	1م¯2�(CG�-Hءا*
   .�Vو�1Gدل�و���0_�ا���V0وا@?��1ت���0

-�1G�� 3i�t،��-���¸�ا������ � ���
�ا�� ��ab�Kو�8){�ه �وا@?��1ت،�ا1DHر|) 
1ل+/� 78-ا� Üدارة

G�-�( �(���
�دL)���1ء~{�1 �³��1{�1و ر �Vا@��ij)�وا1�9JHت�ا����45��.�3<l�¤§r6-�1~{1،�و�C�ن�و��q�

�(D6-1ت���? �� ��- و+�0���`���،�إدار~{1�� �!�ا ���-ف�2!1 1

�ذج�2X(�8و�ab�O� (��ij@ا��ي ،ا L��.�

  . �L�DN_�ا@?��1ت�ا@���ij)�+\��ا@?[�o��19l12ا@�45�(¢L�j����Xb>��1ا1��0�Hت�وO��1Mت�

2
�ارد�����Xb>��1ا1��0�Hت�وO��1Mت�1�9Jت�ا��
���)�اHو )��ا@��ijا@R	1ت����Q6Qو!�2�،1Xأ�

� ،¦8�a8OوHوا� �و/>	Qة �وKدارات 3��ا�	�1 �0N^�� ��L�D_-ا Uو45 
1�0ت+� 3�	��� �¸{�ف  )@?��ا ،

� (���
�وا�� (���ij@ا@?[ا� ��\+� ،�،(���
�ا�� 3��ا�	�1 �!�ه ���1��0ت _78� ¼�£��� deإ� �/�-�ا1Nrج و!�ا

���E1ة��ا����UE1و�����ا@?��1ت�و�(9*9�� �Uا�181�Gت��45إ�1ر��£��[�K>-اءات�أ�-����d�+��+1 و!�

�ا V�� �ا�0�1�NHن �و|4�1 �ا@�H(��ijا��Xن ،� deإ� ( 1WÜ12� �ا�������!�ا �.*ل g�� �ا�����) ��3E19ا��1�N*ت


)�������1ن،�وا��E19[�ا�-(
�)�ا��NHدةE*Hارات�ا-D^1ذ�ا��ا�d�+�(�0N^Hا�(���ij@1ت�اC01ت�وا��	R@ا

o91XH�45ا��(¦�ا�¼����(���
�b*ت�ا��H�3اj@1.  

��I�W :<ت���h:Z�
	 ���GHI:���ت�7�M��I��cت�و���  ا��������ا�

�و/دوات� (��DHا� (���
�ا�� �� ?��1ت 3�1�� _�7X�� �إ+1دة ��ab�Kو�8) (��ij@ا� �178م ��³{�ف

d�+�_�7XN�3إ+1دة�ا�
�����r�،(|�0CHاف�ا�!/�U�DqN��(��^N�Hا�(���
9-+)�/داء،�و�£��[�: ا��

ij@ا� 8
�ذج� �1X2ء 3i�}~� v§ا��-Y1Xا��� g�� (0
<� d�+�Qb��a�� ،���1iNا�� 3�0D�و� �ا��K�،(0�1>-اءات، (��

�_�� (�0N^�� (Lو�1د� (6-�t� �أدوات deإ� ��1Nqج vÖ � �ا1G0CNHت �أ�1 ،1}
1XG�� (Lا�-16د� V¶1ر�Hا� U¢£X�� و�¬{1

  .6إL`1ز!�g��1.*ل�ا@�Rول�

                                                           
1  ،=T@ 9:;< Qe974م اq@"A_:PH7رة اSp7ا Oظ =N A_^H67ا A`e9:7ا =N A_<SY;7دارة اEا �T@ 4ت<ST6:7ا d�} H_Ì³Z" ، ا4:6:7ري H:Z�:7ا97و7= ا

 15أS_Vط،  �A_TR ، :A6<4 اd5P ،AV9`\7 ا4:67رة، �:\SرHq< Ae اA_^H67"أS_Vط"،  �A6<4 اSp7رة اA_:PH7 وH_Ì³Zھ�T@ 4 ا4:67رة واH:67ان: ا457دس
 .5ـ  4. ، ص2005>4رس  17و
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<a����GHI�e:���ت�: 6ا.-*ول�����£�h:Z�
	�ا������ا�>��Iت�ا��4=�)�و���   ا�

 ) �GHI�e��1Mا��:���ت�Aدار�)�وا.-�Rا"�)(

�(�=4���h:Z£��  ا�>��Iت�ا��  

 ا@�ab�O�(6Q!1Rو�8)��ـ

  

� �(��DHا� (���
�ا�� �ا@?��1ت -6�C�� 45� �وا1��0�Hت �O��1Mت 1�<���Xb�� �اN9^�ام �(�رة �L�q�

0
�0�1�Nن��K�Vدارة�ا��
���)�����gا��Xن�و��-�1ت�أ+
1ل�...Ø@ا. 

� �1M
ّ

�(�¯G��V��Nq)���1��0��)�وا�N`Hك�ا*Nا��1 )�)���V
N`
0��(���
 .��V��(0�1iNا�¯�1�1ت�ا��

�1ء��2ا�ab�O�(2و�8)�وا�rة� ��  ).One-stop-shop(إ

(1+�ة�181�2ت�و��1��0ت��ـ

� (���ir)(���
��iن�) +

  إدار6)�و>�-ا �)

� (0�1iN�� �و>�-ا �) �إدار6) �181�2ت �(1+�ة �وا1X2ء (���ij@ا� ��0	�=1ت (���
�ا�� �ا��زارات�(1�9JHت 3�� 45

�@1MHوا�-Eوا��وا (��rا+��181�2ت����)دع��N1ء���X2�U6-��g+�1	½�t�V���+ا�Dا���� �]G�-�أن��gb
L

�(�919/�]Eر�وا@?-ا�Mدار6)�وا�K�UE1�3ا�����36�q����*.�g��_NL��r���4<-178م���U �¹و�Gا�

(�
  .��gا���M)�ا��ر(�)�إ�deا�-(

  �1Mل��-��O�Qـ

�ا�181�Gت��ـ (R@1��� Q�-�

و�^-6]�ا1��0�Hت�Kدار6)�

 وا@�R-ا �)

� �(���M�1ت�ا�M�O�V��3�1�Nا��V�CN�1ت���M�ا�Q�-�)��1	ا�(�¦8�a8K��\+�1ت�M�Oو�،)رد�)�ا��

�� .)ا��1��1ت�وا�\���Lا��1دي)،�وO��1Mت�ا�(|�NbH)وا�\��ab�K��Lو

0
�1��0ت���-�R@1���Q)���1��0ت ���(C��£1ت�ا�G0Cا��(�G0N2)�L1ت،��2ا��.�_L�D��V�CNا@?��)�(��

4�+1�Nا�����M7_�ا�-د�ا�X2�(��ة�) ا��ا� َّD�
ُ
H�1*ت�ا�Hي (وا³8{1ء2�ً^��1ت�ا-�t�3���2�-�1GH1ل�اM�O(. 

 . اCq��Q�-H)�وا�rة��L�DN_�ا@?��)����iن ) CTI(اN9^�ام�����Xb>��1�-ا2[�ا@�91jب�ا�	1��� �


��VـN`Hا�(��.�Q�-� � ن����^N�
0��«M^�ُ)ن�Xا��H_) ا	1ز�X��g��¦8�a8Ü121ل�M�Oن����CN�����gLا��. 

�9ن�1�H+�ة�اN�H^���ن� � َّ-b�ُن���T���1}· ن��i6و�،(���
 ).ا�Hا��Xن(��VD+1دة��g�1�/�45ا��


�V.��)�ا�0�1�NHن��ـ`� � � �أ -اد ��2ن
ً
1�M?ùو�

ً
���1G-ا

ً
�1M�ا� - �L و� V
N`HاHوا� (��ij@ا� (���
�ا�� ا��زارات،�: 1�9J)45ت

�@1MHوا�-E1�9ت� ،وا��واJHوا(���
 .)ا@Ø...ا��


	�1.*ل�(�Xات�ا@?��)�ا��ا��) �L�D�ر�
َّ

��NL�v§ة�ا��D�
ُ
Hا@?��1ت�ا�_L�D�. 

�1�M?ù � ا�\��ab�K��Lو���ـ
ً
�1M�ا�o0CN����(C��t1ت���.�_L�DN��

ً
1G91Xن���iL. 

�+����dار��iLن� �
ً
 .أ1Lم��G9/�45ع��N�24�(+19/7 -ا

�ا���ري�ـ / ا��aا39

¦8�a8K��\+�(ا��رد�. 

 .�C��o91X-ح�أ9=0)�و>�$ة�و� �Mjل�+��dإ>21)�9-¶�) �

� �� .أ9-ع���gا�\��ab�K��Lو

�ا������Mـ �ا�-د 178م

4�+1�Nا� 


�gbا���Yل�إ����+\��.[�ا�	1�� �L. 

� (C��£1ت�ا���? ��o91X�. 

� �d�+�- ا�Nع�19/7+)���24ار���G9/�451م�Lأ. 


�ل��ـqH1ز�ا	R@1ل(ا َّDXا�( � _	�)���g+�-7Xف�ا�-M2ا@?��1ت��deل�إ�Yا���gن�����^N�Hن�ا�b
�. 

� � ¦8�a8Ü12� �وO�1Mل ����ab�Kو �L�\وا�� �ا���MDة 3E19-ا�� (��.� 3¢�� �E1Tو� _L�D�)�3Lد�H� 1D و

 .GPS،�وان���3أ>	Qة�ا�	1���ا������Qودة���gا��-�)�2^��)�ب�)ا@R	1ز

� �_L�D�� �.*ل g�� �ا�21¢¦ �ا�	1�� �@?�Cط (î9� �178م 1}· � �<�L� v§ا�� U�1XHا� 45� �ا���] ����Nى V ر


�ل (1���)�وا�-�3E19ا���MDة�و8�a8K¦�.��1ت�O��1Mت�ا�	qHا���1	1ت�ا���.(. 

� � (�0N^Hا� �/>	Qة �E1Tو� �21��� g�� ��rا1�N9O)�oF9دة ،(�M?ù� (�
�ر( ���1+�ات ،(�1D8� !�ا��

o�1i��oF9ا�r�،(��
q��oF9ا�r�،(�r��...Ø@ا .( 

����qأ+�160�d(إر19ل�ر�3E19(��Mة� � .��)�ا�-�3E19ا���MDة�ـ
ً

��)��gوإ�de) ر�QاqHا���ا�	ا�. 

 .��o91X@?��1ت�K+*م�وا�1��0GNت�و���!1 �




	�ا�������� را�����وا��. د                                                                                                                                             أ���ا�

 
93 

  ا@�91jب�ا��vwñ?ïـ

�4�E1وا���v"NbHا 

� �¦8�a8Ü121ل�M�*��V91ق�واC8�d�+م��^N��)(���
  .)اH $ل،�ا��
3،�ا�Hر9)،�و�1D8�gط�ا���Yل�ا��

� ¦8�a8Ü121ل�M�ا�V��vwñ?ù�91ب�r1ز�	ن�>���^N�Hا�gود���q0¼�+�د��N
L. 

��ab�Kو�8)�ـ / ا��Gا2)

�V)ا�
0�� V
`�

(���ij@و�8)�ا�ab�K  


�1ت�!�g��(0E1ا�181�Gت�وا1��0�Hت ���d�+ي��Nq�. 

 .أ1Lم��G9/�45ع��N�24�(+19/7ا -ة�+����dار� �

��1G��3i-�أ�°� �t�-	7�)��8و�ab�K�Vا(�H1ل�اM�O�Q�-��3¢��(6از�H1 �)�أو�اWKات��XD�3ا��`�.  

د�ا@R	1ز� � ِ�ّqLُ) ل�
q����1!�،vwñ?ù�91ب�r (و�8)�أو��ab�K�(2ا�Gا��deل�إ�Yا�����*.�g��_NLا��ي�


�ل (ا�ab�K�V)�Hو���ا��-ض�و���g_�ا@?��1ت�qHا���1	و�8)،�.��1ت�ا��ab�Kا@?��1ت�.( 

�ا@�91j|�)��ـ ا��1iGت

)¦8�a8Oا8¦�و�a8O(  


1د�+��N��1��dا -��1iG��gت �N+�12�¼8¦�وذ��a8O1��.�3ت�Yا��.  

� �(�0qH1ت�اiG� .ا��
���)�����ق�¸{�1ا@��ij)�وا1�9JHت1i��45�LANs (�o(ا�


�gbا���Yل�إ�·{1i��g��1�WAN (�o(ا��1iGت�وا�9)�ا�1CXق� �L�v§1@�ا�M��1}¸ق������(���
+. 

� �¦8�a8K�(��.ود�Q�)ISPs (1}¸ن�.��)�����ق����DL�(DCXH�45ا. 

� �45�(�+1XM1ر�ا�
)/��\+�¦8�a8O1}¸ق������(��.�- �L�(DCXHا.  


�ي،�: ا�MHرqHا���C���G+1زي����i�"�(|�0CH1ت�ا	<�Nا �)ا�-�R@1��0ت�ا�H�2ن�78_�ا��D�GCN�3�1ا�iN0� GIS   و�8)�و�ab�K�(��ij@ا

  .650 ـ649. ص ،22. ،�ا���د2015،�ا��-اق،��`0)���0)�ا��2�a)�/�919)،�>��1)�3212 ،"درا�(9���t�(XL�H�(�D�GCاد

�W�^�: ت����:���GHIإدارة��*v.ا( �?@�	
��  ا�������}��ºا��9��ت�ا���ر�)��:

�+\��ا@?[و  ،ا��
���)��-�(�1)Ü�(jù���3�1i	_�)ا@?���1��0��1D�GCN2�(Y1.�(ت�ا1X!_78 Hك�

¼����U�GC��45��+1����،3�1��(�8و�abا��(��irذج��
   9�d�+4�L�1�:1£��3اH¢1ل� ا��g�_7X!�ه�. 8

   ا.���)�ا�*I����GHI(:���ت�. أ

�+1��� �و�`	�$ات �و|-�`�1ت ��1D�GCت d�+� � ��Nqي d�+ا -ة��NHا� 
��-ا �)Lا��� �ا1��0�Hت (X
ر(

�وN8O^121ت ��1iا��� �ا���Nاد ��rل ،� �¸{�ه (81�N9O� g�� (���
�ا�� �ا�	�=1ت gb
L� �ا1��0�Hت/�-�ا��ي

3¢�� �ا�����)، �ا@?��1ت �و���qن (�81iHا� (�
XNا�� �2-ا�] 3<l :وا�� �1ت� �ا���دات وإ�Yار��،�	1دات

(�M?ï1ت�ا�)1CGو>�ازات�ا���-و  ،ا��،(��¯R@ا...Ø@ا.   

   z*��ت��$�.��ا����GHI�(>*:h:���ت. ب

� �و  ·{1 � ا1��0�Hت�Üدارة �1D�GCت2-�`�1ت �و �ت��r *�Mqل �ا1�Hه، ��ر�9م (G)ا-� V¶ز��1ه��Hا

4{Mف�ا�-Mار،�و وا��Y�3وإ�R�� 1ءXG-ا.�»�وإ>1زات�ا��¢£�¦�و ،�و �ار��Yإ�(�b0Hا��L�q�رات���¯�

 . ا@Ø...ا��1Dر6)و�X9ا~{�1

�ء����GHI:���ت. ج   z*��ت�ا�>!́�

��� 3
� �إدارة �2-�`�1ت �وا��E1Tـ�، �ا�17Xم 3��ا�b	-|1ءو !�1 �181�2ت ����aن�،(�ا+�Hا� �،وأ9
1ء

_}³�b0ات���X91ء�وأر(1م�|-	bو  ،���ادات�ا�(�NqNا��(�¯G$�ا��	`�³9{*ك�،O�kFL1Dا.�»�و��aوا�. 

                                                           
�\4ت اY<" A^ST>:7= �4زي @?9 7<_¢ ا7:;:9ي،  1S]7اNاH¾s74ت ا<ST6:7ا d�} Q_^ =[_?>]7ا O<4Y]T7 A_GIS  و A_]_?>Z AVدرا A_}وH[Y7Eا A<SY;7ا

�A`e9:7"، O^4^ A6<4 ^¾9اد ،A_V4VKا A_^H]7ا A_TR ATs< ،اقH67650ـ  649. ص ،22. ، ا967د2015، ا. 
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   ا.v*��ت�ا�«��)����GHI:���ت .د

.��1ت� Üدارة��1��0ت�181�2ت�و �� ���+�1��d+����½_�+�ة�78_�و|-�`�1ت�و�1D�GCت�و�1�0ت�

���ن�ا��V�4{Mر|C	�1و��)�/ ×�j)�ا�-+L1)�ا�N1()�ا�CG21ر�/�-اض�و/و|=).1ر�)�،�وإدارة���إدارة،�و ا�8

_��CNا�و  ،ا��_L�D��_+��(L��Hو����ا�(L��Hاض�ا-�n��-bGH1ف�ا����12�(Y1?@ة�اQ	<n. 

   ا.v*��ت�ا���:���)����GHI:���ت. ه


�ة���iNن���g+�ة��1D�GCت�N���،(إدارة���1��0تو �45/ر������*Nة�وا���و������>�و�)�،�/19

��1G-ة�و 0	�=1ت�ا����N��،(6�2�aن�ا�إ>-اءات� و��t1N)،�اW1qH-ات�و/(�1م�وا���MفMr»�ا��روس�و 

 . ا@Ø...ا��0�N_ا��را9)�و �	1دات����R*ت�وإ�Yارات� �����

   ا.v*��ت��3=�)�وا����f�)�وا�=���GHI�e4:���ت. و

ا���Cان�و اH-ور� ���d�+��+1إدارة��-ف�+�ة�2-�`�1ت�و�1D�GCت�ر(
�)�و(�ا+��181�2ت�إ��abو�8)�

�و  �وا�1CDرات �ا@1j *ت �ا���1راتو ��1رات �ر.» �L�`�... و� ،Ø@ا� �اH-ور����¼ ��^1��1ت �� ����L�q¢1ت

��-ا��Qا��-�)و  V)و��ا� �ا���1رات �و ��1rت ،2� �ا@�jادثا�1�Dم g+�-61رDNا�� (21Nb،� 3و�R��� 1وىi� ،ا�

  .�1ت�ا����r1)ا�U�1XHوا�1�H_�وا��1Xدق�و/�9اق�وا1CH+_�واNXH`ر.»� وإدارة


	�ا����������GHI:���ت�ا���$$�ت�Aدار�)�@?��:را}����  ا�

� �ا@?��) �Üدارة (���Tا��� �ا1��0�Hت _78� 321D�� 45� �ا1�9JHت 45(���
�� ،ا��  1X! _78ك�>�

  9�d�+4�L�1�:1£��3اH¢1ل� ،��¬{1ذات�ا.1Y1MNت�إدار(6�1D�GCت�� ·{1 ،�������0ا��
����أ.-ى ��1��0��)�

  ����)إدارة�ا����)�ا�� ��:���ت�GHI. أ

�3
���g��3i�-|[��2ن�>
��Vأ>	Qة�ا�§�v� ،+�ة�2-�`�1ت�و�1D�GCت�و(�ا+��181�2ت+�178�dم��

� (��ij@ا� ��r� ،(���
�ا�� �@1MHوا �NqL ي � �ا�17Xم �!�ا d�+�� (�D�GC�� �ا� 1�0�i3ت �E1T� 1�0ت�و
ا��

5� (�£91qHوا� (��1H4ا�� 3rا-�� ( 1��إ ���X�و� �+�اد �� J�(��ijون (��1Hا� 
1ل+/،���L�q�� «qL� 1
� 

  . وا³8{1ء�6�MN�12¦�2*غوK وا����2�3�Rا�g��(Lا��C^N[��،�ازLK(8-ادات�وا�1D�Xت�و�-D6)�اV)��Hو�

  ا�
dاI�)�ا������) ���GHI:���ت. ب


¢�3!�ا�ا�17Xم��g��(�Qr�45ا�NL1ت�ا�و �\��`�1تD�GCNH2ا�(�X�µ�(8از�Hوع�ا-��ا��
���)+�اد��

��،��0و�) (0r-�� g�� �إ�2اء �رأى ���aDح �و د.1ل �(�81ن��وا³8{1ء�،ا��
���) 1تا@R	ا��واE-�ا��زار6) �M2ور


1دات����ا�إ�1r)و �،ر|[�ا�Hاز8)و�-ا�9_�N+O�(��1Hإا���X�1ت�D�GC��de1	 -Y�1و!.  

                                                           
1  ،�hY� ادS@" A<SY;7ا A_74:74ت ا<ST6:7إدارة ا A<S�`< Q@ �keH6Z i 4<GFMIS" ،مS_7أ�?4ر ا ATs< ،]¦c7ا �T@[ ،14  S_7Se2021، �T@ 4ح]< :
>https://m.akhbarelyom.com/news/newdetails/3427564/1< ،)te4ر]^ �_T@ �T26/04/2022: اط.(    
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  ا����h)�ا������) ���GHI:���ت. ج

� (+�
`�� Ú���� �إ��abو�8) �2-�`�1ت d�+� ��3¢��Nqي ،(�£91qHا� 
1ل+/� ��1D�GCت g�:� /1ذ�N9

دارة�،�وK وا�H �+1ت 121�rت�ا1W�GDHت،�و 1�rب�ا@?Qا8)،�و ا�1D �Nت�ا�L�DX)،�و (��د�a�O$ام،�و ا��1م

(L�DXو ا�� �ا���0�1ن، o�1+1ت�،رواCDN9Oو� �و و1DqN9O(1ت �اQ^Hون، �وإإدارة �1L�aت،Hا� �وإدارة دارة�،

gLوإا���،ÚXHوإدارة�ا�، Kادات�ا�½-6£�)دارة�-L ا>�)،�و-Hا�-(21)�وا.  

  إدارة�ا�$%�4ت�ا������) ���GHI:���ت. د

�����2�g-�`�1ت�و�1D�GCت�إ��abو�8)���
µ2�Úد.1ل�ا�181�Gت�NL�-W1qHو��1��0ت�ا�g
½N��v§ا�

7X��3إ>-اءات�rاث��-ا�rأ���Y��1ت�/��1ل�وا��0ازم�وا��را19ت�وا@?��1ت�D�Y�_g��، :�3�R��

o0��،ن*+K�،1تM)1XHات�وا�LاQHوط�ا-���a ار�د�Yام،�إ$a�O �،( -T/�ÚN �-61رD��،م�ا��-وض*N9وا

��L�q��،���XNا��،¦)JHا�ÚXHا��-وض،�وا�_��D��(`��8�-W1qاد،�و��Hا�(�
 ،��ا1�Y~{�1و�9-�ا���rةو �

�0
1ت��qN-6-�ا�iMو �Nار�ا��Yا@?��)،�وا����6)إ�����  . �ك،�و�

 1WÜ12�_78�g��-.1ك��8ع�آX!�،(6دارK1ت�MM^N1��0ت�ذات�ا��H78_�ا�gذ�-ه���UG9�1��deإ�(

1��1}¬��،���Tو�Vt1�4ذات��ëو�،���
  :4�L ا1��0�Hت�اN�H^��)��45ا�������ا��

  إدارة�����*���ا��E��Dا������ ���GHI:���ت. ه

�L3i��� �2-�`�1ت g� و� � ���Ú�1D�GCت �������ا@1�jة 
1�0ت+� �ا1�9JHت�إ>-اء ���^N�H� (�X	Hا

�3�Rا�8ن�/�919)،�و���Dا��d�+1ء�X21�0ت�
وا1MH@��ا��
���)،���g.*ل��181�2��L�qت�و��1��0ت�ا��

�،(�
9O� _Eا�Dا�� �و�-ح �ا1�NH(�ون، �/+�ان �+�Dد �وإ+�اد ،(��1Hا� oY1XHا� �L�q�و� �ا�-(21)، ����ات�

�rو� �ا��1�0، �E1Tوا��� �ا��1�0 oY1XHا� �ا��a(�1ت،�و�£��ن ���X�و� (�t1Nو�� ،(�X	Hا� �ا@?\�ة 
1داتN+ا� ú

�ا�Hى،� (06�Cا�� (�W-Hا� 3Cا��� (R@1��� ����9Oاع، ��1rت �L�q�و� �و�N8Oاب، 3DXا�� �إ>-اءات (�t1Nو�

�+1Dا��d�+�(�1rK6½1ت،�و���6)��1�0ت���Nوا��*وات�/.-ى�.1رج�ا��ÚXHر�وا�</�V 1ب�ود�r.  

  Y�3ك�ا������)إدارة� ���GHI:���ت. و

 ·{78�1_�و|-�`�1ت���Nqي�+��d�1D�GCت��91r|�)���1+��أ -اد�Kدارة�+�R@1���d)�ا1��0�Hت�

�وا�N`	�$ات� �وا��1Dر6) (��DXHا� 
1i0NتHا� �و����Xات �+�Dد (G)و�-ا� 3�Rو��� �>-د �181�2ت g6Q^�و

�وا�-.» �وا�\�اءات �...وا��ر�1ت �أ�rال ��1Dر6- �وإ+�اد ،Ø@ا_�) (r1��� و� ،vw	را/UE1وو+1ء�ا���� ،

1���1rت���-ا(G)،�وا���MN)،�و>�و�)�+
1�0ت�ا��1DراتGHإ>-اءات�ا�ا�(�GN81)،�و��M� 1 7)وqHا d�+ 

��1GH1�0ت�ا
  .ا��aا��)�و���!�g��1ا��
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  ~:)��:��ا�7)أ�

  


1ر9)��) 1H1�9ت�اJH1ع�اC)�45�(0Y1j@ا�(�

�gb�����Yا��`�ة�ا�-(L�������
  ؟������0ا��

2 (�4ë�1ا��`�ة����C^��3ا��+���
  ؟ا�-(
�)��45ا�1CDع�ا��


N)�و �U/�09ب��ab�Kو���ا78�45�UGCH_���1��0ت�إدارة�/+
1لا�-ح��1Dر|)�) 3�/!  

1�1ة�/�09ب��ab�Kو���و �U��>·{1ت�ا�������ا��
����ا@�L�jو��� b-ة�) 4q�!  


��إ>-اء�) 5N1ذا�����d�+1D�GC��3����و�¦�£¢���  ؟ت���R@1)�ا�181�Gت�و�^-6]�ا1��0�Hت�2��09ب�إ��abو

  ��4ë�1ا��Mرة�ا�§�v�7	Y1X+�1}¸�--�78_�ا1��0�Hت��45ا�������ا��
���؟�) 6

  !��1ت�ا�1�N+�0)�6����45)�ا��1�N*ت�ا��
���)�إ��abو�1�8±و����16�Nqت�) 7

   ؟+
1ل�إ�deا�������ا��
����^�C[�ا�Hارد���gإدارة�/ �3D8أ�09ب�78_�ا�1�H*ت�و �����_�) 8

2
1Dر|)�ا@�ab�K�(���ijو1MN.12(�8ر،��2ن�����L`-ي�) 9����
  ! ر|[�78_���1��0ت�ا�������ا��

10 (�3¢
N��1
  ؟�18�iت�و�1G0CNت���>��78_���1��0ت�ا�������ا��
������q8ا@�ab�K�(��ijو�8) �
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  ا������داء�3 . 7
  

*�!�M  

  

��D�
��)ا!N_�ا��K�-bداري�2���(�)1Xداء�/، �،���Tأو�و�vw�9J1ن�����ر��1G��1�b2ءة�إن�
ً
78-ا

�و  ���1)و  1}³��Gف��*N.ا�d�+1�9ت�JH1ا	0i�،1!أم�دو��)�و����(���irأم��(���
�45و ،�.Y1)�أم�+

����X�و��L�q�1�0ت�
+�(�*���(`��Xء���bداء�ا���1ل�وا�/�UDqNL�1��1G�1��V)اف�ا�-ؤ6)�و/ ا��ا�!

1
��،(�+�W�H�9)8`1ح�أي�أن� اJ� U0�N�� ى�أداء�أ -اد!�1و�N�
ا��CNرات��3T  -(	�1وو�rا~{245�1

�(=F2�45ث��q��v§داء�ا��-¶�)�ا�/�g+��L�j@ا�(G91X

1ل�ا@���ij)�أو�ا�N`1ر6)،�و|+/�U�1+�d�+�ÚGYأ

���
��������0ا�� 
1ر9)Hا� ��F2ا1�9JHت 3G)� g�� ����Gة 1���W=1}³ � ���ت ��r� ،(���
!�ه� 	1�� �ا��

� ��*ا1�9JHت (����� g+� �qGا�� deءإ� V�� 1	��b�و� �و ا��³{1 �ا��CNرات �ا�¯�1ط����Nات �و�-وط �+�ا�3 45

  . وا�¼���4�qH��Cرت� b-ة�/داء���V�0¼�ا����Nات�ا�§�d�+�¦��r�vا�����Mا���v¥�1ا��
���،�و 

�و� �DGL� �/داء ���
�اH(ا�� 3G)� g�� (C��/� �ا�������ا��
���أداء 1}· � 
1رسL� v§ا�� !��) 1�9Jت

�kbرة����Y�v§1ت�ا�<-^Hاف�وا�!/��d1�9ت�JH��1ا	D�Dq��deإ�،(���
و1�9�45ق�1C)�45+1~{�1ا��

�ودرا9)� (�t1N�� o`L� �/19س �!�ا d�+و� ،gL���N�Hا� �ا�Hا��Xن �@1M�� (���
+� �.��1ت g�� ���D�� 1�

�L>��ا��g����¢bا�Hا.�3+0·{�1!�ا�/داء�ا��
���،�و�1�D0م���2¼�ا��D_�وا16�N�Hت�ا��91�D)�ا�§�iL�vن�

� v§ا�� (6-7Xا�L� �1ط�� (��1� � _��DN�� �Kدار6) o8ا�R@ا� g�� ����ن o81<� d�+� 1}¬�� �rوا� 3��Q�-ه��!

Hا� (���
�ا�� �1�9Jت �ا@?��45 _L�D�(� ���Xع �و>�د deإ� ( 1WÜ12� ، /� 45� (�D�GCNا�� o��19(0
�N�H��45ا

� �/داء _��D�� ���
�أو��3�1iNا�� ���X-د 3i�t� �ا�Hا.3 � -1�Wت 45� �>1ء 1�� d�+� �ا�1DXط�. 1X2ء �!�ه 3�و

3M³{�45�1!�ا�ا��R@1���_NF9.  
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1.7 .�G�+�%���>�4و� ��(ZhM�� ¼ا�������داء�  

Oأو :D�  3داء� ���

  ووf*ا£����ا��9�)أداء�. أ

!��" اvw�9JHأن�/داء��،وآ.-�o�r،�3¢�) :Peterson (g6أد1�2ت�Kدارة�وا�1X!�،_�7XNك��L�g-ى 

� �و�G91X)��ا�9JH)(�رة �أ!�ا 	1 V�� (
�1XN�� ��^->1ت �وإ1N8ج �1�b2ءة، ���ارد!1 �اN9^�ام d�+

1}·��^N�H"1 .7-�إ�XL�g1ك��X!و�1ل���
�W�45ء� أو�ا�	�=)�ا17X�(�9JHم���iN��3�1iNن��E1N8�g]�أ+

�45ا����g+��\��1}~��V��3+1�Nى�(�ر ا�9JH)�أداء�µذا،�  .2"وا@?1ر>�)��0+1	F2�-Y1X+�V��1=³{�1ا��ا.�0)�

F2=³{�1ا��ا.�0)�وا@?1ر>�)،�وذ�¼� �
��Mq2�U0�NL�1	���d�+�1ارد!�1ا�0N^H)�و��1ءة�+
1�0~{�1ا��ا.�0)،�

(|�0CH1ت�وا@?��1ت�ا`NXHا�_L�D��(1و�q��45�3 وG)�g16ت. ا������Nث���*��g
½NL�4،و/داء�ë3:و   

�7
�)�ا��-دأداء� �XNا�����r؛��45إ�1ر�و  

� �r�9)؛��ةأداء�ا��J
�7
�)��45إ�1ر�ا���191ت�ا��0��(�1XNا� 


1ل�ا��ي ��q[أداء�ا�9JH)��45إ�1ر� �+/ ]�¯����  . 

  أداء�ا�%�د�. ب

 �!����1G<�2ا��N -���45�45(�رة�ا��-د�����o91XH1ن�اiHاg
W�_�7XN1ره���45،ا�i أ�����و���45ى��

��45
�)�ا@?��1ت��\.�45����N���4ى��VXY5ا�D-ارات،�و��N
2���19´{1،�و���45ى���1!��N�1r1دة�وإ�Dا�

   5 :ذ�¼�ا���3iا��ي����kb!� /داء�ا��-دي�|�3�M�Nأ�°��و . �84+�³{1اNXH`)�و�45

�812`1ز� � �Kدار�6ن �/ -اد 
(�1م	Hدار6)�1تاK،� و|� �Kدار6) 3�1�Hا� (R@1�
2(
E*�� �a)1اح�|و  ،D-ارات

3E�2��3ا
   ؛��K_}Ýدار�N���V9�N�(6ى�ا@?\�ات�|ة،�و 1ء�bا�)�و ����1ذات�ا�ا��


1�0ت��V�¯M -اد�/  ��1G-ة �+����X�ا���0�1ن� �V0و ا���_L�D�ا@?��1ت� Q��(�<1N8µ2��6�45�45و�،�Eا���ا

21`N91>1ت��³{_اrو�o�1CHء*
  . ود+_�وز16دة�ر1W!_�+0·{�1ا��

��I�W :�داء�<��4ا¼���(ZhM��ا��  

L�g�� �Lأن�ا����úr*121تNbو  ا�� ���8��)ا�§�v�1Xو�¦� وا�1DNر6-ا��qGث�����1�/داء����-�2 �¢��ا

(�91�)�_�!1�
2�]G�-L، 3¢�:�(�<1N8K،1ءة��bدةا@و ا�����1)��،ا��R.�4�L�1
� ��r-��_NF9�1و!�ا�� :  

                                                           
1 A?V45Y7ا deHY79 ا?@ =kn4ت" ،و<ST6:74 ا_�S7S`YZ لv| Q< =5V�:7داء اKا A_T@4N Q_5;Z"، ردن،  ،1طK4زوريدار  ،@:4ناe ،201177. ، ص. 
2 AkeH� 4عNه ،رHRذ j?V ��H<، 184. ص. 
3 A?V45Y7ا deHY79 ا?@ =knا7 ،و ��H:754اj^، 77. ص. 
4 =T^H\h7ا j_NSZ =T@ 4ت" ،إ{46م_T:67ث اS;^ 9امc]V4^ 4ت<ST6:7ا d�} deS[Z"، ردن،  ،1طKراقدار  ،@:4ناS793. ، ص2009، ا. 
 .276. ، ص2009، اH_5:7ةدار  ،@:4ناKردن،  ،2ط ،"اO|9:7 إ�7 إدارة اANH6:7" ،ا57[4ر اT67= وآ|Hون@?9  5
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��7�A(  .أI  

� (�<1N8K� �(�1س 2
�J-ات� U0�NL� �+Productivité (�g(/داء �ذ�¼ �و�i6ن ،(
7XHا� ����Nى d�+

7
)�و��.*~{1XHا��*()�ا�¯�£�)��2ن��^->1ت�!�ه�ا�U6-�. ت*.�Hا�de1ت�إ<-^Hا�(G���v¾1و��:  

�(�<1N8K =1ت<-^Hت،/ ا*.�Hا  


�)�ا@?��1ت�ا1N8K =(`NXH>�)� :أي�أن� /(��^N�Hارد�ا�Hا�(�
�2.  

� �ا���rات ����Nى d�+� (�<1N8K� ��1Dس �أن gb
�و6 �و/(�1م (�
�7XNأا�� (���
�ا�� (�9J
+��d و�0

  . ا��-د�ا��3�1 -ق�و>
1+1ت�ا��
�3أو�+��N���dى����Nى�

  ا�>%�ءة .ب

����ا�1�bءة��)Efficience ([E1NXارد�وا��Hا��*()��2ن�ا�de3إ .�de1ت�إ<-^Hا�(G��و�1Dس�1��r12ب�

�U�DqN��(0�N�Hت�ا*.�Hت�. !�اف/ ا*.�Hار�ا�D���!�1��(���
��gا�Hاد�و/��ال�(و�-�G[�ا�1�bءة�2

ا�*زم���N���U�DqNى����ن���gاH^->1ت�أو�!�ف����ن،� �v¾�Nا�1�bءة���U�Dqأ+���X��d)�) و/ -اد

�ه�ا�321D�(�9JHا����1iN،�و��iن����q��1
X�rUD��dف�ا��ي����	ا��g��gb
L�1��d�+إ�أ��.  

  ا�%����) .ج

� ��Efficacité (4ë(ا�����1) UDq�� �: "آ.-�|
�¾¤و . 4!�اف/ ��ى �ا�Hارد��ا�9JH)(�رة ���ن�� d�+

   .5"	1اr1NH)�واN9^�ا�	�U�DqN��1أ!�ا 

  .اH^->1ت�اCC^H)/ اH^->1ت�اDDqH)�= ا�����1)��:إذا

و¶�N\����	�م�ا�1�bءة��*زم��H	�م�ا�����1)،�و���o`Lأن���1GN�12�1��^Nدل،�و7X6-�إ�deا�1�bءة�

Ú�j×�3ا�
�12�3��3iا�×Ú�j،�وأ��1ا����vÖ �(��1ا8`1ز�ا��
  .   +��dأ÷{�1ا8`1ز�ا��

  �دة�ا.-�.د

� �l12داء U0�N�� v§ا�� (�91�Dا�� �ا�JH-ات g�v¥7XHا� �ا@?��1ت �>�دة ����Nى �!1Xك ،)Qualité (


�1�t/�d�+�¼��2�gLد�/�919)�ا�§�v��iNن��¬{�1>�دة�ا@?��)N���،_�7XNة��45ا�Q`XHدة�. ا�R@12��MD6و


)�ا���0)�أو�ا@?��)�E*��،1X!�(��?@ا���0)�أو�ا�(D21C1،�أي���ى��	دة���qHوط�ا-�0
�ا1�Yت�وا��

�_N��1}´<�
2�v§1،�وا��ر>)�ا�	��(+�W�Hا���L1�H1ت�وا�Yا�
  . 6�1G0CN��(�G0ت�ور�1Gت�ا�-ا��Gن� ·{0�1

                                                           
 .146. ، ص2000اYVE`9رAe، ا97ار اO|9<" ، ،Hq< ،A_6<4s7 اd�`7 :إدارة اE{[4ج واT:67_4ت"SV{_4 >;:9 اHY?7ي،  1
2 =N A<9c]5:7ارد اS:7ا Op:]Z : A74:67ال + اS<Kا + AP44 + ط_�S7S`YZ +ادS<. 

3 Souterain Jean-François et Philippe Farcet. Op. cit., p18. 
4 Idem. 

5 deH� Q_5� ،هHRذ j?V ��H<، 344. ص.  
�� ا7: 6Hj^457343. ص ،ا. 
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2.7 .G��4�  داء�ا�������· Aداري�وا���?��ا�

  داء�ا������3 �4����Gا�%!�م�Aداري� :وOأ

�و��1ءة�ا���rة� �(�رة ���ى d�+ف�-�Nا��deإ���-��v§ا��را19ت�ا��(+�
`��45�3¢
NLداء�/�_��D�

� �G8ا�<� �0N^�� 45� 1	�1��� �إدارة g�� (�
�7XNا�،(�XDNوا�� (�<1N8Kو� �ز�K...�(�Xدار6) � �aة �.*ل ،Ø@ا


�)�وا@�Rدة�ا�q�،��،(|�0CHدةbوا��(�+�X�121ت�<-^��deإ� ���36�qا�H.*ت�أو�ا�Hارد 45� و��ى��	1را~{1

�-6�C��45�1}~1ر8)�ا�و|�1ن���ى�(�رDHداري�~{�ف�Kم��	�H12داء�/�_��D��(�0
1�bءات����t�(X9أ.-ى،�و+

�ا �12�^1ذ�/داء Ú
��� � �aة 45� �q8O-ا 1ت ���� d�+� �+1��� 1
2� ،1DG��� �ا���L1�Hا�qHدة V�� 4����

(�q�j×Nا�� �إ�1ر�K1. �(D0r>-اءات g
W� ��XLرج �/داء _��DN�� �Kداري �ا�H	�م 2�ن� �L-ى g�� و!1Xك

��45�1X�1ا�-K�(21)دار6)�-MX+1ره�GN+12�(0�1iNHدارة�اK�(�0
  .     2أ�45�(�919+

�_�7XN1�1ت�ا�
N!ف�ا*N.12داء�/�_�DN��(6دارK1د��t/��0N^�أو�ا��-ع�ا��ي�_�Dأو�ا� d�� �deإ

_��DNا�d�+���1
N!ا�oMXL�g1ك��X	 �،3:  

   )وf*ات��G>*4Mا.v*� .أ

�أو� ،1	
L�D�� _�� v§ا�� �ا@?��1ت d�+�$���aأو�ا�� ،(0�1�� �ا@?��) _L�D�� �و�rة d�+�$���aا�� �.*ل g�

�d�+�$���aا����L1�Hداء،�و��ّ-ف�!�ه�اn����L1���VWل�و*.�g��¼ا@?��1ت،�وذ��v"�1�"�V)�Nى���N���1}÷�2

�2� �ا����4 �/داء ��1Dر8) _NL� �وا��ي �/داء g�"�،(��?@ا� o�1�� ���1D�0ت ¹��^N2���L1�Hا� �!�ه �و���� ،

  وز16دة�Mr»�ا@?��1ت�ا��(��DH	�g��16-.*ل���v"�1.��)�>�د؛

   3"�اد .ب


N!ن�اµ g��3�6)�7���45
���d�+�Q��aLأداء�ا��-د،�و|��¼�ُ��ّ-ف�-�>���$�: "1م�إدارة�ا�Hارد�ا�£

1�`��) "Gomez-mejia(� �8�2� �/داء _��D�� ،"(
7XHا� 45� �ا��-د �أداء �وإدارة �و(�1س (0�1
�و"� " وور4e"؛

�"وX��1�) "Cumming & Worley (��8�2"�(��bا���(L��N178م�ا�)(�<�1-�) ا�-اGHا�_��DNا��g
½N��v§ا�

g6-L�Hن�أو�ا� -�H�3اG)�g��3
  ؛�"lداء�/ -اد�أو�>
1+1ت�ا��

   �GHIوو��/�eا���e .ج

�3¢��،3

�ن��45"ا��ي�L-ى�) 1X!)Frenchك���d�+�Q�-L�gأداء�78_�وو�3E19ا��N}Ý�g6-L�Hأن�ا

�U�Dq��deدي�إJ��1}÷أ�g�����N0��_}~�45إدار����XN�3ا�E19�3وو
�\��(�ر�أ���D_�أداء�/ -اد���DN2_�78_�ا��


1ل�و1N8Kج�2�(�3��0i)�و+/�g��gb
  ".أ(�3و|
��Nى���g��o91Xا@�Rدة�45و(¦��

                                                           
1 A?V45Y7ا deHY79 ا?@ =knه ،وHRذ j?V ��H<، 82. ص. 
2 AT�4�H7ا d74V زاقH79 ا?@ ،�_>c746دة را�� اV ، j?V ��H<هHR230. ص ،ذ. 
3 A?V45Y7ا deHY79 ا?@ =knو،  ��H:7ا،j^45787 ـ 85 .ص ا. 
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�،g���D_�/داء���gا�K�(�r1Xدار6)��½NL¼���، 8`1ح��_��D� �3و����1�0ت�
+�3E19ا���U�GC�

�0
1ت�و���9ا��
1�0ت،�و��	��3ا��Dا�8ن��ا�7X_و �Nا+��وا��D1�1ت�وا��ا�	1د )�إ���de	�K�3>-اءات�وا�¯

�gL���N�H)�78-�ا	و>�g�g� 1ط����de1 )�إWإ�،(���

�[�/Ko��19دارة�ا��X� �45�(0	ا���(R@1��


1ر19ت�وا�1D�GCNت�و/+
1ل�Kدار6)�+\��ا��g��g�Q.*ل��R_�ا�(�1س �g ��2و  ا�1�H*ت،Hر��45ا�CN�

  . 1ا�H	7X�(0_ا�!�ه�ا���3E19و 

�_N}~�،UG9�1��de1 )�إWدارة�ا���1�0إKأداء�_��D��45�(�0iرة�ا��M�12داء�/�_��D��d�+�Q�-��vÖ �،

G�¯�12)���دارة�ا���d�+�1�0���D_�ا��U0�N� �_�7XN���D_�/داء�Kداري�. Kداري،�و���D_�/داء��a9Oا��'4

�d�+� ��a9Oا��'4 �/داء _��D�� �أ�1 �وا1��0�Hت، �ا�Hارد U ��� _��DN|و� �واJ�Hو��) �ا��*(1ت 3i�!� _��D�و

1}³=F2�V��1	��b����45ى��(
7X
  .   2���D_�ا@?�1رات��a9Kا��`�)��0

��I�W: ��½���   ا������داء�3 �4����Gا�%!�م�ا���?�وا�

2��MDL���(�+�W�Hا�_��DNا��o��19���1وأ�j@ا�UCXHام�ا�^N9او6) 45اQ����1)�ا�iN��1)�وا�Hا،�

� (C���و/ �-و+1تHا� ���X�� ��t� (DDqHا� �8O`1زات d�+� _bj �(���
�!�. ا�� ،1X!� _��DNا�� :" و!�ف

������gأن�(�
)���1�_�ا8`1زه���gأ+
1ل�و�M2�[E1N8رة��(L�D8��g+��6QاNل�ا��Y�45ا���()-�N�H�0)�اiN�

� �8O`1ز، �!�ا de�1إذاإL�D8� �E1وا��� (D�X0�� 3�0q�� �أ19س 4ë� _��DNا�� (�0
+� �أن ��GLن �ا�H	�م . 3"!�ا

�و  (��1Hا� (Lدود-Hا� ��rل ��GD�� ������ا �C��� �أن o`L� ،v"91qHوا� 4e1Hا� 0
1�9Jتا�H	�م���(���
ا��

�(L1دMN)O�¼1،�وذ�	DDq����t2ل��Y/��L�qN(�q|-ت�ا����Hه�ا�!�d�+ل��Mj@�45ا�¦£G���v§4ا�.  

� 45� (��^N�Hا� (�£91qHوا� (��1Hا� _�!1�Hا� g� و� �(�1س _��D�� ����J-ات (G�¯�12� �1�1ت�/داء¯

  :  5!1د )��1X!�،Ú|-0ك.Y1)�إذا��81¦� ،ا��
���)ا1�9JHت���-و+1ت�و 

�-وع �
0�� (�q|-ا�� �: ا��Dرة ���ى d�+� _bj@ا� ���³{�ف 1X!� _��DN�1 رأس�� �اN9^�ام 45� �Kدارة ��1ءة


)�ا�� L�a)��-أس�ا1Hل. ا1Hل�ا1NHح��	1�Dا��d�+�(� 1Mادات�ا�-LK�(
�D2�(�q|-ة�ا��Dا��o�q�و. 

� �
Xا��d�+رة��D.*ل���ة�: ا���2�Uj@ر�ا��ي��CN1ل�و��ى�ا�H�45رأس�ا����N����3�0ل�ا�qN2�¼وذ�

�d�+� (D219� ���ة �.*ل �ا1Hل ��-أس (L�a ا��� (
�Dا�� ]9�N�� (
�D2� �ا1�DHس �!�ا o�q6و� ،(X���

Ú�j×ا���rا��ا�g��3Y1j@ح�ا-C8�_��،ة�L�<ة��a �(�8���45$ا�(L�a 1ل�ا��Hرأس�ا�(
�) .  

                                                           
1 Cahier sous titre: EVALUER LA QUALITE ET LA PERFORMANCE PUBLIQUES, dans: La documentation 
française -Paris, 2006, p. 214. 

2 A?V45Y7ا deHY79 ا?@ =knه ،وHRذ j?V ��H<، 87. ص. 
3  �_>c746دة را�� اVوAT�4�H7ا d74V زاقH7ه ،@?9 اHRذ j?V ��H<، 224. ص. 

4 Rejean landry et Mohamed charih. LA GESTION PUBLIQUE sous le MICROSCOPE, Québec, Les presses de 
l’université Québec, 1997, p. 13  

5  �_>c746دة را�� اVوAT�4�H7ا d74V زاقH79 ا?@ ، ��H:7اA;kq7ا wk} ،j^457ا. 
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3.7. �G��4M�ezا�������داء3 �*ا   

1.3.7.�(�<��Y}�ezا*� ��G��4�  ا�������داء3 

Oأو :(�_���
ن�وا��*ا�)�\7}	�a�ر'��ا��¾�  �*�ezا��4���k��Gزاو


ن�.أ}	�a�ر'��ا�ez*�  

�+� U0CLd � ����aن،Hا� 1Wر� 3.��1½Lأ،�j MHا� �أ%1jب 3.��� �ا9_ �1ط�)�� g�� gL���N�Hا

(�9JH1ل�ا
،�و��ء �1ل�+��dر�1Wأ%1jب�اµ �،�@1MHذا��1ن�!1Xك�أداء�ا��g��،�_��DN.*ل��-��$�وأ+

��1
�d�+�-�J���D_�/داءW-1س�!�ا�ا��)�gb
و+�0�� µن�. 1!�ا���¾�vأن�!1Xك���rأد�����gا�-1W،�و6

H1ب�اj%l�1W-16ت�ا��N���d�+أ�UDq��v§�4ا�ë�V)�NHذات�/داء�ا���1ل�ا�(���
ا1�9J�،�@1MHت�ا��

_	��(G�¯�12م��X�1)�ا�r�«�0D��45�(
!1�H���45�3ى�ا¢
Nء���J	��(G�¯�12�1W-ا���ن�و>�iLأن��gb
  .و6

  �*�ezا��*ا�)�\7���_�)�.ب

� (j MHا� �أ%1jب 1Wر� �1�Üر���.3 3L�����!2� ��0+� U0أ�� 1�� d�+�$���a�1"م�Xا�� ����t"(1+�ة ،


1ن�ا�W�(1و�qدة،�و��q1ت��= �deء�إ�J!���¯M�_	 أ!�ا�U�Dq��45�(و. ��2ا��$��
N�4ا�ÙG¯L�45/!�اف�

�$��
Nا�� ��K�(�9Jدارة�ا��
���)،�و!�ا 3G)�gدة���MDHا�����[E1NXدة�وا��MDHا�[E1NXا��(+�
�2ن��`

�(D6-C2�_}¬�2ك��a�H1ط�ا�
��Vأ%1jب�ا�d�+��@1MHأ!�اف�ا�¯<�(D اض���ا�a دون�ا��D�Dq��o�ML


�Vا��
���+1د�)،�و��kF���L�qأ!�اف�N`
0��(0¢
������(�Eا��+�(+�
`
2�(���
+     .  

��I�W :�G��4M�ez*�.ا�oZv/��   وا�=

���� و!�اا��
���)،��ا�	�=)¯�1ط�ا��ي�(�1¦�2��ا�-��d�+�Q�1X!L�]C.�_��Dك���.�3إداري�N�12�

3
���(
	��-Y1X+�d�+ :`�1ت���ا�a9K�،[و ا���191ت،�ا�\�ا�[E1NX��3¬{�1،ا�i��4-ح���L�1
  3:و �

  4M���Gا������ت�.أ

�d�+� �� �Mjل ،(X���� � �aة �.*ل (���
�ا�� (�<�Gا�� �T-وف (G)ا-H� ���J��-6�C-ات d�+� �DLم

�أو���!�رت ¦¯�q�أو�����N�� _�� �ا�7-وف �!�ه 2�ن� ¦£¢�� �!1Xك�1��0��4ت ��iLن g�� (�1j@ا� �!�ه �و45 ،

0)،��
�1أن�1�NrOظ�" ا��£�oو/�-"W-ورة��L�DN-�ا��*(1ت�ا�1GNد��)�Y1j@ات�ا���N�2ن�ا���191ت�وا�


�3i��V!���¢1ل���21���3.�H��3�0qا���191تN`

�4�q��Vو�0N`H�(�+1
N<Oات�-�JH12       .  

                                                           
1 A?V45Y7ا deHY79 ا?@ =knه ،وHRذ j?V ��H<، 67. ص. 
2  =�4kc7ا A:6}و=U4>79 ا:;<، "A_s_ZاH]VE4ت ا<ST6:7ا d�}:  ر ا7:_~ةS�`<A_s_ZاH]VEردن،  ،"اK4نا:@،  ،AN4[p768 ـ 67 .، ص.2009دار ا. 
3 9:;< 9e9� jNS<، "A_<SY;74ل ا:@Kه"إدارة اHRذ j?V ��H< ،، 329 ـ327 .ص. 
4 vp< : O_¾hZ �<4}H^=<S:@  اXوھ ،A;q7ل اS� 4ت<ST6< ا9:7ارس أو =N Q_Ts5:7ا A?T>79د ا@ A?PاH< �<4}H^و ،A74>?7ا A?PاH:7 =T;< �:]s< =N

A_@4:]�iات اH_¾]:7ه اX\7 A?5`74^ ATn4;7ات اH_¾]7ا Q< 9R³]T7. 
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  4M���Gا�°	ا��.ب

0
�.*ت،�. \��18]�و+
1�0���و�^->1����d�+�Q�-L-ا(G)���.*ت�ا���(G�¯�1G 9��_R��(G)ا-��_NF


-ة�وا1MM^Hت�ا��1H)�و+�د�ا�0�1�NHن�وا��
*ء�و�
�)�ا�Hاد�وا�N`	�$ات¢��H6)�ا-�أ��1. ا@Ø...ا��Dى�ا�£

����X��45ي�-`L�1��g+1��0ت��Hا�V�

L�1^»�ا��
1�0ت�وا�¯�1�1ت،� �i�9�_��DN�1ن���g.*ل��`� 


�0)�ا�1�D��(�0r-��kFL1D��d�+�_��DNس��R_�ا��
�3ا�\� ����øا-<K1ر��K�g
½NLأن��o`L���r�،[�18

��1�EQ<ا�\��18]. 1و��E]�أو�+�ا��8ا�k
Lأن��o`Lن��iLا��ي��_��DN�1 �،1ت<-^Hا�d�+�$���aا���X+2و .  

  4M����A�G	اM�q�)�.ج

]C?@ا� ��2ن (0Y1j@ا� �/داء � `�ات «�?ï�� (�
�أ! d�+� ��JLم���DN � ،V)وا��ا� �a9Kا��`�)

�1!$�	`�� �أ>3 g�� �ا@�Rوى �درا19ت �ا�MH-�وإ>-اء �ا�N�Hى d�+� (�£6-`Nا�� �ا1qHو�ت �µ2>-اء Kدارة

��a9Kا��`�)� 3�0q�� [E1N8� �أن 1
�� ،(

�Hا� �2-ا�`	1 ���X�2� �ا��Gء 3G)� �أو��) �إ�a9ا��`�) �MN2رات

 ��2� ��0\�ا�] (�0����ا�� 3rا-Hا� 45� 3.�N0�� �ا�¬{N��(�E1^�م [E1NX17ر�ا�N8ا� g�� .`�1ت���ا�a9O� �0N^�و

3<lن��iN �،�E1Tا�����r�g� :(6-�  .ا@Ø...ا��1H)،�ا���qGوا�1N8K�،-6�CNج�وا��
1�0ت،�ا�Hارد�ا�£

  4M���Gا�=��/�.د

� d�+� �
N��9� �!�1X(�1س _��DNا�� (�0
+� g�� � �0CH1ب �وا�\�ا�]، �و�a9Oا��`�1ت �ا���191ت [E1N8

�1}´G���v§ا��(�G0�21)�وا��`LO1ر��±�V�
`2�_N}~`�)�أو�ا�\��18]��1تا���91!�ه�!��أن���ا�a9Kأو�d�+�


�_�ا���91)�أو��a9Kا��`�)�أو�ا�\�ا�]���gأ>3M��45�()ا���d�+�����Nا��o`L�1X!اد،�و- /��UDq�أن�

�1�1ت�و ا�¯H7-ةاNXHا(�)�ا�MHوا�(�)�NHا�[E1NXا��V¶1ر�.  

�^��W :�(��9�ا�o����(�/�=W�G��4M�ez*� دارةوA�G�0  

�3G)�g��3.�H6-�!�ا�ا�C��_���D�John Robert Quinn &_9ا���1+�0D0C���،" :(� 1XNHا�_�Dا�"�،


�ذج�ا��ي�X�1 �،ه�r�1و�W-ن���iL�(��1��0���r1س� -دي�وا�D���<�L����8�45أ�،(��FE-ا����-b ور���و

1

��+��d+�0�1ن�ر���FEن،�و!N���1��(�9JH�� ML :�(�9JH)�ا=F2دارة�) دا.�0)�أم�.1ر>�)؟(K�_و(�


�اأم�اH-و8)�أم�ا�bqN_�وا�-(21)�(X�1ت)؟�
Nrأر��)�ا�g��( ��Mا���0�1ن���gL�!�g+�[N¯� �،:3   

8
�ذج� �� UGCN9� �ا@?1ر>�)، (=FG�12� 
1مN!O� V�� v¥�7XNا�� 3i�	ا�� ��-و8) d�+�Q�-�� �Kدارة ¦81�� إذا


�3اH-و8)�و��N9Oاد��Nارد،�و���Hا�d�+ل��Mj@وا��
Xدارة�!��ا�Kن�!�ف��i� �،ح�N�H17م�اXا�

�U�DqN��3E19��(`��Xه�ا��!.  

                                                           
1 vp< :A?T>7ا we9رZ 4@4تV أو �kh]5:7ا =N A_;q7ا Ae4`674@4ت اV...t7ا. 
2 vp< : �<اH?7ل اS� ATÃVح أHط d]e Q_�Hc]:7ا A?T>T7 A?5`74^و ،d\U4kج و�v67ا =[TZ 96^ �kh]5:74دروا ا� QeX7ا ��H:7ل اS� ATÃVح أHط d]e

=6<4s7ا QeSY]7ة اH]N لv| 4ھS74و`Z =]7ا A_:_T6]7ا. 
3  9?@ =knوA?V45Y7ا deHY7ه ،اHRذ j?V ��H<، 105 ـ 103 .ص. 
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8
�ذج� �� �N��9^�م vÖ � �ا@?1ر>�)، (=FGا�� d�+�$���aوا�� �وا�-(21) _bqNا���q8� �Kدارة �<��� �1ن� إذا

�4ë� 
�ذجXا�� �!�ا 45� (��^N�Hا� 3E19وا��� ،Ú|-وا�� �وا�1�bءة (�<1N8K� U�DqN�� ��*Dا��� ا�	�ف

 .ا��C^N[�ا��ا.�4،�وو�VW���M*ت�ا�¬{1L1ت�و/!�اف��2()


1م �N!1ن�ا�� �واN9^�ام�ا�bqN_�وا�-�vÖ �،(21)��45�UGC!�ه��إذا ���>����q8ا�FG=)�ا��ا.�0) Kدارة

�VWار�ا��-DN9ا��!� �D�DqN��dف�ا��ي����	1�0ت�ا��ا.�0)،�وأن�ا�

�ذج�ا��X2ف�-��� 1��(�1j@ا

�ا�	�ف� �!�ا U�DqN�� �Kدارة 3G)� g�� (��^N�Hا� 3E19وا��� ،���8� d�+� ú 1qL� �ا��ي v¥�7XNا�


�g�1�XDت�½N�ار-D1+)�ا�XY1ل� ��1)،�وإدارة���1��0ت،�وM�ا. 

8
�ذج� �� ���N^�م vÖ � ،v¥�7XNا�� 3i�	وا�� �ا��ا.�0) (=FGا�� �q8� �Kدارة ��1ل��ا 
�qرNL� 1��X+

���U�DqN��،(�81!�ف��6�C-�ا�Hارد�ا�£�-6)،�وا���3E19ا�U�DqN��(��^N�H!�ا�ا�	�ف�Kا��*(1ت�


91¼�وا6�X�H)�وا��-ص�ا��Nر�£6)N�4ا�ë.  

2.3.7 .�G��4M�?@ة��[����ezا�������داء3 �*ا   

1X!ة��-Y1���3.�45¼�+�ة���ا�_��D� /�d�+�(|��q��¦81��«E1M.ة���t�¦CG�ار����
داء�ا��

+1CD1ل��45ا�
��12
�3،�ا@�Rدة�: +�9�d£��3اH¢1ل��¬{1 ،)ا���(��1تإدارة�/+��<�Nاف،�ا��!l12دارة�K

(��<-H1ر8)�اDH0�1)،�ا�   1:!�ه�ا�Hا.�3اY1�H-ةا �aا1Wت�و+�0�NF9�،_�� ?�»��.ا�

Oدارة���¼+*اف�:أوA�ez*�   

��Dاف���!l12دارة�K�¦qGYأ)MBO(2 �45�(`ا������ �`1ل�أداة�����t����
ا����g+��qG-ضا��

� (���
+� �.��1ت _L�D�� �ا�Hا��Xن �ا�`1ه � 1ل+2�داء �و|`�دة (8�
½�� (�0i�� 3)��و| (��1����r� ،(Xb
�

� ���iن �أن deإ� ¦D�ار� � b-ي 3.�
�� ���دارة 1}÷��� g���°أ�� �(�ا+� ��1ر�56و �.(�ا�8نو �وإ>-اءات�`-د V<-6

 �N´{1ا�§��vا1��JHتإ�X9�deات�����t�1ا@j-ب�ا���H1)�ا�K )MBO(����t�(Y1.�،(�81¢دارة�l12!�اف T	�ر 

P.Drucker� �و�-و�	1، �/!�اف (�1�Y� (����� �÷{1L1ت��،45 d�+� v¾G�� �إداري 8
�ذج� ���Mر (����� و45


1ل��+�Xو �.3و�D�Dq	�d�+�1أرض�ا��ا(�Vا�§�v��o�-ا�9JH)��45ا���Yل�إ�·{1/!�اف��N9ا�g+��L�j@ا

� �l12!�اف ��)K)MBOدارة 45� _��D� ا����������
�ا�� �W-ورة deإ� �/�-�JLول � µن ،� �درا9) ار�1Gط�(�ة

ا��
���)،� ا@��ij)�وا1�9JHتا�§�vا.1Nر~{�1ووl12�1}³�W!�اف�ا��
����و�����Xا�¯�1ط� ��د16�N�� (Lت


Santo Verrier &��451و�45!�ا�إ�1رة�إ�1��de(1م�2��}=1q2ل  أ�r��3�0q�ا����
�1ط�ا��¯،�<1N¯N91وا
	 

                                                           
1 AkeH� 4عNه ،رHRذ j?V ��H<، 292 ـ 286 .ص ،253. ص. 

2 MBO: Management by objectives. 
N= إط4ر  ا�se Q_T<467 أن Q:®]Z أھ9اف اHNKاد 4تإ�7 أن اT:67_4ت ا��S^ ±]cZ =]7 اc7<¦ واH]VEاMBO _s_ZاEدارة ^K4ھ9اف  S\k< H_heم 3

، وأن j_[;Z اKھ9اف ا9e9;Z dZ =]7ھO?P Q< 4 ھ�iء اHNKاد ا4h:7رSV Q_Rف A;Tq< =N �qe اA5V�:7إA�4Z ا4h:T7 d\7 AnHk7رN AR= رdV أھ9اف 
4{4ت واST?7 OU4VS7غ S:T7Y<Eارد واEدارة ا�T@ 4_T67 ا9:7ى ا7?6_9، و>Q ھ`Z³e 4= دور ا7[qc_± اj_P97 واZ Op<K;]_j ا�U4]`7 اO?P Q< A^S�H:7 ا

�U4]`7ا AN9\]5:774_¢اY]7ا =N dY;]79 وا_s7داء اK4 ^96 ا:_N اXھ Q:®e ½_;^ ، :  
[Source: Serge Huteau, "LE MANAGEMENT PUBLIQUE TERRITORIAL: Eléments de stratégie, organisation, 
animation et pilotage des collectivités territoriales", Montreuil, Editions papyrus, 2006, p .396  ]  
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HX
½�� �/!�اف ¦�J-ات «E1M.�� v§اا�CG�1ط�2¦ر�¯0�� d�+أ� �Kدارة�
�16�Nت ÚGM�� �و!�bا ،

  .)ا��
���ا@?��)��<���(�XD	��q8�(���qن�أداء��l12!�اف�(1+�ة

��I�W:��e�������c7����*ة�_±®��=�¿�ا����ezا*�)klا��ا�®±_�d
  )ا��	{

�deإ�v¥N¯��v§ا��«E1M?@ا�g��1)*C8ا�_��DN0����L11ق�+�ة���DNا��_���D�3�
��12��<�Nا��¿sX��،

(¢L�r�3.ا�
��(¢L�j@ات�!�ه�/�-�ا-�J1دئ�و�G��_!l�-MN^��4-ح���L�1
  :  و �

  �*��ez�^�ق�ا��اkl. أ

� ،UG9/� ��1CL�\ا�� �ا��زراء kFEر� 2
1Gدرة� �John Major(X9>1ء ،1991�*�
+� gا��Hا��\ِN���� ،

(���

��G��1�1ا�@�Rدة�ا@?��)�ا��N!ا��Cو��� .��E1دGو����16�Nq��«�? ��gb
  : �45ا�1DXط�±��)و6

� ��? ��(jوا����L1���VWو(��-�� ؛اH-اE1N8�(G)]ا�§�NL�v(�	�1ا�Hا��gو�-ا�(G)�����X!�ه�ا���L1�Hو

 �� ���ا1��0�Hت�ا��(�D)�و1M Kح�+¬{�r�1ل�أ�09ب�إدارة�ا@?��1ت�و����1i	�1و���L�qاJ�Hو��1ت؛ �

�اN�H^���ن � �ا�Hا��Xن V��-
N��� 3i�t� �1ورةH1ر�وا�N.Oل���r� ��M?@12ص ،(���
�ا�� (��? �

 ا.1�Nرات�و(-ارات�وأو��16ت����qن�ا@?��)�ا�§�qL�vدو÷{1؛

�8�1ر��17Xم�ا��1iوي؛ �O�(�9ة�ووا-�Fو��(C��tإ>-اءات��VW�2ر���/�o6�M�1+�ة�و�Hا 


�gا�Hارد�ا�NHا -ة �W1دي�و 1�ّل�MN)�3اi�t�(���
 .   �L�D_�ا@?��1ت�ا��

���د�_±®��7 . ب_\�ez*ا/[�3داء�  

� 1}· � k 1X��� 
�1D21���$تNHا� �>�ا�QE/داء 3¢
�� ��rHوا� (���ij@ا� �ا��
���)،�ا�	�=1ت 1�9Jت

�،(�
�7XNا�� �وا��*(1ت �G��19وأ� 3
�ا�� _78� �وار�1Dء 1	��D�� v§ا�� �ا@?��1ت �>�دة 45� 1!$�
�� deإ� ا1X�9دا

 QEا�R@أ�09ب�ا��
N�¶و�،g6-
N�H6-�ا�CNن�وا���qNص�ا�- �Ú����v§إ���1وا��،�Yر�_Eام�(�ا�^N9ا�d�+


1ل��¢�*~{�45�1�L�D_�!�ه�ا@?��1ت،�أو��VW�2>�اول�+�+1D��U6-��gر8)�أ+
1ل�ا1�9JHت�و.��2�1}~1

�g��(+�
�N_��2ا1D��1}³C9ر8)�ا�X`1ح�ا��ي�أ��gb�D�Dq���<�3i	�g��(ا@R	1ت�ا�W�45�(D21��Hء��`

  .  1ا���L1�Hأو�ا�JH-ات�ا�§�_NL�v�6�C-!��1	�ا�ا��-ض

�^��W:��(:��aإدارة�ا.-�دة�ا��ez*�  

�(�<1N8K� �وز16دة 3�1��وا�6�CN-�ا� ����qN0ن �أ1�919
ً
*.��� (0�1��ا� �ا@�Rدة �إدارة U�GC���\N��


-ةN��� (�M2 .� (G�¯�12� 
�ذجXا�� �!�ا U�GC�� �أ!�اف �أ!_ 3¢
N�واو� (���ij@ا�  1�9JHت�0	�=1ت

45�(���

�+)���gا�1DXط�/�919)،�أ!
	�1ا��`�:  

                                                           
�U4~ة Aھ`4ك �SاU~ ذات �\Hة @74:_ 1 Op< ،دةSs7ى اS]5< �T@ 4زاتs}إ r[[� =]74ت اÃ_\T7 9م[Z: Deming،  4دات\h7ا Q< 9e967ىواH|Kا. 
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� (���
  .��U�Dqدر>)�أ+�1G�K�g��dع���v"�1Cا@?��)�ا��

  .ز16دة�ا��Dرة�+�1�NrO�dظ���12
*ء���v"�1��gا@?��)�ا��
���)،�ر�_�ا1iNrر�ا@?��1ت �

� (���
  .�1i��3�0Dوي���v"�1ا@?��)�ا��

� (�
�7XN��3ز16دة�ا�����1)�ا�E19��(���
  .ا@?��)�ا��

� (���
�دL)�ا@?��)�ا�������1i��¹��^�    .  

   ا��4رI)�ا���7�)أو��*�ezا�4��س�ا��4رن��:را}��

�1ط�ا��
����ا��45�N��_��D^�م�ا�1�Dس�ا1DHرن��¯3<l ×�����1ر��و�(�t1N� ا����������
،�ا��

���45
1لاN�N9_6و ،�ا@?��)���qن��1��45+���	
)�� -���1��0ت��L�1و!�ا��(G�-ا>��ا����V��3.�Hا�ا�!

d�+� 
1دN+�12� �وذ�¼ ،$�
Nا�� g+� �qGوا������N1د�: ا�`Lوإ� �ا1DHر8)، �أ�-اف ��2ن o��19/� �أ ½3 (7r*�

  : �4�L�1وÝ{�ف�ا�1�Dس�ا1DHرن���U�DqN. أ 1iر�و�1Mدر�ا���qNن�و�����gا@?1رج

� deإ�(���

1�0ت��L�D_�ا@?��)�ا��+�g+�(
<1X����1ا�iN�¹ا���^��gb
  .أد������Nى��

1>�)���3/ -اد�وا���rات��45 �N8ز16دة�إHوا�(���ij@=1ت�ا�	ا�(���
 .1�9Jت�ا��

      .    ��U�Dqأ+�16�N���dت��
�v"�1��1W-��(Xbا@?��)�ا��
���)�وا���NXHن�¸{1 �

4.7. M�p�)أ����4= ��G��4�   ا�������داء3 

O�29ات�: أو��(��h��4���3+ـ*اف�@?�%����)�ا����3��pا�M  

�Kدارة� �أ�09ب U�GCN�� ��1qو�) �/!�اف U�Dq�� (��1� � �(�1س ��JH-ات (�¯GNHا� o��19/��\N��


1ر9)�������0  ا1�9JHتl12!�اف��45Hا����

)�،���N_���2¼�ا�^1ذ�8
1ذجا��	�(0�1��d�+�،:1  

� � (6-��ا�£ �ا�1�bءات V¶ز��� �إ+1دة deإ� d��� �واH-و8) Q�-
Nا�� �+�م �ا�D-ار�او�- أ�09ب �ا�^1ذ Q�

�3
�L�3i`��3و�^�M»�و�3E19وإ�181iت�ا��t@ا�(���
  .�ا��Xنا��Hا(�Vأ(-ب�إ�de?��1ت�ا��

� �_0�Nا��d�+1د�
N+Oو�gا��H�7ر���- )�اX��g���
N��ُ�،�0�1ن�NH1>)�اq2�40_�أو�ا����Nأ�09ب�ا�

�d�+�_}·7-�إ�Xا����tن��Xا��H1ت�اG0CN��(�G0���M)و!�ا��،-
N�Hء"أ÷{_�ا*
 .�o`Lإر1Wؤ!_" +

8
1ذج��VG��أن��o`L�،�3+1مi�t�_��DNات+�ة�ا�-L�D��45دورة���(��a�����X�����
�ا�¯�1ط�ا��

�Eأدا�(�t1Nات���1+� ،�و!�ه2و�-L�DN�45ا� ا��UDqN�(��1� �\+�¼ة،�وذ��<-Hا�[E1NX3:ا�  

                                                           
1 AkeH� 4عNه ،رHRذ j?V ��H<، 254. ص. 
2 A_5}Hk74^ �_T@ jT>e 4<  :Le cycle de management de la performance publique . 

3  J .leclerc & B .Mazouz, "LA GESTION INTEGREE PAR RESULTATS: Concevoir et gérer autrement la 
performance dans l’Administration publique", Canada, Les presses de l’université Québec, 2008, p .198 -199. 
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� � �ا���0�1ن �1ر�)�� U و� ��a9Kا��`�)، �ا@?�1رات [E1N8�-L�D�ا@?��1ت�� (�+�8� �L�q�و� ا��L���XNن،

_}~1<1�Nrا�_��D�أ19س�إدراك�و�d�+�_}
1WرÜن��Xا��Hا�g��(|�0CHا�(���
  .ا��

� � ��T��� [E1N8� -L�D�Hا� ��^1MMت (��1Hو ا� ��0\�ا�] V¶1ر�
0� �ا@?��1ت�و��0
1�0ت ��CY*ح 1D و

 .اQ`XHةا��
���)�ا��JHة�و 

� �[E1N8�-L�D�1�0تا�
� :،���1i��،1�1ت��
�gb�6�C-��،ا@Ø...(�_��½1 )�وو(¦�Hا�g��،3i�{�ا�ا� و̧

1DG���(���
  .�N��1ى�ا@?��)�ا��
���)�1X�9�12د�إ1)�de+�ة���g/!�اف��rد~{�1ا����(�91ا��

��I�W:��(�Iاd
   PPBS(2(و8
�ذج��)R.C.B(أ�:�ب�2�M�z�*��رات�ا�

� 45� 1	D�GC��-	T� �ا�H$ا1�8ت، ��������أداء (¢L�r� (D6-���!ـ�� �ا�� 1ع �. م. و: وزارة (X9� ،�1961أ،

�ا�b\�ى  �ا��و��) �وا1�9JHت v¥�1ا��� ¼XGا�� 45� ¦0
�N93وا���T��� deإ� �/�09ب �!�ا � b-ة ��Jول ��r� ،

�3i��45�1DG���1!�L�q��_��v§وا��،���
و�^�M»�ا�Hارد�ا��1H)�وا�£�-1X2�(6ءً�+��dأ!�اف�ا�¯�1ط�ا��

 �i6و� ،(���
�ا�� �Kدارة 1}~�
N+ا� ��rل 2-ا�] �7L	-���1��0ت �إ�1ر���از8)، g
W� *R��� �!�ا 3�� : ن


1دات�N+O���1GH�(�
2�!�اف�!�ا�1�8Kق��3�Y1�N2ر(�(D0�NHد�ا�XG1�8ق،�وا�Ü12م��DL�gا�1ت���^N9ا

�(��1H1(و/��0)�اL�D8(ة-?�H�3اE19ا���_Rو�8ع�و��،.   

���DG6���3iا�	�ف��a9Kا��'��4	�ا�/�09ب�!���-����1D�8ت�و t1ت�D�X�0»�ا�D�از8)،�أي��Hا

����1ر� �N912^�ام �وا�H$ا1�8ت �ا�\�ا�] 3E1ر��2ا�N.12� �ذ�¼ �و�i6ن ،�
Xوا�� �ا@?��1ت _L�D�� 2
��Nى� k
L

�(0W1�H1ر�ا���� deإ� �ا� �Rء V�� �!�ا ،-C�Hا� �ا�¯�1ط �أ!�اف U�Dq�� 45� �Kدار6) �وا�1�bءة ا�����1)

� (L1دMN)O)(�0iNوا�� �E11ر�) ا���N.ا� 45�1jوا�� �إ�1را g
½L� 1�� �و!�ا ،(L1دMN)O� (���
�ا�� V¶1ر�Hا

���
  . ��DN�4_�أداء�ا�¯�1ط�ا��

�W�^�:�4ت�ا.-�دة�:fأ�:�ب�  

�/�09ب �ا��
N��5�،3\��!�ا �و�rات ����Nى d�+� ���Nا>� 4�1
N<ا� �و��3+1 �ا�1Mل �وو0�9) �أداة ،


�+)�أ -اد�+�0�1ن��	_���ا+�)�أ�1Xء�`��gة���rة�ا��ا�rا������N����q2�،-
N���3i�t�(C�18ن��i�

�(X����(0i�
¢�45�3ا(��1م�و��ز¶�Vا�181�Gت�وا1��0�Hت�وا1�Hرف��rل��0rل��N��،3
�-�CG)�2`�دة�(ا��

3
�)ا�� �و��- )�، _0�Nا�� ��`1ل 45� �وا�1�Nون �/!�اف U�DqN2� 
1مN!Oو� �ا@�Rدة ����qن �!�ف و�	_

                                                           
1  ��S]76`= اe 4< اXھZو A?PاH:^ داءKا d_[ S;} �T@ ~_RH]74ت ا�Hc< A_<S:67ا>� اH?74ت واV4_57اZv|9< S;} w_7وOU4VS7ارد واS:7ا Q< 4\. 

2  RCB: Rationalisation des choix budgétaires; PPBS: Planning Programming Budgeting System.     
3  A_`[Z إد|4ل �T@ rT:@ =]7و�7 اKا7:?4درات ا te4رZ دS6ePPBS  A`V =<S:674ص إ�7 ا7]<4ع اc7ا7]<4ع ا Q<1960 . 4نRوMc Namara  أول

 ARH� =N vnأ AT:6]5< r}4R A_`[]74N ،�7X^ 4مP Q<FORD A_YeH<Kا. 
4 Pierre Cliche, "GESTION BUDGETAIRE ET DEPENCES PUBLIQUES", Canada, Québec, Les presses de 
l’université Québec, 2009, p. 154 - 159. 

@9e �T اA_،  Q< 9e967اP}4^4_7<4ع اq7`4@4ت S>Z �[_?>Z =Nر ظ\H و، Les cercles de qualité :7:\9 اT� �\`:7 =[_[;7]4ت اSs7دة4Zرce_4، ا 5
Q_p�4?7ا، d\`<: Kaoru ISHIKAWA،  wV�< Sة وھHYN 4ت[T�،دةSs7و ا A_YeH<K9ة ا;]:4ت ا7eiS7ا7:`\� إ�7 ا O[]}ا dÌ �74 ^96 أورو^4إ:_N.  
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�)�ذ�1ء�وإ�2ا+1ت�!�Jء�/ -اد�ا���0�1ن���Vإ1X9د�اH	1م�X��deدة�إ�R@1ت�اD0r1ء���{�ا�JLدي�إ ا��
3،�و̧

  .1إ�deا��Y1X-�ا����gL	�N���_ى�+1ل��45��U�GCا@�Rدة��45ا��
�3ا��ي��MN^Lن� ��

�D��� �أد.3 �أ�09ب 45� �ا@�Rدة �1D0rت �2� ���Dم �ا��ي �ا�¯�1ط �أداء _��D��(���ij@ا� ا�	�=1ت

Hا���0�1ن�وا� ( 1D��-6�CN�� �1ر�)H12� �Kدارة ���ارس �2� ¦�1)� �ا��ي �اH`	�د ��t� (���
�ا�� 1�9Jت

� _N}~� v§ا�� 3
�ا�� (D0j@� �وا�8�iHن �ا�CNH+�ن (�)�a2دة�<�[NXHا� �!�ا 1!�
N��� v§ا�� � 1DH1ر|) /�09ب�،

،(�0���
��1Xا���X)�وKدار�،(6��g��U0CXا�1D+�ة�ا��½N����-!�_09��\+�1L�+1M��1�178�¼��2�3i�F�

�ا@�Rدة� �أ!�اف U�Dq�� 45� (C��ا�¯ ���n-اف �ا����1) �1ر�)Hوا� �اJ�Hو��1ت 3
q�� g�� V� ر� ���Nى

��3iرديءt�(���

�N���d�+4�1ى�ا��0iN)�و أي� ،و��1دي�ا��191iت�إ1N8ج�ا@?��1ت�ا��N<O�]�qHا، 

 .  2/�-�ا��ي��3�`L��U�Dqا@�Rدة�!� �1ا�a9ا��`�1و!��

��7�)�ا.v*��أ�:�ب�درا��ت�ا��4رI)�: را}��I)��)�29ات�إ�ا�����  


��+��dا��
����داء�/ �45���D_��ا��
���)�)�J-ات�إ1N8>�)�ا@?��Hأ�09ب�درا19ت�ا1DHر8)�N��

ا��
���)��k�8�45اH`1ل،� �
1D��gbر�N���(8ى�1N8K>�)�@?��)�درا9)�ا1DHر1N8Ü�(8>�)�78_�ا@?��)�

2�داء�� ��1��Dن �إدار��ن �1DHر8) (�81iإ�� �� � ¼���� �آ.-، �02� V�� �أو��02 �أ.-ى (XL��� V�� (XL��� 45� (X���

   .�-�(D6�L��0D)�و�-�ND6-C2�1}~1��. :(¢L�r�(D6ن

� 1
�� ����N-ض �أ�09ب ���¹�t!�ا (�0N^Hا� kFL1DHو ا� ����_�1�DDس (�<1N8�3إE19وا��� _7Xا�

(0��Hا� ��و/دوات �ا1�9JHت 45� 1	D و�-ا� 1}~Q	<وأ� (���ij@ا�(���
�ا�� �ا@?��) _L�D�� d�+�-	��� v§ا�

0
�ا��Xن�����L1���o�r(��G½�.   

��7 ا@�Rول و  �ا�C-ق ¹�t� �و �GLن (+�XNHا� ��1�Dس (�0N^Hا� _��D�و� (�<1N8إ� �ا@?��) ا�	�=1ت�45


1رس�1�9Jت�>	Qة�و�-ا �UاHا@���ij)�و/ ��v§ا������ ا�����
  �M2:3)�أ�\��ا��

� 3
  .�45ا@?��)��R_�ا��

  .ا��
���)��8+�)�ا@?��) �

  .ا�Hا��Xنور �d�+�(�!1ر�1Wا@?��)�أ�-� �

� (�<1N8إ�����N��1	ا��^N9�0)�واqHا@?��)�ا�7-وف�ا.  

  

  

                                                           
1 J- P .Hubérac, "GUIDE DES METHODES DE LA QUALITE", 2ème édition, Paris, maxima, 2001, p. 39. 

2 AkeH� 4عNر، <j?V ��H ،هHR240. ص ذ. 
3 9:;< 9e9� jNS<، "A_<SY;74ل ا:@Kه"إدارة اHRذ j?V ��H< ،، 310. ص. 
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��7�)���29ات�ا������)��)ا.v*�0��س�أداء�: 7ا.-*ول�IA)�و�ا�=�_   

�(�*v.ع�ا�I

  ا������)

��7�)�_±®�أ��سIAس���0:  

�eا����G-Ã  klا��ا�®±_��+	
W`M)�و�ا�=�_�eا���ا�  (�:�  ا��Hوف�ا�

ا�×j)�.��1ت�ـ�

���1ت��Hوا  

ـ�+�د�اH-ض�

ا�Y�q�Hن��45

  . ا���م

  .ـ��^���¹+�د�/�-اض�و��ى�.�Cر~{1

(R@1�Hا���t�¤w	-H�1)�اrـ� .  

  .ـ���ة�ا��*ج

  .ذوي�ا��.�3ا�qHود���gا��*ج�ـ�ا1�N9دة

1}³�0i�و�(�j×-�ا@?��1ت�ا� ��ـ���ى�.  

4�qHا�V
N`
0��(�j×ال�ا��r/ـ�.  

ـ���U�GCا��81Dن�

)_�1qHا(  

�v§�1ت�ا�j@ـ�+�د�ا

_�1qH�45ا�vÖN¯� .  

  .ـ�+�د�/1irم�ا�1Mدرة

�.����45إL`1د�ا@�0jل�أو�إ�Yار�ا�D-ارNـ�ا�.  

�1L1½D1�0ـ�+�د�و�8+�)�ا�q��(R@1�Hا.  

ـ��
�)�ا1�Hه�  ـ�.��1ت�ا1�Hه

(R@1�Hا .  

_�Cا���و|)�وا����r�g1ه���Hـ��8+�)�ا.  

��G����v§ا��oEا��  .ـ���Dار�ا�

  .ـ�ا��MH�(�919/�(�+�Xر�ا1�Hه

ـ�.��1ت�ا�M-ف�

�4{M1ري (ا�`Hا(  

ـ��
�)�ا1�Hه�

(R@1�Hا�( -Mا� .  

(R@1�Hا���t1ه��Hـ��8+�)�ا.  

  .ا�Hاد�ا�§�v�N0���DG^0»��¬{�1ـ��8+�)

(��0H1ه�ا�H�1ا}· �oM��v§1ري�ا�`Hـ�ا.  

ـ�+�د�/�1Nر�  ـ�81�Y)�ا���ارع

�(81�Y�45�(��-Hا

  . ا���ارع

(��
L�3وا��
  . ـ�>�دة�ا��

V
N`
0��1}´G���v§ات�ا���.�Nـ�ا� .  

(81�Mا��(R1ر�و�Gـ��.  

  . ـ��¢1 )�اH-ور

�81)��0�1رعi1 )�ا��¢bـ�ا�.  

  .��ا(�Vا���gbو/�9اق�واaXH$!1تـ�

(�1
Dا��V�
ـ��`
�ع�/�1Xن�  ـ��`

(�
`Hا .  

  .ـ�178 )�ا���ارع

Qا�-Hا�o�rدار�أو��deدار�إ�g��V�
`Nـ�ا�.  

1}·0+���.�
��Vو�أي��`Nـ�دورة�ا�.  

(�0qH1�9ت�اJHا�U6-��g+�V�
`Nـ�ا�.  

�(�Xbا��� U�1XHا� g�� (�
`Hا� �ا�Hاد ��8ع ـ

  .أو�ا�1XM+�)أو�ا�N`1ر6)�

ـ�+�د�ا@E17j-�  ـ�اaXH$!1ت

  .اQHرو+)

ـ�+�د�/ù?1ص�

Hا��^Nن�� .  

  .ـ���ى�9	��)�اN9^�ا�	1

  .ـ���ى�Oزد1rم� ·{1

1}· �«DXأو�ا���� �a-�.��1ت�ا� ��ـ�.  

  .N`	�$ا�ـ���1!
)�ا�1CDع�ا@?1ص��45

  . ـ�إ��81i)�ا���Yل�إ�de!�ه�ا@?��1ت

(�.1XHـ�ا�7-وف�ا .  

  .ا��(¦�+��Xا�Hا�N9��g^�ا�	1ـ��� -�

�(L1
j@ـ�.��1ت�ا

(�8�Hا  

  .ـ�+�د�ا��Xاءات

  . ـ�+�د�ا��N.*ت

  . ـ���Dار�ا�½-ر 

  . ـ�+�د�121YKت

  .ـ�ا@?�1رة�l12رواح

4�qHا�kDC�1)�ا�rـ� .  

1���وا�1L1XGتGHـ��8+�)�ا .  

(�81i1 )�ا��¢bـ�ا�.  

�_�0�Nـ�ا�

��øا�N2O

  وا�¢�81ي 

(G0Cـ�+�د�ا�.  

�/1Lم� �+�د ـ

  . ا��را�9)

  .ـ�1qN�O�[E1N8ن�و��16�Nت�ا�X`1ح


-ار6)�أو��1rت�ا���-بN9O�1ت�rـ�.  

(G0C0��4�1
N<O1دي�وMN)Oى��N�Hـ�ا .  

0
�ن�Hوا�(G0C0��(�Xbا���U�1XHـ��8ع�ا .  

(G0Cا��-b ى��Nـ���.  


�،�: ا�MHرq���L�r�U ��"(���ij@1ل�ا
  .310. ،�ص2002+
1ن،�دار�اÀ1XH¿،�،�/ردن،�"إدارة�/+
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  ~:)��:��ا�7)أ�

  

1 (����

1ر9)��������0ا��H�9)�اJH(+-ف�/داء��45ا���
  :��7X��gر ) /داء�ا��

 !ا�9JH)�وو�rا~{�1 �

  !/ -اد� �

  :ا��
��� ا-H�l12�(CGداء±��)�1DFL�kاHا1�DHس�ا��ا�g���rأ�-ح���Nqى�) 2

� �(�<1N8K! 

 !ا�����1)� �

 !ا�1�bءة� �

  !ا@�Rدة� �

3 (�4ë�11�1ت�
N!O �(Xb
H0·{�1ا�ا+�oMXL�v§ا��_��DN nداري��K���
  ؟داء�ا��

4 (��(�£91qH��1)�واHات�ا-�JHا�Q�-�1ذا���d�+ 1س�و�Dأداء��_��D�Hو+1ت�ا-�(�q|-ا��(���
  ؟ا��


�g�(�(�+1زاو6/داء�ا��
�������D_���1ا��-ق��2ن�) 5N<O�(ن�وا���ا����a�H�1اW؟ر   

  ؟�ا@?C[�ا��
���)��.�3���D_�أ!_�روا �� @?») 6

7 (�U و����
  ؟K�_�)دارةو ��.�q��(�E1X��3[�ا�d�+�(�9JHأي�أ19س�L`-ي����D_�/داء�ا��

8 (�����_NL1ل�
�N9اف�ا�!l12دارة�K)MBO(��45�_��D�داء/����
  ؟ا��

9 (Hأ!_�ا�g+ث��q��3.ا�Hاgا��Hا�d�+�$���aا��¿sX��d�+ة��
N� !  

10 (�U�GC��gة���<-Hا�(�E1}¬1ت�ا�L1�4ا��ë�1��(�8ا$�H-����.�1رات�ا�أ�09ب�)R.C.B (ذج��
PPBS(��45(و8

���
  ؟���D_�/داء�ا��
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  �A*اع�ا������. 8
  

*�!�M  

�و  ��� �و+
1�0ت �>	�د _78� �إ�rى 
) �2K(�81i�Kاع	Hوا� (¢L�j@ا�� �و �Hا>	) 3�1�H1ت�اL�qNا�


1ل�ا1�9JHت���(=F2�3��2�021D	1ا�§�vاY1�H-ة�+/2�$�
N��v§1>�ت�و ا��H1�1-�و+�م^H1 )� اWÜ12�،���Nا�

و�����ر�1Gت�ا�½��ط�ا�§�v��3G)�g�����Nا1XH ��ن�و>
1+1ت�ا�½�[�وr§¤�أ�-اف�اj MH)�إ���deة�

� ا��
*ء �و+·{_ �وز16دة �و�-�1ت ���ا��Xن g� و� �و �°�ة �ا1�Hرف �ا1��0�Hت، ��2Kاع o�0�9� ��45هدور و!�bا

�و  �Kدار6) �ا16�N�Hت �0N^�� 45�-6�CNوا�� �L�`Nوا�� (���¯MN1>�)ا�N8K  و���!1،و� �وا�N`1ر6)  ا@?��1��)


��2Kاع�.Y1)�وأن�N�� �d�+3<أ�gة���L�<ة�-b �U�GC�1د�و`Lن� إ��q�أو�إد.1ل���L�<ء�vw$1ج�N8إ

d�+��\N�� د�<��� ����$vwء �Lد451 gو� 1�<���XbN�1�� �و و �1MN)Oد�§¤، �وKدارة (+1XMا���91)ا�...�،Ø@ا

!�(G91XH1|1!-ة�وT�� ة�و�D+1و!$�
L�1��_!1د،�وأ�t/دة���N� -
N�Hا�����Nا� .  

���Dمو  1�� d�+� 1�F9��،�� ��2Kاع (��G�� �1فbN9�� 3Mا��� �!�ا ���L�2اع�K� �ذ�¼ ،���
ا��

� 45� �اHا�H>�د �ا��
���1�9Jت 45� ����Hأو�ا� �و���!1، (�<���XbNوا�� (L1دMN)Oو� �Kدار6) ا�1CDع�)،

���

1رس�ا�������ا��
���،� ا�9JHاH	_�أن����0Y)�،�ا����v§1ء�1ت�ا�<��D0 ا���������L�j@ا����
ا��

� ��2Kا+�) o��19/� 3D8� �b�2g����q8-ة 
1ل+/� �(1Cع 45� 1	D�GC�� ��ا������ (1Cع ،���
�ا�� V��1	���b�

�(
L�Dت�ا�*b�H�3اr�45�2اع�K�(�
�E*��3i_،�و��ا�ا��d�+�$���aأ!t،(��?@ا�U����v§ا����L�<�3i�t


�$و N[�و|-ا�]�، 1�ّل�و��ء�و�C.�de�2ا+�)�إK1ر�i /�36�q��_NL�1���t�(���
،�وا1�G�9د���b*ت�+


�$�ا�U��¯N،�وا1G¯N9ط��0rل�إ�2ا+�)�وا1G�9(�)،�واN9^�ام�/دوات�ا@N3،�وا�GDN�Hاف�ا-��9��(¢L�j

� ��*1DN8ل vwx19أ� ��ا������  2�داء�
�Dم 
1نW��q8� ���
�ا�� ����Nى 451Wإ� g�� �ا�- 1!�) (�
XN�45وا�

3GDNا����
N`Hن�و/ -اد�1ت�Xا��Hا.   
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1.8 .G�+�%� �e/��و� Aاع�ا�������*�  

Oم�*ا<�ت�: أو���  �A*اع�ا������ ��'�ع� \+

��D1ل��

N7r*��gb���INSEAD((+1@¿�ا�H	��/ورو���Üدارة�/+L�1�+�45�(61ر`N1ل�ا�
+/�_�1

(�+1XMا وا�� _NL� ¤§rGN+1�2اعه�ر�µد���	��إو  ،� 4e1N�1|1ر�� �د �اJ�Hو��ن 
�ن�ا��ار�9نو وKدار�6نN	Hوا�

��0+�،��  ¦81��(Lا�G�3ا�r1ذج�و  �-ا
Xة�/ورو|�)� ا��را19تا��a1997و��451992ا�� �Q�-��d�+�4���3i�t

��Yات�ر-�J1ذج�و�

�[�أ�o��19و8X�1!-ة�T+�45 1تإ�2ا�(�t1+�)�ا�-اXM1�0تا�¢�رة�ا�
�اNXH`1ت�وا��

�ا���(�) �ا�1CD+1ت 45� �����و  .وا��-ص (X91997�� V9���-7Xا@?��1تا�� deإ� V�¯MNا�� g1��0ت����Hوا

( -�Hوا� �+1م �و45 ،2005�� ��Wأ� �Yر� �ذ�¼ deإ� �Kدار6)، o��19/� 45� ��2Kاع ��-ة�و���!1 ذ�-�lول

��Y-1و�ت��qر���	Tع��W��+�2اKا�1��45ت���
��،و�`�1ت�Kدارة�ا@1CD�(���ijع�ا��
ً
�1`����Y�2

� g�� ���6Qا o0CNL�qGا�� �+1م ����Q6Qذ�¼ �وزاد ،2010��(
7X�� 45� ��2Kاع �إ�a9ا��`�) �ن�t�-6-DNا�� 45


�)�1MN)OدXN1ون�وا��N)ا�L،�4(�1س��ÙG¯L��8أ�deا��ي�أ�1ر�إ K����

4�1و�2اع�ا��N<O�2اع�K1.  

��I�W :اع� ">�ة*�A�?@ل�q� ا��	
��  ا������


¢�3ا��
���� اH`1ل�2Kاع��45L1درة��G��3i 6-�������و�C��_NL�45�(��.1��1��3
�1ط���1أو�+� ،أو�

���rU0CXL �2اع�Kر�!�ا��	T�gة�-b ،ة���L�< 0)و�Y1ر و  ،أ�N.ن��!1ا�iN����XN0��(021)، أ��3أن��d�+


)أداء� UE1  �45���qن�Jدي�إ�de��L�<�(��X��UDqة�أو�E1)�(��. �6أو�Q����X��45(أو���(���
+k9J� 

�� 3+1��� 45� �>��Lة (D6-C(��ij@ا�� V�Hأو�ا� ��ا��Xن 45� _!1��� �L�`� و� �ا����XbN>�1ت ا1HدL)�ا��
1�0ت

� � وأ� ?��) �/ ��qث 459��1� o و� �Kدار6) �� أوا�C-ق (���
+� �191�9ت  �*r�V½أو���������aD()�Gح

�2�(X����(���

�2K�gاع�أن� 
gbو�L�<2 .6ة��و��1L�qN3�q (�0Mت�+½NL�451ل`Hا�����
 b-ة�ا��

�و  v¾G�� �إ�2ا+1ت ���b�� 45� �أ1919 (DGC�� ¦81�� �ا�-|1C)(�qع 
1ل+/، � �و!�ا 3i�� 45� 
���أ+
1ل+�(

�أو���� �bNG-ة ����-ة ����-ة�، ،� �أو������9(�)، (�)�9-	7�  � 1X!� �و �2Kاع �و ��MNر v¾G��3
+� ���X�


�3إد.1ل�+�L�<�-Y1Xة�أو���8�U�DqN���L�< /��L�<�[6Q��(�1�Y`)�و�����r�،$�
N�����
أو�أداء�+

�X+��0ي�أو�ا���ول�D��3
   .�g�3ا��Y1X-�ا�H>�دة��1D219أو�إ�rاث��������	_��45أ�09ب�+

� ا�Hا8�4e ا@�Rول 76	-�و  ��`�� (���b�� «? �� �2و �2Kاع �1ذ�¼ g�� ��1DN8ل (0r-��deإ� �2Kاع

�(0r-1ر�iN21ل ا
 .ا��
���)�وا�1CD+1ت /�9اق1C8(1ت���45/+

                                                           
1 =^H67ا d7467ا O_nSZ A:P HeH[Z ،" O_nSZ لST;^ �_:s72015ا"AP4ر: "، ورY]^iا" ،]¦c7ا �T@[ ،H>P ،A2012>4رس  7ـ 5، ا97و��T@ 4ح]< ، :
>http://www.itu.int/net4/ITU-D/CDS/ConnectArabStates/DisplayCategory.asp?Language=ar&Cat=9< ،) �_T@ �Tاط

te2. ، ص)27/10/2017: ^[4ر. 
2 Hugo Hollanders And others, "European Public Sector Innovation Scoreboard 2013: A pilot exercise", Printed in 
Belgium, Brussels, PRINTED ON CHLORINE FREE PAPER, © European Union, 2013, p. 9.  

3 A<467دارة اEاء اH?| A`s7 7 ،ا7:[;9ة d<Õ" j_[;]7 A<467دارة اEوا dY;774= اs< =N 4راتY]^iھ9اف اK4 ا\_N 4:^ ،4_74 دو\_T@ jk]:7ا A_U4:}Eھ9اف اKا
A_k7Õ7 A_U4:}Eا"، A5<4| 4@=، دورة:]�i4دي واq]Piا wTs:729، ا H?:5eرك، ، 2005 دSeS_}E/C.16/2006/1،05-66700 11.، ص. 
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�� �A*اع��qM�*��ا��ef:8 -*ول ا.I� �1ر�  @?�ا��*ان�ا���م�\�

�q)ا�  ��)ا�  �f:)ا�=  

  �2Kاع�

(Créativité)  

أ0�Y)�و��o�`N���(G91Xا��Dرة�+��d�b �-6�C-ة�

1��(D�Dj@ة��L�<1ع�Wوl.  
  أ 1iر�>��Lة

  �a.Oاع

 (Invention)  
3G)�gء���������1>�د��vw$�_�
M�1ء�وX|1ء�و��  ا�N`����ا1Hدي��b�0-ة�إNX��de]  .إ

  1iN2Oر

 (Innovation)  

�812�1ر��Ú
���L�qا.�aاع��DLم�(�
)��½1 )�و¶�

V
N`H�45ا��D�GC�و���ا�1�^N9ا.  
  إL`1د��9ق 


1د�+��1��d>1ء�45: ا�MHرN+�12�،1ذN9/إ+�اد��g�: 
Source: Arnaud Groff, "MANAGER L’INNOVATION: 100 Questions Pour Comprendre Et Agir", France, 
Saint- Denis, "AFNOR" Edition, 2009, p. 13. 

� o�rArnaud Groff$��
Nا�� ��2Kاع��1، ��`N�� 
�NةHا� 3rا-H12� ]G�-�� ��2Kاع _�!1��� �2ن

� 3¢(������45ا��GاL)�إ�de������أ 1iر�>��Lة��
1iN2O��q8(Créativité)��()�G�������1�1ر،� �2Ü1اع� :

�L�<�[NXة��-b 0)���1أو�i�H�3.*ق�rة�-b (اع��a.O����L�_��،(Invention)��(�XDN0)�ا�r-H0¼�ا��45

 �XbNوا�� [NX�� deإ� ��b�0-ة �ا1Hدي ���`Nا�� 45� (0¢
NHا� (�<��)����XN�12� ]G�-Hا� 0
�سHا� �ا@QRء إ�2اء

  .�a.O�36�qN22اع�ا�GDHل�إ�deأ+
1ل��45ا���ق ��q� �،(Innovation)ن���iن�ا�¬{1iN2�12�(L1ر�)ا1Hدي

�^��W :�?@�c7إدرا�k<��اع�ا*�A�ل�ا�q��4�   )ا�������v*�)�� ا�

� ¼�1X!+إ�2ا� �و�1D�GCت �0) �)�
1ر19تN^�L� ،� gb
�أ 1!���X�و � �(1Cع 45� 1}·X£�ذات�� ا1�9JHت

���
  3:�ن±���ا��X+�ن،��¬{�1و�6�C-!�1و�K-اف�+0·{1ا@?��)�ا��
���)�واL�DN2�(�X�H_��،ا�������ا��

����A �(�*z*اع .أ�Z�  ة�7*<*�)_�����

��981اء� ،�1M@��ا�Hا��Xن�)�
���ا�ا@?��)�ا��XDN)�ا-H�1N8µ2�(CGج�`�1ت�ا�2�45Hاع��iL Kن�¦�

�����ات� �rاثإ+��3i��dو�2Kاع�!�i�9�1Xن�،���
�3أو��¯�1ط�4�8أو� )���0 )اNXH`ا@?��)� ه!�


إد.1ل� وأو.E1M»�ا@?��)� ��ا1�Yت���qن�¸{�ف��6�C-ات��	
)،�و!�ا�إدراج�أو�>��Lة��
M�1ت 

-Y1X+�3
���(6-M+ ��?@1ء،� و���!�1)ا��/�g1�9ت��JH�1ا	��DN9�v§ا��(���
و/.-ى�ا�0N^H)�ا��


�2K�kاع�ا��U��45آ.-،�وKدار6)،�Lأن��gb
L1�0ت�
أو�أن�و��Kاد�1N8ج�K�o��19 ا��l�(�X ا��XDN)�و �

L��� 21�1
   .ا��
����ا���1ء�ا��45�4�1XMا�1CDع :�¢3 ،و�������G()�^��1ت�+
���)�>��Lة��

                                                           
1 Yk7إ�7 ا OnS]74ن اR 4<9`@ ،=�4:7ا =N iS?[< ،4رY]^i9اع وا^Eا Q_^ ~__:]74ن اR 9، إذاe9�Hة ا9e9s7ة A74� =N O�e اSRH7ن O?P أن S;]eل إ�7 >`[� 

اHY]?:7 اX7ي HYk74^ =Z³eة واA5V�:7 اN ،j?>Z =]7¶ن ھXا ا4V 96e d7 ~_:]7رN 4e= اrPS7 اK ،=74;7ن أ�4R ½_� : �Tن ھ`4ك �\[4ن ذات @4Y]^i4^ APvر
 .= 7S;Z\4 إ�7 >`[� �9e9، أو أ{\Z 4?;½ @`\4 وQ< 4\^4;nK �N9Z أ�Z O<?_]\4ا4Y]^iرات H?@ d]Z ا45V�:7ت اOnS]Z =]7 إ�7 اHYk7ة، وھ= ا7[

2 Arnaud Groff, "MANAGER L’INNOVATION: 100 Questions Pour Comprendre Et Agir", France, Saint- Denis, 
"AFNOR" Edition, 2009, p. 13. 
3 Thomas Halvorsen, Johan Hauknes, Ian Miles and Rannveig Roste, "Innovation in the Public Sector: On the 
differences between public and private sector innovation", NIFU STEP, Norway, Oslo, EU, 2005, p. 2- 5. 
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   ا������)�)ا.7���=<M(��(^>*f�?@�*v���Äد��ج �A*اع. ب

�gع���Xا�ا��!�g
½NL�2اعK، �45H�1`�1ت�ا}· �]�¯��v§1�9ت�ا�J���(��DHا�(��? (���
 ،ا��

� �أو��1Gدرات v¾G�أو�� � وأ �
1لاN9إد.1ل ���b�ا�� ¹�t و� �ا�1�XDNت ����XbN>�1ت �ذات�ا@و±��1ت (¢L�j

2�(0Y�1�_7X�(L1دHا���>���ن� )ا@?�����0_�أو��Xا��Hا��q8ن�G�1C�1ا�	ا�و ،���L�q�L2�-�/�U0�N1ت��XDN

�دL)�ا�*ز�)�� ا���X) 1ت���bا�C-ق�أو�ا���45و أأو�ا��Nز¶1N8K�Vج���Kاد�أو�N1ل،�)ا@?��!�ه�¢H9£��3ا�d�+ :

�(�
  .)�d�+)Onlineا@?[�.��1ت�ا@121�jت�ا@1Rر�(6ا�\�L�L)�وا�6�qN*ت�ا��1H)�+\��ا�1D�GCNت�ا�-(

  )ا���������v*�)وAداري� ا��=H���ا��>�kإدرا�c7@?�ا��qل��A*اع� :را}��

LN�3¢
1��3إدارة���)ا�1�Dم��VW�2إ>-اءات�+
�2K1X!��450اع����(R@1�Hة��L�<�_�7X�1�1ت�و��

_L�D� �(��?@ا���
1��3ا@�L�Rة�وذ�¼�،�)ا���
0��(0�Y�0ل�أr1د�`Lµ2 و�،(
L�D1ك،�إذاا�X	 :  

 ا��
���)؛�)?��ا@إدارة�و��7X_�ا�¯�1�1ت�دا.1�9J��3ت������45)�و �-ق�>��Lة�و إ�2اع�8
1ذج� �

�45وو>	1ت��L�<�-78ة��rل�/!�اف�و�a9Oا��`�1ت�µد.1ل�أ�1iل�و�	
1ت�2 إ�2اع���1!�_�إدار6)، �

*¢��،(���
 ؛ا@Ø...إ1r*Yت�ا�H$ا�8)أدوات���q8�d�+�(�91�9��K�،4�+1دارة�اK :�،(0�1iNHدارة�ا��

� � �إ�2اع 45� 3¢
NL�$�
� /� �داء �1ط¯0�� �� ،ا��
���Kداري �/داء �!�ا ��iLن �أن �أي 3+1�Nا�� Vق��-C

 ؛/.-ى 1�9Jت�ا�Hا��Xن�واÜ Hدارة�ا�¯�1ط�ا��
����إزاءX�q)�ا�L�RHة�وا�H- )�ا@

0
1�9Jت��!��3i��v¥�7Xو�4e1إ�2اع� ����L�<(���
������µ2>-اء�أو��ةµ�L�<�_78د.1ل�2وذ�¼� ،ا��

�1ء��1�9Jت�>��Lة��3ML/�-�إ�de و(�>�!-ي،��
1ل�أو��
�1�1إ�N91ون؛ا�Nا��gة���L�<1ط�
 أ8

  .��ارد�و+
1�0ت�ا1�9JHت�ا��
���)������ات�>�ر�o��19/�45�(6ا��Ü�(�8*Dدارةإ�2اع��rµ2اث� �

����z: اع�*�A�?@�c7إدرا�k<��)�إدارة�ا�>�تد<=��O�q�ت� ا�_�Z4وا��ا�����(  

� ،(D21ا��� �/�8اع g��-ذ�� 1�� deإ� ( 1Wإ� ¼�1X!� ���Nا>� �أ.-ى �أ1XYف d�+� (|��q1ر19ت��
�

�d�+�UDqN�أن��gb
L�،(���
         3i�:1و�1D�GCت��2Kاع��45ا.1MNص�Kدارة�ا��

�b*ت�ا��
���)ا@�0jل�ا��
���)�18��g+�[إدارة��45إ�2اع� �
0���L�<�_	 ؛ 

� �(���
�����+��09�dك�ا�Hا��Xن�L�<2ة�إ�2اع�191�9ت�+N0��1	0E19�1وو	اث������ات��45أ!�ا �rµ2؛    

   .-ى؛وا�	�=1ت�/ ا��
���)�1�9Jت�اH �2نوا��*(1ت�إدارة�ا��1�N*ت� 45إ�2اع� �

�  Kاءات�2�45اع�-<K ��(6دارK0(6��� 21ت�ا@?1ص�D�M�1�(���
  ؛3أو�����)C2�(¢L�r-ق�ا��

                                                           
1 Hugo Hollanders And others, Op. cit., p. 8 - 9. 

2 vp< : 9_�H]7 ادS:7ا He9وZ ةHYN أو ،=<S:674ص واc7ا Q_@4>[7ا Q_^ ARH]h< 9>4ت| H_³طZ ةHYN �T@ �shZ A_<S:@ AV4_V A�4_niكاv\]V...t7ا. 
3 Op< :Eا reSq]7ا d�} =`?Z أو ،=<S:67ا7]<4ع ا =N Q_kظS:T7 �ZواH7ر واS�Kا �N4م د�} =N A�H]Y7و{= �Sل Z?`= اT:67_4ت اH]Y7Eو{_A ا9:7ر

Q_`اطS:T7 A_<S:674رات ا_]|iا. 
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  ؛ا�¯�1ط�ا��
�����Jو��1ت���-ا�Q إ�2اع� �

  .ا�D-ار�ا��
����VXY إ>-اءات��	�2�3إ�2اع� �

��`�1ت�  �0N^�� 45� ��1D�GC�و� ��1�0
�و+ ��2Kاع _�!1��� �وإr*ل �إدراج _NL� �أن gb
Hا� g�

*¢��،3
�F��،(���
   1:ا��1�9J��45�(���Tت�Kدارة�ا��


�)�ا�Hارد�ا�£�-6)�و  �X�؛�اإ�2ا+1ت���45`1ل����
  �����Tا��


�36إ�2ا+1ت���45`1ل� ���(���
  ؛ا@?��)�ا��

 ؛[�ا��
���½Gا��)����إ�2ا+1ت���45`1ل� �

 ؛ا�H$ا�8)�ا��
���)إ�2ا+1ت���45`1ل� �

 ؛اG91qH)�ا��
���)إ�2ا+1ت���45`1ل� �

  إ�2ا+1ت���45`1ل�����Xb>��1ا1��0�Hت�وO��1Mت�ا��
���)؛� �

 ؛ا�D-ار��VXY�6Q�-���U�Dq)��إ�2ا+1ت���45`1ل �


D-ا��) إ�2ا+1ت���45`1ل �L1�0ت�ا��
  .ا��

�*<�ت�ا�1:�)�: ��د���
	 �Å*اع�@?�� ا��h7)ا���   ا��������O�qت�ا�

�d��H1رس�ا
��v§1�9ت�ا�J -��$ا��ا�������1(�1و��1ءة�وG�9ن�أ�°��ا�iN�����
�� ���.��1ت��45ا��

��3iإ�2ا���b���4إ1q��deو�)�1L�qN0��(21`N9Oت�±��)�!1و8Ü`1ز �،+
���)�ذات�>�دةt�-�/2:!�ا�   

� �(���
 .ا�§�v��Nا>��2�45-ا�]�/Qrاب /!�اف�ا����g�(�91.*ل���Cر�8
���1�0Cت�ا���191ت�ا��

 .إ>-اء�إ1r*Yت��g+�1W-vwêNDLا���91)�ا���م� ردود�أ �1ل�ا�-أي�ا��1م،�>�kا��r�¹GXل� �

�H��0��(21`N91)ا@?��)�ا��
���)� 78_�و����L1و a�O$ام��12��1(1ت�ا��و��)��rل��6�C-�(�ا�8ن� �. 

�1 1ت�ا��0
�)��Dم�ا����XbN>�)�و �45ز16دة�ا��CNر� ���O �ÚGYأL�3i�t����
 .�C-د� �2K�Vاع�ا��

� �(�+1
N<O�3E1�H)�ا	2ـ��ا>�(CG�-H�1)،� :اCGا��،-Dا45،�ا��-��
Lا����
X�0_،�/و|=)ا��Nا�...Ø@ا . 

¢�9
1ر،�ا�1Mدرات�وا��اردات �O�،v¾ل�ا��.�3ا����r�(�0i)�ا�L1دMN(O�3E1�H)�ا	ا>��...Ø@ا.  

� �(21`N9Oن���q�1ت�L�q�1+�3ا��������N�12�(CG�-H½�*~{_�ا��ن�و�Xا��
0V��(���
 .ا@?��)�ا��

��-�2��ا�Hا��Xن�وا��T�Hن ا��ي�@?��)�ا��
���)��7X_�اا���VWا�-ا!1�g��gم��ا� 1��9Oء ��.  

� �(�t1N1ورات��X�(���
�b*ت�ا��H�3اr�45ة��L�R@1~{_�اr�aD�1´{_�و�C���Y1+1ت�ا�½�[،�ور
<. 

� �(�<���XbN�2ا+1ت�ا�K�(L1
r(���
  .����\N�1Y�1L�qر.�_7X��1�L�D_�ا@?��1ت�ا��

  
                                                           

�� j?V ذHRه، H?| A`s7اء اEدارة اA<467: اd<K ا7:[;9ة 1H<، 12. ص. 
2 Thomas Halvorsen, Johan Hauknes, Ian Miles and Rannveig Roste, Op. cit., p. 6 - 8. 
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	 أ+��)�وأ+*اف�ا�4��م���©�*ا_�ت�@?�: ��}����  ا��������O�qت�ا�

�(�

�gbإL`1ز�����)�أ!Lاث��r�2اع��45وأ!�اف�إK�]�¯��v§ا��،(���
ا�1CD+1ت�واH`�1ت�ا��

  4�L�1��45:1و���!1،� وا����XbN>�)�وا�¢K6�((� 1Dدار  ·{�1ا1�9JHت�ا��
���)�O(1MNدL)�و

��3
�$�)ا��
���ا1�9JHت�ا�GH+�ن���45/ -اددور� �i�t�1}~1��.�_L�D�1>�³{�1وN81ء~{�1وإ���V ر��q8.  

� � o��19/� �إ�2اع (�<���XbNوا�� (�Xوا��� �Kدار6) 45� (¢L�j@=1تا�	وا�� �و/>	Qة ا��t1N)� ا1�9JHت

�(���

1�0ت�و�3r�����Xا���1+���1��45،�)�ا��
���)FG=ا�ا�§�v���V��o91Xو  ،�دارة�ا���Hتا*b�.  

  .ا@?��1ت�ا��
���)��t	��)�و|`�دة�أ ½�3و��3�Y��G0)�ا1�Nr>1ت�ا�-أي�ا��1م�اaH$ا�Lة� �

  .��q8ا@?×?M)وا1�9JHت�ا��
���)���L1-ة�ا�`1!1ت�ا��ول�وا@1��ijت� �

� �45� 3!JHوا� �اH	1ري �ا�£�-ي -MX�0�� �اaH$ا�Lة �و1�NrO>1ت (�
�7XNا�� �b*تHا� _)1��� ��ا>	)

L�(���
  .�-ض�ا������Nوا�6�CN-�ا��ي��2K�o0CNLاع��45إ�rا���1�9Jت�Kدارة�ا��

�و�1G0CNت� � �.1�Y�Mت g�� (�t18� (+�G�� �إدار6) o��19وأ� _78� deإ� 
-ةN�Hا� (<1j@ا� deإ� (21`N9O

  ./(��1_�ا�0qH)�دون�ا�����.�q2�(��DX��_78��0ا ��!�*2�g6-.±�g��1�����bوإ1W )�وإ�2اع

ا1�9JHت��45وا���L�`Nإ+1دة�ا��7XN_�وا��2K، ��\+��L�qNاع�1Gدرات�ف�ا!�أ�`�ر�1�Kرة�أن�

� (���
�ا�� (��1� � ����qن 45� 3¢
NL� �و��1ءة U6-�� g+� (Y1.� ،1}~1+�
�و�` 1}·0�1+-6�C� � إ1MLل�78_

�/وا�-�و  ��2ن U��¯Nا�� U�Dq�و� �0
1ت�Nو ا�� �و/(�1م/ -اد 3
�ا�� �ا@?��)� -ق _L�D�� g+� ،�اJ�Hو�)

��-�6Q)،�.��1ت�� �،(0�1iN	1Xك���gو ��XN+)�و !�1���N�:��(8-��3دة،��T�3¢	�ر ���J-�ذ�¼���45`�1ت�


1م���James champy gو� Michael Hammer: ا�MN^Hن،��3¢N!O�de�2اع�~{�ف�إK�(�0
2�ن�+���JL

-ات��45ا�1D�Xت
ُ
  .�R3دة�و9-+)���دL)�ا@?��1تا@،�وز16دة���122
1�0ت�ا������Y�0��(�0ل�إ�de��U�Dqو 

�*اث��A*اع�. 2.8�   ا������ا�

Oاع�: أو*�Å��(~a��دئ�ا�h�ل@?�ا�q�ا�������ا   

� ��2Kا+1ت �و ��Dم (�Xا��(�
�7XNا��(�<���XbNوا��� 45� �اHا���1�ّ) �1�9Jت 
1رس�� v§ا������ ا��

���
�=�ا��¯��45�(
�45�3¢)���1ر¶�V!�ه��2Kا+1ت،+��d�1G��v¾Gدئ�إ�a9ا��`�)��	
N�1دئ�GH4:و!�ه�ا  

                                                           
1  ،AeHا�S@ 9_657ا"O<اS67ة اHÌ�:7ا =N 9اع^Eا =N ا7:`�:4ت A_<SY;7ا O_6kZ ھ4 وآ7_4تHÌ4^= أseEر"اS;< ، : A_:`]745ت اV�:7 =T?[]5:7ا97ور ا

، >6\9 اEدارة اA<467، ا4eH7ض، H?:NS}2009  4و S;}1 أداء >[:_~ N= ا7]<4ع اSY;7>=، : اH:Z�:7 ا97وA_:`]T7 =7 اEدارAeاEدارHeS>Z =N Ae اKداء، 
 ،AeدS657ا A_^H67ا AYT::711. ، ص2009ا. 

2 7S`Y]79ات اs]5< �<9[Z 4< �74د إ`]Vi4^ 4ت_T:67وا ¢U4ظS7ا d_�`Z 4دة@¶^ A_@إ^9ا Akq^ H__¾]7ر^¦ ا d]e 4< H_pR Ape9;7ا ���_4 اN A_¾^ A_:PH7= اH:7اS
AkTY:7وا Ae9s:7ا H_� A:e9[7ا ¢U4ظS7ا Ö?@ Q< ±Tc]7ا] :http://www.Granddictionnaire.com, (Consulté le : 15/09/2011)..[ 

3 Souterain Jean-François & Philippe Farcet, Op. cit., p. 128.  
4  ،=<SY;74ر اY]^v7 9را� Q^ 9:;< ~RH<"=<SY;74ر اY]^iو�7،  ،"إط4ر اKا Ac5`7ا]¦c7ا �T@[ ،2015�T@ 4ح]< ، :
>http://www.mbrcgi.gov.aetools-ar.aspx< ،)te4ر]^ �_T@ �T6. ، ص)27/10/2017: اط. 
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� 1}¬��gL���N�H)�78-�ا	و>�g��(���

-�7X�12-�إ�8�de+�)�و���Nى�ا@?��1ت�ا��N�Hن�ا��qNأي� ،ا�

   .ا@Ø...و�1�9Jت�و>
��1ت�و��ا�X����E)���ا��Xن�و�-�1ت���gا�0�1�NHن

� � �أ ½3، (���
+� �و�� ���.��) (G91XHا� �ا@�0jل ��rل �/ 1iر�ا@�L�Rة �ا1CDN9ب �و!�ا !�ه���2]


)ا@?��)�78_�و+
1�0ت��/ 1iر�45E1Dا�.   

� ���Gى�ا��Hا�d�+�(�+�2اK�[E1NXا���Yر،�(���
�b*ت�ا��
0��(�<1X�0ل�ا�j@ا�Q6Q���d�+ف��)�0�.   

� (8-M���(�`��ا�a9�3إE1د��2ا`Lµ2�(���
   .���L�qو�`���Lا�Hارد�وا�7X_�ا��

� � �ا���0�1ن �/ -اد ���16�Nت�و �
�bن ( 1�� d�+� ���Rïو�� �إدار�� gb
L� �1ط¯�� �ا��
����ن ا��T�Hن

�،(���
  .�2Kاعإ�rاث�>
�U6- �d�+�(+1أو�أو�� -د7X-�إ�de(�رة���3و!�ا�1C)�12ع�Kدارة�ا��

��I�W :ت��   @?�ا��Z4ع�ا�������*اع�A  ا�qM+�تو ��4ر́

� ��1L�qت d�+� o0�N0�� (j!1Xا�� ��2Kا+�) �وا��
1�0ت �ا@�0jل U�GC�� �L`-ي �ا������ �
1ر9)

���
  1:?��1ت�ا��
���)�L\�ز�+�د���gا1DHر|1ت��a9Kا��`�)،�أ!
	1ا@درا�2K�(9اع��X+��45،�و ا��

� (���

��	�V)���45�1وا�r إد�1ج�ا@?��1ت�ا��`��U6-��g+�0�1ن��NH1>1ت�ا�Nrا�(�G0N�. 

 .��D?_�ا@?��1ت�ا��
���)�أ�1Xءإ1�Wء�ا��Vt1Cا�*�-�Qي� �

� ��T��وا@?1ص�����
 .+�Dد�ا��-ا�)��2ن�ا�1CD+�ن�ا��

� gا��Hإ�-اك�ا�d�+�$���aا�. 

� �g61ر���Hن�ا�b
 .�a.Oا+1ت�ا��
���)�2Kا+1ت�و��1����T(1ت�ا�GH+�ن���45`1ل�و �

� (���

-�� ?��)�ا��N�Hن�ا��qNا�.  

�ا�`1!1ت �+�ة �1X!� Kك U�DqN2� ¤¾��� �و>��Lة (=�18� �و��ا�a9ا��`�1ت ��`�1ت 45� L�gد�21اع

�1�1ت�و(1C+1ت�و �H1�9ت�اJ ذات�ا����������
�4����í1.ا��ë2:و  

�0
1�0ت ��� �ا@�Rري �/0�Y)�،ا��qNل �وا�1�XDNت �ا1�Hرف ���bN2 /�(��1j@ا� �ا��
1�0ت 45� ا@?*()

(���
  .��3Y�N0إ1�RsX��deت�>��Lة��
�V��3�1�N0��1�1ا�1L�qNت�ا��

� � (�Nq�� (�¯2� �/�-اض�وN9O^�ا�1ت،��،�����L��0D)و إ(�1) �و���Nدة ���bNوا�� 3L��N0�� (021)� ��iن

 -�t�(���
�دL)�ا@?��1ت�،����qNن�T-وفو�-و8)�+)و1)درة�+�1L�qN0��(21`N9O�dت�ا���. 

� V¶�C��(�21`LKي�-�ق��* إ�t�¢�3-ض��6�C-�ا�\�ا�]�ا��
���)�وز16دة� �³��1{1،��،أ8
1ط�ا���0ك�ا�£

(��*}³9Oاد��Hو6-�ا��إ+1دة��d�+�gا��Hا�VRï��[2-ا�. 

                                                           
�� j?V ذHRه، H?| A`s7اء اEدارة اA<467: اd<K ا7:[;9ة 1H<، 17ـ  12. ص. 
2  HeH[Z ،4ت<SY;T7 A_:7467ا A:[7ا"APvc74ت ا<SY;74رات اY]^ا :d7467ل اS� Q< A_<SY� 4راتY]^4رات "ا<Eا A7زراء، دوS7ا wTs< AV4Uر �]Y< ،

: اطT@ �T_� ^[4رhttps://www.worldgovernmentsummit.org/ar< ،)te<: ، >[4ح @Hk_N ، 2016�Tي]@�T اc7¦[ اA_^H67 ا7:[;9ة،
 .6ـ  4. ، ص)27/10/2017
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1م�����Tا����XbN>�1ت��Hا>	)��1L�qت� ���(�0N^1ة���1q1ت���XD�ام��^N91� .ا���Cان،�

2�،4�1�دوات �
R@1ء�ا�����3ا������1رHا�g��[6Q�2>�د���VN
N�ارات��1ت-Dا��VXY�45�V
N`
ا��=�0��(6

4�1
R@1ء�ا�
N912�،4�1^�ام��O�1�<���Xb��1Mت�ا�§�v����Ú�1MX��g6�iت�ا��<�3i�t1 .  

� (���
�ا�� �ا�181�Gت �(�ا+� ÚN ،�(+�GHا� �ا@?1ر>�) �ا@R	1ت 
1مN!ا� �>�ب d�+� 3
� -اد�� ،��9

�4e1N�1|1ت،�و� .ا��
���)�)���qن�ا@?��و إL`1د�و��0r�-6�Cل�>��Lة��1�N945دة��O�_}·+1���g و�-

�^��W :اع�*�A�(�:�_ا�������	
��  @?�ا�

� 45� ��2Kا+1ت _7��� ����� 7
)ا@?��)X�� (�0
��� (`��X�� (���
���رو9)�،ا�� (C^2،��(�RsX
و|

����G��3i�0¼�ا�GNH)��45أي���-وع�إ�2ا��4t�3�1
�1�9Jت�/+
1ل،��_NL���r���L�q/!�اف،�����Xه�

 Ü�v¾ول�ز��<�VWوو�،(�
�7XN�3ا�rا-H1�1ت��8`1ز و����ن�ا���ا��Hان��1ر¶�2K�Vاع�ا�§�45�UGCN9�vو 

�،���

�0)��أن �
NL�_��،���. 1_�(�1س� �1}³��1�M^»�ا�Hارد�ا��1H)�وا�£�-6)�وا1HدL)�ا�*ز�)��XN0و ا��+

��.� ��)إ�2اع (���
+�� �>��Lة �ا���191ت81¦ VW�2� (CG�-�،��45� «? N�� ،�rوا� �ا�`1ه �ذات ����ورة


�+)���gا@?\�اء،�`���G�-��1H�1D ³{�1وR@1�H�]C?@ا�VWدة،�وو-`��(D6-C2�(���
1��3ا���H�3�0اq�

�H1ت�اL�qNا��¦+�N9�4اe1j@�45ا��(¦�ا�gbة����D0���
��1�Y�45�(�0N^��(�RsX��v¾G)�!�ه��)FG=)�ا��

��rل� 
�qرN�� �و|�ن ،v"6-`Nا�� V)��12ا� 1�1G�وار� ��-و8) �أ�°� (�0
�ا�� �!�ه ���iن ��q2� ا���191ت،

�ا��
���)�،ا�Hا��Xن (��?@12� �����Xن _}÷l،�� �إ�-ا�	_ _N��g
W�(Lا�Gا�� 45� ��2Kا+�) (�0
 ،ا��


�ا��45إL`1د�أ 1iر�>��Lو !1�F�(G91X�0ل��r`�،ة�و�ل�*.�g�1�- 1½��d�+�¼����(�0
{_،�و��Dم�ا�� ر̧

  .1�9J2ت�ا��
���)اHذوي�اH	1رات�واJH!*ت�ا�0N^H)�ا�NHا>���45�gLا���0�1نو�
�bن�>	�د�/ -اد�

����A*اع���ا�ef: را}���ZM�(�:�_�?@ل��qا��������	
��  ا�

� 45� ��2Kاع (�0
+� �اH��Dم �`�1ت ��0N¼�������� ا �3qوا�1CD+1ت (}¸1��� 3rا-�� d�+� ���
ا��

��±�3�0���12�o0�/�45�-	7�أن��gb
�1ر¶�2K�Vاع�1C)�45ع�/+
1ل،� �H�(�0
   3:اH-ا�3rا��

�3�-وع�ا�r��q2Hل� -ص�و�1L�qت�إ>-اء� �q�2اع�K����
 .ا��

  ./ -اد�وا@R	1ت�ا��
���)�2ن� N91^�ام�أدوات�و�1�XDت�ا��2K���b�Nا��2�،4-ح�/ 1iر�ا@�L�Rة �


�_�وإ+�اد�8
1ذج�أو��)�و1XF9ر�6!1ت��nدوار�+�1�D��dس���M-�،�2ا�6�CN-�و1GN.Oر �MN. 

                                                           
1 H�4?:7ا AR4رh:74^ �:]s:7ا =N ±c� يK �:5Z �]� 4\:_:qZ =N AT<4� 9ةe9� A_<v@إ A_74qZوا A_Z4<ST6< A_`[Z =4@= ھ:s74ء اRX74ت اq`< =N ة

=<S:67ار اH[7ا A@4`n. 
2  ،=<SY;74ر اY]^v7 9را� Q^ 9:;< ~RH<هHRذ j?V ��H<، 15ـ  14. ص. 

3 Geoff Mulgan,"INNOVATION IN THE PUBLIC SECTOR: HOW CAN PUBLIC ORGANISATIONS BETTER 
CREATE, IMPROVE AND ADAPT?", Version 1, "NESTA": Innovation Foundation, Registered office: 1 Plough 
Place, London, EC4A 1DE, UK, November 2014, p. 6 - 13. 
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� (<�
XHا� �/ 1iر�ا@�L�Rة �و ���1) (j%� ��2Kا+�)�إ�1Gت �ا��
1�0ت 3q�� ���
�ا�� �-وعHا� ،��rل

µ2�(1د�أد�`L�(�8و���ا�(�
0+(�XD�،� 1+إ+�اد�درا9)�>�وى�و
N<O��(L1دMN)Oذج�)�و�
X0ح��aDHا. 

� ���XNوا�� _L�DNا�� ،� _NL2�،3
�ا�� 8
�ذج� �وإ+�اد ،1}³L1+ور� �ا��b-ة ���X�2� ��DN9م v§ا�� (	R@ا� �L�qN

�،�)*�Ü���½qNو وا����XNا��(1ت� ���1L�q�1ت�و)����(R@1��. 

�-ه ���و ��2Kاع �-وع�� (�
X�و�Q6Q��� ،�V�9��� 45� �+1��� ����Nدة ��-ق �وإ�1Gع ،��0+�$���aا��  ���Nن

�_��،�)1C8_�
�����1D�GC�،�91ر
��3D81و��أ.-ى ��gL1���45د.  

� � �و ������178م �وKدارةا��
1�0ت �2ا@?��) ��2Ü12اع، ( -�Hا� V¶ز�N�،�L�R@و �ا� ]GW� ا�§�vا�1�r*Mت

،(�0GDN�Hات�ا�a�45ا����1د��
N+O�ÚX1،�و�}¸�VN
NL�ÚGYأ�(
L�D7_�ا�X�12�3
  .و��(���ا��

����z :�e���M�ت�ا��ر���_�:�a_ا*�A(�   

�1ر¶�2K�Vا+�)��45H1�1ت�ا��ا��
����1NqLج�إ�de������g��(ا�Hارد��اH`1لإن��`����+
1�0ت�و

����X�ص�8`1ح�- �Q6Q���45�36�
Nا���G�0Lأن��gb
Lا�½-وري�إدراك�ا��ور�ا��ي��gا�����،(+�XNH��1)�اHا


-ار�N9ا� 
1ن½�� �N��9^�م v§ا�� �/��ال، �� �Mjل ����Nدة �+\���-ق �وذ�¼ ��2Kا+�)، V¶1ر�Hا� !�ه

�H�45�3إ��اد�!�ه�ا
�7
	�1و����Xb>�³{1،�و¶�1+��/ -اد�و -ق�ا��X��1و	C�C^��45ة��L�R@1ر�اi l12�V¶1ر

�b*ت�Hا� (��GC�� �أ ½3 _	 � deإ� 3Y�N0�� �ا�*ز�) (��1Hا� �ا�Hارد «�M^�� 45� ¼���� �N9O^�ام !�ا


)�وا-H�1�Nr12�(CG>1ت�ا�Hا��Xن،�و!�ا���v¾���1��M^»���$ا�8)�E1Dا��(���
  . ���1¼ا��

�������N9ا� gb
L1ل
��� �/��ال (���
�ا�� 
�ع`�� 36�
Nا��� �1�1ت¯����X�و� _�7X�و� ]�C^�� 45� ا��ا.0)


��36أ.-ى�اN9^�ا�1ت�و!1Xك�،��45اH`1ل�ا��
����2Kاع���3
�  2 :ا�¯�1�1ت�±��)(���

� 3¢��،�qG�12�(CG�-1�1ت���� :1�<���XbN�0�1ن،�ودرا9)�أ�-�191�9ت�ا��NHآراء�ا�V
<...Ø@ا.  

� MN�12�(CG�-1�1ت����3¢��،_�
 :(�£6-`Nا��V¶1ر�

1ذج�/و��)��0Xا@?��1ت�وا��_�
M�.  


�)�اH	1رات،��3¢ �X�و�o6ر�N1�1ت�ا���
-ات،�ا��Nر�o6ا�-v¥9،�2-ا�]�K+1رة�و�1Gدل�ا��T�Hن: �JHا.  

� �1}³��1� �¦�G��v§�2ا+1ت�ا�K1ر���1�1ت���1C8�V�9ق�ا�8�)(j!1Xا�.(  


dداء��H=��k� 3ر�ا��������A*اع�. 3.8��  ا�

� ���
�ا�� �/داء $�
�� ���	�م 3�0q�� (G91X
2)$�
NHا� ���
�ا�� ��)/داء ����Nى d�+1ل�
+/

�v§1�1ت�وا@?��1ت�ا��
1رس� ·{L�1ا�§�vا��
���)،�و 1�9Jت�/>	Qة�واH-ا �Uوا�	�=1ت�وا1 H��Dم�¸{وا�¯


�N�1!�3¢ن�ا��
���،�!�N7r*��¼�1Xن��ا������ N�4�L�1
� :3   

                                                           
1  ،=<SY;74ر اY]^v7 9را� Q^ 9:;< ~RH<هHRذ j?V ��H<، 101ـ  100. ص. 
2  ��H:7اj^457102 .ص، ا. 
�� j?V ذHRه، H?| A`s7اء اEدارة اA<467: اd<K ا7:[;9ة 3H<، 11ـ  10. ص. 
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Oر��ت�:أو���ا�ei"`3داء�ا���������d
�Mل��%!�م��$Mا  

�N���3i\���45�0¼�ا��Mرة��2Kا+�)�tم��	�H-�ا	7L /�(`��8�45اتداء����
16�N���45ت�أي� ،)ا��

� �و>�دة (Lد��أو�� 
1ل+/� � ،ا��
���)�)1@?��2 ا-H�CG)ا�¯�1ط ��iN9ن v§م�وا��	��� �N912^�ام (0MN�


���)�)أ ½��3
1ر9+،�
H1أي�اr1`8��°�/1+1�1ر19ت�X)�0_�وإ)K�45ا��و�)�أو��V91ق�واC8�d�+.� وg
b��

�(j M
2�(D0�N��1��(�1r�4512رزة�>�ا��[E1N8ت�-
�1�1ت�أو�إ>-اءات��N^�ة�أ���1}÷�
1ر19ت�2Hأ ½�3ا

�،1�� (���
+�1���t Qه� تر��!�� ML�1ن����t1رف��Hا�U�GC�� 
1ر19ت�+��d�-ا�_H1ع�اW��0أوN^��45

�V�Wا@?��1تو��ا�r�45آن�وا�v¾���1��،:   

�  ��b�Nة�وا���-Hا�(L��Nوا��-
N�H0_�ا�N1دة�وا��N�Hا��روس�ا�(j!1Xا��(D211رب�ا��`Nا��[E1N8�45.  

� � ML�1��3�0ا��ي�q��(D21ا���(j!1X1رب�ا�`Nا��g1ذا؟��H؟�و� ML؟�و���� 

�ا��-��$� � 3�0qN� d�+"(j!1Xا�� �" ا�N`1رب ،1�� ���
+� �(1Cع 45�UEو�-ا� 
1ر19تHا� (0�09� �1ف���

[E1NXأ ½�3ا��UDqN��v§�3ا�
   .ا��

� ا���DG6-7Xو  deإ"(���
�ا�� 
1ر19تHا� �و "أ ½3 �ا1GHدرات �أن �b�2-ة ���aDن �و ، �1ر¶�Vا�¯�1�1تHا

���G�2ا��4ذات�ا�K و�،�L�R@م�¸{�1ا�D��v§و ا��(���ij@=1ت�ا�	ا�Hا�(���
����ان�45و�1�9J�1!��Xت�ا��

�3i�t�o�`N1درات���GHأو�أن�!�ه�ا�،(j!181ر19ت�
��¦qGYأ�،-
Nل�و���GD��3i�t�¦1،�إذا�دا��

�-
N���_!l�2اع�،�1�45ر����K$�
Nق�وا���N�45�3و ،�وا�¢
NH�021ا�اD(��_Eا��ا����XN0ل���GDوا�*GDN��.  

��I�W:ف��%!�م��Y�zاd
�M ن�إدارة�3_��ل3داء�

	 و ����   ا�������ا�

���iن��2Kاع��45 ��2Kاع�1C)�45ع�ا78H-ا 0����gا��CNر�ا�N�Hى�ا��ي��02�GL�_�����
��ان�ا��

���	�م�ا���(�)/+
1ل� ���L�،$�
�+���g	�م��ا������ �45/داء� � ��3i ����8ع��N.O�g*فt����
ا��

� UDq� و�$�
Nا�� (� 1XHا� 45� UGا��� �ا���(�)، 1X!� � �H1	�م d�+�Q�-L� d�+� �ا��Dرة �/�9اق���ى ا.�aاق


�$�+�gا1XH ��ن��45Nى�وا��N���o�1C��de21)�إ`N9O،ء*
�W���45�(�+�8ع�اNXH]�ا���40و .Y1)� ا��

��)ا@?�� �ا@�L�Rة �ا��N½�*ت d�+� �1X2ء �ا��
*ء، ��	�Jء �ا³�H{� �ن، 45� $�
Nا�� ���	�م 1
XF21ع�CDا�

���ij@1ت�ا@�اCq1ر�56و���45�(L$�

¢�3أ���L1����rا.1�Nر�ا��2�g6QE1`�ا�QE/�_�?��)،����78-ة��NL�*¢
 

��ij@اث�ا�qN9�45ا�(���
   :)ا�qNHة�� ?��)�ا��

� (���
1��3ا���H�3اj@ا�$�
Nا���L�<�1Rs8ة� -�6ة�أو�-b . 


�1 -�6ا��45 ��
M�����X��1)�و�Yا�\�ا�]�وا���191ت.  

� �(� 1��
1ن�أ�(�1�b0���r�¤wñ)وا�W�Vو+1ت��-�Hا����X��(��?@1ق�اC8�45�(21`N9O1ء�)�و�Hوا

V
N`Hر 1!�)�ا�d�+ة�-�JHا�(���
  .ا��
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4.8 .�G��4Mدة�و��اع�0*�Aا������  

Oوإ_�0 :أو�e�!��( اع*�A �?@ 	
��  ا��������O�qت�ا�


)ا إن	��-Y1X+-�و>�د�+�ة�	7L�(�+�2اK1ر19ت�
Hا����b�1د�و
N+،1~{�1و±�1ر��	<���_	 �o`L

4ë�،(Xb
��(�0�0q�1د��t�0)،�وذ�¼�+\���*ث�أN^H1~{�1ا��W�1و}´G���v§�21)�ا�`LKو�(�G0ا���(L$��qN1 :ا�   


	 �ا�1:�)�ا����h�(Z~)�ا� @?���4)�/ _�ا���e�!:)�.أ��  ا��������O�qت�ا�

� �،(���

�4�1وا����vwx1اQ�qHات�ا����91)�وKدارK�(=F2�g��(6دارة�ا��N<O���D�Nا��o81<�45�-	7�

�(21¢
2�3
��-�JLدي�إT�de	�ر���q��o�1Cدة�����،(=FG0�"Q�q��3�1+ "1ر&�2���4اع.. 

 .ا��
���)�K�45دارة�وا���191ت) و�VWو���L�qو��U�GCا��Dا�8ن(�45در>)�ا��XDNن��1D )�ا��81Dن،� �

� �V
N`H�45ا��و�)�و.��)�ا�_bj@178����1م�اD����Hا.  

� � 1}·0+� �
N�Hا� �ا�Hارد �!�ه 4ë� �و�1 ،(���
�ا�� �ا�Hارد «�M^�� �ا�Hارد(����) ��	�ه (��GNا�� ،�)در>)

���
  ).ا@Ø...��ا��Xن،��-�1ت،�!�=1ت) �نوbG��(�+�8)�ا��*1)ت���2�1ن�أ%1jب�ا�(j MHا��


	 �A*اع�@?���hدرات����4)�/ _�ا���e�!:)�.ب��  ا��������O�qت�ا�

 .ا�1�Dدة�Kدار6)��91���12)�ذات�ا�<�N���2Kا��45�4ا�\�ا�]�ا��
���)�دور�ر|[ �

�1ء�8
�ذج�+
1�0ت���1ر¶�2K�Vاع���VاN�H^���ن�ا�¬{��E1ن ���1ر�)��45إHن��¢*�،ا��+_�وا�Xا���. 

 .��-��6اH^�1-�ا��
���)�وإدار~{1 �

� 5�(�+1
N<Oم�*+K�3E19�1ت�ووM�O1��0ت�و�H�1ا�<���Xb��2اعدور�K1�0ت�
+����X��4. 

���ب�وا_���د��A*اع�@?�O ���4)�/ _�ا���e�!:)�.ج� 	
��  ا��������O�qت�ا�

� C.] (���
  .ا��
�����2Kاع+�gأ 1iر���1ر¶�Vا����q8���qG��M^»�ا�Hارد�ا��

� �45�(�¯6�i�ادات���N9ا�(�Xدار6)�وا��K1ت�MM^N�45اا��(�<���XbNوا�(���
 .1�9JHت�ا��


1د��2Kاعدور� �N+وا�v¾G��45)� -�H1ء�اC9�2اع�ووK1ل�C2(1دة�ا�-أي،�وأ����
 .ا��


1د��2Kا+ �N+وا�-��
-�ا1X£NHة���
0�N0��(�0_�1تN�Hا. 

� �-78����������

�Vا��N`H�9اءا��r�d�+ . 

� 4�1
R@1ء�ا� .���Nى�ا��

                                                           
1 Victor Bekkers, Lars Tummers, Bobby Glenn Stuijfzand, William Voorberg, "SOCIAL INNOVATION IN THE 
PUBLIC SECTOR: An integrative framework", "LIPSE" Working papers, SERIES No. 1, Version 0.5, 05-04-
2013, Netherlands, Rotterdam: Erasmus University, 2013, p. 15 - 30. 




	�ا�������� را�����وا��. د                                                                                                                                             أ���ا�

 
122 

��I�W:��?@اع�*�Aدة���0 	
��   ا��������O�qت�ا�

��د�3ورو��� .أMAذج���I(EPSIS)  

�Qb�-L�(6Q!1<� �و��J-ات o��� «q�2� ���Gأ ،(��178�-78� �و>	) g�� ��2Kاع (�t1N�� � b-ة d�+

(6-�وإ�1ر�أ!�اف�و�1rت�>�دة�ا@?��)،��_�(�1س�أ+�اد�و����o،��.*ت�و+�ا��3�
�bن�ا�Hارد�ا�£

�C)�و+
1�0ت��¯��[�ا��Dرات��2Kا+�)����� q»��،أL�1!و����،(D��H0)�وا	�H�45ا���ا��3ا�_bqNوا�

(���
ا�1XF�qNت���g ،و���D_��^->1ت�T	�ر��1�9Jت�و.��1ت�إ�2ا+�)�و/�-�+��dأداء�/+
1ل�ا��

�1ر¶�Vا@�L�RةHا�_R1�8ق�و�Kة�و�L�R@وا@?��1ت�ا����
  . �45ا1�9JHت�ا��
���)�أو��45ا�1CDع�ا��

�e1a9ا�  :�(fذج�����Iد�3ورو�����MÅاع�ا��������*�Aدة���0)EPSIS(  

  


1د�+��1��d>1ء�1N9/45ذ��gإ+�اد�: ا�MHرN+�12�،:  
Hugo Hollanders And others, "European Public Sector Innovation Scoreboard 2013: A pilot exercise", Printed in 
Belgium, Brussels, PRINTED ON CHLORINE FREE PAPER, © European Union, 2013, p. 19 - 20. 
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8
�ذج��02ان��
1ل�أورو|�451ا��
�����2اع� K���D_�(�1دة�و 178م��ا �aا1Wتإن� )MEPIN( �_7�

�d�+�$���aة�ا�-b  و�(�t1N��3�0q�1س�و�)ا����91�(L1د�Dدار6)���)ا�K��0ا��3و�(�
�7XN1+�ةا��Hا��d�+

� 45� �ا@�L�Rة ��2Kا+1ت U�GC�� �ا��
����1�9Jت �ا�1CDع �45و ، (0¢
NH1��0ت�: ا�Hوا� ��Mر�ا�181�Gت

 �وا�ل ����/ ا��د�
ت ا���ر��ت

  إط�ر ا��وارد ا���ر�

ج ــ ���� و���   ؛ "ا�+د�دة"ا�(ن إد

����ــ ���� ا�وظ��ن 

ءات +��.  
  

  إط�ر �ودة ا��د� ا���و��

��� ــ �  ��و�؛�رارات و�را1 ا�0
  ؛وا��3ط ا!داري +ودة ا���ظ�م ــ

ت ا���و� 40 ا�ز�
دة 40  ــ
ءة 5د��


ت وا��6
6ت؛��و
ل ���و�و+�
 ا�+  

ت  ــ  ؛��8 ا�5ط�وا0ر ا�5د

�� � ــ+���وا�
ت  �طو�ر اتؤ9را6

 .ا���و� ا!���رو���

  ظ�ور �ؤ���ت و�د��ت ��و�� ��د�

ت��� ــ ��و��ا!دارة  ؤ�أ�واع  ن ا�

و�� ا!�دا�
ت ا��5��� ا��
9>� 40 ا���>��  ؛ا�
���
ت ا� ــ �و�� 5د�ا�+د�دة ن +�� ا�

�+��  ا!�دا�
ت
ت؛ا�
ل ا�5د+ 40  
�دل  ــ�و4إ��
+�� ا��ط
ع ا�.  
  
  �$# أداء ا!���لا �دا��ت ا���و�� �ر أ

��� ا�/ �ددــ ����
ت 40  
ت��و��ا�5د� ا�

ل ا�و+(� <+ل   ؛ا�9ر�
تأ�


ت ا�� ــ��وى  ا�+د�دة 40 و��أ"ر ا�5د

ل د�0   ؛ا�+د�دة ��9ر�
تا<�


ت و��ص ا� ����ــ �����
ت ا���و���� وا�


لا< �ط
ع 
ت!�دا� ��ر�ا�  ؛ا�+د�دة �

ت  ــ ا����
ت����ن وا� ��
ت ا�ا���و+��
  ا���د�؛ �ا����و�و+�

9
ر��  أھ�� �+م ــو�� ا�+د�دة ا��ا�

ت �زا��
ت 40  )��ا!�دا�(���� .ا���و

 ا���$��ت/ أ��ط

  &���ط ا�%درات ا �دا��

ت +د�دةأو  /ــ �دد رات إ�داع 5د

����، ���و�� دا5ل ا�ؤ�  ؛ا�

��ب +د�دة 40 ا�ــ ���� �ط��ق �
ت أ���
���و�� دا5ل ا�ؤ�  .ا�

 

� :ا��وا�ل �وا�$�  ا����%/ ا���
���� ــ ا���د�د وا����م 40 ا��وال ا�


ت ا!�داع���  ؛ا�دا5��� وا�5
ر+�� �

ت ا���9
ر�� 40 ــ إدارة ��(ا!�داع  :

  ؛)ا�G...ا�واطن، ا�9ر�
ت، ا�(�>
ت
�ا���ط
ب  ــ  ؛ا�+د�دة رف ا�5
ر+��
أھم ا�
9
ر��ن 40  ���� ــ .ا!�داعا�وظ��ن ا�

����  �����ر/ �ظم/ *رارات/ �����ت ��و�� &(ذ�

 إ�راءات /.ص و&%��م  / آ���ت
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(���
� ،ا�� �L�<1��0ت�Hا� 1�<���Xb��،�1تM�Oاد�و- /� (�b��1XLد�،���
�ا�� ��T3 وا��E19ا���


-K�-6 )،�ا�bqN_��45ا���ا��3ا1�XDN6��(D��Hت�Kدار ا�و N+1ت�2ا����L�_��،�1!��t1�0ت�
�C)�و+����D_�أ

�1ر¶�2K�45�Vاع�H1ت�واD�M)ا�`��\Hي�،�و�45/.���ا-`L(�1س�±�1ر��(���
ا-H��U�DqN2�(CG/!�اف�ا��


�)،���Dم�ا�1�XDNت: ����ت��g.*ل�XNدة،�ا��R@1ءة،�ا�bا�����1)،�ا�...Ø@ا    .  

�e1aم�: 10ا��HI دة�و��0�G��4M A��   )MEPIN(�*اع�ا�������@?���Iذج��:*ان���2ل�أورو́

  


1د�+��1��d>1ء�1N9/45ذ��gإ+�اد�: ا�MHرN+�12�،:  
DRAFT, "Measuring Innovation in the Public Sector: A literature review", The Australian Public Sector Innovation 
Indicators (APSII) Project, Australian Government Department of Innovation- Industry- Science and Research, 
Australia, April 2011, p. 36. 

 

ــ ���ر ����ت ا�
	�ءة �� 
�د�� ا����� ا�������؛� 

 ������ 
ــ ���ر ! �� �
ا���$���ت وا��"��ت 

و(�$��ت  ا����)� �� '&%
 ا*دارة ا�������؛

ــ �,�م و���ر ا� &% 
 %�وا�-, ��ت ا���""� �-,�

 .ا����� ا�������

(����دة �وا�ل ����(  ��$��ت / أ��ط  

  :أ'��1 و(�$��ت ا*!�اع ا��ا/$��
 =T|ا97ا d_�`]7ا =N HeS>]74ت ا7?;½ وا_T:@ ــ

  A5V�:7 اEدارة اA_<S:67؛ 
 d_T6Zو �e9رZ 9اع؛ــ^Eا A>h}أ �T@ Q_kظS:7ا  

ــ ا4h`7ط4ت ا97ا|A_T اX_k`]7 AeH_®;]7 اE^9اع 
)Op< : 4ع؛>[؛ أ^;4ث ا7d_:q]7وا ¦_>c]7ا

  ).اt7...درا4Vت ا9s7وى، ا|[?4رات اE^9اع

  :أ'��1 و(�$��ت ا*!�اع ا���ر���
 d_�`Z 4رج| HeS>]74ت ا7?;½ وا_T:@ �eS>Z ــ

  >�A5V اEدارة اA_<S:67؛ 
  ;Sqل @�T |9>4ت ا4h]VرAe؛ ــ ا7

ــ اR[45ب Z]`_4ت >ANH6 اQ< O:67 |4رج 
 d_�`]7ا|_±(اH]7اع، اH]|iاءات اH^...t7؛ )ا  
  .اs<H?7_4ت/ ا96:7ات/ اs]7\_~ات: ــ اP[`4ء

  :� 	�5 ا�"	,�ت ا������� �4-1�$��ت وا��,�د
  ــ اSq;7ل @�T ا9c7>4ت ا97ا@:A؛ 

 ــ اT]5:7~>4ت واs<H?7_4ت >S< Qردي
�_4 اST6:7>4ت واi4qZiت؛ S7S`YZ  

  .ــ ا9P46]7 >� اQ< H_¾7 أ�O إدارة ا9c7>4ت

  :(�$��ت إدارة إ!�ا(�ت ا���1ر�6 ا�������
ــ و�� |<¦ واH]Vاs_Z_4ت اE^9اع ا6:7[:9 

)¢__YZو ،Q_5;Zو ،H__¾Z(؛  
  ــ d_�`Z أ{A>h اE^9اع؛

  ــ O_6kZ دور >HاA?P اH__5]7 وإدارة ا4h:7ر�e؛
رة اHNKاد واHk7ق أn;4ب ا4kY7ءات ــ إدا

A_@9ا^Eوا7:\4رات ا.  

  :�"�ر ا���8'�ت وا���$���ت ا�������
  ــ {�d اST6:7>4ت وS`Pات وآ7_4ت {]O اANH6:7؛

 A_<S:6745ت اV�:7ا Q_^ تv@4k]7ــ ^_4ن ا
 Q_T@4k7ا Q_T<46]:74ت(واRH� ،Q_`اطS<...t7؛)ا  

اA_<S:67 ــ ^_4ن اv@4k]7ت ^_Q ا45V�:7ت 
 QeH|×ا A;Tq:7اف اH4ت، (وأطÃ_ھ

�:6_4ت...t7ا.( 


�� أ�4اد و���(�ت ا�,�ى ا��ا������ �  :د
  ــ اHNKاد و4Pدة اK@:4ل واAV4_57 اQ_@9?:7؛ 
 A_<S:6745ت اV�:7ا �N9Z =]7ــ ا7[`�_:4ت ا

أو4eS7ت اAV4_57 ا9e9s7ة، (إ�7 اE^9اع 
Q_kظS:7ا ،Q_`اطS:7ردود ا ،Oe96]7؛)ا  

ــ اS67ا>O وا7[<Sرات Z =N]`_4ت اEدارة 
ا45Z =]7@9 اEدارة اA_<S:67 إ�7 اE^9اع 

)i4p< :دارةEوا H__5]7ا A?PاH< 4ت_`[Z.( 

  :ا�->
% �� ا���ا�; ا������� ا����,� �:!�اع
  ــ >ATYh �6¢ اEرادة اA_V4_57، اH_?7وHPاط_A؛ 

 �T@ Q_kظS:T7 ~NاS� د {�4مS�ــ @9م و
  إ^9ا@d\Z4؛

H__¾]T7 Q_kظS:7ا A<ــ >]4و. 

 آ��ر �&�$% ��!ھداف

ــ �>=< و���ر �=-���ت 
 ��دة ا����� ا�������؛

ــ ار�	�ع ����ت �)�ل 
ا�- ��� ا*دار�� �$��ظ	�< 

 و�$�AB=�ت ا�������؛

  دور �
 ������ ا���$���ت وا��"��ت 
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	� 4M���Gإ�*اع .ج��
��d ا������ا���  ��=��ذج�3ورو����:

� _��D� K� ���
�ا�� ��2اع ���ى �(�1س ��`1ل 45� 3.�L�$�
�و / � �و ا<H	Qة U و ا�-ا� �1ت�9JاH	�=1ت

(���
�1�1ت��L�D_�ا@?��)��0
�ا��gا�������X��45�،�،د�Mو�45!�ا�ا��gb
L O1د�
N+�(�t1N��d�+ة��+

��L1��،دة���<��g
Wذج���

�$�وا@�Rدة�و�2Kاع�وا��ي���N\�� ،"ا���DN_�ا��ا��"إ�1ر�8Nدارة�ا�Üداة���45 

Hوا� (���ij@ا� �ا��
���ا�	�=1ت �2و  .)1�9Jت 
�ذجXا�� �!�ا �1X2ء _����bN�� 8
�ذج�ا1GHدئ� g�� ا1r�N�Hة

�_��D�$�
NHداء�ا/، g+1در�Mدة��ا��R@دارة�اÜ�(�|�9)�/وروJHاEFQM��(6دارK�0)�ا���0م�� Speyer""و

$�
Nذج�ا��
8�Ú
�����r�،1�81H���DN2_�/داء�ا��
������g+ّ�ة�>�اo8،�وذ�¼�+\��178م�+
�3و2 ���9

��`NH�3�0!�ا�/داء�اqN��(D6-Cن���iL�4e1

�$�و إ>Nا���q8و��L�`N�4ا�e1N�1|�2اع،�وK�(�81iإ��«�?ï�

� �ا���ا�3 
1XbتHوا� (021Dا�� (�
�7XNنا���qN6-�وا��CN7-�وا�Xا�� �Ü+1دة ،�1!������ (0�09� (L1}÷� ��G 

� ،1	CGWو� 1!-6�C�دي�9وJ�� VWا��� �!�ا g�q�� deإ� ����ان 45� [E1NXو ا�� (���ij@ا� 1�9Jت�اHا�	�=1ت


1ر9)H������0 ا����
���G+) ا�� (D6-C2 1.� و� 3i���9ا� ���L� ���)ا��17Xا1DHر|) 45�$�
NHا� �/داء _��D�


�$�� 1و 12D�`1ه�ا���L�`Nو�2Kاع�N0ذج�/ورو�����
X0 )EFQM-EM(. 

�e1a: 11ا��اع�ا�����*�Aو�*>*q�
ن4M���Gا���d
�� ) EFQM-EM( و"��ا�=��ذج�3ورو����:

  

1���vwا��-�6،�: �1رك�دو��،���-�o6->1ن: ا�MHرHا�(`�}¸"�،(���
�����g�ّq8اCAF :�(�9JH. 2006إ�1ر�ا���DN_�ا��ا������E1T�0ا��

�1¢)��ـ.  2ط،�"+\��إ�1ر�ا���DN_�ا��ا��
ّ
   .11. ص،�22008-و��1i�R 2�،3،� ��روا،. ،�ج2008: �-ا>�)�و��½1ف�إ�·{�1ا�¢*�ّ�)�ا�¢

  

                                                           
�4ن 1 - �eH6Z ،S4رك دو�< : ،¢eHh7ا4:7{5= ا As_\^" ،A_<S:67ا ¢U4ظST7 =ZاX7ا d__[]72006إط4ر ا .CAF : d__[]7إط4ر ا H?@ A5V�:7ا Q5ّ;} ¢_R

=ZاX7ا" A6?ّ>72، ا )A_Y_sT?7ا Ac5`T7 (7ـ Ap74ّp7ا Aّ_Ìvp7و >®4ف إ7_\4 ا A6�، 1040: {\� اS}4[7ن S7J. Leroy ،51روا . ج: ، ��4n اH< :2008�?>ّ7ا
 ،4Y_sT^ ،O5RوH^2008 ،10ـ  8. ص. 

 

 

���  ا���
دة. 1
��ا�

وا�����ذ�� �Iدارة 
��و� ا�

3 .kظS:7ناS 
  اS_<S:67ن 

2 .A_s_ZاH]VEا 
  :اQ__<S:67اc]7<_¦ و


ت�
�� /1�را  

 وا�وارد 
ت�اا�9ر. 4

��و� ا�

 

 


تإدارة . 5��� 

 ��و�ا�5د� ا�

)�� وھ�د

 

 

9 . ���ا���
>1 ا�ر>�

أ30ل (ا���J� 4داء 

ر�� �Jداء(  

6 . �U4]}QاطS:797ى ا  
)ر3
 ا�واطن(  

 7 . 1<
�دى ��

 4و�ا�وظف ا�

��ن(�)ر3
 ا�  

�دى ��
>1 ا�. 8

��+أ��
ب ( ا�
K�
�)ا�  

 ا��&�45 )ا���
 �ت(ا���ا�; 

 ا�&�$م ا�&�د�د وا �داع
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  ~:)��:��ا�7)أ�

  


1م�2
��Wع� أ�����2) 1N!O�2اع�K1+1ت�ا�������C)�45���
  ؟ا��

   ؟)ا��
���������ا@?��)�و/+
1ل���`1ل�2K�45اع� 
�	�م2 ��1ا�MDHد) 2


�Nة��2ن��
�$�!1X!�3ك��rود�) 3H�3اrا-H`1ه��2اع��ا�1ر�12iN2O؟  

  ؟)�>��Lة+
����6�CN2-�.��)ا�2K �U0�NHاع�vwêNDL �1ذا) 4

  ؟ا��
���)�)ا@?��L�j�45¢)�ا@ 1ت���XbN>�ا� µ2د�1جاD0�NH)� ��2اعا�7X��(�XDN-�ا�و>	)��و��) 5

6 (�g
b��1

�gbإدرا>���45اH`1ل�ا��v¥�7XNوKداري�� ?��)�ا��
���)�2Kاع� �Yرة �H؟�ا  

7 (�gb
L�3!�2اع�K�(7r*��45�b��1XLا�إدارة��1تد(���
  ؟�1CD+1ت�ا��

  ! ا��
�����`�1ت�ا������ �2Kا+1ت���45
1�0ت�أ!
�)�وأ!�اف�ا�1�Dم� �g+t��qث) 8

9 (�4ë�1��X+1ر�GN+O�(G<�3ا��اE1�H�2اع��45 اKاث��qN9ا������ ا����
  ؟�ا��


�2K�(�0اع�18�i��30rت�) 10+���
  ! �45ا�������ا��


�(�0��2K�-6�Cاع��-ا�3r ا�-ح) 11+���
  ! �45ا�������ا��


�ة���45)12N�H1ت�ا
6Q81i�H�4اë�1��36�
�Hا�V¶1ر�  �)��45ا�1CD+1ت�ا��
���)؟�2Kا+


1ر19ت��23MNLن������)13H�3ا½ �2����
  !�45ا�������ا��
���)����	�م��
�$�/داء�ا��

  ؟ا��
����ا������ و �إدارة�/+
1ل�45/داء� �
�$��	�م��2ن� ��1ا��-ق  )14

  ؟ا��
����ا������ ��`1ل�2K �45اع��	��3وإ+1()�18(-�+�ا���3)15

) 84
�ذ&��4ë�1أ!_�ا �aا1Wت��)16EPSISو ( )MEPIN(�2اع؟�K1دة��D�  
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