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 :4���4 ا����

��#د  +��$
 >D �6ود��#�
����D g< 7#رة ا��5ارد و 
����"�ر ا2^���8
 ا�����د�

�"k �5#ى �$D �6��7N< ا��E#ام 
�ارده� �
 
�EF
 
����D �6ن 7\�ح أ��ا�����ت و

 >D �5ار�Eوا� ID��
 ��S ا���EF5�60 �#رة ا�� ��وا�6�Nn�E أ�D+ اNn�Eل، و
Y ه


 ا���دة، و�07ا ا�D��5
 وا����n ا��5��5 وا�5fا�#ا 

��Z�5�� k �����آ� +o >D ط�b��

 +

 ا���ا�$"� X��5ا���5ك وا� X7�8� ا��72ج +

Y ��ا +
�� Gي أه�b"ا� +
��8ن ا���

�S�� X رأس ا��5ل ا��5دي، 
ا*�Oى D$# أr"M ا���آ�S�� Z رأس ا��5ل ا�"�bي أآ"� 

X"���
NO Yل 
���a أ�6�507 ا�,���
 �C! وه� ا�#ور ا�sي  
��b"إدارة ا��5ارد ا� 

 �6�����E� S$=�ب أ�D+ ا�8,�ءات ا����5دة �E >Dق ا��5+ وا��,�ظ ��S آ,�ءا

 
E��E �6��� Y
 
,���
�"�ع �E��Eت w� xل دوران ا��5+، وذ�#�
 Y

 وا��$��+ ��Oا�#ا


�C G6ل ا*��ر وه� أ�� وه� 
��zع ��?�� هsا وا�sي ��آS�� Z ��7> . ا*��ر

  .ا�8,�ءة وا*داء

 : أه
�� ا����-



 ����5ل وا���EF5ت �.E"�ب ا�����"����� 
n��� 
  :���"� أ�� ا�8,�ءة ذو أه�5

        -
�G6 ا����5,���C ا���5ل 2^"�ع 
��Eا*�� ه� و  .  

        -�EF5�6�5 ا����
 و���X �\>   آ��
 ا*��ر �Z� +?5ء آ"�� 
Y ا��a���8 ا��< 

  .G8� �6�D ا��

        - �6�7�8
 Z�Z�� 
�EF5�� Y85� ا*��ر 
E��E لNO Y
   >6D ا���ق >D 
��D��ا��

X�85� Y
 
��O8,�ءات ا�#ا���ظ �,�Cوا� 
  .ا�E$=�ب ا�8,�ءات ا���ر��

���ر ا�
�>�ع-Tأ"��ب ا  :  

>���
 
E#را���ع �#�� �z�5ا ا�sه +�\�
 Y��Y ا*E"�ب ا��< :  

-  G��$�
 ا*��ر ا��< �$�م ��S أ�Eس E��E X""���#م ا���zء �#ى ا���5ل ا�sي 

  .ا��af�o و��S�� I أ�Eس ا�8,�ءة


\�ل ا������ 
?+ ا2دارة ��*ه#اف، وا��< ��=�> ا
�Nك  - >D 
?�#C �6ت����6oر 


 �.��ر"E��
 
E��E >������داء، و.� #�� G��$� <����� .آ,�ءات ����
 و




 �6oر ا���� -E��E �6��� Y
 +f�Eو Y
 X"�=�� �
����x ا�8,�ءات و i��1 Y� ��

 .ا*��ر


�E Y"��ت - �6�� e�7 �
�$��G ا���6o >D af�oر ا�"��و��ا�1
 و 

��ه5
 أ507. 

-  Y
�S�� Z8 ا�5"�درة وا�8,�ءات ا�,�د�
 أآ?� �� 
�$D�50ت أآ?� أ�
 ��7 Xا����

af�o��� i��#ا���#�# ا� S�� Zا���آ�.  

��wD X5�0ذا  Sن إ����� G6D >������و Y��

 2^"�ع ���Cت ا*�Dاد ا�����Eآ�ن ا*�� و

�6 �$����6 أو ا�E?�5ر ��,�� <\� 
,�8� Y� رة�"� 
�EF5�� 
"����� �6D ،ر ا���5=�ع#�

�X �#ر ا2
�8ن

X ا�,�د . �\> ا��E,�دة #$� �
 +��$
6
 أ�Oى �D*�� ه� � Y


<��5� X�n^ لNO Y
 
�EF5�� اsه <E��
��Y وأداء 
�6م 
�#دة، و���X �\> أن �� 

����Y ا*داء  S�� G6��\b�ا*�� 
H ا��5+ ا�5�\Z، وذ�i�$��� x ا��#ا�
 ��Y ا���5ل و


���a ا������5ت  >D ا��5��5 �.داء G��$ا�� 
��5� S�� �5د�����ا�,�دي وا�\��5<، 

\����ت وا���ذ ا�$�ارات ا��5��$
 وا��E#ام ا����ef ا�M��5+ إ���6 ��# وHz ا���Eا


 �8b+ ��م وا���5ل ��O +8bص�EF5��� . ب�=$�Eه< ا 
�EF5ا� 
وإذا آ�7~ {��


 وا�6�Nn�E أY�C اNn�Eل ��O�6 ا�#ا�0
 ��S آ,�ءاD��5وا� 
أ�D+ ا�8,�ءات ا���ر��

 
�5�� S�� G6?Cا���~ و I,7 >D وا���5ل 
�EF5ا� 
���
 Y�� i�Dا��� 
و
��و�

6�
 ه<آ,�ءاCا�5=�و 

��$"�D ،Nن ا���8^2 G6fوأدا G:  

  (� �) *�+ ��\3 ������S اد ا�����4) و�ا'$ (�S ا���ا�� ]��) أن � "#
�� (0
آ�^ �

  أدا��� aT (4ل (;��[ "��"� ا1� ا�0/�ءة؟


���ول ا��2�
 ��S ا����ؤ�ت ا�,���
 ا�����E >��fا ا����ؤل ا��sه S�� 
  :و�����

- �
�7�8�X؟  ا*�� و
�ه� 
,�6م 
  ه< 

- �
 ه< 
����E��E aت ا*��ر؟ 


�ذا 7��< ���8,�ءة وا*داء؟ - 

- �

 ��Y ا�8,�ءة وا*داء؟ �N�ه< ا� 

�$��G ا�8,�ءة و��#�# ا*��؟ - Y85� aآ� 

��6؟ -��"�E >ه �

، و�EF5�� 
"��
 أ�� ا�8,�ءة ���E��E 

#ى أه�5 �
 



  : ����C4 و�3ود ا����-

sل هNO Y
 ��
 ا*��ر أ� وه� و�# �5E���� i���� G6
 <7�� S�� ا���ء k����� !�"ا ا�

�"�ع w� xوذ� ،
Cا�5=�و 

 ��S ا����ؤ�ت وC+ ا���8^2����� 
أ�� ا�8,�ءة وا*داء آ��5و�


 D< ا�\�7> ا��="�$<��C 
Eدرا e6�
ووا��6�� NOل ��?�� . ا�5�e6 ا��M,< ا������< وآsا 

��,� هsا ��� ا������ت أه�65 � x�s�6، وآ�
 

 ا�����M�O ع�z�5ل ا��C Hا��5ا� 
�


Eا�#را +�
 
�EF5و�< ا�F�
 Y
 
�$#�G ا��5#ا�7   

 

 Tsوز ه�\� ����� ا��,��M+ وا�5���
�ت �Cل �6�E��E ا*���
، ور{G ذ��C xو�

1
 ����z�5ع�C2ت و ا��ا���� .  

  : T;� ا���� -


 ��Dل ه<UNU Sا ا�"�! إ�sه G�$��:  


 ��S ا�,�+ �

#O+ ��م إ�S ا��z�5ع، ����ي ��S �07ة ^� Y� ا*ول وه� �"�رة

 G07 ،Y
Zره� �"� ا��=�ا*��ر، 
�ه���6، 
���a ا�����0ت ا�����د�
 �Cل ا*��ر، 

��#�#ه� +
  .دHD ا*��ر و��ا

 >D 
�E�Eأ +
�Y5��� �5 ا�,�+ ا�?��M >7> ا��z�5ع وه� ا�8,�ءة وا*داء آ��ا��


 ��Y ا�8,�ءة ��#�# ا*��ر�N�ه�، ا��M��، و�5b+ هsا ا�,�+ 
,�ه�G ا�8,�ءة وا*داء، �

 #�#�� >D ا�8,�ءة وا*داء 

#ى أه�5 Sإ� ����=� GU ،��*ا #�#��وا*داء، �1ق �$���65 و


 أ�� ا�8,�ءة وا*داءE��E ا*�� و^�وط 7\�ح.  


 ا��5#ا�7
، وه� �Eرا#�� g�O #$D ��O*ا�,�+ ا�?��! وا �
"�رة �Y إE$�ط ��\�7> أ


��
 و1�EF
 >D ا*��ر 
E��E S�� Y�$�ا��� Y���,ا� >D ول��
 (ا���0ي ا��5�EF



 ���#�# )ا������ ا�����b�� >Cق�EF5�6 ا��"��
 ا��< Eا���� S�� ا���ء k����، أي 

G6���ع آ,�ءا�
 و�,�oا�� G6������
  . أ��ر �S�� �6��5 اN�Oف 

��� 
5�
 إ�S وأ�67�� ا�"�! ���D�z2�� ،!�"ل ا�NO Y
Y5 ا����ef ا�M��5+ إ���6 

  .��� ا����ا�Cت

  



��� و: ا�
��� ا'ول�
  :�9�04(���4ه�� ا'�1ر وأه

���: ا�
;�G ا'ول�
  : �4ه�� ا'�1ر وأه

��,�6 :�4ه�� ا'�1ر. 1�� Y85� X7ل ا*��ر إ� ا�C ا��< ��ءت Gد ا�5,�ه�#�� G}ر 

��Y ه�5Uا Y�6��� Y5z) 1(:  

* 
�EF5��� ص�O ا*ول Xا���� : +
�� 
,�8� X7ا��5+، أي ا Y5?ا*�� آ �"��� !�C


Y ��ا
+ ا��72ج وه� ا��5+.  


 وا��< : ا����X ا�?��O >7ص �����5ل*�fا�bا� G6�
 إ��G6 ���"� ا*�� �5?��
 �#ر"����"D

Y��
 >b��

���ى  G6� Y5��.  

*6,
 Y
�=�ق �8+  #$D ي�fاZ\ع ا��b5ا� �

< ا*�� وا*��� �C! ��ف أ�


Y ���7ن 80ا*��� D< ا��5دة  )90-11 ( >D 21ا���در +��D$��7ن 1990 أ�م وا���ص 

 g�^ و����ب 
50�
ا�� +5�X7V آ+ ^�g �$#م ��8D +5ي أو �#وي ��$5�D +< إ�1ر 

��ي، ��5
< أو �Oص�

�دي أو .  

X7V� ��*و��ف ا :� X7wD +

$��+ ا��5+ ا�sي �$#
X ا��� <E���� <����i أ�� أو را

Z\�
 ا��5+ ا�5\��7 H
.) 2( 

 S�� +���E +5�ن رب ا�wD 

 ��د���E Y� إذا آ�ن ا��5+ �"�رة X7V� ى�� Y
ه��ك 

 I�� +5�إذا آ�ن ا� �

$��+ �X�5، أ +
���� i���5ي ه� ا*�� ا�s�6 و ا��5U HD#� >ا�� 
��E

�"� � +
��~ ا����ف  آ���
 ��د�
 أي أ�o I�� X7ه�ا إن ا��� H��  Y8� د و#�
���ج 
 H

 +

 ا*�� ا�5$#م ����=Eا���6 رب ا��5+ ���b� >3(��ة �5+ وا��(    


�Zم *  �"���  +5� #$�� k"�
$��+ �b7ط ا���
+ و �� X7أ S�� ��*ا a���� Y85� �5آ

�"�دل ��Y ا���
+ ورب ا��5+  
��5� Y
   )4(. ��ب ا���6D ، +5 �"�رة �Z� Yء 

                                                
(1) Martine Reuzeau, économie d'entreprise , édition ESKA, paris,1993, p.184. 
(2)  Abde Elaziz Amoukrane, Le régime et le statut juridique des cadres dirigeants, édition 
Merkouche, 1 ère  édition, Alger, Algérie, 2004, p.49. 
(3) Jean-François Amadieu et jaques rojot, gestion des ressources humaines et relations 
professionnelles , édition litec, paris, 1996, p.47,48. 
   

(4) Pierre Romelar, gestion des ressources humaines, édition Armand colin, paris, 
1993,p.106. 
 




 ا��5+ ، 7��< ا*�* �N� Y� Vb��
 ا��< ���� ه� 
\H5 ا
���زات ا��5د�
 وا�5�

 
"����� 
��x ا
���زات ا��< � ��E��� �6E��� Y85 آ��5 �8��6 ذات أه�5 
���
���زات ا�5����

 +?
  .إ��....ا��5+ ا�G65 ، ا�k��5 ا�GfN5 ���5+ ا����Nت ا�\�#ة D< ا��5+ ،: ����5ل 

��D +?5< ا*�� ا��5دي ا�sي �$�س ��58
 ا��$�د  ا���5+ ����5 ا�
���زا >6D 
ت ا��5د�


� ه�  +�,� Y
 G6�5D �O� g�^ Y
����6 ،  و ����a �07ة ا���5ل إ�S هTs ا
���زات 

 I8�ا� +�,� Y
 G6�
��ي و�

� ه�  S�� دي�
)5(    

 HEوا �O� و i�z �6م,
 X� ��*ن اV� �� Y
   ) 6(ه��ك 

iاء ا��6,5م ا����E +
 ���"� ا*�� �X7V ا�5$��+ ا���5< ا�sي ���+ ���X ا���

�6��5
"�^�ة، أي آ�$�د �� 
�EF5�6 ا�
#$�
"�^� آ���#
�ت وا�
���زات ا��<  ��} +8b� أو .

 Sإ� 
D�z2�� �^�"5+ ا��5دي ا�5"�^� أو {�� ا��ا�5$� X7V� ��*ا �"���D HEا��6,5م ا��ا �
أ


�دي ���+ ��� ��} +��$
+?
 X"��
 >D ا�,�د X :
��,�
 ا��5+ ا��5د�
، ا������5
 وا�h��.  


 و��8ن *�EF5ا� >D +

 ا��< ��6�nb ا���,�oا�� 
5�$� +��$
 X7V� x�sف ا*�� آ���

 >D ا���5ل X��� +��� يs+ {�� ا��5دي ا��ي �5?+ ا�5$�sوا� >�D< ^8+ 7$�د أو أ�� ��

+?
 
�EF5�6 ا�
#$�
�ت #O +8^ :ا12��م ا����� ،+$�  )7(.ا��...
 ا����
 ، ا�


 ���,�ZهS�� G ا��5+ *��E�6 وD >������ت ا���5ل و���C 2^"�ع 
��Eا*�� آ� �"���


Y أ��ر  
�EF5ا� X�D#� �
 Y�� ا���ازن i�$��� ه�#fا�� H
 <E����وآx�s آ��8,
 �\> أن 

���+ ���D X< ا��$5�+ �
  )8 (.و

7�� 7$��ح ا�����a ا����< ا����$
 �.�ت
NO Yل ا�����,wD ��:  

��ي أو �
 �O� g�^ r���� X�5� 
\��7 +
ا*�� ه� ا�5$��+ ا�sي ���+ ���X ا���


�دي  +8^ >D +��$5ا ا�s7$�د(1"��< و��8ن ه ( 

 (أو D< ^8+ ا
���زات {�� 
�د�h��

  ).ا��5+

                                                
)(5) Laurent Bélanger ,André petit et jean-luis Bergeron, Gestion des ressources humaines :  
une approche globale et intégrée, Edition Geatan Marin, quibec, Canada, 1983, p.202. 
 

))6 ( ،>��$� >,M�5 و� ���ارد ا����
��b وا���ز�H، ا�="�
 ا*و���S.. ،S ا"��ا(���: ا�
��K�ةإدارة ا��� +fدار وا ،
  .494.، ص�5�2005ن، ا*ردن، 

)7  ( ،
  .110.، ص2000، دار M,�ء ����b، ا�="�
 ا*و�S، ��5ن، ا*درن، إدارة ا�
�ارد ا�������7در أ5C# أ�� ^��
)8 ( ،>E�5ن ا���E ���ارد ا����

� +����و(c-��ات ا���... إدارة ا�� ،Sا*و� 
 ، دار 
\#�وي ����b وا���ز�H، ا�="�

  .135.،ص2006اM2#ار ا�?�7<، ��5ن، ا*ردن، 



�=�

 و,�oا�� 

D Y< ا*507
 ا��$��#�
 آ�7~ ا*��ر �#S�� HD أ�Eس 1"�� �#� �6��"

 S�� د#����#�# ا*��ر وiD آ,�ءة ا���5ل، أ
� D< ا*507
 ا��#�?
 D$# أM"�~ ا*��ر 


��رف و
�6رات و
�اه>، Z� !�Cداد ا*�� ���Zدة  Y
أ�Eس ا�8,�ءة، أي 
� �X8�5 ا���5ل 

X�5�� Xfأدا >D �6��5��Eا�8,�ءات وا Ts6� +
  )9 (.ا
�Nك ا���

�� ا�8,�ءة ��S أX7 ا�5$��+ ا��5دي أو ا����< ا�sي ���+ 
Y85� i"E �5 أن 7��ف أ

X�
H آ,�ء <E��  .���X ا���
+ �Zاء �X�5 وا�sي ��

 +��$
 S�� Iو�� XDر��

�اه"X و +��$
 S�� +
�< أ�� ا�8,�ءة أن ���+ ا�����

�6�nb� >ا�� 
,�o���.) 10(  

�S أ�Eس 
� �G6�# آ�5 ���ف أ�� ا�8,�ءة أ��� �X7V ا*�� ا�sي �#HD إ�S ا���5ل �

أ�� ا�5��> أو أ�� (و��S�� I أ�Eس 
� �,���ن ) 1"��
، اN�Oف و���D g< ا�8,�ءة(

<��  )11 ().ا*داء D< ا�5

  :أه
�� ا'�1ر. 2


Y ا���5ل وا���EF5ت ���E #C Sاء +8� 
"����� 
n��� 
���"� ا*��ر ذات أه�5      .)12(  

  


�ل1.2��� �� C��S ا'�1ر ��
  : أه


���اهG ا�b��5< ا*��* #�#�� G�� XE�Eأ Sو�� G6����C 

 ا���5ل ���"���Eه� و 

 +
���#د إ����7
 ا��� X�NO Y

Y أهG ا�#واHD إ�S ا��5+ و �6D >������وXfوأداX"��
 >D . 

)13(  

                                                

�5# �"�س، ) 9( 
��6E���ارد ا����
��b وا���ز�H، ا�="�
 ا�?��7
، ��5ن، ،-8T�4 ا"��ا(���- إدارة ا��� +fدار وا 

  .227.،ص2006ا*ردن، 
(10) Alain Mitrani, Murry M.Dalziel et Annick Bernard, des compétences et des hommes- le 
management des ressources humaines en Europe, les éditions d’organisation , 
paris,1992,p.103. 
(11) Jean-Marie peretti, Dictionnaire des ressources humaines, édition Vuibert, 3eme édition, 
paris,2003,p.61. 


��i"E H ذآ�T، ص)12( ،>E�5ن ا���E .135.   

��i"E H ذآ�T، ص) 13( ،
  .110. �7در أ5C# أ��^��



* T��} Sإ� 

X�7�8 ���5$�ر7 x�sوآ X�5�\
 >D +

NO Yل ا*�� ���#د 
�آZ ا���

F5ا� >D اء�E ا���5ل Y
 H�\b� Y
 Y85� 8,�ءة���ا*��  k�آ�5 أن ر ،H5�\5أو ا� 
�E


Y أ�+ ا����ل ��S ز��دة D< ا*�� G6��G6 وز��دة آ,�ءNهF
 Y���� S�� 14 (.ا���5ل(  


 2^"�ع ��� *��Eن ا*�� ���"� آ�wD �5ل��� 

 إ�S إ^"�ع ا�����ت ا��5د�D�z2��

�< ا��E$�ار وا���ء D< ا���C ،+5! ���5# ا�����ت {�� ا��5د�
 و��$�i ر�z ا���5ل و�����

 x�s�6��5 وآ� H
 +

 D< ا�����EF5ا� 

#ى �#ا� S�� G8��� ا*�� آ5���ر S�� +
ا���

  )15 (.�$�ر�67 
H {��ه� 
Y ا���EF5ت ا*�Oى

* 

$�ر7 X�D#�
 ������5د ��S ا*�� ا�sي ���
 
�EF
 >D +5�ر ا����Oا +
�$�ر ا���

F5ا� Y

"�^�ة ��*�� 
H {��ه�  
�N� X� 
�EF5ا� +Oدا +
��Eت، آ�5 أن ��Eك ا���

X�5� Y
 X��� +��� يs16 (.ا�(  

      2.2� "#
�� �� C��S ا'�1ر ��
  : أه

* 
����D أن !�C �5ل��� 
"��
 �Y أه�6��5 ����EF5�� 
"���$+ أه�5
 ا*��ر ��� �

5U ��*ك ا���5ل، و�5?+ ا����ة �^�"
 
="��
 
�EF5ا��72ج وه� ا� +

Y ��ا +
�� Y


�

\�ل ا��#
�ت ا���5 >D 
M�O ا��72ج a���8� Y
  )17 (.ا��5+، و���"� أآ"� �Zء 

  

* �6D >������و 
�EF5ت ا������
NO Yل ا*�� ��"r ا���
+ آD x�6��5< ا���ق �5

�6������
 S�� <�=ا� >D �UF�.) 18(  

*wD G6����C 

 ا���5ل ���"���E�5 أن ا*�� و� Tsه S�� #5���
 أن �EF5�8ن ا�
w� X7


�EF5< 7\�ح ا�������و G6fدا� Y�����5
 آ,�ء�G6 و�� S�� GهZ�,��� 
��E19 (.ا��(  

                                                

��5د أ�� ��8، ) 14( S,=�
8�#ر�
، 8T�4 (���[ ا�
��ة ا���C$ ��:إدارة ا�
�ارد ا������E2ا ،
��
، 2004، ا�#ار ا�\�

  .403.ص

��i"E H ذآ�T، ص) 15( ،>��$� >,M498 ، �5�.497 و.  

(16) Yves Emery Et François Gonin, dynamiser les ressources humaines, presses 
polytechniques et universitaires, Lausanne, France, 1999,p.135. 
(17)Laurent Belanger, gestion des ressources humaines, Edition gaetan morin,2eme edition, 
québèc, Canada ,1979,p.157.  
(18)Ibid,p.133. 
(19)Bernard martory, Contrôle de gestion sociale, Edition Vuibert, 3eme edi, paris, 2001,p.69. 



* T�"��� �Oن ا�"�� ا��D �6��,�� <\� 
إذا آ�ن ا�"�� ���"� ا*�� آ��8,



 ef��7 �# إ�\����EF5�� i$�� أن Y85� ي�b"ا� ���  )20 (.آ��E?�5ر D< ا��


 ا��,�ظ ��S ��6��5 ذوي ا�8,�ءة ا�����
 وآx�s ا���5د*�EF5�� Y85� ا*��ر S�� ا

  )21 (.ا��sاب ا���5ل وا�8,�ءات ا���5ا�#ة �E >Dق ا��5+

  )22 (:�9�04ت ا'1�: ا�
;�G ا�\��9

 
�#$7 �M��� Y

(���8ن ا*�� ���

 �#D��6 رب ا��5+) ���
  .وأ�Oى {�� 

1-����
�$�د و�����5�D g ��< وه< ��x ا��< �:ا��K�C� ا�����6 E��� Y85:  

- 
�#$7 
5�� 

 8�D+ در��EF5ا� >D ت ا*��ر�����
ا�#ر��ت ا����5
 وا��< ��#د 


�#دة.  

-X�5� >D +

 ا�$��م �5\�6د 
Z�5 أو 7\�ح ا�����C >D م#$�  .ا��Nوات ا��< 

-
��
 ا�65�

 وا*�#���6
 ا���� 

 ا��5��$M�O r�  .ا��D�85ت وا�5


?+ا��- �6��5�� 
�EF5�6 ا�
#$���ت وا��$��#: #
�ت ا������5
 ا��< �
Vا��.  

-
M�O �6م

 أو ���
  .ا�������ت ا����5,
 وا��5��$
 ��bوط �5+ 

2- ����
و���+ ����6 ا���
+ آ�
���زات و��D I< ^8+ : )ا�
����C(ا��K�C� �e� ا�

  :7$�د وه<


 وا��=+-���"E*ا 
Cا��ا.  

-


?+ا��#
�ت ا�#$5  :،>,�oا�� Y8ا�� ،
�snا�� ،
�,�oا�� I�N5ا��... ا�.  


���ى ��6��5 - Y����� 
�EF5ا� X� م�$�
 اX��$��E وا�sي ��C >D �5��5ا� Y��8ا��

  .���5�Eار، وه� {�� إ�"�ري �8�X أS�� >E�E ا�5#ى ا�"��#

��6 ����5ل �-�\��
 H�"� م�$�
 وه��ك 
��EFت �,�

 �EV��ر 
EV��ر ا��#
�ت ا�#$5


 أ�Zاء. أ�+ 
E Y��ه� D< ا���قUNU Sا*�� إ� G�$� Y
  )23 (:وه��ك 

                                                
(20) Alain Mitrani, Murray M.Dalziel et Annick Bernard, Op.cit,p.110.  


�5# �"�س، 
��i"E H ذآ�T، ص) 21( 
��6E .227.  
(22) Yves Emery et François Gomin, Op.cit, p-p.38-40. 

  .225. سهيلة محمد عباس، مرجع سبق ذكره، ص) 23(




 ا��< ��6�nb أي ,�o��� +��$5آ +
ا�\Zء ا*ول �"�رة �Y أ�� ���+ ���X ا���

 �
�#HD ����5ل وiD أداG6f، أ ZDا�C >D +?5��D >7�?ء ا�Z\ا� �
���G��$�� H ا��af�o، أ

������ Y� �6 �"�رةD !��?ء ا�Z\تا��
  .ت {�� 
"�^�ة و�5b+ ا�
���زات وا��#


�7�8ت ا*�� D< ا�8b+ ا����< g���� Y85و�:   

  

- ������Pت): 1(ا��80 ر!�� ���
  :ا�
/��م ا��

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
، ..��S ا"��ا(���: إدارة ا�
�ارد ا������ ا�
��K�ة ��5 وM,< �$��<، : ا�
?�ر-

+fدار وا  
 �b�  .495.، ص2005، ا*ردنوا���ز�H، ا�="�
 ا*و�S، ��5ن،                   ��

  ا������Pت

(����Pت �e��P���)   ����4ت ����4
����4  

  �i�S ا��
8  ا���h/�  7��4�ة  �e� 7��4�ة

  �4د��  9/ �� 




 إ�S ا*�� D�z2��و X7أ !�C ،��*ت ا�$��
آG�$� �5 ا*�� إ�S أ�� ���#ي و

  )24 (:ا�$��#ي ���+ ا���
+ ��S ا
���زات �#�#ة أه�65

*
�D�z2ا�����ت ا : 
"��� <���و�5?+ ا�����ت ا�Zاf#ة �Y ا�,��ة ا��7�7�$
 ���5+، و



Y ا*�� 
���.  

*
�

 ��5,�و�zت ا�\���5
 wDن ا���5ل : �Nوة ا*�#\���D< ا��#�# 
Y ا���EF5ت وآ


�EF5ا� >D G6��

�#دة 
$��+ أ�# 
"�7 S�� ن�����.  

  :و���8ن 
Y: ا��Nوات ا*�Oى*

-��.� 
�58
�� Z�5������gf ا�����
: �Nوات :  

�#H�5\� HD ا���5ل-               .  


 و
�#دة-               ���U 
,�� HD#�.  

               -

 ا�2"�ر��M��� Z�5��.  

-

Z�5ة وه< ا�5\��7
 أي �#HD �#ون 
$��+ : �Nوات ���~ إ�"�ر� 
�M�O وه< ذات


�f��?�Eوات ا�N�ا� +?
.  

* 

(ا�
���زات ا�55�5�D�z2ث أ�7اع) : اNU 
0CN
 Y85و�:  

-5� �6�

: �H ا���5ل 
?+ا
���زات ���,�# �zادي ا������  .ا�

-+?
 H�5\�� ~��� أي 
�f�$�7ا 
  .إ��....ا����رة، ا��Y8، :ا
���زات ��زع ��,

-+?
 
�58
 ا���5ن : ا
���زات ا�����5� x�sدة، وآ#�
�5zن ا*�� �,��ات 

 .ا�����5<

 

 

 

  

 

 
                                                
(24) Jean –Marie Peretti, ressources humaines et gestion des personnes, librairie vuibert,       
5 eme edi, paris, 2005,p.130. 



  )25 (:أ�9اع ا'�1ر: ا�
;�G ا�\���


�$�G ا*��ر إ�S ا*�7اع ا������:  

�D*�� ا�#وري ه� ا*�� ا�sي ���+ ���X : أ�1ر دور�� وأT�ى �e� دور��. 1

>E�E*ا*�� ا +?
 

��8رة �"� ��Dات دور� 
��5 ا*�� {�� ا�#وري �6D . ا���5ل ��,��

 +��$

H دور�
 ا*�� و� �5?+  i,�� � 
��
ا*�� ا�sي �#HD إ�S ا���5ل ����D Sات ز

�r ا*
 +?
 
,�o��� r��M
���  .���د وا��D�85ت ا��

2 .��
ا*�� ا5E2< ه� ا�5$��+ ا��$#ي أو ا���5< ا�sي :أ�1ر 3����� وأT�ى ا"


 ا��5د�
 ا��< �Y85 أن ���6$$ �,����+ ���X ا���
+ �Zاء �X�5، أ
� ا*�� ا��$�$< �6D ا�5


 ا*�� ا5E2<، أي �"�رة �Y آ�5
 ا���H وا��#
�ت ا��< �Y85 أن=Eا�� +
���6 ا����$� 

X�5� اءZ� X��� +�C يsي ا�#$�
 ا�5$��+ ا�=Eا�� +
  .ا���

3 .��C�+ ى�Tأ�1ر 9���� وأ :Y�fZ� Y
  :و���8ن ا*�� ا��$#ي 

�Zء �U� HD#� ~�8b+ دوري و�Zء 
���ك أو 
�HD#� ��n و�o iDوف ا��5+ وا�\#6 

+
  .ا�s"5ول 
Y �1ف ا���

       1.3 FS�\ا���ء ا� )FS�\ا� �و�):ا'1  >D H"�5�0م ا����+ ���X ا���
+ وiD ا�

 Y
Zا� <�C xوذ� 
�EF5ا�)،
�
 ا��5+ ا�sي �$�م �X ) إ��...ا����
، ا���م، ا����"1 <�Cو


 ����5ل ا�#ا�5fن، و� ���< ا*�� ا�?��~ "����� 
M�O ،�6^ +آ <��nا� >D HD#و� ،+
ا���

�� G�� +� ات��E ة ا��5+، أي �#ة��D �1ل ����U ا��0وف ا��< ��#ده� أن ��8ن iDو X��#

+?
ز��دة O"�ة ا���
+ أو ���n وX���z ا������5
 و���"� هTs ا���Zدة : �07م ا*��ر 


  .آ�Nوة دور�

���ك 2.3        
��m�(ا���ء ا�

 إ�S ):ا'1� ا�D�z2�� 
���U أ��ر HD#� ت��EF5م ا��$� 

��� X$�$�� 
\��7 +
���� HD#� 
���U ��} ى�Oأ ���"
+?
 
�EF5�� 
"����� 
ز��دة : �ef إ�\���


 وا���Zدة D< ا*ر��ح���
��5+ أ�"�ء  ،
�D�z2�8رات، ا�����ت ا��ا��72ج، ا�.  


 ا��< ,�oا�� Y
 +
أ
� ا*�� ا����< D +?5��D< ا�5$��+ ا�5���ي ا�sي ���+ ���X ا���


 ����5ل و
NO Yل هsا ����"k �������ت ا�5��� X7�6، أي ا�nb� Y��� أن Y85� ��*ا

                                                

��i"E H ذآ�T، ص) 25( ،>E�5ن ا���E -144-142.ص.  



+?
 X�b��

H ر{"
 ا���
+ وأ��� : ا���
+ �o >Dوف  iDا��� >,�oو H��
 S�� ا����ل

+?

 ����5ل 
\��7 أو �5$��+ ر
Zي �EF5�6 ا�
#$�ا��Y8 : ا��#
�ت ا������5
 ا��< 

X�Dا��� iDا�
  )26 (.وا���
 و

                                                
)26 ("� #5�
 
��6E ص ،Tذآ� i"E H��
  .228.�س، 



�?�د�� �3ل ا'�1ر و(;�ره�: ا�
��� ا�\��9!Lت ا���BCا�:  

�?�د�� �3ل ا'�1ر: ا�
;�G ا'ول!Lت ا���BCا�:  

�\�#ت D< ا��#�# 
Y ا�����0ت ا��< ��Dت  Y
Zرات �"� ا��=���ف ا�����د 

 ،�6��� ~��
 و
��#دة و�8+ ��07
 أ�6�E ا��< �,���

Y و��6ت  
ا��0اه� ا�����د�


Y ا�����0ت و���"� ا*�� 
 Y��Y ا��5اH�z ا�����د�
 ا��< ��ءت �6��C ا��#�# 

>���
 �6�
��� s7آ� 
  )27 (:ا������5
 ز

  ):o"1723-1790دم "
��("B9��� �CKد�[ ا'�1ر . 1

 
5
 ا�5��e، ا���8�� >D ��n�
�5?+ آ��  

 إ����7�EF
 >D �5ع ا*��ر\
��ى أن 


 ا��< �5Eه� �#$�
Y ا*�D+ " �دم �5E!" ا� Y8� G6��#وق ��زع ��S ا���5ل �C> آ,�ءM

 S$"�5���ج، 
���ى ا*��ر أن �� 
�"��
، هsا ا���#وق � ���,H إ� إذا ار�,�~ ا�5�$
 ا����U

  .� ����n إ� إذا ���n ر�G ا*��5ل أو ���n �#د ا���5ل

 >"��
 و�� ~z�S5�� �5 ��*�� ا�h1�O 
��0�  .ا��"�ت هTs ا�

2 . G�;ض وا��ا�� ���B9) س��-Thomas Malthus "1766" (��4س ��4

1837:(  

!�C <�=ا���ض وا� S�� �UF� أن X7�8
w� >D�5 ا�#��5{�ا�  :إن ا�


 �\> ا��# 
Y ا���دات-�
  . ��$��+ ��ض ا��# ا���

-+nbا� <M��
 ��,�� Sدي إ�F� >�����  . ا��=�ر ا��8

 

����س"و��07 " >�����
H ا��=�ر ا��8�����<  ~"U !�C�Vن ا��=�ر ا��8 i,�� �

+nbا� <M��5� #��
  .ه� 

�"�ع ����ه� ا���5وي ���8,
 ا��72ج، و��� 
��E X7Vآ 
��0�
 �Ts6 ا�"��"� ا*�� ���

  .Y5�� � �6D ��6 إ�S ا����ل ��S ا��5ارد ا���ور�
 ��2دة ا��72ج

  ):Karl Marx"1818-1883"آ�رل �4رآB9) s��� ا���
� ا����د��� . 3

����0
 wDن G\C ا*��ر �Y85 أن �$�س �5�$
 ا�5�\�ت وا��< ����م �C> هTs ا�

 Y8� ،8+ ��مb� 
��6 ا�����د�#f�D <�C "Iرآ�
 "#�Cا�� ���   >�7�Vن ا��I�� +5 ا��
                                                
(27) A.R. François, Manuel d’organisation , les éditions d’organisation, Tome2, paris,1985,     
p-p 178-180. 



G�� يsوا� H�"ا��85ن ���� ا�  : +��$
 ا��5ل، اه�Nك ا��ت، ا��5اد، ا���اf> رأس

  .وأ�"�ء أ�Oى

���ف ا*��  G� �67�8� x�sآ 
h1�O 
��0�
Y وا�5���ج �r��M +8b  ا��"�ت هTs ا�

�"�دل ا�����M ا*�Oى ���� ا�N6�Eك 
5�� >D �6��Oأ�+ إد.  

4 .��1��9uا ���B9:  

 >b��5ا����5ى ا� Y����
Y أ�+  X7V� 
?�#C �"�����0
 وا��< ���ى أ��Mب هTs ا�


Y ا��72ج  +
��آ��C S�� Zب ��7> آ+ �� >6D ،زات���
����5ل �\> أن 57�G6� r ا

 i���� ��O*ا اsا����5ون ا��5�2< وه XD��� أن <\� �
����7
 ا���
+ وه� w� ة�^�"


  .���$�i ا��=�ر ا�����5<

5 . ��/)�
  ):Henry Ford"1863-1947"ه�C�ي $�رد (B9��� ا'�1ر ا�

N?5D ة 7$�ط#� >D 

H ا�����0ت ا����$ 
��0�
Y أ�+ ��H ا
���ز ا����رة : ��,i هTs ا�


 و���Y85� X ا�$�ل �Vن ا�ر�,�ع wD >Dن ا���5ل ���bون �,�+ S�� G6���C أ��,��
�ر 

���ف ا���5ل  ~�� H��ا��� �H\b ا��72ج، وهsا � ���$i إ� إذا آ�7~ ���5
 ا��72ج 


�Zا�#ة 
�fرة ^�ا#�.  

 >D دة��Z< ا�������ا��72ج و >D دة��Zا*��ر دون ا� >D HDن ا��V� Y�"� 

 ا��$�$�
ا*ز


Y ا��اردا #�Z�  .       ت و���# ا����Gا��E?�5رات 

��� ا'�1ر: ا�
;�G ا�\��9$�+ ��  :ا��;�رات ا�

  )28 (:aTل ا���ن ا�����). 1


 ا���ب ��} S�wD ،ا*��ر #�#�� >D #��� Y
�s ز
��G8 ���7ن ا���ض وا�=�>   

 
ا�����5
 ا*و�S آ�ن أر��ب ا��5+ هG ا�Y�s ��#دون 
�#ل ا*��ر ��"> ا�,�D �f< ا����5

Y�#5��
 ��S ا��85ن وا����g وازده�ر ا���EF5ت آ�EVس ���#�# ا*��ر، وآ�ن ا�$�# 

 

���UV ا*ز x�sاك وآs7� 
ا���C# ا�sي ��G8 أر��ب ا��5+ ه� ا��$���ت وا��< آ�7~ ����


  .ا�����د�

                                                
(28) Ibid,p.177,178. 



��آS�� Z ا��=�رات ا��< ���6�D ا*��ر NO ��7�D >Dل هsا ا�$�ن، ����"�ره� E


�a��O آ?��ا �Y ا��
�� 
,�� G���وا� 
M�O 
: =�رات ا��< ^�67#6 �$�
 ا�#ول ا*ور��


� ���ف ��*�� ا*دS7 ا��5�5ن �6o ت���$�
H ز��دة ��ة ا�)Salaire Minimum 

interprofessionnel Garanti (SMIG)(Y���E�Eأ Y��=$7 S�� ق�,�  :، و�G ا�

*��� S�� �5د�����ا����  Y5�� يsى ا*��ر ا����
 #�#�� 
�f��Cإ �M) �7ن��

12 �"5D�7 1938.(  

�H دHD أ�� ��6ي أ�+ 
Y ا*�� ا*دS7 ا��5�5ن*
 . I�� ت���$�وا�5�E آ,�ح ا�

 i��1 Y� af�oا�� H�5� وإ�57 ���#�# أ��ر k$D ر��.� S7�5ن ا��# ا*د��:  


5?�< ا���5ل- H
 ����� IEأ S�� دي�D +5� #$�.  

-C ��.� S7ل أد#�
�> ا���a ��#د �i��1 Y ا��,�ق ��Y أو �,�وض ���5< و

��S�� �65�5 ا��af�o أو ا�\�6ت أو ا��Y1 آ8+ Y85� ت���,�  .ا�=�Y�D وهTs ا�

��a ا���C af�o> در��ت ��
Y ا���وري  r"Mت ا���$�
H ا�5�Eار �b7ط ا�


Y أ�+ �$��+ ا��Zاع ��Y ا���5ل و أر��ب ا��5+، و�\#ر   
��5� IEأ S�� ه�#�#�� G�� 
���



 ���#�# ا�#ر��ت ا*���
  و
�#ل ���Eت ا���E +5د 
ا2^�رة إ�S أن ا��5+ �5"#أ ا���5و

  .D< ا{�> ا�"�#ان 

 !�C 
�=�رت ا*��ر ��# ا���ب ا�����5
 ا�?��7:) 29(  

��6 ا���5ل ��S اN�Oف 
 #�,��� 

 ا
���زات ا�����5=Eا��ا*�� ا�$��#ي  G��#� G�


 أ,���
�G6وG6,f�o وذ�x *ه#اف ��EF5� و�ء ا���5ل i�$��  . ه�65 

 
�E لNO1970 ،ا*��ر a���8� >D G8ل ا����C ده�ة �1ح ا2^�8لZ
 م وه< ��67
 ��Dة 

��#�# أ��ر �#HD ا���5ل إ� S�sل 
\�6د اآ"� D< ا��5+،  S6#ف إ���C! آ�7~ ا���EF5ت 


,�6م ا�������ت ����# HE�� !�C 
�=�رت ��07
 أ�� ا�,���� ��ى ا*�� 
r5E �5 و
Y ه

 

 D< ا�$�ار وا������ ����b5رآ�Zآ�
N�6ر ا�o ا و�# أدى#� #$�
 
��Hz �57ذج ��,����

G6���,�Z ا���5ل وا����E >D ��UVآ�  Sإ� . 
�E >D G� ��7,< 2م و�C> ���7ن 1970آ�5 

                                                
(29) Jean Marie peretti et patrice Roussel, les rémunérations politiques et pratiques pour les 
années 2000, édition vuibert, paris, 2000,p.36. 



�SMIG ) (�5ا�E"#ال ا*�� ا*دS7 ا��5�5ن�� S7ا*د ��*�� (salaire minimum 

interprofessionnel de croissance : (SMIC)) .  

 
�E 
��} Sإ� Hz�5 ا���E1980  وا <M�� م �C! آ�7~ ا���EF5ت �#HD أ��ر �C> ا�5

 +?5� 
���5� 
,�� HD#� يsوآ�ن ا*�� ا� af�oء %80أو ا��Z\�5 �5?+ ا��
Y ا*�� �� 


Y ا*��، و�# آ�ن ا�S�� G�$� g�b أ�Eس آ,�ء�X ا��%20ا�,�دي  k$D   اكs7� ~��� >


، ا�F5ه+ أو ا��6bدة أو ا*داء�

 ا*�#=Eا��.  

  : اw$�ق ا�BC��� ا����\� � ��"� ا'�1ر. 2

  :)�B9 (4 )30م ا'�1ر إ�* "��"� ا'�1ر1.2أ


Y أ�+ ���غ أه#اف  �6��� �5�D +��,�� �M��
Y ا�� 
��5\
 Y
���8ن �07م ا*��ر 



�#دة ���"� آ��#��ت ��ا��66 ا����5ون +? : >D ا��ت، ا����Z�����Y ا*داء، ا��# 
Y ا�


، ا��,�ظ ��S ا���ازن ا���5<�EF5�� 


 ا����\��  .إ��...ا2�\�T ا�sي ��#دT ا��E2ا

+?
ا����5
، :     آ+ ��ار ���Ts ا����5ون �Fدي إ�S ا��D ��UV< ا�����M ا�7�85
 �s6ا ا���0م 


، ا�5#راء،��Zن ا�. إ��... ا��wD اsه Sا���وري و�� Y
�= r5�� � V�a�8� X7* X {����، و

 
�Mات ا�����nأن ��اآ> ا�� x�sوآ 

 ا��5"��\��
H ا��E2ا ��^�5�
أن ��8ن �07م ا*��ر 

 Z�5��  I7�\�
8�X �07م � 
50�
Y ا���n�5ات {�� ا�5 
��5\
 I�� �0م���D ،k��5ا� >D

���
 Y�� ل ا��,��+ ا��5"�دلNO Y
��T�M����=�ر ا��5��5 � a.  

��\�+ ا��0CN5ت ا�����
 �Cل هsا ا���0م Y85�:) 31(  


 �0710م ا*��ر ا�sي � �=�ر آ+  -�EF5ت ا����C H
 GfN�
 ��} r"�� ات��E 


  . ا�����
 و ا�$��5"��

- Y����5ت ا���nb7ا Y

H ا����nات �Fدي إ�C S+ ا��#�#  iD�07م ا*��ر ���ا +�� . 


 ��Y5 ا��5�Eار D< ا��,��+ ا��5"�دل ��Y �07م ا -�EF5��� 
*��ر و
���a ا*507

 .ا���bط 

-  S�� +��#ل ا*��ر ���"� آ�C �6 ا����5ونC�=� >آ+ ا���b5�� ل��C م إ�\�د#�

  .�#م �5+ هsا ا���0م �D +8b��ل
                                                
(30 ) Bernard Martory, Op.cit,p.16,17.  
 (31 ) Ibid,p.21. 




 ا*��ر، وا��< ���"� آ�اC#ة E��E Hzل وNO Y
 G��������x �07م 
��ازن  
إن ���5


 ا�E�7�8ت ا����
 Y
 Y

��6 و
H {��ه�  
$Dا��

 و�s6ا �\> أن ��8ن �EF5�� 

��

 <\� 
���7 
Eا���� Ts�8ن ه� S�Cت و�E32(ا����(:  

- �6�zو >D G6ا���5ل أي ا^�اآ H
 �6�b���
 G��  . أن 


 و ا��5��5ة -��C�5ا� 

 ���5ا��Eا���� Tsه H��� .أن 

-  H�5\�� 

���
��8ن  Y�78+ ��ا^ >D +\�� .أن 

�="�$�6 أن ��8ن 
��ا - Y85و�  
Eرو#
 ،
��}�
  ،
 . ز7

- +?
�a���5� #�� g��b ا���n�5ات  S�� #5���ا�8,�ءات و
���ى ا*��ر D< : أن 

 .�Eق ا��5+

2.2 8
 )33 (: (����ت ا���84 ورب ا��

 
�E H�=

 ����EF5ت 
?+��2000ف ?�#C Gه��,

 ا��5��5
 : م �6oر �EF5ا�

 �5
 ،Gا�5,�ه� Y
�=��� وا�F5ه�
 و{��ه�  ،+

���a ا���ا +��,�أدى إ��z Sورة 

�5�0
 ����"�ره� أ�Eس �ا�8,�ءات ا�,�د�
 وا�\���5
 و��$�i ا����ون ��Y ا������5ت ا��

 X��5"�ره� ا��5#د وا�����ا������  

 ا���EF5ت وا��5#د *دا�6f، و
�ا�"��D��� Z�Z��

��ا�X �#ة ��#��ت ~�"Mأ 
�EF5�� : 

�D sOV< ا���"�ر - aداء؟آ�.� 
  ا���ا
+ ا��#�?

�$��G هTs ا���ا
+ ؟ - Y85� aآ� 

 آ�Y85� a أن �="i هTs ا���ا
+ D< ����5ت i�O ا�5�$
؟ -

���� آ,�ءا��6 ؟ - aآ� 

+?

\�ل ا������  >D �6ت �#�#ة���ا������ : و 
Y أ�+ 
�ا�6
 هTs ا���#��ت �6oت 

 
=b7*��)ABM(+5�ا������ ا��$#��ي ��8,�ءة وا� ،)GPEC. (..ا��.  

 +?
هsا ا��D ��n< �1ق ا������ أدى �����5ل إ��z Sورة ا��,��+ 
H هTs ا�����ت 

�Y�85 ا*�Dاد )empowerment ( ا*��ر 

Y ه�� �6oت إ^���8 ،>5�0�وا��=��� ا��

                                                
(32 ) Ibid,p.22.  
(33 ) Jean Marie peretti et patrice Roussel,Op.cit,p.99. 



 Y85� >ا�� 
�hE*ا Y

H ا�����6ت ا��#�?
 ا��< ���6�D ا���EF5ت، و <E����ا��< 

>���
 �6C�1 :  

 _HD#�   أ��ر ��S أ�Eس ا*داء ا�,�دي أو ا�\��5<؟ه+ 

 
E��E �6تo !�C Y�?C�"ا� +"� Y
 
و�# ا�7> ا�ه��5م ��S آ�,�
 C+ هTs ا���8^2


 ا��< �$�م ��S أ�Eس )  أداء ���5<-آ,�ءة (ا*��ر ��S أ�Eس E����� +�#"آ)<��
- 

�< ����,��+ D< ا�,�+ ا��5ا�<) أداءV�E �
  .وه� 

   :"�"�� ا��� ��G أن (����� "��"� ا'�1ر ا���از�9ت ا'3.2

i$��
 ا*��ر �\> أن E��E  
  :)34(ا���ازن D< ا������5ت ا�����

- 
��Zى ا�����
 S��)
  ).ا��5ارد ا����5


 D< ا���ق(��S ا����5ى ا���ر�< -�EF5ا� 
��D���.( 

- >�Oا����5ى ا�#ا S��)ا���5ل Y�� 
 ).ا��#ا�


 ا*�: ا���ازن ا'ول1.3.2اE��E  >ا*��ر ا�� 
�ر �\> أن ��$i ا���ازن ����5ى آ��

 aا���5ر� Y
�5?+ ا�$�G ا*آ"�  

، أي ا���ازن ا���5< ��6 ����"�ر هTs ا���8�EF5�6 ا��D#�

 #5��� 
�EF5أن ا� !�C ،
ا����5
 D< أ{�> ا���EF5ت و أ��� ���"� آ�5#د �����6�E ا����5


 و��S�� r�z هsا ا����5ى  D< ا�$��م �������� ا��
$#��ي ����5ل وا���Oر ا�����Eت ا���


 ����� ��7 ا*
�م�EF5م ا��
  . ا��ؤ�
 أ

2.3.2  


NO Yل دHD : ا���ازن ا�\��9 xق ا��5+ وذ��E >D 
�EF5ا� 
��D��� Z�Z��� i���� 

 �6"�=��أ��ر 
��و�
 ���x ا��< �#D��6 ا���EF5ت ا*�Oى آ�$5�+ ��,I ا��65رات ا��< 

6�,7 
,�oا�� xن ذ�wD +5�ق ا��E >D ة#fا��� x�� Y

 دHD أ��ر أ�+ ��C >D X7* ،�

 Yه��F5ب ا���5ل ا�s� S�� أي ا�$#رة ،a�oى ا������
 S�� +آ�b
F�Eدي إ�C S#وث 

G6"M��
 >D Yا���5ل ا������ 
7��M S�� ان ا�$#رة#$D وأ���.  

  

                                                
(34 ) pierre Romelar,Op.cit,p.106,107..  




 ��Y ا��:  ا���ازن ا�\���3.3.2��Oا�#ا 
�5ل 
NO Yل دHD أ��ر ���� i���i�$ ا��#ا�

 
=Eا�� xى ا*داء، وذ����
 I,�
���و�
 ����5ل ا���nb� Y�sن I,7 ا�5��M> و�

 x�sوآ Gره��V� ء ا���5ل�zر i�$��
 وا���zح و������< �D�,b��� Z�5��
 �.��ر E��E


Y أ�+ ا����ل ��S أ�� أ��S، وا�\#�� ���sآ� أن �$�ء  Gأداءه Y���� Sإ� G6�Dد

Eوا 
�EF5ل ا�NOا���از�7ت و أي إ Ts6� �6$�$��
#ى  S�� a���
��5اره� D< ا���bط 


5�Oو ef��7 X�� G\��
�E Y� �^Fء ا������  �"��� �6�
 #Cا��35(.(  

 S�� <\� !��?ا�?�7< و ا� Y�7أي ا���از 

 و ا��#ا�
 ا���ر����Oا�#ا 
���$�i ا��#ا�


 ا�$��م �ـ �EF536 (:ا�(  


+ �.��ر ا���f#ة*�^ r�

  .  �E >Dق ا��5+ 
Y أ�+ �5zن ��$�i ا��#ا�
 ا���ر��

* i�$��
 و������< �5zن �EF5��� 
,�o8+ و� 
�"��إ��اء �$��G ا��af�o ���#�# ا�5�$
 ا�


��Oا�#ا 
  .ا��#ا�

  : !��د "��"� ا'�1ر و أه�ا4.2��$  


 ا*��ر وا��< �\> أsOه� �����E��E �66ا���"�ن ��# ه��ك ا��#�# 
Y ا���ا
+ ا��< 

 
E��E >D ��UVا�� Sورة إ������دي F�  +
��#�# ودHD ا*��ر وأي �D ��n< هTs ا���ا


Y أ�+ ا��,�ظ ��S ا���ازن  +,Eأ Sأو إ� Sأ�� Sى ا*��ر إ����
 HDل دNO Y
ا*��ر 


، و
 Y��Y هTs ا���ا
+ ه��ك �EF5�� ا���م : S�� 
�EF5رة ا�#� ،

 ا�\���5
ا���5و


 ���5+ وا�$�اY�7 وا����b��ت ا�#�E  ،HDق ا�"��  )37 (.��5+، ا�5�$
 ا�


 ا*��ر 
NO Yل E��E S�� ى�Oأ +

���a هTs ا���ا
+ و ��ا ��UV����ول إ��از E


  :)38(ا��$�ط ا�����

�< ���k��5 ا����c)  : S�� >�D-�� ا�
��x ا���C$ � +�* "��"� ا'�1ر1.4.2�7

� 
�EF5و�< ا�F�
��5< ا����5ى ا��1�< ���م �
G6��EF و
��EFت أ�Oى  Y�� 
��5$�ر7


، و�# أدى هsا إ��6o Sر �EF5�� 
�\��
 ا��E2ا=b7*ا S�� �5د�����ا�$=�ع  I,7 Sإ�

                                                
(35 ) Bernard Martory, Op.cit,p.18.  


��E #5# أ5C# �"# ا��5��ل و�"# ا�Y��5 �"# ا�Y��5 ��دة، دار ،إدارة ا�
�ارد ا������د����،  {�ري  ( 36) 
5��� 
،
  .383.، ص2003ا����5 ����b، ا�8�55
 ا�����
 ا����د�


��5د أ�� ��8، 
��i"E H ذآ�T، ص ( 37) S,=�
 .405.  
(38 )  Jean Marie Peretti et Patrice Roussel, Op.cit, p-p.15-31. 



��5< إ�I,7 S ا�$=���ت وا��< �
 �����EF5ت ا��< Mت ا*��ر ا����E���� #�Cا��� Y
�7ع 

�b"وا� 
�7
 D< ا��E#ام 
�ارده� ا��5د�N$�ا� i�$�����ول  S�� ا��,�ظ x�sوآ 
6� Y
 
�


 D< ا���ق، دون إه�5ل ا�$��د ا��7�7�$
، ا���5و
�ت ا�\���5
 وا�����Eت ��D���#ر��6 ا��


 وا��< ��6 أه�6��5 ووز�67�f�"\ا�.  


 �07ا ���#د "�M r"��أ
� ��S ا����5ى ا�#و�< wDن ا�5$�ر7
 ��Y ا���EF5ت 

5z و�� �O� Sإ� #�� Y
 �6���"�  .I,7 Y ا�$=�ع ا���n�5ات و

2.4.2� "#
��ا(���� ا�@�ر��1 ��"uا'�1ر وا �"��"  : 

 ا*��ر ��,E��E i����


"�^�ة �����ق ا����5
، �Eق ا�5��\�ت و�Eق ا��5+،  Y
و�# أ���~ ا��#�# 
Y ا*���ث 


���a هTs ا��E2ا��\��ت H

 ا*��ر E��E iDا�� .أ�+ إ��از �zورة 


���� C��S �� �� �ق ا�1.2.4.2: T�\� 
�EF5ت ا��

NO Yل ا��Zا �UV�� ا*��ر 


 � ��656D Y85 . أ��Mب  رؤوس ا*
�ال وآsا ا����5ون��Oا�$�ارات ا�#ا Y
وا��#�# 

+?
 
�EF5�� 

 ا���ر���\��
 : إ� �����0 إ�S ا��E2ا�EF5� 

 ا�����5���C �b7

�

#ى  Y� 5���6 �07ا ��$#��65 2^�رةE Y���� Sدي إ�F� 
��zا�� Y���� >D �6�5ه�

 N"$��
 .ا������5
 ����5ل و������< ����Y إ�6�����7 

 Y

 آ+ ���
 i$��
 ا*��ر أ�67 �\> أن E��E �66ا���
 Y��Y ا���#��ت  ا��< 

 Z8������ ���< ا����5ى �� k57 <����� اsا ا����5ون، وهsال وآ�
أ��Mب رؤوس ا*

��$�i ا*داء ا���م ��5 S�� �E�Eا�12رات أ Sإ� HD#� يsى ا*�� ا����

 وا�sي ��#د �EF

Tا���
 <�C +آ 
�EF5ا� Xا���  .ا����5ة وأ��� ���G6 ����ن ��*O=�ر ا��< 

2.2.4.2� "#
���ت ا�C4 ق� � �� C��S  : ل�\
 >D X7V� ه�5 ��ى#Cأ Y�6���ه��ك 

\��
�56 آ�7~ ا��Eا 
����D �8ن ذات�
��wD Yن ��� ا�����5ت  >�D��� 
��ت ا*��5ل ا��5"�

 >D إ� 
���D �8ن�
، وا����X ا�?�7< ��ى �Vن ��E��E H�5ت ا*��ر � �EF5ا� +"� Y


  .��Eق ا��Eا��\< �Oص

3.2.4.28
���UV آ+ 
Y ا���ض : C��S �� � ��"� ا'�1ر و"�ق ا�� S�\�� �� ه

� � 
�EF5��D +5�ق ا��E >D �f�,ا� 
��C >,D ،ا*��ر #�#�� S�� <�=آ+ وا��b
 Xا��


Y ا�$�#  
�EF5ر ا����� ����61�b وه� 
D< ا��sاب أو ا��,�ظ ��S ا�8,�ءات ا���ور�




NO Yل  
��Oا�#ا 
��$�i ا��#ا� �6Eرأ Sو�� k$D 
��Oد ا�#ا��$�� 
�z�O S$"�ا���ر�< و


 ا���nb+ ا���م أي ���وي ا���ض وا�=�> �E >Dق ا��5+ ��C >D �

 ا*��ر، أE��E


 �Cدة 
Y �1ف ا���EF5ت و������< ا�D��

 أ
�م �EF5ا� r"�� ��
 ه�
�#رة D< ا��# ا����

 Sإ� 
��zا�� Tsدي هF�ا*�Oى 
Y أ�+ ا����Eاذ ��S ا�8,�ءات ا���5ا�#ة D< ا���ق، 

 
�EF5ا� 
D�$U S�� Z8���
 ا��< �EF5�� 
��Oا�#ا 
�\��C#وث ���رب ��Y ا���Eا


$��+ ا���Eا >D >�Oس ���د وأه#اف وا��=�ر ا�#ا�Eأ S�� S�"�
 ا���ر��
 ا��< �\��


 أ��ر E���� �6�zل وNO Y
 ID��
 ��S ا���EF5�60 �#رة ا����#ده� �Eق ا��5+ و

��$i اآ"� �#ر 
Y ا���ازن ��S ا�Y�����5 ا�#ا�O< وا���ر�<.  

3.4.2� "#
�� ���Tا(���� ا��ا��"uا���8ب :  "��"� ا'�1ر وا Y
رآZ ا��#�# 

G6��5أ� 
E��E 
M�Oو 
�5�0��
r��M Y ا���EF5ت أن ��H ا���Oرات  X7از أ��إ S�� 

،
��O�6 ا�#ا�

 و��ا�E�E*�6 ا���#�� H
 iD8+ ���اb� ا*��ر  +
�$��G هTs ا���ا Y85و�

Sدة: إ��\��� 
M�O +
�G�0 ا��5+ و��ا�� 
M�O +

، ��ا�EF5ا� 
D�$?� 
M�O +
  .��ا

1.3.4.2"#

 آ"�# ه�م �.داء ا���C��S � : >5�0 �� �\��$� ا��EF5ا� 
D�$U �"��� 


NO Yل S�\��
: و�EF5ا� >D ة#fا�2#������� وا�=$�س ا��� ،
nا�� ،

N�ا�.  

 Y
 ��N=7ا xوذ� 
�EF5ا� 
D�$U �M��� Y

 ا*��ر آ���� ه�م E��E ا��"�ر Y85�


Eا���� Ts�6 ه��� S�"�
 : وح ه�وا��Fال ا�5=�. ا�5����� وا�$�ا�# ا��< �EF5ا� 
D�$U +ه


 ا*��ر أم ا��I8؟E��E د#��  


 ا*��ر �Y85 أن ��E >D �UF7ك ا���5ل و��دا�G6 و������< ��"r ا*�� E��E 
=Eا��

 !�C Y
 a����6
 أ�Oى أU"�~ ا�#را�Eت �Vن ا���EF5ت � Y
 ،
�EF5ا� 
D�$?� آ�5#د

��D�$U فN�Oا S�� xا*��ر وذ� #�#�� IEأ S�� ا���5ده� S�� #5���6��ك 
��EFت D ، �6

���5# أ�Oى ��S ا�\�7> ا����< أآ?�  Y�C >D ،��*ا #�#��� 

����� آ�5  

 X�

 ه< ا��5#د �����6�E ا*���
، و�EF5ا� 
D�$U r"���S�� X ا�\�7> ا�58< و������< 



�"�دل ��UV�
 ا*��ر ه� E��Eو 
�EF5ا� 
D�$U Y�� ��UVن ا��V� g����7.  

2.3.4.2�" 8
� ا���BC)ا'�1ر و �"� : 
=�Eو 
=b7*ا G��$� 
�G�0 ا����5� +5�� #�$�

��5+ ا�F�5و���ت أو 
� ���ف ��Y�85 ا*�Dاد        >D ا���5ل 
ا���ذ ا�$�ار، أي 
��ه5



)Empowerment ( لNO Y
، ه��ك 
��EFت �$�م �w^�اك ا���5ل D< ا���ذ ا�$�ارات 


 �2=�ء �راG6f، وهsا �M�D G6��
 >D 
Fدي إ�S إرG6f�z وإ G6E��C�G67V ذوي ��5

 +8b5ا� Y8� ،X��� ي �����ن���
 ��Vا ���"� آsام وه��C��� و����ن 
�EF5ا�

 
6� Y
 G6�
\�6دا Y� ا���5ل ����� Y5��
 أ��ر E��E Hzو 
ا�5=�وح ه�� ه� آ�,�

6
 أ�Oى� Y
 G6��� 
  .و��$i ا��#ا�


 ا*E��E �6� �8ن���ر ه< ا��5#د ��F�5و���ت ا�,�د�
 أو ه��ك 
��EFت أ�Oى 

�< ��S أ�Eس ا�8,�ءات ا�����
، آ�5 اZ�5�� X7 �$�ة دHD ا���5ل "

NO Yل أ��  
ا�\���5

�,H و
�,�D +8� Zد�
��5+ ا�F�5و���ت و������< ��8ن  S��.  

 �"+ ا��#�! �Y ا�\�دة �\> ا��5ور ��S ا�8,�ءة : "��"� ا'�1ر وا���دة3.3.4.2


 *ن ا�\��f��
NO Yل ��ا
e ا��Y��8 وا�"�! �Y ��+ ا�? i$���
?��D ( ،Sد/�5+(دة 


؟: وا��Fال ا�5=�وح ه��Dا�n� أم 
�,�oو 
  ه+ ��=�> ذ��C xآ�


�D X$# أU"�~ ا�#را�Eت �Vن  
"E���

 أ��ر E��Eو �"��
 #6� <�=�� xأن ذ� G}ور

��,�� ا��$���ت Sأ�� ا�8,�ءة أدى إ� 
E��E S�� ا����5د 
"��
 ��م % 82 �Eدرا <�C


�ري و���ه�رت  �6�)Murray et Gerhart ( 
�E1998.(1)  

 G��$�
 ��S أ�Eس Eا���� Tsه S�"�
 ا*��ر �\> أن E��E لNO Y
���$�i ا�\�دة 


 وآx�s ا����5د ��S �07م ��# ���,�Z ودHD ا*�Dاد �EF5��� >��5\ا*داء ا�,�دي وا�

  .آ"������Y �داG6f و�sل 
\�6د أ

  

  


Y :  "��"� ا'�1ر و"��ك ا��
�ل4.4.2 G655?+ ا*داء ا�,�دي ����5ل ا�\�7> ا��

 Y� !�#د ا*داء وا��#�
 T"�ر����ك ا���5ل ��E S�� #5��� يsوا� 
�EF5�� >�8ا*داء ا�


  :��Eك ا*�Dاد ��8ن 
NO Yل ا��$�ط ا�����

1.4.4.2��
�BC�
 ��د�
 �.�: ا���ا�� ا�E��E لNO Y
  
����D Y���� Y85� ر�

>7�,�
، *ن إ��Cس ا���5ل ����#ا�
 �#G6�D إ�S ا�� +5�NOwص و�EF5ا�.  

                                                
(1) Ibid, p.27. 



 ���"� ا*�� آ�5#د ���,�Z ا*�Dاد �H�5� >D I�� Y8 ا����ت، : 5Sل ا����2.4.4.2

��8ن �X دواHD أ�Oى ���5+، و������<  �Oن ا�"�� ا�wD ��*ا HD#ا�ذا آ�ن ا�"�� ��5+ wD

�  .��M أ�Oى ���,� S�� TZ�sل �6# اآ"���=�> �


�� ا�0/�ءات3.4.4.2C) : ��nوا�� 

�=�"�ت ا�k��5 ا�sي ��Z�5 �����آ� Y
 �"��� و

��ات D< ا��#�# 
Y ا���EF5تE ة#� s�

 أ�� ا�8,�ءة E��E 7\�ح T��,� �
  .ا��5��5 وه� 

�5
 ا�8,�ءة ���"� آ\#6 
"sول 
Y �1ف ا���
+، s6Dا � ���< �����ورة إذا آ�7~ ��


+ �x�5 آ,�ءات ����D ��
 وا��< �Y85 ا��"�ره� آ�$5�s6� +ا ا�\6#، ه�EF5�� 
�D�zإ 
5��


 �E >Dق ا��5+�D�zإ 
  .�#�#ة و������< ��5

 � �6�8� k��5ات ا���n� 
���,� ��6 ��5ا�6 
�
���"� آ=��
 آ� >6D 
�EF5�� 
"����� �
أ


�x ����5ل و�� �67� 
���"� ذات ��5 ~��
 وإ�57 ����5+ ا�8,�ءات ا��< ��8ن �EF5�� I

�\�+ ا���5ل  >6D أ��ر ا�8,�ءة 
E��E S�� �5ده�����ل �$# ا��5+، وNO Y
 �6D���

 HDا*�� آ#ا �"��� X�
�5
 آ,�ء�G6 و��� i��=آ af�oا�� ���n�
�ن �����5ت ا��Y��8 و�$�

�5
 ا�8,�ءة���.  

D ا*��ر 
E��E +��������g إ�1ر  Y85�>8+ ا����bا� >:   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



   �  :إ
�ر (���8 "��"� ا'�1ر): 02(ا��80 ر!
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
- source : Jean Marie peretti et patrice Roussel, les rémunérations 
politiques et                                               pratiques pour les années 
2000, édition vuibert, paris, 2000,p.16. 
 

��#�# ا*�� H�5� >D ا�#ول إ�S ���د : ا����د ا�����9�9 � ��"� ا'�1ر5.4.2  H��� 

�7�7
 و���د �,�ض 
NO Yل ا���5و
�ت ا�\���5
 وأ�Oى �,��6z �$# ا��5+ وا�sي ��

Y�#����5ا� 
���^ �"���.  

N?
 ��7�D >D:) 39(  

�,�ض ��S ا�5 
  :��EFت ا��Cام NUث ��ا�#ا�$��د ا��7�7�$

* s�
 xا*�� وذ� >D ا���+ وا��5أة Y�� أ ا���5واة#"

 1972ا��Cام �E T#�#�� G�م و

1983 Y�� 
م ��,
 د��$
، g7 !�C ا�$��7ن �S�� <\� X7V رب ا��5+ أن �#HD أ��ر ��د�

sوه ،
ا � �5�H ا����ل وا����ء ا���nb� Y�sن I,7 ا�5��M> أو �Fدون أ��5ل �I,7 �6 ا�5�$

 <C�M �1ف Y
و��د ا�DN�Oت D< ا*��ر �Y8 �\> أن ��8ن هTs ا��DN�Oت 
"�رة 


��$
 
  .ا�� +5�Vد�
                                                
(39) Jean Marie peretti, ressources humaines et gestion des personnes, Op.cit,p.128,129. 

 Y�� ا���ازن
  ا��5=�"�ت 

 
ا�����د�
 
  وا������5

=  
  ا*داء

  ا�����دي
fا�#اG  

  )ا���5#ام(

  :ا���Eا��\��ت
-
��Oا�#ا  
-
 ا���ر��


E��E  
 ا*��ر

  ��Eك
  ا���5ل

 )ا*��اء(

k��5ا�  
>�D��  ا��

>���EF5وا� 



* S7*�� ا*د��ا���5س  H�
)SMIC ( Tsر أو ا*��ر، ه��E.� أو ا����5ى ا���م

G���أ{�> دول ا� >D �6� �5ل�
  .ا�$��#ة 

* S7ا*�� ا*د >D >�
�ا��ة ا*)SMIC :(  


F^� ا*E��ر �ـآ+ - >D ع�,�
"�^�ة ���Zدة D< ا*�� ا*دS7 % 2ار H"�� +�*ا S��

�5���)SMIC (
"���,I ا��.  

-H���

 ا���Zدة أآ"� 
�5 ه� "�7 Y
 HD��
 أن 
�8��� Y85�.  

- 
��8ن 
��و� 
"��
 ��S ا*�+ ��fا�bا�$#رة ا� HD�� r5��
 ���Zدة 
�$�م ا���8 
�E +آ

��a ا�ر�,�ع D< ا��kE��5ا� >�
Zا� ��.� 
�fا�bرة ا�#$.  

ا�$��د ا��< �,�ض 
NO Yل ا���5و
�ت ا�\���5
 وا��< ��8ن Y5z ا��af�o و�Cل -

  .����5ت ا�����> و������< �Cل ه�8+ ا*��ر

ا�$��د ا��< ��#ده� �$# ا��C��� Y85� ��7�D >D +5> ا��5+ أن ��#د ا*�� ا�$��#ي -


H ا��Cام ا�$��د ا����$
 و�� s�5D xذ� Sإ� 
D�z21982 ����E ت ا�$��م��EF5ا� S�� ض�D م


Y� Y��?5 ا���5ل  H

(����,�وض ��$�  .�Cل ا*��ر) ا�

 Y

Y 90 إ�S 80أ
� D< ا�\Zاg����D �f ا�$��د ا��7�7�$
 �Cل ا*��ر Y5z ا��5اد  

 G11-90(ا�$��7ن ر� ( >D 21ا���در +��Dت ا��1990 أ��Nو� ��*�� 
M5+، م، وا���

>�� �

� ��ء D< هsا ا�$��7ن  Y�� Y
  )40 (:و


$��+ ا��5+ ا�sي ��م �X، أي ا��D80 : i< ا��5دة * S�� ا����ل >D +
�$��� iC ا���

Z\�
H ا��5+ ا�5 <E��  .D< ا*�� وا�sي ��


�7�8ت ا*�� D< ا��$�ط ا�����
: D81< ا��5دة* #�#��  :��ء 


وا�sي ��#د �C> ا�: ا'1� ا���+�ي-    

 ا�#���5�EF5��� >,�oا�� +���� .  


Y ا��5+ أو 
$��+ : ا������Pت-     
�D�z2ا��5+، ا�����ت ا >D 
�
و�#�C HD> ا*�#

+?

: �oوف ا��5+ $=�  .ا��5+ ا��5�> وا���5 و�5b+ ا��5+ ا����< وا������ �Y ا�5

����72
 وef��7 ا��5+: ا��aوات-      �� k"���  .و

                                                
(40) Abd Elaziz Amoukrane, Op.cit, p.49,50. 



#دت هTs ا��5دة ا�#O+ ا���"< وef��7 iD ا��5+ 
NO Yل أ��              D82 :C< ا��5دة *

  .ا��5دود وا�sي ��#د ��S أ�Eس ا��65م وا�$=�
 ور�G ا*��5ل


 �Y ا2آ�اT ا�sي : D83< ا��5دة *\�������� ا���5ر�a ا� S�� +
���+ ا���

+?
 ا��65م ا��5�#ة إ�S ا���
+ وا�E��5ل: ��5رX��� XE رب ا��5+ 


 ����r ا��5+Mا����رة ا���.  

�\"� هTs ا��5دة أر��ب ا��S�� +5 دHD أ��ر ��د�
، أي دHD أ��ر : D84< ا��5دة *

Z��5�
$��+ �.��5ل ا����5و�
 دون أي  

���و�.  

  .�\> أن ���+ ا���
+ ��S أ��D T< ^8+ 7$#ي: D85< ا��5دة *


�7�8ت ا*�� �\> أن � >D �60�D86 :=< ا��5دة * H�5� +
����� 
Mا*�� ا��� 
��

aت ا���5ر���������ء ?�E��.  

�# ا�#HD ���5$�ر7
 ������5$�ت ا*�Oى : D89< ا��5دة *� 
���D*�� ا*��ر S0��

+?

 ا��5+ أو �6���"1: �N� +8^ �56 آ�ن
  .ا���5ن ا�����5< 


Y ��# إ� S��wD �O� #ن ا�6#ف  
,���
�G�0 ر{G أن ا�$��د ا��< �,��6z ا�$��7ن ���6 ه� 


 G6����5� ب ا��5+، دون ا���5س��ل أرNn�Eا Y
��5
 ا���5ل Cو 
6� Y
���Nت ا��5+ 

6
 أ�Oى� Y
.  

Yا������ Y��8bا� >D �6Dا*��ر وأه#ا 
E��E د��� g���� Y85�:  

 �   :!��د �B9م ا'�1ر): 03(ا��80 ر!

  

  

                        
  
  

  
 
 
Source : Jean François Amadieu et Jaques Rojot, gestion des 
ressources humaines et relations professionnelles , édition litec, 
paris, 1996, p.48. 

 ����
� ا��
8 و�BC)
  ( ��� ا�
�ارد ا������

 �B9م و4 ��ى ا'�1ر

 (�ازن ا�0��� ا'1���

���Tا�� دا�+ :  
  ز��دة ا��$�ء-      
      -��/�) 


 8"�ق ا��

 ا���ا�4ت !���9�9



 k��5�6 ا�z�,� >ا�$��د ا�� Y

NO Yل ا�8b+ أن �07م ا���ر ���H ا�S ا��#�#  �CN7

��=� �UV�� �0م�
، s6Dا ا��EF5�� >ا���ر� k��5وا� >�O�6 ا�#ا�"��
 ا������ ا��< $

 
D�z��� ،�6

وآx�s ��ى ا���ق، آ�5 أH��� X7 ا�S ا��Zا
�ت ���7�7
 �\> ا��Cا�EF5ا�


H ا��ادات  <E����
���ى آ��
 ا*��ر وا��< �\> أن  S�� ا���ازن i�$��ا��z Sورة 

 G6fو� i�$�� Y5�� 8+ ��دلb� ا���5ل S�� زع��6
 وأن � Y
 �6��Oا#

 و�EF5ا�

6
 أ�Oىو�� Y
  .�,ZهS�� G ا��5+ �\# 

 �  :أه�اف "��"� ا'�1ر): 04(ا��80 ر!

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
Source :Jean François Amadieu et Jaques Rojot, gestion des 

ressources humaines  
               et relations professionnelles , édition litec, paris, 1996, 

p..60. 

 ا*��ر، E��E لNO Y
 �6$�$�� Sإ� 
�EF5ا� S�����rz هsا ا�8b+ ا*ه#اف ا��< 

��#�#ه�، و������<  >D <M�����S�� #5 ا�5 �67wD 
"�M أ��ره� +�� 
�EF5ذا أرادت ا�wD

 �6�85� 
�EF5ا�,�ق، آ�5 أن ا� <�C أو ،

��8ن ا���Zدات ا��< ���+ ����6 ا���5ل ��

IE*ا S�� ا����5د HD�6، وآ��5 أرادت ا��Dأه#ا <�C دات��Zا� >D 
 ا�,�د�
 أو ا�\���5

�Nوات 
  ا��5دود ا�,�دي

 i��,وات ا�N�
)
  )ا*ه�5

 >D ا�^��اك
  ا*ر��ح

-
  ا���Zدات ا�,�د�
  

-
  ا
���زات ���7�7
  



  ا���Zدات ا���

ا�#S�� HD أ�Eس -
<��  ا�5


�و7
 ا*��  

  ��+ ا*��
  �Dدي

+ 

+ 

- 

- 



 Sدي إ�F���6 وا�\���5
 وا��< 
 
��\� إ�S ا��Nوات ا�,�د� �67wD أ��ره� 

�و7 Y


��#�#ه� >D ا��< ا��5#ت IE*�� رة�"
  . ا��DN�Oت D< ا*��ر و��8ن 

  


#" : ا�
;�G ا�\����� �� C��S ا'�1ر �"��" ��
  )41( :� وا��
�لأه

1.� "#
�� �� C��S :>�� �5�D ا*��ر 
E��E 
��5?+ أه�5 :  

-Y��8وا�� a�o����� وا�$��م 
�
  .ا��C,�ظ ����# ا���

��5
 إ��7ج -� Y5z �6�"ا��
�=�ر ا��a���8 ا�5"�^�ة ���5+ و 

 و�#�D��
 Sإ� 
ا����

  .ا���H وا��#
�ت

�"��� ا��DN�Oت D< ا*��ر �- Sإ� 
��Y� e اN�Oف ا����ef ا������Y ا���5ل وا��< 


"#أ �5+ 
���وي i�$��
G6D�1 Y و������<  
  .أ�� 
���وي/ا�$$�5

-
��#�# أ��ر �H�5 ا��bاrf ا�����5 >D 5����� ا�5��5#ة��� Y���  .ا����
 2�Nغ ا�5�


 ا��5+-�N�� GfN5ا�\� ا� Y����  .ا����
 إ�i�O S و

2 .84���� �� C��S :�E �"���
 ا*��ر آi�$��� H��5 ا��C2س ����#ا�
 ��Y ا���5ل E�

I8�ا��5+ أو ا� Y� �z���� س��C2< ا������وا���رج و 
�EF5ا� >D.  

- 
ا����
 إ�S ا*
Y ا�����دي وا�sي ��=�> أ�� ��r5 ��5ا�6
 ا��0وف ا�����د�

+?
 : H
 <E��5
 ا��$�دا��5ض، D$#ان ا��5+، ا��$��# وهsا ��=�> 
���ى �.��ر ����.  

ا����
 إ�S ا����ل ��S ا��#ا�
 وهsا ��=�> ��#�# G�E �.��ر �D sOV< ا���"�ر -

��"$
 X��\� ى أداء���
  .ا��"�ة، ا����5ى ا�#راE< أو ا����8�< و

  

  

  

  

  

  

                                                
(41)Lauret Belanger, Op.cit, p:157,158,159. 



� د$y ا'�1ر وأ"s (����ه�: ا�
��� ا�\���B9:  

� د$y ا'�1ر: ا�
;�G ا'ولB9:  

D#�� Y��E�Eأ Y�
�< و�07م  ه��ك �07
Zت وه�5 �07م ا*�� ا���EF55# ����56 ا���� H

 >��\b��72ج(ا*�� ا����ا*�� .(  


 و�X إ�\����ت و�E"��ت���
��o >D i�"=��� r��� �56وف 
  )42 (.آ+ �07م 

1.�C4ا�� �م ا'1�B9 )43(: >ا�� 
��
Zس ا���~ أي ا�5#ة ا��Eأ S�� HD#� يsوه� ا*�� ا�

EF5ا� >D +

�$���6 ا����)<����n ا��Y� �0 ا��58
 ا��< أ�7\�6 وD ( ،�6����7< ا�5

 
��6Eت �07ا �"���6�1 و��EF5ا� >D �

Y أ�#م ا�=�ق وأآ?�ه� ا��E#ا 
و���"� هTs ا�=��

�6$�"=�.  

1.1�C4ا�� �م ا'1�B9 *�+ د�
�+Lت اL�3 :  


  :���"� هsا ا���0م D ����M< ا����ت ا�����

  .��> ���س إ�E��� �6���7 آ��5ا��af�o ا��< ��8ن 
Y ا�*

*N?
 
�zول {�� واs"5ا��72ج وا�\6# ا� 

 ��Y آ�5�N��8ن ا��إذا : D< ا����
 ا��< 

 >D دة��Zا� X���~ �E=�ة ��
، أي � �85 X1�b7 ا��72ج ��5رس 
���E >D +
آ�ن ا���


���Uدة و#�
 
���� ���� 
  .ا����
 أو ا��$��+ *ن ا��


 آ�ن ا�72*��C+

 *E"�ب �Oر�
 �Y 7=�ق ا���\��7 G0��
  .�ج {�� 

*+

�ا�"
 آ�5
 إ��7ج ا��� S�� 
�EF5م �#رة ا�#�.  

*
�58��� X�

 أآ?� ������� 
�EF5�8ن اه��5م ا�� �
#��.  

2.1�C4ا�� �م ا'1�B9 44 ( : �4ا��(  

*i�"=ا�� 
��6E.  


Y ا�b�7ر ا���nة ��Y ا���5ل و������< ���1# ا����Nت* #��G6��� .  

*G6�����7ت إ��n� �56
 +O#ت ا��"?� 
\�����ن ا��,�< آh51��� ر ا���5ل��^.  

  )45 (:ه��ك 
Zا�� أ�Oى �s6ا ا���0م وه<
                                                

(42) ،G^�5د ه��
� إدارة ا��وا(Gزآ< B9و ^��hا�� ��(��K^ و(���
�bرات ذات ا��EN+، ا�="�
 ا*و�S، ا���8~، ، 
 .451.،ص1997


��i"E H ذآ�T، ص (43) ،>E�5ن ا���E.145. 

��i"E H ذآ�T، ص (44) ،>��$� >,M�5�.507 و. 



�,I ا*��5ل*� Y�5f�$أ��ر ا���5ل ا� >D ا���5واة i�$��.  

5
 ا*��ر*f�$� F"���6
 إدراج آ��
 ا*��ر D< ا�Z�5ا�7
 ا����5
 وا��E.  

*،HD#ا� >D 
��6E Gfا�#ا �
 أي إدارة ا*��ر �"��1
 و�Y85 ا���ف �i��1 Y ا*

  .����EF5ت ا����5
 و��#�� X���5�Eار

3.1�C4ا�� �م ا'1�B9 46 (: +��ب(  

�5
 آ,�ءا�G6 و����Y أداG6f، �07ا *X7 ���وي ��Y ا���5ل *�� S�� ا���5ل Z,�� �

7 >D X��� ي �����نsا*�� ا� >D ا���5ل Y
 Gو{��ه Y�=b���6
 ا�,��ة ا��5#دةا�.  

*G6�  .� �H\b ا���5ل ذوي ا�8,�ءة ا�����
 ��S ا����8ر ���G65 ��#م و��د 
$��+ ����8را

* Y
���n ا��72ج  G}ر 
��D#5ت ا*��ر ا��"U <"�� i8+ د��b� +5�ا� 
,�8� 
D��
�#م 

  .��Dة إ���D Sة أ�Oى

2 . ������9��ج(�B9م ا'1� ا�u�S �1'47 ( :)ا(  

sه >D ،
�$�G إ�S إ����7
 �Dد��ا ا���0م ��G دHD ا*�� ��S أ�Eس إ����7
 ا���
+ وا��< 


� أX\�7 ا���
+ �5,�دT، و����a ا*�� ا�sي ���+ ���X ا���
+ ��N�Oف  S�0 إ��� !�C


 آ�5 ��<\����#�# أ�� ا��C#ات ا�5 >D 
�EF55#ه� ا����  :ا*���E> ا��< 

1.2�3�
  : أ1� ا��;�� ا�

 �� ��
�56 ��� �#ده� و��8ن هsا ا*�� ه 
\��
 
�+ ا���
+ �Y أ�� 
$��+ آ+ �=�


 ���ب D< أ�� ا�$=�
 ا��اC#ة \��
، أي �#د ا��C#ات ا�5�=� +8� +��$
 Y� رة�"�

�����ل ��S ا�� ا���
+، أو �=��$
 أ�Oى ��#د و�~ 
���ري ��72ج آ+ �=�
 و���ب 


 �����ل ��S ا���~ \��ا�sي �X��� ��F ا���
+ �C> �#د ا�����ت D< �#د ا�$=H ا�5

  .دون ا���0 إ�S ا���~ ا�,��< ا�sي اX��n�E ا��72ج

2.2��m�
  : أ1� ا��;�� ا�

N?

�#د  ��E ى���
  : ه�� ��#د 
�����Y ����7ج و�8+ 

- 
\��
 أ�+ أو ���وي 100أ�� ا�$=�
 ا�5\��
49 دج إذا آ�ن �#د ا�$=H ا�5�=� .  
                                                                                                                                                   

(45) ،Z7� ادآ�رن�وإدارة ا'$ ^�h�)  ،ا�$�ه�ة ،
5
 FDاد هNل، دار ا�,\� ����b، ا�="�
 ا�?��7��� . 113.،ص2000، 
(46) >,Mص��5 و ،Tذآ� i"E H��
 ،>��$� .508. 

=� ا���6<،  (47) G�Cا�� #"� #��O���)ا����b، ا�="�
 ا�?��7
، ��5ن، إدارة ا�
�ارد ا������ 8T�4 ا"�� +fدار وا ،

 .162،161.، ص2005ا*ردن،



-\��
 أآ"� أو ���وي 150
 أ�� ا�$=�
 ا�5\��
50دج إذا آ�ن �#د ا�$=H ا�5�=�.  

وه��ك إ��7ج ���5<، أي ا����5د ��S ا�\6# ا�\��5< ا�s"5ول ���#�# ا*�� ا�sي 

����$X ا�5\��5
 �C! ��زع ��S ا���5ل وiD ا*IE ا�i,�5 ����6، و��Z�5 �07م ا*�� 

 S�� ا���5ل H\b� X7�8� >��5\س ا��72ج ا��Eأ S�� #1�� >������ا��5+ ا�\��5< و

���S�� #5 ا��5+  �67�8� 
�G6 و����b هsا ا���0م D< ا���EF5ت ا������7���5 �D ت��N�ا�

  .ا�\ >��5�8b+ آ"��

 �6�
����Y إs7 G6�����7آ�  S�� ا���5ل Z�,��� ت��EF55# ����6 ا����ه��ك �#ة �1ق 

>�� �
:) 48(  


���� (����ر 1.2.2 "Taylor:"  

�
���ى ���E< ا��#5  #�#��
Y ا�+  Y
Zل ا�NO آ�ت ا���5ل�C 
Eدرا S�� ر����

����7ج، wDذا آ�ن إ��7ج ا���
+ أ�+ 
Y ا����5ى ا�$��S�� +��� X7wD >E ا�� 
��Y� Y آ+ 

 +��$

، أ
� إذا ��� إX���7 ا����5ى ا�$��E< أو ��#اS�� +��� X7wD T أ�� أآ"� \��
وC#ة 


?�ل 
\��
 1 وC#ة D< ا���م و��8ن أ�� ا��C#ة �15# ا��72ج ا�$��E< �ـ ��#: آ+ وC#ة 

 ��"� G� Y5� ر����5 ��8ن أ�� ا��C#ة a�7 د��� ،Tا ا����5ى أو ��\�وزsه i$�� Y5� ر��د�

  .هsا ا����5ى 
Y ا��72ج

 >�#�
 Y�� إذا آ�ن ا�,�ق 
M�O G6���7ز��دة إ S�� ا���5ل Z,�� 
� �CN�Vن هTs ا�=��$

��E> ا���5ل ذوي ا�8,�ءة ا�����
 �07ا �$#ر�S�� G6 أ�� ا��C#ة� >6D >������آ"��ا و 
\�� ا�5


"�^�ة  k"��
 X7* ��.� S7أد #C �5ل��� Y5�� � 
ا���Zدة D< ا��72ج، �Y8 هTs ا�=��$


����72��.  


���� ه�� � 2.2.2 "Halsey:"  

��#�# و�~ ���E< ���5+ و���+ ا��� S�� 

+ ��S أ�� ا���~ ا��5#ت هTs ا�=��$

 >D rz�

Y ا*�� ا�sي وT�D آ�5 ه�  
��h
 
"�7 Sإ� 
D�z2�� +5�ا� >D N�D T��� يsا�


  :ا�5��د�
 ا�����

                                                

��i"E H ذآ�T، ص (48) ،G^�5د ه��
 .465- 461.ص-زآ< 



i���5ا*�� ا� =

Y ا���~ ا�5$��#+ا���~ ا��n��5ق(×أ�� ا���� 
��h
 
"�7 ( Gو��


Y ا���~ ا��C #��$5> ا�5����� ا��< ا��5#ت  
��h5ا� 
"����#�# ا���~ ����n ا� >D

  .ا�$��E< ���5+ و
#ى د���6


?�ل : +5��� >E��$12إذا آ�ن ا���~ ا� 

 وأ�� ا������E 100 ~ر، وآ�ن ا����� د�

 +
�$#ر �ـ8ا��n��5ق 
Y �1ف ا��� 
��h
 
"�7 S�� 
�EF55# ا����
���E 50 % Yت، و

  :ا���~ ا�wD #��$5ن

+
���� i���5ر د1000%) = 50×4+8( ×100=ا*�� ا����.  


 وأ�67 M�O 
��,Z ا���5ل ��S ا���Oر ا���~ و����Y ا����72 
 �CN7�Vن هTs ا�=��$

 Xا��� �6���G6� Y5 أ�� أدD +?5�� S7< أ�� ا���~ ا�,��< ا��n��5ق D< ا��72ج، �8


Y ا�\6# ا�s"5ول 
Y �1ف  <��7 S�� +��� +5��8ن رب ا�� 

 ا��$���ت ا�����5zر��


�7� 
\��7 +

 آ��5 زاد ا��72جا���\��
 ���C#ة ا�5"��
 ا��5+ ���,�8�  .,�ض 


���� روان 3.2.2 "ROWAN":   

$��1
 ه���< إ�C S# آ"�� 
NO Yل ��#�#ه� ���~ ���E< ����7ج  
�X"b هTs ا�=��$

 Ts�56 أن ه��� #�Cوا�,�ق ا�� +
�N� rوة �Y ا���~ ا�#��$5 
Y �1ف ا���
 x�sوآ  

���S�� #5 ا 

 ا���~ ا�5$��# آ�5 ا�=��$"�7 #�#�� >D ق�n��5وا���~ ا� >E��$ا� ~���


��X�z ا�5��د�:  

i���5ا*�� ا�=
 )ا���~ ا�5$��#               ×        +   ا���~ ا��n��5ق (أ�� ا����

 I,7 Sض إ�����
+ I,7 ا
���زات $��1
 ه���<، آ�5 ���� 
�$#م ه��X ا�=��$


 إ�S آ�D�z2�� ،�1ف ا���5ل، آ�5 ا��7$�دات Y
 G6,ا� 
"�M �6��\� �5
�67 أآ?� ��$�#ا 


 أآ"�,�8�  .أ�67 ��=�> �6#ا آ"��ا ����ب أ��ر ا���5ل و������< 

4.2.2 z���4 ����
 "Merick:"  

��#�# NUث �hDت �.�� وه< S�� 
���5# هTs ا�=��$:  

E��5�5ل ذوي ا�8,�ءة ا���� 
hD ،

 ����5ل ذوي ا�8,�ءة ا�����hD �5ل ذوي��� 
hDو 
=

 +

Y ا��72ج وإذا ��� ا��� >E��� ى���
 
hD +8و� ،
�,��
Y هsا % 83ا�8,�ءة ا�5

  ا���~ ا��n��5ق
>E��$ا���~ ا�  



 i$C وإذا ،X���7إ S�� وةN� S�� +��� X7wD 100ا����5ى % X7wD ا ا����5ىsه Y



�D�zوة إNو� 
  .���+ ��S ا��Nوة ا����$

5.2.2 F9�1 ����
 "Gantt:"  

� G�� 

Y ا��72ج و���+ ا���
+ ��D S< هTs ا�=��$ Y��
 G\C ��72ج >E��� ~و� #�#�

  .ا�� ا���~ ا�sي اD X��n�E< ا��5+

 Y
 
"��
 آ�D�zوة إN� S�� +��� X7wD ��7ج�� >E��$ا����5ى ا� +
wDذا ��� ا���

ا���~ ا��n��5ق D< ا��5+، وإذا �\�وز إ��7ج ا���
+ ا����5ى ا�$��i���� X7wD >E أ�� 

 Y� Sأ�� ،>E��$ا����5ى ا� Y
��$�$X ��72ج أ�+  
��C >D <���� � X�8� ، 
\��
 
آ+ �=�

 >D ق�n��5�5ن وه� أ�� ا���~ ا��

Y ا*�� ��8ن  S7أد #C S�� +��� �6D >������و

  .ا��72ج


���� إ4�"�ن 6.2.2 "Emerson:"  

�� S�� ��7ج ا���5دا�� >E��� ى���
 #�#�� G�� 

+ ذو آ,�ءة 
NO Yل هTs ا�=��$

 
��C >Dو ،��.� S7ا��72ج آ�# أد >D ق�n��5أ�� ا���~ ا� S�� +

 و���+ ا���=E��


66��$�i ا���
+ �5�#ل  % 
���دل �7" 
�D�zوة إN� Y
 #�,��� X7wD 

Y ا�8,�ءة ا����72


Y ا*�� ا*E�E<، وآ��5 زادت ا�8,�ءة ا����72
 �Y ا����5ى ا�����D iن ا��Nوة 
���
 

�Zداد �C! أن  
  : ا�$���5

 

�#ل ا�8,�ءة ا����72   =  

  

 >6D >������و +
���� 
���k ا��Nوات ا�$���5
 ���8,�ءة ا����72 
�CN7 أن هTs ا�=��$

 ~7�� 
$��1 X"b� 
�5
 آ,�ء�G6 و��$�i أ�D+ ا����ef، وهTs ا�=��$�� S�� ا���5ل H\b�

�D �6< ا�=��$
 ا����$
�Y8 ا��Nوة ا�$���5
 D< هTs ا�=��$
 أ�
 +.  

3.2������
�د +�* �B9م ا'1� ا��+Lت اL�3 :) 49(  


  :���S�� #5 هsا ا���0م �#HD ا*��ر D< ا����ت ا�����

��#�#ه�* Y85� س ا�58< أي��$�� 
  .إذا آ�7~ آ�5
 ا��72ج ����

                                                

��i"E H ذآ�T، ص (49) ،>��$� >,M�5�.508 و. 

 >E��$��7جا���~ ا���  
  

  ا��ق ا�,��< ا��n��5ق




#ى 
��ه5
 آ+ �Dد D< ا��72ج* #�#�� Y8
  .إذا أ

* 
�EF5ا� Zآ��� 
��C >DX����7 S�� Zا���آ� Y
  .��S آ�5
 ا��72ج أآ?� 

*X="zا��72ج و 
  .إذا آ�ن 
Y ا���> وHz �07م د��i ��5ا�"


���5 و�#ون C#وث ���,�ت* +8b� إذا آ�ن ا��72ج �\�ي.  

4.2������  : �4ا�� �B9م ا'1� ا�


  )H�5��:) 50 هsا ا���0م ���Z5ا�� ا�����

��,�Z ا���5ل  * Y
��S ا��5+ �8,�ءة 
NO Yل ر�k ا*�� ������72
، �Y85 هsا ا���0م 



Y ز��دة ا����72 
�EF5دة ا��,�Eا x�sوآ 
�D�z2وات اN�ا� Y
  .و������< ا�E,�دة ا���5ل 

*
  .i�O روح ا����8ر �#ى ا���5ل و����Y أ���E> ا��HD�� +5 ا����72

���g ا2دارة 
Y هTs ا�7$�ل ا��,D ��8< ز��دة ا��72ج 
Y ا2دارة إ�S ا���5ل و�* >�����

�X ا�b��ر ���ر���ح
  .ا�F�5و��
 و

*

Y ا�#� 
���� 

 ا��5+ �#ر�,�8� ��#$� 
�7�8
  .إ

*G6�����7إ H
 <E������$�i ا��#ا�
 ��Y ا���5ل 
NO Yل دHD أ��ر .  

�S�� �65��$ �#د آ"�� * S�� �5د����� e��
 ا�5,�8� Y
 

 ا��a���8 ا�?���"�7 ��,��

 Y

\��  .ا��C#ات ا�5

  

>�� �
 i$�� �0م أن�
 إ�S هTs ا�Z5ا�� �s6� Y85ا ا�D�z2��:) 51(  

*
  .i�O روح ا�\��5
 ��Y ا���5ل 
NO Yل دHD أ��ر ����5

*H�"�5ل ا��72ج وا�� 
M�O ا���5ل 
  .رHD إ����7

*X��� +��� يsل ا*�� ا�#�
 #�#�� >D +
���� 
  .إ�=�ء ا����

   :ا������� +��ب �B9م ا'1� 5.2

 �
 �6�

Y ا����ب وا��< s7آ�  ���� � X7�0م إ� ا� ر{G ا�2\����ت ا��< ��H�5 ��6 هsا ا�

>��:) 52(  

                                                
 .509،508:ا�X�,7 H��5،ص (50)
(51) Z7� ص: آ�رن ،Tذآ� i"E H��
5
 FDاد هNل، ���.113. 
 .113.ا�X�,7 H��5، ص (52)




 إدار�D X< ��� ا����ت *X7 ��=�> و�~ ��1+*���M.  

* 
��C >D ا��72ج ا�,�دي S�� ا���5ل ID���� 
ا����UV ا���"< ����N� Sت ا����7 +5\

  .��آ�X7 أ�Eس ��#�# ا*


 S�� G6���C أ��ر ����5
 ����72ج وا�8,�ءة *��C >D ا���5ل ���م اه��5م #�


  .ا�,�د�

*
�EF5ا� >D ا*��ر 

�Zا�7 Hzو 
���M.  

>�� �5�D ه�Z��7 ا���"��ت ���ك ��
� i"E ه Sإ� 
D�z2��:) 53(  


 ا*��5ل ا��< � *M�O ا*��5ل H�5� 

$���I و
����� ���#�# إ����7 Hzو 
���M 

+?
  .��5ل ا2دارة: �Y85 ���س إ�E��� �6�����7 آ��5 

��E> هsا ا���0م �#HD ا*��ر ا���5ل ذوي ا�8,�ءة ا�����
 k$D وا�Y�s ���5��ن �$#رة *�

 ��UV< ا��������ا���5ل و Y
 Gة �#ى {��ه��nا���# وا� i��� �5
 ،

 ��S ز��دة ا����72����


��k ا��5+ S�� >"ا���.  

  

  :(���� ا'1�) ����4�(أ"s: �9ا�
;�G ا�\�

��#�# ا*�� أه�65 IEل أ�C �6 ا����5ونC�=� >ا����ؤ�ت ا�� Y
  )54(:ه��ك ا��#�# 


 �nb+ ا�5��> أو -�EF5ده� ا�#�� ه+ ��G ا�#S�� HD أ�Eس ا��5+، أي ا��5=�"�ت ا��< 


؟�EF5�� +
  ا�5$��+ ا�sي �$#
X ا���


$��+ ا��5+ - HD#7 +ى ه�O"�رة أ��ا�( <��  أو ��g�b ا�sي �nb+ ا�5��>؟) 5

 G��$ا�� S�� �5د����� <��D< ا��ا�H ا���5< ه��ك 
��EFت �,�+ ا�#S�� HD أ�Eس ا�5

 +nb� يsا� g�bس ا��Eأ S�� HD#ا� +�,�5��M>، وه��ك 
��EFت �� Xإ�� +M��5ا�


 D< ا��a�o ا���5
< �C! ��آS�� Z ا�g�b أآ?� M�O ،س ا*ول�E.� +�#"آ <��ا�5

<��
Y ا�5.  

1 .G?C
  :(���� ا'1� +�* أ"�س ا�

                                                

��i"E H ذآ�T، ص (53) ،>��$� >,M�5�.509 و. 

(54)  Loic cadin et François Guérin et Frédérique pigeyre, Gestion des ressources humaines-
pratique et éléments de théorie, édition Dunod, paris,2002, p.195. 



����+ ا�5��M>، وهsا  S�� �5د�����ا*��ر  +���� #�#�� G�� ت��EF5ا{�> ا� >D

�����ر       �65�Z�
 ا���G�0 ا���5< ���5+ ا��< Eر#

�6o Hر  �6o +����5ا� <��ا���

"F.Taylor "*ا #�#��
NO Yل ����+ ا��5+ و <��
 �8+ وا��< ���ف ا�5="���5ل ا��5

 Sو�� ،+����
 +8b� �6"������6 و�� 

Y أ�+ �$��G ا�5��M> وا�5$�ر7 i8+ د��b� <��


 ،

�ن ��,I ا*��5ل �����ن ��S أ��ر 
���و��$� Y�sن ا���5ل ا�wD س�E*ا اsه

 #�#�� S�� �5د�����ا*��  >D 

 �.��ر ه< ا��< �� r5�b<ء 
Y ا��5و7����وا*507
 ا�

��#�# ا*��، �Y8 ا*�Eس أ��ر >D ا*داء +

 I,7 Y5z ا�5��> وهsا �wد�Oل ���
�,�و 

<��  .)S$"�)55 ه� ا�5

��> ا���C af�o> أه�6��5 ������+ ا��5+ و S�� س�E*ا اsه <�C ا����5د G�� 


�"��  .ا�

   1.1^��hا�� ^�K�)8 و
  )56 (: (���8 ا��

 
��5� >D Sا*و� 
�C�5ا��5+ ا� +���� �"��� 
6� Y
 
=b7*�� i����ا��$��G وا��< 

 S�� ا����ل Y85� +5�ا� +����6
 أ�Oى، و
NO Yل � Y
 
��b"ا� gf������و

 
=b7*ا Y�� i�D���� 

 ) ا�5��>(ا�5���
�ت وا�5�=��ت ا���ور���b"ا� gfوا����

)g�bا��5+ ) ا� >D ح�\�
 *دا�6f، *ن ا�
����+ وا��$��G ا�\�# ��5 �"� ) ا�5��>(ا�Nز

af�oوا�� 
=b7*ت ا�"�=�
 #�#��  .ا��5+ و


� �\> �X�5، أي ا����ك وا*داء وا��< ���"� أ�Eس إ7\�ز  #�#�� Y
 Y85� +5�ا� +����


�EF5��� +5�ت ا���N�� ا��65م وا��5#د.  

Sا��5+ إ� +���� 
�6#ف ���5:  


 وا��< �$#م*�,�oا���5و�ت وا��\�رب ا�� >D 
=b7*ا +�������ت ���$��Gا�E��5ل $� ��� .  


 ��b7 +8ط*"E�����ت ا��$��G ا�5$��$#�G ا�5���
�ت ا���ور�
 وا��< ����# D< ا���Oر .  

* >5�����6، أي ا��af�o ا��< �� 

 و��#�# ا�����M ا���b5آ=b7*ا Y
Nf�� i�Oت 


�f��ا� I,7 Sإ�.  

                                                
(55) Ibid, p.196. 
(56)Claude Lévy -Leboyer , Evaluation du personnel : objectifs et méthodes, éditions 
d’organisation, 4 eme édition, paris,2002, p-p.27-35. 




 إ�S هTs ا*ه#اف wDن ����+ ا��Y85� +5 أن ��8ن ا*�EسD�z2�� ح�\���$�i ا� >D 

 
������
H ا����nات ا��8 >^�5��� Y��8ا�� k=O Hzو >D X��� �5د����� >,�oا��

k��56#ه� ا�b� >ا�� 
  .وا�����د�



NO Yل ا��$�ط ا����� xوذ� af�oا�� a�M��� +5�ا� +���� 
��5� r5��:  

*+?
 
,�oأو ا�� <��
�8ن ا��: آ+ 
� �� r5�����a ا�5 ،i��#ان ا���5+، �#د ا��


,�oأو ا�� <��  .ا���5ل ا���nb� Y�sن I,7 ا�5

*
,�oأو ا�� <��  .أي وD X���z< ا�8�6+ ا���5�0<: ا*ه#اف ا��5#دة ��5

*
,�oأو ا�� <��
�Fو���ت ^�{+ ا�5 : Y
أي 
� ���X�5� X و1"��
 ا����ef ا�5���0ة 


(�X�5 هsا 
#O أو e��
 (�6�nb� >ا�� 
,�oا�� 
��"1 <�C.  

*�N�ا�Y��Oا*^��ص ا� H

�G6 �$# �5+: �ت  X=��� Y�sا� 
M�O) ا�7$�ل


، ا�����> D< ا��E$"�ل وا2ر�Eل،��، و��8ن هTs ا����Nت )ا��...ا�5���
�ت، ا����5#ة ا��$


�EF5رج ا��O Y
 Y��

Nء D< ا��5+ أو 
H ا��5��Zا� H

�#دة �#�
 �Eاء .  

*
������Z�,ا�5: ا��5=�"�ت ا� Tsه Y5���
�8ن ا�����E ،+5ت : �=�"�ت 
���<و a�M��


 ا��< ��=�"�6 ا���bط ������Z�,ا� gfا��5+(ا��5+، ا���� (
�  .وا*O=�ر ا�855

* 
و���8ن 
Y ا*�� وا�
���زات، ا��$��# وا�5�r، : ^�وط ��#�# ا*�� وا�����

 ���n��7�8
 ا�����
 أو 

 �����n��ت، إM�O #�6، ��ا���
 

�8ن ا��5+ ا��Nوات و$��1

>�  .و�=��� ا���5ر ا�65


����+ ا��5+ ����5اC+ ا����� �5�:  


 أو ا��65م-=b7.� 
5f�� Hzو.  

-
=b7*ا X�
 ا�5=���
 *داء ه�����  .وaM ا�

-

 ا����
(ا���Oر أهG ا*�7اع ا�5=�������  ).ا�

��0  إ�S ا���~ ا�sي ��� xا��5+ وذ� +����� 
,���
���5# ا���EF5ت ��S �1ق  T�D��

 Zآ������ xوذ� +

 و1"��
 ا��5+، و�Y85 أن ���X ا�����+ ��7 ا��5+ أو ��7 ا���,�oا��


 ا��< ��م ��6 
Y أ�+ =b7*ا S�� Zأو ا���آ� +
��S ا��65م ا��< �\> أن �$�م ��6 ا���

 

NO Yل ���5 
�EF5ا� +���إ7\�ز ا��65م ا��5آ�
 إ��X وإ�"�ع ��ا�# ا��5+، و������< 



�����g ا����gf ا�,�د�
 ا��$ �6�

 ا���ور�
 *داء ا��5+ و=b7*�� 
5f�� S�� G��

<��  .ا��ا�> ���Dه� D< ا���
+ ا�sي nb�E+ ا�5


 وا��< ��8ن 
�� 
,�� +
آ�5 �85��6 وHz �#ول ����ي ��S ا����آ�ت ا��< ��م ��6 ا���


 �Y ا�����+\��7 �67�8� ،<��5�� 
�� ا�sي ��آS�� Z ا���
+، أ�+ ار�"� �1������gf ا��$

 
,�oأو ا�� <��
H ا�5 <E���� �
 G��$ا�� 
��5� S�� �5نf�$ا����آ�ت ����ر ا� Tsه Y
و

>�� �
����+ ا��5+  >D 

�+ ا��$��G، و
 Y��Y ا�=�ق ا��5"�:  


���� ا�
��د-� ا�/�د�� 1.1.1 "Entretien Individuel:"  

 S�� #5���
�8ن   وه< ا�=��$
 ا*آ?� ا�E���5 و >D +
ا���ار ا�5,��ح، V�� !�Cل ا���

 �6$�"=� 
��6Eو�6�7 و�
 !�C Y

"�^�ة، و���"� هTs ا�=��$
 ��#ة  X����� <�Cو X�5�

$��1
 ا��5+ وا���اif ا��< ��ا�X ا���5ل 
M�O 
56

�ت ���
 S�� ا����ل Y
 Y85�  .و

 ا��< ��G �5��6 ���ب ��S هTs ا�=��$
 آ��67 ��=�> و�~ ��1+، آ�5 أن ا�5���
�ت


�
�07 
$��=� �6�����  .��8ن 
Y ا���> 

2.1.1��+�

���� ا�
��د-� ا��  " Entretien de groupe:"   

 Tsه r5��
 i��D ذو آ,�ءة ����
، و=Eا��ار ���5< �C إ��اء S�� 
���5# هTs ا�=��$

i��,أ���ء ا� Y�� ت�
�"�دل ا�5��� 
\��7 
��
�ت {���
 H5\� 

. ا�=��$ Y8� <�ا�� Y


#ى ���UV ��� أ���ء ا�,��S�� i ا���ار آ8+ 
��65�0 و
�ا�"�.  

����ن 3.1.1"Lا ����
 "Le questionnaire " �
  ":check-listes"وا����

 Ts5# ه���
Y أ�+ ��+ ا���ار أآ?� �507
 ��G ا����5د ��S ا��E"��ن �����X ا���ار، و

��H�5� S ا��if�U ا����5دة وا��< ��g ا�=��$
 ��S ا������ ا�i"�5 وذ� x���N1ع 


 ا��< ��اد �����G�� GU ،�6 إ��اء �Cار ,�oأو ا�� <��5��� 

 ا��5��$=b7*و���ت واF�5ا�

 

�C Y! ا*
Y وا�5�$ 

 ا*آ?� أه�5=b7*ا #�#�� Y
 Y85� 
$��=� +����
�����ي 

�� 

 آ�5n"M Xf�=ل إ�NO Y
��Z�Z ا��E"��ن  Y85و� ،
D��5ا� G�E Hzو S�� �5د���


، آ�5 �f��Cإ 
5���
�ت �=��$� Tsه 
\���

 و

 وا����gf ا��6=b7*ا G��$�� k�$����

 �$"�
 +5��Eن ا��"�Eا S�� ا����5د Y85�)G�#� ( 
5f�� +8^ >D ن��"�Eأن ��8ن ا� Y85و�

��� Y�5f�$�1ف ا� Y

�Fه�  G�� ا�����+ أو 
��5�� Y����E"��ن ��زع ��S ا���5ل ا�5�



5
 �ـf�$ا� Tsف ه������ر" (check-listes"وTLا �
Z�5ات ا��E"��ن ،)!�ا� I,�� Z�5�� و

��6
 ا��E��5ل ��67�8 ����ي ��S ا�5���
�ت ا�5=���
 ودور Eت و�

�C Y! د�
 ا�5���

k$D ت�Cا����ا Y�� Y
  .ا���
+ ه� ا����Oر 

  


���� ا�����4 ا��@?�� 4.1.1 "Le journal personnel:"  

 
��1 X��,� �
 H�5� <��
"#أ ����C ،k! ��\+ ^�{+ ا�5 S�� 
و�$�م هTs ا�=��$

 H

��8ر و�  +8b� ةs,�
H ا��65م ا�5 
,�8
 ��} 
ا���م ��S ور�
 ����ء، هTs ا�=��$



 ا��< �5b+ ��5ل {�� 
���د�S�� Y ا���8��,�oا�� rfا�bا� H
  .ا*��5ل ا��#و�
 و� 


 أ��� أ�67 � ��r5 ��5ا�"
 ا��,��M+ ا��< ��آZ ����6 ا���
+ ���ب ��S هTs ا�=$��

 +����
Y ا���>  X7آ�5 أ ،
�

�6م وأ��5ل �� Y
 G6
 Tا�� �
وآx�s و�6
 �C T�07ل 

7
 ���G ����ي ���Eا� Y85� ا���"��ت Tsو��,�دي ه ،
ا�5�=��ت ا��< � �6�5� G�Ts6 ا�=��$

�\

 D< ا���5د و=b7.� 
5f�� S�� >D ��^Vا�� +

 D< ا��=� و�=�> 
Y ا�����
�ت ز

�G0 ا���bط ا�sي ��5رGU XE 7$�م �����+ ا�5�=��ت ا���5+ ����6

\�ل .  

 


���� ا�
�B3a ا�
��7�ة 5.1.1 "Observation directe:"  

 +�\��0
 ا�5"�^�ة ����
+ وه� �Fدي �X�5 وCN5ا� S�� 
���5# هTs ا�=��$

� >6D x�s� ،�0تCN5ا� Tsت ه��"�E Y
��=�> و�~ ��1+ و �6�8� i�"=ا�� !�C Y
 
=��

 �
#�� 
0CN5ا� 
���M وأ��� ،X�0CN
 Y85� � يsا� >�ا�=��$
 أ�67 �56+ ا��5+ ا�sه

 H5� Y
 Y85�� S�C 

�CN ذو آ,�ءة ���� <�=����8ن ا��5+ وiD ر��H��E G، آ�5 أ�67 



  .ا�5���
�ت ا���ور�
 وا��6

 

6.1.1 ����
  ":Incidents Critiques"ا'�3اث ا����1 


Y أ�#م ا�=�ق D$# اD ~�5��E< ا�5\�ل ا����8ي NOل ا���ب  
���"� هTs ا�=��$

 <�=� !�C ،Yر�> ا�=��ر�#���ء Uا�$��دة أ >D V=ب ا���"Eف أ�bأ�+ اآ� S�
 
ا�����5
 ا�?��7

�G6 ا�5#ر��ن وaM ��ا���
 ا*C#اث ا����
 ا��< وا�G6�6 وا��"�
ت آOV=�ء وا�$��م ��6 


\���
 و
� X��D ا�=��ر و
�ذا آ�7~ ا�Uت ا���د�""�

 د��$
، أي إ��از $��=� . >D �5���



 X�6ا��< وا� 

�+ ا�=��ر، �D$�م ��$#�G وaM د��C.� i#اث ا���� +

 ��D+ ا����EF5ا�

�6\f��7�6 و��� <�n�6 وا���
��ء �X�5 وآ�,�
 ا���وج Uأ.  


NO Yل هTs ا�=�� Y8� ،>�8+ وا�b� 
,�o��� +�����
 �Y85 ا����ل ��S �#ة $


5�8+ ���> ا X��5��E��g$7 <" ا��aM ا�sي  ��} +���� S�� ا����ل Y855ا� Y



X ا���
+ �Y ا��#ث ا���ج وآ�,�
 ا���وج 
Y ا�V5زق#� .  

 


���� ا�
��ر�9 ا��و��1 7.1.1 "La comparaison par paire :"  

�=� 

Y ا���
+ ا�sي �\�ي 
�X ا���ار أن �$�رن ���C Y�1�b7 Y> هTs ا�=��$ <


���,��Y و��=��� رأ��C Xل ا�b7 Y� �56DN�Oط  Y��,�oو Sأو إ� 
,�oا�� I,7 S��5ن إ����

56
 �8b+ زو�<
 
=b7أ 
UNU 
  .��U!، أي 
$�ر7

� ا����h^ و(�(����2.1 ���) :�"����#�# ا*ه�5
 ا� �6�NO G�� >ا�� 

 �8+ وه< ا����5

 �

 ا��af�o ا*�Oى وهsا ������5د ��ef��7 S ا�����+ ا����i أو �$� H
 

 ���5$�ر7,�oو

 
���ف ���a�M ا��af�o، و���5# هTs ا����5
 ��S إ�"�ع �1ق آ�5
 وأ�Oى {�� آ�5

�6,f�oوو 
�EF5ط ا��b7 
��"1 <�C x57 (.وذ� (  

  )58 (:أهG �1ق �$��G ا��af�o وأآ?�ه� ا�E���5 ه<

-<��$��1
 ا���.  

-a��$��1
 ا���.  

-+

$�ر7
 ا���ا 
$��1.  

$��1
 ا��$�ط-.  

�6�Cا�
  )59 (:و�5�D ��< ^�ح هTs ا�=�ق و

1.2.1 G�)��
���� ا� "Le classement :" 

  
1��"��� Z�5����S5 أ��� �=��$
 ا��5ا�> وه< 
 Y��Y ا�=�ق {�� ا��58
 و

��=�> هTs ا�=��$
 إ��5م وا����5د ��S ا��$#�� ا���b< ���#�# ا�5�$ ،
,�o��� 
�"��
 ا�

                                                

��i"E H ذآ�T، ص(57) ،
  .121،120. �7در ا5C# أ�� ^��

�� ��4رات (@;�x ا�
�ارد ا�������7< 
�5# ا�"�اد�<،  ���(58)C) ،Sا*و� 
،دار إ���اك ��="��
 وا���b، ا�="�

  .54.، ص2005ا�$�ه�ة،

��i"E H ذآ�T، ص(59) ،
  .130- 121.ص- �7در ا5C# أ�� ^��



 >D r��� >6D x�s� ،i8+ د��b� �6���"1و af�oا�� gf��O H�5\� G��$���� Gf�$ا�

 
��5\
ا���EF5ت ا��< ����ي ��S �#د ���+ 
Y ا��af�o، و�# �$�م ����$���D Gد واC# أو 

,�M��� g��

 و,�oان ا����� S�� ي�����> هTs أ�Dاد ���E��5ل �=���ت ���6 و


���ى ا��C#ات GU ا*���م GU ا2دارات  S�� xوذ� 
,�o��� 
�"��ا�"=���ت �C> ا*ه�5
 ا�


�EF5ى ا����
 S�� ا��Oوأ.  


��G هTs ا�=��$
 وiD ا��=�ات ا�����:  

����+ ا��5+ :  أو�- ef��7 S�� ي���� 
��=� G�5��)af�oا�� a�M��.(  

-��7�U  : S�� aMت ا�����=� Hز���G��$ا�� 
��5�� Y�5f�$ا�.  

-�?��U  : <�C 

 ا��$��G ا��5اM,�ت ا����5دة D< ا�"=����> آ+ ��� 
Y أ���ء �\��


�#دة �����
 S�� �5د�����أه�6��5 .  


Y أ��S إ�S أE,+ وذ�x �#ة 
�ات 
Y أ�+ ا����ل ��S :  را���- af�oا�� <����

<��
��kE ا���.  

-��
�O  :ا 
Eا*���ء �#را H5�\� <����$#��ات وا��DN�Oت ا����5دة ����6 ���#�# ا���

  .ا��f�6< وا�sي �5?+ 
��kE ا��$#�� �\H�5 ا*���ء

 S�� ا����5د Y����� X7wD af�oا�� Y
����ي ��S �#د آ"��  
�EF5آ�ن ا� 
��C >D


�5�0
 ����6+ ا����5�
���ى ا��C#ات ا�� S�� xوذ� af�oا�� Y�� 
$��1
 ا�5$�ر7
 ا�Zو�� ،

 �6�D �8ن��$��"�، و��8ن ا�����> وiD �#د ا��5ات ا��<  af�oد ا��#�� G�� 
*ن ا�5$�ر7

 
��67 >D H5\�
 ا��< ��ر7~ 
��6 وهsا ���E��5ل إ^�رات ,�oا�� Y
 Y�Cأ 
,�oا��


  .ا�5$�ر7

2.2.1^�C?�
���� ا� " La classification :"  

� i�ت ا����h,أو ا� eا��#ر� 
�#�#ه�، ���5# هTs ا�=��$
 ��S وHz  و��S5 أ��� �=��$

 Tsه G����G ا���C af�o> أه�6��5، و 
,���

�����ت  +?5�G�E ����ي ��S در��ت 


  :ا�=��$
 وiD ا��=�ات ا�����

����+ ا��5+:  أو�- ef��7 S�� �5د����� Gا��� >D د ا�#ر��ت#� #�#��.  



-��7�U  :آ��b5ا� gfا���� <�C ت�hD Sإ� af�oا�� G��$� a�Mا��� >D �60�
 ا��< 

a�Mا��� ef��7 <�C ى���
����a آ+  Gو��.  

-�?��U  : ا������5ت Tsه S�� af�oف ا���Mأو Hز���
 و�,�oد ا������5ت ا��#� #�#��

  .و��#�# ا����gf ا�Z�55ة �8+ 
���ى


�C Y! ا���5ده� ��S ا��$#��  
6
 إ�C S# آ"�� ���=��$
 ا����$�"^ 
���"� ه��X ا�=��$

���5ز �Y ا�=��$
 ا*و�S ��67�8 ا �6�8� ،
�
�8�
�af�o��� >��b وا��"�ره� آ�C#ات 


�6
 ا��="�S�� i �#د آ"�� 
Y ا��af�o ا����5,E.  

3.2.1x�Cا� ����
 " Le pointillage :"  

  G���
 ا����ef ا���5+ ����6، إ� أ�67 �#� Z�5��وه< 
Y ا�=�ق ا��58
 ��$��G ا��af�o و

  :ر�,�ع ا���8,
، و��G وiD ا��5اC+ ا�����
�����$�# وا

��#�# أ�7اع ا��af�o ا��< ��اد �$���65:  أو�-.  

-��7�U  :
,�oا�� 
��"1 iDو x�6 وذ�,������#�# ��ا
+ ا��$��G و.  

-�?��U  :ا��#د !�C Y
 �6� 
"E��

�����ت  >D G��$ا�� +
��> ��ا��.  


���ى �#د ا��$�ط ا�sي ��:  را���- +8� Hzاز و��ا������5ت وإ 
�$� Y� TZ�5و� X"E�

G��$ا�� +

Y ��ا +
�� +8� 
�"��  .ا�Z�5ة ا�

-��
�O  : ت�����
 H�5� +?5�
 أو ا���5��
 وا��< ���fا�� af�oا�� Y
ا���Oر �#د 

 #�#��� G��$ا�� +

���رة ��S ��ا 
,�oاء آ+ و��Cى ا#
 #�#��� �65��$�ا��af�o ا��5اد 

��� <E��
 �s6ا ا����5ىا����5ى ا�5Mط ا����$�
 و������< S�� �6���C �#د ا�,�o.  

-�Eد�E  : ط�$���ز��� �C> �#د ا�� �6"����
 و,�o�6 آ+ و��� ~��C >ط ا���$��H5 ا�

X��� +��5ا�.  


���� 4��ر�9 ا���ا84 4.2.1 "La comparaison par facteurs :"  

��Oا G�� �6�NO ،G��$��� 
�ر ا��af�o ا�#ا�
، أي ا�55?�
  وه< أ��� 
Y ا�=�ق ا��58

 G��$ا�� +

 ���اMط ا����$���5
 ا�\
��#د  GU �6��\H�5 ا��af�o ا*�Oى و��#د در��

 �65��$�و��8ن آH��5 ��5$�ر7
، �C! �$�رن ��Y آ+ ��
+ D< ا��af�o ا*�Oى ا��< #��7 

�"����#د ا�5�$
 ا� X�

 أو ا�#ا�
 و���fا�� af�oا�� >D +

I,7 H ا���af�o��� 
.  




  :و��"D H< هTs ا�=��$
 ا��=�ات ا�����

���ف :  أو�- GU ،�6,f�oو 

 و���7�EF5ط ا��b7 
��"1 Sدا إ����Eا G��$ا�� +
ا�7$�ء ��ا

#�� +8b� +
  .هTs ا���ا

-��7�U  : 
�,�oا������5ت ا�� H�5� +?5�
 أو ا�#ا�
 وا��< ���fا�� af�oا�� Y
ا���Oر �#د 

�EF5��� 
=b7*واaf�oا�� Tsه a�M�� G�� +ا����� ef���� 
7���E���  ،
.  

-�?��U  : +���� S�� �5د����� G��$ا�� +

Y ��ا +
��~ آ+ �� 
���fا�� af�oا�� <���

G��$ا�� +

Y ��ا +
�� +8� 
�"��  .ا��af�o و��#�# ا*ه�5
 ا�


 ا�����> ���Vآ# 
Y و�6C�z و��8ار ���5
 ا����:  را���-\��7 
�> �#ة 
�ات 
�ا��

 kE��

 ���Zدة ا�����C G�� GU ،Gب ,�o��� 
�"��
، أي �Zداد ا�5�$
 ا��#����وiD أر��م 

  .ا��$#��ات

-��
�O  : �6�����
\�5ع ا���ا
+ ا��<  S�� 
���fا�� af�oأ��ر ا�� kE��
 Hز���

 
�$� H
 

 ا���ا
+ ا*�Oى وآx�s ���5$�ر7�$� H
 
و�C> أه�5
 آ+ ��
+ ���5$�ر7


 ا*�Oى���fا�� af�oا��.  

-�Eد�E  : س��$
 Hz�� ى#C S�� +

$��س 7$#ي آ+ �� S�� 
���fا�� af�oا�� Hز���

G��$���.  

-����E  : +

Y ��ا +

 ا��af�o ا��5اد �$���65 �5$�ر7
 آ+ ���$� <���� G�� ا��Oأ

�$���65 �5$��س 7$#ي i"E >ا�� af�oا�� >D +
�,I ا���� �65��$�.  

  )60 (:ا'1� +�* أ"�س ا��@< (���� -2

 Zآ�� !�C a���� ��
� ه*�D <��إذا آ�ن ا����ر ا*ول ��#د ا*�� ��S أ�Eس ا�5

 
Mت ا�����EF5ا� <�}VD ،i���5ا*�� ا� #�#��� <����S ا�g�b ا�sي �nb+ ا�5

 >D فN�Oا� Iا���5ل و�� Y�� ت�DN�Oا���"�ن ا� >D sOV� G��$��� �07م Hzو Sإ� S���

��=�ر 
���5ا�5 >D <M��6
 أ�Oى D< ا���EF5ت .�M> ا��< ��67��nb، *ن ا�5� Y
 

 G6��"#و 
�0ه� ��ا�H ا*داء wDن ا���5ل �����ن ��S أ��ر ���> در�� !�C 
�
ا���5

 S�� �07م �.��ر ��=�> ا����5د Hzوو ،X� ن�
��n ا��Y� �0 ا��s� +5ي �$�

                                                
(60)Loic cadin et francis Guerin et Frédérique pigeyre, Op.cit,p.201. 



IEأ)�����
 (������ a��N�Oف ا�5 G��$��� IE*ا rz�� >وا*^��ص، ا�\#ول ا���� <M

g�b��� 
Mا��� IE*وا <��5��� 
Mا���:   

                                                                                                                                                                                    

�
�C0): 01(ا���ول ر!
� ا�����  .أ"s ا�

 



G?C
��S �K�@ا� s"'ا >@���S �K�@ا� s"'ا 

- <��

 أو �5+(,�oو(  

-Z\�
(ا��5+ ا�5\��  ).ا�$=�
 ا�5

  ).إ�1ر 
���(ا��65م وا�F�5و���ت -

 

  )ا����ef ا�$$�5
( ا*داء-

  )ا�$#رات( ا�\#6-

-
�
  )ا��"�ة D< ا��5+( ا*�#

 ).ا�8,�ءة وا��65رات( ا�F5هNت -

  


Y إ�#اد ا�=��>: ا�
?�ر -    .  

                                                                                                                                                                                                                              

���S�� #5 أ507
  ر{G اN�Oف هTs ا�5 
�,�oت وا�,�وع ا����EF5ن أ{�> ا�wD �����


 أو ,�oت ا���"�=�
 Y�� ا���ازن i�$��� IE*ا�5����� وا Tsه Y�� جZ5ول ا����
�آ"
، أي 

                                         >�� �5�Dى، و�Oأ 
6� Y
 <M��6
 وا��8,�
 ا��< �� G�n^ �6+ هTs ا�5� Y
 <��ا�5

<��
 ���#�# ا*�� ��S أ�Eس ا�g�b، أي ^�{+ ا�5M61 (:ا�5����� ا���(  


H أداXf وا�sي :  ���4ر ا'داء1.2 <E��وiD هsا ا�5���ر wDن ا���
+ ���+ ��S ا�� ��

 Xا���
Y ا�Y855 أن  Y8� ،�6�z�� 
�EF5م ا��$�
 ��*داء M�O �����5� X�7ر�$
 G��

�8
 ا�� Z��5��Y �7ع ا*دb
 
�EF5ا�N?
 X��5ذات : اء وآ Y8� آ"��ة 
أن ���e ا���
+ آ�5

+?
 af�oس ا*داء �"�� ا����� 
�8b
 Sإ� 
D�z2�� ،
�7#�
 
���7 : 
ا��af�o ا2دار�


Y ا���> �="�i هsا  X7�6، آ�5 أ�D س ا*داء��$� #C�

���ر 
�#د و Hzوا��< ���> و

�8
 ا����G وا��< �\"� : ����دي 
?+ا�5���ر D< ا�"�#ان ا��< ��Z�5 ��#م ا��E$�ار ا�b



H ا*E��ر و���Z� gء ���+ 
Y ا*�� آ�����  S^�5��ا���EF5ت ��S دHD أ��ر 

  .�Y ا*داء

�C> هsا ا�5���ر wDن ا���
+ D< ��� ا*��Cن �$�م �"sل 
\�6د :  ���4ر ا����2.2

��8ن أ�+ 
Y ا�5�#ل ا�5=��ب، و������<  

���ر 
��"� �Y8 ا����ef ا�$$�5 S�� ن ا����5دwD

 >D T��s� يsا�\6# ا� Y� G6����� <\� X�5ل و������ 
"����� >z�
ا*داء ��8ن {�� 

                                                
(61) G�Cا�� #"� #��Oص ،Tذآ� i"E H��

=� ا���6<،  .166،165.  



 +
�$#�� ا�\6# ا�sه�< وا�"#7< ا�sي �X�s ا��� 
���M >ه ��
 هCا�5=�و 
�8b5ا� Y8� ،+5�ا�

i8+ د��b�.  

�:  ���4ر ا'!�3.2��4��
 و,�o$�ق ا����ا ا�5���ر أ��� sه S5�� >ا�,��ة ا�� 
�
< ا*�#


"�دئ ا��E?�5ر D< ا��5ارد  S�� ا ا�5���رsو���5# ه ،
���
 
,�oو >D +
��6��5 ا���

 a�oا�� Sإ� 

 D< ا���EF5ت ا�����M�O و����#م ،>,�oا���5ر ا�� k�=��
 و��b"ا�

>
  .ا���5

��#�# ا*�� ��S أE:  ���4ر ا�0/�ءة وا�
��رات4.2 S�� #5��� ا ا�5���رsس ه�

 +��� +
ا�F5هNت وا��65رات ا��< ��68��5 ا���
+ ��n ا��Y� �0 ا�E��6��5، أي أن ا���

+?
����#م  G� >ا�� 
�

 D N�D< ا��5+ أو ا��8

$��+ �8,�ء��E Xاء ا�#���5 S�� : +هF5ا�

 S�0 إ���X دون ا��"Oا���5< و Tا���
 H
 <E��
+ ��$�Sz أ��ا ������D ،ا���5< وا��"�ة

  .ا�sي ��م �Xا��5+ 

��#�# ا*�� وiD هsا ا�5���ر إ�S ��ى ا���ض وا�=�> �E >Dق ا��5+ و�7ع  H���

�6E�Eأ S�� ��*ا #�#��  .ا�8,�ءات ا��5اد �$���65 و

 H�=���
 ه< ا��< ����
 ا��EF5ن  ا��D ا*��ر #�#�� >D ا�5��5#ة IE*ا Y8� �56


 �6���"1 H
 <E����
 �.��ر E��E Hzوا�$(و G\ا��HD#ا� S�� ى                                                                                                                                                                                                                                   ) #رة�Oأ +
و
H ��ا

+?
: i���� �����
 S�� �5د�����د، ��� Y
 Xz�,� �

�=�"�ت ا��af�o و�Eق ا��5+ و


 وأ�Oى ����i ��*^��ص,�o����.) 62(  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
(62) Sekiou, Blondin, Fabi Bayad, Peretti, Alis, Chevalier, Gestion des ressources humaines, 
Edition Deboeck université, 2 eme édition, Canada, 2001,p.171. 



aT8?/ا� �K:  
  

 X��� +��� يs+ ا��5?+ ا�5$��رأ��� D< هsا ا�,�+ ��� ا�5,�ه��C Gل ا*��ر وا��< 


 ����5ل "����� 
n��� 
��ي، و���"� ا*�� ذو أه�5�

�دي أو  +8^ >D X�5� اءZ� +
ا���

 
6
 آ��8,� Y

 وا��< ���"� ا*�� �EF5ا� 
*X7 وG6���E ����� و
���ر ���S�� G8 �#ا�

<\� Z�,��� 
��E�6 وD ،X�
6
 أ�Oى ���"�T آ��E?�5ر ��"n< ا��E,�دة � Y
���6 و�$� 

�� D< هsا ا�,�+ إ�S ��� ا�����0ت ا�����د�
 �Cل . ا���5ل ��S ا��5+ �\#��=�آ�5 


�C Y! و��6��6، ورأ��� آx�s ا��=�رات ا��< ���E��E �6�Dت  a����ا*��ر وا��< 


D ،Y"�# أن آZت ا*��ر �"� ا����$���#�# ا*��ر �6oت ا� G8�� <�=ن ���7ن ا���ض وا��

 H
 ��^�5� �6�D�6 و�1ق د������
 #�#�� !�C Y
�~ ا����5
 ا��7�7�$
 �.��ر 
ا��< أ


 وا��< �\> �EF5�� 

 وا���ر����Oات ا�#ا��n�5ا� Sإ� 
D�z2�� ،
ا��=�رات ا�����د�


 ا*��رE��E Hzو #�� �6�
���D a< ا�\Zء ا*. 
�ا�� Sا ا�,�+ أ^��7 إ�sه Y
 ��O

 

Y و�07م ا�#S�� HD أ�Eس ا����72Zس ا��Eأ S�� HD#ا*��ر وه< �07م ا� HDد 
أ507

X���"�Eو X��$�G إ�S . و�8+ �07م ا�\�������#�# ا*�� وا��<  IEأ Sإ� ����=���O >Dم ا�,�+ 


 ا�EF5وا� ،X�nb� يsا� <��5��� 
M�O ى�Oوأ g�b��� 
M�O IEه< ا��< أ 
�����

 
���
 S�� أ�+ ا��,�ظ Y
 +

 �.��ر ��ا�< 
���a هTs ا���اE��E Hzو H�=���


 و�I,7 >D �6��5 ا���~�EF5ا�.  

  

  
 
 
 
 

  
  

  

  

  



:4���4 ا�/?8  

   ���6D��� >ا��=���رات ا���� H��

 ������EF5ت وا���5^��< ����D��
 ا������zا�� Y������
��Y أ���+ 

      �� �6�Cw#اث 
����#T             ا� k��5���5�Eار، ��
~ ا��#�#  ��

 ا���5+ وا���< ���#د �N� >D ات���n

                 Ts�6� >���fآ,�ءات ا����5ل ه�� ا���5#د ا�� S�� Zا���آ� r"MVD ،+

 و
� ����$X ا����EF5ا�

��6 ا*����
 و�=���ه�� ���5��Eار ���$��i أه�#اف                    ��E��E +�#���� ا�$���م <����E��5 ا
 ،
�N�ا�


 و����S رأs��� �6��Eب ���EF5ب ا�����5ل ذوي ا�8,���ءةوا��=$���Eا*داء ا S���� GهZ���,�� ا�������
 و


 أ�� ا�8,�ءة 
 Y��Y ا�����Eت ا��5"�
 D< ا��#�# 
Y ا���EF5ت. ا�\�#E��E �"���.و  

ا�0/�ءة أ1� : ا�
��� ا'ول      

4/��م ا�0/�ءة و�9�04(��: ا�
;�G ا'ول  

)c�9:) 63ة 4/��م ا�0/�ءة. 1  

         �
�z��6 ا�5 >D �6��5��Eا Y
 Y85� 

 أM+ ا�5�8D��
���C ،<E! ���ف 
��=�r       إن 


�C Y! اY�5D ،X��5��E ا���E��5ل ا����ص �D< ا�$���ء N�Oل ا�$��ن           �o���
ا�8,�ءة �=�را 

            Y�� 
�"�ا���دس ��b إ�S ا��E��5ل ا����م أ���E#م 
��=�r آ,��ءة ����"��� ��Y ا*ه���
 ا���5

  

 وا��"�ة ا���85"D��5ا� .       r�=�5ا ا�s�5ل ه��E� ا�5\�ل >f��$ا�$��7ن ا� r�D #و�   
���� آ8

    
D��5ة وا��"���� H�5�� يsا� g�b�� .           ��6,5م ا�8,��ءة� Vb��و���"� هsا ا��5#ر ا�����b�< آ5

          ��

�S�� �67�5 ��# ��7�7<، آ�ن ا���=
 ا�V,8ة ه< ا��< ����=�H أن �$��ل  >D ي����ا��< 

              H��5����دا إ��S ا�����ص ا���7�7�$
، آ��5 ��E$��ة ا�و 
�

 �Cز,��� �1��O ه�� �
ه� r��M و

�CN��  Y��
 +�D s�,��� 
�7�7�� 

,�6م ا��g�b ذو  .  �6o ا ا��6,5م ا�$�7�7< ��8,�ءةsه Y
و

                        
���67 >�D ��6o يsوه�� ا���6,5م ا�� ،X���"Oو X�Dر��
ا�8,�ءة، �6D ا�g�b ا�$�در 
�N�O Yل 



 ا�����n����� اsه ��
�� Sإ� I�
:ا�$�ن ا�����b� H و�$< 
���D N5< ا�$�ا  

"Connaissances approfondie, reconue, qui confère le droit de juger 
ou de décider en certaines manières". 


 ا��$�5
 ا��< ��=< ا��D i< ا��G8 أو ا�$�ار �=�ق 
Fآ#ة D��5أي ا�. 

                                                
(1) Djedjig Abdelmalek, savoir manager les compétences et les performances dans votre 

entreprise, 3eme forum national des entreprises, valorisation et développement des 
compétences dans l’entreprise: un tout stratégique pour la compétitivité, université Badji 

Mokhtar; Annaba, 14 et 15 novembre 2006, p.1. 



   
�G إNCل ��� ا��5=���ت ا������د� #$D ا�����د XD�� يs�07ا ���=�ر ا��5��5 ا�


�+ أ�Oى 
Y أ�+ ا���5^< 
H هsا ا�+?

 : �=�ر ��D��(إNCل ا�� Compétitivité  ( +�


 
(ا��������72 productivité ( إN����Cل ا�������bط ،) Activité  ( 
"أو ا�����565 mission  " +�����


  <���(ا�5 poste (    
��b�"ل ا���5ارد ا�N�Cإ ، ) Ressources humaines  (   +�

��+ ا���ا

  
��b���"ا�) Facteurs humains (   Y��s����,�(، إN���Cل ا�� Opérateurs ( �������5ل 
����+ ا ) 

Ouvriers 
�������=�r آ,�������ءة  ) +������C �������5آ ،) compétence  (  

�������=�r أه�������� +�������


)Qualification  (          G���0�� >��D 
���Mا��=���رات ا��� H��
 S��^�5�� #���� G��� ����O*ا اsن ه��*

(Elisabeth Dugue)  إ��Zا��~ د��ي �$�ل ��Xوا�s) 64(.ا��5+ >�� �
 :) 65(  


 Y���C >��D ا��ا     -�Nا���� Y��
����ع � Z���5�� 
���H ا�������دي �,���ض ا������<    ���07م ا*ه����

               8�
�=�"��ت       �� ����5و7
 �#ى ا*^��ص وا����EF5ت وه�� 
�� و��# ��ا���+ أ
��م  H�
a ا����5ل 

af�oا��.  

-r�=���5ا ا�sه��)

���bآ+ ���#ى ا�����5د��D T<  ) ا*ه���� i���O ���5
 >����"k ���$=���ع ا�������


.ا�$=���Y ا�,CN< وا��#
�ت  

-   
=Eا�� 
 ا���6bدة أو ا�F5ه�+ ا����5< دون ا����0     ا���5د هsا ا���0م ��S ا�5��رف ا�5?"�

   
��6� Y��
 G��وا���� Y���65��� +��

���8ن ا����5+ آ��ا Y����8ا�� 
��6
 أ���Oى ���Dن  ،إ���S أه���5� Y��
 و


���
 Yآ�

 D< أ���M ��} �8ن�.ا��6bدة �Y85 أن   


\���ل        >��D X��5����Eا�$����7ن إ� أن ا Y��
 #5����
 r�=���5م ا�8,���ءة آ#��� Y��
 G}ا���� S����

   D ن       ا�����د ���"� آ��ورة* 

��+ ا*ه��� ~���D ��6 ا������دD�� >�6 ا��=�رات ا����z�


�=�"���ت ا��af���o وآ��x�s ا������nات ا����<     H��

��H ا��ا���H ا�������دي و ����^�5�ا�8,���ءة أآ?��� 


 ا��5+   �N� S�� �1أت .                 Y��b��ا�$��ن ا� Y�

,��6م ا�8,��ءة N�Oل ا���"�����ت  +5���Eو�# ا

      �D���"�~ ���S ا�����5
        D< أ
���8 و��#ه� D< أورو�� ��7\
 ا�5��D"��# أن آ��ن     . 
 ا�b#�#ة ا��< 

ا���G���0 ا�����5< �����5+ �5?��+ ا�5"��#أ ا*��E�E< ����72ج ا�?���وة و7\���ح ا�����EF5ت ������O +8bص   


��Y ا�������D H$��# أ��M"�~ ا�����EF5ت       Sات ا*و�����وا�������د ���8b+ ����م وه��sا N��Oل ا����

                                                
(1) Jean- pierre Bauchez, les nouveaux travailleurs du savoir, édition d'organisation, paris,            

2004, p.163,164.  
(2) Ibid. 



           �6�7�8
 Z��Z��� ي�b�"ا���5رد ا� Sإ� V\�� 
�8
 وا*ورو����

 �D< ا����ق ا�#و���
         ا*���D��� ا��

       Y��

��N��O Yل i���O وaf���o أآ?��� 
�و��7
 ا�����5دا ����S آ,���ءة ا*���Dاد وا�5\�����5ت، ���#� 

               +nb�� 8,��ءة��� 
�M�O ������
 i��O xذ�� <����Eوا ،<�M��ا�F5هNت ا��< آ�7~ ��#ده� ا�5

  
�E تVb7ا��< أ 
�8��
�\�D  S< ا�����ت ا���5#ة ا*�
�8,�
  م �\�� 1994ا�5��M>، وه� 
 


 .��Hz �07م و1�< �5����� ا�$�#رات وا�8,��ءات ا����ور�
 ��nb+ ا���D af��o< ا����EF5ت                 

)66(  

2 . :4/�ه�� �3ل ا�0/�ءة  

                        Gه���,
 Y�� ���"���� Y���8,5ا� +�"� Y�
 ~�5���Eإ� أ��67 ا #�Cآ,�ءة وا 
ر{G أن أM+ آ�5

�6�G6 و
 Y��Y ا�5,�ه�G ا��< ��ءت �Cل ا�8,���
 ��N�Oف ,���

��#دة و>�� �
:�ءة   


����56 آ����7~ ���$��1
 اآ��������6  -ا�8,����ءة ه���< ا�5\����5ع ا������م ��5�����رف وا�Z����55ات    -- 

    
��z�
 
�$��=� <���
 +nb�� 
.ا���ور�          Xا������ S��� ا�$�#رة >�D ا�5���رف Ts5?�+ ه���و

5�����> وأ������ ا�5�����رف وا��$������ت        ��� 

 وا�����65م ا��5��$���=b���7*ا Y����� +���
���$����i ا���8


 �������Nت ا�7���72
 و��,��Z           ا���ور�
 D< ا��5#ان ا��=   �Mا�$�#رات ا��� Sإ� 
D�z2�� >$�"

Y��O67 (.ا�(  

          

 وه�< ا�5���رف ���,�E�Eأ �M��� 
UNU >D ا�8,�ءة ��C #� ا ا��6,5مsن هV� �CN7



\�ل ا����Nت ا�7��72 >D اد#��Eوا� Xا����� S�� وا�$#رة 

��.  


 �ـ ����ي  -"�����) C.Lévy-Leboyer  (  
,��6م ��8,��ءة 
�N�O Yل �Z�5ه�� ��D       Y$# ��#م 

          >��D فN���Oا� ����,�
 وا�$��#رات ا����< ���� r5������ Z��5����Y ا*^����ص و�����bا� r��
N5ا�

      r��
N5�5ل ا�$��#رات وا�����E�� i������
 ، و���� Y���Vن ا�8,���ءة ��M�O ���6م
 s���,�� #���ا������آ�ت �

                  ��� 
�,��s ا���65م ا�5�$�#ة �=��$�� >�D 

 إ�S ا�5���رف ا����85"D�z2�� 
���bإ��1ر     ا� >�D ة#

�6�D�$U�6 و��\��
 ا��< ��5+ �#��6 ا�,�د ووiD ا��Eا�EF568 (.ا�(  

                                                
(1)Lou-van Beirendonck, management des compétences, édition deboeck, Bruxelles, 

2004,     p :15,16.  
(2)Pierre Romelare, op.cit, p.112. 

(3)Jean Brilman, les meilleurs pratiques de management, édition d'organisation, 4eme édition,        
paris, 2003,p.411.  




 إ��S ا�5���رف ا���<                  D��z2�� ��5ل��� 
����bا� gfا���� S�� �6م ا�8,�ءة,
 Zرآ ��ه

             #��� +8b�� +�5�ا� >�D gfا�5��رف وا����� Ts�5ل ه��Eا^��ط ا Y8� اآ��"�ه�،  S�?��Eأي ا 


 �#ى ا�    �
���"�� آ���1���Cت                  ا�5��رف وا�$#رات ا��8 >�6D +�5�ا� >�D +5����� G�� >��5ل وا����


fآ+ ا�=�ر�b5ا� ��� +Cو k��5ات ا���n� 
.��5ا�6  

��رف  -���� #�� �
(أ G.LeBoterf 
��ارد        )  Y��� جZ�5ا� 
�\��7 Y�� 8,�ءة ه�< �"��رة��D


��
(ذا���^ ( +�?
 :            k��5���� 
�$���

 وا��"��ات، و
��ارد ����bا� gfا�5���رف، ا�����

+?
 :8"b8,�ءة            ا���D >������و ،+

��6 ا��� +
8
 ا�5���
�ت وا��5ا�H ا��< ����"^ ،
�,�oا�� 



Y ا�5��رف ا����5
 ا��5�#دة 
��5\
 Y�� k�ا���,��+ أو  Y� e���.) 69(  

�G� X7�8� ،X ���� ا�8,�ءة D< ا�5��رف 
 HEأو X7إ� ا X$���� X�"^ ا ا��6,5مsه �"���

+� 

 ا���5��5
 أو {�� ا��5���5M�6 أو ا����
 
���bاء ا��E 

�� 
 ذآ� ا�5��رف ��,

 k��5���)
).ا���85"  

-        Y���� >آ���C +8b��� i���D���0 ����6 آ���� Y��

 ���8,���ءة ه����ك ��Mا��� Gا�5,���ه� Y���� Y��
و

 �����6� 

������رف �������5
(ا���������M ا�����7�85) savoirs ( 

������رف �������5 ،) savoir-faire ( ،

�="�$�ت) pratiques  (Yاه���و) raisonnements  (        ،a��8�5=�"��ت ا��� 
��\�Eا�+ ا� Y



�#دة *ن ا�8,�ءة ���زة ا���
�+ و�             +5� 
��zإ�1ر و >D ا�8,�ءة إ� Y� !�#ا�� Y85� و�


�8ن ا��5+ >D Tر����م إ� #����.) 70(  


 ا���
�+ و�������<               ���z��85ن ا���5+، أي و�=��ا ا�8,��ءة �ا ا���6,5م رsب ه����Mن أV�� �CN7

�6
،                أه��5ا 
� ه� ���زة ا�    � Y�

���رف و��#رات ��Fه�G6 ��$���م ���65م أآ?�� ��$��#ا  Y
��5ل 

6
 أ�Oى آ�Y85� a ا�� Z��5��Y ا���5ل ��# ا�$��م �����a�o و�"+ �#D G6f< ا��5+؟� Y
 و


��N��O Yل  - 
وه����ك 
��Y ����ى ���Vن 
,���6م ا�8,���ءة ���S���� Z��8 ا����5#دات ا�,�د���
 ا�5?"���

 
��C��$5ت ا������zا�� H��
 Xا������� >��D a���8وا�8,���ءة  ا�� ،
�����

\���ل ا����5+ وأداء 
���6م  >��D 

�$��G ا���5ل #�� 

Y ا�����M ا����5, 
��5\
�,�ض ا���Oر .) 71(  

                                                
 (1)Ibid. 

(2)Loic cadin et Francis Guérin et frederique Aigeyre, op.cit, p :121,122. 
(3)Claude lévy-Leboyer et Michel Huteau et Claude louche et jean pierre Rolland, RH : les                

apports de la psychologie du travail, éditions d'organisation, paris,2001,p.179. 




����رف ��D< ا����5#ان         Y��
 X���#� ���
��D< ه��sا ا����6,5م ��8,���ءة �������> ����S ا���
��+ أن �?"��~ 

��#ده� ا�8,�ءة �����
 iDو G��$��� Hو���.  

- I�Z�������� ����
أ (boyatzis) �و���7#و�x7 و� (beirendonck)   Y���
  ����D�� #���$D ا�8,����ءة 


���,��Y آ���5< Y��672 (:و�(  


 �.و� "�����S             ��8ن�
 ��Z��5 ���6 ا��g�b و�Y�85 أن ��M�O Y�� ا�8,�ءة �"��رة  :  ،H�Dدوا

g�b�6 ا�
.M,�ت وgf��O، �#رات، ���X ^��< ودور ا����5< أو 
��رف ����#  

   
 Y��85� 
���M�O Y��� 8,���ءة �"���رة��D 
���7�?�� 
"������� ���

����رف  أ Y��
���6�0CN و�����8ن 


���
 
,�oأداء دور أو و >D Gه����5
، و
��رف ���5
 أو ��Eآ�ت، وا��< ��.  


NO Yل و��6< ا���0 ا����$�� �CN7 Y�Vن و�6
 ا���0 ا*و�S رآZت ��S ا�5��رف ا���<         

  g�bزة ا�����) +�
���5 و��6
 ا����0 ا�?���7
 رآ�Zت ���S          ) ا�������6�0، CN
 Y�85� � >وا���

0
 ور�=~ هTs ا�5��رف ��*داء D< ا��5+ا�5CN5�� 
.��رف ا�$���  

>���
 �6�

 إ�S ا�����,�ت ا����$
 ��6,5م ا�8,�ءة ه��ك ����,�ت أ�Oى آ?��ة s7آ� D�z2��:  

-        +�5� 
���zو H�
 
"�E��ا�8,�ءة ه< 
\�5ع ا�5��رف وا�$#رات ا��< ���زة ا�,��د وا��5


�=�ة.) 73(  


�Y ا�   - 
��8b���(5����رف ا�����5
  ا�8,��ءة ه�<  Savoir-faire  (  >��D 
وا��"���ات ا��5����5

)�o.) 74ف 
�#د  

-X�,�oو >D +
)75 (.ا�8,�ءة ه< ا�$#رة ��C S+ ا��b5آ+ ا��< ��ا��66 ا���  

  >������� a������ (J-peretti)و
�Y ا�����,���ت ا*آ?��� ^�����5
 و������z ����6,5م ا�8,���ءة 

   ���� G8,���ءة و����� 
����E ���6اء ا�����5��5
 أو {����   ا���sي ���S���� #��5 ا����7�85ت ا����5,��
�?Y أ���� 


 وأداء ا���65م ا���5#دة            �,�oا�� Y�� �6���D دون 
����8ن 
�Y          . ا��5���5 >��وا�8,��ءة ���# ���و


 أ����7اع 
���Y ا�5�����رف  ���UNU :    

 �����Eآ����D��
�����5
 أو O"����ة، و� 
���D��
 ،
�����07 
���D��
    

                                                
(1)Lou van Beirendonck, op.cit,p.19. 

(2)Loic Cadin et francis Guérin et frederique Pigeyre , op.cit, p.202. 
(3)Jean Brilman, Op.cit, p.411.  

(4)Ibid. 



)savoir-être  �����6 ا���
�+     �Eاء آ�7~ هTs ا�5��رف 
���آ�
 أو �����
 �������x وا���<            ) 

Xإ�� 

Y ا�+ أداء ا�565
 ا��5آ� s�,�)76 (.��# ا��  

(و�# ��ف رودو��a د���ان    Rodolphe Durand  (      
��M�O Y�� ��67 �"��رةV� ا�8,��ءة



���
 
��D���
�Zة  
�EF5�� r�5� 
�5�0��.) 77(  


 وا�5�5?��
 �D< ا�"��# ا����Eا��\              و��EF5�� 
"���< ���6  ه�� ��D~ ا�8,�ءة 
NO Yل أه�6��5 ���

 
��D���
�Zة  i�$��.وه�   


,��6م ا�8,��ءة وا��6DN�O أ��7��C إ� أ��67 ذات                    r��z��� د ا�����,��ت ا���< ���ءت#�� G}ر

                      Y�� !�#ا��� Y�855ا� Y�
 I��� X�7* ،~ا���� I�,7 >�D وا����5ل Y����5��  
"����� 
n��� 
أه�5

                 a����� H�z��6 وو
�6,
 
�D��
 د���i ���6 ���8ن       ����� ��8,��ءات و�������< أ��� ا�8,��ءة دون 


�EF5��� 

���a ا���Eا��\��ت وا�����Eت ا������� X��� S�"�.آ�EVس   

               ��
��$��i ا���8
�+ ���Y ا��af��o وا*^���ص ا���67��nb�� Y�s وه��  G�� ا�8,�ءة S�� وا���5دا

   :��X�z ا�8b+ ا����<

- � ا�0/�ءة آ
��ر '�9;� ( ��� ا�
�ارد ا������: 05ا��80 ر!
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

                                                
(5)Jean-Marie Peretti, Dictionnaire des ressources humaines, op.cit, p.61. 

(1)Rodolphe Durand, guide du management  stratégique, édition Dunod, paris, 2003, p.266. 

� ا�;�!�ت ���)
 �C4�0ا� 

 8�Cوا� ��!�� اu(?�ل ا��ا��T  ا�

� ا� �Cي���� ا�

Compétences 
 آ/�ءات

 Gر��� ا����0) وا�

9���ء  ( ��� ا�
��رف uا
 ^�h�� وا�

 ا'1�



 
Source : Lou-van Beirendonck,Management des compétences, edition deboeck,Bruxelles,  

 
2004,  p.30. 

 


 إدارة                         =b�7أ H��5� X���C ور#��
�N�O Yل ا��8b+ ���ن ا�8,��ءة ه�< ا����5ر ا��sي  �CN7

 �� 

�آZ ا�8b+ و���k ��6 ا��65م ا����5, >D ءت�� x�s� 
�EF5ا� >D 
��b"ا��5ارد ا�  
�,�o

���5
 آ,���ءا�G6، و���#ل    ��
��Y ا�7$���ء ������5ل و ����G6,�o وG6�7����M و�G65����$ و 
��b��"ا����5ارد ا�

        ���.� 
"������ N?�5D Y�D��=ا� Y��� دل��"�
 ��UV�ا*G6E ذات ا��\�ه�D Y< ا�S�� +8b و��د 

وا�8,�ءة Y85� ��*�D أن ��#دT ا�8,�ءة وI�,7 >D ا����~ �Y�85 ا����D ��UV< ا�8,��ءة 
�N�O Yل                       

�6C�\�� >��fر +

 ����EF5ت و��"��  .ا*��، و������< 8��D,�ءة ���� ه�م �#ا ���

 

 

:�9�04ت ا�0/�ءة. 3   

>��   �
 �6�
:  ه��ك ا��#�# 
Y ا��$���5ت ��7�85ت ا�8,�ءة ���� a��N�Oف أ��M�s7 �6آ�   



 ا�����UN?ا��$���5ت ا� >D ره����Oا Y85� �7�8ت ا�8,�ءة
)78( :��ى ا�"�� �Vن   


�����رف     Y���
 
���7�8
(ا��$�����ـG ا*ول ���"���� ا�8,���ـ�ءة  connaissances (   

�����رف ������5

)Savoir faire ( ، 
��Dدا) Motivation ( ، G��) Valeurs (و
�6رات )  Aptitudes.( 

>D 
��5 ا��$��G ا�?�D >7$# ا���O ا��7�85ت ا����$��:  

  
���5�� 
��D��
) savoir   ( 
(وا��{"�� vouloir (وا�$��#رة )  pouvoir أ
��� ا��$����G ا�?����!   ) . 

  
(�D��"� و��د آ,��ءات ���Eآ� Compétences comportementales                       (

  
����������$�(                                                                 وآ,���������ءات  Compétences 

techniques (       

�+ و
�#ى ا��E�#ادT    ، و��5?+ ا�8,�ءات ا����آ�
 �D< ا�$�#رات ا�������5����

                
����"k ا�8,��ءات ا��$��� Y��C >�D ،وا������� Xا������ S��� X��
 إ��S �#رD�z2�� +آ�b5ا� +��

)
�,�o�6) ا��E�6�0 و���CN

 و
Y ا��6+ ,�oا�� >D 
=b7*داء ا��65م واV�.  

                                                
Lou-van Beirendonck, op.cit, p:20,21.) 78  (  




����رف و����Eآ�ت      ،gf���O ،H��Dدوا Y�
 )79 (.���ى ا���"�� ا� ��O���Vن ا�8,��ءة �����8ن 


 ا D��5وا�         X�����
 ا���bط وE�55ر� i����
"�^�ة  
��$� 
D��
 Y� رة�"� 
�5��� .  
D��5ا� �
أ

  i��D ات أوZ�6\� ،

�Zا�7 �����
 . ا����5
 6D< ا�$#رة ��S ا������ �Eاء D��5�60 ا�� �5���


���
 a�5ا�� G6�6ا��
 #�
NO Yل ����Dت ا���5ل � 
  )80 (.ا����آ�

     >�����a ���و Sع إ�������) J.M.Peretti  (    
����fج ا��7�85ت ا������Eا Y85� 8,�ءة��

����0
، ا�5����رف ا������5
 وا�5����رف ا������آ�
  : ����6 وه��<�������a ه��Ts  . ا�5����رف ا� Y��85و�

)81 (:ا��7�85ت آ�5 ��<  

-  

 ا����5D��5ا�) le savoir 
 ا����0م  ): =Eا���5ع ا�5��رف ا���5+ ����6 \
وه< 


، وه< �"�رة �Y       ا�����5< أو �i��1 Y ا��Y��8، وا�     �Eا�#را X���C لNO +
�< ���8"�6 ا���

5�r ا���
+ ا�$#رة ��S ا�,G6 وا��bح I,7 >D ا���~�
Y ا�5��رف  I7�\�
��ء �.  

-    

 ا����5D��5ا�) savoir-fair 
\�5ع ا�5��رف ا��5#ا�7
 وا��65رات ا��<         ): Y� e���

�Y� Vb ا�E��5ل ا�5��         � >6D X�5� ل�\
 >D �6      �"#��6 ا�,�د�nb� >ا�� 
,�oا�� >D 
��0�رف ا�


�,�oا�� X���zو >D 
.ا���
+ و�5?+ �#ر�S�� X ا���ذ ا�$�ارات ا�,���  

-    

 ا����آ�D��5ا� ) Savoir-être ه< �#رة ا�,�د ��S ا����ف آ�g�b ا�����5<      ): 

            >�$�"=��Vآ��#  >�6D ،�6�nb�� >ا��� 
���
 ا�65���zأو ا�� 
�,�oا�� �����
 H
��در ��S ا���5^< 

.�Vن ا�,�د ا����5<  

  :أ�9اع ا�0/�ءات. 4

               X���$���G  ا�8,��ءات إ��S أ��7اع ����� a���N�Oف ه� >�D ا�5���5#ة I�E*ا Y
ه��ك ا��#�# 

>�� �
 �6�
: ا*IE وs7آ�   

�$����65 إ������D <�C(Valerie Marbach)     Y����7 Sي 
�ر��خ  Y�85� ن ا�8,�ءاتwD 


���ر ا��E��5ل وه�5 S�� ا���5دا Y����f82 (:ر(   

                                                
 Luc Boyer et Noêl Equilbey, organisation théories et applications, édition d'organisation,  

)79  (  

      2eme edition, Paris, 2003, p.247.  

  Ibid, p.257.)80  (  

 Djedjig Abdelmalek, op.cit,p:2,3.)81  (  

( 2) Valèrie Marbach, évaluer et rémunérer les compétences, edition d'organisation, 
Paris,1998,    p.131.  



.41.  ��
�� 
( ا�0/�ءات ا� les compétences utilisées : ( �6
#��Eوه< ا�8,�ءات ا��< ا 

وY5��z ه��sا . ا���
�+ X���5� >��D و������b��� ���6D Xط ا���E��5ل ا�8,��ءة 
��Y أ���+ ا�����ف ������6    


 ��57ذج وه�<      UNU #ا����( ا����5ذج ا*ول      : ا���ع  Modèle1  (     
و�5?�+ ا�8,��ءات ا��5����5



���#دة �#���
، أ
��� ا�����5ذج ا�?�����D    >7< إ���1ر  
��,�oأو و <����) Modèle 2  (  >��D +��?5��D


�����nة    
��E#�6� Z���5�� 
��,�oو >��D 
����5 ا�����5ذج )
�و��7
  ��D< ا����5+ (ا�8,���ءات ا��5�����5�� ،

(ا�?��! Modèle 3   (  +8b�� دة#�
 
�,�oت و���zو >D 
�6D �"�رة �Y ا�8,�ءات ا��5���5

. �Dدي  

4 .2 . |� �}}}�S��لا�0/{{{�ءات ا��
��}}}") les compétences utilisables وه���< ): 

 H������5ذج ا��ا����S���� +5�b ���57ذ��Y ه���5 ا� 
(ا�8,���ءات {���� ا��5�����5 Modèle 4 وه��< ) 

 ���

��+، أ���� >,�oأو ا�����5ر ا���� >��z�5ا� >��D +��
ا�8,���ءات ا��5��$��
 ������5+ ا���sي ����م ���X ا���

       I
5(ا���5ذج ا�?�Y5z >7 هsا ا���ع �6D ا���5ذج ا��� Modèle و����ي ���S ا�8,��ءات   ) 

�G ا���" F��E �6اء ��S ا�5#ى ا�$��� أو ��S ا�5#ى ا�=��+ 
,�oو >D �5ل��E�� 
. ا�$���  

��< ��8,��ءة                
Zا� Hا���ز�� S�� #5�7اع ا�8,�ءة �# ا��* G��$ا ا��sن هV� �CN7 )  ،>�z�5ا�


Y ا�����z              )ا����z وا�$���5"+  Zا�� Y5�z رج#��� Sا*و�� 
�UN?��5ذج ا����D ،     #�5��� و�������< 

                        ��

Y ا��z�5< ، أZا�� Y5�z ��6D H����5ذج ا��ا���S ا��$��G ا����< ����bط ���#��#ه�، �����5 ا�

      
�"Fات ا�$���5"������� i����
 X7* +"$��5ا� >D #ا����D I
آ ��CN7 ��5��Vن ه�Ts     . ا���5ذج ا���


�����ى ا��5و��7
 ���5�8D زادت   i��D���6 و"���� >��D +��5�ا� 

�و��7 S���� ���5ذج ا����5#ت�
�و��7
 ا� 

��ع ا�?�7<�� 
"����� r��M I8�ع ا*ول وا���.ا��5+ �=�> ذ�x ا
�Nك آ,�ءات 
Y ا�  

         ��"���D ،�56�$���E Y�� Y��,���
 Y���7 S�65 إ��$� Y

 إ�S ا��$��G ا����i ه��ك D�z2��



      )83 (.ا�8,�ءات �Dد�
 و����5��s�,�� 
���5� 
�D��
 Y�� رة��"� 
( وا�8,�ءة ا�,�د� savoir – 

faire opérationnel  (X��1�b�  )84 (.��68��5 ا�g�b و����D �6�5< ا�$��م �

                                                
  Slaimi Ahmed, pour une approche stratégique de la compétence colective en entreprise, 

)83  (  

        3eme forum national des entreprises, valorisation et développement des compétences 
dans        l'entrepris : un tout stratégique pour la compétitivité, université Badji Mokhtar, 

Annaba,       Algérie, 14 et 15 novembre 2006, p.1.  
 Jean-Marie peretti, dictionnaire des ressources humaines, op.cit, p.61. )84  (  



�S إ�                  V��� � xوذ�� 

�Y ا�8,��ءات ا�,�د�� 
���5\
 Y�� +��,6< ��7ج ا��D 
أ
� ا�8,�ءة ا�\���5


����a ا�8,���ءات ا�,�د��
 ���$���i ا*ه��#اف       Y���� e
6+ ����5
 ا���#��������ذ ا����2اءات ا���< ��

)85 (.�ةوا���Mل إ�S ا����ef ا���5  

 


�� ا�0/�ءات. 5 C):  


�� ا�0/�ءات    . 1.5C) ��

 Y��Y  ا���#��ت ا���< ��ا���66 ا����EF5ت ا��#�?�
 ا���E#ام          : أه

          H������6 �#ر ا���5=�ع، *ن ا�,�ارق ���Y ا����EF5ت 
آ,�ءا�S�� �6 أ�D+ و�X وا��E,�دة 

               !��C Y�
. ا
�Nآ��6 أو ا���E#ا
�6    إ�S ا�N�Oف D< ا�8,�ءات ا�,�د�
 وا�\���5
 ����E �6�#اء 

              

  ا�$��م ���a��o ���5ل ذوي آ,��ءة �������b"و�< ا��5ارد ا�F�5� 
���fا��65م  ا�� Y�� Y
و

              G6,�o������G6�#� �D و Y�sا���5ل ا� Y� !�"ا�8,�ءة وا� Y
��#�# ا������Cت  S�� �5د�����


�EF5ا� +Oدا +
. و����D ا�\� ا�i�$��� G6� GfN5 ا���8  


 ������5ل       و���"��� ا"�������5
 ا�8,���ءات ���Eاء ������ 
��Y����8 وا����#ر�> 
�� Y����Y ا�=���ق ا��5"���

   ���6D��� >ات ا��������nا�� H��

��Y ا���5^��<  Y��85� X��7* ،اء���E #��C S���� Y������5أو ا� Y��s���,�ا��

                      Y�

 أو ��EF5ا� +�Oدا Y�
 
���
�=�"��ت ا�����5
 ا����8 ��D��� S��� �5ار ا���5دا�E�� k��5ا�

 5f����$ا� <��������������O   efر�����6 و� 
���5fا�#ا 
�Y �������6 دون إه����5ل ا��$�����G ا��5�����5 وا��5ا�"���


  )86(.ا����5


 ا������
 �D< ا���5+      ���zا�� Y
 ��N=7ا >��5
 ا�8,�ءة ����5ل ���$��م ����$��G ا�sا�� r5��و



 ا������hE*ل �1ح اNO Y
 G6�#� a�7$�ط ا�$�ة وا�� #�#��: و  


Y أ�7 ا�ن؟-  

-�Mأر�# ا�� Yأ� Sل؟  إ�  

��5ي ��VEم �X؟ -�  أي �b7ط 

                                                
 

)85 تثمين الكفاءات البشرية  ،ث للمؤسسات، الملتقى الوطني الثالقيادة الكفاءات البشرية بالمؤسسة مقيمح صبري، )  
، 2006 نوفمبر 15 و14، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، الورقة الرابحة في التنافس بين المؤسسات: وتنميتها

. 4.ص  
 Jean- pierre Mongrand, le manager dans la nouvelle économie, edition d'organisation,  

)86   (  
      2 eme edition, paris,  2001, p-p. 182-184. 



��5
 �H���5 ا�8,���ءات ����,I ا�=��$��
، وا����CN5 أن   �� Y��85� � X��7V� ت���Eا�#را ~���"Uو��# أ

���5
 آ,���ءا� G6�G6���,7V و����8ن ���ؤ���Eء دور ا������5#ة ��D< إ���1ر  �ا�����5ل أ��M"��ا �$�
���ن ��

  
���5�� Sن إ��������� Y�sا��� Gه�� Y�#��\5���5ل ا����D X���

 و��b��"ا����5ارد ا� 
��,�oو S���� G6� آ,���ءا


���F� Y#ه�               G6��5D ا�8,��ءة 
�5��
Y ا���5ل، و����a �راء ا���5ل �Cل  Gه��n� 
"����� I8�ا�

 +��?

�� Y��8� +��"$� Y����bوط  G6���

��Y ���ر�6��z و G6���
أن �����bط ا������ع ���Y����8 �"��+ : و

     �6"�=������Y� a وX�,�o ا�����
 �07ا �N�Oف ا�8,�ءات ا��<  Sأ�� 
,�oو Sآ+ ا��7$�ل إ�


,�o87(.و(  

�5
 آ,�ءا�G6؟ :  ا��Fال ا�5=�وح ه�����8�G6 و� Y85� ه+ آ+ ا���5ل  

sه S�� 
�� ا��=�ق ���$�ط ا�����
وا��2���� G���:ا ا����ؤل   

2.5 .�C0

�� ا�0/�ءة 4C)ا� ��آ�ت و ���) 8��) ��  )88 (:ا���ا84 ا�

��7�8
 ا�����G ��#ى ا��                

Y ا���ا
�+  ا���< ��G�8 إ Y���7 ك��
        ه����^ +�
��5ل وه�< ��ا

+
.وأ�Oى ���� i���k��5 ا�sي �� +5�X ا���  

����{� �S@{?�� ا���4{8    . 1.2.5

�+ وا���<       : ا���ا84 ا����� 
����bا� gf��6 ا������ >��و7�

  X������5
 آ,�ءا������������E Xآ� ���X و 
���7�8

��Y ا*^����ص، وه��< ���S���� �UF إ T����} Y��� TZ���5�

      +�?

��$�ة �7"��  gfا���� Tsه �"���
�� ه�� 
����n              ا�b: و ��6�

 وا�$�#رات ا��$���
 و����


?+ ا�#واHD وا�5"�دئ 
��zا�� <��� .
����g هTs ا���ا
+ D< ا��$�ط ا����� Y85و�:  

   1.1.2.5   ����(ا��{{�رة +�{{* ا�{{ Capacité d'apprentissage  : (   
���5�� Y��
 +��
Y85���� S���C ا���

           UF�� ��67* 
�Dآ� 

 ا�����G ��#ى         آ,�ءا�X �\> أن ��8ن �#�X �#رات إدراآ����E S��� ة��^�"
 �

�"k ��5#ى �������G����� X ا�����آ�ت                     ��
 +�
���ء ا�,��8ي ����"��D ،X����8� 
�7�8
ا�g�b و
#ى إ


Mا��� X�. ا���5دا ��S �#را  

2.1.2.5   ����( اuرادة وا���e{{� ${{� ا�{{ La volonté d'apprentissage :(    Y���� Y��
 
���"��� ا��{"�� 

 
�"k ���5#ى ر{"��
 ا���
��+ ��D< ا�����Mل إ���S ا�Z��,�5ات ����S ا������G و7\���ح �����5���
 Y����8ا��

                    H�zو #��
 ه�Ts ا��{"��ت وأs�Oه� �D< ا����"�ن ��D��
 <�\� Xو���� 
����
 
��,�oت و�����


G6����=�
 ا�����Cت ا���5ل وD��5� 

 ا����8�sn��� ا�5\�ل r�Dو 
��. ا�"�ا
e ا����8  
                                                

  Lou Van Beirendonck, op.cit, p: 85,86.)87   (  
  Ibid, p-p. 87-90. )88   (  



( ا���� وا�
��دئ3.1.2.5 Les valeurs et les normes (:"���  e
� ا�$�G وا�5"�دئ وا�5��$#ات آ"�ا

                  #��� 
����z ��6�D��5D Xور�
��� و��� و�Cآ���D����� ��,5وه< ا� 
�
�� ا������C >D �6�5���7

�UV��� 
�D �UF< ا����آ�ت وه< أ��� ���� >6D ا�8,�ءة 
�5�� S�� ا�2"�ل .  

( ا��@?�� 4.1.2.5 La personnalité :( ���
 gfآ��� 
���bات ا�Z�55ا� �"���$�ة ��7"��   

   +?
�D �60< هTs ا����آ�ت  � �6����E >D �UFآ�ت ا*^��ص �8 >6D :  #�$D ،i�$وا� 
ا���"�

x�0ن ذ�CN� � Y��Oا� +�\� 
8�X ����ف �=��$� ��"�� g�b�8ن ا��.  

2.2.5   x��
��S �����

 ا�����$
 w�Dن ���Eآ�ت          :  ا���ا84 ا����bا� gfا���� Sإ� 
D�z2��

    +

?�+          ا���5ل ���UV ���ا X��D ي �����5نsا�� k��5���� 
�M�O ى��O��57ذج    : أ ،
��EF5ا� 
�D�$U

               
�5fا�#ا 
��5
 �\�> أن ���Y5 ا���آ���
، و���ا
e ا����EF5��� +�5�ا� >D 
ا�$��دة و
#ى ا����

                   a����
 Y��� i��Dا��� <�������5
 آ,��ءة ا����5ل ��
، و���

��=G6 و��E iDآ�ت  >D �5ل���

��6 أو ا
 
���bاء ا��E +

 ���k��5 وه� 
� ����X ا�8b+ ا����<هTs ا���اM��� :  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

���دل:
06: 9
�ذج ا��c-�� وا���0^ وا��/�+8 ا� �         ا��80 ر!

 
 
 
 
 
 

�� 0+ ��5m) 
Feed back 

 Intelligenceذآ�ء 

��! Valeurs" 

 ��4دئ
Normes y$دوا 

Motivation  

Gر��) 
Coacher 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Source: Lou Van Beirendonck, management des compétences, edition deboeck,    
                Bruxelles,2004, p.90.       

 

N7    G8+ ر���bل ا���N��O Y��
 ���C06     G6���f��O S���� ���E�Eأ Z��8� ����ن ����Eك ا�����5ل ��

                   HDوا�5"��دئ وا��#وا G��$ا� X�"7ا�� Sو��� Zي ����+ ا��5آ�sآ�ء ا�sى ا����
 
M�O ،
���bا�

��5
 وا���<                 �
 ا���#ر�> و���ا
e ا��=�Eا���6 �D ��UVا�� Y85� ن ا����آ�ت�� �CN7و ،
���bا�

       gfس ا�������Eأ S��� S�"�
              �#وره� ��snوا�� k���5ا� ��UV��
 �����5ل، دون إه��5ل ����bا� 

   +��

�����a ه��Ts ا���ا Y���� 
���5
 آ,���ءات ��D ���6��5\��> أن    . ا������8�� 
���EF5وإذا أرادت ا�

            #�5�����ا�< 
"�دG6f و��G65 و���ف 
����ى ذآ��G6f ودواG�6�D و���G�6� �D ا�k���5 ا�G�fN5 و

$��
 �"��غ أه#ا�6D و"E��
 
�5���#ر�> و e
. �ef��7 i إ�\���
��S ��ا  

� ا�0/�ءة و(���� ا'1�: ا�
;�G ا�\��9���):  

�����6 أو   : �h{{�ر أ1{{{� ا�0/{{�ءة  . 1
 
����
����s ا��"����ت ا�����EF5ت ا�������72
 ���Eاء ا���5



�8< ��=���ر ������
 آ"����ة أr"��M ا�ه����5م    ����
����k د� Y5��z kb���� 
���C 
��507Vآ 
��Mا���

 
 >D 

7�8
 ه�
 +��� 
إن ا������ت ا���< ����6�D    . \��ل ا�������  ���8,�ءات ا�,�د�
 وا�\���5

          S��� X�� ��0�� r"�Mأ !��� +
�$��g �#د ا���5ل {��ت ا���0ة ��7 ا��� 
M�O ت��EF5ا�

������ت  <�����Eي اsء ا���>bا��� ،X���
أ���U X��7وة �\��> ا���E?�5ره� ورأس 
���ل �\��> ا����E,�دة 




\���ل ��#���# ا*����ر          >��Dو 
��
�� 
,���� 
��b��"ا����5ارد ا� �������
\���ل  >��D ة#���#� 
,���� 


M�O.)89(  

                  a��oا�� >�D #���� Y�
��s ز

���وف  ��6D #��#\��� I��� ن أ��� ا�8,��ءة��D ��7�,� 
"�����

            >���
 ا�?$���
  (ا���5
<، �C! ا�E�5+ أ�� ا�8,�ءة *ول 
�ة D< ا�$=�ع ا������
?�+ ) ا��� :

   
���E +��5�وزارة ا� ~���zو���# و ،

 ا��5�8و������
 ا*�5�����م وا���������M1985 ا����2اءات 


��M���6 ه�����~           ا����م ���� 
��Eدرا <���Cو 
��ي ���Cل ا�����Zدات ا*�������E i���$�� �����wاء 

)Hewitt associates   ( Y����� Y���
 X���7wD117 ك�����
 ه����EF
 38 % H���z�� ~���
�� ����6�
 

. إ��اءات �����+ و����� ا�8,�ءات  

                        ���7�,� 
���5
 ��Dن ا�����5د ���S أ��� ا�8,��ءة ���"�� آ"���ا ��#ا 
$�ر�7b�8 ا���
أ
� D< أ

 ���
 ���67�8�        !���C Y��
 Sا*و��� 
��"����8
 ا��5��
Vb ه��sا ا����6,5م، و�����+ ا�������ت ا�����5#ة ا*

��#�# ا*�� �C! أن         >D ا�8,�ءة S�� 60ا���5ده� %   S��� ا���5ده�� ~�
Y ا���EF5ت أ��  

          
��E ��6��5� Y

 و�� 
Z� Hء Eا���� Ts1993ه   +���$
 >�D 51 م %   
��E 199040  م و % 

  
�E1987      6� م�� 
Eدرا <�C اsو��   م وه� �) Lawler  (  
��E1995    ا��# ��#دZ� G�}م، ور 


 إ� أن �#د ا���5ل ا�Y�s أ�O��ا ��D +��� �"��� �6< أ{��>               Eا���� Tsه ~�"�ا���EF5ت ا��< 

D 17< آ�#ا ��Dن  أ
�. ا���EF5ت 
�Y ا����EF5ت ا�8"��ى ��#HD أ���را ��C> ا�8,��ءة آ��5          % 


 ا��< ��م ��6 ���7 Eا�#را >D ء��) Long  ( 
�E199390 (. م(  

                   
�6� Y�
 
���D��
 �����EF5ت ���Z��Z ��#ر��6 ا��"������ >\����VD ا�8,�ءة ���"� آ����ر ا���Eا

6
 أ�Oى� Y
 af�oت ا��5+ وا����N� �6�D�� >ات ا����nا�� H
. وآ��ورة ����5^<   

: ا�
�ا�� ا��� ������ أ1� ا�0/�ءة. 2  

��#�# أ�� ا�8,�ءة ��S أداء ا�S�� � g�b ا�5���> ا     #5���     ،g�bا ا��sه� X�nb�� يs��


Zا�� هsا ا*6D ��O< آ?��ة N?�5D ���ى           Y� �
(أ Lawler ��Vن ا��� ا�8,��ءة �Y�85 ا����5ل      )  


����رف �#���#ة، أ
��� ��ر���~   G����� Y��
) Barret ����Dى ���Vن أ���� ا�8,���ءة ��اi��D أآ?��� ���07م   ) 

    Y����O� Y����8,
(أ
?���ل  ا�������� ����b��5رآ
، Y���C >��D ����ى  Donnadieu, Tremblay, 

                                                
 

  Yves Emery et François Gonin,  op.cit, p.83. )89   (  
  Jean – Marie peretti et Patrice Roussel,  op.cit, p: 66,67. )90   (  



Amadieu  (       
���5
 آ,���ءا�G6 واآ�����ب آ,���ءات �#���#ة ��7\��
 ��5و��7�أن ا�����5ل �$�
���ن ��


 ا��\��"�����
 ا������< ������م ������6 �������ار     ����Eا�#را ef������7 زتZ����� #و����� 
�����EF5ا� >����D ا����������

(و
�ري Gèrhart et Murray  ( 
�E1998ا�,�8ة Ts91(.  م ه(  

92(: �����
و���S ا���EF5ت 
NO Yل أ�� ا�8,�ءة إ�S ا��E,�دة 
Y ا�Z5ا�� ا (  

���0                :(�/�� ا��
�ل . 1.2� X�7�D X��5� 
\��7 +
*ن ا*�� ه� ا�5�$
 ا��< ���+ ����6 ا���

إ��X آ��Y����� ZD ا*داء �Y8 إذا �$�S�z ���5ل ����nbن I�,7 ا�5���> أ���ر 
����و�
 ��Dن                  

                            Tsه� >�D X���� ي ������نsن ا*��� ا��* ،G6��
هsا ��# ��Fدي إ��S إC"��ط ذوي ا*داء ا�����< 

������� ا�8,���ءات أ���Y �����5+  ا 
,����,� ���$Dو ���
����E> و ا�5\���6دات ا����< �"���67��s، أ�� � 
������

�5
 آ,�ءا���D G6ن ا*���ر ���"r ذات ��#رة أآ"��          ��
��رهG ا���o,< و ����� 
ا���5ل 
�Fو��

+
��E> وا*داء ا�sي ��$$X آ+ ����.��S ا���,�Z ����"�ر أ�67   

�?�د�� . 2 .2      !Lو�9 ا�
���"r           :ا� 
��EF5ن ا���D ا�8,��ءة ���* ��$Dو 

 ا������د��C��
Y ا�

�a�����8 ا����5+ ر{��G أن ه��sا ا*���� ���Fدي إ���S ا�����5 ا��5����5          >��D G8ا����� S���� أآ?��� ���#رة

�X��� ���0 . ��8,���ءات و��������< ا�����Zدات ��D< ا*����ر� � 
����Z��Dدات ��D< ا*����ر ��D< ه��Ts ا������

 +� a���8ا�� >D ز��دة X7أ S�� 
�EF5ا� +��$
 X� �5ر?�Eا X7أ S��)
). ا���Zدة D< ا����72  

�5
 ا�8,��ءة ��#ى ا����5ل، *ن                  ��
�#ل  HD��E X7wD ر��.� �$��
إذا Y5z هsا ا*�� 
���ى 

�8
 ا�=��د وه�� 
�� ����# �#��X ا��b��ر ���#م                   b�
�Oوج ا���
+ �Y هsا ا����5ى X���E أ
�م 

 ا�8,�ءة 
���o Hوف ��#م ا��Vآ�# وا��5و�7
            ا��E$�ار، و��S هsا ا*�Eس �\> أن ��Nءم أ��       

.ا��< ����6D ا�����د  


) ا�/��[   . 3 .2< 8
��H�\b ا���5+                   :ا�� 
��ا�X أ�� ا�8,�ءة ���#ي ��D +�?5�� ��O< آ�,��

        
��S��� S أ�D I�Eد��"� X7�8� Z�5�� ل أ��NO Y
w�Dذا آ��ن ا*��� ا�,��دي �\��+      . ا�\��5< 

     b� >������و G6��� �5�D ن��D��\H ا*داء ا�,�دي ����C Sب ا*داء ا�\wD >��5ن دHD       ا���5ل ��

��ا���H ا*داء    G��U Y��
أ����ر � ���اi��D وأداء ا�,����F���E iدي إ���S إC"���ط ذوي ا*داء ا������< و

                X�"�\� Sأ��� ا�8,��ءة إ�� S���� ��
��V�D ا�8,��ءة �\��+ ا����5ل �$�
��ن        . ا�\G6�#�� >��5 وه�� 

�5
 آ,�ءا�G6 دون إO,�ء ا�=�ق ا��5"�
 D< ذ       ��5
 آ,�ءة ا����5ل   �����x، و������< G6D � ���$�ن 
                                                

  Ibid, p.106. )91   (  
Valèrie Marbach,  op.cit, p-p.119-122. )92   (  



        k"���� Gن أ���رهV�� G6���$� Sوا��"> ���د إ� ،G6"M��

Y ا�Y855 أن ���nbا  Y�sا� Y��Oا�

            a����
 S��� وب�����G6"M، و������< G�6D �����ن إ��S ا��
���nت  �56

Y آ,�ءات  G6�#� �5�

    ����� ���5
 G6����5
 آ,���ءا��
��Y أ���+  
���EF5��� af���oا��   af���oا�� Y���� وا����7\�م GCNا���� i

                      Gه#�����
�Y ا�5���رف  
��8b�� >�D G�658��ا����5,
 و�Fدي إ�S ز��دة ا�����ون ���Y ا����5ل و

Xأآ5+ و� S�� G6��X ا�E��5ل آ,�ءا
�"�دل ا�5���
�ت و S��.)93(  


 إ�S آ��ن أ��� ا�8,��ءة ����i ا���C2س ����#ا��
 وا����5واة ��#ى ا����5ل ا��b<ء                  D�z2��

��,ZهS�� G ا��5+ �\# وا���6د و������< ����Y أداG�6f ا�,��دي وا��sي ���D �UF< ا*داء                  ا�sي  

i��,�� >��5\ا�.  

� ا�0/�ءة. 3���) :  

� ا�0/�ءة    . 1 .3���) ���
إن ا���EF5ت � �$��م �����5
 ا��$���G *��+ ا��$���G وإ��57               :أه�اف +


���S إ�S ���غ ا*ه#اف ا����� :)94(  


 ا��5����
��Y وا�����5ه��D Y�5< ا�8,���ءات ا�,�د���
   ��5?��:  ه��#ف ا������5<-��$U Z���Z�� >��D +


�EF5�� 
.وا�\���5  

-  >,�oه#ف و  :          
��5��وه� �5�zن ا������Y ا��5���5 ��.داء ا����o,< �����5ل 
�N�O Yل 

G6�.آ,�ءا  


 وا�8,���ءات ����S     :  ه��#ف �������ي -��b��"ا����5ارد ا� �������  >��D G8�5ن ا�������z +��?5و�


 �\H�5 وC#ا   �EF5ى ا����
�6�و�\#ر ا2^��رة إ��S أن �$���G ا�8,��ءة ���nض ��#��# ا*���            . 


��b"ا��5ارد ا� ������ 

 ا��5��$=b7*ا H�5� +5b�.�#Y5z +O ا*ه#اف ا�������
 وا��<   

8 (���� ا�0/�ءة   . 2 .3  Tأو                 :�4ا 
��z�,5ا� Y�85� ا�8,��ءة G���$�� 
����fر +Oا#�
 
�UNU #���

EF5ا� 
��zو <�C �6��� i�Dوه<ا��� 
�:) 95(  

(8T�}4 ا'داء   . 1. 2 .3 L'entrée par la performance (:  G�������60 ا�8,���ءة إذا  ���� ه

       +�?

�#دة �.داء  �����
 iDو ef��7 i�$��
�Y ��1ف          :  
�

 ا�#$5�

 أو ا��#�\��ا���C#ات ا�5
                                                

   .398. آ�T، ص {�ري د����، 
��i"E H ذ)1(
  (2) Guy leBoterf, Ingénierie et  évaluation des compétences, édition d'organisation, 3eme                 

éditioParis, 2001, p.428. 
 

   (1) Guy le Boterf, construire les compétences individuelles et collectives, édition                            
d'organisation,2 eme édition, Paris, 2001, p-p.113-119.            




"�^��ة ���Y ا�����ef ا��$$�5
 وا�8,��ءات                      
��N� ض و���د���,� X�7�D +O#5ا ا�s6� �$Dو ،+
 ا���

ا�����5��5
، وه��sا 
Y��85 ا����#وث �I���� Y��8 دا��D X��7* ،���5f< ا��#���# 
��Y ا������ت ����8ن ا*داء 

 

��Y ا�8,���ءات ا�,�د��� 
����5\
 +����,�� 
����0
 إ� إذا  . ��7\���و� �Y��85 ا������5د ����S ه��Ts ا�

�����UV ا�8,���ءة           #���#�� G���� S���C �$"���
آ���7~ ا�����5ه5
 ا�,�د���
 ��D< ا*داء ا�\����5< 
���#دة 


��Fو��
             و��ا
+ أ�Oى  <��� ��S ا*داء ا�i$�5،  و������< ��C G��$����D> ا*داء �Y�85 أن �

XUو#�� #�Cأ�67 ���~ ا��"> ا�� G}ا�8,�ءة ر Sا*داء إ�.  

(8T�4 ا���Cط  . 2. 2 .3 L'entrée par l'activité (:   
���0� و��\�S ا�8,�ءة �C> ه�Ts ا�

                  Y�
 
���5\
���bط ا����o,< ا��sي ��=��> �� Yا����� ا���� >D     <�\� >ا��� 
��,�oوط ا���bا��

���6$�$ ����# ا�$����م �������bط�� .  ���"��� ����
 أو �57ذ����
، وه��M�O �������5آ ���"���Ts��6D ا����bوط 

 
��$��=5��� G��8آ� G����$ت     . ا�����"�=�
 S���� ���5د����� 
��0CN5��� ا�$����م 
����0�و�����bط ه��Ts ا�


Y آ,�ءات 
,�oا��.  

    =b��7*ا �����أن  
����0�
"�^���ة   
��Y ا��7$���دات ا���6��5
 �Ts��6 ا� ���6�0CN
 Y��85� � 



، أو أ�67 ��=�> ��Dة ���1
 72\�زه�� 
?�+ إ���5م 
��bوع           ��. ��#وV\D �6Uة 
?+ ا���ادث ا�65

                       G��� ا�����ت ���� >�Dو ،
��fZ� 
�D��
 Iو��� 
�
�� 
���zو I��$� G���$ا ا��sن هV� �CN7و


 وا���5آ���ة   ��s5�(ا��\��ء   إ���S ا� Simulation  ا*
�� ا���sي  ��,��دي و����ع ا���8ارث وه���  ) 

         ��,�8
���0
 w�Dن ا�8,��ءة 
�����ة �="���6 و�              . ���> ��$�$�X أ��7��C أو ���8ن �و��C> ه�Ts ا�

G��$��� دة#�
 
��zإ�1ر و >D �6�0 إ�CN
 Y85� .  

(8T�}}4 ا9u/{{�اد . 2. 2 .3 L'entrée par la singularité ( :  S���� 
����0��Z��8 ه��Ts ا���


 ا��\��"�
 ا���< ���67�8 ا���
�+ و��         D��5ا�             ،Y���
�6�5 ���,��ـ�b�7  sط 
��#د أو ا����ذ ���ار ���

       +�
���� 
����bوا� 
���5
 ا��$����D G<      . و����i ا*
� ���8,�ءة ا�,����
 ا�,�د��� ������ � ���وه

          ef����
  <���D��G��� + ا�����ف ���S ا��,�oا�� >D 

$�ر7
 ا�8,�ءات ا�,���
 ���8,�ءات ا�5=���


���� i"�5ا����ر ا� Y
 ��N=7ا 
�.+ا�855  



         ��5�D إ�1ر ا��,��+ ا��5"��دل >D +
�8�
 +8b� +5��و�\#ر ا2^�رة إ�S أن هTs ا�����0ت 

���5
 ا��$���G وا���<         � Y

Y أ�+ �#ارك ا��$�gf ا��< ��b��6 و��$�i ا*ه#اف ا����5ة  �6���

>�� �
 �6C�\����bط �:) 96(   

 *XDوأه#ا G��$5\��ت ا��� i��#ا���#�# ا�\�# وا�.  

��5
 ا��$��Gإ��اء ا�* �� 

 وا��7�7�$Mات ا�����#.  


�ا��ة ا���5ه5
 ا�,�د�
 D< ا*داء ا�\��5<*  H
��07
 ���$��G ا�,�دي  a��8�.  

 *G��$ا�� �����
��#�# ا�8,�ءات ا���5��
 و.  

 *�65��$� G��E >ا�8,�ءات ا�� a����.  

 *�6�7��M�6 و�\���
 +6�� 
$��=� G��$ا�� ef��7 <���� .  

 * ��D�����                  Y���� نN����2دل ا�8,����ءات وا����"�ا�����f�Eـ+ ا������ور�ـ
 ������ض، إ�����ـ�ل و

eـf��7         G��$ا�� 
��5� .  

4 .��m�

�د +�* ا�0/�ءة $� (���� ا'1� ا���+�ي وا'1� ا��+L97 (:ا(  

(ا����ح دا���7ل     : (���� ا'1{� ا���+{�ي G }3 ا�0/{�ءة        . 1. 4 Daniels  (   
��E1999     
�UNU م 


 ���#�# هsا ا*�� وه<�57ذج ���# :  


{{�ذج ا'ول . 1. 1. 4Cا�)  �}}/�hى و��ا*���� (ه���� ����#د ا*���� ا�$����#ي   ):ا�0/{{�ءات ${{� 4{{ 

�> ef��7 ا��$�� G�f�67 +8b< و����5#              ) ا�?��~�� !�C ا*داء G��$� S�� �5د�����ا�8,�ءة و iDو

               �65�� <��C 
��,�oأو ا�������5ت ا�� af��oا�� >D أ��ر ا���5ل HDد >D      G���$�� وأه��6��5، أي 


 �������5د ���S ا�8,��ءة            ��,�oت و������
 Sإ�� af�oر �����ي          . ا�����.� G��E �5ل���Eا Gو���


������ت ا�8,��ءة، وا�5?��ل ا�����< ��r�z أآ?�� ه�sا                         Y�
��S در��ت ��#د أ�� آ�+ 
����ى 

:ا���5ذج  


�ذج اLول)Cأ"�س ا�0/�ءة(ا� *�+ ��/�hت  ا������ 
 - ا��80 ر!� 07: 4\�ل ������ ا'1� $� ا�

 
-�
Cا� ��;C4                    : : C4;�� ه�ف ا� �ق-                  4���ز-                            Lا ��;C4    :  

  (zone de développement)    (zone d’excellence)                     (zone cible marché)            

                                                
 

  Guy le Boterf,  Ingénierie et  évaluation des compétences, op.cit, p.437. )96  (   
  Lou van Beirendonck, op.cit, p:111,112,113.  )97  (   

 

 
                                   



*#C a�o��
 أو ����!�  *                                     Xإ�� 
��م D< ا��65م ا��5آ� G8��* 
�f��?�Eت ا�
#O G�#$�  
*        
,�oا�� +nb� 

�ت ���\�> أو ��\�وز                ���5�Eار*ا�F5هNت ا���ور�#O G�#$�  


Y ا���* �0��

� ه�                           
�5�
�bرآ
 آ"��ة و
���5ة*
+                       ا��#�# 
�D Yص ا��  
���"� �#وة D< ا��#�# 
D* Y��ل D< أ{�> ا�8,�ءات                                                                              *  

      
,�oا�� +nb� 

                                                        ا���ور��E�E*ا�8,�ءات ا                   .  
                                                                                                                 ��ي H�5� >D ا�5\��ت

� ا'�1ر                                         �" (échelle salariale segmentée)  
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Source : Lou Van Beirendonck, management des compétences,edition  

                            deboeck, Bruxelles, 2004, p.111.               
      G8+ ر�bل ا�NO Y
 �CN7)07 (      ا�8,��ءات S��� �5د����� Tأ�� S�� +��� +
أن ا���

     >��D X�����
 Tي ����#دsا*���� ا��� S���� +����� أي ،X��$$�� يsى ا*داء ا��������
ا����< ����68��5 و


�����ت G�E ا*��ر ا�Z\5أ إ�S در��ت  Y
 Y��

���ى ا�8,�ءة
���ى  <�C.  


�ذج ا�\��9   . 2. 1. 4   Cى �4{�)          (ا���ه�sا ا����5ذج     ��1ر ): ا�0/�ءات آ��ا� 84�y$ ا'1{�ر إ�{* 4{ 

af���oا�� Y��
 
����5\
 Y5��z >,�oا�����5ر ا���� >��D ا��7$���ل 
���7�8
�$����G . إ S����  ���5د����"D

          
��,�oا�������5ت ا�� Y�

����ى  +8� S7وأ�� أد Sأ�� أ�� #�#�� G�� ا���<   ا�8,�ءة 
��Eا��ا 

��#�# ا*�� ا�,�دي وا���Zدات ا*���
 آ�5 ��< 
��5� +�6��� i1��
�\Zأ إ�NU Sث  :  


"�#ئ -       
,�o�� 
$=�
 ) : Débutant.( 

     - kE��5ا����5ى ا� >D 
,�o�� 
$=�
 ) Moyen.( 

     - 

#$�
 
,�o�� 
$=�
 ) Avancée.( 

ا وا�5?��ل ا�����< ��r�z ه���E >�D kE� .    sق ا���5+   و��#د ا�,�hت ا*���
 وiD ا*�� ا��5     

:ا���5ذج  

 - ��a$�ت $� ا'�1ر و$[ ا�0/�ءة  ):08(ا��80 ر!TLذج ا�\��9(4\�ل +) ا�
Cا�:(  

 

  

4 

 

 

#7� ��0/�ءة -S ���1'د��8 ا����دات ا  

1
���� ����G 3 84 ا�0/�ءة -uا ����C2.4= ا�  
    

x ف     ا����  

    (Bande F ) 
 

                                                    2.4  
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                    25407                                                                                                        53450  
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Source : Lou Van Beirendonck, management des compétences,edition  

                            deboeck, Bruxelles, 2004, p.112.      

�����ت ه�CN7 s أن <�C af�o��� X5��$� !�C Y
 i��5ذج ا����ا ا���5ذج �X"b ا�

 
D�,�
���ع ���! �sOV آ+ 
���ى ^8+ ��� Z�5��
�����ت هsا ا���5ذج  Y8� ،ا�8,�ءة

�$�ef��7 k ا��5+ � G�E +?5� ه��=Eا*داء(�#د أ(� >D +5���5ا� k�$��G�E +?5� �5 ا���� ، G��$

�$��G آ,�ء�X . ا�8,�ءات �#د ا*�5#ة #�� +

 ا��< ����+ ����6 ا���=$�وا���5دا ��S ا�

)2.4i�ا�5?�ل ا��� >D  ( X��� +���E يs�6 ا*�� ا��5z #ا��< ���ا� 
$=���#�# ا�5 G��

) 
$=��$��G ا*داء ) �C> ا�5?�ل ا����2iا�5 
\��7 S�0 إ��1
Y (، و��� S5 إ� <�C 7$�ط 


+) �ل ا����iا�5?���� i���5ا*�� ا� #�#�� G��   .      


{�ذج ا�\��{�  . 3. 1. 4 Cا�  )        �}/�hى و�����"��  ):ا�0/{�ءة آ��4{8 �����{� ا'1{� ا���+{�ي ${� 4{  

                 #��#�� >�D af��oا�� a��M�� S�� ل ا����5د#"D ،ا*�� ا�$��#ي #�#�� >D 
�E�Eا�8,�ءات أ

���S�� #5 ا*دوار ا��5    
�EF5ن ا��D ��*اT#�#��� ا���5ل 
�$���G ا�8,��ءات    . ��nة و�Cآ� G���

         
����

������ت  S�6 إ��

، و�$�G آ+ ��$���5
    . إ�S آ,�ءات ��Eآ�
 وأ�Oى ��� +�
و�$��م ا���

                 �65���$�
�N�O Yل  G��$�
��رXD ا����5
 وا����5
 وا���<  Y�� +
آ,�ء�D X< ا��5#ان و��$i ا���8

      C S�� ءZ� +آ G�$� !�C ،اء �#�#ةZأ� Sإ�    
�\����\ef��7 H5 ا��$��G ������ل ���S ا� GU ى#

��#د 
���ى ا*�� ا�$��#ي ا�sي X���� +���E ا���
�+ �������5د                 
=$7 +8^ S�� 
ا���5�2




��#دة �.���                   
�5�� +�?5� ��6�
وا�5?��ل ا�����<   . ��G�E S �.��ر 
$��G إ��S ��#ة در���ت آ�+ 

sه rz�5ذج���:ا ا�  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


�ذج ا�\���):Cا�0/�ءة (ا� G 3 �/�hى و�� - ا��80 ر!� 09: 4\�ل ������ ا'1� 4 �$ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

� ا�0/�ءات ا� ��آ�� (�-��  
-(�
��
4��"x ا��
�ل ا�  

 
 
 

1        2        3        4        5        6        
��ا���-SLا �/�hا�� �)                     آ/�ءات/��4رف( (���                   4.1 × 40 %  =1.6�����)  

-(�
��
4��"x ا��
�ل ا�  
 
  

    1        2        3        4        5        6  
-�??@�
)                آ/�ءات/��4رف( (���� ا���h/� ا�              ) 4.5+0.5(×60 % =3.0�����)  

-(�
��
4��"x ا��
�ل ا�  
     
 

     1        2        3        4        5        6  
��� ا��

2.0 2.5 × 20% =0.5  
� ا���م"�� أ�1ر ا����h^ ا'"�"��        ����4.6=3.0+1.6=                                ا�  
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Source : Lou Van Beirendonck, management des compétences,edition  
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Y
 NOل ا��$�ط ا��< ���+ ���D �6< آ+ D �CN7< ا�5?�ل ا����i أن أ�� ا���
+ ���#د 

 Y�5�$5ت ا���5ل ا��#�
 >D ط�$�
�����ت �$��G ا�8,�ءة، و���ب هTs ا� Y

���ى )20 ،

40 ،60
f�5���  .( >�\��7 5\�5ع� 

��و� +

 ا���5�2
 ا��< ���+ ����6 ا���=$�و��8ن ا�

 
��< ���ا�# أ�� ا���
+ D< ا����5ى و������) 3 و 1.6(�$��G ا�8,�ءة ا����آ�
 وا�8,�ءة ا��$



 ا���5�2=$� أورو G�E <�C 44000 وا*�� ا�i���5 ه�� ه�4.6وه< . ا��$5�Ts6� + ا�

>zا��Dا*��ر ا� .  

��m� G 3 ا�0/�ءة    . 2. 4

         : (���� ا'1� ا���EF5�� 
"�����5
 ا�8,��ءة أ
�� إ�\���< ����� �"���

رة ا��� k��Y ا�8,��ءة وا*��� ا�$���#ي، إ�     ��S ا�5#ى ا�"��# و��S هsا ا*�Eس ��ءت �zو       

�$��م ��#N�� HDوات          >�6D ،8,��ءة���ا*��  Y
 ��n�5ء ا�Z\ا� k�ر +�,�أن ��� ا���EF5ت 

        
���5����"�ه��� ذات أه���5
، آ���5 أ���67 ���# ���#HD أ����ر آ�$5���+ �� 
�����

$����+ ا
���Nك آ,���ءات 

��,��Z ا����5ل       و��# . ا�8,�ءات �#ل ا����5د ��S ا���Zدة ا�?���
 D< ا*���         S��0م إ��� أدى ه�sا ا�

6
 أ�Oى� Y
�5
 ا�8,�ءات ���$��G و 
�8b
 +C Sوإ� 
6� Y
.  


�ق (���� أ1� ا�0/ـ�ءة. 5 :  


 ���#�# أ�� ا�8,�ءة وه<���f�57ذج ر 
UNU #��� :)98(  

5 .1 . Fذج ه����
9) Typologie Hewitt associates  :( HDأ د#"
 Y
�=�i هsا ا���5ذج �

�G إ7\�زN��D T وذ��x وi�D                 أ��ر ���  �
�5ل ��S أ�Eس 
� ���=���ن �X�5 و��S�� I أ�Eس 

: �1ق NUث  

����i$:                   #�5ت أ�1ر ا�0/{�ءة   . 1. 1. 5 
��EF5ن ا�w�D 
��#��$� ��"�����C> ه�Ts ا�=��$�
 ا���< 

             ،

Nت �����> ا���C af�o! ���ف إ���6 ��7> 
Y ا�8,��ءة �����i ��#ر��ت أ������
 S��
                                                

 Valèrie Marbach,  op.cit, p-p.126-129.  )98  (   
 



��> إ   � 

��D Y< ا�8,�ءة    وآ+ در� G8��
���ى  S� .     
�,�$�# إ��S ا��5و�7 
و���Ts6D X ا�=��$�


\�د ا�7$�ل 
Y �07م ��a�M ا��af�o إ�S �07م ��#�# ا�8,�ءات �67* .  


 و
��#ى آ,���ءة      :�C�C4{{�ت ا�0/{{�ءة. 2. 1. 5���,�oا��"���ة ا�� G����$� Y���� 
�\H��5 ه��Ts ا�=��$��

      G8ا��� 

���ى ا�8,�ءة در� +?5� !�C ،+
�s �#ا���6 و{��"� ���> ا��"��ة         ا���
 
,�oا�� >D 

                
��

\��د ������ ���Nوة ا*�# >�6D 

 ا��5و�7�M�O 

�5 �,$# ا�=��$ ،
�
��S أ�Eس ا*�#


 أ����#��$� �"���.ا��<   


 أ���
 �C> ا�8,�ءة ا���<           :ا�/�ارق ا'1��� G 3 ا�0/�ءة   . 3. 1. 5hD >D +
 ��G وHz ا���

 
hD Y
 إ�S أ�Oى ��=�> ا���D G8< آ,��ءات �#��#ة �����# �D< أداء ا���65م،      �$#
�6، وا��7$�ل 

�8,�
 ا�E��5ل ا�8,�ءة� #�#����آS�� Z ا*داء دون  
. و������< Ts6D ا�=��$  

9
�ذج ه�ي . 2. 5    ) Typologie Hay :( >�1ق وه H��5ذج أر�: و��G هsا ا�  

5 .2 .1 .�}}
����#د ا*:ا�0/{{�ءات ا����S{{� ����{{�س ا�0 ����دوار ���C> ا��af���o وا�,���hت ا����<  ه

               
D�,��
 S��� +����D ه�#�$��
���ى  iDو <���
Y ا�$#رات ��#د و 
��5\
 S�� ي����

>,�oا�� ���=��� 
�> ا�5��رف ا���ور���.��8,�ءة   


�ر ${{� ا�0/{{�ءات . 2. 2. 5\�}}"Lا :    
���

 ��$����G ا�8,���ءات ا��8���EF5م ا����$� 
��D< ه��Ts ا������

5?��+  ����
��+ وا����< �Y��85 أن ���� >��6D ،>,�oا���� Tر����
 �����=� >��D T#������
����$"N و �6�5���


�EF5�� 
"��. ا�E?�5ر ���  

5 .2 .3 .  y}}"ل ا��ا�}}�
����Zز ��$��1
 ا�,���ارق ا*�����
    : $i{{�ت ا'1{{�ر ذات ا� 
ه��Ts ا�=��$��

                    <��=�� ��6�
 Sأ��� 
hD Sإ� 
hD Y
�$��G ا��af�o إ��hD Sت وا��7$�ل  S�� #5��� X7* 
ا����$


 و��$�i أداء I,7 >D ا���~ا
�Nك ���
.آ,�ءات   

�$����G     : ({{ ��� ا'داء ا�
�(0{{� +�{{* ا�0/{{�ءة  . 4. 2. 5 >��D ات ا*داء���^F
ه���� ����G ا���E��5ل 

       Ts��6D >��������و ،+��
ا�8,���ءة وذ���x ��������5د ����S أه��#اف ������
 ��$����س ��D< إ���1ر �b��7ط ا���

��=�> ا���#�# ا�#��i �.ه#اف ��\�ح ���5
 ا��$ 
.��Gا�=��$  


�ذج ا����� . 3. 5 Cا�) Nouvelle typologie :( 



  X�� �5ذج ��ءت�(هsا ا� Valérie Marbach ��5
 ��57ذج       )  O Sا���< ���5~ ا�8,��ءة إ��

    Y�����fر Y��hD Y5z)     �5ل���E�� 
�5
 وأ�Oى �������
��#��#          ) آ,�ءات  G��� ��6�
وآ�+ ��7ع 


 آ�5 ��<M�O 
$��=� T99(: أ��(  


�� $� ا�
G?C أ1� ا�0/�ءة ا�. 1. 3. 5�� 
) Type M 1 :( Y� ��"�ا�� G�� �5ذج� D< هsا ا�


����ن         Zا� !����C Y���

 ���D< إ����1ر 
����#د 

 ا�8,����ءات ا�#������5=���Eا�� af����oت ا������"�=�


      +��8� 

��+ ����8ن 
��N��O Yل اآ�����ب ا�8,���ءات ا��5��$������ >,�oوا��=����� ا���� ،gوا������


,�oد          . و#�� +
��
��ع     و��G إ�=�ء آ+ آ,�ءة در�
 أ���
 أو � Z�5�� �5ذج�
���اه� وهsا ا�


��5ذج ا��$��#���� 

$�ر7 

Y ا��5و7.  

 5 .3 .2 . �9�4 �/�hو �$ ��
�� 
(أ1� ا�0/�ءة ا� Type M2 :( X$��E Y� �5ذج� ��Z�5 هsا ا�


+ D< و�D ،X��,�o$��م           ���� 

NO Yل إ�=�ء �7ع 
Y ا���� X�7و�
�wد�Oل 
�Z�� #�#� ��nز 

  

 ���#�# �Zء �EF5ا�   >�D 

�=�"�ت و���ك �Zء ����
+ ���H�5 �����آ�� +8^ >D 
,�oا�� Y

         X������5
 آ,�ءا��� +��

��+ ا*���� ا���sي �����+ �����X، و�$���م ا�����
ا����5+ و
��X���NO Y ����#د 


\���ت                  >�D gوا����� X��,�oو >D G8ا��� Y
 Y85��D دة#�
 
����

H آ,�ءات  
���5$�ر7

Y���� جZ��5� X��7�8� ���5ذج�
، و��Z���5 ه��sا ا������
 >��D 

�=�"���ت ا��af���o وا�����5ه�5ت ا�,�د��� 


$"��� ��#ى              X���\� ��5
ا�� �6D ،+5�i$�� x�s ا��#ا�
 ���Y ا����5ل و����D ا��5و�7
 �D< ا���5+ 

H�5\ا� .  


�� $� و>��� +
8 $�د�� . 3. 3. 5�� 
(أ1� ا�0/�ءة ا� Type M3 :( �"��� 
 D< هTs ا�=��$

      �� H��5ا��5+ ا�,�دي آ >D 

�Y                ا�8,�ءة ا��5���5 
����E Sا���5+ إ�� 
�fZ\� G���D ���*ا #��#�


�=�"��ت                 #��#��ا�8,�ءات ��زع ��S ا*^���ص، و�������< s�6Dا ا����5ذج ��# ������8D Y�� Sة 

Y� e���
�E Y�X�$ و���"� أن ا�8,�ءة  

�"$� �6D ا*آ?� 
�و7 
,�oا�� :  

-+
���� 

 ا����72��z�7�8ت ا��
 .  

. أه�5
 ا����ل ��Y ا���5ل-  

�,�ق وا��Nؤم 
H ا��5��
��Y ا�-.  

                                                
 Ibid, p-p.133-168.  )99  (   

 




�ل     . 4. 3. 5    ��}"|� �}�S��ا�0/{�ءة ا� �أ1{) Type M 4 ��S ه�sا ا����5ذج ���S أ��Eس      ):"� 

        G����$�
، أي ����
��+ وا����< �X"���8 ا��"���ة ا�65���� >���ا�8,���ءات ا�����5��5
 N��Oل ا�����5ر ا�65

���6D ��آ��S���� Z  ا�8,���ءات ا����< ا��D ~�5����E< ا���z�5< و����I ا�8,���ءات ا������zة و��������<    

��.� >E�E*ا H��58+ ا�b� 

��رف ���5 Y

 ا��< ���8ن �
.ا�8,�ءات ا��8  

5 .3 . 5 
�ل  . ��}"|� ��S��ا�0/�ءة ا� �أ1) Type M 5  ����5# ه�sا ا����5ذج ���S ا�8,��ءات      ):

  
�D���zإ 
��,�8� HD#��� S��z�� 
���EF5وا� ،N"$����
 �6��5����Eا Y��85� >ا���� 
��7Z��5أو ا� 
���
ا��8

 S�0 إ��
F^��ات                ��� S��� ��5د����� N"$���
 T����=�5
 ا���bط ا�5�\Z وذ�S�� x أ�Eس �� 

�$�����65 و�����5# ه��sا    G���
?��+ ا����6bدة ا����< �����6�5 ا���
��+ وX���f��O ا������آ�
 ا����<  
�����



���nات 
UNU S�� �5ذج�:ا�  

-               
�,�oا�� +���$
 Iو��� g�bا� 
5�� +��$
 HD#� 
�EF5��D ،ا�8,�ءات >D �5ر?�Eا�

.< ��6�nbا��  

     -          �60� ����#�# ا*��، وه >D #��"ا�5#ى ا� S�� ط�b� ا����5د ��S ا���"F ��=��� ا�

ef����8
 �#م ا��$��C Yل ا�b
.  

    -          ،i����,�� 
"����
 ا�8,���ءات ا����< ����#د ����S أ���Eس ا�������X ����7 ا���6#ف �����D��
 

��8ن 
NO Yل اآ���ب آ,�ءات 
��#دة 
�5
 ا�,�د��.وا��  

0�
 �\> أن �$�م ���#�# ا*��             و����EF5ن ا�wD 
� إ�S هTs ا�=�ق وا���5ذج ا����5,

            
��$�i ا��#ا�
 ���Y ا����5ل وا���5^�< 
�H ا��5و�7 Y
 �6�85�������5د ��S ا�=��$
 ا��< 


�Y ا�=��ق                  e�Z�
 S��� #�5���
 �.���ر �E��E ���=�� x�sا��5+ وآ G�0�� �6z�,� >ا��


Y أ�+ ���غ ا*ه#اف ا 
.����5ةا����$  

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

:(c-�� أ1� ا�0/�ءة +�* ا'داء $� ا�
#" �: ا�
��� ا�\��9 -  

�� 0��S/�ءة:  ا�
;�G ا'ول-!a+4/��م ا'داء و:  

1 
,�6م آ�5
 أداء ����n      : 4/��م ا'داء  .  a����) Performance  (       

 ا�,����7�nا�� >�D

     ��nا�� >��D +5������ !���C ،
���Z��\72ا 
��nا�� >��D X���
 ا�,�����7
 ����"���� ���Y ا�5,����ة أو   �

  Y��85ا72\���ز، و� >�����D 
���Z��\72ا 
��nا�� >��D ���5��� ،Z��\�
 �����5+ ا�5�f��?���Eا� 
���Mا���

               Y�
 +�
�6
 و
�� X�$$C ا���� Y

 ا��""�
 ��Y ا�8,�ءة وا�\#6 �N���7ج ا� X7V� ا��"�ر ا*داء

100(.�6
 أ�Oى(  

                                                
 Yves Emery et François Gonin, op.cit, p.53.  )100  (   



    �����
 S������ د#������ k����E��5ا�����5#ى ا�"������# وا� S������ ه�����5 ا*داء Y������Uا Y���� : 
ا�,��������

)Efficacité  (  
(وا�8,�� Efficience ��$��i ا*ه�#اف ا���5=�ة           ).  
ا�,�����
 ه�< در��


 ����Y ا������ ef����n ا��Y��� ���0 ا��f���E+ ا�����5��5
 ��D< ذ���N�ا� >�����D 
����5 ا�8,������ ،x���

      i����$��ا���$$�5
 وا��f����E+ ا�����5��5
 ���$�$����6، وا�8,����
 ا���������5
 ه��< ������س 
��#ى 


�#ل {��ب 
��Y،   : *ه#اف ا������5
 أو ا�����د�
 وا������5
 I,7 >D ا���~ 
?+        ا

       a�����8ا�� Y��
 Y����

�����ى  i���$��
���#د، أو  >�����8� e
���7�� +��Cا�
و����# . ا����Cام 

            

�N�O Yل 
F^��ات ����7 X�,����7�� �87ن ��#د wD 
ا��#�! �Y ا*داء ����"�رT آ,����

�����#د ��S أ�Eس ا�5�=��ت ا��
101(.�
، ا2دار�
 أو 
NO Yل ا���$�$�ت ا��\�ر�(  


 وا���<      ه��ك��
��6 ا��8���=� 

�5
 ا���5#ا�
 ه� ا��
�� 
,�� 
�EF5ى أن أداء ا��� Y
 


NO Yل S�\�� :-
�EF5$�ء ا��و 

 ا����5D��5ا� +?
 
. ا���اآ�5ت {�� ا��5د�  


H ا��-                   a�8ا�� S�� وا�$#رة 
.���ت ا��< �6b#ه� ا�k��5 ا��5و7  


 أ���مUNU Sإ� 
�EF5�� ا*داء ا���م G�$��:)102(  

  .و��g ا���5ل ����"�رهG ا���
+ ا*E�E< ����7ج: ا*داء ا�"�bي •

• >����
، أي ��$����i  : ا*داء ا��$������D 
�������x ا�����E?�5رات �=��$��� S����� وه���� ا�$���#رة

>� .ا*ه#اف ا��5=�ة D< ا�5\�ل ا��$


، أي ��$���i �5: ا*داء ا�����5< •��C��5ا� 

\���ل ا���E��5ل ا����5ارد ا������5 >��D 
?��+ ا�,������

Y��
��$�i ر�G أ��5ل  +?
   )103(.ا*ه#اف ا����5
 ا��5#دة 

s7 ى �.داء�Oت أ�,����
���<ه��ك  �6�
)104(:آ�   

 -               ��6�
، وا���< �Y�85 ا���"��� ��D��
 ا�5��C >D >zا��< ��$$�6 ا���� 
\���ا*داء ه� ا�

 .��*ر��م

 .ء ه� ��7\
 ا�$��م ����65ما*دا - 

��5
 ا�F5^�ات ا����5
 ا��< ��#د ا2
��7�8ت  - \

) ا�$#رات(ا*داء ه� �� 
 .ا�5?��
                                                
(1) Bernard Martory, op.cit, p:231,232 
(102) Ibid, P.236. 
(103) Bertrand quélin et Jean-Luc Arrégle, le management stratégique des compétences, 
édition ellipses, Paris, 2000, p.86.  
(104) Yvon Mou gin, processus : les outils d’optimisation de la performances, édition 
d’organisation, Paris, 2004, P.17.  



   
��,�C iل $7=� �6�8� ،
�CN7 أن هTs ا�����,�ت ���� a��N�Oف 
�Hz ا�E��5ل ا�5�8

        �
 ه��< ������
 ا*داء ��$����س، ���Eاء ��*ر����م أو ���i����1 Y ا�5$�ر��7
 ����Y ا����E�Eأ ef����

Hا��ا� >D 
.ا��5=�ة وا����ef ا�$$�5  

   2  .�+�
�1Lي وا'داء ا�ا'داء ا���: )105( 

2 ��$�ef��7 i ا�����د�
   : (la performance humaine) ا'داء ا����ي. 1.  >�و��

 Y����

$����+ ���sل �#��6 .    >��D +��
 و����CN ا*داء 
��N��O Yل �$����G ا������ef ا����< C$$���6 ا���

      ���

 أو و�C#ة آ�8+، و���60 ه�Ts ا������D ef< ^�8+ ا
����زات             وi���D Y5z X�,�o أو �


 و�����Y ا���72ج، و��"�� ��Y ا�\#�6                   D���5ا� 

?�+ ز���دة ا��5�$ ،
�EF5�6 ا���� +���


 ����5ارد              �

 ا���~ ا��n��5ق D< ا��5+ وا��a���8 ا���=Eا�� +
ا�s"5ول 
Y �1ف ا���


 ا�����5��5
 ��D< ا����72ج   ��b��"ا  . ا� 
���< ����+ ا��a�����8    و��b��7 إ���S أن ا�8,������ 
��b��"�

��$��f�D i ا����دي �"��} +?5� �
 
\��7 i�$��
Y أ�+  S�?
 
.ا������5     Y��� Y�
 و

>���
����,�ت ا*داء ا�"�bي :  

     -             G8ا� !�C Y
 �6E��� Y85و� +
 ����i ا*داء ا�"�bي ������ef ا��< ��$$�6 ا���

a�8106(                     وا�( 

������x ا�8,���ءات ����nض          -  
����5� Y��� ���6 �"���رةD ي�b��"داء ا����5رد ا�* 
"�������


���
 +5� 
��zو >D �6��5��E107 (.ا(  

      �56��� 
�""E 
�N� #��� � X7أ G}ا�8,�ءة وا*داء ر Y�� k�ر a���ا ا��sأن ه �CN7.  

2 .2 .�+�
�1Lا'داء ا (la performance sociale) :�zى ا�����
 >� وا��GCN  و��


 ا��< �EF5�� 

 ا������5Eا���� T�\��#ى ا���5ل وه� �5?��
 ا�H��5 ��5ا�a ا���5ل 

�$��G هsا  Hو��� ،G6��� �5�D +
����5ن ��6 وا��< ���UV �5#ى ر�zء ��6��5 وا���8


���

F^�ات  S�� ا����5د Sا*داء إ� Y
ا���n��ت ، دوران ا��5+ : 
?+ ا���ع 


����
���ى ا���z و��60. وا� HDر S�� 
�EF5ل �#رة ا�NO Y
 
 ا�,����
 ا������5

G6���C وف�oا�����5< و G6=��
 Y����
 . �#ى ��6��5 و��b"ا� 
و �CN7�Vن ا�,����

                                                
(105) Pierre Romelar, op.cit, p.142. 
)106 .165.كره، صهيتي، مرجع سبق ذخالد عبد الرحيم مطر ال  )  

 Jean pierre Bouchez, op.cit,p.172.  )107  (   



 #���� GfN5ا�����5< ا� k��5��D ،��""���56 ا��ن ��="��
 
وا�,����
 ا������5

bا� X�z�� �
:8+ ا����<��S ا*داء ا�"�bي ا�\�# وه�   

 


�+� وا'داء ا����ي�1L10 :  ا'داء ا� ا��80 ر!

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 G��;ر: 4) إ+�اد ا��?
  ا�
 
 

+?

 آNO#5ت ��b"ارده� ا��
 +5���� 
�EF5أن ا� �CN7 +8bل ا�NO Y
  : a���8�

ا��Y��8، ا*��ر و�oوف ا����D��� +5 ا�k��5 ا�����5< ا�5��E> �\�+ ا���5ل ����ن 

�� i�$���G6، وه� 
� ����#هS�� G ا*داء ا�"�bي ا�\�# و���5 �D GCNء و���# ا���z��

 >D دة��Zا� +?
 ،
�EF5�� 
ا��5دود�
 ا�����د�
 ا��< ���"� آ����5ت �ef��7 +?5 إ�\���


 ا���5+ ����6D��5ا� 
.ا��72ج وا�5�$  

  2 .3 .�+�
�1Lا'داء ا ����) ��

 ���E #C Sاء 
Y ���,�# آ+ 
Y ا���5ل :أه�EF5وا� 


��X�z ا��$�ط ا����� �
�$��G ا*داء ا�����5< وه�  
��5�:) 108(  

�$��+ أ�"�ء ا��5+ وأO=�ر و��ع ا���ادث وآx�s ا����وب ���o : Sوف ا��5+*


NO Yل �Cآ�
 ا���5ل 
.ا��af�o ا���6  

�G�0 ا��5+*���#د 
�6رات ا���5ل :  
\��7 
�6��"r ا*��5ل أآ?� أه�5fا�Uو.  
                                                
(108)  Henri Savall et veronique Zardet, maîtriser les coûts et les performances cachées, 
édition                                                                                                                                                                            
economica, 2eme edition , paris,1989,p.187       

 

: ا*داء ا�"�bي   
- 
  ا��5و7
 ا�����د�

 
��b"�5ارد ا���    
 

:  ا*داء ا�����5<  
    

 ر�z ا���5ل 

���ى -        

 GCNا��          
    

 
ا����ef ا�����د�

: ا�$$�5  

  ز��دة D< ا��72ج  -
  
D��
 
5��    
 

�a���8 ا��5ارد 
 
��b"ا�  :  

- Y��8�  
  أ��ر-

���o    +5وف ا-  
 

 4@��1ت
 

 aT�4ت
 



*
�EF5ا� >D ل����"�دل ا�5���
�ت وا����5#ة: ا� 
����Y ا����Nت ��Y ا���5ل ��7\   

G6��� �5�D.  

����� ا���~* :�$"�
 
=b7*ا 
\
.ا�E,�دة ا���5ل 
Y ا���G�0 ا�sا�< ����~ و��  

*+
�5
 ا�8,�ءات و��#ده� �#ى ا���5ل: ا��Y��8 ا��8�5�� Sدي إ�F�.  

*��=��� ا���5ر : �\<ا���,�s ا���Eا 
�7�8
��#�# ا���5ل �.ه#اف ���1
 ا�5#ى وإ

����Y ا*داء 
.ا���o,< وا��E,�دة 
Y ز��دة ا*��ر ��7\  

:ا'داء ا����) 4#7�ات(����4�. 3     


���ى  Y� ات�^F5آ �"��� X5��$���#�# ا*داء و >D ا�5����� ا�5��5#ة Y
ه��ك ا��#�# 

Dد و#��
 و�EF5ا� >D ه<ا*داء +Cا�
 H�أر i:) 109(  

:(���� 4/��م ا'داء: ا�
���3 ا'و�*. 1. 3     


,�6م ا*داء  >D ����5� ��8,���� 

 �$�م ��5ل ا��C#ة أو ا����5�C�5ا� Tsه >D

56
 �#ا *�67 
 
�C�5ا� Tsه �"�����$�i ا*ه#اف، و >D +
ا�\��5< و
��ه5
 آ+ ��

b��S ا*داء و�Y� TZ��5 ا��
 G6,� 
.�ط ا���دي�zور�  

:ر"� 4#7�ات +�د�� ��داء: ا�
���3 ا�\���9 .2. 3     

>�� �5� Z�5��
 ��$��م ���5��
 ا*داء و����
 

F^�ات �#د� Hzو G�� ��:ه  

-
Dا��6د 
.أن ��8ن ����
 ��$��س ا�58< وا�5���\  

5
 و
���5ة ���5ن ا���5��
 ا�\�#ة-f�8ن دا�.أن   

��5��Eات ا*آ?� ا�^F5ا� Y�� Y
: s7آ� 
���<و  

 

* 
,�oا�� 
����D �^F
  =  

 


F^� ا��a���8 ا���5�2
 ����5ل*.  

�a��8 ا���5ل* >D ةs,�
Y� �^F ا�����ت ا���5.  

 

                                                
 Bernard Martory, op.cit, p: 151,152,153.  )109  (   

 


��ر�a ا���nb+ + ا�ه�Nك+
ا��a���8 ا*���  
 


�EF5��� د ا���5ل#� kE��
 



 

*a�oا��� 
���7 Y� �^F
 =  

 

���7
 ا*��* Y� �^F
=  

 

*

 ا�����5���C ة إ�#اد��D Y� �^F
.  

.#د ا�,��<
Y� �^F ا���7اف ��Y �#د ا���5ل ا�H���5 وا��*  


 ا��5ارد *,�oو H
 Y���Oا�#ا Y��

ef��7 Y� �^F ا���$�$�ت �Cل ر�zء ا��5��


��b"ا�.  

���ر ا�
#7�ات: ا�
���3 ا�\��\� . 3. 3   T�4از�9 وا:  

 �����
 iDدة و#�

 �$��س ا*داء ���hD Sت ذات در��ت ����ز�H ا�,�ق ا�5� G�� ��ه

�$�ر�� Sا�#ر��ت إ� Tsف ه���
 و,���
 <���� 
�C�

 ه< �C�5ا� Ts6D ،ا*داء ا���م 

56
 . ا�����M ا��5#دة ������7
 و
�از�6�7
 H
 i,��و��#ه� ��G ا���Oر ا�F5^�ات ا��< 


 و��ا�< ا���ا� k��Y ا��C#ات�\��.ا��C#ة وا�����6ت ا���Eا  

 

   3 .4  .��Sا���3 ا��
:و>y و4�ا!�� ا�
#7� ا���آ���: ا�  

�� G�� ��O*ا >D

 ا������N�ا� iDو 
���
��آ�"< �G�� +8 أو  �^F
 a��:  

 

 

ID .ا�F5^� ا���آ�"< �.داء :   

Ai  : �^F5�� >"��.ا��زن ا�  

Ri .ا�F5^� ا���"< �.داء :   

���7"�
 Y��8� k��$D أه���6��5 ���D Y��58< إ���6oر    G���� >��=��و ���CN7���Vن ه��Ts ا�F5^���ات 


ا����nات ا��< ��#ث �.داء 
NO Yل 
$�ر7
 ا�F5^�ا���E أو 
�Eا#E ات��D Y�� ت.  

Gره���Oا G� Y�sا� Y��^��5د ا�#� 
 

Y��Oد ا�#ا#� 

 �#د ا*O=�ء D< ا*��ر 
 

 �#د آ�bف ا*�� ا�5�\Zة

Indicateur synthétique (ID) = ∑ Ai x Ri 



   i��Dا���5ده��� �$����س ا*داء و Y��85� >ات ا�������^F5ا� ����� r��z�� >وا�\��#ول ا������


�EF5أه#اف ا�. 

 

 ا���ول ر!� ��S :02 4#7�ات ا'داء �h�S/� ا�
�ارد ا������ G 3 ا'ه�اف:

C0ـ�  ا���ف ا�
�اد !��"ـ�
  ا�
#7�ات ا�

 * 
,�oا�� 

 إ���S ���#د ا�����5ل   ���7"
 ا���8,��
  *   إ����7��,�o��� 
ا�����5�2

  ا��5�2< 

 * 
��b"ا��5ارد ا� 
�5��   *

 إ�S ا���8
 ا*���,�oا�� a���8� 
"�7 .  


�#ل ا���5ل ا�G�� Y�s ����,�#وا 
�Y ا��N�O Y���8ل        * 

��ات ا*��OةE ثNU .  


 وf��7\�6*   ر�z ا���5ل* ��C�5ا���$�$�ت ا�.  

  .�#د ا*O=�ء D< ا*��ر* 

 *�
ا�"�����������
 ا�����������������  

  ا�����5< 

  . ا���7اف ��Y �#د ا���5ل ا�H���5 وا��#د ا�,��<* 

 *

���ى ا�E��5ل ���Cت ا�$��دة ا������5.  

����*   ا���ار وا���ـ�ل * E ارات���ل ا�$��م #�
 .  

�,��������������s ا�$�ا��������������ـ# * �

  وا������5ت 

��8,ـ
 ا�5��ز��ت* .  

 

 .G��;ر: 4) إ+�اد ا��?
 ا�

: آ�+��4 ��داءا�0/�ءة . 4  


"�^�� و���ي ���ef���7 S ا���5+ و���8ن          ��UV�D< ا����ت ا��< ��8ن �6�D ا���
+ ذو 


 �Y هTs ا����wD efن ا*ه#اف �5?+ ا�5���ر ا�5��E> �$���س ا*داء        ���^ 
�6�D ا�F�5و��

      Tsه�� >��Dو ،
������M 
���EF5� ول ا����72ج أو ا���5#�� ا�����مF���

?��+ أداء  ،
���EF5ا� >��D

 �����C >�D Y8ت أ��Oى       . �8ن ا*ه#اف 
�#دة و����
 ��$��س وا�����> ا������<      ا����ت 




 آ�D ��5< ا������ت          ����^ ~����� ef����
 وا�F��5و��
 ��Y ا����z��8ن ا*ه�#اف {��� وا�


  )110 (:ا�����

-                  X�
��� +�?
 ،X1�b7 ل�\
 >D ef��� إذا آ�ن ا���
+ {�� ��در ��S ا���G8 و
�ا�"
 ا�

k$D ة#���
 
565�.  


      إذا   -=b�7ة أ#��� +�

?�+ أداء ا��� ،H��E +8b� ��n��آ�7~ ا��af�o وا�F�5و���ت 

.I,7 >D ا���~  


��EFت ا�"�! ا���5<- +?
 ،
�EF5ا� 
. إذا آ�7~ ا*ه#اف ���1
 ا�5#ى ه< {��  

-
.  إذا آ�ن أداء ا���5ل 
��ف 
NO Yل ��Eآ��G6 أآ?� 
Y ا����ef ا�$$�5  

��#�# و����س أداء ا����5ل ��#�    H�5� >D هTs ا����ت ��"r ا�8,�      >D س�E*ءة ه< ا

XDا��5+ وأه#ا ef��7 Y
.  

(و����ى  J.Brilman  (    ���6��� Y��
 
�����fر +��

 ��ا��UN?� 
أن ا*داء ���"��� آ�����5

: ا�8,�ءة آD �5< ا�8b+ ا����<  

 ا��80 ر!� 11: 4) ا�0/�ءة إ�* ا'داء 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
Source: Jean-Brilman, les meilleurs pratiques de management au cœur de la 
performance,                   édition d'organisation, 3eme édition, Paris, 2001, p.384.   

                                                
 Alain Mitrani et Murray M. Dalziel et Annick Bernard, op.cit, p.113. )110  (   

 

 ا�8,ـ�ءة
Compétence 


��ـk ا��5ـ+  
Environnement de 

travail  


 ا�#اD��ـ
Motivation 

 ا*داء
Performance  



 


��ف   (�"�Y ا�8b+ ا���� i�Vن ا*داء ���Y� e ا��$�ء آ+ 
Y ا�8,�ءة             ،

��رف ���5

����5
 و����Eآ�ت � ( 

 ������5ل، و
����k ا����5+   وا���#واHD،   أي ا�������ت ا��5د�������� وا�5�

�" k�Ts�6 ا��$��ط ا��?Nث وإذا أرادت               ��

 ��8b+ ���م،  وأداء ا����5ل ��EF5ي �5?�+ ا�sوا�

                 a����

 ا���D G8< أداء ��D �6��5\> ����6 أن ��آS�� Z هTs ا��$�ط 
N�O Yل �EF5ا�

.ا�����Eت  

� ا'داء. 5    ���):  

�$�م ��6 �5     
�$��G ا*داء ���5
 �zور�    
�

��ت ه����
 Y�
 X
#$��H ا���EF5ت ��5 

           #�C >�D 
���} I��� G��$����D ،
��b�"ا���5ارد ا� ������� 
�H�5� �6��� S ا�$�ارات ا��5��$"�

              ���6�

 ���$���i ا��#���# 
��Y ا������nت ��������5د ����S ���#ة ���1ق s��7آ� ����Eو X���8� X���ذا

>���
:)111(  

5      .1 . 
���� ا'�3اث ا����1  ) Incidents critiques :( 

            G6,f��oو >�D ا��< ��ا��66 ا���5ل 
��\�+ ا*C#اث ا�565 S�� 
 و���5# هTs ا�=��$


�#دة    
��
�# ا��$��G وذ�NO xل ��Dة ز� G6\f��7و G6�و����# ه�Ts  . وإ�6�D�z إ���E Sآ�

            ،X��
#ى �#رة ا���
+ ��C S+ ا��b5آ+ وا����ذ ا�$��ارات ودر��
 آ,�ء 
D��
 >D 
ا����5

. �\6# ا�s"5ول D< أداء ا��65مآ�5 ��r5 �$��س ا  

���رات ا��1uر�� . 2. 5   TLا ����
) Chois forcés  :( 


�������  ا��$����G و�$���م       Y��

 أ
���م آ��+ 
�����ر ����"
������5+ أ���5#ة  
��D< ه��Ts ا�=��$��

     ،+��
���� 
"����
��� ه��� أ���D+ و
��� ه��� أ���Eء ��� ���6��� Y��
ا�F���5ول ����S ا��$���� G�������Oر 

     �5\

�Y ا�\�5+ �����6 �G�8C +�?5 إ�\���< وا*��Oى �5?�+                  و���ف إ�S آ+ 
����ر  
��

.S�� >"�E G8C أداء ا���
+ و��اE=��6 �$�س ا*داء  


���� ا���ز�y ا��1uري  . 3. 5   ) Distribution forcée :( 

                                                
 Sekiou, Blondin, Fabi Bayad, Peretti, Alis et chervalier , op.cit,p-p .320-324.  )111  (   

 



                 Tsه� S��� دي، و���زع ا����5ل��D +8b� Iت و���h,ا� <�C ا���5ل <����ه�� ��8ن 

         
��#دة 
��"$� و��F��5ول ���S ا��$���G ا�����
 �D<           ا�,�hت �������5د ���S ��7> و������ت 

 X\
�7�� <�C ت�h,اد ا�#�
��#�# ا. 

       5 .4 . G�)��
���� ا�) Rangement                                                    :( 


�ن ��,I ا��5+�$� Y�sا���5ل ا� Y
 T��n� +

�دود ا��� 

$�ر7 G�� 
. D< هTs ا�=��$


�D X�z< و���> ا� #�#��� +�Dأ +
��5ل ��S أ�Eس 
�دوده G��Hz إ^�رة أ
�م آ+ ��


 ��#ة ����5ل 
Y �1ف D��
��=�> �6# آ"�� و �67�8� 
ا�����> ا���م، و��Z�5 هTs ا�=��$

 <��
Y ا�5$�ر7
 ه�5 ا�5$�ر7
 ا�Zو��
 ����5ل وا��� Y���7 
0CN
 Y85و� ،G��$���� Gf�$ا�

.ا���م  

 

 

      5 .5 .
(���� ا�@x ا�����9   Echelle graphique :( 


�Y ا�5������                  
����E S��� �5د����� +

"#أ ا��S�� G8 ا��� Y
 
�=�i هTs ا�=��$�و


 ا��8b+ ا��58<، أي ا*ر���م ا�5�"��ة ��Y در���ت                      =�Eا��ا�"���7<  kض ا����� G�� !�C


 ����ن أو ��#      =Eا�� 

 ا�8b+ ا��Y� �"�� !�C ،>,M آ+ در�=Eا��أو  k��7ت  ا�����ة 


�����ت ا*داء a���
 rz��.  


���� (�رج ا� ��آ�ت . 6. 5       ) Graduation des comportements(:  


��#رج �5?�+                G���� 
�$D�

 ������ك ��8ن M�O 
�?
�Z8 هTs ا�=��
 ��S وHz أ��

������E S�� #5آ�ت       >6D ،Y�C*ا Sأ إ��E*ا Y
 
"��
 

����� ر��5 +?5�أداء ا���5ل و

���
G��$��� س�EV�8ن آ� 
.ر�  


���� اuدارة �S'ه�اف . 7. 5  ) management par Objectifs:( 

             ،
���"� هTs ا�=��$�
 ا*آ?�� ا�D ��5���E< ا����EF5ت ���67�8 أداة �������� ����b�5رآ


 ��$���س،         ����� ef���7 +8�^ >D 
�EF5أه#اف ا� #�#�� 
��C >D 
و��60 أه�5
 هTs ا�=��$


 وآ��x�s أدوار ا�����5ل      و��\���ح ه��Ts ا�=��$��  ���zوا 
���EF5���8ن أه��#اف ا��
 �\��> أن 



�#دة �#� G6
�6
.و  

      5 . 8  . �����
���� 4�آ� ا�) Centre d'évaluation:( 




 ���1رات و�$�م ���S أ��Eس        �
����i هTs ا�=��$
 ��O +8bص ��$��G ا�=���ت ا��8

         
�M�O ت����$�
��"i �5������ ا��$���G و���#ه� ���G إ�"��ع  a����
 أو    �Uا���5د +�?
 ،G���$��� 

              Xآ�N�
���"X و
�#ى ا
 ����n�� +�

�#ى ������
 ا��� S��� G�8ا�� Y�
 Y�85�ا��O"�ر وا���< 

�0
 ا�5"�^��ة �����ك ا����5ل         CN5ا� S��� 
��$#رات ا���ور�
 �x�s، و���5# ه�Ts ا�=��$�

.�o >Dوف ^"�6
 ����0وف ا��$�$�
 ���5+ وه� 
� ���ف �����5آ�ة  

 

    5 .9 .����
360 رد ا�/�8  °) Rétroaction a 360°:( 

 

 ا����8�snا�� 
(و��S5 أ��� �=��$ Feed Back 360° وه�< �$��1
 ��6oت    ) 

��5
 آ,��ءة ا����5ل          �� Sدي إ��F����#�# ا*D��ل ا���<  S�� #�������5
، وه< b�8 ا���
D< أ


 ��D< ا�����EF5ت �����M >ة، وه��Z���55ا� G6�
 �������E Z���Zآ�����Eا��������5ت وو H���5� >��D

                  
=�Eا�� X�fN

Y �1ف ا����bات 
�Y ز G�$� ف�E +

، *ن آ+ ���D�,b��� Z�5��ا��< 

          a�از 7$��ط ا�$��ة وا�����2 X��� +��5و��#د ا�5�#ل ا� ef���
 و�\H5 ا�M�O �5رة�Eا

7
 �����g�b ا�5����E> و{��"��� ����8ن ا�F���5ول    �����E��� gf���$����#ى ا���
��+ و������r ا�

     #��#\� 
���Y               ا*��S، و��=�> هTs ا�=��$�E أو 
��E +�5رة آ���Eا� >�D ا�5������ ا���5#دة 

G��$ا�� 
.و^��6C ����5ل ���5ن 7\�ح ���5  

              gf��$��\#ر ا2^��رة إ��S أن ه�Ts ا�=��ق ��Z��5 ���\�����ت آ��5 أ��67 � �����ا 
�Y ا�

           �6���7�8

�6�f��O H وإ <E����و������< �\> ��S ا���EF5ت أن ����ر ا�=��$
 ا��< 

   ��bا� H
6
 و� Y
             S��� ��6 ا�����5د�6
 أ�Oى، آ85� �5� Y
 �65��$�
 ا�����5
 ا��5اد �

              
��5� Y
$��1
 I,7 >D ا���~ ���$��+ 
Y ا���"��ت و��$�i ا*ه#اف ا����5ة  Y
أآ?� 

G��$ا��.  

:ا'1� آ��$� ��� �) ا'داء: ا�
;�G ا�\��9  

1.��/��: )112(ا'1� وا�  

��07
 ا�����ت �wD ��E�5ن ا���5ل         <�C) ��*ا� (          Iا������ت و��� 
��"��� 
���Eه�� و

          G6�#�� Y�s�5ل ا���� >b��5ا����5ى ا� S�� �UF� أن Y85� ��*�D Xو��� X�
 C >D# ذا��}

                                                
 ) 112 . 164، 163: ، ص1993، الدار الجامعية، بيروت، لبنان، إدارة الموارد البشرية محمد سعيد سلطان، )  



                      G�6fأدا Y����� Sإ�� G�6�Dد Y�85� >�������ا���5ل و Y�
دz NO��,� و���8�5ن ��#را 
��#ودا 


 ا*���� =��Eا��ن أ����را      . ���z�$�� Y�s���5ل ا������ 
"������� xذ��� Y��5� � ���5�
 أو �����,��


                Y�85� ���*ن اV�� ~��"Uت أ��Eا�#را Y�8� ،G6�����C 
�"��� G6� r5����8�5ن أ
�ا� 
��"�ة 

        +��

 ا�,�����
 ����n ا��Y��� ���0 ا������5ى ا���sي ������X ا������Dا�#ا +��
أن ����8ن 
��Y ا���ا


 �.^����ص        "������� 
������
 
��5�� X���#� +O#ن ا���* ،T���z�$�� يsا��� +O#أو ا��� 
���EF5���

  Sإ� g�^ Y
 a�����G6 و
"��دD ،G6f$�# ���8ن ا���5ل 
��56 ��#ى        ��D�$Uو G65�� <�C �O�

           Y�sا�� ��O��56 ��#ى ا��"�� ا�
�Y�C >D X ��8ن {��� 
ا�"�� ر{G أG67 ��8�5ن ا�8?�� 

                    x�sآ� X�7wD ���*ا 
=�Eا�� 
�������Z�,إ^�"�ع ا������ت ا� Sإ�� 
D��z2�"D ،+��$�8�5ن ا��


 2^�"�ع ا�����
 إ��           ���Eآ� ��"��� 
"���وS .   #��Z� S��C ا����Cام و�$�#�� ا��sات   ���"� ���


 ا���5ل �\> ��Y�1�^ �D ه�5��Dدا Y
:ا*��   

� X5�#� S�C # ا*داء��ة �^�"
 .أن �#HD ا*�� 

� G6fوأدا G6� .أن ��8ن ا���5ل ��S درا�
 �Vن ا*�� ������E S�� aآ�

:و�5�D ��< ��� ا�����0ت �Cل دور ا*�� D< ا���,�Y����� Z ا*داء   

    1 .1 . :  B9��� ا���!��ت (Théorie des attentes)  )113 (  


���nات ه< 
UNU +��,� Y� Z�,ا��� e��� 
��0�:�C> هTs ا�  


NO Yل ا�\6# ا�s"5ول- Y��

���ى ���H ا���
+ و^��ر T�i$��E X7V أداء  .  

-Xfأدا Y
 X��� +���E يs+ ا��ا�5$� H��� .  


 ا��< �5?��6 
$��+ ا*داء-���. ا�5�$
 ا�5�  

           >�D +�?5�� 
�\��7 ��0��� ��6D +"$��5أ�+ ا� Y
 +5�� +
��0
 �Vن ا����و���"� هTs ا�


Y ا�z�5< و�Y8 ��آS�� Z ا�$���5"+       i�=�� � Z�,����D ��أداء أو 
$��+ �s6ا ا*داء، وه

           I��� 
�,��

 أن ا���EF5ت ا��< �#HD أ��را ��$
 ��,� �
وا�sي ��Z�5 ��#م ا��Vآ# وه� 

.�ن أداء ��6��5 
Z�5ا�����ورة أن �8  

                                                
 Lois cadin et Francis Guérin et Frédérique Pigeyre, op.cit, pp: 231,232     ) 113 ( .  



���0
 وH�z ���ر�� و�و���    �
Y هTs ا� ��N=7)واC.W. Porter et E. Lawler( 

                   
����bا� G6��57ذ�� �,�� ا���,�Z �����آ�S�� Z ا�\�6# ا�s�"5ول 
�Y �"�+ ا����5ل و��#را


 ه<���fر +

 ��اUNU Tد#��:و��ون �Vن 
���ى ا*داء   

     V� Tو^��ر +

 ا���< ���5+ ���6،        ا�\6# ا�s"5ول و�#رات ا�����EF5ا� >�D دور X��#� ن

�����ت 
UNU Y� e��� Z�,وا���:  

- H���). أداء-�#6 (   

- H��������-أداء (  .(  

5
 �07م ا������-�� .  


UN?ا������ت ا� Tsه S�� Zا���آ� 
=Eا�� Xل إ���Mا�� Y85� Z�,����D >������و.  

 

B9��� أ1� ا�/����� . 2. 1       (Théorie du Salaire d'efficience) :) 114(  

����را ��C �?�#�Cل                    ~
#�� !��C +�5�ا�����د ا� >D Z�,���0ت ا�������"� آwدراج �


\���ل ������� ا*����ر >��D 
���EF5ى . دور ا������
 ��UV�������0
 ��D< إ����از �و�"���! ه��Ts ا�

             
ا*��ر ��S ا�\6# ا�s"5ول 
Y �1ف ا���5ل وإD G6�����7< وz���ت ��8ن �6�D ا������

 ،
"�M G6���      أ��5ل زو�� ~�(Solow) و�# ��     
��E 1979       Y��� 

 �1د����N� م و���د

          
��N�ا� Tsز ه���"� !��C ،

 ا�,�������N�� ~�5�Eول وs"5ى ا�\6# ا����

���ى ا*�� و


�����ى ا*����ر ���E >��Dق   Y��
 Sأ����ر أ���� H��Dل دN��O Y��
 
���EF5��� ���6ض����7�8
 ا�
إ

 GهZ�,��
 ا���5ل و����D ز��دة S�� #���� X7* +5�ا�G6fأدا Y���� S��.  

                    

 ا����5ل ���$��i ا��#ا�������D ى#�

��ت ��Cل ���
 �D��� <\� 
��0�و�C> هTs ا�

    
���EF5ا� G��\C ���8ن� �
#���� 
��M�O ،

 وا���ر����
 وه��sا ��=���> �a�����8 ��ه��0����Oا�#ا


 ��Dض �$����ت ���S ا����5ل                 =�Eا��ا���5ل أ���  Z�,�� Y85ة، و�#$�
 �6�=b7آ"��ا وأ

 
����D ن�$$�� Y�sا���"<ا� Z�,����� ف��� �
.أ�+ 
Y ا����5ى ا�5=��ب وه�   

B9��� ا�
 �S��ت . 3. 1      (Théorie des tournois) :) 115(  

                                                

 Jean- Marie Peretti et Patrice Roussel, op.cit, p. 247.    ) 114 ( .  

 Ibid,p: 257.    ) 115 ( .  



���0
 �ز���� و روزان   � و���ى أ����M� �6���Vن  ���(Lazear et Rosen)ء �Ts��6 ا�

 X��fأدا 

$�ر��7 X���
X��fN و�85Z� ���8ك�Cا >��D ���6� ت ا����< ����8ن�����zا�� >��D kb���� +��
ا���

G6fداV�               اZ�,�
�="�i �07م �.���ر ���8ن  gf��Oوط و�b� �C�^ 
��0�، و�$#م هTs ا�

       Y��
 +���Dأداء أ i��$�� يsا��� +��
��������5د ����S ا�����E$�ق ا�����"<، ���C! �����+ ا���

                        ،>,�oا�����5ى ا��� >�D 
����� S��� ا*��� ا�$���#ي أو Sف إ������ز
N�� S��� XfNوة 

��ID ا���5ل �����ل ��S هTs ا�
���زات        �
 ���,�Zهs"� Gل 
\�6د أآ"��    و��8ن ��Eآ� .

    

X��fN و��=���> ه��Ts ا�5$�ر��7Z� 

$�ر��7 
��\��7 +���Dأ i��$�� يsا��5,���ق ه��� ا��� +��
وا���

�6< ����7
 �D< ا��af��o ا���< ���8ن ا*داء ���6                 D >�������ة *داء ا���5ل، و�^�"
 
0CN


0
 ا�5"�^�ةCN5س ا�58< وا���$�� N���.  

      1 .4.       y$�}د ا��}�+ �}��B9 8}1#
(ا� Théorie des contrats à paiement différé(:  

)116(  


 ه��8+ ا*���ر              �D��5� r5��� >�6D ،
���0
 أ��� ا�,���������0
 آ"�#�+ �����"� ه�Ts ا�


�Y ا�,�����
، آ��5             �#�� 
��Z�,ا��� 
�< D< ا�����5
Zا�"�# ا� sOV� ~ا��� I,7 >D ره��=�و

           ��5��� >,�o���5ر ا������ت ��
ل و�$�#م �,����ا ����Zدة ا*���ر         �� r5�wد�Oل ���� ا�ه��5

���0
 ��Vن ز���دة ا*���ر و .              i�D���Zدة ��5 ا���5ل وأ�#
��D G6< ا��5+     �و�# ����~ ه�Ts ا�

�Fدي إ�S ز��دة �sل ا�\#6 
Y �1ف ا���5ل �,��ات �#��#ة و����V+ ا��#F�� HDدي        
�
ا*�#

������Y إ������7
  ا�����5ل ����S ا���5#ى ا�k��E��5 وا�=����+، و���"��� ا*���� آ�         Sإ��� 
����E


�EF5��� ل ا�,��ات ا��< ���ه�NO G6fو� Y� ا���5ل ������.  

 

B9��� رأس ا�
�ل ا����ي. 5. 1      (Théorie du capital humain) :) 117(  

                   >�6D ���.� >��
Zوه�� ا�"��# ا� 
���0
 ا�����$�
"�#أ ا� I�,7 Y�
 
���0��=�i ه�Ts ا��


 ا���
�+ و���ى ��Vن إ�7              ��
��58
 رأس       أ��� �,��ض ز��دة ا*�� وi�D أ�#� 
�="��
 X�����

�" k�X�����7w، وا���اآG ا�Z�5ا�# ��أس ا��5ل ا�"��bي ��Fدي          �
 Tوأ�� X�#� ي�b"ا��5ل ا�

                                                

 Ibid,p: 254, 255, 256.   ) 116 (  

 Ibid.   ) 117 (  



إ�S ز��دة ا����72
 وه� 
� �"�ر ز��دة ا*�� 
��$"N، و�Zا�# رأس ا��5ل ا�"��bي ���8ن     

�5
 ا�8,�ءات��
 ا��Y��8 و=Eا��.  

B9��� ا'���ب . 6. 1 (Théorie des jeux)  :)118(  

��0
 ��S ا*داء ا�\��5< ����5ل وا�sي ���Y� e ا�\6# ا�sي �"X�s آ�+         ���آZ هTs ا�


 �����+ ا���ذ ا�$�ارات ا�,�د�
 D< ا�5\��5
، آ��5              ��Eو 
��0�
+، و�# و�Dت هTs ا���

   S���� د�����
 و���EF5ح ا�����أر G��0��
 ه��< ا����< "��E��
 ا�5�\�� ~�5��E���w��از أن ا�����Eا

  D ة#f�,��� د ا����5ل                ا���5ل�����"��Y ا�����آ�ت ا���< ���r5 �����ون وا >�6D ،~ا���� I�,7 >

            
�\��
 ا���E2ا���zا�� I�,7 ا��6ن�� Y�"�Nآ 
��0�I�,7  (ا�Y�s ���"�ون �C> هTs ا�

Gا��� (             i��$��� r5��� يsل ا�\�6# ا��s��د وا�����ون و����
�����G6 ا� Y�
��#ة 
��ات و

��D �6$�$< {��ب ا Y855ا� ef���
Y ا� +�Dأ ef��7>��5\د وا��5+ ا�����.  

:إ"��ط ا�BC���ت  ا� �S�� +�* أ1� ا�0/�ءة .2      

                xوذ�� G�6fأدا Y���� S�� ا���5ل Z�,�� >D از دور أ�� ا�8,�ءة��ول إ���E >�� �5�D

��#�# ا*�� �C> ا�8,�ءة 
E��E S�� 

NO Yل إE$�ط ا�����0ت ا����$.  

 ������0
 ا������w��D Hن ا�����5ل ��������ن �� 
"����$���i أداء 
����Y آ5$����+ ��\��6# ا���sي  ���

T��s�،                       ورة أن������ I��� X�fN
 �Y8 ا��ا�H أU"~ أن ا���
+ ا��sي �"�sل ��6# أآ"�� 
�Y ز

��8ن أG6��D أداءا، و���"� ا�7,�ض 
���ى ا�8,�ءة آ5"�ر �Ts�6 ا�����
، آ��5 أن ا����5ل                 


��H أداG��6f و����5 أن ا*داء ا�\���# ��=���    i��Dا���> ا
���Nك ��������ن ا������ل ����S أ����ر 

������ت ا����5ل ��Cل                i�$�� 
��EF5ة �\��+ ا����O*ا Ts6� ��*ا k�ن رwD 
آ,�ءات ����

��5
 آ,��ءا�G6 واآ����ب آ,��ءات �#��#ة         �� S��� GهZ,�� �5آ ،X��� ن�����E يsا*�� ا�

   
���EF5�� 
"������� G6��5هV��� ن������ G��6��\� اsوه�� Sأ����ر أ���� S���� أ���+ ا������ل Y��



 �����r ا����5ل ����د ���,��f#ة ���S          و�5��G6 ا�?$
 D< ا��,I و   �����
 
�5�� i��$�� >�������


�EF5ا�.  

����k ا*��� ���\�6# ا�s�"5ول وا�����72
 ا�,����
 �����5ل                     >6D 
��07
 أ�� ا�,���� �
أ

                    ��6��5� H�\b�� 
��EF5ا� H�=����
 �1د�
، و
NO Yل دH�D ا*���ر ��C> ا�8,��ءة �N��

                                                

 Ibid, P: 258, 259.   ) 118 (  




����0
. ����S ز����دة ا�,������� ����S ا�8,���ءات ا�����5��5
 ��D< ا����5+ آ���EVس  و��آ��Z ه��Ts ا�

��#�# ا*�� #�.���,�Z ا���5ل و������< �\> أsOه� D< ا���"�ر �  

        S���� ن����D������07
 ا�����5�$�ت w��Dن ر���k ا*���� ���8,���ءة �\���+ ا�����5ل �� <���C


G6fN �������ل ����S أ����ر أ����S، و��������< ����8ن     Z��� 
اآ�����ب آ,���ءات �#���#ة 
$�ر��7

  ��� ZDا*�� آ��          ef������$��i أ��D+ ا� S��� ID���Y�8 ه�sا ���8ن Y�� .     �"��M ا*داء وا��

              X�5ه���
��#�# ��7> آ�+ ��
�+ و 
����Eوا 
�EF5��� 
�#اO+ ا*داءات ا�,�د� 
��C >D

.D< ا*داء ا�\��5<  

                        H�
 <�E������07
 �$��د ا��#HD ا���F5+ ����+ ا����5ل ���S ز���دة �D< ا*���ر  >D

    sOV�
، آ�5 �EF5ا� >D G6��
 D< ا���"��ر ا����5ر ا����o,< �����5ل N�Oل ا�,���ة ا���<          أ�#

                   ����=���5
 آ,��ءا�G6 و�������< �
، و���"�� أ��� ا�8,��ءة آ���ZD �����5ل ����EF5��� ه����

                       ��"�� >�6D ،ي *��� ا�8,��ءةZ��,ز ا�"��# ا���Z��� 
���0�
��رهG ا����o,<، أي أن ه�Ts ا�

EV�5ل آ��� 
�z�5ا�8,�ءات ا� Y� ة�^�"
 ��} 
.�س ���#�# ا*���=��$  

   X���5�� وأن 
���EF5�� 
"��������07
 رأس ا����5ل ا�"���bي أن ا���
��+ ا���E?�5ر ��� ���"���


�H ه�Ts ا��5�$
، و���5 أن أ��� ا�8,��ءة               <�E��
Y، و���i���� �6D X أ��ا ��Zا� H
��Zا�# 

                       G6�#�� ي�b�"رأس ا���5ل ا� 
�5
 آ,��ءا���6D G6 ����ه�D G< ز���دة ���5�� S�� ا���5ل H\b�

 0����E> ا*��� 
�               H��n ا�����0
 وه�� �
i$�� �6D ،Y ا�5"#أ ا*Ts6� >E�E ا�Zا� Y� �

X�.رأس ا��5ل ا�"�bي ا�sي �X8�5 ا���
+ وا�sي ��\�# D< آ,�ءا  

             
��Y� e ا����د ا*داءات ا�,�د��� 
�EF5��� >��5\داء ا�*�D ا*���ب 
��0�� 
"�����

ا�,���دي ������5ل وا���sي ��X��58  ������5ل، و����5 أن ا*���� ���C> ا�8,���ءة ���S���� �UF ا*داء   


 وأن اآ�����ب ا�����5ل       ��M�O >����5ا*داء ا��� S���� �UF���E ورة������� X��7wD ،G6�آ,���ء


����a ا����#��ت      

 ��Zز �#ر�S�� G6 ا����ون وا��5+ ا�\��5< ��5ا��6����
�8,�ءات 




 و��$�i ا�6#ف ا���b5ك وا����5
 ا����EF5ى ا����
 S��.  

��#��# ا*��� �\�>              D< ا*Y85� ��O ا�$�ل أن       >�D ا�8,��ءة S��� #�5���
 ا��< �EF5ا�


 �Ts�6 ا������0ت، 
�N�O Yل ا�� Z���5���Y ا*��7اع              ��E�E*ا���"��ر ا�5"��دئ ا >�D sOV�أن 

     gf����O <���C x�5ل وذ�������EN� 
����6 أو ا�$�����
 
ا����5,��
 ��8,���ءات ���Eاء ا��5�����5




 و{��      �EF5ا أه#اف ا�sوآ 
�5�0���6 ا�������
��$�$��6        ا��af�o و Sإ�� S������6 وا��< �



 ا*���Eا���� Tsع ه�"�w�.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

� "��"� أ1� ا�0/�ءة و7�وط ��3��9:    ا�
��� ا�\������):  

� "��"� أ1� ا�0/�ءة:      ا�
;�G ا'ول���) :  



               S��� ا�����ل Y�
 ��6�
 ��S ا�8,��ءة آ��EVس ���#��# ا*���ر �85�EF5إن ا���5د ا�


 ����Y ����6��5 و�"�����     ا��#���# ����Oا�#ا 

��� ������ i���i���$ ا��#ا��� 
��M�O ،زات�����

��Y ا�


 ا*����
 آ��nه�� 
�Y ا������Eت �        Eا����� Tsإ� أن ه ،G6��� �5�D ا*��ر >D ت�DN�Oا�


Y ا����ب ����.  

:$����� أ1� ا�0/�ءة ودور, $� (���[ ا���ا�� �S) ا��
�ل .1       


 أ�� ا�8,�ءة و�"�ر ا���5ده� 
Y ��1ف           ه��ك ا��#�# 
Y ا��\����ت   E��E Z�5� ا��< 

>�� �
 �6�
)119 (:ا��#�# 
Y ا���EF5ت s7آ�   

�$��1
 ا���5+                 � 
�D��
 Y�
 Y�85� ��*ا #�#�� >D ا�8,�ءة S�� ا����5د 

k$D ا*داء Iح و���z��. 

�                +���$
 H�D��6 د��� <������ 

 ا���EF5ت �
�Nك ا�8,��ءات ا��������C

��6هTs ا�8,�ءات ��5
 .�ن ��$�i ا*ه#اف ا����5ة 

� �6��E���5
 آ,�ءا�G6 و�� S�� ا���5ل Z�,�� S�� 
Eا���� Tsه #����. 

�           
E��Eو >z�5��� i���� �5 ا*داء�ا�8,�ءة ��Y5 ا��\�ح D< ا�$��5"+ ��

�5
 ا�8,�ءات و���"� ا*�� آ5$��+ �.داء I,7 >D ا���~��� S��� .أ�� ا�8,�ءة 


       D< ا��#�# 
Y ا����ت     ���EF5ا� ef����� 
�$���
 
���8ن ا�8,��ءات ا�,�د��


 أ����ر ����#ده� ه��Ts ا������ef و�������V��D X ا�8,���ءة ����r5 �����5ن     =��Eا�� xوذ���


$��+ ا�8,�ءات HDا دsوآ ef�����$�i ا�. 


 أ���� ا�8,���ءة �=����� ا�����5ر ا�����o,< ������5ل أD$���� أو          ���E��E +6����

 .��5د��


 أ�� ا�8,�E��E نwD i"E �
 Sإ� 
D�z2��>�� �
 
�EF5ا� r�5�)120 (:ءة   

7
 أداء ��6��5 وإG6�����7 وذ�x ��$��+ ��#د     ���Mو ���=� 
�7�8
إ


�5�0� .ا���5ل و�#د ا������5ت ا��

                                                

Lou van Beirendonck, op. cit, p.110.  ) 119 ( 
Jean Marie peretti et Patrice Roussel, op.cit, p. 72.  ) 120 ( 




�=�"���ت   � 
���"�� S���� و���#رة 
ا������ل ����S ����5ل أآ?��� 
�و��7


H ا����nات ا��5��5ة D< ا��5+ a�8وا�� 
��� .ا��af�o ا��5

�         S��� Y��5ل ���در�� Y�
 ا��E��5ل ا��8�������� ا��#�?�
       ا��E,�دة 


 إ�S ا��$���ت ا��#�?
 D< ا��������\�Eوا�. 

ا
�Nك ��5ل �����Z�,���� Y و����Y روح ا�,���G6�#�� i و���+         �


�N�O Yل �"��دل ا�����5#ات و������ ����G6 ا��"��            
ا��5+ أآ?�� 
�دود��

�# ا���ورة ���5ن ا�5�Eار ا���bط�. 

:ءة "����ت "��"� أ1� ا�0/�.2        

>�� �5�D ه�Z��7 ا���"��ت ��� 
Eا���� Tsب ه�b�  :) 121(  


 دH�D ا*���ر ��C> ا�8,��ءة دون أن ���8ن                 �\��7 a���8ع ا���,�O=� ار


�EF5�� 
"��
 أو ��8ن {�� 
,�#ة ���,�oت ا���"�=�
 H
 
$Dا��
 .هTs ا*��Oة 

�                    Xا���� 
��EF5ن ا�w�D ���*ا #��#�� >�D ا�8,��ءة S��� ا�����5د 
���C >D

��=O      ت ا*����ر�������
 Y���� Z����5ا�� 
�����M >��������ت ا�8,���ءة، و�������
 +Oا#��� �

 .��$�رب ا�8,�ءات

�   <��\� Xه<، و����������
 � +8b��� G6����5
 آ,���ءا�� S���� م ���#رة ا�����5ل#��

          >��D Ts��Oوا�,����ل وأ r��zل ا��ا������"�� V���i����1 Y��� x�s ا���
 أن ���EF5ا� S����

 .ا���"�ر

:7�وط ��9ح "��"� أ1� ا�0/�ءة. 3      

>�� �
 �6�

 أ�� ا�8,�ءة �\> ���D �#ة ^�وط s7آ� E��E ح�\��:)122(  

�             

�� 
$Uو 
���� S�� وأن ��7�8ا 
أن ��8ن ���5ل ا2دارة �07ة 
��bآ

�6Dوأه#ا 
Eا���� Tsم ����6 ه�$� .��*IE ا��< 

�           S�� Yدر��� Yو��F�
 x�sوآ 
��b"�5ارد ا��� 
���
ا
�Nك إدارة أو 


Eا���� Tsه +��,�. 

                                                

Lou van Beir donck, op.cit, p.111.  ) 121 ( 
Ibid. ) 122 ( 




���H ا�8,����ءات   � 
���,�8�

 و���Dو��

 و����z����8ن آ,����ءات ا������5ل وا�أن 


�EF5ا� af�o�6 و"�=��
 ا��< �E�E*ا. 

�      S���� اف���^�� 
���zوا 
��E��Eا�8,���ءات و G����$�� ل����D ك ���07مN���
ا

�6��5��. 


 ا�����5ل ��=����� 
����رهG ا�����o,< أD$���� أو H���5� >��D ا��\�ه���ت  ��������

>,�oا�� Gا��� >D >ا��� k$D Iو��. 


 و�="�$��6 �������ون 
�H ا���bآ�ء                �Eا����� Tsه� >�"� S�� 
�EF5رة ا�#�

 .ا���Y����5 أو ا���5ل

 .ا���S�� �D �07م ��$��G ا��af�o و����� ا�8,�ءات �

>�� �

�ا��ة  
�EF5ا� S�� <\� i"E �
 Sإ� 
D�z2��:) 123(  

∗     
=b���7*ا 
���D��

���N���O Yل  ����65��$� G�����E >8,����ءات ا������� i��#ا���� a������ا��


و�EF5ا� >D ا*��5ل و�1ق ا������. 


��Y ���1ف ا�����5ل     ∗ 
����"$
ا�����Oر ا�=��$��
 ا�\���#ة ��$����G ا�8,���ءة وا����< ����8ن 

G6إ�� 
"����� 
 .و��د�


�N�O Yل                ∗ xوذ�� H��5\ا� +�"� Y
 

�6,

 أ�� ا�8,�ءة ���=
 وE��E �8ن�أن 

 .إ^�اك ا���5ل أو 
D G6��?5< إ�#اده�


 ����5ن ���Eه�         ��#�# ��7ع و��#د و���5
 ا�8,��ءات         ∗��EF5ج إ����6 ا������ ا���< 

 .ا�,��ل


 ا�����ور�
 �������ل ����S ا�5���#ل ا����#ي      ∗����
Zات ا�����,�� i"���5ا���#���# ا�

 .�.�� واآ���ب ا�8,�ءات

∗             Y�
��5
 آ,��ءا�G6 وا���E,�دة ������D ا�,�ص �����5ل ������ل ���S ا��Y���8 و


 .ا���< G�E >D ا*��ر ����

∗     
����C >��D ا*����ر H��D�� ا�$����م     xآ,���ءات �#���#ة وذ��� Xآ��N�
� +��
إU"���ت ا���


���Dو 

 ��د�$��=�. 
                                                

Jean Marie peretti et Patrice Roussel, op.cit, p-p. 75-78.   ) 123 ( 



∗          +����$
 H��Dات ��,���دي د����nا�� i��Dوا*����ر و Y����8ا�� 
������5� 
��E��E H��zو


���D ��}و 
  .�8,�ءات ����

                   ��6C�\�� 
����g ��\�����ت و��E"��ت أ��� ا�8,��ءة وآ�x�s ا���bوط ا����ور� >�� �5�D

  :ءاتوذ��C x> آ+ �7ع 
Y أ�7اع ا�8,�

 

 ا���ول ر!� 03: ا�����Sت و"����ت و7�وط ��9ح أ1� ا�0/�ءة G 3 أ�9اع ا�0/�ءات:

 
Sources: Valerie Marbach, évaluer et réminurer les competences, edition 
d’organisation, Paris, 1998, p.171.                                                                           
 

 

 ��
�� 

�ل  ا�0/�ءات ا���"a� ��S��ا�0/�ءات ا�  

   G?C
$� ا�
(M1)  
  
 


8 ذو + �$
4��m�ة  �"�Cه

(M2) 

$� و>��� 
 ��C�4

 (M3)$�د��

$� 4 �ر �C�4 !�رات 
 ���\4(M4) 

 �/�hو �$
������ آ/�ءات 4 

 �C4آ�(M5) 

ت
��S
��
�L
ا

  

-  Y��������
ا�$����������+ 
  .ا��$��G ا�,�دي

 
��������������������D��
 و
ا�5"������درة �������7  

�5�  ا�

�\���# �5"��دئ   
  G��$وا�� 
ا��#ا�

  .ا�,�دي
  Y������� Z�������5ا��

������������������nات 

 ��$��دة,���
  .

 S����� ا�������ف
ا���������ef ا�������< 

  .C$$�6 ا�,�د

-  S����������� ا�������������ف 
ا�������g�b و������������<   
 �6�n���^ >ا����� 
���,�oا��


 ا�8,���ءات ا�����5�5  [�
أو ا�$������
 �����EN��5ل  


,�oا�� >D .[  

��,�Z ا�,�د.  

ا
ت
���
� 
�

  

- ef��7 i�$�� 

�U�5
.  

 +?5�ا�8,�ءات 

��7�U ��nي 

  .��$��دة

- +8b�����������������
 
���7�8
 ����اءة  
إ

������������������7�8ت 

  .ا*��ر

�7�8
 ��اءة -

8b+ إ 

�7�8ت ا*��ر.  

  X������������5�#� �������������=O

�EF5ا�.  

- X������5�#� �������=O 

�EF5ا�.  

ح
��
Cا�
ط 
�و
7

  
-�$��
 G�0��  


Fه+  �����و
)

�� 
) �Cآ�


Fه+  G�0��أو 
�=��� ا���5ر (

 
���� >,�oا��
D< إ�1ر 


�  ).ا�65

- �$��
 G�0�� 
��"�7.  


Fه+ - G�0�� 
 
�\��وا��Eا
ا�E��5ل 
ا�8,�ءات 

  .ا���85"

- G�0������� و 
 
�\��
a�8 ا��Eا
ا�E��5ل ا�8,�ءات 

 >z�� �57ج 
ا�5?"�

Fه+ أو ( �����


Fه+ G�0��.(  

-��
Fه+   ���
�=�رات  
����
و
 >,�oا���5ر ا��

  .ا�,�دي



 

 

 

:د أ1� ا�0/�ءة وإ��9�04 ر�S �;S'داءا4��ا: ا�
;�G ا�\��9  


 ا*���ر �5?�+ ا����bط       : ا4��اد أ1� ا�0/�ءة . 1    �E��E أن Y�?C��"ا� Y�
��ى ا��#�# 

                 ��
 ��6�
��6 ��#ة أ�E"�ب s�7آ� ���5 �D +

 وا�sي ��$i ا���8��b"ا��5ارد ا� ������ ��O*ا

>�� :)124(  


�Y ا             � 
�h,� 
"�������� ا*���ر ��� 
$��=� ���n�����5ل، 
?�+ ���5ل      آVي 


 ا*����
 ا�\#��#ة              Eع ا�����"��# إ� 
��ا��6o Hر 
���ى ا��#ا� �=O نwD ،ا��72ج


50��
 
 .�#HD ا�Y����5 إ�S ا��C,�ظ �������0ت ا��$��#�
 �.��ر �=��$


� ��Fدي     �#��
 ��5ا�a ا���5ل و��Eآ� �G6 و�="��
��8ن ا*��ر  �
#��

    Y������5ن ا�w��D G6�

$���و Sإ��� �����nا��      Y�����ا�� 
=b��7أ Y���� i���Dا��� Sون إ���F��\�� 


,�6م ا�8,�ءة iDو Y��8وا��. 


 أ���� ا�8,���ءة ��=���> ا��#���# 
��Y ا������nات ��D< ا�������5ت    ���E��E ���5 أن�

       Y��
�G6 ا�8?���� ��
 <���=��
 ا���������
 w��Dن ا�Y������5 ���"�و���67 
���b#دة و=b��7*وا

 .ا�\#6

�    

�ا�"��� >���D 
�����Y5 ا�������6 

 ا*������Eا������� Ts����5 أن ه���� 
�����D���


�#ى                        >�D ��8ون,� Y�����5ن ا�w�D ،+�5�ق ا���E >�D ى ا*���ر����
 S��� 
�EF5ا� 

       
S���� ���6�� ���\7 ا���5#ى ا�=����+، وه��� 
��� ���#G6�D إ���S ا�$����م �����$�$���ت وا���5����

 .ا��5��5ة �.��ر D< إ�1ر ����� ا�8,�ءات

       "��� !�C 
�EF5�� >
�0��� ا��6,5م ا�� S�\�� 
� آ��0م 
NO Yل ا��0CN5ت ا����$


�Y أ��+ أداء دور 
���Y و����غ أه�#اف                         ��6��� ��5�D +���,�� 
����D 
آ�< ���8ن 
Y أ�507

             

 �Eاء ا��5��$�EF5��� 
=b7*ا a���
 S�� ا*��ر 
E��E ��UV�
�#دة، وه� 
� �"�ر 

                                                

Jean Marie peretti et Patrice Roussel, op. cit, p. 79.  ) 124 ( 



   af��oا�� Tsه� a���5� ه��UV�
 أو {��ه� 
Y ا��af�o، دون إه�5ل ��b"�5ارد ا����      .

      

 2.+Lا�د +�* ا�0/�ءة وا'داء $� (���� ا'1�
�:) 125(  

          ��V���� S5����� ����
�����ى ا������5ل أن ا����sي �����5+ أآ?���� �������i أ�����ا أآ"���� وه���� 

�����Y ا*داء    (rémunération au mérite)ا���E$�ق Sت إ�����EF5ا� S��� �5��� ، 


�Y ه�sا ا*���O، أي ا*داء أHD#�� ��E�E أ���ر ��6��5                     +��\�D ��6��5�� >���5\ا�,�دي وا� �



Y ا�,���zت ا����� i�=�:و��S5 �07م ا�#S�� HD أ�Eس ا*داء ���0م ا���,�Z وا�sي �  


 ���S���� #��5 ا*داء ا�"���bي �����6��5 وا���sي   ����EF5�� >����5ا*داء ا���

�O� Sإ� +
�� Y
 a����. 

�               
��EF5��� 
0
 ��S ا����5ل ذوي ا�8,��ءة ا������D��5�0م ا���s6� Y85ا ا�


�E Yق  Y��O� ب�=$�Eا��5+وا. 

� 
�Z�,ا��� 

 ا*داء ��$��س �a���5 ا�=�ق وا*507�����. 

     Y��
��$���i ا��#���# 
��Y ا�
�����زات 
��N��O Yل ر�= ����.� ���6���8+  
���EF5�� Y��85و�

�6�
 
:ا�8,�ءة وا*داء I,7 >D ا���~، �Y8 ذ�x ��=�> ��� ا��2اءات ا���ور�  

ا�=��ق ا���<    ا��$��G ا�#��i �.داء 
Y أ�+ ر�=X ���*�� وذ�� x������Oر              �

af�oا�� 
��E> و1"����. 

�  H���5\�� 
��
���

 و���z���8ن وا� 
5����E I��Eأ S���� ء ���07م ا*����ر�����

G6fو� S�� اذ���Eوا� G6��� 
 .���$�i ا��#ا�


����#دة           � I�Eأ S��� ��5د����� xوذ�� 
�7�
 Z��,�� 
ا�����5د ���S أ�507

#Cن وا� >D �6��5و� 
�EF5ا� 
���
 Y5��. 

��6 آx�sو
 Y��Y ا��bوط ا���ور�

 s7آ� Eا���� Tsح ه�\�� 
:) 126(  

                                                
) 125 .241،242: سهيلة محمد عباس، مرجع سبق ذكره، ص)   
) 126 ، 2004، دار وائل للطباعة والنشر، الطبعة الثانية، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةسعاد ناتف برنوطي، )   
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o            >ح ا����ا*ر k��� xوذ� G6E*ح أو ا��ا*ر >D 
ا���5د أ507
 ا��b5رآ

       ،G6����EF
 r������ ه����$$C >ح ا��������*ر��8+ أ����ر ��^ >��D ���6 ا�����5ل��� +�����

 .و������< ��,�ZهS�� G ا��5+

o       �5ن ا��#ا��� 
�"���
 �D< دH��D   ا��$���G ا��#��af��o��� i و��#��# �����65 ا���

 .ا*��ر

 

 

 

 

 

 

:�KaT ا�/?8  

sه >D ����=�ا ا�,�+ إ�S ��� ا�����,�ت �Cل ا�8,�ءة ���� a��N�Oف ����6ت 

�� إ�S ا��"�ر أن ا�8,�ءة ه< 
\�5ع ��O�6��5، و��Eت ا��\
 x�s�6 وآ���Mأ

�# ا7\�ز ا��65م ا��5آ�� +

 إ��Xا�5��رف ا����5
 وا����5
 ا����آ�ت ا��< �����6�5 ا��� .

 
��b"ا��5ارد ا� 
=b7أ a���
 X��C ور#�ورأ��� أن ا�8,�ءة ه< ا���5ر ا�sي 

�� إ�S ا��$���5ت ا����5,
 ��8,�ءة 
�C Y! ا��7�85ت وا��E��5ل، ��=�
، آ�5 �EF5���

 +8D ،ف أ�7اع ا�8,�ءاتN�O�� a����وأ^��7 إ�S �1ق �$���65 و��#�# ا*�� وا��< 

 
M�O 

Y �7ع ��=�> $��1 e�Z
 S�� ا����5د 
�EF5ا� S�� <\� >������و X5��$��


�� D< هsا ا�,�+ إ�S ��� ا�����,�ت . هTs ا�=�ق ���5ن 7\�ح ه��X ا����5z���آ�5 

 Tا��"�ر Y85� يsوا� ،
M�O 

 وأداء ا��5رد ا�"�bي ��,
�� 
ا����5,
 �.داء ��,

�$����"X و
#ى 
 >D +
��#ه� . $X �.ه#اف ا��5=�ة��7\
 ا��5+ ا�sي ��م �X ا���

 a���
 S�� ا���ء k����
NO Yل  xا�8,�ءة وا*داء، وذ� Y�� 
�N�از ا���إ ���Cو�

�56��� 
�N�ح ا��b�
 أ�� ا�8,�ءة 
Y . ا�����0ت ا��< E��E G��$�� ��و��O >Dم ا�,�+ �5

 X7أ ��\���Eح، وا�\���S ا*داء إذا آ�ن ا����5د �C! ا��\����ت وا���"��ت و^�وط ا�



����Y أداwD ،G6fن هsا ��=�>  S�� GهZ,ا���5ل و�� Y�� 
��#�# ا*��ر ��$i ا��#ا� >D


�=�"�ت ا��af�o وا����nات  H
� �6��5���5�Eار، ����5^< �ا
�NآG6 �8,�ءات ����
 و

 �67�5�
 >D ي������ إ��7� �6,� ��=�
��k ا��5+، آ�5 أن ا�8,�ءة ا��<  �6z�,� >ا��


"�^�ة ��S ا* ��} 
$��=� !�#C ا��5+ ه� >D 
داء، Y� !�#���D ا�8,�ءات ا��5���5


Y ا��E,�دة 
Y ا��\����ت  
�EF5ا� Y85� 8,�ءة���ا*��  k�< ر������ا*داء، و Y�


 ا*��رE��E S�� ا���5دا X����� 
�7�8
.    ا��5��$
 ��*داء وإ  

  
     
 
 

 
 

 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  :4���4 ا�/?8

��=� #�#�� IEت ا*��ر وأ�E��E ل�C 
�� D< ا�,���Y ا����$�Y إ�S و��6ت ا���0 ا����5,

��a�M ا�5��M> و����+ ا��5+ ���#�# أ��ر  S�� #5���ا*��، ورأ��� أن ا���EF5ت 


��رف وآ,�ءات آ�EVس ���#�#ه�، آ�5 أن  Y
 G6�#� �

Y ا*^��ص و s�����6��5، أو 

�E*ا Y�� جZ5�6 ���ول ا���� Y�E)<��I,7 >D ا���~ ���#�# أ��ر ��8ن ) ا�g�b وا�5

 G6����=�
، و���ز ��S ر�zء ا���5ل و�EF5ت ا��5+ وأه#اف ا��"�=�
 H
 �
أآ?� �Nؤ

G6fأدا Y���� S�� GهZ,�� >������و.  

 
E��E !�C Y

 ا������ ا�����b�� >Cق �EF
 
��C 
Eا ا�,�+ دراsه >D ول���E

��#�# ا*��ر أو 
Y ا*��ر ا��5"�
 �Ts6 ا�5 #�
H ا�8,�ءات �Eاء � �6�
��� 

، وآ�,��EF


���ى أداء  S�� ه���UV��5
 ا�8,�ءات، و
#ى ��NOل إ�#اد ��ا
e ا��Y��8 وا��#ر�> و

G6fو� i�$��  . ا���5ل و

�#ق �E"�س، �07ا D ة#Cوه< و 
�EF5�� 
���fة ا��#Cا�� S�� 
Eا�#را Zأن �7آ ��ورأ�


 ا��C#ات ا�,���
 ا*�Oى، آ�5 أ��C� � �67اS�� �6f أآ�$"� 
"� �#د 
Y ا���5ل 
$�ر7


=b7*وا 
�,�oد ا������5ت ا��#� !�C Y
 �6�� a����.  

 
�EF

 ا��5#ا�7
 آ��67 Eع ��#را�z�5آ 
�EF5ا� Tsر ه���Oا Sإ� ����Dب ا��< د�"E*ا Y
و

5����<، وأآ"� �Zء 
Y ا��a���8 ا��< �
#O H��1 ذات 
�\�ر� 
��6 ه< �a���8 ا���5ل و��,

 i����
 و�EF5ا� Ts6� 
"����� 
n��� 

 ا*��ر ���"� ذات أه�5E���D Xا*��ر، و��� 
M�O


Eارده� . ا�#را�
 
��zوو 
�EF5�� 


 ا�����zا�� g��b�� +�,ا ا�sه >D ��آ5� �5

�6�NO Y
���ول E >وا�� 

 ا��5#ا�7Eا�#را ef��7 و��ض ،
M�O 
,�� 
��b"ى ا�#
 إ��از 

�5
 ا�8,�ءات و����Y ا*داء��� �6��N�5ل و���� 
"��
 أ�� ا�8,�ءة ���E��E 
  .أه�5

  

  

 

 

  



  B9�ة +��4 +�* ا�
#" �: ا�
��� ا'ول


#" �: ا�
;�G ا'ول��S ^����  ا�

1-� "#
  : 5�9ة (�ر�@�� +) ا�

Gم ر��E�5�� �$Dو ~�Eأ 
��
 و1�EF

 ا������ ا�����b�� >Cق ه< �EF
 :83.217 

��ر��  >D رس 26ا���در�

 م، 1983 �Cت ا������EF5ا� 
وذ�D x< إ�1ر إ��دة ه��8

 Y�� Y

 أآ"� �#ر 
Y ا��65م، و�EF5ا� Ts6� #�Eأ !�C اكs7� دة���

 ا��< آ�7~ ��ا��1

 
�5
 ا�����د��
 و�=���ه� D< إ�1ر ا��Cا���� 
���� 
56
 
�EF5ا� Ts6� ~ا��65م ا��< أوآ�


 ���\Zا�fوا����5��.  

 T�5ل ا����5< �#رEأ�� ~�Eأ 
�\�ر� 
�EF

 ا������ ا�����b�� >Cق ه< �EF


�G�0 وا��\�رة D< ا*
�آY .  دج4.000.000��5
 واNn�Eل و��� G�6� 
�EF5ا� X�آ�7~ ه�

��6 وا�="���
 وا���5
�ت وا��5��5ت
 

 ا�����
 ��$=�ع ا���5
< �Eاء ا������Cا����.  

 
�E >D1983 ات��E ~E #��ا������، و +$U G}ر 

 ا2دار���Mا�� ~�� 
�EF5م آ�7~ ا�

 ��"5� 

#ا7 
�EF5ا� ~�"Mا ا���ر�� أsه Y
12.800.000 
�
دج ���EF5ت ��5


 . وإدارات�$��
 >Cا������ ا���� 
�EF
 ~�"Mأ >
و
Y أ�+ إ��دة ��! ا�$=�ع ا���5

 
�E >D x1989وذ� 

��ه5 

(société par actions) Yم ، �M !�Cرت ^�آ ���� 

 �6�56

 ���a�o ا*
�ال �EF
 X��� ف�b� �6��5Eري إداري ورأ�b�Eا I�\
�1ف 



 ا�#و���Z�� 
����� ^�آ�ت ا���5ه5
 ا����� S�� ه� أن . ا2^�اف G65ء ا�>bا� Y8�

 Y���55ر ا����O�6 ا�
\�ل ا������ و�85 >D >

 �Y ا�$=�ع ا���5�$��
 ~�"Mأ 
�EF5ا�


�#دة 

 وذ�x وiD ��ا�# ���7�7����.  

 �"5D�7 >D2007 >Cا������ ا���� 
�EF

 –م آ�ن رأ�5Eل ����)

��ه5 
���وي ) ^�آ

 Sر 300.000.000إ������ 

 ه� ^�آ
 ا���5ه5�EF5�� ����5ا� GEا� r"Mدج، وأ

(GESTOUR spa) .  

  

 

 



  


#" � ا�� ��� ا� ���3  -2� �
�BC� :)�S�C+)EGTA–ا���80 ا�

 

  

     

 

 

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  
 
 
 
 .و-��[ ا�
#" �:  ا�
?�ر-

  ا�
��� ا���م 
( D G ) 

  ��9ـــــــــــــــــا'4

  ا��ا���T��T ا�mKuء

 ����4 و��4"��
(Finance et comptabilité) 

 

 و�3ة "���س
(Seybousse) 

���ر ا'4) 4 

����S �4ارد 
(Ressources humaine) 

 

]�� ) 
(marketing) 

��o مa+إ 
(informatique) 

��
 ��4� ا�
(directeur de siége) 

  ��9ــــــــــــــا'4

��, و�3ة C
 ا�
(el-mountazah) 

 4��4رة  و�3ة 
(mermoura) 

 ��a7و�3ة   
(chellala)  

�S��C��S ا���م ���
  ا�
(DGA) 



3-� "#
  )127(: أ�9;� ا�


 وا���5
�ت ا��< �Cا���� iDا��5ا ���=�
 و���� Sق إ��b�� >Cا������ ا���� 
�EF
�6#ف 



 ����65م ا������EF5م ا��$�
، وD< هsا ا�12ر �EF5�� رثwآ �"��� :  


 ا12��م، ا��2اء، ا��Nج �����5
�ت، �5zن �H�5� +��5 ا��#
�ت •=b7V� 
 ا��5��$


 D< ا�5��E"�ت 
?+ ا��,Nت، ا���5$��ت، �EF5ه� ا��D��
 إ�S ا��#
�ت ا��< D�z2��


����6 وا��1
 
��  .ا��#وات وا*���د ا�#�

•  
����

���a وC#ا��6 ������ون 
H ه��hت  �"� >Cط ا�����b��G�0 و�=��� ا��


ذات آ,�ءة ����. 

• >Cط ا�����b���� 

 ����f�E+ ذات ا���Mا��5=�ة وا��� e
�,�s ا�"�ا�. 

• �6��\��
 eو���� 
 .�H5 و����+ واNn�Eل ا��f��C2ت ا���ور�



 ا�����=b7*�� >Cا������ ا���� 
�EF
  :و�$�م 

   :(hébergement) ��9ط ا��uاء1.3


 �i$�� X7�8 أآ"��EF5�� >��fط ا���b�
Y ر�G ا*��5ل ا��5�2< ���"� ا��2اء ا� 
"�7 

�1��6 ا*�Oى�b7 
�$"� 

$�ر7 
�EF5�� ي��
 . ا���E 
�EF5ا� ~$$C ا ا�5\�لsه >Dو


122.748م �#د إ��n�� >��5ف ا���F5ة ���وي 2006�
��Fة NOل ا�� 
D�}  . Y�C >D

 Sا ا��#د إ�sه Hا��� 
�EF5ا� H����118.222 
�E 
D�} 2008 S�� 
م، وه< 
�ز�

Cآ�5 ��<و 
  :#ا��6 ا�,���

1.1.3�S�C�S ق "���س�C$ :  

 
�E ق#�
 و�Mل �#د ا��nف ا���F5ة �s6ا ا�,�EF5ا� H����2008 S44.982م إ� ،
D�} 


 %7.4أي �5�#ل �57 ���وي ��� 
و����H و�Mل 
�#ل ^n+ ا��nف إ�S . م2007 
$�ر7

44.6 
�
 NOل I,7 ا��f�5��� .  

 

 

 

                                                
)127(  Gر� i��51أ�07 ا�.  



2.1.3�
���S ��a7 م�
3 :  

 
�E ة#Cا�� Ts6� ة��F5ف ا��nأن ��+ �#د ا� 
�EF5ا� H����2008 S50.000م إ� 
D�} 

 T5�#ل �57 �#ر�2.7
f�5���   
��� 

$�ر7 2007 Sف ��+ إ��nا� +n^ 5�#ل�82.6م و 


f�5���.  

3.1.3�
���S �4رة�ق 4�C$ :  

 
�E Yf��Z�� ه����V� H���5ف ا��nـ �2008#د ا��ق �$#ر #�
، أي 13.740م �s6ا ا�,D�} 

 Sإ� +��E �57 5�#ل�4.3 +n^ ل#�

 ا��< E"$��6، و����H و�Mل ����� 

$�ر7 
f�5��� 

 Sف إ��n53ا�
f�5���  .  

4.1.3�S�C�S ,��C
  : $�Cق ا�

 
�E >D ه����V� H���5ف ا��nوي 9.500م ه� �2008#د ا���� H���
 +n^ 5�#ل� 
D�}

28.9 Sل �57 ��+ إ�#�
 H���
، أي f�5��� 1.8 
��� 

$�ر7 
f�5��� 2007م.  

 
�E >D ف�nا� +n^ ل#�

 ار�,�ع �EF5ا� H��� G}2008ر 
��� 
م إ� أX7 2007م 
$�ر7

 
�E 
�EF5�6 ا��$$C >ا�� ef������ 

$�ر7 Hا��� >D �"���2006 Sإ� xذ� <"E Hم، و���

 
�E ط�b�
 �\Zء 
Y هsا ا��EF5ان ا�#$D2007 >ا���دة ا�� 
�D�����6D هsا م ��"> ا�5

 
�E Yf��Z�� ف ا��< أ��ت�nا�7,� �#د ا� !�C ،ط�b�
 113.052م إ�S 2007ا�D�} 


 122.748��# أن آ�ن �#ده� �E >D ة��F
 
D�} 2006م . H���5ع ا��,�و���X ر{G ا�ر

 
�E لNO2008 5�#ل� Hا��� >D S$"� X7�6 3.7م إ� أ�$$C >ا�� ef���
 �Y ا�f�5��� 

 
�E >D 
�EF5م2006ا�.  


��م2.3u) ��9ط اrestauration(:  


��هD X�5< ر�G ا*��5ل  !�C Y
 i�ط ا����b�
 ا�?��7
 ��# ا�"����+ هsا ا���bط ا��5


�EF5�� >��5�2ا . 
�E 
�EF5�6 ا�
#$�E >أن ��+ �#د ا���"�ت ا�� 
�EF5ا� H����و

2008 S5�#ل �57 �$#ر ب206.946م إ�� xوذ� 

$�ر7
 3.2 و�" 
f�5���  
�E ت������


 آ�5 ��<). و�"
200.502(م 2007�EF5ات ا�#Cو S�� ط�b�  : و���زع هsا ا�

 

 



1.2.3�S�C�S ق "���س�C$ :  

 
�E لNO �6
#$�E >ل �#د ا���"�ت ا���Mو 
�EF5ا� H����2008 Sق إ�#�م �s6ا ا�,


 3.4 و�"
، أي ���Zدة 49.182��� 

$�ر7 
f�5��� 2007م .  

2.2.3��S ��a7 ق�C$ �
�:  

 
��� H���5ـ 120.000م ه� �2008#د ا���"�ت ا��ر #$�
 �Y 2.7 و�"
، أي ز��دة f�5��� 

 ef��72007م.  

3.2.3�
���S �4رة�ق 4�C$ :  

 Sإ� Yf��Z�� م#$�E >د ا���"�ت ا��#� +��E16.364 ات��#$� <�C 
م، أي 2008 و�"

8.1���H �57 �5�#ل ���وي 
f�5��� .  

4.2.3S�C�S ,��C
  :� $�Cق ا�

 
�E م#$�E >ل �#د ا���"�ت ا���Mو 
�EF5ا� H����2008 S21.400م إ� H��� و�"
، أي 


 �572.2 �5�#ل �E Y� 
f�5��� 2007م.  

  :(boissons) ��9ط (���� ا�
��و�Sت3.3

>Cا������ ا���� 
�EF

 إ�S ا12��م وا��2اء �$�م D�z2��- Y

 ��$#�G ا��#�# ����

6���6 ����ت و
�اG�#$�� iD ا��#
�ت �"� 
���a وC#اf��Z� �D�� !�C ،
� ا�,���


���
 . ا��b5و��ت ا��5�E X}��� 
�EF5ا� H���� !�C X� سV� � أ��5ل Gر� x�s� i$��و


���ن د���ر �Zا�fي، أي �5�#ل �57 �$#ر ب58.2م 2008 2.9 G��� 

 ���5$�ر7f�5��� 

 
�E ط�b�
Y هsا ا� X�$$C يsم2006ا*��5ل ا�.  

  :(thermes)ط ا��
��4ت 4.3��9

���D ا��0وف  !�C ،ت�
�5���� 
Mت ا����
�$#�G ا��#�# 
Y ا��# S�� 
�EF5�6 ا���


��E �6اء ��EN\�5م أو ا��Nج ���T��5 ا�="���f��Z� 
"E��
 و�Mل ر�G . ا�5�EF5ا� H����و

 
�E ط�b�
���ن د���ر �Zا�fي، أي ���29.6Hم إ�S 2008أ��6��5 ا����Y� G هsا ا�  i�$�� 

15.2
�#ل �57 ���وي  
�E >D i$�5ا*��5ل ا� G��� 

$�ر7 
f�5��� 2006م.  

 

 



5.3�/��  : (divers) أ4 �;�9@

 Gر� Y
 X$$�� �5� 
�EF5�� 
"����� 
���fر �"���
 ا����,
 ا�sآ� ا��< =b7*ا Sإ� 
D�z2��


?+ آ�اء ����ت ا��, 
,���

 أ�Oى =b7V� 
�EF5م ا��$�Nت و��� أ��5ل ��اءه�، 


�EF5�� 

� ��X�5 . ا��5اiD ا����� i�$�� 
�EF5ا� H����
���ن د���ر �Zا�fي آ��G 15.6و 

 
�E �1ت�b���,� �5�#ل . م2008أ��5ل ��7\
 �Ts6 ا�
 Gا ا���sأن ه Sإ� ��b76.7و 

 
�E >D i$�5ا*��5ل ا� G��� 

$�ر7 
f�5���2006 Yf��Zا� ���دة �,�Eا Sإ� xذ� Hم، و���


Y ا 
�E لNO �7�\
 
�EF5ل ����ت ا�Nn�Eز ا���

 . م2008�EF56#ف ا��هsا ا��2اء 

 
���fر 
=b7Vآ �"���
 ����2اء وا12��م ا��< M�6 ا����=b7أ 
����
Y وراXf إ�S دHD و

��$�i ر�G أ��5ل �$#ر �ـ  
�EF5ا� H���� !�C ،
�EF5�� 
"��
���ن د���ر 359.2��� 

 
�E لNO ي�fاZ�2008،5�#ل م�7.7 أي ز��دة  >D i$�5ا*��5ل ا� G��� 

$�ر7 
f�5��� 

 
�E2006ط ا��2اء�b7 Y� e��7 Gا ا���sم وه . 
�EF5ا� H����D ط ا12��م�b�� 
"����� �
أ


 227.2أن ��$i ��6 ر�G أ��5ل ���وي �E ي�fاZ� ر��
���ن د� 2008 
����
م، أي ز��دة 


$�ر7
 ���G ا*�4�5�5�#ل  
f�5���  
�E لNO ط�b��Y� e هsا ا���  .م2006ل ا�

4-� "#
 : أ+��ء ا�

 Y

 ا������ ا�����b�� >Cق ا��#�# �EF
 +5��� Xأآ5+ و� S�� �6�=b7V� أ�+ ا�$��م Y



"�^�ة آ��"��Hf وا��5اد ا��<  
ا*�"�ء ا����5,
، و��5?+ هTs ا*�"�ء D< ا��5اد ا�8�6��5

D�z2�� ،k�Eك ا��N6�Eا� >D +O#� 
�

 إ�S ا���5ر�a ا��< �#r���5�� �6�D ا���5


��ر�a ا�Nn�Eل 
?+ ا2ه�Nآ�ت x�sم، وآ�Eوا�� <fآ����ا.  


 ا*�"�ء، �$"� 

$�ر7 

�C Y! ا�5�$ Sا*و� 
"�
 �����5ل ا��5Mا��� aا���5ر� +���و

>��

 ا��< ��n> ����6 ا�=��H ا��#�EF5�1ت ا��b7 

. �07ا �="���EF5ا� H���� و�Mل و


 �����5ل M�6 ا���f�"267.400.000أ� 
�E ي�fاZ� ر��م، 
$��+                         2008 د�

265.781.000 
�E ي�fاZ� ر��
 . م2007د���� 
م 2008أ
� ا*�"�ء ا���5�2
 ا����5�

 د���ر �Zا�fي D< 560.270.000 د���ر �Zا�fي، 
$��+ �D564.557.000$#ر ���ا�< 



 
�E2007 ،5?+ م�
 �����5ل M47.43أي أن ا*�"�ء ا��� 
�
Y إ���5< ا*�"�ء �� 
f�5��� 

2007 +?5�
 47.36م، و��� 

Y ا*�"�ء ا���5�2
 ا����5� 
f�5��� 2008128(.م (  


#" �: ا�
;�G ا�\��9��S ���ارد ا����
  :ا�

1-� "#
��S �  )129(: +�د ا��
�ل و(�ز���

>D ق�b�� >Cا������ ا���� 
�EF
 +nb�
N، أي ���Zدة ��
+ واC# 597 ا���~ ا����< �� 

 
�E �6��5� د#� Y�2006 Sا�7,�ض �#د ��6��5 إ� 
�EF5ا� H����
 588م، و�E +
�� 

2008�O*ا��$��# وا�6�7ء ���ل �$�د �5+ ا�"�� ا S�� ا���5ل ��� 
��C"> إ��م  .

 
��� 
�EF5�� 

 2006و�C> ا��f��C2ت ا��اردة D< ا�����
 ا������5�EF5ن ا�wD م

 +nb�
�ز��Y آ�5 ��<596آ�7~  +
�� :  

- 70 G6��� Y
  . إ�1رات 
���ة5 إ�1ر 

- 250G8�� +
�� . 

�,�sي276 -� +
�� . 

Y��hD Sإ� 
�EF5��� G6=���  :و��$�G ا���5ل �C> ا��$�د ا��< 

-  G�5ن و�#دهf�5�492ل دا+
�� .  

-  Gو�#ده Y���F

+�5�104ل �� . 

 Yf�8ا� 
�EF5ا� �$

 ��S ����ي ���� 
��#
 kE��14 G6��� Y
 إ�1ر داGf 11 إ�1را 


���a ا��C#ات آ���5< S�� ا���5ل Hز���
 �Cل �EF5ت ا������  :وا�"��< 
Y���F وآ�7~ 

  

  

  

  

 

 

 
                                                

)1 ( Gر� i��52أ�07 ا�.  
)129(   Gر� i��53أ�07 ا�.  



�
���� "�C : 04ا���ول ر!+ y�3ل (�ز� � "#
  :م2007م 4��ر�C S �9 2008(�!��ت ا�

  

�$#��ات   ا��3ــــ�ات  

  م2008

 >D د ا���5ل#�

  م2007

 >��E Y�� ��nا��

  م2008 و 2007

  �C$  264  267  - 3ق "���س

��a7 ق�C$  199  203  - 4  

  �C$  063  065  - 2ق 4��4رة

,��C
    �C$  048  048  0ق ا�

� "#
  0  014  014  4�� ا�


�ع ا���م�
  9 -  597  588  ا�

  

  ).م2008ا�
��ا��9 ا�������� � �C (و-��[ ا�
#" �: ا�
?�ر -

1.1�C8 ا��\
�
#" � ا�� ��� ا� ���3  ا�S �S�–�S�C+ :  

 

+ �C> ا��f��C2ت ا��اردة D< 527 ��� �#د ا���5ل ا�5���D Y�1< ا��$���ت ا�����5�� 

 
��� 

+، و�# ��� 596م 
 Y��Y ا��#د ا��5�2< ا�sي ���وي 2006ا�����
 ا������5�� 


�8"� 7$���12#د 
5?�< ا��$���ت  
�EF5ت ا�Vb7و�# أ ،N?5
م وردت D ��2005< ��ان  


�اNEت I5O X�� . 
�E ت���$�
Y 527م 2005����5 آ�ن �#د ا�5���D Y�1< ا� +
�� 

 Y��644 G6�?5و� ،+
�� 12 
�
N?5 و��� �#د ا��5اNEت NOل ه��X ا�� 12
�Eا�
  .

 !�C Y
و��rz هTs ا*ر��م أن ا���5ل ���5��ن ��8
+ D G6��$C< ا�5\�ل ا��$��< �Eاء 

�� H�5����E$�ار ا� 
�EF5ا� +�� �
��7اط D< ا��$���ت أو 
�C Y! ا��5?�+ ا��$��<، وهsا 


 إ�S �#م و��د Z7ا��ت أو �EF5ا� if�Uو >D ت ا��اردة��f��C2ا ��b� !�C >�Oا�#ا


 ��+ ا��Zا��ت ,�8� 
���5+ أ� G� 
�EF5��D ي�����و ،Y���z�5ا� Y���إ�zا��ت NOل ا��


 ��6 أو ���a ا���bط NOل ��x ا�,��ةا�,�د�
 أو ا�\��5�.  

    

  



2.1�+����/���) 4) ا� 
  :  ا��
�ل ا�


�E لNO #��$ا�� Y
�G6 إ�1ر و31م 2006��� �#د ا���5ل ا�Y�s ا�E,�دوا �� Y
 ،+
�� 13 

��G8 و +
�,�sي��17� +
��  . 
�E #��$ا�� S�� Y����5�5 آ�ن �#د ا���5ل ا�� 14م 2005��

N
��.  

3.1�+  ��C" لaT (�/h�
  :م2006و2005د ا��
�ل ا�

 
�E >D G6,�o�� G� Y�sا��#د ا��5�2< ����5ل ا� ����5ل 86م 2006� 
�"E G6��� Y
 ،+
�� 


�o,�ن ��$�د 
�#دة ا*�+79��G8 و G6وآ� ،Y��s�,��
 D< .  ��5ل �EF5ا� ~
�� Y�C >D

 
�E2005 a�o��� 22م G6��� Y
 ،+
��G8 و15 �� +
�� 75�  
=Eا�� xوذ� ،Y��s�,���ل 


 . �$�د 
�#دة ا���ل�E H,�2006�\#ر ا2^�رة إ�S أن ا��#د �# إر 
��� 
م، 2005م 
$�ر7

 
�E 
�Fآ#T ا����ef ا�$$�5 �

 NOل ه��X ا�,��ة، وه� �EF5ط ا��b7 HE�� S�� +ا د��sوه

2006
�E Y�#��$�5أن �#د ا���5ل ا� G}�6، ر�$"E >ا�� 
����� 
�D X< 2006 م 
$�ر7
م أآ"� 


�E2005م.  

4.1 ��C" لaT ل�
  :م2006 و2005 (�!�� ا��

 
�E لNO 
�EF5ا� ~
��2006 
��M> أ��S وآ�G6 ��5ل ��G8، 23م �����
 Sإ� +
��   

 Sإ� Y�5�$
4 ��
+ اNn�Eل و19
��$� 
7��M �5ل�  . 

Y ا����� +
�G� �5 ���,# أي ����

 
�E لNO2005م.  

5.1a+ 8 إ��9ء
  :!� ا��

 
�E لNO 
�EF5دروا ا��} Y�s�5ل ا���� 
"�����2005 Gده#�D 18م ،+
�G6 أ���Cا 14 ��
 


�EF5��� G6=���Y�C >D آ�ن �#د . ��S ا��$��# وا�"$�
 ا6�7~ ���ل ا��$�د ا��< آ�7~ 

 
�E >D 
�EF5�� Yدر��n546م 2006ا���5ل ا� G6��� Y
 +
�� 31 S�� ا���Cأ +
�� 


15ا��$��# و�EF5��� G6=���
+ ا6�7~ ���ل ا��$�د ا��< ��  . Yدر��n5ا���5ل ا� +��$
 >D

 
�E ة#�#� +n^ <M��
 i��� ~
�� 
�EF5ن ا�wD2006 أي 86م �#ده� ،~�F
 <��
 

 
�E #�#� <��
م، وهsا 
� ��ء D< 2005��$�د 
�#دة ا���ل، i�O G�� G� Y�C >D أي 


�EF5�� 
 ).م2006-2005(ا�����
 ا������5

  



2-� "#
��S 8
  : ا��!��� وا'4) وh�وف ا��

 
�E Y
�G6 10م 2006��� �#د ا���5ل ا�Y�6��5 إ�S ا�����
 وا*�� Y
 ��5ل 9 ��5ل، 

#Cوا G8�� +
�,�Y��s و��� . �6�5�� 

$��+ آ��
 أ���X إ����5 xر 295.620وذ��� د�

��6 ����5ل ا���,�Y��s وا�"��< �Oص �Z�280.000ا�fي، 
��5 آ�ن ا��#د . ��5ل ا���G8 دج ��

29 
�E >D +
�G6 إ�1ر�Y و2005 ���� Y
��G8 و16م،  +
�� 11 <�=��,�sي، و� +
�� 

���وي  Xأ��� 
��n~ ا��a���8 ا�6��5
 �����Y .  د���ر �Zا�fي1.039.275ذ�x آ��

 
�E +5�وف ا��o2006 ـ 281.827م� 
 637.009 د���ر �Zا�fي، ��# أن آ�7~ 
��و�


 د���ر�E >D ي�fاZ� 2005م . >���� Y
م آ�5 2006 و2005و���زع �a���8 ا�����
 وا*

>��:  

��� : 05ا���ول ر!C � � "#
��S 8
  :م2006 و2005(�ز�h (� �) ^���0) y�وف ا��

��
 �  م2006ا���C" �/�0   م2005ا���C" �/�0   ا����1  ا�

  071.545  031.610  ا�
�aت  4�ذاذ

  051.795  015.920  ا��
�ل  53اء أ�4ن

8
+ ���S  ل�
  126.042  148.500  ا��

  004.500  062.150  ا�
�aت  c/;4ة 3��[

  027.945  378.829  ا�
�aت  أدو�� آ�
�و��


�ع�
  281.827  637.009  ـــــــــــ  ا�

  

�� (و-��[ ا�
#" �: ا�
?�رC � ��+�
�1Lم2006 و2005ا��?��� ا.(   

3(�4�@� 
  )130(: 4?�ر�^ ا�

���H ا�7, G}ر 
�E �2008ض �#د ا���5ل 
��� 
م، و������< ا�7,�ض 2006م 
$�ر7

����H ار�,�ع 
��ر�a ا���5ل،  
�EF5�6 إ� أن ا��

 ا��< آ��7ا ���,�#ون �
�Nوات ا*�#

 S�6 إ���Mو H���� !�C454.700 
�E لNO #Cا��ا +
م، ��# أن 2008 د���ر �Zا�fي ����


  د���ر �Zا�fي ��445.000آ�7~ ���وي �E >D +
 2.2م، أي ���H ز��دة �5�#ل 2007��

 
�E >D 
f�5���2008 
�E >D X�  .م2007م �

                                                
)  130( Gر� i��54 أ�07 ا�.   



���وي  

 �Dد�D��
 
5�� +
��$�i آ+ �� 
�EF5ا� H����811.900 >D ي�fاZ� ر�� د�

 
�E2008 +��$

 753.900م �E >D ي�fاZ� ر�����H ار�,�ع 2007 د� >�م، وهsا ��


 NOل ه��X ا�,��ة �7.7إ����7
 ا���
+ �5�#ل f�5��.  

4-(��0�  : ا�

 Hz�� 
�EF5م ا��$� k��56#ه� ا�b� >ا���دة ا�� 
�D��
�=�"�ت ا�5 H

Y أ�+ ا���5^< 

Y��s�,��
Y إ�1رات و
����Y إ�S ��5ل  
�H�5� I5 ^�ا�6�f ا�����5 
����8� e
�,�s ��ا�. و

 
��7
e ا��Y��8 ا��5=� ���� Y52008و��� Y��8�
+ D< ا�5\��ت  180م إ��دة ��


�H ا������ت وا��2اء: ا�����M ،�"=ا� ،Y

�ز��ن ��S . ا12��م، ا�����
 وا* Gوه

 Y����
��~ إ^�اف  G��E Y��8ا�� Y

، وهsا ا���ع �EF5�� 

���a ا��C#ات ا�����

7
 ���5��ه# ا�����5
 D< هTs ا�5\��ت، وD< هsا ا�12ر ���E��� ات، أو#Cا�� Y�� ن��$���


 �"�E��دة، �#�,�� 
��
 ا��$Eي وزو وا�5#رZ��� >�
Y ا�5�6# ا��$ +8� 
�EF5ا� Y�����



���r ا����5
 ا��7#5 Sإ� 
D�z2��.  


 D< ا���5$��ت ا����5,
، D G6�?5� !�C< هTs ا���5$��ت �EF5رك إ�1رات ا��b�E30 إ�1ر 

G8�5ل ا���� Y
 +

 ��Y��8 . و���EF5م ا��$�E �513آ >D +
��  
�Z��\72ا 
nل ا���\


 Y�65�� ا�$��م Sإ� 
D�z2�� ،G��=5ل و��5ل ا��"$�E�5ل ا�� Gى 40وه���
 S�� g���
 


�N^س و�"�E >�#Cو 
M�O 

 إر�Eل . ا��C#ات ا�,����EF5م ا�Z���
+ ���$< 28و�� 

 Y��8� Sإ� 
D�z2�� ،دة��E��ي وزو وZ��
���ى 
�6#ي  S�� Y��8�
\�ل 8 >D �5ل� 


 ا�5�E لNO 
�N^ �5مC ة#Cو G6�
 #�,���E ت�
�5���� 
  .م2008���\

 
�E >D 
����8�
��D Yات  Y�#�,��5#د ا���5ل ا�� ���25م 2006 G6��� Y
 ، +
�� 6 

��19G8إ�1رات و +
��  . X�5�� �
 
�EF5ا� xذ� aي، 1.304.781و�# آ��fاZ� ر�� د�

 
�E >D 
�EF5ا� ~
�� �5���2005 I,7 Y��8�� م 
,�8�� Y8� ر 1.416.781ا��#د�� د�

   )Z�.)131ا�fي

                                                
)131 ( Gر� i��55أ�07 ا�.  



 
�E لNO G6���8� G��E Y�sا�< 201م 2008و�"�� �#د ا���5ل ا��C أي ،+
�� 34 
f�5��� 

 X�5�� �
 
�EF5ا� xذ� a�8�Eو ،
�
���ن 8
Y �#د ا���5ل ا��5�2< ا�NO H���5ل ��x ا�� 


��ر�a ا��3د���ر �Zا�fي، أي �Cا�<  Y
 
f�5��� 
  )132(.�5ل ا���5�2


#" � ا�� ��� ا� ��5-�3S م ا'�1ر�B9 -�S�C+:  

1.5��/�hوا�� ��+�
�1Lت ا�i/ا� G 3 ا'�1ر ���  : (�ز�y آ


 ��*^��ص ���#�# أ��ر M�O ى�Oوأ <M��5��� 
M�O �����
 S�� 
�EF55# ا����


�#�ت ا*��ر  Y�� ت�DN�Oا �CN7 !�C ،�6��5�)kE��5ا*�� ا� (N�O�� ف ا������5ت


�EF5��� 
�,�oا�\#ول ا����<)133(ا�� X�z�� �
  :، وه� 

�����ت ا���C � ��/�h : 06ا���ول ر! 
��"G 3 x ا�
  :م2006(�ز�y ا'1� ا�

  إ1
��� ا'1� ا� �Cي ا�?�$�  +�د ا��
�ل  ــــــــــ

)��+�
�1Lرج ا�@��4ت ا�T(  

x"��
  ا'1� ا� �Cي ا�

  )دج(

  851591.06  04257955.30  005  إ
�رات 4 ��ة

  364275.37  23669643.05  065  إ
�رات أT�ى

�0��
�ل ا�+  233275.37  58318842.89  250  

(��5�/C) ل�
+  276  53843185.59  195051.40  

  

  .و-��[ ا�
#" �: ا�
?�ر -

2.5� "#
��S ه�80 ا'�1ر :  

 >Cا������ ا���� 
�EF

Y �#ة أ�Zاء، D"�2–���8ن ه�8+ ا*��ر �#ى  
���� Sإ� 
D�z

 
�,�oا�� G6������
 <�C ا���5ل X��� +��� يsا*�� ا�$��#ي ا�) G8��إ�1رات، ��5ل 

Y��s�,��
) و��5ل ����
�Nوة ا���ر، �Nوة ا�����ت (G67wD ���,�#ون 
N� Yوات 


، �Nوة ا�F�5و��
، �Nوة ا��5دود ا�,�دي، �Nوة ا��5دود ا�\��5< و�Nوات �D�z2ا


 ا��< ��6�nbو������<). أ�Oى,�oا�� <�C i���5ا� Tأ�� S�� +
 salaire) ���+ ا���

de poste) �6��5�� 
�EF5ه� ا��D��
 إ�S ا��#
�ت ا��< D�z2�� ، ) ،ا����رة ،+$�ا�

                                                
 )132(   Gر� i��56أ�07 ا�.  
)133 (   Gر� i��58أ�07 ا�.  



�X ���+ ا���
+ ��S ا*�� ا���م )وا
���زات أ�Oى
�(salaire brut) X، و
 ا�sي �=�ح 

   )134(. ��S ا*�� ا���D< ا����Di���5+) ا���Eم وا�^��اآ�ت(ا���=���ت 


�رات ا�
#" � وأه�ا$�� ا�
 ;�ة � �C : ا�
;�G ا�\���\�  م2008ا"

1- �C � ��4��

�رات ا�
#" � ا�\�  )135(:م2008 ا"

 
�E لNO �5ر?�EN� �==�
 
�EF5ا� ~�zـ 2008و�ر #$� 

���ن 84م �5�$
 إ����5 


�ارده� ا�� S�� �5د����� xي، وذ��fاZ� ر��
Y د� 
����6D �#ا� ~��
 ا��< �8�Eن M�

01/01/2008 
�
 أن ��8ن ا��5ارد ا���5< ��6�X ا���EF5ا� H����
���ن د���ر 325م، و 


 . �Zا�fي��� 
\
م D< ����5ت �\#�# ا��f�E+ وا���6آ+ 2008و��5?+ ا��E?�5رات ا�5"�


 وه< 
�ز�
 ��S وC#ا��6 آ�5 ��<�EF5�� 
  :ا�����

5
 : ���س�C/� �� C��Sق " •�� Y
 #�,���E51.760.000 �5رات?�Eي آ��fاZ� ر�� د�

Sإ� 
6��
 : 

�$�رب - 

���ن د���ر �Zا�fي38.5    �\#�# ا*�Uث وا� �$5���8, .  

-  ��"5� G��=5وا� ��ا�5=� Z�6\�
���ن د���ر �Zا�fي3.1 .  

-  �6�5�� 

���ن د���ر �Zا�fي���5�10.2ت أ�Oى ���8,
 إ����5 . 

• �
�� �� C��S��a7 م: Y
 #�,���E 18.2 �5رات?�EN� 
6��

���ن د���ر �Zا�fي  

  :وه< 
�ز�
 آ�5 ��<

-  X�5�� �5� 
��
���a ا*� 
7��M6ي�fاZ� ر��
���ن د� .  

-  

���ن د���ر �Zا�fي1.1�\Z�6 ا�G��=5 وا��=5�� �5�$ . 

-  
5�$� 

 �Oر��h�6�
���ن د���ر �Zا�fي8 . 

-  
��ر �Zا�fي 
���ن د���5�3.1ت أ�Oى �5�$�. 


�C/� �� C��S: Yق 4��4رة • #�,���E 6.6>�� �5آ 

���ن د���ر �Zا�fي 
�ز� :  

-  
5�$� Yf��Z��� 
Mا����5# ا��� #�#\�
���ن د���ر �Zا�fي2.5 .  

-  X�5�� �5� ف�nاب ا���أ #�#\�
���ن د���ر �Zا�fي1 . 

���وي  - 

���ن د���ر �Zا�fي���5�3.1ت أ�Oى ���8, . 
                                                

)134 (  Gر� i��59أ�07 ا�.  
)135 (  Gر� i��57أ�07 ا�.  



��,�C/� �� C��Sق •C

Y ا�E?�5رات �5�$
 :  ا� #�,���E7.45 ي�fاZ� ر��
���ن د� 


�ز�
 آ�5 ��<:  

-  

 ا��nف �5�$h�6�
���ن د���ر �Zا�fي2.5 .  

-  
5�$� 

 �Oر��h�6�
���ن د���ر �Zا�fي1.5 . 

-  

���ن د���ر �Zا�fي2.5�\#�# ا���اsD وا*��اب �5�$ . 

-  
5�$� G��=5ا� Z�6\� . د���ر �Zا�fي950000

2- �C � ة�; 
  :م و(� �
�� G 3 ا����h^2008 ا'ه�اف ا�

 >Cا������ ا���� 
�EF
 S���- 
��� 
 �C> ا�5���
�ت ا��اردة ���Z�5ا�7
 ا��$#���


 ا�����
-م2008�E�E*ا*ه#اف ا i�$�� Sإ� :  

- Yf��Zر{"�ت ا� 
�"�� 
�n� �6��
#O 
���7 Y����.  


���ى  - S�� 1< ا��2اء وا12��م�b7 ���=� 
7���E��� 
�H�5 ا��C#ات ا�,���

iا����� IE5"�دئ وأ�. 

- �6��7
 D< اN6�Eك ا��5اد �\H�5 وC#اN$�ا� i�$��. 


Y ا*ه#اف 
�ز�
 ��S ا��af�o آ�5 ��< 
�5� 
�EF5ت ا��=E #و�:  

��ى ا���h/� ا����ر��1.2 4 *�+ :  

6
 ��Z��Yf ا�5\* ��
��67
 ا*E"�ع �,�#ق �E"�س  

��2 
n�M Hzو Yد(�ور�N"ق ا��^ (


H وآ��ت ا��,� ا��< �$#م ��� ا�
���زات 
��,���ت(، ����bاآ.(  

 * >D وا����ف G6fو� Z�Z��� �5ار�E�� 50< ا���5$��ت�
 H
إ��اء ا����ت 
H ا�Z��Yf و


�EF5�6 ا������
 ا���دة ا��< �D��  .و�X ا�5


NO Yل ���7
�O eص �����*  
�N^ د ���5م#� Yf��ب زs�x�sآ 
M�O 

 و
�Zا�7�.  

 * 
�E TZ���#ق ا�5D X�zي وsا� i������� ا���ص e

�ef��7 i$C ��#ة2007�#��G ا�"��7.  

��\�ت * 
 eو���
 �6#ف Cل ا�����\
 >D 

 وا�#و����ا��b5رآ
 D< ا���0ه�ات ا��1


�EF5ا�.  

�amل2.2"Lا �/�hى و�� 4 *�+ :  



�7
e ا*�Nم ا��< ��* �� ~�"?�5+ ^"8
 اN�2م ا��< �\H�5 إ�67ء � Y��������� و

  .ا��C#ات


���ى ا��C#ات ���� ��N�2م ا��<*  S�� Yf��Z��� ص�O a�
 Hzو.  

 * 
�E >D �=E يsا� Y
�7
e ا�����
 وا*�� Gود� 
7��M2007م.  

 *Yf��Zف ا���� ~�� ~7��7.� Hا��
 Hzو.  

��ى و�h/� ا�
�ارد ا������3.2 4 *�+ :  

�#��G ا*  ،G6�
 ا���5ل ا������Y ��# ا�$��م ��$��G آ,�ءا���� 
=Eا�� 
�EF5��� ��1V��


�#�
���g و�#ر�> إ�"�ري �a���5 وC#ات ا�, Y��8� Sإ� G6���Oوإ.  


 ا�#���5
�Y ���5ن * ���
وHz آ+ �$�ر�� ����5ت ا��Y��8 وا��#ر�> ��< 
���ى 

�# إS�� G6���C ا��$��#� Yه��F5ا���5ل ا� �����.  

 * 
7���Eا� i��1 Y� أو ،
�EF5��� 
Mا��� +f�Eا�� 
=Eا�� <M��
 ا�5E#را�ا�$��م 

<��
 +8� 

 أ��دة ���M,�6 وا��sآ�� ����65م ا��5��$�n� 
  .���O +f�Eر��

�5�0
 �\H�5 ا��C#ات ���5ن ا��8,+ ا�\�# ���Nn�Eل* ���$�i ا���6آ+ ا��.  

  

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  



  : ا�
��ا��9 وأدوات 1
y ا�����9تL��4ت ا��را"�: ا�
��� ا�\��9

  L��4ت ا��را"� ا�
��ا��9: ا�
;�G ا'ول

1 -�C4ل ا����
  : ا�

 
�07ا ������ت ا��< ����6D ا�k��5 ا�����دي ���5�Eار wDن ��#�# ��Dة ا��E"��ن ���5


، و�# Eا�#را +�

 �Cل ا��z�5ع ���M ت�
���
 S�� ا ���5ن ا����ل#� 
56


>UN?�7 ا���Oا 
�E Y
 ��O*ا�,��ة 2007 ا Ts�8ن ه� ،

 ا��5#ا�7Eرا#�� >�
م آ5\�ل ز

 >D تN�#���="��E��E iت �#�#ة أو  !�C Y
��ع 
Y ا��E$�ار �#ى ا���EF5ت � Z�5��


M�O 

 و�E��Eت ا*��ر ��,
�� 

 ا��5#ا�7
 . ���Nت ا��5+ ��,Eا�#را ~��n�Eو�# ا

#�w� �6�NO ��
 ��ا�
 أر��
 أ^5� �6�
 ا��E"��ن وz"=�6 و��ز��S�� �6 ا����hEاد أ

 Y
 
 E"�5"� 10وا����Eع ا*���
 وأ��Oا ����+ ا�����C ،ef! ا7=�$�� D< ا����5
 �#ا�

  .م2007

2 -�9�0
  : ا�
��ل ا�

�#ق D ة#Cق، وه< و�b�� >Cا������ ا���� 
�EF5� 
���fة ا��#Cا�� S�� 
E�7 ا�#راZرآ


�E !�C Y"�س وا��< ���ا�# 
$�ه� 
�EF5�� 
����
، و���"� أآ"� وC#ة ���� 
��#
 kE�� 


 وا�"��� �267#د ا���5ل ا�"��� �EF5ا��#د ا��5�2< ���5ل ا� Y�� Y
 +
�� 597 ، +
�� 

�,�ق  
"��� 
�EF5�� >��5�2ا*��5ل ا Gر� >D Gه���
 �C> 50آ�5 أن هTs ا��C#ة f�5��� 


�EF5ا� ���Dد >D ت ا��اردة��f��C2ا 
�و�07ا *ه�5
 هTs ا��C#ة wDن . م2006 ��


 ا��< �Zداد �D�������6 ا�ه��5م ا�"��� ���5ن ا�5�Eاره� D< ا���bط و
�ا�6
 ا�5 
�EF5ا�

 >D <7��*وا Y����5ا���اص ا� Y��5?��5ا� ����6ر o H
 
M�O ،م�� #�� �
�� �6�#C

  .ا�5\�ل ا���� >C��bق ا�"Nد

  : ا�
��ل ا����ي- 3


، D< هsا �EF5��� 

���a ا������5ت ا2دار� Y
ا�5\�ل �5�� ���wاء 
$��Nت 
H ��5ل 


 وه<���fت ر�����
 
UNU Sإ� G�$��ا2دارة ا�����، ا2دارة ا��S=E و
���ى : وا��< 


����ي ��S ��5ل 
Y . ا��af�o {�� ا2دار� 
��� S�� �7ت��"�Eا� Hز���� ��آ5� �5


(sآ� ���5ن �H5�\5�� �6��?5 آ8+
���a ا������5ت ا����,
 ا��EF5�5ل ا�� H�5�( G�، و




Y أ�+  
�EF5��� 
�
��a ا���5ل �C> ا��Y وا����5ى ا�����5< وا�\�I وا��#��


  . ا���Mل إ�ef��7 S د��$

  أدوات 1
y ا�����9ت: ا�
;�G ا�\��9

1-��S��
  :  ا�

G�� أن Y85و� 
Eع ا�#را�z�

"�^� وه< إC#ى �1ق �H5 ا�"���7ت �Cل  +8b� إ��اؤه� 


?+ ا��6�a أو ا�,�آI أو ا�"��# ا��8�2و7<، و�#  
أو �i��1 Y وf�E+ ا����ل ا����5,

�� ��S ا��$5��
 ا�5"�^�ة �����ل ��S ا�"���7ت �07ا ��Z5ا�� ا��< ���Dه� �Eدرا >D �7#5ا��

�6�
  )136(:هTs ا�=��$
 و

- �E�5ن ا�zو 

 وiD ا�����hE*ا a��8� S�� ا�$#رة
�
Y أ�Dاد ا��� 
��\.  

- Y���\��5ا� S�� و#"�0
 ردود ا�,�+ {�� ا��,�0
 ا��< CN
. 

 
Eا�#را +�
 
�EF5��� وا�12رات Y��
آ�5 �5�� ���wاء 
$��Nت 
H ��� ا�F�5و��Y ا���


Eا�#را >D 


Y أ�+ ا����ل ��S أرا�C G6fل ا��z�5ع و��� ا�5���
�ت ا��6.  

����ن- 2"Lا :  

NO Y
 Gأي و�� ،
C��,
 
�hE*�8ن ا� #Dع، و�z�5ل ا��C 
�hE*ا Y
 
��5\
ل إ�#اد 

 ،
$�n
 
�hE*�8ن ا�
 و�C> ا�=��$
 ا��< �,����67، أو ���� 
���2�� 
����D* r5اد ا���


 ا�"#�+ ا�sي ��"� �
Y ا�"#اf+ ا�855 
��5\
 Y�� Y

Y ا���5\�ب ا����Oر  <�=� !�C

�
 ��S ا����ل ��S أ���
 د��$
 �Cل ا��z�5ع، �Y رأ��X، و����# هsا ا��hE*ا Y
�ع 

��5
 ا���
�Z و����+ ا�5���
�ت� >D !C�"ا� #����  .)137(آ�5 

 
C��,

 وأ�Oى $�n
 
�hEأ S�� ن ����ي��"�Eا S�� 
�� ا��5#ا�7�Eدرا >D �7#5و�# ا��

6
، وإ�=�ء �7ع 
Y ا��5و7
 وا���� Y
 

�ت 
,�#ة ود��$���
 S�� اد �����ل�D* 
�

6
 أ�Oى� Y
 G6fأرا Y� ��"���� 
�  ) 138(.ا���

3-�Cا��� :  

                                                
5
 إ���5E+ ����7< و�"# ا� ��5��E Yن �CS 8T�4ء ا�
��رات ا���\��: 
�ق ا���� $� اuدارةأو
��8�Eران،  ) 136(��� ،

 ،
  .308-287ص -م، ص1998ا��Zار، 
=��H ا�E x�5��د، ا����ض، ا�8�55
 ا�����
 ا����د�
(137)    X�,7 H��5ا�.  
 (138)   Gر� i��510أ�07 ا�.  



 ��5� #$D ،ة�^�"
 
,�� Tاد�Dأ H�5� 
Eدرا 
���Mو 
Eا�#را +�
 H5�\5ا� G\C �"8� �07ا

 Y
���8ن  H5�\5ا� Y
 
�
 40�����Oر ��D��5� xوذ� ،
�,�oا������5ت ا�� a���
 Y
 �Dد 


 أ�� ا�8,�ءة أراء ا���5ل ا����5,
 �Cل 
��zع E��E T�\� Gل و��6ت �07هNO Y
ا�"�! 

�5
 آ,�ءا�G6 و����Y ا*داء�� >D G6�"}ى ر#

، و�EF5ا� >D *داء���6 ��Nو�.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  



����ن: ا�
��� ا�\���"Lا ����9 8���):  

  :T?��< ا����C ا�
�رو"�: ا�
;�G ا'ول

���اوح أ��5ره G���D #ز ا�"���7ت و�"��"�6 �:  ا� )-1 
�0�� أن �#د آ"�� 
Y أ�Dاد ا���C

 Y��20 35 و 

، �C! �5?��ن �7"�E 50
�
\�5ع أ�Dاد ا��� Y
 
f�5���  . �5 �5?+ �#د���

 Y�� Gاوح أ��5ره��� Y�sاد ا��D*50 و 36ا 
"�7 
�E 45 >��"وا� ،
�
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 

 

Y ا*�Dاد 5Dا�Y�s �5?��ن �7" 
f�5���  G��50\�وز أ��5ره
�E  . �5آ 
�z�
 ef���وا�

>��:  

- �  :�)ز�y أ$�اد ا���G 3 �C ا� (): 12(ا��80 ر!

ا��ــ��� 
  20 إ����   35 ��� :     20�


  36 إ���� 50 ��� :     18�

02   :   ����50  
�� �
أآ


  20إ���  35 ��� :   %50 �


  36إ���  50 ��� :   %45 �

 %05   : ��� 50  
��
أآ

  

2-�
������ى ا� 

 : ا�"��� xوذ� ،kE��

���اهG ا�����5<  
�
 45أ{�> أ�Dاد ا����f�5��� 

 Y�C >D ،
��5 30
Y أ�Dاد ا����
Y أ�Dاده� 
���اهG ا������7�U >5ي، �� 
f�5���  
�5C +?5�

 X�"�7 �
 
��

12.5ا��6bدات ا�\��
Y أ�Dاد ا��� 
f�5���  . أي ،

 ا��5"$�"��
 12.5وا�f�5��� 


�����ت أ�Oى  G6�#�D) a���
 Y

+ ��6bدات �C �O*ى وا�"�� ا���
���G6 �#ون 


�#�  :وه� 
� ��X�z ا�8b+ ا����<). ا�5��ه# ا�����5
 D< ا�,

- �
��)ز�y أ$(: 13(ا��80 ر!������ى ا� 
  :�اد ا���G 3 �C ا�

 ���	
��
ا�	��
�ى ا�

  18     : ������

�ــ���ي :     12

05   :  ������

أ��ى  :   05

 %  45 �������

�����ي  30  % 

 %12,5 �����
� ����ت أ����ى 12,5  
 %

  



3-sCآ�ر :  ا��sوه< ) ا����ل(�5?+ �#د ا� 
�
 ا*آ"� 
Y أ�Dاد ا���"��
، 72.5ا�f�5��� 

 X�"�7 �

Y�C >D27.5 �5?+ ا�72ث �
\�5ع أ�Dاد ا��� Y
 
f�5���  . >D 
�z�
 ef���وا�

  :ا�8b+ ا����<

- �  :G ا���)sCز�y أ$�اد ا����C 3 (: 14(ا��80 ر!

  

4-�/�hى ا���� 

 ���nbن وaf�o {�� إدار�
 :  ا��
Y أ�Dاد ا��� X� سV� � د#�

 G6�"�7و ،
�EF5���60و ،
�
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 27.5 S�� <M��
���nb� G6ن 
 
f�5��� 

 �5��� ،S=Eى ا2دارة ا�����
12.5
�
Y أ�Dاد ا��� k$D 
f�5���  ا2دارة >D <M��
 G6�#�  


 �5�D ��<. ا������z�
  :وا����ef ا�M��5+ إ���6 

��ى ا���h/�): 15(ر!� ا��80 - 
  :(�ز�y أ$�اد ا���G 3 �C ا�

  ���
ا�	��
�ى ا���

إدارة #"!��  :   5

إدارة و���)� :   11

و-�,+ *�!� إدار����  :   24

إدارة #"!���  12,5  % 

إدارة  , و���)�  27,5  % 
و-�,+ *�!� إدار����  60  % 

  

5-� "#
��S 8
�,�ق :  +�د "�Cات ا�� 
�EF5��� 
�

 �G6�# أ�#�ا��#د ا*آ"� 
Y أ�Dاد ا���

10 G6�"�7 ��"���ات، وE 67.5ا Y
 
f�5���  X�"�7 �

 5�15\�5ع، و�
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 

 Y�� 
�EF5��� G6��
��ات، و10 و6���اوح أ�#E 10 
�EF5��� G6�5� ة#
���اوح  
f�5��� 

 Y��35 و �
���5�D Y?��ن Eو 
�E Y�� 
�EF5��� G6��
���اوح أ�# Y�sا���5ل ا� �
��ات، أE 

 ا����

 ذآ� : 29

 أ��0 : 11

 %27.5أS?7 %72.5ذآ�



 X�"�72.5و ،
�
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 5D 
f�5���  
�E Y� 
�EF5��� ا�5#ة ا��< ���ه� +$� k$

���ef ا�M��5+ إ���6. واC#ة�� Y�"58+ ا�b�5 ��< ا��Dو:  

-�
#" �): 16( ا��80 ر!��S 8
  :(�ز�y أ$�اد ا���G 3 �C +�د "�Cات ا��

�د ����ات ا��	�� ���	�����   �

0,00%
10,00%
20,00%
30,00%
40,00%
50,00%
60,00%
70,00%
80,00%

10 
أآ0� �
���ات: 27


 06إ��� 
10 ���ات:

6


 03إ��� 
���05ات: 4


 01 إ��� 
1 :���02

01  
أ12 ��
02 : ���

  

6-]S� ى $� ا��Tأ GK�C4 8m7  : +?5�
 و$��E <M��

 ���nb� Gا �أ{�> أ�Dاد ا���

 G6�"�767.5 
f�5���  ن��nb� آ��7ا Y�sا� 
�
 أ�Dاد ا���"5?+ �7� Y�C >D ،اد�D*ا Y


 
$��E <M��

، وهsا �C> ا�������ت ا��< أد�� ��6 دون أن ����zا 32.5f�5��� 

G6�#� 

 ا�5,��,�oا���5+ ����6. ا�� ef���  :وا�8b+ ا����< ��rz ا�

- �
S�" GK�C��): 17(ا��80 ر!� ���m7 ]$و �Cاد ا����أ$ yز��):  

  ������  �!��" �#$

��ـــ3:   13

27   :4

 %  32,5  3��

 %  67,5     4

  

 

  

  



����ن: ا�
;�G ا�\��9"Lا��اردة $� ا ��i"'ا �S�18 أ���)  


 wDن :  (�
8 ا�
 #و���ت وا�
��م- 01�������ت أ�Dاد ا��� <�C50 ون�� G6�
 
f�5��� 

 �5���5+ ا��#�# 
Y ا�F�5و���ت وا��65م، �� <�=�� G6"M��
�G6 ��ون أن 27.5أن 
 
f�5��� 

��5+ ا��#�#  <�=�� � G6"M��
 

 ا��5"$�"����6، أ
� ا�
)22.5
f�5��� ( Y�"� G6�������D

G6"M��
 >D و���ت وا��65مF�5ا� Y
 +��$�� G6�5��
 آ�5 . �z�
وا����ef ا�M��5+ إ���6 

>��:  

- �  :(�ز�y أراء أ$�اد ا����C �3ل (�
8 ا�
 #و���ت وا�
��م): 18(ا��80 ر!

()	�� ا�	���و�
�ت و ا�	&���م  

��ـــ3:   20

11   :4

7�8 ا����6ء : 09

 %50  3��

 %27,5  4

7�8 ا����6ء %22,5 

  

����Y �5?:  ا'ه�اف ا���h/�� +�* ا�
�ى ا�;��02-8 S�� #�������G آ,�ءات �#�#ة  +


 �ـ "��
، 50ا*داء D< ا���5$"+ ا�6#ف ا��S�� >��f ا�5#ى ا�=��+ ����
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 

 �5�
�����ت 40�� Sا��7$�ل إ� >D +��=ا�5#ى ا� S�� 
�,�oا�� G6D5?+ أه#ا�� G6�
 
f�5��� 

Dأ 
"�7 �
�G6 ا�����
، أ�����
 Y
 Sأ�� 
�,�o6< وD 
�EF5درة ا��n
 >D Y�"}ا��ا 
��اد ا���


 k$D، و2.5f�5��� 7.5الFا ا��sه Y� 

Y ا��2� �0,��
 ا�Y�$"�5 أ�#وا f�5���  . +8bا� >Dو

���ef ا�M��5+ إ���6�� r�z��  :ا����< 

 

  

  

  

  

  



- �  :(�ز�y أراء أ$�اد ا����C �3ل أه�ا$�� ا���h/�� +�* ا�
�ى ا�;��8): 19(ا��80 ر!

���, ا�	��ى ا�+�*���    ��
�
ا/ه�اف ا���

;�"3 آ:�ءات �9��9ة :   20

ا��4=��ل إ��� و-!:�� أ#"��    :   16

ا��4=�ل إ��� �<� �� أ����ى   : 01

#9م ا?����8  :   03

ا��4=�ل إ�� و-!:� ;�"3 آ:�ءات �9�9ة%50
أ#"� %40

ا��4=�ل إ��� �<� ��   

أ��ى %2,5  #9م ا?����8  %7,5 

  

03-��
� ��S ا���84 +��� ��
 �Cل ا��"�ر ا�\6# ا�s"5ول :  ا'"s ا��أ�,i أ{�"�
 أ�Dاد ا���

 
"��� xوذ� G6��5أ� G��$�� س�EV�5 ��ى 55آ��� ، 
f�5��� 20 G��$� 
�
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 

\�
#ى أه�5
 ا��5+ ا�5 G��$�� س�EVو���"� ا*�� آ ،X�� 
"�Z ا��S�� +5 أ�Eس ا����ef ا���5

 
"�7 +?5� 
h,� 
"�����15 �

، أ�
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 10 iDو G6��5�5ن أ��$�D G6�
 
f�5��� 


 D< ا�8b+ ا����<. أIE أ�Oى �G ��#دوا 1"����6�z�
 ef���  :وا�

- �
8 ا�
��C): 20(ا��80 ر!��� ��
���) s"و$[ أ �Cاد ا����أراء أ$ yز��):  
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08   :AB,��� 06   :A"8�=� 
��CولD9 ا�EBا�
22 :

أ�F أ���ى : 
04

  


�ل (���Cت ��3\� $� ا�-04��
 أن : �
8 ا"Eا�#را X�
NO Yل ه� Y�"�
Y أ�Dاد 55 
f�5��� 


����5< ه��X ا��$���ت  +?�5 �5��� ،G6��5أ� >D 
?�#C ت���$�
 � ������5ن �
 45ا���f�5��� 

G6�
  :وه� 
� ��X�z ا�8b+ ا����<. 

  

  



- �����Cت ��3\� $� ا��
8): 21( ا��80 ر!� ����
��  :(�ز�y أراء أ$�اد ا����C �3ل ا"
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�ت 7�*��6 ��5 ا��	��   
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05-� "#
��S ل�?)Lل و"��8 ا�
��
 ���5��ن ����5ى :  4 ��ى ا"�أ{�> أ�Dاد ا���

 

 و�5?��ن �7"�EF5��� ل���47.5
��D kE< ا�E��5ل وf�E+ ا� �

Y أ�Dاده�، أ 
f�5��� 

 G6�"��D +f�Eا�� Ts�5ل ه��Eا >D >���22.5ذوي ا����5ى ا� ،
�
Y أ�Dاد ا��� k$D 
f�5��� 


 10وf�5���  Y�C >D ،a��z ل���
���ى اf�E�� G6��5��E+ ا� 
�20
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 


 � ������5ن هTs ا��S�� +f�E اN12ق�
 D< ا�8b+ ا����<. 
Y أ�Dاد ا����z�
 ef���  :وا�

-�
#" �): 22( ا��80 ر!��S ل�?)L8 ا��"�� ����
������ت ا" 4 G 3 �Cاد ا����أ$ yز��):  
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�/�دة 06-4"Lا Gر���
 ا�Y�s ا�E,�دوا 
Y هS ( : Ts�ا�4 ا����0) وا���#د أ�Dاد ا���

 

$�ر7
 ����#د ا�C ،>��5�2! �5?��ن �7" N��� �"��� e

، 30ا�"�ا�
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 

��x ا�"�ا
70eو Y
 #,��� G� 

 ا��5"$�f�5���  . +Mا��� G�وا�8b+ ا����< ��rz ا����ef ا��< 

  :إ���6

 

 

  



  :(�ز�y أراء أ$�اد ا����C �3ل ا"�/�د(�� S (4�ا�4 ا����0) وا���ر�G): 23(80 ر!�ا�� -

�ر*    ��
ا:�
��دة "�� ��?ا"< ا�
=��*� و ا�
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 S�� kE��
 Tا��"�ر Y85�D 
�,�oت ا�������CN� e

�����ت هTs ا�"�ا 
�=n�
 �5#ى "�����

 
"��� x66.66ا���5م، وذ� 
����8�
 ا�Y�s ا�E,�دوا 
��D Yات �
Y �#د أ�Dاد ا��� 
f�5��� 

،

� X�"�7 و�#ر�"� �

Y ه�Fء ا*�Dاد �D��"�ون أن 
���ى هTs ا�"�ا
e آ�ن 25 أ 
f�5��� 


Y ا*�Dاد ��ون أن 
���ى  

 ا��5"$�"��
، وا�,�oا�� G6������C� X��=n� !�C Y
 �����

a��z 
�,�oا�� G6������C� <وا��#ر� Y��8ا�� e

 ��ا�=n� . +8bا� X�z�� �
وه� 

  :ا����<

- ��1(�� ا���h/��): 24(ا��80 ر!���3L (��0�  :(�ز�y أراء ا'$�اد ا�
�9�0) �3ل �4ى (m;�� ا�


����Aت    
7B� �*��=

��ى ��?ا"< ا�(" �

�ى (#+�"
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 :  اآ� �ب آ/�ءات ���1ة-07"�791.66 Y��8ا�� e

Y ��ا Y�#�,��5ا���5ل ا� Y
 
f�5��� 

 X�"�7 �
 �5��� ،G6������� <�C رف �#�#ة��

 8.33وا��#ر�> اآ��"�ا آ,�ءات وf�5��� 

�������D 5��رف وآ,�ءات �#�#ةا��5"$�ن� G6�م اآ���#�� #�,� G6 . >D 
�z�
 ef���وا�

  :ا�8b+ ا����<

  

  



- ����0)): 25(ا��80 ر!�� ����� �0/�ءات ���1ة 9�S� �  :(�ز�y أراء ا'$�اد ا�
�9�0) �3ل اآ

  


 ا��O Y�s��ا ���Y��8 أو ا��#ر�> واآ��"�ا آ,��ءات �#�#ة �Cل  و�\H5 أ�Dاد ا���

��G6"M، و�7"
 ه�Fء ه< 
 >D �6� G6��5��E81.81ا
f�5���  . X�"�7 �
�M Y�C >Dح 

18.18G6"M��
 >D �6� G6��5��E#م ا����8"< ا�5��رف وا�8,�ءات 
 Y
 
f�5���  . �
وه� 

  :��X�z ا�8b+ ا����<

- �� ��):26(ا��80 ر!���
��0� ��(�ز�y أراء أ$�اد ا����C ا�
�9�0) �3ل ا"
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08-Gر���
 ��{"�ن D< ا����ل ��S :  ا����e $� ا����0) وا�Eا�5#رو 
��H�5 أ�Dاد ا���

 
"��� 
=$�100�Y��8 أو �#ر�>، �C! أ����ا ���Y� G ا��Fال ا���ص �Ts6 ا�
f�5��� .

xذ� rz�� >8+ ا����bوا�:  
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- ��): 27(ا��80 ر!�e�3ل ر �Cاد ا����أراء أ$ yز��)Gر���� $� ا����0) وا��: 

�ر* ��
ا�?�CG �5 ا�
=�*� وا�

40 : 3��

00 : 4

  

  

 Y��8ل ا���\
 >D GوهsC واs�� نV� +5�ا� >D GءهN

 ز�و���H�5� r أ�Dاد ا���


f�5��� 
f�
 
"��� x8+ ا����<. وا��#ر�>، وذ�bا� >D 
�z�
 ef���  :وا�

- ����0) وا���ر�G): 28(ا��80 ر!��S ءa4�3ل 9?��� ا�� �Cاد ا����أراء أ$ yز��):  

   �*��=
�ر*  و ا��
91
)� ���B"0ء ���
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09- 

#" � ا���S ا(����ت��"Lا'ه�اف وا y<و �$ �

 ا�Y�s : �ه��5?+ �#د أ�Dاد ا���


، وه��nb� Gن ���45ه�5ن D< وHz ا*ه#اف وا���Eا��\��ت �
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 


�EF5��� ����وا� S=Eا������5ت ا�� >D <M��
 . Hzو >D ه�5ن��� � Y�sا���5ل ا� �
أ

"��D ت��\�����وي ا*ه#اف وا���Eا G6�55 

، �07ا ��8ن أ{�"��
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 



 ���nbن وaf�o {�� إدار��
 D< ا�8b+ ا����<. أ�Dاد ا����z�
 ef���  :وا�

  

 

��9  100 %  



- ���ا(����ت): 29(ا��80 ر!"Lا'ه�اف وا y<و �$ ���
  :(�ز�y أراء أ$�اد ا����C �3ل 4 �ه


�ت   �
ا�	���ه	� ��5 وI��J ا/ه���اف و ا:���
?ا(

18   :  3��

22   :  4

%  45  2��1 %55   :  4

  


) ا�/��[-10< 8

 ��وح ا�\��5
، H�5�� !�C :  ا��
8 ا�/�دي وا���أ{�> أ�Dاد ا���

 
"��
 70ا�,$~ �راؤه�C Gل �,��+ ا��5+ ا�\S�� >��5 ا��5+ ا�,�دي �"�5 �7��� ،
f�5��� 

30I8�ن ا����,� k$D 
f�5���  .>�� �5�D 
�z�
 ef���  :وا�

- �
) ا�/��[): 30(ا��80 ر!< 8
  :(�ز�y أراء أ$�اد ا����C �3ل (/8�P ا��
8 ا�/�دي أو ا��

   K*?ا���� �	�J ��	�ا���?دي و ا� �	ا��

ا��1D ا�:���دي :   12

28  H����I 
D�G 1Dا��

ا��1D ا�:���دي 30  % 

 %  70  H����I 
D�G 1Dا��

  

11-8
����n :  ا���آ�� $� ا�� <Cو 

 ���5��ن �����آ��أ�+ 
a�7 Y أ�Dاد ا���

 G6�"�7و ،<M��
42.5ا�5�
Y أ�Dاد ا��� 
f�5���  . X�"�7 �
�,�+ ا*{�"�
، أي  �5���57.5 

 <M��
 Sإ� +$���G6"M ا�����
 و�#م ا��
 >D ا�?"�ت، أي ا�"$�ء 
�
Y أ�Dاد ا��� 
f�5���


 D< ا�8b+ ا����<وا���. أ�Oى�z�
  :�ef ا�M��5+ إ���6 

  

  

  

  

  



- ����ار $� ا�
GK�C): 31(ا��80 ر!"Lآ�� أو ا��3ل ا�� �Cاد ا����أراء أ$ yز��):  

ا�)?آ
� ��5 ا��	��  

أ1�KI ا�J�آ�� و ا��4=��ل   
17 : LM��Dا� 
!8

   F�:� ��I 1 ا���4=�ارKIأ
23   :LN�Dا�

أ1�KI ا�J�آ�� و ا��4=���ل   
 %  42,5  L�M��Dا� 
!8

  F�:� �I 1 ا��4=�ارKIأ

 % 57,5 LN�Dا�

  

12-�/�h>�ء ا���ا�  : 
�EF5��� X� ن�

 را�zن �Y ا��5+ ا�sي �$��أ{�> أ�Dاد ا���


Nء،(�8b+ ��مZا� H

Y 55، وG6�"�7 )ا��...
�C Y! ا���~، ا*��ر، ا����Nت  
f�5��� 


���5 . أ�Dاد ا�����25 �

، أ�EF5��� G6�5� Y� k$D N��� ن�zاده� را�Dأ Y
 
f�5��� 20 

xذ� Y� Y�zرا ��} 
�
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� .>8+ ا����bا� X�z�� �
  :وه� 

- �
#" �): 32(ا��80 ر!��S 8
  :�)ز�y أراء أ$�اد ا����C �3ل ا��>�ء +( ا��

ا�?�J �5 ا��	���

22   :  3��

8   :4

10 : O!"2

%  55  2��1
 %    204

  25  O�!"2
 %

  

13-��<�

���ى :  4 ��ى ا'داء ا����� 4��ر�C ��S �9 ا� I,�� 
���H�5 أ{�> أ�Dاد ا���

 G6�"�7و ،

 وا������z�5ا� Y���
52.5ا*داء NOل ا���
Y �#د أ�Dاد ا��� 
f�5���  . �5���

 X�"�7 �

 �M40ح ��D X< ا��
 Sا����< أ�� Gى أداءه���

 أن �
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 


�z�5ا�. 
"�7 �

���ى 7.5 أ Y� Hا���
 ا��5"$�
 ��Dون أن 
���ى أداG6f ا����< �# f�5��� 


�z�5ا� 
�
 D< ا�8b+ ا����<. أداD G6f< ا���z�
 ef���  :وا�

 

 

  



- �  :(�ز�y أراء أ$�اد ا����C �3ل 4 ��ى ا'داء ا����� 4��ر�C ��S �9 ا�
�>��): 33(ا��80 ر!

   �
��J�	ر���1 �������� ا���ى ا/داء ا�)���� "�
��"

16   : A���� �"#أ

21 :A :�

03   : A���� 12أ

 %  40 A���� �"#أ

 %  52,5A :�

 %  7,5 A���� 12أ

  

�� �) ا'دا-14S �1'ا �!a+ ء : Y

 ��#د آ"�� "�����"� ا*�� آ��Y����� ZD ا*داء ���

 
"��� xوذ� 
�
Y أ�Dاده�75أ�Dاد ا��� 
f�5���  . 
"�7 �5���30 � 
�
Y أ�Dاد ا��� k$D 
f�5��� 


 D< ا�8b+ ا����<. ���"�ون ا*�� آ��Y����� ZD ا*داء�z�
 ef���  :وا�

- ��� �) ا'داء�)ز�y أراء أ$�اد ا���( �C: 34(ا��80 ر!� ��/��  :�3ل دور ا'1� $� ا�
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��Cر ا/�A? آ)��05 ��ا
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 أن أ{�"��G6 �,���ن ا����ل ��S :  أ"s (���� ا'1�-15�
Y إ����ت أ�Dاد ا��� ��� Y�"�

 G6�"�7 ��"� !�C ،
�

35أ��ر �C> ا*�#�
Y أ�Dاد ا��� 
f�5���  . �

Y 22.5أ 
f�5��� 


 ���"�ون �520 ���. أ�Dاده� �D,���ن ا�8,�ءة آ�EVس ���#�# ا*��ر�
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 


 ا*داء Y�C >D17.5 ا��Oر . ا����5ى ا���o,< آ�DV+ أ�Eس ���#�# ا*��ر�
Y أ�Dاد ا��� 


 ��ون أن أ�D+ أ�Eس ���#�# 5و
� X�"�7 . آ�EVس ���#�# ا*��ر�
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 


ا����5ى ا���o,<، ا*داء ( ا�sآ�ا*��ر ه� ا�sي �D sOV< ا���"�ر ا*IE ا*ر��
 ا����,


�

 آ�EVس ) ا�i$�5، ا�8,�ءة و ا*�#�
I,7 >D ا���~، و��b7 إ�S أن �,��+ ا*{�"�
 ا*�#

�,�ق  
�EF5��� 
��6
��ات آ�5 ���10#�# ا*��ر �7�Y� e آ�ن أ{�"�
 ا���5ل �O G6�#"�ة E 


�
 D< ا�b. ��ء gf��O >D ا����z�
  :8+ ا����<وا����ef ا�M��5+ إ���6 
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16-�C ل ا�aT �1'ا���ر��  ا��?�ل +�* ز��دة $� ا : S�� +��� G� 
�أ{�"�
 أ�Dاد ا���

 G6�"�7 +?5�
 ا�\�ر�
، و�
52.5ز��دة D< ا*��ر NOل ا���
\�5ع أ�Dاد ا��� Y
 
f�5���  .

 +�C �5�
 ��S ز��دة D< ا*��ر NOل ��x ا�,��ة47.5���
Y أ�Dاد ا��� 
f�5���  . ef���وا�


 D< ا�8b+ ا����<�z�
:  

- �  :�)ز�y أراء أ$�ا ا����C �3ل ا��?�ل +�* ز��دة $� ا'1� ا� �C ا���ر��(: 36(ا��80 ر!
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�Mدة ا�����Zا� IE* 
"����� �
"��  أ

 

31.6ا���5ل، وهG �5?��ن �7"f�5���  .دة 15.8و��Zا� S�� ا���C 
�
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 


 ا���S�� Y��M ز��دة D< ا*��ر . 
$��+ اآ����G6 آ,�ءات �#�#ة�
Y أ�Dاد ا��� 
وأآ"� �7"

 G6�"�7دوا 1"���52.6�6و#�� G� G6������ا ���E* �6"�ب أ�Oى، �8 
f�5���  . ef���وا�


 D< ا�8b+ ا����<�z�
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- �  :(�ز�y أراء ا��
�ل ا�����K) +�* ز��دة $� ا'1� �3ل aS��4(��): 37(ا��80 ر!
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 �Cل �zورة :  ا7��اط ز��دة $� ا'1� 8S��4 اآ� �ب آ/�ءات ���1ة-17��\H5 أ�Dاد ا���

 
"��� xوذ� ،G6��G6��5 �8,�ءا�
Y  ��70ا����ل ��S ز��دة D< ا*��ر �C >Dل  
f�5�


�
\�5ع أ�Dاد ا��� . 
"�7 �5�
Y ا���وري 22.5�� I�� X7ون أ�� 
�
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 

أ
� ا*�Dاد ا�Y�s �5?��ن �7"
 . ا����ل ��S ز��دة D< ا*��ر 
$��+ اآ���ب آ,�ءات �#�#ة

5

 �G6 �\> أن ��G وiD ^�وط "��
 �D�k ا*�� ���8,�ءة ����
Y أ�Dاد ا��� 
f�5��� 
��� . >D


=$��H أC#هY� G ا2د�ء ��أ��D X< هTs ا��

 Y�C . >D ا�z�
وا����ef ا�M��5+ إ���6 

  :ا�8b+ ا����<

- �  :(�ز�y أراء أ$�اد ا����C �3ل ز��دة ا'1� �C+ اآ� �ب آ/�ءات ���1ة): 38(ا��80 ر!
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  :�KaT ا�/?8

� Y�"�
 ا������ ا�����b�� >Cق �EF
 
���� ���Eدرا #�� Sإ� G65��$� Y85� �6��5� أن ��

 G6�#� �5ل� 
�EF5ا� +nb� !�C ،G6��G6 ا������5
 وآ,�ءا�����
 <�C 
���fت ر�hD ثNU

>��� >5����
���ى )
��
D< ا����5ى ا���o,< ا*��S، وهG �5?��ن ا*���
 ) ^�6دات ��


 ا����5ى =E��
 
hD Sإ� 
D�z2�� ،
�EF5���)�5 ). ا����5ى ا�?��7ي��� 
$Cا��� 
ا*{�"�


�s�,�� <M��

���اهG ا�����a��z >5، وه��nb� Gن  
�EF5�5ل ا�� Y
و������< D��5ل . 

� �6��5���5�Eار، و��S هsا � S�� ا�$#رة G6�#و� ،
ا����5ى ا*ول ���5��ن �8,�ءة ����

G6�
H آ,�ءا <E����أ
� ��5ل ا����5ى ا�?�7< . ا*�Eس G6D �,���ن ا����ل ��S أ��ر 

�5
 آ,�ءا�G6 و���5��ن �������
 وا���bط، �� >D 
G6D أ�+ آ,�ءة 
�E Y�G6�#� Y8� ،G6�$ ا��{"

 Y�� Gاوح أ��5ره���
 آ�5 أن ا����ل 35 و20و���د E"> ذ�x إ�S أن أ{�"G6 ^"�ب �E 

�8
 D< ا��7$�ل ��Y ا�5��M> أو b
�G6، و������< � �\#ون �� 
$Cا��� 
�5?��ن ا*{�"�


 �آ���ب آ,�ءات �#�#ة، و���X � �7�5��ن ر�k أ��رهG ا�sه�ب ��,���
 i1��
 >D Y��8�

��ات، آ�5 أن . ���8,�ءةE �b� 
�EF5��� G6��
�,�ق أ�# G6"�}VD !��?�5ل ا����5ى ا�� �
أ

��\�وز  G35أ��5ره 
�
�5
 آ,�ءا�G6، و���"�ون ا*�#�� S�� ��"أ�+ إ� G6D >������و ،
�E 

  .���5دT ���#�# ا*��أ�D+ أ�Eس �Y85 ا

 e
ور{G ا�7,�ض �#د ا���5ل ا�Y�s ا�E,�دوا 
Y ��ا
e ا��Y��8 وا��#ر�> wDن هTs ا�"�ا

 

 ا���5ل ا�Y�s اآ��"�ا 
��رف وآ,�ءات ��7\"�7 X��"� �
C$$~ أه#ا�6D إ�C S# آ"��، وه� 

� G6"�}آ�5 أن أ ،G6إ�� 
�{"�ن D< ا����ل ���5
 ا��Y��8 وا�E���5ه� D< أداء ا��65م ا��5آ�

 G6� r5��
Y ا����ل ��S ا�F5هNت ا��<  G6�85� xر�> �#�#، *ن ذ�#��Y��8 أو  S��


�,�oا������5ت ا�� >D >�����.  


 أن أ{�"�
 ا���5ل � ���ه�5ن D< وHz ا*ه#اف وا���Eا��\��ت Eا�#را Tsه Y
 ��� Y�"�و

� 
�EF5��D ،����ء ��5ل ا2دارة ا���?�E�� 
�EF5��� ،#�� +8b� 
� G�6�������� ����b5رآ 


 وأن M�O ،
�EF5��� ��7#ا2دارة ا����� و��5ل ا������5ت ا� Y�� ه�ة i�O Sدي إ�F� اsوه

��ء ا*���
 ا��< �,�+ ا��5+ ?�E�� ،ا��5+ ا�,�دي S�� >��5\ا���5ل �,���ن ا��5+ ا�

G6"M��
 
��"=� 
  .ا�,�دي ��7\




Y هsا ا�,�+ أن ��5ل ������E8+ واb� G6�5� >D >,�oء ا���z���� �5��ن�� 
�EF5ا� 


Nء، (��م Zا� H
، وه� 
� �Mح �X أ{�"G6، )ا��...
�C Y! ا���~، ا*��، ا����Nت 

 ،Y��1ا�,�ر Y���
 NOل ا���EF5�� 
و��X�z ا��f��C2ت ا��اردة D< ا�����
 ا������5

��x ا >D ت��ا�zا��ت أو إZ7 وث#C 
�EF5ا� +\�� G� !�Cو�07ا ���0وف ا�\�#ة . �,��ة

 i$C G6��� أن S�C ،G6fت أدا�����
 S�� �0اD�C G67wD �6��5�� 
�EF5ه� ا��D��ا��< 


 ز��دة D< ر�G ا*��5ل �EF5ا� ~$$C >������و ،
�z�5ا� 
�
���ى ا*داء D< ا�� >D ع�,�ار

+

 ا��< ���\�6 آ+ ��D��5ا� 
  .وز��دة ا�5�$

� 
�EF5أ��� أن ا� ��0C� Y
 
,���
 IEأ S�� �5د�����ا*��ر  >D �6��5 ز��دات� r�5


 ا*IE ا*�Oى ، ر{G أن أ{�"�
 ا���5ل �$"� 

$�ر7 
���� 
"����6 ا�8,�ءة وا*داء و�� ���

 >D ا*�� آ�5 ��ء >D ز��دة S�� ون أن اآ���ب آ,�ءات �#�#ة �����> ا����ل��

G6�������.  


�EF

 ��#ة D< ا���ق وD< ا����م �Y85 ا�$�ل أن ��z�� H�5�� ا������ ا�����b�� >Cق 


، ر{�6o Gر ��� ا���اص D< ا����ات ا*��Oة آ5��D Y��D< ا�5\�ل �D���07ا �$�
 ا�5

>Cا � . ا����sه Y8� ،+5�ت ا���N� ى���
 Sو�� 
��Oآ+ دا�b
 Y
 >7���آ�5 أ�67 � 


Y ا���=�k ����5$"+ ووHz ��ا
�EN� e�#اد � �6��5� k��56#ه� ا�b� >ت ا���"�$��


C Y#ة  #�Z� يsا� �

 ا*��
 �#�Oل ا�Y��5?��5 ا*��7> إ�S ا���ق ا��1M�O ،ا�����دي


، و������< �zورة ا
�Nآ�6 �8,�ءات ����
 و��5ل �EF5ط ا��b7 ت��\
 >D 
�D��ا�5

�S إ� �����D ا��bوط V�� � اsت، وه���zا�� a���
 H
ا���ور�
 ��در�S�� Y ا���5^< 

 sOV�
 وا���ر��
 ����5ل، و��Oا�#ا 

 �.��ر ��$i ا��#ا�E��E Hz�5ل، وو��� GfN5وا�\� ا�

 Gأداءه Y���� S�� G6� ةZ,�

�����ت ا�8,�ءة، و��8ن  >D G6�D< ا���"�ر ا�N�Oف ��

  .���5�Eار

   

  

  

  




� ا����)�T:  

Cو X���6o sرT آ�� Gf�� G�sا
�� هsا، �Y8 ه#XD ا����f< ��ف ا�����د �=�را آ"��ا 
�� S�

 S�� �5د����� 
����X ا��5�#دة وا��5���C 
�"���$< X�,7، وه� ��$�i ر�Dه�
 ا��72ن و

�6�,7 ~�$� 
��n��D +"د ا��#�� G}�D ،درة وا��5#ودة����EF5��Dت ��S اN�Oف . 
�اردT ا�

��5< إ���6 آ�7~ و
�زا�~ ���S إ�S ا�
 ا�$=���ت ا�����د�
 ا��< C��5ارده� ا��
Nn�Eل 

 Sا���~، و�� I,7 >D 

 ا��< �� �6� r5���i�$ ا*ه#اف ا�����د�
 وا������5$��=���

 �6$�$�� S�� �6��
 ا��< ��nا���5ل، وه< ا� 
�����o Yوف ا��5+ و��$�i ر�Dه� �6Eرأ

�6� 

 وا��65م ا�����=b7*ا a���

NO Yل  
��b"ا��5ارد ا� 
,�oو.  


,�oو �D��
Y ��ا
+ ا��72ج وه� ا���
+ ا�"�bي،  >��fر +
�� 
�EF5�� 
��b"ا��5ارد ا� 


 ���5ن ا�5�Eاره� D< ا���bط، آ�5 �EF5��� ى�O*ا +

 ا���ا�$� HD#� يsا���5ك ا� X7�8�

 +
��Zز 
D �6�7�8< ا���ق، و���X �\> أن ��S0 ا��� 
��D���
�Zة  i�$��� �6� r5��

�6
X و��$�i أه#اXD وأه#اف ا�"�bي ���ه��5م ا�Nزم 
5
 *داء fN5وط ا��bا� X� �D��وأن 


 I,7 >D ا���~�EF5ا� . 
E��E S�� ا����5د 
��nا� Tsه i�$�� Sإ� 
و
 Y��Y ا��"+ ا�F5د�

 

 �G6�5، و�\��G6 ����ن ����#ا�\��7 i���5+ ا��ا�5$� S�� ل ا���5ل��C Y5���.��ر 


 ���,�f#ة وا���5واة و��,ZهS�� G ا�����Y ا�EF5ا� S�� د��� �
��5��5 �.داء، وه� 

  .و��$�i أ�D+ ا����ef، أي ا�Nn�Eل ا*
?+ ���5ارد

 +
��0 إ��X آ��E?�5ر D< ا���� r"Mأ #$D ا�ن �
�$# آ�ن ���0 �.�� آ��8,
 D< ا�z�5<، أ


 ���$�i أه#ا�6D و��Y5 �$�ءه��EF5�� r5�� �6D ،#f�� X� ي�b"أدى . ا� �
إ�S وهsا 

C#وث ���nات ��N� >Dت ا��D ،+5"�# أن آ�7~ ا*��ر ��#د �C> ا�5��M> و������< 

 G6fأدا S�0 إ���6�X ا�5��M>، دون ا�� G6�n^ 5\�د�ا����ل ����6  >D i�8ن ����5ل ا���


 D< ا���EF5ت M�O #��"� I�� Y
أو إ�S ا�8,�ءات ا��< ��67�8�5، وه� 
� آ�ن f�E#ا إ�S ز

�=$�� 

���ى ا������ وآx�s ا����� S�� آ+ �#�#ة�b
ع ا���5
<، و�# أدى ذ�x إ��6o Sر 

G6fا���5ل وأدا 

���ى إ����7 S�� . �?أآ IEأ Y� !�"ا� Sإ� Yو��F�5ا� HDد �
وهsا 

 G*^��ص وا��"�ره��#أ ا�ه��5م �ا s8وه ،
�#��$� �"���
Y ا*IE ا����$
 ا��<  
��\7

��G658، و������< �\> أن �����ا ��S ا*��ر ا��< ���$�ن ا�5��M> و���~ ه< ا��<   



Xfوأدا X���Z�5 ����5و7
 �Eاء 
�C Y! . ����$��67 آ+ ���> آ,�ء <M��وأM"�~ ا�5

ا��65م وا�F�5و���ت أو 
�C Y! ا*��ر ا��< ����$�6 ا���5ل ا��67��nb� Y�s و�1ق 

��#�#ه�.  

 <\� X7wD �6������

 �07ا �N�Oف أ�7اع ا�8,�ءات و���D +f�Eك وN�
��S ا���EF5ت ا

 �6�D#���#�# ا*��ر ا��<  >D G��$ا�� ef��7 S�� دة ��$���65 وا����5د#��
وإ�"�ع �1ق 

���6��5، دون إه�5ل ���5
 ا��$��G ا��5��5 ����5ى ا*داء ا�,�دي وا�\��5< ����5ل، ���5ن 

Xأآ5+ و� S�� G6�
H ا����ef وآx�s دHD أ��ر ��د�
 �. ا��E#ا
G6 �8,�ءا iDا��� G6إ�� 
"����

 
M�O ،ا����ت ��� >D ا*داء ��$��س 
ا��< C$$�ه� ر{G ا�8b5+ ا�5=�وح �Cل �����


�zا*داء ا�\��5< {�� وا >D 
��8ن 
��ه5
 ا���
+ ا�,�د� �
#�� . Y85� 
�8b5ا� Tsه Y8�



Y �1ق �$��G ا*داء ا����5, e�Z
 S�� �5د�����وزه� �\�.  

����Y ا*داء ا�,�دي وا�\��5< إذا آ�ن  S�� G6��� Z,�� آ,�ءة ا���5ل <�C ��*ا #�#��

 >D <M��

 ا���nb� Y�sن M�O ا���5ل Y
 Gه��} S�� i"=�
، wDن هsا � ��EF5���

 G6��\� �
�5
 آ,�ءا�G6، وه� �� S�� وا�$#رة 

 ا�#��7، و��G6�#� I ا��{"�,�oا������5ت ا��

 ��S أ�Eس ا�5��M> ا��< ��67��nb، و��="i ذ�x أ��� ��S �,���ن ا����ل ��S أ��ر

 >D ار�$�Eن ا����,� G67�8� 
���
 <M��
 >Dو 
�EF5��� آ"��ة 
�
ا���5ل ا�G6�#� Y�s أ�#


Y ا��7$�ل  G6�85����G آ,�ءات �#�#ة  S�� ،G6��

$��+ أ�# S�� وا����ل 
وG6,f�o ا�����

��M> أ�Oى و��G6� r5 ������ل �
 Sإ�Sأ��ر أ�� S�  .  

 Y
 
7�8
 
��� S�� ~ا��< أ��� 

 ا��5#ا�7Eا�#را ~�D40و�# أ a���
 Y
 +
�� 

 >Cا������ ا���� 
�EF5� 
�,�oا������5ت ا��–

 إ�S ا����ef ا���������:  

•  �6�
 وا���ز�H ا�\�# ��C#ا�EF5�1ف ا� Y
 
�Cا���� 
=b7.� ا���م X"^ �8ر�Cا�


 إ��Eا�C��E i1��
 �"� Y����5ا� Y��D��
 ��bق ا�"Nد، ر{�6o Gر ��� ا�5�\��

  .وا*��7>

•  ،kE��5ا�����5< � ��\�وز ا����5ى ا� Gاه���
 Y��s�,�
 ا���EF5�5ل ا�� 
أ{�"�

 Y
��ء �#د ���+ ?�E�� ا����5ى ا�?��7ي G6�#� ����وا� S=Eو��5ل ا2دارة ا��


، وا���
 �"> ا����f< ه� آ�نا�12رات ا�Y�s ��8�5ن 
FهNت و^�6دات ��



 ���� <M��
 Sإ� 

 و�5�#
 ا��Vbة و������< ا�E,�دة ��6��5 
Y ا������
�5� 
�EF5ا� 



 و��S�� I أ�Eس ا�F5هNت وا������5ت ا����5�EF5��� G6��
#�* 
\��7 . 

• N"$��
�,�r ��6 ا�5\�ل ��EN?�5ر D< ا�8,�ءات  
�fه� 
�7�"^ 
��=� 
�EF5ا� H�5�. 

�5 ��6+ ���5
 ا������ وا�7$�ل ا�5���
�ت �Eاء ��
 ا���5 •
 
�EF5��� 
�,�oت ا�����


�,�oا������5ت ا�� a���
 Y�� أو >,�oا����5ى ا�� I,7 >D. 

•  �b� ق�,�
 ��S ��5ل ��8�5ن O"�ة ����
 ��8ن أ{�"��G6 ���ا ��Dة �EF5ا���5د ا�


، وهsا ���"� د��+ ��S ا��E$�ار ا���o,< وا�EF5��� ات��E ل دوران#�
�7,�ض 


�EF5��� +5�ا�. 

•  
�EF5��� 
�,�oا������5ت ا�� a���
 >D ة ����5ل#���#د ا��65م وا�F�5و���ت ا��5

��6، ا�b<ء ا�sي ��,�1 �6��� S�H ا��5و7
 و�H\b ا���5ل 

 ا������5ت ا����� M�O

G6��5
 آ,�ءا�� S��. 

• �EF

 ��5ل �"��n� >��fا�8,�ءة ا�6#ف ا�� 
�5�� �"���
 ا������ ا�����b�� >Cق 

 i�$��� G6� r5�� �67* ،
و���"� هsا أو� د��+ ��S و��G6 �5#ى أه�5
 هTs ا����5

 ��7�Uو ،>,�oا��6م ا�� >D 
��G6"M ا�����
 Y
 Sأ�� <M��
 Sا��7$�ل إ� >D G6���}

 �
 <�C Y��Oا� 
�
��ءا ��5 ه� f�E# �#ى ��5ل و
�o,< ا���EF5ت ا���5?�Eا

 ���M��
��0��� ا��Eدرا >D Xإ��. 


 Y��Y ا����ef ا�M��5+ إ���6 �#م ا���آ�S�� Z ا�\6# ا�s"5ول D< ا��k$D +5 آ�EVس  •


 ��S هsا ا�\#6، "�5
 هsا ا��5+ �+ أ��� أ sO���Y ا���"�ر ا����ef ا���5�� #�#���

+�D*ا ef��� . ��D\6# ا*آ"� � ���< �����ورة ��$�i ا�

���ت  •$�
Y �#م ا�E��5ل  G}ا�� S�� ،ا���5ل 
�"��n� 
"��
 D< ا��5+ ���?�#C


 ا��< ����6D ا�����د، و���H ذ�x إ�S ا����5ى ا�����5< ������ا��=�رات ا��8


H هTs ا��=�رات  >^�5��� 
���D 
E��E ع�"�6
 وإ�S �#م إ� Y
ا���5اHz ����5ل 

6
 أ�Oى� Y
. 


 و •�EF5��� ل���ا�sي �Y85 أن ���د إ�G\C �nM S ا��E��5ل ا��5#ود ��f�E+ ا�


 ا������ ����D S�� �"�E I8��
 �Y8� ،�6 هsا ��,�oا������5ت ا�� 
 ا��C#ات و��



 >��fا�5$� ا�� Y� #ة���و{��"���6  
,���
 i1��
 >D #ا���� 
�EF5ات ا�#Cأن و 
M�O

��
�5 �\"� إ�1را�S�� �6 ا���$+ ��Y ا��C#ات ��7\
 ���nب وf�E+ ا� 
�EF5�� ل�

<E�� .ا�,���
 ا��< ���D ا�7$�ل ا�5���
�ت ��5����D Y< ا���~ ا�5

•  
M�D �6��� ا �,�تsدة ا�5#ة، وه#�

 �8b+ آ"�� ��S �$�د ا��5+ �EF5ا���5د ا�

ا��E?�5ر D< ا�8,�ءات، آ�5 أن هsا ا���ع 
Y ا��$�د ��"> �7ع 
Y �#م ا��E$�ار 

 
�EF5�� Gو�ؤه �UV�� >������ى ا���5ل و#�G6fى أدا���
 Hو���ا�. 


���ى ا��C#ات أو  • S�� اء�E g�وا��� Y��8ا�� >$�� >D ا�8"��ة �#ى ا���5ل 
ا��{"

 
�5�� >D G6�#� 
D< ا���رج، وهsا إن دل ��S ^<ء �57wD �#ل ��S ا��{"
 وا�$����


�EF5ا� #� >D 
 .ا�8,�ءات، 6D< ور�
 را��

��0اD G6f< ا���رج •� 
�EF5�8ك ��5ل ا��Cا 
�� ،G6Dر��
�G6 و�"O Y
 أو ا��E,�دة 



 D< ا���5$��ت  ا�#و���EF5�12رات ا� 
5b��5ا� 
��ء ا��b5رآ?�E��. 

•  ،
�EF5��� ت��\���#م 
�bرآ
 ا���5ل �8b+ آ"�� D< وHz ا*ه#اف وا���Eا

 Ts��7 ه G66���� 
���M Sدي إ�F� أن Y85� �

 ا����ل ا�#ا�O< وه� �� x�sوآ


��$�$�6ا*ه#اف، و�$�+  Y� 
 .Y إ G6E��C���F�5و��

•  G6"Cو G6��5أ� Y� ء�z���� G6��5� Sإ� 
D�z2�� ،ا���5ل Y�� 
ا�b�7ر روح ا�\��5

�6�. 

•  T#�#�� IE�8ن أ����"� ا*�� آ��Y����� ZD ا*داء �#ى ا���5ل، و������< �\> أن 

 
�EF5�5ارد ا�� +?

Y أ�+ �5zن ا�Nn�Eل ا* H�5\�� 
�z�

 و���z�


 ،G6�و���غ أه#ا�6D، وذ� x��D sO*< ا���"�ر آ+ 
O Y"�ة ا���5ل وأ�#
��G6، وآ,�ءا


 .وا�\6# ا�s"5ول D< ا��5+، دون إه�5ل ا��$��G ا��5��5 �.داء وا����ef ا�$$�5

•  <\� G6��5
 آ,�ءا�� S�� ا���5ل H�\b�� X7أ x�sآ 
Eا�#را Tsه Y
 ������Eا


$��+ �Ts6 ا�8,�ءات، وا Gا�8,�ءات ا��< إ�=�ؤه iDو Gز��دة أ��ره >D +?5�� يs�


�����ت أ��S . اآ��"�ه� >D af�oو Sإ� 
����آ�5 أن هsا ا��$5�Y85� + أن ��8ن 


Y ا�E��5ل ا�8,�ءات ا���85"
 و������<  G6��85� X�
�G6 ا����$
، و�����
 Y
 



 أ�� ا�8,�ءة و��\�S أه�5
. ا����ل ��S أ��ر أآ"� 
Y أ��رهG �"+ اآ���ب ا�8,�ءات



 D< ا��$�ط ا������EF5�� 
"����� Xfورا Y
 �6$�$�� Y855ا� ef��� :وا�


 �1ق إ7\�ز  •D��5� 
�EF5م ا��

 أ�� ا�8,�ءة �,�r ا�5\�ل أE��E S�� ا����5د

 Sا��< أدت إ� a�ا�$�ة وا�� Y1ا�
ا��5+ 
Y �1ف ��6��5، و������< اآ��bف 


���ى 
��Y �.داء، و������< i�$�� ا���ذ ا��2اءات ا���ور�
 ���Z�Z 7$�ط ا�$�ة 

gf�$� .وا�E#راك ا�

•  ،
دHD أ��ر �C> ا�8,�ءة ه� ا��"�+ ���$�i ر�zء ا���5ل ا�G6�#� Y�s آ,�ءة ����


��D������Y وz����6 ا�� X�

 و�EF5��� G6f�$� �5نzو. 

• �
 G6��5
 آ,�ءا�� S�� �6��5� 
�EF5ا� H\b�
 أ�� ا�8,�ءة E��E لNO Y
 ،N"$�


 . و������< ��,�ZهY����� G ا*داء، �07ا �ر�"�X1 ���8,�ءةEا���� X�آ�5 �Y85 ه�


$��+ أداG6f ا�,��< S�� ا����ل Y
 .ا���5ل 


، و��8ن  •���

NO Yل ر�=�6 �8,�ءات  �6Dأه#ا i�$��
 �5zن �EF5ا� H�=���

��$�i أه#ا X�

 ا*�� ه�� آ��ZD ����5ل �آ���ب هTs ا�8,�ءات، و�EF5ف ا�

 .و��6��5


NO Yل  • x�6��5، وذ��� 
�,�oا���5رات ا�� X���� >D 
�EF5ا� G8�� 
�7�8
إ


 ا*��ر ودG6�D إ�S ا��7$�ل أD$�� أو ��5د�� D< ا������5ت =Eا�� GهZ�,��


�,�oا��. 

�H�\b وز��دة روح ا��5+ ا�\��5< �#ى ا���5ل،  • Sدي إ�F� أ�� ا�8,�ءة 
E��E >�"�


Y و�,�G6� r ا g$�� � xن ذ�* ،G6��� �5�D 5\�ل ��"�دل ا�5��رف وا��"�ات�


 .أ��رهG ا�$���5

•  Y
 G6�85� 

Y ا�5��رف ا����5, 
��8b� G6�#� �5ل أآ,�ء� Y
 
�EF5دة ا��,�Eا

k��56#ه� ا�b� >ات ا����nا�� H

H ا��5و7
 ا��< �,��6z ا��5+ و a�8ا . ا��sوه

�� ����� S�� Yا���5ل ��در� +�\� X�
�G6 ا�"�� وا��7$�ل ��Y ا�5��M>، و

 G6�
 {��ب ��� ا���5ل أو 
�nدر��C >D ط�b�
 D< ا��EF5ا� 
�5zن ا�5�Eار�


 V\Dة�EF5��. 



 

�$��G آ,�ءات ا���5ل • S�� أ�� ا�8,�ءة 
E��E �07ا ����5د)
) ا��DN�Oت ا�,�د�

$�� S�5 إ��C ديF�E اs6D ،ا�8,�ءات Tsه H
 <E�����i ا��#ا�
 ��Y ���#�# أ��ر 

 
�EF5��� ا��تZ7 وث#C Y

، و��# �EF5�� G6fو� Y
 #�Z� يsء ا�>bا���5ل، ا�

 .و��,� 
�#ل دوران ا��5+


 ا����5د ��S آ+ 
Y ا�8,�ءة وا*داء I,7 >D ا���~ ���#�# ا*��ر،  •�EF5�� Y85�


Zا�� ا*�� ا���,�Zي  Y
��) أ�� ا*داء(وهsا �Fدي إ�S ا��E,�دة �
"�^�ة ا��<  I8


�EF5ا� ef��7 S�� . ،ا*داء G��$�� 
�Y8 هsا ��=�> ����D ا��bوط ا���ور�

 G6ل إ^�اآNO Y
 G6Dه#اV� �6=��6 ور$�$��وو�zح ا*ه#اف ا�5=��ب 
Y ا���5ل 

��Y����� <E أداء ا���5ل
 Z�,����#�#ه�، وإ�"�ع �07م  >D. 

�����ت ا����$
 و�07ا إ�S ا��0وف ا��< �,��6z ا�k��5 ا�����دي، و�Eا� S�� �5د�����

 �6��5� 
��zو Y����� 

 ��� ا������6ت ا��< �7اه� �zور��EF5ا� S�� 7$��ح ��7wD



 أ�� ا�8,�ءة وذ�D x< ا��$�ط ا�����E��E لNO Y
  :و��,�ZهS�� G ا��5+ وا*داء ا�\�# 

• ��
��6 ا������Y، وf��ز 
$U Z�Z��و�
 ا����ل ا��E,�دة 
Y وD �6���z< ا���ق و

 iدئ ا������"

���a ا���Eا��\��ت ا���و�\�
 و S�� �5د�����د #� Yf��ز S��

Yf��Z�� 


���ى ا��# Y�����r ا���N�6ت و

\�ل  >D 
M�O 
  .ا��#�?

�6 ��6��5 ��# إ�#اد ��ا
e ا��Y��8 وا��#ر�>  •� H�5�� >ا��"�ة ا�8"��ة ا�� Y
ا��E,�دة 

D ة�"O +�*ا���5ل ا r���� ا���5ل ����� 
�EF5ا� Y5��< ا��5#ان، و������< 

��5+ ا�F�5و��
 وا��,�ظ ����E S ا���bط  S�� Y�5ل ��در���ا��$��#  S�� Y����5ا�

��$�i ر{"�ت ا���5ل D< اآ���ب آ,�ءات  x�sوآ ،Y�Cة أ����,I ا�����ة أو ���

 .�#�#ة


���a ا��C#ات و • Sإ� 
?�#C ت���$�
 2د�Oل �\����H�5� S ا������5ت إ�#اد إ��Eا

 

���7
 ا��#
�ت ا�#$5 Y����6
 و� Y
 >�����
H ا��=�ر ا��8 >^�5��� ،
�,�oا��

 

 ا��5��$M�O ،a���8ا�� ��,��6
 أ�Oى، وز��دة إ����7
 ا���5ل و� Y
 Yf��Z��

�6���$� >D دورا آ"��ا 

Y وا��< ���> ا��$���ت ا��#�?Zا� �����. 



 

• ��
���a ا����5د ��S وf�E+ ا� Y�� ت�
�ل ا����5,
 ���5ن ا��7$�ل ا�\�# ��5���


، و����6 و��Y ا��$5 �EF5�� 

���ى ا��C#ات ا�,���
 ا����� S�� af�oا��

 +��$�
Y أ�+ ����D ا�5���
�ت D< ا���~ ا�5��E> و�#ى آ+ ا�5����Y، و ،>��fا��

�a���8 ا���$+ ��Y ا��C#ات. 

�D sOV< ا���"�ر • a�o�� 
E��E >�"� 
���7 #�#�� #�
Y ا�8,�ءة � af�oت ا�����C 

a�oدة ا���ل(�$�د ا���#�
، أي ا����5د ��S �$�د {�� )�$�د 
�#دة و{�� 


���ى آ,�ءة ����
 وO"�ة آ"��ة 
Y أ�+  <�=��
 ���af�o ا��< "��
�#دة ا*�+ ���


 ���6��5 ا*آ,�ء�EF5ظ ا��,�C�5ن اz. 

• ��n� �8ك�CN� ا�,�ص ����5ل ��D�� S�� �5د����� xا���5ل ا*��7>، وذ� Y
 Gه


 ا������ت ا��< ��G6� r5 ��آ���ب 
��رف 
�#ا�7
 وآ,�ءات \
إر�Eل ا�"�?�ت و��

G6fأدا Y���� S�� Gه#���� 
����. 

�G6��� X ����ن  •

، و�EF5��� ت��\��إ^�اك ا���5ل D< وHz ا*ه#اف وا���Eا

��$�$�6 آ+ S�� 

���اT ا���o,<، و��8ن ��f�E+ �5#ى أه�6��5 و���F�5و�� <�C 


 . ا����ل ا��#�?
 ا�#ور ا��D >��f< هTs ا����5


 �.��ر �D sOV< ا���"�ر 
�����ت ا�8,�ءة وا*داء �#ى ا���5ل  •E��E S�� ا����5د

Y����
 ا��$��G ا�Y�s6� �5��5 ا��=Eا�� xوذ� ،
�,�oا�� G6������

�56 آ�7~ . 

�5
 آ,�ءا�D G6< ا�#اO+ أو D< ا���رج، وإ�=�ؤهG ا��$5�r�D + ا�5\�ل أ
�م ا���5ل  •���

xذ� S�� G6�\b� يsا�. 

�=�ر ا�����د، wDن 
��zع ا*��ر  �56

�56 ا��O,~ ا�5\�5��ت و X77$�ل أ ��O*ا >D

 #C S�� ت��EF5�5ل وا���� 
"����� 
n��"ا� X��5�07ا *ه ،Y����5�� +}�bا� +nbا� S$"�


���ر ا� �6D ،اء�E�5ل��� 
"��
 دا���O و�Oر��� ����EF5ا� 

#ى �#ا� S�� G8� . اsه Sو��

 k��5ا� >D 
�Mات ا�����nاآ> ا����
 �.��ر E��E Hzو 
�EF5ا� S�� <\� س�E*ا

 
6� Y
6
، و�D sOV< ا���"�ن ا��DN�Oت ��Y ا���5ل � Y
 
و��Y5 ا��#ا�
 ا���ر��

��#�# أ��ر 
���a ا�,�hت ا�����5 #��S إ� 
NO Yل ر�k ا*��. 
أ�Oى �V�� � اsوه  



 ��D��
 ا�8,�ءة وا*داء و
���ى ا��"�ة، وM�O ،�5ل��� 
 ������gf ا�,�د�
 وا�\���5

 >E����5
 آ,�ءا�G6 و����Y أداG6f، دون ��� 
M�,ا� G6f�=�5ل، وإ���� 
5fN5ا��0وف ا�

 �\> أن ��8ن ��6 ��7> 
�=�"�ت ا�5��M> و��S رأ�6E ا�8,�ءات ا���ور�
 ��6�nb وا��<

 >D �6��5و� 
�EF5�� 

D< ا*�� ا�i���5 ����5ل، و������< �5zن ��$�i ا����5
 ا���

  .        I,7 ا���~
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