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�ʝ ʳƄƆ:

ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ɑʊʊɮȕ�ȑ ɟȳɭ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ȶ Ȳȯȕ�ȒȳɟȱםȄ�ɷȱɸGNL2/Z��ɽʈȴȲǸȉ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻם�ɑȊȆȗɦȄ

��Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɑɭ �ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ۚܢ ȍɦȄ�ɪ ȫ Ȅȯȗȕ�ə ʊɟ �ȟ Ȩ ȍɦȄ�ɤɼȆɳȘʆ׿ܣ�� ʊɌ ɳȕ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ �ɵ ɭ

��ə ȼ ɡʆ��ȲȆʊȗȫַ Ȅɼ �Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ַ Ȅ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ɪ ʊɡȼ Ȗ�ʏࢭ�ȓʈɽɺݍݨȄɼ �ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄɼ �ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ

ȓʊɳɜȕ�ȓʊɦǵ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ��ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ʄڴɏ �ɎȄȳɀ ɨɦ�ǴȆɄ ɗ�ɽɸ �ɪ ȉ�֗ ȑ ȿ ȆɳםȄ�Ǵɪ ם

ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ɵ ɭ�ȒȮȯɐȗɭ�ɎȄɽɱǷ�ɎȲȆɀ ȗȕ�ȟ ʊȧ �ȓʈȵɭȳɦȄ�ȮȲȄɽםȄɼ:��ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ֺ ȉȆɜםȄ�ȳɺɌ ȕ��ʅȵɭȳɦȄɼ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅɼ�ʏࢭȆɜȝɦȄ

��ɝ Ɉ ɳם�ɑɄ Ȭ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɨɐɘɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄɼ�֗ ȓʊɗȆɘȼ ɦȄɼ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗםȄ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�Ȉ ȆɈ Ȅ�ɰݍݵ �ȉ؈
Վ
ȆɄ ɛȆɳȕ

�ȸ Ȅ��Ȕݝݰ Ȇȡ ɽɭɼ ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȕ ȆʆȯȨ ȕ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɤɼȆɳȘȕ�Ȇɮɟ ��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄɼ ܣۜ� ȷؠ ǺםȄ�ǴַɽɦȄɼ �ȓʊȋɽ

��
Վ
Ȇɜʊɮɏ �

Վ
Ȇɮɺɗ�ȑ ɨɈ ȗʆ׿ܣ� ʊɌ ɳȕ�Ȧֺ ȿ ǻ�ʅ Ƿ�ɰ Ƿ�Ȓȴ؄فɭ�֗ɰ Ȅȯ ʊםȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭɼ�ȓɐɭȆݍݨȄ�Ȕ ȆȡȳȬ ɭ�ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɘɦȄɼ�ȯɏȆɜȗɦȄ

�ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ɑɮȗݝݨȆȉ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɛֺ ɏɼ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȯɨɦ.

ŗॻšœʯŽy ƃ¦�©œyƄؒƃ¦: سياسة التوظيف–��ʅ ǺȍɴȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ–�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ– .مؤسسة سوناطراك

Abstract
This paper examines the hiring policy at Sonatrach’s GNL2/Z natural gas liquefaction plant in

Arzew from an organizational sociology perspective. The study explores how the organization’s

formal structures interact with informal social relations and political and regional pressures in

shaping recruitment and selection processes. The analysis reveals that recruitment at Sonatrach is

not merely a technical mechanism for filling positions, but rather a space for conflict over power

and symbolic resources where multiple forms of capital—cultural, social, and symbolic—clash.

Field interviews reveal a contradiction between the official institutional discourse of competence

and transparency and actual practices that are subject to the logic of patronage, institutional loyalty,

and social pressures. The study also addresses the challenges of digital transformation, waves of

retirement, and the gap between university outputs and field requirements, highlighting that any

organizational reform requires a deep understanding of internal social dynamics and the

institution’s relationship with Algerian society.

Keywords: Recruitment Policy – Predictive Management – Human Resources – Sonatrach

Group.
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قدمة الم

2

��ȓʊɳɇɼ �ȓȸ ȷ Ǻɭ ؄ɟǷ�ɪف� ȝɮȕ�Ȱǻ�֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ �ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓʊɴȍɦȄ�ʏࢭ�ȓʊȷ Ȇȷ Ƿ�Ȓ؈قɟȲ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɭ ؄ȗɐف�
Ւ
Ȗ

ܣۜ�� Șɡȕ�֗ؠ ɝ ɨɈ ɳםȄ�Ȅȱɸ �ɵ ɭ ��ǴȄɽ ȷ �ȯ ȧ �ʄڴɏ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅɼ �ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓʊɮɳȗɨɦ�
Վ
Ȇʈɽʊȧ �

Վ
ȆɱȆʈȳȻ �ɪ ɢȼ Ȗɼ �Ȕ ȆɛɼȳȨ ɮɨɦ

ɦȆȉ�ȓʊɮɸǷ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɷȱɸ�ʏࢭ�ȓɐȍȗםȄ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ�ȯ ɐ ՒȍɦȄ�ɪ ɮȼ Șɦ�ȯȗɮȕ�ɪ ȉ�֗ ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɼǷ�ʅȲȄȮׁ Ȅ�ȯɐ ՒȍɦȄ�ʄڴɏ�ȳɀ ȗɜȕ�ַ �ȓɔ

��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋ ɽȗɦȆɗ��ɑɮȗݝݨȄ�ɵ ɭ�ȓɘɨȗݝݵȄ�Ȕ ȆȀɘɦȄ�ɰ ȉ�ȓʊɏȆɮȗȡַ؈ Ȅ�ȮȲȄɽםȄɼ�Ⱦ ȳɘɦȄ�ɑʉȴɽȗɦ�ȓʊɦǵ�ȆɸȲȆȍȗɏȆȉ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ

ʏܥݸ�ࢭ Ȇɮȗȡڤ؅ɭ�ʏف Ȅ�ɪ ɐɗ�ɽɸ�ɪ ȉ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�Ȕ Ȇʊȡ ȆݍݰȄ�ȯȸ ɦ�ȓʊɳɜȕ�ȓʊɨɮɏ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ����ۜܣ Ȇʊȷ؟ ɼ�ʏࢭȆɜțɼ�ʏڏ ʈȲȆȕ�ɚ Ȇʊȷ

��ȓʊɳɺםȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ�ɻʊɗ�ɪ ȫ Ȅȯȗȕɼ�֗ ȓʊȕȆɢȍȼ ɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɑɭ�ɚ ɽȸ ɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɻʊɗ�ɑɇ Ȇɜȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȯɜɐɭ

ʎɲȆȸ ɴݍݨȄɼ�ʏڴǾȆɐɦȄɼ�ʅ ɽɺݍݨȄ�ǴȆɮȗɱַ Ȅ؈ف�ʆȆɐɭ�ɑɭ.

ɔȿ؈ف� �ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ǴȆɄ ɘɟ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳɦȄ�ʏڤȯȗȸ ʇ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɪ ʊɨȨ ȕ�ɰ ǻ

��Ȕ Ȇʊɦǵ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ɼȆɘȗɦȄɼ؈ق�ʊɮȗɦȄ�ȳɸȆɌ ɭ�ʄڴȣ ȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ ɻʊɗ�ȒȯǾȆȸ ɦȄ�ȒɽɜɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɏɼ�ɑȷ ɼֿ Ȅ�ɑɮȗݝݨȄ�ȓʊɴȉ�ȹ ɡɐʇ

ȿ ɽȉ�֗ ȓʊɈ ɘɳɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȆɗ��ȓʊɛ؅فɦȄɼ�ɵ ʈɽɢȗɦȄɼ�ǴȆɜȗɱַ Ȅ��ȒȮȯɐȗɭ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅɼ�ȓʊȷ Ȇʊȷ �Ɇ ɽɔɄ ɦ�ɑɄ Ȭ ȕ�֗
Վ
Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�

Վ
ȆɏȆɈ ɛ�Ȇɺɘ

�ɵ ɮɄ ʆ�ɪ ɢȼ Ȋ�Ⱦ ȳɘɦȄ�ɑʉȴɽȕɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɦȄȯɐɦȄ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڲǻ�ȓȡ ȆݍݰȄɼ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɰ ɨɏڈȉ�ȓɱȴȄɽɭ�Ȇٕ؈ �ɂ ȳɘȕ

ʊɦǶɠ�ɼǷ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ɭȆɢȗɨɦ�ȒȄȮǸɠ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȴ؄فʆ�֗ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭɼ��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓʊɏȳȼ ɦȄɼ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ��֗ Ȕ ȆȕɼȆɘȗɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏׁ �ȓ

ȓʈȳȼ ȎɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȇ٭ڈ�ɝ ȍɈ
Ւ
ȕɼ�ɯ ɮɀ

Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ȑ ȸ Ȩ ȉ.

��ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓʊɐȍȕ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗםȄ�ɑȷ ɼֿ Ȅ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ɵ ɏ�Ȇɺɨɀ ɗ�ɵ ɡɮʆ�ַ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɰ Ƿ�Ȇɮɟ

��ɵ ʆȱɦȄ�ʅȳǾȄȵݍݨȄ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�ɾ ȯɦ�ȓɐȷ Ȅɼ�Ȕ Ȇȧɽɮɇ ɼ�Ȕ ȆɐɨɈ ȕ�ɉ Ȩ ɭ�Ɏ ȆɈ ɜɦȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɮɭ�֗ Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�Ȕ ȄȯǾȆɐɦ

Ȇɀ ȗɛַ Ȅɼ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȲȄȳɜȗȷ ֺ ɦ�ɰ ȆɮɄ ɟ �ɻʊɦǻ�ɰ ɼȳɌ ɳʆ��ʄڴɏ �ȓʊȷ Ȇʊȷ ɼ �ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�
Վ
ȆɇɽɔɃ �ɝ ɨȬ ȕ�Ȕ Ȇȧ ɽɮɈ ɦȄ�ɷȱɸ ��ʅ Ȯ

��ȓɦɼȯɦȄ�ɰ Ȇɮȗȡַڤȉ�ʏ؈ Ȅ�ȯɜɐɦȄ�ȑ ɨȿ �ʏࢭ�ɪ ȫ ȯȗɦ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ȲȆɇׁ Ȅ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓȷ Ȇȸ ȧ �ȓɦǸȸ ɭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ɵ ɭ�ɪ ɐȣ ȕ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ

�ȲȆȗɦȄ�ɪ ȧ ȄȳםȄ�ə ɨȗȬ ɭ؄ف�ɏ�Ȇٕڈɨɏ�Ȕ Ƿȳɇ ܣۘ� ɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ȯȿ Ȳ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ȓȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɷȱɸ�ȓȷ ȄȲȮ�ɰ Ǽɗ�֗ ɯ ț�ɵ ɭɼ��ɰ ɳɇ؈ ȄɽםȄɼ��ȓɦɼȯɨɦ�ȓʊȬ ʈ

�ʄڲǻ�
Վ
ַɽȿ ɼ �֗ ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȧ Ȇȗɘɱַ Ȅɼ �ȓʊɨɢʊɺɦȄ�Ȕ Ȇȧֺ ȿ ׁ Ȅ�ȓɨȧȳɮȉ�

Վ
ȄȲɼȳɭ�ʎɠȄ؅فȻ ַ Ȅ�ǴȆɳȍɦȄɼ �ɯ ʊɭǸȗɦȄ�Ȓ؅فɗ�ɵ ɭ �

Վ
ȄǴȯȉ�֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ

ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄɼ�ȓʊםȆɐɦȄ�ɚ ɽȸ ɦȄ�Ȕ ȆʆȯȨ ȕ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ȆɺɨʊɸǸȕɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȳʈɽɈ ȕ�ʄڲǻ�ʄڥȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓɳɸȄȳɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ.

��Ɇ ȆɮɱǷ�ʏࢭ�ȳțǺȕ�ȓȿ Ȇȫ �ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ȓɗȆɜȝɦ�Ȇɺɨʊɡȼ Ȗ�ȓʊɘʊɟɼ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȯɦȄ�ʏࢭ�ȳɌ ɳɦȄ�ɰ ɐȗʆ�֗؈ ɣ ɦȰ�ʄڴɏ�Ȓɼֺ ɏ

��Ȕ ȆɏȆɈ ɛ �ʏࢮȆȉ�ɵ ɏ �Ȇɸ؈قɮȕ�ȓʊȿ ɽɀ ȫ �Ȕ ȄȰ �ȓʊɳɺɭ �ȓɏȆɮȡ �ɰɽɨɢȼ ʇ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ɰɽɨɭȆɐɦȆɗ Ȅ�Ƞם۶ܣ�� Ȇɭȯ ɱַ Ȅɼ �ə ʊɋɽȗɦȄ

�ַȄɼ �ȓʊɳɺםȄ�ɯ Ȇʈɽɸٮڈ �ɪ ɢȼ Șȕ�ȟ ʊȧ �֗ ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ɇ Ȇȼ ɴɦȄ��ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȯʊɦȆɜȗɦȄ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ʆ�ǴȆɄ ɗ �ʏࢭ�ȓʊɏȆɮȗȡ

��ȓȷ Ȇʊȷ �ȓȷ ȄȲȮ�ɵ ɭ�ɪ ɐȣ ʆ�ȯʊɜɐȗɦȄ�Ȅȱɸɼ��ȓʊɦɼȯɦȄ�Ȕ ȆȀʋȍɦȄ�ʄڴɏ�Ȧ Ȇȗɘɱַ Ȅɼ�ۚܣ ɇ ɽɦȄ�ǴȆɮȗɱַ Ȅ�ɰ ȋɼ�֗؈ ȓȝʆȯݍݰȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ȄȲɽɈ ȗɦȄɼ

�Ȅ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ۚܢ ȍɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏ୒ɼ�Ȕ ȆʈɽɺɦȄ�ɷȱɸ �ǴȆɳȉ�ȓʊɘʊɟ�ɯ ɺɘɦ�
Վ
Ȇʊȷ Ȇȷ Ƿ�

Վ
ֺ ȫ ȯɭ�ə ʊɋɽȗɦȄ��ɉ ʊݝݰȆȉ�Ȇْڈɛֺ ɏɼ�ȓȸ ȷ Ǻם

ʏڊȲȆݍݵȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ.

��ȲȆȍȗɏַ Ȅ�ɰ ɐȊ�ȱȫ؈ Ǹʆ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ɪ ʊɨȨ ȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �ȓɈ ȉȄם؅فȄ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ɷȱɸ �ʄڴɏ �ǴɽɄ ɦȄ�ɉ ʊɨȸ Ȗ�ʄڲǻ�ʄڥȸ ʇ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȅȱɸ �ɰ ǻ

��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡɦȄ�ɖ ȯ֗�٭ڈ Ȇٕڈɗ�ȒȳțǺםȄ�ȓʊȡȲȆݍݵȄ�ɾ ɽɜɦȄɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɰ ʊɏȆɮȗȡַ؈ Ȅ�ɰ ɨɏȆɘɦȄ�ɰ؈ ȉ�Ȕ؈ ֺ ɏȆɘȗɦȄ

ɴȍɦȄ�ʄڴɏ�ȆٮڈȆȷ ȆɢɐɲȄɼ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ɯ ɡȨ ʆ�ʅ ȱɦȄ��ɪ ɢɟ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓʊ
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ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ȯɐȖ��ȆْڈʈȲȄȳɮȗȷ ַ �ȓɭȴֺ ɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄɼ��ȯʆȯݍݨȄ�ɬȯɦȄ��ɝ ɗȯȕ�ȓɮɌ ɳɮɨɦ�ɵ ɮɄ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓȸ ʋǾȳɦȄ�ȓȉȄɽȍɦȄ

��Ȓȳɇ ȆɜɦȄ�ɻɱɽɢɦ�ɉ ɜɗ�ȹ ʋɦ�֗ ȓȷ ȄȲȯ ɨɦ�
Վ
Ȅȯʈȳɗ�

Վ
Ȇȡ Ȱɽɮɱ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɑɮȣ ɭ��ɪ ȝɮʆ�֗ ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ʏࢭɼ��Ȇْڈʊȸ ɗȆɳȕɼ

�ֿȄ��ȓʊɦȆȝםȄ�ȓɘʊɋɽɨɦ��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɤ ȆʊݝݵȄ��ɪ ȝɮʆ�ɻɱֿ �ɪ ȉ�֗ Ȯֺ ȍɨɦ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ��ȓɱȆɢםȄ�֗ Ȕ ȄȴȆʊȗɭַ Ȅ�֗ ʎɘʊɋɽɦȄ�ɵ ɭ

��ɻȡ Ȅɽȕ�֗ Ɏ ȆɈ ɜɦȄ�ȓɳɮɛȲ�ɽȨ ɱ�ɻȡɽȗɦȄɼ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�Ȇɸȯɺȼ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɑɭɼ ���ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ

��Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�ɰ ȋɼ؈ �֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ǴȆɜȗɱȄ�ʏࢭ��ȓʊɗȄ؅فȧַ Ȅ�ɼ��ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ��ɰ ؄ɟ�Ȕف�ɾࢭȄ�ʏםȉ�ȓɱȴȄɽ؈ ȆʆȯȨ ȕ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ

ȡַ ȄȆ٭ڈ�ȓɈ ʊݝݰȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗ.

��֗ ȓɜȉȆȸ ɭ�֗ ɰֺ ɏǻ��ۚܣ ɜȗɦȄ�ȑ ɱȆݍݨȄ�ʏࢭ�ɷȳɀ ȧ �ɵ ɡɮʆ�ַ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɯ ݲݨ ȉ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɵ ɏ �ȟ ʆȯݍݰȄ�ɰ ǻ

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȯɮȗɐȖ��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�֗ ȓʊɱɽɱȆɜɦȄ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�Ȇٕڈɗ�ɪ ȫ Ȅȯȗȕ�Ȓȯɜɐɭ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ȓʊɨɮɏ�ɽɸ�ɪ ȉ�֗ �ȑ ʋɀ ɳȕ

��֗ ȓȍȬ ɳɦȄ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ַ �ɖ ȯٮڈ�ȓʊǾȆɜȗɱȄ�Ȕ ȆɜȉȆȸ ɭɼ�ȓɭȲȆȿ ɏڴʆȆɐɭ�ʄ؈ف� �
Վ
ȆʈȳɌ ɱ��ȦȳɈ ʆ�Ȇɭ�

Վ
ȆȍɦȆɓ �ʎɲȄȯʊםȄ�ɑɛȄɽɦȄ�ɰ Ƿ�ַ ǻ

ɪ ɮɐɦȄ�ʄڴɏ�ɪ ǾȆɺɦȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȑ ɨɈ ɦȄ�ɉ ɔɄ ȉ؈ق�ɮȗȕ�ȓȀʋȉ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ȆْڈɏȆȣ ɱɼ�Ȕ Ȇʊɦֽ Ȅ�ɷȱ ɸ�ȓɱɼȳɭ�ɾ ȯɭ�ɤɽȧ �Ȕ ַǹȆȸ Ȗ.

��ȮȲȄɽםȄ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳʆ�ȯɐʇ�ɯ ɦ�֗ ʏڲɼȯɦȄ�ȓɛȆɈ ɦȄ�ɚ ɽ ȷ ɼ �ʎםȆɐɦȄ�ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȇɸȯɺȼ ʇ�ۘܣ ɦȄ�ȓɜʊɮɐɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɚ Ȇʊȷ �ʏࢭ

��ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȳɡɘɦȄ�ʏࢭ�ȓɏȆɳɜɦȄ�ș ܥݵ ȳȕ �ɪ ȉ �֗ Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ ֺ ȫ ȯɭ �ɵ ɭ �ɪ ȫ ȯɭ �Ȯȳȣ ɭ �ɼǷ�ȓɘɨɢȕ�ȳɀ ɳɐɟ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ

��ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȮȲɽםȄ�ɽɸ�ʅȳɡɘɦȄɼ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ɰ Ǹȉ�ȳȿ ȆɐםȄ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄɼ��Ȓ؈قɭ�ʅ ܣۜ�ֿ Ȇȷ؟ ֿ Ȅ�ɞ ȳݝݰȄɼ�ɯ ɸֿ Ȅ

ܣ؄ɐȖ�ۘف�� ɦȄ�ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅɼ�ʄڲɼֿ Ȅ�ȓȉȄɽȍɦȄ��ɰ ʊɐȗɦȄɼ�ȲȆʊȗȫַ؈ Ȅɼ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ַ Ȅ��ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓɘʊɋ ɼ؄ف�ȗɐȖɼ��ȓɭȄȯȗȸ ɭ�ȓʊȸ ɗȆɳȕ

�ȓʊɨɮɏ �ʏۂ �ɪ ȉ�֗ ȳɓ Ȅɽȼ ɦȄ�ȯȸ ɦ�ۚܣ ʊȕɼȲ�ʅȲȄȮǻ�ǴȄȳȡ ǻ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ʏۂɼ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȯȸ ȡ �ʄڲǻ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ȇɺɦֺ ȫ �ɵ ɭ

�ȸ-سوسيو ɨɗ�ȹ ɡɐȖ�Ȓȯɜɐɭ�ȓʈȲȄȮǻ��Ȕ ȄȲɽɈ ȗɦȄ�ɑɭ�ə ʊɡȗɦȄ�ʄڴɏ �ȆٮڈȲȯɛ�ɾ ȯɭɼ �֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȆْڈɗȆɜț�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɘ

��ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ȩ ȍɀ ȕ�֗ ȓʈɼȆɮʊɟɼ؅فȍɦȄ�Ȕ ȆɏȆɳɀ ɦȄɼ �Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ɎȆɈ ɜȉ�ȳɭֿ Ȅ�ɝ ɨɐȗʆ�Ȇɭȯɳɏɼ ��ȓʊȡɽɦɽɳɡȗɦȄ

ɻȉ�ȓɈ ȍȕȳםȄ�ȓʊɦȆɐɦȄ�ȳɇ ȆݝݵȄɼ�֗ ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɷȯʊɜɐȖ�֗ Ɏ ȆɈ ɜɦȄ�ȓʊȷ Ȇȸ �ݍݰ
Վ
ȄȳɌ ɱ�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȕ�Ȕ ɽɭ�ɼǷ�ȒȆʊȧ �ȓɦǸȸ ɭ.

��ȒȲȄȮǻ�ȓʊɦɼǺȸ ɮȉ�ɑɨɈ Ʉ ȕ�ȟ ʊȧ �֗ ʅ ɽʊݍݰȄ�Ȇّڈɀ ɏɼ�ȳǾȄȵݏݨɦ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȓȳɇ ȆɜɦȄ�ȆɸȲȆȍȗɏȆȉ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓɟȳȻ �ȴ؄فȕ

��ȴȆɔɦȄ�ɑʊʊɮȕ�ȑ ɟȳɭ�ɪ ȝɮʆ�֗ ɯ ݵܸ ɦȄ�ɑɮݝݨȄ�Ȅȱɸ�ɵ ɮɃ ɼ��ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�ȒȯʆȯȻ �ȓʊɦɼȮ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ȓʈɽɛȆɈ ɦȄ�Ȯֺ ȍɦȄ�Ȕ Ȅɼȳț

ʏڥʊȍɈ ɦȄ(GNL2Z)��ȯɮȗɐʇ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊɏȆɳɀ ɦȄɼ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȉ ȆɈ ɛֿ Ȅ�ɯ ɸǷ�ɵ ɭ�
Վ
Ȅȯȧ Ȅɼ�֗ ɽʈȴȲǸȉ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓɜɈ ɳםȆȉ

�ȓʊɳɺםȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄɼ�֗ ɵ ɭֿ Ȅ�֗ ȒȮɽݍݨȄ؈ف�ʆȆɐɮȉ�
Վ
ȆɭȲȆȿ �

Վ
ȆɭȄ؅قɦȄ�ȑ ɨɈ ȗȕ�Ȓȯɜɐɭɼ�ȓɜʊɛȮ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ʄڴɏ(HSE).��ɑɛȄɽɦȄ�Ȅȱɸ

��Ȉ ȆɈ ɜȗȷ Ȅ�ʄڲǻ�ɖ ȯ֗�ٮڈ ȓɭȄȳɀ ɦȄɼ�ȓɛȯɦȄ�ȓɔɦȆȉ�ə ʊɋɽȕ�ȓȷ Ȇʊȷ ܣۚ� ȍȕ�ɑɮݝݨȄ�ȒȲȄȮǻ�ʄڴɏ �ɂ ȳɘʆ�ʏڴʊɔȼ ȘɦȄɼ�ۚܣ ɜȗɦȄ
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"��ȯʊɜɐȗɦȄ�Ȉ ȆɐʊȘȷ Ȅ�ʄڴɏ�ȒȲȮȆɛ�ȓʊɦȆɏ�ȓʊɟɽɨȷ ɼ�ȓʊɗȳɐɭ�Ȕ ȄȲȆɺɮȉ�ɰɽɐȗɮȗʆ�ɰ ʊɳɜȕɼ�ɰ؈ ȷ؈ ȯɳɺɭ�ɵ ɭ��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȓȍȬ ɱ

ɻȉ�ȓɈ ȍȕȳםȄ�ȳɇ ȆݝݵȄ�ȒȲȄȮ୒ɼ�ȑ ɟȳɮɨɦ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ.

��ʏࢭɼ�֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɯ ȉ�ȓȸݲݨ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɰ Ƿ�Ȇɳɦ�ə ȼ ɡȕ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄɼ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȓȋȲȆɜםȄ�ɰ Ƿ؈ف�ɓ

Ռɟ �ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȑ ɟȳɭ(GNL2Z)��ɵ ɭ �Ȓȯɜɐɭ �ȓɡȍȻ �ɑɭ �
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ�ɬȮȆɀ ȗȕɼ �ɪ ɏȆɘȗȕ�ɪ ȉ�֗ ɤ ɼȵɐɭ �ɒ Ȅȳɗ �ʏࢭ�ɯ ȗȕ�ַ �֗

�ɰ Ȅ�Ȓɽȣם؅قȉ�ȒȯʆȄ؈ ɘɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗםȄ�ʅ ȯȨ ȗɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɻȡ Ȅɽȕ�֗ ȓɺȡ �ɵ ɮɗ ��ȓʊɐɮȗݝݨȄɼ �ȓʊȁʊȍɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗםȄɼ �Ȕ ȆɸȄȳɟׁ Ȅ

ʈȴȆɔɦȄ�ȓɏȆɳɀ ɨɦ�ȓɜʊɛȯɦȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ɰ ׿ܣ�ȄɼݍݨɭȆڥȄ�ʏݍݨȋɼ�ʅȳǾȄȵ؈ ʊɨɐȗɦȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȕ ȆȡȳȬ ɭ��Ȇɮɭ�֗ ȓȝʆȯݍݰȄ�ȓ

��ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȲȆȍȗɏ Ȇȉ�֗ ɾȳȫ Ƿ�ȓɺȡ �ɵ ɭɼ��ȓȋɽɐɀ ɦȄ�ɕɦȆȉ�
Վ
ȄȳɭǷ��ȒȵɸȆݍݨȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ��ʄڴɏ �ȲɽȝɐɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ɪ ɐȣ ʆ

��ɑɄ Ȭ ȕ�ȆٰڈǼɗ�֗ ȓʊɳɇɼ�ȓʊɭɽɮɏɽʊȷ ɽ ȷ �Ɇ ɽɔɄ ɦ���ɉ ʊݝݰȄɼ�ʏݝݰڴȄ�ɑɮȗݝݨȄ�Ȕ Ȇɐɛɽȕ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗȕ�֗ ȓɨǾȆɸ �ȓʆȮȆɀ ȗɛȄ

��ȑ ɨɈ ɭ �ɰ ȉ�Ȓȳɮȗȸ؈ ɭ �ȓʊɦȯȡ �ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ɪ ɮɏ �Ⱦ ȳɗ �ʄڴɏ �ɤɽɀ �ɽʈȴȲǸȉ�ȓʊɏȆɳɀࢭȄ�ʏݍݰ ɦȄ�ȓɜɈ ɳɮɨɦ�ۖܣ ʊȍɦȄ

��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɦȄȯɐɦȄ��ȑ ɨɈ ɭ�ɰ ȋɼ؈ �֗ ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɻɃ ȳɘʆ�ʅ ȱɦȄ��ȓʊɇ ȄȳɛɽɳɡȗɦȄ�ȒȲȄȯݍݨȄɼ�ɚ ȆɜȨ ȗȷ ַ Ȅ�

�ȼ ȘɦȄɼۜܣ Ȇʊȸ؟ ɦȄɼ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɉ ʊݝݰȄ�ɻɃ ȳɘʆ�ʅ ȱɦȄ��ʏݝݰڴȄ�ɪ ʊɔ.

��ȒȯɜɐםȄɼ�ȓɨʈɽɈ ɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȇɗ�֗
Վ
ȆʊɗȆɃ ǻ�

Վ
ȆʆȯȨ ȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȯɐȍɦȄ�ȦȳɈ ʆ�֗ ɣ ɦȰ�ȑ ɱȆȡ �ʄڲǻ

ȓʊɦȆɐɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ȉ ȳȸ Ȗ�ʄڲǻ�
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ�ʅ ȮǺȕ�ȯɛ�֗ Ȓȯ ɮȗɐםȄ�ǴȆɜȗɱַ Ȅɼ�ȴȳɘɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵɼ �֗ ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɐȍȗםȄ(Talent

Leakage)�ɪ ȉ�֗ ȯɜɐɦȄ�ǴȆɄ ɭǻ�Ȯȳȣ ɮȉࢼܣ� ȗɴȕ�ַ �ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ɰ Ƿ�Ȇɮɟ��ȑ ȷ ȆɳםȄ�ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�Ȇ٭ڈȆɈ ɜȗȷ Ȅ�ȳȫ Ǹȕ�ɼǷ

�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓȀȼ ɴȗɦȄ��ȓʊɨɮɏ �ɪ ɮȼ Șɦ�ȯȗɮȕ"��ɯ ȸ Șȕ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ɪ ȫ ȄȮ �ȮȯݍݨȄ�ɵ ʆȯɗȄɽɨɦ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�Ƞ ȆɭȮׁ Ȅɼ

��ȓȣ ʊȘɱ�ɰ Ȇɠ�ǴȄɽ ȷ �֗ ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ʏࢭ�ɪ ɨȫ �ʅ Ǹɗ ��Ȇɭ �
Վ
Ȇɏɽɱ�ȓɜɨɔɭɼ �ȓɜʈȳɏ �ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ȓɗȆɜțɼ �ʏڲȆɐɦȄ�ɉ ɔɄ ɦȆȉ

ȄɼȮǷ�ʏࢭ�ə ɐɃ �ɼǷ�֗ ȓʊȋɽȸ ��ɑȡݝݰ Ȅȳȕ�ʄڲǻ�ɉ ɜɗ�ʅ ȮǺʆ�ɵ ɦ�֗ ȓʊȡȲȆȫ �Ɇ ɽɔɄ ɦ�ȓȷ ɼȲȯɭ؈ف�ɓ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ�ɼǷ�֗ ɯ ʊʊɜȗɦȄ�Ȕ

Ȧ ȄɼȲֿ Ȅ�ȓɭֺ ȷ ɼ�Ȕ Ƕȼ ɴםȄ�ɵ ɭǷ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�ȓʊțȲȆɠ�ȑ ɛȄɽɐȊ�Ȳȱɳʆ�ȯɛ�ɪ ȉ�֗ ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ.

��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮ୒ɼ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɎȆɮȗȡ Ȅ�ɯ ɨɏ�ʏڴɜȧ �ʏࢭ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɮʆȮȆɠֿ Ȅ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄɼ�ȓʊɗȳɐםȄ�Ȕ ȆɮɟȄ؅فɦȄ�ɑɮȣ ȕ

��ɵ ɭ�ʎɲȆɐȖ�֗ Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ɎȆɈ ɛ�ʏࢭ�Ȇɮʊȷ �ַ �֗ ɾ؄فɡɦȄ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɰ Ƿ�ʄڴɏ

ȒȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭɼ �ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Ț ɼȲɽםȄ�ɰ ȉ�Ȓȯɜɐɭ�Ȕ؈ ȆȉȰȆȣ ȕ��ɵ ɭ �ȯʆȯɐɦȄ�Ȕ ȲȆȻ Ƿ�ȯɛɼ ��ȓȝʆȯݍݰȄ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ

��
Վ
ȆȍɦȆɓ�ȲȆʊȗȫַ Ȅɼ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ַ Ȅ�ȓɘʊɋɼ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɑɮȣ ɭ�ș ɦɼȆɳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɜȉȆȸ ɦȄ�ȓʊɐɭȆݍݨȄ�ɪ ǾȆȷ ȳɦȄɼ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ

��ȵɟȳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȆɸȄȳɟׂ ɦ�ɎɽɄ Ȅ�ɰݍݵ ȋɼ�֗؈ ȒǴȆɘɡɦȄɼ�ȒȲȄȯݍݨȄ؈ف�ʆȆɐɭ�ɝ ʊȍɈ ȗɦ�ʏڥȸ ɦȄ�ɰ ݳ�ȉ؈ ȲǸȗȕ�Ȇɭݦ
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��ɻȡɽȗɦȄ�Ȅȱɸ��ȓʊɨɐɘɦȄ�ȓʊɳɜȗɦȄɼ�ȓʊɟɽɨȸ ɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ʄڴɏ؈ق�ɟ؅فɦȄ�ɵ ɭف�؆ɟǷ�ȓʊɮʆȮȆɠֿ Ȅ�Ȕ ȄȮȆɺȼ ɨɦ�ʏࢭȳݍݰȄ�ɝ ȉȆɈ ȗɦȄ�ʄڴɏ

��ȓʊȡɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ȓȍɟȄɽɭ �ʄڴɏ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒȲȯɛ �
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ�ɝ ʊɐʇ�֗ ȓʊɨݝݰȄ�Ȕ ȆʊȉȮֿ Ȅ�ȯɟǺȕ�Ȇɮɟ �֗ ʎɢʊȷ ֺ ɡɦȄ

ɮɏ �ɪ ɐȣ ʈɼ�֗ ȓʈȴȆɔɦȄɼ�ȓʊɈ ɘɳɦȄ�ȓɏ Ȇɳɀ ɦȄ؈ق�ɮȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɏȲȆȸ ȘםȄ��ȳɓȄɽȼ ɦȄ�ȯȸ ɦ�ʅ ȲȄȮǻ�ǴȄȳȡ ǻ�ʄڲǻ�Ȉ ȳɛǷ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨ

�ʅȳɡɘɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ʏࢭ�ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȲȆɮȝȘȷ Ȅ�ʄڲǻ�Ȇٔڈɭ.

ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ɑʊʊɮȕ�ȑ ɟȳם�ʎɲȄȯʊםȄ�ɑɛȄɽɦȄ�ɑɭ�ȓɜȉȆȸ ɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯ ɦȄ�ɷȱɸ�Ȕ ȆȡȳȬ ɭ�ɑɇ Ȇɜȕ�ȯɳɏ(GNL2Z)��֗ ɽʈȴȲǸȉ

���ȓʈȲȆɺםȄ�Ȓɽȣ ɘɦȄ��ȒȳɸȆɋ �ɤɽȧ �ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊȡɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�Ț ȆȨ ȉֿ Ȅ�Ȇْڈɜɨɇ Ƿ�ȆםȆɇ ܣۘ� ɦȄ�Ȕ ȄȳʆȱȨ ȗɦȄ�ȦɽɃ ɽȉ�ʄڴȣ ȗȕ

��ȓɔɦȆȉ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐʇ�ȑ ɟȳםȆɗ��ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ɎȆɈ ɜɨɦ�ȓɜʊɛȯɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅɼ�ʏڥɭȆݍݨȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȕ ȆȡȳȬ ɭ�ɰ ȉ؈

�(High-Tech)التعقيد
Վ
Ȅȯȡ �ȓʊɦȆɏ �ȓʊɨʊɔȼ Ȗ�ȳɇ ȆȬ ɭɼ(HSE)��ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ� �Ռȉ�ɻʊɨɏ ݳ� Ɉݏ ɀ ʆ�Ȇɭ �ɂ ȳɘʆ�Ȇɮɭ �֗

��ȆɺɈ ʊȨ ɭɼ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ș ȋȲȆɛ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ɰ Ƿ؈ف�ɓ ��ə ʊɋɽȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɭȲȆɀ ɦȄ��ȓʊɇ ȄȳɛɽɳɡȗɦȄ

ɦȄ�ɉ ɨȸ Ȗ�֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗʆ�ՐȴȄɽɭ�ՐȯȨ ȕ�ʄڴɏ�ǴɽɄ -  اقتصادية العنيفة للمجتمع

��ɷȱɸ��ɪ ɔȼ ɦȄ�ȑ ȿ Ȇɳם�ʏڥȡȳםȄ�ȮɼȵםȄ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ɾȳʆ�ʅ ȱɦȄɼ�֗ ȆɸȲɼȆȡ �Ȇɭɼ�ɽʈȴȲǷ�ȓɜɈ ɳܣۖ�ם ʊȍɦȄ�ɉ ʊݝݰȄɼ�ʏݝݰڴȄ

ַ Ȅ�ȓʊɦȆɐɘɦȄ� �ɝ Ɉ ɳɭ �ɰ ȉ�֗؈ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�Ȕ Ȇȧ ɼȳɇֿ Ȅ�Ȇْڈɡɡɗ �ȆםȆɇ �֗ Ȓȳɮȗȸ ɭ �ȓʊɦȯȡ �ɝ ɨȬ ȕ�ȓʊȡ ȄɼȮȴַ Ȅ  قتصادية

��֗ ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ȆٮڈȆɢȍȻ �ɼǷ�ʏࢭȄȳɔݍݨȄ�Ȇ٬ڈȆɮȗɱȄ�ɵ ɏ �ȳɌ ɳɦȄ�Ʌ ɔȊ�ȒȳɸȆםȄ�ȓȍȬ ɳɦȄ�ə ʊɋɽȕ�ۜܣ غ ȗɜʆ�ʅ ȱɦȄ��ȓʊɏȆɳɀ ɦȄɼ

��Ȕ ȆɢȍȻ ɼ ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ �ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɜț�ɵ ɏ �ɣ ʊɸȆɱ�֗ ʏݝݰڴȄ�ɑɛȄɽɦȄ�ɻɃ ȳɘʆ�ʅ ȱɦȄ��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨȸ ɦȄ��ɝ Ɉ ɳɭ �ɰ ȋɼ؈

�ֿ�ȆɺɛȄ؅فȫ Ȅ�ʄڲǻ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�Ʌ ɐȊ؈ف�ȼ Ȗ�ۘܣ ɦȄ��ȒȆȉȆݝݰȄ��Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ��Ɏ ȆɈ ɜɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ǴȆɜȗɱַ Ȅ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ʏࢭ�ȓʊɏɽɃ ɽםȄ�ȲȄɽ ȷ

.العام

��֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ؈ف�ʊȸ Ȗ�ɤɽȧ �ȓɜȉȆȸ ɦȄ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ɻȕȳɗɼ�ʅ ȱɦȄ�ʏࢭȳɐםȄ�ɯ ȫȵɦȄ�ɯ ɓȲ

��Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�֗ ȓɭȆɐɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ʄڴɏ �ȑ ɦȆɔɦȄ�Ȇɸ؈قɟȳȕ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�Ȕ ȆʊȉȮֿ Ȅ�ɷȱɺɦ�ȓʆȯɜɳɦȄ�ȓɐȡ ȄȳםȄ�ɰ Ƿ�ַ ǻ

��ɑɭ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦ�ɪ ɭȆȼ ɦȄ�ə ȿ ɽɦȄ�ɼǷ�֗ ȓʊɱɽɱȆɜɦȄ��ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�Ɂ Ȭ ʆ�Ȇɮʊɗ�ȓܷݰ Ȅɼ�ȓʊȝȨ ȉ�Ȓɽȣ ɗ�ǴȆɜȉ

Ȅɼם�ɼȳɡʊ-السوسيو �ɝ ʊɮɐɦȄ ׿ܣ� ʊɌ ɳȕ���ȓʊȷ Ȇȸ Ȅݍݰ �Ȕ ȄȰ �Ȉ ȆɈ ɛֿ Ȅ �ɪ ȫ ȄȮ �ə ʊɋɽȗɦȄ �ȓȷ Ȇʊȸ ɦ �ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ

مركب  مثل  الفائقة  �ǸɈࢭ��ʏ.(GNL2Z)التكنولوجية  Ȅ�ȓɘɨɢȕ��ɵݍݵ ɭ�ɑɗȳȕ�ȑ ɟȳםȄ�Ȅȱɺɦ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȓʊȿ ɽɀ Ȅ�ɰݍݵ ǻ

�ǴȄɽ ȷ �ȓʊțȲȆɠ�ɰɽɢȕ�ȯɛ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ�ʄڲǻ��ə ʊɋɽȗɦȄ��ȓʊȝȨ ȉ�ȓȋȲȆɜɭ�ȑ ȡ ɽȗȸ ʇ�Ȇɮɭ�֗ ܣۚ ɭֿ Ȅ�ɼǷ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȯʊɐɀ ɦȄ�ʄڴɏ

ȓʊɨɐɘɦȄɼ�ȓʊɳɮɄ ɦȄ�Ȕ Ȇʊɦֽ Ȅ�ɣ ʊɡɘȕ�ʄڲǻ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׂ ɦ�ȓʊȨ Ɉ ȸ ɦȄ�ȒǴȄȳɜɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ.
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��ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɳםȄɼ�ȓʊɱɽɱȆɜɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ʎɘɡȕ�ɪ ɸ���ʏڲȆȗɦȄ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȦȳɈ ɦȄ�ʏࢭ�ȓʊȝȨ ȍɦȄ�Ȇɳȗɨɢȼ ɭ�ɑȍɴȕ�Ȇɳɸ�ɵ ɭ

��Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ȓʊȍɨȕ�ʏࢭ�ȓʊɦȆݍݰȄ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ ݳ� ݬ ɳȕ�ɪ ɸ �֚ ə ʊɋɽȗɦȄ�ʏࢭ��ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ȓɦȄȯɏ��ɰ ȆɮɄ ɦ�ȓțȯȨ ȗȸ Ȅם

�ɼ �ȓɦȆɈ ȍɦȄ�Ⱦ Ȇɀ ȗɭַ �ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ�Ȯȳȣ ɭ �Ȇٰڈ Ƿ�ɬǷ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ��ɯ ɸȆȸ Ȗ�ɾ ȯɭ �ʅ Ƿ�ʄڲǻ�֚ ɰ ɱȄɽɜɨɦ�ɝ؈ ʊȍɈ ȕ

��ə ʊɟɼ �֗ �ɚ ȆɜȨ ȗȷ ַ Ȅɼ�ȒǴȆɘɡɦȄ��Ƿȯȍɭ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʏࢭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɑɮȣ ɭ�ʏࢭ�ȒȯɮȗɐםȄ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵɼ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ

��Ȇ٭ڈ�ȳɮȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȄȲȆȸ Ȅɼ�Ȕם ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ȓɐʊȍɇ �ʏۂ �Ȇɭ�֚ ǴȆɜȗɱַ Ȅ�ȓʊɨɮɏ �ȓʊɦȆɐɗ�ʄڴɏ �ȓʊȁʊȍɦȄɼ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ�ȳțǺȕ

ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄɼ�ə ǾȆɋɽɨɦ�ʅȳʆȯɜȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ǽȮȆȍɭ�ɑɭ�ɝ ɗȄɽȗȕ�ɪ ɸɼ�֗(GPEC)  ؟ كيف

��ȓʊɗȆɘȻ �ʄڴɏ ��ɪ ɮɐɦȄ�ɚ ɽ ȷ ɼ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ��ȓʊȡȲȆݍݵȄɼ ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ��ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ȳțǺȕ

��ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɘɦȄ�Ɂ ʊɨɜȕ�ʏࢭ�
Վ
ȄȳȫǺɭ �ȓțȯȨ ȗȸ Ȅ�Ȕם Ȇʊɦֽ Ȅɼ �ȓɳɮɛȳɦȄ�ș ɮɸȆȷ �ɪ ɸ �֚ ə ʊɋ ɽȗɦȄ�Ȕ ȆɜȉȆȸ ɭ �ȓʊɛȄȯɀ ɭɼ

ʊȷ ݳ� ݬ ɳȕ�ɾ ȯɭ�ʅ Ƿ�ʄڲǻ�֚ ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ʏࢭ��
Վ
Ȇʊɨɐɗ�ȶ ȲȆɮםȄ�ɼ��ɻɳɏ�ɵ ɨɐםȄ�ȑ ɟȳɮȉ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ə ʊɋ ɽȕ�ȓȷ Ȇ

(GNL2Z)��ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ַ �ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȓʊɮȗݍݰȄ�ɰ ȉ�ɝ؈ ʊɗɽȗɦȄ�ʏࢭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɑɮݝݨ�ɑȊȆȗɦȄ�ɽʈȴȲǸȉ

ɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�Ȕ ȆɸȄȳɟׁ Ȅ�ɰ ȋɼ�֗؈ ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ȯʊɜɐȗɦȄ�ȆّڈɨɈ ȗʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɦȆɐɦȄ�ȕ��Ȇɭ�֚ Ȇ٭ڈ�ȓɈ ʊݝݰȄ�ȓʊȁʊȍɦȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄɼ�ȓʊɮʊɌ ɳ

��ə ʊɟɼ�֚ ȑ ɟȳםȆȉ�ɰ ʊɳɜȗɦȄɼ�ɰ؈ ȷ؈ ȯɳɺםȄ�ǴȆɜȗɱȄɼ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ Ȅ�ʏࢭ�ȒȯɮȗɐםȄ��ȓʊɳɮɄ ɦȄɼ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ��ȓʊɨɐɘɦȄ؈ف�ʆȆɐםȄ�ʏۂ

��ȲɼȯɦȄ�ɽɸ �Ȇɭɼ �֚ ȓɜʊɛȯɦȄ�ȓʈȴȆɔɦȄ�ȆʊȡɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭɼ �ȓʊɮʆȮȆɠֿ Ȅ�Ȕ ȆȡȳݝݵȄ�ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɘɦȄ�ɑɭ �ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɪ ɭȆɐȗȕ

ɐɨȕ�ʅ ȱɦȄ�ʎɜʊɜݍݰȄ��ʏࢭ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄɼ ׿ܣ�� ȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ �ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�֗ ȓʊɨݝݰȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ��ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ�ɻȍ

��֚ ȒȯɜɐםȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ɷȱɸ�ɪ ȫ ȄȮ�ȒȯʆȯݍݨȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦם۶ܣ�Ȅ�Ƞ Ȇɭȯ ɱַ Ȅɼ�ȲȆʊȗȫַ Ȅ�ȲȆȸ ɭ�ȓɨɛȳɏ�ɼǷ�ɻʊȡɽȕ

ʏڲȆȗɦȆɠ�Ȕ ȆʊɃ ȳɗ�ȓțֺ ț�ɑɄ ɱ�֗ Ȕ ַǹȆȸ ȘɦȄ�ʄڴɏ�ȓȉȆȡׂ ɦ:

1(��ȆɸȯʊɜɐȖɼ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɤɽɇ �ɵ ɭ�ʎɲȆɐʇ�ɻɳɡɦ�֗
Վ
ȆʊɱɽɱȆɛ�ɰ ؇ɜɭɼ�ɪ ɢʊɺɭ�ə ʊɋɽȕ�ȲȆȸ ɭ�ʄڴɏ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȯ ɮȗɐȖ

ȑ ȷ ȆɳםȄ�ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�ȒȲȮȆɳɦȄ�ȑ ɸȄɽםȄ�Ȉ ȱȡ �ʄڴɏ�
Վ
Ȇȍɨȷ �ȳțǺʆ�ȯɛ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ.

2(��Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ��ȲɼȮ�ɤɽȧ �ɰ ܧݰ؈ Ȅ�Ȕם؅ف ȄȲɽɀ ȕɼ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ��ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗ ȓʊɮȷ Ȳ�ǴȆɜȗɱȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�Ȯɽȡ ɼ�ɯ ɓȲ

�
Վ
ȄȳțǺɭ�

Վ
ֺ ɭȆɏ�ɪ ɢȼ Ȗ�ɤ Ȅȵȕ�ַ ��ɖ ȲȆɐםȄ�Ȕ ȆɢȍȻ ���ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ-�

Վ
ȆʊɳɸȰ�ɼǷ�

Վ
ȆʊɐɛȄɼ��ȓʊɨɮɐɦȄ�ȓʊɛȄȯɀ ɭ�ʏࢭ.
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3(���ȓɳɨɜɏ��ɽȨ ɱ�ȒɽɈ ȫ �ɪ ʊɔȼ Șɨɦ�ȓʊɳɇɽɦȄ�Ȕ ַ ȆɠɽɦȄɼ�Ȕ ȆɐɭȆݍݨȄ؄ف�ɏ�Ȕ ȆɜȉȆȸ Ȅ�ȮȆɮȗɏȄɼ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ɤם Ȇȫ Ȯǻ�ȯɐʇ

��ȑ ȿ ȆɳםȄ�ȓɐʊȍɇ �ɑɭ �ɯ ʊʊɜȗɦȄ�Ȕ ȄɼȮǷ�ə ʊʊɡȕɼ �ʎɲȄȯʊםȄ�ɝ ʊȍɈ ȗɦȄ�ʏࢭ�Ȕ Ȇʆȯ Ȩ ȕ�ɻȡ Ȅɽȕ�Ȇٔڈɡɦ�֗ ə ʊɋɽȗɦȄ

ȓȷ Ȇȸ .Ȅݍݰ

��ȓɳʊɐɦȄ�֗ ɰɽɮɄ Ȅ�ɪם ʊɨȨ ȕݤݮ�ɳɭ�ɼ�ʏڴʊɨȨ ȗɦȄ�ʎɘȿ ɽɦȄݤݮ�ɳםȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓʊɘʊɡɦȄ�ɼǷ�ȓʊɏɽɳɦȄ�ȓȋȲȆɜםȄ�ʄڴɏ �ȆɱȯɮȗɏȄ

��ʏࢭ�ȓɨȝɮȗםȄ�ȓʆȯɀ ɜɦȄ������� �Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȆȉ�ɰ ɘɨɢɭ�Ȕ؈ ȄȲȆɇ ǻ01��� �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɯ ȸ ɛ�ȹ ʋǾȲ01��ȓݏݰɀ ɭ�ȹ ʋǾȲ

֗ȓɺȡɽɭ�ə ɀ ɳɦȄ�ȓɨȉȆɜםȄ�ɼ��ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȄȲȆȸ ɀݏݰȄ�ȓם ɭ�ȹ ʋǾȲ���ɵ ʈɽɢȗɦȄ����ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ɼ�ȒȳȻ ȆȍםȄ�ȓɌ ȧֺ Ȅם

���ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ׁ Ȅ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ��ɼ�ȳɟȄȲȮ؅ف�ʊȉ�ȯɳɏ ��ɖ Ȅȯɸֿ Ȇȉ�ȒȲȄȮׁ Ȅ��ȥ ɭȮ�ɪ ʊɨȨ ȕ�Ƞ Ȱɽɮɳɟ�ȯɮȗɐɲ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ə ʊɋɽȗɦȄ

��ɤ Ȇȼ ʋɭ�ɻʊʈȴɼȳɟ�ȯɳɏ

��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ �ȓȸ ȷ ǺםȄ �Ȇɺɘȿ ɽȉ �֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɭ �ʏࢭ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ �ȮȲȄɽםȄ �ə ʊɋɽȕ �ȓȷ Ȇʊȷ �ȓȷ ȄȲȮ �ȯɳȘȸ Ȗ

��ɣ ɦȰɼ�֗ ʏࢭȄȳɓɽɳțׁ Ȅݤݮ�ɳםȄɼ�ʏڴʊɨȨ ȗɦȄ�ʎɘȿ ɽɦȄݤݮ�ɳםȄ�ʄڲǻ�ȯɳȘȸ Ȗ�ȓʊɏɽɱ�ȓȋȲȆɜɭ�ʄڲǻ�֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ʄڲɼֿ Ȅ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ

Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄɼ�ȓɳɨɐםȄ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɰ Ȅ�Ȕםȉ�Ȓȯɜɐ؈ ȆʊɭȆɳʆȯɦȄ�ɯ ɺɘɦ����֗ ǴȆɜȗɱַ Ȅɼ �ə ʊɋɽȗɦȄ�ɚ Ȇʊȷ �ʏࢭ�ȓʊɨɐɘɦȄ

��Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ǴȄȲɼ�ȓɳɭȆɢɦȄ�ʎɲȆɐםȄ�ɖ Ȇȼ ɡȗȷ ַ �ȓʊǾȆɀ ȧׁ Ȅ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɮɨɦ׿ܣ� ɡɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�Ȯɼȯ ȧ �ȓȋȲȆɜםȄ�ɷȱɸ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȟ ʊȧ

��ȒȮȯȨ ɭ�Ɇ ȆɮɱǷ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ
Ւ
Ȗɼ�ȥ ȗɴ

Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄɼ�֗ ȒǴȆɘɡɦȄɼ�ȒȲȄȯݍݨȄ�ɤɽȧ �ɰ ɨɏȆɘɦȄ�Ȕ؈ ֺ ȝɮȕɼ�֗ ȲȆʊȗȫַ Ȅ

ظيفية.  من الممارسات التو 

��Ȇɮɟ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɨɦ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ȓȷ Ȇʊȸ ɨɦ�ɝ ʊɛȮ�ə ȿ ɽɦ�ȲȆɇׁ Ȅ�Ȅȱɸ �ʏࢭ�ʏڴʊɨȨ ȗɦȄ�ʎɘȿ ɽɦȄݤݮ�ɳםȄ�ə ɋɽʆ

��֗ ȓʊɮʆȮȆɠֿ Ȅ�Ȕ ȄȮȆɺȼ ɦȆɠ� �ȓɳɨɐםȄ؈ف�ʆȆɐםȄ�ɰ ȉ�Ȕ؈ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ɑɭ �֗ ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ȆٮڈȄɽɳɛ ؄ɏف� �ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇٔڈɨɐ
Ւ
Ȗ

�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓʊɗȆɘȼ ɦȄɼ�֗ ɪ ʊɔȼ Șɨɦ�ȓʊɳɇɽɦȄ�ȓɦȆɠɽɦȄ�ʏࢭ�ɪ ʊܦݨ ȘɦȄɼ��ɵ ɭ�ɣ ɦȰɼ�֗ ɂ Ȳֿ Ȅ�ʄڴɏ �ʏڴɐɘɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵɼ�֗

��֗ ə ǾȆɋɽɨɦ�ɰ ܧݰ؈ ȳםȄɼ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ʏڲɼǺȸ ɭ�ɑɭ�ȓɺȡɽםȄ�ɻȍȻ �Ȕ ֺ ȉȆɜםȄ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�ȓʊɳɓ �Ȕ ȆɱȆʊȉ�ɑɮȡ �ɤ ֺ ȫ

��Ȇɮɭ �֗ ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȳʈȲȆɜȕɼ �֗ ə ʊɋ ɽȗɦȄ�Ȕ Ȇɱֺ ɏǻ�Ⱦ ɽɀ ɱɼ �֗ ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ɝ ǾȆțɽɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȕɼ �֗ ȮȯݍݨȄ�ɰ Ȅɼםɘɋɽ؈

ȆȻ �ȒȲɽȿ �ǴȆɳȎȉ�ȩ ɮȸ ʇɦȄ�ɵ ɏ�ȓɨɭɖ Ȇɀ ɱׁ Ȅɼ�ȓʊɗȆɘȼ ɨɦ�ʏڤȄȯɦȄ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�Ȉ ȆɈ Ȅ�ɰݍݵ Ȅ�Ȓɽȣݝݰȉ�ȓɨɮȗ؈ ɘ  والممارسات ،

�ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�ɼǷ�֗ ȓʈɽɺݍݨȄ�Ȕ ȄǴȆɮȗɱַ Ȅɼ�֗ ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȆɠ�ȓʊɮȷ Ȳ؈ف�ɓ�ɪ ɭȄɽɐȊ�ȳțǸȗȕ�ȯɛ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɭɽʊɦȄ

��ɤɽɈ Ȅ�ȶם Ȇɮɔɲַ Ȅ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɻɳɏ ܢۚ� ɓ �ַ �
Վ
ȆʊɛȆʊȷ �

Վ
Ȇɜɮɏ �ʏࢭȄȳɓɽɳțׁ Ȅݤݮ�ɳםȄ�ɬȯɜʆ�֗ ɣ ɦȰ�ɑɭ�ʅ ȴȄɽȗɦȆȉ��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ

�ȳɇ Ȇɱɽ ȷ �Ȕ Ȅȯȧɽɦ�ȓʊɭɽʊɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ȟ ȧ Ȇȍɨɦ��Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ʏࢭ�Ȓȯȗɮɭ�Ȕ Ȅ؅فɘɦ�ȓɟȲȆȼ Ȅ�ȓɌם ȧֺ ɭɼ �֗ ȓɘɨȗݝݵȄ�ɞ Ȅ

��ȶ ɽɜɈ ɦȄɼ�֗ ɰ ɦɼǺȸ؈ Ȅɼ�ɰם ܧݰ؈ ȳםȄ�ɰ ȉ�ȓʊɮȷ؈ ȳɦȄ؈ف�ɓ�Ȕ ֺ ɏȆɘȗɦȄ�ɪ ʊܦݨ Ȗɼ�֗ ȓȋȳȣ ȗɦȄ�Ȓ؅فɗɼ�֗ Ȕ ֺ ȉȆɜםȄɼ�֗ ɤ Ȇȍɜȗȷ ַ Ȅ
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��ə ʊɟɼ�֗ ǴȆɜȗɱַ Ȅ�ȓʊɨɮɏ�ɯ ɡȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɘݍݵȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ɵ ɏ�ə ȼ ɡʆ�Ȇɮɭ�֗ Ȅ�Ƞם۶ܣ Ȇɭȯ ɱַ Ȅ�ȓʊɨɮɐɦ�ȓȍȧ Ȇɀ Ȅ�ȓʊɮʊɌם ɳȗɦȄ

��ȳɺɌ
Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊɳɺםȄ�ɯ ɺɮʊɛɼ�ȓʊɨݝݰȄ�ɯ ؄ȫفȄٮڈ �ǴɽɃ �ʏࢭ�ɰ ɨɏȆɘɦȄ�ɪ؈ ȍɛ�ɵ ɭ��ȓɭǴֺ ȸ؈ف�ʆȆɐɭ؈ف��Ȅ�ɼ��ȒǴȆɘɡɦȄם ɘȕ�ȮȆɐ Ւʇ

ع تقتصر  لا  التوظيف  عملية  أن  الإثنوغرافية  �ɯالملاحظة  ʊʊɜȕ�ɪ ɮȼ Șɦ�ȯȗɮȕ�ɪ ȉ�֗ Ȕ ȄȲȆɺɮɨɦ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ȲȆʊȗȫַ Ȅ�ʄڴ

��ɑɮȣ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ Ȋ�ȓȿ ȆݍݵȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ɑɭ�ə ʊɡȗɦȄ�ʄڴɏ �ɻȕȲȯɛɼ �֗ ݳ ܧ ȳɮɨɦ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ��ȶ ɽȗʋȉȆɺɦȄ�

ܣۚ ɇ ɽɦȄ�ǴȆɮȗɱַ Ȅɼ�ɵ ɭȆɄ ȗɦȄ�ɯ ʊɛɼ�ȟ ʆȯݍݰȄ�ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɰ .ȉ؈

��ʎɭȄȵɦׁ Ȅ�ȲɼȳםȄ�ɂ ȳɘʆ�ʅ ȱ ɦȄ�ʎɲɽɱȆɜɦȄ�Ȇɸ؈فɇ Ǹȕ�ɯ ɓȲ�֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ə ʊɋ ɽȕ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɰ Ƿ�ȓʊɏɽɳɦȄ�ȓȋȲȆɜםȄ�ɷȱɸ�ə ȼ ɡȕ

ɂ ɼȳɐɦȄ�ȓݍݨȆɐɭ�ș ɛɼ�ɪ ʊɨɜȕɼ�ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ�ɰ ȆɮɄ ɦ�ɪ ʊɔȼ Șɨɦ�ȓʊɳɇɽɦȄ�ȓɦȆɠɽɨɦ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɀ ɳםȄ؄ف�ɏ  
ً
مارس يوميا

ُ
، ت

��ȓțֺ ț�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ƿ�ʎɘȿ ɽɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ȳɺɌ Ւʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓɨȫ Ȅȯȗɭɼ�ȒȮȯɐȗɭ؈ف�ʆȆɐɭ�ɰ ȉ�ɂ؈ ɼȆɘȗɨɦ�ɪ ɜȨ ɟ

�Ȓݍݵ؄فȄɼ �֗ ׿ܣ ʆȮȆɠֿ Ȅ�ɾ ɽȗȸ Ȅɼם �֗ Ȓȳɓ Ȇȼ ɦȄ�ȓɘʊɋɽɦȄɼ �Ɂ ɀ Ȭ ȗɦȄ�ɰ ȉ�ȓɭǴֺ؈ ��ȄםǴȆɜȗɱַ Ȅ�ȓʊɨɮɏ �ʏࢭ�ȓʊȷ Ȇȷ Ƿ؈ف�ʆȆɐɭ

ǴȆɄ ȗɛַ Ȅ�ȯɳɏ �ȓʊɳɺםȄ��ȓʊɨɐɘɦȄ�ȓȷ ȲȆɮםȄ�ʏࢭ�Ȇْڈɓ Ȇʊȿ �ȮȆɐ
Ւ
Ȗ؈ف�ʆȆɐםȄ�ɷȱɸ�ɰ Ƿ�ə ʊɟ�ȴ؄فՒʆ�ʏࢭȄȳɓɽɳțׁ Ȅ�ɝ ʊȍɈ ȗɦȄ�ɵ ɡɦ�֗

ȉ�ȯɜɐɭ�ɪ ɏȆɘȕ؄ف�ɏ��ɵ ɭ�ȓɘɨȗȬ ɭ�
Վ
Ȇɇ ȆɮɱǷ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ ȆʊɨɐɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅɼ �֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ʏڲɼǺȸ ɭɼ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄ�ɰ ȆݏݨɦȄ�ɰ ؈

��ɻȕȲȯɛ�ʄڴɏ �ՎǴȆɳȉ�ɪ ȉ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄ�ɻȕǴȆɘɟ�ʄڴɏ �ՎǴȆɳȉ�ɉ ɜɗ�ȹ ʋɦ�ȳȫ ǵ�ʄڴɏ �
Վ
Ȇܧݰ ȳɭ�ɪ Ʉ ɘȕ�ȯɛ�ۘܣ ɦȄ��ȓʊǾȆɜȗɱַ Ȅ�ȓɦȄȯɐɦȄ�

ɪ ɺȸ ʇ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɤ Ȇɭ�ȶ Ƿȳɦ�ɻɟֺ ȗɭȄ�ɼǷ�֗ ɝ ʈȳɘɦȄ�Ȕ ȆʊɭȆɳʆȮ�ɑɭ�ɬȆܦݨ ɲַ Ȅ�ʄڴɏ����ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ �Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄ�ʏࢭ�ɻȡ ȆɭȯɱȄ

��ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ ȄȯȧɽɦȄɼ�ȓɮȿ ȆɐɦȄ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ȓʈȵɟȳםȄ�Ȕ ȄȯȧɽɦȄ�ɰ ȉ�ə؈ ʊɋ ɽȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮɭ�ɵ ʆȆȍȕ�ɪ
Ք
ɨȨ Ւʈɼ��ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ

ܣۜ�� ȆʊɜɦȄ�ȯʊȧ؟ ɽȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɰ ȉ�ʅ؈ ɽʊɴȍɦȄ�ȳȕɽȗɦȄ�ʄڴɏ�ȓɦַ ȯɟ��Ȓȯɡʊɡ ȷ ɼ�֗ ȒȲȄȲɼȲɼ�֗ Ȯɽɐȸ ɭ�ۜܣ ȆȨ؟ ɟ��
Վ
ȆʊɗȄȳɔȡ �ȓɏȴɽםȄ

�ʈȵɟȳםȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɻɃ ȳɘȕ�ʅ ȱɦȄ��֗ ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅɼ�ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�ȓȀʋȉ�ɪ ɠ�Ȕ Ȇʊȿ ɽɀ ȫ �ɻȍɨɈ ȗȕ�ʅ ȱɦȄ�ʏݝݰڴȄ�ə ʊɡȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭɼ�֗ ȓ

�ɽɦ�ۘܢ ȧ �֗ ɰ Ȅȯʊɮɨɦ�ȓɨȡ ȆɐɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇݏݰɦ�ȑ ʊȣ ȗȸ Ȗ�ȓɱȳɭ�ə ʊɋɽȕ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȓʊǾȆɳɦȄ�Ȕ Ȅȯȧ ɽɦȄ�ȲɽɈ ȕ�ȯɛ �ȟ ʊȧ

ɳțׁ Ȅ�ȓɌ ȧֺ ؄ɏف�Ȅם �ַ ǻ�ɉ ɜȗɨՒʆ�ַ �Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ʆȆɐםȄ�ɝ ʊȍɈ ȕ�ʏࢭ��ȮȆْڈȡַ Ȅ��ɵ ɭ�
Վ
Ȇɏɽɱ�ɣ ɦȰ�ȑ

Ք
ɨɈ ȕ  وغرافية

ȓʊɨɐɘɦȄ�ȓȷ ȲȆɮםȄɼ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ�ɪ ܦݨ ɦȄ�ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɘɦȄ�ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȒȯȗɮםȄ.

��ȯȗɮȕ�ɪ ȉ�֗ ʎǿȆٔڈɦȄ�ȲȆʊȗȫַ Ȅ�ȓɌ ؅Ȭق�ɤࢭ�ʏݍݰ
Ւ
ȕ�ַ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ɰ Ƿ�

Վ
ȆɄ ʆǷ�ȓʊɏɽɳɦȄ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ȴ؄ف

Ւ
ȕɼ

��ɰ ɘɋ؈ ɽםȄ�ɑɭ�ȓʆȮȳȸ ɦȄ�Ȕ ֺ ȉȆɜםȄ�ȳɺɌ
Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȑ ʈȲȯȗɦȄɼ�ȓȋȳȣ ȗɦȄ�Ȓ؅فɘȉ�Ƿȯȍʆם۶ܣ��Ȅ�ȯɮݍݨȄ��ɵ ɭ�

Վ
ֺ ɭȆɠ�

Վ
ȄȲȆȸ ɭ�ɪ ɮȼ Șɦ

ɗ�ȯɮȗɐʇ�ַ �ȓɨȧȳםȄ�ɷȱɸ �ȴɼȆȣ ȕ�ʏࢭ�ɯ ɺȧ Ȇȣ ɱ�ɰ Ƿ�ȮȯݍݨȄ��ȒȳɘȻ �ɣ ɗ�ʄڴɏ �ɯ ɏڴȲȯɛ�ʄٮڈ �ɪ ȉ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄ�ɯ ɏڴǴȆɘɟ�ʄٮڈ �ɉ ɜ

��ȯɛ�ȓʊɭɽʆ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮɭ؄ف�ɏ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ��ǴַɽɦȄ��Ȕ Ȇȍț୒ɼ�֗ ȓʊɮȷ Ȳ؈ف�ɓ�ɯ ɏȮ�Ȕ ȆɢȍȻ �ǴȆɳȋɼ�֗ ȓʊɘݍݵȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ



مقدمة 

9

��ʏࢭ�ɪ ɭȆɐɨɦ�ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ɪ
Ք
ɢȼ

Ւ
Ȗ�ȓʊɭɽʆ�ȓɭɼȆɜɭɼ�ə ʊɡȕ�Ȕ ȆʊɭȆɳʆȮ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ �֗ ׿ܣ ȷ ȳɦȄ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ə ȿ ɽɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ

��֗ ȒǴȆɘɡɦȄɼ�ȒȲȄȯݍݨȄ�ȵʈȵɐȗɦ�ȳɸȆɌ ɦȄ�Ȇɺȧɽɮɇ �ɯ ɓȲ�֗ ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɰ Ƿ�ə ʊɟ�
Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȳ Քȸ ɘ Ւʈɼ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ

��ɽɨɭȆȧ �ʃɌ Ȩ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ Ȅ�ʎɜȍɈם۶ܣ ɦȄ�ȵʆȆɮȗɦȄ�ɵ ɭ�ɤ ȆɢȻ Ƿ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ
Ւ
Ȗ�ȯɛ��֗ ȓɛɽɭȳםȄ�Ȕ ȆɐɭȆݍݨȄ�ɵ ɭ�ȆʊɨɐɦȄ�Ȕ ȄȮȆɺȼ ɦȄ

ș ɳɮȣ ɱȆɮɨɦ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓʊɮʆȮȆɠǷɼ �ɤ ɼ؅فȍɨɦ�ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ȯɺɐםȄ�ʏڋ ʈȳȫ �ɼǷ�ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȄɼ �ʏ؅فࢮɨɦ�ɪ Ʉ ɗǷ�Ⱦ ȳɘȉ�֗

�֗ Ȅ�ɞם۶ܣ ȄȳݍݰȄ�Ƚ ɭȆɸ�ʏࢭ�ɪ ɛǷ�ȓʊɮʊɨɐȖ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ�ɵ ɭ�ɰɽʈȲȄȮׁ Ȅɼ�ɰɽʊɳɜȗɦȄ�ɰɽɨɭȆɐɦȄ�ɪ Ɍ ʆ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ȓʆȮȆʊɜɦȄ�ȑ ȿ ȆɳםȄ

��ȓʊɘȫ �Ȕ Ȅȳȕɽȕ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ��ȓȋȲȆɜםȄ�ɷȱɸ�ȑ ɨɈ ȗȕɼ��ɪ ʈɽɈ ɦȄ�ɾ ȯםȄ�ʄڴɏ�ǴȄȮֿ Ȅɼ�ǴȆɮȗɱַ Ȅ�ʄڴɏ�ȳțǺ
Ւ
ȕ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ɪ ɜݍݰȄ�ɪ ȫ ȄȮ

�ȓɌ ȧֺ Ȅ�ɰם ڋȉ�ʏ؈ Ȅ�ȟםڈٔ ʊɨȝȗɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �ȓʊɛɽțɽםȄɼ �ȓʊɛȄȯɀ Ȅ�ɵם ɮɄ ʆ�
Վ
ȆʊɦȆɏ �

Վ
Ȇʊݤݨɳɭ �

Վ
ȆɈ ȍɃ �ȓɭȲȆɀ ɦȄ�ȓʊɏɽɳɦȄ

ɭȯɛֿ Ȅɼ�ə ǾȆɋɽɦȄ�Ɏɽɳȕ�ɪ ȝɮȕ�ȓʆȯɀ ɛ�Ȕ Ȇɳʊɏ �ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅɼ�֗ ɝ ǾȆțɽɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȕɼ�ȓɨȉȆɜםȄɼ�ʏࢭ�ȓʊɗȄȳɔݍݨȄ�Ȕ Ȅȯȧ ɽɦȄɼ�ȓʊ

��ə ʊɟ�Ȧȳȼ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓʆ؈فȸ ɘȗɦȄ�Ȕ ַɽɜםȄɼ�Ɇ Ȇɮɱֿ Ȅ�Ƞ ȄȳȬ ȗȷ ַ �ʅ Ȯȳȸ ɦȄ�ɼǷ�ʏڤɽɃ ɽםȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȕ�ɑɭ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ

��ɝ Ɉ ɳɭ �ɝ ɗɼ �
Վ
Ȇʊɭɽʆ�Ȇɸ؈فȸ ɘȕ�ȮȆɐ Ւɭɼ �ȓȼ ʇȆɐ Ւɭ �ȓȷ ȲȆɮɭ �ʄڲǻ׿ܣ� ȷ Ȳ �ʎɲɽɱȆɛ �ȲȆɇ ǻ�ɵ ɭ �ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɤɽȨ ȗȕ

ɯ ɟȄם؅فȄ�ʅȵɭȳɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲɼם۶ܣ�Ȅ�ȶ ɽȗʋȉȆɺɦȄ.

��ȯɮȗɐʇ�ַ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɪ ȝɭ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ȓʊɦȆɐɗ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ȓȋȲȆɜםȄ�ɷȱɸ�Ɂ ɨȬ ȕ

��ǴȆɜȗɱַ Ȅ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ɯ ʊɮɀ ȕ�ȒȮȆɏ ǻ�ʄڴɏ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ȯʊɜɐȖ�ɼǷ�ȓʊɨɢȼ ɦȄ؈ف�ʆȆɐםȄ�ȯʆȯȼ Ȗ�ʄڴɏ

ɦȄ�ȓɐȡ ȄȳɦȄ�ȓʆȱɔȗɦȄ�ʄڴɏ �Ȓȵɡȕȳɭɼ�֗ ȓʊɟȲȆȼ Ȗɼ�ȓɗȆɘȻ �ɰɽɢȗɦ�Ƞ Ȇɭȯ ɱַ Ȅɼ��Ȳȯɜȕ�ȓʊȸ ȷ Ǻɭ�ȓɗȆɜț�ʏࢭ�ȓȣ ɭȯɭɼ �֗ ȒǴȆɳȍ

��ɼǷ�Ȕ ȄȮȆɺȼ ɦȄ�ʄڴɏ �ȹ ʋɦɼ�ǴȄȮֿ Ȅɼ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ʄڴɏ �ȓɮǾȆɜɦȄ�ȓʊɜʊɜݍݰȄ�ȒȲȄȯݍݨȄ�Ƿȯȍɭ�ȴՔȵɐ
Ւ
Ȗɼ�ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȄȲȆȸ �ɎɽɳȗɦȄࢭȄ�ʏם

��Ȕ Ȇʊɨɮɐɦ�
Վ
ȆʊȉȆȣ ʆǻ�ɰɽȍʊȣ ȗȸ ʇ�ȮȯݍݨȄ�ɰ Ȅɼ�ɰםɘɋɽ؈ ܧݰ؈ ȳםȄ�ɰ Ƿ�ʏࢭȄȳɓɽɳțׁ Ȅݤݮ�ɳםȄ�ə ȼ ɡʆ�ȟ ʊȧ �֗ ɉ ɜɗ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ

��ɯ ɺɘ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�ə ʊɋɽȗɦȄ��ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄ�ɑɭ�

Վ
Ȇʊȍɨȷ �ɰɽɘʊɡȗʆ�ɼǷ�ɰɽɭɼȆɜʆ�Ȇɮɳʋȉ�֗ Ȅ�ȳʈɽɈם۶ܣ ȗɦȄɼ �ɖ Ȇɀ ɱׂ ɦ�ȓȿ ȳɘɟ

��ɑɭ�ə ʊɡȗʆ�ɰȳɭ�ə ʊɋɽȕ�Ƞ Ȱɽɮɱ�ۚܣ ȍȕ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȒȲȄȮǻ�ɵ ɭ�ʏڤȯȗȸ ʇ�Ȇɮɭ Ȩ؈ق֗� ȗɦȄ�ɼǷ�ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ�ɬȯɐȊ�ɯ ɸȳɐȼ
Ւ
Ȗ

�ɽݍݰȄɼ�ȓɦȮȆȍȗםȄ�ȓɜȝɦȄ�ȴȵɐʉɼ�֗ Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ɎȆɈ ɛ�ʏࢭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓɐʊȍɇɼ�ɬȆɺםȄ�ȓʊȿ ɽɀ ȫ�ɰ Ȇɮȗȡַڤɟȳɟ�ʏ؈قȕ؈ Ȅ�ȲȄ

ʏڲɼȮɼ׿ܣ� ʊɨɛǻ�ۜܣ ɗȆɳȕ�ɚؠ Ȇʊȷ �ʏࢭ�ȆʊɨɐɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȆȉ�Ɋ Ȇɘȗȧַ Ȅɼ�Ȉ ȱݍݨ�ɰ ȗʋȷ؈ Ȇȷ Ƿ��ȥǾȆȗɳɦȄ�ɷȱɸ�ɰ Ƿ�ʄڴɏ�ȯʊɟǸȗɦȄ�ɑɭ�֗

��ʄڴɏ �ʏڴɐɘɦȄ�ȆɸȳțǷ�ɯ ʊʊɜȗɦ�Ȓȳɮȗȸ ɭ�ȓȍɛȄȳɭɼ�ȓȡȲȯȗɭ�ȓʊɨɮɏ �Ȕ ȆɜʊȍɈ ȕ�ʄڲǻ�Ƞ ȆȗȨ ʆ�ʏࢮȆʊȷ �ʏڤɽɱ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ʄڲǻ�ȯɳȘȸ Ȗ

��مؤشرات الكفاءة والرضا الوظيفي والانت
Վ
ȆɛȆɗǵ�ȩ ȗɘʆ�Ȇɮɭ�֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɦ�ȒȯɜɐםȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ʏܣۜ�ࢭ ȷؠ ǺםȄ�ǴȆɮ

��ʏࢭ�ȓɛȆɈ ɦȄ�ɎȆɈ ɛ�Ȇɸȯɺȼ ʇ�ۘܣ ɦȄ�ɾ؄فɡɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɑɭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ �ɪ ɏȆɘȕ�ə ȼ ɡȗȸ Ȗ�ȓʊɨȍɜȗȸ ɭ�Ț ɽȨ ȍɦ

ɯ ɦȆɐɦȄɼ�ȳǾȄȵݍݨȄ.



قدمة الم

10

��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɭ �ɬȆȸ ɛǷ�ȑ ȸ ȧ �ɰ ɏȴɽɭ؈ �ɰ ȷ؈ ȯɳɺɭɼ �Ȕ ȄȲȆɇ ǻ�Ȓȳȼ ɏ �ɵ ɭ �ȓɱɽɢםȄ�ȓʆȯɀ ɜɦȄ�ȓɳʊɐɦȄ؈ق�ɮȗȕ

�
Վ
ֺ ȫ ȯɭ�ɪ

Ք
ɢȼ

Ւ
Ȗ�ȓʊݤݨɳɭ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �Ɂ ǾȆɀ Ȭ ȉ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɯ ȸ ɛ�ȹ ʋǾȲ�ʄڲǻ�ȓɗȆɃ ׁ Ȇȉ�֗ ȓʊɳɺםȄ�ɯ Ȇɀٮڈ ɀ Ȭ ȕɼ

�ɼȳݝݰȄ�ɎȆɈ ɜɦ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ɪ ɜݍݰȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɗȆɜȝɦȄɼ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ ȆʊɭȆɳʆȯɦȄ�ɯ ɺɘɦ��Ƿȳɜ
Ւ
ȕ�ַ �ȟ ʊȧ �֗ ʅȳǾȄȵݍݨȄ�Ȕ Ȇɛ

��֗ ȓȷ ȲȆɮםȄ�Ɇ ȆɮɱǷ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ
Ւ
Ȗɼ�ȥ ȗɴ

Ւ
ȕ�ȓʈȵɭȲ�ۚܢ Ւȍɟ�ɪ ȉ�֗ Ȓȯ ʆȆȨ ɭ�ȓʊɘȿ ɼ�Ȕ ȆʊɈ ɐɮɟ�ȓʊɳɺםȄɼ�ȓʊɗȄȳɓɽɮʆȯɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗםȄ

��ȒȲȄȯݍݨȄɼ�ȓȉȆɛȳɦȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ɤɽȧ �Ȕ ֺ ȝɮȗɦȄɼ�֗ ȓʈɽɈ ɨȸ ɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄɼ

��ȒȲɼȯɦȄ�ʏࢭ�ɑɛɽɮȗɦȄ�ʄڴɏ �ȳȻ Ǻɮɟ �ɪ ȉ�֗ ʏڊɽɦɽʊȉ�ȳɮɏ �Ȯȳȣ ɮɟ �ȹ ʋɦ�
Վ
Ȇʊȡɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ɪ

Ք
ɨȨ Ւʆ�֗ ɵ ȸ ɦȄ؈ف�ɔȗם�ȓȍȸ ɴɦȆȍɗ

��Ȕ ַɽȨ ȕ�Ⱥ Ȇɏ �ɪ ʊȡ �ɰ ȉ��ȓɳʊɐɦȄ�ɪ؈ ȫ ȄȮ�ɤ Ȇʊȡֿ Ȅ�ɵ ʆȆȍȗɗ�֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɦ�ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȒȳɟȄȱɦȄ�ɑɭ�ȓɛֺ ɐɦȄ�ʄڴɏɼ�ȓʊɳɺםȄ

ɮɛȳɦȄɼ �ȓםɽɐɦȄ�ɚ Ȇʊȷ �ʏࢭ�Ƞ ՔȳȬ ȕ�ɪ ʊȡ ɼ �֗ ȓʊɨɢʊɺɦȄ�Ȕ Ȇȧֺ ȿ ׁ Ȅɼ �ȓɀ ݵܶ Ȅ�ȶם۶ܣ���Ȅݍݵ ɽȗʋȉȆɺɦȄ�ʏࢭ�
Վ
ȆɳʆȆȍȕ�ȥ ȗɴՒʆ��ȓɳ

60��ȒȮȆʊȸ-50فالإطار المسنّ ( ɨɦ�ȵɭȳɟ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ǴַɽɦȄɼ�ȓʊȬ ʈȲȆȗɦȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�ɵ ɭ�
Վ
ȆɐȊȆɱ�

Վ
ȆʈȵɭȲ�ɤ Ȇɭ�ȶ ǷȲ�ɪ ɮȨ ʆ��ȓɳȷ

��Ȉ Ȇȼ ɦȄ�ȶ ȯɳɺםȄ�ʄڥȸ ʇ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ȓʊɳɇɽɦȄ���������ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ʄڴɏ �ȓɮǾȆɛ �Ȓȯʆȯȡ �ȓʊɏȳȻ �ɂ ȳɗ �ʄڲǻ��ȓɳȷ

Ȇɮɭ�֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓțȄȯݍݰȄɼ��ǴȆɄ ɘɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ǴȄȮֿ Ȅ�ɼ��ȒǴȆɘɡɦȄ��ə ʈȳɐȖ�ɤɽȧ �ȓʊɭɽʆ�ɂ ɼȆɘȕɼ�Ɏ Ȅȳȿ �Ȕ ȆʊɭȆɳʆȮ�ȥ ȗɴՒʆ

׿ܣ�� ʊɌ ɳȗɦȄ

��Ɏ ȆɈ ɛ�ʏࢭ�ȓʊǾȳɭ؈ف�ɓ�Ȓɽɛ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ�ȥ ȗɴՒʆ�ɪ ɭȆɐɟ�֗ ȓʈȲȯɳݍݨȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲȆɇ ǻ�ʏࢭ�ȶ Ȳȯ Ւʊɗ�֗ ȹ ɴݍݨȄ؈ف�ɔȗɭ�ȆɭǷ

��ȓʊɘȫ �
Վ
ַ ȆɢȻ Ƿ�ɵ ɺȡ Ȅɽʆ�ȯɛ�֗ ʏڲȆɐɦȄ�ɵ ɺɨʊɸǸȕ�ɯ ɓȲ�֗ ȓɳʊɐɦȄ�ʏࢭ�Ț Ȇɱׁ Ȅ�Ȕ Ȇȷ ȯ ɳɺםȆɗ�֗ Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ɪ ȝɭ�ʅ ȲɽɠȰ�

Վ
Ȇʆȯʊɨɜȕ

ȯʊɭ�ȓʆȮȆʊɛ�ȑ ȿ Ȇɳɭ�ʄڲǻ�ɵ ɺɦɽȿ ɼ�ɵ ɭ�ՔȯȨ
Ւ
ȕ�ʅȵɭȳɦȄ؈ق�ʊɮȗɦȄ�ɵ ɭ��Ɇ Ȅȳɗׁ Ȅ��ɪ ȝɭ�ə ʊɡȕ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɱȄ

��Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ �ɪ ɋ �ʏܢۘ�ࢭ ȧ �ȓʈȲȯɳݍݨȄ�Ȓɽȣ ɘɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ
Ւ
Ȗ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮɭ�ʏۂɼ�֗ �ȓʊȎȗɡםȄ�ɬȆɺםȄ�ʏࢭ�Ɂ ɀ Ȭ ȗɦȄ��ɼǷ��Ȕ Ȇȍțׁ Ȅ�ʏࢭ

.رسمية تدعو للمساواة

��ȶ ǷȲ�ʏࢭ�ȵʆȆɮȗɦȄ�ȳ Քȸ ɘ Ւʆ�
Վ
ȆʈȲɽȨ ɭ�

Վ
Ȅ؈فɔȗɭ�֗ Ȅ�ɞם۶ܣ ȄȳݍݰȄɼ�ɯ ʊɨɐȗɦȄ�Ȇʊȡɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ�֗ ܣۜ ȄȲȯɦȄ�ɾ؟ ɽȗȸ ؄ȗɐف�Ȅם Ւʇ

��ȮȲȄɽםȄ�֗؈فʊȸ ȘɦȄ�֗ ɤ ɼ؅فȍɦȄ�ȓȷ ȯ ɳɸ��Ȕ Ȇɀ ɀ Ȭ ȗɦȄ�ɵ ʆȆȍȕ�ȥ ȗɴՒʆ�ȟ ʊȧ �֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɪ ȫ ȄȮ �ʅȵɭȳɦȄɼ �ʏࢭȆɜȝɦȄ�ɤ ȆםȄ

ȄȲɽȗɟȮ ȗȸ؈ف֗� ȡ Ȇɭ �֗ ȹ ɲȆȸ ʋɦ��Ȕ ȄȮȆɺȼ ɦȄ�ȑ ȕȲɼ ��ȓȀʋȍɦȄ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ��ɵ ɭ�ȓɘɨȗȬ ɭ�
Վ
Ȇɇ ȆɮɱǷ��ȓʊɦɼȮ�ȓʊɳɺɭ�Ȕ ȄȮȆɺȻ �֗ ɷ

��ȶ ǷȲ�ɣ ɨȗɮʆ�ȓʊȎɳȡ Ƿ�ȓɐɭȆȡ �ɵ ɭ�ɼǷ�ɤ ɼ؅فȍɨɦ�ۚܣ ɇɽɦȄ�ȯɺɐםȄ�ɵ ɭ�ȒȮȆɺȻ �ʄڴɏ �ɪ ȿ ȆݍݰȄ�ȶ ȯɳɺםȆɗ��ȓʊɳɺםȄ�ȓʊɏȳȼ ɦȄ

��ȓȉȆɛȳɦ�
Վ
Ȇɘʊɴɀ ȕ�ɪ ɛֿ Ȅ�ȓʊɨݝݰȄ�Ȕ ȄȮȆɺȼ ɦȄ�ɽɨɭȆȧ �ɑɄ Ȭ ʆ�Ȇɮɳʋȉ�֗ Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ʏ؄ف�ࢭɟǷ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ Ȅ�ɻȨ ɳɮʆ�ʏࢭȆɜț�ɤ Ȇɭ

ɭف�؆ɟǷ�ȓʈȲȄȮǻ��ʏڤȆɮݍݨȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆʊɭȆɳʆȮ�ʄڴɏ�ȳțǺ
Ւ
ȕ�ȓʊɳɺםȄ�ɚȳɘɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊɘȫ �ȓʊȎȕȄȳȕ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ ȒȳȻ Ȇȍ
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�ɰ ȉ�ɰȴȄɽȗɦȄ�ɪ؈
Ք
ɢȼ Ւʇ�ɪ ɭȆɐɟ�ɪ

Ք
ɨȨ

Ւ
ȕ�Ȱǻ�֗ ʏࢭȄȳɓɽɮʆȯɦȄ�ə ȿ ɽɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓʊȡɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓɦַ Ȯ�ȓʊɱȯםȄ�ȓɦȆݍݰȄ�ȑ ȸ Șɡȕ

��Ȉ Ƿɼ�Ƞɼם؅قȄ�ȲȆɇׁ Ȇɗ�֗ ȓʊɳɭȵɦȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄɼ�ʏࢭȄȳɔݍݨȄ�ɪ ɜɳȗɦȆȉ�ɯ ȸ Șʆ�ɪ ɮɏ �ɚ Ȇʊȷ �ʏࢭ�ȓȿ ȆݍݵȄ�ȒȆʊݍݰȄɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȒȆʊݍݰȄ

Ȅ؅فȷ Ȅ�ȲɽɈ Ւʆ�֗ Ȯɽɐȸ ɭ�ۜܣ ȆȨ؟ ɟ�ȓʊǾȆɳɦȄ�Ȕ ȄȯȧɽɦȄ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ɤ Ȇɘɇֿ��ȓʈȳȷ ֿ Ȅ�Ȕ ȆɭȄ؅قɦַ Ȅ�ɰ ȉ�ɵ؈ ɭȵɦȄ�ȒȲȄȮׁ �Ȕ Ȇʊȣ ʊȕ

��֗ ȓɮɌ ȗɳɭ؈ف�ɓ�ɪ ɮɏ �Ȕ ȆɏȆȷ �ɼǷ�
Վ
Ȇɘȝɡɭ�

Վ
ֺ ɜɳȕ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ɬȆɺɭ�ɤɽȍɜɦ�ɷȮȄȯɐȗȷ Ȅ�ʄڴɏ�ȳțǺՒʆ�ȯɛ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄɼ

�Ⱦ ȳɗ�ȴՔȵɐ Ւʇ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɳɺםȄ�Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄ�ǴȆɳȋɼ�ȑ ʈȲȯȗɦȄ�ʏࢭ�ȲȆɮȝȘȷ Ȅ�ʄڲǻ�
Վ
ȆȍɦȆɓ�ɯ ȡ؅ف

Ւ
ȕ؄ف�ɟǷ�ȓʊɳɭȴ�ȓɱɼȳɮȉ�Ȉ ȴȆɐɦȄ�ɑȗɮȗʆ�Ȇɮɳʋȉ

.Ȅ�ɻɟȄȳȧם۶ܣ

��ʏڲȆȗɦȆȋɼ�֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɦ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɬȳɺɦȄ�ʏࢭ�ɪ ɏȆɘɦȄ�ɑɛɽɭ�ɰ ȄȮ ՔȯȨ Ւʆ�ɰ ʈɽʊɴȉ�ɵ؈ ʆ؈فɔȗɭ�ȓʊɭȯɛֿ Ȅɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȑ ɀ ɳɭ�ɪ
Ք
ȝɮʆ

    25-15طبيعة علاقتھ بالرقابة وآليات التقييم: فالإطار ذو الأقدمية العالية (
ً
سنة) يمتلك رأس مال مؤسسيا

ȯɜɳɦȄ�ɻʊɏɼ�ɪ
Ք
ɢȼ Ւʉɼ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ ַ Ȅ�ɵ ɭ�

Վ
Ȇȼ ɭȆɸ �ɻȨ ɳɮʆ�

Վ
ȆʈȵɭȲɼ��Ȇɮɳʋȉ�֗ ȓȝʆȯݍݰȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄɼ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ �ɷȆȣ ȕ�ʅ

��
Վ
Ȅȯɺɏ�Ț ȯȧֿ Ȅ�ɰɽ ȷ ȯɳɺםȄ�ɑɄ Ȭ ʆ3-7��ȦɼȄ؅فȕ�ȓɘɨȗȬ ɭ�Ȕ ȆȉȆȣ ȗȷ Ȅ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ ȒȳȻ Ȇȍɭɼ�

Վ
Ȇɘʊȝɡȕف�؆ɟǷ�ȓȉȆɛȳɦ��Ȕ Ȅɽɳȷ

���ȓʊɳɺםȄ�ȓݏݰɀ Ȅ�ɝם Ɉ ɳם�
Վ
Ȇɜɗɼ�ȯɏȄɽɜɦȄ؈ف�ȸ ɘȕ�ȒȮȆɏǻ�ɼǷ�֗ ȓʊɘݍݵȄ�ȓɭɼȆɜםȄɼ�֗ ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɤ Ȇȝȗɭַ Ȅ�ɰ ȉ؈

��ȓɇ Ȇȷ ɽɨɦ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȲɼȯɦȄ�֗ ȓɳʊɐɦȄ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �ȓɦȆȨ ɟ �֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɯ ȸ ɛ �ȹ ʋǾȲ �ȑ ɀ ɳɭ �ɪ ʊɨȨ ȕ�ȳɺɌ Ւʆ

��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɑɛȄɽɦȄ�ɑɭ�ɝ ɗȄɽȗȗɦ�
Վ
Ȇʊɭɽʆ�Ȇɸ؈فȸ ɘȕ�ȯʊɐ Ւʇ�ɪ ȉ�֗ ȓʊɘʊɋɽȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȗȉ�ʎɘȗɡʆ�ַ �ɽɺɗ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ

�ׁ Ȅ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɰ ȉ�ɂ؈ ɼȆɘȗɨɦ�ʏࢭȆɜȝɦȄɼ�ʅȵɭȳɦȄ�ɻɦȆɭ�ȶ ǷȲ�
Վ
ȆɭȯȬ ȗȸ ɭ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ��֗ ȓʊɗȆɘȼ ɦȄɼ�ȓɏȆȣ ɳɨɦ�ʏڤȄȯɦȄ�ȆʊɨɐɦȄ�ȒȲȄȮ

ȓʈɽɺݍݨȄɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�Ȕ ȄȯʊɜɐȗɦȄ�Ȉ ȆɐʊȘȷ ַ �ȓɱɼȳɭ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ʅ ȱɦȄ�ɰ ȄȯʊםȄ�ɝ Ɉ ɳɭɼ.

��ȴɼȆȣ ȕ�֗ ȓʊɭɽʊɦȄ�ȳɸȄɽɌ ɦȄ�Ȇʊȡɽɦɽʊȷ ɽ ȷ ɼ�ʏڊɽɦɼȮɽȝʊɭɽɳțǻ�ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ�֗ ȓɳʊɐɦȄ�ɷȱɺɦ�ȓʊɭɽʊɦȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ȑ ɨɈ ȗʆ

��ɻ Ցȗɛɼ�ȶ ȯɳɺםȄ�ɯ
Ք
Ɍ ɳՒʆ�ə ʊɟ��ɯ Ȇȷٮڈ ȲȆɮם�ɰɽɨɏȆɘɦȄ�ȆɺȨ ɳɮʆ�ۘܣ ɦȄ�ʎɲȆɐםȄ�ȒȳɘȻ �Քɣ ɗ�ʄڲǻ�ȓɈ ȼ ɲ׀ ɦ�ʏڍ Ɉ ȸ ɦȄ�ə ȿ ɽɦȄ

Ȅ؅فɗ�ʏࢭ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ �Ȕ ֺ ɏȆɘȗɦȄɼ �ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ɬȆɺםȄ�ɰ ɏڴʆȆɐɭ�ʄ؈ف��ȉ؈ �ȲȆɇׁ Ȅ�ɂ ɼȆɘȗʆ�ə ʊɟ �֚ ȓȧ Ȅ؅فȷ ַ Ȅ�Ȕ

��Ȕ ȆʆȆɢݍݰȄ؄ف�ɏ�ɾ ՔȯȨ
Ւ
ȕ�ɼǷ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɦ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȮȆɐ

Ւ
Ȗ�ə ʊɟ�֚ ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɉ ɔɄ ɦȄ�Ȕ ȆɌ Ȅݍݨ�ȒȮɽࢭ�ʏݍݰ

��Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ��ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ȓɜʊɛȯɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄ�ɷȱɸ �ɪ ʊɨȨ ȕ�ɰ ǻ�֚ ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ș ɮɀ ɦȄɼ �֗ Ȕ ȆɢɳɦȄɼ �֗ ȓʊɭɽʊɦȄ

�ȍ
Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ��ȓʊɘݍݵȄ��ʏࢭ�ɪ ɭȆɐɨɦ�ȓʊɏȆɮݍݨȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ɪ

Ք
ɢȼ

Ւ
Ȗɼ�֗ ɖ Ȅȳɇֿ Ȅɼ�ȵɟȳםȄ�ɰ ȉ�Ȕ؈ ȄȳȕɽȗɦȄ�ȲȄȯ

Ւ
ȕɼ�֗ ȓɜȝɦȄ�ۚܢ

���Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ɎȆɈ ɛ
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��ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȄȲȆȸ Ȅ�ȳɄם Ȩ ȗȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓɜʊɮɐɦȄ�ȓʆȮȳȸ ɦȄ�Ȕ ֺ ȉȆɜםȄ�ɰ ȉ�ȟ؈ ʊɨȝȗɦȄ�ȓʊݤݨɳɭ ؄ɏف� �ȳȿ ȆɳɐɦȄ�ɷȱɸ �ȶ Ȳȯ
Ւ
ȕ

��ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ ȄȯȧɽɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ �ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ȆɺɛȆʊȷ �ʏࢭ�Ȕ ֺ ɏȆɘȗɦȄ�ɉ ɜȗɨȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɟȲȆȼ Ȅ�ȓɌם ȧֺ Ȅɼם �֗ ȓʊȕȄȱɦȄ�Ȉ ȲȆȣ ȗɦȄɼ

�ȹ ɡɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɳɺםȄɼ�ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ɝ ǾȆțɽɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȕɼ�֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȑ ȕȆɢםȄɼ  .التمثيلات الذاتية للأداء والرقابة

��ʄڴɏ �ɷ؈فțǸȕɼ�ɻɐɛɽɮȉ�ȟ ȧ ȆȍɦȄ�ʏڤɼ�ʅ Ƿ�֗ ȓʊȷ Ȇɢɐɲַ Ȅ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ȓʊɛȄȯɀ ɭ�ɬȲȆɀ ɦȄ�ʏڋ Ȅ�ɉםڈٔ ȍɄ ɦȄ�ɵ ɮɄ ʆ

��ȓʊȡɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓɗȳɐɭ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ ɯ ɺȸ ɘɱǷ�ɰ ɟȲȆȼ؈ Ȅ�ɑɭ�Ȕם Ȅ؈فȸ ɘȗɦȄ�ɵ ɭ�ɝ ɜȨ ȗɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭɼ�֗ ȓɳʊɐɦȄ�ɑɭ�ɪ ɏȆɘȗɦȄ

Ȅ�֗ ɯ ʊɨɐȗɦȄ�֗ ȹ ɴݍݨȄ�֗ ɵ ȸ ɦȄ��ȓʆȮȳɘɦȄ�Ɂ ǾȆɀ Ȅ�ɪݍݵ ɏȆɘȗȕ�ə ʊɟ�ȳ Քȸ ɘ
Ւ
ȕ�ȓʊɛȆʊȷ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ۚܢ ȍɦȄɼ��ȓʊɱȯםȄ�ȓɦȆݍݰ

��Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ �ɤɽȨ ȗȕ�ə ʊɟɼ �֗ ʎɘʊɋɽɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɵ ɭ �ȒȮȯȨ ɭ �Ɇ ȆɮɱǷ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ʏࢭ��ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�֗ ȓʈȵɟȳםȄ�֗ ȓʊɭȳɺɦȄ�

��ɝ Ɉ ɳɭ �ɝ ɗɼ �
Վ
Ȇʊɭɽʆ�Ȇɸ؈فȸ ɘȕ�ȮȆɐ Ւɭɼ �ȓȼ ʇȆɐ Ւɭ �Ȕ Ȇȷ ȲȆɮɭ �ʄڲǻ�ȓɃ ɼȳɘɭ �ȓʊȡȲȆȫ �ȓɮɌ ɱǷ�ɵ ɭ �ɯ ʊʊɜȗɦȄɼ �ə ʊɋɽȗɦȄ

Ȅ�ʅȵɭȳɦȄ�ɤם ȆםȄ�ȶ ǷȲɼם۶ܣ�Ȅ�ȶ ɽȗʋȉȆɺɦȄ��Ȕ ȆʊɭȆɳʆȯɨɦ�ɝ ʊɮɏ�ɯ ɺɗ�ʄڲǻ�ȯɳȘȸ Ȗ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ�Ȕ ֺ ȫ ȯȗɦ�
Վ
ȆɛȆɗǵ�ȩ ȗɘʆ�Ȇɮɭ�֗ ɯ ɟȄ؅ف

��ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ʄڴɏ�ȯʊɟǸȗɦȄ�ɑɭ�֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɪ ȝɭ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ȳɸɽȡ �ɪ
Ք
ɢȼ

Ւ
Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ

Ȅ�ɝם ʊȍɈ ȗɦȄ�ȯɳɏ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɨɐɘɦȄ�ȓʊȿ ɽɀ �Ȅ�ɑɭݍݵ
Վ
ȆɜʊɛȮ�

Վ
Ȇɘʊʊɡȕ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ȓʊɏɽɱ�ȓʊݤݨɳɭ�ʄڲǻ�ȯɳȘȸ ʇ��ʎɲȄȯʊ

��ɑɭ�ȓʆȯɀ ɜɦȄ�ȓɳʊɐɨɦ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�Ɂ ǾȆɀ Ȅ�ɪݍݵ ɏȆɘȕ�ȓʊɘʊɡɦ�
Վ
Ȇʊݤݨɳɭ�

Վ
Ȅȯʊȸ ȣ ȕ�ȓʊɦȆȗɦȄ�ȓʊɨɮɐɦȄ�Ȕ ַ ȆݍݰȄ�ɬ Քȯɜ

Ւ
ȕ

��ʃɜȗȸ
Ւ
Ȗ�ȟ ʊȧ �֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻם�Ⱦ ȆݍݵȄ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ʏࢭ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅɼ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓȉȆɛȳɦȄɼ�ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ

ɐɦȄ�ȓʆȮȳȸ ɦȄ�Ȕ ֺ ȉȆɜםȄɼ �ȓʊɗȄȳɓɽɳțׁ Ȅ�ȓɌ ȧֺ Ȅ�ɝם Ɉ ɳɭ�ɵ ɭ �ȓɨȝɭֿ Ȅ�ɷȱɸ��ȓʊȡɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓȷ ȯ ɏ ؄ɏف� �Ƿȳɜ
Ւ
ȕɼ �֗ ȓɜʊɮ

��֗ �ɯ ʈȳɟ��Ռȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ʄڲɼֿ Ȅ�ȓɦȆݍݰȄ��ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ɪ ɜݍݰȄ�Ȕ ȆʊɭȆɳʆȮɼ �֗ ʅȵɭȳɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲɼ �֗ Ȅ�ȶם۶ܣ ɽȗʋȉȆɺɦȄ�ɰ ȉ�ȑ؈
Ք
ɟȳȕ

��ȳɮɐɦȄ�ɵ ɭ�ɕɨȍʆ�ɤ ɼ؅فȉ�ȶ ȯɳɺɭ����  ذو أقدمية تتجاوز ،
ً
32�֗عاما ǴȆɳȉǷ�ȓɐȌȲֿ �Ȉ Ƿɼ�Ƞɼ؅قɭ�֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ȓɳȷ

ɭ�ȓɦɼȮ�ȶ ȯɳɺɭ�ȒȮȆɺȻ �ɪ ɮȨ ʆ�ۜܣ ܣʋǾȲ�ۚؠ ɜȕ�ȲȆɇ ǻ�ȑ ɀ ɳɭ�ɪ ɔȼ ʉɼ�֗ ȳǾȄȵݍݨȆȉ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�ȒȮȯɐȗɭ�ȓʊɳɇɽɦȄ�ȓȷ ȲȯםȄ�ɵ

��ȶ ɽȗʋȉȆɸ�ɵ ɭ�ȓɐȊȆɱ��ȓʊȕȄȰ�ȓȉȆɛȲ��ȶ ȲȆɮ Ւʆ�ɯ ʈȳɟ�ɰ Ƿ�ȓʊɭɽʊɦȄ�ɻȕȆʊȧ �ɪ ʊɨȨ ȕ�ȳɺɌ Ւʆ�֗ Ƞ Ȇȗɱׂ ɦ�Ȯɽɐȸ ɭ�ۜܣ Ȇȧ؟ �Ȓȯȧ ɼ�ʏࢭ

��ɪ ȉ�֗ ȒȳȻ Ȇȍɭ�ȓʈȲȄȮǻ�ȓȍɛȄȳɭ�ʄڲǻ�Ƞ ȆȗȨ ʆ�ַ �ȟ ʊȧ �֗ ȓȍɐȿ �ɖ ɼȳɋ �ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɭ�Ȯɽɜɏ؄ف�ɏ�ɯ ɟȄȳȕ۶ܣ�ɭ��
Վ
Ȇɜɗɼ�ɻ Ցȗɛɼ�ɯ

Ք
Ɍ ɳՒʆ

��ʏࢭ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɑɛȄɼ�ɑɭ�ɝ ɗȄɽȗȗɦ�ʅȵɟȳםȄ�ȳɜםȄ�ɵ ɭ�ȒȲȮȆɀ ɦȄ�Ȕ ȆɮʊɨɐȗɦȄ؈ف�ȸ ɘȕ�ȯʊɐ Ւʉɼ�֗ ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȓݍݵ؄فȄɼ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɝ Ɉ ɳם

��ȲȆȍȗɏַ Ȅ�ʏࢭ�ȱȫ Ǹȕ�ַ ܣۘ� ɦȄ�ȓȝʆȯݍݰȄ׿ܣ� ɡɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ�ɑɭ�
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ�ɬȮȆɀ ȗʆ�ȯɛ�ɻɳɡɦ�

Վ
ȆʊɦȆɏ�ՎǴȄȮǷ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ ǴȄȳܶݰ ɦȄ

���ȓʊɨɮɐɦȄ�ȓɮɡݍݰȄ��ɷ؄فȗɐʇ�ȯʆȯȡ ׿ܣ� ɛȲ�ʎȌȆɛȲ�ǴȄȳȡ ǻ�ɝ ʊȍɈ ȕ�ɯ ʈȳɟ�Ʌ ɗȲ�֗ ɪ Քܦݨ ɭ�ʏࢭȄȳɓɽɳțǻ�ə ɛɽɭ�ʎɘɗ�֗ ȓʊǾȳםȄ؈ف�ɓ

��ʏࢭ�ɤ؅قȬ
Ւ
ȕ�ַ ܣۘ� ɦȄ�ɰ ȄȯʊםȄ�Ȓ؄فȫ � �Ռȉ�ɣ ɦȰ �

Վ
ȄȲ؄فɭ �֗ȓǾȲȆɈ ɦȄ�ɤ ȆɈ ɏ׀ ɦ�ȓɐʉȳȸ ɦȄ�ȓȉȆȣ ȗȷ ַ Ȅ�ɪ ɛȳɐʉɼ �

Վ
Ȇʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȉ
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��ȳ Քȸ ɘ Ւʈɼ �֗ ȮȲɽȗȸ ׿ܣ�Ȅם ȷ ȳɦȄ�ǴȄȳȡׁ Ȅ�ȓʊɏȳȻ ɼ�ȓʊȬ ʈȲȆȗɦȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�ȓʊɏȳȻ �ɰ ȉ�Ɏ؈ Ȅȳȿ �ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�Ȇɮɭ�֗ �Ȕ ȆʊɭȴȲȄɽȫ

ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓțȄȯݍݰȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɻȡ ɼ�ʏࢭ�ʅȵɭȳɦȄ�ɻɦȆɭ�ȶ ǷȲ�ɵ ɏ�ȹ ȷ ǺםȄ�ɪ ʊݍݨȄ�ɎȆɗȮ�ɵ ɏ؈ف�ȍɐȗɟ�
Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ.

��Ȇɸȳɮɏ �ɤ ɼ؅فȍɦȄ�ǴȆʊɮʊɟ �ʏࢭ�ȓȷ ȯɳɺɭ �֗ �ȓɳʊɭǷ��ʄڴɏ �ǴɽɄ ɦȄ�ɉ
Ք
ɨȸ

Ւ
Ȗ�ȓʊɱȆȝɦȄ�ȓɦȆݍݰȄ31��ʄڴɏ �ȓɨȿ Ȇȧ �֗ ȓȋȴȆɏ �֗

Վ
ȆɭȆɏ

��ȳɺɌ
Ւ
ȕ�֗ Ȕ Ȅɽɳȷ �ȹ ɮȫ �ȱɳɭ�ȳʈȳɡȗɨɦ�Ȓȯɡʊɡ ȷ �Ȓȯȧɽȉ�ȓȀʋȍɦȄɼ�ȒȮɽݍݨȄ�ɯ ȸ ɛ�ʏࢭ�ɪ ɮɐȖ�֗ ȓʊȸ ɲȳɗ�ȓɐɭȆȡ �ɵ ɭ؈ف�ȗȸ ȡ Ȇɭ

�Ȇȍɭɼ�
Վ
Ȇɘʊȝɡȕف�؆ɟǷ�ȓʈȲȄȮǻ�ȓȉȆɛȲ�ɻȡ Ȅɽȕ�ȓɳʊɭǷ�ɰ Ƿ�ȓɟȲȆȼ Ȅ�ȓɌם ȧֺ ʊɭȯɛֿڈȄ��Ȇْם �

Վ
ȄȳɌ ɱ�֗ ȲɽɠȱɦȄ�Ȇ٬ֺڈ ɭȵȉ�ȓɱȲȆɜɭ�ȒȳȻ

��ɪ ȝɭ�ə ʊɡȕ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�Ȇٱڈȯ ɦ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗
Վ
ȆʊɮʊɌ ɳȕɼ�

Վ
ȆʊɗȆɜț�ȲɽɠȱɦȄ�ɻʊɨɏ �ɵ ɮʊٱڈ�Ɏ ȆɈ ɛ�ʏࢭ�ȒǷȳɭȄ�Ȇٰڈɽɢɦɼ�ȒȮɼȯݝݰȄ

��ȓɛȆɇ �ɣ ɨْڈȸ Ȗ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮɭ�ʏۂɼ�֗ ȒȲȄȯݍݨȄ�Ȕ Ȇȍțׁ �ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ȆɏȆɮȗȡַ Ȅ�ʏࢭ��ɯǾȄȯɦȄ�ȲɽɺɌ ɦȄ�ɼ��ɝ ʊțɽȗɦȄ�ʏࢭ�Ɇ Ȅȳɗׁ Ȅ�

��ȓʊɗȆɃنفسية ت ǻ�Ȕ ȆɏȆȷ ܣۜ� غ ɜȕ�Ȇٰڈ Ƿ�ɰ ȄȯʊםȄ�Ȕ Ȅȳɟȱɭ�ʏࢭ�ɪ Քݨ Ւܥ �ȟ ʊȧ �֗ ɉ ȷ ɽȗםȄ�ɾ ȯםȄ�ʄڴɏ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ȆɺɏȄȯȉǻ�ʄڴɏ�ȳțǺ

��ȥ ȗɴ
Ւ
ȕ�ə ʊɟ�ȴ؄فՒʆ�Ȇɮɭ�֗ �ʎǿȆȸ ɲ�ə ɐɃ ��ɻɱǷ�ʄڴɏ �ȳ Քȸ ɘ Ւʆ�ȯɛ�ȯɜɱ�ʅ Ƿ�ʅ ȮȆɘȗɦ�ȓɨՔɀ ɘɭ�ȳʈȲȆɜȕ�ȮȄȯɏǻ�ʏࢭ�ȓɏɽɗȯɭ؈ف�ɓ

��ȓɭɼȆɜםȄɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɘɨȗȬ ɭ�ȓʈȲȯɳȡ �
Վ
Ȇɇ ȆɮɱǷ�ȓȀɗȆɢȗםȄ؈ف�ɓ�ȓȉȆɛȳɦȄ��ȳɗɽȕ�ɰ Ƿ�ɒȳȋȴȲȆɸ�Ƞ Ȱɽɮɱ�ɝ ʊȍɈ ȕ�ȳɺɌ Ւʈɼ�֗ ȓʊɘݍݵȄ

��ȒǴȆɘɡɦȆȉ�ɖ Ȅ؅فɏַ Ȇɠ�ȓʊɐɗȄȮ�ɪ ɭȄɽɏ�ʄڲǻ�Ƞ ȆȗȨ ȕ�ɪ ȉ�֗ ȓɳʊɭǷ؈ق�ɘȨ ȗɦ�ʎɘɡʆ�ַ ��ȓɨɭȆɐםȄ�ʏࢭ�ȒȄɼȆȸ Ȇɠ��ȓʊǾȆɛɽɦȄ�ɪם ɭȄɽɐɦȄ

ȓɱȳɭ�ȓʈɽɄ ɏ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ɵ ɮɃ �ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ʏࢭ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ Ȅ�ȆɺȨ ɳɭɼ.

��ɰ Ȅȳɸɼ�Ȓȯȧ ɽȉ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɯ ȸ ɛ�ȹ ʋǾȲ�֗ �ə ȷ ɽʆ��Ռȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ȓȝɦȆȝɦȄ�ȓɦȆݍݰȄ47��ɬɽɨɏ �ʏࢭ�ɷȄȲɽȗɟȮ�֗ Ƞɼ؅قɭ�֗
Վ
ȆɭȆɏ

��ɪ ʊɨȨ ȗɦ �
Վ
ַ Ȇȣ ɭ �ɤ ȆɮɐɦȄɼ �ȆʊɨɐɦȄ �ȒȲȄȮׁ Ȅ �ɰ ȉ؈ �ɉ ʊȷ ɽɦȄ �ɻɐɛɽɭ �ɪ

Ք
ɢȼ Ւʇ �ʅ ȱɦȄ �֗ �ȳǾȄȵݍݨȄ �ȓɐɭȆȡ �ɵ ɭ ʊȸ؈ف� ȘɦȄ

ȕ�ȯʊɐ Ւʇ�ɻɱǷ�ȓʊɭɽʊɦȄ�ɻȕȆȷ ȲȆɮɭ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ȳɺɌ Ւʆ�֗ ȓɇ Ȇȷ ɽɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ��ȓɭȲȆɀ ɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄɼ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ؈ف�ȸ ɘ

��ə ʊɘȬ ȗɦ�ʏࢭȆɜȝɦȄɼ�ʅȵɭȳɦȄ�ɻɦȆɭ�ȶ ǷȲ�
Վ
ȆɭȯȬ ȗȸ ɭ�֗ Ȓȯ ȧ ɽɨɦ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɑɛȄɽɦȄ�ɑɭ�Ȇɺɘ Քʊɡ Ւʊɦ�ʅȵɟȳםȄ�ȳɜםȄ�ɵ ɭ�ȒȮȲȄɽɦȄ

��ȓɭǴֺ ʆȆɐɭ؈ف��Ȅם �ə ȷ ɽʆ�ɬ Քȯɛ �֗ ǴȆɜȗɱַ Ȅ�ȓɳݍݨ �ɑɭ �ɪ Քܦݨ ɭ �Ɏ Ȇɮȗȡ Ȅ�ʎɘɗ �֗ ȓʊɳɺםȄ�ɤ Ȇʊȡֿ Ȅ�ɰ ȉ�Ȕ؈ ȄȳȕɽȗɦȄ�Ȓȯȧ

֗�الثقافية" كعامل موا  ʏݝݰڴȄ�ɝ ʈȳɘɦȄ�Ȕ ȆʊɭȆɳʆȮ�ɑɭ�ȯʆȯݍݨȄݳ� ܧ ȳםȄ�ɬȆܦݨ ɲȄ�ȒȲɼȳɄ ȉ�ɣ ɦȰ�
Վ
ȄȲ؄فɭ�֗ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒǴȆɘɡɨɦ�Րȴ

��ȓȷ ȲȆɮɭ�ʄڲǻ�ʅȳȸ ɛ�ɬȆɌ ɱ�ɵ ɭ�ɰ ȸ؈فɨɏȆɘɨɦ�ȓʆ؈ ɘȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄ؄ف�ɏ �ȓʊɮȷ ȳɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɤɽȨ ȗȕ�ə ʊɟ �ȳɺɌ Ւʆ�Ȇɮɭ

�ɼ�ʅȵɟȳםȄ�ۜܣ ȆʊɜɦȄ�ȯʊȧɽȗɦȄ�ɝ؟ Ɉ ɳɭ�ɰ ȉ�ʅ؈ ɽʊɴȍɦȄ�ȳȕɽȗɦȄ�ə ɛɽםȄ�Ȅȱɸ�ȴ؄فՒʈɼ�֗ ȓʊɃ ɼȆɘȕ��ȟ ʊȧ �֗ ʏݝݰڴȄ�ə ʊɡȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ

��ȓɮɟɽݍݰȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɰ ȉ�ɝ؈ ʊɗɽȗɦȄ؄ف�ɏ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊɏȳȻ �Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ Ւʇ�ʅ ȱɦȄ׿ܣ�� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɰ Ȇɮȡ؅فɦȄ��ȲɼȮ�ə ȷ ɽʆ�ȶ ȲȆɮ Ւʆ

ʏݝݰڴȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ɜݍݰȄ�Ȕ Ȇʊȿ ɽɀ ȫ ɼ.

�ʏࢭ�ɰֺ ɮɐʉɼ�ɰ Ȇȡ ɼ؅قɭ�֗ ȴȆɔɨɦ�ȒȲȄȲɼȲ�Ȓȯȧɽȉ�ȓɱȆʊɀ ɦȄ�ɯ ȸ ɛ�ʏࢭ�ɰ Ȇȷ ȯɳɺɭ�֗ �ʄڴʊɦ�ɼ؈ف��ɮȷ ��ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ȕ�ȓɐȊȄȳɦȄ�ȓɦȆݍݰȄ

��ə ʊɟ�ȓʊɭɽʊɦȄ�ȆɮٮڈȆʊȧ �ɪ ʊɨȨ ȕ�ȴ؄فՒʆ�֗ ʎǿȆɳɦȄ�ɑɛɽםȆȉ�ʎɘʊɋ ɼ�ɵ ɡ ȷ �ʏࢭ�ɰ Ȇȼ ʋɐʉɼ�֗ ȲȆɔȿ �ɤ Ȇɘɇ Ƿ�Ȇɮٱڈȯɦɼ�֗ ɯ ȸ ɜɦȄ�ȹ ɘɱ
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��ɬȄɼȯɦȄɼ�Ȕ ȆʆȮȲɽɦȄ�ɬȆɌ ɱ��ȓɭȲȆɀ ɦȄ�ȓʊɳɭȵɦȄ�ȓȉȆɛȳɦȄ�ɑɭ�ɪ ɏȆɘȗʆ�ɉ ɔɃ �ɪ ɭȆɏ�ȓʈȳȷ ֿ Ȅ�ǴȆȍɏֿ Ȅɼ�ȓʊɱȯםȄ�ȓɦȆݍݰȄ�ɪ
Ք
ɢȼ

Ւ
Ȗ

��ɼǷ�ǽȲȄɽɈ ɦȄ�Ȕ Ȇȋɽɱ�ɤ ȮȆȍȕ�ɪ ȝɭ׿ܣ� ȷ Ȳ؈ف�ɓ �ɰɼȆɐȖ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ɰ ȄȲɽɈ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ �ȓʈɼȄȳܶݰ ɦȄ�ɝ ɇ ȆɳםȄ�ʏࢭ�ȳɮȗȸ Ȅם

ɭ�֗ ȓɨǾȆɐɨɦ�ș ɛɼ�Ɂ ʊɀ Ȭ ȗɦ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȳʈȲȆɜȗɦȄ�ʏࢭ�ȆɮɺɄ ɐȊ�ȓʊɈ ɔȖ��Ȓȯȧ �ɵ ɭ�ə ՔɘȬ
Ւ
ȕ��ȓʊɘȫ �ɵ ɭȆɄ ȕ�Ȕ ȆɢȍȻ ��ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮ

��ȓɌ ȧֺ ؄ɏ�ַف�Ȅם ǻ�ɉ ɜȗɨ
Ւ
ȕ�ַ �ȓʊɡʊɭȆɳʆȮ�ʏۂɼ�֗ ȓʆȮȳɘɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȳʈȲȆɜȕ�ʏࢭ�ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ�ə ɐɄ

Ւ
ȕ�ȯɛ�Ȇٔڈɡɦ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ȓȉȆɛȳɦȄ

��ɪ ɭȄɽɐɦȄ�ɰ Ƿ�ə ʊɟ �ȳɺɌ
Ւ
ȕɼ �֗ ȓʊɨɐɘɦȄ�ȓȷ ȲȆɮםȄɼ ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ�ɪ ܦݨ ɦȄ�ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɘɦȄ�ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȒȯȗɮםȄ�ȓʊɗȄȳɓɽɳțׁ Ȅ

الم  ��الوقائية 
Վ
ȆɇȳȻ �ɪ

Ք
ɢȼ

Ւ
Ȗ��Ȓȳȷ ֿ Ȅ�ɯ ɏ Ȯɼ �֗ ȓɦɼȯݍݨȄ�ʏࢭ�ȓɱɼȳםȆɠ��ȓʊɀ ܨݵ ɦȄɼ �ȓʊɳɺםȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ɰ ȉ�ɰȴȄɽȗɦȆȉ�ȓɜɨɐȗ؈

��ɉ ȋȳȕ�ۘܣ ɦȄ�ɒȳȋȴȲȆɸ �ȓʈǹȳɦ�
Վ
Ȇɜɗɼ�֗ ʏڤȆɮݍݨȄ�ȴȆȣ ɱׁ Ȅɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȓʊɦɼǺȸ Ȇȉ�ȓɈם ȍȕȳםȄ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ɑɗȄɼȯɦȄ�ɰ �ɡɮȗɦ؈

Վ
Ȇɜȍȸ ɭ

ȓɮɏȄȯɦȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓȀʋȍɦȄɼ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ȆɃ ȳɦȄ�ɰ .ȉ؈

��ɷȳɮɏ ܣۚ� ɜȕ�ȲȆɇ ǻ�֗ �ȯ ʊȻ Ȳ��Ռȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ȓȸ ɭȆݍݵȄ�ȓɦȆݍݰȄ39��ɰ ɏ�Ȓȯȧɽȉ�ʎɘʊɋɼ�ɵ؈ ɡȷ �ʏࢭ�
Վ
Ȅȯʊȧ ɼ�Ƚ ʋɐʇ�֗ ɝ ɨɈ ɭ�֗

Վ
ȆɭȆɏ

��ɰ  12أميناس، ذو أقدمية   Ƿ�ɷȲȆȸ ɭ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ȳɺɌ Ւʆ�֗ ȓʊɏ Ȇɳɀ ɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɦɼȮ�ȓʊɳɺɭ�Ȕ ȄȮȆɺȻ �ʄڴɏ�ɪ ȿ Ȇȧ �֗ ȓɳȷ

�ɽɇ Ƿ�
Վ
Ȇȗɛɼ�ȳɮȝȘȸ ʋɗ ؄ɟǷ�ȓʊɳɭȴ�ȓɱɼȳɭ�ɻȨف֗� ɳɮʆ�ȓʈȳȷ ֿ Ȅ�ǴȆȍɏֿ Ȅ�Ȉ Ȇʊɓ��ȓʊɳɺɭ�Ȕ ȆɢȍȻ �ǴȆɳȋɼ �ʎȖȄȱɦȄ�ȑ ʈȲȯȗɦȄ�ʏࢭ�ɤ

��ɻɳɡɦ�֗ ȳɇ ȆݝݵȄ�ɵ ɭ�ȓʆȆɛɽɦȄ�ɤ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�ȳɡȗȍɭ�ǴȄȮǷ�ʄڲǻ�ɯ ȡ؅فՒʈɼ�ʏࢭȆɜȝɦȄ�ɻɦȆɭ�ȶ ǷȲ�ȴՔȵɐ Ւʇ�Ȇɮɭ�֗ ɰ ؄ȫفʊɦɼȮ�ǴȄ؈ �ɑɭ�ȓʊȡȲȆȫ

Ȇɮʊɗ�֗ ȓȉȆȣ ȗȷ ֺ ɦ�ȓȀɈ ȍՒɭɼ�Ɏ Ȅȯ ȉׂ ɦ�Ȓȯʊɜɭ�ȆɸȄȳʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓʈȵɟȳםȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓȉȆɛȳɦȄ�ɷȆȣ ȕ�
Վ
Ȇʆȯɜɱ�

Վ
Ȇɘɛɽɭ�ȲɽɈ Ւʆ�ɪ ȉȆɜםȄ�ʏࢭ��ȶ Ȳ

��ȓʊɳɺםȄ�ɻȕȆʈɽɦɼǷ�ɽȨ ɱ�ɬȆɺɮɨɦ�ʏڴɐɘɦȄ�ɾ ɽȗݝݰȄ�ɻʊȡɽȕ�ȒȮȆɏǻ�ɑɭ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȇȉ�ʏڴɡȼ ɦȄ�ɬȄ؅قɦַ Ȅ؄ف�ɏ ��ȓʊɟȰ�ȓɭɼȆɜɭ�

��ɪ ɮɐɦȄ�ɤɽȧ �ɻȕֺ ȝɮȕɼ�ʎȖȄȱɦȄ�ɷȲȆȸ �ʅם Ȯȳȷ �ɪ ʊɨȨ ȕ؄ف�ɏ�ɉ ɜɗ�ɯ ɺɘ
Ւ
ȕ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ʏۂɼ�֗ ȓʊɦɼȯɦȄ؈ف�ʆȆɐםȄ�ʄڴɏ�ȒȯɮȗɐםȄ

Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�Ɏ ȆɈ ɛ�ȓםɽɏ�ɚ Ȇʊȷ �ʏࢭ�ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄɼ.

��Ȇɸȳɮɏ�ȓʊȕȆɭɽɨɐɭ�ȓȷ ȯ ɳɺɭ�֗ �ȒȲȆȷ Ȅ�ɪݍݨ؄ɏ�ȯʆȯف�� ʊݏݨɦ�
Վ
Ȇȡ Ȱɽɮɱ�ɬ Քȯɜ

Ւ
ȕ�ȓȷ ȮȆȸ ɦȄ�ȓɦȆݍݰȄ27��֗

Վ
Ȇȝʆȯȧ �ȓȡ ɼ؅قɭ�֗

Վ
ȆɭȆɏ

��ȳɺɌ
Ւ
ȕ�֗ ɰ ȗɴȷ؈ �ȱ ɳɭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ Ȋ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ɏɼȳȼ ɭ�ʏࢭ�ɪ ɮɐȖ�֗ ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ʏࢭ�ȹ ɲȆȸ ʋɦ�ʄڴɏ �ȓɨȿ Ȇȧ

ʊɳɺɭ �
Վ
Ȇȷ ɽȗʋȉȆɸ �ɪ ɮȨ ʆ�

Վ
ֺ ʊȡ �ɪ ȝɮȕ�ȒȲȆȷ �ɰ Ƿ�ȓʊɗȄȳɓɽɳțׁ Ȅ�ȓɌ ȧֺ Ȅ��֗ם ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ�Ȳ Քȯɜ

Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗

Վ
ȆɘɨȗȬ ɭ �

Վ
Ȇ

��ɑɭ�
Վ
Ȇʊɭɽʆ�

Վ
ȆɠȆɢȗȧ Ȅ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ �֗ ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ�ʎɭȳɺɦȄ�ǴַɽɦȄ�ɵ ɭف�؆ɟǷ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڴɏ �ɯǾȆɜɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄɼ �֗ ʎɜɗֿ Ȅ�ɪ ȿ ȄɽȗɦȄɼ

��ȓʊɛȲɽɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɨɦ�ȆْڈɭɼȆɜɭ�ɰ Ƿ�ʏۂ�ɾȳȕ�Ȇɮɳʋȉ�֗ �ȓɈ ɨȸ ɨɦ�ʅ ȯȨ ȕ��Ռɟ�ȓɳɮɛȳɨɦ�Ȇɺȷ Ȇɮȧ �ȳ Քȸ ɘ Ւʆ�ʅ ȱɦȄ�ɯ ʆȯɜɦȄ�ȲȆɇׁ Ȅ

Ȯ�ʏۂ��ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡ ǻ�ɉ ʊȸ Ȏȗɦ�ȓʊɮɛȲ�ȒȄȮǷ�ȒȲȆȷ �Ȕ Ȳ Քɽɇ �֗ ɪ Քܦݨ ɭ�ə ɛɽɭ�ʏࢭɼ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒǴȆɘɟ�ɵ ɏ�Ɏ Ȇɗ

��֗ Ȕ ȄǴȄȳȡׂ ɦ�
Վ
Ȇɛȳȫ �ȆɸȄȳʆ�ɂ ȲȆɐɭɼ�

Վ
ȄȲȆɢȗȉȄ�ȆɸȄȳʆ�ȯʈǺɭ�ɰ �ȉ؈

Վ
ַ ȯȡ �ȲȆțǷ�Ȇɮɭ�֗ ȓɨʈɽɈ ɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȆɜɗȄɽםȄ�ȲȆɌ ȗɱȄ�ɰɼȮ
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��
Վ
Ȇɜɗɼ �֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ɰȳםȄ�ʅ ɽɄ ɐɦȄ�Ƞ ȰɽɮɳɦȄɼ�ʎɭȳɺɦȄ�ʎɢʊɱȆɢʊםȄ�Ƞ ȰɽɮɳɦȄ�ɰ ȉ�ɎȄȳɀ؈ ɦȄ�ȴ؄فՒʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ

��ȯɛ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ə ʊɡȗɦȄɼ�ȓɱɼȳםȆȉ�ȩ ɮȸ Ȗ�ȓʈɽɄ ɏ�ȓȀʋȉ�ʄڲǻ�ȓʊɮɛȳɦȄɼ�ȓʈȲȆɢȗȉַ Ȅ�ɬȆɺםȄ�Ƞ ȆȗȨ ȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȳɟȆȗȷ ɼ�ȵɱ؈فȉ�ȓʈȳɌ ɳɦ

ʎɢʊɱȆɢʊםȄ�Ƞ ȰɽɮɳɦȄ�ɑɭ�ȓʊɴʊȕɼȳɦȄ�ɬȆɺםȄ�ɝ ɗȄɽȗȕ.

��Ȇɺȡ Ȇȗɱǻ�ȮȆɐ
Ւ
Ȗ�ɪ ȉ�֗ ɒ Ȅȳɗ�ʏࢭ�ɝ ՔȍɈ

Ւ
ȕ�ַ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ȓȉȆɛȳɦȄɼ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ �ɰ Ƿ�ȴ؄ف

Ւ
ȕ�ȓɐɮȗȣ ɭ�Ȕ ַ ȆݍݰȄ�ɷȱɸ

��֗ ȓʊɱȯםȄ�ȓɦȆݍݰȄ�֗ ɯ ʊɨɐȗɦȄ�֗ ȹ ɴݍݨȄ�֗ ɵ ȸ ɦȄ��ɰ ɨɏȆɘɨɦ�ȓʊȡ؈ ɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�Ɂ ǾȆɀ Ȅ�ɰݍݵ ȉ�ȯ؈ Քɜɐɭ�ɪ ɏȆɘȕ؄ف�ɏ �
Վ
Ȇʊɭɽʆ

�ȸ ȷ ǺםȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�֗ ȓʈȵɟȳםȄ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ۚܢ ȍɦȄɼ��ȓʊɭȯɛֿ Ȅ�֗ ȑ ɀ ɳםȄ��ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ȳɺɌ Ւʆ�ȟ ʊȧ �֗ �ȓʊȬ ʈȲȆȗɦȄ�ȒȳɟȄȱɦȄ�֗ ȓʊ

؄ɏ�ɪف� ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ȯʊȧɽȕ�ɼǷ�ȓʊɮɡɦȄ�ȓȉȆɛȳɦȄ�ȯʆȯȼ Ȗ؄ف�ɏ�ɝ ɜȨ ȗʆ�ַ �ɪ ȝɭֿ Ȅ�ʎ ɘʊɋɽɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ Ƿ�ʏࢭȄȳɓɽɳțׁ Ȅ

�ȯ ɐȍɦȄ�ȥ ɭȯ
Ւ
ȕɼ�֗ ɰ ɨɭȆɐɨɦ�ʅȵɭȳɦȄ�ɤ؈ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ʏࢭ�ȳɮȝȘȸ Ȗɼ�֗ Ȅ�ȶם۶ܣ ɽȗʋȉȆɺɦȄ�ʏࢭ�ɵ ʆȆȍȗɦȆȉ�ɖ ؅ɐȖ�ȓɱȳɭ�ȓɮɌف ɱǷ�ɯ ʊɮɀ ȕ

ɲȆȸ ɲׁ Ȅ��ȳʈɽɈ ȗɦȄɼ �ȓȉȆɛȳɨɦ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓȋȲȆɜɭ ܣۚ� ȍȕ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȒȲȄȮǻ�ɵ ɭ �ʏڤȯȗȸ ʇ�Ȇɮɭ �֗ ɯ ʊʊɜȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ʏࢭ�ʎ

��ɷȱɸ �ɰ Ƿ�ʄڴɏ �ȯʊɟǸȗɦȄ�ɑɭ�֗ ȓʊȕȄȱɦȄ�ȓʊɦɼǺȸ Ȅɼ�ǴȆɮȗɱַם Ȅ�ȴՔȵɐ
Ւ
Ȗ�ȓʊɟȲȆȼ Ȗ�ȓȷ ȲȆɮɭ�ʄڲǻ�ʏڊȲȆȫ �ɉ ȍɃ �ȒȄȮǷ�ɵ ɭ�ȆɺɦՔɽȨ

Ւ
ȕ

�
Վ
ȆɜʊɛȮ�

Վ
Ȇɘʊʊɡȕ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ʏڤɽɱ�ʏڋ ɭ�ɝڈٔ Ɉ ɳɭ�ʄڲǻ�ȯɳȘȸ Ȗ�ȓʊȨ ʊɃ ɽȗɦȄ�ȓɨȝɭֿ Ȅ��ȯɳɏ �ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɨɐɘɦȄ�ȓʊȿ ɽɀ �Ȅ�ɑɭݍݵ

��ȮȲȄɽםȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦ�ʎɜʊɜȧ �Ȧֺ ȿ ǻ�ʅ ֿ �ɝ ȍȸ Ȅ�Ɇם ȳȼ ɦȄ�ɽɸ �ȓʊɘݍݵȄ�Ȕ ȆʊɭȆɳʆȯɦȄ�ɷȱɸ �ɯ ɺɗ�ɰ Ƿɼ �֗ ʎɲȄȯʊםȄ�ɝ ʊȍɈ ȗɦȄ

��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɯݲݨȉ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ

��ȯʊɐɀ ɦȄ�ʄڴɏ �ȓʊɈ ɘɳɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ؄ف�ɟǷ�ȯȧ Ƿɼ �ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȓ؈قɟȲ�Ȇɺɘȿ ɽȉ�֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʄڴȣ ȗȕ

��ȓʈǹȳɦȄɼ �ʎɢʊȷ ֺ ɡɦȄ�ʅȲȄȮׁ Ȅ�ȲɽɌ ɳםȄ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ȕ�ȓʊɨʊɨȨ ȕ�ȓȋȲȆɜɭ �ʄڲǻ�Ƞ ȆȗȨ ʆ�ȯɜɐɭ ׿ܣ� ʊɌ ɳȕ�ǴȆɄ ɘɟ �֗ ʏڲɼȯɦȄ

ڊ Ȱɽɮɱɼ�Ȇٕڈɗ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳɦȄ�ȩ ȍɀ ʆ�Ȇɳɸ�ɵ ɭɼ�֗ Ȓȳȿ ȆɐםȄ�ȓʊȡɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ��ȯɳɏ ��ɖ Ȅȯɸֿ Ȇȉ�ȒȲȄȮׁ Ȅ��ʏ

�ɪ ȫ ȄȮ�ȓɈ ɨȸ ɦȄɼ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ɯ ɺɘɦ�ȓʈȳɸɽȡ �ȓɦǸȸ ɭ�ɻʊʈȴɼȳɟ�ɤ Ȇȼ ʋɭ�ȯɳɏ ��ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ׁ Ȅ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ɼ�ȳɟȄȲȮ؅ف�ʊȉ

ȓʊȡ ȰɽɮɳɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɷȱɸ.

��ʏڏ ʈȲȆȗɦȄ�ȆɺɛȆʊȷ �ɵ ɏ �Ȇɺɨɀ ɗ �ɵ ɡɮʆ�ַ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɰ Ƿ�ʄڴɏ �ȯʊɟǸȗɦȄ�ɰ ɐȗʆ�֗؈ ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ

��Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊɱɽȋȳɟɼȲȯʊɺɦȄ�Ȇٮڈɼȳț�ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɦɼȯɨɦ�
Վ
ȄȮȄȯȗɭȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɷȱɸ�Քȯɐ

Ւ
Ȗ�Ȱǻ�֗ ܣۜ Ȇʊȸ؟ ɦȄɼ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅɼ

�Ȅɼ�ȓɗȳɀ ɦȄ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɰ ȉ�ɰȴȄɽȗɦȄ�ȒȲɼȳɃ؈ �Ȇٕڈɨɏ �ɂ ȳɘʆ��Ⱦ ȳɗ؈ف�ɗɽȕ�ʏࢭ�ȓɨȝɮȗםȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ɖ Ȅȯɸֿ

��ȆɸȯɮȗɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ǻ�ʏݳ�ࢭ ܷ Ȅɼ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȓʊɦȆɢȻ ׁ Ȅ�ɷȱɸ �ʄڴȣ ȗȕɼ�֗ ȓʊɳɇ ɽɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȓʊɮɳȕɼ�ɪ ɮɐɦȄ

��ə ɨȗȬ ɭ �ʏࢭ�ȓȍȷ ȆɳםȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ Ȅ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ ׿ܣ� ʊɌ ɳȕ�ȲȄȳɜȗȷ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڲǻ�ɖ ȯܣۘ�ٮڈ ɦȄɼ �ȓȸ ȷ ǺםȄ
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��ȑ ȿ Ȇɳɭ�Ǵɪ ɭ�Ȯȳȣ ɭ�ʄڴɏ�ȳɀ ȗɜȕ�ַ �ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ɰ Ƿݳ� ܸ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅɼ�ȓʊɳɜȗɦȄɼ�ȓʊȷ ȯ ɳɺɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɀ Ȭ ȗɦȄ

ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓɈ ɨȸ ɨɦ�ɑʉȴɽȕɼ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ȓʈɽɸ�ǴȆɳȍɦ�ȓʊɦǵ�ɪ
Ք
ɢȼ

Ւ
Ȗ�ɪ ȉ�ȒȳɓȆȻ.

��Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ȯȣ ɱ�֗ ɵ ʈȳȼ ɐɦȄ�ɰȳɜɦȄ�Ȕ Ȇʊɴʊȸ ɮȫ �ʏࢭ�ȳɟȄȲȮ؅ف�ʊȉ�ȆɺɓȆȿ ܣۘ� ɦȄ��ɖ Ȅȯɸֿ Ȇȉ�ȒȲȄȮׁ Ȅ��ȓȋȲȆɜɭ�ʄڲǻ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ȯ ɳɏ

��ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳʆ�ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɪ ʊɨȨ ȕ�ɻɦֺ ȫ �ɵ ɭ�ɵ ɡɮʆ�
Վ
ȆʊɮʊɸȆɘɭ�

Վ
ȄȲȆɇ ǻ�ɬȯɜʆ�Ƞ ȰɽɮɳɦȄ

�ɡȕȳʆ�Ȱǻ�֗ ɰ ɘɋɽɮɨɦ�ȓʆȮȳɘɦȄ�ɖ؈ Ȅȯɸֿ Ȅɼ�ȆʊɨɐɦȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ��ʅȳȼ ȎɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ Ƿ�Ȓȳɡɗ�ʄڴɏ �Ƞ ȰɽɮɳɦȄ�Ȅȱɸ �ȵ

��Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȇȉ�ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ɻɗȄȯɸǷ�ɉ ȋȲ�ɑʊɈ ȗȸ ʉɼ�ɻɳɭ�ɑɛɽȗɭ�ɽɸ�Ȇɭ�ȮȳɘɦȄ�ɖ ȳɐʇ�Ȇɭȯɳɏ �ɵ ȸ Ȩ ȗʆ

��ʏࢭ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɯ ȡ؅ف
Ւ
ȕ�ȟ ʊȨ ȉ�ɯ Քɮɀ

Ւ
ȕ�ɰ Ƿ�ʏڧȍɴʆ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɰ Ƿ�ۚܣ ɐʇ

�Ȇɺɜʈɽȸ Ȗɼ �Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ɤ Ȇȣ ɭ���ȯ ʆȯȨ ȕ�ɯ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȯʆȯ ȡ �ə ɋ ɽɭ �ɪ ɢɦ�ȶ Ȇʊɜɨɦ�ȓɨȉȆɛɼ �ȒȮȯȨ ɭ �ɖ ȄȯɸǷ�ʄڲǻ

��ɪ ɢȼ Ȋ�ɯ ɺȸ Ւʇ�ə ɋɽɭ�ɪ ɠ�ɰ Ƿ�ɵ ɮɄ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ɰ ʊɐȗɦȄɼ�ȲȆʊȗȫַ؈ Ȅɼ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ַ Ȅ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ʏࢭ��ȓʊȸ ʋǾȳɦȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ�Ȕ ַ Ȇȣ ɭ�

�ɠȲȆȼ ȘɦȄ�ȑ ɱȆݍݨȄ�ʄڲǻ�ȯȗɮʆ�ɪ ȉ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ȑ ɱȆݍݨȄ�ʄڴɏ�ȳɭֿ Ȅ�ȳɀ ȗɜʆ�ַ ɼ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓɭȆɐɦȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʏࢭ�ȳȻ Ȇȍɭ��ʎ

��ɑɭ �ɞ ؅ȼف ɭ �ɪ ɢȼ Ȋ�ɯ ɺɗȄȯɸǷ�ɑɃ ɼ �ʏࢭ�ɰ ȷ؈ ɼǹȳםȄ�ȓɟȲȆȼ ɭ �Ƞ ȰɽɮɳɦȄ�Ȅȱɸ �ȑ ɨɈ ȗʆ�Ȱǻ�֗ ȳɟȄȲȮ �ɻʊɨɏ �Ȯ
Քȯȼ Ւʇ�ʅ ȱɦȄ

��ȯʆȯȨ ȕ�ʏࢭ�ȮȯݍݨȄ�ɰ Ȅɼ�ɰםɘɋɽ؈ Ȅ�ɰݝݰɨɮȗ؈ ܧݰ؈ ȳםȄ�ɞ ȄȳȻ ǻ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ɻɜʊȍɈ ȕ�ɵ ɡɮʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ɯ ٬ȄȲȯɭڈ

ɓ�֗؈ف ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�ɑɭ�ɝ ɗȄɽȗʆ�Ȇɮȉ�ȓʊɳɺםȄ�ɯ ȄȲȆȸٮڈ ɭ��ɚ Ȇʊȷ �ʏࢭ�Ȕ ȆʆȯȨ ȕ�ɻȡ Ȅɽʆ�ȲɽɌ ɳםȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ

��Ȇɮɭ�֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄݳ� Ȇɀݍ ݳ�ȄݍݨȄɼ�ȓʊɏȆɮם Ȇɀݍ ݳ�Ȅ�ɑɭ�ȓʆȮȳɘɦȄם Ȇɀݍ Ȅ�ɪם ȫ Ȅȯȗȕ�ȟ ʊȧ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɟ�ȓɮܷݵ �ȓȸ ȷ Ǻɭ

ȑ ȸ Ȩ ɗ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɑɃ ɼ�ȓʊɦǵ؄ف�ɏ�ȓɦɽɺȸ Ȋ�ɪ Ȩ
Ւ
ȕ�ַ �ȯɛ�Ȕ Ȅȳȕɽȕ�ȥ ȗɴՒʆ.

��֗ Ȕ ȄȳȕɽȗɦȄ�ɷȱɸ�ɯ ɺɗ�ʏࢭ�ȓɛȮف�؆ɟǷ�
Վ
Ȇʊȡɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �

Վ
ȄȲȆɇ ǻ�ɬ

Քȯɜ Ւʊɦ�ɻʊʈȴɼȳɟ�ɤ Ȇȼ ʋם��ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ׁ Ȅ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ��ȲɼȮ�ʎȖǸʆ�Ȇɳɸ

�ɪ ɐɗ�ɬȆɌ ɱ�ʏۂ �ɪ ȉ�֗؄فʊɗ�ȹ ɟȆɭ �ȆɸȲ Քɽɀ ȕ�Ȇɮɟ �ǴȆɮȿ �ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȉ�ȓɦǵ�ș ȸ ʋɦ�ȓɮɌ ɳםȄ�ɰ Ƿ�ʄڴɏ �ɻʊʈȴɼȳɟ �ȵ
Ք
ɟȳ Ւʆ�Ȱǻ

ȯȨ ɭ�ȓʊɱֺ ɜɏ �ɰɽɢɨȗɮʆ�ɰ ʊȣ؈ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ɰ ɨɏȆɗ�ɵ؈ ɭ�ɰɽɢȗʆ�ȶ ɽɮɨɭ��ɤɽɨݍݰȄ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�ȓʊɃ ȳםȄ�ɤɽɨݍݰȄ�ɰɽɨɄ ɘʈɼ�ȒȮɼ

��Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓɈ ɨȸ ɨɦ�ȲȮȆɀ ɭ�ɪ
Ք
ȝɮ
Ւ
ȕ�ȓɮɌ ɳםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ɣ Ȼ �ɝ ɇ Ȇɳɭ�ɼ��ȓʈȳȧ �Ƚ ɭȄɽɸ��Ȯɽȡ ɼ�ʄڴɏ�ɻʊʈȴɼȳɟ�Ȯ

Քȯȼ Ւʉɼ�֗ ʄڴȝםȄ

��Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȇȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ɰ ɜʊɦȄ�ɬȯɏ؈ �ɝ ɇ Ȇɳɭ�ȳɺɌ ȕ�ȟ ʊȧ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ʄڴɏ �ȳȻ Ȇȍɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɝ ՔȍɈ Ւʆ

ʊםȆɐɦȄ�ȓʊɈ ɘɳɦȄ�ɚ ɽȸ ɦȄ��ɝ ɇ ȆɳםȄ�ɷȱɸɼ�֗ Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ȓɏȆɳȿ �ʏࢭ�ȓʊȡɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɦȄɼ�ȓʊȷ Ȇʊȷ ɽʊݍݨȄ�Ȕ ȆȍɨɜȗɦȄɼ�ȓ

�ʏࢭ�ɰ ǻ�ȳɌڲɨɏȆɘɦȄ�ʄ؈ ɳɦȄ�ɵ ɡɮ Ւʆ�֗ ɤ ȆȝםȄ�ɪ ʊȎȷ �ʄڴɐɗ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɰɽɨɏ ȆɘɦȄ�Ȇٕڈɨɏ �ȹ ɗȆɳȘʆ�ȓʊɳɮɃ �ɾ ɽɛ�ȯ
Ք
ɦɽ
Ւ
ȕ
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��ɰ ɨɏȆɘɦȄ�Ʌ؈ ɐȊ�ɾ ȯɦ�ȩ ȍɀ Ւʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇ٭ڈ�ȳɮȕ�ۘܣ ɦȄ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ʏࢭ�ɼǷ�ȒȯʆȯݍݨȄ�ȓʊɈ ɘɳɦȄ�ɑʉȲȆȼ Ȅם

��ȓɇ Ȇɳ
Ւ
Ȅ�ȓʊɮȷם ȳɦȄ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓʊɮȷ Ȳ؈ف�ɓ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ȓɈ ɨȷ �ɯ ɺȨ ɳɮʆ�Ȇɮɭ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɷȱɸ�ʏࢭ�ɯ ɡȨ ȗɦȄ�ʄڴɏ�ȒȲȯɛ

ɡɦȄɼ�ɕȍȗɦȄ�ȲȆɢȗȧַ �Ȓ؈فɺȼ ɦȄ�ɻȗȷ ȄȲȮ�ʏࢭ�ɻʊʈȴɼȳɟ�ɰ Ք؈ȍՒʈɼ�֗ ɯ ��٭ڈ
Վ
ȄȲȯɀ ɭ�ɪ

Ք
ɢȼ Ւʇ�Ȕ ַ ֽ Ȅ�ə ɛɽȕ�ɰ Ƿ�ə ʊɟ�ۜܣ ɲȳɘɦȄ�șؠ ʆ؄ف

��ɪ ȝםȆȋɼ�֗ Ȓݏݵ؄فɦ�ɯ ɸȲȆɢȗȧ Ȅ�ɵ ɏ�ȓȣ ȕȆɱ�ȓɈ ɨȸ Ȋ�ȓɱȆʊɀ ɦȄ�ɤ Ȇɮɏ�ɑȗɮȗʆ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ�֗ ȲȆɢȗȧַ Ȅ�ɚ Ȇʊȷ �ʏࢭ�ɰ �ɜʊɦȄ�ɬȯɐɦ؈
Վ
Ȅȯʊȧ ɼ

��ɾ؄فɡɦȄ�ɑʉȲȆȼ Ȅ�ȓʊɈם�ɼǷ�ȓɭȯɜȗࢭȄ�ȒȲȄȮǻ�ʏם ɘɳɦȄ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɀ ɀ Ȭ ȗםȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɪ
Ք
ɢȼ

Ւ
Ȗ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ

��ɽɸمصا �ɪ ȉ�ȓʊɳɜȕ�ȓʊɨɮɏ �Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�Ȕ Ȇɀ ɀ Ȭ ȗɦȄ�ɷȱɸ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȩ ȍɀ Ւʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓɮɌ ɳםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓɈ ɨȸ ɨɦ�ȲȮ

ɰ ɨɏȆɘɦȄ�ɰ؈ ȉ�Ȕ؈ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɯ ʊɌ ɳȕɼ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ɑʉȴɽȗɦ�ȓʊɦǵ.

��ȒȲȄȮׁ Ȅ��ɤ ֺ ȫ �ɵ ɮɗ�֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȸ ɦ�
Վ
ַɽɮȻ �ɟǷ؆ف�

Վ
Ȇɮɺɗ�ȩ ʊȘՒʆ�ɰ ȡ؈ ȰɽɮɳɦȄ�ɵ ʆȱɸ �ɰ ȉ�ȥ؈ ɭȯɦȄ�ɰ ǻ

��֗ ə ʊɋ ɽȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ʏࢭ�ȓʆȮȳɗ�ɖ ȄȯɸǷ�ʄڲǻ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ȓɮȡȳȕ�ȓʊɘʊɟ�ɑȍȘȕ�ɵ ɡɮʆ��ɖ Ȅȯɸֿ Ȇȉ

ɱׁ Ȅ�ȆɺɈ Ɉ ȫ �ʄڴɏ �ՎǴȆɳȉ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɵ ɭ�ȆٮڈȆȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȯ ՔȯȨ
Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ؈ف��ʆȆɐɭ�ʄڲǻ�ɣ ɦȰ�ɯ ȡ؅ف

Ւ
ȕɼ�ȓʊɜʈɽȸ ȘɦȄɼ�ȓʊȡ Ȇȗ

��ʅ ȱɦȄ��ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ׁ Ȅ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ��ɑɭ�ȥ ɭȯ Ւʆ�ɯ ɦ�Ȇɭ�
Վ
Ȇɀ ɛȆɱ�ɪ Ɍ ʆ�ȲɽɌ ɳםȄ�Ȅȱɸ �ɰ Ƿ؈ف�ɓ �֗ ȶ Ȇʊɜɨɦ�ȓɨȉȆɛɼ�ȓܷݰ Ȅɼ�ȲȆʊȗȫ Ȅ

��Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅɼ �ȓɳʆȆȍȗɭ ݳ� Ȇɀݍ ɭ �ɰɽɢɨȗɮʆ�ɰ ɨɏȆɗ؈ �Ȕ ֺ ɏȆɘȗɦ�Ȧȳȸ ɭ �Ȇɺȸ ɘɱ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ɰ Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡ Ւʆ

��ɰɽʈȲȄȮׁ Ȅ�ǴȄȲȯםȆɗ�֗ ȓɃ ȲȆɐȗɭ�ʏࢭ�ɰ Ȅ�Ȯȯɏםɘɋɽ؈ �ȒȮȆʈȵȉ�ȓȍɦȆɈ Ȅ�ɤם ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɯ Ɉڈْ ɨȷ �ɚ ȆɈ ɱ�ɑʊȷ ɽȕ�ʄڲǻ�ɰɽɐȸ ʇ�ȯɛ

�ʏࢭ�ɰɽɨɏȆɘɦȄ�ɤɼȆȨ Ւʆ�ȯɛɼ�֗ ə ǾȆɋɽɦȄ�ɯݯݨ �Ɂ ʊɨɜȕɼ�ə ʊɦȆɢȗɦȄ�ɉ ȍɃ �ʄڲǻ�ȆʊɨɐɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ʄڥȸ Ȗ�ȯɛ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ɯ ȄȲȄȮǻٮڈ

Ȅ�ɪם ȫ ȯȗȕ�ȯɛ �ɰ ȧ؈ �ʏ֗�ࢭ ȓʊɳɺםȄ�ɯ ʊɏȳȻڈْ �ȵʈȵɐȗɦ�ə ʊɋɽȗɨɦ�ȓʊɏɽɃ ɽɭ ʆȆɐɭ؈ف� �ɂ ȳɗ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄݳ� Ȇɀݍ

��ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
ȆɭȆɌ ɱ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ʅ ɽɺݍݨȄ�ɰȴȄɽȗɦȄ�ɼǷ�ɰ ɇɽȗɦȄ�ɪ؈ ȝɭ؈ف�ʆȆɐםȄ�Ʌ ɐȊ�ȯʆȯȨ ȕ�ʏࢭ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄ

��ȓɮɌ ɳםȄ�ȲȄȳɜȗȷ Ȅ�ʄڴɏ �ɍ ɗȆȨ
Ւ
ȕɼ�ɰ ɨɏȆɘɦȄ�ɰ؈ ȉ�Ȕ؈ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɯ

Ք
Ɍ ɳ

Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ��ȑ ɐɨɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ��ɻʊʈȴɼȳɟ�ɻʊɮȸ Ւʇ�Ȇɭ�ɼǷ�ɤ ȮȆȍȗםȄ

.رغم وجود الصراعات

��ɝ Ɉ ɳםȄɼ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ�ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɝ Ɉ ɳםȄ�ɰ ȉ�Ƞ؈ ȄɼȮȴַ Ȅ�Ȅȱɸ�ȯ Քȸ ȣ
Ւ
ȕ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɰ ǻ�ɤɽɜɦȄ�ɵ ɡɮ Ւʆ

��ȩ ʊȻ؅فɦȄɼ�ə ǾȆɋɽɦȄ�ɵ ɏ �ɰֺ ɏׁ Ȅ�ʏࢭ�ȓܷݰ Ȅɼ �Ȕ ȄǴȄȳȡ ǻ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɑȍȘȕ�ȓʊɮȷ Ȳ�ȓʊȧ Ȇɱ�ɵ ɮɗ �֗ ܣۚ ɮɄ ɦȄ�ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ

�ǸȗɦȄɼ �ȒǴȆɘɡɦȆȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ȓʊɏɽɃ ɽɭ ʆȆɐɭ؈ف� �ɝ ՔȍɈ
Ւ
ȕɼ �֗ ɰ ʊɐȗɦȄɼ؈ �ȲȆʊȗȫַ Ȅɼ��ȒȲȄȮׁ Ȅ��ɝ Ɉ ɳɭ �ɑɭ �ɝ ɗȄɽȗʆ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ɪ ʊɸ

ݳ� Ȇɀݍ ɭ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ɷȱɸ �ʏࢭ�ɪ ȫ Ȅȯȗȕ�ɾȳȫ Ƿ�ȓʊȧ Ȇɱ�ɵ ɭ�ɵ ɡɦ�֗ ȶ Ȇʊɜɨɦ�ȓʊɨȉȆɜɦȄɼ�ȦɽɃ ɽɦȄ�ʄڴɏ �ȵ
Ք
ɟȳ Ւʆ�ʅ ȱɦȄ��ɖ Ȅȯɸֿ Ȇȉ

��Ȯɽʊɜɨɦ�
Վ
ȄȲȯɀ ɭ �ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɦɼȯɦȆȉ�Ɇ ȆȍȕȲַ Ȅ�ɪ

Ք
ɢȼ Ւʇ�ȟ ʊȧ �֗ ȓɘɨȗȬ ɭ �

Վ
ȄȮɽʊɛɼ �ȮȲȄɽɭ �ɰɽɢɨȗɮʆ�ɵ ʆȮȯɐȗɭ �ɰ ɨɏȆɗ؈

�ȓʊɳɮɄࢭ� ɦȄ�ȮȲȄɽםȄɼ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ��ə ʊɋɽȗɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɳɇɼ�Ȕ ȆʈɽɦɼǷ�ɂ ȳɘȕ�ȯȧ ɼֿ Ȅ�ɯ ɸȆȸ Ȅ�ȆɸȲȆȍȗɏȆȉ�ȓɦɼȯɦȆɗ�֗ם ȯȧ Ȅɼ�ɰ ǵ�ʏ
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��Ȕ ȆɢȍȻ ɼ�Ȕ ȆɘɦȆȨ ȕ�ǴȆɳȍɦ�
Վ
Ȇȿ ȳɗ�ȆْڈɈ ȼ ɲǷ�Ɏɽɳȕɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɯݯݨ �ɪ

Ք
ȝɮ Ւʆ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ɖ ȳɀ ɦȄ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ

��Ȱǻ�֗ ɻʊʈȴɼȳɟ�Ȇٔڈɏ �Ț ȯȨ ȗʆ�ۘܣ ɦȄ��ȒȮɼȯݝݰȄ�ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ��ȯ Քȸ ȣ Ւʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ʏࢭ�ȳ
Ք
țǺ
Ւ
ȕ�ȓʊɨȫ ȄȮ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ

ɭȴֺ ɦȄ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɪ ɠ�ɞ ֺ ȗɭȄ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ɰ ɨɏȆɘɨɦ�ɵ؈ ɡɮ Ւʆ�ַ��ɰ ɐȗʆ�ɪ؈ ȉ�֗ ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ɤ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�ʄڴȝɭ�Ȕ ȄȲȄȳɛ�ȰȆȬ ȕַ �ȓ

ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅɼ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅɼ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɰ �ȉ؈
Վ
ȆɱȴȄɽȕ�ɝ ɜȨ

Ւ
ȕ�ȓʊɃ ȳɭ�ɤɽɨȧ �ɵ ɏ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�ɯ .ɨɏڈٕ

��ʏࢭ�ȒȯʆȄ؅قɭ �ȓʊɮɸǷ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �Ȇٕڈɦɽ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɵם ʈɽɢȗɦȄɼ ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ȒȳɸȆɋ �ɯ ɺɗ �ȥ ɭȯɦȄ�Ȅȱɸ �ȩ ʊȘՒʆ�Ȇɮɟ

��ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ɉ ȋȳɦ�ȓɦɼȆȨ ɮɟ��ɖ Ȅȯɸֿ Ȇȉ�ȒȲȄȮׁ Ȅ��ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɷȱɸ �ʄڲǻ�ȳɌ ɳɦȄ�ɵ ɡɮ Ւʆ�Ȱǻ�֗ ȓʊɘʊɋ ɽȗɦȄ�Ȇْڈ ȷ Ȇʊȷ

�ɗȆɳȗɦȄ�ȒȲȯ ɜɦȄɼ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȗȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ȒȮȯȨ ɭ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ɖ ȄȯɸǸȉ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɰ ȉ�ȓɟȄȳȼ؈ ɦȄ�ɪ
Ք
ɢȼ

Ւ
Ȗ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊȸ

�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ��ɰ Ƿ؈ف�ɓ �֗ ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�Ț ɽȨ ȍɦȄ�ɯ ɏȮɼ �ȓɗȳɐםȄ�ɤ ȮȆȍȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �ɉ ȋȳɦȄ�Ȅȱ ɸ �ɝ ʊɜȨ ȗɦ�ȓʊɦǵ�Ȕ ȆɐɭȆݍݨȄɼ

��֗ ȓɳʆȆȍȗɭ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ɰɽɢɨȗɮʆ�ɰ ɨɏȆɗ�Ȕ؈ ֺ ɏȆɘȗɦ�Ȧȳȸ ɭ�Ȇɺȸ ɘɱ�Ȕ ȆɠȄȳȼ ɦȄ�ɷȱɸ �ɰ Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡ Ւʆ��ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ׁ Ȅ

Ȇɭ�ȮȲȄɽɭ�ɰ ȸڥǻ�ʄڲɭǸȕ�ʄ؈ Ȗ�Ȕ ȆɐɭȆݍݨȆɗ��ȓɨɸǺɭ�Ȕ ȄǴȆɘɟ�ɰ ǻ�ɞڲɭǸȕ�ʄ؈ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʄڥȸ Ȗ�Ȇɮɳʋȉ�֗ Ȇ٭ֺڈ Ɉ ɦ�ɵ ʈɽɢȕ�Ⱦ ȳɗɼ�ȓʊɦ

��Ȅȱɸ�ɰ Ք؈ȍՒʈɼ�֗ ȓʊɨɐɘɦȄ�Ȇɺȣ ǾȆȗɱ�Ȯ ՔȯȨ
Ւ
ȕɼ�Ȕ ȆɠȄȳȼ ɦȄ�ɷȱɸ�ɯ

Ք
Ɍ ɳ

Ւ
ȕ�ȓɭɼȆȸ ɭɼ�Ȓɽɛ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ �ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓɮɡȨ Ւɭ�ə ʊɦȆɢȗȉ

�ȼ Șʆ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ǴȆɳȉ�ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʊɏɽɃ ɽɭ؈ف�ʆȆɐܣۚ�ם ɜȕ�ɝ ʊȍɈ ȕ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɰ Ƿ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ��ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɪ ɢ

ȓȕɼȆɘȗɭ�ȮȲȄɽɭɼ�ȓɳʆȆȍȗɭݳ� Ȇɀݍ ɭ�ɰɽɢɨȗɮʆ�ɰ ɨɏ؈ Ȇɗ�Ȕ ֺ ɏȆɘȕ.

��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ Ȋ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ȓȷ ȄȲȮ�ʏࢭ��ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ׁ Ȅ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ɼ��ɖ Ȅȯɸֿ Ȇȉ�ȒȲȄȮׁ Ȅ��ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳɦȄ�ɰ ǻ�ɤɽɜɦȄ�Ȇɳɳɡɮ Ւʆ

��ʅ ȱɦȄ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȲɽɌ ɳםȄɼ�ǴȄȮֿ Ȅɼ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ʄڴɏ �ȵ
Ք
ɟȳ Ւʆ�ʅ ȱɦȄ�ʎɘʊɋ ɽɦȄ�ȲɽɌ ɳםȄ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ʆ�

Վ
ȆʊɨʊɨȨ ȕ�

Վ
ȄȲȆɇ ǻ�ɬ

Քȯɜ Ւʆ

��ɽɸɼ �֗ Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅɼ�ȓɈ ɨȸ ɦȄɼ�ɰ ɏڴɨɏȆɘɦȄ�ʄ؈ �ȵ
Ք
ɟȳ Ւʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɷȱɺɦ�ȓȡ ɼȮȵםȄ�ȓɐʊȍɈ ɨɦ�ɝ ɮɏǷ�

Վ
Ȇɮɺɗ�ȩ ʊȘՒʆ�Ȇɭ

�ɰ ȋɼ�֗؈ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄɼ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄ�ɰ ȋɼ�֗؈ ȓʊɳɮɄ ɦȄ�Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȯɦȄɼ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɰ ݳ�ȉ؈ ȲǸȗȕݦ

��ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ʏࢭ�Ȧֺ ȿ ǻ�ʅ Ƿ�ɰ Ƿ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ �ȳɺɌ Ւʈɼ �֗ ȓʊɨɐɘɦȄ�ȒȮɼȯݝݰȄ�ȓʊɱֺ ɜɐɦȄɼ �ȓɳɨɐ
Ւ
Ȅ�ȓʊɱֺם ɜɐɦȄ

ɱɽȸ Ȋ��
Վ
Ȇɮɺɗ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ɪ ȉ�֗ ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ȓɓȆʊȿ �ȒȮȆɏǻ�ɼǷ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɪ ʆȯɐȖ�ʄڴɏ �ȳɀ ȗɜʆ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�ַ �ɞ Ȅȳɇ Ȇ

׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȅȱɸ �ɪ ȫ ȄȮ�ɰɽɨɏȆɘɦȄ�Ȇɺɡɨȗɮʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓʈȳݍݰȄ�Ƚ ɭȄɽɸɼ �ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ȲȮȆɀ ɭɼ �ɣ ȼ ɦȄ�ɝ ɇ Ȇɳם�
Վ
Ȇɜʊɮɏ

المعقد.
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 المبحث الأول: مفاھیم عامة حول إدارة الموارد البشریة

نبذة تاریخیة عن إدارة الموارد البشریة.1

الخاصـــة بإدارة الموارد البشـــریة مع القرن العشـــرین حیث ظھرت   المتعمقةلقد اســـتھلت الدراســـات  

جدیدة تخص عنصـر الأفراد كعنصـر أسـاسـي في تحریك العجلة الاقتصـادیة، وكان رائد ھذه   ةإیدیولوجی

لان ارتفـاع تكلفـة الفرد والتكـالیف الرأســـــمـالیـة جعـل المنظمـات تھتم    " وذلـكالـدراســـــات "فریـدیـك تـایلور

حیـث أن الحـاجـة إلى تطویر أســـــالیـب العمـل وإیجـاد معـاییر للحكم على مـدى   للعـاملین،بـالكفـایـة الإنتـاجیـة  

ممـا أدى إلى ظھور حركـة علمیـة نشـــــأت وبـدأت بـأفكـار "تـایلور " صـــــاحـب نظریـة الإدارة ، كفـاءة الفرد 

ل.أ تقسیم العماستخدام المعرفة والاستقصاء العلمي وتھدف إلى مبد ي العلمیة التي تعن

ــل إلیھ من نتائج أدت إلى  ــریة من خلال ما توصـ ــاھمة "تایلور" في مجال إدارة الموارد البشـ فكانت مسـ

یعتبر العنصــر البشــري عامل ھاما في تنمیة   ،تغییر النظرة تجاه العنصــر البشــري وظھور قاعدة جدیدة

لم تكن الحاجة إلى إنشـــاء جماعة أو نقابة عمالیة متخصـــصـــة في حل   الاقتصـــاد،المنظمة وبالتالي بناء  

الإنسانیة إلا في الحرب العالمیة التي كانت تمثل عمال المؤسسات.  النزاعات 

 ، تمارس على العمال سـلطة كاملة بسـبب الضـغوطات مثل الإضـراب والنزاعات انتعشـت حركة العملو

مما دفع بحكومات الدول المتقدمة في تلك الفترة جماعة قادرة على حل المشـاكل المتعلقة بظروف العمل 1

2والمنظمة و منھ ظھرت وظیفة جدیدة أوكلت لھا مھمة إدارة الموارد البشریة في المنظمة

مفھوم الموارد البشریة.2

ة الموارد  رعلیھ الإدا  ومتفقتختلف وجھات النظر المدیرین في الحیاة العلمیة في تحدید مفھوم موحد 

: للنظروجھتان  وھناك البشریة 

یرى بعض المدیرین إن إدارة الموارد البشریة ما ھي إلا مجرد وظیفة قلیلة الأھمیة  وجھة نظر تقلیدیة:  

أوقات الحضور   وضبطعلى القیام بأعمال روتینیة تنفیذیة مثل حفظ ملفات العاملین  وتقتصر  المنشأة في 

أن تأثیرھا   تخط إدارة الموارد البشریة باھتمام ھؤلاء المدیرین حیث یرون  ولم والانصراف والإجازات 

ضئیل على نجاح المنشآت. 

یرى بعض الأخر من المـدیرین إن إدارة الموارد البشـــــریـة تعتبر من أھم الوظـائف    وجھـة نظر حـدیثـة:

ــالإداریة في   ــر   آت المنشـ ــویق والإنتاج و المالیة لأھمیة العنصـ و لا تقل أھمیة عن باقي الوظائف كالتسـ

بنیة عمر ، إدارة الموارد البشریة ودورھا  في تحسین الإنتاجیة بالمؤسسة الاقتصادیة 2
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ــئاالبشـــري وتأثیره على كفاءة الإنتاجیة   وشـــملت أنشـــطة رئیســـیة من أھمھا : تخطیط الموارد   ت للمنشـ

تدریب وتنمیة الموارد البشـریة بالإضـافة إلى   -ل البشـریة جذب و اسـتقطاب الموارد البشـریة المناسـبة للعم

قدمت تعاریف كثیرة حول مفھوم  كذلك  , وت منشــئاالنشــاط التقلیدي المتعلق بشــؤون الموارد البشــریة في  

إدارة الموارد البشریة من طرف المختصین في ھذا المجال و من أھم ھذه التعریفات لبعض الكتاب 

مثـل "فرنش" حیـث یرى إن الأخیرة ھي عملیـة اختیـار واســـــتخـدام وتنمیـة وتعویض الموارد البشـــــریـة 

 ةبالمنظم

Si kula اسـتخدام القوى العاملة بالمنشـاة ویشـتمل ذلك على عملیات التعیین و تقییم الأداء و التنمیة و    ھي

التعویض و المرتبات والتقدیم الخدمات الاجتماعیة والصــحیة للعاملین : ھي تلك الوظیفة في التنظیم التي  

و یشـــتمل ذلك تخطیط الاحتیاجات من القوى العاملة GLUECKتختص بإمداد الموارد البشـــریة الأزمة

.والبحث عنھا وتشغیلھا والاستغناء عنھا

CHRUDEN & SHERMEN  اة لما تقوم بھ إدارة الموارد البشـریة ھي مسـؤولیة كافة المدیرین في المنشـ

.الموارد البشریة المتخصصون في إدارة الأفراد 

ابقة إن إدارة الموارد البشـریة تمثل إحدى الوظائف الھامة في    ویتضـح الحدیثة    آت المنشـمن التعریفات السـ

3.ت آالمنشالتي تختص باستخدام العنصر البشري بكفاءة في 

م.2006الجزائر. ستیر المعھد الوطني للتخطیط والإحصاء الجزائر 3
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أھمیة إدارة الموارد البشریة.1

ــبحت واحدة من أھم الوظائف   ــریة في الوقت الحالي حیث أصـ لقد تغیرت النظرة إلى إدارة الموارد البشـ

الإداریة في المنظمات الحدیثة وھناك أسـباب كثیرة تفسـر التطور الذي حدث في نظرة الإدارة المسـؤولیة  

.بالمنظمات المعاصرة إلى إدارة الموارد البشریة

باب    وأیضـاالمتزایدة بھا كوظیفة إداریة متخصـصـة    واھتمامھا كفرع من فروع الإدارة ومن أھم ھذه الأسـ

:یليتذكر ما 

اكتشـــاف أھمیة الأداء البشـــري كمحدد أســـاســـي للكفاءة الإنتاجیة وھذا معناه إن الإنســـان وما یملكھ من  

مھارات وقدرات وما یتمتع بھ من دوافع للعمل ھو العنصـــر الأســـاســـي في تحقیق الكفاءة الإنتاجیة وإن  

ــاف أھمیة وقدرة ال ــان واكتش ــاعدة للإنس ــریة في الآلات والمعدات ھي في الحقیقة عوامل مس موارد البش

توجیھ الأداء البشـري والتأثیر من خلال حسـن أدائھا لوظائفھا تسـتطیع إن توفر للمنظمة أفضـل العناصـر  

الأمر الذي یحقق قدرة اعلى في زیادة الإنتاج والعطاء،البشریة ذات الكفاءة والمھارة والاستعداد للعمل 

.الإنتاجیة وتحسین

لقد أصـبحت إدارة الموارد البشـریة لا تقل أھمیة عن الإدارات الأسـاسـیة في المنظمة وقد أكدت أھمیة ھذه 

انیة والمدرسـة السـلوكیة اللتان   الإدارة في أدبیات الفكر الإداریة وخاصـة في فلسـفة مدرسـة العلاقات الإنسـ

ــباع المادي فقط وإنما ل ــیة  تؤكدان على إن الفرد لیســعى إلى تحقیق الإش لفرد مجموعة من الحاجات النفس

والاجتماعیة وھذه الحاجات ھي أسـاس دوافع الفرد في العمل وعلى الإدارة تحدید سـیاسـات الإفراد الكفیلة  

.بإشباع ھذه الحاجات 

وإضـافة على ذلك فان أھمیة إدارة الموارد البشـریة الیوم تتجلى من خلال الاختصـاصـات المتنوعة التي  

ذه الإدارات و دت ھـ ل.  اأســـــنـ ة والنقـ دریـب الإفراد الترقیـ ار والتعیین تـ ل الاختیـ ل العمـ ل في تحلیـ لتي تتمثـ

تصـمیم برامج الأجر والحوافز والاتصـالات والمعلومات تحسـین ظروف العمل والعلاقات الاجتماعیة ...  

.الخ

ــص   ــیدة بتدعیم كل مجال وكل تخص ــات الرش ــیاس وبتفاعل كل ھذه العوامل وفعالیتھا تكون قد قدمت الس

وھذا ما جاءت دراستنا ھذه لتأكیده وتدعیمھ.
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مھام إدارة الموارد البشریة.2

تعزیز البنیة الأساسیة المطلوبة للضبط الإداري لأیة منظمة.

العمل على استقطاب الأیدي العاملة ذات الكفاءة العالیة لأداء مھام المنظمة وتحقیق الأھداف.

التحكم بعملیة دمج الموظفین الجدد ودخولھم إلى بیئة المنشاة وتنظیمھا.

تطبیق أنظمة خاصة تتمحور أھمیتھا في تقییم أداء الأیدي العاملة ومتابعتھا.

 تحفیز العاملین على أداء المھام المطلوبة منھم بالشكل الصحیح من خلال التأھیل والتدریب.

تشجیع العاملین وتحفیزھم بشكل مستمر.

 العمل على توعیة الأفراد والمؤسسة بما لھم من حقوق وما علیھم من واجبات.

أھداف إدارة الموارد البشریة.3

:ھناك مجموعة من الأھداف التي تسعى إدارة الموارد البشریة إلى تحقیقھا بنجاح داخل المنظمة أھمھا

  ــغیل الأفراد   :اجتماعيھدف ــتخدام وتشـ یتمثل ھذا الھدف بتحقیق أھداف المجتمع عن طریق اسـ

.بالإعمال المختلفة وفقا لكفاءتھم وبما یتیح للمجتمع النمو في جمیع جوانبھ

 تساھم إدارة الموارد البشریة في تحقیق أھداف المنظمة تنظیمي:ھدف.

 لرغبة إذ االســعي إلى تحقیق معادلة مســتوى الأداء الجید وھي المقدرة و  :صــحيھدف وظیفي و

أن زیـادة القـدرة یتمثـل ببرامج التـدریـب وتطویر العـاملین حیـث نجـد إن زیـادة الرغبـة تتمثـل بتوفیر  

.البیئة المناسبة من أنظمة الحوافز وبرامج الصحة العامة

تقبل من خلال تقدیم المسـاعدة   :ھدف مسـتقبلي تھتم إدارة الموارد البشـریة في تحقیق أھداف المسـ

.للمنظمات عن طریق تقدیم ذوي الكفاءة وتقدیم الحوافز الجیدة للعاملین

:تيویمكن تحدید أھداف إدارة الموارد البشریة بثلاث أقسام یمكن توضیحھا من خلال الآ

أھداف على مستوى المنظمة:

وتتمثل في جودة العاملین والخدمات التي تقدمھا المنظمة الجودة.

للمنظمة ةالإستراتیجیتحقیق التكامل بین الموارد البشریة والخطط  :التكامل ةإستراتیجی.

على تنفیذھا والإشرافرسم خطط القوى العاملة  :الخطط.

تھتم بقدرة التكیف والقدرة على إدارة التغییر :المرونة.

وضع التنبؤات باحتیاجات المنظمة من القوى العاملة :التنبؤات.

ویقصد بھ الولاء العاملین لأھداف المنظمة. :الولاء
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 للمنظمةأھداف على مستوى القوى العاملة:

الاحتفاظ بالقوى العاملة وجلب المرشحین.

توفیر ظروف وشروط عادلة للتعیین.

تطبیق أسس العدالة في معاملتھم في مختلف شؤونھم الوظیفیة في المنظمة.

تقلیل الفجوة بین الأفراد العاملین وبین المنظمة والمجتمع.

تھیئة ظروف عمل جیدة تمكنھم من رفع كفاءة العمل الفعال.

تھیئة بیئة عمل أمنیة تمنع تعرض العاملین إلى مخاطر العمل وتوفر رعایة صحیة جیدة لھم.

 المجتمعأھداف على مستوى:

تحســـــین نوعیـة حیـاة العمـل للأفراد العـاملین ومن ثم انعكـاس ذلـك على الحیـاة الاجتمـاعیـة وتشـــــغیـل  

.تھمألكفالأفراد وفقا 

.خلق الفرص المناسبة للمجتمع للتطور والنمو في مختلف الجوانب 

اعدتھم على بذل مجھود أكثر وبشـكل   توى من خلال مسـ تمكین العاملین من الحصـول على أفضـل مسـ

جید.
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:علیھاادارة الموارد البشریة والعوامل المؤثرة  وقیم وخصائصوظائف  الثاني:المبحث 

وظائف إدارة الموارد البشریة.1

:الوظائف الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة.أ

 الأولىالوظائف:

ل العمـل- ة  تحلیـ ة للوظیفـ ام المكونـ ة التعرف على الأنشـــــطـة والمھـ ذه الوظیفـ د : وتعني ھـ   وتحـدیـ

.مواصفات من یشغلھا وتحدید الوظیفة بشكل مناسب  وتصممالمسؤولیات الملقاة على عاتقھا 

ة- املـ ة من أنواع  تخطیط القوى العـ اجـات المنظمـ د احتیـ دیـ املین    وإعـداد : تعني تحـ ب العـ ذا   ویتطلـ ھـ

بینھما لتحدید   والمقارنةمنھا    ومتاحتحدید طلب المؤســــســــة من العاملین وتحدید ما ھو معروف  

.العجز والزیادة في القوى العاملة للمؤسسة

وتھتم ھذه الوظیفة بالبحث عن العاملین في ســوق العمل وتصــنیفھم من خلال   :الاختیار والتعیین-

ــیة    والاختیارطلبات التوظیف   ــخصــ ــب في المكان    وذلكوالمقابلات الشــ ــع الفرد المناســ لوضــ

.المناسب 

: وتھتم ھـذه الوظیفـة بتحـدیـد القیمـة والأھمیـة بـالنســـــبـة لكـل وظیفـة وتحـدیـد  تصـــــمیم ھیكـل الأجور-

ــلیمة لنظام الأجور حتى یتم   أجرھا وتحدید الدرجات الاجریة للوظائف كما تھتم الوظیفة بإدارة س

.ضمان مقابل للقیم والھیئات المختلفة للوظائف المختلفة

:في وتتمثلأي الوظائف التي تأتي بعد تحسین الفرد في عملھ  الوظائف الثانیة:

أدائھم   تحفیز العاملین على  ویمكنوتعني منح مقابل عادل للأداء المتمیز    :تصـمیم أنظمة الحوافز-

.ھناك حوافز المنظمة ككل وأیضاالجماعي فتظھر الحوافز الفردیة والحوافز الجماعیة 

: تھتم المؤسسة بمنح عاملیھا كمزایا معینة مثل المعاشات خدمات العاملینوتصمیم أنظمة ومزایا  -

ــكل   والتأمینات  ــیم خدمات للعاملین في شــ ــة بالمرض والبطالة كما تھتم المنظمات بتقســ الخاصــ

.وغیرھا والمواصلات تمتد إلى الإسكان  وقد وریاضیة وقانونیة  واجتماعیةخدمات مالیة 

: تھتم كل مؤسـسـة تقریبا بتقییم أداء موظفیھا ویتم ذلك من خلال أسـالیب معینة وغالبا  تقییم الأداء-

ما تقوم بتقییم الرؤســاء المباشــرین بھدف التعرف على الكفاءة العامة للعاملین وبغرض التعرف 

على أوجھ التطور في الأداء.
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فلسفة التوحید:

.كفریق واحد  ویعملون أھدافھا،المنظمات من وحدات متجانسة ومتكاملة یتشارك جمیع الموظفین في 

 الإدارةإدارة الموارد البشریة كنشاط ینبعث من:

تراتیجيیمكن وصـف إدارة الموارد البشـریة كنشـاط رئیسـي   یة الذي تطوره    واسـ ینبعث من الإدارة الرئیسـ

.و تملكھ بواسطة الإدارة ككل لنشر مصالح المنظمة التي یعملون بھا

:قیم إدارة الموارد البشریة

:الأشخاصاحترام .أ

اقالنزاعات    مثل:الصـعبة    والظروفالأشـخاص یعدون الموارد الأثمن للمنظمة في كل الحالات   كل   ،الشـ

بمعزل عن ھیئة الوظیفة أو   وھذاشـخصـیا    ویخصـھشـخص یجب علیھ أن یحس أن ھذا البیان ھو حقیقة  

.عن صنفھ المھني

م بالاحترام مھما یكن المسـتوى التدریجي أو الھیئة الوظیفیة من   انیة أن تتسـ لھذا یجب على العلاقات الإنسـ

جھة ومن جھة أخرى احترام الآخرین كجماعة وفي نطاق الحدود الإداریة. احترام الأشخاص یعني أیضا  

لى نوع من العنف توفیر لھم جو عمل ســـلیم امن وخال من كل تصـــرف من طبیعتھ أن یؤدي بالأصـــل إ

.الكلام النفسي ،الجسدي

:بالتنوعالاعتراف .2

الخصــائص    وتقبل حدا،یعني ھذا أیضــا من الاحترام المعبر عنھ بالمعالجة الحالات أو المواقف كل على  

 الإداري،المتعلقة بمنظمات احترام الشـروط المحلیة قدرة التأثیر بسـرعة اسـتعمال عقلاني لخطوات العمل 

باحترام الشــخص ذاتھ لتعھداتھ خصــوصــا فیما    وھذاھذه الخصــائص كلھا تعد طریقة لترســیخ ھذه القیمة  

بالتنوع    والاعترافالمنظمـة تأمل في تطویر تســـــییر قادر على التـالف مع التنوع.   العمـل،یتعلق بعلاقات 

یكون متطـابق مع المیثـاق الكنـدي   وھـذایعني أیضـــــا ملزمـة بـان تعكس تركیبـة المجتمع ضـــــمن أفرادھـا  

.مع برنامج تسییر المرتبط بھ وكذاالشخص  وحقوق

:العوامل المؤثرة على إدارة الموارد البشریة. ب
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إن حالة الاقتصـاد الوطني والظروف المحیطة بھ یؤثر على الموارد البشـریة إلا إن   :الاقتصـادیةالعوامل  

المنظمات تتجھ إلى التوسـع في الأنشـطة الخاصـة بإدارة الموارد البشـریة في فترات الرواج وتقلصـھا في 

.فترات الكساد 

العوامل القانونیة على إدارة الموارد البشریة من خلال الانتقال من مبدأ "دعھ    ثرأیأتي    القانونیة:العوامل  

ــریعات والقوانین في  یعمل" إلى مجال أخر مفید بقوانین فدرالیة وقوانین الولایات وھذا خلال تدخل التشــ

.لحد اتحدید دور المنظمات العمالیة وحقوقھا والحد الأدنى للأجور و

ھم وتدریبھم وأمنھم    اختارو  ومقابلتھمالأقصـى للسـاعات العمل وكل السـیاسـات المتعلقة باسـتقطاب الأفراد  

.وصحتھم وتوقیتھم وتقییمھم

یـأتي إن ھـذه العوامـل من خلال التغیرات الجوھریـة في أســـــلوب مفتشــــیـھ    :الاجتمـاعیـة العوامـل

ــلوب الأفراد  جعل نظرة الأفراد للدور الذي یجب أن تلعبھ الحكومة في حیاتھم قد یغیر    وھذاتفكیرھم    وأس

.في اتجاه الاتساع

إن التقدم التكنولوجي الذي حدث في المجتمعات الآن قد صــــاحبھ تغیرات    التكنولوجیة:  العوامل

ات المنظمـات ومن أھم ھـذه التغیرات التوســــع   ة كنتیجـة لتغییر حـاجـات متطلبـ املـ جـذریـة في القوى العـ

.4المستمر في الأوتوماتیكیة وزیادة الاعتماد على الحسابات الالكترونیة

ــر4 ــر والتوزیع الجزائر. نبیل    ناص ــة دار المحمدیة العامة للنش ــس ــاد مؤس إدارة  جواد،دادي عون اقتص

.م2006بیروت  والتوزیعوتنمیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر 
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ماھیة التوظیف الأول:المبحث 

التوظیف:مفھوم .1

 الـذین كتبوا في ھـذا المجـال  والمؤلفینلقـد تعـدیـت تعـاریف التي أعطـت العملیـة التوظیف مع تعـدد البـاحثین  

:یلي سنذكر بعضا منھا وفیما

 لغةالتوظیف:

بھ اســتخدام أو تشــغیل شــيء أو إنســان قصــد إنشــاء قیمة جدیدة منھ    ویراد التوظیف اســم من فعل وظف  

قصـد إنتاج    والموظفونمنھا ویسـتخدم العمال    وفوائد توظف الأموال من أجل الحصـول على إرباح    وھكذا

.جدیدة وخدمات سلع 

 اصطلاحاالتوظیف:

ــب معین   ــح لمنص ــروریة الاختیار مرش ــغیل   وھوھو مجموعة الأعمال الض ــطلح مرادف للفظ التش مص

معنى بتكلیف شـــــخص معین    وفیـھبحیـث یراد بـالمعنى الأول اســـــتخـدام الأفراد في منـاصـــــب الشـــــغـل 

.إما مصطلح التشغیل فیراد بھ ملء منصب كان شاعرا المنظمة:بمسؤولیات وواجبات محددة في 

مفھوم التوظیف عند مختلف المفكرین:

إلى مصــادر    واللجوء: التوظیف ھو توفیر الكوادر البشــریة التي تحتاجھا المنظمة  التعریف الأول

أشخاص العمل وتعیینتوفر ھذه الموارد بمختلف الوسائل لتتمكن من اختیار 

  انيالتعریف ا البحـث عن الأفراد   :الثـ ات ھـدفھـ ة من العملیـ ة زمنیـ ارة عن ســـــلســـــلـ التوظیف عبـ

.واختیارھم

  ــة تحدید احتیاجاتھا من القوى   الثالث:التعریف ــس ــي من المؤس ــتمرة التي تقتض ھي العملیة المس

ة    وترغیبھاعن ھذه العناصـر    والبحث للعمل    والمتاحة  والراغبةالعاملة القادرة  سـ للعمل في المؤسـ

في تحقیق أھداف   والمســــاھمةھؤلاء    وإعداد ثم اختیار أفضــــل العناصــــر لیكونوا أعضــــاء لھا 

ــر الولاء و ــمان توافر عناص ــتقرار فیھ لض ــة وحثھم وترغیبھم في العمل والاس ــس التعاون  المؤس

.الجماعة وروح

اغرة وترغیب الأفراد المؤھلین للعمل  التعریف الرابع اط الذي یقتضـي عن الوظائف الشـ ھو النشـ

.في المنظمة وذلك بتحقیق الأھداف الموضوعة
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:البحث والتنقیب عن    ،التوظیف ھو الوظیفة الشــاملة لكل وظائف المســتخدمین التعریف الخامس

5.للبقاء فیھا وترغیبھامصادر الأفراد ثم تعیین العناصر المتمیزة واستقطابھا للالتحاق بالمنظمة 

265ص  1973دار الشرق لبنان  24الطبعة  والإعلامالمنجد في اللغة 5
ة التوظیف في ظل إصـلاح الوظیفة العامة في الجزائر خلال الفترة ( یاسـ افیة سـ )2007-2005بوراس شـ

10ص  2008السیاسیة جامعة الجزائر  مذكرة ماجستیر في العلوم
2007عمان    والتوزیعربحي مصـطفى علیان أسـس الإدارة المعاصـرة _ الطبعة الأولى دار صـفاء النشـر  

241ص 
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:التوظیفأھمیة .2

ــائر   والذيتعود أھمیة عملیة التوظیف في منع الشــخص الغیر مناســب   ســیكلف المنظمة الكثیر من الخس

الناتجة عن القرارات الخاطئة التي یقوم بھا الشــخص لذا تقتضــي عملیة تعیین الأشــخاص دراســة مســبقة  

للوصـف الوظیفي والمواصـفات الوظیفیة وكذلك الدراسـة والتعرف على مصـادر الموارد البشـریة    ودقیقة

ھ یھـدف إلى تحقیق أكبر قـدر ممكن    والأخـذ  ة التوظیف حیـث انـ ار الجـانـب الأخلاقي في عملیـ بعین الاعتبـ

ــر  ــخص ومتطلبات الوظیفیة بحیث یتم حصـ ــفات الشـ ــر ومكونات كل من مواصـ من التوافق بین عناصـ

:مواصفات الشخص المناسب في العناصر التالیة

.تأھیل علمي من حیث النمو والمستوى-

.سنواتھا وعدد خبرة علمیة كافیة من حیث مجالھا -

.وذھنیةمھارات شخصیة یدویة -

.كما تبرز أھمیة التوظیف من خلال الدور الذي یلعبھ في إنجاح إستراتیجیة الموارد البشریة-

تضــطلع إدارة الموارد البشــریة بمھمة إدارة شــؤون العاملین في المنظمة خلال مســارھم المھني  -

  ومتكاملةوذلك من خلال ما یسـمى بعملیة تكوین الموارد البشـریة التي تتشـكل من عدة وظائف متسـلسـلة 

 العمل.  وتحلیلتصــمیم    في:ھذه الوظائف    وتتمثلتســعى لتوفیر مورد بشــري كفء یخدم أھداف المنظمة  

....توظیف الموارد البشریة التدریب والتأھیل تقییم الأداء البشریة،تخطیط الموارد 

تلعـب عملیـة التوظیف فیھـا دورا أســـــاســـــیـا من خلال ارتبـاطھـا بـالوظـائف الســـــابقـة لھـا من جھـة    والتي

:یليما سیتم توضیحھ فیما  وھذااللاحقة لھا من جھة أخرى  والوظائف

الوظائف من خلال ما توفره    وتحلیلتعتمد عملیة التوظیف على المعلومات التي توفرھا لھا عملیة تصمیم  

شـاغلھا تسـاعدھا على وضـع معاییر الانتقاء التي تضـمن اختیار انسـب   وعنلھا من معلومات عن الوظیفة  

.من بین المتقدمین

للموارد   وعدديترتبط عملیة التوظیف بتخطیط الموارد البشــریة من خلال ما یوفره لھا من تحدید نوعي  

.البشریة التي یحتاج إلیھا حجم العمل في الحاضر والمستقبل

ار   ة اختیـ انـت عملیـ ا كـ د حیـث كلمـ دیـ ارات الموظف الجـ ة مھـ دریـب وتنمیـ ة تـ   وتعیینیرتبط التوظیف بعملیـ

ــرة أو في  ــواء بعد التعیین مباشــ ــھل ذلك في عملیة تأھیلھم وتدریبھم ســ الموظفین الجدد ناجحة كلما ســ

المستقبل مما یؤدي إلى التقلیل من التكالیف التي قد تتحملھا المنظمة في حالة ما إذا كانت عملیة التوظیف  

.اقل نجاحا من المطلوب 
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ترتبط عملیة التوظیف بعملیة تقییم الأداء الذي تكشـف نتائجھ عن مسـتوى كفاءة التوظیف وذلك بعد الفترة  

التجریبیة التي یخضع لھا الموظف الجدید.

:تحق الموظف بوظیفة معینة بإحدى الطرق التالیةیل

شــرط مؤھل معین أو الذي یمكن الموظف في منصــب شــغل العمل (المســابقة على أســاس الشــھادات  

)الوظیفي

.الفحص المھني

ــا علیھ في   ــوصـ ــا منصـ ــصـ ــحین الذین تابعوا تكوینا متخصـ ــر من بین المترشـ   نالقوانی التوظیف المباشـ

.المسابقات على أساس الاختبارات 

یتم من طرف لجنة تعلن الفائزین بالمسابقة 3-2-1إعلان النتائج في الحالة 

:أھداف التوظیف.3

على قیاس أدائھم   والعملتتمثل أھداف الوظیفة في التخطیط لتدبیر واســتكمال الموارد البشــریة للشــركة  

.والعملقدراتھم وكفاءتھم من خلال برامج فعالة للتدریب  وتطویر

الخطط واقتراحكما تتمثل أھداف الوظیفة في التقییم الدوري الفعال لجمیع العاملین -

العمـل المســـــتقر نحو اســـــتقرار أوضـــــاع العـاملین من خلال تنمیـة روح الولاء والانتمـاء لـدى العـاملین  

لـدیھم من خلال مجموعـة من النظم الخـاصـــــة بتـأمینھم اجتمـاعیـا    والأمـانالمختلفین وتعمیق الإحســـــاس 

.والعلاجوتوفیر الرعایة المناسبة في النقل  وصحیا

  وانصرافكما تھدف الوظیفة إلى اقتراح ووضع النظم والسیاسات التي تكفل الرقابة الفعالة على حضور  

.العاملین في المواعید المعتمدة واقتراح تحدیث نظم ولوائح العمل وفقا للمتغیرات 

للعاملین بالشــركة في ضــوء القوانین الســاریة    والعقاب تســتھدف أیضــا مھام الوظیفة اقتراح نظم الجزاء 

بالتنسـیق مع    والتنظیمات المعتمدة والمشـاركة في وضـع مجموعات متكاملة من السـیاسـات والنظم    واللوائح

ــات والنظم   ــیاســ ــریة ومراقبة دقة تنفیذ ھذه الســ ــید رئیس قطاع الموارد البشــ الإجراءات   واقتراحالســ

.التصحیحیة في سبیل تعمیق الالتزام بھا

:التوظیفشروط .4

:العامةوفقا للقانون الأساسي للوظیفة 
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مبدأ دســتوري    وھومن قانون الوظیفة العمومیة الأســاســي    74المبدأ الأســاســي ھو مبدأ المســاواة المادة 

استثناء ببعض الفئات الخاصة   الجزائریة،تحترمھ السلطة التشریعیة أمام الوظائف العامة لحاملي الجنسیة  

.الحقوق وذويتقبل بنسب معینة ذوي الاحتیاجات الخاصة 

:القانونالشروط التي یحددھا 

.الشروط المتعلقة بالجنسیة الجزائریة 75مبدأ المساواة المادة  74المادة 

.الحقوق مثل فرنسا تجاوز الجنسیة إلى الاتحاد الأوروبي والأعباء:مبدأ التكالیف -

.التمتع بالحقوق المدنیة والسیاسیة-

ــابقة    إلا- ــائیة:یحمل ســ ــة الوظیفة المراد الالتحاق بھا الخیانة    قضــ آیة ملاحظة تتنافى وممارســ

)التزویر

.إن یكون في وضعیة قانونیة اتجاه الخدمة الوطنیة-

  ووثیقةسـنة عند تاریخ الترشـیح یثبت شـھادة المیلاد  18  وھيیشـترط السـن الأدنى    القانوني:السـن  -

.رسمیة من خلال شھادة جنسیة

.القدرة البدنیة والذھنیة-

.تسمح للموظف بتقدیم التظلم 175المؤھلات التي یتطلبھا منصب العمل المادة -

:أنواع التوظیف.5

:التالينمیز في التوظیف نوعین أساسین على النحو 

:الداخليأ) التوظیف 

تخزنھ من    وماھذا النوع من التوظیف یكون داخل المؤسـسـة أي اعتماد الإدارة على مما تملكھ من موارد  

غالبا ما یكون في   وھذا المؤسـسـة،دون الاسـتعانة بما یوجد خارج    الشـاغرة،طاقات بشـریة لملا المناصـب 

ــة   ــاسـ ــمح لھم   الموظفین،ھذه الطریقة من التوظیف ایجابیة تخدم أعوان    وتعتبرالوظائف الحسـ حیث تسـ

ة   الترقیـ لبـ د    والنقـ ذل جھـ ا یحفزھم على بـ اني  أكبرالوظیفي ممـ ل،في    والتفـ ذا  العمـ ا یخلق جو من  وھـ   مـ

.المنافسة بین العمال

جھة أخرى لتحقیق رغبة الإدارة في شغل وظائف من طرف أعوان اكتسبوا صفات كثیرة كالولاء ومن

.المھني والضمیروالخبرة  والتجربةللمؤسسة 
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اسـة    وفي ھذا النوع من التوظیف یسـمح بإیجاد أفضـل العناصـر لنیل المناصـب خاصـة في المناصـب الحسـ

.العلیا والمناصب 

:الخارجيب التوظیف 

 العمالة،یقصد بھذا النوع من التوظیف الاعتماد على مصادر خارجیة أي تستمد الإدارة أعوانھا من سوق  

امـة والخـاصـــــة   اتـب التوظیف العـ اھـد في صـــــفوف المتخرجین من الجـامعـات    والبحـث أي من مكـ   والمعـ

.الخاصة ممن تتوفر فیھم شروط الكفاءة والقدرة على نیل المناصب الشاغرة المدارسو

:مباشرأساس الشھادة اي توظیف  وعلىالتوظیف ینقسم إلى نوعین على أساس المسابقات  وھذا

ــاس  .1 ــابقـاتالتوظیف على أســـ ذلـك الامتحـان الـذي یجري بقصـــــد اختبـار قـدرات  وھو  :المســـ

 المرشحین بعد مراقبة المؤھلات والإمكانیات المتوفرة لدة الفرد المرشح

ــفھیة أو كتابیة لكن في الدول المتقدمة یعتمدون على اختبارات الأداء أو ما  وھذه ــابقات تكون إما شـ  المسـ

.تسمى بالامتحانات المھنیة

:التالیةویكون على أساس الشھادة ویجب توفر الشروط  المباشر:التوظیف .2

یكون المرشــح متخرج من الجامعة أو معاھد التكوین العمومیة وحامل الشــھادة تؤھلھ من نیل    أن-

.المنصب الشاعر

یكون المرشـح من بین حاملي الشـھادات التقدیریة بنقطة عالیة سـواء شـھادة جامعیة لیسـانس أو   أن-

.ما یعادلھا أو یفوقھا من الشھادات الجامعیة الأخرى أو مراكز التكوین العامة والخاصة

.یتم التوظیف بطریقة مباشرة دون أي امتحانات أو اختبارات  وھنا-

:التوظیفمصادر 

  وھيیقتضــي تعیین الأفراد دراســة دقیقة للعناصــر المختلفة لذا تلجا المؤســســة إلى تحدید ھذه العناصــر  

  ویمكن  .من اجل الحصول على القوة العاملة المؤھلة ذات الكفاءة العالیة  وھذا  التوظیف،بصدد تنفیذ خطة  

:التاليالنحو  تقسیم مصادر التوظیف إلى قسمین یتمثلان في المصادر الداخلیة والمصادر الخارجیة على

:المصادر الداخلیة.أ

یعتبر العاملین بالمؤسـسـة في الوقت الذي تحتاج فیھ المؤسـسـة إلى الید العاملة من أھم المصـادر التي تعتمد  

یعني إذا خلت وظیفة معینة في الوظیفة فانھ یجب الإعلان عنھا    وھذا  الشـاغرة،علیھا في شـغل الوظائف  
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ــروط اللازمة وذلك یتم عن   ــاویة ممن تتوفر فیھم شـ ــة حتى یكون للجمیع الفرص المتسـ ــسـ داخل المؤسـ

:طریق

لكافة العاملین    ومعلنةواضــحة    وتكونحیث تقوم المؤســســة بأعداد خطة متكاملة للترقیة    :الترقیة

ــب اعلي منھ بدرجة   ــب إلى منصـ ــمیموالترقیة ھي عبارة عن انتقال العامل من منصـ ھذه   وتصـ

ــح بھا العلاقة بین كل وظیفة   ــكل خرائط ترقیة توضــ   والطرقالأخرى    والوظائفالخطة في شــ

یتم الانتقـال من الوظیفـة الحـالیـة إلى وظیفـة اعلي   وكیف  للترقیـة،والإجراءات التي یجـب إتبـاعھـا  

.6منھا

158-157صلاح الدین عبد الباقي مرجع سابق ص 6
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قد یتم تطبیق ســــیاســــة التوظیف من داخل المنشــــاة عن طریق النقل   :الوظیفي  والتحویل  النقل

انتقـال الموظف من وظیفتـھ إلى وظیفـة أخرى أو فرع آخر لكن بنفس    وھوالـداخلي للموظف  

درجـة وظیفتـھ، والغرض من النقـل ھو تخفیف الفـائض في العمـالـة أو ســـــد النقص في الرادارات 

والنقل لیس من الضـروري    بینھا،  فیماللمؤسـسـة نفسـھا لخلق نوع من التوازن    رىالأخ  والفروع

.فیھ إن یكون ھناك زیادة في الأجرة أو في المسؤولیات لكن قد تتغیر المسؤولیات 

ــابقون  الموظفون ــة التوظیف بالاعتماد على    :السـ ــیاسـ ــات إلى إتباع سـ ــسـ قد تلجا بعض المؤسـ

الموظفین الســابقین على أســاس أنھم موظفون من الداخل وخاصــة الراغبین منھم في العودة إلى 

المصـدر قد اثبت أھمیتھ في بعض المؤسـسـات خاصـة في الوظائف الحسـاسـة حیث   وھذاالعمل 

عنـد حـاجـاتھـا إلى ذوي الخبرة والكفـاءة العـالیـة حیـث تحتـاج إلى من أعلنوا   ھتلجـا المؤســـــســـــة إلیـ

  وھيالضــمان اســتعدادھم لنیل الوظیفة الشــاغرة وھناك طریقة تشــبھھا    وھذاولاءھم للمؤســســة  

.الاعتماد على أبناء العمال السابقین

یخفف عنھا أعباء الاسـتقطاب    ولكنھلتفادي البحث خارج المؤسـسـة مما یكلف المؤسـسـة    وھذا  والوصـایة

على الكفاءات المقترحة لھم. لكنھا تعاب كونھا لا تحقق مبدأ التوظیف المتمثل في المســاواة في   والاعتماد 

.ظفینمن قدرة الإدارة على التنمیة في الاختیار الأمثل للمو ویحد الترشیح 

ــریة    الإعلان ــم المختص بالتوظیف    -والتنافس أي قیام إدارة الموارد البشــ بالإعلان عن الوظیفة   -القســ

عن طریق لوحة الإعلانات في المؤســســة حیث یتم ذكر نوع الوظیفة والمتطلبات    وھذاالشــاغرة داخلیا  

والمؤھلات الوظیفیة لكن من تتوفر فیھم شروط المطلوبة لیكون التوظیف عدلا

:منھاعدة مزایا بالاعتماد على المصادر الداخلیة نذكر  وھناك

درة    - املین    أكبرخلق قـ دى العـ افز لـ دم    وخلقمن الحـ ث تتیح لھم فرص التقـ افس حیـ ةجو من التنـ   والتنمیـ

للعاملین.
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مراحل وإجراءات والعوامل المؤثرة على التوظیف الثاني:المبحث 

:التوظیفالمراحل عملیة .1

اط   ة من النقـ ة التوظیف تتمیز بمجموعـ ة   وخطوات ان عملیـ ا المرحلـ ة وتظھر منھـ ا إدارة العمومیـ تقوم بھـ

ــحین الذین یریدون التقدم   ــك طلبات العمل من طرف المترش التمھیدیة التي تبدأ بھا العملیة وھي تقوم بمس

.وكذا تصفیة ملفاتھم لاجتیاز المسابقة ،للعمل وفقا للقانون الأساسي المعمول بھ

.المھنیة والاختبارات  والامتحانات تنظیم المسابقات 

مع    والاختبـارات تعتبر ھـذه الخطوة في إجراءات عملیـة التوظیف من حیـث كیفیـة تنظیم ھـذه المســـــابقـات  

مع نصـوص   1995دیسـمبر    30المؤرخ في   293/95تأكیده في المرسـوم التنفیذي للموضـوع تحت رقم  

ــابقات والاختبارات   ــھیل اختیار أجود الكفاءات   ماھیةتنظیمیة مرافقة لھ وھذه المسـ ــیلة مثلى لتسـ إلا وسـ

.أخرى إن مبدأ المساواة والغرض یتحقق من خلالھا  ومیزةالتي ترید تولي المناصب الشاغرة    والمھارات 

تعتبر عملیة فتح المســابقة من الخطوات الأســاســیة بحیث    المســابقة:الشــروط الأســاســیة لفتح .أ

ترتكز على مجموعة من تدابیر وتشـتمل في إن تتحصـل الإدارة القائمة على ھذه العملیة بمناصب  

مع اعتبـار میزانیـة المؤســـــســـــة. كـذلـك فـالإدارة   ولكنمـالیـة شـــــاغرة تكون مـدرجـة في مـدونتھـا  

ــنوي للموارد  ــجلة فیما یعرف بالمخطط السـ ــابقة یجب إن تكون مسـ العمومیة عند فتح ھذه المسـ

ھذا یدخل في   وكل) فھذا المخطط یضـم الناصـب المالیة النظریة المؤشـرة  04البشـریة تحت رقم (

بالنســبة للمناصــب العلیا المتوقعة تحت تعدادات المالیة    والأســلاكالرتب   وكذا) 04الجدول رقم (

للمرسوم   والمكملالمعدل  1995افریل   26ي  المؤرخ ف 126-25لما جاء في المرسـوم رقم    وھذا

الـذي تتعلق بنشـــــر بعض القرارات ذات الطـابع التنظیمي    1966/04/29المؤرخ في    66-146

.خاصة بوضعیة الموظفین

تظھر في   والتي: تتمثل عملیة فتح المســابقة على مجموعة من أنواع المســابقات    فتح المســابقة.ب 

وحتى یكون    المھني،  والفحص المھني    والامتحانعلى الاختبار    وكذاالمسابقة على أساس الشھادة  

الصـادر عن   293-95طبقا لمرسـوم    وبھذافتح المسـابقة بشـاكلتھ القانونیة یكون لھ قرار خاص بھ  

:الشروطالھیئة المختصة بالتعیین ویتضمن ھذا القرار مجموعة من 

)شھادةاختبار (تحدید نوع المسابقة -

في المخطط السـنوي لتسـییر الموارد البشـریة    والمسـطرةعدد الناصـب المالیة المفتوحة للمسـابقة  -

.علیھ والمصادق
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.وإجراءھالنصوص القانونیة المفروضة في كیفیة تنظیم ھذه المسابقة -

.تحدید فترة التسجیلات منذ البدایة إلى غایة ختامھا والمكان الذي تودع فیھ الملفات -

.كاملاتحدید المكان الذي یتم فیھ إقامة ھذه المسابقة مع ذكر عنوانھ -

خاص بالطعون وذلكوضع شروط محتملة للمترشحین المرفوضین من المسابقة -

ا  امتھـ ة التي تتم إقـ ــابقـ ــب المســـ ا لكن حســـ ة التي یجـب على الملف أن یتكون منھـ ائق اللازمـ د الوثـ دیـ تحـ

.الإجراءات في قرار محدد لھذه  والمبرمجة

ــل بین الإدارة القائمة على عملیة التوظیف    المســـابقة:تبلیغ قرارات فتح  ج.   تعد ھذه العملیة ھمزة وصـ

ــیرتھا    والجھة ــالح الوظیفة العمومیة التي بدون تأشـ ــایة على ھذه العملیة المتمثلة في مصـ الرقابیة للوصـ

یمكن إن تلغى أو نصـف مكتملة إجرائیا بحیث یجب على الإدارة إن علم ھذه الجھات بھذه القرارات. لكي 

293/95المرســوم  ) من  05تصــادق علیھا وتتابع الإدارة أو المؤســســة عملیتھا وذلك طبقا للمادة رقم (

)10إن على المؤسـسـات العمومیة التقید بھذا الإجراء وتعتبر مدة ھذه العملیة ب (  هالذي یتضـمن في محوا

ــرة أیام وذلك   ــداقیة   وحتىجانب الھیئة النظامیة    من تاریخ التوقیع علیھا من ابتداءعشــ تكون ھناك مصــ

قد تكون    علیھا من طرف الجھة الوصــائیة  والرد مشــروعیتھ مراقبة ھذه العملیة   وكذاللتنظیم المعمول بھ  

.) یوما15مدتھ أقصاھا ب (

ــھا  د. ــابقات    یعتبر:)(الإعلان  رالإش ــیلة ھامة في المس ــھار وس   بھا،فلھ علاقة ترابطیة    والاختبارات الإش

علیھ التعلیمیة الوزاریة المشـتركة    وتأكد   293/95ما جاءت بھ المادة السـادسـة من المرسـوم التنفیذي    وھذا

.من أجل إخفاء التساوي 2004/10/10) المؤرخة في 08رقم (

ابقة لجمیع الأفراد  الة فتح المسـ   والمترشـحینفقد عبر المشـروع على میزة الإعلان التي ھدفھا إیصـال رسـ

.وضع مدة حتى یكون لھذه المسابقة صدى كبیر بین المترشحین ومعوالراغبین للمشاركة 

للمنصـب المراد شـغلھ في   وبیانات ینسـى المشـرع وضـع كل ما یخص بھذه المسـابقة من مواصـفات    ولم

ــعة بھا وتحقق الھدف ألا   ــح أن تكون لھ معرفة وس تكافئ الفرص فیمكن    وھوالإعلان حتى یمكن للمترش

فإشـھار    الأجر،الإعلان عن طریق وسـائل الأمیة مختلفة وھذا راجع لاختیار الإدارة ھذه الطریقة مع دفع 

اس الاختبارات   ابقة على أسـ ھادات   والامتحانات أن فتح المسـ یجب أن یكون في الیومیات التي أقرتھا   والشـ

) لكل منھما. حیث إشھار العدد الأول والرابع  02و.ع العربیة منھا والفرنسیة والمقدرة في أربع یومیات (

.باعتباره یدخل ضمن التوظیف الخارجي أقصى،) یوما كحد 15) مقدر ب (04من كل الیومیات (
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:المترشحیناختیار . ه

.شيء من مجموعة أشیاء واستخراجلغة الاختیار ھو الانتخاب 

فھذه العملیة تقوم بھا الإدارة أو المؤســـســـة القائمة على عملیة التوظیف وذلك حتى تتمكن من الحصـــول  

على عناصــر الكفاءة من المترشــحین لشــغل الناصــب المراد شــغلھا والتي تتصــف بالمقومات ومتطلبات  

وھيلھا  والمترشحالمساعدة لتولي ھذا المنصب مع الأخذ بعین الاعتبار المقاییس التي تتعلق بالوظیفة 

الخبرة والمھارات    -                             م     مستوى التعلی-

7الصفات الجسمانیة ( القدرة البدنیة)   -            (الأخلاق)     الصفات الشخصیة -

  ویتدرجفھذه الأخیرة تضـمن اختیار الأفضـل مسـتوى التعلیم ھو یتحلى بھ المترشـح وخاصـة تأھیلھ العلمي 

تنســـــى الخبرة فھي عـامـل یمكن من خلالھـا أن تعرف    ولاذلـك في معرفتـھ دراســـــة لتولي ھـذه الوظیفـة 

ذلك في عدد السـنین    ویتجسـد مكتسـبات ھذا الفرد بعلاقة تجربتھ في میدان العمل والحیاة العلمیة    وتكشـف

.التي عمل فیھا في وظیفة ما أو عمل

فـالمعنى الحقیقي لكلمـة أخبـار في النظور الإداري وخـاصـــــة إدارة الأفراد على انـھ عملیـة إداریـة -

.8من خلال القبول والرفض  وھذاتحسم بین المترشحین 

ــجیل  .  و ــحین:تسـ ــابقة فإجراء ھذه   المترشـ تعتبر ھذه العملیة من العملیات المســـطرة في قرار فتح المسـ

ــلطة المبرمجة لھذه العملیة مع ترقیمھ   ــجیل من طرف السـ ــمنھا    والرتبةالعملیة تتطلب فتح تسـ التي یتضـ

ما جاءت بھ المادة رقم   وھذاحتى یتم البدا في تســـجیل المترشـــحین   وذلكمن الســـلطة المعینة    ویمضـــي

) مع علم التنظیم العام لأنھ كذلك یتم تســـــجیل  08بالتعلیمة رقم (  والتـأكید   293/95) من المرســـــوم  07(

یوما وذلك  45یوما تصــل إلى  20نالمترشــحین في ســجل البرید الوارد فھذه العملیة محددة بمدة زمنیة م

9.المسابقةبعد إن یتم إصدار إشھار أول لھذه 

:علىإن السجل المرقم والمعطى یكون محتویا 

.الرقم التسلسلي لملف المترشح باعتباره عنصر مھم-

124مصطفى الشریف, مرجع سابق، ص 7
275احمد التجاني بالعروسي رشید وابل مرجع سابق، ص 8

البشـریة, مذكرة تخرج لنیل شـھادة تقني سـامي, تسـییر  سـلمى مفلاح اسـماء حروز عملیة توظیف الموارد  9
الموارد البشریة ورقلة
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.المترشح اسم ولقب -

.مسابقة مھني، واختبارنوع المسابقة التي ترشح لھا امتحان -

.الرتبة المعینة-

.تسمیة الوثائق المطلوبة-

10الإشارة للملفات الناقصة مع ذكر طبیعتھا-

:ملاحظة

.في حالة تقدم المترشح بملفھ للمسابقة بعد مرور الفترة الزمنیة لھا یعتبر مرفوض تلقائیا-

  إن عملیة التوظیف ھي عملیة تقوم بھا ھیئة معینة لھا تســـھر على    :الترشـــحدراســـة ملفات

و لكن ھنـاك ھیئـة أخرى تتمثـل في ( اللجنـة التقنیة و ھي جھة تعمل بدراســـــة ملفات   تنفیـذھا.

المترشـحین و التفحص الجید و المتعمق للتأكد من الإجراءات وذلك بعد انتھاء أجال فتح ھذه 

المسـابقة و احتواء كافة السـجلات المفتوحة, وعلیھ تكلف ھذه اللجنة بإعداد محضـر یتضـمن  

ــحین و كذا توافق الملفات بعد (جمیع المعطیات ال ــجیل المترشــ )21تي مرت بھا عملیة تســ

و التعلیمیة رقم   293/95) من المرســوم  04ســاعة موالیة التاریخ غلق الســجلات, و المادة (

ــواء كانت الملفات مقبولة أو 08( ــحین س ) تأكد ذلك إضــافة إلى جدول یتضــمن كافة المترش

بب الرفض, و بعد تجھیزه و الھ   مرفوضـة مع سـ لطة المخولة یتم إرسـ إمضـاءه من طرف السـ

ــھر على تحقیق   ــیة الوظیفة العمومیة التي تسـ ــائیة و ھي مفشـ ــالح الرقابیة الوصـ إلى المصـ

من تاریخ توقیفھ من الھیئة المعینة    ابتداء) أیام  08مشروعیة ھذه العملیة في مدة زمنیة اقلھا (

ــرر على   ــیر في ھذا یمكن أن یعود بالضـ ــھاریة للتوظیف, و أي تقصـ مرفقة بإعلانات الاشـ

11الھیئة المخولة بالعملیة الوظیفیة

 یحتوي محضـــــر اللجنـة التقنیـة في الجـدول المرفق لـھ انـھ یحتوي على    :المترشـــــحینتبلیغ

فتبلیغ المترشـحین لا یقتصـر على المقبولین فقط   وعلیھالمرفوضـة    والملفات الملفات المقبولة  

.12حتى المرفوضین وذلك لتبیان بعض الأسباب التي أدت إلى رفضھم وإنما

.21ص  2009سلیماني محمد عین البیضاء  والتمھینمركز التكوین المھني 10

.مرجع سابق العمومیة،اجراءات المسابقات في قطاع الوظیف 11

129مرجع سابق ص  الشریف،مصطفى 12
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 ملفاتھماجراء متخذ في تبلیغ مترشحین الذین قبلت:

بعد قبول ملفات المترشـــحین الذین اســـتوفوا جمیع الشـــروط القانونیة للتوظیف من طرف اللجنة التقنیة  

  (اســمھتســھر على اســتدعاء الھم ومع ذلك عن طریق اســتدعاء یحمل جمیع بیانات المترشــح من    والتي

في دفتر البرید   قیمھاارســــالھا عبر البرید بعد تســــجیلھا وتر  ویتماجراء المســــابقة    ومکان  وتاریخ  ولقبھ

.یوما قبل المسابقة 15بمدة  ویقدرنسخة منھ في مكتب الوظیفة  وتحفظمع تاریخ ارسالھا  والمواصلات 

 رفض ملفات المترشـحین الذین لم یتوفوا الشـروط القانونیة للتوظیف یتم بعث رسـالة عبر    بعد

ــواء نقص في الملف المقدم من طرفھ او عدم تلاؤم   ــبب الرفض س البرید تتضــمن محواھا س

بین تخصـص الرتبة او مؤھل أو الشـھادة المقدمة من المترشـح وكذا تطلعھ على المدة الزمنیة  

تنفیذ ھذه الاجراءات تنشـر الادارة المعنیة قوائم تتضـمن اسـماء   وبعد الطعون    متاریخ تقدی  3و

.ن ووقتھعمع وجود شكل الط والمرفوضةالمترشحین المقبولة منھا 

المترشحالطعن بعد رفض  كیفیة:

للمترشــــح المرفوض من الترشــــح للمســــابقة بالاعتراض من خلال التقدم بالطعن للجنة    یمكن-

) ایام من اصـدار تاریخ اجراء المسـابقة اعتبارا  10المختصـة لھذه الحالات في ظرف لا یتعدى (

 من:اللجنة تتشكل  وھذه 293/95) من المرسوم 09لما قد نصت علیھ المادة (

رئیس             لمصالح الوظیفة العمومیة  صانیةعضو الجھات الرقابیة الو-

وضع              ادارة معینة ممثل-

عضو                ممثل عن لجنة المستخدمین عن كل سلك او رتبة-

ان تنظر اللجنة في الطعون الخاصـة بملفات المترشـحین المرفوضـة تتخذ الاجراءات القانونیة بحیث    وبعد 

ــبب قبولھ او   ــھ،اعلامھم بطریقة كتابیة س ــح   رفض ــتدعاء المترش فان ھي تم قبولھا تقوم ھذه الاخیرة باس

میھ   اركة،حتى یتمكن من    وذلكببرقیة رسـ حالة الرفض فانا تسـجل من قبل لجنة خاصـة ضـمن    وفي المشـ

.والحالات سجل تم فتحھ لمثل ھذه الاجراءات  وھوسجل مكتب التنظیم العام 

:التوظیفخاصة بعملیة  وخطواتاجراءات .2

ة تعتبر خطوة من خطوات التوظیف    ان ذه العملیـ ة التوظیف    والتيھـ ة لمراحـل عملیـ  واجراءتعتبر مكملـ

:یليفیما  وتتمثلداخلي للھیئة القائمة على ھذه العملیة 

  تتخـذ الســـــلطـة المعینـة اجراءات تنظیمیة    :المھنیـة  والاختبـارات  والامتحـاناتتنظیم المســـــابقـات

من تحقیقھ ھو تقیم   والھدفالاختبار او الامتحان او المســــابقات على اســــاس الشــــھادة    لأحداث 

.امتحان التوظیف ویظھرالشخص المترشح متطلباتھ مع متطلبات الوظیفة المبرمجة 
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الموظفین بالمؤسـسـة    وھياما بالنسـبة للاختبار المھني شـمل ھذا في الترقیة بحیث یختص بفئة مخصـصـة  

ي الرتبة التي یشـغلونھا وبأحداث ذا الاختبار یمكن انتقالھم من رتبھم الحالیة إلى رتبة أعلى منھا  أ  ویتعلق

الكفاءات   وانســب اجود    وتختاربحیث في المســابقة على اســاس الشــھادة تنظر الادارة المھنیة الى ملفات  

.293/95من المرسوم  11 والمادة 10لتولي ھذه الوظائف وقد بینت المادة 

  ــترط على اجراء   :المســــابقاتاجال تنظیم المدة الزمنیة بحیث    وھوان عملیة التوظیف تشــ

عملیة التوظیف فإن تحدید  واجراءات الوقت ھو العنصـر الحسـاس التي تسـري علیھ خطوات  

اجراء ھذه المسـابقات ترتكز على التاریخ المحدد من طرف الجھة المختصـة الوصـانیة وھي  

نة المالیة لكن في  تثنائیة دون تاریخ الاصـلي للسـ المدیریة العامة للوظیفة العمومیة بحالات اسـ

13.حالة عدم اجراء ھذه المسابقة یعتبر قرار فتح ھذه المسابقة ملغیا

 المترشحیناجراء المقابلة مع:

ة:.أ ابلـ ة    المقـ ة المكلفـ ا الجنـ ة تتخـذ منھـ ة طریقـ ابلـ إجراءان للمقـ ة    بـ ــابقـ ابـل    وذلـكالمســـ من خلال تقـ

الطرفین المتقدم بالترشــح مع محادث بغیة اخذ بعض النقاط والمعلومات التي یریدھا محادث من  

كانت ھذه المعلومات موافقة لھ  إذاطرف المترشــح أو المترشــحین وذلك حتى یســتطیع تقریر ما  

ھ ا ومن    واســـــتطـاعتـ ة وتولیھـ ذه الوظیفـ ا)اخـذ ھـ ة   بینھـ ذھنیـ درة الـ اءة المترشـــــح من خلال القـ كفـ

البدنیة والعقلیة وتتخرج كل ھذه المعلومات عن طریق اسـئلة یضـعھا المحادث بشـكل   والمكتسـبات 

14.تعتمدھا الادارة وتكون على شكل استمارة معدة للمقابلة مركزة ودقیقة متقن،

ــیة الوظیفة    واللجنة ــائیة من طرف مفتشـ ــبھا الجھة الوصـ ــحین تنصـ التي تكلف باختیار المترشـ

:منھذه اللجنة  وتتكون 293-195) الفقرة الخامسة من المرسوم 04العمومي كما بینتھ المادة (

.رئیساممثل عن الادارة المعفیة -

ــابقة  - لكن في   المعنیة،تعیینھ من الادارة   وتتمموظف لدیھ نفس الرتبة المدرجة في موضــوع المس

.حالة عدم تعیین موظف تعیین موظف من ادارة عمومیة اخرى في لجنة المقابلة

دقیقـة تســـــتطیع اللجنـة من خلالھا تقییم    20الى   15وتتخـذ مدة المقـابلـة من المترشـــــح ولجنـة الاختبـار ب 

ــح لتولي الوظیفة المطلوبة وذلك من خلال النقاط بحیث  ــل علیھا المترش ــبات والمؤھلات المتحص   المكتس

168مصطفى نجیب شاویش مرجع سابق، ص 13

68قاسم جعفر مرجع سابق ص  سیمحمد ان14
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15الجدول  وھذاتتخذ اللجنة جدولا یعرف بجدول التقدیم یمكنھا من وضــع النقطة التي یســتحقھا المترشــح  

المقابلة    (نقطةثم تجمع النقطتین    ومنالتي لدیھ كذلك یتم تنقیطھا    والكفاءةالمؤھل    وانمالیس ھو الحاســــم  

.مع نقطة المؤھل وعلیھ تعطى النتیجة النھائیة من قبل اللجنة

  التوظیف.عملیـة    وانھـاءأن ھـذا الأجراء النھـائي بحیـث عنـد اســـــتكمـال   النھـائیـة:الاعلان عن النتـائج    ب.

رقم والتعلیمیة 293-95من المرسوم  21الى  15عن النتائج وفقا للمواد  بإعلانتكلف الإدارة المعنیة 

ناجح  و ذلك حتى یســتطیع المترشــحون الناجحون معرفة انفســھم و كذا معرفة معدلاتھم بحیث كل (08)

أن یكون معدلھ ضــمن قوائم وتتخذ حســب درجة الاســتحقاق المحصــل دون نســیان عدد المناصــب   ب یج

  ینالمالیة المفتوحة للســــنة المالیة و منھ یتم اعداد محضــــر الذي یتضــــمن في محواه قائمتین للمترشــــح 

ابقة تقدمھ الادارة المعنیة للمصـلح المركزیة  الناجحین والاضـافیین مع اضـافة جدول التقویم الخاص بالمسـ

من تـاریخ توقیعـھ من طرف الادارة المعنیـة و   ابتـداءایـام   08اقصـــــاه  لأجـلأو المحلیـة للوظیفـة العمومیـة  

الاجراءات و تدرسـھ بدقة   تتحمض   حینتعتبر ھذه الجھة بالھیئة الرقابیة بحیث وبعد تسـلیمھا محضـر الناج

خاصــــة حســــب التنظیم المعمول بھ, وكذا الاجراءات القانونیة و الاداریة المتخذة في عملیة التوظیف و  

ــابقة من طرف لجنة الاختیار و بعد التطرق  ــح في المسـ ــل علیھا كل مترشـ التحقق من النقاط التي تحصـ

و یتم تعدیلھ ویسـمى ھذا الاجراء "راي المطابقة",  الجید یمكن لھذه الھیئة ان توافق علیھ وتتركھ كما ھو أ

) ایام بعد الامضـــاء حتى یعلم  08ومن ثم تصـــادق علیھ وترده للھیئة المعنیة برســـالة رســـمیة في اجل (

.ون بنجاحھم النھائي في المسابقةالمترشح

:المسابقات النھائي عن  بالإعلانالمكلفة  اللجان -

منتتضمن ھذه المسابقة على لجنة مكونة  :الشھادةاساس  على:

سرئی                     الادارة المعنیة ممثل                    

عضو                     عن الجھة الرقابیة بالوظیفة العمومیة ممثل                    

عضو                     المنتخب في لجنة متساویة الاعضاء تجاه السلك المھني ممثل                    

:قائمتینھذه الجنة  وتعد                     

.نھائیاالناجحین  قائمة                    

.الناجحین المقبولین في الانتظار ئمةاق                    

منتتكون اللجنة  :الاختبارعلى اساس  المسابقة:

خطیر كاظم جمود یاسین كاسب الخرشة, مرجع سابق 15
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رئیس                        الادارة المعنیة ممثل                    

عضو                       الجھة المكلفة بالوظیفة العمومیة ممثل                    

عضو                  لجنة متساویة اعضاء ازاء السلك او الرتبة المعنیة  ممثل                    

اســمیة في   ئمواقیتم بعد ذلك الاعلان عن النتائج النھائیة ضــمن    المحضــر،عند تحدید اللجنة القائمتین في 

.لتولیھا مدة اقصاھا اسبوع على الاقل وعلیھ یتم تنصیبھ في الوظیفة الممنوحة لھ

تعتبر المرحلة   والتي  تنصــیبھممرحلة    تأتيبعد الكشــف عن الناجحین نھائیا بھذه المســابقة    :ج. التنصــیب

ــح ناجح في الوظیفة المعني بھا   ــب كل مترشـ ــمة فمن خلالھا ینصـ ــاء على    وھذاالحاسـ بعد تاریخ امضـ

التحاق    وفي  شـھرین،محضـر اعلان النتائج النھائیة من طرف مفتشـیة الوظیفة العمومیة في مدة اقصـاھا  

المترشــح بمنصــبھ أو التنازل علیھ یتم ادراج مترشــح ناجح من القائمة الإضــافیة تلقائیا لكن حســب تدرج 

.الوظیفةتولى ھذه  ویمكنھممضى من طرف السلطة المعنیة  ویكونلھ محضر تنصیب  وبعد التسلسل 

تتخـذ الســـــلطـة المعنیـة اجراء و الذي یتمثـل في اعداد قرار التعیین الخـاص بالرتبة المبرمجة    التعیین :  .د

الخاص بالوظیفة العمومیة في أجل شھر و   03-06من الأمر   93و    83في المسابقة و ذلك طبقا للمادتین  

ا القرار للسـلطة  یتم التأشـیر علیھ من طرفھا مع احتواءه مرفقات تتعلق بوثائق المترشـح ومن تم یرجع ھذ 

المعنیة بصـفة شـبھ كلیة وبعد مدة یتم تكوین ملف اخر كمشـروع یتضـمن وثائق متعلقة بالمترشح مع بطاقة 

الى قرار   بالإضــافةالالتزام ممضــى علیھا من طرف الســلطة المعنیة ومرقمة وتحتوي على اســم الرتبة  

ابقة + اعلان المطابقة محضـر  محواه یتضـمن مجموعة من قرارات منھا ( قرار تعیین + مقرر فتح   المسـ

التنصـیب قائمة الناجحین وعلیھ یرسـل الى الجھة المراقبة المالیة و ذلك حتى ناشـر علیھ و منھ یعتبر ھذا 

القرار بعد المصــادقة علیھ من الجھتین كاملا یمكن العمل بھ و مصــلحة الموظفین تقوم بتقدیم نســخة الى 

اتمـام اجراءات و ھـذه الاخیرة بـدورھـا تعمـل على برمجـة الراتـب مصـــــلحـة المـالیـة والمیزانیـة حتى یمكن  

.الشھري للموظفین الجدد و السھر على اخذ كامل مستحقاتھم

:)والترسیم(التجربة  التربصیة:الفترة  . ه

یعتبر المترشـح الناجح الحاصـل على الوظیفة بالمؤسـسـة او الادارة الذي یتم تعیینھ فیھا بصـفة    :التربص

على ان كل مترشح 03-06من الأمر   83ما اكدت علیھ المادة    وھذایخضع لفترة تجریبیة    لأنھ  متربص،

.تم توظیفھ في رتبة الوظیفة العمومیة فھو متربص 

مھاراتھ والتعرف على المعلومات التي یسـیر علیھا العمل في   وتنمیتھفھذه الفترة تسـاعده من تطویر اداءه 

ــة، ــســ ــةتكون قدراتھ متزامنة مع المھام المقدمة    وان  المؤســ الرغم من كل ھذا   وعلى  بالرتبة،  والخاصــ

  مالالتزا   وعلیھفالمترشــح لكونھ في فترة تربص الا انھ متمتع بجمیع الحقوق مثلھ مثل الموظفین الآخرین  
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ــة   ــسـ   تأخذ , فھذه الفترة  03-06من الأمر   91الى   86طبقا للمواد من المادة   وھذابالواجبات اتجاه المؤسـ

.والتقاعد بعین الاعتبار عند ترسیمھ ویستفید منھا المعني سواء في الترقیة أو الأقدمیة 

لا یحق لھ الانتخاب في لجنة متســـاوي    وھيبحیث ھناك حالات اســـتثنائیة تمنع المعني من ممارســـتھا  

ــاء أو لجنة الطعن أو   ــارك   التقنیة،الاعضـ ــلك یمكنھ ان یشـ الا في انتخاب ممثلي الموظفین من نفس السـ

.وبعد انتھاء ھذه الادارة المعنیة العمومیة،الفترة یتم تقدیرھا بمدة زمنیة من جانب مفتشیة الوظیفة  وھذه

  واللجنة للإدارةالمترشـح لصـلاحیتھا لتولي ھذا المنصـب من خلال اجتماع بین السـلطة العلیا    وقدرةكفاءة  

  تجریبھكانت ایجابیة یتم ترســیمھا وحالة العكس یتم اخضــاعھ لفترة   إذاالمتســاویة وتقدر ھذه المدة بنقطة  

كانت ھذه الفترة سـلبیة فمنھا   وإذاأخرى ذات مدة زمنیة مماثلة لتمكنھم من ابراز احقیة تولیھ ھذه الوظیفة  

.تسریحھ دون اشعار مسبق وھویتم اتخاذ اجراء قانوني 

وجدارتھ    كفاءتھ  وظھاربعد تجاوز المترشـح للفترة التربصـیة    لأنھیعتبر ھذا الإجراء حاسـم   و. الترسـیم:

ــییرھا.لتولي ھذه الوظیفة   ــیمھ وتثبیتھ في منصــب عملھ    وھوتتخذ الادارة قرار    وتس ــمىترس بقرار    ویس

للوظیفة   03-06من الأمر   86و    85على قرار التعیین وھذا طبقا للمادتین    بناءالترســـیم الذي یتم تحدیده  

.العمومیة

:التوظیفالعوامل المؤثرة في . 3

كما یلي وھيمنھا الداخلیة والخارجیة  التوظیف،ھناك مجموعة من العوامل التي تؤثر في تنفیذ سیاسة 

:منھاھناك عوامل داخلیة تؤثر على تكوین وتنفیذ سیاسة التوظیف نذكر  الداخلیة:العوامل .1

  تعرف السـیاسـة على انھا المرشـد في التفكیر والعمل نحو تحقیق اھداف   المؤسـسـة:سـیاسـة

.معینة

یاسـات ھي تلك تتصـل   م لھا سـ ة النقطة    بإدارةمن اھم الجوانب التي ترسـ یاسـ الفرد وتعتبر السـ

الســیاســات اي   وتعلنھذا الاســاس ترســم    وعلىمنھا في جمیع العلاقات مع الافراد   تبدأالتي  

.لتحقیق الاھداف المسطرة من طرف المنظمة

ة یتطلب جھدا كبیرا من ادراة الموارد البشـریة   سـ ة التوظیف بالمؤسـ یاسـ اعدةان نجاح سـ   ومسـ

ا. وذلـك   إعطـاءمن طرف الادارة العلیـ ھ والرفع منھـا في ھیكلـة    بـ انتـ ــة مكـ المؤســـــســـ الفرد بـ

.والتعیین والاختبارما یعطي اھمیة أكبر لسیاسة التوظیف من خلال البحث  وھذا المؤسسة،

ــیاســة التوظیف من خلال تحدید انواع الوظائف   لالعوامتعتبر من    العاملة:تخطیط القوى   المؤثرة على س

.التوظیفالموارد البشریة لكل نوع من انواع  وعدد المطلوبة 
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ــریة" وجھد حثیث یواجھ   ــول على الموارد البش ــمان الحص ــیلة لض ــد بتخطیط القوى العاملة انھ وس نقص

تقبل الاحتیاجات العمالیة   جھاز الموارد   ونشـاطالتي توجھ عمل    والمحیطیةالمؤسـسـات ویتناول التنبؤ بمسـ

16.تكلفة ممكنة وبالاعتماد على شتى طرق الرقابة والتقییم المتوفرة " بأقلالبشریة 

 المؤسسةثقافة:

  والطقوسیجب على القائد أن یستعد لتھیئة ثقافة المؤسسة حتى تتماشى مع رؤیتھ وذلك من خلال الرموز  

  وسی كل من (مارت  ویشـیروالاسـاطیر التي تنتقل من خلالھا القیم والمعتقدات التنظیمیة للعاملین بالمؤسـسـة  

.الموارد البشریة في التوظیف واستمراریةحیاتھا  ودورةالى اھمیة التفاعل بین ثقافة المنظمة  وجاكسون

ــبیل المثال في بدایة حیاة    الترقیة ــة, على س ــس ــة التوظیف بالمؤس ــیاس و التدریب عاملان یؤثران على س

المؤسـسـة تكون ثقافتھم التعلیم و المسـك وینعكس ذلك على اسـتراتیجیة الموارد البشـریة في جذب افضـل 

بناءا تكوین الثقة و    لمنظفةالافراد الموھوبین فنیا, و انشــاء الســلم الوظیفي في المرحلة النمو تكون ثقافة ا

التمســك بالمؤســســة و العاملین و ذلك ما یؤثر على ادارة البشــریة في اســتقطاب اعداد كافیة من العمالة 

تصـنیفھا و فتح مجال الترقیة و ھذا على اسـاس الكفاءة والجدارة, فكلما كانت ثقافة المؤسـسـة ایجابیة كانت  

.سیاسة التوظیف أكثر فعالیة

:) العوامل الخارجیةب

.وتتمثل ھذه العوامل الخارجیة التوظیف،عدة عوامل تؤثر على سیاسة  ھناك

یشــــكل التقدم التكنولوجي عدد من الصــــعوبات والتعقیدات لاســــیما في   :التكنولوجي التقدم

بعین الاعتبار    تأخذ وبھذا یتعین على المؤسسة ان    التكنولوجیا،الحصول على فرد مؤھل لھذه  

لان ادخال تكنولوجیا جدیدة من شـــانھ ان   وتوظیفھا،عن طریق تخطیط ســـیاســـة مدروســـة  

یحـدث التغیر في  وذلـكالتغیر في نوع المھـام   وبـالتـالي  للعمـل،الفنیـة    عـةیحـدث تغییر في الطبی

على ســـیاســـة التوظیف بشـــكل كبیر لذلك وجب على الادارة   ویؤثروظیفة المؤســـســـة ككل 

.مواكبة تقدم العولمة

یاسـة التوظیف حیث یسـاھم في توسـیع السـوق    الاقتصـادي:  الوضـع یوثر بصـفة مباشـرة في سـ

الشي الذي یتطلب عدد كبیر من القوى    وھو  للمؤسسة،الذي یؤدي الى زیادة توسع النشاطات  

الأمر الذي یجعل من الصـعب الحصـول على    المختلفة،العاملة ذات التخصـصـات والمؤھلات  

ــفةھذه القوى في ظل   ــتقطاب الید العاملة   الناســ ــاد   وبالعكسالكبیرة عند اســ في حالة الكســ

.12ص  1999ادرة الأفراد والعلاقات الانسانیة مؤسسة شباب الجامعة الاسكندریة  الشاوي،صلاح 16
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لع   ة الى تسـریح عدد   نضـطر  الارباح،  ونقلالاقتصـادي حیث ینقص الطلب على السـ سـ المؤسـ

.الاقتصادي الوضع من العمال ویصبح التوظیف قلیل وتضیع الید العاملة بین

ــریعات ــادي    :القانونیة  التش ــاط الاقتص تؤثر بقوانینھا على    وبذلكتبقى الدولة تتدخل في النش

برمجـة الدولة عدة قوانین فیمـا یخص مجـال التوظیف حیث حدد الســـــن   وقد المؤســـــســـــات 

  وھذاظروف العمل   وحتى  للأجورالجنس. الجنسـیة كما فرضـت الحد الادنى   للعمل،القانوني  

.التوظیف احیانا في عملیة ت ما یقید المؤسسا

ة ة    :اللغـ ات تعتبر وظیفـ ة في المجتمعـ ة،ان اللغـ ائیـ ة یعتبر    انتقـ ة معینـ ذي لا یتقن لغـ اي ان الـ

.مرفوض في مجال التوظیف



�ŗŪ¦°ʗƄƃ�Ƒƈ¦ʗ̒ ƃy¦�°œʟƗ¦
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المبحث الأول: تقديم ميدان الدراسة: 

ɬɽ ȷ ɽםȄ�ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ɑʊʊɮȗɦ�ʏڤȆɳɀ ɦȄ�զȑ ɟȳםȆȉ�ɽʊɱȄȯʊםȄ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�Ȕ ȳȡ GNL2/Z ،    بالمنطقة يقع  الذي 

��ɽʈȴȲǵ�ȓɳʆȯɮȉ�Ȓȯȡ ȄɽȗםȄ�ɼ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻם�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ٬        ��ȯɐȊ�ʄڴɏ �ɑɜʆ�ȯʆȯȨ ȗɦȆȉ�ɼ40    كم من مدينة

��ȯɐȊ�ʄڴɏ�ɰ Ȅȳɸɼ�ȓɳʆȯɭ�Ȉ ȳɓ �ȒɽʊɈ ȉ457��ȓȧ Ȇȸ ɭ�ʎɈ ɔʇ�ɽɸ�ɼ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʆַ ɼ�ɵ ɭ�ɯ ɟ72��ַ ȆɮȻ �ɷȯȨ ʆ�֗ է�ȲȆȗɡɸ

ɬɽالبحر الأبيض المتوسط و من الغرب مصنع تمييع الغاز  ȷ ɽםȄ�ʏڥʊȍɈ ɦȄGNL1/Z  و من الشرق مصنع

.تحلية المياه

�ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ǴȆɳȍɨɦ�ȓʊɡʈȳɭַ Ȅ�ȓɟȳȼ ɦȄ�ɪ ȍɛ�ɵ ɭ�ɑɳɀ Ȅ�Ȅȱɸם �ǴȆɳȉ�զɯ ȕ PULLMAN KELLOGG ٬ ��ʄڴɏ �ǴȆɄ ɭׁ Ȅ�զɯ ȕ

��ʏࢭ�ȴȆȣ ɱׁ Ȅ�ȯɜɏ09  ٬  1976فيفري  ��ʏࢭ�ȓȷ ȯɳɺɦȄ�ɼ�ǴȆɳȍɦȄ�Ƿȯȉ15��ɪ ʈȳɗǷ1976  ٬  ��ʏࢭ�ɑɛɽםȄ�ȩ ȗɗ�ɼ15  1977مارس

٬ �ʏࢭ�ȶ Ȇȷ ֿ Ȅ�ȳݯݨ�ɑɃ ɼ21 ٬ 1978فيفري  ��ɬɽʆ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɼ�ʎɢʊɱȆɢʊםȄ�ɑɮȣ ȗɦȄ�ȓʆȄȯȉ�ɼ01�ȓʊɨʈɽȡ1978.

ȫֿ؈ف Ȅ�Ȅȱɸ�ըɯ ɮȿ٬  ��Ȕ Ȅȳɇ Ȇɛ�ȓȗȷ �ʄڴɏ�ʅ ɽȗȨ ʆ�֗ ȟ ʊȨ ȉ�ɪ ɭզȳɦȄ�ۜܣ Ȇȧ؟ �ȴȆɓ�ɤɽɜȧ �ɵ ɭ�ʎ Ȗֿ Ȅ�ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ɑʊʊɮȗɦ

��ɝ  ٬للتمييع المطابق ɗȯȕ�ɰ ȆɮɄ ȉ�ȩ ɮȸ Ȗ�ȑ ʋȉȆɱǷ�ȓɡȍȻ �ȓɈ ȷ Ȅɽȉ�Ȓȳɇ Ȇɛ�ըɪ ɠ�ʄڴɏ �ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�Ɏȴɽʆ270.000

3��֗م ܣۚ ɐʇ�Ȇɮɭ�Ȇȷ �ɓ  ٬/سا للمركبَّ بأكملھ3م�1.620.000 �Ƞ ȄȳȬ ȗȷ ǻ�ȓʊɱȆɢɭǻ�ɑɭ��ȒȲȯɜȉ�ɰ Ȇȋɼ؄فɦȄ�ȴȆ410.000

327.000�ȒȲȯɜȉ�ɵطن و البوتان بقدرة  ʆق؇ȍɦȄ�ɼ�ɵ ɇ196.000ɬɽʊɦȄ�ʏࢭ�ɵ ɇ.

��ȓɐȸ Ȗ�ɵ ɭ�զȑ ɟȳםȄ�ə ɦǸȗʆ09��ɯ ȸ ɛ�ɼ�ȓʊȕȆɭɽɨɐםȄ�ɼ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɯ ȸ ɛ�ɼ�Ȕ ȄȲȆɮȝȘȷ ׁ Ȅ�ȓɐȊȆȗɭ�ɯ ȸ ɛ֜ ��ʏۂ �ɬȆȸ ɛǷ

��ɯ ȸ ɛ�ɼ�ɝ ȉȆɈ Ȅ�ȴȆɔɦȄ�ȠםȄ�ɑʊɮם Ȇȗɱ֗ �ɯ ȸ ɛ�ɼ�ɰ ɭȯȬ؈ ȗȸ Ȅ�ɯם ȸ ɛ�ɼ�ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ɵ ɭֿ Ȅ�ɯ ȸ ɛ�ɼ�����Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɚ Ȅɽ ȷ Ƿ�ɑʉȴɽȕ

ɦȄ�ɯ ȸ ɛ�ɼ�ȓʊɱɽɱȆɜɦȄ�ɰ ɼǺȼ ɦȄ�ɼ������Ȕ ȆʊɦȆםȄ�ɯ ȸ ɛ�ɼ�ȒȯʆȯݍݨȄ�ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ﴾تقنية و الصيانة.
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•ɝ ȉȆɈ ʊȍɈڥȄ�ʏם ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ɑʊʊɮȕ�ȑ ɟȳם�ɉ ȸ Ȏɭ׿ܣ� ʊɌ ɳȕ�ɪ ɢʊɸGNL2/Z:

��Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊȿ ɽɀ ȫ �ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ʆ�
Վ
Ȅȯʈȳɗ�

Վ
ȆʊɮʊɌ ɳȕ�ՎǴȆɄ ɗ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ ��Ȕ ȆɛɼȳȨ ɮɨɦ�ȓʊɳɇɽɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ

Ք
ɢȼ

Ւ
Ȗ

��Ȯɼȯȧ �ʏڲȆםȄɼ �ʅȳȼ ȎɦȄ�Ȇɺɮݯݨ �ȴɼȆȣ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊםȆɐɦȄ�ȓʊɈ ɘɳɦȄ�ȓɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭɼ �ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ

�ɼȲȯʊɺɦȄ�Ȓɼف؆ɦȄ�ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�ȓɦɼȯɨɦ�
Վ
ȄȮȄȯȗɭȄ�ȩ ȍɀ ȗɦ�ȓʆȯ ʊɨɜȗɦȄ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڴɏ�ɂ ȳɘʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊɱɽȋȳɟ

��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄɼ �ȓʊȬ ʈȲȆȗɦȄ�Ȕ ȆɮɟȄ؅فɦȄ�ȲȆȍȗɏַ Ȅ�ɰ ɐȊ�ȱȫ؈ Ǹȕ�ȓʊɨʊɨȨ ȕ�ȓȋȲȆɜɭ �ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȟ ȧ ȆȍɦȄ

ɵ ɭȵɦȄ�ɵ ɭ�Ȯɽɜɏ؄ف�ɏ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɰ ȆʊɡɦȄ�Ȅȱɸ�ș ɨ
Ք
ɢȻ ܣۘ� ɦȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȯɦȄɼ.

��ɬȆɏ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ș ȸ ȷ Ǹȕ�֗
Վ
ȆʊȬ ʈȲȆȕ1963��ɤɽȨ ȕ�ɪ ȧ Ȅȳɮȉ�Ȕ Քȳɭɼ�֗ ʅ ȲȆȣ ȕɼ�ʏڤȆɳȿ �ɑȊȆɇ �Ȕ ȄȰ�ȓʊɭɽɮɏ�ȓȸ ȷ Ǻɮɟ

��ɬȆɏ�Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ɯ ʊɭǸȕ�ɵ ɭ�
Վ
ȄǴȯȉ�ȓʈȲȱȡ1971��ɯ ț�ɵ ɭɼ�֗ Ȕ Ȇʊɴʊɐȸ ȘɦȄ�ʏࢭ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȳʈȳȨ ȗɦȄ�ȓɨȧȳɭ�ʄڲǻ�

Վ
ַɽȿ ɼ

�ֺ ʆȯɐȖ�Ȯȳȣ ɭ�ɵ ɡȕ�ɯ ɦ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɷȱɸɼ�֗ ɵ ʆ؈فȫֿ Ȅ�ɵ ʆȯɜɐɦȄ�ʏࢭ�ȓɨɭȆȻ �ȓɨɢʊɸ�ȒȮȆɏǻ��ș ɱȆɠ�ɪ ȉ�ȓʈȲȄȮǻ�ɼǷ�ȓʊɱɽɱȆɛ�Ȕ

��ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ȓʊɴȉ�Ȕ Ȳɽɨȍȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓɈ ɨȸ ɨɦ�ɑʉȴɽȕ�ȒȮȆɏ୒ɼ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓʈɽɺɨɦ�ǴȆɳȉ�ȒȮȆɏǻ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ

��ȓɮʊɜɦȄ�ȓɨȸ ɨȷ �ɪ ɮȻ �ʅ ȱɦȄ�ʅ ȮɽɮɐɦȄ�ɪ ɭȆɢȗɦȄɼ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ʏࢭ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɑȷם ɽȗɦȄ�ȓȣ ʊȘɱ�ȑ ɐȼ ȘɦȄɼ�ȯʊɜɐȗɦȆȉ�ɯ ȸ Șȕ

ǻ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅɼ�ɖ Ȇȼ ɡȗȷ ַ Ȅ�ɵ ɭ�Ȕ ȆɛɼȳȨ ɮɨɦ�ȓɨɭȆɢɦȄ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ɰ Ƿ�ȭ ʈȲȆȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ք؈ȍՒʈɼ�֗ ɝ ʈɽȸ ȘɦȄɼ�ȳʈȳɡȗɦȄ�ʄڲ
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��ɵ ɭ �֗ ɵ ʆȮȯɐȗɭ�ɰ ɨɏȆɗ�ɰ؈ ȉ�Ȕ؈ ȆɭɼȆȸ ɭɼ �Ȕ ȆɏȄȳȿ �Ƞ Ȇȗɱ�ɽɸ �ɪ ȉ�ɖ ȳȿ ܣۚ� ɜȕ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɝ ɗɼ �Ցɰ؄Ւʆ�ɯ ɦ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɦ

��Ȕ ȄȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ�ʏࢭ�ȑ ɱȆȡֿ Ȅ�ǴȆɠȳȼ ɦȄ�ʄڲǻ�ȓʊɦȆɮɐɦȄ�Ȕ ȆȉȆɜɳɦȄ�ʄڲǻ�ȆʊɨɐɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ʄڲǻ�ȯȧ ɼֿ Ȅ�ɯ ɸȆȸ Ȅ�ȆɸȲȆȍȗɏȆȉ�ȓɦɼȯɦȄם

ȓɟ؅فȼ .Ȅם

��ɯ ʊɌ ɳȗɦȄɼ�ʏڤȆɈ ɜɦȄ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ʆ�ȑ ɟȳɭ�ʏڴɡʊɸ�Ƞ Ȱɽɮɱ�ۚܣ ȍȘȉ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɦ�ʏڲȆݍݰȄ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ؈ق�ɮȗʆ

��ɪ ȝɭ�֗ ȓʊɈ ɘɳɦȄ�ȓɮʊɜɦȄ�ȓɨȸ ɨȷ �ɪ ȧ Ȅȳɭ�ɑɭ�ɬǴȄɽȗȕ�ȓʊȸ ʋǾȲ�ɤ ȆɮɏǷ�Ȕ Ȅȯȧ ɼ�ʄڲǻ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɯ Քȸ ɜ
Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗ ʎɘʊɋɽɦȄ

Ȅ�ɪ ɮȼ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȑ ɀ Ȅ�ȓɈם ȼ ɲǷɼ �֗ Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅɼ �ɖ Ȇȼ ɡȗȷ ַ Ȅ�ɪ ɮȼ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ɑȍɳםȄ�ȓɈ ȼ ɲǷ��Ȕ ȆʈɼȆɮʊɟɼ؅فȍɦȄɼ �ȳʈȳɡȗɦ

��Ȅȱɸɼ�֗ ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅɼ�ȓʊɱɽɱȆɜɦȄɼ�ȓʊɦȆםȄɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȆȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ȓʈȵɟȳɭ�ȓɮɏȄȮ�ə ǾȆɋɼ�ȑ ɱȆȡ �ʄڲǻ�֗ ɝ ʈɽȸ ȘɦȄɼ

��Ȕ Ȅȯȧ ɽɦȄ�ɑȗɮȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȲȄȳɜɦȄɼ �ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ɵ ɭ�ȒȮȯ ɐȗɭ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ�Ȯɽȡ ɽȉ�ɯ ȸ Șȕ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ȓʊɴȉ�ȥ ȗɴՒʆ�ȑ ʊɟ؅فɦȄ

ɮɏ �ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ ַ Ȅ�ɵ ɭ�ȓȡȲȯȉ�ȓʊɨʊɔȼ ȘɦȄ��ɾ ȯɦ�ȓʈȵɟȳɭ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ɪ Ɍ ȕ�Ȇɮɳʋȉ�ȓʊɭɽʊɦȄ�ȆٮڈȆʊɨ

��ɪ ȫ ȄȮ�ȒȳɈ ʊȸ ɦȄɼ�ɝ ʊȸ ɴȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ɯ ɺɗ�ʏࢭ�ȓʈȳɸɽȡ �ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ɪ
Ք
ɢȼ Ւʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȹ ɨݝݨȄɼ�ȓɭȆɐɦȄ�ȓʈȳʆȯםȄ

ɯ ݵܸ ɦȄ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȅȱɸ.

��ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄɼ �Ȕ ȄȲȆɇׁ Ȅɼ �ɤ ȆɮɐɦȄ�ɵ ɭ �ɖ ַ ֽ Ȅ�Ȕ Ȅȳȼ ɏ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʎɘɋɽɭ �Ȯȯɏ �ɕɨȍʆ�֗ ʅȳȼ ȎɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɏڴȄ�ʄם

��ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɐɮȗݝݨȄ�ȓȍʊɟ؅فɦȄ�ȹ ɡɐʇ�
Վ
ȆʊɗȆɜțɼ�

Վ
Ȇʊɳɺɭɼ�

Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅ�

Վ
Ȇɏɽɳȕ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ɯ ȸ Ȅ�Ȅȱɸ�ɪݍݨ

Ք
ȝɮ Ւʈɼ�֗ ɰ ʊɳɜȗɦȄɼ؈

�Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�ȓȷ ȳɮȗɭ�ȓʆȯ ʊɨɜȕ�ȓʊɳɇ ɼ�Ȕ ȄǴȆɘɟ�ɰ ȉ�ȓȸ؈ ȷ ǺםȄ�ɑɮȣ ȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȆɺɨɮɟǸȉ�ɪ ʊȡ �ɰ ȋɼ�Ȯɽɜɏ؈ �ȱɳɭ�ɉ ɘɳɦȄ�ɤ

��Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȮ�ȥ ȗɴՒʆ�ɎɽɳȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ȓʊȎɳȡֿ Ȅɼ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�Ȕ ȆɐɭȆݍݨȄ�ɵ ɭ�ɰ ȡȳȬ؈ ȗםȄ�Ȕ ȄȲȆɇׁ Ȅɼ�ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄ�ɵ ɭ�ȯʆȯȡ

��ɯ Ʉ ȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ �֗ ȓʊɗȄȳɔݍݨȄ�ɝ ɇ ȆɳםȄɼ �Ȕ Ȇɀ ɀ Ȭ ȗɦȄɼ�ɤ Ȇʊȡֿ Ȅ�Ȕ ֺ ɏȆɘȕ�ʏࢭ�ʄڴȣ ȗȕ�ȓʊɨȫ ȄȮ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ

�Ȕ ȆɠȄȳȼ ɦȄ�ȲȆɇ ǻ�ʏࢭ�ȓɘɨȗȬ ɭ�Ȕ Ȇʊȸ ɴȡ �ɵ ɭ�ɰ ��ɨɏȆɗ؈
Վ
Ȇʊɳɺɭɼ�

Վ
ȆʊɗȆɜț�

Վ
ȄȯɐȊ�ə ʊɄ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓɟ؅فȼ Ȅ�ɑʉȲȆȼם Ȅɼ�ȓʊɦɼȯɦȄם

��Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɦ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɰ Ƿ�ɑɛȄɽɦȄ�Ȅȱɸ�ȳɺɌ Ւʈɼ�֗ Ɏɽɳȗɨɦ�ȒȲȄȮ୒ɼ�Ƞ ȆɭȯɱȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ȑ ɨɈ ȗʆ�
Վ
ȆʊɗȆɃ ǻ

�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɪ ɢȼ Șȕ�Ȓȯɜɐɭ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓʊɴȉ�ʏۂ�ɪ ȉ�֗ ɯ ɺɨʊɸǸȕ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭɼ�ɰ Ȅ�ȮȯɐȊ�ȶםɘɋɽ؈ Ȇɜ Ւʆ��ʅȳȼ Ȋ�ɤ Ȇɭ�ȶ ǷȲ�

ֺ ɐɦȄȓɘɨȗݝݵȄ�Ȕ ȆȀɘɦȄ�ɷȱɸ�ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄɼ�ȓʊɳɺםȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛ.

��ɰ ؅ȕ�ȟفȉ�ȦɼȄ؈ ʊȧ �֗ Ȕ Ȇɀ ɀ Ȭ ȗɦȄɼ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�Ɏɽɳȕ�ȹ ɡɐʇ؈ف�ȍɟ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɪ ȫ ȄȮ�ɪ ɮɐɦȄ�ȑ ȿ Ȇɳɭ�ɎɽɳȘȕ

�֗ ȓʊɱɽɱȆɛɼ �ȓʊɦȆɭɼ �ȓʈȲȄȮǻ�ȑ ȿ Ȇɳɭɼ �֗ ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ƕȼ ɴםȄɼ �ȓʊɈ ɘɳɦȄ�ɤɽɜݍݰȄ�ʏࢭ�ȒȳȻ Ȇȍɭ �ȓʊɨʊɔȼ Ȗ�ȑ ȿ Ȇɳɭ

��ʏࢭ�Ȇʊɨɏ �ȑ ȿ Ȇɳɭɼ �֗ ȳʈȳɡȗɦȄɼ �Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅɼ �ȳɘݍݰȄɼ �ɖ Ȇȼ ɡȗȷ ַ Ȅ�Ȕ ַ Ȇȣ ɭ �ʏࢭ�ȓɀ ɀ Ȭ ȗɭ �ȓʊɳɜȕ�ȑ ȿ Ȇɳɭɼ  الإدارة

��Ȕ ȄȴȆʊȗɭַ Ȅɼ �ȑ ȕȄɼȳɦȄ�ʏࢭ�ʄڴȣ ȗʆ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ �
Վ
Ȇʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅɼ �

Վ
Ȇʊɳɺɭ �

Վ
ȄȵʆȆɮȕ�ȥ ȗɴՒʆ�ɎɽɳȗɦȄ�Ȅȱɸɼ �֗ ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅɼ

��ȒȲȯɳɦ�
Վ
ȄȳɌ ɱ�ȓȿ Ȇȫ �ȓɱȆɢɮȉ�ȓɭȯɜȗםȄ�ȓʊɈ ɘɳɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɀ Ȭ ȗɦȄ�Ʌ ɐȊ�ɑȗɮȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ ɵ ʈɽɢȗɦȄɼ �ȓʊɛ؅فɦȄ�Ⱦ ȳɘɦȄɼ
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��ɑɛɽɭ�ʏࢭ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ə ǾȆɋɽɦȄ�Ʌ ɐȊ�ɪ Ɍ ȕ�ȯ ɛ�Ȇɮɳʋȉ�֗ Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ʏࢭ�ɯ ȷ ȆݍݰȄ�ȆɸȲɼȮɼ�Ȇٕڈɗ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ

��Ȕ ȆȀɘɦȄ�ɰ ȉ�Ȕ؈ Ȅȳȕɽȗɨɦɼ �ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȒȄɼȆȸ �Ȅ�ɬȯɐɦם
Վ
ȄȲȯɀ ɭ �ɪ

Ք
ɢȼ Ւʇ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ȒǸɗȆɢםȄɼ �ɖ Ȅ؅فɏַ Ȅ�ȟ ʊȧ �ɵ ɭ �ɪ ɛǷ

ɦ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɪ ȫ ȄȮ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�ɑʉȴɽȕ�ɰ Ƿ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ �ɰ Ք؈ȍՒʈɼ�֗ ȓʊɳɺםȄ�ȓʊɦǵ�ɽɸ �ɪ ȉ�ɬȆɺɮɨɦ�ۚܣ ɜȕ�ɑʉȴɽȕ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋ

ȓʆȮȆםȄɼ�ȓʈȵɭȳɦȄ�ȮȲȄɽםȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɱȆɢםȄɼ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ɑʉȴɽȗɦ.

��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɵ ɭ�ɬȆɌ ɳɟ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɦ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳɦȄ�ɵ ɡɮʆ�֗ ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ

��ʄڴɏ �ɯ ɺɘɦȄ�ȳɀ ȗɜʆ�ַ �ȟ ʊȧ �֗ ȓȕɼȆɘȗɭ�ȮȲȄɽɭɼ �ȓɳʆȆȍȗɭݳ� Ȇɀݍ ɭ�ɰɽɢɨȗɮʆ�ɰ ɨɏȆɗ�Ȕ؈ ֺ ɏȆɘȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɪ ɢȼ Șʆ

Ʉ ɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɵ ɏ�ə ȼ ɡɦȄ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ɪ ȉ�֗ ȩǾȄɽɨɦȄɼ�ɯ Ɍ ɳɦȄ�ʏࢭ�Ȇٕڈɨɏ�Ⱦ ɽɀ ɳםȄ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ��ɵ ɭ�ɪ ɢȼ Șȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɳɮ

��ɷȳɺɌ Ւʆ�ʅ ȱɦȄ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȆɗ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�Ȕ ȆɘɦȆȨ ȗɦȄɼ�ǴַɽɦȄ�Ȕ ȆɢȍȻ ɼ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ �Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɤ ֺ ȫ

�ʏࢭ�ɷȱʊɘɳȕɼ�ȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ȓʊɘʊɟ�Ȯ ՔȯȨ Ւʆ�ʅ ȱɦȄ�ʏڴɐɘɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ɵ ɏ �ɰ Ȇʊȧֿ Ȅ�ɵ ɭ؈ف�ȝɟ�ʏࢭ�ə ɨȗȬ ʆ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ

�Ȕ ȄǴȆɮȗɱַ Ȅɼ�ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ȑ ɐɨȕ�ȟ ʊȧ �֗ ɑɛȄɽɦȄ��ɪ ɢȼ Ȋ�Ȳɽ ɭֿ Ȅ؈ف�ʊȸ Ȗ�ʏࢭ�
Վ
ȄȲɼȮ�ȓʊɳɺםȄɼ�ȓʊɨǾȆɐɦȄɼ�ȓʈɽɺݍݨȄ

��ɼǷ��ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɖ ȄȳȨ ɱַ Ȅ׿ܣ�� ʊɌ ɳȗɦȄ�Ɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ǴȆɮɨɏ �ɻʊɮȸ Ւʇ�Ȇɭ �ȯ Քȸ ȣ Ւʆ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ׿ܣ ȷ ȳɦȄ�ȲȆɇׁ Ȅ�ȴɼȆȣ ȗʆ

ȑ ȿ ȆɳםȆȉ�ȓɇ Ȇɳ
Ւ
Ȅ�ȓʊɱɽɱȆɜɦȄ�ȓɈם ɨȸ ɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�.

��
Վ
ȄȲȯɀ ɭ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�Քȯɐ

Ւ
Ȗ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɦɼȯɦȄɼ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ʊɌ ɳȗɦȄ�ȯʊɜɐȗɦȄ�ʄڴȣ ȗʆ�Ȇɮɟ

��Ȇٕڈɨɏ �ɂ ȳɘʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓʊɮɳȗɦȄ�ɝ ʊɜȨ ȕɼ�Ȓɼف؆ɦȄ�ɑʉȴɽȗɦ�ȓʊɦǵɼ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȓɳʈȵݍݵȄ�Ȕ ȄȮȄȳʆׁ �
Վ
Ȇʊȸ ʋǾȲ

��ʏࢭ�ə ʊɋ ɽȗɦȆɗ �֗ ɖ ȳɀ ɦȄ�ȓʊȨ ȋȳɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ �ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓʊȷ Ȇʊȷ ɼ �ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ǴȆȍɏǷ  لضغوط يخضع  سوناطراك 

��ɰȴȄɽȗɦȄ�ɝ ʊɜȨ ȕɼ �Ȉ Ȇȍȼ ɨɦ�ɪ ɮɏ �Ⱦ ȳɗ ɗɽȕɼ؈ف� �ȓɦȆɈ ȍɦȄ�Ⱦ Ȇɀ ȗɭȄ�ʄڲǻ�ȓȡ ȆݍݰȆȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ȓʊȷ Ȇʊȷ ɼ �ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ

��Ȕ Ȅȳȕɽȕ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ �֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ۚܣ ɜȗɦȄɼ �ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄ�ɑɭ �
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ�ɂ ȲȆɐȗȕ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�ɷȱɸɼ �֗ ʅ ɽɺݍݨȄ

ʏࢭɼ�֗ ɾȳȫ Ƿ�ʏࢭ�Ɂ ɜɱɼ�Ȕ Ȇɀ ɀ Ȭ ȗɦȄ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�Ʌ ǾȆɗ�Ȯɽȡ ɼ�ʏࢭ�ʄڴȣ ȗȕ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ə ʊʊɡȕ�ȓȋɽɐȿ

��Ȇɺɮɺɗ�ɵ ɡɮʆ�ַ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɦ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɰ Ƿ�ɑɛȄɽɦȄ�Ȅȱɸ �ȳɺɌ Ւʈɼ�֗ Ȓ؈فɔȗםȄ�ȓʊםȆɐɦȄ�ɚ ɽȸ ɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɑɭ

��ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ȲȆȍȗɏַ Ȅ�ɰ ɐȊ�ȱȫ؈ Ǹȕ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓȋȲȆɜɭ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȲɽɌ ɳםȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ

ɑȷ ɼֿ Ȅ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅɼ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅɼ�ۜܣ Ȇʊȸ؟ ɦȄ.

��֗ ȓʊɛ؅فɦȄɼ�ɪ ʊɸǸȗɦȄɼ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ɤ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�ȓɏɽɳȗɭ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ ܢۚ� ȍȘȕ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ

��ȓɏȆɳȿ �ʏࢭ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ȄȲɽɈ ȗɦȄ�ȓȍɟȄɽɭ�ɖ ȯ٭ڈ�ȠȲȆݍݵȄ�ʏࢭ�ɵ ʈɽɢȗɦȄɼ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɵם ʈɽɢȗɨɦ�Ȓ؈فȍɟ�ȓʊɮɸǷ�ʏڲɽ
Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ

ȆɮɃ ɼ�Ȓȯȧ ɽɭ�ȓʊɳɺɭ�ȓʈɽɸ �ǴȆɳȍɦ�ȓʊɦǵ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɷȱɸ �ɪ
Ք
ɢȼ

Ւ
Ȗɼ�֗ ɉ ɘɳɦȄ��ȥ ȗɴ

Ւ
ȕ�Ȇٰڈ Ƿ؈ف�ɓ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ Ȅ�ɰ

��Ȕ ȄȴȆʊȗɭַ Ȅ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓȿ Ȇȫ �Ȕ ȄȴȆʊȗɭȄ�ɣ ɨȗɮȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ �ȓʊɳɺɭ �ȓȍȬ ɱ�ǴȆɳȎȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅ�
Վ
ȄȲȆțǵ�

Վ
ȆɄ ʆǷ
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��Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ Ւʇ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ȓʊɳɺםȄ�Ⱦ ȳɘɦȄɼ �ȓʊɦɼȯɦȄ�Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄɼ �ȓɀ ɀ Ȭ ȗםȄ�ȓɗȳɐםȄ�ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȄ�ɪ ɮȼ Șɦ�ȓʆȮȆםȄ

��Ȯȳȣ ɭ �ɵ ɭ �ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ɤɽȨ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȒȯʆȯݍݨȄ�ȓɈ ɨȸ ɨɦ�
Վ
ȄȲȯɀ ɭ �ɪ

Ք
ɢȼ Ւʉɼ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȵʆȆɮȗɦȄ

ʏڤȆɮȗȡ Ȅ؈ق�ʊɮȕɼ�Ȓɽɛ�ȮȲȄɽɭ�ǴȆɳȍɦ�ȓʊɦǵ�ʄڲǻ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ʏࢭ�ȲȆɮȝȘȷ Ȅ.

��ȓʈȳȼ Ȍɼ �ȓʊɨɢʊɸ �Ȕ Ȇʆȯ Ȩ ȕ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɻȡ Ȅɽȕ�֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄɼ �ȓʊםȆɐɦȄ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɚ Ȇʊȷ �ʏࢭ

��ȓʊȁʊȍɦȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄɼ �ȒȮȯȣ ȗםȄ�Ȕ ȆɛȆɈ ɦȄ�ɽȨ ɱ�ɤɽȨ ȗɦȆɗ �֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȇْڈʊɴȉ�ʏࢭ�ȳɌ ɳɦȄ�ȒȮȆɏǻ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ȓʈȳɸɽȡ

Ȋ�ȮȯڈՒٱ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ Ȓȯʆȯȡ �Ȕ ȄǴȆɘɟ �ȳʈɽɈ ȕɼ �ȆْڈɈ ȼ ɲǷ�ɑʉɽɳȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڴɏ �ɂ ȳɘʆ�ȒȯʆȄם؅قȄ  التخصصات عض 

��֗ ȓɭȄȯȗȷ ַ Ȅɼ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄɼ�ȒȯʆȯݍݨȄ�ȓɛȆɈ ɦȄ�ɤ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�Ȓȯʆȯȡ �Ȕ Ȇɀ ɀ Ȭ ȕ�ʄڲǻ�ȓȡ Ȇȧ ܡۜ� آ ɴՒʈɼ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ

��ɑʉȴɽȕ�ȒȮȆɏ୒ɼ �ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓʈɽɺɨɦ�ǴȆɳȉ�ȒȮȆɏǻ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʊɳɜȕ�Ȕ ֺ ʆȯɐȖ�Ȯȳȣ ɭ �ș ȸ ʋɦ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɷȱɸɼ

�ɰɽɨɏȆɘɦȄ�ȯɜɘʆ�ȯɛ �ȟ ʊȧ �֗ Ȯȯ ՒݍݨȄɼ �ʃɭȄȯɜɦȄ�ɰ ɨɏȆɘɦȄ�ɰ؈ ȉ�ȓɈ؈ ɨȸ ɨɦ��Ʌ ɐȊ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȇȉ�ɰɽɈ ȍȕȳםȄ

��ʏࢭ�ʄڴȣ ȗȕ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ�Ȕ ȆɏȄȳȿ �ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓȀȻ ȆɳɦȄ�Ȕ ַ ȆݝݨȄ�ʏࢭ�Ȕ Ȅ؄فȫ �ɰɽɢɨȗɮʆ�Ȯȯȡ �ɰ ݳ�ɨɏȆɗ؈ Ȇɀݍ ɦ�ɯ ɸȰɽɘɱ

ȓȍȸ ȘɡםȄݳ� Ȇɀݍ Ȅ�ɵם ɏ�Ɏ ȆɗȯɦȄɼ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ȓɭɼȆɜɭ.

��ȴɼȆȣ ȕ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȑ ȿ Ȇɳɭɼ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȓʊɴȍɦȄɼ ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ɰ ǻ�ɤɽɜɦȄ�ɵ ɡɮ Ւʆ

��ɵ ɏ �ə ȼ ɡ Ւʆ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ ݳ� Ȇɀݍ ɦ�ȓʊɦȆɐɘɦȄɼ �ȒǴȆɘɡɦȄ�ʄڴɏ �ȵɟȳʆ�ʅ ȱɦȄ�ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȲɽɌ ɳםȄ

Ȅȳɛɼ؈فȉ�ȓɦǵ�Ȇٰڈɽɠ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊɴȍɦȄ�ɷȱɺɦ�ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɐʊȍɈ ɦȄ��ՎǴȆɄ ɗ�ȩ ȍɀ ȗɦ�ȓʊɇ

��ɼǷ׿ܣ� ʊɌ ɳȕ�Ȧֺ ȿ ǻ�ʅ Ƿ�ɰ Ƿ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ �ȳɺɌ Ւʈɼ �֗ ȮȲȄɽםȄɼ �ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ʄڴɏ �Ȕ ȆɏȄȳɀ ɦȄɼ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ֺ ɏȆɘȗɨɦ

��ȑ ɨɈ ȗʆ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȿ ȆɳםȄ�ɑʉȴɽȕ�ȒȮȆɏǻ�ɼǷ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ɪ ɠȆʊɺɦȄ�ɪ ʆȯɐȖ�ʄڴɏ �ȳɀ ȗɜʆ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�ַ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ʅȳȼ Ȋ

ȓɛֺ ɐɦȄɼ �ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȯɨɦ�
Վ
Ȇɜʊɮɏ �

Վ
Ȇɮɺɗ��ɰ Ƿɼ �֗ ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ɑɮȗݝݨȄɼ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ȅםȉ�Ȓȯɜɐ؈

��Ȕ ȆʆȯȨ ȕ�ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʆȮȆɀ ȗɛȄ�ɼǷ�ȓʊɳɜȕ�Ȕ ȆʆȯȨ ȕ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �Ȇɺɺȡ Ȅɽȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɨȍɜȗȸ Ȅ�Ȕם ȆʆȯȨ ȗɦȄ

��ɑɮȗݝݨȄɼ�ȓɦɼȯɦȄɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳʆ�ʅ ȱɦȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȯɜɐɦȄ�ǴȆɳȉ�ȒȮȆɏǼȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ȓʊȷ Ȇʊȷ ɼ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ
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��ʎ ɲȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɮȉ�ə ʊɋ ɽ ȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɪ ʊɨȨ ȕGNL2Z:

��
Վ
ȒȮȆɭ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɭ �ʏࢭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ə ʊɋɽȕ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɤɽȧ �ȓɜȉȆȸ ɦȄ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ɬ Փ

Քȯɜ
Ւ
ȕ

��Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄɼ �ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ۚܢ ȍɦȄ�ɰ ȉ�ȯ؈ զɜɐɭ �ɪ ȫ Ȅȯȕ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�Ȱǻ�֗ ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɨɦ�
Վ
ȓȍɀ ȫ

ʊȍɦȆɓ�ȯɮȗɐȖ�ȟ ʊȧ �֗ ȲȆʊȗȫַ Ȅɼ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ַ Ȅ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ɯ ɡȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ��ʄڴɏ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ�ȓ

ȓʊɘȿ ɼ�ȓʊݤݨɳɭ-��ɽɸ�Ȇɮɟ�֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓɟՓȲȆȼ ɭ�ȓɌ ȧֺ ɭɼ�ȓɺ զȡ ɽ Ւɭ�ɻȍȻ �Ȕ ֺ ȉȆɜɭ�ʄڲǻ�ȯɳȘȸ Ȗ�ȓʊɨʊɨȨ ȕ

��ȑ ʋȍݍݰ�ɵ ȉ�ȓȷ ȄȲȮ�ʏࢭ�ɤ ȆݍݰȄ2023��Ȕ ȄȲȆɇׁ Ȅ�ɵ ʈɽɢȕ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ɯ ɺɘɦ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓȋȲȆɜɭ�ș ɘ
զ
ɋɼ ܣۘ� ɦȄ��

�Փ
Ք
ɢȼ

Ւ
Ȗ�ə ʊɟ�

Վ
Ȓȴ؄فՒɭ�֗ Ɇ Ȅɽɓֿ Ȇȉ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�Ȓ؈فȸ ��Ȅם

Վ
ֺ ɭȆɏ�ȓʊǾȳםȄ؈ف�ɓ�ȓʊɡȍȼ ɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄɼ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ɪ

��֗ ȑ ʋȍݍݰ�ɵ ȉ��ȓɳɨɐ
Ւ
Ȅ�ȓʊɨɢȼם ɦȄ؈ف�ʆȆɐםȄ�ȴɼȆȣ ȗʆ�Ȇɮȉ�֗ ʏ؅فࢮɦȄɼ�ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ ȄȲȆȸ ɭ�ɻʊȡ ɽȕ�ʏࢭ�ȆՎɮȷ Ȇȧ2023  ومن .(

׿ܣ�� ʊɨȧ ɼ�ȓʊȋȳɏ �ɵ ȉ�ȓȷ ȄȲȮ�ȳɺɌ
Ւ
ȕ�֗ ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ2021��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ɰ Ƿ��

��ɯ ɺɘ
Ւ
ȕ�ַ��ȒȮȯɐȗɭ�ȓʈȵɭȲ�ɤ ȄɽɭǷ�ȶ ɼǹȲ�ɻʊɗ�ɎȲȆɀ ȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ ɽʆȮȲɽȉ�ɻɘȿ ɼ�ʅ ȱɦȄ��ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɪ ɜݍݰȄ��ȲȆɇ ǻ�ʏַ�ࢭ ǻ

��ɝ Ɉ ɳɭ�ɰ ȉ�ȥ؈ ɭȯȕ�ȓɳʊݠݨ�ȲȆʊȗȫ Ȅ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ �ȓʊɨǾȆɐɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�֗ ʅ ɽɺݍݨȄ�ǴȆɮȗɱַ Ȅ�֗ ȓʊɐɭȆݍݨȄ�ȒȮȆɺȼ ɦȄ�

�֗ ׿ܣ ʊɨȧ ɼ�ȓʊȋȳɏ�ɵ ȉ��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ǴȆɮȗɱַ Ȅ�ɝ Ɉ ɳɭɼ�ȒǴȆɘɡɦȄ2021�ȴ�ɝ Փ
Քɮɐ
Ւ
Ȗɼ�����ʅ ɼȄɼ2022��ɤ Ȇȫ ȮǼȉ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ��

ʆȆɐɭ�ɤ؈ف�� ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɰ ܧݰ؈ ȳםȄ�ʄڴɏ �ȒȳȻ Ȇȍɭ؈ف�ɓ �Ȇ
Վ
ɇɽɔɃ �ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȶ ȲȆɮ

Ւ
ȕ�ə ʊɟ �Ȧȳȼ ɦ��ʅȵɭȳɦȄ�ə ɳɐɦȄ��ɬɽɺɘɭ

��ȮȆʊݍݰȄ�ǴȆɈ ɓ �ș Ȩ ȕ�ȓʊɜȍɈ ɦȄ�Ȕ ȆȕɼȆɘȗɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ Ւʇ�Ȇɮɭ �֗ ȒȮȯȨ ɭ �ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�Ȕ ȆȀɗ �ɪ Փ
ՔɄ ɘ

Ւ
ȕ�ȓʊɗȆɜțɼ �ȓʈɽɔɦ

2022�ɽʊȷالإداري (زواوي،   ɽ ȷ �ȓʈɼȄȴ�ɵ ɭ�ȆɭǷ�����ʅ ɼȆȸ ʋɏ�ȴ؄فՒʊɗ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦ2020��Ɏ ȆɈ ɜɦȄ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɰ Ƿ��

��ɬȯȬ ȗȸ
Ւ
Ȗ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊȸ ɗȆɳȕ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȇɠ �ɻɳɭ ȆɮȗȡַڤɟǷ�ʏ؆ف� Ȅ�Ƞ Ȇɭȯ ɱֺ ɦ�ȒȄȮǸɠ �ə

զ
ɋɽ Ւʆ�ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ʅ ɽɛȆɈ ɦȄ

��ȲȄȳɮȗȷ Ȅ�ȳ Փ
Քȸ ɘ Ւʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ʅ ɽɺݍݨȄ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�ɰ ȆɮɃ ɼ�ȓʊɨݝݰȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇȣ ȗȧַ Ȅ�ȓǾȯ ܣɦ��ۜڈْ Ȇʊȷ؟ �ɤ Ȇɮȷ ǷȲ�Ռɟ�ȑ ȿ ȆɳםȄ

֗��آليات التوظ  ʅ ɼȆȸ ʋɏ ��ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɯ ɓȲ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ə ʊ2020��ɯ ȷ Ȇɜɨȋɼ�ʅ ȮȆɮȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ə ʊɄ
Ւ
ȕɼ���

)2019��ȓʈȳɸȄɽɌ ɦȄ�ȓʊݤݨɳɭ�
Վ
ȓɭȯȬ ȗȸ Ւɭ�֗ ə ʊɋɽȗɦȄ؈ف�ʆȆɐם��ɰ ɨɭȆɐɦȄ�Ȕ؈ ֺ ȝɮȕ��ɪ ʊɨȨ ȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȆՎʊɨɏȆɘȕ�ȄՎȯɐ ՒȊ��

Ȇȷٮڈ ȲȆɮɭ�ʏࢭ�ȒǴȆɘɡɦȄɼ�ȒȲȄȯݍݨȄ�ʎɲȆɐɭ�ǴȆɳȉ�ɰɽɘɋɽםȄ�ȯ ʊɐ Ւʇ�ə ʊɟ�ȲȆɺɋׁ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ��Ȓɽȣ ɗ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɭɽʊɦȄ�ɯ

��֗ ɯ ȷ Ȇɜɨȋɼ�ʅ ȮȆɮȧ ��ȓʊɐɛȄɽɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄɼ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�Ȉ ȆɈ Ȅ�ɰݍݵ ȉ2019�ɍ؈ ȧֺ
Ւ
ȕ�֗ ȓʊݤݨɳɭ�ȓʊȧ Ȇɱ�ɵ ɭɼ���

��ə ɐɄ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ɯ Ɍ ɐɭ�ʏࢭ�ȓʊɘʊɡɦȄ�Ȕ ȆȋȲȆɜםȄɼ�Ȓ؈فɔɀ ɦȄ�Ȕ ȆɳʊɐɦȄ�ʄڴɏ �ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ȓʆȮɼȯȨ ɭ

�ɭɼ�Ȓȯɐȷ �ɵ ȉ�ȲȆȻ Ƿ�Ȇɮɟ�֗ ȥǾȆȗɳɦȄ�ɯ ʊɮɐȖ�ȓʊɱȆɢɭǻ) 2023حمد��ȓʊɮɡɦȄݠݮ�ȆɳםȄ�ɰ ȉ�ɪ؈ ɭȆɢȗɦȄ�ə ɐɄ ɦ�Ȇɮɸȯɜɱ�ʏࢭ��

��֗ ȯ ɮȨ ɭɼ�Ȓȯɐȷ �ɵ ȉ��ȳǾȄȵݍݨȆȉ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�Ț ɽȨ ȉ�ʏࢭ�ȓʊɘʊɡɦȄɼ2023��ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ɤ ȆɢȻ ǻ�ȦȳɈ Ւʈɼ���

��ə ʊɋ ɽȗɦȄ�Ȕ ȄȲȄȳɛ�ɰ Ƿ�Ȕ ֺ ʊɨȨ ȗɦȄ�ȳɺɌ
Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ��ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɪ ɜݍݰȄ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ Ȅ�Ռȉ�ɝ ɨɐȗʆ�ʅȳɸɽȡ
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��ɵ ɭ�ȄՎǴȵȡ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȯ ɜɘ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ �ȓʈɽɺݍݨȄ�Ȕ ȆɱȴȄɽȗɦȄ�֗ ȓʊȉȆɜɳɦȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�֗ ��ȒȮȯ ɐȗɭ�ȓʊȡȲȆȫ �Ȕ Ȅ؈فțǸȗɦ�ɑɄ Ȭ ȕ

��ɰ Ȇʈȴ�Ȇɺɜ զȍɇ ܣۘ� ɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ʄڴɏ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ȓʈȳɌ ɱ�ɑɭ�ɝ ɗȄɽȗʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ʄڴɏ�ȆٮڈȲȯɛ

)2021��֗ ɰ Ȇʈȴ��ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʄڴɏ��2021Ȅ�ʏࢭɼ�����ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ɰ ǻ�ɤɽɜɦȄ�ɵ ɡɮ Ւʆ�֗ ɬȆȗݍݵ

���ȆՎʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ՎǴȆɄ ɗ��ɪ Փ
Ք
ɢȼ

Ւ
Ȗ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɰ Ƿ�ʄڴɏ �ɑɮȣ

Ւ
ȕ�֗ ȆٮڈȆȋȲȆɜɭ�Ɏɽɳȕ�ɯ ɓȲ�֗ ȓɜȉȆȸ ɦȄ

��ȥ ɭȯȕ�ȓȍʊɟȳȕف�؆ɟǷ�ȓʊȝȨ ȉ�Ȕ ȆȋȲȆɜɭ�ʏڤȯȗȸ ʇ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɗȆɜȝɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȯɦȄ�ɻʊɗ�ɑɇ Ȇɜȗȕ

ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ɰ ȉ��Ȕ؈ Ȇʊɦֽ Ȅ�ȒȳɘȻ �Փ
Քɣ ɘɦ�֗ ʅ ȯɜɳɦȄ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄɼ �֗ Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ ɼ �֗ ɯ

��ʅȳǾȄȵݍݨȄ�Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ɎȆɈ ɜɦ�ȓʊɨɢʊɺɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ Ȅ�ɯ ɡȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɘݍݵȄ

��ȆٮڈȆʊɦǵ�ɯ ɺɗ�ɵ ɡɮʆ�ַ �Ȱǻ�֗ ȯ ʊɜɐȗɦȄ�ɕɦȆȉ�ȆՎʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȆՎɏɽɃ ɽɭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɪ Փ
Ք
ɢȼ

Ւ
Ȗ

��ȳɺɌ
Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗ Ȇɺȡ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ

Ւ
Ȗɼ �Ȇɺȣ ȗɴ

Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȸ ȷ ǺםȄɼ �ȓʊɗȆɜȝɦȄɼ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ۚܢ ȍɦȄ�ɣ ʊɡɘȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �ַ ǻ

��ʎǿȄȳȡ ǻ�ɒ Ȅȳɗ�ʏࢭ�ȶ ȲȆɮ
Ւ
ȕ�ַ �ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ɰ Ƿ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�Ȕ ֺ ʊɨȨ ȗɦȄ���ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɪ ɜȧ ��ɪ ȫ ȄȮ�ɪ ȉ�֗ ȯ ʆȆȨ ɭ

��Ȕ ȄȮȆɺȼ ɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗםȄ�ʏࢭȆɜȝɦȄ�ɤ Ȇɮȷ ǷȳɦȄ��ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ �ɵ ɭ �ȒȮȯɐȗɭ �Ɏ ȄɽɱǷ�ɻʊɗ �ɎȲȆɀ ȗȕ�֗ ʅ ɽʆȮȲɽȍɦȄ�ۚܢ ɐםȆȉ

��ʅȵɭȳɦȄ�ɤ Ȇɮȷ ǷȳɦȄɼ �֗ ȓʊȉȆɜɳɦȄɼ �ȓʈɽɺݍݨȄɼ �ȓʊɨǾȆɐɦȄ�Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄ�ʏࢭ�ȯ Փ
Քȸ ȣ ȗ

Ւ
ȆɮȗȡַڤȄ�ʏם Ȅ�ɤ Ȇɮȷ ǷȳɦȄɼ �֗ Ȕ Ȅݍݵ؄فȄɼ

ɖ Ȅ؅فɏַ Ȅɼ �ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊɏȳȼ ɦȆȉ�ɉ ȍȕȳםȄ��ɝ Ɉ ɳם�ȆՎʈȳɀ ȧ �ɑɄ Ȭ ȕ�ַ �ȓɳʊݠݨ�ȲȆʊȗȫ Ȅ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ �֗ ʅȵɭȳɦȄ

��ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭɼ��ȓɮǾȆɜɦȄ�Ȕ ȆʊȎȕȄ؅فɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ
Ւ
Ȗ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�Ȕ ֺ ʈɼǸȗɦ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ʆȆɐםȄ�ɑɄ Ȭ

Ւ
ȕ�ɪ ȉ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ

Ȼ ȳɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Ƞ Ȱɽɮɱ�ɰ ȉ�ȆՎʈɽʊɴȉ�ȄՎȳȕɽȕ�ɞ؈ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ȴ؄ف
Ւ
ȕ�֗ ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ  يدة

��ɻʊʈȴɼȳɟ�ɻʊɮȸ Ւʇ�Ȇɭ�ɪ Փ
Քɐɘ
Ւ
ȕ�ȓʊɭɽʆ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮɭ�ɰ ȋɼ�֗؈ Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ȓʊɗȆɘȻ ɼ�ȯɏȄɽɜɦȄ�ȮȆʊȧ �ɂ ؅ɘʆ�ʅف ȱɦȄ�֗؄فʊɗ�ȯɳɏ

��Ȇɮɭ�֗ ʅȵɭȳɦȄ�ȲȆɢȗȧַ Ȅɼ�ɯ ɡȨ ȗɨɦ�Ȕ ȄɼȮǷ�ʄڲǻ�ȓʊɨɢȼ ɦȄ�ȯɏȄɽɜɦȄ�ɤɽȨ ȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ �ȓɓȳɘםȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȳǾȄɼȯɦȄ�

Ȅ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗם�ȓɱȳםȄ�ȓȉȆȣ ȗȷ ַ Ȅ�ʄڴɏ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒȲȯɛ�ə ɐɄ Ւʆ��Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȳ Փ
Քȸ ɘ

Ւ
ȕɼ��ʅ ɽɛȆɈ ɦ

��Ȕ ȆɢȍȻ ؄ɏ�ɻف� զȡɽ
Ւ
ȕ�Ȇɭ�ȆՎȍɦȆɓ�ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ ȄȲȆȸ ɭ�ɰ Ƿ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ȳɺɌ

Ւ
ȕ�Ȱǻ�֗ ȯ ʊɜɐȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɵ ɭ�ȄՎ؈فȍɟ�ȄՎǴȵȡ

��Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ��ȆՎʊɨȫ ȄȮ�Ȇ
Վ
ɛɽ ȷ ��ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ �ʅ ɽɺݍݨȄ�ǴȆɮȗɱַ Ȅ�֗ ȓʊȷ ȄȲȯɦȄ�ȓɦȆɭȵɦȄ�֗ ȓȉȄȳɜɦȄ��Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɵ ɭ�ȓʊɮȷ Ȳ؈ف�ɓ

��ɵيخضع لمنطق الت ɭ�ɤ ȆɢȻ Ƿ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ Ւʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ Ȅ�ȑם۶ܣ ɨɈ ɦȄɼ�ɂ ȳɐɦȄ�ɝ Ɉ ɳם�ɻɏɽɄ ȫ �ɵ ɭف�؆ɟǷ�ʅȵɭȳɦȄ�ɤ ȮȆȍ

���ȓʊɦȆɏ�ȓʊɳɜȕ�Ȕ ֺ ɸǺɭ�ʄڴɏ�ȳɗɽȗȕ�ș ɱȆɠ�ɰ ୒ɼ�ۘܢ ȧ �֗ Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄ�ɷȱɸ�ʄڲǻ�ȳɜȗɘȕ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�Ȕ ȆȀɘɦ�ʎɘݍݵȄ�ǴȆɀ ɛׁ Ȅ

�
զ
ɋɽ

Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗ �ə ʊɋɽȗɨɦ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɬȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅ��ɤ ȆɢȻ ǻ�ȦȳɈ Ւʆ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓʈɼȄȴ�ɵ ɭɼ��ʏࢭ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�ə

��ɵ ɭ �ȓʊɘʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɤ Փ
ՔɽȨ Ւʆ�Ȇɮɭ �֗ ȓʈɽɺݍݨȄ�Ȕ ȄȳȕɽȗɦȄ�ȓǾȯٮڈɼ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�Ƞ Ȇɭȯ ɱֺ ɦ�ȒȄȮǸɠ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ

ܣۚ� ɮɄ ɦȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȯɜɐɦȄ�ɵ ɭ�Ǵȵȣ ɟ�Ⱦ ȳɘɦȄ�ɑʉȴɽȕ�ȒȮȆɏׁ �ȓʊɦǵ�ʄڲǻ�ʅȳȼ Ȋ�ɤ Ȇɭ�ȶ ǷȲ�ǴȆɳȍɦ�ȓʊȸ ɗȆɳȕ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ



��ŗŪ¦°ʗƄƃ�Ƒƈ¦ʗ̒ ƃy¦�°œʟƗ¦��ʖƃœhƃ¦�Ȇʶ Žƃ¦

59

���ȟ ʆȯȨ ȗɦȄ�Ȕ ȄɽɏȮ�ɯ ɓȲ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄɼ�ȓʈȵɟȳםȄ�ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ȲȄȳɮȗȷ Ȅ�ȳ Փ
Քȸ ɘ Ւʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ɑɮȗݝݨȄɼ�ȓɦɼȯɦȄ�ɰ ȉ؈

��ɰ ܧݰ؈ ȳםȄ�ʄڴɏ�ȒȳȻ Ȇȍɭ؈ف�ɓ�Ɇ ɽɔɄ ɦ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȓȷ ȲȆɮɭ�ȓʊɘʊɡɦ�Ȇɳɮɺɗ�ɽʆȮȲɽȉ�ȯɳɏ�ʅȵɭȳɦȄ�ə ɳɐɦȄ�ȓȋȲȆɜɭ�ɝ Փ
Քɮɐ
Ւ
Ȗɼ

ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�Ȕ ȆȀɗ�ɪ Փ
ՔɄ ɘ

Ւ
ȕ�ȓʊɟɽɨȷ ɼ�ȓʊɗȆɜțɼ�ȓʈɽɔɦ؈ف�ʆȆɐɭ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ��֗ ȓɳʊɐɭ�ȓʊȎɳȡ Ƿ�Ȕ Ȇɔɦ�ɰ Ȇɜȕǻ�ɪ ȝɭ��ȒȮȯȨ ɭ

��ǴȆɈ ɓ �ș Ȩ ȕ�ȓʊɜȍɈ ɦȄ�Ȕ ȆȕɼȆɘȗɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ Ւʇ�ȆՎʊɨɢʊɸ �ȄՎ؈قʊɮȕ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ �֗ �ȓʈɽȍȬ ɱ�ȓʊɗȆɜț��Ȕ ȄȮɽɠ��ɞ ֺ ȗɭȄ�ɼǷ

��ʏࢭ ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ �ȓɗȆɜȝɦȄ� �ȲɼȮ �ȆՎɄ ʆǷ �ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ �ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ �ȴ؄فՒʈɼ ��ȓʊɨɢȼ ɦȄ �ȒȲȄȯݍݨȄɼ �ʅ ȲȄȮׁ Ȅ �ȮȆʊݍݰȄ

�Փ
Ք
ɢȼ Ւʇ�ʏַڲȮ�ȲȆɇ Ǽɠ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ��ǴȆɳȉ�ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȆɏɽɮݝݨȄ�ȯʊɐ

Ւ
Ȗ�ȟ ʊȧ �֗ ȒǴȆɘɡɦȄɼ�ȒȲȄȯݍݨȄ؈ف�ʆȆɐם�ɰ ɨɏȆɘɦȄ�Ȕ؈ ֺ ȝɮȕ�ɪ

��ʅ ȱɦȄ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�Ȉ ȆɈ Ȅ�ɰݍݵ ȉ�ȓʊɦַ؈ Ȯ�Ȓɽȣ ɗ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɭɽʊɦȄ�ȆٮڈȆȷ ȲȆɮɭ�ʏࢭ�ɚ ȆɜȨ ȗȷ ַ Ȅɼ؈ق�ɮȗɦȄ�ʎɲȆɐɭ

��ǴַɽɦȄ�Ȕ ȄȲȆȍȗɏַ �ȲȆʊȗȫַ Ȅ�ɑɄ Ȭ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɐɛȄɽɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄɼ �֗ ȒǴȆɘɡɦȄ�ȓɮʊɛ�ɵ ɭ�ʏڴɐ Ւʇ  والاستقرار والامتثال

��ȶ ȲȆɮ
Ւ
ȕ�ə ʊɟ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ȳɺɌ

Ւ
ȕ�֗ Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ �ɵ ɭɼ ��ʏࢭȆɜȝɦȄ

��Ȕ ȆɱȴȄɽȗɦȄ�֗ ȓʊȉȆɜɳɦȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�֗ ��ȓʊȡȲȆȫ �ȮȲȄɽɭ �ʄڴɏ �ȆɸȮȆɮȗɏȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ��ȓʊȎȸ ɴɦȄ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ ַ Ȅ��ȓȸ ȷ ǺםȄ

ɝ Ɉ ɳɭ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ʆ�ȆՎɳʊݠݨ�ȆՎʊɘʊɋɽȕ�ȆՎȡ Ȱɽɮɱ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ��Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɑʉȴɽȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭɼ�ɚ ɽȸ ɦȄ

��ȦȳɈ Ւʈɼ��ȒȯɜɐםȄ�ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ ȆȀʋȍɦȄ�ʏࢭ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɞ ɽɨȷ �ȳ Փ
Քȸ ɘ

Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ʄڴɏ �ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ȓʈȳɌ ɱ�ɑɭ�ɝ ɗȄɽȗʆ

��ȟ ʆȯȨ ȕ�Ȕ ַɼȆȨ ɭ�ɻȡ Ȅɽ
Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗ �ȓʊɗȆɜȝɦȄ�ȓɭɼȆɜםȄɼ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�Ռȉ�ɝ ɨɐȗʆ�ʅȳɸɽȡ �ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ɤ ȆɢȻ ǻ

Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ��ɵ ɭ �ɰɼȯʊɘȗȸ ʇ�ɵ ʆȱɦȄ�ɰ ʊɨȫ؈ ȄȯɦȄ�ɰ ɨɏȆɘɦȄ�ɪ؈ ȍɛ �ɵ ɭ �ȓʊɳɮɃ �ȓɭɼȆɜɭ �ɞ

��Ȇ
Վ
ɇ ȆȍȕȲȄɼ�ȓɱɼȳɭف�؆ɟǷ�ə ʊɋɽȕ�Ƞ ȰȆɮɱ�ɽȨ ɱ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȓ؈فȕɼ�ȂɈ ȍՒʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ�Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄɼ�ʎǿȄȳȡׁ Ȅ�ɂ ɽɮɔɦȄ

��Ȓǵȳɭ��ɪ Փ
Ք
ɢȼ

Ւ
Ȗ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɰ ǻ�ɤɽɜɦȄ�ɵ ɡɮ Ւʆ�֗ ɬȆȗݍݵȄ�ʏࢭɼ ��ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȇȉ

��ɑɇسوسيولو  Ȇɜȗȕ �ȟ ʊȧ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ �ɑɮȗݝݨȄɼ �ɚ ɽȸ ɦȄɼ �ȓɦɼȯɦȄ �ɰ Ȅםȉ�Ȓȯɜɐ؈ �Ȕ ֺ ȫ ȄȯȗɦȄ �ȹ ɡɐȖ ��ȓʊȡ

��ʏڤȯȗȸ ʇ�Ȇɮɭ�֗ ȯ ʈȳɗ�ʎɘʊɋɽȕ�Ƞ Ȱɽɮɱ�Ƞ Ȇȗɱׁ �ȓʊɗȆɜȝɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�ɑɭ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȯɦȄ

ۜ ȷؠ ǺםȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄɼ �֗ Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ ɼ �֗ ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ɰ ȉ�ȥ؈ ɭȯȕ�ȓȍʊɟȳȕ�ȓʊȝȨ ȉ�Ȕ ȆȋȲȆɜɭܣ�

��Ɏ ȆɈ ɜɦ�ȓʊɨɢʊɺɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ Ȅ�ɯ ɡȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɘݍݵȄ�Ȕ Ȇʊɦֽ Ȅ�ȒȳɘȻ �Փ
Քɣ ɘɦ�֗ ʅ ȯɜɳɦȄ

��ȹ ʋɦɼ�ʅ ɽɮɳȗɦȄ�ɤɽȨ ȗɨɦ�ȒȄȮǸɠ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽɮɨɦ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ʏ؈ف�ࢭɡɘȗɦȄ�ȒȮȆɏ ୒ɼ�֗ ʅȳǾȄȵݍݨȄ�Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ

�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒȮȆɏׁ �ȒȄȮǸɠ�ɉ ɜɗ

��ȮɽɮɐɦȄɼ �ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɦɼȯɨɦ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ɏ ȄȲȱɦȄ�ȆɸȲȆȍȗɏȆȉ�֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɭ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɪ
Ք
ȝɮ
Ւ
ȕ

��ɝ ɮɏ�ʄڲǻݏݮ�ʊɦ�ș Ȩ ȍɦȄ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȯɐȍɦȄ�ȴɼȆȣ ȗʆ�ʅ ȱɦȄ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɨɦ�
Վ
Ȇʊɳɓ�

Վ
Ȇȡ Ȱɽɮɱ�֗ ȆɸȮȆɀ ȗɛַ �ʅȳɜɘɦȄ

ɪ ȫ Ȅȯȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓɈ ɨȸ ɦȄɼ�ȓʈȵɭȳɦȄ�ۚܢ ȍɦȄɼ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ��ȓʆ؄فʈɽɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ
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��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓʊɴȍɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏׁ �ȒȄȮǸɠ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ȳɺɌ ȗɗ�֗ ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ɜݍݰȄ�Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȮ�ɑɭ

��
Վ
ȆʊɭȄȵɦǻ�ȳɮʆ�ɬȲȆȿ ܣۜ� ȷؠ Ǻɭ�ȲȆȸ �Ցɰם ܧݰ؈ ȳםȄ�

Ւ
ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɑɄ Ȭ

Ւ
ȕ�Ȱǻ�֗ Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ؈ف�ȉȯȗɦ�ȓʊɦǵ�Ȯȳȣ ɭ�Ȇٰڈɽɠ�ɵ ɭف�؆ɟǷ

ɪ ʊɔȼ Șɨɦ�ȓʊɳɇ ɽɦȄ�ȓɦȆɠɽɦȄ؄ف�ɏ(ANEM)��ɖ Ȇɀ ɱׁ Ȅɼ�ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ�ɰ ȆɮɄ ɦ�
Վ
ȆʈȳɌ ɱ�ɖ ȯٱڈ�ʎǿȄȳȡ ୒ɼ�ʎɲɽɱȆɛ�Ɇ ȳȼ ɟ

��ȟ ʊȧ �֗ ȓɦɼȯɦȄɼ�ȮȳɘɦȄ�ɰ ȉ�ȓʊɐȍȗɦȄ�ȓɛֺ؈ ɏ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ Ւʇ�֗ ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ�֗ ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȲȆȸ Ȅ�Ȅȱɸ�ɵם ɡɦ�֗

�ʏֽڲȄ�ȴȳɘɦȄɼ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ɝ Ɉ ɳם�ɑɄ Ȭ ȕ�ȓʊȸ ȷ Ǻɭ�Ȕ Ȅɽɳɛ؄ف�ɏ�ȩ ɳɮ Ւʆ�ȴȆʊȗɭȄ�ʄڲǻ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɝ ȧ �ɵ ɭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɤɽȨ ȗʆ

Ȅ�ɤالذي قد Ȇɭ�ȶ ǷȳɦȄ�ɤ ȆɢȻ Ƿ�Ƚ ՔɮڈՒٱ��ɚ ɽ ȷ �ʏࢭ�
Վ
Ȇʊɘȫ �

Վ
ȄȲɼȮ�ȑ ɐɨȕ�ɤ Ȅȵȕ�Ȇɭ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄɼ�ʏڤȆɮȗȡַ

��Ȓݍݵ؄فȄ�ȲȆʊɐɭ�ʄڴɏ�ʏڴȫ ȄȯɦȄ�Ȇɺɘʊɋ ɽȕ�ʏࢭ�ȯɮȗɐȖ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɰ Ƿ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ȳɺɌ
Ւ
ȕ�Ȇɮɟ�֗ ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ɪ ɮɐɦȄ

��ȯʊɐ Ւʇ�ɻȕȄȰ�ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�ɻɳɡɦ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ȯʊȻ؅فɦ�ʄڥȸ ʇ�
Վ
Ȇʊɘʊɋ ɼ�

Վ
ȆɜɈ ɳɭ�ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ܣۜ� Ȇȷ؟ Ƿ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȓʊɳɺםȄ  إنتاج

�ɰ �ȉ؈
Վ
Ȅȳȕɽȕ�ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɮɭ �֗ ȠȳȬ ȗɦȄ�ȓȝʆȯȧ �ȓȉȆȼ ɦȄ�Ȕ ȆȀɘɨɦ�ۜܣ ȆɮȗȡַڤǷȳɦȄ�ʏ؟ Ȅ�ɞ ȄȳݍݰȄ�ɵ ɭ�ՔȯȨ

Ւ
ȕ�ȯɛ�ȓʊɳɺɭ�ȓʊɭȳɸ

��ǴַɽɦȄɼ�ǴȆɮȗɱַ Ȅ�ɝ Ɉ ɳɭɼ�֗ �Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɰ ࢮɮȝȘȉ�ʏֺ؈ ȫֿ Ȅ�ȆɺɭȄ؅قɦȄ�ɵ ɭ�Ǵȵȣ ɟ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɻɳɨɐȖ�ʅ ȱɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ

ֺ ȫ �ɵ ɭ �ɍ ȧֺ Ւʈɼ �֗ ȓʊɭɽʊɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄ�ʏࢭ�ɪ ՔɄ ɘ Ւʆ�ʅ ȱɦȄ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ��ȓȷ Ȇʊȷ �ɰ Ƿ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ɤ

��ɉ ɔɄ ɨɦ�ȒȄȮǸɠ�ɬȯȬ ȗȸ
Ւ
Ȗ�ȟ ʊȧ �֗ ɑȷ ɼֿ Ȅ�ۜܣ Ȇʊȸ؟ ɦȄɼ�ʏڏ ʈȲȆȗɦȄ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ɵ ɏ �ɪ ɀ ɘɳȕ�ַ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ

��
Վ
ֺ ɏȆɗ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɵ ɭ �ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ȴȆɔɦȄɼ �ɉ ɘɳɨɦ�ȓȣ ȗɳםȄ�ɝ ɇ ȆɳםȄ�ʏࢭ�ȓɦȆɈ ȍɦȄ�Ȓȯȧ �ə ʊɘȬ ȗɦɼ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ

Ȇɀ ȗɛȄ�
Վ
ֺ ɏȆɗ�ʏۂ �Ȇɭ�Ȳȯɜȉ�

Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅɼ�

Վ
Ȇʊȷ Ȇʊȷ��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓʊɮɳȕ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ȓʊɮʆȮȆɠǷ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ�Ȕ ȲȆȻ Ƿ�ȯɛɼ�֗

Վ
ȆʆȮ

��ɉ ȋȳʆ�ʅ ȱɦȄ�ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅݤݮ�ɳɮɨɦ�
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ�ȳɜȗɘȕ�֗ ȑ ʈȲȯȗɨɦ�ȓɀ ɀ Ȅ�Ȕݝݵ ȆʊɱȄם؈قȄ�ȓɭȆܷݵ �ɯ ɓȲ�֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ

��ȓȷ ȲȆɮםȄɼ ܣۜ� ȷؠ ǺםȄ�Ȉ ȆɈ Ȅ�ɰݍݵ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɗ �ȴ؄فՒʆ�Ȇɮɭ �֗ �ʏڴɐɘɦȄ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕɼ �ȮȄȳɗֿ Ȅ�ɵ ʈɽɢȕ�ɰ ȉ؈

��ɂالميداني ȳɘ
Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗ ɽʆȮȲɽȉ�ȯ ɳɏ��ʅȵɭȳɦȄ�ə ɳɐɦȄ��ɬɽɺɘɭ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�

Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȳ Քȸ ɘ

Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȓɽȣ ɘɦȄ�ʏۂɼ�֗ ȓ

��ȯʆȄם؅قȄ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ�֗ ȓȀɗȆɢȗɭ؈ف�ɓ�Ȓɽɛ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ�ȆٮڈȆʊɇ �ʏࢭ�ʎɘȬ ȕ�ȓʊɐʊȍɇ �ɝ ǾȆɜȨ ɟ�ȓʊɛ؅فɦȄɼ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ

�ǺםȄ�ɻȍȻ ��ɤ ȆɮɐɦȄ�ɵ ɭ�Ȓȯʆȯȡ �ȓȀɗ�ȥ ȗɴՒʆ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɦɼȆɳםȄ�Ȕ ȆɠȳȻ �ʄڴɏ��ɵ ɭ�ɪ ɛǷ�Ȕ ȄȴȆʊȗɭȆȉ�ɰɽɐȗɮȗʆ��ɰ ʊȸ؈ ȷ

�ʏࢭɼ�֗ Ȅ�ɵם۶ܣ ɭȆɄ ȗɦȄ�ə ɐɄ Ւʈɼ�ȯȧ ȄɽɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ǴȆɄ ɗ�ɪ ȫ ȄȮ�ʎɜȍɈ ɦȄ�ɯ ʊȸ ɜȗɦȄ�ɝ Քɮɐ Ւʇ�Ȇɮɭ�֗ ɰ ʊɮȷ؈ ȳɦȄ�ɰ Ȅםɘɋɽ؈

ܣۚ�� ȍȕ�ɂ ȳɘʆ�ʅ ȱɦȄ�ȓםɽɐɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɰ �ȉ؈
Վ
Ȇʈɽʊɴȉ�

Վ
ȆɄ ɛȆɳȕ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ȳɺɌ

Ւ
ȕ�֗ ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȅȱɸ

Ɉ ɳɭɼ �֗ ȓʊɦɼȯɦȄ �ȒǴȆɘɡɦȄɼ �ȓɮɟɽݍݰȄ؈ف�ʆȆɐɭȓɦɼȯɦȄ �ɝ-  للتوازن أداة  التوظيف  من  يجعل  الذي  الراعية 

��ȒȳݤݨɦȄ�ɼǷ�ȳɡȍםȄ�ȯɏȆɜȗɦȄ�ɽȨ ɱ�Ȉ ɼȳɺɦȄɼ�ȓʊɘݍݵȄ�ȓɭɼȆɜםȄ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȆɢȻ Ƿ�ȯ

Ք
ɦɽ Ւʆ�ʅ ȱ ɦȄ�Ʌ ɛȆɳȗɦȄ�ɽɸɼ �֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ

��Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓʈɼȄȴ �ɵ ɭɼ �֗ ɪ ʈɽɈ ɦȄ�ɾ ȯםȄ�ʄڴɏ �ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȓɭȄȯȗȷ ַ Ȅ�ȮȯڈՒٱ �Ȇɮɭ �֗ �ȆʊɨɐɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ȓʊɳɺםȄ

��ȯɛ�֗التنظيم، فإن ȓʊɗȆɘȼ ɦȆȉ�Ȯɽɏɼ�ɵ ɭ�ɻɨɮȨ ȕ�Ȇɭ�ɯ ɓȲ�֗ �ȓʊɳɇɽɦȄ�ȓɦȆɠɽɦȄ�ȓɀ ɳɭ؄ف�ɏ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȲȆȸ ɭ�ȓɳɮɛȲ
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��ȲȆʊɐםȄ�ɤ ՔɽȨ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ʏࢭ�
Վ
ȆɌ ȧ �ɪ ɛֿ Ȅ�Ȕ ȆȀɘɨɦ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ǴȆɀ ɛׁ Ȅ�ɵ ɭ�Ȓȯʆȯȡ �ɤ ȆɢȻ Ƿ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ

Ւ
Ȗ

��ɤȵɐɮȉ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɯ ɺɗ�ɵ ɡɮʆ�ַ �֗
Վ
Ȅ؈فȫ Ƿɼ�֗ ȮȆɐȍȘȷ ַ Ȅɼ�ȴȳɘɨɦ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ȲȆʊɐɭ�ʄڲǻ�ۚܣ ɜȗɦȄ

�
Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊɈ ɘɳɦȄ�ɝ ɇ ȆɳםȄ�ʏࢭ�ʏڊ Ȇȣ ȗȧַ Ȅɼ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɞ ȄȳݍݰȄ�ɵ ɏ��ȓɦȮȆɐɦȄ�Ȇْڈɀ Ȩ ȉ�ȓʊɨݝݰȄ�Ȕ ȆɐɮȗݝݨȄ�ȑ ɦȆɈ

��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɰ Ȅ�ʅםȉ�ȓɱȴȄɽ؈ ȯȨ ȕ�ɬȆɭǷ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɑɄ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ʏڏ ʈȲȆȕ�ɝ Ȩ ɟ�ɪ ɔȼ ɦȄ�ȑ ȿ Ȇɳɭ�ɵ ɭ

��ȓʆȆٔڈɦȄ�ʏࢭ�ȹ ɡɐȖ�ʅ ȮȆɭɼ�ʅȵɭȲ�Ɏ Ȅȳȿ �ȓȧ Ȇȷ �ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɵ ɭ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɮɭ �֗ ȓʊɐʉȴɽȗɦȄ�ȓɦȄȯɐɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭɼ

��ɑɮȗݝݨȄɼ�ȓɦɼȯɦȄ�ɰ ȉ�ȓȼ؈ ɺɦȄ�Ȕ ȆɱȴȄɽȗɦȄȒȳȿ ȆɐםȄ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ȮȆɀ ȗɛַ Ȅɼ.

��ʎɘȗɡʆ�ַ �֗ ȓʊɳɺםȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɯ ɡȨ ʆ�ʅ ȱɦȄ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄɼ�ʎɲɽɱȆɜɦȄ�ȲȆɇׁ Ȅ�ɷȲȆȍȗɏȆȉ�֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɦ�ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ɬȆɌ ɳɦȆɗ

��ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �ʅȵɭȳɦȄ�ɉ ȍɄ ɨɦ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȒȄȮǸɠ�ɪ ɔȗȼ ʇ�ɪ ȉ�֗ ȓʊɛ؅فɦȄɼ �ə ʊɋɽȗɨɦ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȳɇ Ȇȸ Ȅ�ɯם ʊɌ ɳȘȉ

��ȟ ʊȧ �֗ ȮȄȳɗֿ Ȅ�ʄڴɏ �ɂ ȳɘ
Ւ
ȕ�ȓʊɐʊȍɇ �ɝ ǾȆɜȧ �ʄڲǻ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ؈ف�ʆȆɐםȄ�ɪ ʈɽȨ ȕ��ȓʊɛֺ ȫֿ Ȅ�ȓɱɼȯםȄ�ɑɄ Ȭ

Ւ
ȕ

��ȓʊɗȆɘȼ ɦȄɼ�ȓɸȄق؇ɦȆɠ�ȓɳɨɐםȄ�ɯ ʊɜɦȄ�ɬ Քȯɜ
Ւ
ȕ�Ȱǻ�֗ ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓɨȧȳɭ�ȱɳɭ�Ƿȯȍʆ�ʅȵɭȲ�ۗܣ ʆȮǸȕ�ȲȆȸ �ɰם Ȅ�ȓȸםɘɋɽ؈ ȷ Ǻɮɨɦ

��ɪ ȍɱ�ɯ ɓȲ �֗ ȓɱɼȯםȄ�ɷȱɸ �ɰ Ƿ�ə ȼ ɡʆ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ɵ ɡɦ�֗ Ȇʊɨɏ �ȓʊɛֺ ȫ Ƿ�Ȕ Ȇʊɐȡȳɮɟ ʊɮȗɦȄ�ɬȯɏɼ؈ق�

ɓ؈ف �ɤ ȆɢȻ Ƿ�ȓɳɏȳȼ ɦ�ȒȄȮǸɠ�ə
Ք
ɋɽ

Ւ
ȕ�ȯɛ�֗ Ȇɸȯȿ Ȇɜɭ��ʏࢭ�ɤɽȨ ȗʆ��ʏֺࢮ ȫֿ Ȅ�ɬȄ؅قɦַ Ȅ��ȲȆʊɐɮɗ�֗ ǴȆɀ ɛׁ Ȅ�ɵ ɭ�ȓʊǾȳɭ

��ʎȖȄȱɦȄ�ȳʆȯɜȗɨɦ�
Վ
Ȇȼ ɭȆɸ�ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ɪ ɠȆʊɸ�ɪ ȍɛ�ɵ ɭ�ɪ ʈɼǸȗɨɦ�ɪ ȉȆɛ؈ف�ɔȗɭ�ʄڲǻ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�ȓȷ ȲȆɮםȄ

��ȓɭם؄فȄ�ȓʊɏȆɮݍݨȄ�Ȕ ȆʊɛȆɘȕַ Ȅ�ȳɺɌ
Ւ
ȕɼ�֗ ʏֺࢮ ȫֿ Ȅ�ȮȆʊݍݰȄ�ǴȆɈ ɓ �ș Ȩ ȕ�ȓʊȋɽȸ Ȅ�Ȕݝݰ Ȇɛֺ ɏ �Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ Ւʇ�ȯɛ�ʅ ȱɦȄ

��֗ ܣۜ ȷؠ ǺםȄ�ɪ ɜݍݰȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɂ ɼȆɘȗɦȄɼ�Ɏ Ȅȳɀ ɦȄ�ȮȆɐȊǷ�ɵ ɭ�ȳȫ ǵ�
Վ
ȄȯɐȊ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɦ�ȓʊɳɇɽɦȄ�ȓȉȆɜɳɦȄɼ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɰ ȉ؈

��ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�Ȇٔڈɡɦ�֗ ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȑ ɦȆɈ Ȅ�ɵם ɏ �ȍɐȗɨɦ؈ف�
Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ՎǴȆɄ ɗ�Ȕ ȆʊɛȆɘȕַ Ȅ�ɷȱɸ ؄ȗɐف�

Ւ
Ȗ�ȟ ʊȧ

ȆɌ ɳɦȄ�ȲȄȳɜȗȷ Ȅ�ʄڴɏ �ɍ ɗȆȨ ȕ�ȓʊȸ ȷ Ǻɭ�Ȯɼȯȧ �ɵ ɮɃ ȍɐȗɦȄ�Ȅȱɸ�ȳ؈ف�
Ք
ɇǺ

Ւ
ȕ�ɻȕȄȰ��ȓȀɘɦ�ȓʊɳɺםȄ�Ȕ Ȇʊɛ؅فɦȄ�ɑʉȳȸ Șɗ�֗ ɬ

��Ɇ ɽɔɄ ɨɦ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ�ȹ ɡɐʇ�֗ Ȓ؈فȫֿ Ȅ�Ȕ ȆʊɛȆɘȕַ Ȅ�ʏࢭ�ǴȆȡ �ʅ ȱɦȄ�ȓɦɼȆɳםȄ�ɤ Ȇɮɏ �Ƞ ȆɭȮ୒ɼ �ɵ ʆȯɛȆɐȗםȄ

��Ƞ ȆɭȮׁ Ȅ�ɵ ɭ�ȄɼȮȆɘȗȷ Ȅ�ɵ ɭ�ɰ ȉ�֗؈ ɯ ɺȸ ɘɱǷ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ȓȀɗ�ɪ ȫ ȄȮ�Ȓȯʆȯȡ �ȓʊȎȕȄȳȕ�ɪ ȉȆɜםȄ�ʏࢭ�ȥ ȗɴՒʆ�ɻɳɡɦ�֗ ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ

��ɝ Քɮɐ Ւʇ�Ȇɮɭ�֗ ɰ ɼȳɌ ȗɴʆ�ȄɽɦȄȴ�Ȇɭ�ɵ ɭɼ��Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭɼ�֗ Ȅ�ɵם۶ܣ ɭȆɄ ȗɦȄ�ə ɐɄ Ւʈɼ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�Ȕ ȆɭȆȸ ɜɱַ Ȅ

�֗ �ȓʈȲȆʊɐםȄ�ȓʊȡ ȄɼȮȴַ Ȅ�Ռȉ�ɻȗʊɮȸ Ȗ�ɵ ɡɮʆ�Ȇɭ�ȥ ȗɴՒʆ�ȓʊɛֺ ȫֿ Ȅ�ȓɱɼȯםȄ�ɑɭ�ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ɪ ȫ Ȅȯȕ�ɰ Ǽɗ�֗ ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ

ɨՔɄ ɘ
Ւ
ȕ�ʅ ȱɦȄ�ۚܣ ɮɄ ɦȄ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ǴַɽɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɑɭ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ɝ ǾȆțɼ�ʏࢭ�ɵ

Ց
ɨɐםȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�Ƚ ʇȆɐȗʆ�ȟ ʊȧ  ھ

��ɵ Ɉ ȍȘȸ ʇ�ʅ ȱɦȄ��ʏڊ ȰɽɮɳɦȄ�ə ɋɽםȄ��ɰ ʊɮȗɨɦ�ȒȄȮǷ�ȓʊɛֺ؈ق�ȉ؈ ȫֿ Ȅ�ȓɱɼȯםȄ�ȩ ȍɀ Ւȗɗ�֗ ȓʊɭɽʊɦȄ�ȓʊɛ؅فɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮɭ

ɓ�ɤ؈ف�� ȆɢȻ Ƿ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ Ւʇ�ʅȵɭȳɦȄ�ə ʊɴɀ ȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ɻɭȄ؅قɦȄ�ʏࢭ�ɞ ɽɢȼ ɟ�ɻʊɦǻ�ȳɌ ɳՒʆ�ʅ ȱɦȄ��ȳȫֽ Ȅ�ɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɯ ʊɛ

��ȲȆȸ ɭ�ȓɳɮɛȲ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ʅȵɭȳɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ɵ ɭ�ȓȀɗȆɢȗɭ�ɪ ʊɔȼ Șɨɦ�ȓʊɳɇɽɦȄ�ȓɦȆɠɽɦȄ؄ف�ɏ�ə ʊɋɽȗɦȄ
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��Ȕ ȆȀɘɨɦ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ǴȆɀ ɛׁ Ȅ�ɵ ɭ�Ȓȯʆȯȡ �ɤ ȆɢȻ Ƿ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯ ʊɐ
Ւ
Ȗ�֗ ȓʊɗȆɘȼ ɦȆȉ�Ȯɽɏɼ�ɵ ɭ�ɻɨɮȨ ȕ�Ȇɭ�ɯ ɓȲ�֗ �ʎɭȄȵɦǻ�Ɇ ȳȼ ɟ

��֗ ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȅȱɸ �ʏࢭɼ�֗ ȴȳɘɨɦ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ȲȆʊɐɭ�ʄڲǻ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ȲȆʊɐםȄ�ɤ ՔɽȨ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ʏࢭ�
Վ
ȆɌ ȧ �ɪ ɛֿ Ȅ

ɽɐɦȄ�ɝם Ɉ ɳɭ�ɰ ȉ�Ƚ؈ ɺɦȄ�ɰȴȄɽȗɨɦ�ȒȄȮǸɠ�ȓʊɏȆɮݍݨȄ�Ȕ ȆʊɛȆɘȕַ Ȅ�ȴ؄فȕ�֗ȓʊɦɼȯɦȄ�ȓɮɟɽݍݰȄ؈ف�ʆȆɐɭ�ɂ ȳɘʆ�ʅ ȱɦȄ�ȓ

��ȩ-ومنطق الدولة ɳםȄ�Ȕ ֺ ʆȯɐȗɗ�֗
Վ
ȆʆȮȆɀ ȗɛȄ�ɰɽɢʆ�ɰ Ƿ�ɪ ȍɛ�

Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅ�

Վ
ֺ ɏȆɗ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɵ ɭ�ɪ ɐȣ ʆ�ʅ ȱɦȄ�ȓʊɏȄȳɦȄ

��ɽɸɼ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ɭȆɐɨɦ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ȓɮʊɜɦȆȉ�ʅȵɭȲ�ɖ Ȅ؅فɏȆɠ�ɪ ȉ�֗ ȓʆȮȆɭ�ȑ ȷ Ȇɢɮɟ�ɉ ɜɗ�Ƿȳɜ
Ւ
ȕ�ַ �Ȕ ȆɄ ʈɽɐȗɦȄɼ

�ȗɱǻ�ȒȮȆɏǻ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ Ւʇ�ɖ Ȅ؅فɏȄ��ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ɰ Ƿ؈ف�ɓ �֗ ʏݝݰڴȄ�ɑɮȗݝݨȄɼ �Ȇٕڈɘɋ ɽɭ �ɰɽʊɏ �ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊɏȳȻ �Ƞ Ȇ

��ȓɱɼȯםȄ�ɵ ɨɐ
Ւ
Ȗ�Ȇɮɳʋȍɗ �֗ ȓʊɱȄȯʊםȄ�ȓȷ ȲȆɮםȄɼ ܣۜ� ȷؠ ǺםȄ�Ȉ ȆɈ Ȅ�ɰݍݵ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɗ �ɵ ɏ �

Վ
ȆɄ ʆǷ�ə ȼ ɡʆ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ

�ɤ Ȅȵȕ�Ȇɭ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ǴַɽɦȄɼ�ȓʊɳɺםȄ�Ȓݍݵ؄فȄ؈ف�ʆȆɐɭ�ɰ Ƿ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ȳɺɌ
Ւ
ȕ�֗ ʊɮȗɦȄ�ɤ؈ق� ȆɢȻ Ƿ�ɪ ɠ�ȳɌ ȧ �ɵ ɏ �ȓʊɛֺ ȫֿ Ȅ

��ɯ ʊʊɜȗɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ�ɂ ȳɘ
Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗ �ʅȵɭȳɦȄ�ə ɳɐɦȄ�Ռȉ�ɽʆȮȲɽȉ�ɻʊɮȸ Ւʇ�Ȇɭ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ �ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ʏࢭ�ɪ ՔɄ ɘ

Ւ
ȕ

��ȓȀɗȆɢȗɭ؈ف�ɓ�Ȓɽɛ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ�ȆٮڈȆʊɇ �ʏࢭ�ʎɘȬ ȕ�ȓʊɏɽɃ ɽɭ�ɝ ǾȆɜȨ ɟ

��֗ ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ �ɵ ɭ �֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɭ �ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ə ȿ Ȇɳɭɼ �Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ʅ ǺȍɴȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ɪ
Ք
ɢȼ Ւʇ

��ɑɛȄɼɼ�֗ ȓʊɦɼȯɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�Ƞ ȰȆɮɱ�ɵ ɭ�ȒȮȲɽȗȸ Ȅ�ȓʊɇם ȄȳɛɽɳɡȗɦȄ�ȓɳɨɜɐɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɰ ȉ�ʅ؈ ɽʊɴȍɦȄ�Ɏ Ȅȳɀ ɨɦ�
Վ
Ȇʊȧ �

Վ
Ȅȯʊȸ ȣ ȕ

ɉ ȍɄ ɦȄɼ�ʎɜȍɈ ɦȄ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒȮȆɏǻ�Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȯȉ�ȟ Ȏȼ ȘםȄ�ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ɜݍݰȄ��ɬ զȯɜ Ւʆ�ȟ ʊȧ �֗ ܣۜ ȷؠ ǺםȄ

�ʏࢭ�ɻɳɡɦ�֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅɼ �ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɑɭ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓɭǴȄɽם �ȓʊɛȆȍȘȷ Ȅ�ȒȄȮǸɠ �ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȅȱɸ

��ɵ ɭ�ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȆʊȎȕȄ؅فɦȄ�ɪ ʊɡȼ Ȗ�ȯʊɐ
Ւ
Ȗɼ �ȮȄȳɗֿ Ȅ�Ȕ ȄȲȆȸ ɭ�ɉ ȍɄ ȕ�ȓʊȸ ȷ Ǻɭ�ȓʊɦǵ�ʄڲǻ�ɤ ՔɽȨ ȗʆ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�ȓȷ ȲȆɮםȄ

�ɼ�ȶ Ȇʊɜɨɦ�ɪ ȉȆɛ؈ف�ɔȗɭ�ʄڲǻ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɪ ʈɽȨ ȕ�ɤ ֺ ȫ�ʏࢭ�ʎɘȬ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɏȮȆݍݵȄ�ȓɳɨɜɐɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
Ȇɏɽɱ�ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȴȳɘɦȄ

��Ȇٔڈɡɦ�֗
Վ
ȆʈȳɸȆɋ �ʏڤɽɃ ɽɭ �ȲȆʊɐɮɟ �Ȕ ȄȲȆɺםȆȉ�ǺȍɴȗɦȄ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ɬ ՑȯȬ ȗȸ

Ւ
Ȗ�Ȱǻ�֗ ȓȀɗȆɢȗɭ ɓ؈ف� �Ȓɽɛ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ �ȆٮڈȆʊɇ

��֗ ʏڴɡʊɺɦȄ�Ɇ ȆȍɄ ɱַ Ȅɼ�ǴַɽɦȄ؈ف�ʆȆɐɭݸ� Քܥ ȳ Ւʆ�ʅ ȱɦȄ�ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȕ Ȅ؈فțǸȗɦ�ɑɄ Ȭ ʆ�ۜܣ ȷؠ Ǻɭ�ȲȆɇ ǻ�ɪ ȫ ȄȮ�ɝ զȍɈ
Ւ
ȕ

Ȅ�Ȕݍݨ��ȓʊɏȆɮومدونة أ ȆʊɛȆɘȕַ Ȅɼ�֗ ȓʊɛ؅فɦȄɼ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�Ȕ ȄȲȄȳɛ�ʄڴɏ�
Վ
Ȇʊɛֺ ȫ Ƿ�

Վ
ȆɐȊȆɇ �ʎɘɄ

Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȇʊɛֺ ȫ

��ȓʊɨɮɏ �ɤ ՔɽȨ ȗȗɗ�֗ ȓʈȵɭȳɦȄɼ�ȓʆȮȆםȄ�ȑ ɦȆɈ Ȅ�ɰם ȉ�Ƞȵɮ؈ Ւʆ�ʎȌȆɜɱ�ɂ ɼȆɘȕ�ɎɽɃ ɽɭ�ʄڲǻ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȆȉ�ǺȍɴȗɦȄ�ɤ ՔɽȨ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ

�
Ւ
Ȗ�ȟ ʊȧ �ʅȵɭȲ�Ɏ Ȅȳȿ �ȓȧ Ȇȷ �ʄڲǻ�ȒȯʆȆȨ ɭ�ȓʊɈ ʊɈ Ȭ ȕ�ȒȄȮǷ�ɵ ɭ�ʅ ǺȍɴȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ��ȓɐʉȲȱɟ�ȓʊɳɜȗɦȄ؈ف�ʆȆɐםȄ�ɬȯȬ ȗȸ

��ʏࢭ�ʅ ǺȍɴȗɦȄ�ȯɐȍɦȄ�ȥ ɭȮ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ�֗ ȓɳʊɐɭ�Ȕ ȆȀɘɦ�ȓʊȬ ʈȲȆȗɦȄ�Ȕ ȄȴȆʊȗɭַ Ȅ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ
Ւ
Ȗ�Ȕ ֺ ʊɄ ɘȕ�ɼǷ�Ȕ ȄǴȆɀ ɛǻ�ȳʆ؄فȗɦ

��Ȇɺȸ ɘɱ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɬȵɨ
Ւ
ȕ�Ȇɮɳʋȍɗ �֗ ܣۜ ȷؠ ǺםȄ�ۚܣ ɭȵɦȄ�ɝ ɗֿ Ȅ�ȓɨɄ ɐɮȉ�ɻȗʊɮȸ Ȗ�ɵ ɡɮʆ�Ȇɭ �ȥ ȗɴՒʆ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ

 لتح
ً
 للاستجابة للضغوط  بتخطيط كفاءات المستقبل استجابة

ً
ولات سوق الطاقة العالمية، تظلّ مضطرة

��ȓɦȆȧ �ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɈ ɘɳɦȄ�ɝ ɇ ȆɳםȄ�ʏࢭ�ȓʊɨݝݰȄ�ȑ ɦȆɈ Ȅ�ȔݍݨȄɼ�ȓʊɏȆɮם ȆʊɛȆɘȕַ Ȅ�ȆɺɃ ȳɘȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱֽ Ȅ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ
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��ɬֺ ȸ ɨɦ�ȓʊɦǶɠ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɑɭ�ɾ ȯםȄ�ɪ ʈɽɇ �ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�Ƚ ʇȆɐȗʆ�ȟ ʊȧ �ȓʊȡ ȄɼȮȴַ Ȅ�ɵ ɭ

��ȒǴȆɘɡɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ�ɒ Ȇɀ
Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗ Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȓɳɏȳȼ ɦ�ȒȄȮǸɠ�ȓʊɛֺ ȫֿ Ȅ�ȓɱɼȯםȄ�ȲɼȮ�Ʌ ɛȆɳȗɦȄ�Ȅȱɸ�ȴՔȵɐ Ւʉɼ�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ

�ɼ�ȑ ȡ Ȅɽɠ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�ɑɭ�ȓɭǴȄɽםȄ�ɬ Քȯɜ
Ւ
ȕ�ȓʊɛֺ ȫ Ƿ�ȓɔɨȉ�ȓʈǺȍɴȗɦȄ��ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɘɦȄ�ʎɘȬ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ ʏֺࢮ ȫ Ƿɼ�ۚܣ ɇ

��ʄڴɏ ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴַɽɦȄɼ �ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ �Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄ�ɪ ՔɄ ɘ
Ւ
ȕ�ɤ Ȅȵȕ�Ȇɭ ܣۘ� ɦȄ�ȓʊɭɽʊɦȄ�ȓȷ ȲȆɮםȄɼ ܣۜ� ȷؠ ǺםȄ�Ȉ ȆɈ Ȅݍݵ

��ɵ ɭ�Ȓȯʆȯȡ �ɤ ȆɢȻ Ƿ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ Ւʇ�ʅ ǺȍɴȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ɰ Ǽɗ�֗ ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓʈɼȄȴ�ɵ ɭɼ �֗ ȓʈȲȆʊɐםȄ�ȒȲȄȯݍݨȄ

ɘɋɽםȄ�ɑɗȯ Ւʆ�Ȱǻ�֗ ȓʊȕȄȱɦȄ�ȓȉȆɛȳɦȄ��ɑɭ �ə ʊɡȗɦȄɼ �ȳɮȗȸ Ȅ�ɵם ʈɽɢȗɦȄ؄ف�ɏ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ Ȇɐɛɽȕ�ɚ ȆȍȘȷ Ȅ�ʄڲǻ�ɰɽ

��Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȳɮȗȸ ɭ�ɯ ʊʊɜȗɦ�ɑɄ Ȭ ʆ�ʅ Ȯȳɗ�Ɏɼȳȼ ɭ�ʄڲǻ�ȓʊɏȆɮȡ �ȓʊɡɨɭ�ɵ ɭ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɤ ՔɽȨ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ

��ȒȮȆɏǻ�ȓʊɏ ȆɮݍݨȄ�Ȕ ȆʊɛȆɘȕַ Ȅ؄ف�ɏ�Ȕ ȆȉȆɜɳɦȄ�ɤɼȆȨ
Ւ
ȕ�ɰ ȧ؈ �ʏ֗�ࢭ ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊɱȄȮȳɘɦȄ�ȴՔȵɐ Ւʉɼם۶ܣ�Ȅ�ɵ ɭȆɄ ȗɦȄ�ə ɐɄ Ւʆ

��ɬȆɌت ɳɦȄ�ȓɐʊȍɈ ȉ�ɬȯɈ ɀ ʆ�ȯɺݍݨȄ�Ȅȱɸ �ɵ ɡɦ�֗ ȓʊɏȆɮȡ �ȓʆȆɮȧ �ȲȆɇ ǻ�ɵ ɮɃ �ȓʊɱȄȮȳɘɦȄ�Ȕ ȄȲȱȼ ɦȄ�ɷȱɸ �ɑʊɮȣ

��ɤ ՔɽȨ ȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ ɑɛɽȗɦȄ�ȓȻ Ȇȼ �٭ڈ
Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ ܢ� Ք׿ ȸ Ւʇ�Ȇɭ�ȯ

Ք
ɦɽ Ւʈɼ�֗ ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�ʄڴɏ �ȓɱɼȳםȄ�ɪ ՔɄ ɘ Ւʆ�ʅ ȱɦȄ�ʅ ǺȍɴȗɦȄ

�ɽȸ ɦȄ�Ȕ ȆʊɈ ɐɭ �ɝ ɗɼ �ɤ ȄȯȍȘȷ ֺ ɦ�ȓɨȉȆɛ �Ȕ Ȅ؈فɔȗɭ �ʄڲǻ�ȓɮǾȄȮ �ȓʊȸ ȷ Ǻɭ �ɤɽȿ Ƿ�ɵ ɭ �Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ��Ȕ ַɽȨ ȗɦȄɼ �ɚ

��ȓɮܷݵ �ȓʊɭɽɮɏ �ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɪ ȫ ȄȮ�ۘܢ ȧ �ʎɘʊɋɽɦȄ�ɰ Ȇɭֿ Ȅ�ɬȯɐȊ�ɯǾȄȮ�ȲɽɐȻ �Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ Ւʇ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ

��
Վ
ַ ȆɢȻ Ƿ�ȥ ȗɴ

Ւ
ȕɼ�ȓʊɨȫ Ȅȯ ɦȄ�Ȕ ȆʊȎȕȄ؅فɦȄ�ɪ ʊɡȼ Ȗ�ȯʊɐ

Ւ
Ȗ�ȓʈȵɭȲ�ȓȷ ȲȆɮɭ�ʄڲǻ۶ܣ�ɭ�ɚ ȆɜȨ ȗȷ Ȅ�Ȯȳȣ ɭ�ɵ ɭ�ȓʊɛ؅فɦȄ�ɤ ՔɽȨ ȗȕ

��ȒǴȆɘɡɦȄ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�ȓʊɛ؅فɨɦ�ȓʊɏɽɃ ɽɭ ʆȆɐɭ؈ف� �ɵ ɏ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɵ ɨɐ
Ւ
Ȗ�Ȇɮɳʋȍɗ �֗ ʅȵɭȳɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ �ɵ ɭ �Ȓȯʆȯȡ

ɦ�ɑɄ Ȭ ȕ�ȓʊɛ؅فɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ɰ Ƿ�ʎɲȄȯʊםȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ȳɺɌ Ւʆ�֗�ǴȄȮֿ Ȅɼ�Ȓݍݵ؄فȄɼ؈ف��ʆȆɐɭݸ� Քܥ ȳ Ւʆ�ʅ ȱɦȄ�ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȕ Ȅ؈فțǸȗ

��ȓʊɛ؅فɦȄ�Ȕ ȄȲȄȳɛ�ʄڴɏ�
Վ
Ȇʊɛֺ ȫ Ƿ�

Վ
ȆɐȊȆɇ �ʎɘɄ

Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȇʊɛֺ ȫ Ƿ�ȓɱɼȯɭɼ�֗ ʏڴɡʊɺɦȄ�Ɇ ȆȍɄ ɱַ Ȅɼ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ǴַɽɦȄ

��ʎȖȄȱɦȄ�ȳʆȯɜȗɨɦ�
Վ
Ȇȼ ɭȆɸ�ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɮɭ�֗ �ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ɪ ɠȆʊɸ�ɪ ȍɛ�ɵ ɭ�ɪ ʈɼǸȗɨɦ�ɪ ȉȆɛ؈ف�ɔȗɭ�ʄڲǻ׿ܣ�� ʊɜɦȄ�ɬȄ؅قɦַ Ȅ��ɤ ՔɽȨ Ւȗɗ

Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ Ւʇ��ȓʊɏȆɮݍݨȄ�Ȕ ȆʊɛȆɘȕַ Ȅ�ȴ؄فȕ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȅȱɸ �ʏࢭɼ �֗ ʅ ȲȆʊɐםȄ�ȮȆʊݍݰȄ�ǴȆɈ ɓ �ș Ȩ ȕ�ȓʊȋɽȸ Ȅ�Ȕݝݰ Ȇɛֺ ɏ �Ƞ

��Ȕ Ȇʊɛ؅فɦȄ�ɑʉȳȸ Ȗ؄ف�ȗɐ Ւʇ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊɛ؅فɦȄ�Ɇ ɼȳȻ �ɤɽȧ �ɂ ɼȆɘȗɨɦ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ǴȆɄ ɘɟ�ȓʊɳɇ ɽɦȄ�ȓȉȆɜɳɦȄ�ɑɭ�ȓɭם؄فȄ

�ɻɳɡɦ�֗ ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�Ɇ ɽɔɄ ɨɦ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ�ȓɦɼȆɳםȄ�ɤ Ȇɮɏ �Ƞ ȆɭȮ୒ɼ�ɵ ʆȯɛȆɐȗםȄ�ȓȀɘɦ�ȓʊɳɺםȄ��ȓʊȎȕȄȳȕ�ɪ ȉȆɜםȄ�ʏࢭ�ȥ ȗɴՒʆ

�ɝ Քɮɐ Ւʇ�Ȇɮɭ �֗ ɰ ɼȳɌ ȗɴʆ�ȄɽɦȄȴ �Ȇɭ �ɵ ɭɼ �Ƞ ȆɭȮׁ Ȅ�ɵ ɭ �ȄɼȮȆɘȗȷ Ȅ�ɵ ɭ �ɰ ȉ�ɯ؈ ɺȸ ɘɱǷ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ȓȀɗ �ɪ ȫ ȄȮ �Ȓȯʆȯȡ

��ʄڴɏ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȮȆɮȗɏȄ�ɰ Ǽɗ �֗ ɵ ʈɽɢȗɦȄ�Ɂ Ȭ ʆ�Ȇɮʊɗ �ȆɭǷ�֗ Ȅ�ɵם۶ܣ ɭȆɄ ȗɦȄ�ə ɐɄ Ւʈɼ �ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�Ȕ ȆɭȆȸ ɜɱַ Ȅ

�ɰࢭȄ�ʏםȄ�ȯɺɐݍݨ؅ȍɨɦ�ʅȳǾȄȵف� Ȅ�ɰםɨȝɮȗ؈ ȍɈڈʊɴʈɽɢȗɦȄ�Ȇٕ؈ ɛ��ȒȮȄȲǻ�ɵ ɏ Ք؄ɐف� Ւʇ�ș ɳɮȡ Ȇɳɮɨɦ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓʊɮʆȮȆɠǷɼ �ɤ ɼ

��ɯ ɓȲ�֗ ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ȥ ɭȄȳȉ�ɰ Ƿ�ə ȼ ɡʆ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ɵ ɡɦ�֗ Ȕ ȄǴȆɘɡɦȆȉ�ǺȍɴȗɦȆȉ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ɉ ȋȳɦ�ȓʊȸ ȷ Ǻɭ

��ȳʈɽɈ ȕ�ɵ ɏ�ɤ ɼǺȸ ɭ�ʎȖȄȰ�Ɏɼȳȼ ɭ�ʄڲǻ�ə ɋɽםȄ�ɪ ʈɽȨ ȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ʅȵɭȳɦȄ�ɉ ȍɄ ɨɦ�ȒȄȮǸɠ�ə
Ք
ɋɽ

Ւ
ȕ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄ�ȆٮڈȮɽȡ
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��Ȇɭ�ȥ ȗɴՒʆ�ȓʊɛ؅فɦȆȉ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ɉ ȋȲ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ �֗ ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊɱȄȮȳɘɦȄ�ȴՔȵɐ Ւʉɼ�ʏڤȆɮݍݨȄ�ɵ ɭȆɄ ȗɦȄ�ə ɐɄ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ ɻȕǴȆɘɟ

��ɬȯȬ ȗȸ Ւʇ�ȓȷ ȲȆɮםȄ�ʏࢭ�ɻɳɡɦ�֗ ɪ ȍɜȗȸ �ȲȆɮȝȘȷࢭȄ�ʏם Ȇɠ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ɬ
Քȯɜ Ւʆ�ȟ ʊȧ ��ȯɏɽɦȄ�ȮȆɀ ȗɛȄ�Ռȉ�ɻȗʊɮȸ Ȗ�ɵ ɡɮʆ

ɭ�ɰ ȉ�Ⱦ؈ ȳɘɦȄ�ɵ ɭ�ȓȀɗȆɢȗɭ؈ف�ɓ �ɤ ȆɢȻ Ƿ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ Ւʇ�ȓʊɛ؅فɨɦ�ɝ ȍȸ ɭ�Ɇ ȳȼ ɟ��ɵ ʈɽɢȗɨɦ�ȮȲȄɽםȄɼ�ș ɛɽɦȄ�ɰɽɢɨɮʆ�ɵ

��ȒǸɗȆɢɮɟ�ɉ ɜɗ�Ƿȳɜ Ւʆ�ַ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�Ȕ ȆɄ ʈɽɐȗɦȄ�ɬȆɌ ɱ�ɰ Ǽɗ�֗ Ȳɽȡֿ Ȇȉ�ɝ ɨɐȗʆ�Ȇɮʊɗɼ�֗ Ȇٰڈɽɢɨɮʆ�ַ �ɵ ɭɼ�ȳɮȗȸ Ȅם

��ȓɛֺ ɏ �Ȯɽȡ ɼ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ȳɺɌ
Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɪ ɭȆɐɨɦ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɮʊɜɦȆȉ�ʅȵɭȲ�ɖ Ȅ؅فɏȆɠ�ɪ ȉ�֗ ȓʆȮȆɭ

ɦ�ɤ ȆɮɐɦȄ�Ȕ ֺ
Ք
ȝɮȕ�ȦɽɃ ɼ�ɰ ȉ�ȓʊȉȆȣ؈ ʆǻ��ɑɄ Ȭ ʆ�ȲȆɇ ǻ�ɪ ȫ ȄȮ�ɝ ՔȍɈ Ւʆ�ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȅȱɸ �ɵ ɡɦ�֗ �ɻɦ�ɯ ɺɦɽȍɛɼ�Ȳɽȡֿ Ȅ�ɬȆɌ ɳ

��Ȇɮɭ�֗ ȓɱɼȳםȄɼ�ǴȄȮֿ Ȇȉ�ɉ ȍȕȳɭ؈ف�ɔȗɭ�ʄڲǻ�ș ȉȆț�ɝ ȧ �ɵ ɭ�ȳȡֿ Ȅ�ɤ ՔɽȨ Ւʆ�ʅ ȱɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ʅ ǺȍɴȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�Ȕ Ȅ؈فțǸȗɦ

�Ȓ؈فȫֿ Ȅ�Ȕ ȄȮȆʈȵɦȄ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ�֗ ȓɮܷݵ �ȓʊɭɽɮɏ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɪ ȫ ȄȮ�ۘܢ ȧ �ʎɘʊɋɽɦȄ�ɰ Ȇɭֿ Ȅ�ɬȯɐȊ�ɯǾȄȮ�ȲɽɐȻ �Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ Ւʇ

��ȓɱȴȄɽם�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɦɼȆȨ ɭ�ɵ ɏ Ք؄ɐف�
Ւ
Ȗ�ȓʊɏȆɮݍݨȄ�Ȕ ȆʊɛȆɘȕַ Ȅ�ʏࢭ�Ȇٕڈɨɏ �ɚ Ȇɘȕַ Ȅ�ɯ ȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆɄ ʈɽɐȗɦȄɼ �Ȳɽȡֿ Ȅ�ʏࢭ

�ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɘȉ�ɬȯɈ ɀ ȕ�ȓʊǾȵȡ �
Վ
ַɽɨȧ �Քɪ Ɍ ȕ�Ȇٔڈɡɦ�֗ ȓʊɐʉȴɽȗɦȄ�ȓɦȄȯɐɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ �ɑɭ �ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ

ɏ �ȓʊɛֺ ȫֿ Ȅ�ȓɱɼȯםȄ�ɵ ɨɐ
Ւ
Ȗ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊɱȄȯʊםȄ�ȓȷ ȲȆɮםȄɼ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�Ȉ ȆɈ Ȅ��ɵݍݵ ɡɦ�֗ ʊɮȗɦȄ�ɤ؈ق� ȆɢȻ Ƿ�ɪ ɠ�ȳɌ ȧ �ɵ

��Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�ȓʈȲȆʊɐםȄ�ȒȲȄȯݍݨȄ�ʄڴɏ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴַɽɦȄɼ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ�Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄ�ɪ ՔɄ ɘ
Ւ
ȕ�ɤ Ȅȵȕ�Ȇɭ�ȓʊɛ؅فɦȄɼ�ȳȡֿ Ȅ؈ف�ʆȆɐɭ

��ȓʊɏɽɃ ɽɭ�ɝ ǾȆɜȨ ɟ �ɯ ʊʊɜȗɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ�ɂ ȳɘ
Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗ �ʅȵɭȳɦȄ�ə ɳɐɦȄ�Ռȉ�ɽʆȮȲɽȉ�ɻʊɮȸ Ւʇ�Ȇɭ�ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ Ȕ ַ ȆݍݰȄ

ɓ�Ȓɽɛ�Ȕ؈ف� Ȇɛֺ ɏ�ȆٮڈȆʊɇ �ʏࢭ�ʎɘȬ ȕ��ȓȀɗȆɢȗɭ
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�المبحث الثالث: Ȕ ֺ ȉȆɜםȄ�ɕʉȳɘȕ

��ȓȋɽ ȡֿ Ȅ�ɕʉȳɘȕ

1(�ʏڤȆȕ�ȲȆȸ Ȅ�șם ʆȯȉ�ȆɱǷ��ʏࢭ�Ȉ ȆȻ �ȲȆɇ Ǽɠ�Ȕ Ȇɳʊɐȸ ȘɦȄ�ȓʆȄȯȉ�ʏࢭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ș ɨȫ Ȯ�֗
Վ
Ȇȍʈȳɜȕ�ȳɘɀ ɦȄ�ș Ȩ ȕ�ɵ ɭ

��֗ Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ؈ف�ʊȸ Ȗ�֗ ɵ ʈɽɢȗɦȄ�֗ ə ʊɋɽȗɦȄ�ʏࢭ�Ȕ ȲȮ�֗ ݳ Ȇɀݍ Ȅ�əם ɨȗȬ ɭ�ɵ ɭ�ș ɛȳɭ�ȯɐȊ�ɵ ɭɼ�֗ ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ɯ ȸ ɛ

��Ƚ ɲȆɠ�Ȇɭ�ʏڤȆȕ�ȲȆȸ Ȅ�ɾݝݨȄ��ɑɮם ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽɮɨɦ�ȳʆȯɮɟ �
Վ
ȆʊɦȆȧ �ɻʊɗ�ʏڴɦȄ�ȑ ɀ ɳɮɨɦ�ș ɨȿ ɼɼ

��ʏࢭ�ș ɭȯȫ �֗ ɪ ɺȷ��
Վ
ȄȲɼȳɭ �ɯ ʊɭǸȗɦȄ�ɵ ɭ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇْڈɗȳɏ �ʏڴɦȄ�Ȓ؈فȍɡɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ș ȼ ɏ �֗ Ȕ Ȇʆַ ɼ �Ȓȯɏ

��ɪ ɢʊɺɦȄ�ʏࢭ�ʏڤȆȕ�ɑɛɽםȄ�֗ ɬɽʊɦȄ��
Վ
ȆʊɦȆȧ �ɽɳʋȼ ʇȆɏ �ʏڴɦȄ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɨɦ�

Վ
ַɽȿ ɼ �֗ ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȧ Ȇȗɘɱַ Ȇȉ

�ȓʈȳʆȯםȄ�ɰ ȉ�ɪ؈ ȿ ɽɦȄ�ȓɜɨȧ �ɰɽɢɱɼ �֗ ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ʏࢭ�ȒȳȻ Ȇȍɭ�ɞ ȲȆȼ ɲ�ۚܣ ʊɨȬ ʆ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ

ɓ�Ƚ؈ف��ا ɜɨɐȗȕ�Ȇɭ�ʏڤȆȕ�ȓɮɺםȄ��ȆɳɏȆȕ�Ɇ Ȇȼ ɴɦȄ�ȑ ɨɛ�ɽɸ�ʏڴɦȄ�Ȉ ɽɳݍݨȄ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɎɼȳɘɦȄɼ�ȓɭȆɐɦ

��ɽɸ �ʏڴɦȄ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ʄڴɏ �Ɋ ȆɘݍݰȄɼ�֗ Ȅ�ȲȆȸם۶ܣ ʊȸ؈ف�Ȅם Ȗ�֗ ɪ ʊɸǸȗɦȄ�֗ ɵ ʈɽɢȗɨɦ�ȯȗɮȕ�ɪ ȉ�֗ ə ʊɋɽȗɦȆȉ

Ȇɱȯɳɏ�ȒǸȼ ɴɭ�ɵ ɮțǷ.

2(��ȓʊȧ Ȇɱ�ɵ ɭ��Ȕ ȆʊɱȆɢɭׁ Ȅɼ�Ȕ ȆʆȯȨ ȗɦȄ�ɵ ɭ�ȥ ʈȵɭ�ɽɸ�ɬɽʊɦȄ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�Ɏ Ȇȕ�ɑɛȄɽɦȄ�֗ ȓȧ Ȅȳɀ ȉ

��֗ ȮȯɐɦȄ�ʏࢭ�Ⱥ ɽɸ�Ȇɭ�ɪ ɢȼ Ȅ�ɵם ɡɦ�֗ ɖ ַ ֽ Ȇȉ�ȯɐȖ�֗ ȓɮܷݵ �ȓʈȳȼ Ȋ�ȒȯɏȆɛ�Ȇɸȯɳɏ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�֗ ȓʆȮȯɐɦȄ�ȓʆȆɘɡɦȄ

ȄȮׁ Ȅݳ� Ȇɀݍ Ȅ�Ʌם ɐȊ�ʏࢭ�Ʌ ǾȆɗ�Ȇɱȯɳɏ��ʏڤȆɈ ɜɦȄɼ�ʏࢭȄȳɔݍݨȄ�ɑʉȴɽȗɦȄ�ʏࢭ�ɽɸ�ɪ ɢȼ Ȅ��ȮȆȧם �Ɂ ɜɱɼ�֗ ȓʈȵɟȳםȄ�ȓʈȲ

�֗ ȓʊɏɽɳɦȄ�ȓʆȆɘɡɦȄ�ȓʊȧ Ȇɱ�ɵ ɭ ��ȓʊǾȆɳɦȄ�ɝ ɇ ȆɳםȄ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ɤɽɜݍݰȄ�ʏࢭ�ȓɀ ɀ Ȭ ȗםȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ɵ ɺםȄ�ʏࢭ

��Ȇɸȳɮɏ �Ȓ؄فȫ �ɯ ɸȆɐɭɼ �֗ ȯ ɏ Ȇɜȗɨɦ�ɰ Ȩ؈ ʆȄȲ�ʏڴɦȄ�ȲȆȍɡɦȄ�ɰ Ȅ�ɵםʊɳɺ؈ ɭ�ɤ Ȇʊȡ Ƿ�Ȇɱȯ ɳɏ �֗ ȓʈɽȻ �Ȓȯɜɐɭ�ȓʊɐɃ ɽɦȄ

Ȅ�Ȓݏݵ؄فɦ�ȯɜȗɘʆ�֗ ɽȕȄȮȆɺȻ ɼ�ɽ ȷ Ȇɮȧ �ɯ ɓȲ�֗ ȯ ʆȯݍݨȄ�ɪ ʊݍݨȄɼ�֗ Ȯɽɜɏ��ʎɜʊȍɈ ȗɦȄɼ�ʅȳɌ ɳɦȄ�ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɘɦȄ��ȓʊɱȄȯʊם

�ȓʊɦȆݍݰȄ�ȓʊɐɃ ɽɦȄ��Ȓɽȣ ɘɦȄ�ȮȆɸ �ȯȸ Ȗ�Ⱥ Ȇȉ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɵם ʈɽɢȗɦȄ�ʏࢭ�Ȓف؆ɡȉ�ȳɮȝȘȸ Ȗ�Ȓ؄فȣ ɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄɼ �֗ Ȓ؈فȍɟ

��Ƚ ɭ�֗
Վ
ֺ ɐɗ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇɺȡ ȆȗȨ ȕ�ʏڴɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɼȯȍȣ ɱ�Ⱥ Ȇȉ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȸ ɦ�ȓɨɭȆȻ �ȓɐȡ Ȅȳɭ�ۜܣ غ ȗɜȕ

ȓɓȲȆɘɦȄ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�ɽʊɨɮɱ�Ⱥ Ȇȉ؈ف�ɓ.

3(��ȲɽȨ ɮȗʆ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɰ Ȇɠ�ɪ ȍɛ��Ȓ؈فȫֿ Ȅ�Ȕ Ȅɽɳȸ ɦȄ�ʏ؈ف�ࢭȍɟ �ɤɽȨ ȕ�ș ɗȳɏ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓɘȸ ɨɗ

�֗ ɬɽʊɦȄ�ɵ ɡɦ��ɷɼȳɮɐɲ�֗ ɰֺ ɏǻ�ɼȳʆȯɱ�֗ ȩ ȕȆɗ�ȑ ɀ ɳɭ�ۚܣ ɐʇ�֗ ʏڴɐɗ�ȮȲ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȒȳɓȆȼ ɦȄ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�Ǵɪ ɭ�ɤɽȧ

��ȯɐȊ�Ȇɳȸ ɦ�֗ ȩ ʊܵݰ ��ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȲȆɮȝȘȷ Ȅ�ɽɸ �ə ʊɋɽȗɦȄ�ʏڴɦȆȉ�ɯ ɺɘȕ�Ȕ Ȅȯȉ�ȓȸ ȷ ǺםȄɼ �֗ Ȕ ɔȖ�ȓʊɐɃ؈ف ɽɦȄ

��Ȕو  ַ ȆݝݨȄ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȓʊɜʊɜݍݰȄ�ȑ ɸȄɽםȄ�Ȉ ȱȡ �ɽȨ ɱ�ɽɸ �ɬȆɐɦȄ�ɷȆȣ ȕַ Ȅ�ɵ ɡɦ�֗ ʏڲȆȝםȄ�ɾ ɽȗȸ ɮɨɦ�Ȇɳɨȿ

��ȓɘȸ ɨɘɦȄ��ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄɼ �֗ ǴȆʊɮʊɡɦȄ �֗ ɣ ʊɱȆɢʊםȄ �֗ ȓʊɦɼ؅فȍɦȄ�ȓȷ ȯɳɺɦȄ �֗ ȓɀ ɀ Ȭ ȗםȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ
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��ʏڴɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ɼȯ ɳɏ �ʏڴɦȄ�Ɂ ܨݵ ɦȄ�ʄڴɏ �ɼȲɼȯɱ�ۚܣ ɐʇ�֗ �ȒǴȆɘɡɦȆȉ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ��Ȓȳɡɗ�ɤɽȧ �ȲɽȨ ɮȗȕ�ȒȯʆȯݍݨȄ

��ɰɽɢɱ�ۚܣ ʊɨȫ �ɵ ɡɦ��ȓȋɽɨɈ Ȅ�ȒȮȆɺȼם ɦȄ�ɼȯɳɏ�ʏڴɦȄ�Ɂ ܨݵ ɦȄ؈ف�ɓ�Ƚ ɭ�֗ ɪ ȍɜȗȸ ɼ�ɰֽࢭȄ�ʏם Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇɺȡ ȆȗȨ ȕ

Ȅȴ�Ȇɭ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄɼ�֗ ǴʎɈ ȉ�ȄȮȆɸ�ɤɽȨ ȗɦȄ�֗ ɞ Ȇɐɭ�ȩ ʈȳȿ��ɝ ʊȍɈ ȕ�Ȅɽɜʊɐʇ�Ȅɽɦ

ɪ ɭȆɠ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȓɘȸ ɨɘɦȄ�ȮȆɸ.

4(��Ȉ ɽɳݍݨȄ�ʏࢭ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɎɼȳɘɦȄ�ɵ ɭ�Ƿȯȍȕ�ȓɨʈɽɇɼ�Ȓȯɜɐɭ�ȓʊɨɮɏ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɯ ȗʆ�ȓʈɽɳȸ ɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕ

��ɵ ʆȯɏȆɜȗםȄɼ�֗ ȓȨ ȕȆɗ�ʏڴɦȄ�ȑ ȿ ȆɳםȄɼ�֗ ɽɏȆȕ�ȓʊɮɳȗɦȄ�ȓɈ ȫ �ʄڴɏ�ՎǴȆɳȉ�ɽȕȆȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�Ȇɳɦ�ɪ ȷ ȳʆ�Ɏȳɗ�ɪ ɠ��ɤ Ȇɮȼ ɦȄɼ

�Ȅ�ȓɈ Ȅ�ɑɭ�ȆɸɽɱȲȆɜɱɼ�֗ݍݵ ȆɸɽɨɨȨ ɱ�֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ȮȆɸ�ɽɐɮȣ ɱ�֗ ȯ ɐȊ�ɵ ɭ��ɰ Ȅ��֗םɐɛɽȗ؈ ɯ ɐɲ��ɑɮȣ ɮɨɦ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ

Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄɼ�ə ǾȆɋɽɨɦ�ʅȳʆȯɜȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ɬȆɌ ɱ�ʄڴɏ�ȯɮȗɐɲGPEC��ɬȆɌ ɳɦȄ�֗ ɞ Ȇɐɭ�ȩ ʈȳȿ �ɰɽɢɱ�Ⱥ Ȇȉ�ɵ ɡɦ�֗

�֗ ɯ Ɍ ȗɳɭ�Ⱥ ɽɸ �Ȇɭ�ȆɺɏȆȕ�ȟ ʆȯȨ ȗɦȄ�ɵ ɡɦ�֗ Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�Ȕ ȆɱȆʊȉ�ȒȯɏȆɛ�Ȇɱȯɳɏ ��ȳʈɽɈ ȗɦȄ�Ȳɽɇ �ʏࢭ�ɤ Ȅȴ�Ȇɭ�ȄȮȆɸ

ȍɟ�ʅȳʆȯɜȕ�ȑ؈ف��� ɱȆȡ �ɻʊɗ�ʃɜȍʆ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧֺ ɦ�ʏڥɛɽȗɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄɼݳ�� Ȇɀݍ Ȅ�ɰם ȉ�ɝ؈ ʊȸ ɴȗɦȄ�ʏࢭ�ɽɸ؈ف�ȍɡɦȄ�ɪ ɢȼ Ȅם

��
Վ
ȆɮǾȄȮ�Ƚ ʋɸ�Ȇɭ�ȓɳɨɐםȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ɽɱǷ�ʏۂ �ȓȣ ʊȘɳɦȄɼ�֗ ɽݍݰȆɀ ɭ׿ܣ� Ȩ ʆ�ȑ Ȩ ʆ�ȯȧ Ȅɼ�ɪ ɠ�֗ ɎɼȳɘɦȄɼ�ȓʈȵɟȳםȄ

ȓʊɜʊɜݍݰȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ.

5(���ȓɜʊɛȮ؈ف�ʆȆɐɭ�ʄڴɏ�ՎǴȆɳȉ�ɯ ȗʆ�ȆɸȮȄȯɏ୒ɼ�֗ ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ʏࢭ�ȶ Ȇȷ ֿ Ȅ�ȳݯݨ �ʏۂ �ʎɘʊɋ ɽɦȄ�ə ȿ ɽɦȄ�ȓɛȆɈ ȉ

�֗ ȓȋɽɨɈ Ȅ�ȓʊɮɨɐɦȄ�Ȕם ֺ ɸǺםȄ�ɼȮȯȨ ɱ�ȯɐȊ�ɵ ɭ�֗ ȑ ɀ ɳɮɨɦ�ȓʊɏȳɘɦȄɼ�ȓʊȸ ʋǾȳɦȄ�ɬȆɺםȄ�ɼȮȯȨ ɱ�֗ ȓȡ Ȇȧ �ɤɼǷ

�ȸ ɦȄɼ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȯʆȯȨ ȕ�ɽɸ�ɯ ɸֿ Ȅ�ɵ ɡɦ۶ܣ��ɭ�ɵ ʈɽɢȕ�ɼǷ�ȓʊɐɭȆȡ �ȒȮȆɺȻ �ș ɱȆɠ�ǴȄɽ ȷ���ȓȋɽɨɈ Ȅ�ȓʊɟɽɨם

ȓɮɏȆɳɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ʄڴɏ�ɖ Ȅȵȉ�ȵɟȳɱ�Ȇɳʆȯȉ�֗ ɬɽʊɦȄSoft Skills�֗ ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�֗ ɝ ʈȳɗ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȄ�ɪ ȝɭ�֗

��ȓȋȳȣ ȗɦȄ�Ɇ ɼȳȻ �ɼȮȯȨ ɱ�Ȇɮɟ��ȓʈɼȄȳܶݰ ɦȄ�ɝ ɇ ȆɳםȄ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȓȍɐɀ ɦȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɑɭ�ɯ ɨɛǸȗɦȄɼ�֗ ɪ ɠȆȼ Ȅ�ɪם ȧ

�ȓʊȸ ɲȳɘɦȄɼ�ȓʆ؈قɨȣ ɱׁ Ȅ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȓȋɽɨɈ Ȅ�Ȕם ȆɔɨɦȄɼ�֗ ȓʊɱȄȯʊםȄ  البطاقة تمر بمراحل التحقق من قبل المدير

��ɝ ʊɛȮ�ə ȿ ɽɦȄ�ɽɱǷ�ɵ ɭ�ɼȯɟǸȗɱ�Ⱥ Ȇȉ�֗ ȓʈȵɟȳםȄݳ� Ȇɀݍ �Ȅם
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿɼ �֗ Ɏȳɘɨɦ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȳʆȯɭ �֗ ȳȻ ȆȍםȄ

ʏڥɛȄɼɼ.

6(��Ȅɽɨȿ ɼ�ʏڴɦȄ�ȳɇֿ Ȅ�ɵ ɭ�Ȓ؈فȍɟ�ȓȍȸ ɲ�Ȇɱȯɳɏ��Ȕ Ȅɽɳȷ �ɵ ɭ�Ȇɳȷ ȄȲ�ʄڴɏ�ɝ ɨɐɭ�ʏڴɦȄ�ə ʊȸ ɦȄ�ʏۂ �ȯɏȆɜȗɦȄ�Ȕ Ȇȡ ɽɭ

��Ȓȯɏ �ʄڴɏ �ɯ ȗʆ�ȓʊɐɃ ɽɦȄ�ȮȆɸ �ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ��ȓɨǾȆɸ �Ȓ؄فȫ �ɰ Ȅȯɜɘȉ�Ȯȯܣۜ�ٱڈ آ ɦȄ�ȮȆɸɼ�֗ Ȅɽȋȳɛ�ɼǷ�ȯɏȆɜȗɦȄ�ɵ ȸ ɦ

�ȿ ȆɳםȄ�ɵ ɭ�ɤ Ȇܨݰ ɦȄ�
Վ
Ȇɜȍȸ ɭ�ɽɗȳɐɲ�ɤɼȆȨ ɱ�ۚܣ ɐʇ�֗ ʏࢮȆȍȘȷ ַ Ȅ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�֗

Վ
ַɼǷ��Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ��ȩ ȗɘȕ�ʅ ȮȆɓ �ʏڴɦȄ�ȑ

��ɵ ɭ�ɯ ɸǷ�ɽɸɼ�֗ Ȓݍݵ؄فȄ�ɪ ɜɱ�֗
Վ
ȆʊɱȆț��ȯɏȆɜȗɨɦ�ȲȆɇׁ Ȅ�ۜܣ آ ɮʆ�Ȇɭ�ɪ ȍɛ�ə ʊɋɽȗɦȄ�Ƿȯȍɱɼ�֗ ȓɭȮȆɜɦȄ�Ȕ Ȅɽɳȸ ɦȄ�ʏࢭ

��ȒȮȆɏǻ�֗
Վ
ȆȝɦȆț��ۜܣ آ ɮʆ�Ȇɭ �ɪ ȍɛ �ɯ ʆȯɜɦȄ�ɵ ɭ �ɯ ɨɐȗʆ�Ȉ Ȇȼ ɦȄ�Ⱥ Ȇȉ�ȓɜɗȄȳɭɼ �Ȓȱ ɮɨȕ�ȥ ɭȄȳȉ�Ȇɱȯɳɏ ��ə ʊɋɽȗɦȄ
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��ɵ ɡɦ��ɯ ɺɏȆȕ�Ȓݍݵ؄فȄ�ɽɨɜɳʆ�Ⱥ Ȇȉ�ɰ ɜɗȄȳɭ�ɼǷ�ɰ؈ ʈȲȆȼ؈ Șȷ Ȇɠ�ɵ ʆȯɏȆɜȗםȄ�Ʌ ɐȊ�ɽʊɜȍɱ�ɤɼȆȨ ɱ�ۚܣ ɐʇ�֗ ɪ ʊɸǸȗɦȄ

��ȒȮɼȯݝݰȄ�ȓʊɱȄם؈قȄɼ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄɼ�֗ Ȉ ɽɨɈ Ȅ�ɾם ɽȗȸ ɮɨɦ�Ƚ ɨȿ ɼ�Ȇɭ�ɤ Ȅȴ�Ȇɭ�ʏࢮȆȍȘȷ ַ Ȅ�ə ʊɋɽȗɦȄ�֗ ȓȧ Ȅȳɀ ɦȄ

ɰ Ȇʊȧֿ Ȅ�ɵ ɭ؈ف�ȝɟ�ʏࢭ�Ȇɳȸ ȎȨ ȕ.

7(��֗ ȓɭȆɏ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȓʈǹȲ�Ȇɸȯɳɏ�ȓɭȆɐɦȄ�ȓʈȳʆȯםȄ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɯݲݨ ȉ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ʏڲȴֿ Ȅ�ɪ ɢȼ Ȅ�ɽɸ�ɝם ʊȸ ɴȗɦȄ

�֗ ȓɟ؅فȼ ɭ�ɰ Ȇݍݨ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɯ ȗȕ�ȓʊɨɮɐɦȄ��ȓɨȡ Ȇɏɼ�ȓݏݰɭ�ȓʊɱȄȯʊɭ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�Ȇɸȯɳɏ �Ȉ ɽɳݍݨȄ�ʏࢭ�ɎɼȳɘɦȄɼ

ɦȄ��ɤ Ȇɐɗ�
Վ
ȆɮǾȄȮ�Ⱥ ɽɸ �Ȇɭ�ɝ ʊȸ ɴȗɦȄ�֗ ȓȧ Ȅȳɀ ɦȄ�ɵ ɡɦ��ȓʊɱȄȯʊɭ�Ȕ ȄȲȆʈȴɼ�֗ ȓʈȲɼȮ�Ȕ ȆɏȆɮȗȡ Ȅ�Ȉ ɽɳݍݨȄ�ʏࢭ�Ɏɼȳɘ

��Ƚ Ȏȷ ȆɳȘʆ�Ȇɭ�ȓɮȿ ȆɐɦȄ�ɵ ɭ�ʏڋ ʆ�ʏڴɦȄ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ə ȿ ɽɦȄ�ɽɱǷɼ�֗ Ƚ ɮɺɮɺɘȕ�Ȇɭ�ȓʈȵɟȳםȄݳ� Ȇɀݍ Ȅ�ɽɱǷ�ɽʊɡȗȼם ʇ

�֗ ȓɮȿ ȆɐɦȄ�ʏࢭ�ȶ ȯɳɺɭ�ȑ ɀ ɳɭ�ə ʊɟ�Ⱥ ɽɸ�Ȇɭ�Ȯɽɐȸ ɭ�ۜܣ Ȇȧ؟ �ʏࢭ�ȶ ȯɳɺɭ�ȑ ɀ ɳɭ�֗
Վ
ֺ ȝɭ��ʎɲȄȯʊםȄ�ɑɛȄɽɦȄ�ɑɭ

Ȇȍȗɏַ Ȅ�ɰ ɐȊ�ɼȯȫ؈ Ȇɱ�ɽɦɼȆȨ ɱ��ȳɇ ȆݝݵȄɼ �֗ ȒȲȄȳݍݰȄ�֗ ȓɦȵɐɦȄ�֗ ȓȍɐȿ �ɖ ɼȳɌ ɦȄ��ɵ ɡɦ�֗ Ȕ Ȇʊȿ ɽɀ Ȅ�ȮȆɸݍݵ �Ȳ

�֗ ȑ ȿ ȆɳםȄ�Ɂ ǾȆɀ ȫ �ȯʆȯȨ ȕ�ʏࢭ�Ɏɼȳɘɨɦ؄ف�ɟǷ�Ȕ Ȇʊȧֺ ȿ �ȩ ɳɭ�ʏࢭ�ɼȳɡɘɱ�Ȇɳʆȯȉ�֗ ɬɽʊɦȄ��ȓȍɐȿ �ʃɜȍȕ�ȓʊɨɮɐɦȄ

׿ܣ�ȍɟ؈ف ʊɌ ɳȕɼ�ʏࢭȆɜț؈ف�ʊɔȗɦ�Ƞ ȆȗȨ ʆ�ۜܣ آ ɦȄ�ȮȆɸ�ɵ ɡɦ.

8(��Ȳɽȡֿ Ȅɼ�֗ ȓʊɭɽɮɏ �ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ ��ȓɜʊɜݍݰȄ�ȮȆɸ�ɼȳɡɳɱ�Ⱥ ɼȲȯɜɱ�Ȇɭɼ�֗ ɯ ȷ ȆݍݰȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ʏۂ �ȓʊɱȄם؈قȄ

��ȒȮȯݝݰȄ�ȓʊɱȄם؈قȄ��ȓɭȲȆȿ �Ȯɽʊɛ�Ȇɳʊɨɏ �ɂ ȳɘʆ�ۜܣ آ ɦȄ�ȮȆɸɼ�֗ ȓɦɼȯɨɦ�ȓɭȆɐɦȄ�ȓʊɱȄם؈قȄ�ʏࢭ�ɪ ȫ ȯȕ�ɰ Ȅ�Ɏםɘɋɽ؈ Ȇȕ

��ȓɳȸࢭȝɟ�ʏ؈ ɦȄ�ʏࢭ�ȆɸɽȨ ȗɘɱ�ɼȲȯɜɱ�ʏڴɦȄ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�Ȯȯɏ �ȳȻ Ȇȍɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȮȯȨ ȕ�Ȳɽȡ׀ ɦ��Ȇɱȯɳɏ �֗ ɰ Ȇʊȧֿ Ȅ�ɵ ɭف�

��ȮȯɐɦȆȉ�ɽɘɋɽȗɱ�Ⱥ Ȇȉ�Ȇɳɦ�Ƚ Ȩ ɮȸ Ȗ�Ȇɭ �ȓʊɱȄם؈قȄ�ɵ ɡɦ�֗ ȓɀ ɀ Ȭ ȗɭ �ȓʊɳɜȕ�ɵ ɺɭ �ʏࢭ�ȓʊɜʊɜȧ �Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅ

�ȳȡֿ Ȅ�ɰֿ �ȓʈȲȄȮǻ�ɵ ɺם�ȑ ȿ Ȇɳɭ�ɽȨ ȗɘɱ�ɼȲȯɜɱ�ۚܣ ɐʇ�֗ ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɏɽɱ�ʄڴɏ�ȳțǺȕ�ȓʊɱȄם؈قȄ�ɽɱǷ�Ȇɮɟ��Ȉ ɽɨɈ Ȅם

�ֿ�ȓʊɳɜȕ�ɵ ɺם�ȑ ȿ Ȇɳɭ�ȩ ȗɗ�ʏࢭ�ɼȲȱɐȗɱ�ɵ ɡɦ�֗ ɯ ɨȸ ɦȄ�ʏࢭ�ȮȯȨ ɭ�ȆɺɏȆȕ�ۜܣ آ ɦȄ�ȮȆɸ��ʄڴɏǷ�Ȳɽȡ Ƿ�ɂ ȳɘʆ�ɚ ɽȸ ɦȄ�ɰ

��Ȕ Ȇɠȳȼ ɦȆȉ�ȓɱȆɐȗȷ ַ Ȅ�ɼǷ�ʏڊȲȆݍݵȄ�ȯɛȆɐȗɨɦ�ǴɽݏݨɦȄ�ʄڴɏ�Ȇɱ؄فȣ ʈɼ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȓȍʊɟ؅فɦȄ�ʏࢭ�ɪ ɨȫ �ɝ ɨȬ ʆ

ȓȿ ȆݍݵȄ�ɽɘʊɦȆɢȕ�ɻɦ�ۜܣ آ ɦȄ�ȮȆɸɼ�֗ ȓɀ ɀ Ȭ ȗםȄ.

9(ɪ ʊɔȼ Șɨɦ�ȓʊɳɇ ɽɦȄ�ȓɦȆɠɽɦȄ�ȶ Ȇȷ ֿ Ȇȉ�ʏۂ�Ȇٔڈɭ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ɵ ɡɦ�֗ ȓɏɽɳȗɭ�Ȇٕڈɨɏ�ɼȯɮȗɐɲ�ʏڴɦȄ�Ȕ ȄɽɳɜɦȄANEM.

ANEM��ɬȯȬالعلاقة مع ȗȸ ɲ�Ȇɮɟ��ȆʊɨɐɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ؈ف�ɓ�ȑ ȿ Ȇɳɮɨɦ�ȓȿ Ȇȫ �֗ Ȕ ַ ȆݍݰȄ�ɵ ɭ؈ف�ȝɟ�ʏࢭ�ȓʊɭȄȵɦǻ�ʏۂ

��ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅɼ�ȓȋɽȗɡםȄ�ȓɗȆܶݰ ɦȄ��ȳʈɽɈ ȗɦȄ�Ȳɽɇ �ʏࢭ�ʏۂ ȄȲ�ʏڴɦȄɼ �֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ Ȋ�ȓȿ ȆݍݵȄ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɳםȄ

��ș ɦȄȴ �Ȇɭ �ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓʊɈ ɔȗɦȄ�֗ ȓȧ Ȅȳɀ ɦȄ�ɵ ɡɦ��ɾ؄فɡɦȄ�Ȕ ȆɜȉȆȸ Ȅ�ɵם ɏ �ɰֺ ɏׂ ɦ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȓɮɺɭ �ȒȆɳɛ �ʃɜȍȕ

ɏڴ��ʄضع �ȯɮȗɐɲ�Ȇɮɟ��ʅ Ȳɽɗ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȓțȯȨ ɭ�Ȕ Ȇɭɽɨɐɭ�
Վ
ȆɮǾȄȮ�Ⱥ ȳɗɽʆ�Ȇɭ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ�ɑɛɽםȄɼ�֗ ȓɘʊ

ɳɜȗɦȄ�Ȕ ַ ȆݝݨȄ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ Ȕ ȆɐɭȆݍݨȄ�ɑɭ �Ȕ ȆɠȄȳȼ ɦȄɼ �֗ ȓʊɘʊɋ ɽɦȄ�Ȕ ȆʊɜȗɨםȄ��Ȇɭ �ʅ ȮȆɸ �Ȕ ȄɽɳɜɦȄ�ɵ ɡɦ��ȓʊ
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��Ȕ ȄɽɳɜɦȆȉ�Ȇٔڈɭ ɟǷ�ȓʊɺɘȼ؆ف� ɦȆȉ�ȳȼ Șɳȕ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɤɽȧ �Ȕ ȆɭɽɨɐםȄɼ �֗ ȓɗȯ ȸڈْ Ȅ�Ȕם ȆȀɘɨɦ�
Վ
ȆɮǾȄȮ �Ƚ ɨȿ ɽȕ

ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ�ɤɽȧ �ɞ ɽɢȻ �ɝ ɨȬ ʆ�ۜܣ آ ɦȄ�ȮȆɸɼ�֗ ȓʊɮȷ ȳɦȄ.

10(���Ȉ ɽɳݍݨȄ�ɝ ɇ Ȇɳɭ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ɽɳɭ�ȳɘɭ�ַ �ɑɛȄɼ�ʏۂ �ȓʊɨݝݰȄ�ɪ ʊɔȼ ȘɦȄ�Ȕ ַ Ȇɠɼ؄ف�ɏ�ȓʊɭȄȵɦׁ Ȅ�ɪ ɮɐɦȄ�ɂ ɼȳɏ

مع ɗڈANEM�Ȇٕالعلاقة  �ȓʊɨɮɐɦȄ�֗ ȓȧ Ȅȳɀ ɦȄ�ɵ ɡɦ��ɰ ؅ȨفɱȄɽɜɦȄ�ɽɭ؈ ɱɼ �֗ ȓʊɭȄȵɦ୒ɼ �ȓʊɐʉȳȼ Ȗ�ȓɛֺ ɏ �ʏۂ

��Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ȓʊɗȆɢɦȄ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȒȯɏȆɜɦȄ�
Վ
ȆɮǾȄȮ �Ⱥ Ȇɸȯɳɏ �Ȇɭ �Ȉ ɽɳݍݨȄ�ʏࢭ�ȓʊɨݝݰȄ�Ȕ ַ ȆɠɽɦȄ��Ȓ؈فȍɟ �Ȕ ȆʆȯȨ ȕ

���ȆɳɏȆȕ�Ȕ ȆɐɨɈ ȗɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ �
Վ
ȆɮǾȄȮ�Ⱥ ɽɱɽɢʆ�Ȇɭ�Ȕ ַ ȆɠɽɦȄ�ȮȆɸ �ɵ ɭ�ɽʊȣ ʆ�ʏڴɦȄ�ɰ ܧݰ؈ Ȅɼ�֗ם؅ف ȓɀ ɀ Ȭ ȗםȄ

֗�نحا ɰ Ȇʊȧֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ��ȒȮɼȯȨ ɭ�ʃɜȍȕ�ȓʊɦȆɐɘɦȄ�ɵ ɡɦ�֗ Ȕ ȆȨ ʊȻ؅فɦȄ�ȒȮɽȡ �ɽɳȸ Ȩ ɱ�Ⱥ Ȇȉ�ɯ ɸȆɐɭ�ɽɱɼȆɐȗɱ�ɽɦɼ

ɸɼ Ȅ�ɑɭ�ȺםʆȆɐ؈ف֗� ɽɜɗȄɽȗʆ�Ȇɭ�ɰ ܧݰ؈ ؅ɭ�ɤف Ȇȍɜȗȷ Ȅ�Ȇɳʊɨɏ �ɂ ȳɘȕ�ȓʊɭȄȵɦׁ Ȅ���ȮȲȄɽɭɼ�ș ɛɼ�ɑʊɄ ʆ�ۜܣ آ ɦȄ�ȮȆ

ȓʊɦȆɐɗɼ�ȓɱɼȳɭف�؆ɟǷ�ɰɽɢȕ�Ⱥ Ȇȉ�ȓʊɦֽ Ȅ�ȮȆɸ�ȓɐȡ Ȅȳɮȉ�
Վ
ȆɮǾȄȮ�ɽȍɦȆɈ ɱ.

11(��ɼǷ�
Վ
ȆʊɛȲɼ�Ȇɭǻ�֗ ə ɨםȄ�Ɏ ȄȯʆǼȉ�Ƿȯȍȕ��ȒȯǾȄȴ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȉ�Ȇٕڈɗ�ʏڴɦȆȉ�ɖ ؅ɐɲɼف �֗ Ȓȯ ɜɐɭɼ�ȓɨʈɽɇ �ǴȆɜȗɱַ Ȅ�ɪ ȧ Ȅȳɭ

��ȓȍȸ ɲ�ȯɐȍȘȸ Ȗ�ȓɨȧȳםȄ�ȮȆɸɼ�֗ ȓʊɨɢȼ ɦȄ�Ɇ ɼȳȼ ɦȄ�ǴȆɘʊȘȷ Ȅ�ɵ ɭ�ȯɟǸȗɨɦ�Ȕ ȆɘɨםȄ�Ɂ Ȩ ɗ�ȯɐȊ�ɵ ɭ�֗
Վ
Ȇʊɱɼ؅فɡɦǻ

֗ʎȌȆȗɡɦȄ�ȲȆȍȗȫֺ ɦ�ɽɨȫ ȯʆ�ʏڴɡȼ ɦȄ�Ɂ Ȩ ɘɦȄ�ɼȴȆȗȣ ʆ�ʏڴɦȄ��ɰ ܧݰ؈ Ȅ�ɵם؅ف ɭ�Ȓ؈فȍɟ��ȓɭȆɐɦȄ�ȓɗȳɐםȄ؄ف�ȗȬ ʆ�ʏڴɦȄɼ

��Ȕ ȄȲȆɺםȄ�֗ ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ʄڴɏ �ɽɗȳɐȗɱ�Ȇٕڈɗ �ʏڴɦȄɼ �֗ ȓɨȉȆɜםȄ�ɼǷࢼܣ� ɘȼ ɦȄ�ȲȆȍȗȫַ Ȅ�֗ ȯ ɐȊ�ɵ ɭ ��ȓʊɀ ɀ Ȭ ȗɦȄɼ

ɽɢʊȸ Ȋ�Ȕ ȄȲȆȍȗȫ Ȅ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�Ʌ ɐȊ��ɑɗȄɼȯɦȄɼ �֗ ȓɮɏȆɳɦȄ-��ɉ Ȩ ȕ�֗ ɑɮȗȣ ȕ�ȓɳݏݨɦȄ�֗ ȯ ɐȊ�ɵ ɭ ��ȓʊɳɜȕ

ɦ�ȓʈȵɟȳםȄݳ� Ȇɀݍ ɮɨɦ�ȳɮȕ�ȓɮǾȆɜɦȄ��ɰ ܧݰ؈ Ȅ�əם؅ف ɳɀ ȕɼ �֗ Ɇ ȆɜɳɦȄ��Ȳȯɜȕ�ȓɨȧȳםȄ�ȮȆɸɼ �֗ ȓɛȮȆɀ Ȅɼ�ɝם ɜȨ ȗɨ

��֗ ȓȧ Ȅȳɀ ɦȄ��Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ȑ ȸ ȧ �ɯ ȗʆ�ɰ ʊɐȗɦȄɼ�֗؈ ʅ ȲȄȮǻ�ȲȄȳɜȉ�ɯ ȗʆ�ʎǿȆٔڈɦȄ�ɤɽȍɜɦȄ�֗ ȓʆȆٔڈɦȄ�ʏࢭ��ȲɽɺȻ �ɤɽɈ ȕ

ɰ ɐȗʆ�Ȇɭ�ɪ؈ ȍɛف�؆ɟǷ�ɼǷ�ȓɳȷ �ȳɌ ȗɴʆ�Ȳȯɜʆݳ� ݦ ȆɳɦȄݳ� ܧ Ȅɼ�֗ם؅ف ɖ Ȅȵȉ�ȓɨʈɽɇ �ȓʊɨɮɐɦȄ.

12(ɽɢʊȸ Ȍɼ�֗ ȓʊɺɘȻ �֗ ȓʊȉȆȗɟ�֗ ȓɏɽɳȗɭ�Ȕ ȄȲȆȍȗȫַ Ȅ-��֗ ȓʊɳɜȗɦȄɼ�ȓʈȳɌ ɳɦȄ�ȓɗȳɐםȄ�ȹ ʋɜʆ�ʎȌȆȗɡɦȄ�ȲȆȍȗȫַ Ȅ��ȓʊɳɜȕ

��ʄڴɏ �ɽɮɡȨ ɱ�ɼȲȯ ɜɱ�ɻʊɗ�ɽ ɱֿ �֗ ɯ ɸֿ Ȅ�ɽɸ �ȓɨȉȆɜםȄ�ɼǷࢼܣ� ɘȼ ɦȄ�ȲȆȍȗȫַ Ȅ��ɯ ȷ ȆݍݰȄ�Ⱥ ɽɸ �Ȇɭ�ɵ ɡɦ�ɯ ɺɭ�ɽɸɼ

ɢʊȸ ȎɦȄ�ȲȆȍȗȫַ Ȅ��ɯ ɨɛǸȗɦȄɼ�֗ ʅ ȯɜɳɦȄ؈ف�ɡɘȗɦȄ�֗ ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȄ�֗ ȓʊɀ ܨݵ ɦȄو-��ʄڴɏ�Ȓȳɡɗ�ȆɳʊɈ ɐʇ�ۚܣ ɜȕ

��
Վ
ȆɮǾȄȮ�Ƚ Ȩ ɮȸ Ȗ�Ȇɭ�Ȇɳɏ Ȇȕ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ɽ ɱֿ �֗ ȲȱȨ ȉ�ɽɨɮɐȗȸ ɲ�ɵ ɡɦ�֗ ȓʊɨɜɐɦȄ�Ȕ ȄȲȯɜɦȄɼ �ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�Ȕ Ȇɮȸ ɦȄ

��ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�ɽ ɱֿ �֗ ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ȓɨȉȆɜםȄ�ɽɸ �ɯ ȷ ȆݍݰȄ�֗ ʎʉǷȲ�ʏࢭ��Ȕ ȄȲȆȍȗȫַ Ȅ�ɵ ɭ�ɎɽɳɦȄ�ȮȆɸ �ʄڴɏ �ʏڴɡɦȄ�ȮȆɮȗɏַ Ȇȉ

��ȥ ɭȯɳʆ�ɽɱǷ�ɵ ɭ �ɼȯɟǸȗɱ�ɬȴַ �֗ ɰ ɳȷ؈ �ȆɱȆɐɭ �ɬȯȬ ʆ�ʅ ȮȆɓ �ʏڴɦȄ��ɪ ɮȨ ȗʆ�Ȳȯɜʈɼ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ɏ Ȇȕ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ʏࢭ

ȓǾȆםȆȉ�ȓǾȆɭ�ȓȍȸ ɴȉ�
Վ
Ȇʊɳɜȕ�Ƚ ɲɽɢʆ�Ȇɭ�ʎǿȆٔڈɦȄ�ȲȄȳɜɦȄ�֗ ɰ Ȇʊȧֿ Ȅ�ɵ ɭ؈ف�ȝɟ�ʏ֗�ࢭ ȓȧ Ȅȳɀ ɦȄ�ɵ ɡɦ��Ɇ ɽɔɄ ɦȄ.
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13(��
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿɼ�֗ ȓʊɳɐםȄ�ȓݏݰɀ Ȅ�֗ם ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɵ ɏ�ɰ ɨȝɮɭ�ɵ؈ ɭ�ɰɽɢȗȕ�֗ ȑ ɦȆɔɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɨȫ ȄȮ�ʏۂ �ɯ ʊɡȨ ȗɦȄ�ɰ Ȇݍݨ

��ɼǷ�ɰ ʊȡȲȆȫ؈ �ǴȄ؄فȬ ȉ�ɽɳʊɐȗȸ ɲ�֗ ȒȲȮȆɳɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɀ Ȭ ȗɦȄ�ɼǷ�ɾ؄فɡɦȄ�Ȕ ȆɜȉȆȸ �ɵࢭȄ�ʏם ɡɦ��ȓȉȆɜɳɦȄ�ɵ ɏ �ɪ ȝɮɭ

ɤ ɼ؅فȍɨɦ�ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ȯ ɺɐםȄ�ɪ ȝɭ �֗ ȓɀ ȗȬ ɭ �ȯɸȆɐɭIAP.��֗؄فɟǷ�ȓʊɛȄȯɀ ɭ�ȆɳʊɈ ɐȖ�ɰ Ȇȉ�ȓɱȆɐȗȷݍݵʊȡȲȆ؈ ַ Ȅ

�֗ ɯ ɡȨ ȗȕ�ʏڴɦȄ�ʏۂ �ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ɰ ȆݏݨɦȄ�֗ ɰ Ȇʊȧֿ Ȅ�ɵ ɭ؈ف�ȝɟ�ʏࢭ��Ȓȯɜɐɭ�ȓʈȲȄȮǻ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ �Ƞ ȆȗȨ ȕɼ�ȓɘɨɢɭ�Ȇٔڈɡɦ

��ȳʈɼȯȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �ȓʆȮȆʊݍݰȄ�ɽɳɮɄ ɱ�ɽɦɼȆȨ ɱ�ɽɱǷ�ɯ ɓȲ �֗ ȓʊȋɽȸ Ȅɼݝݰ �Ɇ ɽɔɄ ɨɦ�Ȉ ȆȍɦȄ�ȩ ȗɘʆ�ۜܣ آ ɦȄ�ȮȆɸɼ

�ǴȆɳțǷ�ɰ ܧݰ؈ Ȅ�Ȕם؅ف Ȇʈɽɸ�ǴȆɘȫ ୒ɼ�ǴȆɄ ɏֿ Ȅȩ ʊܶݰ ȗɦȄ.

14(��ȓʊɛ؅فɦȄ��Ȇɸɽɺȡ Ȅɽɱ�ʏڴɦȄ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȑ ɐȿ Ƿ�ɵ ɭ �ʏۂ �ʏڊȲȆݍݵȄ�ə ʊɋɽȗɦȄɼ �ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓʊɛ؅فɦȄ�ɰ Ȅםȉ�ȓɱȴȄɽ؈

�ɵ ɭ؈ف�ȝɟ�ʏࢭ�ɵ ɡɦ��ə ʊɡȗɦȄ�ə ʊɦȆɢȕ�ɵ ɭ�ɪ ɨɜȕɼ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȓ؄فȫ �ʄڴɏ �ɍ ɗȆȨ ȕ�֗ ɰ Ȅ�ȵɘȨםɘɋɽ؈ ȕ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ

�ȒȯʆȯݍݨȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ַ ȆݝݨȄ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȓʊɗȆɢɦȄ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ⱥ ɼȆɜɨɱ�Ȇɭ �֗ ɰ Ȇʊȧֿ Ȅ  التوظيف

���ɯ ɨɌ ɦȆȉ�ɽȸ Ȩ ʆ�ʏڴɦȄ�֗ ɬȄȯɜɦȄ�ɰ Ȅ�ɑɭ�ɞםɘɋɽ؈ Ȇɢȗȧ Ȅ�ɝ ɨȬ ʆ�ɽɳɡɦ�֗ Ȓȯʆȯȡ �ȲȆɢɗǷ�֗ ȯ ʆȯȡ �ɬȮ�ȑ ʊȣ ʆ�ʏڊȲȆݍݵȄ

��ɼǷ�ȓȷ Ȇȸ Ȅ�ȑݍݰ ȿ ȆɳםȄ�ʏࢭ�ɵ ɡɦ�֗ ȒǴȆɘɡɦȄ�Ȕ ȳɗɽȕ�ȄȰǻ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓʊɛ؅فɨɦ�ȓʈɽɦɼֿ Ȅ�ʏۂ �ȓɭȆɐɦȄ�ȒȯɏȆɜɦȄ

ʊɨȫ ȄȯɦȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄɼ�֗ ȑ ɐȿ �ɰȴȄɽȗɦȄ�֗ ȓȧ Ȅȳɀ ɦȄ��ȠȲȆݏݵɦ�Ǹݏݨɱ�֗ ȒȲȮȆɳɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɀ Ȭ ȗɦȄ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȓʈɽɛ�ɰɽɢȕ�ȓ

.من النقابات

ܣۜ��)15 Ȇȷ؟ Ƿ�Ɇ ȳȻ �ʃɜȍȕ�ȒȮȆɺȼ ɦȄ�ɽɱǷ�ɯ ɓȲ�֗ ȓʊɐɭȆݍݨȄ�ȒȮȆɺȼ ɦȄ؈ف�ɓ �Ƚ ʋɸ �Ȇɭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ɬɽʊɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ

��Ȕ Ȅȯȉ�ȓʈɽɦɼֿ Ȅ��ȓɮɏȆɳɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄɼ �֗ ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�֗ ȓʈȳɌ ɳɦȄ�ȓɗȳɐםȄ�ɰ ȉ�ȥ؈ ʈȵםȄ�ʏۂ �ȓʊɜʊɜݍݰȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ

ȝɭ��ȓʊɨɮɐɦȄ�ɪ ɠȆȼ Ȅ�ɪם ȧ �ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȄɼ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�ɽȨ ɱ؈ف�ȍɟ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɻȣ ȗȕ��ɷȄȲɽȗɟȮ�ɼȯɳɏ�ȶ ȯɳɺɭ�֗
Վ
ֺ

��֗ ȒȮȆʊɜɦȄ�ɪ ȝɭ�֗ ȓɮɏȆɳɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ��ʏڲɼ؅فȉ�ɪ ɜȧ �ʏࢭ�ȑ ɀ ɳɭ�ȳʆȯʆ�Ⱥ Ȳȯɜʆ�Ȇɭ�֗ ȓʊɱȄȯʊɭ�Ȓ؄فȫ �Ⱥ ɼȯɳɏ�Ȇɭ�ɵ ɡɦ

��֗ ȓȧ Ȅȳɀ ɦȄ�ɵ ɡɦ��ȓʈȲɽȨ ɭ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�֗ ɉ ɔɄ ɦȄ�ș Ȩ ȕ�ȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȄɼ�֗ ʏڤȆɮݍݨȄ�ɪ ɮɐɦȄ�֗ ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ

�ɦȄݳ� ܧ Ȅɼם؅ف �֗ ɤɼֿ Ȅ؅ف�ʊɘɦȄ�ʏۂ �ʃɜȍȕ�ȒȮȆɺȼ ɦȄ�֗ ɝ ʊȍɈ ȗɦȄ�ʏࢭ�ș ɱȆɠ�ɽɦɼ�ۘܢ ȧ �ɬȯɜȗʆ�ȓʊɦȆɏ �ȒȮȆɺȻ �ɼȯɳɏ �ʏڴ

ɷɽݏݰɀ ɱ�ɽɦɼȆȨ ɱ�ǸɈ ȫ ܣۜ� آ ɦȄ�ȮȆɸɼ�֗ ȓɘʊɐɃ �ȓɮɏ ȆɳɦȄ�ɽȕȄȲȆɺɭ.

16(��ȥ ȗɴȕ�ș ɦȄȴ �Ȇɭ �֗ ȮɽɺݍݨȄ�ɯ ɓȲ �֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆݍݨȄ��Ȇɸɽɺȡ Ȅɽɱ�ʏڴɦȄ�ɪ ɠȆȼ ؄ɟǷ�ɵف�Ȅם ɭ �ʏۂ �Ȓɽȣ ɘɦȄ�ȮȆɸ

���Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ�Ȓȯɏ �ʄڴɏ�ȳɭֿ Ȅ�ȮȆɸ�ɑɭ�ɽɨɭȆɐȗɱ��ɰ ʊɜʊȍɈ؈ ȕ�Ƞ ȆȗȨ ȕ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�ɚ ɽȸ ɦȄɼ�֗ ɖ Ȅȵȉ�ȓʈȳɌ ɱ�Ȕ ȆȡȳȬ ɭ

�ȓʈȳɌ ɳɦȄ؈ف�ɓ�Ƚ ɭ�֗ ȓʊɜʊȍɈ ȗɦȄɼ�ȓʊɨɮɐɦȄ�Ȕ ȄȲȆȍȗȫַ Ȅ�ʄڴɏ�ɼȵɟȳɱ�֗ Ȕ ȆɜȉȆȸ ֗�ࢭȄ�ʏם
Վ
ַɼǷ��Ȓف؆ɡȉ�ɼȳɮȝȘȸ ɲ�֗

Վ
ȆʊɱȆț

��ɑɭ�Ȕ ȆɠȄȳȻ �Ȇɱȯɳɏ �֗
Վ
ȆȝɦȆț��ɪ ʈɽɇ �ʎɲȄȯʊɭ�ɪ ʊɸǸȕ�ȥ ɭȆɱ؄فɦ�ɑɄ Ȭ ʆ�ȯʆȯݍݨȄ�ə ɋ ɽםȄɼ �֗ ȳɮȗȸ Ȅ�ɵם ʈɽɢȗɦȄ�ʏࢭ

��֗ ȮɼȯȨ ɭ�ȓɐɭȆݍݨȄ�ʄڴɏ؈ف�țǸȗɦȄ�֗ ȓȧ Ȅȳɀ ɦȄ�ɵ ɡɦ��ȓʊɴʈɽɢȗɦȄ�ȥ ɭȄ؄فɦȄ�ʄڴɏ�ɼȳțǸɱ�ɽɦɼȆȨ ɱ�Ⱥ Ȇȉ�Ȕ ȆɐɭȆݍݨȄ�Ʌ ɐȊ
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��Ƞ ȆȗȨ ʆ�ۜܣ آ ɦȄ�ȮȆɸ �ɵ ɡɦ�֗
Վ
Ȇɀ ɀ Ȭ ȕف�؆ɟǷ�ȓʊɨȫ ȄȮ �ɵ ʈɽɢȕ�ȵɟȄȳɭ �ǴȆȼ ɲǻ�ʏࢭ�ɼȳɡɘɱ��Ȓ؈فȍɟ �ʃɜȍȕ�Ȓɽȣ ɘɦȄɼ

ȓɮܷݵ �Ȕ ȄȲȆɮȝȘȷ ַ.

17(��ɽȼ ʋɐɲ�ɑɛȄɼ�ʏۂ�Ȕ ֺ ȫ ȯȗɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ��Ȇɳɨɮɏ�ʏࢭ�ȓʊȷ Ȇȸ ȧ ɟֿ؆ف� Ȅ�ȑ ɱȆݍݨȄ�ɽɸ�ȄȮȆɸ�֗ ȓȧ Ȅȳɀ ȉ

��ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ۚܣ ɐʇ�֗ ȓʊɨɢȼ ɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�֗
Վ
ַɼǷ��Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ�Ȓȯɏ �ʄڴɏ �ɯ ȗʆ�ȆɸȆɐɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ��

Վ
Ȇʊɭɽʆ�ɷȆɐɭ

ɜȗɱַ Ȅ�ɰ Ȇݍݨ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �֗
Վ
ȆʊɱȆț��ȓɨȧȳɭ�ɪ ɢɦ�ɝ ʊɛȯɦȄ�ɝ ʊțɽȗɦȄɼ �֗ ȒǴȆɘɡɦȄ�ȶ Ȇȷ Ƿ�ʄڴɏ  ما باش  المتعددة،  اء 

��ɵ ɡɦ��ȓɳʊɐɭ�ɪ ȧ Ȅȳɭ�ʏࢭ�ȓʈȳȸ ɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�Ȕ ֺ ȫ ȯȗɦȄ�ɵ ɭ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ɽɮȨ ɱ�ɽɦɼȆȨ ɱ�֗
Վ
ȆȝɦȆț��ʅ Ȯȳɗ�ȲȄȳɛ�Ƚ ɲɽɢʆ

��Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄɼ�֗ Ɏ ȆɈ ȗȸ Ȅ�Ȳȯɛ�Ȇɸɽɨɨɜɱ�ɽɦɼȆȨם ɱ�ɵ ɡɦ��Ȇɸɼȳɡɳɱ�Ⱥ ɼȲȯɜɱ�Ȇɭɼ�֗ ȒȮɽȡ ɽɭ�ȓʊȋɽȸ Ȅ�֗ݝݰ ȓȧ Ȅȳɀ ɦȄ

�ȓȿࢭȄ�ʏם Ȇȫ �֗ ȒǴȆɘɡɦȄ�ʄڴɏ �ȓʊɴȍɭ �ȑ ɦȆɔɦȄ�ʏࢭ�ʃɜȍȕ�ȓʊǾȆٔڈɦȄ��֗ ȓʆȮȆɐɦȄ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�ʏࢭ��ȓȷ Ȇȸ Ȅ�ȑݍݰ ȿ Ȇɳ

��ɽɨɔȗȼ ɲ�ɼȲȯɜɱ�Ⱥ Ȇȉ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓʆȆɮݍݰȄɼ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ ַ Ȅ�ɵ ɭ�ȯʈȵɮȉ�
Վ
ȆɮǾȄȮ�ɽȍɦȆɈ ɱ��

Վ
Ȅ؈فțǸȕف�؆ɟǷ�ɰɽɢȕ�Ȕ ֺ ȫ ȯȗɦȄ

؄ɟǷ�ȓʈȳȨف ȉ.

׿ܣ��)18 ȷ ȳɦȄ�ɑɛɽםȄ؄ف�ɏ�ɼǷ�ȓɳɨɐɭ�ȩǾȄɽɦ�ʏࢭ�ǴȄɽ ȷ �֗ ȥǾȆȗɳɦȄ�ɵ ɏ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ�ɰֺ ɏׁ Ȅ�֗
Վ
ַɼǷ�ʏۂ�Ȇɸȳɗɽɱ�ʏڴɦȄ�Ȕ ȆɱȆɮɄ ɦȄ

��ɵ ɭ�ȓɨȧȳɭ�ɪ ɠ�ɝ ʊțɽȕ�֗
Վ
ȆȝɦȆț��ɽɘɨɭ�ȓɐȡ Ȅȳɭ�ȑ ɨɈ ʈɼ�ɵ ɐɈ ʆ�Ȳȯɜʆ�ȑ ȷ ȄȳɦȄݳ� ܧ ܣȄ�ۚם؅ف ɐʇ�֗ ɵ ɐɈ ɦȄ�ɝ ȧ �֗

Վ
ȆʊɱȆț

�ǴȄ؄فȬ ȉ�ɽɳʊɐȗȸ ɲ�֗ ɾ؄فɡɦȄ�Ȕ ȆɜȉȆȸ Ȅ�Ʌם ɐȊ�ʏ֗�ࢭ
Վ
ȆɐȊȄȲ ��ǴȆɜȗɱַ Ȅ�ɪ ȧ Ȅȳɭ��ɵ ɡɦ��ɰ ȍɛȄȳɭ؈ �ɼǷ�ɰ ʊȡȲȆȫ؈

��֗ Ʌ ɗȳɦȄ�Ȉ Ȇȍȷ Ƿ�ʄڴɏ�ɪ ɭȆɢɦȄ�Ɏֺ ɇַ Ȅ�ɝ ȧ �
Վ
ȆɮǾȄȮ�Ⱥ ɼȯɳɏ�Ȇɭݳ� ܧ Ȅ��ȓʊȎȸם؅ف ɲ�ș ɦȄȴ�Ȇɭ�ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ�֗ ȓȧ Ȅȳɀ ɦȄ

��ȓɗȆɜțɼ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɵ ɡɦ�֗ ȑ ɱȆݍݨȄ�ȮȆɸ�ɵ ɭ�ɽɳȸ Ȩ ɱ�ɽɦɼȆȨ ɱ��ȓʊɗȆɠ�ȓʆȯȣ ȉ�
Վ
ȆɮǾȄȮ�Ƚ ɨɭȆɐȗȕ�Ȇɭ�ɰɽɐɈ ɦȄɼ

ȍɟ�ɝ؈ف ǾȆɏ�ʃɜȍȕ�ȓʈȳȸ ɦȄ.

19(��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ɏ ȆʊɃ �ʏࢭ�ȓʊȸ ʋǾȳɦȄ�Ȉ Ȇȍȷ ֿ Ȅ�ɵ ɭ�ʏۂ�ȓɨʊɜȝɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅɼ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�֗ ȓȧ Ȅȳɀ ȉ�֗ ɯ ɐɲ

��Ⱥ Ȇȉف�؆ɟǷ�ɼǷ�ȓɳȷ �ȳɌ ȗɴʆ�Ⱥ Ȳȯɜʆ�Ȇɭ�֗ ȓɀ ɀ Ȭ ȗםȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ַ ȆݝݨȄ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ Ǵə ɡɦȄݳ� ܧ Ȅ��ȒȲȮȆɳɦȄם؅ف

�ȼ ɦȄɼ �֗ ȓʈȳɔɭ �ɂ ɼȳɏ �ʎɈ ɐȖ�֗ ȓɏȳȸ Ȋ�ɞ ȳȨ ȗȕ�ȓʊȎɳȡֿ Ȅ�Ȕ Ȇɠȳȼ ɦȄɼ �Ⱦ ȆݍݵȄ�Ɏ ȆɈ ɜɦȄ��ɰ الكفء  ɐȗʆ؈ اب 

��ɼǷ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ȓɨɭȆɐɦȄ�ȓʊȎɳȡֿ Ȅ�Ȕ Ȇɠȳȼ ɦȄݳ� Ȇɀݍ ɦ�ȒȲȮȆɱ�Ȕ ȄǴȆɘɟ �ɯ Ɍ ȗɳɭ �ɪ ɢȼ Ȋ�ɼȯɜɘɱ��ɯ ɸȆɐɭ ܣۜ� آ ɮʆ

��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕɼ�֗ ȓʊɦɼ؅فȍɦȄ�ȓȷ ȯɳɺɦȄ�֗ ȳɘݍݰȄ�ɪ ȝɭ�Ȕ ַ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ ȍɟ�ɪ؈ف֗� ɢȼ Ȋ�Ȇɳȉ�ȳɄ ʆ�ۜܣ آ ɦȄ�ȮȆɸ��ȠȲȆݍݵȄ

�ȸ ȷ ǺםȄɼ �֗ ǴʎɈ ȉ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ɵ ɡɦ�֗ Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɉ ʊȸ Ȏȗȉ�
Վ
ȆɮǾȄȮ �ɽȍɦȆɈ ɱ��Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ��ɞ ȳȨ ȗȕ�ȓȍɐȿ �Ȓ؈فȍɡɦȄ�ȓ

ȓɏȳȸ Ȋ.

20(��֗ Ɇ ȆɜɳɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ȮɼȆɐȖ�֗ ə ɨםȄ�Ɂ Ȩ ɘȕ�ȓȿ Ȇȫ �ȓɳݍݨ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȆْݍݨڈȆɐɭ�ɯ ȗȕ�ɰ ȍȷ؈ ȄȳɦȄ�ɰ ܧݰ؈ Ȅ�ɰɽɐɇם؅ف

��ȑ ɦȆɔɦȄ�ʏࢭ�ȓȣ ʊȘɳɦȄɼ�֗ Ȓ؈فȍɟ�Ȕ ȆʊɨɢȻ �Ȇٕڈɗ�ȓʊɨɮɐɦȄ�֗ ȓȧ Ȅȳɀ ɦȄ�ɵ ɡɦ��ȓʈȲȄȮǻ�ǴȆɈ ȫ Ƿ�Ȯɽȡ ɼ�ɬȯɏ�ɵ ɭ�ɝ ɜȨ ȕɼ
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��ȮȆɸ �ɵ ɭ�ɽɳȸ Ȩ ɱ�ɽɦɼȆȨ ɱ��ȓʊɛȄȯɀ ɭ�ȯɜɘȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄɼ �֗ Ɇ Ȇȍȧׁ Ȇȉ�ȹ Ȩ ʆݳ� ܧ Ȅ��ɤɼֿם؅ف Ȅ�ȲȄȳɜɦȄ�ȯʊʆǸȕ�ʏۂ

��Ʌ ɐȊ�ʏࢭ��Ȇɳȸ ȎȨ ȕ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅɼ�ȓʊɱɽɱȆɜɦȄ�ȮɽʊɜɦȄ�ɵ ɡɦ�֗؄فɟǷ�ɪ ɢȼ Ȋ�Ʌ ɗȳɦȄ�Ȉ Ȇȍȷ Ƿ�ȩ ʊɃ ɽȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȑ ɱȆݍݨȄ

Ȓȯɜɐɭ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ �Ƞ ȆȗȨ ʆ�ȆɺȨ ʊܶݰ ȕ�ɵ ɡɦ�֗ ǴȆɈ ȫ Ƿ�ɽɘȼ Șɡɱɼ�֗ ȒȲ؄فɭ�ɰɽɢȕ�ɰɽɐɈ ɦȄ�֗ Ȕ ַ ȆݍݰȄ.

21(��֗ ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ɉ ʊȸ Ȏȕ�ɽɸ �Ȇٔڈɭ �ɖ ȯɺɦȄɼ �֗ Ȓ؈فȫֿ Ȅ�Ȕ Ȅɽɳȸ ɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɮɛȲ�Ȕ Ȇɀ ɳɭ�ș ɜɨɇ Ƿ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ

�֗ ə ɨםȄ�ȓɦȆȧ �ȓɐȊȆȗɭ�֗
Վ
Ȇʊɱɼ؅فɡɦǻ�Ȕ ȆɘɨםȄ�Ɏ ȄȯʆǼȉ�ȩ ɮȸ Ȗ�Ȕ Ȇɀ ɳםȄݳ�� ܧ Ȅ�ȓȋȳȣם؅ف ȕ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕɼ�֗ ǴȆɜȗɱַ Ȅ�ɑʉȳȸ Ȗ

ɬȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅɼ�֗ ȳʈɽɈ ȗɦȄ�Ȳɽɇ �ʏࢭ�ș ɦȄȴ�Ȇɭ�Ȕ Ȇɀ ɳםȄ�֗ ȓȧ Ȅȳɀ ɦȄ�ɵ ɡɦ��ȥǾȆȗɳɦȄ�ɵ ɏ �ɰֺ ɏׁ Ȅɼ���ȮɼȯȨ ɭ�ʏڴɐɘɦȄ

׿ܣ�� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ��ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ɚȳɈ ɦȄ�ȄɽɨɄ ɘʆ�ɰ ܧݰ؈ Ȅɼ�ɰם؅ف Ȅɼםɘɋɽ؈ �֗ ʏࢮȲɼ�ɤ Ȅȴ�Ȇɭ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ɵ ɭ؈ف�ȍɟ�Ǵȵȡ

Ȓ؈فȍɟ�ȓʈȳȼ ȎɦȄɼ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ȆʆȯȨ ȗɦȄɼ�֗ ǴʎɈ ȉ.

22(��Ɂ Ȩ ɘɦȄɼ �Ȕ ȆɘɨםȄ�Ɏ Ȅȯʆǻ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ɪ ȧ ȄȳםȄ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ�Ɂ ʊɨɜȕ�ʏࢭ�ș ɮɸȆȷ �ȓɳɮɛȳɦȄ

��ɵ ɭ �ș ɨɨɛ �ȓɳɮɛȳɦȄ��ȳɈ ʊȸ Ȅ�ɽɸם �ɤ Ȅȴ�Ȇɭ �ʅȳȼ ȎɦȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ�֗ ʅȳɸɽݍݨȄ�ǴȆɜȗɱַ Ȅ�ɪ ȧ Ȅȳɭ �ʏࢭ�ɵ ɡɦ��ʏڴɡȼ ɦȄ

�ɦ�ɽȡ ȆȗȨ ɱ��ʅȳȼ Ȋ�ʃɜȍʆ�ʎǿȆٔڈɦȄ�ȲȄȳɜɦȄ�ɰֿ �֗ ȒȮɽȡ ɽɭ�ș ɦȄȴ�Ȇɭ�ȓʊȋɽȸ Ȅ�ɵݝݰ ɡɦ�֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ  رقمنة

ȓȷ Ȇȸ ȧ �ɪ ȧ Ȅȳɭ�ʏࢭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�Ȕ ֺ ȫ ȯȗɦȄ�ɽɨɨɜɱ�Ⱥ Ȇȉ�֗ ȓʊɳɜȕ�Ȕ ȆɱȆɮɃ �ɑɭ�֗ ɝ ɮɏǷ.

23(ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ʏۂ �ȒȳɡɘɦȄ��ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ȓɨȧȳɭ�ʏࢭ�Ȇɳɦȴ�Ȇɭ�ɵ ɡɦ�֗ ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱ ɦȄ�Ȕ ȄɼȮǷ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ʏࢭ�ɼȳɡɘɱAI

��Ȕ ȆɌ ɘȨ ȕ�Ȇɱȯɳɏ �ɵ ɡɦ��ɰ ȆݏݨɦȄ�ș ɛɼ�ȳɀ ȗȬ ʈɼ�֗ Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȇȉ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɰȲȆɜʆ�֗ ȓʊȕȄȱɦȄ؈ف�ȸ ɦȄ�ȴȳɘʆ�Ⱥ Ȇȉ

�ȴȆʊȨ ɱַ Ȅ�ɤɽȧ �ȓȿ Ȇȫ �֗ Ȓ؈فȍɟAlgorithmic Bias��Ȇɭ�ȳǾȄȵݍݨȄ��ȓʊɗȆɘȼ ɨɦ�ȓȡ ȆݍݰȄɼ �֗ ȓʊɳɜȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɜȝɦȄɼ �֗

ȓɦֽ Ȅ�ʄڴɏ�ʏڴɡɦȄ�ȮȆɮȗɏַ Ȇȉ�Ƚ Ȩ ɮȸ Ȗ�Ȇɭ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄɼ�֗ ɤ ȆݝݨȄ�ȮȆɸ�ʏࢭ�Ȓȳȫ Ǹȗɭ�ș ɦȄȴ.

24(��֗
Վ
Ȇʈȳȼ Ȋ��Ȉ ɽɳݍݨȄ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ɎɼȳɘɦȄ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�ȓɘʊɐɃ �ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�֗

Վ
Ȇʊɳɜȕ��ȒȮȯɐȗɭ�Ȕ Ȇȋɽɐɀ ɦȄ

��Ȇɭ�ȓʊɱɽɱȆɜɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�֗
Վ
ȆʊɮʊɌ ɳȕ��ȓʊɛȲɽɦȄ�ȄɽɨɄ ɘʈɼ�֗ ɯ ȿڈّ Ȇɳɭ�ʄڴɏ �ȄɽɗȆȬ ʆ�֗؈فʊɔȗɦȄ�ȄɽɭɼȆɜʆ�ɰ Ȅםɘɋɽ؈

ɟǷ�Ȅɽɜȝʆ�ɰ؆ف�ࢭ Ȅɼ�ɰםɘɋɽ؈ ܧݰ؈ Ȅ�֗ם؅ف
Վ
ȆʊɗȆɜț��ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɏȳȸ ɦȄ�ɑɭ�Ƚ ɘʊɡȗȕ��ȮȆɸ ׿ܣ�� ȷ ȳɦȄ�ɯ ȗݍݵȄɼ�ɚ ȲɽɦȄ�ʏ

ə ɨɢɭɼ�ǴʎɈ ȉ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ɪ ɐȣ ȕ�Ȕ Ȇȋɽɐɀ ɦȄ.

25(ʄڴɏ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɐɮȷ �ɽɐȊȆȗɱ�Ȇɳʆȯȉ�֗ ɯ ɐɲLinkedIn��Ȇɱȯɳɏ��ȮɼȯȨ ɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɵ ɡɦ�֗ ȓʊɳɺםȄ�ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�Ȕ ȆɢȍȻ ɼ

��ȆɳȕȲɽȿ �ɵ ɭ�ɽɳȸ Ȩ ɱ�ɽɦɼȆȨ ɱ��Ț ȯȨ ɭ�
Վ
ȆɮǾȄȮ�Ⱥ ɽɸ �Ȇɭ�ɾ ɽȗݝݰȄɼ�֗ ə ʊɐɃ �ɪ ɏȆɘȗɦȄ�ɵ ɡɦ�֗ ȓʊɮȷ Ȳ�ȓȨ ɘȿ

��ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�ʏۂ �ʏڴɦȄ�Ȕ ȆʊȉȆȣ ʆׁ Ȅ�ɰ ȉ�֗؈ ȓȍɨɜȗɭ�ɪ ɔȼ ɮɟ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓɐɮȷ ȍɟ؈ف�� �ʅ ȯȨ ȗɦȄ�ɵ ɡɦ�֗ ɪ ɔȼ ɮɟ

ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ʏۂ �ʏڴɦȄ�Ȕ Ȇʊȍɨȸ ɦȄɼ�֗ Ȕ ȄȴȆʊȗɭַ ȄɼȓʊɦȆɐɗف�؆ɟǷ׿ܣ� ɛȲ�ɪ ȿ Ȅɽȕ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ �ɽȡ ȆȗȨ ɱ��Ǵɉ ȍɦȄɼ.
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26(��ʅȳɌ ɳɦȄ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ʆ�֗ ȳɺȻ Ƿ�Ȓȯɏ �ɬɼȯ ʆ�ɪ ʊɸǸȕ�ȥ ɭȆɱȳȉ�Ȇɱȯɳɏ ��ɬɽʆ�ɤɼǷ�ɵ ɭ �Ƿȯȍʆם۶ܣ�Ȅ�Ƞ ȆɭȮׁ Ȅ

�ɝ ɗȄȳɭ�ɽɳʋʊɐȖ�ɯ ȗʆ�ȯʆȯݍݨȄ�ə ɋɽםȄ��ʎɲȄȯʊםȄɼmentor��֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɗȆɜț�ʏࢭ�ɽȡ ȆɭȮǻ�ɯ ȗʆ�֗ ɰ ɭȯɛֿ؈ Ȅ�ɵ ɭ

��ɑɭ�
Վ
ȆɮǾȄȮ�Ƚ ʂȼ ɮȗʆ�Ȇɭɼ�֗ ʅ ȯʊɨɜȕ�ɤ Ȅȴ�Ȇɭ�ȥ ɭȆɱ؄فɦȄ�֗ ȓȧ Ȅȳɀ ɦȄ�ɵ ɡɦ��Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅɼ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ʄڴɏ�ɽɘʈȳɐȖ�ɯ ȗʈɼ

ɽɳȸ Ȩ ɱ�ɽɦɼȆȨ ɱ��ȯʆȯݍݨȄ�ɪ ʊݍݨȄ�Ȕ ȆɐɛɽȕȆɳȸ ȎȨ ȕ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄɼ�ȮȲȄɽםȄ�ɵ ɡɦ�֗ ȓȋȳȣ ȗɦȄ�ɵ ɭ.

27(��ɰɽɢʆ�ș ʊȎȝȗɦȄ�֗ ȑ ɦȆɔɦȄ�ʏࢭ��ȓʊɗȆɠ �ȓɭȄȳɀ ȉ�
Վ
ȆɮǾȄȮ �Ⱥ ɽɸ �Ȇɭ �Ȇٕڈɗ �ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ɵ ɡɦ�֗ ȓȋȳȣ ȕ�Ȓ؅فɗ �ɻʊɗ �֗ ɯ ɐɲ

��ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ɵ ɡɦ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɐȊȆȗɭ �ɯ ȗʆ�Ȇٕڈɗɼ �֗ ȓɳȷ �ɬɼȯȕ�Ȓ؅فɘɦȄ��ȓʊǾȆɳȞȗȷ Ȅ�Ȕ ַ Ȇȧ �ʏַ�ࢭ ǻ�ɪ ȿ Ȇȧ �ɪ ʊɀ Ȩ ȕ

ʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�ɵ ɡɦ�֗ ȓɭȄȳȿ ɟǷ�ɯ؆ف� ʊʊɜȕ�ȓɗȆɜȝɦ�ɽȡ ȆȗȨ ɱ��ȓɘʊɐɃ �ș ɦȄȴ�Ȇɭ�ȓʊɮʊʊɜȗɦȄ  ة والنقابية

Ȇɳȸ ȎȨ ȕ.

28(��֗ ɵ ʈɽɢȗɦȄ�֗ ǴȆɜȗɱַ Ȅ�ș ɛɼ�ɪ ɮȼ Ȗ�ȓɘɨɢɦȄ׿ܣ�� ȷ Ȳ؈ف�ɓ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɵ ɡɦ�֗ ə ʊɋɽȗɦȄ�ʏࢭ�ǸɈ Ȅ�ȓɘɨɠ�ɽȸݍݵ ʋɜɱ�ɽɦɼȆȨ ɱ

�ʏڴɦȆȉ�ɽɗȳɐɲ��ȓȋɽȸ Ȩ ɭɼ �ȓɜʊɛȮ �Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ �Ⱥ Ȇɱȯɳɏ �Ȇɭ �ɵ ɡɦ��ɝ ʈȳɘɦȄ�ʄڴɏ țǸȗɦȄɼ؈ف� �֗ ȓɐǿȆɄ ɦȄ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ

ȓʈȳʆȯɜȕ�ʃɜȍȕ�Ȕ ȄȳʆȯɜȗɦȄ�ɵ ɡɦ�֗ ə ɨɢɭ�Ǵə ɟ؈ف�ɓ�Ɂ ܧݵ �ə ʊɋɽȕ.

29(��ȯɐȊ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�ȓȍȸ ɲ�֗ ǴȆɜȗɱַ Ȅ�Ȓȯɭ�֗ Ȉ Ȇȗȗɟַ Ȅ�ȓȍȸ ɲ�֗ ɰ ܧݰ؈ Ȅ�Ȯȯɏ�ɪם؅ف ɮȼ Ȗ�Ȇɸɽɨɮɐȗȸ ɲ�ʏڴɦȄ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ

��ɯ ȗʆ�ַ �ɪ ʊɨȨ ȗɦȄɼ�֗ ȓɨɭȆɢȗɭ؈ف�ɓ�ș ɦȄȴ�Ȇɭ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�ȮȆɸ�ɵ ɡɦ��ɵ ʈȳȻ ȆȍםȄ�ɵ ʈȳʆȯםȄ�ȆɃ Ȳɼ�֗ ɰ ʊɐȗɦȄ�ɵ؈ ɭ�ȓɳȷ

ɬȆɌ ɳɦ�ɽȡ ȆȗȨ ɱ��ʏڋ ɭɼ�ʅڈٔ ȲɼȮ�ɪ ɢȼ ȊKPIs�
Վ
ȄȲɽɈ ȕف�؆ɟǷ.

30(��Ȓȯʆȯȡ �Ȕ ȄǴȆɘɟ�ȑ ɨȡ �ȒȲɼȳɃ ɼ�֗ Ȓ؈فȍɡɦȄ�ȯɏȆɜȗɦȄ�Ȕ Ȇȡ ɽɭ�ۚܣ ɐʇ�֗ ʏࢭȄȳɓɽɮʆȯ ɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɽɸ؄ف�ɟֿȄ�ʅ ȯȨ ȗɦȄ

�ɉ ʊȸ Ȏȕ�֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɑʉȳȸ Ȗ�ɪ ɮȼ Ȗ�Ȕ Ȇȧ؅فɜםȄ��ȓɳɮɛȳɦȄɼ�ȒȮȯȣ ȗםȄ�Ȕ ȆɛȆɈ ɦȄ�ɪ ȝɭ�ȒȲɽɈ ȗɭ�Ȕ ַ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ

�ɽɢȗɦȄ�ʏࢭ�ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅɼ �֗ ɪ ɔȼ Ȅ�ȒȲɽȿם �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�֗ Ȕ ȆɐɭȆݍݨȄ�ɑɭ�Ȕ ȆɠȄȳȼ ɦȄ�ȵʈȵɐȖ�֗ Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ���ȳɮȗȸ Ȅ�ɵם ʈ

ȓɮܷݵ �ȓʊɦȆɭ�ȮȲȄɽɭɼ�ȓʈɽɛ�ȓʊȷ Ȇʊȷ �ȒȮȄȲׁ �Ƞ ȆȗȨ ʆ�ȱʊɘɳȗɦȄ�ɵ ɡɦ.

:التحليل

��ȓɺȡ ɽםȄ�Ȕ ַǹȆȸ ȘɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
ֺ ɭȆɢȗɭ�

Վ
Ȇȣ ʊȸ ɲ�ɪ ɢȼ Ȗ�Ȇٰڈ Ƿ�ȓȧ ɼȳɈ Ȅ�ȓɨȀȷם ֿ Ȅ�ȓɏɽɮݝݨ�ʄڲɼֿ Ȅ�ȒǴȄȳɜɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭݳ� ܸ ȗȕ

��ʏۂɼ �֗ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ ��ɾ؄فɡɦȄ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɐɦ�ȓɜʊɮɐɦȄ�ۚܢ ȍɦȄ�ə ȼ ɟ �ɽȨ ɱ

ʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ȑ ɨȿ �ȹ ɭֺ ȗɦ�ȓȗȨ ȍɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓɘʊɋɽɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓɨȀȷ Ƿ��ɪ ȫ ȄȮ �ȓʈȵɭȳɦȄɼ �ȓʈɽɈ ɨȸ ɦȄɼ �ȓ

��ʏࢭ�ɪ ɮȨ ȕ�Ȇٰڈ Ƿ�ַ ǻ�֗ ȓʆȯʊɨɜȕ�ȓʊȝȨ ȉ�ȓɨȉȆɜɭ�ȲȆɇ ǻ�ɵ ɮɃ �ȠȲȯɳȕ�Ȇٰڈ Ƿ�Ȅȯȉ�ɰ ୒ɼ�֗ ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ɷȱɸ�ɰ ǻ׿ܣ�� ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴȆɄ ɘɦȄ

��ɯ ʊɌ ɳȗɦȄɼ �Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ Ȇʊɦǵ�Ɂ Ȩ ɘȕ�ȓʆȯɜɱ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓȋȲȆɜɭ �ʏڤȯȗȸ Ȗ�ȓɜʊɮɏ �ȓʈȳɌ ɱ�Ȕ ȆʊɦȆɢȻ ǻ�ȆٮڈȆʊɇ

ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ؈ق�ʊɮȗɦȄɼ.
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��ʏڲȆݍݰȄ�ɑɛȄɽɦȄ�ɯ ʊʊɜȗȉ�
Վ
ȄȲɼȳɭ�֗ Ȉ ɽȣ ȗȸ ɮɨɦ�ʎɘʊɋɽɦȄɼם۶ܣ�Ȅ�ȯʊɺɮȗɦȆȉ�Ƿȯȍʆ�

Վ
ȆʊȡȲȯȕ�

Վ
ȆɜɈ ɳɭ�ɑȍȘȕ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ɰ Ƿ�ɼȯȍʆ

��ȓʊɳɜȗɦȄ؈ف�ʆȆɐםȄ�ʄڲǻ�ɪ ɜȗɴʆ�ɯ ț�֗ Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕ�Ȕ Ȇʊɦǵɼ �ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓɘȸ ɨɗ�ʄڲǻ�
Վ
ַɽȿ ɼ �֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽɮɨɦ

�ȸ ɴȗɦȄ�ȆʆȆɄ ɜȉࢼܣ� ȗɴʈɼ �֗ ȯ ɏȆɜȗɦȄ�Ȕ Ȇȡ ɽɭ �Ȕ ȆʆȯȨ ȕɼ �ə ǾȆɋɽɦȄ�ə ȿ ɽɦ��Ȕ ȄɽɳɜɦȄɼ �Ȕ ȆʊɱȄם؈قȄɼ �ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɝ ʊ

��ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɨɦ�ȓɨɭȆȻ �ȓʊɗȳɐɭ �ȓɈ ʈȳȫ �ɯ ȷ ȳɦ�ȓɦɼȆȨ ɭ �ȹ ɡɐʇ�ɪ ȉ�
Վ
ȆʊǾȄɽȼ ɏ �ȹ ʋɦ�ȹ ʉȲȯȗɦȄ�Ȅȱɸ ��ȓʊɭֺ ɏׁ Ȅ

��ɵ ɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڥȸ Ȗ�ȟ ʊȧ ؄ʊɗ�ȹف֗� ɟȆɭ�ȯɳɏ��ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ��ɬɽɺɘɭ�ȳɄ Ȩ ȗȸ ʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ

�ɼ�ʎɭȳɺɦȄ�Ȇّڈʊȕȳȕ�ȳʆ؄فȕ�ʄڲǻ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ɷȱɸ�ɤ ֺ ȫə ǾȆɋɽɨɦ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ʄڴɏ�ȆٮڈȳɈ ʊȷ �Ȕ Ȇʊɦǵ.

���ȒȯʆȆȨ ɭ��ȓɨȀȷ Ƿ�
Վ
Ȇɜȧ �ʏۂ�ɪ ɸ��Ȇɺȸ ɘɱ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ɷȱɸ�ȓɐʊȍɇ �ɤɽȧ �ɤǹȆȸ Șɨɦ�Ȇɳɐɗȯʆ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȯɜɳɦȄ�ɰ Ƿ؈ف�ɓ

��ɤ ȄǺȸ ɦȆɗ�֚ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɐʊȍɇ �ɤɽȧ �ȓɜȍȸ ɭ�Ȕ ȆɃ Ȅ؅فɗȄ�ȓʈɽɔɨɦȄ�Ȇْڈʊɴȉ�ʏࢭ�ɪ ɮȨ ȕ�Ȇٰڈ Ƿ�ɬǷ�֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɑɮݍݨ�ʄڥȸ Ȗ

ɘʆ�֗ ɤ ȆȝםȄ�ɪ ʊȎȷ �ʄڴɏ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽɮɨɦ��ȓʊɏɽɳɦȄɼ�ȓʆȮȯɐɦȄ�ȓʆȆɘɡɦȄ��ɤɽȧ��ʏڤɽɃ ɽɭ�ȲȆʊɐɭ�Ȯɽȡ ɼ�
Վ
ȆʊɳɮɃ �ɂ ؅ف

��ʏڏ ʈȲȆȕ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ɻȸ ɘɱ�ȓʆȆɘɡɦȄ�ɬɽɺɘɭ�ɰ Ƿ�ɾȳʆ�ʅ ȱɦȄ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȲɽɌ ɳםȄ�ɻɄ ɛȆɳʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʆȆɘɡɨɦ

��ȑ ȿ Ȇɳɮɨɦ�Ǵɪ ɭ�Ȯȳȣ ɭ��ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓɘȸ ɨɗ�ș ɱȆɠ�ȄȰǻ�Ȇɭ�ɤɽȧ �ɤ ȄǺȸ ɦȄ�֗ ɪ ȝםȆȋɼ��ȓɳʊɐɭ�Ȓɽɛ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ�ɵ ɮɃ �ɪ ɢȼ Șʆ

ɬȯɜʆ��ȑ ɸȄɽםȄ�Ȉ ȱݍݨ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ɬǷ�ȒȳɓȆȼ ɦȄ��ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȄȯʊɜɐȗɦȄ�ɵ ɏ�ɪ ɘɔȖ�ȓɈ ȸ Ȏɭ�ȓʊǾȆɳț

��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ ȆɜɈ ɳםȄ�Ȇٕڈɗ�ɪ ȫ Ȅȯȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɐȊ�ɉ ʊȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ

ȓʈɽɺݍݨȄɼ�ȓʊɨǾȆɐɦȄɼ�ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȕ ȆɜɈ ɳםȄ�ɑɭ.

Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄɼ�ə ǾȆɋɽɨɦ�ʅȳʆȯɜȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ɬȆɌ ɳȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ȓʊɮɸǷ�ʄڴȣ ȗȕ(GPEC)��ȓʈȳʆȯםȄ�ɰ ȉ�ɝ؈ ʊȸ ɴȗɦȄɼ

��ɵ ɏ �ɤ ȄǺȸ ɦȆɗ��ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ʏࢭ�ȓʈɽɈ ɨȷ �ȓʊɦǶɠ��ȓʈȵɟȳםȄ��ə ȼ ɡɦ�ȓɦɼȆȨ ɭ�ʏࢭ�Ȉ ɽɳݍݨȄ�ʏࢭ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɎɼȳɘɦȄɼ�ȓɭȆɐɦȄ

��֗ ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ ɔȗɮɟ��ǴȆɄ؈ف� ɘɦȄ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ɻȕȆʊɇ �ʏࢭ�ɪ ɮȨ ʆ��Ȉ ɽɳݍݨȄ��ʏࢭȄȳɔݍݨȄ�ɉ ʊݝݰȄɼ�ȵɟȳםȄ�ɰ ȉ�ɝ؈ ʊȸ ɴȗɦȄ

�ɼ �ʅȳɄ Ȅ�ɎȆɮȗȡַݍݰ Ȅ�ɯ ɨɏ �Ȕ Ȇȼ ɛȆɳɭ �ɣ ɦȱȉ�
Վ
ȄȳɄ Ȩ ȗȸ ɭ��ǴȆɄ ɘɦȄ�ʏࢭ�ȮȲȄɽםȄɼ �ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ɑʉȴɽȕ�ɤɽȧ ׿ܣ� ʊɨɛׁ Ȅ

��ɝ Ɉ ɳםȄ�ɰ Ȅ�ȓɛֺݍݨȉ�ȓʊɦȯ؈ ɐɦȄݳ� ܸ ɘʆ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓʊɏɽɱɼ�ɯݯݨ�ʄڴɏ�ȓʊɱȄם؈قȄ؈ف�țǸȕ�ɤɽȧ �ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ��ʏࢭȄȳɔݍݨȄ

��ɚ Ȇʊȷ �ʏࢭ�ȆɸȮɼȯȧ ɼ��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ��ɬɽɺɘɭ�ɪ ʊɐɘȕ�ʏڤȯȗȸ ʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳםȄɼ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ

ɦȄ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄȒȮȯɐȗɭ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅɼ�ȓʊȷ Ȇʊȷ �Ɇ ɽɔɄ ɦ�ɑɄ Ȭ ȕ�ۘܣ.

��ȓʊɮɸǷ�ɰ ȆݏݨɦȄɼ �Ȕ ȄȲȆȍȗȫַ Ȅ�ȓɐʊȍɇ ɼ �ə ʊɋɽȗɦȄ�ɵ ɏ �ɰֺ ɏׂ ɦ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�Ȕ ȄɽɳɜɦȆȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ȑ ȸ Șɡȕ

���ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ��ɑɭ �ɂ ȲȆɐȗȕ�ȓȝʆȯȧ �ȓɮʊɜɟ ��ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ��ȓʊɄ ɛ �ȹ ɭֺ ȕ�Ȱǻ�֗ ȓɔɦȆȉ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ

�ɽɔɄ ɦȄ��ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ȓʊɘʊɟ�ɵ ɏ �ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ɰ ǻ��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ɭȆɢȗɨɦ�ȓʆȯʊɨɜȕ�Ȕ ȆʊɦǶɠ�ȓʊȋɽȸ Ȅɼ��ȓʊɏȆɮȗȡַݝݰ Ȅ�Ɇ

��ՐȴȄɽɭ ��ʅȵɭȲ �ȮȆɀ ȗɛȄ��Ȯɽȡ ɽȉ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ȑ ȧ Ȇȿ �ɾ ȯɦ�ɝ ȍȸ ɭ �ʏڤɼ �ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ���ȓʊȋɽȸ Ȅ��Ȕݝݰ ֺ ȫ ȯȗɦȄɼ
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��ɬɽɺɘɭ�ȩ ȍɀ ʆ�Ȇɳɸɼ��ȓʈɽɺݍݨȄɼ�ȓʊɨǾȆɐɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�Ȕ ȆɢȍȻ �ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɪ ɮɐʇ�֗ ׿ܣ ȷ ȳɦȄ�ȮȆɀ ȗɛֺ ɦ

��ɷȱɸ�ɪ ȝɭ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɰ Ƿ�Ȱǻ�֗ ȓɮȷ Ȇȧ �ȓʊɨʊɨȨ ȕ�ȒȄȮǷ��ʅȵɭȳɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ՌɦȄɼ��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�Ռɦ�ɽʆȮȲɽȉ؈ف�ʊȉ

ʊɨɮɐɟ�ɪ ȉ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɉ ɜɗ�ɯ ɺɘ Ւʆ�ַ �Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ��Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏǻ�ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈ�ʅȵɭȲ�ɤ ȮȆȍȕ�ȓ

ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ؈ق�ʊɮȗɦȄ�ɪ ɠȆʊɸ.

��ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ȦȳɈ ȕ��ɰ ȄȯʊםȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭɼ �ȓɐɭȆݍݨȄ�Ȕ ȆȡȳȬ ɭ �ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɘɦȄ�Ռȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ

��ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ɤɽȧ �ȓʊɡʊȷ ֺ ɡɦȄ�Ȕ ȆȻ ȆɜɳɦȄ�ʄڲǻ�Ȇɱȯʊɐʇ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ �ȓʊɮʊɨɐȗɦȄ�ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ��ȓɺȡ Ȅɽɭ �ʏࢭ��ȓʊɳɜȗɦȄ

�ɽ ȷ �Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�ɵ ɏ�ȓʊɮʊɨɐȗɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ Ȅ�ɾ ȯɭɼ�֗ ɪ ʊɔȼ ȘɦȄɼ�ɯ ʊɨɐȗɦȄ�ȲɽɌ ɳםȄ�ʏ֗�ࢭ ȓɐɭȆݍݨȆɗ��ɪ ɮɐɦȄ�ɚ

��֗ ȓʊɗȆɜȝɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȄȵʆȆɮȗɦȄ�Ƞ Ȇȗɱׁ �ǴȆɄ ɗ�ʏۂ�ɪ ȉ�֗ Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ƞ Ȇȗɱׁ �ɑɳɀ ɭ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�֗ ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ

��Ʌ ɛȆɳȕ�ɵ ɏ؈ف�ȍɐȖ�ʏۂ�ɪ ȉ�֗ ȓʊȎʈȲȯȕ�Ȕ ȄǴȄȳȡ Ǽȉ�ɻȗݍݨȆɐɭ�ɵ ɡɮʆ�
Վ
Ȇʊɳɜȕ�

Վ
ֺ ɨȫ �ș ȸ ʋɦ�ȒȲɽɠȱםȄ��Ȓɽȣ ɘɦȄ��ɰ Ǽɗ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ

�ɽɢȗɨɦ�ɰ ɘɨȗȬ؈ ɭ�ɰ ɜɈ؈ ɳɭ�ɰ ȉ�ʅ؈ ɽʊɴȉʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɵ ʈ.

ܢۚ�� ȍɦȄ�ɑɭ�ɂ ȲȆɐȗʆ�ʅ ȱ ɦȄ��ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓțȄȯݍݰȄ��ɑȊȆɈ ȉ�ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱɦȄɼ�ȓɳɮɛȳɦȆȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ɯ ȸ Șȕ

��ș ɨɨɛ �ʏڲȆȗɦȆȋɼ �ʅȳȼ ȎɦȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ș ɀ ɨɛ��ȓɳɮɛȳɦȄ�ș ɱȆɠ�ȄȰǻ�Ȇɭ �ɤɽȧ �ɤ ȄǺȸ ɦȆɗ ��ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȒȲȄȮׂ ɦ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ

��ɰ Ƿ�ɵ ɏ �ɪ ɘɔʇ�
Վ
ȆɈ ȸ Ȏɭ�

Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�

Վ
ȆɃ Ȅ؅فɗȄ�ɻȕȆʊɇ �ʏࢭ�ɪ ɮȨ ʆ��ȓʊȋɽȸ Ȅ�֗ݝݰ

Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓɦɽɮȨ ɭ�Ȇɺȸ ɘɱ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ

��ɤɽȨ ȗɦȄ��ɬɽɺɘɭ�ȩ ȍɀ ʆ�Ȇɳɸɼ��ȓɮɌ ɳɮɨɦ�ʏڥɮݍݨȄ�ɪ ɜɐɦȄɼ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɮɜȝɦȄ��ʏࢭ�Ȕ ַɽȨ ȕ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ȆɸȮȆɮȗɏȄ�ɰ Ƿɼ

�ɪ ȫ ȄȮ�ȓɈ ɨȸ ɦȄɼ؈ف�ɡɘȗɦȄ�Ɇ ȆɮɱǷ؈ف�ʊɔȗȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓʊɄ ɛ�ɪ ȉ�֗ ȓʊɳɜȕ�ȓɦǸȸ ɭ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ׿ܣ�� ɛȳɦȄ

.المؤسسة

ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭɼ��ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ʏࢭ�ǸɈ Ȅ�ȓɘɨɠ�ɼ��ȓȋȳȣݍݵ ȗɦȄ�Ȓ؅فɗ�ɼם۶ܣ��Ȅ�Ƞ ȆɭȮׁ Ȅ�Ռȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ȆɭǷ (KPIs)  ،

ɽʊɳɦȄ�ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ�ɼ��ɖ Ȅȯɸֿ Ȇȉ�ȒȲȄȮׁ Ȅ��ɝ Ɉ ɳɭ�ɂ ȳɘɦ�ȓɦɼȆȨ ɭ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȗɗ-��ȓʊɭɽɮɏ �ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʄڴɏ ��ȓʊɦȄ؄فʊɦ

��ʏڏ ʈȲȆȗɦȄ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ɪ ɸȆȣ ȗȕ�Ȇٰڈ Ƿ�ַ ǻ�֗ ȓʊםȆɐɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄ�ɪ Ʉ ɗǷ�ɑȍȘȕ�Ȇٰڈ Ƿ�Ȅȯȉ�ɰ ୒ɼ �֗ ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ɷȱɸ �ɰ ǻ��ȓʆȯʊɨɜȕ

ɳɭ�ɑɭ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�Ȕ ȆɜɈ ɳɭ�Ȇٕڈɗ�ɪ ȫ Ȅȯȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʏࢭȆɜȝɦȄɼ��ɰ Ȇɮȗȡַڤȉ��ʏ؈ Ȅ�ȯɜɐɦȄ��Ȕ ȆɜɈ

��ȓʊȨ ȋȳɦȄ�ɵ ɏ �ȟ Ȩ ȍʆ�ʅ ȮȆɀ ȗɛȄ�ɰ Ȇʊɟ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ɾ؄فɡɦȄ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȆɗ��ɰ ɳɇ؈ ȄɽםȄɼ�ȓɦɼȯɦȄ

ɑʉȴɽȕ�ȒȮȆɏׁ �ǴȆɄ ɗ�ʏۂ�ɪ ȉ�֗ ȒǴȆɘɡɦȄɼ��ȒȲȄȮׁ Ȅ�Ƞ ȰȆɮɱ�ɝ ʊȍɈ ȕ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�ɰ ȆɮɃ ɼ�Ȓɼف؆ɦȄ

�
Վ
Ȇʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅɼ�

Վ
Ȇʊȷ Ȇʊȷ �Ȓȯɜɐɭ�ȓɦǸȸ ɭ�Ȇٕڈɨɏ�ȓȝʆȯݍݰȄ.

��ɪ ȍɜȗȸ Ȅ�ɖם Ȅȳȼ Șȷ ַ �ȓɦɼȆȨ ɭ�֗ ȳʈɽɈ ȗɦȄ�Ȕ Ȇȧ؅فɜɭɼ��ʏڴȍɜȗȸ ؄ɟֿȄ�ʅف�Ȅם ȯȨ ȗɦȄ��ɤɽȧ ȫֿ؈ف� Ȅ�ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ʏࢭ�ʄڴȣ ȗʆ

���ɻȸ ɘɱ��ɪ ȍɜȗȸ Ȅ��Ȅȱם ɸ �ȓɐʊȍɇ �ɤɽȧ �ɤǹȆȸ Șɨɦ�Ȇɳɐɗȯʆ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȲɽɌ ɳםȄ�ɰ Ƿ؈ف�ɓ ��ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ
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ȯɐȊ�Ȇɭ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ�Ƞ ȰȆɮɱ�ɽȨ ɱ�ɤɽȨ ȕ�ɽɸ �ɬǷ�֗ ȓȝʆȯݍݰȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȓʊɱֺ ɜɐɨɦ�ȲȄȳɮȗȷ Ȅ�ɽɸ �ɪ ɸ-��֚ ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȉ

��Ȇْڈɘʊɋ ɼ �ȯɜɘȕ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ �ȓȝʆȯݍݰȄ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�Ƞ ȰȆɮɱ�ۚܢ ȍȘȕ�ɰ Ƿ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ɵ ɡɮʆ�ɪ ɸɼ

السياسية التقليدية؟-الاجتماعية

���ȓɜʊɮɐɦȄ�ȓʆȯɜɳɦȄ�ȒǴȄȳɜɦȄ�ɝ Ȩ ȗȸ ʇ�
Վ
Ȇʊɳɓ�

Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �

Վ
Ȇɀ ɱ�ɪ ɢȼ Ȗ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ɷȱɸ�ɰ ǻ�ɤɽɜɦȄ�ɵ ɡɮʆ�֗ ȓȿ ֺ ࢭȄ�ʏݍݵ

��ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ�ɽȨ ɱ�ɪ ʊɮʆ�ɰ ɐɭ��Ȕ؈ Ȅȯɜȗɐɭ�ɬȆɌ ɱ��ɵ ɏ ۂȍɐȖ�ʏ؈ف� �ɪ ȉ�֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɑɮݍݨ�Ȕ ȄɼȮǷ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦࢼܣ� ɗ

��Ȇɭ�ʄڲǻ�ɷȆȍȘɱַ Ȅ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ȆɺɨʊɨȨ ȕ�ɰ Ǽɗ�֗ ɯ ț�ɵ ɭɼ��ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓțȄȯݍݰȄɼ�ȓʊɳɜȗɦȄ��ɻɘȼ ɡȕ�Ȇɭ�ʄڲ୒ɼ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɵ ɏ �ɻɦɽɜȕ

ܣۘ�� ɦȄ�ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄɼ �ȓʊɗȳɐםȄ��Ȓȯɳȡֿ Ȅ�ɼ �ȆɺȧȳɈ ʆ�ʅ ȱ ɦȄ�Ȉ ɽȣ ȗȸ Ȅ�ɼǷ�ȟם ȧ ȆȍɦȄ�ɵ ɏ �ʅ Ƿ�֗ ɻȸ ɘɱ��Ȳȯɀ Ȅ��ɵם ɏ

��Ȕ ȆɜɈ ɳɭ�ɰ ȉ�ɎȄȳɀ؈ ɨɦ�ǴȆɄ ɘɟ �ȳɺɌ ȕ�֗ ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ɷȱɸ �ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭɼ �֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ ǻ��ȆɺɨɮȨ ʆ

�ַȄ�ǴַɽɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭɼ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ��ȒȮȯɐȗɭ��ɝ Ɉ ɳɭɼ �֗ ȓʊȋɽȸ Ȅ�ɝݝݰ Ɉ ɳɭɼ�ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭɼ �֗ ʏڤȆɮȗȡ

ȍɐȗɦȄ�ɽɸ�ɪ؈ف�� ȉ�֗ ɻȗݍݨȆɐɭ�ȑ ȣ ʆ�
Վ
ֺ ɨȫ �ȹ ʋɦ�Ɏ Ȅȳɀ ɦȄ�Ȅȱɸɼ��ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȯʊɨɜȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭɼ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓțȄȯݍݰȄ

�ɰ ǵ�ʏࢭ�ȓȋȲȆɄ ȗɭɼ�ȒȮȯɐȗɭ�Ȕ ȆɜɈ ɳɭɼ�Ɇ ɽɔɄ ɦ�ɑɄ Ȭ ʆ��ȯɜɐɭ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɬȆɌ ɱ�Ռɟ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɐʊȍɇ �ɵ ɏ�ʏڥʊȍɈ ɦȄ

واحد.

��ɽɸ�ɪ ȉ�֗ ʎɘʊɋɼ�ʏࢭȄȳɓɽʊȉ�ȲȆȸ ɘȗȷ Ȅ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ʏࢭ�ɑɛɽםȄɼם۶ܣ�Ȅ�ȲȆȸ Ȅ�ɤɽȧם �ɤɼֿ Ȅ�ɤ ȄǺȸ ɦȆɗ

��ɽʆȮȲɽȉ؈ف�ʊȉ�ɬɽɺɘם�
Վ
ȄȲȆɄ Ȩ ȗȷ Ȅ�ɣ ɦȰɼ�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɪ ɏȆɘɨɦ��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɑɛɽםȄ��ȯʆȯȨ ȗɦ�ȓɦɼȆȨ ɭ

ȯɐȗɭ�ɤ ȆɢȻ Ƿ�ɑʉȴɽȕ�ȆɸȮȯȨ ʆ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ǴȆɄ ɗ�ʏࢭ�Ȕ ȆʊțȄȯȧ Ǽɠ��ɑɛɽםȄ��ɤɽȧ��ȓʈȳʆȯםȄ�ʏࢭ�ɑɛɽםȆɗ�֗ ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ɵ ɭ�ȒȮ

��ʎɘʊɋɼ�ȵʆȆɮȕ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɖ ֺ ȗȫַ Ȅ�Ȅȱɸɼ�֗ Ȉ ɽɳݍݨȆȉ�ʏڊ Ȇȗɱǻ�Ɏȳɗ�ʏࢭ�ɑɛɽםȄ�ɵ ɏ�
Վ
Ȇʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅɼ�

Վ
ȆʈȵɭȲ�ə ɨȗȬ ʆ�ȓɭȆɐɦȄ

��ȲȄȳɜɦȄ�ɰ ȋɼ؈ �֗ ɉ ʊݝݰȄɼ �ȵɟȳםȄ�ɰ ȉ�Ȕ؈ Ȅ؈قʊɮȗɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐʇ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ ɔȗɮɟ؈ف� ��ǴȆɄ ɘɦȄ��ɵ ɏ ȍɐȖ�ɽɸ؈ف� �ɪ ȉ

�ׁ Ȅ��ɪ ɜɐɦȄ��ɰ ȋɼ؈ �֗ ȱʊɘɳȗɦȄɼ��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɬȆȸ ɜɱַ Ȅ��ɬɽɺɘɭ�ɪ ʊɐɘȕ�ʏڤȯȗȸ ʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ��ȯʊɦȄ�ɼ �ʅ ȲȄȮ

��ɪ ɭȆɢȗɦ�ȓʊɦǵ�ɽɸ �ɪ ȉ�ۚܣ ɜȕ�ȑ ʋȕȳȕ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ʎɘʊɋ ɽɦȄ�Ɂ ɀ Ȭ ȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɾȳʆ�ʅ ȱɦȄ�ɯ ʆȆɠȲɼȮ�ɪ ʊɭǻ�ȯɳɏ ��ɪ ɮɐɨɦ

ȵʆȆɮȗɦȄɼ�ȓʊɐȍȗɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȆɢȻ Ƿ�ɻȕȆʊɇ �ʏࢭ�ɪ ɮȨ ʆ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ.

��ȓʆȆɘɡɦȄ�ȟ ʊȧ �ɵ ɭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɑɛȄɼ�ɯ ʊʊɜȗȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ʏࢭ�
Վ
Ȇȧ ɽɃ ɼف�؆ɟֿ Ȅ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȯɐȍɦȄ�ʄڴȣ ȗʆ

��ȓɈ ɨȸ ɦȄ�Ȕ ȆɜɈ ɳם�ɑɄ Ȭ ʆ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ɽɸ�ɪ ȉ�
Վ
Ȇʊɳɜȕ�ȒȯʆȆȨ ɭ�ȓʊɨɮɏ �ȹ ʋɦ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�Ȅȱɺɗ�֗ ȓʊɏɽɳɦȄɼ�ȓʆȮȯɐɦȄ

ɏɽɃ ɽɭ�ɼǷ�
Վ
Ȇʊɐʊȍɇ �

Վ
Ȇɭɽɺɘɭ�ȹ ʋɦ�ɻȕȄȰ ��ȓʆȆɘɡɦȄ��ɬɽɺɘɮɗ �֗ ȓɗȳɐםȄɼ��ɪ ɢȼ Șʆ�ʏڏ ʈȲȆȕ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ǴȆɳȉ�ɽɸ �ɪ ȉ�

Վ
Ȇʊ

�֗ ȶ Ȇʊɜɨɦ�ȓɨȉȆɛ��ȓʊɏɽɃ ɽɭ�ȓȡ Ȇȧ ��Ȯɽȡ ɼ�ɂ ؅ɘʆ�ȓʆȮȯɐɦȄ�ȓʆȆɘɡɦȄ�ɵف ɏ �ɤ ȄǺȸ ɦȄɼ�֗ ȓɳʊɐɭ�Ȓɽɛ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ �ɵ ɮɃ

��ɪ ɢȼ Șȕ�ȓʊɨȫ ȄȮ�ȓʊȷ Ȇʊȷ �Ȕ Ȇʊɨɮɏ �Ƞ Ȇȗɱ�ʏۂ �ȓʊɘʊɋɽɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ɰ Ƿ�ɾȳʆ�Ȕ ȆɮɌ ɳםȄ�Ɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨɏ�ɰ Ƿ�ɰ ȧ؈ �ʏࢭ
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���Ʌ ǾȆɘɦȄ��ɼǷ��Ɂ ɜɳɦȄ��ɰ Ǽɗ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮݳ� Ȇɀݍ Ȅ�Ȕם ȆɏȆɮݍݨȄɼ�ɰ ɨɏȆɘɦȄ�ɰ؈ ȉ�Ȕ؈ ȆɏȄȳɀ ɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ

��ɰ Ƿ�Ȇɮɟ �֗ ȲȄȳɮȗȷ Ȇȉ�Ȯȯ ȣ ȗȕ�ȓʊɨȫ ȄȮ�ɾ ɽɛ�Ȕ ȆɱȴȄɽȕ�ɵ ɏ ȍɐȖ�ɽɸ؈ف� �ɪ ȉ�ȓʊɮɟ�ȓɦȆȧ �Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ʏࢭ

���ə ʊɡɦȄɼ�ɯ ɡɦȄ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ȳɄ Ȩ ȗȸ ʇ�ȓʊɏɽɳɦȄɼ�ȓʆȮȯɐɦȄ�ȓʆȆɘɡɦȄ�ɰ ʊɮȗɦȄ��ȓʊɮʊɌ؈ق�ȉ؈ ɳȗɦȄ�Ȕ ȆʊɃ ȆʈȳɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ

��Ȇɭ�ȯʆȯȨ ȗɦ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅɼ�ȓʊɗȆɜț؈ف�ʆȆɐɭ�Ȯɽȡ ɼ�ɂ ؅ɘȕ�ȓʊɏɽɳɦȄ�ȓʆȆɘɡɦȆɗ�֗ف ɪ ɮɐɨɦ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɘȸ ɨɘɦȄ�ȹ ɭֺ ȗɦ

��ȓʊɘɨݍݵȄɼ�ɯ ʊɨɐȗɦȆȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ɯ ʊɜȉ�ȓɨɮȨ ɭ�ʏۂ �ɪ ȉ�ȒȯʆȆȨ ɭ�ș ȸ ʋɦ؈ف�ʆȆɐםȄ�ɷȱɸɼ�֗ � Րɖ Ȇɠ��ɼǷ��ȯʊȡ ��ɽɸ

׀� ɦ�ȓʈɽɺݍݨȄɼ�ȓʊɗȆɜȝɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ ȄȮȄȳɗ.

��Ȉ ȱݍݨ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ��ɼǷ��Ȓȳɓ Ȇȼ ɦȄ�ȑ ȿ Ȇɳɮɨɦ�Ǵɪ ɭ��Ȇٰڈɽɠ�ɰ ɐʊȍɇڈȉ�Ȇْ؈ ɼ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓɘȸ ɨɗ�ɤɽȧ �ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ɪ ɮȨ ʆ

��֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɐɦ�ʅ ɽʊɴȍɦȄ�ȯʊɜɐȗɦȄ�ɪ ɘɔȖ�ȓɈ ȸ Ȏɭ �ȓʊǾȆɳț��ȑ ɸȄɽםȄ

��ɪ ȉ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ɚ ɽ ȷ �ʏࢭ�ȑ ɨɇ ɼ�ɂ ȳɏ �ɰ ȉ�ʅ؈ ȮȆɀ ȗɛȄ�ɤ ȮȆȍȕ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȅȱɸ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȆɗ��ȓʊɨɮɏ �ɽɸ

�֗ ȓʈɽɺݍݨȄɼ�ȓʊɨǾȆɐɦȄɼ�ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȕ ȆɜɈ ɳםȄ�ɑɭ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ ȆɜɈ ɳםȄ�Ȇٕڈɗ�ɪ ȫ Ȅȯ ȗȕ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ȒȮȯɐȗɭ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ

��ȓȸ ȷ ǺםȆɗ �֗ ȓʊȷ Ȇȷ Ƿ �ȓʊɨʊɨȨ ȕ �ȒȄȮǷ ؄ʊɗف� �ȹ ɟȆɭ �ȯɳɏ ��ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ �ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ� �ɬɽɺɘɭ �ȩ ȍɀ ʆ �Ȇɳɸɼ

ʏࢭ�Ȇٔڈɡɦ�֗ ȒǴȆɘɡɦȄɼ �ȮȆʊݍݰȄɼ �ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ�ʄڲǻ�
Վ
ȆʈȳɌ ɱ�ʄڥȸ Ȗ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ  العقلانية" لضغوط  تخضع  الممارسة 

��ɵ ɭɼ�֗ ȓɈ ʊݝݰȄ�ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ȓʊȍɨȕ�ɽȨ ɱ�Ȇɺɐɗȯȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ�ɼ��ȓʊɘɇ ȆɐɦȄ

��ɝ Ɉ ɳɭɼ��ȑ ɸȄɽםȄ�Ȉ ȱȡ ��ʏࢭ�ȯȸ ȣ ȗʆ�ʅ ȱɦȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɰ ȉ�ɎȄȳɀ؈ ɨɦ�
Վ
ַ Ȇȣ ɭ؈ف�ɀ ʆ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɰ Ǽɗ�ɯ ț

�ȯȸࢭ ȣ ȗʆ�ʅ ȱɦȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�
Վ
ֺ ɨȫ �ȹ ʋɦ�Ɏ Ȅȳɀ ɦȄ�Ȅȱ ɸɼ�֗ ʏڤȆɮȗȡ Ȅɼ�ۜܣ Ȇʊȷ؟ �ɬȄ؅قɦȆɠ��ȑ ȿ ȆɳםȄ�Ǵɪ ɭ��ʏ

��ɑɄ Ȭ ʆ��ȯɜɐɭ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɬȆɌ ɱ�Ռɟ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɐʊȍɇ �ɵ ɏ�ʏڥʊȍɈ ɦȄ؈ف�ȍɐȗɦȄ�ɽɸ�ɪ ȉ�ɻȗݍݨȆɐɭ�ɵ ɡɮʆ�
Վ
ȆʈȲȄȮǻ

.لضغوط متعددة

��ʅȳʆȯɜȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ɬȆɌ ɱ�ȮȆɮȗɏȄɼ �ȓʈɽɳȸ ɦȄ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕ�ȓʊɦǶȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ȑ ȸ Șɡȕ

��ȒȳɈ(GPEC)للوظائف والكفاءات ʊȸ ɨɦ�ȓʊɦǶɠ��ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ��ȓʊɄ ɛ�ȹ ɭֺ ȕ�Ȇٰڈ ֿ �ȓɔɦȆȉ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓʊɮɸǷ

ɬȆɌ ɳɗ �֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ʏࢭ�ǺȍɴȗɦȄɼGPEC��ɪ ʊȝɮȕ�ɽɸ �ɪ ȉ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮׁ �ȓʊɳɜȕ�ȒȄȮǷ�Ȯȳȣ ɭ �ȹ ʋɦ

��ȓʊɳɺםȄɼ�ȓʊɗȄȳɓɽɮʆȯɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɨɦ�ȓɨɮȗݝݰȄ��ۜܢ ɏ��ȑڴɽɘɦȄ��ʄع ʋȕ؅فɦȄ��ɂ ȳɘɦ�ȓɦɼȆȨ ɭ�ɽɸɼ�֗ ɪ ȍɜȗȸ ɮɨɦ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ

��֗ ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ�ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈ�ș ɱȆɠ�ɰ ୒ɼ�֗ ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ɷȱɸ�ɪ ȝɭ�ɰ Ƿ�ɾȳʆ�Ȕ ȆɮɌ ɳםȄ�Ɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨɏ �ɰ Ƿ؈ف�ɓ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ

Ȇٰڈ Ƿ�ַ ǻȯʊɐȖ�ȓʈȵɭȲ��ȶ ɽɜɇ ��ʄڲǻ�ɤɽȨ ȗȕ�Ȇɭ�
Վ
ȆȍɦȆɓ��ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȇْڈɘʊɋ ɼ�ʅ ȮǺȕ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȓʊɏȳȼ ɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ

��ɪ ʈɼǸȗɨɦ�ȓɨȉȆɛ�
Վ
ȆɮǾȄȮ�Ȇɺɨɐȣ ʆ�ʅ ȱɦȄ�ʏڋ Ȅ��ɣםڈٔ ȼ ɦȄ�Ռɦ�ɑɄ Ȭ ȕ�ȓʊɨȍɜȗȸ Ȅ�Ȕם Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȇȉ�ǺȍɴȗɦȄ�ȓʊɨɮɐɗ�֗ ȓʊɨɐɘɦȄ
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��ȓʊɡʊɭȆɳʆȯɦȆȉ�ɯ ȸ Șʆ�ʅ ȱɦȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ɵ ɭ�Ǵȵȡ �ɽɸ�ɪ ȉ�
Վ
Ȇʊɳɜȕ�

Վ
Ȇɀ ɜɱ�ȹ ʋɦ�ɣ ȼ ɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ȓɐȡ ȄȳםȄɼ

.والصراع المستمر

��ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓʊɨɮɐɟ ��ɪ ʊȝɮȗɦȄ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ��ʎɘʊɋɽɦȄ�ə ȿ ɽɦȄ�ȓɛȆɈ ȉ��ȮȄȯɏǻ؈ف�ʆȆɐɭ�ɤɽȧ �ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ȳɄ Ȩ ȗȸ ʇ

���Ɂ ɱ��ʏۂ �ɪ ȉ�֗ Ȕ ȆʊɦɼǺȸ Ȅɼם �ɬȆɺםȄ�ə ɀ ȕ�ȓʊɳɜȕ�ȓɜʊțɼ �Ȯȳȣ ɭ �ș ȸ ʋɦ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ə ȿ ɽɦȄ�ȓɛȆɈ ȍɗ �֗ ȓʊȷ Ȇȷ Ƿ

ɭ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�Ȓȯȧ ɽɠ��ȑ ɀ ɳםȄ��Ȯɼȯȧ �ȮȯȨ ʈɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ʎɭȳɺɦȄ�ɪ ȸ ɨȸ ȘɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐʇ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�֗ Ȓ؈قɮȗ

��ȓɏɽɮȣ ɭ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ȑ ɀ ɳםȆɗ�֗ ȓɮɺɭ�ȓʊɨʊɨȨ ȕ�ȒȄȮǷ�ȵɱɽ ȷ ȲȆȋɼ�ɰɽȗɴʊɦ�ə ɦȄȲ�ȯɳɏ ��ȲɼȯɦȄ��ɬɽɺɘɭ�ȩ ȍɀ ʆ�Ȇɳɸɼ

��ɬȆɌ ɳɦȄ�ʏࢭ�ɰ ɼȳȫֽ Ȅ�ɰɽɨɏȆɘɦȄ�ȆɺɃ ȳɘʆ�ȓʊɮʊɛɼ �ȓʊɟɽɨȷ �Ȕ Ȇɐɛɽȕ�ɵ ɮɄ ȗʆ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ��ȲɼȮ��ɽɸ �ɪ ȉ�ɬȆɺםȄ�ɵ ɭ

�ɏ �ɽɸ �ʎɘʊɋɽɦȄ�ə ȿ ɽɦȄ�ȓɛȆɈ ȉ�ʏࢭ�Ȕ ȆɐɛɽȗɦȄ�ɷȱɸ �ȯʆȯ Ȩ ȕɼ �֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ��ɑɄ Ȭ ȕ�ȓʊɃ ɼȆɘȕ�ȓʊɨɮ

��ȓɘʊɋ ɽɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓʈȵɭȲ �ȓɈ ɨȷ �ȶ ȲȆɮʆ�ȓɛȆɈ ȍɦȄ�ɾ ɽȗȨ ɭ �ȮȯȨ ʆ�ʅ ȱɦȄ�ȳʆȯםȆɗ �֗ ȓɗȳɐםȄɼ �ȓɈ ɨȸ ɦȄ�Ȕ ȆɜɈ ɳם

�ȱʊɘɳȗɦȄ�ɼ��ȲȄȳɜɦȄ��ɰ ȋɼ��ʅ؈ ɼȯʊɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɼ��ۚܣ ɸȱɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ��ɰ ȉ�Ȕ؈ Ȅ؈قʊɮȗɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏǻ�ʄڲǻ�ȓʊɳɜȗɦȄ".

��֗ Ȓݍݵ؄فȄ�ɪ ɜɱɼ �ȯɏȆɜȗɦȄ�Ȕ Ȇȡ ɽɮȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ʏࢭ�ɯ ȷ Ȇȧ �ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ ɔȗɮɟ؈ف� ��ɵ ɭȵɦȄ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ʄڴȣ ȗȕ

��ɻɨɜɱ�ɵ ɡɮʆ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɤ Ȇɭ�ȶ ǷȲ�ʏۂ ��Ȓݍݵ؄فȄ��ɰ Ƿ�ɂ Ȅ�ɪݍݵ؄ف؅ɘʆ�Ȓف ɜɱ�ɰ ȆɮɄ ɦ�ʏࢮȆȍȘȷ ַ Ȅ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ɵ ɏ �ɤ ȄǺȸ ɦȆɗ

�ɗȆɜȝɦȄ�ɼ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȒȳɟȄȱ ɦȄ��ɬɽɺɘɭ�ȳɄ Ȩ ȗȸ ʇ�ɂ Ȅ؅فɗַ Ȅ�Ȅȱɸɼ�֗ ȳȫ ǵ�ʄڲǻ�ɪ ʊȡ �ɵ ɭ��ȵɟȳʆ�ۘܣ ɦȄ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓ

��ȓɗȳɐɭ��ʏۂ �ɪ ȉ�֗ Ȇɺɨɜɱɼ�Ȇٔڈʈɼȯȕ�ɵ ɡɮʆ�ȓʊɳɜȕ�Ȕ Ȇɭɽɨɐɭ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�Ȓݍݵ؄فȆɗ�֗ Ȕ ȆɮɌ ɳםȄ�Ɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ǴȆɮɨɏ �Ȇٕڈɨɏ

��
Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅ�

Վ
ֺ ɏȆɘȕ�ȑ ɨɈ ȗʆ�Ȇɺɨɜɱɼ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓɟ؅فȼ Ȅ�ȓʊɏȆɮȗȡַם Ȅ�ȓȷ ȲȆɮםȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɪ ɢȼ Șȕ��ȓʊɳɮɃ

�ɼ�֗ ɤ ȆɮɐɦȄ�ɵ ɭ�ȓɘɨȗݝݵȄ�ɤ Ȇʊȡֿ Ȅ�ɰ �ȉ؈
Վ
Ȅȳɮȗȸ ɭ��ȓȀȼ ɴȕ��ȓʊɨɮɏ �ɽɸ �ɪ ȉ�ȓʊȎʈȲȯȕ�ȓʊɨɮɏ �Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɪ ɏȆɘȗɦȄ�Ȅȱɸ

��ʅ Ȯȳɗ�Ƞɼȳȫ �Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ȯɏȆɜȗɦȄ�ɰ Ǽɗ�ɯ ț�ɵ ɭɼ�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴȆɮȗɱַ Ȅɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐȖ�ȓʈɽɱȆț��ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ

ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʈȵɭȳɦȄ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ ַ Ȅ�Ȯȯٮڈ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅ��ȓɭȴǷ��ɽɸ�ɪ ȉ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ɵ ɭ.

�
Վ
ȆʊɗȄȳɔȡ �

Վ
ȄȯɐȊ�Ȉ ɽɳݍݨȄ�ʏࢭ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɎɼȳɘɦȄɼ �ȓɭȆɐɦȄ�ȓʈȳʆȯםȄ�ɰ ȉ�ɝ؈ ʊȸ ɴȗɦȄ�ɤɽȧ �ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ɪ ɮȨ ʆ-  

ً
سياسيا

�֗ ɉ ʊݝݰȄɼ�ȵɟȳםȄ�ɰ ȉ�Ȕ؈ Ȅ؈قʊɮȗɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐʇ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ ɔȗɮɟ��ǴȆɄ؈ف� ɘɦȄ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ȳɄ Ȩ ȗȸ ʇ�ɽɺɗ�֗
Վ
Ȇɜʊɮɏ

�ȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ؈ق�ʊɮȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ �ȱʊɘɳȗɦȄ�ɼ��ȲȄȳɜɦȄ��ɰ ȋɼ�֗؈ Ȉ ɽɳݍݨȄɼ�ɤ Ȇɮȼ ɦȄ�ɰ ȋɼ��ɵ؈ ɏ ȍɐȖ�ɽɸ؈ف� �ɪ ȉ�ʅ ȲȄȮǻ�ȑ ʋȕȳȕ�Ȯ

��ȯʆȯȨ ȕ�ȓɈ ɨȷ �ɣ ɨȗɮʆ�ʅ ȱɦȄ��ȵɟȳםȄ��ɪ ȝɮȕ�ȓɮȿ ȆɐɦȄ�ʏࢭ�ȓɭȆɐɦȄ�ȓʈȳʆȯםȆɗ �֗ ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓɛֺ ɐɟ ��ȓɳɮʊɺɦȄ�

��ɰɼȮ�Ȕ ȆɘʈȳɐȗɦȄ�ɷȱɸ�ʃɜɨȗʆ�ʅ ȱɦȄ��ɉ ʊݝݰȄ��Ȉ ɽɳݍݨȄ�ʏࢭ�ɎɼȳɘɦȄ�ɪ ȝɮȕ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ȑ ȿ Ȇɳɮɨɦ��ȓɜʊɛȯɦȄ�Ɂ ǾȆɀ �Ȅݍݵ

��ȯʊɐʇ�ȑ ʋȕ؅فɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ Ȇɺȡ Ȇȗɱǻ�ʏࢭ�ȓʊɨɐɗ�ȓɟȲȆȼ ɭ�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ؈ق�ʊɮȗɦȄ�ɤ ȆɢȻ Ƿ�ɵ ɭ�ɪ ɢȼ ɟ��ʏࢭȄȳɔݍݨȄ؈ق�ʊɮȗɦȄ��Ƞ Ȇȗɱǻ
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ȓʊȷ Ȇʊȷ �ȆʆȆɄ ɜɟ ��ȓʈȵɟȳɭֺ ɦȄ�ɼ ��ȓɱȴȄɽȗםȄ�ȓʊɮɳȗɦȄ��ɤɽȧ �Ȕ ȆȻ ȆɜɳɦȄ�ɣ ɦȱȉ�ȳɄ Ȩ ȗȸ ʉɼ-  تتجاوز اجتماعية 

ɝ ʊɄ ɦȄ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ȲȆɇׁ Ȅ.

�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȯɐȍɦȄ�ʄڴȣ ȗʆ-��ȓʊɏɽɱɼ �ɯݯݨ �ʄڴɏ �Ȳɽȡ׀ ɦ�ȒȮȯݝݰȄ�ȓʊɱȄם؈قȄ؈ف�țǸȕ�ɤɽȧ �ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ʏࢭ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ

�֗ �ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ�ɼ��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ��ɰ Ȅ�ȓɛֺݍݨȉ�ȓʊɦȯ؈ ɐɦȄ�ɵ ɏ�ə ȼ ɡʆ�ɤ ȄǺȸ ɦȄ�Ȅȱɺɗ�֗ ə ʊɋɽȗɦȄ

ɪ ȉ�֗ ȑ ɨɈ ɦȄɼ�ɂ ȳɐɦȄ�ɝ Ɉ ɳם�ɑɄ Ȭ ʆ�ʅ ȮȆɀ ȗɛȄ�ɰ Ȇʊɟ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȆɗ��ɑʉȴɽȕ�ȒȮȆɏׁ �ǴȆɄ ɗ�ʏۂ

ܣۜ��� Ȇʊȷ؟ �ȲȄȳɛ��ʏۂ �ɪ ȉ�ۚܣ ɜȕ�ȯʊɛ �Ȯȳȣ ɭ �ș ȸ ʋɦ�ȓʊɱȄם؈قȄ�ɰ Ǽɗ�ɯ ț�ɵ ɭɼ �֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�ɰ ȆɮɃ ɼ �Ȓɼف؆ɦȄ

��ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄݳ� ܸ ɘʆ�ȑ ȿ ȆɳםȄ��ȓʊɏɽɱ��ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕ�ɵ ɏ �ɤ ȄǺȸ ɦȄɼ �֗ ɑȷ ɼֿ Ȅ�ɑɮȗݝݨȄ�ʏࢭ�ɾ ɽɜɦȄ�Ȕ ȆɱȴȄɽȕ�ȹ ɡɐʇ

Ȅם؈قȆɗ�֗ ʏࢭȆɜȝɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲɼ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ��ɪ ɛǷ��Ȕ ȄǴȆɘɟ�ə ʊɋɽȕ�ɽȨ ɱ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɑɗȯȕ�ȯɛ�ȒȮɼȯݝݰȄ�ȓʊɱ

ȓɨɸǺםȄ�Ȕ ȆȀɘɦȄ�ɰ ȉ�ȓʊɏȆɮȗȡַ؈ Ȅ�Ȕ ȆȕɼȆɘȗɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐʇ�ȯɛ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ Ȕ ֺ ɸǺםȄ�ȟ ʊȧ �ɵ ɭ��ȓɘɨɢȕ.

��ȹ ɭֺ ȕ�Ȇٰڈ ֿ �Ȓ؈فȍɟ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓʊɮɸǷ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɵ ɏ �ɰֺ ɏׂ ɦ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�Ȕ ȄɽɳɜɦȆȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ȑ ȸ Șɡȕ

�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ɭȆɢȗɨɦ�ȓʆȯʊɨɜȕ�ȓʊɦǶɠ��ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ��ɑɭ�ɂ ȲȆɐȗȕ�ȓȝʆȯȧ �ȓɮʊɜɟ ��ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ��ȓʊɄ ɛ

��ȹ ʋɦ�ȓɗȆܶݰ ɦȄ�ɼǷ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɳםȄ�ɼǷ�ɪ ʊɔȼ Șɨɦ�ȓʊɳɇ ɽɦȄ�ȓɦȆɠɽɦȄ�ʄڴɏ �ȮȆɮȗɏַ Ȇɗ��ɽɸ �ɪ ȉ�ۚܣ ɜȕ�ȲȆʊȗȫ Ȅ�Ȯȳȣ ɭ

��ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɰֿ �ȓʈȲɼȳɃ �ȓʊɏȳȼ ɦȄ�ɷȱɸɼ �֗ ȓʊɘʊɋ ɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɐɨɦ�ȓʊɏȳȻ �ǴȆɳȉ�ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈ��ȓʈȵɭȲ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�

��ɻȍɛȄȳʆ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɪ ɐɗ�ɽɸ �ɪ ȉ�֗ ɬȯɜȗםȄɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ ȉ�ȓʊǾȆɳț�ȓɛֺ؈ ɏ �Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɾ؄فɡɦȄ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ

�ɼ��ȓɦȄȯɐɦȄ��ɤɽȧ �Ȕ Ȇɐɛɽȕ�ɻʊɗ�ɪ ɮȨ ʈɼ�ɷȳȷ Ǹȉ�ɑɮȗݝݨȄ��ȲȆʊȗȫ Ȅ�ɰ Ǽɗ�ɯ ț�ɵ ɭɼ�֗ �ȓȀɗȆɢȗםȄ�Ⱦ ȳɘɦȄ�ɼ��ȒȄɼȆȸ Ȅם

Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ȓʊɏȳȼ Ȋ�ȲɽɺɮݍݨȄ�Ɏ Ȇɳɛǻ�ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ��ɯ ʆȯɜȕ��ȓʊɨɮɏ�ɽɸ�ȓʊɭֺ ɏׁ Ȅ�Ȕ ȄɽɳɜɦȄ.

��Ȉ ɽɳݍݨȄ�ɝ ɇ Ȇɳɭ�ʏࢭ�ȓʊɨݝݰȄ�ɪ ʊɔȼ ȘɦȄ�Ȕ ַ Ȇɠɼ؄ف�ɏ �ȓʊɭȄȵɦׁ Ȅ�ɪ ɮɐɦȄ�ɂ ɼȳɏ �ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ɤɽȧ �ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ɪ ɮȨ ʆ

�
Վ
Ȇʊȷ Ȇʊȷ �

Վ
ȄȯɐȊ-��ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�ɰ ȆɮɄ ɦ�ȓʊɦǶɠ ��ʅ ȲȆȍȡׁ Ȅ�ə ʊɋɽȗɦȄ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ȳɄ Ȩ ȗȸ ʇ�ɽɺɗ �֗

Վ
Ȇɜʊɮɏ �

Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅ

ɦȄ�ɰ Ȇɮȗȡַڤȉ��ʏ؈ Ȅ�ȯɜɐɦȄ��ɬɽɺɘɭ�ʄڲǻ�Ȇɱȯʊɐʇ�Ȅȱɸɼ�֗ ȓɭɼȳȨ ɭ�ɝ ɇ Ȇɳɭ�ʏࢭ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ��ȓȸ ȷ ǺםȆɗ�֗ ɰ ɳɇ؈ ȄɽםȄɼ�ȓɦɼȯ

��ǴȆɳȉֿ �Ȇɺɘʊɋɽȕɼ�֗ ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ȓȷ Ȇʊȸ ɨɦ�ȒȄȮǷ�ʏۂ �ɪ ȉ�ʅ ȮȆɀ ȗɛȄ�ɰ Ȇʊɟ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ɾ؄فɡɦȄ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ

��Ȕ ȆȕɼȆɘȗɦȄ�ɪ ʊɨɜȕ�ʄڲǻ�ɖ ȯܣۜ��ٱڈ Ȇʊȷ؟ �ɬȄ؅قɦȄ��ɽɸ �ɪ ȉ�ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�Ȕ Ȇȡ Ȇݍݰ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ȓʊɨݝݰȄ�ɝ ɇ ȆɳםȄ

��֗ ȓɦɼȯɨɦ�ۜܣ Ȇʊȸ؟ ɦȄ�ǴַɽɦȄ�ɰ ȆɮɃ ɼ�ȓʊɮʊɨɛׁ Ȅ��Ȇɺɦ�ɂ ȳɐȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�ȳȸ ɘʆ�Ȅȱɸɼ

�ʏࢭ�Ⱦ ȳɘɦȄɼ �ȮȲȄɽםȄ�ɑʉȴɽȕ�ȯʊɐʇ��ۜܣ Ȇʊȷ؟ �ɪ ɐɗ��ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʊɳɜȕ�ȓʊɨɮɏ �Ȯȳȣ ɭ �ș ȸ ʋɦࢼܣ� ɗ �֗ ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ

ɑɮȗݝݨȄ.
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��֗ Ȕ ȄȲȆȍȗȫַ Ȅ�ȓɐʊȍɇ ɼ�ǴȆɜȗɱַ Ȅ�ɪ ȧ Ȅȳɮȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ʏࢭ�Ȓȯɜɐɭ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓʊɨɮɐɟ��ǴȆɜȗɱַ Ȅ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ʄڴȣ ȗȕ

��Ȕ Ȅ؈قʊɮȗɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐʇ��ȓɈ ɨȷ �ɪ ɐɗ� �ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʊɏɽɃ ɽɭ םʆȆɐ؈ف� �ɝ ʊȍɈ ȕ�Ȯȳȣ ɭ �ș ȸ ʋɦ�ǴȆɜȗɱַ Ȅ�ȓʊɨɮɐɗ

ɽɢʊȸ ȎɦȄɼ�ȓʊɺɘȼ ɦȄɼ�ȓʊȉȆȗɡɦȄ�Ȕ ȄȲȆȍȗȫַ Ȇɗ�֗ ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ-��Ȕ ȄɼȮǷ�ș ȸ ʋɦ�ȓʊɳɜȕ��Ȕ Ȇʊɳɜȕ��ʏۂ�ɪ ȉ�ȶ Ȇʊɜɨɦ�ȒȯʆȆȨ ɭ

��ɬɽɺɘɭ�ȩ ȍɀ ʆ�Ȇɳɸɼ �֗ ȒȮȯȨ ɭ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅɼ�ȓʊɗȆɜț؈ف�ʆȆɐם�
Վ
Ȇɜɗɼ�ɯ ɸ؈قʊɮȕɼ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ə ʊɴɀ ȕ�ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈ��ȓʊɭɽɢȧ

��ɽɸ �ɪ ȉ�ȒǴȆɘɡɨɦ�ȶ Ȇʊɛ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɰ ȆȨ ȗɭַ Ȇɗ�֗ ȓɮȷ Ȇȧ �ȓʊɨʊɨȨ ȕ�ȒȄȮǷ�ɽɠɽɗ�ɪ ʊȼ ʋɭɼ�ɽʆȮȲɽȉ�ȯɳɏ ��ɰ ȆȨ ȗɭַ Ȅ�

�ַȄ��ɰ ʊɮȗɦȄ�ɼ��ȓȉȆɛȳɦȄ�Ռɦ�ȓʊɦǵ��ȓɈ؈ق��ɇɽȗɦȄ�ɼ؈ ɨȷ �ȶ ȲȆɮʆ�Ȧ Ȇȣ ɳɦȄ؈ف�ʆȆɐɭɼ�ȲȆȍȗȫַ Ȅ�ɾ ɽȗȨ ɭ�ȮȯȨ ʆ�ɵ ɮɗ�֗ ʏڤȆɮȗȡ

��ɯ ʊɜȉ�ɪ ɮȨ ɭ�ɽɸ�ɪ ȉ�
Վ
Ȅȯ ʆȆȨ ɭ�ȹ ʋɦ�ȯʆȯȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ �Ǵə ɟ؈ف�ɓ��ɽɸ�ɵ ɭɼ��Ǵə ɟ��ɽɸ�ɵ ɭ�ȯʆȯȨ ȕ�ʏࢭ�ȓɨǾȆɸ�ȓʈȵɭȲ

ɪ Ʉ ɘםȄ؈ف�ɡɘȗɦȄ�ɉ ɮɱɼ�ȓɳɮʊɺםȄ�ȓɔɨɦȄɼ�ȒȯǾȆȸ ɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȆȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ.

��ȓɈ ɨȸ ɟ ��ȓɗȳɐםȄ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ɰ ʊȡȲȆȫ؈ �ǴȄ؄فȫ �ɼǷ�ȓʊɨȫ ȄȮ �ɯ ʊɡȨ ȕ�ɰ Ȇݍݨ�ʄڴɏ �ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ɤɽȧ �ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ɪ ɮȨ ʆ

�ɪ ȝɮʆ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓȷ ȲȆɮםȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓɨɢȼ ȘםȄ��ȓʊɨݝݰȄ�ȓɗȳɐםȄ��ɪ ȝɮȕ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ɰ ȆݏݨɦȆɗ�֗ ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ

ʋɦ؈ق�ʊɮȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗
Վ
ȆʊɮʆȮȆɠǷ�ȓȸ ȷ ǺםȄ��ȓʊɮɨɐɦȄ�ȓɗȳɐםȄ��ɰɽʊȡȲȆݍݵȄ�ǴȄݍݵ؄فȄ��ɽɸ�ɪ ȉ�Ȳȯɀ �ɖࢭȄ�ʏם ֺ ȗȫ Ȅ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ

��Ȇɸȯȧ Ƿ�ȮȆɮȗɏȄɼ Ȅɼםɳݤݮ֗� �ȓʈȳɌ ɳɦȄ�ȓʊɱֺ ɜɏɼ�ȓȷ ȲȆɮםȄɼ�ȓȋȳȣ ȗɦȄ�ȓʊɱֺ ɜɏ ��ɰ ȗɘɨȗȬ؈ ɭ��ɰ ȗʋɱֺ؈ ɜɏ��ɰ ȉ�ɎȄȳȿ؈

��ɰ Ƿ�Ȇɮɟ�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅɼ׿ܣ� ʆȮȆɠֿ Ȅ�ɉ ʊݝݰȄɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐʇ�ۜܣ Ȇʊȷ؟ �ȲȄȳɛ�ɽɸ�ȳȫֽ Ȅ�Ȉ Ȇȸ ȧ �ʄڴɏ

ȯɺɐɭ�ɵ ɏ �ɤ ȄǺȸ ɦȄIAP��ə ȼ ɡʆ�
Վ
Ȅȯ ʆȯȨ ȕ��ʏࢭ�ɾȳȫֿ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ ȉ�Ȓɽɛ�Ȕ؈ Ȇɛֺ ɐɟ��Ȕ ȆɠȄȳȼ ɦȄ��ɵ ɏ

ɑɮȗݝݨȄ.

��ȯɳɏ ��ʏڊȲȆݍݵȄ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɼ��ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓʊɛ؅فɦȄ��ɰ Ȅ�ɤɽȧםȉ�ȓɱȴȄɽ؈ �ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ʏࢭ�ə ʊɋ ɽȗɨɦ�ʅȵɭȳɦȄ�ȯɐȍɦȄ�ʄڴȣ ȗʆ

�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ɜɳȗɦȄ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ȳɄ Ȩ ȗȸ ʇ�ɤ ȄǺȸ ɦȄ�Ȅȱɺɗ�֗ ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ȑם ȿ Ȇɳɭ�ȲɽɔȻ

��֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ۜܣ ǷȳɦȄ�ɪ؟ ɜɳȗɦȄ��ɪ ȝɮȕ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓʊɛ؅فɦȆɗ��Ⱦ ȳɘɦȄ�ɑʉȴɽȕ�ȒȮȆɏׁ �ȓʊɦǵ�ʏۂɼ

���Ȓȯʆȯȡ �ǴȆɭȮ��ɤ Ȇȫ Ȯǻ�ȓʊɱȆɢɭ୒ɼ�ȠȲȆݍݵȄ�ʄڴɏ��Ȧ Ȇȗɘɱַ Ȅ��ʏڊȲȆݍݵȄ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɪ ȝɮʆ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ɰ ɮǾȆɜɦȄ�ǴȆɄ؈ ɏֿ Ȅ�ɰ ȉ؈

��ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈ��ȓʈȵɭȲ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ��ʏۂ �ɪ ȉ�ʅ ȲȄȮǻ�ȲȄȳɛ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ȓɱȴȄɽםȄ�ɷȱɸɼ�֗ ȓɘɨȗȬ ɭ�ɖ ȲȆɐɭɼ�Ȕ ȆɗȆɜț�ɪ ɮȨ ȕ

���Ȧ Ȇȗɘɱַ Ȅ�ɼ ��ɚ ֺ ɔɲַ Ȅ��ʏࢭ�ɯ ɡȨ ȗɦȄ��ȓʊɛ؅فɦȄ�ʄڴɏ �ɪ ɭȆɠ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȯɮȗɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȆɗ �֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ

��ȩ ȍɀ ȕ�ʏڊȲȆݍݵȄ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ʄڴɏ�ȯɮȗɐȖ�ۘܣ ɦȄ�Ȇɮɳʋȉ�֗ Ȇɺɨȫ ȄȮ�ɵ ɭ�ȆْڈȍȬ ɱ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐȖ�ȓɜɨɔɭ��ȓɨʊȍɛ��ȩ ȍɀ ȕ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ

�
Վ
ȆȉȄȳɈ Ƀ Ȅف�؆ɟǷ�ȆɮȋȲɼ�

Վ
Ȇɏɽɳȕف�؆ɟǷ��

Վ
Ȇȧ ɽȗɘɭ�

Վ
Ȇɐɮȗȣ ɭ�.

�ɬɽɺɘɮɗ �֗ Ɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨɏ �ʏࢭ�ȓʈȵɟȳɭ �ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ɬɽʊɦȄ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ��ȒǴȆɘɡɦȄ��ə ʈȳɐȖ�ɤɽȧ �ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ɪ ɮȨ ʆ

��ɵ ɏ �ɤ ȄǺȸ ɦȄɼ�֗
Վ
ȆʊɗȆɜțɼ�

Վ
ȆʊȬ ʈȲȆȕ�ɪ ɢȼ Șʆ��ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ǴȆɳȉ��ɽɸ�ɪ ȉ�

Վ
ȄȯʆȆȨ ɭ�

Վ
Ȇʊɮɨɏ �ɼǷ�

Վ
Ȇʊɐʊȍɇ �

Վ
Ȇɭɽɺɘɭ�ȹ ʋɦ�ȒǴȆɘɡɦȄ
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��ȒȮȯɐȗɭ�ɤ ȆɢȻ Ƿ��ɰ ȉ�Ɏ؈ Ȅȳȿ �ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ȓɮɏȆɳɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄɼ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȓݍݵ؄فȄɼ�ȓʊɐɭȆݍݨȄ�ȒȮȆɺȼ ɦȄ�ɰ ȉ�ȓʈɽɦɼֿ؈ Ȅ

��ɪ ȝɮȕ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ׿ܣ ʊɨɐȗɦȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ɻȨ ɳɮʆ�ʅ ȱɦȄ��ȹ ȷ ǺםȄ�ʏࢭȆɜȝɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ��ɪ ȝɮȕ�ȒȮȆɺȼ ɦȆɗ �֗ �ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ɵ ɭ

ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ��Ȓݍݵ؄فȄ-�Ȅɼ�֗ ȓȷ ȲȆɮםȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɪ ɢȼ ȘםȄם۶ܣ��Ȅ���ʅȵɭȳɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ��ɪ ȝɮȕ�ȓɮɏȆɳɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺם

��Ɏ Ȅȳɀ ɦȄ��ɵ ɏ ȍɐȖ�ɽɸ؈ف� �ɪ ȉ�ۚܣ ɜȕ�ɖ ֺ ȫ �Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�Ɏ Ȅȳɀ ɦȄ�Ȅȱɸɼ �֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ɏȆɘȗɦȄ�ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȆȉ�ɝ ɨɐȗםȄ

��ȒǴȆɘɡɨɦ�ȲȆʊɐɮɟ�ȒȮȆɺȼ ɦȄ�ȲȆʊɐɭ�ɂ ȳɘɦ�ʄڥȸ Ȗ�
Վ
ȆʊɮʆȮȆɠǷ�ȓɨɸǺםȄ�Ȕ ȆȀɘɦȆɗ�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ʎɜȍɈ ɦȄ

ɘɦȄ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ȆɺݍݰȆɀ ɭ�ɬȯȬ ʆ�ɻɱֿȑ Ȏȸ ɦȄ�ȹ ɘɳɦ�Ȓݍݵ؄فȄ�ȲȆʊɐɭ�ɂ ȳɘɦ�ʄڥȸ Ȗ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�Ȕ ȄȰ�Ȕ ȆȀ.

��Ȇٰڈ ֿ �ȓȿ Ȇȫ �ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓʊɮɸǷ��ɰ ȄȯʊםȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭɼ �ȓɐɭȆݍݨȄ�Ȕ ȆȡȳȬ ɭ �ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɘɦȄ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ȑ ȸ Șɡȕ

�֗ ɰ ȕȵʆȆɮȗɭ؈ �ɰ ȗʊɏȆɮȗȡ؈ Ȅ�ɰ ȗȸ؈ ȷ Ǻɮɟ ��ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɼ ��ȓʊɮʊɨɐȗɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ��ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ȹ ɭֺ ȕ

Ȇȗɱׁ �ǴȆɄ ɗ�ʏۂ �ɪ ȉ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ƞ Ȇȗɱׁ �ɑɳɀ ɭ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȲɽɌ ɳםȄ�ʏࢭ�ȓɐɭȆݍݨȆɗ��Ȕ Ȅ؈قʊɮȗɦȄ��Ƞ

��֗ ȓʊȎʈȲȯȕ�Ȕ ȄǴȄȳȡ Ǽȉ�ɻȗݍݨȆɐɭ�ɵ ɡɮʆ�
Վ
Ȇʊɳɜȕ�

Վ
ֺ ɨȫ �ș ȸ ʋɦ��Ȓɽȣ ɘɦȄ��ɰ Ǽɗ�ɯ ț�ɵ ɭɼ�֗ �ʏࢭȆɜȝɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ɼ��ȓʊɗȆɜȝɦȄ

��ʅ ȱɦȄ��ȓʊɗȆɜȝɦȄ�ȓȀȼ ɴȗɦȄ��ɝ Ɉ ɳɭ��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɵ ʈɽɢȗɨɦ�ɰ ɘɨȗȬ؈ ɭ�ɰ ɜɈ؈ ɳɭ�ɰ ȉ�ʅ؈ ɽʊɴȉ�Ʌ ɛȆɳȕ�ɵ ɏ ۂȍɐȖ�ʏ؈ف� �ɪ ȉ

ɨɈ ȗȕ�ʅ ȱɦȄ��ȓʊɳɺםȄ�ȓȀȼ ɴȗɦȄ��ɝ Ɉ ɳɭɼ �ȓɐɭȆݍݨȄ�ɷȆɳȎȗȕ��
Վ
Ȇʊȍɨȷ �ȹ ʋɦ�Ʌ ɛȆɳȗɦȄ�Ȅȱɸɼ �֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɻȍ

ɻɨɮɟǸȉ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ Ȅ�ɵ ɮɄ ʆ�ʅ ȱɦȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȵʆȆɮȗɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ɵ ɭ�Ǵȵȡ �ɽɸ�ɪ ȉ�ȒȲɼȳɄ ɦȆȉ.

��
Վ
Ȇʆȯɜɱ�

Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �

Վ
ȆɐȊȆɇ ���ȓʊȋɽȸ Ȅ��Ȕݝݰ ֺ ȫ ȯȗɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ��ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ɤɽȧ �ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ɪ ɮȨ ʆ

��Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�Ȕ ȆɢȍȻ �ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɪ ɮɐʇ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ�ȮȆɀ ȗɛֺ ɦ�ՐȴȄɽɭ��ʅȵɭȲ�ȮȆɀ ȗɛȄ��Ȯɽȡ ɼ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ɽɺɗ�֗
Վ
Ȇɜʊɮɏ

ȗȡַ Ȅ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�Ռɦ�ɽʆȮȲɽȉ�ɬɽɺɘɭ�ȩ ȍɀ ʆ�Ȇɳɸɼ�֗ ȓʈɽɺݍݨȄɼ�ȓʊɨǾȆɐɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ��ȒȄȮǷ��ʅȵɭȳɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ɼ��ʏڤȆɮ

��ȓʊɦǵ�ʏۂ �ɪ ȉ�֗ ɰ ɱȄɽɜɦȆȉ�ɻȗȋȲȆȨ؈ ɭ�ɵ ɡɮʆ�ʅ ȲȄȮǻ�ɼǷ�ʏֺࢮ ȫ Ƿ��ȮȆȸ ɗ��Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ȓʊȋɽȸ Ȇɗ�֗ݝݰ ȓɮȷ Ȇȧ �ȓʊɨʊɨȨ ȕ

��ɵ ɏ�ɤ ȄǺȸ ɦȄɼ�֗ ȓʊȷ Ȇȷ Ƿ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ɯ ʊɜɟ��ɤ ȮȆȍȗɦȄ�ɼ��ǴַɽɦȄ�ɼ��ȓɜȝɦȄ��ʄڴɏ�ȯɮȗɐȖ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ɭȆɢȗɨɦ�ȓʆȯʊɨɜȕ

ȯʆȆȨ ɭ�ə ɛɽɭ��Ȯɽȡ ɼ�ɂ ɽɦɽʊȷڊȄ��ʏݍݰ؅ɘʆ��ȓʆȮȆʊف ɽȸ ɦȄ�ȲɽɌ ɳםȄ�ɻɄ ɛȆɳʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ɷȰȆȬ ȕȄ�ɤ ɼǺȸ ɮɨɦ�ɵ ɡɮʆ��

��ǴȆɄ ɘɦȄ�ʏࢭ�ɪ ɏ ȆɘɦȄ�ɑɛɽɭ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȮȯȨ ȗʆ�ȮȯȨ ɭ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ə ɛɽɮȉ�ɤɽɮȨ ɭ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɪ ɐɗ�ɪ ɠ�ɰ Ƿ�ɾȳʆ�ʅ ȱɦȄ

��
Վ
Ȅȯɺȡ �ȑ ɨɈ ȗʆ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ��ǴȄȮǷ��ɽɸ �ɪ ȉ�ȆɺɜʊɜȨ ȕ�ɵ ɡɮʆ�ȓʊɐʊȍɇ �ȓɦȆȧ �ȹ ʋɦ��ȮȆʊݍݰȄ��ɰ Ǽɗ�ɯ ț�ɵ ɭɼ�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ

�
Վ
Ȅȳɮȗȸ ɭ�

Վ
ȆʈȵɭȲ.

��֗ ȥǾȆȗɳɦȄ �ȓɸȄȵɱɼ �ɰ ܧݰ؈ ؅ɮɨɦف �ȓɭȯɜםȄ �Ȕ ȆɱȆɮɄ ɦȆȉ �ȓɜɨɐȗםȄ �ȓɨȀȷ ֿ Ȅ �ʏࢭ �ȓʊɏȳȼ ɨɦ �ʅȵɭȳɦȄ �ȯɐȍɦȄ �ʄڴȣ ȗʆ

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ ȉ��ȓɜȝɦȄ��ǴȆɳȍɦ�ȓʈȲɼȳɃ؈ ��ȓʈȵɭȲ�ȮȲȄɽɭ��ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʊɛֺ ȫ Ƿ�ɯ ʊɛ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ȓɸȄق؇ɦȄɼ�ȓʊɗȆɘȼ ɦȆɗ

ܣۜ Ȇȷ؟ Ƿ��ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɤ Ȇɭ�ȶ ǷȲ��ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʊȸ ɘɱ�ȓɦȆȧ �Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ȓɜȝɦȄ�ɷȱɸɼ�֗ ɑɮȗݝݨȄɼ��֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ ַ
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��Ɇ ɽɔɄ ɨɦ�ȓɃ ȳɏ �ȩ ȍɀ ȕɼ �ȓʈȵɭȳɦȄ�ȆْڈʊɏȳȻ �ȯɜɘȕ�ȆٮڈȄǴȄȳȡ ǻ�ȓɸȄȵɱ�ʏࢭ�ȲɽɺɮݍݨȄ�ȓɜț�ȯɜɘȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȆɗ

���ɯ ʆȯɜȕ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ��ʏۂ�ɪ ȉ�ȓʊɳɜȕ�Ȕ ȄǴȄȳȡ ǻ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ��Ȕ ȆɱȆɮɄ ɦȄ��ɰ Ǽɗ�ɯ ț�ɵ ɭɼ�֗ ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄ

ȓɗȆɘȻ ɼ�ȓɦȮȆɏ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ɰ Ǹȉ�ȲɽɺɮݍݨȄ�Ɏ Ȇɳɛǻ�ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ.

��ɼǷ�Ⱦ ȆݍݵȄ�Ɏ ȆɈ ɜɦȄݳ� Ȇɀݍ ɦ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ɏ ȆʊɃ ɼ�ȓɨʊɜȝɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅɼ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɤɽȧ �ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ɪ ɮȨ ʆ

��ɪ ɜț��Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ʅ؄فʊɘɦȄ�ȲɽɌ ɳםȄ�ʏࢭ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȆɗ�֗ ȓʊȎȸ ɲ�ȓɮʊɜɟ��ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ȓʊȎɳȡֿ Ȅ�Ȕ Ȇɠȳȼ ɦȄ

֗Ǻȍɴȗɨɦ�ȓʊɨȉȆɜɦȄɼ�ȮȆʊݍݰȆȉ؈ق�ɮȗʆ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ɤ ȆɢȻ Ƿ�ɵ ɭ�ɪ ɢȻ �ʏۂ �ɪ ȉ��ʅ ȲȄȮǻ��ʄڲǻ�ɤɽȨ ȗȕ�ȯɛ�ȓȷ ȲȆɮםȄ�ʏࢭ�Ȇٰڈ Ƿ؈ف�ɓ

�ɪ ȉ�ۚܣ ɜȕ�ɪ ɨȫ �Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�ȒȲȯɜɦȄ�ə ɐɄ ʈɼ�ȓʆȮȳɘɦȄ�ȒȲȮȆȍםȄ�ɪ ȍɡʆ��ʅ ȯʆȯȧ �Ɂ ɘɛ�

��ȓʊɨɢȼ ɦȄ�ȒȄɼȆȸ Ȅɼ�֗ם ȮɽɮݍݨȄɼ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�ȯȧ Ȅɼ�ɰ ǵ�ʏࢭ�ȥ ȗɴȕࢼܣ� ɗ�֗ ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɨɦ�ȓʈɽʊɴȍɦȄ��ȓʊɦȯݍݨȄ��ɵ ɏ؈ف�ȍɐȖ�ɽɸ

ȮȆʊݍݰȄɼ�֗ ȓʊɨɐɘɦȄ�ȒȄɼȆȸ ɭֺ ɦȄɼ���ɬȆȸ ɜɱַ Ȅ��Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐʇ�Ⱦ ȆݍݵȄ�Ɏ ȆɈ ɜɦȄݳ� Ȇɀݍ ɦ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ɏ ȆʊɃ ɼ�֗ Ȓַ Ȇȍɭֺ ɦȄɼ

��֗ �ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ��ʄڴɏ �ɰ Ȇȸ ɗȆɳȘʆ�ɵ ʈȵʆȆɮȗɭ�ɰ ʊɏȆɮȗȡ؈ Ȅ�ɵ ʆǴȆɄ ɘɟ �Ⱦ ȆݍݵȄ�Ɏ ȆɈ ɜɦȄɼ�ɬȆɐɦȄ�Ɏ ȆɈ ɜɦȄ�ɰ ȉ؈

ɯ ʊɜɦȄɼ�ǴȆɮȗɱַ Ȅɼ�ȓʈɽɺɦȄ�ɤ ȆɢȻ Ǹȉ�ɝ ɨɐȗʆ�ʅȵɭȲ�ȹ ɗȆɳȕ�ɽɸ�ɪ ȉ�ʅ ȮȆɀ ȗɛȄ�ȹ ɗȆɳȕ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ȹ ɗȆɳȗɦȄ�Ȅȱɸɼ.

���ȓɦȄȯɐɦȄ��ȓʊɄ ɛ�ȹ ɭֺ ȕ�Ȇٰڈ ֿ �ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓʊɮɸǷ�ɰ ȍȷ؈ ȄȳɦȄ�ɰ ܧݰ؈ Ȅ�ɰɽɐɈם؅ف ȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ȑ ȸ Șɡȕ

��ɵ ɏ �ȮȳɘɦȄ�ɻɦֺ ȫ �ɵ ɭ؄ف�ɐʇ؈ف��ȍɐȖ�ɪ ɐɗ��ɽɸ �ɪ ȉ�ʎɲɽɱȆɛ�ǴȄȳȡ ǻ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɵ ɐɈ ɦȆɗ�֗ ȓʊȕȄȰ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓȋȳȣ ȗɟ

ȧ �Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɯ ɨɌ ɦȆȉ�Ȳɽɐȼ ɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ǴȆɜȗɱַ Ȅ�ȓʊɨɮɏ �ȓȣ ʊȘɳɦ�ɻɄ ɗȲɼ�ɯ ɨɌ ɦȆȉ�ɷȲɽɐȻ��ɽɸ�ɪ ȉ�ȓʆȮȳɗ�ȓʊȸ ɘɱ�ȓɦȆ

���ȓɦȄȯɐɦȄ� �ɤɽȧ �ɻȕȆɐɛɽȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭɼ �ɵ ʈȳȫֽ Ȇȉ�ɻȸ ɘɳȉ�ȮȳɘɦȄ�ȓɱȲȆɜɭ �ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �ɪ ɢȼ Șʆ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�Ƞ Ȇȗɱǻ

��Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏǻ�ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈ�ȓʈȵɭȲ��ȶ ɽɜɇ ��ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʊɱɽɱȆɛ�ȓʊɨɮɏ �Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ɰɽɐɈ ɦȄ�ȓݍݨȆɐɭɼ �֗ �ȒȄɼȆȸ Ȅ�ɼם

ɯ ɨɌ ɦȄ�ȓّڈȻ �ɵ ɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ؈ف��ɺɈ ȕ�ɼ�ȓʊɏȳȼ ɦȄ.

ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȯɐȍɦȄ�ʄڴȣ ȗʆ-��ȓʊɨɮɏ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ȆɸȲɼȮɼ �ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɳםȆȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ʏࢭ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ

��ʏࢭ�ɪ ɮȨ ȕ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅ��ȓʊɴȉ��ʏۂ �ɪ ȉ�ȒȯʆȆȨ ɭ�ȒȄȮǷ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȲɽɌ ɳםȄ�ʏࢭ�ȓʊɳɜȗɦȆɗ�֗ ə ʊɋɽȗɦȄ

�ʅȳȼ ȎɦȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ��Ɂ ɨɜȕ�ַ �ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɳםȆɗ�֗ ȓɳʊɐɭ�Ȓɽɛ�Ȕ Ȇɛֺ ɏɼ�
Վ
Ȇɮʊɛ�ȆٮڈȆʊɇ��ȓɐʊȍɇ ɔȖ�ɪ؈ف� ȉ�ȑ ȸ Ȩ ɗ��

ɓ��ȓɛֺ؈ف�� ɏ �ʄڲǻ�ȒȳȻ Ȇȍɭ��ȓʊɀ ܧݵ ��ȓɛֺ ɏ �ɵ ɭ�ȆɺɦɽȨ ȕࢼܣ� ɗ�֗ ȓʊɘʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ

���ȓɜȝɦȄ��ȓɐʊȍɈ ȉ�ɝ ɨɐȗʆ�ɝ ʊɮɏ �ʏࢭȆɜț؈ف�ʊɔȖ�ɽɸ �ɪ ȉ�ۚܣ ɜȕ؈ف�ʊɔȖ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸɼ �֗ ȓɈ ʊȷ ɼ��ȓʊɀ ܧݵ

ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ ȆɐɮȗݝݨȄ�ʏࢭ��ȓʊɏȳȼ ɦȄ�ɼ.

���ȓʊɦֽ Ȅ�ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ȓʊȕȄȱɦȄ؈ف�ȸ ɦȄ�ȴȳɗ�ʏࢭ�ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱɦȄ�Ȕ ȄɼȮǷ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ɤɽȧ �ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ɪ ɮȨ ʆ

��ȰȆȬ ȕַ Ȅ�ȓʊɨɮɏ�ɵ ɭ��ȳȼ ȎɦȄ�ȓɦȄȴǻ�Ռɦ�ȓɦɼȆȨ ɭ�ɪ ȝɮʆ�ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱɦȆɗ�֗ ɰɽȝʆȯݍݰȄ�ɎȆɮȗȡַ Ȅ�ǴȆɮɨɏ�Ȇɺȼ ɛȆɳʆ�ۘܣ ɦȄ



��ŗŪ¦°ʗƄƃ�Ƒƈ¦ʗ̒ ƃy¦�°œʟƗ¦��ʖƃœhƃ¦�Ȇʶ Žƃ¦

82

��ȲȄȳɛ�ɵ ɏ�ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ɪם ɮȨ ȗʆ�ɵ ɮɗ�֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ȳɀ ɐɦȄ�ʏࢭ��ȓɦȄȯɐɦȄ�ɼ��ȓʊɦɼǺȸ Ȅ��ɤɽȧם �Ȕ ַǹȆȸ Ȗ؈ف�ȝʆ�Ȅȱɸɼ�֗ ȲȄȳɜɦȄ

��ȓɺȡ Ȅɽɭ�ɻɳɡɮʆ�ַ ɼ�ɻɮɺɘʆ�ַ �ȲȄȳɛ�ʏࢭ�ɵ ɐɈ ʆ�ɰ Ƿ�ȲȳɄ ȗɮɨɦ�ɵ ɡɮʆ�ə ʊɟɼ �֚ ʏڤȆɳɈ ȿ Ȅ�ǴȆɠȰ�ɬȆɌ ɱ�ɷȱȬ ȗʆ�ɯ ɦȆɋ

ȓʊɘȸ ɨɘɦȄ�Ȕ ȆȻ ȆɜɳɦȄ�ȳɄ Ȩ ȗȸ Ȗ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ɷȱɸɼ �֚ ɻȍȧ Ȇȿ-العقلان" حول  و"التحكم الاجتماعية  الآلية"  ية 

׿ܣ ɛȳɦȄ�ȳɀ ɐɦȄ�ʏࢭ��ʅȳȼ ȎɦȄ.

��ȓʊɮɸǷ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ɽȨ ɱ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ʏࢭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄɼ �ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ Ȇȋɽɐɀ ɦȆȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ȑ ȸ Șɡȕ

��Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɨɦ�ȓɭɼȆɜםȆɗ�֗ ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȒȳɸȆɌ ɟ��ȓɭɼȆɜםȄ��ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�Ȇٰڈ ֿ �ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ

ɔȗɦȆȉ�ȒȮȯɺɭ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ��Ȕ Ȇʈɽɸ�ɼݳ�� Ȇɀݍ ɭ��ɵ ɏ؈ف�ȍɐȖ�ʏۂ�ɪ ȉ�ۚܣ ɜȕ��ɪ ɺȡ ��ɼǷ��ə ɨȬ ȕ���ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�ɰɽɨɭȆɐɦȆɗ�֗؈فʊ

��ș ȸ ʋɦ�ɯ ɭɼȆɜɭ�ɰڈْ Ǽɗ�ɯ ț�ɵ ɭɼ �֗ ɯ Ɉڈْ ɨȷ ɼ �ɯ �םɳɺڈْ
Վ
Ȅȯʆȯٮڈ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ʏࢭ�ɰ ɼȳʆ�ȯɛ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ

ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɺɐɛɽɭ�ȓʆȆɮȧ �ʄڲǻ�ɖ ȯܣۜ��ٱڈ Ȇʊȷ؟ �ɪ ɐɗ��ʏۂ �ɪ ȉ�ۚܣ ɜȕ�ɝ ǾȆɏ�Ȯȳȣ ɭ.

ɔȗɮɟ؈ف�� ��ȓʈɽɺɦȄ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ȓʊɳɺםȄ�ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�Ȕ ȆɢȍȻ �ʄڴɏ ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɐɮȷ ��ȓɐȊȆȗɭ �ɤɽȧ �ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ɪ ɮȨ ʆ

�ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʊɜʈɽȸ Ȗ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ��ə ɋɽɮɨɦ�ȓʈȲȆȣ ȗɦȄ�ȓɭֺ ɐɦȄ�Ռɗ �֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ȳɀ ɐɦȄ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ

�
Վ
Ȅȳɮȗȸ ɭ ��ՎǴȄȮǷ��ȑ ɨɈ ȗʆ�ǴȆɳȍɦȄ�Ȅȱɸɼ �֗ ɬȆɐɦȄ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓʈɽɺɨɦ��ʅȵɭȲ �ǴȆɳȉ�  المؤسسة قبل  من   

���ȓʈȵɭȳɦȄ�Ȓ؈فȸ ɦȄ��ɵ ɭ�
Վ
ȄǴȵȡ �ȩ ȍɀ ʆ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɳɭ�ʄڴɏ �ɪ ɏȆɘȕ�ɪ ɢɗ�֗ ǴȄɽ ȷ �ȯȧ �ʄڴɏ �Ȇٕڈɘɋɽɭɼ

��ʄڴɏ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒȲȯɛ�ʏࢭ�ȳțǺʆ��ʅȵɭȲ�ɤ Ȇɭ�ȶ ǷȲ��ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʊɭֺ ɏǻ�ȒȲɽȿ �Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�Ȓ؈فȸ ɦȄ�ɷȱɸɼ �֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ

ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɉ ʊݝݰȄ�ɑɭ�ȆٮڈȆɛֺ ɏ�ǴȆɳȋɼ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ȉ ȱȡ.

׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ȯɐȍɦȄ�ʄڴȣ ȗʆ-��ȓʊɨɮɐɗ �֗ ȓȋȳȣ ȗɦȄ�Ȓ؅فɗɼ Ȅ�Ƞם۶ܣ�� ȆɭȮׁ Ȅ��ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȇȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ʏࢭ�ʏࢭȆɜȝɦȄ

��ȓɗȆɜȝɦȄ� �Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏǻ�ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈ��ȓʈɽɱȆț�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓȀȼ ɴȕ� �ʏۂ �ɪ ȉ�ۚܣ ɜȕ�ȑ ʈȲȯȕ�Ȯȳȣ ɭ �ș ȸ ʋɦ�Ƞ ȆɭȮׁ Ȅ

ɨɮɏ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓȸ ȷ ǺםȆɗ�֗ ȯ ʆȯݍݨȄ�ȮȳɘɦȄ�ɾ ȯɦ��ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ɼ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ  ية الإدماج تحاول "تطبيع" الفرد

��ʏۂ �ɪ ȉ�Ȕ Ȇɭɽɨɐɭ�ɪ ɜɱ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ɷȱɸɼ �֗ ȓɦɽȍɜםȄ�ɞ ɽɨȸ ɦȄɼ ɡɘȗɦȄ�Ɇ؈ف� ȆɮɱǷ�ɵ ɮɃ ��ɻȉȆɐʊȘȷ Ȅ�ɼ

���ɯ ɨɛǸȗɦȄ��ȓɏȳȷ �ɰ Ǽɗ�ɯ ț�ɵ ɭɼ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄ�ʏࢭ�ȓɟȲȆȼ Ȅ�ɤם ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɪ ɢȼ Șʆ��ۚܣ ɮɃ �ɯ ɨɐȖ�

�ɽȗɦȄ��ɵ ɏ ۂȍɐȖ�ʏ؈ف� �ɪ ȉ�ȓʆȮȳɗ�ȓɦǸȸ ɭ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄɼ�Ȯȳɘɨɦ�ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ɰ ȉ��ɝ؈ ɗȄ

  .للمؤسسة

��ȓȋȳȣ ȗɦȄ�Ȓ؅فɘɗ �֗ ȑ ʆȮǸȗɨɦ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓʊɦǶɠ ��ȓȉȆɛȳɦȄ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�Ȇْڈɐʊȍɇɼ �ȓȋȳȣ ȗɦȄ�Ȓ؅فɗ �ɤɽȧ �ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ɪ ɮȨ ʆ

��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ��Ƞ Ȇɭȯ ɱַ Ȅ�ɼ��ǴַɽɦȄ��ɵ ɭ�ȯɟǸȗɦȄ�ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈ�ȓʈȵɭȲ��ȲȆȍȗȫ Ȅ�Ȓ؅فɗ��ʏۂ�ɪ ȉ�ۚܣ ɜȕ�ɯ ʊʊɜȕ�Ȓ؅فɗ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ

�ȆɜȗɱȄ�ȶ ɽɜɇ ��ɽɸ�ɪ ȉ�ʅ ȲȄȮǻ�ȲȄȳɛ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ș ʊȎȝȗɦȄɼ�֗ ȯ ʆȯݍݨȄ�Ȯȳɘɨɦ��ȓɦȆȧ �ʄڲǻ��ȑ ʈȳɔɦȄ��ȓɦȆȧ �ɵ ɭ�ȓʈȵɭȲ��ɤ
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��Ǵַɽɨɦ�
Վ
Ȅȳɮȗȸ ɭ �

Վ
ȆȕȆȍțǻ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ɪ ȉ�

Վ
ȆʊǾȆɜɨȕ�ȹ ʋɦ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�Ȅȱɸɼ �֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ʏࢭ��ɽɄ ɐɦȄ�

.والكفاءة

���ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ��ɵ ɏ�ə ȼ ɡȕ�Ȇٰڈ ֿ �ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓʊɮɸǷ��ə ʊɋɽȗɦȄ�ʏࢭ�ǸɈ Ȅ�ȓɘɨɠ��ȓʊɦȆɢȻݍݵ ǻ�ȑ ȸ Șɡȕ

��ɵ ɡɮʆ�ȓʊɘʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ɰ Ƿ�ɂ ؅ɘʆ��ȓɘɨɢȗɦȄ��ȶف Ȇʊɜɗ �֗ ȟ ʆȯݍݰȄ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ؈ف�ɡɘȗɦȄ�ɻɦ�ɑɄ Ȭ ʆ�ɝ Ɉ ɳɮɟ

ɦֽ Ȅ�ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ��ɤɽȧ �Ȕ ȆȻ ȆɜɳɦȄ�ȳɄ Ȩ ȗȸ ʇ�Ȅȱɸɼ �֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛȄ�Ȕ ַ ȮȆɐɭɼ �ɬȆɛȲǷ�ʄڲǻ�ȆɺɨʈɽȨ ȕ  و"التحكم ية" 

��Ȯȯٱڈ��ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɪ ȼ ɗ��ɽɸ�ɪ ȉ��ȓʆȮȆɀ ȗɛȄ�ȒȲȆȸ ȫ ��Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ʏࢭ�ǸɈ Ȅ�ɰݍݵ Ƿ؈ف�ɓ �֗ɪ ɮɐɦȄ�ʏ׿ܣ��ࢭ ɛȳɦȄ

ǴȆɜȗɱַ Ȅ�Ȕ ȄǴȄȳȡ ǻ�ȓʊɏȳȻ �ʏࢭ��ɣ ȼ ɦȄ��Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐʉɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ��ɬȆܦݨ ɲַ Ȅ�.

��Ȯȳȣ(KPIs)يحمل السؤال حول مؤشرات الأداء ɭ�ș ȸ ʋɦ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȆɗ�֗ ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓʊɨɮɐɟ��ȶ ȆʊɜɦȄ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ

�֗ ȓʊɘʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ʏࢭ��ɯ ɺɭ؈ف�ɓ��ɽɸ�Ȇɭɼ��ɯ ɺɭ��ɽɸ�Ȇɭ�ȮȯȨ ȕ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ��Ȕ Ȇʊɴȉ��ʏۂ �ɪ ȉ�ȶ Ȇʊɜɨɦ�ȓʊɳɜȕ�Ȕ ȄɼȮǷ

��ʄڴɏ �ȵɟȳȕ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɮɗ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȒȯǾȆȸ ɦȄ�ɯ ʊɜɦȄɼ��Ȕ Ȇʈɽɦɼֿ Ȅ��ȹ ɡɐʇ�ۜܣ Ȇʊȷ؟ �ȲȄȳɛ�ɽɸ �Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�ȲȆʊȗȫ Ȅɼ

��ȹ"سرعة التوظي ʋɦ�ɖ ֺ ȗȫַ Ȅ�Ȅȱɸɼ�֗ �ɎɽɳȗɦȄ��ɼǷ��ə ʊɋɽȗɦȄ�ȒȮɽȡ ��ʄڴɏ�ȵɟȳȕ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ɵ ɏ�
Վ
ȆʈȵɭȲ�ə ɨȗȬ ȕ��ə

ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ��Ȓȯ ɳȡֿ Ȅ��ɵ ɏ؈ف�ȍɐȖ�ɽɸ�ɪ ȉ�
Վ
Ȇʊɳɜȕ.

��ɤ ȄǺȸ ɦȄ�Ȅȱɺɗ�֗ ȳʈɽɈ ȗɦȄ�Ȕ Ȇȧ؅فɜɭɼ�ʏڴȍɜȗȸ ؄ɟֿف�Ȅם Ȅ�ʅ ȯȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ ȫֿ؈ف� Ȅ�ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ʏࢭ�ʏࢭȄȳȼ Șȷ ַ Ȅ�ȯɐȍɦȄ�ʄڴȣ ȗʆ

��ɪ ȍɜȗȸ Ȇɗ�֗ם ȓʊɏȆɮݍݨȄ�ɖ ɼȆݝݵȄɼ�Ȕ ȆɐɛɽȗɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɪ ɢȼ Șʆ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ǴȆȼ ɲǼɠ��ɪ ȍɜȗȸ Ȅ��ɬɽɺɘɭ�ȳɄם Ȩ ȗȸ ʇ

Ȅ�Ȕ ֺ ɏȆɘȗɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �ɪ ɢȼ Șʆ��ʏڲȆʊȫ �ǴȆɄ ɗ��ɽɸ �ɪ ȉ�ȳɃ Ȇݏݰɦ�ȮȄȯȗɭȄ�Ȯȳȣ ɭ �ȹ ʋɦ��֗ ȓʊɦȆݍݰȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ

��ȓʈȲȄȳɮȗȷ ַ Ȅɼ �ȓʈɽɺɦȄ�Ȯȯٮڈ�ȓʈȵɭȲ ��Ȕ Ȅȯʆȯٮڈ��ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʊɳɜȕ�Ȕ Ȇɐɛɽȕ�Ȯȳȣ ɭ �ș ȸ ʋɦ�ȓʊɨȍɜȗȸ Ȅ�Ȕם ȆʆȯȨ ȗɦȄɼ

��ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈ�ȓʈȵɭȲ��Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ��ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʊɳɜȕ�ɤɽɨȧ �Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ȳʈɽɈ ȗɦȄ�Ȕ Ȇȧ؅فɜɭ�ɰ Ǽɗ�ɯ ț�ɵ ɭɼ�֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ

ɪ ȍɜȗȸ �ɪࢭȄ�ʏם ɭֿ Ȅɼ�ȓʊɏȳȼ ɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏǻ.

��ȳɄ Ȩ ȗȸ Ȗ�Ȇٰڈ Ƿ�ַ ǻ�֗
Վ
ȆɜʊɃ �

Վ
ȆʈȲȄȮǻ�

Վ
ȆɏɽɃ ɽɭ�ɤɼȆɳȘȕ�Ȇٰڈ Ƿ�Ȅȯȉ�ɰ ୒ɼ �֗ ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ɷȱɸ �ɰ ǻ�ɤɽɜɦȄ�ɵ ɡɮʆ�֗ ȓȿ ֺ ࢭȄ�ʏݍݵ

�֗ ȓʊɴȍɦȄɼ �ȮȳɘɦȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ��Ɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨɏ �ʏࢭ�ȓʈȵɟȳםȄ�Ȕ ȆʊɦȆɢȻ ׁ Ȅɼ �ɯ ʊɸȆɘםȄ�ɯ Ɍ ɐɭ�ۚܣ ɨɏ �ɼǷ�ۚܣ ɮɃ �ɪ ɢȼ Ȋ

ȓɗȳɐםȄɼ�ȓɈ ɨȸ ɦȄɼ�֗ ȒȳɟȄȱɦȄɼ�ɵ ɭȵɦȄɼ�֗ ǴȆɄ ɘɦȄɼ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ؈ق�ʊɮȗɦȄɼ��֗ ɑɮȗݝݨȄɼ�ȓʊɳɜȗɦȄɼ�֗ ȯ ʊɨɜȗɦȄɼ�ȓʊɱֺ ɜɐɦȄɼ�֗

��
Վ
Ȇʊɳɓ �

Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �

Վ
Ȇɀ ɱ�ɪ ɢȼ Ȗ�ɣ ɦȱȉ�ʏۂɼ �֗ ȓʈȲȄȳɮȗȷ ַ Ȅɼ ʊɔȗɦȄɼ؈ف� �֗ ȓʊɏȳȼ ɦȄɼ �ȓɦȄȯɐɦȄɼ �֗ ǴȆɮȗɱַ Ȅɼ �ȓʈɽɺɦȄɼ

�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ ʊɌ ɳȗɨɦ�ȓɜʊɮɐɦȄ�ۚܢ ȍɦȄ�ȹ ɭֺ ȗɦ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȩ Ɉ ȸ ɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɜʊɮɐɦȄ�ȓʆȯɜɳɦȄ�ȒǴȄȳɜɦȄ�ɝ Ȩ ȗȸ ʇ

Ȅ�Ȕם ȆɐɮȗݝݨȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɨɦ��Ȓȳȿ Ȇɐ
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��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅɼ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ Ȇʊȡ ȆݍݰȄ�ɝ Ɉ ɳם�ɑɄ Ȭ ȕ�ȓʈȲȄȮǻ�ȓʊɦǵ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɮȉ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɰ Ƿ�ɰ ȍȘʆ؈

�ɪ ɢȼ Șȕ�ȟ ʊȧ �֗ ܣۜ Ȇʊȸ؟ ɦȄɼ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄ�ɑɭ�ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɝ Ɉ ɳםȄ�ɻʊɗ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�ȯɜɐɭ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɪ ɐɗ�ʏۂ �ɪ ȉ�֗ ȓɗȳɀ ɦȄ

Ȅ�ɰ ȉ�ȒȮȯɐȗɭ�Ȕ؈ ֺ ɏȆɘȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ɑɛȄɽםȄɼ �Ⱦ ȳɘɦȄ���Ȇٕڈɗ�ȒȳțǺםȄ�ȓʊȡȲȆݍݵȄ�ɾ ɽɜɦȄɼ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɰ ɨɏȆɘɦ؈

��ȓɨɮȗȨ ɭ �ȒȄȮǷɼ �ȓɮǾȆɜɦȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ۚܢ ȍɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏׁ �ȓʊɦǵ�ȯȧ Ȅɼ �ɰ ǵ�ʏࢭ�ɪ ȝɮ Ւʆ�ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɎȆɈ ɜɦȄ�Ȅȱɸ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȆɗ

��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ �Ȕ ַɽȨ ȗɨɦ �ȆْڈȉȆȣ ȗȷ Ȅ �ɾ ȯɭɼ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ �Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ �Ȇ٭ڈ �ɝ ȍɈ
Ւ
ȕɼ �ɒ Ȇɀ

Ւ
ȕ ܣۘ� ɦȄ �ȓɜʈȳɈ ɦȄ �ȑ ȸ Ȩ ȉ �֗ ȆɺɨʈɽȨ ȗɦ

ȓɈ ʊݝݰȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ.

��ɑȷ ɼֿ Ȅ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓʊɴȍɦȄ�
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ�Ʌ ɛȆɳȗɭ �ɪ ɢȼ Ȋ�ȹ ɡɐȖ�֗

Վ
Ȅ؈قɮȗɭ �

Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ՎǴȆɄ ɗ �Ȇɺɘȿ ɽȉ�֗ ȓʊɈ ɘɳɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ ǻ

���ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɦȄȯɐɦȄɼ�ɪ ɭȆɢȗɦȄ�ʏڤȆȸ ɭ�ɑɭ�ȑ ɳȡ �ʄڲǻ�
Վ
Ȇȍɳȡ ʊɮȗɦȄɼ�Ȕ؈ق� ɼȆɘȗɦȄ�ȳɸȆɌ ɭ�Ȇٕڈɗ�ʄڴȣ ȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ɑɮȗȣ ɮɨɦ

ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȮ�ɯ ɺɗ�ɰ Ƿ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ�ȳɺɋ Ƿ�ȯɛɼ����ȒǴȆɘɡɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ�ʄڴɏ�ȳɀ ȗɜȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȒȳɌ ɳɦȄ�ȴɼȆȣ ȕ�ȑ ɨɈ ȗʆ

��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɤ Ȇɮȷ ǷȳɦȄɼ�ȓʊȕȆɢȍȼ ɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ȲȆȍȗɏַ Ȅ�ɰ ɐȊ�ȱȫ؈ Ǹȕ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓʊݤݨɳɭ�ȯɮȗɐɳɦ�֗ ȒȲȄȯݍݨȄɼ

Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɷȱɸ �ɻʊɗ�ɪ ɢȼ Șȕ�ʅ ȱɦȄ�ۜܣ Ȇʊȸ؟ ɦȄɼ�ʏڏ ʈȲȆȗɦȄ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ɵ ɏ �
Վ
ֺ Ʉ ɗ�֗ ɰɽ ɨɏȆɘɦȄ�ɻɨɮȨ ʆ�ʅ ȱɦȄ�ʏࢭȆɜȝɦȄɼ�ʏࢭ�ə ɋɽםȆɗ��

��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɻȬ ʈȲȆȗȉ�
Վ
ֺ ɮȨ ɭ�Ȇɺɨȫ ȯʆ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ȓʊɳɜȕ�Ȕ ֺ ɸǺɭ�ɣ ɨȗɮʆ�

Վ
ȄȮȳȣ ɭ�

Վ
ȄȮȳɗ�ɻȗɘɀ ȉ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȯʆ�ַ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ

��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ʏࢭ�ɻȡ ȆɭȯɱȄ�ȓɜʈȳɇ �ʏࢭɼ�ȓʊɳɺםȄ�ɻȕȄȲȆȸ ɭ�ʏࢭ�ȳțǺʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ȓʊɱȆȸ ɴݍݨȄɼ�ȓʊɨǾȆɐɦȄɼ�ȓʈɽɺݍݨȄ�ɻȕȄǴȆɮȗɱȄɼ

.السائدة

��Ɇ ɽɔɄ ɦȄɼ�ȓʊםȆɐɦȄ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȸ ɦ�Ȓ؈فɔȗםȄ�ȓɐʊȍɈ ɦȄ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ

��ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȆٮڈȆɭɽɌ ɳɭ�ʏࢭ�ȳɌ ɳɦȄ�ȒȮȆɏǻ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڴɏ�ɂ ȳɘʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɦɼȯɦȄ�ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄɼ�ɚ ɽȸ ɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�Ȇɺȷ ȲȆɮȕ�ۘܣ ɦȄ

�ɽȨ ȗɦȄɼ�ȓםɽɐɦȄ�ȆɺɃ ȳɘȕ�Ȓȯʆȯȡ �Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɑɭ�ə ʊɡȗɦȄɼ�ɪ ȉ�֗ ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɒȄȳɗ�ʏࢭ�ɯ ȗȕ�ַ �Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɷȱɸ �ɰ Ƿ؈ف�ɓ ��ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ַ

��ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɝ Ȩ ɟ�ə ʊɋɽȗɦȆȉ�ɝ ɨɐȗʆ�Ȇɮʊɗ�ɰ ɳɇ؈ ȄɽםȄɼ�ȓɦɼȯɦȄ�ɰ ܣȉ�ۚ؈ ɮɄ ɦȄ�ȯɜɐɦȄɼ�ȓɮɟȄם؅فȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȆɐɛɽȗɦȄ�ɑɭ�ɪ ɏȆɘȗȕ

�Քȯɐ Ւʇ�ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄɼ �ȯʆȯݍݨȄ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄ�ɰ ȉ�ȳȕɽȗɦȄ�Ȅȱɸɼ؈ ��ȲȄȳɜȗȷ ֺ ɦ�ɰ ȆɮɃ ɼ  التحديات من   

ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȆɸȮȲȄɽɭ�ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɻȡ Ȅɽȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʈȳɸɽݍݨȄ.

�ʏࢭ�ɪ ɭǸȗɨɦ�ȓɐȷ Ȅɼ �
Վ
ȆɛȆɗǵ�ȩ ȗɘȕ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ȓȷ ȄȲȮ�ɰ ǻ�ɤɽɜɦȄ�ɵ ɡɮʆ�֗ ܣۙ Ȩ ȍɦȄ�ʄڥȸ Ȅ�Ȅȱɸם �ɬȆȗȫ �ʏࢭɼ

�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ۚܢ ȍɦȄ�ɪ ʈɽȨ ȕ�ɼǷ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏǻ�ȓʊɘʊɟ�ʏࢭɼ�֗ Ȓȳȿ ȆɐםȄ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ɑɮȗݝݨȄɼ�ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ȓɐʊȍɇ

ۂ �Ȇɭ�Ȳȯɜȉ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȆɗ��ə ʊɋɽȗɦȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ��ȒȮȆɏ୒ɼ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ɏȆɘȗɨɦ�ǴȆɄ ɗ�
Վ
ȆɄ ʆǷ�ʏۂ �֗ ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ƞ Ȇȗɱׂ ɦ�ǴȆɄ ɗ�ʏ

�ȯɐȍɦȄ�ɷȱɺɦ�
Վ
Ȇɜʊɮɏ �

Վ
Ȇɮɺɗ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȸ ɦ�ȳʈɽɈ ȕ�ɼǷ�Ȧֺ ȿ ǻ�ʅ Ƿ�ɰ Ǽɗ�֗ ɯ ț�ɵ ɭɼ��ȒɽɜɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄɼ�Ȕ ȆʈɽɺɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ

��ȓʊɮɳȗɨɦ�ȒȵɘȨ ɭ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɷȱɸ �ɰɽɢȕ�ɰ Ƿ�ɰ ȆɮɄ ɦ�֗ ȓɜʊɄ ɦȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒȳɌ ɳɦȄ�ɵ ɏ �
Վ
ȄȯʊɐȊ�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ

��Ȉ ȲȆȣ ȗɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ʏࢭ�ɝ ɮɐȗȕ�ȓʊɨȍɜȗȸ ɭ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦ�
Վ
Ȇȧ ɽȗɘɭ�ɤ ȆݝݨȄ�ʃɜȍʈɼ��

Վ
ȆɳɭȆɄ ȕɼ�ȓɦȄȯɏف�؆ɟǷ�ɑɮȗȣ ɭ�ǴȆɳȉ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ Ȗ�ɰ Ƿɼ�֗

Վ
Ȇɐɭ

�ɚ ȮǷ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɯ ɺɘɳɦ�֗ ȯȧ Ȅɼ�ɰ ǵ�ʏࢭ�ɰɽɐɳɀ Ւʈɼ�ɰɽɐɳɀ ʆ�ɰ ʊɏȆɮȗȡ؈ Ȅ�ɰ ɨɏȆɗ�ɯ؈ ɸȲȆȍȗɏȆȉ�֗ ə ʊɋ ɽȗɨɦ�ɰ Ȅɼ�ɰםɭȯɜȗ؈ ȄݍݰɨɭȆɐɨɦ�ȓʊ؈

�ַȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ɪ ɢȼ Șȕ�ə ʊɟȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɯ ɸǷ�ɵ ɭ�Ȓȯȧ Ȅɼ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊɏȆɮȗȡ��
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16() 2018��ȲȄȮ��ɪبن عمارة، منصور.  ɮɐɦȄ�ɯ ʊɌ ɳȗɦ�ȓʊɨʊɨȨ ȕ�ȓȋȲȆɜɭ��ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ȓɨʊɨɭ�ɰ ɏ؈ �֗ ȳȼ ɴɦȄɼ�ȓɏȆȍɈ ɨɦ�ɾ ȯɺɦȄ.

17() المالك.  2021ɽʊȷبن يوسف، عبد  ɽȸ ɦȄ�Ƞ Ȇɭȯ ɱַ Ȅɼ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɰ -��ȓɨȣ���ɡɮȗɦȄ؈ ɭ��ȮȯݍݨȄ�ɵ ʆȯɗȄɽɨɦ۶ܣ�ɭ

�֗ ȓɨɛȲɼ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ�ɬɽɨɐɦȄ22)4 ،(150-168.  

2023��ȓɨȣبن يوسف، نوال. ()18 ɭ��ə ʊɋɽȗɦȄ�ʄڴɏ�ɷ؈فțǸȕɼ�ȓʊȕȄȱɦȄ؈ف�ȸ ɨɦ�ʏֽڲȄ�ȴȳɘɦȄ�ʏࢭ�ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱ ɦȄ���

  .165-150)، 2(7دراسات التنمية، جامعة جيجل، 

19() 2021��֗بوعلام، خليفة.  ȟ ȧ ȆȍɦȄ�ȓɨȣ ɭ��Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ɎȆɈ ɛ�ʏࢭ�ȓɱɼȳםȄ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅɼ�ș ɛǺםȄ�ə ʊɋɽȗɦȄ���

  .78-60)، 1(21جامعة ورقلة، 

20(����ʏڴɏ�֗ ɬֺ ɏɽȉ2019���ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɑɮȣ ɭ�ȓɦȆȧ �ȓȷ ȄȲȮ��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȓȋȲȆɜɭ�ɝ ɗɼ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɯ ʊʊɜȕ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ȓɐʊɨɜɦȄ�֗ ȒȲȆȣ ȗɨɦ�ȆʊɨɐɦȄ�ȓȷ ȲȯםȄ�֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ.

ɮȷ؈ف���)21 �֗ ʏڴɏɽȉ2020��֗ ɑɮȗݝݨȄɼ�ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓɨȣ ɭ��ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ ȄȲȆȸ ɭ�ʄڴɏ�ȆɸȳțǷɼ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ���

�֗ ɼȴɼ�ʅ؈قȕ�ȓɐɭȆȡ11)2 ،(77-94.  

ܣۜ���)22 Ȇȷ؟ �ɵ ȉ�֗ ɵ ʆȯɦȄ�ʎɜȕ2023��ȓɏȆɳɀ ɦȄ�ʏࢭ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ַ Ȅ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ �ʄڴɏ �ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɦȄ�ȳțǷ���

�֗ ʅ ȮȄɽɦȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓʊɮɳȗɦȄ�ȓɨȣ ɭ��ȓʈɼȆɮʊɟɼ؅فȍɦȄ8)1 ،(22-40.  

ܣۘ���)23 Ȭ ȉ�֗ ɤ Ȇɮȡ2020ȓɨʊɨɭ�ɰ ɏ؈ �֗ ɾ ȯɺɦȄ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ ���.

2016��ȓȧجمال، داودي. ()24 ɼȳɇ Ƿ��ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓȷ ȲȆɮםȄɼ�ɑʉȳȼ ȘɦȄ�ɰ ȉ�ə؈ ʊɋɽȗɦȄ���

�ȓɳȕȆȉ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȒȲȄȮׁ Ȅɼ�ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɬɽɨɐɦȄ�ʏࢭ�ɷȄȲɽȗɟȮ1.

25(���ə ʈȳȻ �֗ ɰ Ȇȸ ȧ2018���ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓɱȆʊɀ ɦȄ�Ɏ ȆɈ ɛ�ʏࢭ�ȒȲȮȆɳɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ַ �ȒȄȮǸɠ؈ق�ɘȨ ȗɦȄ���

�֗ Ȕ ȲȆʊȕ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ɬɽɨɐɦȄ�ȓɨȣ ɭ13)2 ،(88-106.  

26(� ��ʏֺڲʊȡ �ɵ ȉ �֗ ɯ ʊɡȧ2021��ȓȷ ȄȲȮ ��ȓʊɦɼ؅فȍɦȄ �Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ �ʏࢭ �ə ʊɋɽȗɨɦ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ �Ȕ ȆɸȄȳɟׁ Ȅ ���

�֗ ɰ Ȇȸ ɮɨȕ�ȓɐɭȆȡ �֗ Ɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨɏ�ʏࢭ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ�ȓɨȣ ɭ��ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ14)3 ،(201-220.  

27() ساعد.  2021��ȓȧحليمة،  ɼȳɇ Ƿ��ȴȆɔɦȄɼ �ɉ ɘɳɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȯɳɺɭ �Ȉ ȆɈ ɜȗȷ Ȅ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȒȆʊȧ �ȒȮɽȡ �ȳțǷ���

.دكتوراه، جامعة ورقلة
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28(���ə ʈȳȻ �֗ Ȓȵɮȧ2018��Ȓȳɟȱɭ ��ɰ ʊɐȗɦȄɼ؈ �ȲȆʊȗȫַ Ȅ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ʄڴɏ ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ �ɯ ʊɌ ɳȗɦȄɼ �ȒȆȉȆݝݰȄ�ȳțǷ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ʏࢮȄɽȍɦȄ�ɬǷ�ȓɐɭȆȡ ȗȸ؈ف֗� ȡ Ȇɭ.

29() عودة.  بن  �ȲȆʊȗȫֺࢭ2023��ʏحميد،  ɦ�ȲȆʊɐɮɟ �ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ɯ ʊɜɦȄɼ �ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ɯ ʊɜɦȄ�ɰ ȉ�ɝ؈ ɗȄɽȗɦȄ���

�ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ�ȓɨȣ ɭ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ2 ،15)1 ،(77-94.  

30(����ʅ؈فȋɼȴ�֗ ɰ Ȇɳȧ2022�Ɏ ȆɈ ɜȉ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ʏڲɼǺȸ ɭ�ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ�ʏڥɭȆݍݨȄ�ɯ ʊɨɐȗɦȄ�Ȕ ȆȡȳȬ ɭ�ȒȮɽȡ �ɯ ʊʊɜȕ���

.الصناعة. أطروحة دكتوراه، جامعة سيدي بلعباس

ܣۗ���)31 ɦȆɇ �֗ ɰ Ȇɳȧ2022��ǴȄȮǷ�ȓɨȣ ɭ��ȓɛȆɈ ɦȄ�Ɏ ȆɈ ɜȉ�ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄ�ǴȆɜȗɱȄ�ʏࢭ�ȓʊɟɽɨȸ ɦȄ�Ȕ ֺ ȉȆɜםȄ�ȓʊɨɏȆɗ�ɯ ʊʊɜȕ���

�֗ ȓɨɛȲɼ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ10)2 ،(110-128.  

ܣۜ���)32 آ ʉȳɛ �֗ ȯ ɦȆȫ2015��Ȕ ȆɏɽȍɈ Ȅ�ɰם ȄɽʆȮ ��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ȓʊɐɭȆݍݨȄ.

33() الله.  عبد  بن  ɏڴ2019��ʄخديجة،  �ȆٮڈȆȷ ȆɢɐɲȄɼ �Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄɼ �ə ǾȆɋɽɨɦ�ʅ ǺȍɴȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮɭ ���

.Ȅ�֗ݍݨ2ȳǾȄȵالتوظيف. أطروحة دكتوراه، جامعة البليدة 

34() مقداد.  2020��Ƞخليل،  ȄȳȬ ȗȷ Ȅ�ɝ ɇ Ȇɳɭ �ʏࢭ�ʏݝݰڴȄ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȸ ɦ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȮȆɐȊֿ Ȅ���

�֗ ȓȸ Ȏȕ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ�ɬɽɨɐɦȄ�ʏࢭ�ȟ ȧ ȆȍɦȄ�ȓɨȣ ɭ��Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ6)1 ،(55-72.  

ܢۜ���)35 ɽɭ�ɵ؟ ȉ�֗ Ȓ؈فȫ2017��ȓȧ ɼȳɇ Ƿ��ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȒȯɛȆɐȗםȄ�ȓɦȆɮɐɦȄ�ɾ ȯɦ�ʎɘʊɋɽɦȄ�Ȉ Ȅ؅فɓַ Ȅ���

ȶ Ȇȍɐɨȉ�ʅ ȯʊȷ �ȓɐɭȆȡ �֗ Ɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨɏ�ʏࢭ�ɷȄȲɽȗɟȮ.

36(���ɰ Ȇʈȵɭ �֗ ȓɨʊɦȮ2021��ȓɨȣ ɭ ��ȓʈȴȆɔɦȄ�ȓɏȆɳɀ ɦȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭɼ �ʏڥɭȆݍݨȄ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɘɦȄ���

�ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɪ ɮɐɦȄɼ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ2 ،13)2 ،(44-60.  

37(���ʎɲɽȫ �֗ ȩ ȉȄȲ2017ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ɑʉȴɽȗɦȄɼ�ȳȼ ɴɨɦ�ɬȆʆֿ Ȅ�ȲȄȮ��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȳʈɽɈ ȕɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ���.

38() زروال.  بن  2019��ɬɽɨɐɦȄ�ȲȄȮرشيد،  ��ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɚ ɽ ȷ �ʏࢭ�ȓɇ Ȇȷ ɽɨɦ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ȓȉȆɳɏ �֗ ȳȼ ɴɨɦ.

39() بوعافية.  2018��Ȕرشيد،  ȆɏɽȍɈ Ȅ�ɰם ȄɽʆȮ��ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�Ȓם؈قȄɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽɮɨɦ�ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ȓʊɐɭȆݍݨȄ.

ܢۛ���)40 Ȩ ʆ�ɵ ȉ�֗ ȆɃ Ȳ2023���ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɑɮȣ ɭ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ȯʊȻ؅فɦ�ɪ ȫ ȯɮɟ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ַ Ȅ���

�֗ ɯ ɱȆɔȗȸ ɭ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʊɮɳȗɦȄɼ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȓɨȣ ɭ12)1  ،(88-104.  
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2022���ȓʆȮȆɀرضوان، بوحفص. ()41 ȗɛַ Ȅ�ȓʆȮɼȮȳםȄ�ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕɼ�ʎǿȄɽȼ ɐɦȄ�ə ʊɋ ɽȗɨɦ�ȓʊɘݝݵȄ�ȓɘɨɢȗɦȄ���

�֗ ȓɘɨݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɬɽɨɐɦȄ�ȓɨȣ ɭ10)2 ،(99 -115.  

42(���ʅȳɈ ɭ�֗ Ȇʈȳɟȴ2021��ʏ؅ف�ࢭȷ Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ��ʏݝݰڴȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɚ ɽ ȷ �ɉ ȍɃ �ʏࢭ�ɪ ʊɔȼ Șɨɦ�ȓʊɳɇɽɦȄ�ȓɦȆɠɽɦȄ�ȲɼȮ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ȓʆȆȣ ȉ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɚ ɽɜݍݰȄ.

׿ܣ���)43 ȷ Ȇɜɨȉ�֗ Ȓȳɸȴ2018��ȮȯݍݨȄ�ɵ ʆȯɗȄɽɨɦ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓȷ ȄȲȮ ��ɪ ɔȼ ɦȄ�ɯ ɦȆɏ �ʄڲǻ�ɤɽȫ ȯɦȄ�ȓɭȯȿ ���

�ɰ Ȅȳɸɼ�ȓɐɭȆȡ �֗ ʏڤȆɳɀ ɦȄ�Ɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨɏ�ʏࢭ�ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ��ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓɜɈ ɳםȆȉ2.

2022��ȓɨȣسارة، لبيض. ()44 ɭ��ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ɝ ɇ ȆɳםȄ�ʏࢭ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�ʄڴɏ �ɪ ʊɔȼ ȘɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ ���țǸȕ؈ف�

  .130-112)، 2(5سوسيولوجيا العمل، جامعة بومرداس، 

Ȅ�֗ݍݨ2016ȳǾȄȵسعيد، بومعزة. ()45 ȓʊɐɭȆݍݨȄ�Ȕ ȆɏɽȍɈ Ȅ�ɰם ȄɽʆȮ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ ���.

46() دراوي.  ؅ȍɦȄ�Ȕف2018���ȓʈɼȆɮʊɟɼسفيان،  Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ Ȇȉ�Ȇْڈɛֺ ɏɼ �ȓɗȳɐםȄ�ȒȲȄȮǻ���

�ɰ Ȅȳɸɼ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ2.

47(���ʎɲȆɮȝɏ �֗ ȓɮʊɨȷ2020��ȓɨȣ ɭ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɦȄȯɐɦȄ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʏࢭ�ɷȲɼȮɼ �ȒǴȆɘɡɦȄ�ʄڴɏ �ɯǾȆɜɦȄ�ə ʊɋɽȗɦȄ���

�֗ ə ɨȼ ɦȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʊɦȆםȄɼ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ɬɽɨɐɦȄ9)3 ،(66-84.  

؅ȷف2020��֗سمية، غزال. ()48 Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ��ʅȳǾȄȵݍݨȄ�Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ɎȆɈ ɛ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ Ȇɱֺ ɏǻ�ɾ ɽȗȨ ɭ�ɪ ʊɨȨ ȕ���

ʏࢮȄɽȍɦȄ�ɬǷ�ȓɐɭȆȡ.

49(���ɤ ȆȋȲȮ Ȅ�ȓʊɦȆɮɐɦȄ�Ȕݍݨɮȷ2021���ȓʈȳǾȄȵ؈ف֗� Ȇɐʉȳȼ ȘɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ʏࢭ�Ⱦ ȳɘɦȄ�ǺɗȆɢȕ�Ȕ ȆɱȆɮɃ ���

�֗ ȓɨȼ ɴȫ �ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɬɽɨɐɦȄɼ�ɰɽɱȆɜɦȄ�ȓɨȣ ɭ9)1 ،(110-125.  

50(���ʎ Ȗֺ ɜɭ ɮȷ2019��ȓɨȣ؈ف֗� ɭ ��ɉ ɘɳɦȄ�Ɏ ȆɈ ɛ �ʏࢭ�ȓʊɦȆɐɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ַ �ȓʊɦǶɠ �ȑ ɸȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ���

  .158-140)، 1(8الإدارة والتنمية، جامعة المدية، 

51(���ȲȆɮɏ �ɵ ȉ�֗ ɬȆɺȷ2021���ʅ ȲȆȣ ȗɦȄɼ�ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ɑȊȆɈ ɦȄ�Ȕ ȄȰ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅɼ�ə ʊɋɽȗɦȄ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ȓםȆɛ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ.

׿ܣ���)52 ȷ Ȇɛ �֗ ǴȆɮʊȻ2023��ȓɨȣ ɭ��ɰ ʊɐȗɦȄɼ؈ �ȲȆʊȗȫַ Ȅ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ʏࢭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ȓɳɺɭ�Ȕ Ȇʊɛֺ ȫ Ƿ���

�֗ Ȕ ȲȆʊȕ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅɼ�ȓʊɱɽɱȆɜɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ11)1 ،(90-108.  

53(���ʏࢮɼȴȳɭ �֗ ɵ ʈȳȉȆȿ2020��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ȑ ɸȄɽםȆȉ�Ɋ Ȇɘȗȧַ Ȅɼ �ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ȒȮɽȡ �ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ȥ ʈȳʈȳɏɽȉ�Ƞȳȉ�ȓɐɭȆȡ ؅ȷف֗� Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ.
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ד���)54 �ȯȍɏɽȉ�֗ ݳ Ȇȿ2018�֗ݍ ȳȼ ɴɨɦ�ȳȣ ɘɦȄ�ȲȄȮ��ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ȆʆȯȨ ȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȄȲȆȸ ���Ȅ�ȒȲȄȮǻם

�ɰ ʈȳǾȄȵȡ؈ �ɰ ȝȧ؈ Ȇȉ�ɑɭ�ɞ ؅ȼف ɭ�ȲȄȯȿ ǻ��ȒȳɸȆɜɦȄ.

2022���ʅطارق، غلاب. ()55 ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ɏ ȆɈ ɜɦȄ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ɯ ʊɌ ɳȕ�ʏࢭ�ȓʊɏȆɮݍݨȄ�Ȕ ȆʊɛȆɘȕַ Ȅ�ȲɼȮ���

�֗ ȓɨȼ ɴȫ �ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɬɽɨɐɦȄɼ�ɚ ɽɜݍݰȄ�ȓɨȣ ɭ10 )2 ،(210-228.  

56(���ʎɲȄȳɜɭ �֗ ɚ ȲȆɇ2023��ȓɨȣ ɭ��ȓȷ Ȇȸ Ȅ�Ȕݍݰ Ȇȸ ȷ ǺםȆȉ؈ق�ɮȗɦȄ�ȓɗȆɜț�ǴȆɳȉ�ʏܣۜ�ࢭ ɗȆɳȗɦȄ�əؠ ʊɋɽȗɦȄ�ȲɼȮ ���

�֗ Ȓȳɡȸ Ȋ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȟ ʆȯݍݰȄ�ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ14)2 ،(130-148.  

57(���ʏڴɏ �ɵ ȉ�֗ ȳɸȆɇ2019���ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ַ Ȅ�ȓȷ Ȇʊȸ Ȋ�Ȇْڈɛֺ ɏɼ �ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ȶ Ȇȍɐɨȉ�ʅ ȯʊȷ �ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ.

58(���ɣ ɦȆםȄ�ȯȍɏ �֗ ȳɸȆɇ2021ȓʊɳɺםȄ�ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�Ȕ ȆɢȍȻ ؄ɏف� �Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ַ Ȅ�ȓȷ Ȇʊȷ ��� (LinkedIn).   مجلة

�ȒȯʊɨȍɦȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʈȲȆȣ ȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ2 ،11)3 ،(40-55.  

59(���ʎɲȆʈȴɽȉ�֗ ɤ ȮȆɏ2023��Ɏ ȆɈ ɜɦ�ȓɨɸǺםȄ�ȓɦȆɮɐɦȄ؈ف�ɗɽȕ�ʏࢭ�ȓȿ ȆݍݵȄ�ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ ַ Ȇɠɼ �ǴȄȮǷ�ɯ ʊʊɜȕ���

�֗ ȓʆȯםȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȓɨȣ ɭ��Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ9)1 ،(66-84.  

60(���ȒȳɭȆɮɐɦ�֗ ɝ Ȅ�ȯȍɏ2021��ȓɨȣݍݰ ɭ��ȴȆɔɦȄ�ȓɏȆɳɀ ɦ�ȓɭȯɜȗםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ���

  .51-33)، 1(14دراسات اقتصادية، جامعة الأغواط، 

61() عياد.  الرحمان،  2017��Ȕعبد  ȆɏɽȍɈ Ȅ�ɰם ȄɽʆȮ ��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ʏࢭ�ȓɨɭȆȼ ɦȄ�ȒȮɽݍݨȄ�ȒȲȄȮǻ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ȓʊɐɭȆݍݨȄ.

62(���Ƚ ʉȳȉ�֗ ȲȮȆɜɦȄ�ȯȍɏ2020��֗ ȟ ȧ ȆȍɦȄ�ȓɨȣ ɭ��ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ ȄȲȄȳɛ�ȯʊȻ ȳȕ�ʏࢭ�ȆɸȲɼȮɼ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ȓɮɟɽȧ ���

  .32-15)، 1(20جامعة ورقلة، 

2019��ȓɨȣعبد القادر، قاصدي. ()63 ɭ��ə ǾȆɋɽɨɦ�ɰ ɏ�ɞڴȄ�ȲȄȳɛ�ʄםɭȯɜȗ؈ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɦ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ȳțǷ���

  .90-75)، 1(10الاقتصاد والتنمية، جامعة مستغانم، 

64(���ȯʊɐȷ �ɵ ȉ�֗ ɯ ʈȳɡɦȄ�ȯȍɏ2018��ȓȧ ɼȳɇ Ƿ��ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓȋȲȆɜɭ��ə ʊɋ ɽȗɦȆȉ�ɻȗɛֺ ɏɼ�ۜܣ ���ɘɳɦȄ�ȯɜɐɦȄؠ

�ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ2.

2019��Ȕعبد الله، قسول. ()65 ȆʆȮȆɀ ȗɛȄ�ȓɨȣ ɭ��ɰ ʊɐȗɦȄɼ�ȲȆʊȗȫַ؈ Ȅ�ǴȆɈ ȫ Ƿ�ȩ ʊܶݰ ȕ�ʏࢭ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɵם ʈɽɢȗɦȄ�ȲɼȮ���

  .158-140)، 1(11، 2الأعمال، جامعة قسنطينة  

66(���ȯʈȴɽȉ�֗ ɣ ɦȆםȄ�ȯȍɏ2019���ȓɦɼȵɐםȄ�ȓʈɼȄȳܶݰ ɦȄ�ɝ ɇ ȆɳםȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȆȉ�ɰ ȣ؈ ʈȳݍݵȄ�ȲȄȳɛ�ʄڴɏ�ȒȳțǺםȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ���

�ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ2.
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Ȅ�ȓɭֺם2022ȓʊɳɺعثمان، لكحل. ()67 ȸ ɦȄɼ�ɵ ɭֿ Ȅ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɝ ɗɼ�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ʅ ǺȍɴȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ��� (HSE).   مجلة

�֗ ȓɨʊȸ Ȅ�ȓɐɭȆȡם �֗ ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ȒȲȄȮ୒ɼ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ7)2 ،(114-131.  

68(���ș ʋɱɽȉ�֗ ɵ ʆȯɦȄ�ȵɏ2019��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȲȄȳɛ �ɑɳȿ �ȓʊɨɮɏ �ʄڴɏ �ȓʊȁʊȍɦȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ؈ف�țǸȕ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ɰ Ȇȸ ɮɨȕ�ȓɐɭȆȡ ȗȸ؈ف֗� ȡ Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ��ȓʊɭɽɮɐɦȄ.

69(���ʏڌ ֺ ɭ�֗ ʏڴɏ2021��ȓɨȣ ɭם۶ܣ��Ȅ�Ƞ ȆɭȮׁ Ȅ�ʄڴɏ�ɷ؈فțǸȕɼ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ���

  .96-77)، 3(15، 2العلوم الاجتماعية، جامعة قسنطينة 

2016��֗عمار، بن منصور. ()70 ȓɗȳɐםȄ�ȲȄȮ��ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ɑɛȄɽɦȄ�ʏࢭ�Ȕ ȄǴȄȳɛ��ɯ ʊɌ ɳȗɦȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ ���

ȳǾȄȵݍݨȄ.

71(���ɰ ɛȲȴ؈ �֗ ȳɮɏ2020���Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ɎȆɈ ɜȉ�ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ Ȅ�ʏࢭ��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɼȯǾȆȿ ��ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ���

  .105-88)، 2(11، 1مجلة أبحاث اقتصادية، جامعة باتنة 

72(���ʎɲȆȼ ȧ �֗ ɚ ɼȲȆɗ2018���ȓʊɳɜȗɦȄ�ȲȮȄɽɢɨɦ�ʎɘʊɋɽɦȄ�Ȉ ȳȸ ȘɦȄ�ɵ ɭ�ȯݍݰȄ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ȓʊɨɏȆɗ�ɯ ʊʊɜȕ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ɪ ȣ ʊȡ �ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ.

73(���ȓɭȆȻ ɽȉ�֗ ǴȄȳɸȵɦȄ�ȓɮɇ Ȇɗ2022���ɽʈȴȲǷ�ȓɳʆȯɭ �ʏࢭ�ɪ ʊɔȼ ȘɦȄ�ȑ ɦȆɈ ɭɼ �ȓɦȆɈ ȍɨɦ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȯɐȍɦȄ���

  .130-112)، 2(8مجلة الدراسات السوسيولوجية، جامعة المسيلة، 

74(���ɰ Ȇʈȴ�֗ ȓɮɇ Ȇɗ2023��ȓɨȣ ɭ��ȒȳɈ Ȅ�Ȕݍݵ ȆɏȆɳɀ ɦȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�Ț ȮȄɽȧ �ɪ ʊɨɜȕ�ʄڴɏ �ȲȆʊȗȫַ Ȅ�ȓȷ Ȇʊȷ �ȳțǷ���

�֗ Ȓȯʊɐȷ �ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄɼ�ȒȲȄȮׁ Ȅ6)1 ،(45-62.  

75(���ʏֺڲȻ �֗ ȓȨ ʊȗɗ2021��ɯ ɨɏ �ɚ Ȇɗǵ�ȓɨȣ ɭ ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɳɇ ȄɽםȄ�ɞ ɽɨȷ �ʄڴɏ �ə ʊɋɽȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɦȄȯɐɦȄ�ȳțǷ���

  .148-130)، 2(9الاجتماع، جامعة الطارف،  

76(���ȲȆȗȬ ɮɨȉ�֗ ȯ ʈȳɗ2019��Ȕ ȆɏɽȍɈ Ȅ�ɰם ȄɽʆȮ ��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȓʊɮɳȕɼ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽɮɨɦ�ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ȓʊɐɭȆݍݨȄ.

77(���ʎɲȆɮȝɏ�֗ Ȓȯʈȳɗ2022��ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɨȣ ɭ��Ƞ ȆɭȮׁ Ȅɼ�ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ �ɯ ʊʊɜȗɦ�ȓʊɦǸɠ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɝ ʊɛȯ ȗɦȄ���

  .105-88)، 1(6والعمل، جامعة بومرداس، 

78() بوعلام.  2022��ȓɜɈفؤاد،  ɳם�ȓȷ ȄȲȮ ��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȑ ɦȆɈ Ȅɼם �ȓʊɇ ȄȳɛɽɳɡȗɦȄ�ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ�ɰ ȉ�ə؈ ʊɋɽȗɦȄ���

�ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ�ȓɨȣ ɭ��ɽʈȴȲǷ2 ،14)1 ،(55-73.  

2020ɪقادة، عقون. ()79 ɮɐɦȄ�ȑ ȧ Ȇɀ ɦ�ȓʈȲȆȣ ȗɦȄ�ȓɭֺ ɐɦȄ�ȓʊɮɸǷ���(Employer Branding)��Ȉ ȆɈ ɜȗȷ Ȅ�ʏࢭ

�֗ ʅ ȮȄɽɦȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʊɦȆםȄɼ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯ ɦȄ�ȓɨȣ ɭ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ Ȋ�ȑ Ȭ ɳɦȄ12)3 ،(99-117.  
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80(���ʅ Ȯɽɮȧ �֗ ȓɮʈȳɟ2017��ȓȧ ɼȳɇ Ƿ��ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ ȆȻ ȲɽɦȄ�ʏࢭ�ɤ Ȇɮɐɨɦ�ۜܣ ɘɳɦȄɼؠ ܣۗ� Ɉ ɦȄ�ǴȆɜȗɱַ Ȅ؈ف�ʆȆɐɭ ���

�ɰ Ȅȳɸɼ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȆʊɭɽɱɽɓȲֿ Ȅ�ʏࢭ�ɷȄȲɽȗɟȮ2.

81(���ȵʈȵɐɦȄ�ȯȍɏ�ɵ ȉ�֗ ɤ Ȇɮɟ2021��ɰɽɱȆɜɦȄ�ȓɨȣ ɭ��ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʏࢭ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ȲɼȮ���

  .155-140)، 2(8،  2والعمل، جامعة البليدة 

82(���Ƚ ʉɼȲȮ �֗ ɤ Ȇɮɟ2019ȑ ɟȳɭ �ʏࢭ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ ȆɸȄȳɟׁ Ȅɼ �ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ɰ ȉ�Ȕ؈ ȄǴȆɘɡɦȄ؈ف�ʊȸ Ȗ���

GNL2Z.�ɰ Ȅȳɸɼ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʊɮɳȗɦȄɼ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȓɨȣ ɭ2  ،12)3 ،(210-228.  

Ȅ�֗ݍݨ2019ȳǾȄȵلبيض، محمد. ()83 ȓʊɱɼȯɨݍݵȄ�ȲȄȮ��ə ʊɋɽȗɦȄɼ�ʎɘʊɋ ɽɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ���.

2021��Ȓȳɟȱɭ��ȓȸلمياء، رحال. ()84 ȷ ǺםȄ�ǴȄȮǷ�ʄڴɏ�ɻȕȆȷ ȆɢɐɲȄɼ�ɪ ʊɔȼ ȘɦȄ�ɪ ȍɛ�Ȇɭ�Ȯɽɜɏ �ȲȆɇ ǻ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ���

ȥ ʈȳʈȳɏɽȉ�Ƞȳȉ�ȓɐɭȆȡ ؅ȷف֗� Ȇɭ.

ܢۜ���)85 ʋɏؠ �ɵ ȉ�֗ ʄڴʊɦ2023��֗؅فȷ Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ��ȴȆɔɦȄ�ɑʊʊɮȕ�Ȕ Ȇȍɟȳɮȉ�ȮȯݍݨȄ�ɵ ʆȯɗȄɽɨɦ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓȀȼ ɴȗɦȄ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ȶ ȄȮȳɭɽȉ�ȓɐɭȆȡ.

86() Ȅ�ɑɛȄɽɦȄ�ɑɭ�əם۶ܣ���2018ليندة، عزوز.  ʊɋɽȗɦȄ�ɪ ȍɛ�Ȇɭ�Ȕ Ȇɐɛɽȕ�ɝ ȉȆɈ ȗȉ�ɻȗɛֺ ɏɼ �ʎɘʊɋɽɦȄ�ȆɃ ȳɦȄ���

  .51-33)، 1(4مجلة سوسيولوجيا العمل، جامعة بومرداس، 

87(���ʅȳɸȆɇ �֗ ɞ ȲȆȍɭ2018��ȓɨȣ ɭ ��ə ʊɋɽȗɦȄ�ɪ ȍɛ �ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦ�ȒȄȮǸɠ �ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȄȲȆȍȗȫַ Ȅ���

  .94-76)، 2(15، 1العلوم الاقتصادية، جامعة سطيف 

88(���ʏڍ ɦȆɀ ɦȄ�֗ ȯ ɮȨ ɭ2020��ɬɽɨɐɦȄ�ȓɨȣ ɭ��ȮȯݍݨȄ�ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄ�ȥ ɭȮ�ʄڴɏ�Ȇɸ؈فțǸȕɼ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆɏȆɮȡ �ȓʊɡʊɭȆɳʆȮ���

�ȓɳȕȆȉ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ1 ،16)2 ،(200-215.  

89(���ȳɡȋɽȉ�֗ ȯ ɮȨ ɭ2020��ȓɨȣ ɭ��Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ɎȆɈ ɛ �Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�ȓʊȍɨȕ�ʏࢭ�ȦɽȗɘםȄ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ȲɼȮ ���

  .130-112)، 1(18الاقتصاد والمناجمنت، جامعة تلمسان، 

ܣۜ���)90 آ ʉȳɛ �֗ ȯ ɮȨ ɭ2022��ȳȼ ɴɦȄ�ȲȄȮ ��ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄɼ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ ���

ȓɳʊɈ ɳȸ ɛ�֗ ʏڥɭȆݍݨȄ.

ȓɔɭȮֿ����2020مراد، بن الشيخ. ()91 Ȅ�Ȓȳݠݨ��ȠȲȆݍݵȄ�ɵ ɭ�ȒȯǾȆɐɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ȓɺȡ ɽםȄ�ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ ���

  .40-22)، 1(8مجلة الباحث الاقتصادي، جامعة سكيكدة، 

92(���Ƞ Ȇݏݰȉ�֗ ɯ ʈȳɭ2021��ɰ Ȅ�ɰםɛɽɘȗ؈ Ȅ�ɰݍݨʊɐɭȆ؈ ȣ؈ ʈȳݍݵȄ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ Ȅ�ʄڴɏ �ʎȖȆȸ ȷ ǺםȄ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ȳțǷ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ɯ ɱȆɔȗȸ ɭ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ.
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93(���ʏࢭȆɠ �֗ ʃɘɈ ɀ ɭ2016��ɰ Ȇɮɏ �֗ ȳȼ ɴɨɦ�ȯ ɭȆݍݰȄ�ȲȄȮ ��ʎɘʊɋɽɦȄ�ȲȆȸ Ȅ�ȳʈɽɈם ȕɼ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ���

�ɞ ؅ȼف ɭ�ȲȄȯȿ ǻ�.

94(���ʏڊ ȄȲȮ�֗ ܢۚ ɭ2019��ȒȲȄȮ୒ɼ�ȓʊɮɳȗɦȄ�ȓɨȣ ɭ��ȓʊɳɜȗɦȄ�ȑ ȿ ȆɳםȄɼ�ȓʆȮȳɘɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɰ ȉ�ɤ؈ ȮȆȍȗםȄ�ɝ ɗȄɽȗɦȄ���

  .61-44)، 2(6، 1الموارد، جامعة سطيف 

2023�ɬɽɨɐɦȄ�ȓɨȣنادية، بوطالب. ()95 ɭ��ȲȆʊȗȫַ Ȅ�ȓʊɏɽɃ ɽɭ�ʄڴɏ�Ȇɸ؈فțǸȕɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɇ Ȇȷ ɽɦȄ�ȓʊɦȆɢȻ ǻ���

�֗ ə ɨȼ ɦȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ15)1 ،(200-218.  

96(���Ȕ Ȇɠȳȧ �֗ ɪ ʊȎɱ2020ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ȓʊɗȆɘȻ �ȵʈȵɐȖ�ʏࢭ�ȆɸȲɼȮɼ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ȓɮɌ ɱǷ���(E-Recruitment).

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ Ȓȳɡȸ Ȋ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ.

97(���ʎɲȆʈȵɭ�֗ ȒȆȣ ɱ2022��ȟ ȧ ȆȍɦȄ�ȓɨȣ ɭ��ȓʊɦɼ؅فȍɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦ�ɰ ȣ؈ ʈȳݍݵȄ�Ȕ ȄȲɽɀ ȕ���

�ȓɳʊɈ ɳȸ ɛ�ȓɐɭȆȡ �֗ ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ2 ،10)2 ،(88-106.  

2017���ɞنجيب، بوخاري. ()98 Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�ɑɭ�ȓɐɭȆݍݨȄ�Ȕ ȆȡȳȬ ɭ�ȓɭǴȄɽɭ�ʏם۶ܣ�ࢭȄ�ɻʊȡ ɽȗɦȄ�ȲɼȮ���

ȓɨɛȲɼ�ȓɐɭȆȡ ȗȸ؈ف֗� ȡ Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ.

99(���ȓʊɗȆɏɽȉ�֗ ɯ ʊȸ ɲ2018��֗ ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȓɨȣ ɭ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɦ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ ȄȮȯȨ ɭ���

  .68-50)، 1(5جامعة سكيكدة، 

100(���ȴȆɢɏɽȉ�֗ Ȓ؈فɀ ɱ2021�ۜܣ ɗȆɳȗɦȄ�ɉؠ ʊݝݰȄ�ɑɭ�ə ʊɡȗɨɦ�ȒȄȮǸɠ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ə ʊɋ ɽȕ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ȓɨɛȲɼ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ��ʎםȆɐɦȄ.

101() خياري.  الدين،  2019��ȲȄȮنور  ��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȯɽɜɏɼ �ʏڲȆɮɐɦȄ�ɑʉȳȼ ȘɦȄ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ Ȕ ȆɏɽȍɈ .Ȅם

102(���ʏڏ ʊȻ �֗ ɾ ȯɺɦȄ�Ȳɽɱ2021��Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ʄڴɏ�ɪ ʊɔȼ ȘɦȄ�ȓʊɛ؅فɦ�ȓʊɭɽɢݍݰȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ȳțǷ���

�ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɬɽɨɐɦȄ�ʏࢭ�ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ��ɾ؄فɡɦȄ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ3.

103(���ȒȮɽɏ �ɵ ȉ�֗ ȳȡ Ȇɸ2023تقييم سياسة الاستعانة بمصادر خارجية .((Outsourcing)��ə ʊɋɽȕ�ʏࢭ

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ȓɨʊȸ Ȅ�ȓɐɭȆȡם ؅ȷف֗� Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ��ȓɈ ʊȸ ȎɦȄ�ȓɦȆɮɐɦȄ.

104(���ʎɲȆɮȧȲ �֗ ɬȆȼ ɸ2020���ȲȆʊȗȫַ Ȅɼ �Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ַ Ȅ؈ف�ʆȆɐɭ �ȯʆȯȨ ȗɦ�ȓʊȷ Ȇȷ Ƿ�ȓɘʊɋɽɠ�ɪ ɮɐɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȕ���

�֗ ȓȸ Ȏȕ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʊɮɳȗɦȄɼ�ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ȒȲȄȮǻ�ȓɨȣ ɭ8)2 ،(110 -128.  

105(���ʎɲȆɮʊɨȷ �֗ ȯ ɳɸ2022��ʄڴɏ �ɰ ɦȆȨ؈ ɮɨɦ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɤ ֺ ȧ ǻ�ȓȷ Ȇʊȷ �ʄڴɏ �ɷ؈فțǸȕɼ �ʅ ǺȍɴȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ���

�ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ ʊȸ؈ف֗� ȘɦȄɼ�ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓɨȣ ɭ��ȯɏȆɜȗɦȄ3 ،19)1 ،(150-167.  

106() عماري.  2020��ȓʈȳȼوفاء،  ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ȒǴȆɘɟ �ɯ ʊʊɜȕ�ʏࢭ�ɰȴȄɽȗםȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɛȆɈ ȉ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ���

ȓםȆɛ�ȓɐɭȆȡ ؅ȷف֗� Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ��ə ʊɋɽȗɦȆȉ.

2021��ȓȍɦȆɈوليد، بن عبيد. ()107 ɮɨɦ�Ƞ Ȇȣ ȗȧַ Ȅ�Ȕ Ȇɠȳݍݰ�ȓȷ ȄȲȮ��ʏݝݰڴȄ�ɉ ʊݝݰȄɼ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ ���

ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ȓʆȆȣ ȉ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ��ɪ ɔȼ ɦȆȉ.
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108(���ȯɮȧ Ƿ�ɵ ȉ�֗ ɰ ȷ؈ Ȇʆ2019��ȓɨȣ ɭ ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɑɮȣ ɮȉ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ʏࢭ�ȒȮɽݍݨȄ�ȒȲȄȮǻ���

  .108-90)، 2(14، 1العلوم الاقتصادية، جامعة باتنة 

109(���ʅݏݵ؈فȉ�֗ ə ȷ ɽʆ2022��ȓȨ ǾȆȡ �ɤ ֺ ȫ �ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȸ ɦ�ȓȷ ȄȲȮ��Ȕ Ȇɭȴֿ Ȅ�ʏࢭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ؈ف�ʊȸ Ȗ���

�֗ ɖ ȲȆɈ ɦȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʊɮɳȗɦȄɼ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȓɨȣ ɭ��ȆɱɼȲɽɠ7)2 ،(50-68.  

2023��ɬɽɨɐɦȄɼ�ɚيوسف، طالب. ()110 ɽɜݍݰȄ�ȓɨȣ ɭ��ɰ ɓ�Ȕ؈ف�Ȅםɏ�ȓɨɢʊɺڴʊɐȗɦȄ�ȲȄȳɛ�ȓɛȮ�ʄ؈ ֺ ȉȆɜםȄ؈ف�țǸȕ���

�֗ ȓɘɨݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ11)1 ،(75-92.  
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��ȓɨȉȆɜםȄ�ǴȄȳȡ ǻ�ɰ Ȇɢɭ�����������ɯ ɛȲ�ȓɨȉȆɜםȄدراسة سوسيولوجية بالمؤسسة الاقتصادية سوناطراكGNL2Z

�������������������������������������������ʎɘʊɋ ɽ ɦȄ׿ܢ� ȸ ����������������������������Ȅם�ɬɽ ʆ�ʏࡩ

.......................................................................مدة المقابلة :

ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ȓʊɴȍɦȄ��ɤɼֿ Ȅ�ȲɽݝݰȄ

1(�����֚ ɣ ɳȷ �ɽɸ�Ȇɭ

2(�����֚ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɎɽɳɦȄ

3(����֚ ȓʊɱȯםȄ�ɣ ȗɦȆȧ �ʏۂ �Ȇɭ

الأقدمية بالمؤسسة؟ )4

طبيعة الوظيفة أو المنصب؟ )5

6(֚ɪ ʊɸǸȗɦȄ�ɼǷ�ۜܣ ȄȲȯɦȄ�ɾ؟ ɽȗȸ Ȅם

�ə ʊɋ ɽ ȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȸ ɦ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽ Ȅ�ɯם ȸ ɛ�ȹ ʋǾȲ��Ȳɽ Ɍ ɳɭ��ʎɲȆȝɦȄ�ȲɽݝݰȄ

7(��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽɮɨɦ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ʏࢭ�ʏڲȆݍݰȄ�ɯ ɡɐɛɽɭɼ Ȅ�ɯם۶ܣ� ɟȲȆȸ ɭ �ɵ ɏ �Ȓȱȍɱ�ɯ ʆȯɜȕ�ɯ ɡɳɡɮʆ�ɪ ɸ

�֚ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ Ȋ

8(֚ȓʊɏɽɳɦȄɼ�ȓʆȮȯɐɦȄ�ȓʆȆɘɡɦȄ�ȟ ʊȧ �ɵ ɭ�
Վ
ȆʊɦȆȧ �ɑɮݝݨȄ�ʏࢭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɑɛȄɼ�ɰɽɮʊɜȕ�ə ʊɟ

9(��ɬǷ�ȒȳɓȆȼ ɦȄ�ȑ ȿ Ȇɳɮɨɦ�Ǵɪ ɭ �Ȯȳȣ ɭ �ʏۂ �ɪ ɸ �֚ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ȓʊɦȆݍݰȄ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓɘȸ ɨɗ �ʏۂ �Ȇɭ �֗ ɯ ɡʆǷȲ �ʏࢭ

֚ȑ ɸȄɽםȄ�Ȉ ȱݍݨ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ

10(��ʅȳʆȯɜȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ɬȆɌ ɱ�ʄڴɏ �ɰɼȯɮȗɐȖ�ɪ ɸɼ �֚ ɑɮݝݨȄ�ʏࢭ�ȓʈɽɳȸ ɦȄ�ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕ�ɯ ȗʆ�ə ʊɟ

 ؟(GPEC) للوظائف والكفاءات

11(ʎɘʊɋɽɦȄ�ə ȿ ɽɦȄ�ȓɛȆɈ ȉ��ȮȄȯɏǻ�ʏࢭ�ȒȯɮȗɐםȄ؈ف�ʆȆɐםȄ�ʏۂ�Ȇɭ" (Fiche de poste)قبل الإعلان عن التوظيف؟

12(֚Ȓݍݵ؄فȄ�ɪ ɜɱ�ɰ ȆɮɄ ɦ�
Վ
ȆʊɛȆȍȘȷ Ȅ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɯ ȗʆ�ɪ ɸɼ�֚ Ȓ؈فȍɡɦȄ�ȯɏȆɜȗɦȄ�Ȕ Ȇȡ ɽɭ�ɑɭ�ɰɽɨɭȆɐȗȕ�ə ʊɟ

13(��ȑ ȿ Ȇɳɮɨɦ�ȓɜʊɛȯɦȄ�Ɂ ǾȆɀ Ȅ�ȯʆȯȨݍݵ ȗɦ�Ȉ ɽɳݍݨȄ�ʏࢭ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɎɼȳɘɦȄɼ�ȓɭȆɐɦȄ�ȓʈȳʆȯםȄ�ɰ ȉ�ɝ؈ ʊȸ ɴȕ�ɞ Ȇɳɸ�ɪ ɸ

֚ȓȋɽɨɈ Ȅם

14(�֚ə ʊɋ ɽȗɨɦ�ȓȧ ɽȗɘםȄ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�ȓʊɏɽɱɼ�ɯݯݨ�ʄڴɏ�Ȳɽȡ׀ ɦ�ȒȮȯݝݰȄ�ȓʊɱȄם؈قȄ�ȳțǺȕ�ɾ ȯɭ�ʅ Ƿ�ʄڲǻ

15(ə ʊɋɽȗɦȄ�ɵ ɏ �ɰֺ ɏׂ ɦ�ȆٰڈɼȯɮȗɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�Ȕ ȄɽɳɜɦȄ�ʏۂ �Ȇɭ(ɪ ʊɔȼ Șɨɦ�ȓʊɳɇɽɦȄ�ȓɦȆɠɽɦȄ ANEM  ،

�ȓɗȆܶݰ ɦȄ�֗ ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɳםȄ..)؟ 

16(�֚Ȉ ɽɳݍݨȄ�ɝ ɇ Ȇɳɭ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȓʊɨݝݰȄ�ɪ ʊɔȼ ȘɦȄ�Ȕ ַ Ȇɠɼ؄ف�ɏ�ȓʊɭȄȵɦׁ Ȅ�ɪ ɮɐɦȄ�ɂ ɼȳɏ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ɯ ȗʆ�ə ʊɟ

��ɝ ȧֺ Ȅ�ȓɺȡם ɽ ɭ�ə ɀ ɳɦȄ�ȓɨȉȆɜםȄ�ɪ ʊɦȮ
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17(�֚ʎǿȆٔڈɦȄ�ɤɽȍɜɦȄ�ȓʆȆɓ�ʄڲǻ�ə ɨםȄ�Ɏ Ȅȯʆǻ�ȱɳɭݳ� ܧ ܣ�ȳɮʆ�ۘ٭ڈȄ�Ȇם؅ف ɦȄ�ǴȆɜȗɱַ Ȅ�ɪ ȧ Ȅȳɭ�ʏۂ �Ȇɭ

18(ɽɢʊȸ Ȋ�֗ ȓʊɺɘȻ �֗ ȓʊȉȆȗɟ��ȒȯɮȗɐםȄ�Ȕ ȄȲȆȍȗȫַ Ȅ�ȓɐʊȍɇ �ʏۂ �Ȇɭ-�֚ȲȄȳɜɦȄ�ʏࢭ�ȓɮȷ ȆݍݰȄ؄ف�ȗɐʇ�ȆٱڈǷɼ�֚ �ȓʊɳɜȕ

19(ȓɀ ȗȬ ɭ�ȯɸȆɐɭ�ɼǷ�ɰ ʊȡȲȆȫ؈ �ǴȄ؄فȬ ȉ�ɰɽɳʊɐȗȸ Ȗ�ɬǷ�֗ ɉ ɜɗ�ȓʊɨȫ ȄȮ�ɯ ʊɡȨ ȕ�ɰ Ȇݍݨ�ʄڴɏ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ɯ ȗʆ�ɪ ɸ (مثل 

IAP)�֚ǴȆɜȗɱַ Ȅ�ȓʊɨɮɏ�ʏࢭ

20(�֚ȓʊɦɼǺȸ ɭ�ȑ ɀ ɳɭ�ȲɽɔȻ �ȯɳɏ ��ʏڊȲȆݍݵȄ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ɼ��ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓʊɛ؅فɦȄ��ɰ Ȅ�ɯםȉ�ȓɱȴȄɽ؈ ȗʆ�ə ʊɟ

21(��Ȕ ȄȲȆɺםȄɼ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȓݏݵ؄فɦ�ɬǷ�ȓʊɐɭȆݍݨȄ�ȒȮȆɺȼ ɨɦ�ȓʈɽɦɼֿ Ȅ�ɪ ɸ�֚ ɬɽʊɦȄ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ��ȒǴȆɘɡɦȄ��ɰɽɗȳɐȖ�ə ʊɟ

 ؟(Soft Skills) الناعمة

�ə ʊɋ ɽ ȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȸ ɦ�ɤ ȆɮɐɦȄ�Ȳɽ Ɍ ɳɭ��ȟ ɦȆȝɦȄ�ȲɽݝݰȄ

22(��ǴȆɳțǷ�ȳɭֿ Ȅ�Ȅȱɸ�ɑɭ�ɰɽɨɭȆɐȗȕ�ə ʊɟ�֗ ȓʊɱȄȯʊםȄ�ɯ ɡȕȆȍɨɈ ȗɭɼ�ȓɐɭȆݍݨȄ�Ȕ ȆȡȳȬ ɭ�ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɗ�Ȯɽȡ ɼ�ɵ ɭ�ɰ ɼ؈فȝɡɦȄ�ʎɢȗȼ ʇ

المسابقات؟ 

23(�֚ȓɜȉȆȸ Ȅ�ȓʆȮȆʊȧם �ɰ ȆɮɄ ɦ��ȓʊȋɽȸ Ȅ��Ȕݝݰ ֺ ȫ ȯȗɦȄɼ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�ɑɭ�ɯ ɡȗݏݰɀ ɭ�ɪ ɭȆɐȗȕ�ə ʊɟ�֗ ȓȧ Ȅȳɀ ȉ

24(֚ȥǾȆȗɳɦȄ�ȓʊɗȆɘȻ ɼ�ȓɸȄȵɱ�ɵ ɭ�ȯɟǸȗɨɦ�ɰ ܧݰ؈ ؅ɮɨɦ�ȓȸف ȷ ǺםȄ�Ȇɸȳɗɽȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆɱȆɮɄ ɦȄ�ʏۂ �Ȇɭ

25(��Ɏ ȆɈ ɜɦȄݳ� Ȇɀݍ ɦ�ȒȲȮȆɱ�Ȕ ȄǴȆɘɟ�Ɏ ȆʊɃ �ʏࢭ�
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ�ȑ Ȏȸ Șȕ�ȓɨʊɜȝɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅɼ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɰ Ƿ�ɰɼȯɜȗɐȖ�ɪ ɸ

֚ȓʊȎɳȡֿ Ȅ�Ȕ Ȇɠȳȼ ɦȄ�ɼǷ�Ⱦ ȆݍݵȄ

26(�֚ɰ ȍȷ؈ ȄȳɦȄ�ɰ ܧݰ؈ Ȅ�ɰɽɐɇם؅ف �ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ɯ ȗʆ�ə ʊɟ

27(֚ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �Ȇْڈɜɨɇ Ƿ�ۘܣ ɦȄ��ȓȝʆȯݍݰȄ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɳםȄ�ȲɼȮ�ɽɸ�Ȇɭ

28(֚ǸɈ Ȅɼ�ȓʊȋɽȸݍݵ Ȅ�ɪݝݰ ʊɨɜȕ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ�Ɂ ʊɨɜȕ�ʏࢭ�
Վ
Ȇʊɨɐɗ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ș ɮɸȆȷ �ɪ ɸ

29(ȓʊȕȄȱɦȄ؈ف�ȸ ɦȄ�ȴȳɗ�ʏࢭ�ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱɦȄ�Ȕ ȄɼȮǷ�ɬȄȯȬ ȗȷ ַ �ɰɽɈ Ɉ Ȭ ȕ�ɼǷ�ɰɽɭȯȬ ȗȸ Ȗ�ɪ ɸ (CVs) ؟ 

30(֚ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɽȨ ɱ�ʏڴɡɦȄ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ʏࢭ�ɯ ɡɺȡ Ȅɽȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ɼǷ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ Ȇȋɽɐɀ ɦȄ�ʏۂ �Ȇɭ

31(ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɐɮȷ �ȓɐȊȆȗɮȉ�ɰɽɭɽɜȕ�ɪ ɸ(Marque Employeur)ɪ ȝɭ�ȓʊɳɺםȄ�ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�Ȕ ȆɢȍȻ �ʄڴɏ LinkedIn ؟ 

Ȅ�Ƞם۶ܣ)32 ȆɭȮׁ Ȅ��ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ʏۂ �Ȇɭ�֗ ݳ ܧ Ȅ�əם؅ف ʊɋɽȕ�Ȯȳȣ ɮȉ" (Onboarding)�֚ȓɏȳȸ Ȋ�ɻɮɨɛǸȕ�ɰ ȆɮɄ ɦ�ȒȯɮȗɐםȄ

33(�֚ɪ ȿ Ȇȧ �ɪ ʊɀ Ȩ ȕ�ș ʊȎȝȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɬǷ�֗ ȓɭȄȳɀ ȉ�ɻɮʊʊɜȕ�Ȇٕڈɗ�ɯ ȗʆ�ȓʊɨɐɗ�ȓȋȳȣ ȕ�Ȓ؅فɘɦ�ȯʆȯݍݨȄ�ə ɋɽםȄ�ɑɄ Ȭ ʆ�ɪ ɸ

34(�֚�Ǻɘɟ؈ف�ɓ�Ɂ ܧݵ �ə ʊɋ ɽȕ�ȓɘɨɢȕ���ə ʊɋɽȗɦȄ�ʏࢭ�ǸɈ Ȅ�ȓɘɨɠ��ȶݍݵ Ȇʊɜȉ�ɰɽɭɽɜȕ�ɪ ɸ

35(ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ʏۂ �Ȇɭ(KPIs)�֚ȓɳʊɐɭ�ə ʊɋɽȕ�ȓɨɮȧ �Ȧ Ȇȣ ɱ�ɯ ʊʊɜȗɦ�ȆٰڈɽɭȯȬ ȗȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ

36(�֚ȆɸȳʈɽɈ ȗɦ�ɯ ɡȕȆȧ؅فɜɭ�ʏۂ �Ȇɭɼ�֚
Վ
ֺ ȍɜȗȸ ɭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ɻȡ Ȅɽʆ�ʅ ȱɦȄ؄ف�ɟֿȄ�ʅ ȯȨ ȗɦȄ�ɽɸ�Ȇɭ


