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  ¦ʗƋ¤

¿œʯr ƃ¦�Â�  ʗʮƃ¦�ƏƄŵ�¦ʙȜŬ�Â�œॺš�ĸ �ʗy ʲƃ¦

��œƌƃœƈ�œƌƃ�œƈ¢�¾œſ�ʥƆ

��ª ʛʶŦ�ŕƁʛʡÃ�řॽŬŕƁ�ŕȃÃ± �̄Ã��řƆ̔ʴʱʁ ƈ�ʗ Ɗŕؗ�Á£�ʙŸǼ�ŕƎɦ ƆŸž�ŕ̋ॽʤŷ�§ʙr ƈ�Àʨ ƅ̔§�ʗ ƂƊŕŷÃ�ŕƎɦƆƊ��ŕƎŗ�ʗ ś̔£�ŕƎ̒ŷ�ʗ ŗ£�Á¥�ŕƎƅ�ŕƊ£Ã

��ʗ ƆŰ Ã�Ɠʻؔ̒ ƅÃ�ʛʽ̡ؔ ƅ§�ŕƎŗ

�Ƒƅ¥�©ʜʳŸƈ�Ƒƅ¥�ʛʤ Ɣ̒�ȑʚƅŕؗ�Ɠţŕr ƅ̒Ã�Ɠʶſ̒ƅ�ʛʤƊ£�ª ŕǽŕżƅ§�Ɠ Ŭ̋¥�ʗ ؗ ± £̄�ƌƆ́ ſǼ�ȑʚƅ§�ĺ�ʙ̋ ʴƅ§��ŕƊŕ̒ ƈɦ§Ã�§ʛȞŮÃ�ŕॼţ�ĺ�ʙ̋ ʴƅ§

�ƌǼ�ʛʵ žɦ£�ŕŸƁ§Ã��ŢॼŰ £Ã�ǲ �Ȉʹ ſǼ�ȘƂɹ ś�Ã�Ƌ±ŕʤ ƊɦŕǼ�¿ŕʡ�ȑʚƅ§�ʦƆɹ ƅ§

�Ɠ ƆhƂǼ�Ƌ±ʨƊ�Œſʢ Ɣ̒�ƛ�ȑʚƅ§�¬§ʛʶƅ§�Ɠȃ± �̄±ŕƊ£�ȑʚƅ§�±ʨ ƅ̒§�Ƒƅ¥�Ɠśŕॽţ�¿§ʨʡ�ŕƎśʛʤ Ɗɦ§�Ɠ ƅɦ§�Ɠ ţɦʛž�Ã�ȑʙƎŠ�©ʛ ŝ̋�ȑʙƍ£�ʛʵž�ȈȞǼ

�¾ŕॽʁƆŗ�ǲ �ʛ Šh��Ɠţ§ʛž£�ʧ ŗ̔�¾§±£�Á£�Ɠŗ£�ŕǽ�Ɠ Ɗhŕr Ǽ�¾̄ʨŠÃ�ƌॽɾ�ʗ ʽ̒ ś̋�ÀʨƔ�ʛ Ƅ̡£�ʧؔ ƅÃ��Ɠ Ɗhŕr Ǽ�¾ŕ̒ ś̋£�ʗ ʻؗ �ÀŕǽƗ§�Ȉؗ �Ɠž�§ʙŗ£

�±ŕƊ£�Ã�ǲ �ʥ ţ̋±�ř̒ʳƅ§�Ɠž�¾ʛ Ɓh����ʚȂʚŶƃ¦�Ƒŕ¢���

��Ƒƅ¥�Ɠţʨ ʡ̋�Ș Ƃ̔ɹ ƅɦ�¿ÃƗ§�ʦŷ§ʙƅ§�ʗ Ɗŕؗ�ʧƈ�Ƒƅ¥�ȑʛʵž�Ã�ȑ²ʨž�Ã�Ɠʻ̔ŷ�±ʨƊ�Ƒƅ¥�ƓśʨƁ�ƌ̒ƈ�ʙ̋ Ŭɦ§�ȑʚƅ§�ÁŕƈƗ§�±ʙy ƈ�Ƒƅ¥

Ɠ ʢ̒ॽɹ ś�ŕƎś§ʨŷ �̄ʗ Ɗŕؗ�ʧƈ�Ƒƅ¥�Áʨʻɹ ƅ§�ʖ ƆƂƅ§�Ƒƅ¥�Ƒʻ̋ॽƅ§�ȑʙȄÃ�ȑ ōr Ɔƈ�ʗ Ɗŕؗ�ʧƈ ...أمي...

�ƓŠʛʵś�©ʛ ŝ̋�ʥǽʙƍ£�ª ŕʤʴƆƅ§�ʖ ŸŰ £�Ɠž�Ɠ Ɗhŕr Ǽ�Ȇ ƁÃÃ�ʗ ʺy Ǽ�Ɠʻ̋ŷ �̄ʧƈ�Ƒƅ¥�©ʨʢŦ�Ȉؗ �Ɠž�ƓśʨƁ�Ã�ȑ ʙ̒Ŭ�Áŕؗ�ʧƈ�Ƒƅ¥

Ŷॽr ʷś�Ã�ʖ ţ�ʧƈ�Ɠƅ�ƌɦƈʙƁ�ŕƈ�ȈȞǼ�ŕƊŕžʛŷ...أخي...

ƑʯŤ¢Â�¾œȂʙż�ƑʯƀǻʗŮ �Əƃ¤��Ɠ ś̒ʙƊŕŬ�ʧƈ�Ƒƅ¥�Áʜʴƅ§�Ȉ Ɓh�­ʛſƅ§�Ɠž��řʤʴƅ�Ȉؗ �Ɠž�ƓŸƈ�ʗ Ɗŕؗ�ʧƈ�Ƒƅ¥����Ɠƈ£�ŕƍʙƆś�ʦƅ�Ɠ ƅɦ§

�����ȘȄʛʢƅ§�ȈŰ §ÃƗ�©ʨƂƅ§�Ɠʻɦʴ ƈ̒Ã��ŕƍ ʨ̄ŠÃÃ�ª ŕ̋ƆȞǼ

Ȉŗ��řƂǽʙŰ �̄ʛʳƈ�ʗ ʶƅ�ʗ Ɗōž�ʧʺ̡ŗ�±ʙƂǽ�ƛ�¡ŕžÃÃ�ʖ ţ�ʧƈ�Ɠƅ�ƌɦƈʙƁ�ŕƈ�Ȉؗ �Ƒƅ¥�ƓŠʛʵś�ʥǽʙƍ£��Ɠƅ�ʗ ƈ̄ �ƓţÃ±�ʧƈ�řॼȄʛƁ��­Ã±

¶ ʨŸś�ƛ�řƂǽʙŰ �Ã�ŕɦŦ£Ã�§ʙ̒Ŭ

����ʥʻɹ š�» °œŬ�ʥŕ�» ʙʵ ƃy¦�̄œʯŪ¢�Əƃ¤

��ȈŰ §ʨʱ̋ƅ§�ƌ̋ ŷ �̄Ã�ƌƆ̋ŷ�Ã�Ƌʛʰy Ǽ��Ȉ Ÿ̋ƅ§�§ʚƍ�² ŕr Ɗ¥�©ʛ žɦ�¿§ʨʡ�Ɠ Ɗhŕr Ǽ�Ȇ ƁÃÃ�ƌśŕƎ̔Šʨś�Ã�ƌɹ œŕy ŗ̒�ƓƆŷ�ȈʵॼƔ��ʦƅ�ʧƈ�Ƒƅ¥

��ȈŸŠÃ��¡§ʜŠ�ʛ Ŧ̔�Ɠ ŷ̒�ǲ �¾§ʜʳž��©ʙŷŕʁ ƈ�Ã�̄ ŕŮ±¥�ʧƈ�Ɠƅ�ƌɦƈʙƁ�ŕƈ�Ȉؔ ƅ�ŕƈ§ʛ ţɦ§�Ã�§ʛƔʙƂś�ŶŲ §ʨʱ̋ƅ§�ʙƎr ƅ§�§ʚƍ�©ʛ ŝ̋�ʥǽʙƍ§

ʥśŕ̒ʶţ�Á§ʜ ƈ̔�Ɠž�ʥƆ̋ŷ



ÀœżʙŵÂ�ʙȜŬ

©œ̡ƃœʁƃ¦�Ëʤʯř�Ɗʯy Ŷ́ ŕ�ȏʘƃ¦�ĸ �ʗy ʲƃ¦Â��ʤॻšʙƃ¦�ʥ šyʙƃ¦�ǰ �ʤɹ Ǻ.

��ř̋ Ìॽʁƅ§�ƌśŕƎ̔Šʨś�ʛ ʤ̔Ɗ��Ȉ Ÿ̋ƅ§�§ʚƍ�ƑƆŷ�ʧʽʁ ţ�¼±ŕŮ�ʧŗ�¼ʛʷ ƅ̋§�°ŕɦŬƗ§�Ƒƅ¥�À§ʛ ţɦƛ§Ã�ʛƔʙƂɦƅ§Ã�ʛȞ̫ ƅ§�ª §±ŕॼɺ�Ƒ Ŭ̋ōǼ�ÀʙƂś£

�ƌŠÃ�Ȉ Ƅ̋£�ƑƆŷ�řŬ§±ʙƅ§�Ƌʚƍ�² ŕr Ɗ¥�Ɠž�ʛŝƗ§�źƅŕǼ�ŕƎƅ�Áŕؗ�Ɠ ƅɦ§�©ʙƔʙʁ ƅ§�ƌɹ œŕy ƊÃ��řƂॽʀʙƅ§�ƌɦŸǼŕɦƈÃ.

ʦƅŕŬ�±ʨŮŕŷ�ʧŗ�°ŕɦŬƗ§�Ƒƅ¥�Áŕ̒ ƈɦƛ§�ʦॽʤŷÃ�ʛȞ̫ ƅ§�ȈȄʜʳǼ�ÀʙƂś£�Á£�Ɠ ž̒ʛʷǽ�ŕ̋Ƅ��ȑ±ŕʁ ƈ�¿ƜŦ�ƓƊʨƂž§±�ʧƔʚƅ§�©ʚśŕŬƗ§�Ȉؗ Ã

ƓŬ§±ʙƅ§ƈʙƁ�ŕ̋ƅ���ʨʘ ʴॼƅ§�§ʚƍ�¡§ʛŝ¥�Ɠž�ʗ Ǝ̋Ŭ£�©¡ŕÌ̒ŗ�ª ŕƎ̔ŠʨśÃ�Ɠ Ɔ̋ŷ�ʦŷ �̄ʧƈ�Ƌ.

��ŕƈ�ƑƆŷÃ��©ʛؗ ʚ̋ ƅ§�Ƌʚƍ�ř̫ Ɓŕ̒ƈ�¿ʨ ƂhǼ�ʦƎƆ́ ſɦƅ��©ʛÌƁʨ ƅ̋§�ř̫ Ɓŕ̒ ƅ̋§�ř̒ʳƅ�¡ŕ́ ŷ£�©̄ŕʁ ƅ§�Ƒƅ¥�ʛƔʙƂɦƅ§Ã�ʛȞ̫ ƅ§�ʟ ƅŕɻ Ǽ�ƌŠʨś£Ã

Ȉ Ÿ̋ƅ§�§ʚƎŗ�¡ŕƂś±ƛ§�ŕƎƊōŮ�ʧƈ�ř̋ Ìॽʀ�ª ŕƎ̔ŠʨśÃ�ª ŕʤţƜƈ�ʧƈ�ƌƊʨƈʙƂॽŬ.

�� Ìʟ Ŧ£Ã��řȄʛʷॼƅ§�̄±§ʨ ƅ̋§�ȘȄʛž�µ ʨʸ ʵƅ§�ƌŠÃ�ƑƆŷÃ��¾§ʛʡŕƊʨŬ�řʁ Ŭʕƈ�Ƒƅ¥�ƓƊŕ̒ ƈɦ§�Șʽ̋ŷ�ʧŷ�̈ ʛŷ£�Á£�Ɠ ś̒ʨſǽ�ƛ�ŕ̋Ƅ

�±ŕ̋ŰƆŷ�ʙ̋ ʴƈى �ƌƅŕॼʁɦŬ§�ʧʶţوتعاونهƌ̋ ǽʙƂśÃ��ʛʺ̡ ƅ̋§Ȉ Ÿ̋ƅ§�§ʚƍ�² ŕr Ɗ¥�Ɠž�ª ʙŷŕŬ�Ɠ ƅɦ§�řƈ² Ɯƅ§�ª Ɯ Ǝ̔ʁ Ɔɦƅ.

Ȉ Ÿ̋ƅ§�§ʚƍ�Àŕ̋ś¥�Ɠž�ʙ̔ŸǼ�Ã£�ʖ ȄʛƁ�ʧƈ�ʦƍŕŬ�ʧƈ�Ȉؗ �Ƒƅ¥�ʛȞ̫ ƅ§�ʟ ƅŕɻ Ǽ�ÀʙƂś£��Àŕɦʵƅ§�ƓžÃ.

Ș ž̔ʨ ƅɦ§�
Ì
ƓƅÃ�ǲ ऎ.



  ¦ʗƋƗ¦

�¿œʯr ƃ¦�Â�  ʗʮƃ¦�ƏƄŵ�¦ʙȜŬ�Â�œॺš�ĸ �ʗy ʲƃ¦

��œƌƃœƈ�œƌƃ�œƈ¢�¾œſ�ʥƆ

��ŕƁʛʡÃ�řॽŬŕƁ�ŕȃÃ± �̄Ã��řƆ̔ʴʱʁ ƈ�ʗ Ɗŕؗ�Á£�ʙŸǼ�ŕƎɦƆŸž�ŕ̋ॽʤŷ�§ʙr ƈ�Àʨ ƅ̔§�ʗ ƂƊŕŷÃ�ŕƎɦƆƊ��ŕƎŗ�ʗ ś̔£�ŕƎ̒ŷ�ʗ ŗ£�Á¥�ŕƎƅ�ŕƊ£Ã

��ʗ ƆŰ Ã�Ɠʻؔ̒ ƅÃ�ʛʽ̡ؔ ƅ§�ŕƎŗ�ª ʛʶŦ

��©ʜʳŸƈ�Ƒƅ¥�ʛʤ Ɣ̒�ȑʚƅŕؗ�Ɠţŕr ƅ̒Ã�Ɠʶſ̒ƅ�ʛʤƊ£�ª ŕǽŕżƅ§�Ɠ Ŭ̋¥�ʗ ؗ ± £̄�ƌƆ́ ſǼ�ȑʚƅ§�ĺ�ʙ̋ ʴƅ§��ŕƊŕ̒ ƈɦ§Ã�§ʛȞŮÃ�ŕॼţ�ĺ�ʙ̋ ʴƅ§

��ƌǼ�ʛʵ žɦ£�ŕŸƁ§Ã��ŢॼŰ £Ã�ǲ �Ȉʹ ſǼ�ȘƂɹ ś�Ã�Ƌ±ŕʤ ƊɦŕǼ�¿ŕʡ�ȑʚƅ§�ʦƆɹ ƅ§�Ƒƅ¥

��Ƌ±ʨƊ�Œſʢ Ɣ̒�ƛ�ȑʚƅ§�¬§ʛʶƅ§�Ɠȃ± �̄±ŕƊ£�ȑʚƅ§�±ʨ ƅ̒§�Ƒƅ¥�Ɠśŕॽţ�¿§ʨʡ�ŕƎśʛʤ Ɗɦ§�Ɠ ƅɦ§�Ɠ ţɦʛž�Ã�ȑʙƎŠ�©ʛ ŝ̋�ȑʙƍ£�ʛʵž�ȈȞǼ

��ʛ Šh��Ɠţ§ʛž£�ʧ ŗ̔�¾§±£�Á£�Ɠŗ£�ŕǽ�Ɠ Ɗhŕr Ǽ�¾̄ʨŠÃ�ƌॽɾ�ʗ ʽ̒ ś̋�ÀʨƔ�ʛ Ƅ̡£�ʧؔ ƅÃ��Ɠ Ɗhŕr Ǽ�¾ŕ̒ ś̋£�ʗ ʻؗ �ÀŕǽƗ§�Ȉؗ �Ɠž�§ʙŗ£�Ɠ ƆhƂǼ

�±ŕƊ£�Ã�ǲ �ʥ ţ̋±�ř̒ʳƅ§�Ɠž�¾ŕॽʁƆŗ�ǲ¾ʛ Ɓh�����ʚȂʚŶƃ¦�Ƒŕ¢���

��Ƒƅ¥�Ɠţʨ ʡ̋�Ș Ƃ̔ɹ ƅɦ�¿ÃƗ§�ʦŷ§ʙƅ§�ʗ Ɗŕؗ�ʧƈ�Ƒƅ¥�ȑʛʵž�Ã�ȑ²ʨž�Ã�Ɠʻ̔ŷ�±ʨƊ�Ƒƅ¥�ƓśʨƁ�ƌ̒ƈ�ʙ̋ Ŭɦ§�ȑʚƅ§�ÁŕƈƗ§�±ʙy ƈ�Ƒƅ¥

Ɠ ʢ̒ॽɹ ś�ŕƎś§ʨŷ �̄ʗ Ɗŕؗ�ʧƈ�Ƒƅ¥�Áʨʻɹ ƅ§�ʖ ƆƂƅ§�Ƒƅ¥�Ƒʻ̋ॽƅ§�ȑ ʙȄÃ�ȑ ōr Ɔƈ�ʗ Ɗŕؗ�ʧƈ ...أمي...

��©ʛ ŝ̋�ʥǽʙƍ£�ª ŕʤʴƆƅ§�ʖ ŸŰ £�Ɠž�Ɠ Ɗhŕr Ǽ�Ȇ ƁÃÃ�ʗ ʺy Ǽ�Ɠʻ̋ŷ �̄ʧƈ�Ƒƅ¥�©ʨʢŦ�Ȉؗ �Ɠž�ƓśʨƁ�Ã�ȑ ʙ̒Ŭ�Áŕؗ�ʧƈ�Ƒƅ¥

Ŷॽr ʷś�Ã�ʖ ţ�ʧƈ�Ɠƅ�ƌɦƈʙƁ�ŕƈ�ȈȞǼ�ŕƊŕžʛŷ�ƓŠʛʵś...أخي...

œȂʙż�ƑʯŤ¢Â�ƑʯƀǻʗŮ��ʧƈ�Ƒƅ¥�Áʜʴƅ§�Ȉ¾إلى    Ɓh�­ʛſƅ§�Ɠž��řʤʴƅ�Ȉؗ �Ɠž�ƓŸƈ�ʗ Ɗŕؗ�ʧƈ�Ƒƅ¥����Ɠƈ£�ŕƍʙƆś�ʦƅ�Ɠ ƅɦ§

�����ȘȄʛʢƅ§�ȈŰ §ÃƗ�©ʨƂƅ§�Ɠʻɦʴ ƈ̒Ã��ŕƍ ʨ̄ŠÃÃ�ª ŕ̋ ƆȞǼ�Ɠ ś̒ʙƊŕŬ

��ʗ ƈ̄ �ƓţÃ±�ʧƈ�řॼȄʛƁ��­ÃʛƆŗ��řƂǽʙŰ �̄ʛʳƈ�ʗ ʶƅ�ʗ Ɗōž�ʧʺ̡ŗ�±ʙƂǽ�ƛ�¡ŕžÃÃ�ʖ ţ�ʧƈ�Ɠƅ�ƌɦƈʙƁ�ŕƈ�Ȉؗ �Ƒƅ¥�ƓŠʛʵś�ʥǽʙƍ£

¶ ʨŸś�ƛ�řƂǽʙŰ �Ã�ŕɦŦ£Ã�§ʙ̒Ŭ�Ɠƅ

����ʥʻɹ š�» °œŬ�ʥŕ�» ʙʵ ƃy¦��̄œʯŪ¢�Əƃ¤

��ȈŰ §ʨʱ̋ƅ§�ƌ̋ ŷ �̄Ã�ƌƆ̋ŷ�Ã�Ƌʛʰy Ǽ��Ȉ Ÿ̋ƅ§�§ʚƍ�² ŕr Ɗ¥�©ʛ žɦ�¿§ʨʡ�Ɠ Ɗhŕr Ǽ�Ȇ ƁÃÃ�ƌśŕƎ̔Šʨś�Ã�ƌɹ œŕy ŗ̒�ƓƆŷ�ȈʵॼƔ��ʦƅ�ʧƈ�Ƒƅ¥

��ȈŸŠÃ��¡§ʜŠ�ʛ Ŧ̔�Ɠ ŷ̒�ǲ �¾§ʜʳž��©ʙŷŕʁ ƈ�Ã�̄ ŕŮ±¥�ʧƈ�Ɠƅ�ƌɦƈʙƁ�ŕƈ�Ȉؔ ƅ�ŕƈ§ʛ ţɦ§�Ã�§ʛƔʙƂś�ŶŲ §ʨʱ̋ƅ§�ʙƎr ƅ§�§ʚƍ�©ʛ ŝ̋�ʥǽʙƍ§

�ʥśŕ̒ʶţ�Á§ʜ ƈ̔�Ɠž�ʥƆ̋ŷ



�ʝ ʳƄƆ:

ȴȆɔɦȄ�ɑʊʊɮȕ�ȑ ɟȳɮȉ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȲɼȮ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ʄڲǻ�ȒȳɟȱםȄ�ɷȱɸ�ɖ ȯسوناطراكٮڈGNL3Z

؄ɏ��ȓʈȵɟȳɭ�ȓʊɇف Ȅȳɛɼ؈فȉ�ȓʊɴȉ�ȓɳɮʊɸ�ɵ ɏ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ș ɘȼ ɟ��ȓɜɮɐɭ�Ȕ ֺ ȉȆɜɭ�ʄڴɏ�ȯɮȗɐȖ�ȓʊɏɽɱ�ȓʊȡɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓȋȲȆɜɭ

��Ȓɽȣ ɗ�ȯɦɽʆ�Ȇɮɭ�֗ ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȳɦȄ�ʏࢭ�
Վ
ȄȲȆɮȝȘȷ Ȅ�ȹ ʋɦɼ�ȓʈȲȄȮǻ�ȓɘɨɢȗɟ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ɭȆɐ

Ւ
Ȗ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊȉȆʊȸ ɲַ Ȅ�ɝ ʊɐȖ

��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ʎɲȆɐȖ��ʎɲȄȯʊםȄ�ɑɛȄɽɦȄɼ ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ�Ȉ ȆɈ Ȅ�ɰݍݵ Ȅ�əםʆȆɐ؈ف��ȉ�ȒȮȆȧ؈ ɐɃ ɼ �֗ ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ɬȮȆɜȕ�ɵ ɭ

��Ɇ Ȇȍȧׁ Ȅɼ��ʎɘʊɋɽɦȄ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȅ��ۜܣ آ ɘȕ�ʄڲǻ�ɾ ȮǷ�Ȇɭ�֗ ܣۜ ɘɳɦȄ�ɯؠ ɏȯɦȄɼ�ɖ Ȇɀ ɱׂ ɦ�ȓʊɜʊɜȧ �Ȕ Ȇʊɦǵ�Ȉ Ȇʊɓɼ�֗ ȓʊɭɽɱɽɓȲֿ Ȅ

��Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ɪ ȗɜʈɼ�ȒȲȮȆȍםȄ�ȯʊɜʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɭȯɛֿ Ȅ�ɝ Ɉ ɳɭɼ�ȓɳɮɛȳɦȄɼ�ȟ ʆȯȨ ȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɰ ȉ�ʎɘȫ؈ �ɎȄȳȿ �ȴȳȉ�Ȇɮɟם۶ܣ��Ȅ

�©œyƄؒƃ¦ŗॻšœʯŽy ƃ¦:�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ–�ʎɘʊɋɽɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ– مؤسسة سوناطراك. –الكفاءات

Abstract
This paper presents a sociological study of human resources planning policy and its role in driving

This paper aims to analyze the role of the work environment in improving employee performance

at Sonatrach’s GNL3Z gas liquefaction plant through a qualitative sociological approach based on

in-depth interviews. The results revealed the dominance of a centralized bureaucratic structure that

hinders fluidity, where the work environment is treated as an administrative cost rather than an

investment in human capital, creating a sharp disconnect between official rhetoric and on-the-

ground reality. Employees suffer from outdated digital tools, poor ergonomic standards, and the

absence of genuine mechanisms for equity and psychological support, leading to widespread

“burnout” and professional frustration. A hidden conflict has also emerged between the logic of

modernization and digitization and the logic of seniority, which restricts initiative and stifles

creativity.

Keywords: Work Environment – Improving Job Performance – Competencies – Sonatrach.

.



1

ȶ ȳɺɘɦȄ: الصفحة

�Ɂ Ȅםݏݵ

�ׁ Ȅ�ǴȄȯ ɸ-أ-

-ب-  شكر ال

�Ȕ Ȇʈɽ ȗݝݰȄ�ȓɮǾȆɛ-ت-

�ɤɼȄȯݍݨȄ�ȓɮǾȆɛ-ث-

2المقدمة

ɪ:الفصل الأول  ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ12–25

ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɬɽ ɺɘם�ʏڏ ʈȲȆȗɦȄɼ׿ܣ� ʊɸȆɘםȄ�ȹ ʋȷ ǸȗɦȄ��ɤɼֿ Ȅ�ȟ Ȩ ȍםȄ14

ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓȷ ȄȲȮ�ʏࡩ�ȓʊȸ ʋǾȳɦȄ�ȓʈȳɌ ɳɦȄ�Ƞ ȰȆɮɳɦȄ��ʎ ɲȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ17

�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�Ȓȳȿ ȆɐםȄ�ȮȆɐ Ȋֿ Ȅ��ȟ ɦȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ21

��ʎɲȆȝɦȄ�ɪ ɀ ɘɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ26–33

�ɷȮȆɐȊǷɼ�ʎɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɬɽ ɺɘɭ��ɤɼֿ Ȅ�ȟ Ȩ ȍםȄ28

�ʎɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮ׀ ɦ�Ȓȳȸ ɘםȄ�Ȕ ȆʈȳɌ ɳɦȄ��ʎ ɲȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ29

�ɻȷ Ȇʊɛ�ɪ ǾȆȷ ɼɼ�ʎɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʏࡩ�ȒȳțǺםȄ�ɪ ɭȄɽ ɐɦȄ��ȟ ɦȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ31

�ʎɲȄȯ: التحقيقثالثالفصل ال  ʊםȄ34–76

  36  ؤسسة المالمبحث الأول: تقديم  

�ʎ ɲȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ  تحليل �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɮȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉGNL3Z42

���ȟ ɦȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɮȉ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࡩ�ȆɸȲɼȮ �ɼ �ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ʊɨȨ ȕ

GNL3Z

50

ȓɮȕȆݍݵȄ78

87قائمة المراجع 

98الملاحق 



1



قدمة الم

2

I.��ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ɏɽ Ƀ ɽ ɮȉ�ə ʈȳɐȗɦȄ

��ɪ ɀ ȗɦ�ۜܣ ȄȲȮ�ɤ؟ Ȇȣ ɭ�ȯʆȯȨ ȕ�Ȯȳȣ ɭ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓɮȷ Ȇȧ �ȒɽɈ ȫ ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɎȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨɏ�ʏࢭ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�ɎɽɃ ɽɭ�ȲȆʊȗȫ Ȅ�Քȯɐ Ւʇ

�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɎɽɃ ɽɭ�ʄڴȣ ȗʆ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭɼ�֗ ɣ ʊɡɘȗɦȄɼ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ɝ Ȩ ȗȸ Ȗ�Ȓȯɜɐɭ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ɖ Ȇȼ ȘɟȄ�ʄڲǻ

ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʈȵɟȳםȄ�ȲɼȆݝݰȄ�ȯȧ Ǹɠ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ȆɸȲɼȮɼ׿ܣ��� ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴȆɄ ɘɨɦ�ȓʈȵɭȳɦȄɼ�ȓʆȮȆםȄ�ȓʊɴȍɦȄ

��ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄɼ�ȓםɽɐɦȄ�ȳɀ ɏ �ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦȆɗ�֗ ɾ؄فɡɦȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�Ȯȳɘɨɦ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒȲȯɜɦȄɼ

�ʏࢭ�ɪ ɮȨ ȕ�Ȓȯɜɐɭ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓʊɴȉ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�֗ Ȕ ַ ǵɼ�Ȕ Ȅȯɐɭ�ʄڴɏ�ʅ ɽȗȨ ʆ�ʎǿȆʆ؈قɗ�ǴȆɄ ɗ�Ȯȳȣ ɭ�ȯɐȖ�ɯ ɦ�ȓɨȿ ȄɽȗםȄ

�ʈȲȆȕ�Ȕ ȆɮɟȄȳȕ�ȆٮڈȆʊɇ��ȓȋȳȣ ȗɦȄ�ɯ ɦȆɐɭ�ȮȯȨ
Ւ
ȕɼ�Ȇٕڈɗ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓʈɽɸ �ɪ ɢȼ

Ւ
Ȗ�ȓȿ Ȇȫ �ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ȓɗȆɜțɼ�ɾ ɽɛ�Ȕ Ȇɛֺ ɏɼ�ȓʊȬ

�ɪ ʊɨȨ ȕ�ɪ ȉ�ȓʆȮȆםȄ�ȆٮڈȆɱɽɢם�ə ȿ ɼ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭ�ȓȀʋȍɦȄ�ɷȱɸ�ɯ ɺɗ�ȩ ȍɀ ʈɼ�֗ Ȇٕڈɦǻ׿ܣ� ȗɴʆ�Ȯȳɗ�ɪ ɢɦ�ȓʊȕȄȱɦȄ

�ֿ�ɰɽɨɏȆɘɦȄ�ȆٕڈɈ ɐ Ւʇ�ۘܣ ɦȄ�ʎɲȆɐɮɨɦɼ�Ȇɺɨȫ ȄȮ�ɯ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɨɦ�ɝ ʊɮɏ��ȓʊɴȍɦȄ�ɰ ȉ�ɤ؈ ȮȆȍȗםȄ؈ف�țǸȗɨɦɼ�ɯ ɺɦȆɐɗ

ȓʊɏȆɮݍݨȄɼ�ȓʆȮȳɘɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄɼ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ.

II.�ɑɗȄɼȯ ɦȄ�ɼ�Ȉ Ȇȍȷ ֿ Ȅ�ɼ�ȓʊɮɸֿ Ȅ

��֗ ɾ؄فɡɦȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓɮɌ ɳםȄɼ�ȮȳɘɦȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ȳɸɽȡ �Քȹ ɮʆ�ɻɱɽɠ�ʏࢭ�ɎɽɃ ɽםȄ�Ȅȱɸ �ȓʊɮɸǷ�ʄڴȣ ȗȕ

��ȓȷ ȲȆɮɭ�ɽɸ�ɪ ȉ�֗ Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɼǷ�ȩ ȋȳɦȄ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڲǻ�ɖ ȯٱڈ�ʅ ȮȆɀ ȗɛȄ�Ɇ Ȇȼ ɲ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȆɗ

ɳɺםȄ�ɻȗȁʊȋɼ �ɪ ɭȆɐɦȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ʎɲȆɐםȆȉ�ȓɨɮȨ ɭ �ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ��ɪ ɭȆɐɦȄ�ɰ ȋɼ؈ �ɻǾֺ ɭȴɼ �ɪ ɭȆɐɦȄ�ɰ ȋɼ؈ �ȓʊ

ܣۜ� ȆɮȗȡַڤɘɳɦȄɼ�ʏؠ Ȅ�ȯɐȍɦȄ�ɪ ɮȼ ʋɦ�ɝ ʊɄ ɦȄ�ʅ ȮȆםȄ�ȯɐȍɦȄ�ȴɼȆȣ ȗʆ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ɬɽɺɘɮɟ �ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦȄɼ �֗ ȒȲȄȮׁ Ȅɼ

��ɪ ʊɡȼ Ȗɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ǴȆɳȉ�ɻʊɗ�ɯ ȗʆ�ǴȆɄ ɗ�ʏۂ �ɪ ȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ɻʊɗ�ɾ ȮǺʆ�ɰ Ȇɢɭ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦࢼܣ� ɗ�֗ ʅȵɭȳɦȄɼ�ʏࢭȆɜȝɦȄɼ

ɢɭǻ�ȯʆȯȨ ȕɼ �ȓʊȕȄȱɦȄ�ȓȋȳȣ ȗɦȄ��ǴַɽɦȄ�ȵʈȵɐȖ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ
Ւ
Ȗ�ȓʊȉȆȣ ʆׁ Ȅ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ �֗ Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅɼ �ɬȯɜȗɦȄ�Ȕ ȆʊɱȆ

��ȓʊȍɨȸ ɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ȥ ȗɴ
Ւ
ȕ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ȓɮɌ ɳםȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭɼ �ȮȳɘɦȄ�Ȕ ȆɐɨɈ ȕ�ɰ ȉ�ɰȴȄɽȗɦȄ�ɝ؈ ʊɜȨ ȕɼ �ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕɼ ܣۜ� ȷؠ ǺםȄ

ȣ ʆ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɭ ܣۜ� ɘɳɦȄ�Ȉؠ Ȇܦݰ ɲַ Ȅɼ �ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȓַ Ȇȍɭֺ ɦȄɼ Ȅ�Ɇם۶ܣ� Ȇȍȧׁ Ȅ�ɵ ɭ �Ȕ ַ Ȇȧ��Ȅȱɸ �ȓȷ ȄȲȮ �ɪ ɐ

��ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȕ�ɤɽȧ ׿ܣ� ɨɐɦȄ�Ⱥ ȆɜɳɦȄ�ǴȄȳțǻ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ Ȗ�ȓʈȳɌ ɱ�ȓʊɮɸǷ�Ȕ ȄȰ�ɎɽɃ ɽםȄ

ȓʊɦȆɐɗف�؆ɟǷ�ȓʊɳɺɭ�ȓʊȁʊȉ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ �ȒȲɽɨȉ�ʄڴɏ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ȯɏȆȸ
Ւ
Ȗ�ȓʊɜʊȍɈ ȕ�ȓʊɮɸǷ�Ȕ ȄȰɼ.



مقدمة 

3

��ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɛȆɈ ɦȄ�ɎȆɈ ɛ�Ȇɸȯɺȼ ʇ�ۘܣ ɦȄ�ȓɜʊɮɐɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�
Վ
Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�

Վ
ȄȯɐȊ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȅȱɸ �ȓʊɮɸǷ�ȑ ȸ Șɡȕ

��
Վ
ȆʈȲɽȨ ɭ�

Վ
ȄȲɼȮ�ȑ ɐɨȕ�ȓʈȳǾȄȵȡ �ȓʆȮȆɀ ȗɛȄ�ȓȸ ȷ Ǻɭ؄ف�ɟǸɠ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓɟȳȼ ɗ�֗ ɑʊɮםȄ�ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ɤ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�

Վ
ȄȯʆȯȨ ȕɼ

ɛׁ Ȅ�ɵ ʆȯʊɐɀ ɦȄ�ʄڴɏ �ȓɛȆɈ ɦȄ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ʏࢭɼ ܣۚ� ɇ ɽɦȄ�ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ʏࢭ�Ȓȯȧ ɼɼ �֗ ʏڲɼȯɦȄɼ ׿ܣ� ʊɨGNL3Z  بمؤسسة

��ɽȨ  سوناطراك ɱ�ɑʊɮםȄ�ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ȳʆȯɀ ȕ�ʏࢭ�ɯ ȷ Ȇȧ �ɪ ɢȼ Ȋ�ɯ ɺȸ
Ւ
Ȗ�ȟ ʊȧ �ɤ ȆݝݨȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭ�Ȕ Ƕȼ ɴםȄ�ɯ ɸǷ�ɵ ɭ�Քȯɐ

Ւ
Ȗ

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڴɏ�ȳɀ ȗɜȕ�ַ �ȓʊɄ ɛ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǸȉ�Ȇْڈɛֺ ɏɼ�Ȇٕڈɗ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓȷ ȄȲȮ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊםȆɐɦȄ�ɚ Ȅɽ ȷ ֿ Ȅ

�ֿȄ�ɪ ɮȼ Șɦ�ȯȗɮȕ�ɪ ȉ�ȆٮڈȄȰ��ʅ Ƿ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ȓʊםȆɐɦȄ�ȓɛȆɈ ɦȄ�ɚ ɽ ȷ �ʏࢭ�ȳǾȄȵݏݨɦ�ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�ȒȲȯɜɦȄɼ�ۚܣ ɇɽɦȄ�ʅ ɽɛȆɈ ɦȄ�ɵ ɭ

��ȳɇ ȆȬ ɭ�ʏࢭ�ȒȮȆʈȴɼ�ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʏࢭ�ɑȡ Ȅȳȕ�ʄڲǻ�ȒȳȻ Ȇȍɭ�ɯ ȡ؅فʆ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�Ȓȯȧ ɽɦȄ�ɷȱɸ �ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ɪ ɨȫ

�Ւٱ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ Ȕ ȄǴȆɘɡɦȆȉ�Ɋ Ȇɘȗȧַ Ȅɼ �Ȉ ȆɈ ɜȗȷ Ȅ�ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȄ�ʏࢭ�ə ɐɃ ɼ�ȓʊɳɺםȄ�Ț ȮȄɽݍݰȄ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ Ȅ�Ȯȯڈ

ȓʊםȆɐɦȄ�ɚ ɽȸ ɦȄ�ʏࢭ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ɑɛɽɭ�ɵ ɭ�ə ɐɄ Ւʈɼ.

��ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊȡɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�Ȕ ȆʊȉȮֿ Ȅ�ʏࢭ�ȓʊɗȳɐɭ�Ȓɽȣ ɗ�ȯ ȷ �ʏࢭ�ɻȗɮɸȆȸ ɭ�ʏࢭ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȅȱɺɦ�ȓʊɮɨɐɦȄ�ȓʊɮɸֿ Ȅ�ʄڴȣ ȗȕ

�ɎɽɃ ɽםȄ�Ȅȱɸ�ɵ ɭ�Ȉ ܣ؅ɜȕ�ۘف ɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ș ȉȆɓ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ʅ ȲȄȮ୒ɼ�ۚܣ ɜȕ�ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ؈ف�ȍɟ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ș ɦɼȆɳȕ�ۘܣ ɦȄ

ɏɼ�ɪ ɭȆɐɨɦ�ȓʊȕȄȱɦȄ�ȓȋȳȣ ȗɦȄ�ʄڴɏ �ȵɟȳʆ�ʅȳȼ Ȋ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ��ǴȆɄ ɘɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ʄڴ

��Ȕ ȵɟȳȕ�ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ʏࢭ�ȓɜȉȆȸ ɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȆɗ�֗ ȓʊɳɺםȄ�ɯ ɈڈȀʋȍɦ�ɰɽɨɏȆɘɦȄ�Ȇٕڈْ ɐ Ւʇ�ۘܣ ɦȄ�ʎɲȆɐםȄ�ʄڴɏɼ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ

��ȑ ɱȄɽݍݨȄ�ș ɨɮɸǷ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ɪ ɮɐɨɦ�ȓʆȮȆםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȓܶݰ ɦȄɼ�ȓɭֺ ȸ ɦȆɠ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�ȓʆȮȆםȄ�ȑ ɱȄɽݍݨȄ�ʄڴɏ�
Վ
ȆȍɦȆɓ

ʊȡɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ��ȓȋȳȣ ȗɦȄ�ʄڴɏɼ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷ�ʄڴɏ �ȓʈȵɭȳɦȄɼ�ȓʊɗȆɜȝɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓȀʋȍɦȄ؈ف�țǸȕ�ȓʊɘʊɡȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ȓ

��ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɰ ȉ�ȳȸ؈ ȡ �ǴȆɳȉ�ʄڲǻ�ʄڥȸ Ȗ�ȓɨʊȿ Ƿ�ȓʊɮɨɏ�ȓɮɸȆȸ ɭ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȅȱɸ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓɮɌ ɳםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�Ȯȳɘɨɦ�ȓʊȕȄȱɦȄ

Ȅ�ʄڴɏ�Ȇɸ؈فțǸȕɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȓȀʋȍɨɦ�ȓʊɱȆȸ ɲǻ�ȒǴȄȳɛ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄɼ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒǴȆɘɡɦ.

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦ�ȓʆȯɜɱ�ȓʈǹȲ �ɯ ʆȯɜȕ�ʄڴɏ �ɻȕȲȯɛ �ʏࢭ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȅȱɺɦ�ȓʊɜʊȍɈ ȗɦȄ�ȓʊɮɸֿ Ȅ�ʄڴȣ ȗȕ

��Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȆɗ �֗ ʅȳɌ ɳɦȄ�ȲȆɇׁ Ȅɼ �ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆʊɈ ɐםȄ�ʄڲǻ�ȯɳȘȸ Ȗ�ȓʊȧֺ ȿ ǻ�Ȕ ȄȲȆȸ ɭ �Ȧ Ȅ؅فɛȄɼ �ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ

ə ɐɃ �ɰ ؅ȕ�ȓʈɽʊɴȉ�Ȕفȉ�ȦɼȄ؈ ȆʊɦȆɢȻ ǻ�ɯ ɟȄȳȕ�ɵ ɭ�ʎɲȆɐȖ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ����Ȉ Ȇʊɓɼ�ɪ ɮɐɨɦ�ʎɲȆȸ ɲׁ Ȅ�ȯɐȍɦȆȉ�ɬȆɮȗɸַ Ȅ

��ַ �Ȕ ȆʊɦȆɢȻ ׁ Ȅ�ɷȱɸɼ�֗ ɝ ʈȳɘɦȄ�ȦɼȲ�ǴȆɳȉ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ə ɐɃ ɼ�Ȕ Ȇʊɛ؅فɦȄ�ʏࢭ�ȓʊȋɽȸ Ȅ�ȲȆȼݝݰ ȘɱȄɼ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɰם ȸ؈ Ȩ ȗɦȄ�ȓɗȆɜț

��ȓɮɟɽݍݰȄ�ȓɗȆɜț�Ȉ Ȇʊɓɼ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Ȕ ȆɮɟȄȳȕ�ɵ ɭ�ʎɲȆɐȖ�ȓʊɭɽɮɏ�Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɮɟ�ɑȷ ɼֿ Ȅ�ȆɺɛȆʊȷ �ɵ ɏ�ɤȵɐȖ
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��ɵ ɭ�ȠɼȳݍݵȆȉ�ȩ ɮȸ ʇ�ʅȳȼ Ȋ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ�Ȕ ȆʊɦȆɢȻ ׁ Ȅ�ɷȱɸ �ɯ ɺɗ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ �֗ ȥǾȆȗɳɦȆȉ�ȒȲȄȮׁ Ȅɼ�ȒȯʊݍݨȄ

��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄɼ�ɪ ɮɐɨɦ�ʎɲȆȸ ɲׁ Ȅ�ȯɐȍɦȄ�ȲȆȍȗɏַ Ȅ�ɰ ɐȊ�ȱȫ؈ Ǹȕ�ȓɨɭȆȻ �Ȕ ȆȋȲȆɜɭ�ʄڲǻ�ȓȗȨ ȍɦȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ɤɽɨݍݰȄ

.داخل المنظمة والثقافة التنظيمية السائدة

III. :فكرة و سؤال الإنطلاقة

��ʏࢭ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ɤɽȧ �ȲɽȨ ɮȗʆ�ۜܣ ʋǾȲ�ȓɛֺؠ Ɉ ɱȄ�ɤ ȄǺȷ �ɵ ɭ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȅȱɸ �ȦȳɈ Ւʆ

��Ɏȳɘȗʈɼ�֗ ȓʊȉȆȬ ȗɱׁ Ȅ�ȒǴȆɘɡɦȄɼ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓʊɨɏȆɘɦȄ�ʄڴɏ�ȓȀʋȍɦȄ�ɷȱɸ�ȒȮɽȡ �ȳțǺ
Ւ
ȕ�ə ʊɟɼ�֗ ɾ؄فɡɦȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ

ɮɐɦȄ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓʊɘʊɡȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ȓʊɏȳɗ�ȓɨȀȷ Ƿ�ۜܣ ʋǾȳɦȄ�ɤؠ ȄǺȸ ɦȄ�Ȅȱɸ �ɵ ɏ��ȓʆȮȆםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ȟ ʊȧ �ɵ ɭ�ȓʊɳɺםȄ�ɯ Ȁʋȍɦ�ɤڈْ Ȇ

��ɤ ȆɮɐɦȄ�ɰ ȉ�ȓʊɏȆɮȗȡַ؈ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ؈ف�țǸȕ�ȓʊɘʊɟɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄɼ�ɵ ɭֿ Ȅ�ɪ ɭȄɽɏ�ȳɗɽȕ�ɾ ȯɭɼ�ȓʊȸ ɘɳɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ

��ʏۂ �Ȇɭɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʄڴɏ Ȅ�ȳʈɽɈם۶ܣ� ȗɦȄɼ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ؈ف�țǸȕ�ȓʊɘʊɟɼ�ɤ ȮȆɐɦȄ�Ȇɺɐʉȴɽȕɼ�ɬȆɺםȄ�ȦɽɃ ɼ�ɾ ȯɭɼ�ɯ ɏڴ٬ȄȮǷ�ʄڈ

ۂ��ʏآليات   �Ȇɭɼ�ȓʈɽɳɐםȄ�ȦɼȳɦȄ�ʄڴɏ �ȓɦȄȯɐɦȄ�Ȉ Ȇʊɓɼ�ȓʊȋɽȸ ʊɦȆɐɗ�ɾڈțǸȕ�ȓʊɘʊɟɼ�Ȇْ؈ف�Ȅݝݰ ȯɭɼ�ȓɭȯȬ ȗȸ ɘȨ؈ق�Ȅם ȗɦȄ

��ɪ ɭȄɽɏ �ʏۂ �Ȇɭɼ�ɪ ɮɐɨɦ�ɯ ɺȷ Ȇɮȧ �ʄڴɏ �ȓʊɨȍɜȗȸ Ȅ�ȓʈǹȳɦȄ�Ȉם Ȇʊɓ �ȳțǺʆ�ə ʊɟɼ�ȓʊɳɺםȄ�ɯ Ȁʋȉ�ɵڈْ ɏ �ɤ ȆɮɐɦȄ�ȆɃ Ȳ�ȓȡȲȮ

ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ȳɗɽȕ�ɾ ȯɭɼ�Ȇɺɐɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ȓʊɘʊɟɼם۶ܣ�Ȅɼ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ɉؠ ɔɄ ɦȄ؈ف����țǸȕ�ȓʊɘʊɟɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɤ ȆɐɘɦȄ

ȒȲȮȆȍםȄɼ�ɎȄȯ ȉׁ Ȅ�ʄڴɏ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜț.

IV.��ɯʊɸȆɘםȄ�ȯ ʆȯ Ȩ ȕ

��ʏڴʊɨȨ ȗɦȄ�ɷȲȆɇ ǻ�ȟ ȧ ȆȍɦȄ�Ȇɺɦֺ ȫ �ɵ ɭ�ۚܣ ȍʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�Ȇٰڈɽɠ�ʏࢭ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȅȱɸ �ʏࢭ�ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�ɯ ʊɸȆɘםȄ�ȓʊɮɸǷ�ʄڴȣ ȗȕ

��ȓɨɭȆȼ ɦȄ�ȓɏɽɮݝݨȄ�ʄڲǻ؈ف�ȼ Ւʇ�ȟ ʊȧ �ȓʈȵɟȳםȄ�ɯ ʊɸȆɘםȄ�ɵ ɭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɬɽɺɘɭ�Քȯɐ Ւʉɼ�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɑɛȄɽɦȄ�Ȇ٭ڈ�ɣ ɡɘ Ւʈɼ

��ȓʊɗȆɜȝɦȄɼ�ȓʊȸ ɘɳɦȄɼ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʆȮȆםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɵ ɭ��ʎǿȆʆ؈قɘɦȄ�ȯɐȍɦȄ�ɬɽɺɘםȄ�Ȅȱ ɸ�ȴɼȆȣ ȗʈɼ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�Ȇٕڈɗ�ɾ ȮǺʆ�ۘܣ ɦȄ

��ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɏ�ȆɃ ȳɦȆȉ�ɝ ɨɐȗםȄ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ȯɐȍɦȄɼ�ȒȲȄȮׁؠ Ȅɼ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɰ ȉ�Ȕ؈ Ȇɛֺ ɐɦȆȉ�ɝ ɨɐȗםȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȯɐȍɦȄ�ɪ ɮȼ ʋɦ�ɝ ʊɄ ɦȄ

Ȅ�ȓȀʋȉ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ȓɮɌ ɳםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȒȯǾȆȸ ɦȄ�Ȕ ȄȯɜȗɐםȄɼ�ɯ ʊɜɦȆȉ�ɝ ɨɐȗםȄ�ʏࢭȆɜȝɦȄ�ȯɐȍɦȄɼ�ɵ ɭֿ Ȇȉ�ȶ Ȇȸ ȧׁ Ȅɼ��ʏࢭ�ɪ ɮɐɦ

��ȮȯȨ Ւʈɼ �ɤ ȆɮɐɦȄ�ɞ ɽɨȷ �ɪ ɢȼ Ւʇ�ɪ ɏȆɗ �ɪ ɭȆɏ �ʏۂ �ɪ ȉ�ɪ ɮɐɨɦ�ȓʊȍɨȷ �ȓʊɘɨȫ �Ȯȳȣ ɭ �ș ȸ ʋɦ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȲɽɌ ɳםȄ

ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɯ .ȆʊɱȆɢɭǻٮڈ
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��ȟ ʊȧ �֗ ȓʊɏ Ȇɳɀ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɐʊȍɇ �ɯ ɺɗ�ʄڴɏ �ȯɏȆȸ
Ւ
Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�ɯ ʊɸȆɘםȄ�ɵ ɭ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɬɽɺɘɭ�Քȯɐ Ւʇ

��ɬɽɺɘםȄ�Ȅȱɸ �ȴɼȆȣ ȗʈɼ �֗ ȓȍȷ Ȇɳɭ�ȓʊɳɭȴ�ɖ ɼȳɋ �ʏࢭɼ�ȓʊɦȆɏ �ȒȮɽȣ ȉ�ȒȮȯݝݰȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȄ�ʄڲǻ؈ف�ȼ Ւʇ

׿ܣ�Ȅם ʊɌ ɳȗɦȄ�ȯɐȍɦȄ�ɪ ɮȼ ʋɦ�ɪ ɭȆɐɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺɮȉ�ɝ ɨɐȗםȄ�ʅ ȮȳɘɦȄ�ȯɐȍɦȄ��ɤ ȆɮɐɦȄ�Ȯɽɺȡ �ɝ ʊȸ ɴȕ�ʄڴɏ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒȲȯɜȉ�ɝ ɨɐȗ

��ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȲɽɌ ɳםȄ�ʏࢭ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ �֗ ȓʊɦȆɐɘȉ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȆɸȮȲȄɽɭ�ə ʊɋɽȕɼ

�ɰ ܣȋɼ�ۜ؈ ȷؠ ǺםȄ؈ق�ɘȨ ȗɦȄɼ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɵם ʈɽɢȗɦȄ�ɰ Ȅ�ɻȗȁʊȋɼ�ȮȳɘɦȄ�ɰםȋɼ�ȓʊɳɺ؈ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�Ƞ Ȇȗɱ�ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʆȮȳɘɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ

Ȅɼ�ɎםȒȲȮȆȍالثقافة التنظيمية  Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ɉ ȍȞȕ�ɼǷ�ɑܨݨ Ȗ�ۘܣ ɦȄ.

��ɤɼȱȍםȄ�ɪ ɮɐɨɦ�ȓʊɨɐɘɦȄ�ȓȣ ʊȘɳɦȄ�ʄڲǻ؈ف�ȼ Ւʇ�ȟ ʊȧ �ȒǴȆɘɡɦȆȉ�
Վ
Ȇɜʊțɼ�

Վ
Ȇɇ ȆȍȕȲȄ�ȓɈ ȍȕȳםȄ�ɯ ʊɸȆɘםȄ�ɵ ɭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɬɽɺɘɭ�

Քȯɐ Ւʇ

��ɝ ɨɐȗםȄ�ۚܣ ɭȵɦȄ�ȯɐȍɦȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȒȮɽȣ ȉ�ɝ ɨɐȗםȄ�ʏڤɽɳɦȄ�ȯɐȍɦȄ�ɪ ɮȼ ʋɦ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɯݲݨȉ�ɝ ɨɐȗםȄ׿ܣ� ɡɦȄ�ȯɐȍɦȄ�ȴɼȆȣ ȗʈɼ

ֺ ɐɦȆȉ �ɝ ɨɐȗםȄ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ �ȯɐȍɦȄɼ �ȴȆȣ ɱׁ Ȅ �ȓɏȳȸ Ȋ��ȲɽɌ ɳםȄ �ʏࢭ �ǴȄȮֿ Ȅ �ɰ Ƿ �ȳɺɌ ʈɼ �֗ ȒȲȄȮׁ Ȅɼ �Ǵֺ ɭȵɦȄ �ɑɭ �Ȕ Ȇɛ

��ʅ ɽʊɴȍɦȄ�ɾ ɽȗȸ Ȅɼ�ɝם ʈȳɘɨɦ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɾ ɽȗȸ Ȅɼ�ɪם ɭȆɐɨɦ�ʅ ȮȳɘɦȄ�ɾ ɽȗȸ Ȅ�ɰם ȉ�ɑɮȣ؈ ʆ�ȑ ɟȳɭ�ɬɽɺɘɭ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ

��ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ȒȳțǺםȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ�ȓɗȆɠ�ȲȆȍȗɏַ Ȅ�ɰ ɐȊ�ȱȫ؈ Ǹȕ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ȒȮȯɐȗɭ�ȓȋȲȆɜɭ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ɻɨʊɨȨ ȕ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ

.لالعم

��ȟ ʊȧ �ȓʊɳɺםȄ�ɻȗȁʊȋɼ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ɯ ɺɗ�ʏࢭ�ȓʈȵɟȳםȄ�ȓʊȡɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɯ ʊɸȆɘםȄ�ɵ ɭ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ȆɃ ȳɦȄ�ɬɽɺɘɭ�Քȯɐ Ւʇ

��ɖ ɼȳɋɼ�ȓʊɳɺםȄ�ɻȗȁʊȍɦ�ɻɮʊʊɜȗɦ�ȓȣ ʊȘɱ�ɻɨɮɏ�ɷȆȣ ȕ�ȮȳɘɦȄ�ɾ ȯɦ�ɰɽɢȗʆ�ʅ ȱɦȄ�ۗܣ ɨȸ ɦȄ�ɼǷ�ʎȌȆȣ ʆׁ Ȅ�ȶ Ȇȸ ȧׁ Ȅ�ʄڲǻ؈ف�ȼ Ւʇ

ʎɘʊɋ ɽɦȄ�ȆɃ ȳɦȄ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ɻȕȆɛֺ ɏɼ�ɻɨɮɏ����ɪ ɭȄɽɐɦ�ʅ ɽʊɴȉ�Ƞ Ȇȗɱ�ɽɸ�ɪ ȉ�ȓʆȮȳɗ�ȓʊȸ ɘɱ�ȓɦȆȧ �Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ

��ȆɃ ȳɦȄ�ȳțǺՒʈɼ�֗ ɘȨ؈ق�Ȅ�ɬȯɜȗɦȄɼם۶ܣ ȗɦȄɼ�ɑʉȴɽȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɦȄȯ ɐɦȄɼ�ɪ ɮɐɨɦ�ȓʆȮȆםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɰ ؅ȕ�ȒȮȯɐȗɭ�ȓʊɮʊɌفȉ�ȦɼȄ؈ ɳȕ

��ʏࢭ�ȓʊȉȆȣ ʆǼȉ�Ɇ ȄȳȬ ɱַ Ȅɼ؄ف�ɟǷ�ȯɺȡ �ɤ ȱȉ�ʄڲǻ�ɪ ʊɮʆ�ɻȗȁʊȉ�ɵ ɏ ܣۜ� ȄȳɦȄ�ɪع ɭȆɐɦȆɗ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ �ȳȻ Ȇȍɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�ʎɘʊɋɽɦȄ

ɦȄȈ Ȇܦݰ ɲַ Ȅɼ�Ȓַ Ȇȍɭֺ ɦȄ�ʄڲǻ�ɪ ʊɮʆ�ۜܣ ɓ�ɪ؈ف�ȄȳɦȄع ɭȆɐɦȄ�Ȇɮɳʋȉ�ɪ ɮɐ.

��ȥ ȗɴȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʆȯȸ Ȅɼ�ȓʊȸݍݨ ɘɳɦȄ�ȓɦȆݍݰȄ�ʄڲǻ؈ف�ȼ Ւʇ�ȟ ʊȧ �ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍȉ�ȓɈ ȍȕȳםȄ�ɯ ʊɸȆɘםȄ�ɵ ɭם۶ܣ�Ȅ�ȮȆɺȡׁ Ȅ�ɬɽɺɘɭ�Քȯɐ Ւʇ

��ɼǷ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓɗȆȝɟ�ɵ ɭ�ɉ ɜɗ�ȥ ȗɴʆ�ַ Ȅ�ȮȆɺȡׁם۶ܣ� Ȅ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ȮȳɘɦȄ�Ȕ ȆʊɱȆɢɭ୒ɼ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɰ ȉ�ɰȴȄɽȕ�ɬȯɏ�ɵ؈ ɏ

ȗɦȄ�Ȉ Ȇʊɔɟ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ɪ ɭȄɽɐȊ�
Վ
ȆɄ ʆǷ�ɉ ȍȕȳʆ�ɪ ȉ�ɻȗȋɽɐȿ��ȓɦȄȯɐɦȄ�Ȉ Ȇʊɓɼ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɏȯɦȄ�Ȉ Ȇʊɓɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ɯ ɡȨ
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��ȒȮȆɏǻ�ɪ ɮȼ Șɦ�ȯȗɮȕ�ɪ ȉ�Ǵȑ ɐɦȄ�ə ʊɘȬ ȕ�ʄڴɏ�ȳɀ ȗɜȕ�ַ �ȮȆɺȡׁ Ȅ�ȓȨ ɗȆɢɭ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȲȄɼȮֿ Ȅ�ʏࢭ�ȦɽɃ ɽɦȄ�Ȉ Ȇʊɓɼ

ȓʊɨɏȆɘɦȄɼ�ɬȄ؅فȧַ Ȅɼ�ɵ ɭֿ Ȇȉ�
Վ
ȄȲɽɐȻ �ɪ ɭȆɐɨɦ�ɵ ɮɄ ʆ�Ȇɮȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓɨɢʊɸ.

��ɵ ɭ�ȓɟ؅فȼ ȼ؈ف�ǻڲȄ�ʄݝݨȄ�ȓɏɽɮם Ւʇ�ȟ ʊȧ �ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɯ ɺɗ�ʏࢭ�ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�ɯ ʊɸȆɘםȄ�ɵ ɭ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ɬɽɺɘɭ�Քȯɐ Ւʇ

�ȯɐȍɦȄ�ɬɽɺɘםȄ�Ȅȱɸ �ȴɼȆȣ ȗʈɼ�֗ ȓɮɌ ɳםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ɞ ɽɨȷ �ɻȡ ɽ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇʊɟɽɨȸ ɦȄɼ�ɖ Ȅȳɏֿ Ȅɼ�Ȕ ȄȯɜȗɐםȄɼ�ɯ ʊɜɦȄ

ɓ؈ف�� �ȯɐȍɦȄ �ɪ ɮȼ ʋɦ �Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅɼ �ɝ ǾȆțɽɦȆȉ �ɝ ɨɐȗםȄ ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ��Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄɼ �ȯʊɦȆɜȗɦȄɼ �Ȕ ȄȮȆɐɦȆȉ �ɝ ɨɐȗםȄ ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ

��ȓʊɘʊɟɼ�ɯ Ȁʋȍɦ�ɤڈْ ȆɮɐɦȄ�ɯ ɺɗ�ȓʊɘʊɟ�ȮȯȨ Ւʆ�
Վ
Ȇʊɘɇ Ȇɏɼ�

Վ
Ȇʊɗȳɐɭ�

Վ
ȄȲȆɇ ǻ�ɪ ɢȼ

Ւ
Ȗ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ

ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ�Ȇɸ؈فțǸȕɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȒȮɽȡ �ȯʆȯȨ ȕ�ʏࢭ�ɯ ȷ Ȇȧ �ɪ ɭȆɏ�ɣ ɦȱȉ�ʏۂɼ�֗ Ȇɺɐɭ�ɯ ɺɨɏȆɘȕ.

V.:الدراسات السابقة

��ȒȮȆɏǻ�ɻȍɳȣ
Ւ
ȕɼ׿ܣ� ɨɐɦȄ�Ɏɼȳȼ Ȅ�ȟݍݰȆڲ�ʏࢭȄ�ʏם Ȩ ȍɦȄ�ɑɛɽɭ�ȯʆȯȨ ȕ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ

Ւ
Ȗ�Ȇٰڈɽɠ�ʏࢭ�ȓɜȉȆȸ ɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ȓʊɮɸǷ�ʄڴȣ ȗȕ

�ʄڲǻ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�ʄڥȸ ʇ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɗȳɐםȄ�Ȕ Ȅɽȣ ɘɦȄ�ȯʆȯȨ ȕɼ�ʅȳɌ ɳɦȄ�ȲȆɇׁ Ȅ�ȒȲɽɨȉ�ʄڴɏ �ȯɏȆȸ
Ւ
Ȗɼ�֗ ə ȼ Șɡɭ�ɽɸ �Ȇɭ�ɖ Ȇȼ ȘɟȄ

ɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓɜȉȆȸ ɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ș ɦɼȆɳȕ�ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ʏࢭɼ �֗ Ȇɸȯ ȷ��ȒȮȯɐȗɭ�ȆʆȄɼȴ�ɵ ɭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮ୒ɼ�ɪ ɮɐ

�ȓȀʋȉ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ȒȲȆɮɏɼ�ʎȌȳɐɦ�ȓȷ ȄȲȮ�ș ɦɼȆɳȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɜʊȍɈ ȗɦȄɼ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ ȆʈȳɌ ɳɦȄ�ɰ ȉ�ș؈ ȧ ɼȄȳȕ

��
Վ
Ȇɐȡ Ȅȳȕ�ȥ ȗɴʆ�ȓʊɳɺםȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ȒȮɽȡ �ə ɐɃ �ɰ Ƿ�Ȕ ȳɺɋ Ƿɼ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏܣۜ�ࢭ ȷؠ ǺםȄ�ǴȄȮֿ Ȅɼ�ɪ ɮɐɦȄ

Ȅɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʏࢭ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɑɛȄɼ�ʄڴɏ�ȳȿ Ȇɱ�ɵ ȉ�ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȵɟȲ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ɰ ȄȲɼȯɦȄɼ�Ȉ ȆʊɔɦȄ�ɤ ȯɐɭ�ʏࢭ�
Վ
ȆɏȆɘȕȲ

�ȒȲȯɜɦȄ�ʏࢭ�ə ɐɃ ɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�Ȕ Ȇɸɽȼ Ȗ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ȓɗȆɜț�Ȉ Ȇʊɓ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ș ɀ ɨȫ ɼ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ

.التنافسية

��ȓȀʋȉ�ȳɗɽȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ƿ�Ȕ ȳɺɋ Ƿɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ȓʊɦȆɐɗ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȲɼȮ�ȹ ɦȯɭ�ȓȷ ȄȲȮ�ș ɦɼȆɳȕ

��Ȇɮɳʋȉ�֗ Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ʄڴɏ �ȑ ɨɈ ɦȄɼ�ɂ ȳɐɦȄ�ɰ ȉ�ɰȴȄɽȗɦȄ�ɝ؈ ʊɜȨ ȕɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʄڴɏ �ʄڴɏǷ�ȒȲȯɜȉ؈ق�ɮȗȕ�ȒȵɘȨ ɭ�ȓʊɳɺɭ

�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄɼ�ə ǾȆɋɽɨɦ�ʅȳʆȯɜȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ʄڴɏ�ȴȄȲȮ�ș ȉȆɇ �ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȵɟȲ���ɝ ʊȍɈ ȗɦȄ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ș ɀ ɨȫ ɼ�ɤ Ȅȯʊȷ �ȓɟȳȻ �ʏࢭ

��ɑɛȄɼ�ɰ ȄȮȄȮ�ȓȷ ȄȲȮ�ș ɦɼȆɳȕɼ�֗
Վ
Ȅȳɮȗȸ ɭɼ�

Վ
ֺ ɭȆȻ �

Վ
Ȇʊɴȍȕ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ɪ ȉ�ȒɽȡȳםȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ɜȨ Ւʆ�ַ �ȓʊݤݨɳםȄ�ɷȱɺɦ�ʎǿȵݍݨȄ

��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɉ ȋȲ�ȑ ɨɈ ȗʆ�Ȧ Ȇȣ ɳɦȄ�ɰ Ƿ�Ȕ ȳɺɋ Ƿɼ�ȹ ʋɨʊȋɽɭ�ȳǾȄȵݍݨȄ�Ȕ ַ Ȇɀ ȕȄ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ʏڥɛɽȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ

�୒ɼ�ȓɭȆɐɦȄ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȇȉɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ʏࢭ�ɰ ɨɏȆɘɦȄ�ɑʊɮȡ؈ �ɞ ȄȳȻ.
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��ɞ ؅ȕ�ȓʈȳȼف ȎɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɰ Ƿ�Ȕ ȳɺɋ Ƿɼ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ʄڴɏ �ȆɸȳțǷɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ʎɲȄɽȉ�ȓȷ ȄȲȮ�ș ɦɼȆɳȕ

��ȓםɽɐɦȄ�ʄڴɏ �ʏࢮɼȲȴ �ȓȷ ȄȲȮ �Ȕ ȵɟȲ �Ȇɮɳʋȉ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ �ȒȯǾȆȸ ɦȄ�Ȕ ȄȯɜȗɐםȄɼ �ɯ ʊɜɦȄ�ʄڴɏ �ȓɜʊɮɐɦȄ�ȆٮڈȆɮɀ ȉ

�ǴȆɳȉ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�ȒȲȯɜɦȄ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ș ɀ ɨȫ ɼ�ȓʊɏ Ȇɳɀ ɦȄ�ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄɼ��ə ʊɡȗɦȄ�ʄڴɏ �ȒȲȮȆɛ�ȓʊɡʊɭȆɳʆȮ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ

��Ȕ ȳɺɋ Ƿɼ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆݍݨȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ʊɌ ɳȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ȓɭɼȆɜɭ�ʎȖȆɮȷ �ȓȷ ȄȲȮ�ș ɦɼȆɳȕɼ�֗ ȓʊםȆɐɦȄ�ɚ ɽȸ ɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɑɭ

��Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʄڴɏ؈ف�ȍɟ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɝ ȍɈ ɳʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Ȕ ȆȀʋȍɦȄ�ʏࢭ�ȒȯʆȯȻ �ȓɭɼȆɜɭ�ɻȡ Ȅɽʆ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ɰ Ƿ

ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ.

��ɰ Ƿ�Ȕ ȳɺɋ Ƿɼ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ȵɗȄɽݍݰȄ�ɬȆɌ ɱ�ȲɼȮ�ɰ Ȇɮʊɨȷ �ɵ ȉ�ȓȷ ȄȲȮ�ș ɦɼȆɳȕ

��Ȇɮɳʋȉ�֗ ɰ ȄȲɼȯɦȄ�ɤ ȯɐɭ�ɎȆɘȕȲȄɼ�ȓʈɽɳɐםȄ�ȦɼȳɦȄ�ɑȡ Ȅȳȕ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�ǴȄȮֿ Ȇȉ�ȓɈ ȍȕȳםȄ�ȓʈɽɳɐםȄɼ�ȓʆȮȆםȄ�ȵɗȄɽݍݰȄ�Ȉ Ȇʊɓ

ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ș ɀ ɨȫ ɼ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ؈ف�ʊȸ Ȗ�ʄڴɏ�ȲȆȍȡ �ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȵɟȲ    الفعالية التنظيمية تتطلب الانتقال من

��ʏࢭ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ȒȲȄȮǻ�ۜܣ Ȇɮɨȋɼ�Ⱥع ɽȉ�ȓȷ ȄȲȮ�ș ɦɼȆɳȕɼ�֗ ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڴɏ �ȓɮǾȆɜɦȄ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ʄڲǻ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ

��ȳɮȗȸ Ȅ�ɯם ɨɐȗɦȄ�ʄڴɏ �ɑܨݨ Ȗ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ȓȀʋȉ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ɰ Ƿ�Ȕ ȳɺɋ Ƿɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ�ȓɮɌ ɳםȄ

.شلوتقبل الف

�ɰ ؅ȕ�ȓʈɽʊɴȉ�Ȕفȉ�ȦɼȄ؈ ȆʊɦȆɢȻ ǻ�ɯ ɟȄ؅فȉ؈ق�ɮȗȕ�ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ Ƿ�ȓɜȉȆȸ ɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ �ȳɺɌ ȕ

�֗ ȳʈɽɈ ȗɦȄɼ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ə ɐɃ ɼ�ȓʊȋɽȸ Ȅ�ȲȆȼݝݰ ȘɱȄɼ�ȓɮɟɽݍݰȄ�ȓɗȆɜț�Ȉ Ȇʊɓɼ�ʎɲȆȸ ɲׁ Ȅ�ȯ ɐȍɦȆȉ�ɬȆɮȗɸַ Ȅ�ə ɐɃ

ʎɲȆɐȖ�ȓʊɭɽɮɏ �Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɮɟ�ɑȷ ɼֿ Ȅ�ȆɺɛȆʊȷ �ɵ ɏ �ɤȵɐȖ�ַ �Ȕ ȆʊɦȆɢȻ ׁ Ȅ�ɷȱɸɼ����ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Ȕ ȆɮɟȄȳȕ�ɵ ɭ

��Ȇɮɳʋȉ�ȓʊɳɜȗɦȄɼ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȑ ɱȄɽݍݨȄ�ʄڴɏ �
Վ
ȆȍɦȆɓ �Ȕ ȵɟȳȕ�ȓɜȉȆȸ ɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ȥǾȆȗɳɦȆȉ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȓɗȆɜț�Ȉ Ȇʊɓɼ

��ɪ ɭȆɐɨɦ�ȓʊȕȄȱɦȄ�ȓȋȳȣ ȗɦȄ�ʄڴɏ�ȵɟȳʆ�ʅȳȼ Ȋ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ�ɎɽɃ ɽםȄ�Ȅȱɸ�ɵ ɭ�Ȉ ܣ؅ɜȕ�ۘف ɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ș ȉȆɓ

ɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ʄڴɏɼ�ʄڥȸ Ȗ�ȓɨʊȿ Ƿ�ȓʊɮɨɏ �ȓɮɸȆȸ ɭ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȅȱɸ �ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊɏȆ

�ȓʊɗȳɐםȄ�Ȓɽȣ ɘɦȄ�ɷȱɸ�ȯ ȷ �ʄڲǻ.
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VI.��ȓʊɦȆɢȻ ׁ Ȅ

��ȲɽɌ ɳɭ �ɵ ɭ �Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ȆɸȲɼȮɼ �ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȶ Ȳȯʆ�ɻɱɽɠ �ʏࢭ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȅȱɸ �ȓʊȿ ɽɀ ȫ �ʄڴȣ ȗȕ

��ʄڴɏɼ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ʄڴɏɼ�ɪ ɭȆɐɨɦ�ȓʊȕȄȱɦȄ�ȓȋȳȣ ȗɦȄ�ʄڴɏ�ȵɟȳʆ�ʅȳȼ Ȋ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ

ɏ �
Վ
Ȇʈȳɸɽȡ �ə ɨȗȬ ʆ�ȲɽɌ ɳɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊɳɺםȄ�ɯ ɈڈȀʋȍɦ�ɰɽɨɏȆɘɦȄ�Ȇٕڈْ ɐ Ւʇ�ۘܣ ɦȄ�ʎɲȆɐםȄ��ʅ ȱɦȄ�ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȲɽɌ ɳםȄ�ɵ

�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȲɽɌ ɳםȄ�ɾȳʆ�Ȇɮɳʋȉ�֗ Ȇɸ؈فɗɽȕ�ȑ ȣ ʆ�ȓʆȮȆםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɮɟ �ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɾȳʆ

��ȮȯȨ
Ւ
ȕɼ �ɪ ɭȆɐɨɦ�ȓʊȕȄȱɦȄ�ȓȋȳȣ ȗɦȄ�ɪ ɢȼ

Ւ
Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ɯ ʊɜɦȄɼ �ʎɲȆɐםȄɼ �Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɵ ɭ �ɰɽɢȗȕ�ȓɨɭȆɢȗɭ �ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓʊɴȍɟ

ɸ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɻȕȆʊɱȆɢɭǻ�ɪ ɭȄɽɐɦȆȉ�ɝ ɨɐȗȕ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɑɛȄɽɦȄ�ɵ ɭ�ȓʊɘȫ �ȮȆɐȊǷ�ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȆȉ�ȩ ɮȸ ʇ�ȲɽɌ ɳםȄ�Ȅȱ

ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ�ȳțǺȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɗȆɜȝɦȄɼ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ.

Ȓȯȧɽɦ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄɼ �ʏࢭȄȳɔݍݨȄ�ɑɛɽםȄ�ȓʊɮɸǷ�ʄڴȣ ȗȕGNL3Zسوناطراك ��ȓʊȷ   بمؤسسة  ȄȲȮ �ȓɦȆȧ �ɪ ȝɮʆ�ɻɱɽɠ�ʏࢭ

ɗ �֗ ȓȧ ɼȳɈ Ȅ�Ȕם ȆʊɦȆɢȻ ׁ Ȅ�ɯ ɺɘɦ�ȓʊɦȆȝɭɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɮ�����ȑ ɨɛ�ʏࢭ�ɑɜʆ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȂɲȄɽםȄ�ȯȧ Ǹɠ

��Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ȓʊםȆɐɦȄ�ɚ Ȅɽ ȷ ֿ Ȅ�ɽȨ ɱ�ɑʊɮםȄ�ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ȳʆȯɀ ȗɦ�
Վ
Ȇʈɽʊȧ �

Վ
ȆɱȆʈȳȻ ؄ȗɐف� Ւʉɼ�ȓʊȋȳɔɦȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȒȳǾȄȯɦȄ

��Ȕ ȆɮɟȄȳȕɼ�ȓʊɦɼȯɦȄ�ɚ ɽȸ ɦȄ�Ɇ ɽɔɃ ɼ؈ف�Ɉ ȆɳɀڤȄ�ʏݍݵ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓʊȿ ɽɀ ȫ �ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ʆ�
Վ
Ȅ؈قɮȗɭ�

Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ՎǴȆɄ ɗ�ɻɨɐȣ ʆ

��ȓɛֺالإدا ɐɨɦ�ɝ ɮɏǷ�ɯ ɺɗ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ
Ւ
Ȗ�ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɑɛɽםȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓȷ ȄȲȮ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȒȲ

ɺםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɰ ȉȓʊȣ؈ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓʊȉȆȬ ȗɱׁ Ȅ�ȓʊɨɏȆɘɦȄɼ�ȓʊɳ.

��ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɾ ȯȧ ǻ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ɑɛȄɽɦ�ȓɜʊɮɐɦȄ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȒǴȄȳɜɨɦ�ȓɦɼȆȨ ɭ�ɰ Ȱǻ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȅȱɸ�ɪ
Ք
ȝɮ Ւʆ

��ɝ Ɉ ɳɭɼ �ȟ ʆȯݍݰȄ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɰ ȉ�Ɏ؈ Ȅȳɀ ɦȄ�ɵ ɏ Ք؄ɐف�
Ւ
Ȗ�ȓʈɽʊɴȉ�Ȕ ȆɄ ɛȆɳȕ�ɻȕȆʊɇ �ʏࢭ�ɪ ɮȨ ʆ�ɑɛȄɼ �ɽɸɼ �֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ

ȍɦȄ�Ȕ؈ف ȆɮɟȄȳȕɼ�ȓʊםȆɐɦȄ�ɚ ɽȸ ɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɰ ȋɼ�֗؈ ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ��Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�ɤ ȆɮɐɦȄ�Ȕ ȆɐɨɈ ȕ�ɰ ȋɼ�֗؈ ȓʊɨݝݰȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ

��Ȕ ַɽȨ ȕ�ɤɽȧ ׿ܣ� ɨɐɦȄ�Ⱥ ȆɜɳɦȄ�ʏࢭ�ȓɮɸȆȸ ǻ�ȒǴȄȳɜɦȄ�ɷȱɸڲȄ�ʄם �ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȟ ȧ ȆȍɦȄ�ʄڥȸ Ւʉɼ �֗ ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȆȀʋȍɦȄ�ȮɽɠȲɼ

��ȒȲɽɨȋɼ �ȓɳɸȄȳɦȄ�Ȕ ȆʊɦȆɢȻ ׁ Ȅ�ɯ ɺɗ �ʄڴɏ �ȯɏȆȸ
Ւ
Ȗ�ȓʆȯɜɱ�ȓʈǹȲ �ɯ ʆȯɜȕɼ �ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ

Șȸ Ȗ�ȓʊȧֺ ȿ ǻ�Ȕ Ȇȧ؅فɜɭ��ɾ؄فɟ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɯ ɺɗ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ʅȳɌ ɳɦȄ�ȲȆɇׁ Ȅɼ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆʊɈ ɐםȄ�ʄڲǻ�ȯɳ

�֗ ȓʊɡʊɱȆɢʊɭ �ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�ȓʊɨɮɏ �Ȯȳȣ ɭ �ɪ ɮɐɦȄ�ɾȳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓȗȨ ȍɦȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒȳɌ ɳɦȄ�ɵ ɏ �ȮȆɐȗȉַ Ȅ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɟ
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��ʎɲȆɐםȆȉ�ȓɨɮȨ ɭ �ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓȷ ȲȆɮɭ �ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ɾȳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȡɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȒȳɌ ɳɦȄ�ɵ ɭ �ɣ ɦȰ �ɵ ɭ �
Վ
ַ ȯȉ�Ȉ Ȅ؅فɛַ Ȅɼ

ɑȷ ɼֿ Ȅ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓʊɴȍɦȄ�ʏࢭ�ɻɐɛɽɭɼ�ȮȳɘɦȄ�ȓʈɽɸ�ɪ ɢȼ
Ւ
Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȕȄȱɦȄ�Ȉ ȲȆȣ ȗɦȄɼ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄɼ.

��ɞ ֺ ȗɭȄ�ʏࢭ�ɵ ɮɡʆ�ʅ ȯȨ ȗɦȄ�ȯɐʇ�ɯ ɦ�֗ �ȓʊɟȱɦȄ�Ȕ ȆɛɼȳȨ ɮɨɦ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ ȆȍɟȳםȄ��ɽȨ ɱ�ȓʊםȆɐɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ

�֗ ɰ ȷ؈ ȯɳɺɭ��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ȩ ɮȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓɳɃ ȆݍݰȄ�ȓȀʋȍɦȄ؈ف�ɗɽȕ�ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ �ȆʊȡɽɦɽɳɡȗɦȄ

��ȓʊɏȄȯ ȉׁ Ȅ�ȆٮڈȆɛȆɇ ȣ؈ف� ɘȗȉ��؈فʊȸ Ȗ�Ȕ ȄȲȆɇ ǻ�֗ Ɇ ȆȍɃ

ɓ�ɼǷ�֗؈ف�� ȓɈ ɓȆɃ �֗ ȒȮȲȆɇ �ȓȀʋȉ��
Վ
Ȇȫ ɼȳȼ ɭ�ǴȆɏɽɦȄ�ɰ Ȇɠ�ȄȰǼɗ�֘ ǴȄȮֿ Ȅ�ɵ Ʉ ȗȨ ʆ�ʅ ȱɦȄ��ǴȆɏɽɦȄ��ȓȉȆȝɮȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȯɐ

Ւ
Ȗ

��Ȕ ȆȡȳȬ ɭɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ȒȮɽȡ �ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ȓȷ ȄȲȮ�ȓʊɮɸǷ�ʎȖǸȕ�Ȇɳɸ�ɵ ɭɼ��ȯɺݍݨȄ�ۜܢ ֺء ȕɼ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ș ȋȳȸ Ȗ�֗ �ȓɳɭǵ

ɭ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗםȄ�ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ɎȆɈ ɜɦȆɠ�ȯɜɐɭɼ�ȶ Ȇȸ ȧ �ɎȆɈ ɛ�ʏࢭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻ

��ȆٮڈȄǴȆɘɟ �ɵ ɭ�ȑ ɨɈ ȗȕࢼܣ� ɗ ��ȒȮȆȧ �ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ȓɛȲȆɘɭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗםȄ�ʏڤȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɻȡ Ȅɽȕ

��ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ ȆȍɟȳםȄ�ʏࢭ�ȓɌ ɸȆȍɦȄ�ǸɈ �Ȅ�ȓɘɨɢȗɦݍݵ
Վ
ȄȳɌ ɱ��ǴȆɈ ȫ Ƿ�ȳɘȿ �֗ ȓɏȳȷ �֗ ȓɛȮ��

Վ
Ȅȯȡ �ȓʊɦȆɏ �ǴȄȮǷ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ

�ɽɦɽɢʆׁ Ȅ�Ȓɽȸ ɜɦȄ��Ռȉ�ɯ ȸ Șȕ�ɪ ɮɏ�ȓȀʋȉ�ȳɗɽȕ�ȯɛ�ɪ ȉȆɜםȄ�ʏࢭ�Ȇٔڈɡɦ�֗ Ȕ ȆɛɼȳȨ ɮɨɦ�֗ Ț ɽɨȕ�֗ ȓʊǾȆʆ؈قɗ�ȳɇ ȆȬ ɭ�֗ ȥ ʊܷݨ ���ȓʊȡ

���ȓɮɌ ȗɳɭ؈ف�ɓ�ɪ ɮɏ�Ȕ ȆɏȆȷ ɼ�֗ ܣۜ ɘɱ�ɉؠ ɔɃ

��ɯ ʊɮɀ ȗɦȄ��ɪ ȝɭ���ȓʊȁʊȍɦȄ�Ȕ ȄȮȯݝݰȄ��ɤ Ȇɮɸǻ�ɑɭ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ɑɗȳɦ�Ȓȯʊȧ ɼ�ȒȄȮǸɠ��ȓʊɦȆםȄ�ȵɗȄɽݍݰȄ��ʄڴɏ؈ق�ɟ؅فɦȄ�ɯ ȗʆ�Ȇɭ�
Վ
ȆȍɦȆɓ

�ȯǾȆȸ ɦȄ�ȒȮȆʊɜɦȄ�ɉ ɮɱɼ�֗ ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�Ȫ Ȇɳɭ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ɰ Ȇɢם�ʎɭɽɱɽɓȲֿ Ȅ

��ȲȯɺɦȄ��Ռȉ׿ܢ� ȸ ʇ�Ȇɭ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ��ʏڴɡʊɸ �ɝ ǾȆɏ��ʄڲǻ��ǴȄȮ׀ ɦ�ȵɘȨ ɭ��ɵ ɭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɤɽȨ ʆ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ɷȱɸ �ɪ ɸȆȣ ȕ�ɰ ǻ

ܣۜ� ܣɘɳɦȄɼ�ۖؠ ʊȍɦȄ�Ƚ ʉɽȼ ȘɦȄ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ɪ Ɉ ɐɭ�ɻɨɜɏ�ɵ ɡɦ�ɷȯȸ ȣ ȉ�ə ɋɽםȄ�ȯȡ Ȅɽȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ �Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ș ɭȆɀ ɦȄ

��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȗɦ�ȓʊȷ Ȇȷ Ƿ�Ȓ؈قɟȳɟ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓʊɮɸǷ�ɰ ȉ�Ʌ؈ ɛȆɳȗɦȄ�ʏࢭ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȅȱɺɦ�ȓʈȵɟȳםȄ�ȓʊɦȆɢȻ ׁ Ȅ�ʄڴȣ ȗȕ

Ȓȯȧ ɼ�ʏࢭ�
Վ
ȄȯʆȯȨ ȕɼ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓȀʋȍɦȄ�ɷȱɸ�ȓʊɦȆɐɗ�ə ɐɃ ɼGNL3Z بمؤسسة سوناطراك  

��ȓʊȸ ɘɳɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʆȮȆםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɪ ɭȆɐɨɦ�ɵ ɮɄ ȕ�ȒȵɘȨ ɭ�ȓʊɳɺɭ�ȓȀʋȉ؈ف�ɗɽȕ�ɵ ɏ�Ȓȵȡ Ȇɏ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɼȯȍȕ�ȟ ʊȧ �֗

��ɤ ȯɐɭ�ɎȆɘȕȲȄɼ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɑȡ Ȅȳȕ�ʄڲǻ�ɯ ȡ؅فȕ�Ȓַ Ȇȍɭֺ ɦȄɼ�Ɇ Ȇȍȧׁ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊɦȆɏ�ȒǴȆɘɡȉ�ɻǾȄȮֿ �ȓɮǾֺ Ȅם

ȳɺɌ ʈɼ�֗ ȹ ɗȆɳȗɦȄ�ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȄ�ə ɐɃ ɼ�ɰ ȄȲɼȯɦȄɼ�Ȉ ȆʊɔɦȄ����ȓʊɳɜȕ�ɼǷ�ȓʆȮȆɭ�ɪ ɭȄɽɏ�ʄڲǻ�ɉ ɜɗ�Ȯɽɐʇ�ַ �ə ɐɄ ɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ
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��ȯɜɐɦȄ�ə ɐɃ ɼ�ȓʊȋɽȸ Ȅ�ȲȆȼݝݰ ȘɱȄɼ�ɪ ɭȆɐɦȆȉ�ɬȆɮȗɸַ Ȅ�ȓɗȆɜț�Ȉ Ȇʊɓ �ʏࢭ�ɪ ȝɮȗȕ�ɝ ɮɏ Ƿ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓʊɴȍȉ�ɉ ȍȕȳʆ�ɪ ȉ

ȓܷݰ ȄɽɦȄ�ȓʊɨȍɜȗȸ Ȅ�ȓʈǹȳɦȄ�Ȉם Ȇʊɓɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄɼ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɰ ܣȉ�ۜ؈ .ɘɳɦȄؠ

���ʏڲȆȗɦȄ�ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɤǹȆȸ ȘɦȄ�ȦȳɈ Ւʆ�֗ ɻʊɨɏۜܣ ɘɳɦȄɼؠ �ʅ ȮȆםȄ�Ȇٕڈɜȼ Ȋ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȒȮɽ ȡ �ɯ ɸȆȸ Ȗ�ɾ ȯ ɭ �ʅ Ƿ�ʄڲǻ��

��ʏࡩ�ɪ ȝɮȗםȄ�ȓʊɏ Ȇɳɀ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࡩ�ȓɀ ɀ Ȭ ȗםȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȆȉ�Ɋ Ȇɘȗȧַ Ȅɼ�ʎɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࡩ��ʏڤȆɮȗȡ Ȅ

�ȓɛȯ  مؤسسة سوناطراك؟ ɦȄ�ʄڴɏ ��ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȄɼȮǷ�֗ ȥ ʊܸݨ ɦȄ�֗ ɵ ɭֿ Ȅ�֗ Ȇʊɭɽ ɱɽ ɓȲֿ Ȅ��ȓʆȮȆםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ȳțǺȕ�ə ʊɟ

֚ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻם�ȓʊɏ Ȇɳɀ ɦȄ�Ȕ ȆȍɟȳםȆȉ�ȓʊɳɘɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ȓʊɨʊɔȼ ȘɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄɼ��ۜܣ ɘɳɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ȲɼȮؠ �Ȇɭ-

��ȓȍɓȳɦȄɼ�ʎɘɇ ȆɐɦȄ�ɬȄ؅قɦַ Ȅ�ȵʈȵɐȖ�ʏࡩ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɦȄȯ ɐɦȄ�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɏ ȯ ɦȄ�֗ ǴȆȷ ǹȳɦȄ�ɑɭ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ��ȓʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅ

֚ȴȆȣ ɱׁ Ȅ�ʏࡩ����ȓʊɦȆݍݰȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȯ ɐȖ�ɪ ɸםȄ�ʏࡩɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻ����ȓȀʋȉ�ɬǷ�֗ ȒȲȮȆȍםȄ�ʄڴɏ �ɑܨݨ Ȗ��ȓɳɡɮɭ��ȓȀʋȉ

�֚ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȅɼ�ɰ ȕɼȳɨɦ�ʅ؈ ȮǺȕ��ȓȨ ȉȆɠ�

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

1(�ʎɭɽɱɽɓȲֿ Ȅ�ɯ ʊɮɀ ȗɦȄ�ɯ ɸȆȸ ʇ��ȓʊɳɺםȄ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�ɪ ʊɨɜȕ�ʏࢭ�ȓʊǾȆʆ؈قɘɦȄ�ȓȧ ȄȳɦȄɼ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�Ɇ ɼȳȻ �ȳɗɽȕɼ�ȯʊݍݨȄ

ورفع الإنتاجية المادية للكفاءات.

2(��ɝ ɨɜɦȄ�ɵ ɭ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȳʈȳȨ ȕ�ʄڲǻ��ȲɼȯɦȄ�Ɇ ɽɔɃ �ɪ ʊɨɜȕɼ�ȓɜȝɦȆȉ�ɯ ȸ Șʆ�ʅ ȱɦȄ��ɯ ɏȄȯɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȫ Ȇɳɭ�ʅ ȮǺʆ

�ȒȯɜɐםȄ�Ȕ ֺ ɡȼ Ȅ�ɪם ȧ �ʄڴɏ�ȆٮڈȲȯɛ�ȒȮȆʈȴɼ

ɮȗɦȄ�ɼ�ɪ؈ق�3)3 ɮɐɦȄ�ɽȨ ɱ�Ɏ Ȇɗȯ ɱׁ Ȅ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ɵ ɭ�ɑɗȳʆ�ȲȄȳɜɦȄ�ʏࢭ�ȓɟȲȆȼ Ȅɼ�ȓʊɗȆɘȼם ɦȆȉ�ɯ ȸ Șȕ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ȳɗɽȕ

لدى الإطارات. 

VII.��ȓʊݤݨɳםȄ�Ȕ ȄȲȆʊȗȫׁ Ȅ

��ȓɳʊɐɦȄ�֗ ɰɽɮɄ Ȅ�ɪם ʊɨȨ ȕݤݮ�ɳɭ�ɽʊɨʊɨȨ 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

��� �ɵ ʈɽɢȗɦȄ����ɀ ɳɦȄ�ȓɨȉȆɜםȄ�ɼ��ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȄȲȆȸ ʊȸ؈ف�Ȅם Ȗ�ȓݏݰɀ ɭ�ȹ ʋǾȲ��ɪ ʊɨȨ ȕ�ɼ�ȒȳȻ ȆȍםȄ�ȓɌ ȧֺ Ȅ�֗ם ȓɺȡ ɽɭ�ə

�ɼ �ȓʊǾȆɛɽɦȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ��ȥ ɭȮ �ɪ ʊɨȨ ȕ�Ƞ Ȱɽɮɳɟ �ȯɮȗɐɲ�֗ Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɬȆɌ ɱ�ɼȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ȓȷ Ȇʊȷ

��ȮȲȄɼȮɼɼ�ɰ Ȅɽȡ �ȯɳɏ��ȆʊȡɽɦɽɳɡȗɦȄ��ɼ�ȳɟȆȗȷ �ɼ�ȵɱ؈فȉ�ȯɳɏ��ȓȀʋȍɦȄ��ɼ�ɒȳȋȴȲȆɸ�ɣ ʈȳʆȯʈȳɗ�ȯɳɏ��ȓʊɐɗȄȯɦȄ
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��ǴȄȮǷɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍȉ�ȓɈ ȍȕȳםȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȳɸȄɽɌ ɦȄ�ə ȿ ɼ�ʄڲǻ�ɖ ȯٱڈ�ʏڴʊɨȨ ȕ�ʎɘȿ ɼݤݮ�ɳɭ�ʄڲǻ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȅȱɸ �ȯɳȘȸ ʇ

��ʄڴɏ �ȳɀ ȗɜʆ�ַ �Ɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨɏ �ʏࢭ�ʎɘȿ ɽɦȄݤݮ�ɳםȄɼ �֗ ȥǾȆȗɳɦȄɼ�Ȉ Ȇȍȷ ֿ Ȅ؈ف�ȸ ɘȕɼ�Ȇٔڈʊȉ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȕɼ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ

�Ւʇ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ʎɲȆɐםȄ�ɯ ɺɗ�ʄڲǻ�ȆɸȴɼȆȣ ȗʆ�ɪ ȉ�ɑǿȆɛɽɦȄ�ɪ ʊܦݨ Ȗ��ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ɯ Ȇɗȳɀٮڈ ȕɼ�ɯ ɺɦȆɐɗֿ �ɰɽɨɏȆɘɦȄ�ȆٕڈɈ ɐ

��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ɯ ɺɗɼ�ɰ țɽȨ؈ ȍɮɨɦ�ȓʊȕȄȱɦȄ�Ȉ ȲȆȣ ȗɦȄ�ɵ ɭ�Ȉ Ȅ؅فɛַ Ȅ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ʅ ȱɦȄ�ɎɽɃ ɽםȄ�ȓɐʊȍɇ �ɯ Ǿֺ ʆݤݮ�ɳםȄ�Ȅȱɸ

��ɑɮݍݨ�ȓʊȸ ʋǾȲ �ȒȄȮǸɠ �ȒȳȻ ȆȍםȄ�ɻȍȻ �ȓɨȉȆɜםȄ�ȲȆɇׁ Ȅ�Ȅȱ ɸ �ʏࢭ�ɬȯȬ ȗȸ Ւʉɼ �֗ ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȮ �ɻʊɗ �ɪ ɢȼ Șȕ�ʅ ȱɦȄ

الأول ɦǻ�ɤɽȿڈ��Ȇٕالبيانات  ɽɦȄ�ȑ ɐɀ ʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ʎɲȆɐםȄɼ �ȓʊȕȄȱɦȄ�Ȉ ȲȆȣ ȗɦȄ�ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȄ�ʄڴɏ �ȆٮڈȲȯɜɦ�ȓʊ

.بالأدوات الكمية

Ȓȯȧ ɼ�ʏࢭ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ Ȅ�əם ɨȗȬ ɭ�ɪ ʊȝɮȗɦ�ʅ ȯɀ ɛ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȆɸȲȆʊȗȫ Ȅ�ɯ ȕ�ȓʊȸ ʋǾȲ�Ȕ ȆȀɗ�Ț ֺ ț�ɵ ɭ�ȓɳʊɐɦȄ�ɰɽɢȗȕ

GNL3Z��ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȆȉ�ȓɘɨɢםȄ�ʃɈ ȷ ɽɦȄɼ�ȆʊɨɐɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȄȲȆɇׁ Ȅ�ʄڲɼֿ Ȅ�ȓȀɘɦȄ�ɯ Ʉ ȕɼ �֗

��Ȕ Ȇʊɨɮɐɨɦ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȓɐȊȆȗםȄɼ �Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȆȉ�ɰ Ȅ�ɰםɘɨɢ؈ ʊɳɜȗɦȄɼ؈ �ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄ�ȓʊɱȆȝɦȄ�ȓȀɘɦȄ�ɯ Ʉ ȕɼ �֗ ȓʊɳɺםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄɼ

����ɯالإنتاجية، وتضم الفئة الثالثة الإطارات الميدانية والعمال ȕ�ȯɛɼ�֗ ȓʊɭɽʊɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ȱʊɘɳȘȉ�ɰ Ȅ�ɵםɘɨɢ؈ ʈȳȻ ȆȍםȄ

��ɯ ɺɗ�ɵ ɭ�ȟ ȧ ȆȍɦȄ�ɰ ɡɮȕɼ�ɪ؈ ʊɨȨ ȗɦȄ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ�ə ɨȗȬ ɭ�ɰ ڋȉ�ʏ؈ Ȅ�ȟםڈٔ ʊɨȝȗɦȄ�ɝ ʊɜȨ ȗɦ�Ț ֺ ȝɦȄ�Ȕ ȆȀɘɦȄ�ɷȱɸ �ȲȆʊȗȫ Ȅ

��ȓɛֺ ɐɦȄ��ȲȆʊȗȫַ Ȅ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ɑɛȄɽםȄ�ə ɨȗȬ ɭ�ʏࢭ�ɪ ɭȆɐɨɦ�ȓʊȕȄȱɦȄ�ȓȋȳȣ ȗɦȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ �ɰ ȉ؈

ȓȧ ɼȳɈ Ȅ�ȓʊɦȆɢȻם ׂ ɦ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�Ȯȯɐȗɭɼ�ɪ ɭȆȻ �ɯ ɺɗ�ǴȆɳȉ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ
Ւ
Ȗ�ȓʊɳɓɼ�ȓɏɽɳȗɭ�ɾ ǹȲ�ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȆȉ�ȩ ɮȸ ʇ�ʅ ȯɀ ɜɦȄ.

��ɤɽɀ Ȇȉ�ɝݍݰ ɨɐȗȕ�ȓɜʊɛȮ�ȓʊɨɮɏ �Ȕ ȄǴȄȳȡ ǻ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɟ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȓʊɏȆɳȿ �ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ȓʊɱȄȯʊɭ�ȓȷ ȄȲȮ�ȑ ɨɈ ȗȕ

Ȓȯȧ ɽɗ �֗ ɰ țɽȨ؈ ȍםȄɼ �ɰ ɦɼǺȸ؈ Ȅ�ȓɜț�ȑם ȸ ɟɼ �ȓɭȴֺ ɦȄ�Ɂ ʊȫ Ȅ؅فɦȄ�ʄڴɏGNL3Z��ɑɄ Ȭ ȕ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȒǸȼ ɴɮɟ

��ɰ ȄȯʊםȄ�ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȄ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȆٮڈȆʊɨɮɐȊ�ɉ ʊȨ
Ւ
ȕ�ȓʈȳȷ �ȓɗȆɜȝȉ؈ق�ɮȗȕɼ �ȒȮȯȼ ɭ �ȓʊɳɭǷ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ

��ȓʊɮȷ ȳɦȄ�Ȕ ַ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ʄڴɏ�ȲȆɇׁ Ȅ�Ȅȱɸ�ʏࢭ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ɯ ȕ�ȯɛɼ�֗ ȓɜʊɛȮ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�Ȕ Ȇɢʊȗɡȕɼ�
Վ
Ȅȯɺȡ ɼ�

Վ
Ȇȗɛɼ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ȓʊɨɮɏ

ɸǷ�ɂ ȳɏɼ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȆʊɨɐɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɑɭ��ȑ ȸ ɟ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ׿ܣ ɨɐɦȄ�ȮȆʊݍݰȄɼ�ȓʈȳȸ ɦȄ�ɰ ȆɮɃ ɼ�ɻȗʊݤݨɳɭɼ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�ɖ Ȅȯ

ܧݵ �Ȕ Ȇɛֺ ɏ �ǴȆɳȉ�
Վ
ȆɄ ʆǷ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ɰ țɽȨ؈ ȍםȄ�ȓɜț��ȟ Ȩ ȍɦȄ�ɖ ȄȯɸǷ�ɤɽȧ �ȓʊɗȆɘȼ ɦȄɼ�ɤ ȮȆȍȗםȄ�ɬȄ؅فȧַ Ȅ�ʄڴɏ�ȓɮǾȆɛ�ȓʊɀ

.واستخداماتھ
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��ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȅȱɸ �ʏࢭ�ʎɲȄȯʊםȄ�ȟ ȧ ȆȍɦȄ�ɻȡ Ȅɽ ՒʆȔ Ȇȋɽɐȿ׿ܣ��� ȷ ɽםȄɼ �ɑɈ ɜȗםȄ�ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓɐʊȍɈ ȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ȓȿ Ȇȫ

��ȓɱɼȳɭ�ɑɛȄɽɦȄ�Ȅȱɸ ܣۜ� غ ȗɜʈɼ�֗ Ȕ ֺ ȉȆɜםȄ�ʏࢭ�ȓɟȲȆȼ ɏڴȄ�ʄם �ɯ Ȳȯɛɼ�ɰٮڈ țɽȨ؈ ȍםȄ�ș ɛɼ�ɵ ɭ�ȯȨ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ɇ ɽɔɃ ɼ

�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ȆɺɃ ȳɘȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ƕȡ ȆɘםȄ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄɼ�Ȓ؈فɔȗםȄ�ɰ ȄȯʊםȄ�ɖ ɼȳɋ �ɑɭ�ə ʊɡȗɦȄ�ʄڴɏ�ȒȲȯɛɼ�ȓʊɦȆɏ�ȓʊݤݨɳɭ

ȆɄ Ւʈɼ��ȟ ȧ ȆȍɦȆɗ�ȆɮٕڈɜɈ ɳɭ�ɖ ֺ ȗȫ Ȅ�ɵ ɭ�ɑȍɴʆ�ۚܣ ɮɃ �ȳȕɽȗȉ�ɯ ȸ Șȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄɼ�ȟ ȧ ȆȍɦȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ɰ Ƿ�ɣ ɦȰ�ʄڲǻ�ɖ

��ȒȲɼȳɃ �ȟ ȧ ȆȍɦȄ�ʄڴɏ �ɂ ȳɘʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ɝ ʈɽȸ ȘɦȄɼ�ȓʊɈ ɔȗɦȄ�ʄڲǻ�ɪ ʊɮȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇɮɳʋȉ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄɼ�ə ȼ ɡɦȄ�ʄڲǻ�ʄڥȸ ʇ

ȆɈ ׿ܢ�ݍݵ ɏֿ Ȅ�ۚܣ ȍȗɦȄ�ȭ ɗ�ʏࢭ�ɎɽɛɽɦȄ�ɰɼȮ�ɻȗʆȯɜɱɼ�ȓʊɮɨɐɦȄ�ɻȗʊɦֺ ɜȗȷ Ȅ�ʄڴɏ�Ɋ ȆɘݍݰȄ׿ܣ ȷ ȳɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȉ.
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المقدمة

ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȯɐ
Ւ
Ȗ(Work Environment)��ȹ ɘɳɦȄ�ɯ ɨɏ �Ȕ ַ Ȇȣ ɭ �ʏࢭ�ɰ ȝȧ؈ ȆȍɦȄ�ș ɨɔȻ ܣۘ� ɦȄ�ɯ ʊɸȆɘםȄ�ɯ ɸǷ�ɵ ɭ

��ɻʊɗ�ɎȲȆȸ Șʆ�ɯ ɦȆɏ �ʎɘɗ��ȓʊɃ ȆםȄ�ȮɽɜɐɦȄ�ȲȄȯɭ�ʄڴɏ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮ୒ɼ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�Ɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨɏɼ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ

��ɻʊɗ�ɾ ȮǺʆ�ʅ ȮȆɭ�ǴȆɄ ɗ�Ȯȳȣ ɭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȯɐȖ�ɯ ɦ�֗ ȓʊםȆɐɦȄ�ɚ ɽȸ ɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɻʊɗ�ȯɜɐȗȕɼ ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ

�ɺɭ�ɰɽɘɋɽםȄ��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȯɐ ՒȍɦȆȉ�ʅ ȮȆםȄ�ȯɐ ՒȍɦȄ�ɻʊɗ�ɪ ȫ Ȅȯȗʆ�
Վ
Ȅȯɜɐɭ�

Վ
Ȇʊȸ ɘɱ�

Վ
Ȇʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅ�

Վ
ȆɭȆɌ ɱ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�֗ ɯ ɺɭȆ

׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ȯɐ ՒȍɦȄɼ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ȯɐؠ ՒȍɦȄɼ.

��ʄڴɏ�ʄڲɼֿ Ȅ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�Ȕ ȵɟȲ�Ȇɮɳʋȍɗ��ɵ ʈȳȼ ɐɦȄ�ɰȳɜɦȄ�ə ɀ ȗɳɭ�ȱɳɭ�ʅ Ȳȱȡ �ɪ ɢȼ Ȋ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�Ȇɳɮɺɗ�ȲɽɈ ȕ�ȯɜɦ

��ȮȆɐȊֿ Ȅ�ɪ ɮȼ ʋɦ�ʅȳɌ ɳɦȄ�ȲȆɇׁ Ȅ�ɑȷ ɽȕ�֗ Ȕ ȄȯɐםȄ�ȓɭֺ ȷ ɼ �ȓʈɽ ɦȄɼڈْ �ȒǴȆɃ ׁ Ȅ�ɪ ȝɭ �ɪ ɮɐɨɦ�ȓʆȮȆםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ

�ɱ�ʏࢭ�ɑȷ ɽȕ�Ȯȳȣ ɭ �ɵ ɡʆ�ɯ ɦ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ ��ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɗȆɜȝɦȄɼ �ȓʊȸ ɘɳɦȄɼ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ��ɰ Ȇɠ�ɪ ȉ�֗ ȟ Ȩ ȍɦȄ�ɚ ȆɈ

�֗ ʏڤȄȯ ȉׁ Ȅ�ʏࢭȳɐםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ʄڲǻ�ʎɢʊɱȆɢʊםȄ�ʅ ɼȯʊɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɭ��ɻȸ ɘɱ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ʏࢭ�ȓɜʊɮɏ �Ȕ ַɽȨ ȗɦ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ

Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄɼ�ɚȳɘɦȄ�ʄڴɏ�ȓɮǾȆɜɦȄ�ȓɱȳםȄ�Ȕ ȆɮɌ ɳםȄ�ʄڲǻ�ȓɭȲȆɀ ɦȄ�ȓʊɭȳɺɦȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɠȆʊɺɦȄ�ɵ ɭɼ.

��ȓȷ ɽɮɨɭ�Ȕ ȆʆȯȨ ȗɦ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ�ɽɸ �ɪ ȉ�֗ ȒȳȉȆɏ �ȓʊɮʆȮȆɠǷ�ȓɃ ɽɭ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍȉ�ȯʆȄם؅قȄ�ɬȆɮȗɸַ Ȅ�ɰ ǻ

�ȓɮʊɨȸ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ Ƿ�ȯʆȄ؅قɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȳɺɌ
Ւ
ȕ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ț ȆȨ ȉֿ Ȇɗ��ǴȄɽ ȷ �ȯȧ �ʄڴɏ�Ȕ ȆɐɮȗݝݨȄɼ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɻȡ Ȅɽȕ

Ȅ�ȓɭȄȯȗȷ ַ Ȅɼ �ȲȆɢȗȉַ Ȅɼ �ȓʊȡ Ȇȗɱׂ ɦ�ۜܣ Ȇȷ؟ Ƿ�Ɇ ȳȻ �ʏۂ �ɪ ȉ�֗ ȓʊɗȆɃ ǻ�ȓʊɸȆɗȲ �ș ȸ ʋɦ�ȓɐȡ Ȅȳם �
Վ
Ȇɜɗɼ ��ȓʊȸ ȷ Ǻם

Ռɦ�ȓɨɭȆȻ �ȓʊݤݨɳɭ102ɰ Ȅ�ȓʊɸȆɗȲ�ɰםɘɋɽ؈ Ǽɗ�֗ ȓʊɮʆȮȆɠǷ�ȓȷ ȄȲȮ(Employee Well-being)��
Վ
ȆʈȲɽȨ ɭ�

Վ
ȄȲɼȮ�ȑ ɐɨȕ

ɰ Ȇȉ�Ɋםɘɋɽ؈ Ȇɘȗȧַ Ȅɼ�ȓɘʊɋɽɦȄ�ȆɃ Ȳɼ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɪ ȝɭ�ȓʊȸ ʋǾȳɦȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɑɗȮ�ʏࢭ.

���ȮȆɐȊֿ Ȅ�Ȯȯɐȗɭ �ȲɽɌ ɳɭ �ɵ ɭ �ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɯ ɺɗ �ɵ ɭ �ɵ
Ք
ɡɮ Ւʆ�ɪ ɭȆɢȗɭ �ʅȳɌ ɱ�ȲȆɇ ǻ�ǴȆɳȉ�ʄڲǻ�ɪ ɀ ɘɦȄ�Ȅȱɸ �ɖ ȯٱڈ

��ȓȀʋȉ�ɬɽɺɘם�ʏڏ ʈȲȆȗɦȄɼ ׿ܣ� ʊɸȆɘםȄ�ȹ ʋȷ ǸȗɦȄ�ɤɼȆɳȘʆ�ɤɼֿ Ȅ�ȟ Ȩ ȍםȄ��ȓʊȸ ʋǾȲ�ȟ ȧ Ȇȍɭ �ȓțֺ ț�ɪ ɀ ɘɦȄ�ɤɼȆɳȘʊȷ ɼ

ȓɛֺ ɐɦȄ�ȳȸ ɘȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȸ ʋǾȳɦȄ�ȓʈȳɌ ɳɦȄ�Ƞ ȰȆɮɳɦȄ�ɂ ȳɐȗȸ ʇ�ʎɲȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄɼ �֘ ɪ ɮɐɦȄ��ȥǾȆȗɳɦȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ ȉ؈

���ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ �ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�Ȓȳȿ ȆɐםȄ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ɤɼȆɳȘʆ�ȟ ɦȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄɼ �֘ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ

�ɰ ȝȧ؈ ȆȍɦȄ�ɵ
Ք
ɡɮ

Ւ
ȕ�Ȕ ȆɜȍɈ ɦȄ�ȒȮȯɐȗɭɼ �ȓʊɳɓ �ȓʈȳɌ ɱ�ȓʈǹȲ �ɯ ʆȯɜȕ�ʄڲǻ�ʄڥȸ ɲ�֗ ʎ Ȝֺ ȝɦȄ�ȲȆɇׁ Ȅ�Ȅȱɸ �ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭɼ

ɮɀ ȕɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�Ȕ ȄȯʊɜɐȖ�ɯ ɺɗ�ɵ ɭ�ɰ ȷ؈ ȲȆɮםȄɼȆٔڈʊȸ Ȩ ȗɦ�ȓɦȆՔɐɗ�Ȕ ֺ ȫ ȯȕ�ɯ ʊ.
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ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɬɽ ɺɘם�ʏڏ ʈȲȆȗɦȄɼ׿ܣ� ʊɸȆɘםȄ�ȹ ʋȷ ǸȗɦȄ��ɤɼֿ Ȅ�ȟ Ȩ ȍםȄ

�ɷȲɽ Ɉ ȕɼ�ɬɽ ɺɘםȄ�ȒǸȼ ɲ��ɤɼֿ Ȅ�ȑ ɨɈ Ȅם

��ɰȳɜɦȄ�ɪ ǾȄɼǷ�ʏࢭ�ș ɱȆɠ�ʄڲɼֿ Ȅ�ȒȲɽȝɦȄ��ɰ ȗʋȸ؈ ʋǾȲ�ɰ ȗʋȝȨ؈ ȉ�ɰ ǻ�ɪڲȕȲɽț�ʄ؈ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍȉ׿ܣ� ɨɐɦȄ�ɬȆɮȗɸַ Ȅ�Ȳɼȱȡ �ɑȍȘȕ�ɵ ɡɮʆ

�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ʏࢭ�ȓʊɮɨɐɦȄ�ȓɟȳݍݰȄ�Ռȉ�ɖ ȳɐ Ւʇ�Ȇɭ�Ȳɽɺɋ �ɑɭ�ɵ ʈȳȼ ɐɦȄ" (Scientific Management)��ɣ ʈȲȯʈȳɗ�ȆɸȮȆɛ�ۘܣ ɦȄ

��ɬȆɌ ɳɟ �ɪ ɮɐɦȄ�ʄڲǻ�ȳɌ ɱ�ɵ ɭ�ɤɼǷ�ɻɱǷ�ַ ǻ�֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅɼ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ʄڴɏ ܣۜ� Ȇȷ؟ Ƿ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȵɟȲ�ȲɽɨʆȆȕ�ɰ Ƿ�ɯ ɓȲɼ��ȲɽɨʆȆȕ

�ȓʆȮȆםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɖ ɼȳɋ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ɰ Ƿ�ɞ ȲȮǷ�ȯɜɗ��ȓɈ ʊݝݰȄ�ȓʆȮȆםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȆȉ�ȳțǸȗʆ-��ʄڲǻ�ȓȍȷ ȆɳםȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ؈ف�ɗɽȕ�ɵ ɭ

׿ܣ� ɨɏ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆɈ Ȩ ɭ�ɯ ʊɮɀ ȕ- يمكن أن يؤȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ʏࢭ�ȓȷ ɽɮɨɭ�ȒȮȆʈȴ�ʄڲǻ�ʅ Ȯ.

ɰ Ȳɽțɽɸ�Ȉ ȲȆȣ ȕ��ȓʊɱȆȝɦȄ�ȓʊȝȨ ȍɦȄ�ȒȲɽȝɦȄ�ɑɭ�ǴȆȡ �ʎɜʊɜݍݰȄ�ʅȲȱݍݨȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɵ ɡɦ(Hawthorne Experiments)

��ʎɭȆɏ�ɰ ȉ�ɣ؈ ʆ؅فɡɦǻ�ɰ؅فȸ ʉɼ�ȓɟȳȻ �ʏࢭ�ɻɜʈȳɗɼ�ɽʆȆɭ�ɰɽȗɦǻ�ȆɸȄȳȡ Ƿ�ۘܣ ɦȄ19241932و��ȓɈ ɜɱ�Ȉ ȲȆȣ ȗɦȄ�ɷȱɸ�ș ɱȆɠ��

��ȓʊȸ ɘɳɦȄɼ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ�ɰ Ƿ��
Վ
Ȇɐɛɽȗɭ �ɵ ɡʆ�ɯ ɦ�Ǵۜܣ ء �ɵ ɏ �ș ɘȼ ɟ �Ȇٰڈ ֿ �ȓɮȷ Ȇȧ �ɤɽȨ ȕ-  الشعور مثل 

��ɪ ɭȆɐɦȆȉ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɬȆɮȗɸַ Ȅɼ�ȓɏɽɮݝݨȄ�ʄڲǻ�ǴȆɮȗɱַ Ȇȉ-�ׁ Ȅ�ʄڴɏ�ȳțǺȕ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ��ɪ ɭȄɽɐɦȄ؈ف�țǸȕ�ɚ ɽɘʆ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȓʊȡ Ȇȗɱ

��ɎɽɃ ɽɭ�ɯ ڈٰ Ƿ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɞ ȄȲȮǻ�ȳțǷ�Ȇɭ�Ȳȯɜȉ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ʄڴɏ�ȳțǺȕ�ɯ ɦ�ȒǴȆɃ ׁ Ȅ�ȒȮȆʈȴ�ɰ Ƿ�ɰɽȝȧ ȆȍɦȄ�ɍ ȧַ �ȯɜɗ��ȓʆȮȆםȄ

֗ȒȳɸȆɌ ɦȄ�ɷȱɸ��ɰ ȝȧ؈ ȆȍɦȄ�ɬȆɮȗɸȄ�ɰ Ȳɽțɽɸ؈ف�țǸȕ�Ռȉ�ɖ ȳɐȖ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ۘܣ ɦȄ" (Hawthorne Effect)  فتحت الباب ،

�ʅ ȮȆɀ ȗɛȄ�Ɇ Ȇȼ ɲ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦɼ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓȋȳȣ ȗɟ�ɪ ɮɐɨɦ�ȯʆȯȡ �ɯ ɺɗ�ɬȆɭǷ.

��Ȕ ȵɟȲ�֗ ܣۜ Ȅ�ɰȳɜɦȄ�ȔםȆع Ȇʊɴʊȸ ɮȫ ɼ�Ȕ ȆʊɴʊɐȌȲǷ�ʎɘɗ��ȒȮȯɐȗɭ�Ȕ ȆɸȆȣ ȕȄ�ʏࢭ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ș ɏȳɘȕ�֗ ȓɈ ɜɳɦȄ�ɷȱɸ�ɵ ɭ

�ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ȓȷ ȲȯםȄ(Human Relations School)�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ɰ Ȇɢɭ�ʏࢭ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȯɦȄ�ʄڴɏ

��ʏࢭ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓʊɟɽɨȸ ɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�Ȕ ǴȆȡ �ɯ ț��ʎɘʊɋ ɽɦȄ�ȆɃ ȳɦȄɼ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴַɽɦȄɼ�Ǵֺ ɭȵɦȄ�ɰ ȉ�Ȕ؈ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɪ ȝɭ

��Ɇ ȆɮɱǷɼ�ȒȮȆʊɜɦȄɼ؈ق�ɘȨ ȗɦȄ�ɪ ȝɭ�ɯ ʊɸȆɘɭ�Ȳɽɺɋ �ɑɭ�֗ ȓɛȮف�؆ɟǷ�
Վ
Ȇʊȸ ɘɱ�

Վ
ȄȯɐȊ�ə ʊɄ Ւȗɦ�Ȕ Ȇʊɴʊɐȍȸ ɦȄɼ�Ȕ Ȇʊɳʋȗȸ ɦȄ

.صنع القرار

�Ȕ Ȇɘʊɴɀ ȗɦȄɼ�Ȕ ȆɘʈȳɐȗɦȄ��ʎ ɲȆȝɦȄ�ȑ ɨɈ Ȅם

�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ȹ ɘɳɦȄ�ɯ ɨɏ�ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɮɗ��ȟ ȧ Ȇȍɨɦ�ʅȳɌ ɳɦȄ�ɻȡ ɽȗɨɦ�
Վ
Ȇɐȍȕ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�ȓʊɮʆȮȆɠֿ Ȅ�Ȕ ȆɘʈȳɐȗɦȄ�Ȕ ȮȯɐȖ

؅ɦɽȻق ɼ؅ق�ɦɽȻ �ɖ Քȳɐ Ւʇ(Schultz & Schultz, 2010)��ȓʆȮȆםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɵ ɭ�ȓɨɭȆɢɦȄ�ȓɏɽɮݝݨȄ��Ȇٰڈ Ǹȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ

��ʄڴɏ �ȳȻ Ȇȍɭ؈ف�ɓ �ɼǷ�ȳȻ Ȇȍɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȳțǺȕ�ۘܣ ɦȄɼ�֗ ȓʊɘʊɋɽɦȄ�ɻɭȆɺɭ�ȮȳɘɦȄ�Ȇٕڈɗ�ʅ ȮǺʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȸ ɘɳɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ
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��ɪ ɭȆȼ ɦȄ�Ȇɸ؈فțǸȕ�ʄڲǻ؈ف�ȼ Ւʉɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ȒȮȯɐȗםȄ�ȓɐʊȍɈ ɦȄ�ȴ؄فՒʆ�ə ʈȳɐȗɦȄ�Ȅȱɸ���ɻǾȄȮǷɼ�ɻɘɛȄɽɭɼ�ɻɟɽɨȷ

ȮȳɘɦȄ�ʄڴɏ.

ȹ ʉȲɽɭ�ɖ Քȳɏ �ȯɜɗ��ʏࢭȆɜȝɦȄɼ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȯɐ ՒȍɦȄ�ʄڴɏ �ə ʈȳɐȗɦȄ�ȵɟفՒ؈ɗ�֗ ܣۜ ȷؠ ǺםȄ�Ɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨɏ �ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ�ȆɭǷ

(Morse, 1975)��ɰ ȉ�ȓʊɭɽʊɦȄ�Ȕ؈ ֺ ɏȆɘȗɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɪ ɢȼ Șʆ�ʅ ȱɦȄ�ȳɔɀ ȆɮȗȡַڤȄ�ʏם Ȅ�ɬȆɌ ɳɦȄ��Ȇٰڈ Ǹȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ

��ə ʈȳɐȗɦȄ�Ȅȱɸ���ȓɟ؅فȼ ɭ�ʎɲȆɐɭɼ�Ȓɽɛ�Ȕ Ȇɛֺ ɏɼ�ȓʊɳɮɃ �ȯɏ Ȅɽɜȉ؈ق�ɮȗʈɼ�֗ ȮȯȨ ɭ׿ܣ� ʊɌ ɳȕ�ʏڴɡʊɸ�ȲȆɇ ǻ�ʏࢭ�ȮȄȳɗֿ Ȅ

Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ Ƿ��ȓʊȸ ɘɳɦȄ�Ȕ ȆɘʈȳɐȗɦȄ�ɻɨɘɔ Ւʇ�Ȇɭ�
Վ
ȆȍɦȆɓ �

Վ
ȆɭȆɸ �

Վ
Ȅȯɐ ՒȊ�ə ʊɄ Ւʆ  مجموعة من الظروف

ɯ ٮֺڈ ɏȆɘȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɯ ɺȸ ɘɱǷ�ɰɽɨɏȆɘɦȄ�ɻȣ ȗɴՒʆ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ǴȆɳȉ�ʏۂ �ɪ ȉ�֗ ȓʊɏɽɃ ɽםȄ.

ȓʊȸ ʋǾȲ�ȮȆɐȊǷ�ʄڲǻ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɯ ʊȸ ɜȕ�ɵ ɡɮʆ�֗ ə ʊɴɀ ȗɦȄ�ȟ ʊȧ �ɵ ɭ:

: البُعد المادي 
ً
Physical)أولا Dimension)��ۚܢ ȍםȄ��ɪ ɮɐɦȄ�ɉ ʊݝݰ�ȓʆȮȆםȄ�ȳȿ ȆɳɐɦȄ�ɑʊɮȡ �ʅ ȮȆםȄ�ȯɐ ՒȍɦȄ�ɪ ɮȼ ʇ

��ɼȯȍʆ�ȯɐ ՒȍɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ɯ ɓȲɼ��Ȕ ȄȯɐםȄ�ȓʊɏɽɱɼ�Ȕ Ȇȧ Ȇȸ Ȅ�ɯם ʊɮɀ ȕɼ�ǴȆɃ ɽɄ ɦȄɼ�ȒȲȄȳݍݰȄ�ȓȡȲȮɼ�ȓʈɽ ɦȄɼ�ȒǴȆɃڈْ ׁ Ȅɼ

��ʏࢭ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ�Ȕ ȳɺɋ Ƿ�֗
Վ
ֺ ȝɮɗ��ɞ ɽɨȸ ɦȄɼ�ȓܶݰ ɦȄ�ʄڴɏ�ɻɦ�ȓɜʊɮɏ �Ȕ Ȅ؈فțǸȕ�ȳɺɌ

Ւ
ȕ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ț ȆȨ ȉֿ Ȅ�ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗

Վ
ȆɈ ʊȸ Ȋ

Ȅ�ȓȀʋȍɦȄ�ɯ(EnvironmentalםȓʈȲȆɮɐعل Psychology)��ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�ȴȵɐʇ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�ȑ ȕȆɢɮɨɦ�ȦɽȗɘםȄ�ɯ ʊɮɀ ȗɦȄ�ɰ Ƿ

ȳȕɽȗɦȄ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ�ɵ ɭ�ȯʈȵʈɼ�ȓʊȿ ɽɀ Ȅ�ɵݍݵ ɭ�ɪ ɨɜ Ւʆ�ȯɛ�ɻɳɡɦ�֗ ɚȳɘɦȄ�ɰ .ȉ؈

�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȯ ɐ ՒȍɦȄ��
Վ
ȆʊɱȆț(Social Dimension)���ɪ ɮɐɦȄ�ɰ Ȇɢɭ �ʏࢭ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ɰ ȉ�Ȕ؈ Ȇɛֺ ɐɦȆȉ�ȯɐ ՒȍɦȄ�Ȅȱɸ �ɝ ɨɐȗʆ

��
Վ
ȆɄ ʆǷ�ɪ ɮȼ ʉɼ���ɾȳȫ Ƿ�ɬȆȸ ɛǷ�ɑɭ��ȓʈȳɈ ɜɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄɼ��Ǵֺ ɭȵɦȄ�ɑɭ��ȓʊɜɗֿ Ȅɼ��ǴȄȲȯםȄ�ɑɭ��ȓʊȷ ǷȳɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ

ʄڴɏ�
Վ
Ȅ؈فțǸȕ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ɯ ɸǷ�ɵ ɭ�ȯɐ ՒȍɦȄ�Ȅȱɸ�ȯɐ Ւʇ��ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�ɉ ɮɱɼ�ȓȸ ɗȆɳםȄ�ɼǷ�ɰɼȆɐȗɦȄ�ȓɗȆɜțɼ�ȓɏɽɮݝݨȄ�Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȮ

��ɾ ɽɛǷ�ȯȧ Ƿ�ȯɐ
Ւ
Ȗ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ȒȮɽȡ �ɰ Ƿ�Ț ȆȨ ȉֿ Ȅ�ȳɺɌ

Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗ ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȮȳɘɦȄ�ȓȋȳȣ ȕ

׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴַɽɦȄɼ�ȓɘʊɋɽɦȄ�ȆɃ ȳȉ�Ȕ ȆȀȎɳȗםȄ.

ܣۜ� ɘɳɦȄ�ȯؠ ɐ ՒȍɦȄ��
Վ
ȆȝɦȆț(Psychological Dimension)��ɰ Ȇɢɭ�ʏࢭ�Ȯȳɘɨɦ�ȓʊȕȄȱɦȄ�ȓȋȳȣ ȗɦȄ�ʄڲǻ�ȯɐ ՒȍɦȄ�Ȅȱɸ ȼ؈ف� Ւʇ

��ȓʊȸ ɘɳɦȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�
Վ
ȆɄ ʆǷ�ɵ ɮɄ ȗʆ�ɽɸɼ ��ȴȆȣ ɱׁ Ȅɼ ܢۚ� ɐםȄɼ �ȓʊɦֺ ɜȗȷ ַ Ȅɼ ܣۜ� ɘɳɦȄ�ɰؠ Ȇɭֿ Ȇȉ�Ȳɽɐȼ ɦȄ��ɪ ɮɐɦȄ

��ɰ ǻ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʆȮȳɘɦȄ�ȓȉȆȣ ȗȷ ַ Ȅɼ�ȓʊɏɽɃ ɽםȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ɰ ȉ�ɪ؈ ȿ ɽɦȄ�ȓɜɨȧ �ȯɐ ՒȍɦȄ�Ȅȱɸ �ȯɐ Ւʇ��Ȕ ȆɐɛɽȗɦȄɼ�ɖ ɼȆݝݵȄɼ

�Ւʉɼ�ɰ ɼȳ Քȸ ɘ Ւʆ�ȮȄȳɗֿ Ȅɯ Ȇʊɀٮڈ ܧݵ ɼ�ɯ �ݍݵȆʊɘɨٮڈ
Վ
Ȇɐȍȕ�ȓɘɨȗȬ ɭ�ɚȳɈ ȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ɖ ɼȳɌ ɦ�Րɰ Ȇɐɭ�ɰɽɈ ɐ.

׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ȯ ɐ ՒȍɦȄ��
Վ
ȆɐȊȄȲ(Organizational Dimension)��Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄɼ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȆȉ�ȯɐ ՒȍɦȄ�Ȅȱɸ�ɝ ɨɐȗʆ

��ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�Ȕ Ȅɽɳɛɼ �ɯ ʊʊɜȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵɼ �Ȕ ǶɗȆɢםȄ�ɬȆɌ ɱ�ɪ ɮȼ ʉɼ ��ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓɼ �ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ȯɏ ȄɽɜɦȄɼ �Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅɼ
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��ɵ ɏ �
Վ
ȆɭȆɮȕ�ȓɘɨȗȬ ɭ �ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ɬȯɜ

Ւ
ȕ�ɬȲȆɀ ɦȄ�ʎɭȳɺɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�Ȕ ȄȰ �ȓȸ ȷ ǺםȆɗ ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɗȆɜțɼ �ȓʊɮȷ ȳɦȄ

�ɾȳȫֿ Ȅ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ʏࢭ�Ȇȗ٭ڈȆȼ Ȗ�ɰ ୒ɼ�ۘܢ ȧ �֗ ɰȳםȄ�ʎɢȍȼ ɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�Ȕ ȄȰ�ȓȸ ȷ ǺםȄ.

�ȒȲɼȆݝݨȄ�ɯʊɸȆɘםȄ�ɰ ��ʊɮȗɦȄ؈ق�ȉ؈ȟ ɦȆȝɦȄ�ȑ ɨɈ Ȅם

��Ȫ ȆɳםȄ��ɬɽɺɘɮɗ ��ʅȳɌ ɳɦȄ�ȶ Ȇȍȗɦַ Ȅ�ȑ ɳȣ ȗɦ�
Վ
ȆʈȲɼȳɃ �

Վ
ȄȳɭǷ�ȒȲɼȆݝݨȄ�ɯ ʊɸȆɘםȄɼ �ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ ʊɮȗɦȄ�ȯɐ؈ق�ȉ؈ Ւʇ

׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ" (Organizational Climate)�Ȇɮɟ�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȫ ȆɳםȄ��Ȇɮٔڈʊȉ�ɪ ȫ ȄȯȗɦȄ�ɯ ɓȲ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɵ ɏ �ə ɨȗȬ ʆ

�ɤɼ�ɵ ʈɽȗʊɦ�ɻɗՔȳɏstringer (Litwin & Stringer, 1968)��ȓȀʋȍɦ�ȶ Ȇʊɜɨɦ�ȓɨȉȆɜɦȄ�Ɂ ǾȆɀ Ȅ�ȓɏɽɮȣݍݵ ɭ��ɽɸ �֗

��ɽɸ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȫ ȆɳםȄ�֗ ɰ Ȱǻ���ɯ ɺɟɽɨȷ �ș Ȏȝ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄɼ�֗ ȳȻ Ȇȍɭ؈ف�ɓ�ɼǷ�ȳȻ Ȇȍɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɰɽɘɋɽםȄ�ȆɺɟȲȯ Ւʆ�ۘܣ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ

ܣۜ� ɘɳɦȄ�Ȳɽɀؠ ȗɦȄ�ɽɸ �Ȫ ȆɳםȄ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ʏڤɽɃ ɽםȄ�ɑɛȄɽɦȄ�ʏۂ �ȓȀʋȍɦȆɗ��Ȇɺȸ ɘɱ�ȓȀʋȍɦȄ�ȹ ʋɦɼ�ȓȀʋȍɨɦ�ʎȖȄȱɦȄ�ɞ ȄȲȮׁ Ȅ

ɑɛȄɽɦȄ�Ȅȱɺɦ.

"أما "الثقافة التنظيمية (Organizational Culture)ɰ Ȼ؈ �ȆɺɓȆȿ �Ȇɮɟ �֗(Schein, 1985)��ɵ ɭ�ɉ ɮɱࢼܣ�� ɗ�֗

�Ւɯ ɦȄ�ɼǷ�ȓɘȼ ȘɡםȄ�ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�Ȕ ȆɃ Ȅ؅فɗַ Ȅdeveloped��ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ș ɮɨɐȖ�Ȇٰڈ ǻ�ȟ ʊȧ �֗ ȓɳʊɐɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ɪ ȍɛ�ɵ ɭ

�ɯ ɨɐ Ւʇ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ �֗
Վ
ȆݍݰȆȿ ؄ȗɐف� Ւʊɦ�Րɖ Ȇɠ �ɪ ɢȼ Ȋ�ɪ ɮɐʇ�ɪ ɢȼ Ȋ�ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ɪ ɭȆɢȗɦȄɼ �ȓʊȡȲȆݍݵȄ�ə ʊɡȗɦȄ�ɪ ɠȆȼ ɭ �ɑɭ

��ɝ ɮɏǷ�ȓɗȆɜȝɦȄ���ɪ ɠȆȼ �ɝ٭ڈȄ�ɷȱם ɨɐȗʆ�Ȇɮʊɗ�Ȳɽɐȼ ɦȄɼ؈ف�ɡɘȗɦȄɼ�ɞ ȄȲȮׂ ɦ�ȓȨ ʊܶݰ ɦȄ�ȓɜʈȳɈ ɦȆɠ�ȮȯݍݨȄ�ǴȆɄ ɏ׀ ɦ

ࢼܣ ɗ �֘ ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɵ ɭ�ɪ ɮȻ Ƿɼف��؆ɟǷ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ȓʊɏȄɽɦȄ؈ف�ɓ �Ȕ ȆɃ Ȅ؅فɗַ Ȅɼ �Ȕ ȄȯɜȗɐםȄɼ�ɯ ʊɜɦȄ�ɪ ɮȼ Ȗ

ȓʊɭɽʊɦȄ�ȓȋȳȣ ȗɦȄɼ�ȓȷ ɽɮɨםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ʄڴɏ�
Վ
Ȅ؈قɟȳȕ.

ȓʊȸ ɘɳɦȄ �ȓɭֺ ȸ ɦȄ� �
Վ
ȆɄ ʆǷ �ȓɮɺםȄ �ɯ ʊɸȆɘםȄ �ɵ ɭɼ" (Psychological Safety)�ɰɽ ȷ ȯɱɽɭȮǻ�ȆْڈɗՔȳɏ ܣۘ� ɦȄ �֗

(Edmondson, 1999)�ɰ ȉ�ȳɇ؈ ȆݝݵȄ�ȰȆȬ ȕַ �
Վ
Ȇɳɭǵ�ɝ ʈȳɘɦȄ�ɰ Ǹȉ�ɝ ʈȳɘɦȄ�ǴȆɄ ɏǷ�ɰ ȉ�ɞ؈ ؅ȼف Ȅ�ɰם Ȇɮʆׁ Ȅ��Ȇٰڈ Ǹȉ

���ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ȯɐؠ ՒȍɦȄ�ȑ ɱȄɽȡ �ȯȧ Ƿ�ʏۂ �ɪ ȉ�֗ ȆɺɨɮɟǸȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ș ȸ ʋɦ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ���Ⱦ Ȇܧݵ ֿ Ȅ

ȓʊɏȄȯ ȉׁ Ȅ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆȀʋȉ�ʏࢭ�ȓʈɼȄȵɦȄ�ȳݯݨ �ȯɐ
Ւ
Ȗ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɰ Ƿ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ț ȆȨ ȉֿ Ȅ�Ȕ ȳɺɋ Ƿ�ȯɛɼوالتعليمية.
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ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓȷ ȄȲȮ�ʏࡩ�ȓʊȸ ʋǾȳɦȄ�ȓʈȳɌ ɳɦȄ�Ƞ ȰȆɮɳɦȄ��ʎ ɲȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ

JD-R)المطلب الأول: نموذج المتطلبات والموارد الوظيفية Model)

�ȓʊɘʊɋɽɦȄ�ȮȲȄɽםȄɼ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�Ƞ Ȱɽɮɱ�ȯɐ Ւʇ(Job Demands-Resources Model)��ʏࢭ�ȓʈȳɌ ɳɦȄ�Ȕ ȄȲȆɇׁ Ȅ�ɯ ɸǷ�ɵ ɭ

ɰ ɼȳȫ ǵɼ �ȳɟȆȋɼ �ʎȖɼȄȳɮʆȮ�ɷȲɽɇ ��Ȓȳȿ ȆɐםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓȷ ȄȲȮ(Demerouti, Bakker, et al., 2001)��ȲȆɇ Ǽɠ

ɯ ٬ȄȮǷɼ�ɯڈ ɸ؈قɘȨ ȕɼ�ɰ ɏ�ɪڴȄ�ȓʊɸȆɗȲ�ʄםɘɋɽ؈ ɮɐɦȄ�Ɂ ǾȆɀ ȫ �ȳțǺȕ�ə ʊɟ؈ف�ȸ ɘȕ�ʄڲǻ�ɖ ȯٱڈ�ɪ ɭȆȻ.

: المبادئ الأساسية للنموذج 
ً
أولا

��Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�Ȇɮɸ�ɰ ȗɭȆɏ�ɰ؈ ǻ�ȆɺɘʊɴɀڲȗȀɗ�ʄ؈ ȕ�ɵ ɡɮʆ�ȓɘʊɋɼ�ɪ ɠ�Ɂ ǾȆɀ ȫ �ɰ Ƿ��ʅȵɟȳɭ�ɂ Ȅ؅فɗȄ�ɵ ɭ�Ƞ ȰɽɮɳɦȄ�ɝ ɨɈ ɳʆ

Job)الوظيفية Demands)الوظيفية Job)والموارد  Resources).��ȑ ɱȄɽݍݨȄ�ɣ ɨȕ��ʏۂ �ȓʊɘʊɋɽɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ

��
Վ
Ȇʊɗȳɐɭ��

Վ
Ȇʊȸ ɘɱ�ɼǷ�ɼ �

Վ
Ȇʆȯȸ ȡ �

Վ
Ȅȯɺȡ �ȑ ɨɈ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɘʊɋɽɨɦ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ɼǷ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ɼǷ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ɼǷ�ȓʆȮȆםȄ

ȓɳʊɐɭ�ȓʊȸ ɘɱ�ɼǷ�ɼ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȸ ɗ�ə ʊɦȆɢȕ�ɑɭ�ɝ ɗȄ؅فȕ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ�֗ ȓɳʊɐɭ�Ȕ ȄȲȆɺɭ�ɼǷ�
Վ
Ȅȳɮȗȸ ɭ��

Վ
Ȇʊɘɇ Ȇɏɼ" (Bakker

& Demerouti, 2017).��Ȕ ֺ ɏȆɘȗɦȄɼ �֗ ȓʊȕȄɽםȄ؈ف�ɓ �ȓʆȮȆםȄ�ȓȀʋȍɦȄɼ �֗ ʏڲȆɐɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɉ ɔɃ �ɣ ɦȰ �ʄڴɏ �ȓɨȝɭǷ

Ǵֺ ɮɐɦȄ�ɑɭ�ȓɜɸȳ
Ւ
Ȅ�ȓʊɘɇם ȆɐɦȄ.

��ɰ Ƿ�Ȇɭǻ�ۘܣ ɦȄ�ȓɘʊɋɽɨɦ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ɼǷ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ɼǷ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ɼǷ�ȓʆȮȆםȄ�ȑ ɱȄɽݍݨȄ�ɣ ɨȕࢼܣ�� ɗ�ȓʊɘʊɋɽɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȆɭǷ

��ȓʊȡ ɽɦɽʊȸ ɘɦȄ�ə ʊɦȆɢȗɦȄɼ �ȓʊɘʊɋ ɽɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ɵ ɭ �ɪ ɨɜ
Ւ
ȕ�ɼǷ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ɖ ȄȯɸǷ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʏࢭ�ȓʊɘʊɋɼ ��ɰɽɢȕ

�ȲɽɈ ȗɦȄɼ�ɯ ɨɐȗɦȄɼ ܣۜ� ܨݵظ ɦȄ�ɽɮɳɦȄ�ȵɘȨ ȕ�ɼǷ�֗ Ȇɺɐɭ�ȓɜɗȄם؅فȄ�ȓʊȸ ɘɳɦȄɼ" (Bakker & Demerouti, 2017).

��ȳʈɽɈ ȗɦȄ�Ⱦ ȳɗɼ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ ַ Ȅɼ�֗ Ǵֺ ɭȵɦȄɼ�ɰ ɗȳȼ؈ Ȅ�ɵם ɭ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɏ ȯɦȄ�ȓʊɘʊɋɽɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɪ ɮȼ Ȗɼ

ȒǴȆɳȍɦȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅɼ�֗ם .Ȅם۶ܣ

: العمليتان المزدوجتان 
ً
ثانيا

ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڴɏ�ȮȲȄɽםȄɼ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ȳțǺȕ�ə ʊɟ�ɰ Ȇȧȳȼ Ȗ�ɰ ȗʈȴȄɽȗɭ�ɰ؈ ȗʊɨɮɏ؈ �Ȯɽȡ ɼ�Ƞ ȰɽɮɳɦȄ�ɂ ؅ɘف Ւʆ:

ȓʊܶݰ ɦȄ�ɖ ȆɐɃ ׁ Ȅ�ȓʊɨɮɏ ��ʄڲɼֿ Ȅ�ȓʊɨɮɐɦȄ(Health Impairment Process)��ə ʊɟ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ɷȱɸ �ə ɀ ȕ

ɚ ȆɸȲׁ Ȅ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺȕɼ�ȮȳɘɦȄ�ȓɛȆɇ �ɖ ȗȸ؇ق Ȗ�ɰ Ƿ�ȓɇȳɘםȄ�ȓʊɘʊɋ ɽɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɮɨɦ�ɵ ɡɮʆ(Burnout)��ǴȄȮֿ Ȅ�Ȳɽɸȯȕɼ

ܣۚ�� ɭȴ�ɉ ɔɃ �ɼǷ؈ف�ȍɟ�ɪ ɮɏ �ɯݯݨ �ɪ ȝɭ��ȓʊɦȆɏ �Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ə ɋ ɽםȄ�ɻȡ Ȅɽʆ�Ȇɭȯɳɐɗ��ȓʊȍɨȸ ɦȄ�ȓʊܶݰ ɦȄ�ȥǾȆȗɳɦȄɼ

��ʄڴɏ�ȳɀ ȗɜʆ�ַ �ɖ Ȅق؇ȗȷ ַ Ȅ�Ȅȱɸ��ɵ ɭȵםȄ�ɖ Ȅق؇ȗȷ ַ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ʏࢭ�ɪ ȫ ȯʆ�֗ Ȇɺɐɭ�ɪ ɭȆɐȗɨɦ�ȓʊɗȆɠ�ȮȲȄɽɭ�ɰɼȮ��ȯʆȯȻ

Ȅ�ɤם Ȇɀ ɘɱַ Ȅɼ�ʎɘɇ ȆɐɦȄ�ɚ ȆɸȲׁ Ȅ�ɪ ɮȼ ʋɦ�ȯȗɮʆ�ɪ ȉ�֗ ʅ ȯȸ Ȅ�ȑݍݨ ɐȗɦȄɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɏ�ʏࢭȳɐ.
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ȓʆ؈قɘȨ ȗɦȄ�ȓʊɨɮɐɦȄ��ȓʊɱȆȝɦȄ�ȓʊɨɮɐɦȄ(Motivational Process)��ȮȲȄɽɮɨɦ�ɵ ɡɮʆ�ə ʊɟ �ȓʊɨɮɐɦȄ�ɷȱɸ �ȳɺɌ
Ւ
ȕ

ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�Ɇ ȄȳȬ ɱַ Ȅ�ȴȵɐȖ�ɰ Ƿ�Ȓ؈فɗɽɦȄ�ȓʊɘʊɋɽɦȄ(Work Engagement)��ɪ ɨɜ
Ւ
ȕ�ַ �ȮȲȄɽםȆɗ��ȲȆɸȮȴַ Ȅɼ �ȓɱɼȳםȄɼ

��ɉ ɔɄ ɦȄ�ə ɘȬ
Ւ
ȕ�ַ �ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ ַ Ȅ�֗

Վ
ֺ ȝɮɗ��ʎȌȆȣ ʆǻ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȵɘȨ

Ւ
ȕ�ɪ ȉ�֗ ȓʊȍɨȸ ɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ȲȆțǵ�ɵ ɭ�ɉ ɜɗ

��֗ Ȕ Ȇȋɽɐɀ ɦȄ�ʄڴɏ�ȑ ɨɔȗɦȄ�ʏࢭ�ɉ ɜɗ�ȯɏȆȸ Ւʇ�ַ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɏ ȯɦȄɼ��ۚܢ ɐםȄɼ�ȓʊɡɨםȆȉ�Ȳɽɐȼ ɦȄ�ʎɈ ɐ
Ւ
Ȗ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ

�ɼ�ǴȆɮȗɱַ Ȇȉ�ȮȳɘɦȄ�ȳɐȼ Ւʇ�ɪ ȉالقيمة.

: التطورات المعاصرة للنموذج 
ً
ثالثا

ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ȮȲȄɽםȄ��ɪ ɮȼ ʋɦ�ɻɐʊȷ ɽȕ�ɯ ȕ�ȯɜɗ ��Ȓ؈فȫֿ Ȅ�Ȕ Ȅɽɳȸ ɦȄ�ʏࢭ�ȓɮɺɭ �Ȕ ȄȲɽɈ ȕ�Ƞ ȰɽɮɳɦȄ�ȯɺȻ �ȯɜɦ"

(Personal Resources)الذاتية الكفاءة  النفسية(Self-efficacy)مثل  المال  (Resilience)والمرونة  ورأس 

ܣۜ ɘɳɦȄ(Psychologicalؠ Capital).��ȓʊɦȆɐɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ؈ف�țǸȕ�ɵ ɭ �ə ɘȬ
Ւ
ȕ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɷȱɸ

�ȓʊɘʊɋɽɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȯǾȄɽɗ�ɯ ݵܸ
Ւ
ȕɼ.

ɪ ɮɐɦȄ�ȓɓȆʊȿ ��ɬɽɺɘɭ�ɪ ɮȼ ʋɦ�Ƞ ȰɽɮɳɦȄ�ɑʊȷ ɽȕ�ɯ ȕ�Ȇɮɟ" (Job Crafting)��ɬɽɜʆ�ʅ ȱɦȄ�ʏࢮȆȍȘȷ ַ Ȅ�ɞ ɽɨȸ ɦȄ�ɽɸɼ�֗

�ȯɐʇ�ɯ ɦ�֗ Ȓȳȿ ȆɐםȄ�ȓʊɡʊɭȆɳʆȯɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆȀʋȉ�ɪ ɋ �ʎɘɗ ��ɯ ɺɨɮɏ �ȮȲȄɽɭɼ �Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ �ɪ ʆȯɐȗɦ�ɰɽɘɋɽםȄ�ɻȉ

���ɯ ȆȀʋȉ�ɪٮڈ ʊɡȼ Ȗ�ɰɼȯ ʊɐ Ւʇ�ɰ Ɉ؈ ȼ ɲ�ɰ ɨɏȆɗ؈ �ȄɽȨ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ɖ ɼȳɌ ɦ�ɰ ʊȍɨȷ؈ �ɰ ɜɨȗɭ؈ �Ȯȳȣ ɭ �ɰɽɘɋɽםȄ

�Ʌ ʊȍɦȄ�ɰ Ȅ�ɰםɘɋɽ؈ Ƿ�ȓȝʆȯȧ �ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȳɺɋ Ƿɼ(White-collar employees)��ɯ ɺɨɮɏ �ɖ ɼȳɋ �Ȅɽɨɢȼ Ւʇ�ɰ Ƿ�ɯ ɡɮʆڈٔ

�ȓʊɦȆɐɘȉ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ȒȲȄȮ୒ɼ�ȮȲȄɽםȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ɵ ȸ Ȩ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓɓȆʊȿ �ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�Ɇ Ȇȼ ɴȉ.

ȓʊȁʊȍɦȄ�ȮȲȄɽםȄɼ �Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ��Ƞ Ȱɽɮɳȉ�ɖ ȳɐ Ւʇ�Ȇɭ �ȳʈɽɈ ȕ�ɯ ȕ�Ȇɮɟ" (Environmental Demands-Resources

Model)��ȓʊɴȍםȄ�ȓȀʋȍɦȄ�Ɂ ǾȆɀ ȫ �ʄڴɏ �ʏڴȿ ֿ Ȅ�Ƞ ȰɽɮɳɦȄ�ǽȮȆȍɭ�ɝ ȍɈ Ւʆ�֗ ɪ ɮɐɨɦ�ȓʆȮȆםȄ�ȓȀʋȍɦȆȉ�Ⱦ Ȇȫ �ȮȄȯȗɭȆɠ

ɪ ɮɐɦȄ�ɰ Ȇɢɭ�ʏࢭ�ȓʊɐʊȍɈ ɦȄɼ(Roskams et al., 2021).

Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�Ƞ Ȱɽ ɮɱ��ʎ ɲȆȝɦȄ�ȑ ɨɈ JDCS)الدعم-التحكم-Ȅם Model)

Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ �Ƞ Ȱɽɮɱ �ȯɐ Ւʇ-الدعم-التحكم(Job Demands-Control-Support Model)  النماذج من 

ɣ ʊȷ ȄȲȆɠ �ɷȲɽɇ ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�Ȇɳɮɺɗ �ʏࢭ�ɝ ʊɮɏ �ɪ ɢȼ Ȋ�Ȕ ȳțǷ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɡʊȷ ֺ ɡɦȄ(Karasek, 1979)�ɪ ȿ ֿ Ȅ�ʏࢭ

���ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɏȯɦȄ��ȟ ɦȆȝɦȄ�ȯɐ ՒȍɦȄ�ɪ ɮȼ ʋɦ�ɻɐʊȷ ɽȕ�ɯ ȕ�ɯ ț�֗ �ɯ ɡȨ ȗɦȄɼ �Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ��ȮȆɐȊֿ Ȅ�ʎǿȆɳț�Ƞ Ȱɽɮɳɟ

�ɰɽȸ ɲɽȡ ɼ�ɰɽȸ ɲɽȡ �ȓɈ ȷ Ȅɽȉ(Johnson & Johnson, 1989)..
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�ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�ɯ ʊɸȆɘםȄ��
Վ
ַɼǷ

ʎɘʊɋɽɦȄ�ɉ ɔɄ ɦȄ�ɰ Ƿ�Ƞ ȰɽɮɳɦȄ�ɂ ؅ɘʆ(Jobف Strain)��ɰɽɢʆ�Ȇɮɳʋȉ�ȓʊɦȆɏ �ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɰɽɢȕ�Ȇɭȯɳɏ �Ț ȯȨ ʆ

ɯ ɡȨ ȗɦȄ��
Վ
ȆɄ ɘȬ ɳɭ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ɯ ɡȨ ȗɦȄ(Control)��ɯ ʊɌ ɳȕ�ʏࢭ�ȮȳɘɦȄ�Ȇ٭ڈ�ɑȗɮȗʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ ַ Ȅ�ȓȡȲȮ�ʄڲǻ؈ف�ȼ Ւʇ�Ȇɳɸ

��ʏࢭ�ɂ ȳɮםȄ�ɪ ɮɏ �ɪ ȝɭ��ɯ ɡȨ ȗɦȄ�ȓɄ ɘȬ ɳɭɼ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ȓʊɦȆɏ �ȓɘʊɋ ɽɦȆɗ��ɻȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄɼ�ɻɨɮɏ

ɉ ɔɄ ɦȄ�ȓʊɦȆɏ�ȓɘʊɋɼ؄ف�ȗɐ
Ւ
Ȗ��ȓɭȲȆȿ �Ȕ ַɽɠɽȕɼȳȉ�ɑɭ�ɯ ȧ ȮȵםȄ�ǽȲȄɽɈ ɦȄ�ɯ ȸ ɛ.

ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɏȯɦȄ�ȯɐ ՒȊ�ȓɗȆɃ ǻ�ȆɭǷ(Social Support)��ɰ ȍȕ�ȯɜɗ��ɪ؈ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�Ȇɳɮɺɗ�ʏ؈ف�ࢭȍɟ�ɪ ɢȼ Ȋ�Ȕ ȳțǷ�ȯ ɜɗ

��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɏȯɦȄ�ɰ Ƿ-��Ǵֺ ɭȵɦȄ�ɼǷ�ɰ ɗȳȼ؈ Ȅ�ɵם ɭ�ǴȄɽ ȷ-  يمكن أن يُخفف من آثار الضغط الوظيفي. فالموظف

��ɑȗɮȗʆ�ɰ Ȇɠ�ȄȰǻ�ۗܣ ɨȷ �ɪ ɢȼ Ȋ�ɉ ɔɄ ɦȆȉ�ȳțǸȗʆ�ַ �ȯɛ�ɯ ɡȨ ȗɦȄ�ȓɄ ɘȬ ɳɭɼ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ȓʊɦȆɏ �ɖ ɼȳɋ �ʏࢭ�ɪ ɮɐʇ�ʅ ȱɦȄ

�ʅ ɽɛ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɯ ɏȯȉ.

: التقييم النقدي 
ً
ثانيا

�ɯ ɡȨ ȗɦȄɼ �Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ɑɭ �ɪ ɭȆɐȗʆ�ɻɱɽɢɦ�ȯɜȗɱ
Ւ
Ƿ�ȯɜɗ ��Ȓȯʆȯɏ �Ȕ ȄȮȆɜȗɱȄ�ɻȡ Ȅɼ �ɻɱǷ�ַ ǻ�֗ Ƞ ȰɽɮɳɦȄ�ɎɽʊȻ �ɯ ɓȲ

��ș ȸ ʋɦ�ɯ ɡȨ ȗɦȄɼ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ؈ف�Ȼ
Ւ
Ƿ�Ȇɮɟ��ȓʊɳɺםȄ�Ȕ Ȇʊȿ ɽɀ Ȇȉ�ɬȆɮȗɸַݍݵ Ȅ�ɰɼȮ�ȓɭȆɏ�ɯ ʊɸȆɘɮɟ

��Ȳȯɀ ɭ �ȓʊɦȆɐɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ɰɽɢȕ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�֗ Ȕ ַ ȆݍݰȄ�Ʌ ɐȊ�ʎɘɗ �֘
Վ
ȆɮǾȄȮ�ȓʊɈ ȫ��ɑȗɮȗʆ�ȮȳɘɦȄ�ɰ Ȇɠ�ȄȰǻ؈ق�ɘȨ ȕ

�ʎɘʊɋɽɦȄ�ʅ ȯȨ ȗɦȄ�Ռȉ�ɖ ȳɐ
Ւ
Ȗ�ۘܣ ɦȄ�֗ ȒȳɡɘɦȄ�ɷȱɸ��ȓʊɦȆɏ�Ȕ ȄȲȆɺɭɼ�Րɖ Ȇɠ�ɯ ɡȨ ȗȉ" (Job Challenge)�ȳʈɽɈ ȕ�ʄڲǻ�Ȕ ȮǷ�֗

�
Վ
ȄȯʊɜɐȖف�؆ɟǷ�Ƞ ȰȆɮɱ.

ȒǸɗȆɢםȄɼ�ȯ ɺݍݨȄ�ɰ ȉ�ɰȴȄɽ؈ ȗɦȄ�ɬȯ ɏ �Ƞ Ȱɽ ɮɱ��ȟ ɦȆȝɦȄ�ȑ ɨɈ Ȅ(ERIם Model)

ș ȸ ʉȳȣ ʊȷ �Ȳɽɇ(Siegrist, 1996)�ȒǸɗȆɢםȄɼ�ȯɺݍݨȄ�ɰ ȉ�ɰȴȄɽȗɦȄ�ɬȯɏ؈ �Ƞ Ȱɽɮɱ(Effort-Reward Imbalance

Model)ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȑ ɱȄɽݍݨȄ�ʄڴɏ�ȵɟȳʆ�ɪ ʆȯȉ�ȲȆɇ Ǽɠ-�ۜܣ ɘɳɦȄ�ɉؠ ɔɄ ɦȄ�ɰ Ƿ�Ƞ ȰɽɮɳɦȄ�ɂ ؅ɘʆ��ɪف ɮɐɨɦ�ȓʊɦȮȆȍȗɦȄ

��ɵ ɭ�
Վ
ȆɐȊȆɱ�

Վ
Ȇʊɨȫ ȄȮ�

Վ
Ȅȯɺȡ �ɼǷ�

Վ
ȆȋɽɨɈ ɭ�

Վ
ȆʊȡȲȆȫ �

Վ
Ȅȯɺȡ �ɣ ɦȰ�ɰ Ȇɠ�ǴȄɽ ȷ ��ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�

Վ
ȆʊɦȆɏ�

Վ
Ȅȯɺȡ �ȮȳɘɦȄ�ɤ ȱȍՒʆ�Ȇɭȯɳɏ�Ǹȼ ɴʆ

ȓʊɗȆɠ�Ȕ ǶɗȆɢɭ�ʄڴɏ�ɤɽɀ .Ȅ�ȓʊɐɗȄȯɦȄםȓɇȳɘ��Ȅ�ɰɼȮݍݰ

��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȒǸɗȆɢםȄɼ�֗ �ʎɘʊɋɽɦȄ�ɰ Ȇɭֿ Ȅɼ�ȑ ȕȄȳɦȄ��ȓʆȮȆםȄ�ȒǸɗȆɢםȄ��Ɏ ȄɽɱǷ�ȓțֺ ț�Ƞ ȰɽɮɳɦȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭ�ȒǸɗȆɢםȄ�ɪ ɮȼ Ȗ

��Ⱦ Ȇȫ �ɪ ɢȼ Ȋ�
Վ
Ȅȯʊɘɭ�Ƞ ȰɽɮɳɦȄ�Ȅȱɸ�ȯɐ Ւʇ���ȳʈɽɈ ȗɦȄɼ�ȓʊɛ؅فɦȄ�Ⱦ ȳɗ��ȓʊɛȆȍȘȷ ַ Ȅ�ȒǸɗȆɢםȄɼ�֗ �ɬȄ؅فȧַ Ȅɼ�ȳʆȯɜȗɦȄ�

�Ɇ ȳɘםȄ�ɬȄ؅قɦַ Ȅ��ɪ ȝɭ�ȳɸȄɽɌ ɦȄ�ɯ ɺɗ�ʏࢭ" (Overcommitment)��ɰɼȮ�
Վ
ȆʊǾȆɳȞȗȷ Ȅ�

Վ
Ȅȯɺȡ �ə ɋ ɽםȄ�ɬȯɜ Ւʆ�ȟ ʊȧ �֗

ɵ ɭȵםȄ�ɚ ȆɸȲׁ Ȅ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�Ȇɮɭ�֗ ȑ ȷ Ȇɳɭ�ɪ ȉȆɜɭ.
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ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ۜܣ ɘɳɦȄ�Ȫؠ ȆɳםȄ�Ƞ Ȱɽ ɮɱ��ɑȊȄȳɦȄ�ȑ ɨɈ Ȅ(PSCם Model)

ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ۜܣ ɘɳɦȄ�Ȫؠ ȆɳםȄ�Ƞ Ȱɽɮɱ�ȯɐ Ւʇ(Psychosocial Safety Climate Model)��ȓʈȳɌ ɳɦȄ�Ȕ ȄȲȆɇׁ Ȅ�Ț ȯȧ Ƿ�ɵ ɭ

ɰ ɼȳȫ ǵɼ�ȮȲַ ɼȮ�ɷȲɽɇ ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɤ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ(Dollard et al., 2007)��
Վ
ַ ȯȉ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɏ�ȵɟȳʆ�ȲȆɇڴȄ�ʄם Ǽɠ

.من المستوى الفردي 

�ȮȆɐ Ȋֿ Ȅɼ�ɬɽ ɺɘםȄ��
Վ
ַɼǷ

׿ܣ� Ȩ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɟ؅فȼ Ȅ�ȓʊɮʊɌם ɳȗɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅɼ �Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄɼ �Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ��ɻɱǸȉ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ۜܣ ɘɳɦȄ�Ȫؠ ȆɳםȄ�ɖ Քȳɐ Ւʇ

ɯ ڈْ ɭֺ ȷ ɼ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ɰ "ݰȄ�ȓܵםɘɋɽ؈ (Dollard & Bailey, 2021).��ȮȆɐȊǷ�ȓɐȌȲǷ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�Ȫ ȆɳםȄ�Ȅȱɸ �ȶ Ȇɜʈɼ

��ȓܶݰ ɦȆȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ʏࢭ�ɰ Ȅ�ȓɟȲȆȼםɘɋɽ؈ ɭ�֗ ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓܶݰ ɦȄ�ȓʆȆɮȨ ȉ�ȆʊɨɐɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɬȄ؅قɦȄ��ȓʊȸ ʋǾȲ

ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȳɇ ȆݝݵȄ�ɵ ɭ�ȓʊɦȆȫ �ɪ ɮɏ�ȓȀʋȉ؈ف�ɗɽȕɼ�֗ ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓܶݰ ɨɦ�ȓʊɗȆɢɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȳɗɽȕ�֗ ȓʊȸ ɘɳɦȄ.

�ȓʊɜʊȍɈ ȗɦȄɼ�ȓʈȳɌ ɳɦȄ�ȓʊɮɸֿ Ȅ��
Վ
ȆʊɱȆț

��ȳɌ ɳɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȍɗ��ɰ ݰȄ�ȓܶםɘɋɽ؈ ɦ�ۜܣ Ȇȷ؟ Ƿ�ȮȯȨ ɮɟ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɏڴȄ�ʄם �ɷ؈قɟȳȕ�ɽɸ �Ƞ ȰɽɮɳɦȄ�Ȅȱɸ ɮ؈ق� Ւʆ�Ȇɭ

��ȄȰǻ�Ȇɭ�ȮȯȨ
Ւ
ȕ�ɪ ɭȄɽɐɟ �ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȓɗȆɜȝɦȄɼ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ʄڲǻ�Ƞ ȰɽɮɳɦȄ�ȳɌ ɳʆ�֗ ȓʆȮȳɘɦȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�ʄڲǻ

ȓȝʆȯݍݰȄ�Ț ȆȨ ȉֿ Ȅ�Ȕ ȳɺɋ Ƿɼ��ַ �ɬǷ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȳɇ ȆȬ ɮɨɦ�ɰɽɃ ȳɐȗʋȷ �ɰɽɘɋɽםȄ�ɰ Ȇɠ��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ۜܣ ɘɳɦȄ�Ȫؠ ȆɳםȄ�ɰ Ƿ

��ȒȮȆɄ ׀Ȅ�ȓʈɼȮם ɦ�Ɇ ȳɘםȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅɼ �Ȉ ȆȀȗɟַ Ȅɼ �ʎɘʊɋɽɦȄ�ɉ ɔɄ ɦȄ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ �ɂ ȆɘȬ ɱȆȉ�ɉ ȍȕȳ Ւʆ�ʅ ɽɜɦȄ

.للاكتئاب 

��ɯ ɺɇ ȄȳȬ ɱȄɼ�ɰ ɘɋɽɮɨɦ�ȓʊɱȆɭֿ؈ Ȅ�Ȕ Ȇʊɟɽɨȸ ɦȄ�ʄڴɏ�ȳțǺʆ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ۜܣ ɘɳɦȄ�Ȫؠ ȆɳםȄ�ɰ Ƿ�ȓȝʆȯȧ �ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȳɺɋ Ƿ�Ȇɮɟ

�ȓɛֺ ɐɦȄ�ɷȱɸ�ʏࢭ�
Վ
ȆɈ ʊȷ ɼ�

Վ
ȄȲɼȮ�ȑ ɐɨȕ�ȓʊɳɭֿ Ȅ�ȒȮȆʊɜɦȄ�ɰ Ƿɼ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ

.��ȓʆȮȳɘɦȄ�Ȕ Ȇʊɟɽɨȸ ɦȄ�ʄڴɏ�ȳțǺȕ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȆɗ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ Ȅ�ȓɐʊȍɈםȄ�ȒȮȯɐȗם ɦȄ�ȴ؄فՒʆ�Ȅȱɸ

ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ۜܣ ɘɳɦȄ�Ȫؠ ȆɳםȄ�ɵ ʈɽɢȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ.
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�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�Ȓȳȿ ȆɐםȄ�ȮȆɐ Ȋֿ Ȅ��ȟ ɦȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ

ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࡩ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ��ɤɼֿ Ȅ�ȑ ɨɈ Ȅם

النفسية السلامة  Psychological)أصبحت  Safety)��ȓȀʋȉ�ɤɽȧ �Ȓȳȿ ȆɐםȄ�Ȕ ȆʊȉȮֿ Ȅ�ʏࢭ�ɑʊɃ ȄɽםȄ�ɯ ɸǷ�ɵ ɭ

�
Վ
Ȅȯʆȯȡ �ȹ ʋɦ�ɬɽɺɘםȄ�ɰ Ƿ�ɯ ɓȲɼ��ɪ ɮɐɦȄ- فقد عرّفتھ إدموندسون(Edmondson, 1999)��ɰȳɜɦȄ�Ȕ Ȇʊɴʊɐȸ Ȗ�ʏࢭ

ܣۜ� ȫֿ؈فȄ-ȒםȆع Ȅ�Ȕ Ȅɽɳȸ ɦȄ�ʏࢭ�ɚ ɽȍȸ ɭ؈ف�ɓ�
Վ
Ȇɮȫȴ�ȑ ȸ ȘɟȄ�ɻɱǷ�ַ ǻ.

�ȮȆɐ Ȋֿ Ȅɼ�ə ʈȳɐȗɦȄ��
Վ
ַɼǷ

��ɰ ȉ�ȳɇ؈ ȆݝݵȄ�ȰȆȬ ȕַ �
Վ
Ȇɳɭǵ�ɝ ʈȳɘɦȄ�ɰ Ǹȉ�ɝ ʈȳɘɦȄ�ǴȆɄ ɏǷ�ɰ ȉ�ɞ؈ ؅ȼف Ȅ�ɰם Ȇɮʆׁ Ȅ��Ȇٰڈ Ǹȉ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɖ Քȳɐ

Ւ
Ȗ

Ⱦ Ȇܧݵ ֿ Ȅ" (Edmondson, ܣɏ�ȒȲȯɜɦȄ�ۚڴȍɐȗɦȄ�ʄ؈ف��.(1999 ɐȖ�ɪ ȉ�֗ ȯ ɜɳɦȄ�Ȉ Ȇʊɓ�ɼǷ�ɝ ɨɈ Ȅ�ɚם Ȇɘȕַ Ȅ�ۚܣ ɐȖ�ַ �ʏۂɼ

Ƞ Ȅȳȧׁ Ȅ�ɼǷ�Ȉ ȆɜɐɦȄ�ɵ ɭ�ɖ ɽȫ �ɰɼȮ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅɼ�ɖ ɼȆݝݵȄɼ�ǴȄȲֽ Ȅ�ɵ ɏ.

��֗ ǴȆɈ ȫֿ Ȇȉ�ɖ Ȅ؅فɏֺ ɦ�ɰ Ȇɭֿ Ȇȉ�Ȳɽɐȼ ɦȄɼ�֗ ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ȦȳɈ ɦ�ɰ Ȇɭֿ Ȇȉ�Ȳɽɐȼ ɦȄ��ȮȆɐȊǷ�Ȓȯɏ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɵ ɮɄ ȗȕɼ

��ȓȀʋȉ�
Վ
Ȇɐɭ�ɪ ɢȼ

Ւ
Ȗ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ɷȱɸ ��ɖ ֺ Ȅ�ɵݍݵ ɏ ȍɐȗɨɦ�ɰ؈ف� Ȇɭֿ Ȇȉ�Ȳɽɐȼ ɦȄɼ�֗ Ȓȯʆȯȡ �ȲȆɢɗǷ�ɯ ʆȯɜȗɦ�ɰ Ȇɭֿ Ȇȉ�Ȳɽɐȼ ɦȄɼ

ȳɮȗȸ ɭ�ȲɽɈ ȕɼ�ɯ ɨɐȖ.

: العلاقة بالنتائج التنظيمية 
ً
ثانيا

��ȓɳɭǵ�ȓȀʋȉ�ʎɘɗ׿ܣ�� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɯ ɨɐȗɦȄɼ�ȲȆɢȗȉֺ ɦ�
Վ
Ȇʊȷ Ȇȷ Ƿ�

Վ
ȆɇȳȻ �ȯɐ

Ւ
Ȗ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɰ Ƿ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ț ȆȨ ȉֿ Ȅ�Ȕ ȳɺɋ Ƿ

��Ȕ ȳɺɋ Ƿ�ȯɛɼ ��ɯ ɨɐȗɨɦ�ȓȿ ȳɘɟ �ɪ ȼ ɘɦȆȉ�ɖ Ȅ؅فɏַ Ȅɼ �Ȓȯʆȯȡ �ȲȆɢɗǷ�ȓȋȳȣ ȗɦ�ȓȧ ȄȳɦȆȉ�ɰɽɘɋɽםȄ�ȳɐȼ ʇ�֗
Վ
Ȇʊȸ ɘɱ

�ɚȳɗ�ǴȆɳȉ�ʏࢭ�ȓʈɼȄȵɦȄ�ȳݯݨ�ȯɐ
Ւ
Ȗ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɰ Ƿ�ȓȝʆȯȧ �ȓȷ ȄȲȮengaged ومرنة.

��ɰ Ƿɼ�֗ ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ȵʈȵɐȖ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɰ Ȅ�ȓʊɸȆɗȲ�ɰםɘɋɽ؈ ȸ؈ Ȩ ȕ�ɯ ɡɮʆ�ȒȮȆɜɦȄ�ɰڈٔ Ƿ�ɾȳȫ Ƿ�ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȳɺɋ Ƿ�Ȇɮɟ

��ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅɼ�ɰ Ȇȉ�Ɋםɘɋɽ؈ Ȇɘȗȧַ Ȅ�ɪ ȝɭ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɪ ɮȼ ʋɦ�ȯȗɮʆ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȗɦȄ�Ȅȱɸ

ܣۗوقد أكدت  . ȸ ɲȄȳȋɼ�ɰɽ ȷ ȯɱɽɭȮǻ(Edmondson & Bransby, 2023)��ɰ Ƿ�Ȕ ȆʊȉȮ׀ ɦ�ȓɨɭȆȼ ɦȄ�Ȇɮْڈɐȡ Ȅȳɭ�ʏࢭ

��ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ɪ ȝɭ �Ȓȯʆȯ ȡ �Ȕ ȆɏɽɃ ɽɭ �Ȳɽɺɋ �ɑɭ �֗ ܣۙ Ȩ ȉ�ɤ Ȇȣ ɮɟ ��ȯȻ ȳɦȄ�ɵ ȷ �ș ɔɨȉ��ȯɛ �ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ

ȯɐ ՒȊ�ɵ ɏ�ɪ ɮɐɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ȲɼȮɼ�֗ ȓʆȯȸ Ȅ�ȓɭֺݍݨ ȸ ɦȄɼ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ.
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ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࡩ�ȓʊɸ ȆɗȳɦȄ��ʎ ɲȆȝɦȄ�ȑ ɨɈ Ȅם

ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɸȆɗȳɦȄ�ȯɐ
Ւ
Ȗ(Workplace Well-being)��ș ɗՔȳɏ �ȯɜɗ��ɂ ȳםȄ�Ȉ Ȇʊɓ �Ȯȳȣ ɭ�ȴɼȆȣ ȗʆ�

Վ
ֺ ɭȆȻ �

Վ
Ȇɭɽɺɘɭ

��ɝ ȍɈ Ւʆ�ə ʈȳɐȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅɼ�ʏڴɜɐɦȄɼ�ʎɲȯȍɦȄ�ȲȆɸȮȴַ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ ��Ȇٰڈ Ǹȉ�ȓʊɸȆɗȳɦȄ�ȓʊםȆɐɦȄ�ȓܶݰ ɦȄ�ȓɮɌ ɳɭ

ɪ ɮɐɦȄ�ɚ Ȇʊȷ �ʄڴɏ.

�ȓʊɸ Ȇɗȳɨɦ�ȒȮȯ ɐȗםȄ�ȮȆɐ Ȋֿ Ȅ��
Վ
ַɼǷ

��ȓʆȯȸ Ȅ�ȓʊɸȆɗȳɦȄɼ�֗ݍݨ �ȴȆȣ ɱׁ Ȅɼ�ۚܢ ɐםȆȉ�Ȳɽɐȼ ɦȄ��ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓʊɸȆɗȳɦȄ��ȮȆɐȊǷ�Ȓȯɏ �ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɸȆɗȳɦȄ�ɵ ɮɄ ȗȕ

��ȓʊɸȆɗȳɦȄɼ �֗ �ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ȒȮɽȡ ��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓʊɸȆɗȳɦȄɼ �֗ �ȒȆʊݍݰȄɼ �ɪ ɮɐɦȄ�ɰȴȄɽȕɼ �ȓʊɱȯȍɦȄ�ȓܶݰ ɦȄ�

ɦȄ�ȓȋȳȣ ȕ�ɪ ɢȼ
Ւ
Șɦ�
Վ
Ȇɐɭ�ɪ ɏȆɘȗȕ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ɷȱɸ���ȲɽɈ ȗɦȄɼ�ɽɮɳɦȄ��ȓʊɳɺםȄعمل الشاملة.

Ռɦ�ȓɨɭȆȻ �ȓʊݤݨɳɭ�ȓɐȡ Ȅȳɭ�Ȕ ȳɺɋ Ƿ�ȯɛɼ102���Ȕ Ȇʈɽȗȸ Ȅ�ȒȮȯɐȗɭ�ɪם ɭȄɽɐȊ�ȳțǸȗȕ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɸȆɗȳɦȄ�ɰ Ƿ�ȓȷ ȄȲȮ

��֗ �ȮȲȄɽםȄɼ �Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ɪ ȝɭ��ȓʊɘʊɋɽɦȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄɼ �֗ �ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ȮȲȄɽםȄɼ �ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ɪ ȝɭ��ȓʆȮȳɘɦȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ

�ȳɌ ɦȄ�ɪ ȝɭ��ȓʊȡȲȆݍݵȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄɼ�֗ �ȒȮȆʊɜɦȄɼ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ɪ ȝɭ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɖ ɼ.

�Ȓȳȿ ȆɐםȄ�Ȕ ַɽ Ȩ ȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࡩ�ȓʊɸ ȆɗȳɦȄ��
Վ
ȆʊɱȆț

ȯɐ ՒȊ�ɵ ɏ �ɪ ɮɐɦȆɗ��Ȓȳȿ ȆɐםȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�Ȓȯʆȯȡ �Ȕ ȆʆȯȨ ȕ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɸȆɗȳɦȄ�ɻȡ Ȅɽȕ (Remote Work)  ،

ȯʊɗɽɠ �ȓȨ ǾȆȡ �ȯɐȊ�ɷȲȆȼ ȘɱȄ�ɎȲȆȸ Ȗ�ʅ ȱɦȄ-19��ȓɱɼȳםȄ�ȳɗɽʆ�֗ ȓʊȧ Ȇɱ�ɵ ɮɗ ��ȓʊɸȆɗȳɨɦ�Ȓȯʆȯȡ �Ȕ ȆʆȯȨ ȕ�ɬ Քȯɛ �֗

��ɪ ɮɐɦȄ�ɪ ɀ ɗ�ȓȋɽɐȿ ɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɦȵɐɦȄ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�ȯɛ�֗ ɾȳȫ Ƿ�ȓʊȧ Ȇɱ�ɵ ɭɼ�֘ ɪ ɮɐɦȄ�ȓɦɼȯȡ �ʏ؄ف�ࢭɟֿȄ�ɯ ɡȨ ȗɦȄɼ

ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ɵ ɏ.

�֗ ȯ ɐ ՒȊ�ɵ ɏ�ɪ ɮɐɦȄ�ɪ ɋ �ʏܢۜ�ࢭ غ ɭ�ș ɛɼ�ʅ Ƿ�ɵ ɭ�ɯ ɸǷ�ȩ ȍȿ Ƿ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ۜܣ ɘɳɦȄ�Ȫؠ ȆɳםȄ�ɰ Ƿ�ȓȝʆȯȧ �ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȳɺɋ Ƿ�ȯɛɼ

�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ɰ ݰȄ�ȓܵםɘɋɽ؈ �ʄڴɏ�Ɋ Ȇɘݏݰɦ�Ȓȯʆȯȡ �ȓʆȮȆʊɛ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ɻɱǷɼ.

ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȋɼ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽ Ȩ ȗɦȄ��ȟ ɦȆȝɦȄ�ȑ ɨɈ Ȅם

׿ܣ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ȯɐ Ւʇ(Digital Transformation)��ȯɜɐɦȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ʊɡȼ Ȗ�Ȓȯʊɐ
Ւ
Ȅ�ɾם ɽɜɦȄ�ɾ ɽɛǷ�ɵ ɭ

��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ȓɐʊȍɇ �
Վ
ȆɄ ʆǷ�ɪ ȉ�֗ ɬȆɺםȄ�ǴȄȮǷ�ȓʊɘʊɟ �ɉ ɜɗ�ȹ ʋɦ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ɓ؈Քف �ȯɜɗ��ʏڲȆݍݰȄ

ɪ ɮɐɦȄ�ȓɗȆɜțɼ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ɪ ɠȆʊɸɼ.
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�ȆٮڈȄ؈فțǸȕɼ�ȓȀȻ ȆɳɦȄ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ��
Վ
ַɼǷ

الناشئة   التقنيات  قدم 
ُ
ܣۜ��-ت ؅ɗַفȄع Ȅ�ɑɛȄɽɦȄɼ �ǴȆʊȻ ֿ Ȅ�ș ɱ؅فɱ୒ɼ �ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱɦȄ�ɪ ȝɭ-  

ً
وفرصا تحديات 

��ɻɳɡɦ�֗ ȓʊɴʊȕɼȳɦȄ�ɬȆɺםȄ�ɵ ɭ�ɪ ɨɜ Ւʈɼ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɵ ȸ Ȩ Ւʆ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�֗
Վ
ֺ ȝɭ�֗ ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱɦȆɗ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�Ȓȯʆȯȡ

��ɰ Ƿ�ȓȝʆȯȧ �ȓȷ ȄȲȮ �Ȕ ȳɺɋ Ƿ�ȯɛɼ ��ʎɘʊɋɽɦȄ�ɵ ɭֿ Ȅ�ɰ Ǹȼ Ȋ�
Վ
Ȇɜɨɛ�ȑ Ȏȸ Ւʇ�ȯɛ  متطلبات تفرض  الرقمية  التقنيات 

�Ȇɺɐɭ�ɪ ɭȆɐȗɨɦ�ȓțȯȨ Ւɭ�ȓʊɘʊɋɼ�ȮȲȄɽɭ�ȑ ɨɈ ȗȕɼ�֗ ɰ .ɏ�ȒȯʆȯȡڴȄ�ʄםɘɋɽ؈

ɖ ɼȳɋ �ɪ ɋ �ʏࡩ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ��
Վ
ȆʊɱȆțVUCA

ݳ Ɉݏ ɀ ɭ؈ف�ȼ ՒʇVUCA (Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous)��Ȓ؈قɮȗםȄ�Ȓȳȿ ȆɐםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɖ ɼȳɋ �ʄڲǻ

��ȓʊɡʊɭȆɳʆȮف�؆ɟǷ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȩ ȍɀ ȕ�֗ ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɷȱɸ�ɪ ȝɭ�ʏࢭ��Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɂ ɽɮɓɼ�ȯ ʊɜɐȗɦȄɼ�ȓʊɟɽɢȼ ɦȄɼ�ȑ ɨɜȗɦȆȉ

�ɪ ɮȼ ʋɦ�ɻɐʊȷ ɽȕ�ȯɳɏ �֗ ȓʊɘʊɋɽɦȄ�ȮȲȄɽםȄɼ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�Ƞ Ȱɽɮɱ�ɰ Ƿ�ȓȝʆȯȧ �ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȳɺɋ Ƿ�ȯɛɼ��Ǻȍɴȗɨɦ�ȓʊɨȉȆɛ�ɪ ɛǷɼ

ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�
Վ
ȄȲȆɇ ǻ�ȳɗɽʆ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓɓȆʊȿȔ ȆȀʋȉ�Ȕ ȆʆȯȨ ȕ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɨɦ�

Վ
ȆʊȣVUCA .

��Ȓȯʆȯȡ �ȮȲȄɽɭ�ʄڲǻ�ɰɽȡ ȆȗȨ ʆ�ɰɽɘɋ ɽםȆɗ��ȓʊɗȆɠ؈ف�ɓ �ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɘʊɋɽɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȩ ȍɀ ȕ�֗ ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɷȱɸ �ɪ ɋ �ʏࢭ

Digital)مثل المرونة الرقمية  Resilience)��ȩ ȍɀ ȕ�Ȇɮɟ��ȓʊɃ Ȅ؅فɗȄ�ɚȳɗ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȄɼ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɯם ɨɐȗɦȄɼ

Job)صياغة العمل Crafting) -��ȓɘʊɋɽɦȄ�ɪ ʊɡȼ Ȗ�ȒȮȆɏǻ�ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȄ-��Ȕ ȆȀʋȉ�ʏࢭ�ȲȆɸȮȴַ Ȅɼ�ǴȆɜȍɨɦ�ȓʊȷ Ȇȷ Ƿ�ȒȲȆɺɭ

.العمل المعاصرة

�ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ȓʊɦɼǺȸ Ȅɼ�ȓɭȄȯם ȗȷ ַ Ȅ��ɑȊȄȳɦȄ�ȑ ɨɈ Ȅם

�ȓɨɭȆɢȗɭ�ȳȿࢭ��ȓȀʋȉ�ʏ(CSR)والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات (Sustainability)أصبحت الاستدامة Ȇɳɏ

فالموظفون   المعاصرة.  الشابة  -العمل  الأجيال  țǸȕɼ؈ف��Ȇɸ-وخاصة  �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɯ ʊɜȉ�
Վ
ȄȯʆȄ؅قɭ �

Վ
ȆɭȆɮȗɸȄ�ɰɽɦɽ Ւʆ

ܣۖ ʊȍɦȄɼ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ.

ȓɭȄȯ ȗȸ ��Ȅ�ȓȀʋȍɦȄםȄ�ȓʆȮȆם
Վ
ַɼǷ

���ȓʊܵݰ �ɪ ɮɏ �Ȕ Ȇȧ Ȇȸ ɭ؈ف�ɗɽȕɼ�ȓʊɱɽȋȳɡɦȄ�ȓɮɀ ȍɦȄ�ɪ ʊɨɜȕɼ�ǴȄȳɄ Ȅ�ɯםȄ�ʎɲȆȍݍݵ ʊɮɀ ȕ�ȓɭȄȯȗȸ Ȅ�ȓȀʋȍɦȄ�ɪם ɮȼ Ȗ

�ɑɳɮȕɼ�ɪ ʈɽɈ ɦȄ�ɾ ȯםȄ�ʄڴɏ �ȓܶݰ ɦȄ�ɯ ɏȯȕ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ɝ ɨȫ ��ȓɭȄȯȗȷ ֺ ɦ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ȯɐؠ ՒȍɦȄ�ɽɸ �ɣ ɦȰ�ɵ ɭ�ɯ ɸֿ Ȅ�ɵ ɡɦ

�ȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ��ɪ ɮȼ Ȗ�ɪ ȉ�֗ ȓʊȡȲȆݍݵȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ʄڴɏ�ȳɀ ȗɜȕ�ַ �ȓɭȄȯȗȷ ַ Ȇɗ��ɚ ȆɸȲׁ Ȅ�ȓɭȄȯȗȸ ."Ȅ�ȓʈם
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: العدالة التنظيمية والشمولية
ً
ثانيا

��ɯ ڈٰ Ƿ�ɰ ɼȳɐȼ ʇ�ɵ ʆȱɦȄ�ɰɽɘɋɽםȆɗ ��ȓʊܶݰ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȳȿ Ȇɳɏ �ɯ ɸǷ�ɵ ɭ �ɤɽɮȼ ɦȄɼ �ȓɦȄȯɐɦȆȉ�Ȳɽɐȼ ɦȄ�ȯɐ Ւʇ

��Ȕ ȳɺɋ Ƿ�ȯɛɼ ��ɚ ȆɸȲׂ ɦ�ȓɃ ȳɏ �ɪ ɛǷɼ �
Վ
Ȇɇ ȄȳȬ ɱȄف�؆ɟǷ�ɰɽɱɽɢʆ�ȓɭ؅فȨ ɭ �ɯ ʈɽɸڈْ �ɰ Ǹȉ�ɰ ɼȳɐȼ ʉɼ �ȓɦȄȯɐȊ�ɰɽɨɭȆɐ Ւʇ

�ɦȄȯɏɼ�ȓʊɦɽɮȻ ɟǷ�ɪ؆ف� ɮɏ�Ȕ ȆȀʋȍȉ�ɉ ȍȕȳʆ�ʅ ɽɜɦȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ۜܣ ɘɳɦȄ�Ȫؠ ȆɳםȄ�ɰ Ƿ�Ț ȆȨ ȉֿ Ȅة.  
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ȓɮȕȆݍݵȄ

��ȹ ʋȷ ǸȗɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
Ȇɛֺ Ɉ ɱȄ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓȷ ȄȲȯɦ�ɪ ɭȆɢȗɭ׿ܣ� ʊɸȆɘɭ�ȲȆɇ ǻ�ǴȆɳȉ�ȆɳɦɼȆȧ �֗ ʅȳɌ ɳɦȄ�ɪ ɀ ɘɦȄ�Ȅȱɸ ؄ɏف�

��Ȇɳɮɺɗ�ɪ ʊɡȼ Ȗ�ȯʊɐ
Ւ
Ȗ�ۘܣ ɦȄ�Ȓȳȿ ȆɐםȄ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ʄڲǻ�

Վ
ַɽȿ ɼ�ȓʊȸ ʋǾȳɦȄ�ȓʈȳɌ ɳɦȄ�Ƞ ȰȆɮɳɦȆȉ�

Վ
ȄȲɼȳɭ׿ܣ� ʊɸȆɘםȄɼ�ʏڏ ʈȲȆȗɦȄ

ɵ ʈȳȼ ɐɦȄɼ�ʅ ȮȆݍݰȄ�ɰȳɜɦȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ.

��ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɨɦ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ�ȲɽɈ ȗʆ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ǴȆɳȉ�ɽɸ �ɪ ȉ�֗
Վ
ȆȗȉȆț�

Վ
Ȇɭɽɺɘɭ�ș ȸ ʋɦ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ Ƿ�Ȇɳɦ�ɰ ȍȕ�ȯɜɦ؈

�ȯɺɏ �ʏࢭ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȯɐ ՒȍɦȄ�ʄڲǻ�֗ ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȒȲɽȝɦȄ�ȯɺɏ �ʏࢭ�ɉ ʊȸ ȎɦȄ�ʅ ȮȆםȄ�ȯɐ ՒȍɦȄ�ɵ ɮɗ��ȓʊɗȆɜȝɦȄɼ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅɼ

ɐɦȄ�ʏࢭ�ȯɜɐםȄ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ȯɐؠ ՒȍɦȄ�ʄڲǻ�֗ ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ȓɟȳݍݰȄ��ȮȆɐȊֿ Ȅ�ǴȆɔɦǻ�ۚܣ ɐʇ�ַ �ȲɽɈ ȗɦȄ�Ȅȱɸ ׿ܣ�� ɛȳɦȄ�ȳɀ

ȆɸȯʊɜɐȖɼ�ȆɺɮɟȄȳȕ�ɪ ȉ�֗ ȓɜȉȆȸ ɦȄ.

��ȓʈȳɌ ɳɦȄ�Ƞ ȰȆɮɳɦȄ�ɰ Ƿ�Ȇɳɦ�ɰ ȍȕ�Ȇɮɟ-��Ƞ؈ Ȱɽɮɱ�ʄڲǻ�ȮȲȄɽםȄɼ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�Ƞ Ȱɽɮɱ�ʄڲǻ�ɯ ɡȨ ȗɦȄɼ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�Ƞ Ȱɽɮɱ�ɵ ɭ

��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ۜܣ ɘɳɦȄ�Ȫؠ ȆɳםȄ-�ɰ ɐɭ�ȑ؈ ɱȆȡ �ʄڴɏ�ǴɽɄ ɦȄ�ɉ ɨȸ Ւʇ�Ƞ Ȱɽɮɱ�ɪ ɢɗ��ȓɄ ɛȆɳȗɭ�ș ȸ ʋɦɼ�ȓɨɮɡɭ�ɾ ǹȲ�ɬȯ ɜ
Ւ
ȕ

ȰȆɮɳɦȄ�ɰ Ƿ�ɼȯ ȍʆ�֗ Ȓȳȿ ȆɐםȄ�Ȕ ȆʆȯȨ ȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭɼ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�Ȕ ȄȯʊɜɐȖ�ɵ ɭ��ȓɱɼȳɭɼ�ȓʊɦɽɮȻ ɟֿ؆ف� Ȅ�Ƞ-  مثل نموذج

وسع 
ُ
ȳȿ-المتطلبات والموارد الم ȆɐםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȳɸȄɽɋ ȸ؈ف� ɘȕ�ʄڴɏ�ȒȲȯɛف�؆ɟֿ Ȅ�ʏۂ.

��֗ ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ɇ Ȇȼ ɴɨɦ�ȓʊɘɨȫ �Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ Ƿ�ɽɸ�ʅȳɌ ɳɦȄ�ȲȆɇׁ Ȅ�Ȅȱɸ�ɵ ɭ�ɻȿ ֺ Ȭ ȗȷ Ȅ�ɵ ɡɮ Ւʆ�Ȇɭ�ɯ ɸǷ�ɰ ǻ

��Ɇ ȳȻ �ɽɸ�ɪ ȉ�֗
Վ
ȆʈȲȄȮǻ�

Վ
Ȇɗȳȕ�ȹ ʋɦ�ȒȵɘȨ ɭɼ�ȓɳɭǵɼ�ȓʊܵݰ �ɪ ɮɏ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȇɗ��ȆٮڈȄȰ�ȯȧ �ʏࢭ�ʏڊ Ȇȗɱǻ�ɪ ɭȆɏ�ʏۂ�ɪ ȉ

ɜȗɦȆȉ�ɯ ȸ Șʆ�ɯ ɦȆɏ �ʏࢭɼ ��ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȲȆɸȮȴַ Ȅɼ �ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȓɭȄȯȗȷ ֺ ɦ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɰɽɢȕ�֗ ȓʊɟɽɢȼ ɦȄɼ �ȑ ɨ

ȲȆɢȗȉַ Ȅɼ�ə ʊɡȗɦȄ�ʄڴɏ�ȒȲȯɛف�؆ɟֿ Ȅ�ʏۂ �ȓɮɏ ȄȮɼ�ȓɱȳɭ�ɪ ɮɏ�Ȕ ȆȀʋȍȉ�ɑȗɮȗȕ.

��ɵ ɭ�Ȇɺɮɺɗ�ɵ ɡɮʆ�ַ �ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɗ��Ȕ Ȇʈɽȗȸ Ȅ�ȒȮȯɐȗɭ�ȓʊȝȨם ȉ�ȓʊݤݨɳɭ�ʄڲǻ�ȓȡ ȆݍݰȄ�ʅȳɌ ɳɦȄ�ȲȆɇׁ Ȅ�Ȅȱɸ�ȴ؄فՒʆ�Ȇɮɟ

��ʄڴɏ�ȳțǺʆ�Ȫ ȆɳםȄɼ�֗ Ȫ ȆɳםȄ�ɪ ɢȼ
Ւ
Ȗ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȆɗ��ȳȫֽ Ȅ�ɵ ɏ �ɤȵɐɮȉ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɼǷ�ȮȳɘɦȄ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳɦȄ�ɤ ֺ ȫ

ȯʊɐ
Ւ
Ȗ�Ȕ Ȇʊɟɽɨȷ �ʄڲǻ�ɯ ȡ؅ف

Ւ
ȕ�ȓʆȮȳɘɦȄ�ȓȋȳȣ ȗɦȄɼ �֗ ȓʆȮȳɘɦȄ�ȓȋȳȣ ȗɦȄ��ȓʈȳǾȄȯɦȄ�ȓʊɡʊɭȆɳʆȯɦȄ�ɷȱɸ ��ȓȀʋȍɦȄ�ɪ ʊɡȼ Ȗ

ȓɘɨȗݝݵȄ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ Ȅ�ɰם ȉ�Ȕ؈ ֺ ɏȆɘȗɦȄ�Ɇ ȆɜȗɦȄ�ʄڴɏ�ȒȲȮȆɛ�ȓʊȝȨ ȉ�Ȕ ȄɼȮǷ�ȑ ɨɈ ȗȕ.

��ɯ ɨɏ �ɰ ��ȉ؈Ȕ Ȇɀ ɀ Ȭ ȗɦȄ�ɰ �ȉ؈
Վ
ֺ ɭȆɢȕ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ʏڲȆݍݰȄ�Ȇɱȳɀ ɏ �ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓȷ ȄȲȮ�ɰ ǻ�ɤɽɜɦȄ�ɵ ɡɮ Ւʆ�֗ ȓʆȆٔڈɦȄ�ʏࢭɼ

��Ȓȳȿ ȆɐםȄ�Ȕ ȆʆȯȨ ȗɦȆɗ��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄɼ�ȓȀʋȍɦȄ�ɯ ɨɏɼ�Ɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨɏɼ�ȹ ɘɳɦȄ-��Ȫ ȆɳםȄ؈ف�ɔȖ�ʄڲǻ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɵ ɭ

��ȓʊםȆɐɦȄ�ȓȀȋɼֿ Ȅ�ʄڲǻ-ȆȀʋȉ�ǴȆɳȋɼ��ȓʊɀ ɀ Ȭ ȗɦȄ�ȮɼȯݍݰȄ�ɬ؅فȨ ȕ�ַ��ȓɨɭȆȻ �ȓʈǹȲ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ȓʊɱȆȸ ɲ୒ɼ�ȓɭȄȯȗȸ ɭ�ɪ ɮɏ�Ȕ

.تتجاوز الأطر التقليدية
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 مقدمة الفصل

ܣۜ�� Ȇȷ؟ ֿ Ȅ�ɣ Ȅ�ɽݝݰ ɺɗ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽ ׿ܣ�Ȅ�ȒȲȄȮ୒ɼם ʊɌ ɳȗɦȄ�ɞ ɽ ɨȸ ɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ�ʏࢭ�ȓʈɼȄȵɦȄ�ȳݯݨ �ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȯ ɐ Ւʇ

��ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ��ȓɮɌ ɳɮɨɦ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɖ Ȅȯ ɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʏࢭ�ȮȳɘɦȄ�ȓɮɸ Ȇȸ ɭ�ɻɦֺ ȫ �ɵ ɭ�ȶ Ȇɜ
Ւ
ȕ�ʅ ȱ ɦȄ

ɬȆɺםȄ�ȴȆȣ ɱǻ�Ȯȳȣ ɭ �ʄڴɏ �
Վ
Ȅȳɀ ȗɜɭ �ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȯ ɐʇ�ɯ ɦ�֗ Ȓȳȿ ȆɐםȄ��

Վ
ȄȮȆɐȊǷ�ɪ ɮȼ ʋɦ�Ȳɽ Ɉ ȕ�ɪ ȉ�֗ ȓʊɴʊȕɼȳɦȄ

Ȇْڈɱɼȳɭɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɭȄȯ ȗȷ Ȅ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ Ȗ�ȓʈȲȆɢȗȉȄɼ�֗ ȓʊɘʊɡ ȕɼ�֗ ȓʊɟɽ ɨȷ.��ʅȳɌ ɱ؈ف�ɇ Ǹȕ�ɯ ʆȯ ɜȕ�ʄڲǻ�ɪ ɀ ɘɦȄ�Ȅȱ ɸ�ɖ ȯ ٱڈ

��Ȕ ȆʈȳɌ ɳɦȄɼ�֗ ȓʊɨɢʊɺɦȄ�ɷȮȆɐȊǷɼ�֗ ȒȮȯ ɐȗםȄ�ɻȕȆɘʈȳɐȖ�ʄڴɏ �Ǵɽ Ʉ ɦȄ�ɉ ʊɨȸ Ȗ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�֗ ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɬɽ ɺɘם�ɰ ȗɭ؈

Ȅ�ʄڲǻ�ȓɗȆɃ ׁ Ȇȉ�֗ ɻɦ�Ȓȳȸ ɘםȄ�ɯ ȕ�֗ ɖ ȯ ɺɦȄ�Ȅȱ ɸ�ɝ ʊɜȨ ȗɦɼ��ȓȝʆȯ Ȅ�ɻȷݍݰ Ȇʊɛ�Ȕ ȄɼȮǷɼ�ɻʊɗ�ȒȳțǺםȄ�ɪ ɭȄɽ ɐɦȄ�ɂ Ȅȳɐȗȷ

��Ɂ ɀ Ȭ ʈɼ�֗ ɷȮȆɐȊǷɼ�ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɬɽ ɺɘɭ�ɤɼֿ Ȅ�ȟ Ȩ ȍםȄ�ɤɼȆɳȘʆ��ȓʊȸ ʋǾȲ�ȟ ȧ Ȇȍɭ�ȓțֺ ț�ʄڲǻ�ɪ ɀ ɘɦȄ�Ȅȱ ɸ�ɯ ʊȸ ɜȕ

�țǺםȄ�ɪ ɭȄɽ ɐɦȄ�ʄڴɏ �ȟ ɦȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ�ȵɟȳʆ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮ׀ ɦ�Ȓȳȸ ɘםȄ�Ȕ ȆʈȳɌ ɳɨɦ�ʎ ɲȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ��ǴȄȮֿ Ȅ�ʏࢭ�Ȓȳ

.ووسائل قياسھ وتقييمھ
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�ɷȮȆɐȊǷɼ�ʎɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɬɽ ɺɘɭ��ɤɼֿ Ȅ�ȟ Ȩ ȍםȄ

�ʎɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ə ʈȳɐȖ��ɤɼֿ Ȅ�ȑ ɨɈ Ȅם

ȓʊȧֺ Ɉ ȿ Ȅɼ�ȓʈɽ ɔɦ��ɰ ȗʈɼȄȴ�ɵ؈ ɭ�ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɬɽ ɺɘɭ�ɤɼȆɳȕ�ɵ ɡ ɮʆ.��֗ �ɾ ȮǷ��ɪ ɐɘɦȄ�ɵ ɭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɝ ȗȼ Ւʇ�֗
Վ
Ȇʈɽ ɔɦ

�Ȕ Ȯȯ ɐȖ�ȯ ɜɗ �֗
Վ
Ȇȧֺ Ɉ ȿ Ȅ�ȆɭǷ��ɰ Ȇɀ ɜɱ�ɰ ɼȮ �

Վ
ֺ ɭȆɠ �ɝ Ȅ�ǴȆɈݍݰ ɏ ǻ�ɼǷ�֗ Ǵۜܣ آ ɦȄ�ɵ ɭ �ǴȆْڈ ɱַ Ȅ�ɼǷ�ɒɽ ɨȍɦȄ�ۚܣ ɐʇ�ʅ ȱ ɦȄ

ɪ ȍɭȆɠ �ɖ Քȳɐ Ւʇ��ȓʈȳɡ ɘɦȄ�ɯ ɺȷ ȲȄȯ ɭ �ɖ ֺ ȗȫ Ȇȉ�ɰ ȝȧ؈ ȆȍɦȄ�Ȕ ȆɘʈȳɐȖ(Campbell, بأنھ  (1990 الوظيفي  الأداء 

��ɵ ɭ�ȶ Ȇʊɜɨɦ�ȓɨȉȆɜɦȄɼ�֗ ȓɮɌ ɳםȄ�ɖ Ȅȯ ɸǷ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ɽ Ȩ ɱ�ȓɺȡ ɽ Ȅɼ�֗ם ȆْڈɌ ȧֺ ɭ�ɵ ɡ ɮʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇʊɟɽ ɨȸ ɦȄ�ɼǷ�ɤ Ȇɐɗֿ Ȅ�

���Ⱦ ���ȒȲȆɺםȄ�ɾ ɽ ȗȸ ɭ�ȟ ʊȧ704��ȥ ǾȆȗɳɦȄ�ɰ Ƿ�Ȱǻ�֗ ȓȣ ʊȘɱ�ȹ ʋɦɼ�ɞ ɽ ɨȷ �ɽ ɸ �ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ Ƿ�ʄڴɏ �ə ʈȳɐȗɦȄ�Ȅȱ ɸ�ȯ ɟǺʈɼ���

ə ɋ ɽ Ȅ�ȒȳɈם ʊȷ �ɵ ɏ �ȓȡȲȆȫ �ɪ ɭȄɽ ɐȊ�ȳțǸȗȕ�ȯ ɛ.

��ʅ ȮȆȍɐɦȄ�ɖ Քȳɐ Ւʇ�֗ ɻȍɱȆȡ �ɵ ɭ2018��Ȇɺȷ ȲȆɮʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅɼ �Ȕ Ȇʊɟɽ ɨȸ ɦȄ�ȓɏɽ ɮȣ ɭ��ɻɱǸȉ�ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ��

ȄםʆȆɐ؈ف�� �ɑɭ �ɝ ɗȄɽ ȗʆ �Ȇɮȉ �֗ ȓɮɌ ɳɮɨɦ �ȒȮȯ Ȅݝݰ �ɖ Ȅȯ ɸֿ Ȅ �ɝ ʊɜȨ ȕ �ɽ Ȩ ɱ �ȓɺȡ ɽ Ȅɼם �֗ ɻɨɮɏ �ɑɛɽ ɭ �ʏࢭ �ə ɋ ɽ Ȅם

���Ⱦ ���ȓȋɽ ɨɈ Ȅ�Ȕם Ȇɘȿ Ȅɽ Ȅɼ45ɽם ɦȯ ʈɽ ȕɽ ɭɼ�ɰ ȆɭȲɽ ȉ�ɾ ȳʆ�Ȇɮɟ ���(Borman & Motowidlo, أن الأداء  (1993

ȓɮɌ ɳɮɨɦ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅɼ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ɚؠ Ȇʊȸ ɦȄ�ʏࢭ�ɯ ɸȆȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇʊɟɽ ɨȸ ɦȄ�ɪ ɮȼ ʋɦ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ɬȆɺםȄ�ȴɼȆȣ ȗʆ.

�ʎɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȮȆɐȊǷ��ʎ ɲȆȝɦȄ�ȑ ɨɈ Ȅם

ȮȆɐȊֿ Ȅ�ɷȱ ɸ�ȴȳȉǷɼ�֗ ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȮȆɐȊǷ�Ȯȯ ɐȗȉ�ɖ ؅ɐʊɦ�ʅف ȲȄȮׁ Ȅ�ȳɡ ɘɦȄ�Ȳɽ Ɉ ȕ:

1.ȓɮɺםȄ�ǴȄȮǷ(Task Performance):��ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ɪ ɮȼ ʉɼ �֗ ǴȄȮ׀ ɦ�ʅ ȯ ʊɨɜȗɦȄ�ȳɸɽ Ȅ�ɽݍݨ ɸɼ

��ȓʊɳɜȗɦȄ�ȓʊɦȆɐɘɦȄ�ɬȯ Ȭ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ɼǷ�֗ Ȕ Ȇɭȯ ȫ �ɼǷ�ɑɨȷ �ʄڲǻ�ȮȲȄɽ Ȅ�ɪם ʈɽ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȒȳȻ ȆȍםȄ

�Ȳɼȯ ɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɞ ɽ ɨȸ ɦȄ��Ռȉ�ɖ ȳɐ Ւʇ�Ȇɭ�ɽ ɸɼ��ȓɮɌ ɳɮɨɦ" (In-role Behavior) (Robbins & Judge, 2022,

p. 67).

2.ʏࡪȆʊȸ ɦȄ �ǴȄȮֿ Ȅ(Contextual Performance):��ȓɳɇ Ȅɽ Ȅם �ɞ ɽ ɨȷ � �Ռȉ �
Վ
ȆɄ ʆǷ �ɖ ȳɐ Ւʉɼ

"التنظيمية (Organizational Citizenship Behavior).��ַ ܣۘ� ɦȄ�ȓʊɏɽ Ɉ ɦȄ�Ȕ Ȇʊɟɽ ɨȸ ɦȄ�ɪ ɮȼ ʇ�ɽ ɸɼ

��֗ Ǵֺ ɭȵɦȄ�Ȓȯ ɏ Ȇȸ ɭ�ɪ ȝɭ�֗ ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ȴȵɐȖ�Ȇٔڈɡ ɦ�֗ ȳȻ Ȇȍɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȓɮɌ ɳםȄ�Ȇٕڈɨɏ �ǸɗȆɢ
Ւ
ȕ

ȓʊɗȆɃ ׁ Ȅ�ɬȆɺםȄ�ʏࢭ�Ɏɽ Ɉ ȗɦȄɼ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ Ȇɢɨȗɮɭ�ʄڴɏ �Ɋ ȆɘݍݰȄɼ(Organ, 1988, p. 4).
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التكيفي .3 Adaptive)الأداء  Performance):��ȒȲȯ ɛ �ɻɱǸȉ�ɖ Քȳɐ Ւʉɼ �֗ Ț ȯ ȧֿ Ȅ�ȯ ɐȍɦȄ�ɽ ɸɼ

��Ɇ ɽ ɔɄ ɦȄ�ɑɭ �ɪ ɭȆɐȗɦȄɼ �֗ Ȓȯ ʆȯ ȡ �ɬȆɺɭ �ɯ ɨɐȖɼ �֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɦȄ�ɑɭ �ə ʊɡ ȗɦȄ�ʄڴɏ �ə ɋ ɽ Ȅם

ȓʊɦȆɐɘȉ�ȓɐɛɽ ȗםȄ؈ف�ɓ �ə ɛȄɽ Ȅɼ(Pulakosם et al., 2000, p. 612).

�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅɼ�֗ ȓʊɦȆɐɘɦȄ�֗ ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ��ʊɮȗɦȄ؈ق�ȉ؈ȟ ɦȆȝɦȄ�ȑ ɨɈ Ȅם

ȩ ʊɃ ɽ ȗɦȄ�Ȳȯ ȣ ʆ�Ȅȱ ɦ�֗ Ȕ ȆݏݰɈ ɀ Ȅ�ɷȱם ɸ�ɰ ȉ�ɉ؈ ɨȫ �Ț ȯ Ȩ ʆ�Ȇɭ�
Վ
Ȅ؈فȝɟ:

الأداء الوظيفي:ə ɋ ɽ Ȅ�ɪם ȍɛ�ɵ ɭ�ȓɦɼȱ ȍםȄ�Ȯɽ ɺݍݨȄɼ��ɞ ɽ ɨȸ ɦȄ��ʄڴɏ �ȵɟȳʆ.

الإنتاجية(Productivity):��֗ �ȒǴȆɘɡ ɦȄ��Ȕ ֺ ȫ ȯ Ȅɼם �Ȕ ȆȡȳݝݵȄ�ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳʆ׿ܣ� ɟ �ȶ Ȇʊɜɭ �ʏۂ

�
Վ
Ȅȯ ȡ �ȒȲɽ Ɉ ȗɭ�Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ�ș ɱȆɠ�ȄȰǻ�ɉ ȷ ɽ ȗɭ�ʎ ɘʊɋ ɼ�ǴȄȮǸȉ�ȓʊɦȆɏ �ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�ɝ ɜȨ ȗȕ�ȯ ɛɼ.

الفعالية(Effectiveness):��ɰ ɽ ɢȕ�ȯ ɛɼ�֗ ȒȮɽ ȼ ɴםȄ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɖ Ȅȯ ɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ɾ ȯ ɭ�ʏۂ

ȓʊȉȆȣ ʆǻ�ȓʊȁʊȉ�ɪ ɭȄɽ ɏ �ȑ Ȏȸ Ȋ�֗
Վ
ȆɈ ȷ ɽ ȗɭ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ǴȄȮǷ�ɰ Ȇɠ�ɽ ɦ�ۘܢ ȧ �ȓɦȆɐɗ�ȓɮɌ ɳםȄ.�ۗܣ ɏȵɦȄ�ȯ ɟǺʈɼ

)2020���Ⱦ ���ȓȣ ʊȘɳɦȄɼ �ȓʆȆɔɦȄ�Ȇɮɸ �ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅɼ �ȓʊɦȆɐɘɦȄ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ɪ ʊȎȸ ɦȄ�ɽ ɸ �ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ��ɰ Ƿ��

112(.

�ʎɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮ׀ ɦ�Ȓȳȸ ɘםȄ�Ȕ ȆʈȳɌ ɳɦȄ��ʎ ɲȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ

ɖ Ȅȯ ɸֿ Ȅ�ȯ ʆȯ Ȩ ȕ�ȓʈȳɌ ɱ��ɤɼֿ Ȅ�ȑ ɨɈ Ȅ(Goal-Settingם Theory)

ɬȆțַ ɼ�ɞ ɽ ɦ�ȆɸȲɽ ɇ ܣۘ� ɦȄ�֗ ȓʈȳɌ ɳɦȄ�ɷȱ ɸ �ȯ ɐ
Ւ
Ȗ(Locke & Latham, 2002)��ʏࢭ�

Վ
ȆʊȎʈȳȣ ȕ�ȆՎɮɏ Ȯ�Ȕ ȆʈȳɌ ɳɦȄف�؆ɟǷ�ɵ ɭ�֗

��ȒȮȯ Ȩ ɭ�ɖ Ȅȯ ɸǷ�ȯ ʆȯ Ȩ ȕ�ɰ Ƿɼ�֗ ʅ ȳȼ ȎɦȄ�ɞ ɽ ɨȸ ɨɦ�ۜܣ Ȇȷ؟ ֿ Ȅ�ɞ ȳݝݰȄ�ʏۂ �ȆʆȄɽ ɳɦȄ�ɰ Ƿ�ȓʈȳɌ ɳɦȄ�ɂ ؅ɘȕ��ǴȄȮֿف Ȅ؈ف�ȸ ɘȕ

��ɪ ɐɗȄ��ȒȲȆȍɏ �ɪ ȝɭ�ȓɄ ɭȆɔɦȄ�ɼǷ�ȓɨɺȸ ɦȄ�ɖ Ȅȯ ɸֿ Ȇȉ�ȓɱȲȆɜɭ�ʄڴɏ Ƿ�ǴȄȮǷ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ��ɝ ʊɜȨ ȗɨɦ�ȓɨȉȆɛ�Ȇٔڈɡ ɦɼ��ȓȍɐȿ ɼ

�Ȕ."أفضل ما لديك Ȇʊɦǵ�ɑȌȲǷ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓʈȳɌ ɳɦȄ�ɷȱ ɸ�ɪ ɮɐȖ:

1.ɖ ȯ ɺɦȆȉ�ȓɈ ȍȕȳםȄ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ɽ Ȩ ɱ�Ȯɽ ɺݍݨȄɼ�ɷȆȍȘɱַ Ȅ�ɻʊȡ ɽ ȕ.

2.ɖ ȯ ɺɦȄ�ȓȋɽ ɐȿ �ɑɭ�ȑ ȷ ȆɳȘʆ�Ȇɮȉ�ɤɼȱ ȍםȄ�ȯ ɺݍݨȄ�ȒȮȆʈȴ.

3.Ȕ ȆȍɜɐɦȄ�ȓɺȡ Ȅɽ ɭ�ʏࢭ�ȒȳȉȆȝםȄ�ȒȮȆʈȴ.

4.Ȓȯ ʆȯ ȡ �ɪ ɮɏ �ɉ Ɉ ȫ �ȳʈɽ Ɉ ȗɦ�ȓɜȉȆȸ ɦȄ�ɻȕȆʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅɼ �ɻɗȲȆɐɭ �ɬȄȯ Ȭ ȗȷ Ȅ�ʄڴɏ �ȮȳɘɦȄ؈ق�ɘȨ ȕ

(Latham, 2012, p. 89).
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ɑɛɽ ȗɦȄ�ȓʈȳɌ ɱ��ʎ ɲȆȝɦȄ�ȑ ɨɈ Ȅ(Expectancyם Theory)

ɬɼȳɗ�Ȳɽ ȗɡ ʊɗ�ȓʈȳɌ ɳɦȄ�ɷȱ ɸ �ɒ Ȇȿ(Vroom, 1964)��Ȕ ȆȉȆȸ ȧ �ɵ ɏ �ȥ ȕȆɱ�ǴȄȮֿ Ȅɼ �ɑɗȄȯ ɦȄ�ɰ Ƿ�Ȓȳɡ ɗ�ʄڴɏ �ɬɽ ɜȕɼ �֗

ȓɈ ȉȄ؅فɭ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ �Ț ֺ ț�ȓʈȳɌ ɳɦȄ�Ȧ؅فɜȕ��ȓʊɏ Ȅɼ�ȓʊɱֺ ɜɏ:

��ɵ:(Expectancy)التوقع .1 ɭ �ɰ ɐɭ؈ �ɾ ɽ ȗȸ ɭ �ʄڲǻ�ʅ ȮǺʊȷ �ȯ ɺݍݨȄ�ɤ ȱ ȉ�ɰ Ǹȉ�ə ɋ ɽ Ȅ�ȮȆɜȗɏם Ȅ

��ȯ ɺݍݨȄ��ǴȄȮֿ Ȅ←الأداء).

ǻ�ʅڲ�ʄ:(Instrumentality)الأداة.2 ȮǺʊȷ �Ȉ ɽ ɨɈ Ȅ�ǴȄȮֿם Ȅ�ɾ ɽ ȗȸ ɭ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ɰ Ƿ�ə ɋ ɽ Ȅ�ȮȆɜȗɏם Ȅ

��ǴȄȮֿ Ȅ��ȓɳʊɐɭ�ȒǸɗȆɢɭ�ʄڴɏ �ɤɽ ɀ .(ȄםȄ←ȒǸɗȆɢݍݰ

3.ǺɗȆɢȗɦȄ(Valence):�Ȇٕڈɗ�ɻȗȍɓȲ�ɾ ȯ ɭ��ȒǸɗȆɢםȄ�ɷȱ ɺɦ�ə ɋ ɽ ɦɽڈȄ�Ȇٕם ʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ȓɮʊɜɦȄ.

�ʏڲȆɐɦȄ�ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮ׀ ɦ�ɑɗȄȯ ɦȄ�ɰ Ǽɗ�֗ Ț ֺ ȝɦȄ�ɉ ȉȄɼȳɦȄ�ɷȱ ɸ �ɵ ɭ�ʅ Ƿ�ș ɭȯ ɐɲȄ�ȄȰǻ�֗ ȓʈȳɌ ɳɦȄ�ɷȱ ɺɦ�
Վ
Ȇɜɗɼ

�ȮȆȧ �ɪ ɢȼ Ȋ�Ʌ ɘȬ ɳʋȷ(Robbins & Judge, 2022, p. 225).

ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮ׀ ɦ�ɪ ȍɭȆɠ�Ƞ Ȱɽ ɮɱ��ȟ ɦȆȝɦȄ�ȑ ɨɈ Ȅ(Campbell’sם Model)

ɪ ȍɭȆɠ�Ƞ Ȱɽ ɮɱ�ȯ ɐ Ւʇ(Campbell, 1990)��ɰ ɽ ɢȗʆ�ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ Ƿ�ɂ ؅ɗȄ�ȟف ʊȧ �֗ ȓʊɦɽ ɮȻ �Ƞ ȰȆɮɳɦȄف�؆ɟǷ�ɵ ɭ

ʏۂ �֗ ȒȳȻ Ȇȍɭ�ȓʊɟɽ ɨȷ �ȮȆɐȊǷ�ȓʊɱȆɮț�ɵ ɭ:

1.ȓɮɺםȆȉ�ȓȿ ȆݍݵȄ�ȒȲȆɺםȄɼ�ȓɗȳɐםȄ.

2.�ɬȆɐɦȄ�ɞ ɽ ɨȸ ɦȄ��ȒȳȻ Ȇȍɭ�ȓɮɺםȆȉ�ɝ ɨɐȗםȄ؈ف�ɓ �ǴȄȮֿ Ȅ.

3.ɰ ɱȄɽ؈ ɜɦȄɼ�ȯ ʊɏ Ȅɽ ؅ɦַقȆȉ�ɬȄם Ȅɼ�Ɇ ȆȍɄ ɱַ Ȅ.

4.ȒȳȉȆȝםȄɼ�ȯ ɺݍݨȄ.

5.�ʏڤȆɮݍݨȄ�ɪ ɮɐɦȄ��Ǵֺ ɭȵɦȄ�ǴȄȮǷ�ɪ ʊɺȸ Ȗ.

6.�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȑ ȿ Ȇɳɮɨɦ��ȒȮȆʊɜɦȄɼ�ɖ ȄȳȻ ׁ Ȅ.

7.�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȑ ȿ Ȇɳɮɨɦ��ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȒȲȄȮׁ Ȅ.���ȓʊȸ ʋǾȲ�ɪ ɭȄɽ ɏ�ȓțֺ ȝȉ�ȳțǸȗȕ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ɷȱ ɸ�ɰ Ƿ�ɪ ȍɭȆɠ�ɾ ȳʈɼ

���ʏۂ �Ƞ Ȱɽ ɮɳɨɦ�ȓɈ ȸ ȎםȄ�ȓɦȮȆɐםȄ���ȓȍɓȳɦȄ��ɑɗȄɼȯ ɦȄɼ �֗ �Ȕ ȄȲȯ ɜɦȄ��Ȕ Ȇɮȸ ɦȄ�֗ �ȓɗȳɐםȄ��Ȕ ȆȨ ʈȳɀ ȗɦȄ

ɑɗȄɼȯ ɦȄ�á��Ȕ Ȇɮȸ ɦȄ���Ȕ ȆȨ ʈȳɀ ȗɦȄ�� �ǴȄȮֿ Ȅ(Campbell et al., 1993, p. 35).
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�ɻȷ Ȇʊɛ�ɪ ǾȆȷ ɼɼ�ʎɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʏࡩ�ȒȳțǺםȄ�ɪ ɭȄɽ ɐɦȄ��ȟ ɦȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ

�ʎɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʏࡩ�ȒȳțǺםȄ�ɪ ɭȄɽ ɐɦȄ��ɤɼֿ Ȅ�ȑ ɨɈ Ȅם

��Ȕ ȆȀɗ �Ț ֺ ț�ʄڲǻ�Ȇɺɘʊɴɀ ȕ�ɵ ɡ ɮʈɼ �֗ ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɾ ɽ ȗȸ ɭ �ɪ ʊɡȼ Șɦ�ɪ ɭȄɽ ɐɦȄ�ɵ ɭ �Ȓȯ ɜɐɭ �ȓɏɽ ɮȣ ɭ �ɪ ɏ Ȇɘȗȕ

ȓʊȸ ʋǾȲ:

الفردية.1 Ȅݍݵ؄ف�Ȓ:العوامل  �֗ ׿ܣ ʊɨɐȗɦȄ �ɾ ɽ ȗȸ Ȅם �֗ ȓʆȯ ȸ Ȅɼݍݨ �ȓʊɨɜɐɦȄ �Ȕ ȄȲȯ ɜɦȄ �ɪ ɮȼ Ȗɼ

ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�Ȕ Ȇɮȸ ɦȄɼ�֗ ȓʊɨȫ Ȅȯ ɦȄ�ɑɗȄɼȯ ɦȄ�֗ ȓɜȉȆȸ ɦȄ(ʏڍ ɦȄ؈ف�ɮɄ ɦȄ�ɪ ȝɭConscientiousness  الذي

�ǴȄȮֿ Ȇȉ�ʅ ɽ ɜɦȄ�ɻɇ ȆȍȕȲȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯ ɦȄ�ș ȘȍțǷ) (Barrick & Mount, 1991, p. 1).

֗��:العوامل التنظيمية.2 �ȓʊɦȮȆȍȗɦȄ�ɪ ȉȆɜɭ�ȓʊɨʈɽ Ȩ ȗɦȄ��ȒȮȆʊɜɦȄ�Ȉ ɽ ɨȷ Ƿ�֗ ȓɮɌ ɳםȄ�ȓɗȆɜț�ɪ ɮȼ Ȗɼ

ȓɮɏ Ȅȯ ɦȄ�Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄɼ�ȮȲȄɽ Ȅ�ȳɗɽם ȕɼ�֗ �ȓɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȳțǻ��ȓɘʊɋ ɽ ɦȄ�ɯ ʊɮɀ ȕ�֗ Ȕ ǶɗȆɢםȄ�ɬȆɌ ɱ�ȓɦȄȯ ɏ.

3.ȓʊȡȲȆݍݵȄ �ȓʊȁʊȍɦȄ �ɪ ɭȄɽ ɐɦȄ:��Ȕ Ȇɐʉȳȼ ȘɦȄɼ �ɰ ɱȄɽ؈ ɜɦȄ �֗ ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ �ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ �ɪ ɮȼ Ȗɼ

ɻǾȄȮǷɼ�ə ɋ ɽ Ȅ�ȓʊȸם ɘɱ�ʄڴɏ �ȳȻ Ȇȍɭ؈ف�ɓ �ɪ ɢȼ Ȋ�ȳțǺȕ�ȯ ɛ�ۘܣ ɦȄɼ�֗ ȓʊɐɮȗݝݨȄ�Ɇ ɽ ɔɄ ɦȄɼ�֗ ȓʊɦȆɮɐɦȄ.

�ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕɼ�ȶ Ȇʊɛ�Ȕ ȄɼȮǷɼ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿ��ʎ ɲȆȝɦȄ�ȑ ɨɈ Ȅם

ȆɸȴȳȉǷ�ɵ ɭɼ�֗ ȓɨɭȆȻ �ȓɮɌ ɱǷ�ʄڲǻ�ȓɈ ʊȸ ȎɦȄ�ȓʊȕȄȱ ɦȄ�Ȕ ȆɮʊʊɜȗɦȄ�ɵ ɭ�ȶ ȆʊɜɦȄ�Ȕ ȄɼȮǷ�Ȕ Ȳɽ Ɉ ȕ:

بـ  .1 Degree-360)درجة360تقييم الأداء  Feedback):��ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ Ȇɮʊʊɜȕ�ɑɮȡ �ʄڴɏ �ȯ ɮȗɐʇ

��ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ʄڲǻ�ȓɗȆɃ ׁ Ȇȉ�֗ Ǵֺ ɮɐɦȄɼ �֗ ɰ ȷ؈ ɼǹȳםȄ�֗ Ǵֺ ɭȵɦȄ�֗ ȳȻ ȆȍםȄ�ȳʆȯ Ȅ�ɪם ɮȼ Ȗ�ȒȮȯ ɐȗɭ �ȲȮȆɀ ɭ �ɵ ɭ

��
Վ
Ȇɘɨɢɭ �ɰ ɽ ɢʆ�ȯ ɛ �ɻɳɡ ɦ�֗ ȓɨɭȆȻ �ȒȲɽ ȿ ɗɽ؈ف� ȕɼ ܣۜ� ܨݵظ ɦȄ؈ق�Ȩ ȗɦȄ�ɪ ʊɨɜȗȉ�Ȉ ɽ ɨȷ ֿ Ȅ�Ȅȱ ɸ ɮȗʆ��ʎ؈ق� ȖȄȱ ɦȄ

ɝ ʊȍɈ ȗɦȄ�ʏࢭ�
Վ
Ȅȯ ɜɐɭɼ(Bracken et al., 2016, p. 45).

Balanced)بطاقة الأداء المتوازن .2 Scorecard - BSC):��ȵɟȳȕ�ַ ɼ�֗ ɰ ɽ ȕȲɽ ɱɼ�ɰ ֺ ȉȆɠ�ȆɸȲɽ ɇ

�ɯ ɨɐȗɦȄɼ�֗ ȓʊɨȫ Ȅȯ ɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�֗ Ǵֺ ɮɐɦȄ�֗ ʏڲȆםȄ��Ȕ ȄȲɽ Ɍ ɳɭ�ɑȌȲǷ�ȥ ɭȯ ȕ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ȓʊɦȆםȄ�ȹ ʋʆȆɜםȄ�ʄڴɏ

ȓɨɭȆȼ ɦȄ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɖ Ȅȯ ɸֿ Ȇȉ�ʅ ȮȳɘɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɉ ȋȳʆ�Ȇɮɭ�֗ ɽ ɮɳɦȄɼ(Kaplan & Norton, 1996, p.

32).

3.ɖ Ȅȯ ɸֿ Ȇȉ�ȒȲȄȮׁ Ȅ(Management by Objectives - MBO):�ɰ ȉ�ȓʊɟȲȆȼ؈ Ȗ�ȓʊɨɮɏ �ʏۂɼ

��ʄڴɏ �ՎǴȆɳȉ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɯ ț�֗ ȒȮȯ Ȩ ɭ�ȓʊɳɭȴ�Ȓ؅فɗ�ɤ ֺ ȫ �ȶ Ȇʊɜɨɦ�ȓɨȉȆɛ�ɖ Ȅȯ ɸǷ�ȯ ʆȯ Ȩ ȗɦ�ə ɋ ɽ Ȅɼ�ȳʆȯם Ȅם

ȓɦǴȆȸ Ȅɼ�Ȧɽם Ƀ ɽ ɦȄ�ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ɷȱ ɸ�ȴȵɐȖ��ɖ Ȅȯ ɸֿ Ȅ�ɷȱ ɸ �ɝ ʊɜȨ ȕ�ɾ ȯ ɭ(Drucker, 1954, p. 115).
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�ʎɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ʏࡩ�Ȓȳȿ ȆɐםȄ�Ȕ Ȇʆȯ Ȩ ȗɦȄ��ȟ ɦȆȝɦȄ�ȑ ɨɈ Ȅם

ȆɸȴȳȉǷ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ʏࢭ�Ȓȯ ʆȯ ȡ �Ȕ Ȇʆȯ Ȩ ȕ�ɬɽ ʊɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɻȡ Ȅɽ ȕ:

ɯ ʊɜםȄ؈ق�Ȩ ȕ:ȓɦȆɺɦȄ؈ف�țǸȕ�ɪ ȝɭ(Halo Effect) المركزي الميل  أو   ،(Central Tendency)  أو  ،

.الأخطاء الناتجة عن الانطباع الأول 

ȯ ɐ ՒȊ�ɵ ɏ �ɪ ɮɐɦȄ�ɯ ʊʊɜȕ:�ɪ ɛǷ��Ȳɽ Ʉ Ȅ��ȶݍݰ Ȇʊɛ�ȩ ȍȿ Ƿ�֗ ȯ ɐȊ�ɵ ɐɦȄɼ�ɰ ɦȄ�ɪݤݨ؈ ɮɐɦȄ�ȲȆȼ ȘɱȄ�ɑɭ

ȓʊȸ ʋǾȲ�ǴȄȮǷ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ȑ ɨɈ ȗʆ�Ȇɮɭ�֗ �Ȕ ȆȡȳݝݵȄ��ȶ Ȇʊɛ�ɵ ɭ�ȓʊɮɸǷ(KPIs)ȓʊɏɽ Ƀ ɽ ɭɼ�ȓɛȮف�؆ɟǷ.

ɰ ɘɋ؈ ɽ ֗�:Ȅ�ȓɭɼȆɜɭם ɽ ɮɳɦȄɼ�ȳʈɽ Ɉ ȗɨɦ�ȒȄȮǷ�ɻɱɽ ɠ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯ ȉ�Ȉ Ȇɜɐɨɦ�ȒȄȮǸɠ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳՒʆ�ȯ ɛ

�Ȓȳɮȗȸ ɭ�ȓɐȡ ȄȲ�ȓʆȱ ɔȖ��ȓɗȆɜț�ȩ ȍɀ ȗɦ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓɗȆɜț؈ف�ʊɔȖ�ʏڤȯ ȗȸ ʇ�Ȇɮɭ" (Continuous Feedback)

 من التقييم السنوي التقليدي 
ً
,Aguinis)بدلا 2019, p. 112).
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 خاتمة الفصل

��ȓɨɠɽ Ȅ�ȴȆȣםȄ�ɬȆɺם ɱǻ�Ȯȳȣ ɭ�ȴɼȆȣ ȗʆ�֗ ȮȆɐȊֿ Ȅ�Ȯȯ ɐȗɭɼ�ʎ ɢʊɭȆɳʆȮ�ɬɽ ɺɘɭ�ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ɪ ɀ ɘɦȄ�Ȅȱ ɸ�Ɂ ɨȫ

�֗ Ȓȳȸ ɘםȄ�Ȕ ȆʈȳɌ ɳɦȄ�ș ɴՔʊȉ�ȯ ɛɼ ��Ȇْڈɱɼȳɭɼ �ȓɮɌ ɳםȄ�ǴȆɜȉ�ɵ ɮɄ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɘʊɡ ȗɦȄɼ �ȓʊɛȆʊȸ ɦȄ�Ȕ Ȇʊɟɽ ɨȸ ɦȄ�ɪ ɮȼ ʋɦ

��ɪ ɏ Ȇɘȕ�ȓɨɀ Ȩ ɭ�ɽ ɸ �ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ Ƿ�֗ ɪ ȍɭȆɠ�Ƞ Ȱɽ ɮɱɼ�ɖ Ȅȯ ɸֿ Ȅ�ȯ ʆȯ Ȩ ȕ�ȓʈȳɌ ɳɟ��֗ ɻɐɗȄɼȮɼ�֗ ȮȳɘɦȄ�Ȕ ȄȲȯ ɛ�ɰ ȉ�ȯ؈ ɜɐɭ

ȓɈ ʊݝݰȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓȀʋȍɦȄɼ.��ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ɬȆɌ ɱ�ʄڲǻ�ɤɽ Ȩ ȕ�ɪ ȉ�֗ ȓʊɴʊȕɼȲ�ȓʊɨɮɏ �ȯ ɐʇ�ɯ ɦ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ɰ Ƿݳ� ܸ ȕȄ�Ȇɮɟ

��ɯ ʊʊɜȕ�ɪ ȝɭ �ȒȲɽ Ɉ ȗɭ �Ȕ ȄɼȮǷ�ʄڴɏ �ȯ ɮȗɐʇ360��Ȕ Ȇʆȯ Ȩ ȕ�ɵ ɭ �ɻɺȡ Ȅɽ ʆ�Ȇɭ �ɯ ɓȲ �֗ ɰȴȄɽ ȗםȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɛȆɈ ȋɼ �ȓȡȲȮ

ɪ ɮɐɦȄ�ȓɐʊȍɇ ɼ �ɯ ʊɜםȄ؈ق�Ȩ ȕ�ɪ ȝɭ �Ȓȳȿ Ȇɐɭȯ ɐȊ�ɵ ɏ.��ɝ ʈȳɈ ɦȄ�ȯ ɺɮʆ�ȓʈȳɌ ɳɦȄ�ȹ ȷ ֿ Ȅ�ɷȱ ɺɦ�ɝ ʊɮɐɦȄ�ɯ ɺɘɦȄ�ɰ ǻ

��ȓʊȸ ȷ Ǻɭ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ɯ ʊɸ ȆɘםȄ�ɷȱ ɺɦ�ʏڴɮɐɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȗɦȄ�ɼǷ�֗ ȓȷ ȄȲȯ ɨɦ�ʏڋ Ȅ�ȲȆɇׁםڈٔ Ȅ�ɤɼȆɳȘʊȷ �ʅ ȱ ɦȄɼ�֗ ʏڲȆȗɦȄ�ɪ ɀ ɘɨɦ

ܣۜ ȷؠ ǺםȄ؈ق�ɮȗɦȄ�ɝ ʊɜȨ ȕɼ�ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȵʈȵɐȗɦ�ȓʊɨɮɏ �ɤɽ ɨȧ �Ȧ Ȅ؅فɛַ �
Վ
Ȇʊɐȷ �֗ ȒȮȯ Ȩ ɭ.
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��ʎɲȄȯ ʊםȄ�ɪ ɀ ɘɦȄ�ȓɭȯ ɜɭ

ܢ� Ք׿ ȸ Ւʇ�Ȇɭ�Քɰֿ �֗ ȓɘɏȆɄ ɭ�ȓʊɮɸǷ�ɰ ȄȯʊםȄ�ȑ ȸ Șɡʆ�֗ Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ȆɸȲɼȮɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓȷ ȄȲȮ�ɚ Ȇʊȷ �ʏࢭ

��Ȕ Ȇɛֺ ɏ �ɵ ɭ�ɪ
Ք
ɢȼ Șʆ�ȯ ɜɐɭ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ȥ ʊȸ ɲ�ɽɸ �ɪ ȉ�֗ ɪ ɭȆɐɦȆȉ�ɉ ʊȨ ʆ�ʅ ȮȆɭ�ȲȆɇ ǻ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�Ռȉ

ʏࢭ�ȳȻ Ȇȍɭ ɓ؈ف� �ɼǷ�ȳȻ Ȇȍɭ �ɪ ɢȼ Ȋ�ȳ
Ք
țǺ
Ւ
ȕ�ȓʈȵɭȲ �ʎɲȆɐɭɼ �ȓʊȸ ȷ Ǻɭ �Ȕ ȆɗȆɜțɼ �ȓʈɽɈ ɨȷ��ɻȗʊȡ Ȇȗɱ୒ɼ �ȮȳɘɦȄ�ɞ ɽɨȷ

ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻם�ʎɲȄȯʊםȄ�Ȉ Ȅ؅فɛַ Ȅ�Քɰ Ǽɗ�֗ Ȇɳɸ �ɵ ɭɼ��ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ɻǾȆɮȗɱȄɼGNL3Z�ʄڲǻ�ɤ ɼق؇ɨɦ�ȓɦɼȆȨ ɭ�ɪ
Ք
ȝɮ Ւʆ

ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ɻȕȆɏȄȳȿ ɼ�ɻȕȆɮɟȄȳȕɼ�ɻɨɏȆɘȕ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡɦȄɼ�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȥ ʊȸ ɴɦȄ�Ȅȱɸ�ȑ ɨɛ.

��ɪ ȉ�֗ Ȕ ȄǴȆɘɡɦȆȉ�ɉ ʊȨ ʆ�
Վ
ȄȯʆȆȨ ɭ�

Վ
ȄȲȆɇ ǻ�ș ȸ ʋɦ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�Քɰ Ƿ�ȆɸȮȆɘɭ�ȓʈȵɟȳɭ�ȓʊɃ ȳɗ�ɵ ɭ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ�ɝ ɨɈ ɳȕ

��ȓɛֺ ɐɦȄ�Քɰ ǻ�֗ ɾȳȫ Ƿ�ȒȲȆȍɐȌɼ��ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�Ȇ٬ڈȆɮȗɱȄ�ȓȡȲȮ�ȯʆȯȨ ȕɼ�Ȇɺɟɽɨȷ �ɻʊȡ ɽȕɼ�Ȇ٬ڈȄȮǷ�ɪ ʊɡȼ Ȗ�ʏࢭ�ɪ ɏȆɗ�ɪ ɭȆɏ�ʏۂ

Ȅɼ �ɷȆȣ ȕȄ�ʏ؈ف�ࢭȸ Ȗ�ȓɈ ʊȸ Ȋ�ȓʊȎȍȷ �ȓɛֺ ɏ �ș ȸ ʋɦ�ǴȄȮֿ Ȅɼ �ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ ȉ��Ȓȯɜɐɭ�ȓʊɨɏȆɘȕ�ȓɛֺ؈ ɏ �ʏۂ �ɪ ȉ�֗ ȯ ȧ

��ȯɐȍɦȄ�ɑɭ�ʅ ȮȳɘɦȄ�ȯɐȍɦȄɼ�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȯɐȍɦȄ�ɑɭ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ȯɐȍɦȄɼ�֗ ʅȵɭȳɦȄ�ȯɐȍɦȄ�ɑɭ�ʅ ȮȆםȄ�ȯɐȍɦȄ�Ȇٕڈɗ�ɪ ȫ Ȅȯȗʆ

��֗ ܣۚ ɔɦȄ�ʏڤɽɳɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ʄڲǻ�ȮȲȆȍɦȄ׿ܣ� ɡɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ɵ ɭ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ȓɛֺ ɐɦȄ�ɷȱɸ�ɯ ɺɗ�Քɰ Ǽɗ�֗ Քɯ ț�ɵ ɭɼ��ʏڤȆɮݍݨȄ

�Ȉ ȲȆȣ ȗɦȄ�ɵ ɭ�Ȉ Ȅ؅فɛַ ȄɼȒǴȆɘɡɦȄɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄɼ�ɪ ɮɐɨɦ�ɯ ɱȆɐɭɼ�ɰڈٕ .ɨɭȆɐɨɦ�ȓʊȕȄȱɦȄ؈

��ɪ ʊɔȼ Ȗ�Ɇ ȆȍɃ ɼ �ɰ ȷ؈ ȯ ɳɺɭ �ɑɭ�ș ʈȳȡ
Ւ
Ƿ�ȓɜʊɮɐɦȄ�Ȕ ֺ ȉȆɜםȄ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ �ʄڲǻ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ �ȯɳȘȸ Ȗ

�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻם�ɑȊȆȗɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ɑʊʊɮȕ�ȑ ɟȳɭ�ʏࢭ�ɰɽɨɮɐʇGNL3Z��Ɏɽɳȕ�ɰ ȆɮɄ ɦ�ȓʆȆɳɐȊ�ɰɽțɽȨ ȍםȄ؈ف�ȗȫ Ȅ�ȯɛɼ�֗

��ʅ Ƿ�֗ ʅȳȼ ȎɦȄ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȲɽɌ ɳםȄ�ɑɭ�ɝ ɗȄɽȗʆ�Ȇɮȉ�ȓɨȉȆɜםȄ�ȓɨȀȷ Ƿ�ɯ ʊɮɀ ȕ�Քɯ ȕ�ȯ ɛɼ��Ȕ ȄȮȆɺȼ ɦȄ�ۚܢ ɓɼ�Ȉ ȲȆȣ ȗɦȄ

��ɻʊȡ ɽȕ�ɼǷ�ɝ ȍȸ ɭ�ȲȆɇ ǻ�ɂ ȳɗ�ɰɼȮ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʆȯɜɳɦȄ�ɻȗʈǹȲɼ�ȓʊȕȄȱɦȄ�ɻȗȋȳȣ ȕ�ɵ ɏ؈ف�ȍɐȗɦȄ�Ț ɽȨ ȍɮɨɦ�ȩ ʊȘՒʆ�Ȇɮȉ

���ɰ ɐɭ�ɷȆȣ؈ ȕȄ�ɽȨ ɱ�ɻȕȆȉȆȡ ǻ��ȓʊɳɺםȄɼ�ȓʊɗȄȳɓɽɮʆȯɦȄ�Ɂ ǾȆɀ Ȅ�ɪݍݵ ɮȼ Ȗ�ȒȮȯɐȗɭ�ȲɼȆȨ ɭ�ʄڴɏ �ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�Ȕ ȵ
Ք
ɟȲ�ȯ ɛɼ

��ȓʆȮȆםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�ɯ ȄȲɽɀٮڈ ȕɼ �֗ ɰ țɽȨ؈ ȍɮɨɦ��Ȕ Ȇʊɦǵ�ȳɗɽȕ�ɾ ȯɭɼ �֗ Ǵֺ ɭȵɦȄɼ �ȒȲȄȮׁ Ȇȉ�ɯ ɛֺڈْ ɏɼ �֗ ȓʈȵɭȳɦȄɼ

ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ɯ ٬ַɼɼ�ɯڈ ɏ�ɣڴ٬ȄȮǷ�ʄڈ ɦȰ�Քɪ ɠ؈ف�țǸȕɼ�֗ ܣۜ ɘɳɦȄ�ɯؠ ɏȯɦȄɼ�ɖ Ȇɀ ɱׁ Ȅ.
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:ؤسسة المتقديم  المبحث الأول: 

ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ɑʊʊɮȕ�ȑ ɟȳɭGNL3Z�֗ ɰ Ȇȝʆַ Ȅ�Ƞ ȄȳȬ ȗȷ Ȅ�֗ ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ɑʊʊɮȗɦ�ɯ ݵܷ �Ƞ ȆȗɱȄ�ɉ ȫ �ɵ ɏ �ȒȲȆȍɏ

��ȑ ɟȳםȄ�ǴȆȼ ɲȄ�ȭ ʈȲȆȗȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ʏڲȆȗɦȄ�ɤɼȯݍݨȄ�ɂ ȳɐʇ�֗ ȓʈɽɱȆț�Ȕ Ȇȣ ȗɳɮɟ�ɰ ɦɼȴȆɔɦȄɼ�֗؈ ɰ ȆȗʋȍɦȄ�ɰ Ȇȋɼ؄فɦȄ

��ɻɇ Ȇȼ ɲɼ�ȓʆȄȯȉ�ȭ ʈȲȆȕɼ

��ʏڲȄɽȧ �ȯɐȊ�ʄڴɏ�ɽʈȴȲֿ Ȅ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓɜɈ ɳםȆȉ�Ȯֺ ȍɦȄ�ɵ ɭ�ʎȌȳɔɦȄ�ɤ Ȇɮȼ ɦȄ�ʏࢭ�ȑ ɟȳםȄ�ɑɜʆ�ȑ ɟȳɮɨɦ�ʏࢭȄȳɔݍݨȄ�ɑɛɽםȄ

35�ȆɸȲȯɛ�ȓȧ Ȇȸ ɭ�ɪ ɔȼ ʉɼ�֗ ɰ Ȅȳɸɼ�ȓʆַ ɼ�ɚȳȻ �ɯ ɟ54ȄȲȆȗɡɸ.

ʏࢭ�Ȇȷ Ȇȷ Ƿ�ɪ ȝɮȗȕ�ȑ ɟȳםȄ�Ȇٕڈɨɏ�ɬȆɛ�ۘܣ ɦȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɰ ǻ:

ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ɯ ʊȸ ɜȕɼ�ɪ ɀ ɘɦȄɼ�ɪ ʊȎȸ ȘɦȄ�Ɇ Ȇȼ ɲ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅɼ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ �ȱʊɘɳȕGPL&GNL��ɪ ʊɔȼ Ȗ�ȲȆɇ ǻ�ʏࢭ

�ȑ ɟȳםȄ�ȳʈɽɈ ȕɼ�ȒȲȄȮ୒ɼ

��ȓɱȆʊȿ ɼ�ȳʈɽɈ ȕɼ�ȓȍɛȄȳɭɼ�ȱʊɘɳȕ�ɪ ȡ Ȅ�ɵ ɭ�ɤ Ȇȸ Ȅ�ɤם ɼ؅فȍɦȄ�ȴȆɓɼ�ɤ Ȇȸ ʊȍɈڥȄ�ʏם ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ɯ ȸ ɛ�ɪ ɠȆʊɸ�ɑɭ�ɰɼȆɐȗɦȄ

المركب 

�ȑ ɟȳםȄ�ȓɱȆʊȿ ɼ�ɪ ʊɔȼ Ȗ�ʏࢭ�Ȓ؄فȫ �ȳʈɽɈ ȕ

�ȓȀʋȍɦȄɼ�ȓɭֺ ȸ ɦȄɼ�ȓܶݰ ɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ�ɬȄ؅فȧ Ȅ�ɑɭ�ȯʊɏȄɽםȄ�ȒȮɽݍݨȄ�ȓʊɮɡɦȄ�ȟ ʊȧ �ɵ ɭ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɉ Ɉ ȫ �ɝ ʊɜȨ ȕ

�ȑ ɟȳםȆȉ�ȓȿ ȆݍݵȄ�Ȕ ȆȀȼ ɴɮɨɦ�ɪ ʊɸǸȗɦȄɼ�ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ�ȥ ɭȄȳȉ�ȱʊɘɳȕɼ�ɉ ʊɈ Ȭ ȕ�ȓȍɛȄȳɭ

ȓȀʋȍɦȄɼ�ȓɭֺ ȸ ɦȄɼ�ɵ ɭֿ Ȅ�ɪ ɠȆʊɸ�ɑɭ�ɰɼȆɐȗɦȄHSE�ȓȀʋȍɦȄ�ȓʆȆɮȧ �ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ

�ȳʈȲȆɜȗɦȄɼ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɯ ʊɌ ɳȕ

�ȑ ɟȳםȄ�ɪ ʊɔȼ Ȗ�ɚȳɇɼ�ȓɮɌ ɱǷɼ�Ȕ ȄǴȄȳȡ ǻ�ȳʈɽɈ ȕ�ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ�ɪ ɀ ɘɦȄɼ�ȓɦȆȷ ַ Ȅ�Ɇ Ȇȼ ɲ�ɪ ɠȆʊɸ�ɑɭ�ɰɼȆɐȗɦȄ
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׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ��ȆɐȊȄȲ

��ʏࢭ�ȓɱɼȳɭ�ɰ ȆɮɄ ɦ�֗ ɬȆȸ ɛֿ Ȅɼݳ� Ȇɀݍ Ȅɼ�ȓɭȆɐɦȄ�ȒȲȄȮׁם Ȅ�ɰ ȉ�Ȕ؈ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ə ɨȗȬ ɭ�ȑ ɟȳɮɨɦ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄݳ� ܷ ɽʆ

��ȑ ȷ ȆɳםȄ�ȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕַ �ȆʆȮɽɮɏɼ�ȆʊɜɗǷ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɝ ɗȯȕɼ�֗ ɰ ȷ؈ ɼǹȳםȄɼ�ǴȆȷ ǹȳɦȄ�ɰ ȉ�ɝ؈ ʊȸ ɴȗɦȄ�ɪ ʊɺȸ Ȗɼ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ

ȓȍȷ ȆɳםȄ�ȒȮɽݍݨȄɼ�ȓɘɨɢɦȄɼ�ȓʊɘʊɡɦȆȉ�ȑ ȷ ȆɳםȄ�ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�
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ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɎɽɃ ɽɮȉ�ȹ ɮȕ�ۘܣ ɦȄɼ�ȆɺɭȆɺɭ�ȴȄȳȉ୒ɼݳ� Ȇɀݍ Ȅ�ɯם ɸȄ�ʄڲȄ�ɚȳɈ ȗɦȆȉ�ʏڴʆ�Ȇɮʊɗ�ɬɽɜɳȷ:

1.�ʎɲɽɱȆɜɦȄ�ɯ ȸ ɜɦȄ

ȓʊɦȆȗɦȄ�ɬȆɺםȄ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ɪ ȡ Ȅ�ɵ ɭ�ɯ ȸ ɜɦȄ�Ȅȱɸ�ȹ ʋȷ Ǹȕ�ɯ ȕ:

�ʎɲɽɱȆɜɦȄ�ɤ ȆݝݨȄ�ʏࢭ�ȑ ɟȳםȄ�ɪ ɠȆʊɺɦȄ�ȒȯɏȆȸ Ȅɼ�ȒȲɽȼם Ȅɼ�ɯם ɏȯɦȄ�ɯ ʆȯɜȕ

�Ȇٰڈ Ǹȼ Ȋ�ɂ ɼȆɘȗɦȄɼ�ȮɽɜɐɦȄ�ȳʈɽɈ ȕ�ʏࢭ�ɪ ɠȆʊɺɨɦ�ȓʊɱɽɱȆɜɦȄ�ȒȲɽȼ Ȅɼ�ȒȯɏȆȸם Ȅ�ɯם ʆȯɜȕ

�Ȇٕڈɘɋ ɽɭ�Ȕ ȄȲȆɺɭ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�Ɋ ȆɘݍݰȄɼ�ȓʊɮɳȗɦȄ

�ȳʈȲȆɜȗɦȄɼ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɯ ʊɌ ɳȕ

2.ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ɵ ɭַ Ȅ�ɯ ȸ ɛ:

ʏࢭ�ɻɭȆɺɭ�ȠȲȯɳȕ:

�ȑ ɟȳםȄ�ɤɽȿ Ƿ�ȹ ɮȕ�ȯɛ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȅȯʆȯ ɦȄɼ�ȳɇڈْ ȆݝݵȄ�ɯ ʊʊɜȕ

�ɬȆɺɭ�ȱʊɘɳȕ�ʏࢭ�Ɏɼȳȼ ɦȆȉ�ȩ ɮȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ ֺ ܦݨ ɦȄ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȆْڈȍɛȄȳɭɼ�ȓɭȴֺ ɦȄ�ɝ ǾȆțɽɦȄ�ȱʊɘɳȕɼ�ɯ ʊɮɀ ȕ

ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ɵ ɭֿ Ȅ

�ȓʈȲɼȮ�ȳʈȲȆɜȕ�ɤ Ȇȷ ȲȄ

�Ȇɺȿ Ȇɀ ȗȫ Ȅ�ɤ Ȇȣ ɭ�ɵ ɮɃ �ȮȄȳɗ׀ ɦ�ȓʊɳɭֿ Ȅ�Ȕ ȆȨ ʈȳɀ ȗɦȄ�ɤɽȧ �Ȕ ȆɜʊɜȨ ȕ�ǴȄȳȡ Ȅ

�ȰȆɜɱׁ Ȅ�֗ Ȕ ȄȲȄȱ ɱׁ Ȅ�֗ǽȲȄɽɈ ɦȄ�ȓɦȆȧ �ʏࢭ�ɪ ȫ ȯȗɦȄ

3ɰ ɭȯȬ؈ ȗȸ ɮɨɦ�ȓʊɏȳɘɦȄ�ȓʈȳʆȯםȄ

ʏࢭ�ȆɺɭȆɺɭ�ɪ ȝɮȗȕ:

�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȳʈɽɈ ȗȉ�ȓȿ ȆݍݵȄ�ȑ ɟȳםȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɑɃ ɼ

�Ȳɽȡַ Ȅ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�ȑ ɱȆȡ �ȓʈɽɳȸ ɦȄ�ɉ Ɉ ɏ�ɖڴȄ�ȱʊɘɳȕ�ʄݍݵ ȄȳȻ ַ Ȅ)

�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽɮɨɦ�ʎɘʊɋ ɽɦȄ�ȲȆȸ Ȅ�ȳʈɽɈם ȕ�ȥ ɭȆɱȳȉ�ȱʊɘɳȕ�ʄڴɏ�ɖ ȄȳȻ ַ Ȅ

ɰ ʊȸ؈ف�Ȅםɘɋɽ؈ Ȗ�Ɂ Ȭ ʆ�Ȇɮʊɗ�ȑ ɟȳםȄ�ȓȷ Ȇʊȸ ɦ�Ȇɜɗɼ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ȲȆȸ Ȅ�ȮȄȯɏם Ȅɼ�Ȕ ȆʊɱȆɢɭׁ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕ

�Ȇ٭ڈ�ɤɽɮɐםȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅɼ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɑɭ�ɝ ɗȄɽȗʆ�Ȇɮȉ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȯɽɜɏ؈ف�ʊȸ Ȗ
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�֗ ɪ ɜɳɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗȕ�ۘܣ ɦȄɼ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�Ȇ٭ڈ�ɤɽɮɐםȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅɼ �Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɑɭ�ɝ ɗȄɽȗʆ�Ȇɮȉ�ɖ ȄȳȻ ַ Ȅ

الاطعام 

�ȑ ɟȳɮɨɦ�ȓʊɏȆɮݍݨȄ�ȓʊɛȆɘȕַ Ȅɼ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȩǾȄɽɨɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȕɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ɖ ɼȳɋ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʄڴɏ�ɪ ɮɐɦȄ

�ȓʊɏȳɘɦȄ�ȓʈȳʆȯɮɨɦ�ɰ ɐȊȆȗɦȄ�ɤ؈ ȆɮɐɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺɭ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�Ɋ ȆɘݍݰȄɼ�ȓʊɮɳȗɦȄ

�ȳʈȲȆɜȗɦȄɼ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɯ ʊɌ ɳȕ

�ʄڴɏ�ɰ ɭȯȬ؈ ȗȸ ɮɨɦ�ȓʊɏȳɘɦȄ�ȓʈȳʆȯםȄ�ʅ ɽȗȨ ȕ

�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɯ ȸ ɛ

�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ɰ ɼǺȼ ɦȄ�ɯ ȸ ɛ

�ȓɭȆɐɦȄ�ɪ ǾȆȷ ɽɦȄ؈ف�ʊȸ Ȗ�ɯ ȸ ɛ

ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ؈ف�ʊȸ Ȗ�ɯ ȸ ɛ

�ȓʈȳʆȯɮɨɦ�ȓɐȊȆȗɦȄ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�ɯ ɸַ �ʏڴʆ�Ȇɮʊɗ�ɚȳɈ ȗɴȷ

4.3.�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɯ ȸ ɛ

ȓʊɦȆȗɦȄ�ɬȆɺםȄ�ɯ ȸ ɜɦȄ�Ȅȱɸ�ș Ȩ ȕ�ȠȲȯɳȕ:

�ȑ ɟȳɮɨɦ�ȓʈȳȼ ɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȳʈɽɈ ȕ�ȲȆɇ ǻ�ʏࢭ�ȑ ɟȳםȄ�ȆɺɐɃ ɼ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȕ

�ȑ ɟȳםȄ�ɪ ɠȆʊɸ�ɪ ʊɔȼ Șɦ�ȓȋɽɨɈ Ȇȉ�ȓʈȳȼݍݨȄ�ȓʊɮɡɦȄɼ�ȒȮɽם ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ؈ف�ɗɽȕ

�ȑ ɟȳםȄ�ɪ ɠȆʊɺɦ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɝ ʊȍɈ ȕ

�ȑ ɟȳםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�Ȇ٭ڈ�ɤɽɮɐםȄ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɬȄ؅فȧ Ȅ�ɑɭ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�Ɂ Ȭ ʆ�Ȇɮʊɗ�ɤ ȆɮɐɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕ

�ɯ ȸ ɜɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�Ȕ؈ ȄȲȆɺɭ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�Ɋ ȆɘݍݰȄɼ�ȓʊɮɳȗɦȄ

�ȳʈȲȆɜȗɦȄɼ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɯ ʊɌ ɳȕ

.2.3.ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ɰ ɼǺȼ ɦȄ�ɯ ȸ ɛ:

ʏࢭ�ɻɭȆɺɭ�ɪ ȝɮȗȕ:

التنظيم الإداري لموظفي المركب 

�ȆɺɨʊɨȨ ȕɼ�ȆْڈȍɛȄȳɭɼ�Ȇɸȱʊɘɳȕɼ�Ȳɽȡֿ Ȅɼ�ə ʊɋɽȗɦȆȉ�ȓȿ ȆݍݵȄ�ȓʈɽɳȸ ɦȄ�ɉ Ɉ Ȅ�ɑɃݍݵ ɼ
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�Ȇ٭ڈ�ɤɽɮɐםȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ɑɭ�ɝ ɗȄɽȗʆ�Ȇɮȉ�ɰ ɘɋɽɮɨɦ�ȑ؈ ȕȳםȄ�Ȕ Ȇɗɽȼ ɟ�ȮȄȯɏȄ�ȓȍɛȄȳɭ

�Ȇ٭ڈ�ɤɽɮɐםȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ɑɭ�ɝ ɗȄɽȗʆ�Ȇɮȉ�ȓʊɃ ȆʈȳɦȄɼ�ȓʊɗȆɜȝɦȄɼ�ȓʊȍɈ ɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȆɭȄȯݍݵȄ�ȒȲȄȮǻ�ȓȍɛȄȳɭ

.3.3.ȓɭȆɐɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ؈ف�ʊȸ Ȗ�ɯ ȸ ɛ:

ȓʊɦȆȗɦȄ�Ȕ ȆɮɺםȄ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ɪ ȡ Ȅ�ɵ ɭ�ɯ ȸ ɜɦȄ�Ȅȱɸ�ǴȆȼ ɲȄ�ɯ ȕ:

�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɰ ȉ�Ȕ؈ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɯ ɓ Ȇɳȕ�ʄڴɏ�Ɋ ȆɘݍݰȄɼ�ȯ ʊݍݨȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�Ȫ ȆɳםȄ؈ف�ɗɽȕ

�ȑ ɟȳםȆȉ�ȓȿ ȆݍݵȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ �ɬȄ؅فȧ Ȅɼ�ɤ Ȇȝȗɭַ Ȅ�ɰ ȆɮɃ

�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓɘʊɋɽɦ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄɼ�ȓʊɐʉȳȼ ȘɦȄ�Ⱦ ɽɀ ɳɦȆȉ�ȓȿ Ȇȫ �Ȕ ȆɱȆʊȉ�Ȓȯɏ Ȇɛ�ǴȆȼ ɲȄ

�Ȇ٭ڈ�ɤɽɮɐםȄ�Ȕ ȆɮʊɌ ɳȗɦȄɼ�ȩǾȄɽɨɦ�Ȇɜɗɼ�ɤɽɨȧ �Ȧ Ȅ؅فɛȄɼ�ɰ Ȅ�ɵםɘɋɽ؈ ɭ�ȩ ʊɃ ɽȗɦȄ�Ȕ Ȇȍɨɇ �ȓݍݨȆɐɭ

�ȑ ɟȳɮɨɦ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈قɮםȄ��Ȇȸ ɭȆȫ

ȓʊɦȆȗɦȄ�ɪ ɠȆʊɺɦȄ�ۜܣ Ȇȷ؟ Ƿ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȑ ɟȳםȄ�ɯ Ʉ ʆ:

منطقة المستلزمات 

منطقة الإنتاج

�ɵ ʈȵȬ ȗɦȄ�ȓɜɈ ɳɭ

�ɑʊɮםȄ�ȴȆɔɦȄ�ɵ ܨݰ ɦ�ʅȳȨ ȉ�ə ʊȿ Ȳ

ɪ ɢʊɸ�ɪ ɢȉ�ȓȿ ȆݍݵȄ�ɪ ʊȿ ȆɘȗɦȄ�ɯ ɸַ �ʏڴʆ�Ȇɮʊɗ�ɚȳɈ ȗɴȷ:

:منطقة الإنتاج.1

��ɝ ȍǾȵɦȆɠ�ȓȋɽɓȳɭ؈ف�ɔɦȄ�ȳȿ ȆɳɐɦȄ�ȓɦȄȴǻ�ɪ ȡ Ȅ�ɵ ɭ�ɬȆݍݵȄ�ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ȓݍݨȆɐɭ�ɯ ȗʆ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȓɜɈ ɳɭ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ

��Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�Ƞ ȆȗɱȄ�ɪ ȡ Ȅ�ɵ ɭ�ɪ ɀ ɘɦȄ�Ȓȯȧ ɼ�ɽȨ ɱ�ʎɜɳɦȄ�ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ȳɮʆ�ȆɸȯɐȊ�֗ ɰɽȋȳɡɦȄ�ȯʊȸ ɟǷ�ʎɲȆțɼ�ǴȆםȄ

�ɯ ȗʆ�ȆɸȯɐȊ�֗ ɰ ɦɼȴȆɔɦȄɼ؈ �ɰ Ȇȗʋȉ�ɰ Ȇȋɼ؄فɦȄ�ɰ Ȇȝʆַ Ȅ�ʏࢭ�ȓɨȝɮȗםȄɼ�ȓʊɏȳɘɦȄ�����ɑʊʊɮȗɦȄ�Ȓȯȧ ɽɦ�ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ɻʊȡ ɽȕ

��ȥ ȗɳɭ�ɪ ɢɦ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒȲȯɜɦȄ�ɑɭ�ȑ ɟȳםȄ�Ȕ Ȇȣ ȗɳɭ�ʎ Ȗֽ Ȅ�ɤɼȯݍݨȄݳ� ܷ ɽʈɼ
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منطقة المستلزمات 2

ɯ Ʉ ȕɼ�ȑ ɟȳםȄ�ɪ ʊɔȼ Șɦ�ȓɭȴֺ ɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ɑʊɮȡ ɗɽȕ�ɵ؈ف� ɏ�ȓɦɼǺȸ Ȅ�ȓɜɈם ɳםȄ�ʏۂɼ:

�ȓɛȆɈ ȉ�ȓʊǾȆȋȳɺɟ�Ȕ Ȅȯɦɽɭ�ȓɐȌȲǷ���ȯȧ Ȅɼ�ɪ ɢɦ�Ɇ ȄɼȆɔʊɭ

�ȓɛȆɈ ȉ�ȓʊɇ Ȇʊȗȧ Ȅ�ɤȵʆȮ�Ȕ Ȅȯɦɽɭ�ȓɐȌȲǷ��ȯȧ Ȅɼ�ɪ ɢɦ�Ɇ ȄɼȆɔʊɭ

�Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�ǴȄɽɸɼ�Ȕ ȄȯɐםȄ�ǴȄɽɸ�Ƞ ȆȗɱȄ�ɯ ȸ ɛ

�ɤɽɨȨ ɭ�ɵ ʈȵȬ ȕɼ؈ف�Ʉ Ȩ ȕ�ɯ ȸ ɛ"AMEDEA"

�ȒȲȄȳݏݰɦ�ɪ ɛȆɳɦȄ�ș ʈȵɦȄ�ɵ ʈȵȬ ȕ�ɯ ȸ ɛ

ɪ ǾȆȸ ɦȄ�ɰ ؅ʊɳɦȄ�ɵفȡɼ؈ ʈȵȬ ȕ�ɯ ȸ ɛ

�ʅ ȴȆɔɦȄ�ɰ ؅ɳɦȄ�Ƞفȡɼ؈ ȆȗɱȄ�Ȓȯȧ ɼ

وحدة الماء المقطر 

�Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�ǴȆɭ�Ȓȯȧ ɼ

ʏڍ ɀ ɦȄ�ɖ ȳɀ ɦȄ�ɷȆʊɭ�ȓݍݨȆɐɭ�Ȓȯȧ ɼ

�ȮɽɛɽɦȄ�ȵɔɦ�ɞ ؅ȼف Ȅ�ɯם ȸ ɜɦȄ

3.�ɵ ʈȵȬ ȗɦȄ�ȓɜɈ ɳɭ

��ɤɼȯݍݨȄ��ɂ Ȳֿ Ȅ�ɚ ɽɘȕ�ɰ Ȅȵȫ �ʏࢭ�ɑʊɮםȄ�ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ȴȆɔɦȄ�ɵ ʈȵȬ ȕ�ɯ ȗʆ03  تحت الصفر    162) عند درجة حرارة

�ȦɼȄ؅فȕ�ȓɦɽɮȧ �Ȕ ȄȰ�ɑʊɮםȄ�ȴȆɔɦȄ�Ȕ ֺ ɛȆɱ�ɤ Ȇȍɜȗȷ ַ �ȓɀ ɀ Ȅ�ɵݝݵ ܨݰ ɦȄ�ȓɘȿ ȲȄ�ɝ ʈȳɇ �ɵ ɏ�ȯɐȊ�ɻɳܧݰ �ɯ ȗʊɦ��ɰ ȉ؈

. 220000و  3م  40000



ƃ¦�Ȇʶ Žƃ¦�ʖ ƃœh��ŗŪ¦°ʗƄƃ�Ƒƈ¦ʗ̒ ƃy¦�°œʟƗ¦��

42

�ʎ ɲȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɮȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ʊɨȨ ȕGNL3Z:

��ȓɟȳȻ �Ȯȳȣ ɭ�Ȇٕڈɗ�ɾȳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȨ Ɉ ȸ ɦȄ�ȒȳɌ ɳɦȄ�ȴɼȆȣ ȕ�Ȇɳɭ�ۜܣ غ ȗɜȕ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ ��ɑɮȣ ɭ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓȋȲȆɜɭ�ɰ ǻ

��Ȇٕڈɗ�ɪ ȫ Ȅȯȗȕ�Ȓȯʈȳɗ�ȓʊȷ ȄȲȮ�ȓɦȆȧ �ɪ ȝɮʆ�ȯɜɐɭ׿ܣ� ʊɌ ɳȕɼ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ɝ ȸ ɲ�ɝ ɮɏ�ʏࢭ�Ⱦ ɽɔɳɦ�֗ ȓɛֺ ɮɏ�ȓʈɽɛȆɇ

��ɻɘȿ ɼ �ɵ ɡɮʆ�Ȇɭ�ɣ ɦȱȉ�ȓɨɢȼ ɭ �֗ ɪ ʊɜȝɦȄ�ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Ț ɼȲɽםȄ�ɑɭ �ȓʊɦȆɐɦȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ��ۘܣ ɦȄ��Ȓȳɔɀ Ȅ�ȓɦɼȯɦȄ��Ռȉם

��ɍ ȧֺ Ȅ�ɬȯɈם ɀ ʆ�֗ ɯ ɦȆɐɦȄ�Ȅȱɸ�ʄڲǻ�ɤɽȫ ȯɦȄ�ȯɳɏ ��ȓܥݵ ȄȳɦȄ�ȓʊɗȆɜȝɦȄ�Ȇɺɮʊɛɼ�Ⱦ ȆݍݵȄ�ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ȆɺɜɈ ɳɭ�ɣ ɨȗɮȕ

��ȓʈȵɟȳɮȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɯ ȸ Șȕ�ȟ ʊȧ �֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ʄڴɏ�ʏڦȆɈ ɦȄ��؄فʊɗ�ȹ ɟȆɭ�ʄڲǻ�ȓȍȸ ɲ���ʅ؄فʊɘɦȄ��ɑȊȆɈ ɦȆȉ�
Վ
ַɼǷ

�ȳɜɦȆɗ�֗ ȓʊɭȳɺɦȄ�ȓʊȎȕȄ؅فɨɦ�ȹ ʇȯɜȕɼ�ȒȯʆȯȻ��ʏࢭ�ȓʈȵɟȳםȄ�ɵ ɭ�
Վ
ȆȍɦȆɓ �ɝ ɨɈ ɳȕ�Ȓȯɜɐɭɼ�ȓɨʈɽɇ �ȓɨȧȲ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ȲȄ

ܣۘ�� ɦȄ�ȓʊɡʊɭȆɳʆȯɦȄ�ɑɭ�
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ�Ʌ ɛȆɳȘʆ�ʅ ȱɦȄ�ʎǿȄȳȡׁ Ȅ�Ǵɉ ȍɦȄ�ɵ ɭ�

Վ
Ȇɏɽɱ�ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ɎɼȳɘɦȄ�ʄڲǻ�ȯȗɮȗɦ�ȓɮȿ ȆɐɦȄ

�ȲȆɀ ɦȄ�ɤ Ȇȝȗɭַ Ȅ�ɰ ȉ�ɯǾȄȮ�ɂ؈ ɼȆɘȕ�ȓɦȆȧ �ʏࢭ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ȲȮȆɢɦȄ�ɑɄ ʆ�Ȇɮɭ �֗ ȓʊםȆɐɦȄ�ȓʊɈ ɘɳɦȄ�ȓɏȆɳɀ ɦȄ�ȆّڈɨɈ ȗȕ  م

��ȑ ɳȣ ȕɼ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȲȱݍݰȆȉ�ɯ ȸ Șȕ�ȓȀʋȉ�ɣ ɦȱȉ�
Վ
Ȅȯɦɽɭ�֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȗɦ�ȓםݏݰȄ�ȓȡ ȆݍݰȄ�ɰ ȋɼ�ɰ؈ ɱȄɽɜɨɦ؈

Ȓȳɇ ȆݝݵȄ.

ܣۘ�� ɦȄ�ȒȮȆݍݰȄ�ȓʊȸ ɘɳɦȄɼ�ȓʊɗȄȳɔݍݨȄ�ȓʊǾȆɳȝɦȄ�ɣ ʊɡɘȕ�ɰɼȮ�ɑɮݝݨȄ�Ȅȱɸ�ɪ ȫ ȄȮ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȮ�ɯ ɺɗ�ɵ ɡɮʆ�ַ ɼ

��ȒȆʊݍݰȄ�ȯɏ Ȅɽɛ�ʎɘɗ�֘ ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ��Ȉ ɽɳݍݨȄ��ɯ ɦȆɏɼ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ��ɤ Ȇɮȼ ɦȄ��ɯ ɦȆɏ��ɵ ʈȵʆȆɮȗɭ�ɰ ǻ�ɪڲȆɏ�ʄם؈ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɯ ȸ ɜȕ

�ɦɽʊȷ ɽ ȷ �ɻʊɨɏ ݳ� Ɉݏ ɀ ʆ�Ȇɭ �ʄڲǻ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɤɽȨ ȗȕ�֗ ǴȄȳܶݰ ɦȄ�ʏࢭ�Ȓȳȼ ȘɳםȄ��ȟ ʊȧ �֗ �ȓɨɭȆȼ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ��Ռȉ�
Վ
Ȇʊȡ ɽ

��ɂ ȳɘȕ�ȓʊɗȄȳɔȡ �ȓɦȵɏ �ʏࢭ�ɰɽ ȷ ȯɳɺםȄɼ�ɤ ȆɮɐɦȄ�Ƚ ʋɐʉɼ �֗ ȓʊɳɺםȄ�ȒȆʊݍݰȄɼ�ȓȿ ȆݍݵȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ɰ ȉ�ɚȲȄɽɘɦȄ�Ȉ؈ ɼȱȕ

��ɞ ȲȆȼ Șʊɗ �֗ ȒȲȄȮׂ ɦ�ȓʈȳɡȸ ɐɦȄ�ȑ ȕȳɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɳʋȗםȄ�ȓʊɜɗֿ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄɼ �ʅ ɽɄ ɐɦȄ�ɵ ɭȆɄ ȗɦȄ�ɵ ɭ �
Վ
Ȇɏɽɱ

ȯǾȆםȄ�ȹ ɘɱɼ�ȓʊȷ ȆɜɦȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ȹ ɘɱ�ɑʊɮݍݨȄ��ՎǴȆɮȗɱȄɼ�
Վ
Ȅȯȡ �ȓʈɽɛ��ȓɏȆɮȡ �ȦɼȲ��ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɮɭ�֗ Ȕ ȆʆȯȨ ȗɦȄ�ȹ ɘɱɼ�Ȓ

��ȓɨǾȆɐɦȄ�ɵ ɏ�ȯɐȍɦȄ�ȓՌȣ ʊȘɱ�
Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅ�

Վ
ȆȉȄ؅فɓȄɼ�

Վ
Ȇʊȸ ɘɱ�

Վ
ȆɈ ɔɃ �ȯɦɽʆ�ɻȕȄȰ�ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�ɻɳɡɦ�֗ Ǵֺ ɭȵɦȄɼ�ɰ Ȇɢɮɨɦ�

Վ
Ȇʊɘɇ Ȇɏ

��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɮɭ �֗
Վ
ȆɭȆɮȕ�ɰ ɨɀ؈ ɘɳɭ�ɰ ɘɀ؈ ɱ�ʄڲǻ�ȮȳɘɦȄ�ȒȆʊȧ �ɯ ȸ ɜʆ�ʅ ȱɦȄ�ȓȋɼȆɳםȄ�ɬȆɌ ɱɼ  أمام

ȓʊɳɺםȄ�ɯ ǴȆɘɟ�ɉٮڈ ɜɗ�ȹ ʋɦɼ�Ȇٕڈɘɋɽם�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɰȴȄɽȗɦȄɼ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓܶݰ ɦȄ�ʄڴɏ�Ɋ ȆɘݍݰȄ�ʅ ȯȨ ȕ.

��ʎɘȗɡȕ�ַ �ȟ ʊȧ �֗ ܥݸ ȄȳɦȄ��ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȓʈɽ ȉֿ Ȅ��ɉ ɮɳȉ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɯ ȸ Șȕ�֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ȯʊɐȿ �ʄڴɏɼ

�֗ ɪ ɜɳɦȄ�֗ ɵ ɡȸ ɦȄ�ɪ ɮȼ Ȗ�ȓɐȷ Ȅɼ�ɰ ȆɭǷ�ȓɡȍȻ �Ȓȳɗɽɭ�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ʏڤȄȳɦȄ�ȲɼȮ�Ɂ ɮɜȗȕ�ɪ ȉ�ɪ ɔȼ Ȅ�Ȳɼȯȉ�ȓɟȳȼם ɦȄ

��Ƿȯȍɭ�ʄڴɏ�
Վ
ȆɮǾȆɛ�

Վ
ȆʊɳɮɃ �

Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅ�

Վ
Ȅȯɜɏܥݸ� Ȳ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ɻʊɗ؅فɦȄɼ�֗ ȓʊܶݰ ɦȄ�ȓʆȆɏȳɦȄ��ɷȱɸ�֘ �ɰ Ȇɭֿ Ȅ�ɪ ȉȆɜɭ�ǴַɽɦȄ
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��ș ɮɸȆȷ �ɪ ȉȆɜםȄ�ʏࢭ�Ȇٔڈɡɦ�֗ ȟ ʆȯݍݰȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɚ ɽ ȷ �ʏࢭ�ȒȲȮȆɱ�Ǵַɼ�Ȕ ȆȡȲȮɼ�
Վ
ȆʊɦȆɏ �

Վ
Ȇʊɘʊɋɼ�

Վ
ȄȲȄȳɜȗȷ Ȅ�ș ɜɨȫ �ȓɗȆɜȝɦȄ

��ȓʆȮɼȮȳםȄ�ɵ ɏ�ȳɌ ɳɦȄ�ɑɈ ɜȉ�
Վ
Ȇȍȸ Șɡɭ�

Վ
Ȇɜȧ �ȆʆȄȵםȄ�ʏࢭ�ɾȳȕ�ȓɳʊɐɭ�Ȕ ȆȀɗ�ɾ ȯɦ�ȓʊɐʉȳɦȄ�Ȕ Ȇʊɟɽɨȸ ɦȄ�Ʌ ɐȊ�ȑ ʋȷ ȳȕ�ʏࢭ

ȓȝʆȯݍݰȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓɮɌ ɱǷ�ɝ ʊȍɈ ȕ�Ȕ ַɼȆȨ ɭ �ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɮɭ �֗ ȓʆȮȳɘɦȄ  المقاومة من  بجدار   
ً
أحيانا تصطدم 

ɯǾȆɜɦȄ�ɑɃ ɽɦȄɼ��ȓʊɭȯɛֿ Ȅ��ȲȆʊɐɭ�ȲȄȳɜȗȷ Ȅ��ȒǴȆɘɡɦȄ��ȲȆʊɐɭ�Ɏȵɏȵʆ�ɰ Ƿ�ۜܢ آ Ȭ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɗȆɜȝɦȄ.

��֗ ʎɘݍݵȄ�ɤ Ȇʊȡֿ Ȅ�Ɏ Ȅȳȿ �ʏࢭ�ɪ ȝɮȗʆ�
Վ
Ȅ؈فȸ ɏ�

Վ
ȆɃ ȆȬ ɭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�Ƚ ʋɐȖ�֗ ȓɳɸȄȳɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭɼ

��ɰ ȋɼ؈ �֗ ȓʈȵɟȳםȄɼ�ɍ ɘȨ ȗɦȄ�ʄڲǻ�ɪ ʊɮʈɼ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ɬȆɐɦȄ�Ɏ ȆɈ ɜɦȄ�ɯ ʊɛɼ�ȹ ʋȷ ǸȗɦȄ�ȒȳɟȄȰ�ɪ ɮȨ ʆ�ɯ ʆȯɛ�ȶ ȳȧ �ɰ ȉ؈

�ɼ �ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȆȉ�ɰ ɐȍȼ؈ ȘםȄ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�Ȕ ȄȲȆɇׁ Ȅɼ �ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄ�ɵ ɭ �ȯʆȯȡ �ɪ ʊȡ��ɵ ʆȱɦȄɼ �֗ ȓʊםȆɐɦȄ�ȓʊȕȆɮɓȄ؄فɦȄ

��ȓɳɮɛȳɦȄɼ�ȟ ʆȯȨ ȗɦȄ�ʏࢭ�ȓȍɓȳɦȄ�ɰ �ȉ؈
Վ
ȆȗɭȆȿ �

Վ
Ȅȳȕɽȕ�ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȒȯɭȆݍݨȄ�ɪ ɠȆʊɺɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�Ȉ Ȅ؅فɓַ Ȇȉ�

Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ�ɰ ɼȳɐȼ ʇ

ܣۘ�� ɦȄ��ȓȉȆɜɳɦȄ��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɣ ʈȳȼ ɦȄ�Ȓɽɛ�ȯɺȼ ǻ�ɖڲȄ�Ȅȱɸ�ʄם ȆɄ ȕɼ�֘ ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȒȳɈ ʊȸ ɦȄ�ɰ Ȅȯɜɗ�ɵ ɭ�ɖ ɽݍݵȄ�ɰ ȋɼ؈

�Ȅ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�
Վ
ȆʈȲɽȨ ɭ�

Վ
ֺ ɏȆɗ؄ف�ȗɐȖ��ʅ ȲȄȮǻ�ȲȄȳɛ�ʅ Ƿ�ɵ ɭ�ɪ ɐȣ ȕ�ȓɜʊɛȮ�Ȕ ȆɱȴȄɽȕ�ɂ ȳɘȕ�ȟ ʊȧ �֗ ɍ ȧֺ ɭ�Ȯȳȣ ɭ�ַ �֗ ɪ ɮɐɦ

�֗ ɪ ɮɐɨɦ�ɰ Ȇɢɭ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ȓʊǾȆٔڈɦȄ�ȒǴȄȳɜɦȄ�Ȇɳȉ�Ɂ ɨȬ ȗɦ�֗ ȴȆʊȗɭȆȉ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅɼ�ȓʊȷ Ȇʊȷ �ȓʊɨɮɏ

��ɑȍɈ ȕ�ȓʈɽɛ�ȓʊɳɺɭ�ȓʈɽɸ�ȓɨɢȼ ɭ�֗ ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Ț Ȳׁ Ȅ�ɑɭ�ȒȲɽɈ ȗםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȇٕڈɗ�ȳɺɀ ɳȕ�ȓɜȕɽȉ�ʏۂ�ɪ ȉ��ɵ ɭ�ɪ ɠ

��ȲȮȆɛ��ɝ ʊȻ Ȳ�ɚ ֺ ɮɏ��ʄڲǻ��ȳɜȗȸ Ȅ�ɚם ֺ ɮɐɦȄ��Ȅȱɸ�ɪ ʈɽȨ ȕ�ȓʊɘʊɟ�ɽɸ �Ȇ؈فٱڈȸ ؄ɟֿȄ�ʅف�ם ȯȨ ȗɦȄ�ɪ ɐȣ ȕɼ�֗ Ȇ٭ڈ�ȳɮʆ

ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ɻɱȴȄɽȕ�ȯɜɘʆ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ�ʎםȆɐɦȄ�ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɭ�ɑɭ�Ɂ ɛȳɦȄ�ʄڴɏ.

��ȓɱȳɀ ɐɦȄ�ɑʉȲȆȼ ɮȉ�ȓɈ ȍȕȳםȄ�ɣ ɨȕ�Ȇɮʊȷ �ַ �֗ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɑɮȣ ɭ �ʏࢭ�ȓȝʆȯݍݰȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɦȄ�ȒǴȄȳɛ �ɰ ǻ

�ȳʈɽɈ ȗɦȄ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅɼ(مشروع SH2030Ȓȯʆȯȡمثل  �ȓɨɢʊɸ �ɵ ɭ �ɻɐȍȕ�Ȇɭɼ)��ʏࢭ�ȆɺɐɃ ɽȉ�ַ ǻ�ɯ ʊɜȗȸ Ȗ�ַ �֗

��Ƚ ʋɐȖ�ַ �ɬɽʊɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȆɗ�֘
Վ
ȆɜȉȆȷ �Ȇɺɡʊɡɘȕ�ɯ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄɼ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɑɭ�ȒȳȻ Ȇȍɭ�ȓɺȡ Ȅɽɭ

��ɝ Ɉ ɳםȄ�ɼ�ȯɗȄɽɦȄ��ȟ ʆȯ Ȩ ȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ��ɰ �ȉ؈
Վ
Ȇɜʊɮɏɼ�

Վ
ȆȗɭȆȿ �

Վ
Ȇɏ Ȅȳȿ �ɂ ɽȬ ȕ�ɪ ȉ�֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ɪ ɠȆʊɺɨɦ�ɯ ȷ Ȳ�ȒȮȆɏǻ�Ȯȳȣ ɭ

�Ȇȸ Ȅ�ɬȯɈם ɀ ȕ�ȟ ʊȧ �֗ Ȳȱȣ ȗםȄ��ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ��ʄڲǻ��ȓɛֺ ɮɏ �ȓʊɭɽɮɏ �ȒȲȄȮǻ��ɵ ɭ�ɑɮݝݨȄ�ɪ ʈɽȨ ȕ�ʄڲǻ�ȓʊɭȄȳɦȄ�ʏڤ

ɤ ȆɮɏǷ�Ȕ Ȅȯȧ ɼɼ�Ȕ ȆɠȳȻ �ȓɏɽɮȣ ɭ (Business Units)  مر��ʅ ȱɦȄ�ɪ ʊɜȝɦȄ��ʅ؄فʊɘɦȄ��Ț Ȳׁ Ȅ�ɣ ɦȱȉ�֗ ȓɨɜȗȸ ɭɼ�ȓɱ

��ȓʊɳɸȱɦȄ�ɪ ȍɛ�ɵ ɭ�ȓʊɘȫ �ȓɭɼȆɜɭ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�ɎɼȳɘɦȄ�ɽȨ ɱ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�Ʌ ʈɽɘȕ�Ȕ ַɼȆȨ ɭ�ɻȡ Ȅɽȕ�Ȱǻ�֗ ȓʈȵɟȳםȄ�ȶ ȯɜʆ

��ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȒȳɈ ʊȸ ɦȄ�ɰ Ȅȯɜɗ�ʄڲǻ�ȓʊǾȄȳȡׁ Ȅ�ȓɄ ȍɜɦȄ�ə ʊɘȬ ȕ�ʅ ȮǺʆ�ɰ Ƿ�ۜܢ آ Ȭ ȕ�ۘܣ ɦȄ��ɤ Ȇɮȼ ɦȄ��ȵɟȳםȄ�ʏࢭ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ
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��ɪ ɜȝםȄ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɑɛȄɽɦȄ�ȓɏȳȷ ɼ �֗ ȦɽɮɈ ɦȄ�ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ȓɏȳȷ ��ɰ ȗɄ؈ ɛȆɳȗɭ�ɰ ȗɏȳȸ؈ Ȋ؈ف�ȸ ʇ؈ف�ʊɔȗɦȄ

Ɂ ʊȫ؅فɦȄɼ�ɑʊɛɽȗɦȄ�ȯʊɦȆɜȗȉ.

ȥ ɭȯɳםȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ȓɮɌ ɱǷɼ �ȓɳɮɛȳɦȄ�ȑ ɐɨȕ�֗ ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ �ɝ ɮɏ �ʏࢭɼ(ERP/SAP)  للعلاقات "المفجر"  دور 

��֘ �ɾ ɽɜɦȄ�ȵɟȄȳɭ��ɑʉȴɽȕ�ȯʊɐȖ�ɪ ȉ�֗ Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ȟ ʆȯȨ ȗȉ�ʎɘȗɡȕ�ַ ࢼܣ� ɗ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ

��ȓʊɘʊȻ Ȳֿ Ȅ�ȒȳɟȄȱɦȄɼ�Ȓݍݵ؄فȄ�ɣ ɨȗɮʆ�ʅ ȱɦȄ��ɯ ʆȯɜɦȄ�ȶ ȳݍݰȄ��ʄڴɏ�
Վ
Ȅȳɡȧ �ȓʊɳɺםȄ�ȓɸȆȡ ɽɦȄɼ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ș ɱȆɠ�ɰ Ƿ�ȯɐȍɗ

مفاتيح   لتنقل  التكنولوجيا  جاءت  ��Ȉالورقية،  Ȇȍȼ ɦȄ�Ȕ ȄȲȆɇׁ Ȅɼ �ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄ�ɵ ɭ ��ȯʆȯݍݨȄ�ɪ ʊݍݨȄ��ʄڲǻ�ȒɽɜɦȄ

��
Վ
Ȅȯɦɽɭ�֗ ȓʊɭȯɛֿ Ȅ�ȓȍʊɸ�Ɏȵɏȴɼ�ȓȷ ȯɜםȄ�ȓʊɭȳɺɦȄ�ȓʊȎȕȄ؅فɦȄ�ʏࢭ�

Վ
ȆȫȳȻ �ɝ ɨȫ �Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȓɔɦ�ɰɽɳɜȗʆ�ɵ ʆȱɦȄ

ۘ ɦȄ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓʊɗȆɘȼ ɨɦ�ȓʊɗȆɜț�ȓɭɼȆɜɭ���ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɂ ɽɮɔɦȄ��ɉ ɮɱ�Ȯȯٮڈɼ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ʏࢭ�ɪ Ɍ ɦȄ�ɝ ɇ Ȇɳɭ�ə ȼ ɡȕܣ�

Ʌ ɐȍɦȄ�ɻɘɨȫ ׿ܣ� ȗȨ ʆ�ɰ Ȇɠ�ʅ ȱɦȄ.

��ȒǴȆɘɡɦȄ��ʄڴɏ ܣۚ� ȍɭ�ɬȆɌ ɱ�ʄڲǻ��ȓʊɭȯɛֿ Ȅɼם۶ܣ�Ȅ�ȲȆȸ ɏڴȄ��ʄם ܣۚ� ȍɭ�ɯ ʊʊɜȕ�ɬȆɌ ɱ�ɵ ɭ�ʏڋ ʈȲȯȗɦȄ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ

ɖ Ȅȯɸֿ Ȅɼ" (KPIs)��Ȕ Ȇʊɛ؅فɦȄɼ�ȵɗȄɽݍݰȄ�ɉ ȋȲ�ȓɦɼȆȨ ɮɗ�֘ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ��ȓʈɽ ȉֿ Ȅ�ȓɗȆɜȝɦȄ��ɝ ɮɏ �Ȉ ȳɄ ʆ�
Վ
ַ Ȅȵɦȴ�ɪ ȝɮʆ

��֗ ɻǾַɼ�ɪ ȉȆɜɭ�ə ɋɽɮɨɦ��ɝ ɨɈ Ȅ�ɰם Ȇɭֿ Ȅ��ɵ ɮɄ ʆ�ɰ Ȇɠ�ʅ ȱɦȄ�ۚܣ ɮɄ ɦȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȯɜɐɦȄ�ɣ ɡɘȕ�ȓʆȮȳɘɦȄ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȇȉ

ʊɋɼ�
Վ
Ȇɜɨɛ؈ف�ȝʆ�ɤɽȨ ȕ�ɽɸɼ�֗ ȓɦǴȆȸ ɏ�ɯǾȆɜɦȄ��ȓʆȮȆɀڴȄ�ʄם ȗɛַ Ȅ�ȓɟȄȳȼ ɦȄ��ɝ Ɉ ɳɮȉ�ɻɦȯȍȘȸ Ȗɼ��ɻȡ Ȅɽʈɼ�

Վ
Ȇɐȷ Ȅɼ�

Վ
Ȇʊɘ

���ʏڤȆɮݍݨȄ�ɵ ɭȆɄ ȗɦȄ��Ȧɼȳɦ�
Վ
Ȅȯʆȯٮڈ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅɼ�Ȳɽȡֿ Ȅ�ȯʈȳɘȕ�ʏࢭ�ɾȳȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓȉȆɜɳɦȄ��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɣ ʈȳȼ ɦȄ�ɵ ɭ�

Վ
ȆɌ ɘȨ ȕ

ɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȑ ȷ ȆɢםȄɼ��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�ȒȲɼȳɃ �ɰ Ȅ�ʅםȉ�ȓɱȴȄɽ؈ ȯȨ ȕ�ɬȆɭǷ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɑɄ ʆ�Ȇɮɭ �֗ Ȓȯ ȧ ɽםȄ�ȓʊ

ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨȸ ɦȄ�ȒȲɼȳɃ ɼ.

���ȓʈȲȆʊɐɭ�ֺ ɦȄ�ɼǷ���Ȇʊɭɽ ɱֿ Ȅ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ʏࢭ�
Վ
ȆʊɦȆȧ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɑɄ ȕ�ȓɏȲȆȸ ȘםȄ�ȓʊɡʊɭȆɳʆȯɦȄ�ɷȱɸ

��Ȇɮɳʋȉ�֗
Վ
ȆɭȆɮȕ�Փə ȗȬ ȕ�ɯ ɦ�Ȇٔڈɡɦ�ȓɨɭȆȼ ɦȄ�ȓʆȆɮݍݰȄɼ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ʄڴɏ�ȓɮǾȆɜɦȄ�ȓɮʆȯɜɦȄ�ɯ ʊɜɦȄ�ɪ ɠǶȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȗɛǺםȄ

ɏڴȄ�ʄםȄɼ�ȓɱɼȳݝݵ �ȓɮǾȆɜɦȄ�ȒȯʆȯݍݨȄ�ɯ ʊɜɦȄ�ȯɐȊܥݸ� ؅ȕ�ɯف ɦ��ȓɦȆȧ �ʏ؈ف�ࢭȸ Ȅɼ�əם ɋɽםȄ�ʃɜȍʊɦ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɗȆɜțɼ�Ȓȳɇ Ȇ

׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�Ȧ Ȇȣ ɱ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊȕȆȸ ȷ ǺםȄ�ȯʊɦȆɜȗɦȄ�ȒɽɈ ȷ ɼ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓțȄȯݍݰȄ�Ȕ ȄǴȄȳɓǻ�ɰ ȉ�ʎɭɽʆ�ɂ؈ ɼȆɘȕ

���ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɰ Ȇȸ ɲǻ��ɑɳɜȕ��ȓʊɗȆɜț�ȓȷ ȯɳɸ��Ț Ȅȯȧ ǻ�ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȆȉ�ɪ ȉ�֗ ȓɮɌ ɱֿ Ȅɼ�Ⱦ ɽɀ ɳɦȄ�ȒȮɽȣ ȉ�ȹ ʋɦ�
Վ
Ȇɱɽɸȳɭ

�ɵ ɏ�ʏڴȬ ȗɦȄ�ɾ ɼȯȣ ȉȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓʊɦȆɐɘɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭݳ� Ȇɀݍ ɦ�ȓɦɼȯɨɦ�ȓʈɽ ȉֿ Ȅ�ȒǴȆȍɐɦȄ�Ǵɖ Ȯ.



ƃ¦�Ȇʶ Žƃ¦�ʖ ƃœh��ŗŪ¦°ʗƄƃ�Ƒƈ¦ʗ̒ ƃy¦�°œʟƗ¦��

45

��Ȯȳȣ ɭ�ɪ ȝɮʆ�ַ �ɻɱǷ�ə ȼ ɡȕ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɑɮȣ ɭ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȇʊɛֺ ȫ Ƿ�ɚ Ȇȝʊɭ�ȒǴȄȳɛ�ɰ ǻ

��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ɝ ɮɏ �ʏࢭ��ʏڌ Ȅȳȡ �ɪ ȫ ȯȕ��ȓȉȆȝɮȉ�ɽɸ �ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ȓʊɭȄȵɦǻ�ɞ ɽɨȷ �ȓɱɼȯɭ�ɼǷ�ȓʊɱɽɱȆɛ�ȓɜʊțɼ

׿ܣ ȷ ȳɦȄ�ȲȆʊɐםȄ��ɪ ȝɮʊɦ�ɚ ȆȝʊםȄ�Ȅȱɸ �ʎȖǸʆ�ȟ ʊȧ �֗
Վ
ȆɜȉȆȷ �ȆɸȆɳɨɨȧ ܣۘ� ɦȄ" (The Formal Norm)  يحاول الذي 

ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȲȆʊɐםȄ��ɑɭ�ɞ ȆȍȘȻ ַ Ȅ" (The Social Norm)��֘ ȓʊɳɮɄ ɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄ�ɵ ɭ�Ȯɽɜɏ؄ف�ɏܥݸ� ȄȳɦȄɼ�ȯǾȆȸ ɦȄ

��Ȇٕڈɨɏ�Ɂ ɳʆ�ۘܣ ɦȄ��ȓɸȄق؇ɦȄ�ɼ��ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ��ɯ ʊɛ�ȴ؄فȕ�֗ ȲȄȳɜɦȄ�ȵɟȳɮȕɼ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȆȉ�
Վ
ȆʊȬ ʈȲȆȕ�ɯ ȸ Șȕ�ɪ ɮɏ�ȓȀʋȉ�ʎɘɗ

�ׁ Ȅ�ɂ ɽɮɔɦȄ��ȓɗȆɜȝɦ�ȓɄ ʊɜɱ�Ȕ ȄɼȮǸɠ�ɚ ȆȝʊםȄ��Ȱɽɘɳɨɦ�ȒȄȮǸɠ�
Վ
ȆɜȉȆȷ �ɬȯȬ ȗȸ

Ւ
Ȗ�ș ɱȆɠ�ۘܣ ɦȄ�ȓɭɽɨɐםȄ�ȲȆɢȗȧ Ȅɼ��ʅ ȲȄȮ

�ȦɽɃ ɽɦ�ɽɏȯʆ�ʅ ȱɦȄ�ʏֺࢮ ȫֿ Ȅ�Ɂ ɳɨɦ�ɤ Ȇȝȗɭַ Ȅ�ɰ ȉ�ɯǾȄȮ�ȳȕɽȕ�ȓɦȆȧ؈ �ʏ؈ف�ࢭȸ Ȅɼ�əם ɋɽםȄ�ɑɄ ʆ�Ȇɮɭ �֗ ȓɈ ɨȸ ɦȄɼ

��ȴɼȆȣ ȗɦ�ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɼǷ�Ȓȳɀ ȗݝݵȄ�ɚȳɈ ɦȄ�ʄڲǻ�
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ�ɪ ʊɮʆ�ʅ ȱɦȄ�ʎɭɽʊɦȄ�ɑɛȄɽɦȄ�ɉ ɔɃ �ɰ ȋɼ�֗؈ Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ

ɜȝɦȄʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɪ.

��ɷȮɽɳȉ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ʄڥȸ ʇ�ȟ ʊȧ �֗ Ȇٕڈɦǻ�ȆɳɛȳɈ ȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȓʈɽ ȉֿ Ȅ��ȓʊɦȆɢȻ Ǽȉ�
Վ
Ȇɜʊțɼ�

Վ
Ȇɇ ȆȍȕȲȄ�ɚ ȆȝʊםȄ�Ȅȱɸ�ɉ ȍȕȳʈɼ

��ȓɨǾȆɐɦȄ��ɝ Ɉ ɳɭɼ �ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ǴַɽɦȄ�Ȕ ȆɢȍȻ �ɣ ʊɡɘȕ�ʄڲǻ��ȓʊȋɽȸ Ȅ�ȓȋȲȆȨݝݰ ɭ�ɼ ݳ�� Ȇɀݍ Ȅ�Ȉם ȲȆɄ ȕ��Ռȉ�ȓɜɨɐȗםȄ

Ȅ��ɤ ȄȯȍȘȷ Ȅ�
Վ
ַɼȆȨ ɭ�֗ ȓʊɴʊȍɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɯ ɡȨ ʆ�ʅ ȱɦȄ��Ȓ؈فȍɡɦȄם۶ܣ���Ȅ�ɵ ɭȆɄ ȗɦȄ��Ռȉ�ʅ ɽɺݍݨȄ�ɼǷ��ʅȳǾȆȼ ɐɦȄ�ɵ ɭȆɄ ȗɦ

��ɖ Ȅȳɇֿ Ȅ�ɻʊɗ�Ȕ ȮɽɐȖ�ȳɔɀ ɭ�ɑɮȗȣ ɭ�ʏࢭ�
Վ
ֺ ǾȆɸ �

Վ
ȆʊɗȆɜț�

Վ
ȆʆȯȨ ȕ�ȯɐ Ւʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ɚ ȆɜȨ ȗȷ ַ Ȅɼ�ȒȲȄȯݍݨȄ�ʄڴɏ �ɯǾȆɜɦȄ

��֗ Ȅ�ȲȆȸם۶ܣ ʊȸ؈ف�Ȅם Ȗ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ɵ ɭ�Ǵȵȡ �ʏۂ ���ȓɘʈȳɐםȄ��Ռȉ�
Վ
ȆʊɨȨ ɭ�ɖ ȳɐ

Ւ
Ȗ�ۘܣ ɦȄ��ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɰ Ƿ�ʄڴɏ�ȓɨɏȆɘɦȄ

الم ��ȓʆȮȆɀليصبح  ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɝ Ɉ ɳɭ �ɂ ȳɘɦ�ȓȝʆȯݍݰȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅɼ ��ȯʆȯݍݨȄ�ɪ ʊݍݨȄ��ȯʆ�ʏࢭ�ȒȄȮǷ�ɣ ɦȱȉ�ɚ Ȇȝʊ

��ȓݏݰɀ Ȅ�ɰם ݰȉ�ȓܷ؈ Ȅɼɼ�ȓɨȿ Ȇɗ�Ȯɼȯȧ �ɯ ʊȷ ؅ɦ�ȓɦɼȆȨف ɭɼ �֗ ȓʈɽɏȳɦȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ȯɃ �ȓʊɦɼȯɦȄ

ȓɜȉȆȸ ɦȄ�ȓʊɐʉȳɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ȓɮǾȆɓ�ș ɱȆɠ�Ȯɼȯȧ �ʏۂɼ�֗ ȓɭȆɐɦȄ�ȓݏݰɀ Ȅɼ�ȓȿם ȆݍݵȄ.

ɤ ȆɮȻ ��ȓʊɗȄȳɔݍݨȄ�ȓʊǾȆɳȝɦȄ�ʄڴɏ �ɻɦֺ Ɍ ȉ�ɚ ȆȝʊםȄ�ʎɜɨʆ�Ȇɮɟ-��ȓɭֺ ȸ ɦȄɼ �ȓܶݰ ɦȄ�Ȯɽɳȉ�ȵɟȳ
Ւ
ȕ�ɰ ȧ؈ �ʎɘɗ �֗ �Ȉ ɽɳȡ

ȓȀʋȍɦȄɼ(HSE)��ɤɼȆȨ ʆ�֗ ʎɲȄȯʊםȄ�ɪ ɮɐɦȄɼ�ǴȆɜȍɦȄ�Ȓȯʊɜɏ �ɵ ɭ�Ǵȵȣ ɟ�ȓʊȋɽɳݍݨȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ȯɏȄɽɛ�ʏࢭ�Ȓȯ ʆȯȻ �ȓɭȄȳɀ ȉ

��ɣ ɦȱȉ�
Վ
ȆɜɦȆȫ �֗ ɤ Ȇɮȼ ɦȄ�Ȕ Ȅȳɜɭ�ʏࢭ�ȓʊɦȆםȄɼ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ Ȇʊɟɽɨȸ ɦȄ�ɪ ɮȼ Șɦ��ȓʊɛֺ ȫֿ Ȅ�ȓɌ ɜʊɦȄ��ɷȱɸ�ɯ ʊɮɐȖ�ɚ ȆȝʊםȄ

ʆ�Ȇɳɸ �ɚ ȆȝʊםȆɗ�֘ �ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɼ��ۚܣ ɜȗɦȄ��ɰ ȉ�ȒɽɺɦȄ�ɬȮȲ�ɤɼȆȨ؈ ȕ�ȓɟ؅فȼ ɭ�ȓʊɮʊɛ�ȓʊɃ ȲǷ���ʅȵɭȳɦȄ�ȯȧ ɽםȄ��ȲɼȮ�ȑ ɐɨ

��ɵ ɏ �ȓʊɮɸǷ�ɪ ɜʆ�ַ �ȓɮȿ ȆɐɦȆȉ�Ȕ Ȇɜɘɀ ɦȄ�ɬȄȳȉǻ�ʏࢭ�ȓɸȄق؇ɦȄ�ȯɏ Ȅɽɜȉ�ɬȄ؅قɦַ Ȅ�ɰ Ƿ�ʄڴɏ �
Վ
Ȅȳɀ ɭ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʈɽɺɦ

�ɽɜȧ �ʏࢭ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ȯɏȄɽɜȉ�ɬȄ؅قɦַ Ȅ��ʏۂ �ȳɇ ȆݝݵȄ�ɰ Ǹȉ�ȒȯǾȆȸ ɦȄ�ȓʊɳɸȱɦȄ؈ف�ʊɔȖ�ɤɼȆȨ ʆ�ɉ ȋȲ�ɽɸɼ�֗ Ȯɽɐȸ ɭ�ۜܣ Ȇȧ؟ �ɤ
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�ȓʊɛֺ ȫ Ƿ�ȳɇ ȆȬ ɭ��Ȯɽȡ ɼ�ʄڴɏ �
Վ
ȄȯɟǺɭ�֗ ȓʊɳɜȕ�ȳɇ ȆȬ ɭ�ɉ ɜɗ" (Ethical Risks)��ɷȲȄȳɜȗȷ Ȅɼ�ɑɮݝݨȄ�ȓɐɮȷ �Ȯȯٮڈ

.بنفس القدر

ܣۘ�� ɦȄ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ��ȆʊɨɐɦȄ�Ȇɱֿ Ȅ��ɻɱǷ�ʄڴɏ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȇʊɛֺ ȫ Ƿ�ɚ Ȇȝʊɭ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳɦȄ�ɵ ɡɮ Ւʆ�֗ ɬȆȗݍݵȄ�ʏࢭɼ

���ȓȗɭȆȿ �ȓɭɼȆɜɭ��ɻȡ Ȅɽʆ�ɽɺɗ�֗ ȓʈȲȆݍݨȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɻʊȡ ɽȕɼ�ȓɮʆȯɜɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄ�Ȧ Ȇɮȡ �ȩ ȍɟ�ɤɼȆȨ ȕ

ɤ Ȇȝȗɭַ Ȅ�Ȕ ȄǴȄȳȡ ǻ�ȯʆȯȼ Ȗ�ʏࢭ�ɾȳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ۚܢ ȍɦȄ�ɵ ɭ(Compliance)��
Վ
Ȅȯʆȯٮڈ�Ȕ ȄȴɼȆȣ ȗɦȄ�ɵ ɏ �ɕʊɨȍȗɦȄɼ

��֘ ɪ ȿ ȆݍݰȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ɝ ɮɏ �ɾ ȯɭ�ʄڴɏ �
Վ
Ȇʊɜʊɜȧ �

Վ
ȄȳȻ Ǻɭ�ɚ ȆȝʊםȄ�Ȅȱɸ �ɪ ʊɐɘȕ�Ȧ Ȇȣ ɱ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɮɭ�֗ Ȓȳɜȗȸ Ȅ�Ȕם ȆɱȴȄɽȗɨɦ

��ȓʊɭɽʆ�ȓʊɐȡȳɭ�ʄڲǻ�ɤɽȨ ȕ�ȄȰǻ�ȆɭǷ�֗ ȓɮʆȯɜɦȄ��ȓʊɳɮɄ ɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ��ȲȆɀ ȗɱȄ�ۚܣ ɐʇ�Ȅȱ ɺɗ�֗ ɚ Ȳɼ�ʄڴɏ �
Վ
Ȅ؄فȧ �ʎɜȉ�ȄȰǼɗ

��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɰ Ƿ�ۚܣ ɐʇ�Ȅȱɺɗ �֗ ɬȆɢȗȧֺ ɦ��Ƞ Ȱɽɮɱ�ʄڲǻ�ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ��ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ��Ƞ Ȱɽɮɱ�ɵ ɭ�ȲɽȍɐɦȄ�ʏࢭ�ș ݬݰ ɱ�ȯɛ

ȯʆȯȡ Ȇɮȗȡڤ۶ɭɼ�ʏܣ� Ȅ�ȯɜɐɦ�ȹ ȷ Ǻȗɦ�ȓʊȬ ʈȲȆȗɦȄ�ȆٮڈȆɄ ɛȆɳȕ�ɣ ɦȱȉ�ȒȴɼȆȣ ȗɭ�֗ ȟ ʆȯݍݰȄ��ȒȯʊȻ ȳɦȄ�ȓɮɟɽݍݰȄ�.

��ȓʊɨʊɨȨ ȗɦȄ�ȳȿ ȆɳɐɦȄ�ȓɗȆɠ�ɉ ȋȳʆ�ʅ ȱɦȄ��ȓʈɼȄȵɦȄ�ȳݯݨ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɑɮȣ ɭ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ɬɽɺɘɭ�ɪ ɢȼ Ւʇ

�ɉ ɜɗ�ɪ ɢȼ Șȕ�ַ ࢼܣ� ɗ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅɼ�ʏڏ ʈȲȆȗɦȄ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ɵ ɏ �ȓʈɽɺɦȄ�ɷȱɸ �ɪ ɀ ɗ�ɵ ɡɮʆ�ַ �Ȱǻ�֗ ȓɜȉȆȸ ɦȄ

��ɯ ݵܷ ��ʅȵɭȲ�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ��Ƞ Ȇȗɱ�ʏۂ �ɪ ȉ�֗ ȓʊɳɺםȄ�ȓɛȆɈ ȍɦȄ�ɼǷ�ʎɘʊɋɽɦȄ׿ܢ� ȸ Ȅ�ɤם ֺ ȫ �ɵ ɭ��Ȅȱɺɦ׿ܣ� ȗɴʆ�ɵ ɭ�ɪ ɠ�ɻɨɮȨ ʆ

��ɽɸ�ɪ ȉ�֗ ȓɘʊɋɼ�Ȯȳȣ ɭ�ɻɱǷ�ʄڴɏ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ȮȳɘɦȄ�ɪ ɮɐɦ�ȳɌ ɳՒʆ�ַ �֗ ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ʏڤȆɮݍݨȄ�ɤ ȆʊݝݵȄ�ʎɘɗ�֘ Ȧȳɀ ɦȄ

ȓʊɳɇ ɼ��ȓɔȍɀ ȉ�ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ɕȍɀ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ Ȯֺ ȍɨɦ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȒȮȆʊȸ ɦȄ�ʄڴɏ�ȓɳɮȕǺɭ��ȓʊɳɇ ɼ�ȓȍȬ ɱ��Ռɦ�ǴȆɮȗɱȄ-

��ȟ ʊȧ �֗ Ȕ ȆɮʊɭǸȗɦȄ�ȯɺɏ�ɵ ɭ�ȓțɼȲɽɭ��ȓʊɦȆɄ ɱ��ɻȸ ɘɱ�ə ɋɽםȄ�ɾȳʆ-��ɻɱɼȯȉ�ɼǷ�ʏڤɽȉ-��Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦɼ��Ȓɼف؆ɨɦ�
Վ
Ȇȷ ȲȆȧ �

��ȯ ɦɽʆ�ȯɛ�ɪ ȉȆɜםȄ�ʏࢭ�ɻɳɡɦ�֗ ȹ ɘɳɦȆȉ�ȓʊɦȆɏ �ȓɜțɼ��ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓɱȆɀ ȧ ��ȮȳɘɦȄ�ȩ ɳɮʆ؈ق�ɮȗɦȆȉ�Ȳɽɐȼ ɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗؈فȡ Ƿ

��ɤ ȆɜȗɱȄ�ȓȋɽɐȿ �ȳȸ ɘʆ�Ȇɮɭ�֗ ȑ ȸ ȘɡםȄ��ȥ ʊȘȷ �ȹ٭ڈ؄ɦȄ��Ȅȱف ɮʆ�ȯɛ؈ف�ʊɔȖ�ʅ ֿ �ȓɭɼȆɜɭɼם۶ܣ�Ȅ�Ǵֺ ɐȗȷ ַ Ȇȉ�
Վ
ȄȲɽɐȻ

Ȅ��Ȕם Ȅ؈فɔȗɦȄ�ȆɺɃ ȳɘȕ�ۘܣ ɦȄ��ȥǾȆȗɳɦȄɼ �ȓɭȯݍݵȄ�ɬȯɜɭ��ȓʊɨɜɏ �ʄڲǻ��ȓɦȆȷ ȳɦȄɼ �ɝ Ȅ�ȑݍݰ ȧ Ȇȿ ��ȓʊɨɜɏ �ɵ ɭ �ə ɋɽ

ȓȝʆȯݍݰȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ.

ɤ ȆɮȻ ��ʏࢭȄȳɔݍݨȄ�ɬȆȸ ɜɱַ Ȅ�ȹ ɡɐʇ�ɝ ʊɮɏ �ʏڴȫ ȄȮ�Ɏ ȯɀ ȕ�ɵ ɭ�ɬɽʊɦȄ�ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ɷȱɸ �ʎɲȆɐȖɼ-  جنوب"، ففي

��ɖ ɼȳɌ ɦȄ�Ȓɽȸ ɛ�ɵ ɭ�ȆْڈʊɏȳȻ �ȯɮȗȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ��ۚܣ ɜȗɦȄ�Ȉ ȲȆݝݰȄ�ȓʈɽɸ��ɪ ɢȼ Șȕ�֗ ȒȆʊݍݰȄ�ȯɏȄɽɛɼ�ȓʊɈ ɘɳɦȄ�ɤɽɜݍݰȄ

Ȅ��ɯם ڈٰ Ƿ�ɞ Ȇɳɸ�ɪ ɭȆɐɦȄɼ�ȶ ȯɳɺםȄ�ɾȳʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓɦֽ Ȅɼ��ȓɐʊȍɈ ɦȄ�Ʌ ʈɼȳȕ��ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȄɼ��ɰ Ƿɼ��ɰɽʊɜʊɜݍݰȄ�ɰɽȣ ȗɳ

��ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȓʈɽɸ��ȓɮȿ ȆɐɦȆȉ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȄȳɜםȄ�ʏࢭ�ɪ ɢȼ Șȕ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ǴȆɛȲȵɦȄ�ȓɦȯȍɦȄɼ �ȒȰɽݍݵȄ�ʏࢭ�ɵ ɮɡȕ�ɯ ɮʊɛڈْ
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��
Վ
ȆɏȄȳȿ �ɝ ɨȬ ʆ�ɵ ʆȆȍȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ʏࢭ�ɯ ɡȨ ȗɦȄɼ�ȲȄȳɜɦȄ�ȵɟȳɭ�ɵ ɭ�Ȉ ȳɜɦȄ�ɵ ɭ�ȆْڈʊɏȳȻ �ȯɮȗȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ��ɉ Ɉ Ȅݝݵ

��ɑɛɽʆ�ʅ ȱɦȄ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɬǷ�ɉ ɘɳɦȄܸݸ� ʆ�ʅ ȱɦȄ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ɽɸ �ɪ ɸ �֗ �֚ ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȳɸɽȡ �ɪ ȝɮʆ�ɵ ɭ��ɤɽȧ �
Վ
ȆȗɭȆȿ

ȆȨ ȕ�Ȱǻ�֗ ɤ ȄǺȸ ɦȄ�Ȅȱɸ�ɝ ʊɮɐȗɦ�ȓɳɮɛȳɦȄɼ�ȒȯʆȯݍݨȄ�ȓɨɢʊɺɦȄ�Ȕ ַɼȆȨ ɭ�ʎȖǸȕɼ�֚ ȮɽɜɐɦȄ��ș Ȩ ȕ�ɵ ɭ�Ɇ Ȇȸ ȎɦȄ�ȑ ܥݰ �ɤɼ

��ȓʆȮɽȡ ɼ�ȓɭȴǷ�ʏࢭ�ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɑɄ ʆ�Ȇɮɭ�֗ �ȓɱȳɭ�ȓʊɮɛȲ�ȓʈɽɸݳ�� Ȇɀݍ ɦ��ȓʆȯ ʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȓʈɽɺɦȄ�

ȓʈȲȆȍȗɏַ Ȅ�ɻȗɱȆɢɭ�ɵ ɏ�ɻɏȆɗȮ�ɰɽɀ ȧ �ȳȫ Ƕɠ�ɰ ɟǷ�ɣ؆ف�ɱȄɽɜɦȄɼ�ȩǾȄɽɨɦȆȉ؈ ȸ ɮȗɨɦ�ɻɐɗȯȕ.

��ǴȆɮȗɱַ Ȅ�ɰ Ȇɠ�ɰ Ƿ�ȯɐȍɗ�֗ �ə ʈȳɐȖ�ȒȮȆɏǻ�ȓɭȴǷ��ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ɻȡ Ȅɽȕ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɗȆɜț�ɽȨ ɱ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɯ Ʉ ȫ �ʏࢭɼ

��ȒȮȆɏǼȉ�
Վ
ȆȍɦȆɈ ɭ�ə ɋɽםȄ�ȩ ȍȿ Ƿ�֗ �ȓʊɭȯɛֿ Ȅ�ʄڴɏ�ՎǴȆɳȉ��ȓʊɦֽ Ȅ�ȓʊɛ؅فɦȄɼ�ɝ ɨɈ Ȅ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ɰם Ȇɭ׀ ɦ�

Վ
ȆɗȮȄȳɭ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ

Ȅ�ȓʈɽɺɦȆɗ�֘ݍݨ ܣۜ� ɗȆɳȕ�ʅؠ ȮȆɀ ȗɛȄ�ɪ ɏȆɗ��Ռɟ�ȓʊȕȄȱɦȄ�ɻȕȲɽȿ �ǴȆɳȉ��ɚ Ȇȝʊɭ؄ف�ɏ�ȆɺȬ ʊȷ ؅ɦ�ȒȲȄȮׁف Ȅ�ʄڥȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�Ȓȯʆȯ

��ʅ ȯȕ؈فɦݝݰ׿ܣ��Ȅ�ȓɦɼȯ ɦȄ�ə ɋɽɭ��ȒǴȆȍɏ �ɵ ɏ �ʏڴȬ ȗʆ�ɰ Ƿ�ȮȳɘɦȄ�ɵ ɭ�ȑ ɨɈ ȗȕ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɯ ʊʊɜȕ�ɬȆɌ ɱɼ�Ȕ Ȇʊɛֺ ȫֿ Ȅ

�ʏڴǾȆɐɦȄ��ȆɺɐȊȆɇ �ɵ ɭ�ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�Ȯȳȣ ʆ�ɻɱֿ �֗
Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅɼ�

Վ
Ȇʊȸ ɘɱ�ɯ ɦǺɭ�ɤ ȆɜȗɱȄ�ɽɸɼ�֗ �ɤ ǴȆȸ Ȅ�ɖם Ȅ��ȒǴȆȍɏݝݰ؅ف

��ȆɺɐɄ Ȭ ʈɼ��ʅ ɽɏȳɦȄɼ��ɪ ȉ�֗ ȯ ʊݍݨȄ�ə ɋɽםȄ�ə ʈȳɐȗɦ�
Վ
ȆʊɗȆɠ�ɷȯȧ ɼ��ǴַɽɦȄ��ȯ ɐʇ�ɯ ɦ�ȟ ʊȧ �֗ ɬȲȆɀ ɦȄ�ɚ ɽȸ ɦȄ�ɝ Ɉ ɳם

�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ɾȳʆ�ɪ ʊȡ �ɰ �ȉ؈
Վ
Ȅȳȕɽȕ�ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɭ�Ȅȱɸɼ�֗ ȓɮʊɜɨɦ�ȒȯʆȯݍݨȄ�Ȕ ȄȮȯݝݰȄ�Ȇɮɸ��ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɼ��ȓɸȄق؇ɦȄ��ș Ȩ ȍȿ Ƿ

ɦȆȧ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ɪ Ɍ ȗɦ�֗ �ȴȆȣ ɱׂ ɦ�ȓȿ ȳɗ��ɷȄȳʆ�ȯʆȯȡ �ɪ ʊȡ ɼ��
Վ
Ȇȍȸ Șɡɭ�

Վ
Ȇɜȧ ���֗ �ȓɦɽʊȷ ��ȓɦȆȧ �ʏࢭ�

Վ
Ȇʊ

���ȓʊɳɇɽɦȄ�ȦɼȳɦȄ��ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ʆ�ȯʆȯȡ �ɰȴȄɽȕ�ɵ ɏ�ȓȝȧ Ȇȉ�֗ ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɪ ȍɜȗȸ Ȅ�ɝם ɨɛɼ�ʏڏ ʈȲȆȗɦȄ�ۜܣ Ȅ�ȳȬםȆع ɗ�ɰ ݳ�ȉ؈ ȲǸȗȕݦ

."و"العقلية المقاولاتية 

��ȓʊɨɢʊɺɦȄ�Ȕ ȆɄ ɛȆɳȗɦȄ�ɣ ɨȗɦ�ȓȸ ɟȆɏ�Ȓǵȳɮɟ�ɻʊɦǻ�ȳɌ ɳɦȄ�ۜܣ غ ȗɜʆ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ʏڴȫ ȄȯɦȄ�Ȫ ȆɳםȄ�Ɇ ɽʊȫ �ɣ ʊɡɘȕ�ɰ ǻ

��֗ �ȑ ɛ؅فɦȄɼ�ȲȱݍݰȄ�Ȫ Ȇɳɭ��Ռȉ�
Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ɻɘȿ ɼ�ɵ ɡɮʆ�ɬɽʊɦȄ�ȯǾȆȸ ɦȄ�Ȫ ȆɳםȆɗ�֗ ȆɸȳɟȰ�ʄڴɏ�ȆɳʋȕǷ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɗȆɜȝɦȄɼ

Ȅ�ȓȸם ȷ ǺםȄ�Ȓɽɛ�ɪ Ʉ ɘȉ��ʅ ȮȆםȄ�ɰ Ȇɭֿ Ȅ��Ռȉ�ɬȆɏ�ȲɽɐȻ �ɻʊɨɏ�ʄڧɈ ʆ�ȟ ʊȧ��ȥ ȕȆɱם۶ܣ��Ȅ�ɝ ɨɜɦȄ��Ռȉ�ȲɽɐȻ �ɻɨȉȆɜʆ�֗ ȓʊɦȆ

��Ȕ Ȇɛֺ ɏ �Ȯɽȸ Ȗ�ȟ ʊȧ �֗ ɤ Ȇɮȼ ɦȆȉ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȑ ȕȆɢםȄ�ʏࢭ��ȮȲȆȍɦȄ��Ȫ ȆɳםȄ�Ȅȱɸ �֘ ȓʊɛ؅فɦȄɼ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ȓʊȉȆȍɃ �ɵ ɏ

��ɑɛȄɼ�ɂ ȳɘʆ�ɵ ʆǷ�֗ Ȉ ɽɳݍݨȄ�ȯɏȄɽɛ�ʏࢭ�
Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅ��ȲȆݍݰȄ��Ȫ ȆɳםȄ�ɑɭ�

Վ
ȆʈȲȱȡ �Ʌ ɛȆɳȘʆ�֗ ȓɭȲȆȿ �Ȕ ַɽɠɽȕɼȳȋɼ�ȓʊɮȷ Ȳ

ȸ ɲǻ�
Վ
Ȇɮȧֺ ȕ�ȓɦȵɐɦȄɰ؄ɔɦȄ��Ռȉ�

Վ
ȆɳʊɗȮ�

Վ
ȄȲɽɐȻ �ə ɨɔʇ�Ȇɭ�

Վ
ȆȍɦȆɓ�ʎȌɽɳݍݨȄ�ɯ ȧֺ ȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ؈ف�ɓ�֗

Վ
ȆʊɦȆɏ�

Վ
ȆʊɱȆ" (Sentiment

of Injustice)��Ɏȴɽȕɼ �Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȭ ȍɈ
Ւ
ȕ�Ȇɮɳʋȉ�ɰ ɦȄ�Ɏ؆فȄ��Ȓɼݍݰʊɜʊɜ؈ Ȇɳȿ ��ɯ ɺȸ ɘɱǷ�ɰ ɼȳʆ�ɵ ʆȱɦȄ�ɰ ʊɳɜȗɦȄ�ɾ؈ ȯɦ
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��ʄڴɏ �ȳțǺʆ�
Վ
ȆȗɭȆȿ �

Վ
Ȇʊȸ ɘɱ�

Վ
ȆȫȳȻ �ȯɦɽʆ�Ȇɮɭ�֗ Ȕ ַ ֽ Ȅ�ȥ ʊܷݨ ɼ�ȹ ɮȼ ɦȄ�ȒȲȄȳȧ �ɵ ɏ �

Վ
ȄȯʊɐȊ�ȓɮȿ ȆɐɦȄ�ʏࢭ�Ȕ ȄȴȆʊȗɭַ Ȅ

ȳɮȗȸ ɭ�ɯ ʊɭȳȕ�ʄڲǻ�Ƞ ȆȗȨ ȕ�ȒȲȮȆɱ�ȓɨɮɏ�ȓʊȕȆȸ ȷ ǺםȄ�ȓɜȝɦȄ�ɪ ɐȣ ʈɼ�ȓɭȆɐɦȄ�ȓʈɽɳɐםȄ�ȦɼȳɦȄ.

Ɏ Ȅȳɀ ɦȄ��ȱȬ ȗʆ�֗ ȓɱɽܨݰ Ȅ�ȓȀʋȍɦȄ�ɷȱɸם �ɵ ɮɃ ɼ" (Conflict)��ɬɽɺɘםȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�Ȓȯɜɐɭ �
Վ
ַ ȆɢȻ Ƿ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ

���Ɇ ȄȳɛɽɳɡȗɦȄ� �ɝ Ɉ ɳɭ ��ɰ ɜɈ؈ ɳɭ �ɰ ȉ؈ ��ʅ ɽʊɴȉ �Ɏ Ȅȳȿ � �ɷȳɸɽȡ �ʏࢭ �ɻɱǻ �֘ ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ �Ȕ Ȇɗֺ ɦݏݵ �ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ

��ɰɽʈȲȄȮׁ Ȅ���Ɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ��ɝ Ɉ ɳɭɼ �֗ ȓɐʉȳȸ ɦȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ɤɽɨݍݰȄɼ�ȓʊɦȆɐɘɦȆȉ�ɵ ɭǺʆ�ʅ ȱɦȄ��ɰɽʊɳɘɦȄɼ�ɰɽ ȷ ȯɳɺםȄ�

��ɪورجال القانون) الذي يقدس الإجراء والا  ɨȼ ɦȄ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ɝ ɨȬ ʆ�ʎɭɽʊɦȄ�ɬȮȆɀ ȗɦȄ�Ȅȱɸɼ �֗ Ⱦ ɽɀ ɳɨɦ�ɤ Ȇȝȗɭ

��ɤ Ȇ݀ݨ ȗȷ ַ Ȅ�ʏࢭ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɾȳʆ�Ȇɮɳʋȉ�֗ �ȓɨɐȗɘɭ�ɪ ʊɛȄȳɏ��Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ʏܣۚ�ࢭ ɜȗɦȄ�ɾȳʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ʏࢭ��ʎɘɀ ɳɦȄ

Ɏ Ȅȳɀ ɦȄ�ʄڴȣ ȗʆ�Ȇɮɟ �֘ �ȓʊɱɽɱȆɛ�Ȓȳɇ ȆȬ ɭɼ�
Վ
ȄȲɽܣۚ��ٮڈ ɜȗɦȄ��

Վ
Ȇɏɽɱ�ɯ ʆȯɜɦȄ�ȶ ȳݍݰȄ�ȶ ȲȆɮʆ�ȟ ʊȧ �֗ �ʏڴʊݍݨȄ��ɷȯɐȊ�ʏࢭ

��Ȓݍݵ؄فȄ�ȓɈ ɨȷ ��ɰ ɭȯȬ؈ ȗȸ ɭ�֗ ȓɳɮɛȳɦȄ�Ɏɼȳȼ Ȅ�ȓȉȆȼݍݰ�ȓɨɭȆם ɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ȯɽɐȿ �ȯɃ ��ȓʊɮɨȸ ɦȄ�ȓɭɼȆɜםȄ��ɵ ɭ

"الضمنية (Tacit Knowledge)��ɑɛȄɽɭɼ �ȓʈȵɭȳɦȄ�ɯ ɏڴɱȆɢɭ�ʄڈْ �Ɋ Ȇɘݏݰɦ�ɉ ɔɃ �ɚ ȄȲɼǸɠ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ə ʊȻ ȲǷɼ

ǴȆɜȍɦȄ�ɼ��ȓʊɏȳȼ ɦȄ��ɤɽȧ �Ɏ Ȅȳȿ �ʄڲǻ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɤɽȧ �ȹ ɗȆɳȕ�ɵ ɭ�Ɏ Ȅȳɀ ɦȄ�ɤɽȨ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ɯ ɸȰɽɘɱ".

"أما "القيادة  (Leadership)��Ƞ Ȱɽɮɱ�ɰ ȉ�Ȉ؈ ȱȉȱȗɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗʆ�
Վ
Ȇʊɜʊɜȧ �

Վ
ȆɛȴǸɭ�ɻȡ Ȅɽȕࢼܣ� ɗ�֗ ȯ ɜɐםȄ�ɝ ȸ ɴםȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭ

��ɰ ʊɐȗɦȄ��ɵ؈ ɭ�ɻȗʊɏȳȻ �ȯɮȗȸ ʇ�
Վ
ȆʊȬ ʈȲȆȕ�ȯǾȆȸ ɦȄ�ʅ ȮȆʊɜɦȄ�ɉ ɮɳɦȆɗ�֘ �ʏڴʈɽȨ ȗɦȄ�ȯǾȆɜɦȄ��Ƞ Ȱɽɮɱɼ��ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȳʆȯםȄ�

ȓʊɱɽɱȆɜɦȄ�ȓʊɏȳȼ ɦȄ���ʏࢮɽɘɦȄ-ڴɏ�Ɋ ȆɘݍݰȄɼ�ȮȲȄɽםȄ�ɑʉȴɽȕ�ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȄ�ɵ ɭɼ��؄فʊɘɦ�ȓʊɱֺ ɜɐɦȄ�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨȸ ɦȄ�ʄ

�Ȯɽɐȿ �ɂ ȳɘȕ�ȓɳɸȄȳɦȄ�Ȕ ȆʆȯȨ ȗɦȄ�ɵ ɡɦ�֗ ȒȲȮȆȍםȄ�ɵ ɭف�؆ɟǷ�ǴַɽɦȄɼ�ȓɏȆɈ ɦȄ�ʄڴɏ�ȵɟȳʆ�ȴȆʊȗɭȆȉ��ʅ ɽȉǷ��ɉ ɮɱ�ɽɸɼ

�ɬȆɺɦׁ Ȅ�ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȄɼ ��ʎɘɇ ȆɐɦȄ�ǴȆɠȱɦȄ��ɣ ɨȗɮʆ�ȯʆȯȡ �ʅ ȮȆʊɛ �ɉ ɮɱ(Leadership Inspirationnel)  لقيادة

ɢʊɺɦȄ�ɰ Ƿ�ʏࢭ�ɵ ɮɡȕ�ȓɨɢȼ Ȅ�֘ם Ȕ Ȇɭȴֿ Ȅ�ɵ ɭȴ�ʏ؈ف�ࢭʊɔȗɦȄ��ȒȮȆɜɦȄ��ɝ ɳȬ ʆ��Ȇɭ�
Վ
ȆȍɦȆɓ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ʎɭȳɺɦȄ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ

��ȳɇ Ȇȸ Ȅ�ɰם Ȅȯɳȷ ɼ �ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ȓɛȳɈ ɭ �ɰ �ȉ؈
Վ
Ȅȳȿ ȆȨ ɭ �ɻȸ ɘɱ�ȦɽɮɈ ɦȄ�ȳʆȯםȄ�ȯȣ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ɵ ʆȮȯݝݨȄ

ܣۚ� ȍȕ�ʄڲǻ�Ȕ ȄȮȆʊɜɦȄ�ɵ ɭ ȝɡɦȄ�ɑɗȯʆ�Ȇɮɭ؈ف� �֗ Ȕ Ȇȍȸ ȘɡםȆȉ�ȶ Ȇȸ Ȅ�Ʌם ɗȳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓȉȆɜɳɦȄ�Ȓɽɛɼ �ȒȯɜɐםȄ�ȓʊɱɽɱȆɜɦȄ

�ɭֿ Ȅ؈ف�ʊȸ Ȗ��Ȉ ɽɨȷ Ƿ�ɑɛȄɽɦȄ�ȳ" (Status Quo Management)��֗ Ȕ ȆɐȍȗɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
Ȇɗɽȫ �ȓȀʈȳݍݨȄ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȑ ɳȣ ȕɼ

ɑʊɮݍݨȄ�Ȇɺɦɽȧ �ə ȗɨʆ�ۘܣ ɦȄ��Ȓȯȧ ɽםȄ�ȓʈǹȳɦȄ��ʄڲǻ�
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ�ȳɜȗɘȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ɐȣ ʈɼ�ȒȮȆʊɜɦȄ�ȓɭȴǷ�ɝ ɮɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ.

��ɰ ȉ�ȓɳɭȆɠ�Ȕ؈ ȆɏȄȳȿ �֗ ȲȱݍݰȆȉ�ȓȋɽȼ ɭ�ȓȀʋȉ��Ț ֺ ȝɦȄ�ɾ ɽɜɦȄ�ɷȱɸ �ɪ ɏȆɘȗɦ�ȓȧ Ȇȷ �ʏڴȫ ȄȯɦȄ�Ȫ ȆɳםȄ�ȩ ȍɀ ʆ�֗ Ȅȱɡɸɼ

��ʏڤȄȲ��Ռɟ �ȆɸȲɼȮ �ɰ ȉ�ɪ؈ ʊȨ ȗȸ ɭ �ɰȴȄɽȕ�ʄڴɏ �ȲɽȝɐɦȄ�ɤɼȆȨ ȕ�ȒȮȆʊɛɼ �֗ ɖ Ȅȳɇֿ Ȅɼ �ȵɟȳםȄ�ɰ ȋɼ؈ �ȯʆȯݍݨȄɼ �ɯ ʆȯɜɦȄ
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��ȠȲȆݍݵȄ�ɵ ɭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɼȯȍȕ�ȄȰȆם�ȳȸ ɘʆ�ʎɢʊɭȆɳʆȯ ɦȄ�ȟ ɨȝםȄ�Ȅȱɸ �ɰ ǻ�֘ �ʅ ȮȆɀ ȗɛȄ؈ف�ȸ ɭ��Ռɟ�ȆɸȲɼȮɼ��ʏڤȆɮȗȡ Ȅ

��Ռɟ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڴɏ�Ɋ ȆɘݍݰȄ�ȯʈȳʆ�ɵ ɭ�ɰ �ȉ؈
Վ
Ȇʈɽɛ�

Վ
ȆɐɗȄȯȕɼ�

Վ
Ȅȳɮȗȸ ɭ�

Վ
ȆɠȄȳȧ �Ȇɺɨȫ ȄȮ�ʏࢭ�Ƚ ʋɐȖ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ȓɡ ȷ Ȇɮȗɭ�ȓɐɨɜɟ

֗�ȓɱȳɭ�ȓʊםȆɏ �ȓɛȆɇ �ȓɟȳȻ ��ʄڲǻ�ȆɺɨʈɽȨ ȕ�ȯʈȳʆ�ɵ ɭɼ��ș ȉȆț�ۚܣ ɇ ɼ�Ț Ȳǻ���ȒȮȆʊɜɦȄ�ȒȲȯɛ�ʏࢭ�ʎɜʊɜݍݰȄ�ɰ ȆɸȳɦȄ�ʃɜȍʊɦ

��ɝ ɨȬ ȕ�ȓʊȉȆȣ ʆǻ��ɑɗȄȯ ȕ��ȓɛȆɇ �ʄڲǻ�ȓʊȍɨȷ ��ɪ ʊɈ ɐȖ��ȓɛȆɇ �ɵ ɭ�ʏڴȫ ȄȯɦȄ�Ɏ Ȅȳɀ ɦȄ�Ȅȱɸ �ȓɛȆɇ �ɪ ʈɽȨ ȕ�ʄڴɏ �ȆʊɨɐɦȄ

ܣۜ ɘɳɦȄ�Ȉؠ Ȇܦݰ ɲַ Ȅɼ�Ɇ Ȇȍȧׁ Ȅ�ȯɦɽȕ�ɰ Ƿ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�֗ ȯ ʆȯȣ ȗɦȄɼ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ(Quiet Quitting)�ʄڲǻ�Ȉ ȳȸ Șʆ�Ƿȯȉ�ʅ ȱɦȄ

ɮݝݨȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓȉȆȼ ɦȄ�ȓȍȬ ɳɦȄ�ɖ ɽɘȿع.  
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��ȟ ɦȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɮȉ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࡩ�ȆɸȲɼȮ�ɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ʊɨȨ ȕGNL3Z:

��ȴɼȆȣ ȕ�ʏڤȯȗȸ ʇ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ ��ɑɮȣ ɭ�ɪ ȫ ȄȮ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ Ȅ�ȓɛֺݍݨȉ�ȓʊɦȯ؈ ɐɦȄ�ʏࢭ�ɂ ɽݍݵȄ�ɰ ǻ

��
Վ
Ȇʊɳɇ ɼ�

Վ
ȆɱȄȵȫ ��ȆɸȲȆȍȗɏȆȉ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳɳɦ�֗ ɉ ɜɗ�ȓʆȮȆםȄ�ȵɗȄɽݍݰȆȉ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɉ ȋȳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɡʊȷ ֺ ɡɦȄ�ȓȋȲȆɜםȄ

ȿ ȳɦȄ�Ȅȱɸ �ɪ ʈɽȨ ȕ�ȓʊɘʊɟ �ʏࢭ�ɪ ȝɮȗʆ�
Վ
ȆʈȲɽȨ ɭ�

Վ
ȆʆȯȨ ȕ�ɻȡ Ȅɽʆ��ȓɔɭȮ׀ ɦ��ʄڲǻ��ȓɳɭȆɠ�ȓɛȆɇ ��ɵ ɭ�ɪ ǾȆɺɦȄ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ȯʊ

��Ȳȳɮȕ�ɰ Ƿ�Ȇɭǻ�ۘܣ ɦȄ��ȒȆɘɀ Ȅ��ɚם Ȇʊȸ ɦȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ɢȼ Ȗ�ȟ ʊȧ �֗ ȒǴȆɘɡɦȄ�Ȕ ȆȡȲȮ�ۜܢ ɛǸȉ��ȓɨɏȆɗ�ȓɛȆɇظ �

�ɰ Ƿ�ɞ Ȳȯʆ�ɑɮݝݨȄ�ɪ ȫ ȄȮ Ȅ�ȲȆȸם۶ܣ� ɮɨɦ�ɍ ȧֺ Ȇɗם �֘ ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Ȯɼȯ ȷ �ə ɨȫ �ɷȵݲݨȕ�ɼǷ؈ق�ɮȗɦȄɼ �Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ

ɦȄ��Ȉ ȱȡ ��ʏࢭ�ȴȆʊȗɭȆȉݳ� ݬ ɳȕ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�Ȇɺɜʈȳȉ�ɪ Ʉ ɘȉ�Ȕ ȆɐɭȆݍݨȄɼ�ȯɸȆɐםȄ�ʏڋ ʈȳȫ �ɵ ɭ�ȆʊɨɐɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡ

�ȶ ȯɳɺםȄ�ȯȣ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɷȱɸ�ȦɽɮɈ ȉ�ɬȯɈ ɀ ȕ�Ȇɭ�
Վ
ȆȍɦȆɓ �ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɵ ɡɦ�֗ ʏڲȆםȄ�ȆɸȲȄȳɜȗȷ Ȅɼ

��Ȕ Ȇʈɽȗȸ Ȇȉ�ɯםȄ�ȓʈȵɟȳםȄ�ȮȯɐȖɼ�ȓɇȳɘם ȸ Șʆ�ɯ ݵܷ ׿ܣ� ʊɌ ɳȕ�ɪ ɢʊɸ�ɪ ȫ ȄȮ�
Վ
Ȅȳȿ ȆȨ ɭ�ɻȸ ɘɱ�ʏڲȆםȄ�ȲȆɇׁ Ȅ�ɼǷ�Ȉ Ȇȼ ɦȄ

�ɵالإ  ɭ�Ɏɽɱ�ʄڲǻ�ș ɛɽɦȄ�Ȳɼȳɮȉ�ʅ ȮǺʆ�Ȇɮɭ�֗ Ȇɸȱʊɘɳȕɼ�ȒȳɡɘɦȄ�ɰ ȉ�ȓɨʈɽɇ؈ ��ȓʊɘʊɋɼ�ȓɗȆȸ ɭ��ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʈȲȄȮ

��Ȯȳȣ ɭ�ʄڲǻ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȗɦ�ʄڥȸ ʇ�ȲȮȆȍɭ�ɵ ɭ�ə ɋɽםȄ�ɤɽȨ ȗʊɗ�֗ ɰ ܣȕɼȳɦȄ�ɑɭ�ۗ؈ ɨȸ ɦȄ�ə ʊɡȗɦȄ�ɼǷם۶ܣ��Ȅ�ɤɽɮݍݵȄ�

ʊɦȆɐɘɦȄ�ʄڴɏ�ɻȿ ȳȧ �ɵ ɭف�؆ɟǷ�ȓʊɱɽɱȆɜɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ʄڴɏ�Ⱦ ȳȨ ʆ�Ȕ ȄǴȄȳȡׂ ɦ�ȱɘɳɭȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓ.

��֗ ɷȱɸ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɦȮȆɐɭ�ʏࢭ�
Վ
Ȅȯɜɐɭɼ�

Վ
Ȇȡ ɼȮȵɭ�

Վ
ȄȲɼȮ�Ȉ ɽɳݍݨȆȉ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɑɛȄɽɭ�ʏࢭ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʊɜʆ؈قɘɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ȑ ɐɨȕɼ

��ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȩ ɳɮʆ�Ȇɮɭ �֗ ȓʊɭɽʊɦȄ�ȒȆʊݍݰȄ�Ȕ ȆȗȘȼ ɭ�ɵ ɏ �ȓɦɼȵɐɭ�ȓȀʋȉ��ȒȆʊݍݰȄ�ȯɏȄɽɛ��ȳɗɽȕ�֗ ȓɺȡ �ɵ ɮɗ

Ȓȯ ɜɐםȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ʏࢭ�
Վ
Ȇʊɨɠ �

Վ
Ȇȷ ȆɮɔɲȄɼ �

Վ
ȆʊɦȆɏ �

Վ
Ȅ؈قɟȳȕ��ȓɏȳȸ Ȋ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�ɯ ɟȄȳȕ�ɣ ɦȱȉ�Ȓȴȵɐɭ �֗

��ɬȆɌ ɱɼ ��ȓɜɨɔםȄ�ȒȆʊݍݰȄ��ɵ ɭ �ɉ ɮɳɦȄ�Ȅȱɸ �ȯɦɽʆ�֗ ɾȳȫ Ƿ�ȓɺȡ �ɵ ɭ �ɵ ɡɦ�֗ ɾȳȫֿ Ȅ�Ȕ ȆɏȆɈ ɜɦȆȉ�ȓɱȲȆɜɭ �ȓʊȷ Ȇʊɛ

�Ȳɼȳɮȉ�ȶ ȆɮݍݰȄ�ɪ ɠǶȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ �ș ɭȆɀ ɦȄ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȅ��Ռȉ�ɖ ȳɐ Ւʇ�
Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅɼ �

Վ
Ȇʊȸ ɘɱ�

Վ
ȆɈ ɔɃ �Ȕ ȆȋɼȆɳםȄ

��֗ ȓɦȵɐɦȄɼ �ɰ ȕɼȳɦȄ�ȓȣ؈ ʊȘɱ�Ȕ Ȅɽɳȸ ɦȄ�ȯʆȯȣ ȗɦȄ�ʄڴɏ �ɯ Ȳȯɛɼٮڈ �Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ��ʎɘɇ ȆɐɦȄ�ǴȆɠȱɦȄ��ʄڴɏ �
Վ
Ȇȍɨȷ �ȳțǺʆ�Ȇɮɭ

ܣۘ�� ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�Ȓ؈فȍɟ�Ȓɽȣ ɗ�ȴ؄فȕ�Ȇɳɸɼ�֗ ȓʊɏȄȯ ȉׁ Ȅ�ȦɼȳɦȄ�ʄڲǻ�ȳɜȗɘʆ��
Վ
ȆʊɡʊɱȆɢʊɭ��ǴȄȮֿ Ȅ�ȩ ȍɀ ʊɗ�֗ ȲȆɢȗȉַ Ȅɼ

�
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ�ɪ ɘɔȖ�Ȇɮɳʋȉ�֗ Ʌ ʈɽɐȗɟ ��ɻʊɗȳȕ�֗ ǴȄɽʆǻ�֗ ɬȆɐɇ ǻ��ȓʆȮȆםȄ�ȓʊɸȆɗȳɦȄ؈ف�ɗɽȕ�ʄڴɏ �

Վ
ȆȍɦȆɓ �ȵɟȳȕ؈ف��ɗɽȕ�ɵ ɏ

ʎȖȄȱɦȄ�ɝ ɜȨ ȗɦȆȉ�Ȳɽɐȼ ɨɦ�ȆʊɨɐɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɻȡ ȆȗȨ ȕ�ʅ ȱɦȄ�ʅ ɽɳɐםȄ�ȳʆȯɜȗɦȄɼ��ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓʊɸȆɗȳɦȄ�.

��ȓɗȆɜț��Ȉ Ȇȸ ȧ �ʄڴɏ ��ȓʊɭȯɛֿ Ȅ�ȓɗȆɜț��ȒȳɈ ʊȷ �ɵ ɭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʎɲȆɐȖ�֗ ȲȆȸ Ȅ�ȳʈɽɈם ȕɼ؈ق�ɘȨ ȗɦȄ�ȯʊɐȿ �ʄڴɏɼ

��Ȕ Ȅɽɳȷ �ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ�
Վ
ȆȍɦȆɓ �ʎȌȆɜɳɦȄ�ɉ ɔɄ ɦȄɼ�ȯǾȆȸ ɦȄ�ɖ ȳɐɦȄ�ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȗɦ�Ȕ Ȇʊɦǵ�Ȯɽȡ ɼ�ɯ ɓȳɗ�֗ �ȒȲȄȯݍݨȄ
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��ȓȧ ɽɮɈ ɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ȓʊȍɨȷ �ɪ ǾȆȷ Ȳ�ɪ ȷ ȳʆ�ɑɛȄɽɦȄ�Ȅȱɸɼ �֗ Ȕ ȄȴȆʊȗɭַ Ȅɼ�Ȕ Ȇʊɛ؅فɦȄ�ʏࢭ�ɪ ɜțֿ Ȅ�ȲȆʊɐםȄ�ʏۂ �ȓɭȯݍݵȄ

�ɰ؄ɔɦȄ��Ռȉ�
Վ
ȄȲɽɐȻ �ȯɦɽʆ�Ȇɮɭ �֗ ʎɘʊɋ ɽɦȄ�ɯ ɨȸ ɦȄ�ʏࢭ�Ȯɽɐɀ ɦȄ�ȒȲɼȳɄ ɦȆȉ�Ɏȳȸ ʇ�ַ ��ǴȄȮֿ Ȅ�ʏ؈ق�ࢭɮȗɦȄ��ɰ Ƿ�ȆɸȮȆɘɭ

�ȓȧ ȄȳɦȄ�ȓɜɈ ɳɭ�ʏࢭ�ɤɽȫ ȯɦȄ�ʄڲǻ�Ʌ ɐȍɦȄ�ɑɗȯʈɼ��ۗܣ ȸ ɴɦȄ(Comfort Zone)��ʃɲȮֿ Ȅ�ȯݍݰȆȉ�ȮȳɘɦȄ�ʎɘȗɡʆ�ȟ ʊȧ �֗

�ʄڲǻ��ʎȌȆȣ ʆׁ Ȅ�ȹ ɗȆɳȗɨɦ�ɪ ɜȧ ��ɵ ɭ �ɣ ɦȱȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɤɽȨ ȗȗɦ�֗ ɻȍɀ ɳɭ �ʄڴɏ �Ɋ Ȇɘݏݰɦ�Ȉ ɽɨɈ Ȅ�ǴȄȮֿם Ȅ�ɵ ɭ

ܣۘ� ɦȄ�ȓɡʈȳȼ ɦȄ�ȓʊȎɳȡֿ Ȅ�Ȕ Ȇɠȳȼ ɦȄ�ɽȨ ɱ��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ȓȳݠݨ��ȒȳɸȆɋ �ȳȸ ɘʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ܣۗ� ɨȸ ɦȄ�ȲȄȳɜȗȷ ֺ ɦ�ȓɳɃ Ȇȧ �

�ʊɱȄȮȳɘɨɦ�
Վ
Ȅȳʆȯɜȕɼ�ȓɱɼȳɭف�؆ɟǷ�ɪ ɮɏ�ȓȀʋȉ�ȳɗɽȕɑʉȳȸ ɦȄ�ȴȆȣ ɱׁ Ȅɼ�ȓ.

��ȓȀʋȍɦȄ�ɷȱɸ�ʏࢭ�ȓɨݏݵȫ �Ț ȯȨ
Ւ
ȕ�Ȕ Ƿȯȉ�ȓɳɮɛȳɦȄ�Ƞ ȆɭȮǻ�Ȕ ַɼȆȨ ɭɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇɸȯɺȼ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɰ Ƿ�ַ ǻ

��ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ɬȆɺםȄ�Ǵȑ ɏ �ɵ ɭ ��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȳʈȳȨ ȕ��ʄڲǻ�ȓȝʆȯݍݰȄ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ʄڥȸ Ȗ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ

��ɯ ɺɦ�ȯʊɐʇ�Ȇɮɭ �֗ ȓɭɽɨɐםȄɼ �Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȄ�ɵ ɭ �ɯ ʊɡɮȕɼڈٔ �ȓʊɴʊȕɼȳɦȄ���ȓʊɳɺםȄ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ ַ Ȅ��ɵ ɭ �
Վ
ȄǴȵȡ

��ȓȿ ȳɗ�ʎɈ ɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȥǾȆȗɳɦȄɼ�ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐʇ�
Վ
Ȅȯʆȯȡ �

Վ
ȆɜɈ ɳɭ�ɂ ȳɘȕ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɗ�֘ ȒȮɽɜɘםȄ

��ɤ Ȅȵʆ�ַ �ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ �ɵ ɡɦ�֗ ȓʊȋɽȸ Ȅɼ�ȓʊɀݝݰ ܨݵ ɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�Ȕ ȆɢȍȻ �ɵ ɏ �
Վ
ȄȯʊɐȊ�ȴɼ؄فɨɦ�ȓʊɜʊɜݍݰȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ

ܣۘ ɦȄ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ɵ ɭ�ȓɭɼȆɜɭ�ɻȡ Ȅɽʆ��ȑ ɀ ɳםȄ�ȓɈ ɨȷ ��ɪ ɠǶȕ�ʄڲǻ��ȓʊɮɛȳɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ȓɈ ɨȷ ��ʅ ȮǺȕ�ɰ Ƿ�ۜܢ آ Ȭ ȕ

��
Վ
Ȇʊȁʊȉ�

Վ
ȆɭȆɌ ɱ��ȩ ȍɀ ȗɦ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓȷ ȯɳɸ �ȒȮȆɏǻ�ɽɸ �ɬɽʊɦȄ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɬȆɭǷ؄ف�ɟֿȄ�ɰ ȆɸȳɦȄ�ʃɜȍʊɦ�֗ �ʅ ȲȄȮׁ Ȅ

�ȑ ɸȄɽɮɨɦ�
Վ
ȆɳɃ Ȇȧ" (Talent Ecosystem)��ȮȲȄɽםȄ�Ȕ ֺ ܥݨ �ʏࢭ�ɬȆɛȲǸɠ��ɰ Ȅ�ȒȲȄȮǻ��ɵםɘɋɽ؈ ɭ؈ق�ɟ؅فɦȄ�Ȇٕڈɗ�ɪ ɜȗɴʆ�֗

��ȓʈȴȄɽɭ�ȓʊɳɜȕ�ȓʊɳɺɭ�Ȕ ȄȲȆȸ ɭ�ɝ ɨȫ ؄ɏف� �ɣ ɦȰɼ �֗ ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ɤɽȿ Ǹɠ��ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ Ȇɮȷ ǷȳɦȄ�ȒȲȄȮǻ��ʄڲǻ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ

�ʆ�ɣ ɦȱȋɼ�֗ ɰ ʊɇ؈ Ȅȳɛɼ؈فȉ�ɵ ʈȳʆȯɭ�ʄڲǻ�ɤɽȨ ȗɨɦ�ȓȡ ȆݍݰȄ�ɰɼȮ�ʏ؅فࢮɦȄɼ�ȲɽɈ ȗɦȆȉ�ǴȄݏݵ؄فɦ�ȩ ɮȸ Ȗ�֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȄȲȆȸ ɮɨɦ  تم

ȓɨȍɡםȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ɑɛȄɼɼ�ʏڲȆɐɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɰ .ȉ�ȒɽɺɦȄ�ɬȮȲ؈

��ȹ ʋɦ؈ف�ȫֿ Ȅ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ə ȼ ɡʆ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ ��ɑɮ׿ܣ�ݝݨ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ɰ ȉ�ʅ؈ ɽɄ ɐɦȄ�ɉ ȋȳɦȄ�ɰ ǻ

��ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɯ ʊɜɦȄ�ɪ ɠ�ɻʊɗ�ȯȸ ȣ ȗȕ�ʅ ȱɦȄ�ȑ ɨɀ ɦȄ׿ܣ�� Ɍ ɐɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ��ɽɸ�ɪ ȉ�֗ ɬȆɺםȄ�Ɏȴɽʆ�ʎɲȆʊȉ�ɉ Ɉ Ȭ ɭ�Ȯȳȣ ɭ

��ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɯ ʊɮɀ ȗɦȄ؄ف�ȗɐ Ւʇ�ȟ ʊȧ �֗
Վ
ȆɜȉȆȷ �ȆɸȆɳȼ ɛȆɱ�ۘܣ ɦȄ�ȓʈɽɈ ɨȸ ɦȄɼ  لثقافة المادي  التجسيد 

ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȆɜȍɈ ɦȄ�ʏࢭ�ȓɇȳɘɭ�ȓʆȮȯɐȖɼ�ȮȆȧ �ʅ Ȯɽɮɏ�ɑȊȆɈ ȉ؈ق�ɮȗʆ�Ȱǻ�֗ �ȓɇȳɘםȄ�ȓʈȵɟȳםȄ�(Multiple Layers of

Management)��ɝ ɸȆȼ ɦȄ�ǴȆɳȍɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ʏࢭȆɀ �ɬȳɺɦȄ�ȓɮɛ�ɰࢭȄ�ʏם�ȒȯɏȆɜɦȄɼ�ȓɭȆɐɦȄ�ȓʈȳʆȯࢭȄ�ʏݍݰȄɼ�ɤɽɜם ȉ�ɪ؈ ɀ ɘȕ

Ȅ�ȓʊȉȆʊȸם ɲȄ�ɝ ʊɐȖ��ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ȓɗȆȸ ɭ��ɝ ɨȬ ʆ��ɵ ɭ�ȓɨʈɽɇ �ȓɨȸ ɨȷ ؄ɏ�ȳɮȕ�ȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬف� ȕȄ�ȓʊɨɮɏ �ɪ ɐȣ ȕɼ�Ȕ Ȇɭɽɨɐ
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��Ɂ ȗɮȕ��ȓʊǾȄȳȡ ǻ�ȓɸȆȗɭ��ʄڲǻ�ɪ ɮɐɦȄ�ɪ ʊɺȸ Șɦ�ȒȄȮǷ�ɵ ɭ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ɤɽȨ ʆ�Ȇɮɭ �֗ Ȕ Ȅ؈فȻ ǸȗɦȄɼ �Ȕ ȆɐʊɛɽȗɦȄ

��ȓɈ ʊݍݰȄ��Ȕ Ȇʊɟɽɨȷ �ɣ ɦȱȉ�
Վ
Ȅȴȵɐɭ�֗ ܣۚ ɜȗɦȄ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ɽȨ ɱ�Ȇɺٕڈȡ ɽȕ�ɵ ɭ�

Վ
ַ ȯȉ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ɞ ȲȆɐםȄ�ʏࢭ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȓɛȆɇ

ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ȑם ɳȣ ȕɼ��ȲȱݍݰȄɼ.

ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ��ʄڴɏ �ɯǾȆɛ�ɯ ʊɌ ɳȕ�ɽȨ ɱ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ʏڴɡʊɺɦȄ�ȟ ʆȯȨ ȗɦȄ�Ȕ ַɼȆȨ ɭ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳɦȄ�ȯɳɏɼ" (Business

Units)Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅɼ�ɖ Ȇȼ ɡȗȷ ַ Ȅ�Ɇ Ȇȼ ɲ�ɪ ȝɭ(E&P)ɪ ɜɳɦȄ�Ɇ Ȇȼ ɲɼ(TRC)ȳʈȳɡȗɦȄɼ(LRP)��ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ȯȣ ɱ�֗

ȓɦȵɐɳםȄ�ȲȵݍݨȄ��ȓʊɳɸȱȉ�ɬȯɈ ɀ ʆ" (Silos)��ʏڲȆݍݰȄ�ɪ ɢʊɺɦȆɗ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ȒȲȱȣ ȗםȄ-ȟ ʆȯݍݰȄ�ɷȳɺɌ ɭ�ɯ ɓȲ-    ما

ʎɜɗֿ Ȅ�ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�ʏࢭ�ə ɐɃ �ɵ ɭ �ʎɲȆɐʇ�ɤ Ȅȴ(Cross-functional Communication)��ȟ ʊȧ �֗ Ȕ ȆʈȳʆȯםȄ�ɰ ȉ؈

��֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɦɽɮȼ ɦȄ�ȓʈǹȳɦȄ�ȑ ʊɔʇ�Ȇɮɭ �֗ Ⱦ ȆݍݵȄ�ȆɺɜɈ ɳɭ �Ȇɺɦ��ȓɨɜȗȸ ɭ �ȒȲȆɭǻ��Ȇٰڈ Ǹɠɼ �ȓʈȳʆȯɭ �ɪ ɠ�ɖ ȳɀ ȗȕ

Ȅɽʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆʆȯȨ ȗɦȄ�ɞ Ȳȯʆ�ַ �ȯɛ�ȳɘݍݰȄ�ɯ ȸ ɛ�ʏࢭ�ȶ ȯɳɺםȆɗ�ȴȵɐʇ�ʏڴɡʊɺɦȄ�ǹȵȣ ȗɦȄ�Ȅȱɸɼ �֗ ɝ ʈɽȸ ȘɦȄ�ɯ ȸ ɛ�Ȇɺɺȡ

��ɤɽȧ �ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�Ȕ ȆɏȄȳɀ ɨɦ�ȓȍɀ ȫ �ȓȀʋȉ�ɝ ɨȬ ʈɼ�֗ ɑɮȣ ɮɨɦ��ʏڴɡɦȄ�ǴȆɮȗɱַ Ȅ��ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯ ȉ�ȓʈȳʆȯɮɨɦ��ʎǿȵݍݨȄ�ǴȆɮȗɱַ Ȅ�

ȓɟ؅فȼ Ȅ�ȓʊȣם ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȗɦ�ɰɼȆɐȗɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�ȰɽɘɳɦȄɼ�ȮȲȄɽםȄ.

��ʏࢭ�ə ǾȆɋɽɦȆɗ�֗ Ȇٔڈɏ �ȆɳțȯȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȑ ɸȄɽםȄ��ȳʈȳȨ ȕ��ɼǷ��ɝ ɳȫ ��ʏࢭ�
Վ
Ȇɮȷ Ȇȧ �

Վ
ȄȲɼȮ�ȑ ɐɨʆ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ

��Ռɦ�
Վ
Ȇȼ ɭȆɸ�ɞ ؅ʆ�ַف �ɻɳɡɦɼ��ɻɨɐɗ�ȑ ȣ ʆ�Ȇɭ��ȓʊɸȆɳȗɭ�ȓɛȯ ȉ�ȮȯȨ ʆ�ȯɭȆȡ �ɪ ɢȼ Ȋ�ȓɮɮɀ ɭ�ɰɽɢȕ�Ȇɭ�

Վ
ȆȍɦȆɓ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ

ʎɘʊɋɽɦȄ�ə ȿ ɽɦȆɗ�֗ �ɷȳʈɽɈ ȕ�ɵ ɡɮʆ�ə ʊɟ�(Job Description)��ȶ ȯɜɭ�ɰɽɱȆɜɟ�ɪ ɭȆɐ Ւʇ�ɪ ɢʊɺɦȄ�Ȅȱ٭ڈ�ɉ ȍȕȳםȄ

��ȒȳȉȆɏ �ɑʉȲȆȼ ɭ �ʏࢭ�ȓɟȲȆȼ Ȅ�ɼǷ�ȆɸȲȄɼȮǷ�ɑʊȷם ɽȕ�ʄڴɏ �ȓȉȆȼ ɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȒȲȯɛ �ɵ ɭ �ȯȨ ʆ�Ȇɮɭ �֗ ɷȴɼȆȣ ȕ�ɵ ɡɮʆ�ַ

��ʄڲǻ�ɰɽʊɳɜȗɦȄ�ǴȄݍݵ؄فȄ�ȳɈ Ʉ ʊɗ�֗ ʅ ȮɽɮɐɦȄ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȲȆȸ Ȅ�ɽɸ�Ȯɽɐɀם ɨɦ�ȯʊȧ ɽɦȄם۶ܣ�Ȅ�ȲȆȸ Ȅ�ɪם ɐȣ ʈɼ�֗ ɬȆȸ ɛ׀ ɦ

ɨɜȕɼ�ۚܣ ɘɦȄ�ɯ ɺɘɔȻ �ɵ ɏ�ʏڴȬ ȗɦȄǻ�ȑ ȿ Ȇɳɭ�ȯ��ɪ ɢʊɺɦȄ�ȆɺȨ ɳɮʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȄȴȆʊȗɭַ Ȅɼ�ȓɸȆȡ ɽɦȄ�ʄڴɏ�ɤɽɀ ɦ�ɉݏݰ ɜɗ�ȓʈȲȄȮ

ȓʊɀ ɀ Ȭ ȗɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ȆՎʈɽʊɴȉ�
Վ
ȄȲȯɸ�ɪ ȝɮʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ǴȄȲȯɮɨɦ.

ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȳɜםȄ��ȓɳɮʊɸ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ȶ ȳɡ Ւʆ�֗ ɖ Ȅȳɇֿ Ȅɼ�ȵɟȳםȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ɚ Ȇʊȷ �ʏࢭɼ" (Corporate)��ʄڴɏ

��Ɇ ɽʊȫ �ʎɜȍʆ�ʎȌȆɛȳɦȄɼ�ʏڲȆםȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗ ȓʈȵɟȳɭֺ ɦȄ�ɤɽȧ �ȓɏɽɗȳםȄ�Ȕ ȄȲȆɐȼ ɦȄ�ɯ ɓȳɗ �֗ ȓʊɨʊɔȼ ȘɦȄ�ɎɼȳɘɦȄ

��Ȉ ɽɳݍݨȄ�ʏࢭ�Ȕ Ƕȼ ɴםȄɼ�ɤɽɜݍݰȄ�ǴȄȲȯɭ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓɮȿ ȆɐɦȄ�ɽȨ ɱ�ȒȮɼȯȼ ɭ�ȓȍɐɨɦȄ-ȓɮʊȸ Ȅ�ɯݍݨ ȆʊɦɼǺȸٮڈ ɭ�ɯ ɓȲ-

�ȲȄȳɜɦȄ�ɉ ȸ ȊǷ�ʏࢭ�ȵɟȳɮɨɦ�ȒȮɽɐɦȄ�ɯ ɨɏڈٕ �ɂ ȳɘȕ�ȒȮɼȯȨ ɭ�Ȕ Ȇʊȧֺ ɀ ȉ�ɵ ʆȯʊɜɭ��ɵ ɭ�
Վ
Ȇɏɽɱ�ȯɦɽʆ�ɑɃ ɽɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ Ȕ Ȅ

׿ܣ ȷ Ȳ ɓ؈ف� �ʏڥɛȄɼ �ɪ ɢʊɸɼ �֗ Ȕ Ȇʊȧֺ ɀ ɦȄ�ȩ ɳɮʆ�ɚ ȲɽɦȄ�ʄڴɏ �Ȯɽȡ ɽɭ ׿ܣ� ȷ Ȳ �ɪ ɢʊɸ ���ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓʊȡ ȄɼȮȴַ Ȅ�
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(Informal Structure)��ɽɸ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ɬȆɭǷ؄ف�ɟֿȄ�ʅ ȯȨ ȗɦȄ�ʃɜȍʊɦ�֗ ȵɟȳםȄ�Ȓɽɛɼ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�Ȕ ȆɢȍȻ �ɻɮɡȨ ȕ

��ə ʊɡȗɦȆȉ�ȩ ɮȸ Ȗ��ȓɱȳɭ�ȓɡȍȻ ��ʄڲǻ�֗ ȓɟȳݍݰȄ�ȯʊɜʆ��؄فʊɗ�ȹ ɟȆɭ؈ف�ȍɐȗȉ���ʅ ȯʆȯȧ �ȹ ɘɛ��ɵ ɭ�ɪ ɢʊɺɦȄ�Ȅȱɸ�ɪ ʈɽȨ ȕ

ʎȖȆȸ ȷ ǺםȄ�Ɇ ȆȍɄ ɱַ Ȇȉ�ȓʊܸݰ ȗɦȄ�ɰɼȮ�ʎםȆɐɦȄ�ȓɛȆɈ ɦȄ�ɚ ɽ ȷ �Ȕ Ȇȍɨɜȕ�ɑɭ�ɑʉȳȸ ɦȄ.

��ȓȀʋȍɨɦ�ɝ ȉȆȸ ɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ǴɽɃ �ʏࢭ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ ��ɑɮȣ ɭ �ɪ ȫ ȄȮ �ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȆɮɸȆȸ Ȅɼם �ȲȄɼȮֿ Ȅ�ə ɨɭ �ȓȋȲȆɜɭ �ɰ ǻ

�ɖ ɽȿ ɽםȄ�ȲɼȯɦȄ��ɰ ȉ�Ȓȯɜɐɭɼ�ȓɜʊɮɏ؈ �Ȓɽȣ ɗ�Ȯɽȡ ɼ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�֗ ȓɗȆɜȝɦȄɼ�ɪ ɢʊɺɦȄɼ" (Prescribed Role)��ʏࢭ

ȶ ȲȆɮםȄ�ȲɼȯɦȄ��ɰ ȋɼ�ȓʊɘʊɋɽɦȄ�Ȕ؈ ȆɱɼȯםȄ" (Enacted Role)��
Վ
Ȅȳȿ ȆȨ ɭ�ɻȸ ɘɱ�ȮȳɘɦȄ�ȯȣ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ɑɛȄɽɦȄ�ɂ ȲǷ�ʄڴɏ

��Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭɼ �֗ ȓɺȡ �ɵ ɭ �ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ȆɺɃ ȳɘʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓɄ ɛȆɳȗםȄ�Ȕ ȆɐɛɽȗɦȄ�ɵ ɭ �ȓɡȍȻ �ɪ ȫ ȄȮ

��ȓɮɸȆȸ ɭ�ȳɀ Ȩ ɳȕ�ַ �֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ Ȅ�ȮȯɐȖɼם �ȓɇȳɘםȄ�ȓʈȵɟȳםȄ�ɪ ɋ �ʎɘɗ �֘ɾȳȫ Ƿ�ȓɺȡ �ɵ ɭ �ȓʊɦȆ݀ݨ ȗȷ ַ Ȅ

Ȅ�ɻɭȆɺɭ �ȴȆȣ ɱǻ�ʏࢭ�ȶ ȯɳɺםȄ�ɼǷ�ȲȆɇׁ Ȅ  تمتد بل  فحسب،  �ɪࢭ��ʏلتقنية  ȝɮȗʆ׿ܣ� ȷ Ȳ ɓɼ؈ف� �
Վ
Ȇʊɘȫ �

Վ
ȄȲɼȮ �ɪ ɮȼ Șɦ

�Ȕ ȆȍɜɐɦȄ�ɪ ʊɦȱȕ�ʏࢭ�ɷȯ ɺȡ ɼ �ɻȗɛɼ �ɵ ɭ ȍɟ؈ف� �Ǵȵȡ �ǴȆɄ ɜɦ�ə ɋɽםȄ�ȳɈ Ʉ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ �ȓʊǾȄȳȡׁ Ȅ�ȓɇ Ȇȷ ɽɦȄ�

��ȓʊȎɱȆȡ �ɞ ȲȆɐɭ�ʏࢭ�ɪ ɠǶȗȕ�ȓʊɜʊɜݍݰȄ�ɻȗɮɸȆȸ ɭ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɮɭ�֗ Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȳʈȳɮȗɦ�Ȕ ȆɐʊɛɽȗɦȄ�ȓɜȧֺ ɭɼ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ

�ɪٮڈ ȉ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȒȳȻ Ȇȍɭ �ȓɗȆɄ ɭ �ȓɮʊɛ �ɝ ɨȬ ȕ�ַɪ ɮɐɦȄ�ȒȲɼ؈فȷ �ʄڴɏ �Ɋ Ȇɘݏݰɦ�ɉ ɜɗ �ɖ ȯ(Business

Continuity)��ɵ ʆفՔ؈ȸ ɭ��ʄڲǻ��ɵ ʈȳɡȗȍɭ��ɵ ɭ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɤɽȨ ʆ�ȲɼȯɦȄ�ʏࢭ�Ȧ Ȇʈȵɱַ Ȅ�Ȅȱɸɼ�֗ Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɵ ɭ�ȓȉȆɓ�ɉ ȷ ɼ

�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ Ȇɭȴ׀ ɦ".

��ʎɘɗ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɑȍɈ ʆ�ʅ ȱɦȄ�ʎɘʊɋɽɦȄɼ �ʏࢭȄȳɔݍݨȄ�ɬȆȸ ɜɱַ Ȇȉ�ʅ Ȳȱȡ �ɪ ɢȼ Ȋ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɮɸȆȸ Ȅ�ȓɐʊȍɇם �ȳțǸȗȕɼ

��
Վ
Ȇɇ ȆȍȕȲȄ��

Վ
ֺ ɭȆɏ�ɼǷ�ɰ Ȇɠ�

Վ
Ȇȷ ȯɳɺɭ��ȮȳɘɦȄ�ȓɮɸȆȸ ɭ�ɉ ȍȕȳȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȒȳȻ ȆȍםȄɼ�ȦɽɃ ɽɦȆȉם۶ܣ�Ȅ�ȲɼȯɦȄ�ɯ ȸ Șʆ�֗ Ȉ ɽɳݍݨȄ

ɸɼ �֗ �ȲȆȉֽ Ȅ�ȓɭֺ ȷ �֗ ɪ ʊɭȄ؄فɦȄ�Ȯȯɏ��ȓȷ ɽɮɨםȄ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɮȉ�
Վ
ȆʈɽɄ ɏ��

Վ
ȄȲɽɐȻ �ȲɼȯɦȄ�ȑ ȧ Ȇȿ �ȩ ɳɮʆ�Ȇɭ �ɽ

��ȓɮɸȆȸ(Self-Fulfillment)بالتحقق والإنجاز ɭ��ȑ ɨɈ ȗʈɼ�ȓʊȸ ɘɳɦȄɼ�ȓʆȯȸ Ȅ�ȳɇݍݨ ȆݝݵȆȉ�ɖ ɽɘȨ ɭ�ȲɼȮ�ɻɳɡɦ�֗

��ɪ ʊɮʊɗ�֗ ɤ Ȇɮȼ ɦȄ�ʏࢭ�ȆɭǷ�֗ ǴȄȳܶݰ ɦȄ�ɖ ɼȳɋ ɼ�ȓɦȵɐɦȄ�ɪ ɮȨ ȕ�ɪ ɮȼ Șɦ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆɏȆȷ �ȴɼȆȣ ȗȕ��ȓʈɽܸݰ ȕ

ɮʊɌ ɳȕɼ�
Վ
ȆʊȉȆɛȲ�

Վ
ȄȲɼȮ��ɰɽɢʆ�ɰ Ƿ�ʄڲǻם۶ܣ�Ȅ�ȲɼȯɦȄ��ɾ ȯɮȉ�Ȇɳɸ�ȓɮɸȆȸ Ȅ�ȶם Ȇɜ

Ւ
ȕ�Ȇɭ�

Վ
ȆȍɦȆɓɼ�֗ ɰ ȄȯʊםȄ�Ʌ ȍɱ�ɵ ɏ�ȯɐȗȎʆ��

Վ
Ȇʊ

��֘ ɪ ɮɐɦȄ�ȓɮʊɛ�ɞ ȄȲȮǻ�ʏࢭ�Ȇ
ՎȕɼȆɘȕ�ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɮɭ �֗ ȆɺɜʊȍɈ ȕ�ַ ��Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ȓɓȆʊȿ ��ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȄɼ �ɰ ɱȄɽɜɨɦ�ɤ؈ Ȇȝȗɭַ Ȅ

��Ȅȱɸɼ�֗ ɉ ȍɄ ɦ�Ƞ ȆȗȨ ȕɼ��ȒȲɽ ܣɭ��ۚڈْ ɜȗɦȄ�ȓɮɸȆȸ ɭ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɾȳʆ�Ȇɮɳʋȉ�֗ �ȓɨɛȳɐɭ��ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȓɮɸȆȸ ɭ�ɾȳʆ�ۚܣ ɜȗɦȆɗ
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��ȹ ɗȆɳȕ�ʄڲǻ�ʎɘʊɋ ɼ�ɪ ɭȆɢȕ�ɵ ɭ�Ȇɮٔڈʊȉ�ȓɛֺ ɐɦȄ�ɤɽȨ ʈɼ�ȲȄɼȮֿ Ȅ�ɪ ɭȆɢȕ�ɝ ʊɐʇ��ȒȯʊݍݨȄ�ȓɮɸȆȸ Ȅ��əם ʈȳɐȖ�ʏࢭ�ɵ ʆȆȍȗɦȄ

.سلطوي 

��Ռɦ�
Վ
ȆɗȮȄȳɭ �ȩ ȍɀ ʊɦ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɮɸȆȸ Ȅ�ɬɽɺɘɭ�ɪם ʊɡȼ Ȗ�ȯʊɐȖ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ȓܥݵ ȄȳɦȄ��ȓʈɽ ȉֿ Ȅ�ȓɗȆɜȝɦȄ��ɰ Ƿ�Ȇɮɟ

��ɚ ɽɜݍݰȄ�ɰ ȆɮɃ ɼ �ȒȆʊݍݰȄ�ɾ ȯɭ �ə ʊɋɽȗɦȄ�ɬȆɌ ɱ�ɪ ɋ �ʎɘɗ �֘ ɮȗɦȄɼ؈ق� �ǴȄȮֿ Ȅ��Ռɦ�ɻɳɭ ɟǷ��ȲȄȳɜȗȷ؆ف� ַ Ȅɼ �ǴַɽɦȄ�

�ɽɨɈ Ȅ�ȲɼȯɦȄ�ɵם ɭ��ʃɲȮֿ Ȅ�ȯݍݰȄ��ȓȷ ȲȆɮɭ�ʄڲǻ�Ʌ ɐȍɦȄ�ɪ ʊɮʆ�ȯɛ�֗ ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅب(Quiet Quitting)��ɰ Ƿ�ɵ ʆ؄فȗɐɭ�֗

�ȓʆȮȳɘɦȄ �ȒȲȮȆȍםȄ �ȦɼȲ �ə ɐɄ ʆ �Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ȓʊɗȆɠ �ȓɮɸȆȸ ɭ �ɪ ȝɮʆ �ʎɠɽɨȸ ɦȄ �Ɇ ȆȍɄ ɱַ Ȅɼ �ȲɽɄ Ȅݍݰ �Ȯȳȣ ɭ

(Proactivity)؈ف��ʊȸ ȘɦȄ�Ǵȑ ɏ �ɪ ɮȨ ȕ��ȓɈ ȼ ɲ�ȓʊɨɛǷ��ʄڴɏ �ȓʊɏɽɳɦȄ�ȆٮڈȆɮɸȆȸ ɭ �ʏࢭ�ȯɮȗɐȖ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ɐȣ ʈɼ

�֘ ȓʊɈ ɮɱ�ȓʊɴʊȕɼȲ�ȲȄɼȮǸȉ�ȓʊȍɨɓֿ Ȅ�ʎɘȗɡȕ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ȲȆɢȗȉַ Ȅɼ��ȟ ʆȯȨ ȗɦȄ�ɑʉȲȆȼ ɭɼ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȇʊɛֺ ȫ Ƿ�ɚ Ȇȝʊɭ�ʎȖǸʆ�Ȇɳɸɼ

ȓʊɴʊȕɼȳɦȄ�ɬȆɺםȄ��ɉ ʊɮɳȕ��ʄڲǻ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ɖ ȯٮڈ�ȟ ʊȧ �֗ �ȲȄɼȮֿ Ȅ�ȓȷ ȯɳɸ�ȒȮȆɏׁ ��ȓɦɼȆȨ ɮɟ׿ܣ� ɛȳɦȄ(Automation)

��ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ �ɵ ɡɦ�֗ ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄɼ �ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ɽȨ ɱ�ȆٮڈȆɮɸȆȸ ɭ �ɻʊȡ ɽȕɼ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȳʈȳȨ ȗɦ

��ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ȑ ɐȿ �ɤ ȆɜȗɱȄ�ɽɸɼ�֗ �ɤɽɨݍݰȄ�ɑɲȆȿ ��ȲɼȮ�ʄڲǻ��Ȕ Ȇɮʊɨɐȗɨɦ�ȱɘɳםȄ��ȲɼȮ�ɵ ɭ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ə ɋ ɽםȄ�ɵ ɭ�ȑ ɨɈ ȗʆ

ȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ʏࢭ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ ַ Ȅ�ʄڴɏ�
Վ
ȆʊȬ ʈȲȆȕ�ɑܨݨ

Ւ
Ȗ�ɯ ɦ.

Ɂ ɀ Ȭ ȗםȄ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ȲȆȸ �Ȅם �Ȉ Ȇʊɓ �ʏࢭ�ɵ ɮɡȕ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ȲȄɼȮ׀ ɦ�ȓʊɜʊɜݍݰȄ�ȓɭȴֿ Ȅ�ɰ Ǽɗ �֗ ɬȆȗݍݵȄ�ʏࢭɼ"

(Technical Track)��ʏڊɽɦɽʊݍݨȄ؈ف�ȍݏݵɦ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɮɸȆȸ Ȇɗ�֘ם Ȕ ȄȴȆʊȗɭַ Ȅɼ�ȓɮʊɜɦȄ�ʏࢭ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȲȆȸ Ȅ�ʅם ȴȄɽʆ�ʅ ȱɦȄ

��
Վ
Ȇȍɀ ɳɭ�ȯɨɜȗʊɦ�Ɏ ȯȍםȄ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ɷȲɼȮ�ɵ ɏ �ʏڴȬ ȗɨɦ�ɻɐɗȯʆ�ʏڊ Ȇȡȴ�ə ɜȸ Ȋ�ɬȯɈ ɀ ȕ�Ȇɭ�

Վ
ȆȍɦȆɓ �ɵ ɭȆɢםȄ�ȶ ȯɳɺɭ�ɼǷ

�ȫ �ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�Ȇɮɭ �֗ ȓʊɦȆםȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓʊɛ؅فɦȄ�ɵ ɏ �
Վ
ȆȝȨ ȉ��ȳʆȯɭ�ɼǷ�ɯ ȸ ɛ�ȹ ʋǾȲ��

Վ
ȆʈȲȄȮǻ��ɰ Ȅȯɜɗ��ȓȡ ɼȮȵɭ�ȒȲȆȸ

��ɯ ʊɮɀ ȕ�ȓʊɘʊɟ�ʏۂ �ɾ؄فɡɦȄ�ȓɨɄ ɐםȄ�ʃɜȍȗɦ�֗ ȒǴȆɘɡɦȄ�ɉ ȷ ɽȗɭ�ɰɽɢʆ�ȯɛ�ʅ ȲȄȮǻ�ȳʆȯɭ�ȑ ȸ ɟɼ�ȴȆȗɮɭ�ۚܣ ɜȕ؈ف�ȍȫ

Ȇȸ ɭ�ɪ Ʉ ɗǷ�ɯ ʆȯɜȗȉ�Ȯȳɗ�ɪ ɢɦ�ȩ ɮȸ Ȗ�ȓɱȳɭ�ȲȄɼȮǷ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ȑ ɦȄɽɛ�ɵ ɏ�
Վ
ȄȯʊɐȊ�֗ ɻȕȄȲȯɛɼ�ɻɦɽʊם�

Վ
Ȇɜɗɼ�ɻȕȆɮɸ

ȯȧ Ȅɼ�ȶ Ȇɜɭ�ʏࢭ�ȓɏɽɳȗםȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ��ȳȼ ȧ ��ɤɼȆȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȒȯɭȆݍݨȄ(One Size Fits All)��ɽɸ �ɬɽʊɦȄ�ɰ ȆɸȳɦȆɗ�֗

�ʅ ɽɛȆɈ ɦȄ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȓɨȸ ɨȷ �ʏࢭ�ȓʈɽʊȧ �ȓɗȆɄ ɭ�ȓɮʊɜɟ��ȲɼȯɦȄ�ȑ ɐɦ��ʄڲǻ�֗ ȓɘʊɋɽɠ��ȑ ɀ ɳםȄ�ɪ ɔȻ ��ɵ ɭ�ɤɽȨ ȗɦȄ.

Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄɼ �ə ǾȆɋɽɨɦ�ʅ ǺȍɴȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ��ɬɽɺɘɭ �Ɇ Ȇɜȷ ǻ�ɰ ǻ" (GPEC)��ɑɮ׿ܣ�ݝݨ ʆق؇ȕɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɑɛȄɽɦȄ�ʄڴɏ

��Ȯȳȣ ɭ�ə ɨםȄ�Ȅȱɸ�ȲȆȍȗɏȄ�ɵ ɡɮʆ�ַ �Ȱǻ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɻȡ Ȅɽʆ�ʅ ȱɦȄ�ȳɈ ȫֿ Ȅɼ؄ف�ɟֿȄ�ʅ ȯȨ ȗɦȄ�ɵ ɏ�ə ȼ ɡʆ��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �

��
Վ
ȆʊȬ ʈȲȆȕ�ș ʋɳȉ�ۘܣ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȆɗ�֘ Ȕ ȆʊɳɸȱɦȄɼ�ɵ ɭȵɦȄ�ȯɃ ��ȓʆȮɽȡ ɼ�ȓɟȳɐɭ��ɽɸ�ɪ ȉ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽɮɨɦ�ȓȝʆȯȧ �ȓʊɳɜȕ
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�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȲȆȸ ʊȸ؈ف�Ȅם Ȗ��ɝ Ɉ ɳɭ�ʄڴɏ" (Career Administration)��Ȓ؄فȣ ɭ�ɬɽʊɦȄ�Ȇɺȸ ɘɱ�ȯȣ ȕ�֗ ǴʎɈ ȍɦȄɼ�ȳɜȗȸ Ȅם

�ʎɢʊɭȆɳʆȯɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ؈ف�ʊȸ Ȗ��ɝ Ɉ ɳɭ�ۚܣ ȍȕ�ʄڴɏ" (Dynamic Competence Management)��Ȕ Ȇȍɨɜȕ�ȓɺȡ Ȅɽם

��ɷȆɳɨɨȧ �ʅ ȱɦȄ��ȯɭȆݍݨȄ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ��ȲȄȯȣ ȉ�ȒȳȻ Ȇȍɭ�ɬȯɈ ɀ ʆ�ɤɽȨ ȕ�ɽɸɼ�֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄɼ�ȓɛȆɈ ɦȄ�ɚ ɽ ȷ

���ȆɸȲɽɈ ȕɼ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ȓʊɏɽɱ�ʅ Ƿ���ɝ ɗȯȗɦȄ؈ف�ʊȸ Ȗ��ʄڲǻ��ɰ Ȅ�Ȯȯɏ�ʅםɘɋɽ؈ Ƿ���ɰ ɼȵݝݵȄ؈ف�ʊȸ Ȗ��ɵ ɭ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȇɗ�֗
Վ
ȆɜȉȆȷ

ȟ ʊȧ �֗
Վ
ȆʊɦȆȧ �ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �Ȇɸȯɜȗɘȕ�ȓʊɨɢʊɸ�ȓɱɼȳɭ�ȑ ɨɈ ȗʆأن المدونات الوظيفية(Job Descriptions)  ما 

ً
غالبا

��ȓʊɨɮɏ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɮɭ�֗ Ȓȯ ʆȯݍݨȄ�ɵ ɺɮɨɦ�ɎȲȆȸ ȘםȄ�ȲɽɈ ȗɦȄ�ȹ ɡɐȖ�ַ �ȓʈȲȄȮǻ�ȓʊɱɽɱȆɛ�ȓɔɨȉ�ȓɓȆɀ ɭɼ��Ȓȳݲݨȗɭ��ɰɽɢȕ

ȓʊȉȆȍɃ �ȓʈȲɽɨȉ�Ȓȳɟ�ʏࢭ�ɪ ȍɜȗȸ Ȅ�ȒǴȄȳɛ��ȓɦɼȆȨם ɮȉ�ɻȍȻ Ƿ�ȓʊɨȍɜȗȸ Ȅ�Ȕם Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȇȉ�ǺȍɴȗɦȄ".

�֗ �ȓʊȕȆȸ ȷ ǺםȄ�ȒȳɟȄȱɦȄ�ə ʈȵɱ� �ȳɇ ȆȬ ɭɼ ��ȓʊɨʊݍݨȄ�Ȓɽȣ ɘɦȄ� �ʄڲǻ�ȳɌ ɳɦȄ�ȯɳɏ �ȓʊɦȆɢȻ ׁ Ȅ�ɷȱɸ �Ȓȯȧ �ȮȄȮȵȕɼ

�ȓʊɳɮɄ ɦȄ�ȓɗȳɐםȄ��ɣ ɨȗɮʆ�ʅ ȱɦȄ��ɯ ʆȯɜɦȄ�ȶ ȳݍݰȄ��ɪ ʊݍݨ�ȓɮܷݵ �ȯɏȆɜȕ�Ȕ Ȇȡ ɽɭ�ɻȡ Ȅɽȕ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ ɗ" (Tacit

Knowledge)��Ɂ ɜɱɼ�ȓʊɺɘȼ ɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ȑ Ȏȸ Ȋ�Րɖ Ȇɠ�ɪ ɢȼ Ȋ�Ȇɺɜʊțɽȕ�ɯ ȗʆ�ɯ ɦ�ۘܣ ɦȄ�ȓɮɟȄם؅فȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȓݍݵ؄فȄɼ

ȓɗȳɐםȄ�ɪ ɜɱ��ɰ ȆɮɄ ɦ�ȓʈȲɼȳɃ �ȰȆɜɱǻ�ȒȄȮǸɠ�ʅ ǺȍɴȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ȲɼȮ�ȴ؄فʆ�Ȇɳɸɼ�֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ɵ ʈɼȯȗɦȄ" (Knowledge

Transfer)��ȲȆɢȗȧ Ȅ�ʏࢭ�ɾȳȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆʊɳɸȱɦȄ�Ʌ ɐȊ�ɵ ɭ�ȓʊɗȆɜț�ȓɭɼȆɜɭ�ɻȡ Ȅɽʆ�ʄڥȸ Ȅ�Ȅȱɸ�ɵם ɡɦ�֗ ɰ Ȅɼֿ Ȅ�Ȕ Ȅɽɗ�ɪ ȍɛ

Ƚ ʋɮْڈɦȄ�ȯɃ �ȓɱȆɀ ȧ ɼ��Ȓɽɛ�Ȳȯɀ ɭ��Ȓݍݵ؄فȄɼ�ȓɭɽɨɐםȄם۶ܣȄ�ȟ ʈȲɽȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ɪ Ɉ ɐʇ�Ȇɮɭ�֗(Mentoring)�ɪ ɐȣ ʈɼ

��ȓɨ݀ݨ ɦȄ�Ɏ Ȅ؅فȫ Ȅ�ȒȮȆɏׁ �ȒȳɈ Ʉ ɭ�Ȇɺȸ ɘɱ�ȯȣ ȗɦ�֗ ȯ ɏȆɜȕ�ȓȡ ɽɭ�ɪ ɠ�ɑɭ��ȓʊɳɜȗɦȄ�ȆٮڈȆɳʊȡ ��ɰ Ȅȯɜɘȉ�ȒȮȯɺɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ

ȆɸǹȆɳȉǷ�ɻɟȳȕ�ʅ ȱɦȄ�ɒ ȄȳɘɦȄ�ȯȸ ɦ�ȓʊȎɳȡֿ Ȅ�Ȓݍݵ؄فȆȉ�ȓɱȆɐȗȷ ַ Ȅ�ɼǷ.

ȓɳɮɛȳɦȄ�ɽȨ ɱ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɚ Ȇʊȷ �ʏࢭɼ(SH2030)��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɰ ܥݰȉ��ȓɜʊ؈ �Ȓɽɸ��ɵ ɏ �ʅ ǺȍɴȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ə ȼ ɡʆ�֗

��֗ ʎɲȄ؄فʊȸ ɦȄ�ɵ ɭֿ Ȅ�֗ Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȕ��
Վ
ֺ ȍɜȗȸ ɭ�ȓȋɽɨɈ Ȅ�Ȕם ȄǴȆɘɡɦȄɼ��ʎɢʊȷ ֺ ɡɦȄ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�Ȕ ȄȰ��

Վ
ȆʊɦȆȧ �ȒȳɗɽȗםȄ

�ȓʊɳɺםȄ�ȓʊɟȳݍݰȄ�ʏࢭ�Ȯɽɮȡ ��ɵ ɭ �ʎɲȆɐȖ�ȓȸ ȷ ǺםȆɗ �֗ �ȒȮȯȣ ȗםȄ�Ȕ ȆɛȆɈ ɦȄ" (Low Mobility)   ثقافة عن  ناتج 

ɻɀ ɀ Ȭ ȕ؈ف�ʊɔȖ�ɼǷ�ɻȸ ɘɱ�ɪ ʊɸǸȕ�ȒȮȆɏǻ�ʏࢭ�ə ɋ ɽםȄ�ȮȮ؅فʆ�ȟ ʊȧ �֗ ʎɘʊɋ ɽɦȄ�ɰ Ȇɭֿ Ȅɼ �ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ(Reskilling)

�ʎɈ ɐʇ�ɤ Ȅȵʆ�ַ �ȑ ȕȄɼȳɦȄɼם۶ܣ�Ȅ�ə ʊɴɀ ȗɦȄ�ɬȆɌ ɱ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ�֗ ʏڲȆݍݰȄ�ɻȍɀ ɳɮȉ�ȓɈ ȍȕȳםȄ�Ȕ Ȇȍȸ ȘɡםȄ�ɰ Ȅȯɜɗ�ɵ ɭ�
Վ
Ȇɗɽȫ

ɨɜȗɦȄ�ȓʆȮȆʊɜɦȄɼ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȑ ȿ Ȇɳɮɨɦ�ȓʊɨɄ ɗֿ Ȅ؈ف��ʊȸ ȘɦȄ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɮɭ�֗ �ȓɜʊɛȯɦȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȓݍݵ؄فȄ��Ȉ Ȇȸ ȧ �ʄڴɏ�ȓʆȯʊ

��ɑʊɮݍݨȄ�ɑɗȯȕ�ȓʊɨɢʊɺɦȄ�ȵɗȄɽݍݰȄ�ɰֿ �֗ ȒȲȮȆɳɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɀ Ȭ ȗɦȄ�ɽȨ ɱ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɻʊȡ ɽȕ�ɵ ɏ �
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ�

Վ
Ȅȵȡ Ȇɏ �ʅ ǺȍɴȗɦȄ

ȓʈȳɸɽݍݨȄ�ɵ ɺםȄ�ʏࢭ�ȵ݀ݨ ɦȄ�ɝ ɮɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɸȆȡ ɽɦȄ�ɵ ɏ�
Վ
ȆȝȨ ȉ��ȒȲȄȮׁ Ȅ��ɽȨ ɱ(Core Business).



ƃ¦�Ȇʶ Žƃ¦�ʖ ƃœh��ŗŪ¦°ʗƄƃ�Ƒƈ¦ʗ̒ ƃy¦�°œʟƗ¦��

56

�֗ Ȉ ɽɳݍݨȄɼ �ɤ Ȇɮȼ ɦȄ�ɰ ȉ�ȑ؈ ȿ ȆɳםȄ�ɑʉȴɽȕɼ ��ȓʊɗȄȳɔݍݨȄ�ȓɦȄȯɐɦȄ��Ռȉ�ɝ ʊțɼ �ɪ ɢȼ Ȋ�ʅ ǺȍɴȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ɉ ȍȕȳʆ�Ȇɮɟ

ȑ ȿ ȆɳםȄ�ɷȱɸ ��ȓʊȉȰȆȡ ��ʏࢭ�ɪ ȉ�֗ ȒȳɓȆȼ ɦȄ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�ȯʆȯȨ ȕ�ʏࢭ�ɉ ɜɗ�ɵ ɮɡʆ�ַ �ʅ ȯȨ ȗɦȆɗ (Attractiveness)  ؛

��ǴȄȳܶݰ ɦȆȉ�ȓɦɼȵɐɭ�ȒȆʊȧ �ȒȯɏȆɛ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȆȉ�ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱɦȄ�ʏࢭ�ȓɀ ɀ Ȭ ȗɭ�ȓȉȆȻ �ȒǴȆɘɟ�Ɏ Ȇɳɛǻ�ɵ ɡɮʆ�ə ʊɡɗ

��ȓɱȳɭ�ȓʈǺȍɴȕ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦ�ȓȡ ȆݍݰȄ�ȴ؄فȕɼ�ȯȧɽםȄ�ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɝ Ɉ ɳםȄ�ɪ ȼ ɘʆ�Ȇɳɸ �֚ ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ�Ȕ ȆȋɼȆɳםȄ�ɬȆɌ ɱ�ɝ ɗɼ

�ȆםȄ�ǴȄȳɓׁ Ȅ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȒȵɘȨ ɭ �ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ȳɗɽȕɼ ��ȓɳʊݠݨ�ȓʊɳɺɭ �Ȕ ȄȲȆȸ ɭ��ɝ ɨȬ ȕ؈ف��ʊȸ ȘɦȄ�ɰɽɢʊɦ�֗ ȳȻ ȆȍםȄ�ʅ Ȯ

ʊȡ ɽȕ�ɤɼȆȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓɨȿ ɽȍɦȄ��ɽɸ �ȓʆȆٔڈɦȄ�ʏࢭ�ʅ ǺȍɴȗɦȄ�֗ Ȕ Ȅ؈فɔȗםȄ�Ȉ ȆȍɃ �ɉ ȷ ɼ�ȓɛֺ ɮɐɦȄ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓɳʊɘȷ �ɻ

��ɂ ȳɘȕ�ۘܣ ɦȄ��ɪ ȍɜȗȸ Ȅ�Ȕם ȄȲɼȳɃ ��ɰ ȋɼ�֗؈ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ə ʊɋɽȗɦȄ�ɂ ȳɘʆ�ʅ ȱɦȄ��ȭ ʈȲȆȗɦȄ�ɪ ɜț��ɰ Ȅ�ȓɦɼȆȨםȉ�ȓɭǴȄɽ؈ ɭ

��ȓɐȡ Ȅȳɮȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�Ȕ ȆɸɽȉȆɈ ɦȄ�ȳȸ ɡɦ�ȓʈȲȄȮǻ�ȓɏȆܧݨ �ȑ ɨɈ ȗʆ�Ƚ ɸ�ɰȴȄɽȕ�ɽɸɼ�֗ ɝ ʊɛȯɦȄ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ə ʊɋɽȗɦȄ

Ȩ ȗȷ ַ Ȅ�ɯ ʊɸȆɘɭɼ�Ȕ Ȇɘʊɴɀ ȗɦȄɝ ɨɈ Ȅ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ɰם Ȇɭֿ Ȅɼ�ɚ Ȇɜ.

��ȓȋɽ ȡֿ Ȅ�ɕʉȳɘȕ

1�֚ɣالسؤال  ɳȷ �ɽ ɸ �Ȇɭ��

�ɰࢭ��ʏعمري تمانية» Ȇɭȴ�ȱɳɭ�ɬȯȬ ɱ��ȓɳȷ �ɰ țֺ؈ țɼمؤسسة سوناطراك��ȳɮɐɦȄ�ȮȆɸ��ɤ ȆݝݨȄ�ʏࢭ�Ȓ؈فȍɟ�Ȓ؄فȫ �ʅ ȯɳɏɼ

ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ɪם ɮȨ ȗɱɼ�ɪ ɔȼ ɦȄ�ʏݮܷ�ࢭ Ȇɱ�ɰɽɢɱ�ʏڲ�ȩ ɮȸ ʇ.»

«��ʏࢭ�ȯʊɐȊ�ɵ ɭȴ�ȱɳɭ�ɪ ɮɏǷ��
Վ
ȆɭȆɏ �ɰɽ țֺ țɼ�ȓʊɱȆɮț�ʅȳɮɏمؤسسة سوناطراك��Ȅȱɸ ��ɤ ȆݝݨȄ�ʏࢭ�Ȓ؈فȍɟ�Ȓ؄فȫ �ʅ ȯɦɼ

ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ɪם ɮȨ ȕǷɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�
Վ
Ȇܷݨ Ȇɱ�ɰɽɠǷ�ɰ Ǹȉ�ʏڲ�ȩ ɮȸ ʇ�ȳɮɐɦȄ.»

Ȇɮȗȡַڤ2֚ʏالسؤال  Ȅ�Ɏɽ ɳɦȄ��

«��ʏࢭ�ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄɼ �ɤ ȆɮɐɦȄ�ȓʊȍɨɓǷ�Ȇɮʊɟ ��
Վ
Ȇɐȍɇ �ɪ ȡ ȄȲسوناطراك ��ɪمؤسسة  ɔȼ ɦȄ�ʏࢭ�ɯ ɸȆɜɨɱ�Ȇɭ �

Վ
ȄȲȮȆɱ�Ȇȸ ɴɦȄ��

ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ȑ ɟȳםȄ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �ʎɲȄȯʊםȄ.»

«��ʏࢭ�ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄɼ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ȓʊȍɨɓǸɠ��
Վ
Ȇɐȍɇ �ȳɟȰمؤسسة سوناطراك��ʎɲȄȯʊםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�Ȇɸȯ ȣ ɱ�Ȇɭ�

Վ
ȄȲȮȆɱ�ǴȆȸ ɴɦȄ��

ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ȑ ɟȳםȄ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ.»

3֚ȓʊɱȯالسؤال  Ȅ�ɣם ȗɦȆȧ �ʏۂ �Ȇɭ��

«ȑ ɐɀ ɦȄ�ɪ ɔȼ ɦȄ�ȮȆɸ�ʏࢭ�ʏڤȆȕ�ɯ ɏȯɦȄ�ʏۂ �ȓɨǾȆɐɦȄ��ȩ ʊɨɭ�ɰ ȼ؈ ʇȆɏ �ࣞ �ȯɮݍݰȄ��ɵ ʆȯʊɦɼ�ʅ ȯɳɏɼ�Ƞɼ؅قɭ.»

«ȑ ɐɀ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭ�ʏڲ�ɯ ɏȯɦȄ�ʏۂ �ȓɨǾȆɐɦȄ؈ف��Ȭ ȉ�ɰɽȼ ʇȆɏ �ࣞ �ȯɮݍݰȄ��ɰ Ȅȯɦɼ�ʅ ȯɦɼ�ɤ ɼ؅قɭ.»
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: الأقدمية بالمؤسسة؟4السؤال 

«��ʏࢭ�ɉ ȉȆɃ �ȑ ɀ ɳם�ș ɨȿ ɼ�ۘܢ ȧ �ș ɐɨɇ ɼ�Ȉ Ȳȯȗɭ�ȶ ȯ ɳɺɮɟ�ș ʆȯȉ��ȓɳȷ �ȳȼ ɏ ܣۚ� țȄ�ȱɳɭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ș ɭȯȫ

«.مركب الغاز

«��ʏࢭ�ɉ ȉȆɃ �ȑ ɀ ɳɭ�ʄڲǻ�Ւș ɨȿ ɼ�ۘܢ ȧ �Ւș ȡȲȯȕɼ�
Վ
ȆȋȲȯȗɭ�

Վ
Ȇȷ ȯɳɺɭ�ՒȔ Ƿȯȉ��

Վ
ȆɭȆɏ �ȳȼ ɏ ܣۚ� țȄ�ȱɳɭ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ɪ ɮɏǷ

«.مركب الغاز

: طبيعة الوظيفة أو المنصب؟ 5السؤال 

«��ʄڴɏ�ȓɦɽݍݨȄ�ȳʆȯɱ��ȓɐȊȆȗםȄ�ʏࢭ�ȓɛȮɼ؈ف�ȍɟ؈ق�ɟȳȕ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ʏڤȆȕ�ɪ ɔȼ ɦȄ��ȴȆɔɦȄ�ɑʊʊɮȕ�ȑ ɟȳɭ�ʏࢭ�ɪ ʊɔȼ Ȗ�ɉ ȉȆɃ �ȆɱǷ

�ɤɽȿ ֿ Ȅ�ʄڴɏ�ۜܣ آ ɮȕ�ȓȡ Ȇȧ �ɪ ɠ�ɰ Ƿ�ɵ ɮɄ ɱɼ�Ȕ Ƕȼ ɴםȄ.»

«��ʄڴɏ �ȓɦɽݍݨȆȉ�ɬɽɛǷ��ȓɐȊȆȗםȄ�ʏࢭ�ȓɛȮɼ �
Վ
Ȅ؈فȍɟ �

Վ
Ȅ؈قɟȳȕ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ʏڴɮɏ ��ȴȆɔɦȄ�ɑʊʊɮȕ�ȑ ɟȳɭ�ʏࢭ�ɪ ʊɔȼ Ȗ�ɉ ȉȆɃ �ȆɱǷ

�ɤɽȿ ֿ Ȅ�ʄڴɏ؈ف�ȸ ʇ�Ǵۜܣ �ɪء ɠ�ɰ Ƿ�ɵ ɮɃ Ƿɼ�Ȕ Ƕȼ ɴםȄ.»

6֚ɪالسؤال  ʊɸǸȗɦȄ�ɼǷ�ۜܣ ȄȲȯ؟ ɦȄ�ɾ ɽ ȗȸ ��Ȅם

«ș ɴʈɽɢȕ��ȓʊǾȆʊɮʊɡɦȄ�ȓȷ ȯɳɺɦȄ�ʏࢭ�ȓɦɼȮ �ȶ ȯɳɺɭ �ȒȮȆɺȻ �ʅ ȯɳɏ��Ȕ ȄȲɼȮ �ș ʆȮɼ �ʏࢮȆȨ ȗɦȄ�ȯɐȊ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ

ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ɪ ʊɔȼ ȘɦȄɼ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ʏࢭ�ȓɭȯɜȗɭ.»

«��Ȕ ȄȲɼȮ�Ȕ ȳɄ ȧ ɼ�֗ ʏࢮȆȨ ȗɦȄ�ȯɐȊ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�
Վ
Ȇɳʈɽɢȕ�ș ʊɜɨȕ��ȓʊǾȆʊɮʊɡɦȄ�ȓȷ ȯɳɺɦȄ�ʏࢭ�ȓɦɼȮ�ȶ ȯɳɺɭ�ȒȮȆɺȻ �ʅ ȯɦ

ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ɪ ʊɔȼ ȘɦȄɼ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ʏࢭ�ȓɭȯɜȗɭ.»

7֚ȲȆɮȝȘȷالسؤال  Ȇɠ�ɬǷ�ȓɘɨɢȗɟ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ɯ ȗʆ�ɪ ɸ ��

«��Ⱥ Ȇɱȯɳɏ �Ȇɭ�Ȅɽɦɽɜʆ�ȓȨ ʈȳɭ�ȯɏȆɜɭ�ɼǷ�ɵ ȸ ȧ Ƿ�ȑ ȕȆɢɭ�ȄɽȍɨɈ ɱ�Ȇם��ȓɘɨɢȗɟ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɖ ɽȼ Ȗ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�֗ ȓȧ Ȅȳȿ

ɟǷ�ȥ؆ف ȗɴʆ�ȩ ʈȳםȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɰ Ƿ�Ⱥ ɽɮɺɘʆ�Ȇɭ�ɵ ɡɦ��ȓʊɱȄם؈قȄ.»

«��ȹ ʋɦ�ɰɽɦɽɜʆ�ȓȨ ʈȳɭ�ȯ ɏȆɜɭ�ɼǷ�ɪ Ʉ ɗǷ�ȑ ȕȆɢɭ�ȑ ɨɈ ɱ�Ȇɭȯɳɏ ��ȓɘɨɢȗɟ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳȕ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�֗ ȓȧ Ȅȳɀ ȉ

ɟǷ�ȥ؆ف ȗɴʆ�ȩ ʈȳםȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɰ Ƿ�ɰɽɮɺɘʆ�ַ �ɯ «.Ȅ�Ȇɳʆȯɦם؈قɡɦ��ȓʊɱȄڈٔ

Ȅ�Ȕݍݵ8֚ȓʊȡȲȆالسؤال  ȄǴȆɘɡɨɦ�Ȉ ȱ ȡ �ȳɀ ɳɏ �ɪ ɢȼ Ȗ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ɸ ��

«���ɽʊȼ ɮʆ�ȄɽȍȨ ʈɼ �ɖ ɼȳɌ ɦȄ�Ȅɽɗɽȼ ʉɼ �ɽȣ ʆ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄ��ȓȉȰȆȡ �Ƚ ʋɸ �Ȇɭ �Ȇɱȯɳɏ �ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ �֗ ַ

ɯ ɸȮȳɈ ȕ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɵ ɡɦ�֗ ɉ ɜɗ�ȑ ȕȄȳɦȆȉ�ɯ ɸɽȍɈ ɜȗȸ ɲ.»
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«��ɯ Ɉڈّ ɜȗȸ ɲ��ȒȲȮȆɔםȄ�ɰ ɼȯʈȳʈɼ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɰ ɼȳʈɼ�ɰɽȕǸʆ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�ɰɽ ȷ ȯɳɺםȄ��ȓȉȰȆȡ �ș ȸ ʋɦ�Ȇɳʆȯɦ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�֗ ַ

ɯ ɸȮȳɈ ȕ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɵ ɡɦ�֗ ɉ ɜɗ�ȑ ȕȄȳɦȆȉ.»

Ȇɮȗȡַڤ9֚ʏالسؤال  Ȅ�Ȫ ȆɳםȄ�ȶ Ȇʊɜɦ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ɯ ɡʆȯ ɦ�ɪ ɸ ��

«��Ȇɭɼ �ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ʏࢭ�Ȧɼȳȕ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɵ ɡɦ�ș ɛɽɦ�ș ɛɼ �ɵ ɭ �Ȕ ȆɱȆʊȎȗȷ Ȅ�ɵ ʆȆɠ��ȓʊɜʊɜȧ �Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ �Ⱥ Ȇɱȯɳɏ �Ȇɭ

ȓɨɢȼ Ȅ�ɪם ȧ �Ƚ ɭ�ȳʆȯםȄ�ɪ ʆȯȍȕ�ɽɸ�ȯʊȧ ɽɦȄ�ɪݍݰȄ�֗ ɯ ȸ ɛ�ʏࢭ�ɰ Ȇɜȗȧ Ȅ�ɰɽɢʆ�Ȇם��ɤɽɨȧ �Ȇٕڈɨɏ�Ƚ ɜȍɈ ȗʆ.»

«��ɝ ȍɈ Ւʆ�ַ ɼ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ʏࢭ�ȑ ɸȱȕ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɵ ɡɦ�ȳȫֽ�ș ɛɼ�ɵ ɭ�Ȕ ȆɱȆʊȎȗȷ Ȅ�ɞ Ȇɳɸ��ȓʊɜʊɜȧ �Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�Ȇɳʆȯɦ�ȹ ʋɦ

ȓɨɢȼ Ȅ�ɪם ȧ �ַ �ȳʆȯםȄ�ɪ ʆȯȍȕ�ɽɸ�ȯʊȧ ɽɦȄ�ɪݍݰȄ�֗ ɯ ȸ ɛ�ʏࢭ�ɰ Ȇɜȗȧ Ȅ�ɰɽɢʆ�Ȇɭȯɳɏ��ɤɽɨȧ �Ȇٕڈɨɏ.»

10�֚ʎالسؤال  ɘʊɋ ɽ ɦȄ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȅ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡɨɦ�ȓʊɛȆȍȘȷ Ȅ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɯ ɡʆȯ ɦ�ɪ ɸ ��

«���ȓʊȸ ɘɱ�ɪ ɠȆȼ ɭ�ɼȯɳɏ �Ȅɽɦɽɜʈɼ�ɼǸȡ Ȇɘȗʆ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȅ�ȓɨȧȳם�ȶ ȯɳɺםȄ�ɪ ȿ ɽʆ�Ȇם��ȓʊǾȆɛɼ�ȓȷ Ȇʊȷ �Ⱥ Ȇɱȯɳɏ �Ȇɭ�֗ ַ

ȓȀʋȍɨɦ�ə ʊʊɡȕ�ȒȮȆɏǻ�ַ ɼ�ۜܣ ɘɱ�ɯؠ ɏȮ�ȥ ɭȄȳȉ�Ⱥ Ȇɱȯɳɏ�Ȇɭ.»

«��ɪ ɠȆȼ ɭ�ɻʆȯɦ�ɰɽɦɽɜʈɼ�ɰɼǸȡ Ȇɘȗʆ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȅ�ȓɨȧȳɭ�ʄڲǻ�ȶ ȯɳɺםȄ�ɪ ɀ ʆ�Ȇɭȯɳɏ ��ȓʊǾȆɛɼ�ȓȷ Ȇʊȷ �Ȇɳʆȯɦ�ȹ ʋɦ�֗ ַ

ȓȀʋȍɨɦ�ə ʊʊɡȕ�ȒȮȆɏǻ�ַ ɼ�ۜܣ ɘɱ�ɯؠ ɏȮ�ȥ ɭȄȳȉ�Ȇɳʆȯɦ�ȹ ʋɦ��ȓʊȸ ɘɱ.»

11�֚ɖالسؤال  Ȇɀ ɱׂ ɦ�Ȇٰڈɽ ɳɮɄ ȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇʊɦֽ Ȅ�ʏۂ �Ȇɭ��

«��ɂ ȳɐȗȕ�֗ ɯ ɨɌ ȕ�ȳʆȯȕ�Ȇם��Ȕ ȄȲȆɐȻ �Ȯȳȣ ɭ�ɼȱɸ �ȦɽȗɘםȄ�Ȉ ȆȍɦȄɼ�Ȕ ȆɮɨɌ ȕ��ɉ ɜɗ�ɚ ȲɽɦȄ�ʄڴɏ �ȒȮɽȡ ɽɭ�Ȕ Ȇʊɦֽ Ȅ

ɑʊɄ ȕ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄɼ�ȓȍǾȆɓ�ȓɦȄȯɐɦȄ��ɰ ɦɼǺȸ؈ Ȅ�ɵם ɭ�ɬȆɜȗɱֺ ɦ.»

«��֗
Վ
ȆɮɨɌ ȕ�ɬȯɜȕ�Ȇɭȯɳɏ ��Ȕ ȄȲȆɐȻ �Ȯȳȣ ɭ�ɰ Ȅȱɸ �ȦɽȗɘםȄ�Ȉ ȆȍɦȄɼ�Ȕ ȆɮɨɌ ȗɦȄ��ɉ ɜɗ�ɚ ȲɽɦȄ�ʄڴɏ �ȒȮɽȡ ɽɭ�Ȕ Ȇʊɦֽ Ȅ

ɑʊɄ ȕ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄɼ�ȓȍǾȆɓ�ȓɦȄȯɐɦȄ��ɰ ɦɼǺȸ؈ Ȅ�ɵם ɭ�ɬȆɜȗɱֺ ɦ�ɂ ȳɐȗȕ.»

12�Ȕالسؤال  ȆȍɨɈ ȗɭ�ɰ ȉ�ɰɽ؈ ɜɗɽ ȕ�ə ʊɟ��ȓʊɀ֚�مؤسسة سوناطراك ܨݵ ɦȄɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ɰ ȉ�ɰȴȄɽ؈ ȗɦȄɼ

«��ɰȴȄɽȕ�Ƚ ʋɗ�Ȇɭ24/7يخدم مؤسسة سوناطراك�ɪ ʈɽɈ ɦȄ�ɬȄɼȯɦȄ�ɵ ɭ�ȠȳȬ ʆ�ȶ ȯɳɺםȄ��ɪ ʊɦɼ�ȲȆٰڈ �ɬȯȬ ɱ�ȆɳȨ ɱɼ

ȓȧ ȄȲ�Ƞ ȆȗȨ ʆ�ɒ ȆɭȯɦȄ�ɰֿ �ȓʊɳɘɦȄ�ɽȕȄȲȄȳɛ�ʄڴɏ�ȳțǸʆ�Ȅȱɸ��ɽȗɨǾȆɏ�ɑɭ�ȵɟȳʆ�Ⱥ Ȳȯɜʆ�Ȇɭɼ.»

�ɪمؤسسة سوناطراكلا يوجد توازن. » ɮɐʇ24/7�ɪ ʈɽɈ ɦȄ�ɬȄɼȯɦȄ�ɵ ɭ�ȠȳȬ ʆ�ȶ ȯɳɺםȄ��
Վ
ֺ ʊɦɼ�

Վ
ȄȲȆٰڈ �ɪ ɮɐɲ�ɵ Ȩ ɱɼ

ȓȧ ȄȲ�Ƞ ȆȗȨ ʆ�ɒ ȆɭȯɦȄ�ɰֿ �ȓʊɳɘɦȄ�ɻȕȄȲȄȳɛ�ʄڴɏ�ȳțǺʆ�Ȅȱɸ��ɻȗɨǾȆɏ�ɑɭ؈ق�ɟ؅فɦȄ�ɑʊɈ ȗȸ ʇ�ַ ɼ.»

13֚əالسؤال  ɋ ɽ Ȅ�ɪם ɮɏ �ɰ Ȇɢɭ�ɯ ʊɮɀ ȕ�ʏࡩ�ɰɽ ɨȫ ȯ ȗȕ�ɪ ɸ ��
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«��ȓɮʆȯɛ�ȑ ȕȆɢםȄ��ȓȍǾȆɓ�ȆʊɭɽɱɽɓȲֿ Ȅ�ɵ ɡɦ�ȒȮɽȡ ɽɭ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ��ɯ ʊɮɀ ȗɦȄ�ʏࢭ�Ƚ ɨȫ ȯȗʆ�Ȇɭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɯ ȸ ɛ�֗ ַ

ʎɜʊɜȧ �ɝ ʊȸ ɴȕ�Ƚ ʋɗ�Ȇɭ��ȳɺɌ ɦȄ�ʏࢭ�ɬַ ǵ�ȑ Ȏȸ Ȗ�ȯɏ ȆɜםȄɼ.»

«��ȓɮʆȯɛ�ȑ ȕȆɢםȄ��ȓȍǾȆɓ �ȆʊɭɽɱɽɓȲֿ Ȅ�ɵ ɡɦ�ȒȮɽȡ ɽɭ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ��ɯ ʊɮɀ ȗɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȫ ȯȗʆ�ַ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɯ ȸ ɛ�֗ ַ

ʎɜʊɜȧ �ɝ ʊȸ ɴȕ�ȯȡ ɽʆ�ַ ��ȳɺɌ ɦȄ�ʏࢭ�
Վ
Ȇɭַ ǵ�ȑ Ȏȸ Ȗ�ȯɏ ȆɜםȄɼ.»

14֚ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕالسؤال  ȄɼȮֿ Ȅ�ɬȮȆɜȕ�Ⱦ ɽ ɀ Ȭ ȉ�ɾ ɼȆɢȻ �ɰɽ ɺȡ Ȅɽ ȕ�ɪ ɸ ��

«��ɤ ȯȉ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ɪ ɠȆȼ Ȅ�Ȧֺם ȿ ǻ�ʏࢭ�ɽȗɛɼ�ɑʊɄ ʆ�ȶ ȯɳɺםȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȂɈ ȍȕ�ȓɮʆȯɜɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ��Ȓ؈فȝɟ�ɾ ɼȆɢȼ ɦȄ�֗ ɯ ɐɲ

ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ʏࢭ�ɪ ʈɽɇ �ș ɛɼ�ȱȫ Ȇʆ�ȯʆȯ ȣ ȗɦȄ�ɵ ɡɦ��ɽɨɮɏ�ʄڴɏ؈ق�ɟ؅فɦȄ.»

«��
Վ
ַ ȯȉ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ɪ ɠȆȼ Ȅ�Ȧֺם ȿ ǻ�ʏࢭ�ɻȗɛɼ�ɑʊɄ ʆ�ȶ ȯɳɺםȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȂɈ ȍȕ�ȓɮʆȯɜɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ��Ȓ؈فȝɟ�ɾ ɼȆɢȼ ɦȄ�֗ ɯ ɐɲ

ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ʏࢭ�
Վ
ֺ ʈɽɇ �

Վ
Ȇȗɛɼ�ȱȫ Ǹʆ�ȯʆȯȣ ȗɦȄ�ɵ ɡɦ��ɻɨɮɏ�ʄڴɏ؈ق�ɟ؅فɦȄ�ɵ ɭ.»

ɏڴȄ�ʄם15�֚ȒȲȮȆȍالسؤال  �ɑܨݨ Ȗ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ɸ ��

«��ȲȆɢȗȉַ Ȅɼ�ɣ ɨםȄ�ɽɸ�ɰ ȕɼȳɦȄ��ȒȲȄȮׁ؈ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɭɼȆɜɭ�ʃɜɨȕ�֗ Ȓȯʆȯȡ �Ȓȳɡɗ�ɬȯɜȕ�Ȇם��ȒȲȮȆȍםȄ�ɪ ȗɜȕ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�֗ ַ

ȓɦȵɐɨɦ�ɂ ȳɐȗʆ�ȲȮȆȍםȄ�ȶ ȯɳɺםȄ��ɂ ɽɗȳɭ.»

«��ɣ ɨםȄ�ɽɸ �ɰ ȕɼȳɦȄ��ȒȲȄȮׁ؈ Ȅ�ɵ ɭ �ȓɭɼȆɜɭ �ȯȣ ȕ�֗ Ȓȯʆȯȡ �Ȓȳɡɗ �ɬȯɜȕ�Ȇɭȯɳɏ ��ȒȲȮȆȍםȄ�ɪ ȗɜȕ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�֗ ַ

ȓɦȵɐɨɦ�ɂ ȳɐȗʆ�ȲȮȆȍםȄ�ȶ ȯɳɺםȄ��ɂ ɽɗȳɭ�ȲȆɢȗȉַ Ȅɼ.»

ɏڴ؅ɦȄ�ʄفɟ؈ق16֚السؤال  �ɞ ȯ ɏ Ȇȸ ʇ�ɣ ɨɮɏ �ɰ Ȇɢɭ�ɯ ʊɮɀ ȕ�ɪ ɸ ��

«��ȹ Ȩ ɱ�ɬȄɼȯɦȄ�ȳȫ ǵ�ʏࢭ��ȩ ʊɨɭ�Ƚ ɨɔȗȼ Ȗ�Ȇɭ�ȓʈɽ ɦȄɼ�ȓȍȫڈْ Ȇȿ �ɯ ɡȨ ȗɦȄ�ȓɗȳɓ��ȓɘʊɐɃ �ȒǴȆɃ ׁ Ȅɼ؈ف�ɔȿ �ȑ ȗɡםȄ�֗ ַ

ȑ ɐȗɦȄ�ɵ ɭ�ǴȆɈ ȫ Ƿ�ȑ ɡȕȳɱɼ�ɚ ȆɸȲׁ Ȇȉ.»

��ɬȄɼȯɦȄ�ȳȫلا» ǵ�ʏࢭ��ȯʊȡ �ɪ ɢȼ Ȋ�ɪ ɮɐȖ�ַ �ȓʈɽ ɦȄɼ�ȓȍȫڈْ Ȇȿ �ɯ ɡȨ ȗɦȄ�ȓɗȳɓ ��ȓɘʊɐɃ �ȒǴȆɃ ׁ Ȅɼ؈ف�ɔȿ �ȑ ȗɡםȄ�֗

ȑ ɐȗɦȄ�ɵ ɭ�ǴȆɈ ȫ Ƿ�ȑ ɡȕȲǷɼ�ɚ ȆɸȲׁ Ȇȉ�ȳɐȻ Ƿ.»

17�֚ȥالسؤال  ʊܸݨ ɦȄ�ɪ ɭȆɏ �ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗȕ�ə ʊɟ��

«��ʏࢭ�ȥ ʊܸݨ ɦȄ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɭ��ȳʆȯɱ�ȳɈ Ʉ ɱ��ǽȮȆɸ �ɰ Ȇɢɭ�Ƚ ʇȯɳɏ �Ȇɭ�֗ ܣۚ ɗ�ȲȄȳɛ�ʏࢭ�ȵɟȳɱ�Ƞ ȆȗȨ ɱ�Ȇם��ɪ ȕȆɛ

؅ɨɦ�ɝفɟ؈ق ɇ Ȇɳɭ�ַ ɼ�ɤȴȄɽɏ�Ƚ ʋɨȕȳɗɼ�Ȇɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ��ȳɈ ȫ �Ȅȱɸɼ�ǴȆɃ ɽɄ ɦȄ�ɉ ȷ ɼ�ȲȄȳɜɦȄ.»
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«��ʏࢭ�ȥ ʊܸݨ ɦȄ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɭ��ȳɈ Ƀ Ƿ��ǽȮȆɸ �ɰ Ȇɢɭ�ʅ ȯɦ�ȹ ʋɦ�֗ ܣۚ ɗ�ȲȄȳɛ�ʏ؈ق�ࢭɟ؅فɨɦ�Ƞ Ȇȗȧ Ƿ�Ȇɭȯɳɏ ��ɪ ȕȆɛ

؅ɨɦ�ɝفɟ؈ق ɇ Ȇɳɭ�ַ ɼ�ɤȴȄɽɏ�ʏڲ�ȳɗɽȕ�ɯ ɦ�ȓȸ ȷ ǺםȄ��ȳɈ ȫ �Ȅȱɸɼ�ǴȆɃ ɽɄ ɦȄ�ɉ ȷ ɼ�ȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕַ.»

18֚ɣالسؤال  ȕǴȆɘɟ�ɾ ɽ ȗȸ ɭ�ȑ ɟȄɽ ȕ�ȓȧ ȆȗםȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ɪ ɸ ��

«��ș ɛɽɦȄ�ə ɀ ɱ�ʏࢭ�ɪ ɔȼ ɦȄ�ȹ ɘɱ�ȳʆȯɱ�Ȳȯɜɱɼ �ȓȀʊɈ ȉ�ȥ ɭȄ؄فȉ�ɬȯȬ ɱ�Ȇם�Ɇ Ȇȍȧׁ Ȇȉ�ȹ Ȩ ɱ��ȓɮʆȯɛ �Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�֗ ַ

ɬȮȆɜȗɦȄ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ɑʊɄ ȕ�ʏڤȆȕ�ȒǴȆɘɡɦȄ��ȓȝʆȯȧ �Ȕ ȄɼȮǸȉ.»

«�ə ɀ ɱ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȹ ɘɳȉ�ɬȆʊɜɦȄ�ɑʊɈ ȗȷ Ƿɼ�ȓȀʊɈ ȉ�ȥ ɭȄ؄فȉ�ɪ ɮɏǷ�Ȇɭȯɳɏ �Ɇ Ȇȍȧׁ Ȇȉ�ȳɐȻ Ƿ��ȓɮʆȯɛ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�֗ ַ

ɬȮȆɜȗɦȄ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ɑʊɄ ȕ�ʎȖǴȆɘɟ��ȓȝʆȯȧ �Ȕ ȄɼȮǸȉ�ș ɛɽɦȄ.»

19֚ɣالسؤال  Ȼ �ȓȀʋȉ�ɬǷ�ȓɜț�ȓȀʋȉ�Ȇٰڈ Ǹȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ə ɀ ȕ�ɪ ɸ ��

«��ɪ ȗɜʆ�Ȅȱɸ��ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ɵם ɭ�ɖ ȆȬ ȕ�֗ ȲȄȳɛ�ȱȫ Ȇȕ�Ȇם��ȓʊɦֺ ɜȗȷ Ȅ�Ƚ ɡʊɈ ɐʇ�Ȇɭɼ�ȓɟȳȧ �ɪ ɠ�ȑ ɛȄȳʆ�ȳʆȯםȄ��ɣ Ȼ �ȓȀʋȉ

Ȓȯʆȯȡ �ȲȆɢɗǷ�Ȧȳɇ �ʏࢭ�ȓȍɓȳɦȄɼ�ȒȲȮȆȍםȄ.»

«��Ȅȱɸ ��ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ɵם ɭ�ɖ ȆȬ ȕ�֗
Վ
ȄȲȄȳɛ�ȱȬ ȗȕ�Ȇɭȯɳɏ ��ȓʊɦֺ ɜȗȷ Ȅ�ɣ ʊɈ ɐʇ�ַ ɼ�ȓɟȳȧ �ɪ ɠ�ȑ ɛȄȳʆ�ȳʆȯםȄ��ɣ Ȼ �ȓȀʋȉ

Ȓȯʆȯȡ �ȲȆɢɗǷ�Ȧȳɇ �ʏࢭ�ȓȍɓȳɦȄɼ�ȒȲȮȆȍםȄ�ɪ ȗɜʆ.»

20�֚ɪالسؤال  ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࡩ�ʅ ɽ ɳɐɭ�ȥ ʊܷݨ �Ȯɽ ȡ ɽ ȉ�ȳɐȼ Ȗ�ɪ ɸ ��

«��ɬȯɐȊ�Ȳɽɐȼ ɦȄ��ɽɘʊɟ �ʄڴɏ �ȳȸ ɘʆ�ȯȧ Ȅɼ �ɪ ɠɼ �ȓɄ ɭȆɓ �Ȕ ȆɮʊɨɐȗɦȄ��ȒȮɽȡ ɽɭ �Ȕ ȆɏȄȳɀ ɦȄɼ �Ȕ ȆɐǿȆȼ ɦȄ�֗ ɯ ɐɲ

ɪ ɮɐɦȄ�ɤ ȯȉ�ɪ ɠȆȼ ɨʆ�ɖڧ؅ɦȄ�ʏفɟ؈ق���ȳɡɘɱࢭȄ�ʏם Ȇɀ ɱׁ Ȅ.»

«��ɬȯɐȊ�Ȳɽɐȼ ɦȄ��ɷȄɽɸ �ʄڴɏ �ȳȸ ɘʆ�ȯȧ Ȅɼ �ɪ ɠɼ �ȓɄ ɭȆɓ �Ȕ ȆɮʊɨɐȗɦȄ��ȒȮɽȡ ɽɭ �Ȕ ȆɏȄȳɀ ɦȄɼ �Ȕ ȆɐǿȆȼ ɦȄ�֗ ɯ ɐɲ

ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�ɪ ɠȆȼ ɨʆ�ɖڧ؅ɦȄ�ʏفɟ؈ق���ȳɡɗǷࢭȄ�ʏם Ȇɀ ɱׁ Ȅ.»

ɟǷ�ɞ؆ف21�֚السؤال  ǴȄȮǷ�ȵɘȨ ʆ�ʅ ȱ ɦȄ�Ȇɭ��

«��ə ȷ ׀ ɦ�ɵ ɡɦ��ȶ ȆɮݍݰȆȉ�ȹ Ȩ ȕ�֗ ɣ ȕǴȆɘɡȉ�ɖ �؅ɐʉɼف
Վ
ȄȳɡȻ �ɣ ɦ�ɤɽɜʆ�ȳʆȯםȄ�Ȇם��ɤ ȆםȄ�ɵ ɭ�ɯ ɸǷ�ʅ ɽɳɐםȄ�ȳʆȯɜȗɦȄ

Ȓȳȫ Ǹȗɭ�ȓʊɦȆםȄ�ȵɗȄɽݍݰȄɼ�ȲȮȆɱ�ȳʆȯɜȗɦȄ.»

��ɵالتقدير» ɡɦ��ȶ ȆɮݍݰȆȉ�ȳɐȼ Ȗ�֗ ɣ ȕǴȆɘɡȉ�ɖ ؅ɐʉɼف �
Վ
ȄȳɡȻ �ȳʆȯםȄ�ɣ ɦ�ɤɽɜʆ�Ȇɭȯɳɏ ��ɤ ȆםȄ�ɵ ɭ �ɯ ɸǷ�ʅ ɽɳɐםȄ

Ȓȳȫ Ǹȗɭ�ȓʊɦȆםȄ�ȵɗȄɽݍݰȄɼ�ȲȮȆɱ�ȳʆȯɜȗɦȄ�ə ȷ ׀ ɦ.»

22֚ɪالسؤال  ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɉ ɔɃ �ȑ Ȏȸ Ȋ�ǸɈ ȫ �ș ȍɡȕȲȄ�ɰ Ƿɼ�ɝ ȍȷ �ɪ ɸ ��
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«��ʎɲ
Ք

ֺ ȫ �Ȕ Ȇʊȧֺ ɀ ɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȫ ȄȯȗɦȄ��ȳʆȯםȄ�ɵ ɭ�Ȳ؄فɭ؈ف�ɓ�ɤ Ȇ݀ݨ ȗȷ Ȅ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ɑʉȳȷ �ȲȄȳɛ�ȳʆȯɱ�Ȕ ȲȳɈ Ƀ Ȅ�Ȓȳɭ�֗ ɯ ɐɲ

ȒǴȆɘɟ�Ɂ ɜɱ�Ƚ ɭ�ɉ ɔɄ ɦȄ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ɰ Ȇɠ�ǸɈ Ȅ��ȲȆȗȨݍݵ ɱ.»

ܣۚ�» ɨɐȡ �Ȕ Ȇʊȧֺ ɀ ɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȫ ȄȯȗɦȄ��ȳʆȯםȄ�ɵ ɭ�Ȳ؄فɭ؈ف�ɓ�ɤ Ȇ݀ݨ ȗȷ Ȅ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ɑʉȳȷ �ȲȄȳɛ�ȰȆȬ ȕַ �Ȕ ȲȳɈ Ƀ Ȅ�Ȓȳɭ�֗ ɯ ɐɲ

ȒǴȆɘɟ�Ɂ ɜɱ�ַ �ɉ ɔɄ ɦȄ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ɰ Ȇɠ�ǸɈ Ȅ��ȲȆȗȧݍݵ Ƿ.»

23�֚ɪالسؤال  ȍɜȗȷ �ɪ ɸ �֗ ɪ Ʉ ɗǷ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȍȋɼ�ɪ țȆɮɭ�ȑ ȕȄȳȉ�
Վ
ȆɃ ȳɏ �ș ʊɜɨȕ�ȄȰǻ��

ܣۜ�» ɘɱ�ɚؠ ȆɸȲǻ�ɪ ɮȨ ȗȕ�Ⱥ Ȇȉ�Ƚ ʋɘɡʆ�Ȇɭ�ȑ ȕȄȳɦȄ��ɣ ȕȆʊȧ �ȒȮɽȡ �ȮȯȨ ȕ�ʏڴɦȄ�ʏۂ �ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ��ۜܣ آ ɮɱ�֗؈فɡɘȕ�ֺ ȉ

ɬɽʆ�ɪ ɠ�ʅ ȯȸ ȡ ɼ.»

ܣۜ�» ɘɱ�ɚؠ ȆɸȲǻ�ɪ ɮȨ ȗɦ�ʎɘɡʆ�ַ �ȑ ȕȄȳɦȄ��ɣ ȕȆʊȧ �ȒȮɽȡ �ȮȯȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ʏۂ �ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ��ۜܣ غ ɭǸȷ ɡɘȕ�ɰɼȯȉ؈ف֗�

ɬɽʆ�ɪ ɠ�ʅ ȯȸ ȡ ɼ.»

24�ɬȄȯالسؤال  Ȭ ȗȷ Ȇȉ�ɣ ɦ�ȩ ɮȸ Ȗ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ɸ ��% من قدراتك؟100

ɓ�ɬȯȬ؈ف��» ȗȸ ɲ�֗ ַ60��ȒǴȆɘɡɦȄ��ۜܣ ɘɳɦȄ�ɉؠ ɔɄ ɦȄɼ�ȓɮʆȯɜɦȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅɼ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɽɸ�ɝ ǾȆɐɦȄ��ʎȖȄȲȯɛ�ɵ ɭ��

ȲȆɌ ȗɱַ Ȅɼ�ɰ �ɑʊɄࢭȕɼȳɦȄ�ʏ؈ ȕ�ʏڤȆȕ.»

ܣ60��ʎȖǴȆɘɟ��ۜلا، أستخدم فقط  » ɘɳɦȄ�ɉؠ ɔɄ ɦȄɼ�ȓɮʆȯɜɦȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅɼ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɽɸ�ɝ ǾȆɐɦȄ��ʎȖȄȲȯɛ�ɵ ɭ��

ȲȆɌ ȗɱַ Ȅɼ�ɰ �ɑʊɄࢭȕɼȳɦȄ�ʏ؈ ȕ.»

�ȓȋɽ ȡֿ Ȅ�ɪ ʊɨȨ ȕ

��Ȕ Ȇɸ Քɽȼ Ȗ�ɵ ɭ �ʎɲȆɐȖ�ɾ؄فɟ�ȓʊɏȆɳȿ �ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɪ ȫ ȄȮ �ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓȍʊɟȳȕ�ɵ ɏ �ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȄȮȆɺȼ ɦȄ�Ȇɳɦ�ə ȼ ɡȕ

��Ȉ Ƿɼ�Ƞ Քɼ؅قɭ�ɽɸɼ�֗
Վ
ȆɭȆɏ �ɰ țֺ؈ țɼ�ȓʊɱȆɮț�ȳɮɐɦȄ�ɵ ɭ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɕɨȍʆ��ʅȳȼ ȎɦȄ�ȳɀ ɳɐɦȆȉ�Ȇْڈɛֺ ɏ �ʏࢭ�ȓɜʊɮɏ �ȓʈɽʊɴȉ

�ȗɭ�ȶ ȯɳɺɭ�ȑ ɀ ɳɭ�ɵ ɭ�Ȇɺɦֺ ȫ �ȯɐȿ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�
Վ
ȆɭȆɏ�ȳȼ ɏ�ۚܣ țȄ�ۜܢ غ ɭǷ�ȯɛɼ�֗ ɵ ʆȯɦɽɦ��ɉ ȉȆɃ �ȑ ɀ ɳɭ�ʄڲǻ�Ȉ Ȳȯ

��֗ ȓʊȨ Ɉ ȷ �Ȕ ȆɏȆȍɈ ɱȄ�ɵ ɏ �؄ɐʇف�
Վ
ȆǾȯȗȍɭ�

Վ
ֺ ɭȆɏ �ȹ ʋɦ�ɽɺɗ�֘

Վ
Ȇȿ Ȇȫ �

Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �

Վ
Ȇɱȴɼ�ɻȕȮȆɺȻ �ȩ ɳɮʆ�Ȇɮɭ�֗ ɪ ʊɔȼ Ȗ

��ɪ ՔɜɳȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɨʈɽɇ �ȓȋȳȣ ȕ�ɵ ɏ�ș ȣ ȗɱ�ȓʊɮɟȄȳȕ�ȓʆȯɜɱ�ȓʈǹȲ�ɣ ɨȗɮʆ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ȥ ʊȸ ɴɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɪ ɏȆɗ�ɽɸ�ɪ ȉ

ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɭȳɺɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ.

ɨɦ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ �ȓʊɗȄȳɓɽɮʆȯɦȄ�ȓʊɴȍɦȆȉ�ɝ
Ք
ɨɐȗȕ�ȓܷݰ Ȅɼ �ȓɌ ȧֺ ɭ �ɵ ɭ �ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȒǴȄȳɜɦȄ�Ƿȯȍȕ  مؤسسة

��Քɰسوناطراك Ƿɼ�֗ ȲɽɠȱɦȄ�ɵ ɭ�ɯ ɸ�ʎɲȄȯʊםȄ�ɤ ȆݝݨȄ�ʏࢭ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ɵ؈ ɭ�ȓɜȧ Ȇȸ ɦȄ�ȓʊȍɦȆɔɦȄ�Քɰ Ƿ�ʄڲǻ�Ț ɽȨ ȍםȄ؈ف�ȼ ʇ�Ȱǻ�֗
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ܣۘ� ɦȄ�֗ ȓɌ ȧֺ Ȅ�ɷȱɸם ��ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ȑ ɟȳםȄ�ʏࢭ�
Վ
Ȇȿ ɽɀ ȫ ɼ�֗ ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȄǴȆɄ ɗ�ʏࢭ�ɰ ȯɸȆȼ Ւʇ�Ȇɭ�

Վ
ȄȲȮȆɱ�ǴȆȸ ɴɦȄ

�Քɪ Ɍ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓȍɨɀ ȗɭ�ȓʈȲȯɳȡ �ȓʊɴȉ�ʄڲǻ�ȒȲȆȻ ǻ�ȆٮڈȆʊɇ �ʏࢭ�ɪ ɮȨ ȕ�֗
Վ
ȆɈ ʊȸ Ȋ�

Վ
Ȇɘȿ ɼ�ȆɸȳɸȆɋ �ʏࢭ�ɼȯȍȕ

�ɽȕ�ʄڴɏ�Ȇɳɸ�ȳɭֿ Ȅ�ȳɀ ȗɜʆ�ַ ɼ�֗ ȴȆʊȗɭȆȉ�
Վ
ȆʈȲɽɠȰ�ՎǴȆɄ ɗ�ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ȓʊɴȉ�ʄڲǻ�ɷȄՔȯɐȗʆ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ȓɦȆɮɐɦȄ�ɑʉȴ

��֗ Քɯ ț�ɵ ɭɼ��
Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ɰ ɨɀ؈ ɘɳɭ�ɵ ʆǴȆɄ ɗ�Ȇɮɺɘȿ ɽȉ��ۗܣ ȗɡםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɼ��ʎɲȄȯʊםȄ�ɪ ɮɐɦȄ��ɤɽȧ �Ȕ ֺ

Ք
ȝɮȕ�ȥ ȗɴ

Ւ
ȕ�ȓʈȵɭȲ

��ȓʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅ�ȓʊɴȉ�
Վ
ȆɄ ʆǷ�ȹ ɡɐʇ�ɪ ȉ�֗ ȓʊɘʊɋɽȕ�Ȕ ȄȲȆʊȫ �ɉ ɜɗ�ȹ ɡɐʇ�ַ �ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ɵ ɏ �ǴȆȸ ɴɦȄ�Ȉ Ȇʊɓ �Քɰ Ǽɗ

ʊȸ ɜȗɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ
Ւ
Ȗ�ȓʆȯʊɨɜȕʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɎɽɳɦȄ�ȶ Ȇȷ Ƿ�ʄڴɏ�ɪ ɮɐɨɦ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ.

��Ȕ Ȇȋɽɐȿ �ȓɺȡ Ȅɽɭ�ʏࢭ�ɪ ɭȆɐɨɦ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅɼ�ۜܣ ɘɱ�ɯؠ ɏȮ�ȓɭɽɌ ɳɭ�Ȇɺɘȿ ɽȉ�Ȓȳȷ ֿ Ȅ�ȲɼȮ�ȴ؄فʆ�֗ʏڴǾȆɐɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɏڴȄ�ʄם

��ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓʈɼȄȴ�ɵ ɭ��ȓʊɀ ܨݵ ɦȄɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ɰ �ɪࢭȉ�ɰȴȄɽȗɦȄ��ɬɽɺɘɭ�ʏ؈ ɭǸȗɦȄ�ʏڤȯȗȸ ʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ɪ ɮɐɦȄ

��ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�Քɰ Ǹȉ�ɷȲȄȳɛǻ�ɯ ɓȲ�֗ Ț ɽȨ ȍםȆɗ��ȓʆȯɜɱمؤسسة سوناطراك��
Վ
Ȇʊɱȯȉ�ɻɜɸȳ Ւʈɼ�ȓɏȆȸ ɦȄ�ȲȄȯɭ�ʄڴɏ �ȳɮȗȸ ʇ

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�Քɰ Ƿ�ȓɜʊɜȧ �ʏڧɨ
Ւ
ȕ�ַ �ȓɱȆɐȗȷ ַ Ȅ�Ȅȱɸ�Քɰ Ƿ؈ف�ɓ �֗ Ɇ ɽɔɄ ɨɦ�ə ʊɘȬ ȕ�ȓɭɽɌ ɳɮɟ�ȓɨǾȆɐɦȆȉ�ɰ ɐȗȸ؈ ʇ�֗

Վ
ȆʊɳɸȰɼ

��Ț ɽȨ ȍםȄ�Ț ՔȯȨ ȗʆ��Ȓȳɜȗȸ ɭ�ȓʊɀ ܧݵ �ȒȆʊȧ �ʄڲǻ�ȮȳɘɦȄ�ȓȡ Ȇȧ ɼ�ȓɛȆȼ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɰ �ȉ؈
Վ
ȄՔȮȆȧ �

Վ
ȆɄ ɛȆɳȕ�ȥ ȗɴ

Ւ
ȕ

țǸȕ�ɵ؈ف�ȯɦȄعن عدم وجود توازن حقيقي، و  ɏ��ɻȕȄȲȄȳɛ�ʄڴɏɼ�ɪ ȉ�֗ ɻȗɨǾȆɏ�ɑɭ؈ق�ɟ؅فɦȄ�ʄڴɏ�ɻȕȲȯɛ�ʄڴɏ�ɪ ʈɽɈ ɦȄ�ɬȄɼ

��ɚ ȆɸȲׁ Ȅ�Ȉ Քȳȸ Șʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊɳɺםȄ�ȓɦֺ ȸ ɦȄɼ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɦֺ ȸ ɦȄ�ɰ ȉ�ȯɜɐɭ؈ �ɪ ȫ Ȅȯȕ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�Ȇɮɭ �֗ ȓʊɳɘɦȄ

��ǴȆɄ ɘɦȄ��ȲȆɮɐȗȷ Ȅ�Ռȉ�ɻȗʊɮȸ Ȗ�ɵ ɡɮʆ�Ȇɭ�ɣ ɦȰ�ȹ ɡɐʉɼ�֗ ʏڴǾȆɐɦȄ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ʄڲǻם۶ܣ�Ȅ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ɵ ɭ�ۜܣ ɘɳɦȄɼ�ʅؠ ȯȸ Ȅݍݨ

�ɵ ɭ�Ⱦ ȆݍݵȄʏڤȆɳɀ ɦȄ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ɝ Ɉ ɳםȄ�ɪ ȍɛ.

��Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ɀ ʆ�Ȱǻ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȋɼ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ʏࢭ�ȒȮȆɺȼ ɦȄ�ɷȱɸ�ʏࢭ�ȒȴȲȆȍɦȄ�Ȕ ȆʊɦȆɢȻ ׁ Ȅف�؆ɟǷ�ɾ ȯȧ ǻ�ʄ
Ք
ȣڴ ȗȕ

��ɝ Ɉ ɳɭ�ʄڲǻ�ȯɳȘȸ ʇ�Ȳ Քɽɀ ȕ�ɽɸɼ�֗
Վ
ȄȲȆɮȝȘȷ Ȅ�ȹ ʋɦɼ�ȓɘɨɢȕ�ɻɘȿ ɽȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳȕ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�

Քɰ Ƿ�ȓȧ Ȅȳɀ ȉ

�ǷȳɦȄ�Ȉ Ȇȸ ȧ �ʄڴɏ �ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɬ Քȯɜʆ�ȳɌ ɳɦȄ؈ف�ɀ ɛ�ʅ ȮȆɀ ȗɛȄ��ȓȀʋȉ�Քɰ Ƿ�ɣ ɦȰ�ʄڲǻ�ɖ ȆɄ Ւʈɼ��ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ Ȇɮȷ

��Ȇɮɳʋȉ�֗ Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ֺ ɦ�Ȓȯʊȧ ɼ�ȒȄȮǸɠ�ȑ ȕȄȳɦȄ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Քɰ Ƿɼ �֗ ȓʊȡȲȆݍݵȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ȓȉȰȆȡ ɓ؈ف� �ɪ ɮɐɦȄ

��ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ɼ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ��ʎɭɽɺɘɭ�ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳɦȄ�ʏڤȯȗȸ Ȗ�ȒȳɸȆɌ ɦȄ�ɷȱɸ��ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄ�ɵ ɭ�ȓȉȆȼ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȮȳɈ ȕ

֗ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ��ʅȳȼ ȎɦȄ��ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄ�ɑɭ�ɂ ȲȆɐȗʆ�
Վ
Ȇʊȸ ȷ Ǻɭ�

Վ
Ȇɠɽɨȷ �Ȇɳɸ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȳɺɌ

Ւ
ȕ�Ȱǻ

�ʏࢭ�Ț ȯȨ ʆ�Ȇɭ�Քɰ Ƿ؈ف�ɓ��ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�ȓɭȄȯȗȷ ֺ ɦ�Ɇ ȳȻ �ɽɸ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ʏࢭ�ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ�
Քɰ Ƿ�ʄڴɏ�ɯǾȆɜɦȄ�ȟ ʆȯݍݰȄ



ƃ¦�Ȇʶ Žƃ¦�ʖ ƃœh��ŗŪ¦°ʗƄƃ�Ƒƈ¦ʗ̒ ƃy¦�°œʟƗ¦��

63

��ȓʈȵɭȳɦȄɼ�ȓʆȮȆםȄ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɤ Ȇɮɸǻ؄ف�ɏ�ɻȸ ɘɱ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ Ւʇ�
Վ
Ȇʆȯʊɨɜȕ�

Վ
Ȇʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȉ�

Վ
ȆɜɈ ɳɭ�ȹ ɡɐʇ�ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ

 .للعمل

��Ȫ ȆɳםȄ�ȶ Ȇʊɜɦ�ȓʊɜʊɜȧ �Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ �Ȉ Ȇʊɓ �ɵ ɏ �Ț ɽȨ ȍםȄ�Ț ՔȯȨ ȗʆ�Ȇɭȯɳɏ �ɝ ɮɏǷ�ɾ ɽȗȸ ɭ �ʄڲǻ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ɪ ɜȗɴʆ

��ɬɽɺɘɭ�ʄ
Ք
ȣڴ ȗʆ�Ȇɳɸɼ��ȓʊɨɐɗ�ɤɽɨȧ �ʄڲǻ�ɯ ȡ؅ف

Ւ
ȕ�ַ �ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȉ�Ȕ ȆʊɨɢȻ �ʄڲǻ�Ȕ ȆɱȆʊȎȗȷ ַ Ȅ�ɤ ՔɽȨ ȕ�ɵ ɏɼ�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ

ɺɓ Քȳɘ
Ւ
ȕ�ȆڈՔٔ ɡɦ�֗ ȓɮɟɽݏݰɦ�ȓȝʆȯȧ �Ȕ ȄɼȮǷ�ȓȸ ȷ ǺםȄܢ�Քۚ ȍȘȕ�Ȱǻ�֗ ȦɽɃ ɽȉ��ȓʊɱֺ ɡȼ ɦȄ���ɬȯɏ ؄ɏف� �ȆٰڈɽɮɄ ɭ �ɵ ɭ �Ȇ

�ʏࢭ�ɰ Ȇɜȗȧ Ȅ�Ț ɼȯȧ �ȯɳɏ �ȳʆȯםȄ�ɪ ʆȯȍȗɟ �֗ ȓɐȍȗםȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ɤɽɨݍݰȄ�Քɰ Ƿ�ɣ ɦȰ�ʄڲǻ�ɖ ȆɄ Ւʈɼ��ȥǾȆȗɳɨɦ�ȓȉȆȣ ȗȷ ַ Ȅ

��ʎɭȳɺɦȄ�ȩ Ɉ ȸ ɦȄ�ȑ ʋȕȳȕ�ȒȮȆɏǼȉ�ʎɘȗɡʆ�ɪ ȉ�֗ ɪ ɠȆȼ ɮɨɦ�ȓʈɽʊɴȍɦȄ�ȲɼȱݍݨȄ�ɤɼȆɳȘʆ�ַ �
Վ
Ȇʊɐʊɛȳȕ�

Վ
Ȇݤݨɳɭ�ȹ ɡɐȖ�֗ ɯ ȸ ɜɦȄ

�ȸ ɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɨɦ�ȓɜʊɮɐɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ʏ؈ف�ࢭʊɔȖ�ɰɼȮȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʈɽɈ ɨ.

��Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ɀ ʆ�Ȱǻ�֗ ʎ ɘʊɋ ɽɦȄ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȅ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡɨɦ�ȓʊɛȆȍȘȷ Ȅ�ȓȷ Ȇʊȷ �Ȉ Ȇʊɓ �ɵ ɏ �ȟ ʆȯݍݰȄ�ȯɳɏ �ȯɜɳɦȄ�ɝ Քɮɐȗʆ

��ȓʆȮȳɗ�ȓʊȸ ɘɱ�ȓɦǸȸ ɭ�ʄڲǻ�ȓɨɢȼ Ȅ�ɤם ՔɽȨ
Ւ
ȕɼ�֗ ȆٮڈɼȲȰ�ɕɨȍȕ�Ȇɭȯɳɏ �ʎɘʊɋɽɦȄ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȅ�ȒȳɸȆɌ ȉ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�Ǹȡ Ȇɘȗȕ�ə ʊɟ

ʊɦǵ�ȯ Քȸ ȣ Ւʆ�ɪ ʈɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ��ȓɜɸȳɭ�ȓʊȸ ȷ Ǻɭ�ȓʊɴȍɦ�
Վ
Ȇȡ Ȇȗɱ�ȆɸȲȆȍȗɏȄ�ɵ ɭ�

Վ
ַ ȯȉ��Ȇٕڈɦǻ�Ǹݏݨȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓɱȮȳɘɦȄ��Ȕ Ȇʊɦǵ�ɵ ɭ�ȓ

��ȓȀʋȍɦȄ�Ȇɺȣ ȗɴ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�Ǵȑ ɏ �ɷȯȧ ɼ �ȮȳɘɦȄ�ɪ ʊɮȨ ȕ�Քɯ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʈɽʊɴȍɦȄ�ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ȑם Քɳȣ ȗɦ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ

��ʏڋ ʈȲȯȕ��ɪ ɠǶȕ��ȓʊɨɮɐɦ�ȶ ȯɳɺםȄ�ɂ Քȳɐȗʆ�֗ ܣۖ ʊȍɦȄ�ə ʊʊɡȗɦȄ�ȒȮȆɏ୒ɼ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ɯؠ ɏȯɦȄ�ȥ ɭȄȳȉ�Ȉ Ȇʊɓ�ʏࢭɼ��ȓʊȸ ȷ ǺםȄ

ɸɼ�֗ ܣȄɼ�ۜם۶ܣ ɘɳɦȄ�ɻɦȆɮȷؠ ǷȲ�ʏࢭȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ȓɭȄȯȗȷ Ȇȉ�ɖ ȆɈ ڈȄ�ȓʆȆٰם �ʏࢭ�Ȯ ՔȯڈՒٱ�Ȇɭ�ɽ.

��ʄڴɏ �ȒȮɽȡ ɽɭ�ȆڈՔٰ Ǹȉ�Ȇɺɘɀ ʆ�Ȱǻ�֗ ɯ ɨɌ ȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ɤɽȧ �Ț ɽȨ ȍםȄ�ȓȋɽȡ Ƿ�ʏࢭ�ɖ Ȇɀ ɱׁ Ȅɼ�ȓɦȄȯɐɦȄ�ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ə ȼ ɡȗȕ

��Ƚ ʋɐȖ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Քɰ Ƿ�ȳɺɌ
Ւ
ȕ�ȒȮȆɺȼ ɦȄ�ɷȱɸ ��ɰ ɦɼǺȸ؈ Ȅ�ɵם ɭ�ɬȆɜȗɱֺ ɦ�ɻȍȧ Ȇȿ �ɂ Քȳɐʇ�ɯ

Ք
ɨɌ ȗɦȄ�Քɰ Ƿɼ �֗ ɉ ɜɗ�ɚ ȲɽɦȄ

Ȇɭɼ�ȩǾȄɽɨɦȄ�ʏࢭ�Ȉ ɽȗɡɭ�ɽɸ�Ȇɭ�ɰ ȉ�ʅ؈ Ƿ�֗ ȓȷ ȲȆɮםȄɼ�Ɂ ɳɦȄ�ɰ ȉ��ɪ؈ ɀ ɘɦȄ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ��ɵ ɭɼ��ɑɛȄɽɦȄ�ɂ ȲǷ�ʄڴɏ�ɯǾȆɛ�ɽɸ

��ȓʊȧȳȸ Ȅ��ɵם ɭ�
Վ
ȄǴȵȡ �ɰֺ

Ք
ɡȼ

Ւ
Ȗ�ɪ ȉ�֗ ȓɗȆɘȻ �ȓʈȲȄȮǻ�ȓɗȆɜț�ɰ Ȇȸ ɡɐȖ�ַ ��Ȕ ȆɮɨɌ ȗɦȄ�ɼ��ȦɽȗɘםȄ�Ȉ ȆȍɦȄ��Քɰ Ǽɗ�֗ Քɯ ț

��ȥ ȗɴՒʆ�Ȅȱɸɼ��ȮȲȄɽםȄɼ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ɑʉȴɽȕ�ʏࢭ�ʎɜʊɜȧ ʊɏȳȻڈʊɔȖ�ɰɼȮ�Ȇْ؈ف� �ʄڴɏ�Ɋ Ȇɘݏݰɦ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇٱڈ ՔȮǺȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓʈȵɭȳɦȄ

ȶ Ȇȸ ȧׁ Ȅ�Ȇٕڈɗ �ȑ ʊɔʇ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ��ʄڲǻ�ۜܣ غ ɘ Ւʈɼ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ɉ ȉȄɼȳɦȄ�ə ɐɄ Ւʆ�Ȇɮɭ �֗ ȓɦȄȯɐɦȆȉ

ܣۜ ȷؠ ǺםȄ�ǴַɽɦȄ��ɪ ɠǶȕ�.

��ȆʊɭɽɱɽɓȲֿ Ȅ؈ف�ʆȆɐɭ�ɉ ȸ ȊǷ�ʄڲǻ�ȳɜȗɘȕ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȍɦ�
Վ
ȆɜʊɛȮ�

Վ
Ȇɘȿ ɼ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ�֗ ܣۚ ɜȗɦȄɼ�ʅ ȮȆםȄ�ɾ ɽȗȸ ɏڴȄ�ʄם

��ɷȱɸ ��ɪ ȕȆɛ �ȥ ʊܷݨ ɼ �ȓɦȆՔɐɗ ɓ؈ف� �ȓʈɽٮڈɼ �ȓɘʊɐɃ �ȒǴȆɃ ୒ɼ �Ȓ؈فɔȿ �ȑ ȕȆɢɭ �ɵ ɏ �Ț ՔȯȨ ȗʆ�Ȱǻ�֗ ȓʊɳɺםȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄɼ
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��ʎɲȯȍɦȄɼ�ʎɠȄȲȮׁ Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ�ȒȳȻ Ȇȍɭ�ȳ
Ք
țǺȕ�ȓʈɽʊɴȉ�ɪ ɭȄɽɏ�ʏۂ�ɪ ȉ�֗ ȓʊȎɱȆȡ �Ȕ Ȇȡ Ȇɏȴǻ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ȓʆȮȆםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ

�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ǴȆɈ ȫ Ƿ�Ȉ ȆɢȕȲȄ�ʄڲǻ�ۜܣ غ ɘ Ւʆ�ɬȄɼȯɦȄ�ȳȫ ǵ�ʏࢭ�ɚ ȆɸȲׁ Ȅ�Քɰ Ƿ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ȯ
Ք
ɟǺՒʈɼ�֗ ɪ ɭȆɐɨɦ

��Քɰ Ƿ�ɣ ɦȰ�ʄڲǻ�ɖ ȆɄ Ւʈɼ��ȓʊɏȆɳɀ ɦȄɼ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȳɇ ȆݝݵȄɼ�ȓȀʋȸ ɦȄ��ȶ ȯɳɺםȄ�Քɰ Ƿɼ �֗ ȓȀʊɈ ȋɼ�ȓɮʆȯɛ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ

��ɾ ɽȗȸ ɭ�ɰ �ȉ؈
Վ
ȆɄ ɛȆɳȕ�ȳɺɌ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ ܣۜ Ȇȷ؟ ֿ Ȅ�ɻɨɮɏ �ʄڴɏ ؅ɦȄ�ɵفɟ؈ق� ɭ�

Վ
ַ ȯȉ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ɪ ɠȆȼ Ȅ�Ȧֺם ȿ ǻ�ʏࢭ�ɻȗɛɼ�ɑʊɄ ʆ

��֗ ɻȕȄȲȯɛ�ɵ ɭ�ȓǾȆםȆȉ�ɰ ȗȷ؈ �ɉ ɜɗ�ɬȯȬ ȗȸ ʇ�ɻ
Ք
ɱǷ�Ț ɽȨ ȍםȄ�Ȳ Քȯɜ Ւʈɼ��ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ Ȅ؈قɺȣ ȗɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭɼ�ȓʆȮȳɘɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ

ɏف�Ք؄ɐ Ւʇ�ɯ ɛȲ�ɽɸɼ��ɉ ɔɄ ɦȄɼ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ɬȮȆɜȗɦȄɼ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȯ Քʊɜ
Ւ
ȕ�ȟ ʊȧ �֗ ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ Ȇɮȷ Ƿȳɨɦ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ��ȲȯɺɦȄ��ɵ

ɰ ɨɭȆɐɨɦ�ȓʊɨɐɘɦȄ�Ȕ؈ ȆɱȆɢɭׁ Ȅ�ۜܣ .ɘɳɦȄؠ

��ɪ ɠ�ȳʆȯםȄ�ȑ ɛȄȳʆ�ȟ ʊȧ �֗ �ɣ Ȼ �ȓȀʋȉ��ȆڈՔٰ Ǹȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ȿ ɼ�ʏࢭ�ȓɜȝɦȄɼ �ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ʄ
Ք
ȣڴ ȗȕ

��ɷȱɸ ��ȒȲȮȆȍםȄ�ɪ ȗɜȕ�ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ɵם ɭ�ɖ ɽݍݵȄ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ȓʊɦֺ ɜȗȷ ַ Ȅ�ɵ ɭ�ȶ ȯɳɺםȄ�ɬȳȨ ʈɼ �ȓɟȳȧ

ɦȄ��ʄڲǻ�ȯɳȘȸ ʇ�
Վ
Ȇʆȯʊɨɜȕ�

Վ
ȆʈȲȄȮǻ�

Վ
Ȇȡ Ȱɽɮɱ�ȹ ɡɐȖ�ȓʈȵɟȳםȄ�ȓʈɽɈ ɨȸ ɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ��Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ Ւʉɼ�֗ �ȓɜȝɦȄ��ɵ ɭ�

Վ
ַ ȯȉ��ȓȉȆɛȳ

��Ț ɽȨ ȍםȄ�ɻʊՔɮȸ Ւʇ�Ȇɭ�Ȯɽȡ ɼ�ɣ ɦȰ�ʄڲǻ�ɖ ȆɄ Ւʈɼ��ȓʆȮȳɘɦȄ�ȒȲȮȆȍɮɨɦ�
Վ
ַ Ȇȣ ɭ�ɞ ؅ȕ�ַف �ȓɜʊɃ �ȓʊȷ ǷȲ�ȓʊɭȳɸ �Ȕ Ȇɛֺ ɏ

��ɝ ɨɜɦȄɼ�ɰ ɜʊɦȄ�ɬȯɏ�ɵ؈ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓɄ ɭȆɔɦȄ�Ȕ ȆɮʊɨɐȗɦȄɼ�Ȕ ȆɏȄȳɀ ɦȄɼ�Ȕ ȆɐǿȆȼ ɦȄ�ʅ Ƿ�֗ �ʅ ɽɳɐםȄ�ȥ ʊܸݨ ɦȄ�

ɨڧ؅ɦȄ�ʏفɟ؈ق�ɏڴ
Ւ
ȕ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ��ȩ ȍɀ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ʅȵɭȳɦȄ�ɾ ɽȗȸ Ȅ�ɑɭ�ȥם ʊܸݨ ɨɦ�ʅ ȮȆםȄ�ɾ ɽȗȸ Ȅ�ɪם ȫ Ȅȯȗʆ�Ȇɳɸɼ��ɪ ɮɐɦȄ�ʄ

ܣۚ ɜȗɦȄɼ�ʏࢭȳɐםȄ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȄ�ə ɐɄ
Ւ
ȕ�ȓɨɭȆȻ �ȒȳɸȆɋ �ȥ ʊܸݨ ɦȄ.

��Քɰ Ƿ�ȯ
Ք
ɟǺʆ�Ȱǻ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓʆ؈قɘȨ ȗɦȄ�ȓɭɽɌ ɳɮɨɦ�ȓʆȯɜɱ�ȓʈǹȲ �Ț ɽȨ ȍםȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ�֗؈قɘȨ ȗɦȄɼ �ȵɗȄɽݍݰȄ�ɚ Ȇʊȷ �ʏࢭ

��Քɰ Ƿ؈ف�ɓ ��ȑ ȕȄȳɨɦ�ʅ ȮȆםȄ�ȳțֿ Ȅ�ȴɼȆȣ ȗʆ�
Վ
Ȇȷ Ȇɮȧ �ȥ ȗɴՒʆ�ȒǴȆɘɡɦȆȉ�ɖ Ȅ؅فɏַ Ȅ�Քɰ Ƿɼ �֗ ɤ ȆםȄ�ɵ ɭ �Քɯ ɸǷ�ʅ ɽɳɐםȄ�ȳʆȯɜȗɦȄ

ȗȕɼ�֗ ʅ ɽɳɐםȄ�ȳʆȯɜȗɦȄ�ȓɗȆɜț�ʄڲǻ�ȳɜȗɘȕ�֗ ɻȕȮȆɺȻ �ȑ ȸ ȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ə ɐɄ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɦȆםȄ�ȵɗȄɽݍݰȄ�ɖ ȳȿ �ʏࢭ�ȳ
Ք
ȫ Ǹ

�ɣ ɨםȄ�ɽɸ�ɰ ȕɼȳɦȄ�Քɰ؈ Ƿɼ�֗ ȒȲȮȆȍםȄ�ɪ ȗɜȕ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�
Քɰ Ƿ�ɣ ɦȰ�ʄڲǻ�ɖ ȆɄ Ւʈɼ��ȓȸ ȷ ǺםȄɼ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɰ ȉ�ʅȵɭȳɦȄ�ɉ؈ ȉȄȳɦȄ

��ɪ ȫ ȄȮ؈ف��ʊɔȗɦȄ�ȓɭɼȆɜɭ��ɵ ɏ Ք؄ɐف�
Ւ
Ȗ�ȒȳɸȆɌ ɦȄ�ɷȱɸ��ȓɦȵɐɨɦ�ɂ Քȳɐȗʆ�ȲȮȆȍםȄ�ȶ ȯɳɺםȄ�Քɰ Ƿɼ�֗ ɂ ɽɗȳɭ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ�Ȇɮɳʋȉ

�ǺםȄ�ȓʊɴȍɦȄȳʈɽɈ ȗɨɦ�
Վ
ֺ ɭȆɏ �ȹ ʋɦɼ�ʎɭȳɺɦȄ�ȲȄȳɜȗȷ ֺ ɦ�

Վ
Ȅȯʆȯٮڈ�ȒȲȮȆȍםȄ؄ف�ȗɐ

Ւ
Ȗ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊȸ ȷ.

��ȑ ȕȄȳȉ�ɂ ȳɏ �ȳ
Ք
ɗɽȕ�ɤ Ȇȧ �ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒȲȮȆɔם�Ț ɽȨ ȍםȄ�ȮȄȯɐȗȷ Ȅ�ɤɽȧ �ȓʈɽɛɼ�ȓȨ ʈȳȿ �ȓȉȆȡ Ǽȉ�ȒȮȆɺȼ ɦȄ�ɯ ȗȗȬ

Ւ
ȕ

��ȒȲȮȆɔםȄ�ȲȆȗȬ ȕ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Քɰ Ƿ�ʅ Ƿ�֗ �ɰ ɭȯɜɦȆȉ�Ȕ؈ Քɽɀ ȗɦȄ��ɵ ɏ Ք؄ɐف� Ւʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ɪ Ʉ ɗǷ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ɵ ɡɦ�ɪ țȆɮɭ

�Քɰ Ƿ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ȯ
Ք
ɟǺՒʈɼ��ȓʆȮȆםȄ؈ف�ɓ�ȆٮڈȆȡ Ȇȧ �ȓʊȍɨȕ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȼ ɘȕ�Ȇɭȯɳɏ��ɚ ȆɸȲׁ Ȅ�ɪ ՔɮȨ ȗɦ�ʎɘɡʆ�ַ �ɷȯȧ ɼ�ȑ ȕȄȳɦȄ�
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��֗ ɷȮɼȯȧ �ɕɨȉ�ȯɛ�ȓȸ ȷ ǺםȄɼ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɰ ȉ��ɖ؈ ȳɀ ɦȄ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȯɜɐɦȄ��ɝ Ɉ ɳɭ�Քɰ Ƿ�ȳɺɌ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ ʅ ȯȸ ܣȄɼ�ۜݍݨ ɘɳɦȄؠ

��Ȕ Ȇʈɽɦɼֿ Ȅ�ʏࢭ�ɤ ՔɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸɼ ��ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȲȄȳɮȗȷ ֺ ɦ�Ɇ ȳȼ ɟ ��ȒȆʊݍݰȄ�ȒȮɽȡ ��ɵ ɏ �ɰɽȝȨ ȍʆ�ɬɽʊɦȄ�ɤ ȆɮɐɦȄ�Քɰ Ƿɼ

�ȉ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ȳɀ ɳɐɦȄ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ʏࢭ�ȳɌ ɳɦȄ�ȒȮȆɏǻ�ʏڤȯȗȸ ʇ���
Վ
Ȇʊȡ Ȇȗɱǻ�

Վ
ֺ ɭȆɏ��ɻɘȿ ɽ

��ȑ ȕȄȳɦȆȉ�Ȇْڈʊȍɨȕ�ɵ ɡɮʆ�ַ �ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅɼ �ȓʊȸ ɘɱɼ �ȓʈȵɭȲ�Ȕ Ȇȡ Ȇȧ �ɣ ɨȗɮʆ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɪ ɏ Ȇɗ�ɻ
Ք
ɱǷ�
Վ
ȓɨɸȆȣ ȗɭ �֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ

.وحده

��Ƚ ʇȆɐȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ �ʅ ɽʊɴȍɦȄ�ɉ ՔȍȬ ȗɦȄ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �Ƚ ʋɐȖ�ɾ؄فɟ�ȓʊɏȆɳȿ �ȓȸ ȷ Ǻם�ȓɜʊɛȮ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȒȲɽȿ �ʏۂ

��֗ Ր
ՔȮ؅فɭ�ʅ ȮȆɭ�ɑɛȄɼ�ɑɭ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ȲɽɈ ȗɦȄ�ȳɸȆɌ ɭ�ȲɼȆȣ ȗȕɼ�֗ ʅ ȯʊɨɜȕ�ʅ ȲȄȮǻ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɑɭ�ȓɮɟɽݍݰȄ�ɵ ɭ�ȓȝʆȯȧ �ɤ ȆɢȻ Ƿ

ȷ �
Վ
ȄȯɸȆȻ ��ɻɘȿ ɽȉ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ȳɺɌ ʈɼ��ȓʊɨɐɘɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄ�ɑɭ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ȩǾȄɽɨɦȄ�Ʌ ɛȆɳȘȕɼ��ɪ ȫ ȄȮ��

Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ

��ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓʊɮɨɏ�ȓɮʊɛ�ȒȮȆɺȼ ɦȄ�ɷȱɸ�ȩ ɳɮʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊȕȄȱ ɦȄ�ɻȗȋȳȣ ȕ�ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ�Ȇɺɨ
Ք
ɨȨ Ւʈɼ�Ȕ ȆɄ ɛȆɳȗɦȄ�ȯȿ ȳʆ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓɮǾȆɜɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɨɦ�ȓɜʊɮɏ �ȓʊɴȉ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓɜʊțɼ�ȩ ȍɀ Ւȗɦ�ȓʆȮȳɘɦȄ�ɾ ɽɢȼ ɦȄ�Ȯȳȣ ɭ

ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ.

��Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȯɦȄ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ɵ ɏ�ȓɨȉȆɜםȄ�ɵ ɭ�ȓɀ ɨȬ ȗȸ Ȅ�Ȕם ȆʊɈ ɐɮɨɦ�ɝ ɮɐםȄ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ə ȼ ɡʆ

��֗ ʏࢭȄȳɓɽɮʆȯɦȄ�ȯɐȍɦȆȉ�ɝ ɨɐȗʆ�Ȇɮʊɘɗ��ȓʊɏ Ȇɳɀ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊɳɺםȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ɯ ɡȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɗȆɜȝɦȄɼ�ȓʈɽʊɴȍɦȄ

ȳɐםȄ�ɯ ɟȄ؅فɦȄ�Ȇٕڈɗ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�ۘܣ ɦȄם۶ܣ�Ȅ�ܸݮ ɳɦȄ�ȓɨȧȳɭ�ȲɽɠȱםȄ�ȳɮɐɦȄ�ȹ ɡɐʇ��Ȕ ȆʊɦɼǺȸ Ȅ�ɪם ɮȨ ȗɦ�ȮȄȯɐȗȷ ַ Ȅ�ɑɭ�ʏࢭ

��ɵ ʈɽɢȗɦȄɼ ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ׿ܣ� ʆȮȆɠֿ Ȅ�ɪ ʊɸǸȗɦȄ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ʆ�ȠɼȮȵɭ �ʅȳȼ Ȋ�ɤ Ȇɭ �ȶ ǷȲ �Ȯɽȡ ɽȉ�ȴȵɐȗʆ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ȓɮʊȸ Ȅݍݨ

�ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ʏ؅فࢮɦȄ�ʄڴɏ �ɯǾȆɛ۶ܣ�ɭ�ȲȆȸ ɭ�ʄڴɏ �ɤ ȯʆ�Ȇɮɭ�֗ ɵ ɭȵɦȄ�ɵ ɭ�ȯɜɏ �ɵ ɭف�؆ɟǷ؄ف�ɏ�ɯ ɟȄם؅فȄ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ʎɲȄȯʊםȄ

ɉ ɨȸ ʇ�֗ ɪ ȉȆɜםȄ�ʏࢭɼ׿ܣ�� ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴַɽɦȄɼ��ȓɳɮʊɺםȄ�ȓʈȲɽɠȱɦȄ�ȓɐʊȍɈ ɦȄ�ʄڴɏ�ǴɽɄ ɦȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɎɽɳɦȄ�ɤɽȧ �ȩ ʈȳɀ ȗɦȄ

��Ƚ ɭȆɸ �ʄڴɏ �ȒǷȳםȄ�ȳɀ Ȩ ʆ�ɤ Ȅȵʆ�ַ �
Վ
Ȇʊɨɢʊɸ �

Վ
ȆʈȲȯɳȡ �

Վ
ȆɭȆȸ ɜɱȄ�ȹ ɡɐʇ�Ȇɮɭ�֗ ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ʎɲȄȯʊםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ǴȆɄ ɗ�ʄڴɏ

��ɖ ɼȳɋ �ɪ ɮȨ ȕ�ʄڴɏ�ɰ ȸ؈ ɴݍݨȄ�ȒȲȯɛ�ɤɽȧ �ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɈ ɮɳɦȄ�Ȳɽɀ ɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐʉɼ�֗ ȒȳȻ ȆȍםȄ�ȓʊɨʊɔȼ ȘɦȄ�ȲȄɼȮֿ Ȅ

.العمل القاسية

��Ȕ Ȇɭȯȿ �Ɂ ȗɮʆ�Րɚ Ȅɼ �ɎȲȮɼ �ȓʊɄ ʈɽɐȖ�ȓɭȆɏȯɟ �Ȓȳȷ ֿ Ȅ�ȴ؄فȕ�֗ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ �ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ �ʄڴɏ �ȆɭǷ

��Ȕ ȆɄ ʈɽɐȖ�ʄڴɏ؈ف�ȍɟ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȯɮȗɐʇ�ɪ ɭȆɐɨɦ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ɰȴȄɽȗɦȄ�ɰؠ Ƿ�ʄڲǻ؈ف�ȼ ʇ�Ȇɮɭ�֗ ȓȍɐɀ ɦȄ�ȓʊɳɺםȄ�ȓȀʋȍɦȄ�Ɇ ɽɔɃ ɼ

�Ɍ ɳɦȄ�ʏࢭ�ȦɽɃ ɽȉ�Ɂ ɜɳɦȄ�Ȅȱɸ�ʄڴȣ ȗʈɼ��ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ɯ ɏȯɦȄ�ʏࢭ�Ɂ ɜɳɦȄ�ɵ ɏ �ȓȿ ȆݍݵȄ�ȒȆʊݍݰȄ��ɤ؅قȬ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȓȳ
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��ȓɳɮʊɸ �ȹ ɡɐȖ�ȒȳɌ ɱ�ʏۂɼ�֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ʏࢭ��
Վ
ȄȲȆɮȝȘȷ Ȅ��ȆɸȲȆȍȗɏȄ�ɵ ɭ�

Վ
ַ ȯȉ��ȓɘɨɢȗɦȄ��ȓɱȆȫ �ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ

��
Վ
ֺ ɸȆȣ ȗɭ �֗ Ȇ٭ڈ�ȓɈ ʊݝݰȄ�ȓʆȮȆםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄɼ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɰ ȉ�ɪ؈ ɀ ɘʆ�ʅ ȱɦȄ�ʎɢʊȷ ֺ ɡɦȄ�ʅ ȲɽɨʆȆȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳםȄ

ɸȆȣ ȗɦȄ�Ȅȱɸ��Ȕ ȆȡȳݝݵȄ�ȒȮɽȡ ɼ�ȓʊɘʊɋɽɦȄ�ȓȧ ȄȳɦȄ�ɰ ȉ�ȓʆȮȳɈ؈ ɦȄ�ȓɛֺ ɐɦȄ��ʏڴɐɘɦȄ�ɪ ȫ ȯȗɦȄ�Ȉ Ȇʊɓ �ɪ ɮȼ ʋɦ�ȯȗɮʆ�ɪ

��ȓɭֺ ȸ ɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ �ɵ ɭ �ʃɲȮֿ Ȅ�ȯݍݰȆȉ�ǴȆɘȗɟַ Ȅɼ �֗ �ȆʊɭɽɱɽɓȲֿ Ȅ��ȩ ʈȳɭ �ȲɽɌ ɳɭ �ɵ ɭ �ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȄǴȆɄ ɗ �ɯ ʊɮɀ ȕ�ʏࢭ

ɬȄɼȯɦȄ�Ȕ ȆɏȆȷ �ɬȯɜȕ�ɑɭ؈ق�ɟ؅فɦȄ�ɑȡ Ȅȳȕɼ�ȓʆȯȸ Ȅ�ɬַݍݨ ֽ Ȅ�ʏࢭ�ʄڴȣ ȗʆ�
Վ
Ȇɳɭȵɭ�

Վ
Ȇʆȯȸ ȡ �

Վ
ȆɛȆɸȲǻ�ȯɦɽʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɨɢȼ ɦȄ.

�֗ ȓʊɨɐɘɦȄ�ȓȷ ȲȆɮםȄɼ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ�Ȉ ȆɈ Ȅ�ɰݍݵ ȉ�ȓɜʊɮɏ؈ �Ȓɽȣ ɗ�ɵ ɏ �Ȕ ȆʊɈ ɐםȄ�ə ȼ ɡȕ�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȫ ȆɳםȄ�ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭɼ

��ɤɽɨȧ �ʄڲǻ�ۜܣ غ ɘȕ�ַ �ȓʊɨɢȻ �ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȉ�ȶ ɽɜɇ �ʄڲǻ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�Ȫ ȆɳםȄ�ȶ Ȇʊɛɼ�ɖ Ȇɀ ɱׁ Ȅ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ɤɽȨ ȗȕ�ȟ ʊȧ

�ɼ �ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɦȄȯɐɦȄ�ʏࢭ�ȓɜȝɦȄ�ə ȸ ɴʆ�Ȇɮɭ �֗ ɰ Ȅ�Ȉםɔɨȍ؈ Ȇɜɏ �ʄڲǻ�ۜܣ غ ɘȕ�ȯɛ �ɪ ȉ�֗ ȓʈȲȱȡ��
Վ
Ȇɜʊɮɏ �

Վ
ȄȲɽɐȻ �ȯɦɽʈ

��ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓܶݰ ɦȄ�ɯ ɏȮ�ɼǷ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȅ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡɨɦ�ȓʊɛȆȍȘȷ ַ Ȅ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȉ Ȇʊɓ �ɰ Ƿ�Ȇɮɟ ��Ȉ Ȅ؅فɓַ Ȇȉ

��ȮȄȳɗֿ Ȅ�ȓɟȲȆȕ�֗ ȓʆȆɛɽɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ �ɵ ɭ �
Վ
ַ ȯȉ�ɪ ɐɘɦȄ�ȮȲ �ɝ Ɉ ɳɮȉ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɑɭ �ɪ ɭȆɐȗȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ƿ�ȯɟǺʆ

ȱɸ��ȲȆʊٰڈ ַ Ȅ�ȓɨȧȳɭ�ۘܢ ȧ �ɯ ɸȮȳɘɮȉ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�Ȕ ȆʊɏȄȯȕ�ɰɽɺȡ Ȅɽʆ��ȓʊȉȆɐʊȘȷ ַ Ȅ�ȓɐʊȍɈ ɦȄ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ɯ ɛȆɘȗʆ�ɑɃ ɽɦȄ�Ȅ

��ȹ ɮɇɼ �ɤ ȆɮɐɦȆȉ�Ⱦ ȆݍݵȄ�ș ɛɽɦȄ�ȲȆɮɐȗȷ Ȅ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�Ȇɮɭ �֗ ȓɏȆȸ ɦȄ�ȲȄȯɭ �ʄڴɏ �ɪ ɮɐʇ�ʅ ȱɦȄ�ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ɪ ɮɐɨɦ

��
Վ
ȆɄ ʆǷ�ɪ ȉ�֗ ʅȳȷ ֿ Ȅ�ɯ ɸȲȄȳɜȗȷ Ȅ�ʄڴɏ�ɉ ɜɗ�ȹ ʋɦ�

Վ
Ȇȍɨȷ �ȹ ɡɐɳʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊɀ ܨݵ ɦȄɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ɰ Ȅݍݰȉ�Ȯɼȯ؈

ȆɸȲׁ Ȅ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ȓʊɳɘɦȄ�ɯ ɏɯڴȄȲȄȳɛ�ȓɛȮ�ʄٮڈ ɟȄם؅فȄ�ʏࢭȳɐםȄ�ɚ.

��ɬȮȆɜȕ�ɰ ȋɼ�Ȕ؈ ȄȲȆɇׂ ɦ�ȓʊɦȆɐɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɰ ȉ�ȪȲȆɀ؈ ɦȄ�Ʌ ɛȆɳȗɦȄ�ȴ؄فʆ�֗ȓʊɨʊɔȼ ȘɦȄ�Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȯɦȄ�ȯʊɐȿ �ʄڴɏ �ȆɭǷ

؄ȣف�� Ւʆ�ȟ ʊȧ �֗ Ȕ ȆɛȆɈ ɦȄ�ȲȄȯɸǼȉ�Ȳɽɐȼ ɦȄɼם۶ܣ�Ȅ�Ɇ Ȇȍȧׁ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓȧ ȆȗםȄ�ȓʆȮȆםȄɼ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ

�ɋ ɽȕ�ɵ ɭ �
Վ
ַ ȯȉ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ȆȍɜɐɦȄ�ȴɼȆȣ ȕ�ʏࢭ�ɷȯɺȡ �ȯʆȯȍȕ�ʄڴɏ �ɪ ɭȆɐɦȄ��ȮɽɮݍݨȄ�Ȅȱɸ ��Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅɼ �ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ʏࢭ�ɻɘʊ

��Ȇɮɭ�֗ Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�Ȉ Ȇȸ ȧ �ʄڴɏ�ɰ Ȅ�ȦɼȲ�ɪםȆɢʈɼ�ȒȲȮȆȍࢭȕɼȳɦȄ�ȃ؈ ȗɜʆ�֗ ȯ ʆȯȣ ȗɨɦ�ȓɜʊɐɭ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍȉ�ɰ؅فɜםȄ�֗ ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ

��ȓɗȆɜț�ȆɸȮɽȸ Ȗ�Ȇٰڈ Ǹȉ�ə ȿ ɽȕ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ ��ȒȲȮȆɔםȄ�ʏ؈ف�ࢭɡɘȗɦȄ�ɼǷ�ȓɦȵɐɦȄ�ʄڲǻ�ɵ ʈȲȮȆȍםȄ�ɰ Ȅ�ɑɗȯʆםɘɋɽ؈

��ȳʈɽɈ لدقيقةالشك والمراقبة ا ȕ�ɰɼȮ�ɤɽȨ ʈɼ�ȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ȓʈȳȧ �ɪ ȼ ʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊɦֺ ɜȗȷ ַ Ȅɼ�ȓɜȝɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ

��ȓʊɦɼǺȸ ɭ �ȮȳɘɦȄ�ɪ ՔɮȨ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȒȲם؄فȄ؈ف�ɓ �Ɇ ɽɔɄ ɦȄɼ �Ȕ Ȇʊȧֺ ɀ ɦȄ�ɪ ȫ Ȅȯȕ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȓʊɳɺםȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄ

�ȓʊȸ ȷ Ǻɭ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ۜܢ ɽɗ�ɵع ɏ�ɑɛȄɽɦȄ�ʏࢭ�ȓȣ ȕȆɳɦȄ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ.
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�ɪ ȫ ȄȮ�ȓɈ ȷ ɽȗםȄ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɜȍɈ ɦȆȉ�ɻȗʊɮȸ Ȗ�ɵ ɡɮʆ�Ȇɭ�ʄڲǻ׿ܣ� ȗɴȕ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓʊɀ ܧݵ �ɯ ɦȆɐɭ�ȒȮȆɗׁ Ȅ�ɷȱɸ�ʏݳ�ࢭ ܸ ȗȕ

��ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ʏ؄ف�ࢭȗɐ Ւʇ�ȳɮɏ �ɽɸɼ�
Վ
ȆɭȆɏ �ɰ țֺ؈ țɼ�ȓʊɱȆɮț�ȳɮɐɦȄ�ɵ ɭ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɕɨȍʆ�ȟ ʊȧ �֗ ɾ؄فɡɦȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ

ɮɐɦȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ��
Վ
Ȇɐɭ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅɼ ݮȄ�ܸם۶ܣ� ɳɦȄ�ȓɨȧȳɭ �ʅȳǾȄȵݍݨȄם۶ܣ�Ȅ�ɪ ȉ�֗ ʏࢭȄȳɓɽɮʆȮ �ɰ Ȇʊȉ�Ȯȳȣ ɮɟ �ȹ ʋɦ�Ȇɳɸ �ȳ

��ʏࢭ�ȓɨʈɽɈ ɦȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�Ȕ Ȅɽɳȷ ɼ �ɻȕȄɽɳȷ �ɰ ȉ�Ț؈ ɽȨ ȍםȄ�ɉ ȋȳʆ�Ȱǻ�֗ ׿ܣ ɟȄȳȕ۶ܣ�ɭɼ �ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɤ Ȇɮȷ Ƿȳɟ  مؤسسة

ݮܸ���سوناطراك ɳɦȄɼ�ȒǴȆɘɡɨɦ�ȥ ȗɳՒɭ�ʏڤɽɱ�ɵ ɭȴ�ɽɸ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�
Վ
Ȇʊɮɟ�

Վ
Ȇɳɭȴ�ȹ ʋɦ�ɻʆȯɦם۶ܣ�Ȅ�ɵ ɭȵɦȄ�Քɰ Ƿ�ȳɺɌ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗

Ȩ ȕ�ɻɦ�ȩ ʊȘՒʆ�ȳɮɐɦȄ�Ȅȱɸ�Քɰ Ƿ�ə ʊɄ Ւʈɼ��ȒȲȯɜɦȄɼ�ɵ ȸ ɦȄ�ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳʆ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɪ
Ք
ȝɮȕ�ɵ ɏ�ə ȼ ɡʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ɪם Քɮ

Ȅ�ȥם۶ܣ�� ʊȸ ɴɦȄ�ʏࢭ�Ƞ Ȇɭȯ ɱֺ ɦ�Ɇ ȳȼ ɟ �ʅȳɮɐɦȄ�ܸݮ ɳɦȄ�Ȳ Քȯɜ
Ւ
ȕ�ȓʊɮʊɛ�ȓʊɴȉ�ɣ ɦȰ �ȹ ɡɐʉɼ �֗ ɪ ՔɮȨ ȗɦȄɼ �ɬȄ؅قɦַ Ȅ�ʄڴɏ

��
Վ
ַ Ȇɮȷ ǷȲ�ɰֺ

Ք
ɡȼ ʇ�Ȓݍݵ؄فȄɼ�ȳɮɐɦȄ�Քɰ Ƿ�ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ʏࢭ�Ȓȯʆȯɏ �Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ�Ȕ ȯɟǷ�ȯɛɼ��ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ

��ȓʊɦɼǺȸم Ȅ�ɪם ՔɮȨ ȕ�ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȆȉ�ȓʊɭȯɛֿ Ȅ�ɉ ȍȕȳȕ�ȟ ʊȧ �֗ ɾ؄فɡɦȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�
Վ
Ȇɮȷ Ȇȧ �

Վ
Ȇʊɳɺ

ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ʏࢭ�Ƞ Ȇɭȯ ɱַ Ȅɼ(Boudiaf, 2019).

��Ȇɺɘȿ ɽȉ�ɻȕȲɽɠȰ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ�ȟ ʊȧ �֗ ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ǴȆɄ ɘɦȆȉ�ɉ ʊȨ
Ւ
ȕ�ȓȍɨȿ �ȓʈȲȯɳȡ �ȓʊɴȉ�Ȉ ȄɽݍݨȄ�Ȅȱɸ �ʏࢭ�ʄ

Ք
ȣڴ ȗȕ

��ʏۂ �ȒȲɽɠȱɦȄ�Քɰ Ƿ�ə ʊɄ Ւʈɼ��ɷȳɌ ɱ�ʏࢭ�ȳɭֿ Ȅ�ȓɐʊȍɇ �ɵ ɏ Ք؄ɐف� Ւʇ�ʅ ȱɦȄ��
Վ
Ȇɐȍɇ �ȍɐȖ؈ف��

Վ
Ȇɭȯ Ȭ ȗȸ ɭ�֗

Վ
Ȇʊɐʊȍɇɼ�

Վ
Ȇʊٱڈȯȉ�

Վ
ȄȳɭǷ

ɺɌ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ ǴȄɽ ȷ �ȯȧ �ʄڴɏ �ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄɼ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ʄڴɏ �ȓȍɦȆɔɦȄ�ȓɮȸ ɦȄ��ȳɀ ȗɜʆ�ַ �ɪ ɮɐɨɦ�ʅ Ȳȯ ɳݍݨȄ�ɯ ʊȸ ɜȗɦȄ�Քɰ Ƿ�ȳ

��ʎɲȄȯʊםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɏ �ǴȆȸ ɴɦȄ�Ȉ Ȇʊɓ �ʄڲǻ؈ف�ȼ Ւʉɼ��ۚܣ ɜȗɦȄɼ�ۜܣ ȯɳɺɦȄ�ɾ؟ ɽȗȸ ǻ�ȯȗɮʆ�ɪڲȄ�ʄם ȉ�ʅ ȱʊɘɳȗɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɏڴȄ�ʄם

��ǴȆɄ ɘɦȄ�Քɪ Ɍ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ʅ ȲȯɳݍݨȄ�ɪ ɀ ɘɦȄ��ɵ ɏ Ք؄ɐف� Ւʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ȑ ɟȳםȄ�ʏࢭ�
Վ
Ȇȿ ɽɀ ȫ ɼ

�ȴȆʊȗɭȆȉ�
Վ
ȆʈȲɽɠȰ�ՎǴȆɄ ɗ�ʏڤȆɳɀ ɦȄ��ȓʈȵɭȲ�ȓʊɴȉ�ʄڲǻ�ȒȲȆȻ ǻ�ȆٮڈȆʊɇ �ʏࢭ�ɪ ɮȨ ȕ�֗ ȓʈȳɸȆɌ ɦȄ�Ȇْڈɇ Ȇȸ Ȋ�ɯ ɓȲ�֗ ȓɌ ȧֺ Ȅ�ɷȱɸם

��ɤ Ȅȵȕ�ַ �ȓʊɏ Ȇɳɀ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Քɰ Ƿ�ȳɺɌ
Ւ
ȕɼ�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɎɽɳɦȄ�ȶ Ȇȷ Ƿ�ʄڴɏ �ɪ ɮɐɨɦ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ ʊȸ ɜȗɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ

Ւ
Ȗ

ʎɲȄȯʊםȄ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ʏࢭ�Ɇ ȄȳȬ ɱֺ ɦ�Ɇ ȳȼ ɟ �ȒȲɽɠȱɦȄ�ȶ Ȇȷ Ƿ�ʄڴɏ �ɬɽɜʆ�ȓɦȆɮɐɨɦ�
Վ
Ȇʆȯʊɨɜȕ�

Վ
Ȇȡ Ȱɽɮɱ�ۚܢ ȍȘȕ  وقد أبرزت .

Benhassineدراسة  (2020)��Ȉ Ȇʊɓ�Քɰ Ƿɼ�֗ ȲɽɠȱɦȄ�ɪ ȍɛ�ɵ ɭ�ȒȳɡȗȨ ɭ�Քɪ Ɍ ȕ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ ȄǴȆɄ ɘɦȄ�Քɰ Ƿ

ɪ ɮɐɨɦ�ʅ Ȳȯ ɳݍݨȄ�ɯ ʊȸ ɜȗɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ
Ւ
Ȗ�ȓʆȯʊɨɜȕ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓʊɴȉ�ȹ ɡɐʇ�ʎɲȄȯʊםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɏ�ǴȆȸ ɴɦȄ.

��Ȕ Ȇȋɽɐȿ �ȓɺȡ Ȅɽɭ�ɵ ɭ�ɻɳ
Ք
ɡɮ

Ւ
ȕ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅɼ�ۜܣ ɘɱ�ɯؠ ɏȮ�ȓɭɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ�

Վ
ȄǴȵȡ �Ȇɺɘȿ ɽȉ�ȓʊɱȯםȄ�ɻȗɦȆȧ �Ț ɽȨ ȍםȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ

��Ȇɳɸɼ���ȩ ʊɨɭ�ɰ ȼ؈ ʇȆɏ��ȒȲȆȍɐȊ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȇȉ�ȓʊɨǾȆɐɦȄ�ɻȗɦȆȧ �ə ɀ ʈɼ�֗ ɵ ʆȯɦɽɦ�Ȉ Ƿɼ�Ƞ Քɼ؅قɭ�ɻ
Ք
ɱǷ�ʄڲǻ؈ف�ȼ Ւʇ�Ȱǻ�֗ ɪ ɮɐɦȄ

ȟ ʊȧ �֗ ȓʊɳɺםȄ�Ɇ ɽɔɄ ɨɦ��ə ʊɘȬ ȕ�ȓɭɽɌ ɳɭ��Ȇɺɘȿ ɽȉ�Ȓȳȷ ֿ Ȅ�ȲɼȮ�ʄ
Ք
ȣڴ ȗʆ�ȓʊɐɃ ɽɠ�ȹ ʋɦ�Ȓɽ ȉֿ Ȅɼ�Ƞ ȄɼȵɦȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ
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�ȓɨǾȆɐɦȄ؈ف��ȍɐȖف�Ք؄ɐ Ւʉɼ��ɚ Ȇȼ ɦȄ�ɻɨɮɏ �ʏࢭ�ȲȄȳɮȗȷ ַ Ȅ�ɵ ɭ�ȮȳɘɦȄ�ɵ
Ք
ɡɮ Ւʆ�ۜܣ ɘɱ�ȮȲɽɮɟ�ɪؠ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ȓȗȉȆț�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ

��Քɰ Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�Ȇɮɭ �֗ ɑȷ ɼǷ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓɭɽɌ ɳɭ�ɪ ɮȼ Șɦ�ȮȳɘɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓʊȕȆɛֺ ɏ �ȓʊɴȉ�ɵ ɏ ��ʏڤȆȕ�ɯ ɏȯɦȄ�ʏۂ

ʊɳɺםȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ�ʄڴɏ �ȳɀ ȗɜʆ�ַ �ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȲȄȳɮȗȷ ַ Ȅ  
ً
أيضا يتطلب  بل  والمادية،  ة 

ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȳɺɋ Ƿ�ȯɛɼ��ȓʊɭɽʊɦȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�ɪ ՔɮȨ ȕ�ɵ ɭ�ȮȳɘɦȄ�ɵ
Ք
ɡɮ

Ւ
ȕם۶ܣ�Ȅ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ȠȲȆȫ �ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɯ ɏ Ȯ�ȓɡȍȻ �Ȯɽȡ ɼ

Bouzidi (2018)��ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɰ ܣɨɭȆɐɨɦ�ۜ؈ ɘɱ�ɯؠ ɏȮ �ȓɭɽɌ ɳɮɟ �
Վ
ȆʈȲɽȨ ɭ �

Վ
ȄȲɼȮ �ȑ ɐɨȕ�Ȓȳȷ ֿ Ȅ�Քɰ Ƿ

ɏ؄ف�ȗɐ Ւʇ�ʏڴǾȆɐɦȄ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�Քɰ Ƿɼ�֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄɚ Ȇȼ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȲȄȳɮȗȷ ַ Ȅ�ʄڴɏ�
Վ
ȄȯɏȆȸ ɭ�

Վ
ֺ ɭȆ.

��ə ɀ ʆ�ȟ ʊȧ �֗
Վ
ȆɭȆɏ �ȳȼ ɏ ܣۚ� țȄ�ɾ ȯɭ�ʄڴɏ �ȯȗɭȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɪ ʈɽɇ ۶ɭ�ȲȆȸܣ� ɭ�ɵ ɏ �ȒȮȆɗׁ Ȅ�ɷȱɸ �ə ȼ ɡȕ

��ɪ ՔɜɳȗɦȄ�ȓʊɴȉ�ȳɺɌ Ւʆ�ȲȆȸ Ȅ�Ȅȱɸם ��ȴȆɔɦȄ�ȑ ɟȳɭ �ʏࢭ�ɉ ȉȆɃ �ʄڲǻ�Ȉ Ȳȯȗɭ �ȶ ȯɳɺɭ �ɵ ɭ �ʎɭȳɺɦȄ�ɻȡȲȯȕ�Ț ɽȨ ȍםȄ

؄ɏف�؅ɦȄف� �ʎɭȳɺɦȄ�Ȯɽɐɀ ɦȄ�ɵ ɭ �ȮȳɘɦȄ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ɵ
Ք
ɡɮ Ւʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ��ۚܣ ɭȵɦȄ�ɯ ɟȄ

��֗ Ȇɺȸ ɘɱ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɜȍɈ ɦȄ�ɵ ɮɃ �Ȯɽɐȿ �ɽɸ�ɪ ȉ�֗
Վ
ȄȮȆȧ �

Վ
Ȇʊɜȍɇ �

Վ
ַ ȆɜȗɱȄ�ɻɘȿ ɽȉ�ɬ Քȯɜ Ւʆ�ַ �Ȯɽɐɀ ɦȄ�Ȅȱɸ�Քɰ Ƿ؈ف�ɓ��Ȓݏݵ؄فɦ

Ք؄ɐف�ȍɐȖ؈ف� Ւʉɼ��ȆʊɨɐɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�ʄڲǻ�ɷȴɼȆȣ ȗʆ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ�ɰ Ȅɼ�ɰםʊɳɺ؈ ʊɳɜȗɦȄ�ȲȆɇ؈ ǻ�ɵ ɮɃ �ȶ ȯɳɺםȄ�ʃɜȍʆ�ȟ ʊȧ

Ȅ�ɝ Ɉ ɳɭ�ȹ ɡɐȖ�ȓʊȣ ʈȲȯ ȕ�Ȯɽɐȿ �ȓɟȳȧ �ɵ ɏ ��ș ɐɨɇ ���ȒǴȆɘɡɦȄ�ʄڴɏ�ɻɳɭف�؆ɟǷ�Ȓݍݵ؄فȄɼ�ȓʊɭȯɛֿ Ȅ�ʄڴɏ�ۚܣ ȍםȄ�ʏ؅فࢮɦ

ܣۜ� ȷؠ ǺםȄ�ɵ ɭȵɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɝ ɗɼ�ȓʊɭȳɺɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɯ
Ք
Ɍ ɳ

Ւ
ȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓɈ ɨȷ �ȓʊɴȉ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�Ȇɮɭ�֗ ȒȳȻ ȆȍםȄ

ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȯɟǷ�ȯɛɼ��ʏڋ ʈȲȯȗɦȄ�ɯ ɟȄ؅فɦȄɼMebtoul (2017)�ȯɮȗɐʇ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ʏ؅فࢮɦȄ�Քɰ Ƿ

ȒȳȻ ȆȍםȄ�ȓʊɳɺםȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ʄڴɏ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ɵ ɭف�؆ɟǷ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ɵ ɭȵɦȄɼ�ȓʊɭȯɛֿ Ȅ�ʄڴɏ؈ف�ȍɟ�ɪ ɢȼ Ȋ.

��ɑʊʊɮȕ�ȑ ɟȳɭ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�Քɰ Ƿ�ȳɺɌ Ւʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓɐȊȆȗםȄ�ʏࢭ�ȓɛȮɼ�
Վ
Ȅ؈فȍɟ�

Վ
Ȅ؈قɟȳȕ�ȑ ɨɈ ȗȕ�Ȇɺɘȿ ɽȉ�ɻȗɘʊɋɼ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ɀ ʆ

�ɬɽɜʆ�ɻ
Ք
ɱǷ�ə ʊɄ Ւʈɼ��

Վ
Ȅȳɮȗȸ ɭ�

Վ
ȆʊɳɸȰ�

Վ
ȄȲɽɄ ȧ �ȑ ɨɈ ȗʆ�ʏࢭȳɐɭɼ�ʎɠȄȲȮǻ�ɪ ɮɏ�ɽɸ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�

Վ
Ȇʊɱȯȉ�

Վ
ֺ ɮɏ�ȹ ʋɦ�ȴȆɔɦȄ

�ɡʆ�Ȇɮɭ�֗ ɤɽȿ ֿ Ȅ�ʄڴɏ�Ȳɽ ɭֿ Ȅ؈ف�ȷ �ɵ ɮɄ ʈɼ�Ȕ Ƕȼ ɴםȄ�ʄڴɏ�ȓɦɽݍݨȆȉ��ȓȍɛȄȳםȄ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ʆ�ʏࢭȄȳȻ ୒ɼ�ʎȌȆɛȲ�ȲɼȮ�ɵ ɏ�ə ȼ

��ɽɸ �ɪ ȉ�֗ ܣۚ ɜȕ�ɯ ɋ Ȇɱ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȅȱɸ �ʏࢭ�ȶ ȯɳɺםȄ�Քɰ Ƿ�ȳɺɌ Ւʆ�ə ȿ ɽɦȄ�Ȅȱɸɼ��ۚܣ ɜȗɦȄ�ɰ ȆɮɄ ɦȄɼ�ȓʊɱȄȯʊםȄ

��ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ɵם ɭ�
Վ
ȄȯɐȊ�ɻȗɘʊɋɼ�ʄڴɏ �ʎɘɄ Ւʆ�Ȇɮɭ �֗ ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ Ȅ�ȓʊɦɼǺȸ ɭ�ɪ ɮȨ ȗʆ�ɪ ʊɔȼ Ȗ�ɉ ȉȆɃ

تتجاو  والاقتصادية  ȓȷالاجتماعية  ȄȲȮ �Ȕ ȴȳȉǷ�ȯɛɼ ��ȓɜʊɄ ɦȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȓɮɺםȄ�ȴHamouche أنّ  (2021)

��ɯ ɸȲɼȮ �Քɰ Ƿɼ �֗ Ȓ؈فȍɟ �ȓʊȉȆɛȲɼ �ȓʊɗȳɐɭ�ՎǴȆȍɏǷ�ɰɽɨɮȨ ȗʆ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ʊɔȼ ȘɦȄ�ۜܣ ȯɳɺɭ؟

Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ Ȅ�ɵ ɏ�ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ɪם ɮȼ ʋɦ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ȑ ɱȆݍݨȄ�ȴɼȆȣ ȗʆ.
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׿ܣ� ʊɨɐȖ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊǾȆʊɮʊɡɦȄ�ȓȷ ȯɳɺɦȄ�ʏࢭ�ȓɦɼȮ�ȶ ȯɳɺɭ�ȒȮȆɺȻ �Ȇɺɘȿ ɽȉ�ȓʊȷ ȄȲȯɦȄ�ɻȕֺ ɸǺɭ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ

��ȯɐȊ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�
Վ
Ȇɳʈɽɢȕ�ʃɜɨȕ�ɻ

Ք
ɱǷ�ə ʊɄ Ւʈɼ��ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ɤ ȆݝݨȄ�ʏࢭ�ȓʊɳɺםȄ�ȓȍȬ ɳɦȄ�ʄڲǻ׿ܣ� ȗɴʆ�ɻ

Ք
ɱǷ�ȳɺɌ Ւʆ� Րɤ Ȇɏ

�ɮɭ�֗ ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ɪ ʊɔȼ ȘɦȄɼ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ʏࢭ�ȓɭȯ ɜȗɭ�Ȕ ȄȲɼȮ�ȳɄ ȧ ɼ�֗ ɻɛȆȨ ȗɦȄ��ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ə ʊʊɡȗɦȄ��ȓʊɦǵ�ɵ ɏ�ə ȼ ɡʆ�Ȇ

��ȓɗȆɃ ǻ�Ȯȳȣ ɭ �ș ȸ ʋɦ�Ȕ ȄȲɼȯɦȄ�ɷȱɸ ��Ɂ ɀ Ȭ ȗɭɼ �ɪ ɸǺɭ �ʅȳȼ Ȋ�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ �ɞ ֺ ȗɭȄ�ɵ ɭ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɵ
Ք
ɡɮ

Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ

��ȆْڈɗȆɜțɼ�ȓȸ ȷ ǺםȆȉ�ȓȿ ȆݍݵȄ�ɖ ȲȆɐםȆȉ�ȶ ȯɳɺםȄ�ȯʈɼȵȕ�Քɯ ȗʆ�ȟ ʊȧ ܣۜ�� ȷؠ ǺםȄ�Ƞ Ȇɭȯ ɱַ Ȅ�Ռɦ�ȓʊɦǵ�ʏۂ �ɪ ȉ�֗ ȓʊɗȳɐɭ

��ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɳɺםȄ�ɻȗʊɐȍȕ�ɝ Քɮɐ Ւʇ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄ��Քɰ Ǽɗ�֗ Քɯ ț�ɵ ɭɼ��ɰ Քɽɢ
Ւ
Ȅ�ʅȳȼם ȎɦȄ�ȆɺɦȆɮȷ Ƿȳȉ�Ɋ Ȇɘȗȧַ Ȅ�ɵ ɭ�Ȇٔڈ

Ք
ɡɮ Ւʈɼ

�ȯɛɼ ܣۜ�� ȷؠ ǺםȄ�ǴַɽɦȄ�ʏࢭ�
Վ
ȄȲȆɮȝȘȷ Ȅɼ �ȓʊɳɘɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ʏࢭ�

Վ
ȄȲȆɮȝȘȷ Ȅ��

Վ
Ȇȡ ɼȮȵɭ�

Վ
ȄȲȆɮȝȘȷ Ȅ�ɪ

Ք
ɢȼ Ւʇ�ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ

Benhassineأكدت دراسة  (2020)��ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ʏࢭ�
Վ
ȄȲȆɮȝȘȷ Ȅ؄ف�ȗɐ Ւʇ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɵם ʈɽɢȗɦȄ�Քɰ Ƿ

�ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ʏܣۜ�ࢭ ȷؠ ǺםȄ�ǴַɽɦȄ�ɝ ʊɮɐȗɦ�ȓʊɦǵɼ.

��ȟ ʊȧ �֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɑɭ�ȆɺɨɭȆɐȖ�ʏࢭ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɷȆɳȎȗȕ�ʅ ȱɦȄ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɝ Ɉ ɳɮɨɦ�ȩ ʈȳȿ �ȯɜɱ�ɵ ɏ �Ȉ ȄɽݍݨȄ�Ȅȱɸ Ք؄ɐف� Ւʇ

��ȯɳȘȸ ʇ�Ȳ Քɽɀ ȗɦȄ�Ȅȱɸɼ��
Վ
ȄȲȆɮȝȘȷ Ȅ�ȹ ʋɦɼ�ȓɘɨɢȕ�ɻɘȿ ɽȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳȕ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�

Քɰ Ƿ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ɀ ʆ

��ȒȳȻ ȆȍםȄ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ�ȳɌ ɳɦȄ؈ف�ɀ ɛ�ʅ ȮȆɀ ȗɛȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ʄڲǻ��ȟ ʊȧ �֗ ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ Ȇɮȷ ǷȳɦȄ�Ȉ Ȇȸ ȧ �ʄڴɏ

��ȒȲȄȮׁ Ȅ�
Քɰ Ƿ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ʊɄ Ւʈɼ��ȓʊɱȄם؈قȄ�ȳɗɽȕ�ɬȯɏ�ȓݲݨ ȉ�ȓȨ ʈȳɭ�ȯɏȆɜɭ�ɼǷ�ɪ Ʉ ɗǷ�ȑ ȕȆɢɭ؈ف�ɗɽȕ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�Ʌ ɗȳȕ

�ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄɼ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄ�ɰ ȉ�ȓʊɗȳɐɭ�Ȓɽȣ؈ ɗ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ف؆ɟǷ�ȥ ȗɴʆ�ȩ ʈȳםȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ�Քɰ Ƿ�ɯ ɺɘȕ�ַ

��ȓʊɴȉ�ȹ ɡɐȖ�Ȓɽȣ ɘɦȄ�ɷȱɸ��ʏڴɐɘɦȄ��ɯ ȄȲȄȳɛ�ɰɽɦɼǺȸٮڈ Ȅ�ȱם Ȭ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȱ ՔɘɳםȄɼ�ȲȄȳɜɦȄ�ɑɲȆȿ �ɰ ȉ�ɪ؈ ɀ ɘȕ�ȓʈɽɈ ɨȷ

�ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȳɺɋ Ƿ�ȯɛɼ ��ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ�ǴȄȮֿ Ȇȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓɛֺ ɐɦ�ɯ ɺɗ�ɰɼȮɼ �ʎɲȄȯʊםȄ�ɑɛȄɽɨɦ�ȒȆɏȄȳɭ�ɰɼȮBoudiaf

(2019)��Քɰ Ƿɼ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�ȳɌ ɳɦȄ؈ف�ɀ ɛ�
Վ
ȆʆȮȆɀ ȗɛȄ�

Վ
ȆɜɈ ɳɭ�ȯɮȗɐȖ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�Քɰ Ƿ

ɪ ʈɽɈ ɦȄ�ɾ ȯםȄ�ʄڴɏ�ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʏࢭ�
Վ
ȄȲɽɸȯȕ�ȥ ȗɴՒʆ�ɝ Ɉ ɳםȄ�Ȅȱɸ.

�Քɰ Ƿ�ə ʊɟ�ə ɀ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊȡȲȆݍݵȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ȓȉȰȆȡ ɓ�Ȇɺɘȿ؈ف� ɽȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�
Վ
Ȇʊȍɨȷ �

Վ
Ȇɀ ʊܨݵ Ȗ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ

���Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ַ Ȅ�ɪ ȼ ɗ��ɵ ɏ Ք؄ɐف�
Ւ
Ȗ�ȒȳɸȆɌ ɦȄ�ɷȱɸ ��ȒȲȮȆɔםȄ�ʏࢭ�ɰɽȍɓ؈فɗ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɰ ɼȳʈɼ�ɰɽȕǸʆ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄ

ɭ�ɻɭ Քȯɜȕ�Ȇɭ�ɯ ɓȲ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȆȉ�Ɋ Ȇɘȗȧַ Ȅ�ʏࢭ�ɪ ȼ ɘȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɻʊɱȆɐȖ�ʅ ȱɦȄ��Ț ɽȨ ȍםȄ؈ف�ȼ Ւʉɼ��ȓʈȵȣ ɭ�ȑ ȕȄɼȲ�ɵ

��ʏࢭ�ʅ ɽʊɴȉ�Ʌ ɛȆɳȕ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ȮȳɈ ȕ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�Քɵ ɡɦ�֗ ɉ ɜɗ�ȑ ȕȄȳɦȆȉ�ȑ Ɉ ɜȗȸ Ȗ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Քɰ Ƿ�ʄڲǻ

ܣۘ� ɦȄ�ȓʊȁʊȍɦȄɼ�ȓʈȵɭȳɦȄ�ȑ ɱȄɽݍݨȄ�ɪ ɮڈՒ֗�ٮ ȓȉȄȱȡ �ȓʆȮȆɭ�ȵɗȄɽȧ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɬ Քȯɜ
Ւ
ȕ�Ȇɮɳʋȍɗ��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓȷ Ȇʊȷ
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��ȟ ʊȧ ׿ܣ�� ʊɌ ɳȗɦȄ�ə ɨȬ ȗɦȄ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ʏࢭ�Ƚ ʋɐȖ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Քɰ Ƿ�ȳɺɌ Ւʆ�Ʌ ɛȆɳȗɦȄ�Ȅȱɸɼ��ȓʊɳɺםȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ȒȮɽȡ �Ȯ ՔȯȨ
Ւ
ȕ

��ɤ Ȇʊȡֿ Ȅ�Ȕ ȆɐɨɈ ȕ�ɑɭ �ɝ ɗȄɽȗʆ�Ȇɮȉ�ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȆْڈȀʋȉ�Ȳ ՔɽɈ
Ւ
ȕ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ �ʅ ȮȆםȄ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ֺ ɦ�ȓȝʆȯȧ �Ȕ ȄɼȮǷ�ۚܢ ȍȘȕ

�ȓȷ ȄȲȮ �Ȕ ȯɟǷ�ȯɛɼ ��ȒȯʆȯݍݨȄHamouche (2021)��ʏࢭ�ȓȋɽɐȿ �ɻȡ Ȅɽȕ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�Քɰ Ƿ

��Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ֺ ɦ�Ȓȯʊȧ ɼ�ȒȄȮǸɠ�ȑ ȕȄȳɦȄ�ʄڴɏ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ�Քɰ Ƿɼ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�Ȳɽɸȯȕ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ȓȉȆȼ ɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ Ȅ

�Րɖ Ȇɠ؈ف�ɓ�ȩ ȍȿ Ƿ.

��ə ɀ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�Ȫ ȆɳםȄ�ȶ Ȇʊɜɦ�ȓʊɜʊɜȧ �Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�Ȉ Ȇʊɓ �ɵ ɏ �Ȉ ȄɽݍݨȄ�Ȅȱɸ �ə ȼ ɡʆ

��ȒȳɸȆɋ �ɵ ɏ Ք؄ɐف� Ւʇ�ə ȿ ɽɦȄ�Ȅȱɸɼ��ȓʊɨɐɗ�ɤɽɨȧ �ʄڲǻ�ɯ ȡ؅ف
Ւ
ȕ�ַ �ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȉ�Ȕ ȆʊɨɢȻ �ȆڈՔٰ Ǹȉ�Ȕ ȆɱȆʊȎȗȷ ַ Ȅ�Ț ɽȨ ȍםȄ

�ɘ
Ւ
ȕ�ȆڈՔٔ ɡɦ�ȓɮɟɽݏݰɦ�ȓȝʆȯ ȧ �Ȕ ȄɼȮǷ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇٕڈɗ�ۚܢ ȍȘȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊɱֺ ɡȼ ɦȄ���ɬȯɏ؄ف�ɏ�ȆٰڈɽɮɄ ɭ�ɵ ɭ�Ȇɺɓ Քȳ

��ȳʆȯםȄ�ɪ ʆȯȍȕ�ɽɸ�ɯ ȸ ɛ�ʏࢭ�ɰ Ȇɜȗȧ Ȅ�Ț ɼȯȧ �ȯɳɏ �ɑȍȗםȄ�ȯʊȧ ɽɦȄ�ɪݍݰȄ�Քɰ Ƿ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ʊɄ Ւʈɼ��ȥǾȆȗɳɨɦ�ȓȉȆȣ ȗȷ ַ Ȅ

��ȓʊɴȉ�ȹ ɡɐʇݤݮ�ɳםȄ�Ȅȱɸ ��ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȆɏȄȳɀ ɦȄ�ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�ʏڥʊɛȳȕݤݮ�ɳɭ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓɨɢȼ Ȅ�ɪם ȧ �ַ

�Քɯ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ �ɪݍݰȄ��ʄڴɏ ��ɤ ȄȯȍȘȷ ַ Ȅ��ɪ Ʉ ɘȕ�ȓɈ ɨȷ��ɵ ɭ�ɝ Քɮɐ Ւʇ�Ȇɮɭ�֗ ȲɼȱݍݨȄ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�ɂ Ȅȳɏֿ Ȅ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ

ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȴȳȉǷ�ȯɛɼ��ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ Ȇʊɦֽ Ȅ�ʏࢭ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ȓɜț�ə؈ ɐɄ Ւʈɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�ɬȯɏ�ȓɦȆȧ

Mebtoul (2017)��֗ ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȆɏȄȳɀ ɦȄ�ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�
Վ
Ȇʊɐʊɛȳȕ�

Վ
Ȇݤݨɳɭ�ȯɮȗɐȖ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏ Ȇɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�Քɰ Ƿ

ȒȲȄȮׁ Ȅɼ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ɰ؈ ȉ�ȓɜȝɦȄ�ɬȯɏ�ɵ؈ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�Ȫ ȆɳםȄ�ȶ Ȇʊɜɦ�ȓʊɨɐɘɦȄ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�Ȉ Ȇʊɓ�Քɰ Ƿɼ.

��ə ʊɟ �Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ɀ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ʎɘʊɋɽɦȄ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȅ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡɨɦ�ȓʊǾȆɛɼ�ȓȷ Ȇʊȷ �Ȉ Ȇʊɓ �ɵ ɏ �Ȉ ȄɽݍݨȄ�Ȅȱɸ Ք؄ɐف� Ւʇ

��ɵ ɭ�ȓʊɦǵ�ȯ Քȸ ȣ Ւʆ�ɪ ʈɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ ��ȓʆȮȳɗ�ȓʊȸ ɘɱ�ȓɦǸȸ ɭ�ʄڲǻ�ȆɺɦՔɽȨ
Ւ
ȕɼ�ȆٮڈɼȲȰ�ɕɨȍȕ�Ȇɭȯɳɏ �ȒȳɸȆɌ ɦȆȉ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�Ǹȡ Ȇɘȗȕ

��֗ ȓʈɽʊɴȍɦȄ�ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ȑם Քɳȣ ȗɦ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�Ȇٕڈɦǻ�Ǹݏݨȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓɱȮȳɘɦȄ��Ȕ Ȇʊɦǵ��Ǵȑ ɏ�ɷȯȧ ɼ�ȶ ȯɳɺםȄ�ɪ ʊɮȨ ȕ�Քɯ ȗʆ�ȟ ʊȧ

��ə ʊʊɡȕ�ȒȮȆɏǻ�ַ ɼ�ۜܣ ɘɱ�ɯؠ ɏ Ȯ�ȥ ɭȄȳȉ�ȯȡ ɽȕ�ַ �ɻ
Ք
ɱǷ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ʊɄ Ւʈɼ��ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȓȀʋȍɦȄ�Ȇɺȣ ȗɴ

Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ

��ɵ ɭ �ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�Ȉ ȆʊɔɦȄ�Ȅȱɸɼ ��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�ʎɲȆȸ ɲׁ Ȅ�ȯɐȍɨɦ�ɬȆȕ�Ȉ Ȇʊɓ �ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�Ȇɮɭ �֗ ȓȀʋȍɨɦ

ɺםȄ�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ�ʏࢭ��ʏڋ ʈȲȯȗɦȄ�ɪ ɠǶȗɦȄ���Ȕ Ȇʊɦǵ�ɰɼȮ�ȓɮɟȄ؅فɭ�Ɇ ɽɔɄ ɦ�ȮȳɘɦȄ�ɂ Քȳɐȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ Ȅɼם۶ܣ ܣۜ� ɘɳɦȄ�ȶؠ ȯɳ

ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȯɟǷ�ȯɛɼ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ȓɭȄȯȗȷ Ȇȉ�ɖ ȆɈ ڈȄ�ȓʆȆٰם �ʏࢭ�Ȯ ՔȯڈՒٱ�Ȇɮɭ�֗ ə ʊɘȬ ȕBouzidi (2018)

��Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȉ Ȇʊɓ �Քɰ Ƿɼ �֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓʊȼ ɘȗɭ �ȒȳɸȆɋ ؄ȗɐف� Ւʇ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȅ�Քɰ Ƿ

�ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ʏࢭ�
Վ
ֺ ɟǶȕ�ȥ ȗɴՒʆ�ȓʊǾȆɛɽɦȄ.
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��֗ ɉ ɜɗ�ɚ ȲɽɦȄ�ʄڴɏ �ȒȮɽȡ ɽɭ�ȆڈՔٰ Ǹȉ�Ȇɺɘɀ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɖ Ȇɀ ɱׁ Ȅ�Ȕ Ȇʊɦֽ �
Վ
ȆɏȰַ �

Վ
Ȅȯɜɱ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ

��֗ ȓȷ ȲȆɮםȄɼ�Ɂ ɳɦȄ�ɰ ȉ�ȒȮȆȧ؈ �Ȓɽȣ ɗ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ə ȿ ɽɦȄ�Ȅȱɸ ��Ȕ ȄȲȆɐȻ �Ȯȳȣ ɭ�ȦɽȗɘםȄ�Ȉ ȆȍɦȄɼ�Ȕ ȆɮɨɌ ȗɦȄ�Քɰ Ƿɼ

Ȩ ȍםȄ�ə ʊɄ Ւʈɼ��ɑɛȄɽɦȄ�ɂ ȲǷ�ʄڴɏ�ɯǾȆɛ�ɽɸ�Ȇɭɼ�ȩǾȄɽɨɦȄ�ʏࢭ�Ȉ ɽȗɡɭ�ɽɸ�Ȇɭ�ɰ ȉ�ʅ؈ Ƿ��ɻȍȧ Ȇȿ �ɂ Քȳɐʇ�ɯ
Ք
ɨɌ ȗɦȄ�Քɰ Ƿ�Ț ɽ

��ȓȉȆȣ ȗȷ ַ Ȅ�ɵ ɭ �
Վ
ַ ȯȉ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ɾ ȯȨ ȗʆ�ɵ ɭ �ȑ ɛȆɐ

Ւ
Ȗ�ȓʈɽɈ ɨȷ �ȓʊɴȉ�ɵ ɏ Ք؄ɐف� Ւʇ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ɰ ɦɼǺȸ؈ Ȅ�ɵם ɭ �ɬȆɜȗɱֺ ɦ

��ɵ ɭ�ɝ Քɮɐ
Ւ
Ȗɼ�ʅ ǷȳɦȄ�ɵ ɏ؈ف�ȍɐȗɦȄ�ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȄ�ə ɐɄ

Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ��ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ɖ ɽݍݵȄ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴ

Ւ
ȕ�ȓʊɴȍɦȄ�ɷȱɸ��ɻȍɦȆɈ ם

�ȲȄȮׁ Ȅɼ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ɰ؈ ȉ�ȓɜȝɦȄ�ɬȯɏ�ȓɦȆȧ��Ȇɭ�ɽɸɼ�֗؈ ɑʊɄ ȕ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄɼ�ȓȍǾȆɓ�ȓɦȄȯɐɦȄ�Քɰ Ƿ�ȯʊɟǸȗȉ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɯ ȗȗȬ Ւʈɼ��Ȓ

��ȆɺɦȆɮȷ ǷȲ�ɰ Ȅȯɜɘȉ�Ȇɺȸ ɘɱ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȯ ՔȯڈՒٕ ɦ�ȯȗɮʆ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ʄڴɏ�ȳɀ ȗɜʆ�ַ �ɖ Ȇɀ ɱׁ Ȅ�Ȉ Ȇʊɓ �Քɰ Ƿ�ȳɺɌ Ւʆ

ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȳɺɋ Ƿ�ȯɛɼ��ɪ ɸǺםȄ�ʅȳȼ ȎɦȄBoudiaf (2019)��ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɖ Ȇɀ ɱׁ Ȅ�Ȕ Ȇʊɦǵ�Քɰ Ƿ

Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ȓʊɳɺםȄ�ȒȳݤݨɦȄ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�ȓʊɨɐɘɦȄ�ȓɦȄȯ ɐɦȄ�Ȉ Ȇʊɓ�Քɰ Ƿɼ�֗ ȓʊɨɢȻ �ʃɜȍȕ.

��ȓʊɀ ܧݵ �ȒȆʊȧ �ʄڲǻ�ȮȳɘɦȄ�ȓȡ Ȇȧ ɼ ܣۜ� ȷؠ ǺםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ �ɰ ȉ�ȮȆȧ؈ �Ʌ ɛȆɳȕ�ɵ ɏ �Ȉ ȄɽݍݨȄ�Ȅȱɸ �ə ȼ ɡʆ

��ɪ ɮɐʇ��ʎɜʊɜȧ �ɰȴȄɽȕ�ȯȡ ɽʆ�ַ �ɻ
Ք
ɱǷ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ȯɟǺʆ�ȟ ʊȧ �֗ Ȓȳɜȗȸ ɭسوناطراك ��ȓɏمؤسسة  Ȇȸ ɦȄ�ȲȄȯɭ �ʄڴɏ

ܣۜ� ȷؠ ǺםȄ�ɝ Ɉ ɳםȄ�ɪ ȍɛ�ɵ ɭ�Ⱦ ȆݍݵȄ�ǴȆɄ ɘɨɦ��ۚܣ ɭȵɦȄ�ȲȆɮɐȗȷ ַ Ȅ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗
Վ
ֺ ʊɦɼ�

Վ
ȄȲȆٰڈ �ȶ ȯɳɺםȄ�ɪ ɮɐʉɼ

��ɻȕȄȲȄȳɛ�ʄڴɏ �ȳțǺʈɼ�ɪ ȉ�֗ ɻȗɨǾȆɏ �ɑɭ؈ق�ɟ؅فɦȄ�ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȄ�ɷȯɜɘ Ւʆ�ɪ ʈɽɈ ɦȄ�ɬȄɼȯɦȄ�
Քɰ Ƿ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ʊɄ Ւʈɼ��ʏڤȆɳɀ ɦȄ

�ȸ ɦȄ�ɰ ȉ�ȯɜɐɭ�ɪ؈ ȫ Ȅȯȕ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�Ȇɮɭ �֗ ȓʊɳɘɦȄ��Քɰ Ƿ�ȳɺɌ Ւʆ�ɪ ȫ ȄȯȗɦȄ�Ȅȱ ɸ ��ȓʊɳɺםȄ�ȓɦֺ ȸ ɦȄɼ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɦֺ

ǻ�Ȉڲ Քȳȸ Șʆ�ɪ ȉ�֗ Ȅ�ǴȆɄם۶ܣ ɘɦȄ�ȹ ʋȍȧ �ʃɜȍʆ�ַ �ɚ ȆɸȲׁ Ȅ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ ʎɠȄȲȮׁ Ȅ�ǴȆɄ ɘɦȄɼ�ʏڴǾȆɐɦȄ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ʄ

ȓȷ ȄȲȮ �Ȕ ȯɟǷ�ȯ ɛɼ ��Ȯȳɘɨɦ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ �ȓʊɟȄȲȮׁ Ȅ�Ȕ ȄȲȯɜɦȄ�ʏࢭ��ɤ ֺ Ȩ ɱַ Ȅ�Benhassine غياب  (2020) أنّ 

��ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄ�ɻȡ Ȅɽȕ�ۘܣ ɦȄ�ɪ ɠȆȼ Ȅ�ȴȳȉǷ�ɵם ɭ؄ف�ȗɐ Ւʇ�ȓʊɀ ܨݵ ɦȄɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ɰ ȉ�ɰȴȄɽȗɦȄ؈

ʏڴǾȆɐɦȄ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅɼ�ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ�
Վ
Ȇȍɨȷ �ȳțǺʆ�Ȉ ȆʊɔɦȄ�Ȅȱɸ�Քɰ Ƿɼ�֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ.

��ȮȲȄɽםȄ�ɯ ȸ ɛ�Քɰ Ƿ�ȯɟǺʆ�ȟ ʊȧ �֗ ɪ ɮɐɦȄ�ɰ Ȇɢɭ�ɯ ʊɮɀ ȕ�ʏࢭ�ʎɲȆȸ ɲׁ Ȅ�ɪ ȫ ȯȗɦȄ�Ȉ Ȇʊɔɦ�
Վ
ȆɜʊɛȮ�

Վ
Ȇɘȿ ɼ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ

��ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɰ ȉ�ɪ؈ ɀ ɘɦȄ�Ȅȱɸ ��ȓȍǾȆɓ �ȆʊɭɽɱɽɓȲֿ Ȅ�Քɵ ɡɦ�ȒȮɽȡ ɽɭ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�Քɰ Ƿɼ �֗ ɯ ʊɮɀ ȗɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȫ ȯȗʆ�ַ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ

Ȅ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ɵ ɭ�ʃɲȮֿ Ȅ�ȯݍݰȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ�ۜܣ ȷؠ Ǻɭ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ȆʊɭɽɱɽɓȲֿ Ȅɼ��ȓȧ ȄȳɦȄ�Ȉ Ȇȸ ȧ �ʄڴɏ �ȓʊɱɽɱȆɜɦ

��ȓʊɴȍɦȄ�Քɰ Ƿ�ȳɺɌ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ ȳɺɌ ɦȄ�ʏࢭ�
Վ
Ȇɭַ ǵ�ȑ Ȏȸ Ȗ�ȯɏȆɜםȄɼ�ȓɮʆȯɛ�ȑ ȕȆɢםȄ�Քɰ Ƿ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ʊɄ Ւʈɼ��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄɼ

��ɝ ʊȸ ɴȗɦȄ��Ȉ Ȇʊɓ �ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ə ȿ ɽɦȄ�Ȅȱɸɼ ��ɪ ʈɽɈ ɦȄ�ɾ ȯםȄ�ʄڴɏ �ȓʊȍɨȷ �ȓʊܵݰ �
Վ
ȄȲȆțǵ�ȥ ȗɴ

Ւ
ȕ�ɪ ɮɐɨɦ�ȓʆȮȆםȄ
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��Ȕ Ȇȡ ȆݍݰȄ�ʏڤȄȳʆ�ַ �ɝ ʊɃ ܣۚ� ɜȕ�ɝ Ɉ ɳɭ�ȓɳʊɸȲ�ɪ ɮɐɦȄ�ɰ Ȇɢɭ�ɯ ʊɮɀ ȕ�ʃɜȍʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓɘɨȗݝݵȄ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�ɰ Ȅݍݰȉ��ʎɜʊɜ؈

�ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȴȳȉǷ�ȯɛɼ��ɪ ɭȆɐɨɦ�ȓʊɱȆȸ ɲׁ ȄHamouche (2021)��ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȆʊɭɽɱɽɓȲֿ Ȅ�Ȉ Ȇʊɓ �Քɰ Ƿ

�
Վ
ȆɜʊɃ �

Վ
Ȇʊȸ ȷ Ǻɭ�

Վ
ȆɜɈ ɳɭ�ȹ ɡɐʇ�ȓȧ ȄȳɦȄɼ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɰ ȉ�ɪ؈ ɀ ɘɦȄ�Քɰ Ƿɼ�֗ ȓɳɭȵɭ�ȓʊɳɺɭ�

Վ
ȆɃ ȄȳɭǷ�ȥ ȗɴՒʆ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ.

��ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ɀ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ɬȮȆɜȕ�Ⱦ ɽɀ Ȭ ȉ�ɾ ɼȆɢȼ ɦȄ�ȲȆȼ ȘɱȄ�ɵ ɏ �Ȉ ȄɽݍݨȄ�Ȅȱɸ Ք؄ɐف� Ւʇ

��Ʌ ɛȆɳȕ�ɵ ɏ�ə ȼ ɡʆ�ɑɛȄɽɦȄ�Ȅȱɸ��ȓʊɳɜȗɦȄ�ɪ ɠȆȼ Ȅ�Ȧֺם ȿ ǻ�ʏࢭ�ȶ ȯɳɺםȄ�ș ɛɼ�ɑ ՔʊɄ
Ւ
ȕɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȂɈ ȍȕ�ȆڈՔٰ Ǹȉ�ȓɮʆȯɜɦȄ

ȶ ȯɳɺםȄ�ɣ ɨȗɮʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ Ȅ؈قɺȣ ȗɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭɼ �ȓʆȮȳɘɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ �ɰ ȉ��Ƞ؈ Ȇȗɱׁ Ȅ�ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȄ

�֗ ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ʏࢭ�
Վ
ֺ ʈɽɇ �

Վ
Ȇȗɛɼ�ȱȫ Ǹʆ�ȯʆȯȣ ȗɦȄ�Քɰ Ƿ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ʊɄ Ւʈɼ��ȓɘɨȬ ȗɭ�Ȕ ȄɼȮǸȉ�ȯ Քʊɜ Ւʆ�ɻ Քɳɡɦ�ʄڴɏǷ�ȒǴȆɘɡȉ

��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ؈ف�ȫ ǸȗɦȄ�Ȅȱɸɼ ׿ܣ�� ɛȳɦȄ�ȳɀ ɐɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɑɭ�ۜܢ Ȇɮȗȕ�ַء �ȓȀʊɈ ȉ�ȓʈȲȄȮǻ�ȓʊɴȉ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�Ȇɮɭ

�Քɰ Ǹȉ�ȳɐȼ ʇ�ȟ ʊȧ �֗ ȶ ȯɳɺםȄ�ɾ ȯɦ��ۚܣ ɜȗɦȄ�Ɇ Ȇȍȧׁ Ȅ���ɑɛȄɽɦȄ�ɵ ɏ �ȒȯʊɐȊ�ȓʈȲȄȮǻ�Ȕ ȄȲȄȳɛ�ȲȆɌ ȗɱȄ�ʏࢭ�ɑʊɄ ȕ�ɻȕǴȆɘɟ�

ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȯɟǷ�ȯɛɼ��ʎɲȄȯʊםȄMebtoul (2017)��ʏࢭ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɬȆɭǷ�
Վ
Ȇʊȸ ʋǾȲ�

Վ
ȆɜǾȆɏ؄ف�ȗɐ Ւʇ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ɬȮȆɜȕ�Քɰ Ƿ

ܣۚ ɜȗɦȄ�ȯʆȯȣ ȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ȂɈ ȍ
Ւ
ȕ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Քɰ Ƿɼ�֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ.

��ȥ ȗɴ
Ւ
ȕ�ȆڈՔٰ Ǹȉ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ə ɀ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȒȲȮȆȍםȄ�ɪ ȗɜȕ�Ȇɺɘȿ ɽȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�

Վ
Ȇʊȷ Ȇɛ�

Վ
Ȇɀ ʊܨݵ Ȗ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ

��Ʌ ɗȳ
Ւ
ȕɼ�ɰ ȕɼȳɦȄ�ȶ؈ Քȯɜ

Ւ
ȕ�ȓʊȸ ȷ Ǻɭ�ȓʊɴȉ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ə ȿ ɽɦȄ�Ȅȱɸ ��Ȓȯʆȯȡ �Ȓȳɡɗ�ʅ Ƿ�ȯɃ �ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɭɼȆɜɭ

Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ʊɄ Ւʈɼ ���
Վ
ȆɃ ɽɗȳɭ��ȲȆɢȗȉַ Ȅɼ ��

Վ
Ȇɢɨɭ��ɰ ȕɼȳɦȄ�ȩ؈ ȍɀ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȲȆɢȗȉַ Ȅ��ɂ ȳɐȗʆ�ȲȮȆȍםȄ�ȶ ȯɳɺםȄ�Քɰ Ƿ

׿ܣ��� ȷ ȳɦȄ�ɉ Ȅ�ɵݍݵ ɏ�ȠȳȬ ʆ�ɵ ɭ�ȯɃ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇɺȷ ȲȆɮ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�Ȉ ȆɜɐɦȄ��ȓʊɦǵ�ɵ ɏف�Ք؄ɐ Ւʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓɦȵɐɨɦ

��ɬȄ؅قɦַ Ȅɼ�ș ɮɀ ɦȄ�ɰɽ ȷ ȯɳɺםȄ�ɪ Ʉ ɘʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ʏڤȄȯ ȉׁ Ȅ�ɤɽɮݍݵȄ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴ
Ւ
ȕ�ȓʊɦֽ Ȅ�ɷȱɸ

ɬȆɜȗɱַ Ȅɼ�ȓɦȵɐɦȆȉ�Ȓȳɇ ȆݝݵȄ�ʄڴɏ�ɰ ȕɼȳɦȆȉ�ȯɛɼ��ɪ؈ ʈɽɈ ɦȄ�ɾ ȯםȄ�ʄڴɏ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�ȒȲȯ ɜɦȄ�ə ɐɄ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗

ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȳɺɋ ǷBouzidi (2018)��ȓɭɼȆɜɭ�ȥ ȗɴ
Ւ
ȕ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓɇȳɘםȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Քɰ Ƿ

ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɦȵɐɨɦ�ɰɽɃ ȳɐȗʆ�ɵ ʈȲȮȆȍםȄ�
Քɰ Ƿɼ�֗ ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ȯɃ.

��ȒǴȆɃ ୒ɼ؈ف�ɔȿ �ȑ ȗɡɭ�ɵ ɏ�Ț ȯȨ ȗʆ�ȟ ʊȧ ɏ�ȯɏȆȸڴ؅ɦȄ�ʄفɟ؈ق֗�
Ւ
Ȗ�ַ �ɪ ɮɏ�ȓȀʋȍɦ�

Վ
ȆɜʊɛȮ�

Վ
ȆʆȮȆɭ�

Վ
Ȇɘȿ ɼ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ

�ʏۂ �ɪ ȉ�֗ ȓʊȎɱȆȡ �Ȕ Ȇȡ Ȇɏȴǻ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ȓʆȮȆםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɷȱɸ��ȓɦȆՔɐɗ؈ف�ɓ�ȓʈɽٮڈɼ�ȓȍȫ Ȇȿ �ɯ ɡȨ ȕ�ȓɗȳɓɼ�ȓɘʊɐɃ

Ʉ Ւʈɼ��ɪ ɭȆɐɨɦ�ʎɲȯȍɦȄɼ�ʎɠȄȲȮׁ Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ �ȒȳȻ Ȇȍɭ�ȳțǺȕ�ȓʈɽʊɴȉ�ɪ ɭȄɽɏ��ȳɐȼ ʇ�ɬȄɼȯɦȄ�ȳȫ ǵ�ʏࢭ�ɻ
Ք
ɱǷ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ʊ

��Ȅȱɸ ��ȓʊɏ Ȇɳɀ ɦȄɼ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȳɇ ȆݝݵȄɼ�ȓȀʋȸ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳʆ�Ȇɮɭ�֗ ȑ ɐȗɦȄ�ɵ ɭ�ǴȆɈ ȫ Ƿ�ȑ ɡȕȳʈɼ�ɚ ȆɸȲׁ Ȇȉ
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��Ȇɮɭ�֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ǴȆɈ ȫֿ Ȇȉࢼܣ� ȗɴȕɼ�ɪ ɮɐɨɦ�ȓʆȮȆםȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɵ ɭ�Ƿȯȍȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓʊȎȍȸ ɦȄ�ȓɨȸ ɨȸ ɦȄ��ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ɉ ȋȳɦȄ

��Ȕ ȯɟǷ�ȯɛɼ��ȓʊɏȆɳȿ �ȓɭֺ ȷ ɼ�ɵ ɭǷ�ȓʊɄ ɛ�ɽɸ�ɪ ȉ�֗ ȓʊɸȆɗȲ�ȓʊɄ ɛ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ɤ Ȇɮɸׁ Ȅ�Քɰ Ƿ�ȳɺɌ Ւʆ

Boudiafدراسة (2019)��Ȯ ՔȯڈՒٮ�ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�ǴȆɈ ȫ Ƿ�ȥ ȗɴՒʆ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�Ǵɽ ȷ �Քɰ Ƿ

.السلامة الصناعية

��ʏࢭ�ȥ ʊܸݨ ɦȄ�ɑɭ�ȓʊɜʊɜȧ �ȒȆɱȆɐɭ�ɵ ɏ�Ȉ ȄɽݍݨȄ�Ȅȱɸف�Ք؄ɐ Ւʇحيث يصفھ المبحوث بـ"القاتل"،  مؤسسة سوناطراك ،

��ȲȄȳɛ�ʏ؈ق�ࢭɟ؅فɨɦ�Ƞ ȆȗȨ ʆ�Ȇɭȯɳɏ �ɻ
Ք
ɱǷ�ə ʊɄ Ւʈɼ��ɪ ɭȆɐɦȄ�ʄڴɏ �ǴȆɃ ɽɄ ɨɦ�ۜܣ ɘɳɦȄɼ�ʅؠ ȮȆםȄ�ȳțֿ Ȅ�ȯ Քȸ ȣ Ւʆ�ə ȿ ɼ�ɽɸɼ

��ə ȼ ɡʆ�ɑɛȄɽɦȄ�Ȅȱɸ��
Վ
ȄȳɈ ȫ ؄ȗɐف� Ւʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�ǴȆɃ ɽɄ ɦȄ�ɉ ȷ ɼ�ȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕַ �ɷȳɈ Ʉ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗

Վ
ȆǾȮȆɸ�

Վ
ȆɱȆɢɭ�ȯȣ ʆ�ַ ܣۚ� ɗ

ȄȮ��ȓǾȮȆɺɦȄ�Ȕ ȄǴȆɄ ɘɦȄ��Ȉ Ȇʊɓ�ɵ ɏ�ʏڊ Ȇȗɱǻ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɝ ɗɼ�Ȕ ȄǴȆɄ ɘɦȄ�ɯ ʊɮɀ ȕ�Քɯ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ

��ַ ɼ�ɤȴȄɽɏ�ɻɦ�ȳɗɽȕ�ɯ ɦ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Քɰ Ƿ�ȯʊɟǸȗȉ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɯ ȗȗȬ Ւʈɼ��ȶ ȯɳɺɮɨɦ�ȓʊɟȄȲȮׁ Ȅ�Ȕ Ȇȡ Ȇݏݰɦ�ȒȆɏȄȳɭ�ɰɼȮ�ɝ ʊɃ

ȓʊɴȍɦȄ�Քɰ Ƿ�ȳɺɌ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗؈قɟ؅فɨɦ�ɝ ɇ Ȇɳɭ���Ȕ ȄǴȆɄ ɘɦȄ�ɯ ʊɮɀ ȕ�ʏࢭ��ʎɘʊɋɽɦȄ�ɎɽɳȗɦȄ��ʄڲǻ�ȳɜȗɘȕ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʆȮȆםȄ

دراسة أبرزت  Benhassineوقد  (2020)��
Վ
ֺ ɭȆɏ ؄ȗɐف�

Ւ
Ȗ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ǴȆɃ ɽɄ ɦȄ�Քɰ Ƿ

ʎɠȄȲȮׁ Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɑȡ Ȅȳȕɼם۶ܣ�Ȅ�ɚ ȆɸȲׁ Ȅ�ʏࢭ�
Վ
ȆɮɸȆȸ ɭ.

��ȓɮʆȯɛ�ȆڈՔٰ Ǹȉ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ə ɀ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ɻȕǴȆɘɟ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ɑɭ�ȓȧ ȆȗםȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ȑ ɟȄɽȕ�ɬȯɐɦ�
Վ
Ȇʊɳɜȕ�

Վ
Ȅȯɜɱ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ

��ɬȆʊɜɦȄ�ʄڴɏ�ȲȮȆɛ�ɻ
Ք
ɱǸȉ�ȳɐȼ ʇ�ȟ ʊȧ �֗ ȶ ȯɳɺםȄ�ɾ ȯɦם۶ܣ��Ȅ�Ɇ Ȇȍȧׁ Ȅ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�ɬȮȆɜȗɦȄ�Ȅȱɸ��ȓȀʊɈ ȉ�ȥ ɭȄ؄فɦȄɼ

�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ʊɄ Ւʈɼ��ȓȝʆȯȧ �Ȕ ȄɼȮǸȉ�ș ɛɽɦȄ�ə ɀ ɱ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȹ ɘɳȉ��Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ɬȮȆɜȗɦȄ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ɑʊɄ ȕ�ɻȕǴȆɘɟ�Քɰ Ƿ

��Քɰ Ƿ�ȳɺɌ Ւʆ�Ʌ ɛȆɳȗɦȄ�Ȅȱɸ ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ ܣۚ� ɜȗɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲɼ �ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ �ɰ ȉ�Ʌ؈ ɛȆɳȕ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ

���ȠɼȮȵםȄ�ȲȯɺɦȄ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ Ȕ Ȅ؈قɺȣ ȗɦȄ�ʏࢭ�ȆɸȲȆɮȝȘȷ Ȅ�ɪ ɮڈՒٮ�ȆڈՔٔ ɡɦ�ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄ�ɵ ʈɽɢȕ�ʏࢭ�ȳɮȝȘȸ Ȗ�ȓȸ ȷ ǺםȄ

ɸǺɭ�ʅȳȼ Ȋ�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ�ɑʊɄ ʆ�ȟ ʊȧȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȯɟǷ�ȯɛɼ��ɻȍɳȣ ȕ�ɵ ɡɮʆ�ۚܣ ɜȕ�ɬȮȆɜȕ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ɪHamouche (2021)

��ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ɠȆȼ Ȅ�ȴȳȉǷ�ɵם ɭ ؄ȗɐف�
Ւ
Ȗ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲɼ �ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ �ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɘɦȄ�

Քɰ Ƿ

ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ.

��ȶ ȯɳɺםȄ�ɬȳȨ ʈɼ�ȓɟȳȧ �ɪ ɠ�ȳʆȯםȄ�ȑ ɛȄȳʆ�ȟ ʊȧ �֗ �ɣ Ȼ �ȓȀʋȉ��Ȇɺɘȿ ɽȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�
Վ
Ȇʊȍɨȷ �

Վ
Ȇɘȿ ɼ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ

��ȥ ȗɴՒʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓɜȝɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�ȓȉȆɛȳɦȄ�ʄڲǻ�ȯɳȘȸ Ȗ�ȓʈȵɟȳɭ�ȓɈ ɨȷ �ȓʊɴȉ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ə ȿ ɽɦȄ�Ȅȱɸ��ȓʊɦֺ ɜȗȷ ַ Ȅ�ɵ ɭ

�Քɰ Ƿ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ʊɄ Ւʈɼ��ȶ ɼǹȳםȄ�ɾ ȯɦ�ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ɵם ɭ�ɖ ɽݍݵȄ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȳʆȯםȄ��Ȧȳɇ �ʏࢭ�ȓȍɓȳɦȄɼ�ȒȲȮȆȍםȄ�ɪ ȗɜʆ�Ȅȱɸ�
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��ȯʊɐ
Ւ
Ȗ�ȓʈɽɈ ɨȸ ɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɷȱɸ ��Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�Ȉ Ȇʊɓɼ�ȓɜȝɦȄ�Ȉ Ȇʊɓ �ɰ ȉ�ȓʊȎȍȷ؈ �ȓɛֺ ɏ �ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�Ȇɮɭ�֗ Ȓȯʆȯȡ �ȲȆɢɗǷ

��ȲȄȳɮȗȷ Ȅ�Ȳ Ք؄فՒʆ�ș ɮɀ ɦȄɼ�֗ ș ɮɀ ɦȄ�ȥ ȗɴՒʆ�ɖ ɽݍݵȄɼ�֗ ɖ ɽݍݵȄ�ȥ ȗɴ
Ւ
ȕ�ȓȉȆɛȳɦȄ��ȓɓȳɘɭ�ȓɜɨȧ �ɝ ɨȫ ؄ɏ�Ȇɺȸف� ɘɱ�Ƞ Ȇȗɱǻ

ȗɱׁ Ȅ�ȓʊɡʊɭȆɳʆȯɦȄ�Ȉ Ȇȸ ȧ �ʄڴɏ �ʏڍ Ɉ ȷ �ʎɭȳɸ �ȲȄȳɜȗȷ Ȅ�ʄڴɏ �ɍ ɗȆȨ Ւʆ�Ȇɮɭ �֗ ȓȉȆɛȳɦȄ�ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȳɺɋ Ƿ�ȯɛɼ��ȓʊȡ Ȇ

Mebtoul (2017)��ȒȲȮȆȍםȄ�ʏࢭ�
Վ
Ȇɐȡ Ȅȳȕɼ�

Վ
Ȇʊɏ Ȅȯȉǻ�

Վ
ַɽɮȫ �ȥ ȗɴ

Ւ
ȕ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɣ ȼ ɦȄ�Ȕ ȆȀʋȉ�Քɰ Ƿ

.الفردية

��Ȕ ȆɐǿȆȼ ɦȄ�ɵ ɏ �Ț ɽȨ ȍםȄ�Ț ȯȨ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ȫ ȄȮ ��ʅ ɽɳɐɭ�ȥ ʊܷݨ ��Ȯɽȡ ɼ �ɵ ɏ �Ȉ ȄɽݍݨȄ�Ȅȱɸ Ք؄ɐف� Ւʇ

��Ȯȳɗ�ɪ ɠ�ȳȸ ɘʆ�ȟ ʊȧ �֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɰ ɜʊɦȄ�ɬȯɏ�ɵ؈ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴ
Ւ
ȕ�ȳɸȄɽɌ ɦȄ�ɷȱɸ��ȓɄ ɭȆɔɦȄ�Ȕ ȆɮʊɨɐȗɦȄɼ�Ȕ ȆɏȄȳɀ ɦȄɼ

Ʉ Ւʈɼ��ȲȄɼȮֿ Ȅ�ʏࢭ�Ȉ ȲȆɄ ȕɼ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄ�ʏࢭ�ɵ ʆȆȍȕ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺՒʆ�Ȇɮɭ�֗ ɷȄɽɸ �ʄڴɏ �Ȕ ȆɮʊɨɐȗɦȄ��Ȳɽɐȼ ɦȄ�Քɰ Ƿ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ʊ

���ʅȵɭȳɦȄ�ȲȆɮɐȗȷ ַ Ȅ��ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�Ȇɮɭ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�ɪ ɠȆȼ �ȳɡɘʆ�ɻࢭȄ�ʏם

Ք
ɱǷɼ�֗؈قɟ؅فɦȄ�ʏڧɨʆ�ɖ Ȇɀ ɱׁ Ȅ�ɬȯɐȊ

��ʏࢭȳɐםȄ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȄ�ə ɐɄ Ւʆ�ȲȆɮɐȗȷ ַ Ȅ�Ȅȱ ɸ ��ȶ ȯɳɺɮɨɦ�ʎɠȄȲȮׁ Ȅ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ʄڴɏ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ɇ ɽɔɄ ɨɦ

ʄڲǻ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ɬȆɺםȄ�ɵ ɭ�ȓʊɳɸȱɦȄ�ȓɛȆɈ ɦȄ�ɤ ՔɽȨ Ւʈɼ���ʎɘʊɋɽɦȄ�ɤ ֺ Ȩ ɱַ Ȅ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ɠȆȼ Ȅם

ȓȷ ȄȲȮ �Ȕ ȯɟǷ�ȯɛɼ ��ʏڤȆɮݍݨȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ �ȳțǺȗɦ�ȮȳɘɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕBouzidi (2018)�ʏࢭ�ʅ ɽɳɐםȄ�ȥ ʊܸݨ ɦȄ�Քɰ Ƿ

ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɑȡ Ȅȳȕ�ʏࢭ�
Վ
ȆɮɸȆȸ ɭ�

Վ
ֺ ɭȆɏ؄ف�ȗɐ Ւʇ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ.

���ɤ ȆםȄ�ɵ ɭ�ɯ ɸǷ�ʅ ɽɳɐםȄ�ȳʆȯɜȗɦȄ�Քɰ Ƿ�ȯɟǺʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓʆ؈قɘȨ ȗɦȄ�ȓɭɽɌ ɳɮɨɦ�ȓʆȯɜɱ�ȓʈǹȲ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ

��ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄ�ȴɼȆȣ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ɏ ȆɘɦȄ�ɾ ȯɦ�Ȕ Ȇʈɽɦɼֿ Ȅ�ʏࢭ�ɤ ՔɽȨ ȕ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ȯʊɟǸȗɦȄ�Ȅȱɸ

�ȲȮȆɱ�ȳʆȯɜȗɦȄ�Քɰ Ƿ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ʊɄ Ւʈɼ��ʏࢭȄ؅فɏַ Ȅɼ�ʅȵɭȳɦȄ�ɝ Ɉ ɳםȄ�ʄڲǻ�ɖ ȳɀ ɦȄ��ȳɺɌ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ Ȓȳȫ Ǹȗɭ�ȓʊɦȆםȄ�ȵɗȄɽݍݰȄɼ

��ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�ȠɼȮȵםȄ�ɪ ȼ ɘɦȄ�Ȅȱɸ��ȓʈȵɭȳɦȄ�ȓȡ ȆݍݰȄɼ�ȓʆȮȆםȄ�ȓȡ ȆݍݰȄ��
Վ
Ȇɐɭ�ɰ ȗȡ؈ ȆݍݰȄ�ȓʊȍɨȕ�ʏࢭ�ɪ ȼ ɘȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Քɰ Ƿ

��ə ɐɄ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ ɷȮɽɺȣ ȉ�ɖ Ȅ؅فɏַ Ȅ�Ȉ Ȇʊɔɦ؈ق�ɮȗɦȄɼ�Ɏ Ȅȯ ȉׂ ɦ�ɑɗȄȯɦȄ�ȶ ȯɳɺםȄ�ȯɜɘʆ�ȟ ʊȧ �֗ �ʅ؈قɘȨ ȗɦȄ�Ɇ Ȇȍȧׁ Ȅ��ɵ ɭ

ȆɐɦȄ�ɰ ȉ�ʅȵɭȳɦȄ�ɉ؈ ȉȄȳɦȄ�ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȴȳȉǷ�ȯɛɼם۶ܣ��Ȅ�ǴַɽɦȄ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ Ȅ�Ȯ
ՔȯڈՒٱɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄɼ�ɪ ɭBoudiaf أنّ  (2019)

��ǴַɽɦȄɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɑȡ Ȅȳȕ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�
Վ
Ȇʊɳɺɭ�

Վ
Ȇɇ Ȇȍȧ ǻ�ȥ ȗɴՒʆ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ʅ ɽɳɐםȄ�ȳʆȯɜȗɦȄ�Ȉ Ȇʊɓ

ܣۜ ȷؠ ǺםȄ.

��ȰȆȬ ȕַ �ȳɈ Ƀ Ȅ�ə ʊɟ�ə ɀ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɉ ɔɃ �ȑ Ȏȸ Ȋ�ǸɈ ȫ �Ȉ ȆɢȕȲȄ�ɵ ɏ�ȓȨ ʈȳȿ �ȒȮȆɺȻ �Ț ɽȨ ȍםȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ

���Ȕ Ȇʊȧֺ ɀ ɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȫ Ȅȯ ȗɦȄ��ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ə ȿ ɽɦȄ�Ȅȱɸ ��ȳʆȯםȄ�ɵ ɭ �Ȳ؄فɭ؈ف�ɓ �ɤ Ȇ݀ݨ ȗȷ Ȅ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ɑʉȳȷ �ȲȄȳɛ
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��ʎɲǸȗɦȄ�ʄڲǻ�ȓȡ ȆݍݰȄ�ɑɭ�ۚܣ ɭȵɦȄ�ɉ ɔɄ ɦȄ�ɂ ȲȆɐȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȶ ȯɳɺםȄ�ɾ ȯɦ�ɞ ȆȍȕȲַ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴ
Ւ
ȕ�ȓʊȸ ȷ Ǻɭ�ȒȳɸȆɌ ɟ

��ɵ ɏ Ք؄ɐف� Ւʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ȒǴȆɘɡɦȄ�Ɂ ɜɱ�ַ �ɉ ɔɄ ɦȄ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ɰ Ȇɠ�ǸɈ Ȅ�Քɰݍݵ Ƿ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ʊɄ Ւʈɼ ��ȓʊɳɘɦȄ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ʏࢭ

�ֿȄ�ɰɼȮ �ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�ȓʊɦɼǺȸ ɭ �ɷȯȧ ɼ �ȶ ȯɳɺםȄ�ɪ ɮȨ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓɱȮȳɘɦȄ��ȓʊɦֽ �ɻɄ ɗȲ��Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�ȲȆȍȗɏַ Ȅ�ɰ ɐȊ�ȱȫ؈

��
Վ
Ȇȡ Ȇȗɱ�

Վ
ȆɮǾȄȮ�ș ȸ ʋɦ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ʏࢭ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�Քɰ Ƿ�ȳɺɌ

Ւ
ȕ�ȒȮȆɺȼ ɦȄ�ɷȱɸ��ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȓȀʋȍɦȄ�Ȇɺȣ ȗɴ

Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʈɽʊɴȍɦȄ

���ɪ ɮȨ ȗɦȄ�ʄڴɏ�ȮȳɘɦȄ�ȒȲȯɛ�ȴɼȆȣ ȗȕ�
Վ
ȆɇɽɔɃ �ȥ ȗɴ

Ւ
ȕ�ȓɜɸȳɭ�ȓʊȸ ȷ Ǻɭ�ȓʊɴȍɦ�Ƞ Ȇȗɱ�

Վ
ȆȍɦȆɓ�ʏۂ�ɪ ȉ�֗ ȓʆȮȳɗ�ȒǴȆɘɟ�Ɂ ɜɳɦ

Benhassineوقد أكدت دراسة  (2020)��ɰɽɢȕ�Ȇɭ�
Վ
ȆȍɦȆɓ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓʊɳɺםȄ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�Քɰ Ƿ

ȓʆȮȳɘɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ʏࢭ�
Վ
Ȇɀ ɜɱ�ȹ ʋɦɼ�ȓʈɽʊɴȋɼ�ȓʊȁʊȉ�Ɇ ɽɔɄ ɦ�

Վ
Ȇȡ Ȇȗɱ.

��֗ ɪ Ʉ ɗǷ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ɵ ɡɦ�ɪ țȆɮɭ�ȑ ȕȄȳȉ�ɂ ȳɏ �ȳɗɽȕ�ɤ Ȇȧ �ʏࢭ�ȒȲȮȆɔɮɨɦ�ɬȆȕ�ȮȄȯ ɐȗȷ Ȅ�ɵ ɏ �Ȉ ȄɽݍݨȄ�Ȅȱɸ Ք؄ɐف� Ւʇ

ܣۜ��� ɘɳɦȄ�ɤؠ Ȇɀ ɘɱַ Ȅ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ȮȄȯɐȗȷ ַ Ȅ�Ȅȱɸ؈ف���ɡɘȕ�ɰɼȯȉ��ȑ ɸȱ ʊȷ �ɻ
Ք
ɱǷ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ȯɟǺʆ�ȟ ʊȧ

ɨʆȯȉ�ȓȿ ȳɗ�ɤɼǷ�ȯɳɏ�ȲȆʊٰڈ ֺ ɦ�
Վ
ֺ ȉȆɛɼ�

Վ
Ȇȼ ɸם۶ܣ�Ȅ�ǴַɽɦȄ�ȩ ȍɀ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɵ ɏ��ȓȀʋȉ�Քɰ Ƿ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ʊɄ Ւʈɼ��ȓ

��ɵ ɏ�ə ȼ ɡʆ�Ȇɮɭ�֗ ʅ ȯȸ ܣȄɼ�ۜݍݨ ɘɳɦȄ�ɚؠ ȆɸȲׁ Ȅ�ɪ ɮȨ ȗɦ�ʎɘɡʆ�ַ �ȑ ȕȄȳɦȄ�Քɰ Ƿɼ�֗ ȒȆʊݍݰȄ�ȒȮɽȡ �ȮȯȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ʏۂ �ɪ ɮɐɦȄ

��ʄڴɏ�ʅ ȮȆםȄ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�ɬ Քȯɜȕ�ȓɜȉȆȸ ɦȄ�ɤ Ȇʊȡֿ Ȅ�ș ɱȆɠ�Ȇɮɳʋȍɗ��ȒȆʊݍݰȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�Ȳɽɀ ȕ�ʏࢭ�ʅȳɨʊȡ �ɤ ՔɽȨ ȕ

Ȅ�ȶ ȯɳɺםȄ�Քɰ Ƿ�ɼȯȍʆ�֗ ȓʊɸȆɗȳɦȄ�Ȉ Ȇȸ ȧ��ə ɐɄ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ ȲȄȳɮȗȷ ֺ ɦ�ۜܣ Ȇȷ؟ Ƿ�Ɇ ȳȼ ɟ��ȒȆʊݍݰȄ�ȒȮɽȡ ��ɵ ɏ�ȟ Ȩ ȍʆ�ɬɽʊɦ

��Ȕ ȳɺɋ Ƿ�ȯɛɼ��ǴȆɜȍȘȷ ַ Ȅɼ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ ֺ ɦ�Ȓȯʊȧ ɼ�ȒȄȮǸɠ�ȑ ȕȄȳɦȄ�ʄڴɏ�ȯɮȗɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ȓʊɦȆɐɗ�ɵ ɭ

Hamoucheدراسة (2021)��ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȒȮɽݍݨ�Ȓȯ ʆȄם؅قȄ�ȓʈɽɦɼֿ Ȅ�ɰɽȨ ɳɮʆ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄ�Քɰ Ƿ

ȓʊɳɺםȄ�ɯ Ȅ�ȑם�ȓʆȮȆࢭȄȲȄȳɛ�ʏٮڈ ȷ ȆɢםȄ�ʄڴɏ.

�ɰ ȗȷ؈ �ɉ ɜɗ�ɬȯȬ ȗȸ ʇ�ɻ
Ք
ɱǷ�ȯɟǺʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɻȕȄȲȯɛ�ɤ ֺ ɔȗȷ Ȅ�ȓȍȸ ɴɦ�

Վ
ȆɜʊɛȮ�

Վ
Ȅȳʆȯɜȕ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɬ Քȯɜ Ւʆ

ܣۜ��� ȷؠ ǺםȄ�ȲȯɺɦȄ��ɵ ɏ Ք؄ɐف� Ւʇ�Ȱǻ�֗ ȓɜʊɮɏ �ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓɦַ Ȯ�ɪ ɮȨ ʆ�֗ ɻȗʈȳʆȯɜȕ�ɯ ɓȲ�֗ ɯ ɛȳɦȄ�Ȅȱɸ ��Ȇٔڈɭ�ȓǾȆםȆȉ

�ֿȄɼ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ʏۂ�ɝ ǾȄɽɐɦȄ�Քɰ Ƿ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ə ʊɄ Ւʈɼ��ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ Ȇɮȷ Ƿȳɨɦ�ɽɸɼ�֗ ܣۜ ɘɳɦȄ�ɉؠ ɔɄ ɦȄɼ�ȓɮʆȯɜɦȄ�Ȕ ȄɼȮ

��ɑʊɄ ȕ�ɻȕǴȆɘɟ�Քɰ Ƿ�ȯʊɟǸȗȉ�ɯ ȗȗȬ Ւʈɼ��ɪ ɭȆɐɨɦ�ȓʊɨɐɘɦȄ�Ȕ ȆɱȆɢɭׁ Ȅ�ȯ Քʊɜ
Ւ
ȕ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ȒȮȯɐȗɭ�ɝ ǾȄɽɏ�ɯ ɟȄȳȕ�ɵ ɏ�ə ȼ ɡʆ�Ȇɭ

��ɻɦՔɽȨ
Ւ
ȕ�ɪ ȉ�֗ ȓɨɭȆɢɦȄ�ɻȕȆɛȆɇ �ȲȆɮȝȘȷ ַ �ɤ ȆݝݨȄ�ȶ ȯɳɺɮɨɦ�ȩ ʊȘ

Ւ
ȕ�ַ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�Քɰ Ƿ�ȳɺɌ Ւʆ�Ȇɮɭ�֗ ȲȆɌ ȗɱַ Ȅɼ�ɰ ࢭȕɼȳɦȄ�ʏ؈

ܣۚ��� ʊȕɼȲ�ɪ ɭȆɏ��ʄڲǻ��Ȕ ȯɟǷ�ȯɛɼ��ʏڴɐɘɦȄ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅɼ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȉ�Ȕ ȄȲȄȳɛ�ȲȆɌ ȗɱȄ�ʏࢭ�ɻȗɛɼ�ۜܣ غ ɜʆ

Mebtoul)2017��ȓʊɏدراسة   Ȇɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓʊȼ ɘȗɭ �ȒȳɸȆɋ ؄ȗɐف� Ւʇ�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ȲȯɺɦȄ�Քɰ Ƿ��

��ɵ ɭȵםȄם۶ܣ�Ȅ�Ɇ Ȇȍȧׁ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʈɼ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�Ȕ؈ ȆɱȆɢɭǻ�ȯ Քʊɜ Ւʆ�ȓʈɽʊɴȍɦȄ�ɝ ǾȄɽɐɦȄ�ɯ ɟȄȳȕ�Քɰ Ƿɼ�֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ
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��ʎ ɲȄȯ ʊםȄ�ɪ ɀ ɘɦȄ�ȓɮȕȆȫ

ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊȕȄȰ�Ȉ ȲȆȣ ȕɼ�Ȕ ȄȮȆɺȻ �ɵ ɭ�ɻɨʊɨȨ ȕɼ�ɷȯȿ Ȳ�Քɯ ȕ�ȆɭGNL3Z��ȒȲɽȿ �Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɪ
Ք
ȝɮ Ւʆ

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȯɼȯȧ �ȴɼȆȣ ȗȕ�ȒȲȱȣ ȗɭ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓʊɴȉ�ɵ ɏ ȍɐȖ�ɽɸ؈ف� �ɪ ȉ�֗ ȮȯȨ ɭ�ɵ ɭȴ�ʏࢭ�ȓɳʊɐɭ�ȓɦȆݍݰ�ȓʊɗȄȳɓɽȕɽɗ

��ȯɺȼ Ȅ�ɪם
Ք
ɢȼ

Ւ
Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄɼ �ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅɼ �ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɵ ɭ �ɑȷ ɼǷ�ȓɭɽɌ ɳɭ �ȹ ɭֺ ȗɦ�Ȓȯȧ ȄɽɦȄ

�ɼ�ɰɽ ȷ ȯɳɺםȄ�Ȇɺɭ Քȯɜȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȄȮȆɺȼ ɦȆɗ��ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ʏڤȆɳɀ ɦȄ��֗ ɯ ȲȆȣ٭ڈ ȕɼ�ɯ Ȇʊɘɨȫٮڈ �ɖ ֺ ȗȫ Ȅ�ɯ ɓȲ�֗ ɪ ʊɔȼ ȘɦȄ�Ɇ ȆȍɃ

��ȓɭȄȯȗȷ Ȅ�Ȯ ՔȯڈՒٮ�ȓɜʊɮɏ �ȓʈɽʊɴȉ�Ȕ Ȇɸ Քɽȼ Ȗ�ɵ ɭ �ʎɲȆɐȖ�ȓʊȸ ȷ Ǻɭ �ȓʊɴȉ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ȓʈȳɸɽȡ �Ɇ Ȇɜɱ�ʏࢭ�ɑɇ Ȇɜȗȕ

ɪ ʈɽɈ ɦȄ�ɾ ȯםȄ�ʄڴɏ�ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�ȆٮڈȲȯɛɼ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ȆɺɦȆɮȷ ǷȲ.

ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�Քɰ Ƿ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ �ȳɺɌ
Ւ
ȕGNL3Z��ʄڲǻ�ȯɳȘȸ ʇ�

Վ
Ȇʆȯʊɨɜȕ�

Վ
ȆʈȲȄȮǻ�

Վ
Ȇȡ Ȱɽɮɱ�ۚܢ ȍȘȕ�ɤ Ȅȵȕ�ַ

��Ȕ ȆɐɨɈ ȕ�ɑɭɼ�ȳɀ ɐɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɑɭ�ʅ Ȳȱȡ �ɪ ɢȼ Ȋ�ɂ ȲȆɐȗʆ�Ƞ Ȱɽɮɱ�ɽɸɼ�֗ ɰ ȕɼȳɦȄɼ�ȓȉȆɛȳɦȄɼ�ȓʊɇ؈ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ

��
Վ
Ȇʊɮȷ Ȳ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɻɳɨɐ

Ւ
Ȗ�Ȇɭ�ɰ ȉ�ȒȮȆȧ؈ �Ȓɽȣ ɗ�ɵ ɏ�ȲȄȳɮȗȷ Ȇȉ�ə ȼ ɡȕ�Ȕ ȄȮȆɺȼ ɦȆɗ��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɵ ɭ�ȒȯʆȯݍݨȄ�ɤ Ȇʊȡֿ Ȅ

��ȲȄȳɜȗȷمن قيم ولوائح وما يت ַ Ȅ�ɬȯɏɼ�ȓɜȝɦȄ�ɬȯɏ �ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴ
Ւ
ȕ�Ȓɽȣ ɗ�ʏۂɼ�֗ ɑɛȄɽɦȄ�ɂ ȲǷ�ʄڴɏ �

Վ
Ȇʊɨɐɗ�ɝ ɜȨ

��ɻʊՔɮȸ Ւʇ�Ȇɭ�Քɰ Ǽɗ�֗ Քɯ ț�ɵ ɭɼ��ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ɣ ȷ ȆɮȗɦȄ�Ȯ ՔȯڈՒٮ�ȓʊɏȆɮȡ �ȒȳɸȆɋ �ȩ ȍɀ Ւȗɦ�ȮȳɘɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ

ȹ ʋɦ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ɠȆȼ ɭ�Ռȉ�Ʌ ɐȍɦȄ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ȓɐʊȍɈ ȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ɝ ɮɏǷ�ɂ ȄȳɏǷ�ɵ ɭ �
Վ
ȆɃ ȳɏ �

Ք
ַ ǻ

ɻȗɮʊɛɼ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ȲɼȮ�ʏࢭ�ȒȲȄȮׁ Ȅ؈ف�ɡɘȕ�ȓɜʈȳɈ ȋɼ�֗ ʅȳȼ ȎɦȄ�ȳɀ ɳɐɦȄɼ.
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��Ȇْڈɛֺ Ɉ ɱȄ�ȱɳɭ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�Ȇْڈɨɮȧ ܣۘ� ɦȄ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ʄڲǻ�ȒȮɽɐɦȄ�ʏڤȯȗȸ Ȗ�ȓʊɨɭǸȕ�ȓɌ �ȟݍݰ Ȩ ȍɦȄ�Ȅȱɸ�ȓɮȕȆȫ �ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȄ�ɪ
Ք
ȝɮ Ւʆ

�ȹ ʋɦ׿ܣ� ɨɐɦȄ�ȟ Ȩ ȍɦȆɗ�֗ ɝ ʊɮɐɦȄ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄɼ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆʊɈ ɐםȄ�ʄڲǻ�ȯɳȘȸ Ȗ�Ȕ ȆȉȆȡ ǻ�ɯ ʆȯɜȕ�ȓɦɼȆȨ ɭɼ

ɗ�ʄڥȸ ɭ�ɽɸ�ɪ ȉ�֗ ɤɽɀ ɗ�ʏࢭ�Ȇّڈʊȕȳȕɼ�Ȕ ȆɱȆʊȍɨɦ�ɑɮȡ �ȓɨȧȲ�Ȯȳȣ ɭ��ɻɨɮɟǸȉ�ȲȆȸ Ȅ�ȒǴȄȳɛ�ȒȮȆɏם ǻ�ɻɭȆȗȫ �ʏࢭ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ʅȳɡ

��ȓɮȕȆݍݵȄ�ʄڴȣ ȗȕ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭɼ�֗ ʏڴȍɜȗȸ Ȅ�ȟם Ȩ ȍɨɦ�
Վ
ȆɛȆɗǵ�ȩ ȗɘ

Ւ
ȕɼ�ȓȧ ɼȳɈ Ȅ�ȓʊɦȆɢȻם ׁ Ȅ�ɵ ɏ�ȑ ʊȣ

Ւ
ȕ�Ȕ Ȇȿ ֺ ȫ �ɯ ʆȯɜȕɼ

�ə ȿ ɽȉ�ʎɘȗɡʆ�ַ �Ɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨɏ�ʏࢭ�ȟ ȧ ȆȍɦȆɗ�֗ ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ȓʊɦɼǺȸ ׿ܣ�Ȅɼם ɨɐɦȄ�ɝ ʊɨȬ ȗɦȄ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈
Ւ
ȕ�ȓɮȷ Ȇȧ �ȓɈ Ȩ ɮɟ

�ʎȌȆȣالواقع وتحل ʆׁ Ȅ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ
Ւ
Ȗ�ȓʆȯɜɱ�ȓʈǹȲ�ɯ ʆȯɜȕ�ȓʊɦɼǺȸ ɭ�

Վ
ȆɄ ʆǷ�ɪ ɮȨ ʆ�ɪ ȉ�ɻɨʊ

��ɾ ɽȗȸ Ȅɼם �ʅ ɽʊɴȍɦȄ�ɾ ɽȗȸ Ȅɼם ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɾ ɽȗȸ Ȅ�ɰם ؅ȕ�ȒȮȯɐȗɭفȉ�ȦɼȄ؈ �Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ �ʏࢭ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ �ȥǾȆȗɱ�ʄڴȣ ȗȕ

�Ȓȯȧ ɼ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ Ƿ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ȳɺɌ ȕ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɏɼ�֗ڴȄ�ʄם ɬȆɐɦȄ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄGNL3Z���ə ɐɃ �ɵ ɭ�ʎɲȆɐȖ

��ɯ ȗٮڈ�ȓȸ ȷ ǺםȆɗ �֗ ȓʊɳɺםȄ�ȓȀʋȍɨɦ�ۜܣ ɘɳɦȄɼؠ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȯɐȍɦȄɼ �ʅ ȮȆםȄ�ȯɐȍɦȄ�ɰ ȉ�ɪ؈ ɭȆɢȗɦȄ�Ȉ Ȇʊɓ �ʏࢭ�ʄڴȣ ȗʆ�ʅ ɽʊɴȉ

��ȓʊȸ ɘɳɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȑ ɱȄɽݍݨȄ�ɪ ɘɔȖ�Ȇٔڈɡɦ�֗ Ȕ Ȅȯ ɐםȄɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȓܶݰ ɦȄɼ�ȓɭֺ ȸ ɦȆɠ�ɪ ɮɐɨɦ�ʅ ȮȆםȄɼ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ȑ ɱȆݍݨȆȉ

�ɼ�ȒȲȄȮׁ Ȅɼ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɰ ȉ�Ȕ؈ Ȇɛֺ ɐɦȆȉ�ȓɜɨɐȗםȄ��ȹ ɡɐʇ�Ȉ ȆʊɔɦȄ�Ȅȱɸɼ �֗ ʎɘʊɋɽɦȄ�ɵ ɭֿ Ȇȉ�ȶ Ȇȸ ȧׁ Ȅɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɏ �ȆɃ ȳɦȄ

�ʆȯʊɨɜȕ�
Վ
ȆʈȲȄȮǻ�

Վ
ȄȲɽɌ ɳɭ��ȒȵɘȨ ɭ�ȓʊɳɺɭ�ȓȀʋȉ�ʄڲǻ�Ƞ ȆȗȨ ʆ�ɰ Ȇȸ ɲǼɠ�ȹ ʋɦɼ�

Վ
Ȇʊɳɜȕ�ɻɈ ȍɃ �ȑ ȣ ʆ�ʏڊ Ȇȗɱǻ�ȳɀ ɳɐɟ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɾȳʆ�

Վ
Ȇ

��ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�ȳȿ ȆɳɐɦȄ�ʄڲǻ�ȳɜȗɘȕ�ȓɸɽȼ ɭ�ɪ ɮɏ�ȓȀʋȉ�ɪ ɢȼ Ȗ�ɣ ɦȰ�ʄڴɏ�ȑ ȕ؅فʈɼ�֗ ȓʊɨɏȆɘɦȄɼ�ȳʆȯɜȗɦȄɼ�ɬȄ؅فȧַ Ȅ�ɻɦ�ɵ ɮɄ ȕ

��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ
Ւ
Ȗ�ۘܣ ɦȄ

��ȳɜȗɘȕ�ȟ ʊȧ �ɪ ɮɐɨɦ�ȓʆȮȆםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɵ ɭ�Ƿȯȍȕ�ȒȮȯɐȗɭ�Ȕ ȆʊɦȆɢȻ ǻ�ɯ ɟȄ؅فȉ�ɯ ȸ Șȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓʊɳɺםȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʆ

�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ʄڲǻ�ɪ ɜȗɴȕɼ �֗ ȓȧ ȄȳɦȄ�Ȕ ȆɛɼǷ�ʏࢭ�ȓȧ ȄȳɦȄɼ�ȓʊɗȆɢɦȄ�ȒȲȆɱׁ Ȅɼ�ȓȍȷ ȆɳםȄ�ȓʈɽ ǻ�ɬȆȸڲɦȄ�ʄڈْ ɛֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ

ȆɐɘɦȄ�ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�ʄڲǻ�ȳɜȗɘȕ�ȓɭȲȆȿ �ȓʊɭȳɸ �Ȕ Ȇɛֺ ɏ �Ȯɽȸ Ȗ�ȟ ʊȧ�ʄڲǻ�ɪ ɀ ȕɼ�֗ ȓɘɨȗݝݵȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ Ȅ�ɰם ȉ�ɤ؈

��ɯ ɏȯɦȄ�Ȉ Ȇʊɓɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ɯ ɡȨ ȗɦȄ�Ȉ Ȇʊɔɦ�ȓȣ ʊȘɱ�ȓɳɭȵɭ�ȓʊɳɺɭ�Ɇ ɽɔɃ �ɵ ɭ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ʎɲȆɐʇ�ȟ ʊȧ �ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ

��ȥ ȗɴՒȗɦ�ȴȵɐȗȕɼ�ɪ ɏȆɘȗȕ�ɪ ȉ�Ʌ ɐȍɦȄ�ȆɺɄ ɐȊ�ɵ ɏ �ɤȵɐȖ�ַ �Ȕ ȆʊɦȆɢȻ ׁ Ȅ�ɷȱɸɼ �֗ ȲȄɼȮֿ Ȅ�ʏࢭ�ȦɽɃ ɽɦȄ�Ȉ Ȇʊɓɼ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ

Ȅ�ȮȆɺȡׁם۶ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ�ɪ ɮɐɦȄ�ȒȮɽȡ �ɻɐɭ�ɑȡ Ȅ؅فȕɼ�ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɻɐɭ�ɑȡ Ȅ؅فʆ�ʅ ȱɦȄ�ɵ ɭȵםȄܣ�

��ɵ ɭȆɄ ȗɦȄɼ�ɝ ʈȳɘɦȄ�ȦɼȲ�ʄڲǻ�ȳɜȗɘȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ Ƿ�ʏࢭ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڴȣ ȗȕ

��ɰ ȉ�ɤ؈ ȮȆȍȗםȄ�ɰɼȆɐȗɦȄ�ɰɼȮ �ɤɽȨ ʆ�ʅ ȱɦȄ�ȯʆȯȼ ɦȄ�ʅ ȮȳɘɦȄ�Ɂ ɀ Ȭ ȗɦȄ�ʄڴɏ ܣۚ� ȍɭ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȆɗ �֗ ʏڤȆɮݍݨȄ
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��ɪ ɐȣ ȕɼ �ʏڤȆɮݍݨȄ�ɝ ʈȳɘɦȄ�ɣ ȷ Ȇɮȕ�ɵ ɭ �ə ɐɄ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɳɺםȄ�ȓʊɱȄȮȳɘɦȄ�ɵ ɭ �ȓɦȆȧ �Ɂ ɀ Ȭ ȗɦȄ�Ȅȱɸ �ȥ ȗɴՒʈɼ �֗ ɤ ȆɮɐɦȄ

��Ȕ Ȇʊɦǵ�Ȉ Ȇʊɓɼ�ɞ ؅ȼف Ȅ�ɵם ʈɽɢȗɦȄ�ȥ ɭȄȳȉ�Ȉ Ȇʊɓ �ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ �֗
Վ
ȆɈ ʊȸ Ȋ�ɰ Ȇɠ�Ȇɮɺɭ�ʅ Ȯȳɗ�Ȉ Ȇʊɓ �ʅ Ƿ�ɬȆɭǷ�ȓȼ ɸ �ȓȸ ȷ ǺםȄ

ʊɦȄȵɐɲȄ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ɪ ɢȼ Ȗ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ Ւʇ�ʎɠȲȆȼ ȘɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓɗȆɜț�Ȉ Ȇʊɓɼ�ɚȳɘɦȄ�ǴȆɳȉ��ȵ݀ݨ ɦȄ�ɵ ɭ�ɪ ɭȆɏ �ɪ ɠ�Ȇٕڈɗ�ʎɲȆɐʇ�ȓ

��ȓʊɦȆɐɘȉ�ɯ ɺɐɭ�ɰɼȆɐȗɦȄ�ʄڴɏ�
Վ
ȄȲȮȆɛ�ɰɽɢʆ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ�ɻǾֺ ɭȵɦ�ȓʊɐȍȗɦȄɼ

��ȯɺݍݨȄ�ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳ Ւʆ�ɤ Ȇɐɗ �ʅ؈قɘȨ ȕ�ɬȆɌ ɱ�ʄڲǻ�ȳɜȗɘȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ƿ�ȳʆȯɜȗɦȄɼ ɘȨ؈ق� ȗɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ �ʄڴɏ �ȥǾȆȗɳɦȄ�ȳɺɌ ȕ

��ʄڴɏ �ՎǴȆɳȉ�ɯ ȗȕ�ַ �Ȕ Ȇʊɛ؅فɦȄ�ɰ Ƿɼ �֗ ȑ ȷ ȆɳםȄ�ɪ ɢȼ ɦȆȉ�ǸɗȆɢ
Ւ
ȕ�ַ ɼ �Ȳȯɜ

Ւ
ȕ�ַ �ɯ ɸȮɽɺȡ �ɰ Ǹȉ�ɰ ɼȳɐȼ ʇ�ɤ ȆɮɐɦȆɗ �֗ ȒǸɗȆɢםȄɼ

��֗ ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄɼ�ȓʊȋɽȸ ɏڴȄ�ʄݝݰ �ՎǴȆɳȉ�ɪ ȉ�ȒȲȄȯݍݨȄɼ�ȒǴȆɘɡɦȄ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȒȄɼȆȸ ɭֺ ɦȄ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ

�Ȉ Ȇʊɓɼ�ɤ ȮȆɐɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ɬȆɌ ɱ�Ȉ Ȇʊɓ �ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ �֗ ȮȆْڈȡֺ ɦ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ȶ Ȇɮȧ �ɵ ɭ�ə ɐɄ
Ւ
ȕɼ�ɷȆɳɐɭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȯɜɘ

Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ

��ɪ ɭȆɐɦȄ�Ȇٕڈɗ�ȳɐȼ ʇ�ȓɮȕȆɛ�ɪ ɮɏ�ȓȀʋȉ�ɪ ɢȼ Ȗ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ Ւʇ�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ʅ ɽɳɐםȄ�ɯ ʈȳɡȗɦȄ�Ȉ Ȇʊɓɼ�Ⱦ ȳɘɦȄ�ɑʉȴɽȕ�ʏࢭ�ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ

ǵ�ʏࢭ�ɯ ɛȲ�Ȯȳȣ ɭ�ɻɱǸȉ�ȒȮȲȆȉ�ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�ȓɦ

��Ȓȳɮȗȸ ɭɼ�ȓܷݰ Ȅɼ�ȓʊɴʈɽɢȕ�ȓȷ Ȇʊȷ �ʄڲǻ�ȳɜȗɘȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ƿ�ʏם۶ܣ�ࢭȄ�ȳʈɽɈ ȗɦȄɼ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڴȣ ȗȕ

��
Վ
ȆȍɦȆɓɼ�ɑɈ ɜȗɭɼ�ʏڲȆȣ ȕȲȄ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɯ ȗʆ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɵ ʈɽɢȗɦȆɗ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ȓȍɟȄɽɭɼ�ɻȕȄȲȆɺɭ�ȳʈɽɈ ȕ�ɪ ɭȆɐɨɦ�ȩ ʊȘ

Ւ
ȕ

��֗ ȓʊɨɐɘɦȄ�ɰ ȄȯʊםȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�ɵ ɏ�
Վ
ȄȯʊɐȊ�

Վ
ȆʈȳɌ ɱ�ɰɽɢʆ�Ȇɭ��ȳȫ ǸȗɦȄ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ʏࢭ�ə ɐɄ ɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ

��Ȕ ȄȲɽɈ ȗɦȄ�ȓȍɟȄɽɭ�ʄڴɏ �ɵ ʈȲȮȆɛ؈ف�ɓɼ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ ȄȯɐםȄ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ʄڴɏ �ɵ ʈȲȮȆɛ؈ف�ɓ �ɤ ȆɮɐɦȄ�ȩ ȍɀ ʆ�ȟ ʊȧ Ȅם۶ܣ�

��ȳɮȗȸ ܣȄ�ۚם ɜȗɦȄ�ɎȲȆȸ ȘɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ Ȅ�ȮȯڈՒٱɼ�ɯ ǴȆɘɟ�ɵٮڈ ɭ�ə ɐɄ Ւʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ɯ ɺɦȆȣ ɭ�ʏࢭ�ȓʊɳɜȗɦȄ

��֗ ȓɭֺ ȸ ɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ�ɝ ʊȍɈ ȕ�ʏࢭ�
Վ
ȆʊɨɢȻ �

Վ
Ȇݤݨɱ�ɑȍȘȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ƿ�ȓʊɳɺםȄ�ȓܶݰ ɦȄɼ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ �ȥǾȆȗɳɦȄ�ȳɺɌ ȕ

��ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɰ Ǹȉ�ɰ ɼȳɐȼ ʇ�ɤ ȆɮɐɦȄɼ�֗ ɑɛȄɽɦȄ�ɂ ȲǷ�ʄڴɏ�ȓʊɦȆɐɘȉ�ɝ ȍɈ
Ւ
ȕ�ַ �Ȇٔڈɡɦ�ȩǾȄɽɨɦȄɼ�ɝ ǾȆțɽɦȄ�ʏࢭ�ȒȮɽȡɽɭ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȇɗ

�ȴȆȣ ɱǻ�ȑ ȣ ʆ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȉ�ȶ ɽɜɇ �Ȯȳȣ ɭ�ɪ ȉ�ȓʊɜʊɜȧ �ȓʈɽɦɼǷ�ș ȸ ʋɦ��ȒȳɈ ȫ �Ȕ Ȇʊɟɽɨȷ �ʄڲǻ�Ȳɽɐȼ ɦȄ�Ȅȱɸ �ɯ ȡ؅فʈɼ �֗ Ȇɸ

��ȮȯڈՒٱɼ�ȓʊɳɺםȄ�Ț ȮȄɽݍݰȄ�ȳɇ ȆȬ ɭ�ɵ ɭ�ȯʈȵʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓɏȳȸ Ȋ�ɪ ɮɐɦȄ�ȴȆȣ ɱׁ �ȓɭֺ ȸ ɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡ ǻ�ɤ ȆɮɐɦȄ�Ȇٕڈɗ�ɪ ɸȆȣ ȗʆ

��Ȓɼȳț�ɪ ɭȆɐɦȄ�ʏࢭ�ɾȳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ȓɗȆɜț�Ȉ Ȇʊɓ�ɵ ɏ�ȥ ȗɴʆ�ɑɃ ɽɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ɯ ٬ֺڈ ɭȴ�ȒȆʊȧ ɼ�ɯ Ȇʊȧٮڈ

ȆْڈʆȆɮȧ �ȑ ȣ ʆ�ȓʈȳȼ Ȋ����ȆɺɦȄȯȍȘȷ Ȅ�ɵ ɡɮʆ�ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�ȒȄȮǷ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦɼ
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�֗ ȒǴȆɘɡɨɦ�ɪ ʆȯȉ׿ܣ� ʊɌ ɳȕ�ɝ Ɉ ɳɮɟ �ȓʊȋɽȸ Ȩ ɮɨɦ�ɑȷ Ȅɼ �ȲȆȼ ȘɱȄ�ʏࢭ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɦȄȯɐɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ �ʄڴɏ �ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڴȣ ȗȕ

��ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ʄڴɏ �ՎǴȆɳȉ�ɯ ȗȕ�Ȕ ȆɳʋʊɐȗɦȄɼ �Ȕ Ȇʊɛ؅فɦȄ�ɰ Ƿɼ �ȓɦȄȯɐȊ�Ɏȴɽ
Ւ
ȕ�ַ �Ⱦ ȳɘɦȄ�ɰ Ǹȉ�ɰ ɼȳɐȼ ʇ�ɤ ȆɮɐɦȆɗ

�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȒǴȆɘɡɦȄɼ�ȒȲȄȯݍݨȄ�ʄڴɏ�ՎǴȆɳȉ�ȹ ʋɦɼ�ۜܣ Ȇʊȸ؟ ɦȄ�ȰɽɘɳɦȄɼ��ə ɐɄ Ւʈɼ�ɤ ȮȆȍȗםȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ǴȆʊȘȷ ַ Ȅ�ɵ ɭ

��Ȇٕڈɗ�ȑ ɳȣ ȗʆ�ȓɭȆȷ �ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ɪ ɢȼ Ȗ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ Ւʇ�ȓʊȋɽȸ Ȩ ɮɨɦ�ȲȆȼ Șɱַ Ȅ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ʎɘʊɋɽɦȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ȓʊɏȳȻ �ɵ ɭ

��Ȓ؈فȷ Ƿ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʎɜȍՒʈɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓʊɡʊɭȆɳʆȮ�ɵ ɭ�ə ɐɄ Ւʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ǴȆɀ ɛׁ Ȅɼ�ɯ ɨɌ ɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
Ȇɗɽȫ �ɎȄȯ ȉׁ Ȅɼ�ȒȲȮȆȍםȄ�ɤ ȆɮɐɦȄ

ۜ ܨݵظ ɦȄ�ǴַɽɦȄ�ɝ Ɉ ɳם�ȓʊɏɽɃ ɽםȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉܣ�

�ֺ ɗ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɪ ɭȆɐɨɦם۶ܣ�Ȅ�ɪ ȍɜȗȸ Ȅ�ɤɽȧם �ȦɽɃ ɽɨɦ�ɬȆȕ�Ȉ Ȇʊɓ �ʏם۶ܣ�ࢭȄ�ȲȆȸ Ȅ�ɾם ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ �ȥǾȆȗɳɦȄ�ȳɺɌ ȕ

��ȮȆْڈȡַ Ȅ�ʄڴɏ �ɯ ɸȵɘȨ Ւʆ�
Վ
Ȇܷݰ Ȅɼ�

Վ
Ȇʊɳɺɭ�

Վ
ȆɜɗǷ�ɰɼȯȣ ʆ�ַ ɼ�Ȕ Ȅɽɳȷ �ȹ ɮȫ �ɼǷ�Ț ֺ ț�ȯɐȊ�ɰɽɱɽɢʊȷ �ɵ ʆǷ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɖ ȳɐʇ

ɮȧ �ɵ ɭ�ɪ ɨɜʈɼ �ȒȲȮȆɔםȄ�ʏࢭ�ɰ ɼȳɡɘʆ�ɯ ɺɨɐȣ ʆ�ɂ ɽɮɔɦȄ�Ȅȱɸɼ �֗ ȲɽɈ ȗɦȄɼ��
Վ
ȆȉȆʊɓ �ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ȯ ȣ ȉ�ɪ ɮɐɨɦ�ɯ ɺȷ Ȇ

��ǴַɽɦȄ�ɪ ȉȆɜɭ �ȓܷݰ Ȅɼ �ȓʊɨȍɜȗȸ ɭ �ȓʈǹȲ�ɯ ʆȯɜȕ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȼ ɘȕ�ȟ ʊȧ �ȓȸ ȷ ǺםȄɼ �ɪ ɭȆɐɦȄ�ɰ ܣȉ�ۜ؈ ɘɳɦȄ�ȯɜɐɨɦؠ

��ɼǷ�ʅ ɽɮɳȕ�ɝ ɗǷ�ʅ Ƿ�ɰɼȮ�ȑ ȕȄȳɦȄ�ɰ ȆɮɄ ɦ�ȱɘɳՒʆ�ʎɭɽʆ�ɰ ȕɼȲ�Ȯȳȣ؈ ɭ�ȓɦȆݍݰȄ�ɷȱɸ �ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȩ ȍɀ ʈɼ �֗ ɤɼȱ ȍםȄ�ȯɺݍݨȄɼ

۶ɭ�ɬȯɜȕܣ�

��ɤ Ȇʊȡֿ Ȅ�ɵ ɭ�Ȓݍݵ؄فȄɼ�ȓɗȳɐםȄ�ɪ ɜɳɦ�ȓɮɌ ɳɭ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ʄڲǻ�ȳɜȗɘȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ƿ�ʏࢭ�Ȓݍݵ؄فȄ�ɪ ɜɱ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڴȣ ȗȕ

��Ȅȱɸɼ�֗ Ȉ Ȇȍȼ ɨɦ�ɯ Ɍ ɳɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�Ȇٰڈɽɨɜɳʆ�ַ ɼ�ȓɳɺםȄ�ȲȄȳȷ Ǹȉ�ɰɽɌ ɘȗȨ ʆ�ɰɽɭȳɄ Ȅ�ɤݝݵ ȆɮɐɦȆɗ�֗ Ȓȯ ʆȯݍݨȄ�ʄڲǻ�ȓɮʆȯɜɦȄ

��Ȉ Ȇʊɓɼ�ɬֺ ȗȷ ַ Ȅɼ�ɯ ʊɨȸ Șɨɦ�ȓʊɮȷ Ȳ�ȓɈ ȫ �Ȉ Ȇʊɓ �ɵ ɏ �ȥ ȗɴʆ�Ɋ Ȇɘȗȧַ Ȅ��ȒȳɟȄȱɦȄ�ɰ Ƿ�ۚܣ ɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ Ȓݍݵ؄فȄ�ȳʆȯɜȕ�ȓɗȆɜț

��ɑɃ ɽɦȄ�Ȅȱɸ �ȮȯڈՒٱɼ �֗ ܣۜ ȷؠ Ǻɭ �ʏࢭȳɐɭ �ɤ Ȇɭ �ȶ ǷȲ �ʄڲǻ�ɤɽȨ
Ւ
ȕ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ �ȯɏȆɜȕ�ɪ ɠ�ɑɭ �ɑʊɄ ȕ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ

��
Վ
ֺ ʆȯȉ�ș ɴȉ�ȯɛ�ɰɽɢȕ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ�Ȇ؄فٮڈȫ �ɵ ɭ�

Վ
ȄǴȵȡ �ȯɏȆɜȕ�ɪ ɠ�ɑɭ�ȯɜɘȕ�ȟ ʊȧ �ɉ ȷ ɽȗםȄ�ɾ ȯםȄ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ Ȅ

��ȲȄȳɮȗȷ ַ Ȅ�ʄڴɏ�
Վ
ȄȲȮȆɛ

��ɝ ɗȯȕ�ɵ ɮɄ ȕ�ȓɦȆɐɗ �ɪ ȿ Ȅɽȕ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ʄڲǻ�ȳɜȗɘȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ƿ�ʏ׿ܣ�ࢭ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ �ʄڴɏ �ȥǾȆȗɳɦȄ�ȳɺɌ ȕ

��ɤ ȆɮɐɦȄ�ȒȲȆȼ Șȷ Ȅ�ɰɼȮ�ʄڴɏֿ Ȅ�ʏࢭ�ȱȬ ȗȕ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȆɗ �֗ ȓɘɨȗݝݵȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ Ȅ�ɰם ȉ�ȹ؈ ɨȷ �ɪ ɢȼ Ȋ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ

ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȯɏ ȄɽɜɦȄ�ʄڲǻ�ȓɸɽȼ ɭ�ɼǷ�Ȓȳȫ Ǹȗɭ�ɪ ɀ ȕ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄɼ�ɰ Ȅ��ȒȲȄȮׁםʊɱȄȯʊ؈ Ȅɼ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɰ ȉ�ȓɜȝɦȄ�ɬȯɏ�ɵ؈ ɭ�ȓɦȆȧ

��ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ɪ ɢȼ Ȗ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ Ւʇ�ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�ʏࢭ�ə ɐɄ ɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڲǻ�ǴȆɮȗɱַ Ȇȉ�ȶ Ȇȸ ȧׁ Ȅ�ɵ ɭ�ə ɐɄ Ւʈɼ
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�ɰ ɐȊ�ȱȫǺ؈
Ւ
ȕ�ַ ɼ�Ȳȯɜ

Ւ
ȕ�ַ �ɯ ɸǴȄȲǵ�ɰ Ƿɼ�ȲȄȳɜɦȄ�ɑɳȿ �ȒȳǾȄȮ�ȠȲȆȫ �ɯ ڈٰ Ǹȉ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ȳɐȼ ʇ�ȟ ʊȧ �ȓȍʈȳɦȄɼ�ɣ ȼ ɦȆȉ�ȓɱɽܨݰ ɭ

الاعتبار.

��֗ ȒȲȮȆȍםȄ�ȑ ɛȆɐ
Ւ
Ȗɼ �ɎȄȯ ȉׁ Ȅ�ɉ ȍȞȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ Ƿ�ʏࢭ�ȒȲȮȆȍםȄɼ �Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ɾ ɽȗȸ ɭ �ʄڴɏ �ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڴȣ ȗȕ

��ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�Ȉ ȆɜɐɦȄɼ�ȓȍʈȳɦȄ�ɰɽɺȡ Ȅɽʆ�Ȇɭ�

Վ
ȆȍɦȆɓ �ȓʆȯɜɱ�Ȕ ȆɌ ȧֺ ɭ�ɰɼȯȍʆ�ɼǷ�Ȓȯʆȯȡ �

Վ
ȄȲȆɢɗǷ�ɰɽȧ؅فɜʆ�ɵ ʆȱɦȄ�ɤ ȆɮɐɦȆɗ

�ʈȳȣ ȗɦȄ�ɵ ɭ �ɖ ɽݍݵȄ�ɵ ɭ �ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ȳʆȯ ɜȗɦȄɼ �ɑʊܨݨ ȘɦȄ��Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ȳʈɽɈ ȕ�ɰɼȮ �ɤɽȨ Ւʈɼ �ȲȆɢȗȉַ Ȅɼ �ȑ

��ɑܨݨ Ȗ�ȓɗȆɜț�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�ɎɽɄ Ȅɼ�ȓɏȆɈݍݵ ɦȄ�ʄڴɏ �ȓɮǾȆɛ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ȓɗȆɜț�ɵ ɏ �ȥ ȗɴʆ�ɑɃ ɽɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ

��ɰ ȷ؈فȕɼȳɦ�Ȓ؈ Ƿ�ȆٕڈɜȍՒʈɼ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�ȒȲȯɜɦȄ�ɵ ɭ�ə ɐɄ Ւʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓɨɏ ȆɘɦȄ�ȓɟȲȆȼ Ȅɼ�ʅם ȯɜɳɦȄ؈ف�ɡɘȗɦȄ�ʄڴɏ

قديم لا يتطور. 

��Ȉ Ȇʊɓɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓɗȆȝɡɦ�ȓȣ ʊȘɱ�ȓɳɭȵɭ�Ɇ ɽɔɃ �ɵ ɭ�ɰɽɱȆɐʇ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɰ Ƿ�ʏࢭ�ȓʊɳɺםȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ȳɺɌ ȕ

��ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴ
Ւ
ȕɼ�ș ɛɽɦȄ�ɑɭ�ɯ ɟȄ؅فȕ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�ɷȱɸɼ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ɎȆɜʆǻ�ʏࢭ�ɯ ɡȨ ȗɦȄ�Ȉ Ȇʊɓɼ�ȒɼȲȱɦȄ�Ȕ ȆɛɼǷ�ʏࢭ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ɯ ɏȯɦȄ

ȫֿ Ȅ�ɤ ȯɐɭ�ɻɐɭ�ȮȄȮȵʈɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɻɐɭ�ɑȡ Ȅ؅فʆ�ʅ ȱɦȄם۶ܣ�Ȅ�ɚ ȆɸȲׁ Ȅ�ɵ ɭ��ʄڲǻ�ȳɌ ɳȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ Ț ȮȄɽݍݰȄɼ�ǴȆɈ

��ɽɸɼ�֗ ɻȗݍݨȆɐɭ�ȑ ȣ ʆ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ɪ ɨȫ �ʄڴɏ�ȳȻ Ǻɮɟ�ɻʊɦǻ�ȳɌ ɳȕ�ɰ Ƿ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�ɻɨɮȨ ȕ�ȑ ȣ ʆ�ʏڥʊȍɇ �ȳɭǸɠ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ

��ȮȆɺȡׁ Ȅ�ɵ ɭ�ȓʆȆɛɽɦȄ�ȓɗȆɜț�ʏࢭ�
Վ
ȆɘɐɃ ɼ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ʏࢭ�ʎɲȆȸ ɲׁ Ȅ�ȯ ɐȍɨɦ�

Վ
ȆȉȆʊɓ �ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ

��ȒȮȯɐȗɭ�Ȉ Ȇȍȷ ֿ �ȓʊɳɺםȄ�ɯ Ȁʋȉ�ɵڈْ ɏ �ɰ Ƀ؈ ȄȲ؈ف�ɓ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ȓʊȍɦȆɓ �ɰ Ƿ�ʏࢭ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ȆɃ ȳɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ �ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڴȣ ȗȕ

��ʏࢭ�ȓɦȄȯɐɦȄ�Ȉ Ȇʊɓɼ �ɬȯɜȗɦȄ�Ⱦ ȳɗ �Ȉ Ȇʊɓɼ �ȒȳȕɽȗםȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄɼ �ȓȀʋȸ ɦȄ�ȓʆȮȆםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɰ ؅ȕفȉ�ȦɼȄ؈

Ȅ�Ȉם ȆʊɔɦȆɠ�ȓʊȍɨȷ �Ȕ Ȇʊɟɽɨȷ �ʄڲǻ�ɯ ȡ؅فʆ�ȆɃ ȳɦȄ�ɬȯɏ �Ȅȱɸɼ�֗ ɑʉȴɽȗɦȄ��ȒȮɽݍݨȆȉ�Ȓַ Ȇȍɭֺ ɦȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɏ �ȳȫ ǸȗɦȄɼ�Ȳȳɡȗ

��ɪ ɭȄɽɐɦ�ʅ ɽʊɴȉ�Ƞ Ȇȗɱ�ɽɸ�ɪ ȉ�ȓʆȮȳɗ�ȓʊȸ ɘɱ�ȓɦȆȧ �Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ȆɃ ȳɦȄ�ɬȯɏ �ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ȒȲȮȆɔםȄ�ʏࢭ�ȓȍɓȳɦȄɼ

�ɣ ɦȱɦ�ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ȒȮȄȲׁ Ȅ�Ȕ ȳɗɽȕ�ȄȰǻ�Ȇɸ؈فʊɔȖ�ɵ ɡɮʆ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ

��ɯ ɸǹַɽɗ �֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʎɜʊɜݍݰȄ�ǴַɽɦȄ�ʄڲǻ�ɰ ɼȳɜȗɘʆ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɰ Ƿ�ʏ׿ܣ�ࢭ ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴַɽɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ �ʄڴɏ �ȥǾȆȗɳɦȄ�ȳɺɌ ȕ

��ǴַɽɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ɏɼȳȼ ɭ�ʏࢭ�ȓʊȉȆȣ ʆǼȉ�Ɇ ȄȳȬ ɱַ Ȅ�ʄڴɏ�ȹ ʋɦɼ�ȑ ȕȄȳɦȄ�ɰ ȆɮɄ ɦ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȲȄȳɮȗȷ ַ Ȅ�ʄڴɏ�ȳɀ ȗɜʆ

ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȼ ɘȕ�ȟ ʊȧ �ɤ ȮȆȍȗםȄ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ȯɜɐɦȄ�Ȉؠ Ȇʊɓ �ɵ ɏ �ȥ ȗɴʆ�ə ʊɐɄ ɦȄ����ȓɦȄȯɏɼ �ɵ ɭǷ�ɵ ɭ�ʎɘɡʆ�Ȇɭ�ɯ ʆȯɜȕ
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��ȓȿ Ȇȫ �ɰ ȄȲɼȯɦȄ�ɤ ȯɐɭ�ɎȆɘȕȲȄ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ Ւʇ�ə ʊɐɄ ɦȄ�ǴַɽɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ Ǵַɼɼ�ȯɺȡ �ɵ ɭ�ɻȍɨɈ ȕ�Ȇɭ�ɪ ȉȆɜɭ�ȳʆȯɜȕɼ

��ɯ �ȄǴȆɘɡɦٮڈ
Վ
ȆɭȄ؅فȧ Ȅف�؆ɟǷɼ�

Վ
ַ ȯɏف�؆ɟǷ�ɪ ɮɏ�Ȕ ȆȀʋȉ�ɵ ɏ�ɰɽȝȨ ȍʆ�ɵ ʆȱɦȄ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�ɰ ȉ؈

��ַ �ȓʈɽʊɴȉ�Ȕ ȆʊɦȆɢȻ ǻ�ɯ ɟȄ؅فȉ�ɯ ȸ Șȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ Ƿ�ʏࢭ�ɬȆɐɦȄ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɾ ɽȗȸ ȣڴɏ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڴȄ�ʄם ȗȕ

��Ȉ Ȇʊɓɼ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Ȕ ȆɮɟȄȳȕ�ɵ ɭ�ʎɲȆɐȖ�ȓʈȳǾȄȵȡ �ȓʊɭɽɮɏ�ȓȸ ȷ Ǻɮɟ�ɑȷ ɼֿ Ȅ�ȆɺɛȆʊȷ �ɵ ɏ�Ȇɺɨɀ ɗ�ɵ ɡɮʆ

ɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʃɜȍȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȥ ǾȆȗɳɦȆȉ�ȒȲȄȮׁ Ȅɼ�ȒȯʊݍݨȄ�ȓɮɟɽݍݰȄ�ȓɗȆɜț��ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�ȳɌ ɳɦȄ؈ف�ɀ ɜɦȄ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ؈ف�ȉȯȗɨɦ�

Վ
ַ Ȇȣ ɭ�ɪ ɮ

��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈ�ȓʈɽɮɳȕ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ɰɽɢȕ�ɰ Ƿ

��ȓȀʋȍɦȄ�ȒȮɽȡ �ɵ ɭ�ə ɐɄ Ւʆ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɑȡ Ȅȳȕɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɑȡ Ȅȳȕ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�ȓȀʋȍɦȄ�ȒȮɽȡ �ə ɐɄ ɗ؈ف�țǸȗɦȄ�ȓɦȮȆȍȗɭ�ȓʊɦȯȡ �ȓɛֺ ɏ

�ʏ׿ܣ��ࢭ ʊɌ ɳȗɦȄ�ə ɐɄ ɦȄ�ɵ ɭ�ȓɜɨɔɭ�ȒȳǾȄȮ

��֗ ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȆɮɟȄȳȕɼ�ȟ ʆȯݍݰȄ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɰ ȉ�ʅ؈ ɽʊɴȍɦȄ�Ʌ ɛȆɳȗɦȄ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �Ƚ ʋɐȖ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʆ

��ɬȄ؅فȧַ Ȅɼ�ɵ ɭֿ Ȅ�ɪ ɭȆɐɨɦ�ɵ ɮɄ ȕ�ȒȵɘȨ ɭ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ؈ف�Ɉ ȆɳɀڤȄ�ʏםȄɼ�ȯɜɐݍݵ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ȑ ɨɈ ȗȕ�ȓʊȧ Ȇɱ�ɵ ɮɗ

��ɝ Ɉ ɳם�Ȓ؈فȷ Ƿ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄ�ʃɜȍȕ�ɾȳȫ Ƿ�ȓʊȧ Ȇɱ�ɵ ɭɼ�֗ ȓʊɨɏȆɘɦȄɼ��ȯɐȍɦȄ�ʄڲǻ�ȳɜȗɘȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʆȯ ʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ

��Ȓַ Ȇȍɭַ ɼ۶ܣ�ɭ�Ɇ Ȇȍȧ ǻ�ʄڲǻ�ɯ ȡ؅فȕ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɰ Ȇɜȗȧַ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�Ʌ ɛȆɳȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ȓʊɨȍɜȗȸ Ȅ�ȓʈǹȳɦȄɼ�ʎɲȆȸם ɲׁ Ȅ

��ʃɈ ȷ ɽɦȄ�Ȕ ȄȲȆɇׁ Ȅ�ʄڲǻ�ȯȗɮʆ�ɪ ȉ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ʄڴɏ �ȳɀ ȗɜʆ�ַ �ɰ Ȇɜȗȧַ Ȅ�Ȅȱɸ �ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ �֗ ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɭ�ۜܣ ɘɱ�Ȉؠ Ȇܦݰ ɲȄɼ

��Ȕوالعليا الذين  ȆʊɦȆɢȻ ׁ Ȅ�ɯ ɟȄȳȕ�ɬȆɭǷ�ȵ݀ݨ ɦȆȉ�
Վ
ȆɄ ʆǷ�ɰ ɼȳɐȼ ʇ

��֗ ȮȳɘɦȄ�Ȕ ȆʊɱȆɢɭ୒ɼ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɰ ȉ�ɯ؈ ɓȆɳȗɦȄ�Ȉ Ȇʊɓ �ʏࢭ�ɻȗȁʊȋɼ�ȮȳɘɦȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ �ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڴȣ ȗȕ

��ə ʊɡȗɨɦ�ɬȴֺ ɦȄ�ɯ ɏȯɦȄ�ɯ ɺɦ�ȳɗɽȕ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ɯ ȄȲȯɛ�ȴɼȆȣٮڈ ȗȕ�
Վ
ȆɇɽɔɃ ɼ�ՎǴȆȍɏǷ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ʄڴɏ�ɂ ȳɘȕ�ȓȸ ȷ ǺםȆɗ

ɦȄ�ɰ ȉ�ɰȴȄɽȗɦȄ�ɬȯɏ�ɵ؈ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ɷȱɸ�ɑɭ��ɪ ɭȆɐɨɦ�ȓʊȕȄȱɦȄ�ȓʊɨɏȆɘɦȄ�ɵ ɭ�ə ɐɄ
Ւ
ȕ�ȓȀʋȍɦȄɼ�Ɂ ܨݵ

��ȓʆȮȳɗ�ȓɨɢȼ ɭ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɰȴȄɽȗɦȄ�ɬȯɏ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ȓʊȸ ɘɳɦȄɼ�ȓʊɳɺםȄ�ɂ Ȅȳɭֿ Ȇȉ�ȓȉȆȿ ׁ Ȅ�Ȕ ַ Ȇɮȗȧ Ȅ�ɵ ɭ�ȯʈȵ
Ւ
ȕɼ

�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�ɚ ɽɗ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɑɄ ȕ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦ�ʅ ɽʊɴȉ�Ƞ Ȇȗɱ�ɽɸ�ɪ ȉ

�ɪ ɮɐɨɦ�ۚܢ ɐɭ�ʎɈ ɐ
Ւ
Ȗ�ȓܷݰ Ȅɼ�ȓʊȸ ȷ Ǻɭ�ȓɗȆɜț�ʄڲǻ�ȳɜȗɘȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ƿ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ȳɺɌ ȕ

��ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȯɐȍɦȄ�ȴɼȆȣ ȗʆ�
Վ
Ȇʊɮʊɛ�ɼǷ�

Վ
ȆʈȵɭȲ�

Վ
ȄȯɐȊ�ɪ ɮȨ ʆ�ַ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȆɗ �֗ ȓɟ؅فȼ ɭ�ȓʊɏȆɮȡ �ȓʈɽɸ �ɪ ɢȼ

Ւ
Ȗɼ

��ȓɗȳȿ �ȓɛֺ ɏ �ȓȸ ȷ ǺםȄɼ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ʅ ȮȆםȄ��ȯɺȡ �ɪ ȉȆɜɭ�ʅ ȮȆɭ�ɪ ȉȆɜɭ�ʄڴɏ �ȓɮǾȆɛ�ȓʊɦȮȆȍȕ
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��ɤɽȨ ȕɼ�ʏڤȆɮݍݨȄ�ɵ ɭȆɄ ȗɦȄ�ɵ ɭ�ə ɐɄ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɳɺםȄ�ȓʊɱȄȮȳɘɦȄ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ʅȵɭȳɦȄ�ȯɐȍɨɦ�Ȉ ȆʊɔɦȄ�Ȅȱɸ �ȥ ȗɴՒʈɼ�֗ ʎɲȯ ȉ

��ǴȆɳȋɼ�Ȓݍݵ؄فȄ�ɪ ɜɱ�ȓȋɽɐȿ �ʏࢭ�
Վ
ȆɄ ʆǷ�ɯ ɺȸ Ւʇ�ȓܷݰ ȄɽɦȄ�ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�Ȉ Ȇʊɓ �ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ �֗ ɝ ʈȳɘɦȄ�ȦɼȲ�ǴȆɳȉ�ɰɼȮ

الذاكرة التنظيمية.

��ɵ ɭ�ə ɐɄ
Ւ
ȕ�ȓʊɦȄȵɐɲȄ�ȓɗȆɜț�ɪ ɢȼ Ȗ�ʏࢭ�ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ �ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڴȣ ȗȕ

��ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ Ȯɼȯ Ȩ ɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɰɽɦȮȆȍȘʈɼ�Ʌ ɐȍɦȄ�ɯ ɺɄ ɐȊ�ɵ ɏ�ɤȵɐɮȉ�ɰɽɨɮɐʇ�ɤ ȆɮɐɦȆɗ�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɯ ɨɐȗɦȄ

ǻ�ɤɽȨ
Ւ
ȕ�ַ ɼ�ȒȳțȆɳȗɭ�Ȕ Ȅݍݵ؄فȄ�ʃɜȍȕ�ȟ ʊȧ �ȓʊɗȳɐםȄ�ȓǾȵȣ ȗɦȄ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ��ɑɃ ɽɦȄ�Ȅȱɸ �ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ �֗ ʏڤȆɮȡ �ɤ Ȇɭ�ȶ ǷȲ�ʄڲ

��ȒȲȯɜɦȄ�ɵ ɭ �ə ɐɄ Ւʆ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ȓɟȲȆȼ Ȅɼם �ɰɼȆɐȗɦȄ�ȓɗȆɜț�Ȉ Ȇʊɓɼ �ʏࢭȳɐםȄ�ɤ ȮȆȍȗɨɦ�ȓʊɮȷ Ȳ �Ȕ Ȇʊɦǵ�Ȉ Ȇʊɓ �ɵ ɏ �ȥ ȗɴʆ

�ȲɽɈ ȗɦȄɼ�ɯ ɨɐȗɦȄ�ʄڴɏ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ

��ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�Ȇٔڈɭ�ʎɲȆɐȖ�ȓʈɽʊɴȉ�Ȕ ȆʊɦȆɢȻ ǻ�ȹ ɭֺ ȗɦ�Ȓȯȧ ȄɽɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȯɼȯȧ �ȴɼȆȣ ȗȕ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʆ

��ȓʊȋɽȸ Ȅ�ȲȆȼݝݰ ȘɱȄɼ�ȒȯʊݍݨȄ�ȓɮɟɽݍݰȄ�ȓɗȆɜț�Ȉ Ȇʊɓɼ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Ȕ ȆɮɟȄ؅فɦȆɗ�֗ ɬȆɏ �ɪ ɢȼ Ȋ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ

ɐɄ ȉ؈ق�ɮȗȕ�ɑȷ ɼǷ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓʊɴȉ�ɵ ɏ؈ف�ȍɐȖ�ʏۂ �ɪ ȉ�ȓɦɼȵɐɭ�ȳɸȄɽɋ �ș ȸ ʋɦ  ف المؤسسات وغياب الشفافية وتراجع

��ȠɼȮȵɭ�ǴȆɄ ɗ�ʏࢭ�Ƚ ʋɐȖ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ɾ؄فɡɦȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʈɼ�֗ ʎȌȆɛȳɦȄɼ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ȆɸȲɼȮ�ɵ ɏ �ȓɦɼȯɦȄ

Ք؄ɐف��
Ւ
Ȗ�ȓʈɽʊɴȉ�Ȕ ȆɄ ɛȆɳȕ�ȥ ȗɴՒʆ�ȠɼȮȵםȄ�ǴȆɄ ɘɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ȓʊɨݝݰȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȆɮɟȄȳȕɼ�ȓʊםȆɐɦȄ�ɚ ɽȸ ɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ʆ

�ɰ ɜɈ؈ ɳɭ�ɰ ȉ�ɎȄȳȿ؈ �ɵ ɏ��ɰ ɘɨȗȬ؈ ɭ

��ȑ Ȏȸ Ȋ�ۗܣ ȸ ɴɦȄ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȳȫ ǸȗɦȄ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �Ƚ ʋɐȖ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ƿ�ʏࢭ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڴȣ ȗȕ

��ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɰ ȆɏȲȆȸ Șʆ�ȓȗɮȕֿ Ȅɼ�ȓɳɮɛȳɦȆɗ�֗ ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ʄڴɏ�ȒȵɘݝݰȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�Ȉ Ȇʊɓɼ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ə ɐɃ

�ַȄ�ə ʊɡȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳם�Ȓ؈فȷ Ƿ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʃɜȍȕ�Ȇɮɳʋȉ�ȓʊםȆɐɦȄ��Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ɻɦ�ɉ Ɉ Ȅ�əݝݵ ʊɡȗɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�ʅ ȲȄȳɈ Ƀ

��ɪ ɮɏ�Ȕ ȆȀʋȉ�ɵ ɏ�ȟ Ȩ ȍȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓȉȆȼ ɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ȆْڈʊȉȰȆȡ �ɵ ɭ�ə ɐɄ Ւʈɼ�ȓʊםȆɐɦȄ�ɚ ɽȸ ɦȄ�ʏࢭ�ȓȸ ɗȆɳםȄ�ʄڴɏ�ȆٮڈȲȯɛ�ȮȯڈՒٱ

Ȅ�ɬȯɜȗɦȄɼ�ȳɮȗȸם۶ܣ�� Ȅ�ɯם ɨɐȗɦȄ�Ȇɺɦ�ȩ ʊȘȕ�ȓʊɡʊɭȆɳʆȮ

��Ȇɭȯɳɐɗ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȳɇ ȆȬ ɭ�ʄڴɏ �ȒȳȻ Ȇȍɭ�ȹ ɡɐɳʆ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ə ɐɃ �ɰ Ƿ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ �ȥǾȆȗɳɦȄ�ȳɺɌ ȕ

��Ȇɭȯɳɏɼ�Ɂ ɜɳɦȄ�ȓʊɈ ɔȗɦ�ɯ ɛȆɇڈْ �ə ɐɄ ȉ�ɪ ɮɐɨɦ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ȳɈ Ʉ ʆ�Ȇɭȯɳɏɼ�ʏࢭȆɠ�ɵ ʈɽɢȕ�ɰ ɼȮ�Ȓȯʆȯȡ �Ȕ Ȅȯɐɭ�ȑ ɨȡ �ɯ ȗʆ

ȍɟ�ɪ؈ف֗� ɢȼ Ȋ�ȯɏȆɀ ȗȕ�ȓʊɳɺםȄ�Ț ȮȄɽݍݰȄ�ȳɇ ȆȬ ɭ�ɰ Ǽɗ�֗ ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�ɰ ȉ�ɝ؈ ʊȸ ɴȗɦȄ�ȑ ʊɔʇ��ȓʊɳɺםȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ
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��ȓɮɌ ɳםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɨɦ�ʅ ɽʊɴȉ�Ƞ Ȇȗɱ�ʏۂ �ɪ ȉ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅɼ�Ȕ ȄȯɐםȆȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ȓʊɳɜȕ�ȓɦǸȸ ɭ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ

�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦɼ

��ɤ ȆɐɘɦȄ�ʎɜɗֿ Ȅ�ɝ ʊȸ ɴȗɦȄ�ʄڲǻ�ȳɜȗɘʆ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ɰ Ƿ�ʏࢭ�ȓʊɏȆɮݍݨȄ�Ȕ ȆʊɡʊɭȆɳʆȯɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڴȣ ȗȕ

��ɰɼȆɐȗɦȄɼ �ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ʄڲǻ�ȳɜȗɘȕɼ �Ʌ ɐȍɦȄ�ȆɺɄ ɐȊ�ɵ ɏ �ɤȵɐɮȉ�ɪ ɮɐȖ�ɬȆȸ ɛֿ Ȇɗ �֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ ȄȯȧɽɦȄ�ɰ ȉ؈

ɵ ɏ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ə ɛɽȗʆ�ȟ ʊȧ ܣۙ� ȍɐɦȄ�ə ɛɽȗɦȄ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ɯ Ɍ ȗɳםȄ����֗ ɻɭȆɺם�ȳȫ ǵ�ɯ ȸ ɛ�ǴȆٰڈ ǻ�ȲȆɌ ȗɱַ �ɪ ɮɐɦȄ

��ɰ ȉ�ɬȆɺɮɨɦ�ɑʉȴɽȕɼ؈ �ɯ ʊɌ ɳȕ�Ǵɽ ȷ �ɵ ɏ �ɣ ɦȱɟɼ �ɯ ȸ ɜɦȄ�ɣ ɦȰ �ʏࢭ�ɰ Ȅ�Ȯȯɏםɘɋɽ؈ �ʏࢭ�Ɂ ɜɱ�ɵ ɏ �ȥ ȗɴʆ�ə ɛɽȗɦȄ�Ȅȱɸɼ

الأقسام المتداخلة.

��ȒȲȮȆɛ�ȒȵɘȨ ɭ�ȓʊɳɺɭ�ȓȀʋȉ�ǴȆɳȉ�ɵ ɮɄ ʆ�Ȇɮȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓɭɽɌ ɳɭ�ʏࢭ�ȳɌ ɳɦȄ�ȒȮȆɏǻ�ȒȲɼȳɃ �ʄڴɏ�ȯɟǺ
Ւ
ȕ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʆ

��ȑ ɱȄɽݍݨȄ�ʄڴɏ�ȳɀ ȗɜȕ�ַ �ȳɌ ɳɦȄ�ȒȮȆɏׁ Ȅ�ɷȱɸɼ�֗ ɾ؄فɡɦȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ȓȍɟȄɽɭɼ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʄڴɏ

ֺ ɐɦȄɼ �ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ɪ ɮȼ Șɦ�ȯȗɮȕ�ɪ ȉ�ȓʊǾȄȳȡׁ Ȅɼ �ȓʆȮȆםȄ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȆɗ �֗ ɪ ɮɐɦȄ�ʎɲȆɐɭɼ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛ

��ȳɮȗȸ ɭ�ȳʈɽɈ ȕɼ�ȓʆȆɏȲ�ʄڲǻ�Ƞ ȆȗȨ ȕ�ȓʊȧ �ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓʊɴȉ�ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�ȓɦǵ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȲɽɌ ɳםȄ

��ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȕ�ɤɽȧ ׿ܣ� ɨɐɦȄ�Ⱥ ȆɜɳɦȄ�ʏࢭ�ȆْڈɮɸȆȸ ɭ�ʏࢭ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɷȱɸ�ȓʊɮɸǷ�ʄڴȣ ȗȕ

��ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆʊɈ ɐםȄ�ʄڲǻ�ȯɳȘȸ Ȗ�ȓʊȧֺ ȿ ǻ�Ȕ Ȇȧ؅فɜɭ�ȒȲɽɨȋɼ�ȓɳɸȄȳɦȄ�Ȕ ȆʊɦȆɢȻ ׁ Ȅ�ɯ ɺɗ�ʄڴɏ�ȯɏȆȸ
Ւ
Ȗ�ȓʆȯɜɱ�ȓʈǹȲ�ɯ ʆȯɜȕɼ

ɦȄ�ə ȿ ɽȉ�ʎɘȗɡʆ�ַ �ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȟ Ȩ ȍɦȆɗ�֗ ʅȳɌ ɳɦȄ�ȲȆɇׁ Ȅɼ��ȓʈǹȲ�ɯ ʆȯɜȕ�ȓʊɦɼǺȸ ɭ�
Վ
ȆɄ ʆǷ�ɪ ɮȨ ʆ�ɪ ȉ�ɻɨʊɨȨ ȕɼ�ɑɛȄɽ

��ȳɃ ȆݍݰȄɼ�ۜܣ Ȇɮɨɦ�ɝع ʊɮɏ�ɯ ɺɗ�ʄڲǻ�ȯɳȘȸ Ȗ�ɪ ȍɜȗȸ ɮɨɦ

��ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ȓȷ ȄȲȮ�ɰ ؅ȕ�ȒȮȯɐȗɭ�Ȕفȉ�ȦɼȄ؈ ַ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�ʏڴȍɜȗȸ Ȅ�ȟם Ȩ ȍɨɦ�
Վ
ȆɛȆɗǵ�ȩ ȗɘȕ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɰ Ƿ�ȳɺɌ ʆ

ܣۜ� ɘɳɦȄ�ȯɜɐɦȄ�ǴȆɳȉ�Ȕؠ Ȇʊɦǵ�ȓȷ ȄȲȮɼ�ȲȆɢȗȉַ Ȅɼ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ʄڴɏ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ȳțǷ�ȓȷ ȄȲȮɼ�ɪ ɭȆɐɨɦ�ȓʊȕȄȱɦȄ�ȓȋȳȣ ȗɦȄɼ

Ȅ�ȲɼȮ�ȓȷ ȄȲȮɼ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ��ɖ ɼȳɋ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕɼ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɚ ɽɜȧ �ɵ ɏ�Ɏ ȆɗȯɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɦȆɮɐɦȄ�Ȕ ȆȉȆɜɳɦ

العمل. 

��ȓɳɺםȄ�ȒȲȄȮ୒ɼ�ɰ ɘɋ؈ ɽםȄ�ȑ ʈȲȯȕ�ȓȷ Ȇʊȷ �ȱʊɘɳȕ�ɰ Ǽɗ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ɂ ǾȆɀ ȫ �ɑʊɮȡ ɼ�ɯݱݨ Ȅɼ�ȓȀʋȍɦȄɼ�ɑɃݍ ɽɦȄ�ɰ Ȇɠ�Ȇɮɺɭ

��ɬȄ؅قɦַ Ȅ�Ȉ Ȇȍȷ Ƿ�Ⱦ ֺ Ȭ ȗȷ Ȅ�ɻɦֺ ȫ �ɵ ɭ�ɵ ɡɮʆ�ʎɜʊɜȧ ɡɘȕ�ɎɽɃ؈ف� ɽɭ�ɰɽɢʆ�ɰ Ƿ�ȑ ȣ ʆ

��ɰɽɢȕ�ɰ Ƿ�ɤɼȆȨ ȕ�ȓɇ Ȇȸ Ȏȉ�Ȇٰڈ ǻ��ȆՎɜȧ �ȓɨɀ ɘɭ�ַ ɼ �֗ ȓʊםȆɏ �ַ ɼ �֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ȓʊɘȿ ɼ �ַ ɼ �֗ ȓɨɭȆȻ �ș ȸ ʋɦ�ȓȧ ɼȳɇֿ Ȅ�ɷȱɸ

�ɵ ʈɽɢȗɦȄɼ�ȓɳɺםȄ�ȒȲȄȮǻ�ɯ ɺɘɦ�ȓʊםȆɏ�ȓɜʈȳɇ �ɯ ʆȯɜȕ�ʄڲǻ�ʄڥȸ Ȗɼ�ȓʊɨɮɏ
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�ȓȿ ȆݍݵȄ�ɯ ɜʈȳɈڈْ ȉ�Ȇٕڈɨɏ�ɪ ɮɐɦȄ�ɑʊɮݏݨɦ�ɵ ɡɮʆ�
Վ

ֺ ȍȷ �ȳɗɽʆ�ɪ ȉ�֗ Ǵۜܣ �ʅء Ƿ�ȯʊɜʆ�ַ ɼ�֗ Ǵۜܣ �ʅء Ƿ�ɂ ȳɘʆ�ַ �ɻɱǻ

��ȮȲȄɽםȄ�Ɏɼȳȼ ɭ�ǴȆɜȉ�ɰ Ǽɗ�ַ ୒ɼ �֗ ȓݏݰɀ Ȅ�Ȉם Ȇܵݰ Ƿ�ɞ ȄȳȻ ׁ �ȶ ɽɮɨɭɼ�ʎɜʊɜȧ ɱ�ɞݤݮ� Ȇɳɸ �ɰɽɢʆ�ɰ Ƿ�ʅ ȲɼȳɄ ɦȄ�ɵ ɭɼ

��ɤǹȆȸ Ȗ�ɑɃ ɽɭ�ɰɽɢʆ�ȯɛ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ

��ȓʆȆɘɡɦȄ�ɻʊɗ�Ȇɮȉ�ɪ ʈɽɇ ܣۚ� ɭȴ�ȲȆɇ Ǽȉ�ȩ ɮȸ ʇ�ɰ Ƿɼ�֗ ɣ ɦȱ ȉ�ɬȆʊɜɦȄ�Ȇ٭ڈ�ȯʈȳʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɘʊɡɦȄ�ʏࢭ�ȳɡɘʆ�ɰ Ƿ�ɯ ȸ ɛ�ɪ ɠ�ʄڴɏ�ɰ ɐȗʈɼ؈

للتنفيذ.

��
Վ
Ȇʊȷ Ȇȷ Ƿ�

Վ
ֺ ȿ Ƿ�ɪ ɢȼ Ȗ�ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ɰ Ƿ�ۜܢ ɴɱ�ɰؠ Ƿ�Ȇɳɦ�ʏڧȍɴʆ�ַ �ɵ ɡɦɼ�֗ ȓʊɳɜȕ�Ȕ ȆȉȆȡ ǻ�ʄڴɏ �ȲɽȝɐɦȄ�ɪ ɺȸ ɦȄ�ɵ ɭ

��ʎɭȳɺɦȄ�ɯ ɸȄɽȗȸ ɭ�ɵ ɏ�ȳɌ ɳɦȄ�Ʌ ɔȊ�֗ ɵ ʈȳʆȯɮɨɦ

��ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽ ȷ �ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɰ Ƿ�ɰ ȍȕɼGNL3Z��ɰ؈ ǻ��ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȓʊɳɺםȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȟ ʊȧ �ɵ ɭ�ȓɭȯɜȗםȄ�ȓɗȳɐםȄ�ȒȲȄȮǻ�ș ɜȍɇ

��ȓɗȆɜțɼ �֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ȟ ʆȯȨ ȕɼ �֗ ɵ ɺםȄ�ɯ ʊɌ ɳȕ�ȒȮȆɏǼȉ�ɝ ɨɐȗʆ�Ȇɮʊɗ �ȓȿ Ȇȫ ɼ �֗ ȱ ʊɘɳȗɦȄ�Ȅȱɸ �Ȇɸȯɦɽʆ�ۘܣ ɦȄ�ȮɽʊɜɦȄ

�ɰ Ȇʊȧֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�Ȇٕڈɨɏ �ȑ ɨɔȗɦȄ�ȑ ɐɀ ʆ�֗ Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ

��ȓȷ Ȇʊȷ �ɑɭ�ə ʊɡȗɦȄɼ�ȓɱɼȳםȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ɵ ɭ�ɰ Ȅ�ɰםɘɋɽ؈ �ɬȆɮȗɸַࢭɡɮȕ�ʏ؈ Ȅ�ɵ ɮɡʆ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȳɌ ɱ�ȓɺȡ ɼ�ɵ ɭɼ

��ȓɭֺ ȸ ɦȄɼ�ȓܶݰ ɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ȄՎ؈فȫ Ƿɼ�֗ ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ ɼ �֗ ȓɳɺםȄ�ȒȲȄȮǻ�ȓȷ Ȇʊȷ ɼ�֗ ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ ɼ �֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ

�ȒȮɽݍݨȄ�ȓʊɦȆɏ�Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ȳʈɽɈ ȕɼ�ȲȆɢȗȉַ Ȇȉ�ȩ ɮȸ Ȗ�Ȇٰڈ Ƿ�ȓȀʋȍɦȄɼ

�Ȇٔڈɭ�ɯ ɨɐȗɦȄɼ�ȆْڈɟȲȆȼ ɭɼ�ȓɗȳɐםȄ�ǴȆȼ ɲ୒ɼ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ɇ ȆɜȗɦȆȉ�Ȇɳɦ�ȩ ɮȸ ʇ�ɻɱǼɗ�֗ ɬȆɏ�ɪ ɢȼ Ȍɼ

��Ȇɺɨɜɱ�ʏࢭ�ȓȍɓȳɦȄɼ�ȆٓڈʆȯȨ ȕɼ�ȓɗȳɐםȄ�ɝ ɨȬ ȉ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɬȆɮȗɸַם Ȅ�ɰɼȮ�ɵ ɭ�Ȕ Ȅ؈فțǸȗɦȄ�ɷȱɸ�ɪ ɠ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ɪ ʊȨ ȗȸ Ȅ�ɵם ɭ�ɵ ɡɦɼ

��ɑʊɮȡ ɼ�ɰ Ȅ�ɑʊɮȡםɘɋɽ؈ �ȯ ȡ Ȅɽȕ�ɰɼȯȉݳ� ݬ ɳȕ�ɰ Ƿ�ȓɳɺםȄ�ȒȲȄȮǻ�ȓʊɨɮɏ �ɼǷ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ȓʊɨɮɐɦ�ɵ ɡɮʆ�ַ �֗ ɪ ȝםȆȋɼ��ɯ ɨɐȗɦȄɼ

�ɪ ɮɐɦȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ɚȳɘɦȄ

��ȓɳɺםȄ�ȒȲȄȮǻ�ȓʊɨɮɏɼ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ɰ ȉ�ȆՎɳʊɐɭ�Ȇ؈
Վ
Ɉ ȉȄȲ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɦȆȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�

Վ
ȓȿ Ȇȫ ɼ�֗ ȆՎɄ ʆǷ�ȆɱǸȼ ɲǷ�ȯɜɦ

��ɰ Ȇʊȧֿ Ȅ�ɵ ɭ؈ف�ȝɟ�ʏࢭ�ȓʊɨʊɮɡȗɦȄ�ȒȮɽݍݨȄ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿɼ

��ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ȓɈ ȫ �ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗ ɬȆɏ �ɪ ɢȼ Ȋ�ɤ Ȇɐɗ�ɬȯȬ ȗȸ Ȅ�ɯם ʊʊɜȗɦȄ�ɬȆɌ ɱ�ɰ Ƿ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɷȱɺɦ�ȆɳȕȲȆʈȴ�ɤ ֺ ȫ �ȆɳɌ ȧַ �Ȇɮɟ

��Ȕ Ȇȧ؅فɜɭ�ʄڴɏ�Ȧ Ȇȗɘɱַ Ȅɼ�ȓɱɼȳםȄ�ʄڲǻ�ȳɜȗɘȕ�Ȇٰڈ Ƿ�ۚܣ ɐʇ�Ȇɮɭ�֗ ȄՎȮȲȆȉ�ȆՎɮʊʊɜȕ�ȑ ɨɈ ȗȕ�֗ ȆْڈɛȮɼ�Ȇ٬ڈȄȳț�ɵ ɭ�ɯ ɓȳɦȄ�ʄڴɏ�֗ ȓȣ ȕȆɳɦȄ

ɽɸɼ�֗ ɰ Ȅ�ɑʊɮȡםɘɋɽ؈ �ʄڴɏ�ȳțǺȕ�ȓɨɮȗȨ ɭ�ɾȳȫ Ƿ�ȓʊȎʈȲȯȕ��ɵ ʈɽɢȗɦȄ�Ȕ ȄȴȆȣ ɱǻ�ɯ ʊʊɜȗɦ�ȆՎʊɦȆȧ �ɷȳʈɽɈ ȕ�ɯ ȗʆ�ʅ ȱɦȄ�ȳɭֿ Ȅ
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ȹ ʋɜɨȉ.

؈ف�ȗȸ ȡ ȆםȄ�Ȕ Ȅȳɟȱ ɭɼ�Ȕ Ȇȧ ɼȳɇ ֿ Ȅ��
Վ
ȆʊɱȆț�ɼ؅ف�ȷ ȆםȄ:

31(ȆɃ Ȳ�֗ ܣۘ Ȭ ȉ(2020).ȒȵɘȨ ɭ�ɪ ɮɏ�ȓȀʋȉ�ɝ ɨȫ �ʏࢭ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄɼ�ɵ ɭֿ Ȅ�ȲɼȮ.��ʅ ȯʊȷ �ȓɐɭȆȡ ؅ȷف֗� Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

.بلعباس

ܣۗ.(2018)بخوش، عبد الرزاق)32 ȗɡםȄ�ǴȄȮֿ Ȅɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȒȆʊȧ �ȒȮɽȡ �ʄڴɏ�ȓɨʈɽɈ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆɏȆȷ مذكرة  .țǸȕ؈ف�

ș ȷ Ȅف؇ɮȕ�ȓɐɭȆȡ ؅ȷف֗� Ȇɭ.

33(ȓɨȍɏ �֗ ɰ Ȇɠȳȉ(2022).ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɤɽȧ �Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ȕ ȄȲɽɀ ȗȉ�ɻȗɛֺ ɏɼ�ۜܣ أطروحة دكتوراه، .ɘɳɦȄ�ȯɜɐɦȄؠ

�ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ3.

محمد)34 Ȕ .(2021) بلقاسم،  ȄȲȆɇׁ Ȅ�ǴȄȮǷɼ �ȒȮȆʊɜɦȄ�ɰ ȉ�ɉ؈ ʊȷ ɼ ɔȗɮɟ؈ف� �ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ.  أطروحة

�ɰ Ȅȳɸɼ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ2.
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35(ɯ ʈȳɭ �֗ Ⱥ ɼȮȮ�ɵ ȉ(2018).ם۶ܣȄ�ɬȄ؅قɦַ Ȅ�ʄڴɏ �ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȋɼ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�ȳțǷ.�֗؈فȗȸ ȡ Ȇɭ�Ȓȳɟȱ ɭ

.جامعة المسيلة

36(�ɚ ȲȆɇ �֗ ʏڴɏ �ɵ ȉ(2019).ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓʆȮɼȮȳםȄ�ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȒǴȄȮȲ�ȓɘɨɢȕ�ɯ ʊʊɜȕ.  أطروحة

ȓȸ Ȏȕ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ.

ɪ.(2019)بن عودة، عبد الله )37 ɮɐɦȄ�ȒȆʊȧ �ȒȮɽȡ �ȥ ɭȄȳȉ�ʏࢭ�ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ�ɵ ɭ�ȯǾȆɐɦȄ�ȶ Ȇʊɛ.�֗؅فȷ Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

.جامعة الطارف

38(ǴȄȳɸȵɦȄ�ȓɮɇ Ȇɗ�֗ ܢۜ ʋɏؠ �ɵ ȉ(2020).��ȓɦȆȧ �ȓȷ ȄȲȮ��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷ�ʄڴɏ �ȓʊȸ ɘɳɦȄɼ�ȓʆȮȆםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȳțǷ

.أطروحة دكتوراه، جامعة ورقلة.مؤسسة سوناطراك

39(ɤ Ȇɮɟ �֗ ܢۛ Ȩ ʆ�ɵ ȉ(2018).ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕɼ �ɪ ɮɐɦȄ�Ț ȮȄɽȧ �ɪ ʊɨɜȕ�ʄڴɏ �ȓʆȮȆםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ؈ف�țǸȕ�ɯ ʊʊɜȕ.

.أطروحة دكتوراه، جامعة المدية

Job)إعادة تصميم العمل.(2023)بودراع، حكيمة)40 Redesign)؅ف֗��.لتقليل الرتابة والمللȷ Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

ȒȴȆȍʋȕ�ȓɐɭȆȡ.

Ȅ�ǴȄȮֿݍݨȆɮڤʏ .(2019) بوعافية، محمد)41 Ȅ�ʄڴɏ�ɷȳțǷɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ʏࢭȆɜȝɦȄ�ɎɽɳȗɦȄ�ȒȲȄȮǻ.  ،أطروحة دكتوراه

.جامعة الشلف

42(ɬȆɺȷ �֗ ɬֺ ɏɽȉ(2022).ȳʈɽɈ ȗɦȄɼ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�ɚȳɘɦ�ʏڤȆɮݍݨȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓʊɡʊɭȆɳʆȮ�ʄڴɏ�ɷ؈فțǸȕɼ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�Ȫ ȆɳםȄ.

.أطروحة دكتوراه، جامعة الشلف

43(ɬȆȼ ɸ �֗ ȶ ȲȆɗɽȉ(2018).׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȫ ȆɳםȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓɗȳɐםȄ�Ɏ Ȇɳɀ ȉ�Ɋ Ȇɘȗȧַ Ȅ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ.

�ɰ Ȅȳɸɼ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ2.

44(ȓɮʊȸ ɲ�֗ ʎȖȄɽȕ(2020).Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȳʈɽɈ ȕ�ʄڴɏ �ȓɮɏȄȯɦȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ȳțǷ.��ȓɐɭȆȡ ؅ȷف֗� Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

ȒȳʈɽȍɦȄ.

ȓʆȮȳɘɦȄ�ɪ.(2021)جبار، نادية)45 ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�Ȳɽɸȯȕ�ʄڴɏ �ȓʊɦȆɮɐɦȄ�Ȕ ȆɏȄق؇ɦȄ؈ف�țǸȕ.��ȓɐɭȆȡ ؅ȷف֗� Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

ȶ ȄȳɸǷ�ɚ ɽ ȷ.

46(Ȓȵʈɽɦ �֗ ʎɲȆɮȧ(2017).Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ �ȓʊȸ ɘɳɦȄ �ȓȀʋȍɦȄ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȗɦ �ɪ ȫ ȯɮɟ �ʎɘʊɋɽɦȄ �ɰ مذكرة  .ɡɮȗɦȄ؈

ɯ ɱȆɔȗȸ ɭ�ȓɐɭȆȡ ȗȸ؈ف֗� ȡ Ȇɭ.
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ȓʊɏȆɳɀ.(2021)حمدوش، وفاء)47 ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȆȉ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȫ Ȇɳɭ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ȲɼȮ�ɯ ʊʊɜȕ.

.أطروحة دكتوراه، جامعة بجاية

سعاد)48 ǴȄȮֿ.(2020)حميدي،  Ȅ�ʄڴɏ �ɷ؈فțǸȕɼ �ȓʊɀ ܨݵ ɦȄɼ �ȓʊɳɺםȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ɰȴȄɽȕ��ɪ ɮɐɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ.

�ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ2.

ܢۜ)49 ʋɏؠ �֗ ʎɘʊɨȫ(2021).ȓʊȸ ɗȆɳȕ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ؈ف�ɗɽȗȉ�ȆɺɈ ȋȲɼ�ȑ ɸȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ.  ،أطروحة دكتوراه

ȓɘɨݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ.

ܢۚ)50 ɭ�֗ ʅ ȲȆʊȫ(2023).ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȗɦ�ȓʊɳɺםȄ�ȓܶݰ ɦȄɼ�ȓɭֺ ȸ ɨɦ�ɼȵʆֿ Ȅ�Ȕ Ȇɘȿ Ȅɽɭ�ɝ ʊȍɈ ȕ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ.

�ɰ Ȅȳɸɼ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ2.

51(ɵ ʆȯɦȄ�Ȳɽɱ�֗ ʏڊ ȄȲȮ(2019).ȓܶݰ ɦȄ�Ɏ ȆɈ ɛ�ʏࢭ�ʎɘʊɋ ɽɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȗɦ�ȓʊɳɺםȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦȄ�ȒȲȄȮǻ.  أطروحة

.دكتوراه، جامعة عنابة

52(ȓɮɇ Ȇɗ�֗ ȯ ʈȲȮ(2020).ȓʊܵݰ �ɪ ɮɏ�ȓȀʋȉ�ǴȆɳȍɦ�Ȓ؈قɟȳɟ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɦȄȯɐɦȄ.  أطروحة دكتوراه، جامعة برج

ȥ ʈȳʈȳɏɽȉ.

ǴȄȳɄ.(2023)ديب، نوال )53 Ȅ�ɪݍݵ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ(Green Work Environment)ɤ ȆɮɐɦȄ�ǴȄȮǷ�ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕɼ.

.أطروحة دكتوراه، جامعة ورقلة

54(ȲȮȆɜɦȄ�ȯȍɏ �֗ ʎɲȆɮȧȲ(2022).׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȫ ȆɳםȄ�ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕɼ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ.  ،أطروحة دكتوراه

.جامعة أدرار

ȲȆɢȗȉַ.(2022)زايدي، مراد )55 Ȇȉ�Ȇْڈɛֺ ɏɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȒȆʊȧ �ȒȮɽݍݨ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȓȋȲȆɜםȄ.  ،أطروحة دكتوراه

�ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ2.

56(ɯ ʊɸȄȳȉǻ�֗ ʅ ɼȄɼȴ(2019).ȓɗȳɐםȄ�Ɏ ȆɳՒȿ �ǴȄȮǷ�ʄڴɏ ��ȓʊɱȆɢםȄɼ �ȓʊɱȆɭȵɦȄ��ȓɱȳםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȳțǷ.  أطروحة

.2دكتوراه، جامعة قسنطينة  

ܣȓɨɭȆɐɦȄ�ȒǷȳɮɨɦ�ۜ.(2022)سايح، حنان)57 ɘɳɦȄ�Ȫؠ ȆɳםȄ�ʄڴɏ�ɖ ȄȳȻ ׁ Ȅ�Ɇ ȆɮɱǷ؈ف�țǸȕ.  أطروحة دكتوراه، جامعة

 .قالمة

58(ȓʈȲɽȧ �֗ ʅ ɼȄȯɐȷ(2023).Ȕ ȄȲȆɇׁ Ȅ�ɾ ȯɦ�ȓȷ ɽȸ Ȅ�ȓʊɮʊɌݝݰ ɳȗɦȄ�ȓɦȄȯ ɐɦȆȉ�Ȇْڈɛֺ ɏɼ �ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ.

.2أطروحة دكتوراه، جامعة البليدة 
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59(ȓɳʊɭǷ�֗ ɉ ʈȳȻ(2018).ȓʆȮȳɘɦȄ�ȓʆȮɼȮȳםȄ�ʄڴɏ �ȓʊɜʆ؈قɘɦȄ�ȆʊɭɽɱɽɓȲֿ Ȅ؈ف�țǸȕ.��ȓɳȕȆȉ�ȓɐɭȆȡ ؅ȷف֗� Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

1.

60(�ȯɦȆȫ �֗ ə ʈȳȻ(2019).ȓʊȉȆȣ ʆǻ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ʄڴɏ �Ɋ Ȇɘݏݰɦ�ȓʊɦǶɠ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ ȆɏȄȳɀ ɦȄ�ȒȲȄȮǻ.  أطروحة

ɰ Ȅ؈قɨɓ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ.

61(ɤ Ȇɮȡ �֗ ʏڲɼȆȿ(2018).ȆʊɨɐɦȄ�Ȕ ȄȲȆɇׁ Ȅ�ɾ ȯɦ�ȲȆɢɗֿ Ȅ�ȯʊɦɽȗȉ�ɻȗɛֺ ɏɼ�ʏڤȄȯ ȉׁ Ȅ�Ȫ ȆɳםȄ.  ،أطروحة دكتوراه

 .2جامعة قسنطينة 

62(ɰ ɭǷ�֗؈ ɪ ʈɽɇ(2017).ɪ ɮɐɦȄ�Ȫ Ȇɳɭ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕɼ�ȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ʏࢭ�ȓɟȲȆȼ أطروحة دكتوراه،  .Ȅם

 .جامعة معسكر

63(�ȲȮȆɜɦȄ�ȯȍɏ �֗ ܣۗ ʊɇ(2016).Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȆɃ Ȳ �ʄڴɏ �ɷȳțǷɼ �ȓɱɼȳɮȉ�ə ǾȆɋɽɦȄ�ɯ ʊɮɀ ȕ.��֗؈فȗȸ ȡ Ȇɭ �Ȓȳɟȱ ɭ

.جامعة تلمسان

64(ȑ ɴʈȴ �֗ ʅ ɼֺ ɦȄ�ȯȍɏ(2023).��ȒȆʊȧ �ȒȮɽȡ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɗȆɜȝɦȄɼ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ȲɼȮ

Ȓȯɡʊɡ.العمل ȷ �ȓɐɭȆȡ ؅ȷف֗� Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ.

فاروق)65 ɪ.(2017)عماري،  ɮɐɦȄ�ȓȀʋȋɼ �ɖ ɼȳɋ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȗȉ�ȓȍɦȆɈ �ȔࢭȄ�ʏם ȆȉȆɜɳɦȄ�ȲɼȮ.  ،دكتوراه أطروحة 

.جامعة ورقلة

Ȕ.(2017)عياد، عبد السلام)66 ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ؈ف�ʊɔȖ�ʏࢭ�ȓɭȯɜȗםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȳțǷ.  أطروحة

.1دكتوراه، جامعة سطيف 

67(Ȓ؈فɮȷ �֗ Ⱥ Ȇʊɏ(2019).ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʄڴɏ �ɷ؈فțǸȕɼ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ.  أطروحة

Ȓȳɡȸ Ȋ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ.

68(ȮȄȳɭ�֗ ܣۜ ʉȳɓ(2021).ȓʊɏȆɳɀؠ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ.  ،أطروحة دكتوراه

�ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ2.

69(ɣ ɦȆםȄ�ȯȍɏ �֗ ܣۜ Ȇɛ(2018).ɤ؟ Ȇɮɐɨɦ�ۚܣ ɸȱɦȄ؈ق�ɟ؅فɦȄ�ʄڴɏ �ȓʈɽ ɦȄɼڈْ �ǴȆɃ ɽɄ ɦȄɼ �ȒǴȆɃ ׁ Ȅ؈ف�țǸȕ.  مذكرة

ȶ ȄȮȳɭɽȉ�ȓɐɭȆȡ ؅ȷف֗� Ȇɭ.

ȓʊɮʊɌ.(2020)قماز، سليمة)70 ɳȗɦȄ�ȓɳɇ Ȅɽɮɨɦ�Ȕ Ȇʊɟɽɨȸ ɦȄ�ʄڴɏ�ȆɸȳțǷɼ�ȓɮɏȄȯɦȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ.  أطروحة

.دكتوراه، جامعة سعيدة
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71(ɬȆɺɦǻ�֗ ܣۜ Ȅɽɠ(2021).ɪء ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ʅ ɽɳɐםȄ�ə ɳɐɦȄ(Mobbing)Ȕ ȄȲȆɇׁ Ȅ�ȓʆȮɼȮȳɭ�ʄڴɏ�ɷȳțǷɼ.  مذكرة

ɪ ȣ ʊȡ �ȓɐɭȆȡ ؅ȷف֗� Ȇɭ.

72(ʃɘɈ ɀ ɭ�֗ ɤ Ȇ݀ݨ ɦ(2019).ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɵ ɏ �ȆɃ ȳɦȄ�ʄڴɏ�ʅ ɽɳɐםȄɼ�ʅ ȮȆםȄ؈ق�ɘȨ ȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ مذكرة  .țǸȕ؈ف�

Ȕ ȲȆʊȕ�ȓɐɭȆȡ ؅ȷف֗� Ȇɭ.

جمال)73 ȓʊɭɽɮɐɦȄ�Ȕ.(2019)لعمارة،  Ȇȸ ȷ ǺםȆȉ�ȓʊɦȆɐɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȆɜȍȘȷ Ȅ�ʏ׿ܣ�ࢭ ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȫ ȆɳםȄ�ȲɼȮ.

.1أطروحة دكتوراه، جامعة سطيف 

ɪ.(2021)لعور، راضية)74 ɮɐɨɦ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ʄڴɏ�Ǵֺ ɭȵɦȄ�ɰ ȉ�ȓʊȸ؈ ɗȆɳȗɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ؈ف�țǸȕ.��֗؅فȷ Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

 .جامعة عنابة

75(Ȓȯʊȋɼȴ�֗ ɪ Ȩ ɡɦ(2021).ۚܣ ɘɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅɼ؈ق�ɟ؅فɦȄ�ʄڴɏ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ ȆȻ ȲɽɦȄ�ʏࢭ�ʏڥɮȸ ɦȄ�Ț ɽɨȗɦȄ؈ف�țǸȕ.  أطروحة

.دكتوراه، جامعة الأغواط

حكيم)76 Ȕ.(2017)مازري،  ȄǴȆɘɡɨɦ�ȓʊɏȄȯȉǻ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ɝ ɨȫ �ʏࢭ�ȆɸȲɼȮɼ �ȓʊɨʈɽȨ ȗɦȄ�ȒȮȆʊɜɦȄ.  أطروحة

.دكتوراه، جامعة تلمسان

77(ȯʊɐȷ �֗ ʎɲȄȯɭ(2019).ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȅȳɜם�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓʈȲȆɮɐםȄ�ȓȷ ȯɳɺɦȄ؈ف�țǸȕ(Open Space)��ǴȄȮǷ�ʄڴɏ

ȕ�ȓɐɭȆȡ؈قɼȴɼ�ʅ.الإطارات �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ.

ɮȷ؈ف)78 �֗ Ȧ Ȅȳɭ(2017).ɰ ȄȲɼȯɦȄ�Ȕ ַ ȯɐɭ�ɪ ʊɨɜȕɼ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴַɽɦȄ�ʄڴɏ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ؈ف�țǸȕ. ،أطروحة دكتوراه

ʏࢮȄɽȍɦȄ�ɬǷ�ȓɐɭȆȡ.

79(ʄڴʊɦ�֗ ʅ Ȯɽɸȵɭ(2022).ȒȵɘݝݰȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍȉ�Ȇْڈɛֺ ɏɼ �ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȄȲȆȸ Ȅ�ɯם ʊɮɀ ȕ.  ،دكتوراه أطروحة 

ș ɴȻ ɽɮȕ�ɰ .ɏ�ȓɐɭȆȡ؈

80(ɂ ȆʈȲ�֗ Ⱥ ɽɐɭ(2018).ȓɜǾַɼ�ȓʊɱɽɱȆɛ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ɰ ȆɮɃ �ʏࢭ�ʏڲȆɮɐɦȄ�Ƚ ʋȗɘȗɦȄ�ȲɼȮ.��֗؈فȗȸ ȡ Ȇɭ�Ȓȳɟȱ ɭ

ȓɨȼ ɴȫ �ȓɐɭȆȡ.
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ً
:ثالثا

81() 2018ȓʊȡبلقاسم، مصطفى  Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒȮȆʈȴɼ �ȓʆȮȆםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɖ ɼȳɋ �ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ����".  اقتصاديات مجلة 

 .92-77، (3)5الأعمال والتجارة، 
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82() سميحة  الشيخ،  2022ȓȧبن  ɽȗɘםȄ �ȑ ȕȆɢםȄ� ���(Open Spaces)��ۚܣ ɸȱɦȄ ؅ɦȄفɟ؈ق� �ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕɼ

ʊȸ؈ف֗�."للإطارات  ȘɦȄ�ɬɽɨɏɼ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɬɽɨɐɦȄ�ȓɨȣ ɭ16(2) ،40-55. 

83() وفاء  الشيخ،  2020�ȑبن  ɸȄɽםȄ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ Ȅ�ʄڴɏ �ȆɸȳțǷɼ �ɪ ɮɐɦȄ�ȒȆʊȧ �ȒȮɽȡ �ȥ ɭȄȳȉ�ɯ ʊɮɀ ȕ����".   مجلة

��֗ Ȇʊɜʈȳɗǻ�ɤ ȆɮȻ �Ȕ ȆʆȮȆɀ ȗɛȄ13(1) ،60-75. 

84(��ɯ ʈȳɭ�֗ Ⱥ ɼȮȮ�ɵ ȉ2020مجلة دراسات المرأة  ."). "علاقة الأمن الوظيفي بمستوى الإبداع والإنتاجية

�֗ ɑɮȗݝݨȄɼ7(2) ،15-30. 

85(��ȓɮɇ Ȇɗ�֗ ܢۜ ʋɏ�ɵؠ ȉ2021�ʅݝݵ؄فȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȒȮɽȡ �ʄڴɏ��ȒǴȆɃ ǻ�֗ ȒȲȄȳȧ ��ȓʊǾȆʆ؈قɘɦȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ�ɯ ʊʊɜȕ����".   مجلة

 .31-15، (1)6الأرغونوميا وطب العمل، 

86(��ɤ Ȇɮɟ�֗ ܢۛ Ȩ ʆ�ɵ ȉ2020Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓʆȆɮȧ �ʏࢭ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄɼ�ȓܶݰ ɦȄ�ɰ Ȇݍݨ�ȲɼȮ����".  مجلة التدقيق

 .70-55، (1)11والمالية، 

87() قوي  Ȅ�ɪםɮȗ؈ق2018Ȓبوحنية،  ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ʊɡȼ Ȗ�ʏࢭ�ȆɸȲɼȮɼ �ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ����".  ،الباحث مجلة 

18(1) ،22-39. 

88(��ɰ Ȇȸ ȧ �֗ ɰ Ȇʈȴɽȉ2018ǴȄȮֿ Ȅɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ ȉ�ɉ؈ ʊȷ ɼ؈ف�ɔȗɮɟ �ʎȌȆȣ ʆׁ Ȅ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ɤؠ ȆםȄ�ȶ ǷȲ����".   مجلة

�֗ ȓʈȲȆȣ ȗɦȄ�ɬɽɨɐɦȄ10(2) ،80-95. 

89(��ɰ Ȇȸ ȧ �֗ ɰ Ȇʈȴɽȉ2021�ʅ ȮȳɘɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȒǴȆɘɟ�ʄڴɏ�ȓʆȮȆםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȳțǷ����".  ،مجلة الباحث الاقتصادي

9(1) ،15-30. 

90(��ɤ Ȇɮȡ �֗ ȴȆɢɏɽȉ2020ȓɮɏȄȯɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�ȠȳȬ ɮɟ �ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɳɇ Ȅɽɮɨɦ�Ȕ Ȇʊɟɽɨȸ ɦȄ����".   مجلة

�֗ ɑɮȗݝݨȄɼ�ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ8(1) ،29-44. 

91(��ɤ Ȅɽɱ�֗ ȴȆɢɏɽȉ2022Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȆɜȍȘȷ Ȅ�ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȒȆʊȧ �ȒȮɽȡ ����".��ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ�ɬɽɨɐɦȄ�ȓɨȣ ɭ

 .38-22، (1)17والاجتماعية، 

92(��ɬȆɺȷ �֗ ɬֺ ɏɽȉ2019ʎǿȄȮֿ Ȅ�ɷ؈فțǸȕɼ�Ȕ ȄȲȆɇׂ ɦ�ȓʊɳɺםȄɼ �ȓʈȳȷ ֿ Ȅ�ȒȆʊݍݰȄ�ɰ العلوم  ."����ȉ�ɰȴȄɽȗɦȄ؈ مجلة 

 .33-18، (3)8السلوكية، 

93(ʎȖȄɽȕ��ȓɮʊȸ ɲ�֗2022ʎɲȯȍɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ �ɷ؈فțǸȕɼ ܣۗ� ȗɡםȄ�Ț Ȇțֿ Ȅ�ʏࢭ�ȩ ʈȳםȄ�ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ����".  الموارد مجلة 

�֗ ȓʊɮɳȗɦȄɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ8(2) ،10-25. 
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94(��ʏڴɏ �֗ ȮȄȯȧ2019ם۶ܣȄ�ȑ ɐȗɦȄ�Ɂ ʊɨɜȕ�ʏࢭ�ȆɸȲɼȮɼ �ȓʊɜʆ؈قɘɦȄ�ȆʊɭɽɱɽɓȲֿ Ȅ����".  المؤسسات أداء  مجلة 

�֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ8(3) ،10-25. 

95(��Ȓȵʈɽɦ�֗ ʎɲȆɮȧ2023ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ɵ ɭ �Ǵȵȣ ɟ ��ɬȆɐɇׁ Ȅ�֗ ɪ ɜɳɦȄ��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȆʆȄȵםȄ����".   مجلة

 .95-80، (1)14الدراسات الاجتماعية والعمالية، 

96(��ʏڴɏ�֗ Ⱥ ɼȯɮȧ2022ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ə ǾȆɋɽɦȄ�ʏܣۚ�ࢭ ɸȱɦȄ�Ǵȑ ɐɦȄ�ɪ ʊɨɜȕɼ�ȓʊɗȳɐםȄ�ȆʊɭɽɱɽɓȲֿ Ȅ����".  مجلة الإدارة

 .30-15، (3)9والتنمية، 

ܢۜ��)97 ʋɏؠ �֗ ʎɘʊɨȫ2022ȓʊɘɦֿ Ȅ�ɪ ʊݍݨ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ؈ف�ɗɽȕ�ʏࢭ�Ȓȳȿ ȆɐםȄ�Ȕ ȆʆȯȨ ȗɦȄ���� (Millennials)".   مجلة

�֗ ɪ ɮɐɦȄɼ�ɚ ɽɜݍݰȄ13(2) ،88-103. 

98(��ɵ ʆȯɦȄ�Ȳɽɱ�֗ ʏڊ ȄȲȮ2023�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦם۶ܣ�Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ �ɷȳțǷɼ �ʎɘʊɋ ɽɦȄ�ȳɮɳȗɦȄ����".  الاقتصاد مجلة 

ʊȸ؈ف֗� ȘɦȄɼ15(1) ،77-91. 

99(��ȲȮȆɜɦȄ�ȯȍɏ �֗ ʎɲȆɮȧȲ2023ʎɘʊɋɽɦȄ�ȳȕɽȗɦȄ�Ɂ ʊɨɜȕ�ʏࢭ�ȓʊȉȆȣ ʆׁ Ȅ�ȓʊɱɼȆɐȗɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ȳțǷ����".   مجلة

 .57-42،  (1)9الاتصال والمؤسسة، 

100() مراد  Ȅ�ǴȄȮֿݍݨȆɮڤ2022ʏزايدي،  Ȅ�ʄڴɏ �ɷ؈فțǸȕɼ �ɪ ɮɐɦȄ�ɚȳɘɦ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɪ ɏȆɘȗɦȄ����".   مجلة

�֗ ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ�ɬɽɨɐɦȄ�ʏࢭ�ȟ ȧ ȆȍɦȄ14(2) ،11-26. 

101(��ɂ ȆʈȲ�֗ ʏࢮɼȲȴ2018�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ȄȲȆɇׂ ɦ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ɰ ȄȲɼȯɦȄ�Ȉ Ȇȍȷ Ƿ�ɪ ʊɨȨ ȕ����".  مجلة العلوم

 .103-88، (3)12الاقتصادية، 

2020�Ȕزغدار، أحمد ()102 ȄǴȆɘɡɦȄ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʄڴɏ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȳɗɽȕ؈ف�țǸȕ����".��ɚ ɽɜݍݰȄ�ȓɨȣ ɭ

�֗ ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ�ɬɽɨɐɦȄɼ12(3)  ،88-102. 

103(��ɯ ʊɸȄȳȉǻ�֗ ʅ ɼȄɼȴ2021ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɗȆɜȝɦȄ�ȓȀʋȍɦȆȉ�ɻȗɛֺ ɏɼ �ʎɘɇ ȆɐɦȄ�ɬȄ؅قɦַ Ȅ����".  الإدارة مجلة 

,(1)9المعاصرة،  50-65.

104(��ɤ Ȇɮɟ�֗ ʎɲɽȗʈȴ2018ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ȶ ɼǹȳםȄɼ�ȹ ʋǾȳɦȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ��ɪ ɮɐɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ مجلة   ."����

�֗ Ɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨɏ�ʏࢭ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ10(2) ،80-95. 

105(��ȓʈȲɽȧ �֗ ʅ ɼȄȯɐȷ2023ȓɏɽɳȗםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆȀʋȉ�ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�ɷȲɼȮɼ�ɵ ʈȳʆȯɮɨɦ�ʏࢭȆɜȝɦȄ�ǴȆɠȱɦȄ����".   مجلة

 .49-33، (1)11التواصل، 
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106() �2021سوالم، كمال 
Վ
Ȇʊȸ ɘɱ�ȓɳɭǵ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ؈ف�ɗɽȕ�ʄڴɏ �ȆɸȳțǷɼ�ȓɭȮȆݍݵȄ�ȒȮȆʊɜɦȄ����".  العلوم مجلة 

�֗ ȓʊɦȆםȄɼ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ9(2) ،44-59. 

107(��ȓɳʊɭǷ�֗ ɉ ʈȳȻ2023ȓʈɽȸ ɴɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�ʄڴɏ �ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆɏȆȷ �ʏࢭ�ȓɱɼȳםȄ�ȳțǷ����".   مجلة

 .62-48،  (1)7اقتصاديات المعرفة، 

108(�� �ȲȮȆɜɦȄ �ȯȍɏ �֗ ʏڎ ȆʊȻ2023��Ȫ ȆɳםȄ �ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕɼ �ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ �ȓɦȄȯɐɨɦ �ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ �ȯɐȍɦȄ� ���

ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ".�֗ ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯ ɨɦ�ȓɮɡݍݰȄ�ȓɨȣ ɭ10(1) ،15-29. 

ɸȄɽɇ��ɪ؈ف)109 ʊɨݍݨȄ�ȯȍɏ �֗2022�ȓɱɼȳםȆȉ�ɯ ȸ Șȕ�ɪ ɮɏ �Ȕ ȆȀʋȉ�ɯ ʊɮɀ ȕɼ �ȑ ɸȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ����".  دفاتر مجلة 

 .35-19، (2)13اقتصادية، 

110(���ȲȮȆɜɦȄ�ȯȍɏ �֗ ܣۗ ʊɇ2020��ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕɼ �ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�Ȓ؈فɀ ɜɦȄ�Ȕ Ȇȧ Ȅ؅فȷ ַ Ȅ�ȓʊɮɸǷ����

֗�."؅ɦȄفɟ؈ق ɪ ʊɔȼ ȘɦȄɼ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ȓɨȣ ɭ7(1) ،45-60. 

111(��ȯɮȨ ɭ �֗ ܣۗ ʊɇ2021�ȴȆȣ ɱׂ ɦ�ȓʊɐɗȄȯɦȄ�ʄڴɏ �ɷ؈فțǸȕɼ �ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ʎɌ ɘɨɦȄ�ə ɳɐɦȄ� مجلة   ."���

�֗ ȓʊɮɳȗɦȄ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ǻ7(2) ،22-38. 

112(��ɚȲȆɇ �֗ ܣۜ ׿ܣȆȍɏ2020؟ ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȫ ȆɳםȄ�Ȳɽɸȯȕ�ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕɼ �ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�Ȕ ȆɐǿȆȼ ɦȄ����".   مجلة

 .35-20، (2)9العلوم الاجتماعية، 

113(��ȑ ɴʈȴ�֗ ʅ ɼֺ ɦȄ�ȯȍɏ2019ɰ ȷ؈ ȯ ɳɺɮɨɦ�ʅ ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ �ɷ؈فțǸȕɼ�Ɏ Ȅȯ ȉׂ ɦ�ɯ ɏȄȯɦȄ�Ȫ ȆɳםȄ����".   مجلة

�֗ Ȅ�ȹם۶ܣ ɘɳɦȄ�ɯ ɨɏ6(2) ،33-48. 

114(��ȓȣ ʆȯȫ �֗ ʎɲȆɮȝɏ2021ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ȕ ȄȲȯɛɼ�ȓɘʊɋɽɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɰ ȉ�ɝ؈ ɗȄɽȗɦȄ����".   مجلة

�֗ ȓʊɮɳȗɦȄɼ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ11(2) ،33-48. 

115(��ɰ ȆɮȧȳɦȄ�ȯȍɏ �֗ ʎɲȆɮȝɏ2021ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ɂ ɽɮɔɦȄ�ɪ ʊɨɜȕ�ʏࢭ�ɤ ȆɐɘɦȄ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ȳțǷ����".

 .40-25،  (2)13مجلة آفاق علمية، 

116(��ɝ Ȅ�ȯȍɏ�֗ݍݰ ȓʊɈ ɏ2020ȓʊɭɽɮɐɦȄ�Ȕ ȄȲȄȮׁ Ȅ�ʏࢭ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȗɦ�ɪ ȫ ȯɮɟ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȫ ȆɳםȄ����".   مجلة

�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȓʊɮɳȗɦȄɼ�ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ11(2) ،45-60. 

117(��ɝ Ȅ�ȯȍɏݍݰ �֗ ȓʊɈ ɏ2021�ȓȸ ȷ ǺםȆȉ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ȒȮɽݍݨ�ȓȣ ʊȘɳɟ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴַɽɦȄ����".   مجلة

�֗ ɝ ʈɽȸ ȘɦȄɼ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ6(2) ،55-70. 
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118(��Ȓ؈فɮȷ �֗ Ⱥ Ȇʊɏ2018ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȆɗȄȳȨ ɱַ Ȅ�ȩ ʊܶݰ ȗɦ�ȒȄȮǸɠ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɵ ɏ �ȆɃ ȳɦȄ�ɯ ʊʊɜȕ����".   مجلة

 .36-20، (1)10الفكر القيادي والاقتصادي، 

ܣۜ)119 ʉȳɓ��ȮȄȳɭ�֗2018ȴȆȣؠ ɱׁ Ȅɼ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓܶݰ ɦȄ�ʄڴɏ��Ȕ ȆʆȮȲɽɦȄ��ȓȋɼȆɳםȄ�ɬȆɌ ɳȉ�ɪ ɮɐɦȄ؈ف�țǸȕ����".   مجلة

 .41-25، (2)4علم الاجتماع الاقتصادي،  

120(��ȯʊݝݨȄ�ȯȍɏ �֗ ʅ ȲȮȆɛ2020�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ȓʆȮȆʊɜɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ȓʊɮɳȕ�ʏࢭ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ȓʊɮɸǷ����".   مجلة

 .28-12،  (1)7التنمية الاقتصادية، 

2019ɪقادري، مجيد ()121 ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɵ ɏ�ȆɃ ȳɦȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�Ȕ Ȇʊȧֺ ɀ ɦȄ�Ʌ ʈɽɘȕ�ȲɼȮ����".  مجلة دراسات

�֗ ȓʈȲȄȮǻ10(2) ،12-27. 

122(��ȲɽɳɦȄ�ȯȍɏ �֗ ׿ܣ ȷ Ȇɛ2019ȓȿ ȆݍݵȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ʅ ɼȰ�ȓȀɘɦ�ɪ ɮɐɦȄ�ɖ ɼȳɋ �ə ʊʊɡȕ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ����".

 .56-41، (1)12مجلة أبحاث اقتصادية، 

123(��ɣ ɦȆםȄ�ȯȍɏ �֗ ܣۜ Ȇɛ2022ɪ؟ ɮɐɦȄ�Ȫ Ȇɳɭɼ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʄڴɏ �ȦɽȗɘםȄ�Ȉ ȆȍɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �ȳțǷ����".   مجلة

�֗ ȓʈȲȆȣ ȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ11(2)  ،60-75. 

124(��ȯɮȨ ɭ�֗ ܣۗ ʈȳɐɦ2019�ȓʊɳɺםȄ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�Ȉ ȆɢȕȲȄ�ʄڴɏ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�Ɇ ɽɔɃ ֗��."����țǸȕ؈ف� ȲȆɢȗȉȄ�ȓɨȣ ɭ5(1) ،

18-34.

Ȅ�ɪם2019�ȓʆȮȆلعمارة، جمال ()125 ɮɐɦȄ�ɖ ɼȳɋ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕɼ�ȓȍɛȄȳɭ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȑ ɇ �ȲɼȮ����".��ȓȷ ȯɳɺɦȄ�ȓɨȣ ɭ

 .58-40، (2)4الصناعية والأمن، 

126(��ȯʊɐȷ �֗ ʎɲȄȯɭ2021ȓʊɦȆɐɘɦȄ�ȒȮȆʈȴɼ�ʎɲȯȍɦȄ�ȯɺݍݨȄ�Ɂ ʊɨɜȕ�ʄڴɏ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȳțǷ����".   مجلة

�֗ ɯ Ɍ ɳɦȄɼ�ȓȷ ȯɳɺɦȄ10(1) ،70-85. 

ɮȷ؈ف��)127 �֗ Ȧ Ȅȳɭ2021׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�Ȫ Ȇɳɭ ɭȯȕɼ؈ف� �ȓɭȆȸ ɦȄ�ȒȮȆʊɜɦȄ�Ɇ ȆɮɱǷ����".  القيادة مجلة 

�֗ ȳʈɽɈ ȗɦȄɼ9(2) ،22-37. 

128(��ȲɽɳɦȄ�ȯȍɏ�֗ ʎɲȆʈȵɭ2023׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ȲȆɢȗȉַ Ȇȉ�Ȇْڈɛֺ ɏɼ�ȓɮɏȄȯɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ����".��֗ ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ȒȮȆʈȲ�ȓɨȣ ɭ

9(1) ،55-70. 

129(��ȓɮɇ Ȇɗ �֗ ʎɲȆʈȵɭ2019ȓʆȮɼȮȳםȄɼ ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȫ ȆɳםȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ɤ ȮȆɐɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȲɼȮ� مجلة   ."���

 .63-48، (1)11الدراسات الاقتصادية والمالية، 
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2020�ȓʊȍɨȸمعمري، خديجة ()130 ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍȉ�ɻȗɛֺ ɏɼ�ȓܶݰ ɦȄ�ɤ Ȇɮɏ�ɾ ȯɦם۶ܣ�Ȅ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȅ����".   مجلة

�֗ ȓʈɽȋȳȕɼ�ȓʊȸ ɘɱ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ12(1) ،50-66. 

131(��ɵ ɮȧȳɦȄ�ȯȍɏ�֗ ə ɨɢɭ2019Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷ�ȵʈȵɐȖ�ʏࢭ�ɷȳțǷɼ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ɰؠ ".��ȒȲȄȮ୒ɼ�ȓʊɮɳȗɦȄ�ȓɨȣ����ɡɮȗɦȄ؈ ɭ

�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ6(1) ،30-45. 

132(��ʄڴʊɦ�֗ ʅ Ȳɽɀ ɳɭ2021�ȓʊȉȆȣ ʆǻ�ȓʊȸ ɗȆɳȕ�ɪ ɮɏ�ȓȀʋȉ�ɝ ɨȫ �ʏࢭ�ȵɗȄɽݍݰȄ�ȲɼȮ����".  مجلة اقتصاديات المال

 .75-60، (3)10والأعمال، 

133(��ʄڴʊɦ�֗ ʅ Ȳɽɀ ɳɭ2022ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ȆɸȲɼȮɼ�ȓʊɦȆםȄ؈ف�ɓ �Ȕ ǶɗȆɢםȄ����".  الباحث مجلة 

 .49-34، (1)12الاقتصادي، 

134(��ȓɮʈȳɟ �֗ ʎɘȷ ɽʆ2021ȓʊܵݰ �ɪ ɮɏ �ɖ ɼȳɋ �ȓȸࢭɗɽȕ�ʏ؈ف� ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɱɽɱȆɜɦȄ�ȓʊɦɼǺȸ مجلة   ."����Ȅם

�֗ ȓʊȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ɬɽɨɐɦȄɼ�ɚ ɽɜݍݰȄ10(2) ،65-80. 
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�ɽ ʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɮȉ�ȓʊȡ ɽ ɦɽ ʊȷ ɽ ȷ �ȓȷ ȄȲȮ��ȓɨȉȆɜםȄ�ǴȄȳȡ ǻ�ɰ Ȇɢɭ�����������ɯ ɛȲ�ȓɨȉȆɜםȄEPA

���������������ɬɽ ʆ�ʏࡩ�������������������������������������������ʎɘʊɋ ɽ ɦȄ׿ܢ� ȸ ��������������Ȅם

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

��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕ�ɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�Ȳɽ Ɍ ɳםȄ��ʎɲȆȝɦȄ�ȲɽݝݰȄ

7("�֗ ȓȧ ȄȲ�ɝ ɇ Ȇɳɭ�֗ ȓȝʆȯȧ �ȑ ȕȆɢɭ��
ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ
�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ɯ ȗʆ�ɪ ɸ �֗ ȓʊɦȆݍݰȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ʏࢭ

֚Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ǴȄȮǷ�ʄڴɏ�ȳȻ Ȇȍɭ�ȯǾȆɏ�ɻɦ�
ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȲȆɮȝȘȷ Ȅ
�Ռɟ�ɬǷ�֗ ɻɀ ʊɨɜȕ�ȑ ȣ ʆ�
ȓɘɨɢȕ
�ȯɳȍɟ��ۜܣ ɘɱ�ɯؠ ɏȮ"

8("��ɪ ɢȼ Ȗ�ȆɳǾȆɳʊɭ �ʏࢭ�
ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ
�ɰ Ƿ�ɰ ɼ؄فȗɐȖ�ɪ ɸ ��ȓȷ ȳȻ ��Ɇ ȆȍɄ ɦȄɼ �ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄ��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ʄڴɏ �ȓȸ ɗȆɳםȄ

֚ɯ ȆɈ٭ڈ ɜȗȷ ַ �ȑ ȕȄɼȳɦȄ�ʄڴɏ�ɉ ɜɗ�ȯɮȗɐɲ�Ȇɳɨɐȣ ȕ�ə ɐɃ �ȓɈ ɜɱ�Ȇٰڈ Ƿ�ɬǷ�֗ ȓʊȡȲȆݍݵȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɨɨȉȱȡ �ȳɀ ɳɏ"

9("��Ȕ ȲȆȻ Ƿ�ȄȰǻ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɑɭ�ɰɽɨɭȆɐȗȕ�ə ʊɟɼ�֚ ǴȆɳʊםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�
ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�Ȫ ȆɳםȄ
�ȶ Ȇʊɜɦ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ɯ ɡʆȯɦ�ɪ ɸ

֚ɰ ɐɭ�ɯ؈ ȸ ɛ�ʏࢭ�ȒȮȲȆɇ �ɪ ɮɏ�ȓȀʋȉ�ɼǷ�ɰ Ȇɜȗȧ Ȅ�Ȯɽȡ ɼ�ʄڲǻ"

10("��ȓȷ Ȇʊȷ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓʈȳʆȯɭ �ɾ ȯɦ�ɪ ɸ ��
Վ
Ȅȯȡ �ʏڲȆɏ �ɉ ɔɃ �ș Ȩ ȕ�Ɇ ȆȍɄ ɦȄɼ �ɰɽ ȷ ȯɳɺםȄ�ɪ ɮɐʇ

�ɼǷ�ۜܣ ɘɱ�ɯؠ ɏȮ�ȥ ɭȄȳȉ�ɰ ɼȳɗɽȕ�ɪ ɸɼ�֚ Ȇɺɏɽɛɼ�ɪ ȍɛ�
ʎɘʊɋɽɦȄ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȅ
�Ȕ ַ Ȇȧ �ɵ ɏ �ə ȼ ɡɨɦ�ȓʊɛȆȍȘȷ Ȅ

֚Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɷȱɸ�ȓʆȆɮݍݰ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�ə ʊʊɡȕ�ȒȮȆɏǻ"

11("ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�Ț ɽɨɭ؄ف�ɟǷ�ɽɸ �
ȓɦȄȯɏֺ ɦȄ
�Ռȉ�Ȳɽɐȼ ɦȄ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ؈ف�ȼ Ȗ.�Ȕ Ȇʊɦֽ Ȅ�ʏۂ �Ȇɭ

��ַ ɼ �ɖ Ȇɀ ɱׁ Ȇȉ�ȳɐȼ Ȗ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɰ Ƿ�ɵ ɭ �ȯɟǸȗɨɦ��ȦɽȗɘםȄ�Ȉ ȆȍɦȄ�ȓȷ Ȇʊȷ �֗ Ȕ ȆɮɨɌ ȕ��ȆٰڈɽɳɮɄ ȕ�ۘܣ ɦȄ

"تصاب بالإحباط الذي يقتل الإبداع؟

12("��ɪ ɮɐʇ�ʅ ȱɦȄ�ǴȆɳʊםȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɰ ȉ�ɰɽɜɗɽȕ�ə؈ ʊɟ24/7��ȒȆʊݍݰȄ�ɰ �ɰࢭȉ�ɰȴȄɽȗɦȄ�ʏ؈ ȷ؈ ȯɳɺםȄ�ɝ ȧ �ɰ ȋɼ؈

֚ȓʊɳɘɦȄ�ɯ �ɪࢭɏ�ȳțǺʆ�ɰȴȄɽȗɦȄ�Ȅȱɸ�ʏڴȄȲȄȳɛ�ȒǴȆɘɟ�ʄٮڈ ɨݍݵȄ�ɰ Ƿ�ɰ ɼȳȕ�ɪ ɸ�֚ ȓʊɀ ܨݵ ɦȄɼ�ȓʊɳɺםȄ"

13("��ɑɭ�ɝ ʊȸ ɴȕ�ɞ Ȇɳɸ�ɪ ɸ �֚ ɻɨɮɏ �ɰ Ȇɢɭ�ɯ ʊɮɀ ȕ�ʏࢭ�ɰɽɨȫ ȯȗȕ�ɬǷ�֗ ə ɋɽםȄ؈ف�ɗɽȕ�ʄڴɏ �ɯ ɟȲɼȮ�ȳɀ ȗɜʆ�ɪ ɸ

ܣۚ�� ɸȱɦȄ�ȮȆɺȡׁ Ȅ�ɪ ʊɨɜȗɦ�
Վ
ȆʊɭɽɱɽɓȲǷ�ȓɮɮɀ ɭ �ɯ ɡȨ ȗɦȄ�ɖ ȳɓɼ �ȑ ȕȆɢםȄ�ɰ Ƿ�ɰ ȆɮɄ ɦ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɯ ȸ ɛ

֚Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ʅ ȯȸ "Ȅɼݍݨ

��ɝ ȧֺ Ȅ�ȓɺȡם ɽ ɭ�ə ɀ ɳɦȄ�ȓɨȉȆɜםȄ�ɪ ʊɦȮ
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14("��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɵ ɭ �ɾ ɼȆɢȻ �ɰɽɺȡ Ȅɽȕ�ɪ ɸ ��ȓȝʆȯݍݰȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɵ ɭ �
Վ
ȄǴȵȡ �ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ؄ف�ȗɐȖ

֚ɯ ٬ȄȮǷ�ɪڈ Ɉ ɐȖ�ɬȯɏ�ɰ ȆɮɄ ɦ�ɣ ɦȱɦ�ɰɽȍʊȣ ȗȸ Ȗ�ə ʊɟɼ�֗ Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ɼǷ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ɬȮȆɜȕ�Ⱦ ɽɀ Ȭ ȉ"

15("ȒȲȮȆȍםȄ
�ʄڴɏ �ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄ�ɑܨݨ Ȗ�ǴȆɳʊםȄ�ʏࢭ�ȓʊɦȆݍݰȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ Ƿ�ɰɼȯɜȗɐȖ�ɪ ɸ'  حلول وتقديم 

ɮȗɦȄ�Ȅȱɸ�ȩ؈ق֚ ȍɡȕ�ȓȀʋȉ�ɰ ȆɜɨȬ ʆ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄɼ�ɰ ȕɼȳɦȄ�ɰ؈ Ƿ�ɬǷ�֗ Ȓȳɡȗȍɭ"

��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕ�ɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɨɦȆɮɐɦȄ��Ȳɽ Ɍ ɳɭ��ȟ ɦȆȝɦȄ�ȲɽݝݰȄ

16("�ʏڲȆݍݰȄ�ɣ ɨɮɏ �ɰ Ȇɢɭ�ɯ ʊɮɀ ȕ�ɰ Ƿ�ȯɜȗɐȖ�ɪ ɸ �֗ ȓʊɦȆɏ �ȓɛȮ�ɣ ɭȆɺɭ�ȑ ɨɈ ȗȕ��
Վ
ȆɈ ȉȆɃ �

Վ
Ȇȷ ȯɳɺɭ��ɣ ȗɘɀ ȉ

�֗ ȓʈɽ ɦȄ�֗ڈْ ȒǴȆɃ ׁ Ȅ��ɯ ʊɮɀ ȗɦȄ�Ǵɽ ȷ �ɰ Ƿ�ɬǷ�֚ ɏڴ؅ɦȄ�ʄفɟ؈ق �ɞ ȯɏȆȸ ʇ��ȓȻ ȲɽɦȄ�֗ ɯ ɡȨ ȗɦȄ�ȓɗȳɓ �֗ ȑ ȗɡםȄ�

֚ɬȄɼȯɦȄ�ɵ ɭ�Ȓ؈فȫֿ Ȅ�Ȕ ȆɏȆȸ ɦȄ�ʏࢭ�ɣ ɨɮɏ�ȓɛȮ�ʄڴɏ�ȳțǺʆ�
Վ
Ȇʆȯȸ ȡ �

Վ
ȆɛȆɸȲǻ�ɣ ɦ�ȑ Ȏȸ ʇ��ȯɏȆɜםȄ"

17("��ɪ ɸ�֚ Ȓȯɜɐɭ�ȓʊɳɸȰ�ɬȆɺɭ�ȓʆȮǸȕ�ǴȆɳțǷ�
ȥ ʊܸݨ ɦȄ
�ɪ ɭȆɏ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗȕ�ə ʊɟ��ȆɺɐȍɈ ȉ�ȓȍȫ Ȇȿ �ȓȀʋȉ�ǴȆɳʊםȄ

��ɉ ȷ ɼ�ȓȷ Ȇȸ ȧ �Ȕ ȄȲȄȳɛ�ȰȆȬ ȕַ �ȳɈ Ʉ ȕ�ɣ ɱǷ�ɬǷ�֗؈قɟ؅فɨɦ�ȓǾȮȆɸ �ɝ ɇ Ȇɳɭ�ɼǷ�ɤȴȄɽɏ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɣ ɦ�ȳɗɽȕ

"الضوضاء؟

18("��ǴȄȮֿ Ȅ�ɑȡ Ȅȳȕ�ɼǷ�Ɇ Ȇȍȧׁ Ȇȉ�ȳɐȼ Ȗ�ɪ ɸ �֚ ɣ ȕǴȆɘɟ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ȑ ɟȄɽȕ�ɣ ɦ�ȓȧ ȆȗםȄ�Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄɼ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ɪ ɸ

֚Ȕ ȄȲȆɺɭ�ɵ ɭ�ɻɡɨɮȕ�Ȇɮȉ�ȓɱȲȆɜɭ�ȓȀʊɈ ȉ�ɼǷ�ȓʆȯʊɨɜȕ�Ȕ ȄɼȮǸȉ�ɪ ɮɐɨɦ�ɞ ȲȄȳɈ Ƀ Ȅ�ȑ Ȏȸ Ȋ"

19("��ȓȀʋȉ
�ɬǷ�֗ ȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ʏࢭ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ ַ Ȅ�ɣ Ȩ ɳɮȕ�
ȓɜț�ȓȀʋȉ
�Ȇٰڈ Ǹȉ�ɯ ɡɮȸ ɛ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ə ɀ ȕ�ɪ ɸ

��ȲȆɢɗǷ�Ȧȳɇɼ �ȒȲȮȆȍםȄ�ʏࢭ�ɣ ȗȍɓȲ �ʄڴɏ �ɉ ɮɳɦȄ�Ȅȱɸ �ȳțǺʆ�ə ʊɟ �֚ ȓɜʊɀ ɨɦȄ�ȓȉȆɛȳɦȄ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�
ɣ Ȼ

"جديدة؟

20("��ɼǷ�֗ Ȕ ȆɮʊɨɐȗɦȄ�ʏࢭ�ɂ ɽɮɓ �֗ Ȕ ȆɏȄȳȿ �֗ Ȕ ȆɐǿȆȻ ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�
ʅ ɽɳɐɭ�ȥ ʊܷݨ 
�Ȯɽȡ ɽȉ�ȳɐȼ Ȗ�ɪ ɸ

��ɵ ɭ�ɪ ɨɜʈɼ�ȓʊɳɺםȄ�ɣ ɗȄȯɸǷ�ɵ ɏ �ɞ ɟȳȕ�ȥ؈ق ʊܸݨ ɦȄ�Ȅȱɸ �ș Șȼ ʇ�ɾ ȯɭ�ʅ Ƿ�ʄڲ୒ɼ�֚ �ɖ Ȇɀ ɱׁ Ȅ�ɬȯɐȊ�ȲɽɐȻ

"إنتاجيتك؟

21("��ɞ ȳɐȼ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ɬǷ�֗ ȓʊɦȆםȄ�ȵɗȄɽݍݰȄ��ǴȆɳʊםȄ�ȓȀʋȉ�ʏف�ࢭ؆ɟǷ�ɞ ǴȄȮǷ�ȵɘȨ ʆ�ʅ ȱɦȄ�Ȇɭ�֗ ȒǴȆɘɟ�ɼȰ�ȲȆɇ Ǽɠ

֚ɣ ȕݍݵ؄ف�ɬȄ؅فȧַ Ȅɼ�ʅ ɽɳɐםȄ�ȳʆȯɜȗɦȆȉ"

22("�ɉ ɔɃ �ɪ ȉ�֗ ɣ ȕǴȆɘɟ�Ɂ ɜɱ�ȹ ʋɦ�ۜܣ ʋǾȳɦȄ�ȑؠ Ȏȸ ɦȄ�ɰ Ȇɠɼ�֗
Վ
ȆʈȲȄȮǻ�ɼǷ�

Վ
Ȇʊɳɗ�

Վ
ǸɈ ȫ �ș ȍɡȕȲȄ�ɰ Ƿɼ�ɝ ȍȷ �ɪ ɸ

ȓʊɃ ȳɘɦȄ�Ȕ Ȇȍțׁ �
Վ
Ȅȯȡ �ɬȆɸ�ɤ ȄǺȸ ɦȄ�Ȅȱɸ���֚ �Ȕ Ȇʊȧֺ ɀ ɦȄ�ɪ ȫ Ȅȯȕ�֗ Ȳ؄فɭ؈ف�ɓ�ɤ Ȇ݀ݨ ȗȷ Ȅ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ).

23("��ȓȧ ȄȲف�؆ɟǷ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȍȉ�ɵ ɡɦɼ�ɪ țȆɮɭ�ȑ ȕȄȳȉ�ɾȳȫ Ƿ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɵ ɭ�ɪ ɮɏ �ɂ ȳɏ �ș ʊɜɨȕ�ȄȰǻ�֗ ȓȧ Ȅȳȿ �ɪ ɢȉ

��֚ ɪ ȍɜȗȷ �ɪ ɸ�֗
Վ
ȆɮʊɌ ɳȕɼ

24("��ɬȄȯȬ ȗȷ Ȇȉ�ɣ ɦ�ȩ ɮȸ Ȗ�ȓʊɦȆݍݰȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ Ƿ�ȳɐȼ Ȗ�ɪ ɸ100��ș ɱȆɠ�ȄȰǻ�֚ ɣ ȕȄȲȆɺɭɼ�ɣ ȕȄȲȯɛ�ɵ ɭ��

ܣ֚ۜ ܣʋǾȳɦȄ�ۖؠ ʊȍɦȄ�ɝ ǾȆɐɦȄ�ɽɸ�Ȇɭɼ�ȒȲȯɺםȄ�ȓȍȸ ɴɦȄ�ʏۂ �Ȇɮɗ�֗ 
ַ 
�ȓȉȆȡׁ Ȅ"

25("ɵ ɡɮɭ�ǴȄȮǷ�ɪ Ʉ ɗǷ�ɬȯɜȕ�ɣ ɨɐȣ ȗȷ ܣۘ� ɦȄɼ�ǴȆɳʊםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�Ȇ٭ڈ�ɯ ɨȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�
ȓʊɦȆȝםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ
�ʏڲ�ə ȿ ؟ 

26("��ɑɗȳɦ��ȑ ȕȄɼȳɦȄ�ȒȮȆʈȴ؈ف�ɓ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ɻʈȳȣ ȗȷ �ʅ ȱɦȄ�ɤɼֿ Ȅ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ɽɸ�Ȇɭ�֗ ǴȆɳʊɮɨɦ�
Վ
Ȅȳʆȯɭ�ș ɳɟ�ɽɦ

֚Ȕ ȄȲȆɇׁ Ȅ�ǴȄȮǷɼ�Ȕ Ȇʈɽɳɐɭ"


