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 :ا�/��$9
q��� DtQ0 ا���I������   2 5م إدارة;Q�و)q ا�7_�� �0 ا�*�Qه�� ا=دار�� ا�(��_� ، و ��D أه*;� 

 ����، و �bدي   ����، آ*Q;5م إداري TQMا�5Gدة ا�%�'7*��  �:/�< �5دة ��'!u أو �� ����4 >�/ �/���
إ�< 4(��0 ��!*� و دا��  ��5Z5ل إ�< ا�!*�1 و ا=��اع ، آ*� ���ف ا��5ق ا����*  وا&�� ����ا ، و 

� K�Q'4  2 ا�*%�ر�q  ا����*� /�< ا���Qا� �� و �� �!�5رة  4!�� �����/_��H ه�� و�4'��ت�Q� ����
�*�ل ا�*N ._7دوات ا=�P4ل ا�(��_�   2�q�* ا�*E�Gت ، �*� أ�2ز �!#��ا !
وا�!7'5�5���  و ا=

5ق   2 ،  ��aت ا�!�Gر�� و ا�*������ ،   2�q�* ا�@���ت و ا�*��D ا�'5/  ����������ا  �!*_D 2  ا�

 �  .B*7)4 ا�*'��2�  ا���5
           ��!�� ، آ�ن ����
 ��H��
��ت 4!57ن �0 ا5ZNل  و 2  b*ا�!  4@��;� ا� ��:ن ا���رة ا�!'���2

 0��2�'*��� �Iو ا�*��ر Y�5�!و /*���ت ا� ، ��4��5��ا�*�د�� وا�*���� C� 07� ، \�2&(�م ا�!7'5�5��� وا�*
  0���vاBenchmarking، 1 ،ه���w ت و��x;� ا=ه!*�م ا�*!1ا�� �:ه*�� ا�5Gدة و ا�'5/�� 2  ���4� ا�@�


  ، ورw� هKا ا=ه!*�م ا�*!1ا�� �!:[�� ا�5Gدة �a� 0ل و�
� �D7% أ�
b*�� ���1ة ��2�'4 Y��)4
� 2  &��ع ا�@���ت ���/ ��/5I ز و��!��x54. ا���رات وا�*;�رات �#�� إ�Hاز، و u��!I  Y��)4 ذات إ

���D إدارة ا�5Gدة  Y�F�4 ��Q�7� D]�*��، آ@��ر و ��wه� ، إE أD���� �� BI ذ�m إه!*�م ��ا�%�

��ت �!(��0 &�را4;� ا�!'���2�  �D7% ��ص  b*ا� B��/ �*!�4  G�4ا�!
  .إ


�q و����ت             0�
5اق Nا ������ ا�5Gدة  ،إن 
5ق ����ت ا�!:��BI:+ 0 +:ن ���� B*7)4
 u!'��D ، 4!(�د ���*� ا�!7'5�5��� و در�� ا=��اع  �2أz)FZ وا�*'��2�،  �(�z أن &�*� أي G� �*� ،B

�'!u ذو &�*� إ&!�Pد��، �;� 4:[��ه� ا�@�ص  B'�  *'� �4(���ت ا��5ق 2  و �5ا�B ا���رة /�< ا�*'��2
����ف ���!�Y�5 ا�!:��'  وا=��اع و ا�!*�1  2  اNداء  و �5دة ا�@�� {FZأ ��  .إ�gر 

���;� ، إ�!aك +�آ�ت ا�!:��0 ���رات 4'���2� و /��C2 Bن        Q4 >�/ درة�& �;Iورة أ�t���  '�� E
� �!��25 ا�'5/�� و ا�5Gدة ، F���� M)FZأ D� ، ا�*!*�1ة u��!'ا� Y��)!� ره��*_!

5ق  
5اء وإ  2

  .ا��و�  وأا��*D ا�*(�  
  0���، و&�درة �a� 0ل +�آ�B4 ا�'�+��  �;Kا  أFZ} &��ع ا�!:���2 ����4 ��G�4ا�!
C� �I5ه��

� q��!�4 ا�!�7. �q ا�!7'5�5���ت ا����Gة، و4%�رك 2  4(��0 ا�*'!u  /�< �'�ء &5ة&aو� ��bه� D*/
� و ��5�4ه*�، /Y��g 0 إ�Hاث 5Iع �0 ا�!#��� ا=
!�اG�4  ا�*�!*� /�< إI!;�ج أ�Hث �أو ا�@�

  ���*�� و ا��*��
���� ا�Nا.  
 ����';u إدارة ا�5Gدة ا�%� �F!��7�D و�'�I Y*5ذ�� إ
!�ا��G�4 �*07 إ/ و�!�!*�دJ 2  إ�gر 

� ، و�F��!*� ��2ت 
5ق ا�*'��2�، و Z�� �QP�  0���، و &��ع ا�!:��/ �QP� ت���!���5 &��ع ا�@�
 'g5د ا��P!&Eم 2  ا�;
 .���!��  ا=

4'���2� ، �G4وز �Hود إدارة ا�@���ت هKا ا�*Q;5م  وهK7ا �GI �:ن  ��G4ا�!
و أ�F/ {FZرة /0 إ
�a� 0ل&��*� /�<  أ
�س  ���!� ، D�� ، 2  آ�2� �5اQ��2 �72  �I  و إداري +��G�4ا�!
أ���د إ

ا��*D ��ءا �0 4(��� إH!����ت ا�'�jم و إI!;�ء ا ���!��5� ا��&�Y �{داء، و �5ازاة �q آD هKا C2ن &��ع 
 ���H  2 5;2 ، �
��B4 ،�� �5اآ� ا�!(E5ت ا�!  �%;�ه� 
5ق ا�*'��2b*� ،1ا��يG0 ا���� إ�< ا�!:
��


5اق ،وإH!�ام  !Bإ/�دة ه��7Nح ا�!QI0 إ�� Dx  2 ا��jوف ا��اه'� ا�!  4��%;� ا�1Gا�� Z�� ،
��*���  .ا�*'��2� ا�*(��� وا�

                                                           
1  "  Dt2Nا   *���� ، ��Nداء ا��
b*�� 0�����!*�ة �!����  اNداء  ا�@�ص �'%�ط  ���ف ������س ا�*��رن ، و ه5 /*��� ��و ه5 


��ت ا��ا��ةb*�� " 
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  0� BI:� �'0،  رأ���هJK أن G�4:    ا��INو �7  �!�  4(��0 ا���رات ا�!'���2�  �%�آ�ت ا�!:
 Y�F�4 >ة إ����Nما�jI D�� ا�5�1ن آ'�jم إدارة ا، +���� ��G�4ا�!
� ا�Kي ��174 /�<  إ���5Gدة ا�%�

u!'*��� ��F4�*0 ا�!���7. ا�� D���!و ا� Jو إر)�ء . 
 
�'����Tا -أو  :  
�� ا��را
�ت 2   ��� I  'F4*5ذج إدارة Z0 أ/�� و أ� ، ���
��ت ا�@�b*2  ا�  ���ا�5Gدة ا�%�

�'  4#���ا +��a و 2  ا��*Y، 2  ا�!���� � ��، و ا�!���5  ا=داري��Gل ا�*�ل و اN/*�ل و ا=دارة  ، 

��ت &�رة 4'���2�  و �(�';�، 2  b*ي ���7 ا�Kا� ��Nداء، اNت ، و 4(��0 ا���*�ا�*�!*� 2  ا�

&M ا�Kي �5�� B�2 &��ع ا�!:��0   2  ا�1Gا��  ، 2  أ�� ا�(��� إ�<  4:آ�� ���ءJ  و رq2 ا�!(���ت  ا�5
0���a� 0ل   ا�(� �0 ا���5ب و ا�'���^ ا�!  54ا�;;� +�آ�ت ا�!: .  

� : و /��I B(�ول 2  هKا  ا��Pد �gح ا=+���7� ا�!���
 

�9;�ع ا��:��1   �� ه� دور S�N;5 �$8) إدارة ا���دة ا�����6 "! 5$��` و 1��45 ا�9$رة ا��(�"��� - �
 ���D=ا>�؟

 
� 5I�1ه� �2*� ��  �/�Qا� ���
N0 ا� �/5*G� �  :و �'�رج )*0 هJK ا=+���7

�  ��';*� ؟  - أ&a�� و ا���رة ا�!'���2�  و �� ا����� ه5 �Q;5م إدارة ا�5Gدة ا�%� 
� ؟ آ�. �!�  -  ب��
��ت ا�@�b*2  ا� ���  Y�F�4  إدارة ا�5Gدة ا�%�
��0 ؟  -  ت:!�� ��*�j'!و ا� ���j'ا� �
Nه  ا ��  
� /�< &��ع ا�!:��1G��� 0ا��  -  ث���� ه  إ���I�7ت و �Hود �jI Y�F�4م  إدارة ا�5Gدة ا�%� ) 0�

� �*�����ت ا�#�ب ا�1Gا��ي�� +�آ�ت ا�!:��0 ا�!����H �
 ؟ ) �aل درا
 

  ��Q�b- ت��.�Lا�. 
 

� �g �4ح �2)��ت  5I�1ه� �2*� �� �/�Qا� ���
Nو ا �
� /�< إ+���7� ا��را�����:  
• ������5ت I Y�F�4  2*5ذج إدارة ا�5Gدة ا�%�Z  1ا��G���  0��
!�G +�آ�ت ا�!:.  
�  ��ى +�آ�ت ا�!:��1G��� 0ا��  •��  .و�5د ��wب ا�5/  ����*D ا=
!�اG�4  =دارة ا�5Gدة ا�%�
� �!(��0 &�را4;�   /�م •��إدراك  +�آ�ت ا�!:��1G��� 0ا�� �:ه*�� �jI Y�F�4م ا�5Gدة ا�%�

� .ا�!'���2
  

  �� ��0  ا�*!#��ات و إ�!�Fر ا��Q)��ت ا������&a/ د�G�= ، �;!و��)�  2 �
آ*� �4�<  ا��را
� : ا�!���

 

 . ا�L�.�� ا��>���� اKو�\ - �

�   - أ Y�F�4  2 0��� 0��F!4 +�آ�ت &��ع ا�!:�� .!#��ات إدارة ا�5Gدة ا�%�

  .0��F!4 +�آ�ت &��ع ا�!:��F4  2،  0'  /5ا�D 4(��0 ا���رة ا�!'���2� - ب
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� -��Q�R>���� ا��ا� ��.�Lا�  . 

           -  ����PHإ ��Eذات د ��� إر�F4ط ه�&a/ و / ه'�ك ����5�  ��0 إدارة ا�5Gدة ا�%�'��
 0��  .) +�آ�ت ا�!:��0 ( 4(��0 ا���رة ا�!'���2� 2  &��ع ا�!:

 
�R��b - �?ض �1 ا�$را�Cا� :  

           Y�F�4 0�� ���#�ض ����0 ا�!��ؤEت ، ا�*! �����';u  إدارة ا�5Gدة إن �(�و�� ا=���� /�< ا�
 0� 0��� ،  b4دي إ�< �(�و�� ���Q4  هKا ا�*';u  آ*��D 2  &��ع ا�!:F
�'��   وY2 +�وط ��ا�%�

 : �aل
�0 ا=دار��0 ، و ا�*z�)�  0�Q�7 4%�آ�ت ا�'�+�� ، ا� � �����F  إH!����ت  ا�

  �';*��  0�jHa�
��ت ا�*���� ا�#�� �'�7�  و b*���. 
�  >�/ �;4�
�7�Iو إ ، ���إدراك ��ى ا�!5اI 0�� Y2%�ط ا�!:��0 و ��Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%�

 B�*ا ا����ع �:آKح و 5�4ر ه�GI. 
�   0��� 2  &��ع ا�!:����Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�F�4 ��I�7����4�  ا�!5Pر ا�%��D /0  إ

 ��(�و�، ���ف /�< أه� ا�*1ا��  ا�!   F�!74;� +�آ�ت ا�!:!�� ����
�q أ Y20،�*� �!5ا�
����� ا�5Gدة� Y�F�4 �'/  ، �;!�%Iأ 

�   ��� ��0 هKا ا�*Q;5م ا=داري ا�(��z، و ��0 ا��5ا�D ا�*���Iة Nداء ا�@�&a�4(��� ا�
�a� 0ل 4(��0 ��1ة +�آ�ت ا�!:��0 ا�!'���2� و ���!��  &�را4;�  mو ذ� ، ��'��ا�!:

� ، و أ/'7*���!5ى 2  اNداء ا�!'���2�، �:Dt2 �5دة   >�.  
                                                                                                                                                                                                                                           

 ��Dأه/�� ا�$را?� - را: 
�0 52ا��،                   ����';u إدارة ا�5Gدة ا�%� B���� ���a� 0ل    �
�G!4<  أه*�� هJK ا��را

 ،D�5أو ا�� ��P5اء /�< ا�*�ى ا��
 ، 0���  دا�D +�آ�ت ا�!:�%INا ���
��G�=�� �7ب /�<  '4
�!� �� M)(ا�!  أ B4����!Hإ  ��F�4 و ،��5/�� ا�*'!u أو ا�@�I >إ� ��5رة و �!#��ة ، 5�1��2ن �'�j دو

 D��/ q� >+�*!4 ���E ت���� 0�
�5ب ، و ا�'*\ Nا اKه �
�'4  ���'!u أو �� mذ� D���� أن  #F'� إذ
 q'���،  و���!��  ���4� أDt2 �5دة ��0���1، �*� �bدي إ�< �(�و�� إ�!�7ر ��Gل �2�'4  �� ����ا�5Gدة ا�

1�Q)4 0�H:� ��g Dt2ت أ�/�'&  F�� و ،���#!�� �
�'��a� 0ل &5Fل �5ا�QZت �� ه5 ���� .  
��  4'�ول �@!�. ا�!�Gرب ،           Nا ���!� �;��F�4 ��I�7��، و إ������Z إدارة ا�5Gدة ا�%� �;Q� و

 �I0 و أ������_D ��ر�Iر �2ا5�Iا ��!:��0 و ا���F، و �5ل رو��2 ��!: 0���l +�آ�ت ا�!:� �;!�F4ا�!  إ
 ��'���  �'�Gح و إ�!��ز  و��wه� �0 ا�%�آ�ت ا�!:��  .ا�!  M�Fg إدارة ا�5Gدة ا�%�

�0 أه� ا�*5ا)�q ا=دار�� ا�(��_�، آ*Q;5م &�در             ،����5)5ع إدارة ا�5Gدة ا�%� ��و هK7ا �
، �و4(��0 ا���رة ا�!'���2� ، و ا�!���5 ا��ا�� و Y��)4 ر�Fwت ا��*aء  /�< ��Y ا�*1ا�� ا�!'���2

 ���(�\ أ/*�ل �!�� ���!#��ات ا����  2 �� .و ا�*!!���� ،وl�Q@4 ���74. ا�*'!u وا�@�
  

 : أ?�Nب إ���8ر ��.�ع  ا�$را?� -  ����8
 

    ��  ��� إ�< 
  :�4�q أ
�Fب إ�!��ر هJK ا��را
� D(  2 ا�!(E5ت ا=&!�Pد�� ا�*����  2  ا�1Gا�� وا�����   - أ
  .أه*��  ا��را

�  2  ا����/�ت ا��Nى �_D    -  ب���';u إدارة ا�5Gدة ا�%�  �
�4آ�1 ا�N(�ث /�< درا
�q إه*�ل ا����ع ا�@��  و ا�*��   ، ����� و ا�!/�'Pت( ا��'��� &��ع ا�!:Z�� .(  
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� 2  4%@�^ وD��)4 وا&q +�آ�ت ا�!:��0 ، وا��*D /�< 4(��0 &�راB4 ا�!'���2�   -  تFwا��  )
��(��� و /��*��  ، ، �!:)ا�*�1ة ا�!'���2 0��ه�D ا��*�ل ، H!<  �5اآ5Fن �!#��ات 
5ق ا�!:

����!���Fت ���D إدارة ا�5Gدة ا�%� Y2و ،aF�!��  .�H)�ا  و
�(�ود�� ا��را
�ت و ا�F(5ث ا�!  أ���M 2  هKا ا�*�Gل  -  ث.  
��0     - ج:!�� ��'g5ا� �
'5ات 5(��ة  /*�'� ���%�آ.(  
�2r {!Qق ��zH�F ا�1Gا��ي و ا=دارة و �(�و�� ا�5Z5ل إ�< �gح ���� ��*5)5ع �  - ح

  2 ، �� ، و ا���رة ا�!'���2���Y �����\ ��0 ا�5Gدة ، و ا�@�!� �*�2 �Z��  ،0�Qx5*ا�
 0�� .&��ع ا�!:

 
 :  أه$اف ا�$را?� - ?�د?�

 
 0��
�   /�< I%�ط ا�!:b*إد��ل ا�!(��0 ا�*�!*�، وا�!���5 ا� �� إ�< �(�و�
4;�ف هJK ا��را

� ، و ���a� 0ل و)q رؤ�� �!�I Y�F*5ذج إدارة ا�5Gدة ا�%� m0، وذ����'!u  ا�!: ��/5I 0��)4   ��!���
� 4;�ف /�< و�B ا�!(��� إ�<��H �
  :/�< +�آ�ت ا�!:��0 ، آ�را

�(�و�� Y�F�4 هKا ا�'*5ذج  - أ               ) ����، و ) إدارة ا�5Gدة ا�%�Q�!@*ا�*!#��ات ا� ��Q� يKا�
����ا�*!����اد +�آ�ت ا�!:��Y�F�!�  0 إدارة ا�5Gدة ا�%�!
�  �*�ى إ. 

�0�Qx5 و ��راء ( �(�و�� إ��Gد �gق �!:ه�D  ا�2Nاد  -ب               0� (  Y�F�!� ،0��2  +�آ�ت ا�!:
����!���Fت إدارة ا�5Gدة ا�%�. 

��!�ح �!(��0 ا���رة ا�!'���2�، �t*� - ت                 ����4  �5/��  و �5دة �'!u ا�!:��0  و �(�و�I ن
0���  �%�آ�ت ا�!:Z�@ت ، ا��� .���!��  �5دة  /���� 2  ا�@�

� 2  +�آ�ت  - ج                ��5I ���)4ع ا�*%�آD و ا����Fت  ا�!  54ا�Y�F�4 B إدارة ا�5Gدة ا�%�
0�� .ا�!:

�   - خZ��  �����  �*�Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%�Qا� Y�F�!ح ا��GI ��I�7�=  ���F�!�� ����4� رؤ�
 0�� 2  +�آ�ت  ا�!:

 
��D�?- ا�$را?� *$ود : 

 
�!Q0 ا��� �
   . 2012- 2006ة   أ���M هJK ا��را

�5)5ع �2ص و إ���I�7ت Y�F�4 إدارة  – ا�4$ود ا�/�.���� - � ، �
�(�z 4'�و�M ا��را
 0��� /�< &��ع ا�!:��، �;�ف 4(��0 ا���رات ا�!'���2� �;JK ) +�آ�ت ا�!:��0 ( ا�5Gدة ا�%�

 .ا�%�آ�ت 

� ���6N0 ، و ا�*����0 2  +�آ�ت  -  ا�4$ود ا��Qx5*0 ا�� �'��� ��2 >�/ �
إ&!�Pت ا��را
����*� �� .  �105ت ا�#�ب ا�1Gا��ي و /�ده� ا�!:��0 ا�!��

� ��5��?Z/ا�4$ود ا� – ��5;Gت ا������*�� ��� /�< +�آ�ت ا�!:��0 ا�!��
إ&!�Pت ا��را
� و �2و/;�  ��13#�ب ا�1Gا��ي  و /�ده� ����� ) 0�� ) .وآ�Eت و +�آ�ت ا�!:

� ��Q��=ة   – ا�4$ ود ا��!Q0 ا��� ��Iا�*��ا  �
 . 2010- 2009إ�!�ت ا��را
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�)��b -�9Dا�$را?�ت ا��� . 
 

 ��a� 0ل +�آ�B4 ا�'�+� 0�� q*G� ،  !)� D*/ >�/ q��I �� �'*�/ �)�(secteur ��0 &��ع ا�!:

des assurances)،   �� 4(Ameliorer la capacite concurentielle)(��0 ا���رة ا�!'���2��
��ت ا�@�b*ا� ،(Entreprises 

des services) ������ Y�F�4  و ،�����w أن ه'�ك درا
�ت أ��ى ، (Total quality Management)إدارة ا�5Gدة ا�%�
، �Hو�M أن ��4\ ��0 ا�5Gدة و ا�!'���2� 2  ا�F'5ك ، أو ا�!:��'�ت و ا���رة ا�!'���2� ،أو ا�5Gدة 2  

� ، و��
��ت ا�@�b*2  ا� ����l /�< آI D(�ول أن 5I�1 ا�F ا����ع ا�@��  ،أو إدارة ا�5Gدة ا�%�
 �� �*�2 �;'� :    

�   �
� ،  ، Longenker&Scazzero 1996 درا��5Hل ا�!(���ت ا�*�!*�ة =دارة  ا�5Gدة ا�%�
�0 ا�*�راء �*�Qه�� إدارة ا�5Gدة  �/5*G�� إ�< 2(^ ��ى إدراك 
z�H ه�M2 ا��را

� هEbء �;Kا ا�*Q;5م ، آ*� ه�M2 إ�< 4(��� ا�*%�آD و ا�*�5&�ت  
� ، و �*�ر��ا�%�
�'5jر ا�*�bو��0، و & ��0 و�; u;'*ه�ا ا� Y�F�4 B�ا�!  54ا >�/ �
� أ���M ا��را

 M�*+  ��*�5ن 137   2/�'� ���10�0 ا�*�راء ا�*!*�
�0 2  إدارة ا�5Gدة ا�%� 
���� و ���/�'Z ت��
b�  M�Z54 �& و ، ��7���Nت ا�*!(�ة ا��E52  ا� �Q�!@�

�� إ�< ا�'!��u ا�!���
  : ا��را
�  b4دي إ�< 4(�� •��0 �5دة أ�*q ا�*���ون ��5ة /�< أن إدارة ا�5Gدة ا�%�

 �;4��
b� q�*�  2  ��Qا� Y�F�!ت ، و��  ا���  .ا�*'!�Gت و ا�@�
•   ��5��� ��w ب�F
N 07� و �� �!(��0 ا�'5/����� أداة 2��إ/!�Fر إدارة ا�5Gدة ا�%�

��� .، 4'�&^ د/*;� /�F ا��g�%'�  M&5ت إدارة ا�5Gدة ا�%�
• 4 B�ا�!  54ا Dا�*%�آ �G�����Y�F إدارة ا�5Gدة �(�ود��  �4آ�1 ا�*����0 /�< 

 �;4��
b�  2  ��� .ا�%�
���0 ، و  •����ل ، &�� ا�!�ر�� ��Qا� ��w ا=+�اف D_�  ���%Fو ا� �ا�*%�آD ا=دار�

 u;'*ا ا�Kه Y�F�4 دون M��H ، {�)P!اءات ا���إ ����� ./�م 2
�  أ��اه�   �
� و،  ) 2005ا�!*�* ، ( درا�� ا�!�*�*  ، إ��د D(�2 ، إدارة ا�5Gدة ا�%�

 ��G*اء  ، ا��!Fا� �����  ���PFا� ��G�  0�������  Q�x5داء ا�Nد  9أ[�ه� 2  ا��ا�
ه�M2 إ�< ا�!��ف /�< ��!��5ت Y�F�4 أ���د إدارة ا�5Gدة . 225-185ص  2،2005

� ، و &� �IردNا ����0 2  ا�F'5ك ا�!�Gر�����  Q�x5داء ا�Nو 4:[��ه� 2  ا ���ا�%�
0�� إ�< /�د 
� YF�4 إدارة  M�Z54 ا��را�IردNا �ا�'!��u أه*;� أن ا�F'5ك ا�!�Gر�

2�7� أ���ده� و �*�!5ى ��qQ4 ، آ*� أx;�ت ا�'!��u و�5د 4:[�� �  ���ا�5Gدة ا�%�
 0�������  Q�x5داء ا�N2  ا ����'5ي �q�*G أ���د إدارة ا�5Gدة ا�%��. 

� ا�!  أ��اه�   �
� ( ا��راIا ،) 2002.(ا���او ���� " ���رة ا�!'���2� ا�5Gدة ا�%�
درا
 ����Gا� ،  �� /�< &��ع ا�P'�/�ت ا��وا��� 2  اNردن  ، درا
�ت ا���5م ا=دار����F�4

 ��G�  ��IردNد  29ا��إ�< ا�!��ف /�< وا&q ا�5Gدة و ا�!  4;�ف .  2002، 1ا�
2� ا����
�ت ا�!'���2� ا�!���� ا��وا��� 2  اNردن ، و /�'Pت ا��*j'�  2 ���  ا�%�

 ، �� و ا����
�ت ا�!'���2��� ��0 ا�5Gدة ا�%�&a�� ا�
�4!@��;� ه�J ا�*'t*�ت ، و درا
 0�� إ�< /�د 
� و ا���رة ا�!'���2� ، و &� M�Z54 ا��را��� ��0 ا�5Gدة ا�%�&a�و ا�

�!�Qو4�  ا�'!��u آ�ن أه*;� ��'� �����د إدارة ا�5Gدة ا�%��N �، Y�F�4 ا�*'j*�ت ا��وا��
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���� ا����
�ت ا�!'���2� ا�!  F!4'�ه� هJK ا�*'j*�ت �0 ، آ*� أ�x;�ت /�م و)5ح 
�;'�� D� .z�H اNو���5ت و ��!��5ت ا�!�7

�(*� b2اد �(*� ��Hن �  �
و �G��!I 0;�  &��س �5دة ا�@���ت 2  ، )1997(و درا
 ، �������P ا� �+�آ�ت ا�!:��Y�F�!��� ، 0 /�< +�آ�ت ا����ع ا���م  �G*;5ر�

� {(54 �/�
� ، و 
� أ���د ه  ا�'5اH  ا�*�د�� ا�*�*5�*� ��:ن �5Gدة ا�@�
 ، 0����ن ، و ا�_�� 2  +�آ�ت ا�!:N0 �;� ، ا�b*ا� �F���*� 0�Qx5*ا� D�& 0� ���G!
ا=
�   ه  �2  ���!;� ، و آm�K أن �5دة ا�@�  I�Q!0 �;� ، و ا��b*ا� q� �(��و ا�!

����ر ا��ر�� ا�!  �4&< إ��;� ا�@���0 �;� أن b*ا� D�:� ����ت ، و &54  D���!� ، �
 ���5G�   �;� 0دة ا�@�b*إدراك ا� >�/ ��I�!� �%��2�5ر ����)� &�* ، �;� Y�)!�
��  4!��وى أو 5Q4ق Qداء ا�N��5ت ا!��� ، z�H �!(�Y ا��)� /'��� 574ن �ا�*��

 �;� 0�b*ت ا�����!��5ت 54&. 
�  أH*� �0 /%�وي   �
� ، إ) 2006(و درا��
��ت ا�@�b*2  ا� ���دارة ا�5Gدة ا�%�


��ت b*ا� q�*�  2 �Z�� �� و ( أو)(M ، أن �';u إدارة ا�5Gدة �B أه*��/�'Pا�
 ���� ا�*���5�   2�q�* ) ا�@�����Qا� Y�)4  !ا� ��0 ا�*�ا��D ا�!����5� ا�(��_ BI57�

5�
� أ��� ، D7%4 z�H إدارة ا�5Gدة ا�%��
b*��� ��5ت  ا�'%�ط!�� ��Q��2 إدار�� و ��
  ��P)�  ;2 ، ��
��ت ���4� ا�@�b�
��ت ، �*� �2;� b*ا� .�!@��7�a ، أ��م !�
 ، ��
b*�2اد 2  ا�Nا q�*G� ����Qا� ��a� 0ل ا�*%�رآ ، ��G4ا�!
اNه�اف ا=

 B4�� .وE5Z 2  ا�';��� �!Y��) ر�( ا�5�1ن و آ�� ��4

��*�ن ، /*� /�F ا� � �*)�� /�Qف 
و رآ1ت  )5G)2007اد /�F ا��1�1  ،و درا


!@�ام ����س ا�5GQة ��0 إدراآ�ت C� ، ��'���  ا�!:���ت  / /�<  &��س  �5دة ا�@�&54
 ��E�2ت ذات دa!إ� ��54 BI:� M)(ء ، و أوa*�ا��*aء ، و أ[�ه� 2  ر)� ا�

 ��5'����!5ى  �'/ ����PH5,05(إ  ( ��Q0 �{داء  ا��� ��0 إدراآ�ت /*aء ا�!:
��jه�  �5دة   .�!@*� �F�'��� mداء ، و ذ�Nا اK;� ت��� ، و ��54 0&�'��� ا�!:��@��
 ��F�'ا� ���د و ا��'��Z ، آ*� أن ه'�ك  إ�!�2a 2  اNه*��N5ى ا!��� ، أي �هJK ا�@�
 �����
�اد ا�!��t�5ت ، 2    2 �� ، ��2 ��ءت ا���/�'��� ا�!:��'��Z �5دة ا�@��

�]b4  !ا� �Z�'��q +�آ�ت   /�< 5Iا��  ا��*aء 2  ا=
!*�ار   ا� D���2  ا�!
 0� ������!�aF ، و ���;�  ا�!���5 ا�*�!*� ��Y��]5  ا�*��و)� ، [� 54ا�2 ا�  0��ا�!:
��!�aF ، و ���;�  ا�!���5   0��� ا�!  D���4 إH!����ت  +�آ�ت ا�!:�'��ا�Y��]5  ا�!:

 ���G!
�0 ا��*aء ، [� ا= ����ا�5Qر�� ا�*�!*� ��Y��]5  ا�*��و)� ، [� 54ا�2 ا�
�aت ���  ^@� �*�2 ��Z5P@و ا� �
!��Qرات و +�7وي ا��*aء ، و أ���ا ا����=

 D�*� .ا�
�'�ن 5Iر ا���0  �� ، �
�  ،) 2007(و دراHت و أ[�ه� /�<  را��4'�و�M �5دة  ا�@�

 �� ا�*�'����  ���7�7ة ،�z�) أوM)( ، أن /*���
b*ا� >�/ ��Iا��� �
ا��*aء ، درا
 ��F�wم /�� أ�/ ��Q� ��� ، و هKا Q��� ا�*�'���� و /*aءه� )�
b*ل ��0 ا��P4=ا

� /�< +;�دة ا=�1و �
b*5ل ا�P)� ءa*�� ��( ا��*���، ا�Kي ) *5ا�QZت ا�*����� ا�
 ��� ���q إ�Q@Iض �5دة ا�@��
b*2   ا� M]�H  !0 أه� ا�!#��ات ا�� �F!��
�l ا��*aء �0 2!�ة � ��K4 ء ، وa*�ا�*�'���� إ�< 5gل 2!�ة  ا��د /�< +�7وي ا�
�l ا��*aء /�< [*0 � ��aت  ا=دار�� ، و /�م �5ا�2��ا=�j!Iر  =�GIز  ا�*

 �� .ا�@���ت ا�*��
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����ة /�F اA أ��F4 �*Hي و در � �
� /�<  )2012(ا��أ[� Y�F�4  إدارة ا�5Gدة ا�%�
� +�آ� +��7ن ��H �

��ت  ، ����ع ا�!:��0 ����5دان ، دراb*ء 2  ا�a*�u��!I ا�

، أو)(M  أن Y�F�4 إدارة )2010- 2005(ا�!:��0 و إ/�دة ا�!:��a� ، 0ل ا�Q!�ة 
� �bدي إ�< ا�!���5  و���  ا�5Gدة ا�%��ا�!(��0 ا�*�!*� �{داء ، و ���4� ا�@�

�5Pرة ���ة ���*aء ، و ا�0���1 ، آ*� �bدي هKا ا�!�Y�F إ�< �H �;2��ت و ر�Fwت 
 � . ا��*aء �5Pرة د&��

 
 
  

 : �(&��� اا�$را?� -�5?��
 

                   ��F�4 �I��و  ���jI 5لP2 �]a] >إ�  z)F��2 4� ���4� ا� ،�
و�!(��Y أه�اف ا��را
�� ، و ا���رة ا�!'���2��و  ،z�H 4� ا�!��ض 2  ا�DPQ اNول إ�< ����jI Dي =دارة ا�5Gدة ا�%�

�a� 0ل ، ����  =دارة ا�5Gدة  ا�%��*�j'!و ا� ���j'و ا��5ا/� ا� �
Nا���\  ��0  ا ��(�و�  
��174ات ، �!���Fت ،  

 �� ��*�1ة  ا�!'���2��j'ا� �
Nو ا  ، u;'*ا ا�Kه Y�F�4 5&�ت��)���GI Dح 4(��0 ا���رة ا�!'���2��، )آ
 �
�(�ور ا��را  BF��!4 د�)�  .2  إ�gر 

              ،���
��ت ا�@�b*2  ا� ���أ��  ا�DPQ ا�_����F�!�  BP�P@4 �4  ��2  Iت إدارة ا�5Gدة ا�%�
�a� 0ل 54)�} دور هKا ا�*';u ،  و �(�و�� ا���\ ��'B  ،و��0 ����jI Dي /�م ��@���ت  �a� 0ل 
��Fدئ   Y�F�4 ��I�7��  ، و �!(��Y إ���2 ��G4ا�!
Cآ ���� ا�@��
b*2  ا� �����Fدئ  إدارة ا�5Gدة  ا�%�

�  .2  هKا ا�*�Gل  هKا ا�'�jم /�< &��ع ا�'%�ط ا�@��  4� ا�!��ق إ�<  ��l ا�!�Gرب ا�'��(
            ���H ، 0��� /�< &��ع ا�!:����'*�  �P^ ا�DPQ ا�_�����F�!�، zت �jIم إدارة ا�5Gدة ا�%�

 0������jI Dي ����ع ا�!: �
�a� 0ل أوE ، درا m1ا�� و ذ�G0 2  (ا���� 5Hل &��ع ا�!:��jIة /�
�q إ���I�7ت و �Hود  Y�F�4) ا�1Gا�� Bر�� ��(�و� ��I�] آ�ت  و�+ >�/  �����Fدئ إدارة ا�5Gدة  ا�%�

 �� و /*���Iا��� �
 .ا�!:��0 ��#�ب ا�1Gا��ي ، آ�را
�  [aث �(�ور  5I�1ه� �2*� ��   
 :آ*� 4'�و�M ا��را

����  �I�Gوا� ،  Iا�*��ا z)Fا� ��G;'���اض !
= BP�P@4 �4 ��2  ولNا�*(5ر ا
� ، D��)4 ا��I��Fت ، �q /�ض 
� ، و ا�!(���  ���را
�q*!G ا��را ���)4 ، u��!'ا�

� و أ
�5ب �*q ا��I��Fت'���  إ�!��ر ا�I�F!
� 5Hل ��2ات ا=
 .، r D��)4راء /�'� ا��را
���� -   I�_ا�*(5ر ا� -   ��PH=ا D��)!ل أدوات ا�a� 0� ، ����PH=ا �G���و �!'�ول ا�*


!@�ام C�SPSS V17  ت��(�Qر ا��F!ت.، و إ��Hو ���4� إ&!�ا ، u��!'و أ���ا /�ض ا� ،. 
���� -z��_ا�*(5ر ا�-  �Za@ت ، و ا���Z54 ����4 ، u��!'ض ا��/. 

  ��F�!ل ا��G*ز  ا��GI=  ا���!

�5ب ا�(5اري  وا=Nع ا�F4آ*� 4� إ. 
 
 

 : �D��Xت ا�$را?� - ��'�ا
 

�(�و�� Y�F�4 ا��Fا�u ا�!����5� 2  &��ع ا�!:��0،  إt4} �'� أن ه'�ك            �'/ ��F�
 �����و
 ، ���� �m�K 54ا�B ��ا�u إدارة ا�5Gدة ا�%�G�!I ا�����ة ، و  ��gو&�ا��Fا� ���F����  ����� m�4 ا�*!Z��
0� mو ذ� Dت ، و ا�*%�آ�F��� m�4 ���)4 ا�
 /��Fت /'� �(�و�� ا�!�Y�F، و ��ى  4!'�ول ه�J ا��را
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2� إ���I�7ت و �Hود  &5Fل إ�Hى إ
!�ا��G4ت ا�!���5 ا�!'�j*  ، و آ�Qءة ا=دارة 2  ��� ��aل �(�و�
� ، ا�*��j'� 0��F4م F
&��ع ا�!:��0 ا�!  b4دي إ�< ��254 ا�*'�خ ا�!'�j*  و ا����
�ت ا=دار�� ا�*'�

��ب اPا� Dداء ، و ���!��  4@�  آN5ى ا!���!  4(5ل دون ا�!�Y�F ا�(5ا12، و در�� ا��)� و 
 0��� 2  +�آ�ت ا�!:����ل �*��D  إدارة ا�5Gدة ا�%�Qا� . 

 
� �2*� �� آ*� 
���5ت ، ا�!  وا�;!'� 2  ه�J ا��راPا� l��  ^�@�4 07*� :  
 .  ا��را
�ت 2  هKا ا�*�Gل &��   - أ

�    -  بZ��  0���  2  &��ع ا�!:���  �*��D إدارة ا�5Gدة ا�%�Z�@ث ا��)�Nت وا�
�(�ود�� ا��را
� =آ!��ب ا���رة ا�!'���2�  و 4(��';� ������1Gا�� ، و ر�\ ذ�Q*�  m;5م  ا�*�1ة ا�!'���2� آ:داة 2

 .2  هKا ا����ع ا�(��س  �0 ا�'%�ط ا=&!�Pدي  
�،  4@!�. إ�!aف ا��I�G ا�'�jي /0 ا�!��F   -  ت�F'�ه  أ Y�F�!2  ا� q�ا�*�ا Dر أن  آ�F!/C� ،  �

  ./0 و)q ا�1Gا�� 2  هKا ا�*�Gل 
�  ��!(�7� ، أو   -  ثI�F!
� /'� �gح  ا=Z��  ��F�!ا� �I�G��� Y��!� �*�2 ، ����5ت ا���5#Pا�

�*� أدى �'� إ�<  ، ��F'�Nا �#���� �;4�g�%I D0 ا�!  4*�رس آ���(�و�� 54ز��;� /�< +�آ�ت ا�!:
   �
�  ا��را'�/  ��F�wة ��ى أ�� D*!;�  2  آ��4. 

�0 &5ا/� ����Iت و ��اآ1 أ�(�ث  - ج q�0 ا�*�ا�Hل أa#!
C� �Z��  ��7�!���5� Dآ�%�. 
� ا��I�G ا�!���F  ، إذ �*!'q ا�����   - حZ�� ت ، و��5��� ���5Z5ل إ�< ��Pدر  ا�*�F4�� Dآ�%�

 l2ت ، أو ر�I��Fرات /0 ���4� ا��g=0 ا�5��ت ���l ا�*� ���
 �G)� ت�I��F!
ا=���� /0 ا=
� �5ا&q ا�!:��0 2  ا�1Gا�� �F4�*ا� Y���)ا� l� .  ، أو ا�!0/ �!7 �

�0 ا�*�bو��0 2  +�آ�ت ا�!:��0 �� �07 ���;�  درا�� آ��2�   و ����I%�� 2  هKا ا��I�G ، أن ا�
  ����G;5د +�ق &�م �B ا�� C�TQMدارة ا�5Gدة ا�%� ����� ، DPH ا=�*�ع ���;�  /�< إ/!�Fر &�ار ، و�

 �� K�Q'4 �/�4 ا�5Gدة ، و 4!��� /'��*�7H ���/ ج إ�< إدارة�!)�  G�4ا�!
� ، &�ار إ��إدارة ا�5Gدة ا�%�
 .آ��Fة  ��Q;� و ا=دراك 

 �*�� &�ار �!�;�D  هJK ا�*;*� ، و FH�Z و ، �*;Q!��0 54ا�2  إدارة /��� وا/�� و  �� E m�K� و 
�� أ5Iاع إ4@�ذ ا���ار ، ه5 إ4@�ذ ا���ار  �%:ن ا�5Gدة Zأن أ B�2 m+ E  mو ذ� ، ���وإدارة ا�5Gدة ا�%�

��ر)�;� �0 إدار��0 و ��bو��0 ���5!;� و آ_�ة Z و �;!Q�7!�  . 
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 .ا��(�"���وا�9$رة  �8$) OQ�ي �دارة ا���دة ا�����6 -ا��L) اKول
           ��� 2  ا���jI  �Pم����0 أآ_� ا�5Gا�I ا=دار�� ا�;�د2� ��!#���  إدارة ا�5Gدة ا�%� z��)ا�

�� ا�Kي َََََ �bدي Nص،  ا�� D7%� ت��� ، و &��ع ا�@���/ �QP� ت��
b*ى ا���  G�4ا�!
ا=
 B*7)4 5ق
 Dx  2، 1�*!5ق وا�Q!ا� Y��)4 �ا�*'��2� ا�%���ة ��0 �@!�. ����tورة إ�< �(�و�


��ت ،ا�!  4'%\  2  ا=&!�Pد /�< ا�*�!0��5b*ا�    �ا��ا��  و ا�@�ر.  
          0���ة ، و ZNا �
��ت /�< آ�2b*ا�  JK2   ه �����Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%� ��
و �a� 0ل  �4

���)4 0��  ا�!��5� ا��&�Y �{داء ،�!(�Y  إH!����ت ا�5�1ن و �F�4!;� ، إ�< �w  آD �5ا�I ا��*D،  ��ءا �
 JKى  ه�� ��a ر�� ا�!(��0 ا�*�!*�  ا�Kي �bدي إ�< إآ!��ب  ��1ة 4'���2� و Y��)4  ا���رة ا�!'���2

 B
�;� ا�G#�ا2  أو 5Iع ا�'%�ط ا�Kي 4*�ر&5�
��ت �;*� آ�ن GH*;� أو b*ا�.  
�دا: ا�/M4N اKول   ��/�O)و ا�� ���O)و ا��9ا�$ ا� P?Kرة ا���دة ا�����6 ا.  

 MF�!إآ �أM)FZ ا�*���ر ا�2z�)�  0�� 1��*!�� {�)P  ا�Q!�ة ا���Nة ،  آ��Fة ا�5Gدة  أه*�
 D��*آ ، �
���� ا=دار�N5دة ا�ة  �!���5  ���Nا JKإه!*�م ه ��Q� �*��@!�. rداءات ا�%�آ�ت ، 


5اق  ا�*���Zة  N2  ا  �
  �*5ا�;� +�ة ا�*'��2�
 .أ
  .ا���دة و أه/��&�  �L&�م-1
  . �5��e ا���دة-1-1

  q��� و �*07 أن ، �;FI5ا�د ��4 �F�� ، 5دةG��  a�4����Q �����  و +� �GI أن ��P0 ا��
�Q;5م ا�5Gدة  ��'�4aا� ��،  Qualitasإ�< ا��7*!�aZ �� ا�% ء ودر���Fg ا�%@^، أو ���Fg  '�ا�!  4

 ��� �_��H ��#4 5دةG5م ا�;Q�ز��دة ا�*'��2�، إذ  5�4ر /�� ا=دارة وx;5ر ا�%�آ�ت ا��F7ى و��w أن 
���ة�  2.أQ*� {FZ;5م ا�5Gدة أ���د ����ة و

 �;I:� 5دةGا� M2��/ ��2" �2ادNت و����� ���*'!�Gت ا�*�د�� وا�@��F4�� ��7��� د�'���H
�q ا�!5&��ت �� ا�*(���  �Y���!4 z�)�  ،m�K هJK ا�(����Fت، وا����*�  .3" وا�

� �2\، وإI*� ر�\ ا�5Gدة ���2Nاد  ��0 هKا ا�!���. /�م ر�\ ا�5Gدة ���*'!u أو ا�@� �Haو�
��� ا�*(��� ��H ا�!#��ات ا�*!5&��Fت وا����*�  .وا�

 �;I:� 5دةGا� M2�/ �*وا�!  "آ ، ��� ���*'!u أو ا�@�Z�@ا� ^��P@0 ا�*1ا�� وا�� �/5*G�
��ن وا�*5[5&�� ��4ه� 2  إ+�Fع ر�Fwت ا�*�!;�0�7، و4!Nوا ��وا=/!*�د�� ، و&����� ، t*0 ا��

�*�ل!
� ا��tور�� ��(7� /�<  4" ا=���!I=وا ��0 ا�!���. �4آ�J1 /�< ا�5Gا�I ا�!����5 �Haو�،
�� .�5دة أي �'!u أو ��

 �;I:�  5دةGا� \Ft� ��7���Nا ���*Gأو "آ*� /�2!;� ا� u!'*ا� ^��P0 ا�*1ا�� و�� �/5*G�
� �H��ت ا�*�!;�0�7�F�4 >�/ ا���درة ،�����P} ا�5Gدة 2  ا�'��ط 5"ا�@� .���4 �P)'� اK7و ه،

       6   : ا�*�!�25� 2  ا��Gول ا�!��  
 
   
  

                                                           
2Terfaya Nassima, demarche qualite dans l’entreprise et l’analyse des risques, Edition houma, Alger, 2004 , p 13. 

3   ، �P� ، �%'��  �����Gا��ار ا� ، � .15،ص  2004
��I5 ا��7Fي ، إدارة  ا�5Gدة ا���7
4   ��5ن ا��رادآ� ، و �gرق ا�%�F   ا�5Gدة  2  ا�*'t*�ت ا�(��_:��  اNو�<، . �Fن  ا���*/، qء ��'%� و ا�!5ز��QP2002دار ا� ،

 .16ص
�7�  �Ft\ ا�5Gدة  5���Nا ���*Gا�   ASQC 1946 DILWORTH 1992 page 609 

  Francois gilbert , total quality management,Edition  paris , 2005  p 15  6 
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 `� .��;�h ا���دة و أه` رواد#)   1-  1(ا��$ول ر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

� اNو�< ، دار �QZء ��'%� و ا�!5ز�q  ، /*�ن  ،  -ا�*�Pر�Fا��  ��5ن ا��رادآ� و�gرق ا�%�F ، ا�5Gدة 2  ا�*'j*�ت ا�(��_:�  .31- 22،صص  2002
 

�0 ا��Gول  u!'!�I 2  ) 1- 1(و D_*!4   ;2 ، 5دةGا� .���4 �;�  \F4ه��  إر�Q*0 ا�� ����، �:ن ه'�ك ا�
�qا��)� ��ى ا�5�1ن ،  و   u!'*ا� �������  2  ا��5ق و���5ب �� ه5    Q�7!� يKا� ��Nا ،  �tQ@'�

 �;�  DHا�*�ا ��H ��Q� ��5;Q� �;'� D�� � �&a/ ت�Q���!�5ر ا��7Q ا=&!�Pدي ، و إن آ�MI هJK ا�!
5�� وا�Hا و ه5 آ�� ر)�ء ا��*aء;Q�  D*)4 �;IC2 ، �;�I���  .4@!�. 2  أ��Q);� و 

� ���*�7ن "،  ا�5Gدة /�<  أPascal Bonnabry ،2009   �;Iآ*� ���ف  �F4���4&� 2  /�0 ا�*%�ه�  ، و ه  
آ*� �%��  إ�<  �Q;5م  ا�a�5دة و هKا +�� ����  و��J�I 2  ا�!(��D ا���*    7،" ا�Kي �Iى �'B ا�%�� 
��  ا�!���. ا����G  ا�*��5G�� �Zدة ، و� B��� ، {��P*��  �7�ا�Kي �!BG إ�< ���Q4 ا�*Q;5م ا�

 5G�� sousدة و ا�!  �Q!�ض �:Q� BI;� ا�5Gدة ��G 4'�ول �Q;5م ا�a�5دة ، ��F!/Cره� [*I�4  0  ا�5Gدة 

qualite  5دة ا�1ا��ةGت  ، و ا�����!H�� ���1Gأو ا� ��  ا���7��G!
، و   sur-qualite، و ه  D_*!4 2  /�م ا=
� ا�!  4!��ى ا=H!����ت ��G!
 .ه  ا=

  
�  ا�a�5دة  �إ�< ا� Pascal Bonnabryآ*� �%�� Q�74 ورة  و��Processus et cout de la non -qualite 

  : و ا�!  �5)(;� �a� 0ل ا��
� ا�I��F   اا�!�� 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
Pascal Bonnabry,Qualite et Gestion ,HUG,hopitaux universitaire de Geneve , Vouvry, 13 juillet ,2009 , p 3   7 

  ا��(�                  ��(\ ��;�h ا���دة  ا��ا>$/ إ?` 
ا�!�م ���*�D ا��)�   أر��5F@�2 �Iم

  ).ا�5�1ن(
1956  

 F
�q ا�*!���Fت   آ�و �  1979  .ا�*����
u'*د�   Y
�0 ا�!'� ��&5!� �در�

و ا=/!*�د ، 4'�
� ا��5ق 
 �tQ@'� �Q�7!�.  

  
1986  

��   �5ز�. �5ران ��H  ام�@!
د&� ا=
 ��Q!�*ا� Jا�5�1ن( ��ا.(  

  
1989  
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(T6ا�    `�  .Pascal Bonnabry ��ورة و �L�T5 ا���Vدة  �($?) 1- 1(ر

  
  

� ا�a�5دة                 Q�74  
  
  
 
 
  
  
            

                           
 
��ت        ا=I!�ج           ا�*%�وع    �F*5دة      ا�5�1ن     ا��aف /�< ا���  2!�ة ا�!

    
   Pascal Bonnabry ,Processus du cout de la non qualite, Edition,paris 2009 page 6—ا�*�Pر

 

�'F#  أن �!BG  ا�*Q;5م  ���!���. ا��5G��  �7دة   � ا�a�5دة  �(��74Qz ، )1-1( ا�D7%و �5)} 
 �F&ا�� 0��  ��ءا ���'< ا�a�5دة ، و �!t} �'� �:ن ا�@\  �!I BG(5 ا�*%�وع =دارة ا�5Gدة ا�%�*�،

07 &��
;� و آ*�ا�5Gدة ، ��ورا �t*�ن ا�5Gدة،*� E BIN ، 5دةG�� د�)� .���4 q(و ��P� 
� /�< ا��25ء �!5&��ت ا=
!�Eل /��;�  ��;�5� ، و/������. /�< أI;� &�رة ا�*'!u أو ا�@�!���  Q!7I B

 B4�Fwر Y��)!� Y��!� �*�2 B4�� .ا�5�1ن، و �*07 أن  54 0/ ��14&
���q ا�5Gدة  آ*� �*07 ا�!(�ث >�/ �I�Gا ا�K2  ه le carre de la qualite   l�� B�2 �'�*� يKا� ،

����Z�'/ 0 ، و ا�D7% ا�*5ا�  �5)} ذ�m ا=��H�tت �%:ن 2;� �#1ى ا�5Gدة و  �;� \�)� : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

��� إدارة ا�5Gدة ا�%�

 )*�ن  ا�5Gدة

� ا�5Gدة F&ا�� 
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 `�  .��jD ا���دة-)2-)1ا�(T6 ر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

Source -Mathias LAVENOT,La Qualite de service Client –MBA,  CNAM/ENASS, (2OO8-2010)page27     -   

  
 D7%ل ا�a� 0� �HaI5دة  )2- 1(وG�� 5ة�� D7� قa�Iإ ���I  ه� ، و هNه  ا ��، �:ن ا�5Gدة ا�*��

� �����س �D7% د&�Y، ��'*� ا�5Gدة ا�*'!�jة  2;  ا�5Gدة ا�!  �'!�jه� ا�5�1ن  Qx5�، و ��G أن 574ن 
� ، و ه  �
b*ا� DF& 0� ���و)� ���N5دة  ا�!  2  اG2;  ا� ��� +�اءJ، أ�� ا�5Gدة  ا�*(��
 D����

��  1�*!4 �;Iأ Eآ*  ،  إ �;
� 2  &��ع ا�@���ت ، آ*�  4!*(5ر 5Hل ا�5�1ن ، و�57ن &���ه�
�q ا�5�1ن  �;!&a/ و �;!�Z�@� ��5�P���.  

               u!'*ا�  �&a/ لa� 0� �;��/ DP)I >!ه  ا� ��، ����D /و أ���ا  C2ن ا�5Gدة ا�*���5�ا�@�
�/  �����  �;��G4 ت��
b*ا� l�< ا�*�!0��5 ا��ا��  و ا�@�ر�  و 2  إ�gر ا�'%�ط ا�*Y]5  أن �

����� ا=�1و*� ISO. 8  
و /�< أي �Hل C2ن  �Q;5م ا�5Gدة 2  إ�gره� ا��*�  ، ه  �0 ��0 �2)��ت ا��*D ا�*�F4\ �:داء 
 B�2 و ، ���j'و ا� z)Fو ا�  ���H��  qt@�  0!�ا�2� \�)��  2  إ�gر �
b*ا�5�1ن ، و ا� ، ��ا�@�

�1ا�� هJK ا�5Gدة    0� 0���Q!�� .�Z�'�  : و ا�D7%  ا�*5ا�   �5)} هJK ا�
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

8 ISO�� ا��و��*j'*ا� DF& 0� �;�� ، 4� و)�
b*ت ا��g�%'� �����0 ا�*����� و ا�*����� ا�*! �/5*G� 0��7�D ، �!57ن !�  .��*�����  ، ه  /�Fرة /�jI 0م 


��ت ا�5�1نb*ا� 

1  

 �� ا�5Gدة  ا�*!5&
2  

� ا�5Gدة  ا�*���5

�� &��س ر)� ا�5�1ن &��س  �5دة ا�@�

3  
� ا�5Gدة ا�*(��

4  
�� ا�5Gدة ا�*��
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  `�  . ا��X�)�  ا�/���L$ة �1 ا���دة(  3- )1 ا�(T6 ر
  

                                       أداء ا�Y$��ت                                                  
 

              ��?Z/1                                                                     ا�<�D=ا�                                                                
  
  
  

���O)ا�/M4Nا"��         /ا���*�                                                ا
                                                                               
 
  

  ا�/m�4 /ا�/���L$�1                     ا�/��4ى                                                             
                      

Source-Priska Elmiger,lic.phil.et Dr.Regula Ruflin – Management de qualite, et EFQM, editionsocialdesin,France,2009,p 5.  
 
 

 D7%و ا�*(�\ )3- 1(  و �5)} ا� ��
b*��� ��F4��  �Z�'�� m�Kآ qt@4 5دةG�2\  �:ن ا� ��� ،
 �'��� �2�H دة ، أو�)� �� �#�ا�2��'�� ، و 4!��ى /5'!�ا�5�1ن، و هKا �� ��ل /�< أن أ���د ا�5Gدة 

��  . أو ��
  .   أه/��  ا���دة وأه$ا"&� -1-2

� آ��w�4 MI 2  ا�(5Pل /�< ��1ات              �
b�� ،Nي �
�
Nا��آ�1ة ا D_*4 5دةGا� M)FZأ
4'���2� Dx  2 ا�!#��ا�، و14ا�� �F�gت ا�5�1ن  ��5Gدة و ا=�!��ز ، و �0 4� ز��دة �Hة 9ت ا��و��

 ��'�زع ، و�� ��� 10ا�*'��2�، m�K� M)FZ:2 ا�5Gدة 
�Ha إ
!�ا5P)�� ��G�4ل /�< ��1ة ��2�'4 a�
 �4��ى ذ�m إ�< /5ا�D أ��ى �_D ا�_�� ، و ا�*'��2  D� ، ا�*(�ك ���5ك ا�5�1ن D���ا���� ه5 ا�

��ت 5Hل )�ورة ا�F��!*� K�Nت ا�5Gدة و 2   �4آ;� b*�� ا�+�F�وا�!'5ع �2;� �*� +D7 4;���ا 

 ��;I D7%� �  .ا=�I(�ب �0 أ
5اق ا�*'��2
   �وm+ E أن أه*�� ا�5Gدة �G!4< 2  اNه�اف ا������� ، ا�!  �4�  إ�< 4(���;� �a� 0ل /*��

ل �H��ت ا�0���1 و ا�*'��2� ، و أه�اف اNداء ا�@�ر�  ا�!(��0 ، �';� أه�اف اNداء و ا�!  4!'�و
���رة ا��*���ت و    2 �� و ا�*q*!G، و أه�اف ا��*���ت و ا�*!*_���F5اق و ا�
N0 ا*t!� و  ��
b*��
� و �2/��!;� ، و ��ى �
b*رة ا����  2 D_*!4 داء ا��ا��  وNو أه�اف ا ، \Ft�� �;!����& �2/��!;� و

��#4 q����0 و D_*!4 2  ا�*;�رات ، و ا���رات و 4:&�*;� ��ات ا�*(�\ ، و  أ���ا أه�اف  اNداء ��ى ا�
0�����  : m�4 اNه�اف    و ا�D7% ا�*5ا�  �q�G%411  .{(5 ا�

 
 
 

                                                           
9 ��
b*�� �� /�< ��5�4 ا�*�1ة ا�!'���2��  . Laboratoire MECAS ،2008  ,زا��ي ����
� ،  أ[� Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�

����!�� ، �2ع  /�5م ا�!���� ، � 10 ���
��Pدره� ، 4'*�!;� ، و ��5�4ه� ، ر ، �� ا=&!�Pد��
b*2  ا�  ��  /*�ر �5+'�ف ، ا�*�1ة ا�!'���2��ا�1Gا�� ، �
  .16،ص2002

11   ���� ا�@��
b*5دة 2  ا�Gا�  �I�7��  ،  - �0 أ�Z�I 0�H ا���0  ، ����Gا� ��  ، آ��� ا���5م ا=&!�Pد�� ،ا�1Gا�� ا��''4��  �����  ��!����  ���
 2009- 2008ر
 .  25،ص 

  

  

 ��Lه�` ا���دة       
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 `�  .أه$اف ا���دة) 4-)1ا�(T6 ر
  
  
 
 
 
 

� اNو�<، دار �QZء ��'%� و ا�!5ز�q ، /*�ن  اNردن ، .  ا�/�$ر�F2  ، ا=دارة ا��ا��ة ، ا����Pح ا��!Qا� �F/ �*)� .222ص  2003

    
      D7%4- 1(و �5)} ا� ( �� �;'���F+�ة ، و   u!'*��� \F4���� ه5  �;'�، �:ن ��5Gدة أه�اف /���ة ، 

ه5 ��N�� \F4داء ، إE أن هKا ا���N ه5 ا��آ�1ة ا�!  �F'< /��;� أ
�س ا�5Gدة ، و /��B �!� ا�!�آ�1 
� ،و �� ا�*���5/�� اNداء ا�Kي ����tورة ��Qز u��!I ���ة ��*'!u أو ا�@�I >�/ آ_��ا ��!5)�} أه*�

����ة   DHا���%�آD  اNداء  ، رأ�'� �0 ا��tوري  ا=
!�Eل  �*@!�.   0� ����ا�5Gدة DH  2  ا�
�
�
�   ���5Gدة أ�F4�*ا�  Dا�*%�آ q�*� D)�  ���*�� ا��H�'0 ا��و ا�D7% ا�*5ا�   �5)} . ا�5Gدة  

� : هJK اNه*�
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ا���دةأه$اف  

 n�)/��D �;N5�� أه$اف
 ��N'�ة

 أه$اف ��K�D �;N5داء  ا��Yر�! 

 أه$اف ��K�D �;N5داء ���/���ت

أه$اف ��K�D  �;N5داء  
 ا�$ا�8!

 أه$اف ��D �;N5:داء ا������1
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 `� .Q/�ذج S�N;5 *) ا�/�6آ) –�e��Y ��ا*)  ����ة ا���دة )5-)1ا�(T6 ر
 
 
 
 
 
 
 

                                                                     ��.�� ��q n<��Q  
 
 

                                                    
  

                            �)�4�� ���*  
  

Source-Bounie Polytech,Lile, LAAL, - les differentes etapes de la demarche  Qualite : applicatio de la methode de 
resolution de problemes,france , 2002, page 39. 

 

 D7%4@�  )5- 1( و �5)}  ا�  #F'� ، 5دةG�� �F�'��� 0��)!��5ت ا�!��، �:BI  =دراك  أ/�< 
  �*7)���اDH  ا�5Gدة �'�Gح ، �';�  2;� ا�*%�آD و 4(��� ا�;�ف  ،  و�a� 0ل ��I+�ت و �@���ت 

   D��)4 ��H��  2 �;j4 ، ��(��، ��4ح أه�  ا�*%�آD ا�!  4��Y ا�!�Y�F ، آ*� �!0�F أن ا�'!��u  ا�#�� 
!@������ و �!���Fت  ا�!(��0 �  Y�F�4  ر�g2  إ ،  u��!'ا� .� . 

 
 . ��ا*) 5;�ر أ?���r ا�����D ��\ ا���دة-1-3

 0�� ، 2  5�4ره�  �a� 0ل �@!�. أ
���� ا��&��� ، ا�!  ���� /�M2 ا�5Gدة ��اDH ه�
� و ه �
�
��اDH  أ ��  : ا�**07 أن �P)Iه�  �aل أر�

� ، �(�z   1940  ا��s��L –ا�/�*�� اKو�\ �/�'Pا�_5رة ا� �، E z�Hز�M ه�J ا�Q!�ة ��ا�
� ا��&��� /�< ا�5Gدة ��*/ M�1!��  و ا�(�2  ، و إ/!*�ت /*���ت ا��&��� أ
�5ب 12إ�'P!ا� D*����

  .ا�*��ر�Iت و ا�!���Y ، إ�< أن �4
@M �72ة أن ا�!Q!�� ه5 ا��D�F ا�t� ��H5*�ن ا�5Gدة  
 ��Q�R*�� ا��ا�/–  mN.ا���دة    ��PH=ا �I�G0 ا���(�M2�/ z ه�J ا�Q!�ة . 1940-1960

 Y��)4 م��1 /*��� ا�Q(^  أG/ ��� m5دة ، و د�Gا� >�/ ��*�ل /�� ا=�PHء  �!(��Y أه�اف ا��&��!
إ
�a� 0ل   �;4�F��!� Y��)4 5دة  وGا� \Ft�  ��*�/ ����
�M أ�@!
�5� ، آ*� إw�*5دة ا�G��5ت  ا�!��

�*�ل ا�*!
�  آ*@�\ ��ر�!5  ، و �@�\ ا���Fإ���PH=ت ا���@-  q�*� ^�@%4 �P&  ��]:!ا�
 �;��/ �� ���5Gدة و ا��&���F4�*ا� D5دة   /'� آ�5�4ن  و .ا�*%�آGا� \F( لو ��� أ[�رrCatian et Al 2003   ،

�a� 0ل  ا�D7% ا�!��  13إ�F!Iه'� 2  ��Gل ا�!(7� 2  ا�5Gدة   mو ذ� :  

                                                           
� ا�5Gدة أو  12F&ا��Quality control   ���0 ا�7*�ل �*5ا�QZت ا��� �j!'�2�a ، و �� ه5  q'Z ��، و 4!(�0 �5دة  )اIN*�ط و ا�*����� ( ، ه  &��س ا�5GQة ��0 

/�< أ/�اد اIN*�ط و ���رu��!'��� �;!I و إ�Zار ا���ارات ا��+��ة  14QCا��ت هJK ا�5GQة ، و 4�!*�   ا=I!�ج آ�*� )�&M ا�5GQة ��0 ا�'!��u و اIN*�ط ، و D�4 آ�*�
��!5ى اIN*�ط ��ة أ��ى q2دي إ�< رb� �*� ،ا�!(��'�ت D*��.    

  13Bounie.polytech’Lille.LAAL- l’usine agro-alimentaire –Manager les processus au moyen de tableaux de bord pour 
maitriser la qualite .  EDITION,PARIS . 2003-p83   

 "&` ا�/�6آ)- 1

 �5��e  ه$ف  ا��1��4 - 2

 ��45) ا���ا�) - 3

 �9Q'�ت *�ل   ��;��Nت  ا��1��4- 4

 m;Y� S�N;5 ا��1��4 - 5

6 - n<��)ح  ا��+ 

7-  (T6/ر ا��&u  از  �1   إ��دة��*� ا

 ا�/�ور إ�\ ����ى أ��\ �1 - 8
 ا��1��4



 

 

25 

  
 `�  .�/��� ا��T4` "! ا���دة )   6 -)1ا�(T6 ر

 
  
 
 
 
 
  
 
 

Source- Bounie ,Op Cit p 84. 
 

D7%0 ا�� 0�F!� 6 -1(و   (   �، أه*��  ا�!(7�  2  ا�5Gدة وا���1دة  �0 إر)�ء  ا�5�1ن ، و /*��
 ������  0����   �!���5 و 4�F4�*و&�ت  ا��Q5دة  و 4(��� ا�Gت  ا�aهb�ا�!(��0 ا�*�!*�  ، �a� 0ل 

 . ا�5Gدة 
 �R��R*�� ا��ن ا���دة –ا�/�/. Quality assurance 1960 -1980 . �x5)��و /�M2 ه�J ا�Q!�ة 5�4را 

�  0�q�* ا���5ب ، و  ����� ��H�� �*
2  أ
���� ا��&��� /�< ا�5Gدة  4��ت �*�q ا�*�اFP!� DH} ا
� �*�Fأ �  . Zero  Defectا��QPي ا�@�:��)

 ��Dا�*�� ا��1980  إدارة ا���دة ا�����6 –ا�/-  ��H�*و ه  ا� ، ���F�!��� �*1ا�� إ�< 2!�ة ��ا�%�
 Y��)4 و ر)� ا�5�1ن ، و �Q�75دة ا�!  174�4 /�< ���4^ ا�Gإداري ��آ1 /�< ا�  D��*5دة ، آGا�

����� ا�5Gدة  ا=�1و  �q�*G �2و/;� �.  
 

 .أ��Dد و �$ا8) درا?� ا���دة -1-4
�� ا�5Gدة 2  ا��'��Z ا�!���
  : �*�PH 07 أ���د و ��ا�D درا

��5�ا�*!*_�� 2   اNداء  ، ا�*j;� ،  و.  أ��Dد ��دة ا�����-أ�� ، ا�������  ،ا�*I�!*ا� ، �ا�*����
 �� ، و أ���ا ا�5Gدة ا�*�رآ���*Gا� ،  ���@��.  

�5� .  أ��Dد ��دة ا�Y$��- ب;
 ،Y
�D ، ا�!'���و D_*!4 2  ا�M&5 ، و د&� ا�!���� ، ا=4*�م ، ا�!
 ���G!
 : و �*07 �a� 0ل ا��Gول ا�!��   إ�PHء أ���د ا�5Gدة.ا�*'�ل ، و ا��&� ، و أ���ا ا=

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 �5�ف  45$�$  ا�L�و��ت  1���5  5;�ر  �ZهVت ا���دة 

 n�)/ا� ،��Vا��  ��*VX/��$Yا�  
 ا���دة ا�$ا���8

  ز��دة إر.�ء ا�=�Dن
  ا���دة ا�/$رآ�

 ا��1��4 ا�/��/� ����دة  –�/��� ا�D$اع   
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 `� .أ��Dد ا���دة )  2- 1(ا��$ول  ر
 

 
 

�،  -ا�*�Pر���(*� /�F ا�5ه�ب ا��1اوي، إدارة ا�5Gدة ا�%�،�Z�@اء ا��
� ا=����  qFدار ا��  ،  ���Gردن  ،ا�N16، ص 2004- 2005،ا.  
 

�0 ا��Gولو  �;Q� )1-2(  D7� و ��� /0 ا�����@�� �F�'��� .�!@4 5دةGد ا���، �:ن   أ�
� ���*�!;��F+= mع �Pدي آ�;�  إ�< 2;�  ا�b4  ، د���N�� ��F4�*5دة  ا�Gا� Dا����4��Z5P;� ، إE أن 

� ���*'!a!H=  uل �q&5  4'��2  و Y��)4 ا���رة /�< ا�*'��2� ،و �Pت  ، و ا���ا�!*�1 2  ا�(�  ��!���
 0������ ���*q*!G  و ا�*!*_�� 2  ا��I�G ا�!_��Q  و ا�@�Fة  ��ى ا��Pا��5ق ، و ا�. 

C2 B��/ 5دة  أ[�وG�� ن ��F5دة 2  ر)�  آGآ*� �4;� ا� ، �� ، و ا���(��2  4(��0  ا�@�
� إ�< ز��دة  ��*�� ا���� ا�*�!;�m و ا�*�آ1 ا�!'��2  ، و �bدي 4(��0 آ�Qءة ا�*5ارد ا�F�I/ �*آ ، �Q�7ا�

 ، ����� ا��5&�� و ���!��   ز��دة ا�P)و إ�< ز��دة ا� m�;!�*5دة  إ�< ز��دة  ر)� ا�Gدي 4(��0 ا�b�
 ���   ا��F�I  دي ز��دةb4 �*آ/ ��  إ�< ز��دة ا���(�Q�714ا�. 

� ا�5Gدة /�< ا�'(5 ا�!�� 
 : و �*07 ���4�  ��ول �5)} ��ا�D درا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
17�(*� /�F ا�5ه�ب ا��1اوي، �QI ا�*��q ، ص  14. 

  أ��Dد ا���دة ��Y$��  أ��Dد ا���دة ������
����س ��*�ت /*D ا�*'!u   – اKداء أو ا���Qز -1  2 D_*!� و

�  ا�!  /�دة �� ��4رن �m�4 q ا�!  ����;� ا�*'�5�2ن �
�
Nا
.. 

ا�*!*_�� 2  ز��دة و 4'5ع  ا�*'!u ا�*��م  – �w<��Yا -2
 � .����H  0���1 ا�5Gدة  ا�*���5

� �HC!*�ل D%2 ا�*'!u  – ا�/����� -3�F4�� .ه  
4- �9D�;/أي �4.  ا� ��
�q ا�*5ا�QZت ا���� u!'*ا� Y��. 
5-  �Q��/ا�.  u!'*ة ا���H ورة�� ��F4��. 
6- ��$Y�� ���D�9ا� –  �/�����  {��P!و ا� �I��P�� u!'*ا� DF�4

 � .��ذ��� ا�*'!u  –ا��/���� ا��2�7
  .أي ا�!���� ��w ا�*5G�� �+�Fدة  ا���دة ا�/$رآ� -7

 .أي إ/!*�د�� اNداء أو ا=�GIز  – ا�/����� -1
�?����D ا -2 .����اد  �!���� ا�@�!
� و ا=Fwأي ا�� 
2�   .ا��LTءة  أو ا���دة  -3��أي  �x54. ا�*;�رات و ا�*

 �� .Nداء إ�GIز ا�@�
�5� ا=�P4ل –ا���Xل  -4;'
� ا�5Z5ل و �I�7� .أي إ
 .أي در�� ا�!���H ���5�1ن –ا�����)  -5
�5� ا=Z#�ء إ�< ا�0���1 . ا���5 ت  -6;
. 
 .ا�_�� أ ي   – ا�>�/�ن -7
 .أي ا�!(�ر �0 ا���Nر .  ا��Kن -8
9- `&Lت ا�5�1ن .  ا�����!Hأي 2;� إ. 

�  –ا�/�/�?�� -10�  .أي ا�5�5د و ا=x;�ر ا�*�دي ��@�
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 `� .�$ا8) درا?� ا���دة )   3 - 1(ا��$ول ر
 

18�(*� /�F ا�5ه�ب ا��1اوي  ،�QI ا�*��q ص   -ا�*�Pر. 
 
  


5اء آ�MI  ) 3 -1(�5)} ا��Gول  ، �Q�!@� �I5ا�2   �� ا�5Gدة ، و أ
�;� ا�*!*_�
��ا�D  درا
 JKه Dدي ، و  آ�P!&=ل و ا�#�ض  ا�*�!
��Y ���*5ا�QZت أو ا�q'P أو ا�;�ف ا�*!*_D 2  ا=!4

� و �5دة ��رآ� ، �!(��Y  ا���� ��QI د�� .ا��'��Z �;� أ�

YF ذآ�J ،أن ا�5Gدة �4;�      �*� u!'!�I 0   و� ،  ��%INا �2�7�  �� ا�*�!*�ة  و ا��ا�*��*�2   ا�

��د ����س ا�5Gدة ، و )*�ن ا�5Gدة ، و 4(��';� ، و ���4*;� ، و ا�D7% ا�*5ا�   �Nا .�!@��aل  
m5)} ذ�� : 

 
 

 `� .أه/�� ا��/��� ا�/��/�ة ����دة )     7-)1ا�(T6 ر
  
  
  
  
  
 
 
 

�(*���=/!*�د /�< .إ/�اد ا�����–ا�*�Pر  q��� Y��
  .18ص ./�F ا�5ه�ب ا��1اوي، ��Pر 

  
 D7%ل ا�a� 0���!*�ة ، إE أI;�  )7-)1و �!(5}  ���*/ ��0 /*��� ا�5Gدة  ا�!  4� �w���� ، BI:�

 D_*!*ن و ا��*tأو ا� ، B��PHإ  ��Z 57ن� ��
5اء 4���M ������س ،ا�Kي /�دة  ،�Q�!@�  ����
K@!4 أ
��  ، أو Qا� Jر���� ا���ا&�D ا�!  4��Y 2  آ_�� �0 ا��HNن G�!I ����!ا�*'�ل ، أو ا� �F�Z ���*/  2

 .!(��0 و ا�*�:�� ا�!  �� زا�M  4(�� أآ�F /�*�ء ا�5Gدة ا�
 
 
 
 
 
 
 

  أ��Dد ا���دة   �5��e  ا���دة   و�&� ا�(O�  ا�/8$) 
 u!'*ت  ا��QZس ا�*5ا�
  أ

  
q'Pس ا��
  أ

��*P!5دة ا��  
  

 �  ا�*����

��
�
N5ر اPا� : * �  .ا���� ا�*�!;�2
  .ا��*��Hت*

��5I�_5ر ا�Pا� .  
* �w��Pا� �����&.  
* ��� ا�@�����&.  
* 0�  .ا�1

 m�;!�*ا�  D*��   أ
�س  ا�*�!*�a*لا��*�!
��  ���د ا�Kا�4�Nا .  
* �  .ا�5Gدة ا�*�رآ

 q*!G*دي   ا��P!&=س ا�
Nا  q*!G*�� ا�@��رة  ���د ا=&!�Pد��Nا .  
  اا�!���7.*
*0��)4 q2�'�  .ا�5Gدة  

���ة(&��س  ا�5Gدة� ���*/( 

  
� ( ا�5Gدة )*�ن��*/
�F�Z( 

4!��� ا�M&5 ( 4(��0 ا�5Gدة
 DZا�*!5ا �;Gو ا�( 

�  ا�!���� ( ���4� ا�5Gدة ��*/
 ���)!�� BF+  ��Qا�( 
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 . e���T5 ا���دة-1-5
 ��I����Fت ا��QZا�*5ا  ��H)BS6143(  5دةG4:آ�� و )*�ن ا� D�0 أ�،  �4!@�م ���74. ا�5Gدة 

 q�*� m�K�  ;2 ، 5دةG5ل /�< ا�P)ز أو ا��GIم إ�/ �'/ ��Z�)ان و ا�@��رة ا���Qإ�< ا� �2�(=�� ،
� ��GICز ا�5Gدة ���� ا�*!�%IN5دة ، أو 2  أداء اGض �*�*< ا��� Pascalأن ،إE . ا�!���7. ا�!  4!

Bonnabry  ،.�t�  2  5دة ، ، و�aا�  �Q�74 .����l ا�*b+�ات و اNر&�م    �%�� إ�<هKا ا�%:ن  4�
  �;'��  ا�a�5دة  KIآ� Q�7!� �����_aا�*! :  15 

�7� D�G�4 �4      - أ���Nت ا�*!(�ة ا��E55ب %20,1  ا����0 ا�. 
�bآ� ������ة  -  ب ��w  0  �'1ول�!��H  ���5�  ��5�  ��7���N5 اw�7�+ ر���  2  . 
� 2  آD أ
5Fع  5�500��   آ*�  -  ت)��I ��w ��Hا�� ���*/. 
 .دواء  �5���  5�20000��  54ز��g�� q ل   -  ث
5���   �416000.     - ج� ����. 
� ، /5ض أن �57ن 422000��ض    - ح�F
� ا�*(���*�، ��Hب  �'7   �@�: 2  ا�

 �/�
 D2  آ m0 ، و ذ���� .ا�(��ب  دا�0 ، �57ن 
� ا�a�5دة و هKا �� �_�� �tw ا�0���1 و /�م Q�74  ع�Q4إر  �G�!I ، �;� ��  .ر)�ه� ��@���ت ا�*��

  F
���7   آ�وNا �����  -2  آ!��5H  Bل ���74. ا�5Gدة   16آ*� ��Pح ا��I�G��'<  أن   - ا�5Gدة *�
  ���ت ، و ه'� 2  هJK  ا�'���F*0 ا�525رات   و ز��دة ا��  Jل  �4!�د�G*ا ا�K2  ه  ��
b*ا�  B�Q'4 ��

 : إ�< أذه��g  �'Iح ا��bال  ا�!��   �!�Fدر
  هD 4(��0  ا�@���ت و ا�*'!�Gت  ���1  أو �@lQ  ا�!���7. ؟  �

 0� M#��  �������  ا�*'!�Gت  ا�#��  F�I  ا  أن��b���ت  %25إ�<  M'�� ���5 ا=����PHت �F*0 ا��،
����� ��  ا�*�!����ت و ا��5ادم  �0 ا��7.  ا�����Qآ� �F!��0 آ�.  �4ا���I�2  2  q ، و 4 ��_7�  D&س  أ

� �'� ، أن &��س ���74. ا�5GدةF�'��� آ�b�
;� ،و �07 �� ه5 ��& ��P�  !0  ا������17 : [��  ا�*! 
اNداء  /Y��g 0 إx;�ر  "  ��I��X  ���;��� و �F� 1��45ه0  /�< و�5د   �

 �;tQ�  ��I�7�  .ا�;�ر و إ
�  �jIم إدارة ا�5Gدة   ����  دورا 2   - �Q�7�  دي�P!&=ا   D�����Fه0  /�< أن ا�

��ى 2����!B و أ[�J /�< آ�Qءة   0�F� و ، B� 1ز ا=�!1ام�&�ار ��5�4 ا�'�jم ، و �
  2 B4�*_!

��ت  أ)��ف  �� إb*0 ا�� ����ا=دارة  ا�*����  ، z�H  إ
!�دت ا�

 . ا�5Gدة4:
�� و �jI  Y�F�4م  إدارة 
�  : و �*07 �4@�^ ���74.  ا�5Gدة 2  ا�'��ط ا�!���

� �*'�H qوث ا���5ب و ا=I(�ا�2ت /0 ا�5Gدة  �_D ا�!���� . e���T5 ا������-أZ��  و ه
� ا�!P*�� ، ا�!�ر�� ���ا�،....  

�_D /�م ا�*����� ��*5ا�QZت .  e���T5 ا�6L) ا�$ا���8- ب.  
 .ا���5ب 2  ا�*'!e���T5 . u ا�6L) ا��Yر���-ج
 mول  ا�*5ا�  54)�} ذ��Gل ا�a� 0�   :  و �*07 
 
 

                                                           
15 Pascal  Bonnabry OP,CIT ,  2009; p4,5   . 

�!���Fت ا�5Gدة     16 q� � .1979آ�و
F   أ�H رواد إدارة ا�5Gدة  و �H�Z  �72ة ا�*����
 19ا��1اوي ، �QI ا�*��q ا����Y ، ص /�F ا�5ه�ب   17
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 `�  .e���T5 ا���دة )  4 - 1(ا��$ول ر
  .���74. ا�D%Q ا�@�ر� *                                                     .               ���74. ا�D%Q  ا��ا�� *
 .  ���74. ا�5&��� *                                                .                                  ���74. ا�!����*

                                                        
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
  
  
  

     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                       
                                       

    S�N;ا�� (N�.                   
                                         

 
                                        S�N;ا��$�D                                                                                                                                                 

�P –ا�*�Pر     ،  ،  �F%رق ا��g و  ��5ن درادآ:� Y��
  .71،7ص ص. �ر 
                                                                                                   

 

� )  4 - 1(ا��Gول  و�5)}  .F�'� 5دةG4� ���4^ ���74. ا� BI:� ،%25   DF& ��H��، آ�Qق ��0 
 Y�F�!ا� �� :18آ*�  �0�F ا�D7% ا�*5ا�   ���4� ا�!���7. ،/�< ا�'(5 ا�!��  .ا�!�Y�F و �

 
 
 

                                                           
� ا=دارة و ا=&!�Pد ، ا���د  18�G�� ���74.  ا�5Gدة ������ �4�5+  ، و أ[�ه� l�Q@4  2 ا�!���7. ، &a/ ، �
�H �+27، ص  2008، 68ه�. 

100%  

  �L�T5 ا�6L)  ا��Yر�!
��  ا�q�F ، و  34%�  �،وه  E�H .���74ت  /�م  ا�*����

 2 D_*!4 :   
��ت -G4�*��  �I��Pال  و ا��F!
�  ا=Qآ�. 
-  2 �Z5P� ار  ��0���1 ، و�(N0 ا/ l�5�� ا�!Qآ�

 ��� .ا�*'!�Gت ا�@�
- �� qF!4  ا�@�:  �!(��� ا���F و ا�*�bو��Qآ�. 
��ت -�F*ا� q��4ا. 
ز��دة  أ/�Fء  ا��/��� ، و ا=/aن  �!(��0  ا�5Pرة  ��ى -

 0�����  .ا�

 
� ا�D%Q ا��ا�� Q�74  

35% 
 
 
 
 
  

  �L�T5 35% ا����9`
  : ���74. ا=��اءات ا�5&���� ، و D_*!4 2 و ه  

- ��  ا�5&���I��Pاء  ا���إ  �Qآ�. 
� و ���4�  ا�*5رد�0 -F&ا��� إ��اء  Qآ�. 
� ا�!�&��jI >�/ Yم ا�5Gدة -Qآ�. 
�  ا�!�ر��  ا�*!���j'�  Yم  ا�5Gدة -Qآ�. 
 
  

 
 �D��  �L�T51% ا��

75% 

  
  �L�T5  20% ا�6L) ا��Yر�!

، و ه   E�H  .���74ت  �L�T5 20% ا�6L) ا�$ا�8!
 2 D_*!4 و �  : /�م ا�*�����  ا��ا���

 -  �� إ/�دة  q�'P4  ا�*'!�Gت  ا�#�� ا�*����Qآ�.  
 - D&N5دة  اGت  ذات ا��G!'*ا� ��
  .�2ق 
 -   D�#%!0 أ���ء ا�/  ��  ا���ر��  ا�'��*I��Pا�

  .اENت 
 -   ��w  ت���  ا�!   �4�4  إ�!1اt������  ا���5د  ا�#�

 ��vا���ف ا q�  ��&5!�.  
 - 0�������  ��a0  و ا���Nا  �����.  
 - ��)�)P!اءات  ا���ا=   �Qآ�.  
  

� ا�!����Q�74 25%  

�D��  �L�T5  10% ا��
�  ا�5Gدة  و D_*!4 2 و ه  ���74. - F&ا�� :  
�  Y�F�4 ��\  ا�Q(^ و ا=�!�Fر  /�<  - Qآ�

  .ا�*��aت 
 -^)Qا� \�� Y�F�4 �Qت   آ����*�و ا=�!�Fر /�< ا�

 ����!I=ا.  
 -  u!'*ر /�< ا��F!�=و ا ، ^)Qا� \��  Y�F�4  �Qآ�

  .ا�';��  
����ة  أ�;1ة  ا�Q(^ و ا����س  - �  �Qآ�.  
�  &��س  ر)� - Qآ�    D��)4 و q*�  Y��g 0/  0���1ا�

  .اvراء و ا�*�!��Hت 
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 `�  .أ���م e���T5 ا���دة )    8 -)1ا�(T6 ر
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
  

� ���74. ا�5Gدة ������ �4�5+  و أ[�ه� l�Q@4  2 ا�!��D    .���7�فإ/�اد ا����� ،  –ا�*�Pر &a/ ، �
� ا=دارة و ا=&!�Pد ،   ،، ه�+� ���G�ا���د  ، 
 .27ص . 68/2008

 
      D7%آ� ا�b� ول )  8 -1(و�Gت ا��������Y ) 4- 1(، و!� �� �;'� ، DHا��� ا�5Gدة Q�7!� أن  ،

  ��0 ا�!���7. )%9(+�!���7. ا�5&�� D���!�� ، �ا�!  I:� �HaI;� 14ا��ت و �07 �0 ��ب ز��دة ا�(��
�. ا�!  ��q �;�  و ه  /'�P)%10-(ا��Nى ، 4� ��4;�  ���74. ا�!���� tط ا���I {(5�  
�
أ

، ��KF!ا��ا��   ا� D%Qر ���74. ا��;x4� إ ، MP&�'4 �;I:� �HaI ر 2  ) %15- (و��;I=ره�  ، ا�F!/C� ،
، ا�!  )%14- (ا�Kات و ا�5�5د ��'%�ط  و ا�!  MP&�'4 �;I:� �HaI ، و أ���ا ���74. ا�D%Q  ا�@�ر�  

� ا�!  4!��� 4�!�F ا=I;��ر و ا�@��رة /�< �H�*و ه  ا� ، ����!5ى ��ر�  و �!�F7ه� ا�*'!u أو ا�@�
 u!'!�I B��/ و، MP&�'4 �;I:� �HaI  !و ا� �;� Y)�� يKا� D%Qدي ا��Q!� �� ا�5Gدة  ا�@�ر���G4ا�!
إ
 ��H�*� Y��!4 ��I 5دة ، وGا� Y�F�4 DF& ب��)��� Y��!4 ��I دام ه'�ك���:ن ا�5Gدة &���� �����س ، 

��� m54)} ذ� �   : ا�!�Y�F ، و ا��'��Z ا�!���
� ��=�!�Fرات ا��ا���� ، ا��&��� و ا�!'�j� و ا�Q(^ و ا=+�اف و :  �L�T5 ا����9` -أ Q�7!ا� JKه \F4�4

  .إ/�اد ا�!��ر�� 
� إ/�اد :  �L�T5 ا8K;�ء - ب�H����5ب ا�!  x;�ت �aل /*���ت ا=I!�ج أو 2  ��� �Q�7!ا� JKه \F4�4

���*�D ا�@���.  
� ��w ���ة ، و 574ن :  �L�T5 ا�6L) -ج�� ، أو ��)��Z ��w ����� D�*��� ا
!aم ا�� �Q�7!ا� \F4�4

�5I 0ع ا�!���7. ا�*�F+�ة /'��� �!� ا=aZح أو ا=
!�Fال  �Q�7!ا� JKه.  
��ت ا��*�D و ر�L�T5  : B4�Fw "9$ان ا��/�) -د&54 ��F�4 �!� E ���'/ �Q�7!ا� JKه \F4�4 دي إ�< أنb� �*�

�'%:ة أ��ى F�4  رB4�Fw و إ��!H��B4 و ���!��  C2ن ا�*'%:ة 4@��  0/ z)Fإ�< ا� ��t�
 D�*�ا�
 D�*�  .���QاI;� هKا ا�

��ت ا��*��L�T5  : D ا��Vج -هـ&54  F�4 و �)�)Z 5رةP� D�*�� )�ور�� �t*�ن أداء ا�Q�7!ا� JKإن ه
*��� ا5HNال�2.19   

                                                           
19Philip Kotler et Bernard  Dubois, Marketing management, Union ,1 Edition,  Paris , France 2000 PP 25-30,   

��L�T5100%  ،) (N  ا���دة،
S�N;ا��.(  

  
 

�D$ (،  %75آ��L ا���دة  ،
S�N;ا��.( 

 �L�T5 ،�����N) (، %1ا��
S�N;ا��.(  

  
  

  �����L�T510%   ،) $�D ا��
S�N;ا��.( 

��L�T535% ، ) (N ا����9`،
S�N;ا��.(  

  
  

�L�T525%   ،) $�D ا����9`     
S�N;ا��.( 

 (6Lا� �L�T5
�N) ا��;S�N(،%35ا�$ا�8!،.(  

  
  

  % �L�T520 ا�6L) ا�$ا�8!  
)S�N;ا�� $�D(  

 

 �L�T534 ا�6L) ا��Yر��1
%  

)S�N;ا�� (N�.(  
  
  
 

  �L�TQ20 ا�6L)  ا��4ر�! 
%  

)S�N;ا�� $�D(  

 -25% 

 +9% 

 -10   % 
 -15% 

 -14% 
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    ، �Q�!@*ا�  �;#�P� 5دةG���7. ا�!�  I��Fا� �
أ�jI  و /�< ا��*5م �*07 أن 5I)} ذ�m 2  ا��
  : ا�Kي ��  2ا��
� ا�I��F   ر&� 

(T6ا� `����س e���T5 ا���دة)    9 -1 ( ر .  
� �����'�ر                                                                 Q�7!ا�  

  
                 D%Q���74. ا�         

                                                   �  ���74. ا�5Gدة ا���7
  
  
  

  
  

  ا�5Gدة ا�*_�<
  ���74. ا�5&���  و ا�!��5�                  

                         
��!5ى ا�5Gدة 100% 0  

 
�@�5ف ا��7زاب ،.م  - ا�*�Pر  0��H  ، 5دةG��  ولNا   'g54*� ا�b*5دة  ���74. و /���ات ، ا�Gا�  ،  Ia�7ح  ا��FP� ���
،ص  2003ر��q اNول ،  28-26و 

7.  
 

،  أن ��!5ى  ا�5Gدة  ���س �a� 0ل  ��Hب  ا�5Gدة ا�*_�< ،و ���74. )9 -1 (ا�D7%و �5)}        
ا���7�  �(�د  ���74. ا�D%Q ،و /��u!'!�I  B �:ن ا�5&��� و ا�!��5�  ، آ*� أن ��Hب  ���74. ا�5Gدة  

� �t*�ن ���4� ���!I=ا �*j'*أو ا� ��
b*2  ا� �;&�QI5ع ا�!���7. ا�!  �!� إ*G����74. ا�5Gدة  ه  
�G*5ع ا�!���7.  ا�!  �!(*�;�  �;I:� m0 ذ�� �;Q� و ، B4�Fwو ر B4�F��!� ��H m�;!�*إ�< ا�  u!'*ا�

� �����5ا�QZت ا�*'!u ، و ا�*! ��������!5ى �5Gدة ا�*'!u  و B���)4 و ا�!(B�2 �7 ، و ���4� ��ى  ���)!
 �G�!I ت ا�!  4(�ث�&�Q��� .���74 ، .���7!ا� JKه D*%4 �*آ ، m�;!�*ت ا��Fwت و ر�F��!� q� u!'*ا�

  ��
b*��   �5دة /�< ا�*�!0��5 ا��ا��  و ا�@�رGت ا��F��!*� م ا��25ء�/   . 
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  .�$8) إ�\ إدارة ا���دة ا�����6  -2


��0  ه*� ا�*��D ا�!����ي و ���D إدارة ا�5Gدة        �
�����0  أ ، ������ /�M2 إدارة ا�5Gدة ا�%�
�*07 أن 5I�1ه*� �2*� ��  ، ���  :ا�%�

 
  20: و �!t*0 ا�����6 ا�/$8) ا����9$ي  �دارة ا���دة  -2-1
 

w4L0  : �$8) ا���0 ا�*�!;�mو ��'  ا�!:آ�  �� ا�*'!u ��*5ا�QZت ا�*���5�����.  
� و أ
���� ا��*���ت ا�!  �4!@�م =4*�م �!���Fت ا�5Gدة  : ��ا��N ا���دة  - أ�%INا  �;� �P�� و

� ا�5Gدة ،و  و ،F&ا�� ��%Iأداء أ �;�a� 0� 07*� �]�)!�� ����PHإ ����
&� إF�  M*�4'�ء أ
I:� l�Fت، آ*� ��اه� ا���5����7� ��254 ا�*�� ا��K#!�� �*;� ���H D7%4 �;)FEEDBACK( ، 0�

5��ت ���� ا��*���ت ا�*�!*�ة /�< F&ا�� Y�F�4 Y��g 0/ a_�� �:آ*�;�  *j'*�� ت��5��ا�*
ا�5Gدة ،�*07 �'q ا�*'!u ا�*��� و ا�#�� ����Y، و ��4ه� 2  4(��0 74'5�5��� ا��*���ت و 

u!'*ا� ��*P4 4@���;� و.  
� أو  :  ا���دة5:آ�$  أو ./�ن    -  ب�� ���5Gدة ��@����E 4!� ا�!(��'�ت  ا�*�!*�ة و ا��ا�*� و ا�*!

�;� و ��'� 0� D0 و&5ع ا�*%�آ� �� J�G4  ا�5&���*�j'!5د ا�;Gا� B��54 Y��g 0/ Eإ u!'*ا�
 �;
�
�  ، Nن أ��
��ت  ا�@�b*2  ا� ��H�� ��I:5دة  آG4:آ�� ا� ��H�� ����Pدره�، �;�ا 4

�'q و&5ع ا�@�: ��5م /�<  PREVENTION-BASED يKو ا�   ���*D /�< 4(��0 �5دة ا�*'!u أو ا�@��
 ��*P4 0��)4 5دة ،وG5دة  ��آ1 /�< ��5�4 4@��\ ا�Gن  4:آ�� ا�C2 B��/  و  ، B� �ا�*�(�
 D1 آ�Q)4 و �ا�*'!u ،و ��5�4 ا��*���ت و ا�@���ت و 4(��0 ا��&���  /�< ا��*���ت ،و �%�رآ

  .ا�2Nاد 
� ،و �bآ� /�< أن �
b*ا=دارة 2   ا� u��Q;5م ا�!�7�D و ا�!'��Y ��0 ��ا >�/ D��*ا ا�Kه D*%� �*آ

� ا�5GدةF&ا��� أو أ��ى 2  4@��\ و �Q�7� �أن ��4ه  #F'� ، �  .آ�2� ا�*�!��5ت ا=دار�
 0�� �Cدارة ا�5Gدة ����l ا�*��ر�Iت ا�*!F� ������اض ��l ا�@��P^ ا�*!!
D  4:آ�� ���آ*� �*07 إ

 : ا�*5ا�   �5)} ه�J ا�*�اDHا�5Gدة ،  و ا��Gول 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
20  ، ��t� 5د*H �(ن  ، آ��*/  ،  �/�Fو ا�� qدار  ا����ة  ��'%� و ا�!5ز�  ، ��� .10- 5ص ص   2000إدارة ا�5Gدة ا�%�
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 `�  .��ا*) ا�/$8) ا���6) �دارة  ا���دة)  5 - 1(ا��$ول ر
  

��اDH ا�!�5ر             
  ا��*�ت

^��P@و ا�  

  ��ا*) ا�/8$) �دارة ا���دة                     

^)Qا�   ����PH=ا �F&ا�*�ا
  ��5Gدة

u!'*��  5دةG4:آ�� ا�  

1- 
�
Nه!*�م اEا�7%.  ا  �  ا�!'��Y  ا��&��
  ا�'�jة ��5Gدة -2
  

D)4!��� ا� ��7%�  
  

D)4!��� ا� ��7%�   �;'7� D)4!��� ا� ��7%�
�b[�ة �����Q� �)!�4.  

  
  .ا�!:آ��  -3
  

u!'*ا� ��H54   D���4 q� u!'*ا� ��H54
^)Qا�  

  

 0��*�q ا�*�اDH ��ءا 
إI!;�ءا ا�!P*�� و 

 Dآ �����5ق و ���ه*
 ��Q�x55/�ت ا�*G*ا�
 ��*P!��� 0�*ا���� �Z��

  �*'q �4ه5ر ا�5Gدة
  ا���ق -4
  

����������� و �   ����
أدوات و أ
����PHإ 

  

�jI و u� ��ا
  

  .دور ��Fاء ا�5Gدة -5
  

ا�Q(^ ا��� ا�!'q�5 و 
  .ا�!���4

 Y�F�4 4(��� ا�@�: و
����PH=ا���ق ا.  

  

4@��\ &��س ا�5Gدة و 
u�  .ا�5Gدة و P4*�� ا��Fا

��bو��� ا�5Gدة-6  
  

^)Qإدارة ا� ��&  
  

إدارة ا�!q�'P و 
��
  ا=دارة ا�;'�

  

آD ا=دارات �q أن 
ا=دارة ا����� 4%!�ك �2\ 
0 ��� ا�!P*�� و �

�ت ��
 K�Q'4 ا�!@��\ و

  . ا�5Gدة
7—D��*ا�  
  

� 2  ا�5Gدة  .ا�Q(^ 2  ا�5GدةF&5دة  .ا�*�اG�� ء�'Fا�.  

  
Source-Costin , the management quality total , reading , NEW YORK  ,1994, p 41.   

  

  
ا�*�اDH ، و ا��*�ت و  ا�@D��*� ^��P   إدارة ا�5Gدة   �a� 0ل )5 -1(و �5)} ا��Gول          

�� �*07  إدرا�B  )*0 ا��*�ت ا������� ��5Gدة  ��ءا �0 ا�'�jة ��5Gدة و ��ورا  ��H54  >�/  آ��:!���
�0 أ�D �'�ء &��س     D��*5دة آGر ا��F!/C�  ء�;!Iو���ت ، و إb�*اء ، و 4(��� ا��F@و دور ا� ، u!'*ا�

�ت  ��
 K�Q'!�  ����
�4;� ، و �07 +����  إ+!�اك ا=دارة  ا���
 K�Q'4 5دة  وGا� ����
و P4*��  أ

 .ا�5Gدة �'�Gح 
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�  و 4!*�1  إدارة  ا�5Gدة   .����$8) إدارة ا���دة ا�2-2-�6��2  هKا ا�*��KI ^��P@�  Dآ� ا�%�

�;'� :   
�  - أQ�74 D&:� m�;!�*ت ا�����H ع�F+إ.  

�  -  ب����  .إ
!��ار و [�Fت ا=��اد ���*'!u ذو ا�5Gدة ا�

�� و �4'�� و ا�!*�/��  -  ت��
  Hا�'5ا q�*�  2 ���#!ا� �  .ا�!(��0 وا
!*�ار�
�   -  ث���� ا�!5&��ت ا�*!
 .�(���ت ا�5�1ن /�F ا�1�0درا

 D&:�  07� ت  و��*!G*ا� q�*�  �;���)4 >إ� >��4 ،  ���w  ه  m�;!�*ت  ا��Fwت و ر����H  ع�F+C2
� ، و ���  =دارة ا�5Gدة ا�%��G4ا�!
�0 ا=ه�اف ا= ���  ، C2دراآ;�  ���w >�/ه   أ m�!2 ،  �Q�74

4   ���0 ا�*'!u  أو ا�@� ��14  �����*�1ا  ،أ�� ا�!(��0  ا�*�!*�  و ا�!#��� ا�*�!*� 2;   �0 ا�5Gدة ا�
���  �4'  ، إ&!�Pدي Z 0�� /�< أآ_� ������� ا�5Gدة ا�%�� Y�F�4  ح�G'� ��
�
Nدوات و ا�%�وط اNا

�4
�  �2rق   ،  ���F�!��  ��bF'4 ت�

  ، و إ�!*�/  ، و �� �(�Y آD هJK  ا�#���ت  �!*_D 2  درا��
و 

!*�ار  �!���Fت آD +�ا�}  و 54&��ت  C� ة�*!��إH!����ت  ا�0���1  ، و ا�*�!;�m ، و ذ�m 2  2!�ات 

 q*!G*21.  ا�  
    0� D��*ا ا�Kه �*!�� B��/ و " ��*P4 0�� ،  ا��*���ت  ���  =دارة ا�5Gدة ا�%�]a_ا�  D�رN5ذج ا*I

� إH!����ت  ا�*�!;��7�F�4 >إ�  ���5ن �a� 0ل و و&��� و إ
!*�ار�� ، آ*� ����0  ، و �@^  ا�
 0�HNإرادة ا�!#���  إ�< ا   *'� �*�  ��/�*Gا� �و ا�D7%  ا�*5ا�  �5)} هJK  . ا=�P4ل و ا�*%�رآ

  22" . ا�#���ت و اNه�اف
 `��دارة  ا���دة )    10-)1ا�(T6 ر  �bVRر�)  ا�Kذج  ا�/Q.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  �8ر�!/دا�8!             
  إ*�����ت

 h�4�5                                                                                             .إ��5 ت                                   . 
 ���� .                        ��6رآ� .                                                                                                 و

 .5(/��                                  .                                                               إ?�/�ار
79��Pر 
��Y  ص  - آ�)�  H*5د ��P*-   ��tرا�  .  

      
     D7%0 ا��  {t!� 10-1(و(  �Z�'/ �]a] >�/ �4آ1 آ_��ا   ���( ، �:ن  إدارة ا�5Gدة ا�%�

 ���*��D ، ا����� ه5 ��F4\ ) ا�*�!;�m ، ا� �;'��� ه5 ��H=��  \F4!����ت ا��ا���� ، و  �;'�،
� 2  ا�!P(�} ، ا�5&��� ، ا=
!*�ار ، ا=�P4ل ، ا�*%�رآ� ، ا�!'*�� ، ��=H!����ت ا�@�ر��� ، و ا�*!*�_

 �;'�� �*�2 �.                                                                                                                            و I%�� إ�< أن آD هJK ا��'��Z ه  �� �!�ا��
                                                           

�  ، ا���ه�ة  ، 21/�Fو ا�� �%'�� ���w 1و، دار���  Dت  ا�!:ه��F��!�� و �� .56، ص  1995/�  ا���*   ، إدارة ا�5Gدة ا�%�
� /�F ا�(7� أH*�  ا�@1ا�  ، دار ا��GQ ��'%� و ا�!5ز�q ، ا��� 22*��4 ، ���� إدارة ا�5Gدة ا�%��]a] ، 54ر  �آ�رل  ،  I5ه�� ���I27،ص 2000ه�ة  ، �2ا. 

  

إ دارة  ا���دة 
 ا�����6

 ا��/���ت

 ا�/��&��Tن

 ا������ن 
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� �*P�@�4 07;� 2  ا�'��ط       ���5� =دارة ا�5Gدة ا�%�I�]  Dا���آ*� I*�1 2  هKا  ا�a] 0�� �I�Gث 
� 23 : ا�!���

� : ا�/$8) اKول -أو          ��� ���واد اNوا�D =دارة ا�5Gدة ا�%��
�
Nت ا���;
و �!*_D 2  &�اءة ا=
  .  ����2 آ�و
F - �5ز�. �5ران -إدوارد د�*'u  و ه�

         ��Q�b - !Q�Rا�/$8) ا� :  DF& 0� Dوا�Nا��واد ا Dا���و �!*_D 2  ا�!���aت و ا�!(��'�ت /�< 
�0 7�2!5رى   D7� ا�@�ص D��*ا�–VICTORY-C  ،�F*5ذج ه*I ريو��T�" (8$/� �N�)��D  174�� 5;2

>�/ :  
��ورا أي أه�اف  ر)� ا�5�1ن ، و /*���ت  ا�!(�  h�.�5 ا��ؤ�� و ا����رات  - أ ، 0�

�  و ا�D7%  ا�*5ا�   �5)} Q�74 D&5دة و أ� Dt2:� ،  D�*��  ا�5Qر�� =H!����ت ا���G!
=��
 .هJK  ا�!5Pرات 

 
 (T6ا�  `�  .���T�" (8$ري  �دارة ا���دة ا�����6  )  11-1(ر

 
 54)�} ا��ؤ�� و ا�!5Pرات                                                               

 
  ا�!m�!7        ا��*���ت       ا=
!�ا��G4ت                    ا�;�ف                                         

 
                                  D�*��                     ر)�ء ا���G!
  ا�!(��0     أDt2                 ا=

�              �5دة                                                           I�*و ا� �  ا��ا��             ا�5Qر�
  �:&�j'��             Dم و     ا=H!����ت                                                                       

            D�*��  ا�Q�74  ت���*�  ا�
 
 

                                       

��Y  ص  -ا�*�Pر q��� .58/�   ا���*  ، 

  

 
 D7%11- 1(و �5)} ا� ( D&:� D�*��  �!*_D 2  ر)� ا����0 إدارة ا�5Gدة ا�%�  
�
Nأن ا�;�ف  ا ،

 . ا�!���7. ، �q دوام ا�!(��0 ا�*�!*�
  .��6رآ� �/�j اK+�اف "! �/��� ا��1��4 ا�/��/�  - ب   

� ، و ���ه� آD وا�H  2  إ�gر �*�/  *j'*أو ا� ��
b*ا� D�2اد دا�Nا  Dآ q*!G� ، �و 2  هJK ا�'��
)!� u!'*0 و ��5�4  ا���  ��  .أو ا�@�
5[��-ا��ار �OQم ���&$ف ا��1��4 ا�/��/�- ت    �� و ''���D7%  و �%*D ه�ا ا�'�jم /�< ��5ات 

q��!!�ا�!��ف /�< �2ص ا�!(��0 ا�*�!*� و 4(���ه� و 2;*;�  �5)5ح  و I%�� ه'� إ�<   ، ����4  
�a� 0ل : 

• �Q0 ��0 ا�� 0��)!�� �'��� �Z�2 ا�!��ر�*�a*ر ا����� و��2 �*H�!*ص ا�.  
� ا�!  4� ا�!��ره� و �Z�'/ ���)4ه� و ا��5ى ا�*b[�ة /��;� و  •Z�Q��  2�7ا� D��)!ا�

  .ا���5د ا�*�Qو)� /��;� و ا�!(���ت ا�!  54ا�;;�

                                                           
23  ،  I5ه�� ���I�2ا، Y��
 .29،ص ��Pر  
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�0 ��ا�D ا�!(��0 4!�� ���(�ا[� و ا=�!�7ر و ا�!���5 و ا��*5ح و  • 07*���Y أآ_� /�د 
  .ذ��P& m ا�!*�1

• �;�_�  .���4� ��ا�D ا�!(��0 و إ�!��ر أ
  .و)q ��\ و ��ا�K�Q'4 u هKا ا�D��F ا�*@!�ر •
• 0��)!��  
�
Nر ا�g=ا q(و.  
� ا�!(��D�G�4 ، 0 و D��)4 ا�'!��u و ���4� اNداء •��*/ ����!�  .  

 : �5ا"� ا�����` و ا��$ر�r ا�|�وري، و ذ�} �V8 1ل-ث     
• ���  .��0 و ا�*����0ا�!(��� ا��&�b�*� Yو���ت ا�
  .�'�ء ا�E!1ام و �5�4� ا��/� •
• �� �jIم /�دل ��!���� و ا�*�2�7�  .��H ا��Qق  �!(��Y ا�!*�1 ا�!'��2 .إ&�
�*�5Z5�� Dل إ�< �4/�� ا�*�آ1 ا�!'��2   •�� D�  .ا�!:آ�� /�< Y��)4 ا=+�Fع ا��7

� ،و ��5م /�< ا�@�5ات  Q MODEL HAMPER/�ذج ه�/N� -ج   �����D إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�F�!�
�   ا�!���

  .ا����دة أو ا�!���� •
• 1�;G!ا�!@��\ و ا�.  
  .ا�!���� و ا�!�ر�� •
• D*�  .D�7%4 �2ق ا�
  .P4*�� ا�5Gدة •
 .ا�!(��0 ا�*�!*� •

�R��b -M��Rرة /0 : ا�/$8) ا��F/ 5دارة ا���دة ا�����6و ه� �R�$4ا�/$ا8) ا� �t4 ا�'*5ذج ا��ا��ي - و -
� ا�!(��0 -���D ا�1��Gة اNورو��� ��5Gدة-I*5ذج ���1ة ����ر��ج��*��;� إدارة ا=��ادات ��و I*5ذج 

  : و ��T5= ��\ا�*�!*�، 
� ��دارة  - أ��  .ا�**�ر
�ت ا��5


!�اG4   -  بEا�!@��\ ا.  
� ���x5. ا�*%�وع  -  ت��� .ا=دارة ا�!�7

 
� /�< رآ��1 �';�ا�����6  إدراك �$8) إدارة ا���دة و�a� 0ل�'F�  : ا�!  I   �#4*�ذج 

�E�Gت ا��*D ا�!  �*07 4(��';� ، و �*q ا��I��Fت  -PLANا��m�;Y    - أ  ���)4 B�2 �!� و
 �;'� �Q�!@*ا� D��)!ا� ����

!@�ام أC� ت�I��Fا� D��)4 لa� 0�� /';� ، و54[��;� �( ا�aز

� ، و G�!'و ا� �Fا��   \�@��@�\ ��ر�!5، M!%!ا� \�@� ( 0�، و ���ه� �!� 4(��� ا�;�ف 
 >�/ Y��� ه�اف ، وNا m�4 Y�)4   !ا� Dا��F�� q2�'��0 آ�.  و  B'/ �4�!� ��ا�!(��0 ، و 

  24. هJK  ا�@�5ة �@�\ ا�!(��'�ت
� ا�!(��'�ت 2   �E�Gت  ا��*D ، ا�!  �!�  - Do    ا��L)  -  ب�� K�Q'4  �!� ، ا�@�5ة JKو 2   ه

��!*�  4(���ه� و��2  D7%�   ت�I��Fا� q*� د ، و�)�   '�� )*0  إ�gر ز/5)5� u���Fا
� 5�4ره�  F&ا��� ��!(��0 و � .����س  ا�!(��'�ت 2  ا��*���ت  ا�@�)

و t!4*0 هJK ا�@�5ة  ا�!(���I��F�� Dت ا�!  4� �*�;�  cheek -   2)  ا�!�&�Y(   ا�/�ا���  -  ت
� ا�������5� ، ا�!  4� ا�@�5ة ا������ ، ��5&5ف /�< ��ى w�*ه�اف ا�!(��0 ا�N  u��!'

                                                           
� و ،إ�*�ن /��H �7وي  24��1��ت إدارة ا�5Gدة ا�%��!�� ، 0�H 0��H 0ء ا���a/ وa/4�& 0��2ف ا��ا�P�  2 ����F�4 �
�2� ، درا�P*ت ا����*�/ ;�  �!(��0 ا�

���م إ�< ا�*�;� ا�!�'  ا��PFة ،�!�ر��، z)� ،  �]a_ا� B/و�Q� ،ة�PF01/04/2008ا�.. 
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4(���ه� 2  ��5ة  ا�!@��\،  و /'� x;5ر أي ��F'� D#  إ/�دة  �5�4� ���  ا�!(��0 ، أو 
 �;� D*� .إ���ف ا�

�� �GIح ا�'!��ACT.  u)ا��(�L~(   ا��/)  -  ث� z�)� ، 0 ��\  ا�!(��'�ت�و 4�� ا�@�5ة  ا���Nة  
�   ��!(��0 ،و ��*���ت  ا�@�)��� Y��
�5ب  ا����G  ا�*!Nا Y�]5!�  \F4�� ، �;��/ DP)*ا�

 ��  ا�@�� و �!� �74ار   ا�������2��د ��ا� ، ��F�
 u��!'ل  إدراك �:ن ا��H  2 س ، و�����
 �  25.ا�@�5ات ا�����

u'*ا=دارة  و��2 ��ورة  د� �jI دورة  D_*�  ا�*5ا� D7%و ا� PDCA: 

  (T6ر&�   ا�)12 - 1(     n)/و"�9  �$ورة  د�  ����Nدارة  ا��  �OQDemingم  ا
  
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 

      
         
 

 ا�!(��0 ا�*�!*�                             
  

Source:Yarnell, Patrick –implementing an ISO 14001 Environmental Management System -, School of Resource  and 
Environmental Management , Canada, 1999,p14.  

       �jHa�و ��QI {(5�  .�t� 07 ا��ورة  ���*'Henri Mitonneau ، u ه'�ك  ��Pر ��r  ل  : 

;� ا�!(�� D7%5)} 2  ا�� . 226  ا�D7% أ/Ja  0 ا�*�!*� ، آ*� ه5 

 

          D7%0 ا�� u!'!�� اK712 - 1(و ه(    �I��  ��  ه�F/ 5رة  /0 أداة  إدار����Fم  ا=دارة  ا��jI ن:�
 �;4�G!'��  IN%�!;�  ، و /*���4;� ،و ���Fا�  �I5اGت  /�< 2;�  ، و ���4�  و 4(��0  ا��*j'*��4/�  ا�

 u'*ط دورة  د���
�a� 0ل   Demingو ����4;� ،و 4� إ  ���  ا���jI >�/  ،m�;Yم إدارة ا�5Gدة  ا�%�
PLAN  ت ا�0���1 ،و�F��!� Y���4 u��!I >�/ 5لP)�� ��أ ي 4(��� و و)q اNه�اف و ا��*���ت ا�aز

 ��
b*ت ا��
��
 . �] $�L)ا��DO  �] ، ت���*�� و &��س  CHECK  ا�/�ا��� و ا����9`أي ��Q'4 ا�F&ا��أي 

�ت و أه�اف و �!���Fت ا�*'!u ، و أ���ا  ��
 q� mذ� u��!I �Iر��� ACT رد ا��L)ا��*���ت و ا�*'!u و 

 0� BIا  رأ�'� أK7ا�2ت ،  و ه�)I=ا ��، أي ��F+�ة  إ��اءات ا�!(��0 ا��ا�� Nداء  ا��*���ت و ��ا�
  27 : دارة ا�*�174ة /�< �� �� ا�*��Q ر�\ دورة د�*'u و I*5ذج ���D ا�'j� 2  ا=

                                                           
25  ��5ن ا��رادآ� و �gرق ا�%��F ، ا�5Gدة 2  ا�*'j*�ت ا�(��_:�
��Y ، ص q��� ،28. 

Henri Mitonneau,ISO 9000 version 2000,Ed, Dunod,2eme Edition,Paris,2001,P98.   
26 

65
��Y ، و ص ،  ���q /�  ا���*    27. 
 

 \��.Plan 
- ����Fا� �
 .ا����
- ����Fا� �I5اGا�. 

ا�*!���Fت  -
 ��I5I�Qا�. 

اNه�اف و  -
 . ا�#���ت

  ��  Checkا�*�ا�
-  � .ا��&��
 .ا����س -
إ2(^ ا��aGت  -

. 
-  Y�&�!ا�.  

 D�  Do. إ2
-  D7�;ا�. 
-  �ا�*�bو��

. 
 .ا�!�ر��  -
  .ا=�P4ل -

 
 

 {)ZAct.  
-  ����ا�

  . ا=دارة
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  VISIONا��ؤ��    - أ
  MISSIONا�#�ض    -  ب
  GOALS اNه�اف   -  ت
  IMPLEMENTATIONا�!�Y�F    -  ث
  EVALUATION ���4�    - ج
  ADJUSTMENTا�!P(�}    - ح
 .RECYCLE إ/�دة ا��ورة   - خ
   - د

� أو ����  MI5اء آ�

��ت  b*ا�%�آ�ت  و ا� ��F�wأ B���)4 >إ� >��!I �F!�ج و ه�ف �4� D�Q��� m�K2
 ����� ��w.     mا�*5ا�  �5)} ذ� D7%و ا� :  

 
 
 

 `� .Q/�ذج  �$8) إ�\ OQ` ا�دارة)     13-)1 ا�(T6 ر
  

n  
 
 
 
 

 .66ص ./�  ا���*   ���qإ/�اد ا�����  ��=/!*�د /�< –ا�*�Pر 

 
 

 D7%13-1( و �5)}  ا�( D7%آ5رة 2  ا�K*ا� �Z�'���ءا (،  �:ن آD إدارة 4!��� دورة D*%4 ا�
 {�)P!ا� ���w >إ� ��0 هKا ا�D7% /�< أن  /*���  ا�5Gدة 2  ا=دارة ، ��G أن )�0 ا��ؤ� �;QI  �*آ،

  �/5F!��� ا�'�jي ، ا�'��� /0 ا�(7*� ، و �57ن Fو ا� �F&�_ا�  ��0  ا��ؤ� Y��'4 ، �7رة!�  �574ن /*��

 ا��ؤ��

 ا�C�ض

 ا��;K  S�Nه$افا

 ا����9`

h�4ا��� 

  

  إ��دة           
 ا�$ورة       
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 �F�'���  ه5 )�وري �� Y��)!� ، ���Pو ا�  ��Qا ، و ا�#�ض ه5 ا�;�ف  ا����ا�#�ض  ���)!�
�D و ا�!�Y�F ، و ا�*!*_ ��254  2 D�q�* ا�*bهaت و ا�*;�رات ،�!(��Y  ا�#�ض ، Qا� B�F!� ف ، و�;��

�� ، و ا�!���� �*� أ1GI ، و هY��)4 �4 D ا�#��� ا�F&و ا�*�ا ���� �*07 و ��  ذ�m ا�*�ا� >P&و أ ���
  2 ���*��  ، و إذا 0�F4 أن ه'�ك P4  �!� ،  ^���I(�(;� و هK7ا  574ن ا����2 u��!I 0� Bإ�� DZ5!ا�

 Dt2و أ D_�  .دوران  دا��  H!< ��5غ �� ه5 أ
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 .�L&�م إدارة ا���دة ا�����6 و أه$ا"&� -2-2-1
 

 .إدارة ا���دة ا�L� ����6&�م -2-2-1-1
  

 ���I0 آ5ه0 و روQ�!
  .���� ، و �07 أ+*�;� ه4 5��ه'�ك  4����Qت /���ة �*Q;5م إدارة ا�5Gدة ا�%�
  �I��28ا   � 29 :وا�Kي �!*_D 2  ا��'��Z ا�!���

  
�0 أ�D  4(��0 ا�5Gدة �D7%  : ا�دارة  - أ، �j2�)*ا�!���5 و ا�   '�و 4

 �*!��.  
  ).ا�5�1ن(و 4�'  ا��25ء �*!���Fت ا�*�!��Q  : ا���دة  -  ب
�0  : ا�����6  -  ت �;j���Fأ ا�z)F /0 ا�5Gدة ، 2  أي  Y�F�4 0*t!4 و

��jه� ا��*D ��ءا �0 ا�!��ف /�< اH!����ت ا�*�!��Q ، و إI!;�ءا �!���� 
B� ���� ، إذا آ�ن ا�*�!��Q را)�� /0 ا�@���ت أو ا�*'!�Gت ا�*�� . 

 
� إدار�� ، 4;�ف إ�< Y��)4  ا�!(��0 Q��2  �;Iأ >�/ ���و 4��ف آm�K  إدارة ا�5Gدة ا�%�

 ��
b*ت 2  ا����5)}   )14- 1(و ا�D7% 30ا�*�!*� 2  �5دة أو �*�q ا��*���ت و ا�*'!�Gت و ا�@�
mذ� :  

 
  `�  TQMا���5ه�ت ا��! �L� �&�" PT�)&�م (   14-)1ا�(T6 ر

  
MANAGEMENTTOTAL QUALITY  

     
MANAGEMENT 

 
�57ن ا�!�آ�1 /�< 

  ا�!(��0 ا�*�!*�
 .�!(��Y ا�'!��u ا���Gة

QUALITY  
ا�5Gدة  إ+�اك ا�5�1ن 2  4(���

D*�ا��Qدي و  �a� 0ل ا�
إ+�Fع �H��ت  ا�G*�/  ، و

 .ا�5�1ن

TOTAL 
 

آD �2د �%�رك Y��  2 �5دة 
  .ا�*'!�Gت و ا�@���ت /�< ا��وام

  

   
�Kآ5ر ، - ا����  و ا���Fدي   –ا�*�Pر  ��w  qدار ا�'%� و ا�!5ز�  ���  .147ص  2006 إدارة ا�5Gدة ا�%�

                                                           
�  ��F(5ث ، 28���� /�F ا��H*�ن �0 أH*� ه��Gن ، ا=دارة ا�*��4 ، ��  .104ص 1997ا����ض  
!�0Q  آ5ه�0 ،و رو���I  ��ا�I ، إدارة  ا�5Gدة ا���7�  2  ا�(57
29     ¨I52 -       ���7� ا=���F�4www.tqmcasestudies.com     MI�!Iت إدارة ا�5Gدة ا�%�F+2010     21  رس��.2011 . 
30   �/ �*)�� أو�< ،  –إدارة ا=I!�ج و ا��*���ت –/�F ا��!�ر  �Fg ، ن�*/ ، �%'�� D498، ص2000دار وا�. 



 

 

41 

        
            7���Nرا�  ا�Q5دة ا�Gا� �;���D �;�ف إ�< I:�" Y��)4;�   آ*� /�2;� �+  ��F�4 u;'�

�0 أ�D ا�!(��0 ا�*�!*� ���*���ت  �
����  ا�7*�Nا B�2  ام�@!
�H��ت و54&��ت ا��*�D، و �!� إ
و�%�� هKا ا�!���. إ�< ا�*';u ا�%*�5  =دارة ا�5Gدة �a� 0ل ا�!�آ�1 /�< ا�5Gدة  31" وا�@���ت

Hت و�Fwر �2����0 2!�ة أ��2 �!� 0;�   Y��)4 q� �����ت ا�5�1ن،إ�< أن �!� ���4� ا�*'!u، أو ا�@�
B� ا��)� وا=&!'�ع. 

2�/1993James rilay;�  و             
32  �;Iوا�!  "، /�< أ ،��
b*ا�!  �4ار �;� ا� �4(5ل 2  ا�����

� /�< ا�!(��'�ت ا�*�!*�ة  �D7 ا��*���ت وا���x5.، و&DF آD + ء �
b*ت ا��&�g 10 �4آ�*t!4
D�*��*D، إذ أن ا�5Gدة ���M أآ_� ��H Y��)4 0��ت ا��� �Q�!@*ا� DHا�*�ا" .���، و��آ1 هKا ا�!

� وه5 ا�!(��'�ت ا�*�!*�ة 2  آD ا��*���ت ���0 �5ا�I إدارة ا�5Gدة ا�%� �;� �I�� >�/
 Dن آN m5دة، وذ�Gا� M��)4 D�*�وا���x5.، آ*� أBI ر�\ ا�5Gدة ����*�C2 ،Dذا Y�)4 ر�( ا�

�!(��'�ت ا�!  4!� /�< ا��*���ت وا���x5.، ه�2;� 2  ا�';��� 4(��Y ر)� ا�5�1ن، m�K�  ;2 ا
�0 أ�D 14و�� ا�5�1ن  ،l�Fا� �;t�� q� 0�Qx5*ا�*�راء وا� D*/ Y��g 0/ ، داءN5ق 2  اQ!ا�
 Dو�< و2  آN0 ا�*�ة ا��a� 0ل 4:د�� ا��*D ا�P(�} ، و���D7% ا�P(�} و ��5Gدة ذات &�*

M&و .  
          .���� ، ه4 5
�5)5ع ا��را  �
ا�Kي   Oakland 1995 و ��D ا�!���. اN&�ب ، ا�Kي �'�

 �;I:�  ����!�F  إدارة ا�5Gدة ا�%�� " Y��g �
�
� ، إذ أI;�  أ��/�Qو ا�  ��';u �!(��0 ا�!'���2
j'ا� l#� ، ��%INا �2�7�  0�������ب ا��!
= ���
��!4��5;�  ��!@��\  و ا�!'�j�  و و 0/ �

 � 33 ."ا=دار�
� ، ا�!  �4رك ��a� 0;�  و           �
b*�� �� إدار�Q��2  ه ��� /��u!'!�I B �:ن إدارة ا�5Gدة ا�%�

 174�4   ;2 ،�Iو��� و/�
�0 إH!����ت ا�5�1ن ، وآY��)4 m�K أه�اف ا�%�آ�  �:آ_�  Dآ Y��)4
�a� 0ل  إ
!#aل  �5اه�  ،D*�0 ، �#�� ��254 ا�!(��0 ا�*�!*� /�< أداء ا������و&�رات ا�

 ��#�  ، �2�t� �*�& Y�� >دي إ�b� .4�7!� Y��2 0*( D*���5Gدة ا�*���5�،وا�!  qG%4 /�< ا�
 q�*� D)� 1�*�Y��)4 إ+�Fع �H���ت ا�D&:� 0���1 ا�!���7. ، آ*� �*07 إ/!�Fره� أ
�5ب إداري 

�0 ا�!�آ�1 /�< اNر��ح  ا�*%�آD، و�jIم إداري �qt ر)� ا��*�ل /�< E�� و���5تNا �رأس &��*
� أ��ا ���0 ا=/!�Fر ر�Fwت �
b*5ارد ا����، آ*�  ��آ1 ��g >�/ B�a� 0&�ت وNة ا��P&

� و��!*�ة*j'�  . 34وإH!����ت ا��*aء و5P� �;���)4رة 
���. د&�Y =دارة ا�5Gدة         !� Dt2N0 ا�  BIإ�<  أ �I�Gا ا�K2  ه ��%I و  �G� ، ���ا�%�


� ا�!  ��آ1 /��;�  هKا ا�*';u ،و /�< ا��*5م �57ن ا�!�آ�1 2  إدارة ا�5Gدة N54)�} ، ا
� 2  ا�D7% ا�!�� '�F*ا� �Z�'�� /�< ا��� : ا�%�

  
  
  
 
 
 

  

                                                           
� و �!���Fت ا=�1و  & 31���  اNو�<  دار ا�_��2� ��'%� و ا�!5ز�q  /*�ن  2000-  �9001
� ��I. /�5ان ، إدارة ا�5Gدة ا�%��F22-21ص ص 2005،ا��  

32 - James Rilay, "just exactly what is "total quality management, personal journal," Fb 1993, p 72. 
  ����;�  �5ران أKIاك، و ه5 ا�*@!^  �!�ر��  و ���4�  ا=
!_*�رات  5Hل ا�5Gدة ا�%��.���I  ر���    . I%�� إ�< أن  ��*�  ر�aي  ه5   

33. Oakland,Total quality management,Edition Paris1995 p22 

��Y  ،ص   34 q���17&�
� ��I.  /�5ان ،   . 
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 `� .إدارة ا���دة ا�����6) 15-)1ا�(T6 ر

  
  

���q،إ/�اد ا�����،  �'�ءا /�<   –ا�*�Pر      ،Y��
 q���  .  22، 21صص &�
� ��I. /�5ان ، 
 

          D7%ا� D_*� 15-1(و( ��Z5ا!�أه� ا��آ��1 ا�!  ��!*� /��;� �jIم إدارة ا�5Gدة ا�%��D ، و آ�;� 
 ، ��0 &��دة  &�5 ����I ، �)�)Z �Z�'/ >�/ 174�4  ���، و �!�ا��� ، و �HaI �:ن إدارة ا�5Gدة ا�%�

aI 0 /*���ت  ا�!���5 ،و� D;�4  ��H و �4آ1 /�< ا��*�D ، و /�< ا�!(��0 ا�*�!*� ، و ����Iت د&��
�BI:+ 0 أن �bدي  إ�< ا�!(��0 ا�*�!*�  �� D5/�4 إ�< آ ، �2  ا�D7% �:ن آD ا��'��Z ه  �!'�ه�� ا��&


;D و +�ق  ��w D*/ اKا��وام و ه >�/ . 
7�  ، C2ذا       
�*!��!�ا��� ، و  �Z�'/ >�/ 174�4 �� ه  /*����و /��u!'!�I B �:ن إدارة ا�5Gدة ا�%�

��*��';�w uب ا�!�آ�1 /�< ا�  Y�F�4 {GI �;7
�*4  2 ���*�� ، ��ء آD%Q��� ��+  D ، و إذا M)GI ا�
 ��� .إدارة ا�5Gدة ا�%�

  
  
  
  
 
 
 
 

إدارة 
ا���دة 
 ا�����6

التركيز على  
ا��/�) دا8) و 
 �/O)/�8رج ا�

ا���آ�= ��\ 
إ?�/�ار 1��45 

ا��/���ت  
 ��/�O)ا��

ا���آ�= ��\ 
و��د ���$ة  

S��ة �Q��Dت د

ا���آ�= ��\ 
فريق العمل D(�ء 

ا���آ�= ��\ 
الصحيحة ا���9دة 

ا���آ�= ��\ 
إQ$��ج  

 ا�/�ؤو?�1

ا���آ�= ��\ 
ا��1��4 و  
 ا��;��� ا�$ا>`

ا���آ�= ��\ 
ا�����` و  

ا��$ر�r ا�/��/� 
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 . أه$اف إدارة ا���دة ا�����6 - 2- 2-1 -2

��ت  ، �!5)} �a� 0ل إb*2  ا� ����u  إدارة ا�5Gدة ا�%��I�� Y�F�4 0�  
�
Nن ا�;�ف ا

�q إ�Hاز l�Q@4 2  ا�!���7. ، و ا=&aل �0 ا�M&5 و ا�G;�  ��5�4 ا�5Gدة ��*'!u و ا�@���ت
�*aء و آ�� ر)�ه� �� ��� ا�*����0 هKا أن  ا�;�ف ا�����   35.ا�q��t �!(��0 ا�@� u!'!�I و

� و ه *;� ��  �%*a] ، Dث أه�اف ر������  : =دارة ا�5Gدة ا�%�
�0 أول ، �(�z أن ا�5Gدة D*/ ���!4 اN+��ء ا �L8 ا��e���T - أ  �)�)Pا� �������� �)�)P�

� أو إ/�دة إ�GIزه� و ���!��  D���4 ا�!���7.   ، Q��!ء ا���+Nا  D���4  '���ة ، و ه�ا � Dة و 2  آ��
�  Q�74!;�  آ��Fة ��a/ �#�Z  ت��5دة  2  ا�*@�G0 �254 ا���GI   a_*2 أن ��Fأ ا�!Q!��  ��!:آ� 

�P�  ���  و&����  Q�74!;� أ&D ��ا  ��=��7ن  �Q4د�;�  4*�# ... 0��  ه  �'�ء ا�5Gدة #�Pا� m�4

�س Nا . 

�  ��95)  ا���3 ا�Vزم ���Qز ا�/&/�ت  ���/�) - ب �
b*ا� �;!�، �z�) أن ا=��اءات ا�!  و(
 �G)� �Iر��� ��G�!���GIEز ا�@���ت ���*�D ، �4آY��)4 >�/ 1 اNه�اف و ��ا&F!;�  2  2!�ة 

 �*���ة ا�*;*�ت ،   D*��_�GI  a أBI �!�25  ���'� ا�M&5  =/�دة  �QI  ا� D�*��b[� ������ /�< ا�
 D*�  .أ��ى ، ��'*�  E �!�25 �'�  ا�M&5 ا�*!�ح  ��!@��\ ا�����  ��

� ا��*aء، و /�م S�945 ا���دة  و ��45(&� - تFwر ��H u!'*ت و ا���، و ذ�m �!���5 ا�@�
� ، و ���!��   اEه!*�م ���5Gدة �bدي ���1دF&ز ا�*;�م ، و ز��دة  أ/*�ل ا�*�ا�GIداء و اN M&5ة ا�

�0 ه�J ا�@���ت  0���Q!�*ا�*5ا�  �5)} . ز��دة +57ى ا� D7%5دة 2    و ا�Gأه�اف  إدارة ا�
� ا��5&��  ، و P)ء 2  ا��5ق  ، و 4(��0  ا���Fن ا��*t� ،  ����!I=ءة   ا�Q7ا�  q24(��0  و ر

 .�5�1ن �F�g Y��)4ت ا
�!�F ا�!(��0 2  ا�5Gدة  �b+�ا ���1دة . S�945 ا����4D و ا�9$رة ا��(�"��� "! ا���ق- ث� z�)�

 ���ت و ���!��  ا���(�� ،و ا�!  ��وره� Y�@4 ا�(P^ ا��5&�� ا���F7ة و ا���رة ا�!'���2�F*ا�
 ��*���  .ا�

�a� 0ل ا�!��ف /�< ا��*aء S�945 ر.� ا�/��&�} -ج m0 ، و  ، و �57ن ذ��F�4�*ا�(����0 و ا�
  ��a� 0ل درا
�ت ���5�4  �;� B*���4  #F'� ��  ���)4.  

�B ، و Y��)4  ز��دة ا������L ا��(�O/��  - ج�G%4 و  /�*Gا� D*��a� 0ل  ا�  mو �57ن ذ� ،
 ، ����!I=ا Dا�*%�آ DH و �G�����*�ل 2  �� �Fت ، و إ+!�اك  أآE�P4=�� �*!�*ا�!(��0 ا�

� ��';� و 4(��0  �Q�x5ت ا��&a� : أ�jI ا�D7% ا�*5ا�   36.ا�
  
  
  
  
 
 
 
 

                                                           
��Gل ا�!���� ا����   2  ا�1Gا��   ا�*4b*� ا�_�I   �!@��\ و ��5�4  ا�!���� و ا�z)F ا��� زا��ي ����
� ، إ���I�7ت  و  35  2  ���*   4(���ت  Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�

� ا���5د��  �F2ا��  ����� ا�j;�ان  ا�**�7� ا�����  ����� .   2008ا�!���F   2  ا��ول ا�
36  ���
��Y ، ص  ���t آ�)� H*5د ، إدارة ا�5Gدة ا�%� q��� ،83. 
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  `�  .أه$اف إدارة ا���دة ا�����6)  16  -)1ا�(T6 ر

  
 
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
  

� ، دار زه�ان ��'%� و ا�!5ز�q، /*�ن ، اNردن،-ا�*�Pر���  =دارة ا�5Gدة ا�%����  ا�*!�7�G;'*ا� ،  ���/  QZ40ص  ، 1994/*� و.  
 

       D7%0 ا�� u!'!�I و ا���رة ) 16  - 1(و �� ، Y��)4  2 D_*!4 ا���(���، �:ن أه�اف ا�5Gدة ا�%�
 ���ت ، ا�!  �I:+ 0;� ز��دة ا���(��F*ا ���1دة ا��+b�ا�!'���2� 2  ا��5ق ، إذ ��� ا�!(��0 2  ا�5Gدة 

� إ�< 4(����4� �4�< إدارة ا�5Gدة ا�%� ، �����Y ،و ��Y ا�(P^ ا��5&�� ا���F7ة ، و ا���رة ا�!'���2� ا�
 ��a� 0ل ا�!��ف /�< ا��*aء و 4(��� �� �'B*���4  #F �;� ، ا����م �F(5ث ���5�4 m�;!�*ر)� ا�

�  B*���4 ��5�1ن ��w >إ� ، u!'*ا� ��*P4  2 �;�   .  �!(��� ا�*5ا�QZت ا�!  
�!� و)
      Iأ ��H ا����/�ت ،  و >�/ �;��F�4 ��H  ���5اع و هK7ا 4@!�. أه�اف إدارة ا�5Gدة ا�%�

 0� u!'!�I B��/ و،��
b*�2;� ا� ����  ا�!  4��F5ع ا�I ��H ، ت��
b*ا� �;
� ا�!  4*�ر�%INا
�  �;� أه�اف  أ��ى  �H  2 ، ^@�!4وث 4#��� 2  �5دة اNداء ، ��ا�D7% أ/Ja  �:ن إدارة ا�5Gدة ا�%�

���0 و و ا�!(1�Q /�< ا�!*�1 و إx;�ر  ا=��اع ، و ��5�4 أ
���� ا��*D ، و ا=ر����4ء �*;�رات ا�
 �� ، ز��دة /�< �5�4�I��I=ت ا�&a�&�را4;�  2  4(��0 ���� ا��*D ، و ا�(�ص /�< �'�ء و 4�1�1 ا�
 >�/ q�G%!�2اد و أ���ا ا�Nا �2�7� ����� ، وآm�K ا�!�ر�� ا�*�!*� و ا�!�
b*2  ا� D*�ا�E5ء ��

 ��
b*ت ا������� و 2�%I2  أ �  37. ا�*%�رآ
  . ا��/��= 1�D  ا���دة ، و إدارة ا���دة ا�����6 -2-2-2

         Dدا�  ��a� 0ل  ا�!'���2 ، ���إن ا��Qق ��0 ا�!�آ�1  /�< ا�5Gدة ، و إدارة ا�5Gدة ا�%�
�  2  ا�#���، 5G��2دة �4آ1 /�< !&b�  ���*/  �F!�� ، �5)}  �:ن  ا�!�آ�1  /�< ا�5Gدة  ��
b*ا�

��ن و ا�!�25 و ا�*5[5&�� و ا=/!*�د��  ، ��'*�  إدارة �1ا��   4@^  ا�*'!u أو ا�Nو ا ��_D  ا���*  ���@
 ،   G�4ا�!
�� إ�  K�:4  �*Iو إ ، �!&b*ا� �QPا�  K�:4 E ، ا�*�ى  ���5g  ��  ه   /*����ا�5Gدة ا�%�

 �F�4  m�K�  ;2 ، ا�5�1ن  ���@�  �/  D*%�   Y��)4 0�q�* ا�@�\ ا�!����5� و ا�*����  و ا=دار�
  Y��)4 >إ� >�� ، آ*� �4��  ر)�ه�  /0 ا���q و ا�@���ت  ا�*���F�4  أه�اف  ��*�!;�0�7  �#�ض


!*�ار C�  5دةGل 4(��0  ا�a� 0�  ��#!� 38. ه�ف  
 

                                                           

��Y  ، ص ص   37 q��� .74، 73آ�H �x*5د  ،
38    Y��
 q��� ،  ��F%رق ا��g و  ��5ن  ا��رادآ:�  .19ص ،

 إدارة ا���دة  ا�����6

 ر"j ا��LTءة  ا���LY5 �����Q ا��e���T 1��45 ا���دة

 ��دة �����
 !" �Nأآ ��*

 ا���ق
، و ا����دة "! S�945 ا��.� �$ى ا��/Vء 

V8 1� ، `&?�LQل ?���  أو 8$�� ذات 
 . ����ى  ��دة  ���! ���N �$ ا�T/�ل

 .ا��9Nء و ا�?�/�ار و ا���Lق
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 ��� .و ا�D7%  ا�*5ا�  �5)} أه� ا=�!�2aت  ا�*5�5دة  ��0 ا�5Gدة  و إدارة ا�5Gدة ا�%�
  
 

 `�  . ا�L�ق 1�D  ا���آ�= ��\ ا���دة وإدارة ا���دة ا�����6)  17-)1ا�(T6 ر
�]b4 
 

                                  �]b4                                                 �]:!4 
 

��5� ا�*�ى                             g ���*/                                              �!&b�  ���*/ 
 

                                                                        �]b4 
                                           

 
 
 

�5ن ا��رادآ� و �gرق ا�%�F  ، ا�5Gدة 2  ا�*'j*�ت ا�(��_�  ص ���qإ/�اد ا�����  ��=/!*�د /�<  –ا�*�Pر :� ،19.  
  

          D7%0 ا�� u!'!�I 17-1( و(  ���b4[� 2  ا�*�آ1 ا�!'�K@!4 �;IN ،   �2 ، �:ن  إدارة ا�5Gدة ا�%�
  �!&b� ���*/ �;I5ا ا�*�آ1  آK;� �]:!4  ;2 5دةGا�*�ى ، ��'*�  ا� D�5g   G�4ا�!
�  ذات ��� إ#�Z

  .ذات ��� إ
!�ا��P&  G�4 ا�*�ى، ��'*� �HaI �:ن ا�5Gدة 4!:[� ���*�آ1 ا�!'��2  
 
 
 .أه/��  إدارة ا���دة ا�����6  -2-3

� ����ر�� اNو�< 2            ���lQ ا�!���7. ، �*� �!��� /*D_*!4" D أه*�� إدارة ا�5Gدة ا�%�
�0 أول ��ة �)�)Pا� �������� �)�)Pء ا���+Nزه� 39"ا�GIأو إ/�دة إ �Q��!ء ا���+Nا D���4  '�، وهKا �

 M&5ا� D���4  �] ، ��
b*�� �F�'���  �ا�aزم =�GIز ا�*;*�ت ، و���!��  D���4 ا�!���7.  و Y��)4 ا���(�
D�*�� =�GIز ا�@���ت ���*�D �4آ1 ،���
b*ا� DF& 0� q(54  !اءات ا���0 ا=� �(��GI z أن آ_�� 

�;���)4 0�� /�<  . /�< ا��&��� ، و/�< اNه�اف وا�!:آ� ��و ا�D7% ا�*5ا�  �5)} أ[� إدارة ا�5Gدة ا�%�
 �Q�7!ا�  lQ�:  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
� إدارة ا�5Gدة  ا=�1و 39*jIأ Y�F�!�   �*/ Dإ���س، د�� D�;
، 'ga5ن ا���:�9000 ،Y%��  اNو�<، د�Fا�� ، �Z��   103، ص1999، دار ا��7Q ا�*

 ا���دة          
 إدارة ا���دة ا�����6 

 
 ا�/�آ= ا��(�"�!    

  .8$��  ا�=�Dن  �D$ إ?��ا��5! ���� ا�/$ى 
  .إر)�ء ا�5�1ن •
 .أ&D ا�!���7.  •

  .�D$ إ?��ا��5!
•  ��5�4. 
•   ���. 
 .إداري •
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`�  .ه/��  إدارة ا���دة ا�����6  "! ز��دة ا��V8 1� ��4Dل �L8 ا��e���T أ) 18-)1  ا�(T6 ر

  
  

  
  
  
  
  
  
 
 


��Y ، ص –ا�*�Pر  q���33&�
�  ��I.  /�5ان ، . 
   

       D7%0 ا�� u!'!�I ي )18-1( وKا� D*�� ، أه*�� آ��Fة  D���4  2 ا���، �:ن  =دارة ا�5Gدة ا�%�
 0��0 ا�!D7%� .���7 آ��F ، و ���!��  07*4  D��4  �*ي ، آ�QZ :��  D�I �� 5ب و إن���(!5ي ا�
 ��� ، �m�K هKا ا=
�ار ����اDH ا�*'!u  أو ا�@� D2  آ >�G!� mوذ� ، �ا�(5Pل /�< ز��دة 2  ا���(�

�  و هKا ه5 
� ا�'�Gح ه��2 �!5ا����Fدئ إدارة  ا�5Gدة ا�%� Y�F�4 ر��� D2  آ ، aZ .  
       ���a� 0ل  ا�(� �0 +�7وي  ا�0���1 �%:ن ا�*'!u أو ا�@� ���آ*� 4!:آ� أه*�� إدارة ا�5Gدة ا�%�

 ��ط ،  و ،  �*� �57ن �B اN[� ا���F7 /�< ���)4 ا�*�bو���ت �D7 &��ع ا�'%�( ر)� ا�5�1ن (ا�*��
 ��F7و دوره�  ا� ،   ����  أو ���/�'Z MI5اء آ�

��ت  b*0 ا�� �������4^ +�7وي ا�0���1  2  ا�

 �;�� ا�!  ��4��!;�  و �5دة ا�*'!u أو ا�@�*
 0��)4  �G�!I ،  ت��
b*��  �� ا��5&�P)2  ز��دة  ا�.  
  �  :و ا�D7% ا�*5ا�  �5)} هJK اNه*�

 `�  .رة ا���دة ا�����6 ��\ ا���4 ا������ أb� إدا  )19 -)1ا�(T6 ر
 
  
 
  


��Y  ، ص  -  -ا�*�Pر q��� ، .��I �
�&34 .  

      
  
  

 D7%ل ا�a� 0� ����  {t!�  ، ���J ،وه5 ��F4\  )19 -1(و هK7ا �!0�F �'� أن أ[� إدارة ا�5Gدة  ا�%�
� �!@l�Q ا�!���7.  -                              :�'��!�0  ر����!�0 ه*����  .أداة 2

�  =ر)�ء  ا�5�1ن -                 ���  .أداة 2
 ، ����g ��:� Y�F�!ت ، و إن آ�ن ا���
b*2  ا� �;!����� ، و 2��ز��دة /�< ��Pا&�� إدارة ا�5Gدة ا�%�

� ، و ���l�Q@!� Y ا�!���7.أآ_� �Zا!� �*�2 �Z�� ه�افNا Y��)!� ����.  
 mا�*5ا�  �5)} ذ� D7%و ا�: 
 
 
 

  .4(��0 ا�5Gدة 
 �Q�7!ا� D��4 .  

�0 ا��GI= M&5ز ا�*;�م  D��4  .   
 �� ز��دة  �5دة ا�*'!u  أو ا�@�

     ����!I=ز��دة  ا  

� ا�*'!D���4 u ا��*D  ا�*��بQ�74 l�Q@4 

 u!'*ا�  �*�a�  �Q�74  D���4 

 q�Fا�   ��� ����ت  ��  �Q�74  D���4 
  

  
ز��دة 

 �  ا���(�
 u!'*ر  ا���
 .ز��دة  أ

n�)/د ��دة  ا���D1��45  أ ��?Z/1��45  ?/��  ا�  ���  ز��دة  ا���4  ا���
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 ."! ��LY5 ا��e���Tأه/�� إدارة ا���دة ا�����6 )    20-1(ا�D7% ر&�  

  
 
 
 
 
 
 
 

 
 

� و ا�'%� ، ا���ه�ة ،  –ا�*�Pر /�F��� ���w ت ، دار��5�� .299، ص 1995/�  ا���*  ، ا����
�ت ا=دار��  �P/  2 ا�*

 
، �:ن 4(��0  ا�5Gدة �;� 4:[�� آY��  2 ��F �2ص /*D أآ_� ، )    20-1(�5)} ا�D7%  و        

�� ، ����*� �bآ� �:ن ا�5Gدة ا�%� ، ����!I=و 4(��0 ا ، Dt2أ ��2�'��1ا�� /���ة ، و  D�P)4 �;���
 .، و ا�!(��0 و ا=
!*�ار�� ��LY5 40 ا��e���Tآ_��ة ، أه*;� 

 

  . رواد إدارة ا���دة ا�����6 -2-4

     �� �� �;'�� KIآ� ���0 أه�  رواد إدارة ا�5Gدة ا�%� :  

، وه5 �!@P^ 2  /�� ا=�PHء، ��أ "أ�5 ا�5Gدة"أEdward Deming:  ��� B��/ Y�gإدوارد د�/(n -أو 
0��Iا����� ����4  2 �FآNا��ور ا B� �7، إذ آ�ن���� 2  أ��*��  B4��H ا����PH=ا ����
Nام ا�@!
� إ�Qآ�

�  21951  ا��&��� /�< ا�5Gدة، و2  /�م Z�� 1ة��� ��Iا����� ��
�  �MPP ا�(57�� M2�/ B*
C�

��ت ا�!  Y�F�4  2 1�*!4 ��ا�u إدارة ا�5Gدة، و�*07 د� ���1ة b*�� 5ي'
 D7%� {'*4 z�)� ،u'*

u'*ء �;� إدوارد د���ا�!   �%/ ��  :آ�4v   �441@�^ ا�*�Fدئ اNر�

��Y وإI%�ء ه�ف �%!�ك I(5 4(��0 ا�*'!�Gت وا�@���ت �q و�5د ��� ����Fء 2  و)q 4'��2   - أ
  .���4� و��x. ����ةوا���Fء 2  ��Gل اN/*�ل وا
!*�ار 

�  -  بF��� ا�*��*�� و ا�F��  .E �*07 ا=
!*�ار 5F&  2ل ��!��5ت ا�*'!�Gت ا�*
� وا��EEت   -  ت���PH=ا �54&. ا=/!*�د /�< أ
�5ب ا�!Q!�� ،و ا=/!*�د /�< أ
���� ا��&��

 ��*P!ا� �� ا�!  F4'< /�< ا�5Gدة 2  /*�����PH=ا. 

��ت /�< أ   -  ثb*2�7:ة ا�� ��H�� ���;Iر��
Nس ا�
.  
  .ا�!(��0 ا�*�!*�   - ج
� ����ة  - ح�Fق �4ر��g ء�%Iإ.  
�  - خ�
b*ا� D�0 أ��*D آD �2د �(��� وآ�Qءة � >!H س ���@5ف��H=0 ا�  .ا�!@�^ 
�a� 0ل   - د Dا�*%�آ DHو bF'!�� Y��Qآ D*�� وq�G%4 روح ا��*�j'!1 ا��ء /�< ا�(5ا�tا��

�Q�!@*ا=دارات ا�.  

                                                           
  

�;� ا=دارة ا�@�.40�� ، ا����ض ، ���� ا=دارة ا��G� ، ����!I=و ز��دة ا ، �Q�7!ا� l�Q@4 ، 5دةG5ث ا�!*�1 ، 4(��0 ا���] ، >
5� Aا �F/ ، ���� . 29ص  1997ا�
� "  �*�ل ا���0 �����5ت،   41��� و ا�'%� و ا�!5ز�q" إدارة ا�5Gدة ا�%�/�F��� ��  .93ص   ، 2003  ، دار ه5

e���Tا�� ��LY5  
-  (�C6��95) إ��دة ا��.  

  .��95) ا8K;�ء   -
  .��95) ا��:�8�  -

  .1��45  إ?�Y$ام  ا�� ت و ا����Yت  -
  

 1��45 ا���دة
�����Q�  1��45  ا

   
  

 .��آ= �(�"�� أ"|) ، و إ?�/�ار�� "! ا���ق 
 �Rص  �/) أآ�" S�8. 

q=و  ا���ق ��Dدة 
(� أ��\ و ?�� أ
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� ��ون ا���tء /�< ا�%��رات واNه�اف   - ذ���!I=0 ا���!��5ت ����ة  >�/ z)Fا� >�/ z)4  !ا�
mذ� Y��)!� ��254 ا���ق.  

  .ا���tء /�< ا�(P^ ا���د��  -  ر
�0 اE/!1از ��*�;�  -  ز 0����� .ا���tء /�< ا�(5ا�1 ا�!  4(�م ا�

� وإ/�دة ا�!�ر��  - س�*���4 u�  .إI%�ء ��ا
  .D �5مإI%�ء ه�D7 إدارة ��*Y��)4 >�/ D ا�_aث /%� ��Iط ا������ آ  - ش

 Y�)4 ى )�ورة أن�� u'*ن د�C2 ،2  ا��5ق ��
b*��  �2�'!ا� q(50 ا���)7  �!� 4� B��/ و
 0��;� و�'!4�G;� و���!��  ا�5Z5ل إ�< ��!5ى /�ل �
�0 ا�5Gدة، 2   ��Q4����!��5ت  ��
b*ا�

�ا=/!*�د /�< ، و هK7ا ��ى د�*'u أن Y��)4 ا�!*�1 2  �5دة ا�*'!�Gت �!� �a� 0ل 42ا���رة ا�!'���2
� و��2���Fم ا=دارة ا��jI آ*�  &�م �%/ ���7�D وا�!  �Hده� 2  ��Fد�B اNر�!� u��I��   ، �*7)���ورة  

� ��4/� ا�%�آ�ت /�< 2;� و ���4�، و 4(��0 ا�*'!�Gت و ا�@���ت  I�� �و ه  /�Fرة /0 أداة إدار�
  �g�@*�� b2�7!ا� �;�a� 0�  43.ا�!  Y�)4 ا=دارة 

��Q�b -  !N?و�آ r��"Philip Grosby : \F4�4 5دةGه  أن ا�  F
� ا�!  ��ء �;� آ�و�
�
N�72ر اN0 ا�و
� ��دارة �
�
Nو���ت اb�*0 ا��� ا�*'!�F��!*�� uت وا�*5ا�QZت، و أن ا�5Gدة ����*�  
�
�D7% أ

� ا�P4Eل ��0 ا�'�jم ا=�!I�  �q�*G أ�1ا�B و��اB�H، و�0 ا��tوري اH!�ام ��
ا�5Gدة �D7% وو
  .��ي

 zeroآ*� أن ا����Y ا�Y��)!� ��H5 ا�5Gدة ه5 �'q ا���5ب، وه5 أول ��I 0دى ��QP أ���ء 
effects  ، ��5�40 و��)!� ��
b��5ر ا��tور�� ا�5ا�� �254ه� 2  أي N0 ا�و��ى آ�و
F  أن  

�*D /�< ا�!(��0 ��� �;�� ا=دارة ا����� وا�!1ا���2   D_*!4  5دةGا� ����4 ���*�وا�!���5، و اEه!*�م �
���*�ت ا�5Gدة /�<  Y�F�4 �4 0�� =دارة ا�5Gدة ، و �
�
Nدئ ا�F*0 /�< ا������و�4ر�� �*�q ا�
 0������0 )�ورة 4#��� ا�G4ه�ت ا�2Nاد ا� m1م ذ��� ��أرض ا�5ا&D7+ >�/ q ��5ات وإ��اءات، و

��
b*2  ا� D*�  44.و[��2� ا�
�!�F أن ا�*�!;�0�7 ذوي و/  آ��D �:ه*�� ا�5Gدة ،و و/��B 2!���5 ا�5Gد� �*!�� D7%� ة

�� ا��5&�P)دي إ�< ز��دة ا�b!
 ��5�4.45 اNدوات ا�*��/�ة ��5Gدة 
�R��b -    ران�� eز���Joseph Juran :    : اKداء ا�!%#�� ، وآNء 2  ا���N5ران /�< ا�رآ1  ���

���� /�< ا�M&5 ا�q��t أآ_� �0 ا���Nء ا�*!�
b*ا�  ��� ���5Gدة ذا4;�،و ��ى �5ران )�ورة أن 4
�a� 0ل 4(���  �;4�g�%'� \��@!�� B���إه!*��� ���Z ���!@��\ ا=
!�ا5G��  G�4دة آ�=ه!*�م ا�Kي 4

D�Nة ا��P&و ���5g ه�افN46.ا  
 ��I�_ا� ��*���، و &� و هK7ا  ��� &�م ���ه*� آ��Fة 2  إدارة ا�_5رة ا�'5/�� ، �aل ا�(�ب ا�

� ، و &� رآ1 /�< ا���5ب  أو ا���Nء �/�Qا� B!*������4 �*��ه ���
�'(B ا=��Fا5gر ا�����I  أ�Iاك  و
� ���5Gدة ذا4;� ، آ*� " ا��*���ت" أ['�ء اNداء ا�!%#��  ���و آm�K ا�M&5 ا�q��t أآ_� �0 ا���Nء ا�*!

� إدار�Q5دة دون ا�!�آ�1 /�< آ�Gا� >�/ �4�'  رآ1 /�< ا��&�� �ة ا�5Gدة ، 2;5 ��ى أن ا�'5/�
�5ا�QZت ا�*'!u ا�!   �H qF%4��ت ا�*�!;�0�7 و 4(5ز /�< ر)��;� �q /�م إH!5اءه�  /�< ا���5ب 
 D�أو ا�'5ا&^، و ��ى �5ران أن ا�!@��\ ��5Gدة �*� ���ة ��اDH و ا��&��� /�< ا�5Gدة t!4*0 /5ا

� 2  ا�D7% ا�*5ا� �_*�  :  
 

                                                           
�(5Qظ  42 �%'�� Dت  ، دار  وا����F�4 ه��  و�Q� ،  ��� .22ص  2006-اNردن   - /*�ن   ،�5دة أH*�  ، إدارة ا�5Gدة ا�%�

��Y ، ص  43 q��� ، �F%رق ا��g و ��5ن ا��رادآ:�26.  
�0 ا�N. إ�< ا���ء ، �4�*� /�F ا�Q!�ح ا���� ا�'�*�4   ، ا���ه�ة  ، ��آ1 ا�@�Fات ا�*;'  ��دا 44  ��� .53ص  1996رة ، �5ن ��رش ، أدوات ا�5Gدة ا�%�
�5ن - 45:�
��Y، ص     q��� ، �F%رق ا��g ،� .75ا��رادآ
46  ،  �F%رق ا��g و ��5ن ا��ردآ:� Y��
 q��� .27،  ص 
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   `�  .ا��m�;Y و ا�����D ��\ ا���دة)     21- )1ا�(T6 ر

  

 
  

�0 إ/�اد ا����� إ/!*�دا /�<  -ا�*�Pر D7%ا�q���  �'Fر��ض ر+� ا� ، ، Y��
 q���  6ص 

  
       D7%0 ا�� u!'!�I 4'!;  ، و ه  )     21-1(و E ة�*!�� �، �:ن ��5�4 ا�*'!u ��ى  �5ران /*��

� ، و �HaI 2  ا�D7%  �:ن �5ران  �bآ� /�<  )�ورة �D_*4 m�K ا��*5د ا���Qي =دارة ا�5Gدة ��ا�%�
�  ا=I(�ا�2ت G���� q� ، D*���   ��Qداء ا�N���4�  ا. 

 ��Dوا -را�T�'آ�رو إKaoru Ishikawa : B��/ Y���"5دةGت ا����H 55دة "  أ��0 / �و ��ى أن ا�*�bو��
�&�g 0��7� �P)'4 2  /�د �(�ود ���N2  ا�%�آ�ت ا u!'*ا=دارة ، آ*� إ&!�ح  ا�) �*j/ D��)4

��M ) ا��*7�@!
وا�!  �4!@�م �!!qF +�7وى ا��*aء /0 ا�5Gدة و4(��� ��Pدر ا�@�: وا��5Pر، و&� ا
 0�� أ
�Fب �a7%ت ا�5Gدة %&�'*� �� 2  ورش ا�5Gدة ، وآ�Fا��*���4 ���
هJK اNداة �D7% وا
q آ5

�l، آ*� DF& �/��4 ا�*�راء، و��4/� 2  54)�} ��ى 4:[�� ا�Fا� �;t�� >�/ �Q�!@*ت ا�a7%*
��ا&F!;� �!(��0 ا�5Gدة 0� ��E  !ت ا��&a�وإ��اء ����ت ا��P. ا�Kه'   ا�*0�Qx5 2  2;� ا�

BRAINSTORMING 

�5ب 4(��� ا�*5)5ع ا�*�اد  47Nا اKام ه�@!
� ا=E�*!Hت، و�!��� ا
�0 أ�D درا

� آD ا�����t و
��ه� درا� �!�� ،B���)4 �;�5H �72ر ا�*_�رةNا ) ��  ا��*7*j/ ( Dآ q(ل وa� 0�
�j/ 0*�ت ا��*7�، و��4/� ���!��  /�< 0�574 �*�/�ت ا�'��ش و1�Q)4 إ[�رة  �*j/ >�/ ��t&

 : و ا�D7% ا�*5ا�  �5)} ذ�m.ا�72Nر
 
 
 
 
 
 

                                                           
47  Brainstorming process   ب�F
N���5 أ�72ر  /0 ا!�  �/5*G*ة  ا��/��*�  ����  /P. ا�Kه'   أو ا�72Nر ،و �4!@�م ه�J ا�!�'��  2  إدارة ا�5Gدة ا�%���*/

��ا/�4;� �G�  �Z��  �/دات &5ا ���Zأ �  . و ا�(�5ل ا�**7'�  ��*a7%ت و ه  /*��

   

 )1(  
��95` اKداء 
 (/��� !��Lا� 

)2(  
��9ر�Q اKداء 

 S94�/ا�
K�Dه$اف 

)3(  
  ������

ا�4Q�ا"�ت ا��! 
�� �Y5UDد V� �&�
5;��� ��ا�LXت  ا���اءات ا����/�

 \�* h�)/ا�
�����r ����4ت 

 1�T�&��/ا� 

 m;Yا� n<��Q (9Q
ا�/�.��� إ�\ 
 ا��9ى ا������ 

5;��� ا��/���ت 
 S945 !ا��

ا�/�ا�LXت أو 
 �D��;/ا� �ا�/���� 

4(��� إH!����ت 
 ا�*�!;�0�7  

45$�$ �1 ه` 
 1�T�&��/ا� 

ا��m�;Y ����دة 
Joseph juran   

  و
 \�� �D��ا��

  ا���دة
)1)(2)(3( 
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`� .�O/� ا��/)� �T$ آ�ري إ'��Tوا(  22-)1 ا�(T6 ر

 
    

  
  
  
  
  
  
 
 
 
� ، دار ا�'%�    -  �F/ Y�254 ا�*(�0.د-ا�*�Pر ���  5Zرة ا�*'!�Gت  �Cدارة ا�5Gدة ا�%�F&ا�� 19- ، ص1996ا���ه�ة ، 4@��\  و 

 
  

   D7%أن إ�%��7وا  أراد أن )22-1(�5)} ا� ��Q� ��� ا��*7� ، و هKا *j/ BF%� D7�;إ�< أن ا�  ،
� ، و ���!��  هKا ا�'*5ذج  �B  أ[� �
b*ول 2  ا�b�*و ا� D������ح �*�q ا�*%�آD ا�!  �5ا�;;� ا�

 �Z��  'هKا� .P��  ا���*/ >�/ �/���  ��Fآ. 
 

 ����8-  !'���5Genichi Taguchi : ����/�ة ا�%�آ�ت /�< ��5�4 ا��&��  5+  2��4 �;
أ
�، و&� ��0 أن ا�Ft\ ا�*�!*� �»Eت �0 أ�D 4(��0 �5دة ���!I=ت ا���*�� /�< �5دة ا����PH=ا
�� أن �!� P4*�� ا�*'!�Gت �(�z 574ن &�درة /�< D*)4 اNداء Nا اKو�!��� ه ،E��2 ��� E u!'*ا�

 48.�%�ق ��w� ا�!��F'�ت /�< �\ ا=I!�جا
 

� /�< ا�5Gدة و :  Feigenbaum أر����N)��" $Qم - ?�د?������ 5gر 5�F'G�2م �Q;5م ا��&��� ا�%�
ا�5Gدة �0 ا�*'b�*��2 ،qFو��� /0 ا�5Gدة ��G أن 574ن /�< �b� 0دون ا��*D، وهKا "أ+�ر إ�< �Q;5م 

��G� D أن �57ن ��bوE /0 أداء /*�5G� Bدة �!*�1ة، آ*� أآ� /�< )�ورة أن 574ن �/ Dأن آ  '��
���0 ا�(Y 2  إ���ف ا=I!�ج �5دة ا�*'!u أ/�< أه*�����Eت وأ�GHم ا=I!�ج، و��G أن �57ن ��� 0� �

�;��!Iا�!  �!� إ q5دة ا����2   Dآ�%� �و /�< ا��*5م  ا�D7% ا�*5ا�   ��@^ أه�  . /'� �Hوث أ�
� ا�5Gدة  Q
a2 أ�72ر : 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
48  �F%رق ا��g و  ��5ن ا��رادآ:� .،36ا�5Gدة 2  ا�*'j*�ت ا�(��_�  ، �QI ا�*��q ، ص " 

 ا��9دة ا�;�ق ا�/�اد ا���9?�ت

�"�9Rاد        أدوات ا��/) ا��"Kا  e� ا�/�ا

��qب  
ا��$�$ �1 
 ا�/�6رآ�1

 العمل �1
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�5ن ا��رادآ�  و �gرق ا�%�F   ص  ���q،إ/�اد ا�����، �'�ءا /�< -ا�*�Pر:�56     .. 
  

D7%0 رآ1 /�< )23-1(و �5)}  ا���!�F أول � u'*أن د� E5دة  ، إGرواد ا� B��& ��، أه� 
u'*و أآ� /�< ا�!(��0 ا�*�!*� 2  دورة د� ، ����PH=ا ����
N2  . ا ��25!��هKا و آD ا�72Nر ه  

D7%ا�. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 `�  أه` أ"�Tر رواد ا���دة ) 23-)1ا�(T6 ر

n)/8) د�$�  
ا�!�آ�1 /�< 
 ����
Nل ا�*�!
إ
  2 ، ����PH=ا
/*���ت  ا�!(��0 

 14ا�'��ط (
u'*���( 

 �$8) آ�ورو 
  إ��T�6وا

أول ��I 0دى 
  �(���ت ا�5Gدة

 �I57� �/5*G�
 0�6-12  D��/

��QI 0 ا���� .  
q*!G4  �/5*G*ا�

 �� دور�QP� :4 

�/�ت 2  
 �
ا�%;� ، ��را
 Dا�*%�آ DH و
� ���5Gدة ���ا�*!
و إ&!�اح 

 . ا�!(��'�ت

  ��ران�8$) 
��د  �Nا�!�آ�1 /�< ا
�*���ت �  �ا=دار�
ا�!@��\ و ا�!'�j� و 
ا��&��� ، و أه*�� ا�!:آ� 
��bو��� ا=دارة  >�/
Y��)4  2 ا�5Gدة و 
 q(ورة و�(

ا�!@��\ ( اNه�اف
��5Gدة ، )F\ ا�5Gدة ، 

 )4(��0 ا�5Gدة

!N?و�8) آ$�  
 

ا=�!1ام ا��7  ��دارة 
5Gدئ ا��F*� ، ����دة ا�

 ) Y��)4 >�/ D*�ا�
 {�)Pا� D�Qأ  ا��F�

ا�;�ف / �0 أول ��ة 
ه5 ا�*��� ا��QPي ، 
 q2ا�!�آ�1 /�< ا��وا
و /*���ت ا�!@��\ 
 ����
أآ_� �0 أ
 DH ت و���*�ر&��� ا�

 Dا�*%�آ. 
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  .إدارة ا���دة ا�����6 ��ا*)  5;�ر  -3
  ���  0� ����� ،إ
!'�ت /�< ا��Q��2 و  ���72 DHا�� �F/  �7  ا=داريQ��  ��*�j'!ت ا�!�5رات ا���

�  ، و �*07 إ��Gز  ������  إدارة ا�5Gدة ا�%�� ���G4  2 �7ي ا�;�مQا� �]Nا�*!#��ات ا�!< آ�ن �;� ا
 �����اDH ا��7Q ا�!'�j*  =دارة ا�5Gدة ا�%�  �� �*�2 :   

�  .  1890  )ا�u )��T?VT&�ر ا�/$ر?� ا����9$��  -أ
� ،4� ا�*�ر�gو&�ا��Fا� �
و D_*!4 2  ا�*�ر
 ����4 mدة  ���2ر����� ��*���( ا��*��� ا�M&5 و ا�(�آ�) ا�5 اEدارة ا�
�a� 0ل درا .  �
��ر �4

 �  ). ه'�ي 5��2ل( ا�!���*�ت ا=دار�
���   1960ا�/$ر?� ا�/����L -بZ >�/ �7يQو ا�  Q��Q5ج ا�t'ا� ������ ا�!< ��زت �2;� 
أي ا�*�ر

�� ا=دار���*�  .ا�
  .  ا�/&�رة -ا�/�دة –ا��9R  –ا�����Q�D ا�/OQZ    \�� ��)N��� -ت

�  D:ن إدارة ا�(���� ا�����6و �*07 ا��5ل ����ت �*�اDH آ�ن �;� ا�x  2 DtQ;5ر إدارة ا�5Gدة ا�%�
� ا�5Gدة، 4:آ�� ا�5Gدة، ���Hت ا�����ة ا�'5/�� و �';�، ا�Q(^ وF&ا�� ،��!Q!5دة .ا�Gإدارة ا� ،

 .��x5دل ��&  ا���4 �Q�xو �;Iأ >�/، z��)�7 ا=داري ا�Q5دة 2  ا�Gإ�< ا� �j'� {FZ��2 أ  ،���ا�%�
�_D �(5ث ا�!�Y�5 و ا�*%!���ت و ��wه�. 

����  و ���!��  �0 ا�*!B��/ YQ أن ا�5Gدة  ��ت /�< ��!*�1ة  ،أدت ��rه�  إ�< ��وز    DHا�� ��أر�
� وه ��    : إدارة ا�5Gدة ا�%�

���� w4L5ب ، : ا����  ا�Q(^  ، ا�*!*_��  2   ا��Qز ، ا�!P'�. ، إآ!%�ف ا��%I0  أ*t!� و
 ��)�)P!اءات ا���ا=. 


���� ا�!%#����  ا�!  �4!@�: ا�/�ا��N ا�*��>�� ����دة ����Nو ا  ��%INم  =4*�م  ، و ه  ا
 ���*��0 إ�!�Fر  ا�*'!�I��� ، uت أداء  ا� D5دة  آGا� �F&ا��  ��%I0  أ*t!4 5دة ، وGت ا��F��!�

 ��5F�*5دة ا�G��5ت  ا�!�� ، ����PH=ا ����
Nا ،.  
�  و ) )*�ن أو 4:آ�� ا�5Gدة( : 1��:5 ا���دة �������j'ا�  ��%INا  q�*� 0/ رة�F/  و ه  ،

 YF�4  !ا� ،  �� �D7% آ�2  ، �;�ف  ���4�  ا�_��  ا�*@��H5دة  ، و ا�*%�وGم  ا��jI  Dدا�
 �jI ��5�4 ، 5دةG0 4@��\  ا�� D5دة  آG0 ا���:4 D*%� و ، ��� ، أو ا�@��ا��2�7�  2  ا���
 m�;!�*ا� �� ،  ���74. ا�5Gدة ، [���*�� ا����PH=ا �F&5دة ، ا�*�اGا� D5دة ، إ/�اد د��Gا�

 �  .ا=/!*�د�
�(  ة ا���دة ا�����6إدار �����G4ا�!
و t!4*0  ا�!(��0  .)آ*� ���Y /��;� ا
� إدارة ا�5Gدة ا=

ا�*�!*� ، ا�!�آ�1  /�< ا��*�D  ا��ا��  و ا�@�ر�  و ا�*q*!G ، ا�*%�رآ� ، ا�!��ون ، ���Hت 
 Y*��0 ا� Dا�*%�آ DH ، �ت  ، ا�!*�1 ا��ا�E�P4=ا=دارات ، ا �F/  0��)!5دة ، �2ق ا�Gو ا�

 Dة  و 2  آ���0 أول   {�)Z D7%� ��Gا� D*�
!*�ار ، أداء  ا�C�  ءa*�ا�*�Pر ، ر)� ا�
 �
�'� M&و 2  و ،  M&و Dة ، و 2  آ��. 

 ، ����a� 0ل ا=�gر ا�Q��Q   �*�اDH إدارة ا�5Gدة ا�%�  {t!� اK70 وه*t!4 5دةGا� �F&ا��أن 
� ا�5Gدة F&ا�� 0*t!� 5دةGوأن 4:آ�� ا� ،^)Q5دةا�G0 4:آ�� ا�*t!4 ���، "وأن إدارة ا�5Gدة ا�%�

����'  أن  إدارة ا�5Gدة ا�%�*� "0� D0 آ*t!4 :  
  
 

  .4:آ�� ا�5Gدة �
� ا�5Gدة �F&ا��.  
 .ا�5G�� ^)Qدة �
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  Jإ�< رواد �����aد �jIم  إدارة ا�5Gدة ا�%�  2  DtQ5د  ا��
�س �Nا اKو /�< ه    �;
  و /�<  رأ
�  /�م  ���0   1940د�*'u ، ا�Kي ��!�F  أب  =دارة ا�5Gدة ا�%�b�  ي آ�نKن إدارة ا���دة  "،  ا�:D

���0  /�< ا�*%�رآ� و ا�*��ه*� 2  إد��ل "ا���LY5 \�� (/�5 ����6 ا�V�8"�ت��،  و qG%4 ا�
�إ�< إد��ل ا�!#���ات   ا�!(��'�ت ا�*�!*�ة �a� 0ل 2;*;� ���*���ت، و آ�. �*2�(=�� ، �;'��)4  07

� 4(��Y  ا�!*�1 ا�5ا)} 2  ا�5Gدة ، و ��w >إ� ، ��*�j'4 !*�/�� و�ه��  [����2 و إ�Q*و ا� ����
N2  ا
 �F!��  n)/د� M�R�   5دةG4(��0 ا� �Q��Q� ��
�
Nدئ ا�F*أه�  ا�  � : أ�jI ا�D7% ا�*5ا�  .49. �*_��

 
 
  

 `�  .�M�R د�/n) ����دة  24(-)1ا�(T6 ر
  

  د�` إدارة ا��1��4                                                       
  
  
  
  
  
  

          !<��*���ت ا�$اS�N;5                                                      ���8 ا�/(&n اV1��45 ا��  
  
 

���q، .��=/!*�د /�< إ/�اد ا�����  -ا�*�Pر    �F%رق ا��g و  ��5ن ا��رادآ:� .57ص ،

  
      D7%د/� ا=دارة  �#�ض ا�!(��0 ، ��ون )24-1(و�5)} ا� >�/  �*!�4 ، u'*5دة /'� د�Gن ا�:� ،

 �أن �'�<  ا�*';u ا=��PH  ، و را�\  4(��0 ا��a&�ت  ا��ا���� ، و آD هJK ا��'��Z ه  �*_��
�u ا�5Gدة �I�� ح�G'� D�
��ت ، و ��ون Y��)4 ا��'��Z ا�_aث ا�*Kآ5ر E �*07 ا�%�ط ا�*!�7b*2  ا�

  .�GI Y��)4ح u;I د�*'5G�� uدة 
��� ا�*�ا�D، أو  ا��واد  و            Z >�/ 5اء
�0  ا�HNاث  ����آ*� �HaI �:ن ه'�ك ا�

�5� ��0 ا�HNا& �&a/ أن ه'�ك �I��و z�)� ، ����  إدارة �5Gدة ا�%�
ث ا�!�ر�@�� ا�*!@0�PP 2  درا
 DF& ��  ��H��  D_� DHا�*���  ��Nا Y��
5اء 4 ،  *��� ���!�5ر ا�!7'5�5�  و ا��F4�*اث  ا��HNو ا

 z�)�  ،��/�'Pا�_5رة ا�  ���*�� �F�'ور+�ت ، و���  D7+ >�/ 5د�5� q'P*آ�ن  ا� ��H�*ا� JK2  ه
&�4 q� ، B�QI D����DF& 0 ا� �!4 MI5دة ��2 آ�Gا� >�/ ���H�Z DF& 0 ا�5ر+�، و �07 ا��&��  ��;I Y�

 DF& 0� D� ،B�QI D���4�� ا��&��� /�< ا�5Gدة 4!� �DF& 0 ا� �� ��/�'Pا�_5رة ا� ���  ،��I�_ا� ��H�*2  ا�
�0 ا�5Gدة Y�)!ا� ���bو�� B��/ MIي آ�Kا� ،�+�F*ا�*%�ف ا�.  

      �;� �;x z�H ،��*��2��M2  ��=دارة ا� �� ا�_��_�H�*ا�  ���Q;5م 2(^ ا�5Gدة ا�Kي 
(�  أ
 D*���� 0�P!@� 0�%!Q��0 ا�*%�ف ا�*�F+�، وأ
'�ت إ�<  u!'*5دة ا��2(^  ���bو�� BF�5*�
 0�� /�< ا�5Gدة، و x;�ت ���PH=ا ���&���� M2��2 ،��� ا��ا��H�*5دة، ��'*� 2  ا�Gا��&��  /�< ا�

� ��&aل �0 ا�Kي KIr BFH�Zاك �Q;5م a�1931 *'4ل أ
�5ب ا=I!�ج /�م ��
�\ و ��H54 ا=I!�ج آ5
Bآ� BP)2 0� E�� ج�!I=0 ا�� ، P4 �4  ��2*�� أ
���5 إQ� ����PH(^ /�'�ت �  .أ���ء q�'P4 ا���

                                                           
49 Y��
��Pر  ،  ��� .33ص. /�  ا���*   ، إدارة ا�5Gدة ا�%�
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�� ���B��/ Y �!:آ�� ا�5Gدة و ذ�m  /�م                ،���� ا�@��H�*ا� M�G
، ��:�K أ���دJ  1956آ*� 
>�/ ���Qده� ،إن ا�5Z5ل إ�< ��!5ى   ا�5Gدة  آ:
�5ب 2��ل 2  ��Gل ا��&�� �Q��2 >�/ 174�� يKا�

 ��H�� 0� mت و ذ����*�� /�< آ�2� ا����+ ��0 ا�5Gدة و Y��)4 إI!�ج ��ون أ���ء ، �!��� ر&��  ��/
� وB�5Z ���5ق  �H�� >!H u!'*ا� ��*P4) m�;!�*دارة )ا�C� M2�/ ، �
� ا���د�H�*ت ا��;x �] ،

G�4ا�!
1980 - 1970(�� ا�5Gدة ا= (�G�!I   0 ا�%�آ�ت�� ��2�'� ���H  2 ��*���د�5ل ا�!�Gرة ا�
 ��H�*ا� M�_*4 و ، ��5����ر ا�*
N5دة ا�*!*�1ة ،و اG4;� ذات ا��G!'*� ����� ا�!  1wت أ
5اق ا��Iا�����

 ���� و ا�*!*_�� 2   إدارة ا�5Gدة ا�%����;I �� ، آ*(��ي z��H /0 آ*Q;5م  إدار) 2020-1980(ا����
� ا���Fان Z�� 5اق و
}� ��Iا����� �/�'Pو إآ!��ح ا� ��*���ا�5Gدة ، ا�Kي �F�� �;x +�ة ا�*'��2� ا�


5اق N0 ا��7� �(P^ آ��Fة ���Nو ا �� ، و ���رة ا�%�آ�ت اNور����و ا�D7% ا�*5ا�     50.ا�'�
m5)} ذ��: 

 
`� . و ا����D! �1 ا���rQ  ا��T(����!��ا*) 5;�ر إدارة ا���دة ا�����6 )  25- )1ا�(T6 ر

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
  
  
 
 
�   ، دار زه�ان ��'%� و ا�!5ز�q  ، /*�ن اNردن   -�*�Pرا��� =دارة ا�5Gدة ا�%���� ا�*!�7�G;'*ا� ، ���/   QZ21ص   1994/*� و. 
 
 
  
  

         D7%25-1(و �5)} ا�(  �� ، و ا�!  4:آ� �2;�  �������اDH 5�4ر إدارة ا�5Gدة ا�%� Dآ ،
�'!D&:� u ���74. ، و 4:آ�� ا�5Gدة ، آ*�  Dt2ج  ، =�2از أ�!I=ت ا���*/ q�*� >�/  ��!Q!و ا� �ا��&��

� ه  ا���0 ا�D7% �:ن 
�F �'�ء إدارة ا�5Gدة ا�%� 0�F4 q�*� D�I �4 �;�a� 0�� ، ا�!  �*��=دارة ا�
  .   ا�!�Gرب D�H  2 ا=I!�ج و ��wه�  

 0*( �;P�@�I q��&5� ���1ت 2  ��ا�H;� ا�!�ر�@� ���و أ���ا �*07 ا��5ل �:ن إدارة ا�5Gدة ا�%�
  : ا��Gول ا�!�� 

  
  
  
  
  

                                                           
��Pر 
��Y ، ص ص 50 ، ��F%رق ا��g و ، ��5ن ا��رادآ:�31 -32. 

ا��&���  /�<  ا�5Gدة  
0������DF& 0 ا� . 

 DF& ��  ��H��
� ا�_5رة�/�'Pا� 

 إدارة  ا�5Gدة
 �ر&��
����+ 

ا��&���  /�< ا�5Gدة 
�DF& 0  ا�*%�ف 

 ��/�'Pا�_5رة  ا� 

/�ة   4:آ�� ا�5Gدة 
�;�ت 
� ر&���

ا=دارة 
��*�� ا�

����tا��  � ا��&��

�P!@� ��Q!%5ن  �;
���&��� 

 2(^ ا�5Gدة

 ���  إدارة ا�5Gدة ا�%�
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`�  .��ا*) 5;�ر إدارة ا���دة ا�����6 )     6 -1(ا��$ول ر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  

�5ن  ا��رادآ� و �gرق ا�%�QI ،  ��F ا�*��q، ص ���q ،إ/�اد ا����� ، إ/!*�دا  /�<  –ا�*�Pر :�31. . 
�0 ا��Gول  �HaI6 -1(و  ( ، �����ت �;� إدارة ا�5Gدة ا�%� ��H��ه! ��*�� ا��:آ�$ ، أن أه� 

�j� ا�%�آ�ت ����دة � ��  �F*�� �;2دئ و &�����H�� �;IN ، 5دة ، وG5م ا�;Q*� ��Iو ا����� ��7���Nا
D_� ���';u إدارة ا�5Gدة ا�%� M'F4 ة�!Qا� J0 ا�%�آ�ت 2  ه�� ���� I  Paul rever Insurance%�� إ�< أن ا�

– Xerox-IBM  0 ا�%�آ�ت�  . و ��wه� 
       : ا�*5ا�   �5)} هKا ا�!�5ر  ا�D7%  آ*� أن 

                                
(T6ا� `� . 5;�ر إدارة ا���دة)  26-1( ر

 
 

   
                                     ���   ا�*�اDH                                       إدارة ا�5Gدة ا�%�

 أداة ا=دارة  : �jIم  ا�5Gدة   
 �jIم ا�5Gدة           

 )*�ن ا�5Gدة                                                                            
             ����PH=ا �F&ا�*�ا  

� ا�5Gدة                                                                                                    F&ا��  
                         

 
       
 

                                      2000   1990  1980   1970  1960  1950   1940                        
  ا��'5ات  

 
Source-Pascal Bonnabry Op,Cit,P6   

 

��>jا  ا��6���/ ا��L�ة��  
�  و   1940-1945���PH=ا  ����
Nام  ا�@!
C�  ة�!Qا� JK4*�1ت ه

 ^)Q2  /*���ت ا� �  .ا�!(����
1950    2 ^P@!� D*/ �&�g  q(5�  ة�!Qا� JK4*�1ت ه

  .ا�5Gدة 
4*�1ت ���!:آ�� /�< ا�5Gدة و ا=��اءات و ا�!�ر��Fت   1960-1970

  D*�� �:دوات  ا����  .و ا�*5اد ا�@�م ا�*!
1980   �������  أ&��م ��5Gدة  و x;5ر �4� 2  هJK ا�Q!�ة  إ&�

  .ا�5Gدة �_D  ا=�1و
 

1990- 2010  
4*�1ت هJK ا�Q!�ة  ، ��=ه!*�م  ا�5G��� ��F7دة  و إدارة 

�  و ا�%�وع ���!5�;�ت  ا�!'���2�  ا�(�دة  ��ا�5Gدة ا�%�
 �Q�!@*ا�  �  .��0  ا�*'j*�ت ا=&!�Pد�
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  I��Fا� �
�a� 0ل ا�� u!'!�I 0 )26-1(و�� ، ��ءا ����ت �;� إدارة ا�5Gدة ا�%�  DHا��،  �:ن  ه'�ك 
 ، u;'*ا ا�K;�  ��Qا� Y�F�!�� �;*4 ، ��
�
�  إدراآ;� ، و آ�;� ��اDH أ��w >5دة ، إ�Gا� �F&ا�� ��H��

 �*!��2� ، و ��jI B'7م �H 0/ u!Iاك و  I%�ط دا�� و �P���  4:� �� BI:� {(5� �� . 
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 !Q�Rا� M4N/إدارة ا���دة ا�����6  –ا� S�N;5 ت��  .��T5=ات و ���

 

��ت                b*ا� .�!@� B�5&�ت   ا�!   54ا�و I!'�ول  2  هKا ا�*z)F  أه� ا�*�174ات و ا�*

� ، و �t2'� أن I@5ض 2  ذ�m /�< ا�'(5 ا�!�� ������� إدارة ا�5Gدة ا�%�� Y�F�4 �'/ : 
 . و �(�X� S�N;5 إدارة ا���دة ا�� ����6�T5=ات  -1
        2 ���� ا�!  Y�F�!� {*�4 إدارة ا�5Gدة ا�%����G�=ا ^��P@ا�!�آ�1 /�< ا��*�ت وا� �!�

 �� ���a� 0ل  mو ذ� ��
b*ا� : 
  :�*�PH 07 إ�!1ام ا=دارة ا����� 2  ا�5Gا�I ا�!����   : إ��=ام ا�دارة ا����� -أ

-  1�1�4 >�/ ��
b*داء ا�*�!*� �!(��0 و��5�4 ا�N0 /�< ا�Qx5*5دة ، و�4ر�� ا�Gا� �2��]
��q ا�*!���Fت ا��اه' Y25 �!5ا)I.  

-  0������� �Z�Qإ/��ء ا� m0 2  أدا�;� و�!��� ذ������4�1�1 و��5�4 إ���I�7ت ا�*0�Qx5 وا�
 ��(���*%�رآ��*���;� �1ء �0 ا��.(  

� وا) -�G�4ا�!
� ��254 رؤ�� إ����� ا��*�D وإدارة ا��5ى ا��� وأه�ا2;�، �@��
b*�� ����� ا�*)
��
b*ا� \�)� q� D���  51.وا�!

�،  : ا���آ�= ��\ ا��/�)  - ب    ���0 أه� ا�*�174ات ا�!  �4'� إ��;� إدارة ا�5Gدة ا�%� D�*��!�F ا��
 M*�
 ��2  ،u;'*ا ا�K;� Y��� ا�!  4!�%I}�  
�
Nا�*(5ر ا Jر�F!/C�*5دة ا�G�� �� اNورو��*j' 

� "  Malcom Baldridj"���1ة �*����*�a;� وY��)4 ر4�Fw;�،  %  25،    52ا�� ��
b*4;� =ه!*�م ا���a/ 0�
�0 ا��*�D ا�@�ر�  وا��*�D ا��ا��  aآ ������P} ا��*�D 2  إدارة ا�5Gدة ا�%� D*+ �&و.  

�*�D ا�@�ر�  ه5 ذ�m ا��Qد ��� �Pو��)m�;!�*ي) ا�K5د  ا�;Gوا� ��%INا �4!*(5ر B�5H آ�2
u!'*2  +�اء ا� J1�Q)4و B4�Fwر Y��)4 D�0 أ�.  

 ��
b*2  ا� �Q�!@*ا� ��*�j'!ات ا��H50 2  ا�������(��ت (أ�� ا��*�D ا��ا��  D_*�2 ا�2Nاد ا�
       D*/ .(...53، و�Hات، +��، أ&��م، دوا��

  
  

    0� mا�/�ا�!و �*07 54)�} ذ� (T6ل ا�V8 :   
 

 (T6ر&� ا�)27- 1    (��?Z/1 ا��/�) و ا�/�رد دا8) و �8رج ا��D ت��Vا��  �TN' .  
 

                                                                                      ��5اد أو�� 
 
  
  
 

 ?�j و 8$��ت
  
  


� ��I. /�5ان–ا�*�Pر �&  ،Y��
 q��� . 45ص   ، 

                                                           
51 ،  ����(*5د، إدارة ا�5Gدة ا�%� ��t� �(ص  آ� Y��
102��Pر  .  
� �'�Gح 52���!�Fز ، و ا�!< إ
!��/M أن YF�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�C�  �&5Q!*1ة 4*'} ��%�آ�ت  ا����1ة ����ر��ج ه  ���. 
53   Y��
 q��� .95ص . &�
� ��I.  /�5ان  ،  

 
 D�*/

  ��رد ��ر� 
 دا�8!

  

 (�/�
  دا�8!

  

��رد 
 دا�8!

  

��رد 
  �8ر�!

  

 (�/�
  دا�8!



 

 

58 

          
         D7%27-1(و �5)} ا�( ��  و��gة ��0  ا��*�D و ا�*5رد  /�< Y��)4 در�&a/ ن  ه'�ك:� ،

�*aء ا��ا����0 وا�@�ر���0 �0 أه� �(�ور �!���Fت �� �F�'��� �(0 ا��� ����/  ، ���إدارة ا�5Gدة ا�%�
� ه5  أ�� )�وري ،  �
b*د�;� ا�b4  !ا� �� ا�!%#����%INا �آ*� أن ا�!�آ�1 /�< ا��*�D 2  آ�2

5اق ا=&!�Pد�� �*@!�. أI%�!;�،و ���!��  C2ن ���4� Nا�!  �4!;�2;� ا �� �x  2وف ا�!'���2Z��

5��ت /0 ا����B�a� 0 أن ��!5ى ر)� ا��*aء،  �!*_D 2  إI%�ء �jIم  ��
b*�� 07*� يKا� ، D�*��

!*�ارC�  �;4���'���2;� و/*�a;�، وأن 4(�ص /�< 4(��� إH!����4;� و54& ،�;4�G!'� ،�;Q&5�4��ف .  

� ،  و D_*!4 2   : إدارة ا��9ى ا�6N��� - ت�
b*0 أه� ا��آ��1 2  ا��  ���%Fإدارة ا��5ى ا�  ��4
 �&5Q4 5ن أن �(��5ا�Iع ا�������!
� و�4ر�F;� و��5�4ه� و1�Q)4ه� ، �(�z إ��%Fءات ا��Q7ا�*;�رات وا�

 1�Q)!5ب  ا�!�ر�� و ا��
�a� 0ل إ/!*�ده� /�< أ �
5*��.  
0 /�< ��'  &��م ا= : �5"�� ا�/(�خ ا��(�O/!-ث  ���������دارة ا����� و�'K ا��Fء �C/�اد و4;��� ا�

 z�H ،�F
�'��  �����ق ا�!  �4اه� ����Qه�� إدارة ا�5Gدة ا�%�  'F45ل وF�� ،�;4��5!�� .�!@�
���#!�� �;!����و 0� D2  4'%�\ أدا�;�، و��� �;�� m54أن ذ� . 

� ��!#��ات ا�*�!*�  : ��دة ا�/(�n  -ج*�a� Y��)4 DP)� �'ت ا�*�!;�0�7، و و ه�Fwت ور���H  2 ة
  : �5دة ا�*'!C2  ��!��� ،  uن �5دة P4*�� ا�*'!b4 uدى إ�<

���� ��?Z/�� ���"�)ة ز��دة ا�9$رة ا�����ت �G!'��a� 0ل ���4� . 
���� ��
b*ت ا����F�  .ا��*D /�< ز��دة 
�'!�Gت ����ة  ���� ����4 �G�!I ة���� .��xو Y��. 

�� ا��/�) -حV�/رة /: ا���دة�F/ 5وه ��'Y��)!� �j ا�!�7�D ��0 ر�Fwت ا��*�D و/*�� D��� 0
 B4����!Hوإ B4�F��!� �2��� .P4*�� ا�*'!u،  و �!*_D 2  ا=
!*�ع إ�< ا��*�D ،و�G*�  B*;2د 

�_�*� �!� ا�!�آ�1 /�< ا�'!��u ، ���ر /��  �0 ا=ه!*�م و E �57ن هKا : ا���آ�= ��\ ا��/���ت -خ
 u��!'ا�!�آ�1 �2\ /�< ا� �  .ا�*(��

و ه'� ��Q4 �Gدى أ
�Fب ا���Nء ، و �GI= �;!�)'4ح /*���ت  : ا������ �1 ا8K;�ء �N) و���&�-د
 .ا�!�آ�1

��!5ى ا�5Gدة ،  : ا��1��4 ا�/��/�-ذ >�/ �*!��� إ�< 0��)4  ���;�ف �';u إدارة ا�5Gدة ا�%�

!_*�ر ا�F%�ي ، و ��!5ى ا�!'�j�  ، و ��� �� �I!�ل �E5ى ا!��B 2  هKا ا�I  �I�G*5ذج �jIم إدارة 

�a� 0ل ا�D7% ا�*5ا�  mت و �*07 54)�} ذ����*�  : ا�5Gدة ���
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
�" �F/ ���2 ا�Q!�ح ز�0 ا���0 ، 54��� ،  �����
��ت  ا�b*2  ا�  �����P،ا�*';u ا���*   �!�Y�F إدارة ا�5Gدة ا�%� ،Yا�1&�ز� � .46ص  1996 
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 `�  .Q/�ذج �OQم إدارة ا���دة ���D/���ت)   28-)1ا�(T6 ر

  
  
  
  
  
  
 
 
 
 

  
 
 
 
 

               �2�t*ا� � .�g�%Iت   Y�@4  ا���*
5��ت                    ��  . Y2�4 ا�*

  
             

Source--Daniel boerin – Maitrise la qualite – toute la certification et la TQM , les 
nouvelles normes ISO 9001 – Version decembre ,MaxiMa,  paris 2000,et Norme 
international, ISO 9001 , système de management de la qualite : exigences: 3eme edition 
Paris  2000 , p 11. 

     
�a� 0ل ا�D7%  و        u!'!�I)1-28( �، �:ن ا�!(��0 ا�*�!*� �bدي H!*� إ�< 4(��0 ا���رة ا�!'���2

�7�D /*���ت �jIم إدارة ا�5Gدة !� a���2� ، آ*� و �5)} هKا  ا�'*5ذج �t� �*�& Y�� لa� 0� ،
 ��� .ا�%�

أي ��G أن K@!4 ا���ارات ��� �2\ إ/!*�دا  /�< ا�@�F ة ، أو /�<  : ا�9�ارات N5(\ ��\ ا�S<�94- ر
 ��� ، و ه�ا ���a� 0ل ا��5Gء =/!*�د ا�(���Y ا�5ا& E4< إ:!� E 5اب ا���اراتZ 07� ا�!@*�0 ، و


�س  /�< ا�2Nاد  N�� �*!�� bQت آ��5���  .�!��� �jI ��254م 
 
�!*� /���jI  Bم إدارة أآ : �OQم ا�/�����ت و ا��C$�� ا�����T- ز�  ��
�
5��ت دورا أ���� أن �'�jم ا�*

� ، 4;�ف ���  و ا�*!�7�/�Q!*و ا� ��0 ا��'��Z  ا�*!�ا�� �/5*G� 0*( D*�� Jر�F!/C� ،���ا�5Gدة ا�%�
 �� ���Z�'/  0 ا�'�jم ه  ا��ا��&a��7�a ، و ���!��  C2ن ا�!� aره� آ�F!/C� ، �Hه�ف وا Y��)4 >إ�

��7� ا�!< �4/ ��K#4 ت و���@��� �!(��Y ه�2;� ا�*%!�ك  ، و ��'�jم  ���aت  و /*���ت و � �;�� .
  : و ا�D7% ا�*5ا�  �5)}  هJK  ا��a&�ت 55
  
  

                                                           
55   *��� ا����ض  –�H 0� �F*5د � 0��F ا�'���� ، ��!���� ���
� ، ر�'�N1ة  ا;�Nا >�/ �;��F�4 ��I�7�� ، و إ���  إدارة ا�5Gدة ا�%��I�7� .41ص  2006.إ

ا��1��4 ا�/��/� �O)Dم 
  إدارة ا���دة ا�����6

  

  

  ا��/Vء 
 ا��.�

  

  ا��/Vء
 ��;��Nت

 
 ��Zو���  ا�دارة

 
 S�945
n�)/ا� 

 
n�)/ا� 

���س، ��45)، 
1��45 

ا�9$رة  1��45
 ا��(�"���
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 (T6ا�)29-1 (م إدارة ا���دة ا�����6�OQ �X�)�D  ���Tا��  ��~Cا�� ��V� . 
  

                  
                

   
   D��� �� Dت و ه  آa��*ا�

��'�jم، و 5I ��H 0��F!4ع ا�'�jم 
5��ت �����aت �jIم ا�* D_�

  .ا��I��Fت

    
� ا�!   و ��*���ت�%INا Dه  آ

D�5)4 >�5!4  ا�*��aت إ�< 
 ��  ا�(������*��@���ت  2;  ا�
� ا��I��Fت و G���*� �و ا�*'���

5��ت 2  ����jIم 4(��5;� إ�< 
5��ت��  .ا�*

   
  

  ا�*@���ت و ه 
  �G�!'م  آ�j'0 ا�/ u!'� �� Dآ
 0� �G���� /*���ت ا�*�%Iأ

5��ت ، �'!�Gت ،����ت ���.   

                                                      
                                                                ���T�   ��~C5  

�@���ت   0/ ����G�=أو ا ��Fل ا�����2Nم ، أي ردود ا�j'ا�  �Z�'/ q�*� >�/ ���7�  ،ه  /*��� )F\  ا�'�jم و و�5د ر&���� ا��K#!ا�
� ا�'�jم �'!��u ه��K#4 �] ، داء}�  ��F���(�دة   ������ ا�*@���ت �*Iر���J ا�'�jم ، و �*07 ا�!:آ� �0 �5دة �@���ت ا�'�jم �a� 0ل 

� ا=I(�ا�2ت ، �*� ���ه� إ�< و5Zل ا�'�jم H  2ا�*�G������7�  ا�(�Qظ  /�< ��!5ى أداء ا�'�jم ، و ��  ا��K#!ا� ���*/ 0�� ،و ا�;�ف Iر� ���
   .ا�!5ازن و ا=
!��ار

 

��Y  ص ���qإ/!*�د  /�<   إ/�اد  ا�����،–ا�*�Pر  q���  .36- 35 ص  ، /�  ا���*   ، 

  
            D7%ل ا�a� 0��0 أه� )   )feed back  ا��C$�� ا��u!'!�I ،���T �:ن  29(- 1(و هK7ا   �F!�4

 ��5
�، �(�Y��)4  2 �;�4 z  اNه�اف ا�*����;�م و و��x. إدارة ا�5Gدة ا�%� 0� D;�4  !ا��آ��1 ا�
� �!57ن �0 ا�*��aت و t4� إ
!�ا��G4ت ، و ��، آ*� �5)} ا�D7% أن �jIم  إدارة ا�5Gدة ا�%�


5ا ��
b*ى ا��� �H�!*إ�< ا�*5ارد ا� �
�ت ا=دارة ��=)�2��
� أو �%��� ، و آKا ���� ، ���د� MIء آ�
� 2  ا�*'!u أو 
5*�� ��w و ، �
5*�� ������ر�Fwت ا��*aء ا�!  
�!� �4�*!;� إ�< ���P^ ، و 
� )*0 ��\ ا�5Gدة ا�!  
�!� إ/�اده� ،  أ�� ا��*���ت D_*!!2   2  و)q و 4(��� أه�اف ا�5Gدة �ا�@�


��j'4 ، �;��� ، �;4*;� ، &��د4;��
�!;� ، 4:آ��ه� و 4(��';� ، و أ���ا ا�*@���ت وه  ، � �!� ، �
����� ا�5Gدة ا�!  �� ا������ ، z�H �!� و)q �2ق ا��*D ا�!  
!�5م �!'K�Q ��ا�u ا�5Gدة ، �H�*�� �G�!I

�!�  إ/!*�ده� 2  4(��� ��!5ى ا�5Gدة ا�*��5ب ، �b+�ات ا�5Gدة ا�!  
�!� إ�F4/;� ����س �5دة 

  . ا�@���ت ا�*'!�Gت و 
         �Z�'/ �2ط 54ا�!%� ،a��7!�� ، I*5ذ�� ��
�س ��!�jI �Fم إدارة ا�5Gدة ا�%�Nا اKو /�< ه

� ا�5Gدة، ��*/ �;'��2*� ��';� �#�� Y��)4 اNه�اف ،  �و D*%4 آD ا��*���ت ��j'4 0� و  56�!�ا��
� �gق ا�!P*�� ، [� ا�!7'5�5����ا�!  D*%4 ��\ ا=I!�ج و �jIم  4@��\ ، و &��دة ، و )F\ و ��ا�

� و �
b*ا� \�)�  2 0�������bو���ت ا�2Nاد و ا� D7%� يKا�  *�j'!ا� D7�;ت ، و ا���5��ا�*
ا=E�P4ت و ا=دارة ، [� �jIم ا�2Nاد ، و �!*_D 2  ا�!���� ، و ا�!�ر�� ، و ��5�4 إدارة  ا�(5ا12 و 

�م ، و ا�!  D*%4 و��x. اN/*�ل �_���t& D ا�5Gدة و ا�*2�7¬ت ، و �'�ء �2ق ا��*D ، و أ���ا ا�*;
 �  : ، و ا�D7% ا�*5ا�  �5)} ذ�457m#��� ا�_��2

                                                           
����!�� ، �2ع  56 ���
� ، ر�
b*�� ��  ا�1Gا�� ، �2� ا���;�ر ، دور ا�5Gدة Y��)4  2 ا�*�1ة ا�!'���2���� ،  �، ص  2005إدارة اN/*�ل ، آ��� ا���5م ا=&!�Pد�

181. 
� ا�!#���  57��*/ D2  آ D�� >إ� qF���� ديb� ، 5دةGا� �Z�'/ �H2  أ D�� أي q&إذا و ، BI:� ��%I. 

 . إدارة ا���دة ا�����6
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 `�  .�X�)� إدارة ا���دة ا�(����6  30-)1ا�(T6 ر
  
  
  
 
  
 
 


��Y ،ص- د –ا�*�Pر  q���98&�
� ��I. /�5ان ، .  
  

      D7%0 ا�� u!'!�I 30-1(و( \F4�4  !5دة ، ا�Gا� ���*/ �;'� �� /'��Z )�ور���، �:ن ��5Gدة ا�%�
�F'  /�<  ا��'�P ا�F%�ي آ:
�س �����م �*@!�.  ،  *�j'4 D7، )*0 ه�  �ا�!�5ر ا�!7'5�5 D����
 D7�;5�4ر  ا� �F
ا�*;*�ت ا�'��(�، و هKا �� �bآ� �:ن ا�5Gدة ����4 ا�!�5ر ا�!7'5�5�  ، و ه  

�;*� آ�ن g�%I;� ا�!'N  *�jي  ��
b� . 
� ، و ه5 +�ط �0 +�وط.  ا��/��= -1-1    �ا�5Gدة ،  ���P ���!*��1 ا�!�Qد 2  ���4�  ا�*'!u أو ا�@�

 z�)�  1ة�*� ���  ��*'!u ،و /�دة ��   574ن B�2 ا�@������0 آD ا�5Gا�I ، و �D7%� m�K  ا�5Gدة ا�
��g 0ف  ���� أو ����ت �!*�1ة /m�4 0 ا�*���
  ����!� �� ا�%�آ�G4ا�!
C� ��5/���57ن ا�!*��1 ، 
 >�/  ��
b*ا�  D*�� أن 4���+ mد ، و ذ��!���ا أ/�< �0 ا�*
 �;�2 D�*�ا�%�آ�ت ا�*'��2� ، و ��q2 ا�

� /�< ا�*�ى ا����P، و أن أن �57Z�� ، �
��ت ا�*'��2b*ا� DF& 0�  ����!�� D��& ��w 1�*!ا ا�Kن ه
 ��� أو ا�@��a���!��q  ا�*�!;�m دq2 [*0 ا�!*�1، و &� �57ن هKا ا�!*��1 �F'  /�< أ
�س  ا�5Gدة ، ا�

.58  
             B5آ�
� ا�!*��1 ، آa ���� أن �*07 ��H   2  BIإ�< أ ��%I و �*� ، �5
�q أو ��)ود ��(!� ��إ

� ، و ه'� ��'  Y��)4 ا�!*��1 ا�Kي ��B� �P أن z)F4  ا�%�آ� آ  574ن ���2ة  2  ��G� ��G4ا�!
�'!u إ
� ��ا  ��ى ا��*aء ،   و q��!�� E ا�**�1 �tQ� �;��G4  !ا�*�����  ا� l�� q� ��ا�*'!u أو ا�@�

g�'*ا� D2  آ ، �Q�7!2  ا� �;�&5� Dه�G4 ، �Q�7!ا�  lQ@� �Y ا�!  b� E[� �2;� ا�!*���G!2 ، 1 ا�*(�و�
�0 ا���� اNدI< ا�*�!��  D&أن �57ن أ D&Nا�!���7. ، و /�< ا lQ� �G� 1��*!ا� ���'� �1و 2  

 ، ��� ا�q�F ، ا�!�Y�5 ، ا�@���*/ ، qا�!5ز� ، u!'*0  ا�!*��1،  ا�g5ا�  {FP4 0  ،و �*07 أن�����ا�*!
 : ا�� ، و �*07 �a� 0ل ا�D7% ا�*5ا�  أن 5I)} ذ�m....ا�5Pرة  

 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
 

                                                           
� ، ا�*7!� ا����   ا    58���F�4 تE�H ه�� و�Q� ، ��G4ا�!
�(*� ا���� ، ا=دارة ا=  D�/�*
��P إ ، ��Fg دون  z��)�.1999   203-202ص ص 

 �(�X� إدارة ا���دة ا�����6

 اK"�اد ا�/&�م
 ا������1

 (T�&ا�
!/�O)ا�� 

������)Tا�� 
 ���/�
 ا���دة
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 (T6ا�)ة ا��(�"��� )   31-1=�/��D =��/ا��. 
  
 
 
 
 
 
 
  
  
  

 Source- M. Porter, "Avantage concurrentiel des Nations", Inter Edition, 1993, p 48 ���/�د ��\ ا�/��j   ا�/~آ�ر إ/�اد ا����� .�D     .  

  
       D7%0 ا����/�ت و آ�ا   ) 31-1(و�5)} ا��� q�*G!إ�< ا� �;'��:ن ��*�1ة ا�!'���2� إ�G4ه�ت ، 

� ا�!*�1 ، ��H إ�< أن ه'�ك �I�Gا ا�K2  ه ��%I �*0 ا�!���7. ،آ�ا�!*��1 �a� 0ل ا�!5�I B(5 ا=&aل 
����!I=و ز��دة  ا �Q�7!ا� l�Q@4 5دة ، وG5ت ا�!*�1 ، أي 4(��0 ا���] D*%4  !و ا�.  

    
�0 ا��jوف  ا�*���ة �';�  ز��دة +�ة .  �آ�= ��\ ا���دةا��-1-2 �/5*G*�  ة���Nا �Iوv4*�1ت ا

ا�*'��2� و ا�!��د و ا�!'5ع ا�*!1ا��  ��*'!�Gت ، �x q;5ر  إH!����ت ����ة ��0���1  4!��5G��� Yدة  ، 

��ت  إ�< ا=ه!*�م و ا�!�آ�1  /�< ا�5Gدة ، 2  ا�*'!�Gتb*��� ي  أدىKا� ��Nت  �#�ض  ا��و ا�@�

��1ة 4'���2�  و ا�!5Qق /�<  Y��)!� ���
إر)�ء  ا�0���1 ، و �QI  2 ا�M&5  إ/!�Fر  /��D ا�5Gدة  و
� ، �4آ1 ��a� 0;� 59ا�*'t*�ت ا�*'��2� ،و /�دة �� �57ن ا�!�آ�1 /�< ا�5Gدة �G4ا�!
C� ��5)P� ،

4�F�g ��F�4 0 ا��5ق ، و 4(�ول� �'��� �)��+ >�/ ��
b*ا� JK2  ه ��
b*و ���!��  4;�ف ا� ، �;
  z�H 0��0 ا�*'�0��2 ،أو �'!�Gت  و ����ت �!*�1ة   D&أ �Q�74 ر و��
ا�(��� إ�< ���4� �'!�Gت  ذات أ

�  ا��*aء  �  60.ا�5Gدة ، ا�*5ا�QZت أو ��
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
59  Y��
 q���، >
5� Aا �F/ .�@26ص  .ا�  
60  ،   ��  ، ا=
7'�ر��Fg دون ،  �%'�� �����Gة ، ا��ار ا��Z�� .205-204ص ص - 2000/�   +��.  ، ا=دارة ا�*

 لميزة التنافسيةالتمييز با

B�5!ا�  
و ��'  أن ا�%�آ� 574ن ���ة 2  

  .ا�!*��54.       1� 0�� �;;�q�* +�آ�ت ا����ع
  2 ���t2Nد و ا�Q!ا�  '�و �

 �� .ا�*'!u أو ا�@�

 �Q�7!��� ا����دة .  
 �& �و 4�'< أن ا�%�آ
 D&Nا {FP!� و�F4
 0� B���4 �*�2 �Q�74

�'!u أو ����. 

 ا��/��= ��D/�=ة ا��(�"���
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� /�< د/� ا�z)F و �!���5 و     .ا��1��4 و ا��;��� ا�/��/�-1-3�
�
4�� ه�J ا��7Qة  رآ�1ة أ
 ��� ، آ*� ��
b*2  ا�  �H�!*ا�  ���%Fءات  ا��Q7و ا�*;�رات ��ى ا� �2��q�G%4  ا=��اع ، و 4'*�� ا�*
� ، د�m أن ا�!�آ�1 /�< �%INا�*�!��5ت و ا q�*� >�/ ا�2ت�)I=ا  l�Q@4  2 ��
�
/'�P أ

jIN  �*!�*ورة  ا�!(��0 ا��t���  Y�)�  �� و ا�*���� و ا�!����5��� و ا�@����!I=ت  ا���*��  ا�*
�� إ��اء درا
�ت ��!*�ة ���5�4�  ��5Z5ل إ�< N0 ا��)� ��*�!;�0�7  ، إذ �!��� ا���!5ى 
�a� 0ل ه�م ا�!(��0 ا�*�!*� ��5Gدة ،  أه*��  �gق و أدوات ا�5Gدة  ، و  0�F!� و ، �����ا��Q7ءة ا�

�a� 0ل ا�*�����  ا�!  �4!@�م 2  �4'��ت ا�5Gدة ، و ���!��  C2ن �GIح دوره ، ��  2  ا�!����Fت ا�'��(
�  ���!(��0   ا�*�!*� ��5Gدة Z�@و ا� ، �  . ا�5Gدة   ��ه5ن �D7 ا��'��Z  ا�*(��

  : و ا�D7% ا�*5ا�  �5)} /*��� ا�!(��0 و ا�!���5 ا�*�!*�   
 
 
 

`�  . ا��1��4 ا�/��/� ����دةه�م )   32- )1ا�(T6 ر
  
  

 
  

                                                  
  
   

                                                                                                      
  3  

                  
  +�ق ا���دة                                                                                               

                                                                                                                         
  ا��;�9�Nت  5      95(��ت ا���دة          2ا�/�����                   6                                                                    

                                                                                          
                                                              �4Dا�ا�  

             
  أدوات ا���دة   1                                                                                             

 
 
 
 

Source-. Bounie,Polytech –Lille LAAL  - qualite totale  et processus d’affaires de l’entreprise   France .2002 p 81.  

  
 D7%5دة ، آ*� 4!��� �4'��ت و  )32- 5�1)} ا�Gه�� ا��Q� Y�F�4 ح�GI 5دة  أدوات  4(�دG�� ن:� ،

�0 ا=�1و  �������q ا���� أن ��5Gدة  ، �... �gق ، 4!:آ� ��GI �;�a� 0ج  �@!�. ا�!����Fت ا��tور�
 .و ��wه� 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

��Qه��  ا�5Gدة    
        4 
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  . ا��/) ا��/��! -1-4

� ، ا�!       ��� ا�5Gدة ا�%��G4ا�!
���ه*� �*�q  ا�2Nاد ، أ
�س  ا��*D ا�G*�/   )*0 إ �F!�4
�a� 0ل /*���ت ا=�P4ل ، و إدراك  �� ^�@%4 >�/ 174�4�q�* ا�*%�آD ، و أ��Gد ا�(�5ل  ا�aز

 D*���آ�1� ، و �5�4�  روا�\ ا�aا�  �� أه*��
b*ا� Dه��آ .�!@� D0 دا��Qx5*ا� q�*�  0��  /�*Gا�
.61  

��ل  �a� 0ل /*���ت ا�!�ر��  �� ��;� 2   ا=ه!*�م      Qداء ا�Nا   /�*Gا� D*�آ*� �%qG ا�
4'���2�  ، �F*� �!;4دئ   ����  Y�� >دي  إ�b� ���%!�ك و ه�ا  D*/ 0*(  و ا=��اع ���%Fءات ا��Q7���

�D إدارة ا�5Gدة ا�%���*aء ، آ�� ����G�=س ��*��/�ة ا�
Nا q(و >�/  /�*Gا� D*�� ،و ���/� ا����
 �+�F*ا� D/�Q!ا� q(دي و�Q4 ،  /�*Gا� D*�� ، و ���Y�)� m ا�����
  2  �'�ء أ/*�ل أ&5ى و أآ_� 2�
أ

��YF ، و ��t)!� ءa*��q  ا� D/�Q!ل  ا�!����ي ، و ا��P4=اآ1 ا���m�K  ا�*5
q ا�Kي �(�ث 2  
 BI5��!)� �*� ص�@+Nآ*� ��;� 2  ر�\ ا ، �;�Eر)�ه� و و D�I ء وa*��1ز ا�!�ا�\ ا�(���  �q ا��

 mإ�< ذ� �5��ت ، و ��Fات ، و د/� 2  أي و&M و 2  أي ��7ن  B�2 �;j4 ا�(����� 0�.  
� ، إ�<       ����  ��Q4ت ه�a������Gد  0�� ا��*aء ��G4رب /*D و ا�*�5Pد �m�K ه��5�4 5 ��

� إH!����ت ا��*aء آ�H >�/ Dة ، آ*� 5�H �/��4ل و �F�!� �;P�P@4 07*� ، ��*�/   ���2ة و [��
�*;�
�!m �:ر��g qق b� 0��q ا��*aء    /�*Gا� D*��'!�Gت ا� :  

�a� 0ل إ
!@�ام ا�5Pت و ا���5 ، ا����F ا=�7!�وI  ، و ا�5���Q، ا��رد+�   D(�ء ��=ة 5(�"���  - أ
�  ا��*aء و ا�!(���� ^�P@!� � .�aت ، و ا�5
��\ ا=�!*�/�

� ا�5آaء /�< 4(��� ا�*a7%ت  ا�*(!*��  �5��j و�3 ا�4)  -  ب�، �(�z ��4/�  ا=E�P4ت ا�*!��
 �/��� �;�Hو. 

 .، �(�z ��4/� ا��*aء /�< ا�5Z5ل ���/� إ�< ���/�ة ا�5آaء 1��45 ����ى ر.� ا��/Vء  -  ت
��ت ا�*��(� ، � ز��دة  "�ص ا���ادات  -  ث�F*0 �2ص ا�� ��1� Y�� 0� 07*4 z�) . 

 0/ ��5ا�;� 4(���ت اN/*�ل 2  ا���P و �'�ء ��1ة ��2�'4 0� ��_�  /�*Gا� D*�و هK7ا �*07 ا�
Y��g :  

� ��N/*�ل �a� 0ل إE�P4ت ا�5Pت و ا�5���Q 2  ا�M&5  5;��� ا�/���Vت  - أ�F4�*ا�
 .ا�(���  

� =4@�ذ �T65) "�ق "����  -  ب/���  �;�&5� .&�ارات أDt2 و أ
�ع ، أ�� آ�ن 
�*aء ، /Y��g 0 ��254 ا�5Z5ل ا�5Qري إ�< ��Fاء ا�%�آ�  ر"j ����ى ا�?����D  -  ت��. 
��ن /�F ا�(�ود ا�!������  ��%�آ�  ا���اX) و ا���5ل  -  ث:�  /�*Gا� D*� .و ا�

، q*!G*أ�2اد ا�  �;�� �����5� /�< در��  و �0  هKا u!'!�I �:ن و�5د ا�!��ون آ�jه�ة �!&  ��Eه5 د
� ا���دات ا��0Q�!�� qF آ25 ��j'�  ا ا�%:نKل 2  ه�!�I و ا�5/  ، و ut'0 ا�� ����/62   >�/ ��'F*ا�

 : أه*�� ا�*(�ور ا�_aث و ه 
 .ا=/!*�د /�< ا0���v   - أ

 .ا=/!*�د /�< ا�Kات  -  ب
�q ا0���v   -  ت �(�� .ا�!

�z�H 0 ا�!�Qه� ،و إ���ء          ، �#��� �� ��/!*�د /�< اK;2 ، 0���vا ا��'�P �7!�  أه*�F�'���
ا�*�bو��� /�< ا��N دون  ا�!���P ، أو ا=��Qق  2  إ�GIز ا�*;�م ، و هKا  أ�� �� إ��GI=  ��Gح  

                                                           
61   ����D �!���5 ا�*�1ة ا�!'���2 ����  إدارة  ا�5Gدة ا�%��t)�  �a*
 �� ا=&!�Pد��
b*��– ��
b*5ل ا�H  'g5ت  ا�*�!�< ا������2 0*( ����� ��_)� �ور&

� ور&�� ، أ��م  ���� ، ���Gدي ا��P!&=و 4(���ت  ا�*'�خ ا  � .2003أD��2 / 22/23ا=&!�Pد�� ا�1Gا���
62www. Dralmuflih .com  MI�!I=ا �F/ ل���1، ص 1/12/2007،  
!�0Q  آ25  ، ا�!'��2 ا�%��. أم ا�!��ون ،  .  
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P'�
  ا�Kي ���� B�2 ا��*���ت ، أ�� ا=/!*�د /�< ا�Kات )*0 إ�gر ا��*D ا�G*�/  ، 2;5 ا��
Nا �
  /�*Gا� D*�آD �2د دورY��)!�  J ا�*;�م 2  آD ا�5Gا�I ، ا�!  ه5 ��GIC� .�7ز ا�*;�م �;� ، �G'2ج ا�
 0�� q*G� يKا� D����q ا0���v ، ه5  ا�* �(��ه5 ��ه5ن �'�Gح ا=/!*�د /�< ا�Kات ، و ا�!

� ا�!�7[. و ا�!��ون ه  �0 ا��آ���:��1 ا�!  ��'< �;� �GIح  أآ�F ا�*%�ر�q  /�< ا��'N ، 0��Pن 
  .أ/�< ��!��5ت  ا=&!�Pد ،   2�q�* ا�*��د�0 ��ون إ
!_'�ء 

� ������Y��)4  2 0��I ا�!��م  ا�(�DZ ا��5م   ،    2�q�* ا�*E�Gت        Q�!@*ت ا��H�G'أن ا� m+ E و

FF;�  ، ا=�*�م  ، ���P/ ��D7 هJK ا��'��Z، و ا�(�ص /�< �Z 0'�/�ت ، و ����ت ، و 5�5'74��

� �4'��ت 
�l ، أو �*�رFا� �;t�F� ��P!���0 أو /�ة �E�Gت ��� �*�Gل Nا Y��K�Q'4ه� ،
5اء 4
� ، و �0 ه'� t!4} اNه*�� ا���F7ة ��!�7[. ، و Fآ�����ة و ��'�Qدة =�GIز ا�*%�وع ، أو �4'��ت 

� ا�q�*G آ*@��Q'�  2 ��7Q!و ا�   /�*Gون ا��� 63.ج �0 ا�*%�آ�F!/C� ، DرJ ا�*'�K ا���H5  ا�!
 
 
 . ��Nدئ ، ��;��Nت ، �=ا��  و �����ت  S�N;5 إدارة ا���دة ا�2-����6
  
 . ��Nدئ إدارة ا���دة ا�����6 -2-1
 
  �� 2  ا��'��Z ا�!�������Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%� �PH 07*� : 

ا�*�!0���Q  ا��ا����0 و ا�@�ر���0 و ا�!�آ�1 2  ا�*��م اNول  /�< إH!����ت  و 54&��ت    - أ
 �;����)!�  � .ا��

���0   -  ب�� .أي ا=
'�د و ا��/� . 4*0�7 ا�
 .ا����س و ا�!(��D آ:
�س =4@�د ا���ارات   -  ت
��!*�ة   -  ث  �و �%*D /�<  ا�!(��0  ا=)�2   ، و .  ا�!:آ�� /�< أن ا�!(��0 و ا�!���5 /*��

�G!� و ،���G2  ا=��ا/  ا���< 2  &�رة ا�!'P4 >�/  ��j*�� و �jI Y�F�4م ا�!(��0 ا�*

!*�ار ا��)� ا�!�م ��5�1ن C� Y�)�   /إ��ا. 

�  ا�!@��\ ا=
!�اG�4  ��دارة   - ج��*��    .د�u ا�5Gدة  ����+  ��� q(2  و D_*!� و
 �*j'*��  � .���D7% ا�Kي ��25 &�����  د/� ��*�1ة  ا�!'���2

 .ا�q�*Gا�!:آ�� /�< أن ا�5Gدة ��bو���   - ح
 . ا�!�آ�1 /�< ا�5�1ن ، ��F!/CرJ ه5 �(�د �5دة ا�*'!u    - خ
 .ا�*%�رآ� و l�5Q4 ا���HaPت   - د

�l ا��v 2  ا��'��Z ا�_���� ، ��H ا�*�Gل أو Fا� ��H ���آ*� 4!@�^ ��Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%�
�;'�� و ���F�!ا� �
  : ا����ع ا�Kي  ��'< ����را

�q ا�*�bو���    - أ � .أن 4!'�
� ا����
�2�7� ��'!��u ا�*(���  -  ب� .أن �57ن ه'�ك 
��  -  ت� D*� .أن �57ن ا�!��ون و��� ا�!'��2 ه5 أ
�س ا�
��ن 2  وQ��x;�   -  ثN�� 5ر و�%��� ���%Fا�*5ارد ا� >j)4 أن. 
 .أن ��5د �'�خ �0 ا�5)5ح  و ا���ا��   - ج
 .أن �57ن ه'�ك /�ا�� 2  دq2 اN�5ر   - ح
�7�  ا   - خ��  2 ��P'ا� ���%Fأن �57ن ��*5ارد ا� ��
b*�. 

                                                           
63   http://www.dralmuflih.com/save.phpid  ،18  .  Dec 2007.  MI�!I=ا �F/ ل���
!�0Q  آ25  ، ا�!'��2 ا�%��. أم ا�!��ون ،   
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5��ت  ��!(��0 ، و ��� =�7Hم ا��&���   - د��  64.�5دة ا�*
� ، ��H ا�*�Gل أو ا����ع ���F�!ا� �
� q�E�H q�*ت ا��را ��&:!4 �;Iدئ /�< أ�F*ا� JK0 ه� u!'!�I و

 ���� ، ا�!  �w�4 2  ��74. ، و إد��ل �jIم إدارة ا�5Gدة ا�%��
b*ا� ��/5I أو.  
 
  
  . ��;��Nت  S�N;5 إدارة ا���دة ا�����6  - 2- 2  

         ��
�
Nت ا�F��!*0 ا��� آ*';u إداري +��D ، إ�< ��254 /�د ���(!�ج Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�

!��Fل و Y�F�4 هKا ا�*';u ، و �G4ر  ا=+�رة إ�< = �
� و ا�*'�خ ا�*'�)��Pا� �� ا�!����_*� �F!�ا�!  4

254  2 D�� أن أي Y�F�4 ت�F��!�
��GI >�/ �Fح ا�!�Y�F ، و �0 أه�  �7�'�
�� هJK ا�*!���Fت ، 
���  : إدارة ا�5Gدة ا�%�

� : ا���9دة  - أ*j'*أ/*�ل ا� �،و ا=
!*�ع  إ�<    و �!qF �2;�  أ
�5ب ا�z)F و ا�!�P  ، /0 آ�2
 0��)4  Y��)4 0*t� �*�   ة���Gا�!�'��ت  ا� >�/  �;F0 ، و �4ر������2��ل 2  أداء �%�آD ا�

 0����� .ا�
� و ا�*%�رآ� 2   : ا���=ام  -  ب����Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%� K�Q'4 >�/ 0�����و D_*!4 2  إ�!1ام �*�q ا�

� 4(��0  ا�5Gدة  ���D7% ا�Kي  �(� Y�q�* ا�*!���Fت  و ا�*5ا�QZت ا�!  ���w ا�5�1ن ��*/
B� �� .2  ا�(5Pل  /��;�  2  ا���q و ا�@���ت  ا�*��

�  : ا��/)"�ق   -  ت���';u إدارة ا�5Gدة ا�%�  Y�F�4 ح�GI ت�F��!� �H:آ   /�*Gا� D*�و �!*_D 2  ا�
  D�G� ،  D*��q �2ق ا� D*����0 ، آ*� أن ا����  =د��ج  ا�*;�  ���
، و 4�� �2ق ا��*D  و

*�4  �;I0 أ/  at2 ، ا�����  ، واNآ_� 4F�Pو ا� �������7ن  ا�!#��  /�< ا�*%�آD ا�=��  q*G� {
�%�وع   Dا2   دا��#Gا� q&5*أم ا�  *���  و ا�!@P^ ا���G!ا� ��H�I 0�
5اء   �'��F!�&�رات  

 �*j'*ا�. 
�2��  : .ا���/�` ا���Lل  -  ث ، ����0 أه� �!���Fت  ا�5�1ن  ، و �0 أو���5ت إدارة  ا�5Gدة ا�%� ���

� 2  ا��5ق  ا�*(�  و ا��و��� أو ا���� .  ا��اq2 ا��5ي ���Fء  ا�@�
��1ة  : ا���آ�= ��\ ا��/���ت  - ج ��7� z�H ، ت�*j'*س �'�ء  ا��
�� ا�!�آ�1 /�< ا��*���ت أ�

� ��5�1ن  ��  ا�*���
5اق ، و �!� ا�!�آ�1 �2;� /�< ا�@���ت و ا���N2  ا ��5&  ���2�'4 . 
 
� 2  ا�D7% ا�*5ا�  ��  : و  /�< ا��*5م �*�PH 07 أه� �!���Fت Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

                                                           
� اNو�< ،  64�Fا�� ، �� ، دار ا��GQ ��'%� و ا�!5ز�q ، ا=
7'�ر���
��ت إدارة ا�5Gدة ا�%��
   .79، ص 2008��MH أ�5 ا�'�P ، أ
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 `�  .��;��Nت S�N;5  إدارة ا���دة ا�����6  )33-)1ا�(T6 ر

 
  

�5ن ا��رادآ�  و g  ��=/!*�د /�< ���q ،إ/�اد ا�����،    -ا�*�Pر:���Pر 
��Y،ص�رق  ،  �F+ 47 - 46 ص .  

  
 D7%33-1(و �5)} ا�(   �;t�F� ���!���دة و !��!���Fت   ���،  �:ن  =دارة ا�5Gدة  ا�%�

 ����G�=إ�< ا ��F0 ا���� Y���)ا���رة /�< ا�!#���، و &�� ا� D_�  �;��7H2  +�وط �;� أ D_*!4 ، l�Fا�
��اد ��!#��� ، و ا�!@�^ �0 ا�@5ف !
�_D إآ!��ب ا�*;�رات  و ا�*��رف و ��wه� ، آ��(7*� و ا= ،

K2  ا� ، ��
�
Nا �Z�'��0 ��0 ا� ،  u��!'ل ا��G�!
� ا��FP و /�م إ�:�� ��ي ��اY2 ا�!#��� ،آ*� 4
�5g 0ل ا�*;�م  و 4@�  ا���ا&�D ا�!  54ا� B�q�* ا��*���ت  BF��!4 �*� ، ���إدارة ا�5Gدة ا�%�

� ���!#��� ، Nن هJK ا���Nة  �;&a/ �;�  !ا� m�4 �Z�� ، Y�F�!���  ��F4�*ا� DHا�*�ا q�*� >�/ �]أ �
�;� ��5ات �';u إدارة ا�5Gدة ، و هK7ا u!'!�I  �:ن آD ا�*!���Fت ا�!  �%!��jI �;gم إدارة �ا�!  4*� 

��F+�ة �D7 ا��'��Z ا�*Kآ5رة  �&a/ B� ��� .     ا�5Gدة ا�%�
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 S�N;5 ت�N�;��
ا�دارة ����Dدة  

ا�����6 

��C5� ا���دات  
ا��$9/�

��C5� أ?��ب 
��TLا��

  �Nرا �1 ا��$�
 n<��)ا� \��

�$م ا��Yف 
���C1 ا���

���رف و  
�&�رات �$�$ة 

ا�T4/� إ*$ى 
ا�/�;��Nت  

ا�/&/�

ا�?��$اد ���/)  
 ا��6ق
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  .�=ا��  S�N;5 إدارة  ا���دة ا�����6  -2-3

 Y�F�4 0�2  4��� ا4@�ذ ا���ارات إ
!'�دا /�< ا�(���D_*!4   >�/ E Y  ا�*1ا��   ، ���إدارة ا�5Gدة ا�%�
�   و ��G�ا�*%�/� ، �q �4ر�� ا�*0�Qx5 /�< أ
�5ب ��5�4 ا��*���ت ، و D���4 ا�*;�م  ا�#�� 

 ،0������ Y��)4 ا�*!�7رة ،  ا���رة /�< ��ب ا��*aء  إ/!*�دا /�< 4(��0 أداء ا�F�I و ���!��  ز��دة
�1ا��  l�� ا������� 2  ا�'��ط   اNه�اف ا������� ��%�آ� ، و �*�4 07@�^ ���إدارة ا�5Gدة ا�%�

�   : ا�!���
�a� 0ل l�Q@4 ا�!���7.  - أ � .ا�(5Pل /�< ��1ة ��2�'4

� -  -  ب�
b*��� �5دة ا����Gم ا��jI 0��)4. 
�*aءD���4 ا�(��� إ�< ا�*�ا���ت ا�!   ���F;� ا�  -  ت.  
� وآ�� /*aء ��د  -  ث�
b*ا� ��*
 ��/�4.  
� إ�< أ
5اق أ��ى   - ج�
b*ط ا��%I ���*4  ��I�7�  .إ
  .وEء أآ_� ���*aء  - ح
� ا��5&��   - خP)4(��0 ا�.  
�   - د�� 2  أداء ا�@�Q�7!ا� l�Q@4.65   

�_D ا=�1و         ��
و   9000و هK7ا  �!� Y��)4 هJK  ا�*1ا�� �a� 0ل ا�(5Pل /�< +;�دات &��
� ،ا�!  �jI qF!4م إدارة  66 9001�
b� Dط آ�%I ���Fg ��H ت��
b*0 ا�� ����و ��wه� ��ى ا�

 �2�%��0 52ا�� �'��  B��)4 07 أن*� ��ا�5Gدة ،  و هKا �� b4آ�J ا�7_�� �0 ا��را
�ت  5Hل ا=�1و و
�!��زC� 67.و     

 ��H و  n)/د� Deming   0/ ، ��� هY��)4 5 ا�!*�1 2  أداء ا�@��
�
N0 ��0 ا�*1ا��  ا�C2ن 
  2  �� �D7% /�م /������!I=ءة  ا�Q7ا� D�� ،  و ��Y��g ا�!���5 و ا�!(��0 ا�*�!*��u!'*��  0 و ا�@�

�a� 0ل �4+�� ا=�QIق   D�  5دةGب ا���H >�/ ��� 07� 07 ، و*� �H >Iإ�< أد �Q�7!ا� l�Q@4 Dx .
  : ا�D7% ا�*5ا�  �5)} ذ�mو 

 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
 

                                                           
� ا�1Gا�� ،  65���� �����!�� ، آ��� ا���5م ا=&!�Pد� ���
�  ا=&!�Pد�� ، ر�
b*2  ا�  �  . 16، ص 2002/*�ر �5+'�ف، ا�*�1ة  ا�!'���2
66 ISO    ����!�� ��*����  ا�*j'*ا� �
�0 ا�(�وف اNو�< = Y!%� {��P�) international organization of standardization  ( �*j'�دو��� ��w  و ه  

�� ا�*!(�ة �ZC�  �!;4ار و 4���D  ا�*5ا�QZت و ��H54ه� /�< ا�*�!5ى ا��و�  و 4�*�F4 D�;�4 >�/ Dدل ا���q و ا�@���ت ��0 ا}� ��  .��ول��4
67 - B.Rolhery, "ISO 9000" 2 nd edition, Cowerpress, England 1993, p 71. 
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 `� .�=ا�� إدارة ا���دة ا�����6) 34-)1ا�(T6 ر

 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

� و ا�'%� و ا�!5ز�q ،  ا���ه�ة ،  –ا�*�Pر /�F���  ���w ت ، دار�*j'*ا� ���G4 159،  ص 2003/�  ا���*   ، 5�4ر أداء و.  

  
          D7%ا�!���7. ،  و 4(��0 )34-1(و �5)} ا� l�Q@4 >�/ 5دة  و أ[�ه�G1ا��   4(��0  ا�� ،

��آ1 4'��2     Y��)4 >5ل  إ�Z51ة ، و ا��*!��� �bدي إ�< إ�!�اق أ
5اق  ����ة  �5Gدة  ، ����!I=ا
�1ا��  ، t� ،4*0  ا=
!*�ار��  2  ا��5ق ����a� 0ل آ*� �5)} ا�D7% أن  =دارة ا�5Gدة ا�%� {t!


��ت ، و آ�ا  ا����دات ا=دار��  ، آ*� b4دي إ�< l�Q@4 ا�!���7. و b*0 2  ا��Qx5*رات ا��;� ��*'4
����� &��س اNداء ��a� 0ل  mت ا�0���1 ، و ذ����H ع�F+إ Y�)4 .        م��آ*� �*07 ���4� ا�D7% ا�

� ، �jIا ���%* >�/  �;!��5��Z�'/ q�*  ا�'�Gح  ، Nن ��*1ا�� ا�!  �%*�;� Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�
� G4!�ز �*�q ا�(�ود DP4 >!H إ�< اNه�اف ا�*�اد 4(���;� ،  و �!5)�} أآ_� ��إدارة ا�5Gدة ا�%�

 : �t2'�  أن �tI. هKا ا�D7% ا���م /�< ا�'(5 ا�!�� 
  

 .ا�T6) ا���م  �/=ا�� S�N;5 إدارة ا���دة ا�����6    )35-1(ا�D7% ر&� 
 

 
   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

����ت/�<  ا/!*�دإ�!�Pف  إ/�اد ا�����، –ا�*�Pر �
��Y ، ، /�  ا���*    q���   .160ص  

  

 0�������رف ا���;�رات و  ��*'4
 ��
b*2  ا� 

��5�4 ا�*;�رات ا����د�� و ا=دار��  ����دة 
 ��
b*ا�. 

ا�!�آ�1 /�< ��5�4 
 ا��*���ت 

 Y��)4 ¨� �Q�7!ا� l�Q@4 ه�افNا
���4� ا�@���ت �*� �%�H qF��ت  ا�*��5ة

  ا�*�!K�Q ا��ا��  و ا�@�ر� 

 
��254 أدوات و 
����� ����س �

  ءاNدا
  

D0 ا�*%�آ� l�Q@4  و ا�(� 

       D&5ادث أH 

 ا���1دة  2  ا=��اع

� ا��5ق           PH  2 ا���1دة 

 4��5�� 4(��0 ا�'�jم ا�*

 

 l�Q@4 ا�!���7.

 ز��دة ر)� ا��*aء

  

  

  إدارة ا���دة ا�����6

� Y��)4 و 4(��0 ا���رة ا�!'���2
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�a� 0ل ا�0��7%           �HaI0 ) 35-1(و ) 34-1(و� D7� �H5*و ا�;�ف ا� �&a�ا�*!*_��0  2  ا�
�%!�آ�  ر����� و  �Z�'/  ه�افNه'�ك 2  ا z�)� ، �� ، و 4(��0 ا���رة ا�!'���2��إدارة ا�5Gدة ا�%�

   2 D_*!4e���Tا�� ��LY5  و ، �;� 0��25�  إر.�ء ا�=�Dن!��5��ت ه  ��� أ��ى ، و ا�*;� 0�
�a� 0ل 4(��0 ا�'�jم 2  ا�b4  ،  D7%دي إدارة ا�5Gد ��  إ�< 4(��0 ا���رة ا�!'���2��ة ا�%�

 0�
��ت  b*�� �� ا��5&�P)دي إ�< ا���1دة 2  ا�b� ��
��ت ، و ا���1دة 2  ا=��اع b*��  4��5��ا�*
 . �aل l�Q@4 ا�!���7. ، و ���!��   ا���1دة 2  ر)� ا�0���1  

 
 
��ت S�N;5 إدارة ا���دة ا�����6 -2-4��� . 
  

        �� 2  ا�'��ط ا�!������5&�ت Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�� �PH 07*� :68 
  
 ./�م إ�!1ام ا=دارة ا�����   -أ

���0  - ب�� .ا�@5ف �0 ا�!#���  ��ى ا�
�  ا�*'%:ة  و [��2!;�  - تQ��2  ���#4  2 D%Qا� . 
�  - ث���  وو&K�Q'4  M  إدارة ا�5Gدة ا�%�Q�7!�  ��g�@ت  ا��� .ا�!5&

5اء ��=/!*�د ا�7_�� أو ا����D -ج ����PH=ا ����
Nا q�  �g�@ا� D��� . ا�!
��jI qم ا=I!�ج أو ا�2Nاد �;�  -ح ��5ا�2 ��w ����
 .�4آ�1 ا�*'%:ة /�< أ
 .F4'  أدوات   �(�دة  أآ_� �0 ا�!�آ�1 /�< ا�'�jم  -خ
�  -د���  �'�jم  إدارة ا�5Gدة ا�%����
 u��!I q&54. 
� ا�!5 -ذ���q ا�*%�آD و /�م . &�M ا�@�Y�F�4  2 �g  إدارة ا�5Gدة ا�%�  Y�F�!ا� ��_D 14ا�0  ��ا�

�_D  ا=
!��Eت ، ا�!��/�   ���� . ا=
!��ار  2  ا=دارة ا�
� ه  أ
�5ب ��!(��0 ا�*�!*�  ��ل �jIم +��D و &���  - ر�� ��: 2  ا=/!��د /�< أن  إدارة ا�5Gدة ا�%�
�0 ا�!���� و ا�*��2�7ت /�م ����4 � - ز �;I���H  لa� 0� .;5د ا�2Nاد  

 ./�م و�5د �jIم إ�P4ل 2��ل -س
�5�  -شI�_ا� Dا=ه!*�م ���*%�آ. 

�   ���!7'5�5���  و ا�*��ات  - ص�F4�� Dآ�%� ��5ا�; .  
�  69و 4�! �F�q�* هJK ا�'��ط �0 ا�*�5&�ت         Q�!@*ا�  Y�F�!ا� DHا��
��ت ، /'�  b*ا� B�ا�!  54ا

� ، �%!�ط ��� �5)} �:ن ��Gل Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%� mوزه� ، و ذ��G4  وري�t0 ا�� B��/ و
 ����5&�ت ، 4(5ل دون Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%���0 ذ�m �:ن ه'�ك  u!'!�I و، �� اNه*���w  2 \5ا�(

� ا�!���� ، و ذ�m 2  ا�D7% ا�!��  ، و ا�!��I  �*F�H ��4اJ أه�، �*�PH 07ه� 2  ا�'��ط ا������ :   
 

  
  
  
  

                                                           
68 www.eng4all.net www.eng4all.net ,2011  ����5&�ت Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�� ، MI�!I=ا �F/ ��
� ا�;'�/5
ا�*5   
69.www.eng4all.net 2011 ��
� ا�;'�/5
� ، ا�*5���5&�ت Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�� 
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  `� .ا�/����ت ا��! ��5�ض S�945 إدارة ا���دة ا�����6)    36-)1ا�(T6 ر

  

 
�5ن ا��رادآ�  ،ص –ا�*�Pر :� ، Y��
  q���   . 174إ/�اد ا����� ، ��=/!*�د /�< 

 
 
 
 
 
  

         D7%0 ا�� {t!� 5دة  )36- 1(وGدئ إدارة ا��F� Y�F�4 5&�ت /���ة ، 4(5ل دون��، �:ن ه'�ك 
 0�� 0��5ق ����D ا�(D 2  هKا ا�*';u ، و � D7� و ، �F

��ت �Q4د�;� �����ق ا�*'�b*ا� >�/ ، ���ا�%�

ه   ا��5ا�Y ا�������  ا�*Kآ5رة 2  ا�D7% ، ه  /�م ا=ه!*�م  ا�2�7  �0 ا=دارة ا����� ، و ��H رأ�'�
�0 ��0 أه�  ا�*�5&�ت ، [� ���;�  /�م ا�Q*�  �;Q;5م  ا�5Gدة ، و ���!��  4�� ا����
�ت و ا�*!���Fت  
�';u إدارة ا�5Gدة  ����Fدئ ا�5Gدة ، و ���!��  � Y�F�4 و Y2ح  ا�!5ا�GI ت��
�
��5Gدة �0 ��0  أ

�
�a� 0ل  ا�!�آ�1 /�< ا��*�D ، و ا�!(��0 ا�*�!*� ، ه5  ����GIح هKا ا�*';u ، و ��� /�م  ا�%�
 ��
b� Dآ >��ا=ه!*�م و  
5ء 2;�  ���ره*� ، �*_��� ا��5ا�Y ا�!  4(5ل دون Y�F�4 هKا ا�'�jم ، 2
4��Y�F�4 Y  هKا ا�*';u ، و ���!��  4;�ر ا�M&5 و   �;IN ، 5&�ت�Y�F�4 ���4 هKا ا�*';�Q4 ، uدي هJK ا�*

 �;Gا�*�ل و ا�.   
 
  
  

ا�
	�آ� ا��� 
  ��
����ض ��
إدارة ا���دة 

ا�	���� 

دم  ا=ه!*�م ع
�0 ا=دارة  ا�����

 �	
ا��
ر�� ا��
اد 

	�ت إدارة ���
 �
ا���دة ا����

�م و��ح �
أه�اف ا���دة 

 �
ا����

�م و#�د �
&	�&�ت %�$� 
*��دة ا��()' أو 

 ���ا�+

 �g�@ا=2!�اض ا�
�:ن  ���Hت 
  '�ا�5Gدة 4

�م ا�.-, *����دة ا�!(7�  �
ا�01	/ ��.-�م 
4
�3ت ا���دة �2 
أ8-� 6307 ا�)��ون

�م  ا����  �
*;ر7:�ط إدارة 
 �
ا���دة ا����
*;دارة ا�)0=	> 


ا��=)�

��? ا�:0< 
�م � ، �A�=ا�

:�ت B(� �C�07
ا�=�ق و ��م 
��7
 إE�14	�ت


ا�' * �
A
FCر�ا�)

 ����� m�4 ا�*Z��

!@�ام اNدوات C�

 �	E�14Gا

/�م ا�!�آ�1 /�< 
دور ا�2Nاد5Hل 
إ2%�ل أو �GIح 
إدارة ا�5Gدة 

  ���ا�%�
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  .ا�/���S�N;�D  �9 إدارة ا���دة ا�����6  ا8K;�ء ا��6>�� -3 
 

       �*�2  ����';u إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�F�4 أ['�ء q�4 أن �;I�7�C�  !ء ا����N1 أه� ا�5I 07 أن*�
 �� :70  

� ، آ#��:  ا8K;�ء ا�دار��  - أ     �����w 0ب د/� ا=دارة ا����� ��Fا�u إدارة ا�5Gدة ا�%� �G'4ب و
�'} ا�*�bو���ت ، و   2 DG��_D 4#�� 2  اNو���5ت،  وا�! M��] D7%� �;��/ �j2�)*ه�اف وا�N�4/�� ا
 DH ��I�7�C� وا=&!'�ع ��a*ا�  *�j'!ا�*'�خ ا� Y�� Y��� �*��0 أ�D ا�!#���،  ���#!�� 0�Iار ا��5ا�Zإ

  .ا�*%�آ  2 D�q�* ا�*�!��5ت
�_D  و D_*!4 2 :  ا8K;�ء ا�L(��، - ب     ��_D ا�@�: 2  ��ا�\ ا��&�� ���*�� وا����PH=ء ا���Nا

�  .ا�q�*G4  2 D%Q ا��I��Fت 2  ا�M&5 ا�Kي E 574ن B�2 ر&��
�  w9Q ا�V�" `�� �� 1� `&L ر?/�  -  ث�I�7�= ، Y�F�!ا�2ت  أ['�ء /*���ت ا��)I=4(���  ا   #F'� ،

 B� ت���*�0  &��
;� و ا�!(N، �;�2 �7ن أي 4#��� 2  ا�/  ��PHإ Dل  د���*�!
C�  ، �;����4 �G� ود�H
B�2 5بw�*ه�ا ا�!#��� ا� DHا�� Dح وا2  /0 آ�%� Y2��و ا�D7% ا�*5ا�  �5)}    .ا�!#���،و �57ن 

 : ���4*�ت هJK ا���Nء
 
 

`�  .ا8K;�ء ا�S�N;5 !"  ��<�6 إدارة ا���دة ا�����6 )     37- )1ا�(T6 ر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

  .  إ/�اد ا�����   -ا�*�Pر

      D7%37-1(و �5)} ا�(  ���l ا���Nء ا�%���  �;��!'� ،  ���، �:ن  /*���  Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�
� ���Q;� و ���!�، 574ن 
�FF 2  /�م �GIح ��Fد�;� ، و �0 ��';�   أ���ء إدار�� ، أ���ء 2'�� ، و أ��ى 

5
\  و &5ي ،و هJK  ��آ1!��aج ���ر �� ��� ، أ�� ا��Nى 2;  &���Z �� �;�a/ ا�!  �57ن   �;��/
 ��
b*ا���ار 2  ا� �H�Z .  

  
  
  
  
  

                                                           
70  *��� ��/aم ا������ ، دار ا�'%�  ا�%�آ� ا��� 17ص  1995، ا���ه�ة  ،   /�دل ا�%�Fاوي ، ا����D ا���*  �!�Y�F إدارة ا�5Gدة ا�%�

ا�/�S�N;�D �;N5   إدارة ا���دة ا8K;�ء  ا��6>��   
 ا�����6

 ا8K;�ء ا�دار��
 ا8K;�ء ا�L(�� ، ا��9(��

 w9Q "! ا�/�Lه�`

  

��V���  ��Dج D$ر�� 
���� 

��V��� ��Dج D$ر��   ���?;� 

  

�L��.  ر��$D جV��� ��D�� 



 

 

73 

  
 .ا�/����� ا�$و��� و إدارة  ا���دة ا�����6 -4

�  ��أت �72ة ��H54  ا�*����� /�< ا�*�!5ى ا����*   2  ا�*��ان ا=�7!�و'
  '�41906  0�57!�
� ا=�7!�و�*���� ا���*Gا�  ��'�4C,E,I  ، 5)'�  ه����  �440  �4  �'
� �����س  إI%�ء �*���� ا�*j'*ا�ISO ،

� �;� �!�ر�� ��/ ���،  ��23/10/1947'�ن، ��+�ت أ/*��;� ر
*�� 2   1946-10-24وآ�MI أول �*
 ���*H 2  أ/*��;�  �;�ف M*ه�
�0 ا�*'j*�ت ا�!    �/5*G� ��
و آ�ن �4ر�� اa�IEق 4  2:

0�  :71أه� هJK ا�*'j*�ت ا�*'!�Gت ا�*(��� و ا��و��� ، وا��*D /�< ��5�4 ا�5Gدة و
�7� ������ة /�<  - أ���Nا �*j'*ا���دة  ا�A.S.G.L   1946/�م . 


�0 وا���*��0   -  ب�';*��  Iا=4(�د ا�����J.U.S.E  1946/�م  �/�'P��5�4 ا� >�/ D*�� ،
��I5دة 2  ا�%�آ�ت ا�����Gا� Y�F�4 q�
� �!�Y�F ا�!�'��ت ا�(��_� و54�Iا�����. 

  1957.72،  /�م BSاNور��� ��5Gدة  ا�/(O/�  -  ت
����� �jIم ا=�1و        �� و���Q;5م إدارة ا�5Gدة ا�%� 0�� ��Fث ��\ آ�H ���9000 l�Fوا/!�� ا� ،

 B� �Pو�� .P� BI:0 �!(�ث /0 ا=�1و، آ�2  ��l ا��HNن  q*�I D� ،ا�% ء �QI ن��'�� �*;Iأ
��F4 0/� ا�*��2� ��';*� وا��Gو �wا�� >�/ ���ل  ا�*5ا�   �5)} 
*�ت و���P^ إدارة ا�5Gدة ا�%�

0��5;Q*ا�:   
 
 
 
 

 `�  .ا�V�8"�ت �OQ 1�Dم ا��=و،وإدارة ا���دة ا�����6)  7- 1(ا��$ول ر
  

  "إدارة ا���دة ا�����6 
  

  �����9000� ا��=و 

  
 *D�*�  .ا�!�آ�1 ا�*��Y /�< ا�
*��
b*ا� ��G�4ا�!
=  
�
Nا�*(5ر ا D_*4.  

� و��Qه�� * Q��Q� �;�5�����+ ����
  .وأدوات وأ
�، ��2!(�0 وا�!���5 ا�*�!*� أ�H ا�*(�ور * ��;I a� ��Hر D_*4

�Q��Q2  ا� ��
�
Nا.  
 D*%4�q�* ا=دارات واN&��م وا��H5ات وا�*�!��5ت * 

��*�j'!ا�.  
� و��� إدارة أو &�� * �
b*�2د 2  ا� Dو��!;� آb�� >�5!�

�(�د.  
  .�� وا�'j� و��اDH ا�!%#�4D(!�ج إ�< ���#4 +��D 2  ا�*�Qه* 
 *0�����  .ا�!:آ�� /�< �%�رآ� وH*�س ا�

  
�*aء* ��� �;�5�  .��� )�ور�� أن 574ن 
 *��G�4ا�!
�0 ا= a��7!�  .&� D_*4 E �1ءا 
 * 'Qم ا��j'�� �� ��=��اءات ا�!%#���;�5�.  

ا�!(��0 وا�!���5 ا�*�!*� ��w وارد * 
�(�دة �C��اءات و�gق  �����*��2D*/.  

�*��F�4 07;� /�< أ&��م أو إدارات �(�دة، * 
D7آ ��
b*5ى ا�!��  .و��� ����tورة /�< 

� ا�5Gدة* F&ا����bو��!;� &�� أو إدارة  >�5!�.  
 *  2 �&� E 4!��� إ��اء 4���aت �5ه��

�  .اNو)�ع ا�(���
���0 ��� )�ور��* ���%�رآ� ا�.  
  
  

  

��Y ص �F/ ���2 ا�Q!�ح ز�0 ا���0، .د: ا�*�Pر q���44.  

     
��دة ���7 )7-1(و �5)} ا��Gول  !�4��ر�.  ���� ا=�!�2aت  �:ن =دارة ا�5Gدة ا�%��H�I 0�  ،

 �Q��2و ��
b*ء ا���F� D�F
 �;Iأ >�/ �;Q���4 07*� ���ا�(�ل 2  4���. ا=�1و C2دارة ا�5Gدة ا�%�
 ���/�Q5ب �!:آ�� ا��
�، وه  أ��t أ�
b*وأه�اف ا� D�*��5� ا��H 0�� DPQ��ت ا��Z �4رك �إدار�

                                                           
71 - Jouslin.D.Noray.B "Le mouvement international de la qualité" Edition Rimod Paris 1990 p 3-12. 

�  9000أد���   �5دا�I ��د��و ، ا����D ا�P'�/  إ�< ا=�1و  72�Fg ، ا���ه�ة ، qو ا�!5ز� �%'�� �GQل ، دار ا�aاد هb2 � .11،ص�4 ،2 ،1999�*
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� وا��Q7ءF�'��� ��� �!�Y�F ا��*���ت وا�'j� ا�!  b4دي إ�< ا�!5Qق و�'q ا���Nء، أ�
b*�� 5ىPة ا��
� و�0 أي �'5jر، وهKا �� ��;D ���4�  1���9000و #� ��:� B��/ YQ!� �H5� >'�� �;� �QZ5ا�  ;2

���� =دارة ا�5Gدة ا�%�F�'��� ��Z ��� ����!5ى /��* ، وه5  >�/ �;�� Y2ى ا�!5ا��.  
� ا�*5رد          &a/ >�/ 174�4 1زة / آ*� أن ا=�1و�� ،����jI ،��G;'� �&a/ z�)�، ا�*%!�ي

�'< أن �5ا�QZت *� ،������C� 0دارة ا�5Gدة ا�%���7*�� �!5�B ا=دارة وا�����Y��]5 وا�*�ا���ت و
��0 و�;� �jI ا=�1و D_*4 إدارة ا�5Gدة �0 و�;� �jI ا�*%!�ي، ��'*� qF'4 إدارة ا�5Gدة ا�%� ��

�، وأa� >�/ BIف إ�1و ���Fأو ا� �G!'*ا� ��
b*ه�  9000ا�*5رد، أي ا�K4 ���C2ن إدارة ا�5Gدة ا�%�
 �P)��� 5زQ07 ا�*� �*� �;��4�< إ�< ا
!�Fق �H���4;� و54& D� ءa*���ت ا�&2  54 m0 ذ�� ��إ�< أ�

��
b*5 ا�*I �/ا�*'%5دة ود �  73. ا��5&�
��� و /��C2 Bن �4آ�1 إ 
 ،D��+ D7%� ��
b*ءة /*���ت ا��Qوآ ���/�2 >�/ ���دارة ا�5Gدة ا�%�

� ا=�1و ا�*�!;�2� وا�(5Pل /�< +;�دة ا=�1و، آ*� QZ5ا� q� Y25ا!�� a��� �;��G� D�*�=ر)�ء ا�
� �!(��0 إدارة ا�5Gدة وjI� 54آ��ه�، Z�2 ��;� ت��أن �4آ�1 �5ا�QZت ا=�1و /�< ا�!Y�]5 وا�*�ا�

5��، �!t} أن هJK ا�'�Q7� q!*!4 E �jءة /���� Nن �� �;� و�*�*/ �� �jIم �5دة ا=�1و ���'j� ا�!�����Iر�
�q ا��jوف ا�!  /��Zت P4*�*;�، و��� �q ا�*!#��ات  \�2 �
�5ا�QZت وإ��اءات �!'� 0�

�� ا��ور�����w qب ا�*�ا� �] 0����0، و��� وا�!���5 2  ا��*���ت وa�'4ت ا��*�j'!ا� ) q�ا�!  4!�ح 
� ا�!  b4آ� /��;� ا=�1و ) ا=�1و*j!'*ت ا���C2ن هJK ا�*5ا�QZت وا=��اءات 4!��دم ��'*� b4آ� ا�*�ا�

��
b*�� ة��F���2ة آ ��;� B4ا �(� ذاKوه �j'*ا� D� 74./�< اEه!*�م ���!(��z ا�*�!*�، وا�!%#�D ا��7
�� ��5Gدة ��5م /�<  9000وهK7ا C2ن ا=�1و �jI D_*� �*'�� ،��]5�إدارة ا���دة �5ا�QZت 

�7��!�ن و�u��I 0 وا�H  ا�����6!���ر)!�D� 0 ه*� !� �!��� �*;Iإ ،D��'5jر +� 0�ه  إدارة ��5Gدة 
  .ه5 ا�5Gدة 
� آ*� ��� ا�5Gدة ا�%�Q��Q� ��'F!�� أن DP)4 /�< +;�دة ا=�1و دون أن 574ن �
b*�� 07*�

� دون ا�(5Pل /�< +;�دة ا=�1و، z�H 2  هJK ا�(���  و�*07 أن��� ا�5Gدة ا�%�Q��2 ��
b*ا� >'F!4
� �;�، وZ�� ������ �;�Q'� qt40�  �� /�< +;�دة ا=�1و آ�Fا��
b*ا� DP)4 �& ��vا �I�Gا�

���� إدارة ا�5Gدة ا�%�Q��2 Y�F�4 5)I �;���g ��Z5ا*�.   
����� ا=�1و �57ن /�/�< ��2!�آ�1 � ��H�'0 ا��  ��!I=م ا�j'ا� D�#%4 ق�gاءات و��إ >

،��'Qم  و ا��j'آ �*Iم 2'  وإ�j'�2\ آ ��� ��
b*إ�< ا� �j'4 ���� إدارة ا�5Gدة ا�%�Q��2 D���*2  ا�

�5آ��ت  ،q2ت، دوا�H5*g ،ه�ت�G4�� ��F4�*ا� �I5اGن ا�C2 B��/!*�/  �(!5ي /�< أ�2اد، و�ا

� وا�!D/�Q ��0 ا�G*�/�ت 2  وا&��� إدارة ا�5Gدة ا�%�Q��2 نC2  ��!اه!*�م، و��� q(5� �tأ� D*�q ا�
�a� 0ل �jIم إداري ��آ1 /�< ا��25ء   /�*!�Eوا  'Q0 ا����j'0 ا��� D�5�4م /�< أ
�س Y��)4 ا�!�7

  H��.75!����ت آD ا��*aء
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
73  D0��7 أوه�را ، د��I�2اISO 9000      �G��Fو ا� ������آ1 ا�! �*��4 ، �������� إدارة ا�5Gدة ا�%����5م ، –، ��*����� ��(5Pل /�< +;�دات  �� �����ا��ار ا�

 .98-89، ص ص 1999،  ���1وث ، ط
 .�F/ ���246 ا�Q!�ح  ز�0  ا���0 ، ��Pر 
��Y  ص 74
��Pر 
��Y  ،ص  75 ،��t� 5د*)� .213آ�)� 
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 .اKدوات ا�/���/�� "! إدارة ا���دة ا�����6 - 5  
�!�D m;Y�Pareto Diagram    �Fر��� - 1- 5     �   �Fا��  \�@� q�I*5ذج ��ص ، ��!@�م ���!5ازي 

�@�\ أ/*�ة )�!(��� ا�*a7%ت و ��4�4 أو�4��5;� ( و اN[� ، ��/� 4(��0 ا��*���ت  0�، و �!57ن 
�� ر
� واD_*� ، �H ا�*(5ر ا��أ
  /�د ��ات ا�(�و� �;�*G�  *�4اآ >')'�� و �
، )ا�!�7ار(ث  رأ


�Fب أو ا��'��Z ا�*@!�رة N�2  اNا�*(5ر ا D_*� 76.و  
 �
�7%�  و ا�D7% ا�*5ا�  �5)} ر� D)� 5!ر���:   

 
 

 `� .ر?`  ��D m;Yر���  ���T6� (4 )   38-)1ا�(T6 ر
 
  
  
  
  
  
  
  
      
  
  
  
  
 
 
 
 

� و ا�@���ت ، ا���ه�ة ،   ���q ،/�<  ��=/!*�د  ،اا�����إ/�اد  –ا�*�Pر /�'Pت 2  ا����*��Q�P< ، إدارة ا=I!�ج و ا� ��
 �*Hأ
 ��Fg4  ،1999، 585-584صص. 

         
       D7%ت ا�!  �4;�  )38-1(و�5)} ا��FF�*ا� �2����@�\ ��ر�!5 ه5 ا�!DZ5 إ�<  0�،�:ن ا�;�ف 

 l�� K�Q'4ت و�FF�*ا� JKه �PH  ��!5دة 2  ا�*%�وع،  وا�!�آ�1 /��;� و���Gا� ��7%��:آ�F &�ر 2  
�، و هK7ا 174�4 �72ة �� ا�aز�)�)P!اءات ا���ه5 % 80/�< &�/�ة أنّ " ��ر�!5"ا= ��0 ا�*�7%

 �G�!I%20 �
�Fب ذات N0 ا��� �57ن ه'�ك /�دٌ �(�ود  �ًF��w BIأ >'�
�Fب ا�**7'� �(�و[;�، �*N0 ا
  #F'�  !ت ا�a7%*ف /�< ا���� �4!@�م ��!��
�7%� ا�5Gدة، �Kا C2ن هJK ا�5�4:[��ات آ��Fة /�< 

�(�د ��'�2� أ
��F;� /�< أن 574ن �aل ��ة ز���  .ةا�!�آ�1 /��;� و
Y�F�!� 5ران�ت و&� &�م E�G*0 ا�� ����77��Fأ ��ر�!5 2  ا�  �وآm�K �2ق ��0 ا���� ا�(��5

�� �H5  أنّ . وا�7_�ة ا�!�2;��F2  ا��  
�
N5ن اI5ران أنّ ا����80و��ى  % M]�H �& تa7%*0 ا��

                                                           
76 ، ��
 0� ���� ���
� اNو�< ،  �0 �Fا����ض ، ا�� ،  )Pت /�< ا����ع ا����F�4 ، ��� .302ص  .1997إدارة ا�5Gدة ا�%�
77  ، �� ��'%� و ا�!5ز�q ، ا=
7'�ر�����Gج ، ا��ار ا��!I=ا �F&ا�� .394، 393، ص ص  1998
��I5 ا��7Fي  ، 4@��\ و 

 ��D m;Yر���

 1� ��T6/��  ا�$را?�  ا���$ة
 `�� 1�  (/� S��" (ف آ�+

{�~D  �;N5�/م ا����Kأو ا 

�9$م  آ) "�د إ���ا*�   
��?�Nب  ا�/�4/�� �1 
 �bKو ا rNل ر?`  ا��V8
، و ��` 5�N�5&� 5(�ز��� 
*��b:5 r�ه� ا�/���j و 
ذ�} "! �$ول  �1�N و �$د 

 ا�XKات  ا�/�Z$ة  ��  

��ض ا��$ول  "! �Xرة 
m�;Y5 أ�/$ة ( 'ر?`  

�/R) ا�/�4ر اK"9! ) رأ?�� 
ا�N?Kب و ا�/�4ر ا���?! 

Q ���8رات� ��N ا��T�ار "! ا
-  �Qا��1��4 �/�9ر $�D و (N�

 n<��)اع ( ا��Qع �1 أ�Q
 )ا���ز���ت ا��T�ار��  

�D�G�4 �G  ا���د =�*��  ���'��Z أو 
 . ا�7*��ت و ا�!�ر�� /'� �*q ا��I��Fت

 D&ت أa�PQ4 >ى إ��F7ت ا�a7%*���4� ا� �G4
 .و إ/�اد ر
5م ���1� �D7 �1ء /�< �Hة 

 ��'���G إ/�اد ر
� ��ر�!D7� 5 2!�ة ز
 ��H�� .أو 

 . /�< ا��'��Z  ا�*b[�ةر
� ��ر�!5  آ:
�5ب  ���  �!���4  اNو���5ت  و ا�!�آ�1 �2\ 
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 �F��20 % �� �!(��0 ا=I!�ج 74*0 2  /*��� 4(��� ا���� ا�(��5��

�Fب، �Kا C2ن أDt2 وN0 ا�
 .78وا�!�آ�1 /��;� �0 أ�D ا�(5Pل /�< 5�Hل �*� ���رب �0 ا�*a7%ت% 20


�Fب   /��B  و           Nت و اa7%*ا� D_*�   I��� �
�*07 أن u!'!�I /�< أن �@�\ ��ر�!5 ه5 ر
�  ��H �74ار �Hو[;� ، و �B دور*j'�، ��  ا�*���D ذات اNه*��  ا�*(!*�G���2  4(��� و ا����م �*

� ا��5Pى ، �F�I �F!�4 z�)80 %   \�2  5زةH  2  0 ا�_�وات  ه��0  ا�2Nاد،و ��!@�م % 20
  m�K� 5;2 ، ��]:!0 ا��� ��DF&  0 و ���  ا�(�Eت ��Y�F�!� �;�2 zF ا�G;� اNو�    Nآ�F &�ر Iر��*��

5��ت �0 اNآ_� أه*��  إ�<  اD&N أه*��  أي إ��از ا���Nء و ا���5ب��*��  �Q�'P4   ���  .�!@�  2
� ��H در�� أه*�!;��
b*ا� ��%Iأ . 

 
5-2- rNا�� m;Y�- ��b:و ��!@�م  /�دة  .  ا�� Dآ�%*��  �
�Fب ا��Gر�Nا ا�*@�\ اK4(�د 2  ه

 \�@�  2 D_*!� ب ،  و�F
Nو ا �G�!'ا� \�@�
�Fب ا��P. ا�Kه'  2  �'�ء Nا \�@�  إ�%��آ5،  أو 
 Jه� .�'P4 و ��7%*��  �
�Fب ا�*(!*�N�72ي  �!(��� ا .P/  �، �!(��D ا�*a7%ت  �a� 0ل ���
� ، ه  إ�� DH ا�*a7%ت ، أو ���54 ��� 2  ا�5Gدة  ا�%���j� ا��*���ت ا�*�!@��
�Fب ،و �GI أن Nا

D�PQ!0 ا��� ا�KI �;Qآ�ه�  �%�� �;
 79 : ا�72Nر ، و H!< 574ن هJK ا��*���ت  
� - را�Deming Process .\��- �QI -q �/��� دور��  - أ��*/ D_*4  و ه ���� ا�*�ا�� ،{)Z

 .ه���7� �!(��D و DH ا�*a7%ت 
� ، .  e��  ���/� Brainstorming Process ا�T"Kر  -  ب��و �4!@�م هJK ا�!�'�� 2  إدارة ا�5Gدة ا�%�

� �
�Fب ،و ا�(�5ل ا�**7'N���5 أ�72ر /0 ا!� �/5*G*ة ا��/��*� ��*a7%ت ، و ه  /*��
 ���4 E ك ، و�g��  2 �t)� ��+ أي D& D_���ا/�4;� ،  �G� �Z�� �/ذات &5ا ���Zأ

� 0�q�* ا�72Nر  �Q!
 .أ�72ر ا�*%�رآ�0 ا0���v ، و أ
� �!Nominal Group Technique . ���5   95(��  ا�/�/���  ا�?/��  -  ت���/ �و ه  /*��� ه���7

D�72ر ، و�2;� �%�رك آN�2اد  اNو �(��2 /�< ���ء ا ، �/5*G*ء ا��t/0 أ� 5t/
  �� ا�*��و2�/�*Gى ا���ق ا��Hإ �tأ� �F!�� ، و 4��*�ا�*�����0 ����ا /0 ا�!(7� 2  ا�


� آ!��� ا�72Nر  C�Brain writing  . 
� ، أو .  Force Analysis  ��45) ا��9ى   -  ث���G�=ا��5ى ا .�'P!� �!;4 ، ا�� �*��& �و ه  �4'�

 �Q��tأو ا�'��ط ا� ��Fو ا��5ى ا��� ، � .ا�'��ط ا���5
�;'� ��� �4!@�م  أدوات +����  80 :  آ*� أن ا�5Gدة ا�%�

5��ت  Control Sheet  ور�� ا�/�ا��N  - أ�� .، و /�دة �� 574ن I*5ذ�� �!q�*G و P4'�. ا�*
، �!(��D   أو �@�\ ا���F و ا�!:[�� ا�m;Y�  Ishikawa Diagram . I��F إ��T6وا ا�Q��N!    -  ب

�7%� و *�� �
�Fب ا�**7'N�72ي �!(��� ا .P/ ���� ��� ، �;*
ا�*a7%ت ،و �!�  ر
 �;Q�'P4. 

� ، .Control Graph  ر?` ا�/�ا��N ا�Q��N!  -  ت�
و �(!5ي /�< [aث ��5ط ، وا�H �����  ا�*!5
'7*�   I��Fا� �
� و)q اN/�اد /�< ا���
m و ا��vان ����� ا��j*< و ا�P#�ى و �5ا

E أم �F&ا�*�ا M)4 ���*��� إذا  آ�MI ا� ����4. 
�� ، و ��Iط إ4@�ذ    Flow Charts. 8�ا>m إ��D���Q  -  ث �5��ت D_*4 ��5ات /*��
، و ه  ر

 .ا���ار و �54 m�K�B ا�*��ر ��� آI D%�ط 

                                                           
78   Y��
 q��� ، ���
 .304، ص 0� .1997 
79 �7Fا�  �*)� ��I5
  ، Y��
 q��� .391ي ، 
� اNو�< ،  80�Fن ، ا���*/ ، �%'�� Dدار وا� ،  *�j'!ا��5زي ،ا�!���5 ا� >
5�  .                 247،ص1999
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� اN/*�ة ، و �4!@�م �!'Histograms ��j. ر?` ا�/��;�Vت  ا�Q��N!  - ج�� �tف أ���، و �
� و�5د  ا��I��Fت��H  2 ���Q!ا 2  ا�K5اع ، و ���/� هI5/�ت  أو أ*G�  2 �;*
و ر

 �I��� .81ت ذات أ5Iاع آ_��ة 
           ��r >*�*� ،�]Nو ا �Fا�� \�@��  Cause and Effect Diagramآ*� I%�� إ�< *j/ D7+ أو ،

  �� ا��*7� (ا��*7*j/ BF%� \�@*ن ا�N( mح  ا�*@�\ ، ذ��!��ا�*@�\ ا�Kي ���\ ��0 ،  و ه5 
 D7�;ا� D_*� z�H ، �� ا��*7*j/ D7+ >�/ \��� �
� 5Z  2رة رG4�'ر ا��]vو  ا ، ��/�Qب ا��F
Nا
 ، �� ���*/ u��!I 0�� �&a�� أو  اN[� أي ا�G�!'ا��أس ا� D_*4 ا�!:[�� ، و �
�Fب ا�*(!*�Nا Dآ ،  *j�ا�

 ���*�
�Fب ا�*b[�ة 2  هJK ا�N82.و ا 
 !�I و �Z�'��0 ا��'�K� ، �Zا ��G ا�!�آ�1 /�< ا� B� �PH E د��� �]:!4  ���*/ Dن آ:� u!'

 0�
�Fب و اv[�ر ، و �m�K ��!@�م +D7 ا���F و اN[� ، و N0 ا�� Y��Q!وري ا��t0 ا��ا�*b[�ة ، و 
�*�!*�ة �0 ا��tوري /'� إ/�اد1�Q)4 J  ا�gN� ا�*%�رآ� �!���5 أآ�F آ� �0 ا�72Nر و ا=&!�ا�Hت  ا


���� و Nو آ� ، D*�� ���*5اد و �'�خ ا��F4�*ا� �Z�'�
�Fب آD ا�Nا D*%4 �*ة ، آ�F@ت و ا���5��ا�*
 ���*�     .ا�*��ات و ا�

 
 .�m;Y ا��/��� -5-3
 

���0 و 4(��0 ا�*'!�Gت ���a7%ت ا��*D و �4ر�� ا� D)�  ت���*�و   و �!*_Y�]54  2 D ا�
 ���5� �j'4 إ�< �� ه5 أ�& ��  أداة إدار���*��@�\ ا� �
�2� 2  ا��*D ، و ��� ر�Q%1�1 ا��ا�@���ت و 4
 ��5
  �Q�!@*1اء ا��Nا D*�� ، �7  74%. /0 /*���4;� ا������� ، و آ�. 4�Q�x5ا� �*j'*ود ا��H 0�

� ا�0���1 ��@�.  
�� ���P� رة /0 /�وض�F/ ، ���*��@�\ ا� �F!�� ، و �4!@�م ا���5زآ*� ���*��� ا�Kي (   D_�


;� و )�(�ث؟ �!< �Hث؟ �0 ��5م �m�K؟ أ�0 �(�ث ذ�m ؟ آ� ��!#�ق ؟ آ�. �!� /*�B؟ Nو ا ،
 0���ض ا�*��aت و ا�*@���ت و ا�*;*�ت ا�*bداة و D���4 ا�*;�م ، و � �Ft!�*ات ا���F�ا�!

  2 ��
�*�Eت �@���ت ا��*���ت ، ه'�ك ���F�4ت وا!
�;*�ت اN/*�ل ، �_D��)4 D إ 0� ����ا�
 Y�]54 ، س ا�'%�ط�
� ، ا�!�ر�� و �jI ��5�4م ��Hب ا�!���7. /�< أ��*�ا�*@��g ، 4(��0 ا�

� &DF 4#��� إ��اءات ��F�!�*ا� �  ./*���ت ا�q(5 ا�(��  ، ��5�4  �'!u ���� /اN��اءات ، 5P4ر ا�(��
 Y�]5!�  ���*��@�\ ا� D*�   : [aث E�Hتو �*07 أن ��!

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           

��Y ،ص  81 q����(*� ا��7Fي ،    ��I5
404. 
82   Y��
 q��� ، ���� ���
 .270ص . �0 
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�   �;!
� ا�(���� آ*� 4!� �*�ر��*� ./*�;� /ا�*@�\ آ*� ه5 ��
�� ��G أن �57ن ، و آ�. ��G أن �Q'4 ا��*���ت ، آ*� ه5 �5)5ع 2   � \�@�

a_�  �#ZNا D�5*!ا� ��
b� .أد�� إ��اءات 

!�Fو /��B ا��*���ت ��� /*D 4(��'�ت /�� � ���� �*07 أن �57ن و  \�@� �; . 

  .�
�_5g aرت ���7وMicro soft  \�@� �

�5ب  �!@K أر�q ��5ط ��:�  �;4���*/ \�@�
 �g�@*ا� D��)!� �Z�@ت ا����*�� ، ا�*@��g 2  آD ��5ة و 74!��7ت  –ا���*�ا���5ز ، وZ. ا�

 ، �g�@*ا� .�Q@483  D��)!� a_��@�\ ا��*���ت  �
��  a_�ا�*@��g ، و /�< ا��*5م  ه'�ك ��5ات 
D7%5)(;� 2  ا�I   ا�*5ا� : 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
  

source -www. Microsave. org  ،  Iا=�7!�و q&5*ت ، ا������إ/�اد ا�����  ، إ/!*�دا /�<   

  
  

D7%39-1(  و �5)} ا�( ��F4�*ا�@�5ات ا� ��*���ت �!(��D ا�*@��g ، ا�!  ��G أن أه*����
 B�ا�!  54ا �g�@*2  ا�!(7� و ا�!#�� /�< ا� D_*!*ح  ا��G'ا� �!� >!H �;'�� �*�2 �574ن �!�ا��


��ت b*ا�. 
 
5-4-  w4Lا� �/<��.  
 

��Eت �74اره� 2  ا�*%�وع �� ،و '���� �:�Hاث ���ا�;�ف �';� D�G�4  /�د �0 ا�!:[��ات  ا�*!
 q*� ���*/ D�;�4 دة ،و�)�  ��'��5� Nي /*��� �aل 2!�ة زw�� ��w أم ، ��5w�� MI5اء آ�
 ،

�0 ا���Nء 2  /*��� �*q ا��I��Fت ، و ��� أ 07*�
�5ب &��*� ا��I��Fت و l�Q@!� �;*�j'4 أآ�F /�د 
  ^)Qا�Check Sheet  5دةGا� �F&ا��  2 �Z5P� و q2  إدارة ا�*%�ر� ��� ا�*�!@��
�
Nا ����
N0 ا�

 ��'�� �aل 2!�ة ز'���، z�H �*!�ز ��;�5� ا�Q;� و �(�و�� ا=���� /�<  آ� /�د ��ات �Hوث �xه�ة 
�(�دة ؟  
  
  

                                                           
83     �tHa�:  ��4Y��2 ري�%!���%4�0�F ، آ��Fة  a���7� Shorebankا�@���ت ، �����Nت ا�*!(�ة ا��E52  ��5�4 . ، ا� M*ه�
  Microsoftا�!  

  

  !D���Qإ m;Y� `?ر
���/��� 

  

وeX ا�Y;�ط ا����� 
 m;Y/ا� !" ���/���

!D���Q� ا

  

 �;N5�/8;�ر ا�Kل ا=�
���/���D 

  

45$�$ ا��:�b� ا����! 
 �+�Y/ار ا��T5 و 

 �+�Y/��95` ا�
 ��b:ا�� M�* 1�
ا�/�4/) ،و 
إ*�/�ل T5�ار 

 �&��� و

   
45$�$ ����ت 

 �D��ا��
 \�� r�C���

�+�Y/ا� 

 `� 8;�ات ر?` �m;Y ا��/���ت  ����4) ا�/�Y+�) 39-)1 ا�(T6 ر
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�5ب   2�q* ، و �I��� D�G�4ت  
5اء آ�ن /�< +D7 أر&�م ، أو أ�Hاث أو Nا اKو ��!@�م ه
 �2���� ، �!(��� و '����QZت �5Pرة �(�دة و [��!� ، و ��;� m�4 .�'P4  2 ا��I��Fت و�Q�'P4 Y2ت 

�*�ل  I*5ذج !

�5ب /�< إNا اKه �*!��5ا&q ا�@�D   2  ا�'%��gت ، و ��ى �74ارJ ، و � q*G� �H5�
 D�;�4 ة ، و�H5�� و *j'� ��*� ���/� D�G�4  2 ا��I��Fت �����  ، �'��� ��'�ا��I��Fت �aل 2!�ة ز
 Y��'4  !و�< ا�Nا DH0 ا�*�ا�
�5ب Nا اKه  ��5)5/�� ، آ*� ��� /�< ����Iت �'F�إ4@�د &�ارات 

�� �*q ا��I��Fت ، �!� �!� z�H ، �*!�*5دة ا�G4(��0 ا� ���*/ �;'��*�ل ��l ا�5
��D و !
�Y�F و إ
 �  Pareto Charts..84و ��ا�\ ��ر�!Histograms  5اNدوات �_D ا�*�ر��ت ا�!�7ار�

^)Qا� ��  ا�Q(^  ، و /��B �*07 أن u!'!�I �:ن  &��*�%I0  أ*t!4    2 �ا��Qز،    ، و ا�*!*_�
��  إذا آ�ن ا�@�: 2   �2���� ، آ*� ��4/� /�< �)�)P!اءات ا���5ب، ا=��ا�!P'�. ، إآ!%�ف ا�

 Dج ا�*%�آa��*� ��5!� q2��B ا�G;5د �  �
�Fب  ��ر���  أو أ
�Fب  دا���N q��4 �'��� ��5j'�آ*�  ،
5P� ت�I��Fا� D�G�4 و ، q*G�   4� إ/�اده�  �#�Z  ه ^)Qا� �� ، و ��F+�ة �(�z أن &��*�;
رة  

 �
� ��Fg ��#�ض �0 ا��راQ'P��;� ، و 2  �G*5/�ت �*G4 ت ا�*��5ب�I��F5ع ا�I �
�'4.  
  .�'P4 آ*� أن ، ^)Qا� q&5*� ت�I��Fا� q*�  �7ل أ['�ء+Nا���� ، و ا D�G�4 ��P0 ا��و 

�0 إ/�اد &5ا�� � �� E  m�K� ^)Qءة  ا��Qآ D���  ^)Qت أ['�ء ا��I��Fا�  ���*/  D;�4 z�)� ة��� ^)Q�
 ^)Qا� �*��& 1�;G4 �!� �D�G�4 ، و P4'�. ا��I��Fت أ['�ء ا�Q(^ ، /'� إ/�اد ا�!5ز���ت ا�!�7ار�

��ت �2\ a/ qو) �!� z(�� ، D�G�!ا� D;�4 5رةP�.85  
  
5-5- �R�Nا�� m;Y�Scatter Diagram  3�6أو ا��.Dispersion Diagram  
D*�!�� �!�F!ا� \�@��_D ا��5ل و ا�5زن    ، 0���#!� 0�� ��  ا�*(!*�&a��  ا�
أو ا�!%!z ��را

�0 اNه�اف،  D_*� z�H ا=ر�Q4ع  أ�H ا�*(5ر�D_*� �*'�� ، 0 ا�*(5ر ا��v ا�5زن ، و  �/5*G*�
 ���� ا�*!0���# &a/ 0/ ة����72ة  >�/ DP)!'
 �Q�!@�
� ����Iت ا�5زن و ا=ر�Q4ع ���N ��I+��ء ��.  

� ،  و هD_*!� 5 2  ر
�  و '��� ��7%��  ، و 4(��� أ
�Fب �G4ا�!
هK7ا C2ن ه�2;� و)q  ا�@�\ ا=
 �;� bF'!ا� B'��G*5/!  ا��I��Fت  ، و ا�;�ف  0�� qg��!ا�  ���I ا�@\ ، أي q� >+�*!� E   I���

] ��#!*� D�!�� D7%� DP!4  �&a/ ا�*!#��ات ، أو D7�  �&a/ 5د�0 ، أو و���#!*�z��.86  
0 /0 ��l هJK اNدوات ، أو ��t. إ��;� أ��ى ، �_D &5ا��        �
�l ا��ار� >'#!�� ��و /�دة 

 �F&ا�*�اcontrol lists  ت��5��ت ا�*��
5��ت ا�'�� ا�*��5� Diagrams Block، أو ر
، Percentage Graphs، أو ر
  .إ�< Matrices .....J��r أو ��25QPت  

  
  
  
  
  
  
  
 

                                                           

��Y ، ص 84 q��� ، ��
 0� ���� ���
 0�271. 

85.scribd.com/doc/49796704/,Check Sheet, http : //  ^)Qا� �*��& fr 
86 http://www.sst5/comArtID=1005,17/12/2012  �_�F!ي ، ��ا�\ ا������(*� ا�  .،17/12/2012.  
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  �_�F!ا�\ ا��@� B��/ Y��� �� ���!Scatter Diagram 0���# أ 0�� �&a�� �!(��� ا��I��� ����g  ;2
� ا�!%@�^ �H��  2 ����!I=ا ���*�� ، z�H ��4/� 2  4(��0 �5دة ا����!I=ا ���*��b[�ان /�< ا�

� ، أو ��0 G�!'و ا� �&a�� �xC;�ر ا����!I=ا ���*��7%� ا�!  54ا�;;� ا�*�� D�0 أ� ��r �F

�F و 
 ��F4�*ا� ��w و ، ����Qا� ��w ب�F
Nو إه*�ل ا ، ��7%*��� �F4�!*و ا� ����Qب ا��F
Nا�!�آ�1 /�< ا
 0���#!�  0�� �&a/ إذا آ�ن ه'�ك ���_�  �P!�4 E  أه*�!;� /�< 4(���   F!آ*� أن ��ا�\ ا� ، ��7%*���

)��r �F
� أو G�!I و �F
} أ�D7+ �t ا=ر�F4ط ��';*�  ، آ��دي �5�� أو �2\ ، و  �54  07)) 
 .��
��� ، و آB45& m�K ، آ�5ي أو )  87./�7  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
87 www.sst5.com ،ح�G'رات ا��;� ��
b�  ، ����!� ، ا�!'*�� ا=دار�� ، إدارة ا�5Gدة ا�%�F!ي  ��ا�\ ا������(*� ا� 
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M��Rا� M4N/ا�- ���O)ا� P?Kدارة ا���دة ا�����6   اUD �&��V� ا�9$رة ا��(�"��� ، و. 

 
  

 ���j'ا� �
Nق إ�< ا��!I أن DF& ���"�)ض ��9$رة ا����!�I أن �
�0 ا�*'� BI:� �'رأ� ،
 z�)� ، ز�G�C� ��Q;5م ا�!'���2 D5م  �!�ا�;Q*ا ا�Kه ��q /�ة ��Qه�� ، �0 ��';� ا�'*5 وا�!'*�� ا�P!&Eد�

، إ)�2� إ�< ا�!#�� ا�*�!*� �*Q;5م ا�!'���2�، وا���� وا�!�Gرة و ��wه� ،  آ*� �%*D ا�'%�ط 
��دة  ����س ا���رة ا�!'���2�ا�P!&Eدي، وهKا �� �5)} و�5د !��b+�ات .  

  
  :�5��e ا��(�"��� -1

  

   \F4�� 0�7�;!�*ت ا��Fwر ��F�4 >�/ �;4ر��� Y��4���. ا�!'���2� /�دة ���%�آ�ت ، و �!
 ،�
5اق ا��و��Nذ إ�< ا�Q'ا� �;�a� 0� q��!�4 ة��� ��/5I ت ذات��
�q و�� ��25!� mوذ� ،�Q�!@*ا�

  I����Fا� .���!��2  �;Iه� /�< أ�F!�� �ا���رة /�< إI!�ج ا���q وا�@���ت ���'5/�� ا���Gة "��!'���2
� �H��ت ا�*�!;�D7%� 0�7 أآ_� آ�Qءة �0 ا�*'%�ت �F�4  '�وا���� ا�*'�
� و2  ا�M&5 ا�*'�
� وهKا �

  .88"ا��Nى
، �4�'  ا���رة /�< ���4� ��5�1ن �'!�Gت و����ت �% و  هKا �� �bآ� �:ن ا�!'���2 �����D7 أآ_� آ�Qءة و2

، �*� إرM�F4 ا�!'���2� �*Q;5م  ا����ع ، �_D ا�@���ت و &�رة آ�0 ا�*'�0��2 ا0���v 2  ا��5ق ا��و��
  2  ���Nا اKدي إ�< 4*�1 هb�  يKا� ��N0 ، ا���   ���  2   �
��ت ا�*'!*�� �'�Q ا����ع ا�@�b*ا�

_*2 �� ،و ���4�  ا�@���ت ، و��G 4(��� ا����ع ��&/�'Pع ا���& q� B��� 07*� E ت��aً &��ع ا�@�
mذ� ��w.  

Aldingtonو ��ى       
89  �� �*5ا�;��� ه5 &�ر4;� /�< ���54 ا�*5ارد ا�aز ��N ��:ن 4���. ا�!'���2

J�'F4 .���!� �2�7� .����، وهKا ا�!�'g5ت ا���ا�(� and Lodge   Scott
�� ه  "وه5   90 ��F� �إن ا�!'���2

B41ا��ة  &�ر!�/�< ��Y وإI!�ج و 54ز�q ا�*'!�Gت أو ا�@���ت 2  ا�!�Gرة ا��و��� ��'*� ���7 /5ا�� 
J5ارد*�."  

  
  

   M��� �� ا���(����& ��
b*��2 ،��
b*5ى ا�!��و هK7ا C2ن �Q;5م ا�!'���2� اNآ_� و)�F� �ًH5و /�< 
 E ��
b*ن ا�C2 ���� ا��7*Hي ��*1ا�j'ا�'*5ذج ا� ��Hو ،���2�'4 �Q�74 574ن ���'/ �574ن ��2�'4

� ���ء P�P@4;� وأن �
b*5ارد ا���'!4�G;� 2  ا��5ق، وهKا ��'  أن  ��
� �G!4وز �
إI!��;� ا�*!5
 �� أن 574ن &����
b*�� 07*� ��I�G!���0 ذي �'!�Gت �[�و�t!4 �;4ءل أو �F4د، و)*0 �2ع ا�'%�ط 

�74 0�� أ/�< �
� إI!��;� ا�*!5Q�74 نN ��'���2;�، و&� ��5د ذ�m إ�< أن إI!���!;� أ)�. أو ا���(� �Q
�ً�� 0�FF��� أآ_� أو �;Q�74 ج�!I=ا �Z�'/ أن.  

�5� آ��Fة 2  4(��� �Q;5م ا�!'���2� أو ا�*�1ة �Z ،0�_H�F0��7 و ا�Q*ا� .�!@�و هK7ا ��2  و�� 
  ��@!�. ا�!5�;�ت ا=&!�Pد�� ، إE أن ه'�ك �0 91ا�!'���2  �F�� mو ذ� ،   .���DZ54 إ�< إ/��ء 4

�;'��;� ،  و     �� �*�2 mد ذ���I ول أن�)'
  F���4 .����0 &�م 4 :  
  
  

                                                           
�(*� /��Iن، 88 q2  "ود� �����
5اق ا��و���، �(5ث و�'�&%�ت�(�دات ا���رة ا�!'���2� �{&��ر ا�Nا" �I54 ،19/21  5ان�2001.  
�(*� /��Iن، 89 qود�"�;
�، ص2003، ا�*�;� ا����  ��!@��\ ، ا�M�57، ا���د ا��ا�q وا��%�ون، د��*�F "ا���رة ا�!'���2� و&���I�_ا� �  .5، ا��'
�(*� /��Iن ،�QI ا�*��q ، ص   90 q6ود�.  
�  ISelznick%�� ه'� إ�< أن  91'
�*�ل ا�*�1ة ا�!'���2� ��F!/Cره� 4(5ي /�< 1959!
��'K;� ، qا ا���F 4� إ  *�/ D7%�  �، ر�\ ا�*�1ة ا�!'���2� ���*��رة ا�!'���2

� Y2ت ، �*� �!5ا��
b*ا�!(��0 ا�*�!*� ��ى ا� ���Gل ا�5Gدة ، /�د �0 ا�*!���Fت ، �GI  D;�4ح /*��  �;'� Y�)� و ، ��Fا���رة ا�!'���2 q  ����دئ إدارة ا�5Gدة ا�%�
   .  



 

 

82 

  
  
  .)   �5)Advantage competitive��e و أه/�� ا�/�=ة ا��(�"��� -2

 
 : �592��e  ا�/�=ة ا��(�"��� -2-1
� إ�< 4'%:   "�5ر�4 ا�*�1ة ا�!'���2� /�< أM.Porter    �;I/�ف               �
b*ا� DZ54 د�G*�

�DF& 0 ا�*'�z�H ،0��2 �57ن �*��وره� ���G4 هKا  ��*��m�4 0 ا�*�!، �����اآ!%�ف �gق ����ة أآ_� 2
q
5�B ا�5ا;Q*� إ��اع �  93 ."اEآ!%�ف ���ا�Iً�، و�*�'< �G*� ��rد إ�Hاث /*��

� ا�*;�رات وا�!7'5�5���ت، وا�*5ارد "ا�*�1ة ا�!'���2� /�< أI;�   ��ف ��! ا���/!         /5*G�
 �*��*aء ، أ/�< �� q2�'�وا���رات ، ا�!  q��!�4 ا=دارة 4'���;� و إ
!_*�ره� ، �!(��Y إI!�ج &�� و

�;��2�'�� و*j'*ف ، �2*� ��0 ا�a!�=0 ا�!*��1 و ا� ���H ا�*'�5�2ن [�  4:آ�� B��)�"94  
�0 ا����q ا�F%�ي و       D1ج آ!�و  ا����q ) ا�*;�رات و ا���رات(هK7ا �a� 0ل هKا ا�!���. إ

� ا�!*�1 ، آ*� �!� ) ا�!7'5�5��� (ا�*�دي ��H 0���1 و 4:آ���� q2�'�  .إآ!��ب  ا�*�1ة ا�!'���2� =I!�ج 
      ��� �!� "ا�*�1ة ا�!'���2� /�< أI;� ��2 /�ف   �NQ) ��?! ��8)أ�
b*�� 5قQ4 �P'/ 1ة أو��

�2�'!�� �'��� ��G�4ا�!
= �;/�F4إ ���H  2 B���)4  ."95   
� وإ&'�/ً� BIN ��آ1 /�< �5ه�  �Eول أآ_� دNا .���أE  ا�/�=ة ا��(�"���و /��u!'!�I B �:ن  ا�!

�*�0�H  2 ،D ا�!���. ا�_��z ��آ1 /�< أ�H وه5 ا=��اع، أ�� ا�!���. ا�_�I  ��2آY�� >�/ 1 ا����� �*
� ا�!'��2�G�4ا�!
��Pدر ا�*�1ة ا�!'���2� وا�*!*_D 2  ا.96  

�G*5ع ا�@��P^ أو ا��QPت    Jean Jacques Lambin   آ*� /�ف            �;Iأ >�/ � ا�*�1ة ا�!'���2
 �;��2�'��l ا�!5Qق /�< � ��
b*��  ���، و ا�!  4�a�ا�!  �!P. �;� ا�*'!u أو ا�

0��+�F*97.ا�  
� Y�)4 ا�*�1ة ، /'��� �*Y�F�4 �;'7 ا=
!�ا��G4ت ا�!  "�:ن    �Dbarneyر�Qيو �bآ�            *j'*ا�

 q��!�� E ��Y�@4 ا���*� ��*�!;�m ، و ا�!  E �*07 ��*'�0��2 ا�(����0 ، أو ا�*���F�4  0�F�4;� و/'�
 98 " .هEbء ا�*'�5�2ن أن �(5�Pا /�< �'�m�4  Y�F�4 q2 ا=
!�ا��G4ت

2� و هK7ا C2ن ا�*�1ة ا�!'      �t*ا� �
!�ا��G4ت ا�(��_� ، ه�Y�� �;2 ا���*=�� �
�
��Y أ!4 ، ���2�
 �;4��G4ا�!
� إ��Qق ا�*'�0��2 ا�(����0 2  آ�� �'�q2 ، إG�!I Y�)!4 و ، m�;!�*��. 

�  و /��B �*07 4:آ�� �:ن ا�!'���2�  ��4س           Iر���� 2  ا��5ق �
b*ل أداء ا�a� 0�/�دة 
� و ذ���j'� ,mا4;��F�'ا��5ق ا� �PH ��5�4 >دا إ��'!
إ�< ا�!'���2� �(�� ا�*5)5ع ، أي  4�!�F    إ

��
b*ا� ���2�'!� �ً��5� , 4'���2� ا�*'!E �g�+ uز�!� ��Hر و���� آ*Q�7!ا� ��
 >�/ �*!�� ���B'7 آ_��اً 
0��� u!'� ������ أ��ى &� 574ن أ, ��2�'4�� آ��5Gدة و ه�ا أ��اً �F!/C� {�)Z ��wر أن ه'�ك �Eآ_� د

 ،q�Fا� ��� ��
!'�د إ�< ا�%�وط ا�!����و ����ت Eا �!� ،����2 �  :وH!< 574ن ا�*�1ة ا�!'���2
� وا�!5Qق /�< ا�*'��2: *�?/� ���F
Nا  ��4.  
 .�*07 أن a� �*!�4ل ا�1�0: ا ?�/�ار�� �

                                                           
92.Jokung Octave ,Introduction au management de la valeur,OP.Cit,P33.  

   �jHa��_�*� �%�� إ��;�   -  ، ��IZeithaml   DF& 0%�� ه'�  /�< أن ا�*�1ة ا�!'���2� �4آ1 /�<  ا���* ، ��، و ه  D_*!4 2  ا�!���� ا���م Nه*��  ا�*'!u أو ا�@�
B��/ DP)!� �*� Bرآ�� ��  .ا�*�!;�m ، و ذ�m /�< أ
�س  

93  M. Porter, "Avantage concurrentiel des Nations", Inter Edition, 1993, p 48.                                                       
 . �30  ا���* ، ��Pر 
��Y  ص/  94
95   ،D���  
�� D�FI"ل�*/Nل ا�G�  2 ���P، "ا�*�1ة ا�!'���2 ،�
7'�ر�Eآ1 ا��  .37، ص 1998، 
4��ف  96P"�)ا����5 ا���ا?�  �;I0 "/�< أ�� 4!(�د �G�4ا�!
Eا JKة /0 ا�*'�0��2، وه�*!��� و�Z5ا!���1ة  Y��)4 >دي إ�b4  !�2ت ا��P!0 ا�� ����7!� �/5*G�

� ا�!'��2 وأ
�س ا�!'�a� :�2ل [aث ��I57ت ر�����، وه F�H ،�2�'!ا� ����g. 
97 Jean-Jacques Lambin, le marketing stratégique, 4e édition, édition international, Paris, (1998).P56. 


��Y, /*�ر �5+'�ف 98 q��� .11ص , 
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�� /�< ا�*'��2 �(�آ�4;� أو إ�#��;�: إ���Q�T ا�$"�ع �(&� �P�.99 
4����Q ��*�1ة  ا�!'���2�  Day و داي Porter   Mآ*� &�م  �5ر�4           "   ، ��G4ا�!
/�< أI;�  ه��2  إ

� أن �
b*ا� M/��!
�0 ا���*� ا�!  إ  �
�
��N��  \F4داء ا�*!�5ر ��*�1ة ا�!'���2� ،  ا�!  4'%: أ
N �F�'��� D&ر أ��
�!��و�� ، أو z�)� ، �;��'�1�  �;��@4 �*07 أن D7+ K�:4 أ q2�'*� ، 0��2�'*ر ا���


 ��  ا�*�Qو)���4�5ض �D7% وا/  ا���1دة  ا�� ، u!'*دة 2  ا��Q'� q2�'� ����!�."100  
� �2\ ، و 4:��           �
b*��� ^@4 ، ��G4ا�!
�0 هKا ا�!���. �:ن ��*�1ة ا�!'���2� إ u!'!�I اK7و ه

 07*� ��l ا��v �:ن  ا�*�1ة  ا�!'���2Fآ_� ،و ��ى ا�Nا q2�'*و ا� ، D&Nا ��/�ة أ+�7ل �';� ا��
�  ، ا����ع و 4'��2�
b*ا� ���2�'!� �;Q���� ا��و�� و ه'� u!'!�I �:ن ه'�ك 4�����H  �;Q ا�*�Gل أي 4�

  ���2�'!��� �4���. ا�!'���2� (ر�\ ا�*�1ة ا�!'���2 �jIأ (:  
�a� 0ل إI!�ج 
�q و ����ت   : 5(�"��� ا�/Z?��-أ               q2�'� Y��)4 >�/ ��
b*وه  &�رة ا�

'�  ������0 ا�*'�0��2 و أآ_� 2 Dt2أ D7%� m�;!�*ا� B�54 ، �
� و2  ذات �5دة /����'� ��;� ، و��
� /�< إ/!�Fره� �
b*�� �
� �:آ_� ر�(��، و 2  هKا ا�I �I�G%�� إ�< أه*�� ا�*�1ة ا�!'���2�'� M&و
� /�< Y��)4 ا�!*�1 و ا�!5Qق  ا�*�!*� �
b*��4/� ا� �;Iأ mل ، ذ��*/Nل إدارة ا�G�  2 �����H 5رة]

DZ54 د�G*� ��'���2;� ، و 4'%: ا�*�1ة ا�!'���2 >�/  ������ ، إ�< إآ!%�ف �gق ����ة أآ_� 2�
b*ا�
�DF& 0 ا�*'�0��2  ��*�101�0 ا�*�! ���H  2 B���)4 �!� ، ��
b*�� 5قQ4 �P'/  1ة  أو�� m�K�  ;2 ،

 �2�'!�� �'��� ��G4ا�!
= �;/�F4ا�!  �*07  102إ �، و هK7ا  ��آ1 �5ه� ا�*�1ة ا�!'���2� /�< ا���*
� أن 4@��;� ��*aءه� ،�
b*��  0� �w���� 0��2�'*ا� q� �Iر��*��� �tQ@'���ر 
و ا�!  D7+ K�:4 أ

� ا�!   �F4ع �;� �Q4�*ر ا���
Nر ا�F4  ت ���2ة���'!�Gت و �� ����4 D7+ أو ، u!'*ا� �Q'� �;*���4 . ،
 �*j'*و &�رة ا� ، D�*�
��0 ه*� ا���*� ا�*�رآ� ��ى ا��
���0 أF� �/�< آ*� ��Y��)4 \F4 ا�*�1ة ا�!'���2

  Y��)4.103 ا�!*�1
0 ، ����4  أو  : 5(�"��� ا�9;�ع- ب            ���
��ت &��ع  b�  ��I�7���ى إ  0/ �F�و ه  4

� ، و ��4س 4'���2� ا����ع �a� 0ل �*���
5اق ا�N2  ا �*!���G4ري أو �GI Y��)4 >�/ ،  /�'Zح 
*_!
�  ا=�P)��ر اN�F'  ا�*�F+� ا��ا�D و ا�@�رج  و ا���(�� ا���7� �����ع ، ا�*�1ان ا�!�Gري �B و 

 J��w  . 
��ل ��qQ4 و ��!*� ، �*�!5ى   : 5(�"��� ا�$و�� -ث           � Y��)4 >�/ �و ه  4��7 &�رة ا��و�

�*� �t*0 �;� ا�'*5  ����!I=ل 4(��0 اa� 0� mو ذ� ، Jأ�2اد Dد�                                                      .
         �2�t*ا� ��a� 0ل ���4^  ا�!���7. ،و ز��دة ا���* ، D�
��ت 4!'��2 2  �@!�. ا��5اb*ا�  D72

   ;2 ، ��
b*�� �� ا��5&�P)ا� �GH q2�� �*� mذ� ��w و   '��� �*�1ه� أن � 4  ��
b*57ن  ��ى  ا�
 �����
��ت  ا��Nى ا�b*��  �F�'��� Dt2آ1 أ��  2  �;��G� دي إ�< ز��دة ر�(�!;� وb� ه� ، و��w 0/

  �QI  2.104 ا�'%�ط 
� أ5Iاع  �0 ا�*1ا��]a] 0�� 1�*I و �*07 أن :  

د��  �Iدرة  ��ى  ا0���v ، ، و ه  ا�!  F4�4\  �!�25  /5ا�D  إ&!�P ا�/�=ة  ا�/;��9 -                
��  ا�*bه������5اد ��م �Iدرة ، ا���  ا� ، ��0 إ�!aك  5�5'74���  ���2. 

                  -  ��N�)ا�/�=ة  ا�  �    .، و ه  ا�*�1ة ا�!  4!�25 /'� ا0���v ، و �07 ��ر��ت  �!�Qو4

��ت    ا�/�=ة  ا��(�"���-                                   b*ا�  Dإ��;�  آ �*!�ه'�، ه  ا�*�1ة ا�!  4

                                                           
99M. Porter, "Avantage concurrentiel des Nations", Inter Edition, 1993, p 48 .     
100  Michael Porter, Avantage concurrentiel, Paris,Dunod, 2000, page  8 


��Y  ص  101 q��� ،  �� ا=&!�Pد��
b*2  ا� � .104/*�ر �5+'�ف ، ا�*�1ة ا�!'���2
102 ، �� ��'%� ، ا=
7'�ر�����Gل ، ا��ار ا��*/Nل ا�G�  2 �
  ���D ، ا�*�1ة ا�!'���2�� D�FI1996 37، ص. 
103 ����Gا��ار ا� ، �5��ت ، ���Y��)!� D ا�*�1ة  ا�!'���2�����  ��H  *;2ر، jI� ا�*� .8، ص 2002� ��'%� ، ا���ه�ة ، 

��Y، ص   104 q������  ��H  *;2ر ، �9. 
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 ��  ا�!'���2H5ق  2  ا���Q!ء ، و ا���F4(���ت  ا� �و �4!'�  إ�< +�وط  5I�1ه� 105. ا�*���Zة ، �*5ا�;
  . ا�D7%  ا�!��    2 
  
 

 `�  .'�وط ا�/�=ة ا��(�"���   ) .(T')1 -40 ر
 

  
  

                                  
  
 
 
  
  
 
 


��Y ،ص   �����q=/!*�د  /�<   إ/�اد ا����� -ا�*�Pر q��� ،  ���%F104/�  ا���*  ، إدارة ا�*5ارد ا�.  

  
    D7%آ�;� )40- 1(و �5)} ا� JK5ق و هQ!��� 1�*!� و �*!���(0P و  D*/  ه �، �:ن ا�*�1ة ا�!'���2

�%!�آ� ��0 ا�*�1ة ا D�� ، و هKا �� �5)} �:ن ه'�ك /5ا����2� و /'��Z ا�'�Gح =دارة ا�5Gدة ا�%��'!�
 ���  .    ا�5Gدة ا�%�

5��0  ه*�;Q*� \F4��    : و هKا ا�!���.  ه5 
 

� ا�*(��� �aل     : ا�/L&�م اKول ��/R) "! ا��(�"��� ا����O4-أ          ���G�=ا u��!'ا� >�/ �*!�و4
��F
�)�� /���ة 2  ا��5ق، أو /�x 0وف �����w , M أن هJK ا�'!��u, دورة Z�2 0/ \�2  �G'4 �&

 m�K574ن آ E �&  ��Pا�*�ى ا��  >�/ ����G�=ا u��!'��2 ، �'���� إH!�7ر�� �Q!�ة ��� 2  و)�
b*ا�
D�5ا�*�ى ا�� >�/.  

ا�*;�رة أو ا�!�'�� أو ا�*5رد ا�*!*�1 "  و ه    : /L&�م ا�9��D S����" !Q�R$رة ا��(�"���ا�- ب         
 0/ �;2a!آ� 4*�1ه� وا�bا�*'�5�2ن، و� �;� B��*aء ��14 /*� ����� q2�'�� إI!�ج &�� و*j'*�� {�!� يKا�
 0�هEbء ا�*'�0��2 �0 و�;� �jI ا��*aء ا�5�F�!� 0�Kن هKا اa!�Eف وا�!*�Y�)� z�H ،1 �;� ا�*��1 

�B �;� ا�*'�5�2ن ا��vونا�*'�q2 وا���� ا��� ��و I%�� إ�< أن هKا ا�!���.  5Q!4  !� ."106 Eق /�< 
�Q;5م ا���رة ا�!'���2� ، و /��5�I Bم �!5)�} أآ_�  ���Q!�  Q7�.  

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           

��Y ،ص  105  q��� .17/*�ر �5+'�ف ،  
�"/�  ا���* ،   106�G�4ا�!
Eا ���%Fا���ه�ة، "إدارة ا�*5ارد ا� ،�/�Fوا�� �%'�� ���w 104، ص2001، دار.  

                     � ا�*�1ة ا�!'���2

  ���،و 4*
�H 574ن
 q�*� >�/ 5قQ!و ا�،���F
Nا

 .ا�*'�0��2

  �F/ �*!�4 أي �
!*�ار�=�� 4!*�1
 0� .ا�1

 0��  ا���2ع /';� ، و �I�7�إ
�� /�< ا�*'��2 ����4ه� ، Pا�

 .أو �(�آ�4;� ، أو إ�#�ءه� 
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  .      ا�9$رة ا��(�"���-2-2   

          ��'!�Gت  "،  D_*!4 ا���رة ا�!'���2  ����4 >�/  ��
b*وي، 2  &�رة ا���� ������ أ/�<  و ��
  q&5ا�� �*'���2;� و ا�(5Pل /�< Iر��� ، 0��P'�� أ&D ، أو ا�!Y�25 ��0 ه0�K ا�Q�74 و �أو ���� ���و�
�  �*�ة  أ5gل ، �a� 0ل ا���رة /�< إI!�ج ���/ �4'���2� ���ة ، r  Y��)!�  �;� {*�4داءات  إ&!�Pد�

� ، و ����*���
5اق  ا�Nت  4@!�ق ا�G!'��0 ا�!�Pي   ��
b*آ*� 4*07 ا�، ����/ ���دود� �;F�74  ��!
�  ا��5&�� ،و Y�)4 اNه�اف  ا���(�� ، و ا�'*5،و ا�!���G و P)0 ا�� q
�2� ا�@�ر��� ، و54�'*��

   107".ا=�!�7ر
          �;'�� �*�2 ������، a/ �;���4&�ت �!�ا��� �/5*G��, آ*� �4!'� ا���رة ا�!'���2�  إ�< � D72 ر��

�، و ���t� ���ة 2  ����Z ��
b*ا� >�F4 و ،��0 ا���رة ا�!'���2 �FI�� {(5� BIN ،وري�( �F!��
��j)ا�� ���5� ا�*�ى , /�< �aف ا�!'���2g ة�j'� و ،���F�!�*ص ا��Q��� ^!@4 �C2ن ا���رة ا�!'���2


  ا�Kي �a� 0ل /�ة دورات إ
!#aل، و هK7ا �GI أن اNداء�
Nا �+b*7� 2  ا���رة  ه5 ا�)!�
��
b*�� � :و ا�D7% ا�*5ا�  �5)} ذ�m.ا�!'���2

 
 `�  . ��دة  اKداء وا�9$رة ا��(�"���) 41-)1ا�(T6 ر

 
  
 
  

                                                                                 
 
 

P*إ/�اد ا����� –�ر ا�. 
 

D7%داء  2  ا�Nا ���_D ا���/� و )41-1(و�%�� � ��� 2  ا�*'!u أو ا�@��
�
Nا ^��P@إ�< ا� ،
� ،  ا�!'���2� ،و هK7ا b4دي �5دة اNداء إ�< ��254  إ���I�7ت و �2ص �5&��  ه�
 �I�7� ��
b*��74 ا�

 �;F�!74  !ا� �� ا���رات ا�!'���2G�!I ، و ��5ل ���ءه� 2  ا��5ق ��5& �;��G4.  
        >�/  �������!5ى ا��و��  ه    أن ا�9$رة ا��(�"���و �%��  ����4 ا�!'���2�  2  ا��ول  ا� >�/

  : ا���رة  /�<
-                                )4 D&أ  �Q�7!� أ/�<  و  ����!Iإ Y��. 
� اN/*�ل                                 -��� q�G%4. 
-                                 ��!)4 ��'� Y��. 
-                                 �PP@!� .��Y أ
5اق 
�(��� و ��ر���  q�G%4 ا=
!_*�ر /�< آD ا�*�!��5ت                                -. 
57�  ر+��                                -H D��4. 
-                                 �*7)�
�ت  ��
  'F4. 
   q�G%4108  ا=�!�7ر ، و ا=/!*�د /�<  ا��أ
*�ل  ا�F%�ي                                 -

 

                                                           
107   �*�5���اوي ،  إ+���7� ا���رات ا�!'���2� D(  2 4(���ت ا�
 .
 .6- 4 ص ص 2005، ��ون دار ا�'%�،  �5

� ،   ا 108���� .6- 5صص -، �2002-2003*�;� ا����  ��!@��\ ���M�57 ، ����4  ا�!'���2�  2  ا��ول ا�

 �5دة اNداء
 

 �4(��0 ا��Qص ا��5&�
��
b*�� 

 
 

 >�/ �إآ!��ب &�رة ��2�'4
D�5ا�*�ى ا�� 
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 ��(�ور ا���رة ا�!'���2  �
�a� 0ل ا�D7% ا�!��  ر 07*� B��/ و: 

 
 

 . ��4ور ا�9$رة ا��(�"���)   42-1(ا�D7% ر&� 
  

                                     
  
  
  
 
  
  
 

 .إ/�اد ا�����–ا�*�Pر 

   
 
 

        D7%ل ا�a� 0� {t!� ت )42- 1(و��
b*1ا�� ، ��74 ا��، �:ن  ا���رة ا�!'���2�  Y�)4 /�ة 
 �
�'� ��
5/�� ، و I ت ذات�G!'���!*� و  5*I و �Fأآ ��&5
 �PH. 

 
� 2  ا�D7% ا�!��      �
b*�� � : آ*� �*�PH 07 /5ا�D  ا���رة  ا�!'���2

 
 (T6ا� `� .��ا�) ا�9$رة  ا��(�"���)  43-1(ر

 
 

                                              
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 

���qإ/�اد ا����� ، ��=/!*�د  /�<  -ا�*�Pر  ��G*ت ، ا��
� درا�G�  ،  �� و ا���رة ا�!'���2��� ،ا�5Gدة ا�%�Iا���او �*Hأ �*)�، آ�5Iن ا�_�I   1، ا���د29، 

  .. 36- 10 ص ، ص2002
  

                               � .ا���رة ا�!'���2
�2� و عليه يمكن من خلال الشكل التالي رسم  محاور القدرة �'*�� ����G�=ا �ا�*5ا�;

  ��  ا��5&�P)ا�  q�
،و 54
 ��
b*��  �ا�P*5د أ��م ا�*'�0��2 ، �#�

 .Y��)4 أه�اف ا�'*5 ا�*�!*�

ا���رة /�< ���4� �'!�Gت 
 ��5/��  ا���Gة و ا��'���

 0��2�'*��� �Iر��� �
 .ا�*'�

               

. ��ا�) ا�9$رة ا��(�"���                
 

  ���دود�
�5ال Nا

ا�!���7.  .ا�*�!_*�ة
�  . �:5Iا/;�Iو��

� و �
b*ا�
� ا�!�7./�
 

. 

�2���   ا�*��5دة  ا�@�
�  ��5�1ن� ا�*��

. 

1�Q)4ات  و 
آ�Qءات  
 .ا�2Nاد 

&�رات  
  z)Fا�

و 
 ا=��اع

 ����!I=ا 

 ��  ا��5&�P)5 ا�*I ل���. 

  إ�F4ع �jIم  ا�5Gدة
��� . ا�%�

 إ
!@�ام 74'5�5���
5��ت ��ا���رة /�< إ/�دة   .ا�*

 �
 ا�;'�

� 2  ا��5ق�
b*ا� q25�. 
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D7%ل  ا�a� 0� �HaI و ا�!*�1 )43-1(و  ����دة  ،أه*;� �5دة  ا�@�!� ، �، أن /5ا�D ا���رة ا�!'���2

،  �   .و ه  �(!5اة   و 2  رH� ا�*�1ة ا�!'���2
  

           Y��!� �*�2 �Z�� ، ��5� ��0 ا�*�1ة ا�!'���2� و ا���رة ا�!'���2& �&a/ إ�< أن ه'�ك ��%I �*آ
1��� ، �(�E z �*07 إآ!��ب ��%F5ارد ا�*���  Dو /�< آ، �ة 4'���2� دون أن 574ن ���'� &�رة ��2�'4

m2  ذ� ���%Fودور  ا�*5ارد ا� � : C2ن ا��Gول ا�*5ا�  ��Z�'/ {(5 ا���رة ا�!'���2
  
  

 `� .�(�X� ا�9$رة ا���)"��� و دور ا�/�ارد ا�6N��� "�&� (    44-)1ا�(T6 ر
  

���aت                                      /*���ت                                �@���ت           
  
  
  
  
  
  
  

                                      
                             

  
                                                       �� ا�*(����Fا�  

  
 
 

� Dx  2 ا�!���Iت و 4(���ت ا����� ا����G ، ا�*�!�< ا��و�  5Hل ا�'*�� ا�F%� –ا�*�Pر ��%Fا�*5ارد ا� Dا����. ، 4:ه� �F/ >Q�P�� ، و �2ص /1اوي أ/*� ، �
 ، �� ور&����� ، ���%Fءات ا��Q7و ا� �2����ج 2  إ&!�Pد ا�*�I=رس  10- 9ا��2004  .  

  
  
  

 .����Iت -
���4*�ت  -

��*�j'4. 
�5ارد ��د�� و  -

��ت و ��
 .G4;�1ات

- � .�2ص ���5�4
أ�2اد ذوي  -

ا�*;�رات و 
ا���رات 
 �Q�!@*ا�. 

 -   ��g&�ت ذه'�
 . �{�2اد

-  D�#%4 و ��*P4
5��ت �� .jI� ا�*

-  7F+ ��j'4 ��*'4 
/�< أ
�س 

 4��5���. 
P4*�� و ��5�4   -

ا�*'!�Gت و 
 .ا�@���ت ا�*!*�1ة 

P4*�� و إدارة  -
 �ا��*���ت ا�!����5

. 
P4*�� و ��5�4  -

jI� إدارة ا�*5اؤد 
 ���%Fا�. 

  -�/) 6D�ي -
 

&�رة  -
��4��5���. 

-  ��*�j'4 رة�&
. 

-  ����!Iرة إ�&
. 

-  �&�رة ���5�4
. 

-  � .&�رة &��د�
-  �&�رة إ�!�7ر�

. 
�$رات  -

���"�)5- 
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  D7%44-1(�5)} ا�( ���%Fدون ا�*5ارد ا� ، �، �:a��*�� 07*� E BIت ��H5ه�  ، إآ!��ب &�رة ��2�'4

 ��5ارد ، إ�< &�رات ��2�'4 0� ��
b*ا� B7�*4 ���  ، �!(5ل ���Qداة ا�Nا �;IN ، . 
 

 �� �!(��Y  ا�9$رة ا��(�"��� �1و هK7ا qF'4 أه*�*�a*ا� �� ا�!'���2��F��254 ا� >�/ D*�4 �;I5آ
 ����!I=1�1 ا�آ�Qءة �P@4^ ا�*5ارد وا
!@�ا�;� وq�G%4 ا=��اع وا�E!�7ر �*� �bدي إ�< 4(��0 و4
 Y��g 0/ 0�7�;!�*ا� �%�����!5ى اNداء و4(�0 ��!5ى  q2ج ور�!I=ا ��/5I ر��4ء �*�!5ىEوا

��ر
Nا�!���7. وا l�Q@4 . 
 

��(�و4E;� �'�ء و 4��j� &�را4;� ا�!'���2  2 �
��ت ا/!*�د ا�*�ا�D ا�!���b*��  07*� و:  
��D ا��*���ت -                 Q4��5 و�!� �  .4(��0 ا���رة ا�!'���2
                 - �� ا�!'���2��Fا�*'�0��2 2  ا� q� �+�F*ا� D���!��� �  .4(��0 ا���رة ا�!'���2

�';�) 4(��0(�'�ء  -                  ����  .ا���رة ا�!'���2� �!(��0 ا�*5ارد آ*� و5I/� و4��j� ا�
  

�  : و /��B �*07 4(��0 ا���رة ا�!'���2� /Y�F�4 Y��g 0 أ�H أو آD ا=
!�ا��G�4ت ا�!���
                 - ���%F2  ا�*5ارد ا� ���  . إدارة ا�5Gدة ا�%�
                 - I=ت4(��0 ا�*j'*��� D*��، 4(��0 �5دة ��Hة ا��*�j'!ا� ����! .  

                 - ��Q�x5ة و�� D7� �2�t*ا� �  .ز��دة ا���*
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  . أه/�� و ���در إ��Vك ا�/�=ة ا��(�"���  -2-3
  
  .أه/�� إ��Vك ا�/�=ة ا��(�"���  - 1 -2-3


��ت  ، و                       b*ا�  Dآ  B���)!� >��4 ،  ��G�4ا�!
�a إ�/  ��D7% إ�!aك ا�*�1ة ا�!'���2
 ��7�  �;'�ذ�m  ���7  ا���رة  /�< Y��)4 ر�Fwت ا�*�!;�5G�  mدة  /���� 2  ا�*'!u ، آ*� أن ا�;�ف 

B��/ 1ة  ، و�*!� ��Q'��'@lQ و  ���!*�1ة،  ��  �*�&  u!'*ء   ا��'_!

��ت  ��ون إb*ا� q�*� >��4

5اق ، و t4*0 ���ءه� 2  ا��5ق ، N0 ا���5ل إ�< ا� 07*!4 >!H ، ��Z�@ا� JKإآ!��ب ه  �إ�< �(�و�

��ت  ��J�;� �Qj ا�*�1ة b*ت و ا��*t'*ا� >�و �q ا�!��م ا�!7'5�5�  ا����q ، و 2  آD  ا�*E�Gت �4

�  ا5ZNل  ا�*����  و  و �5 آ�Q;� ذ�m ا�G;� و ا�M&5 ا�aزم/5*G*�  ر�*_!
، آ*� 4�� ا�*�1ة ا�!'���2�  إ
�  و ا�!7'5�5���  �#�ض��%Fا� :   

 
� أ&D ، أي    . إ��Qج  ��/� ���/Vء  N�5! إ*�����5&` ←Q�7!� و 574ن ا�*�1ة

 �'7*� �Q�74 D&:�  �;4�G!'� Y�5�4 ج  و�!Iإ >�/ ��
b*رة ا��&. 
  

و 574ن  ا�*�1ة �5Gدة /���� ، 5Q!4ق �2;� .  ا��/�= �1 ا�/(�"��1- ←
 �*�& B� 5دة  و 574نG1 /��  ا��*!� u!'� ����!� ، �;��2�'� 0/ ��
b*ا�

 m�;!�*�� �F�'��� �Fأآ. 
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  .���در إآ���ب ا�/�=ة ا��(�"��� - - 2 -2-3
  
  0��@!�. ا��'��Z ، ا�!  7*4';�  0/ z)Fت ا���
b*ا� >�/ �!)!� ، �/'� إآ!��ب  ا�*�1ة ا�!'���2

  2 >�G!4 ���Pدر ا�*�1ة ا�!'���2 �j���;� 2  ا��5ق ، و �GI أن &5� ��5�4 �;N5�/ا�/��در ا�
`�4��D   �P!&0 ��';� ، إ�� ، و ا�!  �
b*ا� Dج دا��!I=ا �G)� �
�
� أ���د��ت ا��25ة ، و ا�*!

�';� ،إ/�دة ا�!0�57   ا�/��در ا�/���D �;N5/�ارد،و109 �GI  !و ا� ��
b*5ارد ا�*� Y��و ه  ا�!  4!
 111.ا�Q;�  ا���G ��*�1ة ا�!'���2�، �(�د /'��Z ا���رة ا�!'���2�  ، وI%�� 2  ا���N إ�< أن 110

  . و ا�9$رة ا��(�"��� أه/�� 1��45 ا�/�=ة  ا��(�"��� -3

              E أن m+    �ى  أه�Hء /�< إ�tو�< 2  ا��Nا  �أه*�� 4(��0 ا�*�1ة  ا�!'���2�  74*0 ����ر�
 �� )�Y ا��5ق ا�*(�  ، و �*07 &��س ا�*�1ة  ا�!'���2F�/  و ه Eءة، أ�Q74(��0 ا� B�ت ا�!  54ا�F��ا�

r ، ح�!QI=ا ، �� ا�!(!��'Fا�، ������ت �5�4� ا�'1ا/�ت، ا��Q7ءات ����5ا�D ا�!���� ، ا����
�ت ا�(57
 ��F�4 >�/ �� �!(��Y ا���رة ا�!'���2�
�
N0 ا�@�5ات ا���!5ى ا�!7'5�5��� و ��wه� ، و  ، �ا=دار�

� �H��ت ا���� ا�*(�  و ا�*�!*� /�< ا�5Gدة �F�!� وا=ه!*�م  �  .ا����  ا�*!1ا�� ، و ا�*'��2

             �� ،  آ*� qF'4 أه*��  4(��0 ا�*�1ة ا�!'���2*�a*ا� �� ا�!'���2��F��254 ا� >�/ D*�4 �;I50 آ�
�!(��Y آ�Qءة �P@4^ ا�*5ارد و إ
!@�ا�;� و q�G%4 ا=��اع، و ا=�!�7ر �*� �bدي إ�< 4(��0،  و 

5/�� ا�*'!u أو ا�@�I و ا=ر��4ء �*�!5ى  ����!5ى اNداء و 4(��0 4�1�1 ا�*'!u أو ا�@� q2و ر ، ��
��ر 
Nا�!���7. و ا l�Q@4  ��!��� و ، ����� ا�@�� .ا�5Gدة /Y��g 0 ا���tء  /�<  

���D7 �5ر�4               q(و ��� و PORTER  �� ا�*�1ة  ا�!'���2� ، I*5ذ�� ����س ا�!'���2��jI  �H�Z
 ���1Gا� �
Nد إ�< ا�'!
=�� MICRO  >�/ mر أن ا�!'��2 �!� ��0 ا�%�آ�ت و ��� ��0 ا��ول ، و ذ��F!/إ

 �
� ا���7Nإ�< ا ��*����DF& 0 ا�!'���2� ا� �*!�،و  I �'!�� 0�H  2  ،MACRO*5ذج ا���رة ا�!'���2� ا�*
   112 .ذ�m /�< إ/!�Fر أن ا�!'��2 �!� ��0 ا��ول

ا�@*� /�< ��Fأ 4(��0 ا�*�1ة ا�!'���2� و هK7ا ��!*� أ
�5ب �5رB���)4  2 ، �4 ��5ى ا�!'��2            
� ، آ*� ��ى أن أه� �� �%#D ا�%�آ� ، ه5 ا�!��ف /�< +�ة ا�*'��2� ا����*� دا�D ���!;� ، و �
b*2  ا�
�0 ا�*'!�Gت أو ا�@���ت ا�*!%��;� أو  �/5*G��G*5ع ا�%�آ�ت ا�!  u!'4 أو ��4م  ���F��� �P��

�t;� ، و �!5&. ��!5ى� q� �� ا�*!�ا���
�
� /5ا�D أو &5ى 4'���2� أ/5*G� >�/ �،  113&5ة ا�*'��2
 0� �P'/ D7� ��F�'ا� �� ، و ���4� اNه*����4;� �*�ا��� {�� �'/ ��
b*أن 5�4م ا�  #F'� اK� و
 MQ�( D��0 هJK  ا��5ا D�72*� 14ا��ت &5ة آ ، ��
b*ح ا��GI >�/ 4:[��ه� �ا��'��Z ا�@*�� ،و در�

� /�< ر2�
b*5ل  /�< أر��ح أآ_�، &�رة ا�P)ر4;� 2  ا���� MQ���ر �'!4�G;� أو ����4;� ،و )
q أ
    : و �0 هJK ا��'�KI �Zآ�

                                                           
��0 ، وا�!  lQ@4 ا�!���7.  ا��H5و�� ، أي أن ا���1دة GH  2� ا=I!�ج ، �;�ف 109� u!'� 0� �/�F*و ا� �G!'*ا� �l�Q@4 ا�!���7.   و ه  /�Fرة /m�4 0 ا���*

�*�ل اEvت و ا�*��ات ، إ&!!
��ل إ���ة  �gق أه*;�  ، 0��)4 � ���/ �QP� .���7!ا� l�Q@4  �!�  ت ، و�G!'*�� �� ،  ا�*7''� و ا��H5و�����'�ء G4;�1ات أآ_� 2
�5ل ا�@�FةQ�� ،54ز�q ا�!���7. /�< آ*��ت أآ�F ،و !*4Nدرة   ا�& M)FZأ ��
b*ا�!���7. ، آ5ن ا� l�� l�Q@!� ، ا��'5ات �F/ ��(�z �4*} ا�@�Fة ا�*!�اآ*

mذ� ��w و qج ا�!5ز��!I=ا � /�< �G4وز ��l ا���Nء ، ا�!  &� ��4أ إ[� /*��
����F  و 110 ��*��5ارده�  ا�*�! ���G4 إ/�دة >�/ ��
b*ى &�رة ا��� �7��5ال(4Nق �4اآ� ا�*5ارد)  رؤوس ا�g .�!@*� �;!�*'4 و. 
111    Yا���� q��*اا� �QI، ��t)�  �a*
 .174 ص .

  112   Michael Porter  , l’avantage concurrentiel –comment devancer ses concours et maintenir son avance, Edition Dunod , 
paris 1993-p 48                  
113Michael Porter, op CIT ,  p86       
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� 2  :  5&$�$ ا�/(�"��ن ا�/��N95ن -أ Fwة آ�������&�رات  ���د إ�< �G5ن ا�*j'*ا� >���
��!
� ا=��H د�;� �*��0 ا�*5اد  �'7*� ��0 ا��5ق، أو أآ�F آ*� ��PI >�/ 5لP)ا� �*j'*�� ار

��آ1ه� ا�!'��2  2   ���ر ���G ا��*aء، و �5�4
Nا l�Q@!� >��4 �� و أن ا�*'j*�ت ا����*Z��
  .ا��5ق
�� �57ن :  ا��9ى ا���Lو.�� ��/�رد�1 - ب �'�2 ،D7ت آ��
b*5ظ /�< ا�)�� D7%� ا�*5ردون �]b�

D�I ��r ف�g أي q��!�� E و a_���ر 
/�F ا���1دة 2  هJK  ا�*5ردون &�در�0 /�< �2ض أي أ
 ��4vت اE�)وف 2  ا��jا� JKه �;j4 و lQ@'4 ���ر /�< ا�*�!;�C2 0�7ن در�� ا���(�
Nا:  

  ./�م و�5د �'!�Gت ����� �!�m ا�!  ����;� ا�*5ردون -
  ./�< q�G%4 د�5ل �5رد�0 ��د إ��;�) أو ��ذ���(/�م &�رة  -                             


��ت  �'!�Gت ����� �*07 إ
!@�ا�;� ��ل :  ا�/(���ت ا�N$���5&$�$   - تb*0 ا����4م ا�7_�� 
 z�H ،��5& ��2�'�  ا�*'!�Gت ا�!  D7%!2 ،  �;H��4 هJK ا�*'!�Gت 

� ��Z5P إذا ���Fت ا��G!'*ا� JK5ن +�اء ه�tQ� �& 0��!%*ن ا�C2 ����Fت ا��G!'*�254 ا� ���H  2
 ��  . و ��4رب ا���*��254ت �2;� �1ا�� ا�Q)Iض ا��


��ت و4;���ه� �a� 0ل :  ا��9ة ا���Lو.�� ��=�D>1  - ثb*ا�*%!�ون ا�!:[�� /�<  ا� q��!��
5/�� أDt2 أو ����ت �_a أآ_�، و �57ن ا�*%!�ي I وض �%:ن�Q!ر، و ا���
Nا l�Q@4 >�/ �;4ر�&

  �� ��  - &��5 إذا �254ت 
� أو  -                 ��
 0� ��F1ء آ�اء �+q��Fا� ����.  

  .آ_�ة /�د ا�*5رد�0 -                 
� ا�*5رد�0 -                 Q�74  2 �  . �2و&�ت &���

�� :  ا�/=ا*/� 1�D ا�/Z?��ت ا�����4 -و�
D_*4 +�ة ا�*'��2� ��0 ا�*!'�0��2 ا�*5�5د�0 ��174ا أ

���H ��4 �
��ت، و +�ة ا�*'��2b*ا�  �25� ��0 ا�*!'�I  2  0��2*5ذج �5ر�4 �!(��� ��ذ���:�� أو ���Fg
��ر ا�!'���2� و ���4� 
Nا D_�ا�*5�5د�0 2  ا��5ق، آ*� أن ا
!@�ام ا=
!�ا��G�4ت و ا�!7!��7ت 

��ت Y��)4 ��ذ��� أDt2، و ���!��  q��!�4 ا�%�آ�ت b*�� {�!4 �ا�*'!�Gت و ا�@���ت �5Gدة /���

 :ا�*5ا�  �5)} ذ�m ا�*!'��2� Y��)4 أر��ح /���� ��ا ، و ا��Gول 
 

 
`�  .ا�/4$دات ا��! ��آ= ���&� Q/�ذج �Dر5� ) 8- 1(  ا��$ول ر

 
P"اف ا��(ـ��أ+ 

  

 
P"ى ا��(ــ���  

 
-0����Qا�*'�0��2 ا�. 
  

 .ا�*'�0��2 ا�*(!*��0-
  
-�� ا�*(!*����Fا� qا���. 
  
 .ا�*5ردون-
  
 .ا�*%!�ون-
  

 
-�*Hأو ا�*1ا � .+�ة ا�*'��2
  
 .5Hا�1 ا���5ل-
  

!�Fال-Eل أو اaH=5ط ا#(. 
  
 .&�رة ا�*5رد /�< ا�!�Qوض-
  
  .&�رة ا�*%!�ي /�< ا�!�Qوض-

  

��Y ،ص: ا�*�Pر q��� ، ، 
��  D���  D�FI157.  
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�0 ا��Gول  u!'!�I )8-1( و D(��4  2 �45رF� �*@5ذج &5ى ا�!'��2 ا�*I ام�@!
، أBI �7  �*07 إ
� إ�< إ��اء 4�����0، /�< ا�'(5 ا�!��  
��  ���H ت،  ه'�ك��  : ا�@�

� ��F!/Cره� :  ا���$�) اKول              ���'F#  إ)�2� /'��r �P و ه�2�P4 5ت  ا����
�ت ا�(57

��ت ، و د�'����7!;� و ا�*��5ب &5ى آ�Fى ، Q2  ا�1Gا�� �_b4 a[� ا�(b*ا�  D7ه� >�/ ��57

��ر و ا�!K� ،.���7ا �*07 
N0 ا� ����إ)�2!;� إ�< I*5ذج �5رIC2  ،�4;� ا��'�P ا�(�آ� ا�Kي �(�د ا�
�a� 0ل إ
!��G!;�  ���ارات و�2�P4ت   ���1ة 4'���2�، و &�رة ��2�'4 Y��)4 �� ����� ��
b*�

��  .ا�(57
� :  ���$�) ا�Q�R!ا              ��
��ت ا�@�b*ا�  D7ه� D�7%4  2 ��]:4 0� �;� �*� ����Fا� D�إ)�2� ا��5ا

�، ا�_���2�، و ا���*#�ا�2�، b4[� /�< &5ى ا�!'��2 �
��2�5ا�D ا=&!�Pد��، ا���� ،�و د�'�����7ت ا�*'��2
 �;4�&a/ ا�@*� و.  

  . �Z'�ات ا�/�=ة ا��(�"��� -4
� ذات ��1ة 4'���2� إذا ا
!��/M ا�(�Qظ /�574ن           �
b*0 ،  <ا���(�F/ �;4aP ا�1 �إ
!*�ار�


!*�ار �� D��& D7%� �;4aP)�و �Y�)4  7 ا�%�آ�ت H�GI;� ا�!'��2   ، أو ز��دة PH!;� ا��5&��  و
 m�!*4 أن  #F'����"�)5 رة$� �G!'�ت و����ت  إ�� D7+  2 ا�!(7� 2  ا�'��Qت أو 2  ا���رة /�< ���4� 

�!*�1ة �q ا���رة /�< ا=
!*�ار 2  ا=�Q!Hظ �;JK ا�*1ا�� .  
             Y�5�4 و ��*P4 >�/ ��
b*أي  &�رة ا� D&Nا �Q�7!��� ��F4�� ����2*�1ة ا�!'���2�  �GIه� دو

 ،�F5ا�� أآ/ Y��)4 >إ� ��*� �bدي 2  ا�';�� ��q ا�%�آ�ت ا�*'��2 �Iر��*��� �Q�74 D&أ  ���'!u أو ��
��Q4�� �*�&  '��!*�1ة  4  ���'!u او �� ����4 >�/ ��5دة  –�0 و�;� �jI ا�*�!;�m  ��2رة ا�%�آ

  ��� �!*�1 ا�*'!u و ا�@�Q�!@*در ا��P*وري 2;� ا��t0 ا�� {FZا أK;� ،  q�Fا� ��� ��أ/�< ،  ����ت 
� و �x54. &�رات و آ�Qءات ا�%�آ� �!(��Y �5ا�I ا�!*��1،�%INل اa� 0�و هK7ا 4'%:  ا�*�1ة 

� إ�< إآ!%�ف  �gق �
b*ا� DZ54 د�G*� ��DF& 0  ا�!'���2 ��*��m�4 0 ا�*�! ���������ة  أآ_� 2
 �ا�*'�z�H ، 0��2 �57ن �*��وره�  ���G4 ه�ا ا=آ!%�ف ���ا��I، و �*�'< �G*� ��rد إ�Hاث /*��

q
5�B ا�5ا;Q*� 114.إ��اع  
      �PH 07*� : 2  ا��'��Z ا�!����  أه` �Z'�ات  ا�/�=ة ا��(�"���و /�< ا��*5م 

�'!4�G;� و ��5�4;� 2  ا�M&5 ا�*'�
� ،  : �Qا�/�و-أ                q�5'4 >�/  ��
b*2  &�رة ا� D_*!4 و
�  ��ى �
b*ا� ��*
 0��)!� 1�*!� �P'آ  ��q ا�*!#��ات  ا�!����5  D���� ا�!Iو��و 574ن ه'�ك 

 m�;!�*ا� . 
�_5Z}�  Dل  ا�*�د��  و ا  : ا������Q-ب             Nل  اa#!
� و ا�!7'5�5���  و D_*!4 2  ا=���*�

�*� �b[�  إ�����G /�<  ا�*�1ة  �'7*� �Q�74 D&:� 5ده��ت و أ��ا�*@� Dt2أ Y�)4 �*آ ، ��
b*��
 ��
b*�� � .ا�!'���2

�a� 0ل  1�H ���#4 ا�!'��F/ �2   : ���) ا�=�1-ت              ���4�� ا�*�1ة ا�!'���2�  دورا ه�
�!*�1 2  ا�M&5 ا�Kي �(!���P'/ B ا�1���P�  0} ا�*�!;�m ، إذ  u!'�
!��/!B  إ�!aك C�. 

� 2  ا��5ق و 5gNل 2!�ة   : ا���دة ا������-ث            �
  ���Fء ا�*'!u  أو ا�@��
و ه  /��D أ
��� ا��ا��   أو ا�@�ر�  P5اء /�<  ا�
 ��
b*;;� ا��ا�!  54ا ، �� ، رw� آD ا�t#5ط  ا�!'���2'7*�

.115  

                                                           
114porter Michael , Op Cit ,p 8   

 
115     Y��
��Pر  ،  ��t)�   �a*
  174ص  –
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 D&Nا �Q�7!ل  ا�a�  0� ، �
!*�ار�=�� Y�)!� و ، �;� B���I �GH  �و I%�� آm�K ، �:ن ��*�1ة ا�!'���2
�5ا�;�   ا�*'�0��2 ا�*5�5د�0 2  &��ع ا�'%�ط   Dx  2 mو �57ن ذ� ، ��أو ��1ة 4*��1 ا�*'!u أو ا�@�

 �            :أ�jI ا��
� ا�I��F  ا�*5ا� .116، و دورة ا�(��ة ��*�1ة ا�!'���2
                                                         `�  )1-1(ا��?` ا�Q��N! ر

  . دورة *��ة ا�/�=ة ا��(�"���
                                                                                                   �  GH� ا�*�1ة ا�!'���2

   ���1ة ��2�'4)2(  
                 ���1ة ��2�'4)1(  

  
  
  

                           
                                

                                           
 

                                             ��H�*ورة  ا��tا�!����    ا�         'F!ا�!����       ا� 
 
 
 
 
 
 
 
 

� 2  +�آ� –ا�*�Pر �Iا��� �
��Pدره� و دور ا=��اع ا�!7'5�5�  2   4'*�!;� ، درا ، �� ا=&!�Pد��
b*�� �ا�5رود ���5ادي ، �GHج /�F ا��ؤوف ، ا�*�1ة ا�!'���2
 ، �� ا�5ادي، ����!��  ، آ���  ا�!���� وا���5م ا=&!�Pد���  .40ص.2006-2007��

 
        

�0 ا��
� ا      {t!�  و  I��F�)1 -1(  ، ��H��� ا�!���� و ه  أ5gل �H�� �;'� ، DHا��، أن ��*�1ة 
 �� ، و �:�D7+ K ا�*�1ة ا�!'���2� دا���%Fو ا� ��I57;� 4(!�ج إ�< ا�7_�� �0 ا=���I�7ت ا�*�د�� و ا�*���

� ا�!F'  ، و 4��ف�H��  ;2 ��I�_ا� ��H�*ا� ��� ا�'*5 ا����q ، أ�H�� m�K�  ;2 ، 1ا��ة!�ا�*�1ة  
�a� 0ل ا�D7% �:ن  �'�  0�F!� �*ر ،  آ�%!I=ا z�H 0�  F�'ار ا���!
ا�!'���2� �;� ، ��ا�� ا�!�آ�1 و ا=
��Pدر  �2��GH� ا�*�1ة ا�!'���2� ��F¨ أ&�F� z�)� ،J�Pأ ا�*'�0��2  ا�!(�ك 2  &��ع ا�'%�ط ، �*

� ا�!�H�� mذ� ���  �4 �]، ��
b*7!;�  ا��!�GH"  2� ا�*�1ة ا�!'���2� "���� و ه'� ��Fأ ا�*�1ة ا�!   إ
� ، و �(�و�� ا�!5Qق /��;� ،و أ���ا �
b*ا� �;��/ M�PH  !����4 ا�*'�0��2 ��*�1ة ا� �F�� ، q�ا�!�ا
 �QI ا�*'�5�2ن �*�57ن {FZأ z�)� ، �� ا��tورة  أ�0  �!5اDZ �4ا�GH q� ا�*�1ة ا�!'���2�H��

،  �;'� 0�Hأو أ ���41;� ا�!'���2� و  ا�*�1ة ا�!'���2 4(��0 ��
b*وري /�< ا��t0 ا��و أ)(< 
   . ��5�4ه� 

 
 
 
 

                                                           

��Y ،ص  116 q��� .41-  40 ص �GHج /�F ا��ؤوف ،
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  : �*07 أن 5I�1 أ���د ا�*�1ة ا�!'���2�  2  ا��'��Z ا�!����  :أ��Dد ا�/�=ة ا��(�"��� -5
 
5 -1- �L�Tا� $�Dُ:  �;H�GI Y��)!� س�
5&�� اآ�F آ:
 �PH >�/ 5لP)إ�< ا� >�إن ا�%�آ�ت ا�!  �4

�0 ا�*'�0��2 �;� >Iأد �Q�7� �;4�G!'�  . و5Q4&;� ه  ا�!  ��4م 
� وH!< ا�%�آ�ت    Q�7ل ا�a� 0�� اD&N ه  ا�;�ف ا��*���4  ا�����  ��%�آ�ت ا�!  �2�'!4 Q�7إن ا�

� ��*'!�Gت tQ@'��4�< �!(��Y آ�.  �;IC2 �Q�7ا� ��w ى��Nا �ا�!  4!'��2 �a� 0ل ا�*1ا�� ا�!'���2
�;��!IC� ا�!  5�4م.  

        a� 0�� �;� إن ا�%�آ� �*l�Q@4 �;� 07 ا�!���7. H�!*ُا� ����!I=ا �
!@�ام ا�7.ء ����&Eل ا
 mذ� ��� ا��*���ت، إذ ُ�I��4ت و�G!'*ا� ��*P4  2 ت وا=��اع�G!'*5دة ا�G� �*!�*ُ0 ا�!(��0 ا�/ aًt2
� ا�%�آ� �!57ن &���ة �G4ا�!
���/�ة ا�*�راء 2  د/� وإ
'�د إ 0/ aًt2 .���7!ا� lQ@� �;�أ
�س 

�Q�7ل ا��G�  2.  
��ر           
� ���*'�0��2، وا�5Z5ل إ�< أIر���إن إدارة ا��*���ت �4�< إ�< l�Q@4 آ�. ا=I!�ج 

4�1ز �0 ا�*�1ة ا�!'���2� ��*'!�Gت 2  ا��5ق ���2�'4. 
�0 ا�*1ا�� ا�!'���2� ا�*;*� وا�!  4%�� إ�< أداء اN+��ء �5Pرة  :�D$ ا���دة -5-2 ��إن ا�5Gدة 4

a!4 ت�G!'� ����!� �)�)Z0���1ت ا�����!Hا q�إن ا�5Fw�� 0���1ن ���*'!�Gت ���5Gدة ا�!  F�4  . ءم 
��F& 0;�، وه  ا�@��P^ ا�!  �!5&�I5;� أو �%�ه�وI;� 2  ا=/aن، ��2%�آ�ت  �ا�@��P^ ا�*���5
�0 ا���Fء وا�'�Gح 2   4!*07 E �;4��ا�!  E ��4م �'!�Gت �5Gدة �H  F�4��ت ور�Fwت ا�0���1 و54&


�5ك ا��2�'*�.  
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5-3- �Qو�ا�/ $�D:  ���G!
Eل اa� 0� �
�س �!(��Y ا�*�1ة ا�!'���2� ��%�آNا �;I:� �Iا�*�و ��4

� ��!#��ات ا�!  &� 4(�ث P4  2*�� ا�*'!�Gت و�*� �aءم �H��ت ا�0���1�  .ا����
4�'  &�رة ا�%�آ� /�< 4#��� ا��*���ت إ�< �gا�Y أ��ى وهKا ر�*� ��'  4#��� أداء   �Iإن ا�*�و

� وو&M أداء ا��*���ت،5�1��2ن �(!�ج إ�< 4#��� ا��*���ت �!��25 ���g ���#4 m�Kت وآ���*���و�Q ا�
n�)/و  ا�،�����و4�'  &�رة ا��*���ت ��و�Q ا�/=�n،وه  &�رة ا��*���ت /�< ���4� �'!�Gت ����ة أو 

�0 ا�*'!�Gت، و u�1�و4�'  &�رة ا��*���ت /�< ا�!#��� 2  ��!5ى ا�'�u4 أو 2  ��و�Q ا�I= `�4!�ج 
�0 ا�*'!�Gت،و �Q�!@�و4%�� إ�< &�رة ا��*���ت  ��و�Q ا�����`��!5ى I%�ط ا=I!�ج �!���� أ�GHم 

 .�!#��� أو&�ت ���4� ا�*'!�Gت

5اق �0 إن ُ�� :�D$ ا�����` -4- 5N0 ا�%�آ�ت 2  ا�� ��2�'*ُ�� ��
�
Nا���/�ة ا �� ا�!���� ه5 �*_��

�'!�Gت ����ة و���4*;� إ�< ا�0���1  ��*P4  2 �� وا���/�'��aل ا�!�آ�lQ� >�/ 1 ا�ُ*;D ا�1
�M&5��� D ه ���� ا�!���� 4!F� ت���F
� أ]a] 07، أن ه'�ك*� M&و �P&:�:  ����!ا�!����،  ا� �/�


� ا�!�5�����5/�
  M&.117 ا�*(�د،  
��ا �0 أ���د ا�*�1ة : �DInnovation$ ا�D$اع  -5-5� BQZ5� 0 ا=��اع�_H�Fا�7!�ب وا� l�� .�t�

� ��=��اع، Z�@ت ا��Q����0 ا�! ����ا�!'���2�، ��� r M/5'4راء ا�7!�ب وا�H�F_�0 2  ا=��اع،  2;'�ك ا�
B2�/ ��2)Mead ( أو ا�'%�ط ���*�  118.ا�Kي ��5م �B ا��Qد و�'!u4�I B'/ u أو +  �����:BI ا�

 

����F4�� 0ن  �
���0���r 0  أ�  ��0 ا��tوري إ)�2 BI:� �'د ، رأ����Nا  JKز��دة  /�< ه  BIأ Eإ
  :!(��Y ا�*�1ة ا�!'���2� و ه*��

� 2  4(��: ا��9/� ا�/$رآ� �$ى ا��/�) )1Q�!@*ت ا���I�7��'< &��م ا�*'j*�ت ��
!#aل ا=*� 0
ا���*� ا�!  ��رآ;� ا��*�q���� D وا�@���ت ا�!  ��4�;� m�4 ا�*'j*�ت، �*� ���ه� 2  �'�ء 
2� إ�< ا���� وا�5Gدة، ��ى ا=&!'�ع �(=�� ��Q;5م ا���* 0*t!� z�H ،�;� �ا�*�1ة ا�!'���2

q�Fا� ��� ��� ،و����ت �  .���*'!u أو ا�@�
            ���Q;5م ا���*� ��ى ا��*�D ا�Kي � ��/2  �4 ��وb4دي إدارة رأس ا�*�ل ا��7Qي دورا ه�

  2 D_*!� يK4;� وا��I57��a� 0ل ا�!�آ�1 /�< ، �� �!(��Y ا�*�1ة ا�!'���2�
�
N0 ا��/��� ا�
  .رأس ��ل  ا�*F'  /�< ا��a&�ت

  
�0  :ا��/�= )2 �tأ� �� Y��)4 07*� q��!�� E ا�*�1ة ا�!'���2�� أو ����
�aل /�ض 

�';�، وه'�ك /�ة ��Pدر ��5Z5ل إ�< ا�!*�1 �0 أه*;�  �@�I D*/ ا�*'�5�2ن ����4ه� أو
��*�j'!ت ا���I�7� .ا�*5ارد ا�*����، رأس ا�*�ل ا��7Qي وا=

� ، و إ)�2� إ�< ذ�m ه�'�ك و /�< آ�H Dل ��2 أ�I �')FZرك ، �:ن ��*�1ة ا�!'���2�  ، أ���د �� ه�
��);� 2  ا�'���  ا�*5ا���   أ5Iاع !�I  �  .ر����

  
  
  
  
  

                                                           
� ��0 أ5Iاع ا=��اع ا�!�'  وأ���د ا�*�1ة ا�!'���2�أآ�م اH*� ا��D�5 و ر��w إ��اه��   117&a�� /إ
*�/�D، ا��/�'P0 ا�%�آ�ت ا���@!�رة ُ �/5*G�  2 ��Iا��� �
درا

� ا�*DZ5، ا���اق، ���� ،��/�'Pد، &�� ا=دارة ا��P!&Eا=دارة وا �� �I'5ى، آ��j2�)�   13، ص22008  
118   -Mead, M., Creativity In Cross-Cultural Perspectire in: Anderson, H. (Ed.), Creativity and Its Cultivation, N. Y., Harper 
and Row, 1959.p223 
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�0 ا�*�1ة ا�!'���2�  :أ�Qاع ا�/�=ة ا��(�"��� -6 0�/5I 0�� 1�*I:  
  

6-1- (�Kا �L�Tو    :��=ة ا�� D&:� ت�G!'� Y�5�4و q�'P4 ،��*P4 >�/ �*j'*رة ا��& �;� �P�I
 0� �;'7*� �*� �;��2�'� q� �Iر��� �'7*� �Q�74 4;�� �2ص �tQ@'*ا� �Q�7!��2 ،ة��Fأر��ح آ Y��)4

���ر ��2�'4
:� q�Fا�.  
       ��%IN�� �� اD&N، إذا آ�Q���74 MI;� ا�*!�اآ*Q�7!1ة ا����� أن 4(5ز  ��
b*� 07*� و

�4��jI 0;� ��ى ا�*'�0��2 D&أ �*���� �G!'*5�4ر 119ا� D�� /5اF&ا��، و��(��زة /��;� ، �!� ا=
!'�د إ�< 
D&Nا �Q�7!1ة ا��� ��
b*0��2 ���7 ا��'*��� �Iر��� D�  .ا�!z�H ،.���7 أن ا�!(7� ا���G 2  هJK ا��5ا

   :��=ة ا��/�= - 2- 6     
�D ا�5�1ن G4 ���2ة ^��P� >�/ 57ن �*��وره� ا�(��زة� ���'/ �;��2�'� 0/ ��
b*4!*�1 ا�

��Y �;�، وH!< �!� ا�(��زة /�< هJK ا�*�1ة ��!'� إ�< !� 0� 1�*I  !د، وا��Q!ا� D��4/< ��5ا D�/5ا
� ���ة، QP� ���0، /'��� �*�رس ا�!���� ا�!�Qد �'%�ط �Z�� �G'4 �& z�)� ،B_� ر�]rو �����';� ا�!
 D�Qآ D��+ D7%� Bآa!�07 4��*;�، و�C2 �] 0ن ا�!��� ا�Kي �!� ا*� ����!I=ا ���*�5G��2دة ا�_��!� 2  ا�

DZ5ا!�  .�:ن �bدي إ�< 1�*4 
 m�;!�*5/;� ��4< ر)� ا�I 0��'!�Gت أو ����ت �!*�1ة و���2ة  �0 ���4� �*j'*5دة (آ*�  4!*07 ا��

q�Fا� ��� ����ت �� ،����/.(..  
        ���H ��%Iل أa� 0���Pدر ا�!*�1  D��)4ة 2;� و ��
b*وري /�< ا��t0 ا�� {FP� m�K�

� ، ا���*� وإ
!#aل ا��Q7ءات وا�*;�رات وا�!�'��ت ا�!���2 q
� ،واI!;�ج �gق 54����� ا���7'5�5
�� ا��5&�P)0 ز��دة ا�� �''7*4 ��Gو�4و� ����

�ت ��
  .و

 
6  -3 - 3���1ة 4'���2� /�< أ
�س �P'/ l�Q@4 ا�1���P� 0} و:  ��=ة إ���8ر ا�� Y��)4  ه

�a� 0ل /�ة /'��Z أه*;� mا�5�1ن وذ�:  

5اق•                         Nة إ�< ا���Gت ا��G!'*0 ���4� ا��  .l�Q@4 ز

�0 ���74. ا�!@0�1 •                        Dآ l�Q@4  ��!ت و����G!'*ا� q�'P4 0 دورة�l�Q@4 ز
  .و���74. ا=I!�ج

� ��5�1ن•                         �Fة ���4� ا����� l�Q@4.  
                         • ����!I=ت ا���*�� ا�!l�Q@4)q�'P ز�0 ا�!(D�5 أو 4#�� ا�Iو��.(  

�q ا�0���1•                          D����(�دة 2  ا�! ��'�  .ا�E!1ام ��Gاول ز
 q&ا  2   وا����و /�< آJK;�  Q!7I D ا��'�N ، �Zن ا�*�1ة ا�!'���2� ، أآ_� إ��4/�  �*� 5P!Iر  و 4

 ��Nا .  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
119   M. Porter, Op-cit, P 85.          
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  .أو�� ا��N6 و ا�V�8ف  1�D ا�/�=ة ا��(�"��� و ا�9$رة ا��(�"���-7 

 
�0  ا�H�F_�0 و ا�*0��7Q و     ����5��0 /'� ا�;Q*0 ا��� ��Fه'�ك ��4رب آ ،  ��Nا ����H  2

 Y��� /�م ا=�Q4ق ��';�  2  ا��5ا�D  ا�!    ا�7!�ب  �2*� �!G�!'ا� MIو آ� ، ��Q;5م ا�*�1ة ا�!'���2 ���)!�
  �4(�د ا�*�1ة  ا�!'���2� ��&!�Pد ا�g5'  آD7 ، ��'*� ر��ل إدارة اN/*�ل ��آ1ون /�< ��2�'4

 ��
b*120. ا�  
� إ�< إآ!%�ف �gق ����ة ، أآ_� �
b*ا� DZ54 د�G*� :%'4 ��m�4 0 ��2*�1ة ا�!'���2 �����2

�DF& 0 ا�*'�z�H ، 0��2 �57ن �*��وره� ���G4 هKا ا=آ!%�ف ���ا��I ، و �*�'< �G*� ��rد  ��*�ا�*�!
 q
5�B ا�5ا;Q*� إ��اع � .إ�Hاث /*��

� ، هKا ا�!5Qق ا�Kي  �
b*ا� B��/ DP)4 يK5ق ا�Q!*ا� q(52  ا� D_*!4  ;2 ��r >'�و �*
� ��ى ا�*�!;�m أو *�& �� ���*'�0��2 ، أو 2  �57ن إ)�2Iر��� D&ر أ��
ا��*�D ، و ا�!  D7+ K�:4 أ

�'!u أو D7+  D&Nء 2  ا��5ق /�< ا��Fأو ا� �� ا��5&�P)ف ز��دة ا��;� mو ذ� ،  ����.121 
�� �*�1ه� /��w 0ه� ، و �bدي إ�< ز��دة ر�(�!;� ، و   ��
b*أن �57ن  ��ى ا� ��Q� ��و هKا 

�0 ا�*�Ha أن ا�*�1ة ا�!'� D��5ا� �G�!I :%'4  أو �4!*� ��'5ات /�ة ، و ه ��P& M&5� �*!�4 �& ���2
 �  : أ�jI ا�D7%  ا�*5ا� . دا���� و /5ا�D ��ر��

 `�  . ا�/�=ة ا��(�"��� و ��ا��&�)45-)1 ا�(T6 ر
  
  
  
  
  
  
 
 
  
 

� �!(��0 ا���رة ا�!'���2� ��%�آ�ت و��2 �*����� اNداء ا=
!�اG�4  و – ا�/�$ر�G4ا�!
���Y ا�@'�Qي ا��(��I  ، ا=دارة ا= 0� �*)� 0� DP�2  إدارة

 ، ��I����Fا� �� ا��و�����Gا�*!(�ة ، ا� �����!�� ، آ���  إدارة اN/*�ل ، ا�**�7 ���
� ، ر��  .35، ص 2010ا�5Gدة ا�%�
  

HaI و D7%0 ا�� � )1-45(  ��54 ، �،أBI )*0 ا��5ا�D ا�@�ر��� و ا��ا����  ��*�1ة ا�!'���2
 0��5;Q*0 ا��� ��Fط آ�F4ن ه'�ك إر:� u!'!�I B��/ ا���رة ، و.  

    و I%�� إ�< أن ه'�ك /5ا�D  ر����� b4[� 2  ا���رة ا�!'���2� ، �P)Iه� 2  ا�D7% ا�!�� 
  
  
  
  
  
  

                                                           
120�
��ت ا�1Gا���b*�� ��1�1 ا���رة ا�!'���2!� D��*آ ،���#!�� �
��ت  ر�� ��PI و أ��ل /��ري ، ا=
!�ا��G4ت ا�(��_b*ا� �، ا�*�!�< ا��و�  5Hل ��2�'4

 �t�� �*)� ���  .13، ص2002أآ!��5 ،  30  - �7��29ة ، أ��م –ا=&!�Pد�� و E5)4ت ا�*(�\ ، ��
121   �� ا=&!�Pد��
b*�� �� 2  +�آ� ر  �GHج /�F ا��ؤوف ، ا�*�1ة ا�!'���2�Iا��� �
��Pدره� و دور ا=��اع ا�!7'5�5�  2  4'*�!;� ، درا ، �/�'P� وا�} ا�5رود

 ، �
�7�7ة ، آ���  ا�!���� وا���5م ا=&!�Pد� ���   .19ص  ،ً 2007- 2006ا���5ر ���5ادي ، ��

� x;5ر ا�*�1ة ا�!'���2

 � /5ا�D دا���
 � /5ا�D ��ر��

�  ا=��اع  �$راتو�5د Z�� 1ة و�*�
�  أو �G4ا�!
2  ا�*'!�Gت أو ا=

 � ا�!5�5'7��

�D و Qرد ا� �/�
/�< ا���رة 
 � إ
!#aل ا�!#��ات  ا�@�ر��
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:  
 

 `�  .ا���ا�) ا�/bZ�ة "! ا�9$رة ا���)"���  ��\ ا�/�����1 ا��T! و ا��=>!(  46-)1ا�(T6 ر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

���Y ا�@'�Qي ا��(���QI ،  I ا�*��q، ص–ا�*�Pر  0� �*)� 0� DP�263. 
  

        D7%ا�*�!0��5 ا��7  و  )46-1(و �5)}  ا� >�/ �، ا��5ا�D ا�!  b4[� /�< ا���رة ا�!'���2
 D7%5)} 2  ا���'< /�< ا�*�!5ى ا��1G  ، ا�Kي �!*_D 2  ا�*;�رات و ا=�!�7ر آ*� ه5 *� ،  �1Gا�
�0 ه'� �:ن  u!'!�I ي ��� ، وN ، ���
�ت و ا�@�\ ا�(57������ ����، و /�< ا�*�!5ى ا��7  و ا�*!

��ن ��*���ت  ا�!�Y�5 ، و&�ار ا=دارات  ا�(�7*�، ا�*�1ة ا�t@� ، �*;'� Dآ ���2� أو ا���رة ا�!'���2�'!
�';� أداة   D�G4 ا��ول ، و .�!@� �;�F!4  !ت ا��
�D ا�!7'5�5��� دورا آ��Fا 2  4(��� ا������آ*� أن �

 �� =آ!��ب ا�*�1ة ا�!'���2� و ���!��  Y��)4 &�رات ��2�'4���I  . 
5��0  ا�*�1ة ا�!'���2� و ا���رة ا�!'���2�  ، �D  و  ;Q*ف  ��0 ا�a!�=و ا BF%ا� B�5)�} أو!�  Q!7I E

  �*�2 �&a��a� 0ل 54)�} ا� ، ����0 ا��tوري  ر�\ ا�*�1ة ا�!'���2�  �Cدارة ا�5Gدة ا�%� BI:� �'رأ�
  ����F�!و ا� ���j'ا� ��H�'0 ا�� �*;'��.   

�� إدارة ا���د -8V� ���"�)ة ا��=�/��D ����6ا�9$رة ا��(�"��� ( ة ا�( . 
        ���1ة ��2�'4 Y�)4  !ت ا�!*�1 ا�E�G��0 أه�  ���4�� إدارة ا�5Gدة ا�%�)�أDt2 ) &�رة ��2�'4

� أ5gل 2;  �'�ا�!*�1 /�< أ
�س ���4� ����ت ���/�ة أآ�F  و122/�< أ
�س ا�5Gدة، ا�!*�1 و�Q!�ة ز
 ،m�;!�*��Y��)4 �!ل و�a� 0�  �1 ا�*'!D7%� u أ�H qF%� z�)� Dt2��ت �إ�� 4* ا�*�1ة ا�!'���2

 �Q�7!ا ا����ع ا��5&  أو ا�!*�1 وا�K;� ا�*��م u!'*�� D&ل ���74. أa� 0�ا����ع ا��5&  ا�*�!;�ف،  أو 
�، أو ا�!*��1 2  ا����ع أو اQ�7!دة ا���& Y��)4  2 ح�G'ل ا�a� 0� m�ّأي �!� ذ  ،��� D&Nت ا�/����

 �  .ا�*�!;�2
�z�H 0 ا�;�ف ��0 ا���رة  ا�!'���2� و ا�5Gدة            �&a�وI%�� ه'� إ�< أن 2  ه0�K ا�;�0�2 74*0 ا�

5&��، وذ�E�� m/!*�د /�< ا�5Gدة ا�!  123،
 ^PH  إآ!��ب  >�/ ���2�'4 �
��ت 2  ���b*ا� >�و�4
� /�< ا��25ء �!���ت ا�*�!;�m و ��14 2  ��l ا��HNن /0 54&��ت �4�< إ�<  &�رة ا�ُ*ْ'َ!u أو ا�@�&5

                                                           
� ا�!  &�م �;�  122
�0 ��0 ا��را
�ت ، ا��راArab british Academy    a���� ، ��F!/Cره� ��و ا�!  b4آ� إه!*�م ا=دارة ا�*���Zة ، �*Q;5م إدارة ا�5Gدة ا�%�

 �� و �jIم إدارة اNداء    .�!(��Y ا�!*�1 ، و �'�ء ا���رات ا�!'���2�� Arab british academyأ�jI ا�DPQ ا�_��0 ، إ
!�ا��G4ت ا�!�ر�� 2  إ�gر إدارة ا�5Gدة ا�%�
 , p 1,2.www.abahe.co.uk;  onfor Higher Educati  


��Y، ص  123 q��� ،  
�� D��� D�FI24. 

 �1Gا�*�!5ى ا��7  و ا� >�/ � ا���رة ا�!'���2
Micro et Macro  

� اNو�< /5*G*ا� Macro type  
� ��ور �F4�*ا� u��!'��� �!;4  !ا� D�و ه  m�4 ا��5ا

 ���  . ا����
�ت ا�(57

 ��I�_ا� �/5*G*ا�Micro Type  
 – و ه  4'���  إ�<

 D�ا=�!�7ر ا�!7'5�5�  ، إ&!�Pد��ت ا�(G� ا���F7 ،ا��5ا
  .و ا��Q��Qت ا=دار��  ا�!����5� ، ا�*;�رات
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� ���5�1ن ���ا�*�!;�m وt!4*0 ا�5Gدة 2  ه�J ا�(���  /'�D_*!4   �Z 2   ا�@��P^ ا�*5)5/�� ا�*!
  '�� ا�Kي ���G!
Eا �P'/ q� �;
��& 07*�  �;4���_a إر)�ء �!���Fت ا�0���1 ، و ��4 �;4����!Hوإ

 ���  ا���/� 2   ���4� ا�*'!u  و إH!�ام ا�*�QZ5ت ا�*���5� /'� /�ض ا�*'!u أو ا�@��
b*�4ا/  ا�
.  

��j� ا���رة ا�!'���2� ، z�H �4;�  2  ��5�4   آ*�        !� DFى أه� ا���Hإ ���4�� إدارة ا�5Gدة  ا�%�
� و4(��0 ا�5Gدة و إر)�ء ا�5�1ن 2  ���� 4!1ا�� Q�7!ا� lQ�  2و Y�5�!ت وا����2;� ا�*'!�Gت و ا�@�

 ���*/ qG%�  ��   ���*�1ة ا�!'���2���  ، و�D7% /�م C2ن ر�\  إدارة ا�5Gدة ا�%��*����Hة ا�*'��2� ا�
 �� ا���ار و �0 در���a�!

��ت، و ���^ �0 إb*1ا�� ��0 ا�!�و)�jI qم 2��ل ، �bدي إ�< �4ا�\ 

5��ت،��� ا�*��
  0��  ��*�  ��;D  و ���1 �0 در�� ا�_� 0�����/�< إد��ل  4#��� +�وط ا�*'��2�، ا�*!
 ،�5��ت 2  ا�*�1ة ا�!'���2��5��ت، ا�!!qF  ���5ق ا�*����، و ��4ه� ا�*��*�� 0��)4  2 mذ� >�G!� z�H
�، IC� {*�4!��ء ������� إدارة ا�5Gدة ا�%��z�H ��4م �gا�Y ����ة ��!5Qق /�< ا�*'�0��2  �a� 0ل 

5��ت ذات ا�!5Qق اNآ����  .ا�*
          �x5)�*5دة ا�G��� ��F4�*وا�*1ا�� ا� ،�;� 0�� ا��5ق PH 5*I 0�� �و a/ m�K� �;j4&�ت &�5

� أ��ى;� 0�� أ[� آ��F 2  ��5�4 �4'��ت  إآ!��ب  ،  �DF&ِ 0 ا�5�1ن ���� �5)} أن  ��5Gدة  ا�%�
� �q�*G ا�*'!�Gت و ا�@���ت  ا�*�5&� ، إن /�< ا�*�!5ى ا��ا�F�'��� ،  ��&5
 ^PH  �أو ا�@�ر  �


��ت إ�< Y��)4 ا=
!*�ار��  ، و ا�!(��0 2  b*ا�  Dهb4 ، ����I  ��&5�4 ��G4ا�!
، وا�!�آ�1 /�< إ
 m�;!�*ت ا����H ��F�!�  � .  ا�*�1ة ا�!'���2

��آ1             2 �;��G4  !ت ا���G�4ا�!
Eا Y�F�4و �w��Z >�/ �*j'*رة ا��&  �;I:� �I�F!/ذا إC2
�'��� Dt20 ه'� أ�� ،و �
b*�� 5قQ4 �P'/ m�K�  ;2 ، ا�'%�ط �QI  2 �����
��ت  ا��Nى ا�b*�� �F

�'�j�/�5   2 �;��2 "�� ا�/9D ��?Z$رة أ��\ ��1*07 ا��5ل أن ا�*�1ة ا�!'���2� ه  ا�*�Gل ا�!  
j'*0 &�رة ا�� �� /�< ا
!#aل ا��Qص ا�@�ر��� أو ا�(� �0 أ[� ا�!;���ات، وqF'4 ا�*�1ة ا�!'���2*

 Y��!4 ��2 ،���7Qأو ا� ���%Fأو ا� �و ���!7'5�5��� أو ا���رة /�< ����Dدة أا
!#aل �5ارده� ا�*�د�
�� أو ا��Q7ءة ا�!����5Q�7!ا� l�Q@4. 124  

،  D/�$ر ا�/�=ة 4!(�د ������ ا�T4` ��\ ��دة ا�/�=ة ا��(�"���    و I%�� إ�< أن ه'�ك            
�0 ا�*1ا�� وK;� �ً�2ا ا�*���ر 0�/5I 0�� 1�*Iو:  

�0 : �=ا�� LY)� ���"�)5|� -أ �ً�F�I ����!ا� ��;
� اD&N ��5ة ا��*D وا�*5اد ا�@�م، وه  Q�7!ا� >�/ �*!�4
   .&DF ا�*'�0��2

� ا�!�G: �=ا�� � ���"�)5���L5 - ب�a�� أو ا�Fا��� ���، ا��*�ر��، �4!'� إ�< 4*�1 ا�*'!u أو ا�@�
ا��a&�ت ا���g5ة ����*aء، و4!��� هJK ا�*1ا�� 54ا�2 �;�رات و&�رات /���� ا�*�!5ى �_D �4ر�� 

  125.ا��*�ل
�����ه�، أن 574ن ���B ا�*bهaت و ا��Q7ءة          � KQ'� >�/ ���و أ���ا 4%!�ط  إدارة ا�5Gدة ا�%�

  ���، �4*} �!���5ه�  ، IC� {*�4 z�H%�ء �5 ، �!(��0  ا�*�1ة ا�!'���2� ،ا�aز�
b*�� ة����ارد 
� و5�4ره��
b*5&. ���ء ا�!� �;
�
   126. و�4*< هJK ا��Q7ءات ���*(5ر�� Nن /�< أ


YF ذآ�J 2  ا�%0��7  ا�*5ا���0 ��  : و �*54 07)�} 
 
 
 

                                                           
124 ،  �� ا�257����  ��!���� ���

���Fت ا�!'���2�  رNو أ[�ه� 2  4(��� ا  ���  .33- 32ص  2006�0�H ��b ا�;�+*  ، ��Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%�
 

125    ،D���  
�� D�FI"ل�*/Nل ا�G�  2 ���P، "ا�*�1ة ا�!'���2 ،�
7'�ر�Eآ1 ا�� .37، ص 1998، 
     126     LEVY- LEBOYER, la gestion des competences  edition paris 1997 p 42.      
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  .1��45 ا����4D  و ا�9$رة ��\ ا�/(�"��  -)47-1(ا�D7% ر&� 
  
  
  
  
  
  
 
  
 
 
 
 

  .  إ/�اد ا�����  –�Pر ا�*
            D7%ل ا�a� 0��@!�. ، )47-1(و  >�/  �����ى 4:[��  إدارة ا�5Gدة ا�%� {(5I  07 أن*�


��ت ز��دة 2  ا���(�� ، و ���!��  b*ا� m�K� ��74 و ، �ا��'��Z ا�!  �4;� 2  4(��0 ا���رة ا�!'���2
 0� u!'!�I 5دة ، وG0 أو���5ت  ا��5&��  أآ_� ،و �HaI �:ن 4(��0 ا���رة  ا�!'���2� ه  
 ^PH

�0 ���74. ا�!�Y�5 ، و ه'� ��q ا���\ ��0 ��Fدئ ا�D7% آm�K أن  D���!�4;� 2  ا�  ���إدارة ا�5Gدة ا�%�
  .إدارة ا�5Gدة و ا�!�Y�5 ، ��!(7� 2  /*���ت �4و�u ا�*'!�Gت و ا�@���ت 

          ��  ���*�1ة ا�!'���2��� إدارة ا�5Gدة ا�%�&a/ �PH 07*�  �*2  ا�'��ط  آ ����F�!ا�  ��H�'0 ا��
�ا���!� :  
  
 
� :  ا���آ�= ��\ ا��/�) -8-1�
b*ت ا��g�%I ح�GI ار و�*!
� /�< أ
�س أن ا��5�4م ا�5Gدة ا�%�

��z�H ، �;4 أن ر)� &54 K�Q'4 ��!*� إ�< �H آ��F /�< 54ا�2 اH!����ت و �!���Fت ا��*aء و �(�و��
 DF�!�*2  ا� ��
b*ت ا��H5*g �;'� Y��'4 أن �G�  !ا� �� و ا���/�ة ا�*!�'�
�
Nا��آ�1ة ا ��� D�*�ا�

���0 دا�D ، إ���Q;5م و دا��ة ا��*aء �!%*D أ��t ا�*0�Qx5 ا� q
5� ���ن  إtI*�م  إدارة ا�5Gدة ا�%�
� ا��*aء /5*G� �Z�'/ 0� ��5�H و �*;�� و ���ه� /'�Pا �
b*127. ا�  

           D*�� �H���ت ا�*q*!G  و 
5ق  ا��F�!� ،  D�*�وه5 أ�H أه�  ،128آ*� �!�  ا�!�آ�1 /�< ا�
� ، و 
�5آ;� ا�!����ي ، z�H أFZ} ا��*��Z�'/ D ا��
b*ا� ��G4ا�!
� ا�!'���2� ، ا�*b[�ة /�< إ��F


��ت ا=&!�Pد�� ، z�H أن ا=�Q!Hظ ���*5&. b*ف ا��g 0��(D إه!*�م  �!1ا��  m�;!�*أو ا�

��ت ، /�< ���4� 
�q و ����ت ذاb*ا� m�4 ه5ن ���رة�� �ت �5دة ا�!'��2  ، و ��5�4 ا�*�1ة ا�!'���2

� إH!����ت �F�4 >�/ �4آ�1ه� z�H 0�� ، و��a4ءم أذواق ا��*aء ، و F�4  إH!����4;�  ا�*(�دة أو ا�%�
 D�*�  129.ا�

                                                           
127 http://www.hurras.org/vb/showthread.phpt 41953,21/12/2012   D�*�  درا
�ت 5Hل ا�!�آ�1 /�< ا�

� و ا=.128 *�5���Gل ا�!���� ا����  ���1Gا�� ، �@�F  ا�5H  z)Fل  ا�  2 ���&!�Pد ا��و�  ا�!���F ، زا��ي ����
� ، إ��I�7ت و 4(���ت  Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�
 ، ������ وه�ان ، ا�1Gا�� ، ا�*4b*�  ا�_�I  �!@��\ و  ��5�4 ا�!���� و ا�z)F ا���*  ا�!���F  2  ا��ول ا����  ا���5د�� ، أ��م ������� ا�j;�ان  ا�**�7� ا�����

  . 4، ص�F2  ،2008ا�� 25، 24

��Y ، ص  129 q���   .�t��74 آ�)� ، 

"�)  ا�D j�N:?��ر أ��\ دون إ*$اث رد

1<�D=ى ا�$� e�)�) .�.�ا� ( 
  

Sا����� e���T5 1� (��9ا�� 

j�Nا�=��دة �1 آ/�� ا� 

��4D�ز��دة ا� 

  

 إدارة ا���دة ا�����6

  1��45  ا�/�=ة ا��(�"��� 
 و ا�9$رة ا��(�"���
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D�*��  ا�!�آ�1 /�< ا��Qا�*5ا�  �5)} آ� D7%و ا�   ��B  و ا=�PIت و ا�!#��� D����0 و�;� ا�!
���7�   .ا�

  
  `�  .ا��/�) ��O)� 1ر ا��C$�� ا�����Tآ���L ا���آ�= ��\ ( 48-)1ا�(T6 ر

  
 
  
  
  
  
  
 

  .إ/�اد ا�����-ا�*�Pر
  

       D7%و  )48-1(و �5)} ا� ��  إH!����ت  ا��*aء ا�(����
b*أو ا� �*j'*ا�  �;Q4 أن �G� .آ� ،
�a� 0ل   m4;�  ، وذ����!���Fت ا��*aء ،و �4�<  ��ه�ة  �!�Gوز 54& D���4 أن �G� و ، ���F�!�*ا�

 D�*�  .4(��� ا=H!����ت و ا=�PIت إ�< ا�
        *��0 أه� ا��'��Z ا�!  4!*(5ر و ��� ا�!�آ�1 /�< ا� D�*��0 و�;� �jI ا����س  ، و ر)� ا� D�

mا�!��  �5)} ذ� D7%و ا� �  : �5H;� ا���رة ا�!'���2
  

 `�  .ا���آ�= ��\ ا��/�) �1 و��O)ر ا���9س( 49-)1ا�(T6 ر
 

   
 
 
 
 
 
 
  

 .إ/�اد ا�����   –ا�*�Pر 
 
 

          D7%ت   )49-1(و�5)} ا��g�%I ح�GI ار  و�*!
�  5�4م /�< أ
�س أن إ��، أن ا�5Gدة ا�%�
 z�H ، �;4��&54 K�Q'4 ��!*� إ�< �H آ��F /�< 54ا�2 إH!����ت و �!���Fت ا��*aء ، و �(�و�� ��
b*ا�
 ��
b*ت ا��H5*g �;'� Y��'4 أن �G�  !ا� �� ، و ا���/�ة ا�*!�'�
�
Nا��آ�1ة ا ��� D�*�أن ر)� ا�

F�!�� 0�Qx5*ا� �tأ� D*%!� ءa*�5
q دا��ة ا��  ��5;Q� �����Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%� >'F4 ��a ، و �
� ا��*aء/5*G� �Z�'/ 0� ��5�H و �*;�� ، و ��!�Fه� /'�Pا �
b*ا� D0 دا������  .ا�

� /�< أه*�� ا�!(��0 ا�*�!*� ��*'%¬ت :  ا��1��4 ا�/��/�-8-2��� إدارة ا�5Gدة ا�%�Q��2 آ�b4  !ا�
 0� ���
��Qده� أن ا��*D ه5 [*�ة  �2  /*��� ا�!���5 ، و ��174 هKا ا�*�Fأ /�< أ
�س �2)� �w�4
�  و �0 ا��tوري أن ��4< آD ��5ة ���;I ��P)�ا�@�5ات و ا�'%��gت ا�*!�ا��� و ا�!  b4دي إ�< 

�0 إه!*�م ��!*� H!< �*07 ���4^ اE�*!Hت B�)!�4 و B��!)4 ���0 هJK ا�@�5ات   m�4 ���#4

�0 و�;� �jI ا����س D�*�  ا�!�آ�1 /�< ا�
 

  

  

ا=
!*�ع 
 ا��*�D إ�<

  

  

4(��Y  ر)� 
 D�*� ا�

  

 �G����
 ا�%�7وي

  

&��س 
��!5ى 

D�*� ر)� ا�

  

  
 �Q�xر و�%!Iإ

 ا�5Gدة

D�*�� ا�!�آ�1  /�< ا��Qآ� 
  

 4(��� ا=H!����ت 
ا=�PIت 
���ا إ�< 

D�*� ا�

 q�G%!ا�
 >�/

 �Hر�P*ا�
D�*� ا�

بالمشاكل 

ا=ه!*�م 
  ���#!���
 ���7� ا�

ا�(�ص 
 D�*�/�< ا�
aF�!�� ����H و 
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� ا=/!*�د /�< إ��اءات و jI� ا��*D ، إن �72ة �I�7�1�1 [�� و إ�!� m�Kو آ ، �� ا�';����P)*ا�
 ��� ا=دار�� و إ4@�ذ ا=��اءات ا�aز��*���د ا��N �2����Fأ �!���5 ا�* 0� Y��'4 �*!�*ا�!(��0 ا�

� ا�!  �m�K ا�!���5 و ��� ا�!(��0 ا�*�!*� /'�Pا �;*� �!@l�Q ا=I(�ا���� و ا�Z�@5ا/;� ا�I:� �2ت
�0 أه�اف ا�!(��0  ����!I=داء و ز��دة اN5دة ا�ظ /�< �Q)2  ا� �/��� �*� ����!I=ا ���*�4(�ث 2  ا�
 D5ة 2  آ�ا�*� u��!'ا� Y��)4  2 �;��/ �*!�ا�*�!*� ��5Gدة و�5د D*/ �jI و /*���ت �Y]5 �;� و �

��ة دون �Hوث إ�!�2aت m�4  2 ا�'!� u�.130 
          

��!*� ��*'!u أو                 D7%� 0  آ�  و��)!� ، ��
b*��  �ا�;�ف  ا��ا�  D_*!� أن  �G� �'و ه
� ، و ه'�ك 
bال ����� �72ة ا�!(��0 ا�*�!*�  ه5 آ�. 5�4ر  �'!m4�G و����m4 ، و ��  ا�*���ا�@�

N0 ا��0 �2ص ا�!(��0 ؟/*���m4 إ�< ا�*�!5ى ا�!��  �a� 0ل دورة ��!*�ة   ��Q!�4  !ا� ��%I  
و ا=���� 0�F4 �:ن ا�!(��0 ا�*�!*� ه�F/ 5رة /0 �;5د ��!*�ة �!(��0 ا�*'!�Gت أو ا�@���ت أو 
��ة  ���Q�ا��*���ت ، و �*JK;� 07 ا�G;5د أن �4�< إ�< Y��)4 4(��0 �4اآ*  /�F ا�M&5 ، أو 0��)4 

 D7%� D*��0 وا�Hة ،و �0 ��0 اNدوات ا�!  �4! .�b*5دة ا�G5دج ا�*I �*!�*2  ا�!(��0 ا� q
وا
، و 4��ف أ��t ��ورة د�*'u أو ) �P4)PDCAف  -إ2(^  –إ2�D –أر�q ��5ات دورة    ��\ 

 ��0 ا��'��Z ا�!��� �I57!*دورة +5ه�رت و ا�:  
� ، و ��\ ��!#���  : m;8  - أZ�Qد ا��H أي. 

 .�QI ا�!#��� /�< ��Iق )�Y  : إ"�)  -  ب
�*D ا��I��Fت �!(��u��!I D ا�!#��� ، و �Hد �� إذا آ�ن ه'�ك أي �2ق  : إ"w4  -  ت!
 .إ

!*�ار  : �5�ف  -  ثC� mG��!I ��& و ، q
 . إذا آ�ن ا�!#��� �I���I >�/ JK�Q'!� �& ، �)ق وا

���� 0�  .  و إذا �� �'G} ا�!#��� ، إ��أ ا��ورة 
 


q 2  ا�!(��0 ا�*�!*� و I%�� �:ن ه'�ك أ
����  أ��ى ، �4!�*D7%� D وا          -6 �*G�

)Six Sigma (131 0�� و)Lean( 0 و�Qx5*و ا�!  �4آ1 /�< إ+�اك ا�  ���، و إدارة ا�5Gدة ا�%�

 ��/*D ا�Y��Q ، و &��س و �j'4� ا��*���ت ، و D���4 ا=�!�2aت ، و ا���5ب و اNو&�ت  ا�aز
 ��  .��I!�ج أو ���4� ا�@�

0 ا�*�!*� ، و ا�!(��0 ا�*!!��q��+ D7%� q ، و �*07 إ
!�Fال أ�Hه*� آ*� ��!@�م ���P(  ا�!(��    
�  ا�5Gدة ��Q&5ن ��0 ا�*��P(�0 /�< إ/!�Fر أن�@!��  l�  : ����w ، ��v أن �

� ، و : ا��1��4  ا�/���jD  - أ���ه5 ���P} أو
B�tQ� q  د�*'u ، ��+�رة إ�<  /*���ت ا�!(��0  ا�
�  D*%4 ا�!(��'�ت  ��w ا�*�!*�ة ،Q�!@��  /���ة �#4  �E�Gت Q�!@� uه�'� .أي 

�q ا�*��1  :ا�L��! ا��1��4 ا�/��/�  -  ب ، ���0 ا�!(��'�ت ا�*!!�� ��/�2 �/5*G�و ه�F/ 5رة /0 
 �*��& ��0 ا�!�آ�1 ا�*(�د /�< ا�!0��) ا�@�  ا�!�اآ*  0*( /*�� . l�� �tآ*� ���\ أ�

 ����PH=ت ا���*�
���� ا�����ة  /�< ا�:� Y�]5 و)I >�/ ، �*!�*0 ا�!(��0 ا��
 132. ا�**�ر
�  و �*5Z {�(54  07رة ا�!(��0 '�F*ه�اف ، و ا�Nو ا�!@��\ و ا �
������ B!&a/ لa� 0�ا�*�!*�  

     : 2  ا�D7% ا�*5ا� 
 
 
 

                                                           
   .56ص  1996/*� وQZ  /���  و��rون ، ��Fدئ ا�!�Y�5 ، دار  زه�ان  ��'%� و ا�!5ز�q ، /*�ن ، اNردن   130

 . 9200 -Mémoire-, shttp://www.dissertationsgratuites.com  Molinette, marche et strategie des acteurs,  131 
132  www.asq.org    -  ����PH=ت ا���*��q&5 ا=MI�!I ،  ،  أ
����  ا�����ة /�< ا� .    
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 `�  .ا��1��4 ا�/��/� )    50-)1ا�(T6 ر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
ر��q اNول   28- 26ا�5ا&q و ا��*5ح ،  –�aل ا��I�F�F  ، ���1ة ا�@��u ا����  ��5Gدة ، ا�*4b*� ا�g5'  اNول ��5Gدة ، ا���  I(5 ا=��4ن و ا�!*�1 . م  -*�Pرا�

1425J - 18ص. 
  

           D7%ا�!(��0  )50-1(و �5)} ا�  �� b4آ� /�< أه*���� إدارة ا�5Gدة ا�%�Q��2  أن >�/ ،
��Qده�  أن  �2  /*��� ا�!���5 ، و ��174 هKا ا�*�Fأ /�< أ
�س �2)�  �w�4  !ا�، ��
b*�� �*!�*ا�
 0�� ، و ���;I ��P)��0 ا�@�5ات ، و ا�'%��gت ا�*!�ا��� ، و ا�!  b4دي إ�<  ����
ا��*D ه5 [*�ة 

�0 إه!*�م ��!*� H!< �*07  ا��tوري أن B�)!�4 و ، B��!)4 ����4< آD ��5ة �0 هJK ا�@�5ات  
� ا=/!*�د /�< إ��اءات �I�7�1�1 [�� ، و إ�!� m�Kو آ ، �� ا�';����P)*ا� m�4 ���#4 تE�*!H���4^  إ

 ���*���د  ا��N �2����Fأ �!���5 ا�* 0� Y��'4  �*!�*أن �72ة ا�!(��0 ا� ، D*�ا=دار�� و و jI� ا�
� �m�K ا�!���5 �  .إ4@�ذ ا=��اءات ا�aز


��ت  ، و/'�Pا �;*� �!@l�Q ا=I(�ا�2ت �:5Iا/;�         b*�� �*ا�!(��0 ا�*�!*� ه��2 دا� ��و �
�*� ���/� 2  ا�(�Qظ /�< �5دة اNداء و ز��دة  ، ����!I=ا ���*�� ، ا�!  4(�ث 2  ا����� و ا�Z�@ا�

�0 أه�اف  ����!I=ا �;��/ �*!�ا�!(��0 ا�*�!*� ��5Gدة ، و�5د D*/ �jI ، و /*���ت �Y]5 �;� ، و �
 u��!'ا� m�4  2  �2تa!وث إ��H ة دون��  D5ة 2  آ�ا�*� u��!'ا� Y��)4  2. 133  

  
  
  
  
  
  
  

                                                           

��Y ، ص  133  q��� ، �
   .4زا��ي ����

� و ا�!@��\ و اNه�اف
 ا����

D*�� ا���� ���%Fت ا�*5ارد ا����*� ا�

u��!'ا� 

�� �5دة ا�*'!u ا�'!��u ا=�!*�/�� �5دة ا�@�

0����� ر)� ا��*�D ر)� ا�

 ا�!(��0 ا�*�!*�
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8-3-  ���6Nءات  ا��LTآ�= ��\ ا�/�ارد و ا��آ!��ب  .ا��= �Z�'��� ا��'�P ا�F%�ي  �0 أه�  ا��

�  ا�*�1ة �G4ا�!
C�  ��F4�*أه� ا���ارات ا� K�Q'4 07*� ، B!�*'4 و  J1�Q)4 لa� 0� z�)� ، �ا�!'���2

��ت �2ص إ�!aك ا�*�1ة ا�!'���2� ، ��2*5ارد b*��74 ا� ، ��  ��Q7ءة  /�����ا�!'5G��  K�Qدة ا�%�

���4  2  ��G4ا�!
��ا إ� m�K� D7%4  ;2 ، �� ه  ��bو��  /Y�� 0 ا���*��%Fت ا���
b*ا� �. 
  : P4'. ا�*5ارد /�دة إ�<

�  ، ا��Fاءات و ا�%;�دات   - أ�
b*2  +;�ة ا� D_*!4 و ، �
 .ا�*5ارد ��w ا�*�*5
5/��   -  بI �������_D ا���د ، ه�م ا��0 ،و  ������ آ*�� ��H B���)4 �!� و ، ���%Fا�*5ارد ا�

1�Q)!ا�!0�57 ، ا� ، �Iا�*�و D_�. 
 .ا�*5ارد ا�*����   -  ت
 .د�� ا�*5ارد ا�*�  -  ث

و هK7ا 0�F!4  أه*�� ا�*5ارد و ا��Q7ءات 2  4(��� ا�*;�رات ا�!  ��74 ا�*�1ة ا�!'���2� ، و ��!@�م  
� ا�!  ��74 ا�%;�ة و ���0 ا�5)  �&a�Iءات إ�Q7ا�*5ارد و ا� .�'P!�  ��  ، و ا�_��2Q�x5ا� �P'/

��7� ، ا�!  4*�1 اQا�  �� /��w 0ه�   2�q�* ا�!*�Y��g 0/ 1 ا�%;�دات  و 5�Hق ا�*��7�
b*�
  .ا�*E�Gت 

 : آ*� �*07 ذآ� [aث أ���د  ���Q7ءة ، وه   
2�   - أ���< .ا�*���� 2  إ�gر G�� و ا�*�*j'*ت ا���5��� ا�*/5*G�. 

��*5س و��Z Y2ورة أه�اف  . ا�*;�رة  -  ب D7%� D*�ا���رة /�< ا�!'K�Q، و ا�
 ��F���(�دة . 

��اد  -  ت!
 .م &�رة ا��Qد /�< ��Q'4 ا�*;�  .ا=
��اد ، و 4@!�. أه*�� آD آ�Qءة  �a!�Cف ��!5ى !
2�  ، ا�*;�رة و ا=���Q7��2ءة ه  �u�1 ��0 ا�*

� ا�Kآ� Qد ا�������N0 ا� Dآ ����ه*  .134 
            ���
� ، وه5 ا�5�
b*�� �و أ���ا  ��G أن I%�� �:ن ا��'�P ا�F%�ي ه5 ا�_�وة  ا�(����

� إ�< ��اNو�< �!(��Y ا�5Gدة و ا�!*�1 ، 2�B���g 0 �!(�Y  ا��)� ���*aء ، آ*� �j'4 إدارة ا�5Gدة ا�%�
���2  /*���  ا=�!��ر و ا�! mو �4ا/  ذ� ��Fه!*�م آC� ، �P'�0 و ا�!�ر�� و ا�!(1�Q و 4�1�1 هKا ا�

� ���*�1ة ��%Fءة  ا��Q7ى ر�\  ا�*5ارد وا���5م *�روح ا�!��ون  و ا��*D ��وح ا�Y��Q،  و /�< ا�
  . �$ا8) ا��(�"���)    51-1(ا�T6) ر�`    :ا�!'���2� ،و ا�D7% ا�*5ا�   �5)(;� 

 
 
 
 
 
 
 
  
  
  

 .  source-P-Brechet, Op cit, P189ا

                                                           
� ، ا�*�!�< ا��و�  5Hل ، رأ
*�ل ا��7Qي و   134 �
b*ا� ��G4ا�!
� 2  إ��%Fءات ا��Q75ارد و ا�*��  G�4ا�!
�� ا=Fا� ،  Fاح /�ا����'j*�ت اN/*�ل ا�(�ج 

 ������ ا�%�.  ، ..Dx  2 ا=&!�Pد��ت ا�(��_�ا����� ، �  . 2011د��*�F  13/14آ��� ا���5م ا=&!�Pد�� و /�5م ا�!���� و ا���5م ا�!�Gر�

�/ا�!*��1           وQ�7!أو           ا� 
 

 ا�!'���2�ا�*�1ة 


 ��ورة ��Y ا���� �a� 0ل �jIم ا���ض

���Pدر ا�*�1ة ا�!'���2 ، � ا�*5ارد و ا��Q7ءات ا�!*���1
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 D7%ا� {(ا  �5K7و ه)51-1(  �Hأ �F!��  ���%Fءات ا��Q72  ا�*5ارد و ا� a_*�، أن ا��'�P ا�F%�ي 

5اق N2  إ�!�اق ا �;H�GIو ، ��  ��*�1ة ا�!'���2�
b*ك  ا�a!�أه�  ا��5ا�D  ا�*�bو��  /0 إ
 >�/ ����Gة إ��]b*ا� D*��،C2ن ا�!�آ�1 /�< هKا ا��'B!�*'!� ، �P ، و J1�Q)4 ، و ��254 ����  ا��*���ا�

� ، و هKا ���'�j إ�< m�4 ا�*5ارد و ا��Q7ءات  ر���� أ�H أه� رآ��1 إدارة ا�5Gدة ا�%�� ��5'�وBH ا�*
  ��
b*�� ��;4  !ا� ، ����  ��5Gدة ا�%��K�Q'!و ا� ، ��G4ا�!
ا�*�bو��  /0 إ4@�ذ  و Y�F�4 ا���ارات  ا=

 �  .�2ص إ�!aك  ا�*�1ة ا�!'���2
� �gق ا�!����  و ���!��  C2ن ��2ان  ا�7     ����� ���F /�م 2��%Fأداء  ا�*5ارد ا�  .��Qءات أو )

  ���%Fا�*5ارد ا� M)FZ��2 أ B��/ و ، ���
�FF ر����� D%2  2 إ
!�ا��G4ت  ا�5Gدة ا�%� ��ا�*�!*�ة �
 �� ا�*5ارد 135أ
�س ا�!'���2Q�xت ، آ*� أن و��
b*ح ا��GI 2  &��دة ، و ��G4ا�!
��ا إ� �;���� �*� ،

� و GH� ا�!(E5ت /�
 ��]:4 M)4 ،  G�4ا�!
�0 إ�gره� ا�!����ي إ�< دوره� ا= M��� ���%Fا�
 �  136ا�!'���2

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
�'5jر ا���ن ا�(�دي و ا��%��0 ، ، دار ا�7!�ب و ا��'�  ، ا���ه�ة  ،  135 ، ���%Fإدارة ا�*5ارد ا�،  �*Hأ >Q�P� ��
   .19،ص  2000
� اNو�< ، دار ا��GQ ��'%� و ا�!5ز�q ، ا���ه�ة ،  أ+5ك +��Iا ، 136�Fا�(7� ، ا�� �F/  �� ا�@1ا*��4 ، ���%Fا�*5ارد ا� ��G4ا�!
   .10، ص 2002+���� آ��5ا ، إ
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  .ا��(�"��������� إدارة ا���دة ا�����6  ��1��4  ا�9$رة  -9

        >�/ ، �� و ا���رة ا�!'���2��� ا�!  ��4\ ��0 إدارة ا�5Gدة ا�%�&a��� 4'�و�'� ا���و هK7ا �
����0 ا�'�jي و ا�!���F  ، و إن آ'�  &� إ/!*��I �2\ /�< ا�Z5. ا�*�Gد  2  هKا ا�*�Gل  إ�< Pا�

��%I أن  qGIN0 ا� BI:� �'��2 رأ� B��/ و ، �j)ا�� JKه ���w  ��������F+�ة  ��0   �&a/ ن  ه'�ك:�
 ���، /�< ا�*�!5ى  ) ا�*�1ة ا�!'���2�( ، ا�!  �*07 أن 4(�0 �0 ا���رة ا�!'���2�   إدارة ا�5Gدة ا�%�

� و ا�*�1ة ا�!'���2� ،ا�'�jي ، و هKا �� أدى �'� �(�و�� ا������� إدارة ا�5Gدة ا�%��و آ*�  ��\ ��0 
 ، BI:� �'رأ�  Jذآ� YF
� �xوف]a]  2 ت��
b*�� ������ ر�����   Y�)!4 ا�*�1ة ا�!'���2� ���_*� �F!�4

ا��(�"��� �1  و &� 
YF ذآ�ه�، و ه  ��H در�!�D_*!4 ، 0 اNو�< 2    ��$ر ا�/�=ة ا��(�"���ه ، 
�|LY)� �N5�� ا�%�آ� DF& 0��0 &5ة ا��*D;�� z�H ،D ����4ه� و�(�آ�4;�  D7� D&Nا �Q�7!ا� D_�ت ، 

 2 ��  ا�*!*_��I�_و ا� ،�5��ت ودر�� إ
!@�ا�;�  �� 1�� �N5���L5 ا��(�"���ا�*'��2���_D 74'5�5��� ا�*
� ا���Gة إ
!'�دا إ�< ا�*G;5دات �2  ��5�4 ا�%�آ�ت ، وآKا 4*��1 ا�@���ت وا�*'!�Gت �a� 0ل ا��*

�'!�Gت هJK ا���Nة Y�5�!�.  
�_D ا�2Nاد و  هK7ا �!��� 4(���;� )�ورة 4         qQ4��5ا�2 ا�*;�رات و&�رات /�< ��!5ى 

 ،^P@!*ر ا�*�!*� وا�!*;�0  ا��*_!
�0 ا= D�5g �4ر�� >�/ �*!�ا�*�ر��0 �4ر��Z�� �F،آ*� 4
  .ا�F(5ث وا�!���5

��د ��Pدر ا�*�1ة  ا�!'���2� ا�!  4*�7;� ا�%�آ�ت� Y��!� �*�2 ��� إ/!*�د  ا�%�آ�ت /�<   أ��H  Q2
��1ة وا�Hة  >�/ ��P� BIC2 ده���4 ���H  2 ��BIC2 ،\�2 �*07 ��*'�0��2 ا�!#�� /�< r[�ر m�4 ا�*�1ة، أ

��G�2 أن  ا�*'�0��2 ����4ه�، و أ���ا �2*� �!��Y ��ر�� ا�!*07 وا�!(��0 ا�*�!*� 2  ا�*�1ة ا�!'���2
��Q4�� �F4�� 0��1ا�� ����ة ، و Y�� 5)I 4.137!(�ك ا�%�آ�ت  

�0 و�!��4 /�          �/5*G� Y��  �� ���ة ��%�آ�ت ،  ا�9$رات "!< هJK  ا�*1ا��  ا�!'���2�*
 D7+
�@���ت ه�J ا���Nة ،  0� 0���Q!�*ء أو ا�a*�
���� ا�*!�5رة �'�D ر)� ا�Nدوات واN0 ا� ���PH

� ا=�!��ز ا�!'��2  ��%�آ�ت �!��Y �����رات ا�!  ��!*� /��;� ا*�& ،��G�4ا�!
  .����ع و�0 و�;� �jI إ
138 


�ت ا�5Gا�1 ا�!  ;���� ��F4�� ، ������������  و   ���و أ���ا �*07 ا��5ل �:ن =دارة ا�5Gدة  ا�%�
 07*� B��/ و ��� ا�*���
��ت  ، و ذ���H m +�وط �'F#   أن 4!�25 2  ا�*'!u أو ا�@�b*�� �;)'*4

� آD7  إ�!*�س ��� ا�5Gدة ، ا�!  �!57ن �';�  �jIم إدارة ا�5Gدة ا�%��]a]  2 JKه5  ،ه ��ز��دة /�< 
�5)} 2   ا�D7%  ا�*5ا�  : 

 
 
  
  
  
  
  
  
 

                                                           
137  D���  
�� D�FI ، Y��
 q��� . 80ص ، 

138 - Claude ymes Bernard, "Le Management par la Qualité Total"Edition  paris 2000 p 106. 
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 `�  .������ إدارة ا���دة ا�����6 ��1��4 ا�/�=ة ا��(�"��� )  52-)1ا�(T6 ر

  
  
  
  
  
  
 
  
 

� ا�!���� و    9000، �2ا0��7I أوه�را ، د��D  إ�1و ���q/�<  إ/�اد ا����� ��=/!*�د –ا�/�$ر *��4 ، ��*�������� إدارة ا�5Gدة ا��� ��(5Pل /�< +;�دة ����*��
��5م ، ���وت ، ط�� ������ ، ا��ار ا�G��F98- 89ص ،ص1999، 1ا�.  

  

          D7%0 ا�� {t!� دات �2\ ، و � )52- 1(و�;+ M��� ، ������0 هJK ا�* �u��!I 07 ، �:ن ا�#��
 DZ5ا!�� و +�&�  E �!� ا�(5Pل  /��;� 2  2!�ة  و��1ة ، و �07 ه  [*�ة �;� دا�� و �Z5ا!�N/*�ل 

 ���;I B� ���.  
�  ا�*���ة ، و           &a��0 ا=�*�م  ، �:ه� ا��'��Z ، ا�!  54)} ا� DPQا ا�Kا 4*7'� 2  هK7و ه

 �� ، و ا���رة ا�!'���2��� ��0 إدارة ا�5Gدة ا�%�F�Pا� ) �� ) ا�*�1ة ا�!'���2��j'ا� ��H�'0 ا�� D&Nا >�/
� 2  ا���P ا�(Z�� ، 5رP!I �'آ  �*� ��Zل ه5 أ�G*ا ا�Kآ� �:ن هbI و ،  ���Fا� �������jI ، zا �!

 ��Nا Y���0 آD ا�*�Qه�� ، 
5اء 4 ��w ي ���!:آ��Kو ا� ، DهK*ا�   �و ا�!�5ر ا�!7'5�5 ، �ا=&!�Pد�
 �� ، أو ا���رة ا�!'���2��
5اء) ا�*�1ة ا�!'���2�  ( �Cدارة ا�5Gدة ا�%� �H >�/.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 .�OQم إدارة  ا���دة ا�����6

 ،��7���Nر��ج ا���� ������  ����
�GI �:ن 
 �أ
;*M 2  ��5�4 ا�*�1ة ا�!'���2� ��ر�

��5G���  Yا�1!� �*�2 �Z�� ة��Fآ . 

 0�� �:آ�F &�ر �Iا�����  u'*د� ������ M*;
آ*� أ
ا�*����� ا��Nى ، Nن هJK ا�*����� إ/!*�ت 

�  /�< ا=�PHء و ا=E�*!Hت ، 2; Z��   2
�!�ف �;� ������ ، و +;�دات � M&5ا� �QI

��*��/  . 

 ������ M*;
ا=�1و ��� أ
9000-9001 .... 0��)4  2

 Y�F�4 لa� 0� �ا�*�1ة ا�!'���2
 D_*!4  ;2 ،ت��
b*ه�  /�< ا�
�!�ف � ������2  ا�%;�دات و 

 . �;� دو���
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  . �XV8 ا��L)  اKول
 

          0� ���� 4:آ� �'� ، �a� 0ل هKا ا�DPQ ، /�ة �1ا�� ، 4(��;� ا�*�1ة  ا�!'���2�  أو ا���رة ا�!'���2
 �*;�  ��  ،  و هKا �� زاد ���'� ا����0 �:ن �';u إدارة ا�5Gدة و ا�*�1ة ا�!'���2���'5jر إدارة ا�5Gدة ا�%�

�5Q� Dق  �Hود ا�!5&��ت���0 ا�!  5� Y��  2  ��F7ا� �]Nي  ، و �07  ا�j'5ى ا�!��و إن آ�ن /�< 
�0 ا�*'�هu ا�(��_�  /�< ا�*�!5ى ا�'�jي ،  ، Y)�  ��4  ����� �bآ�  آm�K �:ن إدارة ا�5Gدة ا�%�Nا

 �� و��gة �q ا�*�1ة ا�!'���2� أو ا���رة ا�!'���2&a/ �;�  !وا�.  
ا�!'���2� ، ����D أن هJK ا���Nة  ة ا���رهKا ا�*';u ، أ[�ا آ��Fا 2   4(��0  و ��5�4  أ�Hث        

 ��H�'0 ا��� ، و �'�5ل �:I'�   �*�'� و �5 ������� ا�5Gدة ا�%�� M�Fg  !ت ا���
b*0 ��5�4 ا�� M'7*4
  �*!�� D7%� 0�)4 0 ا�!���7. و�� ��4ه� ���\ آ��F 2  ا�!���^ ���  ، أن إدارة ا�5Gدة ا�%���j'ا�

mو ذ� ، ��5/�� ا�*'!u  أو ا�@�I   �� أو ��1ة ��2�'4���/ �
��ت ���رة ��2�'4b*ل إآ!��ب ا�a� 0�
 M�Fg  !ت  ا���
b*0 ا�� M��� z�)�  ،  ى��Nا  �
��ت ا�*'��2b*0 ا���Q'4د �;� /��w 0ه� 

، �� و ا�*(���*���
5اق  ا�Nرا��ة 2  ا  ��������  ا�5Gدة ا�%��  
    K54)} �'� آ DPQا ا�Kه �
ا�5Gدة ه  أ
�س ا���رة ا�!'���2�  �m،  �:نو هK7ا �a� 0ل درا

 ��
b*��  �2�'!ه  4:آ�� ا�*�آ1 ا�،  �;���)!� ���� ، و�0 اNه�اف ا�!  �4�< إدارة ا�5Gدة ا�%��
b*��
��F+�ة ��0  �&a/ ��54 و أ���ا ، ���D  &�را4;� ا�!'���2� ، وز��دة ا���رة ا�!'���2Q4 و �و �'�ء و 4'*�

� ، ا�5Gدة ،�
b*ا�  � .، و&5ة ا��5ا�D ا�*%!�آ� ��';*�  و ا���رة ا�!'���2
� ، &�درة /�< إH!5اء        ����Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%� MI�2*� إذا آ� z)Fا��5ل 4(*�'� إ�< ا� �Za� و


��ت b� 0� D�G4 �&��ع ا�@���ت ، و ا��B� q2 إ�< ا�!���5 ا�*�!*� ، و ���!��  Y��)4 &�رة ��2�'4
5Q!4 ، �����  ��%INا  H5اI ت ، وE�G*ا� q�*�  2 ، ى��Nت  ا��
b*0 ا��ق   و ��w 0/ 1�*!4ه� 

 ^PH أو ا=�!�اق و  إآ!��ب Dw5!ت  ا�E���
5اق �a� 0ل N2  ا  q&5ا�ا�!  4*�ر
;�  آa!HCل 
�0 ا�*1ا��  ا=&!�Pد��   ا��Nى ، و هKا �� دq2 �'� إ�< ا� mذ� ��w ة و�*!��5&�� دا�*� و 
!��ق 2  

 ���
��ت  ا�@�b*2  ا� ����  ���F�4ت إدارة ا�5Gدة ا�%�
  .ا�DPQ ا�_�I  إ�< درا
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$�&/5  
 5)I z��)ا� J�G4=ا q2م   د�j'�  ت، إ�< )�ورة  ا=ه!*�م��� ا=&!�Pد و ا�!�Y�5 و ا�@�*�5/

� ا�!  �� ، و ا�!*�1 ���1دة  �5دة ا�@���
��ت ، و ���!��  C2ن Y��)4 إدارة ا�5Gدة ا�%�b*ا�  �;���4

��تb*ا� q�*G�  G�4ا�!
  .�5دة اNداء و ا�!*�1 2  ا�@���ت  ه5 ه�ف إ

          D� إ�!��را ��� ، و �!�5رة �����  إن ا�!*�1 �� ����
��ت �� ����!� B'/ D��� E  *!H ��إ�!1ا

��ت /�b*4(��2 ا� >!H ، ��0 ا���Nء و ذات آ�Qءة /��� 0�< &45;� و t4*0 إ
!*�ار��  54ا��ه� 

q*!G*ء و ا�a*�0 ����ت ���  .�aل �5دة  �� ��4م 
��!5ى           ���)0���1 2  4�� ������ )�ورة �254 ا�5Gدة 2  ا���q و ا�@���ت ا�*�� �;
و ��� أ

� 2  &��ع ا�@���ت  ��'   ا=���!1ام  ا��7   ا�5Gدة ا�*'�
�، �Kا �GI أن �Q;5م إدارة ا�5Gدة ا�%�
  E5Zو و ، D��
� ، ��ءا �0 ا�2Nاد و ا�*��ات  و ا�5�
b*ا�  H5اI  q�*�  2  Dt2Nإ�< ا  ���#!���
�  �!���5  ا�@���ت  ������  5Q4ق  �G4ا�!
�� �;�ف إ�< Y��)4 اNه�اف  ا= Dو آ u�إ�<  ا��Fا

 �I��Hت أ�� .ا�!5&
�، و4��دت �'�ءا /�< ذ�m و/��B ��2 إ�!�MQ و�;�ت ا�              ��'�j 2  4(��� اvداءات ا�@�

 \F4�4 ت��� 2  &��ع ا�@���ت ، ���F و�5د ����ا�*�Qه�� ا�!  4'�و����F�4 Mت إدارة ا�5Gدة ا�%�
 u!'*ا� Y�5�4 ���*�� ��*7���ت أ��ى أ�1اء �� D_*4 �*'�� ،  ا�*�دي u!'*ا� q��D7% آ��D أو ��1  

 .ا�*�دي
       �� ����ع ا�@���ت ، ��F!/Cره� و هKا ��j'د ا����Nو ا �
N�� �I�Gا ا�Kأآ_� 2  ه  �!;I �'��G� �

� /�< ا�'�Gح، �'F�� 2  ا�!�Y�F، و �%�وط ��D_*4 ا��آ��1 ا�!  5�4م /��;� ��Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%�
��اض ��l  ا�'*�ذج ا�!  t4*0 4:ه�D ا�*!

��ت و54)�} أه*�� و أه�اف هKا ا�!�Y�F ، و إb

� �!�Y�F هKا ا�*';D72 ،  u هJK ا��'��Z ا�*!��دة �F4�*ا� D�&ا����ب و ا�P�� �;��@4 و  ���ا�@�
 DPQا ا�K2  ه �;Q%!7I ول أن�)I 5ف
��دة ،  !�� �!���Qات و أ���د ��Q;5م �5دة ا�@� M�tأ�. 
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 .�OQ (8$�ي ��م ��Y$��ت -ا�/M4N اKول

 
1-��$Yه�� ا���.  

       >j)� ��  ت��� 2  ا����Y &��ع ا�@���:ي إه!*�م �DF& 0 ا=&!�Pد��z�H ،0 آ�5Iا ��!�Fون ا�@�
 �G!'��_*�ة أو  ��w ، ء 2  آ!�ب��د آ*� �P!&�� آ�K4 �*�& .�t4 Eو"z�*
، 2  ا���ن 139" أدم 

P!وا� ��_D ا�1را/ �
'�q، و��0 إI!�ج ا�_��z�H ،�+�/ 0 �2ق ����0 ا=I!�ج ذي ا�*@���ت ا�*�*5
�_D �;5د ا�FgNء ، �
�، و&� وZ. أدم 
*�z ا=I!�ج /��� ا�*@���ت ا�*�*5
/��� ا�*@���ت ا�*�*5

 �G!'��_*�ة أو  ��w أي ،� .وا�*(���0 ، /�< أI;� �2&�ون Nي &�*
�0 ا���ن ا�!�
q /%�، ����5ل ا�Kي � 140" أ��Qد ��ر+�ل"و�07 /'��� ��ء        ���Nا q2  ا��� Jد�Q

�_D ا�%@^ ا�Kي  ،��Q!�*�� ��Q'�� ه5 ا�%@^ ا���در /�< ���4� �أن ا�%@^ ا�Kي ���ض أو ���م ��
 �
5*�� ���
 u!'�.  

       ����
�� آ�j!� MI;� ��5�5د �5 �� 074 ه'�ك  �
و هK7ا ��ء إ/!�اف ��ر+�ل �:ن ا�*'!�Gت ا�*�*5
� �*�ر+�ل  �0 ا�@���ت ، �7  �!� إI!�ج هJK ا�*'!�Gت و���4*;���j'ا� JKءت ه��إ�< ا�*�!;�0�7، و&� 

�0 أ��آ0   mو ذ� ، u!'*ا ا�K;� ���7Qة �5 أن ا�5آ�D ا�Kي �5زع ا�*'!�Gت �� �5ز/;� �*� آ�MI أي &�*
  .و4�2;� إ�< أ��آ0 ا
!;aآ;�

   !@4 ����5�4 ��G4ا�!
�. /0 و �0 ه'� ��2  رآ1 ا�H�F_5ن /�< أن &��ع ا�@���ت �(!�ج إ�< ��ا�D إ
qع ا�����& �F!��z�H 0  ، و 4 ، �Z�� ^��P@� ت�G!'*دي ، و 4@!�. /0 ا��P!&ت آ���ع إ��ا�@�

�I�Gف  ا���4 ��، 0��� و ا�!:Hا���� ، m'Fا� D_�ا�!����ي،  و ���@5Pص )�ورة Y�5�4 �254 ��ص 
  . آ@���ت /��P@+ �;*���4 0 و ��د��

��ت    �� ��54 E q&و 2  ا�5ا  E �Z�� ون�� �;��� DF& �Z�� ت�G!'� E و ���د� D�4(!�ج �(5ا
�G�2 ،���� ���!�F آ@�� qو ه'� ا�!5ز�، �;��_a 54ز� . 141 

     qا�!5ز�  ���*/ 0/  ���E�G  ،  و ��H رأ�'�  4�  4�*��  �72ة ا�@�  D7%4 ت���0 ا�@� M��ا�!  �
� ا=&!�Pد�� ا�!  m��)4  2 �;�4 ا�'%�ط �%IN0 ا� ��
ا=&!�Pدي ���!B ،  و��� &�*M �2و/B إ�< وا

��ت ا�(�
5ب   &��ع �2/ ،  و �0 �2و/;� ا�������  KIآ�  155�� ، ���ت اN/*�ل ا�*;'���،
�7� ، و����ت ا�!���� و �
aو ا� �� ، و����ت ا=E�P4ت ا����7�� ، ا�*�ا�F
ا�*(���ة ، ا�*(�

� ، و����ت ا�!5ز�q ،و����ت �
� ، وا�@���ت  ا�*���� ا�@���ت ا�;'���Fت ا���ا�F'5ك ، ( ا�!���� ،و��

�Qر �2�7� أ+��7;� )ا�!:��0 و 
5ق ا�*�لNا ، �Hت ا������� ،و���Fو ا�� ��)Pت ا���،وا�@�

� و ا�_���2� و ا����)�� ،و����ت ا�'�D ا��Fي ، ا�F(�ي ، ا�5Gي ،وا�@���ت �Q���،وا�@���ت ا�!

5ف  54)} �'� ذ�m ا��Nى  ، و ا�!����Qت ا�*5ا ���.  

  
  
  
  
  
  
  

                                                           
�0 أ��ز ا=&!�Pد��0   139 M�*
�� rدم �  ، z��)ا� �P�� ) 1790- 1723(    2  ا���jI �H�Z ،  
، و ه5 5���2ف أ�a&  إ
7!�'�ي ، �0 رواد ا=&!�Pد ا����

  ��&a�Nا .g5ا���  1759ا�Nب [�وة  ا�F
� و أ��Fg  2 Y��)!1776، و ا�. 
��ر+�ل      140 ���Qة ،)1924-1842(   أ����Gا� ��/�F4=ا �

�  ا�*�رb� �H1ي ، و ه5 أ��GIدي أ�P!&إ ،  )neoclassical  .( 
 .25ص ،1995،  دار ا�'%� زه�ان ��'%� وا�!5ز�q /*�ن) Y�5�4 ا�@���ت .(�F/ ��*H ا�'F  ا����  ، �%�� ا��a ق   141
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1- 1- ��$Yا� e���5  : 

07*� E ، .ر���5�;� ا�5ا
q /�ة 4;Q�  2  ���D*)4  0 ا�@� B�5!)4 �*� ا�jI ،  قag=ه� /�< ا�PH
�� 2  آ_�� �0 ا��HNن  4��اده�، و P� ، �7ل+Nدة ا��!��، و /5'!� �
5*�� ��w و �
5*����ت ��

�'��F!� ^��P� 0��  �H  2 ذا4;� ، و  �*� �;� �� /��P� 0^ ا�@�G4�'ا�  Dآ�%*��� M�F4إر ،
 �;!G���� ����
 142 .أ

  �;2���;� �gف �� ���ف ��r ، و 574ن  -/�< أPHKATLEL         �;Iو ���� ��Q'�أي I%�ط  أو إ�GIز أو 
�7� ، و أن إI!��;� و ���4*;� &� �57ن �� �� ، و u!'4 E /';� أ�
5*�� ��w �
�
��دي أ u!'*� ��F4��

��*5س  ��w 5س أو*��.143  
 q� D/�Q!ا� l�� 0*t!4  !و ا� �
آ*� /�M2 /�< أI �;I%�ط ��اB�2 /�د �0 ا��'���w �Z ا�*�*5

 m��*�� �;���!I=  �G�!I ��� ا�(��زة ، و ��Z�� q� 144.ا�0���1 أو 
  

� �:I;�  ا�'%��ت وا�*'�q2 ا�!  ��7� ا�@����Nا ���*Gا� M2�/ �*ض آ��4��ض ��q�F  أو ا�!  4
 ����م 5P� 1��*4رة آ��2� ��0 ا���� mوذ� �Q��( BI57� ��!� .����، إن هKا ا�!'��� ����� �;g�F4رE

 ��  145.وا�@�
�;'�  :  آ*� 54�� 4����Qت 

�!�F)أ�  ��� �5�1ن أو ا��*�I�D% /�< أI;� ا�@��Q'� Y�)4  !ا� �
5*�� ��w ت�g،  أي أن
 ���د� ���
� E �!��� ا
!@�ام '��� ��  146.ا=I!�ج أو ���4� ��

4�!�F ) ب          ��
�س  /�< أI;�ا�@�Nف أ�� و 574ن 2  ا�g >ف إ��g �;���� ، ��Q'�I%�ط أو 
 ��7��� وE �!��4 /��;� أي 
5*�� ��w.147  

�!�F)ت         �  ����*5 /�< أI;� ا�@� ��w ��Q'�0 /*��� إI!�ج  �
�س أو /'�P �5ه�ي N�� �

��*5س  u!'�.148  

�!�F ) ث        � D7%� ت��
b*ا�%�آ�ت وا� �;�� ه  أ+��ء ��رآ� ���(5اس و&���� ��!�Fدل ��4�ا�@�
  149./�م 
��7ن إ�< ��7ن        0� ��#!4 �;IN ه��PH 07 4(���ه� أو*�E ��و�0 هJK ا�!��ر�. u!'!�I أن ا�@�

  .و�I 0%�ط إ�< I%�ط أ�� 
       MQ�!ا  إ�K7و ه mدت �'�ءًا /�< ذ���� ، و 4��@�� .���ا�!��ر�.  و�;�ت �jI ا�7!�ب 4 ���)4  2

 �I�Gا ا�Kه Mأو, ا�!  4'�و� D��_D إ��Gر (��1  �q ا���q ا�*�د��  ���F و�5د ����ت D7%� \F4�4 آ�
 ��&�'Qت ا����*� ��'*� D_*4) ا����ر و ا�@�� ��*7���ت أ��ى أ�1اء �� �/�F*ا� qا��� Y�5�4 ��) D_�

 �I��Pو) ا� ،  �� ����� �;g�F44!��� ار E ة�+�F��_D(ه'�ك أ5Iاع �0 ا�@���ت ��4م   ��)Pت ا���ا�@�
0��  . ، ا�!:

                                                           
��  ا�t*5ر     142�H  Iردن  " ه�Nن  ا�*/  qو ا�!5ز� �%'�� Dت  دار وا���   196ص  Y�5�42005 ا�@�

��Y ، ص  143 q����� ا�t*5ر ، �H  I18ه�   �� ا�*�'����
b*2  ا� ��Iا��� �
، /0  �5/'�ن 5Iر ا���0 ، �5دة ا�@���ت و أ[�ه� /�< ر)� ا��*aء ، درا

 ، ��(*� �5)��ف ، ا�*��� ����� ، �����!�� ، آ��� ا���5م ا=&!�Pد� ���
   .58، ص 2007- �7�7��2006ة ، ر
�� أور��ن   144�H ��
�  اNو�< ، /*�ن ، أ�Fا�� ،  qو ا�!5ز� �%'�� ����  ا���J5 �  ، ا�!�Y�5 ا����H  و ا�Q'�&  ، دار ا�(�
، /�QI 0  4، ص 2000، أ�  

   .58ا�*��q ا����Y ، �5/'�ن 5Iر ا���0 ، ص
� �26ن ص دار ا�'%� زه�ان ��'%� وا�!5ز�Y�5�4 (*/ q ا�@���ت .(�F/ ��*H ا�'F  ا����  ، �%�� ا��a ق   145���Gا،ا���7���N). ت��دار ا�'%� ) Y�5�4 ا�@�

 .27ص،  1995،  زه�ان ��'%� وا�!5ز�q /*�ن
 .28ص،  1996،   دار ا�'%� زه�ان ��'%� وا�!5ز�q /*�ن ) Y�5�4 ا�@���ت . (
!�54ن  146
147  ¨Iو�!�� .28ص  2000 دار ا�'%� زه�ان ��'%� وا�!5ز�q /*�ن) Y�5�4 ا�@���ت . (آ��45 وأ
 ،35ص   1996 دار ا�'%� زه�ان ��'%� وا�!5ز�q /*�ن) Y�5�4 ا�@���ت . (أدر��ن ���*� . 148
  .29ص ،1996،  دار ا�'%� زه�ان ��'%� وا�!5ز�q /*�ن ) Y�5�4 ا�@���ت . (&�ون روز 149
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        ���*Gآ*� /�2!;� ا�  �;I:� Y�5�!�� ��7���Nض : " ا��4 q2�'�� ، أو �%Iأ D7+  2 ��4م ��ا�@�
 2  ��F4���q�� q ا���q ا�q�F أو ��4م  ."150  

  :و �*07 ���4� هKا ا�!���. إ�<
•••• ، 0��4��ض ��q�F دون ارq����� �;g�F4 ، آ@���ت ا�!: �
5*�� ��w q2�'�ا�*(���ة ،  

 D�'ت ا����� ، ��)Pت ا��� . ا��... ا�7;���ء ، ا�@�
••••  �
5*�� ��w ��%Iت (أ��� آ�G�Cر ا����ر) ��
 . و ا�!  4!��� ا
!@�ام ا���q ا�*�*5
•••• �I��Pت ا���� �4ا�2;� ���a] اء�+ a_� qا��� q� ���ت 4%!�ي ��ا�2�� .  

��� �:RUSS "  �;I " أ�+�ط �u!'*�� M&b أو أداء �'%�ط �5��F+= Bع �H��ت �(�دة " ��2 /�ف ا�@�
 0���Q!�*��."151 

  �� �� .����0 هKا ا�! �Ha� و:  
•••• �*�!
ل ا�*'!u ، و �Y)� E 07 �;� ا�!aك أي ���P ���%�ط ا�*u!'*�� M&b أن ا�*%!��0 �*7';� ا

�_D 4:��� ا����رات ، u!'� . 
��ت Y�&�4 ا�(����ت أو  ••••�� D_�
��ت أو ا�2Nاد ��*%!��0 b*د�;� ا�b4  !ا� ��%INا D_�أداء ا�'%�ط 

��I5Iرات ا����%!
Eت ا���� . 
•••• q2�� ورة أن�t��� ��� BIأ z�H ، 0��!%*�� دة�)�!�ون [*'� �;JK ا�*% �5��F+= Bع �H��ت 

��g 0ف ��  .ا��و�� ا�@���ت ، آ@���ت ا�!���� و ا���2ع ا�*��
��� /�< أStanton"  �;I" أ�� ا�!  Y�)4 إ+�Fع ا���Fwت ،  ا�'%��gت:" ��2 أو�1 4���. ا�@�
��w ا�*�*5

� وا�! ��
 q�F� �ً
�
� أ��ى F4�4 E\ أ��� أو �� ."152 
           4vآ� ��� ا�*'!�jة ه  إر)�ء :"آ*� 4� 4���. ا�@�G�!'5س و ا�*�� ��w ط�%I  ه ��ا�@�

��*5س ا�*�!;�m،و u!'� ��7���0 ا��tوري 5�H D�5)4ق  ���". 153 
� /�< أPH.kotler " �;I" &� /ّ�ف و��B ���ف ��r، �57ن  آI D%�ط أو إ��اء �*07 ���ف أن" ا�@����

�� ��w ًَََ�
�
��دي *5س ،و N m�*4 B'/ u!'� Eي + ء ، وأ u!'*� B*���4 \F4�� �& ."154 
�0 ا�!��ر�. ا������ ا�Kآ�         �Haو�  q�F�� ض��أI;� 4%�� �5)5ح ��DPQ ��0 ا�@���ت ا�!  4

5
ـ� و ��F+�ة ، و m�4 ا�! *�� ��w �;I57� ���q ا�!:آ�� /�< 4*��1 ا�@� ، �� ����� ��F4���D7%  ��4م 
��� ا�!  �*07 أن �4ا�2;� آ%�اء اNدو�� ا�*�ا�2
� أو اNدوات  'DPQ /0 ا���q ا�*�*5�)Pت ا����@��

{��P!و ا� �I��Pا� ���*�� �� ا�*�ا�2�g��!HE155ا��  ... ا  
          '�� �� ، �tدة أ���!�� و /5'!� M4�� B��7+وأ ، D�m+ a2  أن �Q;5م ا�@���ت  وا
q و +�

q� D����!#��اI >�/ B4(5 وا
q و 2��ل، وهKا �� �!��� ا�!(��� ا��&�Q*� Y;5م ا�@���ت و  )�ورة ا�!
�a� 0ل �P��P;� ا�����ة q4*�1ه� /0 ا��� ��Qوآ� ، �;Qر���4.  

          ���:I;� أي 2�D أو أداء ����B أ�H ا�gNاف إ�< �gف ��r، و�57ن "آ*� و &� /�M2 ا�@�
��دي،   u!'*� ون�����*5س، و m�*4 B'/ �G'� E + ء �� ، و إ�!I�B &� �57ن أو E �57ن  ��w س�
Nا

��5�4 �!� ����دي 4;�ف إ�< إ+�Fع ا���Fwت و ا=H!����ت /'� ��w ط�%I B�ا�';��  2;  أو m�;!�*�� �;
�'!�Gت أ��ى q�F� ت���0 ا�*�ل ، و ��G أE �4!�ن و F4�4\ ا�@� 0��� ¨�F� q2د D����."156 

                                                           
150 G. Tocquer , M.Langlois  , op-cit , p22 

151    ،  /��*´Pا� �´
�´�ا�D ا�!�´Y�5 ا�*!�´�م    "�(*5د �� "     ، q´و�´<، دار زه´�ان، /*´�ن،     ا�'�+´� ، دار زه´�ان ��'%´� و ا�!5ز�Nا �´�Fردن ،  ا��Nردن ، اNن ، ا�´*/ 
 .  213، ص .1999

152  ،  /��*Pا� �

YF ذآ�J ، ص " ��ا�D ا�!�Y�5 ا�*!��م "�(*5د �� q��� ،214 . 
153  ،  Iم ا����5ا�jI ، اد�H Y�Q+ " Y�5�!ت ا��
�
�  ا�(��� " أF!7�  . 251ص,  1998، ��'%� ، /*�ن ، اNردن دار و 

YF ذآ�J ،ص 154 q��� .�H Y�Q+252اد ،  
� �D7 4'4�/5;� 2  ا�!���. ا�!��  155�07 �4@�^ 4��رف ا�@�*� :"q� ���Nا اKه D/�Q4 لa� ف ا�5�1ن�g 0� �;�5� ��'�� ز��G4  ه ���   ا�@��@!��

��دي و �4'   D��H أو ��
b*ا�." 
� ، /*�ن  156���5ن ا��رادآ� ، إدارة ا�5Gدة ا�%�:�  .143م ص  2001دار �QZء ��'%� ،  –
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ً� إ�< إ+�Fع �
� ه   ذ�m ا�'%�ط ��w ا�*�*5س ، ا�Kي �;�ف أ�و �*07 إ
!'!�ج  /�< أن ا�@�
��� أو ����
 q�F� ا ا�'%�طKه \F4�� E z�)� ، ءa*�أ��ى ، ووK;� �ً�2ا ا�!���.  ر�Fwت و�!���Fت ا�

 m�Kوآ ، ��)Pت ا���� ، وا�@�F
�_D ا�*(���ة ، وا�*(� ، ��0 ا�@���ت ا�*;'� aًت آ��t!4*0 ا�@�
 ��*���2� ، وا�@���ت ا�!�j'�7ن ، وا�
�_D  ا�!:��'�ت ، و ����ت ا�F'5ك ، وا�'�D ، وا= �ا�@���ت ا�*���

  .ا��..
         ����2@���ت /�"G!'�
� إ�< إ+�Fع ه  �
� 4;�ف أ'����D �;� 2  أ
5اق ����د�� �!� ا�! ��w ت�

� و ا=g*�'�ن و H0 و ا��ا�N0 ا� ��Fآ �I�� ��254  2 �و ��4ه m�;!�*ت ا��Fwت و ر���H
q*!G*د أو ا��Q5ى ا�!���0 ا=
!��ار ا=&!�Pدي 
5اء /�<  �/5I Y�)4 �*آ،�و �QI  2   157،"ا��/��

M2�/  ا����ق   m�Kآ �;I:� " ة�+�F� q2�'���دي ، ���م 52ا�� و  ��w 5س أو*�� ��w u!'�/�Fرة /0 
� ��H 07*� Eز4;� أو إ
!;aآ;� ��د���158".���*�D ، وا�@� 

         �;Iأ >�/ Y�5�!د و ا��P!&=2  ا �;Q���� أ��ى 4 �4 ��2�H�I 0�� و "و �ا�'��j ا�#�� ��دي ����
� E دي�P!&ف آ'%�ط إ��� ��254ه� ���*��� �*�1ه� /0 ��254 ا���q ا�*�د�� ، 2;  ا� ، �bدي إ�< ا�*��7

�*!�B4�7 ا�*�د�� ، أو  ا�!  Y�)4 اNر��ح إ�� /Y��g 0 إ�Hاث 4#��� 2  ا�*�!;�B�QI m ، أو ���#4  2
�_�ل /�< �'!�Gت ا�@���ت ، ا�F'5ك   �
5*��وآ�Eت  –+�آ�ت ا�!:��0 –4#��� 2  أB�5Z ا�#�� 

� و Hا����انا���� -  �&a)–أو ا�  �ا�*57 >!H 159".  أو  
���5ت 2         Z 5د�و �F�� ، ��و هK7ا  ��2 4��دت �'�ءا /�< ذ�m ا�!��ر�. �!(��� ��&�  ا�@�

 ^@4 E �*آ ،  ��H��
� و �'!�Gت �����'!�Gت  D_� u!'*دة /0 ا��G*ا� ��� ه�J ا�@���Fg  .Zو
2 �Z�� و ، �Hط وا�%I ع��& ��2�  أ��ى آ�*� ا�@��t� ��&  �  و&!'� ا�(�)� �z�) 4� إ2�(

 MI�!Iإ ،   �vم اa/=ت ا���� D_� 160.أD7%4 M)FZ &�*� آ��Fا �0 ا�@���ت  
  �� �*�2 ��4���. ا�@� ��5�Z >دي إ�b4  !ب ا��F
Nآ*� و �*07 �4@�^ ا:  

�*�F/ Dرة  - أ!�I و u!'*دة /0 ا��G� �;!��Fg  !ا� ���� وZ. ا�@�P0 ا��u!'�  �����0 ا�@�!�
� : " آ��Fرة �����'!�Gت "، "��H��
�'!�Gت   . 

4'�
� أ��ا ا�!�Q�'Pت - ب E اKه �'�5�  Q2 ، �Hط وا�%I ع��& ���� �ا�!������ ا�*�7ن  E 4@^ آ�*
�5اد ا=/aم ا�v  ، و �'!0�G  ا�/|�"� و أ34NX ا��9/�ا�Kي اB!�!H ا�@���ت 2  ا�P!&Eد ،   �'P*�

0� .ا�@���ت D7%4 0���r &�*� آ��Fا 
� �(��ب - �*;� 1G'� ^@+ لa� 0�  I��Iط إ�%I ت���(�ود ��ا ،  4�!�F ا�@� .�����r،هKا ا�!

D�#ت آ��Ev�� 1G'4 M)FZت أ�� ا��... ا�v  �����رات و ا�*5ز/�0 ا��vـ�0 ��(���5ت  72_�� �0 ا�@�
.161 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
157   ��!���� ���
� �1ا����  ر���� ��
b�  ���H �
�  درا��� ا�@��
b*5دة 2  ا�Gا� �I�7�  �Z�I �*H1ا�� ص 2009- 0�2008 أGا� �����30  

158 Joseph  guran «  la qualite dans les services » edition afnor 2000 page 20 
�  ا�(�ة  وآ����� -  159/5
   .ا�*5

160 Gerard tocquer , michel-langlois , ‘le marketing des services , ‘ le defi relationnel, paris ,ed, dunod,1992,pp21,22. 
161 GERARD . Tocquer,Michel-langlois , « le Marqueting des services : le défi relationnel » , éd dunod, paris , 1992, p p21/22 
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 `�  .ا��9/� ا�/|�"� ��Y$��)  1-)2ا�(T6 ر

  
  

  
  
  

2�)�ف&�*� م                                                    �t� �  ة                                           &�*
                 

 
                                                    �2�t� �*�&                                                       �2�t� �*�& 

 
 
  
  
 

  .إ/�اد ا�����   –ا�*�Pر 
  
 

  D7%ا� D_*� 1-2(و(   ���r  لa� 0��  �!�Y�5 ا�*'!�Gت  أو ا�@���ت  F�'��� �;!�*ت و أه��،  أ[� ا�@�

5اء /�< ��!5ى   �� ،  0�� \��4�q�*  ا�'%��gت  ا��5&��اMI�!IN ، ا�!   أFZ(M )�ور�� و ه�
� ، آ*� ��@��  �2�t� �*�&  Y�� >ورة إ��t��� ديb� �*�&��ع ا�'%�ط  أو /�< ��!��5ت  أ��ى ، 

I Y��
5اء 4  �Q�!@�2� ،  �5Pر �t*ا���� ا� Y�� ���*/ �H�P4 MI�!I=ت ا���0 ا�D7%  أن �� �Ha
 .ذ��G!'*��� mت أو ا�@���ت 

���Nو 2  ا  ��� رFwـ�ت و�H��ت�162*07 ا��5ل أن ا�@��F�!� �� ا�*5�;�%IN0 ا� �/5*G� ه  
 ��ا�*�!;�0�7 ،و �;� ���P^ 4*�1ه� /0 ��&  ا�*'!�Gت ا�*�د�
5*�� ��w  ;2 ،  و ،�'��F!�،و 

�;!��Fg �;2 07*� E ء ، و�'Q1وال و ا��� �7� و &���
�*!�  �tو �;� أ� ��1ل /0 ا�*'!�Gت ا�*�د�*�
�w��P� {*�4 �Q�!@���  �Q�'P4ت 
54 M2�/ ��� ا�!�Y�5 و ا�@�\ ا�!7!��7� ، آ*� أن ا�@��G�4ا�!
ا

� � آ��Fا 2 G�!I د��ت ا��ول ا�*!�5رة�P!&تاE�G*ا� Dت 2  آ���ت  !�5ر ا�!7'5�5E�P4Eآ�
5��ت ،و أM)FZ آ���ع �5ه�ي 2  ا&!�Pد ا��ول و ا�*(�ك����ل ��P!&aد  وا�*ّQوا�  
�
Nا

 *���   . ا�
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
� ا�@���ت  162/�'Z {��P�� ا�Kي �D7% �1ءا �des services  industrie   ( 0 (  و I%�� 2  هKا ا��I�G آm�K ، و �5د  /�'Pت  ا�E�G� �Hي ه5 أKا�

 . ا=&!�Pد

 ا�Y$��ت

ا���j ا�/�د��  ، �=>�� أو آ��� 
�R)  إ���ر  ا���9ر و ا�Y$��ت 

���$)Lا� 

  ���N/ا� jا��� S���5
�Qا���� (R� 

 (R�  ����D  mN5�5    ة�'�N/ت ا���$Yا�
 ا�Y$��ت ا����4 ، ا��:��1

3Q��Q� 8$��ت  ا

  

  8$��ت
3Q��Q� ا

 

  8$��ت
3Q��Q�  ا
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 .5;�ر ا�Y$��ت -1-2

2   ��� /�ف  &��ع ا�@���ت  �aل ا��'5ات ا���Nة  5�4را �Kهz�)� ، a أB� {FZ دورا ر�����      
���54 ا���D و ا�'*5 و ��Y �2ص ا��*D، و Y��)4 إ��ادات ا�'�� 
5اء ا�*(�  أو اN�q�*G�   F'  دول 

 {FZن ، أ���I ���H  2 آ�ن ����ا����ع ا=&!�Pدي اNآ_� ر��دة ،و &��gة  ا�'*5 " ا�����، و �
�1G4'!%� /�< ا�*�!0��5 ا� B�2�'�  M)(و أ  *������ ا�Pدي  /�< ا��P!&= B��)� �*� ،  �7و ا�  

 ��%INا����/�ت  و ا  q�*�  2 5*'�2ق ا�r >�/ �]b4 ��
�  وا���Gإ� �Q/�t�2  ا=&!�Pد �r 0[�ر 
 � 163".ا=&!�Pد�

0 ����ت       �� ،  �(�z  إM��!I ا�@���ت ���!!�آ*� /�M2 ا�@���ت  5�4را ه���  �aل  2!�ات 
� إ�<�
b*�� �
��ت  �4آ1 /�< ا�5Gا�I  ا��ا���b*ا� l���ت ، �*�'< 5�4م ��F*�� ���ت ��ر����

�;4��I�7�
��ت أ��ى ،آ*� 2��M  �!���5 إb���Gل ا�@���ت و ���;� إ�<   2 � " Z� " XEROX?��ا��ا���

��HE B��� 0� M'7*4 و q�Fل ا���ا��ا��  2  �4ر�� ر �;G��I�� 5رتg  !ت أ��ى ا���
b� >�/ .  

��ت          b*ا� M/��!

!�Qدة �0 آ*� إE�� ت أ��ى��
b��0 ���4� ا�@���ت إ�<   ���ا�2;� ا�*�د�

B�54 و �
��ت أن �4!_*� 2  ��ا�2;� ا�*�د�b*�� 07*� z�H ،  M��� أ��ى ، آ*� 2�
b���4;� إ�< ��
 �5
�q" آ*���  آaرك "+�آ!� M�� أ
�5ل ���gا4;�  ا�!  &�I��Z و ،D�#%4  2 �;g�%I >�/


��ت أ��ى �Kات ا�P!�Eصb�   ���ض إدارة ا�*�اY2 ا�*�د�� ���
��ت ا�@�b*ا� M�،و &�
��
b*ا� �&��
��ت أ��ى ، z�H �*07 أن 4!b*�  ا�*1ارع و ا�*��ه  و D_� 0���v 5د�4 Y2ا��=دارة 

5��ت ��  . ا��...��اآ1 ا�*
         ���q�F� Y ا�@���ت ا�*���� ��2 5�4م �!� �*�2 ��
��ت ا�*��ات �0 أ�D ا�(5Pلأb� l  >�/

��%!���ت ا�0���1 2  ��Gل ا���وض ا�!�Gر�� و ا����ر� D�5*!� ر��حNا  اK;� �;*���!� أر��ح ���)�
 . ا�'5ع �0 ا�@���ت

��ت      �� J�G4ك 2  ا�)!��� ��
��ت ا�@�b� M�
��ت 164ا�!5ز�q  آ*� و &�b*ا� l�F� 07*� z�H ،
 2 D�� أن �7!4���!I=4;� ا�G!'*� ���Gل ا�!aك و D�#%4 ا�*'�K2 ا�!����5 . 

D72 هKا أدى ���!:آ�� إ�< 14ا�� ا�!���� و ا�!'5ع  2  ا�@���ت ، ا�!   إزدادت ��� ا�(�ب           
 �F��، ت���0 إ&!�Pد��ت ا�!q�'P إ�< إ&!�Pد��ت ا�@� ����� ، �!(5ل  ا�7_�� �0 دول ا��I�_ا� ��*���ا�

5��ت���*� آ�ن �B اN[� ا�I  2 ��F7%:ة ا�* ، DهK*ت   و 5�4ره� ا���*!G*ى ا��� �2��إر�Q4ع  /��D ا�*
� ، ز��دة أو&�ت�)Pت ا���ا��Qاغ ا�Kي آ�ن �B آm�K  اN[� ا���F7 2  ز��دة ا=�QIق /�<  ، x;5ر ا�@�

�� أدى إ�< ا���1دة 2  ا=&�Fل /�< �� �;Q�x54 4(��� ا�*�أة  و، ���ت ا�*��/� ، ا�@���ت ا�!��2;�
��ت ا�!D�*G ، ا���1دة /�< ����ت ا�'�D ، آ*� ���1دة 4��� ا�*'!�Gت أ[� /�< �� ، �I�t)ت ا�����
 Y�� و ،   ��*� آ�ن �;Kا ا����ع اN[� ا���F7 /�< ا�'�u4 ا��5  ، �I��Pت ا���ز��دة ا=&�Fل /�< ��

��'��Z ا�%#D  و ���!��  m��)4 ا��ورة ا=&!�Pد� 0�  .165 اEvف 
��ت و �0 ا�*�Ha 2  و&!'�          *!G*ا� .�!@�  2 ��� آ�jه�ة /���0 ه'�  ��زت أه*�� ا�@�

ا�(�)�، أن ا=J�G4 إ�< D���4 ا=�QIق /�< ا���q ا=
!;aآ�� &� +;� ز��دات �!5ا�4ة �����;� ز��دة 2  
� ا�@���ت  ،  2;'QZ K�:4  !ا� ��0 ا�2Nاد 2  ا=�QIق /�< �5ا�I أ��ى 2  ا�(��ة ا���د� �����ك ا�

�0 د��5;�  �F
�'���ت �@5PPن �1ءا *!G*ا� �j��=B�Q'� �*2 ، �;&�QI ا�*�!;�m /�< ا�@���ت  166

                                                           
163   ، �H7!�د ، ا��وIوN4*� اb� ، �%/ � .2،  ص  2012أ������I / Dن  19�'!�ى  ا�@���ت ا����*  ، ا��ورة ا�_��!
164  qت  ا�!5ز���  .  I%�� ه'� إ�< أن   ا���F ا�����  ا�����  ا�Kي د/�  5�4ر  ا�@���ت ه   ��

�  ��!�Y�5  ا�(�-  165�*��
� ا�Nا ،  /��*P5د ا�*)��H   z� -  D*�� ا���� ،  �+ D��� -    ������ �
  .91ص ،1999،   درا
��ت دار ا�*'�هu  /*�ن  اNردن   166�@��  G�4ا�!
�(*5د  �Q�P< ، ا�!�Y�5 ا= �*)�  . 55ص  2004
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�I��Hأ DP� �&  1/6   1�*� D7%� ت���G*5ع ا�'��Qت و ا���F 2  هKا ��5د إ�< إر�Q4ع ���74. ا�@� 0�
  167.و وا)}

�'�P ا�*5ا�  �!���� ��l ا=����PHت ا�(��_� ، ا�!  و �jIا Nه*�� ا�@���ت ، PP� ��2'� ا       �
>t� M&0 أي و� .b4آ� 14ا�� إه!*�م ا���Fان ���@���ت ، و ذ�m أآ_� 

�0 ا�@���ت             *�����ل I*5 ا=I!�ج ا���    % 2,9و /�< ا��*5م ��2  ��¨ '

'a� ��5ل 
2000�2,7�MPP� z�)�  �P90%  0 ،آ*� ��� I*5 ا����  /�< ا�@���ت ���Z5P� 0ت  ا� 


'��5 ����ع ا�@���ت  �Q�x5ن و���2  إ&!�Pد��ت  169،  �*� �5)} اNه*�� ا�*!1ا��ة  �;Kا ا����ع  168
� و ا���&� ، و ا�!���� ، و Hا���� D_� ����0 ا��ول �g&�ت �%��� و إ���I�7ت �� ����ا����� �*� ��ى ا�

�4� ، و����ت  � ا�@���ت ا�*;'�� و ا�*���� ، و ��wه� �0 ا��5��*E�Gت ا����Gة آ�=E�P4ت ، و ا�*
 �  170.ا=MI�!I و ا�@���ت ا�!5�5'7��

  �F�'�  ��� ا�'ut 2  ا���Fان ا�*!���H�� %70و ��� ذ��G4 mوز ��PI &��ع  ا�@���ت ، ا�Kي ��¨ 
��Gل � D_*� ا ا����عKأن ه ��w ، ������0 ا�'�u4  ا�*(�   ا=�*��   ، و �0 ا��� ا� ������ ����Fان ا�'�

 BF�PI وز�G!� E z�H50%    *��  ، و�ا�*(�  ا= u4�'0 ا��35%  ������0 ا��� ا�.171  
         D7+ ��2  1ا��Gت ��'*� 2  ا���$Yع ا��;� J�H5�32,3%    ة�!Qل ا�a�  'g5ا�  D0 ا����
� 5�4ر &�رت ب2004F�I DG
� ا��*�ل ، و �F�wأ D#%� ة    %1,3، و آ�ن�!Q0 ا��� ��1990-2002 ،

 �'
 ��� ا�!�5ر �B   ��2  2002أF�I M#��2,5%   �'
 �'�� إ/�دة ا�;��7�  ، و  2004، و ��H  2 5ه ،
  2 ��� ا����ع ا�!�Gري ، و هK7ا ��� آ:�H أه� ا�'%��gت ا=&!�Pد�� ��I�_ا� �F4�*ا ا����ع 2  ا�K4  ه:�

 0��  325440ا�1Gا�� �:آ_� �
b�.172 
���1G��� 0ا�� ،  35%�0 ا�'�u4 ا�g5'  ، و �%#D  %34و ���!��  2;5 �#�            ��*�� ا��0 �

� ، و ��
��ت ا�(57b*ت ، ا��'��� و ا�!:)Pا� ، �����5ز/5ن /�< /�ة &��/�ت أه*;� ، ا=دارة و ا�!
 ��P@%ت ا���  .ا�@�

           �F�'� ،  ة���Gت ا���
b*ا� .PI ���دل  %42,9آ*�  +D7  &��ع ا�@���ت &�ا�� ��، أي 
�1�  ، و  63403، أي 5Hا�      %35+�آ� ، و  77713G!رة ا��G4  2  ��(5ا�   %15+�آ
27173   �F�'� و ، �/�'Pو ا��ي و ا� ���5*�+�آ�  �7246(5ا�   %4+�آ� 2  ا�F'�ء و اN+#�ل ا�

4  �F�'� و ، ��*G��� رة�G!اد �5072(5ا�     %2,8@^ ا��!
  .+�آ� 4'%\  2  ا�!���P و ا=
  �F�  )Servicesا�u  ا�!(������H  z   إE أBI و ��H رأ�'� أن 5�4ر &��ع ا�@���ت ، ه5 ��ه5ن      

modernization Programme (u��_D ا=4(�د اN 173و ه  ��ا ���g 0ف �'j*�ت دو�� ��5*�ورو�  ، ا�!  

��ت ا�P#��ة و b*و�<  ا�Nا �4;�ف إ�< ��5�4  و z��)4  &��ع ا�@���ت ، و ا�!   4@�م ����ر�
� ، و ا����ع ا���م ، و �;�ف &a����ت ذات ا�*Gت  ا�@�ص ، و ا���� 2  &��ع ا�@������  ا��
ا�*!5


��ت ا�P#��ة و ا�*b*و ��5�4 &�رات ا�، z��)4 إ�< �'�ء و u��I�F2  &��ع   ا� ������ ا��
5!
  *��� 174.ا�@���ت ، و ز��دة 4'���2!;� 2  ا��5ق ا�*(�  و ا�

� ، 2;5 2  ا�7_��         ��/ �QP�  ت��� /�< &��ع ا�@��F�
�7
�ت �Iو أ���ا �*07 ا��5ل أن ه'�ك إ
Fا� l���ض  �� �*� ، ��  ، ��w &�در /�< �5ا�;�  ا�*'��2��� ا��ول ا�'�Z��  0 ا��ول�'5ك و 

                                                           
� ، . د 173 ���'5jر إدارة ا�5Gدة ا�%� 0��، ���م  زاه�، 0F�)4 �5دة  ����ت ا�'�D ا��ا��  ���F�4 �
     .16، ص 2006درا

� ا�*5 168��� ، آ��� ا=دارة و ا=&!�Pد ، ���Iرة ا=�7!�و�G!رات ا��F!/إ Y2و ��2�P*ا� ����� أH*� ا���J5 �  ، ا�'5/�� 2  ا�@�
  a�I ، DZ /0 أ�   
Berkowitz,1997,p346.  

169   �F�Pا� ��*�� ���@�رج ا�(��!�F &��ع ا�@���ت اNآ_� ���54ا ��Qص ا��*D ،و ا�*5رد  اNآa�5)!�� �Fت ��������، a�5)4ت ا���Qت  ا�H��� .(  
   .4، ص  �F22004ا�� /25أ��F/ �G ا�#�Qر ، ��P و ا�*�Qو)�ت ا�(���� ، �!(��� ا�!�Gرة 2  ا�@���ت �*'���  ا�!�Gرة  ا��و��� ، ا���ه�ة    170
2�'!�ى  ا�@���ت ا����*  ،�QI ا�*�Pر ا����Y ،ص 171. 

172 http//ar.wikipedia.org/wiki/    ، 1ا��Gد ا��P!&إ ، ����F�7ا�(�ة ، و� �/5
2013ا�*5  
173  ��� ا������G!
�'} ا= u��I�� آ�KI ، u��u ا�*'} ا�@*�� )   Measure Reponse Quick (و �0 ا��Fا�I�F� ت�F�g راج�!
 ��g ،  )Five Grant إ

Schemes(   �gNد ا��!� D*�  ).  Multiple Frame Work Contact( و أ���ا /�� ا�
�z��)4 u و ��5�4 &��ع ا�@���ت ، 174�I��http://www.jedco.gov.jo/     �42013/09/20ر�� ا���1رة  
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 0��*�a;� ،  360+�آ�ت ا�!:��0 ، إ�< ا=a2س ، a_*2  ا�*�Pر�. ا��و���  ا��F7ى ��4م أآ_� � ����
 0��  2  أ0�H ا5HNال أآ_� ��� ، و  E �*'��40 ��4م  ا�F'5ك 2  ا��ول ا�'�Q��� �*�!��5ت أداء )���

 ��_7�  m0 ذ�� D&أ � 175.ا�F'5ك ا�1Gا���
�  ا�!�Gرة  176و �0 ا�!(���ت ا�!  �5ا�;;� &��ع ا�@���ت           *j'*� �;��*jI1ا�� ه5 إG2  ا�

    ��z روح ا�*'��2� ، و إ/�دة  ، و �!���  OMCا��و��� D�0 أ��';� ، 2!}  �2وع ا�@���ت ��@5اص  mذ�
و G4;�1ه� �0 أ�D 4(��0 ه��7� ا�'�jم ا�F'7  ، و ��5�4 �2ع ا����F و ا�*5اaZت ، و ا�!:��'�ت ، 

 �;�5/�� ا�@���ت ا�!  ��4I 0��)4  2 ة�/��� ���
� ، و إ/!*�د ا=MI�!I آ5�� ا�*���5/�� ا�@�I
 0�� .ا�F'5ك ، ا����F و ا�*5اaZت ، و +�آ�ت ا�!:

1-3-  ��$Y�� ا�//�=ة w<��Yا�. 
 �
�0 ا��tوري  ، ا�!��ق إ�< ر BI:� �'رأ�Hermel ،��  la fleur de service ، ا�Kي �B�2 {(5  وردة  ا�@�


��ت b*ا� �;F��!4  !ت ا���� ا�@�
� ��را���g ث�Hأ  �;IN ،  ��/'� ذآ� ا�@��P^ ا�**�1ة ��@�
 mا�*5ا�   �5)} ذ� D7%ن ا�C2 5م*�    :/�< إ�!aف أ5Iا/;� و أ+��7;� ، و /�< ا�

 
  `�  .وردة ا�Y$��ت ) 2-)2ا�(T6 ر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source -Hermel AFNOR, et Mathias LAVENOT-,100 question pour comprendre et agir –Qualite de Service, MBA CNAM/ENASS 2008/2010   ،p 27 
 

      D7%ل ا�a� 0� �HaI2-2(و ( ���ت &�/��� ، و ه   ا�(���� >�/ D*%4 ، ت��،  �:ن وردة ا�@�
�0�H ، 0 ا=
!��Fل ، ا=
!%�رة ، و N0  ا� �I57!*�5;�  و ا�H  ��  ��(���ت ا�*�7%F�'��� �ا�*(5ر�

 D_�
���� ا�!  ��4/� /�< إ4@�د /��C2 Bن ا��'��Z ا��Nى  Nا �5��ت و ا=��Qء ، ه  �*_����ا�*
 D7%!4  اK7ت و ه��� ا=
!_'�ءات ، و ا��45Qة ، و 4(��� ا���� /�< ا�@���*�� و 5�4م �F��Pا���ارات ا�

� ، و���F� 07< ا��bال  ���و�H ، هD �*07 إ/!�Fر ا�@���ت  �'(�Pة  �2\ 2  وردة  وردة ا�@�
� ؟ أم�� ؟  ا�@��  ��I��7Q4  ���#4 �G و رؤ�!'�  ��@�

� �I�P/  2 ا�(��  ه  ����ت اMI�!IN، و ا=E�P4ت ، ا�!         ���H رأ�'� أM)FZ  ا�@�
��ت، �*� أدى *!G*ا� �� =ر�Q4ع ر�2ه�G�!I و  ��P)��  ، آ*�  ه  ��%Fا�(��ة ا�  H5اI q�*� M&�!إ�

                                                           
���I5 ، ا���ه�ة ،   175 �F!7�� و ا��Gت ، و ا�!(���ت ، *�5� .32، ص�F/2000 ا�5ا�H ا��5Qري ، ا�
176  ���ف �!�Gرة ا�@���ت ، ا�!< ه  �1ء �0 ا�!'�j� ا�!�Gري ا��و�   ا�*!��د ا�gNاف ، و ه  4_��  إ+E�7ت � ��
D�F ا�*_�ل ، و I%�� ه'� إ�< أن ه'�ك  >�/ �;'

 ��Q!�*ا� �� ذا4;� �0 دو�� ا�*5رد إ�< دو��� ا�F'5ك ، و +�آ�ت ا�!:��0 (إI!��ل ا�@���H  2 �*آ.( 

  

  ا=��Qء 

 ��ا�@�
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0�Nا 
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!_'�ءا=
 

ا

!%�رة=
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1�*!�� و /5'!��  ��F�gت إ�< x;5ر ����ت �!�Gدة و �F�4 �H >إ� M�Zة ،و   ���  D_� �G��F�

5اق،  أو ����ت ا�!'�j. ا��a*��  �v و ��wه� Nإ�< ا D�'!دون ا� ���wN�� ت��a_ا�. 

 
  : ذآ� ��D ا�w<��Y ا��>���� ��Y$��  "�/� ��! و /�< ا��*5م �*07 

Intangibilité " ا��q ��$Y� ��/�?� -أ   " :  
� ، و آ*� ذآ�/�م  x;�ت       �� و ا�@��� ا�@���ت آ�Qق ر���  �5�5د ��0 ا����
5*�� " BERRY "    و

BATESON "    "أي ���د�aا�  '�� ��� ا�@��
5*��� E �*07 رؤ�!;� ، K4و&;� ، +*;�  أن �Q;5م /�م �ا�@�
�;�  ، و /��C2 Bن*
 ، �;�*� ، 4 ��P�  ��*'ض ا������_�*� ا�@���ت �_D ا�Q(^ ا��F  أو ا� �;*���


��رة ����ة &DF ا�%�اء P)2 07*� z�H;� و &��د4;� و ��5م ����!� m�;!�*و 0�574 رأي  ا� �;!��G4
�;'/. 177 

 

� و           �I5Iا��� �� 2  ا�*@�\ ا���I5I  ،إEّ أن ا�(*���� ا�@���*H ��P0 ا��  ��4!(�د ��
� ا�@�
 Ia/ر إ���� إ��G ،و 2  أو �%P� ن��HNا ��wأ �QI ري�G4 ض���  2 ��د و
��D �!���� ا�@�

� �!�و�u ا�@���ت ، و ا�E!��ر ا�% ء��
� �!5ز�q ا���'�ت، و ا/!*�ده� آ5F�'���  �25!*ا� ��H5ا�
 q�Fل &5ى ا��*�!
  178.��*�����0 ه5 ا

�  ��'*� ا�7_�� �0 ا�*����0      �Z�@4;� ا��Ia/5ن 2  إ�*�!�� ��5�Pا� JK;� �g�H�� و �
ا�*�*5
� 2  إI!�ج ��@���ت ،�� و ا�!G;�1ات ا�*�!@���_D ا�*�7ن ، و اN+@�ص ا����*5ن ���@�  ��، 179ا�@�

��5�Z �tأ�  '���ت 4�@�� ��
5*��aأ��ى ا� �;� 0�� ، و ;� 0�إ)��2� ��*�!;�0�7 ، ا��0�K  هKا 
� ، و�JK ا�(��� ا�*�!;��� m�lQ@'� >!H q ا�@�� 2  ه E �*7';� ���4� ا�5Gدة &DF ا
!;aك ا�@�

��ّ�م ��*
� و إ�< أه*�� ا�5Pرة 2  ا�@���ت  &�ار +�اءJ إ�< � 180.ا�@�
� a2 �*07 4@�1';� ، و �'a2 B و�5د �*Q;5م ����4 ا�*@1ون 
5*�� ��w ��  181.و �*� أن ا�@�

  )" Inséparabilité "  ا���اmD( ا��/�?} و �$م ا���=>�   -  ت
�� YF�'� E /�< ا���q ا�! ا�@���ت و m�;!�4  ��4م   Nا اKو ه ، M&5ا� �QI  2   2 q(54 و q'P4

��0 و ��a� 0;� /�< ا�*%!��0 �!���Fرض أو 54زع /�< ا���، ا�2Nاد ا�0�K  182ا
!;aآ;� ��HE ا�*
� 2  ذه0 ا�*%!�ي ه���5ن ا�@����  {FP� ��� ، C2دراك ا�*�!;�m أو ا�*%!�ي �*��م ا�@��أ�QI;� ا�@�

Bإدراآ  �;�QI ���@��.  
         ��5/�� ا�@�I >�/ �7)در�0 /�< ا��& ��w ا ا�*�!;�57نK;ا�;� و��+ DF&183 l�، إEّ أنّ �

� �5ه��Z�@ا� JKه �F��w ون�F!�� �F4ع ��� ا=I!�ج و �QI  2 m�;!�4  ا�7!�ب ���@��2 ، ����7+Eا
 ا�*q'P ، و 2  ���ان ا�@���ت �57ن�Q;5م ا�atQت و ا�'���Qت و ا=ر��ع إ�<  ا�M&5 ، ���2 ه'�ك

 ��� �aل ا=I!�ج و ���4� ا�@�����م ا�@� q���اq2 ا�*�!@��5ن ا�*���5ن  ، 184z�Hا�5�1ن 2  ا�P4ل 
{��P��� ،و 2  ا�M&5 ا�(���  /�< � ����g 0ف  ��@� ��*�� و ا�5�1ن ، و ا��#� ا�*�!�
b*ا�

                                                           
177 Pettigrews , N – Turgeon , « Marketing » , 2 éme édition , MC GRAWS- HILL , Canada , 1990 , P 390 
 
178PH .KOTLER , DUBOIS, op-cit , P 454 . 
179 G. Tocquer , M.Langlois, op-cit , p23 
180  pettigrewr , N – Torgeon , « Marketing » , op-cit , p  391. 
181R.DARMAN , M.LAROCHE , J-Pétrof , « Le Marketing fonfement et application » , 4 eme édition , mc Graws - will , 
Canada , 1990 , P 829 . 


YF ذآ�J ، ص   182 q��� ، ،  /��*Pا� �
221�(*5د �� . 

YF ذآ�J ، ص  183 q��� ، ،  Iم ا����5ا�jI ، اد�H Y�Q+252 

184  Beatrice Bréchignac Rouband ,« Le marketing des services : du projet au plan marketing» , édition d’organisation , Paris , 
1998 , p 72 / 73 .  
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q�0 4��Y ا�P4Eل ��
��ت ا�@���ت ���� ا�*�!@�م  ا����1ـ0 2  آ_�� �0 ا�*�!@�b�ا��HNن ، و 2  
�Fً��w 2;� ا�5�1ن ��P� ���'/ �'��� �#� � 'F4 ���!� �*�� دورا �4'�� �  185 . ا�*��م ��@�

 إ+�Fع ر�Fwت ا�0���1 ��� دا�*� 2  أو���5ت ���� ا��Qع ، ا�Kي ��F4\ �*��� و هK7ا C2ن        

!#aل ، وه'�ك إذن اJ�G4 �!*��1 اEا  �*�  .��I�G ا�

0 ����;� �*07 أن �(�د ���I 0ق ا��*���ت 2  و ���!��  C2ن           �� و �
��ت  ا�!aزم ��0 ا�@�b*ا�
�، 2%@^ واB'7*� �H أن �Q(^ /�د �0 ا����رات �aل ا��5م ، و����Fg وا�H �*07 أن ����u  ا�@�

 . /�د ا�*�)< �aل ا��5م 
 
 
  
� - 1��Nاا�� ( Hétérogénéité ) :   

            �Z�� إ�< أ��ى �� إ�< أ��ى ، و �0 وآ���
b� 0� ��#!4 ��� ا�@�/�GI ت ا�!   إن���@��
�'�P ا�F%�ي ، �Kا ��5م ا�5�1ن�� ��F7ا� D��!ا� >�/ �*!�4  0� 07*!� >!H ا�%�اء DF& �Z�'��!���4 ا�

� ��0 /�وض ا�@���ت Iا�*��ر.  
� 2  ا�M&5 و ا�*�7ن  و           �I�G!����4� ����ت  ������م ا�@� >�/ ��P�186 a2 ،  >�/ 07*�

Dآ >�/ ����!5ى ا�@� �QI ت ا����ان��
b�
D�F ا�*_�ل أن ��4م إ�Hى   �QI 4;� ، وaH0 ر� ��Hر
a2 5ك'Fا� �HN ��x5. ا�%�Fك  �*07  ا�% ء ���'�Fـ 0� ����!5ى ا�@� �QI >�/ DP)� 5�1ن أن��

 2 m�Kآ D�����ة 4 Dودودة آ ����2 ��
!��Fل ��Eا  Qx5� �H��2 ��ّ�م أ ��&�'Qت ا����@�� �F�'���  �*'��
� و ��w ودودة ���� ���� B'��� أ�!�ر � >�/ B�a�  187.���م أ�H ز

� �!�Y�5 ا�*;0 ا�(�ة إن           F�'��� �;�آ���� �_a،  ا��*q و ا�Q� و اNذن �*_�5ن رأس ��ل 
� ، vن �4و�u هJK ا�@���ت N�� >j)� Eه*�� ، و�F
�F� E< إEّ ا=/aن 2  ا�*aGت  ا�@�Fة ا�*(�

� ، و ا�P4Eل 2  ا�*4b*�ات وPP@!*ا�  a_*2 ، 2  ا��5ق �;����� و �4��ف ا�@� >!H ت�/�*!�Eا
� ا�!�و��G�= uد ز���0 ��د ، و هKا ��HCاث 4#�� ا��� و ا�*(���ة�I�7�� 2 ه'�ك إ*;����ان  �ات 

�  .ا�*;'
��د ا��'�P ا�F%�ي ا�Kي           F!
� ا�
b*ا� q��!�4 ��  2  هJK ا�(���� ا�@�/�GI ��#4 �F
 �F!��

4��ض a_� ، ��*'� ���� ��5�4 B'�� 2  آD �5م و  ، و ��*�QI D ا�5Gدة ��@�!�*�� ���vا m���F%ا�
 �/�
 Dآ.   

         m�K� ت ��5ا��
b*ا� qF!4�H >I4;� /�< أد����  2 0��F!0 ا�� D���!�� ت /���ة  �;'� ، 07*�
���*�ل  ا�E!��ر و ا�!�ر�� ا���G �*�4�7;� ، ���4 /*���ت أداء ا�@�!
�_D ا D7آ ��
b*5ى ا�!�� >�/

�a� 0ل ��!�B4�H و  اN�;1ة و اEvت ��E /0 ا�2Nاد ، ��
b*ت ا���� ر)� ا�5�1ن /0 �����!�
�ا�%�7وي ا�*��� .   

   : " La périssabilité"ا�=وال أو ا�L(�ء-ذ
��م         � �G�!I >'�*� ، qء ا�����'Q��� .P!4 �;IC2 ت��
!;aك 2  ا�@�Eج /0 ا�!I=ل ا�PQIا  E

��w �
!@�ا�;� 2  و&��r M ، آ����&� ا�7;�����E �;'�1@4 07*�  �� ، و ا�*��/� ��w ا�*�5#%�ا�*�!@�
 ���2  ا�����ة ��%Iآ�;� أ ، �;/a&2  2!�ة ا��واج  إ ����ر ا�@�
أ/*�ل ��2ت إ�< اK;� ، ��Nا C2ن أ

5
*;�  574ن� ��w  2 د�H D7%� lQ@'4 ه�����ت ا�'�a_*2 ،  D �1داد ا���� /�<188/���� ، و ���

                                                           
185  G. Tocquer , M.Langlois, op-cit , 1992 , p 25 
186 Beatrice Bréchignac Rouband» , op-cit , p 72 . 


!�ا��G4ت : ا�!�Y�5 " /*� و ��� ا���0 ، ،  187Eه�� و ا�Q*ا� "، ، �P�� /�0 ا�%*� ، ا���ه�ة  ، F!7� 270/  269ص  ،ص 1998
188. Laroche , pétrof ,, op-cit , p 830 . 
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�5ا/�� ذه�ب ا�*0�Qx5 إ�< أ/*��;� و x;�ا و&M ر�5/;�  2 �H�FZ D*��0 ا� .189 
���!@�Q.  و      *jIام أ�@!
� �*07 ا4@�ذ /�ة إ��اءات �';� ، ا�Z�@ا� JKر ه�]r 0�  YF�*1 ا�G)ا�

D*/ 5ة& D�7%4 ، 5ى ا����!���  ��دارة �*5ا�;� ا�!#�� 2  !&b���0 إ)�0��2 ( �@!�� ( ��*5ا�;
�%�ر�q أ��ى &�P ا�!5
q ا�*�!��P4  ،  �F/� ا���� ، ��5�4 أ
���� ا�@���ت �ا�*%!�آ� ، إ)�2

��� ا�*@!�. ا�Kيا�!� D&ر أ��
:� YF�*1 ا�G)ا� D_� ���G ا���� 2  2!�ات 14ا��J /�< 2!�ات أ��ى 
. 190 

 
� ،�*�PH 07ه� 2  ا��Gول        �� /��P� 0^ ا�@�G4�'ا� Dا�*%�آ l�آ*� و I%�� إ�< أن ه'�ك �

�;� �G������4� ��l أ
���� ا�* q�  : ا�*5ا�  
  

 `�  .��D ا�/�6آ) ا�w<��8 1� ��5�) ا�Y$�� و أ?���(   �&������ r 1-2(ا��$ول  ر
  

 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  


��Y  ص –ا�*�Pر  q�����  ا�t*5ر  �H  I33ه�.  
  
  

    
  
  

                                                           

YF ذآ�J ، ص  189 q��� ،  /��*Pا� �
222�(*5د �� . 

YF ذآ�J ، ص   190 q��� ، ،  Iم ا����5ا�jI ، اد�H Y�Q+253 . 

^��P@�9ت   ا��N;ا�� ��D)(ق ا�/�����  )ا�/�6آ�+ ��D  
-��
�5� ��254 /�'�ت -  /�م ا�*�*5�Z.  

-  �P'/ >�/ 5د &�5د آ_��ة�و
Y�5�!ا� u�1�  2 uا�!�و�.  

-  ��5� 4(��� ا���� و ا�'5/��Z
 �����.  

-  �+b*آ ��  .��5Gدة إ
!@�ام ا��
- ��(�ود�� ���4� ا�@���ت ا�*'��2 
  

  .ا�!�آ�1 /�< ا�5Qا�� -
- ��� /�< ا�@��
  .ز��دة إ)�Qء ا�*�*5
- �
*�ء ا�!�Gر�Nام ا�@!
  .إ
- D��*آ ��P@%ا� ��Z5!ام ا��@!
إ

 ��  .�q�F ا�@�
  .��5�4 ا�%;�ة  -

 ��4����ات ا�@� l�Q@4.  

� -  ا�!aزم-�  .4!��� 54ا�� ���م ا�@�
- �+�F*ا� q�Fا�.  
�(�ود�� ��Iق ا��*���ت -.  

�G*5/�ت آ��Fة -  2 D*�4��� ا�.  
-�/��� D*�  .ا�
- ��� ���4� ا�@�*jI4(��0 أ.  

-�I�G!ف و /�م ا�a!�=و -  ا �;�����0 ه5  >�/ �����4�!*� ا�*
�!< ��4م .  

- ��5� ا�!:آ� �0 ا�5Gدة أو ا�'5/��Z.  

-  0�Qx5*0 ا�� �F�4ر�� /�د أآ
  .اNآ�Qء 

ا�(�ص /�< إ�!��ر و �4ر�� -
 0�Qx5*ا�.  

��!*�ة و �'�ءة - �F&ا�� ��254.  
  .E �*07 4@�1';�-  ا�;aآ�� و ا�Q'�ء-

�%�آD ا�!K�Kب  2  ا����  -.  
إ4*�م أو إI;�ء ا��*���ت &�ر ا�*�!��ع -
.  
- 0�� Y2د  54ا�G�= ا�*�!*�ة �ا�*(�و�

��ر ( ا���ض و ا���� 
Nا  l�Q@!آ
�  إ�Q@Iض  ا���� أو إ
!@�ام 2  ��H

  ).�jIم ا�(5Gزات
-�� و -  /�م إI!��ل ا�*��7�
!@�ام  ا�@�C� ��Q!�*�� {*��

  .�07 دون إ�!aآ;� 
  

- �ا�!�آ�1 /�< �*�1ات  /�م ا�*��7
 D_� )q2م ا���jI ��254.  
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��م   ) D_*�)2-1 ا��Gول     �  ����!��  و ه   /���ة  �، أه� ا�*%�آD ا�!  54ا�;;� ���P^ ا�@�
� ، ا�!aزم ، ا=�!aف و /�م ا�!�I�G ، ا�;aآ�� و ا�Q'�ء و أ���ا /�م إI!��ل ا�*��7� ، و �
ا�*�*5

�5�  ��254 ا���'�ت ،�Pآ  ���ر  ، و  �@!�. ا�!����Fت  أي ا�*%�آD ا�*����
N4(��� ا ��5�Z و
�a� 0ل  ا�!�آ�1 /�< ا=�!��زات    �G����  ا�*���g و ��
��م ا�*�*5� �F�'���  ت���(�ود��  ���4� ا�@�
  l�Q@4 و ��5�4 ا�%;�ة  و ، �
*�ء ا�!�Gر�Nام  ا�@!
� ، و إ��  /�< ا�@��
و ز��دة  إ)�Qء  ا�*�*5

�G����� ، و ���!��  ��%�آD ا��'��Z ا��Nى ا�*5�5دة 2  ا��Gول  4����ات  ا�@� Dآ.  
�t;�  /'� ا�'��ط   آ*� أن ��@���ت ���P^ أ��ى  �  D��)4 07*� ، ى��Nت ا�g�%'د �;� /0 ا��Q'4

� :ا�!���
، و D_*!4 2  +�ح �($ ��9ر�Q  ��دة  8$��  اKداء  �j إ*�����ت  ��دة 8$��  ا��/Vء ••••

��g 0ف   ���  �5دة  ا�@��G;'�و ���ي و �*��ه*�  �5ل  -��
5ر�0 –ز�_*�ل ( 
 191).�2وروف

  �*j'� ��� آ!�'��  Nداء  5G2  D��)4ة أداء  �5دة ، 0*( ����  �5دة ا�@����g  D*�و �*07 أن �4!
�����H  D��ت  ����ت  ا�0���1  ذات �5دة   2. mا�*5ا�  �5)} ذ� D7%و ا�.  

 
 

 `� .��دة ا�Y$��)   3-)2ا�(T6 ر
 
 
  
  
  
 
 
  
  
  

�2� ، آ��� ا���5م ا=دار��  اNردن  –ا�*�Pر �P*ا� ���(�0 ، ا�5Gدة Y�5�4  2 ا�@� �*)�  .28ص  �H2006آ� 
  
  

          D7%0 ا�� u!'!�I 5دة  ) 3- 2(وG� ن:� ، ، D�*�� ا����ت  ��&5!� Y��!� �� �;'�� ، 5G2ات �ا�@�
��   �*!���Fت  ا�5�1ن ، و I%�� 2  هKا ا�*5&. ، /�< أن ا�5Gدة ه�2;�  Qدراك ا�=�� \F4�� �� �;'�و 

 B4�Fwر ��F�!�  ��� ا������G!

  ه5 إر)�ء  ا��*�D ، و ا=�
Nا. 
��Y  و��0���r 0�_H" ز�R/�ل"ا�M*�N ��ا��ة أه` ا�//�=ات ا��! أ'�ر إ��&�   �($ ••••!� �*�2

�;Iأ >�/ ���@���:  
�
5*�� ��w   ت��� ، /�م �I�G4 ا�@��، a4زم /*���  ) ا�!0��F(، إ+!�اك ا�5�1ن 2  إI!�ج ا�@�

�  �F��G4  D7%  ، &� 574ن  �!%�  ����g  ���  وإ
!;aآ;�، و ���!��  C2ن  �5دة  ا�@�����4� ا�@�
 DF& 0�  ��*�!��  a*�!���،  ��'*� D��)4  ا�5GQة  ا�'�u4 &� �57ن  �5/�� ا�@�I  0��)!� �*j'�

��$Y1��4  ��دة  ا��� .   
  

                                                           
 .28ص  1999، ز�!*�ل و ��
5ر�0  و �5ل �2ورف   درا
�ت 4(�����  5Hل ا�@���ت ،   /5ضا�(�اد      191

 ا�Y$����دة 

��$Y�� (�/ت ا�����  ����ى  ا���دة �5
 )ا���Lة(  

  
��داء  ا��/�)  إدراك 
!��Lا� 
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�  ���!D�tQ و �
b*�� {*�� ��� 2  ا�(��Fن  5P4رات  ا�0���1 ، و هKا �و هK7ا  K�:4 �5دة ا�@�
 �*�H  �_آNا ���*�ل ��Pدر �!(��0  �5اص  ا�@�!
  .إ

�  ��"3 ا�Y$��تD�5g M و�'K و&          �Z�@ا� JKه ، �
5*�� ��w أو ���د� ��w ت�G!'� �;Iأ >�/
  �P�� ت، و��� ����4 ا�@����g >�/ �Z�� �QP� �]b4  !ا� ��
�
Nا�?�/�� ��Cت ا���$Y��D   م�/

�a� 0ل ا�*�!;�m ���(5اس ا�@*��، �(�E z �*07 �*%!�ي ا�@���ت �*�،  ��ا���رة /�< إدراك ا�@�
�*
 �QI ام�@!
C� �;*���4 q��!�� E BIأ �� �KاDF& �;4 ا�%�اء، ��=)�2�ع، +� ورؤ�� وK4وق ا�@�

�، آ��*j;� ا�@�ر�  �� ا�*(��� أ['�ء ���4� ا�@�
ا�*�����، إB��/ �*I ا�'�j إ�< ��l ا��D�E ا�*�*5
�، أ�;1ة ا=/aم�*��، ا�5
��D واNدوات ا�*�!�  192. ��*�7ن، ا�Kي ��4م B�2 ا�@�

  
             ���@��� D�����!;�7;�، آ*� أن ا�!  4:� >!H �j!'4ا��52ف و >�/ �;�� q��!�I E و)��@��2

 DP2 ��P0 ا���';� وE �*�7;� آ*� ه5 ا�(�ل 2  ا���q ا�*�د��،و ��Q!�� m�;!�*��2  ،�;آa!��'  إ� E
 ����4 ���*/ 0��  '�� ا�!aزم ا�1G�!I �;7�;!���;� و��� 0/ ��� و/*��� إ
!;aآ;�،  و هK7ا ا�@��ا�@�

 Y�5�!� E�*�!

�5ب اNآ_� إNا  P@%ا� q�Fا� D�G� �*� ��� �1ء 1G!� Eأ �0 ا�@���'!u ا�@� �F!��
�j� ا�(�Eت، و ���!��  C2ن ��57ن ��F+�ة �*� ��!�1م S���5 ���/� 193 ا�Y$��و54ز�q ا�@���ت 2  

���*�  194.إ+!�اك ا�5�1ن 2  هJK ا�
  

          ��I�7�4��);� ��1وال وا�;aك /'� إ
!@�ا�;�، إ�< ���I /�م إ ��Z�@� ت��آ*� 4!*�1 ا�@�
 ،��)Pت ا����_D ا�@� ،���5ردي �QI ا�@� DF& 0� ���� 0��� ���م  \�*'4 ��P0 ا�� ���I1;�، و �

 ��5�P� mط ذ��F4ت =ر�����P� 0^ ا�@� ���،آ*� ��� 0��F4 �5دة ا�@��*����m 5(/ا�@���ت ا�!
��$Yت ه   آ_��ة ا�!'5ع ا���  z�)� ،.195 أن ا�@�

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
  .75،  صY�5�4 ،2008 ا�@���ت  ا�*���� ، دار إ[�اء ، /*�ن ، اNردن أH*� ا��[5ي ، [��� ا��7Fي   192

193 G. Tocquer, op-cit , p23 . 

��Y، ص  -  194 q����� ا�t*5ر ، �H  I196ه�. 

195 Gregory bressolles, la qualite de service traditionnelle vers, la qualite de service, www.argonantes .fr 2008. 
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  : و ا���ا�) ا�/bZ�ة "! ا����N+  ��$Y و e�)�5 ا�Y$��ت ، -1-4
 

         0� �;4�Q�'P4 و �;!��Fg ول�'!I ت���@��� ����� I�] �P'/  2   أ�D ا=�*�م ���*�Qه�� ا�*!Q�!@*ا�
   . ا�*�د���P2 07*� >!H;� /0 ا�*'!�Gت 

 
  :  +���N ا�Y$��ت -1-4-1

� ا�@���ت �a� 0ل           ��Fg �;2 07*�"ت�G!'*و ��0 ا� �*;'�� �&a�ا�*�د�� ���F ا�!�ا�\  D��)4 ا�
DHا��  2 �*�
 E �2*� ��';*� ، و Y�]50 ا��� E �*07 أن  و ا�!1ا�ا�!���� و ا�!*��1 ، إن P4'�. ا�@�

u!'*1ل /0 ا��  "�57ن �*
� دون         P��� ���د� q�
�� P4'�. ا�*'!�Gت /�< P0 ا�� BIأ �Ha� ت  و���@� �;g�F4ار

>��2 ، ���د� ����� \F4�4 E �
5*�� ��w ت��
D�F ا�*_�ل /'� &��م ا�*�!;�m �%�اء  إ)��2� أو ��
���
 �� و 
��رة ، m�!*� 5;2 2  هJK ا�(��P��� ���د� �@� ��5)P�� و �7';� /�دة �� 574ن I��Pا� ��

 2 ��� ا�'�D و ا�t*�ن ، أ��� >�/ �
�

!��Gر 
��رة 2;5 2  هJK ا�(��� �(DP أ�� B���& ���H  �;'7�
�j� ا�*'!�Gت�
!@�ام ا�*M&b �����رة ، ��I m�Kى أن E�� ��5)P�4(!5ي /�< ��0�FI ،  574ن 

�Hا�*�*5س و ز��دة أ ��w �I�Gا�*�*5س و ا� �I�Gا� v0 /�< ا�FI�Gا� .�'P4 >�/ ديb� يKه5 ا� ��
  .ا�*'!�Gت إ�< 
�q و ����ت 

 
         l�� /�دة ��
b*0 /�ض ا�*t!� ��5 أو  وI�] ��ا�@���ت ، z�H �*07 أن �57ن /'�P ا�@�

� إ�<  ر����� �0 ا���ض ا��7  و!)� ��'!�Gت ��د� 0�2  ��l ا�(�Eت و 2  أآ_�ه� �!�اوح ا���ض 
����  ��r �I��  2 �!)�.196  

� أ5Iاع �0 ا���وض �*07 ���4*;� 2  هKا ا�*�Gل  P.H .Kotler  آ*� و �%��            �إ�< أن ه'�ك أر�
 �;'� :  

 
�  �(���ت ��/�?� �R4D -أ
5*�� q�
�_D ا�5��Pن ) �D7% /�م(و �(!5ي ا���ض 2  هKا ا�*�Gل /�< 

  . ،ا�*�} ، و E ��اY2 ا�*'!u أي ����ت
� �F)P;�  ،و �!YD � 0*t$��ت�(���ت ��/�?� ��D�4 - ب 
5*���'!�Gت  ، �ا���ض 2  هJK ا�(��

� �����رات 5I  q�F4ع وا�H أو أآ_� �0 ا�@���تG!'*ت ا���
b*آ��، m�;!�*ا� �Fwر ��F�4 D�0 أ�
��ت )*�ن ا�!��P} ا����رات و�� �;F)P4 ...  

� أو ا���ض 2  هKا ا�*�G ،  و �!D �D�4�� ��$80*t/(���ت أو 8$��ت أ8�ى- ��
�
� أ�ل ��
�
�l ا�*'!�Gت ا�*�*5F� ��*7� ���آ�1  ���� 0�� ا�'�D ا�5Gي 4!57ن ��� a_*2 ، ��)��أو ����ت 

� أ
�س ه  ا�'�D و&��Fم و ا�%�اب و ا���� آ���
5*���'!�Gت  0*t!4 ...  

  ، و�4!�حا�Y$�ــ�ت ا��R4N -د�
� �D7% أ��� ����4 0*t!� ض�/ �� 2  هJK ا�(���
b*و �4م  ا�


D�F ا�*_�ل ���/� ا�*(��  و ا��aج ا�'�Q  ، دون أن >�/ ، �
5*���'!�Gت  �;FH�P�  �ر/��
  197 . ا�QgNل

  
  
  
 

                                                           

YF ذآ�J ، ص  196 q��� . 265/*� و ��� ا���0 ،  

197Ph. Kotler et B.Dubois  , op-cit , P 455 . 
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��� و ا����� ��0 ا�@��
�
Nو&�ت ا�Qت �*07 �4@�^ ا���� ا�@���F�� �_و �!5)�} أآ   u!'*�2*� أو ا�
 �� :   
 

�N) أن ��` و.�&� "! ا���ق–أو   j)�5 ا����� . 
� و ا�5Gدة  ••••/�G'7� 2  ا�)!� u!'*ا�.  
•••• �/�G'5دة و ا�Gو�5ن /0 ا�b�� m�;!�*و ا� u!'*ا� .  
� وه5 ا�*�bول /';�  ••••G�!'2  ا� u!'*4(7� ا�.  
•••• �G�!'ا� >�/ �;�� q��!�� E u!'*��2 ا�!G�!'ا�!(7� 2  ا� ����H 07*� E .   
  .ا���*� ا�!�Fد��� ه  ا�*(�دة ••••
••••  �P'�� ه  ا����*�!
Eا �  . اNآ_� أه*��ا���*
 .�F!4دل ا���q 2  ا��5ق ا�Kي ���� دور ا�(7�  ••••
� ه  ا�*(�دات ا������� ا��5ق ��� ��7ن �!(��� ••••�5��  . ا���� و ا�7*�� ، �Q!��2وض و ا�*
••••  �
5*�� � .ا����ــ
••••  �  .ا�%�اء �!D�5)4 0*t ا�*��7
•••• �  . �Iدرا �� �57ن D�5)4 ا�*��7
� �*07 إ/�دة ���ــ;�  ••••� .ا���
••••  �� .�*07 إ[4�F;� ا���
••••   �;'�1@4 07*� � .ا����ــ

!;aك �!�Qق 2  ا�*�7ن ••••Eو ا q�Fج و ا��!I=ا. 
�5ن �QI  2 ا�*�7ن ••••*!G� q�Fا� �tك و أ�a;!
Eج وا�!I=ا . 
••••  �;��I �!� �� .ا���
  198.ا�P4ل ��F+� ��0 ا�*'!u وا�5�1ن وهKا ا�P4Eل )�وري   ••••

  
��Q�b  -Q !" S�Y5 (D،(N� 1� $��5   ��$Yق 95$�/&�ا���? PL.  

  
•••• �
5*�� ��w ��0 أن u!'4 أو �t)4 ، [�  . ا�@��ــ ���'< ��� �;� و�5د ��دي أ�*�

 .m�;!�4 أو �!� ا�Q!IEع �';� /'� ا�(��� إ��;� 
•••• �;�� E �*07 إ/�دة ���  . ا�@�
�5�5دة &DF ا�%�اء •••• ��w ���@��2 ، ���j'ا� ��w ت ا�%��ء�F]07 إ*� E q&2  ا�5ا .  
••••  ���*07 4@�1';�ا�@� ��w. 
� D�'4 E ، ا�*'!5Gن ه� ا�0�K �!'��5ن   ••••�   ا�@�
� و ا�5�1ن  ••••�
b*0 ا��� �+�F� ��w ل�P4199. ا 

  
  
  

                                                           
198 LILIANE , BENSAHEL ,«Introduction à l’économie du service» , presse universitaires de Gronoble , Paris , 1997 , P 38 .  
199    Richard – Norrmann , « le management des services : théorie du moment de verité dans les services , inter édition , Paris , 
1994 , P 21. 
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            q�Fج أو أ['�ء ا��!I=ا ��
5اء 2  ��اDH ا=I!�ج أو � �;'07 4@�1*� qن  ا���:� u!'!�I آ*� و
  .و�E 07 �(�ث ذ�m 2  ا�@���ت 

  
           2 ���_E aً �*07 4@�1';� أ['�ء 2!�ات /�م اEزد�Hم وآm�K 2  أ ��2�P*ت ا����@��� Y��!� �*�

 ��&�'2 ���� 0�1@4 07*� E دق�'Qا�*_�ل ( ا� D�F
�5ا
� ا��آ5د ��!� ) ا�(�Gات ا�%��wة /�<  0�
/� ودور ���4*;� 2  �5ا
� ا��واج، أو �DP2 0 ا��P. إ�< ا�%!�ء أو ا���7 و�'�YF ذ�m /�< ا�*��

� ا��Nى ��  .ا���'*� وا�*��رح و+�آ�ت ا�'�D ا�5Gي، وا�*'j*�ت ا�@�
� ا�@���ت 4!:[�           ��Fg ى �:ن�I  �*آ��$Yورة *��ة ا�$D  ، ة��H ورة�� ����QI 0 ا�*�اDH اNر�

� *� �(�z ا�'*5 ، ا�'ut ، ا=I(�ار ا���q ، ا�!���� ،��� ��  �2*�07 �4@�^ دورة ��Hة ا�@� :200
 

� ا�!���� /'��� ��4م ��*�ة اNو�< ، أو /'��� �!� ���Y ، و ��*�� ا��9$�` - أ  �H��  2 �;Iأ �� /�< ا�@�
� ا�(���� ، DP)4 E z�H ا�7_�� �0 ا�@���ت ا����Gة /�<�در�� ا��5Fل ��g 0ف  D7+ ���#4 ا�@�

z�)� ، qا��� >�/ ����1ة ا�@� �;j4 �'ت  ا�*�!;�0�7 ، و ه�� و  �*��I >�/ �;*���4 07ق )�ـYا�@�
���� ��H�*ا� JK0 ا�*�!;�0�7 ، و 4*!�ز ه��;� إذا ���M ا��5Fل �
��ا�;� ، و  �*54 07Iا�*'�0��2 أو ا

�5� 4(���ه�  ا�Q@Iض ه��� ا���} ، ��I Y2�4ي 
�F  ، /�م و)5ح�Z و �  .ا����/�ت ا��5&�
� 2  هJK ا�*��H ، �1داد  ��*�� ا�(/� - ب�� ، و ��I �F*5 ا�@����Gإ� ����I ��2�4ت �;j4 z�H ، �


��ت �I 0*ـ5b*0 ا�� ������ {*�� �*� ��� �1داد ا���� /�< ا�@�/�'Pو ا��4ع ا�  �*���ره� 
رq2 أ
�  �bدي إ�< ه5ا�� و أر��ح آ��Fة ، هKا ا�% ء �bدي أ��t إ�<�
��ت ����ة �!���� �QI ا�@�b�د�5ل 


2   5&��، j!2;� ا�*'��2� وj4;� &��/�ت  q��
 5*'� ��H�*ا� JK5م ه*�����ة ، و 4!*�1 /�< ا�
� و أر��ح /���� و ازد��د ا�*'��2� ، إ)�2� إ�< إزد��د /�د اN/*�ل و ��2�4ت���Gإ� ����I  ة���Gوع ا��Qا�

� ا��5&�� ا�(���� ، وP)��5�4 ا� ، ��5&�� ����ة �!����  ا�!  ��4م هJK ا�@�
ا�z)F /0 &��/�ت 
��   . ا�@�

 
�- n|)ا� ��*�� ��H�*ا� JKأ 2  ه�F4 ،  m�K� �
��ت ���;5Fط ا��F ء و 14داد ا�*'��2b*ت ا����F�

��F�wأ D*�
��ت /�< إ���د ا�*'����g 0/ 0��2;� ���1دة PH!;� ا��5&�� أو ز��دة 4b*و  ا� ، �;Hأر��

��ت ا�% ء ا�Kيb*ا� �j��� �;Kا ا�!'�lQ@'4 �2 أر��ح G�!'آ ��
b*��� q2�� إ�< ا�@�وج �Q��tت ا�

�/�'P0 ا��.  
  

E �tأ� ��H�*ا� JKت ،  و 2  ه���� 0� �Q�!@*ت ا���
b*ا� B���4 ��� �2و&�ت ��0 µى ا�*�!;�57ن أ���
0 ����ت و و� �Q�!@*ت ا���
b*ت ا����F�4!*�1 ��
!��ار  ��H�*ا� JKه ��+�ة ا�*'��2� ،  �5Pرة /�

� ، و ا����/�ت Q��tت ا���
b*1ة و��وج ا��*� ��0 ا�*@��g 2  هJK  ا��5&� D���!�� و �وا)(ـ
0�� ��G أن qF!4 وا�H أو أآ_� �H�*و  ا� �4�1�1 ا�'5/� ، D�#%!���74. ا� D���4  ت و ه��G�4ا�!
Eا

���، إ)�2� ا
!@�ام أ
�5ب ا=/aن �5دة ا�@��I�G���ت �� �����4  ا=&'�/ ، و 2'�� وو��Q�x وإ)�2
� a*Hت �4و�u ا�*'��2�
b*ت ا�a*H q� �;!�����   .�0 و 

  
  
  
  
  
  

                                                           
200 Richard – Norrmann,Op Cit p p 25,26. 
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��ت ، و ���q هKا ا�Q@IEض إ�<  ، و 2 ��*�� ا�4Q$ار -دb*ت ا����F� lQ@'4 ��H�*ا� JKه

� &� اN MtQ@Iن Erت ا�!�'��ت�� ، ا�����vا �I��Z ت���� a_� ، ��� &�  ا����Gة ا�*�!@�/�Fا��
� ا�(�
5ب ا����Gة زادتا
!M��F �:�;1ة ا�(�
5ب ،و ��
!@�ام �4'�  �I��Z  2 0�PP@!�ا�(��� إ�< 

�5Gن ، و ���F ا�Q@Iض ا�����F*5ب و ا�
�  ا�(��
��ت إ�< إ�#�ء هJK ا�@�b*0 ا�� ������t4 ا�
^�@!4 ���/ �QPو�، m�4 و  أو ���ت ،و ا�Q@Iض Hّ�ة ا�*'��2�F*ض ا��Q@I�� ��H�*ا� JK1ات ه�*�

� /��;�&��D ، و أر��ح &���� أ� رأس ��ل�H�*ا� JKت 2  ه��
b*ا� {G'4  7� و ، �t  ت����C#�ء ا�@�

!*�ار �!����Eظ �2\ و ا�Q!HEو ا ����@�� �   .ا�*��(�  ا�@���ت ا�*bد�

 
� ه  �QI;� آ*� 2  دورة �H�� Dآ ^��P� ف �7*0 2   آ*� أنa!�E07 ا� ، qة ا�����H

���2 ، �;�
!�ا��G4ت ا�**07 ا
!@�اEا  Dت آ��ا
!�ا��G4ت دورة ��Hة ا�*'!��F�4 07*� u;� /�< ا�@�
� ا�!  4� ، و m�4 ا�! �
�F ا�!���aت إ�< ���P^ ا�@� q��� و ، �;����4 �G� �;��F�4 07*� 

��� ا�*����5� ����4 ا�*'�0��2 و ا�@�;
 >�/ ��'�&%!;� 2  هKا ا�DPQ إ)�2 .  
  

         %!� ���و أ���ا u!'!�I  �:ن /�ض ا�@�/5*G� 0� D7  JK;� ة���Gا� �2��ا�@���ت ا��Qد�� و ا�*
2� ا��ـ�ق و  ا�*�I57ت ��*} ���!(7� �2;� و��*� ��� ا�5�1ن ، آ*� �4*} دورة ��Hة ا�@�Fwر ��F�4

D��
� ، و 2  ا�1Gء ا�*5ا�  I!'�ول ا�5�H�� D7� �F
� �!'K�Q ا���ارات ا�*'��ا��5ا�D ا�*b[�ة 2   ا�aز
��  . ���4� ا�@�
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�';� ا�*�F\ و�';� ا�*!�*N�2 ، Yول ����'�  .أX(�ف ا�Y$��ت -1-4-2 ، ��ه'�ك /�ة �Q�'P4ت ��@�

��ت �@�� ��� /0 ا5INاع ا�%������*;� 5Z201رة /�� �)(5�، ��'*� ا�_�u��I  2 D#�#!�  I ا�@���ت ، 
�!;� و/��I �'IC2 B_�ي )�ورة إدراج �Fgو �;P��Pو� .�'P!0 ا��  .ه�ذ�0 ا�'0�/5 


�5ب و�0 أه*;� :   ا���(�e ا�/m�N :أو  Nا اKه Y2و .'P4 ت ا�!  �*07 أن��ه'�ك أ5Iاع �0 ا�@�
�
� ا�!���Nا:  

)  ا�5�1ن(وه  ا�@���ت ا�!  ��4م ا�@���ت 5I ��Hع ا��5ق : ا�Y$��ت ا�?�&Vآ�� ����
D_� ��2�Z ��P@%ا� �� ، ا�@���ت ا�����F+= �Hع ا�(���)Pوا� � .إ��....

و ه  ا�@���ت ا�!  ��4م =+�Fع �H��ت ا�*'%:ة اN/*�ل آ*� ه5 :  8$��ت ا�/(6:ة  ����
� ا�*I�F  وا�*��اتI��Zو ��F
 .ا�(�ل 2  ا=
!_*�رات ا=دار�� ، وا�@���ت ا�*(�

��ة ا��/) ���� �"�Rدر�� آ r�*  \�� $/��5 8$��ت �Q�_7ا� D*���ت   &5ة ا��� �;!�_�و�0 أ
���� ا�!  ����;� ا����F 2  /��دB4ا�!�Fت ا���� .� وا�!���� وا�@�

��ت ا=E�P4ت ا����7� ا�Y$��ت ا��! ��5/$ ��\ ا�/���=��ت ا�/�د�� ������ �;!�_�،  و�0 أ
 D�'ت ا����7� و���
aوا�.  

���� $�L��/��D ��5ل���ت 8$��ت ذات ا���5ل ا��Y6! ا����!  *�r در�� ا��  D_� ،
��  .ت ا����F وا�*(��  و����ت ا��07 وا�!:��0 ذات إ�P4ل +@P  ا�@�

���� !�Y' ق 8$��ت ذات إ��5ل�'Qت ا���� ، و ����vا�2ت ا�Zو �����Fت ا����_D ا�@� ،
 ��  .وا�*��/� ا����

��ت ا�*(��5ن ا�/&(��  8$��ت *�N8 r�ة ا�/;���D "! أداء ا�Y$��ت ������ D_� ،
� وا�Kه'��  وا�*�!%�ر���w  0 ا=دار��0 وا�P'�/��0 و ا�@�Fاء وذي�I�Fا�*;�رات ا�.  


��ت :  8$��ت  �&(�� ����b*ا� �
��ت �Hا�� D_�. 
       ���� ا�!(�jI ، �;�2  �7ا  �!%P� ، دة��!��0 هJK ا�!�Q�'Pت  ، �:ن ه'�ك أZ'�ف  u!'!�I و

در�� ا=
!�Qدة �';� �D7% آ��D ، و /�< ا��*5م آ�;� 4!*�1 ��5ة ا�(���  إ��;� ، و /�م ا=
!#'�ء /';� ، 
 �  .��ر��ت �!�Qو4

��Q�b  :S/��/ا� e�)ق أ��ى �*07 إ/!:  ا����g ��54 JK0 أ��زه� ه�*�ده� ،�!P'�. ا�@���ت و
  :ا���ق

  
  
  
  
  
  
  

                                                           
201 ���ت و &DF ا��Fء 2  /�ض P4'�. ا�@���ت I%�� إ�< أن أه*�� P4'�. ا�@���ت 74*0 2  ا�*'�q2 ا�!����@�� �Q�!@���  �jIم ا�!P'�.  - : ه'�ك �Q�'P4ت �

�!� B�a� 0� ، ��'�� ا�*��@�� Dt2ى 2;*� أ��Nت ا��� و ا�@�Q'P*ا� ��   . 54)�} أو�B ا�%BF و اa!�Eف ��0 ا�@�
��2@���ت ذات - ، �� ا�!�Y�5 و ا�@�\ ا�!�7�!7�G�4ا�!
� إw��Z >�/ ت��ا����ع ا�5ا�H 54ا��QI �F���4 B ا�!(���ت و ��2a!��� 07ت ����� و  ���/� P4'�. ا�@�

�F�'��� ا ا�(�لK7ه  Nا �� ا�!����5�%I}�qو ا�!5ز� ���  .��ى آ��!�و�u و ا�!�
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���� S������ ��D�� ��q ت��$Yا� (D�9� S������ ��D�9ت ا���$Yا�  : m�4 0�� .�'P!ا ا�K1 ه�*!�

 D�ا�@���ت ا�!  �*07 إ/!�Fره� &���� ��!�Y�5 و��m�4 0 ا�@���ت ا�!  �x  t!�4وف وا��5ا
� ا=&!�Pد�� و ا=�!*�/�� أن ���Fس ا��5ق ا��
4�!*� /�< أE ت���r 0� ��I:!� �;�2�'�574ن 

 ��Q'*�� ا�!  ��4م ، ����0 هJK ا�@���ت ،ا�7_�� �0 ا�@���ت ا�(57 ��Nا�'5ع ا >�/ ��_�و�0 أ
 JKه DP)40 ، و���Q!�*�� �;*���4 D�����'q أو /1ل  ���� وt!�4 E  ا�����ت ا�(57���ا�

q'� D�)!�*0 ا���� �57ن �'/ ��  ا�(����0 ا=
!�Qدة �0 ا�@� �'���أو /1ل أ�2اد أو �G*5/�ت 
. 
��4م ا�@���ت :   ا�Y$��ت ا�/�L��/�� ��$9$ ا�(&�>! �D�9) �5} ا�/9$�� ��/�6�ي ا��(��! ����

 z�H ، �Z�@4;� ا����Q� أو �;!�0 ��!@��5ن ا�@���ت �*!�Kص ا��@+Nا�';��  إ�< ا m�;!�*��
 �G�!I ��4�� E" كa;!
�'�q2 إ&!�Pد�� أ��ى ، و�0  ا�@���ت" إ ��DF& 0 ا�*�!��Q ا�';��  أ�

��ت إ
!;aآ�� أو �� �;Iف /�< أ��هKا ا�*�'< و�0 هKا  ا�*_�ل C2ن ����ت ا=E�P4ت 4
 JK5�4م ه z�H ت ��4م إ�< ا�*'%:ة أ/*�ل����  ;2 ،  /�'Pت ا�*%!�ي ا���� ، أ�� ا�@��P@+

= �;�
!@�اC� ل�*/Nة ا�Hا�*'%:ة أو و �� إ&!�Pد��Q'�  .I!�ج +�� ��r ذي 
              .�'P4 07*ت و����0 ا���q وا�@� �Fرة /0 �4آ��F/  ت ه�G!'*ا� �j��و هK7ا C2ن 

� ��Fg ت�� .�ور ا�Kي 4:د�� ا�@���ت 2  إ�*��  /�);� أو ���4*;�  �ا�@�
� أدوار ر����� 5I�1ه�  �2*�   ]a]  >إ� ��  : �� وه'�ك ��r .�'P4  ���� ا�@�

� �"�X ��$8  : ��w  D�'ا� ����  
�
�  وه  D7%�  �/�4 أ
5*���_D ا�����ة ، ه  
 �
  .ا�*�*5

��/� ������ ا�/�/�?� � e�|5 !ت ا����$Yت :   ا����� ����4 q� q�F�� ���
��ض I ���'/
D_��!�Qدة �%!��;� :  أ��ى  ���� ا�q�F ، وE�H  2ت أ��ى �F4ع ا�@���ت آ�����ا��I�*tت 

�_�ل B!���� �*�& �2�x= m�;!�*رة : ا������ �*�& �� و0��14 ا����رة =)�2I��Z ��4%!�ي ��
 �;��(�و�� إ/�دة �� �'/ ��*�  .ا�*�!

��/� ��ه��� ������ � e�|5 !ت ا����$Yا�  : ��� إ��Pل ا�����*/ D;�4 ت��هJK ا�@�
 m�;!�*ا� DF& 0� B�2 ��5�����7ن إI!��;� إ�< ��7ن  0� �
  202 .ا�*�*5

 �;'� �Q�!@� �jI ;�ت�و  ��H، ��r .�'P4 ا�*5ا�  : آ*� ه'�ك D7%2  ا� B��_*4 07*� ، :   
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .42،43صص   ،1995 ،/*�ن،دار ا�'%� زه�ان ��'%� وا�!5ز�Y�5�4 ( q ا�@���ت .(�F/ ��*H ا�'F  ا����  ، �%�� ا��a ق  202
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    `�  .أ�)Xف ا�Y$��ت (    4-)2   ا�(T6 ر
 
 
 
 
.  
  
  
  
  
  
  

  )203(     .  119، ص    /*� وQZ  /���  و ��rون  /0 إ/�اد ا�����  �!�Pف  -�*�Pرا
 
 

 D7%ى 2  ا��I 4-2(و  (  D����:ن هKا ا�!P'�. ه5 ا�����  D*%� BIN /�<  ا�gNاف ا�������2  ا�!
 l�Fى ا��� �� �7/ ، ���@���. 

  0�� ، D��4 2   ا��/��� در�� آ�t�  �"�R. إ�< هKا ا�!P'�.  ،و ه'�ك ��*��!�F �:ن ا�I �'و إن آ ،
� و  /�< ا��*5م 2;   �����  ا�#�� ��Q'ت  ا����@���   \F4���� ه5  m�K�  �P��  أن Eإ  ، ��r .�'P4

>�/ D*%4 : 
   

��ت:  8$��ت آ�L�R ا��/��� ������ D_�ا�!���� ، و ����ت ا=aZح و  
��
�
� أQP� ي�%Fا� D���4�!*� /�< ا� .  

و ا�'�D ا���م و ا�*�اآ1  �_D اE�P4Eت :  8$��ت آ�L�R ا�/�$ات ����
��
�
� أQP� ات��4�!*� /�< ا�* ��)Pا� .   

�!D���  J�F )*0 /*���ت ا�!�Y�5 ، و ه5I �'و إن  آ ، ��r .�'P4 �2�xإ � آ*� رأ�'� �0 اNه*�
�� �D=��DنVإ�< ا�� BQ�'P4 07*� ل ���5�1ن و�P4=2  ا �  : ، و ا�*!*_�
� و:  8$��ت ��45ج إ�\ ا��5ل ���!-                  �&�'Qت ا���� و ا�@��)Pت ا���ا�*��/�  �_D ا�@�

�;�5��� 574ن هJK ا�@���ت  �F��w 0 ا�5�1ن و�  . I(5 ا�2Nاد 4(!�ج إ�< ا�P4ل /��  
��ت ا=aZح و:  ��4ج إ�\ ا��5ل �(8�LY$��ت 5 -                 �� D_�ا�!#��. و ا�@���ت  

�� إ�< و�5د /'�P �%�ي �!:د��  ا�����Fـ� و 54�B هJK ا�@���ت 2  ا�#��� I(5 اN+��ء وNا ���!� E
��   . ا�@�

  
  
  
  

                                                           
203  q��� . 119ص  
��Y ،/*� وQZ  /���  و ��rون ، 

  

 �L�)�5ت  ا�Y$��ت
  : *��Q rع ا���ق 

  :و �*Q�'P4 07;� إ�< 
  2;'�ك ����ت : ا
!;aآ   
5ق -

 �� و 4:��0 ا�*�!;�0�7 ا��/���)Pا�
  ا�(��ة


D�F ا�*_�ل  >�/ .  

5ق-   /�'Z : ا�(����ت Y�&�4 D_�

  . و ا�!�آ�� و ��wه�
 

  : *�r ا�C�ض �1 '�اء ا�Y$�ـ�ت  
 : و �*Q�'P4 07;� إ�<  

� إ�< ا�*�!;�m ا�';��  -������ت ��  
 �Hو ا���� �&a)ت ا����� D_� .  

-  D_�
��ت b*إ�< ا� �������ت ��
��F
�)*� �
!%�رة ا=دار�Eت ا����.  

 

*�r أه/�� *|�ر    
  : ا�/���Lــ$

 : و �*Q�'P4 07;� إ�<  
)�ورة 5tHر  -

���0 ا�@� ��Q!�*ا�  
  ،  Fج ا��a��_D ا�

�&a)ت ا����� .  
�0 ا��tوري  - ���

��Q!�*5ر ا�tH  
��ت  �� D_� ���0 ا�@�

.�j'4 و D�w  
ا�*��a و ����ت  

. ��P4} ا����رات
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                �;�2�'� 0�
!�Qدة �� ، �F
�  ا�*'��� ، و إن آ'� و ه'� �!0�F �'� )�ورة  إ�!��ر ا�@�Q�!@*ا�
  2 D_*!4  !و ا� ، �� �*;�رة ���م ا�@��ــ�F4����ت �I  ���!4رك ���ا �:ن ه'�ك  أZ'�ف ��

JKه D�*4 و ��)Pت ا���� و ا�@��I5Iت ا�����ا�@���ت إ�< آ_�� �0 ا�!��� و j'4�  اHE!�اف �_D ا�@�
�، و�I5Iا��5ا/� ا��� Y��g 0/ ا D_���ت E 4!��� اHE!�اف ���  . �'�D ا���م و ا�@���ت ا�*'��1

               2 ��_*!����م ا�@��ــ� ، و ه   qوا2ـ�� ��F4����ت �� m�Kا���}  وآ q2ت ��4م ��ا����
 D_��،و����ت E ��4م ��اq2 ا���} Z�@� ت����Gت و ا�*�ارس و ا���Q%!�*آ�� �Z�@ت ا���
b*ا� D_�

������g 0ف ا��و�ـ� آ��! ��
��ت /0 أه�ا2;� " ا��aج ا��ـF  ،  و ا�@���ت ا�*��b*ا� JKه ��F�4 E و
D_� ������0 ا�G*�ه�� ه*� 5Z  2رة  0�/5I �;� 57ن� ��
!_*�رات ، و /�دة Eا >�/ ����ز���';� و  ا�

 �;� 0�/�F!*ا�."  
  

         ، ��*���ت ا�!�Y�5  ا�(��_�  �;g�F4إ�< إر M�Zت ، إ�< أن و����2 4��دت أZ'�ف ا�@� B��/ و
 0�� ا�*'�ل �_D ا�@���ت ا�!  �(DP /��;�  ، آ:ن 574ن   rQ��204 9���5!  آ��'�j إ��;� �;
��ت ��

�&a)و ا� D�'آ�� D;
 D7%� m�;!�*ا� l���ت ا
!��Gر ��� D_� �Z�� ت��اN+@�ص  ، أو ��
��l ا�%@��Pت ا�*;*� و ا�_��� ���*)�.   

  
         ���
 �&a���� \F4�� يKا� .�'P!5ى ، 2;5 ا�P& ��، -أ�� ا�!P'�. ا�Kي  B��5I  آm�K  أه*����

� أ+�7ل �0 ا�5Gدة و ه  ]a] 5ن�  : و ذ�m �!���� ا�*'!�Gت  ، و و���I  ه'�   أن  ا�*�!;�0�7 ��!@�
 ه  �QZت ا�*'!u ا�!  �*07 4(���ه�:  �M4N �1 ا�/�����ا���دة ��5/$ ��\ ا ••••

�;IN ^��P@ا� JKه �;� qا��� ��F�wو أ ، �� &DF ا�%�اء آ��D7% و ا��5ن و ا��
�
5*��. 

••••    �D�����D m9" $/��5 ا���دة  :E  !ا� ^��P@ت و ا��QP07 ���4*;�  ه  ا�*�
;2 ، ��aPوق و ا�Kك آ��a;!
Eا�%�اء أو ا ��� µEإl�ا�*'!�Gت �0  '�ك �

.P!4 ت���� DF& �;*���4 ا�%�اء آ��(�5ى، و ا�7_�� �0 ا�@�P5دة  ا�Gا� JK;� )
 a_� ��+ �P& ( H��
 B�54 ����4 D�)!�*0 ا�� q&ه�ب  ، و 2  ا�5اKا� DF& ����

q&ا�*5ا ، D�'دق ، ا�*��/� ، ا��'Q5 ، ا�Gا� ���G!� 5م�I ، �  . ا�!�ر�@�
ا�!  �*07 ���4*;�  ه  ا��QPت و ا�@��P^:  ا ���9د "m9 ا���دة ��5/$ ��\    ••••

، ��Hا�� ���*/ D_�
!;aك Eا�%�اء و ا ��� >!H ��5�P�  ، ح ا����راتaZإ
D��& 5م*��0 ا�*�!;�0�7  و 54�� ����ت آ_��ة �;� هJK ا�5Gدة ، و /�< ا�

� )�ور�ـ� و ا�QIEق�� ا���در�0 /�< ا�!���� إذا �� آ�MI ا�@� {�)Z ف�g 0
  ��)� 205 . ا��... ��اح ، 

  
  
  
  
  
  

                                                           
���q ،وQZ  /���  و ��rون  204Y��
  . 120، ص  

205 LILIANE – BENSAHEL , , op-cit , P 29 . 
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          z�)�، ة��Fآ  ��1ل  آ*� �GI 2  ا�!P'�. ا�*5ا�  أه*�*�  ��E �*07 أن �57ن P4'�. ا�@�

� [���5I أو �� /�دة ��l ا�@���ت، آ*� �*07 أن �57ن /'�P ا�@��
b*0 /�ض ا�*t!و� ،u!'*0 ا�/
 ��  أZ'�ف 5I�1ه� �2*� �� ر����� �0 ا���ض ا��7 ، و4@!�. /*���  : P4'�. ا�@���ت ��H  أر�

206  
� أو ا�*'!u �!*�1ان ���ض أو�  ••••�  .�2*� إذا آ�MI ا�@�
� أو ا�*'!u 2  دور إ
'�دي ••••�  .�2*� إذا آ�MI ا�@�
••••     Y���� ا�%�اء، هKا ا�'5ع �!� ���2*� 574ن ��l ا�*'!�Gت 4!��� ����ت 

�_D ا����رات u!'*��� ��F4�*ت ا�����دة ���@�!�، وqF!4 ا�%�آ�ت إ
!�ا��G�4ت 
����Iة  q��� ��4م ا�@���ت �'/ m�Kو آ ،����!5ى ا=/!*�د�� /�< ا�@� 0��)!�

��ت ا�*�Pرف�� D_� �I��*دور ا� ��4�� 2  هJK ا�(�� ��� ، C2ن ا���� .ا���
 

1 ���ض أو�  2  آ_�� �0 ا��HNن            �*!�  ��G�!
� ، ه�ف  �57ن إ�و هKا �� �0�F �'� أن  ��@�
�  �H  2 ذا4;� ، أ�� ا��ور ا=
'�دي E�H  2 >�F�2ت  د/� ، �� ا�@���Fg B��/ .&5!4 ، و ه5 )�وري

 �;!�F�4 و ������Iة =�GIح ا�@�  �#FZ K@!� و.  
  

�  ، و 2  هJK ا�(���  4!:آ�              �و ه'�ك ����ت  4:4< ��� Y�5�4 أو ��P4.  ا�*'!u أو ا�@�
�0 ا�(�Eت ،  ����� ، و �07 2  ا���%!�ي ا�*'!u أو ا�@� BF��� ���  �D7% آ��D ، و هKا �أه�اف ا�@�

�� ا�%�اء  � �� ����  DZ5!4 E  z�)� ،  D�&ا�/  ���*�إ�< ا�5�1ن  ، و ���!��  �F4< 54ا�B هJK  ا�
 �P&�I ��  .ا�@�

         ���  أه�اف ا�@���� ه'� ، ��ا�Nل  و �!��� ا�*�!
�a� 0ل إ m���4*;� ��5�1ن ، و ذ� DF& ،
 Y�5�!آ� /�< ا�bI �'ك ،و هa;!
�� ، ��� ا�!�'�� و ا��&��� ، و ��� ���4� ا�*'!u أو ا�@�����rت ا�*�ا�

� 2  ا�M&5 ا�(��   ا�(��z ا�Kي  أ)(<�� ، وا�!7'5�5��� ا�*�!@���z�H 0 ا���vت ا�*!�� .�!@� 
.207  

�*��;� و إ
!#�a;� و            !
�  إ��Fg ��H  5اعIت إ�< /�ة أ��و ه'�ك rراء  أ��ى ��4*��@�
 1�;G4 5اد� D7+ >�/ D*��*�1ا4;�  ، و /��B  �*07 إ�PHء ا�@���ت ا�!7'5�5��� ، وه  ����ت �4!

، �vم اa/=آ��*�'!�ل ،ا ،�إ�� ، [� ا�@���ت ا�*;'�� ، و ه  ����ت 4�!*� /�< ا�@�Fات و ..5�5'74��
� ،و ه  /�< �'Qا�*;�رات ا� �F
��ت آ_��ة �_D، ا�*(��� B� ا�5�1ن و ��4م q�  208 .ا��...إ�P4ل دا�� 

�a� 0ل إ+�Fع              �!4 z�H ،ت��آ*� ه'�ك ����ت ا=
!��Fل وه  ا���� ا�'��D7� l ا�@�
5��ت ا�!  �(!��;� ا�5�1ن و ����a� 0;� إ��Pل ا�* �!� z�H  ���a/=ت ا��ر�Fwت ا�0���1، [� ا�@�

mا�*5ا�   �5)} ذ�  D7%ا�:     
  
  
 
 
 
 

                                                           
� وا�!�Y�5"/�اد ر+��ة   206�Hت ا����������!�� " ا�@� ���
� ا�1Gا��،ر���� ، � .63ص  2002- 2001  ،  آ��� ا���5م ا=&!�Pد�
207  q��� ، ،  Iم ا����5ا�jI ، اد�H Y�Q+ Y��
 263/  262ص  ص ، 

208Frederic  Bielener, christophe semples- les fondements du marketing des services examen  critique et evolution, revue 
francaise du marketing, avril 2007, n°212, page 56. 
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 `�  .?�?����95` ا�Y$��ت اK) .    5-)2ا�(T6 ر

  
 
  
  
  
 
 
 
 
 
  
 

 .  إ/�اد ا�����–ا�*�Pر 

  
     
     D7%0 ا�� u!'!�I آ�آ��1)5-2(و ���  ، �Q!4ع إ�<  أZ'�ف �0 ا�@���ت ، 4�
�
Nت ا�� ،  أن ا�@�

��ت ا=/aم ، أو ا=
!��Fل ، أو �@� Y��!4 MI5اء آ�
�����ع ا�@��  ، و ا�D7% �5)} هJK ا�@���ت ، 
�2� ،آ*� �*07 أن �H و ، �PP@!� ، ��';� ، ��Q�xت و���0 إ�P4ل و إMI�!I ، أو ��  �ا�!5�5'7��

�  .574ن ا�@���ت &�/��� و إ)��2
  

� ا�!  �K�" 0و�\�
�
Nت ا����ى أه*��  D_*!4 2  ا�@� ^�@!�I  �'ءه� ، و ه�'!&C� ;� ��5م  ا�5�1ن��أ
� و ه5 ���E �;2 0 �%!�ون ا�*'!D� u �%!�ون ا�@�� u!'��،Nن ا�2Nاد /'� إ&��F;� �%�اء �هJK ا�@�

��نN0 ا�%�اء ه5 ا�� ، ��'*� ا�;�ف ��
  .ا�;�ف و �07 ا�5
  
  
 

  ��  :D_*!4  ;2 2   ا�@���ت ا=)��2� و ا�*5)(� 2  ا�D7% ا�*5ا�  ا���Q�Rأ
  
  
  

  
  
 
 
 
 
 
 

  ا�Y$��ت 
  K?�?��ا

 ا�Y$��ت
 ������)Tا��  

  

  ا�Y$��ت
  ا�/&(��
 

  

 8$��ت ا�?��N9ل
  

���V�� ا�Y$��ت ا
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(T6ا�    `�  . ا�Y$��ت ا���9$�� و ا��|�"��)      6- 2(ر
  
  
  
  
  
  
 
  
 
 
  

 .إ/�اد ا����� –ا�*�Pر 
  

        D7%ا� {(ا �5K7و ه)ت )6- 2��� 2   ا�@��_*!�، �:ن  ا�@���ت ا���/��� و ا=)��2� 574ن 
��ن  ،و N��  س��H=آ� ���F+�ة ���@���ت ا���/�� ��F4��� و ه  ا�!  574ن �
�
Nا �ا=)��2
��F+�ة  �QP� ��F4�� ��w  ه  �ا�!@�^ �0 ا���Y أو ا=&aل �'B،و  ا�@���ت ا=)��2� ا�!7*���

�� ا���/����@���  .. 
  

             �I�Gا ا�Kض 2  ه���0 د آ*� � Dو د.آ  ، /��*Pا� �
،     �%�� /�Fس ا��aق.�(*5د ��
 �� ��0 ا�@���ت وا�*'!�Gت ا�*�د�&a�� ا���Fg 0/ �)(وا E�_�
��ت   209b*ف ا��'Zا�!  4(�د أ  ،

�  2  ا��Gول ا�!)(5��  ، و ه  ���  ���D7% ا�*5ا�   ، �';� و ��w ا�@���  .��  ا�@�
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 

                                                           
 209   �/�'Pرة و ا��G!ي ، وزارة ا��P*د ا��P!&=ت 2  ا��   .8ص  0���+2007 ��5�  ، أه*�� &��ع ا�@�

  

 ا�Y$��ت

 

  ا�Y$��ت ا���$��9
 )��?�?Kا(  

 P�� و ��$Yاء ا��'
 . ا�/(��ج

  

��"�|��  ا�Y$��ت ا
 .'�اء ا��Kن

����/Tا�� ��"�|��  ا�Y$��ت ا
  )��6D �;N5�اء ا�Y$�� و '�اء ا��Kن ( 
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 `�  .�L�)�5ت ا�Y$��ت �$ى ا�/Z?��ت ا�( ���$Y   2- 2(ا��$ول ر
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  


��ت ا�!�Y�5 ا�%���F/ ��%�" Dس ا��aق .�(*5د ��
� ا�P*��/ ، د: ا�*�Pر�
  .396ص  2002دار ا�*'�هu " وا�*!�7�Dأ
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  )1(ا����ع 
�����Fت ا��� ا�@�

  . 8$��ت ا�����1            
        /�*!�Eن ا�*tت ا�����.  

  )2(ا����ع 
  ا�Q'�دق

  ا�%(0 ا�F(�ي
  ا�%(0 ا�5Gي 

 

  )3( ا����ع 
���ت 52ر���  

 >��
  5���2آ�
�M –ا�*5
 ا�P(. - ا�7!�  –ا�!�ر�� 

  )4(ا����ع 

!_*�راتEا      �
  ا�;'�
  ا���          ا=/�Iaت

  ا=دارة    
���� ا�!

 

  )5(ا����ع 
 ا�'�D ا�5Gي

  )6( ا����ع 
���Fت ا�����  

 Iا=�7!�و. 

� ا�@���ت F�I
)q����( 

���4 ����  
D&أ q�
  

  )ا�Y$�� ه! اK?�س(
  
  
  
  
  
  
  
  

�5� أو )P� ��ا�@�
�a� 0ل  ���4 �;Iأ

u!'*او ا� qا���.  
  
  
  
  
  
  
  

 ��ا�@���ت �_D ا���
)�;'/ ��PQ'� ��w( 

 ��/ 

 ��/ 

lQ@'��%�رآ� ا�5�1ن  

lQ@'� 
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�_D )2-2(و �5)}  ا��Gول    ���ت &����� ���_*� q��t� ، >�/ D*%4  !ا����/�ت ا� �،أه*�
� ا�@���تF�I ا�7!� و574ن ،>��
�l ا���q /ا�!�ر��، ا�*5F� ��5)P��، و����ت tQ@'� �;�2 qا���

��ت ا�%(0 �5ا أو ��ا �� D_�� و ����ت  ا�!:��0 أو ا�*'!�Gت �&�'Qت ا���  إ��...وا�@�
 ���ت �(!�� D*%4 �*س(آ�
Nه  ا ( ،����� وا�!
�_D ا��� وا�;'� ،D&أ ��4ا�2;� 
�q ��ر�

��� ا�@�F�I 0 ، و574ن���2;� /����/ا�!: ��  .ا���
 D7%5)} ا�� M&5ا� �QI  2و �F�I 0�� �&a���q =��از 5Iع و��!5ى ا��G� �]a]

)��� اNو�< �%�رآ� ا�5�1ن ) �%�رآ� ا�5�1ن(ودر�� 5tHر ) '!uا�*/ا�@�/5*G*4!��� ا� z�H
 �F�I qQ4�4و)��� و
\ ��0 ا�*G*5/!�0) ا�*'!u/ا�@���H ��I�_ا� �/5*G*وا�. 

 
�0 ا��tوري ، ا�!��ق  BI:� �'ت ، رأ����  �!P'�. ا�@�F�'��� ، �ه5 أه ��و هK7ا  ���  4'�ول  

��ف �IC!�ج ا�@���ت� �*�  �H  2 ��، �jIا  Nه*�� هKا ا��I�G 2  4(���  ا��5ا�D اb4  4[� /�< ا�@�
  . ذا4;� 

  
1-4-3-  ��$Yج ا���Qإ :   
 

             �F!�� و�!*�1 هKا ا�'�jم أي  إ��Qج ا�Y$�� و �*jINا ���F0 آ�I5ا& B� م�j'مآ�OQ  ج��Qإ
� ا�Y$��ت/5*G� B� z�H ، �/'�D/�Q!4 �Z �2*� ��';� و  �'�Q ا�@�j'� ^��Pم إI!�ج ا����ع ا���

� ، و �*07 ذآـ� هJK ا��'�Zـ��� ه  ا�@�G�!'�2210*� ��  ا� : 
� و :  إ��Qج ا�V8 1� ��$Yل ا�=Dــ�ن  ������ ا�@�/�'Z  2 ي �%�ركKا�%@^ ا� mه5 ذ�

E BIن ��وN وري�tا����ـ�  و ا� �P'�� �*_D ا�� . �*07 أن 54�� ا�@�
����  ��<��=�Lل ا��4ا�) ا�V8 1� ��$Yج ا���Qج :  إ�!I= �وD_*!4 2  اN+��ء ا�*�د�� ا��tور�

� و�� وا�*!*_�� ا�@���@�� � �!� Q�'P4;� إ�< +0��7، ا�D7% اNول ه5 اNدوات ا��tور�
qt4  !ت ا�Ev1ات و ا�;G!2  ا�  M)4  ، و ا�5�1ن ���  ا�@����أ�� ا��P4 D7%ف 

 2 �� و ا�*!*_���Fه5 ا�  I�_ا�   I�F�، ���';� ا=&� ��� �5�� 5Hل اNدوات ا��tور� q�*�
Y��'!ا���57ر وا� � .( La servuction) وا�!'�j� ا�!  �2;� �!� إ�GIز ا�@��ــ

� :ا�Y$�ــ� إ��Qج اV8 1� ��$8ل ��$9!  �����
b�0 ��*�5ن ��ى �Kص ا��@+Nو ه� ا 
� و /*�;� �
��ت ا�@���ت ���;�ا�@�b� Dآ M��� ا�5�1ن ، و q�هKا  �57ن ��F+�ا 


D�F ا�*_�ل ا�*5زع اK!��  �vاآ� >�/ �P'� . ا�
����  �&�LQ  ـــ��$Yل ا�V8 1� ��$Yج ا���Qو ه :  إ  ، ��
�
Nا �]a_ا� �Z�'�� D/�Q4 ا�G�!I

� و ه  D7%4 ا����Qة ا� ا�5�1ن ، و ا�(5ا�D ا�����1�Qـ� و��  ا�@���� �Fwر  F�4  !
 . ا�5�1ن

� 0�q�* ا���x5. ا�!������ :  ا��(�O` ا�$ا�8ــ! إ��Qج ا�V8 1� ��$Yل �OQم   ���� D7%!� و
��، ا�*����
b*��  0��ا�� ،و هKا ا�1Gء ه�jI ��w 5ي Nن ا�5�1ن ...،ا�!�Y�5، ا�*�!@�

Bرآ�� E   ��������1� و �Qا� D���F+� /�< ا�(5ا ��]:4 B� م�j'ا ا�Kوو ه �� . ا�5�1ن ا�@�
�0:  إ��Qج اا�V8 1� ��$Yل �9Dــ� ا�=�D>ـ1  ���� q
� �G*;5ر وا��0 ا�'�در أن 4@!^ ا�@� 

� �QI  2 ا�M&5 و��QI ا�*�7ن  ا�0���1 ، 2;'�ك ا�7_�� �0 ا�0���1 ����5ن /�< ��g ا�@�

                                                           
210 P –EIGLIER , E –Langeard op-cit ,p p16-/18 .  
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� و �4 و أآ�� a/ :%'4&�ت �2*� ��';ـ� و �5I �]bع هJK ا��a&�ت /�<�� �5دة ا�@�Fwا�� ��F
  . ��ى ا�0���1

 
  
1-4-4- ��$Yة "! 95$�` ا��bZ/ا���ا�) ا� : 
 
   ��،و ه   و اvن  �*07 4'�ول ا��5ا�D ا�*b[�ة 2  ���4� ا�@��ـ� وا�*!*_����!I=5دة وا�!*��1 واG2  ا�

� ا�!  54ا�;;�]a_ا�%���ة ا�!(���ت ا� ��  ا�*'��2��H  2 ��
b*ا� . 
  .ا���دة -أ 

4��ف         ���� B��%!4 ا�@��'��!1ا��ا ��g 0ف ��5&  ا�@���ت، 2 ����0  �5دة ا�@���ت إه!*�
� ه5�� و أ��ى �_��H {!2 Dب FP� ، m'�  2} ���4� ا�5�1ن �5Gدة ا�@��
b�   
�
Nا�*(�د ا

� أ��ى�
b�� �Kا4;� دون �
b� q��D ا�5�1ن ��!� .  
         0�� " و�;� �jI ا�5�1ن  آ*�  ��5G� �Pدة ا�@���ت �� ا�*!5&��q ا�@� ����Qا� ��" Y���4 ا�@�

211  �tأ� ��� و ا�*�رآ� و ه  ا�*(�د ا�����  "و 4�'  �5دة ا�@��� و ا�*!5&�5/�� ا�@���ت ا�*��I
>(��  J�(أو /�م ر m�;!�*212" ا� D*��0 أو���5ت ا� �
��ت هJK ا�*�:�b*ا� l�� D�G4 m�K� ،

�1�1 �5دة ا�@�!� �;��� �;���  ��. 
� وا�*�رآ� وا�!  D_*4 ا�*(�د ا�����  ��)� �� ا�*!5&�5/�� ا�@���ت ا�*��I، ��آ*� ��5G� �Pدة ا�@�

J�(أو /�م ر qQ!'*213.ا�  
            B���4 ���0 أو���5ت أ/*��;� �!�1�1 �5دة  ��0 هJK ا�*�:� D�G4 ت��
b*ا� l�و�C2 m�Kن �

0 ����ت،  2;'�ك /�ة �!#��ات ذات ��;'� 0��Q!'*إ�< ا� ��� ا�*���� �5Gدة ا�@�&a/. 
            �F�'��F2  D_� �� ا�*�د��
b*ت ا�a�;�4و Y2آ*�ا ��� 2;  ا����D ا�*�دي ��@�
�{+��ء ا�*�*5

0����� .ا��...اEvت وا�*I�F  و���a ا�
�a� 0ل   �� : و /�< ا��*5م �G!4<  ا�5Gدة  2  ا�@�

�  \�� ��?Z/رة ا�$���$Yز ا���Qا�!  و/�ت �!���*;� إ�< ا�*�!;�0�7 : إ
)0���Q!�*ا� ( M��]و {�)Zو Y�&د D7%�. 
�$رة و إ?��$اد ا������1 ���� : 0���Q!�*�� �F
� ا�*'�� ./�< ���4� ا�@�
���0 و&�ر4;� /�< زرع ا�_��  : ا�/��"� و*�1 ا�?��N9ل ������ا�*��م �DF& 0 ا�

0���Q!�*و��0 ا� �;'��. 
����  `&L5 ى$���$Y1 �1 ا��$�L��/ا� �ت و���6�Nqإن  : ا������1 ����4ت ور

���4� ����ت  ��Z5ا�  2 0*74 ،��إ�Hى ا���ق ا������� �!*�1 +�آ� ا�@�
�B ا�*'�5�2ن��� �*� Dt25دة أ�وز ا�;�ف , ذات �G4 أو Y��)4 Y��g 0/ mوذ�

�� ا�*���5�  .ا�Kي �!5&�B ا�5�1ن 5Hل �5دة ا�@�
� ا�@�Fة و/�<                G�!I B��� ا�!  ��54ت ����Qا� ��
�س C2ن ا�5�1ن ���رن ��0 ا�@�Nا اKه

� ا�!  DPH /��;� ا�5�1ن إ�< ا�*�!5ى ا�*��5ب ��، C2ذا �� DP4 ا�@��� ا�*!5&�ا������ ،و��0 ا�@�

��7� C2ن ا�5�1ن 2  ا�#��� ��،و2  ا�(��� ا��
���Q إه!*��B �*��م ا�@� BIC2 B4���!*�m ،و5!� ��2&

�����م ا�@� q� D��� .�214!�7ار ا�!

                                                           
211 q���279
YF ذآ�J ، ص  ./*�و ��� ا���0 ،  

YF ذآ�J ، ص  212 q��� ،  /��*Pا� �
232�(*5د �� . 

213 -Herovitz J,"La qualité de service à la conquête du clients" Edition paris, 1987, p 29. 
 .56، ص   2006ا�5Gدة  2  ا�@���ت  ، ��Qه��  و /*���ت  و ���F�4ت  ، دار ا�%�وق  ،/*�ن  اNردن  ،ا�*�(�وي &�
� ��I. إدارة  214
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� ���5Gدة آ*�         ���� ذات ا=دارة ا�*!*�1ة 4%!�ك ���د �0 ا�**�ر
�ت ا�*!��
��ت ا�@�b*آ*� أن ا�
 �� :215  

����  G�4ا�!
 .ا�!5Pر ا=
 .ا�!1ام ا=دارة ا����� ���5Gدة ����
�5ا�QZت /��� ���� q(و.  
���� ��� أداء ا�@�F&ا�*� �*jIأ q(و.  
� إر)�ء ا ����*jI0 ا�0���1أ� 0�7!%*�. 
 

� �4)  ا�5�1ن  و و هK7ا C2ن         '��� ���� ذات ا�'5/�� ا���Gة ، ه   m�4 ا�!  2  و)� ا�@�
� ، و ه5 أآ_�
��� 2  ا�*'!�Gت ا�*�د�� أو ا�*�*5��D7% ا�5Gدة  �F!���ت ، و  ��@�� �F�'��� ا����4

اNول �5)5/  و ا�_�I  ذا4  ، ا�5Gدة  �*07 ا��5ل أن ه'�ك /'0��P 5�4م /��;*� ا�5Gدة ،
0/ �G'4  !ا� m�4  ه �����1� ��*'!u ، أ�� ا�5Gدة ا�Kا�4� ه  ا����م �Cر)�ء ا�*5(5/��Qت ا��I57*ا� 

������رآ�B4 ، و 54&��B4 ، و ا�@��P^ ا�!  �!5Pره� و ا�*! ��
  . ���*'!u ا�*�!;�m �5ا
� ، ا�% ء ا�Kي ��'  أنو ه'� �HaI �:ن �5دة ا�@���ت ���M إE �5دة G�!'ا�  ���
ا�*��� �B أّ�� و

��!5اDF& J ا
!;aآ;� ��g 0ف ا�5�1ن ، Nن 0��
!;aك ، وهJK ا�5Gدة  �!:Eج و ا�!I=0 ا�ه'�ك 14ا
E 5)5/�� ، و� �;
��& 07*�  �;���ا&DF& �;!F أن �!� �� 216.�*07  

� و �(�jت ا�E!��ر، و �'�ءًا /� آ*�  �!(�د ���4� ا�5�1ن ��5Gدة           �
D ا�@�a
 B��/ Y��� �� >
D
a��  '�I ت�j)� ��� ، أ��0 ا�HNاث ا�!  �*� �;� ا�5�1ن و ه5 ���� ا�@� ����
 ��ا�F!�Eر  ا�@�

�;'�� و �@�ج �
b*0 ا�5�1ن و ا��� D/�Q4 �;�2 ة �(�ث�� D2;  آ  �;!� .ا�5�1ن ���F�Iع /0 �5دة ��
 

 217 : } ذ�C� m/��ء �_�ل +�آ� ا�'�D و �*07 أن j4;� �(�jت ا=�!�Fر �2*� �� و �*07 54)�          
5��ت -                                      ��*�� �F�g  D�'ا� ��
b*�  .4�;ا� �F/ ل�P4=ا .  

  . و5Zل ا�5�1ن �*�7ن ا�'�D و ا�!5�B إ�< 5QZف ا�j!IEر-                                      
                                     - ���x5. ا�@� q� D���  . ا�!

��ل ا�!Kآ�ة  -                                      q2د .  
  .  ا�*#�درة -                                     

� أن �7Q4 2  أ��  " Albercht " ��ى آ*�            ��
��ت ا�@�b*0 /�< ا���!� BI0 إذا أرادت  �0أ��ه�
��I57ت أي D��)4 و �;Q4 �*ه، ���!��ز 2  ا�@�Eا Y��)4  D5دة /'� آGا� D�� ا�!�Fر و Q4;� /5اj)�

�� ا�5�1ن%� D;2 ، ر�F!ا� �j)�  ـ� و�a� ���� >�/ DPH Dآ�ة ؟ و هK!ا� ���� �F�'��� �F�g 5را�+
D؟ و ه {����5/�ه� أو 4:��ت ؟ إ�< ��w ذ�   2 ��Hا�� M*4 ���
N0 ا� m "218  

  
  
  
  
  
  
  

                                                           
215 - Jean Brilman "Les meilleurs Bratiques De Management" 4ème Edition, Edition d'organisation, 2003 , p 138. 
216 P .EIGLIER , E –Langeard , « Servuction : Le marketing des services» , p 90 . 

217 ، Jذآ� YF
 q��� 281/  280ص  ص/*� و ��� ا���0 ،  

YF ذآ�J ، ص  218 q��� . 282/*� و ��� ا���0 ، 
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�0 و&� &�م          D)آ" Berry "," Zeithaml"," parasurman ( ��وا�*!���Fت ا�������  I*5ذ�� �'5/�� ا�@�
Yg�'*د ا��)� z�H ��� ا�*!5&�5/�� ا�@�I ����!�  ��� ا�!  �*07 أن D%2 �F�4 أداء ا�@��
�
N219ا: 

���� 1�D �� ة��Lدارة  ا��� &� 5P4 m�!*4 Eرا : �5���ت ا�=�Dن و ��5ر ا�
b*دارة ا�C2
�)�)Z >Q%!��أن  /ّ*� �'!J�j أو ����J ا�*�!;�0�7 ، /�< 
D�F ا�*_�ل &� �7Q4 إدارة 

� ا�**�)�0��G!
�� أDt2 إEّ أI;� �;!*5ن أآ_� �*�ى ا��g ا�*�)< ����ون .  
� &�:  Y$��ا���Lة 1�D ��5ر ا�دارة و ��=ان ����Q ا� �����
b*أو 4(�د &5ا/�  إدارة ا� qt4

� ، ��2 ���4 إدارةF
�'� ��w أو ��0 ا�**�)�ت ���4�  ا�'5/�� ��w وا)( >Q%!�*ا�
0�� /�ده� �� دون 5I ���)4ع هJK ا�@����
�*� �@�5G2 Yة 2   ����ت  �� ا�7*��H�'ا�

��Gل ���4*;� .   
����  - w<��8 1�D ة��Lت و 95$�/&� ا���$Yا� ����Q  : ��_7ت ا����*07 أن ���Y ���4� ا�@�

D��0 ا��5ا a_�� ��Q7ءة ، 4��D ا�!G;�1ات ، �����w 0 &�در�0 /�< ���4� ا�@��@!�� �;'� 
D��4 0��� ا��5Pى ��*�!@�����Q��� q2�4  !ا� ����!I=0 &5ا/� ا��� m'�  2  q��Z  2اع 

�� ا�P4Eل ا����. و ا�5د�ي �H�I 0� �  . ز�5ن q آDاNه�اف ا�!����5
��ت ا���P!��� 0���1(�ت  4!:[�:  ا���Lة 1�D ا���9م Y��D$�� و ا ��5 ت ا��Yر���-    ����&54


��ت 2  ا=/�Iaت ،b*5ا ا��_*��_a  ا�!  ���  �;�  >Q%!�*ف ا��w ى�H2  إ �;x ذاC2
� ، 2;'� ا�5�1نQ�jI و �2� ��w �*�ـ��w نa/=2  ا Jأو &�أ B�*
 ��  . ��ى /�7 

u!'4 هJK ا�5GQة / 0�q�* ا�5GQات :  ا�Y$�� ا�/����� ا���Lة 1�D ا�Y$�� ا�/���رة و - ����
�;j4 z�H ، �5/��  ا�����I 574ن E و �Q�!@� �ا�5GQة /'��� ���� ا�5�1ن اNداء �����

� آ*�� 220 . آ�ن �!5Pره� ا�@�
 

� إ�< �� ا�*���5/�� و�5دة ا�@�'� �&a/ ات ذات��#!�  : 221ا�*�!;�0�7 و ه و ه'�ك /�ة 
  

� آ*��a :  ا���&�=ات ا�/�د�� ا�/�/�?� ������@��� \F4�*1ء ا�*�دي ا�Gا� �;�  '�I و
�����0 2  ا�*��ـ� و د�57ر ا�*���  . ا�

���� �9Rا� : D7%� 0�7�;!�*ا�!  و/�ت �!���*;� إ�< ا� ��� /�< إ�GIز ا�@��
b*و ه  &�رة ا�
��ة ���4� D2  آ M��] و {�)Z و Y�&د .  

� :  ?����Dا   ������ /�< ���4� ا�@��
b*ا�  Qx5���اد و &�رة !
� و اFwر �;� �P�� و
��
b*0���1 ا�� �F
  . ا�*'�

����      �)�Q:/;د�� أو ا��N�/�9 ا�R0 و &�ر4;� :  ا��Qx5*�� �2��t0 ا��H و �2���و 4�5د إ�< 
�� . /�< زرع ا�_�� ��';� و ��0 ��!;�7  ا�@�

� 2  2;� اH!����ت و ���P �;:  أو ا������ ا��(��� ��������م ا�@� B�KF� يK5د ا�;G*ا� mذ� �
B4����!Hا ��H ��  . ا��1ـ5ن و D�PQ4 ا�@�

  
  
  

                                                           

219 PH –Kotler et B.Dubois , , op-cit , p 461 . 
220PH . Kotler , «, op-cit , p 462 


YF ذآ�J ، ص   221 q��� ،  /��*Pا� �
232�(*5د �� 
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� ا�!  ���4 ا�'�Gح /��;� �!5��B اه!*��;� و              ��� ا�@��
b*ا� ، q&2  ا�5ا  �;�Qx5�����1'ـ;� و 
� �2*�  ، و �4ى أن ا+�Fع �H��ت ا�*0�Qx5 و ا�0���1 �BI:+ 0 أن��� ا�@��
b*دي إ�< ز��دة أر��ح ا�b�

� ا���}����� B��/ Y��� –  Jأآ� ��� و ا�!  4!57ن ����H �*� 0ت آ��!ـ��   و هKا � , Heskettا�@�

schlesingen 1994 لa� 0� m222:و ذ�   

����   ��$Y�� ���8ا�!��ر:  ا���دة ا�$ا �;� �P�� و D*� أ0�Qx5*�� 0�H و �4ر�F;� و 4(��0 �'�خ ا�
� و ا��/� ا�*�!*��
b*ا� Dا�0���1 دا� q���5ن ��F+�ة ��!� 0�Kا� ��  . �*Qx5  ا�@�

����   `&�����Qا j"1 و ر�Lu�/ع *��� ا��N'ـ� :  إ;!���!Iإ q20 و ر�Qx5*ء ا�Eز��دة و m�K� �P�I و
���اده� ���*D7%� D أآ_� ���!
  . و ا

����   ��$Y�� (أداء أ"|ـ  : ������ أDt2 و 4(��0 آ�Qءة و 2��� ����!� 0�Qx5*م ا���& m�K� �P�� و
�0 و�;� �jI ا�0���1 ��  . ���4� ا�@�

� و �!*�1ة و ذ�m :  ز��دة أر�Dح ا�/Z?�� ا�Y$��� و Q/�ه� ����)��I ����� ��
b�  '�و ا�Kي �
  . �!�Y�F ا��'��Z ا������ ا�Kآ�

 0� BI:� �'5دة ، رأ�G4'�ول  ا� ���0 و � �F!�ا��tوري ، ��ا�2� ذا���P*� m} ا�!*��1 ، ا�Kي �
��  . ا��'��Z ا�!  b4[� 2  �5دة  ا�@�

 
  .ا��/��= - ب
         B�ت  �5ا���a� 0ل  /�ما�*�5&5ن ��@� ، �;��2�'�4;� /0 ����ت ���� 1��*4 ��5�Z م إ�j!I

 ���
5اق ا�@�N0 ا�� �Hدة ،و  ،) �_D اE�P4Eت، ا�'�D، ا���&� و ا�F'5ك(/�د ���
 ��2�'� 0*(
��5ا�;� ا�*'��2  2 D)5ر4;� ، و ��5�4 ا�Z 1��*4  2 0*7� �����!*�1 ، و إ)�2�  /�ض  ا��

 ��  . 4(��'�ت /�< ا�@���ت ا�*��
�*�1ة ( ا���ـ1  و �D7% ��ص 2  ��Gل ا�!���� و            ��a/ ام�@!
�_a ) ا ��5G2  ا�@�5ط ا� ،

l�
��ت 5�4م �b*و ا� ��_D اa2Nم ا���'*���� و ا�*��/� ا�(��_ ��5I�] ت��
�q�F�� q و  �!���� ��
�j���a7% ر����� &��*� ، و ه5 أن  >�F� 07� ، ��5Gا�;5ا4. ا�  q�ا�E!�7رات �*07 ����4ه� ��;�5� و 

DZ54ا ���
��ت ا�@�b*ن ا�C2 m5ا�� ذ�Q0 ا�� ����
 >�/ DP)!� م�j!I�� ���2   ا�!�7را4;� ا�@�
�;��2�'� ��5ا�; .  

             0�� أن 4*�1 ا��Pل ����a_� �;4ث �gق ، ��
��ت ا�@�b*�� 07*� و  ���Fل ا�'�س و ا�a�
��ـ� و�a� 0ل اNداء ، /Y��g 0 اE/!*�د /�<�Fا��  D7%� 0���1��� ل�P4Eأ+@�ص �;� ا���رة /�< ا

�;��2�'�  .�*�1ه� /�< 
� أن آ*� �*07       �
b*�� �;�2 ت��� ا�*�د�� و���;� أآ_� ���K ��!� ���4� ا�@���Fب ،  5�4ر ا����Nا D_�

D_�� ���4� ا�@���ت ا�**!�زة ��*�� �;*�*P4 ��I�7�2� ا�*'��1� إ�< ���I إ��Pت ا����*/.  
  : ا������Q - ت 

       q�4 �� ��
��ت ا�@���ت ( M)4#\ آ��F ���1دة إ�!I��z�H ، �;! أن I%�ط ا�@�b�m�;!  ����/ ��
 �/��� qQ4�4 .���7!ن ا�C2 ،223�;/�F407 ا*� ����
� أ!
� ا�@���ت ، و ه'�ك ���!I4(��0 إ D�0 أ� :

224                  
� و �_���ة أآ_ــ� - ������G� D*��  ا�@���ت /�< ا���� q�G%4 .  

                                                           

YF ذآ�J ، ص  222 q��� . 286/*�و ��� ا���0 ، ، 

223 PH .Kotler et B.Dubois  , op-cit , p/464 

YF ذآ�J ، ص  224 q��� ، ،  /��*Pا� �
237�(*5د �� 
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���� ��a� 0ل ا�!'�زل /0 ��l ا�'5/� ��  . ز��دة آ*�ــ� ا�@�
�a� 0ل   ���� ����ات 2  إ�!I�q�'P4 �; ا�@�� .���4*;� و ا
!@�ام 
����    E  !ن ا��P*ا�� �/�'Z D_� Dا��Fد ا��Gإ� Y��g 0/ ت���@�� ��0 ا�(�� D���!ا�

  . 4(!�ج إ�< ا�57ي &��M ا�(��� إ�< ����ت �(aت ا�57ي
2���دات ا=ر+�د �!���� ��PI} ا=&aع /0 ا�!���0  ���� ، �Fت ذات 4:[�� أآ���� ��*P4

��!�D��4 �&aF ا�(�� �Q�7� ��Fg ت��� إ�< �� .  
����    �� ا�Kا�4����/� ا�@� mل ذ��_� �� إ/��ء �(1Qات ��0���1 ��*%�رآ� 2  إI!�ج ا�@�

.   
 

� ،و �'B �*07 ا��5ل أن هJK ا��5ا�D و             �
b*ط ا��%I ض�!����5ت 4Z D7%4 �]a_ا�  �QI  2
Y�5�4  2 ��
b*ح ا��G'� {*�� �;�2 �7)!ا� M&5ا� �Z4;�،و����ا�5Gدة 2;  4�!�F ا��'�P اNآ_�  ��

��*5س و=ر)�ء ��w  �� ���*5ا�QZت ا�!  ���w �2;� أه*��،Nن ا�*'!u ا�@���� ��254 �G� ا�5�1ن 
.  

�� و 2  هKا ا��I�G رأ�'�  �:ن ه'�ك      �;'��(�دات   0�Hأ >�/ ��ه5 ��دي ��F4\ �!���� ا�@�
 �;'���اد ا�5�57��F� ، و  ��و�B و2  أDt2 ا��jوف ، و !
�a� 0ل ا= �Fwا�� ��F�!� \F4��ه5 

�  ا�*!*_D 2  ا�*��رة /�< ا��25ء �_���  \F4���� ه5  �;'�� ��0���1 ، و F
�  ا�*'��ا�'I��Q  �!���� ا�@�
K0 ه�� ا=دراك ا�*!�Fدل و ا��/��� و ا�!�آ�1، و �Z�� �� و أ��ن، و �;�J ا�_�&�� ��ا ��GICز و/5د ا�@�

� ��';� و��0 ا�*'!�Gت ا�*�د�� ���F ا�!�ا�\ &a�� ا�@���ت �a� 0ل D��)4 ا���Fg �;Q4 07*� Y��'*ا�
��اDH ا�!���� وا�!*��1  2 �*�
E�2*� ��';*�، و Y�]50 ا��  .225وا�!1ا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
225  Y��
 q��� 56ص 2008أH*� ا��[5ي ، [��� ا��7Fي  
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  :إدارة 5/�= ا�Y$�� و '�و+&�  -1-5
 
1-5-1- ��$Yإدارة 5/�=  ا� .  


��ت /��w 0ه� و 2  ه�ا إن إدارة b*د �;� ا��Q'4  !ا� �����4��F /0 ا�5Gدة  ا� ��ا�!*�1 2  ا�@�
��  226 : ه5 ا�!*�1 ؟  2:آ�� أن ا�!*�1 ��174 /�< ا�F'� �I�G#  أن ��GI  /0 ا��bال  ا�!��  

�0 ا�5Gدة    ���� ����� .ا��ر�� ا�
����   BI5�0  �2*� ��5�5ن �B  و ������v5ق  /�< اQ!د و ا��Q!ت أو ا��G!'� 0�

��ت ��. 
���� D�*���ت  ا�&0 54���ه5  أآ_�  ��F�4. 

 
            Y�F�!� �G�!I Bإ�� DZ5!ي �!� ا�Kل ، و ا���Qو ا� bQ7داء ا�N0 ا�  ����!� ��H����2!*�1 إذن ه5 

� ا�!  �Q7��� .P!4ءة ، و ا�! �� ا�*!*�1ة  ه  ا�@��� ، و هK7ا C2ن ا�@�����Qه�� إدارة ا�5Gدة ا�%� 
�;�  أ/�<  و أر&<  ا�*�����  و ا�*5ا�QZت ����';� و Y��)4 رJ�( ، آ*� ��ا/< 2   ��Q!�*ا�  �4'�ل [�

� ا�!  �4!25   ا�*����� ا�*(�دة ��!*�1� 227.،و /��B 2;  ا�@�
1-5-2- ��$Yوط إدارة 5/�= ا��' .  
  

�  و �07 ، �a� 0ل ا�!�آ�1�
b��  2  أي ��� ��   �*Y��)4  07  ا�!*�1  2  ا�@� >�/ :  
••••  ��G4ا�!
� ا=�
b*0 أو���5ت ا�� B4�� .إ/!�Fر ا��*�D و إ��!H��B4 و 54&
���0 ، آ:
�5ب  ••••���  DF& 0�q�* ا� ، B!�� ا��*�D و ا�!*�2 1  ���إ/!*�د ��

 � ./*D رو5�  '�4
••••  D*� .�wس [��2�  ا�5Gدة  2  �(�\  ا�

             ، D*���ت ا��*�C2 ،Dذا آ�MI  أ�� /0 &��س در��  ا�!*�1  2  ا�&5!� D*�� ا�G�!I 2'��رن
 ����2�*D  4�  أداؤ5P� Jرة �*!�زة ، و أ  q&5!ا� M&�2 ة ، و إذا���5رة P�  B� 4� ا����م D*���2 ، �����!�

�0 ا�*!K;2 q&5ا ��'  أن ا��*D &� 4� أداؤ5P� Jرة �*07 4(��';�، وهK7ا  D&أ �G�!'ا� MIن"إذا آ�C2 
  �H E  ."228ود �a!�C� .�!@� ،Bف ا�1��ن و ا�*�7ن+�� F�I ا��/�=
  :  229أن 4*�1 ����a_� �;4ث �gق  �a� 0ل  ��/Z?��ت ا�Y$���و�*07       

 .ا�'�س ••••
•••• �� ا�*�د���Fا�. 
 .ا��*D أي اNداء ••••

  
  
  
  

                                                           
  226Francois caby , claude gambart- la qualite dans les services edition economica, paris,2002, p 35.  


��Y ، ص -  227 q���،   ��F%رق ا��g و ��5ن ا��اردآ:�194 . 
228    ��l ا�!�Gرب ا�'��(F�  اض��!
���I5  ،  أ
�5ب ا����س  ا�*��رن آ*��Y��)!�  D  ا�!*�1 و �5ا�;� ا�*'��2�  إ �ا�*�!�< ا�g5'  ا�_�5H  Iل ����4 . �*��

1Gا� ��
b*ت  ، ا���
b*ا�    � . 2007 - 27- 26ا���� و ا�!*�5� 1
��Pر 
��Y،   ص  229 ،   ��F%رق ا��g و  ��5ن ا��رادآ:�18 . 
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� 4(M )#\ آ��F ���1دة إI!���!;�، �*� أن ا��*D 2  ا�%�آ�ت                �و هK7ا q�4 +�آ�ت ا�@�

 ��� ���F ا�@��P^ ا�**�1ة ��@�/��� �/�P!4 5ف
����، C2ن ا�!���7. !��� ��!� ���  .ا�@�
�!���Fت  ا�!*�m+ E  2 1 أن ا�!*�1 �!��� 54ا�2  +�وط  �0 ��';�  ، ا=�*�م  �*Q;5م  و              


���� و ا�'*�ذج ا�(��_� 2  إدارة ا�@���ت، و إ
!@�ام ا�*����� ا�7*�� 2  &��س Nا  Y�F�4 q�اNداء،  
5��ت ، و ��
!@�ا��ت  �4'��  ا�*C�  ت ، [� ا=�*�م��
b*2  ا�  �
b*دي و ا��Qداء ا�Nو ���4� ا


���� ا�(��_�  Y��'4  2 و �74�D  ا=E�P4ت  و دوره�  2  ��5�4 ا�@���ت، و ا�!��ف /Nا >�
� �2*� ��';� ، ودور  ا�@���ت ا�*��/�ة،�(�Q*ا� ����
�  �!*D�5  ا�@���ت ، و أQ�!@*و ا�'*�ذج  ا�
 �
��ت ا��&���b*ا�–  �� و ا�*;'��*
  2.230  ��5�4 ا�@���ت  –ا��

�*�ل               !
�  ا�Y$�� ��دةو أ���ا �*07 ا��5ل �:ن  2;�  ا��*�D، وإ/�'Z  0*t� ��Fآ D7%� ،
 mوذ�، �;I5��!)�  !ت  ا���ا�@���ت �a� 0ل 2;�  و 5P4رات ، و ه�ف  ا�5P@�  0���1ص  ا�@�

 ���a� 0ل  /�ض ����س �'5G� �jدة ا�@�. 
           2  ���د ا�*(�دة  و ا�*!*_��Nا .�!@�  0*( ، �;4E��4ؤ >�/ �5F��� 0���1��2ن دو�� ا=���

Nو  �!� ا ، ��Gداء ا�Nت ا������س 54&  2 D_*!*ة و ا���Gا� ����ر ا�%�آ�� ، و�Z�� D7� ��F�'ا� �ه*�
  �Q�74 >�/ و ا�����ة ،������� ا�@�� ��P4 q'�. ر�4 أه*� ،  ��Qداء ا�*��5ب و ا�Nق ��0 ا�Q���4� ا�

 ��  231.ا�@�
� و 52ا��ه�            ���Y ���رات �5دة ا�@�!� �*�2 ���G'2 �:ن أآ_� ا�*�!�*��0 ه� /�< إ�Q4ق �:ن   أ

 0�)4  2 ���@� ����5ل 0�H و دو &�*  ��� و �5د4;� ��)�ورة ا�Q(^ ا�%��D  �(���ت ا�@�
��!*� و دا��.  

� 4!*(5ر 5Hل  5P4رات ا�5�1ن               �PQ�5��ت �� ��*� �� /�ر)�و هK7ا FP4}  �5دة ا�@�
��،آ*���ر ��ص ���� ��!5ى  أداء ا�5�1ن، و 4�����ت ا��*�D و ��!�B4�H ، و 54&��ت ر)�ء /0 ا�@�

  232. ا�0���1
  
2–    �&L�)�5 و ��$Yت  95$�` ا���?Z�. 

         M)FZأ �*jI0 أ� ��4vرف ا��
��ت ا�@���ت ا��F7ى I*5ه� /�< ا�*b�ا�!����  �4آ1 ا��5م 
 ����!� q&2  ا�5ا �;��F�4 ت ، و��� �'�jم ا�@����Qةا��j'� 0�Hأ  ��
�
ا�5�1ن ��*D7% و إ/���B دورا أ

5�  ���ول  �jI  2م ����4 ا�@���ت ، و هKا ا�!�5ر*��BI�7 أن �'*  �2ص ��@���ت 2  ا����ع ا�C�
���   . ا�'�

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           

5ر�� ،  –/�   ��
�دة   230 ، Y%�� د���� ، Jدآ!5را ، �Hو�gداء ، أNو أ[�ه� /�< ا  ���2�  و إدارة ا�5Gدة ا�%��� .56، ص �742006�D إدارة  ا�*

  231  Gerard talker  , Michel longbois, marketing des services , edition de nord ,1992 p 45     
232  ���H  Iص  –ه� Y��
446��Pر  
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2-1- ���$Yت ا���?Z/ه�� ا��� .  

� �C/��ء ا�(��� و اNو��5�  و 5�4م            ��
��ت ا�@�b*ا� JK0ه/ ��F�ا�*%�آD ا�!   ��5�1ن 2  ا�!
��0 ا�F!/Eر� Kأ� mإ�< ذ� �� ، و إ)�2�4�!�)B 2  +�اء ا�@�  �;�اE&!�ا�Hت و ا�!��Z5ت ا�!  ���

�������� Dا�*%�آ DH و ��
b*�� ا�5�1ن  m�K�، B4��Z54 و B4�Hا&!�ا �
ا�!  ����ه� ا�5�1ن ، و درا
� �*��/�ة ز�� C2ن ا�!��ر��� ا�@��
b*ء وا�Eو آ�� و �;H�G'� {*�� ��ر)�  �';� 2  ����4 ا�@�

 . ا�0���1
� ، و ه  إI!�ج و ���4� �'!�Gت و ����ت ذات             ��w أو �*;� Y��)!� ��
b*ا�  ��ا 54K7و ه


��ت ، و 4!:�. b�
5اء آ�5Iا أ�2اد أو  �;�a*�� ���2� F�4  ا=H!����ت  و ا�*!���Fت  ا�*!'��t� �*�&

b*ت و ا�����!Hإ   F�4 ت��� ، أو إدارات 5�4م �IC!�ج ، و ���4� �'!�Gت و ���*�j'4 ات�H0 و�  ��

 ��
b*ى 2  ا���N4;� ا=دارات  اa���!���Fت ز.  
�  5�4م �!(D�5 ا�*��aت إ�< �@���ت ،            ��� و �����!Iإدارة /*���ت إ Dآ  Dدا� ��و �5

�';� ا=دارت ا��Nى ، أو ��Q!�4  �;!*;� Y��)4 >�/ �;4و &�ر ��
b*ن ا�C2 اK� ،  �ا�@�ر D�*�ا�
�  إH!����ت ، و �!���Fت ا=دارات ا��Nى ، و ا�!  �F�4 >�/ �;إدارة ��ا�� Dأداء و &�رة آ >�/ �*!�4
 D/�Q4 >�/ ا=دارات ، و JKه Dدا�  ���� و ا�@����!I=ت ا���*��  ا�����4�!*� /�< آ�Qءة و 2 �2  ا�';��

� ه�
b*2  أداء ا� ^�I 5;2 2  ا=دارة ^�I ت �2*� ��';�  و أي���*� JK.233 ا�
2-2- ���$Yت  95$�` ا���?Z�  e���5 .  

           �F!�4" ، l�Fا� �;t�� q�  ��/�Q!*ا� ���� و ا�@����!I=ت ا���*��0 ا� �/5*G�  ��
b*ا�
�q ا��*���ت  �;�/�Q4 2  /*���4;� ، أو D�� إدارا4;�  و ��5�4ه� ، و أي D�;�!� ا=دارات Dدا� M�و)

� ��ى ا��*aء�
b*ت ا����'!�Gت ، و ��  2 D�� >دي إ�b� ى��N234 ".ا  
 .D7% ا�*5ا�   �5)}  هKا ا�!���. و ا� 

`�  .�L&�م ا�/Z?�� ) 7- )2ا�(T6 ر
  

��
b*ود ا��H  
  ا��*�D ا�@�ر� 
  ا�*5رد ا�@�ر� 

  
  
  
 
  
  
  
 
 

�   -ا�*�Pر��%Fدارة ا�*5ارد ا�= ،  ���� ، ا�*'!�ى ا���  .�42012ر�� ا���1رة . 1، ص www. Mindjet. com،2008أ�H�2 D�FI �*Hت ، إدارة ا�5Gدة ا�%�
 

                                                           
��Qه�� و ��Fدئ و أدوات  233 ، ���  http://www.hrdiscission.com/hr1885.html    2012. أ�H�2 D�FI �*Hت  ، إدارة ا�5Gدة ا�%�
234   ���*��Q;5م ا�)Process Concept    ( �� 5�4م �!��  ���aت و 4(�5;� إ�< �@���ت ذات &�*����!�� ��5ات أو إ��اءات /5*G� �;Iأ >�/ ���*�4��ف ا� ،

�  /�دة ��
� أو +7��*�� أو إدارة أ��ى ، و �!� D�_*4 ا���*�
5اء آ�ن /*�a ��ر��� أو دا���� آ D�*�2� �H  F�4��ت و �!���Fت ا��t�/ Y��� D Y2�4 ����� B��
 ���*� ). Process Flowchart(      ا�

  
 ا�*@���ت

  
 ا�*��aت

  
  

 )أ(إدارة   

  
  

 )ب(إدارة  
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       D7%0 ا�� u!'!�I 7-2(و( D�*��  �Hود D_*!4 2  ا�*5رد ا�@�ر�   ���aت ، ا��
b*�� ن:� ،
*;�aت ، و آ���@��_a  ا�@�ر�    ���� ، و ه'�  /'� ذآ� إدارة ا�5Gدة ا�%��
b*إدارة ا� �F/ ان�*�  �

 ،  ��
b*��5ت ا�!�� q�*� >�/ {�)Z D7%�  ل�*/Nو ا ، ��%IN2  ا=�!1ام  �:داء ا D_*!4  ه��G'2 ،
���ر �����
;� ا�5Gدة ا��
�  �*� �(�Y ر)�  ا��*�D ا��ا��  و ا�@�ر�  ، و إ�!aك ��1ة 4'���2� ، أI

 0��2�'*���.  
        Jو /'� ا�!*��1 ��0 ه� ،�;g�%'� دي ��ص�P!&ا \�)�  2 ���
��ت 4b*ا�  q�*� 2:آ�� أن

  �� �� �jHa�  07*� �;F�4�4 ت و��
b*ا�:  
       ��H ا�'%�ط ا�����  ، و �QI ت 4*�رس��
b� �/5*G� 0� Colin Clarke  �!57ن &��ع ا�'%�ط  

 :ه'�ك [aث &��/�ت ر����� 2  ا�P!&Eد ا�Q�'P4 07*�  'g5;� آ��!��  235

!@�اج ا�*��دن ، و ��!�F  : ا�9;�ع اKولC� ����� و ا�#����، و ا�'%��gت ا�*!�HaQت ا��g�%'ا� D*%� و

\
5!� .&��ع ذو 5�4ر �4'  
!Q�Rو ���!��  2;5 &��ع ذو �4 :ا�9;�ع ا� ،��/�'Pا� ��%INا Dآ q*G� و �*� >'�5ر �4'  /��   �*

 m��� 57ن� �*� ، q�'P!ة 2  ا������4رك 4(��'�ت  z�H ة���Gت ا�Evة،  وا���Gا=�!�ا/�ت ا� �I��
  D_�u��!I ���ة �2*� �!��Y �*�دود ا��*D و ا���1دة B'��)4  2 ، آ*� �;�ا ا����ع ���4*�ت إ�< /�ة �2وع 

� إ
!@�اج  ا�*��دن و 4 –�2ع ا����رات /�'Z >�/ �*!��QP!;�  و �2ع ا�P'�/�ت ا�#Kا��� و ا�!  4
 D��'!�Gت ����ة إ�< D�5)4– J��r ا���q –ا�*5اد * ا��*D* رأ
*�ل–�1ج ا��5ا Y��)4. 
M��Rا�9;�ع ا�:  D_�
��ت ا�'�D  –و هq*G�  5 آD ا�'%��gت  ا�!�Gر�� و ا�@���ت، b�– �Hا���� )


�Qر Nت اEت و –) وآ��'��� )ا�*���� ( ا�*;0 ا�(�ة  ا�F'5ك و ا�!:�I5Iرات ا����%!
Eا ،–  Y]5*ا�–
 J��r >ة  إ��� .ا�*(�

        ،  'g5د ا��P!&Eدوا��� ا m��)4  2 ة��Fآ �� و ا�*���� أه*���
��ت ا�@�b*�� أن m+ a2  �*�
 Eإ ، u;!'*م ا��j'ا� \*I ��H ��� D7� ��I5Iو ا��� ،�� و ا�*����*�j'!ا� Dط �2;� ا�;��آ��I أن ه'�ك

  2 D_*!4 ه���w أو ،�2�Z ������ ،أو  ���� ����� MI5اء آ�

��ت b*ا� q�*� �;��/ YQ!4 �& ��%!�آ
 �;4��� و �!�5رة �!(��0 �'!4�G;� و ��_��H ق�gو، ����
�(�و�� Y�F�4 أ.  


��ت  ا�!  �57ن ه�2;� ا�����  Y� �N�)��D$��ت ا�/Z?��ت         b*���  ،��Nا Y��!�2  ����4 ،
 q*!G*أ�2اد ا� ���� �;!��w ا���} ، و Y��)4 0 وراءه����ت �(!� E ��اد ��. 

��1� D/�Q!4 �2*� ��';�، "، ه   ا��9ل D:ن ا�/Z?��  ا�Y$���و �*07        Gا� ��%IN0 ا� �/5*G�
 ،0��5*� ،0�
��ت b����0 وه  ���0 ا�*! ��
�
�(�\ /�م �(!5ي /�< �G*5/�ت �*�� أ 0*(

�5رد�0، ه���ت أو ��اآ1 ا�z)F ا���*  وا�!7'5�5� ز� ،236".��0  
 �;Iأ >�/ ���� ا�@��
b*ف ا���� ،وا�*�د�� آ*� 4��%Fا� �Z�'�ا��H5ة ا�!  q*G4 �2;� وY�'4 ا�

� أي و�Hة ا&!�Pد�� ،و &�  "��'%�ط ا�P!&EديZ�� اءات��0 وإ�Iس &5ا�
�7� /�< أ�;�، و574ن 
� إ�!*�/��  74*0 2  574ن و�Hة إ�!*�/�� أي أن اQ�x5� 5�4م m���  ;2 ،ل�*�� 5�4م �!%#�D ا��
b*�

D_���0 ا�F!/Eر ا�*bهaت : 
� �H���ت ا��*�ل � K�:4 ا�!0�57 و ،���!5ى اN�5ر، ا�!�&� ،D*�[�Fت ا�
�� ,أي �Q�xة 2  و�F@دات �4اآ� ا��;+ ،����&Nدات ا�;+ ،��';� ،�  237.ا��...+;�دات /�*�

�*�x ، �;4E;�ت !
� ا�!  4!*�1 �(�ا[!;� وإ��4ع إ��� ا�@��
b*�� ت أ��ى�Q���آ*� أن ه'�ك 4
�، وآm�K ا�!�5ر ���jI  2ت ا=دارة وا�!���� z�H إ/!�Fت �
b*ا� ���jI B4�;+ يKا�!�5ر ا� q�

                                                           
235Colin clarke-  guide pratique  de la gestion d’entreprise-, editions sciences et techniques,  Maroc, 1985 ,   page 13 

236  � ����� ��
b�  ���H �
� ، درا��� ا�@��
b*5دة  2  ا�Gا� �I�7��  ا�1Gا��، �0 أ�Z�I �*H  ا���0  ، ����  ،��!���� �Hو�gأ  ، �،  2009- 12008ا���
  .30ص
� - �Z�I دادي /�ون   -  237�
b*د ا��P!&1ا�� ،  - إGا� ، ���� .17، ص 1998دار ا�*(*���  ا�
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�;� و�2وع g�%I;�، وأ+��7;� ا�GHأ z�H 0� ، ���
��ت ا�@�b*ا� B�2 م 4!'5ع�j'آ ��
b*ا� ،��I5I���
�Z���q ا�!�5ر ا�Kي �%;�J ا�*q*!G ا�* �Z��238.  

 q!*!� دي�P!&إ D���4�!�QI  2 �F ا�M&5 ه�a7 إ�!*�/�� ،ووا&��� وآ*! ���� ا�@��
b*��2
��*�j'4 ^��P@�" م�jI �;Iأ >�/ �;QZ07 و*� B��/ و�'�ءا ، q*!G*ت ا����H ��F�4 B2ه� ���، و ��

،���!���0 أ&��م  �I57� ، �;IN  \�)*ات ا���#!� q�� ��H ه�D7 ��ص �;� ،و 5� .�7!4/  �*G�
� �g�%Iت أ/*��;� ، �*� �bه�;� =آ!��ب ا���رة /�< �
�D ا���ارات ا�*!@Kة ��g 0ف �����;� �5اQ�

�(��;� ا��ا��  وا�@�ر�   >�/ �� ا�!#��ات ا���ر�F5اآ*� �Iوا�*�و ، �  .239ا=
!*�ار�
D72 %4 M)FZأ  ���
��ت ا�@�b*ة، و ا����� ا�*&a�� ذات ا���Fا� q� D/�Q!4 ،�H5!Q� ���jI D7

� و ا�*5ردون ، ���*(�\ �
b*ء ، ا�a*��0 ا� D2  آ D_*!*4:[� &��ع ا�'%�ط ، ا� �ه�ا �� ���Q در�
5�  و ا��7  ، و ه5 �� ��ل /�< اEر�F4ط ا�Y�]5 ��0 ا�*(�\ ا�P!&Eدي و *�ا�@�ر�  ا�!'��2  و ا�

�&��ع ا�@���ت   ��  : و ا�D7% ا�*5ا�  �5)} ذ�m،و/�j'� �*;!&aم إدارة ا�5Gدة ا�%�
 

 `�����دي   )8-)2ا�(T6 ر� . b:5� ا�/Z?�� ا�m�4/��D ���$Y  ا
  

  
  
  

  
  
  
 �*_D ا�!:[��ات .
 
 
 
 
 
 
 

 . إ/�اد  ا�����–ا�*�Pر 
 

          D7%ا� D_*�)2-8(  خ�'�  2 mو ذ� ، ���� ا�@��
b*دي /�< ا��P!&=ى  4:[��  ا�*(�\  ا�� ،
 ��� ا�*!��Z�� ا��ول ، و q�*�  2 BIإ�< أ ��%I ت ، و��
   &��ع ا�@��
Nا J5ر)�4'��2  �57ن 
��ت �@� Y��!� �*�2 �Z�� ، دي�P!&=ا�'%�ط ا m��)4  2  
�
Nت ا��ور ا���� &��ع ا�@��� ، �;'�

��  ا�*'�و���I�Qا� �*j'*ا� ��H z�)� ،AFNOR     ��@�sous-traitance de services  Y ، 5�4م ����ت ا�*'�و�
 ��1��
��ت ، و ���ل �;� �'KQة  ���*D ، و ه  b*ا� {��P� �I��Pت و ا���إ/�دة ا=I!�ج ، و ا����م �@�

��vا ��
b*ف ا��g 0�  .ة ����*Y�F�!�  D ا�!5��;�ت ��H ا�@��Z5Pت ا�!�'�� ا�*���ة 
        0� ����آ*� b4دي إ�< ز��دة ا��Q7ءات ، و 4��j� ا�*�7
� ، و رq2 ا���رة ا�!'���2� ،آ*� DtQ4 ا�

 ، �;�Q'� �;� 5�4م MIداء /�ة أ/*�ل آ�N ، �PP@!*ت ا���
b*5ء إ�< ا�*�4�7 و ا�Gت ا����
b*ا�
 ، D�'ا� ، ���F4  ، ا���5���0 ، ا�!:��'�ت آ��!���� ا�*(�
F  ا�*��  ، ا�*Nا ا�'5ع .....اKإ�� ، و �!��� ه

                                                           
�  –أH*� �0 /�%�وي    238��
��ت ا�@�b*2  ا�  ���� ا�zH�F  - إدارة  ا�5Gدة ا�%��G�� ور&�� ، ا�1Gا�� �� 7، ص2006، 04/�د  ،، ��
 .8ص  ، �QI ا�*��q،   أH*�  �0 /�%�وي 239

����دي                                 � ا�/m�4  ا

D/� "! ذ�} 8$��ت                   �;�ع ا�Y$��ت  المحيط التنافسي
 ا�/(�و��

 ��?Z/ا�
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� ، أ�0 5�4م �5ر�Zت ا�*'�و�� و ���!@�PP ، آ'�jم إدارة ا�5Gدة ا�%� ���jI ءة ،و�Qآ ��0 ا�*'�و�
 D*���� 0���«�  �*�
E  ��Fور آ�� �  240. ا�%�اآ

 
2-3-    ���$Yت ا���?Z/ف ا��)Xأ.  

، �e��Y أX(�ف ا�/Z?��ت ا�Y$��� 4!(�د  /�< إ[�ه�   �_�*�  ه'�ك /�ة �Q�'P4ت ��@���ت

��ت وه  241"آ���45"و�%�� b*ا� J�;�  ف�'Z5د  أ�إ�< و:  
و�!t*0 ا���ض 2  هKا ا�*�Gل �'!�Gت : ��/�?�ا�/Z?��ت ا�Y$��� ، ذات 8$��ت   -أ

� ا�5�1نFw1 وز��دة ر�Q)!� ت��� �5I �;F)Pع وا�H أو أآ_� �0 ا�@�
5*��.242  
D*%� z�H  ):�4ا�D ا���q وا�@���ت( ا�&��(�ا�/Z?��ت  ا�Y$��� ، ذات  ا�Y$��ت    - ب

��ت ا�*��/��� D_��0 ا�*'!�Gت ا�*�د�� وا�@���ت  �  .ا���ض /�< أ�1اء �!��و�
t!� z�H*0  : 8$�� ر>���� ��j��D �D�4 أو 8$��ت ���Q�bا�/Z?��ت ا�Y$��� ، ذات   - ت

 D�'ا� �����/�ة، a_*2 ��5م ا�*���2ون �%�اء �� q�
��ت إ)��2� و�� q� ��
�س ��@�Nض ا��ا�
 ¨��F� 0� J5�� ا�����ات �;�ف ا�5Z5ل إ�< ����Zه� ��ون أ�K + ء ��*5س ���ء �� د2�
�5ا

)��
�
Nا ��� آ�����م و)ا�@�
0 ��l اN+��ء ا�*�*5�
!�Qدة E7';� ا*� mذ� q� ، l�ا�%�اب و�
�;� ��5� ا�*�ا�2I�_ت ا���  .ا�@�

�   :ا�Y$��ت ا���4Nا�/Z?��ت ا�Y$���  ذات   -   ث�
  و�4م(أي ���4� ���
�_�ل )�D7% أ ،
a_�� ���QgNل ��'�  .ذ�m ا��aج ا�'�Q  وا�

�q ا�5Gدة �7%    D�����دة ، �';� ا�!  4!!�� و /5'!� ���
��ت ا�@�b*ا �:ن ا�K0 ه� u!'!�I و D
 �I�Gا ا�K2  ه ��%I و ، �+�F� ��w D7%� �;��/ 5دةGا� �;j4  !ا� ، ��5'���*5س ، و �';� ا�* �+�F�
� ، ه  �(��� ��5Gدة ، 
5*�� ��w أو �
5*��  �;4�G!'� MI5اء آ�
 ، ���
��ت ا�@�b*ا�  Dإ�< أن آ

��!� �*�2 �Z�� و ،�
5اق ا�*(��� أو ا�@�ر��N2  ا �;!����2 0��  ا�!  ��14 ��
��ت ا�@�b*���  Y
� ، آ*� رأ�'� 2  ������ �Zر���4;� إ�< ا��ول ا��Nى ، qt@4  ;2 إ�< �� Y�5�!� ا�!  5�4م ، �ا��و��

  ، �Z�� ���� ، و ا�@��
��ت /�b*ا� D�G� أن BI:+ 0�ا��'�P  ا�@�ص ���*����� ا��و��� ، و آD هKا 
 �*�a� �  .�x  2  \%'4وف و ���

  �  �F�'��� ��� ، �!:[��ات ��ر��� ، أ(���� ا�!  4'%\ �(��� ، 2;  ���!:آ�� ��
��ت ا�@�b*�
��Gل g�%I;� 2  ا��5ق ، و 2  ا�7_�� �0 ا�(��ن  �
�'4 �& ، �;� �Z��  �Q�!@�4���;� �Q�'P4ت  
�، و هK7ا F4�4\ أZ'�ف 
�2� ا�%��'*�� �G�!I ، ء 2  ا��5ق��Fو ا� ���GIه�  ه%� ، q��!�4 E ا�*��و

�;'���F+� و KIآ�  D7%� دي�P!&=�2;� ا�*(�\  ا �]b� وف�j�  ���
��ت ا�@�b*ا�    �� ��:  
����د��-أ  �I%;�  2  و&!'� ا�(�)� أه*�� ا�@���ت �(�z  ه'�ك 4#���ا وا)(� 2  ��Gل :  ا�O�وف ا


� إ�< 4'5ع  ه�J ا�@���ت  و 5�4ره� 2   ز��دة ا�'��Qت /�< �
  .ا�*q*!Gا�@���ت  ��5د أ
  
  
  
  
  
 

                                                           
� ا�� 240�G� ، ��Iا����� ���G!ا=+�رة إ�< ا� q��  ��q2 ا�'*5 ا=&!�Pدي 2  ا�1Gا�� ، �G4ا�!
Cآ ��/�'Pا� �
�ت  ا=&!�Pد��  ، �0 ا���0 أ�(*� ،  ا�*'�و���

 .70، ص2011د��*�F  ، 2ا�1Gا��،ا���د  
241 Kotler et Dubois Op Cit ,P26 

242  -  a��   ��I–   2�P*ا� Y�5�!5ل  ا�Zأ–   ��2�P*ت ا��
�;�  ا��را� .321- 308ص ص   1994/*�ن  
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�� 2  ا�(��ة : ا�O�وف ا���/���� - ب
�0 ا�5jاه� ا=�!*�/�� ،&� +;�ت I*5ا وا ����آ*� ذآ��I أن ا�
��ت �4�< إ�< أن *!G*ا� �j���،�(�z أن ��Q;5م ا�@�  2 D��4  !ا� �I5اG0 ا�� mذ� ��w و ، ���ا��5

��دة �0 ا���5م!��E�Gت   0 2�PP@!*0 ا��  .و ه�x JKه�ة ����ة �57ن ���;� ��2ت 
� و وا)(� أآ_� : ا�O�وف ا���Q�Q�9 - ت*7)� �*jI0 و أ�I5ا�� �;��'!�Gت 4*!�ز �!*! �j����Ha أن 

 �Z�� ى��Nت  ا�G!'*0 ا�� ���  ا��Nى، و هJK  ا�*'!�Gت ه   أآ_� إ�!1ا���0 ��&  ا�*'!�Gت ا�@�
JKه J�G45ق ا�H �;� 0�K�2اد ا�Nا q���;� �57ن ��
��ت و ��wه�   و أن 4b*ا�.  

�،l�Q@!2 ا��tا��  �2  54
q أو ��I Y��t4ق ا�@� �+�F�5���2ا0�I ا�*�Qو)� /�< ا�@���ت �;� أ[�
{�)Z �7��DF& 0 ا��*aء و ا� �;�� D���� ، و ز��دة ا�!�
��;� 2  إ��4ع ��Iق ا�@� u!'*ا� >�/.  

�����ة D��)4 ا�@���ت و&� u :4�وف ا�/(�"��- ث  2 �j;� ا�*'��2�  2  ا�%�آ�ت /Y��g 0 �;� أه*�
  2 �7Q4 ى��Nا�%�آ�ت ا D�G�  D�*�� ا�!#�� ا�(�DZ 2  ر�Fwت ا�F5اآ��، و�ز��دة ا�@���ت ا�*��
� ز��دة ا�@���ت �!���� �� �(!��B ا��*�D، 2  أي ��7ن و2  أي و&M و هJK ا�*'��2� 4!1ا�� �Qآ�

� إH!����ت و �F�gت ا��*aء ا�*�F�!� ار�*!
C���#!243 .   
mا�*5ا�  �5)} ذ� D7%و ا� : 

 `�  . ا�/Z?��ت ا�Y$��� و j� �&���L5 ا�O�وف ا��Yر���   )9-)2ا�(T6 ر
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
 

Source-Beatrice Brechignac-rouband ���q  /�<  إ/�اد ا�����  إ/!*�دا .  2001   
  
  
  
  
 

 D7%9-2(و �5)} ا�( �����0 ا���م و �07 ه  I!�ج  D/�Q4  ا� Y�@4  ��  ���
��ت  ا�@�b*إ�< أن ا� ،
�FF
 �F!�  .�5�5ده�  �0 ا��jوف ، 4

  
  
  
  
  
  

                                                           
243 Beatrice brechignac-rouband  , marketing des services du projet au plan  marketing ED d’organisation , France 2001, 
page 71. 

��Q�Q�9وف ا��Oا�                              ����/���  ا�O�وف ا
 
  
  

����د���  u�وف ا�/(�"��                                                              ا�O�وف ا
���$Yت  ا���?Z/ا� 
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  . ا�Y$�� ��دة -3

�   آ!�'�� Nداء  5G2 D��)4ة ، أداء   ��H244  ز�_*�ل ��
5ر�0 ���ي            ��*D  �5دة ا�@�!�4
�����H D��ت ، ����ت ا�0���1 ذات ا�5Gدة   2 ، �*j'� �� .�5دة ، )*0 ��

           0��)!� �*j'� DF& 0� ��*�!��� �F��G4 D7%  ، &� 574ن �!%� ����g ��و 4�� �5دة ا�@�
 �;�2 >'��  ، و ���*a ، آ���� �!(��0 �5دة ا�@�!��� ، و D��)4 ا�5GQة ا�'�u4 &� �57ن �5/�� ا�@�I

 �� ، و هKا �� ��*}   5P4رات ا�0���1  ا�*;*�� ���!D�tQ ، و ذ���P@�  F�I D7%� m^ ا�@�*j'*��
 �� �D7% أآ_� �����*�ل ��Pدر��P� 0��)!� J^ ا�@�!
  .و إ

           >�/ ��� ا�*���� إ�< ا�!:[�� ا�*�F+� �*�!5ى �5دة ا�@��و ���q إه!*�م ا�5G� ،0�_H�Fدة ا�@�
 �
� و ��آ1ه� ا�!'��2  ، ��2 أو)(M درا�
b*ا� ��' )Thompson,1985(ر�(�� �&a/ 0 ، أن ه'�ك�� ��5

� و PH!;� ا��5&�� ، آC2 m�Kن ز��دة ��!5ى �
b*ا�  ��0 ر�(� Dوآ ��� ا�*�����!5ى �5دة ا�@�
�

��ت �(D ا��راb*5ي 2  ا�'�� D7%� .���7!ا� l�Q@4 >أدى إ� �& ��� ا�*���  .�5دة ا�@�

�) Berry and Parasuraman,1992(آ*� �Zح           ��*Gا� �;� M��& �
�7� ��دارة   ، �a� 0ل درا���Nا
�0 أ����7 و آ'�ا و أورو�� ا�#���� و   78، /�< أن  1992/�م  Dت 2  آ��
��ت  ا�@�b�����ي  0�


��ت ���4� b*�  �F�'��� �� ه  �0 أه� /'��Z ا�*�1ة ا�!'���2�ا�����ن  ، ��!��ون أن 4(��0 ا�@�
  245.ا�@���ت 

�ت �            ��
 q(5� ت ، 5�4م��
b*ا� D72 و ، ��
b*�� �� ، و ه�2;� ه5 ز��دة ا���(��5Gدة ا�@�

� ��25ء ا�0���1 ��
� و�4�� �5دة ا�@�)fideliser les clients (   �*آ ، ��0 &��5ا ��F!�Cر �5دة  هJK ا�@��Kا�
�، ا��)� �
b*�� ��� ،آ*� ��4م �5دة ا�@��� ��� و إ5wاء و إ&'�ع ا�u!'*���  0���1 أو ا�@���
4�!�F و

�� �!��� إ�< أDt2 و�2ء �DF& 0 ا�0���1، �� ���qQ'���  q و ا����Qة  /�< ا�q�*G  و ا�D7%  5ن ���1
mا�*5ا�   �5)} ذ� :  

 `�  .ا��.�/ا�)/�ذج  ا�TL�ي ����دة (. 10-)2ا�(T6 ر
  
  
  
  
  
 
  
 

Source- Mathias LAVENOT, La Qualite de Service Client-MBA –ENASS,2008-2010 page 59 
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Parasuaman ;Zeithaml,and Berry- A conceptual  model of service quality and its implications for future research-journal of 
– marketing ,1985,49(4) Fall.41-50. 

245   ����� و ا�!)Pا�  ��G�  2  ���� 2  ا�*'j*�ت  ا�@�����)  ، ���F�4ت إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�254 �*)�   ��*'!��   ������ ا�*j'*ت ، ا��
� �(5ث و درا���
 ،
� اNو�< ، �Fا�� ، �P�  .117، ص 2002ا=دار�� ، ا���ه�ة ، 

  Qualiteا���دة

  Satisfactionا��.�

   profit ا��L>$ة

  fidelite ا��"�ء           
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 D7%0 ا�� u!'!�I 10-2(و( �F�'��� >!H ء ، وa*��� �F�'��� �(0 ا��� ���H >دي إ�b4 ، 5دةGن  ا�:� ،
�*� �bدي إ�< و�2ء  ، ��
��ت ا�!  ��4م ا�*'!u أو ا�@�b*�� أو u!'*ت ���4� ا���
b� J�G4 ا�5�1ن

� ا��)� ا�!  ��)� \�F� D7+  5رة هPا� JKة ، و ه���Qو ا� qQ'��� q�*G5د /�< ا��� �*� ، ��ا�@�

���� و �4'��ت ا�5Gدة �D7% /�م :� ، 0������ . DP)4 ��ى آD ا�*!�و /�< آC2 Dن �';u �5دة ا�@�

  : �*5ا� ��174 /�<  أ���د ر����� 5I)(;� 2  ا�D7% ا
  

 `�  . �n&) ��دة ا�(��$Y 11-)2ا�(T6 ر
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source-Parasuraman ,Zeithaml, and Berry (1994) OP CIT PPP  159 , 201, 230.  . q���إ/�اد ا�����  ��=/!*�د  /�<   
  

       
  
  
  

   D7%0 ا�� u!'!�I ة )11-2(و�/ q� D���!4 �;IN ، 5رP!I �'آ �*�� ، ه  أ/�� �، �:ن �5دة ا�@�
 ��F�4 و B4�Fwإ�< ر ���G!
��ن ، أو 2;� ا��*�D، و ا=N�� 5ر��!#��ات ، 
5اء 4����P4=�� Mل ، أو ا�%

�D ، أو ا���رة /�< إ�!aك ��� /�< إ��!H��B4 ، أو ا�*�Pا&�� 2  ا�!�2� ، Nداء ا�@���ا�*;�رات ، و ا�*
  ���� )�وري �!(��Y ا�!(��0 ا�*�!*� ��*'!u أو ا�@�Nا اKو ه ، �أ0�H و�B ، و �5Gدة /���

��  .ا�*��

 
��$Yدة ا��� 

  

  

  

  أشياء ملموسة

ظهور الوسائل الطبيعية ، أجهزة ، موظفون ، 

 .و مواد إتصال 

�D���?�  ا
  

 ����/ ��� �*��/�ة ا�0���1 و ���4� ��Fwا��. 

  ا��:��1
2� و �5ا�2� ا�*0�Qx5 و &�ر4;� /�< ��ا�*

 � .D*H ا=/!*�د و ا�_�

  التعاطف

  

� و ��'���4م ا�%�آ� ا�
P@4^ ا=J�F!I إ�< 

�;Iز��ء  
  
 

  e��T5 `5 ه~ا  *�9                                                   
  ا��9R و ا�9$رة

  
�� ا�*5/5دة �_�� و ��&� Nداء ا�@�

  

   �9$رةا
إ�!aك ا�*;�رة و 
 �2��2� و ا�*��ا�*
ا�*���5� Nداء 

 �� ا�@�

 ا�/����� 

 التوصل

���  ا�/�$ا
Y��P!�� �  ا��Gارة ���_�� ا������

 ���  2  ���4�  ا�@�I��Nا. 

  ا���6ر ��K�Dن
ا�!(�ر �0 ا�@�� ، أو 

 ا�*G;5ل

  ا���5ل
ا=
!*�ع إ�< ا��*aء، و 

ا�!��ف �!�����4;� و إ���ء  
�5ن��� ز���0  

  "&` ا��/�)
 �;Gل ا�K�
 �2��*�

ا�0���1 و 
�;4���H 

  

  

  
  أ'��ء ��/�?�

 ، ����Fا�� D��
x;5ر ا�5
أ�;1ة ، �5Qx5ن ، و �5اد 

 .إ�P4ل 
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5��ت  ��             ��*�  ��  ه  /�ر)�
�س  �*07 آm�K  إ
!'!�ج �:ن �5دة ا�@�Nا اKو /�< ه
�  4!*(5ر  5Hل 5P4رات  ا�5�1�PQ�� ، آ*���ر  ��ص  ���� ��!5ى  أداء ا�5�1ن ، و �ن  /0 ا�@�

4246�����ت ا��*�D و ��!�B4�H ور)�ء ا�0���1   
  . اKداء  ا�Y�� !��L$�� –ا�Y$��  ا�/����� = ��دة ا�Y$��    : و /��B   574ن  ا���/�ة       

0���� إ�< �� : و ��� P4 �4'�.  �5دة ا�@�
�D ا�*��ه� اNآ_� أه*��  �!��P} ا�5Gدة  �!*_D 2  أن ا�_�� : ا��N$ ا ول                ��  .ه  ا�
                !Q�Rا� $�Nا� :  �� و �D&:� 07 أه*�
  .ا�*!*_D 2  اN+��ء ا�*�*5

         2 �Fwا��ا ��  �!�Y�5 ا�*'!a!� D7%� uءم �I q*5 ا�%�آ#��� ��  أه*��m+ a2 أن �5Gدة ا�@�
 ��� ا�*���� ���*'!u ، و ا�@��F4�*ا� ��0 ا�*1ا�� ا�!'���2 �����*� ��Qز ا� �ا�!5
q و ا=
!*�ار�

�'!u ذو �5دة  ����4   Q7� E z�)� �Z�� تa���� ���!� �*���5ل ��ون B��5�!� �254، و � ��
و 
2� ا�5�1ن ���� و ����  .+�ط ا�*

�  ه�J ا���Nة   و هKا       
  2 \�2 D_*!� E آ�ت�%�� �F�'��� دي�P!&2;� ا ���� أ/�< �5Gدة ا�@�
� /�< �*�q ا�0���1 j2�)*2  ا� m�Kون 2(��، و�07 آ��r 0ز��� ���د( 2  �Gو ) ا�(����0 و ا� ،

�a� 0ل  إ��tح  mل  ا=ه!*�م د�a� 0� mا��ه'��ت و ذ� .�!@�� ��Hل ���G�Eا D�Qا�*5ا&. و ردود ا�
�G4 q'� آD ا�!�45ات،  و   ������ ا���Gة ذات اa�Nق ا�����ا�*!1ا�� ���#�� و ا�!�Pف ا�Y�a و ا�*

�a� 0ل ا=  �� /�د��������Gد  0��  أآ_� ��5�57��Fا� �I5اGت  4*� ا�E��QIEو ا ��FP���Hس ا�
 D*��  2  ا��  247.ا�Y��)4 �'/ ��G �5دة  ا�@�

، /�< آD ا�*�!��5ت 
5اء آ�MI إدار�� أو  �;�ع ا�Y$��ت4:[�� آ��F /�<   ���دة ا�Y$��و هK7ا C2ن 
 >�/  ��G�=�7س ا�I=ا�5�1ن ، و ���!��  ا ��� و �(�دات ����Fg لa� 0� mذ� >�G!� و ، ����5�4

� آD7، آ*�  أن �
b*ط ا��%I ��& م�;� 0��،  و �
b*أ&��م ا� .�!@���ت أه*�� آ��Fة ����4  2 �@��
� /�< أ/�< ��!��5ت ا�5Gدة و �'Qة ا��I��*ت ، و ا����_a ��254 أDt2 ا�@� ،��
b*ت 2  ا���ا�@�
 ��� ، و ا�!*�1 2  ا�@���G!
� ا=/�
�a� 0ل  mء و ر)�ه� ، و ذ�a*���0 إH!����ت ا�:!� ، �ا�'5/�

� ا�!  4#�  إH!����ت ا��*aء ، و ا�*���Iة ا�!  KQ'4ه�  ، و �!:��� ا�*!�7�'Qت ا����a� 0ل ا�@� m4< ذ�
� 4!57ن �0 أ�0����P ، و 2'��0 �'Qق ا��Q0 ا��  248 .إ/�اد 

3-1-���$Yت ا���?Z/ا� !" ��$Yد ��دة ا���Dأ .  
          �Z�� ت ، و��
b*ا� Dح آ�GI س�
� ، أ�0  4�� أ���د �5دة  ا�@���';� و هKا �*� �;�  ���ا�@�

� و &�رة ����2 >�/ ����PHإ  ��Eس ذو د��& �+b� m�K�  ;2 ، ت��
b*ا� ���دود� >�/  ��Gأ[� ا�
��2� أو ا�(5Pل /�<  PH^ 2  ا��5ق ، �'!��� ��Nا Y����ة ، 
5اء 4ZNا q�*� >�/ ��
b*ا�

*� �PH 07*5ل ، و�gة أ�*� B�2 ء��Fار و ا���!
�;� ا�5�1ن 2  &��س و t4*0 ا=�@!�� ، ������  ��
�،آ*� j4;� 2  ا��Gول ا�!�� �  : ���4� �5دة ا�@�
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 .446ص   - ��Pر 

247  Parasuraman,Zeithaml, and Berry-Alternative,Scales for measuring service quality : A comparative assessment  based on  
psychometric and diagnostic  criteria journal of marketing 1994,70(3),Fall pp,230-201. 
248

 Zeithaml,A,et all,Delivering Quality Service,Balancing Customer,perception and exeptations,New York ,1990,the free 
Press,p46.  
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  `� .أ��Dد ��دة ا�Y$��   )3-2(ا��$ول  ر

  
  ا���/�د��

  
� و �F4ت&�� �� ا�*���5�  .ا���رة /�< إ�GIز ا�@�

�D���?�  ا
  

� ، و ����Iة /��� ��&�رة ا=دارة /�< ���4� ا�@�

!*�ارC� 0���1ا�  

 �9Rا���آ�$( ا�(  
  

 ����0 ، و ا���رة /�< آ�� ا�_���2� ا����.  

  )ا����+e(  ا���(�ق
  

 �;F���*� ا�0���1 و ا=/!'�ء �;Q4 q��5� ا=�P4ل ، ;
.  

  ا�/�/�?��
  

 �  .ا�!�;�aت ا�*�د�

 
 

�2�   أ[�  ا�5Gدة  و ر�Z ا�5�1ن  - ا���Q%�ت ، ����4  �(*�  +(�دة   -ا�*�Pر�P*ا�  ���@��  ��   - 2  4(��� ا=
!�ا��G4ت ا�!����5����  Jدآ!5را  �Hو�gأ
  DZ5*80، ص2001ا�.  

  
  

D7%3-2(و �5)}  ا�( �;t�F� ��F4��� و �
�'!� �Z�'/ >�/ 174�4  !و ا� ،  ��، أ���د �5دة  ا�@�
�� ، و ا�_�� ، و ا�!��G!
�0 ا=/!*�د�� ، و ا= D2  آ ��l وا�*!*_�Fا� ��
  .�g. ، و ا�*�*5

  
  

-3-2 -  ��$Yدة 1��45 ا��� \�� `T4ا� ������:  ��� ا�*����� �(7� ا��*�D /�< �5دة ا�@� �ًF��w
��*5س ، و�5)} ا��Gول ا�!��   ��w �+ �')(آ*� أو ��� ، ��g*� أن ا�@��/�< أ
�س أداء هJK ا�@�
� و ا��Gول ا�*5ا�   �5)} �� ا�*���� �*07 أن ��!@��;� ا��*�D �!���� �5دة ا�@��
�
����� أ� �%/

  mذ�: 
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  `�  .ا�/����� ا�/��T4�� ��$Y` ��\ ��دة ا�Y$��) 4- 2(ا��$ول ر
 

  
 
 

.Source- Zeithaml,A,et all,Delivering Quality Service,Balancing Customer,perception and exeptations,New York ,1990,the free 
Press,p46. 

 
       u!'!�I  B��/ول  و�G0 ا��)2-4(   0��)!� ��  أن �4!@�م ا�@�5ات ا�!����
b��:N 07*�  BIي 

�a� 0ل   ��  :�5دة ����4;� ا�*��

  
••••  ����ت ا�*���@�� �  .و)q ا�*����� وا�*�!��5ت ا�'*��
••••  ����ا/�ة ا+!�اك �*�q ا�*����0 2  �;5د 4(��0 ا�@���ت ا�*�� �  .أه*�
••••  �*!�� D7%� ���  ا�@�����;�رات  ��*'4 >�/ D*�  .ا�
� ا���Gة �;Kا اNداء 2< )5ء  ••••
� ��!:آ� �0 ا�**�ر����4� اNداء 2< ��Gل ���4� ا�@���ت ا�*��

�� ا�*Nإذا �1م ا �  .@�\ �B ، و�q 4(��� إ��اءات ا�!P(�} ا�*���5
••••  ��a7%ت ا��*aء ا�!  &� ��4أ /�< و�B ا���/ D)� �F
 .و)q ا����
�ت ا�*'�

 ــــــــ��أ�Rـ ا�/��ـــــــ�ر
 ��� اE/!*�د /�< ا�@��I�7��  أى ا�!�I�G 2< اNداء: إ*��
  .ا�54�Qرة د&��� و

 �  .ا�Q!HEظ ��aGت د&��
� ��ون 4:���� .و&M ا�@�

 ��� ا������G!
Eا : ����اد ا�*x5. �!���� ا�@�!
� واFwأى ر.  ���F��� Eً�H ��QPل ���ن ا��
  .إر
���7*�ت D*/  D�*��� ����
 ��I5Q��4.  

 Y��
��د �*� � .���4� ا�@���ت ا�5Qر�
2� ��ى ا�*x5. : ا��Q7ءة ��5��ت ��ى أ�2اد ا�P4Eل .أى �254 ا�*;�رات وا�*��  �254 ا�*

  .�254 ا�*;�رات ��ى أ�2اد ا��*���ت
 �*j'*��� ��_)F�254 ا���رات ا�. 

 D���� ا�!�I�7��5� : إ;
�D أى ��  .ا�j!IEر ��� aً�5g  و&M .ا�P4Eل وا�!
 ��  .أو&�ت ����ة Nداء ا�@�

 -  �F
�'� ���5ا&q أداء ��. 

�z�H 0 اNدب وا��Pا&� وا�5د : اvداب وا���.  D���� ا�!���g أى.   �&�Fوا�� ��Gا� �;j*ا�  ��.  
  .ا
!��Fل �Hر 

5��ت : ا�P4Eل ��
!*�ع إ��;� أى 14و�� ا��*aء ���*Eوأه*�!;�   .وا ��� ا�@���Fg ح�+.  
 ����ر ا�@�
� وأQ�74 {�(54.  

�a7%ت ا��*aء DH >�/ ا�!:آ��.  

 �� وا�_���: ا��*I��Nوا ��!;�   .أى ��ى ا�_�� وا�*�Pا&�*

�  ا�%�آ� وC*
  .ا
 0������� ��P@%ا� ^��P@ا�.  

 >��Fض ا���� ا����g.  
��ن Nأى : اm%0 ا�@�� وا�@5ف وا���0 ا�*�دى   ا�!(�ر NاNا.  

�0 ا�*��< Nا.  
 D�*�� ا��Z5P� أى �  .ا����

D�*�2� رB4�Fw ودوا2�B : 2;� اH!����ت ا��������� ا��*aء      .أى  �2���.  
 ���H D7� >P@+ إ/��ء اه!*�م.  

 �j!'*ا� D�*�  .إدراك أه*�� ا�

� أى : ا����D ا�E*�*5س �  .ا�!�;�aت ا�*�د��   .ا����D ا�*�دى /0 ا�@�
�j;� ا�2Nاد .  

 ��  .اNدوات وا�*��ات ا�*�!@�
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4-  ���$Yت ا���?Z/م ا���دة  "! ا��OQ ات=T5��.  
 

�%!�ك  ��0            D���� ، 4�g�%I  2;� و 4�!�F  آ��� ا�@��
b*174�4 /��;� ا� �Z�'/ ه'�ك
�  و �jIم ا�5Gدة  ،  �*07 أن 5I�1ه� �2*� �� ��
��ت ا�@�b*ا� .��xو : 

�  �D7  �5ا�I   : ا�?��ا���5 �����
b*ا�!  574ن  آ*�+� =دارة  ا�  �و 4�'   ا��ؤ�
 �� .���4� أو K�Q'4  ا�@�

���� $�L��/ن أو ا��D=ا� :  ����  B��/ 1أن �4آ �G�  يKا� ، z�_*آ1  ا��� D_*� 5وه
B4���H  ��F�!� ، ا�5�1ن.  

� 2  إI – ا�(�Oم �����
b*ا�  �;�!�ج وه5 ا�;���  ا�*�د�� و ا=��اءات ا�!  �4!@�
 �� .ا�@�

�   – ا������ن ������ ا�@�/�'Z ��
b�  2 ، ����5ن 2  إI!�ج ا�@���و ه� ا�2Nاد ا�
249. 

mا�*5ا�   �5)} ذ� D7%و ا� :  
  
 

  `�  . ��T5=ات ا�Y$��  "! ا�/Z?�� ا�Y$���) 12 -)2ا�(T6 ر
  
 
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
  
  
 

  .�!�Pف   إ/�اد ا�����، ، ر�!%�رد 5Iر��ن –ا�*�Pر 
  
  

        D7%ن ا�:� �HaI)2- 12( ، ��، �5)} �:ن ا�5�1ن ��!�F ا�*(5ر ا�����  ا�Kي B��/ 174�4 ا�@�
 ،  ���5ن   2�q�* ا�*E�Gت ا=&!�Pد���� ، 2;5 ا�Kي ��!Y��)!� ، ��G أه�اف ا���� ا�@��
b*ى ا���
�  ا�!  �G4ا�!
�� qt@�  يKو ه5 ا� ، ���
��ت ا�@�b*ل ا�a� 0��q ا�'�jم  D/�Q!� يKو ه5 ا�

��5ن ��
*;�  ا�'��  �jم  و �'KQه�  ا�
  
  

                                                           
249  - */ �� ا���7�Fن ر�!%�رد 5Iر��ن ، �4�*F!7�� و ا����دة 2  أ/*�ل ا�@���ت ، �G4ا�!
�  �Zق ، إدارة ا�@���ت ا=j)�  2 >و�Nا ���j'ح ، ا�a*و ا��– 

 J25 ص 1426ا����ض  

 ا�?��ا���5

   ا������ن

 ا�(�Oم

 ��?Z/ا�  
���$Yا� 

��?Z/ا�  
���$Yا�  

 ��?Z/ا�
���$Yا� 

  

 ا�=�Dن
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.  
�5� و)�;�  ا�!'��2           �!�  ���� ا�@��
b*174�4 /��;�  ا� �آ*� �*07 إ)�2� /'��Z أ��ى ر����

  : دا�D ا��5ق 5I�1ه� �2*� �� 
� وأ/�< ��!5ى �5دة ••••Q�74 D&:� Y�5�!در ا��P� Dt20 أ/ z)Fا�!�آ�1 /�< ا�. 
•••• ��'�� ا�*�
b*ت ا����@��0 ا���q وا�@���ت، و�*07 أن �(�ث هKا  ا�!�آ�1 /�< 

�، 2;�  ا�!�Fدل��

��ت أ��ى وb�� وا�0���1 ��F+�ة أو �a� 0ل �
b*0 ا���
�G*5ع ا�0���1 ا��5ق  D_*و� ،��
b*وا���} ��ى ا� ��;Kا �*_�5ن ��Pر ا�*�دود�

��
b*ا� DF& 0�  .ا�*�!;�ف 
� ا�!'���2         ��Fا� ����!� ��} و هK7ا 4!��� /*��a�� اK�N 2  ا�F!/Eر ا�!#��ات ا�!  4(�ث 2  

�، إH!*�ل د�5ل �'�0��2 ��د، &5ة ا��*aء وا�*5رد�0 Q�!@*ا� �و���P^ ا�*'�0��2، ا����/�ت ا��5&�
 250.و��ى ا�E!1ام ���!���5 وا�E!�7ر 2  ا�*'!�Gت ا����Gة

�  74�4"و �*07 ا=+�رة ه'� �:ن            ���_�z إدارة ا�5Gدة ا�%� D7+  >�/ ���� ا�@��
b*1 2  ا�

��ت أن 4�*D 2  إJ�G4  اq�(N ا�_aث ،/�< ا�*�����0  b*ا�  JKه  >�/  #F'� و  ،  q�(Nوي ا��!�
�  ، و Y�F�4 هKا ��*�� ا�!�'�� ، =�GIح  هJK ا�*jIN0،و  ا�����ا=دار��0  ا�!��ون  و إ+�اك �*�q ا�

 u;'*251".ا�  
  : } ذ�mو ا�D7% ا�*5ا�  �5)

                  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
�(*� ��Z} ا�('�وي   250"��G�4ا�!
� ���qF وا�'%� وا�!5ز�q  ، " ا=دارة ا=����G85ص  2000، /*�ن   ا��ار ا�. 

251  Jean Bretin , Idem  p 15   
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  `�  .��T5=ات إدارة  ا���دة ا�����6  "! ا�/Z?��ت ا�Y$���)   13-)2ا�(T6 ر
  ا�!���� ا�*(7�                                                           

  
  
  
  

� ا�!�'��                                                                          إ+�اك                 *jINا                  
                                                                                                        0�� ا�*�!@�

 
  

Source-Jean Bretin , David gregerson – quality carrier corp .ed  paris 2008 p 15   
   

          D7%ل  ا�a� 0�  �HaI)2 -13 (   5ق�7� ، ��w أن ا�*
�*!�،  �:ن   ا�*�174ات  ه  
� ، q��!�4  E  أن Y�)4 ا�'�Gح  ، ���j� ا�%�آ�ت  ا�@��ا�����   2  ا�!�D_*!�  Y�F 2  آ5ن  أن 

  �;'��  ا���\ ��0  اq�(N ا�_aث ، و Y��)4  2 Y254 E ا���\ ، إE ��0 إ['�0 �I�7��5� إ�Z �F��
 ./�< اNر�}
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 !Q�Rا� M4N/إدارة ا���دة ا�����6  –ا�   ���$Yت  ا���?Z/ا� !".  
  

� ، �!�G<  2  آ5ن هJK ا���Nة ه         ��
��ت ا�@�b*2  ا� ���m+ E أن �Q;5م إدارة ا�5Gدة ا�%�
 Dآ  ��F��  4;�ف  إ�< 4�G4ا�!
=  �*j!'*دوات ا�Nو ا ،  ����
Nدئ ، و ا���ق و ا�F*ا�  �/5*G�

D&:� اKت  ا�5�1ن  ، و ه����H ت و�F��!�� و إ+�Fع �F�!�  ���� ا�@��
b*ا�   �'7*� �Q�74.  
  

� ي،       ��
��ت ا�@�b*ا� >�/ ���و /�< ا��*5م �*07 ا��5ل �:ن ه'�ك أ[� /*�   =دارة ا�5Gدة ا�%�
���*�� 2   252و ا�D7%  ا�*5ا�  �5)} هJK  ا����q ا���� �:ن ا�;�ف ا�5Gه�ي �0 إدارة ا�5Gدة ا�%�،

�  ، �7*0 2   ا�z)F و 2  آD اNو&�ت  /��
��ت ا�@�b*ار  ا��*!
C�  5ازن ، و!��< إر)�ء 
0� Dت آ����!Hت و إ�F��!*� :  

  
 .ا�0���1  ••••
••••  0����� .ا�%�آ�ء  أو ا�*!
••••  0��  .ا�*�!@�

 
 mا�*5ا�  �5)} ذ� D7%و ا�:  

  
 `� . إدارة ا���دة ا�����6 و �/��� إدارة ا�K/�ل "! ا�/Z?��ت ا�Y$���) 14-)2ا�(T6 ر

 
 ا�=�Dن                   

                                                                         �/�;��Nتا                                                        
 ا��.�

  إدارة ا���دة          
  ا�����6         
                                              �/��Y$��1    ا�/�;��Nت            ا                       ا�6�آ�ء                     
 ا��.�

 
                                                                   �/�;��Nتا                                                              

 ا��.�
  
 
 
  

Source-. bounie Poly ,tech , Qualite  totale  et processus d’affaire de l’entreprise  , poly tech Lille  2002 
  

              D7%0 ا�� {t!� ه5 إر)�ء ا�5�1ن ، و ، ا�;�ف ا�����  =دارة )14- 2(و ���ا�5Gدة ا�%�
�  ا�*'!u أو ا��*�D أو ��*�� ��Nا Y��� I(5 ر)� ا�5�1ن ، 
5اء 4;G!�
;� �GIه� آ�;� Nا  �'jHE إذا

 .ا�*�!@���0 أو ا�%�آ�ء 
a2 ��  أن �(DP ا=&'�ع  /'� ا�q�*G ، و �D7% إرادي �:ن إدارة ا�5Gدة أ�� B'/ >'w E  �!���5 و 

& 0��)4�;'�  : �رات ا=دارة 2  &��ع ا�@���ت ، و ه�ا ���ة أ
�Fب KIآ� 
                                                           

252. bounie OpCit  p 81  

  n�)/أو / �/���  ا�  ��$Yا��/)ا� 

 1��$Y��/ت  ا����/� 

 �/���ت  ا�6�آ�ء  

  �/��� ا�/��Q$ة      
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1- ���$Yت ا���?Z/إدارة ا���دة ا�����6 "! ا� S�N;5 ��/أه.  
  

            D*%4 ���
5اء ،  m+E أن إدارة ا�5Gدة ا�%� �H >�/ ا�*��م u!'*و ا� ���0 ا�@� Dو   آ ��4
 ��H�'0 ا����!5ى أدا�;�  q2�� >��'%:ة ، و �4 ��0 أه� ا�����t ا�!  4;!� ا����دة ا=دار��  �;� 2  أ�
 �

�5ب ا�Kي BG;!'4 ا=دارة 2  �'�ء أjI*!;� ا��ا���� و رNا �;
�
� ،و �57ن أ��� و ا�@����!I=ا

 �;!�G4ا�!

!;� و إ��
253.  

aح E ��!إ             ��!��B4�F و ن ا�*'��2 Y��)4 و D�*�0 ���< إ�< إر)�ء ا�� Eآ;� ، إa!���q  إ

�a�  0ل  Eإ ��Nا q&57ن 2  وا� E �;���)4 و دا�� ، و �*!�� D7%� و ، ����/ �رB4�Fw ��ر�
 Y��)4 D�F
��!5ى �5دة /��  ، 2   Y��)4 5ه ��
�
� ، �PI qt4 /�'�;� ه��2 أ���7!� ��G�4ا�!
إ

��دة /��
254.��  ا�*�!5ى ��ى ا��*aء ، �t*�ن ا���Fء و ا=
!*�ار و ا�!�5رر)� و   
           �� �� Y��)4  >ت إ����4�< 2  &��ع ا�@� ���  :و ���!��  �GI أن إدارة ا�5Gدة ا�%�

����  J���� �� Y��)!� D�*�  .�H �;2��ت و ر�Fwت ا�
����  z�H 0� D�*��!���Fت ا� 0� ، ��� ، ا�: ��254 ا�@�Q�7!5دة ، ا�Gا� M&5

�  .، ا=
!*�ار�
ا�!�7. �q ا�*!#��ات ا�!�'�� وا=&!�Pد�� و ا=�!*�/�� ، �*� �@�م  ����

�  .Y��)4 ا�5Gدة ا�*���5
� و5Zل ،              �)� M��� و ���5g ��Hر �F!�� 2  &��ع ا�@���ت 4��C2ن إدارة ا�5Gدة ا�%�

�!�C� �;�a� 0�  ��
b*5�4م ا� ، ��G�4ا�!
� إ�Hه  ر ��r >'�*� Dx  2 B��اق ا�*�!�DF و ا�!�7. 
��!5ى �5دة /��  =ر)�ء  Y��)4 ��
�0 أ��QI ��g54 D;� 2  ا��5ق ، �5ا mا�%���ة ، و ذ� �ا�*'��2
 ���� ا�@��
b*و ���!��  4@��  ا� ، �� و ا=
!*�ار��� ا���*5QZ �;�  ��!��� ء أو ا�0���1 ، وa*�ا�

�z�)�  ، �;4�I57 أن  /'��� 4(�0 �5دة ���!;� أو �'!G;� �2\ د D7� D�ون 4(��0 آ�  و �Kري و +�
 m�K� ، 2!�ة ��� B��/ MIآ� ���5ر إ�< N5د ا�!
� 2  ا�M&5 ا����� ، �07 �Q'� Y�)�   �g�@ا� B�5!ا�

�0 إ�Hاث  ��Eري~� ���C5  �;'��)4 ف�;� �*j'*ت ا��I57� D7� D�  255.و +�
                 7�I5���� 2  &��ع  256و أ+�ر  ���� �!�Y�F إدارة ا�5Gدة ا�%��
�
Nدئ ا�F*إ�<  4(��� ا�

�a� 0ل  mو ذ� ، ��� u��!'و ا� ���*�ا�@���ت ، �a� 0ل  ا�!�آ�1 /�< ا��*aء ، وا�!�آ�1 /�< ا�
 ��w E  Y���)ا� >�/ ��'F*إ4@�ذ ا���ارات ا�.  

       mا�*5ا�  �5)} ذ� D7%و ا� :  
  
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
253   ���/  QZو �*/)�jI �� و�;��� =دارة ا�5Gدة ا�%���� ا�*!�7�G;'*ا� D��� . 44 ، 43 ص ص، 2000دار وا�D ��'%� /*�ن، اNردن  ،)

��Y  ، ص     254  q��� ،   ��F%رق ا��g و  ��5ن ا��رادآ:�157. 
255   ���/  QZص ،/*� و، Jذآ� YF
29��Pر . 
� /�< &��ع ا�@���ت  ، �'%5رات  ،و درا
�ت ، 256��7��������F�4 ، 7�I5ت ادارة ا�5Gدة ا�%�F+ �F/  MI�!I=10ص 2010ا . 
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`�  .إ�Y5د ا�9�ار 6D:ن S�N;5 إدارة ا���دة ا�����6 "! ا�9;�ع ا�Y$�! ) 15-)2 ا�(T6 ر

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                      .ا����� إ/�اد –ا�*�Pر 
 
 
 
  

     D7%15- 2(�5)} ا�( �����174ات ��Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%� ���)2  4 B!�*إ4@�د ا���ار و أه �I�7� ،
 Y�F�!ا� ���*/ 0/  ��a� 0ل ا�!�آ�1 /�< ا��*aء و ا�'!��u ، ا�'��*  �Z�'/ إ�< ه'�ك ��%I و،

� ، و ه  �4;� آ_��ا �GI  2ح إ4@�د ا���ار/*��� �!(���GI Yح Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ��  .ا�%�
     ��
b*2  ا� �����Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%� Y��)!� �� اNه*���w  2 ��4 �Z�'/ ه'�ك mو ز��دة /�< ذ�

mا�*5ا�  �5)} ذ� D7%و ا� ، ��� : ا�@�
  

  .�(�X� S�945 إدارة ا���دة ا�����6 "! ا�/Z?�� ا�Y$���   )16-2( ا�D7% ر&�
  
  
  
 
 
  
  
  
 
 
 
  
  
  

  .إ/�اد ا�����-ا�*�Pر

       D7%16-2(و �5)} ا�( q�*� م�;�  D�;�!� ، اءات��0 إ���Fدئ إدارة ا�5Gدة  B� 5�4م �� ،
 0����0 ، و �7*4';� ��� �;2 0�q�* ا� D;�4 اءات��ا= JK5دة ، و هGا� Y��)4 �ا�*%!�آ�2 0  /*��

 إدارة   ا���دة ا�����6

 ا���آ�= ��\ �/Vء �;�ع ا�Y$��ت

n<��)آ�= ��\  ا��ا�� 

  
  إ�Y5د
  

  ا�9�ار
  
  
  
  

                  

  إ�Y5د
  
  

  ا�9�ار
  

  
  
  
  
  
 

               ��/�O)5 اءات و �/�ر?�ت�إ�  
Organisation Practices 

 ��Nدئ ا���دة
Quality principles 

 1�T/5 و ��6رآ� �/�j ا������1
Employee Fulfilment 

 ر.� ا��/�)
Customer Satisfaction 
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� ، 4!��� 4:ه�D آK�:� ��F 2  ا�(��Fن ا��*���ت ا�!�'�� اNآ_� �Z�@ا� JK5دة ، و هGا� �����*� D*�ا�
4����ا  ���� ���*'!u أو ا�@�Nا Y����Gل Y�F�4 ا�5Gدة ، 
5اء 4  2.  

  
  . أ?�Nب إه�/�م  ا�/Z?��ت ا�UD  ���$Yدارة ا���دة ا�2-����6
  

          ، �
��ت F@!4\ ا��5م  2  �%�آD /���ة �';� ��wب ا�!'���2b*ا�  ��F�wأن أ  m+ E   5اق
N2  ا
� ��*!@0�PP ، و�4ه5ر ا�*'!�Gت �*���
��ت  ا�b*ا�  ��PI ^�Iو ،  ��
b*��  ة����2  ا��Qوع ا�


��ت  ���D7% ا�*�5wب �5�Fغ اNه�اف،و /�م b*رات ا��gإ ������0 ا��5ق ا����*  ،و /�م 2 �ا�*(��
�@!�. ا�!@�PPت   2 �� ا=�gرات ا�*bه���Qآ.  

         2 D_*!�  B�����G!;� 2  إ�gر  +��D ، و �� �G� ، ^���'ا� JKه D72  ������D إدارة ا�5Gدة ا�%�
�  و �*���  ا��G;'*ء  ا��t2 >و 4*� إ� ، ����;I �QP� Dوز ا�*%�آ�G4 0�
��ت b*ا� Jه� q��!�4  آ ،

��ت و �(�0 �0 &�را4;�  b*ا� Jه� �)�P�ا�!�5ر ا����q و ا�  2 Y��Q�q�* ا�*E�Gت �*� �@�م 

 ، ��D ا��v ا�Kي زاد �0 إه!*�257ا�!'���2���  ، ���F*� K�Nدئ  Y�F�4 و ��D ا���
��ت ا�@�b*م ا�
�  �7*0 2  ا�*����� ا�*#���  �;�ا  ا�*';u و ه ��  :258 إدارة ا�5Gدة ا�%�

••••  �25�� ��
b*��5ت  ا�!���7�  2 YF�� D�q�* �2وع ، و!�4�!�F أ
�5ب 
�0 ا�@���ت 0���Q!�*ر)�ء ا�0���1 وا�= �Z�Qا� D*�  .�{�2اد و�2ق ا�

•••• ��G�4ا�!
�، و�F�  ;!'4ا�u 4(��'�ت ��!*�ة  4�!�F إ��F0 ا����!#��� �F4أ 
�0 ا�@���ت 0���Q!�*ر)�ء ا�*�!;�0�7 وا�=.  

••••  0/ 0�F�4�*ت ا�0���1 ا�(����0 وا����H ع�F+إ �4�!�F 4*��1 و&��س و�(�و�
���r Y��gت ا��Fء �0 ا�*q*!G و�H��B4 ور�5/� إ�< اNدوار وا�*;�م 

� ا�!'K�Q ا�*_��  �!(�F�ه�افا�5اNا m�4 Y�.  
••••  ���ت �574'�� و�(_�� وا
!%�ر��� Dt2أ Y�)4 �����2 �F!�4)�����Qا� ( :Qآ:�

 ����
�(أ'7*� ).أ&D ���74. وأ/�< �5دة 
 �I�Gا ا�Kت، و 4'��� 2  ه��
b*أه�اف ا� Y��)4 >�/ �/��4 ، ���ز��دة /�< أن إدارة ا�5Gدة ا�%�

  : إ�<
�5� ،و ���� /*D   : ا���rQ  ا�6N�ي ����& ��Q�xت  و�&a/  0�574 D*%� و

 ، �Hوا Y��Qآ D*���Fدرة ، و ا�!:[��  ا�*!�Fدل  �� 0�q�* ا=دارات  و ا�

���ت أو
K@!*� qي ا���ار إ)�2�  إ�< ��5�4    {'�  2 q
و ا�!5

 ��P@%ا�*;�رات  ا�. 
ا�P4Eل و �!57ن  �0 ا�*����� و ،ا�!(��0  و  : أ?��ب  أداء  ا�K/�ل ����

� و إ4@�د  ا���ار و ا�!����� .،و ا�@�
       ��2  B��/ ت و��m+ a2 أن /'�P  ا�!(��'�ت ا�*�!*�ة ، ��'  �5ه� آD �5دة 2  &��ع ا�@�

� ا�%�آ�ت ذات Zة  2  إدارا4;� و���*!��� و �Z5ا!�
��ت و+�آ�ت /���ة 4(��'�ت b�+;�ت 
�a� 0ل ا�@�Fة ا����5�، وا�!(��'�ت ا�*�!*�ة  b4آ� mذ� >�/:  

  

��ت إ�< ا�'�Gح  ����b*ا� Dهb4  !ا� �  .ا�!:ه�D إ�< ا�5Gدة  ا=�!�7ر�
����  Dt2Nت  إ�< ا��
b*ا�!  4#�� ا� �  .ا�5Gدة ا�!'���2
����  �  .إر)�ء ا�5G� 0���1دة /���

                                                           
257

 - Sallis,E "TQM in Education" London, Kogan 1993 p 73. 
��5ح ا�*���ي .258 0� ���4" �����)4 ��Iا��� �
  .47ص  2003دار ا��GQ ��'%� وا�!5ز�I"(  q*5ذج ��F�4 (ا����دة ا����� واNداء درا
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�0 هJK ا�@���ت  ���� ��Q!�*ا� q*!G*ت، وا���57)�� ����Qا� ��w ت��آ*� D��4 ا�@�
 0�4�!�F إ
!_*�را  �;IN�� 259.دون /��� ،و���!��  �F/  ;2رة /0 �2ص )��

  
  0�� ا�!:ه�D ا�*�5G�  \F4دة ا=�!�7ر، ��ت �:���0 هJK ا�!(��'�ت ا�*�!*�ة ، أن  u!'!�I و

��Y  ���!7'5�5���ت ا����Gة  ، و !� �*�2 �Z�� ، �;���)4 >ت إ���
b*ا� >�ا�%�وط اNو��� ا�!  �4
�4� و ا��5��
��ت ، ا����دة /�5م ا=�P4ل ، و ا�*b*ا�!  ��74 ا� �=MI�!I ، ز��دة /�< �5دة ا�!'���2

 �;I0 دو�  .و ا�!*�1 ا�Kي أFZ} آm�K أ�H ا��آ��1 ا�!  
  


��ت أن g�%I  2 �*!�4;�،  و ا�*!*_D ����ر�� اNو�<  2  إa!Hل     b*ا� q��!�4 E
Nل ا�*�ل و ا�G�  2  ،  ��4��
��ت ��*�اآ1 ا�*���� و ا�@�b*ت  ا��G!'*و ا� qص و ا����� D7%�  ل�*/

و ا�@���ت �D7% /�م  ، �*� �bدي ذ�m إ�< �(�و�� هJK ا���Nة أي ا�%�آ�ت إ�< إر)�ء ا�5G� 0���1دة 
 D7%� 5دةGا�!(��'�ت  و ا� Y�F�4  2 �
��ت ا�'��(b*ا� B� د�Q'4 يK2  ا�!*�1 ا� �� ، وا�*!*_����/ ��

Nر��ح و �(�ص /�< /�م إ)�/� ا��Qص ا�!  4*07 �0 إ
!#aل Y�E و �!�5ر ���7 ، ز��دة  2  ا
�5ارد �%��� و ��wه� ، N��GI Dح ��!*� ، و +��D ،  &5ا�B ا=
!_*�ر  0� �H�!*ت ا���I�7�آD ا=
ا�*_*� ، ا�Kي ���GI �7ح ا�*%�ر�q ا�!  �@�\ �;� 2  إ�gر 4'*5ي ، �B  /5ا�� /�< آD ا=&!�Pد 

 mو إن آ�ن ذ� ، B!��� ��:��� و د&���  ، Nن �� �Zر�G;'�� ، و إ�F4ع *7)� ��G4ا�!
�!��� إ
��Gل   2  ، �QI 5لg و �;G� Eإ Y�)!� E ، ����/ ��  �5Gدة ��2�'4���P4. و Y�5�4 ا�*'!u أو ا�@�

��ت b*ا� >�/ {FZب آ�;� ،  أ�F
Nا  JK;� و ، �����ا�'%�ط ا=&!�Pدي ��ون إه*�ل /'��Z ا�5Gدة  ا�

�t<ا= M&0 أي و�� ، آ:
�س ��'�Gح ��  .ه!*�م �Cدارة ا�5Gدة  ا�%�
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
��Pر 
YF ذآ�J ، ص    259   ���
 0� 1�1��� /�F ا�
  .99و 0� ����86  
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3–  ���$Yت ا���?Z/إدارة ا���دة  ا�����6 "! ا�  S�N;5  ت�N�;�� وط و�'.  
 

� و         ��
��ت ا�@�b*2  ا� u;'*ا ا�Kح ه�G'� ��
�
N0 ا��آ��1 ا� ���4�� +�وط إدارة ا�5Gدة ا�%�
 mذ� Y��)!� و  DZ5ا!�� ا�!  4!��� �G;5د آ��F و ���F�!ا� ���*�� 2  ا�Z��  �;4�/ا�� �G� m�K�

 �� �� �;2 �G� :  
  

  .ا�/Z?��ت  ا�Y$���  '�وط S�N;5  إدارة ا���دة ا�����6  "!  -1-    3
 

    �� ��G 54ا�2  ا��5ا�D ا�!�������Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�F�!� :  
��bو��� &��دة  ���� D*)4 لa� 0� ������D إدارة ا�5Gدة ا�%� �)�ورة إ�*�ن ا=دارة ا����� �:ه*�

 .ا�!#��� 
� إ�< 4(���;�  �����
b*ا� >� .)�ورة و�5د أه�اف �(�دة �4
� ا����5� اN�D ، دون ا�!�آ�1 )�ورة ا�!�آ�1 /�< ر) �����
b*ء 2  4(��� أه�اف ا�a*�� ا�

 ��Pا�� D�Nا���} 2  ا Y��)4 >�/ ��
�
 .��ر�� أ
����  ��
b*ا� Dدا� �Q�!@*0 ا=دارات ا��� Y��'!ورة ا��(. 
�a7%ت ا�5Gدة ، �q )�ورة �4ر��  ���� DH ذج�*I و ، ����
)�ورة إد��ل ا�!(��'�ت /�< أ

� إ�Q0 /�< آ������
���� ، و ا�'*�ذج ، و أه*;� ا��P. ا�Kه'  ، ��H5ت ا�Nا JKام ه�@!

 �F&ا�\ ا�*�ا�� ، M!%!260.ا� 

5��ت  �������0 ا��I��Fت و ا�* �t��/ ة�/�& >�/ ���� إدارة ا�5Gدة ا�%�Q��2 ورة إر�74ز�(
 ��
b*ا� Dإ4@�ذ ا���ارات دا� � .ا�!  �4+� /*��

5 �!�� ���_�� ��0 ا�*x5. و ا=دارة �����  Y��  �;�*/ 0 أداء��a� 0ل �7*4';�  ���� .ا�
����  ��
b*��� 0������ 4@�5. ا�
��
 0/ ����  .)�ورة إ�!��د ا=دارة ا�

��ا/�ة   �G� ل�G*ا  ا�K2  ه ���� =��اء /*���ت 4(��0 ��!*�ة �2�7� /'��Z ا�5Gدة ا�%�F�'��� �*'��
 �� �� :  

 
 .4(��� ا�;�ف �0 إ��اء ا�!(��0  ����
� ��!(��0 4(��� ا�*!���Fت  ������%Fو ا� � .ا�*�د�
����  ���� .��254 ا��/� ا��ا�� وا�*�!*� ��g 0ف ا=دارة ا�
 .D�7%4 �2ق ا�!(��0 �4��HaZ ���)4 q;� و��bو���4;�  ����
��Gل ا�!(��0  ����  0 2������ أ��م �*�q ا�H5!Q��D &'5ات ا=�P4ل �. 
���� 
�'�  �H��� ���;4 q�� ا�!�Pف ا�!(1�Q ا��ا�� و  ا�*�!*� ���'�P ا�F%�ي ،  ��H  0� �F

 .، و ا�*�Fدرة 
����  ��
b*��� 0��������ه*� آ�2� ا�.261 

� 2  &��ع ا�@���ت آ*�         ��� , �(!�ج Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%��
�
N0 ا�%�وط ا�إ�< ��254 /�د 
 u;'*ا ا�Kه Y�F�4 ل و�F�!
= �
هJK  و �G4ر ا=+�رة إ�< أن أي ��D 2  ��254, ا�!  4�!�F ا�*'�خ ا�*'�


��GI >�/ �Fح ا�!�Y�F , ا�%�وط  �7�'�
.  
                                                           

 ، �P� ، Yا�1&�ز� ����� ، ���� �5دة ا�*'!�Gت ، ���D إدارة ا�5Gدة ا�%�F&ا���(*� /�F ا�*(�0 ، 4@��\ و  Y�2541996122.260، ص   
261   ، �� 5Hرس ا��و��� ، ا=
7'�ر��
b� ، ���   .144 ص   2006�(*� ا�2��P  ، إدارة ا�5Gدة ا�%�
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        � : آ*� K�:4 +�وط هKا ا�!�Y�F ا��'��Z ا�!���
� &�ار إ
!�اG�4  ه�D�5g B2 اN�D :  *�` ا��&�ت ا����� ������, Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�

 B5ل إ��Z5ا� ��Qج إ�< 4(��� آ��!)� , m07 ذ���� �(!�ج إ�< إ&!'�ع, و �!< أNا اKو  ه
�DF& 0 ا�G;�ت ا����� , إ�*�ن ��tور4;�  �;� ��5'�و ��254 ا��/� و ا�*bازرة ا�*�د�� و ا�*

 2 ���� ا�@��
b*ا�.  
���� S�N;ا�� (N�� :  ا��/&�$ ��� إدارة ا�5Gدة ا�%��G;'��q(5 ا�!�DF& , Y�F إد��ل  �;�, وو)

� ا�@�
b*2  ا� D*�� 0� q�*� ى�� �;� ��� إ�< زرع ا��'�/N5ل دون �(!�ج اF���2  ����
� , إ&!'�ع �G�Eي �G;'*ا� JK;� �4�1ز �0 ا�_� �� ��F�4;� , ذ�N mن ا��'�/��*/ D;�� �'و ه

 ���� ا�@��
b*0 2  ا������ .  و ا=�!1ام �;� �DF& 0 ا�
����  ���$Yا� ��?Z/ا� �ة أن ا��/�) �$��T" S�/�5  : �� ا�';����I و �� ا��Fا���I 5ه D�*���2 ,

B4���H �'�2  D*�و /'� إ+J�(�2  ، ;!'� �;/�F ه5 ا�;�ف اNول و ا���N , ور�F� B4�Fwأ ا�
� ا�!  �H  FF�4��ت و , و /'�J �4ور ا�G;5د , �و JK;� ����)4 ا�#���  ��G ���4� ا�@�

 D�*���B4 , ر�Fwت ا�&54  Q4 ر , و��+ M)4 B�QI >دة إ���ا��*�D ����  , و D��4 ا��
 ���� ا�@��
b*262.ا� 

���� ����D��5��ت   : �� و إ?�/�ار��  ا����� q*� و ����!� 0� �I57� ����7!� ���*/ �إن ا��&��
 �� ا=I(�ا�2ت ، و إد��ل ا�!(��'�ت ، و ا��&��G���� �!4 Jي 2  )5ءK0 [�  ا�!���� ا��، و 

 �;/5Iف أa!إ� >�/ D*��E�Gت ا� ���!*�ة , D*%4 آ�2 ���*/ �;Iآ*� أ.  
� :  N5��T(! أ?��ب 3��L5 ا�/6 �������
�5ب ا�!����ي ا��Qدي DH  2 ا�*%�آD ا�Nا �
�'!� E

 ���� إدارة ا�5Gدة ا�%��G;'� q� , D�0 أ� �����!*� /�< 4(��5;� إ�< ا=دارة ا�� BIN
�7� D*%�  D�q�* أ���ده� , درا
!;� وو)5�H qل �;� !� ��� DH >إ� DZ5!و ا� , ��و�

a� 0� �;� aH و �0 /*��� , ل �2ق /*Z D#��ة أ
�5ب M�!Q4 ا�*�7%���;D و ���ع 
�;�H ,  2  Iو��� ا�*%�رآ� وروح ا��*D ا�G*�/  ا�!G�!I �����و 574ن ا�(�5ل أآ_� 2

  ���� ا�@��
b*ا�. 
���� e���Tدة ا���� S�945  : آ�b4 z�H ، ��� ا�!�jI .���7ة /��:���j'4 ا=دارة ا�!������ إ�< 

 �;�F( ا, /�< )�ورةKده� �:ن ه��!/=  ���� ا�@�
 l�Q@4  2 ل��2 D7%� �;�� \Ftا�
 u!'*أو ا� , ��  /�< ا�*'��2��� ا�@��
b*0 &�رة  ا��0�H  2 أن إدارة ا�5Gدة , و���1 

  2  G�4ا�!
� l�Q@4  ا�!���7. /�< أI;� ه  ا�;�ف اNول  و ا=�:��� �j'4 إ�< ��ا�%�
  Y�F�!ا� ���*/.  


��ت و ��H رأ�'�  ، �*07 إدراج +�وط أ��b*2  ا� ���� �!�Y�F إدارة ا�5Gدة ا�%��
�
ى �Iاه� أ
 qGINا D)ا� �;IN ، 5اء
 �H >�/ �� ، D_*!4  2  +�ط F4'  ا�!(��'�ت ا�*�!*�ة ، و ا��ا�*��ا�@�

 u;'*ا ا�Kه Y�F�4  2 ح�G'��.  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
262Joseph Guran , ‘ la qualite dans les services, ‘ edition Afnor Paris ,2000,PAGE 70. 
.  
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3-1-1- ���$Yت ا���?Z/ة "! ا��ا����4(�ت ا�/��/ :  

          ��  و إ
!�ا�G4!;� /�< إد��ل ا�!(��'�ت ��!*�ة /�< آ�2��� إدارة ا�5Gدة ا�%��G;'�5�4م 
 ��0 أ�D ا�!�7. ا��ا�� �q ا�*!#��ات ا�!  4(�ث 2  ��� mو ذ� ، ���� ا�@��
b*2  ا� D*��E�Gت  ا�

 E و ، �;�a*/ ا�!#��ات ا�!  4(�ث ��ى m�4 ^�Nو /�< ا ،  ���ض ا����ع ا�@�!�I س أن:�
�0 هJK ا�!(��'�ت �2*� ��  l�Fا� : 

���� ��$Yدة ا����  �دا�� ،   : ا��1��4 ا�/��/ D7%� 0�HNو ا ���G���  4:I و ه5 أن
���G��2 و اDt2N ه*� ر�1 ا�!*��1 ، و ���!��  ا���Fء و ا=
!��ار ، ��F��2ء /�< ا����� 
 �H �'/ .�� E و ، ����'  ا�1وال ، و ا�!(��0 ه5ا����  ا�'��l =دارة ا�5Gدة ا�%��

 1�;G4 ل و�F�!
��0 ، و �%*D آD ا��*���ت �_D ا=� ���
��ت ا�@�b*ا�.  
���� ���$Yا� ��?Z/ي "! ا��6Nا� �ر ا��(��/R�?ي ه5  : 1��45 إ�%Fا� �P'�أن ا�

�  /��;� ، و إ
!_*�ره� �:آbQ ا��DF و j2�)*ا� �G� ، ���� ا�@��
b*وة 4*�7;� ا��]
 D�0 أ���ل ، Q1 ا��Q)!ا� Y��g 0/ �دا� D7%� ر�*_!
ا�5
��D ، و 4(��0 هKا ا=

�_�z ا�5Gد Y��)41�*!�� 263. ة  
�a� 0ل ا�D7% ا�*5ا�  mو �*07 54)�} ذ� : 

  
 `�  . ا���دة ���/�= "! ا�/Z?�� ا�Y$���) 17-)2ا�(T6 ر

     $��? eu�� 

                                    
 ز�Dن ?��$                     ��دة ���/�=                                                           

  

��Y  ص   –ا�*�Pر  q���  ���/  QZ97/*�  و. 

  
        D7%ن ا�:� �HaI)2-17( 5دة ��!*�1، وGا� Y��)!� �25!� أن �G� يKا�����  ا� D���، �*_D ا�

u!'!�I  �:ن  هKا ا�b�  D7%آ� /�< ا��'�P ا�F%�ي ��!(��0 ا�*�!*� ، و هKا �� �5)} �:ن إدارة 
 ��H�*574ن ا�  m�K� ي ، و�%Fا� �P'�� 174�4 ��ر�� آ��Fة /�< ا�!*�1 �a� 0ل ا���ا�5Gدة ا�%�

 0� �����!I=ا  ��� ا�5�1ن ا�Kي ��!�P'/ �F �%�ي ��!;�u!'*�� m أو ا�@���w >ي إ��%Fا� �P'�ا�
  :ا�*!*�1ة 

  
��ت �j ا�8��1 و�5=�=ه� ••••V1��45 ا�� : Y�F�4 ���� ا�@��
b*ا� �w�4  ���'/

�q ا0���v و4�1�1ه�  �;!&a/ 0��)4 �;��/ ،���� =دارة ا�5Gدة ا�%�)�)Z ��G;'�
K;2 ، �ودا� �*!�� D7%� ت�&a��� �1ءا �0 إ
!�ا�G�4!;� وt!4}  هJK ا�� �I�Gا ا�

  :ا�*��5ب 4(��';� �a� 0ل ا�D7% ا�!��  
 

                                                           

��Y ، ص .   263  q���   .���95م زاه�، 

 �/��� 1��45
�� �j ا��(�� V���

 ا�6N�ي
=�L4ا�� S��+ 1� 
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 `���ت ا�/Z?�� ا�Y$��� )18-)2 ا�(T6 رV� 1��45.  

  
 
 
 
 

                                                         �*!��   0��)4                         �*!�� 0��)4                       �*!��  0��)4  

 
  
  

  . ا����� إ/�اد  –ا�*�Pر 
        D7%4(��0 )18- 2(�5)}  ا� �� ، أه*���� =دارة ا�5Gدة ا�%�F�'��� ، ���� ا�@��
b*ت  ا��&a/


��ت �2*� ��';� b*أو ا� ، ���  ا�@����، و ا�!  �Q4ض  4(��'� ��!*�ا  2  ا��a&�ت �q ا��*aء ، أو 

��ت b*و ا�@�5ات  ا�!  ��4\ ��0 ا�0���1  و ا� DHا�*�ا Dن ا�!(��0 ا�*�!*� 2  آ:� �HaI �*آ ،.  

� : ا�Y$��   1 أ�) 1��45 ��دةا�/����ة � ��� إدارة ا�5Gدة ا�%��G;'�  2  
�
ا�*����ة رآ0 أ
 q� �Iر���� و)�;� و�Q&5;� ا��اه0، ���H �2��� 0�� و��wه� ��
��ت ا�@�b*4!*07 ا� �;!�
�5ا
 ،0���vوا�!*��1 /�< ا  ���';� �!(��0 �5دة ا�@� >���
��ت ا��Nى ا�*%��;� وا��ا��ة 2  b*ا�

 0���v5ق /�< اQ!0 [� ا��، و/��B )ا�*'�0��2(C2دارة ا�5Gدة b4آ� /�< )�ورة ا�!*��1 2  ا��Fا�� و
 Dt2Nآ�. 574ن ه  ا �;�a� 0� ���� أن 4!��� ا�@��
b*�� 07*� ���
����ة و��*07 ا��5ل أن 

0�!��I >�/ 1ة ���!�آ����� :دا�*� وه  أداة 4(��0 و��� 4(��'� �(� ذاB4 و574ن ا�*
-   ���Q7ا� DFا�� q(و >�/ D*�� ���q(5 ا��ا��، وا�Iر��� ��P�!ط ا���I ���)4

  .�!2a  هKا ا�!���P وا�!5Qق أو 4@�  ا�q(5 ا�*_�� 
                          -   �;*�/�4 D�0 أ�� /�< ا�q(5 ا�*_��  *j'*5ق �;� ا�Q!4  !ط ا��5ة ا���I ���)4

� /�< ا�q(5 ا��ا�� ��
!*�ار&5Q!��!*�1ة و �;�� .أآ_� و�
•••• 3��*��B و  :1��45 إ?�R/�ر ا��!
� و&�*� ، C2ذا �� �(�0 إQ�74 �;� ه5 [�وة M&5إن ا�

)4 Jر�*_!
��!5ى إ
!@�ا�B وإ >�/ �]b4 ،ر�F�� ��ون Q�74 ���� ا�@��
b*ا� M�*
 D_�Nا D�#%!ا� Y��)4 >�/ �/��� M&55ب إدارة ا��

!@�ام أC2 ،�ا�5Gدة ا���7

�Hن وا¬� D*�� وا���%F5ارد ا�*��. 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 ا��a&�ت �q ا��*aء ا�0���1

 ����� ا��a&�ت �q ا�*5رد�0 � ا�@�

���$Yا� ��?Z/ا� 


��تb*ا� q�  ا��a&�ت 
� ا��Nى�� ا�@�

 إدارة  ا���دة ا�����6
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  :ا6QK;� ا�$ا>/� ا�/��/�ة -3-1-2

        �/5*G� >�/ ���� إدارة ا�5Gدة ا�%��G;'� D*%4 >�/ �/��4  !ا� �� ا��ا�*�%INل أو ا�*/N0 ا�
��!5ى و4(��Y ا��)� ��ى ز���0  >�/:� ���Y��)4  اNه�اف ، ���GI 0ح Y��)4  2 ا�5Gدة ا�%�

 �� ا��ا/*�%INا JKا�*5ا�  �5)} ه D7%و ا� ، ���� ا�@��
b*ا�.  
  .$��� ا6QK;� ا�$ا>/� ا�/��/�ة "! 1��45  ا�/Z?�� ا�Y)   19-2(ا�D7% ر&� 

  
  
  
  
 
  
 

  .إ/�اد ا�����–ا�*�Pر 
 

    
       D7%19-2(و �5)} ا�( ��  ا��ا�*�%INا  �;��/ �*!�ا�*�!*�ة  �!(��0 ،  ا��'��Z ا������� ا�!  4

5��ت ��5��ت �!�5ر و ��Y���H >�/ 174 و ��� /�< ا�*���  و ا�*!*_�� �jI  2م ا�*��� ا�@��
b*ا�
Y�F�!ح ا��GI 0*t� يKو ا�!�ر�� ا�*�!*� ا� ، ���7�� ا��K#!و ا� �  .ا��7ذ�

3-2-  ���$Yت ا���?Z/إدارة ا���دة ا�����6 "! ا� S�N;5 ت�N�;��. 
� ��!�1م ��l ا�*!���Fت ا�!  YF�4 ا��Fء           �
b*2  ا� ����Q;5م إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�F�4 إن

� و ����Q� �;���)4 5)I  ����5F& >�/ 0ل ا��7Qة ، و �0 [� ا�����H،u!< �*07 إ/�اد ا��I�Fا ا�Kه Y�F�!�
� ، �(�z أ�
b*ا� �2��] D�7%4 إ/�دة �;'��5� ، و w�*ا� �;G��!I �PH  2 ���� أ�F�ن إد��ل أي 

�!��ات �2� و ��] >�/ �*!�� ، و &5Fل أو رl2 أي ��Fأ ��
b*ا� �2��] D�7%4 إ/�دة ���!� ��
b*ا�
 ��
b*0 2  ا��Qx5*ا�. 

         ���!*�ة ، و �;�رات 2'� �� أ
���� إدار�� ، و �;5دا إ�!�7ر���آ*� 4!��� إدارة ا�5Gدة ا�%�
2� إ�< ا=�(=�� ، �PP@!�  ��!1ام ا��*�Y و ا�G;� ا�*�!*� ��g 0ف ا=دارة و ا��*�ل /�< آ�2

 �� �� ���� ، و �0 أه� �!���Fت Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%��*�j'!ة ا���ZN264 : ا�*�!��5ت و ا  
�� ��I!�ج  أو   ا���/�` ا���Lل �����jI 0������ ، و ا��، �(�G4 D7%4 z;�1ات ا=I!�ج  أو ا�@�

� �B*�*P4 �G أو���د و ���P^ ا�5Gدة ا�!  ����ه� ا��*aء �q ا=ه!*�م  ا�@��:� ،  �;*�*P4
 Y21ات وا�*�ا�;G!ا� �2�7�  �I��P���. 

���� ��$Yج أو ا���Q�� اNداء  ا=I!��  أو ا�@��  ، و 54����D���    �;; �/���ت ا���!� �G� z�)� ،
� ���ة � .��!:آ� �0 أن ا���q أو ا�@�

�!���Fت �GIح إدارة ا�5Gدة ، و ه'� �! 1��T5 "�ق ا��/) ���� �Hو ه5 أ ،  /�*Gا� D*���� ��Nا Y��
 ��
b*0 2  ا������� �!Ha�  ا�*;� ���
� ، و ��!�F �2ق ا��*D و�� .ا�%�

���0  ���9دة ا ������� آ�2� ، و ا=�PIت إ�<  ا��
b*0 أ/*�ل ا�/ z)F0 ا����دة ا�� ���!� z�H ،
�Gا�!�'��ت ا� >�/ �;Fآ�;� و �4ر��%� D)� ��
b*أ&��م ا� �7� إE�P4ت �q آ�2F+ ����ة ، و إ&�

 0�����0 2��ل 2  أداء ا���G4 Y��)4 0*t� �*�.265 
                                                           

 264   ، ������ ، إدارة ا�5Gدة ا�%�
 0� 1�1��� /�F ا�
 0� ����، ��'g52;� ا� m�*ا� �F!7�، ����Gت ،  دار ا�'%�ا����F�41997  70،74ـ ص ص     .  
� ، /*�ن اNردن ،  265�*��� ، دار ا���زوري ا���                                              .63، ص2005�(*� /�F ا�5ه�ب  ا��1اوي ،  إدارة ا�5Gدة ا�%�

 إدارة ا���دة  ا�����6

���$Yا�  ��?Z/ا� S<�94ا� j/� م  ا�/�����ت و�OQ 

���Tا��  ��$Cا��  rا�����` و ا��$ر�
 ا�/��/�
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�z�)� ،u ���/� هKا ا���N آ_��ا 2  ا�!���D  آ*� �!���           �I�Fا� Y�5�4 و uا�!�و� Y�F�!ح ا��GI

 �F�� ����ا��!;� ، ز��دة �0 ا�*��ر)� ��!#��� ، و ا�!��ف /�< ا�*@��g ا�*!5& >'�!� >!H Y�F�!ا�

��ت b�� ���@�Fات ا�@�ر��� ،  وI��!

!%�ر��0 و ا�;�ف �0 ذ�m ه5 ا==��  �I��!
/�< ا=
�، و ���/�DH  2 �;4 ا�*%�آD ا�!  
!'%: و �
b*ة ا��F� ��/�4 أي u��I�Fا� Y�F�4 �'/ �PP@!�

� 2  ا�*�اDH اNو�<Z��.  
� [� �%!�ط ا�!             ��q ا=+�اف و ا�*!�� ، Y�F�!�� و���5تN0 ��0 ا� �%q�G و ا�!(1�Q آ#��

� ا=�GIز و B*�5�4، و �G4وز���!����D أي ���ر ���g و !�   D*����5ت ا�!  4�!�ض �2ق ا�Pو , ا�
2� و ��� ا�!�Y�F ، ��5�4 و إد��ل ��5ات D_*!4 2  ا=/�اد أي �F4دل ا�*�G4ا�!
أ���ا �%!�ط 2   إ

 �%I  2 5م;Q*ا ا�Kه Y�F�4 u��!'� ����+ ��ا�@�Fات ،و 4(��� ��ى ا�(��� ��!(�C� 0��اء ��ا�
��5w�*ه�اف ا�Nا q(ى،  و �!� و��Nت ا��
b*266.ا� 


!@�ام            C� ����!و ا� ، Y�F�!ا� ��@� ��آ*� D_*!4 2  ا�!@��\ �a� 0ل 4(��� ا�*5ارد ا�aز
� ��!���5 و ا�!(���PH=داء و 4(��';�ا���ق اN5ى ا!��  .��0 ا�*�!*� و ���!��  &��س 

�a� 0ل             ،������D إدارة ا�5Gدة ا�%� �و �*07 ا+!�اط إ�!1ام ا=دارة ا����� ، و إ&!'�/;� �:ه*�
�4�< ا�%�آ� إ�< 4(���;� ، و 54�B ���!��  ه�J اNه�اف 5Zب  �و�5د أه�اف ��)دة و وا((

wء و رa*��q )�ورة أن �57ن &��ع ا�'%�ط �F'  /�< أ
�س أjI �H�  )*�ن إH!����ت ا� ، �;4�F
� و ذ�m ���!�آ�1 /�<   9004-9001ا�5Gدة و �';� ا=�1و ���u إدارة ا�5Gدة ا�%��I�F� س�
Nي ���م اKا�

� ا�5Gدة ، و Y�]54 ا=��اءات و ا��*���ت F&ل �*�ا��Qا� Y�F�!2  ا� D_*!4 ، �� �5ا�I ر����]a]
��ل �!5آ�� ا�5Gدة ا�*Qا� Y�F�!وأ���ا ا�،��و ا�D7% ا�*5ا�  �5)} . 267!��دة ا�!  b4[� 2  �5دة ا�@�

mذ� : 
  
 

`�  .أb� S�N;5 إدارة ا���دة ا�����6 ��\ ا�Y$��، دا8) ا�/Z?��ت ا�Y$���) 20-)2 ا�(T6 ر
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .إ/�اد ا�����  –ا�*�Pر 

 
        D7%0 ا�� u!'!�I 20-2(و( �F&ل ا�*�اa� 0� ، ����u =دارة ا�5Gدة ا�%��I��  ورة  إدراج�(

� و Y�]54 ا=��اءات و ���Qت ا���� /�< ا�@���ا��*���ت ، �!5)�} اN[� ا�Kي B]�)4 إدارة ا�5Gدة ا�%�
 ��  .ا�*��


��0 و ه*��
� ، �(!�ج إ�< أ���0 أ��  : آ*�  أن Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�
                                                           

��P ، " ز�� /�F ا�Q!�ح ز�0 ا���0   - ، �����
��ت ا�b*2  ا� ���.56،ص  1996ا�*';u ا���*   �!�Y�F إدارة  ا�5Gدة ا�%�  266  
�  و �!���Fت ا�!:ه�D ���1و "/�  ا���*   267��� و ا�'%� و ا�!5ز�q   ا���ه�ة  " إدارة ا�5Gدة ا�%�/�F���  ���w 69ص  2003دار   

 D�n��Q إدارة ا���دة ا�����6

ا��;S�N ا���Lل �/�ا�S�b�5  �N ا���اءات
 ا���دة

  S�b�5 ا��/���ت

  

��$Yدة ا��� \�� ��b:ا��  
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����   0�� �Hوث اN+��ء ، و �Qآ� >'�*�  ����  ا�@��
b*��� ���*/، �2��� �G�
 .��G أن Y��)!� 1G'4 اNه�اف ���/� 2  إزا�� ا����Fت ، و اN+��ء  ا�! 

����   Y�F�!ا� �� ، /�< أن /*����ا�5/  ا��7�D ��ى ا�2Nاد �Cدارة ا�5Gدة ا�%�
 .4!��� 4#��ات �5ه��� 2  ا�!��7Q و اNداء 

 
 
4- ���$Yت ا���?Z/م إدارة ا���دة ا�����6  "! ا��OQ S�N;5 (*ا��.  
  

�I5����  ��H �����اY�F�4 DH ا�5Gدة ا�%� �PH 07*� 7268
��اDH ه  إ�<  ; ��*� :  

  : و D*%4 /�< ��5ات ه  : ا�/�*��  ا��L���  ا��$اد-4-1
�   2 ���� ا��7Fwا���ار و ا�� DP)� �'و ه ، ���&�ار Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�

�  �4ر�� ا�*�راء /�< F4'   إدارة ��*/ �������� إدارة ا�5Gدة ا�%�� Y�F�4
 ��� .ا�5Gدة ا�%�

����  ����254 رؤ����  �*';u إدارة ا�5Gدة ا�%���F�!��� و �G4ا�!
 .إ
� ه5 أ
�س F4'  هKا ا�'�jم �������  إدارة ا�5Gدة ا�%��  Y�F�4  2 ن ا���ار:� ��H�*ا� JK0 ه� u!'!�I و

�  و ا=&!'�ع  Fwا��  B��� DP)4 يKول ، ا�b�*ا�  �Fw�� \F4��  2�q�* ا��jوف ، و �57ن  ا���ار 
� و �G4ا�!
��Fدئ ا�5Gدة �';u إ Y�F�4  2 �j'ا� ��F�  .P!�  5رP4.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
268.joseph R. jabloski, implementing in the nineties through total quality management, technical management consortium 
,1992, universite du Michigan 1992 PP 26-78. 
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4-2-m�;Yا�� ��*�� :  

� ،  و             ���  إ�!��ر ا�2Nاد و ا�*�!%�ر�0  ا�*'u;'*� 0�KQ إدارة ا�5Gدة ا�%��H�*ا� Jو �!� 2  ه�
 D����ا���در�0 /�< إزا�� ا����Fت و ا�(5ا�1، ا�!  4��Y ا�!#���، آ*� �!� �4ر�� ا�*�!%�ر�5H  0ل 

� ا�!�Y�F و �P@4^ ا�*5ارد �� >�/ �� ، و �!� ا�*5ا�2��� إدارة ا�5Gدة ا�%��  .ا�aز
��Y  ا�!�Y�F و � BI:+ 0� �� Dآ �'G4 و ، ��Q'!2  ا� ��Fة ، أن �{�2اد دور آ�!Qا� JK0 ه� u!'!�I و

��Fدئ  إدارة ا�5Gدة  �;0  2  2� D;�4 ، �*7)� ��a� 0ل  �� mد�. 
  
  : ��*�� ا����9`-4-3

                ��  2 D_*!*ا4   ا�Kا� ����!���  ��H�*ا� Jه� >'�2�  ���4�  ،إدراك وو/  ا�*0�Qx5 ،  و 4�
 �� ، آ*� 4;�ف  ���!���� ا�!'�j*  �!(��� ا��Qوق ��0 ا�_��2���:ه�اف و أ���د �';u إدارة ا�5Gدة ا�%�
 ����4  ��H�*ا� Jآ*� �!� 2  ه� ، ���� ���5Gدة ا�%�����  ا�*5�5دة ، و ا�!  ه  ��5wب �2;�  ا�*!�*�j'!ا�

� ، و أ���ا  ���4� ا�!���7. ا�*����  ��5Gدة rراء ا��*aء  �!(��� ��
b*0 ا���� ����J ا�5�1ن  \Ft��.  
� 2  ا�!�N ، Y�Fن 0�H ا�!���� ، �bدي إ�< �GIح �H��� ، /�< أI;�  أه� �H�*ا� JK0 ه� u!'!�I و

 Y�F�!ا�  . 
  
4-4-~�L)ا�� ��*�� : �  : و D*%4 /�< ا�@�5ات ا�!���

5��ت و C�  ��4&!�ا�Hت ، و 4��  D�7%4 q�*G� E5�H �2ق ا��*D ، 5�4م  �������q*G ا�*
� �*���D ا�5Gدة �F4�*ا�  Dا�*%�آ. 

����  Y�F�4 D���*� ��!� إ�!��ر  ا�*�bو��0 /0 ا�!�ر��، ا���0 ���;� ا�@�Fة و ا��را�
����� ا�5Gدة �. 

���� �F�4  ����4 م�;�Y ا����م �!�ر�� ا�*����0،و ا�*��/��0، و ا�*�ا&0�F ا���0 �!5�5ن 
 �������� ا�5Gدة ا�%�� 

           �� Y�25!ا� D;0 ا��� ��� BIN ، ��5�Z  DH0 أآ_� ا�*�ا��  ، ه  �H�*ا� JKن ه:� u!'!�I و
� إ�!��ر  �H�*ا� JK2  ه �G� B��/ رض ،وNا >�/ q&2  ا�5ا J���G4 07*� ���� ه�jI 5ي ، و  0��

K�Q'!ة 2  /*���ت ا��F� �F0 ���;� ، أآ�K0  ا��KQ'*و��0 ، و ا�b�*0  ا��Hأ.  
��Gل Y�F�4 إدارة ا�5Gدة  : �� �N5دل ا�����D و ا�NY�ات��* -4-5  2 �
��H �� ��H�� �F!�4 Jو ه�

� ا�*%�آD ا�*!��دة، و G�����;�م ا�!��jI Y�Fا �*� ��74   ��g 0ق  0� D;�4 ،z�)� ���ا�%�
K�Q'!��� ��F4�*269.ا� 

                  �����Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�F�!� ن:� u!'!�I اK7ءا وه�� ، DHا�*�ور �*�ا �G� ،
 ��a� 0ل /*�� ، ���� ا=/�اد و ا�!  4(!5ي /�< ��5ات �';� ا���ار �!�Y�F إدارة ا�5Gدة ا�%��H�*�
 D_*!4  !ا�!@��\ ، و ا� ��H��� ، ا�!  �w�4 2  ا�!�Y�F ، و ��4;� �
b*�� ا��ؤ�� �w��Z ا�!�ر�� و

�%!��� ا�5Gدة ، إ�!��ر 'G� ء�t/5دة و ا�*�!%�ر ، 4� 2  إ�!��ر أGا� B��54 �'G� 5دة ، و �4ر��G�� ر
�  و ا�!���� �����0 �:ه*�� إدارة ا�5Gدة ا�%���� ا�!���� ، و D*%4 ا�!���� ا�Kا4  أي إدراك ا��H�� �;��4
 ����0 أو إ
!���P;� �!(��� ا�5GQة ��0 ا�_��2���q ا� ��P@%ت ا�a���*ا� Y��g 0/ �!� يKا�  *�j'!ا�

*�j'!ا� ���� 2  إدارة ا�5Gدة ا�%�F)!�*ا� ��*�j'!ا� �� ا�(���� وا�_��2�.  
            ����!� �;� ��Nا اKو ه ، ��
b*0 ا���� �'!J�j ا�0���1  �2��آ*� ه'�ك ���4�  رأي ا�0���1 �*

� ا�5Gدة أي ���4� ا�!���7. ا�*���� ��5GدةQ�74 ����4 �] ، ��
b*2  ا� .�tا��5ة و ا�  �I5ا�. 
                                                           


��YأH*� �0 /�%�وي  269 q���   . 12-11ص ص ، ،
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� ا�!'K�Q و 4!��Y ���*�رب  و إ�!��رJ /�< أ
�س ا�*�Pا&�� و ا=�!1ام ا��5ي           �H��[� ه'�ك 
 ��7�2� و ا�*;�رات  �2*� �!��F� Y'�ء ا��Qق و د�'���� و /*��� ا�!�ر�� /�< إآ!��ب ا�*�
b*��5 ا��!�

 q*�  2 ���4ه  D*/ �2ق D�7%4 و ، Dا�*%�آ DH ل و�P4=و ا  ، �/�*Gت ، و إ/��ء ا���5��ا�*
� �F4دل ا�@�Fات  �H����5G��� Yدة ،  و 4(��� !� �*�2 �Hا�*��و Dآ�%*�� �ا=&!�ا�Hت و ا�(�5ل ا�**7'

��Gل ا�5Gدة   2 Y��
 �F�!7*ات ا��F@0 ا��� ، ��G ا=
!�Qدة �H�*ا�  JKو 2  ه. 
5- ���$Yت ا���?Z/إدارة ا���دة ا�����6 "! ا� S�N;5 r���?أ . 

          Y�F�!�� ��0 ا��Fا�D  ا�!��� �H5ا� ���
��ت  ا�@�b*ا�  K�:4:  
��$اد ?���� ا�/�ا�LXت ا�Vز�� ���� (/� S��" 1��T5  ت��
b*5دة  ا��دارة =

 K�Q'!رات وا=د��ل وا��%!
Eت ا���*�� ، ��254 ا�!�ر�� ا�aزم �;� �����م ���ا�@�
��  .وا�*�ا�

���� w�Y6�� !ا ��/�د ��\ ا?��6ري �8ر�  �7F+ ت وا&!�اح����!HEوا Dا�*%�آ
 ���
��ت ا�@�b*5دة ا��دارة = ��  .ا�*5ا�QZت ا�aز

   2 ���
�5ب ا�*��F� YFا�u إدارة ا�5Gدة ا�%�Nدي اb� أن �G� 0�!��)2  آ�!� ا� BI:�  u!'!�I و
�a� 0ل  mو ذ� ���
��ت ا�@�b*ا� : 

•••• j�4 J�G4  ����  ا�@�
�� ا�5Gدة 4���D و��5�4 ا���5ك وا�**�ر
����!I=وا.  

•••• Y��'!وا� D� 270 .ا�E!1ام وا�!*�
m وروح ا�Y��Q وا�!�7
Y�F�!ا� D7ه� �
�'��Z  ا�*�!�25� 2   و �a� 0ل ر��� K�:4 أن  ،  ���� ا�@��
b*�7ن ا��C� ،

 : ا�D7% ا�*5ا� 
 
 
 

:  `�  .د��) ا���دة ا�����6 "! ا�/Z?��ت ا�Y$��� ) 21- )2ا�(T6  ر
  

  
  
 
  
  
  
 
 
 
  

 .source- Fareed El Naggar, "Arab Total Quality Mnagement" TextBook HM. Cairo 1996 p 39ا
  

                                                           

��Y ذآ�J، ص  -  270 q���  .���294 ا�'�Gر، 

������ و��ا�LXت إ�=و ا�/Z?��ت )2. (ا�/��Lت وا���Vت )1(

���$Yا�. 

 �����/�ت وا�����&�تا

 ا�N�ا�nا���اءات و

 د��) ا���دة ا�����6
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 D7%و ، )21-2(و �5)} ا� ، �����Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�F�!� B/�F4إ �G� ، Dن ه'�ك د��:�
 ����/  �� ، و qt@4 �*5ا�QZت  4:ه���Z�� ;�ت��و 54 u�هKا /�< آD ا�*�!��5ت ، و ��H ��ا

 .اNداء
�a� 0ل   ، ���
��ت ا�@�b*2  ا�  �������� إدارة ا�5Gدة ا�%�� Y�F�4  5رP4 07*� �*آ

aGت ، ا���QZل ا�*5اa� 0� mذ�  {t!�  و، ���
��ت ا�@�b*ا� ��%I:�  ����ت  و ا=دارات  ا�*!
  : ا��Gول ا�!�� 

 
 `�  . ��)D ا���دة ا�����6 "! ا�/Z?�� ا�(���$Y   5- 2(ا��$ول ر

  
�QZت ا�*5ا�Q��
aGت ا��*���ت   
aGت +�آ�ت وا=دارات  

��%INوا  
��ب �!
�0 2;� وا Y�)!ا�

�5ا�QZت إدارة ا�5Gدة  ���ا�%�
 ���� ا�@��
b*2  ا�:  

�) أ�G�4ا�!
  .ا�*5ا�QZت ا=
  .ا�*5ا�QZت ا�!%#����) ب
  .ا�*5ا�QZت ا�!7!��7�) ج
�) د���Fت ا��QZا�*5ا.  

�) هـ�*����b+�ات ا�!'���2� وا�.  

 Y�F�4 >�/ 0������4ر�� ا�
  ��5ا�QZت �5دة ا�*'!u ا�@�:  

�5� ا�!�Y�F) أ;
.  

��ت ) بb*ا� D7� ذج�*I

� ا�@���.  
�) جIو���  .I*�ذج �D7 إدارة 
�  ) د��� ا�@��
b*ا���\ ��0  ا�

  .ا�5ا�Hة
 .ا���\ ��0 ا�%�آ�ت ا�*'��xة) هـ
  

�  :�!(��0 ا�5Gدة ا�'5/�
  .ا���\ ��0 ا�*����0) أ

  .ا���\ ��0 ا�%�آ�ت) ب
  .+�7Fت ا��45�F*7) ج
  .اMI�!IE) د
J ( ��Fا���\ ا�.  
  .ا���\ ا�_��2 ) و

  
 

Source-. Fareed El Naggar, "Arab Total Quality Mnagement" TextBook HM. Cairo 1996 p 39. 

 
� )5- 2(�5)} ا��Gول��
����  ا�!  �!��Y�F�4 �;F إدارة ا�5Gدة ا�%�Nت ، و ا�QZا�*5ا �، أه*�

�  0�� \��4�q�* ا�!(��'�ت و ���+  ��a� 0ل �'� mو ذ� ، Y�F�!ا� �H�P4  !ت ، و ا�*1ا�� ا��Fا�!�ر�
 ���
��ت  ا�@�b*ا�;�م 2  ا�  �  .و ا�*b+�ات ا�!'���2�  /�< أ/�< ��!��5ت و &*

 ، ��_D ا�_��2 ��%IN0 ا� ������  �F�'���  �;!�*ول ، /*���ت ا���\ و أه�Gل ا�a� 0� �HaI �*آ
P� 5دة ، و ا���\ ��0 ا�*����0 ، وGو ا�%�آ�ت ، و 4(��0 ا� ، MI�!I=و ا ،���Fو ا� ��5;
  mذ� �H�

�(��� �2\  ، و  ��� ، �� ، �*5ا�QZت �5دة /���� ، و �5دة ا�!'���2�� ��*'!u أو ا�@�F�'��� ، Y�F�!ا�
  *��� .�H 07!< /�< ا�*�!5ى ا�

  
6- ��/�O)�9"��  و ا��Rا�/4$دات  ا� ���$Yت ا���?Z/إدارة ا���دة ا�����6  "! ا� S�N;��. 
 

             �� و�(�آ� �!�H5 ا���&�ت وا=��I�7ت Y��)4 5)I اNه�اف 4��  ا�_��2��  آ�5ة دا2�*�j'!ا�
4���F ا�*%!�آ� و&5Fل D*)4 ا�*@��gة وا�!5�I B(5 ا�!#��� وا�!���G وا�E!�7ر m�K�  ;2 ،  ��& 0/

، �*j'*0 ا�� �
�� ، و هJK  ا����  b4[� ��وره�  2  ا�5Gا�I ا�*�*5 �*j'�و 2   ا�2Nاد ذوي ا�'5Qذ 2  
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�5ب ا�Kي �'!;BG هEbء ا�2Nاد 2  &�ارا4;� ، و إدارا4;� �*�ؤو
�;� ، و N�2اد ، آ*� 4(�د اN5ك ا�

 �;4�*j'� .271 

 
6-1-��/�O)�9"� ا��Rم ا��&L�: 

  ��*�j'!ا�  �� ، DtQI أن QI;� أوE ا�*��P(�0 ، [� ا�_��2�*�j'!ا�  �و /'� ا�!��ق  �*Q;5م ا�_��2
�D و /�+ {��P*أ �*� ��  آ�FI B��: 

� : ��9R"�ا ����
ه  �G*5/�ت ا���دات وا�!����� وا���� وا��5ا/� ا���5آ�� ا�*%!�آ� ا�*�*5
 JKه D7%4ه� ، و��w 0/ �وا�!  4*�1ه ، �� ���  أو  �*�/ q*!G*� �
و��w ا�*�*5
 q�  ��a� 0ل  �Q4/�;� ا��5 q*!G*�2*� ��0 أ�2اد ا� D���ا�*G*5/�ت أ
� ا�!�Qه� وا�!

B�2 ء�t/أ �;I5آ �;I5و��رآ �;I5*��!�  ،l�Fا� �;t��. 
���� ��/�O)وه5 :  ا�� D�!���'5ي ��0  /�ة  5IاH  ، أ��زه� /�< أBI آ��ن   ��j'!ف ا����

�، �jIمQ�xو ،��a&�ت ا�!  5�4م ��0 . /*��� إدار��� D7ه� BIأ >�/ BQ���آ*� �*4 07
�4�< ا�< Y��)4 ه�ف �(�د �a� 0ل 4 �PP@!�  .'��Y و�74�D ا�G;5د�*�/�ت 

B��/ رات   و�+E�2ت وا�P!وا���5آ��ت وا� ������ ا���� وا�*/5*G� ��4  ��*�j'!ا� �u!'!�I �:ن   ا�_��2
���0 وا�*q*!G ا�Kي ��� ا�!  �P4ر /0 ا�*0�Qx5 و��*�;� ا��*aء وا�*!�����D وا�*��وأ
���� ا�!


5اء آ�ن  دا�D أو&�ت ا��*D ا ،�*j'*ا� B�2 ��4!5اB�أو ��ر  *
��.  
          ���5ن �_��2����5ن و�!����ون و���52ن و�%� M&5ا� q�و/���G� BI�2 B أن �FP} ا�*5Qx5ن و

�*j'*ا� JKء 2  ه�t/5ا أ)FP� أن DF& B��/ و��� آ*� ا/!�دوا �;!*j'�  272.و&�� و
�5آ��ت 
� NيF�'��� آ*� ه5 ا�(�ل   ،�Z�@2!;� ا���] �*j'�  D7� ن:� �HaI �*آ  B� و أن �57ن ، �'��2د 

J��w 0/ J1�*4  !ا�  �  .+@B!�P ا�*�!��
� [��2!;� و+@�P!;� ا�!  ��w 0/ �;� 1�*!4ه� �0 ا�*'j*�ت ا��Nى،            *j'� D7� �2ن

��ت 4@!�. /0 ا�*��ه� ، وا�*�!%��Qت ��Gوا� ، �j'*��2*�ت ا���(�� 4@!�. /0 ا�*'j*�ت ��w ا���(�
  ..و هK7ا  4@!�. /0 ا�Q'�دق ،

       
     �G4 0�2 ، l�Fا� �;t�F'/ .�!@4 D*�� ا���Fgر و�*t*ا� �QI  2 D*�آ*� أن ا�*'j*�ت ا�!  4

� أ��ى�
b*� ��]�*� ��P@+  �;�  ��
b�  .273 
  
6-2- ��/�O)�9"� ا��R�� �Q�T/ا���ا�) ا�  : �� ���0 ��0 ا��5ا�KI Dآ�  : 
  :��ا�)  و���C�ات ��/�?�-أ

�'!�Gت   �����*j'*ت ا��� .و��
�  وأ�� دEEت أو أ+�7ل أ��ى ����*j'*ر ا��� .ا
� و+
���� ���*B ا��ا���� وا�@�ر���P4وأ[�[;� و �*j'*��� �Z�� �4�7 و�2وع��I�F  و. 
���� �;2a!ا� >�/ �*j'*5/�ت ا�F�� .ا/�Iaت وI%�ات و
���� q*!G*ا� ����  2 �*j'*ت ا������ه*�ت و��. 

 
 :��ا�) و���C�ات �q� ��/�?�  -  ث

  
                                                           

�5د ، آ���  ا���5م  ا 271
 m�*ا� ����� ، �� ا���5د���������!�� ، آ��� ا�**�7� ا� ���
� ، ر�*�j'!ا� �J 1412=دار�� ،  /0 ه��Gن ���م �0 �'�ور ا��'1ي ، ا�_��2
 .11ص
� ا 272����Gا��ار ا� ، �� ا�_��!�Q�Nإدارة ا ، ��G4ا�!
� ، ا=دارة ا=�*�j'!ا� �  .281، ص���1999ه�ة ، �Iد�� ا���رف ، ا�_��2
5
< ا��5زي ، ا�!���5 ا�!'�j*  ، دار وا�D ��'%� ، /*�ن ، ط  273�  .237، ص1 ،1999
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0
�5آ��ت و �����Qx5*�2ت ا��P4. 
�D ا�*G�� 0�Qx5*;5ر وا�*D7%� q*!G /�م دا�D و��رج  ������4 ����g5ب و�
ا

D*�
�/�ت ا�. 
���� q*!G*�� �*j'*ا� �;� .ا
�5ب ا�*0�Qx5 2  ���4� ا�*'!�Gت وا�@���ت ا�!  ��4
���� ��/�*!�Eا ���t���� Y��!� �*� 0�Qx5*;�ت ا��أراء وا�72ر و54. 
��ى ا�'1ام ا�*5P��� 0�Qx5رة ا� ����q*!G*ا� Dدا�  �;�Q'� �*j'*ا� �;H��4  !ا� ����. 
���� �*j'*ء 2  ا��t/أ �;I55ن آQx5*ا� �;� �@!Q�  !5ر ا��Nا. 
� وا�5Pرة ا�!  �(*�I5;� و�'��G�� �;I5*;5ر  ����*j'*ا� J�G4 5نQx5*5ر ا��+

 .ا�@�ر� 
���� �*j'*ا� D*/ اءات��ت وا�
��
. 
���� �*j'*5د ا��و �F
. 

 
� ، و  F�Pة و ا�����5ر  ا�*N0 ا�� ، ه  �*�j'!ا�  ��0 ا��'��Z أ/Ja �:ن  ��I57ت ا�_��2 u!'!�I و

  Y�F�4 ح�GI  0*t4  >!H ، ت��
b*54ا�2ه� 2  ا� �G� ت��
�ت و إ�!1ا��
 0� D��7!� Dه  آ
 ����_�jI Dم إدارة ا�5Gدة ا�%� u;'� . 

 
��>/� "! آ)     - 3- 6 ��/�O)�9"� ا��Rت ا���?Z/ا� : MIآ� �*;� ��
b� ��54 E BI5م ا���0 ا�*

4�*D /�< إ��Gد [��2!;�  E م�/ D7%� ت�*j'*أن ا� Eإ ،�'��� ��*�j'4 �2��] 0�Z#��ة ام آ��Fة 5�@4 
� /*�;�  �5/  وإدراك���Fg >�/ ت �'�ء�*j'*ا� JK;� ��*�j'!ا� �و4@��\ ��YF، و4!57ن ا�_��2

��

�ت ا=دارات ا����� �2;�، و4!(5ل هJK ا����
�ت وا=��اءات  �q ا�M&5 إ�< وإ��اءا4;�  ا��ا���� و
�*j'*ا� �2��] �+�F� D7%0 ، وا�!  574ن و��Qx5*�� ات�F@ت وا��
�0 ا�**�ر �/5*G�.  

� ا�!�5رات           F5اآ� 0�� /�< هKا ا�D7% �0 4*07 هJK ا�*'j*�ت �*�j'!5د ا�_���2ت ا��أن و Eإ
��bو��� و)q ا�*!��ر/� ا� q�4 0� >�/ ،�)��I ت 4(5ل و5�4ر���*��، و�0 4*7';� �0 ا����م ���)*

�، �(�q�4  z هJK ا�*�bو��� /�< اEدارة ا����� و/��;� ان ��4ه� �D7% وا)} �*�j'!ا� �و��5�4 ا�_��2
� ا���� ا�5Gه��� وا���5آ�/5*G�� و*j'*��� �Z�@ا� ��*�j'!ا� ��ت ، �q(5 و4(��� وD�7%4 ا�_��2

� ا����� وا�*��P} ا�*%!�آ� ��*��0�7 واEدارة وا�2Nاد *j'*ت ا����wو Y2�2ت ا�!  4!5ا�P!وا�
�*j'*ا� B�2 ��ي 4!5اKا� q*!G*0 وا��Qx5*274ا�.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
� ��دارة ، ا���د 274����� ا���*Gا� ، �P�� إدارة ا��G�� ا��*aء ، ��@� �
��ت ا�*5�;b*ا� � www.arabma.org، 2003، 43 ا�(�اد  /5ض ، ��I57ت [��2
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6-4- ���$Yت ا���?Z/م إدارة ا���دة ا�����6 "! ا��OQ S�N;5 $<ا�".  

                       2  ����0 ا�5Qا�� ا�������  �!�Y�F إدارة ا�5Gدة ا�%�  �
b*ا�!���5 ا� ���
mا�*5ا�  �5)} ذ� D7%و ا� ، ��
��ت ا�@�b*ا� : 

 
 

`�  .ا��;��� ا�/Z?�! آ:داة ��(D $�L�ا�n ا��1��4 ا�داري  )22-)2ا�(T6 ر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
 
  
  
 

� ، ا�!#��� ا�_��2  ���2 أ74'�5ن، -ا�*�Pر��4���� /�F ا�Q!�ح ا���� ا�'�*�I  ، إدارة ا�5Gدة ا�%�–  ���آ1 ا�@�Fات ا�*;'� ، ���
�س ا�P(�} =دارة ا�5Gدة ا�%�Nا

 �  .6ص  1996��P –ا�1�Gة –��دارة ا�(��_
  

          D7%2  إد��ل ا�!#��ات و ا�!(��0 ا=داري و )22-2(�5)} ا� ،  �
b*ا�!���5 ا�  �، أه*�
� ��
b*ا� �2��] �*!�� ،آ*� 4�
b*أو ��رج ا� D5اء دا�
�ر�� آ��Fة /�< و/< إر)�ء ا�5�1ن  


�5ك(وإدراك ا�t/Nء ،  �*� �Hث 2  ا�*�)  2;  &��*� /�< إ
!���Gت ( ���رآ �;IN �;�5F& �!� ،
 ��z�H 0 ا��Fه'�  و ا��H�GI >�/ D�E;� و2����!;� ، و I%�� 2  هKا ا��I�G /�< أه*�� 4'�ول [��2

F�4  2 �Fwا��ا ����  ا�@��
b*5دة 2  ا�Gح ا��G'� ��
b*ا�*5ا�  ا� D7%و ا� �����Fدئ إدارة ا�%� Y�
m5)} ذ�� :  

  
  
  
  
  

!�?Z/ا� �ا��;��  
   �/5*G��*D ا=4(�د ا��و�  ��E�P4ت �a� 0ل �

 ���%Fا�*5ارد ا� ��*'4)(DRH  ت��
b� q�

 ���*/ Y�F�4 >�/ تE�P4=ا!�?Z/ا� �ا��;��  ،

وا�#�ض �0 ذ�K�Q'4 m ��ا�u ا�!(��0 ا=داري 

 �;�ا�!   ���4�F'ً� إ�< �'� �q ا�*�Qه�� ا�!  و)

  2 ��ا���دة إدارة �q اNدوات وا��*���ت ا�*�!@�

UD   2د�8ل ا���C�اتهKا ا�'*5ذج ��*} .  ا�����6

� و
;D ا�!(7� �2;���@� �
��ت �����b*ا� .

 و���!��  

.K�Q'!� {*�4  ;2 ��ا�u ا�!(��0 ا=داري
 

  
�(وإذا آ�ن ا�;�ف �0 ��ا�u ا�!(��0 ا=داري ه5 إر)�ء ا�5�1ن �
b*أو ��رج ا� Dدا� ( ،

 �� ���*/ m��� 57ن� K�'�H د�8ل����ل إدارة  D�ا�D =!" n�ا�n إدارة ا���دة ا�����6 
 . ا���دة ا�����6

   �
�  ه5 �*_��b*ن ا�!���5 ا�:� u!'!�I ا��1��4و nا��D $�L)�� 1 \أداة/.
  .��Nدئ إدارة ا���دة ا�����6  

  

  *�) ا�/VT6ت
  *$د اKه$اف

  X�5) إ�\ *��ل
وا"S ��\ أ"|) 

 ا���4ل
 m;8 ر�+

  ا��/)
 *$د

 ا�/�Zو���ت

 `��n<��)ا�  
 S94�5 `� إذا
اKه$اف  *��) 

  إ�� ..ا�/VT6ن 
 أي آ�ر ا�$ورة 

 ، m;Yا� $LQ
 را�r ا��9$م
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`����Qح D ~�L)5�ا�n  إدارة ا���دة ا�����6   أه/�� ��;5� �9b"� ا�/(��?Z 23-)2و ا�(T6 ر .  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
 
  

� ،  دار ا�'%� -ا�*�Pر�
b*ا�  �
�  و [��2b*���2 أ74'�5ن  ،  ا�!���5  ا� �  .7ص 1996 ��P–ا�1�Gة –��آ1 ا�@�Fات ا�*;'�� ��دارة ا�(��_
  

 D7%ل ا�a� 0�4�!�F اNداة ا�*_���� �t*�ن ا�'�Gح )23-)2و هK7ا  �!(5}   ��
b*ا� �، �:ن 2��] ��5�4
  �����Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%�  K�Q'!�TQM  و ، ��
b*��  *��4 ��!��a� 0ل  أه*�� ��5�4 ا�_��2�  آ* ،

� �*� ، ��
b*ا� �*jIو أ D7د ه��)� ،  ��2 q&إ�< وا B!*��4 و )�ورة ، �� ا�!'%���*/ q� >+�*!
 ���  .إ�GIح ��ا�u إدارة ا�5Gدة ا�%�

 
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 

 �2��] ��5�4  2 �إن ا�'��ط ا�(��5
� ه �
b*ا�:  

  * �4�!*� ��ر� ��
b*ا� �أن [��2
آ��Fة /�< و/  وإدراك 

  .ا�t/Nء �*� �Hث 2  ا�*�) 
  

أن هJK ا=2!�ا)�ت إM��!I إ�< *  
� آ1Gء �
b*د إ�< ا���0 ��&�د

 �0 /*��� ا�!'%��.  
  

  ��
b*ا� �و ه'� �HaI �:ن [��2
�4;� 2  إ�GIح ��ا�u إدارة 
 �Iل ا�*��رa� 0� ���ا�5Gدة ا�%�
�� ��0 ا���5ك ا�*�)  و 

 �F�!�*ا�.  

��?Z� ������  

��?Z� �/OQوأ (Tه�  
  

�/�َ�    ���9$ات ا�L�د و
  ?��ك �Z?�! "! ا�/�.!

  

 ���;5 `�� eآ�
��?Z/�9"� ا�b  
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M��Rا� M4N/ا���5 :ا��إدارة إ?� S�N;5ا�����6  ا���دة ���$Yت ا���?Z/ا� !" .  

 
               �P��"  G�4ا�!
�1��  STRATEGY/�دة  ��7*� إ��GINا �#���   '�اDZN و ا�*'%:ة ، و 4

 �����2;  4��7  ا��Pاط  ا�*�!*� �0 أ
�5ب ا�!(�ك ا����7ي  ا�*@�\ �:�7Hم أ['�ء  ا�(�ب ،���
� ا�@�\ w��Z  B�  �#4 ل، و�*/Nت ا�*j'�
� و إ���I�7ت  �'!� �*�  Y�F�!��  �F
، و ا���ق ا�*'�

، ��*�j'!ت ا������Qا� Dآ ��G4ا�!
!'bF و و �!t*0 ا�!@��\ ا=
!�اG�4 ، ا���رة /�< ا�ا=دارة ا=
� ا�@�ر���، و ��F0 ا�/ ��، أو ا�!;���ات ا�'�+�H�!*ص ا��Qو ا� ،�*j'*�� �ا�!5اY2 ��0 ا���رات ا�Kا�4
 u��!I Y��)!� ، *�j'!آ1 ا��*��� ��F4�*ه�� ا��Q*ا� �/5*G�/��u!'!�I B �:ن ا�!@��\ ا=
!�اG�4  ه5 

����� إدارة 2*j'*0 إدارة ا�� D�G4 ����G275".إ�  
1-�  .strategic Quality Development   ?��ا��5! ����دةا��;�ر ا

� ا�5Gدة 2             �G4ا�!
و H!< 574ن ���'� �72ة وا)(� 5Hل هKا ا�*Q;5م ا�*(5ري 5Hل إ
 ���
��ت ا�@�b*ا�.  

�0 ا�*'�
�  ا�!��ق إ�< ا�!�5ر ا=
!�ا5G��  G�4دة ، /�< إ/!�Fر  �:ن &��دة            BI:� �'��2 رأ�
 q��!�� ،�'���� 4!��� 4(��� رؤ�� وا)(� و ���u إدارة ا�5Gدة ا�%��I��   m�Kو آ ، �;*;Q� �2د أن Dآ

�0 ا�*0�Qx5 4(���;� ، آ*� ��G و)q أه�اف ) q&5!� �*0 إ�gر /*�G� Dول و)q أه�اف �2/�
 ��G4ا�!
�(�د و ا�Kي �D7% �1ءا �0 ا�@�� ا=  '�  .ز

               ��
�
Nات ا�+b*0 ا��� ا�!��م 2  4(��0 ا�5Gدة ، ��C!��ر /�د �(�د ���!� D�;�4 07*� و
� هJK ا�*b+�ات ، و ه'� F&ا�*� ��0 ، و ��G /�< &��� ا�5Gدة  ا�!:آ� �0 و�5د إ��اءات وا)(� و [��_

   0�Qx5*م ا�a/و إ ، �
�'� D7%� ، �F&اءات ا�*�ا��ل إa� 0� ���7�ا�;�م ��ا إ
!#aل  ا�!#��� ا�
 �����H 5دةG4(��0 ا� ���*/ {FP4 >!H u��!'���. 

  �I��Z إذن أن ،�2  ���� +���ة ا�*'��2 ���F�4 D&Nا�����ة ���!���7. ا ��G�4ا�!
و 4�� إ
 ��� ��G�4ا�!

5ق د�'���7  �!�� ���!�5ر ا�*�!*�، z�H أن ����4ه� �57ن Y�F�4 هJK ا=  2 �F�Z

 JKد إ�< ه�'!
Eن اC2 اK;� ،0��2�'*ا� �I�� 0�  2���� x;5ر أي 5�4ر 74'5�5�  أو ��H  2 a;

 �� و ا�5�1ن 2  هJK ا�(���
b*0 ا��� �&a�� �57ن /�< ا�*�ى ا��z�H ،��P 574ن ا��G�4ا�!
ا=

�Q��(.  
��ت أ�� ا�@��a�� ا���H  2 اKه ،u!'*5دة ا��ل a� 0�
!�اG�4  ا�_�D_*!�2  I 2  ا�!*�1 Eر ا

� و ز���';� �
b*0 ا��� �&a�� �GI أن ا����I�7;� ا�!Kاب �*�/�ت ا�2Nاد، و 2  هJK ا�5)C�  !ا� �ا���5
�� �/5I �  .574ن &�5

� �jIم 2�
!�اG�4  ا�_��D_*!�2 z 2  إ&�Eي و �2*� �@^ ا�@��ر اKا� ���ل ��@���ت ا�*�ا�2
 0� �;��� 5Hار �ّ'�ء ���ت، أي ���/�ة �!*�1ة ��0���1، و إ&��@�� �� �!���� �5دة /����
b*�� {*��

u!'*ا� ��';� ا�0���1، و آKا ز��دة &�*  I��  .أ�D ا�!'bF و DH ا�*%�آD ا�!  �
 ��� 174�� BI2'�(� أ ،���Nا  G�4ا�!
Eر ا��@��� Y��!� �*�2 ���2\ /�< �72ة أن ا�5�1ن أ

 G�4ا�!
Eا Y�5�!ورة ا���
 D2  دا� �  .ه5 �%!�ي و ��!;�D� ،m هm��+ 5 ذا &�*
          ����ر� 0� E��!Iإ�< ا�*�!5ى ا��5ي، ا .��t0 ا�*�!5ى ا��و �0�F 5�4ر ا��a&�ت �q ا�0���1 

�a&�ت �a� 0ل ا�(5ار /�< ��� Y�5�!ا� �� . ا�*�ى ا��D�5ا�!�Y�5 ا�%��D إ�< ���ر�&a/ إذ أن
�، و ��� را)��ن /�< هJK ا�5)�
b*0 ا�5�1ن و ا�� Dإن آ�ن آ ���
�q ا�5�1ن &� E 574ن  �Q��(

��5Fل �  .أن ��!5ى ا�*�دود�
                                                           

275  0� �*)� 0� DP�2 5دةGو إدارة ا�  G�4ا�!
� �!(��0 ا���رة ا�!'���2� ��%�آ�ت و��2 �*����� اNداء  ا=�G4ا�!
���Y ا�@'�Qي ا��(��I   ، ا=دارة ا= ، ���ا�%�
،��!���� ���
� ، آ��� إدارة   اN/*�ل ، ر�I����Fا� �� ا��و�����Gا�*!(�ة ، ا� � .8،ص 2010ا�**�7
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mا�*5ا�  �5)} ذ� D7%5م ا�*� : و /�< ا�

 
 
 
 
 

 `� .ا��;�ر ا�?��ا��5! ����دة )  24-)2ا�(T6 ر
  

  
  أ6Q;� ا����4(�ت                              اKه$اف          ا��ؤ��     ا�?��ا���5             

  
  
  
  
  
 
 

-source-Arab  British Academy For Higher Educationا ،  ا�!�5ر ا=
!�ا5G��  G�4دة  www .abahe.co.uk     20121، ص.  
 

 D7%ل ، إر)�ء  )  24-2(و �5)} ا�a� 0�� ، ا�!  �*07 4(���ه� ��� ا�@��
b*�� �]a_ه�اف ا�Nا ،
ا�0���1 ، و إر)�ء أZ(�ب ا��*D ، و إر)�ء ا�*0�Qx5 ، و 4(��0 ا�5Gدة �a� 0ل ا�(5Pل /�< 
� 5gNل ��� ا�@��
b*ا� �� /�< إ
!*�ار�j2�)*ا� m�Kو آ ، D*�ر)� أآ�F ��0���1 ، و أZ(�ب ا�

 �'7*�  .2!�ة 
 �� ��� ا�5Gدة ، 4�!*� �D7% ��ص /�< �G4ا�!
 : و I%�� �:ن إ

� /�< ر)� ا�0���1  ����j2�)*ا�. 
����  ���*��� B�5*5ب ا��
Nا. 
 .ا�*_���ة  ����
���� �� و ا�*�bو���I5Iا���  Hا�'5ا. 
 .ا�5Gدة  �1ء �0 ا����دة  ����

  
 �;'�� �*�2 � 276.و JK;�  Q!7I ا��'��Z ا�!  ��G أن 574ن �!�ا��
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!�ا5G��  G�4دة ،   www .abahe.co.uk  2012،.  ,pp 2,3. 
 

�Q;5م ا�*%�وع 
ا�!�Gري  أو 

  � ا�@�

  

  
�E�Gت ا�!(��0    

. 

.. 

... 

. 

  إر)�ء
  

إر)�ء                                                 
 إر)�ء
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2-���$Yت ا���?Z/ا��5! ����دة ا�����6 "! ا���?�  . ا��m�;Y ا

             2 ����0 �72ة ا�!(��'�ت ا�*�!*�ة ا�!  �4�< إ�< 4(���;� إدارة ا�5Gدة ا�%� �&a�Iا   
�  �F4ز أه*�� ا��ور ا=
!�اG�4  2  4(��0 ا�*�آ1 ا�!'��2  �;� �a� 0ل ا��ؤ�� ��
��ت ا�@�b*ا�

�  �D�5 اN��GI 0*t4 >!H ، Dح هKا ا�*';u 2  ��5�4 و�4&�� وا�!@��\ ا���
��ت ا�@�b*ا�. 
           0�  ���
��ت  ا�@�b*2  ��5�4  أداء   ا�   G�4ا�!
آ*� 4�!�F  ا�5Gدة   آ:داة  ��!@��\  ا=

� ، و 4(��� ا����  �a� 0ل إ�!1ام ا=دارة ا�����  و �
b*5رات ا�P4 ���)4  2 �F��Pا�  ��aل  ا��ؤ�
� ا���
� ���5Gدة ، و آKا   4(���  ر�F4�*ت  ا����F�!ا� >�/ �;_H  0��a� 0ل  ���4�  ا�#�ض   ��
b*


��ت b*ا�  ��%IN   ��PQ4 D7%� ��� ، و أ���ا  4(��� ا=��اءات و ا�*!*_��  2  ا�*!���
b*5د ا��و
�  �D7% /�م ��  .ا�@�

mا�*5ا�   �5)} ذ� D7%و ا� : 
 
 
 
 

   `�  .ا��m�;Y  ا�?��ا��5!  ����دة  ) 25- )2ا�(T6 ر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 

�����F�4 Dت ا�5Gدة 2  ا�!���� ا���� ، ا�5Gدة آ:داة ��!@��\ ا=
!�اG�4  2  ��5�4 أداء ا����ع . ���q،، إ/!*�دا /�<  إ/�اد ا�����  - ا�*�Pر Q4 ، ��+رق  ر�g
 ، �� ا���5د������  ، ا����ض ، ا�**�7� ا���G2012ا�   

  
  

        D7%0 ا�� u!'!�I 25- 2(و(  G�4ا�!
� ، �!*_D 2  ا�!@��\ ا=��، �:ن أ
�س إدارة ا�5Gدة ا�%�
� 2  ا�D7% ، و '�F*ع ا�@�5ات ا��F4C� Eأه�ا2;� ، إ Y�)4 ت أن��
b*�� 07*� E B��/ 5)} و�آ*� ه5 

� ، و إH!�ا��
� ا�*!*_�� 2  ا��ؤ�� ، و 4(��� ا���� ، �a� 0ل 4(��� ا����*�� ا��H�'0 ا�� .م ا=��اءات 

 ����دةا��m�;Y ا�?��ا��5!  

  

D_*!4 2  و 
ا�!5Pرات  أو 
ا�!5�;�ت ، �*� 
��G  أن �57ن 
/��B ا�(�ل ، إ�< 

 أ�BG!I  0 ؟

  
و ه  /�Fرة /0 &5ا/� 

إ�gر  
�5ك  ، إر+�د��  و 
  ��
b*ة  ا��jI 0/  �F��

و Q��2!;�  ، و أ
�5ب 
�q ا�*q*!G ، و   �;����4

 ،  0�Qx5*0 ، و ا������ا�*!
  �2��] 0�آ*� Y��'4  ا����  

�  ا�!  4(�ص �
b*ا�
4�*�*;� ، و )*�ن   >�/
إ�!1ام  ا=دارة  ا����� ، و 

���4���F�!�  0;� و ��ا�
 �;4�F��!�. 

ا�#�ض  و �'�j  �2;� إ�< 
 ��
b*5د ا��0  و� ....

  و�*�ذا؟
 ���w 0/ �F���2ة  4

� ، و �� ه5 /*�;�  �
b*ا�
ا�����  ،  و �*0 ��4م 

 �;G!'���4;� أو �� ��
b*ا�
  .؟

  ��
b*دي  ا�b4 .آ�
،  �;�*/  ����a� 0ل  ا�@�

���4� ����4;� ؟.  

  
و 574ن 

5ات  �@�
  .P4  ����!!�
����PQ4  ، آ�. 
 ��
b*دي  ا�b4

أI%�!;� و 
  .أ/*��;� 

Vision 
��?Z/45$�$ رؤ��  ا� Procedures  

 Values  45$�$ ا���اءات
��?Z/ا� `�� $�$45  

Mission  
��?Z/45$�$ ر?���  ا� 
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3-���$Yا�  ��?Z/��D !��5ا��?��� ا��m�;Y اV� .  

� و��gة ��0 ا�5Gدة و ا�!@��\ ا=
!�اG�4  ا�Kي ��� أ�H رآ��1 إدارة &a/ إ�< أن ه'�ك ��%I �'و ه
� ، و E �:س أن Z�� �QP� ���
��ت ا�@�b*و ا� ، ��
��ت /�b*2  ا�  ����I!%;� ا�5Gدة ا�%�

��a� 0ل ا��Gوال ا�*5ا�� mا ا�*5&. ، و ذ�K2  ه ��G4ا�!
� ا=�@��� : 
 
 
 

  `�  .�����4ت ا�Y;� ا ?��ا����5 "! ا�/Z?�� ا�Y$��� ) 6-2(ا��$ول  ر
  

    G�4ا�!
Eا�!@��\ ا Y��2 
   ��
b*إدارة ا� ��G� ���
  ر
   ��
b*0 ا�/ ���/ �)*� :q&0 ا�5ا/ � I%:4;� وإ�GIزا4;�، �*(

��G�4ا�!
Eا ��a� M�*/ يKا�.  
   ��
b*ا� ���
 ر
   ��
b*�� �Z�@وا� ���� اNه�اف ا�
   ��
b*�� �� ا�*�!;�2�Qا� :�� وا��ا/*�
�
Nا 
   �� ا�*�!;�2�Qا� D��)4 
   ��
b*�� ��G�4ا�!
Eا �/5*G*4(��� ا� 
   ��
b*�� �g�@*ص وا��Qوا� .�tا��5ة وا� D��)4 
�؟   .)��I ��
b*ا� Dه 
.   ���؟ � ه  ا�'!��u ا�*!5&
.    ���5�4 أو / �� ه  ا��Fا�u وا�@���ت ا�!  4(!�ج إ�< �5�4

  إ�#�ء؟
�؟   .�
b*ا� ��%Iوأ u��� ه  ��\ و��ا 

 
  

  10ص.q2010-2012=ة   د��/N�   ،   –ا�/Z?��  ا����/��  ���:��1 ، ا�Y;�  ا�?��ا���5     -ا�/�$ر 
 
�0 ا��Gول   u!'!�I ن ه'�ك)6-2(و:� ،   >!H ، ���
��ت  ا�@�b*ا� �;�F!4 أن �G� ، ��G4ا�!
�  إ��

 ��F!*ا�  �� 2  إ�GIح ا�@�/��!
� ، و ���!��  �(DP ���;�  ا=��Y�)4 أه�اف ��Fدئ إدارة ا�5Gدة  ا�%�
.  

mول ا�*5ا�  �5)} ذ��G�7م و ا�HC� � .آ*� I%�� /�< )�ورة  و�5د KQ'� Y��2  ا�@�
  

  `�  .ا��m�;Y ا ?��ا��5!  "! ا�/Z?�� ا�"  ���$Y��S)  7- 2(ا��$ول ر
  

�
Eا   Q�x5ا�*�*< ا�  
     
     

 
  11ص.q2010-2012=ة   د��/N�   ،   –ا�/Z?��  ا����/��  ���:��1 ، ا�Y;�  ا�?��ا���5     -ا�/�$ر 
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�I�Gا ا�K2  ه ��%I 7-2(و (  ��
b*إدارة ا� ��G*� D��
إ�< أن ه'�ك ، /�ة  I*�ذج ، �4!@�م آ�
�  ��5Gدة ، و KIآ� /�< 
D�F ا�*_�ل ا�'*5ذج  ا�*5ا� �G4ا�!
� ، �!'K�Q اNه�اف ا=�� : ا�@�

  ر?��� ���P ا�دارة
��?Z/زا5&�: �/�4 ���� �1 ا���Q5:6&� وإQ 

�  وا�_��2   ا���ما�5ا&q ا����
  وا�P!&Eدي : ا�gEر ا���م ��@�
- ��
b*ا� � :رؤ�
-  ��
b*ا� ���
  :ر
-���� : اNه�اف ا�
-�Z�@ه�اف ا�Nا:  

!�ا��G�4ت-E277ا:  

 �5��ت  ا��tور�� ، =�GIج ا�@����0 ذ�m �:ن هKا ا�'*5ذج ، �57ن �*_���   ��ول ا�* u!'!�I و
������� إدارة ا�5Gدة  ا�%��  Y�F�4 D;�� يKا� ، ��
b*�� ��G4ا�!
� ا=��
��ت ا�@�b*2  ا� �. 

 
  4 - ���$Yت ا���?Z/ا� !" Sا���5  ا������إدارة ا���دة ا�����6 و إ?�. 
  

� ��Qض          �����5�4� ،  m+ E أن �';u إدارة ا�5Gدة ا�%� ��G4ا�!
� إ��
��ت ا�@�b*ا�  >�/
  0�_H�Fى ا���  ��tQ*ا� ��
b*ء و ا�a*��0 ا�*DtQ ��ى  ا�b*ا� {FP4 >!H �Q!)!� و ، D*�/0 ا�

�;� ا��ا�� 2  
5ق ا�@���ت رw� آD ا�!(���ت ا�!  54ا�;;�(5�. 
�'  ����tورة           � E ���2�'4 �� ���رات و�g&�ت �%����
��ت ا�@�b*ن إآ!��ب ا�C2  ��!��� و

/ �/��4 ����� ����4 وإدارة 2�G�4ا�!
�a� 0ل إ Eره� إ�*_!
���;� و إQ4 >�/ درة�& �;Iء &5ة أ�'� >�
� q��!�4 ا�!�7. �q ا�!7'5�5���ت ا����Gة، و4%�رك 2  [5رة ا�Kآ�ء ��F!/Cره�  &aو�، ��bه� D*/

  .ا��5ة ا�*(�آ� =&!�Pد��4'�
          �I�*(��5 و�H E�G�  G�4ا�!
� 2  إ�gر إ��و��!F4 �F'  ا�*';u ا�*!�7�D =دارة ا�5Gدة ا�%�

�  Y��)!� �����H ا�!(��0 ا�*�!*�،�
�
Nا B4174ا��
��ت &��ع ا�@���ت �a� 0ل b*� ���2�'4 �I�7�و
  278.ا�!  4�!Y�F�4 �Z�'/ �F هKا ا�'*5ذج

�5ارد            ��+2  �4 E��2 �G;'��!�F ���را إ
!�ا��G�4، و�  z��)ا=داري ا� u;'*ا ا�Kه D;2
I4;� وإa����  )*��Z 0ورة g�%I;� ��ءا �0 إI!��ء ��
��ت ا�@�b*ءا ��)� ا�0���1 �#�ض  ا��;!

 إ�!aك ��1ة  4'���2� Dx  2 ا�*!#��ات ا��5&�� ؟
�Q;5م Y�5�4 ا�@���ت   &DF ا=���� /�< ه�ا ا��bال ، رأ�'� �0 اqGIN ،  4'�ول  >!H ، BP��P� و ،

� ، و ;� 0� ����  2  إ�gر �';u إدارة ا�5Gدة ا�%���� ا�@��
b*ا� ��G4ا�!
�0 2;�  دور إ 07*!I
� أ��ىإ;� 0�� Y�5�4 ا�@���ت �G4ا�!
   ��
b*2  ا�  ��G4ا�!
،  [� �!� ا���\ ��0  �Q;5م ا=

 ����'5jر إدارة ا�5Gدة ا�%� 0�   ��� .ا�@�
  . �L&�م S���5 ا�Y$��ت-4-1


��ت           b� D_�� �QI  2 ا�'�jم ا�!���5  ، ���7!�� ��5ط /5*G��!� Y�5�4 ا�@���ت /�دة 2  
5��ت ، ا�!  &� 5�4ق ��l ا��H5ات ، و &�q ا�#��ر ، و ا��Fا�u ، و ���4� ����ت  ا����45�F*7 و ا�*

 ��� �� ���� Y�5�4  2 ��l ا�@���ت ا�*!*_�� Y�5�4 �!� �*آ ، MI�!I=ت ا���� Y��g 0/ رة�%!
ا=
 ��2�P*ت ا���� ��F'5ك و ا�!:��'�ت ، و ��wه� �0 ا�@�F�'���، a_� q�F279.ا�  

                                                           
277  ، 0��:!��  ��*����  ا��
b*ا� Y��
 q��� .12، ص  
��Pر 
��Y ، ص  278 ،  ��F%رق ا��g و  ��5ن ا��رادآ:�159 
279  �P�، �� ، ا=
7'�ر����Gب ا��F+ ت��
b� ،  ���5��ت ا�!�Y�5 ا��و�  و ا�j'� .541،ص���21998 ا�'�Gر ، إدارة 
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          D_� z��H إداري u;'�� إ�< ��H  2 D��(7� ، و +� ��j'4 رات ، و�;� ���!4 �F�*�و هJK ا�
 Y�F�!� ة���Gت ا�E�G*0 ا�*(  ،�� ، و ���  Y�5�4 ا�@���ت �0 ا�*�Qه�� ا�(��_��إدارة ا�5Gدةا�%�

��Gل ا�@���ت  2 Y�5�!ط ا��%I ���أ ا�!�Y�5 ��2    280ا�*�Fدئ ا�!����5� ا�*���Zة  ، و �jIا �(�ا[
�  ا�!  �'�Qد �;� ا�0���1  ��Fوا�� ، �
5*��aأو ا�  �����aت  ا���ا�(��Q�  z;�  ا��*�ت  ا����Qة  ��@�
�5ه� ، آ*@�و2;� ، و أو&�4;�  ا�*(�ودة ، و أ
���F;�  ا�!  Q4!�� إ�< �@!��ا�*!�&5Fن ��@���ت  و 

 2  �I��Hأ  Y�'*ا�   �;�  .و إH!����4;�إ4@�د ا���ارات ،و أه� دوا2
  

              ��7Q!5ب  /�*  2  ا��
Y�5�!��2  ا�(��z  ه5 ��� ��Gد  أ2��ل  أو إ��اءات و �07 ه5 أ
  ��+  Y�5�4 5ه ،  u!'*ا� Y�5�4 نN  ��I qF���� ت ؟�G!'*ا� Y�5�4 0/ ت��Y�5�4 .�!@� D;2  ا�@�

Y�5�4 5;2  ����دي  �*B�*� m'7 و رؤ�!B ، أ��  Y�5�4 ا�@�  DF& B!07 رؤ�*� E 5س ، و*�� ��w ��+
 DP)4 �] ، Eأو ���� +�ا�m �;� ، آ:ن ���4 +�اء ا�@�� Eإ  ��2 D7%� ��ا�%�اء ، أي j4 E;� ا�@�

 �;��/.281 
و ��H رأ�'� ه'�ك أ
�Fب ��Fء ا=ه!*�م ���!�Y�5 2  &��ع ا�@���ت ،و أ
�Fب ���� ا=ه!*�م            

��ت ، و �I�q اNو�<  إ�< ا�'��ط ا�!�������!�Y�5 2  &��ع ا�@� :  
����  ������Gل ا�@���ت  ا�  2 �P@P@5 ا�)I J�G4=ا. 
����  �
!�ا��G4ت  ���5�4= �
��ت ا�#�� ر�(�b*ا�  'F4. 
 .ا�!��م ا�!7'5�5�   ����
���� ���
D  ا�@�aت ا��a)� 5*I )وع�Q2  ا� q
 ).ا�!5
� و ا�!5�B ا��و�   ����*�5� .ا�
����  ����!I=4(��0 ا. 

� إ�<            �I�_ا� �� : أ
����  ��
5*��aا�. 
����  Y�5�!�72ة ا� >�/  ���
��ت  ا�@�b*ا� l� .إ/!�اض �

��ت ا�@���ت  ����b� l�� �GH �#Z. 
�0 ا���ض ���� �Fا���� أآ. 
����  ��I5Iا���5د ا���. 
��ت  �����@�� l�F�7ر ا�!Hإ. 

��ت  ����b*ا� l��  2 ���
5/�� ا=دارة I. 

  �
��ت و هK7ا  54)}  ا��'��Z ا�*Kآ5رة  أه*�b*ا� �GH �;F��!�  !ت  ا���/'�Y�5�4  �Z ا�@�
 �;F'G4 ���
��ت ا�@�b��  ، و و أ
�Fب /�م ا=ه!*�م ، ا�!  ��G /�< ا��  .ا�@�

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
�(*5د أ�5 ��7  280 >Q�P� :  ��  ا=
7'�ر�����Gة  ، ا��ار ا��Z��  . 370 - 369ص  ص 2004/���D ا
!�اG�4  ا�!���F  2  إدارة ا�!�Y�5 2  ا�*'%:ة ا�*
  .542، ص 1998، ��Pر 
��Y ، ���2 ا�'�Gر   281
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 :ا��DKد اK?�?�� ���دة S���5 ا�Y$��ت  -4-2
  

� أ���د ، ه     ]a] �;*7)4 ، ت��� ، و�: إن ا�5Gدة Y�5�4 >2 ا�@�����م ا�@� ��*
;�رات ر��ل 
 ���Fg د���Nا JK4(�د ه z�H ، �ا�q�F ��ى +�آ�ت ا�@���ت ، و&�*� ا�@���ت ا�*��/�ة أو ا�*7*�

��د ا�*Kآ5رة أه*�!;� ، �*� ��  . ا�*5&. ا�!'��2  2  ��Gل ���4� هJK ا�@���ت �Nا JKو�4!*� ه: 
••••  ، ��� Y�5�4  2 ا�@��� ، ه  إ�Hى ا�*b+�ات ا�;�����م ا�@� ��*
� أن Zو��

� ، هKا �F
� وا�*(��I5Iوا��� ��Fت ا�����_D ا�@� ، �� Y�5�4 ا�@���ت ا�*;'���H >2
� E �*07 رده� ��ة أ��ى �*���  هJK ا�@���ت F��  ./aوة /�< أن ا�@���ت ا�*

��ى  •••• >�/ �7)�� ���  ا�@���ت ، ه  أ�H ا�*b+�ات ا�;����أن �;�رة ا�2Nاد 
�� آ*� 
YF وأو)('� /*D 4'*�\ آ��z�H D . �5دة ���4� هJK ا�@���ت P�

 0� .�!@4 �& ���  هJK ا�@���ت   2�q�* اNو&�ت ، 5G2دة أداء ا�@�����*;�رات 
 ��v M&0 و�  .�2د ��v ، و

��ت ا�*��/�ة ، �4�� دوراً 2  ا�(7� /�< ��ى �5دة  ••••�@�� �2�t*ا� �أن ا���*
 �Hت ا�*��/�ة أ��4�� هJK ا�@� z�H ، ��� ا�*���ا���vت ا�!'���2� ا�!  4*�1 ا�@�

 ��7'Fت ا��� .�5دة ��l ا�@���ت /��w 0ه� ، و�j;� هKا �5)5ح 2< &��ع ا�@�
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  .S���5 w<��8 ا�Y$��ت -5
  

              u!'*5ر ا�!���5  2;5 /�7 ا�j'*0 ا��� Y�5�4 ا�@���ت �G�4ا�!
C� �;�*�� 0�و ه'�ك 
 D7ء ه��%Iإ >/�!

� ��@��P^ ا�!  �'�Qد �;� Y�5�4 ا�@���ت هKا �� ا�
�5د أ� mا�*�دي ا�*'*\،و ذ�

 ���
��ت ا�@�b*��� ��5�4  ��ص ) u!'*ا�– ���_a ) . ا�!�و�u -ا�!5ز�q - ا��  0���*07  إ/!�Fر أن ا�!:
 Dت و ا�*%�آ���� ، ه��P� 5^ ا�@�Nا ��P� ���0 ��0 ا�@���ت ا������ ��!�Y�5 ، و �07  
� ، و E �*07 4@�1';�، أو H*��!;� أو /�);�  
5*�� ��w ره��F!/إ >�/ ، �;� ��F4�*ا� �ا�!����5

�� 4'*��;� و [4�F;� 2  درP� ���4���ه� و  ��P� �� ، ����ان ��;�5  D7%!� B��/ 5دة  ،وGا���
� ، و � 0�q�* ا�@���ت ا�!  �H�P4 ا�q�F و �0 /*��� +�اء ا�@���ت ا�@��Y�5�4 ا�@���ت 

 q�Fا� ��� �� 282.ا=
!;aك آ@���ت 
� �4*}  �!(��� ا��5ق ا�*�!;�ف و ��5�4              �G4ا�!
و هK7ا �!��� Y�5�4 ا�@���ت و)q إ

� �
� ا�!  4!'���H q��ت و ر�Fwت  ا��Z�'/  >�F4 07� ، 0���1 ا�*u�1 ا�!���5  ��@���ت �0 ا�@�
� 2  ا�'%�ط ا�!���5  ��@���ت �
�
N0 ا�*!#��ات ا��. 

  
 mا�*5ا�  �5)} ذ� D7%و ا�: 

 
  `�  .إ?��اS���5 ���5 ا�Y$��ت   )26-)2ا�(T6 ر

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .إ/�اد ا�����–ا�*�Pر 
  

  
D7%0 ا�� {t!� 26-2(و( ���!� ،  ���� ا�@��
b*2  ا�  �����Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%�  Y�F�!� ن:� ،

 �I57*ا� �Z�'��q�*G� �+�F ا� �&a/ B� ، ت���@��  ��5�4 u�1� >�/ ��'F� ، ����5�4 ��G4ا�!
ذ�m إ
� �B ، إE أن إH!5اء Z�@ا� B&�g B� mو إن آ�ن ذ� qو ا�!5ز� ، ���� ، ا�!���0 ا��*���ت و ا�@� N�2اد ا

� ا�!����5� ، و هKا ��H رأ�'� �� ��/5 إ�<  ��*�، 5INاع ا�!�و�u ، �4#< 2  ا�7_�� �0 ا��HNن /�< ا�
 .ا=�!;�د أآ_� 

  
  

                                                           
      . 268 ، 97، ص ص  ��Pر 
��Y/*�و ��� ا���0  ،   282

  إ?��اS���5  ���5 ا�Y$��ت
  
  
 

  ��Y$��ت�/=�n ا�����9! ا
 

��$Yا� 

 ا���ز�j ا������

nو��ا�� 

 اK"�اد ا��/���ت
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 .إ?��ا����5  ا�/Z?��ت ا��O)� 1� ���$Yر إدارة ا���دة ا�����6  -6
  

 �;!�G4ا�!
qt4 +�آ�ت ا����ع ا�@��  دا�*�  �PI أ/�';� ، ر
� ، و 4@��\ ، و ��5�4 إ
�5ا�D  ا��ا���� و ا�@�ر��� ، �*5ا�;�  ا�!#��ات  ��  Y�&اء ���4� د��إ  �!� z�)� �*!�� D7%�  ����ا�

���Fر  ا��F!/=0 ا��� ���� ا�@��
b*ه'�  ا� K�:4 و ، a_�
5ق ا�@���ت   2 ��  ا�*(!*��    ا�'�+����j'ا�
  �7!F�� �C��اء ��5�4 ��� ا�@��
b*و 5�4م  ا� ، �;'�، و 
�'�ر�5ه�ت  �@��g ا�'%�ط و 
DF ا�(� 
�q ا=دراك ا�!�م �:ن و)q ا�*'�0��2  
�!(�0 ، و رw� ذ�F'� m#  أن �57ن ه'�ك   D*��'*5ذج  ا�

54
�q  ا��Qرق �q أ&�ب ا�*'�0��2  ، و �Hص /�<  دوام ��5�4 اN/*�ل  2  اJ�G4E  اK�ّي �bدي  إ >�
 q��
� ا����دي 2  
5ق  ا�@���ت �
b*ا�  q&5� >�/  �j2�)*283.ا�'*5 ا�  

  �
!_*�ر  2  ��5�4 و �4  0��)4'�=�� ، ���� ا�@��
b*5�4م ا� ��G4ا�!
و �!(��Y أه�اف ا=
�a� 0ل mو �!� ذ� ، �2�t� ��&  Y�@� ���%Fت، وا�57ادر ا���5��
��ت  ا�*b*إدارات  ا� Dف  آ�Q!إ�

�(�دة �0 ا�*�Fدرات  و   �/5*G��u إ
!�اG�4   وا)} ، و ا�!�آ�1 /�<  �I��  5لH ،   ���ا�@�
� ، �!���D  ا�*@��g،  و )F\ ا=I(�ا�2ت�G4ا�!
 .اNو���5ت  ا=

;!w�Z  !و رؤ�!;� ا� �;!�G4ا�!
�Y��)4 0 إ ���
��ت ا�@�b*4!*07  ا� �� و �;�J ا������F�!� �
  0�� �I5از!��0 ا��'��Z ا�!  D7%4 أه�ا�2 �%!�آ� و  �/5*G� 0*( ، �;�� 0�����إH!����ت  ا�*!

   .284�q�* ا�gNاف
 ���
��ت  ا�@�b*2  4(��0 ا�*�آ1 ا�!'��2   ��ى  ا�  G�4ا�!
و هK7ا  �F4ز أه*�� ا��ور ا=

2 u;'*ا ا�Kح ه�GI 0*t4 و  ، D�Nا �  ��5�4 و�4&�� �5دة ا�'�jم ا�*��  و �a� 0ل ا��ؤ�� ا����5
، ���، ا�!  4�'< ا�*��ر  285ا�@��  ����ع ا�@���ت  /��G�4ا�!
و�*Q;5م +���I �'IC2 D!@�م ا=

�0 ��0 إ�!��رات ر����� أ��ى �!(��Y أه�ا2;�، �a� 0ل   ���� ا�@��
b*ا� Jي 4@!�رKا�����  ا�
�I2  ا��5ق و ���. ا�Kا�4�D��)4 ا��Qص وا�!;���ات ا�*!5&tط ا��5ة وا��.  

�0 ا���ارات  �/5*G��، ه  أن 5P!Iر أن ه'�ك �G�4ا�!
� ا=��Fg {�(5!� ����g Dt2وأ
 q�4 ا���ارات JKى، وه��Nارات ا���� ������� ، �!57ن إ�gرا ��� ا�@��
b*ه� ا�K@!4  !ا� ��
�
Nا

�G*5/�ت ، D72 ه�J ا�*G*5/�ت ه  �*_��� ا��آ�1ة ، ا�!  �!
���Y�F�4 D إدارة  )*0  �;��/ �*!��
� 2  &��ع ا�@���ت��  : .و ا�D7% ا�*5ا�  �5)} ذ�m.  286ا�5Gدة ا�%�

  
  
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .47- 46ص ص ،  �2007%�� ا��aق ، H*�� ا����  ، Y�5�4 ا�@���ت  ���D إ
!�اG�4  ، و��F�4   Q�x   ، دار زه�ان  ��'%�  و ا�!5ز�q، /*�ن  اNردن ،  283
�(*� /�F ا�*(�0   284 Y�254 " ت 4@��\ و�G!'*5رة ا�Z  �F&ا��� ،ا���ه�ة  –����� ا�t;!دار ا� ، ���  56ص  1996���D إدارة ا�5Gدة ا�%�

285 - Claudes yurs Bernard "Le Management Stratégie et organisational" paris,. 2000,. p 8. 
��ت ، دار ا�*'�هu ، /*�ن،اNر 286�@��   G�4ا�!
�(*5د �Q�P<   ، ا�!�Y�5 ا= �*)� .56.، ص2004دن ، 
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D7%ا�  `� .?��ا���5 ا�/Z?��ت ا��O)� 1� ���$Yر إدارة ا���دة ا�����6إ(  27- 2(ر
 

  
  ا�/m�4 ا��(�"�!                                                                        

            
         

                                                                                                                                                 
  ا��(�"�!     ا�/m�4                                                                      ا�/m�4 ا��(�"�!    

      
 
 
 

  ا�/m�4 ا��(�"�!                                                                                                                    
  
  
 
  

  ا�/m�4 ا��(�"�!                                     
 

���q ،إ/�اد ا�����  ��=/!*�د /�<  –ا�*�Pر  �*)�  >Q�P��(*5د  Y��
 q��� .57، ص
 

         ، �����Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%� >�/ ��'F*ا� ����  ا�@��
b*ا� ��G4ا�!
�5)} ا�D7% أ/Ja ،دور إ
�a� 0ل 4(��0 اNداء و ���!��   2;�  ، �2  ا���\ ��0 �u�1 ا�@���ت  و ا��*aء  و ا�*�1ة ا�!'���2

� و إ�G4ا�!
� ��0 ا=&a��� ا=
!�اG�4  ، ا�Fل ا�a� 0� ���
��ت ا�@�b*2   ا�  ���دارة  ا�5Gدة ا�%�
�q ا�*(�\ ا�!'��2   B!� .و ��ى �aء

 
 .S�N;5 إدارة ا���دة ا�����6  "! ا�/Z?��ت ا�Q ��D ���$Y/�دج -7
 
                �F!�� ، ا�*(m ا����� ،  ����l ا�'*�ذج ا�'��(� =دارة ا�5Gدة ا�%�F�  ��F�!ل ا��G*ا�

� ا�!  a4ءم  g�%I;� و 5I  ��Hع �Q�7��� ، ء�'_!

��ت إ�< B���)4  ��ون إb*ا� q�*� >�ا�Kي �4
'F4 ���
��ت ا�@�b*�7ن ا��C� ،  �(�)2  و&!'� ا� {FZو ��� أ ، B4��Z5P� و ، B41ا�*�  ا����ع ، 

 0�� 0��0 ا�%�آ�ت Y�F�4  2 M)GI هKا  ا�'*5ذج ، و  ����� ، ����D أن ا�����Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%�
 JKآ� هKI  ا�%�آ�ت : 

  . +�آ� ز��وآ�   - أ
�7� . +�آ�  إ���م  -  ب���Nا  
�   -  ت�I����F0 ا���:!�� �Q5ل ر�� �  +�آ
  .ا����F ا�*���I�����  7   -  ث
   bid ، al diamond+�آ�ت ا�!:��0  �2ا5�Iا ��ر�Iر ، ���   - ج

�� ��   287و آ*�  أ
�Qت u��!I ه�J ا�!�Gرب  و ا��را
�ت >�/ :  
� إ��;� إ�Q@Iض +�7وي ا�*�!;�0�7 و ا��*aء �0 �5دة   - أ��  ا�*���  .ا�*'!u أو ا�@�

  .ز��دة ��PI ا��5ق و l�Q@4 ا�!���7.  -  ب
                                                           

�  " /�دل ا�F%�واي  287��2�aم ا���*   ا���ه�ة " ا����D ا���*   �!�Y�F إدارة  ا�5Gدة ا�%� �����  .15ص   1995،ا�%�آ� ا�

  

إ?��ا���5  ا�/Z?��ت 
ا��O)� 1�  ���$Yر إدارة 

 ا���دة ا�����6 

 �=�n ا�Y$��ت �=�n ا��/Vء

  
ا�/�=ة  

  ا��(�"��� 

 

 ��*
 ��?Z/ا�

 !" ���$Yا�
 ا���ق   

 ������ ���;5
 اKداء
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���0 وإ�Q@Iض ��I ا�(5ادث  -  ت��  .l�Q@4 +�7وي ا�
�*aءl�Q@4 /�5ب ا�*'!u و ز��دة ر)�ء ا  -  ث� .  
�  - ج����Qء -ز��دة ا����Nا l�Q@4 .  
  .ز��دة اNر��ح  - ح
�l�Q@4 q ا�!���7.  - خ u!'*ا� Y�5�4 ز��دة.  
  .4(��0 ا=�P4ل و ا�!��ون ��0 �@!�. ا����/�ت-  - د
�5�  - ذ'�� و رq2 ا��وح ا�*�I��I=ت ا�&a�  .4(��0 ا�
  .ز��دة ا=�!�7رات و ا�!(��0 ا�*�!*�   -  ر
  288. ز��دة ا����� /�< ا=
!!_*�ر  -  ز

            0�  ���  و دوره� 2  4(��0 �5دة ا�@�����ى أه*��  إدارة ا�5Gدة ا�%�  u��!'ا� Jآ� ه�b4
 �
D�F ا�*_�ل +�آ >�/ �Iذا أ��C2 ،أ��ى �;� 0�
��ت b*��  �2�'!و �4/��  ا�*�آ1 ا� ،�;�XEROX-

�0 ا�*'��2� ا�( ، �w���F2  ��'ات ا�����دة ا�!< وا�;!;� �DF& 0 2;  +�آ� إI!�ج ��آ�'�ت ا�!��5P و 
��7���Eو ا  ��Iا�%�آ�ت ا����� )�Q�7!5دة و ا�Gا� z�H 0�   ( ، �'
 �;!�Fg >!ز  1984ا��F4 أن M'7*4

��7ن ا��Pارة 2  هKا ا�*�Gل، و �0 أه�   >�/ �;�5PH  ��!��� 4;�، و�G!'�آ�N&5ى 2  4(��0 �5دة 
�� ��  ا�'!��u ا�!  ��H!;� �*07 ذآ� ��G�Cز :  

�   - أ              F�'� آ�'�ت  &��1وس��  .% 478(��0 2  ��5�4 �5دة 
  .% 360ا�<  %137إ�Q@Iض ���74. ا=I!�ج  �0  -ب              
�  -ت              F�'� ءa*�  .% 438(�0 ر)�ء ا�
  .  50 % إ�Q@Iض ��QIت ا�!q�'P إ�<  - ث                
  . %40ا�!(��0 2  إ/!*�د�� ا�*'!u إ�< أآ_� �0   - ج                
� و أ��ن ا�*'!u ب    - ح               �a
  .70  %ا�!(�2 0  
  .%  90إ�Q@Iض +�7وي ا��*aء ب   -خ              
  . % 93ز��دة �5دة ا�*'!5ج ب  - د                
  .l�Q@4 %  91 ا���Nء إ�<   -ذ               
 .%  40ا�!(��0 2  أو&�ت ���4� ا�*'!u ب   -ر                

  .% 15ا�<  % 80إ�Q@Iض ا�!Q!�� /�< اN�1اء ا�5اردة �0    -ز                
���5ن دوEر 415���5ن دوEر ا�<  166ز��دة ا���} �0   -س                .  
  .% 435(�0 �5دة /*D ا�5Qا��4 ب   -ش                     

  �
D�F ا�*_�ل +�آ >�/ �Iإذا أ��  ���  �5دة ، و   IBMأ�� �;�Q'� Y�@4 أن M/��!
� ، ��2 إ�*���ا�
 �'
  m1983ذ� ، �� ��  : و �0 ا�'!��u ا�*(��� ��اء �j'� �;��F�4م  ا�5Gدة  KIآ� 
�0  - أ �  .ا���5ب �4آ�� �'!�Gت ����ة  ����

  .1/3 إ�!�Pر ز�0 ا�!�آ�� ��(�
5ب إ�<   -  ب
�0  -  ت  D�#%!ض  /*���ت إ/�دة ا��Q@I25ا�<  %  4 إ%.  
�0   -  ث ��5� &�رت  %12إ�<   %1.2إ�Q@Iض ا�*%�آD 2  ا=�!�Fرات ا�';���'
�Y��)4 q و�2ات 

 '���!
���5ن �'�B إ ��*�.  
�   - جF�'� ����!I=30ز��دة ا %. 
  .�'l�Q@4.P و&M ��5�4 ا�*'!u إ�< ا  - ح
�0 ا��5ق ا����*   - خ  ��  ، و ز��دة ��PI ا�%�آQ�7!ا� l�Q@4. 
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� أ)��ف  - د]a_�  u!'*ا� �  .ز��دة إ/!*�د�
��ل I*5 إ��ادات ا�%�آ�  - ذ�  �Q/�t�.  
��1ة 4'���2� /�<  أه� ا�*'�0��2  -  ر Y��)4.  
  .5Z  0�574رة  ���ة /0 ا�%�آ�  2  ده0 ا�5�1ن  -  ز

�a� 0ل إ
!@�ام أ
�5ب    - س ���QP5ب ا���� أي   Y��)4sigma 6 ه�ف ا�!
 �*G�
3.4 
  . ��: 2  ا�*��5ن


��ت و ��wه� ،  b*ا� JKه >�/ ���آ*� �*07 ذآ� ��l ا�5Qا�� ا�*!��5ة /Y�F�4 0 إدارة ا�5Gدة ا�%�
�� 5I�1ه� 2  ا�'��ط ا�!����(�� �� u��!I Y��)4 رب�G!ا�  JKأآ�ت ه z�)� :  

� ا�!����5� : ر�95ء K�Dداء ا�/��!ا�  - أP)و ز��دة 2  ا� �  .أي 4(�0 2  ا���(�
أي 4(�0 2  ا�5Gدة و إ�Q@Iض 2  ا�!���7. و ز��دة  : 1��45 إ��اءات ا���C6)  -  ب

  .2  ا=/!*�د�� و إ�Q@Iض 2  /�د ا���Nء
ا���1دة 2  ا=دراك ا�%��D  –أي 4(�0 2  ���4� اNداء : ز��دة "! ر.�ء ا��/�)  -  ت

D�*� ./0 ا�5Gدة و ا=�Q!Hظ ���
��ت �/) أ"|)  -  ثV� :  D*���ل ا�5t)ر–أي  ز��دة ا���(ء /0 ا�� .ا���1دة 2  

  2 a_�   �'
 0� �F*2005د��  �، M�PH +�آ� �2ا5�Iا  ���Iر 4:��'�ت /�< أول ���1ة أورو��
 Q  r�*  E.F.Q.M  ،)European  foundation europeenne pour le/�ذج  5G��  committed to excellenceدة 

management par la qualite).289 

 �'
�  M�PH9001 /�< إ/!*�د ا=�1و  2002و 2  *��42000   �'
" 54ز�q ا�*'!u  2003، و 2  
 M&b*0 ا����رات ا���:4" �'
�q*G  �2ا5�Iا ���Iر  2004، و 2    �أآ�MF إدارة ا�5Gدة ا�%�آ
Groupe françois bernard  ،  �'
�5� ��5Gدة ، وأول ���1ة  2005و 2  ;G1ة ا���G5ل /�< ا�P)ا�
 .أورو��� ��5Gدة و ا=�!��ز

 
         l�Fآ�  ا�KI س أن:� E ،ل�G*0 أر��ح و 52ا��  2  ه�ا ا���l ا�%�آ�ت � B!��H �*� �G�!I و

�';�  و ه   +�آ�ت -  -AYSAIRW ISHBRIT -IBM-XEROX،�� ��Q5ل ر��  �� +�آZ�� 0و��:! 
PAUL REVER INSURANCE   ره��F!/C�  ��'��،  و /��B �*07 ا���5ع إ�< �@!�. ا�%�آ�ت ا�!:

� �'�Gح و إ�!��ز��� ،  4'!*  إ�< &��ع ا�@���ت  ا�!  M�Fg إدارة ا�5Gدة ا�%���
��ت ��b� .290  
�0 إ
!�ا��G4ت إدارة ا�5Gدة            Dإ�< أن آ u;'*ه�ا ا� Y�F�4  2  �و &� ��MP ا�!�Gرب  ا�'��(

�%�رآ� �*�q ا�2Nاد  �!4 �;�a� 0�4�!*� /�< ا�G;5د ا�*%!�آ� ا�!   ، ��'��� 2  ا�%�آ�ت ا�!:��ا�%�
Y��)4  2 �;��0 إ
!@�ا 0�����0 و ا�!(��'�ت ا�*�!*�ة ا�!  4*07 +�آ�ت ا�!:��ا��)� و ا��*�H5ت  ا�

 �*�2 ��Q4��0 ����ت ا�!:��0 ، آ*� أ+�رت إ�< أن ��!5ى ا��)� ��ى ا�0���1 ، آ�ن � 0���Q!�*ى ا���
  2  �Fwو ا�� ���ر ، و l�Q@4 ا�!���7. ، آ*� 4!5ا�2 ��ى +�آ�ت ا�!:��0  ا��'�/
N4(��� ا ^@�

                                                           
289 francois bernard     �'
 �F!��  1994و  4'
� �%�آ� ا�*�bو��� ا�*(�ودة �2ا5�Iا ���Iر ، 2!�ة  ���;� و F�'���1995 �;4�G!'� Y�5�4 ��H��أ���ر " 

� "  ا����رات '
�  1997و '
� ، و �Iا�!���\ ا�%;�ي و )*�ن ا�!(7� 2  ا�*�1ا ��H���  ، 29001!�ة �5PH;� /�< إ/!*�د إ�1و  1999'
2!�ة ��Y   2000و 
 �'
7� اMI�!IE  2001&'5ات ا�!�Gر�� ، و F+  2 q&5�  Y��site  internet/ extranet  ��0 /5ا�D ا�*��/�ة /�< ا�*'��2 D�  . آ:ه� /�

290   �I5� ���g " م���  /�< ا����ع  ا�����5م  ا=دار��   ا=��رات  " Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%��� �� ا��و���G*ا�،    �F*!F
  .39ص1996ا���د  
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�_D ���4� ا�(5ا12  و ا�(5Pل  ����  Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%��F�4 >�/ D*��  ا�G�!I  5دةG5ا�1 ا��  >�/
��t�5ت، و �0 ا�'!��u ا�*!DZ5 إ��;� ه5 إ�*�ع ا�*����0 ��ى &��ع ا�!:��0 و !��� ��F4�*ت ا��F���*ا�
 0� �w���� ، ت��� و ا�@��'��� b4دي إ�< 4(��0 �5دة ا�*'!�Gت ا�!:����5ة  /�< أن إدارة ا�5Gدة ا�%�

�F/ �;�  4'�&^ ا=ه!*�م  ، ���%Fو ا� �;'� ��_D ا�*%�آD ا=دار�  Dآ�%�ا�1�0 ، و ا=/!�اف  �5�5د 
�  إ��اءات ا�!P(�}،  و ���!��   �������0 ، و /�م 2����ل، و &�� ا�!�ر�� ��Qا� ��w و ا=+�اف

 �;!G����  2 �Fwا�� ��(�ود�   .  
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 �XV8!Q�Rا� (�Lا� . 
  

� ، ه5 &�در /�< أن ��!5/�  ��
��B4 ا�@�b�� هKا ا�DPQ �:ن &��ع ا�@���ت  �*@!�. 
��� آ%MQ درا
  Y��� ، �jIا Nه*�!B ، و ا���رات ا�;���� ، ا�!  �(!5ي  /��;� ، 
5اء �2*� �!����Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%�

 BIأو وز ، �� ، أو ا�*5ارد ا�*�����%F5ارد ا�*���  B!*ه���2  ا�*b+�ات ا=&!�Pد�� ا�!  أ[B��]  M!F  و 
�  2  ا=&!�Pد���Qا�.  

 0� ، ���
��ت ��b� �;Iا�(�)�، /�< أ M&52  ا� .Z54 ة�Z��
��ت ا�*b*0 ا�� ����آ*� أن ا�
  ��F�wإ�< أن أ �� ا�!  5�4م �;�  ، إ)�2�%INت و اa����4� 2  ا�!��5���aل  إد��ل ا=MI�!I  و ا�*

�0 ا�@���ت D(  2 ا  �;Hأر�� .PI 0�� /�F  ا�����   DP)4 ا��5م ، /�< أآ_� �/�'Pت  ا���
b*�
  .ا�*'��2� ا�(�دة  

 D��� Y�F�!� Y���  ����ة  4!��G4 >�/ 5ءtا� \��I أن  DPQا ا�Kو�'� 2  ه�H �� �;JK ا�(���G�!I و
 ، ��F���4 �
� 2  ا����ع ا�@��   ، آ�را��� ه  إدارة ا�5Gدة ا�%���
��ت ا�@�b*ا�   ��F�wأن أ  M'��

 ��������  إدارة  ا�5Gدة ا�%��� إ�< ��H  2.  
 >�/  0�F4 ، �و  �jIا �*� 
YF ذآ�J  2  ا�DPQ  اNول ، �2*� �!��5G��� Yدة  و /a&!;�  �����رة ا�!'���2

�  ��HCاث #4��
��ت ا�@�b*أن 5�4م  2  ا� �;I�7�C�  ����  أن إدارة ا�5Gدة ا�%����Gو إ� ����ات �Kر�
 �
��ت ، �!(��0 ا���رة ا�!'���2b*ا� Dء  دا� + D7�  / و ،�*!��ا�*�1ة  ا�!'���2�  ، �D7%  دا�� و 

�  ا�!   

!7*�ل  ا��را= ، z��_ا� DPQول ا��'!I ن ، أنvا �
�0 ا�*'�  BI:� �'س  رأ��
Nا اKه >�/
� 2   &��ع ا�!:���P� 0)I  0ده�  ، و ا�!  D_*!4 2   إ���I�7ت و ���Hود �jI Y�F�4م  إدارة ا�5Gدة ا�%�

� �*�����ت ا�#�ب ا�1Gا��ي  �� +�آ�ت ا�!:��0   ا�!����H �
�q 4'�ول   درا ،.  
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$�&/5  

 
��ت ا�*���� 2  ا=&!�Pد ا�(��z ، إ�<            �@��  ��
�
Nة  ا�*/Nا �Hأ Y)�  0����  &��ع ا�!:�

�1ز ��\ ا=
!_*�ر  � ����Pرا ه�  m�K2;5 آ ، �g�@*2  إدارة ا�  BF����I ا��ور ا�*;� ا�Kي ��
 0����   /�5د ا�!:�H 0��5ال Nا B��5!�  �
��H ة�'& D7%� و ، D�Nا  �  .ص ا=
!_*�ر �2 إ�<ا����5

��آJ1 ا�*��  و أداءJ ، و    >�/ �]b4 �&  !ا� �g�@*0 ا����ض 5INاع آ_��ة !�  D���*���  BIأ  Eإ
 �� ا=&!�Pد�*jINان و ا��Fا� ��H �;'� Dآ ��z�H 0 أه*� �g�@*ا� JK2  ا��5ق ، و 4@!�. ه B!�*



5اق ا�!  4�*D �;� +�آNوف ا�x و، ��F!*0  ا�!� �تا���� �����ع ا�!:��.  
�  ا�!  �4�< إ�< ا�!(7�  2             ���0 ��';� إدارة ا�5Gدة ا�%� ، �*jIب 4� إ/�اد أ�F
Nا JK;�

 �g�@��@��g ا=آ!!�ب ،  ،����@�I �g%�ط  &��ع ا�!:��0 ، و �0 هJK ا�*@�KI �gآ�، ، �@��g ا�!�
QZ5�  ءةa*ا� ��0 �5�4� ا�*����Fت و /a&!;� �*5)5ع &��س ه���� �!(�Y &�رة +�آ�ت ا�!:��
B و

 �g�@�  ، �;4���@�5H �gآ*� ا�%�آ� ،  +�7Fت/�< ا��25ء ��C!1ا ، �5��ت ، �@��g ا����5��ا�*
 �g�@�  ، 0���@��g /�م ا=�!1ام ،�@��g ا=
!_*�ر ، �@��g إ/�دة ا�!: ، ��  . ا�a�5دة�@��g ا��*

���ة   �� و آD هJK ا�*@��g  ه             ��D7% آ��F ، 54ا�;;� +�آ�ت ا�!:��0 ، و ��H رأ�'� 

'(�ول   ، �;4�H 0� D���!7� �2;� و ا�)!��  \��I 0  أن���  /�< +�آ�ت ا�!:������� إدارة  ا�5Gدة ا�%��

   *���� �%�آ�ت ا�!:��0  /�< ا�*�!5ى ا�F�'��� �*آ �g�@*ا� �QI B�ره� 54ا�F!/C� ،  1ا��G��� �ا�'�+�
 m�4 �Zي  ، و���j'ا� �I�Gول  ا��'!'
 ، mذ� DF& 07� 5دة ، وGا� �����*� �
�� ���H  2  ا�!  ه

 0��:!��. 
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  .�OQ  (8$�ي ���:��1 –ا�/M4N اKول 
 .��ه�� ا��:��1  -1

                  07*� E  !ر، وا����}�  �� ا�!  4#�   ا��5ا&� ا�*�����
�0 ا�*��5م  �:ن ا�!:��0 ه5 ا�5
� ، و ا�!  574ن �(5Pرة ������ ا�(*��� �*�F¨ ا��I�*tت ا�*!5&� D_� ، �إ&�Pءه�  �*����� ا�(*��

�)4 �Fا ا��K;� 0 ،و�b*ف ا��g 0� �
��ت ا�!:���t���  0ورة 2  ا�*'!�Gت أو ا�@���ت ا�*�5&b�ول 
  2 ^!@*� �I��!
�a� 0ل ا= mر ،  و ذ����}� �F�'��� ط��&Nا ¨�F�  ،{�)Z �H >إ� Y���4 أن

 0���،  و ا�!����ات  actuaire (291ا=آ!5اري (ا�!:�Iر ا�*�1ا��!�C�  ت��
b*ا� JKه �����_�*� ��5م  ،

5اء �t*�ن ��1  ، �� �{ 293.أو �t*�ن آ�  292ا�*���F�'��� ،��#�� �;�2 �F�!*ا� ��I�*�Gار ا��( .

294  
�0 ا��tوري ، ا�!��ق إ�< �Q;5م ا�!:���jI 0ا ، �!��د �'�هBG و  BI:� �'رأ� Y��'*ا ا�K0 ه�و 

�'�H   ا�(��ة  0� �Q�!@� �I5ا�2  /�ة  ،B��*�!
 .إ
 . �L&�م  ا��:��1-1-1

        0���0 ا�(�Eت ، DtQ4 "ا�!: ��0 أ/*�ل ا�!'�j� و ا=دارة ، ��5م �!q�*G أ/�اد آ��2 D*/ 5ه
� Z#��ة �bآ�ة �����0 إH!*�ل Z#�� �@��رة )  Prime d’assurance&�\ ا�!:��D*)4)0 ���رة  E��

� /�م ا�!:آ� ��H 0/ ا�!:آ� ���H 0�� ��(�Q*ا�  '�� mة ، ذ���Fآ �����"295 
             ،0��� و &�\ ا�!:��B� 0، أداء ا�@�b*0 ،  ا��b*��� ، �� د&��QP� ،  0���Q;5م ا�!:  \F4�� �*آ

��Pره� 4E'  " و ه5 ��'< ا�%�اء   PRAE ET EMO،و�!57ن ��F/PROEMIUM-PRIX  0رة /0 آ�**�
 YF�*ا� "ACHETER AVANT " ،أ mأن ذ� Eإ ،���g 0ف ا�%�آ�ت ا�!�Gر� D*�x;� �:ن �Q;5م و ا�*�!

� ا�!  �*�رس �2;� ، ��Fا� ��H 5اعIة أ+�7ل و أ�/ K@!� و ، �;� �]:!� ، �Z�'/ ة��� \F40  إر��ا�!:
�  RISCO-DANGER،وا�'��� /0 آ�*� إ������ Risqueا�@��  " ، أيB4��'�4 .�!@*�"296 ، و B!��r ا�(��_

 �
�@!�. أ5Iاع /�< إ/!�FرJ ا���F اNول ا�Kي ��N�� q2+@�ص إ�< �*�ر ��H 0، و��I%�ط  ا�!:
�  �Hدث*�7� \F4إر mذ� Dت، و  آ�'��4'��  "، SINISTRE"" 297-ا�@�� 4@!�. أ5Iاع ا�!:E �ا�'��� /0 آ�*

SINISTER  "FUNESTE"   5لF�� ��w >'�*�DEFAVORABLE  ص و�@+}� q�4  !2  ا�(5ادث ا� �، و ا�*!*_�
  298" .ا�**!��7ت

� /�F اBI:� A    و    �a
 B2��� �5&5ع "�G�!I B� D)4  !ا� ��l�5 ا��Qد /0 ا�@��رة  ا�*���!� ���
و
 �;�� آ��Fة �0 ا�2Nاد �57ن �*�/5*G��a� 0ل 54ز�q هJK ا�@��رة /�<  m0 ، و ذ���� ���

YF����)�K;� 0ا ا�@�� ، و ذ�t!�*� m< إ�Q4ق � ."299  
��B2 ا���5Iن ا�*�I  و I%�� إ�< أن 4���. ا             � z�)� ،  I5Iا��� qا���� m�Kآ B��/ ��#� 0��:!�
�0  )  619ا�*�دة (ا�1Gا��ي b*1م ا�!�� ��/ BIأ >�/ ،)l’assureur(   B� 0�b*دي إ�< ا�b� أن J�t!�*�

)l’assure (   ��Q!�*أو ا�)benificiaire ( ، 0 ا�*�ل أو إ��اد� �#�F� B)��P� 0��أو أي ، ا�Kي أ+!�ط  ا�!:
   \�& ��jI mو ذ� ، ���� و&5ع ا�(�دث،  أو Y�)4 ا�@�� ا�*��0 2  ا���H  2 ��r  ��� prime)/5ض 

                                                           
�آ��ار���4*} ا�(����ت ا 291  Actuaires  ف�g 0�� ، و &�*� ا=�g��!Hت ا�5ا�� ا=�Q!Hظ �;� ��F�!�*ا� ��'���B� 0 و &�*� ا�!#��� ا�!:b� Dآ ��%�رآ ����!�،

 0��:!�� Dا���� ��@�� .�
�� ، و)�H q أو  ���H  2 0�b*ا�.  
�  أو اN)�ار و ه'� ���P ���. )*�ن 2  292�I�*ا� ���Gل ا�*�bو�� q����� � .ا�*�(�
293 ��w أي ��I�*ا�  ���b�*���  Yو��!� �*�2 �Z�� ¨�F*د 2  ا��)�. 

294   -  Francois couilbault, ،Op cit p 5. 
295 Alain Tosetti,assurance ;comptabilite ,reglementation,Actuariat,2eme Edition,Economica,Paris ,2002,p1  
296  Francois couilbault  Argus 5  , les grands principes de l’assurance Edition paris,2002 page 4  

  ).ا�(��Y  ، ا���&� ، ا��25ة( ا�(�دث  ه5 
�F أو ��Pر ا=I(�اف 2  ا�'!����w u ا�*�5wب B�2 ، أو ه5 ا�!(�Y ا�*�دي ا�*�*5س �*��F ا�@��  297
298. Boulanger et Fgires , assurance et management,ed economica, 2003, p 14   .  

299  0��� /�F اA ، ا�@�� و ا�!:�a
� ، ا���ه�ة –����� ا�j;'ا� �F!7� ، �
� ا���د�Fا�� ، ���*�� و ا��*���0 ا�!���.   .  93،و91، ص1980ا5ZNل ا� u!'!�I و
 0��، أي �*07 ر�Z ا�HNاث و ����4 ��ى إH!*�ل و&5/;� ، و آ�*�   5I���Loi des grands nombresن اN/�اد ا��F7ى�:ن ا�*�H .�bول أن ���\ 4���. ا�!:

� �Hو4;�  �I�7�� إF�'� Y��!4 �'��� u��!I >إ� DZ5!07 ا��� ( زادت أ/�اد ا�(�Eت ا�!  �!� �tHa!;� أ��G!ي /��;� ا��G�  !ات ا��H5آ�*� زاد /�د ا� �;� �P�� و
� ا=H!*�ل ا�*!q&5 إ�< ا�5اZ �H(�}آ�*F�I M�r �( �*j!'*ر ا����Nا �� �HآtHa*� E5ن إIا��� \F( 07*�E BIأ ��w،.   



 

 

191 

)   0�b*�� B� 0�b*د�;� ا�b� أ��ى ����� ��  300. ، أو أي د2
�0 ذ�m �:ن ا�!:��0 ه5  /��           u!'!�I 301و^@+ �;�!� BF�5*� 0�b*302،و ه5 ا�  ^@+ J�G4

B� 0�b*و ه5 ا� ،��r303 \0 ��*< ا������ ¨�F� D�����m�K� 0 اN)�ار 305، �2�5ض304، b*306ا� 
�B� 0 ��اء ���b*ا� ���m�K� D هKا ا�*Q;5م  ا�@��، أ
�س  307ا�!  ��P4  ذG�2 ،ر���N0 ا�

0��� ��!1م �*5�F;� أ�H ا�gNاف  308ا�!:��*/ BI:� 0����ف ا�!:� ، ��r .���و ه5 إE أن ه'�ك 4
����D أداء ��*< ا���\ /5)� ����� �B، أو ��#��  B�  أن ���م ،B� 0�b*و ه5 ا� ��r ف�g J�G4 ،0�b*ا�
 �FF
  0���0 ا���Nر،ا�!< 4�!�F /*���ت 5Iع ا�!: ��� �;��/ YQ!� �'���� N+��ء F�'��� Y�)!� ���'/

�;� �I�7�� أو F
�'�   309.أو 
�!;� ، 5I�1ه� �2*� �� آ*� �*07  إدراج  [aث 4����Qت �   �Fg ��H ، 0��:!� :   

�  /�د �0  :  ا�����e ا��9(! -أ�/�*� ������ 0�b*ا� �j'�  �;�a� 0�� ا�!  ��*��!�F ا�!:��0 ، ا��
 0/ ��';� �:)�ار ا�'��* 0���P*ا� l�5�!� mدة ، و ذ��)��5ا�;� Y�)4 أ���ر  �P& ، �;� 0�b*ا�

�;��a� 0ل اN&��ط  ا�!  4� �*  m5ادث و ذ�H.310   
�!�F ا�!:��0 ، ا���� ا�Kي �B�a� 0 ��5م �gف ��/< ا�*7!!�  : ا�����e  ا�Q�Q�9! - ب� )B� 0�b*ا�(  ،

 ���0 ا�Kي ���م ��b*��� ف��� ��r ف�g >إ� �;�!� )l�5�4 (  D���� mوذ� ��� Y�)4 ���H  2
��ف �����\� ��
 ����4.311  

����دي - ت�
��ت ا�!:��0 /�<  : ا�����e اb� B(���'!�G4 uري 4  0���!�F ا�!:�  �/5*G� D7+
�  J�G4 ا�@5اص ، و2  Z�� ، ء�*!I=5د  ا��)*��Iت �!� أ��ه� أو �4آ;� ،  و 4��ف ا���5د ه'� �
 �;��0 �;� و ا�!b*ا� J�G4  0�b*ا� �;� �;�5Zرة أ��ى 2;5 �'!z�)�  ، I5I�& u �!57ن �0 إ�!1ا��ت �!

2  4�l�5 ا��tر D_*!� �'312.ه  
�� ا�!���. ا�*�a�  2  ا���P ا�(��z�)� ، z ���\ ا�!:��0  و :�5��e ا��:��rQ�� 1� 1 ا�Y;�-ث  �

� و&5ع G�!I ، د�Q��� D)4  !ا� ، �� ا�!�l�5 /0 ا�@��رة ا�*�����
ا�*��C� �Zدارة ا�*@��g ، أي �q و
 �;�� آ��Fة �0 ا�2Nاد ، �57ن �*�/5*G��a� 0ل 54ز�q هJK ا�@��رة /�<  m0 ، و ذ���� ���

��)�K;� 0ا ا�@�� �YF��     313.،  و ذ�t!�*� m< إ�Q4ق 

5اء         B4�Q���4 m�Kو آ، B/5اIأ ��H 0����Qه�� ا�!: .�!@�و �0 هKا ا�*'��Y �*07 ا�!*��0�� 1 

��0 ا�Kي �'�Qد  :!��  F
� ،  ز��دة /�< ا�!���. ا�*(��I5I�& أو ��، أو إ&!�Pد����PHإ  ��'�4 MIآ�
��7س دورة ا=I!�ج Iإ ��Z�@�314inversion du cycle de production    �����q  ا�*�Qه�� ا�*! �Iر��*���

��7
a7ت ا���
b*2  ا� �F
�)*���.315  

                                                           
� ، ا�1Gا�� ، 300����G5/�ت ا�F�*1ا��ي ، د�5ان ا�G0 ا���� &�5Iن ا�!:
��اج ، ���D ��را� .12-11، ص 1999����ى 
�B� 0 ، 2  إ�gر 4��&�ي /�� ا�!:��0 ،ه5 إ�Q4ق ��Fم ��0��2�g 0 ا�* 301b*0 و ا��b)5د'�( a7� ��Q'*ا� B�a� 0� DP)4 ر و�tا� �'G� 5نI�& ر�g2  إ �;��/ YQ!�

  .ا���0�2  
�0 ه5  302b*ا�  B� 0�b*ا� q� �&��� ا�!  4!�5< إ��اءات ا�!PP@!*0 ا����*_D 2  +�آ� ا�!:. 
� ، و ��5 303�'��� ا�!:��*��B� 0 ه5 ا���ف ا�_�I  2  ا�b*ت ا��t�5��0 ا�!:��0  /�< ا�! ��Q!�*ه5 أو ا� B�5PH ��jI، 0���q   +�آ� ا�!: ���م ��q2  اN&��ط و��2 ��

��� .ا�*(Kدة  2  ا�
304 J�( 0�b*ا�@�� ا� ��F4 D*)!� ���Nإ�!1ام ا D���� 0�b*إ�< ا� B� 0�b*ا� B� . ا���\ ه5 ا�*�F¨ ا�Kي ��2
305  l�5��0 أو أداء ا�!b*ا� ���� ¨�F��B� 0 /'� إ[�Fت  Y�)4 ا�@�� أي و&5ع ا��tره5  b*إ�< ا� B�5��0 ا�*�ل  ¨�F�  2 D_*!� و ، �� .ا�@�

� ا��tر، هY�)4 5 ا�@�� ، و �!� B*�5�4 /�دة ��g 0ف إ�!0��Z�P، و ��Fاء ، و �!��D آm�K ا=آ!5اري  ��H  2ب ا�!�l�5 ا�*'�
� ���tر ا� 306�'*. 
07 ��2
;� ، آ*�  ه5 أي �Hدث �(!*b� Dديا�@�� ،  307*� ، ��&5!�  ��B� 0 ، و �57ن �(�دا  �5Pرة  إ�< ���رة ��د�b*��  ا�5&5ع D*!)*ا� ��@��� B'/ �F��

 0�� .وا)(�  2  و[���  ا�!:
308  ،�
7'�ر�Eا ، ��I:!ا� ��Fا��  �����G5/�ت ا�F�*0 ، ا��� 30.،ص  2000ر��tن أ�5 ا���5د ، أ5Zل ا�!:

Francois Ewald, Jean Hervz, encyclopedie de l’assurance, edition jouve , 1997, p5     309   
310       �
�& 0�H �*)� . 19،ص  1998�(�)�ات  2  /�� ا�!:��0 ، دار ا��QPء ��'%� وا�!5ز�q ،/*�ن ،،

311 Francoise Ewalde  Op cit p 6 .  
312  Francois couilbault.Op cit ,p 4. 

313  q��� ، Aا �F/ ��a
93
��Y ، ص . 
314   q�Fا� ��
��7س دورة ا=I!�ج  2  ا�!:��0 ، و 4�'  أن I0 (إ����� ا�!:� ( �Q�7!ا� ��
 �2��� DF& د�)���F¨ ا�!�Y�)4 �'/ l�5 ا�@��( ه5 .( 

   Alain Tosetti , comptabilite  , reglementation , actuariat, edition economica, 2000,p.9     315 
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�E�Gت              ��H B��F�4 ي ��ادK0 ا�����Qه�� ا�!:��0، �*07 4(��� ا�!: .�!@�a� 0*2ل 4'�ول 
����PP@4 0ت 4*�:!�� {FZو ���!��  أ ، �Q��
4���BQ ، آ*� ذآ�  B!�/آ*� ��@�� أو ا�(5ادث ، أ �

 B�� �
�'!� ��5;Q�.  
D7%ا�  �jIا�*5ا�   أ :          `� .ا��:��L� 1� 1&�م �N?�4!  )1-)3ا�(T6 ر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 . إ/�اد  ا�����–ا�*�Pر 
          D7%و )1-3(�5)} ا� ، �Q�7!ا� �2��� DF&   0����7� ��I!�ج ، �(��F� zع �'!u ا�!:�� ا���*�، ا�

 JKر ، و ه�t�2;� ا� Y�)!� 0 ، و �%�وط���� +�اء /�� ا�!:� ��HE ��H��  2 l�5����!��  �57ن  ا�!
  ��7
a7ت ا���
b*ط ا��%I 0/ ��Q�7ا� JK;� .�!@4  '���0 �4'��ت  ا��*D ا�!:��'  ، 2(�آ�� ا�'%�ط ا�!:

 �  .، ا�!�����
� ا�!:  ��*/ ��H BQ���4 ��a� 0ل ا�D7% ا�!�� و هKا �� �(*�'� إ�<  �(�و�  ، \�F� D7%� 0�� : 
 

  .�L&�م ا��:��r�* 1 �/����5 )  2-3(ا�D7% ر&�  
 

   
 
 
 

  + 
 
 
 
 
 

source-Jean Philipe bourille, l’assurance des risques d’entreprise  , Ecole superieure du commerce , Mémoire l’assurance 
est elle une charge, ou un investissement  pour les entreprises ,Promotion ,2005,ESCO,P5. 

 
            D7%ا� {(ا �5K7و ه)ا�@�� )2- 3 ���#4  2 0���a� 0ل أه*�� &�\ ا�!: 0���Q;5م ا�!:  ،

 RISQUEا�@�� 

 �  اNدوات ا����)�
Outil 

mathematique 

07*�  .أ&�H >Pدث 
Sinistre maximum 

possible 

  2�Pا� 
pure 

 ��5*�  ا�
commission 

  ا��tا��
Taxes 

ا���\
prime 

 B�*)!4 07*�أ&�H >Pدث 
0�� +�آ�ت إ/�دة ا�!:

  '�آ�ت ا��:��1
 n�)� ���)X اء أو�6D �95م    

  ه! �PT ا�6�آ�ت ا8K�ى

 �(�n �9$ ا��:��1 

 أداء ا�Y$��، ����5 اK.�ار              

 inversion du cycle de production دورة ا���Qج ا�/��T?�   .  *�آ�� ا��:��1 
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 B��/ و ، �;t�5�!� ، �'7*���0 ا=/!�Fر أ&5H  >Pادث � K�:4   !ا� ، ��a� 0ل اNدوات ا����)�
� �!�'��ت إ/�دة ا�F4�� 0���a  �'%�ط u!'!�I �:ن /*��� ا�!:�+  �Q���4  ��4  �;�Hا�� D0  2  آ��:!�

 0��  .ا�!:
 0����د ا�!:��z�)�  ، 0 أن ��!:�:�  \F4�� .���آ*� I%��  2  هKا  ا��I�G ، و ��H رأ�'� ، أن ه'�ك  4

 ��/ Jر�F!/C� 0��4���. ا�!:  �

��0 ، �5)(�ن أ�
���0 أ�.  
 mا�*5ا�  �5)} ذ� D7%و ا�:  

  `�  .�L&�م  ا��:��r�* 1 أ��Dد#    )3-)3ا�(T6 ر
  
  
  
  
  
  
  
  
 

source-Federation francaise des Societes d’assurances, seminaire « les cles de l’assurance » , 15 juin ,2006 , page 5 
 

 D7%0 ا���a� 0ل ��1I�7م )3-)3 و �!(5}    /�*Gدي و ا��Qا�  B���F�  \F4�� ، 0��،  �:ن �Q;5م ا�!:
�l�5 /�� ا�!:��D_*!� ، 0 2   ا�����ة  !� {*�4   ��Q�7� ، ر���Nل ���4� اa� 0�  �ا�!�'�� و ا�*���

���(��4 ���*/ �;
�
 .اN)�ار ،و �57ن أ
� ا�Kآ�  ��!:��G)� 0� ا�@��        Qر�. ا����������I  0\ ، هJK ا�!:!�� D��+ .���4 >�/ DP)I  7� و

��� ا�!:��0 ،آ*� ��B� 0، و b*0   و ا��b*0 ا�� D7�  �F�'��� ا�*5ا�  I��Fا� �
   : ه5 �5)} 2  ا��
(T6ا�  `�  )4-3(ر

  

 
  
 
 

 Source- Swiss Re, introduction a la reassurance ,Mythenquai 50/60,Suisse WWW.SWISSre . com/ Publication 
technique,7Edition2003, page 1.  
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�Dا��w ا��:��1

  ،1�Z/ى ا�$� �;Y�4` ا�D 1��:ا�� wا���D ��V�
.ا�/1�Z �� و ���$ ا��:��1

 ���" ا��!�� 

  �#
 ا�

$�  �#
 ا�

 ا��N$ ا��/��! ا��N$ ا�L�دي

 ا��N$ ا�L�دي  ��4/�� ا��$9 
 .بتحكم قوي ، قانوني 

 ، `T45  ، !��/ا�� $�Nا�
تقنية ، و مالية ، و   ?�;�ة

.إقتصادية 
 �/��� ا��:��1 �9$ ا��:��1

 �/���  ا��:��1 :أ?�س ا��$9   
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�4  �;I�7(*D ا�@�� )4-3(  ا�D7%و �5)}        C�  !5ا��^  ا�Fا�@�� و ا� �GH 0�� �&a�، ا�
��� ا�!:��K;� B!��#4  2 ، 0ا ا�@�� ، �72*� آ�ن ا�@�� آ��F، آ�*� ��B� 0 ، و b*ى ا��� �/�P!*ا�

 0����� ا�!:*� �
�� �� ، 4316!��� ذ�m �5ا��^ أآ_� ، آ�*� آ�MI ا�(���'��� ا�!#��� ا�!:��H  ه JKو ه
 JKا�@��و ه  D�5)4 Y��g 0/ Y�)!4 ���*�  : و ا�D7% ا�*5ا�  �5)} ذ�m. ا�

 
 

 `� .�Dا��w ا��:��1 )  5-)3ا�(T6 ر
 
 
 
 
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 

source -Swiss Re ,Op cit  p 9. 

 
  
  D7%5-3(و�5)} ا�( JKه ����� ا�!:��0 ، و 4��0 ا�*�F+� إ�< b*0 ا��� D�5)4 ا���Nر ��*/  ،

  0�� M�!Q4 ا���Nر  ��0 ا���0�2  ��*/ �HaI 0  ، و���0 ��0 �4'��ت ا�!: ، ���*�� إ�< ا��I�_ا� �I�@ا�
0��0 /�< �4'��  إ/�دة ا�!:�b*ا�  �*!�� ، 0��� ا�!:��*/ Y��)!� و ، �� ا�_��_I�@ا�.  

    2 �]b� {FZأ z�)� DF& 0 ذي�آ*�  I%�� إ�< أن ا�!:��0 أ�F*� qt@�  {FZأ  ا�!5ز�q  أآ_� 
�*� أدى إ�<  إ�Q@Iض أ&��ط إ/�دة ا ، �+�F� D7%�  0����D7%�  0 آ��F ، و ا�D7% /*���ت إ/�دة ا�!::!�

mا�*5ا�  �5)} ذ� :   
          

 
 
 
 

                                                           
� ا�Kآ� ،أن  316Qل ا�'��ط ا����a� 0� {t!� و ، ��'��0 4�� إ/�دة ا�!:��0 ، أ
�س ا�!:��0 ا�*���jI ، �Zا ��وره� 2  �'�� ا��*���ت  ا�!:� ������Pر ا�!:��D#+ 0 ا�

��F� 0ة 2  �#4 B� �*�  '����� ا�!:��0 ه5 �(�ك ا�'%�ط ا�!:�� ا�*@��g ، و �4'��ت ا�*aءة ، و ا�!P'�. ، و ا�*!@0�PP  2  �4'��ت ا�!:��0 ، ا�!< آ%MQ �:ن �
�'��!B ا�G#�ا�2� ، آ*� ���< �!(��� ا�(�ود ا�*���5� ���Q4&��ت ، و إ��ام /�5 q�5'4 0 ، و����Gل 54ز���I q إ/�دة ا�!:  2 ��(*� /_*�ن  ، إ/�دة ا��را� ، 0��د ا�!:

���2  0�� . 8ص 29/06/2010/ 0�30 ، ا�!:��0 ، و درء ا�*@��g ، ا�*4b*� اNول ��!:

 ا�/1�Z ا�/�N'�                                       ���$ ا��:��1 )                                               ا�/1�Z ��(��6�ي ا��:��1      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                     (��45                                                   (��45  
  ا8K;�ر                                                  ا8K;�ر                                                      
  إ�\ ا�/1�Z                                               إ�\ ���$                                                      

  ا�/�N'�                                                    ا��:��1                                                         

  �Dا��w ا��:��1
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

� اNو�<                                                                              I�@ا�

��4/) ا8K;�ر  ا��! 
 �&���6�  

��.  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

��I�_ا� �I�@ا� 

K8;�ر ��4/) ا
ا��! ����ض �&� 
�'�N/1 ا��Z/ا�.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

�� ا�_��_I�@ا� 
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 `�  .أه/�� ا���ز�j "! إ��دة  ا��:��1 ) 6-)3ا�(T6 ر
 
 
 
 
 
  

�;� ا�!:��0 ا���I5I     -ا�*�Pر�
� �Hاد�0 ، �� / ، �g�@*33،   ص �2010'�ن  ، إدارة ا�. 
  
 

  
 D7%ل)6-3(�5)} ا��*
� ا��أQ�74 lQ� لa� 0� ، 0��2  /*��� إ/�دة ا�!: qا�!5ز� �  .، أه*�

 ��a� 0ل ا�'��ط ا�!��� ،  0��   : و t!4} أه*�� إ/�دة ا�!:
� اN/�اد ا��F7ى    - أ                                      ��j'� دا�'!
  . 54ز�q  ا�@��  إ
�   - ب                                       �'Qة ا��F@ا�. 
� ��0 ا�%�آ�ت   - ت                                       �����!
54
�q ا���&� ا=. 
� +�آ�ت ا�!:��0  - ث                                       ��*H. 
 .ا�(��� )� ا=/��ر ا�*��    -ج                                       
� ا=&!�Pد ا�g5'    -ح                                      ��*H.317  

         ���#!� ��
�
N0 ا�%�وط ا� {FZأ ، �g�@*ا� ���#!� J�2ل و 54ا�*
و �0 ا�*bآ� أن ا��أ
�� أ�2ز أ5Iاع  ، �g�@*0 ا��ا�*@��g ، و�jIا �!��د ا�*@��g 2  هKا ا���P ، و x;5ر أ5Iاع ����ة 

� ، ا�!  4�
� ا�����%IN0 /�< ا��� ، �Iه�m /0 ا�!:�'��#�  ا�!:��0 /�< ����ة �0 ا�!#���ت ا�!:
 0���0 ا�@�� ��C� \F4/�دة ا�!: M��� ، �g�@*ا� JKه D72 ، ص�@+Nا .  

��H 0��  : آ*� و I%�� 2  هKا ا��I�G إ�< أن �Q;5م ا�!:��0  إرZ:�  \F4'�ف +�آ�ت إ/�دة ا�!:
 .أ5Iاع ا�!��H .�'P ا�!%����ت   - أ

� ���%�آ�ت   -  بZ�@ءة و ا�a*ا� >�/ .�'P!4:[�� ا� ��H. 
 . ا�(5آ*�  -  ت
�2�   -  ث�Q%318.ا� 

و �HaI �:ن هJK ا��'�P!� {*�4 ، �Z'�.  ا�*@��g ، ا�!  �*07 ��!:��0 ، 4#��!;� ، و           
� ، ��!(7� 2  /*���ت  ا�!�l�5 ، و �07 هJK  ا���Nة Z�@ءة ا�a*ات ا��+b�ا�%�آ�ت ، �4!@�م 

� /*���ت إ/�دة ا
�*�ر q��!�4  �;�a� 0�� ���ة ،  a_*2  �*07 4!���  ا�(5آ*�  ، ا�!  �Q�7� ، 0��:!�
 �PH5  0���  2  ا��Gول ا�*5ا� / +�آ�ت إ/�دة ا�!:F!!7*ط ا���&Nا ��H :  

  
  
  
  

                                                           
317   ، 0����2  2 0�� .3، ص 29/30/06/2010�(*� /_*�ن ، إ/�دة ا�!:��0 و درء ا�*@��g ، ا�*4b*� اNول ��!:
318  0����2 ، 0��:!�� \
���و ا�!:��0 ا�*@��g ، +�آ� ا�%�ق اNو� .52، ص ��19/09/2008
� �Hاد�0  ، آ�. ���� 

�Q�74 D&0  ، أ�� ��wء إ/�دة 4:

� أ/�< ���أ
*�ل��*H 

 .إH!��ج أ&D ���أ
*�ل - 
 -   D����� أ&D ���أ
*�ل Qآ�

 .ا�@�� 

 ��� q54ز�. 
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���ط ا�/�N��T "! ا����`Kا r�* 1��:آ�ت إ��دة ا���أه` '  
���5ن دوEر                                                                                                                                      .2008 

 �F4ا��  
1(2)  
2(1)  
3(3)  

Berkshire Hathaway  4(4)  

5(5)  

  0����0 ا=/!�Fر  أ&��ط ا�!:� ��:� {FZ0 ، أ���:ن �Q;5م ا�!:
��!5ى /��  و /��*  ، m�K�  ;2 ، /*���ت ذات 5QIذ آ��F ، 4*�ر
B أآ�F ا�%�آ�ت  >�/  �F!!7*ا�
  �� ، ��ى +�آF�I �Fأآ ، M#��  !ط ا���&Nا  ��a� 0ل أه*�  ،Ja/ول أ�Gا� Bإ�� ��%�  �*�_�، ��*���ا�

  .أ���ط ا��:��1  ا�/�N��T  �$ى أآN� '�آ�ت إ��دة ا��:��1 "! ا����` 

  

Y��
 q���  .52ص.، و /0 �(*� /_*�ن 

Hannover 
Re

9,867
14

Bekshire 
Hathaway

9
13

���ط ا�/�N��T "! ا����`  )1- 3(Kا r�* 1��:آ�ت إ��دة ا���أه` '
                                                                                                                             

  �
  ا�*�7ن  ا=
�'�1��5
switzerland  Swiss Re  

 '�  Germany  Munich Re ��ر

>'�  Germany   Hannover Re��ر

ا���E5ت ا�*!(�ة 
��7���NاUSA  

Berkshire Hathaway

UK   UK Lioyd’s   


��Y ، ص q���9�(*� /_*�ن ، . 
�a� 0ل  ا��Gول   )0    )3-1����0 ا=/!�Fر  أ&��ط ا�!:� ��:� {FZ0 ، أ���:ن �Q;5م ا�!:

��!5ى /��  و /��*  ، m�K�  ;2 ، /*���ت ذات 5QIذ آ��F ، 4*�ر
B أآ�F ا�%�آ�ت  >�/  �F!!7*ا�
  �� ، ��ى +�آF�I �Fأآ ، M#��  !ط ا���&Nا  ��a� 0ل أه*�  ،Ja/ول أ�Gا� Bإ�� ��%�  �*�_�، ��*���ا�

mا�*5ا�  �5)} ذ�  I��Fا� �
  : و ا��

أ���ط ا��:��1  ا�/�N��T  �$ى أآN� '�آ�ت إ��دة ا��:��1 "! ا����` 

  

 
����ت  �!�Pف �
��swiss Re 2008 Y، إ/!*�دا /�<  q���، و /0 �(*� /_*�ن 

Swiss Re
23,437
33%

Munich Re
20,223
28%

Hannover 
Re
867

14%

Bekshire 
Hathaway

,4
13%

UK,Lioyd's
8,567
12%

 

 

  
  
  
  

 `�(ا��$ول ر
                                                                                                                             

  اN&��ط  
23,437  

20,223  

9,867  

9,400  

8,567  

 


��Y ، ص –ا�*�Pر  q����(*� /_*�ن ، 

 �HaI ول    و�Gل  ا�a� 0�
��!5ى /��  و /��*  ، m�K�  ;2 ، /*���ت ذات 5QIذ آ��F ، 4*�ر
B أآ�F ا�%�آ�ت  >�/  �F!!7*ا�
  �� ، ��ى +�آF�I �Fأآ ، M#��  !ط ا���&Nا  ��a� 0ل أه*�  ،Ja/ول أ�Gا� Bإ�� ��%�  �*�_�، ��*���ا�

Switzerland، mا�*5ا�  �5)} ذ�  I��Fا� �
و ا��
 
 

(T6ا�   `�أ���ط ا��:��1  ا�/�N��T  �$ى أآN� '�آ�ت إ��دة ا��:��1 "! ا����` )  7-3(ر
���5ن دوEر: ا��H5ة    

�!�Pف   إ/�اد ا����� –ا�*�Pر 
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         0� u!'!�IوD7%7- 3(  ا�( ����� ، ��ى F!!7*0 ا���، �:ن �Q;5م ا�!:��0 إرF4\ �:ه*��  أ&��ط ا�!:

 ��    Swiss-Reا�!:��0 2  ا����� ، و �P!4ره� +�آF�'�33%  ا�%�آ�ت JKط ه�%I 0�، و /'� ���4'� 
� ا�!�l�5 ، و أه��*�� ��F4��*�!;� ا���F7ة 2  4(��� و 54)}  �'� �:ن /*���ت إ/�دة ا�!:��0 ه  

 l�5���F¨ ا�! >�/ DP)I  z�)� ، 0��:!�� ��0 إ�< (4���.  ا�*;�م ا������b*ا� B�أي ا�*�F¨ ا�Kي ��2
� و&5ع ا�@����H  2 ��Q!�*أو ا� B��/ 0�b*319. )ا�  �� ا�*�Pا&���*�� ، 0��� إ/�دة ا�!:��*/ D*!74 و

  .2  ا�!�l�5 ، و ا���رة /�< ا=��Qء ��C!1ا��ت +�آ�ت ا�!:��0 2  ا�!�l�5 /0 اN)�ار
��F\ آ�����Y ، و �07  .���4 >�/ �P!�� {FP� �� ، z��)0 ا���و هK7ا u!'!�I  �:ن 4���. ا�!:

 0��� ��:� ، �� إدارة ا�*@��g  أFZ} أآ_� إ��4/� ، و +*��5
، و )D�5)4 ا�*@��g( ا=/!�Fر درا
 �F!!7*ط ا���&Nا  �GH  >إ�   �2�(=�� ، 0�� ./*���ت ا�!5ز�q  2  إ/�دة ا�!:

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
� ��'%� و ا�!5ز��F/ ��/ ، q اHN*� أ�5 ��7 ، و 319�*��� ، /*�ن ، دار ا���زوري ا������ ا��F0 ، ا���� .146، ص���2009 إ
*�/�D  ا���5Q، إدارة ا�@�� و ا�!:
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 . أ+�اف ا��:��1-2-1
  

���*�� ، KIآ�  ��!:��0 أ�gاف ر����� �H  2 �;�4آ�� ا�'%�ط ا�!:��'  و �4�� دورا ه��� 2  ا��'��ا�!:
�;'� : 


�  : ا�/1�Z  - أC� 0����0،  و ���ف ا�!:��0 ا�Kي 5�4م �B +�آ�ت ا�!::4 ��0 /�دة +�آb*و �57ن ا�
��0  أو �2ع �*5�� 5I�&ن ا�!:��0 ا���م :4 � code generale desا�!:��M��] \��� 0، و /�دة �57ن +�آ

assurances.  0��� ��� �( 0��� ا�!:*�& � .��5م �!#��
� ا�*'��5� ، و �*� آ�ن �H�Z و ه5 ���m ا�%��  : ا�/1�Z ��  -  ب/�tFا� �H�Z 2   أو Y)ا�

 �P@+ 0 &� �57ن���0 ا�!: ��Q!�*ن ا�C2 ، 0���� أي �E5;G  /'� إ��ام /�� ا�!:�����ف � E l�5�ا�!
��r ي أ�Kا�%@^  ا� m�K� 5;2 ، B� 0�b*ا� ��w ��!ي إآKا� ��Q!�*0 أو ا��b*ا� q� 0���م /�� ا�!:

0��
� ا�!:��0 �(��ب �5�H , 0ق /�� ا�!:C� �� ، و ���ف ا�!:��0 2  ه�J ا�(���I5I�& 5رةP� Bإ�� M�5H
� ا�#��، و ه'� )�P*� ا=+!�اط D�F& 0�  ،��I5Iا��� ��H�'0 ا�� 0���_B� MF ا�(B�2 Y، و ��!�F ه�ا ا�!:

�%� ��Nا Y���0 ا���5د ا��)����  و �!��� ا�7!��� =[�Fت �! 0��0، �2�!�F /�� ا�!:��� /�� ا�!:)Z وط
 BG��!I 0�b*0  ا�*t� يK0  ه5 ا�@�� ا���ا����، و ��1م 54ا�2 ا�*(D 2   /�� ا�!:��0،  و �(D /�� ا�!:

.  
��g  B� 0ف            b*و �*07 أن �57ن ا� ) �BP@+  2 أو ، ا�Kي �!��ض �@�� ) +@^ أو +�آ

 0�b*0 ا���2�*� إ�< ��g ا�!:��0 )� هKا ،  ،B��� ) 0��، �bدي �;� ا���\ ا�*!B��/ YQ ، ) +�آ� ا�!:
��Y�)4 �'/  0 ا�@�� � ¨�F�  q2�� �;�����D إ�!1ا.320 

�����I�*( Dت   : ��m ا��:��1  -  ت ،  0�b*�� B� 0�b*ا� ، �;�و ه5 ا�*��ه*� ا�*����  ا�!  ��2
� �B، و د2H5'*� D��� و،B� 0�b*إ�!1ام ا� D)�  m�K� 5;2 ،  ���*��;� �57ن ����F 2  ��ا�� ا��'� أو ا�

 ���#4 ��jI �&��2�B  ا�*!�� ����و)�، و هD_*� 5 إ�*��  � ��/ B'� D�G� 0 و��2  0�574 /�� ا�!:
�2�� �� \
5!���  ا�!:��0 ، و ه5 
�0 و�Hات ا�@�� ، و I%�� إ�< أن ه'�ك   B��� �� q�*� �&��B ا�*!

 ، 0����ر ا�!:
��#4� و�Hة وا�Hة �0 و�Hات ا�@�� ا�!  ���B ،و �'F#  أن 4!�25 +�وط 2  أ ��jI
 D_� ��
�
Nا �;'���5ل  –ا���� آ�2  ( �–  B�2 ¨��F� ��w–  ��@ا� q� �
، أ�� ا�%�وط )�!'�

 D_� �
;D ا�!�) Y�F ا=�2�( �Q���
;D ا�Q;�  –ه�D7 ا�!– �I���� – إ&!�Pد�� –G%�     .(321 
� Y��)4 ا�@��  : 8$�� ا�/1�Z   -  ث��H  2 0�b*ف ا��g 0� �;�!� ، ��F4��  ;2  ��أو أداء ا�@�

�0 ا�*�ل ا�*5�B إ�< ¨�F�  2 D_*!4  و ،  : 
���� Y��)0 )� ا���:!�� �F�'��� a_� ، B� 0�b*ا�*7!!� أو ا�. 
����  ���0 ا�*�bو��:!� �F�'��� a_� ،��r ^@+. 
���� � a_� ، ��Q!�*0 /�< ا�(��ة  ا���:!�� �F�'�� )ا��25ة ���H  2.(322  

  
  
  
  

                                                           
320 ، �P� ، �����G0 ، ا��ار ا��� .4،ص 2001�@!�ر �(*5د ا�;�+*  ، و إ��اه�� /�F ا�'H  F*5دة ، ��Fدئ ا�@�� و ا�!:
� ا�1Gا�� ، ����!�� ، ا�1Gا�� ، أ&�
� 5Iال ، دور I%�ط ا�!: 321��H �
 .38،39ص، ص 2001��0 2  ا�!'*�� ا=&!�Pد�� ، درا

322 Francois  couilbault  Op cit pp  5 -6 .  
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mا�*5ا�  �5)} ذ�  D7%وا�.                   `� . أ+�اف ا��:��1 -) 8- )3ا�(T6 ر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  .إ/�اد ا�����–ا�*�Pر 
 

  D7%0 ا�� {t!�)3 -8(  �;*و أه ،  '���(�آ� ��ورة ا�'%�ط ا�!: ��4 ، ��/�2 �Z�'/  0��،  أن ��!:
��ن ، و أداء Nن و ا�*tا� ��
�� ا���\ ه5 � �*'�� ، B� 0�b*0 و ا��b*و ه  ا� ،  '��2�g  ا���� ا�!:

� ه5 ا�#��� و D_*!4 2  ا�!��t�5ت ، و I%�� إ�< أن ه'�ك �4ا�\ و[��Z�'/ 0�� Y هKا ا�7%� . D ا�@�
 .أ�Qاع ا��:��1 -1-3

آ�*� 4��دت ا���Nر، x;�ت أ5Iاع ����ة �0 ا�!:��C2 m�K� ، 0ن ���4� أ5Iاع ا�!:���� 0�q إ�<        
 0���  ا�!  4*�رس /*���ت ا�!:�
b*0  ، و ا����J�( 0 ، و ا�#�ض �0 ا�!:b*ا�@�� ا�  ���Fg. 

 .أ�Qاع ا��:��1  ا����ري-1-3-1   
�� ��  ��� &�� ا�*%�ع ا �;'� : �1Gا��ي ا�!:��0  ا�!�Gري إ�< أ5Iاع  KIآ� 

�B� 0 و �*!�B4�7 و ه'�  – ا��:��1 �1 اK.�ار -أb*ل ا��)� Y���'B ، و�! 0�b*ا�@�� ا� m�K� �P�� و
���'�ت ا��tر و ه*�  ا�!:��0 /�< اN+��ء و ا�!:��0 /�< ا�*�bو��:0 4�  0�/5I 0�� 1�*I أن �G� :  

��F+�ة ،  : ا��:��1 ��\ اK'��ء   •••• ������ BF�P4  !ار ا��(N0 ا� B� 0�b*0 ا���و ه4 5:
 ��_D   –ا�(��Y  –آ����&  ، B� 0�b*�7ت  ا��!*��5ال و:� Y)�4  !ار، ا��(N0 ا� mذ� B��+ ��و 

�0 اN)�ار، و &� �57ن ا 0����0 /�< ا�!:��0 ا�F(�ي و ا�!:��0 ا�5Gي ، و ���aن M)4 &�/�ة ا�!::!�
 �                .اN+��ء �!��Y ���'�5د ،أو ا�*5Gه�ات، أو )*�ن &�ض �0 ا���وض ا�!�Gر�

�0  ر�5ع ا�#�� إ�<  ا�*�bو��� ، �t��2ر : ا��:��1 ��\ ا�/�Zو��� •••• ، B� 0�b*0 ا��� و ه5 ا�!:
���57ن  ��Pر هKا ا��tر ه5 ا�*� �F��w ة ، و�+�F�  ��w ������ B��� ��P� �'ه ، ����P�!ا� �bو��

�B� 0 2  هKاb*أن ا� z�H  ،5ادث ا�*�ورH 0�  �ا�'5ع �0 ا�!:��E  0  آ*� ه5 ا�(�ل 2  ا�*�bو��
�l�5 ، و �0 ه'� !��� B��/ ��)tر، أو ا��t!*5ع ا��0 ر� B��� >�/ 0�b� D� ،ر�t!*0 /�< ا��b�

 >�/  174�� ��0 ا�*�bو�� 0���0  –أ+@�ص  C23ن ا�!:b*0 –ا��b*ا�  B� )ول /0 ا�(�دثb�*ا� (– 
 l�5��0 ���� ا�!b*ا�  J�G4 ا�+�F�  ��H ر�t!*7!�� ا�� D7%ر   و �;�ا ا��t!*ا�.  

� ،  �57ن ا�!:��0  -ا��:��1 ��\ ا�Y'Kص -بQ�!@�و �!t*0  ا�!:��0 /�< اN+@�ص أ5Iاع و 5Zر 
�0 اN)�ار 2 0���B� 0، و ذ��2a� m  /0 ا�!:b*ا� ^@%� Y��!�;5 �*07 أن ��رج 2  هKا �2;�  

 D*�ا�%�@�5� و �� +BF ذ�m، و إذا آ�ن �jIم  –ا�'5ع �0 ا�!:��0 ا��I�*tت ا=�!*�/��، إ���Zت ا�

�� 1�Z/ا� Assureur  

 �داء
��$Yا�prestation 

de service 

��m ا��:��1 
Prime 

d’assurance 

1�Z/ا�ASSURE 
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 �، و �0 أه� �2وع ا�!:��0 323ا�!:��0 ا=�!*�/  �@qt ��5ا/� أ��ى 4(�ده� ا�!%����ت ا=�!*�/�
���0 أ��ز 5Zر/�< اN+@�ص، وأآ_�ه� إI!%�را 2   ا�*�Gل ا��*�   ا�!: ،  D0 /�< ا�(��ة ، و /�< آ 

و �*07  أن 5I�1 ذ�m  �2*�  324ا�!:��0  ،ا�!:��0 �(�ل ا��25ة ، ا�!:��0  �(�ل  ا�(��ة ، ا�!:��0 ا�*@!�\  
 �� : 

��0  : ا�����1 ��4ل ا��"�ة ••••� 0��:4 ¨�F� q2�� أ&��ط �:ن D����  2 J�t!�*� 0�b*و ه5 /�� ��!1م ا�
� وا�Hة ����Q!�*�� B� 0 إ�� د2b*ل( ،/'� و�2ة ا��*
، أو /�< +D7 إ��اد دوري ، و �%*D هKا ) رأ

 :ا�'5ع [aث E�Hت
�'B ذوي ا�(�5ق 5gل ا��*� :ا�!:��0 ا��*�ي � ��Q!�� و.  
�  M&b*0 ا���� ����ة �*�ة  :ا�!:�%I5ن أ
وهKا ا�'5ع J�GI 2  أ��w ا�(��ة، /'� ا�0�K �*�ر

���F¨  أ&��ط  آ��Fة  q2�� mوذ� �'���                 .  
��ى ا�(��ة  :ا�!���0 /�< ا���Fء � >�/ 0��  .و ه4 5:
��F¨ ا�!:��5�H �'/ ، 0ل اN�D   :ا��:��1 ��4ل ا���4ة •••• q2�� 0 �:ن�b*ا�  J�t!�*� 0 و ��!1م��ا�*

�B4��H >�/ 0 ه5 ا�*�!��Q،و �(�د هKا b*57ن ا�� �� �F��wو ، ��H  �� إذا B4��H >�/ 0�b*��  ���2  ا�
�5�H DF& B4��H >�/ 0ل هKا b*ت ا����B� 0، و إذا b*�� �'��� �'
��د �0 ا��'�0 أو ��5غ � ��اN�D، إ

�N��  0&��ط ا�*�52/� ، وb*ا� �Q!)و� ،����0 هKا ا�'5ع �0 ا�!:��0   ا�!�ر��  �'!;  ا�  
�
Nا q2ا��ا
 .   325إ��..ا�%�@�5�  - ه5 ا=H!��ط ، و ا=د��ر �*5ا�;� /5ا&�  ا�*�ض

•••• m��Y/ا��:��1 ا� : �����F¨ ا�!:����I  2،   0ق هKا ا� q2�� أ&��ط ، �:ن  D����  2 0�b*1م ا�!�� )
�H >�/ 0) رأ
*�ل أو إ��ادb*إذا 254   ا�  ��Q!�*0 /�< ، إ�<  ا��b*أو ا�، �'�����a�  2 B4ل ��ة 

 >�/ 0�b*ت ا���� و هq*G� 5 ��0 ا�!:��0 �(�ل ا��25ة ، إذا '��B4��H  إذا ��  ��H  /'� إ�t�Iء  ا�*�ة ا�*
�'����B4��H >�/ 0 /'� إ�t�Iء هJK ا�*�ة ،و هa� B4��H،  5ل ��ة b*0 �(�ل ا�(��ة ، إذا ��  ا���و ا�!:

!@��(�د ، 4:��0 ا�*;�، ا�!:��D*%� 0 /�< أ5Iاع   D�N 0���  أه*;� ، ا�!:��0 ا�*@!�\ ا���دي ،ا�!:Q�

�ة  /�< N326. ا   

   :و ا�D7% ا�*5ا�  �5)} أه� أ5Iاع ا�!:��0  ا�!  4*�ر
;�  �*�q ا�gNاف ا�'�+�� 2  ا=&!�Pد
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
 
 
  

                                                           

��Y ، ص  323 q�����اج ، � .  6����ي 
324  ، �����G5/�ت ا�F�*1ا��ي ،د�5ان ا�G5ن ا�I0 2  ا�����  .132،ص 1991إ��اه�� أ�5 ا�'�G ، ا�!:

��Y ، ص ص  325 q�����اج ، � .25-10����ي 
��ا ج، �QI ا�*��q ، ص 326� .11����ي 
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 `� .أ�Qاع ا��:��(�ت  -  )9-)3ا�(T6 ر

 
  
  

                                                                                 
  �N$أ ا������                                                                                                        

  
  
  

                                                                                                          
                                                                                          

  
 

                 
 
 

  ا�/N$أ ا���6ا>!                                                                                                        
 
 
 
  
  

  .   إ/�اد ا�����–ا�*�Pر  
      

�0 ا�D7%و           u!'!�I)3 -9( ، B�2 د�  ، و�F!0 ا����0 أ5Iاع ا�!:��0 ، ا�!: 0��
�
�:BI ه'�ك 0�/5I أ
 BI:� ف���@��g و 52ا�� ا�!:��0 ، و �'B  ا�!:��0 /�< اN+@�ص ، ا�Kي � B� 0�b*0 و ا��b*دل ا��F!�

 B� 0�b*ا� ^@%� Y��!� ����0 أو ����4 إ��اد ، إذا �� �Hث أ� ¨�F�  q2�� 0�b*ا� J�t!�*� 1م!�� ��/ ،
 >�/ 0����اض ، ا�!:N0 /�< ا��و �B /�ة 5Zر �';� ا�!:��0 /�< ا=���Zت و ا�(5ادث ، و ا�!:
 >�ا�1واج ، و ا�!:��0 /�< اNوEد ، و ا�!:��0 /�< ا�(��ة ، آ*� �%*D ا�!:��0 /�< اN)�ار  ا�Kي ��

B/5اIأ �2�7� qt@� 5ة و ه�+�F� B� 0�b*ل ا��� ��P4  !ح ا�@���� ا�aZإ�< إ   t�5�إ�< ا�*�Fأ ا�!
 ��*!��7ت [��!  2 ���د� �����  ��5ال ، ا�Kي �;�ف �!#��N0 /�< ا��، و �'��� ��ورJ إ�< &�*�0 ، ا�!:
� أ['�ء ��I;� ��ا أو /�tFأو /�< ا� ، J5)I أو ا�;�م أو ،  Y��)0 ا�� M�F0 /�< ا����_D ا�!: ��5�'�أو 

�0 ا�(��Y ، أو �G!*0 /�< ا����(�د،  �5ا ، أو 4: \�& q2�� 5ال�Nء و ا��+N0 ا�ا����رات أو ��wه� 
 ، B� 0�b*ا� ���د�� ا�!  �!��4 /0 ��bو�� ����� �[� ا�!:��0 /�< ا�*�bو���  ا�!  4;�ف إ�< ��#4

 �I5I�& Eوb��  .���F اN)�ار ا�!  أ�(�M ���#�� ، و ا�Kي �57ن 
� /��إن �Q;5م ا�!:��0 ا=  : أو ا��=ا�!  ا��:��1 ا���Nري ••••�H�I 0� D7%� ��Fري &� ���ح 

�DF& 0 ا�*%�ع 2  إ�gر  ��0 ا�** 07�q* آD ا��I�*tت، ا�!  �Zرت إ��Fر� ���  z�)�  ، ��Eا��
 ����Fت ا�57ارث ا���'��:!� a_�  Y��� إ�!��ر��  و 4!F!!7*ت ا��'��اN/*�ل ا=ره���� ا��Z�/N،  –ا�!:

0���  /�< ا�*�آ�Fت  �(t< �:ه*��  آ��Fة  ، ��ى �*�q أ
5اق ا�!:��0   إE أن  ا�!:Z��  ري�F�=ا
� ��F&  أ5Iاع ا�!:��0 ،  و ���'�j إ�< ا�!�5ر  F�'��� B*GH >إ� �j'��� mو ذ� ��*���� و ا�����ا�

��� ا�!:��0  ، ا�!  إرM�F4 2  ��ا�!;�  �!:��0 ا�*�آ�Fت  و /�< ا�N^ ا�!:/�'P�  @ا�!�ر�   �0 ا=�1ا

  5:��(�ت اK'��ء •
  ا��:��(�ت ا�/�N'�ة

�� 1�Z/�� ت  ا���>$ة�T��//ن ا��/. .        

5:��(�ت ا�Y'Kص                                              
 ./�ن ا���Qن

 5:��(�ت ا�����|�ت  ./�ن ا�//���Tت

 .ا��:��(�ت ا�L�د��  ، ا��4دث  و ا�/�ض 

ت
�)�

�:
ا��

 (
آ

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
  

 ا��:��(�ت ��\ ا���4ة 

  5:��(�ت ا�/�Zو���ت
��C�� ت ا���>$ة�T��//ن ا��/. . 
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��Fأ  /�م ا�@�:   >�/ �*!��   No Fault Systemو �'�b*ا� ��0 ا��ول ، z�H أن ا�%�آ ����، ��ى ا�
 :�� ���H  2 Y�&�!و ا��آ�ب ، دون ا� Y����� ����Gت  ا����Z=ا  l�5��  ه  ا�!  4 >�5!4Fآ�*��

� و دون ا���5ع /�< ا����Y ا��v  ا�*!��F ���(�دث ، Fا�*�آ Y��
 >�/  �و ��!*� ا�!:��0 ا=�1ا
و /�< ا��*5م �*07 ���4� ��ول �%*D  54ار�� �Zور .��Fأ ا�!#��� ��w ا�*(�ودة  ���P} ا�*�Pب 

� و �0  ��';� ا�1Gا������2  ��l ا��ول ا�  � : &�5Iن ا�!:��0 ا=�1ا
                     `�  . "! ��D ا�$ول ا����5��Dر�� X$ور ���Qن ا��:��1 ا��=ا�!  ) 2-3(ا��$ول ر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

��ا���  5Hل �G4رب  ا��5ق ا�����Q'  2  ا�!���0 ا=�1ا�   –ا�*�Pر  ، q%�%� �*H0 ، أ��/�< ا�*�آ�Fت، �4b*� 0����2  اNول ��!:
  .2، ص 2010-06 – 30، 29أر�(�   

 
�0 ا��Gول u!'!�I)3-2(  ��،�:ن  أ&�م  �Zور ���5Iن ا�!:��0 ا=�1ا�  x;� 2   ا�1Gا�� ، و ���!��  4

��Gل 5I�& Y�F�4ن ا�!:��0 ا=��Fري  2 �&�F0 ��0 ا��ول ا�����P  ا�1Gا��  ���.  
��'�ت ا=��Fر��  5I�1ه� �2*� �� و ه'�ك :!�� �*��& : 

� ������  - أ�F4�*ر ا����Nا����رات. ا- D�'ا�.  
�  -  ب)P��� ��F4�*ر ا����Nا.  
  .ا��07 و ا�F'�ء  -  ت
�  -  ثZ�@ا�(��ة ا� �� ���'%��gت ا����)�� و ا�!�B�2 و [��2�F4�*ر ا����Nا.  
�0 –ا��*D  –ا�!0�57 -ا�!����   - ج�t!ا�. 
�   - ح�/�'Pت ا��g�%'ا�–aQا� ��H–  � .  ا�*����–ا=&!�Pد�
  

�0 ا�!:��0 ا�Kي 4*�ر
B +�آ�ت ا�!:��0 2  ا�����  ، اNول ه5           0�/5I،  إ�< أن ه'�ك ��%I �*آ
� اNورو��� ، و &� رأ�'� )ا�!�Gري(ا�!:��0 ا�!����ي  Z�� ����� ا��ول 2  ا��F�wأ B

����  ، ا�Kي 4*�ر

��0  2  أن :!�� �'Q���ا�*�5Pد  �B  ه5 ا�!:��0 ا�!�Gري ، BIN ه5 ا�Kي ��#< /�< �*�ر
�ت /'� 4
  z�)� ،0��ا�!:��0 2  ا�����  2  و&!'�  ا�(�)� ، و �07 ه'�ك 5Iع ��r ، أ�F� B��/ ��7!� {FZاء ا�!:
 B07 4'�و�*� B��/ 0 ا�!�2�7  ، و��
�57ن ���a /0 ا�!:��0 ا�!����ي ، و ه5 ا�!: ، BI0 ��ى أ� �;'�

� DPQا ا�Kز 2  ه�G�C.  
  
  
  

  �5ر�� X$ور ا��Q�9ن  إ?`  ا�$و��
  1963  ا��=ا>�
PQ�5  2005  
��N��  1971  
  N�  2002(�ن
���  1955  

  1983  ا���دان
1�;��"  2005  

  2001  اKردن

  1991  ا��/1
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1-3-2- !�"�Tا�!  . ا��:��1 ا�� �g�@*0 ا�� D��4  !ت ا��/�'P0 ا��  Iو��� ا�!:��0 ا�!/�'Z  ��4

 �;� q2�4 �*آ ، ���� ا��5�%INا .�!@*� �;!

��ت ، و ا��*aء أ['�ء �*�رb*�2اد و ا�N;;� ا�5ا�
�@!�. ا���Nر ا�*(! �
!;aك و ا=د��ر  �*5ا�;�� ��'��� ، m�K�  ;2  �4;� 2  �4اآ� اN&��ط ا�!:�*

� ا�!:��5H 0ل ا�����  2  ا�M&5 ، و �4!_*�ه�  2  ا=&!�Pد �D7% /�م ،/�'Z *�ع /�< أن�و &� 4� ا=
�0 زEزل و �I�t�2ت، &�   ����Fت ا�(�وب و ا=ره�ب و ا�57ارث ا���t�5�4  2 D_*!4 ،  ��)ا�

� ، أآ_� �0 ا�D7%4 0/ z)F ا�*(�ك  ا�����  �'*5 [��Iو���  ����ة ، D�*4 إ�< ا��P¨ ا�!�'��:4 �2�
� ا�!:��0 ا�!��وI  ا���} ، /�'Z 0� ����!�ا ���QI و ، ��1ا�� إ&!�Pد� >P&�72. �*07 ��254 أ

 0���q ا���� �:BI �5ا�B /�د �0  ا�!(���ت، �_GH D� أ&��ط ا�!:��0 327ا�*��5Z q�*G� �Zر ا�!:،
 �;!F�I رت�& �tQ@'*ا� ��*���� ا�!a� �@tل  % 1.1ا�G�!I ،2009   ة�!Q2  ا� �F�'ا� �Q'� �F���4 و ،

2010 ����GH 0�  أ&��ط ا�!:��'�ت �#�� ا�(��ة  /�< ا�*�!5ى ا����*  ،   %70&�ر ب 
�F   ،  و �4
!�� .��  �aل  و )�*���� ��'!��u ا�!%#���� �%�آ�ت ا�!:��0 ا�F�'���  ت��، و  2011-52010ى  ا�!5&

 0���*� أدى �*���ي ا�!: ، 0��إر�Q4ع &�*� ا�@����  و ا�!��t�5ت  إ�<  إ�*��   أ&��ط إ/�دة ا�!:
 �g�@*5اع ا�IN ���ر ، و ا�!#��
N328.  ���!%��� 2  ا  

        ، z��)ا� �����j� إ&!�Pد��ت ا��  2 �
�0 ا�*5ا)�q  ا�(�� �F!�m+a2 أن هKا ا�*5)5ع  �
� ، و �I 0)Iرك �:ن هKا ا�'5ع ��F�!�� ���Y ��ؤ�!� ��Nن اN، �Z��   Iو��� ا�!:��0 ا�!/�'Z 5لH

� ���وF�'��� ، B*�*�ل ا�!< N B!'F4ول ��ة و �0 ا�!:��'�ت ��زال z��H ا�'%:ة و �!��� ، و&!� آ��Fا �!
، �� ا���5د�����و إ&'�ع �*�q دول ا����� �!�B��F و ا��5دان ، ������1 ، ا=��رات /�< رأ
;� ا�**�7�  ا�

� ا�!< 4*�رس ا�!:��0 ا�!����ى ا�!�Gري /�< ��!5ى �!�5ر ، 
5اء ��B� D، �*� �2;� ا��ول ا�*!����ا�!
� أو ا�!�5ر ا�!7'5�*�j'!ا� ��H�'0 ا�� �5� . 

��)����N 0ر  :�5��e ا��:��1 ا����وQ! - أ          ��q*!G 2  هKا ا�'5ع �0 ا�!:��0  /�ة أ+@�ص ، 
 0*� Y)!�*ا�  l�5���'� ، P@!2^ هJK ا=+!�اآ�ت Nداء ا�!��';� إ+!�اآ�  Dآ q2��2 ، �;��%!�
0 4�l�5 آ�ن �{/�tء YH إ
!���/;� ، و ��BF�P ا��tر، C2ذا زادت ا=+!�اآ�ت /�< �� �Zف 

+C� ء�t/N��5  اg  MP�I إذا  �F�'� �!�اك إ)�2  �!#��� ا��1G ، و أMP�I ا�!��t�5ت ا�*�!(�
�5ن إ�< Y��)4 ر�} ، �D إ�< �Q@4. ا�@���� ا�!  �� E   Iو��ا��1G ، و أ/�tء  +�آ�ت ا�!:��0 ا�!
 �;t�F� D)4 �&، �F�P� D*)4 >�/ 5Iو����&�  هEbء  ا�t/Nء ، ��!!� B��/ ء ، و�t/Nا l�� Y)�4

�'� �B ، آ*� �4ار +�آb��'� و b�� أ/�tءه� ، D72 وا�H �57ن g�
5�  Iو���  ا�!:��0 ا�!.329  
�0 ا�5Pر ا�*�!*�ة ��!:��0 ا�!��وKI  Iآ� �� �Xر و ��X ا��:��1 ا����وQ!  ا�/��X�ة ،  -ب         

 �� : 
← !��/����  �!���*B ��*5اg'�0  : ا��:��1 ا��5*�  .و 5�4م ا�(57��ت ، و ا�;���ت ا�
←    Iو���5ال ا�*���ة  ،  �Xرة D�ا�n ��95$�� و إد�8ر���!@� ا�!:��0 ا�!N�4!_*� �;� ا z�H ، 
 

  .و�!� �q�G%4 �;�a� 0 ا�2Nاد /�< ا=د��ر ا�!��/�ي
← !N;ت : ا��:��1 ا���� ا��ول و ا�(57�F�w5اع ، ا�*!'�زع �2;� /'� أIN0 أه� ا��q   ، و ه�ا ا�'5ع 

0���  ا�!:�� .. ا�Y�F�4  )P إ�1ا
  
  

                                                           
327  ، ��  ، ا=
7'�ر���G�7 ا�Qدار ا� ، ���a
� و ا�(�5ل ا=��*�� ا�!:��0 ، ا�*a7%ت ا���jI ، �*Hأ  Q�� �*)� �*H12، ص 2007أ.  
 Rapport of takaful ,emst young-wtc repot 2008-2009.إ/�اد ا�zH�F ،إ/!*�د /�< ����4 328
329    ،  B4�&5����ه�!B و )5ا��B و   Iو��  .56ص   2009   /�  �(  ا���0 ا���ة داw    ،ا�!:��0 ا�!
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← ��Q0 ا�'���  ا�*;'   : ا��/���ت ا����و�� . و ا�!:
!" (R/�5 !&" ، !Qا��:��1 ا����و  ���D S���� �/�" أ�� : 

←  0�� .ا�DPQ ��0 ا�*�آ1 ا�*��  ��*��ه*�0 ، و ا�*�آ1 ا�*��  ��*���ت  ا�!:
← �g�@*ا�  M�!Q4.330  
�  5�4م .  �5��e '�آ�ت ا��:��1 ا����وQ!-ت�';� �QP� 1�*!4 ، �� إ&!�Pد�*j'�ه  /�Fرة /0 

0��(�ودة  ��*���ت ا�!:��0 ، ا�!   �g�@*� 0�(���0 �;� ، و ا�*b*0 ا���j'4 �;�a� إ�Q4&�ت �q /�د 
 �;'�� و&5ع ا�(�دث ، آ*� K@!4 /�ة أ+�7ل ��H  2 l�5�، و 4!�;� �!'K�Q  /�5د ا�!:��0 ، أو ��q2 ا�!

����0 ، ا�!:��0 ا�(57�  +�آ�ت ا�!::!�� ��Iو�����ت ا�!*Gا� ، �Z�@0 ا���  0 ا�*��ه*� ، Z'�د�Y ا�!:
.331 

� ا=
!_*�ر�� ، إدارة /*���ت ا�!:��0 ، إدارة ا�'%�ط     Q�x5ا� �;'��*�Eت ، !
آ*� ���;� /�ة إ
5I�& �Q�xو ، ��F
�)� �Q�x5م ، وP@5ل و ا�ZNط ، إدارة  ا��&Nا�!���5 ، 4(��� ا، ��I  0�و

  Iو����0 ا�!:!�� ���I�Qا� � SAUDI FRANSI COOPERATIVE INSURANCE ا�%�آ�ت ا��ا��ة  ا�%�آ� ا���5د�

COMPANY   . 

5ق ا�!:��0 ا����*  ، 4%��  2  ا��Gول   5Hل 332أ�� اNر&�م ا�*!�25ة 2  ����4 
��5 ري        

 Dw5!ت ا�E�����0  ا�!�2�7   2  ا�����  densite و ا�7_�2�   taux de penetration أدJ�I ،�:ن :!�� �F�'��� ،   
� ا�H1. إ�< دول /���ة 
5اء 2  إ�����2 ، أو ��H  2 5و ه ، ��
r  2 �_ة ، و ا�*'!%� �:آ�F��ه  �� 

 .��wه� 
mول ا�*5ا�  �5)} ذ��Gو ا� :   

  
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  

                                                           
330   Fevard et de mediametrie      ، 0��.،2010درا
�ت و �4b*�ات 5Hل ا�!:  

331 Y��
 q��� ، wا���0 ا���ة دا  )�  �/ 57.  
332 Rapport,  Swiss Re sigma  2011. 
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���ط )  ا���T"�!(ا��:��q�5 �N�Q 1)   )  3-3(ا��Gول ر&�               K �N�)��D2009 )��'���  �ا�*��5

�0 ا�*'!u ا��ا��  ا�@�م  %PIB  �'��  0����ل Dw54 ا�!:��'�ت  �:&��ط ا�!:�� اN&��ط و ، ��HUSD ا�2Nاد  ����وEر ا / 2009/�< ا�*�!5ى ا����*  ، و PH
  *���
5ق ا�!:��0 ا� 0�.(  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source- Swiss Re sigma    N°2/2010 - ت����� إ/�اد ا����� إ/!*�دا /�< 

  
�0 ا��Gول        u!'!�I3-3(و(  �F�I ن:�  ،!�"�Tط ا��:��1 ا�����Kا ��*   *���
5ق ا�!:��0 ا� 0�

  ¨�� ��
r ول�� �F�'���24.33%    و ��
r إ�< دول  *!'�   Iو��
5ق ��!:��0 ا�! �Fن  أآ:� ����q ا� ،
� ا���5د�� ، و ������1 آ*� �%�� إ�< ذ�m ا��Gول ����  ).5-3(/�< رأ
;�  ا�**�7� ا�

          Iو���!���Fت /���ة ، �(�z )ا�!�2�7 ( و أ���ا �*07 ا��5ل �:ن ا�!:��0 ا�!  B�اء �5ا�F� ى��
�� وا=ره�ب ، و ا�E1زل و ا�(�وب ، ه  أ��ز ا�!:��5H 0ل ا�*�5���� إ�< أن ا�!#��ات ا�*'���� وا�

 ��*���2� ا�!:��0 ا���] B�333ا�!(���ت ا�!  54ا ، ��*���، ��F!/Cره� ا���/�ة ا������ �(�آ� ا�!�Gرة ا�
��  .0 ا�!��وI  وا�!  ��و�P*�� 07*� E �;Iرف وE ��%�آ�ت أن 5�4م �:/*��;� ، �*� �2*� +�آ�ت ا�!:

�'!�Gت ا�!:���F/ ، 0 ا�F'5ك          Y�5�4  2 �_��H ����g ، إ�< أن ه'�ك ��%I إ�< 334و �2�xإ ،
m'�  �;��/ Y��� ����ف ���*��P} ا�*�!�*D -ا�!��F/ Y�5 +�آ�ت ا�!:��0 ، و ه  � ����0 أو :4

  ). Bancassurance(آ_��ا و ه5 ا�!:���F/ 0 ا�*�Pرف أو ا�F'5ك  
  
  

                                                           
333  ، �� ا���5د�����0 ���**�7� ا���� ا�!:/�'Z 5&�ت��  .H 0� �;22009*5د ا��!�ي، 

334 Rapport - Swiss.Re sigma 2011 

  *��    دول ا����` 
���ط Kا

�1 ?�ق 
  ا��:��1

ا����/�� 
% 

*�` أ���ط ا��:��1  
  ا����/�� 

أ���ط �q 1��:5� ا���4ة   أ���ط 1��:5  ا���4ة  ا����/�� 
  ا����/��  

 �N�Q
(qا��� % 

 �"�Rآ
 ا�L�د/ا��:��1
دو ر 

!T��أ� 

 �N�Q  
 ���q) ا%

آ�R"� ا��:��1 
  ا�L�د/

!T��دو ر أ� 

 (qا��� �N�Q 
%   

 �"�Rا��:��1 آ /
  ا�L�د

!T��دو ر أ�  

 �T��أ�
  ا�6/����

33.19  7.9  3634.5  3.4  1572.8  4.5  2061.7  

 �T��أ�
��)5Vا�  

  2.8  192.2  1.1  75.6  1.7  116.6  

�D750.6  3.1  1111.0  4.5  1861.5  7.6  39.61  أورو  
��?�  24.33  6.1  243.1  4.5  180.3  1.6  62.8  

  16.6  1.1  32.3  2.2  48.8  3.3  1.21  إ�����2
أ?��ا���  و 

  ��Qز��($ا
1.65  6.2  1862.9  3.1  930.7  3.1  932.2  

  253.9  3.0  341.2  4.0  595.1  7.0 %100  آ) ا����`
��?� ��=����   

  
4.5  321.8  2.9  206.9  1.6  115.0  

 ا���رات
 ��D�ا��  

  2.5  1111.8  0.4  159.2  2.1  952.7  

 �T�//ا�
 ��D�ا��

  ا����د��

  1  151.5  0.1  10.4  0.9  141.1  
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  .D .Bancassurance(}–ا��:��1 -1-3-3
�'!�Gت ا�!:��0–;�ف ا�!:��0 � و    q�F� ��2�P*�7ت ا�F%ام ا��@!
2� ا�!:��m'�)  0 ،  إ�< ا��Z ف��4

��2�P*�7ت ا�F%ا� �F/ ،  0���'!u ا�!: Y�5�4  ��G4ا�!
هKا ا�'5ع �0 ا�'%�ط   ،و ����.) /�< أI;� ، إ
  2 �ً���Gو��;� 2  ا�*1دوج دوراً إ� ،�;� ��F4�*وا�!���7. ا� �g�@*ا� l�Q@4 ���Z >�/ q*!G*ا�

 qG%� ��q�G%4 ا�2Nاد /�< ا�!��25 و ا=د��ر،و ز��دة ا�_�� 2  +�آ�ت ا�!:��0 و2  ا����ع ا�*��  ، 
�
5اق ا�*���Nر 2  ا�*_!
�0 �2ص ا=. 335  

� �!(��Y هKا ا�!� و    Q�!@�� /�ة �gق �*���
5اق ا�N0+;�ت ا�� �ون ��0 ا�*�Pرف و +�آ�ت ا�!:
�a� 0ل : 

� ����ة   - أ�  .إI%�ء +�آ�ت ��4
  .ا�*%�ر�q ا�*%!�آ�  -  ب
�DF& 0 اا�F'5ك  -  ت 0��  .m�*4 +�آ�ت 4:
� ��w   -  ث�&�Q4ة أو ا�H0 وا��:4 �� t!4*0 ا=�Q4ق �q +�آ��PH ا�!  &� 574ن qت ا�!5ز���&�Q4ا

� t!4*0 +�آ� وا�Hة أو أآ_���PH .336.  
� ا��Nى، إذ –��!�F ا�!:��0 و هK7ا          �'����g qق Y�5�4 ا�@���ت ا�!: �Iر��� �Q�74 D&أ  ،m'�

�'!�Gت  q�� ر�(;�، آ*� إن ���'!�Q)�� �;4�Gظ /�< ه� qق 54ز��g ��5�4 >0 إ����M +�آ�ت ا�!:

� ا�! Q�Qا�� �Q�7!�� ًا�jI ،���g 0ق ا�!5ز�q ا�!����� �ً�5*/ �Qآ� D&5ك أ'Fاا� �F/ 0���t4ف /�<  ا�!:

��
�
N0 ا���'!�Gت ا�!: D*%!�  ��7'F4;� ا��G!'� ��H. 337ب اا�F'5ك ��ى 54
���I qق 
����د��   -2   � .أه/�� ا��:��1 ا

� و  74*0      ��� ا=&!�Pد ا�g5'  2  +!<  ا�*E�Gت، �';�  ا�@��%Iأ q�*� ���*H  2 0��أه*�� ا�!:
 ، ��F7و ا� q

  ���ورة ا=&!�Pد�� �jIا �*��G;� ا�5ا�
Nا�*(�ك ا ��4  m�K�  ;2 ، ه���w و �ا�*���

� أو��)� MI5اء آ�
  . دو���  �*4 z�H�q�* /�5د ا�!:��0 /�< إ�!aف  أ5Iا/;� و أ+��7;�  
           'g5ا� u4�'ا� q� �;!&a/ 0 و��2� أ&��ط ا�!:��� 0� �� E د�P!&=0 2  ا��2� أه*�� ا�!:��و �*

  .�x5!�  0����Fة آ�*� /�F ذ�m /0 5�4ر ا���F ا�*�' ، و 5�4م +�آ�ت ا�!:� �&a�ا�@�م، �72*� آ�MI ا�
��دة !��5ال  ا�*!�اآ*�  5Z  2ر Nات، /��رات(ا�'
 ،�;
و D�5*4  2 �;�4 ا�*%�ر�q  ،...)أ

�%�ر�q ����ة  Y��)4 لa� 0� ،�  .ا=&!�Pد�
           q2�4 ، ط��&N0 ا� q*G!4  !5ال ا��Nل 0�574 رؤوس اa� 0�
!_*�ر ، �� ���
m�K�  5;2 و

 0�574  2  &�Fا� D#!�� و ،  g��!HCآ  �;'����F¨ ا�!:��0 ، /'� و&5ع ا�(5ادث و �(!1G� �Qء  �;�����
 � . رؤوس أ�5ال آ��Fة �'!u /';� /5ا�� إ
!_*�ر�

0 /*��� اآ!��ب ا���ض �DtQ ا��I�*tت ا�!  �*�ه� ��*5رد�0 ،و ���!��  ���ه�  آ*�       ����;D  ا�!:
2� ��&!�Pد،  �q�G%4 DtQ ا=
!_*�ر /Y��g 0 ا�t*�ن �t� �*�& ���5!�  'g5ا� D2  0�574 ا���

���0 �'5د ��1ان ا�*�52/�ت و ���!(���  �5�� 2  ��1ان �Hآ� رؤوس ا�Kي �*'(B،  آ*� �*_D ا�!: �'� 0
 ���F*ت ا���&�Q4=ا ��5*� ��'g50 ا�!  4(�5;� ا�%�آ�ت ا����5ال ،DG�4 z�H �2;� أ&��ط إ/�دة ا�!:Nا

��1ان ا�*�52/�ت ����Z�� \F4 ا��*���ت  �q +�آ�ت ا�!:��0 2  ا�@�رج  0 2��، و �57ن 4:[�� ا�!:

                                                           
� د�%Y ، آ��� ا=&!�Pد  335���!5ق ،ا�!:���F/ 0 ا�*�Pرف ، ����!�� إدارة أ/*�ل ، ا��'� اNو�< ، ����(*� /*�ر   ، q��� 5ص ص  .2010-�22009روق أ�

5،15 . 

D ا�(*5ي 336��, �
5اق ا�*���N2  ��5�4 ا ��q ا�*�Pرف وا�*��ه* D�� وا�5ا&q  ,ا�!�7������2r �*4bق ا�!:��0 ا� Y%���1Hان  2و 1ا�P!&Eدي ا����G، د

  .66- 45.  ،ص ص2005
�Kآ5ر، 
5ر�� 
F� M�F'�ن وM*jI ا�!:���F/ 0 ا�*�Pرف    337 ��w .�b*وت. ا���� ،�� ا���Fن ا�P!&Eد��G�  .242ص ،2009, 457ا���د:
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�5ال ا��Pدرةا�!:N5ال ا�5اردة ،و ا�Nق ��0 ا�Qا� D_*� يKا� ��'�� .  
� ا�!  FF�4;� ز��دة آ*�� ا�'�5د       �*@t!5ط ا�#tا� Y�� 0�آ*� ���� ا�!:��0 دور �;*� 2  ا�(� 

��د �� ��!�Fة �0 ا�*5ارد ا�*���� ���PH ��254 0 ،و��ا�*!�او�� و هKا �a� 0ل،  ا=&�Fل /�< ��g ا�!:
!
�GH 0� ا���q و ا�@���ت ا�*��و)� ا ��1� �*� ،�G!'� qر��%�  338_*�ره� 2  

      �2�t� �*�& Y��)4 لa� 0�  'g5ا� D0 ���ه� 2  0�574 ا�����2;5  339و هK7ا u!'!�I �:ن ا�!:
 ، ��� أداة �*���g 0/ 07;�  �4/�� ا�_�� ا�!�Gر�� BIN ، ت ا=�!*�ن���*/ D�;�4 >�/ �/��4 ���
�m�K و

�   .آ�2� ا��*���ت  ا�*����   وF�I D���4 >�/ D*��0 ا�*@��g و ا� �و أ���ا ��;� ا�!:��0  2  ا�5&��
 ��0 /5ا�D ا�5&�� D��/ m�K� 5;2 ،  �;/5&و �'G4 �4 0�2� أ
��F;� ، و ���  .و&5/;� �a� 0ل 

� ا���ض و ا���� /�< �'!�Gت ا�!:��0 ، و �H�I 0� 0��ا�*!*_�� 2  ا���5د، ��H آ*� �G!4< أه*�� ا�!:
z�)� ، 0 ا�*!#��ات� �/5*G*� �]:!4  وه ، �;!��Fg   ��H�I 0� " >�/ 174�4  ;2 0��/�ض ا�!:

�;*GH 0 و���a� 0ل /�د +�آ�ت ا�!: 0�� ،و  341رأ
*�ل ا�%�آ�تز��دة /�<  GH ،340� &��ع ا�!:
�، و أ���ا 343 ا��Q7ءة ا=دار�� ��%�آ�تو  342ا�!'�j� و ا=+�افQ�!@*رات ا��*_!
  344  ا=

             ��0 ا��5ا�D ا=&!�Pد� ��_7� \F4�4  ;2 ، 0��� ا���� ،و �2*� �!���G!'*� Yت ا�!:�H�I 0� ��أ
�_GH D� ا�'%�ط ا�P'�/  و ا�!�Gري 2  ا=&!�Pد ،����Fو ا� �، و ا�!5ز�q ا�G#�ا2   345  و ا=�!*�/�

� و ا��5ا0�I 347، و ا=�QIق ا�(57� 346 ��'%�ط ا=&!�Pدي*jINح 348 ، ز��دة  /�< ا�!QI=و أ���ا ا ،
   349".   ا=&!�Pدي

         ، 0��� ، �:ن ا�!:jHa��l  اNر&�م 07*�2 � D��)4 ��H�I 0� ��
DG  أ  z�)�  aهK� 5�4را 
  ¨�� z�)� ، z��)ا�  ������ر �� 600ه'�ك ��l اNر&�م ا=&!�Pد�� ، 54)} ���� أه*��  ا�!:��0 2  ا�

� (USD)دوEر '
�� ���رب   2010آ:&��ط  ،  *����G*5ع اN/*�ل �#��  % 41/�< ا�*�!5ى ا� 0�
����ر دوEر آ:&��ط   55، �*� ���دل )  Affaires non-vie(  ا�(��ة      )primes captives(، D���
5ق  ،و �!


��ت b*�� 0 ا�!����ي���5ارد اN&��ط ، �(�D_*!� z ا����Z 2  ا�!:��0  %90/��*��  ب  ا�!: 0�
 0�� 0���0   ، ه'�ك  10ا�Kا4  آ:&��ط ��ذ�� ، و :!��  ��*���دول  �!�5رة  ، ا���E5ت   8أ
5اق  ا�

�7�  ب ���Nر ، و ا�����ن   237ا�*!(�ة اEر دو����35   0�Pا� D_*4 ارة ، و�Pر 2   ا�Eر دو����31 

'5ي ���ر ب  ����ر دوEر و ا�! 5*I \
5!�  M�G
  32 %   �'
 �'� 28،  و �������I ب2000

26����ر دوEر ، أ�*���I ب    ��I�2 ، رEر دو����13����ر دوEر ، إ������   14����ر دوEر ، آ'�ا   24 
����ر دوEر  أ�� ا�1Gا��  ��2 � 9����ر دوEر ، و أ���ا رو
�� ب  12����ر دوEر ، أ
!�ا���  ¨�F�  ¨�

                                                           
338    �
��0 ����� ا=
!#aل  ، ر:4 ���H �
� ، درا�
b*0 /�< أ���ر ا����'!5ري ، &�'��'� ، Z'�رة ��5ر، ا�!: ����� ، �����!�� ، آ��� ا���5م ا=&!�Pد� ��

 .47،   ص P@42004 -2005^ �'5ك و 4:��'�ت ، 
339  �P�� �9/� ا�/|�"�و��D  �'إ�< ا�#��( ه � ).ا��Qق �� ��0 ر&� اN/*�ل ����ع ا�!:��0 أي �G*5ع اN&��ط ا��Pدرة �aل ا��'�،و �G*5ع ا�*��F¨ ا�*�52/
340 �F0 أآ���'!�Gت ا�!: 0���H q��ت ا=&!�Pد، آ�*� آ�ن ��254  ا���ض ا�aزم    ، 0�� .أي  آ�*� آ�ن ه'�ك 4'�
� ��0 /�د +�آ�ت ا�!:
� أآو   341�F�� ا�*����  �%�آ�ت ا�!:��0 ، و �b[� /�< &�رة ه�J ا�%�آ�ت 2  إ�Zار  و[��Y ا�!:��0، و 4������ ا�*aء� 0� ،  
�
���ر أ��0 اN&��ط �F ه5  �PH

�;4�G!'� ��*� ��5ي �0 &�رة هJK ا�%�آ�ت 2  �5ا�;� ا���Nر، آ*� �4;� 2  4(��0 و �4&�، ��P)*ا�. 
�q ا=+�اف /�< 4 342 B*GH ا��5ق ، و ���F�� �
� ،�!(��0 أداء ا��5ق �a� 0ل �2ض ا�!'�j� ا�*'�P!@� ��a� 0ل �; ، �'K�Q هKا ا�!'�j� أي 5�4م �m�K ا��و�

����� &�ر5F�� �;4ل إدارة ا���Nر� .،و G4'�� ا��5ق �0 ا=a2س ، أو m�4 �/a4 ا�%�آ�ت 2  
343 �'Qا���رات ا� �;� �P�� 2!;� و����a� 0ل  ،0����5ن 2  +�آ�ت ا�!:��� ا�!�'�� ا�!  �(!��;� ا��Z5P@�� ا�jI ،0�����0 2  +�آ� ا�!:���0 ا� �PP@!*ا� �

 �;��� Y�5�!0 �2ص ا�� ��1� �*� B4و4#��ا B4��Z5P� ا��5ق ،و ���F��. 
��x54 0. أ&��ط ا 344 ،�� إ)��2�����5ارد  Y��)4  2 �� ا�%�آ
��
  �;� �P�� 0 و*t4 D�Nا ��
5!���0، و اNر��ح ا�*(��� 2   إ
!_*�رات &��Pة ، و :!�

� ا=�Q!Hظ ���;�، و ���!��  �FP} ���;� ا���رة &�g q�
��a� 0;� 4(��0 &�ر4;� /�< ا��25ء ��C!1ا��J�G4 �;4 ا�0���1 ، و 54 �/�< ز��دة إI!��;� ، و 4(��0 ا�%�آ
�;�  2  ا��5ق&5�. 

345 Nا Y���، وإH!*�ل �Hوث ا�@���� و ه'� �!�'��� ، آ*2�P  ا�F!�ول و ا�*qI�P ا��F!�وآ�*�و�� ،qQ4�4 z�H �2;� ا���*� ا�!:�/�'Pر ا����N�� ��. 
346 q�5'4 �2و/;� ،و q0 54ز���0 ا���� /�< �'!�Gت ا�!:��0، 2!��1 ا�%�آ�ت  ���H ا�@���ت  z�H ���1 ا=�!�اد ا�G#�ا�P!&��  2د ،و ا�*5ارد ا=&!�Pد�

�_D ا�E1زل و ��wه�، و ،����Fر ا�����Nض إ�< ا��ه'�ك �'�Yg 4%;� /*�ا�I و �'���ت ، �*�  ا�*5ارد ا=&!�Pد��، 2;'�ك ��l ا�*'�Yg أ�0 �1داد �2;� ا�!
  
 .���1 ا���� /�< ا�!:��0 ا�;'�

�5� ��0 ا=�QIق ا�(57� ، و ا� 347& �&a�� ، 2!57ن ا����� ا�!(!�� و ا�*%�ر�q ا��'Fو ا� ، �
  2  ��254 ا�@���ت اNو���
�'!�Gت ا�!:��0و ���� دور أ >�/ ���. 
��0 ا�*�bو���ت ، 348:4 �Z�� 0��� أ5Iاع �0 ا�!:�� آ��!:��0 /�< &��دة ا�*�آ�Fت، و ا�*;0 و �';� 4( آ:ن 1�4م ا�(57�Fء ا�����N0 ا��: ) F0 ا����إ�< ) ا�!:

0��:!�� �� .ا���ارات، و ا��5ا0�I ا�*�1
349  ،  ���� ، 5�4ر  +�آ�ت  ا�!:��0 2  ا�**�7�  و أه*�!;� ا=&!�Pد��  دار ا�'%� ا��ول  ، ا���5د�Nا �*Hأ ��G*ا� �F/2007  13ص.  
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�   24أ&��ط ا�!:��5H  0ا�   '
2011����ر دج    q� �I5م ���*��ر�I أن q��!�I E �'I5)} أ� �� ،
 ����tا� B!F�'� ا�jI ، ا��ول ا�*!�5رة . 

          0���0 اN&��ط ا�*�F+�ة �!:��0    % 29اN)�ار ، D_*4  ;2  - و �0 و�;� �jI �2وع ا�!:
��
��ت ، 4  �;��� �4:b*ب ا� ��I�*ا� �
��ت  ب  % 025 ا�*�bو��b*�� 0 /�< ا����رات�� 19، و ا�!:

� ب  %Z�@وع ا��Qى  �*� �2;� ا���Nر ا���Nب %17، و ا D*� .350%11، أ���ا 5Hادث ا�

�z�H 0 اNر��ح  �a� 0ل ا��Gول ا�*5ا�  0��  :آ*� �7*0  54)�} أه*�� +�آ�ت ا�!:
  

 `�  . ا��:���C� 1� ا���4ة ، ا����/�� �M�* 1 اKر�Dحأه/��  '�آ�ت )   4- 3(ا��$ول ر
2009���5ن دوEر : ا��H5ة .  
  
  
  
  
  
 
 
  
  
  


� �Hاد�0 ،  ��  –ا�*�Pر 

  ، 0��:!�� \
���و ا�!:��0 ا�*@��g ،+�آ� ا�%�ق اNو�  .42، ص19/09/2008إدارة ا�@�� ، آ�. ���� 
  
�a� 0ل ا��Gول   �HaI 0   )4- 3(و� Dآ ��PI 0�� ا���F7ة �0 أر��ح ا�!:��0 ، ه  P)ن ا�:� ،

� اNو�< أ�*���I  ب .م.أ�*���I ، و ا���E5ت F4�*و 4:4  2  ا� ،  �������5ن  142,395أ، و ا�����ن  2  ا�
�7�  ب ���Nت ا�*!(�ة ا��E5ر ،[� ��4;� ا�Eر��ح 107,786دوNا ����5ن دوEر، و هKا �� �bآ� أه*�

 ����  .ا�!  4(��;� ا�%�آ�ت ا��ا��ة 2  ا�
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

                                                           
350 Swis RE –Sigma , assurer des risques d’entreprise en constante evolution , N° 5/2012, page 1  

 
 Dا�*�ا��
revenue 

 
  based inا�*�7ن

 
�
  Name ا=

�F4ا�� 
Rank  

142,395  ��I�*أ� Germany Alianz  1( 1 )  
  USA  Berkshire Hathaway  2( 2 ) .أ. م.ا���E5ت  107,786

67,515  ��I�*أ� Germany  Munich Re  3(3  )  
  USA  State farm insurance compagnies  4(4  )  .أ. م. ا���E5ت  61,343
  Japan Tokyo Marine Holdings  5(5  )ا�����ن   34,870
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3- 1��:��� !Yا��;�ر ا���ر�.  

 

             M�5F��55ا  آ�Iإ�!�ء  �2ا  ����Fرة  ا��F�� ا�(���ت  ، �;JK ا��F�!� 0��J���Q4  ���351 و�� ا�!:
�a� 0ل Z'�وق  ا�!��ون ، و  a�*�1400د ا�!:��0 و �� ��2 ،B4:%I�q إ�<  �P���aد ا�*��} 2   DF&

�;� �m�K ا�!0�45 F!� و ، �352 1653�x q;5ر أول /��  ا�!:��0  2  رو��  ا����*
Tontines  �7ل
، و��

1654 LGN(Pascal)
353

. 

            mو ذ� ،  �و ��� 
�ه� ا������5ن  �'� ا��5Pر ا�#���ة ، I  2%:ة �� ��*< ���*���Iة  ا�*%!�آ
 D2ا��5ا DF& 0� ��a� 0ل /*��� ا�!¬زر و ا�!��ون،  �*5ا�;�  إE�*!Hت )��ع ا���q ا�*(*��  و ا�*'��5

 ،�Q�!@� Yg�'� 0�   ��w أو أ���ر ا=�!��ف  أو �'Zب ا����F
N mذ� .  

�5را�<        �H 5نI�& �;
م ، و .ق) 2250(/�م  x �4CODE    HAMMOURABI;�ت /�دات و �2�P4ت ��ر
�5د �4ر�@;� ا�< ا���ن � �G)ا� >�/  ��5�'�  0�I5ا&  �/5*G�&DF ا�*�aد ، و2     8ا�*!*_D 2  أ&�م 

��ر   + M)4  YQ'4 MI*�/�ت  آ��ت �;x �'�]ة" أ�G'ا� " ECOURSS    2 �25ة و��� ��F4�*ت  ا�E�)ا�
� ا=�QIق /�< ذوي أهD ا�*!25<�I�7� 354.إ

�!�F &�ض ا�*#���ة ا���F7ة      � )Le prêt  a la Grosse Aventure  (0����aد ا�!: DZآ�ن  355أ  z�H ،
� إ�< ��H  2 ر�G!ذ آ�ن ا�C2 ، ���)Fر4;� ا��G4  2  ، ن���DF& 0 ا=Y��w، و ا��و Y2  ا���� a*�!��
�5ال ا��tور��، ا�!  �(!��C2 ،  �;I5ذا �Hث  أي N5ك =&!�اض ا'F5ن إ�<  ا��G�� ،����g 5ال�أ

�5ال ا�!N5ن �!���� ا�5�� E ،�;��
  D�'4  !ة ا����F�� J�7و�  /��;� ��m'F ، و إذا �� �(�ث أي +�� 
� ا�%(0، و ا�!����  ���G'�  q��tFح، �H �!�2';�  ����4 أ�5ال ا=&!�اض �q 52ا�� 4!�واح ��*/ M*4 و

 0�����0 ا�m'F ،% 50و  40% ��5ال ا�*�!�)N�� ة�g�@*�� l�5�� آ!tه�� ����ه* �F!� 356.وه  4

         �%/  I�_12و 2  ا���ن ا� q�ز��دة ا�*�FدEت ا�!�Gر��،  إرF4\  ا���ض ���5Qا�� و أ�2ز ��  ،و 
� 2  ا�5Qا��،  ��2م  ا����F  ����5ري  #��F*���  >*��oiregreg  �'
  2 B�5
���a� 0ل  q
  1230ا�!�

� و/��B 4� ا���tء /�< هKا ا�'5ع �0 ا���وض �����5Q� Dا�� ا���ض ا����5�، أي ا�5Qا�� ا��� �!(��� ا�!
. 

�5ال ا�*�!�)� ، وهK7ا +��� 2%��� 4� و)�jI qم 2Nع ا���!
=  ����g د�G5ك إ�'F�7ن /�< ا�
��0  ا�F(�ي:!���  *����  Y��  2 DtQا� B� آ�ن.  

  

  

  

  

  

                                                           
Francois  couilbault argus 5 les grands principes de l’assurance edition  paris 2002 page 5-   351 

352 Tontines  >�/  0�&�Fء ا��t/Nر��ح /�< اNإ&!��م ا �!� mذ� ���0 ا�*%!�آ�0 �!� إ
!_*�ر إ+!�اآ�a� �;4ل ��ة 
���ن ا���� ، و � �/5*G� D_*4 �'/ ا�(��ة ��&
 ���� ا��HaZ ء 2!�ة�;!Iإ. 

353, Benjamin Leroy et Sebastien Vidal,  l’Assurance , Ecole superieure En sciences informatique.PARIS 2008    
354   ��   ا�(��z  و ا=
7'�ر���Gا�*7!� ا�   �a
�@!�ر ، ا�!:��0  ا�!�Gري و ا�!:��0 ا= �*)��*�ت I2005  24ص 

355 Alain  tosetti  comptabilite, reglementation , actuariat   economica  2000 p 9   
356 Francois couilbault , 2002   OP CIT pp-6-7. 



 

 

210 

  

  

�  )��ع &�*� ا�*�آ�        ��H   2  ت�I�*(  5لF�� ر�G!*�/�ت ا��5ك و 'F*�ع ��0 ا��ت ا=�H ��� و
  ��G� يK�ّا=آ!!�ب ا  {FZ:2 ،��F�� ���
�a� 0ل  4(��� ���F¨ و �'�Qا�� �;x >�/ >!ا� �، و ا�(*�5

 0��� ا�!:P��5� �
�ن /�< ا�!�;�  و ا=�Q4ق ، آ�Fه police d’assurance 357ه�ا ا����  ���B��/ Y إ
mذ� >�/ Dا�*(�د  و ا����  �P��5Fا� JKه ¨�F� �F!�  .ا�(�t� DZ*�ن ، و �

         ،>Z�*ة إ�< ا����F5ل ا�Zو �'/  �و ��  �!� ا��_5ر  /�< �_D ه�ا ا���� ، BIN آ�ن  ���q و ��
�!�F أ&�م /�� 4:��0  4� ا��_5ر /��B  إ�� m�K� و،�Qا�� ���;I �'/ ى 4�  أيKا�(�)�، ه5 ذاك ا� �'�5� >

 �'
 �������� �'��  2 B� ظ�Q!H=1347ا.  

�� �!�m ا�5[��� ر&�       Nا  Y��!�2 ��I�2  2  ���Police،   0 1437 أ ����
و ا�!  4� إ�Zاره� 2  ��ر
�'  ��'5ا b� DF&ASSUREURS GENOIS.  5لH ا�!5)�(�ت l�،و �E:س أن ��Iم 2  هKا ا����ق  �

  ./�� ا�!:��0 ا�F(�ى ��F!/CرJ أول /�� �4��x 0;� 2  ا�!�ر��

و��!�F ا�!���0 ا�F(�ي  أول أ5Iاع ا�!:��0 و أ&��;�  /�< ا=agق ، و أDZ ا�!:��0 ا�F(�ي ه5 /��    
هKا ا���� 2  إ������ 2   ا���ض ا�F(�ي، ا�Kى /�B!2  ا�(�tرات ا����*� ، و آ*� 
YF ذآ�J ��2 إزده�

�%/ z��_ا���ن ا�  ��H ، 0!< إ�Zر ا�  ���F���5Gار ا�!�
q أ��ا � ��13ا� B'*t!� �*� ���!(��� ه�ا ا�
� 358. 52ا�� ر��5

      0� ¨�F�و /'��� ��أت �72ة )*�ن �� �'!u /0 أ���ر ا�'�D ا�F(�ي �0 أ)�ار �a� 0ل &�ض  
، �/�tFو ا� �'�Qن ا���*t� 0 ا�'�5د��و هK7ا أFZ} )*�ن u��!I ا�@�� ا�F(�ي  �!�  ��q2 &�\ ا�!:

prime d’assurance2  ��!��� و   ،C �� ��  �G�!I �;x �& ي�)F0 ا���  : ن /�� ا�!:

�5[�  ا���5د ا=������0 ���� ا���ض ا�F(�ي، �:ن     - أ l�4���D &�م �;� �  ��(�و�
� Y�)4 ا�@����H  2 Eإ  ���Nا اKه q2�� E  أن ����+ ، l�5���F¨ ا�! D)�.  

�(D ا����Qة 2  /�� ا���ض، و أن ��2  -  ب  0��  2  q�q�* ا�!5�H  2 ��7Qل &�\ ا�!:
� ا�5Z5ل�a
 ���H  2 \�2 ��� 5ال، وHNا         .  

        B��7Hأ   qt@4 �� و ،�%/ ����0 ا�F(�ي ��I�2  2 2  ا���ن ا�@�:!��� D���و هK7ا ��ء ا�!
  ��N5ى   /�< ا!Hي ، و &� إ�)Fا� �+�� �/5*G���!�'�0 ، إE 2  ا���ن ا���دس /%� ��0 ��ي 

 �I�Qى  ا�K�Q'!ا�   �'
��0 ا�F(�ي ، D�I �4 هKا ا�!�'�0  1981ا��Pدر :!�� D�، و ا�*!���j'!��� Y� ا��7
  359.ا�!�Gري ا��I�Q  ه�J ا�7HNم ��BZ5PI 0، إ�< ا�*%�ع ا�*�Pي [�  ا�*%�ع ا�1Gا��ي

           >�!�� B'� D� و هK7ا إرF4\ ا�!:��0 ا�F(�ي  �%@^  إدوارد ���5ز ا�Kي 2!}  ��;   ��'�ن  �
� ا���ن ا����j2 ،�%/ q;�ت �*�/�  D*)4 إ
� ���5ز��;I  2 mو ذ� ، ���)Fون ا�b%��� 0�*!;*��.  

��Gل  1871و 2  /�م    2  �;�� ا����5ز، q!*!4 �*�آ1  /�*G� ��I5Iا��� ��P@%5ن �*'} ا�I�& ر�Z
0��
5&� دو��� �;�ا ا�'5ع �0 ا�!: �;'� D�  360 .ا�!:��0 ا�F(�ي ا��و� ، �

 : ا�!�ر�@  �'%:ة ا�!:��0  2  ا��Gول ا�!��  ��!�5 ر إ�!�Pر  أه� ا�HNاثو �*07 
 

                                                           
357 0��� ا�!:��0 ه  و[��� ا�!:��0 ا�!  �!��G �2;� /�� ا�!:P��5�. 
358   ��  ، ا=
7'�ر�����Gا��ار ا� ، B4��(0 و ر���� .11ص  2002/2003إ��اه��  /�  إ��اه��  /�F ر�B ، ا�!:

��Y، ص  359 q�����اج ، � .���H6ي 

360
  francois couilbault argus,Op cit , page 10  .  
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 `� .ا��;�ر ا���ر�Y! ���:��1)   5- 3(ا��$ول  ر

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 

source-Benjamin Leroy et Sebastien Vidal , Op cit p-  3  ،q��� إ/�اد ا����� إ/!*�دا /�< 
 

، أه� 2!�ات 5�4ر ا�!:���F/ 0 ا�!�ر�� ، و I%�� إ�< أن آD  هJK ا�Q!�ات 0�F4  )   5- 3(�5)} ا��Gول 
 0���B ا�!:�& ��أه*��  ا�HNاث ا�!  �;�ت =I%�ء  ا�!:��0 و B'�574 ، و 4�� هJK ا�*�اY)� DH ، أه� 

���ه*�ت 0�.  
 
 

  .��ا*) 1��T5 ا��:��4-1

 

�0 أ&�م ا�*�Qه�� ا�!  وا�;!;� ا�!�Gرة ا��و���،  Q2   و هK7ا ��!�F 0�574 ا�!:��0 2< أورو��           
  ، �;'���ن /���ة   2  m�2اد ، و ذ�Nت ا�g�%I  ت�
إ������  إ
!M�5 �72ة ا�!:��1�H 0ا آ��Fا 2  �*�را
 0���� lا�*�7. ����آ  \�
�  ا��*��ر و ه5 ا�5Q�x5، أ�0 4� إ�!�اع  و�Iس ، و 5�2را�I5� 2'�1، و

�b*0 و ا��b*ا� ���w >إ� m�K� ت�!�0 �;�  =��ام /�5د ا�!:��0  ، وذ�m  2  ا���ن ا��ا�q /%� ، و إ
  ���*I q� >+�*!� ���)Fرة ا��G!��  I5I�& ر�gإ q(ة 4� و�!Qا� JK2  ه z�)� ، �%/ qا���ن ا���� ���ا�

 : ا�*5ا�  �x {(5;5ر �@!�. +�آ�ت ا�!:��0 اNو��� )I)3-6%�ط ا�!:��0  و ا��Gول

  

  

  

  

  

  

  ا�HNاث  ا��'5ات

�DF&Avant JC    �P ا�*��} 1400  0  2��t!ا� Yد��'Zcaisse de solidarite  
Basse-Egypte 

Rome Antique     ���0أول /��   رو�� ا����*:4  

��0 �(�ي  1348:4 � x1 police d’assurance;5ر أول و[��

1653 0�!I5!ا�Tontines 

�7ل  1654�F� ى�F7اد ا��/N5ن  اI�&LGN Pascal 
 Huyghens(Table de Mortalite(أول ��ول ا���25ت  1657

   ) rentes viageres   )de Witt  أول ��Hب ا=��اد   1660
  Y��H �'�ن  1666

��0 /�< ا��Hة 2  إ�GI!�ا 1699:4 �  .أول +�آ

1720  Levee de l’ordonnance de colbert 
1752   0����'�� �;�
�7� ، أ���Nت ا�*!(�ة ا��E50 2  ا���:4 �أول +�آ

 0��7I�2ا. 
 �%/ 0� Richard، ���%�رد ��ا��Actuaireأول آ!�ب ��(����ت ا=آ!5ار��    و
\ ا���ن ا�_�

price  
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  .أول '�آ�ت ا��:��1  "! ا���ر�� )   6- 3(ر�` ا��$ول 

 ��;�         أو 5I/;� / ا
� ا�%�آ�;� /0�I5ا&   ��Fا� / �5��ت/ ا��'���  

  +�آ� ا�!:��0 ا�F(�ي

  

  

  

   

  ا�!:��0 ا�F(�ي 

  �/5*G�� ، و ه  I5�+�� ��أوا
��%4��ت ، و)�;� ا=
�Fن و 

 0��ا�F(�ي ا�4�F#�ل �!'b+ ��jون ا�!:
.1484-1436  

  ،�و �0 أه� ا�*�jHaت ا�!�ر�@�
�Zور ا���5Iن  ا�F(�ي ا=1��GIي  

1601  

إ������،�Zرت أ&�م 1424/��'�س 
��0 �!�ر�� :4 �، 23/10/1347و[��

 �j'*0  ا����5ا�QZت  /�� ا�!:  D*)4
.  

Y��)0 )� ا���  ، و أY�g /��;� إ
� 1684/�'�ن    *+�آ� ا�!:
FIRE OFFICE  �'
KIآ� /  .1667

، ا�(�د[� ا�%;��ة Y��H1666 �'�ن 
ا�!  آ�MI ا���F ا�*x  2 �+�F;5ر 
ه�ا ا�'5ع �0 ا�!:��0 2  إ�GI!�ا /�< 

  .ا�@5Pص 

   ا�!:��0 /�< ا�(��ة    .+�آ�ت ا�!:��0 /�< ا�(��ة
 1583إ�GI!�ا 

x;5ر أول و[��� ا�!:��0 /�< ا�(��ة  / 
�5ا0g إ1��GIي   �
C� 

WILLIAM  GYBBAUS  
 �'
1583.  

Source-francois couilbault argus ,OpCit  10  >�/ إ/�اد ا����� إ/!*�دا q���  

 
       �'
 �;x �]1686  �Z5ر� ��*�4 �;��/ M��gإ��وارد ���5ز،  أ  ���)Fر ا����Nآ1 =آ!!�ب ا��

  �%/ q2  أوا�� ا���ن ا���� E0 /�< ا�(��ة ا��ا�!:��'�ت ا����Qة �5I 0/;� 2< ا����� ، و �� �j;� ا�!:
 ،�� ا��%5ا��
�� درا
�ت ا����)��ت  �a� 0ل  ا�;'��GEOMETRIE DU HASARD –DE BLAISE PASCAL-1654 ،

�  - ASTRONOMEا1��GINي إد��I5 ه��  ا�����  و2  هKا ا����ق &�م '
 - q(5�1693  أول ��ول ����25ت 

EDMOND HALLEY  ا /�م�!�GI0 /�< ا�(��ة 2  إ��:!�� �
*}  �j;5ر  أول +�آ ��  ،1762.  

         !Hإ �G�!I q�'P!ة و ا��G;ا�  M*ه�
 ��2  �%�����ت ا��5ق  ا����G ، إ�< أ�� 2  ا���ن ا�!�
q ا�
� ا�!:��'�ت )� ا�(5ادث  إ�< وا&q /*� ، و &� 
*}  آ�F�5ت *��4  >�/ �/�
 �� ، 0���g�%Iت ا�!:

�'
 �� 2   �1681!0�57 ا�!:��0 ا�F(�ي �!�'�0 ا�'%��gت ا�!�Gر�P!@�  ���I�2  �، و x;�ت أول +�آ
 �'
 Y��)1754ا� �:!��  ��I�����  ��7�� �� و أول +�آ'
��5د 4:��0 ا�(��ة C2ن 0�1785 � �F�'��� ��،أ

��5ل � ��w و ��I��I=0 ا� ��� BIأ �F!�� و آ�ن ��ا���ا&�D و ا��l2 ا������ي و ا���'  آ�ن أآ_� �Zا
  .و ��5Fل ا�*!���ة ��Nرواح
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�  tontinesو هK7ا C2ن         '
 0�!I54 1وI5ر�  Y��g 0/ ون��!��5ن 2�a  ، أE  �;I ��16525آ�5Iا �
�0 اN+@�ص و �*�ة  4!�واح ��0  �/5*G� 0��:!�  Y��!� ��Nآ�ن ا �*I0 /�< ا�(��ة ، وإ���*���ت ا�!:�

�،  و  20 - 10/5*G*ا� Jه� D)'4 ه���� �4 ��5����5ال و �*�ة N5ن ا�*G� ء ا�%�آ�ءEb�72ن ه ،  �'

�5ال �2*� ��0 ا��HNء Nا�(��ة(54زع ا ���H  2 ���*Gا� ( ، 0�K5ق  �{+@�ص ا��)0 ذوي ا�����أو 

� ا��25ة( 5254ا ��H  2 ���*�. (  

� ا�(��ة      ��H  2 0��:!��� 0�!I5!�� ح�*����  ،�%/ qر04 وز�� 2  /;� ���5 ا��ا��%!I5�  ا &�مK7و ه
 �'
5�B ا�P(�} ��2 4:��  2  ا�!�Y�F إ�< 5Hا�  &�1689;Q*� ، 0 ا�(��ة��:!�  Y��!�  �*�2 ��ن ، أ

 �'
� /�< ا�(��ة  �'��5
�4�g�%I q;� ا�!:!�   ،�، و ��r1787،  و ���!��  BIC2 4� ا��*�ح ��%�آ�ت ا�*��7
 DZأن أ  u!'!�I �'0 ه�4� 2  ا��'� ا�*5ا��� ا�!�g�%I 0�� Y��Qت ا�(��ة ،و �g�%Iت �#�� ا�(��ة و 

Nا JKه J5د�و �F
  .�Hاث ا�!�ر�@��ا�!@P^ 2  ا�!:��'�ت ا�*�*5ل �����H  B ، آ�ن 

        ���I�Qا� ��'��ا�1Gا����  x;�ت 2  ا�'P. اNول �0 ا���ن –m+ a2  أن أآ�F ا�%�آ�ت ا�!:
�;'� ، �%/ q
� ا�%�آ�ت ا�!����، و ��wه�   2UNION-la nationale      le soliel et'��7 ، و ا=4(�د – ا�

 .361         

      �، 5Hل 5Hادت ا��*D  1898أ5I�&   2 M�_*49  D��2ن  -��2 +;� ا���ن ا�!�
q /%� [5رة إ�!*�/�
، و ا�Kي 
*} ��*:�5ر�5P)��� 0ل /�< 4��t�5ت ���1� ��ون 4@��� �H�Z ا��*D،  و �0 4� أو�� 

  .هKا ا���5Iن ���ر 5H D�5gل 4:��5H 0ادث ا��*D و ا�*�*5ل �B 2  و&!'� ا�(�)�

�0 ، و ���!��  �*07       b*ا� >�/ �� ا��و�F&ا�� K�Q'!1 ا��H q(5� Y��!� �
�H �4ر�� D�G�4 �4 �*آ
�'
   �F&و ا�*�ا ��� أY�� �4  BI �;�ز ��*!��jHa�1899.  

��د ا����رات      � D��;ا ��!�5ر ا��jI  ،5ادث ا����H �( ت�'��و 2  ا���ن ا��MI574 0��% ا�!:
FZأ z�H  ،��*�� ا�*�!'
 0��:!���   (�2 D7%� \F4��  D�'!1958} ا�.  

        �'

� ا�t*�ن ا=�!*�/ ،  و  أ��2 �1ءا �I 0%�ط ا�!:��0 ا�@�ص، و ���!��     1946و 2  :4
�0 ا�!�ر�� ،  34،  &� أ�� 5Hا�< 1946أ����GI25  D أن &�5Iن  �F�)ا� m�4  2 0���0 أآ�F +�آ�ت ا�!:
  �'
�� ��*<  ب q�*G4 �4 1968و 2    M)4 ا�%�آ�ت Dر��(آ�F� ت�'��، و  UAP) ا4(�د ا�!:

AGF)���I�Qا� �����(GAN-)ا�!:��'�ت ا��'g5ت ا��'���G*5ع ا�!:(-MUTUELLES DU MANS  ه���w 362.و  

     �;'�� �����ع ا�@�ص ���4 M)FZ ا�%�آ�ت أ Jه� D72  �(�)ا� �'�5�  2 �� : أ

LES MUTUELLES DU MANS ASSURANCE EN 1987      وUAP   �'
�� ��*< ب(  21994   M)FZو أ 
AXA(،AGF-  �'
  21996  ،-GAN  �'
  21998.  

         0��m+ a2  أن �0 دواq2  0�574 ا�!:��0،  ه'�ك /��D ا�!�5ر، ا�Kي ���  ا��ور ا���F7 2  ا�!�
2 l�5�1��ت ا�!I�7���a� 0ل ، �  E�Hت ا�@����،  ا�F(� ي  و 2  5�4ر ا�*�FدEت ا�!�Gر�

�l ا�'%��gت F� �F�'��� 0���  –و)�ورة ا�!:
�� ���H  2  و ا�!< ه ،���P!��� ����� ا�*!Z�� و
 �*j!'� ��  0���'5ع ��ص �0 ا�!:��0، و ه'� �7*0 +�ط ا�!:��0 أي إ�< )�ورة أن 574ن +�آ�ت ا�!:

 �� ا�*����  أو ا=&!�Pد��H�'0 ا��
5اء –  ��I5Iأو ا��� .  

  

  

                                                           
361 Alain Tosseti,Op Cit ,p9. 
362 Francois couilbault.,Op cit p10. 
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�  أ
�س x;5ر ا�!:��0 آ*��م �'!la theorie assuranciere .  uا�(O��� ا��:��(��   -5��j'ا� JKه ��و 4
D*%4  0 ، و ه��
;� ا�!:�
� أ��jI 5ر;j� {*
 �*� ،  ��j'4 0�  : أآ_� 

� ا���ض  363 ���Qن ��ض ا��:��1  - أ��jI  ،0��� ا�!:��jI ��4 ، 0��و هK7ا 2  ��Gل ا�!:
  ���%���0  ا�**!�ة �#��� ا�:!0  364 ��1960��17�'� ا���ن  ،و ه  �4'�� 174�4 /�< ا�!: 

 �/%� ،  إI%#�ل أZ(�ب  ا����)��ت ، و �!���r ��F ، �*07 ا��5ل �:BI و�� �q ��ا�
  ���%��'!%�ة ���Y /��;�  1960ا� ���jI   0�� .offre d’assurance/�ض ا�!:

   tH J���)4 ف  ، و�P!ا� M)4 5و ه ، u!'*0 ا�� �و هK7ا ��� /�ض ا�!:��0 ، /�ض �7*�
 >'�*� ، ��� ��&!�Pد��0  ه5 ��F�'��� 0 ، و��� ا���ض ��!:��j'� ، �_��H ت و �(5ث�
��را

�   Produit immateriel fruit d’un capital  [*�ة رأ
*�ل ا�*��  ���� ��'< ور&*� ، 0���v �F�'��� ،
Titre financier    B� 0�b*ا�(�دث ا� Y�)4 �'/ 5ض/ >'�*�.  

���ر��تو هK7ا �@qt /�ض ا�!:��0 2  ا��7Q ا=&!�Pدي إ�<  )approches(  �KIآ�  إ&!�Pد�
�;'� :  

ا�!���� - . ا�!���� ا�*�� - .  ا�!���� ��H ا��ورة ا=&!�Pد�� -.   ا�!���� ا=داري -
 .ا�!����ي 

   2  �t��w و�F4  !ا� ، ���و ه'� �j;� دور ا=&!�Pدي 2  54)�} ا��ؤ�� ، J�G4 ا�!'�j*�ت  ا�(57
  .ا�7_�� �0 ا��HNن 

�0 ا�*'!u ا�*�5wب �2;�  .  ���Qن ا�;�r ��\ ا��:��1  -  ب �، و �_�*� "ا�!:��0"و ه  آ*�
 �;Iف /�< أ��� ا���� /�< ا�!:��0 ، و 4��jI  0 ، ه'�ك��� /�ض ا�!:��j'� �'(��4
���5ت Pو �07 ا� ، ��2�� �� أو  آ5ر&�� آ@��_*!� MI5اء آ�
 ، �/�P� D*)� u!'�

 B� 0�b*0 و ا��b*ا� �jI ��0 و�; .�!@4. 

     �7�� ���Qد ا�5ا�H ، و ���F�'��� \�2 ��� و ، q�*G��  
�
��B أG� ، u!'*0 �!���� ا��b*و ��5م ا�
 0/ .�!@4 B!��H ا �:ن�F!�� ،B� Y�aا�*��س  ا� Y2ص ، و  و�� u!'�  2 �w�� ، B� 0�b*أن ا� �GI

 J��w .*0    ،    آ��� ا���� /�< ا�!:��j'� ���ZNا ^��P@ا� �;j4 �'ا و هK2  ه ��Nا Y��!� �
�� �'D��)4 B'/ �G ��@�� ا�*�'5ي  ، 0��0 ����  /�م ا�!:��� ا���� /�< ا�!:Iو�� D��)!� �I�Gا�

risque moral  z)� D_�ا��Kان &��� �!Becker et Ehrlich 1972   ( D��)(،  و /�< أي ه'�ك �(5ث أ��ى ، 
0������0 ا���� ا��Qدي /�< ا�!: �&a���(assurance) 0ا�:4aدي /�< ا��Q)، و ا���� ا�non assurance(  ،

 � .و ���!��  إx;�ر اNه*�� ا=&!�Pد�

     ���5�5F�!7*�ل  ا�!
ا=&!�Pد��  (typologie)و هK7ا D*H  ا�z)F 2  ا���� /�< ا�!:��0  ، إ�< إ
��';� و 4*��1ه� /0  اN+��ء ا��Nى:2  4 �w�� >!ء ا���+Nر ا��!�=  �، آ*� 4� إد��ل �Q;5م  ا�!�����

 " ���F!�*ء ا���+Nال"و 4*��1ه� /0 "ا�F!
�� �  " 365. اN+��ء  ا�#�� &���

  

  

                                                           
� ��I!�ج  363�
� ا�*!5Q�7!0 ا��� ����'�� اا&a�و 2  هJK ا�(��� �!� ) ا�*!5
\ أو E(و ا=I!�ج ) ا���� اNدI< ا�Kي ���)B  ا�!:��5I�& ) 0ن /�ض ا�!:��0 ه5 ا�

 ��F7ا� �G)د ا��P!&إ ^��P� �
  ).  4'5ع ا�*'!u( درا
364 Borch1974,Muller 1981 cf  

 
365    Cook et Graham1977,Shioshansi 1982,ou Schlesinger 1984 , Op cit   p119. 
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 . ?�ق ا��:��1  -  ت

     B��� �����P} 4� ا�!��ق إ��5I�& 0*(  Bن ا���� /�< ا�!:��0  ، و هKا  ��r 0��
5ق ا�!:  ���
 �� ا=&!�Pد���j'ا�  ��H�I 0�  0��� ��5ق  ا�!:���Qت  ا��
��دام ه'�ك  /�ض ( �'�Qد 2  ا��را z�)�

  ) .��'�5د  و ا���� /��;� ،  2;'�ك  ����tورة 
5ق ��*�ل

  C2ن ا��را
�ت أو)(M �:ن ا���� /�< ا�!:��0 ه5 �_*�ا، �� /�ا 74'5�5��� ا�!:��0 و ���!��        
�(�ودة �aل  MI14ال  25ا�!   آ� �� MI0، آ���� ا�*�)�� ،و Nن ا�F(5ث 5Hل &�5Iن /�ض ا�!:'


�a� 0ل ا�F(5ث ا�(��_� 5Hل &�5Iن  ، ��� �*�2 �;��0 إ[�اءه� ، و إ4*� �w���� ، ���5�  و +�&g  ا����
 0� Dت آ�
�a� 0ل درا ���jI ����H 0�� Klock et Pfeffer(/�< ا�!:��0 ، و ���!��  إآ!�� 
5ق ا�!:

1974,Marshall 1974  (366. 

        B��/ ف��
!��/!'� ا�!C� ��� و ��� ���\  ، و ������ت ،و ه5 �� >�/ D*%� 0��5�2ق ا�!:
 ��7�  ، و ��� �¬��I�7�� �F���5�،  2;5 آ;��، �� ا=&!�Pد��  اNر54دوآ����j'�� �F�'���  �����    La 

theorie economique orthodoxe  �F�'��� ��
5�� و ��� آ��5���  ا�!:آ�،أو /'��� 574ن ا�*��H ل�G�  2
� /�م ا�!:آ� ��)�)    �� ا�#�� وا�2�5��  .Asymetrique (367ا�*

  
� � وF�'��� ت��5!'��G*5ع  ا�%�آ�ت ا�!  5�4م ���ض   2 D_*!� 5;2 ،  1ا��G���  0���5ق ا�!:

 l�5��0 �;�، و /'� �*q أ&��ط ا�!:��0 5�4م هJK ا�%�آ�ت ��*���ت ا�!b*�� 0��/0 ا�(5ادث ا�!  ا�!:
 �;� 0�b*�� q�4 ا BF%4 m�K�  و ه ، �;
�F'5ك و =
!*�ار x54 ، �;g�%I. �4اآ� اN&��ط  /�< +D7 أ

�  . ا�!�Gر�
  BI0 /�< أ��� ، �*F��� 0;� "آ*� ���ف 
5ق ا�!:�'��� ا�!:�
��ت 5�4م �!���� ا�@�b�"  ;2 ،

��� إ
!_*�ره� 2  ����D /��� �%�رآ5ن  !� ، �;� 0�b*0 ا���5ال Nا >�/ DP)4 �����
��ت b� m�K�
��F+�ة  ��w ة أو�+�F� ������ �� .B�2 ، و ذ�m إ

        ��� ه'�ك 4QP� 1�*!4 �� إ&!�Pد�*j'� D7+  2 رة /0 +�آ�ت�F/ ، 0��
5ق ا�!: �F!�� ��r .�
0��� 5�4م ��*���ت ا�!:�';�368 0�(���0 �;� ا�*b*0 ا��، ا�!  �j'4 �;�a� 0� إ�Q4&�ت �q /�د 

� و&5ع ا�(�دث،و 4!@� +�آ�ت ��H  2 l�5��(�ودة، و 4!�;� �!'K�Q /�5د ا�!:��0، أو ��q2 ا�! �g�@*�
��0 2  هKا ا��5ق /�ة أ+�7ل 2  ه��آ�;�  و إدارا4;� ، و 4�g�%I;� ا:!�  .369  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
366   cf.Bernstein et Geehan 1988  Op cit p19 
367   cf.O’Driscoll et Rizzo,   Il faut  definir   le marche des assurances comme un processus d’information et de coordination 
des activites individuelles dans  le seul contexte ou vit l’etre humain ,celui de l’ignorance authentique,1985p96. 

368 �������!�� 2  /�5م ا�!���� ، �� ���
�l و��Eت ا�#�ب ا�1Gا��ي ، رF� ، m�;!�*0 ��ى ا�����5�4 [��2� ا�!: �أ�5 ��7 ������، �4*��ن ،  آ��*� +�� ،إ+���7
 .60،ص2009-2010

369,presentation realisee sous forme de Management de la qualite certifie 
AFAQ,ISO9001 ;www.ubifrance.fr,novembre,2008,P1-5.REE/Tresor  Sofiane ouffa,missions economiques,fiche de synthese,le 
marche des assurances en Algerie,MINEFI . 
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����دي  ���:��1 ./1 ا�Y$��ت -6� .ا��زن ا


5ق  ��!:��0  2  ا����� ، ��ون            �Fن أآa7%� ،  ���5'G�7  ا�����0 ا�*��5م أن أورو�� و أ
� ا���Nة ، و أ[�ه� Iوv2  ا ����� ا�Kي +;�ه� ا��*���� ا�*���� ا��
���Fت اNز  0� �w���� زع ، و�'�

�� ه5 �!�آ1 2  ا�*'���*'!��  �GH �Fأن أآ E0 ، إ���5�،آ*� أن ا�5زن ا=&!�Pدي  /�< 
5ق ا�!:�
Nا
 ��������ع ا�!:��0 ه5 �� �;� )*�t2  0ء إ&!�Pدي /��*  ، m�K� 5;2 &��ع I%�ط �!'5ع ، و �q*G ا�
 ��H50 ه5 ا����ع ا�����1� ا�!  ه  2  14ا�� ��!*� ، و �GI �:ن &��ع ا�!:Gوع ا��Qوع ، و ا��Q0 ا��

��7س دورة ا=I!�ج ، وIإ >�/ �*!�����F ،  ا�Kي � ¨��F*ا� q2د B�2 ا�*��ه*�ت    �57ن  ��F�4  M#�� و
  ����� 2  ا��'��2950����ر دوEر �*� ���دل  4339ا�!:   �'
��ل ز��دة  2011����ر دوEر 2  *� ،

3,7%  �'
 q� �Iر���2010.  
�7� أو أورو��، و �07         ���Nت ا�*!(�ة ا��E5��14 �2\  2  ا� �� �H!< 2  ��&  دول  C2ن ا�*��ه*

�  ����E5ت  F�'��� ، ��*�=ا�*(�  ا u4�'ا�*��ه*�ت 2  ا� �+b�ا�����  ، �aل هJK ا�Q!�ة ، و /��C2 Bن 
 ��7���N0 (ا�*!(�ة ا��، ��'*� ��¨    �G410%وز   ،)Penetration de l’assuranceو ���D#�#4 B��/ Y  ا�!:


!_'�ء 4:��0 ا����رات ا�!  = qt@4��Fر�� ا�!:��0 2  و �C ، %28,5  دول ا=4(�د اNورو�  
5ى 
  �F�I  \�2 ��7���Nت ا�*!(�ة ا��E50 2  ا����0 ا�'�u4 %4,7آD دول ا����� ، �G4وزت أ&��ط ا�!:

�   �G!� �� 0�H  22,2%وز 2  أورو��   ، PIBا�*(�  ا=�*��  *jIق ��0 أ�Qا� J��Q4 ��و هKا 
��ل ا�!:��0 ا=�!*�/  ��0 أور� ¨�� ��l ا��ول اNورو���  Q2 ، ��7���Nت ا�*!(�ة ا��E5و��  و ا�

  0���0 دول ا=4(�د   D#�#410% ا�!: �����_5F*�7� Dرغ ، ه�5'�ا ، ���7�G ، و �������I ، و 2  ا�
  370. %5,7اNورو�  �� �G!4وز 

         �;� 0����ل Dw54  ا�!:��j�  ا��ول ، �� �!�Gوز ��0 هJK   %��3'*� 2  إC2  ، �����2ن   D&أي أ ،
  \�2 ¨�� �;'� ����� ، و 2  ا�F�'ل   %1ا�����5� ، ا�Kي  ��¨ �2;�  ا�*'Gء  إ�����2 ا��'_!
C�12,9%   و

�����  2  ا�F�I  �Fأآ  DG�4  m�K�  ا�'371ه \
5!� 0� �Fو ، أآ ��'P*2  ا��ول ا� ��G�*ا� �F�
0  1,5%���5ن دوEر ، أي  66719، آ*� ��¨ �G*5ع اN&��ط ������2C  372 %8,6ا�*��رة ب�

 �;'�� 0�  373.ه  ��Qع ا�!:��0 /�< ا�(��ة %71ا�(P^ 2  ا�����  و ا�!  
   MI�!I=2  &'5ات ا ����H  5رةP)��j�  �2ص ا��*D  2  &��ع ا�!:��0 ه  ��   و �*� أن �ا�!��

��ت ا=�P4ل( ����ع ا�@���ت  �� ( ، ��7���� ا�Kي ��D  &��ع ا�@���ت �0 ا����/�ت اNآ_� د�'�Nا
 �����و ��ب  �*@!�. أ5Iاع ا�!:��0  2  ا�1Gا�� ، إذا 2;5 �0 أ�Iر ا��'5ات ا�(���� ا�!  x54.  ا��� ا�

 0*( 0���!�ح �F*25I  2    347و I%�� ه'� إ�< أن  D*/ ت   2012/�ض��، tH  &��ع ا�@�
�G*5ع ا���وض ���*D ،%23/�ض ، أي  5Hا�   79ب 0�أي  ��22%��ت ا�!5ز�q و ا�!�Gرة  ( 

  )./�ض  71أي   %20/�ض ، ا�!%��� و ا�F'�ء 75
  

            �F�'� �/�'Pع ا���&  tH �*'��15% 5/� ����ع   �251\ ، أيF!��'�Q'� �P ا�Q!�ة ، 
�  ) �P4ل ، و ا=MI�!Iا=/aم ا�v  ، ا=(F�'� ،10%ع ،  36أي ب��&  tH  �*'�� ، �P'� )

�ا���&� ، ا�*'��� ، و ا�*5اد ( �'tH �*'�� ،  �P  &��ع  18أي   %5، ب)ا�F'5ك ، ا�!:��0 ، ا�*���
�5�   ، ا=دارة( �'�tH �*'�� ، �Z   &��ع  9أي  %3، ب ) اNو��*� 8أي ب %2ب ) ا��x5. ا�

 �Z�'�و هKا �� ��ل �:ن ا�5زن ا=&!�Pدي ��!:��0 )*0 ا�@���ت ، �57ن ��H &��ع ا�'%�ط  .

                                                           
370 Sigma ,2010)  Swiss Re Op Cit P10 
371 Craig Churchil,International Labor Organisation ,Descente sur le marche , Les AssureursAfricains et le marche a faible 
revenu, micro insurance Innovation Facility, 2012 ,page 1 
372 (Sigma ,2010)  Swiss Re  Op Cit ,pp11;12 
373 (Sigma ,2012)  Swiss Re Op CIT , p 10 



 

 

217 

و �@���ت &��ع ا�@���ت  ا�*�B� \F4 ، و �(�� �a� 0ل ���aت &��ع ا�!:��0 )*0 ا�@���ت
�7�  374.)*0 &��ع ا�!:��0 ، وا�

         �'�*�!
2�  ����ع ا�@���ت   و &� إ�t*ا�  ��a� 0ل   ا���* 0���q  &��ع ا�!:  �&a��(��ب  ا�
ا��Gول ا�*5ا�  �5)} ذ�m  و 54PIB  375ز�q ا�'%�ط ا=&!�Pدي و ا�*!*_D 2  ا�'�u4 ا�*(�  ا=�*��  

  .  
 

 `�����دي  �9;�ع ا�Y$��ت،)    7- 3(ا��$ول ر�  .�52010ز�j ا�(�6ط ا
  

  
  
  
  
  
  
  
 
 

Source – rapport Banque mondiale  2010 .  
 

0  ��!�Fان �0 )7- 3(�5)} ا��Gول ���z�H 0 ،  /�< أن  &��ع ا�@���ت و ا�!: ��ا����/�ت ا�;�
���ه*� &��ع ا�!:��0 2  ا�'�u4  ا�*(�< ا=�*��   M#�� ،  ��*�=ا�*(�  ا u4�'2  ا� �    %3,7ا�*��ه*

 *���  ./�< ا�*�!5ى ا�
            

 0��� أه� ���aت و �@���ت &��ع ا�!:
و�!���� ا�5زن ا=&!�Pدي  ��!:��0 )*0 ا�@���ت ، ��G درا
�  �m�K ، و �a� 0ل �F4�*ا�  D� : ا�D7% ا�*5ا�  ، I(�ول أن 5I)} أه� ا��5ا

  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
374  Hamid Mohandi , Eco news en algerie , du dynamisme dans les services, 2 janvier 2013 P78 

� ا�*5�5دة /�< 375�F'�Nو ا ��'g5ت ا���
b*ا� D7� �F�'��� ، �'��� �2�t*ا���� ا� ¨�F*� *��  ، ه5 ا�!���� اا�'��ي�ا�*(�  ا=  u4�'و ���وي  ا� ،  'g5ا�!�اب ا�  =
2� = و ا=I!�ج ا��ا��  ا�@�م . ا�@���ت + ا=I!�ج ا��ا��  ا=�*��  �t*5ع ا���� ا�*G�
!;aكا=–ا=I!�ج ا��7  = . 

&��ع   )&��ع ا�@���ت(54ز�q ا�'%�ط ا=&!�Pدي 
  ا�@���ت

 �2�t*ا� �  2,4  )ا�'*5 ا��'5ي %( ا���*
 �2�t*ا� ��0 ا�'�u4 ا�*(�   %( ا���*

  )PIBا=�*��  
33,7  

  53,0  )ا�!%#�D ا��7  %(ا�!%#���H D ا����ع
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  `�  .أه` �V8$ت و �Y���ت �;�ع ا��:��1)    10-)3ا�(T6 ر

 
 
  
 
 
 

 
 

  
   

               
   
 
  
 
� ا�;�+*�� ، )ا�!:��ag)0ل ا�;1ا�*� ، ا����ع ا��P*�–  /�Qر ا�IردNا �� ، ا�**�7��� .16ص  2013��QI  1، دا��ة ا=�PHءات ا�

  
�0 ا�D7%   و              u!'!�I )3-10( ، 0��� �%�آ�ت ا�!:F�'��� ، ��%IN0 ا� ����4��د و �4ا�D ا� ،

 0��  إ�< ا=
!�Qدة �'��
��ت ا�!:b*��� q2�� �� �;4���@��5� 4(��� ا�*5ارد اNو��� و �Z >دي إ�b� ��
 �G)د ا��P!&و 376�14إ ، ��
� ا�*!5Q�7!ا� l�Q@4 >0 ، ا�!  4;�ف إ�� mا�'%�ط ، و ذ� �GH 0� �

 ��'���  ا�!:�
b*أن ا�  '�� ���0 ا�*'!�Gت  ، و هKا  �Q�!@���!��5ت  >�/ ��aل 54ز�q ا�!���7. ا�_��_
��د ا�*��aت و ا�*@���ت ، آ*� ه5 �5)} 2  ا�j� z�)� ، D7%;� 4'5ع ا��*���ت  !�ه  �jIم 

� ا�*�!*�ة ، 
5اء�
b*ا� ��%Iل أa� 0� ��'��إ�!�7ر �'!�Gت , /�< ��!5ى ���rت ا��*D ا��ا���: ا�!:
 �������0 ، و ا�!  4!'5ع  ��I�*( ����4 0ت )� ا���Nر ا�*!��0 4!'�
� و ا�(���ت ا�*!�Gدة ��*!��:4
  ��'����N+@�ص ، آ��*�ض ، و ا��1G ا��7  أو ا��1G  ، و ا�*��/�ة إ�< ا��25ة ، و ا�*'!�Gت ا�!:

� ، و أ��*
���� �Z�@ا� .�!@�� ، و ���Fو ا�57ارث ا�� ���ر ا�(��Y و ا=�GQIرات ، و ا���&
 �'

��ت 2  b*0 ا���:4 DG
 ��2، ��I�*ا� ��0 ا��5ق ا����*  2010ا�*!����ت ا�'��*� /0 ا�*�bو�� ،

��5H 0ا�   :!7  ��600�������ر دوEر أ    )USD (  ����
�0 اN&��ط ا��'�5� ، و �*54 07)�} 
 0��
��ت ا�!:b*� 0�5*!ا�  .  

  
0��
��ت و أ
5اق ا�!:b� : و ا�D7% ا�*5ا�  �5)} أه�  

 
  
  
  
 

                                                           
�0 ا�!���7. ، و ه 376 0��� �H �'/ ج�!I�� D_�N0  ، 2  4(��� ا�*�!5ى ا��
��ت ا�!:b*� �F�'��� �G)د ا��P!&إ ��، 74*0 أه*��� ه�jHa� ��
b*��4/� إدارة ا�  

�'����ر  ا�!  �*��F�4 07;� /�< ا�*'!�Gت ا�!:
Nج و ا�!I=ا �GH ^@� �*�2 ، >�_*ا ، و��2 2  إ4@�د ا���ارات ا���Fآ�*� آ�ن /�ده� آ �� ، و ا�!  574ن أآ_� د&
� 2  هKا ا�*�Gل�F�*ا� � .���5ا/� ا=آ!5ار�

��ت أ��ى  ��  

��ت اN/*�ل  �� 

 ا�F'5ك     

    0�� ا�!:

��ت ا=E�P4ت  �� 

 ا=I%�ءات    

 ا�'�D ا��Fي   

    ���� ا�!

 ا�!�Gرة     

 ا�F'5ك      

0��  &��ع ا�!:
 تا�*@��� .ا�*��aت
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 `� .أه` Z�ِ?��ت أ?�اق ا��:��1  )11-)3ا�(T6 ر
 

 
 

 
 

 
 
 
  
  
  
 
 
 
 
  
  
 
 
 

Source- Sigma 5 Op Cit  page 11 

   D7%11-3(و �%�� ا�( �ا�%�آ�ت  ، إ�<  أه  D*%4 z�)� ،  '��� 2  ا�'%�ط ا�!:�/�Qت ا���
b*ا�
��5ال ، ��4ر 2  ا�D7%  ب   Captiveا��Gد�N0 رؤوس ا��!�Fة � ¨��F�����ر دوEر، و  60/�< 

� /*���ت ا�!:��0 و إ/�دة ا�!:��0 ، و إ/�دة إ/�دة 

��ت �**�رb*�� D;���� ، qQ4�� �� ¨�F�ه5 
 �F!�4 JK0 ، و ه��������   ��ورة ا�'%�ط ا�!:��'  /�< ا�*�!5ى ا����*  ا�!:.  

 0��:!��  *���أ&��ط �'�� (��Ha �:ن ه'�ك 0��F4 &5ي ��0 ا��ول �2*� �!��Dw5!��� Y 2  ا��5ق ا�
�0 ا=I!�ج ا��ا��  ا�@�م   ��5��PIB( ��4�!ى 2  ا��F7د��ت ا��P!&=����4 ا��ول ذات  ا �*'�� ،

 0��
��ت ،/�< 
5ق ا�!:b*�� mول ا�*5ا�  �5)} ذ��Gو ا�:  
 
  
  
  
  
 
 
 
 
  

                                                                                      

��ت                                           b*ا�  

                                              ��
b� 0�b*ا�  
  أ&��ط ا�!:��0  ا�*�F+�ة                                         

����ر دوEر                       600                                      

  Reassureur ط��&N0 ، ا�����ي ا�!:�
����ر دوEر 110- 100 ا�*!'�زل  /';� 

Retrocessionnaire      ي�������ي �
 0��  ا�!:

    0������ر دوEر  15- 10أ&��ط ا�!:  

 
  

�5ال N5اق رؤوس ا
 )obligations catastropheأ
;� ا�*@��g( أ
   ��I�7�����ر دوEر أ���7  14ا= 

+�آ�ت 
 �G0 ا���ا�!:

 � captiveذ�
 0�50-60 

����ر دوEر .  

 0�'�b*ا�
ا�!��)���0  ا�@��  

 retention 
 1GH  �/5*G�

  ا�!:��0 ا�Kا4 
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 `� .r�Q ا���q) "! ?�ق ا��:��1 ا����/! )    8- 3(ا��$ول ر

 
 �F4ا��  ��Fت  ا���
b*0 ا���-ا�ـ!:��0  ا�4   ��#�  �7:

  ا�(��ة
�0 ا��5ق  ،  �P)ا�


��تb*ا�  
  %أ&��ط ا�!:��0 ب 

 0�PIB   ج�!I=ا
  ا��ا��  ا�@�م

ا���E5ت   1
ا�*!(�ة 

 ��7���Nا  

236 ,8  479,4  %49  %1,6  

  0,6%  43%  82,8  35,4  ا�����ن  2
3  0�P0,5%  52%  59,4  30,7  ا�  
4  ��I�����  28,3  69,7  %41  %1,2  
5  ��I�*0,8%  35%  76,7  26,5  أ�  
6  ��I�2  24,4  81,1  %30  %1,0  
  0,9%  31%  45,0  13,9  آ'�ا  7

  0,6%  27%  47,5  12,7  إ������  8

  0,9%  44%  26,6  11,7  أ
!�ا���  9

10  ��
  0,6%  53%  17,6  9,3  رو

 ���� 600  ا�
  

1450  41%  1,0% 

 
source- swiss Re N°5/2012  page 11. 

 
�jHa� :  

 -  ��(����42010ات اN&��ط ا�*�F+�ة �#�� ا�(��ة ، �Zدرة ��')Pرج ا���.( 
����ر دوEر  �30(5ا�    و ���ر  ر&� اN/*�ل �D*%� E ��I����F /�< أ/*�ل 
5ق �'�ن . 

� ��'�u4 ا�*(�  ا=�*��    �5)} ذ�m  ) 8-3(و ا��Gول F�'��� 0��� أ&��ط ا�!:F�I �Fن أآ:�  �HaI و ،
PIB  ب ��7���Nت  ا�*!(�ة ا��E52  ا� B��G�4 �41,6%   0 ب�Pه�   ا��I0,5، و أد%.  

   I��Fا� �
��Gل  10ا��Qو&�ت 2  ا�'�� ، ��0 ا�*5ا�  ، أه� ) 1- 3(و  �5)} ا��  2 ��دول ا�*!��
 ��I�����  0� D7�  M�G
 �/5*G*2  ا�  �� و ا�_��_�I�_ا�  �F�'إ�< أن ا� ��%I 0 ، و��� ا�!:/�'Z1,2% 

    ��I�2 ا�!5ا�     %1و >�/:  
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Source -swiss Re N°2/2010,N°O5,2011. 

 
 
 

 1G/ ���H  2  BIإ�< أ ��%I و أ��� ، �g�@*ا� ��jIم ا�!:��0 /0 ا����م ��ورJ ا=&!�Pدي ��#4  2
 >�/ �F�
 m�7 ذ����Y و �(� �0 /*���ت و I%�ط ا�F'5ك و ا�@���ت 2  ��Gل ا�!*D�5 ، و �'� BIC2

 D7د  آ�P!&=2  ا �� ا�!'*�5��*� 377.ا�
  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
377   ، �� ، +�آ� إ��اع ��(�5ل ا=&!�Pد�� و ا=دار��'����Qرا)  ا�N0 2  ا��� ا�!:/�'P� ��7(5ل ، ا�5Gا�I ا=&!�Pد�  �
 .16،ص��2007

1,6

0,6
0,5

1,2

0,8

1
0,9

0,6

0,9

0,6

0

0,2

0,4

0,6

0,8

1

1,2

1,4

1,6

1,8

 `�%   PIBأ���ط ا��:��n5�)�� �N�)��D 1 ا�/�4! ا��/��!  )       1-3(ا��?` ا�Q��N!  ر

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10
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 !Q�Rا� M4N/–ا�  �ع ا��:��1 "! ا��=ا>�;� (��45.  

���� ه��� 2  �4ر�@M'7*4 z�H ، B +�آ�ت  '��'� ��ا�� ا�!���'��ت Y�H &��ع ا�!:��0 2  ا�1Gا�� 
 q� ���Gل 4:��0 ا����رات ، [� د��M هJK ا���Nة 2  ا�*'��2� ا���5  2 ��F�I ء�Q!0 ا=آ� 0��ا�!:

�*���'�ت ، :!�� ��*���
5اق ا�Nا Dآ M)�!ا�!  إآ �*�5����5ت  +�آ�ت أ��ى ، ��اء ا�Z Y��
 0��
5ق ا�!:  2 ���دود�� أ��w ا�%�آ�ت ا�'�+� 0� .��5� ، أ)& ���2�'4.  

 0� ����
5اق ���!���� ا�H=  �7!����ت ا�*�!;�u!'*� 0�7 ا�!:��0 ، إ�< x;5ر ا�Nط ا�F4آ*� أدى إر
�0 ا��ول إ�< ا�!��7Q 2  إ��اء /*��� ����� ���!a!7ت  ، �� أرw� ا��F4�*ت ا����*�ت  إ/�دة ا�;��7�  ا�

  0���';u  إداري ����  ، �!��ى �E�Gت  /*���ت ا��*��ة ، و I%�ط ا�!: 0/ z)F0 ، و ا�������ع ا�!:
 D��  ���!���� و  ا����دة  ، و ��F4�*ء ، ا����N0 ا�  ��� ، z��H و ، D7�;� ، q
إ�< I%�ط وا

 mذ� Y��)4 >0 ��0 ا��ول ا�!  �4*} إ�� �� .ا�1Gا�� 4

 .��;�ر ا���ر�Y! �9;�ع ا��:��1 "! ا��=ا>� ا-1

 0��  ا=
!�aل  4'%\ 2  ا�1Gا�� ، و &�م ا�*%�ع  ���160 4�  إ�PHء أآ_� �%/  ��F'�0 أ��:4 �+�آ
، و �(*��� ا=&!�Pد ا�g5'  1962د��*�F  �21!�ر��    157- 62ا�1Gا��ي  �!*��� ا��*5I�& ��H Dن 
 >!H ، 5صP'ا� D7� ظ�Q!H=ت  ، 4� ا��
b*ا� Dآ  D�Hل ،و /'�  ر�G*ا ا�K2  ه  I5I�& �2اغ >�F� E

 0�b*ا� l�5�!� ،  0��
5ق ا�!: DF& 0��  ، �j!'4 ا�(�5ل ��F*5د   ا���� ، ���M ا=�!1ا��ت و ا��F'�Nا
  . �;� و هKا �� أدى  إ�< ��وز ���H!�0 ه��!�0 2  &��ع  ا�!:��0  ا�1Gا��ي

�  4*�1ت  �!'�زل إ��Fري �*��ل  1990-1�1960  ا��L�ة ا�//�$ة-1-1�H��، و &�  %10، و ه  
M0 و  4'�ز���:!��  ��   ا�%�آ� ا�1Gا���jQ)�  {��P�  ري�F�إ D7%�   ��F'�Nا�%�آ�ت ا D�Q���

  0��� 1963، ا�!  أM�%I  /�م    CAAR إ/�دة ا�!:'
�  1964،  و 2  �'g5ا� �، إ
!*�ت ا�%�آ
   0��:!�� SAA �H5� 1ا��ي ، وG0 ا���
5ق ا�!:  0 2��� I%�ط ا�!:
  .ه�  �**�ر

   �'
 mو ذ�  � �27!�ر�� - �66-127*�
5م   ر&�       1966آ*� 4*�1ت هJK ا�Q!�ة  ، �HC!�7ر ا��و�
5�����0 و إ/�دة  1966  :!�� ��  2  ا�%�آ� ا�1Gا����_*!� �*�b*ا�  ���5*�، و أM)FZ  ا�%�آ�ت ا�

� 2  أ��PP@!�  0����0  2  أ���ر  ا����رات  ، و ا�!::!��  ��'g5ا� �� ، و ا�%�آ/�'Pو ا� D�'ر ا��
  0�4�!Q0 ا���  ���0 اN+@�ص و ا���Nر ا���د�:1989- 41973  �، آ*� 4*�1ت �'%5ء  ا�%�آ�  ا�*�آ�1

 �'
  0��  .،/�< أن 574ن آD  ا�!'�زEت   ���P}  هJK ا���Nة  1975=/�دة ا�!:

JKه m�Kو 4*�1ت آ   ��a� 0ل إI%�ء  ا�%�آ�  ا�1Gا��� ، ^P@!اع 2  ا��
2  /*���  ا=  ��H�*ا�
 �'
  0��:!��1982  >�/ M�5!
� ���'�D ، آ*� إ�F4�*وع  ا��Qا� ��H ر���N2  ا  �PP@!*و ا�

  �7!)4  MI0  ا�!  آ�����0 و إ/�دة ا�!::!��  �
5ق ا�!:��0  ��%�آ�  ا�1Gا���  ^PH 0�  �PH
�  ا���Nر �/�'P378.ا�  

 

 

 

 

 

                                                           
378

  Guide des assurances en algerie, audit,legal,Tax&Law ,Advisory,Edition KPMG,    janvier, 2009 p13    
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  .  ا���LQح و 45��� ا���ق-1-2

              ^P@!ا�  ���*/  0/  0��، x  z�H;�ت ) 1989(و  4!*�1 هJK  ا�Q!�ة �!@�  +�آ�ت ا�!:
 JK0  ه��  ، ا�!  أدت إ�< /�م ا�!@P^ إ�!�اءا ��5*�
��ت ا�b*ا�  ���a�!
C�  ��F4��5PIص  

 0��  .ا�Q!�ة ، و 4� ا��*�ح  �q�*G +�آ�ت ا�!:��0  ��=آ!!�ب 2  آD �2وع ا�!:

، و 4��  BZ5PI ا�*��1995  q��QI   �25!�ر��   -07- 95آ*� 4*�1ت �j;5ر ا�*�
5م        
� إH!�7ر  ا��و��  I  2%�ط �H��  >�/ ����;I ء�t4� ا�� m�K� 1ا��ي ، وG0 ا���
    ���5Iن  ا�!:�
Nا

�  ، و �a� 0ل هJK  ا�'5Pص ، 4� إZ�� �د��ج ا�!:��0 ، و 
*} �@�Y  +�آ�ت ا�!:��0  �1ا���
 0��� ا�*;'�� �'%�ط ا�!:
�5ن ، و ا��*�
�ة ، ا�!  M��w /0 ا�**�ر��� ، ا�5آaء ا��'��ا�5
��gت  ا�!:

��ة إH!�7ر ا��و��  �'%�ط ا�!:��0 ،و ���ه�  4*�1ت هJK ا�Q!�ة  �j;5ر   ا���5Iن  ر&�  Dل آa�06-04 
  . �Q�22006ي �20!�ر��  

      M2�/   1ا��G0 �2*�  ا��!�H�� DF& ��  ��H�*� ����!���Y  �!0�57 ا�!:��0 ، اNو�< ه  !�
��0 ا��I�Q  ، و ر�*� �;Kا ا���GI �F أن �D ا��5ا0�I و :!��  ����4 MIة ا�!   آ��!Qل ، و ه  ا�a�!
ا=

 �'
  2 Eء /��;� أي 4#��� إ��� �� ،����!��� ����!�� أو ����%4 MI5اء آ�
�*�  1975ا�'5Pص  ،
 �;��/ MQ(أ   �I�Q0 ا�����Gل ا�!:  2 B� 5ل*���#���ة �*� ه5  ��w ����
:� D*�� ا�#FZ.  

  : 2!�ات  5I�1ه�  2  ا��Gول ا�!��  +;� 0�574 ا�!:��0 2  ا�1Gا��  ��/�< ا��*5م 2و      

 

 `�  .1��T5 ا��:��1 "! ا��=ا>� ) 9- 3(ا��$ول ر
 

  �/�=ا5&�    ا��L�ة  
� 2!�ة ا��*5P'��� Dص و    1962-1966��I�Q0 ا��Iا��5ا.   
1966-1975   ���I�Q0 ا��I5ص و ا��5اP'�� ���F!2!�ة ا�.  
1975-1980  

  
�a� 0ل إ�Zار ا���5Iن  ر&�    ���I�Qا� ���- 280!�ة 4#��� ا�'5Pص و ا��5ا0�I  ا�!%��

  .1980أوت  9ب  -07

1980-1995  
  

��'�ت و ا�Kي �(�د �;�م 1995��QI   25ل  �Z07/95ور &�5Iن ر&�  :!��� Y��، و ا�*!
 0����0 و /�5د ا�!::!�� �F&ا�*�ا �*j'��a� 0ل /�5د ا�!:��0 ا=��Fر�� ، و  0��  .  ا�!:

1995-2006  
  

، ه�B2 4#��� و إآ*�ل ا�*�
5م  �Q�22006ي  �20!�ر��  �Z06/04ور  ا���5Iن ر&� 
95/07 –   25   QI��1995  0��، و ذ�m �!�/�� ا=&!�Pد ا�g5'  ، و إQI!�ح &��ع ا�!:

� OMC   .379/�< ا�*'��2� ا�@�ر��� ، و ا=jI*�م �q ا=4(�د اNورو�  ��!�Gرة ا��و��

�   –�*�Pر ا �*
      1G���   .2012ا��  ) J.O(   إ/�اد  ا�����  إ/!*�د /�< ا��Gا�� ا��

     

�M )9- 3(�5)} ا��Gول   t�  !و�< ا�N0 ��0 ا�%�آ�ت ا�  BIأ ��%I 1ا�� ، وG��� 0��، 0�574 ا�!:
0��:!�� ��'g5ا� �� ا��و�� ه  ا�%�آ��
 �F&ا�*� SAA ءه� ���ار�%I4� إ z�)� ،12 -12- 1963   و ه

 �� �1ا�����!@� �� z�H آ�MI ه�J ا���Nة 4(5ز /�<  –+�آ��P�39%  /�*!�Eل ا�*
�0 ا��أ. 

JO N° 94 DU 17/12/1963  0�،و ���!��  أFZ} &��ع ا�!:��0،  �'!*  إ�< ا�'�jم ا�*2�P  2  ا�1Gا��  
 ���5*�� ،و ا=��ا/�ت 2  ا�@�1'� ا�Z5رFل ا=آ!!�ب  2  ا�a� . 

                                                           
379.    CNAM  Amar mellal , le marche de l’assurance , une nouvelle dynamique en marche  master 2007,P20 
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�;�ع ا��:��1 "! ا��=ا>� -2 w<��8.   
 

              �����ر د�'�ر �aل ا���ا
  اNول  Y�H ���38.7 &��ع ا�!:��0 2  ا�1Gا�� ر&� أ/*�ل ���*
 �'
 0�� إر�Q4ع 2  ر&� اN/*�ل 2  ��Gل ا�!:��0 /�< اN+@�ص  2009F�I >�/أ D�G�4  �4 �*آ ،
  �F�'�22.7 %  �F�I ��1دة�  HaQ0 ا��� 358.7أي �*�F¨ ر&� أ/*�ل ���ر ب  %16، و 2  ��Gل ا�!:

�:!�� ��'g5ا��5ق ا� D75ص  ه�P@� 5ن دج، و��� D�G�4 �4 وع�Qا� �F/ ا����رات ،   % �47.9'�ت
ا���ض و ا�t*�ن،   % 0.9ا�!:��0 ا�HaQ  ، و   %0.9ا�'�D ،  و  % 46:��0 اN+@�ص ، و  % 8.2

 �'
 0��0  6,7����ر دج �0 )*';�  87،  ��2011'*� ��¨ ر&� اN/*�ل N&��ط ا�!:������ر دج 4 \�2:
 D7%� �� ، 0���. هKا ا�'5ع �0 ا�!:( {(5� ���0 أ�2اد ا�*q*!G  100/ 1/�< اN+@�ص ، 

 B� 0�b�  380.ا�1Gا��ي ه5 

           ���4 ، �_��H ت�
� و ��� أو)(M درا*�& \
5!�u إ
!;aك  �'!u ا�!:��1G��� 0ا�� ، �:ن 
� ����آ0 ا�5ا�H ��4رب  F�'��� 0��
'��5 ، أي �*� ���دل �2\ ) دج2600(دوEر أ���7   35أ&��ط  ا�!:

�  5Hا�  1%*���� ، و ه  �'P*0 2  ا��ول ا���0  30���QI 0ت ا��Qد /�< ا�!:��:!��  �;�5�دوEر 
�.  5، و ا�N (   &�F)�ار4:��0 ا( /�< ا����رات ( {(5� ��دوEر ��!:��0 /�< اN+@�ص  و هKا 

0�����QI )   �Fت ا�1Gا����0  2  ��Gل ا�!:� ��w ل���q ا�*!5
\ ا����*   ، 0�H  2 ) أي �* �Iر��*���
  ��'P*ط  2  ا��ول ا���&Nا ¨�F� \
5!��0 هKا  2/3و ) 
�آ0 (دوEر 
'D7� ��5 �2د  ��3500¨ 

�F*ص ، و ا��@+N0 /�< ا��:!�� B�5���0 /�< اN)�ار  1/3¨ ه5 :!�� B�5�.381 

�0 ر&� D_*�8% ا�!:��0 /�< اN+@�ص ه5  و هK7ا  2  ا�1Gا�� ، �GI �:ن  ا�*��ل ا�Kي          
80����ر دج �0  7اN/*�ل ا=�*��  �����ع ، �*� ���دل   �'
  50%،  /�*� �:ن 2010����ر دج �aل 

�. ا�!:��0 /�< اN+@�ص 2  ( >�/ ��g�& ��Eل د�� ���0 ا�*D_*�  ¨�F ا�!:��0 /�<  ا����رات، و
�q ا���&�ت ا�!  �F�7;� ا��5ق ا�1Gا��ي  �I1ا��، و ه5 دون ا�*�!5ى ���*��رGا� .  

           �
��ت ا�!���b*0 ����4 /��;� ا���
5ق ا�!: m�K� >�F4 و )�:!�� ��'g5ا� �و  ، 0�SAA ا�%�آ
 0��:!�� ���0 و إ/�دة ا�!:��2A 0ا�%�آ� ا�1Gا���:!�� �، و ا�%�آ� CAAR ، و ا�%�آ� ا�1Gا���
 D�'0 و ا���:!��  �� CAAT ا�1Gا����HaQا� ���(��!��  'g5وق ا��'Pو ا� ،CNMA(  m�*4  !64.8ا� 

%  B!*�& ج�!IC� ، ا��5ق ^PH 0�����ر دج �aل  9.16 ����ر دج ، و ��&� أ/*�ل ���ر ب 29.53
��0   2009ا���ا
  اNول:!�� �Z�@ا�%�آ�ت ا� �PH D_*4ت   %23.7، و�'���0 إI!�ج &��ع ا�!:

 �Q'�.382 ا�Q!�ة

 

 

 

 

 

  
                                                           

380
- Hamid mohandi  EcoNews ,Secteur des assurances , www,leconews,com    2 janvier 2013,p1 date visite janvier 2013 

381 KPMG  Op Cit  p5  
382

 Swiss-  Re N°02/2010 



 

 

225 

 �� �� B*���4 لa� 0� ،0�� 383: و هK7ا ��2 /�ف &��ع ا�!:

��Gل اN&��ط  +;� 5�4را ��(�x5 ، و �07 �*��ل إ
!�Qدة  - أ  0 2�Q��و إ
!#aل )
  � .ا�*!�اآ*

��'�ت اN+@�ص ( 
���ة 4:��'�ت اN)�ار /�< 4:��'�ت اN+@�ص  -  ب:4 .�(. ( 


5اق ،  �(�z ��¨ ا�*��ل   -  تN2  ا Dw5!ل ا���� .�(0.5% \�2. 

�5ا�;� ا���Nر ا�!  4!��� ا�!:��0  /��;�    -  ث  2 ��Fآ ^�I. 

� �**�ر
�ت /*���ت  ا�!:��0   - ج���Qا� ��� و ا�*!��F&ب ا�*�ا��w ) ت /�م��5��� m'� 5د�و
���Qت ا�(5ادث ��5�4 �� .384)  �*�ا�

�q ا��ول ا��Nى   - ح �I1ا��ي ���*��رG0 ا��� .385/�م إ
!#aل  ا�!7'5�5��� 2  &��ع ا�ـ!:

�   - خ'
 0��    .+�آ�  ��16¨   2010/�د +�آ�ت &��ع  ا�!:

�   - دZ�@ت ا�Eد ا�5آ��/AGA  420  ج�!I=ا ¨�F� ،  �� ا=I 9109وآ��PH 5ن دج و���!�ج 
 .��r ��H386 ا=����PHت  %21.89ا=�*��  �0 ا��5ق ��4ر ب 

�   - ذF�'� �
Nا �P)� ،�2ع ا����رات >j)�40%   J�H5� 0 ا��5ق�. 

��ل I*5 أ&��ط ا�!:��0    -  ر�10.03 %  ���QI 0 ا��'. 

��ل   -  ز*� 0��
5ق ا�!: >�/ ���5*�80%
���ة ا�%�آ�ت ا�  . 

� ا�1Gا�� �2\    - سZت 2  �5ر�'���0 ا�'�u4 ا�*(�  ا=�*��   % ��0.5¨ رأ
*�ل ا�!: PIB  
 �'��2006. 

�   - شF4�*1ا�� ، ا�G0 2  ا����B!PH z�H 0 2  ا��5ق ا����*   D!)�68 &��ع ا�!: ��*��/
��ل  *�0.16%   

 .  %���1.3ه� &��ع ا�!:��0 2  ا�1Gا�� 2  
5ق ا�!:��0 2  إ�����2 �2\ �*��ل   -  ص

�D_*�7%   q &��ع ا�!:��0 2  ا�1Gا�� ، 
5ى   -  ض �I0 2  إ�����2 ، ���*��ر��
5ق ا�!: 0� ؟
��5�  ��H5ه�   82%'G�����2 ا�=. 

�   - ط'
����ر دج ، �*��ل �2ع  76،   ��2009¨ ر&� أ/*�ل &��ع ا�!:��0 2  ا�1Gا�� 
�0 ا��5ق  % 84ا����رات    .387 

 

 

 

 

 
                                                           

383Amar mellal, le marche algerien de l’assurance, mémoire  enass,  master,  promo 2007 page 17 
384

 Voir  la  revision  de l’ordonnance  95-07 relative aux assurances en Algerie .     . 
385

Voir  cf graphique   PIB par habitant en 2006 et graphique  densite et taux de penetration en   2006  
386

-voir presentation de alain weber president AWAX AMRAE janvier 2007.   
387

 Rapport annuel , direction des assurances  ministere des finances  2009-2010. 
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 �'
 0�
5ق ا�!:��0 2  ا�1Gا�� �aل ا���ا
  اNول  Y�H �*24.8ب  ���ر ر&� أ/*�ل   2012آ 
 : ا�!��  ،�5ز/� 2  ا��Gول /�< ا�'(5 388����ر د�'�ر �1ا��ي

 `� .   2012، ?(� 1إ��Qج �;�ع ا��:���)ت "! ا��=ا>� ، V8ل س. 10(- 3(ا��$ول ر
  ����ن دج: ا��*$ة 

  
�F4�*ا�  

 
 

  ا��Qوع

 
  ر&� اN/*�ل

 
  ه�D7 ا��5ق

  ا�!�5ر
  1س1/2012س2011

2012  
  1س

2011  
  1س

2012  2011  %  ������  

��'�ت ا��tر  1:1753264  8.0%  91.2%  95.9%  22024587  23777852  4  
  1183171  %9.0  %59.5  %60.1  13112452  14295622  ا����رات  2
4   Y��)ر –ا����Nا  

��دةا!*�IARD   
    

7949597  7339847  33.4%  33.3%  8.3%  609750  

5  D�'179523-  %16.0-  %5.1  %4.00  1122290  942767  ا�  
6  �HaQ137813  %45.6  %1.4  %1.9  302473  440286  ا�  
  2054  %1.4  %0.7  %0.6  147526  149579  ا��ه0-&�وض   7

��'�ت   3:4
  اN+@�ص

1009266  2117267  4.1%  8.8%  -52.3%  -
1108001  

�G*5ع ا��5ق    645264  2.7%  100%  100%  24141854  24787118  

��'�ت –ا�*�Pر :!��  'g5ا� ��G*1ا��( ا�Gا�(. � .����42012 ا���ا
  اNول  ��'

  
�a� 0ل ا��Gول          {t!� ة  س %2,7، �:ن ه'�ك 5�4ر ���ر ب )10- 3(و�!Qل ا�a�1 

��0    %8، آ*� �0�F �:ن 4:��'�ت ا��tر  
DG  5�4را &�ر ب )2012(1س- )2011(:4 �*'�� ،
  �F�'� 5�4ر  DG

IARD  DGا���Nر ا�*!��دة –، 4:��0 ا�(��Y  %9ا����رات ��2  ��vه5 ا

  �F�'� 5�48,3را%   �F�'� ��
DG �4ا� ��2 D�'0 ا���:4 ��� ز��دة  %16-، أHaQ0 ا���، آ*� +;� 4:
  �F�'�45,6%  0 ا���وض��:4  ��� ،–، أQ�Qg ا��ه0 ��2 /�ف  ز��دة  �F�'�1,4% 0��:4 ��، أ

  B!F�I ا &�رت�F!��  ��� هKا  %52,3- اN+@�ص ��2 /�ف �4ا�F�'��� q��4ا �F�I �Fأآ JKو ه ،
 �*%!)�ا�'5ع �0 ا�!:��0 ، و /�< ا��*5م ��� /�ف 5�4ر ا�!:��0 2  ا�1Gا�� 2  
5ق ا�!:��0 ، 5�4را 

  �F�'� �2\  % 2,7+&�ر. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
388

  MAATEC و ،   CCR (acceptations internationales). �'B ر&� اN/*�ل . >'_!����Ha �:ن ر&� اN/*�ل   
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5ق ا�!:��'�ت 2  ا�1Gا�� ��H ا��Qوع  ا�D7%آ*� أن   D7ا�*5ا�  ، �5)}  ه�.  
 

(T6ا�   `�  ه�T)  ?�ق ا��:���)ت "! ا��=ا>� *�r ا�L�وع 12(-3(ر
����ر دج  : ا��H5ة  ).V81)2012ل ا��$ا?!  

 

 
  

����ت  ا�*�Pر ا����Y    -ا�*�Pر� .CNAإ/�اد ا����� إ/!*�دا  /�< 
          
�a� 0ل         �HaI وD7%ن �2ع ا����رات )12-3( ا�:� ، + �F�I ¨�F4 ، دة��ا�(��Y و ا���Nر ا�*!

� ، و ا���وض ، ��  89.7%HaQت ا��'��� ا��Qوع ، 4:F�I M���  �*'�� ،ج ا����ع�!I*��  إ�0 إ�
  ����!!� ��'� �Q�� .،�aل ه�J ا�Q!�ة %0.6و 1.8%)

 
 
 
 
 
 
 
 

;  ا��)��دةا�(��Y ا���Nر 14296622;  ا���Fرات
7949597

 P3)942767; ا�

 �HaQ440286; ا�

149579;  ا���وض ا�':��'�ت /�<   
;  اN+@�ص 

1009266

1/2012س
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 1آ*� أن ا��
� ا�I��F  ا�*5ا�   �5)}  ر&� اN/*�ل �D7 �2ع �0 ا�!:��'�ت ، �aل ا���ا
،2011  
�  1و ا���ا'
 0�2012. 
 

����ر دج  : ا��H5ة                                                                                         

 
  
 

��'�ت  –ا�*�Pر :!��  'g5ا� ��G*ت ا������ .2012ا�!���� ا��'5ي . )ا�1Gا��(   UARإ/�اد ا�����  إ/!*�دا  /�< 
  

           I��Fا� �
، و 2011، أن ه'�ك 5�4ر  ��0 ا�Q!�0�4  ا���ا
  اNول )2-3(آ*� �5)} ا��
��'�ت ا��tر  ز��دة ��4ر ب    2012ا���ا
  اNول :!�  �F�'��� ،1.753.264   �*'�� ، ر دج����

�   ��Qع  ا�(��Y   1.183.171/�ف 4:��0 ا����رات  ز��دة  ب F�'��� ، ر دج����ا���Nر ا�*!��دة  –
      ¨�F�م دج ،  179523 - ، أ��  �2ع ا�'�D ��2 /�ف إ�Q@Iض  ب   م دج  M#��609.750 ا���1دة 

� /�M2 ه  ا��Nى ز��دة ب HaQب . م 137813ا� �Q�Qg  ز��دة ��G
م   2.054دج ، ا���وض 
���Fر  دج1.108.001دج، و أ���ا /�ف  �2ع 4:��'�ت  اN+@�ص  إ�Q@Iض  &�ر    ب  . 
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  `�chiffre d'affaireر�` ا�K/�ل ) 2-3(ا��?` ا�Q��N! ر
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ر
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          �F�'���   D��( \��� ، �و هK7ا ���ه� &��ع ا�!:��0 2  ا�1Gا�� 2  �'�ء و 0�574 �2ص ��2�'4
B��/ 0����0 ، و �;Kا �!:!��  *���
�Fب ، ا��5Gء إ�< إ4@�ذ &�ار إآ!��ب &�رة 4'���2�   ���5ق ا�:� K�Nا

��B!F4 2  ا��5ق ا=���2  و ا�*#�ر�  آ@�5ة أو 4(��0  'F4 لa� 0�  *����< ، ���!(�ق ����5ق ا�
��� �*�2 0��� ا=&!�Pد��  ��5ق ا�!:��0  2  ا�1Gا�� �a� 0ل  389. ��!:��، آ*� �*07 ���4� ا�5)

 ��b+��0 ه���0 ، و ه*� �b+� ا�2�_7Densite ا=�!�اق �+b�  .Taux de penetration ، و 

 �
5ق 390و �a� 0ل ا��Gول  ا�!��   �*��Eت  �b+� ا�2�_7  2  ،  ���ا�!:��0 ا��و�  و ا=���2  و ا�
B!*ه���� ا�1Gا�� ، و &��س PH {(5I 5ف
  : 

 

  `�  .  ��$ ت  �Z'� ا��RT"�)    11- 3(ا��$ول ر
 

 �'
  ��Fا�
2009  

  �ا�2�_7
����وEر   

2009  

 �'
 ��Fا�
2009  

ا�7_�2� ����وEر 
2009  

  �I54  73,00  6, 6554  ه�5'�ا

���5ا  6257,6  E5#I30  أ  

  22,9  ا�1Gا��  5528,9  ا��I*�رك
  20,1  آ�'��  5F*�7�  5226,9رغ
 �FI�����  4578,8  �P�  18,9  

  ����G�I  6,00  4515,7  إ���'�ا
��I�2  4269   ا��5ق

 7���Nا  
48,8  

  1111,8  ا=��رات   3979  ا�����ن
�7���  624,8  ا�F(��0  3710  أ

  *���  548,6  &��  1, 595  ا��5ق ا�
  F�  225,5'�ن  738,1  �'5ب إ�����2
  220,4  /*�ن  350,1  �1ر �5ر��

��F���I  304,1   M�57153  ا�  

  151,5  ا���5د��  80,7  ا�*#�ب
 

Source -Sigma, Swiss- re ,L’assurance Dans le Monde, N°6/2011,N°2/2010  
 
 
 
 
 
 

                                                           
389  �jIأ–   *���                          .global  competitiveness report 2009-2010 ����4 ا�!'���2� ا�
390  �� 2  ا���F ) 87/ 82ا�*�آ1(�b+� ا�2�_7F!!7*0 ا����G*5ع اN&��ط = و �!:+� �*!5
\ ��PI ا��Qد �0 إ�*��  أ&��ط ا�!: / B� و ، �'��� �'
/�د ا���7ن 2  

 q*!G*ى أ�2اد ا��� ��I�*tا� �  .      The Demand،   )  ����ا( دEEت /�< ��wب ، و و/  4:��0 ،أو /�م إI!%�ر ا�_��2
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��Gل ا�!:��0 ، �(�z )11- 3(و �5)} ا��Gول    2 ��0 أ&D ا���Fان �z�H 0 ا�!#�� ��، �:ن ا�1Gا�� 4

� ا=آ!!�ب ا��'5ي �D7 �1ا��ي ، ب  F�I وز�G!4 E22, 9   ا��ة ��:!� �F4�� D!)4 ر ����آ0 ، وEدو
 ��5F�*ا� ���ل /��*  ، و    595,1( ����ة /0 ا�*�!��5ت ا��و�����ل &�ري  48,8  دوEر � ،)دوEر 
 �F41ا��  ا��Gا� M�!H82و ���!��  ��2 إ   DZ0 أ�87 �F4�*10إ�����2، و  7، ا� ����/.  

���ه*� )   Penetration de L’assurance( 391آ*� �%�� �b+� ا=�!�اق    �F�I >إ� D#�#!ا� �F�I أو،
� ر&� اN/*�ل ا=�*��  �� PIB&��ع ا�!:��0 2  ا�'�u4 ا��ا��  ا�@�م   *�& DZ�H 50 ��رج  ،و ه��:!

ا=�Q4&�ت ا��و��� إ�< ا�'�u4 ا��ا��  ا�@�م  ، و =��از &�*� هKا ا�*b+� 2  ���4� اNداء �Iرج ا��Gول 
 �����Eت �b+� ا=�!�اق 2  
5ق ا�!:��0 ا��و�  ، ا=���2  و ا��  : ا�Kي �5)} 

  
 
 
 

 `� taux de penetration. ��$ ت �Z'� ا��8�اق)   12- 3(ا��$ول  ر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  
 
 
 
  

Source -Swiss  Re  Sigma  , L’assurance dans le monde N°2/2010 

  
�a� 0ل ا��Gول   �HaI)3-12(  أو أ&��ط ، ��'��� اN&��ط ا�!:PH  2 D_*!� ، د�Q'ل ا����، أن 

�0 ا=I!�ج ا�*(�  ، أي ا�'�u4 ا�*(�  ا=�*��   0���  PIBا�!:'
، و  %0,6،  ��2009¨ 2  ا�1Gا�� 
 ��I ،M�G
� ، ا�!  �*����q ا�*��Eت ا� �Iر��*��� ، �Q��( �F�I  16,8،و %12,9ه%.  

                                                           
�b+� ا=�!�اق   391)82/87 ( ��F��  'g5ج ا��!I=0 2  ا��� إ
;�م  &��ع ا�!:F�'� �+:!� ط = ، و��&N5ع ا*G�و �B دEEت /�< ). PIB( ا�'�u4 ا��ا��  ا�@�م / 

 ، 0��� �%�آ�ت &��ع ا�!:/�G'ب ا���w)ض��  . The Supply) ا�

 �'
 ��Fا=�!�اق  2009ا� �F�I   ��Fا=�!�اق  2009ا� �F�I  
  2,6  آ�'�� 16,8  5��4ان
  �I54  1,9  13,6  ه�5'� 

 ��I�����  12,9  E5#I0,9  أ  
��P  12,9  إ�����2.ج  0,8  

¨I5#I51ا��  11  هG0,6  ا�  
  ����GI  0,5  10,4  ج.آ5ر�� 
 ��I�2  10,3   ���2=3,3  ا��5ق ا  

  F�  3,1'�ن  10,2  ��ه*�س
  2,5  ا=��رات  9,9  ا�����ن

  2,3  اNردن  9,9  ا��I*�رك
  *���  2,3  ا�F(��0  7,0  ا��5ق ا�

��F���I  7,1   1,2  /*�ن  
  1  ا���5د��  5,2  �1ر �5ر��

  0,8  &��  2,8  ا�*#�ب
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K;� M�Gا آ*�    2 D_*!4  ا�� �Q��( �F�I ، �+b*و   0,6ا�،  *���آ*��ل إ�!�اق 2  
5ق ا�!:��0 ا�
�/�< 54ا)q ا�*�آ1 ا�!'��2  �����ع ، و �!0�F أن GH�  ا�!:��0 2  ا�1Gا��   �392!� 4:+�� ا�'!��u ا�!�'�

 �PH �7�� ، و  0,02%���\ ��ا ، ��*����0 ا��5ق ا=���2  %1,61�0 ا��5ق ا�. 
  

I �*آ l�F�  1ا��G0 2  ا������ه*� &��ع ا�!:  2 ����tص ا��Qا� l�%�� إ�< أن ه'�ك ، �
�  5I�1ه� �2*�  �� �  : ا�*b+�ات  ا=&!�Pد�� ا�;�

�0 /��;� )� أي ���، �q ا���� أن  5,5-b� ��w 07 ��ص���0 ا�*��آ0  10%���5ن  \�2
�0 /��;� �*� ���ر بb�  .)��D ��ا  أ�. 
07 ، و ه5 /�د 1G���300ا�� ه  

- 5)I 5د�5ا�   346493وH و ، ��
5!��  Z#��ة و �
b�/�د أZ(�ب ا�*;278576  0
� ا�!������ /�م /�'P2  ا� �
��ت ا�'�+�b*0 ا�@5اص و ا�����Fص ا���@+N0 ا�4(!�ج  2009ا�(�ة 

 ����*74  �'��:4.  
10%
DG ا�!:��0 /�< ا�(��ة �2\  -    �'
 0��2009�0 إ�*��  ا�!:  ، ��I�2  2 a_� �*'�� ،

 �F�I M�G
�. ا�!:��0 /�< ا�(��ة 2  ا�1Gا�� 70%( 0�F� ��  .، و هKا 
2�7� أ5Iا/;� � .���ت ا�!:��0 2  ا�1Gا�� ، )�� DG�4 �*0 ، ( آ��ا�!:��0 ا�*�F+� ، إ/�دة ا�!:

���*���ت ا�!:� ����� ، و ا��*��ة ا�*!g�
��ت ���4� أ/*�ل ا�5�� D_� 0��0 ، و ا�@���ت ا�*���Iة  ��!:
  393.ا�*@��g و �5ا�;� ا�57ارث 

و I%��  �:ن  GH �#Z� +�آ�ت ا�!:��1G��� 0ا�� ، �(� �0 &�را4;� /�< ا=
!�Qدة �0 و�2ات إ&!�Pد 
  �G)394ا�

Economies of scale ��5�4 >�/ �;4و &�را ،  �g�@*ا� D*)4 >�/ �;40 &�را� ، و ���!��  
 ���%Fا�*5ارد ا� ، �� ا��Q7ءة ا�!%#���
��ت ����ة ، و هKا �� �bدي �'� إ�< )�ورة درا��.  

           ، ��'��� ا�!:/�'Pا�   q�2  �4ا  
�
�  ���1Gا�� ، /��D أ�'��و �Iى �:ن �D7% ا�_��2� ا�!:
7� \F4���'  �:ن ا�!:��1G��� 0ا�� ه5 � �� ، �� أن ا�!:��0 هD���� \�2 5 أن ��I ا�!:��0 ه  )���*�

� ، و هKا �� ��Fز &�� ا�**!��7ت  F�#�� ، ��G أن 574ن F��( BIى /�< أ��  q*!G*ا� D�� �*�  �إ�1ا
 �;��/ 0�b*ا�  �� و ا�!�Gر�� و ا=&!�Pد��P@%ا� .  

�  /�< &��ع  ا�@���ت و       ��/a&!;� و هK7ا ��2 رأ�'� 2  ا�0��PQ  ا������0 ، أن Y�F�4 ا�5Gدة ا�%�
 ���*����. آD ��5ات ا�!� Eأو  \F4�� ،  ا�� ��F5د آ;G������رة ا�!'���2�  �(!�ج إ�< �!���Fت ذات 
  ����F�!ا�  DHا�*�ا Dآ �;g�!%4   !دوار  ا�Nا D2;�  آ ��I�]و ،  z��)ا=داري ا� u;'*ا ا�K;�  ����F�!ا�

�a� 0ل إ�F4ع ��5ات ا�!'K�Q و ا�*!*_�� 2  4(��� ا ، ��، و ا�*5رد و )ا�*��aت و ا�*@���ت(�@�
� ، و ���!��  4(��� ا�!#��ات ا�!  ��G إد���;� 2  �
b*ى ا���  u!'*و ا� ���0 ا�@� D7� �F�'��� D�*�ا�
  ��Qا�  K�Q'!5ات ا��� ��H mت ، و ذ����*��q ���4�  أ
�5ب أداء آD هJK ا� ، D7ت  آ��&��ع  ا�@�

� ا��ا��';� و ا�!(��'�ت ا�*�!*�ة �;� ، =آ!��ب  أو���5ت ا�!���5، وا�*!*_�� 2  ا�*�ا� ��)�)P!ا� �*�
� ا�5Z5ل  2  ا���N إ�< �#� ،�Q�7!ا� l�Q@4 ت ا�5�1ن و����!Hإ ��F�4 س إر)�ء و�
و و)�;� /�< أ

 � .ا�*�1ة ا�!'���2� / 4(��0 ا���رة ا�!'���2
 
 
 

                                                           
392 ��   (  ��u��!'��� �P ا�!�'��'Qا���5ن  ا� ، �� و ا�*�د��I�*�Gت /0 ا�@���� ا��t�5�7� ا�!�Gر�� ، ا�!F%0 ، ا���و  ا=I!�ج   ا�*�F+� و ا�*!@P^، و إ/�دة ا�!:

 �F
 ).ا�!�Q�x5ت  ،ه��� ا�*aءة ، ا=�!1ا��ت ا�!�'��   (ا�'!��u ا�*���� و ا�*(�
4'���2� &��ع ا�!:��0 ا�1Gا��ي �5&�ة را�} ، 4(���ت و �4ا/��.&'�وز �gرق و  د 393 >�/ �� ا�*���*�5��  ا��Gت و ا�%�اآ� اNورو��� ( ت ا��&�Q45م ) إ��� ا��G� ،

 ، �'��'�& ����� ، ��I��I=12- 2ص ،ص 2012ا. 
394 GH �F7� �G�!I ، ����!I=ة ا�H5ا�*%�وع أو ا� �;��/ DP)�  !ا��25ات ، ا� �;Iأ >�/ ��F7ا� �G)د��ت ا��P!&ف إ��� إI!���!;� ، �72*� زاد GH� ا�*%�وع ، آ�*'� 4

� �D7  و�Hة ، ��5م �IC!��;� ، و ��H �'/ 07ود �!5&. /'�ه� ا�(5Pل /�< أي و�2اF�'��� ج�!I=ض 2  ���74. ا�Q@I5ل /�< إP)0 ا��ت ����ة ، �a� 0ل 07*4 
�0 ا��5ق أ 0��� +�آ� ا�!:PH �+b�� ا�!�آ1 , F�I concentration  Ratio .  
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� و          �*�j'!ا�  'Fا�  �� 2  آ�2'��� ��  �!���  أر)���و هK7ا C2ن Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�
 �
ا=دار�� و ا=�!*�/��  دا�D &��ع  ا�'%�ط و ��ر�F'�  z�)� ، B#  أن �254 /�< ا�*'�خ  ا�*'�

:� ����� ��ى ا=دارة ا�����I�7ت ا�!�Y�F ، و )�ورة  �254 ا��'�/�  ا�!�= D�ه*�� هKا ا�*Q;5م ، و �
� إ
!�ا4��G4;� ، و ا��*I >�/ D%� ه�J ا��'�/� �5/  و إدراك،و أ���ا �*07 ا��5ل �:ن ����ا�5Gدة 2  

  ��q ا��ول ا�*�Gورة ، 5;2 ��;� �'�� )��� �Iر��*��� ، ��F�I ا��#Z زال ��&��ع ا�!:��1G��� 0ا�� 
�0 ا�'�u4 ا�*(�  ا=�*��  PIB    ¨�� ،0,6%  Dه�� ��g ن ه'�ك:� �HaI D���*��� �2\ ، وPotential 

Demand   B��/ �����Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%� >'F4 لa� 0� B���Q4 07*�. 

� /�م           G�!I ، �F&2  ا�*�ا ��5�Pد و ا���!��� 1�*!4 ��'��� ا�5Gدة 2  ا�@���ت ا�!:�:��آ*� أن 
4 ��5�Z و ، ��'���  ا�@���ت ا�!:�
5*�� ���*���� ��F4�*ا���5د ا�7_��ة ا� �G�!I ، �
��25 /�'�ت ا��را

 >�/  ���
�Fب  و ��wه�، 0�F4 �'� )�ورة �(�و�� إد��ل �jIم إدارة  ا�5Gدة ا�%�Nا JK;� ، �ا�!����5
  0��  . +�آ�ت ا�!:
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M��Rا� M4N/م    -ا��OQ S�N;5 و*$ود ��Q�Tع ا��:��1إ��;�  .  ���D=ا>� إدارة ا���دة ا�����6 ��\ 

 

��Fدئ   -أو   D*%4  !ت  ا��I��F!
�a� 0ل  54ز�q ا=  ��Iا���  �

'(�ول 2  هKا ا�*z)F ا����م ��را
 ����5� ��#�ب ا�(1ا��ي   ,إدارة ا�5Gدة ا�%�;Gت ا������*��  �� 16و /�ده�  /�< +�آ�ت ا�!:��0  ا�!��

�0 ا=�P4ل �;�  07*!I �� >!ا� m�4 ^&�I  2و /�ده�  )SGGI-CCR  (�;g�%I ء�F4 ��  !و /�ده�  أو ا�
1 )CARDIF-ELDJAZAIR) (  ��'�� �
��0  13ب�*�'< ا��را:4 �  .+�آ
1-  ��Qا�$را?� ا�/�$ا ���&)�  .  

  . ���/j ا�$را?� -1-1

 q0 ه     13  ��� 4� 54ز���:4 �� /�<  +�آI�F�!
- -SAA-CAAR-CAAT-CASH-CNMA-MAATEC-CAGEX (إ
TRUST-CIAR-2A-SALAMA-GAM-ALIANCE ASSURANCE.          

         �I�F!
Eا q54ز� ����g >�/ ل و 4� ا=/!*�دa� 0� ��P@%ا� �أ['�ء ا�!5ز�q ، و ��� ،ا�*����
  q�  ، ��Iا�*��ا �
إ�!�Fر�I ��دود 2�D ا�*�bو��0 و ا=����ت /��;�  �Q4د�� ��5ء 2;� ا�*#1ى �0 ا��را

 ��F�wدة أ��!
��د  ا=
!�I�Fت و إه*��;�، Z�H'� /�< إF!
ا�*����0 ا���P@+ 0��5;G ، و إ�!'���  =
  *��  .ا=
!�I�Fت ���25ء ���*��ل و ا�*���س ا�

        0�� ��H �4ب  /�'�  /%5ا��� 4!57ن 
�  و105و �!(��Y أه�اف ا��را
�q*!G ا��را 0��C/!*�د ، 
�، و��2 ��*��د�� ا�!���� ��H �4ب���Qا� �'���7� �!(��� GH� ا����Nا ����D ا��ا��    395 :  

 

 

  - �(�z  أن

n- �'��  .GH� ا�

N - �
�q*!G ا��را �GH.  

p-  ه �F�I Dt2و أ ،q*!G*أ�2اد ا� �F�I0.5  07*� �'�/ �GH �Fأآ  ��4 �;IN.  

D - B� �7;� ا�@�: ا�*�*5ح�  . 0.05و أ�t2;�  , در�� ا��&� آ*� �
2χ-  ���H �� إ�!�Fر ���q آ�ي /'� در�*�&1   �  .1.96و ه  ��4وي   0.01، و ��!5ى [�

�  ���وي'��  : و�m�K �57ن GH� ا�
n=(1.96)2 ×105×0.5(1-0.5)÷(0.05)2 ×(105-1)+(1.96)2 ×0.5(1-0.5)=83  

��د � �F�'���  ،   qو��0  ، 4� 54ز�b���0 إ�gرات ، و  0�Qx5*ت   105ا��I�F!
�  ،و ��¨ /�د ا=I�F!
إ
  ���5� 254  ا���د ا�*�5Fل �wNاض ا�z)F ا���*   396  80ا�*�!��F��  �F�I 5ل   وF��و ه5 /�د �� 

� ب F�'��4ر ا� z�)�76,19%.  

     4vول  آ�ن آ��Gل ا�a� 0��  اNو�  
   :و I%�� 2  هKا  ا��I�G إ�< أن   u��!I إ
!��Pء ا��را

                                                           
395 Issa et Michael 1982 

396 ���  ه�jHa� :     0�� 0� BIإ�< أ ��%I80   �;'� ���!�� �I�F!
�  E 4(!5ي  /�< أي  424� ا�5Gاب  /��;� ، و  56إw�2ر BF+ و ، �w�2ر  �;/���!
4� إ
 �P&�I ��  ت��5����   أو �5���)  �;F�)� و �;G����25�   ، و ���ره�    SPSSو هJK  اا=
!�I��Fت ، �!�� ��w  ت����Cآ.(   

n= χ2  NB(1-p)÷D2 (n-1)+χ2 p(1-p) 
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    `��?���9ء )13- 3(ا��$ول  ر�D ��)�/ي  ا��ب ا��=ا>�Cت ا�����$/� ��Dآ�ت ا��ـ:��1  ا����'. 
�F*25I2010 

  

 .، ��=/!*�د /�< ��4ر�� �%�آ�ت ا�!:��0 ، ا�'�+�� 2  ا�1Gا��.إ/�اد ا����� -ا�*�Pر

  �� ��   �'�*�!
� إ
    : و �!(��u��!I D ا��را

e�)ا���/��   ا���  �Q��N�?�ا
ت 

  ا�/�ز��

ا�?��Q��Nت 
  ا�/������ 

�N�)ت %ا��|*V/ا�  

 
  
  

                 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

+�آ�ت 
0��:4  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

+�آ�ت 
 0��:4  

  

SAA 
-0��:!�� ��'g5ا� �  ا�%�آ

 ��5;Gا� �  .ا�*����
- 0���  وآ��� ر&� (+�آ� ا�!:�Iا���

2112  
  
- ��!Q!ا� ������ audit  

11 
 
 

10  
  
  

10  

11  
  
  

06  
  
  

04  

100% 
 

60% 
 

57% 

  ��� ��ا
  
  

\
5!�  

  ا�*G*5ع
 

4� 54ز�q أآ�F /�د �0 ا=
!�I��Fت �jIا  67,7% 21 31
  Nه*�!;�

CAAT  
0��:!�� � ا�%�آ� ا�1Gا���

10  9  90%  �I�F!

5ء 2;� ا=،  qول 54ز�b�*ا� l2ر
 >�/ ����=�� >Q!ت و أآ�I�F!
 9ا=

 0�Qx5*0 ا�/ ����I J�H5� ت�I�F!
إ
0���vا  .  

CAAR  
���0 و إ/�دة  ا�%�آ� ا�1Gا���:!��

0�� ا�!:

  ��� ��ا  100%  10  10

CASH  
��0 ا�*(�و&�ت:4 � +�آ

05  04  80% 0�I��F!
5�0 أDZ ) 2(4� ا=���� /�< إ  
CIAR  

��0 و إ/�دة :!�� �ا�%�آ� ا��و��
0�� ا�!:

10  06  %60    ���  

2A  
0��:!�� � ا�1Gا���

  ��� ��ا  100%  05  05

SALAMA  
��a
��0 ا�1Gا�� :4 

05  04  %80  ���  

AL RAYANE  
0�� ا����ن  4:

-  -  -  �;!�QP4 �4  

GAM  
\
 ا�!:��0 ا���م �(� اl��N ا�*!5

  إ����ت �(���ة  100%  04  04

TRUST 
��0 ا�1Gا��:4 M���4  

  ��� ��ا  100%  05  05
ALIANCE  

0��:4 �Iأ��� 
  إ����ت �(���ة  100%  05  05

CARDIF DJAZAIR  
 آ�رد�. ا�1Gا��

��زا�E M 4'%\ 2  ا�1Gا��  00  00  00.  

  
  
  
  

4��و��Iت  

CRMA  
��HaQا� ��Iو��!��  'g5وق ا��'Pا� 

  ��� ��ا  %100  05  05

MAATEC  
�*�ل و �� �� ا�!:��0 ا�1Gا����Iو��4

�  ا�!���� و ا�_��2

05  01  100% .��( 

  
  +�آ�ت

�PP@!�  

CAGEX  
��t�  0*�ن :!�� �+�آ� ا�1Gا���

  ا��Pدرات

05  00  00% q��!�4 �� � ا=
!�I�Fت ���F رl2  ا=���

SGCI  
  +�آ�ت )*�ن ا���ض

�0 ا=�P4ل �;�   -  -  - 07*!I �� .5ان'�2� ا����  ���F /�م 

  
+�آ� إ/�دة 

 0��  ا�!:

CCR  
 0��  .ا�%�آ� ا�*�آ�1� =/�دة ا�!:

�0 ا=�P4ل �;�   -  -  - 07*!I �� .5ان'�2� ا����  /�م 

  
  

   %76,19  80  105 ا�*G*5ع 
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  .)"9�ات  ا�?��Q�N(��45) ٍ�رء وإ?����Dت أ"�اد ��(� ا�$را?� *�ل ا�/��C�ات-- 1-2-  

� ، ��H ا�!�7ا  
� ا��را'�/ ^��P� .Zو �رات و ا�'�� و ��H ا�G'� ، و و I%�� ه'� Nه*�
mول ا�*5ا�   �5)} ذ��Gة ، و ا��F@و ا�  *��  : اN/*�ر و ا�*�!5ى ا�Q�x5  ، و ا�*bهD ا�

 : �5ز�j أ"�اد ا���(� *��C�� r� ا��(P  - أ

 `� �5ز�j أ"�اد ا���(� *��C�� r� ا��(P)     14- 3(ا��$ول ر

P)ارات  ا���Tا�/����  ا�� �N�)ا�% 

  62.5  35  ذآ�

 \�Q37.5  21  أ  

 %100  56  ا�/�/�ع

 . إ/�اد ا����� إ/!*�دا /�< u��!I ا=
!��Fن –ا�*�Pر 

�   ا�Kآ5ر D_*4 )14-3(�5)} ا��GولF�'ت  %�62,5:ن ا��I=ا �F�I 0�   �Fأآ �F�I   و ه
 M#��  !37,5و ا�%  . 

 .�5ز�j أ"�اد ا���(� *�r "��ت أ�/�ره` -ب  

  .�5ز�j أ"�اد ا���(� *�r "��ت أ�/�ره`)    15- 3(ا��Gول ر&�      

 %ا�(��N   ا��T�ارات  ا��1

 1� (�  5.4  3  ?(� 25أ

25-35 �)?  25  44.6 

36-45 �)?  13  23.2  

46-55 �)?  09  16.1  

56-65 �)?  5  8.9  

 1� �R1.8  1  ?(� 65أآ  

 %100  56  ا�/�/�ع

  .إ/�اد ا�����  إ/!*�دا /�< u��!I ا=
!��Fن –ا�*�Pر 

� )15-3( �5)} ا��Gول ��*�� ا��Q0 ا��� ه� 
�j� أ�2اد ا��را�و ��¨  -35-25     ، �:ن 
�  25/�ده� F�'� 44.6و %  ��Q12و ��¨ /�ده�  45-36، و��4;� ا�  �F�'�23.2%.  

  . �5ز�j أ"�اد ا���(� *��C��  r� ا�/���ى  ا��L�u!-ت

  `�  �� ا�/���ى  ا��L�u!�5ز�j أ"�اد ا���(C��  r�* �).     16- 3(ا��$و��
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 !L�uارات    ا�/���ى  ا���Tا�/����  ا�� �N�)ا�% 

��$�  11  19.6  

��$� $����  12  21.4  

�4��� P�<10.7  06  ر  

  Y���  27  48.2$م

 %100  56  ا�/�/�ع

�0 إ/�اد ا����� إ/!*�دا /�< u��!I ا=
!��Fن –ا�*�Pر           . 

 

�  ا�*�!@���0 و ��#M )16-3(�5)} ا��Gول F�I  ه �F�I  >�/د  % 48.2 �:ن أ���27.  

  .�5ز�j أ"�ادا���(� *��C�� r� ا�/Zه) ا���/! - ث

 `�  .�5ز�j أ"�اد ا����C�� r�* �)� ا�/Zه( ا���/!) 17- 3(ا��$ول ر

 %ا�(��N ا�/����  ا��T�ارات  ا�/Zه) ا���/!

  ���TD  03  5.4ر��

PQ����  39  69.6  

  10.7  06  درا?�ت ����

!)95  04  7.10  

  5.4  03  �&($س

  1.8  01  أ8�ى

 %100  56  ا�/�/�ع

  . إ/�اد ا�����  إ/!*�دا /�< u��!I ا=
!��Fن –ا�*�Pر 

� ا�*(0��P /�< ا�����M#�� ،�I  ) 17-3(�5)} ا��Gول F�I >�/د  %�69.6:ن أ���39 . 

  . �5ز�j أ"�اد ا���(� *��C�� r� ا�NY�ة -ج

  �5ز�j أ"�اد ا���(� *��C�� r� ا�NY�ة ).18- 3(أ�jI ا��Gول  ر&� 

 %ا�(��N ا�/����  ا��T�ارات  ا�NY�ة 

5 (�  39.3  22  ?(�ات ":

6-10  10  17.9  

12-15  04  7.1  
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16-20  05  8.9  

21-�R26.8  15  ":آ  

 %100  56  ا�/�/�ع

  .إ/�اد اا����� إ/!*�دا /�< u��!I ا=
!��Fن –ا�*�Pر 

� )18-3(�5)} ا��Gول        Hة ا�*!�او�F@0 /�< ا���P)*ا� �F�I  ه ، �F�I >�/ن ، أ:�
 0��5 �F�'� ، D&:2 5ات'
 .22و ��¨ ا���د    39.3%

�a� 0ل ا�!(��D ا�QZ5  ��*!#��ات   ���spss v17 أx;� .   إ?�(����ت وw<��8 eX ا���(� -     
�  : ا�*5)(� 2  ا��Gول ا�*5ا�   ا�'!��u ا�!���

     `� .w<��8 ا���(�)  19-3(ا��$ول  ر

��C�/ا��$د  ا� N \Qأد  \��  ا�/��?;�ت  أ

MEANS 

  ا��Lرق

Ecart 
type 

  

n<��)��45) ا�  

P)ت( 21  2  ا���I35  )إ 
  )ذآ5ر(

1.38  0.489   (R/� ن �$د ا�~آ�ر:D �*VQ
 �N�Q62.5% <  �N�Q 1�

�/1 5`  %  37.5ا��Qت 
`&Dإ?���ا..  

ا�/��وا*� VQ 1�D*� أن ا���L   1.156  2.84  6  1  6  ا��1
25-35  (R/5 �)?44.6%   و

 (�ه! أآN� �D ،�N�Q(/� أ
و �N�Q1.8%  ��" wY5 ه! 
 1� �R65أآ  �)? .  

  ا�/���ى

!L�uا��  

4  1  4  2.88  1.222   wY� �NآKأن ا��$د ا  �*VQ
 �N�)D 1��$Y��/48.2ا�% 

�D(/�  أ�) �$د ه�  ،�D27$د 
6    �N�)D10.7%  wY� و

  ����$ ا�/$��

D �*VQ:ن أآN� wY5 �N�Q   1.024  2.43  6  1  6  ا���/! ا�/Zه)
  1�39 �$�&` ا�����PQ ب 

 �N�)D 69.6أي% (�،  �D(/� أ
 1��T5 `&�$� 1� wY5 �N�Q

  %1.8أي 8�1  �N�)D� �D$د 
.  

D �*VQ:ن  أآN� �$د �wY   1.687  2.66  5  1  5  ا�NY�ة
 1� (�"�� �1 �$�&` ا�NY�ة أ

و �D22   �N�Q$د   ?(�ات 5
، �D(/� أ�) �$د   39.3%

 1�D واح�ة �5�N8 `&�$�12-
15-  �N�)D �)?7.1%   

.valid N(listwise)  

 .إ/�اد ا����� -ا�*�Pر
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 . أداة �/j ا��Q��Nت-1-3

 

  ��F4�*ت ا���5����� &�م ا�zH�F ، ��=+!�اك �q ا�*%�ف �!���5 إ
!��Fن ، آ:داة �q*G ا��I��Fت و ا�*
�  4(��0 ا���رة �#� ، �����  =دارة ا�5Gدة ا�%�Qداء ا�Nن و��2 �'*5ذج ا��F!
� ا=w��Z �4 و، �
����را

B4را�F/ >�/ � .ا�!'���2�  و �����

  

5��ت أ�� P4*��  ا=
!��Fن 2;5 ���� ا�!���� ، و �(!5ي /�< )QZ >إ� �2�(=�� ، 0��1� 0��!57ن  )
���0  ، ��'*� ا=
!��Fن  )أ�jI ا=
!��Fن��Gة ا�K4�
N0 و ا�P!@*ف ا��g 0� B*�7)4 �4 ��، و ه5 

  0��  81، و ه5 �!57ن �0  13ا�_�I  2;5 ا=
!��Fن ا�*P(} و ا�*(7�، و ا�*5�B إ�< +�آ�ت ا�!:
�
M أ���د /�Fرة 4 ��H رات�F�� ، و &� وز/M هJK ا����7 ا�*b+�ات ا������� =دارة ا�5Gدة ا�%�

�  و ه   آ��!�� ��  : =دارة ا�5Gدة ا�%�

 

 

I.  0�� 2  &��ع ا�!:��0 ؟  -1-5��5�m =دارة ا�5Gدة ا�%�;Q��� ه5  

II.  0�6 -20-   Y�F�4 q&وا .'P4 >!ا�  �إدارة ا�5Gدة �� m*���4 ��ر�� Y�F�4 ا�*����� ا�!���
�  2  &��ع ا�!:��0 ؟�� ا�%�

III.  0���!5ى ا��)�  5Hل ��l ا�5jاه� ا�����ة 2  &��ع ا�!:��0 ؟ -21 -35 ����4 

IV.  0�� 2  &��ع  -36-50��� و ا����
�ت ا=دار�� �!�Y�F إدارة ا�5Gدة ا�%��*�j'!ا�*(�دات ا�
 .ا�!:��0 ؟ 

V.  0�� ؟ا�5jاه� ا=دار�� و /C� �;!&aدارة ا�5Gد-51 -65�� ة ا�%�

VI.  0�� 2  &��ع ا�!:��0 ؟-66 -81�� /��Fت و 4(���ت Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�
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 0��+�آ�ت ( و 4� إ/!*�د ����س  ���7ت ��!��ف /�< إ���I�7ت 4(��0 ا���رة ا�!'���2� 2  &��ع ا�!:
0��  5إ�<  1در��ت 4!�واح �0  5و �!57ن ����س ���7ت �0 ). 16ا�!:

  ��%4 z�H)1  ( ة�%� Y2أوا E - )2 (Y2أوا E- )3 (���)� - )4 (Y2أوا- )ة)5�%� Y2أوا. 

 

  

  : �Nbت X$ق ا�/��9س-4 -1

�0 ا�*(7*�0   �/5*G� >�/ �I�F!
 .آ*� 4� إ/!*�د �Zق ا�*(z�)� ،0�*7 /�ض ا�zH�F ا=

�a� 0ل 4��اد ا�%�آ�ت J4� إ�!��ر ، B4�F] ق ا�*���س و�Z 0� Y�)!5ق  13 و �;�ف ا�
  2 �ا�'�+�
 �Qخ أ��FIآ�و D���� 0.697و ���وي    Cronobach alphaا�!:��0 ا�1Gا��ي ، [� ��� ذ���H �4 mب  

 Mد ا�����}� �F�'���)6 (397  �;إ�� DZ5!*ا� u��!'ا� �*!�4  7� ، ����/ ����PHإ ��Eذات د �، و  ه  &�*
 �� ��� ، و ا�!  إر174ت /�< 
  :2  ا��را

 

�0 ا�*!#��ات إ&!�Pت   - أ D4:[�� آ �2��� >�/ �
ا�G'� ،  ا��0 ، ا�*�*< ا�Q�x5  ، ( ا��را
� )ا�*bهD ا���*  ا�@�Fة ���0 أ���د إدارة ا�5Gدة ا�%� ��� D7� �
 .، /�< ���4� أ�2اد /�'� ا��را

�- ب���0 أ���د إدارة ا�5Gدة ا�%� ��� D7�  ��Qداء ا�N���4� ا >�/ �
 .آ*� إ&!�Pت ا��را

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
397  u��!I �jIأSPSS V 17 



 

 

240 

 

 

2-  ��Qت ا�$را?� ا�/�$ا��.�". 

  : �(&�  "����إ�\  )  11أOQ� ا���4L  ر�`  ( ا��>����  L�5�ع ا�L�.��ت آ/� 

�� اNول  - ����F0 ا��� ����PHإ ��Eط ذات د�F4إر �&a/ ��54)  �����Qه�� إدارة ا�5Gدة ا�%�
0�� .، و 4(��0 ا���رة ا�!'���2�)2  &��ع ا�!:

���� - �&a/ ��54  I�_ا� ��F0 ا��� ����PHإ ��Eط ذات د�F4إر ) ������ Y�F�4 ����4� در�
��� .، و 4(��0 ا���رة ا�!'���2� )إدارة  ا�5Gدة ا�%�

���� z��_ا� ��F0 ا��� ����PHإ ��Eط ذات د�F4إر �&a/ ��54) l���!5ى ا��)� 5Hل � ����4
0���  ، و 4(��0 ا���رة ا�!'���2) ا�5jاه� ا�����ة 2  &��ع ا�!:. 

����  qا��ا� ��F0 ا��� ����PHإ ��Eط ذات د�F4إر �&a/ ��54 ) و ��*�j'!ا�*(�دات ا�
 ��� .، و 4(��0 ا���رة ا�!'���2� ) ا����
�ت ا=دار�� Y�F�4  2 إدارة ا�5Gدة ا�%�

����  ���� ا�@�F0 ا��� ����PHإ ��Eط ذات د�F4إر �&a/ ��54 ) �;!&a/ و �ا�5jاه� ا=دار�
� �Cدارة ا�5Gدة �� .، 2  4(��0 ا���رة ا�!'���2� ) ا�%�

�� ا���دس  ����F0 ا��� ����PHإ ��Eط ذات د�F4إر �&a/ ��54) إدارة Y�F�4 ت و 4(���ت�F�/
 0��� 2  &��ع ا�!:�� . ، و 4(��0 ا���رة ا�!'���2� ) ا�5Gدة ا�%�

�
 : و ا�D7% ا�*5ا�  �5)} �:آ_� D�PQ4 ، ا��Q)��ت ا�*�!*�ة 2  هJK ا��را

. 
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  Q.398/�ذج ا�$را?� ا�L�3-13  (!.(�T6) ر�`  ا
                            

                                                ��                              ا�*!#��ات ا�*�!��� ا�*!#��ات  ا�!��
 
 
 
 
 
  

 .  إ/�اد ا����� –ا�*�Pر 
� ، ا�!  D7%� D_*4  )13- 3(ا�D7%  إن       �� ا��a&�ت و ا�*!#��ات  ا�*�!��� و ا�!����Fg  �7��

�a� 0ل /*��� ا�!�آ�1  �� ، و أ[�ه� /�< 4(��0 ا���رة ا�!'���2��وا)} ، /'��Z إدارة ا�5Gدة ا�%�
�� �!��� ا��Fه ، ���j'ا� ��H�'0 ا��� /�< ا��*�l�Q@!�  D ا�!���7. ، و ا�!���� ا=داري ا�*(7� ، '

��Iا�*��ا �
�a� 0ل ا��را ��Iا��� mذ� >�/. 

 

  

  

                                                           
�l إ����PHت ا�!  /���O*V�   �;G  ه���  398� D��)4 ��H�I 0�  ، �+�F�  D7%�  0�F4  �� ، �
/�< /a&�ت  ا=ر�F4ط ��I ،spss ،  0%�� إ�< أن هJK ا��را

D_��!#�� ا�G'�( ا�*!#��ات   ��H �'���!#��     54ز�q أ�2اد ا� ��H ،  *���!#�� ا�*bهD ا� ��H  Q�x5ا�*�!5ى  ا� ��#!�  ��H ،���2ت أ/*�ره ��H ،
�'�  و)q ��اول  /���ة ، 574ن �(4 D(��D�5g  ��r D ، و ���!��  )ا�@�Fة  ���!�  mن ذ�N ، �� ، أو ا���رة ا�!'���2��'�  أن �H  2  >�FIود �t2،و إدارة ا�5Gدة ا�%�

  �������ت  ا=
!�I�Fت 5Hل �!#��ات  إدارة ا�5Gدة  �%��  D��)4)81 ��#!� (  � .  ، و دوره� 2  4(��0  ا���رة ا�!'���2
    

1��45 ا�9$رة  إدارة ا���دة ا�����6
 ا��(�"���

 
  

 S�945(1) ر�Nqت ا�=�Dن  

 (2)ا��1��4 ا�/��/�

 )3(ا��T4` "! ا������ا�داري

�V8 1ل   5���� أ?���r اKداء 
  )4(��6رآ� ا������1 

��95` در��  S�N;5 ������ إدارة  
!�� ))2ا���دة  ا�(T6� ����6 وا

S�945 ����ى ا��.\ 
 e���Tا�� ��LY5(1)و 

 

     �N/�O)ا�/4$دات ا�� S"�5ا
 S�N;5(وا����?�ت إدار�� "! ا��( 

�L5دي ا�����Nت ا�دار�� و   
  )S�945  )3 ا���دة

  ) 5(./�ن S�945 ا��/���  )4(إدراك و 45$ي ا���N9ت 
 ا�=�Dنإ'�Nع و ��$8 
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  .  أ?���r ا�/����� ا�*��>��  ���Q��Nت ا��! 5` �/�&� -3

        .�!@�� ��ءا �r D��)4 0راء I�F!
����ت ا=� q�*G� �� د&��G������� &*'� �!(��D إ��PH  و 
 �G�!I و ،  ��Iا�*��ا �
� إ�!�Fر �2)��ت ا��را��w >إ� ، z)Fا ا�K2  إ[�اء ه M*ه�
ا�gNاف ا�!  

 . ا���ار  وإI!;�ءا ���!��Z5ت 

 .   T4/�1، *�ل "9�ات ا�?���45�Q�N) �راء و إ?����Dت ا�NY�اء و اK?�5~ة ا�/-3-1

� و ا�%�وع 2  /*��� ا�z)F ا�*��اI  أ��ا &a�I�� �t�N5ء اtا� �� اNه*�#��Fا� �4�!�F هJK ا�'��
mا�K� ^@�*ول ا��Gو إ��7� ا� ، �I�F!
�  �!(��D آD ��2ات ا=
����ت ا��را� q�*� ،  ر�F!/=0 ا��� .  

 `�  .*�ل "9�ات ا�?��Q�Nإ?����D ا�/T4/�1 ) 20- 3(ا��$ول ر

�!#��ات   �4&��
�
  ا��را

/�د 
ا���Qا

  ت

�   ا�*��bونF�I
  ا�!:���

�   ا�*��ر)5نF�I
�  ا�*��ر)

ا���Qات 
ا�*�!�ض 

�;��/  

 ��Fا�
  اNول

�� �!� ا��د  14%  1 68%  7/ 6  6  1-6
 Dآ >�/

  ا���Qات

 ��Fا�
 I�_ا�  

7-21  15  6/7  69% 1  14%  �QI
 �tHa*ا�

�  ا�����

 ��Fا�
z��_ا�  

22-36  15  6/7  78% 1  14%  �QI–  م-
  س

 ��Fا�
qا��ا�  

37-51  15  6/7  71% 1  14% �QI-س-م  

 ��Fا�
��  ا�@�

52-66  15  6/7  63% 1  14%  �QI-س-م  

 ��Fا�
  ا���دس

67-82  16  6/7  68%  1  14%  �QI-س-م  

  .إ/�اد ا�����–ا�*�Pر 

�0 ا��Gول  0�F!20-3(و�(M#�� ���:!ا� �F�I �70:ن% �� �F�I  وه، *���5� ��z)F ا�F��.  
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���س X$ق و �Nbت ���C�ات ا�$را?�-3-2 .  

  

�0 ا�5
\ ا�(���  ، ا=I(�اف          D5ء �(��ب آG4� ا�� ، �
�0 ا��را �
و 2  هJK ا�'��� ا�(��
 ��������Z 0ق و [�Fت   ��Qخ ��!:آ� ا��FIآ�و �Q�r D�����D ا=ر�F4ط ، و ��Hب ������ري ، و �

 �
 . ا��را

 .  ا�*��F /0 ذ�m   و إ��7� ا��Gول ا�*5ا� ،

 

 `����س X$ق و�Nbت ا�$را?��$ول  )21- 3(   ا��$ول ر.  

�
 /�د ا  �!#��ات ا��را

 ���Qات

n 

\
 ا�5
 ا�(��� 

 

 

ا=�Hاف 
  ا�*���ري

std 

 D���� 

 ا=ر�F4ط

Correlation 
pearson 

 ��Eا��
����PH=ا 
 ��ر�F4ط

/'� ��2ات 
�I�F!
 ا=

 D����
 �Qأ�

  آ�و�FIخ

 �F�I
�Zق 
و [�Fث 
ا�*���س

% 

�G�!'ا�(  

� إدارة ���!#�� . (ا�5Gدة ا�%�
D�!���� اNول)  Fا�  

��5Fل  69.7  0.697            5  

 Y��)4 ت ا�5�1ن�Fw0.291    0.831  4.04  1  )1(ر*  

0.282*  

0.470**  

0.352*  

0.439**  

0.319*  

0.275*  

0.338*  

0.407**  

0.404**  

0.349*  

0.377**  

  

0.035 �'/4  

0.043�'/11  

0.000�'/14  

0.010�'/15  

0.001�'/16  

0.022�'/23  

0.049�'/26  

0.014�'/27  

0.003�'/50  

0.004�'/62  

0.014�'/63  

0.008�'/64  

��5Fل  72.5  0.725 

 

 �'/
��!5ى 
0.01  

      0.556  4.13  2  )2(ا�!(��0 ا�*�!*� 

0.704**  

0.337*  

0.287*  

0.385**  

 -0.303* 

  

  

0.000�'/4  

0.014�'/5  

0.046�'/39  

0.006�'/40  

0.030�'/55  

��5Fل  67.4  0.674  

 �'/
��!5ى
0.01  

� (ا�!(7� 2  ا�!���� ا=داريFwر
 �  )3)(إدار�

��5Fل  67.3  0.673        1.039  3.81  3  
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  0.401**  

0.575**  

0.348*  

0.365**  

0.309*  

0.304*  

0.391**  

  

0.003�'/4  

0.000�'/5  

0.014�'/36  

0.008�'/38  

0.027�'/75  

0.032�'/76  

0.005�'/77  

�4&�� أ
���� اNداء �a� 0ل 
 0������%�رآ� ا�)4(  

4  4.11  0.698      

  

0.291*  

0.704**  

0.401**  

0.505**  

 -0.286*  

0.284*  

0.418**  

0.476**  

 -0.320*  

 -0.374**  

  

  

  

  

0.035�'/1  

0.000�'/2  

0.003�'/3  

0.000�'/5  

0.040�'/9  

0.043�'/13  

0.002�'/38  

0.000�'/40  

0.024�'/46  

0.007�'/53  

  

0.567  56.7  .��(  

  

 �'/
��!5ى
0.05  

  

 �Fwع ر�F+إ  ���*�)*�ن Y��)4 ا�
  )5(ا�5�1ن 

  

5  3.91  0.807      

0.337*  

0.575**  

0.505**  

0.365**  

0.390**  

0.298*  

0.280*  

0.538**  

0.564**  

0.580**  

0.334*  

0.300*  

0.284*  

0.357*  

 -0.300*  

 -0.309*  

 -0.408**  

  

0.014�'/2  

0.000�'/3  

0.000�'/4  

0.008�'/10  

0.004�'/13  

0.032�'/16  

0.045�'/19  

0.000�'/36  

0.000�'/37  

0.000�'/38  

0.018�'/40  

0.033�'/45  

0.043�'/47  

0.012�'/65  

0.034�'/69  

0.027�'/79  

0.003�'/80  

  

0.581  58.1  .��(  

 �'/
��!5ى 
0.01  
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*- ��Eد B� ط�F4أن ا=ر  '�4
��!5ى  �'/ ����PH0.05إ.  

** - ��Eط ذو د�F4أن ه'�ك إر  '�4
��!5ى   �'/ ����PH0.01إ .  

  –إ
!'!�ج 

��د�Nا Dط ��0 آ�F4ه'�ك إر  

��Pا&�� و [�Fت ا�*�����  0�F� ��
�
� 2  ا��را�*� ا�*�!

 

  

     

  

            

 ��!#�� ( 4(��0 ا���رة ا�!'���2
q��4(  

����� إدارة � Y�F�4 ����4� در�
 �� �D7% وا&��  )2(ا�5Gدة ا�%�

   I�_ا� ��F2.ا�  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

15  

  

 

 

6  

7  

8 

9  

10 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

18 

19 

20  

  

  

  

  

  

3.46  

4.22  

3.73 

3.31 

3.35 

4.04 

3.40  

4  

3.88 

3.62 

3.63 

3.48 

3.23 

3.25 

2.69 

 

 

 

  

  

  

  

  

1.163  

0.577  

1.021 

1.112 

0.934 

1.084 

0.995 

0.929 

1.078 

0.953 

1.085 

1.075 

0.983 

0.988 

1.045  
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 l�Q@4 5ى ا��)� و!�� Y��)4
  )1(ا�!���7. 

z��_ا� ��Fا�  

  

  

  

  

15  

  

  

21  

22  

23  

24  

25  

26  

27  

28  

29  

30  

31  

32  

33  

34  

35  

  

  

  

3.78  

4.20  

3.67  

3.96  

3.90  

3.83  

4.11  

4.04  

3.65  

3.84  

3.88  

3.55  

3.78  

3.73  

3.86  

  

  

  

  

  

0.790  

0.633  

1.125  

0.713  

1.089  

1.167  

0.891  

1.137  

1.092  

0.874  

0.963  

1.301  

1.119  

1.097  

1.184  

  

            

� و �*�j'!ا�*(�دات ا� Y254ا
Y�F�!2  ا� �  )5.(ا����
�ت ا=دار�

qا��ا� ��Fا� 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

15  

  

  

36  

37  

38  

39 

40  

41  

42  

43  

44  

45 

  

  

  

  

3.82  

3.75  

3.92  

4.24  

3.76  

3.86  

3.22  

3.02  

3.16  

3.39 

 

 

3.20  

4.00  

3.76  

3.39  

3.64  

  

  

  

0.858  

0.868  

0.796  

0.925  

0.960  

0.926  

0.963  

1.059  

1.149  

1.185 

  

0.948  

0.959  

1.031  

1.060  

0.898  

  

            

   

46  

47  

48  

49  
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50  

 Y��)4 و ��Q4دي ا�����Fت ا=دار�
  )3.(ا�5Gدة 

���� ا�@�Fا�  

  

  

  

  

15  

  

  

51  

52  

53  

54  

55  

56  

57  

58  

59  

60  

61  

62  

63  

64  

65  

  

  

  

  

  

  

3.41  

3.24  

3.16  

3.56  

3.33  

5.51  

3.53  

2.31  

3.06  

3.06  

3.18  

3.86  

3.69  

3.27  

3.18  

  

  

  

  

  

1.023  

1.041  

0.866  

1.013  

1.052  

1.239  

1.155  

1.095  

1.038  

0.954  

1.024  

1.000  

0.895  

0.884  

1.131  

  

            

  )4(ا����Fت و إدراك ا�;�ف 4(�ي 

�� ا���دسFا�.  

  

  

  

  

  

16  

  

  

66  

67  

68  

69  

70  

71  

72  

73  

74  

75  

76  

77  

78  

79  

80  

81  

  

  

  

2.94  

3.20  

3.52  

3.42  

3.37  

3.02  

3.33  

2.90  

3.30  

2.80  

2.68  

3.14  

3.06  

3.08  

2.25  

2.78  

  

  

  

1.008  

1.040  

0.974  

1.126  

1.055  

1.116  

0.966  

1.044  

1.015  

1.059  

1.168  

1.107  

1.219  

1.093  

1.017  

1.254  
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G�!'ا��  

  )ا���ار( 

������ ا�_�Fت و ا��Pق ��ر�� ���ة   �� و .( إ/!*�دا /�< ا�'!��u ا�*(DP /��;� ، �*07 إ
!'!�ج &������&5Fل �!���Fت إدارة ا�5Gدة ا�%�
�  ) .أ���د 4(��0 ا���رة ا�!'���2

*- ����PHإ ��E�� 1�*!� 5;2 ��D ا=ر�F4ط  ا�*!��Y �!(��0 ا���رة ا�!'���2��*� �F�'���  �'/  �� �q�*G ��2ات  0.05و  0.01/���F�'���
 YHa*0 2  ا��F��D ا=ر�F4ط 5;2 ��*� �F�7د ا���� ، و �jIا ��I�F!
  SPSSV17أ�jI ��ول ( ا=

 إ/�اد ا����� –ا�*�Pر 
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�aت ا�_�Fت )21- 3(   �5)} ا��Gول        ���� ، MF_4 �:ن I�F!
� ،  �:ن �*�q ��2ات ا=�F4�*ا�
� ، و أ���د 4(��0 ا���رة ا�!'���2� و ا�*!*_�� /'� ا�*�!��5ت������� إدارة ا�5Gدة ا�%�*�)0.291-0.282-

0.470-0.352 -0.439-0.319-0.275 -0.338-0.407-0.404-0.349 -0.377-0.704-0.337-0.287 -0.385-0.303-0.401-
0.575-0.348 -0.365-0.309-0.304 -0.391-0.291-0.704-0.401 -0.505-0.286-0.284-0.418 -0.476-0.320-0.374  -
0.337-0.575 -0.505-0.365-0.390 -0.298-0.280-0.538-0.564 -0.580-0.334-0.300-0.284 -0.357-0.300-0.309-

��ل ا�_�Fت و ) 0.408*� �F�'��� m�Kو آ، ����PH=ا ��H�'0  ا��
5اء   ��Fآ D7%� و ،E�*�إ ��5F�� ��4
�
- %92.9-%84.6- %58.1-%56.7- %67.3-% 67.4- %72.5(و ه  ���'�� ا�*��5� ا�!���� �Zق ������ ا��را

86.2% -86.4%-87.9%. (  
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����ت )22- 3(و /��D��)4 07*� B ا�'!��u ا�5اردة 2  ا��Gول       � Dآ D��)4 0�� \ا��� �P& mوذ� ،
� و ه  آ*� �� 
  : ا��را

   �Z�'�� ��¨  �:ن ا�*��ل ا���م �%�ة ا=�����HaI )1-5( {(54 �:ن ا�'��5
\  %��80ى أ�2اد ا�� ،
  ���H)4(ري�����D إ�!aف )sdt  )0.786، و إI(�اف ���،/�< )variance nt ofcoefficie )19.8، و 

� ) 2( إ/!�Fر أن أ+� �!#�� 2  ا=���� ه5  ا�*!*_D 2  ا���QةF�'�82.6%  أن +�آ�ت  '�� ��، و هKا 
 0��
� و أه�اف &��ع ا�!:�'!� �� ، ��'��� ا�!:��'�P  ا�!(��0 ا�*�!*� �5Gدة ا�@�� �ا�!:��0 �54  أه*�

���ري )4.11(�*!5
\ ���H  ) 4(،  4� ا���Qة ��D إ�!aف )0.698(، و إI(�اف ���، و )%17(، و 
 �� +�ة ا=���F�I82.2% ة��Q1(، 4� ا� ( \
5!*�  ���H)4.04(ري����، و )0.831(، و إI(�اف 

�D إ�!aف ���)21% ( �F�'� �،و ) 3.91(�*!5
\ ���H  ) 4)5� ا���Qة   ،80.8(%(و +�ة ا=���
���ري ��D إ�!aف )0.807(إI(�اف ���� +�ةا=���� ) %21(، و F�I ة )%78.2(و��Qو أ���ا ا� ،

)3 (  ���H \
���ري )5!*�)3.81��D إ�!aف )039.1(، و إI(�اف ���� +�ة )%27(، و F�I و ،
��'  أن +�آ�ت ا�!:��E 0 �54  إه!*�م آ�2   ��'�P ا�!(7� 2  ا�!����  )%76.2( ا=���� ��،  و هKا 

 ����0 ا�!���7. و ه  إ�Hى أه� ا��'��Z ا�!< 4�!*� /��;� إدارة ا�5Gدة ا�%� D���!ول  .  و ا��Gا� �jIأ
J�Iأد �� 3ر&�  و ا�*5)} 2  ا�'��I�F!
�0 ا�!(��D ا=��Q�  ��PHات ا=  .  
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3-3-�Q�N�?��a� 0ل ا��Gاول ا�!���� .  ا����4) ا�*��>! �9L�ات ا m�K� 07 ا����م*� :  
 

 `�  .ا����4) ا�*��>! �9L�ات ا�?��Q�N ) 22- 3(ا��$ول ر
  

�دارة ا���دة ا�����6  - ا��N$ اKول   {��&L� ع ا��:��1 ؟��ه��;� \��  
ر&� 
  ا���Qة

ا�*!5
\   ا���Qة
  ا�(��� 

ا=I(�اف 
  ا�*���ري

 D����
ا=�!aف 

Cv% 

 �+�ة ا=���
 \
ا�5

  0.05÷ا�(��� 

Y��)4 ر�Fwت ا�5�1ن �*� �!'�
� و   1
0��  .أه�اف +�آ� ا�!:

4.04  0.831  21% 80.8% 

2   ��ا�!(��0 ا�*�!*� �5Gدة ا�@�
��'��  .ا�!:

4.13  0.556  13%  82.6% 

3   0� D���!ا�!(7� 2  ا�!���� ، وا�
  .ا�!���7.

3.81  1.039  27%  76.2%  

82.2%  17%  0.698  4.11  �4&�� ا
����  اvداء  4  
� ا�5�1ن   5Fwع ر�F+= DZ5!ن ا��*(

 ���a� 0ل ا�@���ت ا�*��.  
3.91  0.807  21%  78.2%  

� ا��I��Fت� %80  19.8%  0.786  4.00  ا�*��ل ا���م �*aء
 

 

  إ/�اد اا�����   –ا�*�Pر 
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�� ��95/}  �$ر��  S�N;5 ا�/����� ا������ ا��\ e)�5 وا�S�N;5 j ������ إدارة ا���دة ا��N� –  !" ����6$ ا�Q�R!ا

�;�ع ا��:��1؟  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  

 إ/�اد ا�����–ا�*�Pر 

ر&� 
  ا���Qة

ا�*!5
\   ا���Qة
  ا�(��� 

ا=I(�اف 
  ا�*���ري

�D ا=�!aف���  
Cv% 

 �� ا=���F�I
\
 ا�5

  0.05÷ا�(��� 
6  q2ا�!0�57 �(�ده�   دوا J�G4ل إ�*�ا�

  .ا�(5Pل /�< ا�!�&��ت
3.46  1.163  34% 69.2%"  

7   >�/ �]b� .x5*5ى 0�574 ا�!��
  .اNداء

4.22  0.577  14%  84.4%  

�D /�< أ
�س ���4�   8���!� 1�Q)4 ا�
اNداء و روح ا�Y��Q ��0 أ/�tء 

  .ا�5Qج

3.73  1.012  27%  74.6%  

�*!�ة 2   4(��0  9 ���*/ ��ا�@�
��5� ا�*�ىg 0 و�  .ا�1

3.31  1.112  34%  66.2%  

�!*�ة  ����س 2�����ت   10� ������ ��5�
 0��  .�5دة ا�@���ت 2  +�آ� ا�!:

3.35  0.934  28%  67.0%  

  %80.8  %27  1.084  4.04  إآ!��ب [�� ا�0���1  11
12   D7%� 0 و��5�4م +�آ�ت &��ع ا�!:

 �Iر��*� �j!'��'!4�G;� ، دوري و 
 ��2�'�  .�*'!�Gت +�آ�ت أ��ى 

3.40  0.995  29%  68.0%  

13   �ا�@�Fة  ا����5� و ا=��I�7ت ا�*�د�
� b4هD &��ع ا�!:��0 ا�< ��%Fو ا�

 �����ب ��Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%�!
إ
.  

4.00  0.929  23%  80.0%  

� ا���Gة   14�� و ا�*�ا��G4ا�!
ا=
�0 أو���5ت  0���*!���Fت 
5ق ا�!:

0��  .+�آ�ت &��ع ا�!:

3.88  1.078  28%  77.6%  

15   �و�5د �j'4� و أه�اف وا)(
 �'��  .�5Gدة ا�*'!5ج ا�!:

3.62  0.953  26%  72.4%  

16   ، ���*�ا�!P*�� ا���G ����ارات ا�
ا�@���ت  وا�!(��0 ا��ا�� �'�jم

 ��'��  .ا�!:

3.63  1.085  30%  72.6%  

54ا�� &��دة �'�ءة 2  +�آ�ت &��ع   17
0��  .ا�!:

3.48  1.075  31%  69.6%  

18  D*�4   0��+�آ�ت &��ع ا�!:
 ��/5(5���������4� /�د�� و *�.  

3.23  0.983  30%  64.6%  

19  q(0  و��� I%�ط ا�!:
�H �**�ر
��ر ��ل ���4^ 
Nس ا�
/�< أ

 �Q�7!ا�.  

3.25  0.988  30%  65.0%  

  %53.8  %39  1.045  2.69  .إ�#�ء ا�%��رات  20

� ا��I��Fت ا�*��ل ا���م *�a*�  3.55 1.000 28.66 % 71% 
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�� ا�_�I   �15:ن ا�'!��u 4%�� إ�< أن ا�*��ل ا���م ����Qات  )22-3(  و �5)} ا��Gول Fة /0 ا��F�و ا�*
 M#�� �� +�ة ا=���F�I 71(، �:ن% ( \
5!����ري ) ���H)3.55  ،  و�، و )1.000(، و إI(�اف 

�D إ�!aف ���)28.66%.( 
��!5ى اNداء   >�/ �]b*و ا� .x5*0 �*�!5ى 0�574 ا����DF& 0 +�آ�ت ا�!: ��F7ا=ه!*�م ا�  '�� ��و

� 2  ا=���� M#�� z�H )  7(، و �� ه5 �0�F 2  ا���Qة F�I �+84.4وه  أ%   ���H \
5!*� ،
)4.22(�)Iري ���ر ب ، و إ�����D إ�!aف ) 0.577(اف ���� 2  )%14(، و F�I D&أ M#�� �*'�� ،

���ري )2.69(، �*!5
\ ���H  )20(ا���Qة ��!�F 1.045(، و إI(�اف ��D إ�!aف ���) %39(، و 
� +�ة ا=���� ��4ر بF�'� ، )53.8%( 2  إ�#�ء ��'  /�م ا=ه!*�م �;JK ا���Qة و ا�*!*_�� �� ،

 . ا�%��رات
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  .��95`  ����ى ا��.� *�ل ��D ا��Oاه� ا���>$ة "! �;�ع ا��:���N�-  1$ ا�M��Rا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
  
 

 إ/�اد اا����� –ا�*�Pر 
 
 
 
 

�� ا�_��z ، �:ن ) 15(�:ن ا�'!��u 4%�� ، ا�< أن ا�*��ل ا���م ����Qات   )22- 3(آ*� �5)} ا��Gول F��
  M#�� �� +�ة ا=���F�I)77%(   ���)ا� \
، و ا=I(�اف ا�*���ري ) 0�H  2 ،)3.85 ��¨ ا�*!5

ر&� 
  ا���Qة

ا�*!5
\   ا���Qة
  ا�(��� 

ا=I(�اف 
  ا�*���ري

 D����
 %CVا=�!aف

�� ا=���F�I  
 \
ا�5

  0.05÷ا�(��� 
21  0�7*4   0��+�آ�ت &��ع ا�!:

�0 إH!����ت ا�0���1.  
3.76  0.790  21%" 75.2% 

5Z 0��)4رة +�آ�ت &��ع   22
0��  .ا�!:

4.20  0.633  15%  84.0% 

�4/�� ا�!'�
Y ��0 أ�2اد +�آ�ت   23
0��  .&��ع ا�!:

3.67  1.125  31%  73.4%  

��ل   24�ز��دة إر�F4ط ا�0���1 و 
0��  .ا��25ء ����ع ا�!:

3.96  0.713  18%  79.2%  

25  ��5�4   D7%� ت ا�(5ادث�Q��
 (��.  

3.90  1.089  28%  78.0%  

و  ��1اج ا��*�ل 4(��0  26
ا�(5Pل /�< ا�*��2�7ت 

�  .ا�*�)�

3.83  1.167  30%  76.6%  

27   0� 0��4(��0 �5دة ����ت ا�!:
�4)�� ا�5�1ن D�أ.  

4.11  0.891  22%  82.2%  

28  0��)4  D���  �x.  4.04  1.137  28%  80.8%وف ا�
29   l�5�!�  0��إ�!1ام &��ع ا�!:

�E�H  2 B� 0ت ا��tر b*ا�
l�5��_D اH!�ام �5ا/�� ا�!.  

3.65  1.092  30%  73.0%  

Y��)4 أDt2 ا�**�ر
�ت ، و   30
� آD و��x. ا�!���� F&ا��

 �  .ا��tور�

3.84  0.874  23%  76.8%  

31   0����5د ا�!:� Dt2N77.6  %25  0.963  3.88  .ا�!���� ا%  
� و�5د   32G���*� �P!@� {��P�

+�7وي ا�0���1 دا�D &��ع 
0��  .ا�!:

3.55  1.301  37%  71.0%  

33   0�Qx5*75.6  %31  1.119  3.78  ./�م 4;*�� ا�%  
34   0�������دة ا�
 Y��)4.  3.73  1.097  29%  74.6%  
35    2 �;4�H5*g  0�Qx5*ا� Y��)4

1�Q)!و ا�!�ر�� و ا� �  .ا�!�&�
3.86  1.184  31%  77.2%  

� ا����Fت *�a*� م�� %77 %26.6 1.011 3.85  ا�*��ل ا�
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�D ا=�!aف )1.011(����0 )%26.6(، و  D&أ q��4 D������ ا�_�I  ا�Kي ��¨  ، و ه5 Fا� D����
)28.66%  .(  

��Fة /0 +�ة ا=���� ، ��#M ) 22(آ*� 4��F ا���Qة � �F�I �F0/84.0 أآ%    ���H \
5!*�،
)4.20(�)Iري ، و أ�����D إ�!aف )0.633(اف ����'  ، أن +�آ�ت ا�!:��0  ) %15(، و � �� ،

 D&أ M�G
 �*'�� ،D70 آ���54  إه!*�م آ5Z 0��)!� ��Fرة +�آ�ت ا�!:��0 ا�!< b4[� /�< &��ع ا�!:
� 2  ا���Qة F�I)32 ( �;�2 ��  +�ةا=���F�I M#��)71.0% ( ���H \
، وإ�)Iاف 5!*�،)3.55(

���ري �)1.301( ��Fف آa!إ� D�����'  أن +�آ�ت ا�!:��E 0 �54  ا=ه!*�م )  %37(، و � ��،و هKا 
� +�7وي ا�D7%� 0���1 ��ي و 2��لG���*� �P!@� {��P�  .  �5�5د 
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jDا�ا� $�Nإدارة ا���دة ا�����6 "!  -ا� S�N;�� دار����;�ع ا�/4$دات  ا��(�O/�� و ا����?�ت ا
 .ا��:��1

 
 

  إ/�اد ا�����  -ا�*�Pر

{(5�2 ،qا��ا� ��F�� �F�'��� ���:ن ا�'!��u 4%�� ا�< أن ا�*��ل ا���م �%�ة ا=���� ، ��¨ )22-3(ا��Gول أ
�D ا=�!aف )0.972(، و ا=I(�اف ا�*���ري )3.60(، و��¨ ا�*!5
\ ا�(���  )72%(���، و 
�� ا�_��z ،  وu!'!�I و )  27.4%(Fا� D���� 0� �Fو أآ ،  I�_ا� ��Fا� D���� 0� D&أ q��4 D����ه5 

� ا�!�&a�� �*ا�F�'��� ��D ا=�!aف���� :   
       )z��_ا���F(   %27.4< % 26.6)  ا�qا��ا� ��Fا�( > ) I�_ا� ��F28.66) ا�%   

��Fة /0 +�ة ا=���� ��#M  ) 39(و /��C2 Bن ا���Qة � �F�I �F0 أآ/ �F�4)84.8 (  ���H \
5!*� ،
���ري )4.24(��D إ�!aف ) 0.925(، و إI(�اف ����'  أن +�آ�ت ا�!:��0 )22(، و � ��، و هKا 

 0�� . 4(�ول أن  �Q!� �!;4دي ا�5/5د ا��7د�� 2  ا=آ!!�ب ���5د ا�!:
�� ه  ��'*� ا���Qة اFا ا�K;� �F�'���  �� 2  +�ة ا=���F�I D&N)49(  �;�2 �� +�ةا=���F�I M#�� z�H، ) 

67.8%  (   ���H \
���ري  )  5!*� ،)3.39��D إ�!aف  ���ر ب ) 1.060(و إI(�اف ���و 
)31%( z��H Y�]54 1آ���'  أن +�آ�ت ا�!:��E 0 �54  أه*�� �5�5د � �� ، .  

ر&� 
  ا���Qة

اا�*!5
\   ا���Qة
  ا�(��� 

�D   ا=I(�اف ا�*���ري���
 %cvا=�!aف

�� ا=���F�I  
 \
ا�5

  0.05÷ا�(��� 
36   ����Gإ� ��5د إرادة 4#��� �76.4 %23  0858  3.82  .و% 

37  ��/5(5� ������ D*�  %75.0  %23  0.868  3.75  .إ�GIز ا�
  %78.4  %20  0.796  3.92  .ا�!���� ا�*(7�   38
�Q4دي ا�5/5د ا��7د�� 2  ا=آ!!�ب ���5د   39

 0��  .ا�!:
4.24  0.925  22%  84.8%  

�%�آD ا��*�ل   40 ����H D�7%4ت �*'�&%
  .وا=دارات

3.76  0.960  26%  75.2%  

41   0��� ا�q�*G ����ع ا�!:*;�  %77.2  %24  0.926  3.86  .ا�!#��� 
42   ����� ��ى ا=دارة ا�F
�'�  �
��
 ��54

0��  .����ع ا�!:
3.22  0.963  30%  64.4%  

43   0��� �x54. �%�آ�ت &��ع ا�!:
��
 ��54
.  

3.02  1.059  35%  64.0%  

44   B!
��
  2 ��2�Q%��� 0���*D &��ع ا�!:�
 �  .ا��ا���

3.16  1.149  36%  63.2%  

45   ��'F� 0�574 �
��
  0���!*� &��ع ا�!:�
 � ./�<  ا=H!�ا�2

3.39  1.185  35%  67.8%  

46   �� +�آ� &��ع ا�!:��0 وا)(
��

 �� 2  آ�2� ا��وا�� اEدار��F��  .��q�*G، و 

3.20  0.948  30%  64.0%  

47    ��Fت ا����
ا�!@�^ �0 آ�2� ا�**�ر
0�Qx5*دارة و ا���.  

4.00  0.959  24%  80.0%  

48    ��@!��5��ت ا�!< �(!��;� ���254 ا�*
 �2�Q+ و �*j'� ������ 0��  .&��ع ا�!:

3.76  1.031  27%  75.2%  

49  z��H Y�]54 1آ��  %67.8  %31  1.060  3.39  .و�5د 
50   �
� �**�ر�*�j'!و ا� �� ا�;���7�'Fا� �*�a�

0��� ا�!:';�.  
3.64  0.898  25%  72.8%  

� ا��I��Fت *�a*� م�� ا�*��ل ا�
  

3.60 0.972 27.4% 72% 
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P��Yا� $�Nع ا��:��1ا� -ا��;���&� UDدارة ا���دة ا�����6 "! V� دار��  و� .�Oاه� ا
 

 إ/�اد ا�����–ا�*�Pر 
  
 

 
�%�ة ا=���� ، ��¨ ، �:ن ا�'!��u 4%�� ه  ا��Nى ، إ�< أن ا�*��ل ا���م )22-3(�5)} ا��Gول 

)65.8% (  ���H \
��د ا������ ، و �*!5�N0 ا� D&أ �F�'� 07� ري ) 3.29(، و����( ، و إI(�اف 
1.027 ( ��Fف آa!إ� D�����aت ا=�!aف ا������ و هKا �� ���Q �:ن ) %31.6(، و ��� 0� �Fأآ ،

� �*� ، �;4�����
  .   57ن �B اN[�ا���F7 2  إ4@�د ا���اره'�ك ��2ات C� >t)4 Eه!*�م و ه  0/ .�!@4 

ر&� 
  ا���Qة

ا=I(�اف   ا�*!5
\ ا�(���   ا���Qة
  ا�*���ري

 D����
 %cvا=�!aف

 �F�I
 �ا=���
 \
ا�5
÷ا�(��� 
0.05  
  

51    0��و�5د و/ ، /'� +�آ�ت &��ع ا�!:
� ، و ���5)5ع إدارة ا�5Gدة ا�%�  ��:ه*�

��را + M���\�2.  

3.41  1.023  30% 68.2% 

�5�� ��ى إدارة +�آ� &��ع ا�!:���jI 0م   52
  .إ&!�ا�Hت ��روس �!(��0 اNداء

3.24  1.041  32%  64.8%  

�4رس إدارة &��ع ا�!:��0 در�� ا�!:[��ات   53
� ��!�ر�� /�< ا�*�+(�0�Fو ا��� ����G�=ا.  

3.16  0.866  27%  63.2%  

����ي &��ع   54 �
  %71.2  %28  1.013  3.56  .ا�!:��0و�5د ��ر
55   �  %66.6  %32  1.052  3.33  .ا�'5Pص ا=دار�� وا)(� و /�د�
   ��H و��0 ا=دار��0   �57نb�*إ�!��ر  ا�

�� ا�!�����*�  .ا�*����� ا�
        

�  و ا�@�Fة-  56���&Nس ا�
  %70.2  %35  1.239  3.51  ./�< أ
57  -^P@!س ا�%;�دة 2  ا��
  %70.6  %33  1.155  3.53  ./�< أ
  %46.2  %47  1.095  2.31  ./�< أ
�س  أ
�5ب 
�  ا��Qاغ-  58
�5��  وZ. وQ�x  �(�د ا�*�bو���ت و   59

  .ا�5ا��Fت
3.06  1.038  34%  61.2%  

60   �2��ل ������  /'� آ�2 l�5Q4 ��5�
  .ا�*�!��5ت

3.06  0.954  31%    61.2
%  

51   ��5�� �I�G4 2   اNداء و 54ازن 2  آ�2
 .ا=دار��  دا�D &��ع ا�!:��0ا��H5ات 

  

3.18  1.024  32%  63.6%  

62   �P@دا��ة و ��� ا� D77.2  %26  1.000  3.86  .ا�5�1ن ه5 ه�ف آ%  
� +�آ� &��ع ا�!:��0 و   63)�P*� ��7Q!ا� �!�

 �Q�!@*ا��وا�� ا� �)�P*� ���.  
3.69  0.895  24%  73.8%  

2��ل �!��Z5ت ا���Gن و   64 Y�F�4 ��5�
  .ا��وا��

3.27  0.884  27%  65.4%  

ه'�ك إ
!@�ام آbQ و �!5ازن ��57ادر ��ى   65
0��  .إدارة &��ع ا�!:

3.18 1.131  36%  63.6%  

� ا��I��Fت *�a*� م�� %65.8 %31.6 1.027 3.29  ا�*��ل ا�
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��Fة /0 +�ة ا=���� و ��#M )62(و ا���Qة � �F�I �F0 أآ/ �F�4 ،)77.2% (  ���H \
5!*� ،
���ري )3.86(��D إ�!aف ) 1.00(، و إI(�اف ����'  أن +�آ� ا�!:��0 )%26(، و � ��، و هKا 

� +�ة ) P@)58� ، ��'*� ا���Qة  �54  إه!*�م ،�:ن ا�5�1ن ه5 ه�ف آD دا��ة و ��� ا�F�I �7�4
 D&Nا ����ري ) 2.31(، و �*!5
\ ���H  )%46.2(ا=�����D إ�!aف ) 1.095(و إI(�اف ���و 

� ��*�bو��0  2  &��ع ا�!:��E  ، 0 �54  +�آ� ا�!:��0 أه*�� )%47(آ��F ��ا F�'���  '�� ��، و هKا 

�5ب 
� ا��Qاغ N. 

  
 
 
 
 
 
 

  ا
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 .��N9ت و 45$��ت S�N;5 إدارة ا���دة ا�����6 "! �;�ع ا��:��1 -ا��N$ ا���دس  
  ا

ر&� 
  ا���Qة

ا�*!5
\   ا���Qة
  ا�(��� 

ا=I(�اف 
  ا�*���ري

 D����
ا=�!aف

cv% 

 �� ا=���F�I =
 \
ا�5
÷ا�(��� 
0.05  

 
 
 
66  

ا����Fت  ا�!< 4�!�ض Y�F�4 إدارة 
  2 ��� ا�!:��0  &��عا�5Gدة ا�%�

�u إدارة �I�� D�5*4  2 .�(
 �tه�Fا� �;Q�74 �F�� ، 5دةGا�.  

 
 
 

2.94  

 
 
 

1.008  

 
 
 
34%  

 
 
 
58.2% 

� �H���ت و ر�Fwت   67�F�4 ��(�ود�
  .ا��*�ل و  ا=دار��0

3.20  1.040  32%  64.0%  

�  ا�*;'�� ا�*(�ودة  68
  %70.4  %29  0.974  3.52  .أ
���� ا�**�ر
��!5ى   69  I�40�Qx5*ا� �'/ D68.4  %33  1.126  3.42  .ا�!:ه�%  
1 2  /*��� ���4� اNداء   70G�  %67.4  %31  1.055  3.37  .ا�

� 2  إQI!�ح &��ع   71Fwه'�ك ر ���
�  . ا�!:��0 /�< ا�*'��2

3.02  1.116  37%  60.4%  

72   �&a�2� أ���د ا����ه'�ك &5Pر 2  
��0 ا�;�D7 ا�!'�j* ، و ا�*��  ����ع 

0��  .ا�!:

3.33  0.966  29%  66.6%  

�u /*�  ، و   73�I�� ء�'� ��P0 ا��
  2 �2��ل �!(��0 ا���رة ا�!'���2

0��  .&��ع ا�!:

2.90  1.044  36%  58.0%  

74   Y�F�!� ��إ�P)Iر اNدوات ا�*�!@�
� ا�*;� �H��  2 ���إدارة ا�5Gدة ا�%�

 0��  .��ى &��ع ا�!:

3.30  1.015  31%    66.0%  

75   �� 2   /�م ��Pا&����PH=ر&�م  اNا
0��  .&��ع ا�!:

2.80  1.059  38%  56.0%  


!*�ار  76C� ب ا�;�ف��w.  2.68  1.168  44%  53.6%  
77   �5��ت ا��tور���� ا�*H�4م إ�/

  .=4@�د ا���ار
3.14  1.107  35%  62.8%  

78    2 ���ب ا�!7'5�5��� ا�(��_!
��� إ
0��  .&��ع ا�!:

3.06  1.219  40%  61.2%  

� )� ا�!#��� دا�D و�5د   79����و
0��  .&��ع ا�!:

3.08  1.093  37%  61.6%  
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  إ/�اد ا�����–�*�Pر ا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

� و ا��/� 2  &��ع   80�G4ا�!
��wب ا=
 0�� .ا�!:

3.25  1.017  31%  65.0%  

81    2 0������ ��ى ا�Fw5د ر�م و�/
��  .4(��0 اNداء و �5دة ا�@�

2.78  1.254  45% 55.6%  

� ا��I��Fت *�a*� م�� %62.2 %35.125 1.078 3.11  ا�*��ل ا�
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� +�ة ا=���� ��¨ )22-3(و أ���ا �5)} ا��Gول F�'� م�� %62.2(، �:ن ا�'!��u 4%�� ا�< أن ا�*��ل ا�
 (  ���H \
� اD&N /�< ا=agق  �*!5F�'(�اف ) 3.11(، و ه  ا�Iري ، و إ����، و )1.078(

 �F�'� �FآNف  اa!إ� D����)35.125%  ( E 0���'  أن +�آ�ت ا�!:����� ا���دس ، F�� �F�'��� اKو ه
��د �N0 ا� �;4a�_� D_�  ����� ا����Fت و ا�!(���ت 2  ��Gل Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�F� 4;!� آ_��ا

 . ا��Nى ا������ ا�Kآ� 
��ل 4��F /0 أآF) 68(و ا���Qة *� �� �%�ة ا=���F�I �)70.4% (  ���H \
5!�،   و )3.52(، و 

���ري ��D إ�!aف )  0.974(إI(�اف ����'  أن +�آ�ت ا�!:��0 �54  أه*�� ) %29(، و� �� ،
� ا�*;'�� ا�*(�ودة ، ��'*� ا���Qة 
76(��'�P أ
���� ا�**�ر ( ، �� اD&N 2  +�ة ا=���F�'�7 ا��4

5
\ ���H   ، و) 53.6%(�*��ل !����ري ) 2.68(��D إ�!aف �� )1.168(، و إI(�اف ���، و 
 ��Fار،)  %44(آ�*!
C� ب ا�;�ف��w �P'�� �!;4 E 0���'  أن +�آ�ت ا�!:� �� ،   0� �F!�� ��و ه5 

 �� و ���!��  4(��0 ا���رة ا�!'���2��  .  أه� ا�*�5&�ت Y�F�4  2 إدارة ا�5Gدة ا�%�
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� ، و ������� إدارة ا�5Gدة ا�%��و /��B �*07 ا��5ل �:ن ه'�ك /'�b4 ، �Z[� أآ_� ���w 0ه� ، /�< 

  � ).D_*4)2-7 -22 -39-62-68 ا���F اNه� =4@�د ا���ار �';� ا���Qات ا�!���
�� اNول F��� ��Nا Y����Eت ا���Qات ، 
5اء 4�  ��]:4 �ا�*�!�D 2   و هKا �� �D7%� {(5 آ��F،  أه*�

� /�< ا�!5ا�  % �82.6*��ل 2ا���Qة ���د ا�!���Nة % 84.4( ، أو2  ا��Qة % 84، و  7ا���Qو  22ا� ،
 ). 68ا���Qة  %70.4و أ���ا  62ا���Qة  %77.2و  39ا���Qة % 84.8
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3-4- S�N;5 !"  1��:آ�ت ا���1 '��N�� !<��*����C�ات إدارة ا���دة ا�����6 ،  1��45 ا����4) ا

  . ا�9$رة ا��(�"���
           ��0 ا�*!#��ات ا�*�!�� Dر آ�F!�C� �'ه  ��Nا Y���( و �!!��، و�!#��ات ) إدارة ا�5Gدة ا�%�

 ����4 ) �� ا�Kآ�)4(��0 ا���رة ا�!'���2Qا���� ��Iا�*��ا �
  .، وذ���H m �2)��ت ا��را
� Y�F�4  2 و ��!Kآ�� ، C2ن ا�
�(D ا��را 0��� ا������� اNو�< 0��F4   2 D_*!4 +�آ�ت ا�!:�(�Q

 ����!#��ات إدارة ا�5Gدة ا�%�. 
        �� ا�������(�Qت ا��F]إ �� و ا�*!*_�� �2*� �� ، و �#��/�Qت ا���(�Qر ا��F!إ�  #F'� : 

  -أو  -
�2)�� ا���م  -H0 –  ����!#��ات إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�F�40 و�� .5� E�� 0��F4  ��0 +�آ�ت ا�!:
-  ����Fا� ��(�Qا�H1-   ����!#��ات إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�F�4  2 0�� .�5�� 0��F4  ��0 +�آ�ت ا�!:

J�Iول أد�Gا� �jIأ ،  �� ���  �*07 إ
!@�ام �(�Qا� l25ل أو رF& 0� Y�)!�� و.  
 

 `�ا����4) ا�*��>! ��1��N '�آ�ت ا��:���C�� S�N;5 !" 1�ات إدارة ا���دة  - )23- 3(ا��$ول ر
  ).ا�/��C� ا�/��9) ( ا�����6  

�D ا=�!aف  ا�5
\  ا�(���   ا�*!#��ات���CV% ��4�!ا�  

  ا�_��Y��)4).1(  4.04  21%  z ر�Fwت ا�5�1ن

  اNول  %13  4.13  )2.(ا�!(��0 ا�*�!*�
ا�!(7� 2  ا�!���� 

  )3.(ا=داري
3.81  27%  ��  ا�@�

�4&�� أ
���� اNداء �a� 0ل 
 0������%�رآ� ا�).4(  

4.11  17%   I�_ا�  

�  إ+�Fع ��*�)*�ن Y��)4 ا�
� ا�5�1ن �  )5.(و ��

3.91  21% qا��ا�  

 
  

 إ/�اد ا����� –ا�*�Pر 

  
�a� 0ل ا��Gول         {t!� 23- 3(و(  I�_ا��P'�ا�!(��0 ا�*�!*� ( �:ن ا�'!��u 4%�� إ�< أن ا�

 ��'��� ا�!:�� اNو�< ، �5
\ 5G� (  ���Hدة ا�@�F4�*��� 1�*4 D�!�*ا� ��F0 ا��)4.13 ( D����، و 
�'�P ا��ا�q ) %13(إ�!aف �� ��I�_ا� �F4�*ا� M��D إ�!aف ) �4&�� أ
���� اNداء (، ��'*� ر���*�

)17 % ( \
5!��'�P اNول )���H)4.11  و �� �� ا�_��_F4�*ت ا�5�1ن �*� ( ، و ا��Fwر Y��)4
 0��
� و أه�اف +�آ�ت ا�!:�'!�  (  ���H \
�D إ�!aف ) 5!*�)4.04���، أ�� )  % 21(، و 

 ��� D_*!4  ;2 2  ا��'�P ا�@��� ا��ا�F4�*ل ( ا�a� 0�� ا�5�1ن Fwع ر�F+= DZ5!ن ا��*(
 ���D إ�!aف) 3.91(*!5
\ ���H  �) ا�@���ت ا�*������ ر��M ) %21(و ��� ا�@�F4�*و أ���ا ا�،

 z��_ا� �P'��0 ا�!���7. ( �� D���!ا�!(7� 2  ا�!����و ا�  (  ���H \
�D إ�!aف ) 5!*�)3.81���، و 
)27% . (  
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���!#��ات إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�F�4  2 0��F4 ن ه'�ك:� �� 2  &��ع ا�!:��0 و /��B 54)} ا�'!��u ا�!(����
�2)�� ا���م  l2و ���!��  �!� ر B4ل +�آ�a� 0�0H  5لF& �!� و ، ����Fا� ��(�Q1ا�H 

، /�< أن   
�  ه'�ك���!#��ات و ��Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�F�4  2 �
  .  0��F4 ��ى /�'� ا��را
��Q�b -  

�2)��ا���م   -H0 -  ��!#��ات  4(��0 ا���رة ا�!'���2  'F4  2 0��  .0��F!4 E +�آ�ت ا�!:
  ����Fا� ��(�Qا�H1  -  ��!#��ات 4(��0 ا���رة ا�!'���2  'F4  2 0��  .0��F!4 +�آ�ت ا�!:

  �� ��� أو ر�I ، �;t2!@�م �(�Q5ل ا�F& 0� Y�)!�� و– J�Iول أد�Gا� �jIأ.  
 `�ا�*��>! ��1��N '�آ�ت ا��:���C�� !)N5 !" 1�ات 1��45 ا�9$رة ا��(��4 - )24- 3(ا��$ول ر

  ).ا��DKد ا�����D ( ا��(�"���  
  

�D ا=�!aف  ا�5
\ ا�(���   ا�*!#��ات���  ا�!���4  
 ������ Y�F�4  ����4� در�
 D7%�  ���إدارة ا�5Gدة ا�%�

  �  )2.(وا&

3.55  28.66% z��_ا�  

��!5ى ا��)< و  Y��)4
 l�Q@4 .���7!1.(ا�(  

  اNول  26.6%  3.85

� و �*�j'!ا�*(�دات ا� Y254ا
  2  �ا����
�ت ا=دار�

 Y�F�!5. (ا�(  

3.60  27.4%   I�_ا�  

�Q4دي ا�����Fت ا=دار�� و 
  )Y��)4).3 ا�5Gدة 

3.29  31.6%  qا��ا�  

 3.11  )4.(إدراك و 4(�ي ا����Fت 
  

35.125%  ��  ا�@�

 
  إ/�اد اا����� –ا�*�Pر 

      
�a� 0ل ا��Gول        {t!� 24- 3(و(  �P'/  2 M�_*4 ، >و�Nا �F4�*ن ا�:� {(54 u��!'ن ا�:�)1 (

  ���H \
��!5ى ا��)< و l�Q@4 ا�!5!*� ،  .���7 Y��)4)3.85 ( ¨�� فa!إ� D����) %26.6(و 
�� ��ل /�< أن +�آ�ت ا�!:��0 ���;� إه!*�م ��'�P ا��)� و l�Q@4 ا�!���7. و هKا +� ،  ��Gإ� �� �

 �P'�� ، D_*!!2 2  ا��I�_ا� �F4�*ا� ��� �!(��0 ا���رة ا�!'���2� ، أ��) Y�F�!�)5 إدارة ا�5Gدة ا�%�
 m0 و ذ���� و ا����
�ت ا=دار�� �!(��0 ا���رة ا�!'���2� 2  &��ع ا�!:�*�j'!ا�*(�دات ا� Y25ا!� Y��ا�*!

  ���H \
�D إ�!aف ) D�G�!�)3.60 و���� ا�_��_� �P'/ �;� 1�*4  ،)%27.4(و F4���4� )  2([� ا��
  2 �2��  و ��*5س ��F!/Cر ذ�b� mدي ا�< 4(��0 ا���رة ا�!'���2 D7%� 5دةGا� ������ Y�F�4 �در�

  ���H \

DG و z�H ، 0���D إ�!aف  ��¨ )3.55(&��ع ا�!:���� ) %28.66(، و F4�*ا� �] ،
 �P'�� ا�!< 4*�1  �;� ا��_�Q4  2 Dدي ا�����Fت ا=دار�� و Y��)4 ا�5Gدة ، �5
\ ���H  ا�*!*) 3(ا��ا�

�D إ�!aف ) 3.29(����0 )%31.6(و  �P'��0 هKا ا� D�G4E 0���'  أن +�آ�ت ا�!:� �� ،
 �P'���� ��F4�*ا� ���� ا�@�F4�*و أ���ا ا� ، ��  �!(��0 ا���رة ا�!'���2����و ا�*!*_D ) 4(اNو���5ت ا�

�� ا���دس ، �*!5
\ ���H  2  )�ورة إدراك و 4F2  ا� �'�F*ت ا��F���D ) 3.11((�ي ا����و 
 ��Fف آa!ا�!< ) %35.125(إ� Y5ا���'�P ا�� ��Fآ D7%� �!;4 E 0���'  أن +�آ�ت ا�!:� ��، و هKا 

 �� �!(��0 ا���رة ا�!'���2�� .  54ا�;;� +�آ�ت ا�!:��Y�F�!�  0 إدارة ا�5Gدة ا�%�
�R��b - دج�/Q ر�N�8إ ��Q�R>���� ا��.���5 ا��ا�$را?� ، و " . 

�  -و �!*_D 2   إ�!�Fر ا��Q)��ت ا�!���
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�2)�� ا���م  -H0  -    ����PHإ ��Eذات د �F�5�� إر�F4ط &a/ 5د�0 ا�!(��0 / /�م و�� ��5'��
� ( ا�*�!*���  .و أ���د 4(��0 ا���رة ا�!'���2� ) إدارة ا�5Gدة ا�%�

-  ����Fا� ��(�Qا�H1– ����PHإ ��Eذات د �F�5�� إر�F4ط &a/ ��54 /�*!�*0 ا�!(��0 ا���  ��5'�� )
 ��� .و أ���د 4(��0 ا���رة ا�!'���2� )  إدارة ا�5Gدة ا�%�

 0/ �F�� ، أ�jI ا��Gول أدJ�I ا�*

� ، 4� &��س ا=ر�F4ط ��0 �!#��ات ا��را�H إ/��ء &�ار D�0 أ�و 
 mذ� .  

  
  `��� ) 25- 3(ا��$ول رV�(9��/ا� $�N1 ا��D ط�N5ر�و ا��DKد ا�����D  ) إدارة ا���دة ا�����6 (ا

  ).���C�ات 1��45 ا�9$رة ا��(�"��� (
�  أ���د 4(��0      ا���رة ا�!'���2

 
�!#��ات  

  إدارة ا�5Gدة
���  ا�%�

 ����4� در�
Y�F�4 إدارة 

ا�5Gدة 
 ���ا�%�

  ��D7% وا&
)2  (6-20  

 Y��)4
��!5ى 

ا��)< و 
 l�Q@4

  )1(!���7.ا�
  

21 -35  

 Y254ا
ا�*(�دات 

� و �*�j'!ا�
ا����
�ت 

  2 �ا=دار�
 Y�F�!5(ا�(  

36 -50  

�Q4دي ا�����Fت 
ا=دار�� و 

Y��)4 ا�5Gدة 
)3(  

  
51 -65  

إدراك  و 
4(�ي 
  )4(ا����Fت 
  
  

66 -81  

 �*�& t�  ا�*�Gو�
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�D ا=ر�F4ط ��� r ا�!5ا� >�/ 
 )Y��)4).1 ر�Fwت ا�5�1ن  -

  
  
  
  
  
 

 )2.(ا�*�!*� ا�!(��0  -
  

 )3. (ا�!(7� 2  ا�!���� ا=داري -
  
  
  

-  ��4&�� أ
���� اNداء �a� 0ل �%�رآ
 0����� )4.(ا�
  
 
 
 
  

-  ��� إ+�Fع و ����*�)*�ن Y��)4 ا�
 )5.(ا�5�1ن

 
0.282*  

470.0**  
0.352*  

**0.439  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 

0.286-*  
0.284*  
  
 
  
0.365**  

090.3**  
0.298*  
0.280*  
  
  

  
0.319*  
0.275*  
0.338*  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  
.4070**  

  
  
  
  
  
  

0.287*  
.3850**  

  
0.348*  
0.365**  
  
  
0.418**  
0.476**  
0.320-*  
 
  
0.538**  

  
0.404**  

0.349*  
737.0**  

  
  
 
  

0.303-*  
  
  
  
  
  
  
  
  

 -0.374**  
  
 
  
0.564**  
0.580**  

0.334*  
0.300*  
0.284*  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

0.309* 
*0.304 
**0.391 

 
 
 
 
 
 
 
  

0.357* 
0.300*- 

*0.309- 
*0.408*-  

  

0.05 
(*) 

��!5ى 
��5'�  ا�

0.01 
(**)  

��!5ى 
��5'�  ا�*

 �*�&t �  /�< ا�!5ا� .ا�*(��5
 )Y��)4).1 ر�Fwت ا�5�1ن  - 

 
 
 
  

 ).2(ا�!(��0 ا�*�!*�  - 
 
 
 
  

 ).3(ا�!(7� 2  ا�!���� ا=داري - 
 
 
  

 - ��4&�� أ
���� اNداء �a� 0ل �%�رآ
 0����� )4.(ا�
 
 
 
 
 
  

� )*�ن - �� ، إ+�Fع و ����*�Y��)4 ا�
  )5.(ا�5�1ن 
  

 
14.702 
8.878 
3.863 
6.897 

7712. 
 

8.411 
10.955 

 
 
 

8.411 
5.466 

 
 

11.682 
10.803 
3.534 
5.466 
3.914 
10.062 

 
 

18.699 
3.534 
8.411 
0.351 
5.380 

 
6.106 
6.939 
11.509 

 
 
 
  

 
2.622 

 
 
 
 
 

11..662 
3.338 

 
 
 

9.074 
5.513 

 
 

5.513 
3.338 
3.701 

 
 
 
 
 

4.155 
3.604 
5.513 
7.781 
4.149 

 
3.851 
7.746 
-0.330 

 
 
 

4.272 
 
 
 
 
 
 
 
 

-1.201 
 
 
 
 
 
 
 

2.970 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

0.674 
-0.145 
-1.067 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

4.494 
2.447 
-0.366 

 
  

2.704  3.307  
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6.184 
3.986  

9.649  

 �G�!'ا�– ����!!�  اNر&�م ه  
  
  
  
  
  

 ).Y��)4)1 ر�Fwت ا�5�1ن  -
  
  
  
 

 ).2(ا�!(��0 ا�*�!*�  -
  
  

 ).3.(ا�!(7� 2  ا�!���� ا=داري  -
  
  
  
 

-  ��4&�� أ
���� اNداء �a� 0ل �%�رآ
 0����� .ا�

  
  
  
  
  
  
  
  
 

-  ���*�� ( )*�ن Y��)4 ا��إ+�Fع و ��
  ).ا�5�1ن 

 �&a/ ��54
إر�F4ط 

� و F�5�
 ��Eذات د

 �'/  ��5'��
 0� Dآ

ا�*�!��5ت 
� ا�!���
 
 

0.05  
0.05  
0.01  
0.05  
0.01  
  
  

0.01  
0.05  
  
  

0.01  
0.01  
  
  
  
  

0.05  
0.01  
0.01  
0.01  
0.05  
0.05  
  
 
 
  

0.05  
0.01  
0.01  
0.01  
0.01  
0.05  
0.05  

 �&a/ ��54
إر�F4ط 

� و F�5�
 ��Eذات د
 �'/ ��5'��

 0� Dآ
ا�*�!��5ت 

�  ا�!���
  
  

0.05  
0.05  
0.05  
  

 �&a/ ��54
 �F�5�إر�F4ط 
 ��Eو ذات د
 �'/ ��5'��

 0� Dآ
ا�*�!��5ت 

�  ا�!���
  
  
  

0.01  
  
  
  
  
  
  

0.05  
0.01  
  
  

0.05  
0.01  
  
  
  
  

0.01  
0.01  
0.05  
  
  
  
  
 
  

0.01  
0.01  
0.01  
0.05  
0.05  
0.05  
  

 �&a/ ��54
 �F�5�إر�F4ط 
 ��Eو ذات د

 Dآ �'/ ��5'��
�0 ا�*�!��5ت 

�  ا�!���
  
  
  

0.01  
0.05  
0.01  
  
  
  
  

0.05  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

0.01  
  
  
  
  
  
 
 
  

0.05  
  

 �&a/ ��54
إر�F4ط ذات 

 ��Eد ��5'��
 0� Dآ �'/
ا�*�!��5ت 

�  ا�!���
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  

0.05  
0.05  
0.01  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
  

0.05  
0.05  
0.01  
  
  
  
  

�  در�� ا�_�

95% 
 

%99 

 إ/�اد ا����� –ا�*�Pر 
 

�a� 0ل ا��Gول         {t!� 4%��ا�< &�� )25-3(و u��!'ن ا�:�t    0�� ط�F4ا=ر �&a�� �ا�*(��5
  ����!#��ات   إدارة ا�5Gدة ا�%�)��(و �!#��ات 4(��0 ا���رة ا�!'���2�  ) ا�*�!���، و ) ا�!��

 �وا�*��Fة /0  7.746-11.509- 6.939-6.106- 6.897-8.878-14.702(ا�*(5Pرة 2  ا���� ا�!���
��F0 ا��� ����Qة اNو�< F�'���   ت ا�5�1ن�Fwر Y��)4  0��)!2  ا� D_*!*و ا�  I�_ا� �P'�ا�*�!�D [� ا�

 ��� ا�*�!�D و ا�*!*_D ������ )  4.272- 11.662-10.955(ا�*�!*� ������ ا�!���F0 ا�� � ([� ا���Qة ا�_��_
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9.074 ( ��� ا�*!*_�� 2  ) 3.701-10.062-3.914-11.682( ،و &�� ا���Qة ا��ا���، و &�� ا���Qة ا�@�
�*�، ه  ذات )2.970-4.494- 4.149-9.649- 3.986-7.781- 18.699-6.184(�� )*�ن Y��)4 ا�

��!5ى   �'/ ��5'�� ��E0.05د  �*�& 0� �Fو ه  آ�;�  أآt  ¨�F4 >!و ا� ��'    2.704ا�*�Gو�� ��
�2)�� ا���م   l2رH0  �!� و   ����Fا� ��(�Q5ل ا�F&H1 �ا��� ���0 ا���Qة اNو�<  3.851  - 3.863(، أ

�  و 3.338  - 8.411و �I�_ة ا���Q0 ا��8.411 -5.466 -5.513   ��0 ا���Qة ا�_��_( ��، و &�� ا���Qة ا��ا�
)10.803 -3.534-5.466 -5.513-3.338( ���، 2;  )5.513- 3.604-4.155(، و &�� ا���Qة ا�@�

��!5ى  �'/ ��5'�� ��Eم  0.01ذات د���2)�� ا� l2ر  '����H0   ����Fا� ��(�Q5ل ا�F& وH1.  
�0 ا���Qة  1.067- - 0.145- -0.674و    �0 ا���Qة اNو�<   0.330 - 2.622- 2.177( ��'*� ا����  

 �� )  ا�_��_�� ) 1.201-(و &�� ا���Qة ا��ا���   -2.447(، و &�� ا���Qة ا�@�
-0.366 ( �*�& 0� D&ه  أ ،t   و ا�!< ��4ر ب �   H0، و هKا ��'  &5Fل �2)�� ا���م 3.307ا�*�Gو�

� و ر���Fا� ��(�Qا� l2 H1  

            2 �� و 4(��0 ا���رة ا�!'���2���5� ا=ر�F4ط ��0 إدارة ا�5Gدة ا�%�'�� 0�وأ���ا ��!:آ� 
�0 إ�!�Fر ا��Q)�!�0 ا�!���!�0 �� E ، �
  .+�آ�ت ا�!:��0 ، إ���� /�< إ+���7� ا��را

�2)�� ا���م  -H0  - ��Eذات د �F�5�� إر�F4ط &a/ ��54 E  و ���� ��0 إدارة ا�5Gدة ا�%����PHإ
 0��  .4(��0 ا���رة ا�!'���2� 2  +�آ�ت ا�!:

-  ����Fا� ��(�Qا�H1 -     و ، ���� ��0 إدارة ا�5Gدة ا�%����PHإ ��Eذات د �F�5�� إر�F4ط &a/ ��54
 0�� .4(��0 ا���رة ا�!'���2� 2  +�آ�ت &��ع ا�!:

 mول ا�*5ا�  �5)} ذ��Gو ا�:  
�� ا�ر�N5ط 1�D إدارة ا���دة ا�����6 و 1��45 ا�9$رة ا��(�"���)   26-3(ر&�  ا��GولV� n<��Q . 

q��!ا�*!#�� ا� 
  ا�*!#��
D�!�*ا�  

�    2  &��ع ا�!:��0  4(��0 ا���رة ا�!'���2
  

 �*�&t 
�  ا�*�Gو�

 ��Eد
��PHإ

��  

0.05 
*  

  
t 

2.704  

  ��Eد  
�PHإ
��� 

0.01 
** 
  

t 
3.307 

  

   

� إدارة ا�5Gدة�� 0.043  ا�%�
0.010 
0.022 
0.049 
0.014 
0.014 
0.046 
-0.030 
0. 014 
0.027 
0.032 
0.040 
0.043 
0.024 
0.032 
0.045 
0.018 
0.033 
0.043 
0.012 
0.034 
0.027  

0.282 
0.352 
0.319 
0.275 
0.338 
0.349 
0.287 
-0.303 
0.348 
0.309 
0.304 
-0.286 
0.284 
-0.320 
0.298 
0.280 
0.334 
0.300 
0.284 
0.357 
-0.300 
-0.309  

8.878 
6.897 
6.106 
6.939 
11.509 
7.746 
11.662 
4.272 
9.074 
0.674 
-0.145 
3.914 
10.062 
3.701 
6.184 
3.986 
7.781 
4.149 
9.649 
2.970 
4.494 
2.447  

  0.000 
0.001 
0.003 
0.004 
0.008 
0.006 
0.008 
0.005 
0.002 
0.000 
0.007 
0.008 
0.004 
0.000 
0.000 
0.000 
0.003  

0.470 
0.439 
0.407 
0.404 
0.377 
0.385 
0.365 
0.391 
0.418 
0.476 
0.374 
0.365 
0.390 
0.538 
0.564 
0.580 
-0.408 

  

3.863 
2.177 
2.622 
3.851 
-0.330 
3.338 
5.513 
-1.067 
5.513 
3.338 
-1.201 
0.351 
5.380 
4.155 
3.604 
5.513 
-0.366  

  0.05  0.01  
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��Eد  
��PHإ

��  

0.05 
*  

t 
2.704 

 

��Eد  
��PHإ

��  

0.01  
**  

t 
3.307 

  

0.035 
0.014 
0.035 
0.014  

0.291 
0.337 
0.291 
0.337  

14.702 
10.955 
11.682 
18.699  

0.000 
0.003 
0.000 
0.000 
0.003 
0.000 
0.000 
0.000  

0.704 
0.401 
0.575 
0.704 
0.401 
0.505 
0.575 
0.505 

  

8.411 
8.411 
5.466 
10.803 
3.534 
5.466 
3.534 
8.411  

2.70
4  

  

3.30
7  

  

  
 �G�!'ا���ار( ا�(  

 0��  �F�5�  ��5'��� و ���PHإ ��Eذات د �&a/ ��54
�0  ا�*�!0��5  D0.05، و 0.01ا�*!#���0 /'�  آ  

  ر�� ا�_��د

95% 99% 

 
  إ/�اد ا�����   -ا�*�Pر 
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� ا���م )26-3(و �a� 0ل ا��Gول     �(�Q� l2ن ه'�ك ر:� �HaI ،H0   ����Fا� ��(�Q5ل ا�F& و
H1   ��g�& ��Eل د������ ا�*�!�D ذات ا=ر�F4ط ا�*�'5ي و ا=��PH ، و هKا Fات  ا���#!*� �F�'��� ،

 0��� (/�< أن +�آ�ت ا�!:
� 2  &��ع ) /�'� ا��را�����D إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�F�!� �����& �;���
'�� u��!I ا�!(��D ا�*;� 0� ��%4  z�H ،  �5ي و ا=��PH ،  �:ن ه'�ك ا�!:��0 �!(��0 &�را4;� ا�!'���2

��!5ى  �'/ �� و ا�*!*_���� �*!#��ات إدارة ا�5Gدة ا�%�F�'��� ��5'��� و ���PHإ ��Eط ذو د�F4إر �&a/
�0 &��  )  0.014- 0.035- 0.014-0.035(و ه  /�< ا�!5ا�   0.05 �Fو ه  أآt=2.704  5ى!��، و 

و )   0.000-0.000- 0.000-0.003- 0.000-0.000- 0.003-0.000(و ه  /�< ا�!5ا�   0.01و 
 ��&  0� �Fه  أآ t =3.307   م���2)�� ا� l2ر �!� B��/ وH0  ����Fا� ��(�Q5ل ا�F& �!� و ،H1   ،

� /'� ا���Qاات ���PHو إ ��5'�� ��Eذات د �&a/ ه'�ك >'�*�)1-5(  2 �� و ا�*!*_�I�F!
�0 ا= ،
!(7� 2  ا�!����، و �4&�� أ
���� اNداء، و )*�ن Y��)4 ر�Fwت ا�5�1ن، و ا�!(��0 ا�*�!*� ،و ا�

 ��'��  .ا�@���ت ا�!:
          0��  ��5'��� و ���PHإ ��Eط ذو د�F4إر �&a/ �'ن ه:� D��)!ا� u��!I ��%4 ، أ��ى �;� 0�و 

��!5ى   �'/ �� و 4(��0 ا���رة ا�!'���2� و ا�*!*_�� 2  ا���� ا�!�����0.05�!#��ات إدارة ا�5Gدة ا�%�  )
0.043-0.010 -0.022- 0.049-0.014 -0.014-0.046 -  -0.030-0.014 -0.027-0.040-
0.043-0.024 - 0.032-0.045 -0.018-0.033 -0.043-0.012 -0.034  ( �*�& 0� �Fه  أآt 

�5� و ا�*��و�� ل '��2)�� ا���م    2.704ا�* l2ر �!� B��/ و ،H0    ����Fا� ��(�Q5ل ا�F& وH1  
�#!*� �F�'��� 5ى!�� �'/   ��  ����� ا�!���F�'��� ��-0.027(�0.05ا ت 4(��0 ا���رة ا�!'���2� ، أ

0.032- 0.027 ( �*�& 0� D&2;  أt م���5� ، و/��5F& �!� Bل �2)�� ا�'��    H0ا�*�(�Qا� l2و ر
 ����Fا�H1 ������D إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�F�4  2 0���'< 0��F!4 +�آ�ت ا�!:*� ،  .     

-0.004- 0.000-0.002- 0.008-0.006- 0.004-0.000(0.01أ�� ا���� /'� ا�*�!5ى             
�) /�< ا�!5ا�  0.000- 0.000-0.000*�& 0� �Fه  أآ ، t   ل ��5� و ا�*��و�'�، و /��B 3.307ا�*

�2)�� ا���م    l2ر �!�H.0����Fا� ��(�Q5ل ا�F& و ، H1  0 ا���رة��)ات 4��#!��'  &5Fل � ��
، ه  &�� ) 0.003- 0.007-0.005- 0.008-0.003- 0.001( 0.01ا�!'���2� ، ��'*� ����� /'� ا�*�!5ى 

 �*�& 0� D&أt  ل  ��5� ا�*��و�'�� H0، و ���!��  �!� &5Fل �2)�� ا���م  3.307ا�*�(�Qا� l2و ر ،
����Fا� H1  0 ا����)!� q��!ا� ��F2  ��2ات اا� ��  �;JK ا���� ، ا�*!*_�F�'��� �  .�رة ا�!'���2
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  .ا�5�Y/� ا�����

 .rQ���� �N�)��D ا�(O�ي  ����

             ^���4  2 ��F��4ه� ���\ آ ���� ،  �:ن إدارة ا�5Gدة ا�%�
�0 هJK ا��را  �'� {(54  ���
�  ، ز��دة /�< أن �5/�� ا�*'!u  أو ا�@�I  2  �*!�� D7%� 0�)!س   ا�!���7.، و ا��
ا�5Gدة  ه  أ

� ، و هKا �� �%�� �:ن ه'�ك   4:آ��  ��*�آ1 ا�!'�
b*�� �
��ت  ا���رة ا�!'���2b*ي �*07  ا�K�2   ا��
z��)ا� u;'*ا ا�Kل هa� 0� BF�!74 أن.  

�  ، أن  ه'�ك  /�ة �1ا��  �*07 أن  4(��;�  إدارة    ��j'ا�  ��H�'0 ا�� �
آ*�  أx;�ت  �'�  هJK ا��را
� 0�F4 �*ت ،  آ�'��
5اء 2  ا����ع ا�@��   أو ا�!:  ، ��  �!(��0  ا���رة ا�!'���2���0 ا�5Gدة ا�%� �'

�  ا���g5ة ��';*� &a�  .�aل ا�
               

    ���
��ت ا�@�b*أن 5�4م  2  ا� �;I�7�C�  ���� �;Kا  0�F4  /�< أن إدارة ا�5Gدة ا�%�G�!I و

��ت ،�#�ض 4(��0 ا���رة ا�!'���2� ، �D7%  دا��  و b*ا� Dدا�  ����Gو إ� ���HCاث 4#���ات �Kر�

 {��Z  ����2  ا�M&5 ا�Kي �5�� B�2 &��ع ا�!:��0  �%�آ�B4 ا�'�+�� ���1Gا�� ، 2   ��!*�، و هKا 
�،  ا�!  5�4م /�< آ�Qءات �� /���� ، b4آ� �*����0 ا�*'��2� ا�*(��� و ا� B�&5�أ�� ا�(��� إ�<  إ[�Fت 

�  ه5 ��bوE /0 ����4ه��
b*�2د 2  ا� Dأن آ >�/. 
�Q;5م  إدارة  'F4 نC2   5دة  و أ���اG4#���ا و ��5�4ا 2  ا�  '�� ، 0���  2  &��ع ا�!:��ا�%�

 �
��ت ، ��H &��ع ا�'%�ط ، و /�< آ�2� ا�*�!��5ت ا=دار�� و ا�!�����b*ا�  �2��]. 

� !9�N;ا�� rQ���� �N�)��D أ��. 

 ��0 ا=��� M'7*4 ، �
� و  ا�!  2  ا�@�4*�  �Hو�'� أن I!:آ� �0 أن هJK ا��راHا�*��و  �  /0 ا=+���7
 : 4!*(5ر 5Hل

" �� 2  �4/�� و 4(��0 ا���رة ا�!'���2�����D إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�F�4 1ا�� دورG���  0��، " ����ع ا�!:
  ����a� 0ل  ا=���� /�< ا��bال ا�5Gه�ي ،  �� ه  إ���I�7ت و �Hود �jI Y�F�4م  إدارة ا�5Gدة ا�%�

� +( /�< &��ع ا�!:��1G��� 0ا����H �
� �*�����ت ا�#�ب ا�1Gا��ي�a� 0ل درا�) �آ�ت ا�!:��0 ا�!��
 ؟ 

 4v5اب  آ�Gو آ�ن ا� : 

I.  S<�9* 3�Nb1 أن ه~# ا�$را?�  أ� `q���D ب  ا�������N?�� ،  �N�X ���OQ : 

�� ا�*'�ل ، �!��� إ���I�7ت و –أو                              Z و +�ق و D�5g  u;'�و�5د�I أ��م  
 D_*!� 5و ه ، ��  5gل 5Z5�� �QIل إ�< ا�#��������� إدارة ا�5Gدة ا�%��  Y�F�4.  

                            ��Q�b-  ، ��  ا=&!�Pد�Hا��� >�/ q�(0 أ/�� ا�*5ا� �4�� درا
�ت ا���رة ا�!'���2
� D*%4 �;IN و ا=دراك ، �;Qا�  �F�Z دة ، و��!�  .!#��ات  

                          �R��b–   B4ل +�آ�a� 0� ، 0��
5ق (��� &��ع ا�!:B�2 �7)!ا� ��P�volatile)( ،
�0 ا����/�ت ا�!  qt@4 إ�< ��Fأ ا=E�*!Hت و اN/�اد ا��F7ى ،  و إدارة ا�*@��g ، و ��wه� .  
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                          ��Dرا –  ، �� ، و ا���رة ا�!'���2���5�  ا���\ ��0 �';u إدارة ا�5Gدة ا�%��P0 ا��
 �
�Fب ا ا�*Kآ5رة  (2  
5ق ا�@���ت  ا�*���}� ،B�2 �7)!ا�  ��P0 ا��
5ق ا�!:��0 ،  ا�Kي ه5 
5ق  

�Q��
 .(  

 !�� �� n�)��Q �)و �1 ه :  

�5ا�2�  : �N�� �N�)��D$ اKول-أو          �F�I D�G�4 �4/ �F�'�  ة���+ ��q إ/��ء   %78.92و�5ا�2 ،
 �Fو 4*�1ه�  �:آ ، ��'��� و ا�*!*_�� 2  ا�!(��0 ا�*�!*� �5Gدة ا�@���ت ا�!:�I�_ة ا���Q�� ��Fإه!*�م آ

� ا��'��Z ا��Nى ��F�  �Iر���،  ���H \
5�. 

         ��Q�b -�D!Q�Rا� $�N�� �N�)�:  �� ا�*5ا�2F�I D�G�4 / ة   %58.68م ش��Qط  13، و 4*�1 ا��F4رC�
�� أx;� أن +�آ�ت ا�!:��0  �54  أه*�� آ��Fة ��'�P ا�@�Fة ا����5� و  ،  ��#!� 0��� &5ي �q أآ_� 

� ، آ*� ����ب ��Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%�!
= 0���� �bهD &��ع ا�!:  �� ����Qة ا=���I�7ت ا�*�د�F�'���16 
� و دوره� 2  ا�!(��0 ا��ا�� و ا�*�!*� �'�jم ��*��'�P ا�!P*�� ا���G ����ارات ا�� Y��ا�!  4!
��!5ى  >�/ �]b� �� ، 0�Qx5*0 �*�!5ى 0�574 ا���� ، ز��دة /�< إه!*�م +�آ�ت ا�!:�'��ا�@���ت ا�!:

 .اNداء ، و �FI ا�%��رات 

   �R��b - ��Rا� $�N�� �N�)��DM :  �� ا�*5ا�2F�I ر&�م �:نN4%�� ا / M#�� و 4*�1 ه�ا   %70و م ش ،
�� �:ه*�� ا���Qة F5ر4;�  22ا�Z 0��)4 �0  �4�<  دو�� إ�< �(�و���، ا�!  ��'M أن +�آ�ت ا�!:

 � .،=آ!��ب ا���رة ا�!'���2

��Dرا - jDا�ا� $�Nأ�� ا�:  ��5ا�2 DG
 ��2 /M#�� 2  إه!*  % 58.82م ش z�!*] ، 0���م +�آ�ت ا�!:
�(�و�� �Q4دي ا�5/5د ا��7ذ�� 2  ا=آ!!�ب ���5د ا�!:��0  ، و 4*�1ت �:ه*�� ا���Qة  �P'�ذات  �38

� ا�!���� ا�*(7�، وا���Qة �H�I 0� ،  ��Gو ا�  F�
  ��#!� 0�و  40ا=ر�F4ط ا��5ي �q أآ_� 
��%�آD ا��*�ل و ا=دارات دا�D  ا�*!*_�� 2  إ/��ء +�آ�ت ا�!:��0 اNه*�� �!���H D�7%ت �*'�&%

 �0 ، �#�� 4(��0 ا���رة ا�!'���2�� .&��ع ا�!:

����8- P��Yا� $�Nأ�� ا� :  ��5ا�2 Jور�� DG
 ��2 / �F�I M#�� ه'�   %44.16م ش ��%I \�2 ،
 M#�� ا�(��د �F�I >0   %26.18إ����� ه5 اNه*�� ا�!  ��54;� +�آ�ت ا�!:Fا ا�K1 ه�*� ��، و 

4(��0 ��'�P ا >�/ �/��� �� ،  '��� ا�'%�ط ا�!:��*/ D2  آ �P@5�1ن ه5 ا�;�ف و ��� ا��
 � .ا���رة ا�!'���2

�5ا�2�   :�N�� �N�)��D$ ا���دسو أ���ا  - ?�د?�       �F�I D�G�4 �4 ��2/ M#�� 40.40م ش%    �*'��
� ا�(��د F�I M#��20.76 % + �;��54  !ا� ��� ��Nه*�Fا ا�K4*�1 ه q� ، ����
0 ��aج أ���آ�ت ا�!:

 � .ا�**�ر
�ت ا�*;'�� ا�*(�ودة ، E �;IN 4@�م /�< ا=agق ، /*��� 4(��0 ا���رة ا�!'���2

�� ا�ر�N5ط 1�D إدارة ا���دة ا�����6 و 1��45 ا�9$رة ا��(�"���  ،V� n<��Q 1� 1�N5 �/أن +�آ�ت آ
 0��� (ا�!:
� 2  &��ع ا�!:��0 �!(��0 &�را4;� ) /�'� ا��را�����D إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�F�!� �����& �;���

� �*!#��ات إدارة ا�5Gدة F�'��� ��5'��� و ���PHإ ��Eط ذو د�F4إر �&a/ ه'�ك z�)� ،  �ا�!'���2
��!5ى  �'/ �� و ا�*!*_����0 &�� )  0.05(ا�%� �Fو ه  أآ t=2.704 ��&  0� �Fو ه  أآ، t =3.307  

 ����
، و ا�*!*_�� Y��)4  2 ر�Fwت ا�5�1ن، و ا�!(��0 ا�*�!*� ،و ا�!(7� 2  ا�!����، و �4&�� أ
 ��'��  .اNداء، و )*�ن ا�@���ت ا�!:

 

 : و D(�ءا ��\ آ) ا�/�O*Vت ا������D w�Y�5 1T/�  �L ا�����Xت "�/� ��!
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�إ/��ء إه!*�م آ�Q�� ��F  - أ�'��� و ا�*!*_�� 2  ا�!(��0 ا�*�!*� �5Gدة ا�@���ت ا�!:�I�_ة ا��. 

�� �bهD &��ع   - ب  �أن +�آ�ت ا�!:��0  �54  أه*�� آ��Fة ��'�P ا�@�Fة ا����5� و ا=���I�7ت ا�*�د�
�����ب ��Fدئ إدارة ا�5Gدة ا�%�!
= 0�� .ا�!:

� و دوره� 2     - ت��*�ا�!(��0 ا��ا�� و ا�*�!*� �'�jم ا�@���ت ا=ه!*�م ���!P*�� ا���G ����ارات ا�
��!5ى اNداء  >�/ �]b� �� ، 0�Qx5*0 �*�!5ى 0�574 ا���� ، ز��دة /�< إه!*�م +�آ�ت ا�!:�'��ا�!:

 .، و �FI ا�%��رات

0  �4�<  دو�� ا�< �(�و�� 5Z 0��)4ر4;� ،=آ!��ب ا���رة ا�!'���2�   - ث�� .��'M أن +�آ�ت ا�!:

�(�و�� �Q4دي ا�5/5د ا��7ذ�� 2  ا=آ!!�ب ���5د ا�!:��0إه!*�م +�آ�ت ا�!:��0   - ج �P'��. 

� ا�!���� ا�*(7�  - ح�H�I 0� ،  ��Gو ا�  F�
  ��#!� 0� .إر�F4ط ��5ي �q أآ_� 

�%�آD ا��*�ل و ا=دارات دا�D &��ع ا�!:��0   - خ �إ/��ء +�آ�ت ا�!:��0 اNه*�� �!���H D�7%ت �*'�&%
 �� 4(��0 ا���رة ا�!'���2�#� ،. 

� ا�'%�ط ا  - د��*/ D2  آ �P@ا�5�1ن ه5 ا�;�ف و ��� ا� �P'�� 0��Nه*�� ا�!  ��54;� +�آ�ت ا�!:
��� ���/� /�< 4(��0 ا���رة ا�!'���2 ،  '�� .ا�!:

0 ��aج أ
���� ا�**�ر
�ت ا�*;'�� ا�*(�ودة ، E �;IN 4@�م /�<   - ذ��اNه*�� ا�!  ��54;� +�آ�ت ا�!:
 ا�!'���2� ا=agق ، /*��� 4(��0 ا���رة

 0���  دور  2  4(��0 ا���رة ا�!'���2� 2  +�آ�ت ا�!:��� (و هKا �� �BI:� ، {(5 =دارة ا�5Gدة ا�%�'�/
 �
� 2  &��ع  ا�!:��1G��� 0ا��، و )  ا��را�����D إدارة ا�5Gدة ا�%� Y�F�4 ��I�7�، و ���!��  ه'�ك إ

07 +���� ، �Q4دي  آD ا���5ب ، و ا�'���^ ا�!   4� ا=+�رة إ��� �; .  
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 ��D�ا�� �C���D r�Tا�.  
 

1-  z��)ا�   ���� ، ا�*7!� ا����F�4 تE�H ه�� و�Q� ، ��G4ا�!
�(*� ا���� ، ا=دارة ا=  D�/�*
إ
 �P� ، ��Fg 1999.دون  . 

ا��GQ ��'%� و ، �4�*� b2اد هaل ، دار  9000أد���   �5دا�I ��د��و ، ا����D ا�P'�/  إ�< ا=�1و -2
 ��Fg ، ا���ه�ة ، q1999، 2ا�!5ز�.  

3-  ��Fا�(7� ، ا�� �F/  �� ا�@1ا*��4 ، ���%Fا�*5ارد ا� ��G4ا�!
أ+5ك +��Iا ، +���� آ��5ا ، إ
 �%'�� �GQو�< ، دار ا�Nا q2002، ا���ه�ة،و ا�!5ز�. 

4-&�'Qو ا�  Hا���� Y�5�!ا� ،  � J5ا���  ��
�� أور��ن ، أ�  �H ��
  ، دار ا�(��� ��'%� و ا�!5ز�q  أ
�  اNو�< ، /*�ن ، �F2000، ا��. 

  .Y�5�4 ،2008 ا�@���ت  ا�*���� ، دار إ[�اء ، /*�ن ، اNردن أH*� ا��[5ي ، [��� ا��7Fي -5
6-  ���G�7 ا�Qدار ا� ، ���a
� و ا�(�5ل ا=��*�� ا�!:��0 ، ا�*a7%ت ا���jI ، �*Hأ  Q�� �*)� �*Hأ

�'7
 .2007ر�� ، ، ا=
7-  ��  ، ا=
7'�ر�����Gا��ار ا� ، B4��(0 و ر����  .2002/2003إ��اه��  /�  إ��اه��  /�F ر�B ، ا�!:

ا�*�(�وي &�
� ��I. إدارة ا�5Gدة  2  ا�@���ت  ، ��Qه��  و /*���ت  و ���F�4ت  ، دار ا�%�وق  
  .2006،/*�ن  اNردن  ،

�� ، إدارة ا�5Gدة-8
 0� ���� ���
 0�  ��Fا����ض ، ا�� ،  )Pت /�< ا����ع ا����F�4 ، ���ا�%�
  .1997اNو�< ، 

�%�� ا��aق ، H*�� ا����  ، Y�5�4 ا�@���ت  ���D إ
!�اG�4  ، و��F�4   Q�x   ، دار زه�ان  -9
 .��2007'%�  و ا�!5ز�q، /*�ن  اNردن ، 

� �5دة ا�*'!�Gت ، - 10F&ا���(*� /�F ا�*(�0 ، 4@��\ و  Y�254 ����� ، ������D إدارة ا�5Gدة ا�%�
 ، Yا���ه�ة ا�1&�ز�، ������ ا�t;!دار ا� ، �P�1996. 

11 -  �*H5ظ أQ)���Qه�� و ���F�4ت  دار وا�D ��'%�  /*�ن  اNردن  " �5دة    ��� إدارة  ا�5Gدة ا�%�
2006 .  

� "  �*�ل ا���0 �����5ت، - 12��� و" إدارة ا�5Gدة ا�%�/�F��� �� .2003  ا�'%� و ا�!5ز�q ، دار ه5

� ، ا�1Gا�� - 13����G5/�ت ا�F�*1ا��ي ، د�5ان ا�G0 ا���� &�5Iن ا�!:
��اج ، ���D ��را�����ى 
،1999.  

دار ا�'%� زه�ان ��'%� وا�!5ز�q /*�ن ) Y�5�4 ا�@���ت .(�F/ ��*H ا�'F  ا����  ، �%�� ا��a ق - 14
 ،1995.  

15 - ���
 0� 1�1��� /�F ا�
 0� ���� ، ���� ، إدارة ا�5Gدة ا�%�F!7�، ����Gت ،  دار ا�'%�ا����F�4
، �� ا���5د������ ، ا��'g52;� ا� m�*1997ا� . 

�  �Zق ، إدارة ا�@���ت - 16j)�  2 >و�Nا ���j'ح ، ا�a*و ا��*/ �ر�!%�رد 5Iر��ن ، �4�*
� ا���7�Fن F!7�� و ا����دة 2  أ/*�ل ا�@���ت ، �G4ا�!
 . 1426ا����ض   –ا=

17 -  ،�
7'�ر�Eا ، ��I:!ا� ��Fا��  �����G5/�ت ا�F�*0 ، ا��� . 2000ر��tن أ�5 ا���5د ، أ5Zل ا�!:

� ، " ز�� /�F ا�Q!�ح ز�0 ا���0    -18����
��ت ا�b*2  ا� ���ا�*';u ا���*   �!�Y�F إدارة  ا�5Gدة ا�%�
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 ، �P�1996.  
� ا=I!�ج ، - 19F&ا��
��I5 ا��7Fي  ، 4@��\ و  ، �� ��'%� و ا�!5ز�q ، ا=
7'�ر�����G1998ا��ار ا�.  

��P ،  و  ، �%'��  �����Gا��ار ا� ، � .2004إدارة  ا�5Gدة ا���7
�'5jر ا���ن ا�(�دي و ا��%��0 ، ، دار ا�7!�ب و - 20 ، ���%Fإدارة ا�*5ارد ا�،  �*Hأ >Q�P� ��


  .2000ا��'�  ، ا���ه�ة  ، 
� /�F اA ، ا�@�� - 21�a
 0��� –و ا�!:j;'ا� �F!7� ، �
� ا���د�Fا�� ، ���*�� و ا��*��ا5ZNل ا�

� ، ا���ه�ة ����  .1980ا�
22 -   ،  Iم ا����5ا�jI ، اد�H Y�Q+ " Y�5�!ت ا��
�
�  ا�(��� ��'%� ، /*�ن ، اNردن " أF!7�دار و 
 ،1998 . 

�  " /�دل ا�F%�واي - 23��2�aم ا���*   " ا����D ا���*   �!�Y�F إدارة  ا�5Gدة ا�%� �����ا�%�آ� ا�
 . 1995،ا���ه�ة 

24 - ،  �/�Fو ا�� �%'�� ���w 1و، دار���  Dت  ا�!:ه��F��!�� و ��/�  ا���*   ، إدارة ا�5Gدة ا�%�
 .1995ا���ه�ة  ،

25 -  �/ �*)�� أو�< ،  –و ا��*���ت  إدارة ا=I!�ج–/�F ا��!�ر  �Fg ، ن�*/ ، �%'�� D2000دار وا�. 
26 - ،   ��  ، ا=
7'�ر��Fg دون ،  �%'�� �����Gة ، ا��ار ا��Z��  .2000/�   +��.  ، ا=دارة ا�*
�"/�  ا���* ، - 27�G�4ا�!
Eا ���%Fا���ه�ة، "إدارة ا�*5ارد ا� ،�/�Fوا�� �%'�� ���w 2001، دار.  
28 -  QZردن  /*� وNن ، ا�*/ ، qدار  زه�ان  ��'%� و ا�!5ز� ، Y�5�!دئ ا��F�/���  و��rون ، 

1996. 

���I5 ، ا���ه�ة ،  - 29 �F!7�� و ا��Gت ، و ا�!(���ت ، *�5�  .�F/2000 ا�5ا�H ا��5Qري ، ا�
30 -  ���/  QZو �*/)�jI �� و�;��� =دارة ا�5Gدة ا�%���� ا�*!�7�G;'*ا� D���،  �%'�� Dدار وا�

 .2000/*�ن، اNردن 
�  و �!���Fت ا�!:ه�D ���1و "/�  ا���*  - 31��� و ا�'%� و " إدارة ا�5Gدة ا�%�/�F���  ���w دار

 .2003ا�!5ز�q   ا���ه�ة  

32 - Y�5�!ت ،  –/*�و ��� ا���0  ، ا���G4ا�!
� /�0 ا�%*� ، ا���ه�ة  ، ��P ، ا�*�Qه��  و ا=F!7�،
1998 . 

 

� ، /*�ن ، - 33����� ا��F0 ، ا����/�� /�F اHN*� أ�5 ��7 ، و��� إ
*�/�D  ا���5Q، إدارة ا�@�� و ا�!:
 ، qو ا�!5ز� �%'�� ��*�� .2009دار ا���زوري ا�

��� ، 5�4ر  +�آ�ت  ا�!:��0 2  ا�**�7�  و أه*�!;� ا=&!�Pد��  دار ا�'%� - 34Nا �*Hأ ��G*ا� �F/
 ،  �  .2007ا��ول  ، ا���5د�

35 -  �/ �*)�� أو�< ،  –إدارة ا=I!�ج و ا��*���ت –/�F ا��!�ر  �Fg ، ن�*/ ، �%'�� D2000دار وا�. 
36 - ،   ��  ، ا=
7'�ر��Fg دون ،  �%'�� �����Gة ، ا��ار ا��Z��  .2000/�   +��.  ، ا=دارة ا�*
37 - �F!7�� و ا��Gت ، و ا�!(���ت ، *�5�2000���I5 ، ا���ه�ة ،  /�F ا�5ا�H ا��5Qري ، ا�.  
38 - Y�5�!و ��� ا���0  ، ا��*/–  ��Kآ5ر،ا�*�Qه��  و ا=
!�ا��G4ت ،   دار ا�'%�، ا��و���w 1997 

. 

39-   �*Hا�(7� أ �F/ �*��4 ، ���� إدارة ا�5Gدة ا�%��]a] ، 54ر  �آ�رل  ،  I5ه�� ���I�2ا
 ، qو ا�!5ز� �%'�� �GQدار ا� ،  � .2000ا��9ه�ة  ا�@1ا

�  " �F/ ���2 ا�Q!�ح ز�0 ا���0 ،- 40����
��ت  ا�b*2  ا�  ���ا�*';u ا���*   �!�Y�F إدارة ا�5Gدة ا�%�
،�P� ،Yا�1&�ز� ����� ، 1996. 

41 - D0��7 أوه�را ، د��I�2اISO 9000      5دةGإدارة ا� ������� ��(5Pل /�< +;�دات  ����*�� ،
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Fو ا� ������آ1 ا�! �*��4 ، ���� ا�%�G���5م ، ���وث ، ط–��� �����  .1999،  1ا��ار ا�
42 -  �� ، ا=
7'�ر����Gب ا��F+ ت��
b� ،  ���5��ت ا�!�Y�5 ا��و�  و ا�j'����2 ا�'�Gر ، إدارة 

 �P�،1998 

� و �!���Fت ا=�1و  - 43���  اNو�<  دار  2000-  9001&�
� ��I. /�5ان ، إدارة ا�5Gدة ا�%��Fا��،
  .2005ا�!5ز�q  /*�ن  ا�_��2� ��'%� و

�  ،  /*�ن  ، - 44/�Fو ا�� qدار  ا����ة  ��'%� و ا�!5ز�  ، ���آ�)� H*5د ���t ، إدارة ا�5Gدة ا�%�
2000  .  

45 - ��5ن ا��رادآ� ، و �gرق ا�%�F   ا�5Gدة  2  ا�*'t*�ت ا�(��_:� . qء ��'%� و ا�!5ز��QPدار ا�
�  اNو�<، �F2002،/*�ن  ا��. 

�5ن - 46:�� إدارة ا�5Gدة  ا=�1و *jIأ Y�F�!�   �*/ Dإ���س، د�� D�;
، 'ga�7 9000ا��Qدار ا� ،
 ،Y%��  اNو�<، د�Fا�� ، �Z�� .1999ا�*

47 -  �%'�� Dت  ، دار  وا����F�4 ه��  و�Q� ،  ��� -/*�ن   ،�(5Qظ �5دة أH*�  ، إدارة ا�5Gدة ا�%�
  .2006- اNردن  


��ت- 48�
��MH أ�5 ا�'�P ، أ  ، �� ، دار ا��GQ ��'%� و ا�!5ز�q ، ا=
7'�ر���إدارة ا�5Gدة ا�%�
� اNو�< ، �F2008ا��،.   

� اNو�< ،- 49�Fن ، ا���*/ ، �%'�� Dدار وا� ،  *�j'!ا��5زي ،ا�!���5 ا� >
5�1999                 . 

5��ت ، ���Y��)!� D ا�*�1ة  ا�!'���2� ، ا�- 50�����  ��H  *;2ر، jI� ا�*� ، �%'�� �����Gار ا��
 .،2002ا���ه�ة ، 

� ، /*�ن - 51���5ن ا��رادآ� ، إدارة ا�5Gدة ا�%�:�  .2001دار �QZء ��'%� ،  –
52 -*)���ت دار ا�*'�هu  /*�ن  اNردن �@��  G�4ا�!
�(*5د  �Q�P< ، ا�!�Y�5 ا= �2004.  
�(*� ��Z} ا�('�وي - 53"��G�4ا�!
� " ا=دارة ا=����Gا��ار ا� ��w ��Fا� ،  qوا�'%� وا�!5ز� qF���

2000�Kآ5ر،  . 

54 -�*)�  ، �� 5Hرس ا��و��� ، ا=
7'�ر��
b� ، ��� .   2006ا�2��P  ، إدارة ا�5Gدة ا�%�

� ، /*�ن اNردن ، - 55�*��� ، دار ا���زوري ا����(*� /�F ا�5ه�ب  ا��1اوي ،  إدارة ا�5Gدة ا�%�
2005 

5
< ا��5زي ، ا�!���5 - 56� .1999، 1ا�!'�j*  ، دار وا�D ��'%� ، /*�ن ، ط

�(*5د أ�5 ��7 - 57 >Q�P����D ا
!�اG�4  ا�!���F  2  إدارة ا�!�Y�5 2  ا�*'%:ة ا�*���Zة  ، : 
  ��  ا=
7'�ر�����G2004ا��ار ا� . 

��ت ، دار ا�*'�هu ، /*�ن،اNردن ، - 58�@��   G�4ا�!
�(*5د �Q�P<   ، ا�!�Y�5 ا= �*)�2004. 

59 -  �
�& 0�H �*)�1998�(�)�ات  2  /�� ا�!:��0 ، دار ا��QPء ��'%� وا�!5ز�q ،/*�ن ،،  

60 - ، �����G0 ، ا��ار ا����@!�ر �(*5د ا�;�+*  ، و إ��اه�� /�F ا�'H  F*5دة ، ��Fدئ ا�@�� و ا�!:
، �P�2001.  

61 - ،  /��*Pا� �
��ا�D ا�!�Y�5 ا�*!��م "�(*5د �� " ، qا�'�+� ، دار زه�ان ��'%� و ا�!5ز� 
� اNو�<، دار زه�ان، /*�ن،�Fردن ، ا��N1999 /*�ن ، ا 

 

62 -، �� ��'%� ، ا=
7'�ر�����Gل ، ا��ار ا��*/Nل ا�G�  2 �
  ���D ، ا�*�1ة ا�!'���2�� D�FI1996. 
� -�Z�I دادي /�ون  - 63�
b*د ا��P!&1ا�� ،  - إGا� ، ����  .1998دار ا�*(*���  ا�
� ا���ه�ة - 64����Gا��ار ا� ، �� ا�_��!�Q�Nإدارة ا ، ��G4ا�!
� ، ا=دارة ا=�*�j'!ا� ��Iد�� ا���رف ، ا�_��2
 ،1999. 

�   ا�(��z  و - 65��Gا�*7!� ا�   �a
�@!�ر ، ا�!:��0  ا�!�Gري و ا�!:��0 ا= �*)��*�ت I
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  �  2005ا=
7'�ر�
��  ا�t*5ر  - 66�H  Iردن  " ه�Nن  ا�*/  qو ا�!5ز� �%'�� Dت  دار وا���  .Y�5�42005 ا�@�
67 -  .
5���*�5� .2005، ��ون دار ا�'%�،  ���اوي ،  إ+���7� ا���رات ا�!'���2� D(  2 4(���ت ا�

 
  

   ا�/����9ت و ا�/5Z/�ات
1- ��Fا� ،  Fاح /�ا���� ، ا�(�ج �
b*ا� ��G4ا�!
� 2  إ��%Fءات ا��Q75ارد و ا�*��  G�4ا�!
ا=

�� Dx  2 ا=&!�Pد��ت ا�(��_����   .ا�*�!�< ا��و�  5Hل ، رأ
*�ل ا��7Qي و �'j*�ت اN/*�ل ا�
 2- 0����2 ، 0��:!�� \
���و ا�!:��0 ا�*@��g ، +�آ� ا�%�ق اNو�
� �Hاد�0  ، آ�. ���� ��

19/09/2008. 

3- D

5اق ا�*���� ,ا�(*5ي��N2  ��5�4 ا ��q ا�*�Pرف وا�*��ه* D���2r �*4bق ا�!:��0  ,ا�!�7
 Y%�� وا�5ا&q ا�P!&Eدي ا����G، د����  .  ��1H2005ان  2و 1ا�

4-  ، 0��  Fevard et de mediametrie .2010درا
�ت و �4b*�ات 5Hل ا�!:
��اض  -5!
���I5  ،  أ
�5ب ا����س  ا�*��رن آ*��Y��)!�  D  ا�!*�1 و �5ا�;� ا�*'��2�  إ ���*�

  ��l ا�!�Gرب ا�'��(F� . و �� ا�1Gا����
b*ت  ، ا���
b*5ل ����4 ا�H  I�_ا�  'g5ا�*�!�< ا�
    � . 2007 -27-26ا�!*�5� 1

6- ��1�1 ا���رة ا�!'���2� ر�� ��PI و أ��ل /��ري ، ا=
!�ا��G4ت ا�(��_!� D��*آ ،���#!��
 ���
��ت ا=&!�Pد�� و E5)4ت ا�*(�\ ، ��b*ا� �
��ت ا�1Gا���� ، ا�*�!�< ا��و�  5Hل ��2�'4b*��

 �t�� �*)�  .2002أآ!��5 ،  30  - �7��29ة ، أ��م –
7- ������Gل ا�!  2 ���ا����  ���1Gا�� ،  زا��ي ����
� ، إ��I�7ت و 4(���ت  Y�F�4 إدارة ا�5Gدة ا�%�

  I�_4*�  ا�b*1ا�� ، ا�Gوه�ان ، ا� ����� ، ��F�!د ا��و�  ا��P!&=و ا �*�5��@�F  ا�5H  z)Fل  ا�
  ������ ا�j;�ان  ا�**�7� ا����� ، ������!@��\ و  ��5�4 ا�!���� و ا�z)F ا���*  ا�!���F  2  ا��ول ا�

  . �F2  ،2008ا�� 25، 24ا���5د�� ، أ��م 
8-a*
 �� ا=&!�Pد��
b*��  ����D �!���5 ا�*�1ة ا�!'���2 ����  إدارة  ا�5Gدة ا�%��t)�  �– �ور&

� ا=&!�Pد�� ا�1Gا����  و 4(���ت  ا�*'�خ �
b*5ل ا�H  'g5ت  ا�*�!�< ا������2 0*( ����� ��_)�
� ور&�� ، أ��م  ���� ، ���Gدي ا��P!&=22/23ا / D��22003أ. 

�(*� /_*�ن ، إ/�د-9 ، 0 2  0����2��ة ا�!:��0 و درء ا�*@��g ، ا�*4b*� اNول ��!:
29/30/06/2010  
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  .ا�������  و ا��4Nث  درا?�ت ، ا�/�Vت

  

� و /a،إ�*�ن /��H �7وي -1��1��ت إدارة ا�5Gدة ا�%��!�� ، 0�H 0��H 0ء ا���a/ 0 &�4و��)!�  �;
��Pف  2 ����F�4 �
�2� ، درا�P*ت ا����*����م إ�< / ا��ا0��2  ا� z)� ،  �]a_ا� B/و�Q� ،ة�PFا�

 .01/04/2008ا�*�;� ا�!�'  ا��PFة ،�!�ر��،
2-   ���PFا� ��G�  0�������  Q�x5داء ا�Nو أ[�ه� 2  ا ���ا�!�*�*�0  إ��د D(�2 ، إدارة ا�5Gدة ا�%�

 ��G*اء  ، ا��!Fا� ���  .  2005،  2ا���د  9��
3-، >
5� Aا �F/ .�@ا�  ��G� ، ����!I=و ز��دة ا ، �Q�7!ا� l�Q@4 ، 5دةG5ث ا�!*�1 ، 4(��0 ا���]

، �����;� ا=دارة ا��� ، ا����ض ، ���  .1997ا=دارة ا�
4- �� ا���رة ا�!'���2���(*� أH*�  ا�5Gدة ا�%�  ، �Iت " ا���او�/�'Pع ا���& >�/ ����F�4 �
درا

 ��G�  ��IردNا ����Gا� ،  � .  2002، 1ا���د  29ا��وا��� 2  اNردن  ، درا
�ت ا���5م ا=دار�
� ��0 أ5Iاع ا=��اع ا�!�'  -5&a�وأ���د ا�*�1ة أآ�م اH*� ا��D�5 و ر��w إ��اه�� إ
*�/�D، ا�

�� �I'5ى، آ��� ا=دارة /ا�!'���2j2�)�  2 ��/�'P0 ا�%�آ�ت ا���@!�رة ُ �/5*G�  2 ��Iا��� �
درا
� ا�*DZ5، ا���اق، ���� ،��/�'Pد، &�� ا=دارة ا��P!&E2008وا.  

6- ��Iرة ا=�7!�و�G!رات ا��F!/إ Y2و ��2�P*ا� ����� أH*� ا���J5 �  ، ا�'5/�� 2  ا�@�
، آ��� أ�   
  0/ DZ5*ا� ����� ، ������ �
  .Berkowitz,1997ا=دارة و ا=&!�Pد ، درا

�  –أH*� �0 /�%�وي -7��
��ت ا�@�b*2  ا�  ���� ا�zH�F  - إدارة  ا�5Gدة ا�%��G� ، �� ور&����� ،
  .2006، 04/�د  ،ا�1Gا�� 

� ا��*aء ، -8��@� �
��ت ا�*5�;b*ا� �� ا�(�اد  /5ض ، ��I57ت [��2��*Gا� ، �P�� إدارة ا��G�
� ��دارة ، ا���د ���� .2003، 43ا�

� ا�1Gا�� ، ����!�� ، ا�1Gا�� ، -9��H �
أ&�
� 5Iال ، دور I%�ط ا�!:��0 2  ا�!'*�� ا=&!�Pد�� ، درا
2001. 

10 - ، �����G5/�ت ا�F�*1ا��ي ،د�5ان ا�G5ن ا�I0 2  ا����� .1991إ��اه�� أ�5 ا�'�G ، ا�!:

11 - 0�  ���� ا�@��
b*5دة 2  ا�Gا�  �I�7��  ،   -أ�Z�I 0�H ا���0  ، '4��  �����  ��!����  ���
ر
 .2009- 2008آ��� ا���5م ا=&!�Pد�� ،ا�1Gا��  دورة ،

12 - ��
b*2  ا� ��Iا��� �
�5/'�ن 5Iر ا���0 ، �5دة ا�@���ت و أ[�ه� /�< ر)� ا��*aء ، درا
�!���� ���
�(*� �5)��ف ، ا�*���� ، ا�*�'���� ���7�7ة ، ر ����� ، �� ، آ��� ا���5م ا=&!�Pد�

2006-2007.  
13 - ، ����'5jر إدارة ا�5Gدة ا�%� 0��، ���م  زاه�، 0F�)4 �5دة  ����ت ا�'�D ا��ا��  ���F�4 �
درا

2006.  
14 -��  ��q2 ا�'*5 ا=&!�Pدي 2  ا�1Gا�� ، �G4ا�!
Cآ ��/�'Pا� �q ا=+�رة �0 ا���0 أ�(*� ،  ا�*'�و�

� ا����
�ت  ا=&!�Pد��  ، ا�1Gا��،ا���د  �G� ، ��Iا����� ���G!2إ�< ا� ،  �F*2011د��.  
15 ����� ، �� ا���5د���������!�� ، آ��� ا�**�7� ا� ���
� ، ر�*�j'!ا� ����م �0 �'�ور ا��'1ي ، ا�_��2

�5د ، آ���  ا���5م  ا=دار�� ،  /0 ه��Gن 
 m�*1412ا�J.  
16 -����5ح ا�*���ي  �4 0�" �����)4 ��Iا��� �
دار ا�I "( �GQ*5ذج ��F�4 (ا����دة ا����� واNداء درا

  .��2003'%� وا�!5ز�q اNردن  
17 - ،   4�*��0 ا�N. إ�< ا���ء ، �4�*� /�F ا�Q!�ح ا���� ا�'  ����5ن ��رش ، أدوات ا�5Gدة ا�%�

  .1996ا���ه�ة  ، ��آ1 ا�@�Fات ا�*;'  ��دارة ، 
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18 -  *��� ��F�4;� /�< اN�;1ة   –�H 0� �F*5د � 0��F ا�'�I�7�� ، و إ���  إدارة ا�5Gدة ا�%��I�7�إ
� ا����ض ���� ، ��!���� ���
� ، ر�'�N2006.ا. 

� /�< &��ع ا�@���ت  ، �'%5رات  ،و درا
�ت ،- -19��/ �F�������F�4 ، 7�I5ت ادارة ا�5Gدة ا�%�
�7F+  MI�!I=2010ا  

� ا=&!�Pد�� �GHج- 20�
b*�� ���Pدره� و دور ا=��اع ا�!5�5'7�    �F/ ا��ؤوف ، ا�*�1ة ا�!'���2 ،
 ���

�7�7ة ،  ر ���� ا���5ر ���5ادي ، ��/�'P� روا�} ا�5رود �� 2  +�آ�Iا��� �
2  4'*�!;� ، درا

 ، �2007- 2006����!�� ،آ���  ا�!���� وا���5م ا=&!�Pد�.  
21 -   z��)ا�  Y�5�!��  ��*��
� ا�Nا ،  /��*P5د ا�*)��H-  D*�� ا���� ،  �+ D���-     �
درا

� ، /*�ن�����  1999.  
� /�F ا��H*�ن �0 -  22 *��4 ، ��
!�0Q  آ5ه�0 ،و رو���I  ��ا�I ، إدارة  ا�5Gدة ا���7�  2  ا�(57

�  ��F(5ث ، ا����ض ���  .1997أH*� ه��Gن ، ا=دارة ا�
23 - ���
��0 ����� ا=
!#aل  ، ر:4 ���H �
� ، درا�
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)3-(3  J د���Q;5م ا�!:����H 0 أ�  193 

)3-4(  
 ، 0�b*ا�@��  ��ى ا� �G)� 0��� �5ا��^ ا�!:&a/ B� 0�b*ا�

0����� ا�!:� ،  
194  

)3-5(  0��  195  �5ا��^ ا�!:

)3-6(  0��  195  أه*�� ا�!5ز�q 2  إ/�دة ا�!:

)3-7(  
  2 0��� ��ى أآ�F +�آ�ت إ/�دة ا�!:F!!7*0 ا���أ&��ط ا�!:

����  ا�
197  

)3-8(  0��  199  أ�gاف ا�!:

  201  أ5Iاع ا�!:��'�ت  )3-9(
  218  ا�!:��0أه� ���aت و �@���ت &��ع   )3-10(

)3-11(  0��
��ت أ
5اق ا�!:b�  219  أه� 


5ق ا�!:��'�ت 2  ا�1Gا�� ��H ا��Qوع  )3-12( D7227  ه�  

)3-13(   (�Qا� �
  I  241*5ذج ا��را
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� ا��Gاول*��& 

 
 
 
 

`�  ا���4L  ا��(�ان  ا��
)1-1(  J5دة و أه� روادGا� {��P� 19  
  26 أ���د ا�5Gدة  )1-2(
� ا�5Gدة  )1-3(
��ا�D درا  27  
  29  ���74. ا�5Gدة  )1-4(
��اDH ا�*��D ا�%��D =دارة ا�5Gدة  )1-5(  33  
)1-6(  �����اDH 5�4ر إدارة ا�5Gدة ا�%�  55  
)1-7(  ���  73  ا=�!�2aت  ���jI 0م ا=�1و و إدارة ا�5Gدة ا�%�

  92  ا�*(�دات ا�!  ��آI �;��/ 1*5ذج �5ر�4  )1-8(

)2-1(  
 l�� ����
� و أ�� /��P� 0^ ا�@�G4�'ا� Dا�*%�آ
�;!G����  

121  

)2-2(  ���
��ت ا�@�b*ت ��ى ا���  �Q�'P4  134ت ا�@�
)2-3(  ��  151  أ���د �5دة ا�@�
)2-4(  ��� ��(7� /�< �5دة ا�@��  152  ا�*����� ا�*�!@�

)2-5(  ���
��ت ا�@�b*2  ا� ���170 �'�� ا�5Gدة ا�%�  

)2-6(   ��(!��5ت ا�@����� ا�@��
b*2  ا�  ��G4ا�!
  178  ا=

)2-7(  ����  ا�@��
b*2  ا�   G�4ا�!
  Y��2  179 ا�!@��\ ا=
)3-1(  ����� 2  ا�F!!7*ط ا���&Nا ��H ، 0��  197  أه� +�آ�ت إ/�دة ا�!:
)3-2(  �����  202  �4ر�� �Zور &�5Iن ا�!:��0 ا=�1ا�  2  ا��ول ا�

)3-3(  
��'�ت :!�� Dw5!ا� �F�I ) �2�7!0 ) ا���� N&��ط ا�!:F�'���

2009.  
205  

�z�H 0 اNر��ح  )3-4( ��*���  208  أه*�� +�آ�ت ا�!:��0 �#�� ا�(��ة ا�

  211  .ا�!�ر�@  ��!:��0 ا�!�5ر  )3-5(

  212  أول +�آ�ت ا�!:��0 2  ا�!�ر��  )3-6(

  217  .542010ز�q ا�'%�ط ا=&!�Pدي ����ع ا�@���ت    )3-7(

)3-8(   ��I *���
5ق ا�!:��0 ا�  2 Dw5!220  ا�  
  224  0�574 ا�!:��0 2  ا�1Gا��  )3-9(
)3-10(    
  226  2012، 1إI!�ج &��ع ا�!:��'�ت 2  ا�1Gا�� �aل ا���ا
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)3-11(   ���Eت �b+� ا�2�_7�. 229  
)3-12(  �+b���Eت �   Dw5!230  )ا=�!�اق( ا�  

)3-13(  
� �*�����ت �� +�آ�ت ا�!:��0 ا�!���'�ا�#�ب ا�1Gا��ي ا�*

 �F*25I  ء�P�!
=��2010  
234  

)3-14(  �'Gا� ��#!� ��H �'��  235  54ز�q أ�2اد ا�
� ��H ��2ت أ/*�ره�  )3-15('��  235  54ز�q أ�2اد ا�

)3-16(   Q�x5ا�*�!5ى  ا� ��#!� ��H �'��  236  54ز�q  أ�2اد ا�

)3-17(   Dهb*ا�  ��#!� ��H �'��  236  ا���* 54ز�q  أ�2اد ا�

�!#��  ا�@�Fة  )3-18( ��H �'��  237 54ز�q  أ�2اد ا�

)3-19(  �'��  ��P� 238^ ا�

)3-20(  �I�F!
� ا�*(5H 0�*7ل ��2ات ا=��G!
  242  إ

)3-21(  �
  243  ��ول &��س �Zق و [�Fت ا��را

)3-22(  �I�F!
  251  ا�!(��D ا=��Q�  ��PHات ا=

)3-23(  
 0��F!�  ��PH=ا D��)!ات ا���#!� Y�F�4  2 0��+�آ�ت ا�!:

 ���  )ا�*!#�� ا�*�!�D( إدارة ا�5Gدة ا�%�
263  

)3-24(  
�!#��ات   'F4  2   0��ا�!(��D ا=0��F!�  ��PH +�آ�ت ا�!:

 �� ( 4(��0 ا���رة ا�!'���2���د ا�!���Nا(  
264  

)3-25(  
 D�!�*ا� ��Fط ��0 ا��F4ا=ر �&a/ ) ���و ) إدارة ا�5Gدة ا�%�

 ����د ا�!���Nا ) ��!#��ات 4(��0 ا���رة ا�!'���2(  
265  

)3-26(  
� و 4(��0 ��� ا=ر�F4ط ��0 إدارة ا�5Gدة ا�%�&a/ u��!I

�  ا���رة ا�!'���2
269  
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��I��F5م ا�
� ا��*��& 

 
 
 
 

 
 
 
 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

`�  ا���4L  ا��(�ان  ا��

  93  ا�*�1ة ا�!'���2�دورة ��Hة            )3-1(

� ��'�u4 ا�*(�  ا=�*��   )3-2(F�'��� 0��  PIB 221أ&��ط ا�!:

  228  .2012- 1، س2011- 1ر&� اN/*�ل ، س  )3-3(
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 ا�DPQ اNول

�  و ��ا���رة ����jI Dي =دارة ا�5Gدة ا�%�
 �  .ا�!'���2
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 I�_ا� DPQا� 

��ت b*ا� >�/ ������F�4ت إدارة ا�5Gدة ا�%�

��� ا�@�
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z��_ا� DPQا� 
� و �Hود �jI Y�F�4م إدارة ا�5Gدة �I�7�إ

 0��� /�< &��ع ا�!:��� ا�1Gا�� –ا�%���H. 
� �*�����ت ا�#�ب ا�1Gا��ي�a� 0ل (�  )+�آ�ت ا�!:��0 ا�!��
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����F�4  �
  درا
� و�Hود �jI Y�F�4م  إدارة ا�5Gدة �I�7�إ

0��� /�< &��ع ا�!:��  .���1Gا��  ا�%�
� �*�����ت ا�#�ب ا�1Gا��ي(�  )+�آ�ت ا�!:��0 ا�!��
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jا��ا�/ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  

 

� اN+�7ل*��&  
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r��;ا�- 
 :ا��(�ان
e5�&ا�:  

!Qو��T� ا��(�ان ا: 
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  ...............................................................................................:�&� ا��/)) 4
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 ا�/�����ت ا����Y6 و ا����L�u:  ا�/�4ر اKول

 :أو ـ ا�/�����ت ا����Y6 �$ى ا�/��Luن "! ��(� ا�$را?�
1 (P):                        ا���ذآ                              .\RQأ. 

  
  .?(� 35و   1�D25 .                   ?(� 25أ�) �1 :                      ا��/�) 2

 1�D36  1                                                              .       ?(� 45و�D46  55و �)?.  
 1�D56  1                                                                 .       ?(� 65و� �R65أآ �)?. 

  
!L�uـ ا�/�/\ ا����Q�b:  

��$�  
��$� $����:  

�4��� P�<ر:  
eu��:  

  :ا�/Zه) ا���/!-4
  ���TDر��
PQ����  

  درا?�ت ����
!)95  

  �&($س
  أ8�ى

  :ا�NY�ة-5
5 (�  ?(�ات "�

6-10  
12-15  
16-20  
21 �Rآ:"  
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!Q�Rإدارة  -ا�/�4را� ������ S�N;5 ت�N9� ت و��Q�Tع ا��:��1إ��;�  .ا���دة ا�����6 ��\ 
  

�دارة ا���دة ا�����6 "! �;�ع ا��:��1 ؟: ا��N$ اKول {��&L� ه��� 
 

 `�ر
ا���Nرة 

 !"
�I�F!
 ا=

  
�Q�N�?� ا���Nرة آ/� ?��د "! ا

�$ى 
و.�ح 
 ا���Nرة

�$ى 
 �N?�)�
ا���Nرة 

$�N�� 

  
 V�$�5ت ��9�*�

`�Q   `�Q   
  
  
1  
 

  -ا�����6 "! '�آ� ا��:���51(! إدارة ا���دة 
 

B4�Fwر Y��)4 >�/ D*� .إر)�ء ا�5�1ن و ا�

     

2 ��'��� ا�!:�  .ا�!(��0  ا�*�!*� �5Gدة ا�@�
 

     

3  
 

D&4(7�  2  ا�!���� و ���74. أ .      

  
4  
 

  
 .ا����م ����*D ا�P(�}، و 4#��� أ
���� اNداء

     

5  ��  .)*�ن و�2ء ا�5�1ن ��@���ت ا�*��
 

     

6  0�Hن ا���� ا�(�0 �����ع و ���4� أ�*(
 .ا�@���ت ��0���1
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 !Q�Rا�$�Nإدارة ا���دة ا�����6  "!  –ا� ������ S�N;5 j��� ��95/} �$ر�� S�N;5 ا�/����� ا������  ا��\ e)�5 وا
�;�ع ا��:��1؟ 

 `�ر
ا���Nرة 

 !"
�I�F!
 ا=

  
 ا�?��Q�Nا���Nرة آ/� ?��د "! 

�$ى 
و.�ح 
 ا���Nرة

�$ى 
 �N?�)�
ا���Nرة 

$�N�� 

  
 �V�$�5ت ��9�*

`�Q   `�Q   
دواq2 ا��*�ل إJ�G4  ا�!0�57 �(�ده�  ا�(5Pل  1

 ./�< ا�!�&��ت 
     

2  >�/ ����Gإ� �]b� .x5*5ى 0�574 ا�!��
 � .ا�*�دود�

     

�D /�< أ
�س ���4� اNداء و روح  3���!� 1�Q)4 ا�
 .ا�Y��Q ��0 ا/�tء ا�5Qج 

     

�*!�ة 2  ا�1�0 و  4 ���*/  ���إدارة ا�5Gدة ا�%�
��5� ا�*�ىg. 

     

�!*�ة ����س 2�����ت �5دة ا�@���ت  5� ������ ��5�
 0�� .2  +�آ� ا�!:

     

6  
  
7  

  
  
8  

 
9 

  
 
10  
 
 
11 
 
12  
 
13  
 
14 

 ���  .إآ!��ب [�� ا�u;'*� 0���1 إدارة ا�5Gدة ا�%�
  

+�آ� ا�!:��0 و �D7% دوري و �'!j�  5�4م
�'!�G!'*� ، �;4�Gت +�آ�ت 4:��0 أ��ى  �Iر��*�

��2�'�.  
��ب ��Fدئ إدارة !
� +�آ� ا�!:��b4 0ه�;� =�*


 ���  .ا�5Gدة ا�%�
� ا���Gة �*!���Fت 
5ق �� وا�*�ا��G4ا�!
ا=

 0���0 أو���5ت +�آ� ا�!: 0�� .ا�!:
 

ة ا�*'!5ج و �5د �j'4�  و أه�اف وا)(� �5Gد
 '��  .ا�!:

� ، و ا�!(��0 ا��ا�� ��*�ا�!P*�� ا���G ����ارات ا�
 ��'��  .�'�jم  ا�@*�ت ا�!:

  
0��  .54ا�� &��دة �'�ءة 2  +�آ� ا�!:

����� ���4� /�د�� و *� 0��4�*D +�آ� ا�!:
��/5(5�.  

� I%�ط ا�!:��0 /�< أ
�س 
و)�H q �**�ر
 �Q�7!ر ��ل ���4^ ا���
Nا. 

    
 

  
  
15  

 
 

0��� ا�!:';�  .إ�#�ء ا�%��رات، و إH!�اف 
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M��Rا�  $�Nع ا�����1  -ا��;�  .��95` ����ى ا��.� *�ل ��D ا��Oاه� ا���>$ة "! 

 
 `�ر

ا���Nرة 
 !"

�اI�F!
= 

  
�Q�N�?� ا���Nرة آ/� ?��د "! ا

�$ى 
و.�ح 
 ا���Nرة

�$ى 
 �N?�)�
ا���Nرة 

$�N�� 

  
 V�$�5ت ��9�*�

`�Q   `�Q   
� اH!����ت  ا�0���1  1
�0 درا 0��4*0�7 +�آ� ا�!�

 .و ا��25ء �;� 
     

2   0������� �F�'���  �5Z  0��)4رة  ا�%�آ
 �;4���@� 0� 0��Q!�*وا�. 

     

3  �      .�4/�� ا�!'�
Y ��0 ا�2اد ا�%�آ
4  �      .ز��دة ار�F4ط ا�0���1 ���%�آ
���Qت  5 ��5�4>(�� D7%� ا�(5ادث      
6  

 
  
7  

  
8  

  
9  

  
  
10  
  
  
  
11  
  
  
  
12  
  
  
13  
  
  
14  
  
  
15 

��1اج ا��*�ل وا�(5Pل /�< ا�*��2�7ت    4(��0
�  .ا�*�)�

  
  .4(��0 �5دة ����ت ا�!���0 و ر)� ا�5�1ن

  
B4و /�م 4;*�� &�را D���  .�x 0��)4وف ا�

  
�l�5 ا�@���� !� 0����  �%�آ� ا�!�Qا� �;�ا�!

 ��B� 0 2  أ
�ع و&Mا�*�(�b*ر ا��t!*���.  
  

 .��xو Dآ �F&ا��Y��)4 أDt2  ا�**�ر
�ت، و 
 0��  .ا�!����  ا��tور�� �%�آ� ا�!:

  
�a� 0ل ا�!��ق  0����5د ا�!�� Dt2Eا�!���� ا

� ��Hب &�\ �Qو 2;� آ�، ����*@!�. ��Iط 4#��� ا�
 ����q ��د E�Hت ا�#�ء ا� 0��  .ا�!�

 
�*� 0��� ا�%�7وي و اZE#�ء 5�4م +�آ� ا�!:G��

 Dا�*%�آ q�*� D)� �;إ��. 
  

�� ا�*x5. 2  +�آ� ا�!:��BI:� 0 �1ء �';� و %�
�*;� ��w.  

  
 Y��)4 !*�/  و�و ا=  I��I=ام ا�!H=ر ا�;xإ

 �)��� D*/ 0آ�����0 2  أ����دة ا�
.  
  

  0���(� Y�q�* ا�*0�Qx5 2  +�آ� ا�!:
 .(4�H5*g1�Q;� 2  ا�!�&�� و ا�!�ر�� و ا�!
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jDا�ا� $�N9;�ع ا��:��1:   ا�D ����6إدارة ا���دة ا� S�N;�� دار��� .ا�/4$دات ا��(�O/�� و ا����?��ت ا
 `�ر

ا���Nرة 
 !"

�I�F!
 ا=

  
�Q�N�?� ا���Nرة آ/� ?��د "! ا

�$ى 
و.�ح 
 ا���Nرة

�$ى 
 �N?�)�
ا���Nرة 

$�N�� 

  
 V�$�5ت ��9�*�

`�Q   `�Q   
1  

  
2  

  
  
3  

  
4  

  
5  

  
  
6  

  
7  
 

����Gإ� ��5د إرادة 4#��� �و.  
  

 �!� �*F�H �����7!�5� و � D*��5ا�QZت إ�GIز ا�
q&أرض ا�5ا >�/. 

 ��H ����!ل و ا��*�إ�#�ء إدارة ا�*���س �%:ن ا�
 0��  .ا�;�ف و ����4 اNر&�م �%�آ� ا�!:

 0���ل � D���� 0��� 2  أ&��ط 4:)�P� E
�ا=آ!!�ب و ا�5/5د ��G!
� ا=Q��(.  

  2 D*��%�آD ا� ��!� ���H D�7%4ت �*'�&%
 .ا=دارات

 
� �*�q &��ع *;����ه*� ا�q�*G 2  ا�!#��� 

D70 آ�� .ا�!:
 

 �� ��ى ا=دارة ا����� �%�آ*7)� �
��
 ��54
 0�� .ا�!�

    
 

8 0��� �x54. �%�آ� ا�!:
��
 ��54.      
9   2  ��2�Q%���  ��0  ا�%�آb4 و �
!;�  ا��ا�����


� .ا�@�ر��
     

10  ��'F� ��'�574 �
��
 >�/ 0��4�!*� +�آ� ا�!:
 � ./�< ا�!7'5�5��� ا�*;'�

     

11  �� 2  آ�2�F��� ا�%�آ� وا)(� ��q�*G ، و 
��

 � .ا��وا�� ا=دار�

     

12  
 
 
 
13  
  
  
14  
  
  
15  
  
 

�� ادارة   4;�ف +�آ
��
�0 وراء  0��ا�!:
� ا�!@�^ �0 آ�2�  ا�**�را
�ت ��ا�5Gدة ا�%�

 0�Qx5*دارة و ا�a�  ��Fا���.  
 

  ��  ا�%�آ�@!��5��ت ا�!< �(!��;� ���254 ا�*
 �2�Q+ و �*j'� ������.  

  
�!�5رة /0  q�ا��و�5د ��آY�]54 1 و ��254 

 0��� 2  +�آ� ا�!:���u إدارة ا�5Gدة ا�%��I��.  
  

 �*�a� 0��� �%�آ� ا�!:�*�j'!و ا� �� ا�;���7�'Fا�
 0��� ا�!:';� �
 .�**�ر
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 P��Yا� $�Nدارة ا���دة ا�����6  –ا�UD �&��V� دار�� و�  .ا��Oاه� ا

 `�ر
ا���Nرة 

 !"
�I�F!
 ا=

  
�Q�N�?� ا���Nرة آ/� ?��د "! ا

�$ى 
و.�ح 
 ا���Nرة

�$ى 
 �N?�)�
ا���Nرة 

$�N�� 

  
 V�$�5ت ��9�*�

`�Q   `�Q   
1  

  
  
2  

  
3  

  
4  

  
  
5 

 �ه'�ك و/  /'� إدارة +�آ� ا�!:��0 ، �:ه*�
��را �2\ + M��� 5دة وG5)5ع ا��.  

�5�� ��ى ا=دارة �jIم إ&!�ا�Hت ��روس �!(��0 
 0��  .اNداء و ا�5Gدة �%�آ� ا�!:

�4رس إدارة +�آ� ا�!:��0  در�� ا�!:[��ات 
� و ���G�=ر�� /�< ا�*�+(�0ا�!�� ��Fا���.  

  
����ي �
  .، و &��دي +�آ� ا�!:��0  و�5د ��ر

  
 �� ا��*�ل إدا آ�MI  ا�'5Pص ا=دار�F&���/�م 

� �����Nء����.  
 

 .إ���8ر ا�/�Zو��1 ا�دار��P���9/��  1 ا��/���

    
 

� و ا�@�Fة 6���&Nس ا�
      ./�< أ
      .ا�!@P^/�< أ
�س ا�%;�دة 2   7
  ./�< أ
�س أ
�5ب  
� ا��Qاغ 8

 
     

�5�� وZ. وQ�x   �(�د ا�*�bو���ت و  9
  .ا�5ا��Fت

 

     

10  
  
11  
  
  
12  
  
13  
  
  

2��ل ������ /0 آ�2� ا�*�!��5ت  l�5Q4 ��5�.  
  

 �5�� �I�G4 2  اNداء و 54ازن 2  آ�2� ا��H5ات
   0��  .ا=دار�� دا�D +�آ� ا�!�

  
 �P@دا��ة  و ��� ا� Dا�5�1ن ه5 ه�ف آ.  

  
 �)�P*� 0 و������ +�آ� ا�!�)�P*� ��7Q!ا� �!�

 �Q�!@*ا��وا�� ا�.  
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14  
 
15  
  
 

 
2��ل �!��Z5ت  ا���Gن و ا��وا��  Y�F�4 ه'�ك.  

  
 .ه'�ك إ
!@�ام آbQ و �!5ازن ��57ادر2  ا=دارة
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 $�Nع ا��:��1 -ا���دسا��;�  . ��N9ت  و 45$��ت  S�N;5 إدارة ا���دة ا�����6 "! 
 `�ر

ا���Nرة 
 !"

�I�F!
 ا=

  
�Q�N�?� ا���Nرة آ/� ?��د "! ا

�$ى 
و.�ح 
 ا���Nرة

�$ى 
 �N?�)�
ا���Nرة 

$�N�� 

  
 V�$�5ت ��9�*�

`�Q   `�Q   
  
  
1 

�1�D 1 ا���N9ت ا������ �� ا��\ �(&� ��5�ض 
 S�N;51��:آ� ا���؟إدارة ا���دة ا�����6 "! '  

� ا�5Gدة  Q�74 >'�*� �ا�(��� ا�*���� ��w آ��2
�tه�� . 

    
 

�5� �H ���)4���ت و ر�Fwت ا��*�ل و  2�Z
 .ا�*�bو��0 

     

3   2 �/�م إه!*�م ا=دارة �!���5 ا�**�ر
�ت ا�*;'�
 0�� .+�آ� ا�!�

     

      .ا�*�!5ى ا�*!�I  �{�2اد و /�م 4:ه��;�  4
5  �*��
      .��wب   أ�;1ة ���4� /�د�� و 
6  

 
7 

 
8 

 
9 

 
10 
 
 
11  
  
12  
 
13  
  
14  
 
15 
 
  
  
16  
 

  �5��ت ا�*���5��إ2!��ر +�آ� ا�!:��0 ا�< ا�*
��ى /*Y ا�*%�آD  ا�*5�5دة   ���)!�.  
  0��  �&a�2� أ���د ا����ا�;�D7 ه'�ك &5Pر 2  
 0�� .ا�!'�j*   ، و ا�*��  �%�آ� ا�!:

�u /*�  ، و 2��ل  �!(��0 �I�� ء�'� ��P0 ا��
0��  .ا���رة ا�!'���2� 2  &��ع ا�!:

 ����  �!�Y�F إدارة ا�5Gدة ا�%��اNدوات ا�*�!@�
 �Z�� �;*ا� ��H��  2 Mزا��� 0��2  +�آ� ا�!:

�4��'�ت اN)�ار .  
;Gو ا� M&5ا�  �F&دي ا�< /�م �74. ا�*�اb� �*�  �

� اNر&�م )Z.  

!*�ار، ���4� ا���&�ت ا�*(�ودة C� ب ا�;�ف��w
� ،ا=�2اط 2  ��
!@�ام أر&�م ��w وا&C� ����!ا�،

 �� ��*�bو��g�Q*ا� �Q�7!ت ،ا���Q'ا�.  
  0��
5ق إ/�دة ا�!:volatile  B4��5���و 

�H�!� ��w  4@�د ا���ار ه= � .ا��tور�
��ب  ا�!7!
� ا�(��_��H B ا�*;!*�0 ��� إ��5�5'

0��� ا�!�/�'P�.  
0��� )� ا�!#��� دا�D &��ع ا�!:�  .و�5د ���و

  
� و ا��/� ، �q ا�*G;5دات �G4ا�!
��wب ا=
� ا=�!�ا��� و ا�'*�دج ����1� وا�;��آD ا�;�Gا�

 � .ا�!�����
���0 2  4(��0 اNداء و ��� ��ى ا�Fw5د ر�م و�/

 �� .�5دة ا�@�
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  ����� وه�ان
����د�� وا����ر�� و���م ا�������  آ��� ا����م ا

 
 

  .S�N;5 ا�?��Q�N :ا�/�.�ع
 
  

  و�D$،،،... ا��Vم ���T` ور*/� ا� ���5\ وD�آ��5. ?�$ي 
 mو ذ� ، ���� إ�< D��)4 و &��س ��ى إدراك �5Qx5 &��ع ا�!:��N 0ه*�� إدارة ا�5Gدة ا�%�
إ
!E�*7 4;�ف هJK ا��را

  2  ا���5م ا=&!�Pد��، وا�*5
5م �B/5(5 '&�دة ا�$آ��را#  �*!���Fت ا�(5Pل /�<
 4v5ان ا'����: 

  
"  
 
. 

  
r��;اف                                              :                      �1 إ�$اد ا��345 إ':  

  
� ا�z)F، أر�5ا �'7� إ'�/ 0� �*;�� �*� /!�Fرا �0 آ7I5� �1ء I�F!
� ا=��
ا�!DtQ وا�!�7م ��=���� /�< آ��D أ

� �*@���ت �P)*آ �*�a*إ&!�اح ا�(�5ل ا� �'� >'�!� >!H ،0ه5 آ�� �*� �����H ا���G4 D�'و� ، �*��(�آ  ا�5ا&q ا�
z)Fا� D)� �  .ا=+���7

Fا� q�*� أن z�H ،��/5(5�� و &�� �I�F!
� �*�q �'5د ا=�F����Iت ا�!  
�!� ا�(5Pل /��;� و �Kا �I�5 ا�!�7م �!
\�2  *���  و �wNاض ا�z)F ا����� D���
5ف 4.  

  
  

���Qح ه~# ا�$را?�،،، `TQ1 ��5و�* `T� 1��آ�'  
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�Q�N�?�� ��T6/رات ا��Nا��.  
 

��a/ q(و q� ،�&�� �;��*� ��4vرات ا�F�
��ي ا�!�7م و&�اءة ا� m'� >���)X ( �ا�@*� 2  أ�I�� �Hت ا=���
� أ��م آ�F/ DرةH�!*ة(ا��%� Y2أوا ، Y2أوا ، ���)� ، Y2أوا E ،ة�%� Y2أوا E .( DF�4 E ��q ا�!:آ�� /�< أن آD إ���

z)Fا� u��!'� �Fأآ ���Pا&�  ���
 mن ذ�N ���%ي إ�< ا�!�آ�1 ا���
�'m إE ���ر واK� ،\�2 �Hا �I/5ك و�I�5ك .  
  

!Q�Rت  -ا�/�4ر ا��N9� ت و��Q�Tع ا��:��1إ��;� . S�N;5 ������ إدارة ا���دة ا�����6 "! 
�دارة ا���دة ا�����6 ��\ �;�ع ا��:��1 ؟ -ا��N$ اKول {��&L� ه���  

  
ر&� 
 ا���Qة

  
 ا���Qة

  
 Y2أوا E

 �%�ة

  
Y2أوا E 

  
���)� 

  
Y2أوا 

  
 أواY2 �%�ة

Y��)4 ر�Fwت ا�5�1ن  1

� و أه�اف �'!� �*�

0�� .+�آ� ا�!:

     

ا�*�!*� �5Gدة  ا�!(��0 2
��'��� ا�!:� .ا�@�

     

ا�!(7� 2  ا�!���� ،  3
�0 ا�!���7. D���!وا�. 

     

�4&�� ا
����  اvداء 4      

)*�ن ا�!�F+= DZ5ع  5
� ا�5�1ن �a� 0ل Fwر

 �� .ا�@���ت ا�*��
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 !Q�Rا� $�N–ا�  �ا�/���� S�N;5  إدارة ا���دة ا�����6 "! �� ��95/}  �$ر�� ������ S�N;5 j�ا������ ا��\ e)�5 وا
�;�ع ا��:��1؟ 

  
 ر&� ا���Qة

  
 ا���Qة

  
 Y2أوا E

 �%�ة

  
Y2أوا E 

  
���)� 

  
Y2أوا 

  
 Y2أوا
 �%�ة

1 q2ا�!0�57   دوا J�G4ل إ�*�ا�
 .�(�ده� ا�(5Pل /�< ا�!�&��ت

     

2  �]b� .x5*5ى 0�574 ا�!��
 ./�< اNداء

     

�D /�< أ
�س ���4�  3���!� 1�Q)4 ا�
اNداء و روح ا�Y��Q ��0 أ/�tء 

 .ا�5Qج

     

�*!�ة 2   4 ���*/ ��4(��0 ا�@�
��5� ا�*�ىg 0 و� .ا�1

     

�!*�ة  ����س  5� ������ ��5�
 �2�����ت �5دة ا�@���ت 2  +�آ

 0�� .ا�!:

     

      إآ!��ب [�� ا�0���1 6

ا�!:��0 و 5�4م +�آ�ت &��ع  7
 �Iر��*� �j!'��D7% دوري و 
�'!�G!'*� ، �;4�Gت +�آ�ت 

 ��2�'� .أ��ى 

     

ا�@�Fة  ا����5� و ا=��I�7ت  8
� b4هD &��ع ��%Fو ا� �ا�*�د�

��ب ��Fدئ إدارة !
ا�!:��0 ا�< إ
 ��� .ا�5Gدة ا�%�

     

� ا���Gة  9�� و ا�*�ا��G4ا�!
ا=
 0� 0���*!���Fت 
5ق ا�!:

 .+�آ�ت &��ع ا�!:��0 أو���5ت

     

10  �و�5د �j'4� و أه�اف وا)(
 �'�� .�5Gدة ا�*'!5ج ا�!:

     

11  ، ���*�ا�!P*�� ا���G ����ارات ا�
ا�@���ت  وا�!(��0 ا��ا�� �'�jم
 ��'�� ا�!:

     

54ا�� &��دة �'�ءة 2  +�آ�ت  12
0�� .&��ع ا�!:

     

13 D*�4   0��     +�آ�ت &��ع ا�!:
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 ��/5(5���������4� /�د�� و *�. 

14 q(0  و��� I%�ط ا�!:
�H �**�ر
��ر ��ل ���4^ 
Nس ا�
/�< أ

 �Q�7!ا�. 

     

      .إ�#�ء ا�%��رات 15
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M��Rا� $�Nع   -ا��;� .ا��:����951`  ����ى ا��.� *�ل ��D ا��Oاه� ا���>$ة "! 

 

  
ر&� 
 ا���Qة

  
 ا���Qة

  
 E أواY2 �%�ة

  
Y2أوا E 

  
���)� 

  
Y2أوا 

  
 أواY2 �%�ة

+�آ�ت   4*0�7 1
 0� 0��&��ع ا�!:
 .إH!����ت ا�0���1

     

5Z 0��)4رة  2
+�آ�ت &��ع 

0�� .ا�!:

     

3  0�� Y
�4/�� ا�!'�
أ�2اد +�آ�ت 
0�� .&��ع ا�!:

     

ز��دة إر�F4ط  4
��ل ا�0���1 و �

ا��25ء ����ع 
0�� .ا�!:

     

5 ����Qت   �5�4
 D7%� ا�(5ادث

 (��. 

     

��1اج  4(��0 6
و ا�(5Pل  ا��*�ل

/�< ا�*��2�7ت 
� .ا�*�)�

     

4(��0 �5دة  7
 0����ت ا�!:��
 ��(�4 D�0 أ�

 .ا�5�1ن

     

�xوف   4(��0 8
D��� .ا�

     

9 

 
 
 
 
 
 

إ�!1ام &��ع 
 l�5�!�  0��ا�!:

0�b*2   ا� B�
E�Hت ا��tر 

�_D اH!�ام 
l�5��5ا/�� ا�!. 
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10  Dt2أ Y��)4
ا�**�ر
�ت ، و 

 .��xو Dآ �F&ا��
ا�!���� 

 �  .ا��tور�
 

     

11  Dt2Nا�!���� ا
 0����5د ا�!:�. 

     

12  {��P�و�5د 
 �G���*� �P!@�
+�7وي ا�0���1 

دا�D &��ع 
0�� .ا�!:

     

/�م 4;*��  13
 0�Qx5*ا�. 

     

��دة  14
 Y��)4
 0����� .ا�

     

15   0�Qx5*ا� Y��)4
  2 �;4�H5*g

ا�!�&�� و ا�!�ر�� 
1�Q)!و ا�. 
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jDا�ا� $�Nع ا��:��1 -ا��;� .ا�/4$دات  ا��(�O/�� و ا����?�ت ا�دار�� ��;S�N إدارة ا���دة ا�����6 "! 

  
ر&� 
 ا���Qة

  
 ا���Qة

  
Y2أوا E ة�%� 

  
Y2أوا E 

  
���)� 

  
Y2أوا 

  
 أواY2 �%�ة

و�5د إرادة ���#4  1
 ����Gإ� ��. 

     

2  D*�إ�GIز ا�
 ������
��/5(5�. 

     

      .ا�!���� ا�*(7�  3

�Q4دي ا�5/5د  4
  2 �ا��7د�

ا=آ!!�ب ���5د 
 0�� .ا�!:

     

���H D�7%4ت  5
 Dآ�%� �%&�'*�
 .ا��*�ل وا=دارات

     

6  �*;�ا�!#��� 
ا�q�*G ����ع 

 0�� .ا�!:

     

7   �
��
 ��54
� ��ى F
�'�
 ����ا=دارة ا�
0�� .����ع ا�!:

     

8  �
��
 ��54
�x54. �%�آ�ت 

 0�� .&��ع ا�!:

     

9  
 

�*D &��ع �
 ��2�Q%��� 0��ا�!:

 B!
��
  2
 � .ا��ا���

     

�!*� &��ع  10�
 �
��
  0��ا�!:

  >�/ ��'F� 0�574
 � .ا=H!�ا�2
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11  
 
 

 �� +�آ
��

 0��&��ع ا�!:

 ،q�*G�� �وا)(
 �� 2  آ�2�F��و 
 � .ا��وا�� اEدار�

     

12  �ا�!@�^ �0 آ�2
  ��Fت ا����
ا�**�ر

��دارة و 
0�Qx5*ا�. 

     

5��ت  13���254 ا�*
ا�!< �(!��;� 

�  &��ع �@!��
 ������ 0��ا�!:
 �2�Q+ و �*j'�. 

     

و�5د ��آ1  14
z��H Y�]54. 

     

15  ��'Fا� �*�a�
ا�;���7� و 

 �
� �**�ر�*�j'!ا�
0��� ا�!:';�. 

     



 

 

319 

P��Yا� $�Nع ا��:��1 -ا��;���&� UDدارة ا���دة ا�����6 "! V� دار��  و� .ا��Oاه� ا

  
ر&� 
 ا���Qة

  
 ا���Qة

  
 E أواY2 �%�ة

  
Y2أوا E 

  
���)� 

  
Y25ا� 

  
�5اY2 �%�ة 

  
1 

و�5د و/ ، /'� 
+�آ�ت &��ع 

  �ا�!:��0  �:ه*�
�5)5ع إدارة 

� ، و ��ا�5Gدة ا�%�
��را �2\+ M���. 

     

  
 
2 
 

�5�� ��ى إدارة 
+�آ� &��ع 
ا�!:���jI 0م 

إ&!�ا�Hت ��روس 
 .�!(��0 اNداء

     

  
 
3 

�4رس إدارة &��ع 
 �ا�!:��0 در�

 ����G�=ا�!:[��ات ا
� ��!�ر�� �Fو ا���

 ./�< ا�*�+(�0

     

  
4 

 �
و�5د ��ر
����ي &��ع 

0�� .ا�!:

     

  
5 

ا�'5Pص 
 �ا=دار�� وا)(

 � .و /�د�

     

  
6 

إ���8ر  
ا�/�Zو��1 

ا�دار���T�   1ن 
 P���9/ا� r�*

 .ا��/��� ا������

     

/�< أ
�س - 6-1
�  و ���&Nا

 .ا�@�Fة

     

/�< أ
�س - 6-2
ا�%;�دة 2  
^P@!ا�. 

     

/�< أ
�س  - 6-3
  �
أ
�5ب 
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 .ا��Qاغ

  
7 

 .Zو  ��5�
وQ�x  �(�د 
ا�*�bو���ت و 

 .ا�5ا��Fت

     

  
8  
 

 l�5Q4 ��5�
 �'/  �2��ل �����

 .آ�2� ا�*�!��5ت

     

  
9 

   2 �I�G4 ��5�
اNداء و 54ازن 2  

آ�2� ا��H5ات 
�دا�D   ا=دار�

0�� .&��ع ا�!:

     

  
10 

ا�5�1ن ه5 ه�ف 
آD دا��ة و ��� 

 �P@ا�. 

     

  
11  
 

 ��7Q!ا� �!�
 �� +�آ)�P*�
&��ع ا�!:��0 و 
 �)�P*� ���
 �Q�!@*ا��وا�� ا�. 

     

  
12  
  
13 

2��ل  Y�F�4 ��5�
�!��Z5ت ا���Gن 

  .و ا��وا��
 bQام آ�@!
ه'�ك إ
و �!5ازن ��57ادر 
��ى إدارة &��ع 

0�� .ا�!:
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 .��N9ت و 45$��ت S�N;5 إدارة ا���دة ا�����6 "! �;�ع ا��:��1 -ا��N$ ا���دس

 
 
 

  
ر&� 
 ا���Qة

  
 ا���Qة

  
 E أواY2 �%�ة

  
Y2أوا E 

  
���)� 

  
Y25ا� 

  
�5اY2 �%�ة 

  
 
 
  
  
1 

ا���N9ت  ا��\ 
 S�N;5 ض���5

ا���دة  إدارة
 ا�����6 "! �;�ع

  ا��:��1 
 D�5*4  2 .�(

�u إدارة �I��
 �F�� ، 5دةGا�
 �tه�Fا� �;Q�74. 

    
 

2  ��F�4 ��(�ود�
�H���ت و ر�Fwت 

ا��*�ل و  
 .ا=دار��0

     

3   �
أ
���� ا�**�ر
 .ا�*;'�� ا�*(�ودة

     

��!5ى  4  I�4
 �'/ Dا�!:ه�

0�Qx5*ا�. 

     

5  ���*/  2 1G�ا�
 .���4� اNداء 

     

6  �Fwه'�ك ر ���
2  إQI!�ح &��ع 

 >�/ 0��ا�!:
� . ا�*'��2

     

  
 
7 

 
 
 

ه'�ك &5Pر 2  
2� أ���د ���

 D7�;0 ا��� �&a�ا�
ا�!'�j* ، و 
ا�*��  ����ع 

0�� .ا�!:

  
  
  
  
 

    

8  
 

�� �'�ء P0 ا��
�u /*�  ، و �I��

2��ل �!(��0 
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  �ا���رة ا�!'���2
0�� .2  &��ع ا�!:

إ�P)Iر اNدوات  9
 Y�F�!� ��ا�*�!@�

إدارة ا�5Gدة 
 ��H��  2 ���ا�%�
ا�*;� ��ى &��ع 

 0�� .ا�!:

     

10  �/�م ��Pا&�
اNر&�م  

   2 ����PH=ا
0�� .&��ع ا�!:

     

��wب ا�;�ف  11

!*�ارC�. 
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wY�� :   D�5ح /�< ا�*�ى ا���G'اا� Y��)4 >م  إداري �;�ف إ��jI ، ���0 4�!�F  إدارة ا�5Gدة ا�%�� ،
 ��
b*أ�2اد  ا� q�*� ��aل ا�!�آ�1 /�< ر)� ا��*aء ، و ���4^ ا�!���7. ، آ*� ��!'� /�< �%�رآ
� ���*'!�Gت أو ا�@���ت أو ا�_��2� ا�!< ��*�5ن �;� ، و /��B �4!�ح �F4�*5اء ا�
2  4(��0 ا��*���ت 

� Y�F�4 إدارة�I�7�C�  Y��� ، �gح ����  2  ه�ا ا�*�Gل �!
� 2  +�آ�ت  ه�J ا��را��ا�5Gدة ا�%�
�، �:ه*�� إدارة ا�5Gدة ��a�  0ل  54)�}   أ[� إر�F4ط ا�*!#��ات  ا�*�!��� و ا�*!#��ات ا�!�� ، 0��ا�!:
 ���G!
��ى إ �
�  �#�ض 4(��0 ا���رة ا�!'���2� 2  +�آ�ت ا�!:��0 ،و /��B 54)} ا��را��ا�%�

��!5ى /��  �*�Fدئ >�/  0���  +�آ�ت ا�!:�@!��  �� ا�!�Y�F ، و اNه*��H�I 0�  u;'*ه�ا ا�
�!#��ات 4(��0  0�� ، ��� ا�;����PH=ا ��Eط دو ا���F4ا=ر �+b� �� ، و أه*�;� 0�  B� �g5'*ا�

�  ، آ*��D إداري z��H 2  &��ع ا�!:��1G���  0ا�� ������� إدارة ا�5Gدة ا�%�� .ا���رة ا�!'���2� ، و 
 ��*��L/ت ا��/�Tآ�ت  –ا��ا�9$رة ا��(�"��� –إدارة ا���دة ا�����6 –ا��:��1 '. 

 
Abstract 
Total quality management is a management approach that aims for long term success by 
focusing on customer satisfaction, that is based on participation of all members of an 
organization in improuving process , product,services and the culture in which they work. 
The purpose of this study is to investigate to what exent insurances societies are aware of 
the importance of TQM implementation. 
The study aims at investigating the correlation  effect of independent variables and the 
dependent variables, on the awareness toward the importance of TQM. 
The study finding indicate that employees at insurances societies display high level of 
awareness toward the importance implementation of TQM. 
Finally the study indicate that there is a significant correlation between the variables of 
amelioration capacity concurentiel in insurances societies and their awareness of the 
importance implementation of TQM ,witch is the recent administrative introduction in 
insurance sector. 
Key Words:insurances societies, TQM,, concurentiel capacity. 
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