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 العمل؛ ھزا لإهجاص دعم و ، حشجیع و ئسؼاد و ، جىحیه و وكذ مً لي مىده

 جفملىا و جىشمىا ریًــاٌ المىاكؽت لجىت أعماء ئلى بالؽىش دمــــــــأجم أن وججيــــــــیف لا هما          -

 مً بذا اــــــــــــــــــــم جفىیب و ، جلىیمه وجلییمه و مىاكؽخه عىاء وجدملىا البدث راــــــــــــــــــــــــــــــــھ بلشاءة

 ؛ ھفىاث و أخىاء

 لىا مھذوا الزیً و ، الخیاة يفـــ ةـــسظاٌ دطـــــــــــــأق خملىا الزیً اللـــــــــالأف رحيـــــــــــأظاث ئلى         - 

ٌ  المزهشة ھزٍ لإجمام علي فمل لھم وان و والمعشفت العلم وشیم  ؛ المشخلت ھزٍ ئلى والىـى

 ؛ بعیذ مً أو كشیب مً ظاعذوي مً ول ئلى  -         

 البدث ؼشوه ئلى یعخجیب و ، ھإلاء ٌـــــــــــن جىلعاث ئلى العمل راــــــھ سقىــــــــــــی أن أمليـــــــــــــف          

 ؛ بذایخه في له سظمذ التي الغایت ئلى ویفل ، العلمي

 .العالمين سب لله الخمذ أن دعىاها وآخش                                                                                               

 بً عىدة بؽاوي                                                                                                                                  



 

 
 

الإَذاء 

 
 سثـــــــــــــــــــج اـــــــــــــــــــم أفمل خمذٍ ريــــــــاٌ لله والخمذ ، لامــــــــــــالً بدمذٍ هفخخذ ريـــــــــــاٌ لله الخمذ      

 . أوعام ول ولي َى و هفعه على َى زجيأ هما علُه زىاءءً  له هدصخي لا ظبداهه ، الأكلام بٌــــ

 .. .بشخمخه الله لُغمشن و ، خبي وول َزا، عملي زمشة يلً َذيأ، الىاَشة يثوالذ سوح ئلى... 

 دایــ و  ظھشث عیىاٌ سظم بخىىاث ديـــــــأكذ ريـــــــــــــاٌ ئلى ،ٌ اظم بدمل سفــــأحؾ ريـــــــــــاٌ ئلى... 

 ؛  الخبیب أبي ...الخفاد لً خم و صسعذ ، حعبذ

  ؛ ئخىحي و أخىاحي ول باظمهالله بعذ ملاري و كىحي و ظىذي ئلى ... 

ىتي في الخُاة الضوحت الفاللت  ئلى ...    ؛ؼشٍ

؛  صملاتي ظأفخلذھم  مً ئلى ئخىحي الله حعلھم مً ئلى وملجئي ملاري واهىا مً ئلى...

 ..........كلبي فىظعھم رهشھم مً العىىس  لاكذ مً ئلى...

 

 المخىالع الجھذ ھزا أھذي حمیعا ئلیىم                                                                           
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 ب‌

 

: ملذمت

لُه ًجــــب ؤن جخىاٞــ٤        بن االإىٓماث الُىم جىاحه جدضًاث ٦بحرة جمثل بزخباعاث خ٣ُ٣ُت ل٨ُاجها، وؤٞغاصَا وٖ

ت و االإدخملت مؿخ٣بلا ٦ـالخٛحراث الؤصعاًـت، الؤحخماُٖت ، الؤ٢خهاصًــت ، الث٣اُٞت  م٘ االإخٛحراث الٗاالإُت و االإدؿاعٖ

الؿُاؾُت والخ٨ىىلىحُت ، التي ٢ض جدخاحها وجـازغ في ؤهٓمتهاخُث هجضؤن َظٍ االإىٓماث لها ؤَمُت ٦بحرة و صوع 

ام في ٖملُت الخىمُت الؤ٢خهاصًت زانت في الآوهت الأزحرة و ًخجلى طل٪ مً زلا٫ بَخمام الـــضولت ـــــــــــــــــــــــــــــــــٌ

اث الخاعحُت لها  والجهاث الخ٩ىمُت بهظا غح٘ َظا الضوع بلــــى ٢ضعة االإاؾؿاث ٖلى مىاحهت الًٛىَ ال٣ُإ وٍ

ل مً االإهاصع الـظاجُت ، و بٖخماصَا ٖلـــــى  خماصَا في ؤٚلب الأخُان ٖلى الخمىٍ و الخد٨م في مىاعصَا هٓغا لٖإ

املت ، مما ٨ًؿبها االإغوهت و الخإ٢لم م٘ االإخٛحراث االإدُُت ، و ٞـــــــــي ـــــــــــــَـــــــغ١ ج٣لُضًت بؿُُت لإؾخ٣ُاب الُض ال٘

ًّ ط٫ ن بهٟخاح الأؾىا١ وػٍاصة االإىاٞؿت مما ؤخــــــــضر جإزحر حظعي في ــــــــــــــ٥ مــــــــــــْــــــــــل الخدىلاث الٗاالإُت الجضًضة م٨

ػم مؿحري و ٦ٟاءاث َظٍ االإاؾؿاث ٖلى بؾخدضار خلى٫ ٖاحلت للخ٠ُ٨ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــا ؤ٫ــــــــــــــــــال٨ٟغ الدؿُحري و َى م

خماص ٖلى االإىاعص الم اصًت لخد٤ُ٣ الخمحز ، و ؤصع٦ـذ ؤن بمخلا٥ عئوؽ الأمــــــــىا٫ لا ــم٘ الىي٘ الغاًَ و ٖضم اٖلؤ

ت و الب٣اء بـــــــل ؤنبذ عؤؽ االإـــ و بمخلا٦ها للمىعص ـــــــا٫ الخ٣ُ٣ي ٌـــــــــــــ٣ًىص بالًغوعة بلــــــــــى جد٤ُ٣ الؤؾخمغاعٍ

٥ جىامى الؤَخمام باالإىعص البكغي بةٖخباعٍ ــــــــا٫ ال٨ٟغي ، و بظ٫ـــــــــــــالبكغي االإلاثم و الـــظي ؤَل٤ ٖلُه بغؤؽ الم

ت و مهضعا للمٗلىماث ا٢ت طَىُت و ٢ضعة ٨ٞغٍ خُث ؤنبدذ االإغاَىت ٖلى خُاػة ال٨ــٟاءاث  ، مــــىعصا َاما وَ

غ االإهاعاث االإخىامُت ٫ـــــــــــمخُىعة و مىا٦بت للخٛحراث ، بياٞت بلى ث غ وـــــــــــوٞ و  ، الخمُحز صي مٗٓم االإهخمحن بالخُىٍ

التي جد٤٣ الخٟى١ و  خُث ًـغي ال٨ثحرون ٖلى ؤن االإىٓمت الىاجخت َـــي ئؾؿاثـــــــــَى مدُِ بوكٛا٫ مؿحري الم

اث ٖالُت مً  ا بك٩ل ــو طل٪ ب صاء الأالخمحز و بلـىٙ مؿخىٍ بُٖاء ؤَمُت ٦بـــــغي لل٨ٟــــــاءاث مــــــً زــــــلا٫ حؿُحرَ

َــاصٝ و ٞـــٗا٫ ، خُث ؤنبذ طل٪ الؤَخمام بدؿُحر ال٨ٟاءاث ؤخض االإضازـــــل الخضًثت يمً الخُــــــىعاث 

ت لهـــــظٍ ال٨ـــــــٟاءاث  الأمــــــــ ــــــظي ًخُلب مً  االإاؾؿاث ؤن جدؿً ــــــــــــــــــغ ا٫ــــــــاالإخد٣٣ت ٞـــــــي االإماعؾاث الدؿُحرً

ت طاث ال٤ ت ، و ـــــــــــــــــــــــالؤؾخٛلا٫ الأمثل لل٨ٟاءاث و حــــــــــــــظب َــــــــظا الىىٕ مً االإىاعص البكغٍ صعاث و االإهاعاث و االإٗغٞ

االإؿاَمت في جٟجحر مــــــــىاَبها و مـــــهاعاتها ؾُٗا في ب٦دؿاب مؼاًا جىاٞؿُت جخجه باالإاؾؿت هدى الخٟى١ ٖلى 

ا ــــــــــــــــــــــــــــــــــمىاٞؿحها م تها و جمحزَ . ٕ الخإ٦ُض ٖلى ب٦دؿاب الأًٞلُت الخىاٞؿُت الضاثمت لًمان بؾخمغاعٍ

: ومً َىا ًدباصع بلى ؤطَاهىا بزاعة الؤق٩الُت الخالُت 

ت في جد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت للماؾؿت ؟  -  ما مضي مؿاَمت حؿُحر ال٨ٟاءاث البكغٍ

ُت  : و ًىضعج يمً َظا الدؿائ٫ حملت مً الأؾئلت الٟغٖ

ت ؟  -  ما االإ٣هىص بال٨ٟاءاث البكغٍ

ت ؟ -  ما َى مٟهىم حؿُحر ال٨ٟاءاث البكغٍ

ا ؟ -  ماطا وٗجي باالإحزة الخىاٞؿُت و ما هي مهاصعَ

ما َى وا٢٘ حؿُحر ال٨ٟاءاث بماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم ؟ - 
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: الفشلُاث  : زاهُا

ـل جمُحز الؤق٩الُت و مداولت الؤحــــــابت ًٖ الدؿائلاث االإُغوخت ؾالٟا  ـــــــــــــن ؤحــــــــــــــــــــــــــــٖلى يىء الٗغى الؿاب٤ ، و م

: ًم٨ً نُاٚت الٟغيُاث الخالُت بهضٝ َغخها للمىا٢كت و بزخباع صختها و التي ًم٨ً جلخُهها في الأحي 

. حٗخبر ال٨ٟاءاث مهضعا ؤؾاؾُا لإمخلا٥ االإاؾؿت للمحزة الخىاٞؿُت - 1

لا٫ مىاعصَا و ــــــــــــ٫ ماؾؿت بلى جد٣ُ٣ه مً رـــــــــــــــــــــصٞا بؾتراجُجُا جُمذ ٥ـــــــــــــــــــــــــــحٗخبر االإحزة الخىاٞؿُت ٌ- 2

ت   ٦ٟاءاتها البكغٍ

. ٌؿاَم حؿُحر ال٨ٟاءاث في جدؿحن ؤصاء االإاؾؿت و بمخلا٥ محزة جىاٞؿُت مؿخضامت - 3

: أَمُت البدث  :زالثا

خؿً حؿُحر االإـىاعص بهٟت ٖامت و حؿُحر ال٨ٟاءاث بهٟت زــانت ًم٨ً االإـــــــاؾؿت مـــــــً الؤؾخٗضاص الإــــــــىاحهت - 1

 .الخٛحراث و الخُىعاث التي جدضر 

ا في االإاؾؿاث- 2 ت وحؿُحرَ  . االإؿاَمت بالإزغاء باالإٗلىماث االإخٗل٣ت بال٨ٟاءاث البكغٍ

ت لخد٤ُ٣ الخمحز - 3 غٍ . االإؿاَمت في جدؿِـ مؿحري االإاؾؿاث بإَمُت حؿُحر ال٨ٟاءاث ٦إصاة حىَ

ا ٖلى َـــــا٢اث ـــــــــــعح٘ ؤَمُت ٌـــــــــــــــــو ؤزحرا ث غَ م جىٞ ت عٚ ىُت الجؼاثغٍ طا البدث هدُجت ٦ـــىن مٗٓم االإاؾؿاث الىَ

لاث ٖالُت بلا ؤجها لا جدؿً بؾخٛلالها  . و ماَ

: أَذاف البدث  :سابعا

بن الٛغى مً َظا البدث لا ًسغج في ـويىٕ البدث و الؤٞتراياث الأؾاؾُت ٝــــــــــــــص مك٩لت مــــــــــــي جدـضيــــــــــــــبىاءا ٖل

: خ٣ُ٣ت الأمغ ًٖ ٧ىهه مداولت لخد٤ُ٣ الأَضاٝ الخالُت 

ت بماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم - 1 . الخٗغٝ ٖلى َبُٗت حؿُحر االإىاعص و ال٨ٟاءاث البكغٍ

ت في جد٤ُ٣ محزة ـــــــــــــــــــــــــن ؤَمُت الؤَخمام بدؿُحر المـــــــــــــــــــــــــصًم صلُل ٖلمي ٕــــــــــــــــــــــــــج٤- 2 واعص و ال٨ٟاءاث البكغٍ

. جىاٞؿُت للماؾؿت 

ن صوع حؿُحر ال٨ٟاءاث ٦ـإخض ؤَم ٖىامل الخٟى١ في الؤ٢خهاص الجــــــضًض و َل هي مؿاولت ـــــــــمداولت الخإ٦ض م- 3

ًٖ جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت  ؟ 

ت البدىر و الضعاؾاث ـــــــــــــــــــو هُمذ في الأزحر مً ر لا٫ َـظا البدث بلى بياٞت حضًضة جًاٝ بلى مجمىٖ

ض مً البدىر خى٫ الى٣اٍ و االإؿاثل التي ــــــــــــ٦ما ن، االإخٗل٣ت باالإىيىٕ  ؤمل ؤن ج٩ىن زُىة لٛحرها لإحغاء االإؼٍ

. لم هخٗغى لها في بدثىا َظا 

: أظباب ئخخُاس المىلىع  :خامعا
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لٕا ؤ٦ثر ٖلى َظا االإىيىٕ و الخٗغٝ ٖلى االإٟاَُم االإخٗل٣ت به -  بتي في اَلؤ . عٚ

ت ، مـــــــــــــــ٘ ج٣ضًم ؤولـ-  ت بال٨ٟاءاث البكغٍ ت االإىاعص االإالُت و ـــــــــــــــــــــــــي٠ٗ بَخمام االإاؾؿاث الجؼاثغٍ وٍ

.  الخ٨ىىلىحُت ٖلى خؿاب الؤؾدثماع في عؤؽ االإا٫ البكغي و ال٨ٟغي 

: دساظاث ظابلت : ظادظا

ت و جىمُت ال٨ٟاءاث ٖلى االإحزة الخىاٞؿُت للمــــــــــــــــــــع الدؿُحر الؤؾتراجُجي للمــــــــــــؤر- 1 ئؾؿت ــــــــــــواعص البكغٍ

ت ؤَغوخت ص٦خىعاٍ صولــــــــــت في ٖلىم الدؿُحر ، حامٗت الجؼاثغ  ن ــــــــــــــــ م2004الؤ٢خهاصًت مضزل الجىصة و االإٗغٞ

ت مً ؤَم مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت  .  بٖضاص الباخثت ؾملالي ًدًُت و ٢ض ع٦ؼث في بدثها ٖلى ؤن الجىصة و االإٗغٞ

ت ، عؾالت ــم٣اعبت الم- 2 واعص الضازلُت و ال٨ٟاءاث ٦مضزـــــــل للمحزة الخىاٞؿُت ٞــــي االإاؾؿت الؤ٢خهاصًت الجؼاثغٍ

ض وؾُلت ، و ٢ــــض 2011م٣ضمت لىُل قهاصة االإاحؿخحر في ٖلىم الدؿُحر حامٗت ؾ٠ُُ   مً بٖضاص الباخثت بــــىاػٍ

.   ػث في بدثها ٖلى صعاؾت االإىاعص الضازلُت للماؾؿت م٘ الأزظ بٗامل ال٨ٟاءاث ٦مهضع للمحزة الخىاٞؿُت ـــــــــــــــــــــــع٦ـ

عؾالت م٣ــــــضمت لىُل – ــامل ال٨ــٟاءاث ٞــــــــــي االإاؾؿت ــــــــــــــــــــــــــٖـــــ- صوع حؿُحر االإــــــىاعص ٞـــــي جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت  - 3

ــضاص البـــاخثت ؾلُمان ٖاجكت ، و ٢ض ع٦ؼث في بدثها ٖلى ـ مـً ب2011ٕقهــــاصة االإاحؿخحر في ٖلىم الدؿُحر 

ت  خباع ٖامل ال٨ٟاءاث البكغٍ .    صعاؾت حمُ٘ مىاعص االإاؾؿت م٘ الأزظ بٗحن اٖلؤ

: المىهج المخبع في البدث : ظابعا

واهبها و الؤحــــــــابت ٖلى حؿائلاث الؤق٩الُت ــــــــــــــــــاصَا ، جـــــــــــــويىٕ البدث ، و جدلُل ؤب٘ـــــــــــــــــمً ؤحـــــل صعاؾت بق٩الُت م

خماص ٖلى االإىهجحن الىنٟي في الجـــاهب الىٓغي و الخدلُلي في ــــــــــــــــو بزباث صخت الٟغيُاث ، جمذ ا٫ صعاؾت بــــــــالٖإ

. الجاهب الخُب٣ُي لإبغاػ ؤَم االإٟاَُم و الأصواث و االإ٣اعباث االإغجبُت باالإىيىٕ و الؤالإام بها 

: جلعُماث البدث : زامىا 

اع االإٟاَُمي ــــــــــــــلازت ٞهى٫ ، جىاولىا في الٟهل الأو٫ اٍلؤـــــــــــــــــــــــمً ؤحـــل مٗالجت َــــــــظا االإىيىٕ ٢ؿمىا البدث بلى ر

ت ٝ ي االإاؾؿت بِىما في االإبدث ــــــــــــــــــــــــــــــــــلل٨ٟاءاث بط وضخىا ٞــي االإبدث الأو٫ االإٟاَُم الأؾاؾُت لل٨ــٟاءاث البكغٍ

. واحهت الخدضًاث الغاَىت ، في خحن زههىا االإبدث الثالث بلى حؿُحر ال٨ٟاءاث ــــــــــــــالثاوي ؤَمُت ال٨ٟاءاث في م

ت ٦مهضع للمحزة الخىاٞؿُت للماؾؿت جىــــــــــــاولىا ٞــي ـــــــــــــــــــا الٟهل الثاوي ٥ــــــــــــــــــــــــــؤم ان بٗىىان حؿُحر ال٨ٟاءاث البكغٍ

ي لــــــضعاؾت االإحزة الخىاٞؿُت ــــــــــــي خحن زهو االإبدث الثانـــــــــــــــــــــى٫ جىاٞؿُت االإاؾؿت ، ٝـــــــــــــمبدثه الأو٫ مٟاَُم ح

ت ٝ . ي جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت ــــــــللماؾؿت ؤما االإبدث الثالث ٞخُغ٢ىا ُٞه بلى مؿاَمت حؿُحر ال٨ٟاءاث البكغٍ

ت و الميـــــــــــٕ حؿُحر ال٪ـــــــصعاؾت وا٢ـــــــــــــــــــا الٟهل الخُب٣ُي ٞخٗل٤ بــــــــــــــــــــــــؤم ػة الخىاٞؿُت بماؾؿت مُىاء ـــــــٞاءاث البكغٍ

ها في االإبدث الأو٫ الخٗغ٠ٍ باالإاؾؿت مُضان الضعاؾت ، ؤمــــــــا االإبدث الثاوي ٩ٞان بٗىىان ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمؿخٛاهم ، جىاو٫ 

ـضاص بؾخماعة الؤؾخبُان ـــــــــــا االإبدث الثــــــــــــــــــــــــــــــــٕ حؿُحر ال٨ٟاءاث بماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم ؤمـــــــــــــــــوا١ الث ٞسهو لٖإ



 الملذمت العامت

 ج‌

 

طٍ الضعاؾت بساجمت ٖامت وؿخٗغى ٞحها ؤَم الىخاثج االإخىنل بلحها بالإياٞت بلى حملت ــــــــــو جدلُلها ، و ؾىسخم ٌ

. مً الخىنُاث و الؤ٢تراخاث 
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: جمهُذ

في ْـل حٛحراث االإدُِ الـــظي جيكِ ُٞه االإاؾؿاث ، و الؤؾهاماث الـتي ًباصع بـــــها مؿحري َاجه االإاؾؿاث           

ٌ ًغجبِ هجــــــاح ــــــــبزـــــــــغ جدىلاث وجُىعاث الٗهغ ، زـــــــانت ٖلى االإؿخىي الخىُٓمي لــلإ٢خهاص الٗـــــــــــالمي ، خُث ؤهــ

ا ، م االإــــــــاؾؿاث ا ب٨ٟاءاتها ، و خؿً حؿُحرَ ا ٞال٨ٟاءاث بطن مــــــــً االإىايُ٘ التي ـــــــــــو بؾخمغاعَ ــــــــغَ ن ؤحل جُىٍ

ا  بَخم  بها الباخثحن ٞـي .  مُاصًً مسخلٟت مجها ٖلم الىٟـ ، الؤصاعة  و الدؿُحر و ٚحرَ
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ت  : المبدث الأوٌ  مفاَُم أظاظُت خىٌ الىفاءاث البؽشٍ

ن ــــــــــــن حهت ، و نٗبت الخ٣لُض مـــــــــــــــــــــــعا٦مُت مـــــــــــــــــــــــــــ٫ االإاؾؿت لأهــــها طاث َبُٗت ثـــــــــحٗخبر ال٨ٟاءاث ؤم           

عي خُث خطخي َــــــظا االإٟهىم بىهِب ٦بحر مـــً بَخمام الباخثحن ًٖ الخٟى١ و ــــــــــــــــــــَــغٝ االإىاٞؿحن مً حهت ؤر

م ٞهي حكتر٥ في ٖــــــــضة ه٣اٍ ؤؾاؾُت ، و ؾىداو٫ جىيُدها ٞـــــي َـــظا ـــــــــــــــــــــــــــــــــــالىجاح ختى و بن بزخلٟذ عئاٍ

االإبدث مً زــــــــــلا٫ الخُغ١ بلـــــى مٟهىم ال٨ٟاءاث ، زهاثهها و ؤَمُتها ، ؤبٗاص ال٨ٟاءاث و ٦ظا ؤهىاٖها و 

. مخُلباتها 

 ٌ ت  : المىلب الأو . ماَُت الىفاءاث البؽشٍ

ن خُث الخهىع و االإجالاث االإُب٣ت و االإ٣ترخت ، مما ـــــــــــــــــــــــــٌٗخبر مٟهىم ال٨ٟاءاث مٟهىما مخٗضص الأوحه بزخل٠ م

ؾتراجُجُت بله ؤمغ بزخل٠ ُٞه الباخثىن،٦ما ًدخل َظا االإٟهىم م٩اهت ؤؾاؾُت ٞــي  ًجٗل و ي٘ حٗغ٠ٍ مدضص

ا مــــــــاقغ مهـــــــم للمىاعص ٚحر االإلمىؾت ، ٦ما ـــــــــــــــجـــــــــــــإَُل و جىمُت م االإاؾؿت و حؿُحر و  ت بـــــــــــةٖخباعَ واعصَا البكغٍ

ـــ٠ حكتر٥ في وي٘  زلازت ؤب٘ ) ، االإٗـــــــاعٝ الٗلمُت  ( Savoirs )اص لل٨ٟاءة َــــــــــــي االإٗـــــاعٝـــــــــــــــؤن ؤٚلب الخٗاعٍ

Savoirs-Faire ) ــاعٝ الؿلى٦ُت ؤو الخىُٓمُت ـــــــــــــــــــــو مٗــــــــــــاعٝ الخدلي ؤو مٗــ(Savoirs- être) ٌ ا جىضخه ـــــــــــطا مــــــــــــــــــو

: الخٗاع٠ٍ الخالُت 

٤ les competenceال٨ٟاءاث  ت مً االإٗاعٝ ، واالإهاعاث والؿلى٦ُاث االإ٨دؿبت ًٖ َغٍ  حٗغٝ بإجها مجمىٖ

 1.بؾدُٗاب مٗاعٝ ، و زبراث مغجبُت ُٞما بُجها في مجا٫ مٗحن

ت ، مــــــــ٘ مسخل٠ مىاعص االإدُِ ـــــــــــــؤجها ٖملُت حٗبئت مـــــــــــــــ ال٨ٟاءاث بــgleboterfٌٗغٝ  ـؼج وجيؿ٤ُ االإــىاعص البكغٍ

. وجىححهها لخد٤ُ٣ مؿخىي مدضص مً الأصاء 

ت الٗلمُت ، و الخبرة مً االإماعؾت ، و الىيُٗت le medefا ــــــــــــــــــــــــــــــــــــؤم ج  االإٗــــاعٝ الىٓغٍ  ُٞٗغٝ ال٨ٟاءاث بإجها مؼٍ

ا غَ تراٝ بها ، و ٖلى االإاؾؿت ج٣ُُمها و جُىٍ اع ؤو الىؾِ الظي ٌؿمذ بملاخٓتها و اٖلؤ  2.االإهىُت هي اَلؤ

ـــــو الخـــــــــالاث االإهىُت ، ٞــــــــــــــي الخىححهاث ، ٦ما في الأصاء ، ــــــــــــــــال٨ٟاءة َـــــــــــــــي جدمل مباصعة ؤو مؿاولُت ُٞمـــــــــــــــــا ًش

ت ٖلمُت  مٗترٝ ...بلتزام ًــــــــــــــإحي مً الٟـــــــــــغص ...صعة بحخماُٖت ـــــــــــــــال٨ٟاءة م٤ ت مٗم٣ت ، مٗغٞ ال٨ٟاءة َــــــــــــــي مٗغٞ

  3.بها و التي حُٗي الخ٤ بالخ٨م في َظا ؤو طا٥ االإجا٫ ؤي مجا٫ ال٨ٟاءاث 

                                                           
 الجضاةش،أوشوخت دهخىساٍ غير ميؽىسة ، جخفق ئداسة أعماٌــــــــــــ الخبِب زابتي،الجُلالي بً عبى،ئداسة الجىدة الؽاملت في المإظعاث الفىذكُت ب1

  .111, 110: م،ؿ2008 / 2007،حامعت الجضاةش ، 
شاء مهذًذ،أماٌ كباًلي،دوس جىىي 2 المإظعت الإكخفادًت،مذاخلت في الملخلى ـــــــس الىفاءاث وجىمُت المهاساث في جدلُم الأداء المخميز بـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ فاومت الضَ

  .م2012فُفشي 21/22الىوجي الأوٌ خىٌ حعُير المهاساث ومعاَمخه في جىافعُت المإظعاث،حامعت بعىشة
شاء مهذًذ،أم3 س الىفاءاث وجىمُت المهاساث في جدلُم الأداء المخميز بالمإظعت الإكخفادًت،مذاخلت في الملخلى ـــــــــــــــــاٌ كباًلي،دوس جىىي ـــــــــــــــــــــــــــــــ فاومت الضَ

  . م2012فُفشي 21/22الىوجي الأوٌ خىٌ حعُير المهاساث ومعاَمخه في جىافعُت المإظعاث،حامعت بعىشة
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ت مهام مدضصة ، و هي ٢ابلت لل٣ُاؽ ، و االإلاخٓت في اليكاٍ  و بك٩ل ـــــــــــــــال٨ٟاءة هي ال٤ صعة ٖلى جىُٟظ مجمىٖ

في الٗمل  (االإٗاعٝ ، االإٗاعٝ الٗلمُت ، مٗاعٝ الخدلي  )ي بؾخٗضاص لخجىُض و وي٘ االإىاعص ـــــــــــــــــــــــؤوؾ٘ ال٨ٟاءة ٌ

 1. ، و ال٨ٟاءة لاجٓهغ بلا ؤزىاء الٗمل

ت االإٗاعٝ و االإهاعاث ( caird 1992 )       وخؿب  ،و االإخٛحراث الصخهُت التي جسو   ٌكحر مٟهىم ال٨ٟاءة بلى مجمىٖ

:        الؿلى٥ الىاجر في مجا٫ مٗحن و ًضٖم طل٪ بالك٩ل الاحي

. بيُت جمثُلُت لىفاءة المإظعت  (:I -1)الؽيل سكم 

 

 

 

 

 

  (caird 1992 ) :المفذس

٠ــــــــــــــــــــــــــبؾخيخاج و            ت م ، ا مما ؾب٤ مً الخٗاعٍ م االإىاعص الأؾاؾُت االإىحىصة في ـن ؤٍــــــــــــــحٗخبر ال٨ٟاءاث البكغٍ

لاث والخهاثو الذ خباع جل٪ االإاَ ٟا لها،آزظا بٗحن اٖلؤ جىُب٤  ي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاالإاؾؿت  و ٖلُه ًم٨ً بؾخسلام حٗغٍ

ت بطن هي جل٪ االإٗاعٝ ، و  ٖلى االإىعص البكغي طو ال٣ــضعاث ٖــــالُت الأصاء و االإخمحزة ، ٞال٨ٟاءاث البكغٍ

           عة في شخو ما ، والـــــــتي ًخم٨ً مً زلالها ٖلى ؤصاء واحباجه وؤٖماله بٟٗالُت ؤ٦ثرــــــــــــصعاث و االإهاعاث االإخىٝــــــــال٤

ت ٖلى ؤجها ٢ضعة الأٞــــــغاص و الجمإ اث ٖلى الؤؾخجابت الٟٗالت و الىاجخت ـــــــــــــــــــــــ٦ظل٪ حٗغٝ ال٨ٟاءاث البكغٍ

 2الإخُلباث مىهب الٗمل ؤو االإهىت التي ٣ًىم بها

ت  :المىلب الثاوي أبعاد الىفاءاث البؽشٍ

عصي و الخىُٓمي ، خُث ًلٗب االإؿخىي الخىُٓمي ــــــــــــــٖىض الخٗم٤ في جدلُل ال٨ٟاءة هجضَا مغجبُت باالإؿخىي ال٠

ا ٖلى االإؿخىي الٟغصي ٣ٞض حٗضصث الضعاؾاث في جدلُل ٦ُُٟت ــــــــــــــــــــــــــــــــصوع االإيؿ٤ و االإثمً لل٨ٟاءاث الٟغصًت ، ؤم

ً ال٨ٟاءة لُإزظ مٟهىم ال٨ٟاءة الٟغصًت ٖضة ؤبٗاص  . حك٩ل و ج٨ــــىٍ

لار ؤبٗاص لل٨ٟاءة  ـــــــــــــــــــ الجم٘ بحن ٖـــــــــــضة صعاؾاث و بدـــــــــــــىر لإؾخسلام ؤن َىـــــــــــا٥ زـــT.Durand 3و ٢ــــــــض بؾخُإ 

                                                           
1 Luc Boyer, Noël Equilbey, Organisation : théories et applications, éditionsd’organisation, Paris, 2003, p246 

ت حامعت بعىشة ، العذد 2 ــ مىفىس هماٌ، ـىلح ظماح،حعُير الىفاءاث الإواس المفاَُمي والمجالاث الىبري،مجلت أبدار ئكخفادًت وئداسٍ

. 50: ، ؿ2010 حىان7

 
3 -T.Durand (1997),P20-21 

 ال٨ٟاءة
ت االإخٛحراث الىٟؿُت  االإٗغٞ

 الأصاء االإهاعة

الؿلى٥ الىاجر/ماقغاث الأصاء  
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: و هي ٖلى الىدى الخالي 

ت ــــــــاالإ٘-01   Savoir ou connaissanseعٞ

   Savoir Faireاالإهاعة -02

  Savoir être   الؤؾخٗضاص -03

ت و االإهاعة و الؤؾخٗضاص ، و جسخل٠ ؤَمُت ٥ــــــــــــــٞال٨ٟاءة هي م ج بحن االإٗغٞ ٫ ٦ٟاءة بةزخلاٝ مؿخىي ـــــــــــػٍ

، خُث هــــــــــلاخٔ ؤن ال٨ٟاءة ع٢م  (2-1)طٍ الأبٗاص الثلازت ٦ما ًٓهغ في الك٩ل البُاوي ع٢م ـــــــمؿاَمت ٧ل مـــــً ٌ

 ٞهي 03ا باليؿبت لل٨ٟاءة ع٢ـــــم ـــــــــن خُث مؿخىي االإهاعة ، ؤمــــــــــــــــــــــ ٣ِٞ م01 جسخل٠ ًٖ  ال٨ٟاءة ع٢م 02

ت     .جسخل٠ ٖلحها مــــــً خُث مؿخىي االإهاعة و االإٗغٞ

أبعاد الىفاءة :(I -2)الؽيل البُاوي سكم 

 

 P14.(1997) P.X.Meschi,: المفذس 

ت   : المىلب الثالث  أهىاع الىفاءاث البؽشٍ

الــــظي وحض بٌٗ الأهماٍ  مً ال٨ٟاءاث التي "mc/clelland"و٫ مىيىٕ ال٨ٟاءة هجض ؤبدارـــــمً الأبدار ح  

ا جخىػٕ ٖلــــــــى ـا جىن٠  ـ ٞئاث ؤو ؤبـــــــــــــٗاص ، خُث مجها مـ05ؾمدذ بخ٣ضًــــــــــــغ ؤخؿً لــــلأصاء ؤزىاء الٗمل ، و بٖخباعَ

: بــال٨ٟاءاث الأؾاؾُت ، و الأزغي جىضعج ُٞما ٌؿمى بال٨ٟاءاث الخٟايلُت ، و هي جخمثل في الأحي 

م٨ً لهـــــظٍ  : الىفاءاث الأظاظُت ( ؤ خُث ٧ل الأٞغاص في خــــــــاحت بلحها ، ختى ًـــــ٩ىهىا ٞٗالحن في ؤٖمالهم ، وٍ

غ و هي  ً والخُىٍ ٤ الخ٩ىٍ  :ال٨ٟاءاث  ؤن ج٨دؿب ًٖ َغٍ
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٤ ، البُ٘  ــــــــــــاث التي ج٩ىن ٖىض شخو مــــــــــــــــــــــــــي االإٗلىمـــــــــــــــــــــــــــــوٍ " Qnowldges" اعٝـــــــــاالإ٘ ــــا في مُضان مٗحن  ٧الدؿىٍ

ت   .و االإىاعص البكغٍ

لاث ــــــــــــالم ٣ت " abilities"ئَ لاث االإخٗل٣ت  بدىُٓم ٖخاص ؤو وعقت بُغٍ ؤي الخثبُذ الؿلى٦ـــــــي ًٖ زبرة ما مثل االإاَ

 مى٣ُُت 

 :عجٟ٘ والأصاء االإخىؾِ ، و حكمل ـــــــــــالخمُحز بحن ؤصخاب الأصاء المـــــــخُث حؿمذ ب: الىفاءاث الخفاللُت    ( ب

 . و جخٗل٤ باالإىا٠٢ وال٣ُم ونىعة الظاث: بصعا٥ الظاث .1

ت .2 ٣ت مُٗىت ٧االإثابغة ، واالإباصعة:الهٟاث الٗب٣غٍ  ....ؤي الخهاثو الٗامت ، التي ج٣ىص بلى الؿلى٥ بُغٍ

 . و هي ال٣ىي الضازلُت االإخىاجغة و التي جيكإ ٖجها الؿلى٦ُاث:  الضواٞ٘ .3

ت ؤو حملت مــ ـً الأهــــــىإ خؿب جهيُٟاث مسخلٟت  ـــــــــــــــٞىٓغا لإزخلاٝ و جباًً مٟاَُم ال٨ٟاءاث ، خــضصث مجمىٖ

 :الؤؾخٗمالاث واالإٗاًحر و االإخمثلت ُٞما ًلي  بــــةزخلاٝ

 ٫03 مىٓمت لأصاء مهامها ٖلــــــى ؤخؿً وحـــــــه بلى ـــــــــــــــ جدخاج ٥: جفيُف الىفاءاث مً خُث الىىعُت المهىُت-. 1

 :ؤهــــــىإ مً ال٨ٟاءاث و هي 

ت - (أ شٍ ت أو الخفىٍ  و حكمل ال٣ضعة ٖلى جهىع االإاؾؿت ٩٦ل ، مً زـلا٫ جضزـــلاث مسخل٠ :الىفاءاث الفىشٍ

اث٠   و ال٣ضعة ٖلى بصعا٥ ٖلا٢اث االإاؾؿت باالإدُِ الخاعجي ب٩ل ٖىانغٍ   .الــــــىْ

ضٍ الآزغون ؤو ٣ًىلىهه :الىفاءاث الإوعاهُت أو العلاكاجُت - (ب  . وهي جترحم ال٣ضعة ٖلى ٞهم ما ًغٍ

  جٟترى الؤالإام والخد٨م في مٗاعٝ زهىنُت، جىضعج يمً هُـا١ الخسهو،:الىفاءاث الخلىُت - (ج

ج٣ىُت مُٗىت ، مثل بهجاػ ؤو  وبٗباعة ؤوضر  جخًمً ال٣ضعة ٖلى الٟهم والؤؾخٗما٫ الأمثل الإؿاع بحغاء ؤو

. عاء جض٤ُ٢ للخؿاباث االإالُت ــــــــبج

ما :جفيُف الىفاءاث مً خُث مذي مضاولتها للمهام المخخلفت - .2 حن مً ال٨ٟاءاث وَ  :و همحز هىٖ

ُت - (أ ـــــاع مىهب ٖمل زهىصخي بك٩ل لا ًدؿجى ـــــ َــــــــــــي ال٨ٟاءاث الخ٣ىُت الـــــــــــلاػمت في بٍ:الىفاءاث الخفىـ

ت بها   .م٘ َظا االإىهب لإهجاػ االإهام االإىىَ

ن االإهام ، و هي ٦ٟاءاث ــــــــــــــ هي ال٨ٟاءاث التي ٌؿخٗملها الٟــــــــغص لإهجاػ ؤهــــــــــــىإ  ٦ثحرة مـــ:الىفاءاث المؽترهت - (ب

. جُب٤ ٞــــي ٧ل مىانب الٗمل 

ماُٖت ،لأهه ــــــــــــــــــــــــــم جهيُٟها بلـــــــــــــى ٞــــــــــغصًت و جـــــــــــــ و ٢ــــض جــــ:جفيُف الىفاءاث خعب ظعت و معخىي الخُاصة -. 3

ت و الٗلمُت ، ولا ؾُما ٖىضمـــــــا ًخٗل٤ الأم يُت ــــــــجمحزله ؤَمُخه ال٨ٟغٍ  و هي ٖلى 1ع بةٖضاص وجهمُم البرامج الخ٩ىٍ

 :الىدى الخالي 

 وهي حٗبر ٖــً ٦ٟاءة ٧ل ٞــــــغص مً ؤٞغاص االإاؾؿت ، و االإ٣هىص بال٨ٟاءاث الٟغصًت ،ؤزظ :الىفاءاث الفشدًت - (أ

 1.ججاٍ االإكا٧ل والأخضار التي جىاحه يمً الىيُٗاث االإهىُت باالإباصعة الٟغصًت وجإ٦ُض مؿاولُت الٟغص 
                                                           

(.122/131):،ؿ(مشحع ظابم)الخبِب زابتي،بً عبى الجُلالي،ـ  1  
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ها َا خل٣ت ونل بحن ـــــــــــــــــي وكاٍ مٗحن ، ٦ما ؤنــــــــــــــــَا مٗاعٝ ٖلمُت م٣بىلت ٝـــــــــــــــــــــٖلى ؤن"Alian Meignant"٦ما ٖغٞ

 2.الٟغصًت ، و االإهاعاث االإخدهل ٖلحها مً ؤحل الأصاء الخؿً الإهام مدضص  الخهاثو

ونى٫ ــــــجيكإ َــــــــظٍ ال٨ٟاءاث مـــً زــــــــلا٫ حٗاون ال٨ٟاءاث الٟغصًت  لدؿهُل ٖملُت ا٫:الىفاءاث الجماعُت- (ب

بلى الىخاثج االإدـــضصة وحؿمى َظٍ ال٨ٟاءاث ٦ظلــــــ٪ بال٨ٟاءاث االإدىعٍت ،لأن ٖلى ؤؾاؾها ًخى٠٢ ب٣اء 

 3.االإاؾؿت و جُىعَا  ؤو بوسجامها 

 ٦.4ظل٪ ال٨ٟاءاث الجماُٖت هي مجمىٕ ال٨ٟاءاث الٟغصًت ، التي جدؿم بالخٗاون والخأػع بُجها

 :و جى٣ؿم بلى : جفيُف الىفاءاث مً خُث الذوس  -4

 5. َـي خؼمت االإهاعاث وال٣ضعاث،التي جم٨ً االإاؾؿت مً ج٣ضًـم مىٟٗت خ٣ُ٣ُت للؼبىن :الىفاءاث المدىسٍت- (أ

انت ُٞما ًخٗل٤ بالخيؿ٤ُ بحن مسخل٠ ــــ٦ظل٪ جٓهغ ال٨ٟاءاث االإدىعٍت هدُجت وؿ٤ حٗلم حماعي للمىٓمت ، ر

 6.والؤصماج الإسخل٠ الأهماٍ الخ٨ىىلىحُت  ؤوكُت الؤهخاج

اب٘ بؾتراجُجي،ما ـــــــص طاث ٍــــــــــاءاث لا ح٘ـــــــال٠٨ـــــــــٝ"les competences strategiques":الىفاءاث الإظتراجُجُت- (ب

 .لـــــــــــــــــــــم حؿاَم في ج٠ُ٨ االإاؾؿت مــــــ٘ بِئتها الخىاٞؿُت 

اءاث ؤؾاؾُت ؤو ٦ٟاءاث ــــــــــــــاءاث الؤؾتراجُجُت ، ٠٦ـــــــبٖخبر ال٠٨"prahalad et hamel"ا باليؿبت لــــــــــــــــــــــــــــــؤمــــ

ت  و َـــــــــــــم ت ٞـــــــــــي ال٣ُمت االإًاٞت ــــــــــــع٦ؼٍ ٣ت جٟؿحرً ي جىلُٟت مً االإهاعاث ، والخ٨ىىلىحُاث التي حؿاَم بُغٍ

 7.للمىخىج الجهاجي  ٞهي ق٩ل حٗلم حماعي يمً االإاؾؿت

ال٨ــٟاءاث االإمحزة ،ال٨ٟاءاث الأؾاؾُت :  َاـــــــــــــــــــــــــلهــــــظٍ ال٨ٟــــــــــاءاث حؿمُاث مسخلٟت مً :الىفاءاث الخىظُمُت - (ج

ت ــــــع٥ـــــــــــــــــال٨ٟاءاث الم غي ، ػٍ طل٪ ــــــة ، ال٨ٟاءاث الأنلُت ، و ٥ـــــــــال٨ٟاءاث الضًىام٨ُُت ، ال٨ٟاءاث الجــــىَ

ما٫ والخٛحراث الخانلت ٞحها...ب٨ٟاءاث االإاؾؿت  8.و هي ٦ٟاءاث جخٗل٤ ببِئت اٖلأ

ُُٟت ، و َـــى مىضر في ـــــــــــــــــــــــــــــــــالىمىطج الخالي ، الظي ًغبِ بحن هىٕ ال٨ٟاءة وال٘" atqinsor"و٢ض ب٢ترح -  لا٢ت الىْ

. الجــــــضو٫ ؤصهاٍ 

                                                                                                                                                                                     
ت مً مىظىس حعُير الىفاءاث،م1 داخلت في الملخلى الىوجي الأوٌ خىٌ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ عاؼىسي ئبشاَُم،غشبي خمضة،هدى الشفع مً هفاءة ئداسة المىاسد البؽشٍ

  . م22/23/02/2012معاَمت حعُير المهاساث في جىافعُت المإظعاث،حامعت بعىشة،

شاء مهذًذ فاومت،أماٌ كباًلي، .09:،ؿ(مشحع ظابم)ـ الضَ 2  

.10:،ؿ(المشحع هفعه)ـ  3  

.06:،ؿ(مشحع ظابم)ـ عاؼىسي ئبشاَُم ، غشبي خمضغشبي ،  4  
ووجي الأوٌ خىٌ حعُير ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــو ـعىبت جللُذ الميزة الخىافعُت،مذاخلت في الملخلى اٌـــة ، هذــــــــــــــوسيـــــــــــ علُلت ـذوقي ، غمىؿ الىفاءاث المذ5

  .21/22/02/2012المهاساث و معاَمخه في جىافعُت المإظعاث،حامعت بعىشة،
ي جدلُم الميزة الخىافعُت،مذاخلت في الملخلى الىوجي الاوٌ خىٌ ـــــــــــــــــــف(المهاساث المدىسٍت)مىفىسي ئلهام،معاَمت مهاساث اللىب,ـمىفىسي هما6ٌ

  .21/22/02/2012حعُير المهاساث ومعاَمخه في جىافعُت المإظعاث،حامعت بعىشة،

.54:،ؿ(مشحع ظابم)ـ مىفىسي هماٌ،ـىلح ظماح، 7  
  .07:،ؿ(مشحع ظابم)ـ عاؼىسي ئبشاَُم،غشبي خمضة، 8
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.  همىرج ًشبي بين هىع الىفاءة والعلاكت الىظُفُت:(I-1)حذوٌ سكم

علاكت العمل هىع الىفاءاث 

٣ٖض ٚحر مدضص االإضة ٦ٟاءاث ؤؾاؾُت 

ت  مىاولت ٦ٟاءاث زاهىٍ

٣ٖض ما٢ذ ٦ٟاءاث ٚحر مهمت 

 "atqinsor ":المفذس 

حن مــــــــــــــــــــــــــها نــــــــــــــــــــــــــــــــــو همحز ٌ: جفيُف الىفاءاث مً خُث دسحت الإخخُاحاث الأهُت أو المعخلبلُت  -5 ـــً ــــــــــــوٖ

 :ال٨ٟــــــاءاث َما 

" T"وػَا الأٞغاص في الــــــؼمًــــــــــحي ًذــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ٦ظل٪ حؿمى بال٨ٟاءاث االإخاخت ، و َـــــــــي جل٪ ا٫ : الىفاءاث المىدعبت- (أ

ُت االإىخىج ، ؤو الخ ظٍ ال٨ٟاءاث جخٗل٤ بمضي الذـــــــــــــــوجخ٣ًحها َبُٗت الٗمل وهىٖ عابِ بحن ــــــــــــــــــــــــــــصمت الخالُحن ، وَ

ُٟت و بٗباعة ؤزغي ًُغح َظا الىىٕ م لاث الٟـــــــــــغص و مخُلباث الىْ ن ال٨ٟاءاث مؿإلت صعحت الؤوسجام بحن ـــماَ

 1.صوع الٟاٖل وم٩اهخه الخىُٓمُت 

: لها ، و َى والخالي ( مُادًً)ًىضح مجالاث  (I-2)و في ئواس الىفاءاث المىدعبت َىان حذوٌ سكم 

  

 

 

 

 

 

 

Benjamine 

chaminade.op.cit.p253. 

بصزا٫ )ئصي ؤي حُٛحر في مؿاعاث الؤهخاج ،ؤو ٞـــي جهمُم اله٩ُل الخىُٓمي ــــــــــــــــــي:الىفاءاث اللاصمت معخلبلا- (ب

ُتــــــــــج٨ىىلــــــىحُا حضًضة ،بح لاث  (....صار ٞغوٕ حضًضة ،بصزا٫ ؤي حٗضًلاث هىٖ بلى يغوعة بٖـــــاصة الىٓغ في االإاَ

غة لـضي الٟاٖلحن، ومضي مُاب٣تها للمخٛحراث،وخُجها ج٩ىن االإىٓمت ؤمــــــــــــام ٖضة بــــــــضاثل  وال٨ٟاءاث االإخىٞ
                                                           

.130:،ؿ(مشحع ظابم)ـ الخبِب زابتي،الجُلالي بً عبى، 1  

الخ٨ٟحر االإى٣ُي  (الخلل)ب٦دكاٝ الُٗلالؤؾخ٣با٫ 

االإىهج الىزاث٤ الخدلُل 

٤ الخُىع الكغاء  الدؿىٍ

ُت الهُاهت الؤصاعة  الىىٖ

 ً البدث الٗلمي الخٗلم الخمىٍ

الخهلُذ الؤهخاج االإ٩اجب 

الٗىاًت حؿُحر الأٞغاص الؤجهالاث 

البُ٘ حؿُحر االإىاعص االإداؾبت 

بلخ ......الدؿُحر االإالي الغ٢ابت 
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٠ُ الخاعجي ، وزلانت ال٣ى٫ ؤن ججضًض ال٨ٟاءاث ــــــــــــــــــــــــــــــبم (خلى٫ ) ً ؤو اللجىء بلى الخىْ ا بغمجت ٖملُت الخ٩ىٍ

 1.االإ٨دؿبت خـــــــــــــــالُا ًخُلب الؤَخمام بالٟـــغص ، بِىما ًىهب خهغ ال٨ٟاءاث اللاػمت مؿخ٣بلُا ٖلى االإاؾؿت 

ت  :  المىلب الشابع مخىلباث الىفاءاث البؽشٍ

غ ٫ ت ٝــــــــــــــــصي المــــــــــــــــــــــــــَىا٥ زلازت ٖىانغؤؾاؾُت جخىٞ ت لىحىص ـــواعص البكغٍ ي االإاؾؿت ، و هي حٗض مخُلباث يغوعٍ

: ٦ٟاءاث ، وهي ممثلت في الك٩ل الخالي 

ت :(I -3)ؼيل سكم . مخىلباث الىفاءاث البؽشٍ

 

جي الأو٫ خى٫ حؿُحر :االإهضع  ت بةؾخسضام لىخت ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت ، مضازلت في االإلخ٣ى الىَ ٖاجكت لكلاف ، ٖماع صعوَل ، حؿُحر ال٨ٟاءاث البكغٍ

ت ، حؿُحر االإهاعاث و مؿاَمتها في جىاٞؿُت االإاؾؿاث ، حامٗت بؿ٨غة ،  .5 ، م 2012 ُٟٞغي 22/23االإىاعص البكغٍ

ومىه وؿخسلو ؤن ال٨ٟاءة واحـــب لا ًم٨ــــــــً ٞهله ٖـــً حُٛحر الخىُٓم للماؾؿت ، و بــــــالخالــــــــي ال٨ـــــــٟاءة جغ٦ُب 

ً ٖمل في وا٢ُٗت وكاٍ مٗحن ، و و٘ ت ، االإهاعة و الؿلى٥ ، التي ٢ض جٓهغ مً زلا٫ جماعٍ عٝ َـــــظٍ ـــــــــــــــــــمً االإٗغٞ

: الٗىانغ الثلازـــت ٦ماًلي

ت ٝـــــــــــجخمثل الم ":Savoir"حعشٍف المعشفت  اع مغحعي، ٌؿمذ ـــــــــــي بَــــــــي االإجمىٕ االإه٩ُل للمٗلىماث االإىضمجت ٝـــــــعٞ

ػثُت ، مسخلٟت ومخىا٢هت ـــــــــــــــــــــاػ ؤٖمالها في ؾُا١ زهىصخي ، ٖبر جٟؿحراث جـــــــــب٣ُاصة وكاَها ، و بهج للماؾؿت

 2.ُٞما بًٗها

ت بإجها حٗخبر االإــىعص الؤ٢خهاصي الأؾاسخي ، و االإىعص االإؿُُغ والىخُض،الـظي ٌُٗي ":بىجغ صعو٦غ"ول٣ض ٖغٝ االإٗغٞ

 3.محزة جىاٞؿُت

                                                           

.131:،ؿ(مشحع ظابم) الخبِب زابتي،الجُلالي بً عبى،ـ 1  
.117:،ؿ(مشحع ظابم)الخبِب زابتي،الجُلالي بً عبى، 2  

ت،حعُير المهاساث ومعاَمخه في جىافعُت المإظعاث،ج3 امعت ــــــــــــــــ الذودي الىُب،خلمىط الأمين،ئداسة المعشفت همذخل لدعُير المىاسد البؽشٍ

. 2012 فُفشي 23-22، بعىشة

متطلبات 
الكفاءات

المعرفة

Savoir

المهارات

Savoirfa
ir

لسلوكا

Savoir 
être
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ف المهاساث  ت ، والخـــي ":Savoir faire"حعشٍ ت والجؿضًت للٟغص ؤو االإجمىٖ ت ال٣ــــــــضعاث ال٨ٟغٍ االإهاعاة َـــي مجمىٖ

 1.جم٨جهم مً جإصًت ٖملهم ٖلى ؤخؿً وحه

ذ ٦ظل٪ ٖلى ؤنـ٦ما ٕ ، ومماعؾاث وؾلى٦ُاث ،وزبراث جماعؽ في بَـــــــــــاع مٗحن ، لــــظا ٖلـــى ـــــــــــــــــــــــــــــعٞ ج الإٗاعٝ َا مؼٍ

ا غَ  2.االإاؾؿت جدضًضَا  وج٣ُُمها، و جُىٍ

ـــاَغة م٣ٗضة جخضزل ٞحها الٗىامـــــــــل الكٗىعٍت ــــــــــــــــــــالؿلى٥ َــــــــــى ْــــــ": Savoir être"حعشٍف العلىن

ت االإ٨دؿبت ؤو الىعازُت واالإخٗلمت ،ؤو الٗىامل الؤحخماُٖت ؤو الؤ٢خهاصًت ، والخا٫ ة ـــــــــــــــــوالـلاقٗىعٍت  و الىٓغٍ

. ا بلى طل٪ ـــــــــــــالصخُت و م

أَمُت الىفاءاث في مىاحهت الخدذًاث الشاَىت  : المبدث الثاوي 

ت مخلاخ٣ت ، الأمـــــــــــــغ الظي بو٨ٗـ ٖلى مسخل٠ االإاؾؿاث ٞـــــــي               وِٗل الُىم في ٖالم ٌكهض جدىلاث حظعٍ

ت لابض ٖلى االإاؾؿاث  ت في مجا٫ جىمُت ال٣ضعاث الٗملُت و الؤبخ٩اعٍ ؤهداء الٗالـم  و في بَـــــــاع الخىحهاث االإدؿاعٖ

ش االإجخم٘ البكغي ًخجه هدــــى  مً مغاحٗت وا٢ٗها و بؾدكغاٝ مؿخ٣بلها ، زانت و ؤن االإغخلت الـــغاَىت مً جاعٍ

خماص االإ٨ك٠ ٖلى االإٗاعٝ و ال٨ٟاءاث  . اٖلؤ

  ٌ علاكت الىفاءاث ببعن المفىلخاث المعاـشة  :المىلب الأو

لا ق٪ ؤن بٞغاػاث الٗىالإت و الؤ٢خهاص الجــضًض ؤزغث بك٩ل ؤو بأزغ ٖلى الىؾِ الخىاٞسخي صازل الؿى١             

م االإازغ و االإخإزغ في هٟـ الى٢ذ بهظٍ الٗىانغ  خباعَ . و مما ؤزغ مباقغة ٖلى االإاؾؿاث و زانت الأٞغاص،هٓغا لٖإ

علاكت الىفاءاث بخىىىلىحُا المعلىماث  -.1

اث ، و بــــــــغوػ جإزحراجه ٖلى الؿاخت الؤ٢خهاصًت ، ؤنبدذ االإاؾؿاث مُـالبت ـــــــــــــــــــــــــهدُجت ْهىع ج٨ىىلىحُا االإٗلىم

٣ت ــــــــــــــــــــــــــــً ؤي و٢ـــــــــذ مطخى بمؿاًغة ٌــــــــؤ٦ثر م غ ٦ٟاءاتها ٢هض الؤؾخجابت بُغٍ ٤ جُىٍ طا الخُىع ، و طل٪ ًٖ َغٍ

: 3"ؤًٞل لهظٍ الخدضًاث و التي هظ٦غ مجها ما ًلي 

 (زانت م٘ ْهىع و بهدكاع بؾخٗما٫ الأهترهِذ  )في ؾُا١ ًدؿم بخطخم مٗلىماحي لم ٌٗغٝ له مثُل مً ٢بل- 

مجها ، ؤنبذ لؼاما  و الــظي ولــض هـــــــــىٕ مً الًِٛ ٖلى االإاؾؿاث في ٦ُُٟت ٞغػ االإٗلىماث و مٗالجتها للإؾخٟاصة

ً بمذــــــــــــــٖل الُت مً االإهاعاث في جدلُل و مٗالجت االإُُٗاث لإجساط ال٣غاعاث الؿلُمت ـــــــــــــــة ٕـــــــــــــــــــــلا٥ صعجــــــــــــــــي االإؿحرً

. و الهاثبت 

                                                           
ت،دساظت خالت معدؽفى الؽهُذ عؽىسمالً بالجضاةش،م 1 ان عؽىس،دوس جلُُم أداء العاملين في جدذًذ الإخخُاحاث المهاسٍ رهشة ماظخير،غير ـــــــــــــــــــــــــــ صٍ

ت،حامعت   .3:،ؿ2010/2011مدمذ خُمش،الجضاةش،:ميؽىسة،جخفق حعُير المىاسد البؽشٍ
  05:ـ مشحع هفعه،ؿ 2
   بىمشداط امعتــــــــــــج الدعُير، في علىم الماحعخير ؼهادة هُل مخىلباث لمً ملذمت مزهشة الخىافعُت ، الميزة جدلُم في الىفاءاث دوس  آظُا، سخُل -  3

  .18:  ، ؿ 2011  -2010
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اث و الظي ًخُلب ؤٞغاص طوي ٦ٟاءاث ٖالُت للخإ٢لم مــ٘ ـــــــــــــــــــجمحز الىؾِ الخىاٞسخي بالخضة في ْل ٖهغ االإٗلىم- 

َـظا الىؾِ  

ت ـاللج-  م ٖلى ال٨ٟاءاث الًغوعٍ غَ ٟحن جىٞ وء بلــــى الٗمل ًٖ بٗض في بٌٗ الخالاث، و الظي ًخُلب مً االإىْ

ما٫  . الإؼاولت َظٍ اٖلأ

: و مً بحن جإزحراث ج٨ىىلىحُا االإٗلىماث ٖلى ال٨ٟاءة ما ًلي 

ب الأٞغاص االإ٩لٟىن بٟـــغػ و جدلُل ال٪ــــــــــــــــؤَُل و ثـــــبؾخدضار مىانب زانت ، و الٗمل ٖلى ث-  م الهاثــــل ــــــــصعٍ

غة  . مً االإٗلىماث االإخىٞ

غ ال٨ٟاءاث ، و مــــــــــبؾخسضام َــــــــغ١ ج-  ً لخُىٍ ن بحن َظٍ الُغ١ اللجىء بلى الجامٗاث و االإغا٦ؼ ـصًضة في الخ٩ىٍ

٤ الأهترهذ  بُت الؤٞترايُت و َظا ًٖ َغٍ . الخضعٍ

ـــ٘ الٗملاء و َــظا في ْـــــــــل الؤهدكاع الىاؾ٘ لإؾخسضام الأهترهذ الأمغ الظي ًٟغى ــْهىع َغ١ حضًضة للخٗامل م- 

ـــً ٖمالها لإ٦ؿابهــــــــــــــــــــٖل ، لخخم٨ً َظٍ  (زانت عحا٫ البُ٘ و االإىضوبحن  )م ٦ٟاءاث حضًـــضة ــــــــــــــــــــي االإاؾؿاث ج٩ىٍ

ٗت ، و مىه بزخهاع َغ١ الخىػَ٘  . االإاؾؿاث مً جهغ٠ٍ مىخجاتها و زضماتها بهىعة ٞٗالت و ؾغَ

٨ُت ــــــو بـــــــاالإ٣ابل ٝ بن َــــــــــظٍ الخ٨ىىلىحُا الجضًــــضة جدخاج بلـــــــى ٦ٟاءاث زانت ، خُث نىٟتها بصاعة الٗمل الأمغٍ

ت،و االإىضخت في الجضو٫  ػ ـــــــغطي ًبـــــــــ و الـ بلى ؾبٗت ٦ٟاءاث ؤؾاؾُت مدهلت مـا ًدخاحه في ٖهغ االإٗغٞ

ا ٫ ــــــغَ ت مً ال٨ٟاءاث التي ًجب جىٞ صي الٟغص للخ٠ُ٨ م٘ الٓغوٝ الجضًضة التي ؤنبدذ جدُِ ـــــــــــــــــــــــــمجمىٖ

خماص ٖلى الظاث ، و ٦ظا يغوعة الٗمل الجماعي  باالإاؾؿاث ٦ـــــالخد٨م في الخ٨ىىلـىحُا الجضًضة و حٗلم اٖلؤ

. ــــل جد٤ُ٣ الأَضاٝ االإدضصة مؿب٣ا ــــبلخ مً ؤحــ...

الىفاءاث الشةِعُت في عفش المعلىماث I(-3 )الجذوٌ سكم 

فها الىفاءاث.  حعاسٍ

٘ الؤوؿاهُت ، حىصة الؤصاعة الخ٨ٟحر الىا٢ض و البىاء  خل االإكا٧ل ، البدث ، الخدلُل ، بصاعة االإكاعَ

بًجاص خلى٫ حضًضة للمكا٧ل و ٦ظا َغ١ حضًضة للإجها٫  الؤبخ٩اع

 بلخ ...الٗمل الجماعي الجُض ، الؤحمإ  الخٗاون و االإكاع٦ت

 (بصاعة الخىىٕ البكغي  )ال٣ضعة ٖلى جسُي خاحؼ الؤزخلاٝ الث٣افي ، و االإٗغفي ، و الأزلاقي  ٞهم الخضزلاث الث٣اُٞت

٣ت الؤجها٫ االإىاؾبت لخىنُل الغؾالت بٟٗالُت و ٦ٟاءة  الؤجها٫  .ال٣ضعة ٖلى بزخُاع َغٍ

ت ، و الخد٨م ٞحها  بؾخسضام ال٨مبُىجغ    الؤؾخسضام الٟٗا٫ للأحهؼة الؤل٨تروهُت الخانت باالإٗغٞ

خماص  ُٟي و حٗلم اٖلؤ االإؿخ٣بل الىْ

  ٖلى الىٟـ

الؤؾخمغاع في الخٗلم و الخضعب مً ؤحل مؿاًغة الخُىعاث و ٦ظا الٗمل ٖلى الخىمُت الظاجُت 

 .
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خىن ، جىىىلىحُا الخعلُم في عفش المعلىماث و الإجفاٌ ، عالم الىخب ، اللاَشة ، : المفذس  .  ، بخفشف 145: ،ؿ2002هماٌ عبذ الخمُذ صٍ

و مىه ًم٨ً ال٣ـى٫ ؤن َىا٥ جإزحر مخباص٫ بحن ال٨ٟـــــــــاءاث و ج٨ىىلـــــــــــىحُا االإٗلىمــــاث في خحن ٞغيذ َــــظٍ الأزحرة 

. ٖلى االإخٗاملحن الخ٠ُ٨ م٘ َظٍ الخ٨ىىلىحُا و مداولت ب٦ؿابها و بؾخسضامها مً ؤحل الخٟى١ 

: علاكت هفاءاث الأفشاد بالأداء - 2

ـلأصاء ٞهى ؤولا ًجم٘ بحن الٟاٖلُت ــــــــعابُت بحن الأصاء و ال٨ٟاءة ، وُٗي حٗغ٠ٍ لـــــــــلا٢ت ا٫ــــــــــي ال٘ــــــــــــــــــــ٢بل الخىى ٝ

ًخٗل٤  ( Efficacité )صاٝ مهما ٧اهذ الىؾاثل االإؿخٗملت ، و بالثاوي ـــــــــــــة جد٤ُ٣ الأٍــــــــــــــــــــــــــي صعجــــــــــــــــو الٟٗالُت ، و ٌ

وؾاثل االإؿخٗملت ــــــــــــــــــــــج االإدهلت و ا٫ــــــــــــــلا٢ت بحن الىخاتــــــــــــي ال٘ـــــــــالٟاٖلُت و ٌـــــــــــبــــــــــالٟٗالُت ٞـــــــــاالإؿخىي الأو٫ ًخٗل٤ ب

لخد٣ُ٣ها ، ٞهي جـــــــغجبِ مباقغة بةهسٟاى الخ٩لٟت 

ً ، الأو٫ صازــــــلي و َـــــــــــــــ ٌؿخمض الأصاء ال٪ ــــــــى الأصاء البكغي ، الخ٣جي  االإـــــــــــالي  ــــــــلي للماؾؿت مهاصعٍ مــــــــــــً مهضعٍ

 ، و بـــما ؤن ٦ٟاءاث الأٞغاص 1"َا بخد٤ُ٣ بًغاصاث ـــــــــــــــــــــــــــــــــو الخاعجي و َى وي٘ االإاؾؿت في الؿى١ و الظي ٌؿمذ ٫

ؤزغ بالأصاء ، ٞخىحض ه٣اٍ بجٟا١ ــــــصاٝ االإاؾؿت ٞةجها جغجبِ بك٩ل ؤو بــــــــــــــــــــــــــــــــــحؿاَم هي الأزــــــــــــــغي في جد٤ُ٣ ؤٍ

 : 2"ؤما الى٣اٍ االإكتر٦ت ٞخخمثل في الخالي ، و بزخلاٝ بحن االإٟهىمحن 

غ ٦ٟاءاث حضًضة -  . وحىص الأصاء الٗالي ٌؿخىحب جىٞ

. الأصاء َى هدُجت جُب٤ُ لل٨ٟاءاث - 

ي ٢ضعجه ٖلى بهخاج اللٛت و ؤصاثــــــــــه َى الؤؾخٗما٫ الٟٗا٫ ــــــــــــــــٌ ( Moam Chomsky ) ٞلٛت ٦ٟــــاءة الٟغص خؿب  -

 . 3"لخل٪ اللٛت في خالاث مسخلٟت 

: ؤما ه٣اٍ الؤزخلاٝ ٞهي 

ــ٪ ـمؿخىي الأصاء لاًض٫ ٖلى مؿخىي ال٨ٟاءة صاثما ، ٣ٞض ج٩ىن َىا٥ ٖىامل ؤزغي ٚحر ال٨ٟاءة بؿبب في طلـــــ- 

.  الأصاء

غ لضي االإاؾؿت ٦ٟاءاث حضًضة في الأٞــــغاص ـــــــــــعصًا صاثما م٘ الأصاء ، ٤ٞـــــــــــــــــــعاص ٍــــــــــــــلا جدىاؾب ٦ٟاءاث الأٝ-  ص جخىٞ

اث٠ و الأٞغاص   ؤو ؾىء جـــىػَــ٘ الأصواع و االإهام بحن الىْ

. (و ٌٗخبر مً ؤَم ٖىامل الىجاح  )ُٚاب ٖىهغ الخدٟحز لضي الأٞغاص - 

                                                           
 علىم في احعخيرـالم هُل ؼهادة مخىلباث لمً ملذمت مزهشة الخىافعُت ، الميزة دعم في ودوسَا الأفشاد هفاءاث جىمُت خمذي، اللاظم  أبى-1

  .33: ، ؿ2004 – 2003الجضاةش  حامعت الدعُير،

 
2 -Nadine Jolis ,piloter Les competences ( de la logique de poste a l’atout-compétence ), 2éme edition , edition d’organisations 

, paris,france,1997,p31-35 . 

 .33:مشحع ظبم رهشٍ ، ؿ  خمذي ، اللاظم أبى3-
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. (ال٨ٟاءاث الجماُٖت  )ٖضم ج٩امل و حٗايض ٦ٟاءاث الأٞغاص بًٗها ببٌٗ - 

و ٦مدهلت الإا ؾب٤ ٞةن الأصاء َى الجم٘ بحن الٟٗالُت و الٟاٖلُت االإخٗل٣ت بالإصاعة الجُضة لــــــلأصواث و ال٣ـضعاث 

. الخانت بالإهخاج و ٦ٟاءاث الأٞغاص ما هي بلا ٖامل مدٟؼ و مؿاٖض لخل٪ الٗملُت 

ت  : المىلب الثاوي ألُاث جىمُت الىفاءاث البؽشٍ

ن الباخثحن في مجا٫ الؤصاعة ؤن الجــــــــؼء الظي ًدضر الٟغ١ صازل االإاؾؿت ًخمثل في الجــــــؼء ٚحر ــــؤحم٘ ال٨ثحر م

طي َى ٖباعة ًٖ ٦ٟاءاث الأٞــــــــــغاص ، خُث ؤنبدذ َــــــــــظٍ الأزحرة خل٣ت الىنل بحن الؤؾتراجُجُت ــــــــــــــــــــــاالإىٓىع وا٫

٫  ماؾؿت ؤن حؿحر ٢ضما هدى جىمُت جل٪ ال٨ٟاءاث لخد٤ُ٣ ــــــي ٥ـــــــــطل٪ ًخٗحن ٖلــــــــــــــــاالإخبٗت و الٗـــــــــــامـل البكغي ٫

. الخ٣ضم و الؤػصَاع 

ت  : أولا  مفهىم جىمُت الىفاءاث البؽشٍ

غ الأٞغاص و الجماٖاث  ت الأوكُت االإسههت لإؾخسضام و جُىٍ ٌكحر مٟهىم جىمُت ال٨ٟاءاث ٖلى ؤهـــه " مجمىٖ

٣ت مثلى حهـــــــــــــــــــضٝ بلى جد٤ُ٣ مهمت االإاؾؿت و جدؿحن ؤصاء الأٞغاص  ــــغ االإؿاع  " بُغٍ ، خُث جمثل ؤوكُت جُىٍ

ا وؾاثل لخدؿحن ؤصاء االإاؾؿت و لِؿذ ؤَضاٝ في خض طاتها  ٠ُ  و الخدٟحز و ٚحرَ ــــً ، الخىْ . الخ٩ىٍ

ب الظي ج٣ىم به االإاؾؿت لأحــــــــــل الخهى٫  و ًظَب بٌٗ الباخثحن بلــــى ؤن جىمُت ال٨ٟاءاث لِؿذ ٧الخضعٍ

اصة ٦ٟاءاث ؤٞــــــــــــــــغاصَا و ب٦دكاٝ  لاث مُٟضة ، و بهما هي مى٠٢ ؤو ؾلى٥ جخبىاٍ االإاؾؿت لؼٍ ٖلى مـاَ

ا ، خُث ًم٨ــً الىٓغ بلى َظٍ الٗملُت مً زلا٫ االإداوع الخالُت  : بمــــ٩اهُاث همىَ

ب ٞـــي جىمُت ال٨ٟاءاث الخىُٓمُت التي ح٨ٗـ مــضي  وي٘ هٓام للأحىع ٖلى ؤؾاؽ ال٨ٟاءة ، صوع الخضعٍ

. الؤؾخجابت للخٛحراث التي جدضر ٖلى مؿخىي مدُُها 

ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن جد٤ُ٣ الخىمُت الىاجخت لل٨ٟاءاث مغجبِ بخُب٤ُ ج٩امل ؤ٣ٞي و ٖمىصي ، خُث ٌؿمذ 

ت م٘ مهمت االإاؾؿت ، ؤمـــــــــــــا في الخ٩امـــــــل الأ٣ٞي ِٞؿمذ بخ٠ُُ٨  الخ٨ـــــــــامل الٗمىصي بخ٠ُُ٨ ال٨ٟاءاث البكغٍ

ت ُٞما بُجها ، و ال٨ٟاءاث َىا ج٩ىن وؾُلت مثلى لهــــــــــــــــظا الخ٠ُ٨ ، ؤي  مسخل٠ ؤوكُت حؿُحر االإىاعص البكغٍ

ت جخمغ٦ؼ خى٫ ال٨ٟاءة و َى ما ًىضخه الك٩ل الخالي   : 1"جهبذ ؤوكُت حؿُحر االإـــــىاعص البكغٍ

                                                           
ت الىفاءاث جىمُت أخمذ،  مفىىعت- 1  ض همذخل البؽشٍ ٌ  العابع دوليـــــــــــــــــــــــــــــــــــاٌ الملخلى في مذاخلت الخأمُجي، للمىخج الخىافعُت الميزة لخعضٍ  خى

ش ، حامعت الخأمُيُت، الفىاعت   .2012 دٌعمبر 04  ،3ؼلف  الىاكع العملي و أفاق الخىىٍ
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ت (:I  -4)سكم الؽيل   الىفاءاث مدىس جمشهض أوؽىت حعُير المىاسد البؽشٍ

 

ت ، العذد " الإوــــــــاس المفاَُمي و المجالاث الىبري " هماٌ مىفىسي ، ظماح ـىلح ، حعُير الىفاءاث :المفذس   07مجلت أبدار ئكخفادًت و ئداسٍ

 . 55:  ، ؿ 2010حامعت بعىشة ، حىان 

ت  : زاهُا  مجالاث جىمُت الىفاءاث البؽشٍ

بما ؤن ال٨ٟاءاث جمثل ؤخض مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت للماؾؿت في ْل الخدضًاث التي جُغخها البِئت الـــغاَىت  

ٞـــــــــةن االإىعص الؤؾتراجُجي بداحت بلى حؿُحر و مخابٗت مً زلا٫ الخ٣ُُماث الضوعٍت ، ٦ما َـــــــى بدــــاحت ؤًًا بلــــــى 

ً و الخٗلم بلى ٚحرٍ مً  غ بٖخماصا ٖلى الخ٩ىٍ ــــه  و ن٣ل مهاعاجه مً زلا٫ ٖملُاث الخُىٍ ــــت مٗاعٞ حٗم٤ُ و ج٣ىٍ

االإجالاث ال٨بري لدؿُحر ال٨ٟاءاث  

ُٟت ــــــــــــــــــــــــــــغ١ ٦ثحرة لخدلُل ال٠٨ــــــــــــــــــــــــــــــــجىحـــــــــض َـ : ئعــــــــذاد مىاـفاث الىفاءاث-  اءاث و حم٘ االإٗلىماث خى٫ الىْ

و مجا٫ الٗمل  و مــــــــــً بحن َـــــــــــظٍ الُـــــــغ١ هجض االإلاخٓت في االإُضان ، االإ٣ابلاث الٟغصًت و الجماُٖت ، بؾخماعاث 

. بلخ ...ال٨ٟاءاث ، بُا٢اث ال٨ٟاءة 

 ًمثل ج٣ُُم ال٨ٟاءاث مغخلت َامت مً مغاخل حؿُحر ال٨ٟــــاءاث لأهــــه ًم٨ً ال٣اثمحن ٖلى :جلُُم الىفاءاث - 

ت حىاهب ال٠ًٗ و ال٣ىة في ال٨ٟاءاث االإخاخت باالإاؾؿت ، و مً الأصواث التي حؿخٗمل  َظٍ الٗملُت مً مٗغٞ

ت ، االإغا٣ٞت االإُضاهُت ، مغحُٗت ال٨ٟاءاث  :في َظا الكإن هجض  بلخ ...م٣ابلت اليكاٍ الؿىىٍ

ش الىفاءاث  - غ ال٨ٟاءاث مـــــــــــــً ؤحـــــــــــل الؿماح لها بالخ٠ُ٨ م٘ ْغوٝ الخدىلاث الخــــانلت في :جىىٍ  ًجب جُىٍ

ٗت و م٣ٗضة ، وهي  البِئت الضازلُت ؤو الخاعحُت ، طل٪ ؤهه مً صون ؤي ق٪ ؤن حٛحراث البِئت ؤنبدذ ؾغَ

ت و ٦ٟاءاتها ، و مً الأؾالُب االإؿخسضمت ٞـــــــي َظا االإُضان ، هجض  ــــــغ  و جىمُت االإىاعص البكغٍ بظل٪ حؿخضعي جُىٍ

ً االإغج٨ؼ ٖلى ال٨ٟاءاث  الخ٩ىٍ

ت :جدفيز الىفاءاث -   ت مً الؤحــــــغاءاث و الؿُاؾاث الــــــــتي ًجب ٖلى بصاعة االإـــىاعص البكغٍ  جىحض مجمىٖ

بت لضي الٗاملحن ، خُث حؿخُُ٘ جد٤ُ٣ ؤًٞل الىخاثج  بجباٖــــــها خُث جد٤٣ الٟٗالُت لجهىصَا في جىمُت الغٚ

ُت الؤخخُاحاث ٚحر االإكبٗت لضي الٗاملحن و ٢امذ بةؾخسضام الىؾاثل  بطا مـــــــــا جم٨ىذ مــــً بؾدُٗاب هىٖ

الكفاءات

توظيف 
وإختيار

تسيير 
المعارف

تقييم 
القدرات

تقييم 
سنوي

ترقية 
ونقل

إتصال 
داخلي

تكوين 
وتعريف

رواتب
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ت مخٛحرا  ًاث و االإ٩اٞأث لـــضي بصاعة االإىاعص البكغٍ االإىاؾبت لخد٤ُ٣ ؤًٞل بقبإ لـها ، خُث حك٩ل الخٗىٍ

مهما يمً الؿُاؾاث و الؤؾتراجُجُاث التي جخبىاَا االإاؾؿاث لــــــما لها مً بو٩ٗاؾاث واضخت ، بًٗها ًخٗل٤ 

بالخ٩ال٠ُ الٗالُت و االإخدغ٦ت التي جــضٞٗها االإاؾؿاث لـــــــــلأٞغاص ، و بًٗها الأزغ ًخٗل٤ بةؾخ٣غاع و بػصَاع 

ًاث حك٩ل بةمخُاػ الــضاٞ٘ الغثِسخي لإهًمام الأٞــــــغاص بلى االإاؾؿاث  و االإدٟؼ الأَم  االإاؾؿاث ، ٞالخٗىٍ

 1"لخدؿحن ؤصائهم 

أَذاف جىمُت هفاءاث الأفشاد   : المىلب الثالث

ت ، جهىعٍت  مً زلا٫ بؾتهضاٝ ٖملُت الخىمُت الإسخل٠ ؤهىإ ال٨ٟاءاث صازــــــــل االإاؾؿت مـً ٦ٟاءاث بكغٍ

ت ؤَضاٝ هظ٦غ مجها  ُٟخه،ٞةن َظٍ الٗملُت و ؤبٗض مً طل٪ حؿعى لخد٤ُ٣ مجمىٖ : وج٣ىُت ل٩ل ٞغص خؿب وْ

اصة و جىمُت االإغصوصًت الخالُت و االإؿخ٣بلُت للأٞغاص -   . 2"ػٍ

٤ جدؿحن ؤصاء الأٞغاص -  . جدؿحن الأصاء ال٨لي للماؾؿت ًٖ َغٍ

. ب٦ؿاب الأٞغاص محزة جىاٞؿُت م٣اعهت باالإىاٞؿحن - 

اصة صعحت الخىاٞؿُت للماؾؿت ال٣اثمت ٖلى الؤبضإ -   . 3"هي ٖباعة ًٖ مٟخاح حهضٝ لؼٍ

. ب٦دكاٝ ال٨ٟاءاث الخُٟت و ٚحر الٓاَغة و مداولت بؾخٛلالها لأ٢صخى الخضوص- 

م لخىلــــــــــــــي مىانب مؿخ٣بلُت لخ٠-  ة  ــــــــــــاصي الؤنُضام بـــالخٛحراث البُئُت االإدؿاعٕـــــــــــــــــــــــــــــــــــــتهُئت الأٞـــــــــــــــــغاص و جدًحرَ

"  . بال٨ٟاءاث االإخٗضصة " و َى ما ًهُلر ٖلُه  (...زـــــــانت مجها االإٗلىماجُت ، الخ٨ىىلىحُا ،  )

في خالت بمخلا٥ االإاؾؿت لخىىٕ بكغي و حٗضص ز٣افي بحن الأٞغاص ٞةن ٖملُت جىمُت ال٨ٟاءاث تهـــــــــــــضٝ بلى - 

٤ بًجاص هىٕ مً الخٗاون و الخىا٤ٞ بحن الأٞغاص  . الؤؾخٟاصة مً مؼاًا َظا الخىىٕ و الخٗضص الث٣افي ًٖ َغٍ

حر الضواٞ٘ الظاجُت للٗمل -   4"جدٟحز الأٞغاص و جىٞ

. صٞ٘ الأٞغاص بلى الخٗلم و الخ٠ُ٨ م٘ ٧ل الخالاث و في حمُ٘ الٓغوٝ - 

. حٗلُم الأٞغاص زانت االإضعاء ٦ُُٟت بجساط ٢غاعاث بؾتراجُجُت ناثبت و ص٣ُ٢ت - 

بُت مدضصة -  . ج٣لُل خىاصر الٗمل و ججىب الأزُاء االإ٩لٟت في ٦ثحر مً الأخُان بةٖخماص َغ١ جضعٍ

 . (بؾخٛلا٫ و جىمُت االإهاعاث  )الخ٣غب ؤ٦ثر مً الٗمُل بة٢امت ٖلا٢اث ٞى١ الٗاصًت مٗه - 

                                                           
.هفغ المشحع العابم ، بذون ـفدت -. 1  

  2 .58: أبى اللاظم خمذي ، مشحع ظبم رهشٍ ، ؿ-. 
3- Allain Meignant, Déployer la stratégie, édition liaison, Paris, France,2000, p 170. 

  4 .58: أبى اللاظم خمذي ، مشحع ظبم رهشٍ ، ؿ-  
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ت بالجضاةش  :المىلب الشابع ش الىفاءاث البؽشٍ الجهىد الذولُت لخىمُت و جىىٍ

ب االإهاعاث بلى مىاحهت الٗضًض مً الخدضًاث الخــــي حٗترى  ً و جضعٍ تهضٝ ؾُاؾاث و ؤهٓمت الخٗلُم و الخ٩ىٍ

حر مىانب الكٛل ال٩اُٞت لإمخهام ؤ٦بر  ت ، خُث ًإحي ٖلى عؤؽ ٢اثمت الؤَخماماث جىٞ االإجخمٗاث البكغٍ

. ٢ضع مم٨ً 

ت هجض في الجؼاثغ ما ًلي  غ ال٨ٟاءاث و جىمُت االإىاعص البكغٍ  : 1"و مً الؿُاؾاث الضولُت االإخٗل٣ت بخُىٍ

ً بدُث سجلذ الٟترة االإمخضة مً  -  بلـــــى 1972ل٣ض بــــظلذ الجؼاثغ مجهىصاث ٦بحرة في مجا٫ الخٗلُم و الخ٩ىٍ

ً االإهني ، و ماؾؿاث الؤؾخ٣با٫ مً 1998  بلى 8500 بعجٟإ ٖــــــــــــــــــــضص االإخمضعؾحن في الىٓام التربىي و الخ٩ىٍ

ً االإهني ، و زههذ الــــــضولت مبالٜ مالُت َامت مً االإحزاهُت لخىمُت1072 مجها 21000  َظا ال٣ُإ   في الخ٩ىٍ

 مً الىاجج الضازلي بهُلا٢ا مــــــــــً الىخاثج الؤًجابُت ال٨ثحرة التي جد٣٣ذ ٖلى الهُٗضًً % ٢07ــضعث بما ٌٗاص٫ 

وؿبت : الؤ٢خهاصي و الؤحخماعي بلا ؤن َظا ال٣ُإ ٌِٗل مىظ ٖضة ؾىىاث ؤػمت ٖم٣ُت جخمحز بةزخلاٞاث مجها 

اث ، جــــــــإَحر ج٣جي بُضاٚىجي ًى٣هه الخإَُل و الؤختراُٞت ، و طل٪ لٗضة ٖىامل  حؿغب ٖـــــالُت في حمُ٘ االإؿخىٍ

: مجها 

. يِٛ الُلب الؤحخماعي االإتزاًض و الظي ٞا١ ٢ضعاث بؾدُٗاب الىٓام - 

٠ُ ٚحر الٟٗا٫ للى٣ٟاث -  . ه٣و االإىاعص االإالُت ؤمام جىامي الؤخخُاحاث بالإياٞت بلى الخىْ

ً في الجؼاثغ مً ٢ُاٖحن َما -  :  ًتر٦ب هٓام الخٗلُم و الخ٩ىٍ

 (الأؾاسخي ، الثاهىي ، الجامعي  )الىٓام التربىي الٗام *.

ـــــــً الخ٣جي و االإهني *  ً ال٣ُاعي في  )هٓام الخ٩ىٍ ً االإهني ، الخ٩ىٍ الخٗلُم الخ٣جي ، مٗاَض و مغا٦ؼ الخ٩ىٍ

 . (االإاؾؿاث 

ً االإهني مً الأهماٍ الخالُت  : و ًدك٩ل الخ٩ىٍ

ً المهني الأظاسخي *   الخىىٍ

ً المهني المخىاـل *  يُت مٟخىخـــــــــــت بهٟت صاثمت ل٨ـل الٗما٫ ٖـــــــلى ؤؾاؽ : الخىىٍ مهمم في ق٩ل بـــــــــــــغامج ج٩ىٍ

: زبراث و مٗاعٝ ؾاب٣ت و حهضٝ بلى 

ل الٗامل بىاؾُت ب٦دؿاب جإَُل حضًض -.1 . جدىٍ

. التر٢ُت الؤحخماُٖت و الث٣اُٞت للٗما٫ بىاؾُت الخإَُل - 2

                                                           
ذ ، وـــــــــــــــأب  هزًش- 1 ت الىفاءاث حعُير في المعير دوس  صٍ  في اظترـــــــــــــــــــــــــــالم ؼهادة مخىلباث هُل لمً مزهشة والمخىظىت، الفغيرة ؤظعاثــــــــــــــبالم البؽشٍ

 .82:  ، ؿ 2012-2011وسكلت، حامعت الدعُير، علىم
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حهضٝ بلى بصماج الكباب في مؼاولت مهىت في ماؾؿاث ٖمىمُت ؤو زانت مــــً زــــــــلا٫ مخابٗتهم : الخمهين *

ً هٓغي مضجه  ُا 4لخ٩ىٍ .  ؾاٖاث ؤؾبىٖ

ً في المإظعت *   بُٛت الدصجُ٘ ٖلى االإؿاَمت في الجهىص 1982ؤُٖض جيكُُه و جىُٓمه في ؾىت : الخىىٍ

ً االإهني  ىُت لخىمُت الخ٩ىٍ . الـــــىَ

ً المهني عً بعذ *  ً االإهني ًٖ بٗض 1984بخضار َظا الىمِ ؾىت : الخىىٍ جي للخ٩ىٍ .  بةوكاء االإغ٦ؼ الىَ

ت هـــجض ؤهه في الجؼاثغ بؾخٟاصث  ً و جىمُت االإىاعص البكغٍ و في مؿاَماث الهُئاث الـــــــــــضولُت ٞــــــــــي حهىص الخ٩ىٍ

ال٨ثحر مً االإاؾؿاث و الهُئاث الٗمىمُت مً بغامج الضٖم الضولُت لا ؾُما جل٪ االإمىلت مً ٢بل البى٪ 

ً بَاعاث ٢ُإ االإيكأث ال٣اٖضًت ٖلى االإؿخىي 1993البرهامج الــــظي زهو ؾىت : الٗالمي مثل   لخ٩ىٍ

جي  . الىَ

و ٖلى ؤؾاؽ َظا الىٓام ، ٞاالإاؾؿاث الهٛحرة و االإخىؾُت لضحها الٟغم ال٨ـــــــــــــــاُٞت لـــــــــــلإلخدا١ بمغا٦ؼ 

ت  ً االإهىُت ؤو الخىانل مٗها لغبِ ٖلا٢اث و الؤؾخٟاصة مجها لخلبي بخخُاحاتها مً ال٨ٟاءاث البكغٍ . الخ٩ىٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 - جىبُلي على معخىي كىاعاث اليؽاه ً ً المهني يهذف ئلى ئهدعاب جأَل مهني أولي ، خُث ًخللى المخمهً جىىٍ الخمهين َى همي في الخىىٍ

ً المهني و المهً مً حهت أخشي   ت جىىىلىحُا جىمُلُت لمشهض الخىىٍ الإكخفادي المشجبىت باهخاج المىاد أو الخذماث مً حهت و دسوط هظشٍ
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ت  : المبدث الثالث  ماَُت  حعُير الىفاءاث البؽشٍ

 ٌ ت و أَذافها   : المىلب الأو مفهىم حعُير الىفاءاث البؽشٍ

ت :أولا : مفهىم حعُير الىفاءاث البؽشٍ

ت ٖلى ؤهــــــها الخــــــإزحر في مهاعاث و ؾلى٦ُاث االإـــــىعص البكغي ل٨ُــىن ؤ٦ثر  ٨ًمً مٟهىم حؿُحر ال٨ٟـــــــــاءاث البكغٍ

 1. ٢ضعة ٖلى جدؿحن ٖىاثضٍ ، و الخ٠ُ٨ م٘ الخُىعاث الخالهت في االإدُِ

ٟحن الأ٦ٟاء ، حٗغٝ ٖلى ؤجها غ،وججضًض ، و الؤخخٟاّ بٗضص ٦ـــــــــــافي مً االإىْ  ٖملُت زانت لجظب وجُىٍ

 2.ويمان الىمى لخد٤ُ٣ الأَـــضاٝ

٣ت  ـغ الأٞــــــغاص و الجماٖاث بُغٍ ٌٗغٝ حؿُحر ال٨ٟاءاث ٖلى ؤهه مجمىٕ الأوكُت االإسههت لإؾخسضام و جُىٍ

وصة  ـــــــــــــــــع ال٨ٟاءاث االإىجـــــــــــــــــــــــــــــــــعاص بهـــــضٝ بؾخٗما٫ و جُىي ــــــــــــــــجد٤ُ٣ مهمت االإاؾؿت و جدؿحن ؤصاء الأٝ مثلى بهــضٝ

ا وؾُلت  ٠ُ و الؤزخُاع و ٚحرَ ً ، الخىْ غ االإؿاع ، الخ٩ىٍ ؤو االإؿخ٣ُبت هدـــــــى الأخؿً خُث جمثل ؤوكُت جُىٍ

 . 3لخدؿحن ؤصاء االإاؾؿت و لِؿذ ؤَــــــــضاٞا ٞــي خـض طاتها بدُث ٩ًىن َىا٥ ج٩امل ٖمىصي و ؤ٣ٞي

ت: زاهُا : أَذاف حعُير الىفاءاث البؽشٍ

:  َىا٥ بٌٗ الأَضاٝ وجخمثل ُٞما ًلي

اصة ٞغم الؤبضإ والؤبخ٩اع في االإاؾؿت ، مما ٌؿمذ بخسٌُٟ الخ٩ال٠ُ الخانت بجلب ال٨ٟاءاث مً ـػي  .1

. الخاعج 

اث٠ ـــــــــــــــــــــجغ٢ُت و جد٤ُ٣ ؤًٞل ث .2 ت ، وبالخإ٦ُض مً ؤن ال٨ٟاءاث جدىاؾب م٘ الىْ وػَ٘ لل٨ٟاءاث البكغٍ

.  االإؿىضة بلحها

اصة ولائهم لها،ُٞدـ الٗامل بالإهخماء  .3 ت بحن ؤٞغاص االإاؾؿت ، مما ًاصي بلى ػٍ . زل٤ ز٣اٞت بعجباٍ ٢ىٍ

ت ، الذــــــــــــــــــــــــــوي٘ ؤؾـ ٖلمُت مىاؾبت لجلب وبؾخ٣ُاب ال٠٨ .4 ي حؿمذ بخد٤ُ٣ ؤَضاٝ ــــــــــــــــــــــــــــاءاث البكغٍ

. االإاؾؿت 

 .الخم٨ً مً ج٣ُم ال٨ٟاءاث بٛغى ٢ُاصتها هدى الأًٞل ، وجدضًض ؤوؿب هٓام للخدٟحز  .5

   بخجؿُض4 ي االإؿخ٣ُبت التي حؿمذـــــــــــخذ ن الُض الٗاملت ، وـــــــــــــــالُت مــــاث االإاؾؿت الرــــــــــــــــــــجدضًض بخخُاج .6

. بؾتراجُجُتها 

                                                           
  1 .09:ـ عاؼىسي ئبشاَُم،غشبي خمضة ، مشحع ظابم ، ؿ

ت،العذد 2 ،حامعت 07ـ مىفىسي هماٌ،ـىلح ظماح،حعُير الىفاءاث،الإواس المفاَُمي والمجالاث الىبري،مجلت أبدار ئكخفادًت وئداسٍ

  .55: م ، ؿ 2010بعىشة،حىان  
3- Lou Van Beirendonck, Tous compétents !: Le management des compétencesdans l’entreprise, éd :de boeck, Belgique, 2006, 

p33-34. 
ت ب 4 الت مإظعت الإظمىذ ببجي ـــــــــــــــــــــــــــوخت اللُادة الإظتراجُجُت،دساظت حـــــــــــــــــــــــــــــئظخخذام ٌــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عاتؽت الؽلاػ،عماس دسوَؾ،حعُير الىفاءاث البؽشٍ

ت،حعُير المهاساث ومعاَمخه في جىافعُت المإظعاث،حامعت بعىشة ــــــــــــــــــــــــــووجي الأوٌ حــــــــــــــــــــــــي الملخلى اٌــــــــــــــــــــــاف،مذاخلت فــــــــــــــــــــــــؿ وٌ حعُير المىاسد البؽشٍ

  .م22/02/2012 و 21 
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ت  : المىلب الثاوي المشاخل الأظاظُت لدعُير الىفاءاث البؽشٍ

ىبت مً ال٨ٟاءاث لابض لها مً جسُُِ و جىُٓم و ج٣ُُم ؤي  مً ؤحـــــــل الىنى٫ بلى جد٤ُ٣  الأَــــــضاٝ االإغٚ

ا و جخمثل  مغاخل حؿُحر ال٨ٟاءاث في الٗىانغ الخالُت و االإىضخت في الك٩ل ع٢م   1( "2/2 )لابـــــــض لها مـــــً حؿُحرَ

مشاخل حعُير الىفاءاث (:I  -5)سكم الؽيل 

 

 

                                            

                             

 

ت  و ٞـــــغم الؤهضماج: المفذس  ت مٟاَُم و بججاَاث ، مضازلت م٣ضمت في االإلخ٣ى الضولي خى٫ الخىمُت البكغٍ في ب٢خهاص  بىػٍان ٖثمان ، ب٢خهاص االإٗغٞ

ت ، ٧لُت الخ٣ى١ و الٗلىم الؤ٢خهاصًت ، حامٗت وع٢لت ،  ت و ال٨ٟاءاث البكغٍ  . 249: ، م 2004االإٗغٞ

و ج٩ىن مً زلا٫ ج٣ضًغ الؤخخُاحاث االإؿخ٣بلُت ، زــــم م٣اعهتها بـــــــــالى٢ذ الخـــــــــــالي في  :جخىُي الىفاءاث - (1

االإاؾؿت  و ج٩ىن هدُجت وحىص ٞجىة في ال٨ٟاءاث و التي جدـــــــــــــــــــــــــــاو٫ االإاؾؿت ؾضَا ، و طل٪ مً زلا٫ و ن٠ 

االإىانب التي ج٨ك٠ ًٖ مسخل٠ االإٗاعٝ و االإٗاعٝ الٗملُت و الؿلى٧اث اللاػمت لـــــها ، و حؿخٗمل االإاؾؿت 

 2"الدؿُحر الخى٢عي للدكُٛل و ال٨ٟاءاث 

 ًخًمً ب٦دؿاب ال٨ٟاءاث ٧ل مً بؾخ٣ُاب ؤٞـــــغاص حضص ؤو ًيخمىن بلى هٟـ :ئهدعاب الىفاءاث - (2

ت ؤو الخٗاون م٘ مىٓماث ؤزغي  . االإىٓمت ؤو قغاء زضماث بؾدكاعٍ

و التي حكحر بلى ٧ل ٖملُت جاصي بلى حٗلم ، و ٌٗغٝ الخٗلم ٖلى ؤهه الٗملُاث التي جاصي : جىمُت الىفاءاث - (3

ت الٗملُت ، الؿلى٧اث : بلى حُٛحر واخض ؤو ؤ٦ثر مً الأبٗاص الخالُت  ت ، االإٗغٞ . االإٗغٞ

٠ ٞحها ال٨ٟاءاث االإدهل ٖلحها ، خُث  : ئظخخذام و جلُُم الىفاءاث - (4 و هي االإغخلت التي حؿخسضم و جىْ

ًخم  مً زلالها حجي زماع حهىص الخضعب و ب٦دؿاب االإهاعاث و الخٗلم ، ٦ما جُٟض َظٍ االإغخلت في الؤحابت ٖـً 

بُت ، و التي جــــــــــاصي بلى ج٣ُُم ال٨ٟاءاث االإؿخسضمت ، و ًخم طل٪  ماهي االإىٟٗت الــــتي جد٣٣ذ مــــــــــً الجهىص الخضعٍ

ص و بْهاع ه٣و االإهاعاث في مىانب مُٗىت و لأشخام مُٗىحن  ـــــــــــــاالإىجؼة بخدضي امــــــــــــــــــــــــاث و االإهــــــــــــــــــــــبخ٣ُُم اليكاٍ

. و الــظي مً قإهه جىحُه مغخلت جسُُِ ال٨ٟاءاث ، و بظل٪ ج٨مل صوعة خُاة حؿُحر ال٨ٟاءاث 

                                                           
سامج جللُق العماٌ على الىفاءاث في المإظعت العمىمُت الإكخفادًت ، مزهشة ملذمت لمً مخىلباث هُل ؼهادة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــس بـــــــــــــــــــــــــصهُت بىظعذ ،أر-  1

   .43:  ، ؿ 2008-2007الماحعخير في علىم الدعُير ، ولُت العلىم الإكخفادًت و علىم الدعُير ، حامعت باجىت ، 

  2 .44 – 43:هفغ المشحع ، ؿ - 

جىمُت ال٨ٟاءاث 

 

 جسُُِ ال٨ٟاءاث بؾخسضام و ج٣ُُم

ب٦دؿاب ال٨ٟاءاث 
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ت  : المىلب الثالث ملاسباث حعُير الىفاءاث البؽشٍ

ت – لم ٌٗض مًمىن ال٨ٟاءاث  بمًمىجها الجـــــــــــضًـــــــــض طاث مــــــــضلـــــــى٫ بؿُِ ؤي ٢ـــــــــــضعة االإــــــــىعص ؤو االإـــــىاعص البكغٍ

اث٠ ، بل ؤنبدذ طاث مٟهىم قامل و مغ٦ب الإا ٞغيخه  ٖلى الؤؾخجابت الٟٗالت و الىاحٗت الإخُلباث الىْ

اث و البِئت الخىُٓمُت للماؾؿت ٖلى  اهاث الٗىالإت ٞإنبدذ جخى٠٢ ٖلى ٢ضعة الٟغص و االإجمىٖ ٖلحها عَ

الؤوسجام ، الأمـــــــــــــــــغ الظي جدخل م٩اهت مدىعٍت يمً هٓام الدؿُحر لإعجباَها بمٟاَُم الؤؾتراجُجُت و حؿُحر 

ت ، خُث ٞهــــــــم ٖــــــــلا٢ت ال٨ٟاءاث بخل٪ االإٟاَُم حؿاَم في الؤهخ٣ا٫ مً حؿُحر الخاٞٓت  االإىاعص البكغٍ

٤ م٣اعباث هي  : 1الخ٨ىىلىحُت بلى حؿُحر خاٞٓت ال٨ٟاءاث وٞ

ت للىفـــــــــــاءاث  -1 ت :  الملاسبت الخدعُيرً  l'approche)جخمثل ال٨ٟاءاث مً وحهت هٓغ االإ٣اعبت الدؿُحرً

gestionnaire) بؾخٛلا٫ في مجمل االإٗاعٝ و الخبراث الٟغصًت و الجماُٖت االإترا٦مت ٖبر الؼمً ، و ٖلى ٢ضعة 

جل٪ االإٗــــاعٝ و الخبراث في ْل ْغوٝ مهىُت مسخلٟت ، ٞمً َـــــــــــــــــــــظا االإىُل٤ جهبذ ال٨ٟاءاث مخ٩ىهت مً عؤؽ 

ت  ت الٗملُت  (Le savoir)مــــــــــــا٫ ، ٌكمل االإٗغٞ  - le savoir)و خؿً الخهغٝ  (le savoir-faire)و االإهاعة ؤو االإٗغٞ

être) . 

ت ال٨ٟاءاث للخٗبئت و الؤؾخٛلا٫ ٖالُت ؤمـــــــــــــــــام ؤي ويُٗت  ت جٟترى ؤن ج٨ـــــــىن حــــــــــاَؼٍ بن االإ٣اعبت الدؿُحرً

ـــــــــ٤ َــــــــــــــــــظا االإىٓىع حٗض ؤصاث مخُىعة و ملاػمت للىيُٗاث االإهىُت  ُُٟت مدخملت و بــــــــالخالي ٞةن ال٨ٟاءاث وٞ وْ

ــــــــــــــــــم َظا جب٣ى ال٨ٟاءاث ٚاثبت ؤو ها٢هت ما لم ج٨ً م٣غوهت بال٣ضعة ٖلى الٟٗل  للٗامل ؤزىاء ؤصاثه الإهامه و عٚ

(le pouvoir d'agir )   بت ٖلى حر البِئت الخىُٓمُت التي جم٨ً الٗىهغ البكغي مً الٗمل بٟٗالُت ، و الغٚ ؤي جىٞ

ت للماؾؿت ، بن ال٨ٟاءاث ٦مىٓىمت مخ٩املت  ،(vouloir d'agir)الٟٗل    التي ج٨ــــىن ولُضة ال٣ضعة الخدٟحزً

ت  اث  )حٗض مؿاولُت ٧ل مً االإـــــــــــىاعص البكغٍ ت و الخبرة و الؤعاصة التي  (ؤٞغاص و مجمىٖ بؿبب بمخلا٦ها للمٗغٞ

ت  حر البِئت الخىُٓمُت االإىاؾبت و االإىٓىمت الخدٟحزً  .ج٣٘ ٖلحها مؿاولُت جىٞ

 ج٨ــــــــــىن ال٨ٟاءة و لُضة (l'approche opérationnelle)مــــــــــــــً مىٓىع االإ٣اعبت الٗملُت : الملاسبت العملُت  -2

ــــــــــــــب الجماعي و الؿحروعة الخىُٓمُت و الخ٨ىىلىحُت ، و٢ــــــــضعة االإاؾؿت ٖلى حُٗٓم  الخٟاٖــــــــــــل االإؿخمغ بحن الخضعٍ

الخٟاٖل الؤًجابي ، خُث ؤن االإحزة الخىاٞؿُت االإخٗل٣ت بال٨ٟاءاث لا ًم٨ً ؤن جخد٤٣ بلا بخٟاٖل صاثم ومؿخمغ 

. بحن جل٪ االإ٩ىهاث

ٞـــال٣ضعة خؿب االإ٣اعبت الٗملُت لِؿذ ٞــــــــــــغصًت بــل حماُٖت ، و لِؿذ مُل٣ت بـــــــــل وؿبُت و مخٛحرة مثل ٢ـــــــــضعة 

ت ٖلى الؿُُغة و الخد٨م في الخ٨ىىلىحُت االإخاخت ، و ٦ـــــــظا ال٣ضعة ٖلى الخإ٢لم و الخٟاٖل ٖلى  االإجمىٖ

عٝ االإاؾؿت بهضٝ جدؿحن الٟٗالُت و مؿاًغة حٛحراث البِئت الضازلُت ــــــــــــــــــــــــالؿحروعاث الخىُٓمُت االإُب٣ت مً ٍ

.  و البِئت الخىاٞؿُت 

                                                           
ت واسدـــــــــــــــللم الإظتراجُجي الدعُير ســــــــــــــــــــــــأر ًدمُه ، ظملالي- 1  الجىدة مذخل( الإكخفادًت   الخىافعُت للمإظعت الميزة يــــــــــــــــــعل الىفاءاث وجىمُت البؽشٍ

   .141،142 ، ؿ 2004- 2003الجضاةش،  حامعت حعُير،  ، جخفق)غير ميؽىسة(الإكخفادًت   العلىم في دولت دوهخىساٍ أوشوخت ،)والمعشفت 
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ـــــــ٤ االإ٣اعبت الؤؾتراجُجُت :  الملاسبت الإظتراجُجُت  - 3 جدـــــــــــ٤٣ ال٨ٟــــــــــــــــــــاءاث  (l'approche Stratégique)وٞ

٘ و جد٤ُ٣ الأَضاٝ الؤؾتراجُجُت، ٞال٨ٟاءاث جخدضص في جل٪  للماؾؿت االإحزة الخىاٞؿُت مً زلا٫ بهجاػ االإكاعَ

ًها  ُت  و الٗملُت ، و الخىُٓمُت االإدؿمت بهٗىبـــــــــــــــــت ج٣لُضَا مً َغٝ االإىاٞؿحن ، ؤو حٗىٍ ال٣ضعاث االإٗغٞ

 . بىمِ ج٨ىىلىجي حـــــــضًض ؤو ببخ٩اع َغ١ جىُٓمُت خضًثت ؤو ب٨ٟاءاث ؤزغي مكابها

مجالاث حعُير الىفاءاث :المىلب الشابع

بما ؤن ال٨ٟاءاث جمثل ؤخـــــــــــض مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت للماؾؿت في ْــــــل الخدضًاث التي جُغخــها الٗىالإت ٞةن 

َـــظا االإىعص الؤؾتراجُجي بداحت بلى حؿُحر و مخابٗت ، مً زلا٫ الخ٣ُُماث الضوعٍت ، ٦ما َى بداحت بلـــــى حٗم٤ُ 

ب و الخٗلم بلـــــــى  ً و الخضعٍ غ ، بٖخماصا ٖلى الخ٩ىٍ ه و ن٣ل مهاعاجه ، مً زلا٫ ٖملُاث الخُىٍ ت مٗاعٞ و ج٣ىٍ

بٖضاص  ) :ٚحرٍ مً االإجالاث ال٨بري لدؿُحر ال٨ٟاءاث التي هدـــــــً بهضص جىاولها مً زــــــلا٫ ؤعبٗت ٖىانغ هي 

غ ال٨ٟاءاث ، عواجب ال٨ٟاءاث    (مىانٟاث ال٨ٟاءاث ، ج٣ُُم ال٨ٟـــاءاث ، جُىٍ

  "l'élaboration de profils de compétences" :ئعذاد مىاـفاث الىفاءاث - 1

ًمثل بٖـــــــضاص مىانٟاث ال٨ٟاءاث واخض مً االإغاخل الأولـــــــى لدؿُحر ال٨ٟاءاث ٖىض ويٗه خحز الخُب٤ُ ، خُث 

ىب ٞحها  ُُٟت ، ؾىاء  (االإُلىبت)ج٣ىم ٖلى جىيُذ ال٨ٟاءاث االإغٚ مً ؤحل الخهى٫ ٖلى ؤخؿً الأصاءاث الىْ

اث٠ ، و َـــــــــــــــــظا مــــــا وؿمُه جدلُل ال٨ـــــٟاءاث  ُٟت ؤو  ٖـــــــــــاثلت مً الىْ  l'analyse)ٖلى مؿخىي واخـــض مً الىْ

de compétence)  ت في حؿُحر و ًم٨ً ال٣ى٫ ؤهه ٖلى االإؿخىي الٗملي ج٩ىن مىانٟاث ال٨ٟاءاث حجغ الؼاوٍ

ا و عواجبها  غَ  1.ال٨ٟاءاث  خُث حك٩ل في الىا٢٘ ه٣ُت مغحُٗت لخ٣ُُم ال٨ٟاءاث ، جُىٍ

ُٟت و مجا٫ الٗمل جىحض َــغ١ ٖضًضة لخدلُل  و مؿاولُاث  و ٦ـظا مهـــام ، ال٨ٟاءة و حم٘ االإٗلىمـاث خى٫ الىْ

ت لــظل٪ ، مــــً بُجها االإلاخٓت في االإُضان ، االإ٣ابــلاث الٟــغصًت و الجماُٖت ، بؾخماعاث ال٨ٟاءاث  ال٨ٟاءة الًغوعٍ

اث٠، بُا٢اث ال٨ٟاءاث  ٣ت االإؿخٗملت ، جدلُل ال٨ٟاءاث ...،جدلُل مظ٦غاث مؿاولي الىْ ، و مهما ج٨ــــً الُغٍ

:ًجب ؤن ٌُٗي الىخاثج الخالُت   

.هٓغة قاملت لل٨ٟاءاث الأؾاؾُت و االإهمت -   

. ون٠ الإاقغاث الؿلى٥ مً زلا٫ ال٨ٟاءة -   

:و ُٞما ًلي هخُغ١ بلى بٌٗ َغ١ جدلُل ال٨ٟاءةث   

 Evaluation des compétencesالىفاءاث  جلُُم 2-

 ال٨بري لدؿُحر االإجالاث مً واخــــــــــــضة و ال٨ٟاءاث حؿُحر مغاخل مً َامت مــــــــــــــغخلت ال٨ٟاءاث ج٣ُُم ًمثل

ت مً الٗملُت َظٍ ٖلى ال٣اثمحن ًم٨ً لأهـــه ال٨ٟاءاث    .ٞــــــي ال٨ٟاءاث وال٣ىة ال٠ًٗ حـــىاهب مٗغٞ

ش 3-   Développement des compétencesالىفاءاث  جىىٍ

غ ًجب و ٖلُه االإؿخمغ الخُىع  مً مٗىاَا ال٨ٟاءاث جإزظ  مــــــــــــ٘ بالخإ٢لم لها ؤحل الؿماح مً ال٨ٟاءاث جُىٍ

 حٛحراث ق٪ وصون  ، 2  حٛحراجه ٞــــــــي بخــــــــضار االإكاع٦ت ؤو للماؾؿت الخـــــــــاعجي ؤو الضازلي االإدُِ جُىع  ٖىامـــل

                                                           
1 - Lou Van Beirendonck, op.cit, p53 
2 - Alain Meignant, Ressources humaines:déployer la stratégie, éd : Liaisons, Paris, 2000, p 38. 
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ت االإدُِ ـــغ حؿخضعي االإدؿاعٖ ت وجىمُت جُىٍ غ ؤنبذ خُث و ٦ٟاءاتها ، االإــــــــىاعص البكغٍ  ال٨ٟاءاث ونُاهت جُىٍ

 في حضًضة ويُٗاث لإخخلا٫ بم٩اهُاث مً ال٨ٟاءاث ج٣ضمه الإا هٓغا ؤَمُت بؾتراجُجُت ، ًمثل الأؾاؾُت زهىنا

ىت جمثل ؤنبدذ ؤجها ٦ما الخىاٞؿُت ، االإحزة جمثل الأؾاؾُت ال٨ٟاءاث الؿى١ بةٖخباع  الخ٣ُ٣ُت ل٩ل الخؼٍ

ت ، ٦ثُٟت ٢ىي  طي مدُِ في حٗمل ماؾؿت ت خــــــــــــــــــــــاملى ؤن وبما االإٗغٞ  َــــــــــم ٞـــــــــــي االإاؾؿاث الأؾاؾُىن  االإٗغٞ

غ نُاهت يغوعة ٌؿخضعي َــــــــظا ٞــــــــــــــةن ٖمالها،  خضًثت بإؾالُب ال٨ٟاءاث في الؤؾتراجُجي االإخمثل االإىعص  َظا وجُىٍ

ً للخد٨م ب ، و الخ٩ىٍ    1:الأؾالُب هظ٦غ َظٍ بحن و مً و الخضعٍ

- ً  : Formation axée sur les compétences الىفاءاث على المشجىض الخىىٍ

ب-   :Coaching axée sur les compétence     الىفاءاث على المشجىض بالمشافلت الخذسٍ

 La rémunération des compétencesالىفاءاث  سواجب -4

 الأزحر طاــٌ ؤن بط بدؿُحر ال٨ٟاءاث ، الخانت االإىا٢كاث في الخؿاؾت االإىايُ٘ بخضي ال٨ٟاءاث عواجب جمثل

ا٢ه ًخم لم بطا ؤ٦ثر هجاح ٞغم لضًه لُه مباقغة بعٞ ً ٖلى ًجب بالغواجب ، وٖ  خــــــــظعا ؤ٦ثر ٨ًـــــىهــــــــــىا ؤن االإؿحرً

ا ال٨ٟاءاث حم٘ ٖىض غَ  .نُٛت الغواجب في وجُىٍ

ُٟت ، جخٗل٤ الغواجب ٧اهذ ؾب٤ ُٞما "  ؤن ٦ما و زهىنا مؿخ٣غة ، واضخت ج٩ىن  التي الأزحرة َـظٍ بالىْ

 ٧اهذ الخ٣ُُم و ٖملُاث م٘ الى٢ذ ، جخ٣ضم زضماث وج٣ضًم ال٣ـــــــضعاث ؤن ٨ٞــــــــغة ٖلى ماؾؿت ٧اهذ الـــــــغواجب

ُٟت ، بمجــــــــــــالاث ومخٗل٣ت لل٣ُاؽ ابلتــــــــــــــ١ لأَضاٝ باليؿبت جىٟظ حٛحرث  االإاؾؿاث ٩َُلت نـــــــــــــــــــــــــــــــل٪ مؿاولُت الىْ

هغث عوهتــــــــــــــــم ؤ٦ثر الٗمل نُٜ و ؤنبدذ  ٤  الٗمل الأ٣ُٞت ، االإهً بٗض ، نـــــــــــــــــــــٕ ٧الٗمل مٟاَُم حضًضة وْ بالٟغٍ

ت صازل ج٣ؿُم َىا٥ هــــــــلاخٔ ؤن الأمــــــــغ جهاًت و في االإكغوٕ، ؤو  اث٠ بحن االإجمىٖ  مً الأٞغاص و بحن حهت ، مً الىْ

٤ ًخــــــابٗىن  ؤًٖاء ؤن بلى ؤزغي ، بالإياٞت حهت خ٣اؾمىن  الأَضاٝ الٟغٍ  ومؿاَمتهم جسً٘ لُاثئو االإـ وٍ

 لِـ الغواجب جغجبِ ؤن الُبُعي  مً ٞةهه بطن الٗمل، في و٦ٟاءاتهم ٢ضعاتهم بىي٘ لهــــــــم ٌؿمذ بك٩ل لل٣ُاؽ

 وؤهىإ ال٨ٟاءاث حؿُحر الٗلا٢ـــــــت بحن جىيُذ و ًم٨ً ، 2" وجُىعَا بال٨ٟاءاث ؤًًا ل٨ً زضماث ، بخ٣ضًم ٣ِٞ

 :الخالي الجضو٫  في الغواجب

 ٌ  . الشواجب وأهىاع الىفاءاث حعُير بين العلاكتI( -4 ) : سكم الجذو

 

ما٫ مىي٘ ؤؾاؽ ٖلى الثابخت  الشواجب  ) مؿخىي الخغوج و الضزى٫  مؿخىي  (الخهيُٟاث قب٨ت في اٖلأ

 الٗمل ٢بل مً االإ٩ىن  الخُىع  يمً ًٞاء حضًضة ٦ٟاءاث ا٦دؿاب ؤؾاؽ ٖلى . 

 

 

 

 الشواجب المخغيرة

للماؾؿت  الا٢خهاصًت الىخاثج ؤؾاؽ ٖلى الإاؾؿت ا ٖلاواث

 الأصاء ٖلاواث

الجماعي 

 ٤ ، وخضة ( الجماُٖت  الأصاءاث ؤؾاؽ ٖلى   ( .... ٞغٍ

 الجماُٖت الأصاءاث بماقغاث االإغح٘ ج٣ضًغ . 

 الٟغصًت ال٨ٟاءاث بحن الخٗاون  ٖلى الخث ؤحل مً َام َى ما ؤؾاؽ ٖلى. 

                                                           
1 - Lou Van Beirendonck, op.cit, pp 128 - 132. 
2 - Celile Dejoux, les compétences au coeur de l’entreprise, op.cit, p 129. 
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  .الٟغصًت الأَضاٝ بلىٙ ؤؾاؽ ٖلى الٟغصًت  الٗلاواث

 الىدُجت في الٟغصًت االإؿاَمت جدضًض بم٩اهُت ٞغى. 

 الٟغصًت ال٨ٟاءاث بحن الخٗاون  ؤَضاٝ يض الٟغصًت الٗلاواث جإحي ؤلا ٖلى الؿهغ. 

 

 Guy le Boterf, Ingénierie et évaluation des compétence, op.cit, p   529 . :المفذس
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ٌ  خلاـت   :الففل الأو

ت ، ال٨ٟاءاث مٟهىم بلى الٟهل َظا زلا٫ مً جُـــــغ٢ىا الخدضًـــــاث  مسخل٠ مىاحهت في ؤَمُتها بلى و ٦ـــظا البكغٍ

ت ال٨ٟاءاث حؿُحر بلـــــــــــــــــى ونىلا الــــــغاَىت  ؤن وؿخسلو و ٖلُه ال٨بري  ومجالاتها ؤَــــــــضاٞها مٟاَُم ، مً البكغٍ

اث ، حمُ٘ ٖلى م٩ىهاجه ب٩ل مدُُها في ًجغي  مـــــا بؿبب ٖم٣ُت جدىلاث االإاؾؿاث حِٗل ـى االإؿخىٍ  الأمغ وَ

 الأؾاؾُت الىجاح ٖىامل بـــــإهىاٖها ال٨ٟاءاث وحٗخبر م٩اهتها ، ٖلى االإداٞٓت ؤحل مً يغوعة ال٣ُٓت ًٟغى الظي

ً الأشخام وبىاء حظب ٖلى ٖلحها الٗمل ًجب لظا للماؾؿت  و حؿهُل الخبراث بدىمُت وطل٪ واالإبضٖحن االإخمحزً

٣ت ال٨ٟاءاث بهدكاع ا ٨ًــــــــــً مهما ملاثمت الجضًضة بُغٍ ا مهضعَ  الخ٣ُ٣ي والغنُض الأؾاؾُت الثروة بةٖخباعَ

ؼ ال٨ُٟل ــــــــــظا الخىاٞؿُت ، بخٗؼٍ . االإىالي  الٟهل في ما ؾىدىاوله وَ
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 الخىافعُت للمإظعت
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: جمهُذ 

بالـــــــــــغحىٕ بلــــــــــــى الأصبُاث الــــــتي جىاولذ مٟهىم الخىاٞؿُت ٞةجها ج٨ك٠ ًٖ ٖضم وحىص حٗغ٠ٍ مىخض ، ٦ما 

٣ا الإؿخىي الخدلُل بطا ٧ان ٖلى مؿخىي االإاؾؿت ؤو ٖلى مؿخىي  جٓهغ ؤن مٟهىم الخىاٞؿُت ًسخل٠ وٞ

الهىاٖت ؤو ٖلى مؿخىي الضولت ،بلا ؤهه مً زلا٫ َظا االإُلب ؾىٝ ًخم التر٦حز ٖلى مٟهىم الخىاٞؿُت ٖلى 

. مؿخىي االإاؾؿت 
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مفاَُم خىٌ جىافعُت المإظعت  : المبدث الأوٌ 

 ٌ  مفهىم الخىافعُت و أظبابها : المىلب الأو

ف الخىافعُت  : أولا حعشٍ

 الخىاٞؿُت ج٣ــــــاؽ ب٣ـــــــــــــــــضعة االإاؾؿت ٖلــــــى جد٤ُ٣ خهت ؾى٢ُت ؤ٦بر وؿبُا مــــــً " ؤن  Ahmed Bounfourًــــغي 

  . 1"مىاٞؿحها 

   2"عى وحــــــــــــىصَا في الأؾىا١ الجضًضة ـــــــــــــــــــــــعي آزـــــــغ ؤن جىاٞؿُت االإاؾؿت ح٨ٗـ ٢ضعتها ٖلى الىٟىط و ٝـــــــــــــــــــــــــ٦ما ي

ها بإجها  ض الىجاع بط ٌٗغٞ ال٣ضعة ٖلى الهمىص ؤمام االإىاٞؿحن بٛغى جد٤ُ٣ " وهٟـ الكحئ طَب بلُه ٞغٍ

ُاوي ًىو ٖلى ؤهــــــــها 3." الأَضاٝ مً عبدُت و همى و بؾخ٣غاع و جىؾ٘ و ببخ٩اع و ججضًض  :" ، بِىما الخٗغ٠ٍ البرً

ُت الجُضة و الؿٗغ االإىاؾب و في الى٢ذ االإىاؾب و َظا ٌٗجي جلبُت  ال٣ضعة ٖلى بهخاج الؿل٘ و الخضماث بالىىٖ

" .  خاحاث االإؿتهل٨حن بك٩ل ؤ٦ثر ٦ٟاءة مً االإاؾؿاث الأزغي 

٦ما ًم٨ً حٗغ٠ٍ جىاٞؿُت االإاؾؿت ٖلــــــــــــــــى االإضي االإخىؾِ مً زلا٫ ٢ضعتها ٖلى جد٤ُ٣ ؤصاء مخٟى١ ؤٖلى مً 

مخىؾِ الأصاء االإد٤٣ مً َغٝ مىاٞؿحها ، ؤما ٖلى االإضي ال٣هحر ٞٛالبا ما ح٨ٗـ الهغإ بحن االإىاٞؿحن 

. 4" للخهى٫ خهت ؾى٢ُت ؤ٦بر 

: 5"ًم٨ً حٗغ٠ٍ الخىاٞؿُت بؾدىاصا بلى مٗاًحر مسخلٟت 

و بىاءا ٖلى طل٪ ٞـــــةن .ٌؿدىض ٖلى زلازت ٖــــــــــــــــىامل و هي الؿٗغ ، الجىصة ، و الخ٩لٟت : المعُاس الأوٌ  -

ٟها ٖلى ؤجها ج٣ضًم مىخج طي حىصة ٖالُت و ؾٗغ م٣بى٫   .الخىاٞؿُت ًم٨ً حٗغٍ

ٌؿدىض ٖلى الؿى١ بمٗجى ؤن الخىاٞؿُت ج٣اؽ مً زــــلا٫ ؤصاء االإاؾؿت في الؿى١ م٣اعهت : المعُاس الثاوي  -

م خهت الؿى١ اليؿبُت   .بىٓحراتها ، وطل٪ بؾدىاصا بلى ج٣ىٍ

ن ًـــغي ــــــــــــــــــــــٌٗخبر الخىاٞؿُت ٦ؿلى٥ و بـــــــالخالي ًم٨ً الىٓغ بلحها مً ػواًا مسخلٟت ، ٞهىا٥ م: المعُاس الثالث  -

ض مً الجهض ، ٢هض جدؿحن مخىانل ٫ اث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــؤجها مدٟؼ ٢ــــــــــــىي ًضٞ٘ هدى بظ٫ االإؼٍ لأصاء ٖلى ٧ل االإؿخىٍ

م طاحي مً ٢بل االإماعؾحن  لُه ٞةن الخىاٞؿُت جسً٘ َىا لخ٣ىٍ  .وٖ

ؤجها ٢ضعاث االإاؾؿت التي حؿمذ لها  بالهمىص  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــٖلى يىء مــــــــــــا ؾب٤ ، ًم٨ً ج٣ضًم حٗغ٠ٍ للخىاٞؿُت ب

                                                           
1 - Ahmed Bounfour ,le management des ressources immatrérielles , Dunod , Paris , 1998 , P.217. 
2  - L.Lachaal, La compétitivité : Concepts , définitions et applications 

http://ressources.ciheam.org/om/pdf/ c57/01600240,pdf, last visited avril2012,p.29. 
ذ الىجاس، المىافعت والتروٍج الخىبُلي - 3 ت ،: فشٍ  .11:،  ؿ2000آلُاث الؽشواث لخدعين المشاهض الخىافعُت،مإظعت ؼباب الجامعت ، الإظىىذسٍ

4  - Jean-Louis Muchiell, La compétitivété :définition,Indicateurs et Déterminants,site :team.univparis1. 

fr/teamperso/mucchiel/competitivite.pdf.Date:2002.P.9. 
ا ، جىمُتها ، جىىي : عماس بىؼىاف ، الميزة الخىافعُت في المإظعت الإكخفادًت -  5 ا ، سظالت مــــــــــــــمفادسَ احعخير غير ميؽىسة في علىم الدعُير ـــــــــــــــــــــــسَ

 .11-10:، ؿ2002، ولُت الإكخفاد وعلىم الدعُير ، حامعت الجضاةش ،

http://ressources.ciheam.org/om/pdf/
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ى٫ ٞترة  غ مى٢ٗها الخىاٞسخي لَأ و االإجابهت في الؿى١ ، َظٍ ال٣ضعة جى٨ٗـ في بخخلا٫ ؤو االإداٞٓت و جُىٍ

. مم٨ىت 

: زاهُا أظباب الخىافعُت 

ما٫ االإٗانغ ، و مً الٗىامل التي جمثل في  جخٗضص الأؾباب التي حٗلذ الخىاٞؿُت الــــــــــــــغ٦ً الأؾاسخي في هٓام اٖلأ

: خ٣ُ٣تها هخاثج الٗىالإت و خغ٦ت االإخٛحراث هي مً ؤَم جل٪ الأؾباب 

ضخامت و حٗـــــــــضص الٟغم في الؿى١ الٗالمي بٗض ؤن بهٟخدذ الأؾىا١ ؤمــام خغ٦ت الخجاعة الــــــــــضولُت  – 01

. و مىٓمت الخجاعة الٗاالإُت  (  Gatt )هدُجت بجٟا٢ُاث الجاث 

ــــــغة االإٗلىماث ًٖ الأؾىا١ الٗاالإُت و الؿهىلت اليؿبُت في مخابٗت و مــلاخ٣ت االإخٛحراث هدُجت ج٣ىُاث  – 02 وٞ

ا  ا مً االإٗلىماث طاث الضلالت ٖلى مغا٦ؼَ االإٗلىماث و الؤجهالاث و جُىع ؤؾالُب بدىر الؿى١ و ٚحرَ

الخىاٞؿُت  

ؾهىلت الؤجهالاث و جباص٫ االإٗلىماث بحن االإاؾؿاث االإسخلٟت و ُٞما بحن وخـــــــــــــــــضاث و ٞغوٕ االإاؾؿت  – 03

ا مً آلُاث الؤجهالاث الخضًثت و جُب٣ُاث االإٗلىماجُت االإخدضصة  . الىاخضة بًٟل قب٩اث الأهترهِذ و ٚحرَ

جضٞـــــــــ٤ هخاثج البدىر و الخُىعاث الخ٣ىُت و حؿاعٕ ٖملُاث الؤبــــــضإ و الؤبخ٩اع بًٟل الؤؾدثماعاث  – 04

غ و هدُجت للخدالٟاث بحن االإاؾؿاث ال٨بري في َظا االإجا٫  . الطخمت ٞــــــي ٖملُاث البدث و الخُىٍ

اث الجىصة و الؿهىلت اليؿبُت في صزى٫ مىاٞؿحن حضص في  – 05 ـــــــــاصة الُا٢ت الؤهخاحُت و بعجٟإ مؿخىٍ مـــــــ٘ ػٍ

ً ، جتر٦ؼ ال٣ىة الخ٣ُ٣ُت ُٞه للٗملاء الظًً  الهىاٖاث ٦ثُٟت الأؾىا١ جدى٫ الؿى١ بلى ؾى١ مكترً

باتهم بإ٢ل ج٩لٟت ، وبإٌؿغ الكغوٍ  بهٟخدذ ؤمـــــــــــــامهم ٞغم الؤزخُاع و االإٟايلت بحن بضاثل مخٗضصة لإقبإ عٚ

جىمُت  ومً زمت جهبذ الخىاٞؿُت هي الىؾُلت الىخُضة للخٗامل في الؿى١ مً زلا٫ الٗمل ٖلى ب٦دؿاب و

ا ؾىاء مً ـــلأؾباب الؿاب٣ت  ًخمخ٘ االإؿتهل٩ىن و االإكترون ٖمىمــــــــــــــــــــــــــــــــــــصعاث الخىاٞؿُت و هدُجت ٫ـــــــــــــــــــــــــــــــــال٤

الأٞغاص و االإاؾؿاث بمحزة حٗضص البضاثل و بهٟخاح الٟغم ؤمامهم للمٟايلت و الؤزخُاع مً بحن االإىخجاث و 

ض مــً الخىاٞـ  الخضماث االإخىاٞؿت مما ًً٘ االإخىاٞؿحن في مى٠٢ نٗب ًخُلب بظ٫ الجهض الأ٦بر ؤي االإؼٍ

. لإعياء الٗملاء و الؤؾخدىاط ٖلحهم ؤو ب٢خىانهم مً االإىاٞؿحن 

غة االإٗلىماث الٗلمُت و هخاثج  ٦ظل٪ ًخمخ٘ االإىاٞؿىن ٞــــــي مسخل٠ ٢ُاٖاث الؤهخاج ٞــي مٗٓم صو٫ الٗالـــــــم بىٞ

غ الخ٣جي التي جخىلاَا ماؾؿاث ٖضًضة في  غاث الخ٣ىُت هدُجت ٦ثاٞت ٖملُاث البدث الٗلمي و الخُىٍ الخُىٍ

غ الخ٣جي ؾىاء الخ٩ىمُت ؤو الخابٗت لل٣ُإ الخـــــــــــــــــام و ٦ظا م٩اجب  الجامٗاث و مغا٦ؼ و مٗاَـــض الخُىٍ

ما٫  . الؤؾدكاعاث و البدــــىر االإخسهو ٞــي حمُ٘ مجالاث الؤهخاج و اٖلأ

والىدُجت ؤن  َــــــــــــــــــــظا الخض٤ٞ لىخاثج البدىر و الخُىعاث الخ٣ىُت ًدُذ للماؾؿاث االإٗانغة الــــضزى٫ في 

غ زانت بها  ً بم٩اهُاث للبدث و الخُىٍ غ مىخجاتها صون ؤن جُٓغ بلى ج٩ىٍ . مكغوٖاث مهمت لخُىٍ
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غ الؤؾدثماعاث الُاثلت و التي ٢ض لا ج٩ىن مخاخت لها ًٞلا ًٖ بزخهاع الى٢ذ و الجهىص ، ٧ل  ومً زمت جىٞ

ض مً ال٣ضعاث و الجهىص الخىاٞؿُت و االإدهلت الجهاثُت لجمُ٘ جل٪ الأؾباب ؤن  طلــ٪ ًهب في بججاٍ مؼٍ

ً لب الؿل٘ و الخضمــــــــــــاث بلى ؾى١ مكترً  Buyers Marketجدــــــــــــــى٫ الؿى١ ٞــي مٗٓم صو٫ الٗالم و باليؿبت لٚأ

ً الظي ًخمخ٘ بٟغم بضًلت  و ًدىاٞـ االإىخجىن ٖلى بعياءٍ و مً زم جهبذ  ا للمكترً  ٨ًــىن ال٣غاع ُٞه هٓغٍ

ض مً ال٣ضعاث  الخىاٞؿُت هي الىؾُلت الىخُضة للخٗامل مً زلا٫ مداولت ٧ل ماؾؿت ب٦دؿاب االإؼٍ

 1"الخىاٞؿُت 

أهىاع الخىافعُت   : المىلب الثاوي

حن َما  : ًم٨ً جهي٠ُ الخىاٞؿُت بلى هىٖ

I- 2"جخًمً جىاٞؿُت االإىخج و جىاٞؿُت االإاؾؿت :  أولا الخىافعُت خعب المىلىع 

ا لاػمــــــــــــا لخىاٞؿُت االإاؾؿت ل٨ىه لِـ ٦ــــــــــــــــــافي و ٦ثحرا ما ٌٗخمض : جىافعُت المىخج .1 حٗخبر جىاٞؿُت االإىخج قغَ

م جىاٞؿُت مىخج مٗحن و ٌٗض طل٪ ؤمغا مًلا بةٖخباع ؤن َىا٥ مٗاًحر  ٖلى ؾٗغ الخ٩لٟت ٦مُٗاع وخُض لخ٣ىٍ

ؤزغي ٢ــــــــض ج٨ــــــــــــــــــىن صلالت ٦ـــــــــــــــــالجىصة و الخضماث ما بٗض البُ٘ ، و ٖلُه ًجب بزخُاع مٗاًحر مٗبرة جم٨ً مً 

. الخٗغٝ الض٤ُ٢ ٖلى نُٛت االإىخج  في الأؾىا١ و في و٢ذ مٗحن 

مها ٖلى مؿخىي ؤقمل مً جل٪ االإخٗل٣ت باالإىخج ، خُث لا ًخم خؿابها مً : جىافعُت المإظعت . 2 ًخم ج٣ىٍ

م االإالي للمىخج بالإؾدىاص بلى الهامل الظي  الىاخُت االإالُت في هٟـ االإؿخىي مــــــــً الىخاثج ، ٞـــــــي خحن ًخم الخ٣ىٍ

مها ؤر خباع َىامل ٧ل االإىخجاث مً حهت  ـــــــــــــــــــــــــًيخجه َظا الأزحر ، ؤما جىاٞؿُت االإاؾؿت ُٞخم ج٣ىٍ طًً بٗحن اٖلؤ

غ و االإهاع٠ٍ  باء الؤحمالُت التي ججض مـً بُجها ج٩ال٠ُ البِئت ، الى٣ٟاث الٗامت ، ه٣ٟاث البدث و الخُىٍ و اٖلأ

بلخ مً حهت ؤزغي ، ٞةطا ٞــــــــــــا٢ذ َظٍ االإهاع٠ٍ و الى٣ٟاث الهىامل و بؾخمغث طل٪ مـــــــــــضة ؤَى٫ ...االإالُت 

ٞـــةن طل٪ ًـــــاصي بلــــــى زؿاثغ ٦بحرة ًهٗب ٖلى االإاؾؿت جدهُلها و مً زمت ٞاالإاؾؿت مُالبت بخ٣ضًم ٢ُمت 

اتها . لؼباثجها و لا ًخم طلــــ٪ بلا بطا خ٣٣ذ ٢ُم بياُٞت في ٧ل مؿخىٍ

II - ًو جخمثل في جىاٞؿُت االإلخىّ و ال٣ضعة الخىاٞؿُت : زاهُا الخىافعُت وفم الضم .

 حٗخمض َظٍ الخىاٞؿُت ٖلى الىخاثج الؤًجابُت االإد٣٣ت ، زلا٫ صوعة مداؾبُت ٚحر ؤهـــه :الخىافعُت الملخىظت .1

ًجب الخٟائ٫ بكإن َــــــــظٍ الىخاثج ل٨ــــــــــــىجها ٢ــــــــض جىجم ٖـــــــــــً ٞــــــــــــغنت ٖــــــــــابغة في الؿى١ ؤو ٖـــً ْغوٝ حٗلذ 

ل   3"االإاؾؿت ٞـــي ويُٗت بخخ٩اع ، ٞالىخاثج الؤًجابُت في االإضي ال٣هحر لاج٩ىن ٦ظل٪ في االإضي الُىٍ

ت مــــــــــً االإٗاًحر خُث ؤن َـــــــــــظٍ الأزحرة جغبُها : اللذسة الخىافعُت .2 بن ال٣ضعة الخىاٞؿُت حؿدىض بلــــــــــــــــى مجمىٖ

ٖــــــــلا٢اث مخضازلت ُٞما بُجها ، و ٦ـــــــــــــل مُٗاع ٌٗخبر يغوعي لإهه ًىضر حاهبا مً ال٣ضعة الخىاٞؿُت ،و جب٣ى 

                                                           
ب للىباعت و اليؽش ، اللاَشة ، مفش ، -  1 ت الإظتراجُجُت ، داس غشٍ   .104-102:، ؿ 2001علي العلمي ، ئداسة المىاسد البؽشٍ

.12:علي العلمي ، هفغ المشحع ، ؿ-2  
ا، فشع علىم الدعُير ، حامعت الجضاةش - 3 شَ ا و جىمُتها و جىىٍ . 12-11 ،ؿ2002عماسة بىؼىاف،الميزة الخىافعُت في المإظعت الإكخفادًت،مفادسَ
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ت ٞــــــــــــــــــةن ال٣ضعة  االإاؾؿت نامــضة في بِئت مًُغبت و ل٨ىه لا ٨ًٟي بمٟغصٍ ، و ٖلى زلاٝ الخىاٞؿُت االإلخىْ

لت االإضي مً زـــــــــــــــــــــلا٫ ٖضة صوعاث بؾخٛلا٫ ؤهه مً االإهم  الخىاٞؿُت ًسخو بالٛــغى االإؿخ٣بلُت و بىٓغة َــــــــــــــىٍ

ت االإاؾؿت و لا  الخٟغ٢ت بحن ؤهىإ الخىاٞؿُت ختى جًُ٘ الجهىص و االإىاعص في جد٤ُ٣ ؤَضاٝ لا جًمً بؾخمغاعٍ

. جُىعَا 

 ظبل جدلُم اللذسة الخىافعُت للمإظعت  :(II - 1 ) سكمالؽيل

 

 

 

 

 

 . 30هبُل مدمض مغسخي بؾتراجُجُت الؤهخاج و الٗملُاث ، مضزل بؾتراجُجي صاع الجامٗت الجضًضة مهغ ، م .ص: المفذس 

: 1"و ُٞما ًلي قغح لأَم الٗىانغ 

  و َى االإبلٜ الظي ًضٞٗه الؼبىن مً ؤحل الخهى٫ ٖلى الؿلٗت و ٖاصة مــــــــا ًسخاع الؿلٗت ؤو زضمت : الععش

طاث الؿٗغ الأ٢ل ، ولهظا حٗمل االإاؾؿاث االإىاٞؿت ٖلى ؤؾاؽ الؿٗغ ٖلى جد٤ُ٣ َـــــىامل عبذ 

 .مىسًٟت و في هٟـ الى٢ذ جسٌٟ ج٩ال٠ُ االإىخىج 

  و حٗغٝ الجىصة ٖلى ؤهـــــــــها ملاثمت للمىخىج االإؿخسضم و ٌكحر : الجىدةRubber Naid  بلــــــى ؤن الؤَخمام 

ت و الؤبضإ   .بالجىصة ًخم الخإ٦ُض ٖلُه لِـ بالخ٩لٟت و الخضمت و الؿغٖ

  و حكحر بلـــــــــى نٟاث زـــــــــــــــــانت في الؿلٗت ؤو الخضمت ججٗل االإكتري ًضع٥ ؤجها : جمُيز العلعت أو الخذمت

 .ؤ٦ثر مىاٞؿت م٣اعهت ؾلٗت ؤو زضمت م٣ضمت مً َغٝ ماؾؿت ؤزغي مىاٞؿت 

  ت ٖلى الخجاوب م٘ الخٛحراث ، ٞــــــــاالإاؾؿت الأًٞل َـــي التي حؿخجُب : المشوهت و هي االإ٣ضعة و الؿغٖ

ض في ٢ضعتها الخىاٞؿُت   .للخٛحراث و َظا ما ًؼٍ

  و حكحر بلى ٖضة حىاهب في االإاؾؿت مجها : الخىكُذ: 

ت في حؿلُم الؿلٗت ؤو ج٣ضًم الخضمت للؼبىن  -  مضي الؿغٖ

غ و جىمُت ؾل٘ ؤو زضماث حضًضة في الؿى١  - ت في جُىٍ  .مضي الؿغٖ

بن مهــــــــم الخٟغ٢ـــــــــــت بحن ؤهــــــــــــىإ الخىاٞؿُت ختى لا جًُ٘ الجهىص و االإىاعص في جد٤ُ٣ ؤَـــضاٝ لا جًمً 

ا  غَ ت االإاؾؿت و لا جُىٍ . بؾخمغاعٍ

. كُاط الخىافعُت   :المىلب الثالث

                                                           
ذس ، ئداسة الجىدة الؽاملت هأظلىب لخدلُم جىافعُت المإظعاث الفغيرة و المخىظىت ، حامعت ؼلف -  1 ل  18-17عُاػ كىٍ  .2006أفشٍ

 السعر

 المرونة

 الجودة 

 

 التميز

 

 المقدرة التنافسية

 التوقيت
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ت مى٢٘ االإاؾؿت مً الثىاثُت  مً زلا٫ م٣اعهت ؤصاء االإاؾؿت في الؿى١  (بهخاحُت - ٞٗالُت )ًم٨ً مٗغٞ

بــــــــــــــــــإصاء مىاٞؿحها  

ه٣ى٫ ًٖ االإاؾؿت ؤجها ٞٗالت بطا جم٨ىذ مً جد٤ُ٣ الأَضاٝ  االإؿُغة لها و ًم٨ً خؿاب : الفعالُت  – 1

. الٟٗالُت  مً زــــــلا٫ اليؿبت بحن الىخاثج االإدهلت ٖلحها و الىخاثج االإخى٢ٗت 

  هي اليؿبت بحن الىخاثج االإدهل ٖلحها و الىؾاثل االإسخغة لخد٣ُ٣ها: الإهخاحُت  – 2

ًم٨ً بٖخباع الخىاٞؿُت ٦مدهلت الخىلُٟت بحن الٟٗالُت و الؤهخاحُت ٟٞي مــــــىاحهت  : (الإهخاحُت )الفعالُت  – 3

ـــــغاث في الؤهخاحُت  خماص ٖلى وٞ ويُٗت ب٢خهاصًت نٗبت جخجه االإاؾؿاث هدى البدث ًٖ الخىاػن الجضًض بالٖإ

و ختى ًدبحن لىا طلــــــــــــــــ٪ ًخم اللجىء بلى الخسلي ًٖ الُض الٗـــــــــــــاملت لأن َــــــــــــــظٍ الٗملُت ج٩ىن ج٣ىُا ؤؾهل لــــظل٪ 

ل بـــــةٖخباع ؤن  ٣ت الؤه٨ماف ، بلا ؤن َظا الؤزخُاع ٢ض ًىُىي ٖلى مساَغ ٦بحرة ٖلى االإضي الُىٍ ؾمُذ بُغٍ

ًها مؿخ٣بلا بسلاٝ  ٖملُت الخسلي َظٍ مؿذ االإهاعاث التي جضعبذ ٞـــــي االإاؾؿت و التي ًهٗب حٗىٍ

٤ الثاوي ٌٗض بةٖخباع ؤهه ٌٗمض بلى بىاء ٢ىة جىاٞؿُت مخىاَُت في بِئت م٣ٗضة خُث  ٤ الأو٫ ٞــةن الُغٍ الُـــــــــــــــــــــــــغٍ

 ٤ ٘ الىخاثج بىاؾُت ٦ؿب َلباث حـضًـضة و بؾخٛلا٫ ٞٗا٫ للىؾاثــل االإخاخت و الُغٍ ًخم طل٪ مً زـلا٫ عٞ

٣ي قامل مخجه هدـــــى بعياء االإخٗاملحن  ٣ت الخىؾ٘ و وحـىص ج٨ٟحر حؿىٍ الؼباثً ، االإىعصًً )الثاوي َى َغٍ

اءا  (البىى٥ ، م٣ضمي الخضماث  . و حٗلهم ؤ٦ثر وٞ

لت الخىافعُت للمإظعت :(II - 2 ) سكمالؽيل وشٍ
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٤ االإاصي بلى ب٢خدام الؿى١ االإىاٞؿت ًخم مً زــــــــــلا٫ خؿاب مغوهت الؤهخاحُت باليؿبت  ت الُغٍ بن مٗغٞ

: للٟٗالُت و هجضَا في زلار خالاث 

٤ االإؿمى بالخىؾ٘   – 1 بطا ٧اهذ االإغوهت ؤ٦بر مً الىاخض ًىا٤ٞ الُغٍ

٤ االإؿمى الأمثل   – 2 بطا ٧اهذ االإغوهت حؿاوي الىاخض ًىا٤ٞ الُغٍ

٤ االإؿمى بالإه٨ماف  – 3 . بطا ٧اهذ االإغوهت ؤ٢ل مً الىاخض ًىا٤ٞ الُغٍ

الإظتراجُجُاث العامت للخىافغ   :المىلب الشابع

حؿدىض االإاؾؿاث ٖلى بؾتراجُجُت مُٗىت للخىاٞـ بهضٝ جد٤ُ٣ ؤؾب٣ُت ٖلى مىاٞؿحها مً زلا٫ الخُاػة 

: ٖلـــــى محزة ؤو مؼاًا جىاٞؿُت و بىاءا ٖلى طل٪ جىحض زلار بؾتراجُجُاث ٖامت للخىاٞـ ؤلا و هي 

 بؾتراجُجُت ال٣ُاصة في الخ٩ال٠ُ  -

 بؾتراجُجُت الخمحز  -

 بؾتراجُجُت التر٦حز  -

:  ئظتراجُجُت اللُادة في الخيالُف  – 01

ن هاخُت مىخجاتها ؤو زـضماتها ، و َىا٥ ٖضة صواٞ٘ ـــــــا٫ الهىاٖت مـــــــــــــــــــــــــــــــــ٫ االإىٓماث في مجـــــــــــــــــــــوحٗجي ؤن جهبذ ؤ١

 : 1"ؤو خىاٞؼ حصج٘ االإاؾؿاث ٖلى جد٤ُ٣ الخ٩لٟت الأ٢ل

: جد٤٣ َظٍ الؤؾتراجُجُت ٖضة مؼاًا مً بُجها :  االإؼاًا التي جد٣٣ها :أولا 

 .يمان مى٢٘ جىاٞسخي خؿً وؾِ االإىاٞؿحن مً خُث االإىاٞؿت ٖلى ؤؾاؽ الؿٗغ   - ؤ

 .االإاؾؿت االإىخجت بخ٩لٟت ؤ٢ل حؿخمخ٘ بدماًت يض الٗملاء،خُث لا ًم٨جهم االإؿاومت ٖلى جسٌُٟ الؿٗغ - ب

اء و زانت - ج  ُٞما ًخٗل٤ بمىعصي االإاؾؿت االإىخجت بخ٩لٟت ؤ٢ل ًم٨ً ؤن ج٩ىن في مإمً مً االإىعصًً الأ٢ىٍ

بطا ٧اهذ بٖخباعاث ال٨ٟاءة حؿمذ لهـــــــــــــــــــا بخدضًض الؿٗغ و جد٤ُ٣ َامل عبذ مٗحن الإىاحهت يٛىٍ بعجٟإ 

 .ؤؾٗاع الإضزلاث َامت و خغحت 

االإاؾؿت االإىخجت بخ٩لٟت ؤ٢ـــــــــــــل ، ًم٨ً ؤن حؿخسضم جسًُٟاث الؿٗغ ٦ؿلاح يض الؿل٘ البضًــــــــــلت ، ًخطر - ص

غ ٢ضع مً الخماًت للماؾؿت يض ٢ىي الخىاٞـ الخمـ   .مً َظا الٗغى ؤن محزة الخ٩لٟت الأ٢ل جىٞ

غ الكغوٍ الخالُت :  الكغوٍ اللاػمت لخُب٣ُها :زاهُا  : جخد٤٣ الىخاثج االإغحىة مً َظٍ الؤؾتراجُجت بخىٞ

اث االإؿتهل٨حن للؿلٗت  -‌أ اصة مكترً  .وحىص َلب مغن للؿٗغ خُث ًاصي ؤي جسٌُٟ في الؿٗغ بلى ػٍ

ً - ب  ٣ت واخضة لإؾخسضام الؿلٗت باليؿبت ل٩ل االإكترً  .وحىص َغٍ

ً - ج   .مدضوصًت ج٩ال٠ُ الخبضًل ؤو ٖضم وحىصَا باالإغة باليؿبت للمكترً

                                                           
ت خعً مشحع ظابم ؿ - 1  09 ساوٍ
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:  جىحض ٖضة ٖىامل جم٨ً مً جد٤ُ٣ محزة الخ٩لٟت الأ٢ل و هي : ٖىامل جد٤ُ٣ محزة الخ٩لٟت الأ٢ل  :زالثا 

 .اليؿب االإغجٟٗت لإؾخٛلا٫ الُا٢ت   - ؤ

 .جسٌُٟ ج٩ال٠ُ الأوكُت االإترابُت م٘ بًٗها - ب

 .صعحت مكاع٦ت وخضاث وكاٍ ؤزغي في بؾخٛلا٫ الٟغم الأخغي االإخاخت - ج 

بزخُاع بؾتراجُجُت و ٢ـغاعاث حكُٛلُت ؤزــــــــــــــــــــــــــــغي ٦خسٌُٟ ٖضص االإىخجاث االإٗغويت و الخـض مً الخضماث - ص 

ً بٗض الكغاء   .االإ٣ضمت للمكترً

: ئظتراجُجُت الخمُيز - 02

اث االإىٓمت ، و بزخلاٞـــــــها ٖما ٣ًضمه االإىاٞؿىن ــــــــــــــو حٗجي بؾتراجُجُت الخمُحز ؤو الؤزخلاٝ جمُحز مىخجاث و زـــــــضم

  1"بلر ... و ٦مثا٫ ٖلى طل٪ حك٨ُلاث مسخلٟت للمىخج ، حىصة مخمحزة ، جهمُم َىضسخي ، ؾمٗت َُبت 

 :  ؤَم مجالاث الخمُحز التي جد٤٣ محزة جىاٞؿُت الإضة ؤَى٫ هي:المجالاث التي ًمىً الخمُيز فيها  -1

. الخمُحز ٖلى ؤؾاؽ الخٟى١ الٟجي -.ؤ

الخمُحز ٖلى ؤؾاؽ الجىصة  - ب

الخمُحز ٖلى ؤؾاؽ ج٣ضًم زضماث مؿاٖضة ؤ٦بر للمؿتهل٪  -.ج

.  الخمُحز ٖلى ؤؾاؽ ج٣ضًم االإىخج ٢ُمت ؤ٦بر للمؿتهل٪ هٓحر االإبلٜ االإضٞىٕ ُٞه -ص 

ا ؤ٦بر لا بض مً وحــــــىص : الؽشوه اللاصمت لخىبُم ئظتراجُجُت الخمُيز - 2  ختى جد٤٣ بؾتراجُجُت الخمُحز مؼٍ

: ٖـــــضة مىا٠٢ مجها 

 .ٖىضما ٣ًضع االإؿتهل٩ىن ٢ُمت الؤزخلاٞاث في االإىخج ؤو الخضمت و صعحت جمحزٍ ًٖ ٚحرٍ مً االإىخجاث  - ؤ

 .حٗضص بؾخسضاماث االإىخج و جىا٣ٞها م٘ خاحاث االإؿتهل٪  - ب

 .ٖضم وحىص ٖضص ٦بحر مً االإىاٞؿحن ًدب٘ هٟـ بؾتراجُجُاث الخمُحز -  ج 

: ًم٨ً بجبإ بؾتراجُجُت بخمحز هاجخت مً زلا٫ جد٤ُ٣ الأوكُت الخالُت : عىامل جدلُم ميزة الخمُيز  – 3

 قغاء مىاص زام حُضة جازغ ٖلى حىصة االإىخج الجهاجي -‌أ

غ بججــــــــــاٍ االإىخج بدُث هخم٨ً مً زـــــــــلا٫ مغ٦ؼ ٢ُاصي بكإن ج٣ضًــــم  -‌ب ج٨ث٠ُ مجهىصاث البدث و الخُىٍ

 .مىخجاث حضًضة في الؿى١ 

ٖملُت الخهيُ٘ ؤي ٖضم وحـىص ُٖىب في الخهيُ٘ ، جهمُم ؤصاء ٞاث٤ للٛاًت مً الىاخُت الهىضؾُت - ج 

 .نُاٚت بؾخسضاماث مغهت للمىخج و ؤزحرا حىصة االإىخج 

                                                           
 .105:علي العلمي ، مشحع ظبم رهشٍ ، ؿ-  1
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٤ و االإبُٗاث و زضماث ما بٗض البُ٘ للمؿتهل٪  - ص  .ؤوكُت الدؿىٍ

اصة جمخ٘ االإاؾؿت باالإهاعاث و ال٨ـــٟاءاث التي ًهٗب  و ًم٨ً ال٣ى٫ ؤهه ٢ض ًؼصاص هجاح َظٍ الؤؾتراجُجُُت بؼٍ

. مدا٧اتها 

: ئظتراجُجُاث الترهيز - 03

تهضٝ َظٍ الؤؾتراجُجُت بلى بىاء محزة جىاٞؿُت و الىنى٫ بلى مى٢٘ ؤًٞل في الؿى١ مً زــلا٫ التر٦حز ٖلى 

ت مُٗىت مً االإؿتهل٨حن ؤو ؾى١ حٛغافي مدضوص ، ؤو ٖلى بؾخسضاماث مُٗىت للمىخج   مجمىٖ

و جخد٤٣ االإحزة الىاججت ٖــً بؾخسضام بؾتراجُجُت التر٦حز ؤو الخسهو في :الؽشوه اللاصمت لخىبُلها – 01

: الخالاث الخالُت 

ً ممً لهم خاحاث مسخلٟت ؤو ٌؿخسضمىن االإىخج بُغ١ مسخلٟت  - ؤ اث مخمحزة مً االإكترً  جىاحض مجمىٖ

 .ٖىضما لا ًداو٫ ؤي مىاٞـ التر٦حز في هٟـ ال٣ُإ الؿىقي االإؿتهضٝ  - ب

 .ٖىضما لا حؿمذ مىاعص االإاؾؿت بلا بخُُٛت ٢ُإ ؾىقي مٗحن - ج

ا  - ص  .ٖىضما حكخض خضة ٖىامل الخىاٞـ الخمـ ، بدُث ج٩ىن بٌٗ ال٣ُاٖاث ؤ٦ثر حاطبُت ًٖ ٚحرَ

:  َىا٥ زُىجحن للضزى٫ في بؾتراجُجُت التر٦حز َما : هُفُت الذخىٌ في ئظتراجُجُت الترهيز - 02

 بزخُاع و جدضًض ؤي ٢ُإ مً ال٣ُاٖاث ًخم الخىاٞـ ُٞه  - ؤ

 .جدضًض ٦ُُٟت بىاء محزة جىاٞؿُت في ال٣ُاٖاث الؿى٢ُت االإؿتهضٞت  - ب

٣خحن :  هُفُت جدلم ميزة الترهيز - 03 : جخد٤٣ محزة جىاٞؿُت في ْل بؾتراجُجُت التر٦حز مً زلا٫ َغٍ

 .الىجاح في جد٤ُ٣ ٢ُاصة الخ٩لٟت   - ؤ

٣ت ٦ما ؾب٤  - ب الخمُحز في ال٣ُإ ؤو ال٣ُاٖاث االإؿتهضٞت خُث ًخم بؾخسضام االإضازُل االإىاؾبت ل٨ــل َغٍ

ا    .ط٦غَ

بطن مما ؾب٤ ًخطر ؤن للماؾؿت زــــــــــــلار بؾتراجُجُاث ٖامت جدبٗها و ٣ٞا لٓغوٞها مً ؤحل جد٤ُ٣ محزة 

ت  . جىاٞؿُت جًمً لها الىمى و الب٣اء و الؤؾخمغاعٍ
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الميزة الخىافعُت للمإظعت الإكخفادًت    : المبدث الثاوي

 ٌ ف الميزة الخىافعُت ، خفاةفها   :المىلب الأو حعشٍ

ما٫  ــــــــــة َــــــــامت في ٥ــــــــــــــــــــــــػة الخىاٞؿُت م٩انــــــــــــــــــٌكٛل مٟهىم المي ٫ مً مجالي الؤصاعة الؤؾتراجُجُت و ب٢خهاصًاث اٖلأ

  مٟهىم Porter و ٢ـــــــض بغػ َظا االإٟهىم بك٩ل واضر مــــــــــــــــ٘ مُل٘ الثماهِىاث مــــــــً ال٣غن االإاضخي خُث ٢ضم 

ما٫ و َى االإغ٦ؼ الخىاٞسخي "الؤؾتراجُجُاث الخىاٞؿُت  و ؤقاع بلى ؤن الٗامل الأَم و االإدضص لىجاح مىٓماث اٖلأ

اصة قضة االإىاٞؿت 1" لها في الهىاٖت التي حٗمل ٞحها  .   و ٢ض بغػث ؤَمُت َظٍ االإٟاَُم بؿبب ػٍ

ف الميزة الخىافعُت  . أولا حعشٍ

ت مً  ٟاث للمحزة الخىاٞؿُت بحن ال٨خاب و الباخثحن ، ؾىداو٫ بؾخٗغاى مجمىٖ ل٣ـــــــــــــــض جباًيذ الخٗغٍ

ت مً الباخثحن لىسلو بلى حٗغ٠ٍ ٖام لهظا االإهُلر  . الخٗاع٠ٍ الإجمىٖ

ها  ؾى١  - ٖلى ؤجها زهاثو الٟغم االإمحزة يمً مجا٫ مٗغٝ بثىاثُت مىخجIgnor Ansoff (1965 )ٌٗــــــــــــــــغٞ

٤ و الظي ًمىذ للماؾؿت ويُٗت  ًخجه للىمى ، ٞهــــي تهـــــــــــضٝ بلـــــــــى الخٗغ٠ٍ بهٟاث زانت الإىخج ٢ابل للدؿىٍ

ت    2"جىاٞؿُت ٢ىٍ

 ٌكخمل ٖلى ٨ٞـــــغة ؤؾاؾُت جغ٦ؼ ٖلحها ؤٚلب الضعاؾاث التي جىاولذ Ansoff بن َظا الخٗغ٠ٍ االإ٣ضم مً َغٝ 

ػة الخىاٞؿُت ، خُث جخمثل في زل٤ و بخـــضار مــــــــــى٢٘ جىاٞسخي حُض في الؿى١ م٣اعهت باالإىاٞؿحن  ــــــــــــــــــــــــمىيىٕ المي

. و التي ج٣ىص بلى ؤصاء ب٢خهاصي مخٟى١ 

ث حـــــىهؼ ه٣ى٫  ؤن االإاؾؿت حؿخدىط ٖلـــــــى محزة جىاٞؿُت ٖىضما ٨ًـــــــىن مٗـــــــض٫ عبدها " خؿب قاع٫ َُل وحاعٍ

   3" ؤٖلى مً االإخىؾِ الؿاثض في الهىاٖت 

ًغ٦ــؼ َــــــــــــظا الخٗغ٠ٍ ٖلـــــــــــى مُٗاع الغبدُت  بمٗجى ؤن االإحزة الخىاٞؿُت جغجبِ بمضي ٢ضعة االإاؾؿت ٖلى جد٤ُ٣ 

لت وؿبُا  . ؤعباح ج٩ىن ٖاصة ؤٖلى مً مخىؾِ الأعباح في نىاٖت مُٗىت و لٟترة ػمىُت َىٍ

ها ؤ االإىٟٗت االإد٣٣ت ٞـــــــــــي خالت مــــــــــــــــــا بطا جم٨ىذ االإاؾؿت مً ٖغى مىخج جىاٞسخي ٌؿمذ لها " ع ٖلى ؤجها رٌٗغٞ

  4."بخُٗٓم عبدُتها 

                                                           
" اث الفىاعاث الغزاةُت الأسدهُت ــــــــــــــدساظت مُذاهُت في ؼشن– سٍ على الميزة الخىافعُت ـــــــــــــــــــداعي و أرــــــــــــــــالعلىن الإب"ؼاهش الخمُمي ئًاد الخؽالي ، -  1

  .2004،  2، العذد 8، مجلت البفاةش ، المجلذ 
2 - Thomas Fritz,The Compétitive Advantage Period and The Industry Advantage Period :Assessing The  Sustainability and 

Determinants of Superior Economic performance ,Gabler Edition wissenschaft,1 st ed , 2008 , P.10. 
ث حىهض ، الإداسة الإظتراجُجُت مذخل مخيامل ، جشحمت  -  3 خ : ؼاسٌ َُل ، حاسٍ مدمذ أخمذ ظُذ عبذ المخعاٌ ، ئظماعُل علي بعُىوي ، داس المشٍ

اك ،   .183:، ؿ 2008، الشٍ
4 - Charlene Rowena van Zyl,Intellectual Capital and Marketing Strategy Interset for Increased Sustainable Competitive 

Advantage, Magister In strategic Management, Faculty of Management, University of Johannesburg,May 2006, P19. 
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بىاءا ٖلى َــــــــظا الخٗغ٠ٍ ٞةن االإحزة الخىاٞؿُت جغجبِ ب٣ضعة االإاؾؿت ٖلى جد٤ُ٣ ؤعباح مً زلا٫ ٖغى مىخج 

. له ال٣ضعة ٖلى االإىاٞؿت في الأؾىا١ 

ها هبُل مغسخي زلُل ٖلى ؤجها محزة ؤو ٖىهغ جٟى١ االإاؾؿت ًخم جد٣ُ٣ها في خالت بجباٖها لإؾتراجُجُت :"ٌٗغٞ

  1" جىاٞـ مُٗىت

بن َظا الخٗغ٠ٍ ًغ٦ــــــــؼ ٖلى مهضع مً مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت ؤلا و َــــــــى بؾتراجُجُت الخىاٞـ ، بط ًم٨ً 

لا٫ زٌٟ الخ٩ال٠ُ ــــــــــالت بجباٖها لإؾتراجُجُت جىاٞـ مُٗىت بمــــــــــا مً رــــــــــــللماؾؿت جد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت في ح

.  و بالخالي جد٤ُ٣ محزة الخ٩لٟت الأ٢ل  ؤو مً زلا٫ جمُحز االإىخج و جد٤ُ٣ محزة الجىصة االإخٟى٢ت 

ي حٗغيها  ـــــــــــــــــــــــاث الذـــــــــــــــــــــي االإىخجـــــــــــــــــــ٧ل قحئ ًمىذ للماؾؿت واخضة الخٟى١ ٖلى مىاٞؿحها ٝ "حٗغٝ ؤًًا ٖلى ؤجها

 2" ؤو الخــــــضماث التي ج٣ضمها 

ٖلى ٨ٖـ الخٗغ٠ٍ الؿاب٤ الظي ع٦ـــــــــؼ ٖلى الؤؾتراجُجُاث الٗامت للخىاٞـ ٦مهضع للمحزة الخىاٞؿُت ، و ٣ٞا 

لهظا الخٗغ٠ٍ هجـــــــــــــــض ؤن مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت مخٗضصة ٞهي حكمل ٧ل ما ًم٨ً ؤن ًمىذ للماؾؿت الخٟى١ 

غ ٖلحها االإاؾؿت  ت االإهاعاث و االإىاعص التي جخىٞ ٖلى مىاٞؿحها ، بمٗجى ؤجها حكمل مسخل٠ الٗىامــــــــــــــل مثل مجمىٖ

٤ ؤ٦ثر ٦ٟاءة ، و بهظا ٞهي جمثل ه٣ُت ٢ىة جدؿم بها  و التي ًم٨ــــً للماؾؿت ؤن جىاٞـ الٛحر مً زلالها بُغٍ

. االإاؾؿت صون مىاٞؿحها 

جيكإ االإحزة الخىاٞؿُت ؤؾاؾا مً ال٣ُمت التي بؾخُاٖذ االإاؾؿت ؤن جسل٣ها  " ) Porter  )1985باليؿبت لـ

ت  ، ؤو بخ٣ضًم مىاٞ٘  لؼباثجها خُث ًم٨ً ؤن جإزظ ق٩ل ؤؾٗاع ؤ٢ـــــــــــــــل باليؿبت للمىاٞؿحن بمىاٞ٘ مدؿاوٍ

ت االإٟغويت  اصة الؿٗغٍ  3" مىٟغصة في االإىخج حٗىى الؼٍ

 ٖلى مُٗاع زــــــــل٤ ال٣ُمت بمٗجى ؤن االإحزة الخىاٞؿُت ًم٨ً الخ٨م ٖلحها Porterًغ٦ؼ الخٗغ٠ٍ الظي حاء به 

بٖخماصا ٖلى ما جد٣٣ه مً ٢ُمت مًاٞت للٗمُل الظي ًجب ؤن ًضع٥ َظٍ ال٣ُمت ، مما ًجٗله مؿخٗضا 

اصة في الؿٗغ   لإ٢خىاء مىخجاث االإاؾؿت ختى لــــى جُلب الأمغ الضٞ٘ ؤ٦ثر مــــــــا صامذ االإىاٞ٘ االإد٣٣ت حٗىى الؼٍ

مــــــــــ٘ الخإ٦ُض ٖلــــى يغوعة ؤن الؿٗغ الظي جٟغيه االإاؾؿت ًجب ؤن ٨ًــــــىن ؤ٢ـــــــــل مً ال٣ُمت التي ًىلحها 

االإؿتهل٪ لظل٪ االإىخج ؤو الخضمت و ٧لما حٗايمذ ال٣ُمت التي جسل٣ها االإاؾؿت في ُٖىن ػباثجها ٧لما ٧اهذ 

. زُاعاث الدؿٗحر االإخاخت ؤمامها ٦ثحرة 

جد٤ُ٣ ٞجىة ؤ٦بر ٖــــــــــــً مىاٞؿُ٪ بحن ال٣ُمت التي ًــــــــــــىلحها "  ؤن االإحزة الخىاٞؿُت حٗجي  Willie Pietersenًــــــــــــغي 

 1."االإؿتهل٩ىن للمىخج و الخ٩لٟت التي جخدملها لإهخاج طل٪ االإىخج 

                                                           
  .40-39:، ؿ1996هبُل مشسخي خلُل ، الميزة الخىافعُت في مجاٌ الأعماٌ ، الذاس الجامعُت ، بيروث ، -  1

2 - Andrew  Pearson,"The Strategist’s Choice : Compétitive Strategy and the question of how to compete"USB Unique Business 

Strategie,      http://www.slideshar.net/Alistercrowe/competitive-strategy-4076947,13May 2010,P.1 
3 - porter ME ,Competitive Advantage-Creating and Sustaining Superior  Performance, New York , The Free Press, 1985,p.19 

...  اللُمت هي الأؼُاء التي ًيعبها العمُل للمىخج و هي دالت لخفاةق المىخج مثل الأداء ، الجىدة ، الخفمُم ، خذماث ما بعذ البُع *

http://www.slideshar.net/Alistercrowe/competitive-strategy-4076947,13May
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بن الٟجىة ؤو ال٣ُمت الــــــــــــتي جسل٣ها االإاؾؿت جــــــــــــ٣اؽ بالٟغ١ بحن ال٣ُمت االإضع٦ت و ج٩ال٠ُ الؤهخاج ، و بـــــــــــالخالي 

حؿخدىط االإاؾؿت ٖلى االإحزة الخىاٞؿُت و جد٤٣ عبدُت ؤٖلــــــــى ٖىضما جسل٤ ٢ُمت ؤ٦بر الإؿتهل٨حها بــــــــإ٦ثر مما 

. ًٟٗله االإىاٞؿىن م٘ مغاٖاة ٩َُل ج٩الُٟها 

خفاةق الميزة الخىافعُت  .زاهُا

: جخمخ٘ االإحزة الخىاٞؿُت ببٌٗ الخهاثو مجها 

 جبجى ٖلى بزخلاٝ و لِـ ٖلى حكابه 

  ا جسخو بالٗغى االإؿخ٣بلُت ل بةٖخباعَ  ًخم جإؾِؿها ٖلى االإضي الُىٍ

 ٖاصة ما ج٩ىن مغ٦ؼة حٛغاُٞا .

مفادس الميزة الخىافعُت و مدذداتها   :المىلب الثاوي

مفادس الميزة الخىافعُت  .أولا

٧ل وكاٍ مً وكاَاث االإاؾؿت ٌؿاَم ٞـــــــــــــي زل٤ االإحزة الخىاٞؿُت ،خُث ج٣ؿم ؾلؿلت ال٣ُمت االإاؾؿت 

غ مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت في  بلـــــــى وكاَاث ملاثمت الإسُِ الؤؾتراجُجُت بهضٝ ٞهم ؾلى٥ الخ٩لٟت و جدغٍ

.  ال٣ُىص

بن االإاؾؿت ج٨دؿب محزة جىاٞؿُت بطا مـــــــــــــا َب٣ذ وكاَاث بؾتراجُجُت مهمت ؤخؿً مً االإىاٞؿحن و جخ٩امل 

ــــــ٤ وكاَاث ؤزغي جضعى هٓام ال٣ُمت و الظي ًخ٩ىن مً ؾلؿلت ٢ُمت  ؾلؿلت ٢ُمت االإاؾؿت مـــــــــ٘ مــــــغٞ

.    و ؾلؿلت ٢ُمت الؼباثً (٢ىىاث الخىػَ٘)االإىعصًً و ؾلؿلت ٢ُمت الخىػَ٘ 

هظام اللُمت : (II - 3)ؼيل سكم 

 

  

Source :IBID , P156 . 

اليكاَاث التي جسل٤ " بىعجغ"و ٢ـــــض ٢ضم  (الؿلاؾل)ًجب ٖلى االإاؾؿت ٞهم ؾلاؾل ل٩ل مً َظٍ االإخٛحراث 

ان  : ال٣ُمت بلى هىٖ

I –   اليؽاواث الشةِعُت

ً االإاصي للمىخج خُث جى٣ؿم بلى زمؿت وكاَاث عثِؿُت  : وهي التي جخىلى مهمت الخ٩ىٍ

ً ؤصواث الؤهخاج الًغوعي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــحمُ٘ اليكاَاث االإخٗل٣ت بـــــةؾخ٣با٫ و جش: الإمذاد الذاخلي .1 ة مثل الى٣ل ـــــــــــــــــػٍ

                                                                                                                                                                                     
1 - Willie pietersen,Strategic Learning, John Wiley and Sons Inc,2010,P.17. 
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 ً ٜ ، الخسؼٍ .  بلخ...، مغا٢بت االإسؼون ،  (  entre passage) و الخٟغَ

ابل للإؾخٗما٫ مثل الخٛل٠ُ ــــــــــــــــــــــواص بلى مىخج جهاجي ١ــــــــــــــــــــاث جدـى٫ المـــــــــحمُ٘ اليكاٍ ( :  production)الإهخاج .2

. بلخ ... ، الخجمُ٘ ، التر٦ُب ، 

ً ، الخىػَ٘ االإاصي للمىخجاث  ( :logistique externe)الإمـــــــــذاد الخــــــــاسجي .3 حمُ٘ وكاَــــــــــاث ججمُ٘ ، جسؼٍ

ً االإىخجاث الجهاثُت ، مٗالجت الُلبُاث و يبِ الغػهامت  . جسؼٍ

م و البُع .4 حمُ٘ اليكاَــاث االإخٗل٣ت بدؿهُل و خث  الٗملاء ( : Commercialisation et ventes)الدعىٍ

. بلخ ...ٖلى الكغاء مثل البُ٘ الصخصخي ، بٖلان التروٍج ، الدؿٗحرة ، 

ــــــــانت بدىمُت و الخٟاّ ٖلى ٢ُمت االإىخجاث مثل الخهلُذ و الهُاهت  ـــــاث الخـــاليكاٍ( : Services)الخذماث .5

.  بلخ...٢ُ٘ الُٛاع ،

م٘ الخظ٦حر بإن لِـ مً الًغوعة ؤن حؿاَم ٧ل َظٍ اليكاَاث في زـل٤  ال٣ُمت بىٟـ ال٣ضع ، بل ًغح٘ طل٪ 

ُت وكاٍ االإاؾؿت ، ٞةطا ٧ان وكاٍ االإاؾؿت مهغفي ٦ـــالبى٪ ًٞٗ اليكاٍ الغثِسخي الظي ًد٤٣  خؿب هىٖ

٤ و البُ٘ ، ماؾؿت جيخج الهىع الخضمت هي االإهضع الغثِسخي للمحزة الخىاٞؿُت  .  االإحزة الخىاٞؿُت َى الدؿىٍ

II - وؽاواث الذعم(Activités soutien )

و التي حؿمذ لـــــلأوكُت  (Infrastructure)و هي اليكاَاث التي ج٣ضم االإضزلاث الخانت بالبِئت الأؾاؾُت 

الغثِؿُت بإصاء صوعَا ، و هي جخ٩ىن مً ؤعبٗت ؤوكُت  

1 –   ً ( Approvisionnement)الخمىٍ

االإسابغ ، ؤصواث )له ٖلا٢ت م٘ ٖملُت الكغاء، و جخمثل في قغاء الأصواث الخـــــــانت بالإهخاج ، الأصاة ، الخجهحزاث 

ً و لِـ الكغاء ...، االإباوي  (...االإ٨خب ، كحر َىا بىعجـــــغ بلى ؤهه ٣ًهض ٖملُت الخمىٍ ، لأن َظا (Achat)بلخ ، وَ

ً جلٗب صوعا مٗخبرا في زل٤ االإحزة مجها الؿٗغ االإىسٌٟ ــــــــــــــع مٟهىم واؾ٘ في هٔــــــــــــــــــــالأخي ع االإضعاء بن ٖملُت الخمىٍ

 و ل٨ً َظا الأزحر لِـ له جــــــــــــــإزحر مباقغ بــــــــــــــل ٚحر مباقغ و طل٪ ٖلى الخ٩ال٠ُ ال٩لُت ، و للخهى٫ ٖلى طل٪ 

.  (الؿٗغ و الجىصة)ًجب جدؿحن َغ١ الكغاء 

 (  Développement technologie) الخىمُت الخىىىلىحُت  – 2

با ٞــــــــي ٧ل الهىاٖاث و ًخدمل ؤٚلب  جلٗب الخىمُت الخ٨ىىلىحُت صوعا مٗخبرا ٦مهضع للمحزة الخىاٞؿُت ج٣غٍ

-Sous)اليكاَاث الخال٣ت لل٣ُمت و التي حؿخٗمل الخ٨ىىلىحُا ، الخ٨ىىلىحُا الجؼثُت و جى٠٢ بُجها 

technologie)  ٞـي وكاَاث مخٗضصة  وه٣هض بالخىمُت الخ٨ىىلىحُت و التي جسخل٠ ٖــــــــــــــً البدث و الخىمُت ٖلى

َــــــظٍ الخبرة مٟهىم واؾ٘ حكمل حمُ٘ اليكاَاث  بِىما االإٟهىم الثاهــــــــــي ًخٗل٤ بمهالـــــــــذ الهىضؾت ؤو الجماٖـــــــت 

االإ٩لٟت بالخىمُت و جخجؿض َــــــــظٍ الخىمُت خالُا في ج٨ىىلىحُا االإٗلىماث و الؤجهالاث ؤَمُت ٦بري ٞالخىمُت َىا 

جـــــــــــإزظ ٖـــــــــــضة ؤق٩ا٫ مً البدث الىٓغي ، و الخهمُم بلى ؤبدار َغ١ الؤجها٫ ، ٞـــــــــــــــــــةطا ٧ان الؤجها٫ مباقغا 

بحن الخىمُت الخ٨ىىلىحُت و االإىخىج ؤو ؤخـــض زهاثهه ، ٞهظا َى الظي ٌٗخبر مهضعا للمحزة ، ؤمـــــــا بطا ٦ــــــــــان في 
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مى٢٘ ؤزـــــــــــغ ٞهى بمثابت وكاَاث صٖم لا ٚحر ، و االإلاخٔ ؤن َظٍ الخىمُت جسخل٠ ؤَمُتها مً ماؾؿت لأزغي 

ت   . (الؤهخاج)خؿب َبُٗت اليكاٍ مثل ماؾؿاث الخضًض جدخاج بلى ج٨ىىلىحُت ٢ىٍ

ت  – 3  (  Gestion des resources humaines)ئداسة المىاسد البؽشٍ

ب و م٩اٞإة الأٞغاص ج٩ىن بظل٪ حؿاَم  ٠ُ و جضعٍ ت مـــــــــــً بزخُاع و جــــــىْ بمجمىٕ وكاَــــــــــاث بصاعة االإىاعص البكغٍ

في زل٤ الخىاٞؿُت ، و ؤ٦بر صوع جلٗبه ٦مهضع للمحزة َــــــــى ال٨ٟاءاث و الخجهحزاث التي جمخل٨ها و حٗخبر بمثابت 

الٗامل االإٟخاح لخل٤ االإحزة الخىاٞؿُت ، و ل٨ً طل٪ ؤٞــــــغػ بٌٗ الٛمىى ُٞما ًسو ما هي ال٨ٟاءاث التي 

ؾىت  (Plahalad.CK و Hamel)حُُٗىا االإحزة لهظٍ ؤو لخل٪ االإاؾؿت  و ٦غص ٖلى َظا الٛمىى ٢ــــــــــام ٧ل مً 

ت مٗاًحر بىاؾُتها وؿخُُ٘ ؤن ه٣ى٫ بإن َظٍ ال٨ٟاءاث االإخاخت هي ؤزلا٢ت للمحزة (1999) بىي٘ مجمىٖ

: 1"الخىاٞؿُت و هي 

اصة ٢ُمت االإىخج االإىحه للٗملاء مثل مدغ٧اث : بزخُاع الٗملاء  .1 ( HONDA)بلى ؤي صعحت حؿمذ ال٨ٟاءاث بؼٍ

 ً  .(Reprise dynamique)و التي جخمحز بجىصة ٖالُت م٣ضمت للٗملاء ، ب٢خهاص البجزً

٫ حؿمذ ال٨ٟاءاث بضزى٫ مخىىٕ للماؾؿت في الؿى١ و ــــــــــــــــــــٌ: ( Test d’accés)بزخُاع الضزى٫ بلى الؿى١  .2

 بدكبُه ال٨ٟاءاث االإخاخت بمثابت حظع الصجغة التي حٗبر ًٖ االإاؾؿت و ؤٚهاجها Plahalad  و Hamelام ـَىا ١

هان االإمحزة بمثابت ا٫ (Produits de base)في االإىخجاث ال٣ــاٖــضًت  صاث ، الأوعا١  ــــــــــــــوحـو اٚلأ

اع و الثماع هي االإىخجاث االإباٖت و لِؿذ االإىخجت   .2"و الأػَ

( Test de Concurrence)بزخباع االإىاٞؿت .3

م٣اعهت باالإىاٞؿحن ؤي ما مى٢٘ ٦ٟاءاث االإاؾؿت ؟ 

( Test de compétivité)بزخُاع الخىاٞؿُت .4

( Durable)صي حؿاَم االإاؾؿت في جضُٖم جىاٞؿُت االإاؾؿت و االإحزة الخىاٞؿُت َـــــــــل هي مؿخضامت ــــــة مــــــــــــــــــم٣اعن 

، و لـــــــــــــلإقاعة ًٞٗ االإحزة الخىاٞؿُت لا حٗخمض ٣ِٞ ٖلى  (Copie) ؤو َل َـــــــي ٞــــــــــــــي مى٢٘ ًدُذ للمىاٞؿحن ه٣لها 

٣ُت  )ب٦دؿاب و الخد٨م ٞــــــــي ج٣ىُاث الؤصاعة ؤو ال٨ٟاءاث الخانت  لأن طل٪ ٌٗغيها  (...ال٨ٟاءاث الدؿىٍ

ال٨ٟـاءاث  ن مسخل٠ـــــــــــبي–  ٦ما ؤقغها بلُه ؾاب٣ا -و الخىل٠ُ ـــــــــــــــــــــــ٫ ؤن الٗىهغ االإٟخاح َـــــــــــــــــــــــــــللؿغ٢ت و الخ٣لُض ب

.  و الخ٩امل بُجها و ؤن طلــ٪ ًً٘ االإىاٞؿحن في مى٠٢ الجهل الخام ب٨ُُٟت و مدخىي االإحزة الخىاٞؿُت 

( l’infrastructure de la firme)البيُت الأظاظُت للمإظعت -4

ل ، مداؾبت ٖـــــــــلا٢اث زاعحُت ، بصاعة الجىصة ،ـــــــــــــــــــــهي اليكاَاث التي ج٤ بلخ  ...وم بها الؤصاعة مً جسُُِ و جمىٍ

ا ًٖ باقي ؤوكُت الــــــــــــــــضٖم الأزغي َــــــــى ؤجها حكغٝ ٖلحها ٧لها و ٨ًمً صوع البيُت الأؾاؾُت  و الكحئ الظي ًمحزَ

٤ ؤوكُتها الؤؾتراجُجُت مثل االإٟاوياث و الٗلا٢اث  ٦مهضع للمحزة الخىاٞؿُت في زل٤ ال٣ُمت ًٖ َغٍ

                                                           
1 - Frédéric leroy, OPCIT,P 56-58. 
2 -Dominique Puthod,Catherine Thévenet,"L’avantage concurrentiel  fondée sur les ressources une illustration avec le groupe 

Salomon",Revue actualité perfectionnement gestion 2000, Mai-juin,1999,P142-143. 
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غاٝ الٟاٖلت في الؿى١ مثل الٗضالت ، و ٌؿاَم هٓام االإٗلىماث َىا ب٣ىة زانت في مجا٫  الخـــــاعحُت م٘ اَلأ

. الٗلا٢ت م٘ الٗملاء 

: و ًم٨ً جلخُو اليكاَاث الخلا٢ت لل٣ُمت في الك٩ل الخالي 

ظلعلت اللُمت : (II - 4)الؽيل سكم 

 

source : Michal porter ,OPCIT,P53 

ً ؤو بٗضًً َامحن و َما :مدذداث الميزة الخىافعُت .زاهُا : جخدضص االإحزة الخىاٞؿُت مً زلا٫ مخٛحرً

  حجم االإحزة الخىاٞؿُت 

  هُا١ الخىاٞؿُت 

ت بطا ؤم٨ً للماؾؿت االإداٞٓت ٖلى : حجم الميزة الخىافعُت  - ؤ ًخد٣ـــــــ٤ للمحزة الخىاٞؿُت ٢ُمت الؤؾخمغاعٍ

محزة الخ٩لٟت الأ٢ل ؤو جمُحز االإىخج في مىاحهت االإاؾؿاث االإىاٞؿت  و بك٩ل ٖـــــــــام ٧لما ٧اهذ االإحزة ؤ٦بر ٧لما 

ا و مثلما َى الخا٫ باليؿبت لضوعة  جُلب حهىص ؤ٦بر مً االإاؾؿاث االإىاٞؿت للخٛلب ٖلحها ؤو للخض مً ؤزـــــــــــغَ

٘ زم  خُاة االإىخجاث الجضًضة ٞةن للمحزة الخىاٞؿُت صوعة خُاة جبضؤ هي الأزـــــــــغي بمغخلت الخ٣ضًم ؤو الىمى الؿغَ

٣ٌٗبها مغخلت الخبجي مً ٢بل االإاؾؿاث االإىاٞؿت ، زم مغخلت الـــــــــــغ٧ىص ٞـــــــــــي خــــــالت ٢ُام االإاؾؿاث االإىاٞؿت 

بخ٣لُض و مدا٧اة االإحزة الخىاٞؿُت و مداولت الخٟى١ ٖلحها ، و بهـــــــظا جٓهغ مغخلت الًغوعة ؤو بمٗجى ؤزغ الخاحت 

بلى ج٣ضم ج٨ىىلىجي حضًض لخسٌُٟ الخ٩لٟت ؤو جـــــــضُٖم محزة جمُحز االإىخج ، و مـــــــً َىا جبضؤ االإاؾؿت في ججـــــــضًض 

غ و جدؿحن االإحزة الخالُت ؤو ببضإ محزة جىاٞؿُت ؤ٦بر للمؿتهل٪ ؤو الٗمُل ٦ما َى مىضر في الك٩ل   :ؤو جُىٍ
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  بناء الميزة التنافسية(:II - 5)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

ت لل٨خاب ، مهغ  :االإهضع  ما٫ ، مغ٦ؼ الؤؾ٨ىضعٍ  45،م1998هبُل زلُل مغسخي ،االإحزة الخىاٞؿُت في مجا٫ اٖلأ

: هىاق الخىافغ أو العىق المعتهذف – ب 

ٌٗبر الىُا١  ًٖ مضي بحؿإ ؤوكُت و ٖملُاث االإاؾؿت بٛــــــــــــغى جد٤ُ٣ مؼاًا جىاٞؿُت ، ٞىُا١ اليكاٍ 

غاث في الخ٩لٟت ًٖ االإاؾؿاث االإىاٞؿت ، و مـــــــــً ؤمثلت طلــــــــــــــــ٪ الؤؾخٟاصة  ٖلى َضٝ واؾ٘ ًم٨ً ؤن ًد٤٣ وٞ

مً ج٣ضًم حؿهُلاث بهخاج مكتر٦ت ، زبرة ٞىُت واخــــــــــــــــضة ، بؾخسضام هٟـ مىاٞظ الخىػٍــــــــــ٘ لخــــــــــــــضمت ٢ُاٖاث 

ؾى٢ُت مسخلٟت ، ؤو في مىا٤َ مسخلٟت ؤو نىاٖاث مترابُت و ٞــــــي مثل َظٍ الخالت جخد٤٣ ب٢خهاصًاث االإضي 

و زانت في خالت وحىص ٖلا٢اث مخضازلت و مترابُت بحن ال٣ُاٖاث الؿى٢ُت ؤو االإىا٤َ ؤو الهىاٖت التي 

حُٗحها ٖملُاث االإاؾؿت ، و مــــــــً حــــــــاهب ؤزــغ ًم٨ً للىُا١ ال٤ًُ جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت مً زلا٫ التر٦حز 

ٖلى ٢ُإ ؾى١ مٗحن و زضمت بإ٢ل ج٩لٟت ؤو ببـــــضإ مىخج ممحز له ، و َىا٥ ؤعبٗت ؤبٗاص مدضصة لىُا١ 

ال٣ُإ الؿىقي ،الىُا١ الغؤسخي ، الىُا١ الجٛغافي و هُا١ :الخىاٞـ مً قإجها الخــإزحر ٖلى االإحزة الخىاٞؿُت هي 

  :الأحي الهىاٖت ، ٦ما َى مىضر في الجضو٫ 

 

 

 

 الخىافعُت حجم الميزة                                                                                                 

                                                 

 

  فترة البىاء      فترة الإهخفاع           فترة الإهدذاس                                              

 

 

        

مىدجى الميزة الخىافعُت                                                      

الىكذ   
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 ًىضح هىاق الخىافغ : (II - 1)حذوٌ سكم 

الخعشٍف و الؽشح هىاق الخىافغ أو الدعىق 

 هىاق اللىاع

segment scope 

 الؤزخُاع ٨ٌٗـ مضي جىىٕ مسغحاث االإاؾؿت و الٗملاء الظًً ًخم زضمتهم ، و َىا ًخم

 .ما بحن التر٦حز ٖلى ٢ُإ مٗحن مً الؿى١ ؤو زضمت ٧ل الؿى١ 

               الىىاق الشأسخي  

vertical scope 

خماص ٖلى  (٢غاع الخهيُ٘)ٌٗبر ًٖ مضي ؤصاء االإاؾؿت لأوكُتها صازلُا  ؤو زاعحُا بالٖإ

ٞالخ٩امل الغؤسخي االإغجٟ٘ باالإ٣اعهت م٘ االإىاٞؿحن ٢ض (٢غاع الكغاء)مهاصع الخىعٍض االإسخلٟت 

ًد٤٣ مؼاًا الخ٩لٟت الأ٢ل ؤو الخمحز ، و مً حاهب ؤزغ ًدُذ الخ٩امل صعحت ؤ٢ل مً 

ؤو مىاٞظ الخىػَ٘ في خالت الخ٩امل الغؤسخي )االإغوهت للماؾؿت في حُٛحر مهاصع الخىعٍض 

 (الأمامي 

الىىاق الجغشافي 

géographie scope 

٨ٌٗـ ٖضص االإىا٤َ الجٛغاُٞت ؤو الضو٫ التي جىاٞـ ٞحها االإاؾؿت و ٌؿمذ الىُا١ 

ُت واخضة  الجٛغافي للماؾؿت بخد٤ُ٣ مؼاًا جىاٞؿُت مً زلا٫ االإكاع٦ت في ج٣ضًم هىٖ

اث٠ ٖبر ٖضة مىا٤َ حٛغاُٞت مسخلٟت  و جبرػ  (ؤزغ مكاع٦ت االإىاعص)مً الأوكُت و الىْ

مضي ؤَمُت َظٍ االإحزة باليؿبت للماؾؿت التي حٗمل خالُا في هُا١ ٖالمي ؤو ٧ىوي ، 

. خُث ج٣ضم مىخجاتها في ٧ل ع٦ً مً ؤع٧ان الٗالم 

 هىاق الفىاعت

industrie scope 

ٌٗبر ًٖ مضي الترابِ بحن الهىاٖاث التي حٗمل في ْلها االإاؾؿت ، ٞىحىص عوابِ بحن 

الأوكُت االإسخلٟت ٖبر ٖضة نىاٖاث ، مً قإهه زل٤ ٞغم لخد٤ُ٣ مؼاًا جىاٞؿُت 

ٖضًضة ، ٣ٞض ًم٨ً بؾخسضام هٟـ الدؿهُلاث ؤو الخ٨ىىلىحُاث ؤو الأٞغاص ؤو الخبراث 

ٖبر الهىاٖاث االإسخلٟت التي جيخمي بلحها االإاؾؿت ٖلى ؾبُل االإثا٫ حٗمل الكغ٦ت 

ٖلى ب٢خهاصًاث ؤو ٞىعاث َامت  مً الهىاٖاث االإسخلٟت التي حٗمل  (بىع٦خىع و َامل)

.   بها خُث ؤن الٗضًض مً مىخجاتها بؾتهلا٦ُت 

 

ت لل٨خاب ، مهغ  :االإهضع  ما٫ ، مغ٦ؼ الؤؾ٨ىضعٍ  87،م1998هبُل زلُل مغسخي ،االإحزة الخىاٞؿُت في مجا٫ اٖلأ

أهىاع الميزة الخىافعُت و مدذداتها  :المىلب الثالث

I –  أهىاع الميزة الخىافعُت :

اصة بالخ٩لٟت و الخماًؼ ، ومً زمت ٞاالإاؾؿت Porterل٣ض ؤقاع    بلــــــى ؤن َىا٥ ق٩لحن للمحزة الخىاٞؿُت َما الـــــــغٍ

حؿخُُ٘ الخٟى١ ٖلى مىاٞؿحها مً زلا٫ جسٌُٟ ج٩ال٠ُ الؤهخاج و بالخالي جد٤ُ٣ محزة الؿٗغ االإىسٌٟ ؤو 

.  مً زلا٫ جمُحز االإىخج
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 Cost Adventageميزة الخيلفت الأكل .أولا 

ًم٨ً الإاؾؿت ما ؤن جد٤٣ محزة الخ٩لٟت الأ٢ل بطا ٧ان ٩َُل ج٩الُٟها االإخٗل٣ت بالأوكُت االإىخجت لل٣ُمت 

 بمٗجى جد٤ُ٣ االإاؾؿت محزة الخ٩لٟت الأ٢ل في خــــــــــــــــالت ما بطا ٧اهذ 1"ؤ٢ــــــــــــــــــــل مً جل٪ االإد٣٣ت  ٖىض االإىاٞؿحن 

. ج٩ال٠ُ ؤوكُتها االإيكئت لل٣ُمت ؤصوى مً جل٪ االإد٣٣ت ٖىض مىاٞؿحها 

و ختى ًم٨ً الخُاػة ٖلى محزة الخ٩لٟت الأ٢ل ًخم الؤؾدىاص بلــــــــى مغا٢بت ٖىامل جُىع الخ٩ال٠ُ بدُث ؤن 

جخمثل َظٍ الٗىامل  .2"الخد٨م الجُض في َظٍ الٗىامل م٣اعهت باالإىاٞؿحن ٨ًؿب االإاؾؿت محزة الخ٩لٟت الأ٢ل 

مغا٢بت الدجم ، مغا٢بت الخٗلم ، مغا٢بت الغوابِ ، مغا٢بت الؤلخا١ ، مغا٢بت الغػهامت ، مغا٢بت :في 

. الؤحـــــــــــــــغاءاث مغا٢بت الخمىي٘

جمثل ب٢خهاصًـــــــــــاث الدجم ؤ٦بر ٖاث٤ للــــــــــــــضزى٫ ؤو الخغ٦ت في  : Controlling scaleمشاكبت الدجم – أ 

الؿى١  و للىنى٫ بلى الدجم االإلاثم ًم٨ً للماؾؿت الخىؾُ٘ ٞــي حك٨ُلت االإىخجاث ؤو خُاػة وؾاثل بهخاج 

  حضًضة ؤو الخىؾ٘ في الؿى١ و طل٪ ٢هض جسٌُٟ الخ٩ال٠ُ

الخٗلم َـــــــــى هخاج للجهىص ال٨ثُٟت و االإخىانلت ، االإبظولـــت مً  :Controlling Learningمشاكبت الخعلم – ب 

اعاث و الٗما٫ ٖلى خض ؾىاء  . ٢بل اَلؤ

خباع  و ٖلُه لا ًيبغي خهغ الؤَخمام بخ٩ال٠ُ الُض الٗــــــــاملت ٞدؿب بــــــــــل ًجب ؤن ًخٗضاٍ بلــــــــــــــى الأزظ بٗحن اٖلؤ

ت   لخ٩ال٠ُ الًٟلاث و االإُٗب و الأوكُت الأزغي االإيكئت لل٣ُمت و الىاججــــــــت ٖـــــــــــــــــــــــً ه٣و ؤو ؾـــــــــىء االإٗغٞ

ت بل َى هدُجت الدؿُحر الٟٗا٫ الإٗاعٝ  بمٗجى ؤن جسٌُٟ الخ٩ال٠ُ بلى ؤصوى خض مم٨ً لً ًخد٤٣ بهٟت ٖٟىٍ

ا و ٖما٫ ت مً الٗىامل ٧الخدٟحز االإاصي و االإٗىىي  ـــــــــــــــــــــــو ٢ـــــــــــــــــــضعاث ومهاعاث مؿحرَ خماص ٖلى مجمىٖ ظا بالٖإ َا ، وَ

ً و ز٣اٞت االإىٓمت  . بلر ، مما ًـــــــــــــاصي في الجهاًت بلى جضوي الخ٩ال٠ُ بلى ؤ٢صخى خض مم٨ً...و الخ٩ىٍ

  :Controlling The Effect of capacity Utilization .مشاكبت جأزيراث ئظخعماٌ اللذساث –  ج 

اث مؿخ٣غة مــــــــــــــــــــــــــــبمٗجى االإداٞٓت ٖل َا ؤن جًمً الؤؾخسضام الأمثل ل٣ـــضعاث ــــن اليكاٍ التي مً قإنـــــــي مؿخىٍ

.  و مىاعص االإاؾؿت 

غاٝ  : Controlling Linkagesمـــــــــــــشاكبت العلاكاث – د  ٣ًهض بها بؾخٛلا٫ االإاؾؿت الإسخل٠ ٖلا٢اتها م٘ اَلأ

االإ٩ىهت للمدُِ بما ٌؿمذ لها مً بؾخٛلا٫ الٟــــــــــــــغم االإخاخت ، و مىه بم٩اهُت جسٌُٟ ج٩ال٠ُ الٗىانغ 

. االإ٩ىهت لؿلؿلت ال٣ُمت 

                                                           
1- porter M.E,op cit,P.97. 

احعخير غير ميؽىسة في علىم الدعُير ، ولُت العلىم الإكخفادًت ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــهؽاه أهِغ ، دوس ئداسة الىفاءاث في جدلُم الميزة الخىافعُت ، سظالت م- 2 

  .9-6:،ؿ2006و علىم الدعُير ، حامعت ظىُف ،
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مً زلا٫ عبِ اليكاَاث االإهمت ُٞما :Controlling Interrlatoin shipsمشاكبت الإسجباوـــــــــاث الذاخلُت – ٌ 

ل االإٗاعٝ  ُٞما بحن الىخضاث االإ٩ىهت للماؾؿت بــــــــــــــــما ٌؿمذ و بؾخٛـــــــــلا٫ الؤم٩اهُاث بُجها ، و ه٣ل ؤو جدىٍ

االإكتر٦ت ؤخؿً بؾخٛلا٫  

بمٗجى صعاؾت بم٩اهُت يــــــــــم ؤوكُت حضًـــــــــــضة بــــــــــــةٖخباع ؤجها  : Controlling Integrationمشاكبت الخيامل – و 

ؾخسٌٟ مً مؿخىي الخ٩ال٠ُ بك٩ل ٦بحر  

ث و الؤهخٓاع ؤًٞل بما  : Controlling Timingمشاكبت الشصهامت – ص  في بٌٗ ال٣ُاٖاث ٢ـــــــــــــض ٩ًىن الترً

ٗت الخٛحر ٞخضزل االإاؾؿاث االإىخٓغة بلــــــــــــــــى ال٣ُإ بخ٨ىىلىحُا حضًضة  ل٩ىن الخ٨ىىلىحُا االإؿخسضمت ؾغَ

جىاٞـ بها االإاؾؿاث الغاثضة ، وبما بٛغى صعاؾت ؾلى٦ُاث االإىاٞؿحن و ب٦دكاٝ ه٣ــــــــــــــــــــاٍ ال٣ىة و ال٠ًٗ 

ت ؤ٦بر للأويإ الخىاٞؿُت الؿاثضة ، ومً حهت ؤزغي ٞةهه ًم٨ً  لضحهم و بٗضَا الضزى٫ بلى ال٣ُإ بمٗغٞ

اث في ق٩ل صوعة ؤٖما٫ ، ٞمثلا قغاء االإاؾؿت لأنل في الٟتراث التي  للماؾؿت جىُٓم عػهـــــــــــــــامت االإكترً

ًىسٌٟ ٞحها الُلب ٖلــــــــى مىخجاتها ، ًم٨ــــــــً مـً الؤؾخٟاصة بظل٪ الٟاع١ في ؾٗغ الأنل االإؿخٗمل في نى٘ 

. جل٪ الؿل٘ 

ت – ح  ج٣ىم االإاؾؿت بخُب٤ُ  ٢ـــــــــض ًدضر و ؤن : Controlling Discretionaryمــــــــــــشاكبت الإحشاءاث الخلذًشٍ

ان ما ٨ًك٠ جدلُل الخ٩ال٠ُ ًٖ يغوعة بلٛاء ؤو حُٛحر بٌٗ الؤحغاءاث التي  ُت و ؾغٖ بحــغاءاث بهٟت َىٖ

حؿاَم بًجابُا في محزة الخ٩لٟت الأ٢ــــــــــــل ، بـــل ؤ٦ثر مً طل٪ ٞهي ج٩ل٠ ؤ٦ثر مما ًجب ، و بالخالي ٞةن مغا٢بت 

. الؤحغاءاث ٌؿمذ بٟهمها و مً زمت جسٌُٟ الخ٩ال٠ُ 

٢ـــــــــــــــض جخم٨ً االإاؾؿت مـــــً جد٤ُ٣ محزة الخ٩لٟت الأ٢ل بطا ما  : Controlling Locationمـــــــــشاكبت الخمىكع – ي 

ؤخؿيذ الخمى٢٘ الجُض لأوكُتها ،خُث ؤن الخمى٢٘ الخام بمسخل٠ الأوكُت ؾىاء ٦ـــــان طل٪ باليؿبت 

مؿخىي : للأوكُت ُٞما بُجها ؤو باليؿبت للؼباثً و االإىعصًً ٖاصة ما ٩ًىن له جإزحر ٖلى ٖىانغ ٖضة مً بُجها 

. الأحىع ، ٞٗالُت الؤمضاص و بم٩اهُت الىنى٫ بلى االإىعصًً 

بن جد٤ُ٣ محزة الخ٩لٟت الأ٢ل و ٦ما وعص ط٦غٍ ؾاب٣ا ًخُلب مـــــــــــــــــغا٢بت مؿخمغة لخ٩ال٠ُ الأوكُت االإيكئت 

. لل٣ُمت و الخد٨م الجُض ٞحها م٣اعهت باالإىاٞؿحن ، و صعاؾت جُىعَا ٖبر الؼمً لإجساط ال٣غاعاث االإىاؾبت 

ا ٌٗخبر الخٗلم الٗامل الأ٦ثر ؤَمُت ، ٞالٗامل ًخٗلم بالخ٨غاع  و لٗل ؤَم ٖــــــــــــامل مً بحن الٗىامل التي وعص ط٦غَ

٣ت لأصاء االإهام و بالخالي جؼصاص بهخاحُخه ٖلى مــــــــــــــــــضاع الى٢ذ و جىسٌٟ الخ٩لٟت ٧لما حٗلم  ما هي ؤًٞل َغٍ

ىعاث في الخ٩لٟت جيخج ًٖ االإماعؾت  ٣ت الأ٦ثر ٦ٟاءة لأصاء االإهام و ٖلُه ٌٗخبر الخٗلم بمثابت وٞ الأٞغاص الُغٍ

. الٗملُت 

 

                                                           
   -اث ، الؽحئ الزي ٌع اث في المإظعت ئلى جلاظمها  على وامل المعخىٍ ل المعاسف  بين مخخلف المعخىٍ صص مً الىفاءاث المعشفُت ــــــــــــــــًيخج عً جدىٍ

  لذي الأفشاد
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 Differentiationميزة الخميز . زاهُا

ضة ججٗل الؼبىن  ًم٨ً ؤن جخمحز االإاؾؿت ٖــــــــــــــــــــــــً مىاٞؿحها ٖىضما ٩ًىن بم٣ضوعَا الخُاػة ٖلى زهاثو ٞغٍ

 ،بمٗجى ؤن جد٤ُ٣ االإاؾؿت للخمحز ًخم ٖىضمـــــــــا ج٨ـىن ٢اصعة ٖلى ج٣ضًم مىخج ؤو زضمت بمىانٟاث 1"ًخٗل٤ بها 

مخماًؼة مً زلالها ًضع٥ الٗملاء و االإىاٞؿحن ؤن االإىٓمت ج٣ضم قِئا مىٟغصا ًهٗب ج٣لُضٍ ،ؾىاء مــــــــــــــــً 

ا مً الامىع التي  ت و ٚحرَ زلا٫ االإىانٟاث الٟىُت ؤو الخهمُم الٟجي ؤو الؤؾم الخجاعي ؤو الٗلامت الخجاعٍ

. حؿخدىط ٖلى جهىع و بصعا٥ الٗمُل 

و ختى جخم الخُاػة ٖلـــــــــــــــــــــى َظٍ االإحزة ًجب الؤؾدىاص بلى ٖىامل جضعى ٖىامل الخٟغص ، بدُث ؤن الخد٨م الجُض 

ت  2"في َظٍ الٗىامل م٣اعهت باالإىاٞؿحن ٨ًؿب االإاؾؿت محزة الخماًؼ   و االإخمثلت في الؤحـــــــــــــــغاءاث الخ٣ضًغٍ

. الــــــــــــــــغوابِ ، الغػهامت الخمى٢٘ ، الؤلخا١ ، الخٗلم و ؤزاع بثه ، الخ٩امل ، الدجم 

ت . أ  ا   : Discretionaryالإحشاءاث الخلذًشٍ ت الأ٦ثر قُىٖ مً بحن الؤحغاءاث الخ٣ضًغٍ

 .زهاثو و ٦ٟاءة االإىخجاث االإٗغويت  -

 الخضماث االإ٣ضمت -

لان )٦ثاٞت وكاٍ ما  -  (٦مؿخىي ه٣ٟاث اٖلؤ

 حىصة ٖىامل الؤهخاج االإسخغة ليكاٍ ما  -

 ٦ٟاءة و زبرة االإؿخسضمحن في اليكاٍ  -

٦ةحغاءاث زضماث ما بٗضالبُ٘ ، جىاجغ ٖملُت )الؤحغاءاث التي جد٨م ٖمل االإؿخسضمحن في اليكاٍ  -

 (...الخٟخِل 

.  َظٍ الؤحغاءاث ًم٨ً ؤن حٗخبر ٦ٗىامل حؿاٖض االإاؾؿت ٖلى جد٤ُ٣ الخمحز و الخٟغص

ًم٨ً للماؾؿت جد٤ُ٣ الخٟغص مً زــــــــــــــــلا٫ الٗلا٢اث االإىحىصة بحن  :Interrelation shipsالشوابي . ب 

. الأوكُت  ؤو مً زلا٫ الٗلا٢اث م٘ االإىعصًً و ٢ىىاث الخىػَ٘ االإؿخٛلت مً ٢بل االإاؾؿت 

الغوابِ بحن ؤوكُت االإاؾؿت ٌكترٍ لخلبُت بخخُاحاث الؼباثً و جد٤ُ٣ الغيا جيؿ٣ُا حُضا لـــــــــلأوكُت  -

 .االإغجبُت ُٞما بُجها 

 الغوابِ م٘ االإىعصًً  -

 الغوابِ م٘ ٢ىىاث الخىػَ٘  -

ػ ل٩ىهـــها الؿبا٢ت في مجا٫ وكاَها ٖلى مىاٞؿحها  ــوػ االإاؾؿت محزة الخمايــــــــــــــــــــــــــــــــص جذـــــــــــــــــــــــــ١ : Timingامت ـالشصن. ج 

                                                           
1- porter M.E,op cit,P.119. 

دولي الشابع خىٌ ـــــؤظعت الإكخفادًت ، الملخلى اٌــــــــــــي المــــــــــاح الميزة الخىافعُت فــــــــــوامل هجــــــــمعمىسي ـىسٍت ، الؽُخ هجيرة ، مدذداث و ع- 2

 هىفمبر 10- 9اث  في الذوٌ العشبُت ، حامعت الؽلف ، ـــــــــــــــــــــــــــــالمىافعت و الإظتراجُجُاث الخىافعُت للمإظعاث الفىاعُت خاسج كىاع المدشوق

   .7 – 6:، ؿ2010
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اصة بؿبب الخإزغ ًٖ   و زلاٞا لظل٪ ٞــــــــــــــي بٌٗ الأخُان ؤو في بٌٗ ال٣ُاٖاث ًم٨ً ؤن جج٤٣ االإاؾؿت الغٍ

. الضزى٫ بلى الؿى١ مما ٌؿمذ لها بةؾخٗما٫ ج٨ىىلىحُا ؤ٦ثر خضازت 

. ٢ــــــــــــــــض جدىػ االإاؾؿت ٖلى محزة الخمحز بطا مــــــــا ؤخؿيذ بزخُاع االإىي٘ االإلاثم لأوكُتها  : Locationالخمىكع . د 

٢ض جىجم زانُت الخٟغص ليكاٍ مىخج لل٣ُمت ل٨ـــــــــــىن اليكاٍ  :   Institutional factorsالإلخــــــــــــــــاق . ٌ 

ت مً الىخضاث االإ٩ىهت للماؾؿت  . مكتر٥ الإجمىٖ

٢ض جىجم زانُت الخٟغص ليكاٍ مٗحن ، ٖىضمــــــا ًماعؽ  : Learning and Spilloversالخعلم و أزاس بثه . و 

الخٗلم بهٟت حُضة ، ٞــــــــــــالجىصة الثابخت مثلا في الٗملُت الؤهخاحُت ًم٨ً حٗلمها و مــــــــــً زـــــــم خُاػتها بك٩ل 

مؿخمغ و هٟـ الكحئ باليؿبت للخ٩ال٠ُ ، و مً زمت ٞةن الخٗلم الظي ًخم بمخلا٦ه بك٩ل قامل ٦ُٟل بإن 

. ًاصي بلى جمحز مخىانل 

بهضٝ جد٤ُ٣ الخٟغص ٢ـــــــــــــــــض جلجإ االإاؾؿت بلــــــــــى يم ؤوكُت حضًضة مىخجت لل٣ُمت  : Integrationالخيامل .ص 

٧اهذ جماعؽ مً ٢بل االإىعصًً ؤو ٢ىىاث جـــــــــــىػَ٘ مما ًدُذ لهـــــا ال٣ُام بهظٍ الأوكُت بك٩ل ؤخؿً لخهبذ 

. الىخُضة التي ج٣ىم بها ؤو ختى ججٗلها ٚحر ٢ابلت للخ٣لُض 

٣ت وخُضة و مىٟغصة ، و َى ما لا  : Scaleالدجم .ح  ًم٨ً ؤن ًــــــــــــــاصي الدجم ال٨بحر بلى مماعؾت وكاٍ ما بُغٍ

ًم٨ً جد٣ُ٣ه بطا ٧ان حجم اليكاٍ نٛحرا ، و في بٌٗ الاخُان ٢ض ًازغ الدجم ال٨بحر لليكاٍ ؾلبا ٖلى 

. الخماًؼ 

لخد٤ُ٣ محزة الخمحز ٞةن االإاؾؿت مُالبت بخدضًض الٗىامــــــل و االإجـــــــــــالاث التي ًم٨ً الخٟغص ٞحها ، م٘ التر٦حز 

ٖلى الٗىامل التى جــــــــــاصي بلى جمحز مخىانل و هٟـ الكحئ باليؿبت للخ٩ال٠ُ ٌٗخبر الخٗلم الٗامل الأ٦ثر ؤَمُت 

. بدُث بمخلا٦ه مً قإهه ؤن ًاصي بلى بؾخمغاع الخمحز 

II –  مدذداث الميزة الخىافعُت :

٢ضم بىعجغ ؤعبٗت مدضصاث عثِؿُت خؿب عؤًه لها جإزحر خاؾم ٖلى  االإحزة الخىاٞؿُت في بَاع ما ٖغٝ بالىمىطج 

ت االإاؾُت / االإاسخي  ، و جخمثل َظٍ االإدضصاث الأؾاؾُت الأعب٘ التي ًخى٠٢ ٖلحها  The diamond Theoryالىٓغٍ

: جد٤ُ٣ االإاؾؿت للمحزة الخىاٞؿُت في 

 ٖىامل الؤهخاج -

 ٖىامل الُلب -

 الهىاٖاث االإغجبُت و االإؿاهضة  -

 بؾتراجُجُت  و ٩َُل االإاؾؿت و االإىاٞؿت -

حن  ً بٖخبرا زاهىٍ   .الهضٞت، صوع الخ٩ىمت و َما بالإياٞت بلى ٖىهغٍ
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 Porterالىمىرج الماسخي لــــــ (: II - 6)الؽيل سكم 

 

Source :Michael Porter,"New Global Strategie For Comppetitive Advantage",  
PlanningReview,May/Jun1990 ;ABI/INFORM Trade & Industry,P.8. 

 

ظشوف عىامل الإهخاج . أولا 

 ؤ٦ثر قمىلا مً االإٟهىم الخ٣لُضي االإخضاو٫ ، ٞهــــــــــى ًخًمً Porterٌٗخبر مٟهىم ٖىامل الؤهخاج مً مىٓىع 

ت و َبُُٗت و عؤؽ مـــــــــــــا٫ ٖـــــــــــــــىامل ؤزغي ٧البيُت الخدخُت  بالإياٞت بلى ٖىامل الؤهخاج الخ٣لُضًت مً مىاعص بكغٍ

ت  الخضًثت  ت الخ٨ىىلىحُت و الٟىُت و الخبراث الؤصاعٍ و خؿب بـــىعجغ ٞةن  . 1"و ٖىامل مخ٣ضمت ٧االإٗغٞ

غة ٖىامل الؤهخاج ، ملاثمتها ، َغ١ مؼحها ، و ٦ظا مً خُث الخ٩لٟت   2" االإىاٞؿحن ًسخلٟىن مً خُث مضي وٞ

غ َظٍ الٗىامل و جىسٌٟ ج٩لٟتها ب٣ضع ما ج٩ىن مد٣٣ت للمحزة الخىاٞؿُت ، ل٨ً ٢ض  ، و مً زــــــم ٞب٣ضع ما جخىٞ

ا  غَ . ٩ًىن طل٪ ٚحر ٧اٝ ما لم جغجبِ ب٨ٟاءة بؾخسضامها و جُىٍ

ظشوف الىلب المدلي  . زاهُا 

و همىٍ  الُلب و جضُٖمها و لا ًغجبِ طل٪ بذجم ًلٗب الُلب االإدلي صوعا مهما ٞـــي جدؿحن االإحزة الخىاٞؿُت

ُت  ٣ِٞ و بهما ٌكخمل ؤًًا ٖلـــــــــى ٩َُل الُلب الـــــــظي ٨ٌٗـ َبُٗت بخخُاحـــــــاث االإؿتهل٨حن ممثلت ٞــــــــي هىٖ

. الؿل٘ االإُلىبت و ؤهماَها االإسخلٟت 

بن وحىص َلب مدلي ٦بحر وؿبُا ٌؿمذ للماؾؿاث الٗـــــــاملت بخد٤ُ٣ ب٢خهاصًــــــــــــاث الدجم ٞــــــــــي الؿى١ االإدلي 

ا بلى الؿى١  جُا ٢ــــــــــــض ًجٗل الكغ٧اث جــىحه جغ٦حزَ اصة االإغصوصًت ، ٦ما ؤن بعجٟإ الُلب االإدلي جـــــــــضعٍ و ػٍ

االإدلي ، ؤما بطا ٧ان الُلب االإدلي ًدؿم بالخباَئ ٞــــــــةن طل٪ ٚالبا ما ًضٞ٘ االإاؾؿاث بلى البدث ًٖ ؤؾىا١ 

                                                           
بلالي أخمذ ، الميزة الخىافعِىت للمإظعت الإكخفادًت بين مىاسدَا الخاـت و بِئتها الخاسحُت ، أوشوخت دهخىساٍ علىم غير ميؽىسة في العلىم  -  1

 .95: ، ؿ2007الإكخفادًت ، ولُت الإكخفاد و علىم الدعُير ، حامعت الجضاةش 
2 - Michael Porter,"New Global Strategie For Comppetitive Advantage", Planning Review , May / Jun 1990 ; ABI/INFORM Trade 

& Industry,P.5 
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زاعحُت ، ٦ما ًم٨ً ؤن ٌك٩ل الُلب االإدلي يٛىٍ جـــــــضٞ٘ هدى الخجضًض و الؤبخ٩اع لخدؿحن مؿخىي الجىصة 

 و بالخالي ٞةن ٞهم ٖىامل الُلب االإدلي مً قإهه ؤن ٌؿاٖض االإاؾؿاث ٖلى 1" و بهخاج مىخجاث مبخ٨غة 

. الخى٢٘ 

ولعُت الفىاعاث المشجبىت و المعاهذة  . زالثا 

و ٣ًهض بالهىاٖاث االإغجبُت جل٪ الهىاٖاث الخــــــــــي حكتر٥ مــــــــــــ٘ الهىاٖت الخـــــــــــــــــــي جيكِ ٞحها االإاؾؿت ؾىاء 

مً خُث االإضزلاث ؤو الخ٨ىىلىحُت االإؿخسضمت ؤو ٢ىـــــــــــــــــــــــــىاث الخىػَ٘ و ٦ظا الهىاٖاث التي جيخج مىاص م٨ملت 

لهظٍ الهىاٖت ، ؤما الهىاٖاث االإؿاهضة ٞهي جل٪ الهىاٖاث التي ج٣ــــــــــــــضم الضٖم للهىاٖت االإٗىُت مً خُث 

 . 2" االإضزـــــــلاث التي جخُلبها الٗملُت الؤهخاحُت 

ً ٖلا٢اث و ج٩املاث ؤمامُت و زلُٟت و مــــا  بن َظا الىىٕ مً الهىاٖاث مً قإهه ؤن ٌؿمذ للماؾؿت بخ٩ىٍ

ىعاث في الخ٩لٟت بٟٗل  غ للماؾؿت التي لا حؿخُٟض مً َظٍ الٗلا٢اث مثل وٞ ًىجم ٖجها مً بمخُاػاث لا جخىٞ

 3..." الؤؾخٟاصة مــــً حؿهُلاث بهخاج مكتر٦ت ، ؤو زبرة ٞىُت ، ؤو مىاٞ٘ جىػَ٘ 

ئظتراجُجُت و َُيل المإظعت و المىافعت .  سابعا 

 َــــــــــى الؤؾتراجُجت و اله٩ُل الخىاٞسخي بحن االإاؾؿاث صازل Porterبن االإدضص الغاب٘ للمحزة الخىاٞؿُت في همىطج 

ت مسخلٟت مً قإهه ؤن  صولت ما ، و ؤن الــــــــــــــضو٫ في ؾٗحها لإ٦دؿاب مــــــــــــؼاًا جبجي بًضًىلىحُاث و مىاهج بصعٍ

اث  جى٨ٗـ ٖلى ٩َُل و بؾتراجُجُت ماؾؿاتها ، ٞهى ًــــــــغي ٖلى ؾبُل االإثا٫ ؾُُغة االإهىضؾحن ٖلى مؿخىٍ

اهُت  ـــــــــــــــــــاث الألمــــــــصو٫ التي جغ٦ؼ ٖلــــــــــــى جدؿحن ٖملُاث جهيُ٘ و جهمُم االإىخج باليؿبت للكغ٥ــــــــــالؤصاعة الٗلُا في ا٫

٨ُت التي ٌؿُُغ ٞحها االإالُىن ٖلـــــــــــــى الؤصاعة الٗلُا ، الأمش الزي كذ ًإدي ئلى حعظُم  و الُاباهُت ب٨ٗـ ماؾؿاث الأمـــــــــــــــغٍ

االإىخج ، و َى ما هجم ٖىه زؿاعة وؿبُت  العىاةذ المالُت في الأحل اللفير على خعاب الإَخمام بخدعين عملُاث الخفيُع و حـــــــــــــــىدة

٨ُت في ال٨ثحر مً الهىاٖاث طاث ال٣اٖضة الهىضؾُت   . 4" للمىاٞؿت الأمغٍ

 ؤن َىا٥ جغابِ ٢ىي بحن االإىاٞؿت االإدلُت و زل٤ االإحزة Portetؤمــــــــــا مــــــــً خُث االإىاٞؿت االإدلُت ٞحري 

الخىاٞؿُت في نىاٖت مـــــــــــــا و االإداٞٓت ٖلحها ، بط ؤن االإاؾؿاث التي جيكِ ٞـــــــــي بِئت جىاٞؿُت مدلُت جدؿم 

لها لضزى٫ الأؾىا١ الخاعحُت و الخٟى١ صولُا  . بالضًىام٨ُُت و جغا٦م االإؼاًا و الخبراث ؾُاَ

                                                           
امتو الخاـت وفلا لمعاًير الأداء الإظتراجُجي،الإداسة الإظتراجُجُت و دعم ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ عىُت ـلاح ظلىان ، جدعين اللذسة الخىافعُت للمإظعاث الع 1- 

  .308 ، ؿ2010 هىفمبر 10 – 9اللذساث الخىافعُت للمإظعاث العشبُت العامت و الخاـت ن الملخلى الذولي الشابع،حامعت الؽلف ،
ث حىهض ، الإداسة الإظتراجُجُت مذخل مخيامل ، جشحمت –  2 خ  : ؼاسٌ َُل  ، حاسٍ مدمذ أخمذظُذ عبذ المخعاٌ ، ئظماعُل علي بعُىوي، داس المشٍ

اك ، ؿ  .173:الشٍ
 .96:بلالي أخمذ ، مشحع ظابم ، ؿ -  3
ث حىهض ، مشحع ظابم ، ؿ -  4  .166:ؼاسٌ َُل  ، حاسٍ
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و حٗمل " ٢ُٗت االإاؽ  "  Porterبن االإدضصاث الأعبٗت الؿاب٣ت حٗخبر مدـــــــــضصاث عثِؿُت حك٩ل ٦ما ؤَل٤ ٖلحها 

ٖىضما جخٟاٖل ٖىض بًٗها البٌٗ بك٩ل صًىام٩ُي ، بمٗجى ؤن جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت ًب٣ى مد٩ىمـــــــا بمـــــضي 

حن و مؿاٖضًً  : جٟاٖل َظٍ الٗىانغ بالإياٞت بلى ٖىهغي الهضٞت و ؾُاؾاث الخ٩ىمت ٦ٗاملحن زاهىٍ

مثل ْهىع بزترإ حضًض ، ؤو الخ٣لباث الٗاالإُت االإٟاحئت في الُلب و ؤؾىا١ االإـــــــــــــــــا٫ و الهغٝ : دوس الفذفت 

ل َظٍ  ًم٨ً ؤن جسل٤ ٞجىاة حؿمذ بدضور حٛحراث في االإؼاًا الخىاٞؿُت للضو٫ التي لضًه ٢ضعة ٖلى جدىٍ

. الهضٞت بلــى محزة جىاٞؿُت

ُٗت و ؾُاؾتها االإخٗل٣ت بجــــــــــظب الؤؾدثماع و ج٣ضًم : دوس الخىىمت  ممثلا في زل٤ البِئت االإاؾؿُت و الدكغَ

. الخضماث مً قإهه ؤن ًدؿً ؤو ٌٗغ٢ل االإحزة الخىاٞؿُت 

. أبعاد الميزة الخىافعُت  :المىلب الشابع

: 1"للمحزة الخىاٞؿُت  بٗضًً عثِؿحن 

اللُمت المذسهت لذي العمُل : البعذ الأوٌ 

و التي جخمثل في مضي بصعا٥ الٗملاء بما جد٣٣ه لهم االإاؾؿت م٣اعهت بمىاٞؿحها ، ٞل٨ـــــــــــي جد٤٣ االإحزة 

الخىاٞؿُت ًجب ؤن ًضع٥ الٗملاء ما ًدهلىهه مً ٢ُم حغاء حٗاملهم م٘ جل٪ االإاؾؿت َــــــــــــــى ؤٖلى ٢ُمت جل٪ 

٠ مـــــــــــــىاعصَا و بم٩اهُاتها  التي ٣ًضمها االإىاٞؿىن الأزغون ٞمً زلا٫ َظا حؿعى االإاؾؿت لأن حؿخٛل و جىْ

ت و جهبها في جدؿحن ال٣ُمت االإضع٦ت مً َغٝ الٗملاء  . االإخىىٖ

في خ٣ُ٣ت الأمــــــــــــغ َىا٥ ٖـــــــضة ٖىامل جٟٗل َــــــــــظا الؤصعا٥ لٗل ؤَمها َى ٖىهغ الؿٗغ ، الجىصة م٣اعهت بالؿٗغ 

خماصًت ، زضماث ما بٗض البُ٘  . بلخ ...، ؤو صعحت اٖلؤ

و َىا٥ مً ًـــــــغي ؤن الأمغ ؤ٣ٖض مً مجغص بمخلا٥ واخض ؤو ؤ٦ثر مً َظٍ الٗىانغ بُٛت جدؿحن ال٣ُمت االإضع٦ت 

بصاعة الٗلا٢ت م٘ الٗملاء و الظي   (CRM)لضي الٗملاء مثل الٗلا٢ت الٛحر ٖــــــــاصًت م٘ الٗملاء ؤو ما ًُل٤ ٖلُه 

ج٩امل بحن الأٞغاص ، "، و َـــــى ؤًًا  "وي٘ جيؿ٤ُ مؿخمغ بضون خـــــــــــضوص بحن ٧ل مً االإبُٗاث " ٌٗغٝ ٖلى ؤهه 

، الٗملاء الضازلُىن ، ختى  (e-clients)الأؾالُب و الخ٨ىىلىحُا لخدؿحن الٗلا٢ت م٘ الٗملاء الؤل٨تروهُحن 

 2"االإىعصًً 

لابض ؤن حؿدىض  (CRM)بن جدؿحن ال٣ُمت االإضع٦ت لضي الٗملاء بججاٍ االإاؾؿت ال٣اثمت ٖلـــــــــــــــى ؤؾاؽ بٖخماص

: 3"ٖلى ؤعبٗت مباصت

اصة ولاء الٗملاء -  1  (Fidélisation)ػٍ

                                                           
ت ، مفش ،-  1 ت مذخل لخدلُم الميزة الخىافعُت ، الذاس الجامعُت ، الإظىىذسٍ - 114:  ، ؿ2003/2004مفىفى مدمىد أبى بىش ، المىاسد البؽشٍ

115.  
2 - Jean brilman ,OPCIT ,P172. 
3 -LOCIT. 
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 .مىاحهت يِٛ االإىاٞؿت -  2

ت لخضمت الٗملاء- 3  . الخهى٫ ٖلى ٖىهغ الخماًؼ ال٣اثم ٖلى بُٖاء ؤولىٍ

4 - ٤ اصة ٞٗالُت الدؿىٍ  . ػٍ

بـــــــــإن ؤؾاؽ جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت َى جل٪ ال٣ُمت  (Joao baptista  و Dwight gertz )و ٦ما ٣ًى٫ ٧ل مً 

مً َغٝ الٗملاء ؤ٦بر مً  (perÇu)االإمحزة م٣اعهت باالإىاٞؿحن في ؤٖحن الٗملاء و الـــــــــــظي ٌٗغى ٢ُمت مضع٦ت 

. 1"مىاٞؿحن ٞؿىٝ ًججي خهو مً الؿى١ 

 (Différentiation)الخمُيز : البعذ الثاوي 

و ل٩ي ، ٣ًهض بالخمُحز اللٛت ؤو الخضمت بدُث لا ٌؿخُُ٘ االإىاٞؿىن ج٣لُضَا بؿهىلت ؤو ختى ٖمل وسخت مجها 

: ًخد٤٣ طل٪ لابض مً الخهى٫ ٖلى االإهاصع  التي جد٤٣ الخمحز و االإخمثلت في ؤعبٗت مهاصع 

له جدذ ْـــغوٝ و قغوٍ زانت ممحزة ًٖ مىاٞؿحها : المىاسد المالُت    -1 و هي بمخلا٥ االإاؾؿت لُغ١ جمىٍ

لاث بخل٪ الأؾٗاع ؤو االإحزان    .(Doption)بدُث ًخٗظع ٖلى َاولاء الخهى٫ ٖلى جل٪ الخمىٍ

٣ها ٢ض جهل االإاؾؿت بلى خض  :المىاسد المادًت   - 2 با هخاج الٗملُت الؿاب٣ت ، و التي ٖــــــــً َغٍ و َـــــي ج٣غٍ

بمخلا٥ ؤصواث و ججهحزاث و ؤلآث و ج٣ىُاث بُغ١ زـانت ج٩ىن ٚالبا طاث حــىصة ٖالُت و ؾٗغ مىسٌٟ َـظٍ 

٤ بؾخٗمالها و بؾخٛلالها جخىج  في الأزحر ٖلى ق٩ل مىخج ؤو زضمت  جهاثُت في نُٛت مخمحزة  الأزحرة و ًٖ َغٍ

ىاتها  . ًٖ ٢غٍ

ت   - 3 و َـــــــــــــى الٗىهغ الأَـــــــــــم في االإٗاصلت ، ٞهظا االإىعص البكغي و ما ًمخل٨ه مً مىاعص و ٦ٟاءاث :المىاسد البؽشٍ

غي في زل٤ الخمحز للماؾؿت هٓغا لإقغاٞه و ٖـــــــــــلا٢خه االإباقغة ٖلى ملُت الؤهخاج  ؤو بؾىاص / ًمثل الٗىهغ الجىَ

الخضمت للٗملاء  

٣ُت ، ؤٞـــــــــغاصَا بٟٗالُت : الإمياهُاث الخىظُمُت -  5 ت ، الدؿىٍ و هي ٢ــــــضعة االإاؾؿت ٖلى بصاعة ؤهٓمتها البكغٍ

الإىاحهت و ؾض بخخُاحـــــــــــــاث ٖملائها ، و حك٩ل َـــــــــظٍ الؤم٩اهُاث االإؿاَمت ٞــــــــــــــي الخمحز مً الأَمُت بم٩ان في 

ا ج٣لُضَا    . بُٖاء ٢ُمت بمىخجاتها و زضماتها التي مً الهٗب ؤو الىاصع ؤخُاها ؤن ٌؿخُُ٘ مىاٞؿىَ

 

 

 

 

 

                                                           
1 -IBID,P.154 
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ت في جدلُم الميزة الخىافعُت   : المبدث الثالث  معاَمت حعُير الىفاءاث البؽشٍ

اصة ، الظي لا ٌٗترٝ بلا باالإاؾؿت االإخٟى٢ت و االإخمحزة  في ْل جهاٖض الخىاٞـ بحن االإاؾؿاث ٖلى م٩اهت الغٍ

ما٫ ، مما  ــــــــــت الخٛحر الخـــــــــــانل ٞــــــــي مجا٫ اٖلأ ٞــي مىاحهت الخدضًاث التي جٟغيها البِئت الضًىام٨ُُت وؾغٖ

ًجٗل الخٟاّ ٖلى االإحزة الخىاٞؿُت ؤمغ نٗب جد٣ُ٣ه، بلا بطا ؤصع٦ذ االإاؾؿت االإهضع الخ٣ُ٣ي ، و االإؿخمغ 

للمحزة الخىاٞؿُت ، زــانت و ؤن الخمحز الخىاٞسخي االإؿخمغ و االإخىانل لم ٌٗض ٣ًخهغ ٖلـــــى جمحز االإىخجاث في خض 

طاتها لأهه بالإم٩ان ج٣لُضَا مً ٢بل االإىاٞؿحن لا ؾُما في ْـــــــــــــل جُىع الؤؾخسباعاث ، و ؤنبذ البدث ًٖ 

. مجا٫ الخمحز الكامل و االإؿخمغ نٗب الخ٣لُض و طل٪ بخمحز االإاؾؿت ٩٦ل 

 ٌ خفاةق الىفاءاث التي حعمذ بخلم الميزة الخىافعُت  :المىلب الأو

ت و مهىُت مــــــــىعصا بؾتراجُجُا  غ لضًه مً ٦ٟاءاث ٨ٞــــــــــغٍ بن بٖخباع الٗىهغ البكغي صازل االإاؾؿت بما ًخىٞ

ت مـــــــــً الخهاثو التي جخمحز بـــــــها  مؿاولا ًٖ زل٤ االإحزة الخىاٞؿُت االإؿخضامت ًخُلب مىه ؤن ًخه٠ بمجمىٖ

 : 1"االإـــــــىاعص الؤؾتراجُجُت و َظٍ الخهاثو جخمثل في 

جسل٤ ال٣ُمت مً زلا٫ جسٌُٟ الخ٩ال٠ُ ؤو جمحز االإىخجاث ، خُث ًخد٤٣ جـــــغاح٘ : خاـُت اللُمت - 1

ت ٖلى مداعبت ٦ـــــــــــل ؤؾباب و مٓاَغ الهضع و ال٣ٟض في االإىاعص  الخ٩لٟت مً زلا٫ حصجُ٘ و جدٟحز االإىاعص البكغٍ

الأزغي ، مثل بٖضاص بغامج تهضٝ بلى بؾخٛلا٫ و٢ذ الٗمل بؾخٛلالا ب٢خهاصًا ، و جسٌُٟ ال٣ٟض في االإـــــــــىاعص 

اصة الؤًغاصاث ُٞخد٤٣ مً زلا٫ التر٦حز ٖلى  و اللىاػم زلا٫ جىُٟظ مسخل٠ الأوكُت صازل االإاؾؿت ، ؤما ػٍ

: الٟلؿٟت الخالُت 

ت بحن مماعؾاث  عيا الٗمُل ًبضؤ مً عيا الٗامل ، ٞل٣ض ب٦دكٟذ بخــــــــــضي االإاؾؿاث بإن َىا٥ ٖلا٢ت ٢ىٍ

ت  غ الٗمُل خى٫ الخضمت التي ًدهل ٖلحها ، لـــــــــــــظل٪ ًجب ؤن جلتزم بصاعة االإـــــــــــىاعص البكغٍ ت و ج٣اعٍ االإىاعص البكغٍ

ُٟي  حر االإىار االإلاثــــم و الخىاٞؼ االإىاؾبت ، و طل٪ ختى جغج٣ي بةججاَاث الٗاملحن و جدؿً مً عياَم الىْ . بخىٞ

ت للماؾؿت و ل٨جها لِؿذ مُٗاعا ٧اُٞا لخد٤ُ٣ : خاـُت الىذسة  – 2 ت يغوعٍ بن زانُت ٢ُمت االإىاعص البكغٍ

االإحزة الخىاٞؿُت زانت بطا وحضث هٟـ الخانُت في ماؾؿاث مىاٞؿت ، و في َظٍ الخالت لا ًم٨ً ؤن ج٨ـــــــــىن 

ت الؤؾتراجُجُت ؤن جٟدو  َظٍ الخانُت محزة جىاٞؿُت لأي ماؾؿت ، لظل٪ ٞـــــةهه ٖلى بصاعة االإىاعص البكغٍ

. ٦ُُٟت جىمُت و بؾدثماع الخهاثو الىاصعة ٞــــي مىاعص االإاؾؿت للخهى٫ ٖلى االإحزة الخىاٞؿُت 

ىبت طاث ال٣ـــــــــــضعاث الٗالُت ٖلى الؤبضإ في مجا٫ ٖملها ًد٤٣ لها ؤؾاؾا  بن بمخلا٥ االإاؾؿت لل٨ٟاءاث االإىَ

ما٫ ، زانت بطا ؤخؿيذ َظٍ االإاؾؿت بؾخٛلا٫ َظٍ ال٣ضعاث بما جد٣٣ه مً  للخٟى١ في ٖالم اٖلأ

. بؾتراجُجُت 

                                                           
ت اءاثــــــــــــــــــــــــالىف جىمُت أخمذ ، مفىىعت -  1 ض همذخل البؽشٍ ٌ  عـالعاب الذولي الملخلى في مذاخلت الخأمُجي ، للمىخج الخىافعُت الميزة لخعضٍ  الفىاعت خى

 . ، بذون ـفدت 2012 ؼلف ،  حامعت الخأمُيُت ،
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غ للماؾؿت مـــــــــا : خاـُت عذم اللابلُت للخللُذ - 3 ت طاث ال٣ُمت و الىاصعة ؤن جــــــــىٞ ًم٨ً للمــــــــــىاعص البكغٍ

ض ٖلى الغبذ الٗاصي في الأحل ال٣هحر ، و م٘ طل٪ ٖىضما حؿخُُ٘ ماؾؿت ؤزغي ج٣لُض مثل َـــــــظٍ  ًؼٍ

الخهاثو ٞةهه بمطخي الى٢ذ ؾىٝ لا ج٣ضم َظٍ الخهاثو ؤ٦ثر مً الخمازل في االإحزاث الخىاٞؿُت ، لــــــــــظل٪ 

ت التي لا ًم٨ً للماؾؿاث االإىاٞؿت  ت جىمُت و حٛظًت زهاثو مىاعصَا البكغٍ ًجب ٖلى بصاعة االإــــــــىاعص البكغٍ

. ؤن ج٣لضَا بؿهىلت 

ت للماؾؿت مهضع للمحزة : خاـُت الخىظُم - 4 غ ؤًــــــــت زانُت مً زهاثو االإــــــىاعص البكغٍ ختى جــــــــــىٞ

ت ، خُث ًخُلب الخىُٓم وحـــــــــىص  االإخىانلت ٞةن ٖلى االإاؾؿت ؤن جىٓم مً ؤحل بؾدثماع مــــــــــــــــىاعصَا البكغٍ

ت ؤن جاحي زماع مؼاًاَا االإدخملت  . الىٓم و االإماعؾاث االإلاثمت التي حؿمذ لخهاثو االإىاعص البكغٍ

ت للخبذًل - 5 ًجب ٖلــــى االإىعص البكغي الظي ٌٗخبر مهضع للمحزة : خاـُت عذم كابلُت المىاسد البؽشٍ

الخىاٞؿُت االإؿخضامت ؤلا ٩ًىن ٢ابل للخبضًل بمىعص م٩افئ له ٖلى مؿخىي الؤؾتراجُجُت االإىخهجت مـــــــً ٢بل 

ًها بإي مىعص ؤزغ ، ٞهى الأ٢ضع ٖلى  االإاؾؿت ، طلــــــــــ٪ ؤن ٦ٟاءة و مهاعة و ٞٗالُت االإىعص البكغي لا ًم٨ً حٗىٍ

. الؤبضإ و الخهىع و الخ٠ُ٨ م٘ مخُلباث البِئت الضاثمت الخٛحر 

دوس الىفاءاث في جدلُم الخميز بالجىدة الؽا ملت    :المىلب الثاوي

٣ت التي حٗمل و ج٨ٟغ بها الؤصاعة خى٫ جدؿحن الجىصة ، ٞهي  ٣ًهض بالجىصة الكاملت ؤجها زىعة ز٣اُٞت في الُغٍ

٪ مىاَبهم و ٢ــــــــــضعاتهم بهضٝ  ما٫ الخضًثت ًا٦ض ٖلـــــــــــى مكاع٦ت الٗىهغ البكغي ، بخدغٍ هٓـــــــــام لإصاعة اٖلأ

. 1"الخدؿحن االإؿخمغ مــً ؤحل زضمت الٗمُل و بخ٩لٟت مىسًٟت 

بخهمُم   صي الٗاملحن باالإاؾؿت ، مً زلا٫ ال٣ُام ـــــــــــــاالإهني ٫ الؤلتزام طاـــــــــــــــــو ٥ ، و هي حٗخمض ٖلى الؤججاٍ ال٨ٟـغي 

غ  م مسخل٠ الأوكُت و الىزاث٤ و الخ٣اعٍ  2"بلخ ...و جىُٟظ و مخابٗت و ج٣ىٍ

م ًيخهجه َا٢م االإاؾؿت ، لا بــــــــض مً الخم٨ً مً جد٤ُ٣ الخىا٤ٞ  ـــو٥ ٖاصي و صاتــــــــــــــوصة ؾلـــــــــــولخهبذ بصاعة الج

و الخمازل بحن ما جـــــــــــم جهمُمه ، و زُـــــــِ الأصاء ، و الأصاء الٟٗلي ، و ًم٨ً جمثُله بالبىاء الظي ًدخاج بلى 

ال٣اٖضة الهلبت ، ؤي الأؾاؽ االإخمثل في حىصة الخهمُم الظي ٖلى ؤؾاؾه جىُل٤ بلى حىصة الخىُٟظ ، لأن 

بصاعة الجىصة الكاملت هي ٖباعة ًٖ هٓام ٞغعي في هٓام االإاؾؿت ٩٦ل ، و بالخالي ٞهي مخ٩املت م٘ باقي 

حن مً الخ٩امل للجىصة  . الأهٓمت ، و هجض هىٖ

ادة كــــــــــــىة الخدفيز و ئزاسة الذوافــــــــــع مً خلاٌ جىفير حى عمل ًمىً العاملين : الخيامل الشأسخي للجىدة *.  بمؽاسهت العاملين ، و صٍ

. الخغلب على مفاعب العمل و ئجلان الإهجاصاث 

                                                           
ظلُمان عاتؽت ، دوس حعُير المىاسد في جدلُم الميزة الخىافعُت ، مزهشة ملذمت لمً مخىلباث هُل ؼهادة الماحعخير في علىم الدعُير ، -   1

 . 116: ، ؿ 2011-2010حامعت أبى بىش بللاًذ بخلمعان 

 

181:  ، ؿ 1996عبذ الشخمان جىفُم ، ئظتراجُجُت الإظدثماس البؽشي ، مشهض الخبراث المهىُت للإداسة ، اللاَشة ،  - 2  
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حن مً الخ٩امل صٖا : الخيامل الأفلي للجىدة *  اث٠ مً زلا٫ َظًً الىىٖ بلى " بٌك٩اوا " بمكاع٦ت حمُ٘ الىْ

الخسلو مً حمُ٘ ؤهىإ و حىاهب بَضاع الُا٢اث ، و الـــــــــــــــــــــــــى٢ذ ، و بٗث عوح الٟسغ بالأصاء االإخمحز بحن 

ت و االإهاعة  . الٗاملحن طوي االإٗغٞ

و ًبرػ صوعَم في جد٤ُ٣ بصاعة الجىصة الكاملت مً زــــلا٫ االإى٢٘ الىؾُي الظي جلٗبه االإاؾؿت في ٧ىجها جغبِ 

بحن ال٣ُبحن ، ال٣ُب الأو٫ و االإخمثل في االإضزــــــــــلاث التي ًخم بؾخ٣ُابها مــــــــــً االإدُِ الخــــــاعجي ، و ال٣ُب 

الثاوي و االإخمثل في االإسغحاث االإىحهت ؤًًا للمدُِ الخـاعجي ، و صوع االإاؾؿت َى الخل٣ت الـــــــــغابُت بُجهما بحن 

 ٤ ت مٗلىماث و ٢ـــغاعاث جترحم ًٖ َغٍ مسخل٠ الٗملُاث و االإهام التي ٣ًىم بها الٗاملحن و التي جبضؤ بمجمىٖ

باث َالبحها ، و َـــــــظا الؤقبإ لاًم٨ً ؤن ًخد٤٣ بلا  ؤصائهم بلى مىخجاث و زضماث جاصي بلى بقبإ خاحاث و عٚ

ً ٖلى بؾدُٗاب ما َى مُلىب ، و ٠ُ٦ ًخم بهجاػٍ مً خُث  ت لضي ماصي االإهام ، لأجهم ال٣اصعٍ غ االإٗغٞ بخىٞ

. الجىصة و الى٢ذ 

البي الؿل٘ ــــــــــــــالٗملاء ًى٣ؿمىن بلـــى ٢ؿمحن الخاعحُحن ٍ ي حٗخبر ؤنــــــــــــوصة الكاملت الذـــــــــــــــــــاع الجـــــــــــــــــــــاع ؤٞ٪ــــــــو في بَـ

 و الخضماث ؤو االإىعصًً ، و الضازلُحن باليؿبت للٗاملحن و طلـــــ٪ مً زــــــــــــلا٫ الترابِ و الدؿلؿل االإىحىص بحن 

االإهام ، ٞخد٤ُ٣ حىصة قاملت ٩ًىن بخًاٞغ حىصة مسخل٠ مغاخل االإىخج ؤو الخــــــــضمت مً البضاًت بلى الجهاًت  

ت  ــــــــــو الؿعي لإ٦دؿاب عىــــــــــــــــــــــاسخي لخد٤ُ٣ الخمحز الخىاٞسخي ٌــــــــــــــــــــــــــخُث ؤن الهـــــضٝ الأؽ ــــغ االإٗغٞ ا الٗمُل ، و بخىٞ

و االإهاعاث في الٗاملحن االإضع٦حن لأَمُت َظٍ الٗلا٢ت ٞةن ال٩ل ًدــــــــــــــاو٫ ؤن ًُب٘ الخمحز في الٗمل مــــــــــــــــً زــــــلا٫ 

ت في الؤهجاػ  بمىُل٤ الخ٨ٟحر ٞــــــي ٞٗالُت الغ٢ابت الظاجُت ٦ما  ما ًمخل٨ه مً مٗاعٝ و مهاعاث و زبرة الؿغٖ

ا و ػمىا ، ؾُد٤٣ ٖىاثض للماؾؿت مً زلا٫ بمخهام الخ٩ال٠ُ االإم٨ً جدملها في خـــــــــــا٫ خضور  هىٖ

غث بحن  ت ، التي ٧لما جىٞ الأزُاء ، مما ٌٗـــــــــــ٣ل مؿاع الٗمل ، زانت و ؤن الٗالم الُىم ٌٗغٝ بٗالم الؿغٖ

. الُلب و الٗغى ٧لما ػاص ٦ؿب االإخٗاملحن م٘ االإاؾؿت 

: و بالخالي ٞةن بقترا٥ و مؿاَمت ؤصخاب االإهاعاث في جُب٤ُ و جد٤ُ٣ الجىصة الكاملت ًاصي بلى 

غ االإؿخمغ و َــــــ ؤخض الأؾالُب التي جُلبها الخىاٞؿُت ، مـــــــــــــً زــــــلا٫  - زل٤ بِئت جضٖم و جداٞٔ ٖلى الخُىٍ

غ و الٗمل ُٞه بةؾخمغاع   .بقغا٥ الٗاملحن في الخُىٍ

ُت االإسغحاث ، و طل٪ للضوع الظي ج٣ىم به ال٨ٟاءاث ٖىض ؤصائها الإهامها بةج٣ان  -  .جدؿحن هىٖ

ما  - بًجاص ز٣اٞت جغ٦ؼ ب٣ىة ٖلى الٗملاء بهُلا٢ا مً الٗمُل الضازلي ونىلا بلـــــــى الٗمُل الخاعجي ، بـــــــةٖخباعَ

 .حاهبان مخ٩املان لخد٤ُ٣ هٓام االإاؾؿت هٓام له مضزلاجه و مسغحاجه 

 جدؿحن الغبدُت و الؤهخاحُت  -

اصة الخٗاون و عوح الجماٖت التي ج٣طخي ٖلى الهغاٖاث التي ح٤ُٗ ؤصاء الٗمل  - اصة ال٨ٟاءة بؼٍ  .ػٍ

٘ الث٣ت في عوح الٗاملحن ، ًم٨ـً مً بؾخٛلا٫ ُٖائهم ؤًٞل زـــانت ُٞما ًسـو االإهاعاث - و االإٗاعٝ  عٞ

ٖاملحها لخهبذ  ال٩امىت لضحهم و ونى٫ االإاؾؿت بلـــــــى ٞهــــــــــــــم و بؾدُٗاب مٗجى الجىصة الكاملت زانت لـــــضي
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ز٣اٞت ؤنلُت بضازلها ، ًم٨جها مً جد٤ُ٣ الخمحز الخىاٞسخي ٞــــمً حهت جد٤ُ٣ ٢ُمت للٗمُل و ج٣ضًـــــــم االإىٟٗت 

  ٌ و بإ٢ل الخ٩ال٠ُ ، و مً حهت ؤزغي حى الغيا الؿاثض بضازلها الظي ًسل٤ الخماؽ و الضاُٞٗت للإهجاػـــــــــــــــــــــــــــــــــ٫

 1" و ٣ًلل مً الخ٩ال٠ُ و الؤؾخمغاع في الُٗاء و الخمحز 

أَمُت الإبذاع في جدلُم الميزة الخىافعُت  :المىلب الثالث

ٌٗخبر الؤبضإ ؤخض صٖاثم الخىاٞؿُت ، الظي ٣ًىم ٖلى ؤؾاؽ ج٣ضًم الجضًـــــــــــــضـ و جد٤ُ٣ ال٣ُمت االإًاٞت الإا 

باث الٗملاء االإُلىبت و ختى االإخى٢ٗت ، خُث ؤن َـــــــــظٍ الأزحرة جــــــــــــاصي بلــــــــــــى  ًســـــــضم و ٌكب٘ خاحاث و عٚ

اصة  . جد٤ُ٣ الخٟى١ الظي ًًمً للماؾؿاث الخمحز و الغٍ

 :  Innovationحعشٍف الإبذاع . أولا

َى الخد٤ُ٣ و الؤهجاػ الٟٗلي ل٩ل مــــــــــــــــــــا َى حضًـــــــــــــــــــض مغجبِ بالخ٨ىىلىحُا بُغح مىخجاث حضًضة لم ج٨ً 

مٗغوٞت مؿب٣ا ، و ًم٨ً ؤن ٩ًىن الؤبضإ في ق٩لحن ؾىاء حؼجي ؤو ٦لي ، خُث ؤن الؤبــــــــــــضإ الجؼجي ًـــــاصي بلى 

جدؿحن ؤ٦ثر ل٣ضعاث الىؾاثل الؤهخاحُت ، ؤما الؤبضإ الجظعي ٞهى بمثابت الؤهخ٣ا٫ بلى بًجاص مىخج ؤو زضمت 

   2"حضًضة ٧لُت 

غة و الٗمل ٖلى  و مً ؤحل الىنى٫ بلـــــــــى جد٤ُ٣ الؤبضإ ج٣ىم االإاؾؿت بغنض مسخل٠ الأ٩ٞاع و االإٗاعٝ االإخىٞ

ت الٗاملت باالإاؾؿت و طل٪ مً ؤحل الىنى٫ بلى ما ًخُل٘  ججضًضَا وطل٪ بدسخحر الجهىص و الُا٢ــــــــــــاث ال٨ٟغٍ

بلُه الٗملاء و ؾىاء بٖخمضث ٖلى مهضع الؤبضإ مً صازـــــــــــــل االإاؾؿت ؤو زاعحها ٞهى ٌٗىص في الأنل  بلى ؤن 

. مهضعٍ الىخُض َــــــــى الؤوؿان االإال٪ لل٣ٗل االإ٨ٟغ و االإخمحز

ت مً ال٣ضعاث مً ؤحل بهخاج خلى٫ و ؤ٩ٞاع جسغج  و بما ؤن الؤبــــــــــــــــــــــــضإ ٖملُت ٣ٖلُت ٞةجها حٗخمض ٖلى مجمىٖ

ُت  ت مً ال٣ضعاث االإٗغٞ اع االإٗغفي االإٗهىص خُث ًخًمً الؤبضإ بىنٟه ٢ضعة مخ٩املت مجمىٖ ًٖ اَلؤ

. الأؾاؾُت 

و ٣ًهض بها ال٣ضعة ٖلى بهخاج ؤ٦بر ٖضص مً الأ٩ٞاع طاث الضلالت بمٗجى ال٣ضعة ٖلى بهخاج ؤ٦بر : الىلاكت *.

ٖـــــــــــــضص مم٨ً مً الؤحاباث لؿاا٫ واخض  

الت *  و ٣ًهض بها االإغوهت الخ٨ُُٟت االإخمثلت ُٞما ًيخج مً ؤ٨ٞــــــــــــــاع حُضة ٦ما ؤجها صعحت الجض التي ًبضحها : اـلأ

. االإبضٕ في جبجي ٧ل ما َى ٚحر مإلىٝ مً الأ٩ٞاع 

ت و الأهخ٣ا٫ مً ٞئت لأزغي ، و هي حٗبر ًٖ : المشوهت * ال٣ضعة ٖلى بهخاج ؤ٦بر ٖــــــــــــــــــــضص مم٨ً مً الأ٩ٞاع االإخىىٖ

. االإغوهت ال٣ٗلُت 

                                                           
  1 .117: ؾلُمان ٖاجكت ، مغح٘ ؾب٤ ط٦غٍ ، م -  

2 - le duff et autres,Ensyclopédie de gestion et du management,2éme edition,edition Dalloz , paris , 1999 ,p 495. 
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٦ما لا ، و طل٪ مً زلا٫ الؤخؿاؽ باالإك٨لاث التي ٢ض لا حكحر بلى الىاؽ الٗاصًحن : الخعاظُت للمؽىلاث * 

ًم٨ً ؤن ًدضر ببــــــــــضإ صون ؤن ج٩ىن َىا٥ بِئت و مىار ٌؿاٖض ٖلى الؤبضإ و ججضع الؤقاعة بلى ؤن الؤبضإ 

لِـ خ٨غا ٣ِٞ ٖلى الأط٦ُاء ، و الظًً ٣ًضمىن ٧ل ما َى حضًض ، ُٞم٨ً ؤن ٩ًىن الؤبضإ في ٖضة نىع مً 

: 1"بُجها 

.  ٞهى الظي ٣ًضم ؤو٫ ببخ٩اع لم ٌؿب٣ه بلُه ؤخض: المخترع *.

و َى الظي ًجغي  الخٗضًلاث ؾىاء ٖلى مــــــا َى حضًض ، ؤو ما ٧ان مٗغوٞا ، و ٣ًىم بخ٣ضًمه بك٩ل : المشهب * 

. مسخل٠ 

ب مً الم: المىىس *  غ ؤٖلى ، و زـــــــــــــانت في بحغاء الضعاؾاث ـــــــــــع٦ب ، و بن ٥ـــــــــــ٢غٍ اهذ ٢ضعاجه في الؤياٞت و الخُىٍ

.  و ج٣ضًم الجضًض 

. الظي ٌٗمل ٖلى زُى الٛحر مً خُث الك٩ل و الض٢ت ، ول٨ً ٩ًىن بإ٢ل ج٩لٟت : المللذ * 

و الؤبضإ بهٟت ٖامت َى ٦ـــــــــــــل مـــــــــــــــــــا ًخم جُب٣ُه في االإجا٫ الهىاعي ، الخىُٓمي و الخجاعي ، ٦ما ؤهه ٌٗخبر 

مهضعا َاما  و ؤؾاؾُا للخهى٫ ٖلى محزة جىاٞؿُت و مىه ؤنبذ ًىٓغ بلُه ٖلى ؤهه مخٛحر بؾتراجُجي ، ًٟخذ 

٤ الىجاح و الخٟى١ ، هدُجت الؿب٤ لإًجاص الجضًض و الٗمل ٖلى الىنى٫  الأٞــــــــا١ ؤمام االإاؾؿت لدك٤ َغٍ

: للمؿخ٣بل و ٨ًـىن الؤبضإ ٞاٖلا في االإاؾؿت مً زلا٫ 

٢ضعة االإاؾؿت ٖلى زل٤ جُاع مؿخمغ مً مىخجاث حضًضة مخخابٗت لٟترة ػمىُت ممخضة  * 

. حاطبُت َظٍ االإىخجاث للأؾىا١ االإؿتهضٞت مً االإاؾؿت * 

و ؤزحرا،٣ٞض ٩ًىن الٟغص حُضا،و ماَغا في مجا٫ جسههه و لـــــضًه مهاعاث ببضاُٖت و ل٨ىه لِـ مبضٖا و ًغح٘ 

َظا بلى ه٣و الضاُٞٗت لضًه لخىلُض ؤ٩ٞاع حضًضة ، خُث جسل٤ َــظٍ الضاُٞٗت ٖىضما ٩ًىن َىا٥ بَخمام 

٤ ؤؾلىب  ا و مداولت حٗلها ٢ابلت للخجؿُض و َظا ًٖ َغٍ غَ خ٣ُ٣ي و ببتهاع باالإهمت التي ًإحي بها ، و جُىٍ

. 2"الٗه٠ الظَجي 

الىفاءاث و اللذسة على الإبذاع  .زاهُا

ان ، ؤما الُمىح في جد٤ُ٣ الخٟى١ ٞهى  في ْل بِئت ٖضم الخإ٦ض و جهاٖض الخىاٞـ ، ٞــــــــــــــــةن الب٣اء ؤنبذ عَ

 مً زلا٫ ٌٗخمض ٖلى ؤن ج٩ىن االإاؾؿت هي مً حؿب٤ و جباصع لخ٣ضًم الجـــــــــــــــضًض ، و بٚخىام الٟـغم لهالخها

ت التي ججاَض  غٍ ُت االإخاخت التي جلٗب صوعا َاما في الخٗامل م٘ ال٣ًاًا الجىَ بؾخٛلالها لُا٢اتها االإٗغٞ

. االإاؾؿت مً ؤحل بزباث وحىصَا 

                                                           
ؾلُمان ٖاجكت ، صوع حؿُحر االإىاعص في جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت ، مظ٦غة م٣ضمت يمً مخُلباث هُل قهاصة االإاحؿخحر في ٖلىم الدؿُحر ، حامٗت ؤبى - 1

 . 119: ، م 2011-2010ب٨غ بل٣اًض بخلمؿان 

ت ،  -  ت خؿً ، الؿلى٥ في االإىٓماث ،الضاع الجامُٗت لليكغ و الخىػَ٘ ، الؤؾ٨ىضعٍ 332:  ، م 1999عاوٍ 2  
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ًخمحز مدُِ االإاؾؿت بالٗـضًض مً الخدضًاث التي جإحي في ق٩ل االإساَغ : ـشاع المإظعت مً أحل البلاء *. 

ٗت الخانلت في الأؾىا١ ، زانت ال٣ضعاث الخ٣ىُت االإخجضصة بةؾخمغاع  . الىاحمت ًٖ الخُىعاث الؿغَ

ت و االإهاعاث ـــو بالخالي ٞةن ب٣اء االإاؾؿت مغجبِ بمضي مجاعاتها لظا الخُىع ، ٫ طل٪ ٖلحها ؤن جمخل٪ االإٗغٞ

عفي ُٞما الؿب٤ ـــــــــــــــصص عنُضَا االإ٘ــــــــــــــــــــــع ججــــــــــــــــــــــــاالإخجضصة ؤًًا لأن ال٨ٟاءاث َىا جمثل ؾلاح طو خضًً ، ٞهي زِ

.  و االإباصعة و االإباصؤة 

ا ٖلى : جىُُف المإظعت مع الخغيراث الخاسحُت *. غَ ًدب٣ى في الخ٠ُ٨ م٘ الخٛحراث الخاعحُت ٖلى مـــــــضي جىٞ

ا و ؤؾبابها و مخُلباتها مً ؤحل جد٤ُ٣ الخىا٤ٞ و الؤوسجام بحن ؤويإ  ت بخل٪ االإخٛحراث و مهاصعَ االإٗغٞ

ت االإؿب٣ت بما ؾُدضر مً مخٛحراث ٞهظا ًًٟي  غث االإٗغٞ االإاؾؿت الضازلُت و الخاعحُت ، زانت بطا جىٞ

٫ مخُلباث االإىاٞؿت الكضًضة  ـــــــــــــــــــــــهــــىٕ مً الخمحز ًٖ االإىاٞؿحن ، و طل٪ بالؿب٤ و الؤؾخٗضاص لها ، لاؾُما في ّ

غ ٖلى م٣ضعجحن في   و التي مـــً ؤولــــــــــــــــــــى مخُلباتها بقبإ ٚحر ٖاصي لخاحاث الٗمُل ، و الظي ًخُلب بضوعٍ الخىٞ

 1"االإاؾؿت 

اث الخىُٓمُت -  . صٞ٘ و جم٨حن الٗاملحن في ٧ل االإؿخىٍ

ت الؤججاَاث االإؿخ٣بلُت ؤو ال٣ضعة ٖلى بًجاصَا -  . مٗغٞ

و بظل٪ ٩ًىن جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت بمجـــــــــــغص جــــــــــــــىنل االإاؾؿت بلـــــــــــــى الؤ٦دكاٝ لُغاث٤ حضًضة ؤ٦ثر ٞٗالُت 

. مً جل٪ االإؿخٗملت مً ٢بل االإىاٞؿحن ،خُث ٩ًىن بم٣ضوعَا ججؿُض َظا الؤ٦دكاٝ مُضاهُا 

و َـــــــى جل٪ الٗملُت التي جخٗل٤ باالإؿخجضاث الؤًجابُت ، و التي جسو االإىخجاث : الإبذاع الخىىىلىجي *.

بمسخل٠ ؤهىاٖها ، و ٦ظل٪ ؤؾالُب الؤهخاج ، خُث ؤن الؤبـــــــضإ الخ٨ىىلىجي ًدُذ جد٤ُ٣ حىصة ٖـــــــالُت للمحزة 

الخىاٞؿُت ، مً زــــــــلا٫ ج٣ضًم االإىخجاث الجضًضة في ٧ل مغة ، و ًم٨ً ؤن ج٩ىن بياٞت بٌٗ الخٛحراث االإاصًت 

ذ لإخضار الخُٛحر بةؾخمغاع و الظي ًخد٤٣  بلى ججضًض االإىخج ، ٞالإبضإ الخ٨ىىلىجي ٩ًىن م٘ َضٝ نغٍ

ً ٖلى بٖـــــاصة بؾخٛلا٫ ما َى ٢ضًم بهىعة حضًضة في الٗمل  . ب٣ضعاث االإىٓمحن االإهغة ال٣اصعٍ

ًخٗل٤ الأمغ بةصخا٫ بحغاءاث و جُب٣ُاث حضًضة للدؿُحر ؤو الخٗضًل ؤو الخإ٢لــــــــــــم بحغاءاث : الإبذاع الخىظُمي *

ل و بٖــــــــــــــاصة جىُٓم الُـــــــــغاث٤ و االإٗاعٝ  و جُب٣ُاث ٢ضًمت في االإاؾؿت ، و حهضٝ الؤبضإ الخىُٓمي بلــى جدىٍ

االإ٨دؿبت ختى ج٩ىن ؾلى٧اث و ٖملُاث االإاؾؿت و الأٞغاص ؤ٦ثر بًجابُت و طاث مغصوصًت ، و الؤبــــــــــــــــــضإ الخىُٓمي 

. ًم٨ً االإاؾؿت مً جد٤ُ٣ الخمحز مً زلا٫ بم٩اهُت الخ٠ُ٨ م٘ الخٛحراث الخانلت 

لي *  باث الٗملاء : الإبذاع الدعىٍ و ٣ًهض به البدث ًٖ ال٨ُُٟاث الجـــــــــضًضة و االإخجضصة لخلبُت خــــــــاحاث و عٚ

٦ـــــما ؤهه ًخٗضي جىلُض الخاحاث لضحهم ، و طل٪ مً زـــــــلا٫ ؤن االإاؾؿت ج٨ٟغ بخ٨ٟحر الٗمُل و جداو٫ الىنى٫ 

ت ٣ِٞ ،  بـــــــــل االإاؾؿت بلُه ، بكتى الُغ١ و الأؾالُب لِـ ٣ِٞ بالٗمل ٖلى بقبإ الخاحاث الٓاَغٍ

                                                           
  1 .120:ظلُمان عاتؽت ، مشحع ظبم رهشٍ ، ؿ  - 
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باث و طل٪ مً زلا٫ الؤخخ٩ا٥  االإخٟى٢ت هي التي حؿخُُ٘ ؤن جهل بلى زباًا ج٨ٟحرٍ ، و ما ًُمذ بلُه مً عٚ

٩ا و ناخب عؤي في بىاء الأ٩ٞاع  ٘ نىجه بلى ٖاملي االإاؾؿت و حٗله قغٍ الــــــضاثم مٗه و الؤؾخمإ بلُه و عٞ

حن ، و ٦إن عؾالت االإاؾؿت لٗمُلها الخاعجي ؤن  االإىلضة للإبــــــضإ ، و هدُجت االإكاع٦ت ٩ًىن جد٤ُ٣ الغيا للُغٞ

ت لأَمُت ٦ؿب  الأمــــــــــــــغ و ناخب الًٟل ٞــــــي جىححهها لخد٤ُ٣ ؤَضاٞها مً زلا٫ بؾدُٗاب ٖمالها طوي االإٗغٞ

ضوهه خالُا ، و ما ًُمدىن بلُه مؿخ٣بلا  . الٗملاء الخاعحُحن و الٗمل ٖلـى جد٤ُ٣ ما ًغٍ

اث التي ٣ًىم بها الٟغص الٗامـــــــــــل في االإاؾؿت بججاٍ : الإبذاع العلىوي *  َظا الىىٕ مً الؤبضإ ًخمثل في الخهغٞ

اجه  ــــــــــــــــــــــــــــــــما ًىاحهه مً مكا٥ ت بًجابُا ٞــــــــــي جهغٞ ٫ في الٗمل هٟؿه ،ؤو م٘ ػملاثه ، بدُث ٩ًىن الٟغص طو االإٗغٞ

٥ بالخٗىص ٖلـــــــــى الخ٨ٟحر االإُل٤  ــــــــــــــــــــون في ب٦دكاٝ االإكا٧ل و البدث ٖجها ، و ط٫ـــــــــــــــــــــــــــــطا الأؾلىب ً٪ــــــــــــــــ و الٗمل به

و ال٩امل و الخ٣صخي لإًجاص االإك٩لت الخ٣ُ٣ُت ، لأهه ًم٨ً ؤن جٓهغ مكا٦ــــــــــــل و ل٨جها لِؿذ َـي مكا٧ل ؤنل 

 : 1"الأػمـــــــــت ، بل َىا٥ ؤزغي ، و طل٪ ٞةهه لا بض مً 

اصة جدخاج بلى الأشخام طوي الخ٨ٟحر و الىٓغة الؤؾتراجُجُت  -  يغوعة بصعا٥ ؤن الؤبضإ و الغٍ

جغوٌٍ الخ٨ٟحر و حصجُٗه ل٩ُىن ؤ٦ثر مغوهت و ؾلامت في خـــــل االإكا٧ل بهىعة ببضاُٖت ، و ًســــــــغج مً ال٣ُىص -

. و ًبدث ًٖ الجضًض 

ا بالبدث ًٖ االإكا٧ل ال٩امىت -  ؼَ . جىمُت االإهاعاث و ال٣ضعاث الؤبضاُٖت في بًجاص االإك٨لاث و حٗؼٍ

الٗمل ٖلى نى٘ االإكا٧ل مً الٗضم و الٗمل ٖلى خلها مً زــــــــلا٫ الدك٨٪ و بزاعة الدؿائلاث و َظا الىىٕ  -

اصًت لم ٌؿب٤ لها مثُل زانت و ؤهـــه ٌُٗي نٟت ممحزة لإصاعة  مً الؤبضإ ٣ًىص االإاؾؿاث بلى ججاعب عٍ

. االإاؾؿت في ٧ىجها جضًغ الأػمت و لا جيخٓغ خضوثها لخ٣ىم بمىاحهتها 

وا٢ها الىاٖـضة و االإغخبت بمىخجاتها و الىلاء لهما  ــــــــــــــن نى٘ مؿخ٣بلها و نى٘ ؤؽـــــــــــــــــــــــالؤبضإ ًم٨ً االإاؾؿت مـــــــــــــــــــــــٝ

و لأؾىا٢ها ، ٞهي لا ج٨خٟي بالخُل٘ بلُه بل حؿعى بلى ٢مت الخمحز الظي ًم٨ً ؤن ًد٣٣ه الؤبضإ الـــــــظي ًجؿض 

ما٫ الؤبضاُٖت مً حاهب بخخُاحاث و َمىخاث و زهاثو  ت و اٖلأ الترابِ و الخ٩امل بحن الجهىص الؤبخ٩اعٍ

ـــــــ٤ َظا الؿُا١ ًمىذ االإاؾؿت محزة جىاٞؿُت لا مجــــــــا٫ لخ٣لُضَا ، ٞهي  البِئت مً حـــــــــــاهب ؤزغ ، و الٗمل وٞ

مخجضصة و مخُىعة بةؾخمغاع بججاٍ صًىام٨ُُت البِئت ، و طل٪ بٟٗل ال٨ٟاءاث التي جمخل٨ها االإاؾؿت االإىبث٣ت 

.   مً ؤصخاب االإٗاعٝ و االإهاعاث

 

 

 

                                                           
شان ، عمان ، -   م ، العلىن الخىظُمي ، ظلىن الأفشاد في المىظماث ، داس صَ   1 .482:  ، ؿ 1998خعً خشٍ
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 :خلاـت الففل الثاوي 

جم الخٗغٝ في َظا الٟهل ٖلى مٟهىم االإحزة الخىاٞؿُت و الـــــــــــــــــظي ٣ًهض به جد٤ُ٣ ٢ُمت مًاٞــــــــت بًٟل 

. الؤؾتراجُجُت التي جخبىاَا االإاؾؿت ، و الظي ٨ٌٗـ جٟى٢ها اليؿبي م٣اعهت بمىاٞؿحها في ٞترة ػمىُت مُٗىت 

و ٢ض جم الخٗغٝ ؤًًا بلى ؤن مهضع االإحزة الخىاٞؿُت لا ًغجبِ ٣ِٞ بالخمى٢٘ الجُض في مـــىاحهت ْغوٝ البِئت 

ا الأؾاؾُت   الخاعحُت ، بل ب٣ضعة االإاؾؿاث ٖلى بؾخٛلا٫ مىاعصَا الضازلُت التي حٗض ال٨ٟاءاث ؤخض ٖىانغَ

ت في جد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت للماؾؿت و َظا ما ؾىبرػٍ  لــظا بؾخضعى الأمغ الؤَخمام بضوع حؿُحر ال٨ٟاءاث البكغٍ

. في الٟهل االإىالي 
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 الثالثالففل 
ت الىفاءاث حعُير واكع  الخىافعُت الميزة و البؽشٍ

بمإظعت مُىاء معخغاهم 
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 :جمهُذ 

اع الىٓغي له ،  ًإحي الآن الٟهل الثالث ل٣ض خاولىا في الٟهلحن الؿاب٣حن مً َظا البدث ج٣ضًم اَلؤ

والظي ٌكمل الضعاؾت االإُضاهُت والتي جمثل بؾ٣اٍ مٟاَُم الجاهب الىٓغي ٖلى ماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم لظا 

 : مباخث (03 )جُغ٢ىا في َظا الٟهل بلى

 ج٣ضًم ٖام الإاؾؿت مُىاء مؿخٛاهم. 

 ٘ت ال٨ٟاءاث حؿُحر وا٢  بماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم البكغٍ

 بٖضاص بؾخماعة الؤؾخبُان و جدلُلها .
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 ٌ .   جلذًم عام لمإظعت مُىاء معخغاهم:المبدث الأو

 نــللٗضًض م يغوعي  ٞهى بالى٣ل، الخانت الخدخُت البيُت مً ؤؾاسخي حؼء مؿخٛاهم مُىاء ٌٗض

ت الخضماث ٧الخضماث مً الٗضًض ج٣ضًم زلا٫ مً الضولُت الخجاعة في حكاع٥ التي ال٨بري  الهىاٖاث  الخجاعٍ

 . البدغي  الهُض وزضماث

ٌ  المىلب خُت  لمدت:الأو ٌ  جاسٍ . 1معخغاهم مُىاء مإظعت خى

ا زلُجا مؿخٛاهم مُىاء ٧ان   صخغٍ
اً
 البدغي لخغوبت والغؤؽ لهلامىضع البدغي  الغؤؽ بحن ًمخض خاصا

 ؾمُذ َىا ومً. بمغسخى الٛىاثم 1833 ٢بل ُٞما مؿخٛاهم مُىاء ؾمي الٛىاثم، لا٢دؿام ال٣غانىت اؾخسضمه

 ."معخغاهم" االإضًىت

 1881.ؾىت  بدلى٫  متر 325 بلى امخضاصٍ لُهل متر 80 بُى٫  للمُىاء عن٠ُ  ؤو٫   ؤوصخئ   1848 ؾىت  في

 ٖامت مىٟٗت مكغوٖا طا ٖىه ؤٖلً طل٪ مً ؾىىاث زلار وبٗض 1882 ؾىت في االإُىاء لتهُئت عوٕــــــــــــــــــــمل ؤو٫  اهُل٤

 . للمُىاء خىى ؤو٫  بمُلاص اهتهذ1904 و1890 بحن  ضخمت تهُئت ؤٖما٫ طل٪  جلذ

 متر 430 َىله بغن٠ُ الثاوي الخىى بوكاء جمّ  ، 1941ؾىت للمُىاء الٛغبُت الجىىبُت الأمىاج ٧اؾغة بىاء ٌٗض

  .1959وبضاًت  1955 جهاًت بحن ُٞما

غ ًخم الخحن طل٪ مىظ  مً حؼء ؤؾاؾُا الُىم ٌك٩ل ؤنبذ خُث االإى٣ُت مخُلباث م٘ ًخماشخى بما االإُىاء جُىٍ

ى االإى٣ُت في بالى٣ل الخانت الخدخُت البيُت  في حكاع٥ التي الهىاٖاث ال٨بري  مً للٗضًض باليؿبت يغوعي  وَ

ت اؾخدضار ٌصج٘ ؤهه بط الضولُت الخجاعة  ه٣ل ؤعو٢ت ٖبر الجهاثُحن االإؿخلمحن م٣غبت مً الخضماث مً مجمىٖ

 .الأهماٍ مخٗضصة

.  وؽأة مإظعت مُىاء معخغاهم:المىلب الثاوي

حن مؿخٛاهم مُىاء ٣ًضم ت  الخضماث:الخضماث مً هىٖ  ٖلى البدغي، وحكغٝ الهُض وزضماث الخجاعٍ

 في ؤوكإثEPE/ EPM/ Spa  طاث ؤؾهم قغ٦ت /ا٢خهاصًت ٖمىمُت ماؾؿت وهي مؿخٛاهم مُىاء ماؾؿت حؿُحرٍ

ش الهاصع 287-82 ع٢م الخىُٟظي االإغؾىم بم٣خطخى الجؼاثغي  االإُىاجي الىٓام بنلاح بَاع  .1982ؤوث  14 بخاعٍ

مبر قهغ مً ابخضاء االإُىاء، ماؾؿت وعزذ بالضًىان االإىدلّ للمىاوئ  الخانت والخجهحزاث الخضماث ، 1982هىٞ

ىُت بالكغ٦ت الخانت جل٪  و٦ظل٪ (onp)االإىدل ٜ للصخً الىَ ت ؤًًا  والخٟغَ
ّ
 ؤؾىضث ماـــــــــــــــ٥   (sonama)االإىدل

ىُت للملاخت  ٫ب١ ُٞما االإى٧ىلت ال٣ُغ مهام ؤزغي  حهت مً بلحها ا صوعَا  ٞإنبذ(cnan)للكغ٦ت الىَ  مىىَ

 :بماًلي

 االإُىاء وجىمُت واؾخٛلا٫ الخانت والؤوكاءاث االإُىاثُت الضولت ؤملا٥ حؿُحر . 

 الصخً زضماث اخخ٩اع ٜ  . الؤعؾاء و ال٣ُغ ، والخٟغَ

٣ها مؿخٛاهم مُىاء ماؾؿت ق٣ّذ 1989 ُٟٞغي  29 في  ًٖ ٦كٟذ التي ٚغاع االإاؾؿاث ٖلى الاؾخ٣لالُت هدى َغٍ

لها جم خُث االإالُت، ويُٗتها في اؾخ٣غاع  بلى احخماعي َاب٘ طاث ٖمىمُت قغ٦ت مىز٤ مً ٣ٖض بمىحب جدىٍ

 حؿُحر لكغ٦ت ال٩املت الخُاػة جدذ صج 25.000.000 مالها عؤؽ ؤؾهم طاث قغ٦ت /ا٢خهاصًت ٖمىمُت قغ٦ت

 الخجاعي  لل٣اهىهحن وجسً٘ .B.0188 ع٢م الخجاعي  للسجل ، جدملSOGEPORTSاالإىاوئ   الضولت مؿاَماث

ش  الهاصعة88-04و88-03 و88-01 ال٣ىاهحن  لأخ٩ام َب٣ا واالإضوي  للىهىم واالإخًمىت 1988 حاهٟي 12 بخاعٍ

                                                           
ت "-1  ".معخغاهم مُىاء مإظعت والمالُت، المداظبت مذًشٍ
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ب٣ا االإاؾؿاث الخىُٓمُت لاؾخ٣لالُت ش  الهاصع88-101للمغؾىم  وَ   88-119 واالإغؾىم1988حاهٟي  12 بخاعٍ

ش الهاصع ش  الهاصع88-177  واالإغؾىم 1988ماي  16 بخاعٍ  1988.ؾبخمبر 28 بخاعٍ

 :الخالُت االإهام بهجاػ مؿخٛاهم مُىاء ماؾؿت بلى ؤهُِ

 غ اؾدثماع  . مؿخٛاهم مُىاء وجُىٍ

 االإُىاثُت والؤوكاءاث الآلاث اؾخٛلا٫ . 

 الٟى٢ُت االإُىاثُت للبجى وجدضًث وبِئت نُاهت ؤٖما٫ بهجاػ . 

 الكغ٧اء م٘ بالخٗاون  الخدخُت االإُىاثُت للبجى وتهُئت ونُاهت بىاء بغامج بٖضاص ً  . الآزغٍ

 الصخً ٖملُاث مباقغة ٜ   . االإُىاثُت والخٟغَ

 ا الؤعؾاء ، ال٣ُاصة ال٣ُغ، ٖملُاث مؼاولت حرَ   وٚ

 ت، الٗملُاث ب٩ل ال٣ُام ت الهىاُٖت، االإالُت، الخجاعٍ االإباقغة  ٚحر ؤو االإباقغة الهلت طاث وال٣ٗاعٍ

 . مؿخٛاهم مُىاء ماؾؿت بمىيىٕ

ش ٘ جمّ  ، 2008ُٟٞغي  27 بخاعٍ  .صج 500.000.000 بلى الكغ٦ت ما٫ عؤؽ عٞ

 :1معخغاهم مُىاء مإظعت فشع الفُذ ملاجئ و مىاوئ حعُير مإظعت -1

 حؿُحر خ٣ُبت قغ٦ت في مؿخٛاهم نُض وملاجئ مىاوئ حؿُحر ماؾؿت بوكاء جم ، 2004حاهٟي قهغ في

 مجلـ او٣ٗاص بمىحب َظٍ االإاؾؿت ولضث. مؿخٛاهم مُىاء الإاؾؿت ٞغٕ ق٩ل ٖلى "االإىاوئ" الضولت مؿاَماث

ش الهاصع 02 ع٢م ال٣غاع وبم٣خطخى وملاجئ الهُض مىاوئ حؿُحر لبدث االإ٨غؽ 2003 ؤوث 13 في الخ٩ىمت  بخاعٍ

 مؿاَماث حؿُحر قغ٦ت بلى الهُض وملاجئ مىاوئ بةؾىاص الضولت الخام مؿاَماث مجلـ ًٖ 2003 ؾبخمبر 22

ش الهاصع 05 ال٣غاع ع٢م وبم٣خطخى "االإىاوئ" الضولت  الؿاب٤ ال٣غاع وجُب٤ُ بدثمحن االإخٗل٤ 2003 صٌؿمبر 23 بخاعٍ

َظا  بةوكاء الخام 2004 حاهٟي 20 في االإى٣ٗض مؿخٛاهم مُىاء الإاؾؿت الاؾخثىاجي الٗام وبم٣خطخى الاحخمإ

 .لخًغ وؾُضي نلامىضع ومُىاجي مؿخٛاهم الإُىاء الهُض وكاٍ حؿُحر ٖلى ٌؿهغ الظي الٟغٕ

 :الجغشافي المىكع -2

  °00 َى٫  وزُي قمالا°56  و35°عىــــــــــــــــــــٕ َيــــــــــــــــــــــــــــر بحن ؤعػٍى لخلُج الكغ٢ُت الجهت يــــــــــــــــــــــــــــٝ مؿخٛاهم مُىاء ٣ً٘ 

. قغ٢ا°05 و

 .م 1830 بُى٫ :الأمىاج واظشة - أ

م٤ م 100بٗغى ٚغبي  قمالي:للمُىاء البدشي  المذخل - ب  .م 12وٖ

 :الأخىاك - ج

 م٤ ٨َخاع 14 ب ج٣ضع ماثُت  بمؿاخت:الأو٫  الخىى  .م8,17و م 6,77بحن ًتراوح وٖ

 م٤ ٨َخاع 16 ب ج٣ضع ماثُت  بمؿاخت:الثاوي الخىى  .م8,22و م 6,95بحن ًتراوح وٖ

فت - د ي بُى٫  عؾى مدُاث 10  جدىي :الأسـ
ّ
  :ًلي ٦ما م٣ؿمت زُي  متر1296بلى  ًهل ٦ل

 0).االإدُت)زُي  متر 117 :الكغقي الكمالي الغن٠ُ 

 (3 و2 ،1االإدُت ) زُي  متر412 :االإٛغب عن٠ُ. 

 2 ).و1 الجضًضة االإدُت)زُي  متر 217 :الجضًض الغن٠ُ 

                                                           
". هفغ المشحع- "1
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 5). و 4 االإدُت)  زُي  متر270 :الاؾخ٣لا٫ عن٠ُ 

 7 ).و 6 االإدُت)زُي   متر280 :الٛغبي الجىىبي الغن٠ُ 

ً أسلُت -ٌ   .2م 44430 بمؿاخت :الخخضٍ

 .2م 24000 بمؿاخت:العُاساث مشأب - و

اث مشأب - ي ت 15000مٗالجت  م و٢ضعة 15000 بمؿاخت:الخاوٍ ا خاوٍ   .ؾىىٍ

ت2م7455 مسؼن بمؿاخت 16 ٖضصَا :المخاصن  - ن غاى ججاعٍ  .، حؿخسضم زماهُت مساػن لٚأ

: وشق المىاـلاث - ن

 ٤ الأعضخي .  متر زُي4885: الُغٍ

 ٧ل الأعنٟت مجهؼة بسُىٍ ؾ٨ت خضًضًت مخجضصة حؿخسضم ) متر زُي 3747: الؿ٨ت الخضًضًت

 .(....ما٢خا لى٣ل الخبىب، الأهابِب االإٗضهُت، ه٣ل ٢هب الؿ٨غ 

 

فت مُىاء معخغاهم ومجاٌ جخففهاؤ :(III-1)حذوٌ سكم  . سـ

 

أظماء 

فت  الأسـ

مدىاث  الأخىاك

 الشظى

وىٌ 

مدىاث 

 الشظى

عمم مدىاث 

 الشظى

الخخفق 

الغن٠ُ 

الكمالي 

الكغقي 

 ٫ و
الأ

ى 
خى

ال
 

Y 

O 

80 

117 

4.50 

6.77 

 ؾًٟ زضمت االإغافئ

ذ  بًاج٘ مسخلٟت+ ػٞ

عن٠ُ 

 االإٛغب

1 

2 

3 

139 

139 

134 

7.62 

7.62 

7.62 

 بًاج٘ مسخلٟت+ ؾ٨غ ؤنهب 

 بًاج٘ مسخلٟت

بًاج٘ مسخلٟت 

عن٠ُ 

 الاؾخ٣لا٫

4 

5 

X 

135 

135 

80 

7.62 

8.17 

5.00 

 بًاج٘ مسخلٟت+ خبىب 

 بًاج٘ مسخلٟت+ خبىب 

 ؾًٟ زضمت االإغافئ

الغن٠ُ 

 الجضًض

وي
لثا

ى ا
خى

ال
 

NP 1 

NP 2 

108 

109 

7.98 

7.18 

 بًاج٘ مسخلٟت+ ؾًٟ الؤصاء 

 بًاج٘ مسخلٟت

عن٠ُ ؾًٟ 

 الؤصاء

NP 69 6.20 ؾًٟ الؤصاء 
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ت:المفذس  .معخغاهم مُىاء مإظعت والمالُت، المداظبت  مذًشٍ

  : الدعهُلاث المُىاةُت -3

 ًٟىه لـ : بعقاص الؿ ت ٢ُاصة االإُىاء بثلازت ؾًٟ ٢ُاصة و ػَوْعَقي بعؾاء24/ؾا24جامِّ  .  ؾا مضًغٍ

 ًٟت لُلا وجهاعا باؾخسضام ٢اَغة : ٢ُغ الؿ ٣ُغ الؿًٟ الخجاعٍ
ُ
 .  خهان1700طاث ٢ىة  ISSER 2ج

: الإوؽاءاث المخخففت -4

 :NAFTALمدىت الضفذ هفىاٌ  - أ

ُت 2م2524 بالغن٠ُ الكمالي الكغقي ٖلى مؿاخت 1929     ؤوكإث ؾىت  طاث  (ؤخىاى)، وهي مجهؼة بثلار ؤوٖ

ذ30000 ًَ و٢ضعة مٗالجت 4700ؾٗت  ا مً الؼٞ .  ًَ ؾىىٍ

  OAIC:ـىمعت الخبىب الخابعت للذًىان الجضاةشي المهني للخبىب - ب

وهي مجهّؼة بمطخخحن مخدغ٦خحن بمٗض٫ ضخّ   ًَ،30000، ؾٗتها 2م4640 ٖلى مؿاخت 1986     ؤوكإث ؾىت 

.  ؾاٖت ل٩ل مجهما/ ًَ مً الخبىب300

: ـىمعت العىش - ج

 ؤنبدذ SOGEDIA مً َغٝ قغ٦ت الدؿُحر والخىػَ٘ الٛظاجي2م5697 ٖلى مؿاخت 1971ؤوكإث ؾىت 

غ الؿ٨غ  ًَ مً الؿ٨غ 16000، جهل ؾٗت الاؾخ٣با٫ لضحها بلى SORASUCREحؿمى ُٞما بٗضُ قغ٦ت ج٨غٍ

ا150000 ٚحر االإىيب و٢ضعة الٗبىع بلى  .  ًَ ؾىىٍ

ش 05/85جى٢ٟذ َظٍ االإيكإة ًٖ اليكاٍ بمىحب ال٣غاع ع٢م  ًٖ مجلـ مؿاَماث -  ماعؽ 10 الهاصع بخاعٍ

ت بغخا٫ التي خهلذ ٖلى ٣ٖض  Sarl Ouest Import الضولت لهالر قغ٦ت الٛغب للخهضًغ الخابٗت الإجمىٖ

ش 21الخٗلُمت ع٢م (امخُاػ مً َغٝ وػاعة الى٣ل  ت االإىاوئ بخاعٍ م٘ مغاٖاة ( 2008 حاهٟي 12 الهاصعة ًٖ مضًغٍ

. الخدضًث والخثمحر

:  جدذًاث المُىاء -5

   م8,22مدضوصًت ٖم٤ الأعنٟت بـ .

 ٦ما َى مىضر في الجضو٫ الخالي ً  :ٖضم ٦ٟاًت َى٫ الأعنٟت ومؿاخت الٗبىع والخسؼٍ

 

.  معلىماث عً مدىاث الإسظاء :(III-2)حذوٌ سكم  

االإٗاًحر االإخ٤ٟ  ٢ُمت الى٣و

 ٖلحها

 ً مؿاخت الخسؼٍ

 الخالُت

٢ُمت 

 الى٣و

االإٗاًحر االإخ٣ٟت 

 ٖلحها

َى٫ 

 الأعنٟت

ٖضص مدُاث 

 الؤعؾاء

الغن٠ُ 

الجىىبي 

 الٛغبي

6 

 

7 

140 

 

140 

6.95 

 

8.22 

بًاج٘ + زمغ ٚحر مىيّب 

 مسخلٟت

 بًاج٘ مسخلٟت

عن٠ُ 

 الهُض

En 

Activité 

 ؾًٟ الهُض 4.50 430
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م -204 2م44430 2م200000 2م-155570  10 م1296 م1500

ت:المفذس   . معخغاهم مُىاء مإظعت والمالُت، المداظبت  مذًشٍ

 

  ٤ االإسهو الإٗالجت االإىاص الخُحرة  .(2014- 2010مسجل في االإسُِ الخىمىي )ُٚاب مغؤب الخغٍ

  مجها مً زاعج 43 ػوع١ نُض خُث 157)مك٩ل التزاوج بحن اليكاٍ الخجاعي والهُض البدغي 

 .  مما ؤصي  بلى حُُٗل ؤعبٗت مدُاث بعؾاء مً حملت ٖكغة(الىلاًت

ما هي الاوعياظاث العلبُت ؟ 

 ٜ .  َى٫ االإ٩ىر االإاصّي ؤخُاها بلى مهل بياُٞت للصخً والخٟغَ

  ًٟاث شخ  (surcoûts)جس٠ُٟ خمىلت الؿًٟ الطخمت في االإىاوئ الأزغي مما ًاصي بلى حٗغٍ

  .بياُٞت

 ٟاث بياُٞت للصخً والى٣ل ً مؿاولت ٖلى جىلُض حٗغٍ  . نٗىباث ٖلى مؿخىي الخسؼٍ

  ت وؤوكُت الهُض البدغي  .  ازخىا١ مُىاجي هاحم ًٖ التزاوج بحن الأوكُت الخجاعٍ

ع معخلبلُت -6 : مؽاسَ

م - أ :   َى مغ٦ؼ لٗبىع االإىاص الخُحرة ٌؿمذ بمٗالجت:مؽشوع مشأب الخشٍ

 االإىاص الؿاثلت ال٣ابلت للالتهاب  .

 االإىاص الهلبت ال٣ابلت للالتهاب   .

  (االإلهِبت)االإىاص االإدغ٢ِت   .

 االإىاص الؿامّت  .

  (الآ٧لت)االإىاص االإظًبت  .

  مىاص زُحرة ؤزغي . 

 أَذاف المؽشوع: 

 جإمحن ؤخؿً الٓغوٝ لٗبىع االإىاص الخُحرة   .

 احخلاب ججاعة البًاج٘ االإسخلٟت   .

 ل  :الخمىٍ

، وؾدىُل٤ ٖملُت بهجاػٍ ٞىع االإهاص٢ت ٖلى ال٣غاع 2005اهتهذ مغخلت صعاؾت االإكغوٕ في ؾىت 

. االإخٗل٤ بالخُٗحن الجضًض لخضوص ؤملا٥ الضولت االإُىاثُت بدُث جخدمل ماؾؿت االإُىاء ٧لٟت الؤهجاػ ٧املت

ت - ب : مؽشوع مدىت بدشٍ

  بحن مُىاء مؿخٛاهم وحىىب بؾباهُا ً  بدغي للمؿاٞغٍ
ّ
 .اٞخخاح زِ

  ت2004ؤهجؼث صعاؾت للمكغوٕ في ؾىت كغٕ في بهجاػٍ ،  LEM مً َغٝ مسخبر الضعاؾاث البدغٍ ُِ وؾ

ل : ٞىع جغخُل ٢ىاعب الهُض البدغي هدى مُىاجي الهُض نلامىضع وؾُضي لخًغ بدُث ًخم جمىٍ

 .ٖملُت بهجاػٍ بما ٧املا مً َغٝ ماؾؿت االإُىاء وبما في بَاع قغا٦ت

: مؽشوع الخىك الثالث - ج
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ت هِض بضعاؾت االإكغوٕ بلى مسخبر الضعاؾاث البدغٍ ُٖ        LEM  بازخباع خى٫ همىطج 1998 وا٦خملذ في ؾىت 

. مهٛغ خُث ؾِخم بوكاء َظا االإكغوٕ في هُا١ الامخضاص الُبُعي للمى٢٘ الخالي للمُىاء يمً زلازت مغاخل

سُجّلذ َظٍ الضعاؾت في بَاع م٣اعبت ٖامت لبدث مسخل٠ الخُاعاث االإم٨ىت لتهُئت مىاوئ الٛغب الجؼاثغي مً 

.  2015 و2010ؤحل مىاحهت العجؼ االإخى٢٘ لل٣ضعاث االإُىاثُت ُٞما بحن 

اصة حجم الخباص٫ الخجاعي بـ  ملُىن ًَ ٦ىدُجت مباقغة لخجىب جس٠ُٟ خمىلت  1,5ٌؿمذ َظا االإكغوٕ بؼٍ

ً مخسههت (م >8,22)الؿًٟ الطخمت في االإىاوئ الأزغي طاث الأعنٟت الٗم٣ُت   مً حهت وبىاء ميكأث جسؼٍ

بت مً حهت ؤزغي  . للمىاص ٚحر االإىَيضَّ

 .معخغاهم مُىاء وخفاةق أَذاف :الثالث المىلب

ا مؿخٛاهم مُىاء ماؾؿت ت جد٤ُ٣ بلى حؿعى االإاؾؿاث مً ٦ٛحرَ  ْل َظا في الأَضاٝ مً مجمىٖ

ا التي الخهاثو  .جمحزَ

 ٌ . أَذاف مإظعت مُىاء معخغاهم: الفشع الأو

 ُت، الخماًت والؿٗغ . جإمحن ؤخؿً الٓغوٝ لٗبىع البًاج٘ مً خُث االإضّة الؼمىُت، الىىٖ

  طاث ٦ٟاءة ٖالُت)ج٣ضًم حؿهُلاث خ٣ُ٣ُت ً .     (وؾاثل ٖبىع ومٗالجت وجسؼٍ

 ٧ىن الآطان الهاُٚت لاَخماماث االإخٗاملحن الا٢خهاصًحن  . 

 حؿُحر ؤملا٥ الضولت. 

 غ مُىاء مؿخٛاهم  .حؿُحر الاؾدثماع وجُىٍ

 اؾخٛلا٫ الىؾاثل والخجهحزاث االإُىاثُت. 

 جىُٟظ ؤقٛا٫ الهُاهت والتهُئت وججضًض البيُاث الٟى٢ُت للمُىاء. 

  ً بنضاع بغهامج ؤقٛا٫ الهُاهت والتهُئت وزل٤ بيُاث مُىاثُت بالخيؿ٤ُ م٘ مخٗاملحن آزغٍ

 .مخسههحن

 االإُىاثُت ً ٜ والدكىٍ  .جىُٟظ ٖملُاث الصخً والخٟغَ

 الخ...جىُٟظ ٖملُاث ال٣ُغ والؤعقاص والغؾى. 

  حر مباقغة ت االإغجبُت بهٟت مباقغة وٚ ت، االإالُت، الهىاُٖت، وال٣ٗاعٍ جىُٟظ ٧ل الٗملُاث الخجاعٍ

 .بالهضٝ الاحخماعي

. مميزاث مإظعت مُىاء معخغاهم: الفشع الثاوي

 َ٘ام بؾتراجُجي حُى مى٢.  

 غة  .ولاًت 12 مً جخإل٠ زلُٟت مى٣ُت هدى مىانلاث َغ١  وٞ

 ت الخُىٍ لخإمحن الأصاء لؿًٟ مخسههت عؾى مدُاث  .االإىخٓمت البدغٍ

 ذ وها٢لاث الخمىع  الؿ٨غ، الخبىب، ها٢لاث الإٗالجت مخسههت بوكاءاث  .الؼٞ

 ٢ضعاث ً حر مُٛاة جسؼٍ  .مُٛاة وٚ

 للبًاج٘ حُضة خماًت. 

 ٕ٤ الخضًضًت، الؿ٨ت البًاج٘ حؿلُم َغ١  جىى جي التراب ٖبر (الأعضخي الُغٍ  .)الىَ

 ٤ وججهحزاث ٞى٢ُت بجى  .الا٢خهاصًحن االإخٗاملحن َمىح وٞ
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 ما٫ بَاعاث ٜ الصخً ٖملُاث ٖلى ومضعبىن  مهُئىن  وٖ  .والخٟغَ

 ؤًام /7 ؤًام7 و ؾا24/ؾا24 مخىانلت ٖمل ؾاٖاث. 
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.  عشك الهُيل الخىظُمي لمإظعت مُىاء معخغاهم:الشابعالمىلب 
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ت الىفاءاث حعُير واكع :الثاوي المبدث  بمإظعت مُىاء معخغاهم البؽشٍ

 اجساط زلا٫ مً وطل٪ ماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم في ؤؾاؾُت م٩اهت ًدخل ال٨ٟاءاث حؿُحر مٟهىم ؤنبذ            

ت ً مً مجهخاحُا ٖلى للخٗغٝ ؤٞغاصَا ٦ٟاءاث لخ٣ُُم اللاػمت الؤحغاءاث مً مجمىٖ غ ٢هض الخ٩ىٍ  جُىٍ

 .حكهضَا التي الخُىعاث مسخل٠ و للماؾؿت الٗامت الأَضاٝ و ًدىاؾب بما الٗمل في مجهمهاعا

ٌ  المىلب  الأفشاد هفاءاث جلُُم :الأو

 نــــــم بالٗضًض امذـــــــــــــــــ١ ؤن بٗض الأٞغاص ٦ٟاءاث لخ٣ُُم هٓام بىي٘ ماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم  بضؤث              

ش االإجخم٘ البكغي ًخجه ؾُٗا فيَظا و الخجاعب  بؾدكغاٝ مؿخ٣بلها ، زانت و ؤن االإغخلت الـــغاَىت مً جاعٍ

خماص االإ٨ك٠ ٖلى االإٗاعٝ و ال٨ٟاءاث  . هدــــى اٖلؤ

ت الىفاءاث جلُُم مً الهذف 1-  : البؽشٍ

ت ال٨ٟاءاث ج٣ُُم ٖملُت مً ماؾؿت مُىاء مؿخٛاهــــــــــــــم  صٝجه  ٦ٟاءاث بحن الخىاؾب صارــــــــــــــــــــــبح بلى البكغٍ

 و اللاػمت ال٨ٟاءاث ًمخل٪ الٗامل ؤن مً بالخإ٦ض حؿمذ خُث ،جهاٌكٛلى التي االإىانب مخُلباث و الٗما٫

ُٟخه لإجمام االإُلىبت  الٟىاثض الٟغص و للماؾؿت جد٤٣ الٗملُت َظٍ ؤن ال٣ى٫  ًم٨ً و ، وحه ؤ٦مل ٖلى وْ

 : الخالُت

 :ًلي ما ٖلى للخهى٫  اجه٦ٟاءا ج٣ُُم مً االإاؾؿت حؿعى : ؤظعتملل باليعبت/أ

غة ال٨ٟاءاث بحن الٟىاع١  ٖلى الخٗغٝ -  االإُلىبت و االإخىٞ

غ بغهامج بٖضاص -  االإىحىصة الٟىاع١  مٗالجت و الجضًضة ال٨ٟاءاث يم بلى حهضٝ للخُىٍ

 .٩٦ل االإاؾؿت ؤصاء ٖلى ًازغ مما الٟغصي الأصاء جدؿحن -

ت ال٨ٟاءاث ج٣ُُم ٖملُت جد٤٣ :للفشد باليعبت /ب   :مجها هظ٦غ للأٞغاص الٟىاثض مً مجمىٖ

 . ال٨ٟاءاث ج٣ُُم ٖملُت في االإكاع٦ت- 

 الجهىص الإًاٖٟت جدٟحزٍ و االإاؾؿت ؤَضاٝ في ؤ٦ثر الٟغص ب٢دام- 

ت الىفاءاث جلُُم معاًير 2- ت َىا٥ :البؽشٍ  في ماؾؿت مُىاء مؿخٛاهـــــم  بلحها جلجإ التي االإٗاًحر نــــــــــــــم مجمىٖ

 :الآحي في االإخمثلت و ؤٞغاصَا ٦ٟاءاث ج٣ُُم

ُت و حجم  -  . الٗمل هىٖ

 . الخىححهاث ٞهم و االإٗاعٝ  -

 . الٗمل جىُٓم و مؿاولُت  -

 . الخاعجي و الضازلي الاجها٫  -

 . الظاحي الخ٨م و ال٣غاع اجساط  -

ٌ  في المعاًير َزٍ جىلُذ ًمىً و  :الخالي الجذو
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 ٌ ت الىفاءاث جلُُم عاًيرم :(III- 3) سكم الجذو  . مإظعت مُىاء معخغاهم  في البؽشٍ

 

 الملاخظت العلامت المعاًير

 العمل هىعُت و حجم

 الخىحيهاث فهم و المعاسف

 العمل جىظُم و معإولُت

 الخاسجي و الذاخلي الاجفاٌ

 الزاحي الخىم و اللشاس اجخار

10/ 

10/ 

10/ 

10/ 

10/ 

 

  50/ المجمىع

 

ت المىاسد ئداسة مفلخت مً المإظعت وشف مً ملذمت وزاةم :المفذس   .البؽشٍ

 

يُت  (25/50)و ججضع الؤقاعة بلى ؤن الٗامل بطا جدهل ٖلى ٖلامت ؤ٢ـــــــــــــــــــــــــــــــــل مً  ، ٞةهه ًسً٘ لضوعة ج٩ىٍ

٘ مً ؤصاء االإاؾؿت ٩٦ل   غ ٦ٟاءاجه بهضٝ الغٞ  .لخُىٍ

ً :الثاوي المىلب  الأفشاد جىىٍ

ً ماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم ببرامج جمجه ت، واعصَاـــم في اؾدثماعا حٗض اههلأ الخ٩ىٍ  جدؿحن في ٖىاثضٍ جٓهغ البكغٍ

٘ بلى حهضٝ ٞهى ، الأصاء  .مٗحن ٖمل لأصاء الأٞغاص ٦ٟاءاث مً الغٞ

ً أهىاع 1-  :1 الخىىٍ

ا اَخماما  ؤولذماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم ؤن ال٣ى٫  ًم٨ً ً ببرامج ملخىْ ٘ طل٪ مً صٝجه هي و ، الخ٩ىٍ  مً للغٞ

اث ٤ ًٖ ٖمالها ؤصاء مؿخىٍ  مً ؤهىإ زلازت ا٫الإجا َظا في االإاؾؿت جدب٘ خُث االإسخلٟت، مجه٦ٟاءا جدؿحن َغٍ

ً   :الخ٩ىٍ

ً ً به ٣ًهض :المذي كفير الخىىٍ  لا مضجه و مُٗىت الإهمت للاؾخجابت الٗامل ؤصاء جدؿحن بلى حهضٝ الظي الخ٩ىٍ

 (  ًىما30 ) قهغ جخجاوػ 

ً  جغبهاث في اصةـــــــــــــــــــــٕ ًخمثل قهغ، 12 بلى قهغ بحن اــــــــــــــــــم جتراوح مضة ٌؿخٛغ١  َى و :المذي مخىظي الخىىٍ

 (stage de perfectionnement) .ال٨ٟاءاث جدؿحن

 ً ل الخىىٍ ً َى و  :المذي وىٍ  .قهغا 12 مضجه جخجاوػ  الظي الخ٩ىٍ

ً اخخُاحاث مفادس 2-  :الخىىٍ

ً َبُٗت و هىٕ ازخُاع ًخم ً اخخُاحاث خؿب الخ٩ىٍ  الاخخُاحاث َظٍ ؤن ال٣ى٫  ًم٨ً و الأٞغاص، لضي الخ٩ىٍ

 : عثِؿُت مهاصع مً جيب٘

 اؾخسغاج ًخم الأٞغاص ٦ٟاءاث ج٣ُُم ٖملُت نـــــــــــم مامــــــــــــــــــــــالؤث بٗض :الىفاءاث جلُُم عً هاججت اخخُاحاث

ً َبُٗت بالخالي و الى٣اثو  .االإُلىب الخ٩ىٍ

                                                           
ت  -  خماص ٖلى وزاث٤ االإاؾؿت مً مهلخت بصاعة االإىاعص البكغٍ بالٖإ 1  
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 جدضصَا التي الأَضاٝ جد٤ُ٣ ًخُلب :العامت الإداسة جدذدَا و جشظمها التي الأَذاف مً هابعت اخخُاحاث

غ الؤصاعة ت جىٞ ً بغامج لىي٘ خاحت ْهىع  الى ًاصي مما ال٨ٟاءاث، مً مجمىٖ حر ٖلى حؿاٖض للخ٩ىٍ  جل٪ جىٞ

 .الٗام الهضٝ جد٤ُ٣ ٢هض ال٨ٟاءاث

 ٖلحها ًٟغى مدُِ وؾِ حِٗل االإاؾؿت ؤن خُث :خاسحُت أو داخلُت بتهذًذاث مشجبىت اخخُاحاث

ت ً اخخُاحاث ْهىع  الى جاصي التي و التهضًضاث مً مجمىٖ ٘ و الٗما٫ لخ٩ىٍ  واحهتـــم ٖلى مجه٦ٟاءا مً الغٞ

 االإدُِ ًٟغيها التي والخُىعاث الخٛحراث مسخل٠

ً خاحت ج٩ىن  ٢ض :المللذ بالمىفب مشجبىت اخخُاحاث ٘ صٝ هٟؿه املــــــــــــــــــال٘ مً ناصعة الخ٩ىٍ  ٦ٟاءاجه عٞ

ُٟخه  لأصاء  .ًخ٣لضٍ الظي الكٛل بمىهب مباقغة مغجبُت الخاحت َظٍ ج٩ىن  ؤن بكغٍ وحه ؤ٦مل ٖلى وْ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .ئعذاد ئظخماسة الإظخبُان وجدلُلها  :الثالث المبدث
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اع االإجهجي للضعاؾت الخُب٣ُُت لهظا االإىيىٕ ٢هض جىُٓم االإٗلىماث مً  ؾىداو٫ في َظا االإبدث جدضًض اَلؤ

 .ؤحل الىنى٫ بلى الخ٣اث٤ و الىخاثج و ؾىٗغٝ بالأصواث االإؿخٗملت و ٦ظا مجخم٘ الضعاؾت و الُٗىت االإسخاعة 

 ٌ  خذود الذساظت  : المىلب الأو

ت ؾىىضخها بالخٟهُل الخالي   :جمذ َظٍ الضعاؾت في خضوص ػمىُت ، م٩اهُت ، بكغٍ

 :الخذود الضمىُت : أولا

ً و طل٪ ببخضاءا مً قهغ ماعؽ   مً ؤحل الىنى٫ بلى الىخاثج التي 2017بحغاء جغبو مُضاوي الإضة قهغٍ

 .جثبذ ؤو جىٟي صخت الٟغيُاث االإ٣ترخت 

 :الخذود المياهُت : زاهُا 

بهضٝ الخٗغٝ ٖلى صوع حؿُحر ال٨ٟاءاث في زل٤ االإحزة الخىاٞؿُت في االإاؾؿاث الؤ٢خهاصًت ، بزترها ماؾؿت 

 .مُىاء مؿخٛاهم 

 :مجخمع الذساظت : زالثا 

 . ٖامل و وػٖىا ٖلحها بؾخماعة الؤؾخبُان ٢45مىا بةزخُاع ُٖىت ٖكىاثُت مىمجمىٕ الٗما٫ و االإ٣ضعة ب

 : هُفُت بىاء الإظخبُان : سابعا 

ًخُلب بؾخسضام ؤي مىهج ٖلمي الؤؾخٗاهت بجملت مً الأصواث و الىؾاثل التي جم٨ً الباخث مً الىنى٫ 

ت وا٢٘ الضعاؾت الخُب٣ُُت ، و في بَاع مىيىٕ َظا  بلى البُاهاث اللاػمت خُث وؿخُُ٘ مً زلالها مٗغٞ

ٞةهىا "صوع حؿُحر ال٨ٟاءاث في زل٤ االإحزة الخىاٞؿُت في االإاؾؿت الؤ٢خهاصًت " البدث الظي ًخمدىع خى٫ 

وؿخسضم ؤصاة لجم٘ البُاهاث و التي جخىا٤ٞ م٘ َبُٗت الضعاؾت ، خُث جم جىػَٗها ٖلى ُٖىت مً ٖما٫ 

ماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم و طل٪ بٛغى حم٘ البُاهاث و الؤخهاثُاث الجضًضة خى٫ االإىيىٕ لظا بؾخٗملىا 

 : الؤؾخبُان الخالي 

 الإظخبُان

 : في الميان المىاظب للإحابت  Xًشجى ولع علامت 

I. علىماث شخفُتالم : 

  ؤهثى                    ط٦غ                                                            : الجيغ -1

  ؾىت40 بلى 31مً                        ؾىت 30 بلى 20 مً                : العمش -2

 ٞما ٞى١ 41مً                               

                                      صعاؾت ٖلُا            حامعي                      زاهىي                                      : المعخىي الخعلُمي -3

 ؾىىاث10 بلى 5              ؾىىاث          5 ؤ٢ل مً  : ظىىاث الخذمت -4

  ؾىت15  ؤ٦ثر مً   ة ؾ15ً بلى 10                                 

II.  داخل المُىاءبالىفاءاثَخمام الإمذي  : 

 : على أي أظاط ًخم الخىظُف -5
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       زبراث ؾاب٣ت                    الكهاصة                                                                 االإؿاب٣ت

لاجً -6   ؟َل مىفب العمل ًلاةم مإَ

                           لآ                                                                                                   وٗم

 ماهي المفادس التي حعخمذ عليها المإظعت في الخفىٌ على مىظفيها ؟ -7

              مهاصع زاعحُت                                                                           مهاصع صازلُت

بُت جىىس في أداةً  -8  ؟َل ظبم لً و أن جللُذ بشامج و دوساث جذسٍ

           لا                          وٗم                                                                    

                                                

ت و المعشفُت الأعماٌ المىولت ئلًُ  -9  :َل جدىاظب كذساجً الفىشٍ

                                     وٗم                                       لا 

  ؟المإظعت بخلُُم أداةً  جلىمَل -10

                                               لاوٗم                                 

 مً ٌؽشف على جلُُمً ؟ -11

                        االإؿاو٫ االإباقغ                       الؤصاعة الٗامت

 ؟جم جشكُخً ئلى مىفب أعلى خلاٌ معاسن المهني َل  -12

                   لا                      وٗم                                                 

 ؟وشخً للأفياس حذًذة جدظى باللبىٌ مً وشف سؤظاةً َل  -13

            ؤبضا        صاثما                                 ؤخُاها                                    

 ؟جىفش لً المإظعت مجالا للمداولت و الخىأ  َل  -14

      لا             وٗم                                                                

ت  -15  ؟َل جلىم بمؽاسهذ سؤظاةً في ئجخار بعن اللشاساث الإداسٍ

                                              وٗم                                               لا                               

 ؟لمإظعخىم اللذسة على جلذًم خذماث للضباةً في أظشع وكذ مً المىافعين َل  -16

      لا                                              وٗم                                              

ً و المخفىكين ؟ -17  مارا ٌعخبر معإولىا المإظعت التي ٌعمل بها المخميزً

             لا                                وٗم                                                                 

  ؟حعمل مإظعخىم على جدلُم هخاةج حُذة مً كبل هفاءاتهاَل  -18

 وٗم                                                      لا                                            

 ؟مً أحل جدلُم جميز في العىق ، َل جلىم مإظعخىم بخدفيز مىظفيها   -19
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                                               وعم                                            لا

 

 :َل ميزة الخذماث الملذمت مً وشف مإظعخىم ساحعت ئلى -20

        ٦ٟاءة الٗاملحن باالإاؾؿت                     خؿً حؿُحر االإاؾؿت                       االإىاٞؿت ال٨بحرة للماؾؿت                                  

 

ٜ بُاهاث الؤؾخبُان االإىػٕ ، و ٦ظا الأق٩ا٫ -  و ل٣ض ويٟىا في َظا الجضاو٫ لٗغى االإخٛحراث و جٟغَ

 .لإؾخسغاج اليؿب االإسخلٟت التي جُٟض بؾخسلام الىخاثج 

 بؾخماعة ٖلى ُٖىت مً ٖما٫ ماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم و ٖلُه ٧اهذ 50و ل٣ض ٢مىا بخىػَ٘ 

 مً بُجها بؾخماعجحن ؤلُٛذ هٓغا لٗضم جد٣ُ٣ها لهضٝ الضعاؾت 47الؤؾخماعاث االإؿترحٗت ج٣ضع بــ 

 45مً وحىص ٞغاٚاث و بحاباث ٚحر ٧اُٞت ، و بالخالي ٖضص الؤؾخماعاث التي ج٣ىم ٖلحها الضعاؾت هي 

 .بؾخماعة 

 :جدلُل هخاةج الإظخبُان  : المىلب الثاوي

 :جدلُل هخاةج الإظخبُان بالبُاهاث الشخفُت  -1

 :الجيغ  -1-1

 :٧اهذ هخاثج الضعاؾت ملخهت في الجضو٫ ٦ما ًلي 

 جىصَع :(III- 1 )جىصَع أفشاد العُىت                                            الؽيل سكم :  (III- 4)حذوٌ سكم

 أفشاد العُىت 

 خعب الجيغ                       خعب الجيغ   

 
مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج : المفذس 

 الإظخبُان

 ٞغصا ٖباعة ًٖ ط٧ىع 23  و %42.5 ٞغصا مً ُٖىت الضعاؾت َم بهار ؤي وؿبت 17ؤن  ()ًلاخٔ مً الجضو٫ 

ت  (الى٣ل البدغي  )  و ًغح٘ طل٪ ل٩ىن االإاؾؿت زضماجُت %57.5ًمثلىن وؿبت   .ججاعٍ

 :العمش -1-2

 :٧اهذ هخاثج الضعاؾت ملخهت في الجضو٫ ٦ما ًلي 
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 جىصَع أفشاد العُىت : (III- 2)جىصَع أفشاد العُىت                                   الؽيل سكم :  (III- 5)حذوٌ سكم

 خعب العً                          خعب العً
 

 
مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج : المفذس 

 الإظخبُان

  مً ُٖىت الضعاؾت ًتراوح %35ؤن  ()ًلاخٔ مً الجضو٫ 

  مً ُٖىت %17.5 ؾىت ، 40 بلى 31  مً ُٖىت الضعاؾت ًتراوح ؾجهم %47.5 ؾىت ، و 30 بلى 20ؾجهم مً 

ً مما بُْغ بماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم 41الضعاؾت ؾجهم  ٞما ٞى١   ؾىت و ًغح٘ طل٪ بلى ج٣اٖض ال٨ثحرً

ٌ الى٣و  اللجىء بلى الٟئت الكبابُت لخٗىٍ

 : المعخىي الخعلُمي 1-3 

 :٧اهذ هخاثج الضعاؾت ملخهت في الجضو٫ ٦ما ًلي 

 جىصَع أفشاد العُىت خعب : (III- 3)جىصَع أفشاد العُىت خعب                 الؽيل سكم :  (III- 6)حذوٌ سكم

               المعخىي   الخعلُمي                                                       المعخىي الخعلُمي

 

 
 

 

 مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج الإظخبُان: المفذس 

  مً ُٖىت الضعاؾت %55  مً ُٖىت الضعاؾت مؿخىاَم  الخٗلُمي زاهىي ، و %32.5ؤن  ()ًلاخٔ مً الجضو٫ 

 بلى ؤن   مً ُٖىت الضعاؾت مؿخىاَم صعاؾاث ؤٖلى و ًغح٘ طل٪%12.5مؿخىاَم الخٗلُمي حامعي ، 

غة جدخاج بلى مثل  جي الجامٗاث ، و لأن االإىانب االإخىٞ االإاؾؿت حٗخمض في حؿُحر ٖملها ٖلى ال٨ٟاءاث مً زغٍ

اعاث لظا جىلي االإاؾؿت بَخماما ٦بحرا بداملي الكهاصاث   .َظٍ اَلؤ

  :(الأكذمُت  )الخبرة  : 1-4

 :٧اهذ هخاثج الضعاؾت ملخهت في الجضو٫ ٦ما ًلي 
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 جىصَع أفشاد العُىت  : (III- 4)جىصَع أفشاد العُىت                                الؽيل سكم:  (III- 7)   حذوٌ سكم

                         خعب الأكذمُت                                             خعب الأكذمُت

                                                                                             

 
 

مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج : المفذس 

 الإظخبُان

  مً ُٖىت %27.5 ؾىىاث ، و 5 بلى 1  مً ُٖىت الضعاؾت جتراوح زبرتهم مً %32.5ؤن  ()ًلاخٔ مً الجضو٫ 

 ؾىت  15 بلى 11  مً ُٖىت الضعاؾت جتراوح زبرتهم مً %17.5 ؾىىاث ، 10 بلى 6الضعاؾت جتراوح زبرتهم مً 

 . ؾىت 15  مً ُٖىت الضعاؾت جخجاوػ زبرتهم %22.5بِىما   

 .وؿخيخج ؤن زلث ؤٞغاص الُٗىت لِـ لهم زبرة ٧اُٞت في مجا٫ ٖملهم 

 

 :جدلُل هخاةج الإظخبُان الخاـت بمىلىع البدث  -2

 : جم بؾخيخاج الجضو٫ الخالي 05مً زلا٫ الؤحابت ٖلى الؿاا٫ ع٢م *

 جىصَع أفشاد العُىت خعب      : (III- 5)جىصَع أفشاد العُىت خعب           الؽيل سكم  : (III- 8)حذوٌ سكم 

                                                                        هُفُت الخىظُفهُفُت الخىظُف                   

 
مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج : المفذس 

 الإظخبُان

ُٟهم ٖلى ؤؾاؽ االإؿاب٣ت، و %37.5ًخطر مً الجضو٫ ؤن    مً ُٖىت %27.5  مً ُٖىت الضعاؾت جم جىْ

ُٟهم ٖلى ؤؾاؽ الكهاصة و َظا ًض٫ ٖلى ؤن ماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم حٗخمض ٖلى الكٟاٞىت  الضعاؾت جم جىْ

 .ُٞةهخ٣اء الأٞغاص للمىانب الكاٚغة 

 : جم بؾخيخاج الجضو٫ الخالي 06مً زلا٫ الؤحابت ٖلى الؿاا٫ ع٢م *
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  ملاةمت مىفب العمل :(III- 6)  ملاةمت مىفب العمل                     الؽيل سكم :(III- 9)   حذوٌ سكم 

لاث العلمُت                                             لاث العلمُت                                                         للمإَ                    للمإَ

 
مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج : المفذس 

 الإظخبُان

لاتهم الٗلمُت،بِىما %80ًخطر مً الجضو٫  ؤن    %24  مً ُٖىت الضعاؾت ًغون ؤن مىهب الٗمل ًلاثم ماَ

لاتهم الٗلمُت و َظا ًغح٘ بلى ؤن بٌٗ الأٞغاص  مً ُٖىت الضعاؾت ًغون ؤن مىهب الٗمل لا ًلاثم ماَ

ُٟت  لهم الٗلمي هٓغا لخاحتهم االإاؾت للىْ  . ًدىاػلىن ًٖ قهاصتهم و ٌٗملىن في مىانب ٚحر مىاؾبت الإاَ

 : جم بؾخيخاج الجضو٫ الخالي 07مً زلا٫ الؤحابت ٖلى الؿاا٫ ع٢م *

 مفادس الخىظُف بمإظعت                               : (III- 7)مفادس الخىظُف بمإظعت        الؽيل سكم : (III- 10)     حذوٌ سكم 

                             مُىاء معخغاهم                                                                     مُىاء معخغاهم

 
مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج : المفذس 

 الإظخبُان

ٟحها مً  %40ًخطر مً الجضو٫ ؤن   مً ُٖىت الضعاؾت ًغون ؤن االإاؾؿت حٗخمض في الخهى٫ ٖلى مىْ

ٟحها مً  %60مهاصع صازلُت،بِىما    مً ُٖىت الضعاؾت ًغون ؤن االإاؾؿت حٗخمض في الخهى٫ ٖلى مىْ

لاث ٖلمُت و ٦ٟاءاث  خماص ٖلى مؿاب٣اث مً ؤحل بهخ٣اء و بزخُاع  ؤٞغاص طوي ماَ مهاصع زاعحُت ؤي اٖلؤ

ت   بكغٍ

 : جم بؾخيخاج الجضو٫ الخالي 08مً زلا٫ الؤحابت ٖلى الؿاا٫ ع٢م *
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ب في المإظعت                الؽيل سكم   : (III- 11)  حذوٌ سكم  ب في المإظعت         :(III- 8)الخذسٍ    الخذسٍ

        

               

مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج : المفذس 

 الإظخبُان

 مً ُٖىت الضعاؾت ًغون ؤن االإاؾؿت حٗخمض بغامج مً قإجها جُىع في ؤصاء %65ًخطر مً الجضو٫ ؤن 

ت مدُىت ب و مٗغٞ ٟحها هٓغا للخ٨ىىلىحُا الخضًثت االإؿخٗملت في ٖملُاتها  الكحئ الظي ًخُلب جضعٍ  مىْ

جهم ٢اثمت مؿخ٣بلا' لا '  مً ُٖىت الضعاؾت ؤحابى بـ %35بِىما ما وؿبخه   .بمٗجى لا جؼا٫ ٞغم ج٩ىٍ

 : جم بؾخيخاج الجضو٫ الخالي 09مً زلا٫ الؤحابت ٖلى الؿاا٫ ع٢م *

  جىاظب كذساث  :(III- 9) جىاظب كذساث العامل                           الؽيل سكم   :(III- 12)حذوٌ سكم 

 العامل          

ت   ت   و المعشفُت مع الأعمالالمىولت ئلُهو المعشفُت مع الأعماٌ المىولت ئلُهالفىشٍ                              الفىشٍ

 

مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج : المفذس 

 الإظخبُان

ما٫ %90ًخطر مً الجضو٫ ؤن  ت جدىاؾب م٘ اٖلأ ُت و ال٨ٟغٍ  مً ُٖىت الضعاؾت ًغون ؤن ٢ضعاتهم االإٗغٞ

 ' لا '  مً ُٖىت الضعاؾت  الظًً ؤحابى بـ %10االإى٧لت بلحهم بط ؤن مؿخىاَم الخٗلُمي ملاثم ٖلى ٚغاع ما وؿبخه 

 : جم بؾخيخاج الجضو٫ الخالي 10مً زلا٫ الؤحابت ٖلى الؿاا٫ ع٢م *
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 جلُُم الأداء بمإظعت      : (III- 10)جلُُم الأداء بمإظعت                    الؽيل سكم   :  (III- 13)حذوٌ سكم 

                                 مُىاء  معخغاهم                                                            مُىاء  معخغاهم                  

        

مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج : المفذس 

 الإظخبُان

و َظا عاح٘ بلى ؤجهم ' لا '   ؤحابى بـ %15 مً ُٖىت الضعاؾت ؤحابى بىٗم بِىما %85ًخطر مً الجضو٫ ؤن 

 .ًغون في الخ٣ُُم مدٟؼا للمجضًحن ومٗا٢با للمخ٣اٖؿحن هاَُ٪ ًٖ مؿاَمخه جدؿحن وجحرة الٗمل 

 : جم بؾخيخاج الجضو٫ الخالي 11مً زلا٫ الؤحابت ٖلى الؿاا٫ ع٢م *

 الجهت المعإولت  : (III- 11)الجهت المعإولت                               الؽيل سكم   : (III- 14)حذوٌ سكم 

                          عً جلُُم الأداء                                                عً   جلُُم   الأداء                 

        

مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج : المفذس 

 الإظخبُان

 مً ُٖىت الضعاؾت ًغون ؤن عثِؿهم االإباقغ  َى االإؿاو٫ ًٖ ٖملُت الخ٣ُُم ؤما %80ًخطر مً الجضو٫ ؤن 

 مً الُٗىت ًغون ؤن الؤصاعة الٗامت هي التي حكغٝ ًٖ ج٣ُُمهم ، و الؿبب في طل٪ ٌٗىص بلى %20ما وؿبخه 

 ؤن الخ٣ُُم مً بزخهام االإؿاو٫ االإباقغ ل٣غبه مً الٗامل خُث ج٩ىن َىا٥ هىٕ مً الجزاَت االإهضا٢ُت

 : جم بؾخيخاج الجضو٫ الخالي 12مً زلا٫ الؤحابت ٖلى الؿاا٫ ع٢م *
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  التركُت في الشجبت      :(III- 12)التركُت في الشجبت                                             الؽيل سكم  : (III- 15)حذوٌ سكم 

              

                      
مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على :                       المفذس 

 هخاةج الإظخبُان

 ؤحابىا بـ لا ، و َظا عاح٘ %32.5 مً ُٖىت الضعاؾت ؤحابى بىٗم  ؤما ما وؿبخه %67.5ًخطر مً الجضو٫ ؤن 

م االإهني ، خُث حٗمل االإاؾؿت ٖلى جدٟحز  بلى ٧ىن مٗٓم ؤٞغاص الُٗىت جغ٢ىا الإىانب ؤٖلى زلا٫ مؿاعَ

ٟحهامً زلا٫ ٖملُت التر٢ُت ؾىاء ٧اهذ في الضعحاث ؤو االإىانب   .مىْ

 : جم بؾخيخاج الجضو٫ الخالي 13مً زلا٫ الؤحابت ٖلى الؿاا٫ ع٢م *

 كابلُت وشح الأفياس : (III- 13)كابلُت وشح الأفياس                الؽيل سكم  : (III- 16)       حذوٌ سكم 

              

 

مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج : المفذس 

 الإظخبُان

 ؤحابىا بـ صاثما ،ٖلى ٚغاع %32.5 مً ُٖىت الضعاؾت ؤحابى بإخُاها  ؤما ما وؿبخه %45ًخطر مً الجضو٫ ؤن 

م الجضًضة مً َغٝ %22.5ما وؿبخه   ؤحابىا بإبضا و َظا عاح٘ بلى ؤن ؤٞغاص الُٗىت ؤخُاها ًغخب بإ٩ٞاعَ

ِ٣ ض ؤن ًهى٘ الخمحز بإعاثه وٞ م و ؤخُاها لا ًغخب بها خؿب َبُٗت َاولاء الأزغون،ٞمجهم مً ًغٍ  .عئؾائَ

 : جم بؾخيخاج الجضو٫ الخالي 14مً زلا٫ الؤحابت ٖلى الؿاا٫ ع٢م *

 

 

 

 

 

67,50%

32,50%

النسبة

نعم

لا

45,00%

32,50%

23%

النسبة

أحيانا

دائما

أبدا

 اليعبت الخىشاساث الإحابت

 وعم

 لا

27 

13 

67.5 % 

32.5 % 

 %100 40 المجمىع

 اليعبت الخىشاساث الإحابت

 أخُاها

 داةما

 أبذا

18 

13 

09 

45 % 

32.5 % 

22.5 % 

 %100 40 المجمىع



ت والميزة الخىافعُت لمإظعت مُىاء معخغاهم:                 الففل الثالث  واكع حعُير الىفاءاث البؽشٍ

81 

 

 مجاٌ المداولت و الخىأ                                                : (III- 14)مجاٌ المداولت و الخىأ                 الؽيل سكم  : (III- 17)حذوٌ سكم 

              

                       

 

 مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج الإظخبُان: المفذس 

 ؤحابىا بـ لا  ، ؤي ؤن %17.5 مً ُٖىت الضعاؾت ؤحابى بـ وٗم ؤما ما وؿبخه %82.5ًخطر مً الجضو٫ ؤن 

 .مٗٓمهم ًغون بإن االإاؾؿت جدُذ ٞغم لإعج٩اب الخُإ و بٖاصة االإداولت 

 : جم بؾخيخاج الجضو٫ الخالي 15مً زلا٫ الؤحابت ٖلى الؿاا٫ ع٢م *

المؽاسهت في ئجخار  : (III- 15)المؽاسهت في ئجخار اللشاساث            الؽيل سكم  : (III- 18)حذوٌ سكم 

 اللشاساث                         

              

 

 

 مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج الإظخبُان: المفذس 

  ؤحابىا بـ لا  ، ؤي ؤن ؤٞغاص %40 مً ُٖىت الضعاؾت ؤحابى بـ وٗم ؤما ما وؿبخه %60ًخطر مً الجضو٫ ؤن 

 .الُٗىت ًخ٣ٟىن ٖلى ؤجهم ٌكاع٧ىن في بجساط ٢غاعاث جسو َغ١ و ؤؾالُب الٗمل 

 : جم بؾخيخاج الجضو٫ الخالي 16مً زلا٫ الؤحابت ٖلى الؿاا٫ ع٢م *
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 العشعت في جلذًم الخذماث    : (III- 16)العشعت في جلذًم الخذماث       الؽيل سكم  : (III- 19)حذوٌ سكم 

 
مً ئعذاد :                                                          المفذس 

 الىالب ئعخمادا على هخاةج الإظخبُان

  ؤحابىا بـ لا  ، ؤي ؤن %42.5 مً ُٖىت الضعاؾت ؤحابى بـ وٗم ؤما ما وؿبخه %57.5ًخطر مً الجضو٫ ؤن 

 .جداو٫ حاَضة بظ٫ ما في وؾٗها حؿلُم َلباث ػباثجها في ؤؾغٕ و٢ذ م٣اعهت بإو٢اث الدؿلُم لضي االإىاٞـ

 : جم بؾخيخاج الجضو٫ الخالي 17مً زلا٫ الؤحابت ٖلى الؿاا٫ ع٢م 

 هظشة معإولي المإظعت : (III- 17)هظشة معإولي المإظعت             الؽيل سكم  :  (III- 20)حذوٌ سكم 

                        للأشخاؿ المبذعين                                               للأشخاؿ المبذعين

              

 

 

 مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج الإظخبُان: المفذس 

ٟحن ال٨ٟئ مهضعا %45ًخطر مً الجضو٫ ؤن   مً ُٖىت الضعاؾت ًغون ؤن مؿاولي االإاؾؿت ٌٗخبرون االإىْ

ً بالخٟى١ % 37.5للىجاح و الخمحز ؤما ما وؿبخه  ًغون ؤن مؿاولي االإاؾؿت ٌٗخبرون الأشخام االإخمحزً

 ًغون ؤن مؿاولي االإاؾؿت ٌٗخبرون % 17.5الٗلمي ؤٞغاص حهضصون مىانبهم و ٌك٩لىن زُغا ٖلحهم ، بِىما 

ً  لِـ لهم ؤَمُت ولا ًغون ٞحهم مهضع تهضًض، و ٖلُه الغئؾاء حهخمىن بال٨ٟاءاث ل٣ُاصة  الأٞغاص االإخمحزً

 .االإاؾؿت بلى بغ الأمان و جد٤ُ٣ الىجاح

 : جم بؾخيخاج الجضو٫ الخالي 18مً زلا٫ الؤحابت ٖلى الؿاا٫ ع٢م *
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 مذي جدلُم هخاةج حُذة  : (III- 18)مذي جدلُم هخاةج حُذة             الؽيل سكم  : (III- 21)حذوٌ سكم 

                           مً   كبل الىفاءاث                                                           مً كبل الىفاءاث

              

                      
     

 مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج الإظخبُان: المفذس 

  ؤحابىا بـ لا  لأن ٚاًت %35.5 مً ُٖىت الضعاؾت ؤحابى بـ وٗم ؤما ما وؿبخه %65ًخطر مً الجضو٫ ؤن 

االإاؾؿت َى الىنى٫ بلى خضوص ع٢م ؤٖما٫ مٗحن و ٦ظا جد٤ُ٣ الأَضاٝ مؿخٛلت ٖهاعة ال٨ٟاءاث التي 

 .جدىػَا 

 : جم بؾخيخاج الجضو٫ الخالي 19مً زلا٫ الؤحابت ٖلى الؿاا٫ ع٢م *

 الخدفيز في المإظعت                 : (III- 19)الخدفيز في المإظعت                      الؽيل سكم  : (III- 22)     حذوٌ سكم 

              

                      
      

 مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج الإظخبُان: المفذس 

  ؤحابىا بـ لا و َظا عاح٘ %42.5 مً ُٖىت الضعاؾت ؤحابى بـ وٗم ؤما ما وؿبخه %57.5ًخطر مً الجضو٫ ؤن 

 . بلى ؤن االإاؾؿت حٗخمض ٖلى هٓام الخدٟحز لضٞ٘ الأٞغاص بلى الؤحتهاص و بظ٫ الجهض و ج٣ضًم الأًٞل ٞالأًٞل

 : جم بؾخيخاج الجضو٫ الخالي 20مً زلا٫ الؤحابت ٖلى الؿاا٫ ع٢م 
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 سؤٍت العماٌ لمفذس ميزة                      :  (III- 20)سؤٍت العماٌ لمفذس ميزة       الؽيل سكم  : (III- 23)حذوٌ سكم 

               خذماث المإظعت                                                              خذماث المإظعت                   

    
 

 

مً ئعذاد الىالب ئعخمادا على هخاةج الإظخبُان: المفذس   

 مً ُٖىت الضعاؾت ًغون ؤن محزة الخضماث االإ٣ضمت عاحٗت بلى ٦ٟاءة الٗاملحن  %42.5ًخطر مً الجضو٫ ؤن 

  %20 ًغون ؤن محزة الخضماث االإ٣ضمت عاحٗت بلى خؿً الدؿُحر  ٖلى ٚغاع ما وؿبخه%37.5ؤما ما وؿبخه 

ت  ًغون ؤن محزة الخضماث االإ٣ضمت عاحٗت بلى االإىاٞؿت ال٨بحرة للماؾؿت ؤي ؤن للماؾؿت ٦ٟاءاث بكغٍ

م٨ىتها مً جد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت ي٠ بلى طل٪ خؿً الدؿُحر ومىه وؿخيخج ؤن ال٨ٟاءاث و الدؿُحر ٖىهغان 

 .مخلاػمان  ل٣ُاصة االإاؾؿت بلى جد٤ُ٣ الٛاًت االإبخٛاة

هخاةج الذساظت  : المىلب الثالث  

ل٣ض ؾمذ لىا ٖغى الجاهب الخُب٣ُي للبدث و الظي ٧ان بماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم مً بؾخسلام الىخاثج 

 :الخالُت 

ت مً الأَضاٝ التي جهب في مجملها ٖلى جد٤ُ٣ الٛاًت االإيكىصة لها-   حؿعى االإاؾؿت بلى جد٤ُ٣ مجمىٖ

ت مً -  ت ًدخل م٩اهت ؤؾاؾُت في بؾتراجُجُت االإاؾؿت خُث بجسظث مجمىٖ ؤنبذ مٟهىم ال٨ٟاءاث البكغٍ

غ مهاعاتهم في الٗمل  ً ٢هض جُىٍ الؤحغاءاث اللاػمت لخ٣ُُم ٦ٟاءاث ؤٞغاصَا للخٗغٝ ٖلى خاحُاتهم مً الخ٩ىٍ

 .بما ًدىاؾب و الأَضاٝ الٗامت للماؾؿت 

ٟحن و مخُلباث -  تهضٝ االإاؾؿت مً ٖملُت ج٣ُُم ال٨ٟاءاث بلى بخضار الخىاؾب بحن  ٦ٟاءاث االإىْ

٠ ًمخل٪ ال٨ٟاءاث اللاػمت و االإُلىبت لإجمام  االإىانب الــــــــــــــــــــــــتي ٌكٛلىجها ، خُث حؿمذ بـــــــــــالخإ٦ض مً ؤن االإىْ

 .و ُْٟخه ٖلى ؤ٦مل وحه 

بةٖخباع ماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم ماؾؿت خ٩ىمُت ، ٞةهه لا جىحض ماؾؿت مىاٞؿت ٧ىن االإىاوىء بهٟت - 

 .  ٖامت هي خ٨غ ٖلى الضولت و ٣ِٞ 
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:خلاـت الففل الثالث   

جخمدىع ؤَم الىخاثج التي جىنلىا بلحها في َظا الٟهل ؤن ماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم جىلي بَخماما بالٛا للٗىهغ 

ب و جىمُت  ٦ٟاءاجه و هي ٖلى وعي جام بإن َاولاء الأٞغاص َم الغ٦حزة الأؾاؾُت  البكغي و طل٪ مً زلا٫ جضعٍ

ً االإؿخمغ  ت ٢اثمت ٖلى ؤؾاؽ الخ٩ىٍ ت ؾُاؾت جىمىٍ للخىمُت و الخمحز ، لظا ٣ٞض بٖخمضث بصاعة االإىاعص البكغٍ

. للٗما٫   

 



الخاجمت العامت  

86 

 

 :خاجمت عامت 

ت ، ؤلا و َى  ل٣ض خاولىا مً زلا٫ َظا البدث مٗالجت ؤخض االإىايُ٘ خضازت  و االإخٗل٣ت بدؿُحر االإىاعص البكغٍ

، ٞمً زلا٫ البدث جىنلىا بلى " صوع حؿُحر ال٨ٟاءاث في جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت في االإاؾؿت الؤ٢خهاصًت  " 

ت هي جل٪ الخىلُٟت مً االإٗاعٝ و االإهاعاث ، و الؿلى٧اث التي ًمخل٨ها الٟغص و االإؿخٗملت و  ؤن ال٨ٟاءاث البكغٍ

االإجؿضة في االإُضان بُٛت جد٤ُ٣ َضٝ مٗحن ، ٦ما ؤجها جمثل ؤخض ؤَم االإىاعص الؤؾتراجُجُت و الأؾاؾُت 

للماؾؿت ، بط ؤنبدذ جمثل خحزا َاما مً بَخمام الغاٚبحن في جد٤ُ٣ مؿخىي ؤٖلى مً الىجاٖت و الٟٗالُت 

، و َظا ما ٢اصها بلى ال٣ى٫ ؤن الٟغيُت الأولى التي ٧اهذ حٗخبر ال٨ٟاءاث مهضعا ؤؾاؾُا لإمخلا٥ االإاؾؿت 

الإحزة جىاٞؿُت صخُدت ، ٦ما جىنلىا ؤًًا بلى ؤن االإحزة الخىاٞؿُت هي مٟهىم بؾتراجُجي ٨ٌٗـ ويٗا 

ا مخٗضصة الأمغ الظي ًٟغى ٖلى االإاؾؿاث جدضًضَا  جىاٞؿُا ممحزا للماؾؿت م٣اعهت بمىاٞؿحها و مهاصعَ

بض٢ت ٢هض الىنى٫ بلى الىخاثج االإغحىة بإ٢ل حهض و ؤ٢ل ج٩لٟت زانت و ؤن االإاؾؿاث ؤنبدذ لا حٗخمض 

ت ؤبغػ َظٍ  ت مخ٩املت ، و حٗض ال٨ٟاءاث البكغٍ ٖلى مهضع  واخض للمحزة الخىاٞؿُت و بهما ٖلى مجمىٖ

 .الٗىانغ و َظا ما ًا٦ض صخت الٟغيُت الثاهُت 

ت و ٢ضعة االإاؾؿت ٖلى بهخ٣اء ؤًٞل الىٓم  ٦ما بجطر لىا بإن الدؿُحر الٟٗا٫ و الجُض لل٨ٟاءاث البكغٍ

ت و مهاعاث و  ت الخضًثت و االإغهت جم٨جها مً جثمحن ما جمل٪ مً مىاعص و ٦ٟاءاث طاث ٢ضعاث و مٗغٞ الدؿُحرً

ب٦دؿاب محزة جىاٞؿُت جم٨جها مً مىاحهت االإىاٞؿت الكغؾت و الؤ٢خهاص الٗالمي االإبجي ٖلى حىصة ال٨ٟاءاث 

 .و َظا ما ًا٦ض صخت الٟغيُت الثالثت 

ت حٗخبر مً الٗىانغ االإهمت و الأؾاؾُت التي ًيبغي  مً زلا٫ ما ؾب٤ ًم٨ً بؾخسلام بإن ال٨ٟاءاث البكغٍ

ا ؤَم مهضع   ا بالك٩ل الؿلُم الظي ًم٨ً مً بؾخٛلا٫ الُا٢ت االإخاخت لضحها بةٖخباعَ بصاعتها و حؿُحرَ

ا لأجها الأنل الىخُض االإال٪ و ال٣اصع ٖلى بمخلا٥ االإٗاعٝ التي جمثل الثروة  لإزخلاٝ االإاؾؿت ًٖ ٚحرَ

 .الخ٣ُ٣ُت االإيكئت لل٣ُمت و االإد٣٣ت للمحزة الخىاٞؿُت 

 :هخاةج البدث : أولا 

ت مجها و الخُب٣ُُت جىنلىا بلى الؤحابت ٖلى الدؿائلاث   مً زلا٫ الخُغ١ لأَم حىاهب االإىيىٕ الىٓغٍ

 : االإُغوخت خُث ًم٨ً ببغاػ الىخاثج االإسجلت ُٞما ًلي 

ًم٨ً الىٓغ للماؾؿت ٖلى ؤجها خاٞٓت مً االإىاعص و ال٨ٟاءاث االإخد٨م ٞحها مً ٢بل االإاؾؿت بك٩ل           -  

ؼ ٦ٟاءاتها و ٞٗالُتها و زضمت جىاٞؿُتها  خماص ٖلىحها في بٖضاص و جىُٟظ بؾتراجُجُاتها و مىه حٗؼٍ  . ًم٨جها مً اٖلؤ
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ال٨ٟاءاث لِـ لها مٗجى بن لم جخمحز باالإغوهت التي حؿمذ لها بالإؾخجابت الإسخل٠ الخٛحراث التي جدضر          -  

ٗت التي ٌكهضَا الٗالم و صعحت ح٣ٗضَا و ٖضم  ٖلى مؿخىي االإدُِ ، زانت في ْل الخدىلاث الؿغَ

ا  .بؾخ٣غاعَ

٣ت االإؼج بحن َظٍ االإىاعص ، و ما ًيخج ٖىه مً         -   االإحزة الخىاٞؿُت لا ج٨مً في مىاعص االإاؾؿت و بهما في َغٍ

ت مما حٗلها  غٍ ال٨ٟاءاث البكغٍ ٞغو٢اث مدؿىؾت في ٦ُُٟت لإ٢خدامها للأؾىا١ و جمى٢ٗها ، و َى ما جىٞ

 .جٓهغ ٦ى٣ُت مدىعٍت 

بن الٗامل الخاؾم في جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت َى الٗامل البكغي الظي ًمخل٪ االإهاعاث و ال٨ٟاءاث و        -  

ت الخدٟحز و الخىحُه االإىاؾبحن  ، ٟٞي ْل الخدىلاث  االإٗاعٝ االإخمحزة ، و الضطي ًل٣ى مً بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت و ؤنبذ هجاح االإاؾؿاث في الخهى٫ ٖلى االإحزة  التي حكهضَا البِئت الخىاٞؿُت ػاصث ؤَمُت ال٨ٟاءة البكغٍ

غ ٖلى االإٗاعٝ و االإهاعاث و ال٣ضعاث  ىن بمضي بمخلا٦ها لل٨ٟاءاث االإخمحزة و التي جخىٞ الخىاٞؿُت االإؿخضامت مغَ

 ً  .التي حؿاٖض ٖلى الؤبضإ و الخدؿحن االإؿخمغٍ

ا ، و َظا    -   ٣ت حؿُحرَ ت و بُغٍ ب٦دكٟىا ؤن ماؾؿت مُىاء مؿخٛاهم جىلي بَخماما ٦بحرا ل٨ٟاءاتها البكغٍ

٣ت ٞٗالت ،  بؿبب بصعا٥ مؿاولحها بلى ؤَمُت الٗىهغ البكغي و الٗاثض الظي ًم٨ً ؤن ًد٣٣ه بطا ؾحر بُغٍ

ت   حر بِئت الٗمل االإىاؾبت و االإلاثمت ل٨ٟاءاتها البكغٍ  .ٞهي حؿعى بلى جىٞ

ُاث و الإكتراخاث : زاهُا   :الخىـ

ت و حٗمل ٖلى بىائها -  ت االإخمثلت في الأنى٫ ال٨ٟغٍ ؤن جضع٥ االإاؾؿت ؤَمُت و ٞٗالُت ٢ضعاتها و َا٢تها البكغٍ

٤ االإؼاًا الخىاٞؿُت التي جد٣٣ها   .و جُٟٗلها و خماًتها مً الخ٣لُض لخًمً الخٟى١ ًٖ َغٍ

ا ٦مىعص و ٦ٟى ، بل ًجب الؤَخمام بها ٞهي مىعص ًجب الخٟاّ -  الؤَخمام بال٨ٟاءاث لا ٣ًخهغ  في بٖخباعَ

ٖلحها و مغاٖاتها زانت و ؤن ال٣ٗل االإ٨ٟغ االإبضٕ بداحت بلى الخضُٖم و الؤَخمام و الدصجُ٘ و الخٛظًت 

ت   ال٨ٟغٍ

ال٣ضعاث الٗالُت للإبخ٩اعاث و الؤبضاٖاث لا ًم٨ً بؾخسضامها بؾخسضاما ؤمثل بطا ٖملذ في بِئت م٣ُضة -  

ذ بالُا٢اث الؤبضاُٖت  حر الجى االإىاؾب للخهغٍ جخمحز بالبحرو٢غاَُت في بجساط ال٣غاعاث ، و بهما لا بض مً جىٞ

 .ال٩املت 

 .حصجُ٘ الؤجها٫ ٚحر الغؾمي بةٖخباعٍ وؾُلت لخدؿحن و جض٤ٞ االإٗلىماث -  
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جدمل الؤزخلاٝ و الؿماح بالخٗبحر ًٖ وحهاث الىٓغ االإسخلٟت و االإٗاعيت و الؤؾخٟاصة مً َظا الؤزخلاٝ و - 

 . الهغإ الخىُٓمي في الخهى٫ ٖلى آعاء و ؤ٩ٞاع حضًضة 

ت مً الخاحاث مخمثلت في ببغاػ -  بجاخت الٟغنت للمكاع٦ت في حؿُحر االإاؾؿت ٢ض ًاصي بلى جلبُت مجمىٖ

 .االإىاَب و ال٣ضعاث و الؤم٩اهُاث التي ًخمخ٘ بها الأٞغاص و التي ًم٨ً للماؾؿت ؤن حؿخُٟض مجها 

٤ للىجاح َى الٟكل -  ت و الخُإ و حصجُ٘ الٟكل و عوح االإباصعة و الؤبضإ طل٪ ؤن الُغٍ حر  مجا٫ للخغٍ  جىٞ

 :افاق الذساظت : زالثا

م مداولخىا مٗالجت بق٩الُت بدثىا االإغج٨ؼة ٖلى الخٗغٝ ٖلى الضوع الظي ًم٨ً ؤن ًتر٦ه حؿُحر ال٨ٟاءاث  عٚ

ت ٖلى االإحزة الخىاٞؿُت ، ْهغث لىا الٗضًض مً حىاهب الى٣و التي لا جؼا٫ بداحت بلى البدث و  البكغٍ

 :الضعاؾت هظ٦غ مجها ٖلى ؾبُل االإثا٫ 

 عؤؽ االإا٫ ال٨ٟغي و االإحزة الخىاٞؿُت -
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: كاةمت المشاحع 

المشاحع بالعشبُت  – أولا 

: الىخب  - أ

غان ، ٖمان ، - 01 م ، الؿلى٥ الخىُٓمي ، ؾلى٥ الأٞغاص في االإىٓماث ، صاع ػَ  . 1998خؿً خغٍ

ت ، - 02 ت خؿً ، الؿلى٥ في االإىٓماث ،الضاع الجامُٗت لليكغ و الخىػَ٘ ، الؤؾ٨ىضعٍ   . 1999عاوٍ

ث حىهؼ ، الؤصاعة الؤؾتراجُجُت مضزل مخ٩امل ، جغحمت - 03 مدمض ؤخمضؾُض ٖبض : قاع٫ َُل  ، حاعٍ

  .االإخٗا٫

٤ُ ، بؾتراجُجُت الؤؾدثماع البكغي ، مغ٦ؼ الخبراث االإهىُت للإصاعة ، ال٣اَغة ، - 04   . 1996ٖبض الغخمان جىٞ

ب للُباٖت و اليكغ ، ال٣اَغة ، مهغ ، - 05 ت الؤؾتراجُجُت ، صاع ٚغٍ ٖلي الؿلمي ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

2001.  

ض الىجاع، االإىاٞؿت والتروٍج الخُب٣ُي- 06 آلُاث الكغ٧اث لخدؿحن االإغا٦ؼ الخىاٞؿُت،ماؾؿت قباب : ٞغٍ

ت ،   .2000الجامٗت ، الؤؾ٨ىضعٍ

خىن،ج٨ىىلىحُا- 07   . 2002ٖهغ االإٗلىماث و الؤجها٫،ٖالم ال٨خب،ال٣اَغة، الخٗلُم في ٦ما٫ ٖبض الخمُض ػٍ

ت مضزل لخد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت ، الضاع الجامُٗت ، - 08 مهُٟى مدمىص ؤبى ب٨غ ، االإىاعص البكغٍ

ت ، مهغ ،  . 2003/2004الؤؾ٨ىضعٍ

ما٫ ، الضاع الجامُٗت ، بحروث ، - 09   .1996هبُل مغسخي زلُل ، االإحزة الخىاٞؿُت في مجا٫ اٖلأ

 :الأوشوخاث و المزهشاث  - ب

الخبِب زابتي،الجُلالي بً ٖبى،بصاعة الجىصة الكاملت في االإاؾؿاث الٟىض٢ُت بـــــــــــالجؼاثغ،ؤَغوخت - 10

 . 2008 / 2007ص٦خىعاٍ ٚحر ميكىعة ، جسهو بصاعة ؤٖما٫ ،حامٗت الجؼاثغ ، 

بلالي ؤخمض ، االإحزة الخىاٞؿِىت للماؾؿت الؤ٢خهاصًت بحن مىاعصَا الخانت و بِئتها الخاعحُت ، ؤَغوخت - 11 

 .2007ص٦خىعاٍ ٖلىم ٚحر ميكىعة في الٗلىم الؤ٢خهاصًت ، ٧لُت الؤ٢خهاص و ٖلىم الدؿُحر ، حامٗت الجؼاثغ 

ػ٦ُت بىؾٗض ،ؤزــغ بـــغامج ج٣لُو الٗما٫ ٖلى ال٨ٟاءاث في االإاؾؿت الٗمىمُت الؤ٢خهاصًت ، مظ٦غة - 12

وم ــــــــــــــــــــاحؿخحر في ٖلىم الدؿُحر ، ٧لُت الٗلىم الؤ٢خهاصًت و ٖلــــــــــــــــــــــــــــــــــــم٣ضمت يمً مخُلباث هُل قهاصة الم

  . 2008  -2007الدؿُحر ، حامٗت باجىت ، 

ت للمـــىاعص الؤؾتراجُجي الدؿُحر ؤزــغ ًدًُه، ؾملالي- 13 الخىاٞؿُت  االإحزة ٖلـــــــى ال٨ٟاءاث وجىمُت البكغٍ

ت  الجىصة مضزل( الؤ٢خهاصًت   للماؾؿت ٚحر (الؤ٢خهاصًت   الٗلىم في صولت صو٦خىعاٍ ؤَغوخت ،)واالإٗغٞ

  . 2004- 2003الجؼاثغ،  حامٗت حؿُحر، جسهو )ميكىعة

ا ، عؾالت : ٖماع بىقىاٝ، االإحزة الخىاٞؿُت في االإاؾؿت الؤ٢خهاصًت -  14 ــغَ ا ، جىمُتها ، جُىٍ مهاصعَ

لىم الدؿُحر ، حامٗت الجؼاثغ ، مـاحؿخحر    .2002ٚحر ميكىعة في ٖلىم الدؿُحر ، ٧لُت الؤ٢خهاص وٖ
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ؾلُمان ٖاجكت،صوع حؿُحر االإىاعص في جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت ، مظ٦غة م٣ضمت يمً مخُلباث هُل -  15

. 2011-2010قهاصة االإاحؿخحر في ٖلىم الدؿُحر ، حامٗت ؤبى ب٨غ بل٣اًض بخلمؿان 

 يمً م٣ضمت مظ٦غة الخىاٞؿُت ، االإحزة صٖم في وصوعَا عاصــــــــــــــــالأٝ ٦ٟاءاث جىمُت خمضي، ال٣اؾم ؤبى- 16

 . 2004 – 2003الجؼاثغ  حامٗت الدؿُحر، ٖلىم في االإـاحؿخحر هُل قهاصة مخُلباث

 قهاصة هُل مخُلباث يمً م٣ضمت مظ٦غة الخىاٞؿُت ، االإحزة جد٤ُ٣ في ال٨ٟاءاث صوع  آؾُا، عخُل- 17

 . 2011 – 2010بىمغصاؽ    حـامٗت الدؿُحر، في ٖلىم االإاحؿخحر

ت،صعاؾت خالت مؿدكٟى الكهُض - 18 ان ٖكىع،صوع ج٣ُُم ؤصاء الٗاملحن في جدضًض الؤخخُاحاث االإهاعٍ ػٍ

ت،حامٗت ٖكىع   ، مدمض زًُغ:مال٪ بالجؼاثغ،مظ٦غة ماؾخحر،ٚحر ميكىعة،جسهو حؿُحر االإىاعص البكغٍ

الجؼاثغ 

 ،  2010/2011 ،

ي جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت ، عؾالت مــــاحؿخحر ٚحر ميكىعة في ـــــــــــــــــــــ٦كاٍ ؤهِـ ، صوع بصاعة ال٨ٟاءاث ٝ - 19

  .2006 ٖلىم الدؿُحر ، ٧لُت الٗلىم الؤ٢خهاصًت و ٖلىم الدؿُحر ، حامٗت ؾ٠ُُ ،

ض وــــــــــــؤبـــ طًغــــــــــــــــــــــــ ن-20 ت ال٨ٟاءاث حؿُحر في االإؿحر صوع  ، ػٍ  مظ٦غة ، االإخىؾُت و  الهٛحرة باالإــاؾؿاث  البكغٍ

. 82:  ، م 2012-2011وع٢لت، حامٗت الدؿُحر، ٖلىم في االإـاؾتر قهاصة  هُل جُلباث ميمً

 :المجلاث - ج

صعاؾت مُضاهُت في – الؿلى٥ الؤبــــــــــــــــضاعي و ؤزـــــــــــــــــــغٍ ٖلى االإحزة الخىاٞؿُت "قا٦غ الخمُمي بًاص الخكالي ، - 21

  .2004،  2، الٗضص 8، مجلت البهاثغ ، االإجلض " قغ٦ــــــــــــــاث الهىاٖاث الٛظاثُت الأعصهُت 

اع االإٟاَُمي واالإجالاث ال٨بري،مجلت ؤبدار ب٢خهاصًت - 22 مىهىع ٦ما٫، نىلر ؾماح،حؿُحر ال٨ٟاءاث اَلؤ

ت حامٗت بؿ٨غة ، الٗضص   . 2010حىان 7وبصاعٍ

: الملخلُاث - د

ت،حؿُحر االإهاعاث ومؿاَمخه - 23 ت ٦مضزل لدؿُحر االإىاعص البكغٍ الضوصي الُُب،خلمىؽ الأمحن،بصاعة االإٗغٞ

 . 2012 ُٟٞغي  23-22، في جىاٞؿُت االإاؾؿاث،حــامٗت بؿ٨غة

ـــغ ال٨ٟاءاث وجىمُت االإهاعاث في جد٤ُ٣ الأصاء االإخمحز - 24 غاء مهضًض،ؤمـــــا٫ ٢باًلي،صوع جُىٍ ٞاَمت الؼَ

جي الأو٫ خى٫ حؿُحر االإهاعاث ومؿاَمخه في جىاٞؿُت  باالإاؾؿت الؤ٢خهاصًت،مضازلت في االإلخ٣ى الىَ

 . 2012ُٟٞغي 22- 21االإاؾؿاث،حامٗت بؿ٨غة

ت مً مىٓىع حؿُحر - 25 ٘ مً ٦ٟاءة بصاعة االإىاعص البكغٍ ٖاقىعي ببغاَُم،ٚغبي خمؼة،هدى الغٞ

جي الأو٫ خى٫ مؿاَمت حؿُحر االإهاعاث في جىاٞؿُت االإاؾؿاث،حامٗت  ال٨ٟاءاث،مــضازلت في االإلخ٣ى الىَ

 . 22/23/02/2012بؿ٨غة،

ت بـــةؾخسضام لـــــىخت ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت،صعاؾت - 26 ٖاجكت الكلاف،ٖماع صعوَل،حؿُحر ال٨ٟاءاث البكغٍ

ت،حؿُحر  جي الأو٫ خـــى٫ حؿُحر االإىاعص البكغٍ خـــالت ماؾؿت الؤؾمىذ ببجي نــاٝ،مضازلت ٞـــــــي االإلخ٣ى الــىَ

االإهاعاث ومؿاَمخه في جىاٞؿُت االإاؾؿاث،حامٗت بؿ٨غة 

٣ا الإٗاًحر الأصاء  ُُٖت نلاح ؾلُان ، جدؿحن ال٣ضعة الخىاٞؿُت للماؾؿاث الٗامت- 27 و الخانت وٞ

الؤؾتراجُجي،الؤصاعة الؤؾتراجُجُت و صٖم ال٣ضعاث الخىاٞؿُت للماؾؿاث الٗغبُت الٗامت و الخانت ، االإلخ٣ى 

مبر ،الضولي الغاب٘،حامٗت الكل٠   . 2010هىٞ
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٣ُٖلت نضوقي ، ٚمىم ال٨ٟاءاث االإدــىعٍـت ، هدـــى نٗىبت ج٣لُض االإحزة الخىاٞؿُت،مضازلت في االإلخ٣ى - 28

جي الأو٫ خى٫ حؿُحر االإهاعاث و مؿاَمخه في جىاٞؿُت االإاؾؿاث،حامٗت بؿ٨غة،   .21/22/02/2012الــــــىَ

ضع ، بصاعة الجىصة الكاملت ٦إؾلىب لخد٤ُ٣ جىاٞؿُت االإاؾؿاث الهٛحرة و االإخىؾُت - 29 ُٖاف ٢ىٍ

ل    18 - 17حامٗت قل٠   .2006ؤٞغٍ

ت- 30 ت ال٨ٟــــــاءاث جىمُت ؤخمض ، مهىىٖ ؼ ٦مضزل البكغٍ  في مضازلت الخإمُجي ، للمىخج الخىاٞؿُت االإحزة لخٗؼٍ

  .2012 قل٠ ،  حامٗت الخإمُيُت ، الهىاٖت خى٫  الؿابـ٘ الضولي االإلخ٣ى

مٗمىعي نىعٍت ، الكُش هجحرة ، مدضصاث و ٖــــــــىامل هجــــــــــاح االإحزة الخىاٞؿُت ٞــــــــــي االإــــــــــــاؾؿت - 31

الؤ٢خهاصًت ، االإلخ٣ى الـــــضولي الغاب٘ خى٫ االإىاٞؿت و الؤؾتراجُجُاث الخىاٞؿُت للماؾؿاث الهىاُٖت زاعج 

مبر 10- ٢9ُإ االإدغو٢ـــــــــــــــــــــــــــــاث  في الضو٫ الٗغبُت ، حامٗت الكل٠ ،    .2010 هىٞ

ٞـــــي جد٤ُ٣ االإحزة (االإهاعاث االإدىعٍت)مىهىعي بلهام،مؿاَمت مهاعاث ال٣ُب,مىهىعي ٦ما٫ - 32

جي الاو٫ خى٫ حؿُحر االإهاعاث ومؿاَمخه في جىاٞؿُت االإاؾؿاث،حامٗت  الخىاٞؿُت،مضازلت في االإلخ٣ى الىَ

  .21/22/02/2012بؿ٨غة،
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