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  ���اء�  

 .....الحياة في ودافعي وسندي دربي رفيقة إلى العمل هذا أهدي

 .....لفرحي وفرحت....نجاحي توجت من إلى....لي دعاء إلا يديها ترفع لا من إلى

 ....هناء في لأعيش العناء حملت من إلى....ومرضي    رحيقل وتسهر أنام من إلى

 .......وبسخاء مقـابل دون قدمت من إلى.....رخا في لأعيش النقص دارت من إلى

 ....وللإيمان قوة وعزيمة .........  لذة وللنجاح...معنى للصبر أن علمتني من إلى

 لا الفرح دموع تمنتها كانت وان دموعي ترى لا حتى بعزيمة حارب من إلى

 .الهزيمة

  .ماصنعت جميل لها لأرد العمر طول لها أتمنى التي الغالية أمي

  تتبعثر الكلمات في وصفها إلا ثناءا عليك في بيت شعر تحت عنوان  

  " أمي العزيزة الغالية "

  ا ���ن را�� وأ�� �� أ���������� ا����ن 
��ة أ�� �� ��ه

!�" #$ %&� ا���) �1م إ$. �&(� أ-,+* �()����������� �'�ن أ

  .العليا المناصب دائما لنا يتمنى الذي الكريم والدي إلى

 .ا;:��9ء� دون  6�7(45 اد� أ� 2%إ$.�

 .المهنية و الدراسية حياتي طيلة عرفته من كل إلى

 .إلى كل طاقم عمال المكتبة  

 . الدراسية حياتي طيلة عرفته من كل إلى

  . قريب أو بعيد  من المذكرة هذه أوراق سيتصفح من كل إلى و

  

    



  	���و�����ن

  

  الحمد الله رب العالمين و الصلاة و السلام على نبيه الصادق الأمين و على    

  صحبه الغر الميامين و من تبعهم باحسان إلى يوم الدين .

  

اما بعد اتقدم بشكري الجزيل الى كل من ساهم في انجاز هذا العمل المتواضع و كذا  

وصلى االله على   لم ينطق بهم لساني .اصدقـاء دربي و كل من احبهم و حفظهم قـلبي و  

  نبي و على اله و صحبه و سلم .محمد ال
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  ا��	د�� ا����� 

���ب ا��طورات 
� ا�����ت ا�����د
� وا����د�ت ا����ر
� و�طور ا����
س �
ن ا��ؤ���ت 
 ���� ا���

 � ا
��د ا�و��ور*�� ھذه ا�'
رة 
� %��ن ا���رارھ� وازدھ�رھ� "�ن �ن ا�وا�ب !


ل �ن ا��"��
ف وذ�ك �,رض 'ط� !�ل �,
دة و���ل ھذه �
� ا����2ل ا��1ن ���وارد وا��0

� ا��'ط
ط ا�����0 وا�,��ل . ا�و ��
�  


�0م ا��'ط
ط �ن 1
ث ا��دة  ��'ط
ط طو
ل ا�8د و
"ون أ"�ر �ن '�س ��وات وا��'ط
ط إ�
ا���و�ط �� �
ن ��� ا�� '�س ��وات وا��'ط
ط ا��0
ر ا�8ل �"ون �د�9 ��� وا1دة �� 
�رف 


زا�
� ا��0د
ر
� وھذا ا�'
ر �� �1ن ��دد درا��9 . ����  


�: ا:��"<  

 ��� ود ا��� إن ا��
زا�
� ا��0د
ر
� أداة ���ر � � ا:دارة !ن أھداف ���� ����01
0 � و�وا�� �إ�
 .�
  �ذ� � ز��<�� ��ن ��دروا 
� ������ �و%وع ا��
زا�
� ا��0د
ر

 :�
  ار�<
�� أن ����? ا:>"��
� ا����

� ھذه ا:>"��
� ھل 
�"ن ���ؤ��� أن �01ق 
� ا�وا�A "ل �� �درت �9 و"��1 -�و�� ��� ا:���� !

� >"ل ���ؤ�ت.  �
� ا�,ر%
�ت ا����� ا!��د�� !

 �� ھو ��ر
ف ا��
زا�
� ا��0د
ر
� ؟  -

 �� ھ� أ�واع ا��
زا�
� ا��0د
ر
�؟  -


ر ��0
م ا��
زا�
�ت ؟  -
 �� ھ� ���

 �� �دى ا��وا
ق �
ن ا��
زا�
� ا��0د
ر
� وا�'���
� ؟  -

- 

� ا�وا�A ؟ ھل 
�"ن �ط�
ق ا��
زا� � 

 ھل 
�"ن ا:����2ء !ن ا��
زا�
� ا��0د
ر
� ؟  -

-  . �0
� ھذه ا�>"��
� ار�<
�� ا�� �زج ا�����
ن أي ا����ب ا��ظري �A ا��ط��! ����Iو� 

-  �

�ول '���� 
� ا�,�ل ا8ول !�و�
�ت 1ول ا��
زا� ���� �و�طر��� 
� �و%و!�� ھذا ا�

زا�
�ت ا��0د
ر
� وا�,�ل ا����ث ا��0د
ر
� وا�,�ل ا����� أ�واع ا�� �
� ا��واز�� ا��0د
ر�ا�ر���� !


� !ن �ؤ��� �ط�
�0وا����ب ا�'
 ا�'د��ت ا�����
� �و�
� �����2م  ���� �J!ط�ء ���1 ��ر
 .� ,
  و��ر



 ا���ل ا�ول : ��و���ت �ول ا���زا
�� ا���د�ر��
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  ا���ل ا�ول : ��و���ت �ول ا���زا
�� ا���د�ر��

  ����د : 


طو�ر ا#
"�د أي دو � ��د �ن ازدھ�ر �ؤ���
�� و��د ��� ھذه ا���رة أن 
��ق أھدا���  - 
�( )ل ا 
طورات ا ��"�� �% ا ����  �*��

�ن ا,ل ھذذا )�ن  ا�#
"�د�� وا +� ���وأن 

����وا)�� ا 
/�رات ا ��ر,�� ��,. -�� ��د ��� ا  %� 01�+
ر أن �,د �ط� ��ل 
���ده و
 ا 
�د�ر ا ذي �
ر,م ا � ا ��زا�1� ا 
�د�ر�� �� �+رف ��/� ا4ر#�م؟ 

  

 �6م ا ,�د  ���زا�1� و� ��)ن أن 11,ز أ�� ��زا�1� 
�د�ر�� ا� �� +ودة ا � ا �1وات ا ����� و -
 ا 
�د�ر�� � �د أو� ا8,��� ��� ھذه ا 
��ؤ�ت: 

 
�+�1 ا ��زا�1� ؟  - �� 

 
�+�1 ا 
�د�ر ؟  - �� 

 
��ذا 1�"د �� ��زا�1� ا 
�د�ر�� ؟   - 

 

  ���وم ا���زا
�� وا���د�ر ا����ث ا�ول:
  
1��
  ا��ط�ب ا�ول: ���وم ا���زا

��6وم ا ��زا�1� ؟ و 9,��� ��� ھذا ا 
��ؤل  ���"ط�: ا ��زا�1� : � ���
ردد �% ���
�1 ا �و�

��� �;ل ا �*وار ا درا�% ��)ن ا �ول �.ن: (�  ��د �ن ��ث ودرا�� �ن �;ل ا �+�و��ت ا 


��ل 
6"ل ���� ,��( ا14*ط�  -��
1طوي ��� 
�د�ر  +����ت ا  �� ��ا ��زا�1� ھ% �ط� 
�*ر . �1�+� ��1� وع ��ر �دة ز


ر���� ا �ؤ��� ��ث 
)ون ا ��زا�1�  - %
وھ% 
+�ر �ن ا �����ت وا �طط وا4ھداف ا 
�� )�ن 1وع 1*�ط��  ��
1د او ���ن ����% ��رر �ن طرف ا �ؤ��� �� ���رة �ن 

�ؤ���  -�  ���?ل 

ا ��زا�1� ھ% ا �رآة ا +�)��  و@+�� ا �ؤ��� و
1��م ا � ,�� ا4"ول و
 ,�� ا �"وم وھ% �� ��� ا �ؤ��� . و

  
  

                                                           

���"د�وان ا �ط�و��ت ا ,��+��  -ص–د .�� ص1��  ا ����"."� : " 
���1ت 
���ر ا ��زا�1� ا �ؤ��� ا�#
"�د�� ا 



 ا���ل ا�ول : ��و���ت �ول ا���زا
�� ا���د�ر��
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  ا��ط�ب ا� �
�: ���وم ا���د�ر
 ��
و�ط أو ا طو�ل و ���ل ��� 
������ �واء �% ا �دى ا �"�ر أو ا +
 )ل �ؤ��� أھداف 
�رار 1*�ط�� � �د ����� �ن و@( ��طط�ت و
�1ؤات وأ�ذ ا �رارات 
أن ��� ا �ؤ��� ا�

 ����1�
��ل . � ,لا ���وا,�� ا   

+رف ھذه ا ��طط�ت �� 
�د�ر�� �  

 ���
����ت 
)ون �و@و�� ��� ا��س ا و��Gل ا 
�و�� �ن ا��,�و�I� 01ن ا 
�د�ر ھو 

��ل وذ ك 4,ل 
���ق أھداف ا �ؤ���.��
و#+� �"و �� �% ا �  وا 
طورات ا 

  

  ا��ط�ب ا� ��ث: �"ر�ف ا���زا
�� ا���د�ر��

�د�ر�� ��د 
+ددت و
1و�ت وھذه ا 
+�ر�ف �� ��%:  ا�ط�ء 
+ر�ف وا�د  ���زا�1� ا ���)ن   

  1ا 
+ر�ف ا�ول:

�����  1*�ط ا �ؤ��� ��� ا �دى ا �"�ر  -�� ��� ا ��زا�1� ا 
�د�ر�� ھ% ���رة �ن �ط� ر#

  

  2ا 
+ر�ف ا ?�%1 : -
 


و#+� �+�را ���1 ���م �دد��  -�
+�ق �� 1
�MG ا � %�ا ��زا�1� ا 
�د�ر�� ھ% ���رة �ن ���ن ر#
و��)ن أن �,ري ا 
+��ر �ن ا �واز1� ا�� �����ت ��ل أو �و�دات ا1
�,�� أو #��س �ددي 

 آ�ر وھ% اداة  ر#��� . 

 
  3ا 
+ر�ف ا ?� ث: -

  

م 
�@�رھ� �+ر��� �+�د ا 
)�6� وا ������ن ا�دار��ن ��1,� -� ���
را ��� ا��1 �ط� )��� ور#

 وا �وا��� �����. 

 
 ا 
+ر�ف ا را�(:  -

 

�دف ا � 
1ظ�م ا 1*�ط  - �����
�� �1�+�ا ��زا�1� ا 
�د�ر�� ھ% �ط�  �+�ل �% �
رة 


��� ���ث ��)ن �ا�#
"�دي  �ؤ��� �+�1� �% �دود ا �وارد ا �*ر�� وا �� �� وا ��د�� ا 
                                                           

�ر,( ��ق د)ره" ص - ص–د �� ص  1 ": �"15 .  
�د ال ��% "إدارة  ���ت �+�"رة"ص 2��  . 316د. ر@� "��ب أ�و 
�د "ا �واز1� ا 
�د�ر�� أداة  
���ر" د�وان ا �ط�و��ت ا ,3���4�+�� �ن �)1ون ا ,زاGرص�ر)وس   .  
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و"ل ا � ھذه 
���ق 1
�MG ا�,��
 %

�دام ا�@ل ا و��Gل وا��� �ب ا ��� ������� ا ��ددة 
 ا�ھداف ا ��طرة. 

 
-   

  

  ا����ث ا� �
�: ���ھ�م �ول ا���زا
�� ا���د�ر�� 


�ذة ��ر�'�� �ول 
&%ة و�طور ا���زا
�� ا���د�ر�� ا�ول ا��ط�ب :1  

��ت ا ��زا�1� ا 
�د�ر�� ).��وب �ن أ�� �ب ا ر#��� �1ذ ا �دم �)�ن أول ظ�ور �% +
ا�
�ل ��� �% �را#�� ا1
�ج ا ��: ��ث ا�د �� �*��0 *�د
� �و*ف ���+ ا�*(م �"ر �+
��ث 

 �1�+� ��,�1��"ر �;ل ��( �1وات ?م �دد �,م ا��61ق وا
�( �% ذ ك  %� :���زا�1� ا �

�1+ث ا ��زا�1� ا 
�د�ر�� �ن  �1712;ك �;ل ا 6
رة ا ?��1� و�%  ���س �,م ا��

ا ������ ا 
��+�  �)و�� ا1,�
را ، ����ت ھذه ا���رة �
*)�ل  ,1� 
�وم ��� ا ��ث �ن 
�?ل �% �� �+رف 
�و��Gل 
�ط�ط ا دو � وا ر#��� ����� وا
�+ت ھذه ا �,1� 1ظ��� ا 

�"
��زا�1� ا 
�د�ر�� ا �6)ر ا�# �� ���
ا 
طور ا 
�ر��% دي ا��ر�)% د�)�زو)س �% )
1825 �
)� �ف �%  ;�  م و�"ص  �� �"; )�

م أ"��ت ا ��زا�1� ا 
�د�ر�� @رور�� �ي ��د �ن ا,ل  1920و�+د ظ�ھرة ا 
@�م 


��ل �% �,�ل ا "%��1 .��  ا 
@�م �ن ا,ل ا 
�ط�ط  �

  2ا���زا
�� ا���د�ر��  ا��ط�ب ا� �
�: ا����دئ وا��وا�د ,�داد


و,د أر�( ���دئ �,ب 
و�رھ� �8داد ا ��زا�1� ا 
�د�ر��   - 


,�� ��دأ ا�&�و���:  -1

+ددة �
وي ��� ,وا1ب �

)ون ا ��زا�1� *���� �,ب ان  �
�
 :%�� �� ���� 

 ا���زا
�� �&�ل ��3 1��2 أو1+ ا�
&�ط:   - أ


م �,��( أو,0 1*�ط ا �ؤ��� إذن �Iن *�و �
�� -�ر ��دودة �
�دد  �1 �ط�  �
ان ا ��زا�1� 
�و�ل 
��ر�� و�ط� ا ?

0 و�ط� ا +����ت ا����
�ز��  ا ���+�ت و�ط� ا�1
�ج و

  ا���زا
�� �&�ل ��3 1وا
ب ا�"�
�� وا������ وا�
�د��: -ب

                                                           
�+� ا +�وم ا ��1و�1� وا 
,�ر�� د�+�  1�, ،�� ���د ، ا ��زا�1� ، ا 
�د�ر��، ا�4
�ذ ��د ا رزاق ا�راھ�م ��وم 
,�ر��، 
�"ص ��-��2005وش 

2006.  
�د"�ر,( ��ق د)ره"ص2��  .9.10.11د.�ر)و�
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ا 
+��ر ا �� % أي �% *)ل و�دات #����� � �د �ن ا�داد ا ��زا�1� ��� ا��س ��1% #�ل 

0 ����ت ا +�ل و)��� ا �واد ا4و �� �+دھ� ا�داد ��
�ز�����1� ��+�ر �ن �ط� ا�1
�ج و


طم �ر)� ا ���و@�ت وا �د�و��ت  %
  �ط� 
د���ت ا 
  ا���زا
�� �ط� ��
�*�� : -ج

ان *�و �� ا ��زا�1� � 
+1% ا��1 �,رد 
/ط��  ,��( أ1*ط� ا �ؤ��� �ل � �د �ن ا 
��1ق 

واز1� �)ون ا 
وازن ��ن �ط� ا ���+�ت ���ن �طط �و@و�� �% ا �ؤ���  ��روج ��ط� 

 0
��
�ز��  و�ط� ا�1
�ج و

  

  
2-  :��
  ��دأ ا���رة ا�ز�


)ون �دة ا ��زا�1� ا 
�د�ر�� �1�   ��  ��دة 
 �+��
�ان )ل ,وا1ب ����� ا ��زا�1� �*���� ا ,�1ب ا ز�1% ا�
داء �ن ا��داد �� 
�61ذ �� 

 ��1�  ���ث ��)ن 
���ق ا ر#��� ا ز
3-  :�
  ��دأ ا��رو

�� �ؤدي ا � �ر#�� ا�1
�ج وا ���+�ت �
+رض ا �ؤ��� ا � �+ض ا "+و��ت �;ل ا 
�61ذ 

ا�د ا �واد �% ا �وق أو 1�ص ا#��ل  وھذا را,(  +دة أ���ب ��� ���ل ا �?�ل 1درة

��*% �ط� ا ��زا�1� �( ا وا#( 
�� �ؤدي ا � ا�6�1ض ا ���+�ت �
ؤدي ا � �دم �
��)�ن ��ا 
�� �د�(  
+د���� و� ��)ن ذ ك �% �وم أو �% �و��ن �ل �دة ز��1�  �ذا �,ب ��� ا �ؤ��� �

  و��ت �1د ا�داد ا ��زا�1� و@( �داGل �% �� � �� إذا 
+ر@ت  "+

 ��
  1ا��ط�ب ا� ��ث: 
ظ�م ا���زا

�ؤ���  
ط��ق 1ظ�م ا ��زا�1� وذ ك 4,ل 
���ق ا4ھداف  ��د  ����م �?;ث وظ�Gف %� ����Gر
�?ل �%: 

  و

 ا 
�ط�ط:   - أ

ھ% ���رة �ن ا
��ذ #رار ���ق  �� �راد ���0 وھ% 
�د�د ا �طوات ا�ز��  ��وغ ا4ھداف 
�ن �% ا ر�: و��ط �ل ھ�1ك أھداف أ�رى ))�ب ?�� (
�;ل �
رة ز��1� وا)�د � 

 X ن..........ا�(��
��  ا 

ر,م ھذه ا4ھداف �% "ورة �واز�1ت ���1� و�� �� و1�د��
  و

 ا 
��1ق:   -  ب

                                                           
�د ا �1*د ا�دارةد.1���د�ر�� ا )
ب وا �ط�و��ت ا ,��+��ص  �� ��  .280ا 
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�ل وا ,�ود وذ ك �
و��د ,�ود ا +����ن �% ا �ؤ��� ���ث �+�ل )ل �رد �
ط�ب 
��1ق ا+ 
�ل ,��( ا��راد �
و)ل #�م �( ا4#��م و
��1ق ا�4��ل و
وز�( ا ��ؤو ��ت وذ ك  

�واطن ا @+�ف ذ ك ا �ؤ��� ا ��ؤو �� و
�د�د   

  #���:را  -ج


��+� ا �طط � ��)ن أن �)ون 
�ط�ط �دون ر#��� ��01 ��"�: �د�م ا ,دوى ��� ر#��� ھ% 

و��ت ا �ط�و�� و�1( ا�1�را��ت ا
��ذ ��و
��6ز ا +����ن ��� 
�61ذ ا �ر�وم  �و"ول ا � ا 

 ���
,�وزھ� وھذا �ن طر�ق 
���ل و
��6ر ا 1
�MG ا 6+��� وا�داد 
��ر�ر �و  ��ا�,راءات ا�ز
��طط  0  )�  أو أ��و��� أو *�ر�� و���ر1� ا 1
�MG ا 6+��� 

  ا 
��6ز:  -د


0 �د �1دى �0 ا +د�د �ن ا +���ء وا �6)ر�ن وا�#
"�د��ن وذ ك ����و ���ق �% 61وس  4ھ
  ا +��ل روح ا 
+�ون وا��
�دام �ن ا,ل 
���ق اھداف ا �ؤ���. 

  ا����ث ا� ��ث: ������ت ا���زا
�� ا���د�ر��  

 ��
  ا��ط�ب ا�ول:  �
��ذ ا���زا

�و��1 @�
�ف ا4#��م ���
م ا �"�د#� ��� ا ��زا�1� ا 
�د�ر�� �ن #�ل ا�دارة ا +��� وإ�;غ 
�+د أن 

% �+دھ� �ر��� ا 
�61ذ وا �را#�� و��
زم �� 
�61ذ وا �را#�� . .
  


�وم ادارة ا �*روع ��� ا 
و,�0 �%  0""�
و��
�زم �
�61ذ ا ��زا�1� رؤ��ء ا4#��م )ل ��ب 
1��( ا �ط� ا �و@و��.  ��ب �6�ص ا 
��ر�ر ا دور��ا و#ت ا  0����

م  ��
��ن  %
  ا 


و#+� �; �د �ن ا 
+د�ل  �وا,�� ا ���طرة �
� 1"ل �و�ن ا �ؤ)د ان ا �ؤ��� 
وا,0 �را#�ل -�ر 
ا � ا �دف ا �1*ود �ن أ,ل ذ ك �6@ل أ1
)ون ا 
�د�رات �;ل �
رة ز��1� #"�رة �% �دا�� ا��ر 

�دة )��� ازدادت ��رة ا �*روع . و1ز�د �% ا   

 MG�

��+� وا �را#��  �1
�MG ا ����� و�دى ا 
ط��ق ��ن ا 
�د�رات وا 1��ن ا 
�61ذ ا @
و� �د ان �
 �, �+��  ��ا ������ �ن طر�ق 
��ر�ر 
و@: ���� �دى ا�1�را��ت ا ��"�� وا#
راح ا�,راءات ا�ز


% ا 
�61ذ ���وا �را#�� �,ب ��� ا ��ؤو �ن ا 
�61ذ وا ر#��� وا �6م ا ,�د و1ظرا  Zھ��� ا )��ر  +
. ���� وا و�% ا )��%  �دى أھ��� ھذه ا +
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  1ا��ط�ب ا� �
�: �زا�� ا���زا
�� ا���د�ر��

�و�� �ن ا �زا�� ��� ���ل ا ذ)ر : ,���زا�1� ا 
�د�ر�� �   

 ا 
��1ق ، وا ر#��� .
�دم ا ��زا�1�  ��ؤ��� �د��ت ر���G� ھ% ا 
�ط�ط ،  -


�زم ا�دارة ��� ا 
�ط�ط ��� أ��س ا#
"�دي "��: .  - 


1ظ�م و
�د�د ا ��ؤو ��ت.  - 


��1ق ��ن ا ��ؤو ��ت وا4#��م .  - 

 إ,��ر ا�دارة �درا�� ا دا���� وا ��ر,�� .  -

-  .�,� ا زام ا�دارة ��� ا درا�� وا �ر


��ل .  -���ؤ��� �% ا   ���و���� ا�ز

�د�د #��� ا ��� ] ا  

��( ا 1*�ط�ت . -, �+��
� 


�� وو,ود ا �داGل.  -�����  ��و � ا 
+رف �ن ا�4ط�ء و

  

  

 

 

 

 

 

 

                                                           
�د ر��ق ا ط�ب ، �د�ل  �
���ر ج1��  . 217ص1995، د�وان ا �ط�و��ت ا ,��+�� 2د .
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  ا��ط�ب ا� ��ث: ��وب ا���زا
�� ا���د�ر��
  

 ��1�
1�"ر ا ��زا�1� ��� �زا�� و��ط �ل  د��� ��وب  �  
 �دم 
���ط ا�,راءات ا�دار�� و
+��دھ�  -

 ا 
��د ��4وا�ر  -

 ار
�6ع )�6� ا ��زا�1� ا 
�د�ر��  -

��ل ا ��زا�1� ا 
�د�ر��  -+
�� �� )و����  �را#��  4-راضا�+
��� �د� �ن ا�(�

 ا +����ت 

-  ���رار ا ��طط�ت ا �د�
��ن ا�.
 ا 
��1س وا "راع ��ن ا �دراء  

 �"ر اھداف ا �ؤ���  -

  
  ���� ا���ل ا�ول: '

  

�د ��� ا 
�1ؤ وا 
�ط�ط  -
+
ا ��زا�1� ا 
�د�ر�� ����� @رور�� ��
را
�,�� ا �ؤ��� 

م ���� ا 
��د ��+�و��ت ا �1وات ا ����� � �1�+� ��1�ا ��زا�1�  �8دادوا �ر�,� �;ل �
رة ز


)ون *����  )ل #�م  ����درا�
�1 �;ل ذ ك �
رة ز��1� و�ن  �;لا �� �� وا)�د ان ھذه ا +
 ھذه �
��در ا � اھدا�1G و�ن ھ�1 1طرح ھذا ا 
��ؤل 


6رع ا ��زا�1� ا 
�د�ر�� ا � �دة ا1واع؟  -
 ھل 

  وھذا �� �وف 1
طرق ا �0 �% ا 6"ل ا ?�%1 .
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  ا���ل ا����� : أ�واع ا���زا���ت ا���د�ر��

  

  ��د�� ا���ل ا����� :

���دد ا���زا���ت ا���د�ر�� و���وع 	�ب �دة �����ر ���د ��زا���ت ��د�ر�� �ن 	�ث ا����س 
  و��زا���ت ��د�ر�� �ن 	�ث: 

-  �� ط$��� ا#���ل ا��! � ط�

 �ن 	�ث ا��رو�� وا�%$�ت -

و�! درا���� ھذه �طر'�� ا�& ����ر ط$��� ا#���ل ا��! � ط��� ا���زا���ت ا���د�ر�� 	�ث 
  ���,�� ����ءل 

 �� ھ! ا�واع ھذه ا���زا���ت؟  -

  ��1���ر ����م ا���زا���:
���وع و���دد ا���زا���ت ا���د�ر�� وذ�ك را�2 ��دد �ن �����ر �,& أ����� %م �/��ف ھذه  -

 ا������ر. 

1-  ��� ا���رة ا�ز����: �ن ��

  ����م ا���زا��� �ن ��	�� ا��5رة ا�ز���� ا�&: 
ھ! ��زا��� ��د��� ا��ؤ��� �ن أ�ل �	��ق ا7ھداف �,& ا��دى ��زا��� "��رة ا! ل:   - أ

ا��/�ر <�	��ق ا�ر$= �%> �! ا���� ا���ر�� أو ��ظ��: ا���� ا���$,� أو 	�& ا#ر$2 ��وات 
 ا���د�� �,& أ<%ر ��د�ر . 

ھ! ��زا��� ��وم $�� ا��ؤ��� �ن ا�ل �	��ق أھداف طو�,� ا#�ل  ��زا��� طو�%� ا$ ل :  - ب
 �� 5<�5= أ�واق �د�دة او 	�& ا�د?ول �! ا#�واق ا������� �ن ا�ل ا������� و�<ون �د�

 ��وات . 

 �ن ��ث و�دة ا����س:  -2

  �,& أ��س ھذا ا�����ر ھ��ك ��زا���ت ��$ر ���� وھ! <�@�!: 
 �%> <��� ا�و	دات ا������ ، أو ����ت ا���ل أ��س (���:   - أ

��ظم ا���زا���ت ��$ر ���� �,& أ��س ��دي �7�� ����م ا���Bرك $�ن  أ��س ��دي:  - ب
����,� ا���زا���ت ��%> # ��<ن ا����ر�� $�ن ا��واد ا#و��� ا���$ر �,��� $�7'ط�ن وا��د ا

 ا���$ر ���� $����ت ا���ل

  

                                                           
  . 25"�ر�2 �$ق ذ<ره ص -ص–د ?��ص 1
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  ط-��� ا!(��ل ا��� �,ط�+� ا���زا��� ا���د�ر��: �ن ��ث -3

  ���م ا���زا��� ا���د�ر�� �ن ھذه ا���	�� ا�&: 
 �B�ل ا���Bط�ت ا���د�� �,�ؤ��� �ن Bراء و$�2 و.....ا�G ��زا��� ا��,.��� :  - أ

�?ص ا��?ط�ط وا#��5ق �! ا���Bر�2 ا#��%��ر�� ا��! �رHب  ��زا��� ا�����ر��:  - ب
 .�� ا��ؤ��� ا����م $

ھ! �?ص ا���,��ت ا���د�� �ن أ�ل إ���د ا��وازن $�ن ا���و�� ��زا��� ا���%��ت ا���د�� : -ج
  وا�ر$	��. 

  (%0 أ��س ا��-�ث وا��رو��: 4

ھ! ا���زا��� ا��! ��م ��د�رھ� �,& أ��س 	�م ��Bط %�$ت (<%$�ن 	�م ا���زا��� ا���-��:  -أ
  ا#���ج) 

او ا��راض ��ر و	�د و%�$ت طوال ا��دة �ظرا #��دام ا������� <Nن �2M ا��ؤ��� ��د�را ���ر 
  ا����وج و�<ون %�$�� طوال ا��5رة. 

�,5� �,& ا��س � ��ر ھ! و2M ا���زا��� �! �5س ا��5رة أو ��رات �?ا���زا��� ا��ر��: -ب
  ا#���ر. 

  �ن ����� در � ا������ل ا��� ��1ل (%0 ا���زا��� ا���د�ر��: -5

  �ن ?>ل ھذا ا�����ر ���م ا���زا��� ا�&: 
ھ! ��زا��� ��وم $�� ��ؤول <ل '�م وا��! $وا�ط��� ���م أداء ا���ؤول ��زا��� ا���ؤو���: -أ

 .��  ا�ذي ھو �,& ا��س ا���م وا#�راءات ا��/		� �وا�ب ا����م $
  
و�?ص ھذه ا���زا��� ا���Bط�ت وا�?طط ا��! ��وي ا��ؤ��� ا����م $�� ��زا��� ا�-ر���3: -ب

  ق �د�دة............إ�B> .Gراء آ�� �د�دة، اد?�ل ا��<�و�و���، ��= أ�وا
 إن ��زا��� ا�$ر���Q ����د��,�� ا�?�ذ ا��رار -
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  ا��-�ث ا$ول: ��زا��� ا��-���ت 

  

  ا��ط%ب ا!ول: ��ر�ف ا��-���ت 

  ��1ر�ف ��د�ر ا��$���ت:-1

ا���زا��� ا���د�ر�� �! ���$ر <�! و�و�! �$ر���Q ��ل �رHب �! ���5ذه �ن ?>ل ��رة 
  ا���زا��� أي �	د�د ا��$���ت ا�����$,��. 

  �,& أ��� ا��و��ق $�ن �� �$�ع و�� ���ط�2 ا��ؤ��� أن �$��:.   M.FAYOL<�� ��رف 

ا#و��� <�� أ��� ���=  �ن ?>ل �	د�د ا��$���ت ���= $���Sز ��زا��� �?زو��ت ، ا��واد
$���Sز $ر���Q ��و�ن وا��?>ص ��زا���ت ا��/�ر�ف ( ا��وز�2 ، ا�?د��ت ا����� ، 

  ا���و�ن ) . 

  <�� ��<ن أ��M ا���ز ��زا��� ا�?ز��� 

  2و��Tل ا���$ؤ $���$���ت: -2

-  ��Tا�طر��� ا�$دا ����ر�� ����د �,& ا��س  ا��!ھ��ك و��Tل �د�دة ���$ؤ $���$���ت �ن $��
$���T� ا# ا�: �ن ا�?طN  10$�د ا��M� ��$� �	ددة 	وا�!  ا���� ا����M� ���د�ر ا���� ا�>	��

 ا#����د �,& ھذه ا�طر��� ��ط $ل ��ب ا#?ذ $��ن ا#��$�ر درا�� ا��وق 

  إذا ��ب �,& ا��ؤ��� ا�داد درا�� د'��� �,���QT ا���وات ا���$�� . 
  �رة (0% � م ا��-���تا��ط%ب ا�����: ا��وا�ل ا��ؤ

 إن 	�م ا��$���ت �! � ��ر وذ�ك $�$ب ���,! وھ��:  -

  �وا�ل ?�ر���: -
���$ر ا��	�ط ا�?�ر�! ا����ل ا#���! �! � ��ر 	�م ا��$���ت �,�ؤ��� �7: �� �ر و$/5� 

  داT�� و# ��<ن �,�ؤ��� أن ��	<م ��: وأ�$�ب ھذا ا�� ��ر ھ�� 

                                                           
  ، ����� �$د ا�	��د ا$ن $�د�س . 2008ا���7ذ ��د�! />ح ا�د�ن ، ����س �را'$� ا���زا��� ��� 1
  .29?��ص"�ر�2 �$ق د<ره ص- ص-د. /��= 2
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 ا���و ا�د�� را�!  -

ا������� �! ا#�واق $�ن ا������ت ا����%,� ������ت ا��ؤ��� �ن 	�ث ا��ودة وا���ر  -
 .Gا�........... 

 ا������ت ا�	<و��� ا��! �2�B $�ض ا������ت دون �واھ�  -

 ا�� ��ر �! أذواق ا�����,<�ن  -

 ا���,$�ت ا��و���� ا��! �ؤ%ر �,& ز��دة ا�ط,ب او ��/��:  -

  
  �1وا�ل دا?,�� :-

���$ر ا��وا�ل ا�دا?,�� أ��M �ن $�ن ا��ؤ%رات �,& 	�م ا��$���ت �<ن ��<ن �,�ؤ��� أن 
 Qز��رف $���� ��ن ?>ل أر$2 �����ت �$���ت �م ا��	م �! >	��P4  !ا���و��  

 ����� ا#�>ن  -

 ����� ا����وج �ن 	�ث ا��ودة  -

 ����� ا���ر  -

-  Qا��رو� ����� 

  

  ا���د�ر�� ا��ط%ب ا����ث: ����ذ ا���زا��� 
�� ا�,>B $���ت�زا��� ا���د�ر�� �,��ذ ا�?N� ن '$ل ا#دارة $�د أن� ����T! و��م ا��/�د'� �,��

�� وا���5/�ل ا�Mرور�� . ا��,�� ��,م ا�& رؤ��ء ا#'��م ا��?�,$ �5�M�و�  
  

 ���� �$�Bرة �ر	,� ا����5ذ و�$دا $���$�� ����: ا���زا��� و���ر�� ا����QT ا��	��� و�دى �ط�$��,�
�ر�� وذ�ك ����د B أو ���$�� وا��! �<ون �و���2 ا���د�رات وذ�ك �ن طر�ق ا�داد ���ر�ر ا��

و�دى �,& �ط$��� ا��ؤ��� و	���� �	�وي ھذه ا����ر�ر �,& �� 'در �2 �� 	�ق �ن ا�<���ت 
  ا#�	راف وأ�$�$: وا�	,ول و��دم ا�& �د�ر ا��$���ت أو ا�& ا��د�ر ا���م أو ��,س ا#دارة . 

  
  ) �$�ن ��� ا���زا��� ا���د�ر�� �,�$���ت  1ا�B<ل(

 

 

 

                                                           
 . 29"�ر�2 �$ق ذ<ره ص +?��ص–ص  –د. /��=  1
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  ا��ط%ب ا�را-6: ا�ر"�-� (%0 ا��-���ت

���5ذ ��زا��� ا��$���ت ��ب ا�داد ا����ر�ر ا��! �$�ن ا��$���ت ا��5,�� �<ل ��	��ق ا�ر'�$� �,&  -
 ��ط�� و�<ل �/ل و�<ل �وع �ن أ�واع ا������ت �ن ?>ل ذ�ك ��د %>ث ا�واع �ن ا�ر'�$�  

  ا�ر'�$� ا��و����:  -1

 ھ! ر'�$� �,& ا��$���ت 	�ب ا��5رات أو ا��وا�م، إذ ظ�ر ��رة ����� أن 	�م ا��$���ت
�5��M �! ��ط�� او �! �دة ���طق ���<ن ار��ع ا��$ب �! أ�: �و�د ر<ود �! �,ك ا����طق 

  <�� ��<ن ار��ع ا��$ب ا�& ا��5رة 
�,& ا��س <ل ذ�ك ��<��� ا��ول ان ا�<��� ا��$��� �! � �ر ?>ل ا���� وذ�ك را�2 ا�& ا�$�ب 

  <> أ���د وطوارئ ���رض ��� ا��ؤ��� 
  ا�ر'�$� ا���و��: -2

  �ن ا���,وم أن 	�م ا��$���ت �� �ر �ن ��ط�� ا�& ا?رى و�<ن ا�ن �<�ن ا��$ب؟ 
  �ذ�ك �ن ا�Mروري ا�$	ث �ن �$ب ا#?�>ف ��/	�	: و���ب و'و�: �! ا�����$ل 

�<�ن ا�ر'�$� �,& و<>ء ا�$�2 و��ر�� أ�$�ب ا#?�>ف ���<ن ان �<ون ا��$ب ?�ر�! 
 Gدات ، ا�د?ل...........ا�������>  

  او دا?,�� <����ص �! ا���و�ن ���ط�� ����� او �دم <�5ءة ا�$���Tن 
3- :��  ا�ر'�$� �,& ���و��ت و�و���

إذا �و	ظ ان ھ��ك ���'ص �! �$���ت ���وج ���ن ��,& ا��ؤ��� ان � ��ر �ن ا������ ا��! 
�� ازاء ھذا ا����وج <Nن �و'ف ��و��: ����� و��وM: أو ���� �! ا���ر �! 	� �?�5ض���

��رBS$ أو ��وم ������و�ود . 

 

  

  ا��-�ث ا�����: ا���زا��� ا!�����ر�� 
  

1ا��ط%ب ا$ول: ��ر�ف ا!�����ر 
 

 

  
 :!,� ��> ��  ��ددت ���ر�ف ا#��%��ر ���<ن ��ر�5

 ھو ا���ل ا����Q �ن ا�� >ل �وا�ل ا#���ج �! اط�ر وظ�5� ا��ؤ��� ا���ظور ا#'�/�دي:  -1

 �ن ا����5ت �ن راس ا���ل ��دف �	��ق ا�ر$= ھو �?/�ص ���و�� �ن ا���ظور ا����!:  -2

                                                           
  $,وش "�ر�2 �$ق ذ<ره" 1
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ھو ا���5� �?/ص ���,�� ا���ج ����وز ا����، �	دد ا���5� �,&  �ن ا���ظور ا��	��$!: -3
ا��س ا#ھ�><�ت اي $���& آ?ر ھو ا�� >ل ا��ؤ��� �رؤوس ا#�وال �,& ا��دى 

 ا�طو�ل 

 

  
  ��ريا��ط%ب ا����� : �را�ل "-ول �1روع ا���

ا���زا��� ا���د�ر�� �>��%��رات ھ! طرح �Bروع ا��%��ري و�,�$ول #$د ان ��ر $���را	ل  -
 ا������: 

 	/ر ا#��%��رات ا���د�� �ن طرف ا����و��ت ا��?�,5�  -

 �	د�د <ل ا@%�ر ا���ر�$� �ن <ل ا'�راح  -

 إ�داد ��زا��� ��M�ن ا#�رادات وا����5ت ا���درة �<ل �Bروع  -

- $ �,M�5�ا� �	ر���ر�2 ا��B�ن <ل ا�� 

 �>��%��ر �! ھذه ا���Bر�2 �	د�د ا��$,Y ا����! ا��?/ص  -

 ا�داد ا���زا��� ا����� ا#��%��ر��  -

  
  
  
  
  
  

  ا��ط%ب ا����ث: إ(داد ا���زا��� ا���د�ر�� �.�����رات

  

 ��<ن ا�داد ا���زا��� ا���د�ر�� ا#��%��ر�� $��$�ع %>ث ?طوات  -

  ��ر�8 ا!��زام:  -1
  ھو ا���ر�G ا��! �$دا ��: ا��ؤ��� $��د�د ا��زا����� �ن 'روض ود�ون و�$��Y ا�B	ن 

 :��  و���ر�G ا#��زام أھ��� <$�رة �ظرا ��دة أ�$�ب �ذ<ر ��
 ا#��زا��ت �	دد و'ت ��د�د أ'��ط  -

 ��<ن أن ��	ول ��د�د �Z�وال �! ا��دى ا��/�ر  -
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�ظ�م <�� ان ا��N?ر �! ���5ذ �را	ل ا��Bروع ��ب �,& ا�طرف ا��,�زم ان �و�& $���زا�: $�� -
 �� � �ر �,�را	ل ا�>	�� ا#?رى �,�Bروع ���م ��

 ��ر�8 ا���د�د:  -2

 Y��$�,� ؤ��� �ظرا�و ����د �! ��ظ�م ?ز��� ا��# ��ل ��ر�G ا���د�د أھ��� �ن ��ر�G ا#��زام �
  ا����� ا��! ��ددھ� و?�/� �! $دا�� ا��Bروع 

��<ن �,�ؤ��� �ن ��,�ص ا��Bروع أو ���Nل �را	ل �ن �را	,: و?�/� ��د و�ود <Bف 
  ا�	��ب و�� ھو ��و'2 

 ��ر�8 ا!��.م:  -3

ا��دف �ن ھذه ا��وار�G ��ر�� ا�و'ت ا�����ب �$دا�� ا#���ج و<ذا $�2 ��د ا��ؤ��� �$��Y ھ��� 
 Gورد�ن �! ھذه ا��وار��,�  

�� ���و�� �ن د��� وا����%ل �! ا#���رار�� ���ل ا��ؤ��� ا�& ا�و/ول ا�& ھMو�<ن ���ر
ا��وا�ل ا�?�ر��� �� �د���� #�$�ع ���و�� �ن ا#�ظ�� �ن اھم ھذه ا#�ظ�� ا���زا��� ا���د�ر�� 

  <و��� ����د ا��ؤ��� �,& �وا��� ا#?ط�ء وا���$ؤ $�ذه ا��?�طر 

  
  اتا��ط%ب ا�را-6: �را"-� ا���زا��� ا���د�ر�� �.�����ر

  ����م ا�& �را'$� ا���زا��� و�را'$� ا#ر$�ح 
��م ��,�� ا��را'$� $درا�� <ل �ن�را'$� ا���زا���:  -1� 

  
�,� ا���د�د  -� 

 أ%ر ا��N?ر �,& �دة ا��Bروع -

 ا���د�ل �! �وار�G ا���,��ت و�را	ل ا��Bروع  -

 ا#'�راض ��د ا�	��� �ذ�ك -

 � $���%��رات ا��ؤ��� ا���و�ل ا�ذا�! ��ر�� ا#�����#ت وا��واد ا����,� -

 

 ��: ���ب �,& ���و�� �ن ا����ؤ#ت �ن $�ن: �را'$� ا#ر$�ح:  -2

 ھل ا#��%��ر �و�د �وارد �ر�2 �ن ار$�ح ا��ؤ���؟  -

  

  ا��-�ث ا����ث: ا���زا��� ا���د�ر�� �%����ت ا���د�� 
  

  1ا��ط%ب ا$ول: ��+وم ا��د�9�ت ا���د��

                                                           
   125/��= "�ر�2 �$ق ذ<ره ص. -ص-د.?>ص1
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<�وارد  ���,<�� ا��ؤ��� و#�����ل ھذه ا��وارد ا���د�� و�ود���ھ! 	ر<� ا��واد ا���د�� ا��! -

  ��د�� إذن ا��د���ت ا���د�� ھ!: 
  ا��وارد ا���د��:  -أ
 ا��روض ا��/�رة وطو�,� ا#�ل  -

 ا#�وال ا��! �وردھ� أ/	�ب ا��ؤ��� او ا����ھ��ن  -

 ا��$���ت ا���د��  -

 ا����زل �ن ا7/ول ا�%�$��  -

  ا#��?دا��ت: - ب

 ��د�د ا�د�ون ا����	�� -

 ��د�د �<���ف ا#���ج  -

 ��د�د ا�5واTد �,& ا��روض  -

 �وز�2 ا7ر$�ح  -

  ��د�د ا�MراTب ا����	�� �,& ا#ر$�ح  -

  ا��ط%ب ا����� : ا���-ؤ -������ت ا���د��
�� $<ل ��/ر -��N$��  زا��� ا���د�� <ل��ل ا��Bد�و��ت ا���د�� و��ت وا��M$و��ن ���/ر ا��

��د�� ا����ظر �	/,�� �ن ا����زل �ن ا7/ول ا�%�$�� او ا��$���ت و ا��د�و��ت ا���$و�Mت ا�
 ا���د�� ا#و��� او ا�ور او MراTب و�ن $�ن طرق ا���$ؤ طر��� ا���$ؤ ا���دي. 

  ا��ط%ب ا����ث: إ(داد ا���زا��� ا���د�ر�� �%�د�9�ت ا���د��

���ز ا���زا��� ا���د�ر�� ���ر�� �� ��د?ل �,�ؤ��� �ن �$��Y ��د�� و�� ��?رج ���� �واء ?>ل 
�ر�� او �و��� او أ�$و��� B ر أو ?>ل ��رات�Bأو ��� أ ���  

ان ا���زا��� ا���د�ر�� �,�د���ت ا���د�� ���= ��� $����رف �,& ا���$و�Mت وا��د�و��ت و$ذ�ك  -
 ا���و'2 ا�	/ول �,��� ��ر�� ا���و�� ا���د�� 

  �داول وھ! <�����!:  3و��<ون ا���زا��� �ن 

  
  دول ا���-و:�ت ا���د�� :  -1

  وھ! �$��Y ���	�� �,& ا��د���ن 
  إن �دول ا����QT ��س ھو �دول ا���$و�Mت �.�ظ�: 

   دول ا��د9و(�ت ا���د��:  -2
  ھ! �$�رة �ن ا��زا��ت ���	�� <��د�د ا�د�ون 
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  ان ا#�$�ء ا������ ?>ل ا��5رة و�<ون �Hر ��ددة �> �>'� ��� $�دول ا��د�و��ت. 
  إن �دول ا#�$�ء ��س ھو �دول ا��د�و��ت ا���د��  �.�ظ�: 

 ا��واز�� ا���د��:  -3

  
�ر، ����ت، أ��م، <ل �ن ا���$و�Mت وا��د�و��ت وا�ر/�د. Bا�& �دة ��رات أ �Tم $��ز��  

  

  �را"-� ا���زا��� ا���د�ر�� ا���د��ا��ط%ب ا�را-6: 
  
 �<�ن �را'$� ا���زا��� ا���د�ر�� ا���د�� �! : -

 �را"-� �1�ط ا�����> ا������:   - أ

 	�ث ���س �ردود�� ��Bط �/,	� ا������ $���ر�� ا��/�ر�ف ا������ �2 ر'م ا#���ل.  -

 �را"-� ا��1�ط ا���م �%�ؤ���:   - ب

& ��ص ا���و�� <�� �ر�2 ا���و�� ا�& �وا�ل إذا 	دث أن ��/ت ا��$���ت ��S: �ؤدي ا� -
 ?�ر��� <�ر��5ع ا�7ور. 

  
  =���� ا���ل ا�����: 

  
�ن ?>ل درا���� �7واع ا���زا���ت ا���د�ر�� وأ�س و�����ر ��د�رھ� �����Q أن ا���زا���ت  -

	�ب �و��� ا��ؤ��� و�<ن ��د ان <ل �ؤ��� ���م ا���د�ر�� �?�,ف �ن �ؤ��� ا�& أ?رى 
$����زا��� ا���د�ر�� �,�$���ت وذ�ك 7ھ����� �! ا��ؤ��� �> ��<ن 7ي �ؤ��� ا#�� ��ء او 

 اھ��ل ھذه ا���زا��� <�� # ��<ن اھ��ل ا���زا���ت ا#?رى. 

  وھذا �� �د���� �,���ؤل: 
  
  

 ھل �ر�$ط ا���زا���ت �,& ا?�>ف أ�وا���؟  -

  

  و�ن ا�ل ا#����5ر �,& ھذا ا����ؤل ار����N أن ���رض ��ذا ا���/ر �! ا�5/ل ا�%��ث. 

  

  



:  ا�ر���� ��� ا��واز��ت ا���د�ر�� .   	�ل ا����ثا�  

 

21 

 

  :ا�
�ل ا�	��ث  ��د��

�� ا���ط�ط و��ط� ا��دا��  1912ا���د�ت ��داة ��ر���� �ول �رة ���� ��� �، و�!�ر ��ط� ا�

�� ا�ر����، إن أ��س �را��� ا��واز��ت ���	ل &* '��ب ا)�'را&�ت ��ن ا�ھداف ����
 ��وا��'����ت، وا��'ث 4ن ا����ب ھذه ا)�'را&�ت ا�'1م ا����ر ا��ز�/، ا��ردود

� �8 ��� ���ر&� �دى ��دم &* �'��ق ا�ھداف  وا���ؤو�ون 4���أ:��ص أم أ���م، وھذا �� 
�م ا�داء و�'��ن �وا���رف &* ا�و�ت ا�����ب ��1ه ا�'داث =�ر ا��ر=وب &� � و�ذ�ك ��

 . ��1�  �وا4د ا����ؤ و1ودة ا)����رات ا)��را�

�دام ا��واز��ت ا���د�ر���  �.ا���#ث ا"ول: أھ��� وأھداف ا�ر���� ��

�دام ا��واز��ت ا���د�ر��. ��  ا�	رع ا"ول: أھ��� ��

��ت               ��ذ ا��طط وا�ھداف ا��و?و4��، وا���دام ا���زا
�� ������ ��ا�ر���� ھ* ��4
  ا���د�ر�� ��داة ��ر���� وا����د �ن ا)��زام ���ھداف وا������ت ا��و?و4�� ��د��.

 �� دا�ل ا��ؤ��� �� � �و&ر ا����و��ت ا�?رور�� ��ل ����ر ��4�� �را��� ا��واز��ت 1د �
  �ن: 

-  ����ن ا�ذ�ن �1ب أن ��ون �د� م أر��م ����� ا���ؤو��ن ا����

 ا����ر�ن ا�ذ�ن �'��1ون إ�B 4رض ����ف أ�:ط� م.  -

-  �1���ا������ن ا�ذ�ن ���ز�ون ��ھداف ا������ت و� �� ا)�����ل ا�&?ل ���واد ا������، و
�� و�و&�ر �!� )�����ل أ�داة ا��واز��ت & م �?طر�ن ��
 م اC	�ر ا������ ا)����رات ا���

 �:�ر�� أ����� �ن أ1ل أداء و'��ة ا��ؤ��� .

و��� ) :ك ��ن ا��واز��ت ا��* ���ھم &* ا4دادھ� و أ���م ا���:�ة ) ����ر =��� &* 'د        
�د �� � اDدارة ا
�� �ل ھ* و���� وأداة ���4د B�4 �و'�E أداة ذا� �، و�م ��م �'?�رھ� ��* ������

. � �  1ا���:�ة �'و �'��ق أھدا& � ا���طرة وا��ر=وب &
: *�� ��� 8���  و��� أن �را��� ا��واز��ت �ر��ز أ�	ر B�4 '��ب ا)�'را&�ت &Gن ذ�ك 

�ز �ن �Hل 1�ل �را��� ا��واز��ت ����� 4ن طر�ق إ4داد ��د�رات ا������ف.  -
 ا��'

�م -��� � &* �دا�� ا�: ر.  �����1 ا��* �ر�د ����� I� �ر�I ���د&��ت ا������ و������* إ4داد �ر

-  ����. و���B أھ�'�ا��'�م ا�ط��H �ن �'��ل ا)�'را&�ت و�'د�د أ���� � �D'�د ا1Dراءات ا���'
 :�� �را��� ا��واز��ت �'دودة �� �م �'�رم ا�:روط ا����

 ا����ط وإظ �ر ا)�'را&�ت ��1رد و1ودھ� .  .1

                                                           
  .55: +را?* �'�د ���* ، و1دي '�1زي '��د ، �رI1 ا����ق ا�ذ�ر ص1
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ا���رف B�4 أ���ب ا)�'را&�ت، وھذا ��ط�ب و1ود 4ددا �ن ا�'را&�ت ��د ا�
ر?��ت ا���درة،  .2
&�	H إذا ا���دت �واز�� ا������ت إ�B أھداف ��ر ا���I، ا���و��ت، ا�1ل ا)��'��ق، 

�ن ا�����1ت وا��واق أو ا�ز��Mن، &� /�Gن ������ ا)�'را&�ت �1ب أن ��ون B�4 ا�����ت، ا��ز
 أ��س �ل ھذه ا��ؤ:رات. 

إظ �ر ا)�'را&�ت &* ا����ن ا�ذي ��ون &�E ا���ؤو��� 'ق ���ط�I ا���ؤول ا���طط ا��'���*  .3
����:B وط���� ا���ظ�� &�:!�ل ا��ظ�م ا��'���* �ؤدي &* 'د ذا�E إ�B إ1راءات ���� ���دة 

إ�B آ�ر ا�'را&�ت ��س � � ��ؤو��ن، وھذا ���د4* و?I ��دا  و������* ا'���ل ظ ور �ن و�ت
ا�����:� ا�����رة وا����ظ�� )�'را&�ت ��ن ا���ؤو��ن ا������ن وا����و��ت ا����� و�'?ور 

�ظ�� ا������� وإ�!�ء اC	�ر � *��
�ر و�1ب أن ��?�ن ھذه  ا�����:�ت ا)�����ل ا���را��� ا���
�����م ا������� ���� .  ا����'���* �داء ��� �1ب ا��روج ��رارات ��' 

-  .��'H8 ���ر���� ا�����ر ر��* 4ن ا����M/ ا����ظرة �:�ل ��� 

�'را&�ت ا��H'ظ� . -H� ���م ا��و���ت ا���������� 

�دام ا��واز��ت .��  ا�	رع ا����&: أھداف ا�ر���� ��%
: *�� �� Bت إ���  � دف ا�ر���� ��)���دام ا��واز

1��ت وا������ت ا��و?و4�� �ن ��ل إدارة ا���:�ة. ا���� �� د �ن �'��ق ا�ھداف )��را�

 إ���� ���ط ر���� ذا��� دا�ل ا���:�ة.  �

B�4 ا�ر=م �ن ��و�� ا��'�م &* ا)�رادات �:�ل ���ل �ن ��ل ا���:�ة ا�ر���� ��� ا'رادات: 
�ن 1دد أو �&���� وا����M/ ا���درة ���ن �وE1 إ�ذارات ���
إ) أن إ1راء ا����ر��ت ��ن ا����M/ ا�

 .Pا�......................I�  ���رة ���ط ��I و�وز
�:�ة  ���ص ���ن ���M/ ا���4لا�ر���� ��� ���() ا"���ل: ��� ����
�رادات وا����ر�ف ا�Dا

 B�4 ���' س���و�4�E &�ن أي �:��ل وا�'را&�ت &* أي �ن 4���ر ا)�رادات وا����ر�ف ��
���M/ ا���4ل، و���ن ���واز��ت �ن �Hل ���ر�ر ا�داء ��رز ھذه ا)�'را&�ت وأ���� � 

�� ���? � ا���ض. ���  و���H4 � ا�
�'راف 4ن ا���د�رات 4�ا�ر���� ��� ا����ر�ف: H� �?ر 4ر	ر أ����ف ����ر ا����ر

�رھ� �ن ا�����ر ھذا &?B�4 H أ� � ����� ���'�م &� � �:�ل ���ر �ن !� ��ا��و?و4�� ���ر
  دا�ل ا���:�ة (�4س اDرادات) &Gن ا��واز��ت ���4د B�4 ا�ر���� B�4 ا���رو&�ت. 

ر�ز ا����* ���:�ل ا��
?ل، و���ر�� ا����M/ أ4داد ا��واز�� ا��ا�ر���� ��� ا��ر*ز ا����&:  .1
�� ���ك ا���درة ���ن ا��ؤ��� �ن أن ���:ف ا��د�د �ن ا��:��ل ا��* �وا1  � وأ���� �، ��
ا�

.� ��: *& ��'�  1و�و&ر ا���س ا)���ذ ا��رارات ا���'
ق ا���دي إ�B ا����� B�4 ا��د&ق ا���دي: ���ن أن �ؤدي ا��:��ل وا���و��ت ا��* �ؤ	ر B�4 ا��د&

 .H	� ت���� � &* ا����� ����� ��  �طورات ���
                                                           

1،،���ر ا��واز��ت ا)����د�� ا�������، د�وان ا��ط�و�4ت ا���1����ت ���  . 120ص���1997ص ���8، ��
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و��� ) :ك أن ���ر�� ا��د&ق ا���دي ا���در �'�ق ر���� دا��M و����رة B�4 ��دل و�و��ت 
 .��  ا��د&��ت ا���د

�1 ���م ا���:�ة ����ر�� �:�ط�ت �
وق ��� ����ؤدي إ�B إ��1د إ:�رات �'ذ�ر�� ��'���)ت �� ���
 8��� �� .Pل ا����ح � �...........ا��  �E ا���و

  : أ����ب ���و��ت ا�ر���� ��� ا��واز��ت .ا��ط�ب ا"ول
  ا�	رع ا"ول: أ����ب ا�ر���� ��� ا��واز��ت. 

�� ��ر���� ����Hف ا����و��ت اDدار�� ا��* ���ر� �، وأھم ا)���4رات ا��* �
����ف ا�����ب ا�
�ن �وا&رھ� &* ا�����ب ا�ر����� ���MH � �ط���� ا���ل دا�ل ا��ؤ��� و�وا&� � �I ا����وى ���

��م ا B�' ب������ذ اDداري ا�ذي ���ر� � وان ���4د &* ا��:�ف ا�
روق &* ا�و�ت ا��
�1ب أن ��ون أ����ب ا�ر���� ا����د�� وأن  E��� و ا�
����، ��D?�&� إ�B أ'�ا1Dراءات ا���'

  ،���ر ا�ظروف أو ا��طط وأن ���ز ����رو� �ظل ���'� ����ل &* '��� �!

�?�ن ا)��
�دة أ�ط�ء ا���?* و��I 'دو	 � &*  *��1�و��م ا�ر���� 4ن طر�ق ا����م ���ل إ
�طوي أ����ب ا�ر���� B�4 ا�و��Mل ا��* ���ن ا���D � 4ظ �ر ا�'��1 إ�B ا����م ا������ل، و�

���ل إ���1*، وا�طرق ا��د��� ا����'� �����م � ذا ا���ل، و���ن �ن ا����ر أ&?� � �����م �����ل 
�ن ��ر����: ���Mن ر��ز ��ن أ��و��  ا��ر=وب &* ا�و�ت ا��ط�وب و���ن ا���

 ز�� ا���ط�ط��. ا�ر���� 4ن طر�ق ا��وا �

�  .�� ا�ر���� 4ن طر�ق ا������ف ا�����ر

ا��واز��ت ا���ط�ط�� ����ر أداة &���� ��'��ق ا�ر���� �ن طر�ق ا��واز�� ا���ط�ط��:  -1
�ق ��ن ا���ط�ط ��ا�ر���� 4ن طر�ق ���4دة �Tدارة &* ا����م �����ط�ط، & * ���ن �ن �


� وا�ھداف ا�����
� ود�1 � �1��� &* �ط� وا'د�ة، و���ط�I ا)دارة أن �'�ق 4ن طر�� � وظ
�� ����طط ا��و?و�4 و�'د�د ا�
روق ��
���M/ ا�� ��ا�ر���� �4Gداد ا����ر�ر ا�ر����� ا)ز�� ����ر

 .� �� وا)�'را&�ت 	م درا�� � و�'�

1���1ب أن ��� دف إ4دادھ� ����� ا'� ���ت و��* ��'�ق ا)��
�دة ا������ �ن ا��واز��ت ا���ط�ط
 ��
 � 4ن طر�ق �'ث ��H4 ا��واز��ت ا���ط�ط�� ��ھم ا�وظ�Mف اDدارMوظ� ��ا)دارة ا����

�ق وا�ر���� .��  ا��ر��ط� � � وھ* ا���ط�ط وا��

�1ب ا)ھ���م �4Gداد ا����ر�ر ا�دور�� 4ن  ��و4�د ���ر�� ا�ر���� 4ن طر�ق ا��واز��ت ا���ط�ط
 ،����ن ا�
روق، و�'د�د �� ���ت إدار�� أو ) إدار�� ��ا�داء ا�
��*  و���ر��E ����واز�� ا���ط�ط

�م ا�1 ود ا���ذو�� ����ت ا��و?'� � ذه ا����ر�ر �1ب أن ��م ����Hل ا�
�رة وB�4 ?وء ا��
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�� ا��* ا��ذت ��
�دي ھذه ا�
روق و�1�ب 'دو	 � &* ا������ ���ر&� ا)1راءات '�ا���'
  1ا������ل

 Bإ� ����D?�&� إ�B �� ��ق &�ن ا�?روري �و��I ا��
 وم ا�����دي �ر���� ا��واز��ت ا���ط�ط
�� ا��* �ر��ط ��:��ص ا�ذ�ن ���	رون ����D4وا�ل ا E�ا���ط�ط��. و���ب �
 وم أو�I �را4* &

��4�� ا�ر����  ������ ���4ن طر�ق ا��واز��ت، & و B�4 ا��
 وم ا�����دي 14زه 4ن ��و�ر �طر
 .����ف 4�د ا���4رھ� ��4�� آ��� و) �را4* &� � أي ا���4ر �ن ا)���4رات ا���و�  

�:ك &* ا�?�ع 4���ر ا������ف ا�ر���� �ن طر�ق ا��*���ف ا��0��ر��:  -2 (
�طرة ��� ���

ل و�و� � إ�B أد�B ���وى ���ن ھو أ�رب ا�طرق إ�B ز��دة ا����ا������ ��� 


�ءة ا�داء &�ن ا��ب أ��وب �ذ�ك ھو &رض &����، � B�4 م�1��، و��* ���ن ا�'�م ا������Dا
�س ��� �1ب أن ��ون �4�E ا�داء. ���� I?زم و���� وھذا 

�ث ��ون و�4راض ا�ر���� B�4 ا�داء ��ط�ب ا��ر ا)' ،���� ����وب ا������ف ا�����ر����
�ر ا��و?و�4 ���� B�4 � ���� ا��* �م �'���
�ث ���ن ���س ا����M/ ا�'� I?ق و�ا�ر���� 4ن طر
�� و�
�ءة '��
�ءة ا�داء �ن � B�4 را&�ت ���ون �ؤ:را ��'�م'�وذ�ك � دف ا�����ج ا�
روق وا)

�� أ�رى. '��  ا���ط�ط �ن 
���ن ا��دا�Hت وا���ر�1ت إ� B	Hث و����م ا����� ��H4 ن� � ��E �ل ��?��ر �ن '�ث �� 

  أ���م ھ*: 

 ا)�'را&�ت B�4 ا������ت.  •

�ر ا�1ور ا����:رة.  •���� 

�ر ا����ر�ف =�ر ا����:رة.  •���� 

  ا�	رع ا����&: ���و��ت ا�ر���� ��� �واز��ت ا���د�ر��: 
����1 � ��د�را ���8 ��)طHع و�'�ل �'( ���� �����د�ر ا���د�رات ا�و��و���د ا����م ا���

��1ح ا��:روع . D وط�  ا���ؤو��� ا��
 I��:�ط ا��ؤ��� و'�ب '�1 � و��ظ�� � اDداري و�وز ���&���و��ت ا�ر���� ��!�ر '�ب ط�

���ن ذ�ر  E�  ��ض ا��را�ز ا�ر����� . ا���ؤو���ت، و�4
�1ر���� ا�����0ت ا �

 

�ق ا�ر���� B�4 ا������ت �1ب إ4داد ��1و�4 �ن ا����ر�ر ا��* ���G� 8ظ �ر ا������ت �'��
�� ��ل ��ط��، &�ل و��ل �وع �ن ا�����1ت، و����ف ا����ر�ر ������
Hف ا��ؤ���ت ا�

  و'��1ت ا���ل � � .

                                                           
  . ���106ص ���8، ا��رI1 ا����ق ذ�رص1
�ر ، د�وان ا��ط�و�4ت ا���1���، ط���1�  .39ص2001: �'�د &ر�وس ، ا��واز�� ا���د�ر�� أداة &���� &* ��
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إ�B '1م ا������ت �ن ��ط��  وھ* ����ن ا����ب ا�1وھر�� �ن وراء ا��Hفا�ر���� ا�12و��:  )1
 .H����� � � أ�رى و�1�ب ا�و�وع &

2(  :������ ��ل ��ط�� �I أ�ذ ا1Dراءات  �ظ ر '1موھ* ا�ر���� ا��و�ا������ت &* &�رة ��
�رات ��ط��� 4ن أ���ب ا�ر�ود أو أ���ب ا�رواج. �
�� وإ4ط�ء �'� ا���'

وھ* ا���ع ����� ا����� � ذه ا�����1ت ا��* ���8 � � ��'��ق أ��ر '1م ا�ر���� ��� ا�����2ت:  )3
 �ن ا�����1ت 4ن طر�ق �'��ن ا�1ودة وا��و4��، وا����م ��D: �ر وا�د�4�� ا)ز�� �ذ�ك. 

 ا�ر���� ��� ا'���ج.  �

،�1 �����ج و�را��� ��ر ا���ل وا�طرق ا��Dء �ر'�� ا��و�'د�د  و���* إد��ل ��د�Hت أ	
�ن ����ف ا��وارد ( ا��وى ا������، ا��واد ا����:رة، اC)ت) �I و?I ا��را�/  '����1تا)

���ج ����ت �'ددة �ن ا�����1ت. G� 8��� *دام ھذه ا��وارد ا�����( �����
  ا��
  ا�ر���� ��� ا����ر�ف 8�ر ا����7رة ����5ج. -

���ج وDر'�� ا�� ����ر ���:رة ����ث ����ز وھ* ��4رة 4ن ���ر�ف =' � �ا��* ) ���ن ا��'�م &
�ر '�ب ���وى ا��:�ط. �!����  

 . ا���و���تا�ر���� ���  �

�� وا����� ���ك ا���درة ����� �ن �Hل ����� ����
وھ* ا����م ����ر�� ا���زو��ت وا)'����1ت ا�
���ج .Dل &�رة اH� م إ4دادھ� ��ل ��م �ن ا����م��  ���ر�ر ا�داء ا��* 

  
 ا�ر���� ��� ا��د:ق ا���دي .  �

وھ* ا����م ����4ل ا�ر���� ا�دور�� ���د&ق ا���دي 4ن طر�ق إ�:�ء �ظ�م &��ل ���8 ���ر&� 
 *�H��ر ا����� B�4 ة ا��* �� ر�:���� �����وى ا�ر�دة وا��* ھ* �ن ا����ص ����8 ا����

��، و� دف أ�?� �ن وراء ذ�ك �'��ق ا���و�� &* �1�I ا�و��ت �و���ل ���
� 4ن ��وارد ا��ز
ا��را��� ا��و��� ا�����رة �'ر�� ا�ر�دة ا����'� و����را��� ا�دور�� ا�: ر�� �'ر��  طر�ق

  ا���د وا�ر�دة ا���و&رة و���ر�� � ���ك ا���درة. 
�  &����  ا�ر���� ��� ا'�	�ق ا�رأ

وھ* �:�ل ا��را��� ������� ا��را��� ���:رو�4ت ا)��	��ر�� B�4 ���وى ا������ف '�ث �'�&ظ 
���� B�4 ر��ذ ا��طط ا������ وا����د �ن ا��وال ا��ر�دة � � 4ن طر�ق إ4داد ���ر
�ق &* �

�� ا����� � � .���
  ا�داء ا��
�� ا��داد و�دى '�ث ���8 ا�ر���� ��ط���� ا���د�رات ��� ���وى ا��داد:   . أ���� ��ا��و?و4

ا)��	��ر�� ��ل �'��� � B�4 ا�وا�I 4ن طر�ق إ4داد ��ر�ر أداء ��د&ق ا���دي ���:رو�4ت 
 �ر'�� �ن ا��را'ل ا��1ز ا��:روع. 
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�>م:  . ب��وھ* �ر��ط� ����ط� ا�م ا��* �:�ل �:�ط ا��ؤ��� و�طو�رھ� 4ن  ��� ���وى ا%
 *& E�Hم ا����طر�ق ا4داد ���ر�ر ا�داء ���:رو�4ت �I �'د�د ��ب ��دم ا��:روع �'�ث 

 . � � �وا4�د ا���
ق �4

 ل وا��ر*ز ا����&. ا�ر���� ��� ���() ا"��� �

��	ل �ل �ن ���ن ���M/ ا���4ل وا��ر�ز ا����* �H�� ���&� ا����M/ ا��* ظ رت &* ا����ر�ر 
�� ا������ ��ل ���و��ت ا�ر����.���
 ا�داء ا��

 

 

 

 ا��ط�ب ا����&: ���(ص وأھ��� ا��واز�� ا���د�ر�� و�را#ل إ�دادھ� 

 

  
  ا�	رع ا"ول: ���(ص ا��واز�� 

�ز���  .����ر ��* و���* ��ر���/ �4ل �'دد �
�رة ����� � �����1 �ن ���Mص ����دة �ن �و
*�� ���& � ��  : و���ن ���

��ت�?��ر *�&:  ��� Bر��1 ا�ھداف إ�� B4د���و�ذا ، &�'��ق ا��را�/ ا����رة ا�1ل 
 ���ث ) ��ون ھذه ا��وارد إ) &* أ:��ل ��'� ،� ���'�� ���ص ا��وارد ا�?رور���. �� و���

ا��واز�� ا���د�ر�� ) ��د &�ط ��د�را �Vھداف وا��وارد  �#د�د :& 7*ل �ر���) ��ل: �
�ق ا�ھداف ا���طرة �'� Bدف إ� � * & ،���� � وإ��� )�د أن �ر&ق ��رارات ��4�'�� ��ا�?رور

 و��س ��ر&� و���ؤ ا������ل �ن أ1ل ا���ر&� &�ط. 

�� و�د ��ون ��� وا'دة أو أ�ل ، وھذا  �#د�د �	�رة �0���: ���� ���ا��واز�� �'دد �
�رة ز�
 ����Hف �:�ط ا��ؤ��� وأھدا& �. 

�ذي ����طط�ت 
��ث ��د ا��واز�� �ر��1 ���� �ر���/ ا���ل ا��'دد، وا��* ھ* 1زء �'
�ر ا��* B�4 أ��� � ��م ���ر�� ا����M/ ا��'���� ا���و�ط� وا�طو��� ا1Cل وھ* �ن ���

  وا���Hص ا�
رو��ت 
�� ا���د�ر�� ����ر ��ن ا�����ر . و&* ا���ر ���ن ا��ول ��ن ا���زا�'�� ��MHر ا���و�ن ا��ذ ا��دا�

�ز ا����ل دا�ل ا��ؤ���.
�ق وا��را��� ��� أ� � أھم أداة ��'��  1أداة ����ط�ط وا��
  ا�	رع ا����& : أھ����1 

ا�و�B �ن �Hل اھدا& � ا��* ����I �درا�� ا�دور �ظ ر أھ��� ا��واز�� ا���د�ر�� &* ا��ر'�� 
ا�ذي ��وم �E ا��واز�� ا���د�ر�� &* ��1ل ا���ط�ط وا�ر���� ، &�ر'�� ا���ط�ط ���� � �ر'�� 

                                                           
�� ا���د�ر�� دار ا�� ?� ا��ر��� ��ط���4 وا��:ر، ص  1�13: ��ري ?�ف، ا���زا .  
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�� &�ھ��� ، و�و1��� وا������ أ�� &* ا��ر'�� ا�	��
�ق ��ن ا�1 زة ا����ق أي �����ت ا������Dا E�
ا����'�، وذ�ك �ن �Hل �ر'�� ا��واز�� ا���د�ر�� �ظ ر �ن �Hل دورھ� &* ا4داد و	�Mق 

 ���� ا���د�ر��ر ا����* B�4 ا����د ا�������* �	ل : 1دول ا�'����ت ا����M/ ا���د�ري ا���زا�ا���
�ذ �وذ�ك B�4 أ��س 
�ر���/ ��4* ، أن ا��واز�� ا���د�ر�� ھ* �ن ا���طط ا���م ، وھ* �

�1�I ا����و��ت . B�4 ا��رار وذ�ك I�� ���ن &* ��4�  1و������* & * ���4د ا���ؤو��ن ا)دار
  ا�	رع ا����ث: إ2راءات ا�داد ا���زا��� . 

 :ا�0وا�ل ا���#*�� :& إ�داد ا��واز��ت ا���د�ر��.   �


� � أ��م 4دة 4وا�ل ���'�م &* إ4دادھ� � ذه 4�د ���م ا��ؤ��� �4Gداد �واز�� ��د�ر�� ��1د 
 *�� �� ��  2ا��واز��، و�ن ��ن أھم ا��وا�ل ا���'��� &* إ4داد ا��واز��ت ا���د�ر

�  � �����ج و&ق ا����� ا����ن أن ��Dا ��'1م ا������ت : '�ث ��وم ا��ؤ��� ��'د�د ��
 . Iت ا���و����1�� و'1م ا������D1* '�ب ط��� � ا��� و������* �?I �ر���/ إ

�  ��1���Dن ط��� � ا� B�4ج ����وى أ���Dن ���ؤ��� ا��� H& :�'ا���� ��1���Dا�ط��� ا
 ا����'�. 

�  E���ن ����ط��4 � ��و�� /����ذ �ر
�� ������ج: إذا �و&ر ���ؤ��� إ���Dز��ت �را�/ ا����
�1ب أن �رى �� ��و&ر �د� � �ن ����ز��ت ��ط�� � ھذا ا��ر���/ �	ل: ا��د ا� ،E������� وا��واد و�

�ذھ� .
� ا�و���. وا��* ���8 ھ* ا����ل ا���'�م &* ا��واز�� ا��ر=وب &* �

���ج ����� � ز��دة &* رأس ا���ل ا����ل، و������*  �Dدة &* '1م ا��رأس ا���ل ا����ل: أي ز
�ذ
�� �����1* .و������* B�4 ا��ؤ���  4دم �و&ر رأس ا���ل ا����ل ���ر�ل ��4Dا /�����ل ا��ر

�ذه، وھ* ����ف 
�� ��ا�د�ول &* أي �ر���/ إ���1* درا�� ا��وا�ل ا��ؤ	رة وا���'��� &* ��4
 '�ب در�1 أھ��� �، ��� ����ف �ن �ؤ��� إ�B أ�رى. 

�  .�� �را'ل إ4داد ا��واز��ت ا���د�ر

�� ��ر ��4�� إ4داد ا��واز��ت ا���د�ر�� &* أي �ؤ��� ���1و�4 �ن ا��را'ل وا��طوات ا����
  وا��* ���	ل &*:

  �ر#�� ا"و��: ا��#B�ر '�داد ا��واز��ت ا���د�ر��  ا�
  و����م إ��: 

1�� ���ؤ��� و�1ب أن ��ون ذ�ك �#د�د ا"ھداف:  ����وم اDدارة ا����� ��'د�د ا�ھداف ا)��را�
�ق ھذه ا�ھداف B�4 أرض ا�وا�I، و��'د�د �'� ����:�ل وا?8 و�
 وم و���ل �����س �I إ���

 :*��1�� ا���ؤو��� 4ن إ4داد ا��واز�� أن �'دد �� � B�4 1ب� أھداف ا��ؤ��� 

 ا�1ل ��طوة وو���� ��و�ول �Vھداف طو��� ا�1ل.ا�ھداف طو��� ا�1ل و���رة  -

                                                           
  . 13ص�2006د�ل ا�'د�ث &* إ4داد وا���دام ا��واز��ت، ا�در ا���1��� ��ر، �'�د ���* را?* وو1دي '��د '�1زي ، ا�1
  .12: &ر�وس �'�د، �رI1 ��ق ذ�ره،ص. 2
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أھ��� ����ف ا)ھداف ��* ��ر1م �:�ل وا?8 و���م &* �طط و�����ت ا���ل، و��1�ب  -
 . � �� ا��?�رب �

- ���ر وأ����ب �درو�� وا&� . ا�ھداف ا������ ا��'��ق، إذ �1ب أن ��ون ا� دف ����� ط��� ����

- �
�� ��ل �ر�ز �ن �را�ز ا���ؤو���، ا��طط ا�
ر4�� وا������ت ا���� ���م ���� Bم �ر��1 � إ�	
 . �� و��

��ت ا�	ر���:  �����ر ا��واز�� و�طط � ا�����ق ��ن ا��طط وا���1ب B�4 ا��ؤ��� �را1�� ���
��ون ھ��ك ��ل و4دم  ( B�'ز، و�� � و����ل ا	ر ا��'��ق ���و������ � ا�
ر4�� �ن أ1ل ا��

����1ت اDدارة ا�
ر4�� وا� دف ا���م ���ؤ��� ��1�س ��ن �طط و�
 

�:�ط�ت ا��ؤ��� �� ��و��د ھذه ا��ر'�� � �� ��'��ق ا��را�ط ��ن ا��طط وا������ت ا�
ر4
 .��  و�1� � &* �ط� وا'دة ������� و��واز
  ا��ر#�� ا������: �ر#�� إ�داد ا��واز��ت: 

�� �ن طرف  ��د ا����م ������ �'د�د ا�ھداف ا����� ������ ا������Mت ا���د�����م �4Gداد ا���زا
�م � Bا��* �'وز� م إ� ��رؤ��ء ا��را�ز ��� �ط�ب �� م �'و�ل �طط ا���ل وا���ط��ت ا����
���* ا�دور  ���'ددة، ��'د�د '1م ر�م ا���4ل، ��ب ا� ��ش، و'�ص ا��وق .....إ�B ، وھ

�م ا�:��ر وا����	ل &* ��4�� ا������* ��را�ب ا���Mوا����د �ن ا�ر ،��Mت ا���د�����ل � ذه ا���زا
 ���& � �����دى ��دا��� ا�ر��م وا���م ا��* 'ددھ� رؤ��ء ا��را�ز، إ?�&� إ�B ا��ظر &* �دى �

. � ���  
���ش 'و� �. ��� ����ت إ�B اDدارة ا����  �ل ھذه ا1Dراءات ��م ��ل إر��ل ھذه ا���زا

��واز��ت ا���د�ر�� ��:�ر�� ا��:ر&�ن B�4 �را�ز و&* ھذه ا��ؤ��� ��وم ا��ؤ��� �4Gداد ا
1��ت ا����� �وا��ط� طو��� ا�1ل، ا���ؤو��� &* ا��ؤ��� وB�4 ?وء ا�ھداف وا)��را�

  ����. و��م ذ�ك و&ق ا��طوات ا�������
  وإ�ط��H �ن ا�ھداف ا��
�'د�د ��ؤو���ت إ4داد ا��واز��ت و&ق ا� ��ل ا���ظ��* ���ؤ��� وذ�ك �ن �Hل ا�دوار  -1

 ا�����
� ���:�ر��ن &* إ4داد ا��واز��ت. 

�ر ا�1دول ا�ز��* 4Dداد ا��واز��ت وذ�ك ��'د�د �طوات ا���ل ا�وا1ب إ���4 � . -2?'� 

ز��* �I ا)��زام ����ط� إ4داد و����م ا��واز��ت: و��م إ4داد ا��واز��ت و&ق ا�1دول ا� -3
��، و��م ����م �ل �واز�� إ�B �د�ر ا��واز��ت ��را1�� � ���
1�� وا�ھداف ا���ا)��را�

�� � �I ا��واز��ت ا��رى. ��2و�
 

�1�I ا��واز��ت وإ4داد ا��واز�� ا�:����.  -4� 

  ا��ر#�� ا������: �ر#�� ا����د ا��واز�� :

                                                           
  .113: �'�د ���* وو1دي '��د '�1زي، �رI1 ��ق ذ�رھص1
  .201: �'�د ���* وو1دي '��د '�1زي، �رI1 ��ق ذ�ره ص2
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 ����واز��ت �I ا���ؤول ا�ذي ��م �4Gدادھ� ���م ا���ذ �رارات �����:� ا��وم أ4?�ء �1�� ا��واز
��م ا���4دھ� � � ��ق ��ن ا��واز��ت ا�
ر4��، وإ1راء ا���د�Hت ا)ز�� �4������ق ���ر�ط وا��

 : ��  و��?�ن ھذه ا��ر'�� ا��طوات ا����

�ذي . •
� درا�� ا��واز��ت ا��* �م ا4دادھ� �ن طرف �ل ��ؤول �

• . �� 4رض ا��واز��ت و����:� � �ن ��ل أ4?�ء �1�� ا��واز

��د�ل ا��واز��ت ��د ����:� ا��واز�� ���ر �1�� ا��واز�� �1Gراء ��د�Hت �4� � أو ����وا&��  •
.� ��4 

�ث ��دم  •' ،��ا���4د ا��واز�� ��د ا)�� �ء �ن ا4دادھ� وا��وا&�� �4� � �ن طرف �1�� ا��واز
 رة ا����� &* ا��ؤ��� ���وا&�� �4� � وا���4دھ�.�1�I ا��واز��ت �Tدا

   �>�� ا���زا��� ا���د�ر�� ����را��� :ا��ط�ب ا����ث 

)�د ��و�ول إ�B ا����M/ ا���� د&� ان ���رن ����را��� و ا������� و �����ط�ط &H �د ان 
  . اDدار�� ا�وظ�Mف�ن  ا��رى�را�ب ��طط �E و ����ر ا��را��� ھ* 

�� ا���د�ر�� ھ* 1زئ �ن ا��ظ�م ا����ل ���را��� و ��'��ق ا�ر���� �1ب �و&ر �ان ا���زا
 *�� ���&  B�1�� ض ا�:روط��  

  )�د ان ��ون ا��ظ�م ا�ر���* �ؤ�دا �ن طرف اDدارة -

- ��  ��ون ا�ر���� B�4 ���وى �را�ز ا���ؤو�

- . ���1ب ان �'�ل ا)�'را&�ت ا�!�ر ا���د  
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  : ا�0>�� ��ن ا���زا��� ا���د�ر�� وا%دارة  ���& ا���#ث ا�

�� ا������ت  -����ن ��د�ر ��زا H& � 4وا���ت ا���د�ر�� ار���ط� و	��� ر=م ا��Hف أ��ر��ط ا���زا
� � وھذه �� �����ت ا��رى &H �د �ن ا�����ق وا��را�ط &�دون أ�ذ ���ن ا)���4ر ا���زا

��ت � � ار���ط ��ق وا��را��� و�ذا ھ��ل ا��'���� ا�ذي ��د�� ا���زا��
� ا���ط�ط وا���أ�?� �وظ
 �'���ت ا���د�ر�� و) �د ان ��ون ھذه ا����و��ت د���� و�'�������و��ت ا)ز�� 4Dداد ا���زا

 :*�Cطرح ا����ؤل ا� �� وذات ���B وھذا �� �د&�

  

��ت ا���د�ر��؟  -��ن ا���زا� ��H4 ھل �و1د 

 
�� ا���د�ر�� �Gھ��ل �ظ�م ا��ؤ���؟  ھل ���ن أن -���د ا���زا 

  

 ���  ا��ط�ب ا%ول : �>�� ا���زا��� ا���د�ر�� �E وظ�(ف ا��ؤ

 Bم ا����  أ���م وھ* :  3'�ث �

�� ا���د�ر�� �����ط�ط:   -1�  ��H4 ا���زا

��'د ا��ؤ��� ��1و�4 �ن ا��رارات وا4داد �را�/ وإ1راءات ��'��ق ���1 �ن ا)ھداف '�ث 
�ق ا)ھداف �'� Bؤدي ا�� E�ان ا���ط�ط ھو ��4رة 4ن ا���ذ �رار ��� �راد E��4 ��� أ

ا��و?و�4 ا��* �د ��ون �'��ق ا��ر �درا �ن ا�ر�8 أو ا��'ث 4ن أ�واق 1د�دة أو اھداف 
  أن ��ون ھذه ا)ھداف وا?'� و�'ددة و�ر��� B�4 ا��س أھ��� � أ�رى �	�رة )�د 

�� و����� و��د�� ��ط* ا��ورة ا�وا?'� �����M/ ا��* ����ت 4��زا� Bم ��ر1م ھذه ا)ھداف ا�	
��ت ا���و&رة. ����ن ا�و�ول ا�� � '�ب ا)���  
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�ق:  -2������ ���� ا���د�ر� ��H4 ا���زا

�* �����ط�ط و�و'�د 1 ود أ���م ا��ؤ��� ���ق �ن أھم � �م ا���ط�ط &* ا��ؤ��� و������ر ا��
 ���� ا���د�ر��ق ا���زا��� � و�'��ق ا)���1م ا���م ��ن ����ف ا)���م و�'��ق ���ق ا���ل ���و�

��ت ا)�رى ���ز��� ا) ���ر1وع ����زا����ن Dدارة ا������ت ان �ر�م أي ��زا H& .ج����� ا)�  ا
  

���  ا��ط�ب ا����& : �>�� ا���زا���ت ا���د�ر�� وا�1�*ل ا��0م ���ؤ
 

�� ا���د�ر�� و�را��� �  -��� و1ود ا��ظ�م ا� ���* ا��
�ل ����ط��ق ا�'�ن ����زا����4د�� و�� ل �4
��ت &* �ؤ��� ) �و1د &� � ��ؤو���ت و) � �م . ��و1د ��زا H& 


�ل &* ا������ون ا)����ر ا)�	ل ����د�رات و���ن ) �د ان  B�' ددھ�'�ؤو���ت وا�� �م و
 :*���م ا���ؤو���ت ��� ���  

�ذھ� ا) أن أ'د   - أ
�ا���ؤو���ت '�ب ا)ھداف : �ل �وظف &* ا��ؤ��� ���م � ��E و��وم ��
�I ���ط� �'ددة و�'ر�� و�ن �Hل �ل ذ�ك ��� E�
ذ �ون ا�ا���ؤو��ن �رى ان ا��وظف ��س ا��

���ن ا��ول ان ا��رارات ا����ذة ��ون ������ '�ب ا)ھداف ا��'ددة وا���ؤو���ت ا��
و?�.  

)�د ان ��ون �!ط�� ��Vط�ء وا����Mص ا������ و�
�د� � ��)�4راف � � او) و�'�و�� �:ف    -  ب
�� ا���د�ر�� �� ھ* ا) و���� ���'�م وا��را��� و����1 4� � وا���زا��:ف ا)���ب وا����M/ ا�

�� ا��*  ا����ب�� ھذه ا����Mص  إ�B أدتا�'�

 

  4دم اھ��ل ا)�ط�ء ا������ وا�ذھ� ���ن ا)���4ر -ج

  ا�0>�� ��ن ا���زا��� ا���د�ر�� و ھ�*ل ا��#����   :ا��ط�ب ا����ث

�� ا���د�ر�� ?�ن   ���وم ���ذ ا���ط��ت �ن ���'� ا��'���� 4Dداد ا���زا
�� ا���د�ر�� �ر��ط� ار���ط� ���را �ا���طط ا��'���* ا���م ���ؤ��� إذن &�ن &����� ا���زا

�� و ا�?� �دى �وة �����'� ا��'���� &�دون و1ود ا����و��ت ) ���ن ان ��د اي ��زا
�� ا���د�ر�� ا����و��ت ��	ر &* ا���زا� 

  . E�  و ��وم �ل ��ؤول ���'�8 و ا4Dداد '�ب ��ؤو���E ا��
و?� إ�

�� ا���د�ر�� و ھ��ل ا��'���� ھو ���4دة اDدارة &* ا���ط�ط و ا�ر���� و ا���ذ �إذن أھ��� ا���زا
  ا��رارات .

  



:  ا�ر���� ��� ا��واز��ت ا���د�ر�� .   	�ل ا����ثا�  

 

32 

 

  

  
  

  : ا��وا(م ا������� �ثا���#ث ا���
 

  
  ا"ول: �>�� ا��را�ط ��ن ا���زا���ت  ا��ط�ب

-  I� �������ت ��ون ��?�� ���ظ�م ا��ؤ��� و�����م &* �ل �ؤ��� ا4داد ��1و�4 �ن ا���زا
 Pا�......I�
 � ا�����
� �ن ا���ج و�وزMوظ� 

  
�� دون أن ���ل ����ن ا4داد ��زا H& ض�ا�� � ?�� I� ر��ط�� ����ن ا1ل ذ�ك &Gن ا���زا

��ت ا)�  �رى . ��زا
  

 *����4 B�4 ؤات ا��* ��و�ف ھ* ا)�رى��
� ان ���ذ ���ن ا)���4ر ��&H �د ���ؤول �ل وظ
�� ا��ر���� . �  ا)���ج وا)��	��ر و�ذا 'ر�� ا��ز

  
�� ا��:�ر��ت ��زا� Bل ا������� ا)���ج 	م ��� ا������ت 	م ��زا���دأ أو) ���زا&  

  
�� ا)��	��رات ��� ا������ت و�ظ ر ھذا ا��را�ط �ن �Hل و���ن ا4داد ��زا�ا�ط��H �ن ��زا

    1ا�:�ل ر�م 
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  : �>�� ا��را�ط ��ن ا���زا���ت 1ا�7*ل ر�م 

  

 ا���طط ا%��را��2&  ���ؤ ا%�����رات 

 ��د�ر ا�����0ت  �ر���) ا%�����ر ��طط ا������ 

��زا��� 
 ا%�����ر 

��زا��� 
 ا����ر�ف 

��زا��� 
 ا���و�ن

��زا��� 
 ا%���ج

��زا��� 
 ا�����0ت

 ا���زا��� ا���0�

��ب ا����2� ا����ؤ��          ��زا��� ا��ز���#                                    F�ؤ��� �زا���� 
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  ا�0>�� ��ن ا���زا���ت ا���د�ر�� ا��ط�ب ا����& :

 Bطرق ا���  �ؤ:رات وھ�� ������*:  3'�ث �وف 

1-  :*���1Dا� ��ش ا  

�م � � ا)داء ودر�1 ا��'�ن ���:�ط ��ھو �ؤ:ر ھ�م ���ن �ن �E�H '��ب ��ض ا���ب ا��* 

� ا����� B�4 *���1(ت وا� ��ش ا���  ?�IM ا���1ر����ؤ��� ����� ا� ��ش ا)B�4 *���1 ا���

  


س ا��:�ط ��ن �I ا���ب ا��'��� &* ا��ؤ���ت ا)�رى ذات ����  و���رن ھ���ن ا�

���ن ������ ا��طور &* ا��!�رات ا���1ر�� ���ؤ��� �'�ث إذا )'ظ�� ان ا��!�رات �د طرأت 
B�4 ھذا ا� ��ش ، &�1ب ان ��'ث 4ن ا���ب ھذه ا���!�رات ����ر�� ����� ا�:راء =�ر 

 E� وق ا����وى ا����وح
�?�ت �
�� 8�  �1د�� او �

 ا����� ا��?�&� : -2

�ر �'�ث ���ن ا������ � �����ر ����س �1م �����ل �ؤ:ر ا����� ا��?�&� &* 4 -�دة ���د�ن ا���
�ر ا)�رى ا�������� &* ھذا ا���دان �����ر 4دد ا����ل ا��:�!��ن أو ��1�ب ا���� Bا��ؤ��� ا�

��1 ا��'��� أو ا������ت ����ر ا��� 

�ب ��� ���ن ا�����ل ا����� ا��?�&� ����س در�1 ا�����ل ا���ودي ���ؤ��� 4ن طر�ق '�
���� ا����� ا��?�&� B�4 ا)���ج .   

3-  :����1 ا���&�� ا�

 �����ل ��ؤ:ر ����س �ردود�� ا)�وال ا����� و�ردود�� ا��ول ا�	����. -

 Bم ا���� وھ�� ��)�*: 3'�ث �

 ا)��	��رات:  -1

ا���وا1دة '���� زاMد ا)��	��رات ا�1د�دة ا���و��� ��م �'د�دھ� B�4 أ��س ���� ا)��	��رات  
�  ��ص ا)��	��رات ا��* �ن ا���و�I ان ����زل 4� � ا��ؤ��� 

 ا)ھ���Hت:  -2

������& � ����ص اھ���Hت ا)��	��رات ا�����زل 4 ��  ��ون �ن �����ت ا)ھ���Hت ���
 ا���زو��ت:  -3

����رج �ن �واز�� ا��:�ر��ت �ن ا��واد وا��وازم ام  ��ر��د ا���زو��ت �ن ا��واد ا)و�
�'�ل �ن & ���ر��د ا���زون �ن ا�����1ت ا����� ور��د ا���زون �ن ا�����1ت ا���ف ��

���ج و'�ب ا���ج ا���زون T� ��  ا��واز�� ا���د�ر
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  ا��ط�ب ا����ث 2دول #����ت ا����() ا���د�ر��     

  
إن 1دول '����ت ا����M/ ا���د�ري �ظ ر ��� ان ا��ؤ��� ��س � � ھ��ش إ���1* و ھذا �و� � �ؤ��� 

  �د����� ��دم �د��ت ��!�ر 
  

 Bم إ����  :و ھ�� ��)�*  3'�ث �

  
  : ا)��	��رات-1

��م �'د�دھ� B�4 ا��س ���� ا)��	��رات ا���وا1دة '���� زاMد ا)��	��رات ا�1د�دة ا���و��� ���ص 
  ا)��	��رات ا��* �ن ا���و�I ان ����زل 4� � ا��ؤ��� 

  : ا)ھ���Hت-2

 �����ص اھ���Hت ا)��	��رات ا�����زل 4� � &* ا�� ��  ��ون �ن �����ت ا)ھ���Hت ���
  : ا���زو��ت-3

����رج �ن �واز�� ا��:�ر��ت �ن ا��واد و ا��وازم ام   ��ر��د ا���زو��ت �ن ا��واد ا)و�
 ���'�ل �ن ا��واز& ���ر��دا���زون �ن ا�����1ت ا����� و ا���زون �ن ا�����1ت ا���ف ا���

 �����ج و '�ب ا���ج ا���زون .ا���د�رH� 

  
 :ا���#ث ا�را�E ا%�#را:�ت 

  
  �0ر�ف ا%�#راف   : ا��ط�ب ا%ول

��د �ر'�� ا��را��� و ��م �'��ل ھذه  ����دان ا)�'راف ھو ���ر�� �� '�ق �I �� �طر �E و ��م 
و �� ا���� � ��� ���4د�� &* �'د�د ا���ؤو���ت و ا���ذ  ا��ط�ء���ن  أ�نا)�'را&�ت ���ر&� 

 8�'�� *& ��   ا��ط�ءا��رارات ا��'�'� و ���4د�
و ا��'���ت و  ا���د�رات و ��ر&� �دى ا��!�ر &* ا���د�رات ا)�'را&�ت &* ��'�8اذن �����ل 

  �'د�د ا���ؤو���ت 
  

  ا��ط�ب ا����& #��ب ا%�#را:�ت 
�و1د �و�4ن �ن ا)�'را&�ت   

���ص ا��:�ط ا���د�ري و ھذا ا���د�ر ) ��ط*   إ���1*ا�'راف  *���:�ط ا�'��� ����1 ا)���1��وھو ا�
�'راف .ا���ب ا�'H� *���  
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*Mراف 1ز'��ن ا)���ب  : ا��و ھو ا)�'راف ا���ص ��ل ��م او &رع او ��4�� ...ا�P و ھذاا���د�ر 

�'راف H� ����Mا�ر  
  

  �#��ل ا%�#را:�ت : ا��ط�ب ا����ث 

    
4�د '��ب ا)�'را&�ت )�د �ن �'��� � &�ن ���ت   

  
1- ����1�  : ا)�'را&�ت ا)

ھذه ا)�'را&�ت ��ون &* ���8 ا��ؤ��� &���د ان اي �ؤ��� �ر�د ان ��ون ا�'را&�� � �و��1 و 
  �'�ل ذ�ك 4�د�� ��ون ا���د�رات ا�ل �ن ا��'����ت .

  
  
&* ھذه ا�'��� ��ون ا���د�رات ���وي �� '�ق و �� ا��د ) ���ن ذ�ك )ن ]  : ا)�'راف ا���دوم -2

�ب .!��� �����  4ز و1ل ھو ا�و'�د �ن ���م ���!�ب و � �� و�ل �4م ا)���ن ) ���ن ان 
  
  : ا)�'راف ا����ب -3

4�د�� ��ون ا��'����ت ا�ل �ن ا���د�رات و ھذا ا)�'راف � م ا�� /���ؤ��� &��وم و ھذا ا)�'راف 
  ا��ؤ��� ��'��ل ���ر&� ��ب ا)�ط�ء و ا���ذ ا�'�ول و �'�و�� �
�د� � &* ا������ل .

  
  
  

����� ا�	�ل ا����ث:  
  
  

��ت  -���/ أن ا���زا����ر ��د�رھ� ���ت ا���د�ر�� ، وأ�س و�����واع ا���زا( ���ن �Hل درا��
�� ا������ت ��ون �ا���د�ر�� ����ف �ن �ؤ��� ا�B أ�رى '�ب �:�ط ھذه ا��ؤ��� و�1د أن ��زا

 .� ���ظرا �ھ� ������ن ���ؤ��� ان ���!�* 4ن ا���زا H& ا��ؤ��� *& ��� أھم ��زا
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� ا�����ت ا��������
  ا����� ا�ول: درا�� ���� ��

� ا�����ت ا�������  و������
���  ا�� �� ا�ول: 


� ا�����ت ا������� �
10 %�$��# "��!  ا���ار ا��زاري ا�����ك ا���رخ ���أ���� �� 

 )18،ا��567 و22ا���
�ة ا�����3 ا���د ( 2004د
%��0  22ا���ا�/  1425ذي ا����ة (�م 


�ت ا�����ت ا������� و?���< ���ھ� وا>;���ت ا���"���
  ��C و�����C?D ا����B< إ���ء ��


�
  �ــــ���م ا���

  ���3 ا��ط��G �� ���ل ا�����ت ا�������%?�0E/ ا� �

� �C� ��"ت ا������� ا������;Iا >�" /�%Gا���ا;�0 وا��  

�اء  �

�JK ا> ���� �0KEK� ت���ا�� ����  ا��OG–ا�G�M  -ا>ط��م - ?


� ا���57 ��;�  ا�

  ا�3��0ل و?�!�P ا��0KE ا���د �

� ���Kوا�� �����Qوا� ��R�
  ا�E��S ا�����C�� ��" �6K ا��

�  ��!S�0 اKE��" M6Tا�� 


� ا�����ت ا������� وا'&���ت ا��%�$� #�����
  ا�� �� ا�/�.): ا���-, ا�+*(��) ���

�
�
  أ&�0م ا���

UK)��������?����ا��
�
��K��?ر"��أ;%�مV:  

  ا���0
� ا���ارد ;%# �

� �5K7� ا��%�رات���%? ��GCا��  

� �5K7� >
�Tى و?5%�< ا���  ا��%�

  وا��G%�/  ا���ا;�0 ;%# �

� �5K7� ط�ت��Gا� ���Kا�� �����Qوا� ��R�
  وا��

� �5K7� اء�
Iا  

� �5K7� M�Gا�  
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  ��5K7اIط��م �

� ����  ;%��������وا�67��?����

  ��5K7ا���03�5وا���Yا��� �

� ����  ��5K7ا���6��?����

 ��5K7ا����"��وا���Y�Cات �

  

 

 

 

 

 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 �د�ر�� ا��د��ت ا�������

��م ا��وارد 
 ا���ر��

��م ا��را��� 
 وا�����ق

��م ا������ وا�����ت 
 ا���و���

 ��م ا����

�������ر  ��
ا����رات 

���� ا��

��� ا����ط�ت ��
ا������ وا� ����� 

 وا�ر��!��

��� ا������� ��
 وا���زا���

��� ��د�م ��
 ا����

���ا��$و�ن ��
و����ن 
 ا����وى

��� ا�����ت  ����� ا'�واء��
 ا���و���

��� ��د�د ��
 ا����

��� ا�������  ����� ا���ل��
 وا�����زات

��� ا'ط��م�� 
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� ا�����ت ا�������ا'&���ت ا������� �
���  


� ?��ف�
  !����� ا;���ت -K) ��03  -7] �%�$��# ا������� ا�����ت ��

  ��G0Kت ا������� اI;���ت �

�(�%] ا������� ا>;��� �" ��5�  

� ���;Iاري ا������� ا�
< ھ���"  2200�Cا����
�3 �]D6ا� ���3"  

� ���;Iا������� ا ���  ش�

� ���;Iا������� ا �"��K" در��ا��0)  

�ر ا������� اI;���ت �_`K�  

� ���;I5 "< ا������� ا
 �#3��K"  

  ���وب اI;���ا������� �

� ���;I3   1000ا������� ا E;�
 ا��57 �
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� ��2ا.�� �3�
� ا�����ت ا������� 2017ا����� ا�/�.): �
���  

  .2017ا�� �� ا�ول: ����9 �%�وع ��2ا.�� 

3�ف ��Yا��� �������B5وع � >���%� c�0" اول�و  ا��KQا���� �:��  

� ���R�
� ا������ ا��
��� ا����;�
� إ�] ا���d 31-12 -2016  

   �G 2016%� >ط��ما 6g��ت [��� �

  M������ �%�G 2016 ا�Gا� 6g��ت [��� �

� ���Rو M�Gا� %��G 2017  

� ���Rاد و��0 ?�KE< ا����وا��%��  �G%�2017  

� ��
  اSول "���6ع ا���Y�� �gا��� ���وع [%�ب ط�

� J�K� دات���)Iا �"�KE�� �g���6ع ا���" ���Qا�  
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�
 ا���*<�� ا���2ا.��:  ا�/�.) ا�� ��
  2017 ا������� ا�����ت� ���


� ا�����ت ا������� �
_M ا����
�ات ا��� ;���B5? �� �C" �G ���وع ��Yا��� ��

�[� ��C� OG� «�] �C �� ا��6ع اSول  2017Gا��� ا���Yا��� ¬]D� ف�و _K) ����G] ذ�­ 3

  دج   625100000.00(�6��ت ا��%�����< )   

  دج 1248000000.00و ا��6ع ا����Q (�6��ت ا��%��� )  

  

  

��� :ا�+ ��H  (3[,ا� خ�


� ا�����ت ا������� و ��Yا��� �< ®Dل ا����ر�� "�< ?��B5 ���وع    �
��Yا��� ��

� ا��� ;��G "�را�C�3 _���وع �
�[� ا;M �< ا���Yا��� ا����G�� ا���Yان ا��� ¯�G�%� �C� �]�G��

�ن ھ�Gك T? ان >T�
 >T� اب و�"Sا c�" �� Y�) ك�Gان ھ ¯�G�%� ������" و ����Rا��� اY��
. �G%ل ا�D® 
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  ا������ ا�����:

إن ����زا��� ا���د�ر�� أھ��� $��رة �* أي �ؤ��� ���� $�ن �و-�� $و��� أداة ����� �*   
. ��4 ���3�� وأھدا��  ����ر ا��ؤ��� ��$��� �ن ا�و�ول 3

و8ھ��� ھذه ا���زا��� ��وم $ل ��ؤول  ����� ���د�م ��ر�ر ��دم ��6 �� �د ����ل ا���زه �* 
ا���� ا������ و��د�6 إ�4 ����� ا������ أ�ن ��م �ر���6 إ�4 ��زا��� �$ون ��را�ط� و������� 

�4 أ��س -دة �����ر �ن أھم ھذه ا������ر - ���: �3رھ� �ن ا���زا���ت ا��* ��$ن �����
����ر ط���� ا8-��ل ا��* �>ط��� ا���زا��� $��زا��� ا������ت ا��* ����ر أھم ��زا��� �; 

  .إ�������ؤ���  أو��$ن 8ي �ؤ��� ا=��>��ء -��� �واء $��ت �ؤ��� �د����� 

و�$��� �درا���� ا��ظر�� ��ث �م ����وا �* ���-د��� وا-ط�ء�� ا����و��ت -ن ا��ؤ��� 
�� ا�>��!� . وا'���� -ن ا�8@  

 *� ��و���ن ��� �ن �;ل درا���� أن ا��ؤ��� ���م �����زا��� ا���د�ر�� و����رھ� �ط� ����
�� وا����و�� �* �طو�ر ا8-��ل �ر�: �ن ر�م أ-��ل ا��ؤ���. �����  

�� ا���ل ��رج ��ك ا�دا@رة �ل ا��$س �$�� = ��ا����ج ا��ؤ��� ����زا��� ا���د�ر�� = ���* أ�
��د أ��ت ��ض ا���د�رات و�ذ�ت أ�رى و$ل ا���زا��� و�$ن ���رض ���� �ن ا��را��ل �ن 

  ��  ������ و�طورات ��ر��� وظروف ط�ر@� = ��$��� ا���$م ��

  ات �ر��� ����دي ا����طر ھذا �� ���ل ا��ؤ��� ���ذ �رار

���م ���E�� أن ���� �>�رات =�د �@���� 6�F� ت ��د�رات ا��ؤ��� �درو�� ��دا��$ ����� .  

 

 



 ا������
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  ا�
�	�� ا�����:

إن ����زا��� ا�	�د�ر�� أھ��� ���رة �� أي �ؤ��� ���� ��ن �و��� �و��� أداة ����� �� 	���ر ا��ؤ���   
  �ن ا�و%ول "�# "��	�� وأھدا��� . 	�����

�د�م 	�ر�ر ��دم ��- �� ,د �*	�ل ا�+�زه �� ا���� ا�*���� و(ھ��� ھذه ا���زا��� ��وم �ل ��ؤول  	� �*�%�
و��د�- إ�# �%�*� ا������ أ�ن �	م 	ر+�	- إ�# ��زا��� 	�ون �	را�ط� و�	����� �/ "�رھ� �ن ا���زا���ت 

ا�	� ���ن 	������ ��# أ��س �دة �����ر �ن أھم ھذه ا������ر ����ر ط���� ا(���ل ا�	� 	1ط��� ا���زا��� 
ا5�	��1ء ���� �واء ���ت �ؤ��� 
د��	��  ���زا��� ا������ت ا�	� 	�	�ر أھم ��زا��� �3 ���ن (ي �ؤ���

  او �ؤ��� ا�	�+��.

و	���� �درا�	�� ا��ظر�� *�ث �م ��
�وا �� ����د	�� وا�ط�ء�� ا����و��ت �ن ا��ؤ��� وا6+��� �ن 
  ا(�:�� ا��9��1 . 

���	�� و	��ن ��� �ن 
3ل درا�	�� أن ا��ؤ��� 	�	م �����زا��� ا�	�د�ر�� و	�	�رھ� 
ط� 	�	+�� �� �
  وا��*�و�� �� 	طو�ر ا(���ل �ر�/ �ن ر,م أ���ل ا��ؤ���. 

ا�	��ج ا��ؤ��� ����زا��� ا�	�د�ر�� 5 ���� أ��� 5 ������ ا���ل 
�رج 	�ك ا�دا:رة �ل ا���س ��د أ+�ت ��ض 
ا�	�د�رات و*ذ�ت أ
رى و�ل ا�+�زا	�� و��ن 		�رض +��� �ن ا��را,�ل �ن ������ و	طورات 
�ر+�� 

  وف ط�ر:� 5 ������ ا�	*�م ����  وظر

  ھذا �� �+�ل ا��ؤ��� 		
ذ ,رارات �ر��� �	@�دي ا��
�طر 

  ����� ���ت 	�د�رات ا��ؤ��� �درو�� +�دا ��B- 	@�+:�� 	�1رات �5د ��� أن 		A,�م ���� .



  تلخيص المذكرة:

من خلال تحليلنا لموضوع الموازنات التقديرية يمكننا القول بأن الموازنات التقديرية تعتبر جزءا 

أساسيا من النشاط التخطيطي في أي مشروع ما و لهذا فإن نقطة البداية في نظام الموازنات 

  التقديرية هي تحديد أهداف المؤسسة بدقة.

أداة تستعملها الإدارة من أجل المساعدة في اتخاذ القرارات و هي أداة إن الموازنات التقديرية هي 

رقابية و لكن لا يمكن اعتبارها العلاج الكامل لكل نواحي النقض في التسيير ذلك أن الموازنات 

التقديرية يجب أن تستعمل في نطاق حدود معينة وذلك لعدة أسباب من بينها اعتماد الموازنات 

نبؤات و التقديرات الخاصة بمحيط المؤسسة مثل التنبؤ بأحوال السوق و بأذواق التقديرية على الت

المستهلكين لذا فإن الموازنات المستنتجة من هذه التقديرات يجب أن تستعمل بحذر مع تفهم 

  حدوده و ما عليها من قيود.

  الكلمات المفتاحية:

  النفقات –الانحرافات  –اتخاذ القرارات  –الميزانية التقديرية  –مراقبة التسيير 

Summary : 

In our analysis of budget estimates we can say that discretionary 

budgets are an essential part of the planning activity in any project. 

Therefore, the starting point of the budget system is to accurately 

define the objectives of the institution. 

The discretionary budget is a tool used by the administration to 

assist in decision making and is a control tool. However, it can not 

be considered as the full treatment of all aspects of the veto in 

governance, so that discretionary budgets should be used within 

certain limits for, inter alia, the adoption of budget estimates on 

forecasts And estimates of the environment of the institution such as 

forecasting the market conditions and tastes of consumers, so the 

budgets derived from these estimates must be used with caution and 

understanding of its limits and limitations. 

key words: 

Management oversight - budget estimate - decision making - 

deviations - expenditure 


