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سقط                     دورية متخصصة فى مجال م –ربع سنوية تصدر عن معهد الإدارة العامة  

 العلوم الإدارية

 
 هموم ومعوقات النشاطات البحثية للباحثين الإداريين وسبل ترفيها. 

 الإدارى"تجربة معهد الإدارة العامة فى إصدار دوريته المتخصصة." 

  التحدى والاستجابة: الفساد والتنمية. 

  الخاص وسيلة أم غاية؟تحويل المشروعات العامة إلى القطاع 

 نظام التكاليف المبنى على الأنشطة. 

 

 

 

 دورية علمية محكمة متخصصة
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 هيئــــة تحريـــــــــر

 
 
 
 

 رئيس التحرير 
  عبد العزيز بن مطر العزيزي/ معالي الشيخ 

 وزير الخدمة المدنية 
  رئيس مجلس إدارة المعهد

 

  نائب رئيس التحرير 
 يسليمان بن هلال العلو 

 

  مديرة التحرير 
 عفت بنت عبدا لله الحارثي 

 

 أعضاء هيئة التحرير 
 أمة اللطيف بنت شرف شيبان. د 
 محمد عبد المعطي عبد الغفور. د 
  المنسق -سعيد بن عبدالله العبري 
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 من أهداف المعهــــد

 

 تععنلففي توععت ت اوععا توععالأفنا   لأ تععوءو ه  لارفععنو لأتتوفععنو  تععي رفععم توععالأد ء وءل لأءءة ععنلا مععفي ءءتععلأا في ءءلى

 .طرفق ءءمرءتج ءءلوتفة لأءءاورفمفة ءءتواترا

 

 التفق ءءت نهف  ءلإوءرفة ءءلازتة ءاطلأفر توالأد ءلإوءرا لأاحوفي ء وءل لأزفنوا ءلإلانج. 

 

  جرءل ءءمحلأث ءءلوتفة ءءلارفة لأءءتفوءلفة لأاقوف  ءءتشعلأرا ءوعلأزءرءو لأءءعولأءار ءءحةلأتفعة لأءء فاعنو لأءءت ووعنو 

 .ءوتونهتة في حل تشنةو ن في تجنلاو ءلإوءرا ءءلنتة ءءت او ة ءءلنتة

 

  تني لأءءت وونو ءءتتنثوة في ءءتوعالأد ءلإقوفتعي لأءءلرمعي اوتف  ءءللاقنو في تفنوفي ءلإوءرا ءءلنتة مفي ووطلة تى

 .لأءءولأءي

 
 

 .ءءقفن  مأتتنل لشر لأالأثفق لأجتم ءءتلولأتنو ءلإوءرفة
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 اقرأ في هذا العدد

 

 صفحــة                                                                                           

 6 ………………………………………… ةوتنو تضفاة 

  7  ……………………………………… "ءلإوءري "ةوتة 

  9  …………………… مقو  رافس ءءاحرفر -ءفاانحفة ءءلوو 

 تلأضلأتنو ءءلوو: 

 وءرففي لأومــــــلهتلأ  لأتللأقنو ءءلشنطنو ءءمحثفة ءومنحثفي ءلإ -1

 اجرمة تل و ءلإوءرا ءءلنتة لأملض ةوفنو ءءلولأ  ءلإوءرفة: الافف ن

تني  .مووطلة تى

 11 ……………………تتر ءءللأض  لمفل تموءءحنفا . و

 اجرمة تل و ءلإوءرا ءءلنتة في  صوءر ولأرفاه ءءتا صصـــــــــــة -2

 .لأولأرهن في لشر ءء ةر ءلإوءري" ءلإوءري"

 34 ……………………… را شفمنيأتة ءءوطفا ملو ش. و

 .ءءاحوي لأءلاواجنمة: ءء ونو لأءءالتفة -4

 77 ...……………….…………للأزءو تموءءرحتي ءء فثي . و

 احلأفل ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص لأوفوة أ  غنفة ؟ -3

 101 ... تحتو مي تموالله ءء رءي  . لأحفو مي أحتو ءء لوي  و. و

 . لان  ءءاةنءفا ءءتملي توت ء لشطة -5

 137 ………………………………تتنو فلأوا ءءشفخ. و

 191 …………………………………………… قـــــــرءلءو 

  207 ………………………………………لأثناق لأاقنرفر 

 . 2001تنفلأ  29 – 22 –ءءمحرفي  –ت اتر ءلاواشنرءو لأءءاورفب 
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 كلمات مضيئة

 

  "لأتعم أي . قملأي ترحوة ءءشمنب ءءاي فتر م ن ءءترل هي ترحوة أفةنر لأاطولنو لأا طفط لأطتعلأ  ءوتوعا

هذه ءءترحوعة العفف فعي لأءقعم تعي ءءاصعلأرءو لأءءالأقلعنو لأءدتعنل م عولأل لأوتعة  ءةلعه لا فحوعي ءوشعمنب أي فتةثعلأء 

   "طلأفلاو في ترحوة مل توف   أي فلاقولأء لأمنءورتة  ءت ترحوة ءءاطمفق لأءءلتل في اأوفة ءءلأءجب ءءلأطلي   

 

 قابوس بن سعيـــــد
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 الإداري
 كلمــــة                                                  

 

اشةل ءءولأرفنو ءءتا صصة أوءا هنتة ءلشر ءء ةر ءلإوءري  لألأتعنلو هنتعنو ءوتلولأتعنو ءءحوفثعة  لأتلمعرءو ءو ةعر  

لأمنءرغ  تي هعذه ء هتفعة فعهي هعذه ءءعولأرفنو الأءجعه تشعةلاو . لأترجلنو هنتنو ءومنحث ء ةنوفتي لأءلإوءري ءءتتنرس

 .تي قورا ن توت ءلاواترءر أحفنلنو لأفلفق اطلأرهن في تلا  ء حفنيتوفوا تتن فحو 

 

لأقو تلي ءءت اتر ءءلرمي ء لأل ءومحلأث ءلإوءرفة ماشع فص هعذه ءءتشعةلاو لأأمعرزو ءءتوعنهتنو ءءمحثفعة فعي 

 :هذء ءءجنلب  لأءءتلنقشنو مفي ءءت اترفي  ءءتشةلاو ءءانءفة

 ءءتجنلاو ء  رد شحة ءلإلانج ءءمحثي ءلإوءري تقنرلة منءلوفو تي. 

 ا ضفل ءءمنحثفي ءءلرب ءولشر في ولأرفنو ولأي أ رد ولفنو لأرءل ءلاتاتنو ء ةنوفتي ءوولأرفة. 

 شح ءلإتةنلفنو ءءمشرفة لأءءتنوفة ءءلازتة لإصوءر ءءولأرفنو. 

 ضلا ءءاولأفق لأءءالأزفم ءوولأرفنو. 

 

فعلا فتةعي ءءل علأض . لإوءرءو ءءلوفنلأهةذء فهي ءءتشةلاو أةمر تي أي احل مج لأو هفانو ءءاحرفر ألأ قرءرءو ء

متوالأد ءءولأرفنو ءءلرمفة ولأي ءءل لأض ملأءقم ءءمحث ءءلوتي  لأالأففر ءءوت  ءءةعنفي لإصعوءر هعذه ءءعولأرفنو م عض 

ءءلار تي ءءللأءاو ءءتنءفة ءءتحققعة  لأالعنلأي ءءمعنحثفي توعت ءتاعوءو ءءعلأطي ءءلرمعي فعي ا ذفعة هعذه ءءعولأرفنو منلإلاعنج 

 .فز لأءءلتل توت ءلاوا نوا تل ن لأءءتونهتة في اطلأفرهنءءلوتي ء صفل لأءءتات
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 افتتاحية العدد

 

 رئيس التحرير/ بقلم

 ..العزيزالقارئ 

 

 مرفل  3-4تنزءءو أصوءل ءءت اتر ءءلرمي ء لأل ءومحث ءءلوتي لأءءلشر ءءذي  للقو متوقط  لال ءء ارا 

ءءتا صصة في تجنل ءءلولأ  ءلإوءرفة منءلأطي ءءلرمي تي    اا نتل تي  لال تن اقوته ءءولأرفنو ءءلوتفـــــة2001

الوفقنو لأالقفمنو توت ءءتحنلأر ءءاي لنقش ن هذء ءءت اتر  لأءءاي الامر ءتاوءوءو ءجوونو ءءحلأءر لأءءلقنف ءءاي وءرو 

 .ففه

 

 ي اوك ء صوءل اول توت أهتفة ءءت اتر  لأتن طر  ففه تي ألأرءق لأ نصة اوك ءءاي ش صو أزتة ءءمحث 

لوتي ءءلرمي لأصلأرو تلنلنا ءءمنحثفي لأءءةانب لأءءت اتفي لأءءتا صصفي في تجنل ءءمحث لأءءلشر  اوك ءءتلنلنا ءء

لأحفث أي ءءجتفم فورك أهتفة ءءمحث . ءءاي الأءج    في ولف   ءارقفه ءءمحث ءءلوتي في ءءلأطي ءءلرمي لأءءرقي مه

ألأرءق ءءلتل ةل اصلأر  ءءةل فرفو أي فوءي ءءلوتي في احقفق ءءطتلأحنو  ءذء  فنق حج  ءءتشنرةة منءمحلأث لأ

مرأفه في ةف فة ءءتلنءجة لأءء رلأج تي ء زتة فن او و ءءر د لأامنفلو ءدرءل لأءةل ن أجتلو في ءءلافجة أي هلنك 

لأتي  لال ءءمحث لأءءلقنف  لأحصر ةنفة ءءصللأمنو أوءت توتنل . أزتة لأءا ق ءءجتفم توت ضرلأرا ءء رلأج تل ن

آرءا    لأءا ق ءءجتفم توت أهتفة ءلاواترءر في ءءمحث لأءءاحنلأر في ءءتلأضلأع ملو هذء ءلإوءرا ءءتشنرةلأي م

 .ءءت اتر؟  ذءو ءءمحث ولأا فواتر لأءءتوفرا ولأا االأءصل مهذي الله
 

 ..ءءلزفزءءقنرئ 

 

في هذء ءءلوو لشر ملـــــــض ءءمحلأث لأءءورءونو ءءتقوتة في " ءلإوءري"في الأءصل ء  فلقطم الأءصل 

اجرمة : هتلأ  لأتللأقنو ءءلشنطنو ءءمحثفة ءومنحثفي ءلإوءرففي لأومل الافف ن)الرض ءورءوة تفوءلفة حلأل ءءت اتر لأ

تني   لأذءك التفتنو ءو ناوا لأاتةفلنو ءوذفي ء  فاتةللأء تي (تل و ءلإوءرا ءءلنتة لأملض ةوفنو ءءلولأ  ءلإوءرفة مووطلة تى

 .حضلأر جوونو ءءت اتر تي ءلإطلاع توف ن

 

لأولأرهن في " ءلإوءري"ذء ءءلوو أفضنو اجرمة تل و ءلإوءرا ءءلنتة في  صوءر ولأرفاه ءءتا صصة ةتن فالنلأل ه

لشر ءء ةر ءلإوءري ءواجنمـــــــة  حو أه  تـحنلأر ءءت اتر لأءءذي تنءج ءءتشنةل لأءءصللأمنو ءءاي الأءج  ن 

ءلاتافنوفـــة " ءلإوءري"ر تلأضلأتنو لأمنلإضنفة  ءف ن الش. ولأرفنو ءلإوءرا ءءلرمفة لأ وءرءو ءءلشر لأآءفنو تلاج ن

 :لأاشتل ءءورءونو ءءانءفة
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 .ءءاحوي لأءلاواجنمة: ءء ونو لأءءالتفة .1

 .احلأفل ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص لأوفوة أ  غنفة ؟ .2

 .لان  ءءاةنءفا ءءتملي توت ء لشطة .4

 

لأفلتي  ءتنته مقضنفن لأهتلأ  لألأتل تي ذءك ةوه أي فجو ءءقنرئ في هذء ءءلوو تن فزفو تي حصفواه ءءلوتفة 

 .ءلإوءرا ءءلرمفة

 

 .لأفقلن الله جتفلنو ءتن ففه  فر أتالن لأهي  فر أتة أ رجو ءولنس

 لأءءولا  توفة  لأرحتة الله لأمرةناه   

 

 عبد العزيز بن مطر العزيزي

 د رئيس مجلس إدارة المعه

 رئيس التحرير
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هموم ومعوقات النشاطات البحثية للباحثين 

تجربة معهد الإدارة العامة : الإداريين وسبل تلافيها

 رية بسلطنة عُمانوبعض كليات العلوم الإدا
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تجربة معهد الإدارة العامة : ة للباحثين الإداريين وسبل تلافيهاهموم ومعوقات النشاطات البحثي

 )*(وبعض كليات العلوم الإدارية بسلطنة عُمان
عمر أحمد العـــوض. د

)**(
 

نبيل عبدالحافظ عبدالفتاح
)***(
 

 مقـدمــــــــــة

هعذء ءءلصعر ءءعذي فتثعل الامر ءءقضنفن ذءو ءءللاقة منءمحث ءءلوتي تي أه  تن فش ل فةر ءءلوتعنل لأءءمعنحثفي فعي 

لأمتععن أي ءءمحععث ءءلوتععي فععي تجععنل ءلإوءرا ءععه . ءءمحععث ءءلوتععي ءءلتععلأو ءء قععري ءاطععلأره ءءحضععنري ءءتوععاتر

 صلأصععفاه لأأهتفاععه ءءتلاععرا م ععن ءععذءك ءععفس غرفمععنو أي اةععلأي ءععه قضععنفنه ءء نصععة مععه لأءءاععي اعع رق ءءلوتععنل 

 .لأءءمنحثفي في هذء ءءتجنل ءءحفلأي في تنء  ءءفلأ 

هتعلأ  لأتللأقععنو "تعم هععذه ءءقضعنفن لأحرصععنو توعت محث ععن فجعه تلأضعلأع هععذه ءءلأرقعة ءءععذي فرةعز توععت ا عنتلاو 

لأمطمفلعة ءءحعنل فعهي هعذء ءءتلأضعلأع فةاوعب أهتفاعه تعي ". ءءلشنطنو ءءمحثفة ءومعنحثفي ءلإوءرفعفي لأوعمل الافف عن

 .ءءلشنط ءءمحثي موءلاو  ءرامنطه مأه  تلنصر ءءلتوفة ءءمحثفة لأهلأ ءءمنحث  فنءمنحث هلأ ءءذي فالأقا توفه لأجلأو

ةذءك اجه أهتفة هذء ءءتلأضلأع تي جنلب آ ر فاتثل في تلأقم ءءمحث ءءلوتي في ءءالتفة ءلإوءرفة لأءء ةر 

ءلإوءري تتلأتنو لأضرلأرا ا فاة ءءارلأا ءءة فوة منزوهنر ءءمحث ءلإوءري ءءلنفم ذي ءء لأءاو ءءتوتلأوة توت 

 .توالأد ءءلو  لأتوت توالأد ءءتتنروة توت حو ولأءل

 

 أهداف الدراسة

 :في  طنر هذه ء هتفة اولت ءءلأرقة ءءاي مفي أفنوفة   ءت احقفق هوففي

  طر  لأتلنقشة ءء تلأ  ءءتشارةة ءومنحثفي في تجنل ءءلولأ  ءلإوءرفعة  لأاوعوفط ءءضعلأل توعت ءءتللأقعنو ءءاعي

 .فتةي أي احو تي قورءا   لأرغمنا   اجنه ءءلشنط ءءمحثي

  ءءلتوفعة ءءاعي فتةعي أي اوع   م لنءفعة فعي ءءحعو تعي ءءاعأثفر ءءوعومي ءاوعك ءقارء  ملض ء فةعنر لأءءالأصعفنو

 .ءء تلأ  لأءءتللأقنو لأاونتو توت ا لفل ءءلشنط ءءمحثي في تجنل ءلإوءرا

اععل ج هععذه ءءلأرقععة ءءتععل ج ءءاحوفوععي ءءععذي فلاتععو توععت ءءورءوععة ءءتفوءلفععة ءاقصععي ءءحقععناق تععي ءءتللفععفي مععن تر 

ءءذي فجتم مفي ة نلا ءءاحوفل لأتوتفاه اوجأ ءءلأرقة أحفنلنو  ءت تل ج ءءتقنرلة فعي  لألإثرءل تتوفة ءءلقنف. تمنشرا

 .ءءتلأءقا ءءتلنومة

 : لأااتثل في ثلاث تلطوقنو. هذءي ءءتل جني وفوا وتني في  طنر  و فة فةرفة فلطوق تل ن ءءمنحثني

 .أهتفة ءءمحث ءءلوتي في ءلإوءرا .1

 .تلأقم ءءمنحث في ءءلتوفة ءءمحثفة .2

                                              
(*)

 . 2001 مرفل  3-4وت اتر ءءلرمي ء لأل ءومحلأث ءلإوءرفة لأءءلشر   توقط ورءوة قوتو ء  
تني: توقط –تحنضر متل و ءلإوءرا ءءلنتة   (**)  .ووطلة تى
تني: توقط –تحنضر متل و ءلإوءرا ءءلنتة  (***)  .ووطلة تى
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 .ءءلنتة ءومحث ءلإوءريءءمفاة  .4

 أسئلة الدراسة

 :احنلأل ءلإجنمة توت ء واوة ءءانءفة –مشةل أةثر احوفوءو  – ي هذه ءءلأرقة 

 تن هي ءء تلأ  ءءاي اش ل منل ءءمنحث ءلإوءري ففتن فالوق متجتل لشنطه ءءمحثي؟ .1

اقوعل منءاعنءي تعي ولأر تن هي ءءتللأقنو ءءلتوفة ءءاي احو تي ءءلشعنط ءءمحثعي ءومعنحثفي فعي تجعنل ءلإوءرا؟ لأ .2

 ءءمحث في ءءالتفة ءلإوءرفة؟

  ءت أي تود اولب اوك ءء تلأ  لأءءتللأقنو أثرءو تمنشرءو لأتوتلأونو توت ءءلشنط ءءمحثي ءومنحثفي ءلإوءرففي؟ .4

تن هي ءءلأونال ءءلتوفة ءءاي فتةي ءوا وءت ن ءوحو تي ءءاأثفر ءءوومي ء ذه ءء تعلأ  لأءءتللأقعنو توعت ءءلشعنط  .3

 لأصلألاو  ءت ا لفل ولأر ءءمحث ءلإوءري في ءءالتفة ءلإوءرفة؟ –  اةي  زءءا ن  ي ء –ءءمحثي 

 

 فروض الدراسة

 :ءتلنءجة هذه ء واوة لأءءلأصلأل  ءت  جنمنو تقللة ء ن الطوق ءءلأرقة تي ثلاث فرضفنو أونوفة هي

ءت ووة ءءاعي الامر هتلأ  ءءلشنط ءءمحثي هتلأتنو تشارةة مفي جتفم ءءمنحثفي ءلإوءرففي مصرا ءءلار تي ء .1

 .فلتولأي م ن  لأه  فحتولأي هذه ءء تلأ  مورجنو تا نلأاة

ا ثر هتلأ  لأتللأقنو ءءلشنط ءءمحثي مشةل تمنشر لألأءقلي توت أوءل ءءمعنحثفي ءلإوءرفعفي تعي حفعث ءلإلاعنج  .2

 .ءءمحثي لأءءرغمة في تلأءصوة ءءلشنط ءءمحثي

ءلإوءري تي  لال الأففر ءءتلنخ ءءتلااع  تي ءءتتةي ءءحو تي ءءاأثفر ءءوومي ء تلأ  لأتللأقنو ءءلشنط ءءمحثي  .4

 .ءومحث تي ءءلنحفافي ءءلوتفة لأءءتنوفة

ءءتصنور ءءتةامفة في ءءجنلب ءءلاري ءءتالوق منءت نهف  : الاتو ءءلأرقة توت ثلاثة تصنور ءوتلولأتنو

 ءءلنتة  لأءءتصنور ءءتفوءلفة لأذءك منواطلاع آرءل تفلة تي ءءمنحثفي ءلإوءرففي ءءتتنروفي تي طرفق

ءوامنله صتتو ء ذء ءء رض  ث  تلاحاة ءءمنحثفي لأاجنرم تن ءءش صفة في تجنل ءءمحث ءلإوءري 

لأتلنفشة هتلأته لأءءصللأمنو ءءاي الأءج ه  نصة لأأل تن فلتلاي في ت وونو التفة  وءرفة ءوللأءو 

 .طلأفوة  لأفلنفشني لأءقلفنو اوك ءء تلأ  لأءءتللأقنو مشةل تمنشر

 

 حدود الدراسة

 :لأرا ءءالمفه  ءت جلأءلب هنتة في شأي هذه ءءورءوة  ااتثل ففتن فويفرد ءءمنحثني ضر

تني  لأمنءانءي  :أولاا  ارامط ءءورءوة ملأءقم ءءلشنط ءءمحثي ءلإوءري في ملض ءءت وونو ذءو ءءصوة في ووطلة تى

ءقضعنفن فعي فهي ر فا ن ءو تلأ  لأءءتللأقنو ءءمحثفة تحولأوا ج رءففنو   لا أللن لطتاي  ءت حو تلقعلأل ءاشعنمه هعذه ء
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مقفة تنءتلن ءءلرمي  ةفعا لا لأقعو ثمعو هعذء ءءاشعنمه لأمعورجنو ةمفعرا فعي ةثفعر تعي ألأجعه ءءحفعنا لأء لشعطة فعي 

 .ت اوا أقطنرلن ءءلرمفة

فلنلي ءءمنحثني تي لأءحو تي أه  تللأقنو ءءلشنط ءءمحثي ألا لأهلأ ةثنفة ء تمنل ء  رد ءءاي لا اتةي تي  :ثانياا 

منءانءي فضفق ءءلأقو ءءتحوو ءوورءوة ت تن ءتامر ةنففنو تعي قمعل تلاتعي ءءتع اتر ءءعذي ءءالأءفر ءءةنتل ءومحث  لأ

 .ولقو  ففه ءءلأرقة

قععو فجععو ءءقععرءل فرصععة ءواوععن ل حععلأل تلأضععلأتفة ءءورءوععة  نصععة لأأي ءءمععنحثفي فوجععأي  ءععت  مرا تععن  :ثالثاااا 

معنحثفي  غ عنل  مرا تعن فعي  لعه فعي حعفي فالعذر توعت ءء. ءءش صفة لأتلاحانا تن ءءذءافة فعي تلأضعلأع ءءورءوعة

تجنل تلأضلأع ءءورءوعة  لا أل تعن ف ةعوءي ءءازءت تعن متلأضعلأتفة ءءمحعث لأءءاحوفعل تقعوتفي تصعنور ءءتلولأتعنو 

 .ء  رد توت تن فواقفنله تي  مرا تن لأتلنفشا تن ءلأءقم ءءتشةوة تلأضلأع ءءورءوة

 

 مصطلحات الدراسة

ءطمم توعت ءءتشعنرةفي فعي هعذء ءءتع اتر ءءلوتعي  ف عي  ي ءءتصطوحنو ءءلأءروا في هذه ءءلأرقة ءفوو غرفمعة معن

توت أي ءءمنحثفي فرفني ضرلأرا ءءلأقعلأا تلعو تصعطوحفي فعي تلعلأءي هعذه . جزل تي ء ة تشارةة مفل   جتفلنو 

 غععرءض هععذه ءءورءوععة فععهي ءءمععنحثفي . ءءلشععنطنو ءءمحثفععة" تللأقععنو"  لأ"هتععلأ "ءءورءوععة لأهتععن تصععطوحي 

ءءقضنفن لأءءتونال ءءاي اتثل شعنغلاو فةرفعنو تلعو ءءمنحعث معنزءل "حثي متللت فوا وتني تصطوح هتلأ  ءءلشنط ءءم

 ".تجتل ءءلشنط ءءمحثي  لأا ثر وومنو توت ءءا فاة ءءذهلفة لأءءل وفة ءومنحث لأتوت  قمنءه توت ءءلشنط ءءمحثي

فة ءءتلأءلم ءءلتوفة ءلإجرءا"أتن تصطوح تللأقنو ءءلشنط ءءمحثي ففلرا أفضنو في هذه ءءلأرقة ءفللي 

ءءاي ا ثر وومنو توت  قمنل ءءمنحث توت ءءقفن  منءلشنط ءءمحثي  لأا ثر ةذءك وومنو توت ءءت رجنو ءء لوفة 

 ".ءومحث

 

 محاور الدراسة

 :اشاتل ءءلأرقة توت ثلاثة أقون  رافوفة

 .فقو   طنرءو لارفنو حلأل ءءمحث لأءءمنحثفي تي حفث ء هتفة لأءءتلأقم لأءءمفاة :ءءقو  ء لأل

فوعععالرض ءءورءوعععة ءءتفوءلفعععة متعععن فف عععن تعععي تجاتعععم ءءمحعععث لأتفلاعععه لأطعععرق ءءاحوفعععل لأءءلاعععناج  :يءءقو  ءءثنل

 .ءءتوا وصة

فطر   لاصة تعن الأصعوو  ءفعه ءءورءوعة تعي تعود لأجعلأو لأاعأثفر اوعك ءء تعلأ  لأءءتللأقعنو توعت  :ءءقو  ءءثنءث

 .ءءلشنط ءءمحثي

في اوك ءء تعلأ  لأءءتللأقعنو ءءاعي اع  احوفعوهن لأملو ءء لاصة احنلأل ءءلأرقة اقوف  الأصفنو تتوفة حلأل ةف فة الا

 .في  طنر ءءج لأو ءءتمذلأءة ءوحو تي ءدثنر ءءوومفة ءاوك ءء تلأ  لأءءتللأقنو
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 القسم الأول

 البحث الإداري والباحثون الإداريون
 

 لأوعفوة ءومحعث لأءلاواقصعنل"اا ق تلا  الرف نو ءءمحث ءءلوتعي تتلأتعنو توعت جلأءلعب أونوعفة ااتثعل فعي ةلألعه 

ءءتلا  لأءءوقفق ءءذي فقلأ  معه ءءمنحعث م عرض ءةاشعنا تلولأتعنو ألأ تلاقعنو جوفعوا  منلإضعنفة  ءعت اطعلأفر ألأ 

اصحفح ألأ احقفق ءءتلولأتنو ءءتلأجلأوا فللاو  توت أي فامم في هذء ءء حص لأءلاواللا  ءءعوقفق  طعلأءو ءءتعل ج 

"ءءلوتي لأء افنر ءءطرفقة لأء ولأءو ءءلازتة ءومحث لأجتم ءءمفنلــــنو
(1)

. 

 

لأفصعوق هعذء . م ذء ءءتللت ءءشنتل أصمح ءءمحث ءءلوتي أونونو ءواقو  ءءلوتي لأءءحضنري ءءذي فولأو تنء  ءءفعلأ 

ءءت  لأ  ءومحث ءءلوتي توت جتفم تفنوفي ءءلو  لأءءتلرفة لأتوت ءءتوالأففي ءء ةعري لأءءلتوعي ءت اوعا ءءلشعنطنو 

نطنو ءءمشعرفة ءءحفلأفعة أصعمحو تفعوءلنو هنتعنو تعي ةلأءحعو تعي هعذه ءءلشع –توتعنو لأتتنروعة  –لأءلإوءرا . ءءمشرفة

 .تفنوفي ءءمحث ءءلوتي في تنءتلن ءءحوفث

 

 أهمية البحث العلمي في الإدارة

فتلذ موءفنو ءءقري ءءلشرفي ةعني ءءمحعث لأءءاقصعي . فولب ءءمحث ءءلوتي ولأرءو تحلأرفنو في ءلإوءرا فةرفنو لأتتوفنو 

ا ةثفعر تعي ءءلارفعنو لأء وعنءفب ءلإوءرفعة  ءعت أي اعلأج ةعل ذءعك في ءءتتنرونو ءلإوءرفة هعلأ ءءوعمفل  ءعت موعلأر

ءءج و مأي أصمح تو  ءلإوءرا توتنو قناتنو مذءاه ءه تلنهجه لأقلأءتوه لأاقلفناه  لأأصعمحو ءءتتنروعة ءلإوءرفعة توعت 

 .قور ةمفر تي ءءة نلا تةل ن تي تلأءةمة حنجنو ءءتجاتلنو لأءءتا فرءو ءءمفافة مشةل أفضل

ءءورءوعنو ءءلوتفعة فعي تجعنل ءلإوءرا ذءو طمفلعة ءوعاطلاتفة لألأصع فة فقعط معل أ عذو أفضعنو ء  اةي ءءمحعلأث لأ

تلحت اجرفمفنو تتوفنو  لأء  الحصر في ءءمحلأث ءءتةامفة مل ءاج و لحلأ تفنوفي ءءلتل لأءءتتنروة لأالأءفرو توت 

لأهةعذء . وعمة ء عنرصو ءءالأءهر ءءتاصعوة معن وءل ءء لوعي لأتتوعو توعت احوفو عن لأا وعفرهن لألأضعم ءءحوعلأل ءءتلن

لاجو تي ذءعك ءءج عو ءءمحثعي ثتعرءو توتفعة فعي غنفعة ء هتفعة تل عن لارفعنو ءلإوءرا ءءحوفثعة لأاطمفقنا عن تثعل 

لارفععة ءءععلا  لألارفععة ءءتلأق فععة لأغفرهععن  لأتل ععن ءءتلععنهج لأءءتععوء ل ءءحوفثععة تثععل ءلإوءرا من هععوءا لأءءاطععلأفر 

نتوة  لأغفر ذءك تي اقلفنو قفنس ءءلتعل لأاحوفوعه لأا طفطعه  ءءالافتي لأءلإوءرا ءلاوارءافجفة لأ وءرا ءءجلأوا ءءش
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منلإضنفة  ءعت تعن فشعمه ءءثعلأرا فعي تجعنل وعولأةفنو ءءلتعل لأءءوعولأك ءءالافتعي لأتوع  ءءعل س ءءالافتعي لأاقلفعنو 

 .ءءاورفب لأأونءفمه

ث ءءلوتعي مصع ة لأفي ءءلقلأو ءءثلاثة ء  فرا لأءءاي ونو فف ن ت  لأ  ءءالتفة ءلإوءرفة لأاطمفقناه زءوو أهتفعة ءءمحع

  (منلإضنفة  ءعت ءءاعورفب لأءلاواشعنرءو) نصة حفث أصمح لأءحوءو تي ء ضلاع ءءثلاثة ءتثوث ءءالتفة ءلإوءرفة 

لأرةععز توععت ءءمحععث ءءلوتععي منتامععنر أي ت رجناععه ا ععذي ءءتحععلأرفي ءد ععرفي ءوالتفععة ءلإوءرفععة لأهتععن ءءاععورفب 

 .لأءلاواشنرءو

جوفوءو ءومحث ءءلوتي في تجنل ءلإوءرا  له ء  فقصر ت تة ءءمحث ءءلوتي  ءقو أتطت ت  لأ  ءءالتفة ءلإوءرفة ملوءو 

تلو ءءمنحثفي ءءلنتوفي في ت وونو ءءمحث ءءلوتي مل تتل توت اشجفم لأحث ءءتتنروفي توت ءلاهاتن  منءمحث 

. ءتلاتةلأالأففر تاطومناه لأءا نذه ةأوولأب ءتلنءجة ءءتشةلاو قمل ءءوجلأل  ءت منحثفي ألأ ءواشنرففي تي  نرج ء

منءطمم هذء ءلااجعنه ءع  فموعل ءءلجعن  ءءتطوعلأب متللعت أللعن ءع  لشع و ملعو ءزوهعنرءو حقفقفعنو ءومحعث ءءلوتعي تعي قمعل 

ءءتتنروفي لأءةي هلنءك ا  تعنو أفضعل تعي قمعل هع لال ءءتتنروعفي  هتفعة ءءمحعث ءءلوتعي فعي ءلإوءرا لأضعرلأرا 

 .اشجفله

ا هناوة في تجنل اقلفة ءءتلولأتنو لأءلااصنلاو  لأتم ازءفو اعنهرا لأ ذء ءءا الن  ءت تن فولأو تنءتلن ءءفلأ  تي ثلأر

ءءللأءتة لأتلأقم لأولأر ءلإوءرا في ةل هذه ءءتا فرءو ازوءو ءءقلنتعة معأي ءءحنجعة ءومحعث ءءلوتعي فعي ءلإوءرا أشعو 

ي فنءللأءتة مةعل أملنوهعن ءءثقنففعة لأءءحضعنرفة لأءلاقاصعنوفة ااطوعب تعي ءءمعنحثف.  ءحنحنو أةثر تي أي لأقو تضت

تععثلاو  ءععت أي تععود وععفاأثر الرفععا )ءلإوءرفععفي ورءوععة لأاقصععي ءدثععنر ءءتالأقلععة توععت ءلإوءرا مععولو تععي ءءت ععنهف  

  ترلأرءو مقورالن توت ءلاحا نا متقلأتنالن ءءحضنرفة لأءءثقنففة في تتنروعالن (ءلإوءرا ءءلنتة ل و ن مت  لأ  ءءللأءتة

ب لأءءاقلفععنو ءءلازتععة لأءءاععي وععاتةي أج زالععن ءلإوءرفععة ءلإوءرفععة فععي تصععر ءءللأءتععة  لأءلا ععنلو مععنءطرق لأء وععنءف

 .ءءلنتة لأءء نصة تي تلأءج ة ءءتلنفوة ءء نرجفة ءءتالأقلة لأءءاي وا رض توفلن في تقر وءرلن

 

 موقع الباحث في العملية البحثية

ةعرا فنءمنحث هلأ صعنحب ءء . لاشك أي ءءمنحث فأاي في تقوتة تاطومنو ءءمحث ءءلوتي ءءتملي توت أوس ووفتة

لأتطلأرهن  لأءءتوءفم تل عن  لأتوعا و  ء وءا ءءلوتفعة ءومحعث  لأءءقعنا  منءت عن  ءءمحثفعة ةنفعة معولو معنء ةرا  تعرلأرءو 

 .منءاقصي لأءءاحوفل  لأءلا نلو منوا لاص ءءلاناج لأءءحولأل

 لأ ذء قولن  ي طرفعي ءءلتوفعة ءءمحثفعة هتعن ءءمنحعث لأءءتمحعلأث  فعهي ولأر ءءمنحعث فعأاي فعي ءءتقوتعة لأفط عت توعت

لأهعلأ  –لأءءتمحعلأث . هعلأ ءءعذي فقعلأ  مةعل ءءلشعنط ءءمحثعي( لأهلأ ء عة توعت لأزي فنتعل)فنءمنحث . ءءطرا ءد ر

لأمنءطمم فهي هذء ءءلشنط ءءمحثعي ءءعذي . لأهلأ ءءلشنط ءءمحثي" فلل ءء نتل"هلأ ءءذي فقم توفه  –تلأضلأع ءءمحث 

 نلاعه لأتلأق عه ءلاجاتعنتي لأ تةنلناعه فلأجه لحلأ ءءتمحلأث فقلأ  مه ءءمنحث تاأثرءو منهاتنتعه ءءش صعي لأاأهفوعه لأة

ءءتنوفة
(2)

. 
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لأتثوتن ةني ءءللصر ءءمشري أه  تلنصر ءءلتوفة ءلإوءرفة مرتا ن فهله لأمذءو ءءقور أه  تلنصر ءءلتوفعة ءءمحثفعة 

لأفي ت وونو ءءالتفة ءلإوءرفة ازوءو  طلأرا ولأره منتامنره هعلأ ل وعه ءءقعنا  منءلأاعناا ء  عرد  ف علأ . مةنتو ن

لأتوفه اقم ت تة ءءاةنتل مفي ت رجنو ةل تي هذه ءءلأاعناا ءءثلاثعة  معل . ءءتورب لأهلأ ءءتواشنر ءءمنحث لأهلأ

 .توفه أي فحلأل ت رجنو ءءلتوفة ءءمحثفة  ءت تو لاو ءولتوفة ءءاورفمفة لأءءلتوفة ءلاواشنرفة

. ءءمحعث لأاقوفتعه تلو  تعوءو – نصة في ءءت  لأ  ءءتاةنتل ءوالتفة ءلإوءرفة  –لألا فقاصر ولأر ءءمنحث ءلإوءري 

أي فمذل ج وءو في ءلإقلنع متن الأصل  ءفعه لأج عوءو تضعنت نو فعي ءءحعث توعت  –مص اه تنتل ا ففر  –توفه ةذءك 

املي تن الأصل  ءفه لأاطمفقه  أي أي توفه أي فلتل توت اأةفو ءء ناوا ءءلتوفة ءومحث ءءلوتي في مفاة قو ارد ففعه 

 .لأءقمتجرو ارا ذهلي لأا لأف  أةنوفتي ملفو تي ءء

 لاصة ءءقلأل في هذء ءءجنلب أي ءءمنحث هلأ جلأهر ءءلشنط ءءمحثي لأجلأوءو لأمقنلو متللت ءءقفن  مه ةج عو لأتتعل  

 .لأءلإقلنع فةرفنو لأتتوفنو مجولأءه تتن فضتي مقنله

 البيئة العامة للبحث الإداري

 :ااتثل ءءمفاة ءءلنتة ءومحث ءلإوءري في ثلاثة توالأفنو

 توالأد ءءتجاتم ةةل. 

 (.تنتة ألأ  نصة)ءءتلاتنو  توالأد 

 توالأد ت وونو ءءالتفة ءلإوءرفة لأءءالوف  ءلإوءري. 

فةتعن فقعلأل ءءتلأق فعلأي  ي ت تعة ءءلتعل ءلإوءري هعي لقعل ءءتجاتعم  –ءءتجاتم تتلأتنو  –منءلومة ءوتوالأد ء لأل 

لأءةعي . لأهذء ءءتلأقا ءءتوا وا هلأ منءضرلأرا أفضل تي ءءتلأقا ءءوعناو. تي تلأقا وناو  ءت تلأقا توا وا

لأصلأل ءءتجاتم  ءت ءءتلأقا ءءتوا وا الارضه مطمفلة ءءحنل ءءةثفر تي ءءلقمنو لأءءتشنةل  نصة فعي ضعلأل 

لأتععي أهعع  . لافجععة ءععذءك اصععلب ت تععة ءءلتععل ءلإوءري. ءءا فععرءو ءءوععرفلة لأءءتالنقمععة ءءاععي فشعع وهن تععنء  ءءفععلأ 

  فحععا  ءءحنجععة ءومحععث ءلإوءري   لععه  ذي ءءتجاتععم ءءلععن. لأوععنال ا طععي هععذه ءءصععللأمة ءءمحععث ءءلوتععي ءلإوءري

لأهذه ءءتطنءب ءفوعو معنءطمم ثنماعة لأءةل عن تا فعرا لأتاجعووا لألامعو تعي . ف رز تطنءب جوفوا توت ءءمحث ءءلوتي

 .تلأءةما ن لأءلإف نل م ن لأفق ارلأف ن

ا ءءةمفعرا هعي لأ ذء ةني ءءتجاتم فتثل ءءوءارا ءءةمفرا ءمفاة ءءمحث ءءلوتي فهي ءءعوءارا ء  عرد وء عل هعذه ءءعوءار

هعذه ءءتلاتعنو هعي ءءاعي فعولأر فف عن ءءلتعل لأءءلشعنط . تجاتم ءءتلاتنو ءلإوءرفة فعي ءءقطعنتفي ءءلعن  لأءء عنص

ءلإوءري تي  لال ءءا نتل مفي تةلألنا ن ءءمشرفة لأءءتنوفة لأءء ةرفة ءولأصلأل  ءعت ءءتلأقعا ءءتوعا وا ءوتجاتعم  

لأمتن أي اوك ءءتلاتنو هي ءءتور  ءءذي فولأر ءءلتل . أي احقفق ء هوءا ءءاي تي أجو ن ألشاو هذه ءءتلاتنو

. ءلإوءري وء وه ف عي  ذي تطنءمعة منوعاترءر ماجوفعو لأوعناو ن لأاحعوفث اقلفنا عن ءاحقفعق أهعوءف ن فعي مفاعة تا فعرا

لأمنءانءي احانج هذه ءءتلاتنو  ءت ت رجعنو ءءمحعث ءءلوتعي ءلإوءري ءءاعي ف اعرض أي الفل عن تتوفعنو توعت رفعم 
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ءلافارءض ءءتلطقي هلن أي هذه . انجفا ن ءاحقفق أهوءا ءءتجاتم ءءتلأةلأءة  ءف ن ةلاو في تجنل لشنط نة نلا ن لأ ل

 .ءءتلاتنو اضم توت تناق ءءمحث ءءلوتي تطنءب أةثر احوفوءو تي ءءتطنءب ءءلنتة ءوتجاتم

لأهعذه اتثعل ءءمفاعة . يث  فجه ءءتوالأد ءءثنءث لأهلأ ءءتاتثل في تجاتم ت وونو ءءالتفة ءلإوءرفة لأءءالوعف  ءلإوءر

ف عذه ءءت ووعنو هعي ءءاعي اقعلأ  منءمحعث ءلإوءري لأهعي . ءءتمنشرا ءومحث ءءلوتي ءلإوءري في ةثفر تي جلأءلم عن

لأءحععوءو تععي أهعع  لأاععناا هععذه  –ةتععن وععوا ءءقععلأل  –لأفتثععل ءءمحععث . ءءاععي اضعع  أهعع  تلنصععره لأهعع  ءءمععنحثلأي

وءري لأهلأ فتثل أحو ت رجنا ن ءءاي اقوت ن ءتعن حلأء عن  ذي هذه هي ءءمفاة ءءتلاجة ءومحث ءءلوتي ءلإ. ءءت وونو

 .  لأفتثل منءانءي لأءحوءو تي تمررءو لأجلأوهن(مفاة ءءتلاتنو  لأمفاة ءءتجاتم ءءلن )تي مفانو 

لأمتن أي ءءمنحث هعلأ . فاأثر ءءمحث ءءلوتي للأتنو لأةتنو لأج وءو لأجولأد مةل تلطفنو هذه ءءتوالأفنو ءءمفافة ءءثلاثة

ءمحثي فصمح تي ءءتلطقي أي فةلأي تن فلأءج ه تي هتلأ  لأتللأقنو ذء صوة لأثفقة متن ا عرزه جلأهر هذء ءءلشنط ء

 .ءءمفاة ءءاي حلأءه تي  لال اوك ءءتوالأفنو  لأءءاي لحنلأل الأضفح ن منءشةل ءءانءي

 

 

 

 

 (2)شكل رقم 

 المستويات البيئية المؤثرة في مناخ البحث العلمي الإداري
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لا لرفو في هذه ءءلأرقة أي لو ل في ا نصفل ءءتاطومعنو ءءلازتعة ءومحعث ءءلوتعي  فقعو فةعلأي هعذء ءءجنلعب أقعرب 

ءةللعن وعلحلأل احوفعو تطنءعب ترفضعة لأمشعةل تعن  . ءوالنلأل منءا صفل في لأرقة أ رد تي ألأرءق هعذء ءءتع اتر

 .قنو ءءاي الأءجه ءءمنحث ءلإوءريمنءقور ءءذي فلفي توت ا    ءء تلأ  لأءءتللأ

 :أرملة تاطومنو أونوفة ءومحث ءلإوءري –في اقوفرلن  –هلنءك 

 

فقصعو منءمنحعث ءءت هعل ذءعك ءءعذي فتاوعك ءءتلرفعة لأءءت عنرءو ءء لفعة ءءلازتعة  :باحث مؤهل وقادر ومحفز -أ 

ا ءءاعي فعولأر فف عن محثعه  ءولتل ءءمحثي تي حفث طرق ءءمحث لأءءاحوفعل لأءءةانمعة  لأةعذءك ءءتلرفعة ءءلوتفعة ءوتعنو

منلإضنفة  ءت ءءتتفزءو ءءش صفة ءءتاتثوة في ءءصمر لأءءوقة لأءءتلأضلأتفة لأءءحتنس لأغفرهن
(4)

. 

لأفقصو منءمنحث ءءقنور ذءك ءءذي االأفر ءه ءلإتةنلنو ءءتنوفة لأءءلأقو ءءةنفي ءولشعنط ءءمحثعي  أي ءءعذي لا اللأقعه 

 .تلأءتل  نرجة تي  رءواه تي ءءقفن  ملشنطه ءءمحثي

ذءك ءءمنحث ءءذي فشلر أي هلنءك تناعوءو تلللأفعنو ءلشعنطه ءءمحثعي فاتثعل  –في اقوفرلن  –أتن ءءمنحث ءءتح ز ف لأ 

 .في شةل اقوفر ءج وه ءءلوتي لأ فتنلنو مجولأد ذءك ءءلشنط لأتتلاو جنوءو ءلإفنوا تتن الأصل  ءفه

 

لأتاقموععة ءلاناجععه لأحرفصععة توععت لأت فاععة ءتاطومناععه لأءحافنجناععه  لأتاطولععة  بيئااة مشااجعة للنشاااط البحثااي  -ب 

 .ءلاوا نوا تل ن في ءءلأءقم ءءلتوي  لأتلفلة توت ءءقفن  منءلشنط ءءمحثي

 

 .ةنففة ءتقنموة ءءل قنو لأالأففر ء ولأءو لأءءتلفلنو ءءلازتة ءولشنط ءءمحثي إمكانات مادية -ج 

 

  توعت أي اةعلأي الأفر ءءتلولأتنو ءءتطولأمة ءومحث منءقعور ءءتلنوعب لأفعي ءءلأقعو ءءتلنوعب مصادر معلومات -و 

 .اوك ءءتلولأتنو ت فوا لأحوفثة لأذءو تصوءقفة لأءتاتنوفة تنءفافي

م ذء ءءطر  ءءتلأجز ءوجلأءلب ء رملة ءءتاصعوة منءمحعث ءلإوءري لأءءمعنحثفي ءلإوءرفعفي فعي هعذء ءءجعزل لةعلأي قعو 

حثفي ءلإوءرفعفي  حوولن مشةل تن  تلعنء  ءء و فعة ءءاعي للطوعق تل عن ءتلنقشعة ءءلأءقعم ءء لوعي ء تعلأ  لأتللأقعنو ءءمعن

لأذءك تي  لال احوفل ءءتلولأتنو ءءتفوءلفة ءءلأءروا في ءواجنمنو ءءلفلة ءءتمحلأثعة لأفعق ءلاوعامفني ءءعذي ءوعا و  

 .ء ذء ءء رض

 

 القسم الثاني

 الدراسة الميدانيـــــــــة

 

ءءتتنروعفي ءت عن  احقفقنو  هوءا هذه ءءورءوة  ا  اصتف  ءوعاتنرا ءوعامفني الأجعه ءلعوو تعي ءءمعنحثفي ءلإوءرفعفي 

ءءمحث ءءلوتي ءلإوءري منتامنره فتثعل جعزلءو أونوعفنو تعي طمفلعة ءءت عن  ءءاعي الأةعل  ءعف   ةأتضعنل هفاعة توتفعة 
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فلاوععملأي  ءععت تلنهععو ألأ ةوفععنو توععلأ   وءرفععة اتععنرس ت ععن  ءءاععورفس ألأ ءءاععورفب  فضععلاو تععي ت ععن  ءءمحععث 

 .تفة ءلإوءرفة منءووطلةلأغفرهن تي ءءت ن  ذءو ءءصوة مألشطة ءءال.. لأءلاواشنرا

لأفلأضح ءءجولأل ءءانءي الأزفم ت روءو ءءلفلة لأتوو لألوب ءلاواجنمة ءءةوفة  ءءاي تثوو انهرا ا ةو 

توت أه  جلأءلب هذه ءءورءوة ألا لأهي ءء تلأ  لأءءتللأقنو ءءاي فلأءج  ن ءءمنحث في تجنل ءءلولأ  

 .ءلإوءرفة  تاتثوة في ضلا لومة ءلاواجنمة تي تلا  ءءج نو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2)جدول رقم 

 بيان بالجهات المرسل إليها استبيانات وعدد ونسبة الاستجابة

 الجهة المرسل إليها الاستبيانات  
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 مسقط –معهد الإدارة العامة  1
1
5 

15 100% 

 %20 3 5 (مسقط)كلية عُمان الفنية الصناعية  2

 %20 3 5 (صلالة)الكلية الوطنية للعلوم والتكنولوجيا  4

 %20 3 5 (مسقط)الكلية الحديثة للتجارة والعلوم التطبيقية  3

 %20 1 5 (مسقط)كلية العلوم الإدارية  5

 %0 - 5 (مسقط)كلية مسقط للعلوم الإدارية والتكنولوجيا  6

 %0 - 5 كلية مزون للإدارة والعلوم التطبيقية 7

 المجمــــــــــوع
3
5 

22 62% 
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  قو اأثرو منلاواجنمة ءءلنءفة ءجتفم أتضنل ءء فاعة ءءلوتفعة %(62)لأفلاحا أي لومة ءلاواجنمة ءءاي اصل  ءت 

ءءزتلال منءتل و  منلإضنفة  ءت ءءتانملة ءءش صفة ءومنحثفي في ءءةوفنو ء  رد  لأأله ءعلألا ءلااصعنل ءءش صعي 

 .لأونال ءءتانحة  لال  ضو لومة ءلاواجنمة  ءت أولت تتن هلأ لأءرو مةثفرلأءءتانملة ءءتاةررا مةل ءء

 .الأزفم أفرءو تفلة ءءورءوة لأفقنو ءتوتفنا   ءءلأاف فة( 2)لأفلأضح ءءجولأل ءءانءي رق  

 

 (1)جدول رقم 

 توزيع أفراد العينة وفقاا لمسمياتهم الوظيفية

 النسبة العدد المسمى الوظيفي م

 %2557 23 تحنضر 1

 - - ربتو 2

 - - منحث 4

 %1354 3 أ رد 3

 %100 22 ءءتجتـــــــلأع

لأءقععو ءععلأحا أي الععلأع ءءتوععتفنو ء  ععرد  غفععر توععتت تحنضععر قععو ءلحصععر فععي توععنتو تحنضععر  ألأ أوععانذ 

تشنرك  ألأ تضلأ هفاة توتفة  لأذءك منءرغ  تي ءءاشنمه ءءةمفر في طمفلة ءءت ن  ءءاي فتنرو ن ةلٌ تل   منءرغ  

 .ءتوالأد ءءلأاف ي  ةتن وفاضح ففتن ملوتي ء الاا ء

تعي تفلعة ءءمحعث   لا %( 26)لأتي لنحفة أ رد لجو أله منءرغ  تي  طلاق توتت تحنضر توت حلأءءـــــــــي 

لأهعذء . أي هلنك ا نلأانو في ءءت هلاو ءءورءوفة ءءاي فحتو ن أتضنل ءء فاة ءءلوتفة ءءتشعنرةة فعي الماعة ءلاوعامفني

 (.4)رق   تن فلأضحه ءءجولأل ءءانءي

 (3)جدول رقم 

 توزيع أفراد العينة وفقاا لمؤهلاتهم العلمية

 النسبة العدد المؤهل الدراسي م

 3 مةنءلأرفلأس 1
1354
% 

 %455 1 ومولأ  فلأق ءءجنتلي 2

 11 تنجوافر 4
4954
% 

 12 وةالأرءه 3
3259
% 

 %100 22 ءءتجتـــــــــلأع

ألأ تن شنم  ن تي ت ي ذءو صوة " ءءتحنضر" لة لأتي لنحفة أ رد اا نلأو أتتنر تي فتا ي هذه ءءت

 (.3)منءمحلأث ءلإوءرفة  لأذءك لأفقنو ءتن فلأضحه ءءجولأل ءءانءي رقــــــ  

 

 (2)جدول رقم 

 توزيع أفراد العينة وفقاا لفئات العمر
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 ءءلومة ءءلوو ءء انو ءءلترفـــــة  

 %751 2 ولة 40أقل تي  1

 4 ولة 45 – 40تي  2
1057
% 

 %25 7 ولة 30 – 46تي  4

 3 ولة 35 – 31تي  3
1354
% 

 12 ولة 35أةثر تي  5
3259
% 

 %100 22 ءءتجتـــــــــلأع

  لأأي (ولة 30)تي أفرءو ءءلفلة ازفو أتتنره  تـــــــــــي %( 57)أي ( 3)لأفامفي تي ءءجولأل رق  

توالأد ءءاأهفل    لأهلأ أتر فاتشت  ءت حو ةمفر تم(ولة 35)ازفو أتتنره  تي %( 34)تل   حلأءءي 

 .ءءلوتي لأءء مرا ءءاي فجب أي فتوة ن تي فلتل في تجنل ءءمحث ءءلوتي

 .توو وللأءو ءء وتة ءلإجتنءفة ءت روءو ءءلفلة ةأتضنل هفاة توتفة( 5)لأفلأضح ءءجولأل ءءانءي رق  

 

 

 

 

 

 

 (5)جدول رقم 

 عدد سنوات الخدمة الإجمالية لأفراد العينة كأعضاء هيئة علمية

 النسبة العدد خدمة كعضو هيئة علميةسنوات ال م

 3 وللأءو 5 – 1 1
1354
% 

 3 وللأءو 10 – 6 2
1354
% 

 5 ولة 15 – 11 4
1752
% 

 15 ولة 15أةثر تي  3
5456
% 

 %100 22 ءءتجتــــــلأع

  لأهعذء أتعر (وعلة 15)تعي أفعرءو ءءلفلعة ازفعو وعللأءو  معرءا   تعي %( 53)لأفلأضح هعذء ءءجعولأل أي حعلأءءي 

  لأفا عر ءءاأهفعل (4)ا عنع ءءتوعالأد ءءالوفتعي ء ع  لأءءعذي وعمق أي أشعرلن  ءفعه فعي ءءجعولأل رقع  فالنوب تعم ءر

 .ءءلوتي ءءتلنوب  غوب أفرءو ءءلفلة ءولتل ةمنحثفي  وءرففي

طمفلة ءءلأاعناا ءلإوءرفعة ء  عرد ءءاعي فشع و ن أفعرءو ءءلفلعة  ( 6)لأتي لنحفة أ رد فا ر ءءجولأل ءءانءي رق  

 .  ء ونوفة ةأتضنل هفاة توتفةمنلإضنفة  ءت ت نت 

 (6)جدول رقم 
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 مسميات الوظائف التي يشغلها أفراد العينة 

 بالإضافة إلى مهامهم العلمية

 النسبة العدد المسمى الوظيفي م

 12 لا الأجو 1
6356
% 

 %455 1 توفر تن  2

 %455 1 لناب توفر تن  4

 5 توفر  وءرا 3
1752
% 

 %751 2 رافس قو  5

 %455 1 أ رد 6

 %100 22 ءءتجتــــــــلأع

 

تي تجتلأع أفرءو ءءلفلة لا فش ولأي تلنصب  وءرفة أ رد  %( 65)لأفا ر هذء ءءجولأل أي حلأءءي 

منلإضنفة  ءت ةلأل   أتضنل هفاة توتفة  تتن فلطف   فرصة ءءلتل في تجنل ءءمحث ءءلوتي مشةل 

 .تمنشر ألأ غفر تمنشر

تي %( 50)تلفة توتفة في تجنل ءءا صص امفي أي لأحلأل تود الأفر فرصة ءلاءاحنق ملضلأفة ج

اةا ي ماوقي تطملأتنو %( 72)أفرءو ءءلفلة أتضنل مجتلفنو ت او ة  لأأي ءءلومة ءء نءمة تل ــــــــ  

 .ءءجتلفنو ءءاي فلاتلأي  ءف ن

ءءاي ا   تي ءلاوامنلة ءءتالوقفي ملوو ءءمحلأث ءء روفة ألأ ءءتشارةة( 10  2)لأفي تلرض ءلإجنمة توت ءءو ءءفي 

 (.7) جرء هن  لال ءءوللأءو ءء تس ء  فرا جنلو ءءمفنلنو توت ءءلحلأ ءءتمفي في ءءجولأل رق  

 

 (7)جدول رقم 

 عدد البحوث الفردية أو المشتركة التي أجراها الباحثون بالعينة

 خلال السنوات الخمس الأخيرة

 عدد البحــــوث م
 المشتركــــــــــــة الفرديــــــــــــة

 % العدد % العدد

 11 لا فلأجو 1
495
4 

17 605
7 

 25 7 محث 2 – 1تي  2
9 425

4 

4 
 3 – 4تي 

 محلأث
3 

135
4 

1 455 

3 
 3أةثر تي 
 محلأث

6 
215
3 

1 455 

 100 22 100 22 ءءتجتـــــلأع
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لأفا عر هععذء ءءجعولأل أي ءءمحععلأث ءء روفعة ءءاععي فاعرءلأ  تععووهن تععي محعث لأءحععو  ءعت أرملععة محعلأث فععأةثر اتثععل 

فمول %( 42)تل ن %( 30)تي تجتلأع ءءمحلأث ءء روفة  مفلتن اتثل ءءمحلأث ءءتشارةة حلأءءي %( 60)ءي حلأء

  لأفلامععر هععذء ت شععرءو طمفلفععنو توععت ءلإقمععنل مشععةل أةمععر توععت ءءمحععلأث ءء روفععة تقنرلععة (محععث 2-1)تعووهن تععي 

تعو  طوعب ءءتشعنرةة تعي  منءمحلأث ءءتشارةة ءءاي فرجعم تعو  ءلإقمعنل توف عن  وعمنب توفعوا فعأاي فعي تقعوتا ن

 .طرا آ ر  لأفقنو ءتن لأرو في  جنمنو أفرءو ءءلفلة

أتن ففتن فالوق ملتوفة  توءو لأاأهفل ءءمنحثفي تي  لال ءءولأرءو ءءاورفمفعة ءءاعي اقعو  فعي تجعنل طعرق لأأوعنءفب 

و توعت ءءمحث ءءلوتي  فقو جنلو  جنمنو تفلة ءءورءوة ءا ةو توعت أي ءء نءمفعة ءءلاتعت ءع  احصعل توعت ولأرء

قعو حصعوو توعت ولأرا ألأ ولأراعفي فقعط فعي %( 10)ءلإطلاق في هعذء ءءتجعنل  لأأي لوعمة قوفوعة جعوءو لا االعود 

 .تجنل طرق لأأونءفب ءءمحث ءءلوتي  لال حفنا   ءءلتوفة

 

 هموم ومعوقات النشاطات البحثية

وب ءءتلأضلأع  ألا لأهلأ هتلأ  لأتللأقنو ءءلشنطنو ءءمحثفة  لأفي ضلأل ءءت  شعرءو ءءاعي أشعرلن ءولأصلأل  ءت صى

 ءف ن فعي موءفعة هعذء ءءقوع  تعي ءءورءوعة  لأم عوا ءءاحوفعو ءءعوقفق ءلأج عة لاعر تفلعة ءءورءوعة ففتعن فالوعق م تعلأ  

لأتللأقنو ءءمحث ءءلوتي  فقو ا  ترض ثلاثة تشر و ءلاو في صلأرا تمنرءو اتثل ءءرولأو توف ن ءللةنونو درءل 

لأءقعو جعنلو لاعناج ءءورءوعة ةتعن . أثفرهن توعت توعفرا ءءمنحعثءءمنحثفي فف ن تي حفث ورجة ءءتلأءفقة توت تود ا

 (.2)فلأضح ن ءءجولأل ءءا صفوي ءءانءي رق  

 

 (8)جدول رقم 

 هموم ومعوقات النشاطات البحثية كما يراها أفراد العينة

 العبـــــــــــارة  
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1 

صععععفنو فتثععععل تععععو  ء  ععععذ ملاععععناج لأالأ
ءءمحععععلأث ءءتفوءلفععععة ءءاععععي أشععععنرك فععععي 
ال فععذهن لأءحععوءو تععي أهعع  تللأقععنو ءءمحععث 

 .ءءلوتي

5 
1
0 

5 7 1 

2 

لا فلأجو ءرامنط تمنشعر معفي ءءج عو ءءعذي 
أمذءه في  لجنز ءءمحلأث  لأمعفي تاطومعنو 

 .ارقفاي  ءت لأاف ة أتوت

2 9 6 4 2 

4 

 ي ءءت عععن  ءلإوءرفعععة لأءءلوتفعععة ء  عععرد 
و غفععر محثفععة  ءءاععي أمععذء ن فععي لشععنطن

اتثععل تماععنو ةمفععرءو فحععو تععي قععوراي توععت 

1
1 

1
1 

3 2 2 
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 .تلأءصوة ءءلشنط ءءمحثي

3 

اتثل صللأمة ءءحصلأل توعت ءءتلولأتعنو 
لأءءمفنلعععنو ءءتالوقعععة معععنءمحلأث ءءتفوءلفعععة 
لأءحوا تعي أهع  ءءتللأقعنو ءءاعي ألأءج  عن 

 .في ت نتي ءءمحثفة

1
0 

2 5 5 - 

5 

فلامعععر غفعععنب ءءحعععلأءفز ءءتلنوعععمة تللأقعععنو 
ءج ععععلأو ءءمحععععث ءءلوتععععي لأتحمطععععنو ءععععي 

 .ةمنحث

1
0 

9 5 4 1 

6 

فتثل تو  الأفر ءءترءجم ءءلوتفة ءءحوفثعة 
ألأ لعععورا ن تشعععةوة أونوعععفة تلعععو قفعععنتي 

 .مال فذ ت ن  محثفة

1
0 

1
3 

2 2 - 

7 
ألأءجععه تشععةلاو تتوفععة فععي تجععنل لشععر 

 .ءءمحلأث ءءاي أقلأ  مهلجنزهن
6 

1
2 

1
0 

- - 

2 

ح ءععي  ي اععرلأا تتوععي ءءحنءفععة لا ااععف
فرصععععنو ةنففععععة ءحضععععلأر تعععع اترءو ألأ 
لععععولأءو ألأ مععععرءتج فععععي تجععععنل ءءمحععععث 

 .ءءلوتي

1
4 

1
0 

2 4 - 
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 (8)تابع جدول رقم 

 هموم ومعوقات النشاطات البحثية كما يراها أفراد العينة

 العبـــــــــــارة  
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9 

ءلاوعععععععاجنمة فعععععععي  ي ضعععععععلا لوعععععععب 
ءلاوععععامفنلنو ءءاععععي فععععا  الأزفل ععععن فععععي 
ءءمحلأث ءءتفوءلفة  فلامعر لأءحعوءو تعي أهع  

 .تللأقنو ءءلشنط ءءمحثي

6 
1
5 

5 2 - 

1
0 

 ي ضععععععلا توععععععالأد ءلإجنمععععععة توععععععت 
تعثلاو تعي حفعث )ءلاوامفنلنو ءءاي أاوقنهن 

فقوععل تععي حتنوععي ( ءءوقععة لأءءتلأضععلأتفة
 .ءولشنط ءءمحثي

5 
1
0 

7 6 - 

1
1 

فو تعي ءءتشعةلاو تلعو قفعنتي ألأءجه ءءلو
مت ن  محثفة تشارةة تعم آ عرفي ةعأفرءو 

 .ألأ ج نو

4 
1
1 

9 3 1 

1
2 

 ي غفنب ءءطنق  ءءمحثي ءءذي فونتو فعي 
جتععم لأاصععلفا لأاحوفععل ءءمفنلععنو فتثععل 
تماععنو  ضععنففنو ألأءج ععه تلععو قفععنتي مت ععن  

 .محثفة

1
0 

9 6 2 1 

1
4 

فلامعععر طعععلأل  جعععرءلءو اقفعععف  ءءمحعععلأث 
شععةلاو ءءاععي ألأءج  ععن لأالقععوهن تععي ءءت

 .تلو قفنتي مت ن  محثفة

1
2 

9 5 1 1 

 

لأءءاي الةس هتلأ  لأتللأقنو ءءلشنطنو ءءمحثفة ( 2)لأملارا شنتوة ءتجتلأتة ءءلمنرءو ءءلأءروا في ءءجولأل رق  

ةتن فرءهن أفرءو ءءلفلة  فتةي ءءلأصلأل  ءت  ي ءلااجعنه ءءلعن  ءتجتعلأع ءءت شعرءو فتفعل لحعلأ ءءتلأءفقعة مشعوا  ألأ 

 .ءفقة توت أي هذه ءءللنصر اتثل أه  ءء تلأ  لأءءتللأقنو ءءتشارةة ءءاي فلأءج  ن ءءمنحثءءتلأ

ةتعن أي لوععمة تعو  ءءتلأءفقععة قوفوعة ءو نفععة تتعن فشععفر  ءععت أل عن اتثععل هتلأتعنو تشععارةة ءتجتعلأع أفععرءو ءءلفلععة  لأأي 

 .أونوفة ء او و لوم ن  لاَّ أل ن اتفل مص ة تنتة  ءت ءءتلأءفقة توت ةلأل ن هتلأتنو لأتللأقنو

لأمنلإضنفة  ءت تن اقو  فقو ألأرو أفرءو ءءلفلة في تلرض روه  توت ءءو ءل قمل ء  فر تووءو آ ر تي 

 :ءء تلأ  لأءءتللأقنو ءلإضنففة ءءاي اتثوو ففتن فوي

 .غفنب ءءلأتي مأهتفة ءءمحث ءءلوتي ءود ءءةثفر تي تا ذي ءءقرءرءو .1

 .تتن فحو تي ءءقورا توت  جرءل ءءمحلأثغفنب ءءوت  ءءتنوي ءومنحثفي لأترءةز ءءمحث ءءلوتي  .2

 ".ءءتماوافي"ضلا ءلاهاتن  مص نر ءءمنحثفي  .4

 .تو  ترءتنا ءءا صص ءءلوتي في اقفف  ءءمحلأث ءلإوءرفة تي حفث ءءتجنل ءءمحثي .3
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 .تو  لأجلأو وفنونو لأءضحة  لأءلأفنو ءءمحلأث ءءاطمفقفة .5

 .تو  الأفر ءءمفنلنو ءلإحصنافة ءءوقفقة ءءتلأثلأق م ن .6

تععي ءءاأةفععو تععرا أ ععرد توععت ملععض ءءملععلأو ءءاععي وععمق أي لأروو فععي قناتععة ءء تععلأ  لأءءتللأقععنو  هععذء  فضععلاو 

منلاوامنلة   لا أي تفلة ءءورءوة أةوو ترا أ رد توت ملض ءءمللأو ءء نتة ءءاي ءراأو أل عن اتثعل أهتفعة ةمعرد 

 :فةررا ن توت ومفل ءءاأةفو  لأتل ن

 .ضفق ءءلأقو ءءت صص ءومحث .1

 .ت ءءمنحثفيزفنوا ض لأط ءءلتل تو .2

 .تو  لأجلأو ءءحنفز ءءتنوي .4

 .تو  ا رغ ءءمنحث .3

 .صللأمة ءءحصلأل توت ءءتلولأتنو لأءءمفنلنو .5

 .تو  الأفر ءءترءجم ءءلوتفة لأتصنور ءءمفنلنو لأءءتلولأتنو .6

 .ءءلاتمنلاا تي قمل ءءتواقصت تل   لأتو  وقة ءءمفنلنو ءءاي فوءلأي م ن .7

 .ضلا لوب ءلاواجنمة مص ة تنتة .2

 :رحنو ءءاي قوت ن أفرءو ءءلفلة ءول لأض منءمحث لأءءمنحثفي فقو ا  ءءارةفز توت تن فويأتن منءلومة ءوتقا

 .أهتفة ءءا رغ أثلنل  جرءل ءءمحلأث .1

 .ضرلأرا اثمفو حقلأق ءءمنحث ءءتنوفة لأءءتلللأفة .2

 .اطلأفر ءءلأونال لأءءةلأءور ءءتونتوا ءومنحث في تتوفة جتم ءءمفنلنو لأا رف  ن .4

 .ءتلولأتنواطلأفر توالأد ءءتةامنو لأترءةز ء .3

 .ءءلتل توت لشر ءءلأتي مأهتفة ءءمحلأث لأولأرهن في ءءالتفة .5

 .لأضم لان  ءوحلأءفز ءءتشجلة توت  جرءل ءءمحلأث .6

 .ءلاهاتن  ماورفب ءءمنحثفي ءءجوو .7

 .ءلاهاتن  ملاناج ءءمحلأث لأءءلتل توت لشرهن .2

 .وت  لا  ءءتلولأتنو ءلإوءرفة ءءاي اونتو ءءمنحث في ت نته .9

 .صة ءءتشنرةة في ءءت اترءو ءءلوتفة ءءت صصةتلح ءء فانو ءءلوتفة فر .10

 .لأاو فل تتوفة ءوا وءت ن ءومنحثفي( ةنلإلارلو لأغفرهن)الأففر ءءاقلفنو ءءحوفثة  .11

 .او فل تتوفة لشر ءءمحلأث لأءءولي ءوحصلأل توت وت  تي ءءقطنع ءء نص في هذء ءءتجنل .12
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 الخلاصــــــة

ءوة تي لنحفة لأتي لأءقعم تعن فوتوعه ءءمنحثعني تعي تلنفشعة تي ةل تن ومق تي ت شرءو لأأفةنر لأآرءل ءلفلة ءءور

فلأتفععة ء تععلأ  لأتللأقععنو ءءلشععنطنو ءءمحثفععة ءومععنحثفي ءلإوءرفععفي  لأفععي ضععلأل ءءاحوفععل ءءوععنمق تععي ءوععاجنمنو 

 :لأتقارحنو ا  طرح ن في ءلاوامفنلنو ءءلأءروا فتةي ءءلأصلأل  ءت أه  ءءحقناق ءءانءفة

ثفة اتثل تلأءتل تشارةة ءجتفعم ءءمعنحثفي فعي قطعنع ءءمحعلأث ءلإوءرفعة   ي هتلأ  لأتللأقنو ءءلشنطنو ءءمح :أولاا 

 .حات لأ ي ء او و ورجة ا نلأا ن لأتود اأثفرهن تي منحث د ر محة  وللأءو  مرءاه ألأ تلأقم تتوه

 ي اوك ءء تعلأ  لأءءتللأقعنو اع ثر مشعةل وعومي تمنشعر توعت أوءل ءءمنحعث ءءلوتعي  وعلأءل تعي لنحفعة ءءةع  ألأ :ثنلفنو 

و تي قورءاه توت ءلإموءع لأءلاماةنر لأءلاواترءر في  جرءل ءءمحلأث  ةتن او   فعي  ضعلنا ءءحعنفز ءءةفا  لأاح

 .ءء روي لحلأ  جرءل ءءمحلأث مشةل تن 

 له  لأمنءرغ  تي ذءك ءءاأثفر ءءوومي ءو تلأ  لأءءتللأقنو   لا أله فتةي ءءحو تعي اوعك ءدثعنر ءءوعومفة  لأوفعم  :ثالثاا 

ءءمحلأث مورجة تنءفة تي ءءجلأوا  مشرط الأففر ءءتلنخ ءءتلنوب ءذءك لأءلاوعا نوا ءءمنحثفي لأاح فزه  لحلأ  جرءل 

تي ءءتقارحنو لأءءالأصفنو ءءاعي طرحعو فعي هعذه ءءورءوعة لأءءلنملعة مشعةل أونوعي تعي ءءاجعنرب ءءذءافعة ءلفلعة 

 .ءءمحث

تشارةة ءوجتفم ففتعن   له فتةي احوفو أه  ءءتللأقنو ءءاي احو تي تطنل ءءمنحثفي ءلإوءرففي  لأاتثل هتلأتنو :رابعاا 

 :فوي

قضفة تو  ءءا رغ ءوت ن  ءءمحثفة لأتن ااضتله تي تلأءتفو ولأء  روتي لا تلاقة ء ن منءت عن  ءءمحثفعة  حفعث  .1

فقلأ  ءءلوفو تي ءءمنحثفي منواةتنل ءءت عن  ءءمحثفعة  تعي ا رفعل لأاحوفعل ءومفنلعنو لأصعفنغة ءءمحعلأث فعي صعلأرا ن 

لأفر ءءلأقععو ءءةععنفي لإلجععنز ءءمحععلأث ءءاععي فقلأتععلأي م ععن أثلععنل ءءععولأء  ءءل نافععة  فععي ألأقععنا   ءء نصععة حفععث لا فاعع

 .ءءروتي

ضلا لان  ءءحلأءفز ءءتنوفة لأءءتلللأفة ءءاي اح ا ءومنحث حقه ء ومي لأءءتنوي ففتن فمذءعه تعي لاعنج فةعري  .2

تثوعه ذءعك تعي لأتوتي  لا فقنموه ءءاقوفر ءءتلنوـــب  منواثلنل قلنتة ءءمنحث ءءذءافعة مأهتفعة ءءمحعث ءءلوتعي  لأتعن ف

 .قفتة تضنفة ءرصفوه ءءلوتي

 ي قضفة غفنب ءءلأتي مأهتفة ءءمحلأث  لأتن فرامط م ن تي ضلا لوب ءلاواجنمة  لأتعو  ءلاهاتعن  ملاعناج  .4

 .ءءمحلأث  ألأ ا صفص تلأءزلنو ضلف ة ءو نفة  فتثل لأءحوءو تي أه  تللأقنو ءءلشنطنو ءءمحثفة

لألقص ءءتلولأتنو لأءءمفنلنو هتنو آ ر تي هتعلأ  ءءمعنحثفي  فتثل ءءلقص ءءشوفو في ءءةنور ءءمحثي ءءتونتو   .3

 .لأفوقي توت ةنهو   مأتمنل  وءرفة تالووا فتةي أي فقلأ  م ن ذءك ءءةنور ءءتونتو

اتثعل تناقعنو رافوعفنو أتعن  ءءمنحعث لأاحعو تعي  -غفعر ءءمحثفعة  – ي ض لأط ءءلتل  لأازءفعو ء تمعنل ءلإوءرفعة  .5

 . او ة  نصة ءءتفوءلفة تل نقورءاه لأرغمناه في  لجنز ءءمحلأث ءءت

 :لأملو ةل هذء ءءاحوفل لأءءتقوتنو لأءءا نصفل هلأ.. لأءلل ءءو ءل ءءذي فطر  ل وه ءدي
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هل فجب أي فالأقا لشنط ءءمحث أتن  اوك ءء تلأ  لأءءتللأقنو؟ لأهل فجب ءلاواولا  ءاوك ءءض لأط؟ لأهل فجب 

 ءعت ... فز ءءتلنوب لإلجعنز ت عنت   ءءمحثفعة؟ أي لارك ءءمنحثفي فصر لأي لأفلنولأي مالأففر ءءلأقو لأءءتلنخ لأءءحن

 .غفر ذءك تي ء واوة ءءاي اولأر في فةر ةل ش ص ت ا  مقضنفن ءءمحث ءءلوتي

لأءوععرو توععت هععذه ءءاوععن لاو فععرد ءءمنحثععني ضععرلأرا ءءلتععل توععت تلأءصععوة ءءج ععلأو ءءاععي اععوت  قضععنفن ءءمحععث 

 .نو  لأاحو تي ءء تلأ  لأءءتللأقنوءءلوتي  لأاشجم ءءمنحثفي توت ءءلطنل  لأاو   في اذءفل ءءصللأم

 :لأفي هذء ءءصوو لقار  ءءالأصفنو ءءانءفة

 

 التوصيـــات

ءءاأةفععو توععت أهتفععة ءءععلأتي مقضععنفن ءءمحععث ءءلوتععي لأهتععلأ  ءءمععنحثفي لأءءلتععل توععت اععذءفل ءءصععللأمنو ءءاععي  .1

لحعلأ ءءتزفعو  الأءج     توت أي ااملت ةل ت ووة توتفة هذه ءءوتلأا لأالتل توت لشر ءءلأتي ءءمحثي م ن  لأاوفم

 .تي ءءلطنل مةل ءءومل ءءتتةلة

فلاعنج ءء ةعر ( تنوفعنو لأتلللأفعنو )ضرلأرا ءلاتارءا منءج و ءءلوتي لأءءمولي ءومنحث لأتةنفأاه منءشةل ءءتلنوب  .2

لا فقور ملوو ءءونتنو ءءاي فمذء ن ءءمنحث فقط  لأءةله فقور منءقفتة ءءلوتفة ءءتضنفة ءوج و ءلإلونلي ءءتمذلأل لحلأ 

 .ءا ةفر ءء لاقءءاطلأفر لأء

ءءاأةفععو توععت أهتفععة وتعع  لاعع  لأقلأءتععو ءءتلولأتععنو ءءاععي اوععنتو ءءمععنحثفي فععي ءءحصععلأل توععت ءءمفنلععنو  .4

 .لأءءتلولأتنو مشةل و ل تفولأر  لأمورجة تنءفة تي ءءوقة

ءءلتل توت الأففر ءءةلأءور ءءمحثفة ءءتونتوا ءءاي الأفر قورءو ةمفرءو تعي ج عو ءءمنحعث  لأاجلوعه أةثعر ارةفعزءو  .3

 .لأءلب ءءمحثفة مت اوا ترءحو نفي ءءج

 .ءوت  ج لأو ءءمحث ءءلوتي لأءءمنحثفي( ءءحةلأتي لأءء نص)الأففر تصنور وت  تاللأتة تي ءءقطنتفي  .5

لأضععم  طععط تاةنتوععة فععي  طععنر ءوععارءافجفة لأءضععحة ءاععورفب صعع نر ءءمععنحثفي  لأتععو  اععرك تتوفععة ءءععالو   .6

ة لأءضحة لإتوءو ءءمنحعث ءءتماعوئ  ف هعل لأءةاونب ءء مرا ءوارلأا ءءش صفة  مل فجب أي اةلأي هلنك تل جف

 لاء عن تعي  ععلال تشعنرةنو فععي  تعوءو ءءمحععلأث ألأ ءءتوعنهتة فععي جتعم لأاحوفععل ءءمفنلعنو  فضععلاو تعي حضععلأر 

 .ولأرءو اورفمفة تةث ة في أونءفب لأتلنهج ءءمحث ءءلوتي لأأونءفب ءءاحوفل

ق منءج عو ءءعذي فمذءعه ءءمنحعث  لأضم ءوارءافجفة لأءضحة ءاقفف  ءءمحلأث لأاو فل لشرهن منءصعلأرا ءءاعي اوفع .7

 .لأمتن فالنوب تم تلزءاه ءءلوتفة

ءءتلأءزلة مفي ء تمنل ءءاورفمفة لأفرص ءءمحث منءلومة  تضعنل ءء فاعنو ءءلوتفعة  نصعة فعي تلنهعو ءءالتفعة  .2

 .ءلإوءرفة

 انحععة فععرص ءءتشععنرةة فععي ءءتعع اترءو لأءءوقععنلءو ءءلوتفععة مصععلأرا اتةععي تععي التفععة ءءت ععنرءو ءءمحثفععة  .9

 .هاتن  منءمحثلأمنلا

 . تطنل ءلاتامنر ءءةنفي في ءءارقي ءءلأاف ي لأءتامنر ءءورءونو ءلاواشنرفة ج وءو محثفنو ء ذء ءء رض .10
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 خاتمــــــــة

 ي هذه ءءورءوة ءءاي اطرح عن لأرقعة ءءلتعل ءءاعي معفي أفعنوفة  اتثعل ا ةفعرءو مصعلأو ترا عم  لأهتوعة توتفعة فعي 

فعف   لأاعرءو حونوعنو تشعارةنو ءوجتفعم  لأفشعلر معه ةعل تعي فتعنرس  تقلأل ءءت اتفي مقضنفن ءءمحث ءءلوتعي  اوتعس

ت لععة ءءمحععث مشععةل تمنشععر ألأ غفععر تمنشععر  لأء تععل تلقععلأو توععت أي اوقععت ء فةععنر لأءدرءل لأءء تععلأ  ءءتشععارةة 

ءومنحثفي آذءلنو صنغفة   نصة لأأي ءءحضلأر في هذء ءءت اتر   لتن ءجاتلعلأء ءفلنقشعلأء قضعنفن ءءمحعث لأءءمعنحثفي  

ءءل ععلأض م ععن منتامععنر أي ذءععك هععلأ ءءتعع اتر ء لأل ءومحععلأث ءلإوءرفععة فععي تنءتلععن ءءلرمععي  ءءععذي حافععو  لأةف فععة

تني منواضنفاه  لأءواقموو  لاءه تووءو ةمفرءو تي ءءمنحثفي لأءءلوتعنل ءءتا صصعفي فعي تنءتلعن ءءلرمعي   ووطلة تى

 .فشارةلأي في هتلأ  لأءحوا  لأفلنللأي تي تللأقنو تاتنثوة

فلن  ءت الله ومحنله لأالنءت مأي اواتر توفرا ءءمحث ءءلوتي ءلإوءري ءةي اضيل لأفمقت أي لرفم أفنو

 .ءءطرفق تي جفل  ءت جفل مهذله النءت

 

 قائمة المراجع

 1966أصلأل ءءمحث ءءلوتي لأتل نجه  ءءقنهرا  ءءتةامة ء ةنوفتفة  / مور  أحتو . 

 و. جرلأس مرس  و ءملني / ةفا اةاب محثنو ألأ تل جفة ءءمحث  طرءموس/ فلقلأب  أصفل. 

 ةفا الجح في ةانمة محثك  مفرلأو  ءءت ووعة ءءجنتلفعة ءوورءوعنو / فرءلففر  جني مفنر  ارجتة هفث  ءءوتم

 . 1922لأءءلشر لأءءالأزفم  

 ورءوة في تلنهج ءءلولأ   ءلإوعةلورفة  ءءتةاعب ءءجعنتلي : ءءلو  لأءءمحث ءءلوتي/ رشلأءي  حوفي تموءءحتفو

 . 1929ءءحوفث  

 1995ءءتو ل  ءت ءءمحث في ءءلولأ  ءءوولأةفة  ءءرفنض  تةامة ءءلمفةني  / مي حتو ءءلونا  صنءح . 

 فععي ةانمععة ءءمحععلأث ءءلوتفععة لأ تععوءو ءءروععنال ءءجنتلفععة  ءءقععنهرا  تةامععة ءمععي وععفلن  / ءء شعب  تحتععو تثتععني

1929 . 
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 الملاحـــــــق

 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 

 ...الأخوة الأفاضل

 وبعد .. طيبة تحية

فععي  طععنر ءءج ععلأو ءءاععي فمععذء ن تل ععو ءلإوءرا ءءلنتععة فععي وععمفل ءءل ععلأض متوععالأفنو ء وءل ءءلععن  فععي ء ج ععزا 

هتعلأ  لأتللأقعنو ءءلشعنطنو ءءمحثفعة ءومعنحثفي ءلإوءرفعفي لأوعمل : "ءءت او ة  فجعري ءءتل عو حنءفعنو ورءوعة مللعلأءي

 ".الافف ن

  لأتلنقشععة ءء تععلأ  ءءتشععارةة ءومععنحثفي ءلإوءرفععفي  لأاوععوفط لألاععرءو  ي ءءورءوععة اوععا وا مشععةل أونوععي طععر

ءءضلأل توت ءءتللأقنو ءءاي فتةي أي احو تي قورءو لأرغمنو ءءمنحثفي ءءلوتففي في هذء ءءتجنل  فهللن توعت ثقعة 

في أي تونهتاة  في الماة هذء ءلاوامفني  لأتن ولأا اقوتلأله تي آرءل لأأفةنر حلأل تلأضلأع ءءورءوعة  وعفةلأي 

 ثععر فععي ءء ععرلأج منءت شععرءو لأءءلاععناج ءءتوععا وفة تل ععن  توتععنو مععأي ءءمفنلععنو ءءععلأءروا فععي ءلاوععامفني ءععه أطفععب ء

 .والنتل مأقصت ورجنو ءءورفة  لأءي اوا و   لا  غرءض ءءمحث ءءلوتي فقط

 .شنةرفي ءة  حوي النلألة  وو نو 

 لأا ضولأء مقملأل فناق ءلاحارء    

 الباحثـــان

 ملحوظـــة

لللألة منو  لناب توفر تن  ءءتل عو  علال أوعملأع لأءحعو توعت ء ةثعر تعي اعنرفخ ءلاوعالا   النو ءلاواتنرا ت .1

 (.695325)  منشرا تي طرفق ءء نةس رقـلأفتةي  رونء ن ت

 (لمفل تموءءحنفا. أ) 235/ 699002:  فرجت ءلااصنل توت هناا.. ءلاوا ونر .2

 (تتر ءءللأض. و) 242/ 
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 مفنلنو أونوفة: ءءجزل ء لأل

 :ة ءءاي اش و ن حنءفنو ةلضلأ هفاة توتفةتوتت ءءلأاف  .1

 تحنضر  تورب  منحث    ( ..........اذةر)أ رد 

 :ءءت هل ءءلوتي .2

 مةنءلأرفلأس  ومولأ  فلأق ءءجنتلي  تنجوافر  وةالأرءه 

 :ة  فمول تترك ءءحنءي .4

  ولة40أقل تي  40-45  46-30  31-35   ولة35أةثر تي 

 :ةلضلأ هفاة توتفةتوو وللأءو ءء وتة ءلإجتنءفة  .3

 1-5وللأءو  6-10وللأءو  11-15ولة   ولة15أةثر تي 

 ؟(  ي لأجوو)منلإضنفة  ءت لأاف اك ةلضلأ هفاة توتفة  تن توتت ءءلأاف ة ء  رد ءءاي اش و ن  .5

 لا الأجو   توفر تن   لناب توفر تن 

 توفر  وءرا   رافس قو   ( ........اذةر)أ رد 

............................................................................................... 

 هل ألو حنءفنو تضلأ في جتلفة توتفة في تجنل ا صصك؟ .6

  لل  لا 

 فتن هلأ لشنطك في شةل ءءالنلأي تم اوك ءءجتلفة؟(.. لل ) ذء ةنلو  جنماك توت ءءو ءل ءءونمق مـ .7

 ءةا ي ماوقي تطملأتنو ءءجتلفة  نرك في ءءلشر م نأش 

  ( ..........................................................................اذةر)أ رد 

  لال ءءوللأءو ءء تس ء  فرا؟( مت روك)ة  توو ءءمحلأث ءءاي أتووا ن  .2

 لا فلأجو  1-2 محث  4-3 محلأث   محلأث 3أةثر تي 

 ومب؟فتن هلأ ءء(.. لا فلأجو) ذء ةنلو ءلإجنمة  .9

 ةثرا ض لأط ءءلتل  تو  الأفر ءءتلنخ ءءتلنوب ءومحث 

 ةل تن ومق   ( .........اذةر)أ رد 

............................................................................................... 

 ءوللأءو ءء تس ءءتنضفة؟ءءاي ونهتو في  توءوهن تم منحثفي آ رفي  لال ء( ءءتشارةة)ة  توو ءءمحلأث  .10

 لا فلأجو  1-2 محث  4-3 محلأث   محلأث 3أةثر تي 

............................................................................................... 

 فتن هلأ ءءومب؟(.. لا فلأجو) ذء ةنلو ءلإجنمة  .11

 لا أفضل ءءمحلأث ءءتشارةة  وبء  أجو ءءشرفك ءءتلن 
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 ء  فطوب تلي ءءتشنرةة   ( .........اذةر)أ رد 

............................................................................................... 

 ة  توو ءءولأرءو ءءاورفمفة ءءاي حضرا ن في تجنل طرق لأأونءفب ءءمحث ءءلوتي؟ .12

 لا فلأجو  ولأرا لأءحوا  ولأراني   ولأرءو فأةثرثلاث 

 

 هموم ومعوقات النشاطات البحثية: الجزء الثاني

ففتن فوي قناتة ملوو تي ءءلمنرءو ءءاي فتةي ءتامنرهن تي مفي هتلأ  ءءمنحثفي  ألأ تللأقنو ءءلشنطنو  (أ)

 .أتن  تن فلةس رأفك ءءش صي ألأ اجرماك ءءمحثفة ءءذءافة( )لأءءتطولأب لأضم  شنرا .. ءءمحثفة
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1 
فتثل تو  ء  ذ ملاناج لأالأصفنو ءءمحلأث ءءتفوءلفعة ءءاعي 
 .أشنرك في ال فذهن لأءحوءو تي أه  تللأقنو ءءمحث ءءلوتي

     

2 
لا فلأجو ءرامنط تمنشر معفي ءءج عو ءءعذي أمذءعه فعي  لجعنز 

 .ي تاطومنو ارقفاي  ءت لأاف ة أتوتءءمحلأث  لأمف

     

4 

 ي ءءت عععن  ءلإوءرفعععة لأءءلوتفعععة ء  عععرد ءءاعععي أمعععذء ن فعععي 
لشععنطنو غفععر محثفععة  اتثععل تماععنو ةمفععرءو فحععو تععي قععوراي 

 .توت تلأءصوة ءءلشنط ءءمحثي

     

3 

اتثعععل صعععللأمة ءءحصعععلأل توعععت ءءتلولأتعععنو لأءءمفنلععععنو 
ءءتللأقعنو ءءاعي ءءتالوقة منءمحلأث ءءتفوءلفة لأءحوا تي أه  

 .ألأءج  ن في ت نتي ءءمحثفة

     

5 
فلامعععر غفعععنب ءءحعععلأءفز ءءتلنوعععمة تللأقعععنو ءج عععلأو ءءمحعععث 

 .ءءلوتي لأتحمطنو ءي ةمنحث

     

6 
فتثل تو  الأفر ءءترءجم ءءلوتفة ءءحوفثة ألأ لورا ن تشةوة 

 .أونوفة تلو قفنتي مال فذ ت ن  محثفة

     

7 
ءءمحعلأث ءءاعي أقعلأ   ألأءجه تشةلاو تتوفة في تجنل لشر

 .مهلجنزهن

     

2 

 ي اعععرلأا تتوعععي ءءحنءفعععة لا ااعععفح ءعععي فرصعععنو ةنففعععة 
ءحضلأر ت اترءو ألأ لولأءو ألأ مرءتج في تجعنل ءءمحعث 

 .ءءلوتي

     

9 

 ي ضعععلا لوعععب ءلاوعععاجنمة فعععي ءلاوعععامفنلنو ءءاعععي فعععا  
الأزفل ععن فععي ءءمحععلأث ءءتفوءلفععة  فلامععر لأءحععوءو تععي أهعع  

 .تللأقنو ءءلشنط ءءمحثي

     

1
0 

 ي ضلا توالأد ءلإجنمة توت ءلاوعامفنلنو ءءاعي أاوقنهعن 
فقوععل تععي حتنوععي ( تععثلاو تععي حفععث ءءوقععة لأءءتلأضععلأتفة)
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 .ءولشنط ءءمحثي

1
1 

ألأءجععه ءءلوفععو تععي ءءتشععةلاو تلععو قفععنتي مت ععن  محثفععة 
 .تشارةة تم آ رفي ةأفرءو ألأ ج نو

     

1
2 

تعم لأاصعلفا  ي غفنب ءءطنق  ءءمحثي ءءذي فوعنتو فعي ج
لأاحوفععل ءءمفنلععنو فتثععل تماععنو  ضععنففنو ألأءج ععه تلععو قفععنتي 

 .مت ن  محثفة

     

1
4 

فلامععععر طععععلأل  جععععرءلءو اقفععععف  ءءمحععععلأث لأالقععععوهن تععععي 
 .ءءتشةلاو ءءاي ألأءج  ن تلو قفنتي مت ن  محثفة

     

 :تللأقنو أ رد ارد أهتفا ن لأء  اذةر في ءءقناتة ءءونمقة (ب)

1- ……………………………………………………………… 

2- ……………………………………………………………… 

4- ……………………………………………………………… 

3- ……………………………………………………………… 

 

 المقترحات والتوصيات: الجزء الثالث

تي لأج عة لاعرك  لأفعي ضعلأل اجرماعك ءءذءافعة فعي تجعنل ءءمحعث ءءلوتعي  تعن هعي أهع   تعس الأصعفنو ارءهعن 

حععو تععي ءدثععنر ءءوععومفة ءتللأقععنو ءءلشععنطنو تلنوععمة ءوا  فععا تععي هتععلأ  ءءمععنحثفي  لأءءاععي فتةععي أي اوعع   فععي ءء

 ءءمحثفة؟

1- …………………………………………………………………… 

2- ……………………………………………………………………  

4- …………………………………………………………………… 

3- …………………………………………………………………… 

5- …………………………………………………………………… 

 

 تم  نءص ءءشةر لأءءاقوفر   
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تجربة معهد الإدارة العامة في إصدار دوريته 

ودورها في نشر الفكر " الإداري"المتخصصة 

 الإداري
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 )*(ودورها في نشر الفكر الإداري" الإداري"دار دوريته المتخصصة تجربة معهد الإدارة العامة في إص

 

أمة اللطيف بنت شرف شيبان. د
)**(
 

 

 مقـدمــــــــــة

شةوو ءءالتفة متجنلاا ن ءءت او ة ءلاهاتن  ء لأل ءولأل ءء وفج  لال ءءلقلأو ء  فرا  لأمرز ءلاهاتن  منءالتفة 

ءا لأالاف   لجنزءو ءءالتفة ءلاقاصنوفة لأءلاجاتنتفة لأءءوفنوفة في ءلإوءرفة ءتن ء ن تي ولأر ت ثر في احقفق أهو

 .هذه ءءولأل

لأفي هذء ءلإطنر ا ر ءلاهاتن  منواحوءث ءءا صصنو ءلإوءرفة في ءءجنتلنو محفث غطو ةوفنو ءلإوءرا 

 .تلا  ءءجنتلنو ءءحةلأتفة لأءء نصة في ءءتلطقة

في  تس جنتلنو تي تجتلأع ءءجنتلنو ءءوملة  ف ي ءءتتوةة ءءلرمفة ءءوللأوفة ءواحوثو ةوفنو ءلإوءرا

لأفي ولأءة ءلإتنرءو ءءلرمفة ءءتاحوا ألشاو ةوفة ءءلولأ  ءلإوءرفة .  1972لأألشه ألأل قو  ءلإوءرا في جنتلنا ن تن  

  في  طنر جنتلة 1921لأفي ءءةلأفو ءواحوث هذء ءءا صص تن  .  1976لأءءوفنوفة تم  لشنل ءءجنتلة تن  

 . 1994ءواحوث هذء ءءا صص في تن  ءءةلأفو لأفي ءءووطلة 

ةتن لأجنل ءواحوءث تلنهو ءلإوءرا ءءلنتة لأءءالتفة ءلإوءرفة ارجتة ء ذء ءلاهاتن  حفث ا  ءواحوءث تل و 

تني تن  1961ءلإوءرا ءءلنتة منءتتوةة ءءلرمفة ءءوللأوفة تن     لأتل و 1977  لأتل و ءلإوءرا ءءلنتة مووطلة تى

 . 1920   لأتل و ءلإوءرا ءءلنتة في قطر تن  1921نرءو ءءلرمفة ءءتاحوا تن  ءءالتفة ءلإوءرفة مولأءة ءلإت

لأتتن فجور ذةره في هذء ءءتقن  أي جتفم ءءةوفنو لأءءتلنهو ءءتواحوثة قو تلفو متلأجب قلأءلفي اأوفو ن ملشر 

 .ءء ةر ءلإوءري مةنفة ءءلأونال ءءتانحة

 ولأر تل و ءلإوءرا ءءلنتة في لشر ءء ةر ءلإوءري

تني في تجنل لشر ءء ةر ءلإوءري تي حفث أي هذء ءءولأر قو مرز ءقو ا تفز ولأر تل و ءلإوءرا ءءلنتة مووطلة تى

في لأقو ءفاقرو ففه ءءولأءة ءوجنتلنو لأءءت وونو ءءلوتفة لأء ةنوفتفة لأتةس  لشنل ءءتل و ءلاهاتن  ء لأل لأء  فر 

تنلفة في اوك ءء ارا لأءءتاتثل في  توءو ءءقلأد ء ءلنتوة ءءلازتة ءوفر ء وءل في ءءج نز ءءحةلأتي ءوحةلأتة ءءلى

  توت ء اصنص ءءتل و 1920لأتم ذءك فقو لص ءءترولأ  ءءووطنلي مهلشنل ءءتل و ءءصنور في تن  . ءءتواحوث

 .في  لشنل تةامة تا صصة في ءءلولأ  ءلإوءرفة لألشر ءءلأتي ءلإوءري مهصوءر ءءولأرفنو لأءءلشرءو ءءلوتفة

                                              
(*)

 . 2001 مرفل  3-4ورءوة قوتو ءوت اتر ءءلرمي ء لأل ءومحلأث ءلإوءرفة لأءءلشر   توقط   
(**)

تني –لناب توفر تن  تل و ءلإوءرا ءءلنتة متوقط     .ووطلة تى
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ء وا ةني تنثلاو ءوتل و في جتفم ءءوللأءو  لأارج  تي  لال  صوءر لأاطلأفر ولأرفة لأءءجوفر منءذةر أي هذء ء

لأهي ألأل ولأرفة توتفة تا صصة اصور في ءءووطلة لأةنلو لألا ازءل قلنا ءءلشر ء لأءت ءومنحثفي وء ل " ءلإوءري"

 .للأي لأءءتلولأتنوءءووطلة في تجنلاو ءءلولأ  ءلإوءرفة لأءءلولأ  ءءتاصوة منلإوءرا ةنلاقاصنو لأءءتنءفة لأءءقن

   لأقفن  ءءتل و مهلجنز ءءلوفو تي ءءورءونو ءءتةامفة 1923ةتن لأشةل ءواحوءث لشنط ءءمحلأث تن  

لأءءتفوءلفة  لأءءةاب ءءالوفتفة لأءءاورفمفة  لأء وءة ءءلوتفة  طلأا هنتة ءلشر ءء ةر ءلإوءري   نصة لأأي هذء ءءلشنط 

الأجفه ج لأو ءءتل و ءءتحولأوا  ءت القب لأورءوة ءءتشةلاو منءتل و  راةز توت فوو ة لأءضحة اقلأ  توت أهتفة 

 .لأءءالأءهر لأءءقضنفن ءلإوءرفة ءءتحوفة

ولأرءو حنوتنو في التف  لاناـــج هذه ءءورءونو منءورتة " ءلإوءري"لأقو ءلمو ولأرفة ءءتل و ءءتا صصة 

ةتن لأونهتو . جلمفةءءتتةلة  لأتوت لطنق لأءوم  شتل ولأل تجوس ءءالنلأي لأءءولأل ءءلرمفة لأملض ءءولأل ء 

ءءولأرفة في ءءالرفا منءت نهف  ءلإوءرفة في ألأونط ءءلنتوفي منءج نز ءءحةلأتي منءووطلة  لأشنرةو في التف  ء فةنر 

ءلإوءرفة لأءءلارفنو ءءتواحوثة لأءءاجنرب ءءتطمقة وء وفنو لأ نرجفنو  لأءلمو ولأرءو حفلأفنو في التف  لاناج ءءمحلأث  

تنلففيلأأفنوو شرءاح توفوا تي ءءتا  . صصفي لأءءت اتفي متن في ذءك طومة ءءورءونو ءءلوفن ءءلى

 

 "الإداري"نشأة وتطور دورية 

ءقو أورك ءءتل و تلذ مول لشنطه أهتفة ءءولأرفنو ةتصور ءوتلولأتنو ءءحوفثة لألأوفوة ءلشر ءءلارفنو 

و توت  صوءر ولأرفة لأاجوو هذء ءءلأتي تي  لال تتل ءءتل . لأء فةنر لأءءمفنلنو لأءءتلولأتنو لألاناج ءءمحلأث

  لأملو ولافي 1979تا صصة في ءءوللأءو ء لأءت ءلتل ءءتل و حفث احقق ءه  صوءر ءءلوو ء لأل في أغوطس 

تنلففي  فقط تي ءواحوءث ءءتل و  لأفي ارلأا مول اةلأفي ءء فاة ءءلوتفة ءءاي اشةوو في غنءم ن تي ءء رفجفي ءءلى

%(61)ءءجوو 
)*(
ةانمنو منءو ة ءءلرمفة ( 957)ءءاي اتثوو تقالفنا ن في توو   لأتم  لشنل ءءتةامة ءءتا صصة  

 .منءو ة ءلإلجوفزفة( 3)منءو ة ءءلرمفة لأ( 7)ولأرفة تل ن ( 11)ةانمنو منءو ة ءلإلجوفزفة منلإضنفة  ءت توو ( 1050)لأ

ي   لأءءاي ةنلو ءءلااحة ء لأءت ف1922متلأجب ءءلااحة ءءصنورا في وفوتمر  –لأقو احووو أهوءا ءءولأرفة 

في  مرءز ألشطة ءءتل و تي ءءلنحفة ءلإتلاتفة وء ل لأ نرج ءءووطلة  لألشر ءءثقنفة لأءءلأتي  –تجتل ءلأءاح ءءتل و 

ءلإوءرففي مفي ءءلنتوفي في تجنلاو ءء وتة ءءتولفة  لأوت  ومل ءلااصنل لأءءا نه  ءلإوءري  لأترض ءءتشةلاو 

رض اجنرب ءءولأل ء  رد منءورءونو ءءتقنرلة  لأالتفق ءلإوءرفة ءءتلنصرا  لأاحوفو ن لأمفني ألجح ءءحولأل ء ن  لأت

 .ءلااصنل لأءءامنول ءءثقنفي في تجنل ءلإوءرا مفي ءءتل و لأءءتلنهو ءءتتنثوة لأءءت وونو في ءءولأل ءءلرمفة لأء جلمفة

                                              
(*)

لأاع  الزفعز هعذء . موأ ءءتل و لشنطه ملوو تشرا تي أتضنل ءء فاة ءءلوتفة  تل    توة تالنقوفي لقولأء ءوتل و تي ج نو حةلأتفعة أ عرد   
 .فروءو ( 12)  1979ءءلوو محفث مول في ل نفة تن  
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ولت ءءتل و ءارجتة ء هوءا  –متن في ذءك ء توءو ء لأءــــــت  –ءءتالاحقة " ءلإوءري " لأقو تةوو أتوءو 

ءءتلأضلأتة في  طنرهن ءءشتلأءي تم ءءارةفز توت ءءتوا فوفي تي وء ل ءءووطلة لأه  تلأا ي ءءج نز ءلإوءري 

 .ءوولأءة

لأتم ذءك لأ لال فارا تحولأوا احقق ءوولأرفة ءلالاشنر  نرج ءءووطلة لأونه  ذءك في الأوفم وءارا ءءةانب 

م ن في ءءل نفة  ءت تصنا ءءولأرفنو فف ن  لأاللأفم تلأضلأتنا ن  لأءةاونب ءءولأرفة وتلة توتفة طفمة لأصوو 

ءءلرمفة ءءتاتفزا   نصة ملو  ض نل صم ة ءءولأرفنو ءءتحةتة توف ن  لأقفن  ءءلوفو تي ءءجنتلنو لأءءت وونو 

 .ء ةنوفتفة ءءلرمفة ء  رد منتاتنو ءءلشر فف ن أونونو ءوارقفنو ءءلوتفة

وءري  لأاوتف  ج لأو ءءالتفة ءلإوءرفة توت لأاملنو ءذءك اطلأرو أهوءا ءءولأرفة ءاةلأي أهوءا لشر ءء ةر ءلإ

ءءتوالأد ءءتحوي لأءء نرجي  لأاوتف  حرةة ءءمحث ءءلوتي لأءءتونهتة في ورءونو  طط لأمرءتج لأ لجنزءو ءءالتفة 

طمقنو ءلااحة " ءلإوءري " ءلإوءرفة منءووطلة  لأاووفط ءءضلأل توت ءءقضنفن لأءءاحوفنو ءءتلنصرا ء هوءا ءءرافوفة 

 . 1999اتوا في وفوتمر ءءولأرفة  ءءتل

لأقو ءللةوو هذه ء هوءا توت وفنوة ءءلشر في ءءولأرفة  لأتوت ءدءفنو ءءتطمقة تي هفاة ءءاحرفر ءاطلأفر 

ءءولأرفة شةلاو لأتلأضلأتنو في  طنر ت نت ن ءءتلصلأص توف ن في لااحة ءءتل و لألااحة ءءولأرفة لأءءاي اشتل ءءلتل 

لأفة ء ن  لأ قرءر ءءتلأءو ءولشر  لأءءتشنرةة في احرفر ء ملأءب توت احقفق أهوءا ءءولأرفة لألأضم ءء طط ءءول

ءءثنماة  لأترءجلة ءءتلأءو ءءتحةتة لأ قرءرهن ءولشر  لأءءاقفف  ءءولأري ءوولأرفة  لأاحوفو حجت ن  لأتوو ءءلوخ لأوفنونو 

 .ءءلشر لأءءالأزفم

ءاي ااةلأي تي لأزفر لأءوالنوءو ء ذه ءلا اصنصنو ءءشنتوة  لأتوت ضلأل ءءصلاحفنو ءءةمفرا ء فاة ءءاحرفر ء

 –لنامنو ءورافس لأتوفر  وءرا ءءمحلأث  –رافونو ءواحرفر لأتوفر تن  ءءتل و  –رافس  وءرا ءءتل و  –ءء وتة ءءتولفة 

توفرءو ءواحرفر  لأثلاثة تي أتضنل ءء فاة ءءلوتفة فهي ءءتل و فطمق تلنففر لأشرلأط ءولشر رلأتي تلو احوفوهن أي 

 :ءوولأرفنو ءءتتنثوة  لأاشتل تن فوي اةلأي تا قة تم ءءشرلأط ءءتلأضلأتة 

  أي فةلأي ءءلتل ءءلوتي ذء تلاقة لأثفقة منءالتفة ءلإوءرفة لأفلضلأي احو لأءحو ألأ أةثر تي ءءتجنلاو ءءانءفة :

ءلإوءرا ءءلنتة   وءرا ء تتنل  ءلاقاصنو  لا  ءءتلولأتنو ءلإوءرفة لأالطت ء لأءلأفة ءومحلأث ءءاطمفقفة ءءتالوقة 

تنلفة  .لأءء وفجفة لأءءلرمفة منءمفاة ءءلى

 أي اةلأي ءءتنوا ءءلوتفة أصفوة لأء  فومق لشرهن تي قمل . 

  أي الاتو ء وس ءءلوتفة ءءتالنرا توف ن في  توءو لأةانمة ء تتنل ءءلوتفة لأالأثفق ءءترءجم لأءءتصنور تم

 .ءلاءازء  محوءثة ءءترءجم

 ة  لأتوت لأجه ءء صلأص ءواتنرا أي اذفل ءءتلأضلأتنو مقلأءا  ءءترءجم  لأءءتصنور  لأءءتلاحق ء ونوف

 .ءلاواقصنل ءوورءونو ءءتفوءلفة
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ةتن لأاطمق هفاة ءءاحرفر لانتنو وقفقنو لأ جرءلءو تحووا في اقفف  لأاحةف  ءءتلأضلأتنو مأشةنء ن ءءت او ة 

 :لأفتةي  جتنء ن ففتن فوي 

  لأملض  –ءاحرفر متن في ذءك أتضنل هفاة ء –اقفف  لأاحةف  ءءتلأضلأتنو تي  لال ءءتا صصفي وء ل ءءتل و

لأفشتل هذء ءءاقفف  ترءجلة ءءتل جفة ءءلوتفة لأءءترءجلة ءلإحصنافة في . ءءتا صصفي تي  نرج ءءتل و

 .ءءورءونو ءءتفوءلفة

 ترءجلة ءءتلأضلأتنو لأاقنرفر ءءاحةف  تي  لال أتضنل هفاة ءءاحرفر. 

 جرءل ءءالوفلاو فرز ءءتلاحانو لأصفنغا ن لألأضل ن في اقرفر تاةنتل فرول  ءت صنحب ءءتلأضلأع لإ

تنلففي لأءءلرب  وتة جوفوة اتةي ءءةثفرفي تل   تي اطلأفر . ءءتطولأمة لأم ذه ءء طلأا فهي ءءتل و فقو  ءومنحثفي ءءلى

 .محلأث   شةلاو لأتضتلألنو حات اصل  ءت ءءتوالأد ءءتلنوب ءولشر

 وا  لأفي حنل ة نفة فقلأ  ءءتحة  مترءجلة ءءمحث ءءتلول لأاحوفو تود صلاحفة ءءتلأضلأع ءولشر في حنءاه ءءجوف

 .ءءالوفلاو فورج ءءتلأضلأع توت قلأءا  ءءلشر  لأاا ذ  جرءلءو اج فز ءءتلأضلأع ءوطمنتة ءءل نافة

   ااضح ءلن ملأضلأ  ءءج لأو ءءةمفرا ءوتل و 1996لأماامم هذه ءء طلأءو لأءءاي فواز  م ن ءءتل و تلذ تن  

شر تلذ ءءموءفة قوفل جوءو  مل لألنور في تلا  لأءءتلأج ة ءاطلأفر ء تتنل ءءلوتفة لأءءاي فةلأي ءءصنءح فف ن ءول

 .ء حفني

لأتتن فوتلأ  ءت اووفط ءءضلأل توت هذء ءءولأر هلأ املي ءءتل و ءجتفم ءءمنحثفي مولأي ءواثلنل  لأاطمفق هذه 

ءلإجرءلءو توف   جتفلن توت حو ولأءل تتن فونتو في صقل ءء مرا ءءمحثفة وء ل لأ نرج ءءووطلة لأفوت  لشنط 

 . ءءلرميءءمحث ءءلوتي 

هذء لأاحرص هفاة احرفر ءءولأرفة توت أي اةلأي ولأرا ءءاحةف  في أقصر لأقو تتةي  لأأي اا  تونتوا 

ءءمنحث في  جرءل ءءالوفلاو ءءط ف ة لأءءاصحفح ءءو لأي  لأالوفل هفةل ءءمحث تمنشرا لأتي  لال ءءتحةتفي لأهفاة 

 .ءءاحرفر

ي  حفث لا فقلأ  ملض   مهجرءل ءءالوفلاو ءءلازتة لأتتن ف وا ءه غفنب ءءاقوفر ء ذء ءءج و تي ملض ءءمنحثف

ةوفنو ألأ جزافنو  لأفرفض ءءملض تلاحانو ءءتحةتفي لأمنءانءي فتالم تي  رونل ءءمحلأث ملو الوفو ن تتن فشةل هورءو 

هذء منلإضنفة  ءت ملض ءءصللأمنو ء  رد . ءلأقو لأج و ءءتحةتفي لأهفاة ءءاحرفر لأءءج نز ءلإوءري ءوولأرفة

 ".ءلإوءري"ذةرهن لاحقنو في تلرض ءءحوفث تي ءءتللأقنو ءءاي الارض لأءءاي وفرو 

 

 "الإداري"المؤشرات الكمية والنوعية لدورية 

تووءو ا  ( 24)  2000في  طنر ءءحوفث تي ءلإلجنزءو ءءةتفة فقو مول تجتلأع أتوءو ءءولأرفة حات وفوتمر 

  لأأصورو ثلاثة 1979/1920ولأرفة ملووفي تن   صوءرهن ملأءقم أرملة أتوءو وللأفنو  لأمشةل تلاا  حفث موأو ءء

 . 1922  لأءلااتو في ءءصولأر ملأءقم أرملة أتوءو تلذ تن  1921أتوءو في تن  
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  لأحات 1996أتن تي حفث توو ءءتلأضلأتنو فقو امنفلو تي ولة   رد لأثمو تووهن تلو  توة تلذ تن  

ورءونو ءولوو ( 9)ر تي ءءورءونو حفث مول تووهن ءءجوفر منءذةر أي ء توءو ء لأءت اضتلو ءءلوو ء ةم. انرف ه

 .ةحو أولت في ءءوللأءو ءءانءفة( 3)ةحو أتوت لأ( 12)ءءلأءحو لأامنفي ءءلوو مفي 

ورءوة اللأتو مفي تقنل لأورءوة لارفة ( 357)لأفي ءءلافجة فهي تجتلأع توو ءءورءونو ءءتلشلأرا مول 

حفث الذر  ءزء  ءءمنحثفي ملوو تحوو تي ءءص حنو  لأقو ا نلأاو هذه ء توءو تي حفث توو ءءص حنو. لأتفوءلفة

 .ص حة ةحو أقصت( 40)منءرغ  تي احوفو ذءك في شرلأط ءءلشر مـ 

لأقو تتل ءءتل و ءوللأءو توا توت  صوءر أتوءو  نصة اتفزو تي حفث ءءتلأضلأع  لأتوو ءءورءونو  

تنلفة أتوءو قوفوة في شةل تووفي في توو  ةتن لأصورو. لأءءةانب  لأرةز ملض ن توت ءءورءونو ءءتاصوة منءمفاة ءءلى

 .لأذءك ءتقاضفنو ءءلشر في ملض ءءوللأءو

في هذء ءءجنلب هلأ ءلاان  صولأرهن حفث لــــجح ءءتل و فـــي ءءتحنفاة توت " ءلإوءري"لأتتن فتفز ولأرفة 

ءءلوفو تي لأءءتلولأ  في هذء ءلإطنر أي . هذء ءلالاان   لأ صوءر ء توءو في تلأءتفوهن توت تود لأءحو لأتشرفي ولة

ءءصنورا تي ءءتلاتة ءءلرمفة ءوالتفة "  المجلة العربية للإدارة" ءءولأرفنو ءءتا صصة ءحاجمو ء ارءو تثل 

ةتن لأحنفاو ءءولأرفة توت حجت ن منءرغ  تي احوفو توو ءءورءونو . ءلإوءرفة  لأءءملض ءد ر الأقا تي ءءصولأر

 .في ءءوللأءو ء  فرا ملوو  تس ورءونو فقط

شرءو ءءللأتفة ءوولأرفة ء ونس في احوفو تود تونهتة ءءولأرفة في ج لأو ءءمحث ءءلوتي ءءلرمفة لأالامر ءءت 

 . لألشر ءء ةر ءلإوءري

ةرءفو تي رلأءفو ءلإلانج ءء ةري تــــي  لال ءوالرءض تجنلاو " ءلإوءري"لأفتةي ءءحوفث تي ولأرفة 

 .ي  توءو ءءورءونوءلإو ن  ءء ةري ءوتلأضلأتنو  لأللأتفة ءءتلأضلأتنو  لأاللأع ءءتشنرةفي ف

لأهلن لامو تي ءلإشنرا  ءت أي ءءولأرفة فاحو أملأءمنو لأءولة ءولشر في ت اوا تفنوفي ءلإوءرا لأءتاوو ءاشتل 

 .لأغفرهن تي ءءتجنلاو… ءلاقاصنو لأءءتحنومة لأءلإحصنل لأءءقنللأي لأتو  ءءتةامنو لأءءلأثناق 

 :غطو ءداي   فهي ءءولأرفة قو1996لأءوالنوءو ءةشنا ءلإوءري ءءصنور في تن  

 

 .ءلإصلا  ءلإوءري 12 . وءرا ء فرءو لأ وءرا ءءقلأد ءءلنتوة 1

 .ءءقفنوا ءلإوءرفة لأاقفف  ء وءل 19 .ءلإوءرا ءءارملأفة 2

 .ءءوولأك ءءالافتي 20 .ءلإوءرا ءلاجاتنتفة 4

 .ءءللاقنو ءلإلونلفة 21 . وءرا ءءالتفة 3

 .ءءترةزفة لأءءلاترةزفة 22 .ءلإوءرا ءءتنءفة 5

 .ءلاواشنرءو ءلإوءرفة 24 .ءلإوءرا ءءتحوفة 6

7 
 وءرا )ءلإوءرا ءءصحفة 

 (.ءءتواش فنو
23 

 .ءلإلانجفة

 .ءلإتلاي 25 . وءرا ءءتلولأتنو 2

 .ءءاولأفق 26 . وءرا ءءتةناب 9
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 . وءرا ءءمللأك 27 . وءرا ءءلأثناق لأءءتح لأانو 10

 .ورءوة ءءجولأد 22 . وءرا ءءمفاة لأءءاولأث 11

 .ءءتحنومة 29 .ءرا في ءلإولا ءلإو 12

 .الأطفي ءءلأاناا 40 . وءرا ض لأط ءءلتل 14

 .ءءالاف  ءلإوءري 41 . وءرا ءءتةامنو 13

 .لا  ءءتلولأتنو ءلإوءرفة 42 .ءلااصنلاو ءلإوءرفة 15

 .ءءمحث ءءلوتي 44 .الاف  لأ وءرا ءلاجاتنتنو 16

 .لإوءرفةءءقنللأي لأءءقرءرءو ء 43 .ءءاورفب لأ وءرا ءءاورفب 17

اقرفمنو %( 60)لأمالأزفم ءءتلأضلأتنو  حصنافنو ءاضح أي ءءتلأضلأتنو ءلإوءرفة ءءتمنشرا شةوو تن لوماه 

تي تجتلأع ءءتلأضلأتنو لأفوف ن ءءتلأضلأتنو ءءتنءفة لأءلاقاصنوفة ءءاي تثوو  تس ءءتلأضلأتنو ءءتلشلأرا ث  مقفة 

 :    ءءتجنلاو لأتوت ءءلحلأ ءءتلأضح في ءءجولأل ءءانءي 
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عدد  المجــــــــال

 الموضوعات

 النسبة

 %5955 272  وءرا تنتة لأ وءرا أتتنل

 %2054 94 تنءفة لأءقاصنو

 %454 15  حصنل لأمحث توتي 

 %2 47  وءرا تا صصة 

 %353 20 لا  تلولأتنو لأحنوب آءي لأتةامنو

 %052 3 قنللأي

 %455 16 أ رد

 %100 357 ءءتجتلأع

للأءو ء  فرا أا رو تو  ءءالأءزي في ءءتجنلاو ءءمحثفة  حفث رجحو ة ة ملض لأتتن فوتلأ ءلأوا أي ءءو

ءءتجنلاو لأتل ن ءءتجنل ءءتنءي لأءءتحنومي توت حونب تجنلاو أ رد  لأءللةس ذءك توت ملض ء توءو ءءصنورا  

 .لأتوت تل ج ءءتل و في  صوءر ء توءو ءءتا صصة ءءاي تثوو قفتة ترجلفة ةمفرا ءلأفرءو لأءءت وونو

  لأجو أي لومة تلأضلأتنو ءلإوءرا 2000 – 1996فماحوفل ت شرءو ءءلشر ءووللأءو ءء تس ء  فرا 

  %(14)  لأءلإوءرا ءءتا صصة %(49)تي ءءتجتلأع  لأءءتلأضلأتنو ءءتنءفة لأءلاقاصنوفة %( 42)شةوو 

في  %(2)لأء  الشر أفة تلأضلأتنو في ءءقنللأي لأا  لشر %( 1)  لألا  ءءتلولأتنو %(1)لأءلإحصنل لأءءمحث 

 .ءءتجنلاو ء  رد

لأتتن فجور ذةره في هذء ءءتجنل أي ءءلأءقم ءءتشنر  ءفه هلأ ءللةنس ءارءجم توو ءءتلأضلأتنو ءءترووة ءولشر 

لأالتل هفاة . في ملض ءءتجنلاو تي ج ة  لأءرا نع لومة ءءتلأضلأتنو غفر ءءصنءحة ءولشر تي ج ة أ رد

لأءزي في ء توءو ءءصنورا لأف وي ذءك أحفنلن  ءت اجنلأز تموأ ءءاحرفر مةل تن فالأفر ء ن تي  تةنلفنو توت احقفق ءءا

 .ءءلشر من قوتفة ءوتلأضلأتنو ءءصنءحة  لأاقوف  لشر محلأث توت محلأث أ رد  لأا ضفل تلأضلأتنو توت غفرهن

 

 توزيع موضوعات الدورية حسب نوعها

ر لأءءتشةلاو لأ فجنو فحال ءءمحث ءءاطمفقي ترةز ءءصوءرا في ءءلشنط ءءمحثي محة  ولأره في ورءوة ءءالأءه

   لا أي "ءلإوءري"لأةني ءلاهاتن  منءورءونو ءءاطمفقفة قناتنو في ءءتل و تلذ مول  صوءر ولأرفة . ءءحولأل ءءلوتفة ء ن

لأءماوءل تي تن  . تي تجتلأع ءءتلأءو ءءتلشلأرا%( 7)  ء  ااجنلأز 1994 – 1979لوما ن  ـــــلال ءءوللأءو 

لأفي  طنر هذء ءء وا املو هفاة ءءاحرفر تموأ . ه ءءولأرفة ءومحث ءءاطمفقي  ءتاتوو هفاة ءءاحرفر هوا الأجف1996

. ءءا ضفل في ءءلشر ءوورءونو ءءتفوءلفة  لأالأجفه ءءمنحثفي ءاطلأفر ورءونا   ءءلارفة تي  لال ءءمحث ءءاطمفقي

وءلفة مورجة لأالةس ء توءو ءءصنورا في ءءوللأءو ء  فرا لاناج هذء ءءالأجه حفث ازءفوو لومة ءءورءونو ءءتف

 .ةمفرا  لأمول ء تر أي صورو توا أتوءو تلاتوا توت ءءورءونو ءءتفوءلفة فقط
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  فاضح أي ءءمحلأث ءءلارفة تثوو تن 2000 – 1979لأتلو اقفف  تجتلأع تن لشراه ءءولأرفة  لال ءءوللأءو 

ة ءءورءونو تي تجتلأع ءءمحلأث  في حفي  ي ءءت شرءو في ءءوللأءو ء  فرا ا ةو ءرا نع لوم%( 20)فقنرب 

تي ءءورءونو ءءتفوءلفة ءءتلشلأرا قو لشر في %( 77)ةتن لأأي تن لوماه حلأءءي %(. 50) ءت %( 20)ءءتفوءلفة تي 

 :  لأفلةس ءءجولأل ءءانءي هذه ءءت شرءو 2000 – 94ءءوللأءو 

 توزيع الدراسات المنشورة حسب نوعها

 ءءلومة ءءلوو للأع ءءمحث

 %2054 467 تةامي

 %1957 90 تفوءلي

 %100 357 ءءتجتلأع

 

لأفي هذء ءلإطنر فهي ارةفز ءءولأرفنو ءءتا صصة توت ءءمحلأث ءءاطمفقفة ف رض توف ن أتمنل ةمفرا   نصة 

تي . في تجنل ءءاحةف  حفث فاطوب ء تر ءشارءك أةثر تي  مرا في ءءاحةف   لأءءترءجلة ءءتل جفة لأءلإحصنافة

ي أةثر صللأمة لأفالذر أحفنلنو  لجنز هذه ءءمحلأث في حنل لأجلأو جنلب آ ر فهي ءءالأففق مفي ءءمنحث لأءءتحةتفي فةلأ

ةتن لأفالذر او ل أتضنل هفاة ءءاحرفر منءالوفل لأءءاصحفح ولأي ءءرجلأع  ءت ءءمنحثفي . أ طنل تل جفة أونوفة

 .لأءءمفنلنو ءءاي االأفر ء  

 

 حسب مصدر الدراسات ونوعية الباحثين" الإداري"توزيع بحوث 

ولأرفة تللفة ماشجفم ءءمحث في ءءووطلة  لأاوا وا اقوف  ءءللأي لأءءتونتوا ءومنحثفي تتن لا شك ففه أي ءء

تنلففي قمل غفره  تنلفة احا  ءلاهاتن  منءمنحثفي في هذء . ءءلى ةتن لأأي ءلاهاتن  منءورءونو ءءتطمقة توت ءءمفاة ءءلى

شر توت  تطنل ألأءلأفة ءءلشر لأتي هذء ءءتلطوق لصو شرلأط ءءل. ءلإطنر لأالتف  لاناج محلأث   ءلاوا نوا تل ن

ةتن لأأقاصر ءءلشر ءتو صنو رونال ءءتنجوافر لأءءوةالأرءه توت . ءوورءونو ءءلارفة لأءءتفوءلفة ءءتالوقة منءووطلة

تنلففي فقط  .ءءمنحثفي ءءلى

لأقو لجح ءءتل و في احقفق هذء ءء وا حفث شةوو ءءورءونو ءءتلشلأرا تي وء ل ءءووطلة في ءءوللأءو 

اقرفمنو %( 50)تي تجتلأع ءءورءونو لأةني لصفب ءء فاة ءءلوتفة منءتل و %( 66)ن لوماه   ت1994 – 1979

تنلففي     2000 – 79لأفي ءلإجتنءي فهي الأزفم ءءتلأضلأتنو توت ءءوللأءو . اقرفمنو %( 25)لألصفب ءءمنحثفي ءءلى

 :توت ءءلحلأ ءءانءي 

 توزيع الدراسات المنشورة حسب نوعها

 ءءلومة ءءلوو تصور  ءءمحث

)*(%  5655 252 وء ل ءءووطلة
 

                                              
 .من الإجمالي%( 4225)مات من داخل المعهد تشكل نسبة المساه  (*)
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 %3455 199  نرج ءءووطلة

 %100 357 ءءتجتلأع

ولأءة ترمفة لأأجلمفة متشنرةة ( 15)هذء لأاجور ءلإشنرا  ءت أي ءءتونهتنو تي  نرج ءءووطلة قو شتوو 

ءتتوةة منحثنو لأاأاي ء روي توت رأس قناتة ءءولأل تي حفث توو ءءمنحثفي ءءتشنرةفي في ءءولأرفة فوف ن ء( 202)

 :ءءلرمفة ءءوللأوفة ث  جت لأرفة تصر ءءلرمفة فنءلرءق لأتوت ءءلحلأ ءءتلأضح في ءءجولأل ءءانءي 

 

 توزيع الباحثين على الدول العربية والأجنبية

 ءءلومة ءءلوو ءءولأءة

 %4257 66 ء روي

 %2352 50 ءءوللأوفة

 %1353 29 تصر

 %953 19 ءءلرءق

 %550 10 ءءةلأفو

 %350 2 ءءتاحواءلإتنرءو ءءلرمفة 

 %450 6 قطر

 %255 5 ءءفتي

 %150 2 ءفمفن

 %150 2 ءءجزءار

 %055 1 ءءولأوءي

 %055 1 ولأرفن

 %055 1 ءءمحرفي

 %055 1 ةلأرفن

 %055 1 ءءلألافنو ءءتاحوا ء ترفةفة

 %100 202 ءءتجتلأع

ي ءءت وونو ء ةنوفتفة لأفي هذء ءءتجنل اجور ءءتلاحاة أي ءءتل و فلتل توت ا لفل تشنرةة ءءمنحثفي ت

لأءءاورفمفة في ت اوا ءءولأل   لا أله فلاحا تو  ءءالأءزي في ءءتونهتنو ءءلأءروا تي هذه ءءولأل  لأ نصة في 

اقرفمنو تي تجتلأع %( 63)ءءوللأءو ء  فرا  حفث شةوو ءءتونهتنو ءءلأءروا تي ء روي لأءءوللأوفة لومة 

لو تونهتنو ملض ءءولأل لأتل ن ءءلرءق ءءاي الأق و محلأث ن تي ء روي ءلأحوهن  لأارءج%( 34)ءءتونهتنو  تل ن 

 .ملو حرب ءء وفج

ةتن ش وو ءءوللأءو ء  فرا ارءجلنو في ءءتونهتنو ءءوء وفة تتلأتنو  لأءءتونهتنو تي وء ل ءءتل و توت 

لأجه ءء صلأص  لأ صلأصنو في ءءوللأءو ء  فرا لافجة ارءجم ءءلشنط ءءمحثي وء ل ءءتل و لأ نرجه تي ج ة  

تي ج ة  –أوو  ءت  حجن  ءءةثفرفي تي ءءتونهتة  شفة رفض تلأضلأتنا    –مفق تلنففر وقفقة في ءءاحةف  لأاط

 .أ رد

 %(.20)لأهةذء فهي لومة ءءمحلأث تي وء ل ءءووطلة قو ءل  ضو ملومة 
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لأقو زءو تي قفتة ءءتونهتنو ءءتلشلأرا في ءءولأرفة ةلأل ن تي  توءو أةنوفتففي منواثلنل ءءقوفل تي 

تنو  حفث شةوو لومة تونهتنو أوناذا ءءجنتلنو لأءءمنحثفي لأهفانو ءءاورفس في ءءةوفنو لأءءتلنهو تن ءءتلأضلأ

ءءمنقفة تي  توءو تو لأءفي  وءرففي  لأ مرءل وء ل %( 13)اقرفمنو تي تجتلأع ءءتونهتنو لأةنلو %( 26)لوماه 

 .ءءووطلة لأ نرج ن

في ءءوللأءو ءءلشر ء  فرا لأالأق و في ءءلأقو لأءءجوفر منءذةر أي تونهتنو غفر ء ةنوفتففي قو اقوصو 

 . ولأرفة توتفة تحةتة" ءلإوءري"ءءحنضر ل نافنو ملو املي ءءتل و ألأءلأفة ءءلشر ءوورءونو ءءتفوءلفة  لأ ش نر 

توتنو أي ءءتل و فقمل ءءمحلأث منءو ة  -أتن ت شرءو ءءلشر ء  رد فاتثوو في ط فني ءءمحلأث منءو ة ءءلرمفة  

تي ءلإجتنءي %( 97)تلأضلأتنو ملومة ( 333)فث مول توو ءءتلأضلأتنو ءءتلشلأرا منءو ة ءءلرمفة ح -ءلإلجوفزفة 

 .فقط%( 4)منءو ة ءلإلجوفزفة ملومة ( 14)في تقنمل 

متن ف ور ءلن أومنب ءواترءرهن " ءلإوءري"لوا وص تتن لأرو أتلاه ءءلوفو تي جلأءلب ءءقلأا في ولأرفة 

لأءءاي اتو في ضلأل هوا " ءلإوءري"فضنا  ءت ذءك ء ولأءر ء  رد لأ. لأاطلأرهن توت تود تقوفي تي ءءزتني

ءءتل و ءءرءتي  ءت ءءالرفا منءج نو لأءءت وونو لأء فرءو ءءتللففي منءالتفة ءلإوءرفة  لأاووفط ءءضلأل توت 

 :ءيءء لنءفنو ءءلوتفة لأءلإوءرفة ءءتاتفزا  لأءءالرفا مأومفنو ءلإوءرا لأءءاشرفلنو ءءحةلأتفة  لأتوت ءءلحلأ ءءان

 منب ءءحوفث ءء نص:  ألألاو 

لأءءذي ا  تي  لاءه  جرءل ءءلوفو تي ءءوقنلءو تم ءءقفنوءو ءلإوءرفة لأقفنوءو تلنهو لأت وونو ءءاورفب وء ل 

 .ءءووطلة لأ نرج ن في  طنر هوا ءءتل و ء وق ءءالأءصل مفي ءءتللففي منءالتفة ءلإوءرفة

 

 منب تنذء الرا تي؟: ثنلفنو 

ل هذء ءءمنب ءءالرفا منءت وونو لأء ج زا لأءءتلاتنو ءلإوءرفة لأءءلوتفة ءءتحوفة لأقو حقق ءءتل و تي  لا

 .لأءءلرمفة لأءءولأءفة

 

 باب وثائــق وتقاريـر: ثالثاا 

ءءذي أو   لأفو   في ءءالرفا منءاشرفلنو لأاقنرفر ءءت اترءو لأءلاجاتنتنو لأءءلولأءو لأغفرهن تي 

لنءفنو ءءتل و ءءرافوفة  لأت اترءو ءلااحنو ءءولأءي ءتوءرس لأتلنهو ءء لنءفنو ءءلوتفة ءءوء وفة لأءء نرجفة  لأ نصة ف

 .لأغفرهن… ءلإوءرا  لأفلنءفنو ءءتل و ءءولأءي ءولولأ  ءلإوءرفة  لأء تنلة ءءلنتة ءولأل تجوس ءءالنلأي ءء وفجي 

 

 الببليوغــرافيات: رابعاا 

انرا في ملض ءءتلأضلأتنو ءءمحثفة ءءاي هوا تي  لاء ن ءءتل و  وتة ءءمنحثفي مالأففر قلأءا  مموفلأغرءففة ت 

 .لأفي ملض ءءتجنلاو ءلإوءرفة
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 قراءات من المكتبة: خامساا 

 .لأهلأ ءءمنب ءءذي فوا وا الرفا ءءمنحثفي لأءءتتنروفي منلإصوءرءو ءءجوفوا لأءءتتفزا

 

 الصفحات المخصصة لإعلانات الدوريات المشابهة: سادساا 

 .ءءت اتفي منءتلولأتنو ءءتاصوة م نلأءءاي او   في ءءالرفا م ذه ءءولأرفنو لأ توءو 

 ج لأو اطلأفر ءءولأرفة

" ءلإوءري"ءلطلاقنو تي ءءولأر ءءتوا وا ءوولأرفة لأفي تلأءةمة ءتاطومنو شرءاح ءءتوا فوفي فف ن ال اطلأفر 

 .هوفنو وءاتنو ءوتل و

ولأرفة  لأقو تلأل في هذء ءءجنلب توت هفاة ءءاحرفر ءءاي اقم توت تناق ن تو لأءفة ءءترءجلة ءءتواترا ءو

 .لأاقفف  تود تلنوما ن ءوتوا فوفي  لأاحوفو تجنلاو ءءاطلأفر ءءشةوفة لأءءتلأضلأتفة

ولأرفنو  لأورءوة تقارحعنا    لأءلاوارشعنو " ءلإوءري"احقفقنو ءذءك تتوو هفاة ءءاحرفر  ءت ءواقصنل آرءل ءءتطولفي توت 

.  1994ة تن  ةتن لأاتو ورءوة تةامفة تفوءلفة تاةنتوة ءاقفف  ءءولأرف. م ن في ءءاطلأفر
)*(
 

 :لأقو أا رو ج لأو ءءاقفف  ت شرءو  فجنمفة لأءقارءحنو ءواطلأفر لأأهت ن ءءانءي

  ي تجنلاو ءلاوا وء  ءوولأرفة ااتثل توت ءءالأءءي في تانملة ءءاطلأرءو ءءلوتفة  لأاطلأفر ءءلتل  لأءلاوازءوا في 

 .تجنل ءءا صص  لأءءمحث  لأءءاورفب لأءءاورفس

 (. 75)نو ملومة  ي جلأوا ءءولأرفة ااحقق غنءم% 

  ي ءءولأرفة غنءمنو احقق ءءالأءزي مفي توو ءءورءونو ءءلارفة لأءءاطمفقفة  لأأي ءءتلأضلأتنو ءءتلشلأرا الاتو غنءمنو 

 .توت مفنلنو حوفثة

  غنءمنو النءج أتلأرءو لأقضنفن تلنصرا لأأي تلأضلأتنا ن اتثل ضــــــــــــــرلأرا ءحنجنو ءءقرءل  " ءلإوءري" ي

 .ماة احات منهاتن  ءءقرءل مورجة ةمفرالأأي ء ملأءب ءءثن

 

 التحديات ومتطلبات التطوير

ءءلوفو تي ءءاحوفنو لأءءاــــــي اشةل ملض ن تللأقنو ءءمحث " ءلإوءري"فلأءجه ءءقناتلأي توت  صوءر ولأرفة 

: ءءلوتي تنتة  لأفلوحب توت جتفم ءءولأرفنو ءءتا صصة لأتوت ءءلحلأ ءءانءي
)**(
 

                                              
(*)

 (.ورءوة غفر تلشلأرا)   1993ءءتل ـــو   –أتة ءءوطفا شفمني لأتصط ت تنص  ءءموفلألي . و –" ءلإوءري"اقفف  ولأرفة    
(**)

لأرفعنو ءلإوءرا ءءلرمفعة ءوتزفو تي ءءتلولأتنو فرجم  ءت لأرقة ءءتلاتة ءءلرمفة ءوالتفة ءلإوءرفعة ءءتقوتعة فعي ءجاتعنع ر وعنل احرفعر و   
 . 2000 مرفل  40ءءقنهرا  –ءءتحةتة 
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 تشةوة لقص ءءمحلأث: ألألاو 

لأقو ءلأحا ءل  نض توو ءءمحلأث ءءترووة ءولشر في ءءوللأءو ء  فرا  . ءءاي اأاي توت رأس هذه ءءتللأقنولأ

لأارءجم تونهتنو ءءمنحثفي تي وء ل ءءووطلة  لأتي ملض ءءولأل  لأفلةس ذءك ءءت شرءو ءلإحصنافة ءووللأءو 

لأث ءءترووة تي ءءوللأوفة    ش وو ارءجلنو في توو ءءمح2000 – 1993تثنل توت ذءك أي ءءوللأءو . ء  فرا

. لأتصر  لأءءلرءق  لأءءةلأفو لأهي ءءولأل ءءاي ةنلو م ضل حرةة ءءمحث ءءلوتي ءءجفوا فف ن تصورءو رافوفنو ءومحلأث

لأمقفو ءءتونهتنو تي . فضلاو تي ذءك الأق و ءءتونهتنو  لال ل س ءء ارا تي توو تي ءءولأل ةنءمحرفي لأءءولأوءي

لأء  اصل ءءتل و أفة تونهتنو ( ءلإتنرءو  ءءفتي  ءفمفن  ولأرفن)ولت حو تتةي ءءولأل ءءلرمفة ء  رد ضلف ة لأفي أ

 (.ءءت رب  ءملني  فووطفي  تلأرفانلفن  ءءصلأتنل  الألس)تي ءءولأل ءءمنقفة 

أتن تن فالوق منءتونهتنو تي وء ل ءءووطلة فقو ارءجم توو ءءمحلأث ءءتلوا ءولشر لافجة ارءجم لشنط ءءمحث 

وللأءو ء  فرا ءارلأا  نصة مألأءلأفنو ءءلشنط تي ج ة  لأاقوفص ءء فاة ءءلوتفة لأءءقصلأر ءءلوتي منءتل و في ءء

ةتن اأثرو هذه ءءتشنرةة مارءجم توو لولأءو ءءقفنوءو ءءلوفن  . في ءءا طفط لأءءتانملة ءولشنط ءءمحثي تي ج ة أ رد

ي ف صص ءوورءونو ءءتالوقة لأتل ن توو وفوتمر تي ةل تن  لأءءذي ةن -" ءلإوءري"لأ ء نل ء توءو ءء نصة تي 

 .منءووطلة لأف طط لإصوءره في  طنر هذء ءءالأجه مشةل وقفق متشنرةة لأءولة تي  مرءو ءءتل و

لأفي ءءتقنمل فقو اقوصو ءءتونهتنو تي  نرج ءءتل و في ضلأل الوفل ءءتونر ءءلوتي ءوةوفنو ءء لفة  

  لأاطمفق مرءتج  -لان  ءءاورفس منءو ة ءلإلجوفزفة في ضلأل اطمفق  -لأءلاوا لنل تي ءء مرءو ءءلرمفة ءءلنتوة فف ن 

ءءالتفي في ء ج زا ءءحةلأتفة  لأءلاوا لنل تي ءءلوفو تي ءء مرءو ءلإوءرفة لأءلاقاصنوفة لأءءقنللألفة في ءءوللأءو 

ء  فرا  لأض لأط ءءلتل ءءتازءفوا توت ءءلوو ءءتحولأو تي ءء مرءو ءءتالأءجوا في لأحوءو ءءج نز ءلإوءري ءوولأءة 

لأةني ءلاراقنل متوالأد ءءولأرفة  لأاوففرهن ةولأرفة تحةتة اواز  ماطمفق تلنففر وقفقة لإجنزا . ءءلأقو ءءحنضرفي 

ءءمحلأث ءولشر تنتلاو  ضنففنو حفث فحج  ءءلوفولأي تي وء ل ءءتل و لأ نرجه تي ءءتونهتة  لأارفض ملض ءءمحلأث 

 .رغما   في ذءك ءلو  صلاحفا ن ءولشر ألأ ءلو  قورا أصحنم ن توت اطلأفرهن ألأ تو 

تتلأتنو فهي هذء ءءلأءقم قو أ ل مالأءزي ءءلشر حفث اضطر هفاة ءءاحرفر  ءت  صوءر ملض ء توءو ءءاي ااو  

 .ملو  ءءالأءزي في ءءتلأضلأتنو ءءتلشلأرا تي حفث تجنلاو ءءمحث ألأ مفاة ءءاطمفق

 

  تدني مستوى البحوث وعدم الالتزام بشروط النشر: ثانياا 

محعلأث تعوا تشعةلاو تل عن لقعص ءء معرا ءءمحثفعة تلعو ءءعملض  لأتعو  جوفعة ءءعملض فعي فلةس اولي توالأد ءء

لأهةذء ا اقر ءءةثفعر تعي ءءورءوعنو  ءعت ءلاءاعزء  مشعرلأط .  توءو لأاقوف  ورءونا   منءصلأرا ءءاي ا هو ن ءولشر تمنشرا

نل ءءشععنالة فععي  تععوءو ءءمحععث ءءلوتععي  لأاطمفععق ءءتل جفععة ءءلوتفععة فععي اصععتف  لأال فععذ ءءورءوععنو  متععن فععي ذءععك ء  طعع

 .ءءورءونو ءءتفوءلفة ةأ طنل احوفو ءءتجاتم لأءءلفلة  لأصفنغة ءواتنرءو ءلاواقصنل لأءءاحوفل ءلإحصناي ءومفنلنو
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 عدم التوازن في المجالات البحثية للموضوعات الصالحة للنشر: ثالثاا 

قاصعععنوفة توعععت حوعععنب حفعععث الاحعععا فعععي ءءوعععللأءو ء  فعععرا ازءفعععو ءءتلأضعععلأتنو ءءتنءفعععة لأءءتحنوعععمفة لأءلا

 .ءءتلأضلأتنو ء  رد لأتل ن ءءتلأضلأتنو ءلإوءرفة

 

 غياب البعد الشمولي في الدراسات الميدانية: رابعاا 

ارءجم ءءورءونو ءءشنتوة لأءءتقنرلة لأط فـني ورءوة ءءحنءة تتن ف ثر توت " ءلإوءري"ا ةو ترءجلة تلأضلأتنو 

ة   نصعة  ذء ةنلعو هعذه ءءورءوعنو  نصعة متشعةلاو ولأل توالأد ءلاهاتن  م عذه ءءورءوعنو تلعو تتعلأ  قعرءل ءءولأرفع

 .أ رد غفر ءءووطلة

 

 الكلفة العالية لإصدار الدورية: خامساا 

تععوفر )لوعع ة  لأاةو ععة وععنتنو ءءلتععل ءلأفععرءو ءءتللفععفي مهصععوءرهن ( 700)لأءءتاتثوععة فععي اةو ععة ءءطمنتععة ءلععوو 

ق ءلإوءري  ءءطمعععنتلأي لأغفعععره  تعععي ءءةعععلأءور ءءاحرفعععر  هفاعععة ءءاحرفعععر  ءءتحةتعععفي ءءعععوء وفي لأءء عععنرجفي  ءءتلوععع

لأاشفر ءءت شرءو .   لأذءك تقنرلة منلإفرءوءو ءءتحققة تي مفل ن ولأءل تي طرفق ءلاشارءك ألأ ءءمفم ءءلنوي(ءءتونتوا

 ءت أي لومة ءءمفم ءوولأرفة تاولفة لأءع  فطعرأ توف عن احوعفي فعذةر  علال ءء تعس ءءوعللأءو ءءتنضعفة لألا ااجعنلأز لوعمة 

 .تلأع ء توءو ءءتطملأتةتي تج%( 32)

 

 ضعف التوزيع الداخلي والخارجي: سادساا 

تعي تجتعلأع ء تعوءو %( 22)حفث فلاتو وء وفنو توت ءشارءةنو ء ج زا ءءحةلأتفعة ءءاعي ا طعي حلأءءـــــــــعـي 

ءءتطملأتة 
)*(
 .تي تجتلأع ءلاشارءةنو%( 4)  أتن ءشارءةنو ء فرءو وء ل ءءووطلة فلا ااجنلأز  

ج ععة توتفععة لأ وءرفععة فععي ءءتتوةععة ءءلرمفععة ءءوععللأوفة  لأولأءععة ءلإتععنرءو ( 24)ةنو ءء نرجفععة لأاشععتل ءلاشععارء

ءءلرمفععة ءءتاحععوا  لأولأءععة قطععر  لأء روي  لأءءةلأفععو منلإضععنفة  ءععت تل ععو ءءلععنء  ءءلرمععي فععي فرلوععن لألنصععر غطععنس 

ولعت  توتععنو مععأي لأااععرءلأ  هععذه ءلاشعارءةنو مععفي أرمععم لوعخ ةحععو أتوععت لألوع ة لأءحععوا ةحععو أ. لأشعرةنه  فععي قمعرص

لأفحععو تععي احوععفي هععذء ءءلأءقععم أي ءءتل ععو فلتععو  ءععت ءءامععنول فععي . تععي ءءج ععنو اشععارك ملوعع ة لأءحععوا فقععط%( 73)

 .ج ة( 44)ءءولأرفنو تم ءءلوفو تي ءءت وونو لأفمول توو ءءج نو ءءتامنول تل ن حنءفنو 

%( 556)ءشارءةنو أي ملوعمة ( 13)لأالامر ءشارءةنو ء فرءو تي  نرج ءءووطلة تحولأوا أفضنو حفث لا ااجنلأز 

هذء لأء  ا وي جتوة ءءج لأو ءءتمذلأءعة ءاحوعفي ءءالأزفعم  علال ءءوعللأءو ءءتنضعفة  ءعت لافجعة . تي تجتلأع ءلاشارءةنو

 :اذةر ءلأومنب ءءانءفة 

                                              
(*)

ج عة حةلأتفعة ا عنلأو ( 60)تعن تجتلأتعه ( 24)فمول توو ءءج نو ءءتشعارةة فعي ءءولأرفعة لأفقعنو ءاقرفعر ءءلعوو ء  فعر تعي ءءولأرفعة رقع     
 .ملو ة لأءحوا فقطتي ءءج نو %( 50)لو ة ةحو أقصت لألو ة لأءحوا ةحو أولت لأءشارةو ( 44)ءشارءة ن مفـــي 



 م2002 سبتمبر  – 68العدد  - 23السنة  - اريالإد

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

47 

تنلفععنو ءوج ــععـنو لأ( 20)ءءةو ععة ءءلنءفععة ءلاشععارءك تقنرلععة منءععولأرفنو ءءتتنثوععة لأءءاععي اموععل  .1  رفععنلاو( 2)رفععنلاو تى

 .ءلأفرءو

ارشفو ءلإل نق في ء ج زا ءءحةلأتفة  لأل ج ءءتل و في الأزفم توو ةمفر تعي ء تعوءو ءءتطملأتعة مطرفعق ءلإهعوءل  .2

لأالأجفعه هعذء ءلإهعوءل  ءعت ءءقفعنوا ءءلوفعن فعي ءءج عنز ءلإوءري ءوولأءعة  –تي تجتلأع ء توءو ءءتلأزتعة %( 30) –

 .ءءولنوا لأةلال ءءلأزءرءو لأء تلنل ءءلنتفي تتثوة في أصحنب ءءتلنءي ءءلأزرءل لأءءتواشنرفي لأأصحنب

أي  ضعع نل ءءطععنمم ء ةععنوفتي توععت ءءولأرفععة  –ءلطلاقععنو تععي ةلأل ععن ج ععنو غفععر توتفععة  –اععرد ملععض ءءج ععنو  .4

لأالأجف  عن ءوت اصعفي لأءءمعنحثفي قمععل ءءتتنروعفي  لأتحولأوفعة ءءورءوعنو ءء نصععة منءمفاعة ءء وفجفعة تتلأتعنو لأمفاععة 

. أضلا ءءحنجة ء ن تي قطعنع ءلإوءرا ءءلأوعطت معنءلأزءرءو لأتتعلأ  ءءتعلأا فيءءووطلة توت لأجه ءء صلأص قو 

ةتن لأاواطفم ءءشرفحة ءءتحولأوا تي ءءت اتفي ءءحصلأل توف ن فعي تةامعة ءءتل عو لأتةامعنو ءءعلأزءرءو  لأتةامعنو 

 .لأغفرهن تي ءءج نو… ءءجنتلة لأءءةوفنو ءءحةلأتفة 

  لأضلا ءلاهاتن  لأءءتانملعة ءولاعنج ءءمحثعي  لأتحولأوفعة غفنب ءءتلنخ ءءلوتي ء ةنوفتي  لأضلا ءءحرةة ءءمحثفة .3

ءلاهاتن  منءتلأضلأتنو ءءلوتفة ءءمحاة   نصة اوك ءءتلأضلأتنو ءءاي ااصعل ماجعنرب ءءعولأل ء  عرد لألا اةعلأي 

 .ء ن صم ة تنتة ألأ تقنرلة

فا صللأمة قملأل شرلأط ءءتلأزتفي ءءالجفزفعة لأ نصعة ءءتعلأزع ءء عنرجي ءءعذي فاراعب توعت ءءالعنلأي تلعه اةعنء .5

 .تنءفة ةمفرا ااراب توت شحي لأ تنوا شحي ء توءو غفر ءءتمنتة

 .قصلأر ج لأو ءءاولأفق ءوولأرفة لأتو  لأجلأو ج نز تا رغ ءذءك لأأفرءو تا صصفي في ءءاولأفق .6

 .قفلأو ءءولأءاح ءلإوءرفة لأءءتنءفة  لأءءاي احو تي قورا ءءتل و توت ءءحرةة لأا طي هذه ءلإشةنءفة .7

ر  ءف ن أتلاه  لأتوت ضلأل اامعم اجرمعة  لشعنل لأاطعلأفر ءءولأرفعة فوعز  ءءاأةفعو لأءلطلاقنو تي ءءاحوفنو ءءتشن

 :توت توء ل ءءاطلأفر ءءانءفة 

ءءلتل توت تلأءةمة ءءاطلأرءو ءءتالاحقة لأءءتاطومنو ءءتاجووا ءءاي الةس ارلأا ءءالتفة   :أولاا 

قل ءءتلولأتنو ءءتواجوا في ءءتلطقة  لأءءورتة في ءءا ففر  لأءتاتنو ءءاقلفة ةلأوفوة ورفلة ءل

لأذءك ماحقفق ءءجلأوا في ءءشةل . لأءءتلنرا مفي ءءقنرءو لأءءولأل لأءءت وونو لأء فرءو

 .لأءءتضتلأي  لأءءحوءثة في ءءتلولأتنو  لأءلالاقنل ءءوقفق ءتلأءو ءءلشر

للاقععو أي ءءورءوععنو ءءلارفععة لأءءاطمفقفععة ءءتاصععوة منءمفاععة ءءلرمفععة لأءء وفجفععة فوععز  أي امقععت فععي تقوتععة  :ثانياا 

تنتنو لأألأءلأفنو ءءلشر في ءءولأرفنو ءءلرمفة   لا أي هذء ءءالأجه فوعالأجب ءلا افعنر ءءعوقفق ءتعن فلشعر ءها

 .لأءءاأةو تي تلنومة هذه ءءتلأضلأتنو ءلاهاتن  ءءلن   لأحوءثة تلولأتنا ن لأ ضنفا ن ءوجوفو

لأمععذء فةععلأي ءءحععو تععي اوععك ءءمحععلأث ءءاععي الععو  تععن  غععرءض ش صععفة ءومععنحثفي لأ تععن ةتاطوععب تععي 

 .ومنو تتو    تثنل توت ذءك تاطوب ءءارقفة ءءلوتفةتاط
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تي جنلب آ ر  لأفي تلأءج ة تاطومنو هذه ءءحقمة لأءاجنه ءءولأل لحلأ ءءللأءتة فهي ءلاهاتن  ءءتلأءزي 

فجععب أي فلأجععه ءتلأءةمععة اطععلأر ءء ةععر ءلإوءري فععي ءءععولأل ء  ععرد لأ نصععة ءءتاقوتععة تل ععن  لأءءالرفععا 

لأفعي هعذء ءلإطعنر رمتعن . و  ءءلأقعلأع فعي ء  طعنل ءءاعي لأقلعو فف عنماجنرب هذه ءءولأل ءلاوا نوا تل ن لأتع

 .فةلأي ءلاهاتن  منءارجتة تجنلاو ءاحوفي توالأد ءءتلأءو ءءتلشلأرا في ءءلأقو ءءحنضر

تتععلاو توععت احقفععق ءءالأءصععل ءلإوءري لأءءلوتععي مععفي ءءععولأل ءءلرمفععة  لأفععي وععمفل ءلاوععا نوا تععي ءءاجععنرب  :ثالثاا 

ءءاجنرب لأءءالرفا م ن تعي  علال ءءورءوعنو لأءءلأثعناق لأء معلأءب ءءالرف فعة  ءءلنجحة لرد أهتفة اامم هذه

 .في ءءولأرفة

فومق ءلاهاتن  منءعولأرفنو ءءتا صصعة ءلاهاتعن  منءمحعث ءءلوتعي تنتعة  حفعث أي ا لفعل هعذء ءءلشعنط فعي  :رابعاا 

ءءولأءععة لأفععي  ةتععن لأأي ءلاهاتععن  ءءلععن  منءمحععث ءءلوتععي وء ععل. ءءتل ععو فععللةس  فجنمععنو توععت لأءقععم ءءولأرفععة

ت وونا ن ءءلوتفعة لأءلإوءرفعة ءءت او عة ةنءةوفعنو لأءءتلنهعو لأءءعلأزءرءو لأءء فاعنو لأءءتجعنءس ءءتا صصعة 

تنلفة هي ءءولأرفعة " ءلإوءري" نصة لأأي . لأءءللأتفة  وفرفو ءءولأرفة متلأضلأتنو ةثفرا ااصل منءمفاة ءءلى

 –فعهي احوفعو ء لأءلأفعنو ءءمحثفعة ءوولأءعة  لأفي هـــــــــعـذء ءلإطعنر. ءلإوءرفة ءءلأحفوا توت توالأد ءءووطلة

لأالأجفه ءءلشنط ءءمحثي لحلأ هعذه ء لأءلأفعنو ء علأ  –لأهلأ ءلإجرءل ءءذي اقلأ  مه لأزءرا ءءالوف  ءءلنءي حنءفنو 

 .ءءضتني ء ونوي ءتلأءةمة ءءتاطومنو ءءحقفقفة ءومحث

ـــــعـ   لأمجعلأوا تنءفعة ءءتوعنهتة معل س ءلالااعن   لأءءحجـــــ" ءلإوءري " فاطوب ءوعاترءر  صعوءر ولأرفعة  :خامساا 

ءء نتوة ءومنحثفي لأتوتنل ءلإوءرا ءءتاتفزفي  لأءء فانو ءءلوتفة تنتة وعلأءل توعت توعالأد ءءوعوطلة ألأ توعت 

 .ءءتوالأد ءلإقوفتي لأءءلرمي

احقفقنو ءذءك فهي تي ءءضرلأري الزفز ءءالأءصل تم هذه ءءة نلءو  لأءءوتلأا ءءتمنشعرا ء عن  لأتانملعة 

لأتوعت ءءعرغ  تعي أي هفاعة احرفعر ءءولأرفعة ءع  ا  عل ذءعك وعنمقنو  لا أي .  لانج عن ءءمحثعيلشنط ن ءءلوتي لأ

أوولأب ءءالأءصل ةني قنصرءو لأءتاتو توعت ءءت نطمعنو ءءروعتفة ءءاعي اأةعو أل عن لا احقعق  ءعت ءءقوفعل تعي 

 .ءءلاناج

ءحنجعة لأفعي ءتاقعنوي أي ء. لأاشفر اجرمة  صوءر ء توءو ءء نصعة وعنمقنو  ءعت جعولأد هعذء ء وعولأب

ءلأتوءو ءء نصة لا زءءو قناتة لأاو   فعي ورءوعة ملعض ءءتلأضعلأتنو مشعةل ت طعط لأفعي تعود زتلعي 

 . تلفي

. ضرلأرا احقفق ءءالأءزي في ءءلشر ءوحعو تعي اعنهرا ء تعوءو لأءءمحعلأث ذءو ءءتصعور ءءج رءفعي ءءلأءحعو :سادساا 

رجه  لأفاحقعق ءءالأءصعل ءءتشعنر لأءي فاحقق هذء ءءالأءزي تن ء  فا  ا لفل ءءلشنط ءءمحثي وء ل ءءتل و لأ ن

 . ءفه في  نتونو 

ءءلتل توت  وق قللأءو ءاصنل فلنءة تم ءءولأرفنو ءلإوءرفة ء  رد  لأاملت شرلأط لشعر تلأحعوا لأآءفعنو  :سابعاا 

اقفععف  تاقنرمععة  لأتلععنففر احةععف  تلنوععمة ءوحععو تععي اععنهرا لشععر ءءمحععلأث قوفوععة ءءجععلأوا لأءءاضععنرب مععفي 
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لأف تل أي ا وي تونتي ءءتلاتة ءءلرمفة ءوالتفة . رفضه ولأرفة أ ردءءولأرفنو  حفث الشر ولأرفة تن ا

 .ءلإوءرفة ءءحنءفة  ءت لاناج توتلأوة في هذء ءءجنلب

ءعذء فعهي هعوا لشعر .. ءتن ةنلو ءءاجرمة قو أثماو صللأمة الأجفه ءءولأرفنو ءولتل متموأ ءءرمح لأءء وعنرا  :ثامناا 

ءءتقنرلعة معفي ءءةو عة ءءتنءفعة ءءتارامعة توعت  صعوءر ءء ةر ءلإوءري فجب أي فاعل ء وعنس  لأفوعز  اجعنلأز 

لأتم الأفر ءلإتةنلنو ءءاقلفة ءءحنءفة فهي  وءرءو ءءاحرفعر . ءءولأرفنو لأءءلناو ءءتنءي ءءتحقق تي هذء ءءلتل

 .تطنءمة منءلتل توت لشر ءءتلرفة لأءء ةر مجتفم ءءلأونال لأتل ن ءلإلارلو

رفععة اععلأفر ءلإوءرا ءءتلنوععمة  لأءءععوت  ءءععلاز  لأءءةععلأءور ءءقععنورا فاطوععب ءءا طععفط لأءءال فععذ ءءجفععوفي ءوولأ :تاسعاا 

لأفلامعر ءهاتعن  تلعنءي راعفس تجوعس  وءرا ءءتل عو منءولأرفعة لأالأءفعه رانوعة . لأءءتا رغة ء ذء ءءلشنط ءء ن 

 . احرفرهن لتلأذجنو ءذءك

تا رغ فللت ماحرفرهعن  ااطوب طتلأحنو ءءولأرفة ءءتواقموفة الأفر ءءوت  ءءتنءي لأءءمشري ء ن  لأ فجنو قو  :عاشراا 

 .ءصللأمة أي امقت تمانو  ضنففنو توت جتفم ء طرءا ءءتللفة ماحرفرهن

أي مقععنل توععالأد الأزفععم ءءولأرفععة توععت تععن هععلأ توفععه تلععذ وععللأءو فاطوععب تانملععة ءءج ععلأو ءاحوععفي الأزفععم  :أحد عشر

ي لأءءلتعل توعت زفعنوا ءءولأرفة وء وفنو لأ نرجفنو  لأفاطوب ء تر ا لفل ولأر ءءتةامنو لأءءلنشرفي لأءءتلأزتف

الأزفل ععن وء ععل ءءععلأزءرءو لأت ووععنو ءءقطععنع ءء ععنص  لأءءحععرص توععت ءءتشععنرةة فععي تلععنرض ءءةاععب 

 .ءءتحوفة لأءء نرجفة  تن مشةل تمنشر ألأ تي  لال ج نو أ رد

 

 خاتمــــــــــة

ءت تعة توعت اتثل اجرمة تل و ءلإوءرا ءءلنتة في  صوءر ولأرفة تا صصة في ءءلولأ  ءلإوءرفة  حود ءءاجعنرب ء

ءءونحة ءءلرمفة م ضل قورا ءءتل و توت احتل هذه ءءتوع لأءفة فعي لأقعو تجعزو ففعه ءءلوفعو تعي ءءت ووعنو ءءتتنثوعة 

لأتعي أمعرز لجنحعنو هعذه ءءاجرمعة ءءاطعلأر ءءعذي طعرأ . لأءءاي االأفر ء ن  تةنلنو لأقورءو أةمر ءوقفن  متثل هذه ءءت تة

تحةتة فلاتو توف ن في اطلأفر ءءلشنط ءءمحثي ءءلرمي تنتعة لأءءلشعنط توف ن ءااحلأل تي لشرا تنوفة  ءت ولأرفة توتفة 

 .متن في ذءك لشنط ءءمحلأث منءتل و –ءءمحثي وء ل ءءووطلة توت لأجه ءء صلأص 

تععووءو ( 24)وععلة  لأ صععوءر تععن تجتلأتععه ( 21)توععت تععود " ءلإوءري " ةتععن لأفحوععب ءوتل ععو ءلااععن  صععولأر 

منحثنو لأت اصنو تي ت اوا ءءولأل لأت اوا ءءت وونو ءءلوتفعة ( 202)ورءوة ونه  في  لجنزهن ( 357)أحالأو توت 

 .توت ءتاوءو ءءلأطي ءءلرمي

لأفعي  طعنر حعرص ءءتل عو لأ وءراعه ءءلوفعن توعت ءءتحنفاعة توعت هعذء ءلإلجعنز ءءةمفعر لأتلأءصعوة ءءج علأو ءاحقفععق 

ءءاحوفعو ءءعوقفق ءجلأءلعب ءءاطلأر لأءءاتفز ءءتطولأمفي ةني تي ءءضرلأري ءءاقفف  ءءتلأضلأتي ءترءحل اطلأر ءءولأرفعة  لأ

ءءضلا لأءءقلأا  لأرصو ءءتللأقنو لأءءتاطومنو ءءتواقموفة  لأتوت ضلأل ذءك فرد ءءمنحث تلاتوءو توت  مراه ءءطلأفوعة 

ءوا وب توعت ءءاحعوفنو ءءقناتعة   –تالأوطة لأطلأفوة ءءتود  –في احرفر لأ وءرا ءءولأرفة أهتفة رو  ءوارءافجفة وقفقة 
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قموفة  تي  لال ر فة شعنتوة اة عل ءوولأرفعة أي اوعاتر ةتلمعر ءلشعر ءء ةعر ءلإوءري  لأتلأءج ة تاطومنو ءءاطلأفر ءءتوا

 .لأأوءا ءوت  حرةة ءءمحث ءءلوتي لأءءحرةة ءءلوتفة تتلأتنو 

لأف تل أي او ر فلنءفنو ءءت اتر ءءلرمي ء لأل ءومحلأث ءلإوءرفة لأءءلشر لأءء لنءفنو لأءءتع اترءو ء  عرد ذءو 

ةتعن لأأي امعنول ءءتلولأتعنو . ءتفعة  ءعت ءءتحنفاعة توعت  لجعنزءو ءءولأرفعة لأاطلأفرهعنءءللاقة في وت  ج لأو ءءتل و ءءر

لأءء مرءو لأءءاجنرب مفي ءءقناتفي توعت احرفعر ءءعولأرفنو ءءتا صصعة فعي  طعنر فلنءفعنو لأألشعطة ءءتلاتعة ءءلرمفعة 

ا عو  اطعلأفر ءءعولأرفنو ءوالتفة ءلإوءرفة لأء تنلة ءءلنتة ءولأل تجوس ءءالنلأي فو   لأملا شك في  فجنو آءفنو تشارةة 

 .ءءلرمفة
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 قائمة المراجع والمصادر

 

 . 1992   ءءتل و  1997 – 77/72 لجنزءو تل و ءلإوءرا ءءلنتة  لال ءءلشرفي تنتنو  .1

مهصعوءر ( 74/93)مهتنوا الاف  تل و ءلإوءرا ءءلنتعة  لأءءقعرءر ءءعلأزءري رقعـ  ( 32/90)ترولأ  ووطنلي رق   .2

 .ا ءءلنتةءءلااحة ءءوء وفة ءتل و ءلإوءر

 . 1999وفوتمر " ءلإوءري"لااحة ولأرفة  .4

ورءوة )   1993ءءتل و   –أتة ءءوطفا شفمني لأتصط ت تنص  ءءموفلألـــــــــي . و –" ءلإوءري"اقفف  ولأرفة  .3

 ( .تفوءلفة

 . 2001فلنفر  –قو  ءءطمنتة لأءءلشر  –" ءلإوءري"تي ولأرفة ( 24)اقرفر تي ءءلوو  .5

 ( .24 – 1)   أرقن  2000 –  1979لأءو ءوول" ءلإوءري"أتوءو ولأرفة  .6

 . 2000 مرفـل  40  –ءءقنهرا  –لأثناق ءجاتنع ر ونل احرفر ولأرفنو ءلإوءرا ءءلرمفة  .7
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 المــــــــــلاحــــق

 

  ءلإوءري"لااحة ولأرفة. " 

  لتلأذج ءواتنرا ءءاحةف. 

  2000 – 1996مفني الأزفم ءءولأرفة ءووللأءو . 

 

 (2)ملحق رقم 

 

 (53/99)قرار رقم 

 صدار لائحة دورية الإداري بمعهد الإدارة العامةإب
 
 
 . مهتنوا الاف  تل و ءلإوءرا ءءلنتة ( 32/90)والنوءو  ءت ءءترولأ  ءءووطنلي رق  ء

 ( . 74/93)ءقرءر ءءلأزءري رق  من ءت ءءلااحة ءءوء وفة ءوتل و ءءصنورا لأ

 .  26/12/1999هـ ءءتلأءفق 12/9/1320رفخ ءءتللقوا مان( 2) ءت تلأءفقة تجوس  وءرا ءءتل و مجوواه رق  لأ

 . ملنلو توت تن اقاضفه ءءتصوحة ءءلنتة لأ

 
 ـــــرراق

 

  .لنتة ءءترءفقةءءلتل مأحةن  لااحة ءءمحلأث متل و ءلإوءرا ف  ( :1)ــنوا تـ

  .لشر هذء ءءقرءر في ءءجرفوا ءءروتفة  لأفلتل مه ءتامنرءو تي انرفخ صولأرهف (:2)نوا تـ

 

 مطر العزيزي دالعزيز بنعب

 زير الخدمة المدنيةو

 يس مجلس إدارة المعهدرئ

 
 هـ 1320/رتضني / 12:    ر في صو
   1999/وفوتمر / 26:     تلأءفقءء
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 ة العامةارئحة البحوث بمعهد الإدلا

 لفصل الأول ا

 كام تمهيدية حأ

 : ءءتللت ءءتلأضح قرفي ةل تل ناطمفق أحةن  هذه ءءلااحة فةلأي ءوةوتنو لأءءلمنرءو ءءانءفة  في   ( :1)نوا تـ

 .ل و ءلإوءرا ءءلنتة ت :تل ـــــــــــــــــــــــــــــــــــو ءء

 " .ءلإوءري " ولأرفة  :ءءولأرفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

 .و ل افس تجوس  وءرا ءءتر :رافس تجوــــــــــــــــس ءلإوءرا 

 .و ل افس تجوس  وءرا ءءتر :ــــــــــر  رافس ءءاحرفــــــــــــــــ

 .وفر تن  ءءتل و  ت :لناب رافس ءءاحرفــــــــــــــر  

 .وفر  وءرا ءءمحلأث  ت :توفر ءءاحرفــــــــــــــــــــــــــــر  

 . ءجلة احرفر ولأرفة ءلإوءري منءتل و  :هفاة ءءاحرفــــــــــــــــــــــــــــر  

 .رافس قو  ءءطمنتة لأءءلشر منءتل و  :ــــــــــــــــق ءلإوءري  ءءتلوــــــــ

 .ءءمنحثلأي لأءءتحنضرلأي لأءلاواشنرفلأي منءتل و  :ءء فاة ءءلوتفــــــــــــــــــــــــة  

ءءتعععلأءو ءءاعععي فعععا  احرفرهعععن مشعععةل وءاععع  ألأ محوعععب  :ء ملأءب ءءثنماة منءولأرفــة  
فر  ءءحنجعععععة لأاشعععععتل ترءجلعععععنو ءءةاعععععب لأءءاقعععععنر
 .لأتو صنو رونال ءءتنجوافر لأءءوةالأرءه  لأغفرهن

 " . ءلإوءري " فصور ءءتل و ولأرفة توتفة تحةتة منو     ( :2)نوا تـ

ولأرفة تا صصة في ءءلولأ  ءلإوءرفة  لأا ا  ملشر ءءمحلأث لأءءورءونو لأءءتقعنلاو " ءلإوءري " اةلأي    ( :4)نوا تـ

ة لأءءحعنلاو ءءلتوفعة  لأتو صعنو روعنال ءءتنجوععافر لأترءجلعنو ءءةاعب لأءءاقعنرفر لأءءارجتعنو ءءلوتفع

 .لأءءوةالأرءه

 
 

 لفصل الثانيا

  أهداف الدورية

 : ا وا ءءولأرفة  ءت احقفق ءداي    ( :3)نوا تـ

 لشر ءء ةر ءلإوءري  لأاوتف  ج لأو ءءالتفة ءلإوءرفة توت ءءتوالأد ءءتحوي لأءء نرجي . 

 تفععة ءءتتنثوعة لأءءتا صصععة وء ععل ءءوععوطلة الأطفعو ءءصععلاو ءءلوتفععة معفي ءءتل ععو لأءءت ووععنو ءءلو

 .لأ نرج ن

   اوتف  حرةة ءءمحث ءءلوتعي ملشعر ءءمحعلأث لأءءورءوعنو ءءتةامفعة لأءءتفوءلفعة فعي ءءتجعنل ءلإوءري

 .لأالتف  لاناج ن توت ءءتا صصفي لأءءت اتفي تي ء فرءو لأءءت وونو

  تعني  لأاوعوفط ءءضعلأل ءءتونهتة في ورءونو  طط لأمرءتج لأ لجنزءو ءءالتفة ءلإوءرفة موعوطلة تى

 .توت ءءقضنفن لأءءاحوفنو ءءتلنصرا تتلاو توت وت  هذه ءءاجرمة  لأءءالرفا م ن
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 لفصل الثالثا

  إدارة الدورية

 : فةلأي ءوولأرفة هفاة احرفر ااةلأي تي    ( :5)نوا تـ

  رافونو ءواحرفر –رافس تجوس ءلإوءرا . 

  لنامنو ءرافس ءءاحرفر –توفر تن  ءءتل و. 

   توفرءو ءواحرفر –وءرا ءءمحلأث توفر. 

   أتضنل –ثلاثة تي أتضنل ءء فاة ءءلوتفة ف انره  ءءتوفر ءءلن. 

  تلوقنو  وءرفنو  –رافس قو  ءءطمنتة لأءءلشر. 

ا ععاص هفاععة ءءاحرفععر منءلتععل توععت احقفععق أهععوءا ءءولأرفععة  لأااععلأءت ءءت ععن  لأءءتوععالأءفنو ءءلوتفععة    ( :6)نوا تـ

 : صلأص تن فأاي لأءلإوءرفة ء ن  لأتوت لأجه ءء

 . لأضم ءء طط ءءوللأفة ءوولأرفة (أ)

 . قرءر ءءتلأءو ءءلوتفة ءولشر (ب)

 .احرفر ء ملأءب ءءثنماة في ءءولأرفة منءالنلأي تم أتضنل ءء فاة ءءلوتفة (ج)

 .ترءجلة ءءتلأءو ءءتحةتة لأ قرءرهن ءولشر (و)

 .ءءاقفف  ءءولأري ءوولأرفة تي ءءجلأءلب ءءشةوفة لأءءتلأضلأتفة (هـ)

 . ءلتل توت اطلأفر ءءولأرفة لأاحوفو تاطومنو ءءاحوفث ءءتواقموفةء (لأ)

 .احوفو حج  ءءولأرفة  لأتوو ءءلوخ  لأوفنونو ءءلشر لأءءالأزفم (ز)

اجاتععم هفاععة ءءاحرفععر ولأرفععنو ملععنلو توععت وتععلأا تععي لناععب راععفس ءءاحرفععر  توععت أي فوععجل تحضععر    ( :7)نوا تـ

 .ءءاحرفر منجاتنتنا ن لأقرءرءا ن فلاتو تي قمل لناب رافس

اا ذ هفاة ءءاحرفر قرءرءا ن مأغومفة توو أصلأءو ءءحنضرفي لأتلو ءءاونلأي فرجح ءءجنلب ءءعذي تلعه    ( :2)نوا تـ

 .لناب رافس ءءاحرفر

فاععلأءت لناععب راععفس ءءاحرفععر ءلإشععرءا ءءلوتععي لأءلإوءري  لأءءععوتلأا  ءععت ءجاتنتععنو هفاععة ءءاحرفععر    ( :9)نوا تـ

 .  لأءتاتنو قرءرءا ن لأاتثفل ءءولأرفة أتن  ءء فرلأرانوا ن في حنءة غفنب ءءرافس
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فقلأ  تعوفر ءءاحرفعر من تتعنل ءءال فذفعة ءءتاصعوة مهصعوءر ءءولأرفعة  لأفةعلأي حوقعة ءلااصعنل معفي هفاعة    ( :10)نوا تـ

 .ءءاحرفر لأءءتوا فوفي تي ءءولأرفة  لأفشرا توت  توءو لأترءجلة لأطمنتة ء توءو

 .ي ءوولأرفة ةنفة ء تتنل ءءال فذفة ءءتاصوة منلاشارءةنو لأءءطمنتة لأءءالأزفمفالأءت ءءتلوق ءلإوءر   ( :11)نوا تـ

 لفصل الرابعا

 قواعد النشر

 .اصور ءءولأرفة ملأءقم أرملة أتوءو وللأفنو  لأفجلأز  صوءر أتوءو  نصة مقرءر تي هفاة ءءاحرفر ( :12)تنوا 

فومق لشعرهن توعت أي اةعلأي توعالأففة ءشعرلأط اقلأ  ءءولأرفة ملشر ء تتنل ءءلوتفة ء صوفة ءءاي ء   ( :14)تنوا 

 .ءءلشر ءءتلاتوا تي هفاة ءءاحرفر

ا ضم ء تتنل ءءلوتفة ءءتقوتة ءولشر ءواحةف  ءءلوتي تي قمل تا صصفي  لألا فجلأز أي اقل رامعة  ( :13)تنوا 

ءءتحة  ءءلوتفة تي رامة صنحب ءءلتل ءءلوتي  ةتن ف ضم ءوترءجلعة ءءشعنتوة تعي هفاعة ءءاحرفعر  

 . ي لأجوو –أي فقلأ  ءءمنحث مهجرءل ءءالوفلاو  توت

الطت ء لأءلأفة في لشر ء تتنل ءءلوتفة ءءتقملأءة ءولشر ءومعنحثفي تعي وء عل ءءتل عو  لأءومعنحثفي تعي  ( :15)تنوا 

تني  .وء ل ءءووطلة في ءءورءونو ءءتاصوة منءالتفة في ووطلة تى

 

 لفصل الخامسا

 المكافآت

ءءاحرفر تةنفأا وللأفة  لأفاحوو تقوءرهن مقرءر تي رافس تجوعس ءلإوءرا ملعنلو  فاقنضت أتضنل هفاة ( :16)تنوا 

 .توت تلأءفقة ءءتجوس

فواحق ءءمنحثلأي تةنفأا تنءفة تي محلأث   ءءتلشلأرا لأفاحوو تقوءرهن مقرءر تعي تجوعس ءلإوءرا ملعنلو  ( :17)تنوا 

 .لأع لأتشر توالاوتوت تلأءفقة ءءتجوس  منلإضنفة  ءت لو افي تي ءءلوو ءءتلشلأر مه ءءتلأض

 

فجلأز ملنلو توت الأصفة هفاة ءءاحرفر تلح تةنفآو تنءفة تي ملض ءءتوعنهتنو تعي ءءتعلأءو ءءلتوفعة  ( :12)تنوا 

 .ءءتلشلأرا في ء ملأءب ءءثنماة منءولأرفة

فجععلأز ملععنلو توععت الأصععفة هفاععة ءءاحرفععر تععلح تةنفععآو تنءفععة ءوتحةتععفي تععي  ععنرج ءءتل ععو لأفةععلأي  ( :19)تنوا 

 .رفر اقوفر حج  هذه ءءتةنفآوءرافس ءءاح

فجلأز ءوتل و لأقا صرا ءءتةنفأا لأءءتطنءمة منواروءو ءءتةنفآو ءءاي صرفو تي أتتنل توتفة اع   ( :20)تنوا 

 ".ءلإوءري " لشرهن في ج نو أ رد قمل ألأ ملو اووفت ن ءولشر في 
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 لفصل السادسا

 نشر وتوزيع الدورية

 .طرفق ءلاشارءك لأءءمفم لأءءامنول لأءلإهوءل فةلأي الأزفم ءءولأرفة تي ( :21)تنوا 

احععوو روععلأ  ءلاشععارءك ءلأفععرءو لأءءت ووععنو مقععرءر تععي تجوععس ءلإوءرا ملععنل توععت الأصععفة هفاععة  ( :22)تنوا 

 .ءءاحرفر

فلاتو ءءامنول تم ءءت وونو ءءلوتفعة لأءلإوءرفعة فعي ضعلأل حنجعة ءءتل عو ءتطملأتعنو اوعك ءءج عنو   ( :24)تنوا 

 .ل وللأفنو تي لناب رافس ءءاحرفرلأالاتو قناتة ءءامنو

فعا  الأزفععم ءءولأرفععة منلإهعوءل ءوج ععنو لأء فععرءو ملععنل توعت تلأءفقععة لناععب راعفس ءءاحرفععر فععي ضععلأل  ( :23)تنوا 

أهوءا ءءولأرفعة ءءرءتفعة  ءعت لشعر ءء ةعر ءلإوءري لأاأصعفوه  لأالأطفعو ءءصعلاو ءءلوتفعة معفي ءءتل عو 

 .لأءءت وونو لأء فرءو ءءت اتفي
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 (1)ملحق رقم 

 

 إدارة البحــــــــــــــــــــوث

 

 ءواتنرا احةف 

 ورءوة محــــث تقنءة

 

 :    /      /ءءانرفخ :  ..........ءءرق 

 :  .............ءءورجة ءءلوتفة :  ....................................ءو  ءءتحة 

 .......................................................:  ...............تللأءي ءءلأثفقة

 ...................................................................... 

 :ءءلللأءي  ةتود تلنوم *

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 :ءءتحالأد ءءلوتي  *

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 :طرفقة ءءتلنءجــــــة *

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 :ء ووــــــــلأب  *

 ..................................................................................... 
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 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 :ءءالوفلاو ءءتقارحـــــة *

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 ..................................................................................... 

 الأقفم ءءتحة 

.............................. 

 

 .فرجت  تنوا ءءتلأضلأع في توا أقصنهن أوملأتفي تي انرف ه  :تلاحاـة
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 (3)ملحق رقم 

 م1000 – 2996للسنوات " الإداري" بيان توزيع دورية 

 ء توءو ءءولة

توو ءءلوخ 
تة ءءتطملأ

 ءولوو ءءلأءحو

 ءءامـــــــنول توو ءلإهوءلءو توو ءلاشارءةنو

وء ل 
 ءءووطلة

 نرج 
 ءءووطلة

وء ل 
 ءءووطلة

 نرج 
 ءءووطلة

وء ل 
 ءءووطلة

 نرج 
 ءءووطلة

1996 

 - - 22 142 46 257 700 تنرس

 23 - 2 130 31 260 700 فلألفلأ

 - - - - - - 700 وماتمر

 25 - 6 216 37 252 700 وفوتمر

1997 

 22 - 17 147 33 249 700 تنرس

 22 - 9 145 33 249 700 فلألفلأ

 22 - 13 112 37 242 700 وماتمر

 40 - 15 124 37 230 700 وفوتمر

1992 

 41 - 10 129 34 222 700 تنرس

 41 - 15 127 35 241 700 فلألفلأ

 40 - 13 142 32 230 700 وماتمر

 40 - 2 142 32 249 700 وفوتمر

1999 

 40 - 13 136 37 191 700 تنرس

 40 - 2 176 32 192 700 فلألفلأ

 41 - 2 145 50 194 700 وماتمر

 41 - 13 136 50 194 700 وفوتمر

2000 

 42 - 12 140 30 200 700 تنرس

 44 - 14 122 36 203 700 فلألفلأ

 44 - 12 139 37 203 700 وماتمر

 44 - 9 140 37 203 700 وفوتمر
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 : الفساد والتنمية

 التحدي والاستجابـــــــــة

 

نوزاد عبدالرحمن الهيثي. د
)*(
 

 مقـدمــــــــــة

ءوععاحلأذو تشععةوة ءء وععنو مأملنوهععن ءلإوءرفععة لأءءتنءفععة لأءءوفنوععفة فععي ءء اععرا ء  فععرا توععت ءهاتععن  تازءفععو توععت 

وفنونو  لأذءعك منتامنرهعن تعي أ طعر ءءتللأقعنو ءءاعي الأءجعه في لأصنللي ءءفءءتوالأد ءءلنءتي ولأءل تي قمل ء ةنوفت

تعي تعرض ءءوعل وعنمقنو  شعو فاةعنو أنءحفعنا ءلاقاصعنوفة لأءلاجاتنتفة لأءء وعنو مفنوحعة  ءو ءءلتوفة ءءالتلأفة  لأاوحق أضعرءر

غفعر  ي فوز حنءفنو لأ هلأ تشةوة لا ا ص ءءولأل ءءلنتفة  مل حات ءءولأل ءءتاقوتة لا ا ولأ مولأرهن تعي ءء وعنو  لإلأتي ء

  اعرامط محجع  ءءاعنهرا لأأهعوءف ن لأأثنرهعن تعي لنحفعة  ثع  يهلنك ثتة فرلأق جلأهرفة مفي ءءلنء  ءءتاقو  لأءءلعنء  ءءلعنت

 .منءتلأقا ءءتا ذ تل ن تي لنحفة أ رد

لأتي أه  ء ومنب ءءوءفلة ءورءوة هذء ءءتلأضلأع  طنحة ءء ونو محةلأتعنو ءءلوفعو تعي ءءعولأل ءءصعلنتفة لأءءعولأل 

اقرءر وعض ءءولأل ءءاي اتر مترحوة ءلالاقنل تي ءلاقاصنو ءءترةزي  ءت ءقاصعنو ءءوعلأق ءحنءعة تعي ءءلاءءلنتفة  لأالر

تلاع  ءءت ووعنو ءءحةلأتفعة ءعوف ن   يلأا شعت ءء وعنو فع دلأنرمعن  ةمفعرا تعي  علال اوقعت ءءرشعأ وقو ارلأفعنو ءجلعت 

نر ءلاقاصععنوفة لأءلاجاتنتفععة ءءوععومفة تععلالأا تععي ذءععك زفععنوا ءءععلأتي ءءتالععنتي مندثعع. ءءالنتععل يلأفقععوءل ن ءوتصععوءقفة فعع

 .ءو ونو   نصة توت ءءلتلأ ءلاقاصنوي لأءءالتفة لأءءتونتوءو لأءءقرلأض ء جلمفة

ءءمحث تي أومنب ءء ونو لألاناجه  لأزفنوا ءءج علأو ءءتمذلأءعة  يلأقو أود هذء ءلاهاتن  ءءتاجوو  ءت فلأره ت نجاة ف

جلعلأب أفرفقفعن  علال ءء اعرا مءءعولأءي ضعو ءء وعنو فعي وفرمعني ءتةنفحاه  لأةنلو أ ر هذه ءءج لأو هلأ ءللقعنو ءءتع اتر 

 .ولأءة (140)ةثر تي ألأءءذي حضره تتثولأ   1999أةالأمر  10-15

لأولالنلأل في هذء ءءمحث ت  لأ  لأأشةنل ءء ونو لأأومنمه لألانجعه  لأاعأثفره فعي ءءالتفعة ءلاقاصعنوفة لأءلاجاتنتفعة  

 .ءتةنفحاهفضلاو تي الأضفح أه  ءء طلأءو لأءلإجرءلءو ءءلازتة 

 

 معنى الفساد وأشكاله: أولاا 

له منءتللت ءءلأءوم فشفر  ءت ءلاوا لال غفر ءءتشعرلأع ءولأاف عة أءء ونو تصطوح ءه تلنلي توفوا ءءفلأ   ألا  

لأءءتحوععلأمفة لأءوععا لال . ءءلنتععة ءاحقفععق غنفععنو ش صععفة لأفشععتل ذءععك ءءرشععلأا لأءلاماععزءز  لأءلاحافععنل  لأءلا ععالاس

 .ءءل لأذ

                                              
(*)

 .ءفمفن/ طرءموس –جنتلة ءء ناح   
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ي حععنءافي تععي ءء وععنو  ء لأءععت تلععوتن فععا  ال فععذ لأاقععوف  ءء وتععة ءءتشععرلأتة  أي تلععوتن فقععلأ  فععز مععففلأفتةععي ءءات

أتن ءءحنءة ء  رد  فااتثل مقفن  ءءتلأاا ماعأتفي  .ءءتلأاا مقمض ءءرشلأا م وا ءءقفن  مت نته ءءلنوفة ءءتةوا مأوءا ن

لأ  تطنل ارء فص غفر تمرراأةهفشنل تلولأتنو ورفة    وتنو فتلل ن ءءقنللأي
(1)

. 

افةدلأفتةي ءءالمفر تي ءء ونو منءتلنوءة ء
(2)

: 

 ءء ضلأع ءوتونلءة  -حرفة ءوالونب + ءحاةنر = ءء ونو 

 خ  -  أ + أ  = ا       

فولأءل ةني ءءلشنط تنتنو ألأ  نصنو ألأ لا ف وا ءورمح  لأولأءل ةني فحوث في منرفس ألأ في تعنلفلا  فنء نءعب أي 

ألأ شعع ص تلععفي وععوطة ءحاةععنر وععولة ألأ  وتععة تلفلععة  لأفةععلأي ءععه حرفععة  ءء وععنو فلأجععو حفععث فةععلأي ءتلاتععة تلفلععة

لأءءلقطة ءءثنلفة هي أي ءء وعنو . ءلاوالونب في اقوفر تي فاوقنهن  لأتقوءر تن فحصل توفه تل ن  ولأي  ضلأع ءوتونلءة

قذراجرفتة تملفة توت ءءا ةفر لأءءحونب لأءفس توت ءءلنط ة  لأمنءانءي ف لأ تي ءءجرءا  ءءتلأءوا ءلأتلأءل ءء
(4)

. 

 

 :لأفقو  ءء ونو  ءت للأتفي هتن

لأءءععذي فاتثععل منءرشععنلأد ءءصعع فرا لأءءتلاشععرا تلععو ءءتععلأا في ءءصعع نر لأءءتوعع لأءفي (: ءءصعع فر )ءء وععنو ءءلععنوي  .1

 .ءءحةلأتففي تي ذلأد ءءرلأءاب ءءتحولأوا م وا زفنوا و لأء  

ما صعفص ء صعلأل ءءلنتعة ءلاوعا وء   لأفاتثل مقفن  ءءقنوا ءءوفنوففي لأةمعنر ءءتوع لأءفي(: ءءةمفر )ءء ونو ءءشنتل  .2

لأءءو لأل في رشعنلأد ءءصع قنو ءءاعي ااضعتي تمعنءل تنءفعة لأصع قنو لأتقعلأو  ءء نص  لأء الاس ء تلأءل ءءلنتة 

 .ةمفرا

لأتثنء ععن هععلأ تلععوتن ال ععنر ءءولأءععة فععي تلأءج ععة  لأفععزوءو ءء وععنو ءءشععنتل تلععوتن ال ععنر رقنمععة ءءحةلأتععة ءءترةزفععة 

ءجرفتة ءءتلاتعة ةتعن هعلأ ءءحعنل ملعو ءل فعنر ءلااحعنو ءءوعلأففاي لأ ةعذءك فحعوث ءء وعنو ء زتنو  لأفحل تحو ن جزافنو ء

لأزتفوفعه  (رلأمرو ةوفاجعنرو)هذء ءءتجنل  يءءشنتل تلوتن االقل ءءلأاناا ءء ورءءفة  ءي ءءتحوفنو لأءءمووفنو  لأفشفر ف

لأ منءتقنرلعة تعم . ءءلعنء  ةنفعة في ةانم   ءءتوي ءء نوعوا  ءعت أي ءءحةلأتعنو ءءتحوفعة ترضعة ءو وعنو ءءةمفعر فعي أرجعنل

ءءحةلأتنو ءءلأطلفة  تنوا تن اةلأي ء لاتة ءلإوءرفعة ءءتحوفعة أضعلا  لأاةعلأي تلعولاو ءءرلأءاعب ءوت لفعفي أقعل  تتعن 

لأ ذء . لأازفعو ت عنطر ضعت   ءزتعرا ءءصع لأا ألأ تعوتت ءءعوفنع تعي تصعنءح ءء قعرءل. ف وق تلأا في تي للأتفعة أولعت

في غفعر قعنورفي توعت ءلإوءرا فتةعي أي اصعمح فءلا عنزففي معلا ضعتفر ألأ تثعنءةنلو حةلأتعنو ءءتعوي فعي أفعوي ألعنس 

مو لأءة تلأءقم ءلتوفنو لاواموءو ءءص نر ألأ ءء ونو ءءشنتل ألأ ءلاثلفي تلنو 
(3)

. 

لأاا فر ءءتجنلاو ءءاي فحوث فف ن ءء ونو  تم زفنوا القفو ج نز ءءولأءة ءءذي فالأءت ءءقفن  ملأاناا رقنمفة 

 .ي فمقت ءءشةل ء ونوي ءو ونو هلأ  ونلا ءوا وء  ءءووطةلأ وءرفة جوفوا  لأءة

 

 أسباب الفساد : ثانياا 
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ءءولأل ةنفة  غفر أي ارلأا لشأاه لأأومنمه اامعنفي لأاالعوو  لأفعزوءو ءلاشعنر ءء وعنو تلعو اعلأءفر  يفازءفو ءء ونو ف

 .شرا لأأومنب غفر تمنشرالأفتةي اقوف  ء ومنب  ءت أومنب تمن. ءءارلأا ءءلنتة ءءاي اوتح ءه منلالاشنر لأءءا شي

 

 :الأسباب المباشرة .2

 :منءلقنط ءدافةفي ء ج زا ءءلنتة ااتثل ء ومنب ءءتمنشرا ءو ونو 

 تعي تصعنور ءا عنذ ازفعو ءءقطنع ءءلن   لأءءلاترةزفة ءلإوءرفة ءءاعي  يءءلوو ءءتازءفو تي ءءقرءرءو ءءاي اا ذ ف

ءءقطعنع ءءلن  ازءفعو ءءقعلأءلفي  لأء حةعن  جتفل ععن   لأالأوعفم يشععفأي اطعلأر معرءتج رفعم ءءتوعالأد ءءتل. ءءقعرءر

اونتو توت ا شت ءء ونو  أضا  ءعت ذءعك  ي ءءحةع  ءءتحوعت ف عاح تجعنلاو تحعاتلاو ألأوعم ةثفعرءو ءو وعنو موعمب 

 .ءءلوو ءءةمفر تي ءءلقلأو ءء نصة ءءاي امر   لأءحاتنل اجلب ءءرقنمة تي طرا ءءحةلأتة ءءترةزفة

   ة نفععة شعع نففة ءءقععلأءلفي لأءلإجععرءلءو ءءضععرفمفة   ضععنفة  ءععت  تطععنل تععو  لأضععلأ  ءءلاععن  ءءضععرفمي لأتععو

هعذء ءءتجععنل ءضعطرو ملععض حةلأتععنو ولأل  يفعع. صعلاحفنو ةمفععرا ءتحصعوي ءءضععرءاب تعم غفععنب ءءرقنمعة

أترفةن ءءلاافلفة  ءت  ء نل أج عزا ءءاحصعفل ءءقناتعة لأءوعاموءء ن معأ رد جوفعوا لاعرءو لالاشعنر ءء وعنو فعي هعذه 

 .ءءولأءار

  ملععض تشععنرفم ءءقطععنع ءءلععن  لأ نصععة اوععك ءءاععي اوععاوتت اةععنءفا لأتصععنرفا ضعع تة ا ععرد  ةمععر حجعع

ءءتلأا في ءءطنتلفي  ءت جلت أرمن  طناوة  فلوت ومفل ءءتثعنل مو عو ءءتصعنرفا ءلإضعنففة ءءت رلأضعة توعت 

تي قفتة ءءتشنرفم لأءءلقلأو (%25)لفجفرفن لحلأ  يءءتشنرفم ءءحةلأتفة ءءةمفرا ف
(5)

. 

 

 :باشرةالأسباب غير الم .1

 :اشتل ء ومنب غفر ءءتمنشرا ءو ونو ءداي

ءل  نض أجلأر ءءتلأا في ءءحةلأتففي ف رد منء ونو   ذ فضطر ه لال ءءتلأا في  ءعت قمعلأل ءءرشعنلأد ةعأوءا  . أ

تععي ءءتععلأا في ءءحةععلأتففي فععي  (%42)لأفععت ورءوععة أجرفععو حععوفثنو امععفي أي . ءزفععنوا رلأءاععم   ءءتل  ضععة

ي ءء وعنو فتثعل ءءفعلأ  هاولي ءلأجلأر ومب لالاشنر ءء ونو لأفعت ءءحقفقعة  فعمل لاوفف ءتامرلأء أي ءءتوالأد ءءت

 .ءء وتة ءءلنتةفي ءءلوفو تي ءءولأل ءءحنفز ءءرافوي ءومقنل  يف

تععو  ءوععاقرءر ءءمفاععة ءءقنللألفععة لأءءاشععرفلفة ءءاععي احةعع  ءءت ووععنو ءءحةلأتفععة   ذ أي لأجععلأو لاععن  قععنللألي  . ب

قفن  هذه ءءت وونو  يقنورا توت اطمفق ءءقلأءلفي ف ثر ف لأضرفمي تنول لأفنتل   ضنفة  ءت لأجلأو حةلأتة

اأوفعة لأانا  عن  فقعو فعوفم  يحنءة فشو ن فع يمنءت ن  ءءتولوا  ءف ن مصلأرا فلنءة فحو تي ءلاشنر ءء ونو  أتن ف

نز أتتعنء   لأفعت هعذء جعللإءءتالنتوفي  ءت ءءوجعلأل  ءعت أوعنءفب غفعر قنللألفعة ءرشعلأا ءءتوع لأءفي ءءحةعلأتففي 

وو ءءصفي تووءو تي ءءقلأءلفي لأءءلقلأمنو ءوحو تعي ءلاشعنر ءء وعنو فعي ت ووعنو ءءولأءعة  غفعر أي ءءصوو أو 

. تو  فنتوفة ء ج زا ءءت اتة ماطمفق هذه ءءقلأءلفي ء  فونتو توعت ءءحعو تعي ءلاشعنر ءءرشعنلأد لأءء وعنو فف عن
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فاعنو لأت ووعنو ةلألج لأألأغلعوء لأ ء رجلاعفي مهقنتعة ه جلأقنتو ملض ءءولأل ء  رد تثل ول نفلأرا لأهلأل

 .  نصة ءتةنفحة لأتانملة ءءتونال لأءءقضنفن ءء نصة منء ونو

لأءضععتني لجععن  تثععل هععذه ءءت ووععنو ءءاععي احععنرب ءء وععنو لا مععو تععي اععلأفر ءوععاقلاءفة انتععة ء ععن تععي 

ءءج ععنو لأءءوععوطنو ءءوفنوععفة  لأاةوفععا ء شعع نص ءءتشعع لأو ء عع  منءوععتلأ فععلأق ءءشععم نو ءالأءف ععن  لأتلح ععن 

 .رض ءءلقلأمنوءءووطة ءءلازتة ء 

تو  ش نففة ءءقلأءلفي لأءءاشرفلنو ءءترامطة منء ونو   ذ ا فب هذه ءءوتة ءعود ءءلوفعو تعي ءءعولأل لأ صلأصعنو  .ج

ءءولأل ءءلنتفة  تتن فجلل ءءقلأءلفي غفر لأءضحة لأقنموة ءوا وفر مصعلأرا  نطاعة  تعلالأا توعت تعو  ءلإتعلاي 

 .ءلاشنر ءء ونو لأا شفهتوت وفا ن لأفونتو ا ففر توت هذه ءءقلأءلفي  تتن ف قوهن فنت يأءءتلنوب تي 

لا مقععور تحععولأو  لأءءاوععفب فععي جمنفععة  ي ءءترةزفععة ءءشععوفوا  لأتععو  لأجععلأو قععورءو  وءرفععة هلأ لاصععة ءءقععلأل  فعع

رض  صعمة أءءضرءاب  لأءءتتنرونو ءلاوعاموءوفة  لأءءارةفعز ءءت عرط ءووعوطة ءلاقاصعنوفة  ااضعنفر جتفل عن ءات فعو 

ءلنتفةءءلوفو تي ءءولأل ء يءو ونو ف
(6)

. 

 

 الآثار الاقتصادية والاجتماعية للفساد: ثالثاا 

ءءتجعنل ألعه فضعلا ءءلتعلأ  ءف ثر ءء ونو توعت أوءل ءلاقاصعنو ءءعلأطلي  لأقعو مفلعو ءءلوفعو تعي ءءورءوعنو فعي هعذ

 ءواقرءر ءءمفاة ءلاواثتنرفة  لأفزفو تي اةو ة ءءتشنرفم  لأف وو لقل ءءاةللأءلأجفن  لأفضعلا يءلاقاصنوي  حفث ف ثر ف

ء ثععر ءلإفجععنمي ءحععلأءفز ءلاوععاثتنر  منءلوععمة ءوتشععنرفم ءءتحوفععة لأء جلمفععة  لأ صلأصععنو تلععوتن اطوععب ءءرشععنلأد تععي 

لأفعت هعذء . أصحنب ءءتشنرفم ءاو فل قملأل تشنرفل    ألأ فطوب ءءتلأا لأي ءءتراشلأي حصة تعي ءءلناعو ءلاوعاثتنري

 . نصة ءءصوو فلو ءء ونو ضرفمة ذءو طمفلة ضنرا لأتللأقة ءلاواثتنر مص ة

لأتم ءزوفنو ءء ونو فقلأ  ءءتواثترلأي مهضنفة ءءتوفلأتنو ءءتاأافة تعي ءءرشعنلأد لأءءلتعلألاو  ءعت ءءاةعنءفا  تتعن 

 .فرفم تي ءءاةو ة ءءةوفة ءوتشرلأع لأف  ض تي ءءلناو ءلاواثتنري

لاقاصعنوي لأفلأضح ءءوءفل ءءلتوي ءءقعنا  توعت ءءتقنرلعنو معفي ءءعولأل أي ءو وعنو أثعنرءو وعومفة ةمفعرا توعت ءءلتعلأ ء

ءءاي ا فو مأي ءءولأءة ءءاي احوي لأضل ن في قناتة ءء وعنو تعثلاو تعي  (ملأءلأتلأرلأ)لأءلاواثتنر ءء نص ةتن امفله ورءوة 

زفعنوا فعي  (%3)  ولأا احقق لوعمة (أولت 10منتامنر ءءص ر هلأ أقصت ورجة تي ءء ونو  لأءءرق  ) (2)ءت  (  6)

تي ءءلناج ءءتحوت ءلإجتنءي وللأفنو  زفنوا في لصفب ءء رو (%055)تلول ءواثتنرءا ن لأ
(7)

. 

ذ اشعفر ءءاحوعفلاو ء  فعرا ءءتشعارةة معفي ءءعولأل  لألا فتةي أي فةلأي ءء ونو ملا اةو ة مأي حعنل تعي ء حعلأءل  

 .ل ءت لأجلأو ءرامنط قلأد مفله لأمفي ةل تي ءلاواثتنر ءء نص ء ةثر ءل  نضنو لأءءلتلأ ءلاقاصنوي ءءمط

حعلأءفز  ل عن ا وعق أفضعنو أء تتعنل توعت اجلعب ءءوعلأءاح ءءشعوفوا ءءلأطعأا  غفعر لأقو اونتو ءءرشنلأد تشعرلأتنو 

 .ءجلل ءءولأءاح أةثر القفوءو لأةو ة

 .فقو فلفق ءءتو لأءلأي  جرءل ءءتزفو تي ءلإصلاحنو ءاروفخ جذلأر ووطنل   لأءلاحا نا منءو ل غفر ءءتشرلأع
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شآو ألأ احلأفل توةفا ن مثتي ر فص  ذء لأقو فورك تورءل ءءتلشآو ءءحةلأتفة أله منواطنتا   شرءل أصلأل ءءتل

لأفوععاطفم ءء وععنو أي فملععو ءءتععلأءرو ءءلنتععة تععي . صععة لأ ذء تععن جلوععلأء شععرةنا   وععفاة ء وءل تععن أ ععرلأء مععرءتج ءء ص

ةتن أله فقول تي تقعورا ءءحةلأتعنو . لشطة منء ة ء هتفة  تثل ءءالوف  لأءءصحة حفث اةلأي  تةنلنو ءءرشنلأد أص رأ

تشرلأتة لأاحصفل ءلإفرءوءو ءءلنتة  حفث ااحلأل ء لشطة  ءعت ءقاصعنو ءءاعل ءااجلعب ءءحةلأتعة توت  ل نذ ءءولأءاح ءء

ةوفة
(2)

. 

 ءععت  ضععلنا جععلأوا ءءملعي ءءاحافععة لأءء ععوتنو ءءلنتععة  لأفعوفم مععذلأي ءءل ععلأس ءءضععلف ة  ةتعن فعع ود ءء وععنو أفضعنو 

لأفحعو تعي قعورا . ءلإلانجفعة ءوولي  ءت ءءرمح غفر ءءتشعرلأع تعي طرفعق ءءرشعنلأد معولاو تعي ءءتشعنرةة فعي ء لشعطة

.  ءت تلولاو ضرفمفة تازءفوا اجمعت تعي تعوو تالعنقص تعي وءفلعي ءءضعرءاب يض ءءولأءة توت زفنوا ءلإفرءوءو  لأف

ذءك وفنوا ءءقعنللأي  لأتعي ءءتتةعي أي  يمتن ف. الأففر ءء وتنو ءءلنتة ء ونوفة توتلأفقول ذءك مولأره تي قورا ءءولأءة 

ءء ونو ءءتازءفو لأءءلشنط ءلاقاصنوي ءء  يفلاج تي ذءك وءارا ج لتفة تي 
(9)

. 

ذءو ءءلأقو ءءذي فلم عي أي اوعا ل ففعه هعذه ءءتعلأءرو  يلأفوفر ءء ونو جلمنو  ءت جلب تم اموفو ءءتلأءرو ءءقلأتفة ف

ءءالتفعة ءلاقاصعنوفة ءوعولأل هنتشعفة  يمصلأرا توعاترا  ف علأ فمعوو اوعك ءءتعلأءرو  ءعت توعالأد اصعمح ففعه توعنهتا ن فع

  فيقررهفلععة مفععو شععمةة تععي ءءوععن  حرجععة تلععوتن ا  ععذ ءءولأءععة  لأهععت ءء نتععل ءلاقاصععنوي ءءرافوععي لأاصعمح ءءتشععةوة

ي  تنوا الأجفه ءءو ل تي هذء ءءلان  لحلأ ءوا لاك ءءووم ءءتوالأروا  فتثعل ضع طنو توعت وعلأق همنلإضنفة  ءت ذءك  ف

فعة ءلاقاصعنوفة ءوولأءعة ةتحصعوة ءةعل لأتلعوهن العنلت ءءالت. ءءصرا ء جلمي  تتن فقلأو  ءت ء ضرءر منءلتوة ءءلأطلفة

هذه ءءللأءتل ءءتارءمطة
(10)

. 

ةتن ف ثر ءء ونو وومنو في قفتة ءءلتل ةهحود أه  لأأثتي ءءقف  ففو ف ن ألأ فضل  ن  ةتن فتةي أي فو ت ألأ فضلا 

وفي ءءجعنوفي  لعه مطمفلاعه ءءولفنتفةفعة ءءقناوعة  فثعمط تزفتعة ءءتلاجعفي لأءءلعنتأت للأل ءءحلأءفز ءءتلأضعلأتفة ءءلنوءعة   ذ 

غوب ءلإوءرءو أةثر اثنقلاو أقل فلنءفة   لافنو ءتن فرلأج ءه أحفنلنو ملض ءءت ووفيألأفجلل 
(11)

. 

ءعت ءءاشعةك مجعولأد ءحاعرء  ءءقعلأءلفي   ضعلنا ثقعة ءءتعلأءطلفي منءحةلأتعة لأت ووعنا ن  لأ يةتن فونه  ءء وعنو فع

تعلالأا . ل عن ءءحوقعة ءء نوعوا ءءتعوترا فو تي ءء ونو  لأء لاتة  تتن فت و ءلال لاو لأءء لأضت  فنء ونو هلن ف رد منءتز

توت ذءعك فوعنه  ءء وعنو فعي ءلإفقعنر  لأفعت ارءجعم ءءلوءءعة ءلاجاتنتفعة ءءاعي فاضعح تعي ءوعا حنل اترةعز لأءوعاقطنب 

ءءثععرلأءو لأءءوععوطنو  لأوععلأل الأزفععم ءءعععو لأل لأءءقععرلأض لأءء ععوتنو فععي ءءتجاتعععم  لأفععت ا ععنق  اععنهرا ءءلااةعععنف  

ءءتجاتم لأفعت حقعلأق    تتعن ف وعق  يءءتوالأد ءءتلفشي ءطمقنو لأءولة ف يتي  لأفت ءل  نض فءلاقاصنوي لأءلاجاتن

 .مفاة تونتوا توت ءلاضطرءب لأءءللا ءلاجاتنتي

ي ءء ونو قو فضعر ةثفعرءو ءءمفاعة  لأتلعوتن فقمعل ءءتوع لأءفي هلأفضلاو تي ءدثنر ءلاقاصنوفة لأءلاجاتنتفة ءو ونو  ف

أرءضععف    فنءععولأل  ياوقععي ءءلتععلألاو تقنمععل وفععي ءءل نفععنو ءءصععلنتفة ءءوععنتة فععءءلوفععو تععي ءءععولأل ءءلنتفععة توععت  يفعع

رءضعي ءءعولأل ءءلنتفعة ءطتعر ل نفنا عن ءءصعلنتفة ءء طعرا  حفعث شعرلأط ءءتلنءجعة لأءءالماععة أءءصعلنتفة اوعا و  ءءفعلأ  

ءعا وص تعي ءءل نفعنو لأتم اشوفو ءءضلأءمط ءءاقلفة لأءءقنللألفة  توت تتوفعنو ء. لأءءوفي أقل صرءتة  لأمنءانءي أقل اةو ة
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ءء طرا في ءءولأل ءءصلنتفة  لأتم ءرا نع اةنءفا اوك ءءضلأءمط  لشطو ءءلتوفنو لأءءصع قنو ءءولأءفعة غفعر ءءقنللألفعة 

ءءاي المر حولأو ءءشتنل  ءت ءءجللأب  لأءاوم لطنق ن ءاشتل ملض ولأل أفرفقفن لأآوفن لأأترفةعن ءءلاافلفة لأاشعفر ملعض 

حجع  ءءل نفعنو ءء طعرا ءءاعي تمعرو حعولأو ولأل تلاتعة ءءالعنلأي لأءءالتفعة فعي ءلإحصنلءو ءءتانحعة   ءعت أي  جتعنءي 

 1922توفلأي طي في تن  ( 255-2)ءءتفوءي ءلاقاصنوي في ألأرلأمن ارءلأحو مفي 
(12)

. 

 

 

 

 الجهود الدولية لمكافحة الفساد: رابعاا 

مآثععنره ءلاقاصععنوفة  تععم الععنتي لأا شععت فضععناح ءء وععنو فععي ءءععولأل ءءصععلنتفة لأءءععولأل ءءلنتفععة لأءءععلأتي ءءتازءفععو

ءء ارا ء  فرا ءتةنفحة ءء ونو ولأءل أةني ذءك تي قمل تلاتنو ولأءفعة  يةث و ءءج لأو ءءولأءفة ف. لأءلاجاتنتفة ءءوومفة

 :فجنز أه  ءءج لأو ءءولأءفة منداي لأفتةي . روتفة ألأ غفر روتفة

 الأمم المتحدة .2

تةث ععة ءتةنفحععة ءء وععنو   ذ املععو ءءجتلفععة  اوععنه  ء تعع  ءءتاحععوا متوععالأفنا ن ءلإوءرفععة ءءت او ععة ملشععنطنو

قرءرفي في هذء ءءشأي  ةتن اقعلأ  مهتعوءو تشعرلأع قعنللأي ءوارشعنوي ءتةنفحعة   1996ش ر وفوتمر  يءءلنتة ف

لأتوت توالأد آ ر الأءصل تلاتنو ء ت  ءءتاحوا  ةل فعي تجنءعه   ءءلتعل توعت اطمفعق تجتلأتعة تعي . ءء ونو

 .ونو لأزفنوا ءءش نففة في ءءتلنتلاوءءلا  لأءءاوءمفر ارامط متةنفحة ءء 

 

 البنك الدولي

لأءءصعنور تعي ءءملعك ءءعولأءي توعت ضعرلأرا ءءحعو تعي ءء وعنو   1997رةز اقرفر ءءالتفة فعي ءءلعنء  ءلعن  

لأءءاصرفنو ءءاحةتفة  ءوولأءة
(14)

. 

م لأقعو معنور ءءملعك  ءعت لأضع. لأفشوو ءءملك توت ضرلأرا اةنتل ءءج لأو ءءلأطلفة لأءءولأءفعة فعي هعذء ءءتجعنل

 :وارءافجفة جوفوا ءلشنطه في تجنل تةنفحة ءء ونو ااضتي أرملة تحنلأر رافوفة هيء

 تلم أشةنل ءلاحافنل لأءء ونو ةنفة في ءءتشرلأتنو ءءتتلأءة تي قمل ءءملك. 

  اقوف  ءءللأي ءوولأل ءءلنتفة ءءاي الاز  تةنفحة ءء وعنو   صلأصعنو ففتعن فالوعق ماصعتف  لأال فعذ معرءتج ءءتةنفحعة

لألا .رو ألأ منءالعنلأي تعم ءءت ووعنو ءءولأءفعة ءءتللفعة لأت ووعنو ءلإقعرءض لأءءالتفعة ءلإقوفتفعةلأذءك مشعةل تل ع

فضم ءءملك ءءولأءي مرلنتجنو تلأحوءو ءوولأل ءءلنتفة ةنفة  مل فطعر  لتعنذج تا نلأاعة املعنو  ءاعرلأا ةعل ولأءعة ألأ 

 .تجتلأتة ولأل

 وعارءافجفنو ءءتوعنتوا  ءتجعنلاو روع   يءتامنر تةنفحة ءء ونو شرطنو رافوفنو ءاقوف   وتنو ءءملعك ءءعولأءي فع

 .لأاحوفو شرلأط لأتلنففر ءلإقرءض  لألأضم وفنوة ءءت نلأضنو  لأء افنر لأاصتف  ءءتشرلأتنو
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 اقوف  ءءللأي لأءءوت  ءوج لأو ءءولأءفة ءتحنرمة ءء ونو. 

 صندوق النقد الدولي .1

 ر أغوعطس الو ءءضلأءمط ءءترامطة ماقوف  قرلأض لأتونتوءو صلولأق ءءلقو ءءعولأءي ءءاعي أتولعو فعي شع

 ذء أةععو ءءصععلولأق ألععه وععفلأقا ألأ فلوععق .   أةثععر اشععووءو تععي اوععك ءءتلأضععلأتة تععي قمععل ءءملععك ءءععولأءي 1997

تونتوءاه ءءتنءفة  فة ولأءة فثمو أي ءء ونو ءءحةلأتي فف ن فلفق ءءج لأو ءء نصعة ماجعنلأز تشعةلاا ن ءلاقاصعنوفة 

 (.ةتن حوث في ةفلفن)

ءءتالوقة ماحلأفل ء تلأءل ءءلنتعة  ءعت غفعر ءءتجعنلاو ءءتحعووا  لأحوو ءءصلولأق حنلاو ءء ونو منءتتنرونو

ء ن  لأالأرط ءءتلأا في ءءحةلأتففي في تتوفنو احنفل جترةفة ألأ ضرفمفة  لأ ونلا ءوعا وء  ءحافعنطي ءءلتعلاو 

ءءصععلمة تععي قمععل هعع لال ءءتععلأا في  لأءوععا لال ءءوععوطة تععي قمععل ءءتشععرففي توععت ءءتصععنرا  تععلالأا توععت 

ي تجنل الاف  ءلاواثتنر ء جلمعي ءءتمنشعر  ةتعن ءا عذ ءءصعلولأق تلأق عنو حنزتعنو تعي ءءعولأل ءءتتنرونو ءء نووا ف

فجب  ت نا عن تعي ءءاي ءءولأل ء  رد للأتنو تي ل قنو ارلأفج ء تتنل  يءءاي الو رشلأا ءءتلأا في ءءحةلأتففي ف

 .ءءضرءاب

ي اطعلأفر  وءرا ءءتعلأءرو لأطر  ءءصلولأق تجنءفي رافوففي ءتونهتاه في تةنفحة ءء ونو  ءءتجنل ء لأل فع

ءءلنتة  لأفشتل ذءك  صلا  ءء زفلة لأتوفرفنو ءءضرءاب لأأوعس  تعوءو ءءتلأءزلعنو ءءلنتعة  لأ جعرءلءو لألاع  

أتععن ءءتجعنل ءءثععنلي ف ععلأ  وععق مفاعة ءقاصععنوفة توععاقرا لأشعع نفة لأمفاعة أتتععنل لانتفععة اشععتل . ءءتحنوعمة لأءءاععوقفق

 .جنرفةاطلأفر ءءقلأءلفي ءءتالوقة منءضرءاب لأء تتنل ءءا

 (OECD)منظمة التنمية والتعاون الاقتصادي  .3

فلو لشنط ءءتلاتة تي أه  ءءتمنورءو ءءولأءفة ءءتمذلأءة ءتةنفحة ءء ونو   لأاارةز هذه ءءج لأو فعي ءءتفعنوفي 

ءدافة
(13)

: 

 تبادلات الأعمال الدولية يالرشوة ف 

لأا اع  ءا نذهعن  ءعت تعن  فواحلأذ هذء ءءتفوءي توعت أهتفعة تاتفعزا فعي لشعنط ءءتلاتعة  لأارجعم ألأل  طع

 يمشعأي ءءرشعلأا فع ( 1993الأصعفنو تعن  )  تلوتن أصورو ءءتلاتة تجتلأتة الأصفنو ترفو معـ  1993

ءععت احوفععو تلععنففر فنتوععة ءتحنرمععة لأتلععم رشععلأا  امععنولاو ء تتععنل ءءولأءفععة لأءءاععي وتععو ءءععولأل ء تضععنل 

ا واثتنرءو ءءولأءفعة لأءءشعرةنو تالعولألصو ءءالأصفنو توت أي اقلأ  ءجلة ءلاو. ءءتلأا في ءءروتففي ء جنلب

ءءتلاتعة متانملعة ءءاعزء  ءءعولأل م عذه ءءالأصعفنو لأرفعم اقرفعر معذءك  ءعت ءءتلاتعة  علال ثعلاث  فعيءءجلوفنو 

 .وللأءو

ترءجلة هذه ءءالأصفنو توت ضلأل ءءاقرفعر ءءتقعو  تعي ءءوجلعة  لأاع    1997ش ر تنفلأ تن   يلأقو ا  ف

امعنولاو ء تتعنل ءءولأءفعة  ءاوعتو  يمشأي ءءرشعلأا فع  1997 صوءر الأصفنو جوفوا ترفو مالأصفنو تن  

تجنلاو تلفلة تثل اجرف  رشلأا ءءتلأا في  يمأل ن أةثر شتلأءفة تي ونمقا ن  لأاضتلو ال وءو أةثر احوفوءو ف
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لأقو وفلو ءلإلجنزءو ءءاي ا  احقفق ن توت صلفو اطمفق ءءالأصفنو  ءت ءلالاقنل ءترحوعة . ءءروتففي ء جنلب

ءءتلاتة  ضنفة  ءت  تس ولأل غفر أتضعنل مالأقفعم ءا نقفعة ولأءفعة  يااتثل مقفن  ءءولأل ء تضنل ف ةثر اقوتنو أ

ءءوعنمم تشعر تعي  يءتةنفحة رشلأا ءءتلأا في ءءروتففي ء جنلب ءءتللففي مامنولاو ء تتنل ءءولأءفعة  لأذءعك فع

 .  1999فمرءفر  15 ي  لأقو و وو ءلاا نقفة حفز ءءال فذ ف 1997ش ر وفوتمر 

 المشتريات الممولة بالمساعدات يساد فالف 

ءءتشععارفنو ءءتتلأءععة  يءءالأصععفنو ءء نصععة متةنفحععة ءء وععنو فعع  1996تععنفلأ  يأصععورو ءءتلاتععة فعع

 ءءتشعارفنو يمنءتونتوءو لأءءاي اوتلأ  ءت ءتاتنو تجتلأتة تي ءءشرلأط لأءءاوءمفر ءتلم ءءتتنرونو ءء نووا فع

فنو ءءولأل ء تضنل  ءت ءءالنلأي تم ءءولأل ءءتوا فوا تعي لأوتو ءءالأص. ءءاي فا  اتلأفو ن متونتوءو  نرجفة

ذءعك اقعلأ  ءءتلاتعة متوعنتوا  وعتتعلالأا ت. ءءاتلأفل لأتم ءءت وونو ءلإلتنافة ءءولأءفة ءاطمفعق هعذه ءءالأصعفنو

 .ءءولأل ء تضنل توت اطلأفر  طنر تتل فنتل ءالزفز ءواقنتة ءءتلأا في ءءروتففي لأزفنوا ة نلا أوءا  

 دوليةمنظمة الشفافية ال .2

تي أه  ءءتلاتنو غفر ءءحةلأتفة   1921مرءفي تن   -أءتنلفن  يالو تلاتة ءءش نففة ءءولأءفة ءءاي أقفتو ف

لأهت .  ءءلنء يفرتنو ء ن ف( 30)تجنل تةنفحة ءء ونو  لأاصور اقنرفر ولأرفة لافجة احقفقنو  يلشنطنو لأفلنءفة ف

وه ءءتجاتعععم ءءتعععولي  لأفضععع  ولأءاعععر  تتعععنل التعععل توعععت اقلأفعععة قفعععنوا ءءتجاتعععم ءءتعععولي لأاصعععلأغ احنء عععنو فقعععلأ

لأقو شنرةو تلاتة ءءش نففة ءءولأءفة ملشنط تةثا . لأءءحةلأتنو لأءء فانو ء ةنوفتفة  ف وا  ءت ءءحو تي ءء ونو

في ملنل ءءوت  ءءولأءي ءلقو تفثنق تلاتة ءءالنلأي ءلاقاصعنوي لأءءالتفعة فعي ءءتفعوءي ءلاقاصعنوي ءتحنرمعة ءء وعنو 

  لأغفره تي ءلإجرءلءو ءءثنللأفة ءء نوفة  ءت اجرف  اقوف  ءءرشنلأد  لأفت  1999فمرءفر  يءءذي أصمح ونرفنو ف

ل ععس ءءلأقععو التععل ءءتلاتععة توععت لأضععم لأالأوععفم لطععنق مععرءتج ءتةنفحععة ءء وععنو تععي قمععل ءءحةلأتععنو ءءلأطلفععة 

فعي تجعنل لأءءتلاتنو ءءولأءفة  لأملنل قنتوا تي ءءتلرفة  لأأفضل ءءوعمل ءءاعي فتةعي ءوعا وءت ن لأملطعنق لأءوعم 

هذه ءءج لأو
(15)

. 

لأقنتو ءءتلاتة ماطلأفر ت شر ءقفنس تود ا شت ءء ونو في ت اوا ولأل ءءلنء   لأفوالو هذء ءءت شر توت 

رءل رجنل ء تتنل  لأل مة تي ءءتحووفي ءءوفنوففي  ضنفة  ءت رصعو ءءعرأي آورءونو تاللأتة اشتل ءواطلاع 

  1992لأقعو موعل تعوو ءءعولأل ءءتشعتلأءة ماقرفعر تعن  . و عةءءلن  مشعأي ءلطمنتعنا   حعلأل ءء وعنو فعي ءءعولأل ءءت ا

لأقعو جعنلو . ولأءة  لأا  ءلاقاصنر توت ءءولأل ءءاي الأفرو تل عن أرمعم ورءوعنو حعلأل ءء وعنو ةحعو أولعت( 25)

فعي   ءءولتنرك في ءءترامة ء لأءت ملأص  ن ءءولأءة ء لاا توت ءءتوالأد ءءلنءتي تي حفث ءءش نففة في ءءالنتل

فلأضح ذءك( 1)رلأي ءءترامة ء  فرا  لأءءجولأل رق  حفي ءحاوو ءءةنتف
(16)

. 

 (2)جدول 

 (2998)مؤشر منظمة الشفافية الدولية لقياس مدى تفشى الفساد 
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ا

 

 البلد
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بة 

رت
لم

ا
 

 البلد

شر
مؤ

ال
 

 0 10 ءءولتنرك 1

29 

 4 5 تنءفزفن

 4 5 لنتفمفن 6 9 فلولوء 2

 4 5 انفلأءي 5 9 ءءولأفو 4

 2 5 جللأب أفرفقفن 42 3 9 لفلأزءلوء 3

 4 9 ولوءفوء 5

44 

 0 5 هل نرفن

 0 5 تلأرفشفلأس 2 9 ةلوء 6

 0 5 الألس 1 9 ول نفلأرا 7

2 
 9 3 ءءفلألني 46 0 9 هلأءلوء

 2 3 اشفةفن 47 0 9 ءءلرلأفج

 7 3 روي ء 42 9 2 ولأفورء 10

11 

 7 2 ءوارءءفن
49 

 6 3 فطنءفن 

 6 3 ملأءلوء 7 2 ءلأةوتمرج

 5 3 مفرلأ 31 7 2 توةة ءءتاحواءءت

 4 3 ءلأرلأغلأءد 32 2 2 ءفرءلوء 13

 9 7 ءتنلفنأ 15
34 

 2 3 ةلأرفن ءءجللأمفة

 2 3 زفتمنملأد 2 7 هلألج ةلألج 16

17 
 1 3 تنلالأد 35 5 7 ءءلتون

 0 3 ءءمرءزفل 36 5 7 ترفةفة ءءلألافنو ءءتاحوا ء

 1 7 ورءافل  19
37 

 9 4 مفلارلأوفن

 2 4 وولأفنةفن 2 6 اشفوت 20

 2 4 جنتنفةن 39 7 6 فرلون 21

 7 4 ءءت رب 50 5 6 ءءمرا نل 22

24 
 

 6 4 ءءوو نولأر 51 1 6 ماولأءلن

 1 6 ومنلفنأ
52 

 5 4 ءءصفي

 5 4 زءتمفن 2 5 ءءفنمني 25

 3 4 ارةفن 53 7 5 ءوالألفن 26

 6 5 ةلأوان رفةن 27
55 

 4 4 غنلن

 4 4 ءءتةوفك 3 5 موجفةن 22

 

 (2)جدول ع تاب

 (2998)مؤشر منظمة الشفافية الدولية لقياس مدى تفشى الفساد 
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55 
 6 2 لأغلوءأ 74 4 4 ءء وفمفي

 4 4 ءءول نل
73 

 5 2 ةفلفن

 5 2 ففالن  1 4 ونحل ءءلنج 56
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 3 2 رلأوفن 76 1 4 غلأءافتنلا

61 

 0 4 رجلافي  ء
77 

 4 2 رءةلأءولأ

 4 2 فلزلأفلا 0 4 لفةنرءغلأء

 2 2 ةلأءلأتمفن 79 0 4 رلأتنلفن

 0 2 لولألفوفن  20 0 4 انفولو

 0 4 فلأغولاففن
21 

 9 1 لفجفرفن

66 

 9 1 الزءلفن 9 2 مو نرفن

 7 1 هلولأرءس 24 9 2 تصر

 5 1 منرءغلأءد 23 9 2 ءء لو

69 
 3 1 ةنتفرلأي 25 2 2 ملأءف فن

    2 2 ءلأةرءلفن

  Source: Transparency International, 1998 Annual, Report, (http; //www. transparency 

.org) 

 

 تراتيجية مكافحة الفساداس: خامساا 

جعرءل ا ففععرءو ءجلعل ءءحةلأتععنو أقعل قنموفععة  ثعع    امعوأ ج ععلأو ءءعولأل فععي ءءلعنوا ءتلنهضععة ءء وعنو مرفععم ءءعلأتي

لأتلععو ءءلأصععلأل  ءععت هععذه ءءترحوععة ءءثنءثععة  ءءاععوءمفر ءءاععي اوععاطفم . ءء نوععوا ءو وععنو  ثعع  منءاصععوي ءتشععةوة ء لاتععة

ءءحةلأتنو لأءءتلأءطللأي ءءتللفلأي لأغفره  ءا نذهعن لاقعالاع ءء وعنو تعي جعذلأره فعي ءءتجاتعم ءءعذي فلاشعر ففعه ءء وعنو 

 .منء لل  ءفس تي ءءتحاتل أي فاحوي متزفو تي ءء ونو

حعوث اقعو  فعي ءءحعرب ضعو ءء وعنو  ءقعو   1962تعن   يتعنو فعهعذه ءءةو (صعتلأفل هعنلافلجلأي)لأتلذ أي ةاعب 

لأفمولأ في ءءلوفعو تعي . تررلن مترحوة ألأءت تي ءءج لأو ضو ءء ونو  حفث ا  رفم ءءلأتي حلأل لأجلأو ءء ونو لأتضنره

ءءولأل أي هلنك ا ففرءو جلأهرفنو في ءءرأي ءءلن    ذ أي ءلالا نمنو اا  مشةل تازءفو توعت أوعنس تعن ءءعذي فجعب تتوعه 

. ءلوععمة ءو وععنو لأقععو ءلاقولععن  ءععت ترحوععة ثنلفععة تععي ءءاععوءمفر ءءتلنهضععة لأءءاععي اضععفا احوفععل ءءععلا   ءععت رفععم ءءععلأتيمن

. لأ صلا  ءء وتة ءءتولفة الاقل  ءت أملو تي ملنل ءءقورءو ءا ةو توت لشر ءءتلولأتنو لأالأففر ءءحلأءفز لأاأةفو ءءالنفس

ءءقنموفة ءو ونو في ءءحةلأتنو لأء ولأءقفف ن اي اةتي لأااجنلأز ءءمحلأث  ورءك لأجلأو ءء ونو ءاورس ءءلقنط ءء
(17)

. 

 .لحانج ءدي  ي لالو  لأ ي ل لل ءءتزفو في ءءترحوة ءءثنءثة تي ءءلتل ءءتلنهض ءو ونولأ

 :وارءافجفة فلنءة ءتةنفحة ءء ونو اواوتت ءءقفن  منلإجرءلءو ءدافةءأي املت 

 

 معاقبة بعض كبار المخالفين .2

أتتنل  يفللوتن فةلأي هلنك ءاجنه ءوتشنرةة ف( قوت قوفل تي ءءوتك ءءةمفر)فنو ءءلنجحة مـ اموأ ءلاوارءافج

ءء وععنو تععم ءلإفععلاو تععي ءءلقععنب  فةععلأي ء وععولأب ءءلأحفععو ءلأضععم حععو ءععذءك هععلأ  وءلععة لأتلنقمععة تععوو تععي ةمععنر 

 .ءءش صفنو ءء نووا
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نحي ءءرشنلأد ءءةمفرا  لأفلم ي ءوحةلأتة أي اةشا مورتة تي ملض ءءتا رمفي تي ءءضرءاب لأملض تل

ءعت  لأءتعن ةنلعو ءءحتوعة ضعو ءء وعنو غنءمعنو تعن ااحعلأل . لأملض تاقنضت ءءرشلأا تي ءءتوالأد ءءلعنءي منءحةلأتعة

ءءووطة يحتوة ضو ءءتلنرضة  فهي ألأل وتةة ةمفرا فلم ي قوف ن اةلأي تي ءءحزب ءءقنا  ف
(12)

. 

 

 إشراك المواطنين في تشخيص الأنظمة الفاسدة .1

و ءءلنجحعة ضععو ءء وعنو تشععنرةة ءءتعلأءطلفي فف ععن تعي  ععلال ءواشعنرا    فععنءتلأءطلفي تلمععم اشعتل ءءحتععلا

لأااتثل طرق ءواشنرا ءءتلأءطلفي منداي . صب ءوتلولأتنو تي تلأءقم حولأث ءء ونو
(19)

: 

 جرءل ورءونو تل جفة ءولتلال . 

 قنتة أج زا ترءقمة تي ءءتلأءطلفي ءوج نو ءءحةلأتفة . 

  لأءءاشنلأر تم ءءتجنءس ءءمووفة لأءءقرلأفةءشارءك ءءتلاتنو ءءت لفة. 

  ءوا وء   طلأط ءء ناا ءءون لة  لأءءمرءتج ءلإذءتفة لأءءاو زفلألفة ءءاي فشارك فف عن ءءتوعاتللأي لأءءمعرءتج

 .ءءالوفتفة

 

 التركيز على الوقاية عن طريق إصلاح الأنظمة الفاسدة .3

 :نووا لأذءك منوا وء  تلنولاو تثلأي ءءج لأو ءءلنجحة ءتقنلأتة ءء ونو   التل توت  صلا  ء لاتة ءء 

 ءء ضلأع ءوتوأءة  -حرفة ءوالونب+  ءحاةنر =ءء ونو 

لإجرءل اقفف  ءقنموفة ءءت وونو ءءلنتة لأءء نصة ءووقلأط  لأهت ارةز في هذء ءءتجنل توت ءءلأقنفعة  تثو عن 

 .تثل ءفضل حتلاو ءءصحة ءءلنتة

 

 زــــإصلاح الحواف .2

  فعي ءءلوفعو تعي ءءعولأل تل  ضعة  ءعت حعو لا اوعاطفم ء وعرا أي اةلأي تلولاو ء جعلأر فعي ءءقطعنع ءءلعن

لأذءك منلإضنفة  ءعت أي ءءقطعنع ءءلعن  غنءمعنو تعن ف اقعر  ءعت تقفعنس ءءلجعن   . الفف توت تراب ءءتلأاا ءءلنوي

ي تعن فاقنضعنه ءءتعلأا في لا تلاقعة ءعه متعن فلاجلألعه  فعلا تجعب  ذي أي فزوهعر ءء وعنو فعي اعل هعذه هلأتي ث  فع

 .ءءارلأا

ي ءءاجنرب في ةنفة ءءولأل ا ةو في ةل تي ءءقطنع ءءلن  لأءء نص توت ضرلأرا قفنس هحوي ءءطنءم  فلأء

ء وءل لأ صعلا  لاع  ء جعلأر  فتحنرمععة ءء وعنو ءفوعو وعلأد جععزل تعي ج عو ألأوعم فععي تجعنل  تعنوا ءءصععفنغة 

 .ءءت وونو ءءلنتة لأءء نصة يءءشنتوة ءوتلولأتنو لأءءحلأءفز ف

 ةـــــالخلاص: سادساا 
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و هلأ انهرا انرف فة ءرامطو ملأجلأو ءءولأءة لأقفن  ت وونو ءءحةع  ءءتعولي  لأالعنلت تل عن ءءعولأل ءءتاقوتعة ءء ون

وءرفة لأوفنوعفة لأت ووعفة  لأفقعلأو  ءعت آثعنر وعومفة ااتثعل فعي  لأءءولأل ءءلنتفة  لأءء ونو لانج لأجلأو أومنب ءقاصنوفة لأ

لأتلععوتن . لأءءوععوطة ءصععنءح غفععر ءءتوععاحقفي فوععنو ءءحععلأءفز  لأالععلأفض ءءت ووععنو  لأ تععنوا الأزفععم ءءععو ل لأءءثععرلأا 

 .له فشل ءءالتفة ءءشنتوةهفقلأض ءء ونو حقلأق ءءتوةفة  لأحة  ءءقنللأي  لأحلأءفز ءلاواثتنر  ف

لأهت تو لأءفة ءءجتفم ءءووطنو   فضنو أتجرو وتلأا أ لاقفة مل هي تطوب التلأي  يي تحنرمة ءء ونو ءفوو ه 

ي ءءتلنءجة ءءلوتفة ألأء فرءو  لأ( ءءخ .…لقنمنو  أحزءب  جتلفنو ءاحنوءو  )ءءحةلأتفة لأت وونو ءءتجاتم ءءتولي 

ءءلنجحة ءو ونو في ءءعولأل ءءلنتفعة لاتلعنص تعي أي ارةعز ملعو ءءورءوعة ءءتا حصعة ءواعرلأا ءء نصعة مةعل ولأءعة  ءعت 

جلأءلعب ءءتزفج تي ءءمرءتج ءلاقاصعنوفة لأءلإوءرفعة لأءءوفنوعفة لأءءقنللألفعة لأءءثقنففعة لأذءعك تعي طرفعق ءءارةفعز توعت ءء

ءءتمنشرا لأااضتي  صلا  ءء وتة ءءلنتة مزفنوا ء جلأر لأاقففعو ءءتحوعلأمفة ءءوفنوعفة فعي ءءالأافعا لأءءارقفعة  لأرمعط 

لأءواقلال ءءقضنل  لأءء صل ءء لنل مفي ءءووطنو ءالزفز تصوءقفة ءءولأءعة  لأاقلأفعة آءفعنو . ءءتةنفأا ءوتلأاا منلإلجنز 

تني ءءال فعذ ءءصعنر  ءقعنللأي ءءلقلأمعنو   ضعنفة  ءعت ا لفعل ء ج عزا ءءرصو لأءءلقنب ءءترامطة ملتوفنو ءء ونو تعم ضع

 .ءءقضنافة لأءءرقنمفة  لأت وونو ءءحة  ءءتولي ذءو ءءللاقة

ي تلأءج عة اعنهرا ءء وعنو اوعاوتت  قنتعة لاعن  وفنوعي فرةعز توعت اعوءلأل ءءوعوطة توعت هتلالأا توت تن اقو  ف

لأاملععت ءءشعع نففة لأءءلقلالفععة فععي ءءحةعع  مصععلأرا اةععلأي فف ععن  لأءحاععرء  حقععلأق ءلإلوععني  يأوععنس ءلالا ععنب ءءلععن  لأءءلول

 .ثرلأءو ءءةمنر لأأقنرم   تلرلأفة لأتصنورهن لأءضحة
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)*(
 

محمد بن عبدالله الهران. د
)**(
 

 مقـدمــــــــــة

 Privatization of State Owned)فحال تلأضلأع احلأفل ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص 

Enterprises) ءءتوعالأفنو ءءتحوفعة لأءلإقوفتفعة لأءءولأءفعة فعي تلاع  ولأل ف هعذه ءءقضعفة توعت  ذ النقهتفة ةمفرا  أ

ءءلنء  لأذءك في تحنلأءة لا امنر  تةنلفة اطمفق ن لأءءالرا توت اجنرب ءءولأل ءءاي  نضو غتنرهن لأتن آءو  ءفه تي 

ل تشعرلأتنا ن ءءلنتعة  ءعت ءءقطعنع ءء عنص لأتعرو ذءعك مصع ة لأال رو مرفطنلفن ماجرمة غلفة ففتن فالوق ماحلأفع. لاناج 

أونوفة هلأ ثرءل ءءاجرمة ءءمرفطنلفة ماأوفس ءءتشرلأتنو ءءلنتة أصلا احو تاوة ء حزءب ءءوفنوفة ءءتالنفوة ءءاعي 

لأءةي ءءتاامم ءاجنرب ءءولأل ءءت او عة فجعو أي هلعنك ةثفعر تعي ءءعولأل اجرتعو لأصع ة ءءاحلأفعل  ءعت . فنونوو مرفطنل

طععنع ءء ععنص ةتععن هععي لأءتاقععوو مععأي ءءاحلأفععل هععلأ ءءلأوععفوة لأءءلععلاج ءءشععنفي ءتشععنةل ءءتشععرلأتنو ءءلنتععة لأتوفععه ءءق

ءلوفلو ملض ءءولأل لأصتتو مرءتج طتلأحة ءاحلأفل ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءعت ءءقطعنع ءء عنص  معل لجعو أي ملضع ن 

ءرا ءءتشرلأتنو ءءلنتعة ءءتلنصعرا حل في حو ذءاه ءتشةوة  و هلأالأج و لأاحتوو مقلأا ءواحلأفل تلاقوا أي ءءاحلأفل 

 .لأمنءانءي فهي أي تشرلأع تن  تالثر ألأ فلأءجه تشنةل تلفلة فنءحل هلأ ءءاحلأفل ءوقطنع ءء نص

 

                                              
(*)

 .ءءرفنض  ءءتتوةة ءءلرمفة ءءوللأوفة –جنتلة ءءتوك وللأو  –ةوفة ءءلولأ  ءلإوءرفة  –أوانذ تشنرك لأرافس قو  ءلإوءرا ءءلنتة   
(**)

 .ءءتتوةة ءءلرمفة ءءوللأوفةءءرفنض   –جنتلة ءءتوك وللأو  –ةوفة ءءلولأ  ءلإوءرفة  –أوانذ مقو  ءلإوءرا ءءلنتة   
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 مشكلة الدراسة 
ااحوو تشةوة ءءورءوة في أي ةثفرءو تي ءءولأل النتت تلوهن ءءاحتس ءءشوفو ءاملعي توعأءة احلأفعل ءءتشعرلأتنو 

لأتعي هعذء . قعو اجنرم عن لجنحعنو فعي تجعنلاو تلفلعة لأأ  قعو فعي قطنتعنو أ عردءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء عنص لأقعو حق

هعل احلأفعل ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة  ءعت ءءقطعنع ءء عنص لأوعفوة أ  : ءءتلالأر اامولأر ءءتشةوة ءءاعي فثعنر حلأء عن ءءاوعن ل

 غنفة؟ 

 

 أهمية الدراسة 
رتلأقعة لأت تعة فعي تلاع  ءءعولأل المم أهتفة ءءورءوة تي ءءلنحفة ءءلوتفة أل ن ااصود ءتلأضلأع فحال تةنلعة ت

مولأي ءواثلنل ألا لأهلأ احلأفل  وءرا ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء عنص  لأاقعو  هعذه ءءورءوعة  ضعنفة ففتعن فالوعق 

منءجنلب ءءلاري في اجرمة ءءولأل ءءت او عة فعي ءءاحلأفعل لأذءعك معنءارةفز توعت اجرمعة ءءشعرةة ءءوعللأوفة ءوصعلنتنو 

اةتي أهتفة ءءورءوعة فعي أل عن اقعو  مشعةل ا صعفوي ءءةف فعة ءءاعي فعا  متلأجم عن ا ففعر  لأتوت ءءجنلب ءءلتوي. ء ونوفة

 .ءءثقنفة ءءالافتفة ءوتشرلأتنو ءءلنتة قمل لأملو ءءاحلأفل  ءت ءءقطنع ءء نص

 

 أهداف الدراسة  
 :ا وا ءءورءوة  ءت احقفق ء هوءا ءءانءفة 

ءرا ءءلنتعة تعي حفعث    ءءلشعأا لأء لعلأءع لأترلألعة الأضفح طمفلة لأت  لأ  ءءتشرلأع ءءلن  ةلطعنق تالعن  فعي ءلإو .1

   0تتوه 

الأضفح ت  لأ  احلأفل ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص   لأتن هي ء ونءفب لأءءطرق لأء وعمنب ءءت وفعة  .2

 0ءذءك ث  تلنقشة ءءاجنرب ءءت تة لأامفني ءءتةنوب ءءتاحققة تي ءءاحلأفل  ءت ءءقطنع ءء نص 

 

ءثقنفة ءءالافتفة ءوتشرلأتنو ءءلنتة قمل لأملو ءءاحلأفل  ءت ءءقطنع ءء عنص لأاطمفعق اقوف  لتلأذج فلأضح ا ففر ء .4

   0هذء ءءلتلأذج توت ءءشرةة ءءوللأوفة ءوصلنتنو ء ونوفة

 0اقوف  ملض ءءالأصفنو  .3

 

 منهج الدراسة 
ة ء عذه ااحوو تل جفة ءءورءوة منامنع ءءتعل ج ءءلأصع ي ءءقعنا  توعت ءءاحوفعل ءءلاعري    ذ وعاةلأي ءءتعنوا ءءلوتفع

ءءورءوة توعاقنا تعي ءءةاعب لأء محعنث لأءءورءوعنو ءءتلشعلأرا تعي تلأضعلأع احلأفعل ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة  ءعت ءءقطعنع 

: ءء نص في توو تي ءءولأل ث  تحنلأءة احوفل حرةفة ءءاحلأفل  ءت ءءقطعنع ءء عنص لأءلإجنمعة ملعو ذءعك توعت ءءوع ءل 

ء  أوولأب ءءتقنموة ءءش صفة تم ملعض ءءتوع لأءفي فعي ث  ا  ءوا و هل ءءاحلأفل  ءت ءءقطنع ءء نص لأوفوة أ  غنفة ؟

 0ءءشرةة ءءوللأوفة ءوصلنتنو ء ونوفة ءوحصلأل توت ءءتلولأتنو ءءاي ء  االأفر في ءءترءجم
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 محددات الدراسة 
تاتنو ءءورءوة مشةل أونوي توت لاعنج ءءمحعلأث لأءءورءوعنو ءءوعنمقة ف لعنك  تةنلفعة أي اةعلأي ملعض لإلارءو 

ي ءءتشععرلأتنو ءءلنتععة لأاجععنرب احلأفو ععن  ءععت ءءقطععنع ءء ععنص ءفوععو حوفثععة   لأهععذء رءجععم ءءتلولأتععنو ءءتولألععة تعع

 ضعنفة  .منءورجة ء لأءت  ءت تو  الأفر ورءونو حوفثة ااحوث تي اجنرب فلوفة ءوولأل ءءت او عة فعي هعذء ءءتلأضعلأع

 0احوفل منءورءوة ءت ذءك أي تو  لأجلأو ورءونو ونمقة النلأءو هذء ءءتلأضلأع تي قمل قو ف ثر  ءت حو تن توت ءء

 

 المشروعات العامة وأنماطها التنظيمية

 ءت ت نت ن ءءالتلأفعة  ءعت  لشعنل  –ءءقضنل لأءءوفنع لأء تي  –أود ءلاقنل ءءولأءة تي تتنروة ت نت ن ء ونوفة 

 State)ءتشرلأتنو ءءلنتعةلأء. ءءتشرلأتنو ءءلنتة ءءاي اتنرس ألشطة ذءو طمفلة ءقاصنوفة لأاجنرفة لأءوارءافجفة

Owned Enterprises)  لتعط حعوفث فلاشعر ءوعا وءته فعي جتفعم ولأل ءءلعنء  أفعن ةنلعو طمفلا عن ألأ لانت عن. 

  تلعو 1944ءءتشرلأع ءءلعن  فعي تعن   (Roosevelt)ا رلأزفوو لأالووو النرفا ءءتشرلأتنو ءءلنتة   فقو تر  

قعلأا ءءحةلأتعة  تشعرلأع فوعاتو هفماعه تعي" مألعه  (Tennesse Valley Authority)ءفاانحه هفاة لأءوي الوي 

"لأفي ذءو ءءلأقو فتوك زتن  تمنورا ءءتشرلأع ءء نص لأترلألاه 
(1)

 . 
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ت ووة اوفر  عوتنو "   توت أله 1953مالرفا ءءتشرلأع ءءلن  في تن   (Friedman)ةتن قن  فرفوتني 

ءتعني لأأتعن  ذءو ترولأو تنءي لفنمة تي ءءولأءة لأااتام مترلألة لأءواقلاءفة في  وءرا أتتنء ن   لأهعي توع لأءة أتعن  ءءمر

 " ءءرأي ءءلن  لأء ن ملض ءلاتاتنوءو ءءتنءفة تي قمل ءءولأءة لأاتنرس أتتنء ن توت أوس اجنرفة
(2)

 . 

ت ووعة اقعلأ  متتنروعة "  فعذةرو ألعه 1961مالرفعا ءءتشعرلأع ءءلعن  تعن   (UN)ةتن قنتو ء ت  ءءتاحوا 

 وءرا  لأقعععو اأ عععذ أةثعععر تعععي توعععتت  أتتعععنل ذءو طمفلعععة اجنرفعععة لأااتاعععم منءترلألعععة لأءلاوعععاقلاءفة لأفعععوفرهن تجوعععس

 " تثل ت ووة  ألأ شرةة  ألأ هفاة
(4)

. 

مالرفعا ءءتشعرلأع ءءلعن  توعت  (Friedman and Garner)  قن  فرفوتني لأجعنرلر 1970لأفي تن  

تشرلأع فلشأ ملأءوطة ءءمرءتني حوب قنللأي ءتتنروة ملض ء لشطة ذءو ءءطمفلة ءلاوارءافجفة   لأف ضم في " أله 

" طناه ءرقنمة أج زا تواقوة غفر ترامطة تمنشرا منءمرءتني تتنرواه ءلشن
(3)

 . 

ءءتشرلأع ءءعذي اتاوةعه " شرلأع ءءلن  توت ألـــــــــــــه ءءت (Aharoni)هنرلألي أا ر    ت1926لأفي تن  

" ءءولأءة لأءءذي فل رط في تتنروة ء تتنل ءءاجنرفة ولأءل ةنلو اقوف   وتنو ألأ  لانج ووم 
(5)

 . 

أله تشرلأع لانتي تتولأك ءوولأءة    " الرف ه ءوتشرلأع ءءلن  توت (Savas)  ونفنس   قو  1992لأفي تن  

لأفلتل تحنومفنو لأفقنو ءلأترءا ءءاجنرفة لأفقعلأ  متتنروعة ء تتعنل ءءاجنرفعة لأءءصعلنتفة لأءءتنءفعة وعلأءل ةنلعو لإلاعنج 

 "ووم ألأ اقوف   وتنو لأءءاي تي طرفق ن فحقق ءءتشرلأع  فرءوءو تنءفنو حقفقفنو 
(6)

 . 

هي اوك ء ج زا ءءاي الشعا ن ءءولأءعة ءتتنروعة  : ذي فتةي ءء رلأج مالرفا أةثر شتلألاو ءوتشرلأتنو ءءلنتة 

ألشطة ذءو طمفلة ءقاصعنوفة   لأاحقعق تعرولأوءو تنءفعنو اوع ره ءاتلأفعل تتوفنا عن لأااتفعز هعذه ء ج عزا لوعمفنو منءترلألعة 

 0لأءلاواقلاءفة ءءتنءفة لأءلإوءرفة في تتنروة ت نت ن 

ء ووع ا ن ءءوفنوعفة لألانت عن ف عي حعفي فرا عم تعوو  لأا اوا ءءولأل في حج  لأألشطة ءءتشرلأتنو ءءلنتعة املعنو 

اعرءه ( ءفشتل ء لشطة ءءصلنتفة لأءءزرءتفة لأءلاجاتنتفة لأغفرهن تي ء لشعطة)ءءتشرلأتنو ءءلنتة في ملض ءءولأل 

تل  ضن في ولأل أ رد
(7)

0  

ءءلنتة لأذءك مومب ء الاا ءءتوتفنو تعي ولأءعة  ءعت أ عرد     لأفصلب لأجلأو ءا نق توت أللأءع ءءتشرلأتنو

" ت ووعة " توعت  حعود ألتعنط ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة اطوعق ولأءعة أ عرد توعتت "هفاعة "ف ي حفي اطوق ولأءة توتت 

 :  لأهةذء لأءذءك فتةي  جتنل ء للأءع ءءاي الطلأي احو تاوة ءءتشرلأتنو ءءلنتة توت ءءلحلأ ءءانءي 

 Departmental Agencies with Legal)لأ ءء فاة ذءو ءءش صفة ءلاتامنرفة ءءتواقوة      ءءتصوحة ءءحةلأتفة أ .1

Entity)  

  (Public Corporation)ءءت ووة ءءلنتة  .2

   (Public Company)ءءلنتة  ةءءشرة .4

     (Contracting Out)ءلإوءرا منءلقو  .3
(2  ) 
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لأءءلتعلأذج ءءاقوفعوي تعي معفي اوعك . ولأءعة تشعرلأتنا ن ءءلنتعة لأهذه ءءلتنذج ء رملة هي ءءاي اوفر ملأءوعطا ن ءء

لأءءاعي لا ا اوعا ةثفعرءو تعي أي ج عنز حةعلأتي  ذءو ءءش صعفة ءلاتامنرفعة ءءتوعاقوة ءءلتنذج هلأ ءءتصوحة ءءحةلأتفعة

ي أتن ءءلتلأذجعني ءءرافوعن. تنوي ففتن توء أل ن اتنرس ألشطة اور و لاو لأمنءانءي فصمح ءوف ن قور لومي تي ءءترلألة 

ف تن ءءت ووة ءءلنتة لأءءشرةة ءءلنتة   لأهذءي ءءلتلأذجني فمالوءي تي ءءج نز ءءحةلأتي ءءلنوي ةثفرءو ألأ قوفلاو حوب 

لأ ي ةنلععو ءءشععرةة ءءلنتععة أةثععر ملععوءو تععي ءءج ععنز . ءءصععلاحفنو ءءاععي فاتالععني م ععن لأتععود ءلاوععاقلال ءءتتلععلأ  ء تععن 

لأءلإوءرا منءلقو لتلأذج اوجأ  ءفعه ءءولأءعة لإوءرا تشعرلأع تعن  . ة ءءحةلأتي ءءلنوي لأأةثر قرمنو تي لتط ءءشرةة ءء نص

لأرغع  أي لصعلأص ءءلقعو توزتعة لأقعو اةعلأي تقفعوا ءحرفعة ءءشعرةة  لا أل عن . ملأءوطة شرةة  نصة اواز  تل ن ملقعو 

 تلأقعم ءءلتععنذج( 1)لأفمعفي ءءشعةل رقع  : ااتاعم فعي ةثفعر تعي ء حفعني مقعور ةمفعر تعي ءءحرفععة فعي ءءالأافعا لأءءتنءفعة 

 .ء رملة ءوتشرلأتنو ءءلنتة مفي ءءقطنع ءءحةلأتي لأءء نص 

 

 )*(( 2)شكل رقم 

 الأشكال التنظيمية للمشروعات العامة

 

                 
 

       
 
 
 

                        الأجه لحلأ ء لاتة لأءءمفرلأقرءطفة
 الأجه لحلأ ءلاواقلاءفة لأءءترلألة                   

    
 

 الأسباب التي تدعو إلى إنشاء المشروعات العامة 
ا اوا ء ومنب ءءاي اوتلأ  ءت  لشنل ءءتشرلأتنو ءءلنتة تي ولأءة  ءت أ رد املن ء وو ا ن ءءوفنوفة لأءةعي  

 :فتةي  جتنل ء ومنب توت ءءلحلأ ءءانءي 

ل ءءتشنرفم ذءو ضلا تونهتة ءءقطنع ءء نص اوفم ءءولأءة ءو لأل تنء  ءلاقاصنو لأءلاواثتنر لأ لشن 01

  0ءءطمفلة ءلاقاصنوفة لأملو أي اةاتل اقلأ  ممفل ن  ءت ءءقطنع ءء نص

 0اللأفم تصنور ءءو ل ءءحةلأتي لأءءو ل ءءقلأتي تي طرفق  حوءث احلألاو هفةوفة ءلاقاصنو ءءلأطلي  02

 0ةور ءحاةنر ءءقطنع ءء نص ءملض ءء وتنو ألأ ءءووم  04

  .لأءة تثل ءءمارلأل لأءء ح  لأءءذهب وءرا ءءتشنرفم ذءو ءءطمفلة ءلاوارءافجفة ءوو 03

  0 حوءث ءءالتفة ءءشنتوة في ءءتجاتم لارء ءضلا أوءل ء ج زا ءءحةلأتفة ءءاقوفوفة 05

                                              
(*)

أونتة تمو ءءرحتي   ءءت وونو ءءلنتعة معفي ءءتثنءفعة ءءلارفعة لأءلالحرءفعنو ءءلتوفعة   تجوعة ةوفعة ءءلوعلأ  ءلإوءرفعة   جنتلعة : ر ءءتصو   
 . 7    ص 1920-1979   7ءءرفنض     

 

القطاع 
 القطاع الخاص الحكومي

المصلحة الحكومية ذات 

الشخصية الاعتبارية 

 المستقلة

 الشركة العامة

 المؤسسة العامة

الإدارة بالعقد 

 العامة
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 0 وءرا ءءتشنرفم ءءاي  و ا ن ءءولأل ءءتوالترا  06

 .ءءرغمة في  لشنل لأحوءو  لانجفة تثنءفة  07

حنجة ءءقطنع ءء نص  ءت تونتوا ءءولأءة   02
(9)

. 

 

  (Privatization)لخاص التحويل إلى القطاع ا
 :هلنك النرفا توفوا ء ذء ءءتصطوح  لأللأرو هلن ملضنو تي هذه ءءالنرفا 

ءءاحلأفل  ءت ءءقطنع ءء نص هلأ اقعوف  ءء عوتنو : " ءءالرفا ءءانءي  (Savas)  قو  ونفنس 1977في تن  

.  " ملأءوطة ءءتلاتنو ءء نصة
(10)

  

توت ألعه ءءرجعلأع  ءعت " ءواحلأفل  ءت ءءقطنع ءء نص  الرف ه (Kolderie)  ةلأءوري   قو  1926لأفي تن  

 " ءءقطنع ءء نص
(11)

 . 

توععت ألععه احلأفععل فععي توةفععة " الرف ععه ءواحلأفععل  ءععت ءءقطععنع ءء ععنص  (Naya)  لنفععن   قععو  1990لأفععي تععن  

ءءتلأجلأوءو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص لأاحرفر  وءرا هذه ءءتتاوةنو وء وفنو لأ نرجفنو 
(12)

 . 

توعت ألعه احلأفعل فعي توةفعة " الرف ه ءواحلأفعل  ءعت ءءقطعنع ءء عنص (Kikeri)قو   ةفةري   1993لأفي تن  

 "نصـءءتلأجلأوءو ءءلنتة ءاصمح احو احة  ءءقطنع ءء 
(14)

 . 

الرف  تعن ءواحلأفعل  ءعت ءءقطعنع  (Rondinell and Iacano)  قو   رلألفعوءي لأ ةعنللأ 1996لأفي تن  

 نص تي طرفق ءءتشنرةة في  لانج ءءووم لأاقوف  ءء وتنو ءءاعي ةنلعو توت أله زفنوا ة نلا أوءل ءءقطنع ءء"ءء نص 

 " اقو  ملأءوطة ءءولأءة
(13)

  . 

 ءعت حفعث فقصعو منءاحلأفعل : للأءلل ءءالرفا أولعنه فو عص ء فةعنر ءءاعي طرح عن ءءت اصعلأي فعي هعذء ءءتجعن

ت او ة ولأءل ةنلو اقوف   وتنو في تللنه ءءلن  ءءطرفقة ءءاي اا  متلأجم ن احلأفل توالأءفة ء لشطة ءءءءقطنع ءء نص 

  0ألأ  لانج ووم مص ة ةوفة ألأ جزافة تي ءءقطنع ءءحةلأتي  ءت ءءقطنع ءء نص 

لأحوب هذء ءءالرفا اقعلأ  ءءولأءعة مهتطعنل ءءقطعنع ءء عنص ءء رصعة مشعةل أةمعر ءتتنروعة ت عن  توعت لطعنق 

ي ءلاتامععنر ءءارافمععنو ءءتنءفععة لأءوععم فععي ءءتجاتععم لأذءععك ماقععوف  ملععض ءء ععوتنو ألأ  لاععنج ملععض ءءوععوم تععم ء  ععذ فعع

ءءتلنوععمة  تثععنل ذءععك لشععنط ءءلانفععة فععي ءءتوفلععة   لأءءا ذفععة فععي ءءتواشعع فنو    لألقععل ءءطععلاب تععي لأ ءععت ءءتععوءرس 

لأفي ترءحل تاقوتة تلوتن فصمح ءءقطعنع ءء عنص فعي لأضعم قعلأي وعلأءل .  منءحنفلاو   لأصفنلة ء ج زا ءءحةلأتفة 

ءءولأءة ملضنو تي تشرلأتنا ن ءءلنتعة  ءعت ءءقطعنع ءء عنص لأهعلأ تعن لأءء لفة تلواذ امفم في  تةنلناه ءءتنوفة ألأ ءلإوءرفة 

 Privatization of State Owned) فوعععتت ماحلأفعععل ءءتشعععرلأتنو ءءلنتعععة  ءعععت ءءقطعععنع ءء عععنص 

Enterprises)  لألا الامر فةرا ءءاحلأفعل  ءعت ءءقطعنع ءء عنص معنء ةرا ءءجوفعوا فقعو تلأروعو فعي ءءلصعلأر ءءقوفتعة

لأ مآ ر    تثنل ذءك لان  ءءترازقة في ءءل و ءلإغرفقي ءوقفن  مت ن   وتنو ءءعوفنع فلامعر أوعولأمنو تعي أوعنءفب مشةل أ

ءءلتل ءء نص   ةتن أي النقوءو  وءرا ءءتوي ةنلو حقفقة في ت و ءءل ضة ءلإغرفقفة 
(15)

 0 
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 وعنءفب ءءاعي الااع  لأتم ترلأر ءءلأقو موأو فةرا ءءاحلأفل  ءت ءءقطنع ءء نص اأ ذ شعةل تلأوعم تعي حفعث ء

  ماملععي هععذه ءءوفنوععة  نصععة أي ءوععا وء  هععذء  نشععةل ء لشععطة لأشععرتو ءءحةلأتععنو ءءت او ععة   ةععل حوععب ءهاتنت عع

 ضعنفة  ءعت ألعه فوعنتو توعت  ذةعنل رلأ  . ء وولأب فونتو توت ا  فا ء تمنل ءلإوءرفة لأءءتنءفعة تعي ةنهعل ءءولأءعة 

لأتوعت  0ي فع وي  ءعت احوعفي توعالأد ءء وتعة ألأ ءءوعولة ءءتقوتعةءءتلنفوة مفي ت ووعنو ءءقطعنع ءء عنص ء تعر ءءعذ

ءءرغ  تي ء الاا ءء وو ة ءءوفنوفة ءحةلأتنو ةثفر تي ءءولأل فني هلنك شمه ءا نق مفي هذه ءءولأل  نصة ملعو ءلا عنل 

نج ي لأأفةنره أي ءءقطعنع ءء عنص فجعب أي فلطعي ولأرءو أةمعر فعي اقعوف   عوتنو ألأ  لاعلأففاتن ةني فوتت منلااحنو ءءو

 0ووم تلفلة تونهتة لأءواجنمة ءتاطومنو ءء طط ءءالتلأفة ءوولأءة 

 

  (Methods of Privatization)  نماذج أو أساليب التحويل إلى القطاع الخاص

ا اوا ء ونءفب ءءتاملة في ءءاحلأفل  ءت ءءقطنع ءء نص تي ولأءة  ءت أ رد  لا أي هذء ءلا الاا ء  ف عرج 

 : ونءفب ءءانءفة تي ةلأله لأءحوءو ألأ أةثر تي ء

 

 (User Fees/User Charges)تقديم الخدمات العامة مقابل رسوم  :أولا 

 في هذه ءءحنءة فقلأ  ءءقطنع ءء نص ماقوف  ملض ءء وتنو ءءلنتة  ءت جت لأر ءءتوا فوفي ءءذفي فقلأتلأي موفم 

وعرفم تعلا  فعرمط معفي  تنوي تقنمل هذه ءء وتة   تثعنل ذءعك فعي ملعض ءءعولأل فقعلأ  ءءقطعنع ءء عنص مهلشعنل طرفعق

توفلافي لأفوفم ءء رو رولأتنو تقنمل ءوا وءته ء ذء ءءطرفق 
(16)

 0 

  (Contracting)تقديم الخدمات العامة بواسطة متعهدين من القطاع الخاص : ثانيا 

لأذءعك متقنمعل تعنوي   تثعنل  لعةاقلأ  ءءولأءة طمقن ء ذء ء وولأب منءالنقو تم ءءقطنع ءء عنص ءاقعوف   عوتنو تلف

ت ذءك النقو ءءولأءة تم ملض ت وونو ءءقطنع ءء نص ءاشففو توروة ألأ تملت حةلأتي تو
(17)

 0 

  (Joint Venture)  المشروع المشترك: ثالثا 

لأفقصو مذءك أي فشارك ءءقطنع ءء عنص تعم ءءولأءعة فعي اقعوف   عوتنو تلفلعة ألأ  لاعنج وعوم تحعووا ةنشعارءك 

حوفو ألأ تصلم مارلأةفتفنافنو  ءءولأءة تم ءءقطنع ءء نص في  لشنل لأاش فل تصلم
(12)

 0 

  (Franchise)الامتيــــاز : رابعا 

لأفل ت ووة ألأ شرةة  نصة اقوف   وتة تلفلعة ألأ  لاعنج وعولة تحعووا حوعب تلأءصع نو  اقلأ  ءءولأءة هلن ما

ة ءلاتافعنز  ألأ شرلأط ترامة وو ن    لأاقلأ  ءءولأءة منءوفم ءءتنءي في ءءموءفة ءوت ووة ألأ ءءشرةة فعي حنءعة طوم عن ء وتع

تثنل توت ذءك شرةنو ءءة رمنل 
(19)

  

 (Vouchers) توزيع وصولات أو مستندات : خامسا 
اقلأ  ءءولأءة طمقن ء ذء ء وولأب مازلأفو ملض ء فرءو ءءتواحقفي في ءءتجاتم ملأصلألاو ألأ توالوءو ث  ملو  

ي فحانجلأل عن لأاملعنو ءعذءك اقعلأ  ءءولأءعة ذءك فقلأتلأي من افنر ءءت ووعة ألأ ءءشعرةة ءءاعي اتعوه  منءوعوم ألأ ءء عوتنو ءءاع



 م2002 سبتمبر  – 68العدد  - 23السنة  - اريالإد

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

64 

مووءو ءءقفتة ءوقطنع ءء نص تقنمل هعذه ءءتوعالوءو 
(20)

ءءتوعالوءو ءءاعي اصعرف ن ءءحةلأتعة فعي : تثعنل توعت ذءعك  0 

 .ملض ءءولأل ء اة تواحقي ءءضتني ءلاجاتنتي ءةي فقلأتلأء مشرءل ءءووم ءء ذءافة تي ترءةز ءءاولأفق ءءت او ة 

 

 

 

 

 (Incentives)حوافــــز تقديم ال: سادسا 
حوب هذء ء وولأب اقعلأ  ءءولأءعة ماح فعز ملعض ءءشعرةنو ألأ ءءت ووعنو فعي ءءقطعنع ءء عنص ءاقعوف   عوتنو 

تلفلة ألأ  لانج ووم تلفلة تثنل توت ذءك  تطنل أرءضي تجنلن ءلاواثتنر ءءزرءتي ألأ ءءصلنتي ألأ مفم ءءتلأءو ءء عن  

مأولنر رتزفة 
(21)

 0 

  (Volunteers)التطــــوع : سابعا 
فقصو مذءك أي اقلأ  تجتلأتعة تعي ء فعرءو مصع ة اطلأتفعة ماقعوف   وتعة تلفلعة ةهلشعنل ألأ اأوعفس تواشع ت  

 فري ألأ وءر ءوتلنقفي   ألأ رصا طرفق
(22)

 0 

 تحويل المشروعات العامة إلى القطاع الخاص: ثامنا 

 (Privatization of State Owned Enterprises)    

ب اقلأ  ءءولأءة ممفم ملض تي تشرلأتنا ن ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص لأطمقن ء ذء ء وولأ
(24)

 0 

لأحوب تن اقو    هلنك أةثر تي أوولأب فتةي تي طرفقه ءءاحلأفل  ءت ءءقطنع ءء نص لأءوا وء  أوعولأب 

لأفحاعل ء وعولأب  0ألأ آ ر ف ضم في ءءلنوا  ءت فوو ة ءءولأءة لأل ج ن لأءقالنت ن من وولأب ءءتلنوعب ء عن 

حلأفل ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص أهتفعة قصعلأد حفعث فلامعر تعي تلأءضعفم ءءوعنتة ء  فر ا

لألا اوجأ ءءولأءة  ءت هذء ء وولأب  لا ملعو أي .  ءءاي النقف في ءءتلاوفنو ءءولأءفة لأءءتحوفة توت حو ولأءل 

نص تقوراعه اةلأي قو ءوا وتو أوولأب ألأ أةثر تي ء ونءفب ءءونمق ذةرهن ث  ملعو أي فثمعو ءءقطعنع ءء ع

لأوالأءي ءءورءوة تلنفعة  نصعة ءاحوفعل لأاقعلأف  هعذء . لأة نلاه فا  مفم ءءتشرلأع ءءلن   ءت ءءقطنع ءء نص 

ء وولأب تي تلطوق أي ملض ءءولأل ءوا وتو ءءاحلأفل  ءت ءءقطنع ءء نص ة نفة   أي أي ءءاحلأفعل هعلأ 

وعولأب ةلأوعفوة لأذءعك ءءحل ءتشنةل ءءتشرلأتنو ءءلنتعة   فعي حعفي أي ولأل أ عرد رةعزو توعت هعذء ء 

 .مهفجنو مفاة الافتفة صحفة اونتو ءءتشرلأع ءءلن  توت أوءل ت نته مشةل أةمر ة نلا لأفنتوفة 

 

 تحويل المشروعات العامة إلى القطاع الخاص 
ط ءاحلأفل ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءعت ءءقطعنع ءء عنص توعت ألعه احلأفعل توةفعة ءءتشعرلأتنو  فاتثل ءءت  لأ  ءءتمو 

لأاقعلأ  ءءولأءعة  0 ءعت ءءقطعنع ءء عنص    م عض ءءلاعر تعي ءءطرفقعة ءءاعي فعا  م عن ءءاحلأفعل  ءءلنتة ألأ  وءرا ن

حوععب هععذء ءءت  ععلأ  ممفععم أوعع   ءءتشععرلأع تمنشععرا  ءععت ء فععرءو ألأ  وععلنو  وءرا ءءتشععرلأع ءءلععن   ءععت شععرةنو 
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 ن ءءلنتعة لأءةي ءءو ءل ءءذي فامنور  ءت ءءذهي هلأ ءتعنذء اوجعأ ءءولأءعة  ءعت احلأفعل تشعرلأتنا0ءءقطنع ءء نص 

 : ءت ءءقطنع ءء نص   لأءلإجنمة توت هذء ءءو ءل ولأا فا  النلأءه في ءءلقطة ءءانءفة 

 أومنب احلأفل ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص 

تنوا تن فةلأي هلنك أةثعر تعي وعمب ءاحلأفعل ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة  ءعت ءءقطعنع ءء عنص لأفتةعي  جتنء عن توعت 

 :ءءلحلأ ءءانءي 

زءلفة ءءولأءة لأذءك ممفم ءءتشرلأتنو ءءلنتة ءءاي ارهق ةنهل ءءولأءة تنءفن لأ تطنل فرصعة ا  فا ءءلبل تي تف 01

 0أةمر ءوارةفز توت ملض ءء وتنو ءءضرلأرفة تثل ءءالوف  لأءءصحة

احوفي لأاطلأفر أوءل ءءتشرلأتنو ءءلنتة لأذءك ماحلأفو ن  ءت ءءقطنع ءء نص ءالتعل طمقعن ءلاعن  ءءوعلأق ء تعر   02

 0في ءءجلأوا لأا  فض في ءءولر لأاحقفق رغمة ءءتوا وك ءءذي فاراب توفه احوفي 

فواثترلأي فف ن أتعلأءء   لأذءعك تعي طرفعق  -حوب فانا   ءلاقاصنوفة  – فجنو قللأءو ءواثتنرفة جوفوا ءلأفرءو   04

 0طر  أو   ءءتشرلأتنو ءءلنتة ءومفم لأمذءك فاتةي ص نر ءءتواثترفي تي ءءتشنرةة في ءواثتنر أتلأءء   

حةلأتة أي الفو جزأو تي ء تلأءل ءءاي امفم م ن ءءتشرلأتنو ءءلنتة ءلاوعاثتنر فعي تشعرلأتنو  انحة ءء رصة ءو  03

 0جوفوا فحج  تل ن ءءقطنع ءء نص 

ءءا وص تي ءءتشرلأتنو ءءلنتة ءء نورا    05
(23)

 0 

 

 اجنرب ملض تي ءءولأل ءءتاقوتة لأءءلنتفة لأءءلرمفة في احلأفل ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص

 

 دول المتقدمة ال -( أ)

 الولايات المتحدة الأمريكية 
ال ععرو ءءلألافععنو ءءتاحععوا ء ترفةفععة ماجرمععة غلفععة فععي تجععنل ءءاحلأفععل  ءععت ءءقطععنع ءء ععنص   فلاععرءو ءو ووعع ة 

ءءوفنوفة ءءاي فامل ن ءءتجاتم لأءء نصة مهتطعنل ءءقطعنع ءء عنص ءء رصعة ءوتوعنهتة فعي اقعوف  ءء عوتنو لأءءوعوم فعي 

ا  ء لشطة تارةعزا فعي فعو ءءقطعنع ءء عنص لألشعنط ءءولأءعة فةعنو فلحصعر فعي ملعض ء لشعطة ءءتجاتم   لجو أي تل

لأتوععت هععذء ء وععنس لجععو أي احلأفععل ءءتشععرلأتنو ءءلنتععة  ءععت ءءقطععنع ءء ععنص تحععولأو فععي ءءاجرمععة  0ءءرافوععة فقععط 

لأءةععي تلاعع  ارةفععز .    (Conrail) تاععرلأ ء ترفةفععة لأهلععنك ملععض ء تثوععة ءءقوفوععة تثععل مفععم ءء طععلأط ءءحوفوفععة ءء

ءءاجرمة ء ترفةفة ءلصب توت أوولأب ءءالنقو تم ءءقطنع ءء نص في اقوف  ءء وتنو لأ لانج ءءووم ء تر ءءذي أتطت 

ءوقطنع ءء نص ءء رصة ءزفنوا  مراه لأءلاراقنل م ن لأمنءانءي أصمحو  وتناه تطولأمة تحوفنو لأولأءفنو 
(25)

. 

 

 بريطانيـــا 
فة تي ءءاجرمة ء ترفةفة لأذءعك لا عالاا الأج عنو ءءحعزب ءءحعنة  ف عي ءء اعرا ءءاعي ا اوا ءءاجرمة ءءمرفطنل

و ءءحةلأتة ءءمرفطنلفة جل ءهاتنت ن توت وفنوة ءءاعأتف  تعي تلطوعق 1961ةني فف ن حزب ءءلتنل في ءءووطة    رةز 
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شعنتوة لأ شعرءك ءءلعنتوفي تلأوا ءءصلنتنو ءلاوارءافجفة  ءت ءءولأءة لأءءقضنل توت ءلاحاةنر ءء روي لأاحقفق ءءلوءءعة ءء

لأتوععت هععذء ء وععنس اعع  اععأتف  ةثفععر تععي ءءصععلنتنو لأء لشععطة ءء وتفععة ءءرافوععة تثععل صععلنتة ءءحوفععو  0فععي ءلإوءرا 

 0لأءءصوب لأتلنج  ءء ح  لأ وتنو ءءة رمنل لأأصمحو هذه ء لشطة اوءر تي طرفق ءءتشرلأتنو ءءلنتة 

  فمعوأو ءءحةلأتعة ءءمرفطنلفعة اعل ج ل جعنو 1979تعن  لأءةي ءءلأضم ا فر ملو اوو  حعزب ءءتحعنفافي ءووعوطة 

ت نفرءو    ألألا قنتو مهء نل ءءاأتف  ءءذي ةني وناوء في ءءتنضعي لأثنلفعن تتوعو توعت  تطعنل ءء رصعة ءوقطعنع ءء عنص 

ءتتنروة ةثفر تي ء لشطة في ءءتجاتم فقنتو ءءحةلأتة ءءمرفطنلفة منءالنقو تم ءءقطنع ءء نص ءاقوف   وتنو لأ لاعنج 

لأتوععت وععمفل ءءتثععنل اجععو فععي ءءتععوي ءءمرفطنلفععة أي ءءولأءععة االنقععو تععم  حععود ءءت ووععنو ألأ ءءشععرةنو وععلأءل وععوم   

مل اجنلأزو ءءحةلأتة ءءمرفطنلفة هذه ءءترحوة حفلتن معوأو منوعا وء  فةعرا احلأفعل ءءتشعرلأتنو . ءوصفنلة أ  ءولانفة 

ءءشرةنو ءءحةلأتفة  ءت ءءقطنع ءء عنص تثعل   حفث ا  مفم ةثفر تي 1920ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص تم موءفة تن  

شرةة ءلااصنلاو   لأشرةة ءء طلأط ءءجلأفة ءءمرفطنلفة لأشرةة ءءمارلأل ءءمرفطنلفة
(26)

  

 

 فرنســـا 
وفطرو ءءحةلأتة في فرلون توعت ةنفعة ءءتشعرلأتنو ءءحفلأفعة لافجعة ءوفنوعة ءءاعأتف  ءءاعي ءاملا عن لأءءاعي لعاج 

محو ةثفر تي ء لشطة ءلاقاصنوفة لأءء وتفة ءءرافوة تثل قطنع ءء حع  لأءء عنز تل ن اتوك ءءولأءة ءلأونال ءلإلانج لأأص

لأقنتععو . لأءءة رمععنل لأملععض ءءملععلأك ءء نتععة لأشععرةنو ءءاععأتفي لأءءلقععل اععوءر تععي طرفععق ت ووععنو لأشععرةنو تنتععة 

نل لوت وعمفل ءءتثع  منءالأجه لحلأ احلأفل ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص   ف1926ءءحةلأتة في تلاصا تن  

فعـي تعـن    (Paribas)لأمفم تجتلأتة منرد منس ءءتصـرففة   (Saint Golbain)ا  ءءمول ممفم شرةة ءءزجنج 

   (Toarat)    لأةـذءك ا  مفـم شرةـة الأرءو 1927
(27)

 0 

 

 اليابـــان
رب ءاج و ءءحةلأتة ءءفنمنلفة في أتقنب ءءوتنر ءءذي ءحعق م عن تعي جعرءل  ءقعنل ءءقلنمعل ءءذرفعة توف عن فعي ءءحع

ءءلنءتفة ءءثنلفة لحلأ  لشنل ءءت وونو ءءلنتة ءتتنروة ء لشعطة فعي ت اوعا تجعنلاو ءلإلاعنج لأءء عوتنو لأذءعك ءال فعذ 

لأتعم ءزوفعنو هعذه ءءت ووعنو لأاأثفرهعن  0مرءتج لأ طط ءءالتفعة فعي ءءتجعنلاو ءلاقاصعنوفة لأءءصعلنتفة لأءلاجاتنتفعة 

احلأفعل  ءعت ءءقطعنع ءء عنص فعا  ءءمعول ماحلأفعل شعرةة لفمعلأي ءءتنءي توت ءءحةلأتة موأو ءءحةلأتة فلوفن فعي مرلعنتج ءء

(NTT)     ة ـة ءءفنمنلفـلأط ءءجلأفـ  ث  ملو ذءك اـ  ءءمـول في احلأفل ءء ط1925في تن(JAL)   ءت ءءقطعنع ءء عنص 

(22)
 0 

 

 كنــــدا 
شععنةل ألشععأو ةلععوء ءءتشععرلأتنو ءءلنتععة ةلأوععفوة لإوءرا ء لشععطة ذءو ءءطععنمم ءلاقاصععنوي لأ ملنوهععن تععي ت

لأأترءض ءءمفرلأقرءطفة لأتم ءزوفنو أتوءو هذه ءءتشرلأتنو لأاض ت ن وتن ء تر ءءحةلأتة  ءت  تنوا ءءلاعر فعي اوعك 

ءءتشرلأتنو ءءلنتة لأتعود تلالتعة لأفنتوفعة ءوعاترءرهن معل س ءء ووع ة ءءاعي ألشعاو تعي أجو عن لأء شعةنل لأء وعنءفب 
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ءلإتةعني فعي اعل ءءمفاعة ءلاقاصعنوفة ءءلنءتفعة لأءءتحوفعة غفعر ءلإوءرفة ءءاي الات ن لأاحة  أتتنء ن    حفث ء  فلعو فعي 

لأتي ث  ةعني . ءءتواقرا احتل املنو تونلأئ تو  ءءة نفة لأءءلاناج ءءتنءفة ءءوفاة ءءتاحققة في ملض اوك ءءتشرلأتنو 

ءءةلوفععة ممفععم ملععض ءععذءك قنتععو ءءحةلأتععة  0ءءمحععث لأءءا ةفععر لإفجععنو صععفل لأأشععةنل الافتفععة جوفععوا أةثععر فنتوفععة 

 Dehaviland Air craft of) ة لأءءاععي تل ععن وف ف لالععو ءءةلوفععة لإلاععنج ءءطععنارءوـءتشععرلأتنو ءءلنتععء

Canada) لأءصععلاو ءءشععتنل لأت(Northern Transportation) ة لأأروععلنل ءءةلوفععة ءصععلنتة ء وععوح

  (Canadian Arsenals for Arms and Ammunition)لأءءذ فرا 
(29)

  

 دانيوزيلان

لفلأزفلالوي في أتقنب ءءحرب ءءلنءتفة ءءثنلفة لأذءك لافجة لتلأ صنورءو ءءقطعنع ءءزرءتعي ءلالف ءلاقاصنو ءء

لأءواتر ءءلأضم توت هذء ءءحعنل  ءعت ل نفعة ءءوعافلفنو حفعث معوأو ءءحةلأتعة الأءجعه صعللأمنو ءقاصعنوفة ء تعر ءءعذي 

ءتوعالأد ءءةوعي ةعني فلوعت ء. وفل ن  ءعت املعي وفنوعنو  صعلا  ءقاصعنوفة توعت ءءتوعالأد ءءةوعي لأءءتوعالأد ءءجزاعي 

لأتوعت ءءتوعالأد ءءجزاعي ةعني . ءءارةفز توت ا  فض لوعمة ءءاضع   لأاحقفعق اعلأءزي معفي ءءتصعرلأفنو لأءلإفعرءوءو 

ءءارةفز توت زفنوا ءءة نلا لأءلإلانجفعة ءوقطنتعنو ءلاقاصعنوفة لأرفعم ءءعوت  ءءحةعلأتي تل عن لأاحرفعر ةنفعة ءءقطنتعنو 

حلأفل ف وا ألألا  ءعت احلأفعل ء لشعطة ءءحةلأتفعة ذءو ءءطعنمم ءءاجعنري لأقو ءاملو ءءحةلأتة مرلنتجنو ءوا. ءلاقاصنوفة 

لأتي أتثوة ءءتشنرفم ءءاعي اع  احلأفو عن ملعك لفلأزفلالعو لأملعك . ص ءت شرةنو تنتة ث  ملو ذءك مفل ن  ءت ءءقطنع ءء ن

 , New Zealand Bank , Postal Bank , Telecom)يءءمرفعو لأشعرةة ءلااصعنلاو لأءءملعك ءءلقعنر

and Real-Estate Bank) 
(40)

  

 ة لنتفءءولأل ءء -( ب)

 المكسيك
  تتل مرلنتج  صلاحي ءقاصنوي شنتل ملو ءءةنرثعة ءءتنءفعة ءءاعي 1922قررو ءءحةلأتة ءءتةوفةفة في تن  

الرضو ء ن فعي موءفعة ءءثتنلفلفعنو لأةعني ءءارةفعز توعت ءءوعفطرا توعت ءلإل عنق ءء عنرجي لأاحرفعر ءءقطعنع ءءاجعنري 

لألافجعة ء عذه   0لأفل ءءتشعرلأتنو ءءحةلأتفعة  ءعت ءءقطعنع ءء عنص ءزفعنوا ة نلا عن ءلاقاصعنوفةلأءءقطنع ءءصلنتي لأاح

( 1115)صععل أشعرةة حةلأتفعة تعي ( 950)ءءج علأو قنتعو ءءحةلأتعة ماحلأفعل تعوو تعي ءءتشععرلأتنو ءءلنتعة اقعور معـ 

شرةة التل في ءءتجنل ءء وتي لأءءصلنتي 
(41)

 0 

 ماليزيــا
اصنوفن في تلاصعا ءءثتنلفلفعنو لألأصعل تعوو ءءقعلأد ءءلنتوعة فعي ءءقطعنع لأءج و ءءحةلأتة ءءتنءفزفة رةلأوء ءق

     ةتعن زءوو لوعمة ءءعوفلأي 1922شعرةة تعن  ( 900)ت ـــعـتنتل لألأصعوو تعوو ءءشعرةنو  ء( 200ر000)ءءلن  

لألافجة ءذءك ءاج و ءءولأءة لحلأ ءءاحلأفعل  ءعت ءءقطعنع .    1925موفلأي ولألار تنءفزي تن   40ءء نرجفة ءاصل  ءت 

لأقععو حققععو تنءفزفععن تةنوععب ةمفععرا  0 ععنص ةلأوععفوة ءاحوععفي ءءة ععنلا لأءلإلانجفععة لأءاقوععفص حجعع  ءءقطععنع ءءلععن  ءء

منوا وءت ن أوولأب ءءاحلأفل  ءت ءءقطنع ءء نص لأقو اع  احلأفعل أرملعفي تشعرلأتنو تعي ءءتشعنرفم ءءلنتعة ءءرافوعة  ءعت 
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لااصنلاو لأ وتنو ءءمرفو لأءءتلأءصلاو   تثل ءء طلأط ءءتنءفزفة لأء19990لأ  1924ءءقطنع ءء نص تن مفي تنتي 

(42)
0 

 

 الأرجنتيــن
ترو ء رجلافي مارلأا ءقاصعنوفة صعلمة فعي ل نفعة ءءثتنلفلفعنو حفعث ءرا عم توعالأد ءءاضع   مشعةل ةمفعر 

ت ـتعي ءءلعناج ءءقعلأتي لأءرا عم ءءلجعز ءء عنرجي  ءع%( 11ر5)لأءرا م ءءلجز  ءت %( 6ر2)لأءل  ض ءءلناج ءءقلأتي 

ءاج و ءءحةلأتة  ءت تتل  صلاحنو ءقاصنوفة جذرفة توت تعود لأءوعم   لأ تعنوا . أترفةي  موفلأي ولألار( 62ر 2)

الاععف  ءء فنةععل ءءحةلأتفععة لأاملععي وفنوععنو ءءاحلأفععل  ءععت ءءقطععنع ءء ععنص ءوتشععرلأتنو ءءلنتععة ءءاععي موععل الععوءوهن  ءععت 

  1929ءء نص في تن  ا  ءءمول في ءءاحلأفل  ءت ءءقطنع  0تشرلأتن تلاشرا في قطنتنو تنءفة لأغفر تنءفة ( 297)

لأقعو . توت أونس رفم توالأد ءءتلنفوة لأاقوف   وتنو مشةل أفضعل لأوعلر أقعل لأأفضعن احوعفي ءءة عنلا ءلاقاصعنوفة 

لجحو ء رجلافي في تتوفة ءءاحلأفل لأءوا نوو تي هذه ءءاجرمة لأاحقق ءوحةلأتة ء رجلافلفعة و عل تعنءي ةمفعر فقعور 

 وعنار ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة  ءععت رمعح ةتعن احوعي أوءل ءءتشععرلأتنو لأاحلأءععو . موفعلأي ولألار أترفةعي( 25)محعلأءءي 

ءة تي حف نو ءءاي اقوت ن  ضنفة  ءت رضن ءءلتلال تي ءء وتنو ةتن لأللأتن ـث ءء وتـءءتحلأ 
(44)

 0 

 ة لرمفءءولأل ءء -( ج)

 المملكة العربية السعودية
وفة التلأفة طتلأحة في ءءتجنلاو وأمو حةلأتة ءءتتوةة ءءلرمفة ءءوللأوفة تلذ ءءوملفلفنو توت ال فذ  طط  ت

ءلاقاصنوفة لأءلاجاتنتفة لأءءزرءتفة لأءءصلنتفة   لأ جل ذءعك اع  ءلإل عنق موع نل توعت هعذه ءء طعط لأاع  ءءالأوعم فعي 

لأتععم  0تلأاععا ( 600000)ءءقطععنع ءءحةععلأتي لأءءتشععنرفم ءءلنتععة ءفصععل تععوو ءءتععلأا في ءءحةععلأتففي  ءععت قرءمععة 

حلأ الأوفم  تشنرةة ءءقطنع ءء نص لأءءاأةفعو توعت ءءة عنلا ءلاقاصعنوفة لأذءعك ءل  نض أولنر ءءل ط موأ ءءا ةفر فاجه ل

ماحلأفل ء لشطة ذءو ءءطنمم ءلاقاصعنوي  ءعت ءءقطعنع ءء عنص   لأاع  ءءمعول منءشعرةة ءءوعللأوفة ءوصعلنتنو ء ونوعفة 

تثل أتتعنل  تل ن  ءت ءءقطنع ءء نص   ةتن ا   ولنو ةثفر تي ء لشطة  ءت ءءقطنع ءء نص%  40حفث مفم ( ونمك)

ءءاشففو لأءءملنل   لأأ فرءو ا  احلأفل ءلااصنلاو ءءوللأوفة  ءت ءءقطنع ءء نص في شةل شرةة تونهتة 
(43)

0 

 

 الإمارات العربية المتحدة دولة 
موأو ءلإتنرءو ءءلرمفة ءءتاحوا الأءجه تشنةل ءقاصنوفة تم موءفعة ءءثتنلفلفعنو ةلافجعة تلطقفعة ءاذمعذب أوعلنر 

ءا ةفععر فععي احلأفععل ملععض ءءتشععرلأتنو ءءلنتععة ءوقطععنع ءء ععنص ءاحوععفي ءءة ععنلا ءلاقاصععنوفة ءءماععرلأل لأءععذءك اعع  ء

لأءلإلانجفة  لأهلنك تووء تي ءءتشنرفم تطرلأحة ءواحلأفل تل عن شعرةة ءءشعنرقة ءاوعففل ءء عنز لأتصعلم ءءقتعح لأءءعوقفق 

في أملأ امي لأت ووة ءلإتنرءو ءءلنتة ءومارلأل لأت ووة ءلإتنرءو ءولقل لأءء وتنو 
(45)

0 

 

  جمهورية مصر العربية
شرتو ءءحةلأتة ءءتصرفة في مرءتج ءءاحلأفل  ءت ءءقطنع ءء نص ةجزل تي مرلنتج ءلإصلا  ءلاقاصنوي  

لأقو رةز هذء ءءمرلعنتج توعت  وعق مفاعة  0  1991ءءذي ا  ءلاا نق توفه مفي ءءحةلأتة لأصلولأق ءءلقو ءءولأءي في تن  
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لأقعو  0 ن لأ فجنو تلنخ ءواثتنري وءت  لاوعاثتنرءو ءءقطعنع ءء عنص النفوفة الاتو توت قلأد ءءولأق لأاواتو تل ن قلأا

ةتعن اع   0  1991موأو تتوفنو ءءاحلأفل حفلتـن لأءفقعـو ءءحةلأتعة توعت مفعم فلعوق ءءتفرفعوفني لأفلعوق شعفرءالأي تعن  

لأضم مرلنتج ءلتوفة ءءاحلأفل ءلـوو تـي ءءشرةنو ملـو  تـنوا هفةوا ن 
(46)

 0 

  وروهن أل ن الأج و  ءت  فنر ءءاحلأفعل  ءعت ءءقطعنع ءء عنص لإحعوءث لقوعة لأفاضح تي اجنرب ءءولأل ءءاي ا

للأتفة لأةتفة في أوءل ءءتشرلأتنو ءءلنتة ءاحقفق ءءة نلا لأءء نتوفة ءلاقاصنوفة   لأذءك تي طرفق احرفر ءءلشنط تي 

نو تعي الأافعا ء لاتة ءءحةلأتفعة ءءاقوفوفعة ءءاعي لا االنوعب تعم ءءلشعنط ءلاقاصعنوي   لأأفضعن اتةعفي هعذه ءءتشعرلأت

لأأ فرء جلل ءءلشعنط ءء عنص منءتشعرلأتنو فلتعل ملاعن  ءءوعلأق  0ءءة نلءو ءءمشرفة ملفوء تي ءلأءاح الأافا ءءولأءة 

ةتعن فاضعح تعي اجعنرب ءءعولأل 0ءءقنا  توت ءءتلنفوة لأاحقفق ءءرمحفة لأجلل ءءتشرلأع تو لألاو أتعن  ءءتوعنهتفي ففعه 

  لافجة ءاطلأر ألاتا ن   ءاج و لحعلأ احلأفعل ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة ءءت او ة ءءاي ا  ترض ن توت أي ءءولأل ءءتاقوتة 

فعي حعفي أي ءءعولأل .  ءت ءءقطنع ءء نص ةلأوفوة ءاحوفي ة نلا لأفنتوفعة هعذه ءءتشعرلأتنو فعي اعل اعرلأا ءءوعلأق 

ءءلنتفعة لأءءلرمفعة اشععارك فعي  نصعفة ألا لأهععي تعرلأر هعذه ءءععولأل مأزتعنو ءقاصعنوفة توععت لأجعه ءءلتعلأ  لأالثععر أوءل 

و ءءلنتة توت لأجه ءء صلأص فوفم م ذه ءءعولأل لحعلأ املعي وفنوعنو احلأفعل  ءعت ءءقطعنع ءء عنص ةلأوعفوة ءءتشرلأتن

ءاحوفي ء وءل لأرفم تبل
 
 .هذه ءءتشرلأتنو تي ةنهل ءءولأءة لأاحقفق  فرءو تنءي  ضنفي  ءت ذءك  

تشعرلأتنو هل احلأفعل ءء: لأملنل توت تن ا  ذةره فط لأ توت ءءوطح و ءل توت ورجة ةمفرا تي ء هتفة هلأ 

 0ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص لأوفوة أ  غنفة ؟ ءلإجنمة توت هذء ءءو ءل ولأا ل صص ءه ءءجزل ءءانءي   

 

 احلأفل ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص لأوفوة أ  غنفة ؟

منوئ ذي مول لامو تي الأضعفح أي ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة الرضعو  ءعت ءلاقعنوءو حعنوا لافجعة لال  عنض ء وءل 

أو تنءفعنو لأ وءرفعنو توعت ةنهعل اعي احقفق ء هوءا ءءتللأطة م ن مة نلا تنءفعة لأأصعمحو هعذه ءءتشعرلأتنو تملأتجزهن ت

 0ءءحةلأتنو ءءاي اتاوك لأاوفر هذه ءءتشرلأتنو 

لأقو ألأضحو ملض ءءورءونو ءلا  نقنو ءءاي أتنقعو ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة تعي أوءل ت نت عن ءءتطولأمعة لأءءاعي 

وءرا   لأوعععلأل ءء عععوتنو ءءتقوتعععة   لأءلاشعععنر ءء وعععنو ءلإوءري لأوعععلأل ءلإوءرا تل عععن ءرا عععنع اةعععنءفا ءءاشععع فل لأءلإ

(Mismanagement)  
(47)

 0 

توت هذء ء ونس ةني ءءمحث تي ت رج لأحل ءوتلضوة ءءاي العنلي تل عن ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة تطومعنو أونوعفنو 

تععي  ععلال  فجععنو ءءالاععف  ءءتلنوععب  لإتععنوا ءء نتوفععة لأءءة ععنلا ءءاشعع فوفة لأالزفععز رلأ  ءءتوععالأءفة ءوتشععرلأتنو ءءلنتععة

(Appropriate Organization Form)   ءءذي أصمـح تطومن توحعـن فعـي ءءورءوعنو تعي هعذء ءءقطعنع ءء عن

(42)
 0 

ز ءءتلارلأي في ءءلولأ  ءلإوءرفة في ءءونمق توت لأجه ءء صعلأص توعت ءءاعأرجح  لأءةي فاحقق هذء ءء وا رة 

ةهحعود ( أي ءءاعأرجح معفي ءءرقنمعة لأءلاوعاقلاءفة ) د ءامعنع ءءلاترةزفعة ن  ذ منءترةزفة تي جنلب لأانرا أ عرم انرا

ملفععو ءاحقفععق فنتوفععة ء وءل لأة ععنلا ءءاشعع فل ءوتشععرلأتنو ءءلنتععة ءءلأوععنال لأء ولأءو ءءاععي اى 
(49)

لأءةععي ءءاجععنرب  0



 م2002 سبتمبر  – 68العدد  - 23السنة  - اريالإد

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

90 

نلءة ءءلنتعة م عوا الزفعز ءءتوع( ءءرقنمعة ءءشعوفوا ) الأصوو  ءت لافجة ت نوهن أي ت فعوي ءءوجعلأل  وعولأب ءءترةزفعة 

ءوتشععرلأتنو ءءلنتععة ارامععو توفععه لاععناج تةوععفة تاتثوععة فععي أي هععذه ءءتشععرلأتنو ءجععأو  ءععت اطمفععق ل ععس ء لاتععة 

لأء ونءفب ءلإوءرفة ءءاقوفوفة ءءتاملة في ء ج زا ءءحةلأتفة ءءاقوفوفة تتن فالعنفت تعم طمفلعة ء لشعطة ءلاقاصعنوفة ءءاعي 

لأفاضعح  0و ءءتنءفة لأءءمشرفة وء ل هذه ءءتشرلأتنو لأأضعلا ة نلا عن اتنرو ن لأأود ذءك  ءت ولأل ءوا وء  ءءتلأءر

ءءقفعلأو ءءشعوفوا توعت حرفعة ءءاصعرا لأتوعت " ذءك في ءلاللةنونو ءءوومفة ءورقنمة ءءشعوفوا   لأاشعتل هعذه ءءوعومفنو  

و  تتوفة ءا نذ ءءقعرءرءو   لأءء ضعلأع ءءشعوفو ءضع لأط ءءقعلأد ءء نرجفعة   لأءلاشعنر لأا شعي ءءوعولأك ءءوفنوعي   لأتع

" لأضععلأ  ء هععوءا لأالنقضعع ن   لأةثععرا ءوععا وء  أوععنءفب ءلإقلععنع لأءءا ععنلأض لأءءتوععنلأتة 
(30)

أتععن ت فععولأ افععنر   0 

فقو رةزلأء ج لأوه  توت ءواقلاءفة ءءتشرلأتنو ءءلنتة ءاالنوب تم طمفلة ء لشعطة ءلاقاصعنوفة  فيءءلاترةزفة ءد ر

واقلاءفة ةمفرا اراب توت ذءك مرلأز تشةوة أونوفة قلأءت ن ءءاي اقلأ  م ن  لا أله تم  تطنل هذه ءءتشرلأتنو ءءلنتة ء

ءلحرءا هذه ءءتشرلأتنو تي ء هوءا لأء غرءض ءءلنتة ءءتالأ عنا تل عن لأءءاعي ألشعاو تعي أجو عن ء تعر ءءعذي أود 

 ءت اشاو ءءتوالأءفة لأضلا ورجة ءءتونلءة لأا لأر ملض ءءالأءهر ءلإوءرفعة تثعل ءءتحنمعنا لأءءتحوعلأمفة لأءلاهاتعن  

 0ء هوءا ألأ ءءتصوحة ءء نصة توت ء هوءا ألأ ءءتصوحة ءءلنتة  ما وفب

 (  ءءلاترةزفة)تي جنلب لأءلاواقلاءفة ( ءءترةزفة)هذء ءءتو لأءءجزر مفي ءءرقنمة 

تي جنلب آ ر   أتطت ولاءة لأءضحة أي احقفق ءءالأءزي مفي ءءرقنمة لأءلاواقلاءفة ءوتشرلأتنو ءءلنتة تطوب 

لأمنءاعنءي ءع  اوعاطم ءءحةلأتعنو ءءلأصعلأل   احفل احقفقه توعت أرض ءءلأءقعم ءءلتوعي صلب ءءتلنل لأقو فةلأي تي ءءتو

 ءععت ءءلافجععة ءءتما ععنا لأهععي ءءالاععف  ءءتلنوععب ءوتشععرلأتنو ءءلنتععة ءءععذي فحقععق ء هععوءا ءءلنتععة منءة ععنلا لأءء نتوفععة 

 0 ةءءتطولأم

فل ءولأوعنال لأءءحوعلأل تي هذء ءءتلطوق مرز فعي ءءلصعر ءءحعوفث ءلاهاتعن  منءاحلأفعل  ءعت ءءقطعنع ءء عنص ةمعو

لأفلاقعو أي ءءاحلأفعل ءوقطعنع ءء عنص وعفةلأي ءءلأوعفوة . ءءونمقة ءالزفز ءءة نلا لأفنتوفة ء وءل فعي ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة

ءوا وعععب توعععت تلاععع  ءءصعععللأمنو لأءءتشعععنةل ءءاعععي الأءجعععه ءءلتعععل ءلإوءري لأءل  عععنض ءلإلانجفعععة لأء وءل فعععي هعععذه 

أةفوهن تي لأج ة ءءتلاعلأر ءلإوءري ءءمحعو هعي أي ءءوجعلأل  ءعت احلأفعل  ذء ءءحقفقة ءءاي فجب ا 0ءءتشرلأتنو ءءلنتة 

ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص فجعب ألا فلاعر  ءفعه توعت ألعه فعي حعو ذءاعه غنفعة فقصعو تل عن تجعرو احلأفعل 

فعة توةفة ءءتشرلأتنو تي ءءقطنع ءءلن   ءت ءءقطنع ءء نص مولأي أي فصنحب ذءعك  تعنوا هفةوعة ءوتلاتعة ءاعلأففر ءءثقن

ءءالافتفة ءءتلااتة ءطمفلة ءءلشنط ءلاقاصنوي ءءذي اتنروه 
(31)

 0 

 ذءو وف وي ءءلار  ءت تتوفة احلأفل ءءتشرلأع ءءلن   ءت ءءقطنع ءء نص توت أله تجرو لقل ءءتوةفعة فقعط  ءعت 

 ءعت ءحاةعنر  لافجة حاتفة ت نوهن ءلاقنل ءلاحاةنر تي ءءولأءة   ءءاي هي توالأءة تي احقفق لأحتنفة ءءتصوحة ءءلنتة  

ءءقطنع ءء عنص ءءعذي  ف و عب ءءتلعنفم ءء نصعة ءتصعوحة ءءتعلاك توعت ءءتصعوحة ءءلنتعة لأمنءاعنءي وعفاراب توعت ذءعك 

لأقو لا ف وي ذءك  ءت زفعنوا ءلإلانجفعة لأفنتوفعة ء وءل منءشعةل . ت نطر ءجاتنتفة لأوفنوفة ءوولأءة هي في غلت تل ن 

تي أي املي وفنوة ءءاحلأفل  ءعت ءءقطعنع ءء عنص فجعب أي اةعلأي ملعو لأهذء تن أشنر  ءفه ملض ءءةا نب    0ءءتطولأب 

فضعللأء لصعب أتفعل   تصعوحة ءءتعلأءطي فعي ءءورجعة " ورءوة لأءففة تي قمعل ءءتوعالأءفي توعت ةنفعة ءءتوعالأفنو لأأي 
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ء لأءت حات لا فقم ضحفة ءحاةنر لأءمازءز ءءقطنع ءء عنص   ذ أي ءءاحلأفعل  ءعت ءءقطعنع ءء عنص ءعفس تتعلا ت قاعن   

لا مو أي فةلأي تتلا تحةتن تورلأون ءفةلأي توعت قعور تعي ءءلجعن  ءءعذي فحقعق ء هعوءا ءءترجعلأا تلعه لأ لا فهلعه  ف لأ

" وفحوث أضرءرءو لأاشلأهنو منلاقاصنو ءءلأطلي لأمنءتلنفم ءلاجاتنتفة   لأ صلأصن ءذلأي ءءو لأل ءءتل  ضة 
(32)

0 

تشرلأتنو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء عنص في هذء ءلإطنر فهي ءءتلالأر ءلإوءري فولت تي  لال تتوفة احلأفل ءء

توععت ءتامععنره للأتععن تععي ءلإصععلا  لأءءاطععلأفر ءلإوءري لأءلاقاصععنوي ءءععذي ف ععوا  ءععت ا  ععفض ءءاةععنءفا ءلإوءرفععة 

لأءءاشعع فوفة لأزفععنوا ءء نتوفععة تععي  ععلال لقععل ءءلععبل ءلإوءري لأءلاقاصععنوي  ءععت ةنهععل ءءقطععنع ءء ععنص لأا وععفص 

ة ءلإوءرفعة فف عن لأالعرفض هعذه ءءتشعرلأتنو ءقعلأد ءءوعلأق توفعءاي أ وو منءلءءتشرلأتنو ءءلنتة تي ءءرقنمة ءءشوفوا ء

(Market Oriented Approach)  ءءعذي فاتفعز منءحرةفعة لأفشعجم توعت اعلأففر ءءالاعف  ءءتلااع  لأءءتلنوعب

ت حرفعنو ملعن ءءاأةفعو توعت أي ءءلاعرا  ءع. ءوتشرلأتنو ءءلنتة ءاحقفق تطوب ءء نتوفعة لأءءة عنلا لأالزفعز تمعوأ ءءتوعنلءة 

ءءاحلأفل ءفوو تجرو احلأفعل توةفعة ءءتشعرلأع معل فالعوءهن  ءعت أي اةعلأي ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة ترضعة  ءعت ء وعنءفب 

 0وقطنع ءءلن  ء ءءتالأءفرا لأءءطرق ءلإوءرفة ءءتالأءفرا ءوقطنع ءء نص لأاحوفو تفزا ن تي اوك

وءرفععة لأاطععلأفر  وءل لأءءاحلأفععل  ءععت ءءقطععنع ءء ععنص فلاععر  ءفععه تععي ءءلنحفععة ءلإوءرفععة توععت ألععه  صععلاحنو  

ءءتلاتة ف وا  ءت ا ففر ءءثقنفة ءءالافتفة ءوتشرلأتنو ءءلنتة ءةي فاحقق شرطي ءء نتوفة لأءءة نلا لأءفس فقط تجرو 

رغمة في لقل توةفة تي ءءقطنع ءءلن   ءت ءءقطنع ءء نص لأءءا وص تي هذه ءءتشرلأتنو ءء نتعة لأءءحفلأفعة ءعفس فقعط 

حقفعق ءءتلعنفم تعي ءءاحلأفعل  ءعت ءءقطعنع ءء عنص  ذءو فعأاي تعي زفعنوا ءءة عنلا اءءوحةلأتنو فحوب معل ءوشعللأب قنطمعة 

ءءاش فوفة ءوتشنرفم ءءلنتة لأاقوف  ءء وتنو منءتوالأد ء فضل لألا فرامط منءضعرلأرا محعولأث ا فعرءو فعي ءءتوةفعة ألأ 

لتععل مععه اوععك متععي فتوععك اوععك ءءتشععنرفم  مقععور تععن هععلأ تععرامط مععنءجلأ ءءالنفوععي لأطمفلععة هفةععل لألاععن  ءءوععلأق ءءععذي ا

ءءتشنرفم 
(34)

تن فجب أي ارةز توفه ءءورءونو ءلإوءرفة هلأ ءتامنر أي تتوفة ءءاحلأفل هي تتوفة اطلأفر لأ صعلا   0

ولت تي  لاء ن  ءت ا ففر لأاحلأفل ثقنفة ءءتلاتعة لألقو عن تعي ءءثقنفعة ءءمفرلأقرءطفعة ءءاعي ا عا  لأاشعوو توعت ءءقلأءتعو فى 

 ءععت جععلأوا ءء وتععة ألأ ءءتلععاج  منلإضععنفة 0فتفععة ا ععا  منلإلجععنز لأءلإلانجفععة لأءلإجععرءلءو لأءءاقفععو م ععن   ءععت ثقنفععة الا

ءوتشرلأع ءءلن     لأأي ءءاحلأل في توةفة ءءتشرلأع لا مو تي أي فلأءةمه احلأل في الأجه ءءثقنفة ءءالافتفة ءوتشرلأتنو 

ة تلااتة اقلأو ءءتلاتة  ءعت منوا وء  ء ونءفب لأء لاتة ءلإوءرفة ءءاي ا وي  ءت  وق مفانو هاتنتثر  ءءلنتة ءاصمح أة

 0تطوب ءءة نلا لأءء نتوفة لأاحقفق ن  هوءف ن ءءاي ألشاو تي أجو ن

تلعوتن اطعرق  ءعت أي ءءاحلأفعل  ءعت ءءقطعنع ءء عنص لأفقعن (Macarenhas) س  عنلأهعذء تعن أةعوه تنةنرل

ءءلن  لأءء نص لأأله ءولارا ءلإوءرفة حفث ألأضح أله فجب ءءلار  ءت ءءاحلأفل تي  لال اصحفح ءءللاقة مفي ءءقطنع 

فلم ي  تنوا هفةوة ءءقطنع ءءلن  ءةي فلتل لأفقعن ءقعلأد ءءوعلأق تعم لافعره فعي ءءقطعنع ءء عنص تمعر ألاتاعه ءلإوءرفعة 

لأءءتنءفة لأتلح ءلإوءرا ءءلوفن في هذء ءءقطنع ءلاواقلاءفة لأتحنوما ن توت ءءلاعناج ةتعن فجعب احلأفعل ثقنفعة ءءتلاتعة تعي 

  ءءمفرلأقرءطععي ءءاقوفععوي ءءرلأافلععي    ءععت ثقنفععة أةثععر حرةفععة ا ععوا ءاومفععة رغمععنو ثقنفععة ا ععوا ءاومفععة تطنءععب ءءلاععن

ز ـلأق ءاصمح أةثر ة نلا لأأةثر قورا في الزفـءءلتلال لأءءتملفة توت ءءحلأءفز لأءلإلجنز تي  لال الرفض ن ءقلأد ءءو

تموأ ءءتونلءة 
(33)

0 
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ةععأوءا ءواطععلأفر لأاأهفععل )نع ءء عنص هعذء لأتععي ءءلقمععنو ءءرافوعفة ءءاععي ءتارضععو الأافععا ءءاحلأفعل  ءععت ءءقطعع

ت ووععنو ءءقطععنع ءءلععن   لاععرا ءءععملض  ءف ععن فععي  طنرهععن ءءضععفق لأمتللنهععن ءءععذي فحصععرهن فععي احلأفععل توةفععة 

-Zero)ءءتشرلأتنو ءءلنتة ءوقطعنع ءء عنص  لأمنءاعنءي فجلعل تعي ءءاحلأفعل  فعنرءو  تعن أي فقمعل ةوعه ألأ فعرفض ةوعه 

Sum Game)   حرفة حرةة ءءولأءة ءءاعي فتةعي أي اوعا فو تعي  فعنر ءءاحلأفعل  لأهلأ تلأقا تي شأله أي فحو تي

 ( ةمصلأرا أةثر ترلألة لأفنتوف
(35)

لأمنءاتلي في ءءولأر ءءاعأثفرد ءءعذي فتةعي أي فولمعه احلأفعل ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة  0

 ءععت ءءقطععنع ءء ععنص فععي صععفنغة ءءثقنفععة ءءالافتفععة ءوتشععرلأتنو ءءلنتععة فالأجععب توفلععن تلنقشععة ألأ احوفععل هععذء ءءععولأر 

ءاععأثفرد توععت ءءلتوفععة ءلإوءرفععة تععي  ععلال ءءتحععنلأر ء رملععة ء ونوععفة تتثوععة فععي ءءا فععرءو ءءاععي اطععرأ توععت ءءمفاععة ء

ءء نرجفععة لأءلالاقععنل تععي ءءتلاععلأر ءلاحاةععنري  ءععت ءءتلاععلأر ءءالنفوععي لأءءا فععرءو ءءاععي اطععرأ توععت ءء فنةععل لأءءملععنل 

لأأ فعرءو لأءعفس أ عرءو   ءءا فعرءو . و ءشعالأي ءءتعلأا في ءءالافتي ءءاقوفوي لأةذءك ءءا فرءو ءءاعي اطعرأ توعت ءءوفنوعن

لأولأا لالنلأل ةل تحلأر تي ءءتحنلأر ء رملة ء ونوفة مشيل تي ءءا صعفل توعت . ءءاي اطرأ توت ءءوفنونو ءءتنءفة

 :ءءلحلأ ءءانءي 

 

 التحول من المنظور الاحتكاري إلى التنافسي : المحور الأول 
ت ءءقطنع ءء نص ءء نتوة فجب أي اقعلأو ءءتلاتعة  ءعت ةوعر ءلاحاةعنر ي تتوفة احلأفل ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ء 

لأا وفص ن تي ءءقفلأو لأء لاتة ءءاي اقا تناقن أتن   وعق مفاعة النفوعفة لأءءالأجعه لحعلأ وعي ءءقعلأءلفي ءءاعي اعذةي رلأ  

لنتة ءاالال  تعم فاراب توت هذء ءءا ففر في ءءتلالأر ءءمفاي  تنوا صفنغة ءءثقنفة ءءالافتفة ءوتشرلأتنو ءء. ءءتلنفوة 

فمولا تي ءل تنس ءءتشرلأتنو ءءلنتة في ءءمفاة ءءاقوفوفة ءءتاتثوة في مذل ءءج علأو ءاومفعة لأ رضعنل  0ءءمفاة ءءجوفوا ء ن 

لأاحقفق رغمنو ء ج زا ءءحةلأتفة ءلإشرءففة مومب ء لاتة لأءءقعلأءلفي لأءلإجعرءلءو   فجعب توعت هعذه ءءتشعرلأتنو 

فقلأو هذء ءلال تعنس  ءعت ءءاشعوو لأءلال عرءط  حفث 0فضل ء وتة ءءتلا لفي منء وتة  تطنل ءلاتامنر لأءلاهاتن  مشةل ء

في ء تلأر ءءرلأافلفة ءواأةو تعي تعود وعلاتة ءلإجعرءلءو لأاطمفعق ءءقعلأءلفي لأء لاتعة لأءءاأةعو تعي وعلاتة ءءاصعرفنو 

لأفمعولأ أي . ي أجو عن ءلإوءرفة ء تر ءءذي ف وي  ءت ءلحرءا ءءتشرلأتنو ءءلنتة تي احقفق ء هعوءا ءءاعي ألشعاو تع

ءءاقفو لأءءاشوو من لاتة لأءءقلأءلفي أصمح غنفة لأءفوو لأوفوة ءولأصلأل ءلأهوءا لأاقوف  ءء وتنو  فرءو ءءتجاتم توت 

 0توالأد تنل تي ءءة نلا 

لأتوفه وفقلأو  ذةنل ءءرلأ  ءءالنفوفة ءءتلاتة  ءت ثقنفة الافتفة أةثر حونوفة لأاجنلأمن ء وتة ءءتالنتوفي تل عن 

ءءولي لأمذل قصنرد ءءج و لإفجنو طرق لأومل تتل اونتو توعت افوعفر ءءحصعلأل توعت ءء وتعة لأوعرتة  تي  لال

فجب  ذءو ف   تعنذء فرفعو ءءتوعا وك لأ شعمنع ءحافنجناعه . " ءءاجنلأب في ءءالنتل تم تشنةل لأتقارحنو ءءتالنتوفي تل ن

" ءءتواقموفة  لأقو طوم ن لأمأقل اةو ة    لأالأقم ءحافنجنو ءءتوا وك في ءء ارءو ءءزتلفة
(36)

0 

لأةلافجة ءاشجفم ءءمفاة ءءالنفوفة في ءءتوالأفنو ءلإوءرفة ءءت او ة في اقمل لأاملي ء فةنر ءءجوفوا لأءءتقارحعنو 

ءاطلأفر أونءفب ءءلتل لأء  ذ منءاطلأرءو ءءاقلفة في تجنل ا صصع ن تعي  علال اعلأففر ءءتلعوءو لأء وعنءفب ءءحوفثعة 

 0 ن أي اةلأي في توالأد اوك ءءمفاة ءءالنفوفة ءءاي احةت ن قلأد ءءولأقءالزفز ة نلا ءلإلانجفة   رغمة تل
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 مةة ملائالتحول من بناء هياكل تنظيمية تقليدية إلى بناء هياكل تنظيمي: لمحور الثاني ء

ءةي فحقق احلأفل ءءتشرلأتنو ءءلنتعة  ءعت ءءقطعنع ءء عنص أهوءفعه ءءتالأ عنا تلعه فالأجعب ءءلاعر ءتقعورا هعذء 

ة ءءثقنفة ءءالافتفة ءوتشرلأتنو ءءلنتة ففتن فالوق مصفنغة ءءملنل لأءء فنةل ءءالافتفة منءشةل ءءذي ءءاحلأفل توت صفنغ

لأءةعي لةعلأي  0فالال  تم طمفلة ء لشطة ءلاقاصنوفة لأفالنوب تعم تطومعي ءء نتوفعة لأءءة عنلا لأالزفعز تمعوأ ءءتوعنلءة 

ءءملععنل لأءء فنةعل ءءالافتفعة ءوتشععرلأتنو  أةثعر لأضعلأحن لأوقعة فععي ذءعك فتةعي تلاحاعة أي ءءا فععرءو ءءاعي اطعرأ توعت

ءءلنتة اموأ مهتنوا صفنغة ء هوءا ءءاي اولي ءءتلاتعة  ءعت احقفق عن فملعوتن ةعني ءلاهاتعن  لأ تطعنل ء لأءلأفعة تلصعمن 

توععت ء هععوءا ءءوفنوععفة لأءلاجاتنتفععة ءءاععي غنءمععن تععن ااتفععز منءلتلأتفععة لأءءشععتلأءفة لأقععو ااصععا فععي ملععض ء حفععني   

قض لأصللأمة قفنو ن مشةل تلأضلأتي   فصعمح ءلااجعنه هعلأ ءلاهاتعن  لأ تطعنل ء لأءلأفعنو ءلأهعوءا منءالنرض لأءءالن

تم ء  عذ فعي ءلاتامعنر ء هعوءا ءلاجاتنتفعة لأءءوفنوعفة توعت أي اقعلأ  ءءحةلأتعنو مالعلأفض ( ءءرمحفة ) ءلاقاصنوفة 

ء هوءا أةثر لأضعلأحن لأاحوفعوء  منءانءي اصمح. ءءتشرلأتنو ءءلنتة تي اةنءفا هذه ء هوءا ءلاجاتنتفة لأءءوفنوفة 

لأقنموععة ءوقفععنس لأفععق ءءتلععنففر ءءتلأضععلأتفة ءءجوفععوا ءقفععنس ءلإلانجفععة ءءاععي اضععتي ة ععنلا ء وءل ءءةتععي لأءءلعععلأتي 

 . ءوتشرلأتنو 

لأولأا اونتو ءء فنةل ءءالافتفة ءوتشعرلأتنو ءءلنتعة ملعو ءءاحعلأل توعت ءءحعو لأمشعةل توحعلأا تعي ءءاعو لاو 

ءءتلاتة فحوب مل حات في ء تتنل ءءفلأتفة تي قمل ء ج زا ءلإشرءففة ألأ ء لاتعة ءء نرجفة ءفس فقط في وفنونو 

ءءوفنوفة في ءءتجاتم حفث أي هذه ءءاو لاو في وفنونو لأأتتعنل ءءتلاتعة لا معو أي اةعلأي تحوعلأمة لأتورلأوعة  ي 

 0وعنال ءلإتعلا  لأ لأأ تعي ءء وتعة تي قمل ءءتنءةفي ألأ ءءتلا لعفيءوتونلءة  لأتىرضةو هذه ءءاو لاو ولأا اةلأي تولفة 

في حفي ااتفز ءء فنةل ءءالافتفة ءءقوفتة  منءضلا لأءءجتلأو تتن فو ل تتوفة ءءاو لاو ءء نرجفة احو وانر ءءتل لة 

ب ولأل  وءرا ءءتلاتة محجة أل ن اولت  ءت احقفق أهوءا ءجاتنتفة لأوفنوفة تنتعة فومألأ ءءتصوحة ءءلنتة لأقو 
(37)

 

اطلأر ءءذي فطرأ توت ءءملنل لأءء فنةل ءءالافتفة ءءجوفوا لا معو أي فوعنتو توعت اأةفعو    لأءةي تي زءلأفة أ رد فهي ءء

تموأ ءءتحنومة لأءءتونلءة لأتو  ءلاشنر ءء ونو ءلإوءري وء ل ءءتلاتة لافجة أي ءءاحلأفل ءءتوا وا ء ذه ءءتشعرلأتنو 

مفة ء وع   ألأ توعت ء قعل ءءوع   ءءعذهمي احو تاوة لأ شرءا لأترءقمة ءءولأءة لأءءاي اتاوك  تن غنءلأاوقنافنو فجلو ن آلفنو 

لأف ععا  ءءتععلاك ألأ . لأءءععذي تععي  لاءععه ف لأء ععن حععق ءءاععو ل فععي حنءععة ءلحععرءا ءءتشععرلأتنو تععي أهععوءف ن ءءرافوععة

لال تلأءروهععن  ءءتوععنهتلأي ءءععذفي ف ت عع  احقفععق هععنتف أرمععن  تنءفععة تععي  ععلال حرصعع   توععت أوءل ءءتلاتععة لأءوععا

 0لءءمشرفة لأءءتنوفة ءءاقلفة مشةل أفض

 ضنفة  ءت ذءك فتنرس ءءتلا للأي تي ءء وتعة لألأوعنال ءلإتعلا  ءءتوعتلأتة لأءءتقعرلألا لأءءترافعة حرفعة أةمعر 

فعي ء وءل لأفوعللأي  ءعت اقعلأف  ءء عوتنو ءءتقوتعة لأاقعوف  ءلاقارءحعنو أةثعر تتعن ءعلأ ةعني ( ءءلقو لأءءوعلأ  ) توت الأجفه 

حفععث أي ءلالاقععنو ءءحععنو لأءءورءوععنو ءءاقلأفتفععة  وءل ءءتشععرلأع ءءلععن  تتولأةععن ةوفععنو ءوولأءععة  نصععة فععي ءءععولأل ءءلنتفععة 

ءءتشععرلأتنو ءءلنتععة قععو لا فاحقععق لاععرءو لارامععنط هععذه ءءتشععرلأتنو موععفنوا ءءولأءععة لأحونوععفة هععذء ءءلقععو توععت ءءلاععن  
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لأتي هعذء فاضعح أي ءءاحلأفعل مشعةوه ءءوعوف  فوعنتو توعت الزفعز تمعوأ ءءتوعنلءة  وءل ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة . ءءوفنوي 

 0ة توت ءءلاناج ءءتلجزا لأءءتحنوم

 

 التحول في سياسات التوظيف من الجمود إلى المرونة : المحور الثالث 
 ي تتوفة احلأفل ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص فجب أي فالأءفق تل ن في ل س ءءلأقو ا ففرء جعذرفن 

أا ءءوعلأءاح لأألاتعة ءء وتعة احعو لأطع رز فملعوتن ةنلعو هعذه ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة اع 0ففتن فالوق موفنونو ءءالأافا 

ءءتولفة في أغوب ءءحنلاو لأءءاي لا االال  تم للأتفة ء لشعطة ءلاقاصعنوفة ءءاعي اتنروع ن ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة لأءءاعي 

لاج تل ن ءءجتلأو لأتو  ءءترلألة في ءءقلأءلفي لأءءولأءاح ءءالأاف فعة تتعن أود  ءعت صعللأمة ءوعاقطنب أصعحنب ءءة عنلءو 

منلإضنفة  0لأءءرلأءاب لأتو  تجنرءا لان  ءءحلأءفز متن هلأ تلأجلأو في ءءقطنع ءء نص ءءتاتفزا ءضلا لان  ء جلأر 

 ءت حرص ء لاتة لألتنذج اقلأف  ء وءل لأم نصة في أغوب تلاتنو ءءقطنع ءءحةلأتي توت ءءاتوك منءشعةوفنو ءءاعي 

احة  تتوفة اقلأف  ء وءل مرتا ن أةثر تي ءهاتنت ن ماحوفي ء وءل ءء لوي ءلأفرءو 
(32)

0 

تي هذء ءءتلالأر لجو أي ءءاحلأفل  ءت ءءقطنع ءء نص وفتلح ءء رصة ءصفنغة وفنونو الأاف فة أةثر ترلألعة 

لأتلنفوة ءتثفلاا ن في ءءقطنع ءء نص لأتن فالال  تم ألشطا ن ءفس هذء فحوب مل فاجنلأز ذءك تي  لال ا لفعل لاعن  

ل لأتلنقمة ءءتلأاا ء قل  لجعنزء لأءءعا وص تلعه ءءحلأءفز ءتةنفأا ءءتلأاا ذي ءلإلجنز ءءلنءي لأءءتموع في تجنل ءءلت

 0 ذء ءواوتت ء تر حات لا فصمح تمانو توت ءءتلاتة 

لأوععفلطي لاععن  ءءحععلأءفز ءهاتنتععنو أفضععل ءلتوفععة ءءاقععلأف  ءءععلأاف ي منتامععنره تلفععنرءو أونوععفن ءارقفععة ءءتلأاععا 

را توعت تعلأءطي ءءقعلأا لأءءضعلا لأتةنفأاه ملوتن ةني رلأافلفعن لأفتعلح ءءتلأاعا ءء رصعة ءلإطعلاع توعت أوءاعه لأءءالع

 0لأ رشنوه ءتلنءجا ن متن فحقق تله ءءارشفو في ءءلتل 

لأوععفاحقق ءءتععرولأو ءلإفجععنمي ءءتاراععب توععت ا ففععر ءءععلتط ءءوععولأةي ءلأفععرءو تععي تتوفععة ءءاحلأفععل فتععي  ععلال 

ةعل الافتفعة تشنرةة ءءلنتوفي في توةفة ءءتشرلأتنو ءءلنتة تي جنلب لأتي  لال ا لفل وفنونو ءءالأافا لأملعنل هفن

أةثر لأضلأحن تي جنلب آ ر ولأا فقلأو ذءك مشةل ألأ مآ ر  ءت زفنوا ءءلألال لأءلالاتنل ءءالافتي تتن فوفم ءءتلأاعا 

ءءاعي العلأق ( ءءاوعفب)ءمذل ءءتزفو تي ءءج و لحلأ احقفق أهعوءا ءءتلاتعة لأءءحعو تعي اعنهرا ءءاعأ ر لأضعفنع ءءلأقعو 

 0ء وءل لأءلإلانجفة مشةل لأءضح

 

 التحول في السياسات المالية من الإنفاق إلى الاستثمار : المحور الرابع 
فجب ءءاأةفو توت أي احلأفل ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء عنص وعفلطي ملعوءو آ عر  ففتعن فالوعق  مهل عنق 

 رز فولأ لارلن  ءت ءءتشرلأتنو ءءلنتعة ءلأجعولن أل عن اع 0ءءتلأءرو ءءتنءفة لأةف فة ءوا لاء ن ءلاوا لال ءءووف  ألأ ء تثل

لأي ءءتنءفعة م عوا  احو قفلأو لأءلأءاح تنءفة ت رلأضعة توف عن تعي قمعل ء ج عزا ءءحةلأتفعة ءلإشعرءففة ففتعن فالوعق منءشع

لأتعي  علال ءءاعوقفق لجعو أي توعت هعذه ءءتشعرلأتنو أي التعل لأفقعن  0لأحتنفة ء تلأءل ءءلنتة ءوولأءعة  ف نءءتحنفاة تو

فة ءءتاملة فعي ء ج عزا ءءحةلأتفعة ءءاقوفوفعة لأءءاعي ارةعز جعل ءووفنونو ءءتنءفة ءءلنتة ءوولأءة لأأي ا ضم ءوقلأءتو ءءتنء
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حقفقعة . ءهاتنت ن توت تود ولاتة لأقنللألفة ءءاصرفنو ءءتنءفة ولأي ءءلار  ءت جعولأد ءوعا لال هعذه ءءتعلأءرو ءءتنءفعة 

ءحععرص لأءءاععوقفق توععت توععت ءأود ءءارةفععز توععت هععذء ءء ععوا مشععةل تمنشععر ألأ غفععر تمنشععر  ءععت اشععجفم ءءلععنتوفي 

فنو ءءتنءفععة تععي ءءلنحفععة ءءقنللألفععة لأءةععي ولألتععن أي حععرص توععت حوععي ءوععا لال ءءتععلأءرو ءءتنءفععة ءلاوععا لال ءءاصععر

هعذء ءلاهاتعن  ءءةمفعر مقنللألفعة ءءاصعرفنو ءءتنءفعة لععاج تلعه اعأ ر ءءتلعنتلاو ءءتنءفعة لأالطفعل ألأ تعو   ال فععذ  0ء تثعل

هفعك تعي ا علأر ملعض ءءتتنروعنو ءلإوءرفعة ءءاعي لا ملض ءءمرءتج لأءءتشنرفم ءء نتة تثعل  و عنل ءءاقلفعة ءءحوفثعة لن

لأذءك لارامنط تفزءلفة ءءتشرلأتنو ءءلنتة منءتفزءلفعة ءءلنتعة ءوولأءعة   اشجم توت ا  فض ءءاةنءفا ءلإوءرفة ءءاش فوفة

لأتوفه فهله تي  لال معرءتج ءءاحلأفعل . لأءتاتنو هذه ءءتشرلأتنو ءءلنتة توت ءلإتنلنو لأءءوت  ءءتالأءصل تي ءءولأءة 

ءءقطعنع ءء عنص فعذءك فقعلأو ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة  ءعت ءءاحعرر لأءءعا وص تعي هعذه ءءقفعلأو لأءءقلأءتعو ءءتنءفعة لألاع    ءت

. ءءتفزءلفة لأءءلا  ءءتحنومفة ءءاقوفوفة ءءاي لا االال  تم طمفلة ء لشطة ءءاجنرفة ءءاعي اتنروع ن ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة 

 Cost)   ذ متموأ ءءلناعـو لأءلاواثتعـنر ألأ ءءتل لعـة لأءءاةو عـة لأفامم ءءاحرر لأءءا وص تي ءءقفلأو ءءتنءفة ءءحةلأتفـة ء

Benefit  Analysis)   ءءعذي فللعي  تطعنل ء لأءلأفعة لأء هتفعة  ءعت تمعوأ ءلاوعاثتنر لأءلاوعا وء  ء تثعل ءوتعلأءرو

طععنع لأفاراععب توععت هععذء اطمفععق ء وععنءفب لألاعع  ءءتلأءزلععة لأءءتحنوععمة ءءاجنرفععة ءءحوفثععة لأءءتطمقععة ءععود ءءق 0ءءتنوفععة 

( ءءرمحفعة)ءء نص لأءءاعي اع تي متمعوأ احقفعق أةمعر تناعو تتةعي مأقعل اةو عة تتةلعة لأمتعن فحقعق ء هعوءا ءلاقاصعنوفة 

(39)
ن تعي  علال تع ءءثقنفة ءءالافتفة ءوتشرلأع ءءلن  قمل لأملو ءءاحلأفل  ءعت ءءقطعنع ءء عنص( 2)لأفلأضح ءءشةل رق  0

 ا  تلنقشاه في ءءتحنلأر ء رملة

 

 (سابك ) لسعودية للصناعات الأساسيةدراسة حالة الشركة ا
 حعود ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة فعي ءءتتوةعة  في هذه ءءجزافة تي ءءورءوة لحنلأل أي لطمق ءءلتلأذج ءءتقار  توعت

ءءشرةة ءءوللأوفة ءوصلنتنو ء ونوفة لأذءك محة  الأفر ءءتنوا ءءلوتفعة لأءءترجلفعة حعلأل هعذء  ءءلرمفة ءءوللأوفة لأهي

  متروععلأ  1976هععـ ءءتلأءفععق 1496تععن  ( وععنمك ) للأوفة ءوصععلنتنو ء ونوععفة اأووععو ءءشععرةة ءءوعع 0ءءتلأضععلأع 

هعـ ةشعرةة تنتعة حةلأتفعة   لإقنتعة لأاشع فل ءءصعلنتنو ء ونوعفة لأءءتةتوعة 14/9/1496لأاعنرفخ  66/توةي رقع   

آلاا  لأءءتونلوا ءءاي اواثتر تلأءرو ءءتتوةة ءء فورلأةرملألفة لأءءتلولفعة لأاوعلأفق تلاجنا عن   معرأس تعنل قعوره تشعرا

توفلأي ريال وللأوي لأمتوةفة ةنتوة ءوولأءة 
(50)

 0 

لأقععو قنتععو وععنمك مهلشععنل ءءلوفععو تععي ءءتجتلععنو ءءصععلنتفة فععي وء ععل ءءتتوةععة ءءلرمفععة ءءوععللأوفة لأالععاج هععذه 

ءءتجتلنو تعلأءو مارلأةفتنلأفعة لأملاوعافةفة لأأوعتوا لأأوعفنخ لأقضعمني ءءاوعوفح لأغعنزءو صعلنتفة تاللأتعة ءلإوعا لاك 

 .ءو نرجءءتحوي لأءواصوفر 

تي أو   وعنمك ءوتعلأءطلفي لألاعرءو ءلإقمعنل ءءشعوفو توعت ءلاةااعنب زفعوو % 20هـ ا  طر  1303لأفي تن  

ءتلأءطلي ولأل تجوس ءءالنلأي ءء وفجي لأقو ا  مفم ء و    تي ء و   ةتن ا  فاح منب ءءقملأل% 10ءءلومة لأا  طر  

تتولأةععة % 70أفععوي ءءقطعنع ءء ععنص لأ  تعي أوعع   ءءشعرةة ءاصععمح فعي% 40لأم ععذء اع  احلأفععل  تعي طرفععق ءءملعلأك

ءوولأءة 
(51)

. 
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فهي ءولتلأذج   ةتن ا  الأضفحه ونمقنو  اطمفق ءءلتلأذج ءءتقار  توت ءءشرةة ءءوللأوفة ءوصلنتنو ء ونوفة

  .أرملة تحنلأر رافوة ولحنلأل احوفل هذه ءءتحنلأر تي  لال اطمفق ن توت شرةة ونمك

 

 أ المنافسة الانتقال من مبدأ الاحتكار إلى مبد :أولاا 

ءلاقوو ونمك تي ءلاهاتن  من لاتة لأءءقلأءلفي لأءءولأءاح في ال ءءتوةفة ءءلنتة ءءةنتوة  ءت لأضلفة فروعخ فف عن 

تموأ ءءتلنفوة وفعم وعنمك  ءعت ءءارةفعز توعت ءءلتفعل  0تموأ ءءتلنفوة لأذءك منلاهاتن  منءلتفل لأجلأوا ءء وتنو ءءتقوتة 

لأة طعلأا  0احلأءذ توفه لأاومفة رغمناه لأاطولناه في ءءتلاجعنو ءءاعي اقعوت نفي وء ل ءءتتوةة لأفي  نرج ن لأذءك ءلاو

أونوععفة فععي ءلاهاتععن  منءلتفععل لأجععلأوا ءءتلاجععنو لأج لأوهععن ءءتوععاترا ءاطععلأفر ءءتلععاج مععوأو ءءشععرةة فععي ءءاوععلفلفنو 

 (ESO 9002) 9002تفلاوفة منءا ةفر فعي ءءحصعلأل توعت شع نوا ءءتطنمقعة تعم شعرلأط ءءتلأءصع ة ءءولأءفعة ءلإفعزلأ 

لأهي ووووة تي ءءتلأءص نو ءءقفنوفة ءءاي احوو ءءتاطومنو ء ونوفة ءلا   وءرا ءءجلأوا فعي ءءتلشعآو ءءاعي التعل فعي 

لأتعم ءوعاترءر وعنمك فعي هعذء ءءتجعنل احصعوو وعنمك  0تجنل  لاعنج لأ و عنل لأارةفعب لأ وتعة تلاجعنو ألأ  عوتنو 

 9002لأجتفم تلشآا ن توت ش نوا ءلإفزلأ 
(52)  

احقفعق ءءجعلأوا ءوتلاجعنو لأءء عوتنو لأاتال عن ( وعنمك)حفث اواعز  0 

لأةعذءك مجنلعب جعلأوا تلاجنا عن  0مأرقت ءءتوعالأفنو لأهعلأ تعن فتثعل ءوتوعا وك ءءصعلنتي قفتعة العزز قورءاعه ءءالنفوعفة

لأ ععوتنا ن لأتلأقععم ءءتتوةععة ءلاوععارءافجي أتطععت شععرةة وععنمك تفععزا النفوععفة تقنرلععة مععنءةثفر تععي تلنفوععف ن   ف لععنك 

قفة قلأفععة تعم ءءلألافعنو ءءتاحعوا ء ترفةفععة لأألأرلأمعن لأجلعلأب شعرق آوععفن لأءءموعوءي ءءتطوعة توععت تلاقعنو مفلفعة لأاوعلأف

لأشعععمةنا ن ءءاوعععلأفقفة ( وعععنمك ) ءءتحعععفط ءء عععنوي فجلعععل هعععذه ءءتلعععنطق أوعععلأءقنو قلأفعععة ذءو ألأءلأفعععة لأأي تشعععنرةنو 

لي ءءتالأءصعل ءاطعلأفر ءءاقلفعنو ءلاوارءافجفة ءءتتاوا  ءت ت اوا أرجنل ءء نرطة ءءولأءفة الزز الأج نا ن ءءلنءفة منءو

( ءءتلأرو ءءت ضعل ) منءلومة ء   ( ونمك)ءءصلنتفة لأالتفة  وتنو ءءزمناي مت اوا توالأفنا   لأاومفة تاطومنا   ءاال 

0   

لأءتلأءج ة ءءاحوفنو لأء لأضنع ءلاقاصنوفة ءءلنءتفة ءءالنفوفة ف ي امعذل ءءج علأو ءءتالأءصعوة ءاطعلأفر ءءاقلفعنو 

وءتفة لأء محعنث ءءلوتفعة ءءاطمفقفعة م فعة اعلأففر ءءتلاجعنو ذءو ءءجعلأوا ءءلنءفعة ماةعنءفا تل  ضعة لأاشجفم ء فةنر ءلإم

تلالأا توت ذءك فنءشرةة اقلأ  ماةثفا قللأءو ءلااصنل لأقرم ن ءولتلال حفث  0اونتوهن في تلأءج ة ءءتلنفوة ءءلنءتفة

ءاقعوف   عوتنو تاتفعزا ءولتعلال لأوعرتة اتوك ونمك شعمةة تعي ءءتةناعب لأءءاتثفعل فعي تلاع  ولأل ءءلعنء  تتعن ف هو عن 

لنهفك توت تن اقلأ  معه ءءشعرةة  .ءلااصنل م   لأامنول أفة تلولأتنو اونه  في اطلأفر تلاجنا ن لأاقوف   وتنو أفضل 

تي قفنس رضن ءءلتلال مشةل تلا  لأولأري ءاالرا توت الأج ناه لأآرءله حلأل  وتنو لأتلاجنو وعنمك لأاطلأفرهعن 

تواقملاو  
(54 )

. 

 

 الانتقال من هياكل تنظيمية تقليدية إلى هياكل تنظيمية ملائمة : ثانياا 

تم احلأفل ونمك  ءت ءءقطنع ءء نص أصمحو ء هوءا لأءضحة لأقنموة ءوقفنس لأفتةي ءءتحنوعمة توعت تعو   

أفضنو ونه  هذء ءءاحلأفل احوفو ءءاو لاو ءء نرجفة لأالافت ن  ضعنفة  ءعت ذءعك أصعمحو  0احقفق ء هوءا ءءتطولأمة 
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لأةعذءك أتعن  ءءولأءعة لأهعذء فاطوعب تعي ءءشعرةة ءءلتعل ءءعو لأب ءاحقفعق " ءءتونهتفي"قمل ءءتلاك  تي ةة تو لأءةءءشر

لأةتثنل توت املي ونمك ء فنةل الافتفة تلااتعة هعلأ  لشعنا ن ءشعرةنو فرتفعة حوعب ءءحنجعة  ءف عن  0أهوءا ءءشرةة 

ومحعث لأءءاطعلأفر    فعن لأءت ا عا  ماوعلأفق فلوت ومفل ءءتثنل لجو ونمك ألشأو شرةة ونمك ءواولأفق لأتجتعم وعنمك ء

لأءءاطلأفـععـر   ف اععـ  مأتععـلأر أونوفـععـة ألا لأهـععـي ءءمحععـث  لأءءثععنليتلاجععنو ءءشععرةنو ءءصععلنتفة ءءانملععة ءوشرةععـة ء   

Research and Development (RD) 
  (53)

لأ فعر شعنهو توعت اطعلأر  0لأذءك ءاطلأفر تلاجنو ونمك  

هعلأ وعلي وعنمك فعي ءدلألعة  0ءلإوءرفة ءءجنتوا  ءت هفنةل الافتفة أةثعر ترلألعة ءءلتل ءلإوءري لأءءاحلأل تي ء لاتة

ء  فرا اتشفنو تم ءءتلنفوة ماحوفث ءءلأضعم ءلإوءري لأاحلأفوعه تعي ءءلاعن  ءلإوءري ءءاقوفعوي  ءعت لاعن  لأحعوءو تتعل 

نلا فععي لأءءاععي ارةععز توععت ءءتلععاج لأ وتععة ءءزمععلأي لأاحقفععق ءءة عع (Strategic Business Units)ءوععارءافجفة 

 .أتتنء ن ءلإوءرفة

(SBUs aim to achieve more customer focus and efficiency) 

لأفقصععو مت  ععلأ  لأحععوءو تتععل ءوععارءافجفة أي ةععل لأحععوا اةععلأي توعع لأءة توعع ءفة انتععة تععي ءءتلععاج لأأرمنحععه 

ء رمن  ءوتلاجنو في لأ وناره لأاةنءفا ءلإلانج لأءءاولأفق لأءءمحث لأاطلأفر ءءتلاج م فة أي فا  ارشفو ءءل قنو لأزفنوا 

ءولأصععلأل  ءععت اطععلأفر ءءتلاجععنو  (SBUs)لأحععوءو تتععل ءوععارءافجفة لأءقععو وععنتو لاععن   0اععل ءءتلنفوععة ءءشععوفوا

فقو ونه  هذء ءءالاف  ءلإوءري ءءجوفو في  تطنل ت اوا ترءحعل  0لأءء وتنو ءءتقوتة مأقصر لأأورع ءءطرق ءءتتةلة

لأءء وتنو ءءتونلوا توعت ءءتوعالأففي ءءعوء وي لأءء عنرجي تزفعوءو تعي ءءلتوفنو تي ءءاش فل لأءءاصلفم لأءءمفم لأءءالأزفم 

ءءترلألة لأءءورتة ءءانتة في ءا نذ ءءقرءرءو لأال فذ ءلاجرءلءو في  طنر تلالأتة تاةنتوة ءوجلأوا 
(55)

 . 

 

 الانتقال من سياسات التوظيف الجامدة إلى سياسات توظيف مرنة : ثالثاا 

اراب توفه تي احوفو ء هوءا ملأضلأ  ءوالأجب ءوا وء  وفنوعنو   ي احلأفل ونمك  ءت ءءقطنع ءء نص لأتن

الأافا ترلة قنورا توت ءواقطنب ءءة نلءو ءءمشرفة ءءت هوة ءولتل في ءءشرةة    ةتن تتوو ءءشرةة توت ءوعا وء  

اعناج لان  حلأءفز فلنل فوفم منءقلأد ءءمشرفة ءلأتن  لأذءك تي طرفق ءوا وء  تموأ ءءثلأءب لأءءلقنب  ضنفة  ءعت رمعط ل

هععذه ءءوفنوععنو تةلععو ءءشععرةة تععي ءءحصععلأل توععت ءءة ععنلءو ءءمشععرفة ءءتطولأمععة تععي وء ععل  .اقععلأف  ء وءل مععنءحلأءفز 

( 15003)ول ءءتتوةة ءءلرمفة ءءوللأوفة لأتي  نرج ن لأالأضح ءلإحصنافنو ءءتالأءفرا أي توو تلأا ي شرةة ونمك م

غفر وللأوي   (3445)وللأوي لأ( 10669)تل   
(56)

ولأرهن ءءملنل فقو وعنهتو وعنمك مالتفعة لأاطعلأفر لأ فتنلنو تي  .

ءءثرلأءو ءءمشرفة ءءلأطلفة  نصه حفث ءتامراه هوفنو ءوارءافجفنو ءواطنتو  لاءه ملنل جفل صعلنتي وعللأوي تعورب 

لأقعو ءراةعزو ءءوفنوعنو  .ءصعنءح ءءشعرةة لأءءعلأطي ( تفعزا النفوعفة)لأت هل ءحتل ءءتلطفعنو ءءاقلفعة لأقعو ءثتعر ذءعك 

تلأا في توت أهتفة ءءللنصر ءءمشعرفة لأأل عن ثرلأا عن ءءحقفقفعة لأأي ءلاوعاثتنر فعي ءءتعلأءرو ءءمشعرفة ءءتالوقة مش لأي ءء

هلأ ءحود قللأءو ءلاواثتنر لأءذءك ف ي الأءصل ال فذ  طط ن لأمرءتج ن ءءاورفمفة لأءءاطلأفرفة ءتلأا ف ن لأالأففر تلعنخ 

ا   ءلإموءتفة ءالزفز جلأوا ءءتلاجعنو لأءء عوتنو ءءلتل ءء نتل ء   ءاتةفل   تي أوءل لأءجمنا   ءءلأاف فة لأءوال نر قورء
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لأتعي ءءوعتنو ءءتتفعزا ءوفنوعنا ن ءءتالوقعة معنءتلأءرو ءءمشعرفة اقعوف  ءءتةنفعآو  .في ولأق ف ا  معنءاطلأرءو لأءءا فعرءو 

 ءءتجزفة لأءءتتفزا ءومحلأث ءءلوتفة ءءتقوتة تي تلأا ي ءءشرةة لأء فةنر ءلإموءتفة ءوت  قورا ءءتلشأا ءءالنفوفة لنهفعك

منلإضنفة  ءعت  0تي ءءحلأءفز ءءتنوفة تتثوة منءاأتفي ءءصحي   لأاقوف  ءءقرلأض ءوتلأا في ءتلأءج ة تواوزتنو ءءحفنا 

 .فرءه تجوس ءلإوءرا  لال ةل ولة  تةنفأو تنءفة وللأفة في حنءة احقفق أرمن  ااجنلأز ءءوقا ءءتحوو ءءذي

 

 إلى الأنظمة المالية التجاريةالانتقال من استخدام الأنظمة المالية الحكومية : رابعاا 

اراععب توععت احلأفععل وععنمك  ءععت ءءقطععنع ءء ععنص أي اوععا و  ء وععنءفب لأء لاتععة ءءتحنوععمفة لأءءحععرص توععت 

اطمفق تموأ ءءلناو لأءلاواثتنر لأءءاةو ة    فو  فلو ت تنو تقوءر تن اصرفه مقور تن هلأ ءءلناو تي هذء ءءصعرا لأمنءاعنءي 

 .نرءا ن حات في ءءتلأءو ءلإتلالفة أصمحو احة  تصرلأفنو ءءشرةة ءواثت

تلأءةمعة قطعنع ء تتعنل ةتعن أا عرو  ء عن ءامنع ء لاتعة ءءتحنوعمفة ءءاجنرفعة تعي قمعل ءءشعرةة ضعتيةتن أي 

تتوفنا ن ا لأقنو لأأوءلو توحلأانو ءللةس في قفتة و   ءءشرةة لأءرا نع تناعو هعذء ءءوع   توعت ءءعرغ  تعي ءءتلنفوعة غفعر 

لأقو وعلو وعنمك  ءعت الزفعز تانلعة ترةزهعن ءءتعنءي 0جنو ءءشرةة في ء ولأءق ءءلنءتفة ءءلنوءة ءءاي االرض ء ن تلا

  1999لأرفم ءءة نفة ءلإلانجفة لأالتفة ءءرمحفة  فوقو حققعو زفعنوا فعي لاناج عن ءءتنءفعة  علال ءءرمعم ء  فعر تعي تعن  

موفععلأي ريال ( 1ر909)  تقنرلععة مععنءرمم ءءثنءععث لأهععلأ تنتةوععه موععلأغ أرمنح ععن ءءصععنففة ءولععن  ءءتلصععر%( 65)لوععمة 

تععي تععن  %( 9)  ملوععمة 1999 ثععر ذءععك زءوو ء رمععن  ءءاشعع فوفة تععن  .تلافععفي ولألار أترفةععي ( 509) وععللأوي 

توفعععلأي ولألار أترفةعععي  ( 625ر62) موفعععلأي ريال وعععللأوي تنفقعععنرب ( 2ر572)  ءاصعععمح 1992
 

ةتعععن ءل  ضعععو 

%( 6)ءءتصرلأفنو ءءلنتة لأءلإوءرفة ملومة 
(57)

 . 

هذء ءءاطمفق أي احلأفل ءءشرةة ءءوللأوفة ءوصعلنتنو ء ونوعفة  ءعت ءءقطعنع ءء عنص اراعب توفعه   ذي فلأضح

ءوتشرلأع لأأصمحو ءءشرةة ففه ملعو ءءاحلأفعل التعل لأفقعنو ءتمعوأ ءءوعلأق  لأءءوولأك ءءالافتي ا ففر في ءءثقنفة ءءالافتفة

لفل ءوعا وء  وفنوعنو الأافعا ترلعة لأأفضعنو لأآءفناه لأذءك منتاتنو تموأ ءءتلنفوة لأءوا وء  هفنةل الافتفة تلااتة لأا 

 ءتاتنو ء لاتة ءءتنءفة ءءاجنرفة 

 : الخلاصة والتوصيات

هفاعة ألأ ) ءجأو تلا  ءءولأل متن فف ن ءءولأل ءءلنتفة لاوا وء  ءءتشرلأتنو ءءلنتة مت اوا ألتنط عن ءءالافتفعة 

.  تتنروة ء لشطة ذءو ءءطمفلعة ءلاقاصعنوفة ء( تصوحة حةلأتفة   ءءت ووة ءءلنتة   ءءشرةة ءءلنتة   ءلإوءرا منءلقو 

لأءةي منءرغ  تي ءزوفنو لأالووفة ءءتشرلأتنو ءءلنتة ءءاي اوفرهن لأاتاوة ن ءءولأءة  ومنب أفوفلأءلأجفعة ألأ وفنوعفة  ألأ 

ءقاصععنوفة   ألأ ءجاتنتفععة    لا أي هععذه ءءتشععرلأتنو الرضععو لالاقععنوءو حععنوا لافجععة لال  ععنض شععرطي ءءة ععنلا 

لأالأضح اجعنرب ءءعولأل ءءت او عة أي  0حو هذه ءءتشرلأتنو تمانو تنءفنو لأ وءرفنو توت ةنهل هذه ءءولأللأءء نتوفة لأأصم

ءءتشرلأتنو ءءلنتة ء  الأفق في احقفعق ءءاعلأءزي معفي تطومعي ءءرقنمعة لأءلاوعاقلاءفة معل توعت ءءلةعس اتنتعن حفعث أل عن 
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ءءتشعرلأع ءءلعن  ءلأءقعم غفعر تلنوعب  هذء ءء ول في ءءالأءزي لاج تله الرض لتعط 0أصمحو ترضة ءورقنمة ءءشوفوا 

ء تععر ءءععذي أود فععي ءءل نفععة  ءععت لأقلأتععه فععي مععرءثي ءءمفرلأقرءطفععة لأءءععرلأافي لأأصععمح لا فععرق مفلععه لأمععفي ءءج ععنز 

لأتتععن زءو ذءععك وععلألءو أي ةثفععرءو تععي ءءععولأل ءضععطرو  ءععت فععرض ءععلأءاح ءء وتععة ءءتولفععة توععت . ءءحةععلأتي ءءاقوفععوي 

تة ءءتنءفة لأقلأءتو ءءتفزءلفة ءءلنتة ءوولأءة ءاصمح هذه ءءتشرلأتنو ءءلنتة شمف ة   ءءتشرلأتنو ءءلنتة لأاقففوهن من لا

 0 ي ء  اةي تونلأفة   ءوج نز ءءحةلأتي ءءاقوفوي في تتنرواه ءلأتتنل ءلإوءرفة 

توت هذء ء ونس ةني ءءمحث تي ت رج لأحل ءوتلضوة ءءاي النلي تل ن ءءتشعرلأتنو ءءلنتعة وفولعة صعنللي 

ءعذء  0في توعت حعو وعلأءل لإفجعنو ءءالاعف  ءءتلااع  ءءعذي فحقعق تعنتوي ءءة عنلا لأءء نتوفعة  فعي ء وءل ءءوفنونو لأءءمعنحث

ءصععمح ءءا ةفععر فععي ءءمععوءال أتععرء تلطقفععن لأتطومععن ت تععن لأفاتثععل هععذء ءءمععوفل فععي مععرلأز ءلاهاتععن  ماملععي فةععرا احلأفععل 

تاعروي ءءعذي النلفعه لأذءعك مهتطنا عن ءءتشرلأع ءءلن   ءعت ءءقطعنع ءء عنص ةحعل ءاحرفعر هعذه ءءتشعنرفم تعي ءءلأءقعم ءء

لأءتاقوو ءءولأل لأمعن  ص ءءلنتفعة أي وفنوعة احلأفعل . فرصة ءولتل في أجلأءل االنوب تم طمفلة تتو ن ءلاقاصنوي 

لأةتعن ألأضعحو هعذه .  ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص هي ءءلصن ءءوحرفة لأءءولأءل ءءشنفي ءوتشعرلأع ءءلعن  

ءءاحلأفل  ءت ءءقطنع ءء نص جوفرا مأي فوعا نو تل عن  فـية ـتشرلأتنا ن ءءلنت تم او ة ءءورءوة مأي اجنرب ءءولأل ءءت

 .لأوفوة في حو ذءاه لأءفس غنفةءءاحلأفل توت أي 

حنلأءععو هععذه ءءورءوععة ءءاأةفععو توععت لافجععة ت نوهععن أي املععي وفنوععة احلأفععل ءءتشععرلأتنو ءءلنتععة  ءععت ءءقطععنع 

م ن تجرو ءءا وص تي ءءتشرلأتنو ءءلنتعة ءء نوعرا  ءعت ءءقطعنع ءء نص فجب أي لا فلار  ءفه توت أله غنفة فقصو 

ءء نص ألأ مأله تجرو لقل توةفة ءءتشرلأع تي ءءقطعنع ءءلعن   ءعت ءءقطعنع ءء عنص ولأي أي فصعنحب هعذء ءءا ففعر فعي 

تعي ءءولأءعة  لأ لا فهي ءءلافجة ءءحاتفة ءذءك ءلاقنل ءلاحاةعنر. ءءتوةفة ا ففرء جذرفن في ءءثقنفة ءءالافتفة ءوتشرلأع ءءلن  

ءءاععي هععي توععالأءة تععي احقفععق لأحتنفععة ءءتصععوحة ءءلنتععة  ءععت ءحاةععنر ءءقطععنع ءء ععنص ءءععذي فوععلت ءاحقفععق ءءتلععنفم 

 .ءء نصة لأتن فاراب توت ذءك تي ت نطر ءجاتنتفة لأوفنوفة لا احتو تقمنهن

أي فةلأي تتلا  ذء لا مو تي ءءاأةفو توت أي ءءالأجه لحلأ احلأفل ءءتشرلأتنو ءءلنتة  ءت ءءقطنع ءء نص فجب 

تحةتن لأتورلأون ءاحقفق ءءترجلأ تله لأهذء لا فأاي  لا تي  علال ءءلاعر  ءعت ءءاحلأفعل  ءعت ءءقطعنع ءء عنص توعت ألعه 

لأوفوة فا  تي  لاءه ءفس فقط ءءاحلأفل في توةفة ءءتشرلأع ءءلن  مل لامو أي فلأءةمه احلأل فعي الأجعه ءءثقنفعة ءءاعي تعي 
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ءلإجعرءلءو لأءءاقفعو م عن ة عوا فعي حعو ذءاعه  ءعت ءءالأجعه ألأءلأفنو ءهاتنت ن ءءارةفز توت ءءقلأءتعو لأ 0

ءذء فهي وفنوعة ءءاحلأفعل ءوقطعنع ءء عنص لا معو أي اةعلأي . لحلأ ثقنفة الافتفة ا ا  منلإلجنز لأءلإلانجفة لأ وتة ءءلتفل 

 حععود ءءلأوععنال ء ونوععفة ءلإصععلا  لأءءاطععلأفر ءلإوءري لأءلاقاصععنوي تلععن فوععلت تععي  لاء ععن ا وععفص ءءتشععرلأتنو 

تي لأطأا ءءرقنمة ءءشوفوا ءءاي أفقوو ءءتشرلأتنو ءءلنتة الأءزل ن لأتو  ءءقورا توت احقفعق ء هعوءا ءءترجعلأا ءءلنتة 

ءءاحععلأل لحععلأ ءءقطععنع ءء ععنص لأوععفوة ءاطععلأفر ء وءل ءوتشععرلأتنو ءءلنتععة لأاحقفععق شععرطي ءءة ععنلا لأءء نتوفععة  . تل ععن 

 .لأالزفز تموأ ءءتونلءة   لأءفس تجرو رغمة   احلأفل في ءءتوةفة 

ء ذء فقو ألأءو هذه ءءورءوعة أهتفعة منء عة ءوارةفعز توعت أهتفعة ءءاحلأفعل  ءعت ءءقطعنع ءء عنص توعت ألعه لأوعفوة 

ععو ء لاععنر  ءععت ءلاهاتععن  منءععولأر ءءتعع ثر ءءععذي فولمععه ءءاحلأفععل ةلأوععفوة فععي  لأءفوععو غنفععة   لأتوععت هععذء ء وععنس لأج  

لعة ءءوعنمق ذةرهعن لأءءتاتثوعة فعي ءءتحعلأر ء لأل صفنغة لأملنل ثقنفة الافتفة جوفوا ءوتشعرلأتنو ءءلنتعة ءلأملعنو ء رم

ءءذي رةز توت ءلاهاتن  ماعلأففر ءءمفاعة ءءالنفوعفة لأءءالأجعه لحعلأ اشعجفم لأ ذةعنل رلأ  ءءتلنفوعة لأءلاتاتعنو توعت آءفعنو 

ن لأهلع. ءءولأق مولا تي ءءمفاة ءلاحاةنرفة لأمنءانءي صفنغة ءءثقنفة ءءالافتفة ءوتشرلأع ءءلعن  ءفعالال  تعم ءءمفاعة ءءجوفعوا 

أتن منءلومة ءوتحلأر ءءثنلي ففشوو توعت أهتفعة . فمولأ أي ءءتشرلأع ءءلن  فمذل ءءج لأو ءاومفة رغمنو لأءحافنجنو ءءلتفل 

أي فلأءةعب ءءاحلأفعل  تعنوا هفةوععة لأملعنل هفنةعل الافتفعة جوفععوا لأحوفثعة تلااتعة ءطمفلعة تتععل ءءتشعرلأع الةعس ثقنفععة 

منلإضععنفة  ءععت ذءععك فقععو ألأضععح ءءتحععلأر ءءثنءععث ءءارةفععز توععت  .الافتفععة  فجنمفععة لأاحقععق تطومععي ءءة ععنلا لأءء نتوفععة 

لأأ فرءو لأءفس آ رءو فقو النلأل ءءتحلأر . ءءا فرءو ءءتالوقة موفنونو ءلاواقطنب لألان  ء جلأر لأفنتوفة لان  ءءحلأءفز 

تفزءلفععة ءءرءمععم أهتفععة ءءا فععرءو ءءاععي اطععرأ توععت ءءوفنوععنو ءءتنءفععة لأاحررهععن تععي ءءقفععلأو لأءءقلأءتععو ءءتنءفععة لألاعع  ءء

لأاحقفعق ءءلناعو تعي  علال ءلاوعا وء  " ءءرمحفعة " ءءحةلأتفة ءءاقوفوفة لأاملي ءءتشرلأتنو ءءلنتة ء هوءا ءلاقاصعنوفة 

لأءالأضععفح هعذه ءءتحعنلأر مشععةل تتوعي فقععو اع  اطمفق ععن توعت اجرمععة  .ء تثعل ءوتعلأءرو لأاملععي وفنوعة  تععنوا ءلاوعاثتنر

ءءلرمفععة ءءوععللأوفة لأءءاععي الأضععح أي ءءشععرةة ءلاقوععو تععي ثقنفععة  ءءشععرةة ءءوععللأوفة ءوصععلنتنو ء ونوععفة فععي ءءتتوةععة

الافتفة  نصة منءقطنع ءءلن   ءت ثقنفة الافتفة  نصة منءقطنع ءء نص اقلأ  توعت أوعنس ءءوعلأق لأءءوفنوعة لأاراةعز 

فة توت ءتاتعنو تمعوأ ءءتلنفوعة لأءوعا وء  ءء فنةعل ءءالافتفعة ءءتلااتعة لأةعذءك ءوعا وء  وفنوعنو جوفعوا ءوتعلأءرو ءءمشعر

 . ضنفة  ءت ءتاتنو ءوا وء  ء لاتة ءءتحنومفة ءءاجنرفة 
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 :ملنلو توت تن اقو  فتةي ء ذه ءءورءوة أي اقو  ءءالأصفنو ءءانءفة  2

ة لأءعفس غنفععة فععي حععو ذءاععه  ذ ـععـلأ لأوفوـععـنص هـععـنع ءء ـع ءءلععن   ءعت ءءقطععلأضعرلأرا أي فةععلأي احلأفععل ءءتشععر :أولاا 

تله وفم ءءتشرلأع ءةي فلتل لأفق شرلأط ءءولأق لأآءفناعه   لأءعفس  صوالأضح ءءاجنرب ءءت او ة أي ءءاحلأفل قى 

 .ءءا وص تله 

: توت ءءتشرلأتنو ءءلنتة ءءتحلأءة  ءت ءءقطنع ءء نص أي الول في مفاا عن ءءوء وفعة تعي  علال ء ملعنو ءءانءفعة  :ثانياا 

 .وءف ن مةل ة نلا لأفنتوفةحات ااأقو  تم مفاة ءءولأق ءءجوفوا لأاحقق أه ءءمشرفة   ءء فةوفة   لأء لاتة ءءتنءفة

ود  تةنلفععة ـءتلرفععة تععتوععت تشععرلأتنو تنتععة أ ععرد ضععرلأرا  جععرءل ورءوععنو أ ععرد فطمععق فف ععن ءءلتعلأذج  :ثالثااا 

 .ن التفت 
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تشةلاو ءءاحلأفل تعي ءءقطعنع ءءلعن   ءعت ءءقطعنع ءء عنص فعي تصعر لأأوعنءفب (  1993)ءءوفو ءءطمفمي لأرتضني تحتو  .57

 .60ص  127تلنءجا ن   ءءتوفر ءءلرمي   ءءلوو 

لأءءاطمفق  آفنق ءقاصنوفة   ءلإتنرءو ءءلرمفعة ءءتاحعوا ءءاحلأل لحلأ ءقاصنو ءءولأق مفي ءءلارفة (  1995) توي ءءتقنموة  .51

 .62ص   62  ءءلوو  16  ءءتجوو 

ءء ص صععة لأءلإصععلا  ءلاقاصععنوي  ءءتجوععو ءء ععنتس لأءءلشععرلأي   (  1994)ءءلشععرا ءلاقاصععنوفة ءملععك ءلإوععةلورفة  .59

 .21ص

أففععو ت ووعنو ءءاحلأفععل ء ععن   اعنهرا ءءاحععلأل  ءعت ءءقطععنع ءء عنص لأا(   1929)ءءلشعرا ءلاقاصععنوفة ءملعك ءلإوععةلورفة  .02

 .32صءءتجوو ءءحنوي لأءءلشرلأي   

21. E. Savas (1981) Privatization the Public Sector , How to Shrink Government, 

New Jersy Chatham House P. 86 

22. Savas lbid, P.75. 

نصعرا   ءءجتلفعة ءءتصعرفة احوفعل ءدثعنر ءءالتلأفعة توعت ءءاطمفعق تعي تصعر   تصعر ءءتل(   1993)تمو ءءقنور تطفعة  .02

 0 31ص   347ءلاقاصنو ءءوفنوي لأءلإحصنل لأءءاشرفم   ءءلوو 

مفي  تةنلنو ءءاطعلأفر لأءحاتعنلاو ءء ص صعة    –ت وونو ءءقطنع ءءلن  في ت ارق ءءطرق (  1995)تفرغلي حتلأر  .02

 . 112 رفا ص /محلأث ءقاصنوفة ترمفة   ءءلوو ءءرءمم  رمفم

 169-167  ص ص رمفم وحلاي   ترجم ومق ذةره  .01

  ص  2  ءءلعوو  25اجرمة ءء ص صة في ءءتتوةة ءءتاحوا   تجوعة ءءلوعلأ  ءلاجاتنتفعة   ءءتجوعو (  1997)تحتو ءءوقن  .02

 . 59 -54ص 

ا صفص ءلاقاصعنو ءءوعللأوي معفي ءءلارفعة لأءءاطمفعق  ءءشعرةة ءءوعللأوفة ءلأمحعنث لأءءلشعر   (  1993) فنرلأق أ ضر .07

 . 24-22ص ص 

 . 22مق ذةره   ص فنرلأق أ ضر   ترجم و .01

 . 22فنرلأق أ ضر  ءءترجم ءءونمق ذةره   ص  .09

ورلأس تعي اجعنرب تنءفزفعن لألفلأزلالعوء لأءءتةوعفك   تجوعة : اجعنرب ولأءفعة فعي ءء ص صعة (  1996)ت وي ءءجعزءا  .22

 . 131-149   ص  2  ءءلوو 23ءءلولأ  ءلاجاتنتفة   ءءتجوو 

 . 145-141ت وي ءءجزءا   ترجم ومق ذةره   ص ص  .25

 . 154 – 150جزءا   ترجم ومق ذةره   ص ص ت وي ءء .20

33. Hafeez Shaikh (1996) Argentina Privatization Program, A review of Fire 

Cases, World Bank, P.5. 



 م2002 سبتمبر  – 68العدد  - 23السنة  - اريالإد

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

20

ءءاحععلأل تععي ءءقطععنع ءءلععن   ءععت ءءقطععنع ءء ععنص لأ تةنلفععة : ءء ص صععة (  1997) مععرءهف  ءءتوحعع   .22 4

  4  تععععوو2  ءءتجوععععة ءءولأءفععععة ءولوععععلأ  ءلإوءرفععععة   تجوععععو(وععععة احوفوفععععةرءو)اطمفق ععععن فععععي ءءتتوةععععة ءءلرمفععععة ءءوععععللأوفة 

   120-195أةالأمر ص /تمروما

   25آفنق ءءا صصفة في ولأءة ءلإتنرءو ءءلرمفة ءءتاحوا  تجوة ءءلولأ  ءلاجاتنتفة   ءءتجوعو (  1997)فلأوا ءءفلأوا  .21

 .  47-41 ص ص 9ءءلوو 

ورءوعة تفوءلفعة توعت شعرةة تصعر  -قطعنع ءءلعن  ءوقطعنع ءء عنصءاجنهعنو ءءلعنتوفي لحعلأ احعلأل ءء(  1993)ترفة وعلو  .22

  فلعنفر   ص 16  ءءتجوعو  16ءواجنرا ءء نرجفة لأشرةة ءءلصر لإصعلا  ءءوعفنرءو   تجوعة ءءمحعلأث ءءاجنرفعة   ءءوعلة 

 . 377-369ص

37. Paul Cook, and Kirk Patrik. (1988) Privatization in less Developing Countries. 

England : Weat sheaf Books Ltd. P.18.         

38. Nasser Islam (1993). Public Enterprise Reform: Managerial Autonomy, 

Accountability and Performance Contracts. Public Administration and 

Development.V.13(2) P.121 

39. Yair Aharoni (1986), The Evolution and Management of State-Owned 

Enterprises. Bridge, Massachusetts: Ballinger Publishing Company. 

  ءلإوءري   ءءولة " ءءا طفط ءلاوارءافجي في ءءت وونو ءءلنتة ءءتشةلاو لأءءحولأل "  .زهفر ءءصمنغ   تمو ءءلزفز أملأ لملة  .22

 .  162   ص 1996  تنرس 63  ءءلوو  12

41. Yash Ghai (1985). The State and the Market in the Management of Public 

Enterprises In Africa: Ideology and False Comparison. Public Enterprise. V.6 

(1) P.15. 

ءاجنهنو ملض ءءتلا لفي م وتنو ملض ء ج زا ءءحةلأتفة في ءءتتوةعة ءءلرمفعة ءءوعللأوفة حعلأل  .وللأو مي تحتو ءءلتر  .20

 . 195    ص 1993وماتمر / هـ 1315  ءءلوو ءءثنلي   رمفم ء لأل  43ءتجوو   ءلإوءرا ءءلنتة   ء" ءءا صفص 

 بءجلععة ءءاععأءفا لأءءالرفعع –جنتلععة ءءةلأفععو " تحتععو أتععفي تععلأوا    وءرا ءءتشععرلأتنو ءءلنتععة ءءقضععنفن لأءلاوععارءافجفنو  .22

 260    ص 1966لأءءلشر   ءءطملة ء لأءت 

44. R.C. Macarenhas (1993). ”Building an Enterprise Culture in the Public Sector 

Reform of the Public Sector In Australia, Britain, and New Zealand “. Public 

Administration Review V.33 (4), July, August.1993, P.321. 

 .ترجم ومق ذةره (. 1995) .ترغلي حتلأر .21

  ءءلعوو  40  تجوعة ءلإوءرا    ءءتجوعو " ءرا ءءجلأوا ءءشعنتوة ءلإطنر ءء ةري ءء وو ي ءتو ل  و" فرفو زفي ءءوفي ءءلنموفي  .22

 . 9    ص 1997ء لأل   فلأءفه 
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تععي اقععلأف  ء وءل ءء ععروي  ءععت اقععلأف  ء وءل ءءجتععنتي لاععرا . " تمععو ءءععرحتي مععي أحتععو مععي هفجععني  .27 5

  ءءلعوو ءءثعنلي    40ءتجوعو   ءلإوءرا   ء" اجرمة ءءقطنع ءء نص لأ تةنلفة ءلاوا نوا تل ن في ءءقطنع ءءحةلأتي : تالأءزلة 

 .41    ص1997

48. David Heald (1990), “ The Relevance of Privatization to Developing 

Economies”. Public Administration and Development. V.10 , P.9 

49. Jonathan Aylen. "Privatization In Developing Countries", In, Christopher 

Johnson Ed. "New York : Lioyds Bank Annual Review. P.129 . 

هعـ 1319/1320( ءءاقرفعر ءءوعللأي ءءثنءعث لأءءلشعرلأي( ) ونمك)ءءاقرفر ءءوللأي ءوشرةة ءءوللأوفة ءوصلنتنو ء ونوفة  .12

 . 4ص 

  تلاتعة ءء وعفج ءلإواشعنرءو ءءصعلنتفة   ءءولأحعة   1990ت اتر ءءصلنتففي ءءثنءث في ولأل ءء وعفج ءءلرمفعة   فمرءفعر  .15

 . 273ص 

هف نل تحتو ولأفري   تود الأءفق قف  ءءتلأا في تم تمنوئ  وءرا ءءجلأوا ءءشنتوة   ورءوة تفوءلفة توت ءءشرةة ءءوللأوفة  .10

 .  112هـ   رونءة تنجوافر غفر تلشلأرا   ص 1321في ءءتتوةة ءءلرمفة ءءوللأوفة   ( ونمك)ءوصلنتنو ء ونوفة 

ءءاوعععلأفقفة   ءءشعععرةة ءءوعععللأوفة ءوصعععلنتنو ء ونوعععفة   ءءرفعععنض    تقنموعععة ش صعععفة تعععم أحعععو ءءتوععع لأءفي فعععي ءلإوءرا .12

 .هـ 6/9/1321

تقنموعة ش صعفة تععم أحعو ءءتوعع لأءفي فعي  وءرا ءءتععلأءرو ءءمشعرفة   ءءشععرةة ءءوعللأوفة ءوصععلنتنو ء ونوعفة   ءءرفععنض    .12

 .هـ 22/2/1321

تنو ء ونوعععفة   ءءرفعععنض   تقنموعععة ش صعععفة تعععم أحعععو ءءتوععع لأءفي فعععي  وءرا ءءجعععلأوا   ءءشعععرةة ءءوعععللأوفة ءوصعععلن .11

  .هـ 24/2/1321

تقنموعة ش صعفة تععم أحعو ءءتوعع لأءفي فعي  وءرا ءءتععلأءرو ءءمشعرفة   ءءشععرةة ءءوعللأوفة ءوصععلنتنو ء ونوعفة   ءءرفععنض    .12

 .هـ 22/2/1321

تقنموعععة ش صعععفة تعععم أحعععو ءءتوععع لأءفي فعععي ءلإوءرا ءءتنءفعععة   ءءشعععرةة ءءوعععللأوفة ءوصعععلنتنو ء ونوعععفة   ءءرفعععنض    .17

 .هـ 23/2/1321

 

  المراجــــع

 ع العربيةلمراجا: أولاا 
ءءاقرفرءءوللأي ءءثنءث لأءءلشرلأي )ءوشرةة ءءوللأوفة ءوصلنتنو ء ونوفة ( هـ1319)ءءاقرفر ءءوللأي  .1

  .( هـ 1319/1320

ءءشعرةة ءءوعللأوفة ءلأمحعنث    ا صفص ءلاقاصنو ءءوللأوي مفي ءءلارفة لأءءاطمفق(  1993)أ ضر   فنرلأق  .2

 .   لأءءلشر
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ورلأس تععي اجععنرب تنءفزفععن : اجععنرب ولأءفععة فععي ءء ص صععة (  1995)ءجععزءا   ت ععوي ء 04 8

 0  2  ءءلوو  23لألفلأزفلالو لأءءتةوفك   تجوة ءءلولأ  ءلاجاتنتفة   ءءتجوو 

مفقفععة   ءءلنءتفععة ورءوععة لارفععة لأاط:    وءرا ءءت ووععنو ءءلنتععة لأ ص صععا ن(  1997)تععلأر   تفرغلععي   ح 03

 .ءوطمنتة لأءءلشر

معفي  تةنلعنو ءءاطعلأفر لأءحاتعنلاو  –ت وونو ءءقطنع ءءلعن  فعي ت اعرق ءءطعرق (  1995)تفرغلي    حتلأر   05

 . رفا/ءء ص صة   محلأث ءقاصنوفة ترمفة  ءءلوو ءءرءمم  رمفم

ءءاحـلأل  ءت ءءقطعنع ءء عنص : ءلااجنهنو ءءتلنصرا في  وءرا ءءتشرلأتنو ءءلنتة ( هـ1309)وحلاي   رمفم    06

 .تءءطملة ء لأء –ءوطمنتة لأءءلشر جوا   وءر ءءملاو  –

  ءءلعوو  25اجرمة ءء ص صة في ءءتتوةة ءءتاحوا   تجوة ءءلولأ  ءلاجاتنتفة   ءءتجوو (  1997)ءءوقن   تحتو  07

2 . 

ءاجنهنو ءءلنتوفي لحلأ احلأل ءءقطنع ءءلن  ءوقطنع ءء نص  ورءوة تفوءلفة توعت شعرةة (  1993)ولو   ترفة   02

   16  ءءتجوو  16ة ءءلصر لإصلا  ءءوفنرءو  تجوة ءءمحلأث ءءاجنرفة   ءءولة تصر ءواجنرا ءء نرجفة لأشرة

 .فلنفر

تععود الأءفععق قععف  ءءتععلأا في تععم تمععنوئ  وءرا ءءجععلأوا ءءشععنتوة   ورءوععة ( هععـ 1321)وععلأفرد   هف ععنل تحتععو    09

ءة تنجوعافر فعي ءءتتوةعة ءءلرمفعة ءءوعللأوفة   روعن( وعنمك)تفوءلفة توت ءءشرةة ءءوللأوفة ءوصعلنتنو ء ونوعفة 

 .غفر تلشلأرا

ءءا طفط ءلاوارءافجي في ءءت وونو ءءلنتة ءءتشةلاو "  ( 1996) ءءصمنغ   زهفر    أملأ لملة   تمو ءءلزفز  10

   تنرس 63  ءءلوو  12  ءلإوءري   ءءولة " لأءءحولأل 

نص فعي تشعةلاو ءءاحلأفعل تعي ءءقطعنع ءءلعن   ءعت ءءقطعنع ءء ع(  1993)ءءطمفمي   ءءوفو   لأ رتضني   تحتعو  11

 . 127تصر لأأونءفب تلنءجا ن   ءءتوفر ءءلرمي   ءءلوو 

ءلإطنر ءء ةري ءء وو ي ءتو ل  وءرا ءءجلأوا ءءشنتوة  تجوة ءلإوءرا   ءءتجوو  (  1997) زفي ءءلنموفي   فرفو    12

 .  ءءلوو ء لأل   فلأءفه   40

ا ععن لأوععومفنا ن   ورءوععنو ءءلوععلأ   فجنمفن: ءء ص صععة فععي ءءموععوءي ءءلنتفععة (  1992)ءءلطفععة   تمععو ءءحوععفي     14

 .  ةنللأي ءءثنلي  1  ءءلوو 25ءلإوءرفة   ءءتجوو 

احوفععل ءدثعنر ءءالتلأفععة توععت ءءاطمفعق تععي تصععر   تصعر ءءتلنصععرا   ءءجتلفععة (  1993)ءءقنور وتطفعة   تمعع  13

 347ءءتصرفة ءلاقاصنو ءءوفنوي لأءلإحصنل لأءءاشرفم   ءءلوو 

ءجلعة  –جنتلعة ءءةلأفعو " ا ءءتشرلأتنو ءءلنتة ءءقضعنفن لأءلاوعارءافجفنو  وءر"  ( 1996) تلأوا   تحتو أتفي  15

 .ءءاأءفا لأءءالرفا  
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ءءاحعععلأل لحعععلأ ءقاصعععنو ءءوعععلأق معععفي ءءلارفعععة لأءءاطمفعععق   آفعععنق (  1995)ءءتقنموعععة   توعععي   16 7

 .  62  ءءلوو  16ءقاصنوفة   ءلإتنرءو ءءلرمفة ءءتاحوا   ءءتجوو 

ءءاحلأل تي ءءقطنع ءءلعن   ءعت ءءقطعنع ءء عنص لأ تةنلفعة اطمفق عن فعي : ءء ص صة (  1997)ءءتوح     مرءهف    17

/   وعماتمر  4  تعوو  2  ءءتجوعة ءءولأءفعة ءولوعلأ  ءلإوءرفعة   تجوعو ( ورءوعة احوفوفعة ) ءءتتوةة ءءلرمفة ءءوللأوفة 

  .أةالأمر 

 .ءصلنتفة ءءولأءفة   تلاتة ءء وفج ءلإواشنرءو ء(  1990)ت اتر ءءصلنتففي ءءثنءث في ولأل ءء وفج ءءلرمفة  12

اعنهرا ءءاحعلأل  ءعت ءءقطعنع ءء عنص لأاأففعو ت ووعنو ءءاحلأفعل (  1929)ءءلشرا ءلاقاصنوفة ءملك ءلإوةلورفة   19

 .  21ء ن    ءءتجوو 

 .  25ءء ص صة لأءلإصلا  ءلاقاصنوي  ءءتجوو (  1994)ءءلشرا ءلاقاصنوفة ءملك ءلإوةلورفة   20

ءتلا لعفي م عوتنو ملعض ء ج عزا ءءحةلأتفعة فعي ءءتتوةعة ءءلرمفعة ءاجنهنو ملض ء" ءءلتر   وللأو مي تحتو     21

 .  1993هـ   وماتمر 1315  رمفم ألأل  2  ءءلوو 43  ءلإوءرا ءءلنتة   ءءتجوو " ءءوللأوفة حلأل ءءا صفص 

تي اقلأف  ء وءل ءء روي  ءت اقلأف  ء وءل ءءجتنتي لارا تالأءزلة "  (  1997)هفجني   تمو ءءرحتي مي أحتو   22

 .  2  ءءلوو  40  ءلإوءرا   ءءتجوو "رمة ءءقطنع ءء نص لأ تةنلفة ءلاوا نوا تل ن في ءءقطنع ءءحةلأتي اج: 

آفنق ءءا صصعفة فعي ولأءعة ءلإتعنرءو ءءلرمفعة ءءتاحعوا  تجوعة ءءلوعلأ  ءلاجاتنتفعة  (  1997)ءءفلأوا  فلأوا   24

 (.  9)  ءءلوو (25)ءءتجوو 
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9  

 نظام التكاليف المبني على الأنشطة                  

Activity - Based Costing System 
 

عماد يوسف الشيخ. د
)*(
 

 

في اقلفنو اصلفم ءءوعوم لأاقعوف  ءء عوتنو تتعن ةعني  توحلأانو  ءقو ش وو ءءوللأءو ء  فرا تي هذء ءءقري اطلأرءو 

لافجاه أي ةثفر تي ءءشعرةنو ءءصعلنتفة قعو أحعوثو ا ففعرءو توعت ملفا عن ءءالافتفعة لأءوعاحوءث أقوعن   وتفعة جوفعوا 

 …  تم تاطومنو اوك ءءاقلفنو  تل ن توت ومفل ءءتثنل أقوعن   عوتنو ءءةتمفعلأار  لأءءاصعتف  ءء لووعي لأءءرقنمعة االاا

  تم ءزوفنو ءءالأجه لحلأ ءءلاترةزفة في ءءلتل ءلإوءري  هعذه ءءا فعرءو ءللةوعو توعت ا ففعر هفةعل ءءاةعنءفا فعي خءء

 .اوك ءءشرةنو

ل اععن  لإفعهي ءءتلنفوععة وعاةلأي توعت أشعوهن  ( تنءتفعة ءءوعلأق) لأمتعن أي ءءترحوعة ءءقنوتعة ترحوعة ءءوععلأق ءءلأءحعو

ء ولأءق لأو لأءة ءلاقنل ءءووم  ء تر ءءذي فاطوب تي ءءشرةنو أي ازفو تي ءلاهاتن  ماةنءفا تلاجنا ن لأءءلتل توعت 

لإلانجفعة ا  فض اوك ءءاةنءفا  ءت حوهن ء ولت  لأمتن أي ءءاةنءفا مشةل تعن   تعن أي اةعلأي اةعنءفا االوعق منءلتوفعة ء

غفعر )ألأ اةنءفا اونتو توت ءءلتوفعة ءلإلانجفعة  (Direct Manufacturing Costs)لأهي اةنءفا  لانج تمنشرا 

 .(Indirect Manufacturing Costs)( تمنشرا

ءقو ةنلو ءءاةنءفا غفر ءءتمنشرا لا اشةل  لا لومة قوفوة تي  جتنءي اةنءفا ءءتلاجنو  لا أي ءءاطلأر ءءاقلي 

ة ـ وء  ءءتةللة غفر هذه ءءلومة  حفث موأو اشةل لومة ةمفرا تي تةلألنو ءءةو ة ءولأحوا ءءلأءحوا ءءتلاجلأزفنوا ءوا

(Raffish,1990)  لأأي هذء ءءللأع تي ءءاةنءفا ةني فا  احتفوه ألأ ا صفصه توت ءءتلاجنو تي  لال ءوا وء  

 نو ولأرءي ءدلاو ألأ ةو ة ءءلتل ءءتمنشرتلولاو احتفل فا  ء افنرهن  تن توت أونس ونتنو ءءلتل ءءتمنشر ألأ ونت

ءخ تي طرق ءءاحتفل   لا أي هذه ءءطرق ء  ا ولأ تي ءلاقنوءو ةثفرا   ل ن في ةثفر تي ء حفني الاتو توت ء …

ءلاجا نو لأءءاقوفر ءءش صي  تتن فلج  تي ذءك اشلأفه في ءءتلولأتنو لأءءمفنلنو ءءاي فا  ءءحصلأل توف ن تي لان  

و ءءوللأءو ء  فرا تي ءءلقو ءءثنتي ء ذء ءءقري ورءونو تالووا حلأل  فجنو لان  ءالأزفم ءءاةنءفا ءءاةنءفا ءذء ش و

غفر ءءتمنشرا توت ءءتلاجنو  لأةني أه  هذه ءءورءونو ءءاي أجرفو حلأل ءءتلأضلأع ورءوة 

(Cooper&Kaplan)   توت ء لشطة  ونونو أحلأل ءوا وء  لان  جوفو ءواةنءفا فقلأ    1927في تن

(Activity Based Costing (ABC)  ) لأتي اوك ءءولة موأو ءءشرةنو ءءصلنتفة في اطمفق ذءك ءءلان  ءتن ءه

تي فلأءاو لأتزءفن توفوا في احوفو ةو ة ءءتلاجنو  تتوفة ءءاولفر  لأاقفف  ء وءل منلإضنفة ءتن فحققه تي ءءرقنمة توت 

 . ءءاةنءفا لأا  فض ءءةو ة لأتونتوا ءلإوءرا في ءا نذ ءءقرءرءو

 

                                              
(*)

 .ء روي/ تَت ني –أوانذ ءءتحنومة ءءتونتو مجنتلة ءءلولأ  ءءاطمفقفة   
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 مشكلة البحث

أوو ءءاطلأرءو ءءاقلفة لأءءا فر في ارلأا لأمفاة ءلإلانج لأالأوم ءوا وء  ءءحنوب ءلإءةارلألي ةل ذءك أود  ءت 

 .الأوم في حج  لأللأتفة ءءتلولأتنو ءءتطولأمة لأا ففر في هفةل ءءاةنءفا

فعة لأاعرامط معنءحج  لأمتن أي ءءطرق ءءاقوفوفة في ا صفص ءءاةنءفا غفر ءءتمنشعرا الاتعو توعت ءءاعرلأا ءءحةت

ولأي أي فةلأي هلنك النوب ألأ النوق مفي ءءتقنففس لأتتوفعة ءءا صعفص لأءلاوعا وء  تتعن فلطعي لاعناج غفعر وقفقعة ألأ 

ووة في ملض ء حفني تتن ف قو قورا لان  ءءاةنءفا توت  وتة ءلإوءرا لأاحقفق أهوءفه في ءءقفنس لأءءرقنمة لأاقعوف  ضت

ءءعذي فلتعل  (ABC)ءلإوءرفة ءذء لرد أله لا مو تي  ءقنل ءءضلأل توت لان  ءءعـ  ءءتلولأتنو ءءتلنومة لاا نذ ءءقرءرءو

 .توت  زءءة تشةوة ءءا صفص ءواةنءفا غفر ءءتمنشرا  لأمفني أهتفة لأفنتوفة هذء ءءلان 

 

 هدف البحث

  لأهعذء فاطوعب ترءجلعة احوفوفعة ءلأوعمنب (ABC)ا وا هذه ءءورءوة  ءت ءءالرفا معأه  وعتنو لأفلأءاعو لاعن  

لأتن هي وتنو ءءشرةنو ءءلأءجب توف ن اطمفق هذء ءءلان   منلإضعنفة  هاي أوو  ءت ا لأره لأتن هي تاطومنو اطمفقءء

ءلإوءرا فعي تتوفعة ءا عنذ ءءقعرءرءو ءءتالوقعة منءاوعلفر لأاحوفعو ءءتلاجعنو ءءاعي  (ABC) ءت مفني تود تونتوا لاعن  

 .لانج ن ألأ ءءالأقا تي  لانج ن فجب أي فواتر في 

هععذء ءءمحععث  ءععت مفععني ءاوععنع رقلععة ءوععا وء  هععذء ءءلاععن  ءتععن ءععه تععي ءوععا وءتنو تالععووا لأ  تةنلفععة ةتععن ف ععوا 

 .ءءاطلأفر ففه

 

 فرضية البحث

وءرا فعي ءا عنذ ي لا  تحنومة ءءاةنءفا ءءاقوفوفة غفر ةنففة ء وتعة ءلإأونوفة هي أاوالو ءءورءوة توت فرضفة 

ي هءعذء فع. صعمح وعتة ءءلصعرأوعة ءءشعوفوا لأءءاطعلأر ءءاقلعي ءءعذي ءءقرءرءو في ال اعرلأا ءءا فعرءو ءءمفافعة لأءءتلنف

ءعت لاعن  ءءاةعنءفا  ءءشرةنو مشةل تن  لأءءصلنتفة مشةل  نص توف ن ءءاحلأل تعي لاع  تحنوعمة ءءاةعنءفا ءءاقوفوفعة 

تةنلفعة  ةثعر وقعة  لأألاعنج مشعةل لشطة لأذءك ء وتا ن في تجنلاو توفعوا تل عن ءءالعرا توعت ةوعا ءلإءءتملي توت ء 

ةثعر تلأضعلأتي تتعن فوعنتوهن فعي ءءتلنفوعة لأزفعنوا حصعا ن فعي ءءوعلأق ةتعن أوعلنر ءءوعوم لأءء عوتنو مشعةل أحوفو ا

لشعطة لأءء لنءفعنو غفعر زءءعة جتفعم ء  مشةل لأءضح لأفنتل توت ا  فض ءءاةنءفا تعي  علال  (ABC)فونه  لان  

 . ءءضرلأرفة

ي اأ عذ منءحوعمني أرلأض ءءاعي فجعب لأ ءء عأفوالو في حعو ذءاعه توعت ملعض ءءشعرلأط  (ABC)ي اطمفق لان  أ

ءعت ءرا عنع ورجعة ءءاقلفعة  ضعنفة منلإ فضعنو أحجعن   تلوتن فرءو اطمفقعه لأءلعل فعي تقعوتا ن العلأع ءءتلاجعنو لأءءالعلأع من
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2 

لشعطة ءعت تجتلأتعة تعي ء  ( ءءشعرةة)تةنلفة اقوف  ءءتشرلأع ءلاقاصعنوي  ءءصلنتفة لأءء وتفة تم 

ءت ءرا نع لأءزوفنو لومة ءءاةعنءفا غفعر ءءتمنشعرا فعي هفةعل ءءةو عة  ضنفة لإهذء من. ءءاي ولأا الصب توف ن ءءاةنءفا

 .  لأءءلأءحوا ءءتلاجة حوءءولأ

 

 عينة البحث

ملو توا زفنرءو لأتشنلأرءو ءلوو غفعر تحعولأو تعي ءءشعرةنو ء رولفعة ءءصعلنتفة اع  ء افعنر  حعود ءءشعرةنو 

   لأقعو 1995ءتلولأتعنو ءحوعنمنو اةنءف  عن ءلعن  ءءصلنتفة ءءاي ءوف ن تلاجفي لأقوتي  وتنو  لأقو قوتو ءءمفنلنو لأء

طمفلعة تتععل اوععك ء قوععن   وععتء قوععن  ءوالعرا مشععةل ا صععفوي ت يوعتحو مورءوععة ء لشععطة لأتقنموعة ءءوععنوا توعع لأء

 .لألشنطنا ن

 

  الطرق التقليدية في تخصيص التكاليف

(Cost Allocation Methods) 

ن ءءصعلنتفة  ءوعا وء  أوعنءفب اقوفوفعة فعي ا صعفص ءقو ءتانوو ءءشعرةنو توعت ت اوعا أللأءت عن   نصعة تل ع

ءءاةنءفا غفر ءءتمنشرا ءءاي االوق من قوعن  ءء وتفعة لأالأزفل عن توعت ء قوعن  ءلإلانجفعة لأتعي ثع  احتفو عن توعت لأحعوا 

ءءتلاج ءءل ناي مهحود طرق ءءاحتفل ءءتالنرا توف ن  لأءقو لأءج و هذه ء ونءفب جتوة تي ءلالاقنوءو لأتعو  ءءرضعن 

 . اوك ءءلاناج ءءتملفة توف نحلأل 

ءءاطلأر ءءاقلي ءءذي ونو في هذء ءءقري   نصة ءءلقوفي ء  فرفي تله  أود  ءت ا ففر في هفةل ءءاةنءفا مشةل 

حفعث ةعني تلصعر ءءلتعل ءءتمنشعر فشعةل لوعمة ةمفعرا تعي اةعنءفا أي لأحعوا تلعاج تقنرلعة منءاةعنءفا غفعر . جلأهري

 ءعت ت اوعا ءءترءحعل أصعمحو لوعمة ةو عة تلصعر ءءلتعل ءءتمنشعر اعل  ض  ءةي ا علأر ءءتةللعة لأو لأء عن. ءءتمنشرا

 , Cooper and Kaplan) ة ـــعـلأااضعنلل مفلتعن اعزوءو ءءاةعنءفا غفعر ءءتمنشعرا ءءاعي ا عص ء قوعن  ءءت او 

 .ءذء ةني لامو تي  تنوا ءءلار في اوك ءءطرق ءءاقوفوفة( 1998

 : ءلل أه  هذه ءلالاقنوءو هيلأقو لأج و  ءت اوك ءءطرق تجتلأتة تي ءلالاقنوءو 

تثعل )ءءطرق ءءاقوفوفة اقلأ  توت ءفارءض أي ءءتلاجنو اوا وك ءءتعلأءرو لأفقعنو ءعملض ءءتقعنففس ءءترامطعة معنءحج   .1

حفعث فعا  ا صعفص ءءاةعنءفا غفعر ءءتمنشعرا توعت ترءةعز ءءةو عة (. خءءع…لأحوءو ءءتلاج  ونتنو تتل تمنشعر 

   لأهعي م عذء ا اعرض ألعه تلعوتن نحجعاحتفل تقعورا طمقعنو ءاوعك ء لأتي ث  توت ءءلأحوءو ءءتلاجة حوب تلولاو 

ءءتوعا وةة فعي ءءاةعنءفا غفعر ءءتمنشعرا وعلأا  ةفاضنتا توو ءءلأحوءو ءءتلاجة تعي تلعاج تلعفي تعثلاو فعهي ءءةو ع

 , Cooper) لأ( Cooper and Kaplan ,1999,p215)اععزوءو لأااضععنتا لأحوععب تلععول ءءاحتفععل 

R,1987, p .45.) 

 : ءاقوفوفة لا ا و  تتوفة ءءرقنمة لأقفنس ءءةو ة مشةل وقفق مومبأي ء لاتة ء .2
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ءءاععأ فر فععي ءء اععرا ءءزتلفععة تععن مععفي طوععب  تععوءو ءءاقععنرفر ءءتنءفععة لأءلالا ععنل تل ععن لأاحوفععل  -أ 

لاناج ععن ءءتالوقععة منلالحرءفععنو تتععن فعع ثر توععت تتوفععة ءءا ذفععة ءءلةوععفة لأءء لأءاععو ءءترجععلأا تل ععن فععي ءا ععنذ 

 . ءءقرءرءو

  منءلاعناج ءءتنءفعة ءلإجتنءفعة ولأي ءلاهاتعن  من لشعطة ءء لوفعة ءءاعي ةنلعو ءءوعمب ألأ ءءتوعمب فعي هعذه ءلاهاتن -ب 

 (.Turney ,P.1992,p.21) ءءلاناج 

ءتاتنو ءءطرق ءءاقوفوفة توت تلاقة تموطة في الأزفم ءءاةنءفا غفر ءءتمنشرا تم اجنهل القفوءو ء لشطة  .4

ووا ــاةو ة ءءتلاج ءءل ناي   نصة اوك ءءشرةنو ءءاي ااتام متلاجنو تال ءلإلانجفة ء تر ءءذي لج  تله اشلأفه في

Johnson and Kaplan 1987,p.30) . ) 

 Cooper( ) ءءومب لأءءلافجة)ءتاتوو ءءطرق ءءاقوفوفة في ا  فض ءءاةنءفا غفر ءءتمنشرا توت أونس ءءللاقة  .3

,R.1990,p.87)ةو تعي تجتلعنو ءءةو ع   لا أل ن في ل س ءءلأقو ءفارضعو لأجعلأو تعوو تحعولأ (Cost Pools )

حفعث ارغعب  –ءوشرةة توت ء الاا ألشطا ن  لأهذء فالنقض تم اوك ء وس ءءاي قنتو توف عن ءءطعرق ءءاقوفوفعة 

مشععةل ت صعل لأوقفععق  لأذءععك ء ععرض ( ةءءةو عع)لأمععفي ءءلاعناج ( ء لشععطة)ءلإوءرا فعي احوفععو ءءللاقععة معفي ء وععمنب 

 (. Horngren et al .,1999,p.369)توت قرءرءو  وءرفة أفضلاحقفق  وءرا أفضل ءلألشطة لأءءحصلأل 

ءلل تي أه  ء لأءفنو ءءاي رةزو توف ن ءلإوءرا في ءدلألة ء  فرا هعي تتوفعة ا  عفض ءءاةعنءفا غفعر ءءتمنشعرا  .5

لأءءاي الو ءءلشعنط ء ونوعي فعي ءءاعرلأا ءلاقاصعنوفة ءءوعناوا ءدي  لأءةعي تتوفعة ءءا  عفض هعذه ءعي اةعلأي ذءو 

أي اقوعف  ءءشعرةة  ءعت ألشعطة (. Nelson,1992,p.117) ن ء  اورك ءلإوءرا أوعنس ةو ا عن ةتعن فلم عي فنتوفة ت

لأاحوفو ةو ة هذه ء لشطة موقة الو ءء طلأا ء لأءت مناجنه الأففر ةو ة حقفقفة    ذء أله ( ةأومنب ءحولأث ءءاةنءفا)

 Non)نو ـاحقعق أي قفتعة تضعنفة ءوتلاجعفتةعي ا  عفض ء لشعطة ذءو ءءةو عة ءءلنءفعة لأءوعاملنو ءءةو عة ءءاعي لا 

Value Added. ) 

) من اصععنر  ءقععو الرضععو ءءطععرق ءءاقوفوفععة ءا صععفص ءءاةععنءفا غفععر ءءتمنشععرا  ءععت ةثفععر تععي ءلالاقععنوءو 

Turney ,P.1991) حفث أي جلأهر هعذه ءلالاقعنوءو رةعزو توعت أي ءءطعرق ءءاقوفوفعة التعل توعت اعلأففر مفنلعنو  

لأاحوفعو اةو عة ءءمفعم  فعي حعفي تجعزو تعي اعلأففر مفنلعنو  ضعنففة فعي  وتعة ءلإوءرا   تنءفة ء عرض اقفعف  ءءت عزلأي

لأءءت طعط ءءاعنءي . نو  ء ذء ا رو ءءحنجة ءومحث تعي معوفل ء عنفجفلأتونتوا ن في ءا نذ قرءرءو ءءاش فل لأءلاوارءا

 . فلأضح ءءطرق ءءاقوفوفة في ا صفص ءءاةنءفا غفر ءءتمنشرا

 اشرة على المنتجات بالطرق التقليديةمخطط تخصيص التكاليف غير المب

 تكاليف أقسام 

 الخدمات 

 عملية التخصيص 

 

 مبالغ مبالغ مبالغ

A B C 
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 مراكز كلف الإنتاج 

 

 

 ساعات            ساعات         إحدى طرق   

 دوران            عمل         التخصيص      

 آلات               ةمباشر        

 كلفة مواد مباشرة 

 عمل مباشر  كلفة

    

في ءءحقفقة  للن لرد ءءطرق ءءاقوفوفة ءا صفص لأاحتفل ءءاةنءفا غفر ءءتمنشرا ء  اةي وفاة  ذء تن 

توتلن أل ن ةنلو اجنري تاطومنو ءءترحوة ءءاي لأجوو فف ن   لا أي ءءا فرءو ءءاي حوثو في ارلأا 

اوك ءءطرق ءتلأءةمة اوك ءءتا فرءو   ءءصلنتة لأءلاقاصنو لأءءمفاة ءءالنفوفة قو فرضو ا فرءو حاتفنو في

 . لأتاطومنو ءلإوءرا

 

 (ABC)مزايا ومنافع تطبيق نظام 

(. اةنءف فعنو )موتة رافوفة ت تة هعي ألعه لانتعنو  وءرفعنو فضعلاو تعي ةلألعه لانتعنو تحنوعمفنو  (ABC)ءقو ءاو  لان  

نو لأتلولأتعنو غفعر تنءفعة  نصعة حوفث فقو  للأتفي تي ءءتلولأتنو  تلولأتنو تنءفة  نصعة مةو عة ء لشعطة لأءءتلاجع

 (.Turney and Alan ,1992,p.47)ماوك ء لشطة 

 "ءلإوءرا توعت أوعنس ء لشعطة"هعلأ تعن فوعتت ءءفعلأ  معـ (ABC)لأءلل تي أهع  لاعناج لأاعأثفرءو ءوعا وء  لاعن  

)  ABBلأءءتلأءزلععععة توععععت أوععععنس ء لشععععطة ABM  (Activity–Based Management  ) (ءء لنءفععععنو)

Activity –Based Budgeting . ) 

 . منلإضنفة  ءت تن أحوثاه تي اطلأرءو في لا  ءلإوءرا ءلإوارءافجفة لأ فجنو لان  ءءةو ة ءلإوارءافجفة لأءءاحوفل ءلإوارءافجي

 Horngren , et) لأ (Clarke and Odea ,1993) :يـعـه ABCءلعل أهع  تزءفعن لأفلأءاعو اطمفعق لاعن  

al,2000) لأ(Damition , et al ,2000):  

حفث أي أفضل ء وعنءفب ءاحوعفي أوءل .في ءءتواتر لأاجنلأز ةل ءءلفلأب ءءترامطة مألاتة ءءاةنءفا ءءاقوفوفةءءاحو .1

لأ ء نل ءء لنءفنو غفر ءءضرلأرفة ألأ ء لشطة ءءاعي ءعفس ء عن قفتعة . ءء لنءفنو هلأ احوفو ن ءاحوفو فرص ءءاحوفلنو

 , King)رو توت ء لشطة ء ةثر ل لنو تنوا الأزفم ءءتلأء لأ    Activities  Non-Value Addedة ـــتضنف

1991,p.24  .) 

 اتـــــــــــــــــالمنتج
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ءءارةفز توت ءءتوا وك  حفث أي تحفط ءءالنفس ءءولأءي فعرض وفنوعة ت نوهعن أي مقعنل ءءشعرةة  .2

تعي  علال احوفعل ء لشعطة  (ABC) ي لاعن  . فلاتو توت تقوءر ءء وتة لأللأتفة ءءتلاج ءءوذفي فقعوتني ءوتوعا وك

حانج ععن ءاععلأففر ءلإلاععنج ألأ ءء وتععة ءءجفععوا لإرضععنل ءءتوععا وك لأءءوععلي ءاومفععة فععلأفر ءوشععرةة ءءتلولأتععنو ءءاععي ا

ءاحوفععل ء لشععطة ءءاوععلأفقفة لأاحوفععل رمحفععة ءءزمععناي لأءءقطنتععنو ءءجععلأوا  (ABC)تاطومناععه  ةتععن فوععنتو لاععن  

 ( . Lewis , 1991,p,35) جنا ن اءتل

طنءتعن أي .   Total Quality (Management))ةوعـءءشنت ءءجعلأوافي تجنل  وءرا  (ABC)ةتن فونه  لان   .4

ف ثر في تجنل ءءاحوي ءءتواتر لأءءارةفز توت ءءتوا وك لأهي تي أه  ءء صعناص ءءلنتعة ءلاعن   (ABC)لان  

(TQM)  ف لنك ءءارءمط لأءءاةنتل مفي ءءلانتفي(Johnson,1988,P.27.) 

لأمفي ءوقفعن  منءلشعنط لأ ء عنل توت ا  فض ءءاةنءفا تي  لال اقوفص ءءلأقو لأءءج و ءءتطوع (ABC)لأفونتو لان   .3

ةعل هعذء فوعنتو فعي ا  عفض . ءءتل  ضة ة  لأء افنر ء لشطة ذءو ءءةو (توفتة ءء ناوا)ء لشطة غفر ءءضرلأرفة 

أوععولأمنو ت او ععنو ءا  ععفض ءءاةععنءفا تععي  ععلال  وءرا ء لشععطة لأءءرقنمععة توف ععن لأأي  (ABC)لأفقععو  لاععن  . ءءةوععا

 . لأتلرفة ء لشطة لأتوممنو ءءةو ة ءء نصة م ن  أفضل لأوفوة ءا  فض ءءاةنءفا هي ف ت ن

في تجنل اقفف  ء وءل  حفث أي ءءطرق ءءاقوفوفة ءتحنوعمة ءءةو عة فعي ءء نءعب تعن ا شعل فعي اومفعة حنجعنو ءءتعورءل  .5

لأفي مفاة ءءصلنتة ءءتاقوتة  ءتاتوو ءءشرةنو توت  (Brausch ,1992,p.44) غرءض ءءةو ة لأقفنس ء وءل 

و ءاحوععفي للأتفععة ءءتلععاج لأا  ععفض ءءةوععا لأالزفععز ترلألععة ءلإلاععنج لأءتاتععنو ملععض ءءاقلفععنو ةثفععر تععي ءءتا فععرء

فلأفر تجتلأتة تي تقعنففس ء وءل غفعر ءءتنءفعة تعي  (ABC)فلان   (JIT)لألان   (TQM)ءءحوفثة تثل مرءتج 

لأءءللأتفعة  ءءةو ة  حفث اشتل هذه ءءتقعنففس ءءةو عة لأءءلأقعو( توممنو) لال ت شرءو غفر تنءفة ءقفنس تلأج نو 

لأقو أحوث اةنتل مفي ء لشطة ءءاي ااصا منلإلانجفة لأءواملنو ء لشطة ءءاي لا احقق أي قفتعة تضعنفة . لأءءةتفة

(Stemier,1990,p.42 )   ةتن ونتو لان(ABC)  ة ـلشطع وعنس ءأتعوءو ءءتلأءزلعة توعت  توت(Activity 

Based Budget) (ABB) فععععي اقفععععف  ء وءل نتامنرهععععن أوءا ا طفطفععععة لأرقنمفععععة اوععععنتو م(Smith 

,1994,p.46 .) 

ءقعو معرهي . مشةل فنتل توعت قعرءرءو ءءاوعلفر تعي  علال ءحاوعنب ةو عة ءءالعلأع معأةثر وقعة (ABC)ف ثر لان   .6

توععت أي هلععنك ةثفععر تععي ءءاةععنءفا لا اععرامط مععنءحج  ءلإلاععنجي مععل اععرامط مورجععة القفععو لأالععلأع  (ABC)لاععن  

فنءوقعة فعي ءحاوعنب اةعنءفا ءلإلاعنج وعفللةس أثرهعن توعت . ءلأجلأو ءءةوعاءءتلاجنو لأغفرهن تي ءءللأءتل ءءتوممة 

 (.Brimson,1991)ت اوا ءءقرءرءو لأتي ضتل ن قرءرءو ءءاولفر 

فعي ءءشعرةنو ءءلنءتفعة تعن فلعرا منءاةعنءفا  (ABC)فعق لاعن  مطاءلل أه  ءءلاعناج ءءاعي ا عرو ملعو ءوعا وء  لأ .7

 Cooper and) وءرا ءءتعلأءرو لأءلعل تعن اقعو  معه ةعل تعي  وارءافجفة ءءذي اضتي ءءا طعفط ءلإوعارءافجي لألاء

Slagmulder)   تي اصتف  لان  اةعنءفا ذةعي تعن ءحقعه تعي العوفل لأاطعلأفر ءفصعمح   1999في حزفرءي تن

  ةعل ذءعك فىلعو اَطعلأرءو لأق عزءو  2000لأفمرءفعر تعن    1999لان   وءرا ءءاةنءفا ءلإوعارءافجي فعي أغوعطس  
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تلولأتعععنو ء وتعععة ءلإوءرا ءتلأءج عععة ةعععل ءءاحعععوفنو ءءتوعععاقموفة وعععرفلة فعععي لاععع  ءءاةعععنءفا  لأءء

 .لأءءتلنفوة ءءشوفوا في أولأءق ءءلنء  ءءت الأحة

ءوتععورءل تععي ا  عع  اةععنءفا ءلإلاععنج فهلععه فتةععل   تععي احوفععو وععتنو لأصعع نو  (ABC)منلإضععنفة ءتععن فقوتععه لاععن   .2

هععذه (  (Atkinsonلأ Kaplan)) زمععنال    حفععث فحععوو أي ءءزمععناي أةثععر ةو ععة ألأ أقععل تععي غفععره   لأءقععو حععوو

 :ءءص نو ةتن فوي

 

 وتنو ءءزمناي ذلأ ءءةو ة ءءتل  ضة وتنو ءءزمناي ذلأ ءءةو ة ءءلنءفة

 ألأءتر طومنو ءلإلانج ءتافنوفة  -أ  ألأءتر طومنو ءلإلانج  نصة  -أ 

 ةتفنو ءءطومفة ةمفرا  -ب  ةتفة ءءطومفة ص فرا  -ب 

صععععللأمة ألأ تععععو  قععععورا ءءالمعععع  فععععي  -ج 
 ءءطوب لأصلأل

 م  تةنلفة ءءال -ج 

شعععرلأط  نصعععة ماوعععوف  ءءطومفعععة تعععم  -و 
 في ءءشرلأط ءءا ففر

     اووف  ءءطومفة منءشرلأط ءلاتافنوفة لألا -و 
 فلأجو ا ففر منءشرلأط 

 تتوفنو ءءارلأفج ءلاتافنوفة  -ه  ءءحنجة  تلأءل ةمفرا ءوارلأفج تل ن  -ه 

 ءءت نزي اتلأ ثنلفة حوب ءلإلانج  -لأ  حنجة ءلاحا نا مت زلأي تنءي  -لأ 

 اووفو ءءتوفلألفة منءلأقو ءءتحوو -ز  فاة تتوفة ووءو ءءتوفلفي مط -ز 

 :في ءءت طط ءءانءي (ABC)ه  تزءفن لأفلأءاو ءوا وء  لان  ألأفتةي او فص 
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 (ABC)مخطط مزايا وفوائد نظام 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نظام الكلفة المبني على الأنشطة

(Activity –Based Costing)  

لافجعة  ءعت ءلالاقعنوءو ءءاعي لأج عو  ءعت  (ABC)لاعن  ءءاةعنءفا ءءتملعت توعت أوعنس ء لشعطة  ءقو جنل ا لأر

 . ءءطرق ءءاقوفوفة ءاحتفل ءءاةنءفا غفر ءءتمنشرا توت ءءتلاجنو

ا لأر هذء ءءلان  هلأ ءواجنمة ءواطلأر ءءذي حصل في تتوفعنو ءءاصعلفم لأءرا عنع ورجعة ءءاقلفعة ءءلنءفعة  ي ةتن 

وععا وتة فععي أغوععب ءءتشععنرفم ءءصععلنتفة  لأاطععلأر لاعع  ءءتلولأتععنو وععلأءل ءءتحنوععمفة تل ععن ألأ و ءءتلاءوتلععوءو لأءد

 . ءلإوءرفة

 (ABC)استخدامات نتائج و

 دارة تكاليفإ

 التشغيل التسعير

ربحية 

 الزبون 

تكاليف 

 المنتج

التكاليف 

 الاستراتيجية

 دارةإ

 الموارد

 تخطيط

 استراتيجي

تخفيض 

 الكلفة

قياس 

 داءلأا

الموازنة على 

 ساس  الأنشطةأ

دارة على لإا

 نشطةلأساس اأ

دارة إ

 العمليات

التطوير 

 المستمر
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فعي ءءحقفقعة هلعنك ورءوعنو ةثفعرا وعلو  ءعت  فجعنو حوعلأل ءتشعةوة ا صعفص ءءاةعنءفا غفععر 

   لا أي ( (Louderback 1976,Shubik,1962 Dopuch,1981ي  ـعـءءتمنشعرا لأاحتفو عن توعت ءءتلعاج ءءل نا

 .   اوك ءءمحلأث لأءءورءونو ء  ا ولأ تي ءلالاقنوءو تم ءءصللأمة في ءءاطمفقتلا

مععأي ءءععولأءفم تععي لأرءل قفععن   (Zimmerman)تععن جععنل مععه   1979ةعني أمععرز تععن ا ععر تععي محععلأث فععي تعن  

 (ءءتعنءةفي)أي ءء صل مفي ءءتنءك   (Entity)ءءشرةنو مالأزفم ءءاةنءفا هلأ ا  فض ءءةوا ءءلناجة تي تموأ ءءتوةفة 

   لا ألعه ءع  فةعي منءشعةل ءءعذي ف عي متاطومعنو ةعل تعي  (Agency Costs)لأءلإوءرا لأالرا هعذه ماةعنءفا ءءلأةنءعة 

 (. Zimmerman,1979,p.510)ءلإوءرا لأءءاةنءفا

ث  الأءءو ءءةانمنو  (Cooper)لأ  (Kaplan)  موأ ءءحوفث تي لان  جوفو اقو  مه ةل تي 1927أتن في تن  

ع لأتوعت ءءعرغ  تعي أل تعن فلامعرءي ألأل تعي ةاعب تعي ءءتلأضع. لاتعة تحنوعمة ءءاةعنءفاتله حفث أحوث ثعلأرا فعي أ

منءو ة ءلإلجوفزفة  فهي ء ءتني ولأءل ء ةنوفتففي تل   ألأ تورءل ءءشرةنو ء ءتنلفة  زتتلأء مأل   قو ء ارتعلأء ت  علأ  

نو في ءءثتنلفلنو توت شرةنو   توت أفة حنل  أي ألأل تي قن  ماطمفق ءءلان  تتوف"Cost” Driversتوممنو ءءةو ة 

 .ءءخ…لأتي ث  طمق ءءلان  في مرفطنلفن لأألأرلأمن لأةلوء . (Cooper)لأ (Kaplan)ن ـأترفةفة هت

شععرةة  وتفععة  قععو طمقععو لاععن   (29)شععرةة تل ععن ( 126)ءقععو وءععو ءءورءوععنو ءءتفوءلفععة فععي أترفةععن توععت أي 

(ABC)  ومنب ةثفرا تل ن في موءفناه: 

 .ا  فض ءءةو ة .1

 .(ءء وتفة)ءءلتوفة ءلإلانجفة احوفي  .2

 .(APQC,1995) ءءاأثفر توت قرءرءو ءءاولفر لأءءلتوفنو ءءاش فوفة لأتزفج ءلإلانج  .4

اعورس تتوفعة  (%15)لأهلعنك   (ABC)تي تجتلأع ءءشرةنو قعو طمقعو لاعن   %(13)أتن في ةلوء فحلأءءي 

تعي تجتعلأع  (%20)وعنو أي أتعن مرفطنلفعن فقعو ألأضعحو  حعود ءءورء .(Armitage et al , 1993) ءءاطمفعق 

شعرةة قعو طمقعو ءءلاعن  لأذءعك رغمعة تلعه فعي الاعف   وءرا ءءاةعنءفا  لأقفعنس ( 251)ة ـءءشرةنو ءءتشعتلأءة منءورءوع

 (.Innes et al ,1995) لأاحوفو لتنذج ءءةو ة ( ءء وتنو)ءءة نلا  لأاولفر ءءتلاجنو 

 

 (ABC)متطلبات تطبيق نظام 

ءةعي فصعمح تل عن هعذء ( ضعنفة ءتعن ذةعر فعي فرضعفة ءءمحعثلإمن)منو ءه ملض ءءتاطو (ABC)اطمفق لان  أي 

ةثعر تعي أءءتلعنفم ءءتاأافعة تلعه  فضعنو أءواطمفعق لأاحقفعق ءء لأءاعو لأءءتزءفعن ءءترجعلأا تلعه لأاةعلأي  لأتلااتعنو  ءءلان  تلنوعمنو 

 :(Estrin et at 1994, cooper 1991)ه  اوك ءءتاطومنو ءءاي حووو تي قمل ءءملض ألأءلل . ا اطمفقهفاةنء

غرءض احوفو لأقفنس ءءللاقة ءءتلأجلأوا مفي  الأفر لان  تحنومي فتةي تي الأففر ءءمفنلنو ءءلازتة لأءءا صفوفة  -1

 . منو ءءاةو ةمءءاةو ة لأتو
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انج لأءوا وء  ءدلاو مشعةل لإلءءا فر في ءءمفاة ءءصلنتفة تي حفث ءرا نع ورجة ءءاقلفة في ء  -2

ءععت ءءا  ععفض فععي ةو ععة ءءلتععل لأءزوفععنو فععي لوععمة ءءاةععنءفا غفععر  ود ألانجفععة تتععن لإفععوي ءءلتوفععة ء ةثععر تععي ءأ

 . لانجلإجتنءي ةو ة ء تي  (%30)لأ أ (%40)ءت  صمحو اصل ألانج  حفث لإءءتمنشرا في هفةل اةو ة ء

 : اللأع ءءتلاجنو لأء الاف ن تي لنحفة -4

ي أةععنءفا ي ءءلتععلأذج ءءاقوفععوي فععي تحنوععمة ءءاأحفععث ( . Batch - Size Diversity) حجعع  ءءوفلععة  -أ 

تعن ألاعنج ذلأ ءءحجع  ءءصع فر  لإتعي ء(  Over Cost) ر ــعـةمألانج ذلأ ءءحج  ءءةمفر فةعلأي ذءو ةو عة لإء

لشعطة  ي ءءلان  ءءاقوفوي قعو غ عل توعت ءهلأمذءك ف. ي ءءةوا اةلأي تاونلأفةهتوت صلفو ءءلأحوا ءءلأءحوا ف

طوعب  ةلاو لأءءتعلأءو لأاةو ع فاعة ءعآلاعنج ةألأقعنو ءءالإلأاأثرهن مأحجعن  ء( Cost Driver)ءءتوممة ءوةو ة 

 . جزءل لأتتوفنو ءءتلنلأءة ءءتلأءو لأء

ةتعن اجنهوععو لاعع  تحنوعمة ءءةو ععة ءءاقوفوفععة (  Phisical Discovery) العلأع ءءحجعع  ءءطمفلعي ءوتلععاج  -ب 

 . وء هن من الاا لأاللأع ءءحج  ءءطمفلي ءلأحوا ءءتلاجأشطة ءءاي فرامط  لتجتلأتة تي ء

 (. Diversity of complix) واللأع ورجة القفو ءءتلاجن -ج 

قوععن  تالععووا  نصععة ءءتالوقععة ماععلأففر أنج لأذءععك تععي  ععلال لأجععلأو لاععلإءقوععن  ءء وتفععة ءءتوععنلوا  ءزوفععنو حجعع  ء -3

صعمحو جعوء ت تعة ءةوعب ءءزمعلأي لأزفعنوا حصعة أءءتلولأتنو ءء وتفعة لأءء عوتنو ءتعن ملعو ءءمفعم ءوزمعناي ءءاعي 

 . ءءشرةة في ءءولأق

لأ ءءولأءفة لأذءك  لال ءءشعرءل لأءءمفعم أءءولأق لأتوت ةل ءءتوالأفنو ولأءل ءءتحوفة تل ن ءرا نع حوا ءءتلنفوة في  -5

وءرا فعي ةف فعة ءءلتعل ةل ذءك  وق هعوا ءعلإ. ءا نقفنو ءءاجنرا ءءولأءفة فضنو ألارلو  لأةذءك لإتي  لال شمةة ء

 . ولنر النفوفة ءوتلاجنوأتوت ا  فض ءءاةنءفا لأاحوفي ءءللأتفة لأاحوفو 

وءرا فعي تجعنرءا ءءاطعلأر ءءلعنءتي فعي جتفعم ءءعلا  ءءوعناوا لأهعذء لإاطومعنو ءءا فعر هعلأ رغمعة ءه  تألأءلل تي   -6

تعي ( ABC )هتفة ءءا فر لأءءلتل توعت قمعلأل ءءلاعن  ءءجوفعو أوءرءو ءءتورءل ملإفاطوب  وق لأتي ثقنفي ءود ء

 . لال ءءاورفب لأءءالرا توت تزءفن لأتلنفم هذء ءءلان 

        

 (ABC)مراحل تصميم نظام 

ءت ءلالاقعنوءو ءءاعي لأج عو ءوعلا  ءءاقوفوفعة فعي احتفعل ءءاةعنءفا غفعر ءءتمنشعرا لأءءالعرا  ملو أي الرفلن ونمقنو 

 .(ABC)اصتف  لان   ءحلأاي ءترل (ABC)ءت ا لأر لان   وو أومنب ءءاي  توت ء

ء  عرد تعي ي اصتف  لان  ءءةوا ءءقنا  توت أوعنس ء لشعطة لا ف اوعا تتعن هعلأ توفعه فعي لاع  ءءتلولأتعنو  

حفث ةلأله لانتنو تحنومفنو تاةنتلاو  لأفأ ذ ل عس ءلإجعرءلءو لأءء طعلأءو ءءاعي فقعلأ  توف عن اصعتف  أي لاعن  تحنوعمي 

 . ءءترامطة منءلان  نوآ ر   لا أله قمل ءءمول في احوفو ءءترءحل  لا مو تي احوفو ملض ءءالرف 

 . (Turney ,1991,p.93)حوو هلأ حوث  ألأ ت تة ألأ لأحوه تتل ذءو هوا ت  (Activity)ءءلشنط  -أ 
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هعلأ لاعن  ءقفعنس  (Activity –Based Costing)توعت ءءلشعنط ( ءءتملفعة)ءءاةنءفا ءءقناتة  -ب 

حفععث فععا  ألألاو ا صععفص تصععنور ءءةو ععة توععت ء لشععطة . هععوا ءءةو ععة  تععثلاو ءءتلاجععنو  ءء ععوتنو لأءءلتععلال

توت ءءتلاجعنو  لأءء عوتنو ألأ ءءلتعلال  ءءتلجزا تي قمل ءءلأحوا ءلاقاصنوفة  ث  ا صفص اةنءفا اوك ء لشطة

 (.Cooper ,1990,p.79)  لأحوب ءلاوا نوا تل ن

 Turney) هععلأ أي تنتععل فعع ثر توععت  جتععنءي ءءةو ععة            (Cost Driver)ءءةو ععة ( تلأجععه)توععمب  -ج 

,1991,p.93 )ة ملمنرا أ رد أي ا فر في تومب ءءةو ة ف وي  ءت ا فر في توعالأد  جتعنءي ءءاةعنءفا ءءتالوقع

لأءعفس تح عز   (Cost Driver)م وا ءءةو ة  لأأفلتن وارو تمنرا تومب ءءةو ة ففقصو م ن أفضنو تلأجه ءءةو عة 

أي لان  ءءاةنءفا ءءتملي توعت ء لشعطة فوعا و  ةو عة اوعك ء لشعطة ةأوعنس ءا صعفص ءءاةعنءفا توعت . ءءةو ة

 ( . Horngren et al .1999,p.348)لأحوا ءءتلاج ءءل ناي لأءءت طط ءءانءي قو فلأضح هذء ءءتللت 

 

 

 

 

مأي ءءشرةنو لا اطوب فقط تلولأتنو توت ءلإلانج ءءتعنوي معل اعذهب  ءعت  ABC لا أي ءءملض فرد في لان  

أملو تي ذءك ف ي ارفو تلولأتنو أةثر شتلأءفة ءوت  ء لشطة ءءاي تتةعي أي العلأع فعي ءءتلاجعنو لأءء عوتنو ءءتقوتعة 

ءعفس هعلأ ءءا صعفص ءواةعنءفا غفعر ءءتمنشعرا  معل  (ABC)فهي هعوا ءءلاعن   لأتوفه. ةمر توو تتةي تي ءءلتلال 

فالوءه  ءت قفنس لأاولفر ةل ءءتلأءرو ءءتوا وتة ءولشنطنو ءءاي اوت  ءلإلانج لأاوعوف  ءءتلاجعنو ألأ ءء عوتنو ءولتعلال 

 ( . (Kaplan and Atkinson 1998,p.97لأي ـــلأاحوفو رمحفة ءءزم

نتعل لأشعنتل فحعنلأل ألألاو احوفعو ء لشعطة ءءاعي اوعا وك ءءتعلأءرو  ثع  اامعم هعلأ  طعنر تاة (ABC)ءذ فعهي لاعن  

. تصور ءءاةنءفا ءءاي ءرامطو ماوك ءءتلأءرو ءء نصة من لشطة  محفث لحصل توت  جتنءي ءءةو ة ءةل اوك ء لشطة

احوفعو توعت ءءتلاجعنو تعي  علال  (Activity Costs)اةعنءفا ءءلشعنط ( ا صفص) أتن ءءترحوة ءءلاحقة  هي اامم 

ءةل لشنط   لأذءك محونب تلول ةو ة ءذءك ءءتلأجة لأءوا وءته ةأونس ءاحتفعل ةو عة  (Cost Driver)تلأجه ءءةو ة 

 . ءءلشنط توت لأحوا ءءتلاج ءءل ناي

  ءءعذي فتةلعه ءتامعنره لتعلأذج لأءحعو لأاع  (ةو ة ءءلتل غفر ءءتمنشر)توت ذءك   فلأضح تثنلاو ( 1)لأءءلتلأذج رق  

تاللأتة ا  رمط ن محوعب توعممنو ءءةو عة ءعذءك ءءلشعنط لأتعي ثع  احتفو عن توعت لأحعوا ءءةو عة  لشنطنو (6)احوفوه  ءت 

 (.Kaplan and Atkison,1998,p.98( ) ءءخ …تي تلاجنو  ألأ  وتنو )

 النشاط

Activity 

 هدف الكلفة

Cost Object 

تكاليف 

 الأنشطة

Cost of 

Activities 
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 (1)لتلأذج رق  

 اوفق ةو ة ءءلتل غفر ءءتمنشر تي تصنورهن  ءت ء لشطة ث  توت ءءتلاجنو

 

 

 

 

 

 ءءلشنط

 

 

 

 توو  ونتنو         ونتنو توو  توو  جةتلأ
 مرات التهيئة الصيانة مرات سندات  كلفة    

 التحضير   النقل الإصدار النشاط    

 

 /  دينار / دينار / دينار /       دينار / دينار معدل

 مرة  ساعة ساعة   مرة   سند موجة 

 كلفة 

 النشاط 

 

 

 مراحل تطبيق النظام

 :ةتن فوي (ABC)ن ءدي أي لحوو  طلأءو ألأ ترءحل اصتف  لان  ءذء فتةلل

 

  (Planning)التخطيط : أولاا 

أي أي لان  جوفو فرءو اطمفقه لا مو أي اومقه ترحوة ءءا طفط لأءلإتوءو ءذء لامو تي اشعةفل فرفعق تتعل ت تاعه 

نءففي  لأءء لووة لأءلإلانج  تي أجل هذء ءء رفق فاةلأي تي ةنفة ء قون  في ءءشرةة تي  وءرففي  ت. هي اصتف  ءءلان 

 . ءءا وب توت أي صللأمنو الأءجه ءء رفق

 العمل غير المباشر

 فحص 

المواد 

 الداخلة

 

نقل 

 الموارد 

 

صيانة 

 ت لاالآ

 

تهيئة 

 تلاالآ

 

تحضير 

 المعدات 

 (اتــــــــــالخدم)ات ـــــــــــــالمنتج
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امععنع تععن فوععي  لأتوععت فرفععق ءءلتععل . ةتععن أي ءءلاععن  فاطوععب ءءععرمط مععفي جتفععم أقوععن  ءءشععرةة

(Norkiewiez ,1994,p.28:) 

را ءءتاملة تن هي ءءتشنةل ءءاي االرض ء ن ءءشرةة  لأتن حصا ن في ءءولأق  لأتن هي لأونال ءءرقنمة لأءءوفط -أ 

  ؟حنءفنو توت تلنصر ءءاةنءفا غفر ءءتمنشرا

  ؟تن للأع لأتوالأد ءءتلولأتنو ءءتطولأمة ءةل ءءقرءرءو ءءاي فجب ءا نذهن -ب 

 توءو لأا فاة ءءلنتوفي توت ةف فعة ءءالنتعل تعم ءءلاعن  ءءجوفعو أي ءءمعول فعي رفعم ورجعة  ءءثقنفعة ءءلوتفعة  نصعة  -ج 

فاطوعب  (ABC)أي تتوفعة ءلالاقعنل تعي ءءعلا  ءءاقوفوفعة  ءعت لاعن  ءلإوءرا ءءلوفن لأتوا وتي ءءتلولأتنو  حفعث 

 . فو تشةوة اقموه لأاقوفل رولأو ءء للواح

لأءةل ن ضرلأرفة ءوحصلأل توت فناوا جفعوا تعي  (ABC) ي تتوفة ءءا طفط ءفوو ء ن اأثفر توت طرفقة تتل 

 Bailey) أشععع نص  (5)  ءعععت( 4)لأفرفعععق ءءلتعععل فعععي ءء نءعععب فاعععرءلأ  تعععي . ءءمفنلعععنو ءءاعععي واوعععا و  لاحقعععنو 

,1991,p.30 . ) 

 

 (Aggregating Activities)تحديد الأنشطة : ثانياا 

ةشرءل تلأءو ألأءفعة  تتعل ءءتشعنلأي )ومق لأأي ا  الرفا ءءلشنط مأله لأحوا تتل ألأ ت تة ذءو أهوءا تحووا  

وعة ت تعة فعي تتوفعة اصعتف  لأالامر هذه ءءترح( ءءخ…و في ءءتلتل لافي تطل   لأتقنموة ءءلتفل في ءءملك  ا فاة ءد

مص ة تنتة هلنك أرمم ألشطة تنتعة  محفعث متجتلأت عن  .((Coopr and Kaplan ,1999,p.210-216ن  ـءءلا

 :في أي شرةة  لأهذه ء لشطة هي  (Value Chain)اشةل ووووة قف  ءءاانمم 

 

 : (Input Activities)أنشطة المدخلات  -أ 

لأهذه ااضتي أمحعنث ءءوعلأق لأءءتلاجعنو لأاطلأفرهعن  . لم ءءتلاجأي ءءاي االوق مجلل  تةنلفة ءلاوالوءو ءص

 .ءءخ…لأاورفب ءءلنتوفي  لأشرءل ءءتلأءو ء لأءفة لأءءتلوءو 

  (Processing Activities)أنشطة التشغيل  -ب 

و  ألأ ءوعا وء  تلعوءو لأأولأءو اصعلفم لالأقعو ااضعتي اشع فل ءد. اوك ء لشعطة ءءتالوقعة فعي صعلم ءءتلعاج

 .و ءءاش فل مفي ءءترءحل   زي ءلإلانج احو ءءاش فل  لأفحص ء جزءل ءءتلجزاتتوفة لقل اح. ءءتلاج

 

 (Output Activities)أنشطة المخرجات  -ج 

اوك ء لشطة ءءتالوقة ألأ ءءاي االنتل تم ءءزمناي  ةلشنط ءءمفم  ألشعطة  روعنل ءء علأءافر ءوتعوفلفي  لأألشعطة 

 .ءء وتنو تن ملو ءءمفم  لأألشطة اووف  ءءمضنام
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 (Administrative Activities)إدارية  أنشطة -د 

 . ءءخ…ةهوءرا ء فرءو  لأءءترامنو  لأءءوءارا ءءقنللألفة  لأءء وتنو ءلإوءرفة ءءلنتة . ةل ء لشطة ء  رد ءءاي التل مشةل وءت  ءلألشطة ءءثلاثة ءءونمقة

 Atkinson,et)  لأءلععل ءءلتععلأذج ءءاععنءي فلأضععح ءءللاقععة مععفي هععذه ء لشععطة لأوووععوة ااععنمم ءءقععف  ففتععن مفععل  

as.1997,p.45)  . 

 

 

 

 

 ي توععالأد ءءوقععة لأءءالأوععم فععي احوفععل ء لشععطة فلاتععو توععت قععرءر ءلإوءرا لألععلأع لأحجعع  لأتوععالأد ءءتلولأتععنو 

لأتعي ءءجعوفر . ءءتطولأمة ءاحقفق أةمر قور تتةي تي ءءتل لعة مأقعل ةو عة لازتعة ءاشع فل لأ وءتعة ءوعاترءر تتعل ءءلاعن 

أتعن  ذء ةعني هلعنك . توو ء لشطة قوفل فهله فتةي ا صفص ةوا ةل لشنط تمنشر توعت ءءتلاجعنومنءذةر  له  ذء ةني 

محفعث احاعلأي   (Cost Pool)ءءةوعا (تجتم)توو ةمفر تي ء لشطة فلامو تي اجتفم اوك ء لشطة متن فوتت لأتنل 

قفعق ذءك هلعنك شعرطفي لأءاح. لأفوا و  تلأجه ةو ة لأءحو ءاوك ءءتجتلأتعة. ةل تجتلأتة توت توو تلفي تي ء لشطة

 :لأهي  (Roth and Faye)لأضل ن

ءءاجنلس لأءءاعرءمط فعي ء لشعطة فللعي ا ففعر فعي توعالأد لشعنط لأءحعو فصعنحمه ا فعرءو النوعمفة فعي ء لشعطة   -1

 . ء  رد ءءتلأجلأوا ضتي اوك ءءتجتلأتة

. ءلشععنطأي أي اةععلأي  ءءةوععا فععي ةععل تجتلأتععة ةوععا تالنوععمة تععم توععالأد ء. يتععلاه  ءءالنوععب ءءطععرو لافجععة  -2

فنءا فر في ةل ةوا ءءلأتنل لافجة  ءت ا ففر فالنوب تم ءءا فرءو في توالأد ءءلشعنط لأقعو أثماعو ورءوعا ن تعي 

طرفق ءءتلنولاو ءءرفنضفة أي ءءشرط ء لأل فحة  تتوفة ءءاجتفم لأأي احققعه لأءءاأةعو تعي لأجعلأوه  لتعن فاضعتي 

 (.(Roth and Faye,1991,P.39احقفق ءءشرط ءءثنلي 

 

 تبع وتخصيص التكاليف على مراكز الأنشطةت: ثالثاا 

 (Tracing Costs to Activity Centers) 

حفعث أي ةو عة . اا  تتوفة ءءا صفص لأءءاامم هذه تي  لال احوفل ءءللاقة معفي حعولأث ءءلشعنط لأاحقفعق ءءاةو عة

رحوععة ء لأءععت ءلتوفععة ءءلشععنط اوععنلأي تجتععلأع ةو ععة ءء لنءفععنو ءءت ء ععة ءءتةلألععة ء ععذء ءءلشععنط  لأالامععر هععذه ءءلتوفععة ءءت

لأءاحوفععو ةوععا ء لشععطة فتةععي ءوععا وء  ءءتلولأتععنو ءءتاععلأفرا فععي ءءوععجلاو . ا صععفص ءواةععنءفا غفععر ءءتمنشععرا

 . ((Deakin and Maher,1991,p.42رلأرا ـءءتحنومفة  ألأ تتل ءءاقوفرءو ءءلازتة في حنءة ءءض

 تأنشطة المدخلا

 أنشطة الإداري

 أنشطة التشغيل  أنشطة المخرجات
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 (Identifying Activity Centers)تحديد مراكز الأنشطة : رابعاا 

في هذه ءءترحوة اا  احوفو ء لشطة لأءءلتوفنو ءءلازتة ءاصلفم ءءتلاج لأمصعلأرا لأءضعحة لأا صعفوفة تعي  علال 

أي قعرءر اجتفعم . تعي ء لشعطة لأءءلتوفعنو ءءتع وءا ء عذء ءء عرض في ءءحقفقة هلنك ةتعن هعنالاو .  رءاط اوفق ءءلتوفنو

توعممنو )وفعل ءءللاقعة معفي حعولأث ء لشعطة تعي  علال اح (Centers Activity)ء لشطة لأءتامنرهعن ترءةعز لشعنط 

لأءقعو حعووو أرمعم . ءءتل لعة –ءلاتامعنر تنتعل ءءةو عة  ملعفيلأاحقق ءءاةنءفا  تم ء  ذ  (Cost Drivers)( ء لشطة

 Horngren ,et al )    ( Atkinson ,et al .1997,p.98 )     : يـة هعـتوعالأفنو ءءاةعنءفا ءلألشعطة ءلإلانجفع

1999,p.364 )      (Kaplan and Atkinson ,1998,p.105) : 

 (Unit –Level Activities)الأنشطة المؤداة على مستوى الوحدة  -2

لأهعذء فللعي ةعل ءءتعلأءرو ءءاعي فعا  ءوعا وءت ن . اتثل ءءلتفل ءءتلجز ءةل لأحوا تي ءءتلاج ألأ ءء وتة ءءتقوتة

ءتوعالأد ملاعر ءلاتامعنر حجع  لأفأ عذ هعذء ء. توت ألشعطة ألجعزو ءةعل لأحعوا تلاجعة ألأ  وتعة تقوتعة( اضحفا ن)

. لاوءدلأتي تلأج عنو ءءةو عة ء عذه ء لشعطة تعثلاو وعنتنو ءءلتعل  لأوعنتنو ولأرءي  .ءلإلانج ءءتل ذ  لال ءءلتوفة

 . ءءخ.…لأةتفة ءءتلأءو ء لأءفة ءءتوا وتة 

 (Batch- Level Activities)الأنشطة المؤداة على مستوى الدفعة   -1

تعوءو هف. وعق موفلعة  لاعنج ألأ  عوتنو لأءعفس تالوقعة ملأحعوا لأءحعوا تعنااضتي ء لشطة لأءءلتوفنو ءءاعي اال

ءتععن فععا  ا فاععة نو توععت وععمفل ءءتثععنل  فاطوععب تلععو ءءمععول فععي  لاععنج ءءوفلععة ءءجوفععوا تععي ءلإلاععنج لأحلالأا فاععة ءد

لأحععوا ألأ ( 100)ءءتلععوءو  ءععفس هلععنك أي ج ععلأو  ضععنففة االوععق منءا فاععة وععلأءل ألاجلععن فععي ءءوفلععة ءءلأءحععوا 

 . ءءخ…لأحوا لأةذءك ءءحنل ملوو ألأءتر ءءشرءل ألأ ءلإلانج  ألأ توو ألأءتر ءءشحي  لأجولأءة ءلإلانج  (1000)

 (Product – Sustaining Activities)الأنشطة المؤداة على مستوى الإنتاج  -3

احوث هذه ء لشطة ءتونلوا  لانج ت اوا أللأءع ءءتلاجعنو  أي ء لشعطة ءءاعي اعوت  ءلإلاعنج لأمفعم ءءتلعاج 

أي ءءلوو ءءةمفر تي ءءتلاجنو لأ طعلأط ءلإلاعنج فع وي  ءعت ةو عة تنءفعة  تثعنل توعت ذءعك  ءءج علأو . تل رو مشةل

  ج علأو هلووعة ءلإلاعنج ءضعتني ءلاوعاترءرفة (جعزل)و ءةل قو  لاءلإوءرفة ءءلازتة ءضتني ءءلتل  ءشا نل ءد

 .في ءءلتل

  (Facility – Sustaining Activities)الأنشطة المؤداة على مستوى الشركة   -2
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هعي ء لشعطة ءءتطولأمععة ألأ ءءلازتعة ءضععتني ءءتحنفاعة توعت ءءتصععلم  لأءءتوعنتو ءوملفععة 

تثنل توت ذءعك  ءلإفجعنر  ءلاوعا لاك  صعفنلة . تتةلة( ألأ اقوف  ءء وتة)ءلإوءرفة ءءاي اجلل تي تتوفة ءلإلانج 

 . ءءتحنومفي  لأتورءل ء فرءو لم نةتن أل ن ااضتي ءءلأاناا ءءتلجزا تي قمل تورءل ءءتص. ءءتصلم  ءءضرءاب

 

 

( Horngren et al .1999.p.365)  لاهـلأءءت طط ءءانءي فمفي ءءالاف  ءء رتي ءةوا ءءصلم لأفقنو ءلألشطة أت

. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: توممنو ةوا ءءلشنط)لأأولنه تجتلأتة تي ء تثوة ءلألشطة أتلاه تم تلأج نو 

 

ء
 ءصلا

ء
 ءلشنط ءءتتثوة ءوصلا

ت
 ة ءءلشنطلأجه ةو 

أ
 تثوة توت ءءةوا

ء لشطة توعت  -1
توععععععععععععععععالأد 
ءءلأحععععععععععععععععععوا 

 .ءءتلاجة
 

ةععععععل فقععععععرا فحععععععص  ي  -
 . ت روا

 . ترءقمة ءءلتل ءءتمنشر -
ءوععا لاك ءءقععلأد ءءتحرةععة  -

 .و لاءاش فل ءد

  .توو ءءلأحوءو -
  .ونتنو تتل تمنشر -
 . ولاونتنو ءد -

ةو ععة ءءقععلأد ءءتحرةععة  
ءءصععفنلة  ةو ععة ءءلتععل  

 . ولاءوا لاك ءد

شطة توعت ء ل -2
توععععععععععععععععالأد 

 .ءءوفلة 

 . ولاا فاة ءد -
 . طومنو ألأءتر ءءشرءل -
 . لقل لأتلنلأءة ءءتلأءو -
 .جولأءة ءلإلانج -

 . ونتنو ءءا فاة -
  .توو ء لأءتر -
 . توو ترءو ءءتلنلأءة -
 . توو ترءو ءلإلانج -

ةو ة ء تتعنل ءءةانمفعة -
ءءت زلفععة  ةو ععة ءءلتععل 

ءوععععععععا لاك   ءوتععععععععلأءو
ءءتةناععععععععب لأتلععععععععوءو 

 . ءءتلنلأءة

/ ةو ة ءءوفطرا ءءللأتفة . توو ءءلأحوءو - .اصتف  ءلإلانج -طة توعت ء لش -4

 تكاليف الأنشطة على مستوى الوحدة

 تكاليف الأنشطة على مستوى الدفعة

 تكاليف الأنشطة على مستوى الإنتاج

 تكاليف الأنشطة على مستوى المصنع

 إجمالي كلفة الصنع
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توععععععععععععععععالأد 
 .ءلإلانج

 .ءلإوءرءو ءءثنللأفة -
 .ءء لووة  -
 .او فل ء لأءتر ءلإلانجفة  -
 .فحص ءءللأتفة  -

 . توو ءء وتنو -
 ألأءتر منءا ففرءو ءء لووفة  -
 . توو ترءو ءلا امنر -
  .توو ترءو ءء حص -

ةو عععععععععععة اوععععععععععع فلاو 
ءلا امععنر ةو ععة هلووععة 

 . لاجءءت

ء لشطة توعت  -3
توععععععععععععععععالأد 

 ءءتصلم

 .  وءرا ءءتصلم -
 .ء فرءو لأءءتحنومة -
 ..ءلإلنرا -
 ءلإفجنر  ءلاوا لاك  -

 .ءءتونحة-
  .توو ءءلنتوفي-

ءءرلأءاعععععب  ءوععععععا لاك 
ءءتصلم  ءءاأتفي  ةو عة 

 . ياورفب ءءلنتوف

 (Selecting Cost Drivers)اختيار موجهات الكلفة : خامساا 

 Cost)وععت ترءةععز ء لشععطة لا مععو تععي ءوععا وء  لأء افععنر تلأج ععنو ءءةو ععة ءةععي اععا  تتوفععة ءءا صععفص ت

Drivers)  لا افنر تلأجة ءءةو ة لأهي( ترحوافي)لأهلنك  طلأافي: 

 

 ىــــــــالمرحلة الأول

في ةل ترةز لشنط لأةل تجتلأتعة   (Cost Pools)اوفا  متلأجم ن اامم اةنءفا ءءتو لاو  ءت تجتلأتنو ءءة

حفعث احعوو ءءتمعنءل ءءلناعوا لأءء نصعة مةععل  (Cooper ,1990,p.78) ز فعي ذءعك ءءترةعزةو عة اتثعل ءءلشعنط ءءتلجع

ءءةو ة ءءتوا وتة  لأةوتن ةني ء افنر تلأجه ءءةو عة تلااتعنو ةنلعو ءءلاعناج أةثعر ( توممنو)ترةز لشنط حوب تلأج نو 

 . وقة

 

 ةـــــالمرحلة الثاني

ة ءءتلجعزا فعي ةعل ترةعز لشعنط اعأاي تتوفعة ء افعنر ملو اامم ةوا ءءتلأءرو ءءاي ا  ءوا وءت ن تعي قمعل ء لشعط

ءءاي اىلو أه  قرءر  نص ماصتف  ءءلان   لأهلعن فاطوعب احوفعو تعوو ءءتلأج عنو ( Cost Drivers) تلأج نو ءءةو ة 

تعم ء  عذ منلاتامعنر تعود وع لأءة ءءحصعلأل توعت ءءمفنلعنو ءءتالوقعة . ءءتطولأمة لأأي هذه ءءتلأج عنو فجعب ءوعا وءت ن

 . قوراه توت ءءقفنس لأءلارامنط مفي حولأث ءءلشنط لأاحقق ءءةو ةمتلأجه ءءةو ة لأت

 :في ءءحقفقة هلنك ثلاث ءتامنرءو لا افنر تلأج نو ءءةو ة هي

توعت وعمفل ءءتثعنل ) جرءل ا صفص اةو ة ءءلشنط ءلإجتنءي توعت أوعنس تعوو تعرءو ءءلشعنط ءءعذي أود ءءلتعل  -1

  (.ءءخ…و  ونتنو  وتنو ءءةتمفلأار لاتوو ترءو ا فاة ءد

 . احوفو تح ز ءءلأقو ءءتطولأب لإلجنز ءءلشنط -2

 .قفنس ءءتلأءرو ءءتوا وتة فللاو ةل ترا ف وي فف ن ءءلشنط ةلأوفوة ءقفنس ءءاةو ة -4

 Cooper and Kaplan) نــــــــــــــعـةتن أي توو ءءتلأج نو ءءتطولأمة فالأقا توت جتوة تلأءتل ءلل أهت 

,1999,p.216)  (Turney ,1991,p.56:) 
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 فةوتعن . فةوتعن ءرا عم توعالأد ءءوقعة ءءتطولأمعة ءةو عة ءءتلعاج. قة ءءتطولأمة ءةو عة ءءتلعاجتوالأد ءءو

  .ءرا م توالأد ءءوقة زءو توو ءءتلأج نو ءءتطولأمة

 ورجة اللأع ءءتلاجنو لأاللأع حجت ن  حفث اللأع ءءتلاجنو فزفو تي توو تلأج نو ءءةو ة.   

 ءءةو ة ءءلومفة ءت اوا ء لشطة . 

  ء لشطةءءارءمط ءءتلأجلأو مفي . 

 (:Cooper ,1988,p.36) أتن تتوفة ء افنر هذه ءءتلأج نو ملو احوفو ءءلوو ءءتطولأب تل ن مالأقا توت     

  ةتلأجه ةو ة هفةوتن ةنلو اةو ة ءءتلأجة قوفوة ةوتن زءوو ءحاتنءفة ء افنر. ةو ة قفنس تلأجة ءءةو ة . 

 و ءلارامنط زءوو ءحاتنءفة ءوا وءته ةتلأجه ءءةو ةءرامنط ءءتلأجة ءءت انر تم ءلاوا لاك ءء لوي ءولشنط فةوتن زء . 

 ءءاأثفر ءءوولأةي لاوا وء  تلأجة ءءةو ة . 

 (5 14)تلأجة لأأي ءءتلول ( 40-7)لأقو أشنرو ءءورءونو توت أي توو تلأج نو ءءةو ة فارءلأ  تن مفي 

مرتجة ءءلووفة  حفث ةتن فتةي احوفو ءءلوو ء تثل ءتلأج نو ءءةو ة منوا وء  ءء( Bailey ,1991,p.32) تلأجه 

حفث أي ا  فض توو ءءتلأج نو . ألأضحو ءءورءونو  تةنلفة اجتفم توو تي تلأج نو ءءةو ة في تلأجة ةو ة لأءحو

 (. (Babad and Balachandran ,1993 ةــة لأءقاصنوفــفلأرءو تنءفلأفللي احقفق 

 

 (Cost Determining) احوفو ةو ة ءءتلاجنو: ونوونو 

ة في تجتلأتنو ءءةوا لأاحوفو تلأج نو ءءةو ة ءةل تجتلأتة ةو ة فا  ءحاونب تلعول ملو أي فا  اجتفم ء لشط

 :في ةل تجتلأتة لأةتن فوي اتلأجه ءءةو ة ءءلأءحو

 إجمالي تكاليف النشاط              :   كلفة الوحدة الواحدة من موجة الكلفة

 جة الكلفة للنشاط إجمالي عدد وحدات مو                                                

لأاةعلأي . لأملو ذءك فا  حصر تقوءر ءوا لاك ءءتلاجنو تي تلأج نو ءءةو ة لأتي ث  احوفو ةو عة هعذه ءءتلاجعنو 

 :ةو ة ءءتلالأج ءءل ناي تي ءءللنصر ءءانءفة

 اةو ة تي ءءتلأءو ءءتمنشرا . 

 اةو ة تي ءءلتل ءءتمنشر . 

 ث  ةو اه تي ء لشطة ءءاي ءوا وة ن . 

لاه قو ف اوا توف ن فتل   تي فرءهعن أل عن  تعس  طعلأءو لأءءعملض فرءهعن اوعم  طعلأءو  لأفعي  ي ءءترءحل أت

ضعرلأرا اعورفب ءءلعنتوفي  ءعت ءءحقفقة ءفس ءءت   ءءلوو مقور تن هلأ ت   أي فةلأي ءءلاعن  تاةنتعل لألامعو ءلإشعنرا هلعن 

  حلأل ءءتزءفعن لأءء لأءاعو ءءاعي فتةعي توت ءءلان   ولأءل ةني ء ش نص ءءذفي وفل و  ءفه منءاصتف  ألأ ءءال فذ تم اثقف  

 (.Cooper ,1991)  تم ترءتنا تانملة لأاقفف  لأاحوفل ءءلاناج ءءاي وفا  ءءحصلأل توف ن (ABC)أي فحقق ن لان  
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 (ABC)الاعتبارات المطلوبة لزيادة فاعلية نظام 

ءاي فتةي  جتنء ن متن  ذ ملفي ءلاتامنر ملض ءلاتامنرءو  لأءء لامو تي  (ABC)تي أجل احقفق فنتوفة لان  

 .(Estrin ,et al ,1994 ) لأ  (Cooper ,1991)  (Roth and Barthick,1991):فوي

ي اصععتف  لاععن  ءءاةععنءفا فاععأثر متوععالأد ءءتلنفوععة ءلاقاصععنوفة فععي ءءوععلأق لأورجععة الععلأع لأاشععةفل ءءتلاجععنو   -1

ازءفعو لأءءتاوعنرع ءثعلأرا ءءتلولأتعنو فعنءاطمفق ءءت .منلإضنفة  ءت ورجة ءءوقة ءءاي فاطوم عن ءءلاعن  ءقفعنس ءءاةو عة

لأألاتة ءءا طفط ءوتلأءرو ءلاقاصنوفة لأ نصة ءوتلأءو ء لأءفة قو ونه  ةثفعرءو  ءعت ا  عفض اةو عة ءءقفعنس  الأوعم 

ءءولأق ءءلنءتفة لأءل ان  ءءاجنرا ءءلنءتفة زءو تي حوا ءءالنفس  منلإضعنفة  ءعت زفعنوا العلأع ءءتلاجعنو لأاشعةفلاو 

 . ت ءءاطلأفر في ألاتة ءءاةنءفاءلإلانج  ةل ذءك فوفم  ء

فعة تل عن اضرلأرا ءءارةفز توت ءءتلأءرو ءلاقاصنوفة ءءتةو ة لأتوت اوك ءءتلأءرو ءءاي اامنفي حنجة ءءتلاجعنو ءءل ن -2

ةتعن فلم ععي ءءارةفعز توععت اوعك ءءتععلأءرو ءلاقاصعنوفة ءءاععي اوعا فو تل ععن ءءتلاجعنو ءءت او ععة معورجنو تا نلأاععة لألا 

  .النوب تم ء وس ءءاقوفوفة

ءءا فرءو في ءءمفاة ءءصلنتفة لأازءفو ءوا وء  ءءتةللة مولاو تي ء فعوي ءءلنتوعة فعي ءلإلاعنج أود  ءعت زفعنوا لوعمة  -4

ةتن أي زفنوا توو لأحج  ء قون  ءءتوعنلوا ءلإلاعنج  ةعل . ءءاةنءفا غفر ءءتمنشرا في  جتنءي هفةل اةو ة ءلإلانج

لاحالعن أي لاع  ءءاةعنءفا ءءاقوفوفعة قعو أ  قعو فعي اومفعة لأقعو . ذءك فاطوب لاعن  اةعنءفا فلةعس اوعك ءءتا فعرءو

حفث ءرا نع حوا ءءتلنفوعة منءوعلأق  لأءءرغمعة فعي ا  عفض ءءاةعنءفا . ءحافنجنو ءلإوءرا في تتوفة ءا نذ ءءقرءر

 .فاطوب الأفر تلولأتنو أةثر وقة لأتلنومة ءلتوفة ءا نذ ءءقرءرءو

ة فععي ءءت رجععنو  تععم ضععرلأرا اععلأءفر ءءاجععنلس فععي ترءتععنا ءءاععلأءزي مععفي اةععنءفا ءءلاععن  لأمععفي توععالأد ءءوقعع -3

حفعث أي اوعك ءءاةعنءفا هعي لافجعة تتعل . ءءاةنءفا ءءتجتلة ءءلناجة تي ء تتنل ءءاي فاضعتل ن ءءلشعنط ءءتحعوو

ي أي ا ففر ألأ ا فرءو احوث في هعذه هلأتوفه ف. لأءحو ألأ تجتلأتة أتتنل تارءمطة تم ملض ن ذءو تلاقة قلأفة

 . قلأفة( تلاقة ءلارامنط) ن ا فرءو تصنحمة في ء تتنل ء  رد محفث اال ءءللاقة ءءاشةفوة لامو  أي فقنمو

 

 الحالة الدراسية

معل . ولأا ءي لاةو  تعي ءءجلأءلعب ءءالافتفعة لأءلإوءرفعة ءوشعرةة لألا تعي حجع  رأس ءءتعنل ألأ تعوو ءءتوعنهتفي

ءقعو اع  ترءتعنا . ا غفعر ءءتمنشعراولمفي طمفلة ءلإلانج فف ن لأةفا فا  حونب ءءاةعنءفا  لأا صعفص لأاحتفعل ءءاةعنءف

  .في ءءشرةة (ABC)فرلأض اطمفق لان  

ل ن الاج تجتلأتة تي ءءتلوءو ءءة رمنافة لأءءوعلأءز  ءءة رمنافعة لأتعي  ضعتي تلاجنا عن هعلأ  لاعنج ءلأحعنو أحفث 

لم ءعت ءوعا وء  ءءتةللعة ءءتاقوتعة فعي صع ضعنفة منلإ  قلأءطم ءءولأرا ءءة رمنافة لأتوعت شعةل وفلعنو لأةتفعنو تاللأتعة

حفعث أي (. ءعلأ ) ر فقو القوو تتوفة ءءاصلفم لأذءك تلأءص نو ةل قنطم  الاا للأتفة ةل ءلأ  تي ءدلإءلأء  لأ ء
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جتفل عن ( را لأتعي  وءفعلأولأزءتعي تةث عنو  لأقلأءطعم ولأ)ةل ءلأحة تةلألة تعي تجتلأتعة تعي أجعزءل 

لأء ععالاا فععي طرفقععة  تععم ء ععالاا فععي ءءحجعع ( ءءقلأءطععم)لأقععو اعع  ء افععنر لععلأتفي تععي ءءتلاجععنو . اشععةل تلععاج لأءحععو

ي ءءولأحنو تعي ء  عرد وعلأا تءءا صفص ءواةنءفا غفر ءءتمنشرا لأاحتفو ن توت اوك ءءتلاجنو لأءاتففز ةل ءلأحة 

 . (100)لأءءولأحة ءءثنلفة منو  ءلأحة قنطم  (90)ء لأءت منو  ءلأحة قنطم ( ءءقنطم)لوتي ءءولأحة 

ء لأءفعة ءةعل ءلأحعة لأوعلأا ءعي لاطعرق  ءعت هعذه  ي ةل ءلأحة اوا و  تلأءو ألأءفة لأتتل تمنشر فشعةلاي ءءةو عة 

 .ءءةوا  ل ن ءفوو توءر محثلن  مل ولأ ذهن ةتن هي تي وجلاو ءءشرةة

أتععن م صععلأص ءءاةععنءفا غفععر ءءتمنشععرا فععهي ءءشععرةة ءععوف ن فقععط قوععتي  ععوتنو توععنتوا ءلإلاععنج هععي قوعع  

اةعنءفا غفعر ءءتمنشعرا توعت هعذفي حفعث ا صعص جتفعم ءء. لأقو   وتنو ءلإلانج( ءءتواوزتنو ءءوولفة)ءءتشارفنو 

تعي ةو عة  (%30)توعت أوعنس ( ءءتواوزتنو ءءوولفة)لأفا  احتفل ءءاةنءفا غفر ءءتمنشرا ءقو  ءءتشارفنو . ءءقوتفي

ءءتععلأءو ء لأءفععة ءءتوععا وتة فععي ةععل تلععاج أتععن ءءاةععنءفا غفععر ءءتمنشععرا ءقوعع  ءء ععوتنو ءلإلانجفععة احتععل توععت أوععنس 

فععث ءل  ععض حجعع  حر فععي ةععل تلععاج لأقععو ءل  ضععو حصععة ءءشععرةة تععي ءءوععلأق  تععي ةو ععة ءءلتععل ءءتمنشعع (200%)

وععنس ءءةو ععة ءءتحوععلأمة أوععلنره ءءتحععووا توععت أموععمب ءرا ععنع  (90)تمفلنا ععن مشععةل تععن   نصععة فععي ءءتلععاج ءلأحععة 

 : لأأولنه قناتة اةنءفا ةلا ءءتلاجفي. منءطرفقة ءءاقوفوفة

 

 قائمة تكاليف إنتاج لوحات القطع الكهربائية

ءلأحة  90ءلأحة  نصفلءءا 

100 

 ءلإجتنءي

 660 210 350 تلأءو ألأءفة

 66 32 23 تتل تمنشر

 726 252 373  جتنءي ءءةو ة ء لأءفة

     .ع.ص.و

 263 23 120 تي ءءتلأءو (%30)قو  ءءتشارفنو 

 522 446 192 تي ءءلتل  ءءتمنشر% 200قو  ءء وتنو ءلإلانج 

 792 320 472  . ع. ص . تجتلأع و 

 1512 672 236 نءي اةنءفا ءءصلم جت

 

 :أتن رمحفة ةل تلاج فةنلو ةتن فوي

 ءلإجتنءي 100ءلأحة قنطم  90ءلأحة قنطم  

 1650 750 900 ولر ءءمفم

 (1512) (672) (236) ةو ة ءءصلم
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 142 72 53 هنتف ءءرمح 9

 %2 %1053 %6 لومة ءءرمح

ةثععر أموععمب  ( 100) مـععـءلأحععة ءءقنطضععلا ءءطوععب توععت  (90)توتععن مععأي حجعع  ءءطوععب توععت ءلأحععة قععنطم 

 .ءوا وءتلن ءوتلنزل لأءءتشنرفم ءلاقاصنوفة ءءص فرا لأءءتالأوطة حجتنو 

 

 

 

 :لأءءت طط ءءانءي فلأضح ءءلان  ءءاةنءفا ء ذه ءءشرةة

 

 

 . .ع. ص . تجتلأع و 

 

 

  .ع.ص.أونس احتفل و

 

 

 ءءتلاجنو 

 

 

 ةو ة ألأءفة تمنشرا 

 

 

 (ABC)وفق متطلبات نظام تعديل نظام الكلفة 

 :ء رض الوفل ءءلان  ءءحنءي لأاطمفق لان  ءءاةنءفا ءءقنا  توت أونس ء لشطة  ا  ءامنع ءء طلأءو ءدافة

لأتوت ضلأل تن جنل أتلاه فهي هعوا . ا  احوفو أللأءع تلاجنو ءءشرةة لأءءاي توت ضلأا ن ا  احوفو هوا ءءةو ة  .1

 . ءءوذءي فتثلاي للأتفي تي أللأءع ءءقلأءطم ءءة رمنافة( 100)  ـــــــــــــلأتلاج رق( 90)ءءةو ة ءلن هلأ تلاج رق  

 . احوفو ءءةو ة ء لأءفة ءةل تاتثوة مةو ة ءءتلأءو ء لأءفة لأءءلتل ءءتمنشر .2

ءوععة طمفلععة لأللأتفععة ءء ععوتنو ءلإلانجفععة راحوفععو ءءاةو ععة غفععر ءءتمنشععرا ءءتالوقععة مةععل تتوفععة  لانجفععة  لأهلععن اعع  و .4

 :لأةنلو ء لشطة ءءتالوقة مهلانج هنافي ءءولأحافي هي .نو ءءاةنءفا غفر ءءتمنشراءءتقوتة ءاحوفو تجتل

 اجقسم خدمات الإنت قسم المشتريات

 كلفة العمل المباشر

(600%) 

 

 كلفة المواد الأولية

(40%) 

 تكاليف غير مباشرة

 تكاليف مباشرة

كلفة 

 المواد

 الأولية

كلفة 

العمل 

 المباشر
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 ةل ء جزءل ءءتطولأمة ءلإلانج الأحو في توا لأءحوا. تلنلأءة ءءتلأءو . 

  جزءل في ءءولأحة آءفنو  حفث فا  اثمفو ملض ء( لأءوطة ءدلاوم) اثمفو ملض ء جزءل تفةنلفةفنو. 

   مومب تلأضعم اوعك )و تي ءءلنتوفي رء نتلأهذء فاطوب ملض ءء. رد فولأفنو ةتن فا  اثمفو ملض ء جزءل ء

 .(ء جزءل في ءءولأحة لأةذءك شةو ن

   رمط جتفم ء جزءل  منءولأحة تي طرفق ءءوحن(Solder) ءةي امقت تارءمطة. 

  فحص ءءللأتفة  حفث فا  فحص ةل ءءتةلألنو ءءاي و وو في ءءولأحة لأفا  ءءاأةو تي أله اع  لأضعم ذءعك ةعل

 .ي ءءتلاج تطنمق ءوتلأءص نو ءء لفة ءهأفي تةنله ءءتلنوب لأجزل 

تعن )فقلأ  توت أونس تلأج نو ءءةو ة  (ABC)لألان  . ء افنر أونس احتفل اةنءفا غفر ءءتمنشرا توت ةل تلاج .3

 .  (ءت ءءةو ة هي ء ومنب ءءاي أوو 

فعرءو لأاحوفعل مفنلعنو ءءاشع فل وءرا ء  جرءل ءلاوا ونر تي تلاحاي ءءلتوفعنو ءءاشع فوفة فعي ءءتصعلم  لأ لأملو 

 :ءةل لشنط ا  ء افنر أوس ءءاحتفل ءءانءفة

 

 .تلأجه ءءةو ة ءءذي فوا و  ةأونس ءاحتفل ءءاةنءفا ءءلشنط

 .(توو( )ءءت روءو ءوتلأءو)ء جزءل  تلنلأءة ءءتلأءو

 .(توو)ء جزءل ءءتو وة تفةنلفةفنو  ءلإو نل ءءتفةنلفةي

 (.توو)فولأفنو ء جزءل ءءتو وة  ءلإو نل ءءفولأي

  .ءءولأحة ءءوحن 

 (.ونتة)لأقو ءء حص  فحص ءءللأتفة

احوفععو تلععول تلأجععه ءءةو ععة ءةععل لشععنط لأقععو اعع  حصععر ءءاةععنءفا غفععر ءءتمنشععرا ءةععل لشععنط لأقععو اعع  احوفععو حجعع   -5

 :ءوا وء  ةل تلاج تي هذه ء لشطة توت ضلأل ءءوجلاو لأمفنلنو ءءةو ة ءءتالأفرا ءود ءءشرةة لأةتن فوي

 

 تلأج نو ءءةو ة ءاةنءفاء ء لشطة
تلول احتفل ءءاةنءفا 

 ءء فر تمنشرا

 (اقرفمنو )ءةل جزل  155 (اقرفمن)جزل  202 404 تلنلأءة ءءتلأءو 

 و نل  ءةل  05470 و نل  تتوفة  160 59525 ءلإو نل ءءتفةنلفةي

 و نل فولأفة  ءةل  4 تتوفة  و نل فولأفة 30 120 ءلإو نل ءءفولأي

 ءةل ءلأحة  4755 ءلأحة  2 75 ءءوحن 

 ءةل ونتة فحص 4755 ونتة  2 400 فحص ءءللأتفة

ءلأحا أله تلأج نو ءءةو ة ءةل  (100)لأءلأحة قنطم  (90)لأقو ا  ترءجلة وجلاو ءلإلانج ءةل تي ءلأحة قنطم 

 :تلاج ةنلو ةتن فوي

 

ءلأحة قنطم  ءءلتوفنو
90 

ءلأحة قنطم 
100 

ءءتجتلأ
 ع

 202 121 21 (جزل)توو ء جزءل ءءاي ا  تلنلأءا ن 

 160 90 70 (تتوفة)تتوفنو ءلإو نل ءءتفةنلفةفة 
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 30 40 10 (تتوفة)تتوفنو ءلإو نل ءءفولأفة  2

 2 1 1 (ءلأحة)تتوفة ءءوحن  

 2 655 155 (ونتة)فحص ءءللأتفة 

 

 

 

 

 

 :لأفقنو ءتن جنل في أتلاه لأةتن فوي (ABC)لأتوفه فتةي احوفو لان  

 

 ء لشطة 

 

 

 

   تلأج نو 

 ةو ةءء

 

 ونتة /وفلنر            ءلأحة/وفلنر    تتوفة /وفلنر     تتوفة/وفلنر        جزل/وفلنر                        تلول

 تلأجه 

 ءءةو ة 

 ءءتلاجنو

 ةو ة ألأءفة

          

 :هي (ABC)أتن قناتة ءءاةنءفا ء ذفي ءءتلاجفي لأفقنو ءلان  

 

 100ءلأحة قنطم  90ءلأحة قنطم  ءا نصفــلء

 210 350 تلأءو ألأءفة

 32 23 تتل تمنشر

 252 373 ةو ة ألأءفة

   .غ. ص. و 

 

=    155×121=      155×21 تلنلأءة ءءتلأءو

  .ع.ص.و

 ءءاةنءفا ءءتمنشرا

مناولة 

 المواد 

الإدخال 

اليدوي 

 للأجزاء

فحص  اللحام

 النوعية

 الأجزاء

المفردا)

 (ت

إدخال 

 ميكانيكي

 (مرة)

إدخال 

يدوي 

 (مرة)

 ساعة لوحة

 الفحص 

 عمل مباشر مواد أولية

الإدخال 

 الميكانيكي

 للأجزاء
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2 12155 12155 

 ءلإو نل ءءتفةنلفةي
70×0547    =

2559 
90×0547    =4454 

 90=        4×40 40=        4×10 ءلإو نل ءءفولأي

 4755=     4575×1 4755=    4755×1 ءءوحن 

 فحص ءءللأتفة
155×4755 
=56525 

655×4755  =
234575 

 526505 271515  .غ.ص.جتنءي و 

 242505 7355150 ةو ة ءءصلم

 

 :وءرفةلإفتةللن ءدي تلاحاة ءء رق في ءءاةنءفا ءةل تلاج لأتن هي ءللةنونو ذءك توت ءءقرءرءو ء

 

 للأع ءءةو ة
 100ءلأحة  90ة ءلأح

 ABC ءءلان  ءءحنءي ABC ءءلان  ءءحنءي

 252 252 373 373 اةنءفا تمنشرا

 526505 320 271515 472 اةنءفا غفر تمنشرا

 242505 672 735515 236 ةو ة ءءصلم

 

مفلتعن توعت ءءلةعس تعي ذءعك حفعث أي  (%12)ءت لوعمة  ةني فصل  (90)تقوءر ءلال  نض ماةو ة ءلأحة قنطم 

 .(%25)ة ــــــــــقو ءرا لو اةنءف  ن ملوم (100)ءلأحة قنطم  اةنءفا

 :لأةتن فوي قو ا فرو ةثفرءو  ياءء  (ABC)أتن شةل رمحفة ةل تلاج حوب لان  

 

 
 90ءلأحة قنطم 

ءلأحة قنطم 
100 

 ءلإجتنءي

 1650 750 900 ولر ءءمفم

 (1522) (242) (735) ةو ة ءءصلم

 67 (22) 155 هنتف ءءرمح

 %3 %(12) %1752 لومة ءءرمح

احقعق  وعنرا  لأتوعت ءءلةعس  (100)ةتعن أي ءلأحعة ءءقعنطم  جتعنلاو  فلاحا أي هنتف رمح ءءشرةة قو ءل  عض 

ءءضعلا اوعاطفم ءءشعرةة أي  (90)أةثر رمحفعة لأمتعن أي ءءطوعب توعت ءلأحعة قعنطم  (90)تي ذءك فهي ءلأحة ءءقنطم 

أجعل ءءتحنفاعة توعت حصعا ن منءوعلأق لأزفنوا عن تعي  (%10)ملومة اصل  ءت  (90)ا  ض ولر مفم ءولأحة ءءقنطم 

ولأي أي  (%15-10)ملوعمة ااعرءلأ  تعن معفي  (100)لأفي ل س ءءلأقو اواطفم أي ارفم ولر مفم ءلأحة ءءقنطم  أفضنو 

فةلأي هلنك اأثفر لأءضح توت ءءطوب   نصة  ذء توتلن معأي ءءطوعب توفعه تقاصعر توعت ءءتشعنرفم ءءصعلنتفة ءءةمفعرا 

 .ءءلنءفة لأذءو ءءطنقة ءءة رمنافة

ونه  في الأضفح ةفا أي ةل تلاج قو ءوا و  ءءتلأءرو ءءتانحعة مشعةل ت اوعا  (ABC)فلاحا أفضنو أي لان  

 تعنوا هفةوعة ءءاةعنءفا ءءتةلألعة ءةعل  (ABC)لأقعو ءوعاطنع لاعن  . لانجعه ءةل لشنط تي ء لشطة ءءاي الوقو ملتوفعة 
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معذءك وعلأا العرا ءءشعرةة ةف فعة محفث أتطت أفضل صلأرا ءقفنس ةو ة ءءلتل لأءءتلاجنو . تلاج

ءعت  ء وعمنب ءءاعي أوو  (ABC)اقوف   وتنا ن ءولتلال  موعمب ءلا عالاا فعي ءوعا وء  ءءتعلأءرو  لأةعذءك معفي لاعن  

لأهذء ولأا فو ل ءقو  ءءاولأفق فعي ءءشعرةة . أةثر ةو ة (100)مفلتن ةنلو ءلأحة قنطم  (90)اقوفل ةو ة ءلأحة قنطم 

ءوشععرةة تلأضععلأع  (ABC)ةتععن مععفي لاععن  . تععم احقفععق هععنتف رمععح تلنوععب (90)ة ـععـتععي ا  ععفض أوععلنر مفععم ءلأح

موعمب ءء طعأ فعي احوفعو ( 90ءلأحعة قعنطم )ءءورءوة أومنب ءل  عنض حصعا ن فعي ءءوعلأق  نصعة تعي تلاج عن ء لأل 

 .ءءةو ة لأتي ث  احوفو أولنر ءءمفم ءءلنءفة

ة تي ورءوة أوعمنب ءل  عنض اةو عة ءت تن احقق تي ا ففر في هفةل ةو ة ةل تلاج ءواطنتو ءءشرة منلإضنفة 

 :  لأقو ءاضح تن فوي(90)ءءتلاج ءلأحة قنطم 

 .ءل  نض توو  ء جزءل ءءوء وة في ءءولأحة -1

 .تتوفنو ءلإو نل ءءتفةنلفةفة أقل ةو ة تي تتوفنو ءلإو نل ءءفولأفة -2

 .ونتنو ءء حص ءءتطولأمة قوفوة -4

 

 الاستنتاجات

لانجفعة  ةوعنتنو تتعل تمنشعر لإ  ءنحجعوعس ءءترامطعة من  ء الاتو ء لاتعة ءءاقوفوفعة فعي ءءاةعنءفا توعت ملعض .1

اعنج مشعةل لإلءءعخ لأمعذءك فعهي هعذه ءءعلا  لا ا صعص ءءاةعنءفا توعت ء…و  لأتوو لأحوءولاءد يلأونتنو ولأرء

 :ومنب ءدافةوقفق   نصة في مفاة صلنتفة تاقوتة ءلأ

 .لانجفة ءوتلاجنولإ  ءنحجأء الاا  -أ 

 .حجن  ءءطمفلفة ءوتلاجنو اللأع ء -ب 

 .اللأع ورجة ءءالقفو في اصلفم ءءتلاجنو -ج 

ي اةعلأي قعنورا توعت اقعوفر أي ةعل شعرةة فجعب هءءتلنفوة ءءولأءفة هي حقفقة لأءقلة في ةثفعر تعي ءءقطنتعنو ءعذء فع .2

ءعذء لامعو تعي لأجعلأو لاعن  ةو عة فومعي . لانج ن لأتلرفة توممنو ءءاةنءفا غفر ءءتمنشرا فف عن رمحفا ن لأف   اةنءفا 

 .هذه ءلاحافنجنو

شعطة لأتلرفعة ةف فعة ءوعا لاة ن  للشعطة فرتفعة  لأاحوفعل هعذه ءأءعت  توت اقوعف  ءءشعرةة  (ABC)نو لان  ءتات .4

وءرفعة  لأاحوعفي لإوعنءفب ءءلتعل ءأءت اطلأفر   ن في اصلفم ءءتلاجنو لأهذء مولأره ولأا ف وي اءوتلأءرو لأتونهت

لشععطة  ةتععن فععلأفر احوفععل ء. شععطة توفتععة ءءتل لععة للشععطة تععم ا  ععفض ءءاةععنءفا تععي  ععلال ءلاوععا لنل تععي ء ء

 .لشطة ءءتللفةوءل غفر تنءفة ءلأأتجتلأتة تي ءءتلولأتنو غفر ءءتنءفة ءءاي اونتو في لأضم تقنففس 

له فتةي اطمفقعه هلأءءلاناج ءءلتوفة ءاطمفقه في تلا  ولأل ءءلنء  ف (ABC)تي  لال ءءتلولأتنو ءءتانحة تي لان   .3

ن  ـــعـترفةعي ت وءرفعفي ءلإتعي قمعل تل عو ءءتحنوعمفي ء يجرأفي جتفم ءءشرةنو حفث ول ءءتوح ءءتفوءلي ءءذي 
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   لا أي (ABC)تعي ءءشعرةنو ءءاعي شعتو ن ءءتوعح قعو طمقعو  (%56)ي أةثعر تعي أم  1993

 :أهتفاه لأفناواه اا ر مشةل لأءضح في ءءشرةنو ءءاي ااتفز متن فوي

 جتنءي ءءاةنءفا ة تنءفة تي لوم(  نصة ءءثنماة. )في ءءشرةنو ءءاي اشةل فف ن ءءاةنءفا غفر ءءتمنشرا. 

 نجفة ءءتالووا متلاجنو تالووالإلاءءشرةنو ذءو ءء طلأط ء. 

   (.ءءاللأع في ءءتلاجنو) ةثر تي تلاج لأءحوألانج 

ةثر لأءقلفة   نصة اوك ءءقرءرءو ءءاي أوءرفة ءءتلنومة تلاتوا توت اةنءفا لإوءرا في ءا نذ ءءقرءرءو ءلإونتو ءا .5

 .ألأ ءءالأقا تله( ولأءل ةني جوفو ألأ قوف )لانج ءتلالأج تلفي لإنر مفي ءلاواترءر في ءاالوق منءاولفر ألأ ءلا اف

لا اضعفا أي قفتعة ءوتلعاج ءءل عناي   ءءاعيوءرا في اقفف  ء لشطة ءءت او عة محفعث فعا  ءوعاملنو ء لشعطة لإونتو ءا .6

 .ة منءولأقوءرا توت زفنوا ةتفة ءءتمفلنو لأءءتلنفولإلأمذءك ولأا ا  ض ءءاةنءفا مشةل فونتو ء

اوعنتو فعي ( تلأج نو ءءةو ة لأةف فة ال فعذهن)ءلألشطة تجتلأتة تي ءءتلولأتنو غفر ءءتنءفة  (ABC)لأفر احوفل ف .7

وءل ءءلعنتوفي أوءل غفر تنءفعة ءلألشعطة ءءتللفعة  تتعن فوعنتو فعي اقفعف  ألأ لأضم تقنففس أ  لأ لأضم تقنففسأاحوفو 

 .لشطةفي هذه ء 

لشععطة ءءاععي اوععا وك ءءاةععنءفا ةععنءفا  لأذءععك تععي  ععلال ءءالععرا توععت ء وءرا اجععنه ءءالإوععنءفب تتععل ءأاطععلأفر  .2

وءرا ء لشععطة  "وععولأب أوءرا ءءاةععنءفا ل وعع ن  لأهععلأ تععن فلععرا م تععي  وءرا ععن مععولاو  لأمنءاععنءي ءءوععفطرا توف ععن لأ

ABM " وععولأب تععرض أ  ءءاحوفععل ءلاوععارءافجي ءواةععنءفا لأءوععا وء  ءوععا وءءععت  لأالععود ذءععك Balanced 

Scorecard (وءل قة تلاتنو ءمطن.) 

 

 التوصيات

وءرفعة  لامعو ءوشعرةنو تعي احعوفث ءالأففر مفنلنو اةو ة ءةثر تلااتة لأمنءالأقفو ءءتلنوب فعالاا  تعم ءءقعرءرءو ءلإ -1

وءري فلاتعو توعت للأتفعة لإي ارشعفو ءءقعرءر ءلاتعة ءءتالوقعة منءاةعنءفا   لاتا ن ءءتحنوعمفة  لأمنء صعلأص ء أ

 .تلنوبءءتلولأتنو ءءتقوتة في ءءلأقو ءء

اوععاطفم تلأءج ععة  يوءرا فف ععن ءةععلإوععنءفب ءأث لأوععنال لأففضععنو ءوشععرةنو ءءلتععل توععت احععوأتععلاه لامععو أءاحقفععق  -2

 .او م ن ءءترحوة ءءجوفوا تي ءءاطلأر في مفاة ءءصلنتة لأءءالنفس ءءولأءيأءءاحوفنو ءءجوفوا ءءاي 

نهعععنو تلنصععر ءءاةعععنءفا ءعععود ءءتععورءل لحعععلأ وععولأك لأءاج (Perception)ورءك لأءءتلاحاععة زفععنوا قعععورا ءلإ -4

 .وءرفةلإ ذهن ملار ءلاتامنر تلو ءا نذ ءءقرءرءو ءأءءصلنتفة غفر ءءتمنشرا لأ

ولفعة  توعت ءءعرغ  تعي  رتةنلفعة اطمفعق ءءلاعن  توعت ءءشعرةنو ء محنث ء حص  جرءل تزفو تي ءءورءونو لأء  -3

وعرءع لإله لامعو تعي ءهنو  فقفتو تي قمل ملض ءءمللأك لأءءشرةألأءفة لأءءولأرءو ءءاي  لأجلأو ملض ءءاطمفقنو ء

 .تي تزءفن ءوارءافجفة ةثفرا (ABC) ذ  طلأءو أةثر ورتة  ءتن فاتام لان  أفي 
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 (ABC)تةنلفعة اطمفعق لاعن   جرءل محلأث   لأورءونا   حلأل لإاشجفم طومة ءءورءونو ءءلوفن  -5

 .توت ت اوا ءءقطنتنو ءلاقاصنوفة

ارلألي ءتن فحالأي توت تلنءجنو رفنضفة هناوعة فصعلب ءةلإي اطمفق ءءلان  وفةلأي ءو ل منوا وء  ءءحنوب ء  -6

 .تتو ن فولأفنو 

شعطة  لفتثل لتلأذج تاقو  لأوقفق ءا صفص ءءاةنءفا غفعر ءءتمنشعرا توعت ء (ABC)ي لان  أفي ءء ان  لرد 

(Activity)  لأءت لأءتامنرهن ةتلعنطق ءاجتفعم ءءةوعا أةترحوة(Cost Pool)  حفعث فعا  ا صعفص ءءاةوفعا توف عن

ءءععذي فععرامط مععفي حععولأث ءءلشععنط لأاحقععق ءءةو ععة ءءت او ععة لأحوععب لوععمة  (Cost Driver)ل ءءتوععمبمتلأجععب ءءلنتعع

وعولأب ءءاشع فل أي أي ا ففر جلأهري في أ.تي ءءتجتلأع ءءةل ءولنتل ءءتومب ءحولأث ءءاةو ة( ءوا لاة ن)ءوا وءت ن 

مطععة منءاحععوفث  لأجععنلو هععذه وءرا فاطوععب ءءلأقععلأا تلععوه  لأءءالععرا توععت ءءتلععنفم لأءءاةععنءفا لأءءت ععنطر ءءترالإلأ ءأ

ءءورءوععة توقفععة ءءضععلأل توععت ءحععوث ءءاطععلأرءو ءءتحنوععمفة لأءلإوءرفععة ءءتوععا وتة فععي ةثفععر تععي ولأل ءءلععنء  ءءتاقععو  

ي قو ونهتو هذه ءءورءوة في اطلأفر ءءعلأتي ء ةعنوفتي  لأءلإوءري  لأءءتحنوعمي ءجتفعم ألأءءشرةنو ءءلنءتفة لأأرجلأ 

 .لأءءت لفة لأءءلتوفة ء لأونط ءءجنتلفة  ةءءتللففي في ةنف
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 قــــــــراءات

 تطوير المنظمات

تدخلات علم السلوك لتحسين المنظمة 
)*(

 

 

قاسم  اسم عباس عيسىق: عرض وتحليل 
)**(
 

 

 مقدمــــــة

فلامر اطلأفر ءءتلاتنو تي ءءتلأضلأتنو ءءحفلأفعة ءءاعي اعزوءو أهتفا عن لاعرءو ءتعن الأءج عه ءءتلاتعنو ءءفعلأ  تعي 

لأتصعنور هعذه ءءا وفعوءو ةثفعرا لأهعي . احوفنو لأا وفوءو لأءتن فلأءج ه ء فرءو وء ل ءءتلاتنو تعي احعوفنو تالعووا

فتل ن تعن فالوعق منءمفاعة ءءتضعطرمة لأازءفعو ءءتلنفوعة  لأا فعر طومعنو  االوق منءة نلا لأءء نتوفة لأءءرمحفة  أتن ءءاحوفنو

ءءلتلال  منلإضعنفة  ءعت ءءاحعوي ءءتالوعق منءتحنفاعة توعت ءءالنوعق معفي أملعنو ءءالاعف  فعي تعنء  وعرفم ءءا فعر احةتعه 

 .تلنفونو رهفمة

ءلأاف ي  أتن ءءاحوفنو ءءاي الأءجه ء فرءو في ءءتلاتنو ف ي ةثفرا لأتل ن ءءمحث تي ءءرضن ء

لأتةنفحة ءءاقنو  في ءءتلرفة لأءءت نرءو  لأءءمحث تي ءءةرءتة لأءء وا تي  لال ءءولي ءاحقفق أهوءا 

هذء منلإضنفة  ءت ءءحصلأل توت لأاف ة . ءءتلاتة  لأءءحصلأل توت ءءالأءصل ءلإلونلي في تةني ءءلتل

ءفة  لأاقنو  ءءلأاناا لافجة تلنومة أونونو في ال تن فلأءجه ءءلوفو تي ءءاورفح تي ءءلتل لأءءا  فضنو ءءتن

 .لاواحوءث لأاناا جوفوا

اطلأفر ءءتلاتنو ةأحو ءءلوعلأ  ءءتوعاحوثة فعي تجعنل )فالنلأل ءءةانب هذه ءءقضفة تي ةنفة جلأءلم ن اأصفلاو ءلو  

 Organization Development Behavioral Science)لأءءةانب تارج  منءو ة ءءلرمفة تي ةانب ( ءلإوءرا

Interventions for Organization Improvement)  لألعول فعرلف لأوفوعل مفعل جعلألفر )لأهلأ تعي اعأءفا

لأهلأ تي تلشلأرءو تل و ءلإوءرا ءءلنتة منءرفنض ءءذي تلأولن توعت لشعر لأارجتعة ءءلوفعو تعي ( تي جنتلة لأءشلطلأي

 صعع حة تععي ءءقطععم ءءتالأوععط  لأفاضععتي ملععض( 552)لأفقععم ءءةاععنب فــــععـي . ءلاصععوءرءو ءء نتععة فععي توعع  ءلإوءرا

 : ءءجوءلأل لأء شةنل ءءالأضفحفة لأفرجم ومب ء افنرلن ء ذء ءءةانب منءذءو  ءت تن فوي 

تلأضلأع ءءةانب لأءءذي فمحث في قضنفن حفلأفعة لأءوعارءافجفة ا عوا  ءعت احوعفي ءءتلاتعة لأاطلأفرهعن تعي  علال  .1

ءءالعنلأل توعت  ءوا وء  ء ونءفب ءءلوتفة لأء وس ءءتلاتوا توت ءءاطمفق لأءءاجرمة  لأهلأ تعي ءءتلأضعلأتنو حوفثعة

                                              
(*)

: لألول فرلف لأوفول مفل جعلألفر  ارجتعة : او لاو تو  ءءوولأك ءاحوفي ءءتلاتة  اأءفا : اطلأفر ءءتلاتنو    
 .  2000تل و ءلإوءرا ءءلنتة : لأحفو مي أحتو ءء لوي  ءءرفنض 

 .توقط  –تضلأ ءء فاة ءءلوتفة متل و ءلإوءرا ءءلنتة  (**)
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هذء ءءتوالأد لأءءاي احانج  ءف ن ءلإوءرا ءءلرمفة مشةل  نص حات الأءةعب تلاتنالعن ءءاطعلأرءو 

 .ءءلنءتفة في ال ءءارلأا ءءحوفثة

شععتلأءفة ءءةاععنب لأءوالرءضععه ءولوفععو تععي ءءقضععنفن  لأءوععا وءته ت اوععا ءءتععوء ل ءءت وفععة  ءععت اطععلأفر ءءتلاتععة  .2

 . (Intervenions)حة لأتحووا الاتو توت أوولأب ءءاو لاو لأاحوفي أوءا ن في ال تل جفة توتفة لأءض

   ةتن أي طملاه ء صوفة منءو ة ءلالجوفزفعة صعورو 2000حوءثة ءءلشر حفث صور ءءةانب مطملاه ءءلرمفة ولة  .4

   لأذءك فللي النلأل أفةنر لأاجنرب حوفثة فتةي أي ا فو ءءقنرئ ألأ ءءتتنرس ءولشنط ءلإوءري فعي 1995في تن  

 .اناات اوا ءءلأ

منلإضنفة  ءت ءء ناوا ءءلنتة ءوةانب فهله فوعا نو تلعه مشعةل أةمعر ءولعنتوفي فعي تجعنل ءلاواشعنرءو ءلإوءرفعة حفعث  .3

فقو  أوولأب ءءالنلأي مفي ءءتواشنر لأأتضنل ءءالاف  تي  لال لأوعنال فلنءعة ءتلنءجعة ءءتشعنةل تعي طرفعق الوعف  

فععي  طععنر ولأر ( ءءععالو  ءءالافتععي)ألأ ( فععو ءءععذءايءءاجو)أتضععنل ءءالاععف  ةفععا فحوععلأي تشععنةو   ففتععن فوععتت مععـ 

 .ءءتواشنر ءءالنلألي لأءءالوفتي لأءءاش فصي

 

 مدخل إلى تطوير المنظمات: الباب الأول 

ف وا ءءمنب ء لأل  ءت  تطنل  و فة تنتة تعي اطعلأفر ءءتلاتعنو ةتعو ل الرف عي ءوةاعنب لأفاةعلأي تعي أرملعة 

انرفخ اطلأفر ءءتلاتنو تي  لال ء ونءفب ءءتاملة  منلإضنفة  ءت فصلأل االنلأل حقل اطلأفر ءءتلاتنو لأالرف ناه لأ

 .ءءقف  لأءلافارءضنو لأءلاتاقنوءو في اطلأفر ءءتلاتنو

 

 حقل تطوير المنظمات: الفصل الأول 
فالنلأل ءء صعل ء لأل حقعل اطعلأفر ءءتلاتعنو تعي حفعث تاعنهره ء ونوعفة م طعلأط ترفضعة  ةتعن فقعو  أتثوعة 

( ءءا فعر ءءت طعط)فموأ ملرض لارا ألأءفة ءلأفةنر ءءرافوفة في ءءةانب تالعنلألاو تصعطوح ءمرءتج اطلأفر ءءتلاتنو  ف

لأاتفز اطعلأفر ءءتلاتعنو فعي أوعولأب ءلاواشعنرا  تلأضعحنو أي اطعلأفر ءءتلاتعنو تتوفعة اراةعز توعت ثقنفعة ءءتلاتعة 

 .ءتلاتةلأتتوفنا ن لأهفةو ن توا وتة تلالأر ءءلان  ءءةوي  لأهي تتوفة أونوفة ءوا ففر في ثقنفة ء

 :لأفلرض ءءةانب لتلأذج ءءمحث ءءلوتي ءءذي فطمق في اطلأفر ءءتلاتنو لأءءذي فاةلأي تي 

 .ءءاش فص ءءتمواي .1

 .جتم ءءتلولأتنو تي تجتلأتة ءءلتفل .2

 .ءءا ذفة ءءلةوفة ءتجتلأتة ءءلتفل .4

 .فحص ءءتلولأتنو ملأءوطة تجتلأتة ءءلتفل .3

 .ا طفط ءلإجرءل ءتجتلأتة ءءلتفل .5

 .فضن ملأءوطة تجتلأتة ءءلتفللأمول ءءال فذ لأءءذي فا  أ .6
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ثعع  فلععرض ءء صععل وععمم حععنلاو تفوءلفععة فالععنلأل تععي  لاء ععن ولأر ةععل تععي ءلاواشععنري لأقععنوا 

ءءالاععف  لأأتضععناه  لأألأضععحو ء تثوععة ء فةععنر فععي ءءتفععوءي منوععا وء  ءءاععورفب ءءلتوععي لأءء ععرق ءءتالععووا ء شععةنل 

 .ةلأاو فلاو ءءتواشنر لأءءاو لاو في ثقنفة لأملنل تتوفنو ءءتلات

 

 تعريفات تطوير المنظمات: الفصل الثاني 

فاضتي هذء ءء صل ءءالرف نو ءءتمةرا ءاطعلأفر ءءتلاتعنو لأءءاعي ارةعز توعت ألعه تج علأو ت طعط فشعتل جتفعم 

ءءتلاتة لأفوءر تي قمل ءلإوءرا ءءلوفعن ءزفعنوا فنتوفعة ءءتلاتعة لأوعلاتا ن تعي  علال ءءاعو لاو ءءت ططعة فعي تتوفعنو 

 .نو تو  ءءوولأكءءتلاتة منوا وء  تلولأت

ةتن فاطرق  ءت ءءالرف نو ءءحوفثة لأءءاي ارد أي أهوءا اطلأفر ءءتلاتنو هي ءءتونتوا في ءحعوءث ءلالوعجن  

مععفي ملفععة ءءالاععف  لأءءلتوفععنو ءلاوععارءافجفة لأء فععرءو لأمععفي ءءثقنفععة لأاطععلأفر حوععلأل الافتفععة لأ موءتفععة لأاطععلأفر تقععورا 

 .ءءتلاتة توت ءءاجوفو

أي اطعلأفر ءءتلاتعنو فلامعر اطمفقعنو ءتلرفعة توع  ءءوعولأك فعي ءءلاعن  ةةعل توعت ءءاطعلأفر ةتن فشفر ءءةانب  ءت 

 .ءءت طط  لأالزفز ءلاوارءافجفنو لأء ونوفنو لأءءلتوفنو ءءالافتفة ءاطلأفر فنتوفة ءءتلاتة

منلإضنفة  ءت ءءلوفو تي الرف نو توتنل ءلإوءرا فلأضح ءءةاعنب ءءتقصعلأو تعي ملعض ءءتصعطوحنو تثعل ءءج عو 

ل ءءتود  ءءر فة ءءتواقموفة  ءءاتةفي  تتوفنو ءءالو   تتوفنو حل ءءتشنةل  ءلإوءرا ءءجتنتفعة ءثقنفعة ءءتلاتعة  ءءطلأف

منلإضععنفة  ءععت لتععنذج تثععل شععرءل ءء مععرا  لأءءتععرفض لأءءطمفععب  لأتتوفععة . لارفععة لأاقلفععة توعع  ءءوععولأك ءءاطمفقععي

 .ءلاواشنرا

ر ءءتلاتععنو  لأارةععز توععت ةلأل ععن ءوععارءافجفة قلأفععة لأالأضععح هععذه ءءالرف ععنو ءءتتفععزءو ء ونوععفة ءحقععل اطععلأف

ءءترةزا توت حل ءءتشةوة في اطلأفر ءءتلاتنو اجرمة لأ معرا أتضعنل  -ءوا ففر  احشو ءءطمفلة ءءاشنرةفة ءءالنلألفة 

 .لأه  فلتولأي توت حل تشنةو   لأفرص   في شةل فونتو توت احقفق ءءلجن  -ءءتلاتة 

 

 تتاريخ تطوير المنظما: الفصل الثالث 
فشععفر ءءت ء ععني  ءععت أي اععنرفخ اطععلأفر ءءتلاتععنو غلععت متوععنهتنو توتععنل ءءوععولأك لأءءتتنروععفي  لأأةثععره  

لأقعو رةعز هعذء ءء صعل توعت تلنقشعة . تلرلأففي  منلإضنفة  ءت تونهتنو ءءلوفو تي ء فعرءو فعي ءءتلاتعنو ءءتوعا فوا

 .اطمفقنو ءءتلنصراء ونوفنو ء لأءفة ءاطلأفر ءءتلاتنو  ءت جنلب تلنقشة ملض ءءالأج نو لأءء

. لأفشمه ءءت ء ني ألشطة اطلأفر ءءتلاتنو ءءلانتفة حوفثعة ءءل عو منءشعجرا ءلاوعالأءافة ذءو فعرلأع أرمعم أونوعفة

لأءء رع ءءثنلي هلأ ءءتوح ءءمحثي لأأوعولأب . ألأء ن فقلأ  توت ءلاماةنرءو في اطمفق ءءاورفب ءءلتوي ءوتلاتنو ءءترةمة

ي تم ءء رع ءءثنءث لأهلأ ا لأر ءءمحث ءءلوتعي ءءعذي فاعلأءزد تعم هعذه ءء عرلأع ءءا ذفة ءءلةوفة لأةلا ءء رتفي تاوء لا

ــعـري تي ءءورفءءاقلعلأ ءجاتعنتي لأءءاحوفوعي ءلاجاتعن( انفوعالأك)لأفاصل م ن  ءت حو ملفو  أتن ءء رع ءءرءمم ف لأ تل ج 
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(Tavistock Sociotechnical and Sociotechnical)  لأءءللأءتعل ءءرافوعفة ء عذه ءء عرلأع

 .ا نتو ن تم ملض ن ءءملض  لأ لتن أفضن اأثرهن م مرءو لأأفةنر ءءحقلأل ء  ردءفس فقط 

اأثر مأفةنر لأ مرءو توو تي ءءتلنرا لأء لأضنع   –ةتن لأرو م ذء ءء صل  –لأقو لاج تي هذء ءءا نتل 

لأشتوو حقلأل ءءتلرفة هذه تو  ءءل س ءلاجاتنتي لأتو  ءءل س ءءورفري  لأتلنءجة ء ورا ةتجتلأتة  لأتو  

ترءق  لأتو  ءءل س ءءلوةري  لأتو  ءءلصنب لأءءتور   لأتو  ولالاو ء ء نا  لأءءلتل ءلاجاتنتي لألارفة ء 

ءءلا   لأءءرفنضفنو لأءء فزفنل لأءء وو ة لأءءورءتن ءءل وفة لأءءللاج ءءترةز توت ءءلتفل  لأطرفقة ءءتوح لأءءمحث 

ءالافتي  لألارفة ءلإوءرا ءءلتلأتفة لأ وءرا ءءلتوي لأءءاجرفمي  لأ وءرا ءءتلأءرو ءءمشرفة  منلإضنفة  ءت ءءوولأك ء

 .ءلاجاتنتنو ءءض تة

ةتن فلأضح ءءت ء ني أي وفنق اطمفقنو اطلأفر ءءتلاتنو قو ا فر ءفقنمل ءءمفاة ءءتضطرمة منزوفنو  لأتوت 

. وءءرغ  تي أونوفنو اطلأفر ءءتلاتنو   لا أي هلنك ءهاتنتنو ةمفرءو من فةنر ءءجوفوا لأءءاو لاو لأتلنطق ءءاطمفقن

ةتن فشتل ءءجفل ءءثنلي ءاطلأفر ءءتلاتنو ءلاهاتن  منءاحلأل ءءالافتي لأءءثقنفة ءءالافتفة لأالو  ءءتلاتة لأءء رق 

 (. و نل ءءلان  مأةتوه  ءت ءء رفة)لأ وءرا ءءجلأوا ءءةوفة لأءءر فة ءءتواقموفة لأ

 
 القيم والافتراضات والاعتقادات في تطوير المنظمات: الفصل الرابع 

ءء صل توت أونوفنو لأقف  لأءفارءضنو تي ءءلنس لأءءتلاتنو  حفث اوعنتو هعذه ءلاتاقعنوءو توعت فراةز هذء 

لأاشةل تجتلأتعة ءءقعف  لأءلافارءضعنو . الأضفح تن هلأ اطلأفر ءءتلاتنو  ةتن اونتو أفضن توت أي اةلأي وءفلاو ءوال فذ

تععن أل عن اتفععز أوعولأب اطععلأفر جعزلو تاةعنتلاو فععي اطعلأفر ءءتلاتععنو تعي حفععث اشعةفل ء هعوءا لأء وععولأب ءءمعوءاي  ة

 .ءءتلاتنو تي غفره تي ءلاوارءافجفنو ءءاحوفلفة

لأقو ءوالرض هذء ءء صل ءءارافب ءءزتلي ءلأحوءث في ءلإوءرا لأأفةنر ءءتلاتة معولو تعي تمعنوئ ءلإوءرا ءءلنتعة 

لإوءرا ءءلوتفعة    ثع  ء1922تعن  ( تنةس لأفمعر)  لأترلأرءو مت  لأ  ءءمفرلأقرءطفة ءود 1911تن  ( فرفورك انفولأر)ءـ

متشنرةة ءءقفنوا لأءءالنلأي في حل ءءتشنةل مفي ءلإوءرا لأءءلتنل لأءءاي جتلو لأطملو ( تنري منرةر فلأءفو)لأءهاتن  

 ءععت جنلععب ءءلوفععو تععي ء فةععنر ءءاععي اوععو ذءععك تععي  ععلال ةانمععنو ء ةععنوفتففي لأاجععنرب ءءتتنروععفي .  1931تععن  

 .فارءضنو اطلأفر ءءتلاتنولأءلا نل منءصفنغنو ءءتمةرا ءقف  لأء. ءءتالووا

ث  فلرج ءء صل  ءعت تلنقشعة تعوءلألاو قعف  لأءفارءضعنو اطعلأفر ءءتلاتعنو تثعل تعوءلألاو ءءالنتعل تعم ء فعرءو 

ثعع  فلا ععي ءء صععل منءحععوفث تععي ورءوععة . لأتععوءلألاو ءءالنتععل تععم ءءتجتلأتععنو لأتععوءلألاو اصععتف  لأ وءرا ءءتلاتععنو

اعي اعرامط تعم ءءعرأي ءءعذي فأتعل أي اةعلأي ءءقعف  هعي ءلاهاتنتعنو توحفة ءوقف  لأترءجلة ءولاناج ءءتات ضعة تل عن لأءء

 .منلإلونلفة لأمنءوفتقرءطفة لأءءقف  ءءانهرا االوق منء نتوفة ءءالافتفة لأمنلاهاتنتنو ءلإلونلفة لأءءوفتقرءطفة
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 نظرية وإدارة تطوير المنظمات: الباب الثاني 

ءءتلاتعنو لأ وءرا تتوفعة ءءاطعلأفر منلإضعنفة  ءعت  فاةلأي ءءمنب ءءثنلي تي ثلاثة فصلأل االوق مأونوفنو اطعلأفر

 .تلاقة ءءمحث ءءلوتي ماطلأفر ءءتلاتنو

 

 أساسيات تطوير المنظمات: الفصل الخامس 
فرةز هذء ءء صل توت ء ونوفنو ءءاي اةلأي اطلأفر ءءتلاتنو لأهي ءءلارفة  لأءءتتنروة  لأءء ي  لأءءلو   

 .توت ضلأا ن اأوس اطلأفر ءءتلاتنو حفث اشةل هذه ء ونوفنو ءءقلأءتو ءءتلرففة ءءاي

لأفموأ ءء صل متلنقشة لتنذج لألارفنو ءءا ففعر ءءت طعط  منتامعنر أي اطعلأفر ءءتلاتعنو هعلأ ا ففعر ت طعط فعي 

لأألألاهتن امفي أي تن فحوث في لأقو تلفي . تي ءءا ففر( ةفرو ءلأفي)لأفذةر ءء ةرافي ءءوافي قوت تن . ءءمفاة ءءالافتفة

ترحوععة  ذءمععة ءءوععولأك ءءقععوف   : ءثنلفععة أي ءءا ففععر تمععنرا تععي تتوفععةذءو ثععلاث ترءحععللأء. هععلأ لافجععة قععلأد تلنةوععة

 .لأملض ن ترحوة ءءاحرك لحلأ توالأد جوفو تي ءءوولأك  ث  ترحوة ءواقرءر ءءوولأك في ءءتوالأد ءءجوفو

را ةتن فلأضح ءء صل أفضن ءءالوفلاو ءءاي أو وو توت هذء ءءلتلأذج لأطلأراه  ءت لتلأذج فتثل تتوفعة ءلاواشعن

 :لأهلأ فاةلأي تي ومم ترءحل ةتن فوي 

  اطلأفر ءءحنجة ءوا ففر: ءءترحوة ء لأءت. 

  اأوفس تلاقة ءوا ففر  حفث فرامط لان  تتفل محنجة ءوتونتوا تم لأوفط ءوا ففر تعي  عنرج : ءءترحوة ءءثنلفة

 .ءءلان 

  الأضفح ألأ اش فص تشةوة لان  ءءلتفل: ءءترحوة ءءثنءثة. 

  ءتونءك ءءموفوة لأء هوءا لأاأوفس ء هوءا لأءءلز  توت ءءال فذفحص ء: ءءترحوة ءءرءملة. 

  احلأفل ءءللأءفن  ءت ج و حقفقي ءوا ففر: ءءترحوة ءء نتوة. 

  التف  لأاثمفو ءءا ففر: ءءترحوة ءءونووة. 

  ءءلأصلأل  ءت ءل نل ءءللاقة تم ءءلتفل ففتن ف اص منلاواشنرا: ءءترحوة ءءونملة. 

ة ءءلا  ءءاي الار  ءت ءءتلاتنو توت أوعنس أل عن ألاتعة ت الأحعة لألشعطة فعي ث  فلاقل ءء صل  ءت شر  لارف

لأفلأضح  صناص هذه ءءلارفة ةتن فلنقف ةفا اونتو لارفة ءءلا  توعت اطمفعق اطعلأفر . ا نتل تم ءءمفاة ءءتحفطة

 .ءءتلاتنو

فنو اطععلأفر ءلتععلأذج ءءتشععنرةة لأءءاتةععفي  منتامععنره لأءحععوءو تععي أهعع  أونوعع –ملععو ذءععك  –ةتععن فالععرض ءءةاععنب 

ءءتلاتنو  حفث ف ارض أي ءءتشعنرةة فعي معرءتج اطعلأفر ءءتلاتعنو ءفوعو تقصعلأرا توعت ءءالتفعة ألأ ء فعرءو ذلأي 

ءءتوالأفنو ءءلوفن  معل أل عن تتاعوا  علال ءءتلاتعة  ةتعن أي زفعنوا ءءتشعنرةة لأءءاتةعفي ةنلاعن وءاتعنو هعوفنو أونوعفنو لأقفتعنو 

 .ءءتلاتة في ءءاطلأفرلأءضحة ءزفنوا ءل رءط لأتشنرةة قنوا لأأتضنل 

لأفضفا ءء صل أي ءء رق لأءءلتل ءءجتنتي هتن جزل تعي أونوعفنو اطعلأفر ءءتلاتعنو لأأي تجتلأتعنو ءءلتعل 

هي تةلألنو ءءملنل فعي ءءتلاتعنو  ةتعن أي ءء عرق فجعب أي اعوفر ثقنفا عن لأتتوفنا عن لأء لاتعة لأءءللاقعنو ءةعي اةعلأي 
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رجو ءء لأءاا ءءلقنءة ء فضل جتفلن  لأءء عرق لأتوت ومفل ءءتثنل فهي ءء رق في تلأالأرلا أ . فلنءة

لأوءاتعنو اعأاي  777في فلأرو أ رجو الأرلأس  لأءء رق فعي وعناري أ رجعو وعفنرا وعناري  لأءء عرق طعلأرو معلأفلج 

 .ءء رق ءء لنءة ملاناج ا لأق ةثفرءو تن فأاي مه ء فرءو تل صوفي

ة ألأجعوو  صفصعنو لأطعلأرو ءا طعفط لأمنلإضنفة  ءت ذءك ف لنك هفنةعل ءءالوعف  ءءتلأءزفعة لأهعي هفنةعل الافتفع

ةتععن أل ععن الامععر أونوععنو ت تععنو فععي اطععلأفر ءءتلاتععنو  حفععث أل ععن الأجععو توععنحة لألأقاععنو ءوا ةفععر . لأ وءرا مععرءتج ءءا ففععر

 .لأءءحوفث ألأ ءا نذ ءءقرءر لأءءاصرا مشةل ت اوا تتن هلأ تالنرا توفه في تةني ءءلتل

ءوعولأك ءءاطمفقعي  ءعت جنلعب ءءمحعث ءءلوتعي تعي ء تعلأر ءءاعي لأأ فرءو فهي ءوارءافجفة ءءا ففر ءءتلفنرفعة لأتوع  ء

لأتلو أ ذ ةل تل   توت حوا لجوهن لأوفوة قلأفعة ءوا ةفعر فعي . اشةل تم غفرهن تي ءءلتنذج أونوفنو اطلأفر ءءتلاتة

 .أتن تلو ءءلار  ءف   جتفلنو تجاتلفي فهل   فةلأللأي موءفة ءلارفة اطلأفر ءءتلاتنو لأءءا ففر. ال فذ ءءا ففر

 

 إدارة عملية تطوير المنظمات: لفصل السادس ا

فلعرض هععذء ءء صعل تععنفقلأ  معه ءءقععنوا لأأتضععنل ءءتلاتعة لأتتنروععلأ اطعلأفر ءءتلاتععنو أثلعنل ال فععذه  لأ وءرا عع  

لأفرةز توت ءءاش فص  لأءءعذي فمعوأ ماشع فص حنءعة ءءلاعن  حوعب ارةفعز ءهاتعن  ءءلتعل  . ءمرءتج اطلأفر ءءتلاتنو

ضععلا لأللأتفععة ءءتشععنةل لأءء ععرص غفععر ءءتورةععة لأتععود لأجععلأو الععنرض مععفي ءءلارفععة لأاحوفععو لقععنط ءءقععلأا لألقععنط ءء

لأملعو ذءعك اعأاي . ث  ءءاو ل ءاصحفح ءءتشنةل لأا    ءء رض لأءءتحنفاة توت لقنط ءءقلأا. ءءتواقموفة لأءءلأضم ءءحنءي

 . طلأا ءءمحث تي ءءحقناق في لاناج ءءاصرفنو ءءتلوءة

لأءءتلععرلأا ملتععلأذج ( تععنرفي لأفوععملأرو)اععي فتثو ععن لتععلأذج ةتععن فععذةر ءءةاععنب لأوععفوة أ ععرد ءواشعع فص لأءء

 .ءءصلنوفق ءءوو

لأفالرض ءءةانب ملو ذءك ءتةلألنو ءءال فذ لأطمفلة اعو لاو اطعلأفر ءءتلاتعنو  لأاحوفعل ءءالنقضعنو تعي  علال 

فعي ةانم تعن ( ملجعنتفي ارفجعلأ)لأ ( شعنرءز ةملعر)ءءلتلأذج ءءاحوفوي ءءموفط لأءءقعلأد ءءعذي قعو  مشعةل لأءضعح ملأءوعطة 

 The Rational Manager and The New Rational)( ءءتعوفر ءءلقلالعي لأءءتعوفر ءءلقلالعي ءءجوفعو)

Manager) ءءشعرلأع  ءءالنقعو  :   ةتن فقو  تةلألنو  وءرا ءءمرلنتج لأترءحل اطعلأفر ءءتلاتعنو لأءءاعي ء صع ن فعي

ل لتلأذجعنو لإوءرا ءءا ففعر تعم لأفو عص ل نفعة ءء صع. ءءاش فص  ءءا ذفعة ءءلةوعفة  ا طعفط ءءا ففعر  ءءاعو ل  لأءءاقفعف 

 .توت ءفجنو هفنةل الو  تالأءزفة –تجووءو  –ءءارةفز 

 

 البحث العلمي وتطوير المنظمات: الفصل السابع 

فلامر ءءمحث ءءلوتي حجر زءلأفة في اطلأفر ءءتلاتنو منتامنره محث تي ءءاصرا م وا جلوه أةثر فنتوفة  

لأفذةر ءءةانب أي ءءمحث ءءلوتي فشفر  ءت تتوفة اجتفم مفنلنو . لأملنل جو  تي ءءتلرفة ءءلوتفة في ل س ءءلأقو

لأمأهوءا لأغنفنو لأءحافنجنو ترامطة م ذء ءءلان   ث  ا ذفة هذه ءءمفنلنو مشةل . ءءمحث مشةل لانتي تي لان  قنا 

 فرءو تةوي  ءت ءءلان   ث  ءءمول منءاصرا تي طرفق الوفل ملض ءءتا فرءو ملنل توت ءءمفنلنو لأءلافارءضنو لأأ

 . اقفف  لاناج ءءال فذ تي طرفق جتم مفنلنو أةثر
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( ةلأك)لأ( شفي)لأفشفر ءء صل  ءت ءءاطلأر ءءانرف ي ءومحث ءءلوتي  لأأللأءته ءءاي حووهن  8

 :في ء رملة ءءانءفة ( هنروفلج)لأ

ءءمحث ءءلوتي ءءاش فصي ءءذي فقلأ  ففه ءءلنء  منءو لأل  ءعت تعنء  ءءتشعةوة لأتعي ثع  ءءاشع فص لأملعو ذءعك  .1

 .م الأصفنو ءللاج شناطم

ءءمحث ءءصحي ءءاشنرةي لأففه فقلأ  ء تضعنل معنلال رءط فعي حعل تتوفعة ءءمحعث لأءءال فعذ تعي ءءموءفعة تتعن  .2

 .فجلل ءءالأصفنو ءءال فذفة تتةلة لأتتوفة

 .ءءمحث ءءلوتي ءءاطمفقي حفث فحا ا ففه ء فرءو موجلاو شنتوة لأتلاتة ءتن ا  تتوه لأاأثفر هذه ء تتنل .4

 .ي ءءاجرفمي لأهلأ محث تاحة  ففه تي ءءاأثفر ءءلومي ءلوو تي اقلفنو ءءال فذءءمحث ءءلوت .3

لأف اا  ءء صل مذةر أتثوة ءولأر ءءمحث ءءلوتي في اطلأفر ءءتلاتنو تي  لال طر  ءءلوفو تي ءءتشرلأتنو 

 .ءءلنجحة ءءاي قنوو  ءت اطلأفر تلاتنو ت او ة ء شةنل لأء لشطة

 

 ظماتتدخلات تطوير المن: الباب الثالث 

فالنلأل ءءمنب ءءثنءث او لاو اطلأفر ءءتلاتنو  لأذءك تي  لال ءوالرءض هذه ءءاو لاو  لأتلنقشة او لاو 
ءء رفق  لأاو لاو ءءطرا ءءثنءث ءلإصلا  مفي ءءتجتلأتنو  منلإضنفة  ءت ءءاو لاو ءءشتلأءفة لأءء فةوفة لأاجنرب 

 .ءءاورفب

 
 استعراض تدخلات تطوير المنظمات: الفصل الثامن 

ط هذء ءء صل ءءضلأل توت او لاو اطلأفر ءءتلاتنو  حفث فلجز ءءلتعل فعي اطعلأفر ءءتلاتعنو ملأءوعطة فوو

تتنروععي اطععلأفر  تععلا  لأتععنوا احععو  شععرءاقععنوا ءءتلاتععة لأأتضععنا ن منءالنتععل تععم ءءتشععنةل لأءء ععرص مشععةل 

 .ل فلنل لأةالءءتلاتنو  لأفشفر  ءت ءءاو لاو ءءاي اونتو أتضنل ءءالاف  في ءءالنتل تم تشنةل تحووا مشة

لأقو . تي هذه ءءاو لاو ملنل ءء رفق لأءءتوح ءءمحثي لأءءا ذفة ءءلةوفة لأاحوفل ءءولأر لأحل ءءصرءع مفي ءءتجتلأتنو

لأفحنلأل ءءت ء ني ءءالتق في ملض ءءللأءتل ءءاي فأ ذهن ءءقنوا . طلأرو ءءاو لاو ةتن اطلأرو طرق ءءتتنروة

 .ر ءءتلاتنولأءءتتنرولأي في ءلاتامنر تلو ءءا طفط ءال فذ اطلأف

 .أهتفة لأضم  طة ءءاو ل ءءاي اوتج ءءتشةوة ألأ ءء رصة لأء هوءا لأءءلاناج لأءءاووول ءءزتلي ءواو لاو  :أولاا 

 .الأفر ملض ءلإرشنوءو ءاأوفس ءءاو لاو ءءاي اأثرو تي طرفق ءءتتنروة لأءء مرا  :ثانياا 

اععو ل لأءءاععي اوععنتو توععت ءءارةفععز تلععو ءا ععنذ تجتلأتععة ءلاتامععنرءو ءءتالوقععة من افععنر لأاععلأءءي ألشععطة ءء : ثالثاا 

 .ءءقرءرءو تي ةف فة وتج تجتلأتة تي ءءاو لاو

 .ضرلأرا تلرفة ءدءفة ءءوممفة لأرءل ءءاو لاو ءواأةو تي أي ءءاو لاو النوب ءءلاناج ءءترغلأمة  :رابعاا 

 لاو لأأغرءضع ن لأف اا  ءء صل منلإشنرا  ءت ألاتة اطمفقعنو قناتعة اطعلأفر ءءتلاتعنو تعي حفعث أهعوءا ءءاعو

لأتل ععن ء لشععطة ءءاش فصععفة لأألشععطة ملععنل ءء رفععق لأألشععطة ءءا ذفععة ءءلةوععفة ءءتوععحفة  لأءءععالو  لأءءاععورفب  تتوفععة 

 .ءلاواشنرا  شمةة اطلأفر ءءتلاتنو  لأغفرهن تي ء لشطة
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 أشكال التدخلات( : 21-9)الفصول 

وعا وتة فعي اطعلأفر ءءتلاتعنو  ففمعوأ اوالرض ءء صلأل تي ءءانوم  ءعت ءءثعنلي تشعر تعووءو تعي ءءاعو لاو ءءت

ءء صل ءءانوم منءحوفث تي او لاو ءء رفق لأتجتلأتنو ءءلتعل لأاعو لاو ملعنل ءء رفعق ءءلرفضعة معولو تعي ءلاجاتعنع 

ءءاش فصععي ءوتجتلأتععة ءءروععتفة  لأءجاتععنع ءءتجتلأتععة ءءروععتفة ءملععنل ءء رفععق ثعع  فوععالرض ء وععنءفب لأءءاتععنرفي 

 .ءءتوا وتة في ملنل ءء رفق

 صل ءءلنشر فهلعه فلعنقف اعو لاو ءءطعرا ءءثنءعث ءلإصعلا  معفي ءءتجتلأتعنو لأفالعرض ءاعو لاو تعرآا أتن ءء

 و عنل ءءلاعن  مأةتوعه )في حفي فوالرض ءء صل ءءحنوي تشر ءءاو لاو ءءشتلأءفة تثعل أوعولأب . ءءتلاتة لأءءاشنرك

 . ءت شمةة اطلأفر ءءتلاتنو   لأت اترءو ءءمحث ءءتواقموفة لأألشطة ءلإوءرا ءلاوارءافجفة منلإضنفة(في ءء رفة

ءجاتنتفة  لأءء عرق  –لأذءك ملرض ءءلا  ءءاقللأ . لأففتن فالوق منءاو لاو ءء فةوفة فقو محث ن ءء صل ءءثنلي تشر

ءءتوءرا ذءافنو  لأءلإوءرا من هعوءا لأحوقعنو ءءجعلأوا لأ وءرا ءءجعلأوا ءءةوفعة لأ تعنوا هلووعة لاع  ءءلتعل لأا ففعر ء لاتعة 

 .نلأءءاحلأل ءءالافتي لأغفره

 

 تجارب التدريب: الفصل الثالث عشر 

ءوالرض هذء ءء صل ملض اجنرب ءءاورفب تم ءءارةفز توت تجتلأتنو ءءاورفب  لتذجة ءءوولأك لأا طعفط 

لأذءك ءتن ءولوفو تي ءءاجنرب ءءاورفمفة لأءءالوفتفة . ءءتونر ءءت لي لأءءحفنا متن في ذءك ءوا وء  تثمانو ءءتونر ءءت لي

 .ي فناوا في ءءاطلأر ءءلناج ءج و اطلأفر ءءتلاتنوءءتلأج ة لحلأ ء فرءو ت

لأاوتت هذه ءءلتنذج تي تجتلأتنو ءءاورفب أحفنلنو ماورفب ءءحونوعفة  لأهعلأ ءلاةاشعنا ءءالوفتعي ءلاجاتعنتي 

ةتن فذةر ءءةانب أله لاج تي تجتلأتنو ءءاعورفب تعنوا تلرفعة ت تعة تعي . ءءذي لشأو تله حرةة ءءاورفب ءءتلتوي

 .مفي ء فرءو لأحرةفة ءءتجتلأتة لأءءقفنوا ءءذءو لأءءللاقنو تن

 

 الاهتمامات والقضايا الأساسية: الباب الرابع 

فالنلأل ءءمنب ءءرءمم تووءو تي ءءقضنفن ءء نتة تثل تلاقنو ءءتواشنر لأءءلتفل  لأاشلب ءءلان   منلإضنفة  ءت 

 .تواقمل ءءاطلأفرتلاقة ءءقلأا لأءءوفنوة ماطلأفر ءءتلاتنو  لأءءمحث في اطلأفر ءءتلاتنو لأءوالزءا 

 
 قضايا عن علاقات المستشار والعميل: الفصل الرابع عشر 

الشأ ءءلوفو تي ءءقضنفن ءءتاوء وة في تلاقنو ءءتواشنر لأءءلتفعل فعي ألشعطة اطعلأفر ءءتلاتعنو لأاحاعنج هعذه 

ه ءءقضعنفن فعي لأفذةر ءءت ء ني ءءتلأءضفم ءءاي ااتحلأر توف ن هذ. ءءقضنفن أي اوءر مشةل صحفح ءاجلب ءءاأثفر ءءوومي

 :ءءلقنط ءءانءفة 

 ءءو لأل لأءءالنقو. 
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 الرفا لان  ءءلتفل لأءء رلأج ءءتلنوب ءذءك. 

 قضفة ءءثقة لأءلافصن  تي ءءمفنلنو. 

 طمفلة  مرا ءءتواشنر لأاأهفوه. 

 ءءاش فص لأء وولأب ءءتلنوب ءواو لاو. 

 تتق ءءاو ل لأاحتل طنقة لأتلأءرو ءءلتفل. 

 ءلاوافلنب ملأءوطة ءءثقنفة. 

 ءءتواشنر ةلتلأذج ءءلار  ءت. 

 فرفق ءءتواشنر ةلنء  ص فر. 

 ءءمحث ءءلوتي لأتتوفة اطلأفر ءءتلاتنو. 

 قضفة ءلاتاتنوفة لأءل نل ءءللاقة. 

 ءءتلنففر ءلا لاقفة في اطلأفر ءءتلاتنو. 

 توءلألاو اطلأفر ءءتلاتنو ءولتفل. 

 

 تشعب النظام: الفصل الخامس عشر 
ءةتة ءتتنروعي اطعلأفر ءءتلاتعنو الوتلعن ءءةثفعر تعي ءءاعأثفر فذةر ءءةانب أي لارفة ء لاتة لأءء مرءو ءءتار

لأفرد أي ذءك ءءاصعلأر قعو فةعلأي أضعلا تعي . ءءتلاشر لأءءذي فحوث تلوتن اموأ او لاو اطلأفر ءءتلاتنو منءا لأر

لأقعو ذةعر ملعض ءءاشعلمنو ءءاعي اتثعل احعوفنو . ءءحقفقة  ذءك  ي ملض ءءاشلمنو في ءءلان  أصلب تي أي احصعر

 .منلاهاتن  تي أجل لجن  ج لأو اطلأفر ءءتلاتنو رافوفة جوفرا

لأتي أتثوة هذه ءءاشلمنو تتوفة قفنوا ءءتلأءرو ءءمشرفة  لأتقنلأتة ءءا ففر  لأاعأثفر لتعط ءءقفعنوا ءءوعناو  لأللأتفعة 

لأجلأوا ءءاورفب  لأءوا وء  لان  ءءتةنفعآو  منلإضعنفة  ءعت ءءا ذفعة ءءلةوعفة لأءءالأافعا لأاطعلأفر ءءتوعنر ءءت لعي تعي 

لأفي ل نفة ءء صعل  طلاءعة توعت .  فاة لأءلاوافلنب تم لارا توت اورفح ءءلتنءة ءءت قو لأء زتنو ء  رد لال ءءا

 .ءءلوءءة ءءالافتفة  لأءءللاقنو ءءلتنءفة لأةذءك ءءاةو ة ءءتنءفة لأءءتاطومنو ءءت نرفة

 

 القوة والسياسة وتطوير المنظمات: الفصل السادس عشر 
ءء نتة في حفنا ءءتلاتنو منتامنر أي ءءتقصلأو منءوفنوة وء ل ءءتلاتة هلأ  الامر ءءقلأا لأءءوفنوة تي ءءحقناق

لأفمععوأ ءء صعل مالرفععا ءءقععلأا ثعع  فععذةر ملععض ءءلارفععنو تععي . الأزفعم ءءل ععلأذ مععفي ء طععرءا لأاععلأءزي ءءقععلأد ءءت او ععة

ءاحوفعل ءءقعلأا تصنور ءءقلأا ءلاجاتنتفعة ةتعن فلعرج توعت الرفعا ءءوفنوعة ءءالافتفعة لأءواةشعنف ن لأفعذةر  طعنرءو تنتعنو 

 .لأءءوفنوة لأولأر ءءوفنوة في تتنروة اطلأفر ءءتلاتنو
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 البحث عن تطوير المنظمات: الفصل السابع عشر 
تم ءقارءب ءءةانب تي ل نفاه فهي ءء صل قمل ء  فر ف وا  ءت لأصا ءءتشنةل ءءتاصوة مهجرءل أمحعنث فعي 

ءءمحث في ءءحقل  لأفذةر ملض ءءقضنفن لأءءتشنةل  اطلأفر ءءتلاتنو لأءفضن  ءءاقو  ءءحقفقي ءءذي ا  ءحرءزه ءاطلأفر

ةتعن . ث  فذةر ءءاطلأرءو ءلافجنمفعة ءءاعي حعوثو فعي محعلأث اطعلأفر ءءتلاتعنو. ءءتالوقة ماقفف  اأثفر اطلأفر ءءتلاتنو

 .فذةر ملض ءءورءونو ءءاي اقف  تود لجن  اطلأفر ءءتلاتنو

 

 المستقبل وتطوير المنظمات: الفصل الثامن عشر 

. أي فطل ءءةانب في فصوه ء  فر توت ءءتواقمل ءءذي لا فلوتعه أحعو لأءءعذي فاتفعز ممفاعة تا فعراتي ءءطمفلي 

ففذةر لقنط ءءقلأا ء ونوفة ءاطلأفر ءءتلاتعنو لأتوعاقمل هعذء ءءاطعلأفر  لأذءعك تعي  علال ءءقفعنوا لأءءقعف   ءءتلرفعة تعي 

ء وة تم ءءحقلأل ء  عرد لأةعذءك ءلاشعنر اطلأفر ءءتلاتنو  ءءاورفب ءءلاز  ءواطلأفر  لأطمفلة اطلأفر ءءتلاتنو ءءتاو

 .ء وولأب لأءءتتنروة ءءتوتجة لأف اا  ءء صل مأفةنر تي  تنوا ءةاشنا لأاوجفل ءءانرفخ
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 مــــــةخات

 ي تلأضلأع اطلأفر ءءتلاتنو هعلأ تعي ءءتلأضعلأتنو ءءحفلأفعة ةتعن وعمق أي ذةرلعن فعي اقعوف  هعذء ءءةاعنب  لأأي 

لأءء نص في حنجعة تنوعة  ءعت اعو لاو اطعلأفر م عوا ءلارا عنع متوعالأءهن  تلاتنالن ءءلرمفة في ةل تي ءءقطنع ءءلن 

لألا شععك أي هلععنك فرصععنو ةمفععرا لأءتةنلفععنو تنءفععة . لأءةاوععنب تتفععزءو النفوععفة فععي تصععر حرفععة ءلالاقععنل لأءءاجععنرا

فعي حنجعة  ءعت توعنتوا تا عروا اعزلأو  –تتلأتعنو  –لأءءتلاتعنو تمعر ءءلعنء  . ءحرةة اطلأفر ءءتلاتعنو فعي ءءتوعاقمل

 .لأءوطة ء فرءو ءءاو وففي ءءتورمفي ءءذفي فوا وتلأي تلنهج ءءمحث ءءلوتي ءءترةزا توت ءءلنسم

لألا شعك أي توععاقمل اطعلأفر ءءتلاتععنو تضعه  ذء ءراععمط معنءجلأوا ءءلنءفععة لأءءلتعل ءءجععنو لأءءتوعاتر لأمشععرط ألا 

ةتعن أي هلعنك ءءةثفعر تعي . تعنوااحلأل ءلإوءرا ءءلوفن  ءت ءءلتط ء لأاعلأقرءطي فعي ألأقعنو ءلاضعطرءمنو ءءلنءفعة لأء ز

ءءاحوي لأةثفر تي ءءلتل ءءشنق فحانج  ءت ءةتعنل لألا شعك أي ءءعوتلأا ت الأحعة ءلوتنالعن ءءلعرب فعي ءلإوءرا ءتلأءصعوة 

 .ءءتوفرا لأاقوف  ء فةنر لأءءلارفنو لأءءاجنرب ءءاي التي هذء ءلااجنه توت ءءلحلأ ءءت فو ءوجتفم
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 رـــــوثائق وتقاري
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 وثائق وتقارير

 
 مؤتمر الاستشارات والتدريب

 دولة البحرين -المنامة
 م8002مايو82-82

  ت اتر ءلاواشنرءو لأءءاورفب ءءذي لاتاه ءءتلاتة 2001تنفلأ29-22تقو مولأءة ءءمحرفي فت ءء ارا تي       

–ءءمحرفي ءاورفب لأالتفة ءءتلأءرو ءءمشرفة لأءءترةز ءءولأءي ءءلرمفة ءوالتفة ءلإوءرفة منءالنلأي تم ةل تي جتلفة 

 .توفر  وءرا ءلاواشنرءو–أحتو مي ونء  ءء صفمت /لأقو تثل ءءتل و فت هذء ءءت اتر ءء نضل  ءءمحرفي 

لأجنل هذء ءءت اتر ضتي ووووة فلنءفنو ءءتلاتة ءءلرمفة ءوالتفة ءلإوءرفة لأءءاي القوهن مت اوا ءءولأل ءءلرمفة      

و  صص ءمحث لأورءوة لأءقم لأتواقمل ت لة ءلاواشنرءو لأءءاورفب فت ضلأل ءواشرءق تواقمل ءلإوءرا لأق.

لأتحنلأءة  لألأضم  طنر تن  ءتفثنق ءءتتنروة ءءت لفة لإتتنل ءلاواشنرءو ءلإوءرفة   لأءءاورفب فت ءءلأطي ءءلرمي

تلفلنو ءءاورفمفة ءومرءتج ءلإوءرفة ءء  اطلأفر ءءالنلأي ءءت ووي لأءءاةنتل مفي ولأر ءءاورفب فت تجنل  توءو لأاقفف

 .لأتجنلاو ءلاواشنرءو لأءءورءونو ءءاي اللأو منءل م توت ءءلأطي ءءلرمي  

شنرك فت أتتنل ءءت اتر ل مة تي ءءقفنوءو ءلإوءرفة فت تلنهو لأترءةز ءءاورفب لأءلاواشنرءو لأءءجنتلنو      

 ج زا ءءحةلأتفة لأءء نصة فت ملض ولأل ءءلنء  لأءءشرةنو ءءلرمفة  ضنفة توفري  وءرءو ءءاورفب لأءءاطلأفر فت ء

 :ءءلرمي تثل

 ولأءة ءلإتنرءو ءءلرمفة ءءتاحوا                  -

 .ووطلة تتني -

 .ءءجت لأرفة ءءولأرفة -

 .ولأءة قطر -

 . ولأءة ءءةلأفو -

 .ءءتتوةة ء رولفة ءء نشتفة  -

 .ولأءة ءءمحرفي -

 .ءءجت لأرفة ءءالألوفة  -

 .  ءءتتوةة ءءلرمفة ءءوللأوفة -

 ءولأوءيجت لأرفة ء -

 .ءءجت لأرفة ءءوملنلفة -

 .ءءجتنهفرفة ءءوفمفة -
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 .ءءتتوةة ءءت رمفة - 3

 .جت لأرفة تصر ءءلرمفة -

 .ءءجت لأرفة ءءفتلفة -

 :لأهت توت ءءلحلأ ءءانءي لأقو اضتي ءءت اتر تووء تي ألأرءق ءءلتل ءوالرضو تي  لال جوونو توت توءر فلأتفي

 

 اليوم الأول

لأهت توت  غطو تلأضلأتنو حلأل ءلإوءرا لأءءاورفب  ة ألأرءق ءشاتوو هذه ءءجووة توت ثلاث :الجلسة الأولى

 :ءءلحلأ ءءانءي

 الورقة الأولى

تحتو تمو ءءه تمو /قو  هذه ءءلأرقة ءءوةالأر .ةنلو حلأل ءواشرءا تواقمل ءلإوءرا لأءءاورفب فت ءءلأطي ءءلرمي 

 .جت لأرفة تصر ءءلرمفة –(  INTEX)رافس تجوس  وءرا ءاحنو ءء مرءو ءءولأءفة –ءءتجفو 

تناشة ملو /لأةني تي ءءت ارض أي اقو  هذه ءءلأرقة ءءوةالأرا.ءلأرقة ءءثنلفة حلأل هتلأ  ءءاورفب فت ءءلأطي ءءلرمي ء

  أملأ امي –رافس تجوس  وءرا ترةز غلالأي ءلاواشنرءو لأءءت اترءو لأءءاورفب  -ءءشفخ تحتو ءء زرجت

 .ن ءلو  حضلأر ءءتاحوثةغلا ءله ء  فا  ءوالرءض هذه ءءلأرقة ل ناف ءلإتنرءو ءءلرمفة ءءتاحوا 

لأقو اضتلو ءءلأرقة ء لأءت تلنقشة ءلأءقم لأتواقمل ءلإوءرا لأءءاورفب لأءلاواشنرءو فت ءءلنء  ءءلرمي فت ضلأل    

حفث ءشاتوو هذه .  لأحات ءدي فت هذء ءءتجنل فت تصر لأءءلنء  ءءلرمي1964اجرمة تقو  ءءلأرقة  لال ءء ارا تي 

 :ءءلأرقة توت تحلأرفي هتن

 .ص ءءلأءقم ءءحنءياش ف.     

 .ءواشرءق آفنق تواقمل ءلإوءرا لأءءاورفب فت ءءلأطي ءءلرمي.     

ءءذي ءاو  ملوو تي ءءص نو لأءء صناص   النلأل ءءتو ل ء لأل ءءلأضم ءءحنءي ءلإوءرا فت ءءلأطي ءءلرمي         

حفث ءاص و  تجتو ن  لأقو ءاص و هذه ءء صناص مةثفر تي ءءجلأءلب ءءوومفة فت  ءءاي أشنر  ءف ن تقوتة ءءلأرقة

لأ وءرا تالوقة   لأ وءرا فروفة   لأةلأل ن  وءرا آلفة   ماطمفق ءلإجرءلءو لأءءولأءاح م ض ءءلار تي لاناج ءءاطمفق 

لأ وءرا غفر  لأ وءرا الأجف نو لأالوفتنو تي ءءتوالأد ء رفم   لأ وءرا اا لأا تي ءءو لأل فت ءءت نطر   منء تلأ  

ءءص نو ءءوومفة  لا أله أشنر  ءي تو   غ نل ملض ءلإفجنمفنو ءءترهلألة لأغفرهن تي ءء صناص لأ.. ت هوة حرففن

 .ملأجلأو توو تحوو تي ذلأد ءء ةر ءءرءجح لأءلااجنهنو ءءلصرفة فت ءلإوءرا

ةتن النلأل فت هذء ءءتو ل أفضن اش فص ءءلأضم ءءحنءي ءواورفب فت ءءلأطي ءءلرمي تي  لال النلأءه ءللنصر        

 :تةلألة تي ءء  ءءاورفمفة  ةءءتلالأت

 . وءرا ءءاورفب منءشرةنو 

 .ترءةز ءءاورفب
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تي   لأقو أتقب ذءك الأضفح  ه  ءءتلاحاني تي ءءت ثرءو ءء نءمة فت ءءلتوفة ءءاورفمفة        4

 لال ءوالرءض ءء طة ءءاورفمفة لأءءتاورملأي فت  وءرءو ءءاورفب لأءءتلنهج ءلإوءرفة فت ءءاورفب لأءءتورملأي 

 .لتوفة لأأوولأب ءءاورفب تي  لال ءوالرءضه ءترءةز ءءاورفب لأءءتنوا ءء( ءءتحنضرلأي)

حفث . أتن ءءت ل ءءثنلي فقو النلأل ففه ءءتحنضر ءواشرءا تواقمل  ءلإوءرا لأءءاورفب فت ءءلأطي ءءلرمي      

لأأشنر فف ن  ءت ءله تل  ءءلتوفة ءءاش فصفة ءءونمقة فاضح لأجلأو ترض   ءوالرض ءلإوءرا فت ءءلأطي ءءلرمي 

ةتن للأه ءءتحنضر  ءت ضرلأرا مذل ج و   توفه  لألأءي ءءتواقمل غفر تمشر  ذء ءواتر ءءلأضم توت تن ه  تضنل 

لأتي ث  حوو ءلإطنر ءءلن  ءو رلأج تي هذء ءءتأزق فت أرملة . شنق توت توالأفنو تالووا ءو رلأج تي ءءتأزق 

 : تلنصر هي

 .والأفنا ن ءءت او ةالتفة ءلإحونس منء طر تي آثنر ءءللأءتة ءود ءلإوءرا ءءلرمفة مت

 .اوتف  لأجلأو ثقنفة  وءرفة اوالأتب ءءتلنهج ءلإوءرفة ءءحوفث لأءءاحلألاو ءلإوءرفة ءءاي اا ق تم تا فرءو ءءللأءتة

 .ءءا طفط لإتوءو مرءتج ءءالتفة ءءمشرفة اا ق تم ءلاحافنجنو ءءاورفمفة ءوتوفر ءءلرمي

 . ءي ءءتوالأفنو ءلإوءرفة ءءلوفن ءءرمط مفي ءءتونر ءءاورفمت لأءءتونر ءءلأاف ي تلو ءءارقي

توت تي اقم تو لأءفة التفة ءءتلأءرو ءءمشرفة؟ حفث ححو هذه ءءتو لأءفة فت : لأقو آثنر ءءتحنضر و ءل لأهلأ         

 : هي ثلاث تي ءءتوالأفنو 

 .توت توالأد ءءولأءة

 .توت توالأد ءءتلاتة

 و ءء مرا ءءاورفمفة لأءلاواشنرفة  لشنل ج ة ترجلفة ءترءقمة مفلأ

 .ةتن أشنر  ءت توالأد رءمم لأهلأ ضرلأرا ءءا طفط طلأفل ء جل ءالتفة ءءتلأءرو ءءمشرفة     

لأاحوث ففه تي ءءتلنهج ( ترءةز ءءاورفب لأءلاواشنرءو)لأفت لقطة ثنلفة ءوالرض ءءلأضم ءءتواقموي ءواورفب 

ءرفة اقلأو  ءي تتوفة ءءاطلأفر ءتلأءةمة تي تلنهج  و( 21)ءءتلاتنو  لال ءءقري هءلإوءرفة فت ءءاورفب لأتن احانج

 : تل ن  حفث أشنر  ءي توو تي  صناص تلاتنو ء تتنل   ءءتا فرءو ءءلنءتفة

 .ءءو لأل فت تصر اةللأءلأجفن ءءتلولأتنو مةل قلأا

 .تلاتنو فالأءفر فف ن ءءقور ءءةنفي تي اتةفي ءءلنتوفي

 .ءءتشنرةة فت ءلإلجنز لأءءلجن 

 .التفة ءءللاقنو تم ءءلتفل 

 .ء لأءلأفة ءالتفة ءءتلاتة ةلأحوا تاةنتوة

تثل أوولأب ءءاورفب   ةتن احوث فت هذه ءءلقطة تي ءءاورفب لأأشنر  ءت توو تي أونءفب ءءاورفب ءءحوفث          

لأءوا وء    لأأقون  ءءاورفب   لألأرف ءءلتل (  On Line Training Jit Training)ءءذءاي تي طرفق 

لأمرءتج ءءالتفة ءءذءافة   ءارةفز توت تشنةل ءءتلاتنو لأحو ن وء ل ءءقنتنو لأء(  Video Conference)أوولأب 

 ءوتوفرفي لأء  صناففي
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ةتن احوث فت لقطة ثنءثة تي ولأر ترءةز ءءاورفب لأأشنر فف ن  ءت شمةة ءلإلارلو               5

ة في احوفو ءلاحافنجنو لأءءتونهتة ءءجنوا لأءء لنء  لأضرلأرا  لشنل تلأءقم  توءو لأاصتف  مرءتج اورفمفة لأترض ن 

 .  لأغفرهن تي ءءلقنط ءءاي ارةز توت التفة قورءو ءءتورب لأءءتاورب  ءءاورفمفة ءوتلاتنو منءلنء  ءءلرمي 

 

النلأءو هذه ءءجووة اقلفنو ءءاورفب لأقو ءشاتوو توي لأرقة لأءحوا وءرو حلأل ءلااجنهنو  :الجلسة الثانية

رافس تجوس  وءرا ترةز  –تمو ءءرحتي الأففق / تاحوث ءءوةالأر ءءتلنصرا فت ءوا وء  اقلفنو ءءاورفب لأةني ءء

 .جت لأرفة تصر ءءلرمفة –( متفك)ءء مرءو ءءت لفة ءلإوءرا 

تمو ءءرحتي الأففق في تقوته تلأضلأته  ءي أي ءءاةللأءلأجفن ءءجوفوا أانحو ءوتلوتفي / لأقو احوث ءءوةالأر            

دءي لأءلإلارلو في ءءلوفو تي ءءتجنلاو ءءاي اومي ءحافنجنو ه لال لأءءتورمفي فرص ءلاوا نوا تي شمةنو ءءحنوب ء

 .اءءتحولأو نلأاحقق طتلأحنا   لأاحرر ءءجتفم تي قفلأو ء ولأءو ءءقوفتة لأ تةنلنا 

ةتن أشنر  ءي أي توالأي ت نرا ءءتاورب فتثل ءءللصر ءءحنة  ءتوالأي ءءالقفو لأءءاطلأر في ء ولأءو            

ءذءك لامو تي ءءورءوة . مرءتج لأءءجوونو ءءاورفمفة ءءتقوتة توت شمةنو ءلإلارلو ءءتوا وتة في اصتف  ءء

ءءتوا فضة لأءءتاألفة ءوتاورمفي لأءحافنجنا   ءءاورفمفة لأت نرءا   ءءلازتة ءوالنتل تم ء ولأءو لأءءاطمفقنو ءءتوا وتة 

 .في مرءتج ءءاورفب منوا وء  ءءشمةنو

 وحوفثة ولأا فا فر ءءولأر ءءذي فولمه  مرءل لا  ءءتلولأتنو في ءءتلشآةتن أله في ال ءءالأجف نو ءء          

لأءءتونرءو   لأازوءو تونهتا   في الأففر ءءت نرءو ءء لفة ءءتا صصة   لأفصمح أةثر  فجنمفة لأفلنءفة   ءءت او ة

ح تي لصفب لأمنءانءي فهي قفنوا ءءاورفب في ءءتلشآو ءءتلنصرا ولأا اصم. ءءلأاف فة ءءجوفو ءوتاورمفي لأءءتلوتفي

ءءقنورفي توت  حوءث ءءا ففر في أل و    اقني ءءت نرءو غفر ءءاقوفوفة ولأءل ءء لفة ءءتا صصة ألأ اوك ءءتالوقة 

 .منءلتوفة ءءالوفتفة ألأ ءءاورفمفة

قو النا  ءلاهاتن  فف ن مهلشنل ترءةز ءءالو  ءءت ووفة   ةتن أشنر ءءتحنضر  ءت أي ءءالأجف نو ءءتلنصرا          

(Coorporate Learning Centers ) لأهت ءءترءةز ءءاي موأو ءءتلشآو في اأوفو ن ءاحقفق تجتلأتة تي

 :لأقو ء ص ن تقو  ءءلأرقة في توو تي ءءلقنط لأهي   ء هوءا ءءاةافةفة  

 .زفنوا ءلإلانجفة لأارشفو ءءاةو ة تي طرفق احوفي ء وءل توت رأس ءءلتل 

 .تمر ءءشمةنو ءءاحلأل تي ءءاورفب ءءاقوفوي  ءي ءءاورفب

 . وق لألشر تلنخ ءءالو  وء ل ءءتلشأا 

لأتزءفن   لأقو أشنر ءءتاحوث  ءي تزءفن ءوا وء  ءءاورفب منوا وء  ءءشمةنو لأقوت ن  ءت قوتفي تزءفن تانحة ءوتلشأا 

 :تل ن  ةتن أشنر  ءي ءءتللأقنو ءءاي الأءجه فلنءفه ءءاورفب منوا وء  ءءشمةنو . تانحة ءوتاورمفي 

 .ملفة ءء لفة ء ونوفة ءواورفب منوا وء  ءءشمةنوتشةلاو ءء

 .ءءحنجة  ءي ف   لأءوافلنب ءءطرق ءءجوفوا ءوالو  

 .ءءحنجة  ءي فرفق تتل تالوو ءءت نرءو 
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 .ءلاتاتنو توت ءءتلأءرو ءء نرجفة  8

مةنو لأمرءتج أشنر  ءي أي هلنك اشنم ن ةمفرء مفي ءء طلأءو ءءتاملة فت اصتف  مرءتج ءءاورفب منوا وء  ءءش        

 .ءءاورفب ءءاي القو وء ل قنتنو ءءاورفب ءءاقوفوفة

لأقن  مشر  جولأل  نص ءوالرا توت . ةتن أشنر  ءي تقلأتنو اصتف  مرءتج ءءاورفب منوا وء  ءءشمةنو        

جولأل اجتفلي )لأمفي فت جولأل آ ر . لأأشةنء ن ءءت او ة منلإضنفة  ءي تتفزءا ن لأتفلأم ن  طرق جتم ءءتلولأتنو 

 .تود تونهتة لأتشنرةة أتضنله فت ترءحل اصتف  ءءاورفب منوا وء  ءءشمةنو( ولأءو ءء رفق  

 : لأحووهن فت توو تي ءءطرق هي  لأأشنر  ءي ءةثر ءءطرق تلالتة ءواورفب لأءءتاورمفي         

 .احوفو ألتنط ءءالو  

 .ء افنر ءةثر ء لتنط ءءتلالتة ءواورفب 

 : حفث النلأل   نو ءءاورفمفة لأاطرق ملو ذءك  ءت اصتف  ءءجوو

 .ءءللأءتل ءءاي احو تي فلنءفة اصتف  ءءمرءتج توت ءءشمةنو 

 .جوونو ءءاورفب تي طرفق ءءحنوب ءدءي تي  لال ءءشمةة

في  طنر ءءاورفب تي طرفق ءءحنوب ءدءي تي  لال ( ءءتورب)لأالنلأل فت هذه ءءلقطة ءءتقصلأو مةوتة          

لأاحوث فت لقطة ثنلفة   تي فالأءت ت تة افوفر لأ حوءث تتوفة ءءالو  تمر ءءشمةة لأهلأ ةل   ( W/CBT)ءءشمةة 

 .لأفت لقطة رءملة تي أهوءا ءءاورفب  تي أولأءو ءءتاورمفي لأفت لقطة ثنءثة تي ءءا نتلاو ءءتطولأمة 

 :لأءءاي ااضتي  لأالنلأل ءءتاحوث ت ططنو ءءلتل          

 .توالوءو ءءاصتف  

 (.لأءءلناوءءاةو ة )اصتف  ءءمرءتج

 

قوتو فف ن لأرقة لأءحوا حلأل تشرلأع ءءتلنفلنو   ( تلفلنو ءءاورفب)لأةني تللأءي هذه ءءجووة  :الجلسة الثالثة

لأاحوث حلأل هذء ءءتشرلأع . هذء ءءتشرلأع املاه ءءتلاتة ءءلرمفة ءوالتفة ءلإوءرفة   ءءاورفمفة ءومرءتج ءلإوءرفة 

ءلاواشنرفلأي ءءلرب لإوءرا  –س ءلإوءرا لأءءلضلأ ءءتلاوب لناب رافس تجو –ونتح ءءولفو ءءشومت / ءءوةالأر 

ءءتلاتة ءءلرمفة  –توفر  وءرا ءءاورفب لأءلاواشنرءو  –تثتني ءءزمفر أحتو / لأءءوةالأر( ءفرلأتنك)ءءتشرلأتنو 

 .ءوالتفة ءلإوءرفة 

تةالأمة منءو ة ءءلرمفة ألأ لأقو ءوا وا تشرلأع ءءتلنفلنو ءءاورفمفة وو ءءقصلأر ءءشوفو فت ءءتلأءو ءءاورفمفة ءء          

حفث أي ج لأو ءءاأءفا ألأ ءءارجتة تلصمة   اوك ءءتارجتة  ءت ءءلرمفة تي ء نو أ رد ولأءل ءلإلجوفزفة ألأ غفرهن 

لأأي تن فلأجو منءتةامة ءءلرمفة تي تلأءو   توت  توءو ءءةاب ءءورءوفة ءءتوا وتة فت ءءتوءرس لأءءتلنهو لأءءجنتلنو 

ءتحنضرءو ألأ ءءتلأءو ءءاورفمفة ءءتلوا ءمرءتج اورفمفة ء ن أهوءا  نصة لأغنءمن تن اورفمفة تا صصة تمنرا تي ء

 .غفر تصر  منوا وءت ن  ل ن ا ص ءءج نو ءءاي أتوا ن لأتحتفة محقلأق ءءتوةفة ءء ةرفة  يفةلأ
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أشنر ءءتحنضر فت لأرقاه  ءت ءله ا  ءلااصنل ملفلة تي ءءج نو ءءاي اقلأ  مهتوءو لألشر          7

لأترضو توف   فةرا ءءحصلأل توت ءءارء فص   ءاورفمفة ءءلأءولة ءلالاشنر فت ءءلألافنو ءءتاحوا ء ترفةفةءءتلأءو ء

لأةنلو ءءلفلة ءءاي ء افرو   لأءءتونتوا ءء لفة لا افنر ءءتلأءو ءءاورفمفة ءءتلنومة ءلاحافنجنو ءءاورفمفة منءلنء  ءءلرمي 

 (.Crisp Learning-HRDQ-Nightingale Sonant)هي 

لأأشنر ءءتحنضر  ءت أي تصنور  توءو ءءتلأءو ءءاورفمفة ذءو ءءقفتة ءءةمفرا ءوف ن ءوالوءو لأحتنس ءقملأل          

 .ءء ةرا لأتلح ءءارء فص ءءتلنومة ءذءك 

لأجنل منءتحنضرا ءلإشنرا  ءي اصلأرءو ءءتلاتة  وولأب ال فذ ءءتشرلأع لأأقار  ءءتحنضر  لشنل جتلفة          

لأقو . ة احو تاوة ءءتلاتة ء ن ةفني تنءي تواقل لأاةلأي هي ءءتوالأءة تي  وءرا ءءتشرلأع توت شةل شرةة تونهت

 .حوو ءءتحنضر ضتي ءقارءحه تووء تي ءءج نو ءاةلأي تونهتة فت رأس تنل ءءشرةة 

لأء فرءو ءد رفي ءءذفي ( ءءجتلفة)لأأشنر أفضن  ءت ملض ء فةنر ءء نصة ملتوفة ءءارجتة لأولأر ءءشرةة         

فرغملأي فت ءءقفن  م ذه ءءت تة لأءءضلأءمط ءءلأءجب ءامنت ن لإلجنز هذء ءءلتل منلإضنفة  ءي ءءتلنففر ءءتالوقة 

 .منءتةنفآو ءءاي ا صص ءذءك

 .اي اا  ءتنوا ءءارجتة لأللأه  ءي تتوفنو ءءترءجلة ءء

 :لأقو أشنر ءءتاحوث  ءت أللأءع ءءتلأءو ءءاورفمفة ءءتانحة فت ء ولأءق تل ن ءءتلأءو ءءانءفة        

 ( .Text)ءءتنوا ءءتةالأمة 

 ( . Case Studies)ءءحنلاو ءءورءوفة 

 ( .  Managerial Exersises)ءءاترفلنو ءلإوءرفة 

 ( . Managerial Games)ءءتمنرفنو ءلإوءرفة 

أتن منءلومة ءلأفلا  فهي ءءتلاتة ءءلرمفة ءوالتفة ءلإوءرفة ا طط لإلانج أفلا  اورفمفة اةلأي للأءا ءاةلأفي ملك تلفلنو 

اورفمفة اوا فو تله ترءةز ءءاورفب ءلإوءري ءءلنتة لأءء نصة فت ءءلأطي ءءلرمي لأفو   فت رفم ة نلا لأفلنءفة مرءتج 

لأقو احوث ءءتحنضر تي جولأد ءءتشرلأع منءلومة ءجتفم أطرءفه ءوتاورمفي    ءءاورفب ءلإوءري فت ءءتلطقي ءءلرمفة

 .لأءءتلاتنو لأءءشرةنو   لأءءترءةز ءءاورفمفة 

 اليوم الثاني 

 جنلو توت ءءلحلأ ءءانءي   ءق تتل تقوو فت ءءفلأ  ءءثنلي ثلاث جوونو قوتو فف ن واة ألأر 

 

تلنففر )أءقفو فف ن لأرقة لأءحوا لأةنلو ملللأءي (  اصلفا ولأر ءلاواشنرءو)لأةنلو ملللأءي :  الجلسة الأولى

رافس ترةز ءءالتفة ءءلرمي  –جنو  تحتو  وا / ءوتاحوث ءءوةالأر ( اصلفا ولأر ءلاواشنرءو لأءءاورفب ءء نص

 .مولأءة ءءةلأفو  –ءلاواشنرءو ءلإوءرفة لأءلاقاصنوفة 
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ءوالأصل  ءي تجتلأتة تي  لأأشنر ءءوةالأر ءءتحنضر  ءت أي لأرقاه ا   توءوهن  ةتحنلأءة            6

ءءتلنففر ءءت لفة ءءتلأضلأتفة اصوح  ي اةلأي تراةزءو أونوفة ءاقفف  لأاصلفا ولأر ءلاواشنرءو لأءءاورفب 

 .ءء نص 

لأذةر ءءتحنضر  ءي أي احوفو تجتلأتة تلنففر اوا و  فت اصتف  لأملنل لان  ء ذء ءءاصلفا الو ت تة           

 وا تي ءءلان  ءءاصلف ي هلأ ءءاطمفق ءءلتوي فت ءءولأل ءءلرمفة ء تضنل ااصا منءصللأمة لأءءالقفو  ذء ةني ءء

 .لأ نصة  ذء ةني هذء ءءاصلفا تنزءل اطلأتفن لأء افنرفن فت ولأل ءءلنء  ءءتاقو   منءتلاتة ءءلرمفة ءوالتفة ءلإوءرفة 

ءءو تنوة منتامنرهن هذه ءءصللأمنو ةلأي ءءحنجة  ءي لأجلأو تثل هذء ءءلان  تنز الأأشنر  ءي أي تن ف            

 . حود ءءتراةزءو ء ونوفة ءالاف  تزءلأءة لشنطي ءلاواشنرءو لأءءاورفب ءلإوءري منءولأل ءءلرمفة 

ءالاف  لشنطي ءلاواشنرءو   حفث  صص ءءتحلأر ء لأل   لأاطرق ءءتحنضر  ءي  توة تحنلأر فت لأرقاه       

ءلاواشنرءو لأءءاورفب ءلإوءري ااطوب ءلاهاتن  منءلتل لأففه أشنر  ءت أي زفنوا فلنءفة لشنطي   لأءءاورفب ءلإوءري 

لأءواول ءءتحنضر توت أهتفة   توت تتنروة هذفي ءءلشنطفي فت ءءلأطي ءءلرمي ءتاتنوء توت أوس لأتلنففر ت لفة 

ةتن توو ملض  صناص ءءلتل ءءت لي ء ذفي . لأضرلأرا الاف  هذفي ءءلشنطفي تي  لال توو تي ءءت شرءو 

 . ءءلشنطفي

. أهتفة ءءتلنففر ءءت لفة ءاقفف  لأاصلفا ءءولأر ءءلنتوة فت ءلاواشنرءو لأءءاورفب ءلإوءري   ن ءءتحلأر ءءثنلي أت     

فقو ترا ءءتحنضر ءءتقصلأو منءتلنففر ءءت لفة لأأشنر  ءي  ل ن تجتلأتة ءءت شرءو لأءءتقنففس ءءاي احوو توالأد 

ء تتنل لأءء وتنو ءءتطولأمة طمقن ءوتوالأفنو ءءت لفة  لأورجة ءءاأهفل تي حفث ءءقورءو لأءلإتةنلنو لأءءة نلا لإلجنز

لأقو مفي ءءتاحوث ملض ءءتمررءو ءءاي توت أونو ن اوا و  هذه ءءتلنففر ةتراةزءو أونوفة فت  توءو . ءءتلشلأوا 

 .لان  ءاصلفا ءءولأر ءءلتنءة فت لشنطي ءلاواشنرءو لأءءمحلأث

ة ةتراةزءو أونوفة ءاقفف  لأاصلفا ءءولأر ءءلتنءة فت لأفت ءءتحلأر ءءثنءث ذةر ءءتلنففر ءءت لفة ءءتقارح    

لأأشنر  ءي أي ءءطمفلة ءءت لفة ءلشنطي ءلاواشنرءو لأءءاورفب ءلإوءري ااطوب   ءلاواشنرءو لأءءاورفب ءلإوءري 

ءلاتاتنو منءورجة ء لأءت توت ءءتلنففر ءءت لفة ةتراةزءو أونوفة فت اصتف  لأ لشنل لان  ءاصلفا هذه ءءولأر فت 

حفث ا وا ءءتلنففر ءءت لفة  ءي ءءاحقق لأءءاأةو تي الأفر ءءشرلأط لأءءتاطومنو ءءاي اضتي   هذفي ءءلشنطفي تجنل 

 .أي فةلأي ء وءل ءءلتوي ءوتتنروفي تحققن ءوتوالأفنو ءءتقملأءة ت لفن

) هتفصا تلنففر أوءل ت لة ءلاواشنرءو لأءءاورفب ءلإوءري لأ: ء لأل : لأقو قو  هذه ءءتلنففر  ءت قوتفي     

تلنففر : لأءءثنلي   ( ءءوتلة ءءت لفة   ءءا صص ءءت لي   ءءلشنط ءءت لي   ءء مرا ءءت لفة   ءءة نلا ءءت لفة 

 (. تجنل ءءلتل   ءءحج  لأءلإتةنلفنو ءءتنوفة   تلنطق تتنروة ءءلشنط   ءءشةل ءءقنللألي : )ف ي   وفتلأجرءففة 

لأاصلفا ولأر ءلاواشنرءو لأءءاورفب ءلإوءري فاةلأي تي  لأأشنر ءءتحنضر  ءت أي ءءلان  ءءتقار  ءالاف      

لأةل تلفنر تحوو ءه لأزي لومت فالنوب تم   تجتلأتة تي ءءتلنففر تقوتة  ءي  توة توالأفنو ترامة النزءفن 

 :لأهذه ءءتلنففر لأألأزءل ن ءءلومفة هي   أهتفاه ةتلفنر في ءءاصلفا ءلإجتنءي ءولأر ءلاواشنرءو 

  (40)ومي ءءلأزي ءءل ءءقلأد ءءلنتوة% 
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9 
  (25)ءءلأزي ءءلومي   ءء مرا ءءت لفة% 

  (40)ءءلأزي ءءلومي  ءءلشنط ءءت لي% 

  (15)ءءلأزي ءءلومي   ءءا صص ءءت لي% 

  (10)ءءلأزي ءءلومي   ءءوتلة ءءت لفة% 

لأأشنر ءءتحنضر  ءي أي ءءلان  ءءتقار  ءواقفف  لأءواصلفا لأءلاتاتنو ءءت لي ءوولأر ءءلنتوة فت لشنطي ءلاواشنرءو 

لأقو   ءءاورفب ءلإوءري فاطوب لأجلأو لان  ت لي ءاوجفل لأءتاتنو ءءتتنروفي ء ذه ءءلأاناا ذءو ءءطمفلة ءءت لفة لأ

ءءتلاتة ءءلرمفة ءوالتفة ءلإوءرفة ) أقار  ءءتحنضر أي فا   لشنل وجل تلاتو ت لفن ءود ءءتلاتنو ءءت لفة ءءتللفة 

تن ءقار  أي فا   توءو لان  الأصفا لأارافب لأاف ي ة  (  لأءءجتلفنو ءءت لفة ءءتلأجلأوا منءولأل ء تضنل 

  أ صناي اورفب   تواشنر  وءري :)لأهذه ءءتوتفنو هي   ءوتوتفنو ءءلأاف فة ءءوء وي فت لطنق هذفي ءءلشنطفي 

 (.تورب تونتو  منحث تونتو   تورب 

لأأشنر   ءت لفة ءءتقارحة أتن فت ءءتحلأر ءءرءمم تي هذء ءءتلأضلأع فقو احوث ءءتحنضر حلأل آءفة اطمفق ءءتلنففر ء

 ءي أي احوفو ءءتلنففر ءءتلأضلأتفة ءء نصة ملان  ءءولأر ءءلنتوة فت لشنطي ءلاواشنرءو لأءءاورفب ءلإوءري ت تة 

و ةل ء طرءا ءءت اتة \وذءو اأثفر ةمفر توت ج لأو اطلأفر لأاقو  هذفي ءءلشنطفي تي ج ة لأااطوب اآزر ج لأ

 .منءالتفة ءلإوءرفة تي ج ة أ رد

  ءءتحنضر أي فا  ءوا وء  آءفة ءقارح ن ةهطنر ءتشرلأع ءءاصلفا لأءلاتاتنو ءءت لي ءولأر ءلاواشنرءو لأأقار

 .لأءءاورفب ءلإوءري منءولأل ءءلرمفة 

  أتن ءءتحلأر ءء نتس فقو أشنر ففه  ءي ولأر ءءج نو ذءو ءءللاقة ملشنطي ءلاواشنرءو لأءءاورفب فت ءءولأل ءءلرمفة 

 :هي  حفث قوت ن  ءي ثلاث توالأفنو

 .ءءتلاتة ءءلرمفة ءوالتفة ءلإوءرفة 

 .ءءج نو ءءروتفة ذءو ءءللاقة منلاواشنرءو لأءءاورفب 

 .ءءجتلفنو ءءت لفة ءء نصة منلاواشنرءو لأءءاورفب ءلإوءري 

 .أي اقلأ  مه ةل ج ة تي هذه ءءج نو فت ج لأو الاف  لشنطي ءلاواشنرءو لأءءاورفب ءلإوءري  يلأأشنر  ءي تن فتة

أتلا أي اةلأي هذه ءءالأصفنو لأءءاصلأرءو   ءءتحنضرا قو  ءءتحنضر تووء تي ءءالأصفنو ضتي لأرقاه لأفت ل نفة 

 .تراةزء تي تراةزءو اطلأفر لشنطي ءلاواشنرءو لأءءاورفب ءلإوءري فت ءءلأطي ءءلرمي 

 

حتو ت/احوث فت هذه ءءجووة ءءوةالأر ( تفثنق ءءلتل ءلاواشنري لأءءاورفمي )لأةني تللأءل ن :  الجلسة الثانية

  جت لأرفة تصر ءءلرمفة  –( اف )رافس تجوس  وءرا ءء مرءل ءءلرب فت ءء لووة لأءلإوءرا  – وتنتفل فلأوا 

 . ءلإوءرفة  ولأذءك حلأل تفثنق ءءتتنرونو ءءت لفة  تتنل ءلاواشنرء

ءءلرمي فت ءءلأطي  لجنل فت هذه ءءلأرقة أله فت  طنر  طط ءءالتفة ءءطتلأحة فت ةل قطنتنو ء تتن              

فقو النا  ولأر ءلاواشنرففي ءلإوءرففي تتن اطوب قفن  ت وونو لأترءةز قنورا توت اقوف  ءءتشلأرا ءلإوءرفة ءءحوفثة 
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ءءذي وتي  ءي اةلأفي اجتم ت لي ءولنتوفي فت تجنل ءلاواشنرءو ءلإوءرفة فت  للأءءتاطلأرا ءءشي 0

 .ءتتنروة ءءت لة فت هذء ءءتجنل لأءءت صفنغة تفثنق شرا ءولتل ءلاواشنري لأقلأءتو   ءءلأطي ءءلرمي 

حفث فاضتي أرملة فصلأل   لأءءت فصلأل ءءتفثنق  لأقو اطرقو ءءلأرقة  ءت ءء وا ء ونوي تي ءءتفثنق              

 :هي  ةأونوف

 .الرف نو 

 .لأءجمنو لأتو لأءفنو ءءتواشنر

 .لأءجمنو لأتو لأءفنو ءءتواشفر 

 .أحةن  تنتة فت الاف  ءءلقلأو

تفثنق ءءتتنرونو ءءت لفة  تتنل ءءاورفب ءلإوءري في ءءلأطي ءءلرمي )فقو ةني تللأءل ن  :لثانية أما الورقة ا       

رافس تجوس  وءرا ءءت ووة ءءلرمفة ءلاواشنرءو –تحتو  مرءهف  ولو .لأةني ءءتاحوث حلأل هذء ءءتلأضلأع  ( 

رفا ءءتفثنق ءءذي لشفر  ءفه ءءلأرقة لأقو جنل في هذه ءءلأرقة ال  جت لأرفة تصر ءءلرمفة  ءءقنهرا  –( أةنو)لأءءالتفة 

مأله تجتلأتة تي ءءقلأءتو لأءءتمنوئ ءءت لفة ءءاي الا  لأاحة  ءءللاقنو مفي ء طرءا ءء لنءة في ءءلتل ءءاورفمي فت 

  ءءلأطي ءءلرمي ءوتحنفاة توت ءءقف  ءءلرمفة ء صوفة لأضتني أرقت توالأد تي ءءة نلا لأءء لنءفة ءولتل ءءاورفمت 

لأصفنلة ءءت لة تي ءءللنصر لأءءللأءتل   جنز ءدثنر ءلإفجنمفة ءءتوا وفة فت ءءلتوفة ءءاورفمفة لأالاف  فرص  ل

 .لأءءتتنرونو ءءاي الحرا م ن ءءالأجف نو لأءءقف  ءءت لفة ءءرففلة 

لأءءقنوا ءلإوءرففي في   رجنل ءلاورءا ءءلوفن : لأححو ءءتاحوث ففتن ملو ء طرءا ءءت نطمفي منءتفثنق لأه        

ءءتورءل لأءءتوالأءفي تي لأاناا   لأشرةنو لأت وونو لأتلشآو ء تتنل ءءلنتة لأءء نصة   لاتنو ءءحةلأتفة ءءت

ءءتورءل لأءءتوالأءفي تي ترةز لأتلنهو   ءءاورفب لأءءالتفة ءلإوءرفة في ءءتلاتنو ءءلرمفة ءءحةلأتفة لأءء فر حةلأتفة 

 .لأءءتورمفي تي ءلإوءرففي ءءلرب   ت وونو ءءاورفب ءلإوءري 

 :ةتن ألأرو فةرا ءءتفثنق ءءتحلأرفة لأحوو تمنوئ ءءتفثنق في توو تي ءءلقنط هي         

  (.ءءقنوا)ءءازءتنو ءلإوءرا ءءلوفن لأءءقنوا ءلإوءرففي 

  (.تلأءرو ءءاورفب)ءءازءتنو ءءتورءل لأءءتوالأءفي تي ءءاورفب 

 (.ةزتورءل ءءترء)ءءازءتنو ءءتورءل لأءءتوالأءفي تي تلنهو لأترءةز لأت وونو ءءاورفب 

 ءءازءتنو ءءتورمفي. 

  ءءازءتنو ءءتاورمفي. 

 لأقو ألأصي ءءتحنضر في  ناتة لأرقاه مورءواه  تةنلفة  لشنل تجوس قلأتي ءواورفب

 .لأالتفة ءءتلأءرو ءءمشرفة توت توالأد ءءلأطي ءءلرمي 

 –ءءزمفر تثتني /فقو اضتلو ترض ءمرلنتج لتلأذجي ءاورفب ءءتورمفي قوته ءءوةالأر  :أتن ءءجووة ءءثنءثة      

 : ءحالأد هذء ءءلرض توت  –توفر  وءرا ءءاورفب لأءلاواشنرءو منءتلاتة ءءلرمفة ءوالتفة ءلإوءرفة 

 .لألان  ءءاقفف   لأأوولأب ال فذه   أهوءفه   أهتفة ءءمرلنتج 
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ت نرءو  ت نرءو الوف  ءءةمنر   ءءت نهف  لأء وس : ةتن اضتي ءءتحالأد ءءاورفمي ءومرلنتج توت  2

 .اقفف  ءءتاورمفي لأءءمرلنتج  اةللأءلأجفن ءءاورفب   فلنو ءوا وء  ءءتلن

 .فقو ا  فف ن ترض تشرلأع جتلفة ءلإوءرففي ءءلرب لأالأصفنو ءءت اتر : أتن ءءجووة ءء انتفة 

ملو ذءك اتو . حفث ا  محث ءءلان  ء ونوي ءجتلفة ءلإوءرففي ءءلرب لأءءذي ءحالأد توت لأءحو لأتشرلأي تنوا 

 : ءذي جنلو ففه ءءلقنط ءءانءفةقرءلا الأصفنو ءءت اتر ء

 .ا لفل ولأر ترءةز ءءاورفب تي  لال ءءارةفز توت ءءتلأضلأتنو ءءتلنصرا ءءاي ا   ءلإوءرا ءءلرمفة 

 .منءاورفب ءلاواشنري  تءءلتل توت تزج ءءاورفب منلاواشنرءو لأاملت تن فوت

لأاصتف  مرءتج اورفمفة   ة ءلإلارلو الزفز ولأر ترءةز ءءاورفب لأءلاواشنرءو تي  لال  لشنل تلأءقم ء ن توت شمة

 .لأترض ن توت ءءشمةة ءلإتوءو ءءجفو ءوتورمفي

 ءءلتل توت ءءاحلأل تي ءءاورفب ءءاقوفوي  ءت ءءاورفب تمر ءءشمةة 

       (One Line Training. ) 

رفب في ءءلتل توت اضنفر ءءج لأو ءءتملثرا في تجنل  لشنل لأاطلأفر ءءتلنفلنو ءءاورفمفة تي قمل ترءةز ءءاو

 :لأقو رأد ءءت اترلأي في هذه ءءلقطة تنفوت   ءءتلطقة ءءلرمفة 

ءءتلأءفقة تي حفث ءءتموأ توت قفن  ملنل الافتي توت صلأرا شرةة تونهتة ء ن ةفني تنءي تواقل ءاةلأي تو لأءة تي 

 : وءرا تشرلأع ءءتلفلنو ءءاورفمفة ءءتقار  محفث فا  

ءرمط ترءةز لأولأر ءلاواشنرءو لأءءاورفب في ءءلأطي   ءءولأءفة   لشنل تلأقم  ءةارلألي توت شمةة ءءتلولأتنو< 

 .لأرمط ءءتلطقة ءءلرمفة مت وونو ءءاورفب ءءولأءفة   ءءلرمي تم ملض ن 

 .لأءءمرءتج ءءاورفمفة لأءءلشنطنو ء  رد ذءو ءءصوة منءاورفب    توءو لألشر تلفلنو ءءاورفب < 

ءوشرلأع في  ء لألءلاجاتنع ( ءءتاطلأتلأي)ء فرءو ءءت اتلأي االأءت ءءتلاتة ءءلرمفة ءوالتفة ءلإوءرفة وتلأا ( ب)

 .ءا نذ ءء طلأءو ءلإجرءافة لإلشنل ءءشرةة 

 .أي اةلأي ءءتلاتة ءءلرمفة ءوالتفة ءلإوءرفة تقرء ء ذء ءءتشرلأع ( ج)

 ألأصت ءءت اترلأي مأي فحصل ءءتورب ءءلرمي في ءءتجنل ءلإوءري توت ش نوا ءتاتنو

(Certified Trainer. ) 

 : ن ألأصت ءءت اترلأي في  طنر اأوفس جتلفة ءلإوءرففي متن فوي ةت

 .اشةفل ءجلة احضفرفة لاةتنل ءء طلأءو ءءاأوفوفة ءقفن  جتلفة ءلإوءرففي ءءلرب 

 . قرءر تشرلأع اصلفا لأءتاتنو ت لي ءوولأر ءءلنتوة في لشنط ءلاواشنرءو لأءءاورفب 

 .نرءو لأءءاورفب احوفو تجتلأتة ءءضلأءمط ءتزءلأءة ت لة لشنط ءلاواش( ج)

 . قرءر تفثنق ءءتتنرونو ءءت لفة  تتنل ءلاواشنرءو لأءءاورفب ( و)

 .  في ولأءة ءءةلأفو  2002تقو ءءت اتر ءءثنلي ءلاواشنرءو لأءءاورفب في ءءلن  ءءقنو  ( ه)

 


