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على بلوغ هذه  الذيأعاننا, أولانشكر الله سبحانه و تعالى 
  .هذه المذكرة لإتماملنا السبيل  أنارالمرحلة و 

يطيب لنا أن نتقدم بوافر الشكر و التقدير و عظيم الامتنان 
من كان لها الفضل الكبير في إنجاز هذا العمل  إلى

ا هالله خطا سدد"سايلمليكة"أستاذتنا الفضيلة و الكريمة 
  .من كل سوء حفضهاو

الشكر لكل أساتذة قسم العلوم السياسية بجامعة مولود 
تخصص معمريالذين تعلمنا منهم الكثير خاصة أساتذة 

  .تسيير الموارد البشرية

الشكر الجزيل لأعضاء لجنة المناقشة الذين وافقوا على 
 .تقييم و تقويم هذهالمذكرة

على  موظفي الإدارةنجزل الشكر ل أنكما لا يفوتنا 
مسؤولة  خاصة السيدة العلوم السياسيةمستوى قسم 

  .'فهيمةبوسنو' مصلحة الدراسات 

لنا يد العون من قريب أو من بعيد و لو  قدمكل من إلىو 
 بكلمة طيبة 

 و العافية للجميع الأجرسأل الله ن 

 شكر وتقدير



 الإهداء
  رزقي الطيبةإلى روح خالي أ

  والديا الكريمين إلى

  أولادهمأخواتيو , خوتياإلي

  زوجي الغالي إلى

  هامإلسومية و,شانز,أمينةالوفياتصديقاتي  إلى

 لجزائرإليكل من يحمل ذرة حب ل

 سوراية عين الزرقة



 الإهداء
  "  الغالية أمي"التي تضيء طريق نجاحي  ةالشمعإلي

  "الكريموالدي"جل وقوفي بسلام أمن  ي سعىالذ إلى

  رفيق دربي زوجي العزيز وعائلته إلى

  ولادهمأو   أخواتيو  خوتياعز الناس عندي أإلي

  باسمهاقاتي كل يصد إلى

 

 خروفاش فاطمة
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  : ��د��
��ت 
�� �رورة ���� طر��د�دة ���د ا����م 
دة �طورات و���رات، �أ�ز�ت ا��ؤ

و�"د ا-��ف ،�وا��# -ل ھذه ا��*د��ت (�)# '� ظل ��$# ��"دة و�د�دة ا����ر��ؤھ��� 
�# ا������ك ���دة '���#���ط�4 �*"�ق ���$2 أا�����ء وا��(�)ون '� 
�م ا/دارة �ن ا��ؤ

��وى ا8داء وا/���ج،إ�����# و�ر��# � ��

�� ��ر   ��'��"�$د ا�-فء ھوا�ذي ���� دا$
 ��
�ن (=ل �و����م و(�ق �و ��أ�>;�ر إ�����  >
ن >�����ون ����م، و��-ن ا�"ول ����

ا�"��دة ھ� �وھر ا�����# ا/دار�# و����� ا����ض وأ����@��ح ا/دارة -و��� �"وم �دور 
��، '��"�$د ھو ا�ذي �"و�����>�د�ر و���" ،�ر�د،�و�<،دأ
�رؤو��< و�و'ق ��ن ��ودھم 

��� ا�� �*"�ق  و�����ر دوا'��م،� ������م، -
ط�و*�م -�� �*@زھم و�"�م ���$2 أ
 ��ا8ھداف ا��ط�و�# '-ل ا����*�ت دا(ل ا���ظ�# B �*ر-�� '"ط 
"ول ���دات ��ر
# وا�

 ���
�# وا�"أ��ن �����ق و�وا'ق '-ري و�وذ�ك ���*�م �وع �ن ا�*ر�#  ،�$د'راد ا��ؤ
��@�دة �ن ���ر��م،(�را��م و��*�م ا�;"# وا�را-�م '� ا�(�ذ Bن آرا$�م، ا
������ر 
ا�"رارات، '���ر-# ا������ن أ)�F أ��و�� ���رس '� ا�-;�ر �ن ا�8ظ�# ا/دار�# ا�*د�;#، 

����زأ ���� وھذا �� �*@زه �< �زء B # ���ر �>'�ن (=��� أ)�F ا�@رد ا����ل دا(ل ا���ظ
  .ھدا'��أده ��*"�ق ا��را�����ت ا���ظ�# و
�� �و��< -�'# ��و

 

  :أھ��� ا
درا��
'� ��#  ذ�كظ�ر������ر-# �ن ا��وا��4 ا��د�دة،و� ا�"��دة وا/دارة�و�وع  ����ر     

ا8ھ��# '� ا�درا��ت و�ذ�ك ا-��� �وع �ن ا���وض و
دم ا�و�وح، و������� �-�ن 
�*�وFن  �# �و�����# و
�� ا��رؤو�
'*وى ا��و�وع و�>;�را�< 
�� ا�"ط�ع ا���م �)@# 

#(�) #@(�.  
�و�وع درا���� '� ا��"�ط ا�����# #���-ن ا�راز أھ�:  

��"���# إط�ر �ظري�"د�م  ◦���ھم '� ��ورة ا��و���ت ا�@-ر�# وإ'�دة ا��*وث ا��.  
  .��@��ل ا/دارة ������ر-#زم �و'رھ� =ا�"�ء ا��وء 
�� ا��ؤ�رات ا� ◦
◦ #����ت ا���و�  .ا��زا$ر�# ا�راز ا�دور ا�ذي ����< ا/دارة ������ر-# '� �طو�ر ا��ؤ
  
  :ھداف ا
درا��أ

�ن ا8ھداف وھ�      #
�و��  :��دف ا�درا�# ا�� �*"�ق 
  .اظ��ر ا�دور ا�@��ل ا�ذي ����< ا�"��دة ��@��ل ا/دارة ������ر-# ◦
  .ا���رف 
�� ط���# ا���ط ا�"��دي ا����4 أ-;ر �Kدارة ������ر-# ◦
��ت ا���و��# ا��زا$ر�# ◦���ر'# إذا -��ت ھ��ك '�= )ور �Kدارة ������ر-# '� ا��ؤ.  
�دى و�ود ���دة ��درة 
�� �@��ل ا/دارة ������ر ◦ ��
�# �ر�د ا���رف ��ؤ �' #-



 ��د��

 

  ت

 

  ).وزو��زي (ا��زا$ر
  

  :ا
�و�وعأ���ب ا����ر 
  .ھ��ك دوا'4 ذا��# و أ(رى �و�و
�# أدت ا�� ا(���ر ھذا ا��و�وع    

  :ا8���ب ا�ذا��# ���;ل '�-1

ا���ول ا��()� وا�ر�P# ا�ذا��# ���*ث '� �و�وع ا�"��دة و -�@�# �@����� و،اBھ���م  ◦
  .�Kدارة ������ر-#

  .-ون ا��و�وع �"4 '� )�ب �()ص إدارة ا��وارد ا���ر�# ◦
�و�وع ا/دارة ������ر-# و��# ا�درا��ت *ول ھذا ا��و�وع ◦� �����  .اھ�
�;ل '�-2�� #�
  :ا8���ب ا��و�و

�*دود�# ا�درا��ت وا�8*�ث ا��� اھ��ت ��ذا ا��و�وع، ھذا �� ���4 و�د'4 ا�دار��ن  ◦
  .ا�� ز��دة ا����Bد و�*�و�# ا;راء ا��و�وع '� �وا��< ا��ط��"�#

  :د���ت ا
درا��أ
�
��ر'# : "
�وا���" �ط��(� ���ء" :ا
درا�� ا�و #��دور ا/دارة ������ر-# '� ��

���رر���# "(ا������ن����د  *� #��'� ا���وم ا��B)�د�#،ا����ر�# و 
�وم ا�����ر،��
،���و�ت ھذه ا�درا�# دور ا/دارة ������ر-# �ن (=ل ا�B)�ل )��2011�-رة، ر(��

�� وا��*@�ز إ��'�# ا�� ا�;"# و ;"�'# ا����ر-# -�*ددات ����ط ا�"��دي �Pر ا�ر
  .ا�د��"راط�

�����
�د *��ن ا�ر'�
�" :ا
درا�� ا*�;رھ� 
�� أا/دارة ������ر-# و : "
�وا��� "�
���ت -������س "(ا������ن و ا/دارة  #��ر���# د-�ورة '� إدارة ا��وارد ا���ر�#،��

;را/دارة ������ر-# 
�� ا�دا'��# و ا�ر�� أ، ���و�ت ھذه ا�درا�# )����2009،��ر�ط

ا�وظ�@� �دى ا������ن و ط���# ا��=�# ا��و�ودة ��ن ا�"�$د و ا��رؤو��ن 
�د و�ود 
Bر-# '� ا���  .دارة ����ما�
��
��
�#  �>;�ر: "
�وا���" ����ن �وال" :ا
درا�� ا�ا�"��دة 
�� أداء ا����ل '� ا��ؤ

���وري ����ر ��ر���# "(ا�)��
�# ا��زا$ر�# #����ع،ا���ظ�م و ا���ل،����Bم ا�
 �'
�و�وع ا�"��دة و ا8داء ا�وظ�@� *�ث �طر�ت ا�� )�2013"��ط��#، #�،���و�ت ھذه ا�درا

�ن ا�����رات �@�م ا��=�# ��ن ����ري ا�درا�# ا�"��دة و ا8داء ا�وظ�@� #
�و��.  
��
�وا���" ��زاري أ*=م" : ا
درا�� ا
را�" :������ر ا���$# ا�� �' #����ر-# ا��

#���(د���# وھران،"(ا��� ،�
����Bر '� ا�"��ون ا������ #���، ���و�ت ھذه )2012ر

  .ا�درا�# ا����ر-# ا������# ا�����رة، و��$��� و -�@�# ��-�ل أ��زة ا����ر-#
�����
���ر-# ا����ل ا��Bر '� : "
�وا���" ���# �@��ن": ا
درا�� ا

���ر ر���#"(ر�#ا��ر-������������ن،��� #��،���و�ت ھذه ا�درا�# )2008'� ا�*"وق،��



 ��د��

 

  ث

 

ا��طور ا���ر�(� �����ر-# ا������# و دور ا����ل '� ����ر ا��ر-�ت ا����ر�# 
ن طر�ق 

�و�# ا����ل '� ���س ا/دارة او �وا�ط# ��دو�� ا����ل.  

  

�� ا
درا����  :إ�

��ل ا!دارة �� ا������	 ا���ا��
	������ت ����ف ���ھم ا
���دة ا!دار��%�
 ��
� ا���ا�� و�
	 ���ي وزو��
���ر��  ؟�# "!ل ���ذج ����	 

  
  :ا(�)'	 ا�&�%�	

  :و��56�	 %# ا���234	 ا��1�و0	، ��. -��,	 ا(�)'	 ا�&�%�	 ا�+���	

 �� ا��;>�د ���;��دة ا4دار
	؟ -

 �� ا��;>�د ��4دارة ����<�ر=	؟ -

 ؟أ��Eب �&��@ ا4دارة ����<�ر=	ھA�+� ���� B@ أ -

- �Fأ �� G'% ا�;��دة	ر=�>���� ؟ا4دارة 

  :و������	 ھJه ا���234	 ��. -��,	 ا�&���Hت ا�+���	

  :����Hت ا��را�	

  :ا�&��H	 ا������	-1
 .� �+��� ا4دارة ����<�ر=	 ا� �&�M @N�� د
�;�اط�

  
  :ا�&���Hت ا�����	-2

���='�� =�ن ��FQ� ا�;���  -��
 .='�� ازداد ا���ء ا�+���TU إ

 .='�� طE;. ا4دارة ����<�ر=	 ='�� ��ھB ذ�W� �� X&�� ا����ل  -

  .='�� =�ن ��Z ا�;��� �<�Y �'�<�ر=	 ='�� ار�&�. ا4�+��5	  -

  :  �0ود ا��را�	

  :�# �0\ ا���ى ا���2�� -1


� ا���ا��: " �;� �B ا5�اء درا�	 ��;�E1	 G'% ����	 %����	 اM+>�د
	 وا�+� ھ���-
  " - ���ي وزو

  

  



 ��د��

 

  ج

 

  :�# �0\ ا���ى ا������-2

�� 	�;�E1� 	اء درا��ا5 .�� �;� \WE'� ��ى ا������'� 	E�U���
� ا���ا��"ا�� �� 	
  و�

��ا
	 �# " -���ي وزو- #
  .2019أ=+���  E�+E�31� ا�G 15،�� ��ة 3^�

  :�U^��	 ا��را�	

1-�'�'W+ا��-&� ا� c^Uا�� :  

 Gل ا��-�'� �;�Mو-&� د �^&-�� B+^
ا�Jي 
;�م ��-d ا��Tھ�ة =�� ھ� �� ا��اYM و 
�^�� B2W+� �+ة و ا���ا�@ ا��ھ�Tه ا�Jب ھ�E1أ� @�'W� ا�;��دة و 	درا� .�� \�W� ،

���ا"'^� ا��g+'&	 و درا�	 أ
�H�� �Nع ا4دارة  �^��
�T� ھ��F، ��1رھ� و ا	ر=�>����
  .%'G ا�����	

  :�c^U درا�	 ��0	-2


	 و�0ة، ��اء =��. ��دا او Q�ھ� ا��c^U  ا�Jي 
+�h ا�Y�5 G ا���E��ت ا��'��	 ا��+�';	 
 i
����	 او ����T ا5+��%��، و 
;�م %'G أ��س ا�+��j �� درا�	 ��'0	 ���U	 �# ��ر

�;>� ا��-�ل ا�G ������ت �+�';	 �����0ة ا���0ة او درا�	 Y��5 ا���ا0@ ا�+� �� �^�ت 
	^���m;�ط ا�&>@ . 2ا���رو�	 و ��l�ھ� �# ا���0ات ا��+<� �U�M 	و �� اط�ر ا��را�

��از واYM ا4دارة � 	U��= ه��J"ي اJي وزو ا���+�
� ا���ا��ي �Eا� �=�� YMوا G'% ي�TUا�
����<�ر=	 ��^� و ��ى �&��@ ا�;��� �^�  .  

  :ا��را�	 اM+�ا��ت

 #��  :ا�+� ا%+���� ھ� �� ھJه ا��را�	 ��� ا�M+�ا��ن�# 

  :ا�M+�اب ا��������-1


�+�� اM+�اب ا�����	 %'G ا�<�ح و ا�+&>�@ ا��-&� �'����	 �# �0\ ا�^�ف �#  
��را�	 �2�3
U^� و ��ا0@ ��1رھ� �U�M \�0 �;�E1+اط�ر ا�&>@ ا� �� hا��g+ا� B� �M و ،

  .اM+>�د
	 "�����	 و �1��UM ا�G ھ�2'^� ا�+���TU و �^��^�����	 %����	 

  : ا�;�����ا�M+�اب -2

 Gا� @-�+'� Xوا�;�ا%� وذ� Z�و
&+�ض ھJا ا�M+�اب و�5د ����%	 �# ا�;�ا��# وا��Nا
، و 
T^� ا�+�gام ا�M+�اب ا�;����� �� ��UAW 4ا�<�%�	 وا�+�1�j  او ا�JWف و ا��+^�ك

'+g� dل ��ظ�!" #�Bا���# و ا����ا�;�ا d.  

                                                           

 ،�����.17،ص ) 2008دار ا�@-را��ر��،: ا�"�ھرة(، ,+ ا
درا��ت ا!*(��� ���ھ) ا
�'ثإ�راھ�م 
�د S ا� 1 
�د ا�ذ����ت،  *���ر �و*وش و 
�/�+ و طرق ا*داد ا
�'وث
.130،ص )2011، 6د�وان ا��ط�و
�ت ا������#،ط: �ن 
-�ون(،���ھ) ا
�'ث ا 2 

�د ����، *�.117، ص )2007، 5ا��زا$ر،ط (،ا1دوات ا
��34�� ,+ ا
�'/�ل ا
����+، ا
�%�ھ�م، ا
���ھ)، ا�01را��ت 3 
�د ����،�ر�����ق،ص *�87. 4 



 ��د��

 

  ح

 

 

  :أدوات ا��را�	

  :ا%+���� %'G ا�����ت أدوات ا�WE\ ا� وھ�

1-	T0!ا��  : 

و ظ�ھ�ة ���U	 و ����@ �5ا�t �# أا�^� ���W'� h�5اس ��<�ھ�ة و ��اEM	 �'�ك ���# 
و �� ��UAW ھJا ا%+���� %'G ا��!T0	 ا�<g>�	 ا�1��E	 � ���� . 1و ">��>hأا��'�ك 

 �U%��ا����ا �U';U�.  

2- 	'�  :ا��;�


;�م �^� ��د �Y ��د ا"�  	^5�� 	Fد�W� أھ� Y� اع �# أو��أ G'% h��<0 ف�^���اد 
 Y��� 	�����ا(دوات ا� #� 	'�ا���'���ت ��+�gا�^� �� �W\ %'�� و ��+E� ا��;�

و���@ Y�5 ا���'���ت ��3%� و �����	 ��  أ=A���� �#  �^�أا���'���ت و ا���E��ت =�� 
\W�ا%+����ھ� �� درا�+�U ا�+�;�E1	 �U�M \�0 ، ا�W>�ل %'G ا���E��ت ا�N�ور
	 (ي 


� ا���ا���� �� 	
�>Eا���ارد ا� 	W'<� 	���ر Y� 	'�  .- ���ي وزو- �5m�اء �;�

  :ا��+��Eن-3

�^�Hو B+
�� ا�+��رة ���@  ھ� ����%	 �# ا(�)'	 ا����E	 �0ل ���Hع ���#، 
 �
�E��� #��Uص ا����g3vأ� 	ا(�)' 	�و 
��ى ��'��^� �����، ��^��ا �'W>�ل %'G أ�5

�5
�ة %# ا����Hع  j��;0 G2# ا�+�-@ ا��
و ا�+Q=�� %# أا��اردة ��^� و��ا�1+^� 
j��;W� 	�%�� ��, �^U2� �^�'% ��2'���ت �+��رف . G'% ي�+W� ا�+��رة B��<� B� �Mو

�����E��ت ا�<g>�	 وأ"�ى "�-	 ���E��ت �0ل ا�;��دة  ����%	 	-�gا� 	ا(�)' #�
  .وا4دارة ����<�ر=	

��ت ا��را�	��-:  

  .�"ص ا��را�4 ا�����"# ��/دارة ������ر-# ◦

  .ا�)�و�# '� ا�*)ول 
�� ا����و��ت ا�-�'�# *ول ظ�ھرة ا/دارة ������ر-# ◦

�"�ط �و�وع ا�درا ◦/ #��
�)�و�# إ���د �ؤ #��4 ا�و�4 � ������ وھذا را�4 ��زا
  .ا�*��س ا�ذي ��ر �< ا��=د *����

  .ا�)�و�# '� ا�راء ا�درا�# ا���دا��# ◦

  

                                                           

�د ا�ذ����ت، �ر�4 ���ق، ص *���ر �و*وش و
82-81 . 1 
.75- 76ا��ر�4 �@�<، ص  2 
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 :����د

 ��	���ر��، وا�دارة ا�دار�� ا	���دة ظ�ھرة �����ل ھ��تا ا	�
 ا	درا��ت ��ددت


 وا�� ���ل ���ھم ا	���دة �ون� زھم���$ و ا	�!�م #داء د��!م و ا	�����ن �!ود  ��و� 


 ا�را�!م +*ل �ن ا#ھداف ����ق '�&���	�طور ا	�رارات، ا�+�ذ و ا	����ر '����  


 ا	�ؤ���ت 'ر��  ذيا	� ���5 ��1دة '�& ا4'���د 3رورة '��!� �رض ا	��	
 و�0�1 

��	���ر�� أ���' ، و ا	��8د ، ا	طر��ن ����7 	3��ن ذ	ك و ��	���ر�� :�
 ا	���دة 0

 ��ور 3�ن ا	���ون و ا	�$�'ل �ن �و ��ع	*� �+�ق �دورھ� أ��3 ا	���دة و ��	���ر��ت

  .	��ؤ��� و4ءا	 و ���04��ء


 ���0ول� +*ل �ن ��	���ر�� 	>دارة �$���!� و��$�� ا	���دة أھ��� ����ن ا	$7ل ھذا 


 �� +*ل �ن ا4���ر ھذه �ل ����ل و ا	���وات ا	�7�0ر�� :  

  #�ھ
� ا	�
�دة: ا	�"!  ا�ول


�دة	� ا	��)�ةا	���'�ت :�	$�ن�ا	�"!$�  

��ر��: ا	�"!  ا	$�	 �	�� #�ھ
� ا�دارة 
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  #�ھ
� ا	�
�دة: ا	�"!  ا�ول

  ا	درا�� �ن ا	���<�ن �ن ا	�د�د ��0و	!� ا	�
 ا	�وا�3� �ن ا	���دة �و3وع ����ر


 أھ��� �ن 	!� 	�� ا	����ل و� و وظ�8$!� و '7�0رھ� ا	&أ��3 ��0طرق 	ذا ، �ؤ��� ��أ 

 . ا	���د�� ا	�!�رات ھمأ �0ذ�ر

 

�1�دھ� ا�0*/.
�أ#�-,م ا	�
�دة و: ا	�*�( ا�ول  

   ا	�$!وم '�& ا	3وء ����ط ��و	وا ا	ذ�ن ا	���<�ن 'دد رو�< ا	���دة ���ر�ف ��ددت  

 +*ل �ن 0ظرھم و�!�ت �+��ف���0ر3 �وف�+��$�، زوا�� �ن	! �$��ر ��د�م و

  :ا	��	
 ا	�70ر

  :14�ر'3 ا	�
�دة  -و�أ

  : ا	�18'3 ا	�7,ي 	��
�دة .1


  '' �� ��!�� ��وم'' وأ''�$�ل'' ا	$�ل �ن ����� ا#7ل ��و�0�0 ���� ھ

 �ن ��ن و ا	$�ل ��دا �ن ��ن ���د	�� ا'���د�� '*�1 '�& ��وم'  ار0دت' ��ب ا	���دة و


 ���0ه ��أ، �0�زه� ��وق و أ���!� �ن ا	دا�� ��ود ،ا	�وق ��0ض ھو ��	�ود ا	�ر��� ا	�:� 

 8�1د ��� و ا	+3وع ���0ه ا���04د و ا	+�ف �ن ا	�وق و ا4��م �ن ا	�ود ان +�$!�، �ن

  . 1واد و �1دة

  :ا	�18'3 ا�0*/.� 	��
�دة .2

 و ����و0  ا	�0س ���ل ا	ذي و ا	���دة �$ن ا	��	م ا	ر�ل ذ	ك ھو ا	��8د ن�@' �و�0:�ري' ��ول

  .�ط��و0 

 �!� س�@ 4 در�� ����ك و ��$�ءة '��  ز�0� ا	ذي ا	�+ص 0 �@ 8د�ا	�' ا�ز0!�ور' ��رف

 #ھدا�  �+��7 ���& و ا��!زاء، و �+ر�� �ن �و	  �دور ��� � أ �Cر �0$�  ا	<�� �ن
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  1. ا4+ر�ن �� ��$!�� ا	����0

 و �7ر���  دا8�� �7$� �را�� ا	ذي ھو ا	�0�5 ا	��8د ان ' JOSEPH A.LETER' �رى


 ������!� ��وم� أن ا	& �د��  ا	����ل �ن ا	0وع ھذا و ، ا	�!� د���  ا	�
 ا	�وا�ل 3وء 


 0�5 اذا و ذا�  و 0$�  �$!م� ا	�
 ا	���'� و ا4�راد �$!م نأ ���ط�� �وف ��0  ذ	ك 

��  ���ش ا	ذي ا4����'
 	���طا ��	��	
 ،و ��!� �����ل .2  

��� �!�
 �@<�ر ا�داث '�& ا	�درة �اCONTEZ & ODNEL' &�' !0' 'ر� ا�4+�ص 

  3. ا4ھداف ����ق �0و �و��!!م و �!م ا�7�4ل طر�ق 'ن

  

�
  :ا��1�د ا�0*/.
� - :�ن

  : ا	�
�دة وا	�>�;�

��	���دة وا	ر���8 ا	���دة ��ن �رق ھ�0ك � ��أ ��ط�0!�، ا#'�3ء و���ل ا	���'� �ن ��0

 ���0& ا	���ب �ن +و�� ��ط�0!� ا#'�3ء و���ل ا	���'� +�رج ��ط� �ن �����د ا	ر���8

 ا	���ء و�!�  ���ر ا����'
 ���'د ا	���'� و��ن و��0  ا	���'� '�& �$روض �	ر�8س0أ

  .	�ر�زه 7و�0 '��!�

 :ا	��	�� ا	�7�0ر +*ل �ن وا	ر���8 ا	��دة ��ن ا+�*��ت و�ظ!ر

 :  ا�=8
�ر -1

 دا+ل �ن و��0� ������8 �ظ!ر ��	���دة ا#+رى 'ن �+��ف �0!�� ا+���روظ!ور�ل طر���ا0

 ا	ظروف و�ق ا	����ن ��!� ��م ا	ر���8 ��أا+���را�را، ا	��8د ا���4ع و�+��ر ا	���'�

 �ن �+ص ا	ر�8س نأ أي وا	�+7ص ا	��ل و1وا�0ن ��	�ؤ��� ا	���ط� وا#و�3ع

 .ا	���'� +�رج

  :ا	)�*�#�<ر-2

                                                           


ت �� ا���
دة و ا�دارة ,ھ��ل '�د ا	�و	& ط�طوش��
.26-20ص ص ,)2008, 1ط,دار ا	�0دي 	��0ر و ا	�وز�� :ا#ردن(, ا� 1 
.15،ص )1،2011/2010،ط�ر�ز �طو�ر ا#داء و ا	�0��� : �7ر ا	�د�دة (،��
رات ا���
دة���د '�د ا	:0
 ��ن ھ*ل ، .د 2 

.16ا	�ر�� 0$�  ،ص 3 
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 �  ا'�را�!م ��د ا4�راد 	  و���0!� ذا��� �����!� ا	�
 ا	�وة '�& ا	��8د ��ط� ����د


 ا	ر�8س ��ط� أ�� 	 ، وا+���رھم!�
 ���<ل ا	���'� +�رج �ن ����دة � 	  0ظ�م 

  .��دده 3وا�ط

  :ا	-<ف -3

 كو�ذ	 ا	ر��
 ا	�0ظ�م 	����7 و��� ا	ر�8س �1ل �ن ا	�رؤو��ن ���'� أھداف ��د�د ��م


 	�����!� ا	���رك ا	���'
 ��	��ل ا����س �:�ب� ا	��8د ا	���'� '�3ءأ ���رك ��ن 


�  0�.1$�ذھ� و ا	���ر�� ا#ھداف ��د�د 

 

  :ا	�
�دة وا�دارة

 وو3� ��	�+ط�ط �!�م ا�دارة ان رأى ��ث وا�دارة ا	���دة ��ن "�و�ر �ون " ��ز

 �!�م ��0�� ا	�0$�ذ 	!ذا ا	3رور�� ا	�وارد �+�7ص ا	�0$�ذ، +طوات و��د�د ا	�واز�0ت

 ��وم ��� ا	رؤ��، ��ك �0��ز ا	�ط�و�� ا��4را�����ت وو3� �������� رؤ�� ��0��� ا	���دة

 ��د�د ا	�0ظ��
، ا	!��ل و3� +*ل �ن ��ر��ا	 ا	�وارد و�0ظ�م ��وظ�ف ا�دارة

 ��د�د و ���7$
 ل��� ا	�0$�ذ 	������ 0ظ�م ��0ء و ا	��ط�ت �$و�ض ا	��ؤو	��ت،

 	��:�ب ��$�زھم و #�رادا ��و��  ا	���دة ��وم ��0�� ا#+ط�ء، �7��م �لا �ن ا�04را��ت

 ا+رى �!� �ن �$�دة و �وھر�� �:�رات 	����ق و �!�، �ن ا	��و�1ت �ل '�&

 2.	!� �د�* 	��ت و 	>دارة ����� ا	���دة ان' �و�ر �ون'د�ا��و�

  و وظ�>�A3��0 ا	�
�دة : ا	�*�( ا	$�ن�

 '�& �0!� �ل �ؤ<ر و ا	��ض ��3!� �� ��$�'ل ا	�
 ا	�7�0ر �ن ���و'� ھ�0ك

 ھ�0ك ذ	ك ��0ب ا	& و ، ا	���دة '���� 	0��ح 4ز�� و �وھر�� ا#+�رة �!ذه ا#+رى،

  . ا	�ط�و�� ا#ھداف 	����ق 3رور�� ����� ھ
 و ا	���دة �ؤد�!� وظ�8ف

  :�A��0 ا	�
�دة  -او� 

                                                           

��ن �� ا��ؤ��� ا����
د��  ����ر'��ر ��رد،��17،ص)2015����� ا��
 ��0د او	��ج،�و�رة،(،ر��	� ������ر،ا���
دة ا�دار��  �� اداء ا�
1 

،
.19،ص)�0���2008،:����� ا	��ج 	+3ر(��ر '�& ا	$��	�� ا��04��� 	��رؤو��ن،ر��	� ���� ا��وب ا	���دة ا4دار�� و ��<�ره���رة �7	� 2 
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���� ا	���دة '7�0ر ���<ل 
�� :  

  :ا	��>< 1-

 و84!م '�& 	��7ول ��!م ا	�@<�ر '�& ا	�درة ����ك ا	���ز�ن، ا	���'� �رادأ أ�د ھو

،

 ا	�وة ����ك �
 و�$�'�!م ا�������!م ا	طو'� ا	���'�، �رادأ 	���� ا	�رارات ا�+�ذ 

  1. ��!� ���ل ا	�
 ا	���'� و4ء '�& �7ل إذا ا4 8�1دا ا	��8د ��ون 4 و'�� 

-2 �A��C	ا:  



 ���ر�ون ا	ذ�ن ا#�راد �ن ���و'� 'ن '��رة ھ� ���ر�ون ��، ھدف 	����ق ر��C!م 

  .ا	ط�'� و ��	و4ء 	  و�د�0ون ا	!دف ھذا 	����ق ��ودھم ا	ذي ��	��8د

  :ا	-<ف 3-

  2.	�����!� ا	���'� ���& ا	�
 ا	���� ا	:��� �  ��7د     

-4 3E,�	ا:  

 ا	��8د 	���ر�� ظرف و�ود �ن �د 4 اذ ا	���دة، ��  ���رس 
�ا	 ا	���8 'ن '��رة وھو


 دوره ا	$��ل�
 ا#�+�ص �ن ا	���و'� ھذه ��1دة �  .ا	�@<�ر '���� ��دث ا	ظرف ھذا و

-5�
:G8	ا :  

 أھداف ����ق �!دف ا	���'� �رادأ �0و ا	��8د ��! ��وم �
ا	 ا�����
 @<�را	� '����

 �:�ر ��م +*	  �ن وا	ذي ا#+ر�ن �� ا	��8د ����  ا	ذي ا	��وك 'ن R��0 ھوو ���ر��


 ا#��س ��ر ا	�@<�ر و����ر �ر�C  ا	ذي ���4��ه ��و�!م�  3.ا	���دة 

 �ن و ��ود �ن و�د اذا ا4 ��وم 4 ا	���د�� ا	����� ان �ظ!ر ا	����� ا	�7�0ر +*ل �ن


 �����  �ط�وب ���رك ھدف و ���دون� ���0د ��	���دة ���ن، �و1ف و ظروف اط�ر 

  . ��$رده ��ون ان �0!�� #ي ���ن 4 و ا	���'� وأ'�3ء ا	��8د ��ن ا	���د	�� ا	�*�1 ا	&

                                                           

����� (را8دة '�
 '�د ا	�ر�م ا�و�0�وس،��'��� ا	���دة و '*�1!� ��	��وك ا�4دا'
 	دى ا	�����ن ��	+د��ت ا	ط��� ا	���ر��،ر��	� ������ر 
.30،ص)2016���ط�ن ،:ا714&  1 


 ا	�د �ن ���و�� ا	�:��ر ا	�0ظ��
ا	���دة ا����4ر�� و دورھ� ,'�د S ���ن ا��د أ�و '�وة  �ا	����� ا��*��� (ر��	� ������ر,
. 26ص,)2018,�:زة 2 

31،صا��ر&% $#�" ,را8دة '�
 '�د ا	�ر�م ا�و�0�وس
3 
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 �

�دةوظ�>� - :�ن�	�:  


 ا	�0ظ��
 لا	!�� 1�� ا	���دة ���ل� و ا	�!�م �ن دا	�د� ا	��8د �ؤدي و ا	�0ظ�� 


 ا�دار�� ا	وظ�8ف ��ك ���<ل �	�+��$�،ا	وظ�$8�
 �0$�ذھ� ا	�ط�وب ا	وا���ت � �ل 

 '�& ا����� ��رة �0ذ ا�دارة '���ء ��ول 1د و ،أ0وا'!� �+��ف '�& ا4'��ل �0ظ��ت

 ا�داري ا	$�ر �����ت ��ظم ا���رت 1د و ؟ ا#����� ا	���دة وظ�8ف ھ
 �� �ول ���ؤل

&�' ����� ���<ل و 	����دة أ����� وظ�8ف أر� 
�� :  

1-H
*I8	ا��
 :وظ

 ��د�د� ��وم،ا	�0ظ�� @ھداف� و��رف ��دد ا	�
 ا#و	& ا	+طوة ا	�+ط�ط وظ�$� ����ر

 �و��3 	��ؤ��� ا#Cراض و ا#ھداف ��د�د ا	�+ط�ط ���ل ول،ا	�� طرق و ا	�����ت

 وو7ف ا#ھداف و ا#Cراض ��ك ����ق ���ن ��& ا	�0$�ذ ا	وا��� ا#�0ط� و ا#'��ل


 ���+دم ا	�
 ا	طرق�
 3رورة ا	��و�م و '��لا# أداء � '���� +طوات �ن +طوة �ل 

 ا	+ط� ��دد أن �1ل ا	�و��  �U'�دة 	���5 ا	+ط� �$�ءة '�& ا+���رات إ�راء و ا	�+ط�ط


 ا��را����� �0ط� '0د ��ري ا	ذي ا	��و�م و� ��0ت اذا ��دد أن ���ن ا	�+ط�ط '���� 

 ��د�د '0د و ا	�دى ���دة افا#ھد �0و ا	��دم ���ن ��� ا#ھداف 	��د�د ���� ھ�0ك

 ا	�ر��� �1ل ا	�����ر ھذه �ن �ل ���و�م ���5 �وف و ا	�����ر ��دد أن ��ب ا#ھداف

  .ا	����د '����ت �ن ا	<���0

2-J
 :وظ
�� ا	��8

 �ن ���و'� �را�ط �����3ھ� ��م ا	�
 ا	����� إ	&'  organization' ا	�0ظ�م ����ر ���ر


 '*��1!� 	���0ق ا	وظ�8ف� ������ ا	�0ظ�م ���& و،���ر�� أھداف إ	& و7و4 ا	��ل 

0
 ا	ذي  organization structure ا	�0ظ��
 ا	!��ل ��د�د إ	& إدار���� 
�  ����� 


 ا	�0ظ�م أ�راد ��ن ا	��ط�ت و ا	��ؤو	��ت ا#دوار، �وز�� ��دد ا	ذي ا	��م را�ط� ا	8�!0
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 ����& و �!�� إدار�� '���� �0ظ�م �ن� 	ذا،��0!م ا#���� و ا	رأ��� ا	�*�1ت �0ق �و53 و


 ا#ھ��� ھذه�
 ا	�0ظ�� أھداف ����ق '�& ا�دارة ���'دة � 1.��د��!� 

3-K
L,8	ا ��
 :وظ

 ا��راف و ا	�0ظ�� أھداف 	����ق ا	�رؤو��ن �!ود �و�� ، وظ�$�ا	 ھذه ��3�ن

�!��' 
!� ���ن ���ث ،��	�ؤ��� ا#+ر�ن �� ا	����ل �����$ ���رة �در�� ����ق 


 و ا�دارة ��  �رCب  و�� ��  �ر�Cون �� ����ق� ا#+ر�ن ��وك �و��  ا	و1ت 0$س 

  .ا	�+��7 أھدا�!م و ا	�0ظ�� أھداف ����ق '�& ���'د ا	�
 ا	و�!�

4-���E�	ا ��
 :وظ

 ��ب 	��  �+طط ��	�د�ر ، ا	�+ط�ط 	��0ط ا	���ل ا�داري ا	��0ط ھ
 ا	ر���1 وظ�$� إن

 �م 1د '��  �م �� ان �ن ا	���ق �ن ���0  ا	ر���1 و ا	�0ظ�� أھداف 	����ق �  ا	���م


 و �1ل �ن �+طط ھو ��� و ����7 �طر���� ����ق ا	ر���1 وظ�$� �Uن 7ورھ� أ��ط 

 ا�+�ذ و إ1رارھ� ��ق ا	�
 	Vھداف �����!� �م ا	�
 ا	R8��0 �ط���� �دى �ن ��	�@�د

  2.��دث 1د ا�0را��ت يأ 	�5��7 ا	�ر��� وا	�����0 �راءاتا�

 ���ب �و0!� ا4ط*ق '�& ا	��8د �!� ��وم ا	�
 ا	وظ�8ف ھما �ن ����ر ا	ر���1 ��ن '��  و


 ھ��� دورا� �0و ا	�0ظ�� ��ر ���ق ان ���ن ا	�
 ا	�+�طر �ن ا	����ل و ا#+ط�ء �$�دي 

  . أھدا�!� ����ق

  #-�رات ا	�
�دة:�	$�	 ا	�*�"

 ا	�+��7 ا	�درا��	��ر���، ا	���ت، ���� 'ن ��0دث ا	���دة �!�رات 'ن ��0دث '0د��   


 ا	��8د �����!� ا	�
 ا	$��	�� و ا	�$�ءة ذات ا	$��0 و!� و ا	درا�� ا	����ل، '�& ���'ده 

 و �و��تا	�� �ن ��	�<�ر ���� ��ون ان ا	��8د '�& ���م ��  ��0ش ا	ذي �	�7ر� ،ا��0��4ج

 �ن ا	���و��ت �ن ا	�ز�د '�& ��7ل ��ف و ��& ��رف،ذ	ك �ن أ�<ر �ل ا	���رف

                                                           

، 
.39،ص)2008	��0ر و ا	�وز��، ا	���رةدار :'��ن (،ا��&
ھ
ت ا�(د��� �� ا���
دة ا�دار�� و ا��$��� ا�)'ر�� ���د ���ن ا	��� 1 
40.39،ص ص )�2007ر�0�R �!�رات ا	��و�ق و ا	���،����� �0!� ،�1م دارة ا4'��ل ، (���د ��ر'�د ا	���م ،���دئ ادارة ا4'��ل ، 
2 
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 و ا����4ر ا	��د�د، ا	& ���& �!و ا�د، �!� �زوده او ا	�  �7ل ان ��0ظر 4 و ��7درھ�


 ��ا	$0 ا	�درة و ا	��ر�� ����ك ان ��بأھدا�! ����ق ���ط�� و	�
،ا�4داع� ا	���4ت 


 �0!� �0ذ�ر ا	��8د، '0د �ر��و ان ��0:
 ا	�
 ا	�!�رات �ن دا	�د� ھ�0ك ��!�، �����ل ا	�

 : ا	��ض

  :ا	�-� رات ا	��
� -او�


 ا	�+��7 ��ك ا	$��0 ��	�!�رات ��7د�
 ا	�$�ءة و ا	��م 4ت��� �ن ���ل � ا��+دام 


 ا��+دام ا�3ل ا	��ر�� ھذه�  .ا	!دف ����ق ��$ل ا	ذي ��	��ل ا	��ل أداء 

 �$�ءة و ا��را��� +�رات ا	& ����ج ��+�77 �!�م أداء '�& ا	�درة أ0!� أ��3 ����ر ���


 ا	$��0 ا	�!�رات ا����ب ���ن ، ����0 �ط������ ذ	ك ��د ��م <م ا	����م، +*ل �ن ا	�دا�� 

  1.دا��0ا	�� ا	�!�رات و ��	�در�ب ��7!�

  .ا	�در�ب و ا	+�رة و ��	����م ا�����!� ��م ا	$��0 ا	�!�رة أن R�0��0 ھذا +*ل �ن

�
 :ا	�-�رات ا�ن)�ن
� - :�ن

 ا	��ل روح +�ق و �!ودھم ���0ق أ�ل �ن ا#�راد �� ا	����ل '�& ا	��8د 1درة �!���7د


  :�0!� �!�رات 'دة إ	& ا���0��0 تا	�!�را ���0م و ��0!م ���� ا	����ل و ا	���'

 : #-�رات ا��4�ل-1

 و ا	����ر ا	���0ق و ا	�وا7ل و ��	���ون ���م ا	�
 و ا	$��ل ا�7�4ل '�& ا	��8د 1درة أي


 ا	7دق و ا	�$���� و ا	7را�� أ��3 و ،ا	�رؤو��ن و ا	��8د ��ن ا	����دل ا��4رام� �0ل 

                                                           
1 ،                                                                              �$��� ا�ت ��رة، ا4ط�ر ا	0ظري 	����دة   

(http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/site_aitbara_de_chafiaa/co/site_aitbara.html   )  
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 �0$س �$!و�� ا	���و��ت ��ون وأن ، ا	�+��$� ا	�رارات ا�+�ذ '���� ��!ل ��� ا	���و��ت

� �رؤو��  و ا	��8د ��ن ا	$��ل ���7�4ل ، ا	����7 ا#طراف 	دى ا	���وى� روح �ر

 إ	& ���04��ء ا	��ور '0ده ��وي و ا	$ر�ق روح 	د�!م �0�
 و ا	�رؤو��ن ى	د ا	��0و��

��  ا04د��ج و ا	�0ظ�م . 

2-��A M'�N ء��� : 


 ا���0��0 ا	��8د �!�رات �ظ!ر�
 ��1د�  ��ت ا	�����ن �0ظ�م '�& 1در�  � ��ل 


 ،����و�0 �رق أو '�ل ���و'�ت!� ا	����ل و �<�رة أ'��ل �طو�ر و إ0��ز '�& ���'د 

�
 ��0و�� ��8دة ذات ھ
 �ذ	ك و ا	ط�ر�8 ا	�وادث و ا	�ز��0 ا	����ل �� �در�ب 


 إ�را�!م +*ل �ن ا	�رؤو��ن� و ا���0��� �ن��� �زا��ھم و�ن '�د�� �Cر �!�م 

  .	��:��ر ا	���و�� ����ص و ا	���	�ف �+$�ض ا	�ودة،

  

  

  

3-P'�=�4<'� ا�: 


 ا#+ر�ن ��د�ر �ظ!ر� ���0دة ، ا	�رؤو��ن إ	& ا	��8د �ن ا	��0وي و ا	��دي ا	د'م 


 ا	����ز�ن 	�رؤو��نا� '�& �در��!م و ا#�راد ��ض إ	& ا	��ط�ت �$و�ض و ا	��ل 


 ���ر��!م و ا	��ؤو	�� ���ل و ا	���دة� �  .ا	�رار 07

 �!دف ا#+ر�ن '�& 	��@<�ر ا	��8د إ	�!� ����ج ا	�
 ا	�!�رات أ�رز �ن ����ر ا#+�رة �!ذه

  1.ا	�0ظ�� أھداف 	����ق ا	�����ن �و�� 

�$	�: - �'�Q�	-�رات ا�	ا: 
                                                           


 �ر�� ا4�7�4ت ا	+�و����1م :ا	����� ا*�4��� Cزة ا4'��ل(ا	$��ط���0 ،ر��	� ������ر ، را8د '�ر ا�C4، ا	�!�رات ا	���دة 	دى ا	��ؤو	�ن 
 1   79-76،ص ص )2008ادارة ا4'��ل،
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 ا��*ك إ	& ����ج ��	��8د ، �و3و'�� �طر��� ا	��رد ا	�$��ر '�& ا	��8د 1درة �!� ��7د و

 ھذه ����ر و �Cرھ� �ن أ�3ل �7ورة ا	�+��$� ا	��:�رات 1وى ��ن ا	�*�1ت رؤ��


 ا	�!�رة� ���C ������0 ا#ھ	و��ت �����	+��$� ��1د�� �،  ��!�رات أن ��	$�ر�� ا	ا 
 ھ

 ا����4ر��	ذ	ك ا	��ول إ	& ا	�و7ل و ��	����ل ا����س و ا#���ر ا����ر '�& ا	�درة

 ا	�وا1ف ����ل '�& ا	�درة و ا	�!�رة و ا�دراك ا	�7ور ��وة ��7ف أن ا	��8د '�& ��ب


 ا	�ؤ<رة ا	�وا�ل �!م و� 1. 	����*ت ��ول 'ن ا	��ث و ا	��ل 

�1� :ا	�-�رات ا	Rا4
� - را

  . ا	0$س �3ط و ا����4ر ا	���دأة، ا	�����، ا	�درات ا	�����، ا	�درات ���ل

1-�
�(C	<رات ا�	ا : 

 ا���4دادات ،ا	!��8 و ا	���� �<ل ا	�����، ���	���0 ��7ل ا	�
 ا���4دادات ���� ���ل


 ���<ل و ا	$��و	و���،� و ا	��0طو  ا	���ل '�& ا	�درة و ا	����7 و ا	�د��0 ا	�وة 

  .ا	0$��� ا	��7 و ا	�$ظ�� ا	ط*�1 ، ا	��و��

2-�
 :ا	�<رات ا	��1


 ا	ذ��ء �@�
 و ا	�����، ا�4��ھ�ت و ا	ذھ��0 ا	��دات و ا	$�ر�� ا���4دادات ���و'� ھ


� ��ن '*�1 و�ود ا	درا��ت �ن ا	�<�ر ت��$ ��د 	���دة، ا	*ز�� ا	�درات 7دارة 


 ا	0��ح و ا	ذ��ء� .ا	���دة 

3-S��	ا H"T: 



 ا	���م و ا	��طرة '�& ا	��8د 1درة ھ�
 ا0د��ع �ن ا	�+�ص و ا�4��$0  � ا	�!�م، أداء 

� ا	!�دئ ��	��8د� ا	0$س �3ط.	�3:ط ا	+3وع 'دم و �!دوء ا	�7رف إ	& �رؤو��  �د


 '�& ا	��طرة و را#�و �ز��م ا����ك '�& ا	�درة و ا��$04	
 ا	R30 '�& ا	�درة ھ

                                                           


 ا	�د �ن ���و�� ا	�:��ر ا	�0ظ��
،ر��	� ������ر ،��1م :ا	����� ا*�4��� Cزة ('�د S ���ن ا��د ا�و '�وة،ا	���دة ا����4ر�� و دورھ� 
. 29،ص )2018، ا�7�14د و ا	��وم ا4دار�� 1 
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 ا�4زان و ا	0$س� ا	0$س ��3ط  ،	��رؤو��ن ةو1د ��ون ��& ا	:3ب و �3ا	ر ��4ت 

  3C.1ب و ا0$��ل دون 	��0د ����* ��$!�� ا	��8د ���ل

  


�دة	� ا	���'�ت ا	��)�ة:�	$�ن�ا	�"!$�  


 ا	���ر دورھ� و ا	���دة �!� ��ظ& ا	�
 	Vھ��� 0ظرا� ا	�وارد �+��ف ����ر و ��ر�ك 


 �طر�01، ا	�0ظ�� دا+ل ا	��ر��� 	����دة ا	�$�رة ا	0ظر��ت اھم  زاا�ر ا	&  ا	���ث ھذا 

 ا	�$�رة ا	�*����� ا	0ظر��ت ا�رز ا#ول ا	�ط�ب ��3�ن ، �ط���ن ا	& ا	درا�� �1��0 و

  .	����دة ا	�$�رة ا	�د�<� ا	0ظر��ت ا�رز ا	<�0
 ا	�ط�ب ��3�ن و 	����دة


� :��ولا	�*�"Q
;/Q	'�ت ا���	ا  

 �7در ان ط����� و��ن ا	ز�ن �ن طو��� ��رة �0ذ ا	��ري ا	�0س ا	���دة ظ�ھرة �:�ت 	�د

 ا	��وث ھذه ا�$رت و	�د و��و���!� ا���دھ� ط����!�، '�& 	�و1وف 'د�دة ��وث �7ددھ�

���� ����0رض ،وا	��دة ا	���دة ظ�ھرة 'ن و���8ق �$�دة R8��0 'ن 
 ا	0ظر��ت ��

  . ���	�!� اھم أو�3ت و ا	���دة �$!وم رتا�0 ا	�
 ا	�!�� ا#�����

-1 J
 :  ن��'� ا	��L ا	�1

 '�& طرأت ا	�
 ا	����� ا	�وھر�� ا	�:�رات ��ن ا	��8ل ا4��راض '�& ا	0ظر�� ھذه ��وم

 '�د�� �Cر 1درات و ��واھب و	دوا ا�راد طر�ق 'ن ����ت ا���0��0 ا	������ت ���ة

 ��� 
�
 ���رر 4 ا	�درات و ا	�واھب ھذه ان و ا	��ر، 1وة �$�و	!� � �<�ر�ن أ�0س 

 ���ض ا7طد�ت ا0!� ا4 و��ھ�!�، �ن ا	رCم '�& ا	0ظر�� ھذه و ا	��ر�X �ر '�&


 7د1!� �ن ���ل ا	�
 ا	��4ت$� ا	ذ�ن ا4�ذاذ ا	ر��ل ھؤ4ء أ�<�ل 0�د ا	��4ت ��ض 


 0��وا� ��
 و ا	���'�ت، 0$س �� ��دم أي ����ق 'ن '�زوا ا4��م ا	& ���'��!م د� 

 �Cر أ+رى �'�ت�� ��1دة 'ن ا4�ذاذ ا	ر��ل ھؤ4ء '�ز ا#+رى ا	��4ت ��ض

                                                           

،ص )�12013م ادارة ا4'��ل،:����� ا	+��ل ���ط�ن (ر�& ����ر ا	����
 ،ا	�!�رات ا	���د�� ا4ز�� 4دارة ا	�:��ر ا	�0ظ��
 ،ر��	� ������ر ،
. 21-18ص  1 
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 ا�راد �!� ����� �ط��� 7$� 	��ت ا	���دة ان ا	& ا	�و7ل �م ھ�0 �ن، ا���74 ���'��!م


 ��د+ل ا	�
 ا#+رى ا	�وا�ل �ن ���و'� ھ�0ك ا0�� ا#+ر�ن دون� �0!� ا4�ر، 

  1. ذا�!� ا	���'� �ذ	ك و 	���'��� ا	���ط� ا	ظروف

  :ن��'� ا	)��ت  -2


و �1دة، �و	دون ا	��دة ان ھذھ�	0ظر�� �$�رض� �درا�� �1�تا ذ	ك �و5�3 ���ل 

 ا	����� ،ا	7$�ت)ا	�ظ!ر ��ن ا	�وة، ا	طول، (ا	����� ا	7$�ت  :�<ل ا	��دة ���زات

 ا��$04	
 ،ا	R30 ��	0$س ا	<��( ا0$��	�� ،7$�ت)ا	��0ؤ '�& ا	�درة ا#�ق، ��� ، ا	ذ��ء(

� '�& ،ا	�درة ا	���ون �ب( ا4����'�� ،ا	7$�ت) ا�رادة ،1وة� و ) ا	��0و�� ا	روح ر

  2.) ،ا	�7ر ا#���0 ا	�وا3�، ( '��� �+��7 7$�ت

 أ��3 و ا	رؤ��ء ��1
 ��ن و ��0  ا	$رق ���ن ����0 ����ت ����� ا	��8د ان ا	& �و�7ت و1د

  3. ا	���ت ھذه ا	& ��$��رون ا	�رؤو��ن ا�� 	����دة �ؤھ�  ����0 ����ت �����  ا0 

-3  �
�A��8	'� ا���	ا:  

 ھ
 و ا	����� ا	0ظر��ت �!� �0دت ا	�
 ا	��:�رات ��ن ا	�$�'ل ��رة '�& ا	0ظر�� ھذه ��وم


 ظ!رت ا	�
 ا	0ظر��ت اھم �ن�
 ا	�د+ل اط�ر ���
 ا	ر����8 ا	��:�رات ن�� �ن ا	�و� 


 ��0ط  ا������0 ، �+��7 ، ا	��8د،  :0ذ�را	���دة� ا���ھ��!م ������!م، و ا���4ع ا	���'�، 

 ا	�وا1ف ،أھدا�!�، +78�7!� ،'*��1!� �8�0!� ��ث �ن 0$�!� ا	���'� ���*�!م، و


 ا	���دة ،ط����!� و ا	��ل فظرو ،ا	���ط�� ا����'
، �$�'ل '���� ھ
 ا	0ظر�� ھذه 


 3وا' ��ون ان ��ب ��	��8د� ��ن ا	��7 �و<ق و ا��	 ����� ، ���ر�!� ا	�ؤ��� 

                                                           

 ، 
31-30،ص ص )�1،2008وز�� ،طدار ا	���رة 	��0ر و ا	:'��ن (ا��&
ھ
ت �� ا���
دة ا�دار�� و ا��$��� ا�)'ر�� ،���د ���ن ا	���
1 


�� �*ل +�ف ا	���ر�0 ،� 2   .67، ص)2014، 1دار ا	���رة 	��0ر و ا	�وز�� ،ط: '��ن(،ا���
دة ا�دار�� ا�#
،
 3 31،ص �ر&% �
)ق���د ���ن ا	���
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 اھداف ����ق ا�ل �ن ا	�$�'ل ھذا و ���*�!م '�& ا	��رف و ���و0!م '�& أ'8�3!�

 1.ا	���'�

  

  ا	���'�ت ا	!<'$� :�	$�ن�"�ا	�*

 ��ث �ن ا+��$ت ��د 	����دة �$�رة 0ظر��ت 'دة �روز ا	�د�<� ا	�7ور 'ر�ت

 �ن ا	���دة درا�� ا	�7ر ھذا �$�ري ���ول ،ا	����� ا	0ظر��ت �� ���ر�0 �����!�

���� �0راه �� ھذا و �+��$� �وا0ب 
��.  

  


7�ن-1�
  :درا;� #


 ا	درا��ت ھذه �دأت�
 اوھ��و ����� درا��ت ��  �دأت ا	ذي ا	و1ت 0$س � 1950 '�م 

 ا�ر�ت"   ROBERT KAHNو DANIEL KATZ" �ن ا	��ث �ر�ق ��ون و


 ا	درا���
 ا	�ر��ت ىا�د � ا��04��� ذات ا��14م و ا	��	�� ا��04��� ذات ا��14م 


 ا	���دي ا	0�ط ��ن ا	$رق درا�� ذ	ك �ن ا	:رض ��ن ،و ا	�0+�3$� ذات ا��14م 

  . ا	�+��$� ا��04���

  : 	����دة ��د�ن و�ود ا	& ا	درا�� �و�7ت 	�د


:ا	�����ن '�& ا	�ر�ز ا	��8د-� ��0�� �0+$ض �����0ج ا	��8د اھ���م ��ون  ا	0�ط ھذا 

  . �ر�$� ا	�رؤو��ن ا��0��� و ر�3 ��ون


: ا��04ج '�& ا	�ر�ز ا	��8د -� او	و���  ��ن �ن �����0ج ا	��8د اھ���م ��ون ا	0�ط ھذا 

  1. �0+$ض ا	�����ن ا��0��� و ر�3 ��ون ��0��

                                                           

.34ا	�ر�� 0$� ،ص  1 
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  :RENSIS LIKERTن��'� -2


 ا	��وث ��ر�ز أ0�زت ا	�
 ا	درا��ت +*ل ا	0�وذج ھذا ���رتر���0 طور� ����� 


 ا���0��0 ا	�*�1ت '�& ر�زت ا	�
 ا4�ر���� ����:�ن� ط���� ��0ت ا	�
 و ا�دارة 


 ا	�$�'ل ھذا ا<ر و ا	���و'� أ'�3ء و ا	��8د ��ن ا	��$�'�� ا	�*�1� ���� و ا	$رد، دا

  :ھ
 ��1د�� أ0��ط أر��� ��<ل أ0ظ�� أر��� طرح ا	& رت	�� �و7ل 1د و ا���0ج  ز��دة

 ا	�����ن او ��	��ل ا	+��7 ا	�رارات ا�دارة ��+ذ ��  و: ا	��H ا	8)�*� ا�;78/	�  1-

 ا�داري ��ن ا	�*�1ت '�& 	<��ا 'دم و ا	+وف ط��� ���C ا	& �ؤدي ،��� ���ر��!م دون

  2. ا	�رؤوسو

-2  �
I	8)�*� ا	ا H��	5 ��ث :ا�ض ا�دارة �����	ر�� ���	�� 
� ��ض ا�+�ذ 

  .ا	�رؤوس و ا�داري ��ن ��3$� ا	<�� ���& 	�ن و ا	�رارات


  ا	<�� �ن ���وظ� ا�دارة1درا ��دي ھ�0 و: ا	��H ا�;8��ري 3-� 	�س 	�0  و ا	�����ن 

 ��م و �ن،ا	���� و ا	���دة ��ن ا	����دل ا�7�4ل و ا	�$�'ل �ن 1در �و�د ،���ث ���*

  . ا#د0& 	����و��ت ا	��ط�ت �ن �  ��س 4 ��0ب �$و�ض

4- �
A��C	ر�� ا�� �@+ذ 	!م و���5 	������ن ����� <�� ا�داري ��50 ��  و: ن�H ا	�

� ��� ا	����دل ا�7�4ل ���� و وا��، 0ط�ق '�& ا	�رارات� ا4	�زام ا	& ا	�����ن �د

  .ا	�ؤ��� اھداف �����ق

 ���وى و ا���0ج �ز�د #0 ا#�$@ و ا#�<ل ا	0�ط ھو ا	را�� ا	0�ط ان 	��رت �$�رض و

 ا�راد ���� 	��ل ا�7�4ل '�& ����د ا0  ��ث ا	�واء، �د '�
 ا	�����ن ��ن ا	ر�3

                                                                                                                                                                                     


 ا0��ح ا	�:��ر ا	�0ظ��
،اطرو�� ����� ا	��وم ا�7�14د�� و :�ط�ف- ����� �ر��ت '��س(د��ورة، '�د ا	��	ك ھ��ل،دور ا	���دة ا4دار�� 
.40،41،ص ص )2016ا	���ر�� و '�وم ا	����ر، 1 

.56،ص)1،2006دار ا	���د 	��0ر و ا	�وز��،ط:'��ن(،ا���
دة و ا�دا���� �� ا�دارة ا��ر)و�� '�
 ا��د '�د ا	ر��ن '��7رة ، 2 
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 ��#ھداف و ا	$ر�ق �روح أ'�3ؤھ� ���� ���ر و وا�دة �و�دة ���ل ا	���و'�

  1. ا	�����ن 	دي ا	دا���� +�ق 	&ا �ؤدي ھذا و ا	�0ظ�� و ا	�����ن ��ن ا	���ر��

:                                                                                                             IOWAدرا;�  -3

 ) (LEWIN ,LIPPITT ,WHITE 1939 ھم"اا�و" ����� �ن ���<ون �!� �1م

 �ل ���و'�ت <*ث ا	& �����!م �م ��ث ا	�*��ذ �ن 'دد '�
 ا	درا�� ھذه وا�ر�ت

 ��� وھ
 �+��$� R8��0 ا	& دىا ا	ذي ا	��وك �ن ���ن 0�ط '��!� ا	�ط��ق �م ���و'�


��:  


 ا��ر ا	��ل ���'� ا��0���:)ا�;8"<ادي(ا	��H ا	8)�*� � .ا	0�ط ھذا ظل 

� ع��ر�$� ���ز ��د ا04��ط ا�3ل ھو:��اط�ا	��H ا	<'� � ا����4رو و ا	��ل ا	
 ا	دا


 �<�را ا'�& ا4�راد ر�3 ��ن ��� ا4����'
 ا	�$�'ل و ا	$ر�ق روح� ا	0�ط 


  .ا	د���راط

 	دور و�ود 4اھ�!� R8��0 ا	
 ادت ا	0�ط ھذا ا��+د�ت ا	�
 ا	���و'�:ا	��H ا	!�


 ا	�@<�ر و ا	��$�ز '�& ا	�ر��ز ��م 4 و ا#ھداف 	��د�د و�ود 4،وا	��8د� ا	�����ن 


 �R8��0 �3$+0 اي ��3$� إ��0��� و 	�����!�� ���� 
  2.ا	0وا�

  :  OHIOدرا;� -4

 RALPH M M.STOGDILL et E.A.FLESHMAN�ن �ل ا	درا�� �!ذه �1م


�  :ھ�� 	����دة 0�ط�ن �د�د� ا	& ا�و�7و 1د،وا4ر����0ت 

                                                           

.56،57ا	�ر�� 0$�  ،ص ص   1 
. 39، 38ص ص  ھ��ل،�ر�� ���ق ، 2 
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 ا	��8د ����ز:	��*�1ت ا	�و�  -ا� و ا	�رؤو��ن �� 1و�� ا����'�� ��*�1ت ا	0�ط ھذا 

  .��0!�� ا	<�� �ن '�	�� در��

 ��ددة �����ر ��د�د طر�ق 'ن ا	���و'� اھداف �����ق ا	��8د �!�م:  	��!�� ا	�و�  - ب

  .�د�1 ا	وا���ت ��د�د و 	���ل ا�راءات و3� و 	Vداء


 ا4�راد و ا	��ل ��دي اھ��� '�& ا	�@�د ھو ا	درا�� ھذه ا�3��  ا	ذي ا	�د�د ا	�
ء� 


 ا��0��04 ا	�وا0ب و ا	��ل '�& ر�زت ،��� ا	���دة ����م� ا	& ����3�� ا	و1ت، 0$س 

 ھو ا	�رؤو��ن 	�ل ��	���0 وا�دا 0�ط� ��+ذ ا	��8د ان �رى ا	ذي ا4'���د ��ن ذ	ك


 ��ون 1د 	�0  ا�4$�ء��#�راد اھ����� ا�<ر ��8دا	 ��ون ،��د +�طY ا��راض� ا	و1ت 0$س 

  1.�$�ءة ا14ل ا4�راد ا���ه اھ����� ا1ل

  :	<وg/س #���7'7,ر     Xو  Yن��'� -5

 �ن و ,1960 ��0 ���:ر�:ور دوC*س طرف �ن ا	0ظر�� ھذه �طو�ر و ا��0ء �م      

���� ���<��  ا	$روض �ن ���و'��ن ���د�م �1م +*	!� 
�� :  

 ا	��ل ��ره �ط����  ا	��دي ا��04ن ان �$�دھ� �ر��3 '�& ��وم 0ظر�� ھ
: Xن��'�  .1

�3�� ا	��ل '��  �$رض �ن ا	& ��	��	
 ����ج و ا	���ط�ع 1در '0  ا����4د ���ول و��� 

  . ا�7�14دي ا#��ن ����ق ط�و�  ���دى 4 ���ث ا	ط�وح ��1ل �و0  ا	&

  : Yن��'�  .2


 ���+ص ��و��� #���ث ��0�� �د�دة ����را�3ت ا	0ظر�� ھذه ��ءت� ا��04ن �ب 

 '�& �1در ا0  و ا�4راه �Cر ��$�ز�� �و��8ل ا#ھداف ����ق '�& 1در�  و 	���ل ا	��دي


 ���ھم ان ���ط�� و ا	��ؤو	�� ���ل�  .ا	�0ظ�� ����ل �ل 
                                                           

7،2012،ص .،ا	�دد ا	��دس و ا	+��ون،&�� د�
���،"ا0��ط ا	���دة "���ب '�د '�
 �*ل، 1 
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�م اوZ  �kن��'� -6�',	:  

 ا	��8�� ا	�د�<� ا	�دا+ل �ن ھ
و 1981 ��0 او�
 و����م طرف �ن ا	0ظر�� ھذه ا��0ت


 ا�را�!م طر�ق 'ن ا4�راد ��1دة 3رورة '�&� ا��+دام و ا	�رارات ا�+�ذ '���� 

:  �<ل �!م �ر��ط� أ��	�ب ����+دام 	���ل دوا��!م ز��دة و ا�014ع و ا	���ورة أ��وب

:  �<ل ��	��ل �ر��ط� أ��	�ب و ا	�@ھ�ل و ا	�در�ب إ'�دة ا	��وك ��د�ل ا#ھداف ��د�د

  1. ا	��ل ا#و�1ت ا	�رن ا	��د�د و ا	��ل ا<راء ا	�ودة دوا8ر

  ": THE MANAGERIAL  GRID"ن��'� ا	�"�Q ا�دار'� 	"/ك و #,4,ن -7


 ��<ت ا	�
 ا	!��� ا	0ظر��ت �ن ا	0ظر�� ھذه ����ر� �ل طورھ� ا	�
 و ا	���دة �و3وع 

 R8��0 وظ$� ��ث JANE MOUTON�0� 1964 و ROBERT BLAKE �ن

 ا	���دة ��دي �� 	�����ل ذ�
 �+طط و3� ا��ط�'� و ا�دار�� ا	���دة �ول اوھ��و درا��

�راد ا4ھ���م ھ
 و#��)CONSERN FOR PEOPLE  م)��( �����0ج وا4ھ�

CONSERN FOR PRODUCTION  . (ث�� ��ن ��د �ل �1�& ا���4د ھذه 	ا 

� أ0��ط 5 �و7ف اھ��� 	�0!�� و ��1د�� 0�ط�  81 '�& 	��7ول  ا4ھ���م �ن در��ت ��

 ��1.2د��


 ا#0��ط ھذه ���<ل و�:  

-1 H��	1.1ا:  

 ا#د0& ا	�د ا	��8د ���رس ��ث" ا���0��0 او ا	����ھ�� ا�دارة" ا	0�ط ھذا '�& �ط�ق و

�!و ا4�راد و �����0ج ��1ل اھ���م و ا	��ط� �ن 
 ا4�راد ��رك و ��1* �@+ذ و ��1* ��ط


 أ�رارا� 	���ل ��ددة اھداف �دون و ��ددة �Cر �!�م �U'ط�8!م ���م و أ'��	!م أداء 

 . �رو0!� ا	�
 ��	طر��� �را��!م و أھدا�!م و أ'��	!م ��دون ا	�����ن ��رك �!و

                                                           

�وم ا����
د�� و  �وم ا�����ر ا��	�ب ا	���دة ،:ا���	�� ا	���دة و ار���ط!� ��	�+��7 "'<��ن ��ن '<��ن ،�.134،ص)2005(،05.،ع�&�� ا� 1 
. 60،ص �ر&% �
)ق '��7رة،. د 2 
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-2 H��	1.9ا :  

 �0U��ز ا#��ر  ا4ھ���م ا�داري ��!� ��ط
"  ا	��طو�� ا�دارة" ا	0�ط ھذا '�& �ط�ق و

 ھذا ا�ل �ن ا	�وة و ا	��ط� �ن ا#��ر �درا	 ���رس و ��	�����ن ا#1ل ا4ھ���م و ا	��ل

  .ا	��8د ر��C �0$�ذ '�&  ���ل '7�0ر و 	>��0ج أدوات ��رد ا4�راد و����ر ا	!دف

-3 H��	5.5ا : 

 ��ط
 '0د�� ا	���دي ا	0�ط ھذا ��دث" ا	���د	�" او"  ا	��واز�0 ا�دارة" '��  �ط�ق و

 و ا	��ل ��دي ��ن ا	�وازن '�& ����ظ ا0  أي ا4�راد و �����0ج ���د4 اھ����� ا�داري

��	��د ا4+ر '�& ا	��د�ن �ن أي �ط:
 4 ���ث ا	�����ن 

 ا�0��0� �!م ا	��ل ظروف 

 ��و�ب �ر��C ����ون ا4�راد ان ا	0�وذج ھذا �$�رض و ا���0�
 ا	��د �@ھ��� �����

 ھذا ���ل اذ ���0!م �ن �وا�3 �$��را ا	������ت ھذه 14ت اذا 	!م ��ط
 ا	�
 ا	������ت

 ��ل ��ر�� و '�م '�& ����!م ��& ا	�0ظ�� أ'�3ء �� ا	�ر ا�7�4ل �و��ر '�& ا	0�وذج

  . ا	ر���� �Cر و ا	ر���� ا	طرق 	ذ	ك ���+د�� ��ري ��

-4 H��	9.1ا: 

 ا	���دي ا	0�وذج ھذا ��ط
" ا	ر�$�� ا�دارة" او"  ا	�0دي إدارة" ا	0�وذج ھذا '�& �ط�ق و

 ا	ر�3 و ا	ود ��ودھ� ا����'�� و إ��0��0 '*�1ت ��0ء و ا	�����ن ��#�راد ا#��ر اھ���� 

 �����  ا	ذي ا	+*ق ا	�$��ر ا	& ا#��وب ھذا �<ل �ؤدي ان ����ل 4 ا0  ���ك ����د و

 �و1$  4ن <���� و دا8�� إ��0��0 '*�1ت ا	& أ��3 �ؤدي 4 1د و ا#�3ل ا���0ج ظ��ا	�0

 ا	�
 ا	�رارات ان ��� �!د�8 و ��7	�� �و1ف �ل '*��� 	�س ا	7راع او ا����ط إزاء

 '�& ا	����ظ� �0و �و�!� ھ
 �� ��در ا���0��� ا#Cراض �0و �و�!� ��ون 4 ��+ذ

�راد ا	�+7
 ا#�نV	 ر و��  . 	!م ا	�ر��3 ا	��ل �روط �و

-5 H��	9.9ا : 
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�" ا	طر�ق إدارة" '��  �ط�ق و�� 
� ا	��8د �و	
 ��ث ا	���� �ن ا	��0& ا	���� ا	زوا�� 


 ا���0ج و��ون ا	�رؤو��ن و ا���0ج �ن 	�ل اھ���م ا71&� و ا	����0 ���و���  ا'�& 

 و ا	����دل ا��4رام و ا	<�� �!م'*�1 ��ود و  ا	�ؤ��� �@ھداف ���ز��ن ا4�راد ��ون

 1. 	������ن ��$�زا ا�<ر و ا#0��ط ا�3ل �ن ا�دارة ھذه ����ر

  :SchmidtوTennenbaum$ظر�� ا��'
ر/� �'��د�و�
$$)ون-8

أ0��ط ��و��� 	���8د '�& ��ور  07�وذ�� ���وي '�&Schmidtو1Tennenbaumد�� 

ا��+دام ا	��ط�، �!�0ك ا	��8د ا	��طوي ا	ذي ��رر ا	����� و���$ظ �ر���1 ����� '�& 

ا	�رؤو��ن وھ�0ك 0�ط 1ر�ب �0  ���ل 	���طو��، ��+ذ ا	�رارات و��و1!� 	��رؤو��0و 

ن �7ل ا4�ر �0�ط 8�1د 0�د 0�ط <�	ث ��رض ا#���ر و �ط�ب ا�0��4د '��!� ا	& ا


 و7ف 	!ذه ا#��	�ب�@� ����
 �دة ���00، و �  :���5 	��رؤو��ن ���+�ذ ا	�رار 

  .ا	0وع ا4�را	ذي ��+ذ ا	�رارات ����رة و�@�ر ��0$�ذھ� ھو: ا�داري ا����)د-1

  .ا	0وع ا	��8� ا	ذي ��+ذ ا	�رارات و��0� ا	�رؤو��ن �!� ھو: ا�داري ا���
وم-2

ھو ا	0وع ا	����7
 ا	ذي ��0
 1رارا�  ��د ا����7ء اراء  :ا��(
ورا�داري -3

  .ا	�����ن

  .ھو ا	0وع ا	��ر��
 ا	ذي �طرح 1رارا �ؤ��1 ��1* 	��:��ر :ا�داري ا���'
ري-4

ھو ا	0وع ا	���ث وا	ذي ���ط ا	����� 	���0ش <م ���ل ا	���ر��ت  :ا�داري ا��(�ل-5

  .	��+ذ ا	�رار

ا	0وع ا	����د 'ن ا	��ؤو	�� وا	ذي ���ط ا���د ا	���3 و�د'و  ھو: ا��و&"ا�داري -6

  .ا	�����ن �4+�ذ ا	�رار

                                                           

.71-60ا	�ر�� 0$�  ،ص ص  1
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 ا�+�ذ ا	�رارات  :ا�داري ا����)�-7�ھو ا	0وع ا	����ھل ا	ذي ��ط
 ا	�ر�� 	������ن 


 3وء ا	�دود ا	����0 � .1  

  

9-  �
�E,�	'� ا���	ا:  

 ��1دة ا�� 	ظ!ور ا	ر��8
 و ا���4
 ���لا	 ان �ؤ�د�!� و ا	0ظر�� ھذه ا��7ب ��ول

 �$!و�� ��دم ا	�و1ف 0ظر�� ،و �  ���ط �� و ا	��8
 ا	�و1ف ظروف و ط���� ا	& ��ود

 �ر�ط!� ا0�� ،و ��ط 	�$رد ا	�+��7 ��	���ت ا	���دة �ر�ط 4 #0!� و 	����دة د��0�����

 ��دد ا	�
 ،ھ
 �  ا	�ر��ط� ا	��:�رات ا	�و1ف،و 'وا�ل ان ا��س '�& ا4داري ��	�و1ف

  ا��3 ��ول و .2 0���  و ا	��8د ا	�+ص �ر�ز و ����0 ��زز ان ���ن ا	�
 ا	���ت

 �� �0!� و ��	��8د ����ق �� ،�0!� ���ددة ��:�رات �$�'ل ��0�� ھ
 ا	���دة ���	�� ان ا	0ظر��

 ����ق �� �0!� ،و ر���ا	+� ا	���8 و ا	�0ظ���� ��	���8 ����ق �� �0!� ،و ��	�رؤو��ن ����ق


 ا	��:�رات ��ك �ن� ا	����ر ا	�$�'ل �ؤ<ر ،و ��	�و1ف�  . ا	$�'ل ا	���دي ا	0�ط ا+���ر 

 �ن ���ل ا	ذي ا4داري ا	�و1ف و ا	��8د 7$�ت و ���ت ��ن ���� اذن ا	�و1ف �0ظر��

، 	*+ 
!� ��	ظرف �ر�ط!�� 	�ن و +8�7ص، و ���ت �ن ا	��8د �����  �� ��0ر 4 

 ا	�و1ف 'وا�ل ان ا��س '�& 	  ���رض ا	ذي ا4داري ��	�و1ف و ا	��8د ����  	ذيا

��'��� ����ق '�& ���ل و ا	��8د، ��رز ا	�
 ا	���ت ��دد ا	�
 ھ
 �  ا	�ر��ط� ةا	��:�ر 

 3.ا	���دة

��ر�� : ا	�"!  ا	$�	 �	��  #�ھ
� ا�دارة 


 ا	���<ل ا	�د�د ريا	���� ا#��وب ����ر�  أھ��� و �1�� وذ أ��و�� ��	���ر�� ا�دارة 

 ا	�ورد إ	& ا	��ل �ط���� ا	$3ل �ر�� و ، 	��0ظ�� ��0���� �زا�� �ن ����  	�� 0ظرا

 ����ر <�ر�@ 	  ��	���ر�� ا�دارة �@��وب ا	�ؤ���، �وارد اھم �ن ����ر ا	ذي ا	��ري

                                                           

. 35،ص )�12011م '�م ا	0$س ،:0�1ط��0-����� ��0وري(���م ����
،ا	0�ط ا	���دي و '*�1  �����ك ا	���'�،ر��	� ������ر، 1 
.71،72،ص ص �ر&% �
)ق'��7رة ، 2 

.51،52ا�و �0�وس،�ر�����ق،ص ص   3 




�د: ا	��� ا�ول��	 ��
��ر��ا�ط�ر ا	���ي و ا	���ھ�	��ة و ا�دارة   

 

28 

 

 ����ق ا	& �����رار ���& ��� ا	�ؤ��� �ز�� و 0��ح '�& ��	��	
 و ا	�����ن '�&


 إ������ ��و4ت� أ��	�ب ���ل��	���ر�� ��دارة،����ر�� اھداف ��وغ و ا	��ل ���ط 

 ا#��وب ھذا �و5�3	 و ،��ط ا4�راد إدارة '�& ���7ر و4 ����وزھ� و ا	����د�� ا�دارة


 ��0طرق ا	�7ري� 'ن �71رة �0ذة ��0دم، +78�7!� اھم و !��$!و� ا	& ا	���ث ھذا 

�0�!�@ 
�  .��	���ر�� ا�دارة ��ددات 0ذ�ر أ+�را و ا	دول �ن ا	��ض 

��ر�� و =��>�-�: ا	�*�( ا�ول�	��  #�-,م ا�دارة 


 ا	0ظر ا'�دة ا	���ر�ن '�& ا	3روري �ن ا5�7� ا4'���ر ���ن ا4+ذ و ا	���ل ����0 

 ا4دارة ا��وب ا�+�ذ ا	��8د '�& ���ب ��	:�، اھ��� 	!� ا�4دا'�� و ا	$�ر�� 1درا�!م ان

  . ا	�0ظ�� اداء 	����ن ��	���ر��

��ر��#�-,م ا�دارة  -أو��	��:  


 ا	��ر��، ا�����0ت ا��:*ل '�& ��	���ر�� ا�دارة ����د!� '���� ا0!� '�& ��رف 

 أداء ����ن ا	& ���& ا	�وظ$�ن 	����) ���ھم / ��'ل( ��وك +�ق '�& ���ل إدار��

 . ا	�0ظ��

 �دراء ��'���رھم ا�ط�رات ���� ا	�0ظ��، أ'�3ء ���� ��	���ر�� ا�دارة �+ص


 أ��3 ���ر�ون #0!م وآ+رون ����ون�  .ا�دار�� ا4'��ل ��ض 


 ا	���ر�ن ا�راك '�& ��	���ر�� ا�دارة ���ل� ا�دارة ��ن ا	$رق �ظ!ر وھ�0 ا	����ر 

  1. ا#+رى ا	����ر عأ0وا و���� ��	���ر��

��ر��-ا�	��  :ا	��1
,ن ���دارة 

 أن '�& ا4���ع ��ن و ��	���ر�� ���دارة ا	����0 ا4طراف �ول ا	0ظر و�!�ت ا+��$ت

 ا	��دة ��ؤو	�� ذ	ك ان �رى ��	��ض ،ا	�0ظ��
 وھ���!� ا	�ؤ��� ط���� '�& ��و1ف ذ	ك

                                                           
1
Hermel P .le management participatif :sens,realites,actions,(paris: editions d’organisation,1988),pp 175-188. 
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 <�	ث راي وھ�0ك ا	�ؤ��� إط�رات ا	& ذ	ك ��0ب ا4+ر ا	��ض ا��  ،ا	���� وا4ط�رات


 ا	��ر�� ا	�وارد ���� ا	& ا	���ر�� �ق ��0ب� ان �رى أ+رى ��8 وھ�0ك ، ا	�0ظ�� 

  . ا	����0ت +*ل �ن ��ط ��ون ا	���ر��

 '�& ���ر��ا	 و�ود أھ��� 'ن ��$ت ��د �0!� �����0ا	� +��7 ا	�د�<� ا	درا��ت أ��

�  .ا��<�0ء دون 1ا	�0ظ�م ���و��ت ���

��ر��ط�E -ب�	�: 

 	���د 0ظرا وذ	ك 3روري ا�ر ا	���ر�� ا4+ذ���دأ ان ا	�د�<� ا	�0ظ��ت ا���$ت


 ا	وظ�8ف� ���لا	 �رك دون ا4'��ل ����� ا	���م ا	�7ب �ن ���ل ا	�
 ا	�ؤ���ت 

 ��$ق 	�ن ا	���ر�� ھذه +*	!� �ن ����ق ا	�
 ا	طرق ��ددت 1د و ا	�وظ$�ن 	���ر��

 ���<*ن ��و'� ا#�<ر ����ران ا	�ذان 	����ر�� ا��و��ن '�& ا	�ر��ز '�& ا	���<�ن ��ظم


�  2.ا	����رة �Cر ا	���ر�� وأ��وب ا	����رة ا	���ر�� أ��وب 

 : ا	���ر�� ا	�"��kة ا;�,ب.1


 �!� ا	���رف ا	��ط� ��ك �!� ��7د� ���ط!م &'� �@<�رھم 	���ر�� 	������ن ���ن و1ت 


 و ���1�0ا	 '���� ��م ان ��د ذ	ك و�  3. ���0ب 1رار ���+�ذ ��و�ون ا#+�ر 

 ا	$���� ا	���ر�� ا0!� ا	����رة ا	���ر�� ان '�& ���ل �7ط$& �7ط$& �ؤ�د و    


 ا0$�!م ������ن	� او ���و'�ت ��ل ا	���ر�� �ن ا	طر��� ھذه ��+ذ و،ا	�رارات ا�+�ذ 


 ا	����ون ����� و، ����0 ا���*	�� ذات '�ل �رق�
 ا	��ؤو	�� �ن �در�� ا	��	� ھذه � 

� �+��ط� ا	���و'�ت ھذه أ��7ت �د�<� و، إ0��زه و �را��1  و ا	��ل �0ظ�م ���ل��� 

                                                           
1
Hermel P :ibid,p 128 

2
Hermel P :ibid,p 130 

3
Idem,p 130. 
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 ا	����ر�ن ا	���ر�ن و ا	��ر��ن و ا	���+د��ن ��ن� ���و'�ت ا	�ودة ،����ت �ل� 

  �C .1رھ� و ������ �� 


� ا	�"��kةا;�,ب .2g ر����  :ا	�

  :ھ�� 0و'�ن ا	& �دورھ� ���0م و


� ا	�"��kة ا	�;�
�-اg ر����  :ا	�

 ا	�رارات ا�+�ذ ��م ��ث ا	���0
 ا	��<�ل طر�ق 'ن ا	ر���� ا	����رة �Cر ا	���ر�� ��م


 	��<�وھم ا	�����ن طرف �ن ا	��<�ون ھؤ4ء و��0+ب ا	���ل 'ن ��<��ن طر�ق 'ن� 

  .ا	�ؤ��� وھ���ل ھ��8ت

 ا#�<ر ا	و���� ا0!� '�& �ظ!ر ا	���'�� ا	�$�و�3ت ظ�ھرة انP.Hermel و�و53

 3 ا	& ا	�$�و�3ت ھذه و���0م ��ر��ا	 ا	����رة �Cر 	����ر�� ا	�ر'�� 	�50 ا�����4

  :در��ت

  . ا	�ر���� ا	�رارات R8��0 �ول �و5�3 و �د�1ق و ا��$��ر ط�ب: ا�A/م

  .ا	0!���8 ا	�رارات او ا�دارة ��ول 'ن �د��� و��ول اراء ا�1راح: ا�;8��رة

  . ا�1راع ��ل '�& او ���'
 '�د او ���وب ا�$�ق ��ل '�& ��ون 1د: ا	��ار ا	���8ك

 : ھ
 أ����� ���د�ن  7 ا	ر���� ا	����رة ا	���ر�� �+ص و

   ا	����0 ا	����ل

   ا	��ل �0ظ�م

  ا	�وظ$ون أ���8 و ا	��:�ل

                                                           


 �0��� ��ر�� ا	�����ن،ر��	� ������ر،����� ا	��وم ا�7�14د�� و ا	���ر�� و :����� ���د +�3ر ���رة (��0ء ط��+
 ،دور ا4دارة ��	���ر�� 
. 86،ص )2010/2011ا	����ر،�1م '�وم ا	����ر،'�وم  1 
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  ا	��ل ظروف


 ا	�ؤ��� ���ھ���  ا	��ل +�رج ا	�����ن إر�3ء 

 	��ؤ��� وا	��	�� ا�7�14د�� ا	�����


  ا	!���ل و ا	���� ا	����� �  1ا	�ؤ��� 


� -بg ر����
� ا	�;�
� ا	�g ة�k�"�	ا:  

 �ن �ظ!ر و ا	�����ن ��ن ا	�و�ود ا�4$�ق او ا4���ع �ن �ر'��!� ا	طر��� ھذه ����د


 ���ر�ون  ا	ذ�ن ا	�����ن +*ل�
 ���ر�ون 4 و ا���0��� ا	����� � ا�+�ذ '���� 


 	��ن �وا�ط� ��<��ن 	�و0!م ا	�رارات� ا	�@<�ر ���ط��ون 	�0!م ا	�رار ا�+�ذ ھ��8ت 

 او ا	���و�� +*ل �ن ذ	ك و ر���� ا	���ر�ون ا#�+�ص ��+ذھ� ا	�
 ا	�رارات �ل '�&

 2. ا	�رارات ھذه '�& �@<�ر 	!� ��ون ا	�
 ا	��و���ت �+��ف


 ��	���ر�� '��� 	����ل  ���5 ��	���ر�� ا4دارة و�
 ا	�رارات ا�+�ذ � ���4ت 

�$��+� 

 ��� ���!� ���ن ا	���:  


 ��� ��	��ل '*�1 	!� ا	�
 ا	�رارات �ل �+ص: ا	��:��
 ا	���ل-� �وز��  ذ	ك 

  .��	��0و	و��� ا	������ ا	وظ�8ف ��ض و ا	�0$�ذ، �ر'� ا	وظ�8ف،


 ��� ا	��ر�� 	��وارد  ا	����� ا	وظ�8ف �ل �+ص : ا	�0ظ��
 ا	���ل-� ا	�وظ�ف، ذ	ك 

 �ر��ب ا	را��، ا	��ل، �@و�1ت ��لا	 ظروف و ا	����م ا4داء، ا��304ط، ا	�در�ب،

  .ا4�ن و ا	��7 ،ا��3ءة ا	��دات،


 ا	��+ذة ا	�����ت �+ص:  ا	����
 و ا��4را���
 ا	���ل-� ����ن و ا	�رو�R  ���ل 


 ا	���ر�� ا��3 ا	ز��8ن، ��ب ����� ����ن ، ا	��0وج�  .ا��4<��ر و ا4ر��ح 

                                                           
1
Hermel p: op.cit,pp 130-131 


.86،�ر�� ���ق،ص��0ء ط��+ 2
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 ���<ل: ا	�����-�  1.ا	�0ظ�� �������ت 	������ا ا4	�زا��ت و ا	��وق 

�
��ر�� - :�ن�	��  :=��>v ا�دارة 

    
� �و3وع ��0و	وا ا	ذ�ن ا	���<�ن و ا	���ب ا�!���ت وا1� �ن و ��ق �� 3وء 

���� ��	���ر�� ا�دارة +8�7ص �ن ا	��ض ��+�ص ���ن ��	���ر�� ا�دارة 
�� :  


 ا	��ط� �$و�ض •�  ا	�رارات ا�+�ذ 


 ا	�رؤو��ن ا�راك •�  ا	�رارات ا�+�ذ 

 . ا���0��0 ا	�*�1ت ���دأ ا	�د�د ا����ن •

 .ا#���ع و ا	��8د ��ن ا	����د	� ا	<�� •

• �� .	��رؤو��ن ا	��0و�� ا	روح ر

 . ا	$ر�ق �روح ا	��ل '�& ا	�����ن ��$�ز •

• � .	د�!م ا��داع روح و ا	���درة '�& ا	�����ن ����

 .ا	��8د ����� و ا	��ل ����0! و3وح و ا#ھداف و3وح •

  2. ا	وظ�$�� و ا	ط��� ا	�*�1ت ��0ء •

��ر��: ا	�*�( ا	$�ن��	��  ن�Gة ا�دارة 


 ��	���ر�� ا�دارة أ��وب ��0
 �م 	�د� ط���� 'ن ا	0ظر �:ض ا	��	م دول �ن ا	�<�ر 

 <�رة ��ن �ل ا	7د�� ��ض ظ!ورھ�  ��ن 	م.وا4����'�� ا�7�14د��ا	������ أ0ظ��!�

 ����ق ا<�ر وراءه �+�$� و ا	���رب �ن ا	�د�د 	0��ح ا	��0خ @ھ� طو�ل ��ر�+
 �طور


 �0طرق ����0 �� ھذا، ا	����م� ا�دارة ظ!ور ا	& أدت ا	�
 ا	�طورات ا	& ا	�ط�ب ھذا 


 ��	���ر���  .ا	دول ��ض 

                                                           

 
1
LakhdariSekiou et autres,Gestion des ressources humaines   , (montreal:  les editions 4Linc 1993  , ),p  484  

�.41،ص)�12016م ادارة ا4'��ل،:����� ا	�دس ا	�$�و�� (ا4دارة ا	���ر��� و 07� ا	�رار ،ر��	� ������ر، ��دي ا��د ���د ���د،وا1 2 
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1- �
��'*�ن �N ا�دارة �N P
 :ا�kاك ا	1�#�


 ا	7دارة �ر�ز ��و0!� إ0���را ���زت�
 ا	�07'�� ا	<ورة � ا	���� ا	�رن �7�0ف 

 �زء '�& ��طرت و ا	��	�
 	*�7�1د ا	ر��8
 ا	�ر�ز ��4*	!� ذ	ك  ادى ��ث '�ر

  . ا	��8دة ا	�07'�� ��	دو	� و7$ت ��ث ا	��	��� ا	+�ر��� ا	���رة �ن ���ر


 �����ا	 ��	�وى ا#'��ل أ��7ب '*�1 أن إ4� ا	����ر ا	3:ط ��ل ا�+ذت ا	و1ت ذ	ك 


 ذ	ك ��<ل� ا	�وى �ن �د�دة ��8ت إد+�ل و ���ن �د أد0& إ	& ا	���ل أ�ر +$ض 

 �ز��دة أ��3 �1�ت و ا#�ر، �ض+$ا0 	3��ن ذ	ك و ا	�ن 7:�ر و ا	��0ء �<ل ا	�����


 ��'� 18 إ	& 12 �ن ��و�ط!� و7ل ��& ا	�و�
 ا	��ل ��'�ت� أدى ��� ا	�وم 

 ا	���ل 	3:ط ��0�� و ��7	�!م 'ن 	�د��ع �ر�� �0ظ���ت إ	& ا304��م ا	& ��	���ل

 ا	���ن 	�و��ر ا	*ز�� ا	�و��7ت 	و3� 	��0 1916 '�م ����ت ��د ، ا	��و�� '�&


 ا	����ر�
 و ا	���ل و ا#'��ل أ��7ب ��ن ا	�*�1ت � �وادر �4ت '0د�� 1937 '�م 


 ا	���ل ���<�ل 1رارات ا	��و�� أ7درت ��	ظ!ور، ا	<���0 ا	��	��� ا	�رب� ا	���ن 

 و ا	�07'�ت �ن 'دد ��@��م �1�ت ا	�
 1945 '�م ا	���ل ��و�� ت�0@ و ، ا	��و���


 ا	�07'�ت ھذه إدارة �0ظ�م� �ول ���1�0ت ذ	ك 'ن �R�0 0و'�� �ؤ���ت ��ل 

 ا	رأي ا���ر 1د و ،تا	�07'� 	!ذه ا�دار�� ا#�!زة أ���!� '�& ���ل ا	�
 ا	طر���


 ����ف ��ن ��د ا4دارة �ؤون ا�� ا	�07'�ت ھذه إدارة '�& ا	��و�� ا�راف '�& ا	8�!0

��ط ا4دارة ا�!زة '�& �@<�رھم  ��ن ا	���ل  ا�� �+��7ن +�راء �!�   .  


 ��د ��و�را ��ن 	م ا	�*8م ا	��0خ أن �Oliver Clarkرى و� ���ر��ا	 	����� �ر�ط���0 


 	������ن �ا	������ إ	& ا	�د�رون د'
 1د و ��!� ����ون ا	�
 ا	و�دات �را�ق ����ر 

� 'دم���� �  1.ا	�����ن 7$وف ��ن ا	���ر�� ��رة �و��

 :ا�kاك ا	1�#�
�N �N Pن)� -2

                                                           


،ا4دارة ��	���ر�� و ا<رھ� �C& ا	�����ن،اطرو�� د��ورة ،'���ر�ط���0 ،���� ا4دارة :����� ��0ت �����0س ا	��	��� (���د ���ن ا	ر
.16،17،ص ص )2009، 1 




�د: ا	��� ا�ول��	 ��
��ر��ا�ط�ر ا	���ي و ا	���ھ�	��ة و ا�دارة   

 

34 

 

 ا	����� ا	�وى و ا	�07'��، ا	<ورة R!0 '�& ��رت ا	�
 ا#و	& ا	دول �ن �ر��0 ����ر

 ���ر�� ��0�� ا	�07'�� ا	<ورة أ<�ر �ن '�0ت ا	�
 ا#وا8ل ن� أ��3 ا'��رت ا	$ر���0


 �ق �@ي ا'�راف دون ا	�����ن '�& ا	��ري ا��4:*ل أ0واع #71& ا	��0_ت ��	�


 و ،م�!دھ ����ل� ا	�و��� ا	��ل ��'�ت و�7ت '�ر ا	���� '�رو ا	<��ن ا	�رن 0!��� 


  ا	7:�ر و 	��0ءا و ا	ر��ل ��ن �ز��� دون ذ	ك و ��'�ت 18 1در إ	&$� ھذه ظل 


 دور أي 	����ل ��ن 	م ا	ظروف� ��و0ت ذ	ك	 ��0�� و ا	���0ة دا+ل 1رار اي ا�+�ذ 

� ���و�� ��وة �$0!� �ر3ت و ����0ت ظ!رت ذ	ك ��د و ا	�ر�� ا	���ل �0ظ���ت� �دا


 ا	�����ن ����7 'ن� ���0ت ��& ا	�30	
 ��0ط!م  ��دوا ا#'��ل أ��7ب �وا�!� 

� ا	$ر�0
 ا	��م ا	رأي 	دى 	���ول ���	!� ��د أن �ن �رة	$ا� �  .ا	��ر�ن ا	�رن �ط�

 1وا�0ن 'دة 7درت ��� ،أ+رى ��رة ا4+�$�ء و ��رة 	ظ!ور�� ذ	ك ��د ا���رت أ�C �!0ر


 ا	����� ا	�وى 	�ط�	ب ا��4���� �:���
 	���ر��ا � ا	د��ور 7در أن إ	& ا�دارة 



 ا	�����ن �ق �3�ن ا	ذي 1946 '�م ا	$ر�0�
 ا��4راك � 	��ن ظ!رتو ا�دارة، 


 ���ر��� ا	���ن ھذه ���ونو '��*50 �ن أ�<ر 3�0ت ا	�
 ا	+�ص ا	�ط�ع �ؤ���ت 

 ��را+� ��م و ا	��0@ة، ��م ��ب ا	�����ن �ن 3 و �0دو��ن و ��<�  أو ا	��0@ة �د�ر �ن

 در��ت ���ل ا	�وظ$�ن ط�8$� و) '��ل و �وظ$�ن( ا	��0
 ا	��<�ل 	��'دة ط��� ا	�0دو��ن


 	����ر�� ا	���ن ھذه ����� ��0ت و. ا#��1م رؤ��ء و ا	�!0د��ن: <ل� ا��راف� 

  .ا�دارة و ا	�����ن ��ن أو<ق ���ون و�ود إ	& أدى ��� ا	�����ت و ا	�رارات ا�+�ذ

3- P
 :�N أ	��ن
�إ�kاك ا	1�#�


 ا	���ر�� ��دأ ��ر�س �م� 	������ن اكذأ0 �رع�ا	 �50 و 1849 '�م أ	����0 د��ور 


 0�1ون 7در ذ	ك ��د <م ا	��0@ة دا+ل ��دودا 7و��� 	���ن أ'ط& ا	ذي 1920 '�م 



 ا	�ق ا	�����ن ��<ل ا	��
 �7و�وا و ����وا أن � &:أ	 Hitler   	�ن ا�دارة ���	س 

 <م،ا	�ط��ق ��ز إ	& ا	���	س 0ظ�م �دأ' ا	<���0 ا	��	��� ا	�رب 0!��� �� و ، ا	0ظ�م ھذا
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 ا	���رك أ0ظ�� ��و��!� �ر'ت 1976 ��0 ا	�وا�0ن �ن 'ددا  أ	����0 7درتأ� ا�دارة 

�@�<ر '��ل 2000 ��!� ا	�����ن 'دد ���` ا	�
 ا	�ر��ت '�& ��  0ظ�م �ودو إ	& ����3


���� �روزو �	����ر� أ+ر(�C��
 ا	�ق 	  ا	ذي���kاف �
 ا�دارة �ط�	�� � أي 


�،و��! ����ون ا	�
 ��	�ر�� ا	������ و �����!� ا	�
 ا	و<�8ق أو ��	��*ت و1ت� '�م 


 ا	���ر�� 1وا�0ن �<��ت ا1ر ا	ذي ا	��0ون 7در 1981�
 ا�دارة � ا	�
 ا	�ر��ت 

  .����دھ�

4-P

� �'�ت�N ا	, ا�kاك ا	1�#�Q'�#�8!<ة ا�	ا:  


 ا	�����ن و ا#'��ل أ��7ب ��ن ا	���ون �ن أ���ل ظ!رت�
 أ�ر���  � �0�7� 

 ا	�����ن �� ���ر��ت ھ�0ك ��0ت و ����Cو و اوھ��و �د�د ��ك ،أوھ��و و ��	���ور

 ����ل ا#�ر 	V�ور �د�دة أ�س ظ!رت و ، ����ا��0 	ز��دة ا	*ز�� ا	و��8ل ��د�د �ول

 ا	و��8ل ��د�د �ول ا	�وارات �دور �دأت �ذ	ك �ل ��د�� ��ط ا	!دف ��ن 	م و ا���0���


 	��وظ$�ن ��	���0 ا	�$��@ة '70ر إد+�ل 'دم و ا	�����ن ��0و��ت ����ن إ	& �ؤدي ا	�

  .ا�دارة ��ر��� و +طط �ول

5- P
  :�N ا	,طP ا	�1��ا�kاك ا	1�#�


 ��	���ر�� ا�دارة �ظ!ر 	م�
 إ4 ا	�ر��� ا	�*د � 	Vو�3ع ��0�� ذ	ك و ��@+ر و1ت 

 ا	ظروف +��7 و،ا	���ريا	�07'�و ا	�ط�ع ��م _	�3 ،ا	��8دة ا	���8 ا�7�14د��

  . ا	����ر �Cر و ا	����ر ا���4��ر وط@ة ��ت ��ظ�!� ��0ت ا	�
 ا	دول 	!ذه ا	��ر�+��


$�
 ا	�����ن ا��راك ��رة �رزت ����رة ا���4*ل ��د �<* ا	�زا8ر � �م و ا�دارة 

 �ذ	ك و ،�د�رو0!� نوا	$ر��0 ��ن ا	�
 ا	�ر��ت �دارة ا	����� ا	�وادر '�& ا4'���د


 ظ!رت�
 ا	���رك ��رة ا	�ر��� ا	دول �ن �<�ر � ���	� ،1963 '�م �ور�� �<ل ا�دارة 
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 ا�دار�� ا	����� ���ت و	�ن, 1961 '�م �1ل �7ر ،1993 '�م� �$��ر ��ا	�ر� ا	��دان 

  1.	!� ا	�����ن ا�دارات و ا	�����ن ��ن ا	���ق ا	���0ق �ن �<�ر إ	&


 �  أ+ذ ا	���ر��� ا�دارة 0ظ�م أن ھ
 ا��+*7!� ���ن ا	�
 ا	��0�� و� دول �ن �<�ر 


  ا	��8د ا4����'
 أو ا	����
 أو ا�7�14دي ا	0ظ�م ط���� 'ن ا	0ظر �:ض ، ا	��	م� 

  .ا	��دان ��ك

��ر�� : ا	�*�( ا	$�	 �	��  #!<دات ا�دارة 

 ار��� 0ذ�ر ��	���ر�� ا4دارة ��وب# ا	�ؤ��� �ط��ق ���ن ا	�
 �راتا	�ؤ ��ن �ن

�!0�:  

  :  ا��4�ل -1

 ��'���ره ا4داري ا	��0ب '�& �ر�زا 	*��7ل ��ر�$�)   Scott( ��وت و	��م ا�1رح

 '�م 0ظ�م طر�ق 'ن ، '0!� ا	ردود ���& �� ا	���و��ت �0ل ��3�ن ا	�
 ا	�����

  . ا	�0ظ�م اھداف ����ق ا	& �ؤدي ��ددة ا���ل ا	& ا	�و7ل �:رض ا	�ر�دة 	����و��ت

 ��!�لو  ا	�����ن ھ�تا��� و �وا1ف ����ن و �طو�ر '�& ���ر ���ل ���'د ���7�4ل


 �!م دور 	  ا��3و رك،ا	��� ا	���'
 ا	��ل� وا	+�ر��� �ا	دا+�� ا	�*�1ت ��و�� 

���7�4ل  	��ؤ���، 
 و ا	�ؤ��� دا+ل ��دث �� ��ل '�م &'� ا	�����ن ���ل ا	دا+�

 ،ا��ا	��ل ���و'�ت دا+ل ا0��زا�!م و 0�����!م 'نا	���ور و ا	�وا7ل '�& م���'دھ

 ،ا	+طط ا4'��ل اداء �+ص ا	�
 ا	���و��ت ����م &'� ���'د ا	�$�وح لا�7�4

 ��0ب &ا	و ، ا	��0و	و��� �ول ���و��ت و ا	��0���ن اداء و ا��4را�����ت ، ،ا4ھداف


 ���ر دور ���ب �!و ھذا�
 ��	���ر�� ا4دارة �ط��ق 0��ح � �ن ذ	ك و �ؤ��� اي 

 &'� ����0 ��ون ���ث ا4دار�� ا	���و��ت ���� ��ن ا�7�4ل 	�0وات ا	���ر ��5 +*ل

  . �_را8!م ا�4داء &'� ا	�����ن ����� و ا	����د	� ا	<�� و  ا	و3وح و ا	7را��

                                                           

 ،  �$0 �. 22 - 17ص 7�ر� 1 
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  : ا	8<ر'( -2


 �ل�ا	� ���رك ��&� 	����م 1درات و �!�رات  	د�!م ��و�ر ان ��ب ، ا	�ؤ��� ادارة 

 ���	�� 0�د،  ا	وظ�8ف ھذه ��ن �ن و �����!م و �در��!م ��ط�ب ا	�د�دة ��	وظ�8ف �ذ	ك،


 ا	���ر�� ، ا4����'�ت ����ر ، ا	���و��ت �0ر و� ، ا	ذھ0
 ا	�7ف ، ا	�ودة ����ت 

  ا	����ل و�ل ا	�رار 07� �!�رات ا4�7�4ت، ، فا	���ر و  ا	���و��ت ����ر ا	���دة،

   ا	�در�ب ا	& ����ج  ا4'��ل هھذ ��ل

  

3- x
  :ا	8!�

 ��ن ا	��$�ز 0ظ�م ��0وع ����ز 	���ل ���� و �*8م ���ط ا��0ء �ؤ��� �ل &'� ��ب

� وذ	ك ا4داء ���وى ا��س &'� ��50 ا	�
 ا	��0و�� ا	�وا�ز و ا	��د�� ا	����_ت����	 

 ا	��ل ��ز�زو ا	�رارات ا�+�ذ ��ؤو	�� ���ل و ���ر�!م و �!�را�!م �طو�ر &'� ��نا	���


 �����0 ���8 +�ق ���و	� و �!م وا4ھ���م �رؤو��  �د'م ا	���ر ��1م ان ��� ا	���'


 ���'د�!م و ��!م ا	�وار ��ب ��5 و �����!م و ��د�رھم و ����را�!م�  �����!م �ل 

 ا	���ون '�& ��$زھم ھذا ��ل قا	$ر� 8�1د 	�س و ا	$ر�ق �ءا'3 �ن '3و ��0  ��ورھمو

  . ا�3ل ا��0ج ����ق و�ذ	ك ا�4داع &ا	 ا	��
 و ا	��ل �طو�رو

  :ا	��H ا	�
�دي ا	<'���اط�-4

 و ا	��ط� �$و�ض ، ا	���ر�� '�
 ����د  د���راط�� ��1دة ��	���ر�� ا4دارة ��ط�ب 

 	����ت ا	��8د ا���ع &'� ��وم ا	�
 و ا	�ؤ��� دا+ل ا��0��04 ا	�*�1ت &'� ا��3 ����د


 ا	�����ن ا�راك '�
 ا	0�ط ھذا ����د ��� ��0!م ���� ا	���ون د'م و ا	�����ن� ا�+�ذ 

� �ذ	ك و ا	�رارات� &'� ا	�درة �0��� و ا	���درة ����� ، 	������ن ا	��0و�� ا	روح ر

 +*ل �ن ا	����ن ، ا	���ر�� <���� &'� ا	د���راط�� ا	���دة �وم� ��� ، وا����4ر ا�4داع




�د: ا	��� ا�ول��	 ��
��ر��ا�ط�ر ا	���ي و ا	���ھ�	��ة و ا�دارة   

 

38 

 


 	���ر��!م ا	$ر�7 ا����� ا	�ر وا	���وب  ا04$��ح �ن �و �و��ر و ا'��	!م �+ط�ط 

� 1. ا���رھم و آرا8!م �ن 	*��$�دة ا	<�� و��0!م ا	�����ن �

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

.93-86ط��+
،ا	�ر�� 0$�  ،ص ص  1 
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  : +*�7 ا	$7ل

��53 ��� ��ق ان ا	���دة ھ
 ا	�
 �ظ!ر ا	$رق ا	�و�ود ��ن ���� ا0واع      

�1*��ا	�@<�ر ا�4���
 ا	�
 �ر�ط ا	��8د و ا	���+د��ن ھ
 ا	�
 ���5  ا	����ر، 

�و�ود ا4دارة ��	���ر��، �*�ظ�0 ان 	����د ھذا ا	0�ط �4د �ن و�ود <�� 


 �ل �� �+ص ا4ھداف ا	��طرة، ا���'����د	� و ان ��وم ا	��8د ������رة �  

ا���� ا	��8د �� ا	���ل 	و3�  وان ���� ا	����ل و +��7 ا�+�ذ ا	�رارات

��وغ ا	!دف، �0��ح ا	�ؤ���ت 8�1م '�& ھدف ���رك ��ل ذ	ك ���زا 	

 .ا4ھ���م ��	�70ر ا	��ري و ��5 ا	���ل 	  	����ر��

  



 ا�
	ل ا�����
  �� �
ا��طور ا���ر��� ��دارة ������ر

ا��ؤ  �ت ا���و��� ا��زا�ر�� �ن 
 ا&#�	�د ا��و�% ا�$ ا#�	�د ا� وق
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� ا��ؤ��� ��د�� ��

د اي �� ا���و و ا������ ��داث ا�ر����� ا�داة ����
ن ا� 


�
د �� ا�دور �(ذا ا�#�
م ا�'زا�ر�� ا��
�� �%�ؤ��
ت او�%ت �#د ھذا �ن ا�ط���� ��د ، ا�

 �دة �ن ��
�� ا�(
 ���ن ا��ؤ��
ت ھذه اداء �#��م ��د ��ن ،و ا��#��(
 �%� ا�'زا�ر ��ول

 �(دف 'د�د ���ري ا�%وب ���� ا��و'ب ��
 ا���ظ�م �� ا.���ت و ا�����ر �� ��و�
ت



ءة ��2�%� �ل ا�'
د�
ا�3% اداء ا�� ا�و�ول ،و ا��� �د��5 ا�
��ب و طرق ���� �
و�ت 

 ا�#رارات ا�.
ذ و ا�دار�� ا���%�� �� ا2را�(م و ا��2ر�� �%'(ود ا��5ل ا���.دام ���#�ق


و���
 ا���و��� ا��ؤ��
ت �(
 �رت ا��� ا��را�ل اھم ا�� ا��طرق ا�
�ل ھذا �� �

  : ����5ن ا�6 ا�
�ل ھذا ��#��م �#��
 ا�'زا�ر��،

  

  الاقتصاد الموجهالإدارة بالمشاركة في المؤسسات في ظل : المبحث الأول

  السوق اقتصادالإدارة بالمشاركة في المؤسسات في  ظل : المبحث الثاني
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  في ظل الاقتصاد الموجه  في المؤسسات الإدارة بالمشاركة: المبحث الأول

تعتبر المؤسسات القاعدة التي يرتكز عليها اقتصاد أي دولة كانت و هي تعكس مدى 

مرت فقد ،يير فعال يقوم على مبدا المشاركةتبني أسلوب تس تطور الدول و يتطلب ذلك

حاولت الجزائر بعد لذلك  المؤسسات العمومية الجزائرية بمراحل مختلفة تخللتها فترات مهمة،

لنهج الاشتراكي و تكريس المساهمة العمالية في التسيير بامتلاكهم لوسائل ا الاستقلال تبني

فترة الاحتلال وذلك بهدف تشجيع الشكل التعاوني  الإنتاج بعدما كان العكس تماما في

  .و هذا ما سنتعرف عليه من خلال ما يلي ،والسماح للعمال بإدارة المؤسسات

  التسيير التشاركي للمؤسسات في ظل التسيير الذاتي: المطلب الأول

عرفت المؤسسات العمومية في هذه المرحلة عدة محاولات للنهوض من الوضع الذي 

لذا لزم عليها ايجاد حلول فورية للنهوض بتلك المؤسسات معمرين بعد رحيلهما التركها فيه

 .فقامت بفتح المجال للعمال في التسيير و هذا ما سنراه فيما يلي

 

حيث  للاستقلالفرض التسيير الذاتي كواقع اثرا الظروف التي سادت في الأيام التالية     

، 1التراب الوطني، تاركين المؤسسات التي كانوا يديرونها شاغرة الأوروبيونغادر المعمرون 

حاول العمال على اختلاف فئاتهم وقدراتهم ملئ الفراغ الذي تركه المعمرون وذلك بهدف 

، و قد عبر هذا التوجه 2حماية الاقتصاد الوطني ومواصلة العملية الإنتاجية في المؤسسات

لحركة العمالية، كما أن التجربة لم تكن نتاجا عن استجابة لطموحات شرائح واسعة من ا

                                                           
1 
'��ر �.�
ر����2
وي� ��
��م �%م (، ��و�ن ا��ط
رات ا����رة ا�'زا�ر��، ر� ،���

��� وھران، �%�� ا��%وم ا�'��'

.40، ص )2011/2012ا�'��
ع،   


د�� وا�'��
��� ا�راھ��، ا��%�#6 ا�وط�� ا<ول �ول 2����وا�ف ر���� �و�د�ن، وا�? ا���ر �� ا��ؤ��
ت ا�'زا�ر�� �� ظل ا�و���3 ا�

���
��� ��د د�%ب ا�'� �5�

ن، ص �2002
ي  22و �21و��  -ا��%�دة–د ا�'زا�ري �� ا<�
�� ا�5��

��� أ�� ��ر �%#
�د، �' ،5.  
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لسياسة مخططة تم التنظير لها بقدر ما كان استجابة عفوية وثورية تحمل من الدلالة الرمزية 

ما يعبر عن رغبة العامل الجزائري في استكمال نيل استقلاله بتكسير علاقات العمل المبنية 

بد المنتج إلى المالك السيد والمنتج في آن من حالة الع والاضطهادوانتقالهعلى الاستغلال 

وفي هذه المرحلة تشكلت لجان للتسيير داخل المؤسسات بطريقة تلقائية بعد الرحيل . 1واحد

الجماعي للمعمرين نتيجة ضغط فعلي،صادر خاصة من جانب العمال القدماء الذين كانوا 

ين وحزب جبهة التحرير يشتغلون بالمزارع المهجورة من جهة ونتيجة جهود بعض النقابي

  . 2الوطني وبعض قدماء جيش التحرير الوطني من جهة أخرى

النظام القانوني الذي كان يخضع له التسيير الذاتي تم إنشائه للوصول إلى هدفين، من جهة 

السماح لعمال المؤسسات بممارسة حقهم في التسيير بشكل فعال إما مباشرة أو عن طريق 

  .3ية أخرى لضمان إدارة المؤسسة و ممارسة وظائفهاهيئات تمثيلية، ومن ناح

تم تحديد اشكال و وظائف أجهزة 1963مارس   22المؤرخ في  63/95فبموجب المرسوم 

  :التسيير الذاتي في المؤسسات المتمثلة في ما يلي

  :الجمعية العامة - 1

الجمعية الهيئة الأعلى في المؤسسة و تضم جميع العمال الدائمين  هذهتمثل 

، تمثل الجمعية الهيئة الأعلى وتعقد )سنة 19(لجزائريين والذين يتمتعون بالأهلية القانونية ا

أشهر، تصادق على مخطط التنمية وبرنامج التجهيز،  3اجتماعاتها بصفة دورية وعادية كل 

الإنتاج والتسويق، وكذا تنظيم العمل وتوزيع المهام، وتوافق على الحسابات في نهاية السنة، 

  .تنتخب أعضاء مجلس العمال كما

  :مجلس العمال - 2

                                                           
1 .422، ص 29.'
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أعضائه كل سنة، كما يشترط وجود  3/1سنوات، مع تجديد  3ينتخب المجلس لمدة 

الأعضاء مباشرين لعملية الإنتاج، يتراوح عدد أعضاء المجلس من عشرة إلى مئة  3/2

 .حسب عدد عمال المؤسسة

  

  :اللجنة المسيرة - 3

الأعضاء  3/2وجود  اشتراطعاملا، مع  11إلى  3يتراوح عدد أعضائها بين 

مباشرين لعملية الإنتاج، ويعين كل سنة من بين أعضائها رئيسا، تتكفل اللجنة بمهام التسيير 

 اعتمادوذلك بتبني المخططات التنموية للإنتاج، وتعد حسابات آخر السنة وتبث في 

  .  ل وكذا المقتنياتالقروض المتوسطة والبعيدة الأج

  :المدير - 4

مهمة المدير تحت إشراف رئيس اللجنة المسيرة بتطبيق  63/95حدد المرسوم 

  .1توصيات هذه الأخيرة، وتأمين التسيير اليومي للمؤسسة

إنّ منهاج التسيير الذاتي للمؤسسات لم يدم طويلا و السبب الرئيسي كان قلة خبرة 

داري كان يخلو من الإطارات القادرة على التسيير نظرا العمال في التسيير، فالجهاز الإ

لحداثة الاستقلال من جهة و نقص الخبرة من جهة أخرى  فبعد ذلك تحولت هذه المؤسسات 

المسيرة ذاتيا إلى شركات وطنية تؤدي وظائفها الأساسية كالإنتاج، التسويق والتوزيع وذلك 

في هذه المرحلة هو ظهور  استنتاجهما نستطيع تحت المراقبة المباشرة للدولة وأجهزتها، لكن 

فيها لأول محاولة لإشراك العمال في التسيير رغم أن المشاركة لم تكن مباشرة وإنما عن 

طريق أجهزة التسيير الذاتي المذكورة من قبل ولكنها تعتبر الفرصة التي مكنت الدولة من 

  .تقوية الروابط مع العمال
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  التشاركي في ظل التسيير الاشتراكي التسيير: المطلب الثاني

إلى مرحلة التسيير الاشتراكي نتيجة الظروف  1971لقد مرت الجزائر سنة 

الاقتصادية ومحاولة تحقيق التنمية بتجسيد الأفكار الاشتراكية بهدف القضاء على التفاوت 

ين الطبقي بين أفراد المجتمع وتحسين ظروف معيشتهم والنهوض بالطبقة العاملة وتحس

  .ظروف العمل بالإضافة إلى اشراك العمال في الإدارة والتسيير

  :هياكل التسيير التشاركي

من شكل المؤسسة العامة أو المشروع العام إلى شكل  الانتقالفي هذه الفترة تم 

، وكان هذا بتأثير عوامل عدة أهمها اعتبار تجربة التسيير الذاتي بكل الاشتراكيةالمؤسسة 

بياتها باعثا على ضرورة إيجاد صيغة لتجسيد المشاركة الفعالة في التسيير إيجابياتها وسل

وكذلك تحول تسيير المؤسسة الوطنية العمومية من الأسلوب التقليدي إلى أسلوب جديد يتخذ 

من العاملين عناصر نشيطة تضطلع بمهام التسيير والرقابة من خلال مساهماتهم الفعلية في 

د المشاركة العمالية في تسيير المؤسسة الوطنية العمومية وفقا ذلك، إضافة إلى ذلك تتجس

للمؤسسات من خلال المجلس المنتخب الذي يسهر على حسن  الاشتراكيلميثاق التسيير 

 ذير ومراعاةتسيير المؤسسة وزيادة الإنتاج والتحسين المستمر للجودة وأيضا القضاء على التب

للمؤسسات  الاشتراكيي الجزائر نتيجة مباشرة للتسيير النظام في العمل فالمشاركة العمالية ف

القرارات من جهة  اتخاذالذي ينظم وظيفتين رئيسيتين للعاملين التي تتمثل في المساهمة في 

  .1والرقابة على سير المؤسسة من جهة أخرى
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كما تبين أن المؤسسة الوطنية عرفت مبدأ المشاركة في هذه المرحلة بما أن أساس 

هو الملكية العامة لوسائل الإنتاج فإنه من غير المنطقي أن يكون العامل  شتراكيالاالنظام 

  .1طرفا مهما في تسييرها ومراقبتها

 14للمؤسسات حيث ينص في المادة  الاشتراكيوهذا ما يؤكده ميثاق وقانون التسيير 

منه أن العامل يقوم بعمله في مؤسسة تابعة للدولة، أي الشعب، فإنه له الحق أيضا في أن 

يشرك بصورة فعلية في نتائج هذه المؤسسة وعليه فالأمر يتعلق هنا بالمشاركة في النتائج 

ن ومنتجين ماهرين على التي تحققها المؤسسة وأيضا المشاركة في التسيير باعتبارهم مالكي

عمال المؤسسة "فقد نصت على أن  7حسن سير المؤسسة وهذا ما جاءت به المادة 

، ولكي تتحقق هذه المشاركة 2"هم منتجون يتحملون مسؤولية تسيير المؤسسة الاشتراكية

وضعت لها هياكل وأجهزة خاصة ومتمثلة في مجلس العمال، مجلس المديرية واللجان 

  .3الدائمة

  :مجلس العمال -أولا

اكية فمن يعتبر مجلس العمال حجر الزاوية في الهيكل التنظيمي للمؤسسة الاشتر 

  .تسيير شؤون المؤسسةخلاله يشارك العمال في 

) 03(فمن حيث تكوينه، فإنه كان يتشكل على مستوى الوحدة والمؤسسة لمدة ثلاث 

  .الانتخابسنوات بطريقة ديمقراطية تتمثل في 

بالمؤسسة  الانتخابيتغيرات والتعديلات التي عرفها النظام وبالرغم من ال

كان ينص على  1980أكتوبر  25الصادر في  الانتخابات، فإن قانون الاشتراكيةالاقتصادية

أشهر  6سنة كاملة وعضوا  16يعد ناخبين جميع العمال الجزائريين الذين يبلغ عمرهم "أن 

  ".من العمل الفعلي ضمن المؤسسات
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في أجهز القطاع  للانتخاباتيحد قابلين "بة للمنتخب فقد نص على أن أما بالنس

من العمر على ) 23(الفلاحي، ما عد الرئيس الذي يجب أن يكون في الثالثة والعشرين 

  "في القطاعات الأخرى للانتخابسنة  21الأقل و 

ن في كان يقوم، كما هو الشأ الاشتراكيةبالمؤسسات  الانتخابيوعلى كل، فإن النظام 

  :بالجزائر على أساسين الانتخاباتمختلف أنواع 

الانتقاء الأولى من طرف لجان الترشيح التي كان يهيمن عليها حزب جبهة  -

 .التحرير الوطني

النهائي والمتمثل في منح الثقة من طرف العمال للمنتخب من خلال عملية  والاختيار

الاقتراع على قائمة المترشحين أما فيما يتعلق بتسييره، فإن المجلس باعتباره جهاز تداول 

  .فإنه يعقد دورتين عاديتين في السنة، كما يجوز له عقد دورات استثنائية

كان يتجلى أساسا في دور مختلف اللجان  إلا أن عمل المجلس ومساهمته في التسيير

  .بينه وبين مجلس المديرية منضمةالدائمة سواء المنبثقة عنه أو المشكلة 

، فإن نظرة فاحصة في النصوص المتعلقة بصلاحيات المجلس، لاختصاصاتهأما بالنسبة 

  :تبين أنها على ثلاثة مستويات متدرجة

ير السنوي ومراقبة تنفيذ المخطط وسير تقديم الآراء والتوصيات فيما يتعلق بالتقر  -1

 .محاسبة وتعديل هياكل المؤسسة

خاصة  الاختصاصاتكما يتمتع بسلطات تخوله مشاركة مجلس المديرية في بعض  -2

في مجالات التوظيف والتكوين ووضع النظام الداخلي والمساهمة في تنظيم وتسيير 

 .الخدمات الاجتماعية والثقافية
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حيات التقريرية فإن المجلس مخول في البث في بعض المسائل أما فيما يتعلق بالصلا -3

المحدودة والتي تدخل قانون في اختصاصه الحصري كتوزيع الحصة من الأرباح 

1المخصصة للعمال على جميع الوحدات
 

  :اللجان الدائمة -ثانيا

أجهزة مساعدة لمجلس العمال و هي وثاني جهاز يشارك من خلاله العمال في التسيير ه

أعضاء تتكفل بالشؤون الاقتصادية والمالية، ) 05(لتي لا يجب أن تتعدى خمسة وا

الاجتماعية والثقافية، المستخدمين والتكوين التأديب وحفظ الصحة والأمن حيث تتشكل ثلاثة 

) 02(لجان بكامل أعضائها من العمال المعنيين من طرف مجلس العمال ولجنتين ) 03(

المعينين من طرف مجلس العمال وممثلي الإدارة المعينين من مختلطتين بين ممثلي العمال 

  .طرف المديرية

أما اللجان العمالية فتتمثل في لجان الشؤون الاقتصادية والمالية التي تكلف بدراسة كل 

المشاكل المتعلقة بالاقتصاد والمالية للمؤسسة، ولجنة الشؤون الاجتماعية والتكفل بكل ما 

ي والثقافي للعامل، وأخيرا لجنة المستخدمين والتكوين التي تختص يتعلق بالوضع الاجتماع

في إعداد السياسة الخاصة بالمستخدمين وتعيينهم وكذا تكوينهم تجتمع هذه اللجان مرة واحدة 

الزاما في كل شهر بصفة عادية كما يجوز لها أن تجتمع بصفة غير عادية بطلب من 

كما تنتهي اجتماعاتها بوضع تقرير تبدي فيه  رئيسها أو رئيس مجلس العمال التابعة له

جميع ملاحظاتها وتقدمه إلى كل من مجلسي العمال والمديرية أما اللجان المختلطة تتمثل 

في لجنة التأديب التي تقترح العقوبات الإدارية طبقا لتشريع العمل والنظام الداخلي وكذا 

تعرضهم لعقوبات تأديبية تجتمع هذه  الإجراءات الوقائية لتفادي وقوع العمال في أخطاء قد

اللجنة بناءا على طلب المدير العام، أو المدير أو مجلس العمال أو العامل الذي يعنيه 

  .الأمر

  .1أما اللجنة الثانية المختلطة فهي مكلفة بحفظ الصحة والأمن والوقاية من الأخطار المهنية
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  :مجلس المديرية -ثالثا

أعضاء على الأقل وإحدى ) 09(تكون من تسعة عماليبه الثالث جهاز تسيير يشارك هو 

عضوا على الأكثر، يعتبر هذا المجلس السلطة العليا الموحدة أو المؤسسة حيث ) 11(عشر 

يتلقى كل ما يتعلق بتسيير المؤسسة من قبل مسؤولي التسيير الغير أعضاء المجلس، 

الخارجي من قبل الوزراء ورؤساء لجان حفظ الصحة والأمن والتأديب وعلى المستوى 

الوصية أو الإدارات الأخرى التابعة للدولة، كما ينسق المجلس بين مختلف الوحدات المشكلة 

للمؤسسة وبين الإطار العام والجدول الزمني للأشغال اللازمة لتحرير المشاريع الأولية 

، كما يقوم لمخطط المؤسسة لتوسيع نشاطها إلى قطاعات جديدة، أو إدماج توحيد وحداتها

أيضا المشروع  ويحفظمع مجلس العمال  بالاشتراكبإعداد مشروع النظام الداخلي للمؤسسة 

الأولى للقانون الأساسي للعمال وجدول أجورهم المنجزة من طرف المديرية العامة للمؤسسة، 

  .2حيث تصادق على المشروعين في اجتماع موحد مع مجلس العمال

لين في اتخاذ القرارات الإدارية مرحلة الاشتراكية اشراك العاملالقد حاولت المؤسسات في    

منحهم الفرصة للإبداء بآرائهم و تفجير طاقاتهم و ابرار قدراتهم الفكرية لكن هذا الامر لم و 

تحليل مهام مجلس العمال و مهام مجلس المديرية تبين ان سلطة  كبير فبعديتحقق الى حد 

العمال حيث يتمثل دورها في اتخاذ القرارات الهامة هذا الأخير اكبر من سلطة مجلس 

في هذا المجلس لا تتعدى عاملين  المرتبطة بنشاط المؤسسة ككل في حين تمثيلية العمال

فالمشاركة في  القرارات ضعيفة جدا و تكاد تنعدم،بالتالي فتأثير العمال في عملية اتخاذ و 

من خلال ممثلين نواب فهي مشاركة غير هذه المرحلة تقتصر على المشاركة و ابداء الراي 

مباشرة و رسمية و لا تمثل أي خطر على الجهاز الادري للمؤسسة، ففي هذه المرحلة 

فقط و تغلب أنماط الإدارة البيروقراطية ما أدى الى فشل تطبيق  ةالمشاركة كانت شكلي

خلالها  التسيير الاشتراكي و هذا ما دفع الى التفكير في إصلاحات جديدة تحصل من

 .المؤسسات الوطنية على استقلاليتها
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  السوق اقتصادظل  المؤسسات في  الإدارة بالمشاركة في: المبحث الثاني

للمؤسسات والعراقيل التي شهدها هذا  الاشتراكيإنّ الآثار التي خلفها أسلوب التسيير 

النظام وصل بالمؤسسات إلى نقطة يجب أن تتخذ فيها قرارا وحلولا عاجلة للخروج من 

يتغذى من  ريعياقتصادا  الاشتراكيالمشاكل التي كانت تعاني منها، فقد كان الاقتصاد 

ت أيضا تعاني من مداخل النفط، كما كانت المؤسسات تفتقد إلى العقلانية الاقتصادية فكان

تضخم حجمها، الأمر الذي كان سببا في وجوب إعادة النظر في بنيتها الهيكلية وذلك بهدف 

  .إعادة تنظيمها وللنهوض بها لتعود بالنفع على الاقتصاد الوطني

  المؤسسات العمومية وحتمية تفعيل الإدارة بالمشاركة: المطلب الأول

للمؤسسات وجب على  الاشتراكية التسيير نظرا للآثار السلبية التي خلفتها مرحل

إجراءات للخروج من هذه المشاكل، إذ شهد الاقتصاد الجزائري في بداية  اتخاذالدولة

ت في مرحلة إعادة هيكلة المؤسسات كما الثمانينات بداية جديدة وحاسمة في تطوره تمثل

قتصادية مع اقتصادية تهدف الى اعادة تكييف المؤسسة العمومية الا بإصلاحاتقامت 

  .و الدخول في مرحلة استقلالية المؤسسات مقتضيات اقتصاد السوق

  la restructuration des entreprises :مرحلة إعادة الهيكلة - 1

بسبب الأوضاع المزرية التي عرفها الاقتصاد الوطني في ظل تطبيق نصوص قانون 

 80/242، تمت إعادة هيكلتها، فبموجب المرسوم رقم "للمؤسسات الاشتراكيالتسيير "

الذي تحدده المادة الثانية منه، أن  1المتضمن إعادة الهيكلة 1980أكتوبر  04الصادر في 

هدف هذا القانون النهائي هو تلبية حاجات الاقتصاد والسكان المتزايدة باستمرار وذلك 

في جهاز الإنتاج، وحتى تتمكن المؤسسات  بتحسين شروط عمل الاقتصاد والتحكم أكثر

العمومية الاقتصادية من المساهمة في تحقيق الأهداف المسطرة وذلك بإعطائها نوعا من 
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قراراتها الداخلية فيما يتعلق بالتسيير وإضفاء نوع من المرونة عليها  اتخاذفي  الاستقلالية

التي كان لها الأثر السلبي على حتى تتحرر من جمود وبطئ وقيود المركزية والبيروقراطية 

سيرورة المؤسسات الجزائرية بما فيها من تبني إستراتيجية خاصة بتنمية العلاقات الداخلية 

  .1وإيجاد أسلوب حسن لتسيير الموارد البشرية

تجسدت الحلول لمواجهة الضعف في تسيير المؤسسات العمومية في تقسيم الشركات 

 والتسيير حيث أكد الأستاذ الاتصالتسهيل طرق الكبرى إلى وحدات صغيرة، بهدف 

بين المركز والوحدات الاقتصادية كانت ضعيفة جدا،  الاتصالأن طرق  ناصردادي عدون

لأن القرارات المملاة من المركز غالبا ما لا تصل إلى الوحدات الاقتصادية وإذا وصلت، 

مؤسسة، نتج  70لتي مست ، وعند إتمام عمليات إعادة الهيكلة ا2تصل مفرغة من مضمونها

وإحتدام شدة  1986وحدة صغيرة، ومع تزايد أثار الأزمة الاقتصادية في  460عنها نشأة 

الغضب الشعبي، ظهر توجه جديد للإصلاحات تمثل في تعزيز اللامركزية في تسيير 

 المؤسسة الاقتصادية العمومية، وفصل الملكية عن الإدارة خلال نهاية عشرية الثمانينات من

  .3القرن الماضي من خلال منح الاستقلالية لمؤسسات القطاع العام

  .إعادة الهيكلة العضوية وإعادة الهيكلة المالية: عرفت إعادة الهيكلة شكلين

  la restructuration organique: إعادة الهيكلة العضوية  - أ

إعادة هيكلة المؤسسات الكبيرة الحجم التي كانت خاضعة للتسيير المركزي وكانت هناك  هي

صعوبات في تسييرها، وتحويلها إلى مؤسسات عمومية صغيرة، أو كبيرة لتسهيل التحكم فيها 

 .للمسير والمساهمة في تحسين فعاليتها الإنتاجية
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  la restructuration Financière: إعادة الهيكلة المالية  -  ب

تتضمن مجموعة من الإجراءات التي تقوم بها الدولة والمؤسسة من أجل تجسيد 

استقلالها المالي وبالتالي الاستغناء على إعانات الدولة، وبهذا تتحول المؤسسة إلى وحدة 

اقتصادية مالية، قادرة على التكفل بمهامها بعيدا عن الوصاية المركزية فما جاء في عملية 

لتصغير حجم المؤسسات للتحكم أكثر في عملية التسيير والإنتاج، لم ينجح في إعادة الهيكلة 

تحقيق الربح والمردودية، هذا ما يثبت أن المردودية لا ترجع إلى عامل حجم المؤسسة بدليل 

أن هناك مؤسسات كبيرة الحجم في مختلف الدول حققت إنتاجية عالية، فالمشكلة تعود الى 

ة في التسيير، أي أن نقطة الضعف في التسيير تكمن في عدم تأهل افتقار الإطارات المدرب

  .1الكثير من المسيرين لدور الإشراف وتسيير الموارد البشرية

ملائمة  اختياراستراتيجياتكبيرا، وذلك راجع إلى سوء  ازدهارالم تعرف هذه المرحلة 

دية التي عرفتها وسوء تسيير من طرف المسيرين، فسوء استخدام الموارد والخسائر الما

الحلول  اتخاذالمؤسسات العمومية أدى إلى عجزها ماليا، مما أجبر الدولة على الإسراع في 

  .، تمثلت في اعطاء اكثر حرية لهذه المؤسساتلإنقاذ الوضع

   l’autonomie des entreprises:مرحلة استقلالية المؤسسات - 2

لية بعد النتائج السلبية لفترة شهدت المؤسسات العمومية دخولها في عملية الاستقلا

ة بدايو شكلت بذلك تمهيدا واستعدادا لعملية الاستقلالية، اعادة الهيكلة في الثمانينات 

 ت بمثابة، فقد كان2الإصلاحات الممهدة للدخول في اقتصاد السوق بطريقة مكثفة ومتسارعة

فقد تيقنت السلطات العمومية بانه لا  الحل الوحيد للتخلص من العقبات التي أعاقت سيرها،

يمكن حل مشكلة المؤسسة العمومية عن طريق ضخ الأموال لها فقط وتصحيح أوضاعها 

القرار وفتح اتخاذنحو إعادة النظر في هياكلها، عمليات  الاتجاهالمالية بل يجب أن يكون 

بدأ الحديث بعد سنة , المجال للمؤسسة للتكفل بأمورها بعيدا عن تدخل السياسيين والوصاية
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عن استقلالية المؤسسات فعليا، وتم وضع المعايير التي يعتمد عليها في عملية تقرير  1988

 استقلاليةوفي هذا السياق تجسدت فكرة ، 1الاستقلاليةمتى تدخل المؤسسة إلى مرحلة 

المتعلق  88/01 'المؤسسات من خلال القانون التوجيهي الذي صدر بشأنه المرسوم

  2.لالية المؤسساتباستق

إنّ الإصلاحات الهيكلية التي مست المؤسسات العمومية مع بداية الثمانينات  لم 

تحقق الأهداف المرجوة، بل زادت من فوضى التسيير من طرف أشخاص غالبا ما يختارون 

على أساس معايير سياسية فقط، الوضع الذي أجبر متخذي القرار على التفكير في 

ير السلبي لسوء التسيير على مستوى معيشة المواطنين وعلى معدلات تصحيحه، بعد التأث

النمو على مستوى المؤسسة أو الاقتصاد الوطني لعدة سنوات، أدخل المجتمع في دوامة عدم 

أحداث الجزائر العاصمة، قسنطينة : شعبية متكررة منها لانتفاضاتالاستقرار وهيأ الظروف 

حداث أعطت دفعا قويا للإسراع في تجسيد تلك ، هذه الأ1988أخيرا أحداث أكتوبر 

3الإصلاحات الاقتصادية، السياسية والاجتماعية على أرض الواقع
.  

سيير المؤسسات في ظل الهياكل التي تسهل عملية تو قد نصت هذه التحولات على  

  :فيالاستقلالية و تتمثل 

 :معية العامةالج - 1

تتشكل من مجموع المساهمين في رأسمال المؤسسة، و في الشركات المحدودة     

المسؤوليات، يتم اشراك العمال في هذه الجمعية عن طريق ممثليهم رغم انهم لا يساهمون 

، و ذلك لان المؤسسة المستقلة من مهامها تكريس الطابع ةفي رأسمال المؤسس

 .الديمقراطي لإدارتها و تسييرها
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 :الادارة جهاز - 2

في المؤسسات العمومية التي هي في شكل شركات مساهمة يتولى ادارتها مجلس 

عضو من بينهم عضوان يمثلان العمال، اما بقية الاعضاء  12الى  7إداري يتكون من 

ينون من طرف الجمعية العامة، اما في المؤسسات التي هي في شكل شركات محدودة فيع

اعضاء على الاقل من بينهم  5المراقبة المتكون من  المسؤولية يتولى ادارتها مجلس

  .عضو واحد يمثل العمال و الباقي يتم تعيينه من طرف الجمعية العامة

 :المدير العام المسير - 3

المدير العام  لإشرافتخضع المؤسسات العامة التي هي في شكل شركات مساهمة 

المسؤولية  المحدودة فان  الذي يتم انتخابه من طرف مجلس الادارة، اما المؤسسات ذات

1.من يتولى تعيين مسير المؤسسة هو مجلس المراقبة
 

طرق مختلفة من أجل تمكين العمال من المشاركة  المشرع في هذه المرحلة  جسدكما 

  :في  الفعلية في تسيير المؤسسة التي يشتغلون فيها، فتمثل ذلك

 جهةاشراكهم بقوة القانون في مجلس الإدارة والمراقبة من  -

إشراكهم في بعض اللجان الاجتماعية التقنية كلجنة الصحة والأمن ولجنة التأديب  -

  2بموجب أنظمة أخرى من جهة أخرى

لقد كانت استقلالية المؤسسات في نظر الدولة الحل الوحيد الذي يمكنها من إجراء 

ل أن إصلاح والتخلص من المشاكل التي نتجت عن مرحلة إعادة الهيكلة، فأصبح غير مقبو 

تستمر الدولة في تمويل عجز هذه المؤسسات في كل مرة، فسمحت الدولة للمؤسسات في 

إدارة أعمالها بمفردها عن طريق التقليل من تدخلات المركز وانقاص نسبة التدخل المباشر 

إنّ التصور الجديد لهذه المرحلة ينطلق من فكرة الاستقلالية التي . لأجهزة الدولة في التسيير

نادى بها أغلب المسيرين من جهة واستجابة لضغط الهيئات المالية الدولية لإدخال طالما 
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تصحيحات هيكلية جذرية من جهة أخرى، مما أدى إلى تراجع القطاع العام والاعتماد على 

القطاع الخاص، فكل هذا أفرزته مجموعة من الوقائع والأوضاع التي مست بالاقتصاد 

أزمة اقتصادية سببها انعدام القاعدة الاقتصادية ونقص  الوطني، حيث عانت الجزائر من

السيولة النقدية وانخفاض أسعار البترول ما جعلها عاجزة على تحقيق الفعالية مما استوجب 

تبني إصلاحات اقتصادية واللجوء إلى تبني تشريعات عمل جديدة بهدف إيجاد حلول لهذه 

  .المشاكل وتنشيط الاقتصاد الوطني

  

  تفعيل الإدارة بالمشاركة من خلال تشريعات العمل الجديدة: انيالمطلب الث

حاول المشرع الجزائري تجسيد و تفعيل الادارة بالمشاركة من خلال اصداره لعدة قوانين 

جديدة لمشاركة العمال في التسيير و هذا ما سنراه من خلال ما  آلياتتضمنت في طياتها 

  .يلي

  :90/11خلال قانون  تفعيل الإدارة بالمشاركة من -اولا

المتعلق بعلاقات العمل بمفهوم جديد  21/04/1990المؤرخ في  90/11جاء قانون 

من ) في الدور الدول على الأقل(للتمثيل العمالي، إذ سمح للمنظمات النقابية بتقديم مندوبين 

أجل انتخابهم قصد إنشاء لجنة المشاركة وهو مفهوم عصري لهيئة منتخبة تتمتع بقدرة 

تقلة في تسيير النشاطات الاجتماعية والاقتصادية ومخولة بحق الرقابة والاستشارة حول مس

السير العام للمؤسسة، كما تتمتع هذه اللجنة باختصاصات وصلاحيات كبيرة تتعلق 

باستراتيجيات الشغل، فهي هيئة تبدي  رأيها حول تنظيم العمل ولاسيما في وضع قواعد 

تبدي رأيها في جميع مشاريع إعادة هيكلة الشغل والتكوين  العمل ومقاييس التحفيز كما

المهني ولا يمكن إعداد النظام الداخلي إلا بعد استشارتها في كل المسائل المتعلقة بالنظافة 

ويمكنها أن تتخذ ما تراه مناسبا من الإجراءات للحفاظ على سلامة  الانضباطوالأمن وقواعد 

واجد في أعلى هرم المؤسسة ما يسمح لها بالتعبير الجماعي العمال البدنية، فهذه الأخيرة تت

عن العمال من أجل التكفل الدائم والمستمر بمصالحهم في القضايا المتعلقة بتسيير والتطور 
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الاقتصادي والمالي للمؤسسة، والمتعلقة بتنظيم العمل وبالتكوين المهني وبتقنيات الإنتاج 

من الأخطار إلى : اركة دورا ذي أهمية متزايدة يتمثللهذه الأسباب منح القانون لجنة المش

  .الاستشارة، ومن الاستشارة إلى التشاور

ولكونها قريبة من انشغالات العمال ومعززة بأسلوب ديمقراطي في إنشائها، تلعب 

آليات جديدة لمشاركة  1990كما تتضمن قوانين العمل لسنة ( 1لجنة المشاركة دورا هاما

  )العمّال في تسيير

 1990التأكد من الأهمية البالغة لهذه اللجنة من خلال قوانين العمل لسنة ويمكن 

التي كان الهدف منها جلب آليات جديدة لمشاركة العمّال في تسيير المؤسسات فقد جاء في 

  :أنه تتم مشاركة العمال في الهيئة المستخدمة كما يلي 91المادة 

كان عمل متميز يحتوي على بواسطة مندوبي المستخدمين في مستوى كل م -

 .عاملا على الأقل) 20(عشرين 

بواسطة لجنة مشاركة تضم مجموع مندوبي المستخدمين في مستوى مقر الهيئة  -

 . المستخدمة

من نفس القانون صلاحيات أجهزة المشاركة والمتمثلة  94وإلى جانب ذلك حددت المادة 

  :في

: أشهر على الأقل والخاصةتلقي المعلومات التي يبلغها إليها المستخدم كل ثلاثة ت -1

 .العمل إنتاجيةالمواد و الخدمات و المبيعات و  إنتاجبتطور  -

 .و هيكل الشغلعدد المستخدمين تطور  -

 .المهنيةنسبة التغيب وحوادث العمل والأمراض  -

 .المتعلقة بالضمان الاجتماعيتطبيق النظام الداخلي ومراقبة الأحكام  -
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الشغل و الوقاية الصحية و الامن مراقبة تنفيذ الاحكام المطبقة في ميدان  -2

 .المتعلقة بالضمان الاجتماعيو 

عدم احترام الاحكام التشريعية  القيام بكل عمل ملائم لدى المستخدم في حالة  -3

 .الخاصة بحفظ الوقاية الصحية  و الامن و طب العملو 

 :راي قبل تنفيذ المستخدم القرارات المتعلقة بما يليابداء ال  -4

 .تنفيذها حصالاتالمخططات السنوية و  -

 ).مقاييس العمل، طرق التحفيز و مراقبة العمل و توقيت العمل(تنظيم العمل  -

تخفيض مدة العمل و اعادة توزيع العمال و تقليص (مشاريع اعادة هيكلة الشغل  -

  ).عددهم

  .لمهني و تحديد المعارف و تحسين المستوى و التمهينالمخططات التكوين ا -

  .نماذج عقود العمل و التكوين و التمهين

  1.النظام الداخلي للهيئة المستخدمة -

انه يتم انتخاب مندوبي  97أما فيما يتعلق انتخاب وتشكيل أجهزة المشاركة، نصت المادة 

سنة كاملة ولديه  21البالغ المستخدمين من طرف مجموع العمال ويحق الترشح للعامل 

أقدمية أكثر من سنة كما يشترط أن لا يكون في منصب مسؤولية ولا في الإطارات القيادية 

في المؤسسة وليس له سلطة تأديبية وليس من أقارب المستخدم لا أصول، ولا فروع وحواشيه 

  .2أو أقارب بالنسب

 تأخذنسبة للمؤسسات المستخدمة التي و قبل الانتهاء من هذا الموضوع، نشير الى انه بال   

شكل الشركات المساهمة التي يديرها مجلس الادارة، و شركات ذات المسؤولية المحدودة 

                                                           

ت ا���ل،ا��
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عاملا فانه يمكن للجنة المشاركة  150التي يديرها مجلس المراقبة، و التي تضم اكثر من 

  لمساهمةان تعين عضوين من اعضائها او من غير اعضائها في مجلس ادارة لجنة ا

و عضو من اعضائها او من غير اعضائها، يتولون تمثيل العمال في اجهزة تسيير  

  1.المؤسسة

  :90/14تفعيل الإدارة بالمشاركة من خلال قانون  -ثانيا 

تعديل لنظام الحريات  1996ومن بعده دستور  1989لقد ترتب على صدور دستور 

الأساسية منها تلك المتعلقة بالعمال، بحيث تم إقرار جملة من الحقوق الأساسية للعامل 

فبعد أن كان الحق النقابي  90/14بنصوص دستورية، وأهم هذه الحقوق تم تنظيمها بقانون 

بي الحق النقا 1990في النقابة الوحيدة، أصبح منذ  نخراطالامقتصرا على حق  1989قبل 

  .الانخراط في أي نقابة موجودةهو 

ن في القوانين المقارنة الحديثة يعتبر الحق النقابي من اهم الحقوق المكونة للمواط

فقد أصدر له المشرع الجزائري بحماية قانونية مثل باقي حقوق الانسان،  يحظىاصبح و 

المتعلق بكيفيات ممارسة  1990جوان  02المؤرخ في  90/14وهو القانون قانونا خاصا به 

التي نصت ) 03(، ومن بين أهم المواد التي تضمنها هذا القانون، نذكر المادة 2الحق النقابي

 على) 09(المادة نظيمات نقابية بكل حرية، كما نصت على حق العمال في تأسيس ت

ملف التأسيس الذي  إيداعو  جمعية عامة تأسيسيةفقط عقد  اشترطتإجراءات التأسيس حيث 

يتضمن قائمة الأعضاء المؤسسين والقانون الأساسي للنقابة ومحضر الجمعية العامة إضافة 

  .3إلى الإعلان عن تأسيس النقابة في جريدة يومية

و من اهم الحقوق التي عادة ما ترتكز عليها الاتفاقيات الجماعية لا سيما القطاعية منها، 

حقوق النقابية التي تتناول معظم هذه الاتفاقيات كيفيات ممارستها، حيث انها عادة ما ال

                                                           


ت ا���ل ا�'�
��� �� ا��2ر�? ا�'زا�ري ا��#
رن، د�وان ا��ط�و�
ت ا�'
����،ا�'زا�ر،.�%��
ن ا�����
�ون ���. 381،ص 2012،  1 
2 �
�%�، دروس �� �#�
س �2ر�? ا���ل، وزارة ا���%�م ا��
�� وا���ث ا��%��، '
، ص 2013/2014�
���، ا�'زا�ر،  -�� ا��
ج �.3ر��%�3 �

12.  
3 
ت ��
ر�� ا��ق ا��#
��،  1990'وان  06ا��ؤر.� ��  23ا�'�(ور�� ا�'زا�ر�� ا�د��#راط�� ا��2���، ا�'ر�دة ا�ر����، ر�م �
��ا����%#� �

.766-765 ص، �09و ا��
دة  03ا��
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تنطلق من مبدا تكريس ممارسة هذه الحقوق وفقا ما هو منصوص عليها في القانون المتعلق 

  14-90من قانون ) 38(لا سيما تلك التي تتضمنها المادة  بكيفيات ممارسة الحق النقابي 

  :انه و التي نصت على

تتمتع المنظمات النقابية التمثيلية للعمال الاجراء في كل مؤسسة مستخدمة في اطار التشريع 

  :صلاحيات الاتيةبال ،و التنظيم المعمول بهما

المشاركة في مفاوضات الاتفاقيات او الاتفاقات الجماعية، داخل المؤسسة  -

 .المستخدمة

 .سويتها المشاركة في الوقاية من الخلافات في العمل و ت -

جمع اعضاء التنظيم النقابي في الاماكن او المحلات المتصلة بها خارج اوقات  -

 .العمل، و استثناء اثناء ساعات العمل، اذا حصل اتفاق مع المستخدم

اعلان جماعات العمل المعنيين بواسطة النشرات النقابية او عن طريق التعليق  -

 .هذا الغرضفي الاماكن الملائمة التي يخصصها المستخدم ل

 المتفقجمع الاشتراكات النقابية في اماكن العمل من الاعضاء حسب الاجراءات  -

 .عليها من المستخدم 

1.تشجيع عمليات التكوين النقابي لصالح اعضائها -
 

المتعلقة بالمنظمات النقابية ذات التمثيل الوطني و التي )39(نجد المادة و الى جانبها 

  :تضمنت ما يلي

يع و التنظيم المعمول بهما و حسب نسبة التمثيل، فان اتحادات العمال في اطار التشر 

  :الاكثر تمثيلا على الصعيد الوطنيكونفدراليتهماو  اتحاداتهمالاجراء و المستخدمين و 

                                                           
1 


ت ��
ر�� ا��ق ا��#
��، ا��
دة  1990'وان  06ا��ؤر.� ��  23'ر�دة ا�ر����، ر�م ا�'�(ور�� ا�'زا�ر�� ا�د��#راط�� ا��2���، ا��
��ا����%#� �
768ص  38  



التطور التاريخي للإدارة بالمشاركة في المؤسسات العمومية الجزائرية من الاقتصاد الموجه الى اقتصاد السوق: الفصل الثاني  

 

58 

 

تستشار في ميادين النشاط التي تعنيها خلال اعداد المخططات الوطنية للتنمية  -

 .الاقتصادية و الاجتماعية

 .مجال تقويم التشريع و التنظيم المتعلقين بالعمل و اثرائهماتستشار في  -

 .تتفاوض في الاتفاقيات او الاتفاقات الجماعية التي تعنيها  -

 .تمثل في مجالس ادارة هيئات الضمان الاجتماعي  -

تمثل في مجالس المتساوية الاعضاء في الوظيفة العمومية، و في اللجنة الوطنية  -

  1.لتحكيم المؤسسة

: ة الفصلخلاص   

ما يميز النماذج التسييرية التي عرفتها المؤسسة الوطنية هو الغموض الذي سادها حول ان 

دور و أهمية العنصر البشري فيها، فقد حاولوا توضيح دور و مكانة العامل الجزائري من 

مشاركة في صنع الخلال اظهار ان مهمته لا تقتصر في تنفيذ العمل فقط بل تتعداه لتشمل 

ة العمليمشاركة للعمال في نوع من ال ات، و ما يمكن استنتاجه من ما سبق ان هناكالقرار 

.الإدارية   

  

 

                                                           


ت ��
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����� � !�"�ا��3ا12 ا� 0��� �/.-��ي ا��را�� �,�' ھ*ا ا�( )' ا�	�&�# ا�%��$�#  

�6 درا�.5 02��� 4&(  ���ى ا�/=�%�ت ا��/3��� ا;!.��د�� ا�ا�	�� :/�9و�� �8$�ط 

���
ي وزو و;�� - � )' ���� ا��
ا�� /�ا�.' �.و ��و ا�?����# ABل ھ*ا  '�%و 2 -

/=�%� ا����/�Fر:� )'  ا�	�� إ�( إ��از ا��ور ا�*ي �&�5D ا�$��دة )' �	��� ا8دارة

�3 #��9D��$%�6 ھ*ا ا�	�� إ�(  6� Gذ� �Iأ #�ا�/�9D اMول : 3Lع ا��را�� و 

�$��6 �4م �/=�%� ��9 ا��را�� أ�� ا�/�9D ا�����B '2 �ه  #/P��Aن��D.�  R��	� ،

9�  .ا��2��Dت�� &و 

  

�=�%� ���� ا��
ا��: ا�/�9D اMول 6��$�  

 �9D/ا���2'ا�: 	�R�� �2ت��D9&�� ا��  و 
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�=�%� ���� ا��
ا��: ا�/�9D اMول 6��$�  

�#��و� �  6��$ �/�9� �9D/ل ھ*ا ا�AB  ��ا
و;�� -�4�� �3ل �=�%� ���� ا��


ي وزو��
ء �.��Dن ��Uم ھ*ه ا�/=�%�  - I � ��B ا�.' و W���/ر اھ6 ا��Uو اظ

 Y�و ا�3ظ� �U �  .�P� �U/�ن 3Iدة ا�?��� ا��/3��� ا�/&Z	��3Z.ن 

�	3Uم و ��Uم ���� ا��
ا��: ا�/"&1 اMول  

  ا�.���Y �/=�%� ���� ا��
ا��: أو;

��A[ة إ��2.��� � �ا�
ت [/&\ إ�4دة ھ�Z&� !"�ع ا�D��� F2,ت �=�%� ���� ا��

�&� �U*و�Zف ا��ا�.� ���� G�*� ت، ���9 أ4"\ ا��و��A[ا;!.��دي ا ا�/3ا ��ا�/.��

�&/�Fر:� )' ا� /3 ا;!.��دي و ا;I./�4' �&�و��، )$� :�2\ �=�%� ���� ا��
ا�� 

%��� ر!6 Mم ا�Zو)_ أ� �د�% 30ا�/=رخ )'  �75/89 �D/1975  32ن�! � /P./ا�

 ���Dتوا�A[1ا�/3ا #/(،I� ت و )'  إ�4دةاءA[و ا�/3ا ���D6�0 !"�ع ا� � إط�ر

 �������� اA[8ح و ا�."�3� �$"�ع ا�D��� أF2,ت �=�%� ���� ا��
ا�� :/=�%� 3/4


 EPICذات ط��j ] �4' و ���ري �&/=�%� اMم، و �&�	�ظ� 4&( ا8رث ا�$��6 و ا��

أراد ا�/F�ع أن �&9_ ��:1 دول ا��3ار و!�U&D ا��ول اMور��� و ا�� ���4  2003)' 

�# ا�.%��� ا8داري و ا��D�و!�اط' �����ه  ���D!"�ع ا� ���9�3/4�� و ا�.' �D$\ إ�( 

�# ا�$�32ن ھ3 )�� ا� �Fط�# ا�D��� و ا;���;ت  ��3� ��ا�	����� و ا�/ �)%�، أ��ز 

�# ا�.%��� ا8داري إ�( ا�.%��� ا�.��ري#4 � �/U&�39�و �/1I3 ھ*ا . �UP/� و 

ا�/.P/# أ�F2ء  43- 02ا�/��3م ا�. 	�*ي ر!6 (ا�$�32ن أF2,ت �=�%� ���� ا��
ا�� 

�9\ و]��� وزارة ا�D���  ذات ط��j ] �4' و ا!.��دي و)  ���� ا��
ا�� �43L3�

إدارة��أ�5 و ا��!/ �، ����ھ� ��&��I3  pا�.��Z&��3 Z و ا�/3ا]Aت ا�%&��Z و ا�Aو

                                                           

��ون ا�	ر�د و  30/12/1975ا��ؤرخ ��  75/89ا����ور�� ا��زا�ر�� ا�د���راط�� ا��
	��، ا��ر 1�ا�����ن 
  ا��وا"!ت
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���3م ا�//�&� 4 5، �%��ھ� ���� �4م ��ا�3ز�� ا�/D��� Y&Z��� أو  1I3/� #�

  .1ر���'

  

  

�=�%� ���� ا��
ا��  Y����– ���
  3زو

�$j ھ*ه ا�/=�%� )' [�رع [�?'  ،'����B ا!.��دي jذات ط�� ���3/4 �%�=�ھ' 


� -�' :�دي-أ4/�، �' ��
� 3زو، �&��� ���4�� ،  ، ھ' �D4رة 3زو�3;��  ������ #4

1�Z. 168ھ �ك  j���2�3ظD4 �U� '&4 66 Y� ا�3;��، �3.9ي ا�/=�%� ���� .  

��2�s :��ا
��Uم �=�%� ���� ا��  

 ��(3� �U�&4 ض�	� ،'����B jذات ط�� ���3/4 �%�=����D.4ر �=�%� ���� ا��
ا�� 

�=�%� ذات ط���D.4��  jرھ��&/�./j أ�%# ا�?���ت �,!� ا�.Y���Z ، و  '4� [

����Z	�U، و ���D.4رھ� و u�&$�� /�.�U و  ��!���?"�v و  )&4 �/�����ري ��1 أن 

�:�9��=�%� ا!.��د�� ��1 أن �&�1 دورا   �	4�P��A!.��د ا�3ط ' �# ABل 

ا��3Uد )' ���ل ا��9D و ا;�.�/�ر �.3)�� ا�F�وط ا�P�ور�� ��D!' ا�$"��4ت 

�& �ا;!.��د��Fا�� �م ھ*ه ا�/=�%� 2*:�U� #�� #�  :، و 

�9\ �02م  - �Iط�ت ا�/�ر�F ل :� ا�A-.ا�u��?.%1 ا�/�دة  ا�� �أو ا��9

�?�3ص ���� ا������ ��Z أ[5��Z )' ا� �0م  03 -2003�# !�32ن  63

 .ا��اB&' و )' A4!�ت ا�?�رج

- �D� �D��� ��� �Fط�ت ا�/�Mا _&���� ا�$��م ��Z ا� �Fط�ت ا�/&9$� �3اء 

�ا������، ا�"�ود ا�D�����، ا; Gذ� '( �/� �����Dا�/���� ا� W���/ادات و ا��

9&�� .� ا�.3)��

 $��م ��Z ا� �Fط�ت ا�/3:&� إ��W���� �U ا�?
� � ا��/3���ا� -

                                                           
  .20-19، ص ��2002��ر  16ا�����ن ا���ء 	ر�د ا��زا�ر  43- 02ا��ر)وم ا���'�ذي ر�م  1
أ3�و	ر  01��زي وزو ، �وم  –زا�ر أ��� ر��)� �".�0 ا��واد ا�	�ر�� 	ر�د ا��. د: ���	.� �-"�� �, ا�)�د 2

2019 �4�0� 10، 5.4 ا�)�	"  
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�%.3ى :� و�F2ء ا - )&4 �U(و أھ�ا �U���F2 jط� )]�/.�B&_ ھ��yت و ھ��:� 

�3)�� :� ا���3�� ا�P�ور�� �.,��# ا;�.-Aل و ]���2 :�  j�ا�.�اب ا�3ط ' 

�U(��� \9� .ا���U:� ا�$����4 ا�/3I3دة 

  �F �1ط�U ا�/��D"��ت ا����%�� �."�3� �?.&Y ا���U:� "]��}� ا�/?" -

  


ي وزو و;�� –ا��Z�U ا�. �0/' �/=�%� ���� ا��
ا�� : ا�/"&1 ا���2'�� -  

 6%$ � ���  �9&����Uم و ادوار :�  �0/' � 60 � �Zھ� #� �%�=��.3Zن :� 

�%�=�
ي وزوو;��  –���� ا��
ا��  �� -  |�Dا� �ت و � *:�yا�( �4ة ھ� �/�( �U �

'&�.  

��  :ا�/����� ا���

� 	�* !�ارات ��&p ا8 )&4 �U%� �4م ���� �Uأ������# �/��3م �39ز دارة ، 

/%.3ى ا�3ط ' ��$3م �{دارة و ا�.%��� ا8داري، ا�� ا�%&"�ت 4&( ��ا���م 4&( :ا�/���

  2ا�.$ ' و ا�/��' �&/=�%�

�2��Mا:  

���2 �/�ا!�D ا�D��� ا���در �$3مMو �$3م � وا�3اردأ34ان ا ،�%�=/&�� '( �U&��%.� ھ��

&���U �?ا�� ���� ،�U.9[ #�ا�D��� ��U/&%. �&"��1 ��� ا�.,:�  ة��%ص و ��� ا�.,:� 

 �����D3ك ا�Zا�� 
:���# ھ5.�3 و 4 3ا52 و �$3م ا�"��1 ��8��Pء �U�&4 و ���� إ�( 

'( ��/.����U/� �2م أB�ى Mو �$3م أ34ان ا ،:  

 .�Y ا�/=�%�[رظ 4&( أا�9	� -

- � .ا�.' �$���U ا�
���# ت���39ا;.���� ا;�.���Iت ا�?�]� 

- ��Z D3ك ا�Z�&� �[�$/4/&��ت ا� ����.�3. 

  

  
                                                           

��)�� –وھ�ب ��0د، ����م "ورة ا��ؤ))� و أ8�رھ� 5.4 ).وك ا��)��.ك 1� ���
� ( ر�ؤ))� 	ر�د ا��زا�ر، ر)���
�د�� و ا��)��ر، : ا��زا�ر"���د�� و 4.وم ا��)��ر، �)م ا�
.وم ا>"��  104- 103، ص، ص )32006.�� �
.وم ا>

  105وھ�ب ��0د، ا��ر�, �')<، ص 2
�ة �-"�� �, ر��)� �".�0 ا��وارد ا�	�ر��3	���.  




ي وزو –درا�� ���� ���� ا��
ا�� : ا�	�� ا����� ��  - 
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�Z.1 ا�/��� ا���م:  

6.�  'U. � و ،���D��� Y&Z/ا� �اح ا�3ز��3م � �ءا 4&( ا!.��� 1I3/� ���/ا� #����

��Z]M�� 5ل 2	�U% :/� ھ3 � �3ص 4&�5 )' ا�/�دة �U��# ا�/��3م ا�. 	�*ي  18

ا�/.P/# إ�F2ء ���� ا��
ا�� �.�3( ا�/��� ا���م �&"�ت إدار�� وا���  43-02ر!6 

�./�� 4&( ا�?�3ص )�/� �&':  

��&p ا8دارة  - )&4 �U��.$� و �U&/4 ��	�: م �&/=�%� و��ا�. 6�0 ا� ��� 

�' ا�/=�%� -�?.%� j�/I )&4 ��/&� �"&� رس�/� 

�	�!��ت و �!3��U )' إط�ر ا�.F��j و ا�. 6�0 وا;�D�م ا��	$�ت و ا��$3د، -

 ا��!��� ا��ا�Z� ��&BمMا�/�/3ل ��U و)$� 

-  5��"&� ���
I 3ض	5 أن � Z/��4�%/��5.1
 

  :ا;���;ت

�$3م �./��� �=�%� ا�D��� ا��
ا��ي -. 

�?.&Y 2.��� ا�.9$�$�ت )' ���ل درا�� ا�%3ق - �F2 و j3ز��. 

- �U������ .ا��2ز ا�.9$�$�ت ا�/��D"� �."�3� ا�/=�%� وا�.�ا

 .ا�$��م �.� �� ا�"�!�ت ا�FD��� �.9$�_ اMھ�اف ا�/%"�ة -

  :ا��3دة

�� ذات ��432 �&
�3ن و �B ��(3� �	&Z� �����/��( G9$�_ ذ�.�:  

-  � 4 �L�3ى ا�.%� 6��$� ،��إ���د �02م �.�/�6 �%.3ى اMداء، ��432 ا�?�

 .ا�
�3ن

�# !�D ا�/=�%� - ���?.&Y ا�?���ت ا�/$� ���9�. 

-  j�إI�اء �?.&Y ا�.9$�$�ت ا�/��ا��2 �3ل ��432 ا�?���ت ا�/$��� ���.��ون 

�?.&Y ھ��:� ا�/=�%�. 

�%.3ى  - #�%9�  .ا;�.$�Dل

  :ا�.	.�� ا���م

                                                           

  .04،ا��ر�دة ا�ر)��� ر�م ا�����ن ا���ء 	ر�د ا��زائ 43- �02ن ا��ر)وم ا���'�ذي ر�م  20ا���دة  1




ي وزو –درا�� ���� ���� ا��
ا�� : ا�	�� ا����� ��  - 
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�	.�� و � 	�*ھ� إ�4اد - �� .��ا

 .�$���P ا���ا�� "AعLا; -

- �$2 #��"�D_ اI8�اءات ا�/.�&$� �, )&4 �U%ا� ��3ال ا�/�Mف  ةا�ط #�

��
 .ا�/����� ا�/�:

 

  

�D��9/ا�/���� و ا�: 

�  :Z	� ھ*ه ا�/����� �ـ.

 .ا��2ز و � 	�* ا�%����ت �&/=�%� -

�?.&Y ا���U:� )' ا�/��ان ا�/D��9' و ا�/��' �,ط�� -. 

�?.&Y ا�/�
ا��2ت و ا�$��م ���.9&�� ا�/��' و ا�/�D��9 ا�/=�%� - ���3�. 

- �:��Uا� Y&.?� j�����3 و �.���� ا�/�
ا��2 ا�.$����� ���.��ون . 

�%�ھ/� ا�/=�%� )' ا�	�وع ا�/ F,ة - ����.�. 

  

����&�9 ا8دارة و ا���3�� ا���:  

�"�D_ ا�%����ت ا�/.�&$�  - )&4 �U%$�را��ا�./�3#، ا�����2، ، ا� ات��� ،�$

�#ا�9/��� وM1ا.  

�����  :أ�# ا��ZDFتوا�/�&3

�.Z	� ھ*ه ا�/����� �/� �&': 

- '�A48ا� �0م ا ��3".� 
�U�� �� .إ�4اد ��ا

- W���/ا� �ور�� �.%���Pم ا��' ا�A48أ02/� ا _�D".ا� 
�� jLا��2ز و و. 


� �U و  ا��2ز -?���� و ا��/� 4&( ����ا�� ا;�.-Aل و ]���2 ا02M/� ا�/�&3

�U.��/�. 

- ����ا:
 اA48م ا��' و �"�3� ا�D�ا �D!ا���%�� و . 

                                                           

�	.� �-"�� �, ر��س �".�0 ا��واد ا�	�ر��1��  




ي وزو –درا�� ���� ���� ا��
ا�� : ا�	�� ا����� ��  - 
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���I3�3 Z اA48م و ا;���ل ا�/%./�ة - ��!����ا!�D ا�."3ر ا�.I3�3 Z' و . 

 

  :د ا�FD���را�/3ا

�"�D_ �����ت )' ���ل ا�ا��2ز و  - )&4 �U%ا�/3ا ���%�د ا�FD���، ا�.�3Z# ر

��4�/.I;ون ا=Fو ا�.  

- ����"�D_ !�32ن ا�3ظ�	� ا��/3 )&4 �U%ا�.  

- �F/ا�. �0/' �&/=�%� إ�4اد:� )' را� �Z�Uا�. 

 .1ا��/���4 و ا� �0م ا��اB&' ا;�	�!��و �"�D_ � 3د  إ�4اد -

��ت ا�/�����B 6%!:  

��ت ] �وق ا�.3)�� و : �F/� ھ*ه ا�?���ت �B ،�����D3ك ا�Zت ا�����Bا;�.��ط ،

� �
��ت ����� أB�ى �/�&�9 ا�?�B ،ت ا�39ا;ت���B2  

  :!%6 ا�D��� و ا�"�ود

- �$����� �.9%�# اMداء د��$2A' �&��3�� ا�FD��� و ا�/�ا;�.�/�;�[��6 و 

�����D1 ا���Z/&�. 

- 6�0 � �����Dا� W���/ط ا��F2 �D!ا�� .و 

�1 ا�D����� إ�F2ءا!.�اح �j��3 و  -�Z/ا�. 

-  �����Dود ا��و ا�" �����ا� ���� j3ز���5�I3 و ا�.$�Dل و  6�0 �. 

ا�"3ا�j ا�D����� و4$3د 2$�  و ��CEDEX jا��$3د �?�3ص ��&�9  إ�4اد -

 .ا�D��� دا�B ا�3;��

�?.&Y ا;�.�/�;ت و ا��ZFوي - ������3.  

  

  

  
                                                           

  112- 111وھ�ب ��0د، ��ر�, �')< ، ص ص 1
   2004-7ا���.� ا���ر�� �	ر�د ا��زا�ر، ا�
دد  2
  .177وھ�ب ��0د، ا��ر�, �')<، ص 3




ي وزو –درا�� ���� ���� ا��
ا�� : ا�	�� ا����� ��  - 
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  .و8��ق ا��ؤ))�: ا��"در 1

 � ا������ا�/���

�2��Mا 

�Z.1 ا�/��� ا���م 

�Mا# '&Bا��ا 

3 و:��� ا�"3ا��
  ا�"3ا����

 

ا����� ا����و��� 
�ت�!
 و ا�

��ظ�م و �را�	�  ا>�"�>ت
 إ)�را����� اCدارة

�م ا��ودة
  ا��'��ش ا�

ا��د��ق و 
�	� اCدار��� ا�ر

����و  ا��
 �	(� ا��0

�".�0 اCدارة و 
���
 ا�و)��ل ا�

ا��
.و����� و 
 أم ا��	3�ت

ا��وارد 
  ا�	�ر�� 

�)م ا��	�3    �����)م ا�	ر�د و ا�طرود  �)م ا�-د��ت ا�� 




ي وزو –درا�� ���� ���� ا��
ا�� : ا�	�� ا����� ��  - 
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ي وزو –درا�� ���� ���� ا��
ا�� : ا�	�� ا����� ��  - 
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�	: ا�/�9D ا���2' R�� �2ت��D9&�� ا��  و 

�39ر ا��2��Dت ا�F?���: ا�/"&1 اMول ��&9�  4�ض و 

 

�3ز�j أ)�اد ا��� � �%1 ا�� p: 1ا���ول ر!6  

p ارات  ا���Z.��3  ا�y/ا� �D% ا�  

  35%  7  ذ:� 

 65%  13  أ�2(

  100%  20  ا�/�/3ع

  

6  1�# ABل ا���ول اMول U/�� R��Dارات �4 � ا��را�� و ا��Z� 20و��� 0� إ�( 

 ��A2 #��13 أن �4د ا�28ث !�ر �ـ )' % 35أ)�اد أي  ��A27 أن �4د ا�*:3ر !�ر �ـ 

 �D% � د أي�%65)  � ��اد ا��أن أ) ��A2 5 �  .�2ثاو 

 

�3ز�j أ)�اد ا��� � �%1 ا����9 ا�/���2: 2 ا���ول ر!6  

  ا� %�D ا�/��3y  ا�.Z�ارات  ا����9 ا�/���2


  %20  4  بأ4


وج .�  16  80% 

  %100  20  ا�/�/3ع

 

  #�Iو
�# ا���ول أن ا� %�D ا��&�� ��3د إ�( )�y ا�/. WP.� �D% �80%  �D%2 ��أ

  %20ا��
اب �$�ر �ـ 




ي وزو –درا�� ���� ���� ا��
ا�� : ا�	�� ا����� ��  - 
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�3ز�j أ)�اد ا��� � �%1 ا�%#: 3 ا���ول ر!6  

  ا�/��3yا� %�D   ا�.Z�ارات  ا�%#

#�  %50  10  � � 35إ�(  18

 #�  %30  6  � � 50 إ�( 36

 %20  4  � � )/� )3ق 50

  %100  20  ا�/�/3ع

� WP.� #�*ا� � ��اد ا��ا���ول أن أ) #� #� 6U � اوح�6  35إ�(  18.U.D%2 R&D� � �

50%  #� 6U.D%2 اوح�.� %�30 � ا�/$�رة �ـ 50إ�(  36و ھ' �	3ق �y( �D%2 ا�*�# 

 �D%2 20و%  �y	�50  �y( 1&-�� � )/� )3ق و ھ*ا �� ��F� إ�) أن �y( ا��DFب 

 .ا�3UZل )' ھ*ه ا�/=�%�

�3ز�j أ)�اد ا��� � �%1 ا����9 ا�/���2: 4 ا���ول ر!6  

  ا� %�D ا�/��3y  ا�.Z�ارات  ا�/%.3ى ا�.�&�/' 

  %0  0  ا�.�ا�' 

 v�3.�  0  0% 

  32�s  3  15%ي 

'���I  10  50%  

#�3Z�  ' U�  7  35%  




ي وزو –درا�� ���� ���� ا��
ا�� : ا�	�� ا����� ��  - 
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  %100  20  ا�/�/3ع

 �D%2 ا���ول أن #� WP.� � ��اد ا��ر �ـ أ)�$� ����أ�� أ)�اد ا��� � �BرI'  %50ا���

�$�ر 6U.D%2 �ـ  ' U/�3# ا�Z.35ا�%  �D%2 �U�&�أ�� �D%2 ا�/./�&� ا�����32#،  %15و 

� 'U( v�3./اد ذوي ا�/%.3ى ا;�.�ا�' و ا��(Mو ھ*ا د���  ا ،��4&( أن ا�/%.3ى ��

����را ا����� )' 4/&�� ا�.3ظ�Y  �/' �&�1 دور ھ�م )' ھ*ه ا�/=�%�ا�.�& �ZF� و

  .)' ھ*ه ا�/=�%�

  

 

  

�3ز�j أ)�اد ا��� � �%1 � 3ات ا�?���: 5 ا���ول ر!6  

  ��  ا� %�D ا�/��3y  ا�.Z�ارات  � 3ات ا�?�

  � � #�  %10  2  أ!� 

 %30  6  � 3ات  5�# � � إ�( 

#�  %40  8  � � 20إ�(  5 

 #�  %20  4  � �  20أ:�� 

  %100  20  ا�/�/3ع

 �D%2 ا���ول أن #� #�D.�40%  #� 6U��DB اوح�.� ���9Dا� � ��ا� #�� �،  20إ�(  5

�'  �&	�y ا�/ �9�ة ��# � � و  � 3ات �# ا�?D�ة و %30ا� %�D ا�.( �&��U ب و,�

�� �D%2 �20ھ�%  #���3د إ�( ذوي DB�ة ا!� �#  10%� �، و &�20  �D%2	�y أ:�� 

 .� �، و ھ*ا د��� أن ا�/ �1 ا8داري �."&1 ا�?D�ة

  �	'ظا�3 �3ز�j أ)�اد ا��� � �%1 ا�/�:
 : 6 ا���ول ر!6

  ا� %�D ا�/��3y  ا�.Z�ارات  ' ظ�	ا�/�:
 ا�3




ي وزو –درا�� ���� ���� ا��
ا�� : ا�	�� ا����� ��  - 
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� 	�*ي Y3ظ�  14  70%  

%� %15  3  ل 4# )��_=و

�9&�� p��15  3  ر%  

  %100  20  ا�/�/3ع

 WP.�� �  #��*�	 .# ا��	�4د ا�/3ظ �D%2 ا���ول أن #��$�ر70%  �2 �D%2 )&4و ھ' أ

�#  %15و �D%2 رؤ��ء ا�/���W ا�/./�&� أ��P �ـ  �D% �15% ا�/%=و��# ا�/$�ر �ـ 

 Y�3ن وظ�&-F� � ��اد ا��أ) ��D&{أن أ ��A2 � ھ��*�	 �  

  

  

  

  

  

 

  دارة ���/�Fر:�4�ض و �9&�� ����2ت �3ل ا�$��دة و ا8: ا�/"&1 ا���2' 

  �WL3 ا� �0م ا�$��دي ا�*ي �.�Y �5 ا�$��� )' ا�/=�%�: 7 ا���ول ر!6

  ا� %�D ا�/��3y  ا�.Z�ارات  ا� /v ا�$��دي  

  75%  15  د�/$�اط'

 '"&%�  3  %15 

�%�D '  2  %10  

  %100  20  ا�/�/3ع

  




ي وزو –درا�� ���� ���� ا��
ا�� : ا�	�� ا����� ��  - 
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�# ا���ول أن  � � WP.�75% $3ن 4&( أن	.� � ��اد ا��3ع أ)/�� #�$��دي ا� /v ا�

10%� 6U ��ون أ52 �%&"' و  %15ا�*ي �.�Y �5 !���ھ6 ھv/2 3 د�/$�اط' ، �� /�  

�# ABل ھ*ه ا�/�"��ت أن !��دة ا�/=�%� ��./� 4&( ا�/�Fورة و  WP.� و ،'D�%�

� ��
ھ4 6&(  G�*�jP إ[�اك ا�/�ؤو��# )' ا�?�ذ ا�$�ارات و ھ*ا 	9� ��)�6U ا��$� 

 G�*� ن و�$�}� 6U��U�2%. .� أن ا� /v ا�$��دي ا�%��� )' ھ*ه ا�/=�%� أداء 

  .د�/$�اط'

 

��ى !�رة ا����� : 8 ا���ول ر!6 #�D� /� و �4م�ل ا����4&) إ2.�ج أ�Z(ر ���Iة )' 

�U��دد )' ط�ا�.  

  ا� %�D ا�/��3y  ا�.Z�ارات  ا;�./�;ت

 6�2  20  %100  

 ;  0  %0 

  %100  20  ا�/�/3ع

  

ه ا�/�"��ت �.WP � � أن ��/3ع أ)�اد ا��� � �6U ا�$�رة 4&( إ2.�ج أ)�Zر *�# ABل ھ

�U��/� و ط�ل ا����أي :� �4 � ا�6U� �9D ا�9��� ���I . �D%2 ��9�100%  '(ة )' 


ھ6	9� ��  .و ��F�6U ط�ح أ)�Zرھ6 و ھ*ا 

 

��ى أ[�اك ا��/�ل )' 4/&�� ] j ا�$�ار دا�B ا�/=�%�: 9ا���ول ر!6 #�D�  

  ا� %�D ا�/��3y  ا�.Z�ارات  /�;ت  ا;�.

  25%  5  دا�/� 

 65%  13  أ����2




ي وزو –درا�� ���� ���� ا��
ا�� : ا�	�� ا����� ��  - 
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  10%  2  �2درا

  %100  20  ا�/�/3ع

  

�# ا���ول أن  � � WP.�65%  j ] ��&/4 '( �26 أ���U:ا�.6 إ[� � ��اد ا��أ) #�

10%� 6U �.6 إ[�ا:6U دا�/� و  % 25ا�$�ار، و   �D%2 ��$D./ا� � ��اد ا��أ) #�

إ[�ا:6U �2درة و ھ*ا د��� 4&( أن ا�$��� )' ا�/=�%� ; � 	�د �$�ارات �� �F�ك 

  .ا��/�ل )' ھ*ه ا��/&��

  

  ��D# أ����1 و ط�ق إ[�اك ا�/3ظ	�# )' ا�.%���: 10ا���ول ر!6

  ا� %�D ا�/��3y  ا�.Z�ارات  ا;�./�;ت  

F/60%  12  �ر:��� � ا�  

 0%  0  ا� $��'  ا�	�ع

�.%�و�� ا�P4Mء  � ��  %0  0  

  15%  3  ا�.	�3|

  25%  5  ا;�.�Fرة

  %100  20  ا�/�/3ع

  

�# ABل ھ*ه ا�/�"��ت �.�D# � � أن �� � ا�/�Fر:� ��U دور ��رز )' ا�/=�%� و ھ*ا 

 �D%2 5.&�� ��60% ���9Dا� � ��اد ا��أ) #��$�ر  ا;�.�Fرةأ�� أ�&3ب .  5.D% (

 %15و p$2 ا�/�M �D% ��� �0�A&3ب ا�.	�3| ا�*ي �$�ر D%2.5 �ـ �yL&�أي  %�25ـ

 ���.%�و�� ا;�P4ء �&3ب ا�	�ع ا� $��'، و �� � اMأ���� � 6U.D% (.  




ي وزو –درا�� ���� ���� ا��
ا�� : ا�	�� ا����� ��  - 
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10 - �D�ا�?�ذ ا�$�ارات �%1 ا�M&3ب ا�$��دي ا�*ي �9$_ ا�/�Fر:� ا�	����� )'  ن�

  :�4 � ا��9Dأراء أ)�اد 

 ��&9�و �� �  ا;�.�Fريأن ا�M&3ب  إ�(أ)�اد ا��� � ، �3]& �  �تا�����# ABل 


ي وزو �%.?�م أ�&3ب �� � �� ���� �%�=/( ، �����( ��:M��3# ا&�Mر:� ھ/� ا�F/ا�

ا�/�Fر:� أ:�� �# ا1����M اBM�ى و ھ*ا 02�ا Mھ/�� ا�M&3ب )' ABل �� � 

j�/�� 6 ا�/�&3��ت ا�/.�&$� �{��ط.Uا�/�Fر:� �,B* ا�$��� ��!.�ا��ت 5��/4 و �$3م 

  .����/�، و ھ*ا ��F�6U و �9	
ھ6

  

11 -  #��� *B=� 6U�)'  ا;�D.4ر�$� أ:�ت �4 � ا��9D أن ��Fر:.6U و ا!.�ا��

ا���Mن و طD�� )' ��ل :�2\ ا!.�ا���6U ا������ 4&( ا�/=�%�، )��$��� )'  أ}&1

�ت ا��/�ل أ52 ا����ا�/=�%� ��./� 4&( ا�/�Fورة )' ا�?�ذ ا�$�ارات )$� أ:�ت 

 
�� ��3د ��� 	4 j&( :A ا�"�)�#، �� �/ 6U9 ا��$� و ا�.9	� G6 ، و ذ�U:ا�6 إ[.�

�$�ن)' }� 6U��U� .أداء 

��ى : 11 ا���ول ر!6 #�D� #ؤو���/� ا��/�4' ��# ا�/�ا�$��� ا� j��F�  

  ا� %�D ا�/��3y  ا�.Z�ارات  ا;�./�;ت  

 6�2  18  90%  

 ;  2  10% 

  %100  20  ا�/�/3ع

  

90%�# ABل ھ*ه ا�/�"��ت �.�D# أن  I3ا 4&( و�/Iأ � ��اد ا��أ) #� #� j��F�3د 

� 6U ; �.	$3ن 4&( ذ�G %��10 /� � ا��/�4' ��# ا�/�ؤو��# ط�ف ا�$��� 4&( ا��/.  

  

  

�	�3| : 12 ا���ول ر!6 �D%2 #�D�/#3ظا��	ول �)' ���� }�� =%/��  
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  ا� %�D ا�/��3y  ا�.Z�ارات  ا;�./�;ت  

 6�2  3  15%  

 ;  17  85% 

  %100  20  ا�/�/3ع

 

15%�# ABل ھ*ه ا�/�"��ت �.�D# أن  #� v$( jIرا G6 و ذ�UP�3	���6  إ�(�.6 

 ا�/%=ولا�/%=و��� و �%���� ا�$�ارات )' ��| ا���Mن و و3Iد s$� ��# ا�$��� و 

  .3ض ����A[ 6ت	�ا�*ي 

  

  ��D# ��;ت ا)�اد ا�$��� ���$�ارات  : 13 ا���ول ر!6

  ا� %�D ا�/��3y  ا�.Z�ارات  ا;�./�;ت  

 6�2  11  55%  

 ;  9  45% 

  %100  20  ا�/�/3ع

 

�# ا���ول أن � � WP.�  �D% � Gارات و ذ��د ا�$��� �$�	اد  %55ھ �ك ��;ت أ�# � �أ)

 ���ت �4 � ا��9D 2%. .� أن ھ �ك ��.AB #/( ، A� \2�: 6Uل ا����){I %45ا��� �، أ

�# و M�� �[�?ا��9;ت ا� ،���I ���4 Y3ظ�� ���� �����;ت � 	�د ا�$��� �$�ارات 

�3ال و :*ا ا�.' ��3دMت و ا�Z&.//ارات  �/��� ا��! �Pة 4&( ا�/=�%� و أ����	���

Gذ� ��M1 ا&"��%.��&� و )�ض 4$��3ت أن .  
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د ا��� � �ت أ)�ا�# ABل �9&�� ا����:�.%���ي �$��� ا�/=�%�اا�M&3ب  - 12

ا�*ي �.�Y �5 ا�$��� )' ا�/=�%� �3Zن  �.%���يا�3]& � إ�( أن ا�M&3ب 

 ���� �3Zن �.�Fد �432 M1 ا&"�)' أ}&1 ا���Mن د�/$�اط' و �Z# إذا 

  .�P/�ن ا�.$�ار و ا�./�ار ا�/=�%�

  

  :AB]� ا�	��


ي وزو و;��- ا�$��/� ��# !��� ���� ا��
ا�� �$� !/ � )' ھ*ا ا�	�P �.$��6 ا��A!�ت��- 

�و ��ى ���F�5 ا�/�Fر:� )' ا��/&�� ا8دار�� و �6 ا�.3]� إ�( أن ا�� ��  ��5وؤ�و 

 j [ '( �:ر�F/ا� �/F.� د��.�� 	�* ا��/� )1%9 ��  '( 5./U� ��.$�ا�FD�ي ; 


ء ; اMا�$�ارات ، Mن I 6U2,� 6ھ��F� 6U�
أB* ���# ا;�D.4ر أ)�Zرھ6 و ا!.�ا���.� 

$9�  .�_ 2.��� ا�������# ا�/=�%� و ھ*ا �� �=دي إ�( 
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 ا������

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ا������
 

78 

 

  

  ا������

	
ا�&)'�  ،ا��&�%� #" دور ا�$��دة #" �! �� ا�دارة ������ر�� ،��و��� �� ��ل ھ�ا ا��

� � *��ت
�&)ا#7ة �;:�� �789اء �
	  إ�4 3&�12 �)0)/�� و ذ�- �� ��ل ا,&+���� �

ا�;را,�ت و ذ�- ���&*7ق ا��A� 4)/� ا@#?�ر و ا<راء ، وا�;را,�)ل �%�7ات �3=7ي 

 ��C7*� ;$# "3�%ا� �D!E� ��F���� ا@ول، أ�� �D!دة #" ا���0)ع ا�$(� Iا�&" ���و�� �

Mدارة ������ر�� /F� 4E&)ى ا���F,Kت ا� �)��� ���J ا�4 ا�&*)ر ا�&�ر:�" �

� ا�%��	 ��DD� ;C و ،ا�NAا72:�D!ا���3)ذج �*��$"  3&�12 ا�;را,� ا��=7:� #",$�ط 

��Nي  و�F,K� - �:R �7:; ا�NAا72;ا3�� �A� 4E/)/� �� ا� ��ل #" درا,� �� �� ��ل

/�7 ا����ر�� ا�! E�� و  ءاRر�$�و ��E'(� ;C �� ��ل ھ�ه ا�;را,� ا�4 أن ا���) و ، -وزو


$7A�� Vد إ';ا&� R دة�A87ا�� WA: �� �X� �$E &� ��3ا(C ر�&/ �X "?� YC4 أرض ا�)اE

3
) �� R�7A� 4$د  ��X� � #دا ��A3ح ا�4E/ 7 ورق، #�����ر�� #" ا���ذ ا�$7ارات ���

�F,Kا���?��  ،ا�� � و ا@#?�ر�$;:\ ،�$;��X و �*)رھ� ��� أن ا�& �ون #" ا�&��ر ا��;ا2

 V�$
� و ا��)اC[ ا�&" �)اJ8 ا��K: �F,Kدي إ�4 ��0ن �����E� ل(E
و  ��ء&ا3Rا�

د��� /4E و8)د C ^�3��دي د:�$7اط" :�YA ا����ر�� و ذ�- �� : )د ����!Y  ،و ھ�اا�)Rء 

ان ����Eر�� ا���;ا3��   ��� اظ7Xت ا�;را,�،و ���&��" �
$�V ا@ھ;اف ا� ���/4E ا�*#7�� 

#��$�2; #" ھ�ه ا��J��� � a��: �F,K دور #" � C N:N;رات ا� ��E�� #" ا���ذ ا�$7ارات 

� ا�!7'� ����ر,� � WF
# �F,Kاھ;اف ا�� V�$
��Xر�X\ ا�R;ا/�� ��X� b;ف �

ا�;اE� \2 ��ل و ��/&��رھ� #" �; ذا��c �X:� ا3�F3�� ��� :*7ح ��?� ����F� aE ا�&?):� 

 �
�^ ا� �� �:(
� "��E � ^�
  ا�" �

� ھ�ا و8)د وا����ر�� �&*WE ا,�,� ����� ا���Xر� W3�8 "ات �;ى ا� ��ل و ا� W���,ا

 �!E&7اك��e� 4E/ �� ا�;را,�  ا� ��ل #" ا�&F��7 وھ�ا د��
� �F,K� ب ان(E,ا YA��

  .� ا�*7#�� و �
$�V اRھ;اف ا� ���اRدارة ������ر�� ���gن ر0
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� ا��ر
	� ا���ب -1���
:  

��		ر وإ���ذ  –ا�����	� ا��ؤ���ت ا���و�	� ا�����د	� أو�
ل ��
د وآ�رون،  -1

 .�1994��د ا���وم ا�����د
�، :����� ا��زا�ر -ا��رارات $  إط�ر ا��"ظور ا�"ظ�� 


��ن،  -2�� �
د
وان ا��ط$و#�ت ا�����
�، ا��زا�ر، : ��"ون %���ت ا���ل ا�&��%	�ا!�

2012. 

: ،$ن #�&ون�"�ھ, ا�
*ث ا����  و طرق ا%داد ا�
*وث$و!وش #��ر و ا�ذ&
$�ت �!�د ،  -3

  .2011، 6د
وان ا��ط$و#�ت ا�����
�،ط

، $ن #�&ون، �"ظ	م ا��ط�ع ا���م $  ا�&زا/ر، ا�����	� ا��ؤ���تا��*
ر $��( �!�د ، . د -4

 .1992ا��زا�ر، 

�ر�ز �طو
ر ا/داء و : ،��ر ا��د
دة ��4رات ا��	�دة!�ن ھ+ل �!�د #$د ا�*&( ، . د -5

  .1،2011/2010ا��&�
� ،ط

دار ا��4را��ر$(، : ، ا��3ھرة�"�ھ, ا�
*ث $  ا�درا��ت ا5%��	�ا����( إ$راھ
م #$د 1 ،  -6

2008.  

 1دار ا���
رة ��&7ر و ا��وز
6 ،ط: ،#��نا��	�دة ا�دار	� ا�6���� ا����ر&� $+ل !�ف ،-7

،2014.  

،ا��زا�ر،ط ا��"4&	� $  ا��*�	ل ا��	�� ، ا���6ھ	م، ا��"�ھ,، ا���را
����دوات7�$( �!�د ،  -8

5 ،.2007 .  

دار ا��&دي ��&7ر و : ا/ردن, ا���	�ت $  ا��	�دة و ا5دارة ,ط7طوش ھ�
ل #$د ا��و�8 -9

 6
  .2008, 1ط,ا��وز

دار ا���
رة :#��ن ر	� و ا��"�	� ا�
7ر	� ،ا��&�ھ�ت $  ا��	�دة ا�داا����( �!�د !�
ن ، -10

�1،2008�&7ر و ا��وز
6 ،ط .  

دار ا�!��د :،#��نا��	�دة و ا�دا$�	� $  ا�دارة ا��ر
و	� #
��رة #�( ا!�د #$د ا�ر!�ن ، -11

�1،2006�&7ر و ا��وز
6،ط.  
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  :تا�ط�و�
ا�����ات و-2

�� الله ���� ا��� -12�ا�!'/
ر.� و دورھ
 +* ا�(� )� )%
و)� ا�'&���  ا�%�
دة,أ!� � �ة 


��'��ا� 
)�6 ا345)�� !&2ة,ا�'��01*(��
  . 2018,ر4

13-  ، ���
�ت ا�@<�.� ا�?<�=���1ا�>
 را	� ABا� ���C *+ و���Dدة ��ى ا���

رات ا�%�Fا�� 


��
��'�� ،ا� 
)�6 ا�34)�� >2ة ا�( ��

ل،ل ،،ر4��  .2008��H ادارة ا�

�4
ت ا���'@�)� !� �K L�Cاح ،  -14Dا�� *+ ��
ت ا��6
��� ا��1'@M�F�1  –ا� � ��
�


ر��O�6ا��(
� �'��
( ��
ا� 2ا	� !� .��T �! U4ة، �<�� ا�(%�ق، +�ع �
Q�ن  ،، ر4


ل��V2006ا  . 


د.� )� 3Tل ا�!� وھ��� Q�رة ،  -15A'�)�� ا����4 ا��6Dا�� YTدا �(
'@=�Z ���اردھ
 ���1B ا�36�
ت ا�6

�.�O�
را�'@( *�
! �6(
� �'��
( ��
1
!�،  ،، ر4�2008/2009 . 


رات ا�%�
د.� ا�ز)� �دارة ا�'&��� ا�'��01*  '���� ا�'���* ر!^[ -16Fا��، Y�>@�6 ا�(
�، ��'��
( ��
،ر4


ل،،+<�=�� ��  2013��H ادارة ا�


و.�@'
ر.� -17�Oرات�

��'�ا�����ة ا� 2ا	�.� ، B/�.� ا5.=( ��

)�6 وھ�ان، �<�� ا�6<�م  ،، ر4�

�<H ا��'�
ع،  H�� ،���
  . 2011/2012ا��'�


ر��� و �1K ا�%�ار��
د +
دي ا��� ��64 ، - 18O'ا�دارة ا� ���6 ا�%�س  وا(
�،��'��
( ��
،ر4


ل،،ا��?'��� ��  . 2016��H ادارة ا�

19 - ، ���� ��)( *�

ر�� و ا�dھ
 ><^ ا�6
)<��ا��+O��
،اط�و�� د�'�رة ،�
)�6 ا�دارة !

 ����

eQ ا�6��>� fQ

 ،�<�� ا�دارة ،،4�Q
=.�!2009.  

20 - ]، HB
� *B
����

g4 ا� ��'! h'�3�
)�6)1'�ريا�Z�1 ا�%�
دي و �،��'��
(��
- ،ر4

�1�=1��،، e?1ا� H>� H��2011 .  

4?�
ن ،  - 21 ��C Y(

ر�� ا�6O(�.ر

ت ا�' ��Oا� *+ ���V�6 أ!* !/� ا(
� �'��
( ��
، ر4

�.

ن ،!<%��>B،  ،ق��2007/2008<�� ا�(% . 


�(* ���4ة ، - 22K ���
'Qا� ���

��dه �<^ ا�?6B دة ا�دار.� و
ا4<�ب ا�%�


��'���<��ؤو��4(��
�1،،�
)�6 ا�(
ج �@�l،،ر4B
!2008.  
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14
ء ،- 23 *T
�
ر�� +* ���1B )�6+� ا�6
)<��طO��

)�6 )(�� دور ا�دارة !�،��'��
(��
،ر4

�<�م ا�'����،،�l�T !�/�ة  H��،����'م ا��>�
د.� و ا�' 
ر.� و A'�م ا���2010/2011<�� ا�6<  

.  


)�س را	�ة ، - 24Q�!ا H.�/ا� ��� *>� ��>(

��<�ك ا�!�ا�* ��ى ا�6! 
F'�3��<�� ا�%�
دة و 
+

�@�

ت ا�=���ا��6/�.�!( ��'��
( ��
2016+<�=�� ،،�
)�6 ا��A^ ،،ر4.  


ر ،  - 25��
د.� ���د A'���4 ا�Dاداء ا��6<�� +* ا�� ^>�
��d ا�%�
دة ا�دار.� B *>�6 ا�(
�،��'��
( ��
،ر4

  . 2015)(�1 او�(
ج،!�.�ة،


ر�� ا��6
��� +* ����B ا��M�F ا���'@�)�)2اري أ�3م ،  - 26O�6 ا��(
� �'��
( ��
، ر4

 . �2012<�� ا�(%�ق،  ،وھ�ان

27 - ، g�
�� ا���
ل �
ح ا�'&��� ا�'��01*ھ Qدة ا�دار.� +* ا

سدور ا�%����6 +��
ت (
-،اط�و��د�'�رة،�

U�=4 ،،����'م ا��>�
د.� و ا�' 
ر.� و A'�م ا���2016<�� ا�6< .  

�<^ وھ
ب )(��،   - 28 

رھd��4 و أDرة ا���K H��%B g>F'ك ا����–4< �	��4 !�.� ا� 2اD( ��
، ر4


)�6 ا� 2ا	�� ��'��

د.� و ا�'����، ،)A'�م ا��ا�6< H�� ،����'م ا��>�
د.� و A'�م ا���2006<�� �6< .  

  :ا��وا"	ن-3

29 -   H�101ا� �.�ة ا�����4، ر  *+ �TرD13وا��  ��
ق ا�'H�01 اC5'�ا�*  1971د.��p�( �1�l'ا��

�4
تD�>�. 

30 -  H�80/242ا� �.�ة ا�����4، ر  *+ �TرDدةا��'6<% 04/10/1980ا��
�4
ت، ا��Dدة ھ�/<� ا��
�q! � 2. 

31 -  H�02ا� �.�ة ا�����4، ر  *+ �TرD)��  13/01/1988ا���ت ا��6
�4D�>� *F���'ن ا��Q
ا��'�1�l ا�%


د.A'�ا��. 

32 -  H�23ا� �.�ة ا�����4، ر  *+ �TرDان  06ا����1990 *!
 ا��'6<%� !/�?�
ت )�
ر�4 ا�(r ا�%1

33 -  H�17ا� �.�ة ا�����4، ر  *+ �TرD21ا��  Y.�+1990أ Y�6ت ا�
 .ا��'36! �%>6�
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34 -    �(Vرخ +*  75/89اD3ت 30/12/1975ا��Kا�و ا�� �.��
Q�ن ا�� ��l'ا��.  

35 -  H�م ا�'1?��ي ر�43-02ا���4  �	ء !�.� ا� 2ا
OQا ��l'16ا��  �.
1.2002.  

  ،را���;�ن ا&�7ء $ر
د ا��زا� 43-�02ن ا��ر�وم ا��&4
ذي ر�م  20ا���دة    -36

  

  :�تا��&-4

�� ا����
ن ،  - 37��1'�ة  �!"��>�
 ا���'%F�

د.� ا� 2ا	�.� وآ+A'���4 ا�Dر ا���=B Yم ")�ا��ا�6< �> ( ،

�l�T ��)( �6(
� ،��Q
�Q52.!�/�ة، ع: ا . 

�� ا�(��� ، - 38� hط�!"�AK�@إ�^ ا� *Bا�'���� ا��ا �( �.�	��4 ا� 2اDا��"�%�%)�6 أدرار،  -، ) <� ا�(
�

 . 29.ا� 2ا	�، ع

39 -  ، e.ت إدر
��6/��!"�.�A�
��Q"ا�(��� ا�%1
!�� ا� 2ا	�.� !�� �Q5م ا�) <� ا�6< ، - �l�T (��( �6(
� :

  .154. !�/�ة، ع

40 -   *>� ��� w��
ط ا�%�
دة "،�3ل  ��Qا" �> (،*�
  .2012،ا��6د ا��
دس و ا�@���ن،د.


ن ، - 41�p�
ن �p� ���" ��A@O�
! 
Fط
�Bدة و ار

��� ا�%�/Cدة:ا

د.� و �<�م ، ا4
��w ا�%�A'�م ا��ا�6< �> (

  05،2005.،ع"ا�'����


ت"ر�
م ���1ة ،  - 42.�)Bو ��ط��1 وا���4 ا�Dا�� ����B ��
ر�� ا��6
ل O(" ��Q
�Q5م ا��6  –، ) <� ا�6<(
�

�l�T ��)( :2.!�/�ة، ع.  

43 - ، ��4
. w.

د.� +* ا� 2ا	�"ا�6A'�ت ا�
�4Dا�� Y.��B �4
�4 H��%B" ،�.�	ت ا� 2ا
�4Dأداء ا�� �> ( ،

  . 2013، 2.ع


�K دادي  - 44Q ون��, "��4Dد ا��
A'�ا" ,�(

��4 ا�6
.w،  183ص,1998,ا� 2ا	�,دار ا��(��.� ا�6. �� 3%Q

�4
ت ا� 2ا	�.�، عD، ) <� أداء ا���	د.� +* ا� 2ا
A'�ت ا�
�4Dا�� Y.��B �4
�4 H��%B.2 ،2013.  

  . 2004-7ا����� ا�7�ر
� �$ر
د ا��زا�ر، ا��دد  -45
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!<� ��A@C )� ا����ة  - 49

�� 2019أ�'�!�  01.�م 
�<^ ا�� ،10 
�
�K  

  :ا��وا�8 -7

3
�دة ،                                                                                47
�� ا
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 )01(ا	���ق ر�م 

  –��زي وزو –����� �و	ود ���ري 
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  ��م ا	��وم ا	������

 �! ص إدارة ا	�وارد ا	��ر��

  

 

  :ا����رة ��ث �ول �و#وع

��ن ا�د��م ���و(� "دور ا	���دة 12 ���0ل ا/دارة ��	���ر�� " �+دف ا)��ز �ذ�رة 	)�ل �+�دة ����ر ��ت ()وان  3#( ،
  .�ن ا��5�6
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���)�ت ا@����رة �ر�� و@ ���ن ان �����ل ا@ 6?راض ا	��ث ا	���1       .  

 


	ن��
  :�ن ا�داد ا�ط
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  �: *�ل ��7. ا��
��و�. ا@/?�ء    

 A��=
  �: *�ل ا�
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#�ر ؟⑫/Cا :�F" 
*�  ھ( $)ى ان �;�ر0
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……………… 
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   C                �F2  
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Résumé : 

Le management participatif est l’un des sujets les plus importants en 

ce moment, c’est pour cela qu’il a attiré l’attention de tous les 

leaders dans les entreprises et ce parce qu’il crée la motivation qui 

pousse les travailleurs à exercer leur fonction à la perfection .Le 

leader qui permet à ses employés de participer à la prise de décision, 

proposer des idées et des solutions dans diverses situations est au 

courant que leur participation et leur aide crée en eux un 

dévouement et une sensation d’appartenance à l’entreprise et ceci 

ne peutêtre que bénéfique pour elle. 

Par conséquent, notre étude vise à mettre en lumière les outils 

qu'utilisent les leaders dans les entreprises publiques algériennes 

pour mettre en œuvre le management participatif, notamment au 

sein de l’entreprise publique algérienne :Algérie Poste –Tizi-Ouzou. 


