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��  ا����ا��ت ا�� و��� �� ����� ا����ت  
	��� ��ءت           ��� �� � ��!�

�.�ض �.�-� �� �$�ر +��,� �#�� �� +�*ان ����� ا�)'��ت  ��&	ر و  �ت ا$#�ى���ا

�� � و���اا ا���7 �� �	��� ا6�ا+� وا�.���� �� ط��42 ����� 3و�$2� ھ. �)�0 ��

  . �إدار�-� و+�ا�#�-

4��*�2 ا�	���و ر�:ت           �
4	ق ا���ھ���، �$�ن ھ*ف ا���� ھ	 �	��;  ا �2��
 7��

؛ ھ3ا ا)�	ذج ا��D:ل ��ن  ; �*ة ��	ب +� ��د�� إ7 ��@ ا���� ��	 ��'�? ���� ا���ھ?

 �Hذج آ	��2��J  �2��
  K�6+L���  أ,��بK�6��N �04 و ا�وھ	 ��	ذج  ا���ھ��

  .ا��ا��

        �-  K�6�.�O*ة أ,��ب ا �������Qت +)��#�  وإ���ء ھ3ه ا*را�� �-*ف إ7 �	��; ا

 ?-�� ?-�+�� *��#�R ا���4 �� ا�*ى اH و ����� ��  .��R�4 �*رة �)����� ��

�6K  أ,��ب : ����ا����
ت ا� � ا����ت          
	��� -ا

  

     Résumé  

       La gouvernance d'entreprise est venue en réponse à une série de déviations 

dans la gestion des entreprises avant de se développer et de s'imposer comme la 

plus importante innovation contemporaine dans le domaine de la gestion des 

organisations comme style global. Cette démarche consiste à instaurer, dans la 

prestation, de la rigueur et de la transparence dans  la gestion, l’administration et le 

contrôle de l'entreprise.  

       La gouvernance traditionnelle s’est axée sur la protection des droits des 

actionnaires et l'objectif était de guider le travail du dirigeant  vers la maximisation 
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de la valeur actionnariale ; ce modèle avait plusieurs inconvénients ce qui nous a 

conduit (ou mené) vers autre forme qui assure la protection des intérêts de toutes 

les parties prenantes et non seulement les actionnaires : le modèle  partenarial.  

         Cette étude a pour objectif de guider l'entreprise dans l'intérêt des parties 

prenantes et d'établir des relations appropriées avec eux afin de contribuer à 

l’instauration d’une entreprise hautement compétitive et créative de la valeur à 

long terme. 

Mots clés :      Parties prenantes    -  Gouvernance des  entreprises   

 
 

   Summary  

       Corporate governance came as a response to a series of deviations in conduct 

of corporations before it develop and establish itself as a significant contemporary 

innovation, in the field of running organizations, as a global style. This endeavor 

lies in providing the rigour and transparency in the conduct, management and 

control of the company.    

        The traditional governance focused on protecting the rights of shareholders, 

the objective was to guide the workof manager towards maximizing shareholder 

value driven; this model has several disadvantages what led us to another form that 

ensures protection of the interests of all stakeholders, not just shareholders :model  

partnership.  

       This study aims to guide the company to the benefit of stakeholders, establish 

appropriate relationships with them, contribute to achieving highly competitive 

company and create value in the long term. 

  Keywords :   Stakeholders- corporate Governance    
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�	 ����ر��  � �
��� ����ا� ا����م���� ا����د ا��  س
 ا�������ا������ ������م 

 ���� � �
� Charreaux ا�("��ت، &
%$#�!� ا����� ا�"!

 %
�+ آ���ت &���� ا�("��ت &�#�Charreaux 

 .���ر/+ أ- �ب ا��#��	

 0��
% 3"/��2ن�ا��# أ- �ب�(& 	� ,4�/�� 

��6ت و ���4ات ��"/�ت أ- �ب ا��#��	�#� 

7� �8���� 0� أ- �ب ا��#��	 ا����9% ا���-� �

 أ- �ب ا��#��	وس�!0 >;: ���9% و

�" �8= ا�("��أ- �ب ا��#��	 >?  و���@ت ا�

AB�4ا� أ- �ب ا��#��	 و ��

�+ أ��اع � 2/2�� Dو��3 � ا�س��E�/��  

  �8= ا��H6 ا8��دا و ا���A ا������G ا���اص

  )AFNOR �ـ ����ر 2/2I(�����و��ا��H6ت ا�6"8�� ا��H6ت و &2ود
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� ���� �Pس��Dا�O���� �8��# ا���ري و�L!�� ا�("��ت ا�
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 ا� �����م              ��� و������ ا������ا���م  �������%$ض  "�! . �� ���ق وا

أ56
 �+���4 (�� �3,  و ، ���ء ا(.���ع و ر.�ل ا������و�+�,  �� �+$دات ا()��د��& 

أ?4$ھ�  ��نو)�  $%> "���� ا�;$��ت  �ة ��9ر�� و  .%� �8 �9��8 "�ل ا����ر وا�����3

  .""���� ا�;$��ت ھ� ��Eم ���D�Aه �9ار ا�;$��ت و9$ا)B: "�� .�ء %� A9$�$ ��د�$ي

              $+��? F45��. &�)Shleifer( �3;�% و )Vishny ( أ��4 " ��$%�ن ا������  ��G� �

�& S�A�9 ر����  - أ��6ب رؤوس ا��Oال %�4�KL &� &M�� -NA أن ����J ا�����I$ون  ط$ق

F49را��I��: ��� ��� ))Desbrières د��5$��$و Charreaux((?�رو  ���%�4%$ "�&  ،"(

� ا���Tت ا������E3 ا��� $��9"��. ��U9 ا�;$��ت ����" �����F4��G ��9  و ا����$�& �ت�

  ."ا����A$ي

أدت إ��  )� ��ن ���Yع ��A?�ت  ���ة  ا������ ��49J;� X3إن ا(K�Lف %� ��$�9            

  .4E$ت آراء ����+� وأو.�ت �Z�X "��( ����+�، %9��ر "���� ا�;$��ت

           �"�!  ،ا�;$ا�� إ�� ���ذج ا���3ذج ا����� �& ا�;$��ت "���� �A 9��رت�، %� ا��ا)

$%�ا�  �$�&�ا�� "N5Y:"�ـا���3ذج اOول  �� � �� �%  ��D+ا� 
�����ھ��&، ھXه ��ا��

ا�E3$ة ا����ودة ����3ذج ا����� ا��� �49ف %F�E��� NA )��� ا����ھ��& أدت إ�� ظ�4ر ���ذج 

 $Lر ا�;$ا�� �آ�E3� &� ا������ �إ� $E3� ����� 
��� `��
، �أ��6ب ا���

��6 ا���ظ+�&Lو.  

� وا�b��3` ا���Gة ا��� �98  ���4 %� ����4 ا����ف، ھ� �a$ة ;$�ا��� ���%�3����Aرة %           

�، �& ��F43 ا�����I$�&، ;$� �8 ا�+$�S ا�Xي د�` ���ھ��ت �8 ا��X& )���ا ��ارد ��



  ب

 

&�3bا�... ا���ظ+�&، ا���رد�& وا��ا ���� &�% Z�Xو��$; c�c�9 8���ا���ى ا� ��و  �


��  . ا����ون ا��Kق ��I$وة ��& ����� أ��6ب ا��

  

� ا�����، ا�Xي  ظ4$ �& ھ�3،        ��G��� ة���. ��(KLورة أ$D� 
���+�4م أ��6ب ا��

��%�  �3ن  و��� )�لوا���f�5؛ � أن �A9م A9$�$ا �b��3` أ�;���4 ا(.��� �� ;$����B �& ا�

  ."ا()��د 9+�$  ���� ا���gو��� ���� "

  

ه ا��را�� ا��� �KL &� �4G���3ل ھX ا����M?i ا������و �& ھXا ا���3�S، ��$ح          

�% ��Iوا���� :  


�	� ا�����؟          � �  �� أھ	�� أ���ب ا�	���� 

��$�M+9 ,�.��� ا(ن %$ ��ن �����نg�:  

$ دور ا�;$��  .1�A� 8ھ NA% F�E�9 �� 
 ؟ا�$�


 %� "���� ا�;$��ت ��� %$�6 أم ���49ا ��4؟  .2�� ھ8 إ?$اك أ��6ب ا��

    &M�� ����M?iه اXھ �Gو�������ت ��� ���Y$+ا� F��A9:  

1. 
 .E� $��U9$ة ا�;$�� ��� أھ�اف أL$ى إ�� .��F�E�9 B ا�$�


  �� أ��س ا����ون وا��AI ا����5د�� c�� �4�3�9ة   .2����9)� ا�;$�� �� أ��6ب ا��

���%�39. 

 


ع�
��ب ا����ر ا�	�  :أ

داNUY Fb %��;$��ت ا���م F�A39 �% l��9 أ��5ب ا���Lر ا����Yع ��& ���Y �� و ذا��9،     


�& ط$ف .��� أ��6ب و��cا�� ��و��J�� �% �6�L ا�����3 ا�����ا�� وا���gو���  ا��

� ��5ن %��bة ا�F4���D  �� ا�;$�� ا(.��� �� ��;$��ت، %��و��3 9��Gا�� ��  NA% mو��

    .وا��f�5 ا������5



  ت

 

 

��  :أھ�اف ا��را

  :��8 �& أھF أھ�اف ا��را�� �X4ا ا����Yع �� ���  

�  ��
 ���6�Lذج �������3 ا�;$��ت  ��� و إ ��ء �+�4م وا�� .أ��6ب ا��

� ا��رة ا��� ����9ھ�  ��م ا�����$ "�ل دور و ��gو��� ا����$�& %� ا�;$�� ا���  ����9


  .���9ى F�E�9 ا�$�

  


ع �
  :�#"!�� ا�	

        ،$�Xت ا����+� ا���Y$+�5ر ��6 ا��L) اXو ھ ����ا��43` ا��6+� ا��� ��ا( ���د   F9

 ��  S�5�ا�� B��. �إ� ،��c��G�iا��$��� و ا�+$���� وا �وھXا �������ل  .��� �& ا��$ا.

��3> �����ةiا ��$?.  

  


ع �
�$� ا�	:  

�ل       % �aKa �ع إ��Yا��� F��A9 F9:  

  ؛��Aم ��KL ������ ا�;$��ت  ����، �;9J,، أھ�ا%,، ��5دb,، أ���E, وآ���9, ،ا�(�) ا'ول


 و "���� ا�;$��ت �& KLل ا���$��  ،ا�(�) ا�+�*���و���3ول ا��K)� ��& أ��6ب ا��

 8b��� ا�;$��، و� F4�(K و F4+�39 ،F4ا��NUD ���F4�� 86و��+�� ا���ا F4 .  

�,����3> �����ة و����� ا��������& ���4از ا��K)� ��& "�و��3 %�, إ�$ ،ا�(�) ا��$iا ��$?.  

  

  



  ث

 

  

��  : ��.-�� ا��را

     ����$% ��)��ع  "���� ا��������& %� & �;�ر�� ا��را��ت ا��� ا ���ت  ���4 ھ� درا

%� ���9& ا�����Y %� ا����;+��ت ا������� ��� ا����� �&  �aJ9$ھFا��� ا������� و��ى 


 %� ھXا ا�A��عb�D+ا� 
������ام �E$�� أ��6ب ا����.   

  

��
�0ت ا��را-�  

�  �
 ��$ق  ���� �����")�� ا��$ا.�� .�ل ��+�� ا�����8 �� أ��6ب ا��

����6  ������� ����6 9$.�� ا������ت "�! ��G اK�L%� ��5$ا %� ا���U ا��$��� و �

�4�5Y. 

��2007���3Iء ���Iق ا��FM ا�$ا?� ���3  ا�cGاb$)�� ا��$ا.�  & وا)� ا������ %�  � . 

��oA� <3 أو ا���ام �����ت )��ع �iا  �����NA% �"وا ��� B�6  و)� ا ���ت  �� �$.

 .%� ا���ق ;$�� ���� ����9 و���Y ا�

�  <3��iو��� �;$��ت ا$�Mا� �ا�cGاb$�� وإن و.�ت %�4 8��9 ������ت  �م و.�د ��ا)

 .�a��� $�p، أ�� %� ��A�3 ا�U$ب �4% �����3
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  ��� ـــ��     

  
� ا
	��� ا�����        ���  �� ��� ،���� ا���
��
$ة �"! ا ���ر ا�ز�� ا�� �أھ�

	� +$�� ا $ون، )�ر��ت ��� �
��
      �2�2� ا��/���ت 0��1 ا
/$��ت �. ��ا-�,� ا

�، �� :�2,� إ78ى ا
����5 ا
�. ا��	�ذت �32 و ;�$��ور
7 ��م �. ا
�>��ت ا
��	7ة ا


?���ل  �� وا
���ر�� إ��A� إ
3 ا���د��",�
اھ���م ا
����Dت ا
����، ا
B�C� وا

 ���"
$ �. در:� ا>ھ���م )� ا
7ول ا
���75� وا�;
��ر�� );��� أ �ا�,�؛ ورEF ا
����� ا�
ا

�7�7 إ> أن 
$ة أ)7ى اھ����� �"���� ),!ا ا
��,�م اH�
ا
��J �� ھ!ه ا ����25�2ت و�7م  �

��
��
��رة ا�

� و�!ا )�7 ا ����,� 
�"�K� ا��
  . ا>��5$ار ا
!ي  +,L17 أ��ا�,� ا

$ ھ!ا         NO1 3 �7ى
22� وا
�C$اء إ	�
و�. ھ!ا ا
7Qد، S1$ق ا
�7�7 �� ا>���Qد��، ا

�,��

T ا��$اد، ا�B 3
� وا>:����� ا
,�د�� إ � �5
م �. ا
�7�7 �� ا
"�ا8. ا>���Qد��، ا

 U
� و1	5��
�����ت �;V��� ��( V �32 ���� ا���Qد ا
7ول وأ��ا�,� ا�
ا
����Dت وا

� ا
/��V� .� �2 �� ا
7ول ا
���75� وا
"�+W� �32 78 ��اء�"�
  .ا

���ت واX:$اءات ا
/$��ت دو �0�2 ������8 1      �
7 �32 ا>
�Yام )��O�
را �,�� �. ا

 Z"� .
��
� و)�"��
� ا�ط$اف ا( V����

/;V ا
!ي �Dدي إ
3 و:�د +���� �. ا�( �(��$
ا


�  78وث �[V ھ!ه ا> ,�رات وا
���25ت��
U ھ!ا . �. ا
���V�5 ا�S1 أن �	Aو�7 )�ت وا

$/
$ اQ� ة$  .         ��ت وا���Qد��ت ا
7ول �!
_ا
��,�م �	7د )7ر:� ��

��1Y )�:�د       .�
L ا��[��راE,1 ��	[�ن �� ا
/$��ت ا:�1 V�� ��$�]���
و�2L، �`ن ا

���	
 ��2� V��ا
/$��ت دا2H,� وا
�. ���1 ����ى ��"� �� ا
�7� �. ا�C1ذ  �ھ

� �. ا
�����2ت ا
�. 1"/$ھ����/
  .   1ا
5$ارات وا�Q�Xح وا

  

  

                                                           
1
�، �Q$ ����8 ���د �ط�
 �����ن،.د.  ����
�، ا
7ار ا�!�"�

b اXدارة وا
��7$�� ا��  .14-13، ص2008، ا
/$��ت ودور أ���ء �
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 ا	����ت  �����م ����: �ولا	���� ا

          T2SQ� 7������	
�32 ا
��8� ا
7و
�  ا> �/�ر�� ا
�2SQ	�ت ا
�. أH!ت �.  ا

 3
$ة، وھ� ا
�T2SQ ا
!ي ا1�L��:$1 V� U إH�أ��2ب ���ر�� ��S2ت "�. ا�و � ا

7ة+$
 ا>���Qد��ت),!ا ا
��,�م �.  ا>ھ���م، و�7 ��1ظE "ا
/$��ت ����8"أو " اXدارة ا


�  ا>���Qد�� ا> ,�راتا
���75� وا
"�+W� �32 78 ��اء �. أ��5ب ��
وا�ز��ت ا

 �B�H ،7ول
� ا
�. +,17,� ا
�7�7 �� ا�$Q�
$ة 
7�7�2 �� ا
�"�ك  ا> ,�راتوا�;

� ا��
ا

	1 .�
�، ا
�. ��ن آH$ھ� أز�� ا
$ھ� ا
��5ري ا;�$��
� إ
3 أز�� ��
� وا
/$��ت ا�

E
��
� دول ا�
�F 32� �
,� ا �;���ت :�2� 7 � �� ��
��.  

�32 �7ر ��$ �� اھ���م و�"��� ا
��S2ت اX+$ا��  ���ا
	�و
75 �8ز ���Aع        

.
2�. أو ا
7و�Xى ا����
� وا
�"��Kت ا
7و
�، ��اء �32 ا(��$
 .1وا

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
أھ��� إر��ء و��ز�ز ���دئ ا��و)�� %$ ا�'ط�ع ا��ر%$ ��#"�رة إ�
 ا���وك ا��زا�ر��، ���� ا���وم ا����د��  ،���د ز��ن.د 1

  .15، ص09/2009و.�وم ا�����ر، ����� ا�"�ف،ا��دد
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  أھ	�����ر��� و ،���� :ا
	ط�ب ا�ول    

  ا	����ت  �����م ���� ��ة   :ا	��ع ا�ول      

  أو)، &% أ#� ا	"!��           

52�  ،1�7ر اX+�رة ��V ا
�7ء �. ا
���Aع        ���
إ
3 �[$ة ا
�2SQ	�ت و
b ا
���ھE ا

7ة، ا
	;E ا
$ا+7، +$
�، اXدارة ا���	

	����، �,"�ك �� �$ى ذ
_ ا
�T2SQ �32 أ L ا�(

T
�Q
7 أو ا�

_ �"���7 �. ھ!ه  ا
�!�$ة  �T2SQ� 32 ���8� ا
/$��ت �32 ...ا!
، و

 .   32 ا
����ى ا
;Bonne gouvernance �.2) (����ى ا
���D�، وا
	;E ا
$ا+7 

 

"�V5 إ
3 ا
kubernâo ( �h2( اT2SQ�.5�$FX ا�VB ا�ول 
2;�2� إ
3 ا
 �$:Zو        

 T2SQ� �	1 �"1�
"�)(gubernareا��
 . ، و��ن ��". آ !اك أ��2ب إدارة أو �1:L ا

  
�  R. CANET  و0�8        � $�
   �`ن أ�Bل �T2SQ ا
	���� ��1د إ
3 ا
h2� ا

(gouvernance)  ���;	

i �/$ ��$ادف 
�T2SQ ا�]
 (gouvernement)�. ا
5$ن ا

,( 7Q5دة +.ء ��: "�و��� �2��" ���;	
، أ�� �. ا
5$ن ا
$ا)Z �/$ �75 ا�����2 ��2� ا

 ����
� إدارة ا
/Dون ا�� 3
$ إ/�� ����	
$ إ
S2� 3� ا
7و
� و2�2�1,� ا
,$�. أ�� ا/�


( T	Q

/;V ا�(�, �
� ا
�S2�؛ وO�� �� $K"
ار�S�1 )��,�م  -أي ا
	����-Q$ف ا

 . ��;� �2� �
E ا��
$ أ�[$ �� ا
�S2�، �75 ا ��25 �32 ھ!ا ا���س ھ!ه ا
;�2� إ
3 ا��
ا

(anglo-saxon) �;�$��   .1و1	7�7ا ا
�>��ت ا
��	7ة ا

  
          �
"�ت، ���ود ھ!ا ا���
7ان �k2�C وھ� ا
�T2SQ  ���D ا
K,�رو�Z )7ا�� ا� .�

 Eا� �	1"corporate governance "- �� أول ����	
���8� ا
/$��ت؛ و�2L ���,�م ا

                                                           
1 CANET R., Qu’est-ce que la gouvernance ?, Conférences de la chaire MCD, Canada, 16mars2004.En 

ligne : http:/www.chaire-cd.ca 
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ا �[U ��ن �. ا
�S5ع ا
�Cص V���� _
�د�� �.  )�7 ذ�
� و�E2 ا:���ع ا
�"��Kت ا���
ا

)sociologie des organisations( ھ$Fو��.  


2	���� L(��� .�Pérez  (2003)  ، �8ل ���8� ا
/$��ت، ��� و         ���75
ا��Bل ا

 .�
�: �( VQ�2
 .
�]�
��ل ا�
��رة V]�1 ا�
1��رة  ا
���-Z ����7؛ و����$ أن ا .� �B�H

7ان�
����ل �. ا�( ��2;�
أو
3 ا
���ر��ت 
	����   ت /Oو),!ا ،ا
��ارد و ا
��Dو
� ا

  .ا
/$��ت

2� ��5ر)� �"m8< ��7 أن ��:� ) Pascal Lamy()��;�ل >�.  و�7 ط�ر      	1

$ات ا
�. ط$أت h�

��، b;�1 ا
	�:� إ
U2H 3 ا�8�SBت kQ1 ا��
ا
	����، و�[2,� ا

"�ت���
�، ر�. : �. �"�ات ا����

2	$ب ا
��ردة، ا ,�ر ا��X$اط�ر�� ا E�5�
ا �,�ء ا

7	

��ا
��$ان ا�ورو).، ا��

U��1 ،E ا��
�7�7ة �. �51E ا
 7رة ا
��ارد  -...ود ا

�$ة ا
"�:�� �� �7م ا>��5$ار، ,
�ي، 1�/. ا�و)W�، 8$��ت ا	
n ا	�
ا
k21 ،�����S ا

$5�
 .   1إ
o... ا

  

 ا	����� ا	(�م����م *� (�،      

        /"�أدى ظ2ور �ظر�� ا�و)��� و�� ار��ط ��2 �ن إ�'�ء ا�1وء .�
 ا��"�)ل ا��$ �

����� ���رض ا����7 ��ن أ.�1ء ����س إدارة ا�"ر)�ت و��ن ا����ھ��ن، إ�
 ز��دة 

وا���)�ر %$ 1رورة و�ود ���و.� �ن ا�'وا��ن وا��وا�7 ا��$ ���ل .�
 �����  ا�ھ���م

�'وم �= أ.�1ء ����س ا#دارة  يا�ذ���7 ا����ھ��ن وا��د �ن ا��;.ب ا����$ وا#داري 

،���.���رھم ا���2 ا��$ ���ك �ز��م ا?�ور دا<ل  �2دف ��ظ�م ����2م ا�<�

���ھ���م ���2وم " Mecklingو  Jensen" ��م )ل �ن 1976و%$ .�م  .ا�"ر)�ت

ا�"ر)�ت وإ�راز أھ���= %$ ا��د أو ا��'��ل �ن ا��"�)ل ا��$ �د ��"/ �ن ا��ل ��ن  �و)��

��ق ذ�ك ���و.� �ن ا�درا��ت ا������ و  .ا���)�� وا#دارة وا��$ �@���2 �ظر�� ا�و)���

                                                           
1
 F.BATIFOULIER- F.NOBLE, Fonction de direction et gouvernance dans les associations d’action sociale, Dunod, 

Paris, 2005, p87. 
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ا�"ر)�ت وأ@رھ� .�
 ز��دة @'�  �وا������ وا��$ أ)دت .�
 أھ��� ا���زام ����دئ �و)�

و������$ �درة ا�دول .�
 �ذب ���@�ر�ن   ،دارة ا�"ر)�تإا����@�ر�ن %$ أ.�1ء ����س 

و�د . �دد �واء )��وا �����ن أو أ���ب و�� ��ر�ب .ن ذ�ك �ن ����� ا���د��ت ��ك ا�دول

.ن طر�ق ���م  ا�"ر)�ت ول ا����م ���ھ���م ���2وم �و)����ب ذ�ك ���م ا��د�د �ن د

دار  )ل �ن ا��2��تB� �2 وا��"ر.�ن�ن وا��'�ر�ر ا������ �����و.� �ن ا��وا�7 وا�'وا

       .1ا��$ �ؤ)د .�
 أھ��� ا��زام ا�"ر)�ت ��ط��ق ��ك ا����دئ

  

 

  ا	����ت �/.�-, ���� : ا	��ع ا	+� %

��2�ت  �Kم �	�. ���� ���� ا
�Q$��ت و Yاھ�)O ,�  ا
	�����1$ف         �
داVH  ا

 ،��$/
2� إدار�� ��1ر�,� �S2� اXدارة اX+$ا�� ��اء داVH ا
/$��ت أو  )�[�)�7�1 وا��

    .�H2ر:,�

     ���8 k�$�1 �;�� ����  ��K"�
L أ���ل ا:�1 L
�H �� E�� ي!
ا
/$��ت )O ,� ا
"�Kم ا

 �
$ ا
�ز�� 
D��2و����
5U أھ7ا�,� وا
���ء )�	1 V:و�$ا���,� �32 أ�32 ����ى �� أ

����/
  .وا
"Yاھ� وا

  $�$51 kQو�Cadbury  ت ��� �2. ����8 ��1992م��$/
  : ا

2� ا
�. D1دى ),� ����7 ا���Qد دو
� �� �32 ر��دة و���ءة " ���
ا
/$��ت، وھ;!ا �`ن ا


72و
�، وھ!ا ھ� :�ھ$ أي  �Kم  .���"�

b اXدارات 
��Dو
�1,� 1	7د ا
�ZA ا���

���	
    "ا
/$��ت �

   VBو�1اCadbury  �$ة، ��2,+ �,";
$ة وhB �2�: .� ،E;	� و n�( UN�1 .�

����	
  :��� �2. ا

                                                           
درا�� �'�ر��، ا�ط��� ا�@����، ا�دار ا�������، �ر، - دور �و)�� ا�"ر)�ت %$ ������ ا����د ا����$ وا#داري ،���د �ط�
 �����ن. د 1

  .15، ص2009
ر .�$. د.أ. 2�رة، ا�دار ا�"ر)�ت %$ ���� ا?.��ل ا��ر��� وا�دو��� ا���� �"���= ا���د "���=، �را��� ا������ت و�و)�. د-.�د ا�وھ�ب 

  .18، ص2006/2007ا�������، �ر، 
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  1"ا
/$��ت ھ.  �Kم )����5ه 71ار ا
/$��ت و1$ا�0 ����8"        

      ،�� ���� ا>���Qد�( L2� U��� 78�� k�$�1 7:�� < .�
��
و�32 ا
����ى ا


��,�م ���8 �
��
22� ا	�
� وا � �5

�7اL2H  �ا _
�. ا
�7�7 �� ا
/$��ت، و�$:Z ذ


2/$��ت، و��� �J�( .2 �� ھ!ه  �
� وا>:������
�، ا>���Qد��، ا�K"�
ا���ر ا

kر����
  :  ا

 " �(��$

� وا
!ي �� طE�1 L5�$ إدارة ا
/$�� وا��
$ اFو �
��

2$��)� ا V��;�� م�K  ھ�

�,2�"  

"

,� أن ��7�O ا
���[�ھ� ������ �� ا�H �� �;�� .�
$ون �� 1	5U ر)	� S$ق وا

E,1را��]��< �
�5�� "  

 " ��$/
E ر)	� اK��
ھ� ������ �� ا
�5ا�7 وا
	�ا�Y ا
�. 7�,1ي ),� إدارة ا
/$��ت 

�
T ا
���ھ��Q
 7��
  " و���,� �32 ا
�7ى ا

 " ،�,: �� ��$/
� إدارة ا( ����
$ ا
�. 1	7د ا����
ھ� ������ �� ا
�5ا � وا
�5ا�7 وا


/$�� و2�8��( �S�1$�

T أو ا�ط$اف ا�Q�
2�8� ا
�"7ات، : �ـ( ا��,E وأB	�ب ا

� ".2أH$ى�� :,� ) ا
���ل ا
7ا-"�، ا
��اط"


��,�م �H �� ���8ل      �ا
/$��ت  �ا
���ر�k ا
��)5� ��;� ا
�5ل أن ھ"�ك ���ن أ���

  :وھ.


$��)� �32 أداء ا
/$��ت -�( �B�C
����� �� ا� �K� ا�. 

- T
�Q�
�b2 اXدارة، ا
��7$��، ا
���ھ�� وأB	�ب ا� �
����2ت ) EK"1. 

- �
T ا
���ھ��Q
7 �32 أن ا
/$��ت ��0 أن 71ار �O�
 .ا

                                                           
1
"ر)�ت �ط�ع .�م و<�ص و��رف،ا�ط��� ا�@����، ا�دار  - ا���ط���ت -ا����رب -ا����دئ-ا����ھ�م-ط�رق .�د ا���ل ���د، �و)�� ا�"ر)�ت.د.  

   .24، ص 2007ا�������، �ر، 
  .15-14، �ر�E ��ق ذ)ره، ص2008 ���د �ط�
 �����ن،.د.  2
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-  ����� ��� V;2,� و�U ھ� �(��$
����� �� ا
�5ا�E�� 7 )��:�,� إدارة ا
/$�� وا�

 V]� ��$/
�b2 اXدارة �1ز�Z ا
	�5ق وا
�ا:��ت )� ا
�/�ر�� �. إدارة ا�

�� وا
���ھ��!�"�
  .وا
��7$�� ا

ا
/$��ت ھ� ��1$ وا�Z ����� ا
�5ا�7  �و)��Q�Hر، ��;""� ا
�5ل أن ��,�م ���8      

2� ا�C1ذ �� E;	1 .�
� ا���/
� ا�C1ذ ا
/$��ت 
5$ارا1,� وا�وا
���دئ ا
�. 1	7د �


,� ��7$و ور Z�C� .�
ؤ��ء 21_ ا
/$��ت و��ظ�,� ا
5$ارات ),� و�7ى ا
���ء
� ا

�
�hQر ا
���ھ� �, ��75� .�
       .1وا
�����2ت ا

 

  ا	����ت  �����وأھ�اف أھ�(� : ا	��ع ا	+�	�

  � ا	����ت أھ�(� ����. 1

       �� ا
/$��ت  ����8 
75 ��1ظ�� أھ��"�
5V� U �� ا	�
 ��$H�B�H� �. ا
���75 ا

 � � �5
�����ت، و�	U5 ا>���Qد�� وا
	�Q � ا�

����Qد��ت وا �وا
$��ھ� ا>:����


	���� ا
/$��ت �Yا�� �[$ة أھ�,� ��2�
  :إ��1ع ا
�5ا�7 ا

1. 

. و اXداري ا��
52� )�
���د ا���
J ا
��Cط$ ا�C1!7ول
 .ي �1ا:,L ا
/$��ت وا

2. ,
� وا
�75م ا>���Qدي �"�
�2� ا� Zد� .
��

7ولا!ه ر�Z ������ت ا�داء 
2/$��ت و)� . 

3.  Zر��/�
Z رأس ا
��ل ا
�	2. �32 ا>��[��ر �. ا�� و1/�":�:!ب ا>��[��رات ا

� .ا
�ط"

4. �,
� و��T أ��اق :7�7ة �
��
 .ز��دة �7رة ا
/$��ت ا
�ط"� �32 ا
�"���� ا

5.  _

� ا
�. 7Q1رھ� ا
/$��ت و�� ��$01 �� ذ��
� وا
�7� وا
��Aح �. ا
�5ا-E ا���/
ا

N 5$ارات�� ز��دة
2,� �. ا�C1ذ ا� Eوا����دھ �,( ��$�]���
 .5� ا

                                                           
  .16، ص ���2006د �ط�
 �����ن، �و)�� ا�"ر)�ت و������ ا����د ا����$ وا#داري، ا�ط��� ا?و�
، ا�دار ا�������، �ر، . د.  1
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L أن 1	7د ا
/$��  ���1$ ��ا�7 ���8 .6�H �� �;�� ي!
�. اK"�
ا
/$��ت اXط�ر ا

�,55	1 ��  .1أھ7ا�,� و�
 

  :�,�E ا
�/$ع )Oط$ وآ
�ت ���8� ا
/$��ت � ,� 7���1 �32 :ا	�.(� ا	�� � %و�32 

�  ،��$/
Z� �B�H ��$ى ا
/$��ت، ذ
_ أن ھ!ه ا
���ء )	�5ق �V ا�ط$اف �. ا

�  -)/;V د�U و�	7د- ا
�/$���ت وا
�2ا-EK"1 T ا
�5ا � وا
5$ارات( ����
ا

V;� د�Q��<و ا ��$/
� �. ا"��
 .ا�ط$اف ا

� _,�"1 �02 �32 ��2�ت 1"�! ا
����7ات ا
�. ��;� أن s�"1 �� ���ر��ت ��2h�
t  اB

��$/2
 ��K"�
� ا���� .2ا
��5د ا
��$�� أو ا
�5ا � وا
5$ارات وا
"EK ا

     �"� �
إ7Bار )"�د 1/$���  2002و�. ھ!ا ا
7Qد، ا����D� �8$� ا
����V ا
7و

 EFت، ور��$/
��1",� �. �V �� ��ا � أ��اق ا
��ل وا E�� ت ��;� أن��$/

	���� ا

 �8$�5�
� ا��$/�
8i  أھ�� ا
�"�د ا .(��$
�. واK"�
�ھE �;�� �. �7ى ���ءة ا
�"�خ ا��

� ����ظE دور أ:,Yة اX+$اف �. ���)�� ا���اق�، وذ
_ )�>ر1;�ز �32 د����� أ���

2��وا
/�� ھ�� ا�Q�Xح�
� ا���	�
$ ا����
�3� وا. 

  

�`ن ��,�م ���8� ا
/$��ت �. ��"�ه ا�+�Q�5� < V$ �32 : ا	�.(� ا)2��34%أ�� �32 

���Z ��اء �� � ا
/$��ت ا>�

/�V� V ا
����Dت ا
���2� �. ا 7��� �;
���Qد�� و


�S52ع ا
��م أو ا
�Cص وا
�. �n�1$  /�ط,� )` ��ج ��2� ���2��  $ND1 .�
أو �7H E�751�، وا

V;� Z����
  . 32�4 ر��ھ� ا��$اد وا

  

  

                                                           
ر .�$. د.أ 1�  .30"���= ا���د "���=، �ر�E ��ق ذ)ره ، ص . د-.�د ا�وھ�ب 

  

2
زا�دي .�د ا��;م، �و)�� ا�"ر)�ت ودورھ� %$ ا��'��ل �ن .����ت ا����1ل %$ ا?�واق ا������ وا��د �ن و�وع ا?ز��ت، .أ -)��ل �و.ظم. د  

  46، ص�����19-18/11/2009 .����، ا��زا�ر،  ا����'
 ا�دو�$ �ول ا��و)�� وأ<;���ت ا?.��ل %$ ا��ؤ���ت،
3
م، ا��و)�� وا����د ا#داري وا����$، ا����'
 ا�دو�$ �ول ا��و)�� وأ<;���ت ا?.��ل %$ ا��ؤ���ت، "و)�ل .�د ا�)ر� -<���$ %ر�د 

  .157، ص �����18-19/11/2009 .����، ا��زا�ر، 
��س ا����، ذ)ره ق��ر�E �زا�دي .�د ا��;م، .أ -)��ل �و.ظم. د  4.   
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  أھ�اف ����� ا	����ت  .2

 �;�� .�
����� �� ا�ھ7اف ا� U0�21 ���8� ا
/$��ت دوراً �,�� �. 1	5

  :1.إ���زھ� )��

1. ���,E : ���8� �58ق ا
���ھ��( E,�;2� ��]�
وذ
_ �� �Hل ا>�8��ظ )���ت 

 ����/

�����2ت و��751,� �. ا
��� ا
�"����A �� ً��� ،0ن �58ق ا
���ھE وا�(

)�� �. ذ
_ U8 ا ��Cب أ���ء ��b2 اXدارة وا
	�Qل �Q8 32� �� ا�ر)�ح 

���"�
 .ا

2. �
5U ا
�7ا	1 : ��$/
�( T
�Q�
و�1". ا>��$اف )	�5ق :�Z ا�ط$اف ذات ا

 �ا
���ھ�� ��اء �� �ا داVH أو و)�
/;V ا
!ي ���� 1	5U ا
�7ا
� وا
���واة )

��$/
 . �Hرج ا

3. ��$/
�( ����

T ا�ط$اف ا
�2�C�� ذات ا�Q� ����8 : 02 زرع روحS�� �� وھ!ا

�,( �2���
2�����2� �Z ا
/$�� و�. ��75� ذ
_ ا
 .ا> ���ء وا
�>ء 

7ة ذات إ: ��1$ ا
�����2ت ود�E ���� �"�ات ا>�Q1ل .4��
ن ��1$ ا
�����2ت ا


Z ا�ط$اف ذات ا
���� )��V ا
/$�� �V ذ
_ ا��
 ��-��
2� )�
�7� وا]���
	U-�5 ا

 �(��$
��;b ���� وB	� ا
�	;E ا
���D. �. ا
/$�� ���ً �� ���� أ �K� ا

U ا
�5ا�7 وا
�5ا � �E�71 �,2 ���8� ا
/$��ت و)�� �S1و �2� وا
�Cر:H7ا
ا

��$/
 . b;�"�1 �. ���� أداء ا

  

  

  

                                                           
ا����'
 ا�دو�$ �ول ا#�داع وا����Fر  ،ودورھ� %$ �<��ض �"�)ل �ظر�� ا�و)��� �و)�� ا�"ر)�ت.�$ <�ف ����ن، .د -��ول ���د �وري. د  1

ر��، %$ ا���ظ��ت ا��د�@� ا���ظ��$�  .9- 8، صا��راق، ا������ ا����
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  ا	����ت


��,�م و��ا�7 ���8 E2�
U ا�S�
 �NO�1$ وND1$ �. ا

U ھ!ه ا
�5ا�7، �S1 .� V/�
��ح أو ا"
وا
/;V ا
/$��ت، و1	7د إ
3 در:� ��$ة �7ى ا

���8 U�S�( �"��
  ا
/$��ت �ا�ط$اف ا

  

 Z:$�
 17ص ا
��)U،ا

 V(�5� E,�?
 E,�;2� U�$2/$�� �� ط
وھE �� ����5ن )�E�75 رأس ا
��ل 

E �"��� ا
/$�� �32 ا
�7ى K�1و

E,��58 ����	
 ����"�
�ر أ���ء ��b2 اXدارة ا�Hا .� U	
  . و
,E ا

،T
�Q�
 وھE �� ��[�2ن ا
���ھ�� وا�ط$اف ا�H$ى �BO	�ب ا

 ���
� ا
!�� V��1 إ
,S2� E� اXدارة ا�!�"�
�ر ا
��7$�� ا�H�( دارةXا b2�و��5م �

��$/2
 ����
���ت ا�
����ل ا
/$�� و�!
_ ا
$��)� �32 أدا-,E، ��� ��5م )$�E ا 

ا
	��ھ	�ن �
��	
أ���ب ا

         :                                             

����
   ا	����ت  �/7�(6 ����م ���� :ا
	ط�ب ا

ا	����ت �اف ا	�.:(� 739�(6 ����ا�ط� :ولا	��ع ا�

��
��,�م و��ا�7 ���8 ھ"�ك أر)�� أط$اف ر- E2�
U ا�S�
NO�1$ وND1$ �. ا

U ھ!ه ا
�5ا�7، �S1 .� V/�
��ح أو ا"
ا
/$��ت، و1	7د إ
3 در:� ��$ة �7ى ا

  :ا
��ا
. ��TA ھ!ه ا�ط$اف

U ���8 :1.1<"� ر>; �S�( �"��
ا�ط$اف ا

 

3 �2��ن.د :ا	���ر�SQ� 7�	� ،2006 ، Z:$�
ا

  

?�,V(�5� E   :ا	�@�ھ�(? E,�;2� U�$2/$�� �� ط
وھE �� ����5ن )�E�75 رأس ا
��ل 

 ،E,1را��]��< ����"�

,E �32 ا�ر)�ح ا�Q8 7ى�
E �"��� ا
/$�� �32 اK�1و

E,��58 ����	
 ����"�
�ر أ���ء ��b2 اXدارة ا�Hا .� U	
و
,E ا


C!D�: ،T اBدارة�Q�
وھE �� ��[�2ن ا
���ھ�� وا�ط$اف ا�H$ى �BO	�ب ا

 ���
� ا
!�� V��1 إ
,S2� E� اXدارة ا�!�"�
�ر ا
��7$�� ا�H�( دارةXا b2�و��5م �

��$/2
 ����
���ت ا�
����ل ا
/$�� و�!
_ ا
$��)� �32 أدا-,E، ��� ��5م )$�E ا

�� ا
�	��K� �32 �58ق ا
���ھ��    .1و�

                                         
  .16، صذ)ره ق��، �ر�E ���2008د �ط�
 �����ن، 

�
��	
أ���ب ا "دارةا 	$�س ا"دارة 

:         ا	��� ا�ول

����
ا
	ط�ب ا

ا	��ع ا�      

    ��ھ"�ك أر)�� أط$اف ر-

U ھ!ه ا
�5ا�7، �S1 .� V/�
��ح أو ا"
ا
/$��ت، و1	7د إ
3 در:� ��$ة �7ى ا

ا
��ا
. ��TA ھ!ه ا�ط$اف

ا	�@�ھ�(? .1

 ،E,1را��]��< ����"�

,E �32 ا�ر)�ح ا�Q8

،V��S

	���� E,��58 ا ����"�
�ر أ���ء ��b2 اXدارة ا�Hا .� U	
و
,E ا

 
�C!D اBدارة .2

 ���
� ا
!�� V��1 إ
,S2� E� اXدارة ا�!�"�
�ر ا
��7$�� ا�H�( دارةXا b2�و��5م �

��$/2
 ����
���ت ا�
����ل ا
/$�� و�!
_ ا
$��)� �32 أدا-,E، ��� ��5م )$�E ا

�� ا
�	��K� �32 �58ق ا
���ھ��و�

   

                                                          
1
���د �ط�
 �����ن، .د 

  

	$�س ا"دارة 
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�داء إ
3  ھ. ا
��Dو
� :اBدارة .3�( �B�C

2/$�� وE�751 ا
��5ر�$ ا �2��
�� اXدارة ا

�,��E أر)�ح ا
/$�� وز��دة �K�1  �� دارة، و �!اXا b2���  ��Dو
�و$���1  �

� وا�Q�Xح �� ا
�����2ت ا
�. 1"/$ھ� 
���2ھ��ا���/
.     

 
4. H	���	أ#��ب ا:  ��$/

T داVH ا�Q� E,�7
����� �� ا�ط$اف � Eوھ ،��[V ا
7ا-"

�، و�� ��L�K8�� 0 ھ� أ L ��;� أن �;�ن 
,!ه ا
��رد��، ا
���ء، ا
���ل وا
��ظ�

8�ن، ��
7ا-"�ن �[� �,���ن )�75رة �
2�C� T�� و����رJ�( .� �A ا�Q� ط$اف�ا

 32� ��$/
 .  ا>���$ارا
/$�� �32 ا
�7اد، �. 8� �,�E ا
���ل وا
��ظ�� )�75رة ا

  


����ت )� ا�ط$اف �.  �Kم  �و1�7ر اX+�رة إ
3 أن ��,�م ���8        �( $NO�� ت��$/
ا

����	

�� �� ا��,E ا
!�� �7 �;� �ن أ�$ادا أو ��-�تا�h
�ت ا;2�
أو ��2�  ، وأB	�ب ا


�� أو أي +$��ت أH$ى �H �� V��1ل +$�� ��)�� )�� ��;� أن �ND$وا �. ��2ك �	��

��$/
  .ا


0 ا
���[�$�� �. )�J ا���اق )�����رھE أB	�ب و�.        �S� 7ا�Y�1 ،.
�	
ا
��� ا

ا
/$��ت، و ��دة > ���3 ا
���ھ��ن ا��$اد  ��58ق �2;� �. أن �;�ن 
,E دور �. ���8

 .� E,��58 �3 ���ر�
وإ �� ا
	�Qل �32 ����2� ��د
� �� ا
���ھ�� ذوي  ا
	����إ

/

�� و�� إدارة ا�h
�ت ا;2�
ا
/$��ت و��;",E  �و�0�2 ا
7ا-"�ن دورا ھ��� �. ���8 $��؛ا

2���2� أ��� دور �. ا�X,�م �.  ��ح 
5�م )7ور ا
�$ا�0 ا
�Cر:. �32 أداء ا
/$��، و
ا

 .��D�
"�� V��1 ا
	;���ت �32 إ /�ء اXط�ر ا( ،V��S
ا
/$�� وأدا-,� �. ا
�7ى ا

���	
 V��/
�� ا
/$��ت، و������  �وا
�5 � . ا� E,2���1ط$اف و�دور �V �� ھD>ء ا

��5� ا
��-7ة]
� وا>���Qد�� وا���
",E ���1"� وا��� 0�8 ا
K$وف ا(.1      

 

  

                                                           
1
ر .�$. د.أ.  �  .22-20، ص ذ)ره ق��ر�E �"���= ا���د "���=، . د-.�د ا�وھ�ب 
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  ا	����ت

���8 U�S1 ا��Y� �� دة��7ول �� ا>��
َّ > )7، ا
/$��ت �3�8 ��1;� ا
/$��ت )V وا


���دئ  E2�
U ا�S�
� ا
�. ���1 ا�����1ا�$ ������ �� ا
�	7دات وا
��ا�V ا

���8 U�S�
 �����  ا
/$��ت �ا
�	7دات ا

  

 Z:$��U� 19ص  ،ذ�$ه  

V��1 ي!
W� أو ا
�"�خ ا�
L ا
/$��ت وا
!ي �k2�C ��  ا�

���اق ��5ا � ا
/$��ت و ��ق ا
��ل، �( V��
EK ا

E ا
�"���� و�"Z ا>�8;�رK"1 س و��X�( �52���
  .وا
�5ا � ا

 V;/
7 ���� ��1$ ا
����V ا
�زم 
�2/$و��ت )�: .
��

�
 . ا
�"��0 وا
!ي �/�Z ا
/$��ت �32 ا
���Z وا
�"���� ا
7و

�ددات ا
دا&��%	
ا

ا�'وا.د ا��ط�'�

ا���2)ل ا#دار��

ا���ط�ت وا�وا���ت 

         :                                             

ا	����ت ����� 73�(��6�دات ا�J�J(� 	ا	 : 

���8 U�S1 ا��Y� �� دة��7ول �� ا>��
3�8 ��1;� ا
/$��ت )V وا


���دئ  E2�
U ا�S�
� ا
�. ���1 ا�����1ا�$ ������ �� ا
�	7دات وا
��ا�V ا


.ا
/$��ت، و��
  : ا
��A	� �. ا
/;V ا

U ���8 :2.1<"� ر>; �S�
 �����ا
�	7دات ا

3 �2��ن. د :ا	���ر�SQ� 7�	� ،2006،  Z:$�

W� أو ا
�"�خ ا
!ي V]�1V��1  :ا	���دات ا	�Kر4(��
ا

 :دو
� إ
3 أH$ى، وھ� ���رة ��

 1 .�
���اق ��5ا � ا
/$��ت و ��ق ا
��ل، "ا
�5ا � وا
�2ا-T ا�( V��
EK ا

E ا
�"���� و�"Z ا>�8;�رK"1 س و��X�( �52���
وا
�5ا � ا

7 ���� ��1$ ا
����V ا
�زم 
�2/$و��ت )�
/;V و:�د  �Kم  : .
��

�
ا
�"��0 وا
!ي �/�Z ا
/$��ت �32 ا
���Z وا
�"���� ا
7و

ا�'وا.د ا��ط�'�. 1

ا���2)ل ا#دار��. 2

ا���ط�ت وا�وا���ت . 3

�ددات ا
&�ر$�% 	
ا

 7�ا�'وا��ن وا��وا

)��ءة ا��2��ت وا?�2زة ا�ر�����

دور ا��ؤ���ت �Nر ا��)و���

:         ا	��� ا�ول

: +� %ا	��ع ا	

  
     ���8 U�S1 ا��Y� �� دة��7ول �� ا>��
3�8 ��1;� ا
/$��ت )V وا


���دئ ��  E2�
U ا�S�
� ا
�. ���1 ا�����1ا�$ ������ �� ا
�	7دات وا
��ا�V ا

ا
/$��ت، و ����8

  

ا	���دات ا	�Kر4(� .1

دو
� إ
3 أH$ى، وھ� ���رة ��

 
1.1. 

2.1. 

1 . 7�ا�'وا��ن وا��وا

)��ءة ا��2��ت وا?�2زة ا�ر�����. 2

دور ا��ؤ���ت �Nر ا��)و���. 3
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� �[V ھ�Wت ��ق ا
��ل . 3.1(��$
�Wت وا�:,Yة ا,
وذ
_ ��      وا
��ر�Bت���ءة ا

� �ت  ط$�U إ8;�م ا
$��)� �32 ا
/$��ت�
وا
�	U5 �� د�� و���� ا

 .�
5,� �. �8ل �7م  1"/$ھ� ووZA ا
��5)�ت ا
�"����وا
�����2ت ا�S1و

         .ا
�Yام ا
/$��ت

4.1.   ،���2�
� �. ��Aن ا
�Yام أ���-,� )�
"�ا8. ا��;	
$ اF ت���D�
دور ا

� وا
�. V�� ���1 ا���اق );��ءة��H�� وا",�
  .ا

 

0 ا
�. U�S1 داVH ا
/$��ت  :ا	�ا
!(�ا	���دات  .2���وا
�. ����1 وھ. ا
�5ا�7 وا

� ا�C1ذ ا
5$ارات داVH ا
/$��ت و�� TA�1 ����ز�Z ا
وZA ھ��V إدار�� �2



�S2�2تا ���8 �"��0 U�S�( �"��

/;V ا
/$��ت  �وا
�ا:��ت )� ا�ط$اف ا�(

� ھ!ه ( T
�Q�

T ا
!ي > �Dدي إ
3 ��1رب ا�Q� U5	1 3
ا�ط$اف، )V إ

V��S
 .ا
���[�$�� �32 ا
�7ى ا

 
2� أو �Hر:�، NO�1$ )7ورھ� )������ ��  �� � ��اءإن ھ!ه ا
�	7دات           Hدا

 .��
2E وا��
��. وا>���Qدي ),� و����ى ا�
ا
��ا�V ا
�S�1$� )[��5� ا
7و
� و ا
"�Kم ا


7ى ا��$اد، �	����  .� V��1 ���CA $]دي أ��Qا�� nا
/$��ت 
�� إ> :Yءا �� �	

 s�"�
���ت ا>���Qد ا
;2. ودر:� ا
�"���� �. أ��اق ا� �]� E�� ت وھ���$/
 L��S ا

�  �اX ��ج، و����7 إط�ر ���8 ��ا�Vأ��اق و � �5
W� ا�
ا
/$��ت أ��� �32 ا

 V]� V3 ��ا�
� )���AX� إ��D�
� وا�K"�
�ت ا����ل و�7ى إدراك ا
/$��ت وا��Hأ

 32� $Nأ �,
,� وا
�. ��;� أن �;�ن � V��1 .�
�2�����ت ا
 �� وا>:����W�

T ا�Q�2


��S
  .����V,� و ��8,� �. ا
�7ى ا

     ���	
Z ا
7ول  �وھ!ا ��". أ �K  7:�� < Lم ��78 �: .� U�S� ت ��;� أن��$/
ا

L5 إ
3 ا
	�Qل ��S1 ديDت و��W  32�b ا
"��-s، وإ �� ھ"�ك ���دئ ���� 7Q1رھ� ھ

�QQC�� �
�  دو�"�
�، و�"�K� ا
���ون ا>���Qدي وا
�Q"7وق ا
"75 وا
�"_ ا
7و

(OCDE)  اد$�
U ھ!ه ا
���دئ، ��5N� ا
7و
� ا�S1 7"� ،ا>����ر �� .� !H�
!ا ��0 ا ،
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�، ذ
_ أن �7رة ��، ا���Qد��، �� � � و2�1��� EK  �� �,( n�1$� و�� �,( U�S�
ا

ا
���[�$�� �32 ���ر�� E,��58 �. ا
/$��ت ا
�. ��2;�ن أ�,�� ),� NO�1$ )7ر:�  وو�.

$�0 أن 1;�ن 21_ ا
���دئ ���Sرة . ا
�. �"���ن 
,� )[��5� ا
7و
� ة��� ،���
�.  �b ا

��,� وأن ��E �$ا:��,� �V ��$ة �. �Aء �S( .�
$ات ��$ة �. ا
K$وف اh1 78وث

� �. ا
��ق �2,� ا
��V �32 ا
���ء ���"�
�1/,� ا
7و
�، و1 3�8	��m ا
/$��ت )75ر1,� ا

�
�7�7ة وا��"�ص ا
�$ص ا

0 ا�S�
�( V
2	;���ت ��Dو
� ھ��� �. 1/; ،V]�
7�7ة، و)�

 0�
� وأن ��1���( V��1 اق أن��?
 T��1 ��. ���ل ���$ �$و � ���K"1 إط�ر


T ا�H$�� و�32 ا
	;���ت
�����ت ا
���ھ�� وأ�Q�
�. ا
��ق  وا
�/�ر�� B	�ب ا

� ا
�. ��5�Sن ),� 21_ ا
���دئ�;
      51.1$�$ ا

  

7�(6 ���� :	�ا	��ع ا	+� / %& L3)ت وأھ�����	ت �ھ("� �!"(� ا����	ا     


���دئ ���8         E2�
U ا�S�
$ ���+$ �32 اNO1 L
� ا
/$��ت ;2� V;ا
/$��ت،  �ھ

 Y�$�
;V ا,
� ا
/$��ت ھ�� ا;2� V��,
�)وQ(�� ���� ھ"�ك  ���ن 2H7ا
)  �Kم ا

 ��/�
;V ا,
�(وا   ).   �Kم ا
�Cر:

          
1.  M���	("� ا�	ا)?))!
 ): �Nم ا	�ا

           ،��$�7�
� �. أ�7ي �7د �2V �� ا��$اد أو ا
��-�ت أو ا;2�
8Y�$�1 i اXدارة وا

V و��h/1 �5�$ون )/7ة �32 ط$ND� ط$اف�2,E و�ن ھD>ء ا� U2S� ��$/
V ا

2�ن"H7ا
� �$�YةB�H� ا
�. �	;�,� ا
�5 �ن و��EK ا
7ول، ". ا;2� V��
�7,� ھ ،. 7�
، ا

�2� أ�,�,� و���1F� E,ا���� U�$ت �� ط��$/
2�ن )�H7ا
�	;E  ا�E, ( ��2FO�58ق 

 E,���2� �58ق ا
����Q ذ
_ أن )�J اFO( �;
 E,��ا
����Q أو ا���ك �7د �2V �� ا

�� �� ،$Hأ�[$ �� )��,� ا� ���Q1 �5ق	( Z���1 ّ;� 3�8 )��� أ�$اد �� ا ��$/
�( E;	�



E �;� �ا ھE أB	�ب  �
� رأس ا
��ل�Fو�
.  

                                                           
1
  .22- 19، صذ)ره ق��ر�E �، 2006، ���د �ط�
 �����ن. د 
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L 1	��7ت Lو��� >+_ � EN و�� L(�� �Yا��ه و�;2�
، أن 
;�K  Vم �� ھ��V ا


"�Kم ���8� L( ص�C
2�ن )�Yا�� �7�7ة. ا
/$��ت اH7ا
,� ا� E;	�� .�
 :وZ���1 ا
/$�� ا


�$ا��� اXدارة ��� ���2ن إ
3 ا�C1ذ ا
5$ارات ا
�. Y�1ز  Y��	
2�ن 
E,�7 ا
�S2� واH7ا
��

V��S

2�V/  .أداء ا
�"/Oة �. ا�:V ا ��$/
� أن ��$�Aا ا2H72ا
�� :,� أH$ى، ��;� 

 ��$/
�ء �32 أ�Bل ا
/$�� �32 ��8ب ���ھ�. 
�� ط$�U �1اطZ� E,W إدارة ا���

�!
2� ا���، � >ا � �5
أو أن �;�ن ��7$و ا
/$�� �� ���ر ا
���ھ�� أو  ������ن )	E,��5 ا

 ����Q�
$ �32  أو�� ���ر أB	�ب ا
�5ة اNO�
��ھ�� و�����7Cن ھ!ه ا
�S2� �. ا


��ا�5� �32�� ��$/
7وا �",� �32 ��8ب ا���
�$��1ت و�Yا��  �$ارات ��b2 اXدارة 

�Y2��� أو +$اء E,
 �Kد)�ھ����
 . �ت إ ��:� 7�Y1 أ���رھ� �� ا

   
$ ��Dو
� ����2ن     F �5�$S( E,1�S2� ��7نC��� ��!
� ا2H7ا

"� أن ا T��� ،U�� ���

 ،�,( �:�� Xت ا������ J�C1و ��$/
�ع ��ارد اA 32� دئ��� U�S1 �� 7(< ا ��ن!


���8� �2��
	���� أ�Bل ا
/$�� و�58ق ا V��,
    . 1ا
/$��ت �. ھ!ا ا
"�ع �� ا

  
2.  O3��	("� ا�	ر4((?(ا�K	م ا�N :( 

      
��V� _2 واE,"� 78 ) ا
��ك(,;V �;�ن ھ"�ك �7د ��$ �� أB	�ب ا��,�E. ھ!ا ا

 �� ��$/

�$ا���  /�ط ا Y��8 E,
 b
 �;
  ،��$/
�$ب و> �7دا �2� �� أ�,E ا

 ��-�5
2,E ا
�Cر:�ن، و�1V ا
7ول ا� U2S���ت اXدار��، ��
�/�ر��ن �. ا
5$ارات أو ا

 ���/�
� ا;2�
� إ
3 ھ��V ا;�$���32 ��ا � ا
�$ف ��
��2;� ا
��	7ة وا
�>��ت ا
��	7ة ا

  .�. ا
/$��ت

     b2�� .� �25���
اXدارة 
�$ا���  ��
/$��ت �. ھ!ا ا
"�Kم 7���1 �32 ا����ء ا

 TAوا V;/( ح�Q�X3 ا
�b2 إ�
�، و��V أ���ء ا�!�"�
ا
��2ك اXداري 
?���ء ا

 T
�Q� ����8و .��A�� V;/( داريXداء ا�E او)7ر:� ����و�� �� ا
�����2ت و51

                                                           
1
  28-27ص ،ذ)ره ق��ر�E � ، ���2009د �ط�
 �����ن، . د 
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�
�2	���� وأ�V ���دا؛ رEF  و�58ق ا
���ھ�� )�5ة، 
!ا ����$  �Kم ا
�Cر: �أ�[$ ��)2

 _

L �7د ��  �5ط ا
��kذ:  

1.  �$ )7ل ا
D� �� ،V��Sدي إ
���H 3ت )Q5
E ا�ر)�ح �. ا�:V اK��( ك��
اھ���م ا

 .أ���ء ��b2 اXدارة وأB	�ب ا
/$��ت

2.  k�A 3
5U أر)�ح أ�[$ ار1���� �. �;�ن آD� �� $Hدي إ	1 .� �ر�F� ا
���ھ�

��$/
 .ا��5$ار ا

 

� ��Cط$ه، و  �Kم ���8  ��K"

"� أن 
;V �� ا T���� ت��$/
25V ��  ا�
���V �32 ا

�"�
Z ا�� وا>���Qد��، و �Kم ھ!ه ا
��Cط$ و1/���
ا
���ل ����s�Y� 32� 7  ا
	����� ا

���K"
 .  ��1 ھ!�� ا

 

P9ا�	ع ا��	ا  :���� PQ6 �و)�  -ا	SR��K وا	���MR-ا	����ت ��PQ ا	73

5U ا
��ازن )� ا�ھ7اف      	�( �إن �T2SQ ���8� ا
/$��ت )��"�ه ا�و�Z �;�ن ��"

�����، أي أن اXط�ر 
ا>���Qد�� وا>:�����، و�!
_ ا
��ازن )� أھ7اف ا
�$د وأھ7اف ا

�Z �32 ا>��7Cام ا���O وا
��دل 
��2ارد/� .;

_  2ا
��م 
	���� ا
/$��ت ��:�د !
ن �`، 

 ����	
7ة �7��1. �1ا�$ا�
  :ا

  
  1 .SR��K	(� ا	�3	ا:  

��ط �T (إ��1عأي : ا T	Q
 . ا
��2ك ا���H. ا
�"��0 وا


;V �� �	7ث: ا	���&(� � �58�ت أي �B E�751رة 58�Q
، ا
	�5ق وا
�ا:��ت و�!ا ا

Z��2
 �	�$Bو �	A0 أن 1;�ن وا�� ،_
 .3وا
��Dو
�ت ا
��$�1� �� ذ

                                                           
1
  29-28ص �ق،��ا��ر�E ا� 
���د ط�رق �و�ف، �و)�� ا�"ر)�ت وا��"ر���ت ا�;ز�� ��;�� ا��ط��ق، �دوة �ول ���دئ و���ر��ت �و)�� ا�"ر)�ت ا����� وا�<�� �ن  2

2009، �ر، - أ.��ل ا��ؤ��رات-، ا���ظ�� ا��ر��� ������� ا#دار�� 2006أ�ل ا#;ح ا����دي وا��2)�$ ا����'دة %$ ا�'�ھرة %$ �و%��ر ،
    .123ص

��.�ت ا��'��د��، ا��زا�ر، 3  .66،ص 2009،��@�ق ا��)م ا�را"د ���ؤ��� %$ ا��زا�ر، وزارة ا��ؤ���ت ا��Fرة وا���و�ط� وا�
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� �)	U�3J(أي > : اV��2
$ >ز�� F ط�hAات و$NO1 7:�1. 

!��:ا	�@�ء	� ��"�
E و�751$ أ���ل ��b2 اXدارة واXدارة ا51 � .أي إ�;� 

 .أي و:�د ��Dو
� أ��م :�Z ا�ط$اف ذوي ا
�2Q	� �. ا
/$��:ا	�@Wو	(� �


T �. ا
/$��:ا	.�ا	� ��Q�
�����ت أB	�ب ا� k2�C� 0 ا�8$ام �58ق� . أي �

 .1ط� :7أي ا
"K$ إ
3 ا
/$�� ���ا: 2��3(�ا)4 ا	�@Wو	(� �

2 .R���	ـاM: 

أن Y;1$1 ���8� ا
/$��ت ��N 32ث ر��-Y ا>���Qد��  
���/�رات Truth� +$�1$ى   

  :وھ.

���� %<U
�ت و��ا�7 : ا	@!�ك ا���H��( 75�
أي ��Aن ا>
�Yام ا
��H �� .��2ل ا

T
�Q� U7 وا
��ازن �. 1	5+$

/$��  ا
��2ك ا
�,". ا�( �S�1$�
���� ا�ط$اف ا

�
��
� �"7 �$ض ا
�����2ت ا���/
 .وا

 

��ح ا
/$�� أ#��ب ا	���	H/�.(� أدوار  ����  .� V]�: 

- ����
�Wت اX+$ا�� ا,
ھW� ��ق ا
��ل، وزارة ا>���Qد، ��ق ا�وراق : ا


�، ا
�"_ ا
�$�Yي��
 ؛ا

-  �(��$
�"� ا
���ھ��ن، : ا�ط$اف ا
���+$ة 
�+$اف وا
�b2 اXدارة، �

2�ن، ا
�$ا:��ن ا
�Cر:�نH7ا
 ا
�$ا:��، ا
�$ا:��ن ا

-  ��$/
�( �S�1$�
ا
��ردون، ا
���ء، ا
���,2;�ن، : وا�ط$اف ا�H$ى ا

 .ا
��د��ن، ا
��A$5ن

 

V ا
��Cط$ : إدارة ا	��Kط� ����B�1ح و�Q�Xط$، وا�C�
�� �Hل و�K  ZAم Xدارة ا

�7� وأB	�ب C���

Tإ
3 ا�Q�
   .ا

                                                           
.3ص ذ)ره، ق��ر�E � ط�رق .�د ا���ل ���د، 1
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! داVH ا
/$��، ��02S /$�و  7�D1�b ا�"�

�Yام ا� أن وZA ���8� ا
/$��ت ��ZA ا< 

(��1 .�
����8
���دئ ا
�/$ ا �
�� �2. و ا
/$��ت �� ���� V]��1:  

1. Q�
V ر��)� أB	�ب ا��1T
 .�32 ا
�"/Oة �

2. � .��Aن �51ر�$ 
���7Cام ا
��م ��-��، ����N� و���

3.  �S2�
2� �. ا
�"/Oة1�"0 ا�
 .ا
�52S� �. اXدارة ا

�b2 اXدارة .4�
 .1;��� ���ازن 

 .��Aن و:�د �"�B$ ���� و���25� )��b2 اXدارة .5

6. �
 .و:�د ��b2 إدارة ��ي  و �/�رك )���

�b2 اXدارة .7� V�� �� دارةX32 ا� �(��$
 .��Aن ���
� ا

 .��Aن ا
;��ءة وا>
�Yام .8

 .�751$ و ر��)� ا
��Cط$ .9

 .��1ى 
�2$ا:���1ا:7  .10

 

 

 

 

  

                                                           

1
  .51- 50 ص ، ذ)ره ق��ر�E �زا�دي .�د ا��;م، ، .أ -)��ل �و.ظم. د 
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 آ	(�ت ����� ا	����ت أ ��N و  :ا	�Z!7 ا	+�	�

    1 Z
� إ
3ا
$ا��  ا�
�ت/�V ���8� ا
/$��ت :����
ذ
_  �.)��  ،ا
	B �� 7$ا��ت ا

�
� ا( T
�Q�
$�� و ا
���ھ�����1رب ا.   

 

  أ ��N ����� ا	����ت: ا	��ع ا�ول


	���� ا
/$��ت� �K� اا
��5ر � 
�k2�C  ��دت ا
7را��      � ;��با
 �7دا �� ا
�ط"

2n ا
��ء �32��
� ا
"�Kم ا
��5ر �  ( "���2 ا . ��;�"  )�;�$��، ا
�>��ت ا
��	7ة ا


$ؤوس ا���ال   )ا
��2;� ا
��	7ة $���� .
��

��2ق ا .����ا
!ي ���"7 �32 ا
7ور ا


,�، و����7 �32 دور ا
���ھE ا����.؛ و EK"ي  و��$K"
ھ� ر�A ھ!ا ھ"� ���ر ا
5$ار ا

5�� و���� ا�ر)�ح
�� �U2H �C ا� $H�� ا
"�Kمو ...ا( ". ��
� أورو)�( " ا
�)� .- ا

� وا
���ل �.  �Kم  )ا
�)�نو
ا
!ي ��5م �32  ��ذج ا:����. �Hص، ا
!ي �/$ك ا
$أ���

 V;
� وا
�78ة ا
�ط"� �. ا
�)�ن، وا ��
$ �/�$ك �. أ��2
��Yز )"�Kم ���8� 
2/$��ت 

$ةH� . 1وV���1 ھ!ه ا

2�ت �Charreaux (1997) �QC2  ��5$ح و     	�2
 �����ھ!ا  ا
�. أ:$�� �. ا

��ل ���
  .ا
	���� �� ھ!�� ا
"��ذ:� �"US و��n2 ا
��ء �32 ا
�	i ا

� ��  ���8� ا
/$��ت  
L �7ة ������ت إن     ��K"
� ھ!�� ا( Y��
  : ا


�  ا���اق(ا
����V ا
���n�   V �32 ����ى ���
  ،)�";.ا
����V ا
 أوا

  ،)و�Hر:. .دا�K  )2Hم ا
�$ا��� ����ى�32  �


0 ا
��"�ح ا> /�hل�32 ����ى  ��h

T أB	�ب����  ا��,E أو2�8� : �. ا�Q�
  ،ا

��� ا
���� ا
 ����ى�32  ��
 . )أو ا���اق +�;�ت( �����ا

  
                                                           

1
 RICHARD Bertrand- MIELLET Dominique, la dynamique du gouvernement d’entreprise, éditions 

d’organisation, paris, 2003, p36-37. 
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     .
��
� �32 ا
"	� ا��K"
Yة 
,!�� ا��
� ا�)��د اC21 �;و�� :  


"�Kم   "�;�� . ��2 ا�" ا
"�Kم��C2 ا�)��د ا
�. T��1 )��5ر �  : 41.1�ول ر>;�(
" . ��
�  "ا
�)� .ا

  

 Sophie AUDOUSSET-COULIER, Thèse doctorale-La publication des honoraires :ا	���ر
d’audit par les sociétés cotées françaises, HEC Paris, 2008, p61   

  

 �C2و�Charreaux �-�QH ���K"
� ا-$
�7ول �ا

	���� ا
/$��ت �. ا .
��
 :1ا

  

  

  

  

 

  

  

  

  

                                                           

1
idem. 

  ا	:�Nم  ا�9.�د
  "D % �@"J!� ا�"

  ا	:�Nم
  "ا	(��9 %ا�	�� % "

P4ا��	ا  

V���
 Berglöf (1990)  ا
�"_  ا
��ق   �n ا
����V ا
Porter (1992) 
Allen (1993) 

 Franks et Mayer  دا�H  .2Hر:.   �n ا
�$ا���
(1992) .����
T  ���8� ا
���ھ��  ا> /�hل ا�Q�
  ���8� ���� أB	�ب ا

�,:�
 Moerland (1995)  ا
/�;�ت  ا
��ق  ا
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	���� ا
/$��ت، 0�8 :42.1�ول ر>;        ��-$
  �QH Charreaux-� ا� �K� ا

  ا	(��9 %ا�	�� %  ا	:�Nم

2/�;�ت L:�� 

  J"@� %ا� D!� ا	:�Nم 

��2ق L:�� 

  ا�9.�د

�-�< ��  ��ا>
- ��7-�� �  رأس ��ل �$�Z� Y ���ھ�
  �. رأس ا
��ل �/�ر�� ا
�"�ك -
  �/�ر�� �/�$�� -
��ل ا
Q"��� وا
�Q$ف -� .� �2��� V�� �� �ا��$�

b-$
  ا
- V��S
  رؤ�� �32 ا
�7ى ا
� �n�  32 اXدارة وا
5$ارات  -"�� �S�$ا���  /

��  ا��X$ا1

��).Q ��  ��ا>
  رأس ا
��ل �"�/$ -
  ��1ر�,� ا
����Dت�$ا���  -
$ة ا
�7ى -Q� أھ7اف  
�S1 32� Y;1$1ر  ��2��$ا���  -

  E,��1���2� �.دور (أ���ر ا��
 ا
�Bر��
 )��ق ا

 

 ا	�@�ھ�(?  

  

  دور

 %R�<و 

�7)�  ��  ��ا>
$ة  -�� � ��7�)�B�H �;"((  
� ا
/$��ت   -( ��  ��CA� ا
5$ض �
- V:� ���� ط��2� ا

�)�!J ��  ��ا>
- ���A �;"( � ��7�  
  )�"7ات(���7 � �� ا
��ق ��$ة -
-�1��N Vأ� ���� 

 
 ا	�اR:�ن

�-�< ��  ��ا>
- b2�� .� V]��
  اXدارة ا
  .�/�ر�� �. ا
5$ارات -

��).Q ��  ��ا>
 .�DھV �. ظV ��ة ا
"�5)�ت -

 
 .��لا	 

�-�< �4 ��  ��ا>
- ��-$

T ا�Q�
2L أB	�ب ا� $S  .ر�E ا����ل ��
-  .S�A L"� $]دور ا��/�ري أ�.  
- L"��;�
 �DھV و��5 

��).Q ��  ��ا>
- ��$��
2L ا� $S  ر�E ا����ل ��
� ا
��ا:7 -�$Q�
  وا
���ل ا
�� :7ا -]� �  +�;�ت اXدار�
�V �32 ا
�7ى ا
��S �$ا��� -��  

�� وإ��$ا1

 
C!D� دارةBا 

��).Q �4 ��  ��ا>
Yا -�	1 Vر أ��:�  �Kم ا

�-�< �4 ��  ��ا>

;��ءة  -�( n�1$� و Y�	� ر�:�   �Kم ا
- E,�� �$ا��� ا
"��-s وأ���ر ا

 
M&ا��	ا ��N أ 

- 0�B 7: V��	1 - ���  V,� V��	1 �)"!�	ق ا��� 
 دور

%4U2 

- �
  أ�[$ �,�
- ������

�� ا
���وض ��A ا�F  
- T
�Q�
2� �� ��V أB	�ب اHوض دا$��  
- ��$��
 أھ�� +�;� ا


�L 7���1 �32 �7ى ( B$ا�.  -�,�
�7ر�
  )ا

$��أھ�� ��ق   -��
 ا

 �))^/
 ا	�@(�-?

-  �(��B $]أ�) ك�"�
����ت ط��2� ا
�7ى �Z ا
 )وا
���ل

- �
  أ�[$ �,�
  

إ�"� (� 
�وج 
أ#��ب 
H	���	ا 

- VH7ا
  أ�[$ �1ا��5 �. ا
- .�-$
 دور ا
�"_ ا

  أ�[$ �Q1د�� -

�� �Hر:. و�� � . -�F  

 �` إ�2دة 
;)N:3	ا 

-  �B�H  ت�
�   �Kم �"EK أ���� )
7ة  ��� �� 
���2��2ت -: ��
���  
   �Kم أ�[$ �1ا��5 -

� :7ا -�� �  �7رة و��-
��  K$ا 
�Q2)� ا
�S�1$� )��8$ام  -�A ��7رة ��:

 7��
 )�Z ا
�"�ك وا
���ل(ا
����ت �32 ا
�7ى ا

-   U�$أ���� �� ط EK"� م�K 
  ا���اق


���2��2ت - Vأ�� ��
���  
- �
���
   �Kم B$ا�.، 1;�
k ا
- ���A �  �7رة و��-
- ��2;� �,";

� و�� � �7رة ��:

SK!� 

- �(�B $]أ�  
  Y�1ز ا
���ون و ا>��[��ر ط��V ا
�7ى -
  
-��725�
 E-�1 ا
"/�ط�ت ا

- ��$k و �$و � ��;1  
��� ا��[��ر�� أ�V أ�[2� و رؤ�� -�

$ة ا
�7ىQ�  
�7�7ة -
 E-�1 ا
"/�ط�ت ا

aR�3  

 .Sophie AUDOUSSET-COULIER, p 64, cité par Charreaux p465 :ا	���ر
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  ا	�ا
!(� وا	�Kر4(�آ	(�ت ����� ا	����ت : ا	��ع ا	+� %

2� و�Hر:�: ھ. �. ا���س  ��� آ
�ت ���8� ا
/$��ت     Hدا.  

 �)!
� ا
����وھ. ��b2 اXدارة /$���"Z�"1 ��7 ���+$ة �� ا
 ،دا���
وا
�$ا��� ��  ، ا

  .ا
��ظ�� ا�H$�� ط$ف

����� �� ا��$اد أو ا 
�ر4(�،� V�� �� �ا��$�

����Dت �� �Hرج �"��7 1;�ن ا


�، ا
�"�ك��
   .ا
/$��، وV�/1 ��ق ا
��V، ��ق ا�وراق ا
  

         $��S�
�رات اH EK��
 ���B 7� �2� وا
�Cر:H7ا
وظ�� ا�C1ذ ( ھ!ه ا�
�ت ا

$�� )ا
5$ارات��
� ) وظ�� ا
�$ا���( ، n�A ا
��
و��Aن ��� ا
���ھ�� 
���2[�$�� ا

��$��
� ا
���ھ�� وا( T
�Q�

� ا
�S�1$� )���رب ا���
1;�
k ا J�H Z�1 . ��و�

2�C�
 .k  ھ!ه ا�
�ت�2. �$ض 

  
1 .�)!
  :وھ.، اb	(�ت ا	�ا

ظV ���8� ا
/$��ت ��5م ��b2 اXدارة  �)� �� ا
���[�$��  �. :�C!D اBدارة �

�

T ا
���[�$��، �)���ء
� ا�Qو� ��$/
5U أھ7اف ا	�
 E,-أدا �� E,����	و� ��$

 �� L";�1 دارةXا b2��
 �
� �7رL1 �. و
,!ا و:0 إ��Sء در:� ���� �� ا>���5"51

�
2$�� و�E,2Q إذا 
E �	�55ا ا�داء ا
��2Sب�ر��)� ا. 

 
    �� �5� وأ�;�را د���� �و��5ر � )��b2 اXدارة، �7 > ���2_ اXدار��ن ���رف 51"

.��A�� $F !-7"� E,�;8 ن�;� ،.2��
$ ا��
8� أH$ى، �. و. A$ورات ا�  ��

�7ر، �
�8
� ا �� إدار�$ �Dھ2��`ن �1F �25� أو و �Hر:��� $F  5$ون���

 $NO1 VS�� ،���2��2ت
   .ا
$��)� ا
�. ��5م ),� ��b2 اXدارة

    �2�b2 اXدارة ���� �
7را�� أھ� �QQH 7� 7ة درا��ت� T
�Q� �( U���2
 

�
� �32  وھ.:  $�� وا
���ھ���ا$ ��8ر اXدار�� ا
�Cر:NO1 32� $]أ� Y�$1

                                                           
1
 Pascal Charpentier, Management et gestion des organisations, Armand Colin, 5

ème 
édition, Paris, 2007, p 99.  

2
 
2
  .111ص ،ذ)ره ق��ر�E �، 2009 ���د �ط�
 �����ن،. د 
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	��رھE �32 ا
�/$����ءة ا .(���Xا $N��، /$�؛ و�7 أوA	� ھ!ه ا
7را��ت ا

$h�
 ��Y�	� أن �;� �ا �;�� i$ ���ل  8F $�1 n� .  

   �� V� �"
 ��b2 اXدارة )Desbrières )1997 و  Charreaux  و��� $NO1 أن ،

� �"�/$ة ;2�
، أي > ��:7  (actionnariat diffus)�;�ن ���> إ> �. �8
� �� � ا

�� ا
�3�K �� ا
���ھ��
�h2
 k
  .�1;�ن ��درا �32 ���ر�� ر��)� ���+$ة أي 1	�

  

 :ا	�D.(� ا	.��� �

 �
	E,��5إن ا��7Cام ا
���ھ�  ���Q�
� ا
���� V]�1 ا�
�  وا>��$اح�. ا���
�. ا

����	2
 �2H7ا
� ا �]
$  ��$ض و ،اNO1 L
 �ا ���ط.  أن  /�ط ا
���ھ�

)disciplinaire( � 32� ���  $���
25V�، وا
!ي ���T �. آن /$�$ي ا�
��  وا78 )�


� و���
  .�"ر)�ظ�م ا?داء ا����$ وا������$ ���������$  �/��V ا

 

�  ?� �� : ����ط�ف ا	�اR:(? و��2ل ا	ا	��ا>

$ة H�2� اH7ا

���ھ��، �`ن ا [��Vو ، �. ا
�ا�Z .ا
/$��ت 
	������[V ا�
� ا



2Q� E,�7	� O(ن 1;�ن ا �
7ا-"�ن ��دون أن 7�1د  ؛� ���
�/$�ا
7ا-"� وا
��ظ���


V ���� ط��2� ا��7/$�ا�52�م )!
_، .� د�� ,�، وإن أ�;�، �1
ن أا
7ا-"�ن �$�7  و

�F$اض أH$ى ا
�7C��1 < �A$5مأن ا���ال  ا
�	U5 �� �32 ����در �ا�;�  $F 

V���1 $/�
7 �2Lوا�����
        .ع ا

  
  :وV�/1، اb	(�ت ا	�Kر4(�. 2

  

 :ا��Jاق ا	��	(� �

Z�
Z أ�,�,E؛ ھ!ا ا( �
E,�7 إ�;�  E,1��$+ $�1 �� �Aا$
$ اF � إن ا
���ھ�

 3
Dدي إ��
$���ا C��ض �. أ���ر ا��,E �� �;�ن 
L ��ا�0 �32 ا، �;�� i8 

�� ��7�O�� ون$��

� �;�ن ا ،�
�	
 أن �/�$ي ا
�"����ن ھ!ه ا
/$��، و�. ھ!ه ا

                                                           
1 DEPRET M-H.- FINET A.- HAMDOUCHE A.- LABIE M.- MISSONIER-PIERA F.-PIOT C., Gouvernement 

d’entreprise-  Enjeux managériaux, comptables et financiers, De Boeck,1
ère 

édition, Bruxelles, 2005, 
p31.  
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E,2�� 32� ظ��	
 . ا

 :ا	�:�ك �

     ،_"�
�"T ا
5$ض ��;� أن �;�ن �/$وط� )��5ر�$ ا
�$ا:�� وSH$ و�k ا
���� �Z ا

 �� V��� ���
� ا
SC$ة$�� ا
	7 �� ا�C1ذ ��2Q	� ا�   .ا
5$ارات ا��X$ا1

 
 :�Jق ا	.�� �



�، /$�وھ� إ�;� � ا���( $��
� �. ا
�[�ر �U�$� 32 إداري :7�7 ��در �32 ا

�
Y ا�	1 .
��

,�Eو)� �

�!ل :,�د أ��$ و )�
�Y�Y�1 V(�5 ا
�$ا��� ا
����د ��$1 .  

  

�� أ:��A Vن ���
�  �Kم ���8� ا
/$��ت �` L �� ا
�,E :7ا 1;�V آ
�ت ا
�$ا���          

.
��
Y ا�	�
�ر�� Hirigoyenو   Caby، و����$ھV� E �� ا
�!��رة ��)�5 )�C�.  
  

 ا	M)��3ات ا	��	(� �

   ��
5�� وإذا ا��$A"� ا

U2C ا 7����
$ )L O إذا �"�  ��75 أن ا
	�ا�V;/1 Y ا
���V ا

 ���"
$ ھ� ھ�م )�h��
�;""� ا
�5ل �"7-! أن ا�:$ ا� ،L���"� EK�1 �� i	�� ن��


2/$�� و 
��2$��أ���  . b�  .و� E,1و$N EK�1 3
$ون ���2ن إ��
�. ا
�ا�Z، ا

��. ھ!ا اXط�ر ��;""� ا
���ؤل �8ل . ا
��� 1	U5 ا
/$�� أداء أ��K  .� V$ ا
���ھ�

]
��2$��أھ�� ا�:$ ا
 .�)� ا
���7ع 

   E,2Hد �� �(�]
�Yء ا
�� ،�2� �$ون أن �;�ن دE,2H �/�ا-��
> ��;� أن ��V�5 ا

 .�
n ا
/$��ت ا	� �$ ا
���5$ و�$8F Z(�S2
��"	,E  ��� �� ا
	����  K$ا 

0�8  .��$و ,�Hart  �( $SC2
 V]أ� Zز���( T��� $:��Yء ا
[�)� �� ا
�`ن ا

 7�D� ن؛ و��
b و ا-$
�� O’byrneاQ�
$ �. ا�و��ت ا��
  .ذ
_ و����$ه ��5. ا

   V:ا �� ��Yء ا
[�)� ��7و :2
$ �� ا�:$ إ��A� إ
3 اh�� ءY: ���Aن إ`� _
و)!

��$��
�,�دات  و)$ا�� ا� Y�	12.  

                                                           
1
 Ibid., PP 32- 140. 

2 GARFATTA Riadh, Thèse doctorale-Actionnariat salarié et création de valeur dans le cadre d’une 
gouvernance actionnariale et partenariale : application au contexte français, université de Bourgogne, 
France, 2010, p37-38.  
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   )Z@� Charreaux )1997 /�:(, آ	(�ت ����� ا	����ت  :	�ا	��ع ا	+�

2V أN$ھ� )S$�5� ا �$اد��، أي �V آ
� �32  ا
�$ا��� ا
�!��رة ��)�5آ
�ت إن       	1 E��

",78Eا( ��� n(ا$�

�ت Charreaux Q1 ����8أ /O  . ، )7ون درا�� إ�;� �ت ا� ��"

�  :)���7 ا
�Yج )� ا
/$��ت �� �HلB�QH ت �� :,�، و�
 .H$ى:,� أ�� 7 ��ا
ا�

  
1 . �)#��K	ر ا�).�critère de spécificité :  

       L8$ي ط!

2/$�� ا �2� وا
�Cر:H7ا
، �1993( 7�D(Jensen أ)�7 �� ���ر ا�
�ت ا

Charreaux ر أن���
$ ��-E دا-��  ھ!ا اF � ��ر �0�Q �751$ه، وأ8��( L
 و ����7

�B�QH ت�
ا
�S2�  1	7د )�
/$�� U2��1  " آ
� �V و����$ �B�H .���8� ا
/$��ت آ

�2
 ��$�75�
i �;�ن  $���ا	(�,2�� $ND� �B�H ي�� �32 �$ارات$ ��$/
 ."ھ!ه ا

 �B�H $���1 ا: و �S2�
� ا
�. 1	7د  �Sق ا��$
;V واX:$اءات وا
�5ا�7 ا,
2�ا�
 

�2
� b2�
���2ھ�� وھ. آ
�ت B�H� أ���$��،  و�[2,� � ����
� ا���
�7 و ؛اXدارة وا

 �,";
$ ر��.، وF ر��. أو Z(ط� E,�7

�	;E ا
� ���Q��;�ن  �QQH���$.   

  J�( _
� > B�H $���1� �"��7 > 1;�ن ��:,� إ
3  ا�
�تو�32 ا
�;b �� ذ��$
ا

�"�� ��$+ : U2و���$��� ا�:,Yة �.�[�  ا��$/�
� ا�K"�
-ا
�nh:����ت  ،وا

�(�2
  .ا
�2�C�� ا���اق �.ا
�"����  آ
�ت ،)lobbying( -ا

  

  : critère d’intentionnalité - ا	.���.(�ر . 2

Y ا
!ي     ��
�ر ا
[� . ا��
�ر  ھ� CharreauxطL8$ا��"
 "ا
�����"أو ا
�;b  ،"��7ا

�
�
5,� �1�32 �.ا�
� ا
�����  و. ھ!ه ؛ وZA ��ا�7 ر��� T��1 )��ز�Z ا
�,�م و1"�


� Z�1 78ودا 
S2�2� ا��$

�2ا�
�ت ا ��$�75����$
��2�و �.  �b ا
��� �1$ك �����   

�2���
� ا( ��� ��K"�
$ ر���   أن �O/"1. ھ!ا اXط�ر، ��;� . اF �5]
+�;�ت �� ا

� وآ
�ت �����،��$
$ة  و:�2,� ر���  و��;� إA��ء ط�)Z اH�   .  32�1 ھ!ه ا

                                                           
1
 Sophie AUDOUSSET-COULIER, op.cit, p 69-68 .  



 ا	����ت  ���������م ��
� 	                                                 :         ا	��� ا�ول

27 
 

3 . ,):�/  Charreaux:  

�ر��  )"�ءا �32  ��
5�، ا(��
     آ
�ت ���8� ا
/$��ت )"�ءا �k"B  Charreaux 32ا

$ھ�" NO1 ��2
 ��$�75�
$���32 ا
�S2� ا) ".
�7ول ا
��ا
  ):ا

k آ
�ت ���8� ا
/$��ت 0�8  :43.1�ول ر>; "Q1Charreaux )1997(  

  
�#�
  -���دة- آ	(�ت 

Mécanismes spécifiques 
 c(� ���دةآ	(�ت 

Mécanismes non  spécifiques  

  
  

آ	(�ت 
�-��2  

�ت(
���2ھ�� ا
�$ا��� ا
���+$ة   - ���
 - ا
assemblées ( 

�b2 اXدارة - � 
 - Yا��	
�ت وا��;�
 أ �K� ا
 - .��$
;V ا,
 ا
 - �2H7ا
 ا
�$ا:�� ا
- 
�"� ا
�$/�  

-  n	�
 $��.ا
�5 � . وا
ا
- � ا
"�5)�ت ا
�ط"
�ت  -���
 (associations)ا
-  � � �5
  ا
�$ا:�� ا

  
  آ	(�ت 
 �)c
�-��2   

  أو ��2-� 

- �$ ر��F ت�;�+ 
- �2
 �
$�� �ا
�$ا��� ا
����د)(surveillance  
- 
 �/$���5N� ا
- ����
  ا

 ��ق ا
�Z2 وا
��7Cت -
 ��ق ا
��ل  -
- �
��
 ا
���ط� ا
- V��
 ��ق ا
�ا
��ق  -���
 ا
 ��ق رأس ا
��ل ا>:����. -
-  .�����
n ا	�
 ا
- .���Xا n	�
 ا
 ��5N� ا����ل -
- ���;�
  ��ق ا

 .Sophie AUDOUSSET-COULIER, p69, cité par charreaux(1997, p427) :ا	���ر

        7�Dو�Charreaux  Z
�$ورة �32 :��( U�S"� < ت�
أن ����ع ھ!ه ا�

�,Q-�QHو ��$/
؛ ��� أن آ
�ت ا
�$ا��� ا
/$��ت، ��K O� ا
	���� V;+ 32� k���1 ا

$ �	7دة( )����اقF ت�
$ و   آF��7�� ( ��!
$ إ
3 ا
$��)� ا
�. ���ر�,� ا
/$��ء ا/1


�( ���� E,
 .�/$�������2ن �Z ا
/$�� أو 3�8 ��� 
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  ا	����ت ����� ��دئ�  :� %ا	���� ا	+

أدرت .دة ��ظ��ت ا���د�� وھ���ت ر����� .����� �@ل ��ظ�� ا����ون        

���دئ دو��� ���1ن �����ر وأد�� وا%رة ���)م ا����م %$ ) OCDE(وا������  ا����دي

و�'د أ��ت ھذه ا����دئ ��@��� �وا.د دو��� ���ق .���2 ���ث أن ��ظم ا�دول  �ت،"ر)ا�

  .���ت �ر)ز .���2 و���ل ��'��1ھ�

�.د ���ت ا��"ل ا�ذر�E ا�ذي ���ت �= ا��د�د �ن ا�"ر)�ت .�
 ���وى ا����م      � Eو�

ا%�'�ر ھذه ا?<�رة، %'د أر�E ا�����ون ا���ب ا�ر��س �2ذا ا��"ل إ�
  اQو��%$ ھذه 

ا�"ر)�ت إ�
 ا�'وا.د ا���دة #دار��2، ��� ��ھم %$ �2و�� ا��;.ب %$ ا������ت وا�<�ذ 

�رارات �Nر ر"�دة و��Nب ا�ر���� وا������� �ن ��ل ا����ھ��ن وأ��ب ا����7، ا?�ر 

ا�دو��� �E1 ���و.� �ن ا������ر وا�'وا.د ا��$ �)�ل ��ن ا?داء  ا�ذي ��ل ا��ؤ���ت

 ا��)م ا���د أو"أي "  Good Governance"ر ا�ر���� ا�'و��، وذ�ك ��ت .�وان و�و%

ت ا���و�ل ا�;زم ��"ر ا�و.$ "ا�را"د، و�م ��و�ف ھذه ا��ؤ���ت .�د ھذا ا��د �ل <

  .1�2ذه ا�'وا.د وإ<را��2 إ�
 ��ز ا�����ذ

 

 

 

  

 

 

 

 

 

                                                           
1
  15، ص ذ)ره ق��ر�E � ،���د ز��ن.د 



 ا	����ت  ���������م ��
� 	                                                 :         ا	��� ا�ول

29 
 

��دئ �:��N ا	3.�ون ا)>��3دي وا	3:�(�  : ا	�Z!7 ا�ول�)OCDE(  

      .Sh1دئ��� ��"�
��>ت�� �"�K� ا
���ون ا>���Qدي وا� �:  

1. ���	
 ا
/$��ت ���Aن و:�د أ��س Xط�ر ���ل 

2. �  .�58ق ا
���ھ�

3. �
���2ھ� �W��;��
 .ا
����2� ا

4. T
�Q�
 .دور أB	�ب ا

5. ����/
 .ا�Q�Xح وا

 .��Dو
�ت ��b2 اXدارة .6

  ا	����ت �	������Qن و�4د أ�Jس Bط�ر &.�ل : ا�ول ا	��ع

� و���ءة ا���اق وأن �;�ن  ��"�h. �32 إط�ر ���8"    ���32 +� Z�ا
/$��ت أن �/

�,�ت 
���ا�Z� �5 أ8;�م ا
�5 �ن وأن �	7د )��Aح �1ز�Z ا
��Dو
�ت )� �k2�C ا

��!�"�
� وا�K"�
5U ذ
_ >)7 �� ا�H! �. ا>����ر ������ "اX+$ا�� وا	�
، و


�اXر+�دات ��
  :وا
��ا�V ا

1.  .h�"����8 إط�ر ZAدي  �و�Q��<داء ا�$ �32 اNO1 L
ا
/$��ت ),7ف أن �;�ن 

�م � Z�
�2/�ر�� �. ا
��ق و1/ �,52C� .�
ا
/��V و Yاھ� ا���اق و�32 ا
	�ا�Y ا

�
���
� وا���/
�( Y��1 �
 .أ��اق ��

2. �K"�
� وا � �5
ا
/$��ت  �ND1$ �. ���ر�� ���8 � ا
�.�"�h. أن 1;�ن ا
����2Sت ا

!�"�2
 .�.  �Sق ا�Q�Hص 1/$��. �� ���ا�Z� �5 أ8;�م ا
�5 �ن وذات +���� و��)2� 

�,�ت �.  �Sق ا�Q�Hص 1/$��.  .3
�"�h. أن �;�ن �1ز�Z ا
��Dو
�ت )� �k2�C ا

����
 .�� �	7د )/;V وا��A Z� TAن ا
�2Q	� ا

4.  ،��,�ت اX+$ا�
!�� ا
�S2� وا
"Yاھ� وا
��ارد �"�h. أن �;�ن 
7ى ا�"�
� وا�K"�
ا

 ،���Aو�� �QQC�� �5�$S( �,1��:م )�ا�52
�8;��,� و�$ارا1,� أن  .h�"� ���

�,
 .��;
��1$ ا
/$ح ا Z� ����/
�( Y  .1;�ن �. ا
��� ا
�"��0 و��1
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  ���ق ا	�@�ھ�(?: ا	+� % ا	��ع


,E ���ر�� ا
/$��ت h�"��  ����8. أن �;�V إط�ر ���8" V,�� وأن ��58ق ا
���ھ�

E,��58"،  ھ!ا U�S�( امY�
�0 ا�H! ),� �"7 ا>� .�
وھ"�ك ������ �� اXر+�دات ا

  : ا
��7أ

1. .2� �� 32� �
���2ھ� ����� :V��/1 ا
	�5ق ا

- �;2�
V ا��1 0
��1� أ��. 

- E,��� ا;2� V��	1 أو V5 . 

- ��$/
�( �B�C
 .�. ا
��� ا
�"��0 و)Q�� ��K�"� ا
	�Qل �32 ا
�����2ت ا

- �
���2ھ� ����
 .ا
�/�ر�� وا
����Q �. ا>:�����ت ا

 .ا ��Cب أ���ء ��b2 اXدارة -

- ��$/
 .ا
	�Qل ��Q8 32 �� أر)�ح ا

2. U	
� �� ا
5$ارات ا
��2Q�  �32 �����2ت�. ا
�/�ر�� وا
	�Qل  
���2ھ�� ا���

�,"� �. ا
/$�� و�� )����$ات اh�
�(: 

$ات �. ا
"�Kم ا����. أو �. ��اد -h�
b ا�O1 ��$/
$ھ� ��  اF .� أو

��$/2
 ����� .ا
�U-�N ا

- ���Aإ E,ط$ح أ�. 

- ��$/
$ ��د�� �7 �1�$ �� )Z اF �
  .أ�� �����ت ��


� وا
����Q �. ا>:�����ت ا
����  ��ح��"�h. أن  .3���

���2ھ�� �$B� ا
�/�ر�� ا

h�"� ��� ،�
�5ا�7 ا
�. 1	E; 21_ ا>:�����ت و�� )",� ��ا�7 
���2ھ��( E,إ��� .

���Q�

!ا ��0ا ،: 


�����2ت   -�( ��1ار�o وأ���� و:7ول أ���ل  ا
;��2� و��Y1و�7 ا
���ھ�


��� ا
�"��B�H 0� 21_ ا
���-V ا
�. 7,��1ف ا�C1ذ ا>:�����ت ا
���� �. ا

 . �$ارات )/�H �, Oل ا>:�����ت
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- $�
�b2 اXدارة و إ���A�� ���Aت 32F إ8�1� ا�
 �2Wأ� L:��
 �
���2ھ� �B

_
!
 �
 .:7ول أ���ل ا>:�����ت ا
���� �32 أن ZA�1 78ود ���5

-  ���Q�
� أو )�X �)�، وإ��Sء  �b ا
�زن �1;� ا
���ھ�� �� اQC+

�(� X�( ة أو$A�8 � �� ات ��اء�B?
. 

� ا�Q�Xح .4���  �� �"1$��ت ا
$أ���
� ا
�. �1;� أ�7ادا ���
��V وا,
�� ا

� ا
�. �	�زو ,�;2�
 .   ا
���ھ�� )���ر�� در:� �� ا
$��)� > Z� 0��"�1 �58ق ا

� �"�h. ا
���ح .5���/
�( Eل و������ �	32  � V��
���اق ا
$��)� �32 ا
/$��ت )�. 

�F� ا
�اA	�  ��Aن .6Q
8�زة   واX:$اءات �Q�Xح �� ا
�5ا�7و اا E;	1 .�
ا

��
$ �58ق ا
$��)� �32 ا
/$��ت �. أ��اق رأس اF ��7ت��
ل، وا
�U�7Q �32 ا

 3"��� i	( ،��$/
0 ��$ة �� أ�Bل ا�  Zا
��د�� ���2�ت ا> ��7ج و)

58 E,� ��$�]���2
 E�1 أن .h�"� ��� ،E,
 �8���
��,E وا
��$ف �32 ا
���رات ا


��
� )���Oر ��TQ �",�، و�. ظ$وف ��د
� �;�ن �� +O ,� ���8� ا
�����ت ا

��2�C�
       .�58ق ���� ا
���ھ�� و��5 
�E,1�W ا

�0 أ> .7� �
!�� 7A ا
���ء�"�
� اXدارة اQ	�
  . 7C��1م ا�
�ت ا
���دة 
���	�اذ 

� �. ا
	���ن ا
�;� �"�h. أن .8��D�

HO� k! ا
���ھ��ن و�� )",E ا
���[�$�� ا

���Q�

	E,��5 �. ا E,�5$ � )���ر���
  .1وا
�"��Z ا

  
  

  ا	�.��!� ا	��g&�"3 	!�@�ھ�(?: 	�ا	+� ا	��ع

Z ا
���ھ�� ��"�h. أن �;�V إط�ر ���8"    ��
 �W��;��

,E  ا
/$��ت ا
����2� ا Tوأن ��

E,��58 2. �. �8ل ا �,�ك�� J���1 32� ل�Q	
  :"�$B� ا

1.  V���� 0 أن�
 ا
���ھ��ن ا
�"���ن��W��;�� �2���� �W�
 ."�b ا

2. .h�"�  �   . �b �58ق ا
����Q - داW� V� VH� –أن �;�ن 
���2ھ�

                                                           
1
  1

  .50-47ص  ص ،ذ)ره ق��ر�E �، ���2009د �ط�
 �����ن،   
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3. 0�2,� �Z أB	�ب  �� U��� �5�$S( �Aو���
أن ��E ا
����Q )�ا�S� ا��"�ء أو ا

E,�� .ا

4.  .h�"� ����
2�ت واX:$اءات ا
��2Q� )�>:�����ت ا��

���2ھ��أن ;1�V ا  �2����
ا


;��� ا
���ھ��  و أ> �1�$ إ:$اءات ا
/$�� �� ��B)� أو �� ار1��ع �.  �W��;��
ا

���Q�
2� ا�� ��1;2 .  

5. 0��  E,����"Z 71اول ا���/
  .)�Qرة > �Q�X�( E��1ح أو ا

6. .h�"�  ح �� و:�د�Q�Xا ��!�"�
أن �02S �� أ���ء ��b2 اXدارة أو ا
��7$�� ا

��$/
2�ت أو )���-b�1 V ا��( VQ�1 7� E,( �B�H T
�Q� �1أ�  . 

  

  دور أ#��ب ا	���	H: �اP9ا	 ا	��ع  

�0 أن �"�Sي إط�ر ���8"    �� Q�

Tا
/$��ت �32 ا��$اف )	�5ق أB	�ب ا�  ���

.� T
�Q�
Z ا
���ون )� ا
/$��ت وأB	�ب ا�/1 32� V��� �5 �ن وأن
��ل  �$�,� ا�

2�� U2H ا
[$وة� �
�� b�5-�� �32 أ�
  ."و�$ص ا
��V و1	5U ا>��7ا�� 
�2/$و��ت ا

�0 أن ���V إط�ر ���8 .1��  .�

T ا�Q�
7 ا�8$ام �58ق أB	�ب ا�O1 32� ت��$/
ا

,� ا
�5 �ن�	�. 

2. � ��"8 T
�Q�
�$B� ا
	�Qل �h�"� 32. أن ��1ح 
,E 	�. ا
�5 �ن �58ق أB	�ب ا

E,��58 �����1ت �. �8ل ا �,�ك. 


T، وأن  ���0 أن ���T إط�ر ���8 .3�Q�
ا
/$��ت )�:�د آ
�ت 
�/�ر�� أB	�ب ا

 .;1�V 21_ ا�
�ت 1	�� ������ت ا�داء

4. ���8 �2�� .� T
�Q�
8"�� �/�رك أB	�ب ا�  �B$� E,
 V�;1 0 أن�� ��$/
ا

_
!( �2Q��
  .ا
	�Qل �32 ا
�����2ت ا

  

                                                           
1
 .43- 42ط�رق .�د ا���ل ���د، �ر�E ��ق ذ)ره، ص ص.د  
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  اB&��ح وا	���&(�: C��Kا	 ا	��ع  

" V�;� أن .h�"����8 ن ����  �إط�رO/( E-��
�7U و�. ا
��� ا
ا
/$��ت 1	U5 ا�Q�Xح ا

� وأ��2ب ;2�

. و ا�داء وا��
b ا
/$��، و�� )",� ا
���k ا�O�( �2Q��
ا
���-V ا

�S2�
  ."���ر�� ا

1.  0�� V��/� حأن�Q�X32 ا� � :ا
�����2ت ا�1

- �$/
2�ت ا�� s-�� و �
��
 �،ا
"��-s ا

- ،��$/
 أھ7اف ا

�ت -;2�
 ا
;�$ى 
?�,E و�58ق ا
����Q، ا

� وا
�����2ت ��  -�-$
� ا�!�"�
��� �;��Oة أ���ء ��b2 اXدارة و ا�

 ��$H�7$�� ا��
�ر وا�H<ا �أ���ء ��b2 اXدارة )�� �. ذ
_ �Dھ�E,1 و��2

،�25��� Eرھ�����( E,
 �. ا
/$�� و�� إذا ��ن ��E ا
"K$ إ

- ،������
 ��ا�V ا
��Cط$ة ا

- 

T ا�H$��،ا�Q�
2� و أB	�ب ا���
�( �B�C
 �����2ت ا

2�ت ا
�. ا
	����ھ��V و����ت  -��
!ھ� )��:�,���E  وا�"1.  

 
2.  .h�"� دة��
إ�7اد و�$ا:�� ا
�����2ت و�!ا ا�Q�Xح �",� )�2�Oب ���U و����$ ا

�
��
� وا���	�
 ا

 
3.  0���5�م )��2
7ات  �$ا:�� �"��� ا�O1 E�751 7ف,( ،V5��� Z:ا$� U�$ط ��


. وأداء ��

� 7Q( V]�1ق ا
�$�Y ا��
�b2 اXدارة )Oن ا
�5ا-E ا�
 ���Aو�� ��Hر:

���,
  .ا
/$�� �. ���� ا
"�ا8. ا
��د�� وا

 
4.  .� �,�"�h. أن ;1�V �"�ات �1ز�Z ا
�����2ت إ�;� � �Q8ل ����7C. ا
�����2ت �2


�;2�� ا
�"����ا
��� ا
��-E و)�. 

 



 ا	����ت  ���������م ��
� 	                                                 :         ا	��� ا�ول

34 
 

  �@Wو	(�ت �C!D اBدارة: �دس@ا	 ا	��ع   

" 0�L ا
/$��ت،  �أن ��T إط�ر ����8:��
 ��ا
/$��ت ا
�SCط اXر+�د�� ا��X$ا1

 b2��b2 اXدارة، وأن ���� ���-2� �� V�� �� ��!�"�

�دارة ا �
���
وأن �;�V ا
���)�� ا

�  ."اXدارة �� ��V ا
/$�� وا
���ھ�

�0 أن ���V أ���ء ��b2 اXدارة �32 أ��س �1ا�$ ���V ا
�����2ت و �32 أ��س  .1�

 ��$/

T ا�Q� U5	�
 V��� 0 أن�� ��� ،�5�S�
ا
"�ا�� ا
	�"� و���� ا
�5ا�7 ا

� .وا
���ھ�

8"�� �"�s �� �$ارات  .2� ،�$ات �����"� ��W� k2�C� 32ت ا
���ھ�NO1 دارةXا b2�

 32� V��
�b2 ا�
5U ا
����2� ا
��;��32�W ا	1�Z ا
���ھ���
 �. 

�0 أن ���� ��b2 اXدارة ا
��ا�Z� U ا
�5ا � ا
��ر�� وأن �HO! �. ا>����ر  .3�

T
�Q�
 .اھ�����ت ���� أB	�ب ا

�b2 ��5م��0 أن  .4� �,"( �� ����� :اXدارة )������ �� ا
�ظ�-k ا

- ��� ،V��
� ا
/$��، nSH ا�� ا
��Cط$ة، ا
��از �ت �$ا:�� و�1:L إ��$ا1

 ��� ،��$/
! وأداء ا�"�
ا
�"��� و nSH ا
"/�ط، ووZA أھ7اف ا�داء و���)�� ا

 Z32 ��2�ت ا>��	�اذ و)� ،.
�1
. اX+$اف �32 اX ��ق ا
$أس �� .h�"�

 .ا��Bل

$ات إذا 
Yم ا��$ �اX+$اف �32 ���
� ���ر��ت ���8 -h�
 .ا
/$�� وإ:$اء ا


T �$ا��ة  -�Q� �� وأ���ء ��b2 اXدارة و)�!�"�
�ت ���ر ا��;� �( 0��"�
ا

n 71اول SC1 32� اف$+Xا Z� ،V��S
ا
/$�� وا
���ھ�� �. ا�:V ا

0B�"�
 .ا

�0 أن V;/( E�1 ر��. -� .�
T و ا ��Cب ��b2 اXدارة، وا+$1 � .��Aن +���


T إدارة ا
/$��  ��1رضأي  ر��)� وإدارة -�Q� .� V��	� دارةXا b2�وأ���ء �

وا
���ھ��، )�� �. ذ
_ إ��ءة ا��7Cام أ�Bل ا
/$�� وإ��ءة ا���hل ��2�ت 

�(��$
 .ا�ط$اف ذات ا
2Q� أو ا
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 ��8)�ت��Aن  Yاھ�  -� ��( �
��
ا
�$ا:��  ,�ا
/$��، و EK إ�7اد ��ا-�,� ا

 EK  ص و:�د�QC

2$��)� و�32 و:L ا ��2� EK  ن و:�د��A Z� ،�25���
ا

$ ذات ����
2�ت وا>
�Yام )�
�5 �ن وا��

� ور��)� ا��
Xدارة ا
��Cط$ وا
$��)� ا

�2Q
  .ا

32 ��2�ت ا�Q�Xح وا>�Q1لاX+$اف  -�. 

 
5.  .��A��
E ا5�

/Dون ا
/$��، وأن ��0 أن ���;� ��b2 اXدارة �� ���ر�� ا

��!�"�
�$ي ذ
_ )Q��   32� �B�H	� ���V5 �� اXدارة ا�. 

- �$ ��ظ�.  ���F �� دارةXا b2�32 ��b2 اXدارة 1;2k �7د �� أ���ء ��

52�م )�
�,�م ا
�. �	��V و:�د 
 V5���
ا
/$��، ذوي ا
75رة �32 ���ر�� ا
	;E ا


T ),�، و�� أ�[�2,��Q�

� ��Aن : ��1رض �. ا��
 Yاھ� ا
�5ا-E وا
��5ر�$ ا

 T
�، ا���$اض ��2�ت ا
�7اول �Z ا�ط$اف ذوي ا
2Q� و$1+��
$ اFو

 b2��� و1	7�7 �;���ت أ���ء �-$
!�� ا�"�
�b2 اXدارة وا
�ظ�-k ا�
أ���ء 

 . اXدارة

- Xا b2�دارة ا
75رة �32 إ
Yام أ ��,D��( Eو
�h�"� E,1. أن �;�ن 
7ى أ���ء �

�$S(�
��� �5. 

. 3�8  �;���Xا b2�5�م )��Dو
�h�"�  E,1. أن ��1ح 
,E ���� أ���ء �
دارة �� ا

0��"�
	� ذات ا
2Q� �. ا
��� ا	Q
   .1ا
�����2ت ا

  

 

 

 

 

                                                           
1
  .64-54ص ص ،ذ)ره ق��ر�E �، ���2009د �ط�
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 ا	����ت &% ا	�ول ا	��3���  �����: ا	�Z!7 ا	+� %

�� ا
	���� ���ر��ت �����1         � �
	���� ��78  ��ذج ��:7 و> ا
/$��ت، ) 

  �Kم �;�ن أن و�"�h. ،����� وا>���Qد��ت ا
����Dت �V �32 إ��5طL ��;� ا
/$��ت


��S�2$ و��)� �$ � ا
/$��ت ���8� 3

�S52ع ��;� ���> إL�8�1 :� 0 إ L ا
�Cص �

�ر�� ا
�	$ك�Hاء ا$:X ت�"�	�
 ا
�ا�Z أن إ> ا
��2Sب؛ ا
��� �. �ا
�ز� توا
����7 ا

.�
��
� ا
���[�$�� ���8� �� ا
��ق ��O( �� L�2Sن ��5. ا���/
ا
7ول  �32 ��$ض وا

7ات E�751 �. 7�1أ وأن ),�، ا
B�C� ا
	����  U�71 .� EK أن وا
/$��ت�O�
 ���3 ا
�. ا

2,�، ا
	�Qل �. وا
���ھ��ن ا
���[�$ون� U5	ح و���BX7ى �"��� 1;� � �� إذا ا
 

L O( 7 ا
�Cص ا
�S5ع����5ت �� ��S1 ����	
7ة ا�
  .ا

  

  ا	��3�ة ا	��!"� &% ����� ا	����ت :ا	��ع ا�ول

 

           O/  ر�S1,�م و�ت ���8� ���$/
i ا	( T�Bءا أY: ��  م�,��
 داVH ا
��-7 ا

$ أو �7ر:� �� � ��اء ا
/$��تF �:وراق ��ق �. �7ر�
�، ا��
 ا
�/��V أدت و�7 ا

�
��
�م �� ا
��$�1� ا� J�( ت��$/
 ا
	��)�ت �. ��
� و�����2ت )� �ت )`H��ء ا

E-�5ا

� وا��

���2ھ�� ا
��75� ا .�
"�ت، ��$ة �. ا �/$ت وا���
�م إ
3 ا� V� �� 

�Bوراق )�ر�
� ا��

� ا
��5ر�$ و��b2 ا��
 )7را�� أH$ى، �	���� و  :,�ت FRC    ا

��
� ا
��5ر�$ �. أH$ى �$ة ا
[5� �1ا�$ ���
 ا
�$B� و�� � ا
/$��ت، 7Q1رھ� ا
�. ا

3
���Z ا�و�
 ���Aع �� و����ح :7ي �8ار )`:$اء ھ���م�
  ا
��	7ة )�
��2;� ا����ل 

 �"� ��Cadbury Reportد)$ي  7B "$�$51ور ذ
_ ��  �s ا
/$��ت، و�7 ���8�

 �. ا
/$��ت ���8� ��,�م 1"�و
� ا
�. ا
��5ر�$ أھE �� ا�ن 3�8 ����$ وا
!ي ، 1992

�;2��
 ا
!ي  Rutteman Report " رو��1ن 51$�$" ظ,$ 1993 أ���)$ و�. ، ا
��	7ة ا

3Bت- 751م أن أو��$/
 ا
$��)�  �A$� ��  EK 51$�$ھ� ��A -ا
��رB� �. ا
�7ر:� ا

�2H7ا

�2	��K� ا
/$�� �. ا
�5�S� ا 32� ،�,
�B5$�$ ھ!ا 2.�و أ�
 51$�$ 1995 �"� ا

$Hي  )�5$�$ �$ف آ$�"�$: Greenbury Report ي!
�ت )���Aع اھ�E وا��;�
 ا



 ا	����ت  ���������م ��
� 	                                                 :         ا	��� ا�ول

37 
 

 إ /�ء )�$ورة ا
�5$�$ وأو3B ا
/$��ت، إدارة ��b2 أ���ء �2,� �	VQ ا
�. وا
�Yا��

�"�
�ت، ��;�
E �$ا:�� ��Dو
���A �,1 �� و1;�ن ا �E�� 32 ا
�. وا��b ا
�2ا-T و51

�ت 8�E 1	7�7 أ���,���;�
��,� �1"��0 أن �32 ا� Z� داء� �"� ا
�Cص )�����ء، و�. ا

Z �32 ا+��V وا
!ي Combined Codeا
��78  ا
;�د" ب ��$ف �� ظ,$ 1998�: 

�تB��

L، ا
��)5� ا
��5ر�$ ��1"�,� ا
�. ا �	�B5� ھ!ه وأN�
5��2S�� 7ت ��A �� ا
 ا

.� �B7ن )�ر"

?وراق  ،�
��
5� ھ!ه E1 V�7�1 و�7 ھ!ا اN�

��E 2003 �"� ا Vأ�� 


� ا> ,�رات �Aء �. ا
/$��ت، 
	���� ا
���ر��ت��
 ا
��	7ة ا
�>��ت �. �N78 ا
�. ا

�"�2002.1  

و�"�$ض ��� �2. و )`���ز ا
���دئ واXر+�دات ا
�. V� �,"��1 �� 51$�$ ��د)$ي       

78��
 :وا
�5 �ن ا

  

 :Z�1 �/$ة )"7اوھ� ��E ، /��-� ��د�9ي.  1

32 ��b2 اXدارة أن �����K� �( Zم و -1� .h�"�  �(دا-�� �32 ر�� ��Q( m��	� أن

 �2��� 


L وذ
_ >�C1ذ  -2 �QQC�
�b2 اXدارة :7ول ر��. 
V-���2 ا�
�0 أن �;�ن �

 ا
5$ارات و��Aن �1:,�ت ور��)� ا
/$�� �� ��V اXدارة

�0 أن ���� ��b2 اXدارة ا
�	��K� �32 و:�د  -3� Z� �� و�,"��A�� ����

� .ا
�$ا:�

�b2 اXدارة E�751 51$�$ ���ازن );��� :�ا �L و��,�م  -4� U1�� 32� Z5� �� ZAو

 .ا
/$�� �. ا
��ق

5- �
��
 .�"�h. �32 ا����ء أن ��A	�ا ��Dو
�E,1 �� إ�7اد ا
��5ر�$ ا

� �� �Nث �"�ات، وإذا  -6�!�"�
0 ��0 أ> �1��وز ��5د �7H� ا
��7$�� ا�� _
E1 ذ

� .أن �;�ن )��ا�5� ا
���ھ�

                                                           
1
  .51، صذ)ره ق��ر�E �زا�دي .�د ا��;م، .أ -)��ل �و.ظم. د  
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7- �
�0 ا�Q�Xح ��  �8� ا�� �(��$
$�� �. 51$�$ھE �� �7ى ���2�  �Kم ا

��$/
�( U�S�
2� اH7ا
 .ا

8-  �N�N �� �1;�ن .�
�"� ا
�$ا:�� وا
0 �32 ��b2 اXدارة أن ���� و:�د ��

�، وذ�!�"�
$ اF دارةXا b2�
_ )��K  ZAم أ���ء �32 ا��V �� أ���ء �

 �,
 .��"�ول )��Aح �E,1�S2 ووا:��charte (E,1(أ���. 

9-  E,1��:51$�$ وا .� b2��
����ء ا ���"
�( L2� U��� 7 �� و:�د إ:$اء(<

��$/

2	�Qل �32 �/�رة �,"� ���25� �"7 ا
�$ورة �32 ��8ب ا. 

10 - ��$/
)��  >)7 �� و:�د �51E واTA و���5ل و�;��ب 
D��2و
�ت �. ر-��� ا

< 3�8 _
 .�"�$د أ78 )�
�S2� �. ا�C1ذ ا
5$ارات ���� �1ازي ا
�5ى وا
�S2�، وذ

�b2 اXدارة  - 11� E�� 0 أن���V  أ���ء�� V;/( ��!� وأ���ء 1"��!�"1 $F

 .ھ"�ك �1از � �. ا
��Dو
�ت

12 -  3
�U8 b2 ا
	�Qل �32 ا
�/�رة وا
��VB إ�
�"�h. أن �;�ن 
;V أ���ء ا

 �5�S�
�Z��1 b2 وأن ا
�5ا�7 ا�

���ن ا
�7�O �� أن إ:$اءات ا _
ا
�����2ت، وذ

�,�� Uا���
 .   وا
�2ا-E�� T ا

13 -  �B�C
�"� ا
�$ا:�� V5��� E;8 ����ع �. ا
���-V ا
�"�h. أن �;�ن ����ء 

���داء وا
��اا
/$� )`��$ا1�( _
� �، و�!����"�ت ا��
رد )�� �. ذ
_ ا

$ ا
��2ك ا
�,". وا>
�Yام����(. 

�"� ا
�$ا:�� ���25� �� اXدارة وأ> - 14
 أ���ل�;�ن 
,E أي  �"�h. أن �;�ن أ���ء 

$ND1 ى$Hأو ار��1ط�ت أ .(��$
 .:�ھ$�� �32 ط��� ��E,2 ا

�"� ا
�$ا:��  - 15
� أ���ء �1 E�� 0 أن�� E,"i > 1;�ن إ��دة �1	( �"
�7ة ��

�-�521. 

16 -  b2��"� ا
�$ا:�� �� �Hل ��2� ر��� 1	� إ+$اف �
�ر أ���ء �H0 ا��

 .اXدارة

17 -  b�0 ا�Q�Xح ا
;���A�5�� �� V� �� Vه ا����ء �� �;���ت، و�!
_ ر-�

�b2 اXدارة�. 
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18 - ��!�"�

�7�2$�� ا Z�7� �� ا �"�
�ت B��
 Z�C� 0 أن��:�ر ا
�;� � �2,� أو �

�"� ا
�$ا:��
 .)Q�� ر-�� �� أ���ء 

�b2 ا
�5$�$ �32 أن ا����ل ����$ة �Z ا��$ا�Aت ��Yزة  - 19�
�0 �32 أ���ء ا�

32� V�/1 .وھ ����	
 :��A د
V ا

�:�ر و�Yا�� أ���ء ا
	�:� إ
3 ا
�7Qي ��Xءة ا��7Cام � ���"
�( ��$	
�b2 ا�
 .ا

� Vا
	�:� إ
3 و:�د ر��)� :h/�
 .7ة �32 ا

�"� ا
�$ا:�� �
   1.ا
	�:� إ
��A 3ن إ+$اف أ���H �� Vل 
 

 


��، و��E ا
���دئ ا
�	����� ا	����ت D i9!�3ا ا	�� �ن ا	����. 2:  

 أ�T2ء �C!D اBدارة .1
 

 �C!D اBدارة  .1.1

" ��Q( <وD�� إدارة ���ل، و�;�ن b2�� U�$0 أن 71ار �� ط�� ��$+ V�

��$/
��ح ا  �� ����:" 

  رC!D� C)R اBدارة وا	.�T ا	�:3�ب .2.1

�b2 اXدارة و)� ��Dو
� اXدارة "� �
� ��Dو( TAوا VQ� 0 أن �;�ن ھ"�ك��

����ل ا
/$��، وأ> �"�$د أS2�( 78� ا�C1ذ ا
5$ار ��!�"�
  " ا

  ا	�3ازن &% �T2-� ا	�C!D واU�3Jل ا��T2ء. 3.1

�0 أن �;�ن ھ"�ك �1ازن �. ����� "�b2��  $Fو ��!�"�
اXدارة )� ا����ء ا

 ��!�"�
25�(ا���
S$ أي ط$ف �32 ��2� ا�C1ذ ا
5$ارات ، )	i >)ا��"  

  /.((? ا��T2ء C!D�9 اBدارة. 4.1

� ��� :7�7 �.  إ:$اءات��0 أن �;�ن ھ"�ك "�1 �2��
 �	A5� ووار��� ود�

�b2 اXدارة�"  

                                                           
1
  .90 -  88، ص ص ذ)ره ق��ر�E �،  ���2009د �ط�
 �����ن، . د   
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  ���رات/�&(� ا	�.!���ت و/:�(� ا	 .5.1


;. ���;"�ا " b2��
����ء ا 0��"�
�75� �. ا
��� ا
��1$ ا
�����2ت ا E�� 0 أن��

 ��� ���+$ة �,��,E، وأن ��5م ا����ء )Q�� ����$ة )�	E,��$�� i�7 و1"�

E,1را�,�"  

  /�((; ا�داء. 6.1

 "E �"�ي �دا-L وأن �;�ن ذ
_ )/;V د�32 ��b2 اXدارة أن ��5م )`:$اء 51� U

�2�b2، وأ��� ��0 أن �;�ن ھ"�ك 
 ��(��
2��ن ا
Z ا�: E5�
ور��. وأن �/��V ھ!ا ا

 32� ��� V;
E أداء   " 78ا51

   ا) �K3بإ�2دة .7.1

" b2�Z أ���ء ���
�0 أن ��E إ:$اء إ��دة ا ��Cب � ،��.  ,��� �V ��$ة �� � 

�SH b2� اXدارة )/$ط أن ����$وا �. أدا-,E ا
�"��0، و��0 أن �
�;�ن 
7ى ا

����ء�( �B�H �8لX7�7 وا��2
"  
 

 ا	�"�&kت .2

  �@�3ى ا	�"�&kت. 1.2

�b2 �32 )!ل "  �
�!ب و1	�Y ��� ا
�ت ��0 أن 1;�ن �"���� ��;�
������ت ا

 ��$/
��ح، و�32 ا"( ��$/
�ت  �� أ ,� > ا
�7�Oا
�"��� ا
�"���� Xدارة ا��;� Z�7( �51م

5U ھ!ا ا
,7ف	�
 �,� t
��� . EK"1 E�� توأن���;�
2,� ا����ء  ا� VQ	� .�
ا

����. وا
�$دي
7 )��داء ا-��
L ر)n ا� E�� ي!
!��ن )�
/;V ا�"�
  ".ا

  ا�4Bاءات .  2.2

"�B�C
� وأن E�1 اX:$اءات ا���/
�( E��1 0 أن�� ،�5�S�
�ت ا��;�
��� ا� $��S�( 

�b2 اXدارة � ��� �,2� VQ	� .�
�ت ا��;�
)/;V ر��. و7,1ف إ
��N 3ت ����ى ا

 3
�ت ا
L( �B�CأH$ى�� ��$ة إ��;�
    1"؛ �A Z$ورة �7م ��م ا
���  ��L )�	7�7 ا

                                                           
1
  .77-  66ص ص ، ذ)ره ق��ر�E �، ���2009د �ط�
 �����ن، . دد   
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  اB&��ء. 3.2

�ن �32 
2/$�� ا
�5$�$ ا
�"�ي	��ي � �"�h. أن و "( ����
V ا�:�ر و B��1ت���;� 

   V�."1 إداري
 

�� وا	��ا4.� .3J���	ا 

  :إ2�اد ا	��3ر-� ا	��	(�. 1.3

�0 أن �75م  "���$/
�� ���از � و��,��� �� �$�Y ا�b2 اXدارة 51�"  

2.3 .�)!
  :ا	�>��9 ا	�ا

" ����8 3
2� �,7ف إH7ا
32 ��b2 اXدارة ا
�	��K� �32 و:�د  �Kم 
2$��)� ا�

��$/
  ".ا��[��رات 2�8� ا��,E وأ�Bل ا

  	D:� ا	��ا4.� وا	��ا4.(? ا	�Kر4((?. 3.3

" L5�S1 ��� ����1 �	Aووا �5�م )` /�ء 1$1��ت ر��
0 �32 ��b2 اXدارة ا��

 b2��
� �	��K� ا�2� و�H7ا

� وأ �K� ا
$��)� ا��

���2دئ ا
B�C� )`�7اد ا
��5ر�$ ا

�� ا
�Cر:  ". �32 و:�د ���� �"���� �Z ا
�$ا:�

 

4.  P� �<U.	ا;�Jا� �!�� 
 

��دل اbراء �P ��!� ا��J; �? ا	�JW@�ت. 1.4/ 
 

ا�راء �Z 2�8� ا��,E-�� E �32 ا
�,E ا
�/�$ك �ھ7اف  ��0 أن �;�ن ھ"�ك ��1دل �." 

��$/
7 �32 78وث ��1دل �"��0 �. ا�راء  ،ا�O�
و����$ ��b2 اXدارة ��Dو> �� ا

E,��   Z�."2 2�8� ا
 

  ا	�D.(� ا	.��� 9:�ء اK3J�م. 2.4

"0��  b
���
�)"�ء  ا��7Cام�32 ا���
ا
���[�$�� �� ا
�S5ع  
��2اZ� VB ���ا
� ا

Z ا
�Cص� 1".�/�ر��,E و1/

                                                           
1
 THE COMBINED CODE, April 2002, p8. On: www.fsa.gov.uk/pubs/ukla/lr_comcode3.pdf. 

2
  .83 -  79ص ص  ،ذ)ره ق��ر�E �، ���2009د �ط�
 �����ن، . د   
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    ا���-"(� ا	��3�ة �)-�تا	 &%  ����� ا	����ت :	+� %ا	��ع ا

 ا
��	7ة ا
�>��ت �. 
���2+�ت B"7وق أ��$ ����$ وا
!ي ا
���� ا
���+�ت B"7وق ��م     

،�;�$��Y ا
/$��ت ���8� ��,�م )��". ا�$�
 �58ق ���8� �. ودورھ� أھ��,� �32 وا

،���ھ$��، اXر+�د�� وا
�SCط ا
���دئ �� ������ )`7Bار ا
Q"7وق و��م ا
���ھ�
 ا

U�S�
� ا
/$��ت ��$��ت أ)7ت و�7 ا
/$��ت، ���8� ;�$�� ا
���دئ، 21_ �32 ��ا��5,� ا

2�"� ���� 1987 �"� و�.

� ا
�5ا-E إ�7اد �. )�> 	$ا��ت ا
�ط"� وا
B�C� ا��
 -ا

�ت �� ������ ���1 وا
!ي Treadway Commission ا
���3 51$�$ھ� )`7BارB��
 ا

�B�C
U ا�S�( 7ت، ���8� ��ا���$/

� ا
�5ا-E �. وا
���0 ا
�h �8>ت 
�"Z ا��
 ا


2/$��ت، _
Y وذ�$�
2� ا
$��)�  �Kم ��,�م �32 )�H7ا
 ا
�Cر:� ا
�$ا:�� �,"� و��51� ا

�( b
�� .ا
/$��ت إدارة �

         Zو� E���1 ز��ت��، ا
��ل أ��اق ا��8"�,� ا
�. ا;�$��2� �A�� أظ,$ت وا
�. ا: 

$ �. ا
/$��ت ���ر��ت ���8� �.]� �� _
 B"�د�U أ78 أز�� �� )7ءا ا
�"�8.، وذ

V����
 وا
�. Worldcom +$�� و Enron ا
��S�  أز�� +$�� ، LTCMENب ا
��$وف ا

  .ا
7را�� ��1	U ا
�. ا
��ل ��ق ����� �� �7دا أ�$زت


� ا> ,�رات أ���5 ���          ��
� ا
/$��ت 
;�$��ت ا;�$�� إ7Bار ، 2002 �"� ا

 ا
���د ��Kھ$ �	�ر)� �. ا
/$��ت ���8� )7ور أ+�د ا
!ي  Sarbanes- Oxley Act  �� �ن

.
��
 ا
!ي ا
7ور 1���H Vل �� وذ
_ ا
/$��ت، �� �"L ا
�7�7 ��1 . ا
!ي واXداري ا

$ ا����ء �L��2 أن ��;�F ��!�"�

b �. ا�� أن A$ورة إ
3 وا
��7ة ا
/$��ت، إدارة �

� �;�ن�
�F ء����$ ا�+�Cص �� اXدارة ��b2 �. اF ،��!�"�
Z� T اA�1 وط$/
 ا

,E �1ا�$ھ� ا
�ا:0� �2��ن داVH أو اXدارة ��b2 داD�� ��7( VHو
�E,1 و�1

L ا
��)�� ا. 

         ��� ���� �Bرك )�ر���527 :7�7ة ��ا�7B`( 7ار  
 ��7$�� )�	7�7 ا
/$��ت Y21م 

�
	��ر ا:�����ت ���25 b2�
��7$ي ا
/$��ت  ا
�ط"� ا
$ا)S� ���� ��� اXدارة، �

                                                                                                                                                                                     
1
  THE COMBINED CODE, Op.cit., p9. 
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NACD  V;/�( �"�

��Cط$ ���)��  _
��$�7 �71E ),7ف ا
/$��ت وذ�
25� ا���
 ا

�
�C�2ط$ ا
7ور�� ا
�$ا:�� و1	� �2��	�
  .1ا

  

     �C21 �;دئ �� �ن ��ر)�ن أو��2. ��� �2. و�����:  
  

1 .�25��� ��!�"1 $F 0 أن �;� �ا أ���ء��2� �� أ���ء ��b2 اXدارة �F�  .ا

2 . 75� E�� 7ون ��8ر أ���ء( V��25� �$ة �. ا
�"� �32 ا���
ا:���ع 
?���ء ا

E,-أدا E�، وذ
_ ),7ف �$ا:�� و51�!�"�
�b2 اXدارة ا�.  

�م. 3�  ،��-$
� ا
/$�� وnSH ا
��V ا��b2 اXدارة )����$اض و�1:L إ��$ا1�

ZAوو ،���"�
أھ7اف ا�داء و�$ا���  و���� ا
��Cط$ وا
��از �ت ا
��75$�� وnSH ا
��V ا

!�"�
   . ا

4 . $��$ات إذا 
Yم اh�
��Aن اX+$اف �32 ���
� ���ر��ت ���8� ا
/$��ت وإ:$اء ا

 V��1 .�
$ات ا
�. 1	7ث �. )W� ا����ل اh��
و�U ا���$/
  .,� ا

� وا
�. �51م )�$ا:�� . 5�!�"�
$ اF دارةXا b2��ت �� أ���ء ���;�
�"� ا
إ /�ء 

 .�
� 1و1	7�7 ا��b ا�!�"�
�ت و�$��1ت أ���ء ��b2 اXدارة و���ر ا��;� �,2� 3"�

�ت��;� �( 0��"�

/$��، �Z �$ا��ة ا�(  �� وأ���ء ��b2 اXدارة و)�!�"�
���ر ا

���

T ا
/$�� وا�Q�V��S
  .ھ�� �. ا�:V ا

6 . V;/( E�1 0 أن�� .�
T وا ��Cب ��b2 اXدارة، وا+$1 �2�� .� ����/
��Aن ا

  .ر��.


T إدارة ا
/$�� وأ���ء ��b2 اXدارة . 7�Q� .� V��	� ر��)� وإدارة أي ��1رض

��$/
  .وا
���ھ�� )�� �. ذ
_ إ��ءة ا��7Cام أ�Bل ا

8 . ��$/

� )�� �. ذ
_ ا
�$ا:�� ا
���25�،  و EK إ�7اد ��ا-�,���Aن  Yاھ� ��8)�ت ا��
ا


2$��)� و�32 و:L ا
�QCص و:�د  X EKدارة ا
��Cط$  ��2� EK  ن و:�د��A Z�

�2Q
$ ذات ا����
2�ت وا>
�Yام )�
�5 �ن وا��

� ور��)� ا��
  .وا
$��)� ا

                                                           
1
  .52، صذ)ره ق��ر�E �زا�دي .�د ا��;م، .أ -)��ل �و.ظم. د  
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9.  �2H7ا

� ووظ�� ا
�$ا:�� ا��
�"� ا
�$ا:�� )�X+$اف �32 إ�7اد ا
�5ا-E ا
�م �

�
��
2�ت ا
����Q�X�( �52ح �. ا
�5ا-E ا��
  . وا
�Cر:�، و�$ا:�� ا

10.��$/2
 ��7H ا��/�ري أو V�� أي E�75�( دارةXا b2�     . ��A1ن �7م ��م أ���ء �

  

  &� @� &%  ����� ا	����ت :	+�	�ا	��ع ا

      �� $� .�، �"��م  (Bouton) و51$�$ )��1ن  1999و  51(Viénot)  1995$�$ا �

2002 �� $�
ذ
_   CNPF -MEDEF(،  /$ت )"�ء �32 ط02 �� ھ�Wت أر)�ب ا
��V ا

 ، �	
�ت )/Oن ���8� ا
/$��ت )/;�H Vص)AFEPاB�1 E�751و ، .  

"���B. 51$�$ و       �b2 اXدارة دور )��Y�Y ��1995م  ا�ول �� �� ،$h1 ل�H �� 

L���$1 L2�� �5�$وھ� ،وط ��ر �� )�H<ا E�� دارة ��5$ح أنXا b2�
2/$��ت  أ���ء �

25�، و �� > �V5 ��، ا
�7ر:����
� �� ا
��7$�� ا"N7 ا	
 �7د ا
��$ات ��H� إ
3 ا


�"���Aن و ;V إداريا
��$ا��� 
   .ت
�$ا:�� ا
	��)� إ /�ء 

        $�$51 �"� . �]
25�  �1$�Z �7د ��5$ح أن 1999 ا���
�i2N b2 إ
3ا
��7$�� ا� 


�، وھ� ا��[$  أز����ق  �.أ�7 )��1ن �75  51$�$أ��  .اXدارة�� T-��� 7 �7ة�( E;	
ا

�b2 اXدارة  �.ط���8 � kQ  V]�� �25���
�L1؛و��5$ح أن �;�ن �7د ا
��7$�� اB�1


,E ���ھ��ن 
�2$ا��� رأس
2/$��ت ا
�7ر:� ذات  b
��� ��5$ح ا
�5$�$  .ا
��ل ا
�/�� و

�� داVH أ���K"1  b2�
�"��/� �"��� اXدارة� 3

��L2 ا
�. ���5. إ E��N Vث  51

25� )��Yدة Q8�ا
�5$�$  و��B. .�"�ات���
�"� V5� < �� .]2N �� إ
3 ا
��7$�� ا
 

��ن، و�32 ا��kQ  V ا
	��)�ت
�ت و ��;�

�"�وب) )��1ن B�� $�$51. ا�  EK�"�
ا

2
 ��ر�$ا:��Hا Z� Eإ:$اءھ U�$ط �� �Q��"�2.  

                                                           
1
  .98-  97ص ص ،ذ)ره ق��ر�E �، ���2009د �ط�
 �����ن، .   

2 Céline CHATELIN - Stéphane TRÉBUCQ,  stabilité et évolution du cadre conceptuel en gouvernance 

d'entreprise : un essai de synthèse, communication pour les neuvièmes journées d’histoire de la comptabilité 
et du management, CREFIGE - université PARIS-DAUPHINE avec le soutien de l’association francophone de 
comptabilité, Février 2003. 
 



 ا	����ت  ���������م ��
� 	                                                 :         ا	��� ا�ول

45 
 

   ا	����ت &% ا	�ول ا	:��(� �����: ا	�Z!7 ا	+�	�

  ا	����ت &% ا	�ول ا	:��(� ����� :ا	��ع ا�ول    

         3K	1 ���8�  وذات ���"
ا
/$��ت )7ر:� ��$ة �� ا>ھ���م �. ا
7ول ا
���75� وا

U ���دئ ���8�S�
�,� )`7Bار إر+�دات �: ���� i8 ،�
 �ا>���Qد��ت ا> ��5


� وھ$وب رؤوس ا���ال �� �Yال . ا
/$��ت��
و�32 ا
$EF �� ذ
_، �`ن ا
���-T ا

 �,

E، و�� EN �`ن اXر+�دات �"�h. ا
"K$ إ��
��$ب ا>���Qد��ت �. :�Z أ 	�ء ا

� 3�8 ا�ن �K  ����Xم ��;
$ اFور�� و$�
)�����رھ� �;� � وا78ا �� )� ا
�;� �ت ا

���	
 E7ة 
	���ا
/$��ت و ��2�
 �ا
!ي ��02S �� ھ� أ�[$ �� ��$د  V5 ا
"��ذج ا

L اھ���م :0 �1��، و���"
ا
/$��ت وا
�. �Q( V��1رة ط�� �. ا
7ول ا
���75� إ
3 ا

.�
� وا>���Qد�� ا���
ZA�1 و��H  �5ص  	� إ /�ء ا
����Dت وا
�/$���ت ا

 �W
;V دو
� وا
�. S�1. ا
/$��ت + �B�C
�8�:�ت ا�
وإذا �� �/�2 ھ!ه . �� ا
�5ة

���	
 ��-$
ا
/$��ت �`ن ا
�/$���ت ذا1,� �,��  �اXر+�دات �. 1"�ول ا
�����Aت ا

����"�
 .  �� � در:� :�د1,� 
� �;�ن �. إ�;� ,� E�751 ا
	�2ل ا

  
             �B�C
)` /�ء ������  (CIPE)و
,!ا ا
��0، ��م �$�Y ا
�/$و��ت ا
7و
� ا

���	
 V���  7ة��Q
� وا��"
E اXط�ر ا
���D. �. ا>���Qد��ت اا
/$��ت �. �51م )�5

 ��"�

"��� Xر+�دات �"�K� ا
���ون ا>���Qدي وا�( _
3�8  (OCDE)وا> ��5
� و�!

���8 !�"�

E ���;� 1	7�7 ا�
�ت ا
�ز�� ��
  1.ا
/$��ت )/;V ���ل �. :�Z أر:�ء ا

 

 

  

 

                                                           
1
  .23، صذ)ره ق��ر�E �، 2006، ���د �ط�
 �����ن. د.  
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  ا	.�9(� ا	����ت &% ا	�ول �����: ا	��ع ا	+� %  


��V �32 إر��ء ���دئ ���8        �( �
�2� ا
7و�
�Wت وا
�"��Kت ا,
$ �� ا];
 ����� ا

 U�$ط �� �($�
� �. ا
7ول ا�"�
ا
/$��ت ا
�. أ7Bر�K"� �,1� ا
���ون ا>���Qدي وا

���	
 .
ا
7و
� و�$�Y ا
�/$و��ت ) GCGF(ا
/$��ت  ���م �V �� ا
�"�7ى ا
7و

 �B�C
� )	���) CIPE(ا��,�
E  �و�[$ �� اK"�( �($�
ا
/$��ت �. ا
�7�7 �� ا
7ول ا

 �B�C
�ت اB��
����� �� ا
��1D$ات وا
"7وات وا
"/$ات ا
�. 7,1ف إ
3 وZA ا�

 .�
� ا���
��5� وا]

�2_ ا
���دئ )�� ��"��Z� 0 ا
K$وف ا>���Qد�� وا E2�
U ا�S�
�(

U �1$ ),� ا�S�
2� ا��
 ����"�
W� ا�
32 ��1$ ا� i	

. وا�	
� �. ا
��� ا($�

7ول ا


7ى ا��$اد وا
���[�$�� و��C!ي ا
5$ار )�
7ور ا
,�م ا
!ي L��21 ���دئ  .��
و /$ ا

���8� ���� ��Q( .��5
 .ا
/$��ت �32 ����ى ا
/$��ت وا>���Qد ا

  

       �;�$��
�� 78ث �. ا
�>��ت ا
��	7ة ا �2N��� 3 ��ارث
� إ($�
و
E ��1$ض ا
�72ان ا

 Z7 �. وا��  i8 ،����	
و:"�ب +$ق آ��، ھ!ا > ��". �7م و:�ب ا>ھ���م )��,�م ا

�ب أو �7م ظ,�ر �[V  21_ ا�ز��ت F 3
ا��$ أن ھ"�
_ ا
�7�7 �� ا����ب ا
�. D1دي إ


� و �7م و:�د ا
���[�$ ا
�5در �32 ا
���-2� و�/k و�",� �7م ��
� �. ا
�5ا-E ا���/
ا

U-�5	
  .ا

       ������ رEF ا���5رھ� 
E-��72 ا($�
و �Y1 Zا�7 ا>ھ���م ),!ا ا
��,�م،  �7 أن ا
7ول ا

���	
51,� �� ا
���ع �.  � .�
	� ا	Q
ا
/$��ت، إ> أ ,� )7أت �. 1"�! ا
�SCات ا

Nب ��ا�7 ���8)$ا�F ��  �,1ء��� Z7ھ� �32 ر����ا
/$��ت وھ� ا��$ ا
!ي �

�W+�"
 .ا>���Qد�� وا:�!اب رؤوس ا���ال )��ر1�B,� ا

 

     �B�C
�51E ��2003م ) CIPE(و�. درا�� ��م ),� �$�Y ا
�/$و��ت ا
7و
� ا E1 ،

� إ
�N 3ث ������ت ا���Qد�� ��� �2.($�
 :ا
7ول ا
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2�ت ا�BXح ا>���Qدي �"! �"�kQ  :�و	mا	��2��D ا��( ���� .�
ھ. ������ ا
7ول ا

��ذ)� وا
����ردة 
"�ت وھ. �Q$، ا�ردن وا
�h$ب، وھ. ���1$ �� ا
7ول ا ��]
ا


$أس ا
��ل.  

ھ. ا
7ول ا
�7Qرة 
��2$ول، وھ. ������ ا
7ول ا����ء �. ��b2  :ا	��2��D ا	+� (�

 .�2C
ھ!ه ا
7ول �. 1	5U ا��5$ار �. ا���Qد��K  �,1$ا  و�7  �	� (GCC)ا
���ون ا

>ر1��ع أ���ر ا
��$ول، وھ. ���1$ �� ا
7ول ذات ا
��-J �. ا
VH7 وا
�7Qرة 
$أس 

  . )�ب ا>��[��ر أ��م رأس ا
��ل ا�:"�. 2000ا
��ل و�7 ��	� ��م 


�7,� �7م ا��5$ار ا���Qدي ): ا	��2��D ا	+�	+� .�
��0 �7م ا>��5$ار وھ. ا
7ول ا

� وا
�$اق و�!
_ ا
7ول ا
�. ��زا
� �. )7ا��ت ا�BXح S�2�� �,( .���
ا

��
� وا�
�Yا-$، 
�"�ن، ��ر��، ا
��دان، 
���Oاق رأس ا
��ل ),!ه . ا>���Qدي ��

$ةhB .,� دة وإن و:7ت�:�� $F $���1 7ول
 .ا

  
           ��� �($�

7ول ا�( �
��

"�، ��زا
� �. )7ا��,� و0�21 دورا ا���اق ا T���

 �
��
8�E رأس ا
��ل �. أ��اق ا�وراق ا t2( i�	7ودا �. ��2� ا
"�� ا>���Qدي ),�، 8

� ��م ($�
2002)�
7ول ا  .
8�E رأس  2�1%�ن دو>ر أي �� ��[V  ���  �8209ا ��

� و�
��
� %35ا
��ل ا
��7اول �. ا���اق ا($�

72ول ا .��5
ھ!ا ��". . �� 8�E ا
"�s1 ا

� 1	��ج إ
3 ا
�7�7 �� ا
�SCات واX:$اءات ($�

7ول ا�( �
��
أن أ��اق ا�وراق ا

 �
� ا>���Qد�� ),!ه ا
7ول، و�"�
Z ا>��[��ر ),� 3�8 ��1;� �� 
�0 دورھ� �. ا�/�


�$/
�ت �� ��V ا
	;���ت و�/$�. ��	U5 ذ
_ إ> �� ط$�U ا>ھ���م )��,�م ���8� ا

 $��1 3

/;V ا
!ي �Dدي إ�( ،T
�Q�
ا
�5ا � و��C!ي ا
5$ارات وا
���[�$�� وأB	�ب ا

U ���دئ ���8�S�
 ����"�
W� ا�
ا
/$��ت  
���;� ھ!ه ا
7ول �� :". ��Nر  �ا
�"�خ وا

�,
 E2�
U ا�S�
  . ا
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  /�((; ����� ا	����ت �9	�ول ا	.�9(�

            E�� E� �� ط$�U درا�� �QH-� و��2ك  51($�
���8� ا
/$��ت )�
7ول ا

أB	�ب ا��,E ذ
_ أ ,E > ����$ون ���� 
2/$��ت ا
�. �	��2ن أ�,�,� )B�� V��ن �32 

�
�ت ا���
� ��أ ,E ���[�$ون ��
�ن �,E > ����5ن )���ر�� E,��58 ا
���[2� �. ��8ر ا


b إدارة 21_ ا
/$��ت؛ 
2/$��ت ا
�. �	��2ن ���ر ��Hأ�,�,�، و> �/�ر��ن �. ا

$ة Q� ل �32 ��ا-7 �. ��$ة�Q	2
 V:�$ اQ� ر��]���
�2ن �� Eھ ،���� ��Q(و

 V� ل�Q	
U ا
/$��ت 
2	����  L�+ �"�7م �,� �	��ج و��� 
�E ا�S�( E,اھ���� .
��
و)�

  . ��1ا-7ه

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

  

 
  

  

                                                           
1
  . 267- 247ص  ، صذ)ره ق��ر�E �، ���2009د �ط�
 �����ن، . د 
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 ���  ا	���ر�9ت ا	:�N-� 	����� ا	����ت : 3ا	�

          32� 7"��� ��$/2
 ����	
اXط�ر ا
"K$ي ا����. ا
!ي �$)n ���ءة وھ;V ا

Y"� L( ي ��م!
2V ا	�
8i ا�8�:�ت :  1929)$ل )�7 أز��  و ا
2/$��ت 
 ا
,�-V���� �2ا

E ا
"EK اXدار�� 
!ا ، $���1/�� ا
���ھ�� وH��S2� J,� أ��م ا
��.  ���ھ��Q1 0��

E ��ا�7K"�
� ا
��2� اXدار��  ;
��

T ا�Q� 32� ظ��	2
. 

  
L��2 ��32 ا
7ور ا����. ا
!ي ��0 أن و�"Y �� ا�وا-V ا
!�� أ�7وا  و��ن )$ل       

b2�� +7دوا، واXدارة ����/

 ����ا
	�32 و)���رة أH$ى ،  ؛�32 ا
	�:� إ
3 ا �� 7	2


8�ت ا�B����$ Eل إ:��رھ�H ��  �32�7�7 �$ا��	و1 E,1ارا$� E,��S              .  

  
        32� Y�$1 .�
$�� و�)� ا
� ا
���� وھ!ه ا
"K$ة ا ،��.  �Q1رھ� �E1 7ا
���ھ�

"�ت���

2	���� ا
�����7� �� ط$�U ا
��5ر)�ت �"�ات ا 7���1 �32 .�
 ا
"K$��ت ا

�1���D�

2/$�� ، ا ��$K  _
� ، و )�� �. ذ;2�

��58ق ا���
 ��,�ما
 ھ!ا.  K$�� ا


ـ 
	���� ا
/$��ت ��7�":n�A" �
$���ا  .;

T ا
��Q�� .�  32$��ا، �Q�
�ا;
��2
.  

 �� ا
���ھ�( ��ر ا
��-7، �51$ح ��5ر)�ت أH$ى ���� أ��Q1 Vد��
إ
3 :� 0 ھ!ا ا

�

K"1( k2�C� T$ إ
3 ا
	���� �� �"�Kر ا
/$ا��  $�� و�وا�Q� s�7 ب�	Bأ

Q�

�Tا� .، و�B�QH ا
��ظ�

 
5�� آ
�ت 1	2V ��1�32"7 أ���  ��5ر)�ت أH$ى       
ا
"K$��ت ، )�>����د �U2H 32 ا

��$��
  .1 وا>)�;�ر �Yز ا
���E2:,�ز  )�[�)� ����ا
	 ���$1و: 
2/$�� - اXدرا��-ا

  

  

 

  

                                                           
1
 Pascal Charpentier, Op.cit ., p 98. 
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  ����� ا	����ت	 (�3�J(@ا	 :�N-�تا	: ا�ول �Z!7ا	  

� ا
"K$��ت          ��D�

2/$�� ا $���1 Z:$�

 ا b-$
وھ!ه  ا
/$��ت؛ 	����ا

�رات�
 ��K"�،.1���Dر � ,� ���1$ ا
/$��ت ��  ،"�7���1�" �1$ف أ��� )O ,� ا
"K$�� ا

 V]�"����$���ا
�-ا
���ھ��(  « nœud de contrats »"ا
��5د� � ،V��
-أر)�ب ا

�75 8i ھ7ف ).ا
o، ا
���ء-، ا
/$��ت ا
��ظ��
E ھ� اK"1 و Z�1ز��S2�
ا�C1ذ و ا

1� ا��[$  .1ا
5$ار���D�
�ھ��  K$�� أھ��  إن ا
��5ر)�ت ا;2�

� و K$�� �58ق ا���
، ا

",�� وا
��2ن( ��� �58ق  E�,1��$K و  .�S�1$1ن �;2�
1�) �7ما�( ا���D�
W� ا�
�( 2
 ،��$/

، ا
���7ر وا
�5ا � أي )�:L ��م، ا
�5 �ن :ا	�� �)�J	�JW@�تY�$1 32� �� 3��� 9وھ. 

�و�58ق ;2�

�  Y1 < ��$Kال �. 8�، ا
�5ا��S  .� VH7�1 7ق وھ.. ا���
��ل �. ا� 

EK"�
1�ا���D�
1$��ت ا�
  .2، وا

  
� �-�N  !"(� ���ق�	ت  ا����	س ����� ا�Jأ 

 

         ��$K  أو ��"3 �32 أ���,�  �58ق b�D1 �;2�
�. وھ.  .���8� ا
/$��ت 1	2V ا

Zا��
و��� إذا ، ا
/$�� ا����دا �32  �ع	���� ا
/$��ت؛ و
 أو 21_,!ه ا
��5ر)� 
 �1$�$، ا


_ ا
���ھE ��ن��
87 ا�

�2 ا ��$K"�
 �2�C�� ��5ر)� 
"� ���75ن �Cط$ة أم >، �`ن ا

����	2
.  

 

         ��$K  ن� �� ��$K  ،�;2�
�ا
/$��ت وا>
�Yا��ت، 1	7د  �58ق ا( VQ�
 �58ق ا

�;2�
 :�Z �. ا
	U( fructus، )ا
���2;�تا
	U �. ا��7Cام (usus  : �;� �ت N�N� �. ا

��2
_ �7را ��  �V �;�ن �$، و��)�71$ھ� أو )Z ا
���2;�ت �. ا
	U( abusus، )ا
[��ر


�S2�
  .ا

                                                           
1
 Mbouna M.-N., Thèse doctorale-Analyser la participation des usagers à la gouvernance du système de santé : 

une perspective  de la théorie des parties prenantes, Université Jean Moulin lyon3, France, 2010, p83. 
2
 Pascal Charpentier, Op.cit.,  p98. 
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           ���"

�$�7ر�_ )�را )�)Frédéric Parrat " :( 3�� و$K"� ����	

�,E ا  V��
ا

.2H7ا
��58ق  ��,�م �32 وذ
_ ا��"�دا
��K"�2ت  ا;2�
�58ق  �1�32، ا
/$�� داVH ".ا

 .� �;2�
 ا��,Eأر)�ح  �. ا
	�Qل �32 وا
	usus(  ،U(  �/$�ا
�S2� إدارة ا

(fructus)  ف �. و$Q�

� �S2� ا��
  .(abusus)  ا�وراق ا

        V� ا
/$��ت، ا��$�8ھ� ���   Parrat و1 0�8	2;2�
 Furubotnھ"�ك أر)�� أ �اع 

  :Pejovich و

� ��78ة �.   -;2��)	��Jأ�	ا �@JW�	ا�
2_  �
_ ، ا�� fructus،usus ،abusus < ؛ أي

� �58ق ( VQ� 7:5$ار��
� و�58ق ا�C1ذ ا;2�
  ا

- �;2�  .� �2Q�"��-دارBا �@JW�	ا )managériale( ،Eھ���
2_  8i ا��fructus 


L�7 ا
75رة �32 )Z أ�,�,�( abususو) ��352 ا�ر)�ح( ($�7�2
$ ( usus �"�7ب �1

���D�
  )ا

-  .� �"��  usus؛ ا	�JW@� ا	.���(��2;� �"�2Q� و:���( ،����ع ا
��ظ�� L;2���  

Fructus وabusus �
  .2��1;,�� ا
7و

-  �� وا
���و ����
� و��78ة �. ا
����Dت ا���: �;2�. .558 _
�� 7:�� <.   

        ��$/
�، ���2 �� � ا;2�
و�. ھ!ا اXط�ر ا��$ن ��,�م ا
	���� )��,�م 8�زة ا

����2� �� ط$ف +�C �	7د ���2 �� � ھ"�
_ ���8�؛ 
,!ا ���1$ ��5ر)� ا
���ھE ھ. 

 �

�� �V ا
/$��ت وا
�"��Kت ذات ط��� رأ��� L أ Z� ،����	2
��0أ���K  Vم   Z�

� داVH ، ن 1;�ن ھ"�
_ ���8�ذ
_ أ;2�
�	���� ا
/$��ت إذا  /Oت �� 1	2V �58ق ا

��$/
  .1ا

   

                                                           
1
 Mbouna M.-N . , Op.cit., p83-84. 
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ـ        ���"
�( Alchian  و Demssetz ت 7���1 �32 ، �`ن��$/
V و���ءة ا��
��2ك ا

�ن �;2�
$ة ھ. ا
� k�$�1 �58ق اH��  .ھ!ه ا;2�

1	7د +$وط ا �� E:�"
2��J- ا

.:�� Xط ا�/"
$ ھ� ، )firme entrepreneuriale ( ا	���و)/(��. ا
���D� . ا��
8i ا

U5	�  �" `� ،_
��
,  ��L اS�� �;2�

� أن ا���ك ا��$اد 
	�5ق ا�,�(E  �د��Qة ا���� .,�

5U ا
;��ءة ا>���Qد��، $���1	�
 .�������ن �ذ
_ أن أB	�ب ھ!ه ا
	�5ق  ا
/$ط ا/


 �"��Zو8�m و��S1$ ا
 إ /�ء�32  ��5)2�
/$��ت ا
 �. ا
�/;2� ھ. أ�[$ 5�17ا .,!ه ا
	�5قا

� رأس ا
��ل واXدار
ھ"� �$�1�(،�,	E;  وا
�.،اXدار�� ;2� �( VQ� _ة  . ��!,
 ���"
و )�

 �
���

�K"�2� ا V;+ .ھ E,���، �`ن ا
/$��ت ذات ا�
D�
ذ
_ أن آ
�ت ا
	���� T��1 ا

32� E,]85$ار و

T ا
���ھ�� ���H �� ط$دھE ��  )�$ا���  �B �. ا�B .� V��
ا


$ �ـ��;�� ا
	��Y �. ا����ر ا
�. �/$�ا":%��3� ?Rدا"- créancier résiduel –  و),!ا

 E��51 .� ك$�/�"%��$ ، revenu résiduel -"ا	�
� ا	�3F J-��
ا
�"�Qص �2L أي ا

�
$ وا
���ھ���B$ا8� �. ا
�75 ا
��$م )� ا  ��$Hا� �Z ا
7ا-"��
 Z�7
وا
���5. )�7 ا

)،� ا
��ظ��،اXدار��$Q�
� �"�K$ون ز��دة ھ!ا ا
VH7 ). ن ، وا
��رد���ا;2�
أB	�ب ا

T($
E اK��� أھ7اف V;/( L"� ي ��$)�ن!
     1.ا
���5.، وا

  

      

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
 Pascal Charpentier, op.cit, p 99.  

 



 ا	����ت  ���������م ��
� 	                                                 :         ا	��� ا�ول

53 
 

   Approche Shareholder-ا	�@�ھ;���ر�9 : ا	�Z!7 ا	+� %

  )#��Z ا��J;(ا	�@�ھ; ؛ ا��Jس ا	:�Nي 	���ر�N  �9-� ا	���	�:  ا	��ع ا�ول    

  : �	�ـــــ����م ا	��.  1

$ل و        (Y"� )1932 (��,(��� .�" The Modern Corporation and Private 

property " 	A���$/
� "��n� اXدار�� �ن ھ�"� اK"1.  0
�F2

ھ!ه ا
/$�� .�$أ���

 Y��1��/�
$ھ��� و �)�O,�,� ا� ���"�ن �1�$�	� ��$ .Jensen   و Meckling 

2V و����$ ن�����) 1976(	�
 �/$�ا
را)S� ا
��5د 1/$ك  ن أن ا
/$�� ھ.ا �Sق ھ!ا ا

$ ا
��V �. ا
و����ع :�
�. ا
��ارد �

� )`ظ,�ر �و��". �/$�ا
�$ور�� ���
ن ���� ا

V أو ا
��ن ��
� ا( n(ا$
$�ا
�(ا ( b-$
  ).  ھ��ا
���(و)� ا
���V أو ا

     �, O( �
���
) ا
���75�)V ��5م �C+ L�:��( أو �7ة أ+�Cص :"و ��$��ن ���� ا

 $Hآ �C+ ���()V��
52�م )��J ا����ل  �)� �"L���( L وذ
_ ) ا
( �8�B L2��C�

  1."ا�C1ذ )�J ا
5$ارات


� �`ن و:�د ا
/$�� ��	�H �� U5ل وا78 أو أ�[$ �� ا
��5د      ���
و K  0�8$�� ا

� ا
��ارد ووkB ا
h$ض �� QC�
ا>1����، وأن ��5د ا>��7Cام �� ھ. إ> أدوات 


��5د  ����
2V ا
�QC-� ا	1 U�$ط �� ��$/

. ��;� درا�� ��2ك ا��
 /�ط ا
/$�� و)�

�,( �B�C

��ظk ا  .  

  &�وض  �N-� ا	���	� .2            


$+7 ا>���Qدي و���3 ��( V��
V واB�V�  E وا78 �",�� ���V� Y �� اK�1 3
إ

  �"���L ا
!ا1�؛

"�� ���3 ا�ول إ
3 ا
	�Qل ��� V��
V واB� ا��Hف أھ7اف و أ��2�ت �V �� ا

                                                           
1
 Ali Dardour, Thèse doctorale- L’influence de la gouvernance et de la Performance sur la rémunération des 

dirigeants, Université de Toulouse, 2009, p21. 
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V(�5� V أ:$ ���5ل، �`ن ا��
V ���32�3 أ��$ �7ر �� :,7 و��V ا��
  EK�1 3
إ

�� L���"�  7,: ل!( Z� ا��Y�
�ت وا
	�ا�Y وا��;�
�Hل ا
	�Qل �32 أ��$ �7ر �� ا

 أ�V؛

V، و�$:Z ذ
_  ا��Hف  ���
V واB�   :إ
3ا
��Cط$ة ا
�. ��	�V� �,2 �� ا

�Q( Vرة  -��
V �32 ���)�� و��K8� أداء و�$ارات وQ1$��ت اB��7م �7رة ا

 ���+$ة ؛

-  ��2C

;V �� ا�ا��Hف ا �QC/
V؛ا
�7ر��� وا
�QC-� ا��
V واB 

- V��
V واB� .1ا��Hف إ�;� � ا
��VB إ
3 ا
�����2ت و�,�,� 
;V �� ا
  

  :ا	���	� U2>�ت  .3

        V2	1 �;����$/
2�  ا��
� ا
�/�ر�� �. ا( �
���
����� �� ��5د ا� �,�B�(

 .� E-��1ون دا V:أ �� �:�� Xو�7م � +$�ا �5
���5$ة؛ 
;� ��V ا
/$�� ��NO$ )�7م ا


;V ا
	�>ت  �5��� nSC�
V ا	���

�� ا L وإ،�
���
�1Y ��5د ا .�
VN��1 ا
�����2ت ا

V ا
5$ارات��
,� ا� !C��  .�
V: ا��
�5
� ا��< <��� .S�� �5
 إ
3 إ��A�.��7م ا

_
,�� �. دا-$ة ذ �;�
V �����2ت أ�[$ �� 21_ ا
�. ���2;,� ا
���K  V$ا ��
،���2_ ا

 VH���2ت دا��
�,� أو إ����,� �/$�ا
ا�Q1 ،�,25  V��2
 �;�� i$ا، ���8 ، . _2Hو أ

V���
V ���ءات > ���2;,� ا��

��م )�QC-�  اXوا L2��/و� V��

K$وف ا L�/���� ��� 

EK"�
    . ا

� M&ا��	.:�-� وا�	ط� ا�K�	.��د، ا	ا 

 VHدا V��
�5
� ا��< <��� .S�� ءات��;
5� و�7م VN��1 ا
�����2ت وا
إن �7م ا

 _
� ���2_ �����2ت و�,�رات أ�[$، �,� ���Vh ذ�$S
ا
�"�K�، و8i أن أ78 ا


L���"� EK��  ،�ت ا �,�ز���$Q1 $,K�� ،��K"�
� �32 ��8ب أھ7اف اQC/
 ا
�hا

$ ا
��5د و��1 .� $;�

_  ،ا!( V��

�7 أ
U>(�"و��;�7  ا" - 2risque moral  .  
      

                                                           
1
  .68-67ط�رق .�د ا���ل ���د،  �ر�E ��ق ذ)ره، ص  

2 DARBELET M.-IZARD L.-SCARAMUZZA M., Management, collection l’essentiel sur, 5ème
 
édition, Berti, Alger, 

2007, p 37  
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�  %�	�(
 و�)�
�ف ا
و)�
%) ��	�%ا
(ا
�*ود (�ر ا


� أ���� )�
"�5 و�7م +��
� ا
��5د، و        ���
��1Y ���� ا  �� s1�  ي ھ�!
ا

 �5
$ ا
����2N�، و�7م اF ���2ت��
� ا
�	7ودةا �5�

;V �$د 
!ا ، �. وا �;��
T�Q �� ا

 �� .��

�  أا���
�,�داL1 و��ده،  K$ا 
;�ن ���� ا� V25� ��"( ، �QC+ 0��;� V:

s-��"
��2�ت وا�
و��;� أن  ��1.1$ ھ��/� �� ا
�$و �، �� ��;� 
S2$ف ا�H$ أن �$ى ا

 75�
hN �� 7$ات ا���� V��

"�L1�5، و02h�� 3�8 ���75 ا
���V أن ا ���"
�( L17-�� EK��


�� �� V��
� ر7B و�$ا��� أ���ل ا�� �� i	�� 7ه�  ،�-�5"
�� L2	�V ��32 ھ!ه ا

� 3��1 )ـ��Aإ k
  2."/"�	(, ا	���	�:"1;�

  


k ھ!ه ��1زع:  /"�	(, ا	���	�.  4          �;�
     :�2. ��� ا

� ,)	�"/ �<U.	ا Coûts de liaison) :( 


k وھ.�;�
2�َ� )���ن ا
��$�1� ا��
2�ِ��2� ا
 Eھ!
�Yا��ت  1"��
 U���
2, ا� �

.�
!ھE �7م �"7 ا�A$ار �� E:$�1 .� V;+ J���1 أن ��;� وا�"1 E,1ا��Y�
<. 

  
  

� �)��  ):(Coûts résiduels ا	3"�	(, ا	�3
 


k وھ.�;�

��Cرة ا
�S�1$� ا�( .�
� ا
����( 7��V ا
��V�َأو  ا
��V�ِ ��	�2,� ا( 

T
�Q�
1;�
k ا
	���ن �. آH!�� ا ����

kا V]��1 ��[�ً  ا
�$ا���، و1;�
k ا�;�
 

�5���

"��� ا�( � ھE ن�;� � �"��7 �2,� 	�2Qن� ا
�. ا
[$وة )� ا
�$ق �. 
���2ھ�


��7 �2,� 	�2Qن� ا
�. ا
[$وة و)� ���+$ )/;V ا
/$�� إدارة �� �ا
��Dو"� 

$ �,�� ����2ا�1 ��$/
Vا
 إ
3 ا��. 

  

� ,)	�"/ ��   (Coûts de contrôle): ا	��ا>

  k
�;�

�	�55ا ا
���ھ��ن ��	�2,� ا
�. وھ. ا �� U5	1 �
  إدارة �� ا
��Dو

                                                           
1
 Xavier Hollandts, Thèse doctorale- Les effets de participation des salariés sur la performance de l’entreprise, 

université Jean moulin Lyon, 2007, p49. 
2
 Pascal Charpentier, Op.cit., p22. 
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 ��$/

	,E  ا�Q�
  Eھ!
�2,�م و1"� �2���

,E ا  ً ��2�  ً��
  .1و��
  

� ،V	�B$ن �32      ��
V واB�
� ا
/$�� ��2�2� ��5د )� ا���
K  kQ1$�� ا


	,E دو �� ا����ر �Q�
��$Hا� T
�Q� �� �  7
7 ��  1;�
B U2Ck$ا��ت �1	1

 0��;�

T �.1	�55  ا
�.ا�Q�
��ل ا
���ون )��0 ا��Hف ا�. 
  

         n� م 7���1ي و�K  د��
� ھ. إ����
إن ا
�/;2� ا
�. 3��1 إ
K  �,28 3$�� ا

 T
�Q

Q�2$ف  V��
Z وi8 ا�/�
�ت �"��0 ��;�b-$

�  ا���
7 �� 1;�
k ا	
وا

75�
     2.ا
���52� )�$ا��� ا

  
    

 ���رZ��# �9 ا��J;    :ا	��ع ا	+� % 

           K  ��7C7 ا���( ��� �
���
� $�� ا( �

� ا
	���� ��/;2� و��O�� $���


�;
��
$�� �. +$��ت ا
���ھ��- ا��
�  K$ا 
�:�د  ا
���ھ�� وا( T
�Q�
ا��Hف �. ا

��7�����
� ا�$S

���ھ��ن�: ا�  U5	1 3
$ون إ��
"�� ���3 ا( T($
E اK�1 �2ن���

 �
,E ا
"�� و وZA ا:����. �Hص، ��� أن ا
���ھ� b
 �$ ���+$ة �. 8�  إ�;� �1

$�� ���2;�ن �����2ت ��Yة��
$ ���2� أن اF �5د�
Z �، إ��A� إ
3 أن ا�: Z��1 �;�� �

�
���2ھ� .��Hأ $SH ھ"�ك .
��
2�5�، و)����
�ت ا�A�
7   ا���� $��
7 ���V ا� ��

 L �2��� �� 32 ��8ب� �B�C
"� E���L اK��
 ��A�
�� :�V ؛ )ا
���ھ��(�� ھ!ه ا

Y�	�2

2$��)� و ��K ل أ�H3 إد
L   ا
	�:� إ:�1 V:أ �� ����	
ا
�. 1�A$,� آ
�ت ا

�5U أھ7اف ا
���ھ�	1 �	  $��
  .�2�3ك ا

Z ا�
�ت " �`ن 0�8Gérard Charreaux و       �: .Sh1 ت��$/
���8� ا

 32� $NO�
� ا
�. 7,1ف إ
3 1	7�7 ا
��S2ت وا��D�
� وا�K"�
$��، ا��
�$ارات ا

                                                           
1

$�. .د -ا
���0 ا
$��8ن ��7.أ  �( �
�� .، إ+;��ت ا�8$ام وإ
Yا�� ا
/$��ت 1 ����8��Hل أ��������� ،  ا
$اھ"� ا>���Qد�� ا�ز�� ظV �. ا

  .75ص،18/11/2009- 19.����، ا��زا�ر، 
2
 Pascal Charpentier, Op.cit., p22. 

3
 Idem. 
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 $�71 .�

,E ا
��75$ي )��"3 آH$ ا
	���� ھ. ا��و0�8 ھ!ا ا
��$�E,1���2�".  ،k و�

�2
 ��$�75�
$����`ن ا
,7ف ا���س �� ���8� ا
/$��ت ھ� ا
	7 �� ا
�S2� ا.   


,� "���8� ا
/$��ت )Meckling �, O و  Jensenو��$ف          �H �� .�
ا
���-V ا


�ن ���ا
���[�$ون ��
ر)	� إ�$ادات �� وا
���ھ�� ��A E,";�� �B�QHن ا

E,15$ارات ."1ا��[��را
�، �`ن ا
���ھ�� ���ر��ن )!
_ E,58 �. ر��)� ا;
و ���

� ا
!ي �$��ه �V �� )ا
�U�7Q وا
�$ا���(;2�
 Jensenو  Fama، ا
��ز�� 
�"0Q ا

)1983( . � 51Cadbury ،Viénot$�$ (ھ!ه ا
��5ر)� ھ. ا
�. ا���7ت �. أ)	�ث ا
���ر�


	���� ا
���ھBouton(... E، 2و 1 ��$K"�

. �`ن .  2أو ا��
دور آ
�ت ا
	���� �. و)�

�

Yام ا`( .
��
3 ��$د ا
	��ظ �32 إ�$ادات ا>��[��ر ا
U إA 7� �
�	
$ �ھ!ه ا

N E$وة K�1 ھ7ف VBا�
�. ا
���ھ�
��
� ا
!�� ����$ون �7ا-"� إن ا
���[�$�� ا

Xل �32 ا�Q	

E,�7 ا
	U �. ا ،��$Q8 ���(�
�؛ أ�� /$�$ادات ا
�"/Oة �� ط$ف ا

 �B$�

�. ا
��ارد ا
�/�ر�� �. �$�Y ا
����7ات �;��Dون �32 أ��س 1;2�� ا�: .��(

��-��
 . 3ا

  

  ا	�@�ھ;��ود ���ر�9 : ا	��ع ا	+�	�

    �� 7�7�
� ھ� ��ZA ا
��

T ا
���[�$�� ا�Q� 32� Y�$�
إن  ��ذج ا
	���� ا

  . ا> ��5دات

1 .�
� ا ���ط ا( �	Aا�
$ اF ����

,!ا ا
"��ذج �1O. �� ا .����$�� �إن ا
	7 ا

)�����رھD�� �  Eو
� �n5 أ��م ا
���ھ�� /$�ا
 ا�ول 8i ����$ ؛وإ /�ء ��� ا
���ھ��

 ��78�
�� . )  créanciers résiduels"(ا	�اR:(? ا	�3��(?"ا�"�
� ا�K"�
إن ا�X$ادات ا

U�$ط ��  .�
�: k2�C� �� ��ا�V اX ��ج �1زع �32 أ��س 7���1ي )( U�"�
ا

 �;

��2ارد "اB-�اد ا	�3��%"ا
��ارد،  ��7����
، أي ا
��-J ا
���5. )�7 د�Z ا�:�ر ا

                                                           
1
 Ali Dardour, Op.cit., p85 

2
  Céline CHATELIN - Stéphane TRÉBUCQ,  Op.cit., p10. 

3
 Ali Dardour, Op.cit., p85. 
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E ا�X$ادات ��n5� 0 رؤوس ا���ال أB	�ب �	�;$هو��ا�V اX ��ج، K��
 L 7 أ( ،

Z ��ا�V اX ��ج ا
�/�ر�� �. �: Y
�. رؤوس "را)S� ا
��5د"1	��: �� n5� b
، و

��  أنو آH$ون  7�D���(�F)(Gupta و  .1ا���ال�
 �إ
,�"K$  أن �"�h. ���ھ��ا

,�B�(� �

��$ا��� ا آ�،��$ .�� ا
�"�K� ا
",�-.و
b ا
,7ف  

  

2.   Z��1 �5ش �8ل"
� ��5ر)� ا
Q$اع ا( �
� ط�راZ�X ، ا
��-�� ھ��Eا�S5
ا
!ي  N"�-. ا

LA$�� ا  ��ذج�
���
Vا
 "ا
��-�� �Z ا
/$ا��،  ��5ر)�و ،]��  
�B	�ب  �/�$كا

T
�Q�
�/;B�(2�E, ا
�  ا 
2"�/$�
,7ف ا. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
1
 Charpentier, Op.cit., p 100.  

2
 Mbouna M.-N.,  Op.cit., p89.  
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   Approche Stakeholder –) ا	��ا��(���ر�9 أ#��ب ا	���	H: ا	�Z!7 ا	+�	�


T أB	�ب ا
�Q  ��ذج         �	
�Q� ب�	Bأ .�

Y���,  E,�7ز رؤ�� ا
/$�� ا ��$Hا�

 .� U	
�؛ :ھD>ء �32 ��V ا
�[�لو ،ا
/$�����-2� ا�� �]
 ھ7فو ا
��ظ��، ا
���,��7 ا

 �;
�� V��8 ا��,E، و� EK�1 b
 ��$/

��7ع ��اا Q�
Z أB	�ب ا�:T
� E,	
�Qو�.  

 
  �ا	���N  .J-� ا	���	�: ا	��ع ا�ول


��$ة ط��2�،          Eد� ��$K  ت �32 دور$Qذج ا����"
Eھ���

� `، �ا���
ن  K$�� ا

 Roland Pérez  �. ا
	���� �[J�( V ا
�"K$�� .�� أ���,� ا�7 +,7ت �S1ر

5,� �. ) ا
�م��$��ن �  2003)(�S� ذج�� Q�

أB	�ب ا�T . 

   
        75

� ا��Q$ت���
 �32 ا��$اض $،��ا
ا
���ھ�� و )� �32 ا
����  K$�� ا

 _� ا
�. ��2;,� �58ق1�;;2�
��  ����ر)� ����ت، وظ,�ر $�ا
�و ا
���ھE ا�,"(E ،

 3
$�� ا
���ھ�� أ��م �S2� >����دةB�H� �. ا
����ت و إ��دة ا
��ازنوا
	�:� إ 

5U  "��ي"	�
، V75 ط���5 أداء أ�� �
���
�� ا
	�ل   K$�� ا�S(.� ذج��  Eھ���
  ا

EK��

 ھ� ا
���ھE ھ"� ، .ا
���ھ�� N$وة  �	A _;���;2�
�ن ا>��[��ر �58ق ا 

.
��
�0 �	��ف )�
��Cط$ا��[��ر دا-�� ھ�  ا� _
!
Y �32، و�$�
وھ!ا ��  ،اھ�����L1 ا

3��� E�Q1 م�,��

	���� ا
/$��ت ا��8دي ا. 

  

;" ��Cط$ ھ"�ك 1;�ن ��;� أن        �
87ة ,����
 ا
/$��، إ��س �. �8ل� ؛
�� ا

 kظ��
ا
7و
�  و )��Oا
�C� ،Lط$ ا
�Q$�.و  ،���L ��75 �7، وا
��رد ��Cط$ )�ظ��Lا


� و �. ���>ت )�
�$ا:�C1 Zط$���
2� ا
�$ا-��H �� 0رة ا
VH7 ا	�
32 ��V  ا�


. و .ا
�[�ل��

� K$��  1;�ن، �"�h. أن )����
U ��)2� ا�S�2
 Z ا
����ت �32 :�

.� �:��"�

ا ا��$/ 

n5� b �� و ،�
Tا
�QأB	�ب  ���8� :�Z ���ن�  .ا
���ھ�



 ا	����ت  ���������م ��
� 	                                                 :         ا	��� ا�ول

60 
 

     
 ���"
� �`ن ،  (2003) )$�Y $و> 7)�A$�
ا
��Cط$  Y�$1 �32 ا�و
3 ا
�.ا

�
��

2 ا �5����ھ�58 �;
1!�$ ��0 أ��� و �,
أB	�ب  ا
��Cط$ ا
�. ���$ض 

Q�

�Tا ��$Hا�. 

  

� ا
���Z �. و�7 أدى���
3 :�K  Z$�� ا
�.  ا
��7د��
"/Oة ��,�م  
�TأB	�ب ا
�Q إ

$�Y أوTA ��� ، ���8� ا
/$��ت(Perez  ،��� �, 7ت �. أ��� Z ا
�D+$ات ��1

��$K"

� ا���

"��ذج ا.  

  

   �N-� أ#��ب ا	���	H : ا	��ع ا	+� %

  

        
 �(���"� ا��,�
���
1976 �"!���2� و:"�� (  K$�� ا( 
 ا�و
���	7د 1. �ا


T
�Q� ،�
TأB	�ب   K$�� ا��$ح (1984)  �$���ن�`ن  ا
���ھ��Q�
 )���واة 
K"2$ ا

)E,1ا��[��را Z�(  T
�Q�Q�
Z أB	�ب ا�:�T
. ��$K"
� Z��1 إذن �,!ه ا:�
 :7�7ة  أ���7

 i1��ه ��Dو
� ا
/$��ت8 �
,�  ط$افا � �;�
�Yء �� �1�V  ا� Xا��، اXدارة ��$ا1

7ة أو�
 . ، وھ. ��2Q� �. ا
�VQ ا
[� .1ا
	���� ا
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Ibid., p  92 -90  
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/�
  � ـــ�ـ

  

Z ا
�2	� �32 :7ول أ���ل ا
����Dت         Aا��
أ�B	� ���8� ا
/$��ت �� ا

    ��75��

2���T- و ا�ز��ت ا>���Qد�� ا
�. �N78 �. ا
7ول ا ���  ،�
وا
�"��Kت ا
7و

 �
�	��
� وا>���Qد��ت ا��"
�� :�V ���8� ا
/$��ت S1�� إ
3 ا
�TS �. ا
7ول ا

�W+�"
  .وا���اق ا


. T�Q1 ا
/$��ت )V وا
7ول          �	

E ا��

"� ھ!ه ا�78اث، أ L �. ظV ا���Qد ا �و�1

�$د � $�� 1��ق );[Hو s-��"
 �A$� $]ت أ���$/
,� ���ر��ت ���8� ا�  k��1 .�
ا

�
��
  .  ا
���-T وا�ز��ت ا


E 71رك أن ���V�5 ا���Qد��1,� و�7Qر N$وا1,�        ��
�n�1$ ار��1ط� و
75 )7أت دول ا


	���� ا
/$��ت،��:�د  �Kم +��ف و��دل �. ا���اق  ��2�
X�( �5:$اءات اNو

 �
5��72$اط ��,�

T �� ا
��ا�V ا�Q�
Z أB	�ب ا��
 �,�Y  �2و���� ���;	
ا


"��� >���Qد��ت �( ����	
� �32 78 ��اء، و���1$ أ��� �� ا
��ا�V ا���
و
���D�2ت ا

��2�
إن ���8� ا
/$��ت D1دي إ
��A U2H 3 �ت 7A ا
���د و��ء اXدارة . ا
��ق  ا


�����دة  L�W,1 .
��
���Z ا
5��7$اط. و)��
� >���Qد ا
��ق �. ا����5E ا
وإ
��S1 3$ ا


�5�2ء �. ��
E ا
�م  �2�$د و�� ��
b ���8� ا
/$��ت �O1 ن`� ،L
��؛ و�2��
�� ا

�
 ��  .زدھ�رو
;",� أ��� إ��$ا1
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 م��م�

  

!  ا	��ر�� ا	��	�� 	����� ا	����ت �� ا	����� ����� ��� ����� ��ق ا	���ھ���،         

�ن ھ/ف ا	���� ھ� ��-�, ��+ ا	���� *�� �()�� &��� ا	���ھ�، أ'� ��&  أ$��ب !"

ا	���	:، !  ھ2ا ا9ط�ر، 	���ا 7�ى أ��ان أو !����� ���ر��ن !  �2�34 ھ/ف ا	���� ر�1 

  .أ*?� و�/ر-�ت '��3و�� '(�<�ن 	�=>� ';+ ا	���ھ���

�ل '� �7: �	���ر ا	;�4@  !        �*B��C���  و��+ و  )���ھ�ا	(  	�-�د ر@�F و��/ *��ذج 

/ا ��L'�ن )أ$��ب ا	���	:(ا	(/�/ '� ا	�ؤ�7ء  أوI7 !�, إ	� *��ذج) ���ا	�(وا�/   �  I'

أOP&��ت ��� ا	��Nو	�� اB-������ و *)��� &�@�� ظ?�ر، '� أدى إ	� )���ا	�( وا�/ و��+

  ."ا	���	: أ$��ب*)��� "  وھ  ����تا	

  : إ	� R��L' �SOS ھ2ا ا	�3+  �&/ &�ّ و   

��ب ا	���	:، ، وھ� ���4ول *)��� أ$��ب ا����� ا�ول$T� U��)�	ل اOP �' :	���	ا

������W�?4?�، ����3�4?�، و�2ا اVو-, ا	�=���3 	4)��� أ$��ب  �&O)	: وا	���	ا.  

 ��	
��� ا	���� و'=��U أ$��ب ا	���	: '� '�رد��، ، ا����� ا� �&O)	و���4ول ا

��)��X�	وا ��)�L<	ا �Y�L	ء، '�ظ��3، اO�� ،ھ�����'  

��	
و���4ول �/P+ أ$��ب ا	���	: !  ا	���� '� OPل '>�	L?� وو�7@+  ،ا����� ا�

�?��& +���  .<Z>?�، و�2ا �
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 �!� � أ��	ب ا���	��: ا����� ا�ول

    

       ���P ط�ال ��	ب ا��ھ  '�<I اھ���م '��ا�/ !  أد���ت  �	:��� ��'�، و*)��� أ$

�4���ا9دارة، وھ  '�-�دة !  &�\ ا	��4&��ت ��ل دور ا	��)��X'  ! ت�. 

 :L�� أن +L& ��Xا��79ا��  ! OL& : ا�7=/م	���	ب ا��ا	��4&��ت  أ��7�7 ! إن '3?�م أ$

 ; Blair, 1995 ; Charreaux, 1997, 1999) .ا	�  ���"� ��� أ*)�� ����� ا	����ت

Charreaux et Desbrières, 1998 ; Wirtz, 1999).  

���/ *)��� أ$��ب ا	���	: أن �"�ن *)��� إدار�� و'(��ر�� !  أOP&��ت ا	�4)��، و       

��/)L	ھ��2 ا ��� �Z>  ا	�X' ���(4�ع ا	�3<��تو���3 ��'�،  ؛'� �Nدي �1	�L إ	� ا	��ج 

!�	?/ف . أ$��ب ا	���	: ��ي ا	���� 	/�?� ا	��ا'�ت أ�X� ��&OPه�ا	�  ���� إ	� أن '

��م ا	����� ��ل دور ا7�7V  '� *)��� أ$��ب ا	���	: ھ� ��I�7 ا	��رة ا	�  �(��/ھ� �

�+ �ZL4  أن �4/رج  ،	�()�� ا	��:ا	�  ��(/ى '�Xد وظ��3 ا	����  ���� ! ��و '�Nو	�� ا	

   . 1ا	���ھ��� !  ����� ا	����ت ��ق و'��	: ��1

 

 

 

  

  

  

  

 

                                                           
1
 Samuel MERCIER, L’apport de la théorie des parties prenantes au management stratégique : une synthèse de 

littérature, université de bourgogne, X
Ième

 conférence, 2001, p1. 
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  م�(�م �	�" ا���#�� '&� % أ�� و: ا��$#" ا�ول

��W�L' �SNة ��� ���?�  ، !��LدI' �?�B ا	=�رج �Bت ا	���7N �4)�م 'Lِc�Z 	>�	�� ا��        

 �P/ا	ا&?�؛ !"�ن  .ا��Pة و��?+ ا��d ا	�/ود ا	��م ��� ا	/اP+ وا	=�رج ��1 '��L$و&/ أ

 e	�4(�+، !�� �(/ ھ	ا c<4' e	2�ظ?�ر '3?�م أ$��ب ا	���	: *���X '� ھ2ا ا�7Vس و��ل 

ا9دارة '� -?� و��&  ا	(�ا'+ '� -?� أ�Pى؛ !�V!�اد ��	����Xت، ا	/ا��P�ن ا	��ظ3�ن و

  .���1 ا	�����	=�ر-��� ��SNون �

  
  م�(�م �	�" ا���#�� ��,ة: ا���ع ا�ول

         g3	 إن« Stakeholder » ـ�ا	>�ف "و	"� أ��i " $��\ ا	�����:"،وا	���-� ��دة 

OPل '/ا��P !   1963، وو!� 	����3ن ،  !/ ا�7=/م Vول '�ة !  ��م "ا	����3/"أو " ا	�(4 

��ث�k	 ��7*3�رد /?)'.  

/ ��ن            	  ���"� RL)�	 إرادة '�(�/ة �' �)��* ,@��(4  �  �ا	" ( Stockholder "إ*

��� إ	� أن اVط�اف ا�PVى 	?� '���� ���� ) ا	���ھ�")stake (" ���(* ؛ و����!  ا	

���� وا	�  �(�ف �ـ�	 ��/���+ ا	4)�ة ا	�' +� Stockholder" :أ$��ب ا	���	: ��(� 	�

Theory" ،" ���(*ھ����	، "ا �	��3ض أن ا�  �	ا�  ! C���� 	/�?� وا-\ ا@���*  	�(�+ !

�� '��ھ��?���'.  

       g3	 ا�7(��ل +L&: و	���	ب ا�� Barnard و  Dodd (1932)  ، ��"� أن *(��L أنأ$

 أن ا	�����X\ ���  !"�ة  '�3دھ� أ*, &/'�ا �4/'� *)��� أ$��ب ا	���	: �واد�  (1938)

������رة  و. ا	Oزم �(�و*?� ا	��3ظ ��� �U��=���Z ا	���ر��� ا	���	: ا	���4!�� 	 ��ازن 

، و�(n ا	����ت اV'��"�� ا	"��Lة ';+ -�4ال إ	"���e ،وا	�  ا	;�4�SOت 2'4و، أ�;� �����

                                                           
1
 Didier STEPHANY, Développement Durable et performance de l’entreprise- bâtir l’entreprise développement 

durable, collection Liaisons Sociales, Liaisons, paris, 2003, p266. 
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 ��'�?	 ���-�د أر�(� ، )Hummels ،1998(و! �: أ*�اع '� أ$��ب ا	���	: وھ �

    .�ھ��� وا	�I��Xا	��ظ��3، ا	(�Oء، ا	��

        ��Bن ، وo! �4وز� ا	2ي �(��L ا	���� ����7N '���7"� ��?� ! ) 1959(أ���ل 
و'� .�����ا9�/اع و $�ن و�>��� ا	�(��، &/ أ�Sت ا	�(�رف �� ط�L(� ا	���� ودور ا	�

��ثأ أ��i، هذ���X/ر �Rhenman  و Stymne  )1965 ( ( ���X�	ھ  أ�7س ا  �	ا

���� �4)�م ا-����  و�4  ��(\ !�, ا	��3�ن ا	�����4 !  ا	/ول ا7B"4/*�!��، ا	/���اط�� 

  .����7أ$��ب ا	���	: دورا 

 �	:ھ� أول '� ا�7=/م '�>�: *)��� أ$��ب ا	��) L�Ansoff )1968/و أن و           

��� ا	���	:  !?� �(��L أن '�Nو	��. !  �(��V ,3ھ/اف ا	�4)�� c�!��	ت ھ  ا����ا	

ا	��ظ��3 وا	���ھ���  ����،�ا	�: ا	���iر�� 	���X���ت ا	�  	?� ��W�L' �&Oة '(?�

 ��� \X�! ،ز�����	رد�� وا��	وا������o>�ء �+ وا�/ *���L  ا	 e	إذا  �(/�+ أھ/ا!?� وذ

��	�iورة أ*, . ��دB '� ا	�"�!pت  4)� B "� ھ2ا	���4ت، وو�(��L ا	��: وا�/ '� ھ2ه ا	

��رزا !  '�X�ع اVھ/اف �*�"' +���. 

ت ���� �� ��رض ا������ �من ���وم ��ب 
و�� ذ�ك، �        ��إ  ��د  ا�دار�� ا�د

و  .��1984م  « Strategic Management : A Stakeholder Approach »�ر��ن %$ب #"ر

��� اB&���د ����+ ا	(O&�ت ��� *�� '��ا�/ !  ھ2ه ا	4)��� ذ	e ا	��� ، �>�رت '24 

 ، I��X�	ثووا��L	ل ا�X'  !  داءVت��ل ا�����	  ����-Bا. 

 !   اVھ���  Weiss  (1994) ا�Fو و  Carroll (1989) ��رول أ���ل و&/ أ�/ت          

��أ*, ، ) 2000(وأ�Wر -��L�ن  .ا��79ا����Xا9دارة  ا	���	: !  أ$��ب� ��� ���ِّ  '�ر

  '�� ���   	:���� ��� *)��� أ$��ب ا	���'�-I  200أ�;� '�  ھ�4ك، 2000و  1998

  .OX'  !1ت ا9دارة وا	�3��3

  

                                                           
1
 Samuel MERCIER, Op.cit, PP 2-3. 
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     ��	
  و/�د �	�" ا���#�� م��رات :ا���ع ا�

 :،	�ا	��	�-�د أ$��ب  ����L *)�ي �4>�ي ��� 	:�$��ب ا	��V "*)���" و-�د إن   

 ھ���� Vا	�@��� ا	��Lر��وھ�� ��"Oن  وا	��>� ا	����� :���ر@��!���Y  !  ا	�sX �)�و �4

 إ	� ���� ا	�Nال ا	2ي ا9-��� ��� !  ان����/ �>����?��2 ا	�ا	���	:؛ ! أ$��ب*)��� 

�؟و '�( « ? Who and what really counts »): 1994( !����ن 'L/أ� �?� �'.(  

 
  ��	أ��	ب ا��� �42��5 ا�123اف. 1

�"+ ���L'�  "��ن	 	:�أ$��ب ا	�� ��"�*� ا���Bافإن        � /��)� ��� +���� ����� 

����W "��ن	؛ھ2ا ا �����	�"�U ا	;�!  	�>�(�ت ا ھ  (�4ھ� ا��79ا��X  واB-���� !  ' وا	

��و�� داP+  ا	����ا	�I��X ا	2ي �(�+ !�, ' �L�)�  �	ر�7ت ا���	ا I' ��و����� ا	�>�

� �	:'� ھ2ا ا	�4)�ر، �X/ '�>�: أ$��ب ا	�� .�	����ا	4>�ق ا	�4)��  ا	2ي ��-/ 

ا	�  ، ) �L')néo-institutionnalistesرات وأ��7 �/�/ة !  ا	/را�7ت ا	������7N ا	X/�/ة 

   .ا	"��ن ا	�  ��(4	�i=�ع 	�Zi�ط ا	�(��ر�� ا	=�ر-�� ��-���Lز 

         e	ذ ،I7وV�4ھ� ا)'  ! ������?/ف أ��i  �	:*)��� أ$��ب ا	�� أنو��"� ا	4)� 	�

)�$�Pو (��&/ و      .، '� و-?� *)� '(��ر��إ	� ��/�/ اF7V ا	����� 	���\ ا	���

&�'d ا	(/�/ '� *)���ت !���3 اOPVق �����L، '� و-?� *)� أOP&��، <�ورة إد'�ج 

����oء ��S*�� ) 2003( وآ�PونPhillips و&�م . أ$��ب ا	���	:F7أ  +"�*)��� ا	�  �

   )  3ر&� أ*)� ا	�"+(	4)��� أ$��ب ا	���	:" ا	�\ ا	�(��ري"
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 أ��	ب ا���	�� 892	ت ا�7#$� م6.  2  

  sX� أ��	ب ا���	�� و-�د ذ	e أن �4/رج !  'c<4 ��, ا��7ا��X ، ھ�4ك !�S �Y*�� '� ا	

 ُ� َ�Lة ر���-�د �O&�ت ا	، ����Y?� أي  +"���� ا	���� و'=��U ا	��X���ت ا	�  � C��	��ا

 (Pfeffer et Salancick, 1978) ��� ا	��ارد �� *)��� ا����Bد إن . ?�'(���3+ �وا	�  

أ*)� (��"+ اF7V ا	X�ھ��� 	�4)���، و��"� ��;�+ '�X�ع ھ2ه ا	����Lات ��� �XW +"Wة 

+"�� '��ا'�4  اU��=' I�- F7V و���7). 3ا	��<��/�/ وھ�"�� ' أوا	4)��� �	�4!�� �

   1.أ$��ب ا	���	:

  ا	��Lرات ا	4)��� 	�-�د أ$��ب ا	���	::  W3.2"+ ر&� 

 
 ,Mercier et Gond (2004, p5) adapté de Andriof et Waddock (2002, p32) et Phillips et al. (2003  :ا����ر 

p482). 
  

   

                                                           
1
 Jean-Pascal GOND- Samuel MERCIER, Les théories des PP : une synthèse critique de la littérature, PP 3-4. 

دل� ا'$�د �$

 ا�"ر'��

 ا�(�ط�
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����
 ا�


	ررات و�ود 
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����
 ا�
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 إ��را�����


��ر	� 
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 #ظر�� �ؤ(($�� ,د�دة

م' ��# 

#ظر�� ا '$�د�� 
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 أ�012ت %#ت
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��	
  '&� % م�(�م أ��	ب ا���	��: ا���ع ا�

      	  �$Vا U��)�	ث !  ا���k	 1963(�(?/ ��7*3�رد( ، ���أ$��ب ا	���	:  '3?�م�

�ء ا	�� ا��7�7Vا	��X���ت إ	� L	,ط�� ��	(�4 &��\ -/ا �	وھ2ا ا ،�� Rhenman  و  

Stymne )1965 ( ��� /��)�  �	ا ����X�	: ھ� ا	���	ب ا���Tن أ$�����c  ا	��	

�/ورھ� 	��iن و-�دھ�ا	���أھ/ا!?� ا	=�$� وا	�  �(��/ ���?�  �.  

ھ� ) �	: '(�4ه اVو�I7	��>�: أ$��ب ا	�وا	2ي �(>  (�V;� اB��)�7 إن ا	�(��U ا       

$��\ ا	����� : " Carroll et Buchholtz، وا�7(�Oه أ��i )1984(ا	2ي ط��, !����ن 

�c أھ/اف ا	�4)��ھ� !�د أو '�X��� اV!�اد �� �' �ST�� أو �SN� "� أن��  �	ھ2ا ".ا  !

  .ا	(�Oء، ا	��ردون، ا	��ظ3�ن، ا	���;��ون، ا	�I��X،ا	x: ا	�4)�ر، أ$��ب ا	���	: ھ�

       d3��i� ،���وآ�Pون، !oن '3?�م أ$��ب  Phillipsا	�(�ر���L� ��� U 	�4 و'24 ذ	e ا	

إن ا	�(�*  ا	�=��F")� �3 ا	=O!�ت ��ل . I ا	�N	��3ا	���	: 	� F	F3* , ا	�(�4 	/ى -��

��ب ا	���	:$V ���4��	ق ا��  1).أ*)� ا	�(�ر�U ا	�@��� !  ا	X/ول ا	��	 (ا	

 

 

 

 

 

 

 

  
                                                           

1
 Ibid., p6. 
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  ا	���	: أ$��ب�(�ر�U : 4.2/�ول ر8: 

 ا��>��4;  ا�1&	ر % ا������1

 Stanford Research  " ھ� ��ول ا	�4)��ت و��4? /ِ ا	��X���ت ا	�  '� دون 47َ "  
institute (1963) 

"����X�	(��/ ���  ا�  �	ا�����c  ا	�ا	=�$�، وھ2ه  أھ/ا!?�	�
�?@��  "ا��PVة �(��/ ���?� �/ورھ� 	��iن 

Rhenman et stymne 
(1965) 

 أنو�(��Lون  ا	����اV!�اد ا	�ST�� ��2ون �����7ت و'��ر�7ت ." 1
�?���  ! :	��' �?�/	"  

2 ". ����X' +�  !  �	?� �7��ا	ا ���X  �"ة ���  أن���W�L' �SN�
 +L��' �����d ا	��>�ة	�� ?�و	"4،  ا	� d �W�L�	ةا��PV?2ه ا	ة " 

 
Sturdivant (1979) 

 7�اء(وا	���7Nت وا	X?�ت ا	����3 ، وا��Vاب -����ت ا	���	:" 
 ��SN أو  اVط�اف ا	�   .ا	���� ا	�  ��SN ��� )ا	/ا���P وا	=�ر-��

�ST�� أ���ل \L�� "، و�7��7ت ا	����و�7����ت 

 
Mitroff (1983, p4) 

  " ا	����ا	����Xت ا	�  	/�?� '���� !  أ���ل " -
- c�i	(�4 ا�	ا":�?@�L	 ��(4�	ا �?��� /��)� ����X' د أو�!"  
-I7ا�	(�4 ا�	1984أ*)� !����ن : ا 

Freeman et Reed (1983) 

أ<�اد ا�BC�  ; D(: أن  >@�وا أو  1,@�وا م; '$�4? <�د أو م=���2 "
�4�4!B1ھ�اف ا�� "ا

Freeman (1984, p46) 

�� !  أ���ل ا	�4)�� و"��' �?	 �'...�?��� ��ST�	رة ��� ا/ Savage et al. (1991, p61) "	?� ا	

" ���  ��W c� �?�/	 ��2	ر��ن ا�� Hill et Jones (1992, p133) " ا	����ا	�

" ��� c� أو ��    Evan et Freeman "�ا	���ا	��X���ت ا	�  	/�?� '��
(1993, p 392) 

�� ! �7;��ر �4/ اP B>�ا��ا-?�ن "L	ل ا��	يرأس ا  	��	أو ا       
����ا	!  " 

 
Clarkson (1994)  

��� '� ا	��"��"��ق  أو أ!�اد أو '�X���ت '� 	?�، أو �>�	L�ن، �ا	
 "أو ا	���	: !  ا	���7N و!  *��ط��?�

Clarkson (1995, p106)) 

ا	��>�، ا	�����، : ا	;Oث���"�ن ��� اV&+ وا�/ا '� ا	��3ت " 
��	�X)�7Bا  " 

Mitchell, Agle et Wood 
(1997) 

"V��2 ا��ا	ن ا�ST�� /@�!�' �?�  &�ارات	ا����" Charreaux et Desbrières 
(1998, p 58) 

�L�X�ن '�ارد ھ�'�، و�i(�ن أ��Wء ذات &��� و	/�?� ا	���ST ا	"�!  "
 " ا	����	����ST ��� ��3ءة 

Kochan et Rubinstein 
(2000, p373) 

c�P  ا	���� ��� &/رة أو B ��� ط��� ا	�  ���ھ� وا	(�4$� اV!�اد"
����ن  أو / و ا	����3/ون ا	�@����نأ*�>�?� ، وا	��2 ھ� ا	��� و��

 "ا	�=�ط�

Post, Preston et Sachs 
(2002, p8) 

 .Idem :ا����ر
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��	
  أ��	ب ا���	��  	ت'��4B: ا��$#" ا�

         	،��3	N�	ھ���  �>�ح ";�� '� ا /�/�� �	T�':	���	ب ا��'L/أ '� " :ا	�L/أ ا	��	  أ$

�و � �?� �'" ،��L)� /� ��� *�ا-, ھ�4 .!����ن �	وVا ��"� ا	�/�/)/م ا	��(* F*�Xا 	 ا	�

��ب ا	���	:$V، ھ�� ر@���� و��(�رض�Xت ا�����Tن !  اVد���ل  أ$��ب ا	���	: 

��ح أي ����\  ".�74ا��"و رؤ��  "ا�489F	ت" رؤ�� :ا	���3�4ت ����3 إ-�اء� B �	وVا

�I ا	(�� ،  ھ�'  ��� أ$��ب ا	���	:؛ أ'� ا	;�*��،�<	��ا	����7 ا	(�'�  وا&F")� Iا	����� 

��	�����.  

       ��X?4�	ا O� �1 '� أن�	ا*�ُ  ��� ا /& ��OP" \L&��اV"، ا	�ؤ�� /اِ gا��	ا �?L*�- 

 ا	���ور وا�/ة '� ھ2ه *��4���IL أن اB*�?�زي،  -�*L?� �� "���ا	�" ورؤ�� ،ا	(�� وا!��رھ� 

47��ع و       .ا	�ا&V ��� �"��� I*?� ���ا	� رؤ�� *)���ت �/�� *=��ر .ھ2ا ا	(�+ 	�Tط�� 

�(n ا	�N	��3 ���3�4ت !  درا�7 V ت���Pا  �	'4  ��\ھ���?� ا�	ا �?�����. 

 

  )4B�1 "7� Max Clarkson)1995%ا� : ا���ع ا�ول

أ$��ب و$U و ا	;�*����،و ا���7�7V أ$��ب ا	���	:  '�>�� ���=/م �Oر���ن       

���7�7V: ا	���	أو  ا,*T�. "ا	(O&�ت ا	�(�&/�� *�-� �� �c 	/�?�"��"� أن �"�ن  ا	��>���� 

ا	��رد��  ،وا	(�Oءا	��ظ��3  ،ا	���;���� ،ا	���ھ��� ��i ھ2ه ا	��X���، *��ذ-��

ا	�  �(�+ اVط� ا	�*�*�� ا	��4L ا	����� و !  ��!�� دور ���7 ا	��2 	/�?�وا	��>�ت ا	(��'�� 

 �	Oإراد�� '� &O� +Lر���ن �U��)�?*T أ$��ب ا	���	: ا	;�*��� أو ا���  .!�?� ا	����ت

"O'�)� �?�/	 F�	 ,*أ Bإ ����	������ و ھ� 	���ا ا	ت 'I أو	eY ا	�SN� ��2ون  و ���STون 

�@	<�ور��� L�?." 

        ����X�	ا�	وVا �?�/	 �$�P ت�&O� ���� ا	���STات ا	=�ر-�� �L+�، و��	��	  'I ا	

����X�9أو ا ��L��	ا. e	وة ��� ذOر���ن، ھ�4ك و�O"	 �وأ$��ب  ��� ا	���� ��ا�C، وو!
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�+، !oن أ$��ب ا	���	: و� ا��7�7V ا	���	:��+ ا�Szر  �ن(�*� �نا	;�*���	��دون '

����	�ا	=�ر-�� . 	 � ��ا	;�*�� أ$��ب ا	���	: O"��� /��)� Bر���ن، !oن ا	���� و!

 1.ر$/ھ� 	2	e ، '� ا	�"�� ؛T<�ار�?2ه ا��PVة 	 �ا���LL أنو	"� ��"� 

  

��	
  )4B�'Ronald Mitchell, Bradley Agle et Donna Wood )1997% : ا���ع ا�

        ، +���' +X?� أ*, �ن��3<�  (1997)وود و  آ��	رة أ&+ !  '� ا��� ط�L(� ا	�3"�� 

�� �"�� U	n)L اVط�اف أن ��L: :زاو�� أ�Pى'�  	�(�	�X ھ2ه ا	��"�� و�/��*�4 ا	"��*�ت

"��� أ�Pى "ذات '����<�ذوي ا	���   �	:��U ��"� ا	�(�ف ��� أ$��ب ا	��، و

�	 �L�4	����� ��7�� ����' �L��$ :L��	 �' ����X' :-��  �	ات ا����	؟ '� ھ  ا�

�	 �L�4	������/�/ إ	� ھ2ه ا	d?-�� ���(4 .�؟�  �	B/	(ا 	وزأوا�L( ط�افk	. ، +� و '��

+Xن  (1997) وود  أ�����  .	:�أ$��ب ا	����وز ��/�/ و '�"�'�� '� *)���، �

��� أ$��ب ا	���	: ا	�c��3، ��"� '� ھ�4ك �SOS '(���� و   R�� �' ���	ا:  

 �؛���ا	 ! ا	���ST  ا	/رة ��� : ا��$#7 -

����� أ*?�  '� ���ن أ!(�ل ا!��اض أو ���ر : ا����42 -�1�' �L7�4' أو  n)� \��

 ؛ا	�� اB-������ ا	�(���� أو أ*)��
- G�4ا�	1&=H: �<1�> ة��' �'/ ا	��ا'�توھ   ،	:�'� &L+ أ$��ب ا	�� 	�>��Lت ا	�

  .	?2ه ا��PVة ��	�L�4 ا	�&d ا	�7�4\ 	��د !  �������	

 '�-�دة &/ �"�ن ا	��3ت ھ2ه .و�/م ھ2ا ا	L(/ ا�P ��PV$� ا	>��I ا	/��4'�"   	��4�ذج      

�/ر-�ت '��3و��،  d&�	ور ا�' I' ث أ�;� ،��>�ر/���� أ$��ب ا	�� أ&+ و��� أو ��:	 

                                                           
1
 Annika  CAYROL, analyse du rôle des parties prenantes dans la stratégie de développement durable d’une 

banque, ULB, 2006, p29. 
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'�  اأو أ&+ ���ر �"�ن أ�;�أن  و��"� ا�7=/ا'?� ، ��'� ��� أ&+ أ�;� أو �ن�"�* ا	��2 &/

   .أھ��� أ�;� أو أ&+ اھ���'� ?�*�(>� ا	L&����� ��2+ ا	�

  

�C4.2: ر8 ش:  U�4�� ��  $��3?� ��\ أ$��ب ا	���

  

 ,Joël Ernult -Arvind Ashta, Développement durable, responsabilité sociétale de l’entreprise :ا����ر

théorie des parties prenantes : évolution et perspective, cahiers du ceren21.2007, p26. 

 

      ّ"�� �SO;	(���� ا�	ا /�/�� �' �I�ذوي 	: �أ$��ب ا	��: ��@Oت '=���3 '� ا	��Bت أر

�4N  ا�ط�اف ،C;4	مBا� 	:�ا	�� أ$��ب ،ا1H3&�اد و6L!   	:�ا	�� أ$��ب ،ا��$#7

  :ا��>@�ة

C ا	��X���ت �! �i�  �	(���� ا�	ا  �SO;	;+ا�� ��	ب ا��ھ�4ك ��-�  :7ا���/� 	:�أ$

ا	��>�  !  آن وا�/ V*?� ��;+!  ا�L��Bر 	���� اأن �2PTھ�  ، !�� اVھ��� ��"�نإ	�?�

��������� وا !  ا		 �?��Lط�  ��"�  �"�� B ���' �)� .�T-��?�ط�

 

  ا����42
 ا��$#7

�4�	=&1H3ا 
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�/د   �� ����)' �SOS �' ��4Sبو-�د ا�� ،4ا��(�B�4( ا���1�#�، ا1�3!	ر �< 	:�ا	�� أ$

�3�  ا	� و ) 5ا�O$�ة و6 ا��&1��ة� BBُ  إ�	ة ���	�3َ 	ض ��� ا���� ;�?*Vو e����  ارد�'

�/ورھ� �، وھ  '(?� واO��)7&�ت و	?�  � ���ا	 ��Xه��� !�, ا	"���3  !?  *�>� ���Lة \�<

�L7�4' ��'�)'. 

 
): 42;ا41F3	ر أو  1ا�B	P�4;، 3ا��1$#�4;( ا�C	م�B 	:�أ$��ب ا	�� ���� '(��ر وا�/ و-�د �

+"��"+ أو	��� ا�L��Bر�(��  أ2Pھ�و	"�  إھ��	?�،B ��"� ، ا	/ا@�ة ا	;�	;� �2	e وھ  �� B؛ 

�"+ ��� '� ا	�'� و'�>�رة '���Zة ا	���ت، و	"��  ?! ،�<P )�$�! أو...( �����' 

�����	. 

 
  1).08ر&�( أ$��ب ا	���	: ��e ا	�I��- /)L��� �' ����X ا	�(���� ��1ب �

  

 ��	
 )Perry Sadorsky)1999 و  4B�'Irene Henriques% : ا���ع ا�

 !  �ن=���3 أ$��ب ا	���	:إ	� أن  ون����7دور7"  �  ���ي و ھF�"��4 ا����    

 CLi  )deا	 '��	:أ$��ب  :أر��X' I���ت!4�Tت �2	e  .ا	���� ��� �و �7>�? �وظ��3?

régulation( 4)����، و�	( ا organisationnelles ( ،4'�' رة/� I��X�	م اO�9وو�7@+ ا. 

 :?� ��� �� �(��3 و��"� 

� Q�Rأن �"�ن :ا� �"�� ����ا	����ت  أي '�ا	�L"�ت أو وا	�X(��ت ا	�?��4 و ا	��>�ت ا	�

	����ST  ا	��>� 	/�?� �؛$�	�? ھ2ه ا	�(���� !  ��"� أن ��-, ا	�  !  '�Xل ���?� ا	�ا@/ة

 .ھ2ا ا	>�ع -��I ا	����ت ا	(�'�� !  ���

 

                                                           
1
 Didier Cazal, RSE et parties prenantes : quels fondements conceptuels ?, les cahiers de la recherche, CLAREE, 

mai2005, p7-8. 
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� �4�4!B1(���� ھ� '��رط�ن :ا�	ة !  ا�W�L�	ا ����ا	(�Oء  *�ا"����"� أن ، و	�

���Y?� ا	���� !  و<(�� ��SN ��� ������?� .ا	���ھ���وا	��ظ��3 و وا	��رد��. 

�  � '���Wأو P/'�ت  ��X�4ت� ا�W9دة ��"4?� : ا��=1�6م;  ���<�  c�=� �' ��?3W �?	

���؛  ھ�	��X�7�ك '(�� إدا*� ��"4?� أو ا� �	���� �YL)� لOP �' �4س	ط(� ا��	  �?��X�4'

�?��'/P أو  	��	���?� ا9<�ار، و. 

 
�  �P	H92موGأن  ،ا �"���	��و '�� eW B !�, أن  I،'� ا	���X 	������3$�ت  إ	� �ا�

ط��I ا	����� ��� ھ2ه إ<�3ء  ا	�I��X أو ���رات ا	���ST ��� �(�فو�7@+ اO�9م 

  .ا	�>�	\

 
  )Sharma Sanjay)2001 ا�4B�1% �7" : ا���ع ا��ا65

�X*�7ي �Wر'� ���� إ	� '�X��� '� أ$��ب ا	���	: اB&���د�� و��1 اB&���د�� أو         

��?�/���ب ا	���	: ��"� أ�R�� ،�i اB-������ ا	�  �L/و $V د�����&Bھ� ��1 ا����� �	إ 

 .واB-������ا	��Y�L  أ$��ب ا	���	:

�" ���: ���'�، ا	��رد�� أوا	���@�  ،ا	��: ���!�4	X?�ت ا	����3 اB&���د��!         /�	��

أ'�         ".اB&���دي واVداء����� ا	"�3ءات ا	������Z  إ	�?/ف �ا	�  "  اOZ�7Bل"'(�!� 

 �"�ن ھ2ه أ���*�و  .ا�7B/ا'� ��ل�1	�L '� �/ور  ?��>�	L!ا	��Y�L واB-������  اVط�اف ا	����3

��	 �L�4	�L(/��  ھ  ا	>��Lت �?�3* Y�L	ا  ����-B;�ل :وا�	ا +�L7 ��� �"�� I��X��	  �L	�<�	ا

���� ا	)�وف�� 	 ������-Bو ا،,@�iأ� n)L d&�	ا F3*  ! +�� ا	�R)L4 '� '� ا	���ث، ا	�

����  .ا	
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Sم	O4% ا�: ا���ع ا�B�1"7�Andrew Friedman  و  Samantha Miles )2002( 

'� OPل  �����وا	�   	:�ا	�� �ب�أ$'�X���ت '�  أر�I ان'���� ���� !��/'�ن و      

�?�&O� ��� zر��� "اB-����  ا	�����" ��� *)��� ���4/ ھ2ه ا	(O&�ت و �I'،� ���3 ا	

d��1ر�' )Margaret Archer. ( !����'ن و�'/��! \����بأن �"�ن ، ��"�  $V  :	���	ا

c!ت ���ا�&O� أو :	��' I' B و ����  .)�Pر-��( '����� أو) دا���P( �"�ن <�ور��&/ ا	

  :ا	��3�!�، ا*)� ھ2ا ا	��U�4 !  )?�� أ$��ب ا	���	: أر�(� أ*�اع '�   
  

  '����, ��\ !��/'�ن 	:�ا	�� أ$��ب��"�+  : 5.2 ر8:/�ول       

  ا���1�#� ا��Rور �

 ا	���ھ���
 �����ا	�

 ا	����ء

 ا	(�ما	�X?�ر 

 ا	������ ھ��Yت ا	�X(��ت

  
  م�1ا<��

 ���* 
 ا	��ظ��3

 ا	��>�ت ا	(�'�
 ا	(�Oء

 ا	��ردون
��'�"��n) ا	���(4ت ��1 ا	 

  ا	�4)��ت ��1 ا	�"�'�� ا�PVى

 ا	���4X ا	(�'�اWV=�ص ا	���iر�� أو 

  

 

  
  

  �4N م�1ا<��

  Annika CAYROL, Op.ci.t, p34  :ا����ر

ا	�4)��ت ��1 ا	�"�'�� '����، ذ	e أن ا	�N	��3 أرادا ��<�: !"�ة أن  *g�O ظ?�ر          

ت '�(/دة ا	���4Xت ��*�L�)� d �/وة، 	"� �>�ر ا	�<I و	� �(/ �4)� إ	� ھ2ه ����ا	

�وھ2ا '� ��ول ا	�N	��3 ا�W9رة إ	�,، ��� أن ھ2ا ا	�4�ذج 	/�, '��ة . ا	����ت �?2ه ا	>��

  .�1"�� !  ا	�'�ا	/��4'

  

                                                           
1
 Ibid., PP32-34. 
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� ا��$#"�	
  ا�و/T ا��B� ��#1O!� � أ��	ب ا���	��: ا�

ھ2ه  .*)��� '�ر��ت 	(/ة ��دا	����� 	�c�>  \��$ g3 واI7 أو '3?�م إ�>�ءإن           

  Prestonو Donaldson إن .�4)���� '��ة و�4�ان *)���ظ�ھ�ة �9>�ء  و-/تا	��ر��ت 

����ن (1995)�  �SOS+��� *)��� أ$��ب ا	���	: �Tھ�+، '� أ-+ أو 	�����L ،'�����ت 	��

�  :1ا	�4)��ت 4)���

      (�و*�؛��ا	و ا	���4!�� ا	���	:'�  ا	���� ����L �(��L ،و��� '� '4)�ر �

��ث '�4أدا و-?� *)� '� �L	ا ���� ،��� �)�Lط 	تاO� إدارة ���ا	(O&�ت 'I أ$��ب  

  ؛ا	�4)����ا	"�3ءة  و ا	���	:

��ر ��ل ����W '��	: أ$��ب ا	���	:م&4	ر �و أ��Pا، '� و-?� *)�  ���� +��� .، ا	�

 Waddockو  Andrioffو ) 1999( Wicks و�O'Jones)�ت و���+ ا	X/ول ا	��ا	  

   .2	�U��=' C��L ا	��ر��ت ا	�  ���=/م '3?�م أ$��ب ا	���	:) 2002(

  

 

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
 Emilio Boulianne, Thèse philosophiae doctor - Vers une validation du construit performance organisationnelle, 

université Montréal, Canada, 2000, p 39. 
2
 Jean-Pascal GOND- Samuel MERCIER, Op.cit, p7. 
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 1 2 3 ا�$�ر�ر و�دة ا�$���ل �($وى ا�$���ل #ظر�� ا�
دا���ن   *

Mitroff (1983) 
Freeman 
(1994) 
Litz (1996) 

إدارة 
 إ($را$�,�� 

�#ظور %�� 
 و�#�,�

%ل ا��"ر%�ن 
�� ا������  

 ا�$#ظ���� 

أ��ب   
 6�ا���

ر%�ن �� "�%
ر�8 �ر%ز '�. $

ة ا�"ر%��� 

 


��ز�� 

 

  

��ر	� 

 �رد��

 

Donaldson et 
Preston (1995) 
Donaldson et 
Dunfee (1999) 

#ظر�� ا��3ود 
 ��'ا ,$�

��� ا��$%

دئ �ر%زة ��
 '�. ا�#ظم

ا�#ظر�� 
ا��و(�� 

 ��3وق ا���%��

 

ا��(ؤو��� 

 ��'ا ,$�

��"ر%�  $($#د 

�دأ � .�'

 ا�"ر'�� ��"ر%�

 

  

���ر�� 

 
 �UUUUUUUUUUUUUUUUU �!�

أ��UUUUUUUUUUUUU	ب 

 ��	UUUUUUUUUUU��ا�

�,UUUUUUU489F	ت 

 م&4	ر �

Wood et Jones 
(1995) 
Yuthas et 
Dillard(1999) 

#ظر�� 
ا��ون- ا�ر;�س  

دئ �ر%زة ��
 '�. ا��#ظ��

أ�012ت 
 ا��ون

Wicks et al. 
(1994) 
Burton et 
Dunn(1996) 

أ�012ت 
 #(و��

دئ �ر%زة ��
 '�. ا��#ظ��

ت %�"
 ا��01ت

Rawls (1971) 
Freeman 
(1994) 
Phillips 
(1997) 

دئ �ر%زة  #ظر�� ا��دا����
'�. ا�#ظم 
 ا �$0دي

ا��دا�� 
��' ا ,$�

Freeman et 
Evan (1990) 

دئ �ر%زة  #ظر�� أ��012 ��
'�. ا�#ظم 
 ا �$0دي

 رأ(���� %#ت

Preston et al. 
(1991) 
Hill Jones 
(1992) 
Jones (1995) 

#ظر��  -
ت %�ا�"

��' ا ,$�

#ظر��  -
 ا�$�0دات

 

�)�  (�وك $#
 

 ���'�
/ ا��01ت

 '3ود '1;��3

$<=�ر ا�2ذ ���ن 
ر أ��ب �ا '$

 .�' 6�ا���
 ا�داء ا�$#ظ���

 

 أدا���

 


��ر	� 
 ������ 

 �UUUUUUUUUUUUUUUUU �!�

أ��UUUUUUUUUUUUU	ب 

 ��	UUUUUUUUUUU��ا�

 :UUUUUUUUUUUUUUUUUUUUU#&�

 ا/1�	�2

 )ا�1Hا'4=�(

Clarkson 
(1995) 
Etzioni 
(1988) 
Mitchell et al. 
(1997) 

ا�$0د 
'�م / �#,�ري

'�م / ا�#�س
 ا ,$�ع

$و,A #�و   (�وك إداري

ا�%�ءة و 

 ا��دا�� 

 

ا�2ذ ���ن 

ر أ��ب� ا '$

 �� 6�ا���

ا�دارة 

 ا�($را$�,��

 

��� و�

Brenner et 
Cochran 
(1991) 
Berman et al. 
(1999) 

#ظر�� 
/ ا��#ظ�ت
#ظر�ت 
 ا�3رارات

 

 (�وك $#ظ��� 

 ����درا(� ط

و�0م أ��ب 

6� ا���

 Ibid., p8:ا����ر

��ح '� ط�ف )        1(' U�4�� Jonesو Wicks )1999(  
  )Waddock)2002  و  Andriofا	���� إ	� !�Yت ��'� 	���ر��ت '��ح '� ط�ف )       2(
)3      ( ,� g3ا�� U�4�� Andriof و  Waddock)2002(U�4�� 2اPأ ،Donaldson   وPreston )1995 ( ز���X�	ا ��وأ<�!� 	, ا	��ر

 )Freeman )1994 ا	����� '� ط�ف
  )2002(Waddock  و  Andriof	� ��� ذ�� -��I ا	�N	��3 !  ا	��ا-I، أ*)� '�W�Lة (*)      
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  �!� � أ��	ب ا���	�� ھ� �!� � و���4   :ا���ع ا�ول

��� ا	�4)�� و 	(O&�ا و$U إ	� *)��� أ$��ب ا	���	: ��د        �?�Y�� وھ  ��(� ،

����	: أ$��ب ا	���	: �(�� ا�L��Bر 	��ح 2PV(���� ا9دار�� و����3 ا	1.ا  

�/دة، و�7����ت '��ات و�Wح 	�$U ھ2ه ا	4)��� ���=/م، Presqueux و!� 	ـ  '  ���

 +�L7;�ل�	ا:  

���� �)�Lط ���� ،  ا	

���� ��"3� �����تادارة 9 ������ا	 ط��	 ،  

 ،����3 إدارة �(n ا	�4)��ت ��	�� ����

�� ا	�(��'�ت �* ��)��X�	ا ،  

 أ$��ب ا	���	: ا	�(���4 �

���� V (>�ة�	ھ��� اVا	ب ا�� ����� '� دورة ���ةا	 ��\ �=��Uا	�   و ���	:$

����  .ا	

             /)L	$3  ا�	ا ,*V �?' ���3� ��� /���� ت�&O)	ا �>�� وا	���L+ !  ا	��<  وا	

��� ا	���� و�?@���W. ��� /���� ,*ح ��� أ�W ل ظ�وف�"W2 �4)���� ظ?�ر أPT� ة/�/-   !

�Lر أ�/��	���ك � �NL4ا	'�  �"� � �، وأ��Pا، !o*?	:�أ$��ب ا	�� '��	: ا	���Lن 

  2.ا	�4)�� 

��� ا	B s?4 و	"� ھ2ا       :��/أ$��ب  ��� إدارة إ-�اء ا	��BC ا�7"��!�� و � '����ت�

  .3) ، ا	xوا	��: ا	�4�( 	����� ا	���/�� واVھ/اف	: �ا	��

  

                                                           
1
 Samuel MERCIER, Op.cit, p7. 

2
 BEN  RHOUMA  Amel, Thèse doctorale- étude des déterminants de la divulgation environnementale et sociale des 

entreprises Françaises, université de Nice-Sophia Antipolis, France, 2008, p 98. 
3
 Yvon PESQUEUX, Pour une évaluation critique de la théorie des parties prenantes- théorie des parties prenantes 

en sciences des organisations et managérialisme : une théorie aisément idéologisable, CNAM, France, p11-12.  
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��	
  أدا��� �ظر��  �ظر�� أ��ب ا�
���� ھ�: ا���ع ا�

��ب ا	���	: ��� أ*?� '�ارد ��"ّ  وھ         $V أھ/ا!?� ��>�ق c��� �' ����� ا	

  .   و��	��	  و!�ء ا	������ ��ا-��L?� ا�X� ��*���@Bه ا	���ھ���

 ��-�??� و 	:�أ$��ب ا	�� 	3?� 	������� ��!�� أداةوا	?/ف '� ھ2ه ا	��ر�� ھ�           

���<� ��Xإ��7ا�� .	 ��/�/ !oن  ،����4 و ���4 و�"X  ،F�*� وو!��)�L: ط	���	ب ا�� أ$

 '� '4)�ر  .1��	�L�4 	��4)����� ا	'(��'�ت ذات  ��"+ ��� ا	�ارات���STھ� ا	L�4  و

 أ�7س ا	�(�ون ��� أ$��ب ا	���	: ��(�&/ 'I ا	����ت ا	�  ���� إ	� أن -�*� �(�&/ي ، 

���ا	 .B �3(+ ذ	e�� ��� e ا	�  '��ة ��4!��� 	�34?� ��4: وا	;� ا	���Lد	� �� �L�)� ����

	 �"L�   .، وھ2ا ��د*� إ	� رؤ�� �(�&/�� '�7(� 	����������ا�>�ر��� ا	ا	�� و '� ا	���	:

 أو '=��U اV!�اد واھ���'�ت 	���	: '��X?4 اھ���'� ��>�\ c�P ا	��� ا	?/ف '�           

4��ط ا	�ST�� ��2ون ا	����Xت� ����  2.ا	

�ء أھ/اف ��3ءة ��: ���iن�$��ب ا	���	: ا	���و�� V ا	���	: ����Lإن             � و

������  Heskett  (1992)ھ�"d و )Kotter(���� إ	�, درا�7 وھ� '� ���� ،ا	

B            و !  ھ2ا ا	���ق، !oن إدارة أ$��ب ا	���	:  .��'� OP ���W 20ل  �200>�ر

,��()�	 ��Xأن �"�ن إ��7ا�� �"�� +� ،:�اOP  ��7�7V&��تو��	��	  !oن اV .��(�رض 'I ا	�

��	�iورة �	���ا	���ھ���  �Sوة و �ھ2ه  أدت و&/ .)21، ص �i�'��� ) ،��4-1991ر

���4و�inspiration utilitariste.(   �L�)(   !  ا	���� *3(�� إ	?�م أOP&��ت إ	� �(��� ا	

Gélinier ,*أ ":U$ت  و��"� و��&OPلأ���Vا �  )�	������	  X?4�	3?�'� !   ا' ���?*

 .3"ا	�>�ف

  

                                                           
1
 Samuel MERCIER, Op.cit, p7. 

2
 Salma DAMAK-AYADI -Yvon PESQUEUX, Op.cit, p8-9. 

3
 Samuel MERCIER, Op.cit, p 8.  
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��	
  �ظر�� أ#"!���ظر�� أ��ب ا�
���� ھ� : ا���ع ا�

    �N	4� دة	4��4 إ2!B1ھ�اف ا��  ا

 .�	:أ$��ب ا	�� ا	�(��ر�� 	4)��� اF7V أ��N� ��� �i/ان  و������ن دو*�	/7�ن         
و-?�ت  ،اB!��ا<�تI�- �' B/L ا	��L*�ت وا�7=/ام ا	>�ا@c ا	"��� ا	�=��� �L�PBر !

�/�/ اB	��ا'�ت اOPV&�� .'(��ر�� *��@s ��� ���4/ ا	4)� ھ2ه�� 2@/4� �'Vا c�)و'�و�� �S 

/�/��� ��&OPVا'�ت ا��	Bم ���?� ا�     .	:�أ$��ب ا	�� ا	�  �

��� ا	��7 ا	����ك إن             s�4ھ�	ا U��=' �4�ع ھ	ھ2ا ا �' ��'�)'  ZL4� ,*ب  أ��أ$

ا�L7Vب ا	�   ����+ ھ2ا �Nدي إ	� .1-�ھ��� 	?� &��� '��	�?����1ت وأن ا	�Tن �����Lرھ� 

+)X� ��?� 4)��ت�	ا :	����!   و�/ة ا	����+ .وا<�� أ�� '34(� ��1ب !  أ$��ب ا	���	: 

�"+ ���� اVدا��� !  ��� أن ا	�4=� ،ھ� ا	����4)��� أ$��ب ا	���	: ا	�(��ري 	 ا	�Xء� 

  .2دور ا	������ ���  ر@��

��$3?� و���7 ا	���� إ	�و�4)�              c��4�	 :	��' U��=' :	���	ب ا��إ��3ن ( .أ$

أ$��ب  و ��������� ا	 ا@���*�� ��LS9 �&Oت و-�دو  .)103-102، ص 1993!����ن، و

 $�1?�ا	�   �����ا	�iورة ا	 و ���2ون .��*�L' dدئ���  ھBNء ا	"��ب ���4/ون ،ا	���	:

*��d: "+� /�, إ*��ن	"�ا'� 	ا  �	��7�7 اVام  ��3ض ا���Bاc�<�	دئو���غ  ،"ا�L'  ا9دارة

   :ا	��	���

�/ '� و، �?� أ$��ب ا	���	: ا	���� 	�3@/ة �ZL4  أن ��-, - B�?� إ�Wا�?� و ا���Bاف 

  ؛ر!�ھ��?� ��SN ��� !  ا�=�ذ ا	�ارات ا	� 
��\ '��$ :، !"+أ$��ب ا	���	 'I ا@���*�� ?� �O&�/�	 ������ا	 -�� c�ا�L��Bر  ���

C و! F�	,*V در�& �'/P ��� ���Pzا :	��'. !:���L\ ا	��-� إ	�'�/  �()�� ا	� 

 .ا	(/ا	�

                                                           
1
 Salma DAMAK-AYADI -Yvon PESQUEUX, Op.cit, P 10-11. 

2
 Samuel MERCIER, Op.cit, p 9. 
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����?�   (1994) !����ن .ھ2ا ا	����+ �7B"��ل ا	(/ا	� *)���ت إ	� أ��i و ��� ا�W9رة        

Tن �، وھ2ا �(4  '���وي ا���Lر 	"+ W=� ا	�c ! :   (1971)	�و	� ا	(/ا	� '� '�Lدئ

 !  أ�;� ا*�B�Z *)��� أ$��ب ا	���	: ���ر �Nدي إ	� ھ2ه ا	���وBت. �(�'+ �o*��ف

c�� .ا	(/ا	� اB-������ ا	�(  إ	� �

 �(�Dunfee (1999)  �Lو Donaldsonـ 	 �ا	��"�'� �د اB-������ا	( *)��� ��Pا ،وأ       

   .ا	�I��X ر!�ھ�� ز��دة 	����ھ�� !  أOP&  ا	��ام ا	������ !  ا	���� 	/�?� أن

   \X� ��L�� ������	:��� ا	: '��	���	ب ا��  .ا	��ز�� 	��Lدئ ا	(/ا	� دون ا*�?�ك أ$

/ ا-����  أو( <�4  �/ و-�د �(��/ون ��� �	"��ب!         �( ������� ا	 I��X�	وا: 

I��X�	د ا�-����ط أن ھ2ا ا	"��ن �(��ف ��?� �=/م 	��'.1  

��و	�، اB&���د�� ��Vھ��� *)��� أ$��ب ا	���	:�(��ف أ��i ، ا	�(��ري !  �(/ھ�     ' 

��� c�!��	ا c<4�	ا  &OPVدي ا���&Bد �و-، وھ� '� ���3، '� -?� ، وا/��T� 	�?  +Pدا

I��X�	د��  ، و ا��V2ي ��!� ا	ىا�P'���زا '234ا، '� *���� أ 	ا�3?�م ��	وN��	  ������-Bا

����ت�	2. 

  

 �!� � أ��	ب ا���	��ا�&�89 45; م1O#% م�	ر5	ت : ا��ا65 ا���ع

 ا	�$��3 ا	4)��� ���3ض أن ا	�  ��	�<(�� م،ِّ&ُ/ ا	2ي ا	��U�4 ا	>(� !  و��"�       

�*�L=� �	�)	أن ا U�� د�-�' I&ا�	4)���، !  ��� أن !  ا	(��ر�� ا�	ا  ,	  ZL4� U�� �4	 U��

  . *3(+ ��"�44 أن ��/د ��U اVداة�Tن *)��� �"�ن ، و أن

  

                                                           
1
 Jean-Pascal GOND- Samuel MERCIER, Op.cit, p9. 

2
 BEN  RHOUMA  Amel, Op.cit,  p99-100. 
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��� اO�PBف ا	�  أھ� *�ط       T�ا	�$3  و اVدا� ، : ا�1=� ��(ا	4)����  ا	�4)�ر�� �4

  : ھ  ) وا��&4	ري

� \*�X	$3  ا�	ا 	:4)��� 	���	ب ا��، وا	���L+ ا	��<  وا	��<��F")� ��3 و أ$

�م � اVدا��� اF7Vا�7"��!�� و���NL4، !  ��� أن ط�ح ا&��ا��ت و���+ إ	� �C��	� ��� 

's: و �4ھ	���	ب ا���: ا	������اVھ/اف ا	��-�ة أ$�	��. 

 
������ن و ��� ��U�4 دو*�	/7�ن Oف�Pا ھ�4ك � (1995)   � .	���-(�� ا	���=/'� و!

 أF7 !  ا	�ا&I �� ھ !( ��/�?� ا	�(��ري 	�F-ا	�o! ، L��Xن ا	����� ا	����3ي !  ا	�4)�ر

��ث ذ	e، ھ�4ك��9<�!� إ	�  .)ا	����3؟L	ا n)� ا	���ك اOPV&  �/�  أن "ا	�(��ر��" 

���ج إ	�� B , '�  أن �"�ن	ره،�L� +i3	ذا�?� ا /�  ! e��� قOPV�! .ونو�L�)� أھ�  أن

�(n أW"�ل '(�&�L أن ��� ھ� أ*?� ���&I اVدا��� 4)����ا	�4=� ا	��	�� 	 '� '��ھ�� 

 &OPVك ا���	ا  ! ��� e	>��+، وذ	/ى ا�	ا. 

 
 ��� ��� ����/ ا	�4س �X\ أن "ا	�X/ة" ا	4)��� �(�/ون أن (1999) و�"F -�*� و �

"+i!4)��ت "���ة أ�	ا +Pن .داz>�وح ا�	ال اN�	د ھ� '� إذا ��ن وا��	ا / م ا	����/ةِّ�

 .��L��X�1 ا�L�Pرات دون إ-�اء أ��  "أ!i+ ���ة" 	����ل ���

 

 

 

 

 

  

                                                           
1
 Salma DAMAK-AYADI -Yvon PESQUEUX, Op.cit, P 
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  أ��	ب ا���	��م1O#%  ا����� و 45; �ا�&89 :��ا����� ا�

 ا�5W	P; وا���رد ; :  ا��$#" ا�ول  

 - partie apprenante-م1&#:  ط�ف ا�5W	P;، ا���ع ا�ول     

         /��T�	ر�� إ��دة ا������ ا	(�Oء ��� '�	 �L�4	�� أي '��� ��"4, .أ'�ا �/�?�� �L/و&/  

 	� �"� .ا	��ل دا@�� ھ2ا 	� �"� و'I ذ	e، ا	��'��؟ اھ���'��, $��� 	�F !  أن ا	(��+ ا	�ل

e	ن ذ�� R�� ،/�)L�. ��Xر���'4?�  '?7/4�ن أ�;�، '()�?� ا	��V ��)4ھ�اء �4�4  ا	(��+ 

!o*, ، ��7ر��4 ا	X/�/ة ���ة أW?� أو��S*��  *��/ أن *B �(�4، وإذا ��4 ��� 47�ات ا	�L(��4ت

  .ا	�4�ذج أو ��� ��Pرا�?�، أو 	�*?� !  أ��i *4)� أi!VB+ '� ا

 أ*, راض ��، !  �+ ��م، ��"4, ا	�ل �+ ���+ 	�F '� ا	��N/ أن، !o*, ��� ا	��م        

 أو '(�\' s�4	� ���Z	� �X?/ *�3,  '� ذا ا	2ي .ا	�  �/'?� ا	���� ا	��X�4ت وا	=/'�ت

�(/ ا	I�L 	��زع أو ا�W9اك �' �'/P  ! ��)' s�4'؟  

  
  ا�&��4 ا��#Y أF$	ر .1

          B*أھ��� ك/ر* �ال 	(��+ا	و*,2، وا/�	��-�د   \L7	�F 	,ا	=/'�ت و إ*��ج ا	��I ي 

B, و	ر �L'؛ !���W +"  نzن ھ� أن�(�� ا���F دا@�� �/&�وھ   ا	��e ا	�� B  ��� \���� �'

، وا	2ي ا	�c 	/�, �+أن ا	�(�L و ھ� I!/� /�7 	3"�ة أن ا	(��+ ھ2اإن  .اO�9ن ھ2ا ا	4�ع '�

  .	��ء ا	3?� أن �"�ن '�/را��"� 

����دة �������  ا	 ��L�P �'/4 أ'+ ذ	e، &/ �"�ن �� *����!          e�?���	ا  �i&�4�'I' 

 ZL4� c	2	I  e،ا	�ا&�&�درة ��� ا	�!�ء �, وأن  ا	���� �"�ن أن، ';+ ھ2ا ا	��/ �4/ �/�� ا	�

c���	 ���Pأن �4)� *�3?� دا I�<��� e	ذ.  

ا	=i�ع  �O&� �� ا9!�اط !  ���ءل ا	���� أ���i نأ�Pى، �X\ أ '� *���� و     

�� أو ا	����رة، 	���>��Lت�� .ا	>��Zن إ	� &/ ����ل 	�(�Oء وا	� ، ا	



 و ����� ا����	ت  أ��	ب ا���	��                                         :         
	��ا���� ا�

 

85 

 

��"�ر، ا	(��+ ھ� �;��ا '� ��W +�I4 ء '�  &L�ل 3  ��� أن!     Bو  ا���� C! ��� 

  "�ZL4  أن �"�ن 	�F '� أ��/ أن ھ2ا، وإن �d4 '4  أن أ!(+ '� ���/أ!(+ " :��"�را	 *��جا9

U&�' �ھ ��<P ،R��  /X�7  +��)	ا�' �'�� �Pردا آ�' ، �X�4' و ، I' ءمO�� ,��-ا����

  ...� &�درة ��� ��!�����	� �"� ا	، 	��ذا �Zدر&L+ أن � ،و��Tل

 

2 . ;2 �   "راش�ة" �892ا���

��/ P>�ة <�ور����� اVر-:  "���نا	 " *�� ا	���ل ��ن            ! ��?� O��& e	2�و	"�  

d&�	ن ا�� I>�	 ھ���مBھ2ا ا :����� '"�*, ا	���ن وإ�>�ء !  '4)�ره ا	� :�� ا	�

���Pz: ا	���	ب ا��  .أ$

�� ا�L��Bر ا2PV !  إن     ��، 	�F أي،  '(, "راW/ة" إ&�'� �O&� ��>�\ 	�(��+ ا	���	: ا	

���ا	 !�	(��+ ����ج : ا����Bد ا	���Lدل ��� أ�7س�P ، و	"� 	� �ا�/ا	 �L(�� ��� أ�7س� 

�iأ�. 

       �4L� �&O)	'� ھ2ه ا�	ا �' ��� ،�;	�� !oن '� '���� ا	(�Oء '>�ردة !B/L '� و

،�����أ'�', ا	��� ��� ا	("F '� ذ	e ا	 e	وذ ،�L&ا�� s�4�	ا )veille produit(، 

 ،c����	ر وا�"��Bل اOP �' :L��	�	 را/�' �L�4	������ت �I���	 =/'�ت	أو ا  ���ذات ا	

�� أ�;�  أن �"�ن ا	(��+ ���&I ؛ وا	��i!� ا	(�	���* ّ/ر��� ا	���رة، و '�رده �/م 	, 	� رو�

��/���� �X\ أن �"�ن أ�Pى و'����ت  ��	 ���X� إذا رأت أ*, ا	(��+ ط�\ 	�!n ا	

 ا	��-: أن �"�ن، !�� !  ا	�/ى ا	��� �=�� أ'"4?� أن إذا و ا	I' ���)3 ا����-��, ��(�رض

��1  ھ2ا ا	��&Uو     .��*c� ��� d أ*?� �3?� �4/ھ� ا	(��+ ،ا	���C7  ��� ا	�/ى ا	3�ز

Bإ �"�'  ����  .ز��@d��* �?4 &/إذا ��*d ا	

  

 3. %�Z1دل ا�	�ا��1  

       �L�)� (��+ �ـ	4/'� ��>�\ "'�(�� ط�ف"ا� O� �' ��L*�X	ا B�7(/ادا �' ��)��	  �?i)�

n)L	ا 	�4ءL ��@دا �&O�  ���7عBو، وا n)L	ا ��?i)L	 ���� �X� ��3�� �!�)' ��"3\ ��� ا	
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/��T�	 +��)	ھ/اف اVا �	ا'�� إ�	ا  �����	 ���X�7Bا,L�<. !,4"�� B +��)	� +ھ�X� +�� ��(4و� 

  .X1�دة ا	=/'�� -�*L,'�  ��ن ھ2ا ا��PV ��د ا�3��Bظ إذا '�رده

  
  

�)م  ،ا�
ورد : ا��رع ا�$����
  - partie comprenante-طرف 

         �?�&O�  ! رد����	ا I' ت���� *�3?����4 أ*?� ��	(��+ ا	��e و ا	���ف إ	� ���+ ا	

����ت أ�Pى��*d '�ردة 	. /4��� �' �L	�1 �7ت���	ھ?� ا�X� د�Xدا@�� ��� إ� �&O� و �L�)�

 '� أ-+ ھ2ا ا	>�ف دا@�� أھ��� 4�� B */رك! ا	��Lدل �X?�ت !���� '� ا	/ور ا	;�*  7?��

���ا	 ��� ��7 ا	(�+ ! �.  

 !  ھ2ا ا	��Xل  (CJD) ا	��Lب ا	������ !  '��� ا	�  ��م �?� ا	����ت ا	��=���تإن     

�+  �إ��7ا����X? !  '�رد�?� '��	: /'�s ا	����ت  '� ٪ !��L� 39 C أن�ا	�   ٪ 81'

�i� :	��' �?����' .  +;�	����*�'�X 	 &/ *23ت'� ا	����ت  ٪ !R��42 C و  c���

�7�ار !  Bا�?��&O� رد����	ا I'.  

 '�اc�S '�رد�?� �����3ض ا	"��Lة ا	�   ا	���/ '� ا	����ت، *�ى '� *���� أ�Pى      

�������'?� ھ ، وا	�  W/�/ة ا	���/�1	�L ا	���ك، و � B �?�3*.  

  

1. ��Cوج م; ا��Oا�: 

      I&ا�	ت !  ا����C '� '�رد�?� ��4)�، '()� ا	! \*�X	"�  ا	ا��/ ا���ام : ا��	ا ،

 n�3=� 7(�رV7�م !  ا�	ا I!أو أ�;� ، و ��'�  90و د �L�*=��'�ت	اx	ن .، ا�	و�� وھ� �

���  ھ2ا ا	CZi ا	(�ا&\ ا	�����L ��� ا	4)� إ	� '� دون '� ذ	e ا	���ل ��� أ�;�

�?����W =�$� و	ظ�3?�ا�'.  

�\ ھ+       � ����و   ؟ '�رد�?� +�(�'ِ  !  �;�� '� ا���Vن ��� ز��@L& �' �?4+ +أن �(�'ٙ ا	

e	وز ذ�X�� الN�	ا ، &OPVا +?!  �?(��iأ� �?*T��"+ P>�رة  ھ  �2	eا	4)�، و &���ة �

                                                           
1
 Centre des jeunes dirigeants d’entreprise, le guide de la performance globale, édition d’organisation, France, 

2004, PP 77-81. 
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�7�ار ! ��� B؟ ا����؛ !  i� �<P(?��/ ا	��رد�� أن ا	��3-� O!Vس ��"� 	���R  ا	

c ��"� أن ،��� ا	("F '� ذ	eأ*,  إ	���	4)� و ����ت ��Xإ� 	رد إذا '� أ��: ��� ��/�

  '/��'�؟'����ت 

                          '&	و�� 'R	م; B5	ء . 2

       ������cَُّ�)ََ�َ�V�?3 او  .*���� 'I ا	��رد��  إ&�'� �O&�ت '���� !  	/ى ا	 �ُ'ْ 

�?� ��&�Iو '�ذا  ا	���� ھ  أھ/اف '� :، وا	�(�&�ت وا��7Bا����Xت و-(�?� �3?��ن '��	

� .؟��"� أن ��	/ ا	�  ا	��� ا	��i!� '� و'4?� * /-�� B  �'��;'Vا R�� �"�� ردون��	ا 

أو ؛ *�Tت '�"�� '(��4 '� أ-+ �+ '(?� '� OPل ا	(�+ ����L' B"�ة 	���@4?� '� ا	��!��

F")	أن ��� ا ،/���� ���� !�ا@/ '� ��R '���/ة وَْ&d َ���\ 	�=�وج '� ا	��رد ا	(���� ا	

���X�7Bء ���7 اB�	اك، وا�Wوإ ��PVھ2ا ا. 

'�  	3?�ا :ھ�� '(���4 	/�, !?2ا ا	��>�:، "'�3?�" �>�ف ا	��رد *��/ث �� إذا ��4         

 	"��� ا	�4)���� ا	(�4$� ا	������و�W+ وإد'�ج  أ��i !?� و	"� ،�'��Lد	و أ!OP +iل '(�!�

���ى ا	��رد -�ء : ا	���<��ت ��� ��	�ن !  و  .ا	"�3ءة	���دة ' ����، وا	("F !  ا	

F")	��.  

 ���: ا	��i'��4 ا	�  ھ2ه ا	�(�و*�� ��F�7T ا	����ت ا	���Zة وا	���2� �<7	e و��4:    

إ��7ا����X   .ا	����ت ��"�+ LW"�تا	���4ت ، و��IX ��� وا	(����ت و ��Lدل ا	��ظ��3

ا	����ت  *��districts italiens  -  R��s- ا�B>�	�� ا	�?��ة �Sوة ا	��ط(�ت ا	���	U ھ2ه ھ 

��� ا	����تو  U -/ا�;� ا	���Zة وا	���7>� ���& C��م ��� روا�.  

                         أو6H �$	8	 م&	 �4 ا41F3	ر .3

         ، /�/����ج إ	�  ��� و-, ا	�� e	ءات وإ&�'� ذ�'I  و'����ة ا���Bت '�4)��	

ا	��3وض  �� ط��c ا	(O&�ت إ<�3ء ا	>��I ا	��S ���  �7، ا	;� ا	���Lد	� 	�>��� ا	��رد��

�c  و�Wوط��د �X\ أن �"�ن ���  ،وا<�� أ7(�رإ&�'� و�� / . 	"O ا	>�!��'L�	� ا	(
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،e	ذ �	9<�!� إ���/'I3* X ھ�4ك �? +&Vأو ��� ا ،n)L	4?�،  ا' eY	بأو�&Vا �	?�4  إ�	ا

�����ا	=�$� 	� Iر��� .ا	=�$� '?�را�?� L�X�اأن � ا	�  ��"� '� OP	?� !  ا	�

        ��Xر�� و ھ2ه ا��79ا���� ��I4 ا	(�'+ ا	2ي ? ! إد�Pل ا	�L��� B ��!�4(/ا	�Bء 	��

 ا	X�دة،وا�P��7Bء ��� ، '� ا	(��+ أ��i ا�3�7Bدة ��"V ,4ن ا	��رد و؛ ا	4�مو  �و���ا	

 '� 	"� !  و  .ا	(���� 	����� !  *?��� ا	�>�ف <�را P>��ا ��L\ أ7(�رھ�ا	���ST ��� و

!   ����ا	أو  ��4!���ا	 7(�راV'�  '(���� أوI7 ���"� ��� ا���Pر ا	��رد��، �ZL4  أن &�+

��"�ر&/ر�, ، '�ظ�3,إ�Wاك : ';O إ&�'�?� '(, ��"� ا	(O&�ت ا	�  إن *���� .ا	�����Bا ��� ،

 �'�i(��وا���ام  '4)��,و��L<	ا �Y�L	أھ��� ھ  ��4$�و  ا +� B /�/�  .ا���PBر !  �

 

  /� � اھ1�	م .4
 

، !�	��رد، ا	2ي *��/ه !  ا	���� أ$��ب ا	���	: '� ��� اV&�ب ��� ا	��1 '� أ*,       

ا�7B(�*�  �����تإن  . OZ�7Bاو  ا�V;� إھ��Bً  و ،ا�1 ��?! +&V	�L '� �"�ن، �'�3?� �ط�!

���	"4?�  ا	"��Lة!  ا	����ت  �/ة '24 47�ات '�-�دة ����در �Pر-��� �	 �	�� 3  ھ2ا! ،ا	

�م  ا	4)�م ،� ���ول أن *�3, ا	2ي ھ� ��(�&/ '� ا	�Lط�	� B ���7و ا	���� &��د4+ ا	���� � 

  .-����+- ���	  !  ، ھ"2او ����?� 	��رد�,

         /	d&�	=�وج '� ��ن ا�	/وا'� ھ2ه 	دي اN� "� أن��  �	ا �	>�ف، إ�	ا ���?*  ! ،

��"�ر  ا*=�3ض !  ا	X�دة و�/ھ�ر ��م Bأ*? ،ا ���  !�� Vن7�7ا� 	ا&���د����4 �ن �"�4 ��2ا 

  .1	O�)@�4 *(��ه �����رد��4 	ا�L�*Bه  *(�� !�"3  أن  .ا	��4!�� ا	(�	��� '�ا-?�'� 

 

 

  

                                                           
1
 Ibid., PP 99-102. 
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��	
  ا���ظ�4; وا��7	ھ�4; : ا��$#" ا�

  - partie co-entreprenante-&	ونم ط�ف ،ا���ظ�4; :ا���ع ا�ول

        Uظ��	ا 	ن ���, '� � �(/�� c��� !  �1	X� �' �L/ون نو�	����! ؛!  ا	���)$  +�!

�+ 	��L/�+، ا	ا	 ،ا	�����4 ا	(�'�� ةا	�*�ع  '�ا	���=/م  $�رة����,  ���?�،(��/ �ي 2� B

�"+ ط�L(  ��(�رض ا	� ا	���	: ا	�ا�\ و 7�ى�  I'�$�=	ا e�� +�)	ب ا���Oوة ���  و .

e	ذ ،*o!�' ,  ،��L7���"+ ��YL ���و  �"��3 �T*, دا@�� ���و-?� ا	4)� ا	�� ����  .ا	

���� ھ        L	ارد ا��	ا  �	ا �' �L	�1 �?*?� ��� أ�	4)� إ� ��Z�'  ! U�"��	 C�����ل و-�د  

��� إدار�� ��Bت �;��ة -/ا !  �/ار B ��ال إ<�!� إ	� ذ	e،؟  ����!  ا	 $(���<� ���Z�	؛ 

/��� أن، و	�F '� ا	�4در 	���\ ا	(�+ ا	��>� ا	�Tد���L، اV-� وا	��ا&�L، وا���ام ا	(� 

������-Bت ا�&O)	ر�� ���  ا�  .ا	�*�*�� ا	��e���34 ا	�

��	�L�4 	�4 -��(�و 	?�، 	� �(/ �	(�+! ا	4)� !�?�ا���Bاف �?� و ���/ون ا	��ظ3�ن        ���& 

�+ إ*?� &���  ؟ !  �/ ذا�?� C! ��L�* ،B �?!  ! وظ�@3?� ���ددون ���Z� I>�	إذا ��ن ا 

e	2�أ�;� !L��7  �;�T:ھ2ا !oن  ا	��م، ا	2ي ��/ث �/د ا	�"�ن ا*("�س ��L\ و ،���: 

��@O' �?	. 

  

  /Dر � '^�44ات. 1

����تا	 �7�ا-,          +���' I' Uظ���	ا � ا	4� ! ، !  ��� أن ��ظ�3?�وا�3��Bظ 

ف إ	�?� �ھ2ه ا	)�وف ا	=�$� ا	�  �i ! و  ؛!  �(n ا	>���ت آ2P !  ا	)?�ر ا	�?�رات

ا	���/ '�  إ	� ا	����ت��د  ا	��4!�� ا	(�	��� !oن  ،ا	���Zات ا	?�"��� ا	(��� وا	2Xر��

ا	�?�رات ا	��43 ��>�\ '��/ا '� �����7ار و ��>�ر �فا	�ِ  .ا	/رة ��� ا	�"�Uا	��و*� و

�� أ2Pت &/ ا	=/'�ت، !oن ا	�&d *�3,و!   .ا	��X/دةوL7Vت ��� ا�X�4�	2ي ��>�\ ا	ا �'Vا ،

 ا	� �!�i	���X�4ت، !oن ا	��� أ��Pاو   .ا	�?�رات ا	�=��� إظ?�ر '(�!� ����3 '� ا	��ظ��3
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���L� /�   �T إ	� ھ ا	�  و  ���?�،ا	�  ����ي  -ا	��2ء–!  ا	�(��'�ت  اzن وا	=/'�ت ھ 

/ر  ، و	/ا	��ظ��3 '� ط�ف� I7ق وا�<* ��� ��Xي ا��7ا����L	ل ا��	رأس ا :L$رؤوسأ 

Vال�'ا.   

  ا	��Lب ا	������'��� أ��iء   ٪ '� 77 :وا��ن !oن ��� ا	��1 '� أن ر-�ل ا���Vل     

(CJD)   2ا?� !  ����W?� وا	��4ء ا	(�'��� �Tن ا	�-�ل '�4(�ن ا	��=�� ا	2ا�  ا	��2 &�'�ا 

�ون 	"4?� ،أدا@?� ر@��  !  ��'+ھ� � �?*T� ��R أن  	?2ه ا	)�ھ�ة ��	"�'+ ا	�/ا��� 	� ��=2وا 

�/�/  أداة &/ ط�روا'4?�   ٪ 28 و! C	��d !(�	� ��ظ�3?� ��ون �Tن �7��7'4?�  ٪  40�	

 .'�ظ�3?� إ'"�*�� وإدارة

   

�4; أ�
� �#�أس ا��	ل ا����ي. 2'  

��ي        L	ل ا��	رأس ا ���;� �	T�' �م ھ��	2ي �>�ح ا	ال اN�	ا . U(�'���  '��ر *�ى��	ا

  ؟وا	�/��، وا	�ا�\ !  '�Xل ا	�/ر�\ ا	���و�� �>�(��?� �L *ا	���� و ! 

�+ ھ   ،'� اV!�اد &��+�/د  �"�ا ���، 	� �(/ ����!  ا	 /را��ت ا	��43 ا	 ا	�(�!� و       

��ر�� �' I��- ��� �ن��ظ3ا	، 	� �(/ 	2ا؛ وا	�  ��"+ ا	��2ء ا	���X  -���� ا	(�+ أ!�اد

��ا !����� 	��/ھ�، و	"� �����2�34 �ن�(�'�L$أ.  

� ط�ف ھ�!�	��ظ3�ن        '�I' رك ،�����ول'��وع  ا��i*Bم إ	� �4/وذ	e   ا	'  �'

 أ!"�ر و�/�� ا�=�ذ ا	�اراتا	���ر�� !   ��(�� ���?� *�� �X	2	e ، .'(, ه�2�34 وا	�(?/ ���

��ل  	, أ!i+ ا	�(�رف '� ��دة ا	����Z  ھ� $�*I ا	�ار : ا	�L(�� و!� 	�L/أ '� أ-+ ا	����4

، ��"�  .'�Nو	��, و ذ	e و!� 	����ى ا	�

  

  م7	ر <�دي وم�	وL	ت /�	�42 . 3

'�  ?2ه ا��PVة!  ،	����� ��	�� 	/�?� ��&(�ت، !oن ا	��ظ��3 ھ2ا ا	/ور 	���"� '� 	(\         

����،���ارد 	 �?�إدارOPل L	ء �?�� ا W +"��/ءا '� ا	��ظU !  ا	����  '��ر ��/د  ,4��)�

� �>�را�,� و'�ورا�O��	دي ا�! +"��  .'�"� إن أ�;�، و 
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 �4)� أ�X� ، ! �i\ أن 	�/ى ا	���ة وظ� �3	B , ��"4?� أن ��!�، *)�ا V*, و	"�        

وھ  	��d  ؛ا	�/ر�\، ��� !  ذ	e !�ص ��ظ�OP �' ,3ل �(��� ا	�4)�� �Pرج '��ره

�+ '�Nو	��?� ، \��! ������-Bا �iأ� �?����ء -�ذL�7وا U��2 ��� ��ظ�	ظ��3 ا��	ا 

 .ا	�>�ر ����7/و*?� ���

�4���� أ��i ��� ا	��ظ��3 ا	��ام       ����-Bار ا��ا	(;�ر ��"�  OPل ا	��3و<�ت !�� ،ا	

��� �����ت ����X>�!�� إ�	ا O� �' ،+�)	ظ��3 $��\ ا��	وا. ��� \X�  ����$��\ ا	

 �� ط��c ا	/!I ا	��ار &/رات و�(��� ا	��3و<� ا	���4������X ��� ا�7(/اد 	 أن �"�ن

، ا	����ت ا	���Zة وا	���7>� !  �;�� '� ا���Vن ?�	 ا	�  ��3� ھ��Yت ا�7��ر�� 9*��ء

 .ا	�*�*�� ا9!�دات��� ا	��1 '� 

4�?�  ا	�  	��ا�/ ا	��3و<�ت ا	�����X ،	����رات ا	�3د�� ا9دارةا	�(�&/ات وإن  ������ ،ا	

 ,*o! نTW �'ك����	�4� 	���ظU أن ���: ا	��دوج ھ2ا ا	� �����(��L  و ،*�3?� داP+ ا	

  .�1>�ره ����رك ! 

 
��	
  �	ركمط�ف  ا��7	ھ�4;،: ا���ع ا�

 

C '�-�دة، V*?� ا	���� 	���ھ��?�، �(�د '�"�� !  ا	�*�ن         ! ��*�*�&  ���W �?3$��

�&?� ���T/ و ��<��� �ن	���ھ�ا �"�	�  ا	����ت،'()�  ! و  ا	�ا&I، !  .رؤوس اV'�ال�

  .ر��حاV ���	?� ��� �4/ ا	��4، '�ة وا�/ة ! ��T  إB  B !  ا	��"��

        IL<	��أو  �����"�ن ا	 ا	�;�ل، ��� �L7+ (4/'�،! ��	��؛ا	 �4�ع ا	��Bت� �=��U ھ2ا 

، وا	���7>� ا	����ت ا	���Zة ا	(/�/ '� ا	��ل !  ��� ھ� ،ا	���/��ا	���ھ��� ھ�  ����ءا	

��� ';+ أ�Pى،'���+  ھ2ا �;�� ��	>IL و ون'�-�د �!? C�=	ا ����  أ$�ل ا	

�?� '���"�ت و��  .ا	�ار ا�=�ذ '�"��أو  أ$

                                                           
1
 Ibid., PP 115-118. 
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 ��!�ا	��2 	/�?�  &���اV ن�ا	���ھ�، !  ا	�Z	\ ?�و	"4 ،ن�ا	���ھ� ن�ا	��ظ3 ھ�4ك أ��i و  

 �?����Nو	�� وا���ھ� 	���ا !  ا	���� ، و ���?���  ��	/�7 اVر��ح ا	�  ھ�و و��/

  .���ھ����

  
1 . �4C�'ر	L ��#Hو )Raisonnement pervers(  

              �L�)* �4*o! 2ا	ب �، ھ�4��$T�'�:	 +'�"	�4 ا)�	�� Bإ  ،����ا	���ھ��� '� �Pرج ا	

���  ون���� �ا	���ھ��� ا	�2 ��ور��� ا	��ظ3B4اS���، ! ھ������	ن/ر��(/د &��+ '� ا� 

'F�X  ا	���ھ���، -�(��. �, �ھ����� �/م ��2 �ن��$ا	����ون � !  ا	���� و �دورھ

 ,'"�* اVدوار، وا	���ھ� B �(�فوا	��Lس !  اV*�اع � ��C ھ�4ك �P :ا	���2�34ا	��4X  ا9دارة،

�ا	��Lب !  ����W?�  ����ون�, ا	 &�مإن ا	��=�� ا	2ي  .�(��3?� 	,ا	�V \7�4ن B أ�/ اھ�� 

 �/ر��ن ٪ '� ا	�/���� 48و       /ورھ�� �� إ�O'?� ���ھ��� ٪ !C '� ا	 �38)?� أن 

      .'�Nو	���?�

  

��!g ��� ا	�Z�ض، &/ �"�ن  ����إذا ��ن ا	      �B"4 إھ��	ن  ,و���Vا �' ��;�  ! ��Z��"�ن 

�ء� ,و	"4 .��4	���ھ��� !  *?��� ا	ا '� �"3 م /�، ط�	�� 	����ف ��� ھ�اه ����� �/�, إ

��	، �رؤوس أ'�ا	? ���دود��!�L�)* R����?'��  Cھ�  ،<�ر �3"�� �?���� � ���Nو	و�/م �

�3, ��د ا	����* ��*  x!��و��� أ*�4 " .��ھ����أر��ح ا	 L�xi: آ	� 		����W, ا	=�$�  ��+

 B ! ���"	ا e��*  إدارة،������ ��"� أن ���� * I	� Bن، و���ن وا	���ل ا	���ھ���� � ا	

L�X�, �4	 ."! اف��*Bب ا�L7أ /�T !  ���	�)	ا ��	��	ا ��	ا�L��	ا �	ھ ا/?���� ھ�  �* /��L�	ھ2ا ا

  .وا&(?� ا	��' وا	����  وا	���ھ��� 

  4F	ر ا�1Hا'4=� 2

��� ��ن �;��ا '�  ��ر�=��،           C�=	م��� ا/�7"�ن . ا	��ول وال �'س اVؤور )-�	\( '

���ا	�X/ 	����ھ��� ، و�P�$� !  ا	 '��Z�	��4ت ا"�' e	ن ذ�"� R�� �<7���	ة وا� ،
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�و�B ا	� L(/ا	ا	(;�ر ���   I>و  ! �Lط أ���4�����ا إ��7ا��OP �'��Xل ا	���ر�� 	 .

� e	2�  .!�?� ا	���ر��ط�ف �T/ اV	�(�د 

��� ھ� ا	��ل �1	�L !  وB ���7 ، و،  ��7ا����Xا�I' 9�ا!c ا���Pر ا	���ھ��� ��X\ أن         

��� ا	�X(�� ا	(�'�ا	���Zة ،  ����تا	 C�=	ا ��� R�� 	 و����ھ���  F�X'و    .ا9دارة  ���

و'�ا��L ا	�>�رات  ا	����'�/ان *��ط  ا	����ون �(�ف أن ����X'، \X -�/ا"�ن �

 ، ا	�����،دارةا�LP ���4�' ! 9ات  ?� -�\��"���4   .	>�عذ	e ااB-������ واB&���د�� !  

 و-?�ت ا	4)� دا@�� '� �"�ن '�/ر �	��ا-?� ��� اV!"�ر و��Lدل! .وا	����cا	��Xرة ، ا	����+

�/��ت ا	����Lا		��ا-?�  ��7ا����Xإ �!�$ 	,  �3:��� و�	�ا�Sوة ���.   

            �?*T�'(�4�ن ��	�X4ح ا	��'+ !�X��4 	�د اVھ��� 	/ور ا	���ھ���، !?� ��(�ون 

��*�Xزا�?� ا	��	��	 C! F�	و �����. !�Wطا�� 	ا ������ ��� ا	�/ى ا	�ي �>�ر !  2ا	�

�ء ا	����ت	 ھ� 'n&�4ا	�4�ات ا��PVة L، !  ! ل��	ا I>�B �����(4  و<I ا	��ل !   ا	

�@ ، 	"4, ��1 أھ� �";�� ا	�"�\ �"�ن ��"� أن ؛ ��R$4/وق اBد�Pر�� B�4)� و'. !n(L	� 

ا	=>�   ��َ  �7B(�دة ا	���ھ��� '���/ة � ، \X	2	eا	�=�ط�ة ا�7B;��ر ھ� أن أ���*� ���4

� ا	�/ى ا	>��+ و;	��!  '�  '�Nو	���?�، '�<��� ا	���� !  إدارة �� ط��c إ�Wا�?� ،

c�)�� :	���	ب ا�����Zھ� '� أ$� ��/�N' ،T ،ن �	و�     .1ا	���L+ ا	��اھ�4 ��� ھ  دا@�� ا	�

  

  

  

 

  

  
                                                           

1
 Ibid., PP 173-176. 
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��	
 ا���a4 ا�$�4&�4 وا��=1�&�4 :  ا��$#" ا�

  داP:ا���a4 ا�$�4&�4، ط�ف  :ا���ع ا�ول

��4 !��ة ط���� ��� !"�ة أن ا	�4� اB&���دي �(2ر �+ W ء            � /��� أ*, -�\  ؛	

��	 اBھ���م'� دون  �لX�L\ ا	'� ا	;�وة،  ا'��/ا '� ا	�!�ة ���'� و را�� أ�;� و'��/ ��;"

z'� ا	�7م ا�	 �����3I' C ا	��LطN !  ا	�4� أ2P*� */رك ! . �!�ھ���Sر ا	����L واB*�"��7ت ا	

 n)L	ا ,��� cأط� �' ���ي": ا	�iر '� ا	�/م"�L	ر ا�i	ا )�L<	و�/ھ�ر ا�.  

 ا	(/�/ '� ا	�L/ان ،ھ�4ك  ��� ا	�(�/ ا	(�	�  ، .دون �+'�  ھ ا	��4&�� ، !oن ��� ا	��م      

��� 	���ا ��� ا�7(/اد ����4?� ، �nZ ا	4)� �� '���ىi��	 دي���&Bم ا/�	��  !  +�L7

/ون ا9*��ن، و وا���ام ��� ا	�Y�L ا	��3ظ�)� n)��ط ا	�4� أن * c�!   ا	���دة ���

�ـِ ْ'�ُ Vَا �P$� إذا ��نا	���ث ، و '�����ت cَُّ�)ََ�َ� "U@ظ��	�3ظ ��� ا�  ."ا	

  
1 .;4C#)17�ن وا���	م; ا�� Q^L b�'  

�	� ذات ا	4)�ة ا	���ةھ2ه ا	�sX ھ+       )'،  ����إن  ؟��� '� و-?� *)� ا&���د�� 

�ى�=�ر-�� ا	Zi�ط ا	 �Y��! �Y�W ��� ا����	 e	وذ  ������ Y�L	?�"! .� أدا@?� ا���	ن ��

 '� ����� $���4?� إ	� أن ��L:، �ط�ال ����? ا	��Y�L ا	�X�4� �3�(4ت	/�?� �F 	���دة ا	

إز��ج ���  �Tي���ث ا	���� ����?� � �(�دوا ��L�ن أن 	 ا	����،ا	����ن ��ل و ؛ '=��3ت

 !�T;� أ�;� *��ج 	��*�ن ا	2ي ��3ض '(���� ��� *+ ھ2ه ا����B-�ت ��\ ا	 و ا9طOق

     .$�ا'�

    ، ���Pأن ا�دا ��� �iن أ��*�ھ� ا	��Nول �� ا	�O'� ا	L/*�� وا	(���  	�����4 ا	

�وھ2ا �(4  ��� و-, ا	=��ص،  ؛	��ظ�3,  \X� I�4��	ن ����� اTھ� وأ�i� Bأن  C�*

  .ا	";�� '� ا	���� 	?� =�Bc �ا9دارة 
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          ،�Y�L	ا �	ا��?� ،O��ن  ق>�ّ � طzا�' ���� �X\ أن !  ا	/اP+ ،  .اVط�اف-��I  ا	

���ا ���� ����/م ا	 �� �L����	ر ا�Sz(�+ ��� '�ظ�3?� إ*��-?� ا	وأ'��� ا �?� و .ا	=�$� 

 /ا@� ا	X/�/ا	�i�ر ا	 ھ2ا .و'��=/'�?� ��� ا	�Y�L ا	���>�'��X�4?� ���?� وآ�Sر   ،��	=�رج

O	 ھ���م	ا Y�L ده�)��c -(�, ا	��� وا	�O'�، و	"� أ��i ا	���ث ��&��� '�	 !  أ� " ط�ف ،

���� "ا	����� دا@� �	.  

  
  	�8ـd ا1H�ـ�(. 2

       +��C !  ا	���� ، و ا	�X��4 �� ا	�=�ط� '�Nو	�� 	����ا ��! F�	�?��� 3�ري	ا ،

 �i"� أ�	ام &�د'�و��V.  

 �����7 	/�� ا	�/ '� OPل ا�7=/ام أ�;� !(�	�� !  *?B s*=�اطا أ�;� 'L� ��@O/وو        

��"�رBا 	2اTW �' أن *,ي ����� -��ا	Y�L" 4����ا	'� OPل  �Tن ���/ر ا	��4!�� ��: 	�

��-�	�"�Bا "	�?��'/Pو �?��X�4�.  

�7"�ن '� ا	�  و ،<��L� \)���?<Lة  C<P ا	��وع !  '� ��1 ا	�iوري 	"4, و      

�/B '� ذ	eو ؛اB	��ام�/م  ا9رھ�ق و ��1�\L	�L '�   �، وا	�����7ا	 ھ�&��س آ�Sر ا	�(\، 

?� ا	��/ودة و	"� ا	���/ '� اVھ/اف (> * '� اi!V+ أن�� ا	���ث ��ا�� ��R أن:  ��"� �

 ��Z�	�4ِ �ا s ��L"	ر  و، ا�� .���Lة ����Z$ s@��* �� �3ة ��"� أن �����4تا*�

  

3 . �BC�إ/�اءات �2 �ة م  

 	 � ��"� 	"+  ا	�(�و<�، و&��?� '��و�?� ،، '�&(?� ورھ�*��?� اB&���د�� >�ع *��ط?�و!

���W وع !  ا�=�ذ إ-�اءات��  : ا	�;�ل ��� �L7+ '=���3 ، ا	

�  I>وs'ا�� ؛)...وا	��اد ا	=�ما	�رق  و ا	>�&�،اO?�7ك  n3P( ا	��ارد��!��  

 ؛ا	�� �LL	�L��Oس ا	��اري ا	�Zزات �=n�3 ا*L(�ث �
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� +������  ا�Szر ا	�iرة، 	��/ '� ا	=/'�ت ا	�  �/'?� ا	��X�4ت أو دورة ���ة �

�R وا	�>���  ،	k'�م ا	�"�'+ ،و��	��	  ا	�Y�Lا	�I��X وL	ت !   ا�L�<�' ���4�	ا

���7=/ام ا	���/ا'� e	3?�م، وذ'   "ecodesign  "أو �Y�L�	 c�/�	ا �����	؛ ا 

 '(��4؛ ��X�4ت	 ا�7B=/ام ا	���� '(��'�ت ����!��  �

 	��I��X؛��	�L�4  ا	��X�4ت وا	=/'�ت !  !�@/ة ا	�3"�� �

�(�� ا�L��Bر  � 2PV=�م���� ا	اد ا��	دة��1  ا/X��	ا I�4��  ! ت�X�4�	؛ا 

� U��)� =�ط� و�	ر ا�<PV��2ا�	ن ��4(�ن و ��ا	=/'�ت ا	��X�4ت و أو ���?�"�ن�4

 �?'/ ا	����؛ا	�  �

  .	: ا����Pzأ$��ب ا	�� �/ر�\ و ا	�(��'�ت و ر!I '���ى ا	��  �

�Tن ھ2ه ا	4>� ا��PVة         � دور ��	���T/ ��7"�ن 	? '���ي ا	����أن  �X\ ا�W9رة إ	�، 

ا	��ظ��3  ا	�?� إ�Wاك 	2	e !�� و .ا	���ك����Z ا	��ا&U و ا	����/ة !  !  و*,Nد� ����ي

��	�Y�L ��!� ا	=>�ات !  �، �+ ا	���ل ا	(���� ا&��اح'� ���"4�ا  ��O@��ا '(?� و ، ���ا	��(�

��4ء ���-����� !�د�� و !o*, ؛-/�/ة ل�!(أردود  	����ل ����/�P,  ى'���!    F�	و 

������-Bا ��	وN��	ا ��Y�L	و ا �����	1.  

  

  

 

  

  

 

                                                           
1
 Ibid., PP 141-144. 
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��	
  - partie surprenante -وم�	/f   م�ھe، ط�ف &�4=1��ا���a4 ا�: ا���ع ا�

 

             B ����و'L�  .   I/و -��� ا	��Lن ھ2او .!  ا	���اء ��� *�� '��/ام ا	�>�ر ��"� 	

 ،e	تد �/ �"!ذ������4?� و��� ا	�  ��/ث �����ةا	 ا	�O��3ت إ	� �� ���d3ا	�   ،ا	 

I��X�	? ا	إذا ��ن؟ �'� �� ?*�"'o����Bت، واB ،ا	��ا$+LW"�ت  *���� �i3+  ا	(�+، !?2ا �

*)�م  ، وا	�?�ة ا	(�'��� �!�� 2يا	 وا	�/ر�\ *)�م ا	�(��� 2	�e، و �i3+ ا	����� 	?�وا	>�&� 

������-Bا �����	ا �?��در ��� ا	�/اد ا	 ا	��ق �i3+��� ا	3�+ ، و ��ل !  ا	2ي ��"3+ 

  ...وP/'��?� ا	���� '�X�4ت ����ي ا	2ي

          +������أ*�>� ا	، !oن !  ا	� ��� ��ST� �?	  >راV(�+ !�?� ا�  �	دة '�  !?  ،ا��

�!�� U@ظ��	;�وة و ا	ز ����4 �(�وا �� او	"� ھ��2�ث 	� اأ��i '�/ر و�(/ّ ( اB&���د ا	�

 ��  .)ا	�Y�L ا	>�L(��  ھ�ا	2ي �4/رج <�� إط�ر $��\ ا	���

  

1 ."Pا�Rد<6 ا� 	4>	� S4�  

 و	"4?� ، ا	(O&�ت ا	���Lد	� ا	��  �?2ه ?� �(n/�	 ا	������، !oن '()� �>�L(� ا	��ل         

B I��- ورة�i	�� =/م� �I��Xإ	� أن ا	 ا	4)� ?� �����ن إ	���R إ* ،ا	(�ا&\ �4X�ن 

��	�iا@\ ا	� " ون����" وأ*?�، ���"�*?�ا	�   ا	��ارد '� وا�/ ?�، !أ���	?� �?*�)!/�. 

�+ Vن ا	��ل �، 	�F ��!� د!I ا	�iا@\       � B ء W +�.  /X� O;�!&�)�	ت ن �ا���)$

، و'I أن '4��?� &/ ار�d)3 إB أن ذ	�4Z� B e?� !  ا	����ت���Lة !  ا	���ل ��� وظ��3 

 ����/����ت ا	��&U �� . ا	(�+، ا	2ي �(4  	?� و	�I��X، إ'"�*�� اB*/'�ج وا	��	 �"�� +?!

��	/!I أ�;� C! I��X�	�� �?�&O� ��(4� \@ت و<�ا����' �' .  
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  ا�W1ام ا��� � ; وا�&	م4#;. 2

  ، و���7دل ���L ھ2ه ا	(O&�  ���ر	� �"�ن '� اi!V+ أ         �  '��Lدل 	���Nو	��  �

  .؟!Cا	�  ���Xوز ا	�(�'Oت اB&���د�� وا	��	��      

����،	 "م�	/f" ط�ف �I��X ھ�وا	    �  ,*V C! F�		و ��1 ا/L� /& 2ي	ف ا�<I&��' 

)d��	 ة  ھ�4ك�W�L' ��$،��?4��إ	� �/  V*,أ��i و	"�  ،)	:�ا	��';+ ��1ھ� '� أ$��ب  

، '� !��+أ���*� أن ا	���� ھ   �3��4�4"� اB&���دي �"+، ا	 .����?�!?�  ا	����، "<�ق"'� 

 ������Pآ �����!I��X�	؛، !  ا ����و '��	:      و إ*, 	�� ا	�2ا-� '(�ر<� '��	: ا	

"I��X�	ا"،  �*��� +"�� ��PVن ھ2ا ا�� �	 ���O��' ����أ&/ارھ� !  ا	�ا&L��' I>�  ،�� ا	

� و*�Xح ا	�ا�/ة '4?�� ��/د *�Xح ا�PVى�Sط� و�Lار�.  

����ت �"�� و          �	 �L�4	��!  -(+ ا	(O&�ت ��4?� و��� ا	�I��X أ�;� *��ط�،     ا	��/ي 

�"+ و  .و أ�;� �����، وأ�;� !����� ��	�L�4 	�>�!��، و�+ وا�/ة ����3/ '� '"�7\ '(��4�

ا	�"�'�ت 'I  - '���س ، ھ2ا �(4  إ&�'� �Wا��ت 'I ا	���X(�ت ا	����� ا�PVى ��!�  

إ�>�ء و '� OPل ��!��   - ...ا	����� وا	�/ارس وا	�X'(�ت وا	�X(��ت واV*/�� ا	���<��

وھ2ا ��� �L7+ ا	�;�ل، ا	���ر�� !   ،��"�و . ا	����  �ت'I إ'"�*��ا!� وا&(�� و'�أھ/اف 

ا9*��*��،  ، !  ا���Vل</ ا9&��ء ا	�(��� وا	�/ر�\ وا	�=>�C وا	�i4ل '� أ-+ ا9د'�ج و

�X�IX\ أن  ���� �+ و	�F ھ2ا ھ� اB	��ام ا	���/ 	�  .ا	4�ادي ا	���<�� و �X(��تا	و� 

  ا	�����7 ، ، �� ا	���ا	?��Yت   !  '=��Uوذ	e  '�ظ�3, أ��i ��� اB	��ام 

���  .أر��ب ا	(�+ '4)��ت و�، ا	�X(��ت ا	4

؛ و 	"B  �?4 ��ال       ����ت ���I��-  !�L ا	 '�-�دة��	>IL ، ھ2ه ا	���ر�7ت ھ            

أداء ھ2ا و ��� ��L:  . ��1 ر���7، وذ	e رھ�4 	�4�ا�� ا	���4 	��3دا���Vن  �1	\ !  

 ، !�� ا	�iوري ��، �تا	(O&ھ�"+ ھ2ه ����� ا-������ � �?X'�7  ود�	ا I�o<�3ء ا	>�

��Xا��79ا��  !.  
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  ا������1 ا��7>و��4. 3

�	n)L ��ى ��دة ! .!  �(n ا���Vن ا	X/ل �;�� !  ا	�/��4 ا	���� '� ھ2ه ا	���ر��     

���� W"+ '� أW"�لV�4، ا)�� ���+��ن ��B���.   R&���د'� &L+ ا �اB-�������"�� ا	، 

�� � ! ا	����4ت ا	�@�� رؤ�7ء� I7��	ن ا��?� '/� �4	�4Lء أوا�P ا	 �$�P ل�� 	اI4��: 

 و .��� ا	���� ���&o! ،Uن �+ W ء وا	��Oت ا	��Xر�� وا	������3ت وا	�/ارس ا	�L�ت

 ھ2ا ا	4�ع '� ھ�4 	�(�دة إ	� �4	� �4أ* !�� ا	�ا<: .	��I��X �4�ذج� !  �(n ا���Vن ��و*?�

��)L�	ا 	ا��i. �	 ����ا	��Nو	��  '� �*��2PT?L 	�، و	"� !C  '� ا	�/�2PT�� �4 '"�* ا	

�����Lرھ� وا�/ة '� �?�'"�* 	�(;�ر ��� ا	�/*�� ����-�L4 إ	� وذ	e   !  ا	�I��X ، ا	�ى ا	�

I' \4- ط�افV��1ھ� '� ا ������-B��7 وا���	ا ��!� .'(?�و، وا	;

1'��N����� � �?�Lو	ا	 �ن ! ��ر��' '� ��� *�� I��X ھ�وا	� �	����ت!.  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  
                                                           

1
 Ibid., PP 159-192. 
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��	
  '��F أ��	ب ا���	�� <� ا����� :ا����� ا�

     �&O)	إن ا ���� أ�7�7 وB ���7 !  ��	� ا	�X(��ت ��"�?� ، وأ$��ب ا	���	: ��� ا	
 .1إ	�  وا�/ '� أط�اف ا	�/�� ���'� أ&��� ا*d�i ��� 	�  "'�ا-?� -�(�ون"*��ذج 

  

  L^$(:  ووH	�P أ��	ب ا���	�� م$	�" :ا��$#" ا�ول   

  أ��	ب ا���	�� م$	�":ا���ع ا�ول      

*)�ا O�PBف '�<I �+ وا�/ة '� ���4	����Z ھ   '=��U أ$��ب ا	���	: '>�	\      

����، و��"� ذ��ھ� ��� �� �	 �L�* :) 	ول ر&� أ*)� ا/X7.2 (  

  :ا����	ء ا�183	د �ن �

     /X* رد��: و��	و ا ��	و���� ودا@�� 'I  ا	�4&���وا	��S ت�&O� ء�����i3� R�ن إ*

�����2	e،  .���?� ا	�Y�L !  9د'�ج ��&(�ت ��Xه '�رد�?����� و��"� أن �"�ن 	� ...ا	

 .&/ �"�ن 	/�?� ��&(�ت ��Xه د's ا	�Y�L !  ��+ ا	����... ا	(�Oء وا	��ز���

�'�ن  '(�	X� ا	���34ت ؛ا	��Y�L ا	����4ت !     � ������	�=�� '� *���3ت ا	! �?�/�

 ا	�(�	�X و�X�+@�7ه  ا	���7N، و'�>��Lت ا	�  ��(�'��ن '(?� ا	���34ت ط�X��)�Lه  '�>��Lت

�?*�)L��  �	ا.  

!  دورة : '>�	\ أ$��ب ا	���	: !  ا	��Xل اB&���دي ��X+ !  ����7 ا	��Nو	��     

ا	�����،  ��� !  ��� �+ '�ز�� ا	���Y�L	��Nو	�� !" ا	�(�	s -ا	(��+- ا	�s�4–ا	��رد "

	�!����(�� ا�L��Bر ��3ض '>�	L?� ��� اVط�اف اV&�ب '4?� �Y�L	2 اP/ أ���  �	�2 ا.  

 :  ا��	��4ن ا����	ء �

���&(�ن إ!Oس ا	����، �7�	�?� و�2ا <��*��?�، 	2ا ��� ا	����  :وا	4L�ك ا	���;����

 ، أ'� !  3ط�OP �' �?�*Tل �/�� *�\ �Z>��?�، ��&(�ت �4��P?� و�2ا �/�� <��*�ت

                                                           
1
 Didier STEPHANY, Op.cit., p209. 

2
 FERONE Geneviève- DEBAS Dominique- Genin Anne-Sophie, Ce que le développement durable veut dire, édition 

d’organisation, Paris, 2004, P106. 
3
GARFATTA Riadh, Op.cit., p61. 
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  .ا	���� ا���7ار�� ��"+ P>�ا ��� ا	�Y�L �/م إدراج ا	��Xل ا	o!  Y�Lن

  ��'T�	ت ا���W: إد'�ج  ! �Y�L	ت ا����  .1ا	���ث ا	(�<  ��+ '� P>� إ��7ا����X ا	

� 7H<�ء ا�	'4ا����	ن�: 

و�>�	\  )ا	�*�ن(� �����3ض ا���ام ا	��د ��� ا	 ا	�ا*�� ��� ا	��>�ت ا	(�'� ا	�      

�ر�� إ	�  ا	(�+ وا	��4!�� �����ام� ��/� ����و�2ا ا	����: ��(>��ت '�S�&�، !(�� ا	

���� '�ا��ة ا	�Y�L !  ا	ا	��>�ت  �/�� ، ��� 2ا	X?�ت ا	����7� Iر���'����.  

 :ا����� �م�ظ� �

'>�	\  أ��i ��"�ن 	? &/	/�?� '>�	\ '�W�Lة ��V-�، ا	�O'� !  ا	(�+، ا	�"��� و 

  .�>�ف '(4  دا�P  �ھا���Lر��"� و 	�����، ا	���ك ا	Y�L  ��ل

� Q^Rت ا�	2	�/: 

 ...، وو�7@+ اO�9م����� ا	�Y�L و-�(��ت ا	���?�"��، -�(��ت ا	����� ا	�X(��ت  

��� ا	���ك ا	�X� Y�Lه  �>�(�ت، 	/�?� ���اط��4 ا	���� أو 	��X�4ت ����?�"���	�3. 

  

  أ$��ب ا	���	:'�X��� '�  ا	=�$� �"+ ا	�>�	\ :7.2 /�ول ر8:            

  ا��$	�"                               أ��	ب ا���	��    

    
         

  
;

44#Fا��ا �
�	�

ب ا��
	��

أ
  

                      
ا�ـ&�ــــــــــ	ل 

  
   

اGدارة 

  ا�&	م�

 '�و*� و����� ا	(��ل  •
���3 ا	(��ل، •� ������ت !  ا	����7 ا9-��	�� 	��  ��Xذبا	ا	��ا�C اB-����  و �i��� ا	4
•  n��3�)<�7�	ط�� اT�	ا ��	�)! (  

ا�1,ط�4 

�$4Hا��  

�7�ار !  •Bارات ا9دار�� ا� .ا	
•  n��3�	وا �����	7>�(ا���ام ا�	ظ��3 ا�	ا���ام ا( 
  ا	���ر�� !  ا9دارة •

 
  ا�&�	ل  

•  �Z' �-أ 
 ظ�وف ا	(�+ •
• ��	O�7Bذا� / ا ���<� 
 ا	�"��� وآ!�ق ا	�>�ر •
• ��!�� ا�L��Bر '� ط�ف ا	�
•  ��Y��  )ا	/ور ا	�/*  	�(�'+(�7��7 ا-������ و

 �#
م�
  ا�&�	ل

• ������ر�� ا	(��ل !  ا	����7 ا	(�'� 	�' 
  ��<�: &�ا*�� ����� ا	(��ل •

                                                           
1
 FERONE Geneviève- DEBAS Dominique- Genin Anne-Sophie, Op.cit., P107 

2
 GARFATTA Riadh, Op.cit., p6 2.  

3
 FERONE Geneviève- DEBAS Dominique- Genin Anne-Sophie, Op.cit., P107-108. 
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� ا�O	ر/44;   

�	�
ب ا��

	��
أ

ST
A

K
E

H
O

L
D

E
R

S E
X

T
E

R
N

E
S

  

                                         
ا�&	�: 

ي
�	د

ا183
  

 
  ا���رد ;

 ا���ام ا	(�د وا	�&��� '� ا	���ر�7ت ��1 ا	��4!��� •
•  /�)L	/ى ا�	ت ��� ا�&Oو� �S 

 ا	��اء، ا	��ا��/، ا	4+، ا	�(�&/ ا	=�ر- : ا*/'�ج !  *)�م ا9*��ج  •
 ا*/'�ج !  *)�م ا	X�دة   •
  ا-����������Y و �7��7   •

;P	5Wا� /

;4C#)17�ا�  

  ا	�(� •

��"�ر •Bا /s�4�	دة ا�- /I�L	ا /)�  P/'�ت '� 
��	��X�4ت • �<L��' ���  أP>�ر و���STات ����Y و $
 )ا-������ و����Y(ا���ام ا	�ا*��   •
•  s�4�	دة ا�?W)	دة، ا�X	-�� ا�	ت ا�"��'O)écolabelsر���	ا ،(  

/ ا���Bك

;4Bا��>م /

; ��
  ا��17

   &��� ا	3(+ •
  )ا	����ت����� (!(�	�� و�3W!�� ا9دارة  •
 )ا��79ا����X و ا�79;��رات( أP>�ر '�	�� •
• ��!�3���� '�S�ق( '�S�&�� ا	�(��'�ت وا	�(  

 )�/&�c دا�P  و'�ا&�L ا	�����(��ا�� و �2�34 ا	��ا&�Lت   •
 )ا	�N�')��!�3و	�� &�*�*��  •
� أP>�ر  • �<L��'ط��4	� )���P/ا	ا ����� ) ا	���ث، ا	
 )ا	X�دة(ا9*��ج  W?�دة *)�م •

��ت(W?�دة &�*�*��  •���  )�/&�c ا	

                                         
�

�	�
ب ا��

	��
أ

  
ا�O	ر/

;44
  

�H	47: ا��	ا�&  •    ���(n ا	�����3 ا���Pz ��� ا	���ة (�>��� ا&���دي ' ����� ، أ�S -�ذ' Uظ���
 �� ...) اB&���د��، �()�� ��� ا	�I!�4 اB&���د�� ��� *��ط ا	�

•   /�)L	/ى ا�	ا�7/ا'�(ا�7;��رات ��� ا( 
��	��X�4ت أو ا	4��ط�ت  • �<L��' ��� أP>�ر و���STات ����Y و $
 )إ7?�م !  ا	��ل ا	(�م(<�ا@\ و ر7�م   •

 .ا���ام ا	�ا*��  •
•   ���Bو� ا���Bت �Pر-�� و'��ر�� !  ا	���ة ا	�
  )certification(ا	�?�دة  •

  ا�&	�: ا92Gم�
 )ا	��3!��(ا���Bت �Pر-��   •
�ر�� 'I ا	����Xت وا	���7Nت  •� 
��	��X�4ت أو ا	4��ط�ت  • �<L��' ��� أP>�ر و���STات ����Y و $
 )ا-������ و����Y(ا���ام ا	�ا*��   •
��� 47�ي وا	X�دة(ا	�?�دة   •�( 
•  ������ر�� وا���ام ا	���ة ا	�'  

ا�C7	ن 

ا���4$4; 

وا��B!�	ت 

  �4N ا���Cم�4

•  ������ر�� وا���ام ا	���ة ا	�' 
��	��X�4ت أو ا	4��ط�ت • �<L��' ��� <s�X / أP>�ر و���STات ����Y و $

 )ا-������ و����Y(ا���ام ا	�ا*��   •
 )ا	�N�')��!�3و	�� &�*�*��   •
��B���Bت  • c�)�� ���! ��!�3�  ��ار '�3�ح و$�دق / '�S�&�� ا	�(��'�ت وا	

 .Joël Ernult -Arvind Ashta, Op.cit., p24 :ا����ر
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  ��	
 أ��	ب ا���	�� وH	Q^L �P:ا���ع ا�

ا	X?�ت ا	����3 ذات  ��/�/، �X\ ��� ا	���� اVط�اف، و��X@� ا	�>�(�ت ����L أ'�م          

��	�L�4 ا	��� ��� ����X' ى���' ��� I&��	 ��)'. �?��� ��)��  Bھ  :'(�!�?�أو �' 

�� '� ���� ا	����4ت ا	�/ '�( ���?�، و'B�Xت �=�� أھ/ا!?��' ��� I&�' ،�'  ظ�ھ�ة

 ؟ �/�P?�،ط�ق  '� ھ ؟ وا	�ZXا!�� )و'� إ	� ذ	e أ*;�، / ذ��ا9*��ف  ا	��اري،ا�L��Bس 

��� U�� 4)��?�؟� �' 	 �L�4	�� I>�	ھ� ا I' �?�&O)؟���� ا	

��ب ا	����� د��'�ت ���'�  $V ،ة/� CZi�	. وا ��� !���>�(�ن�SN� أن : 

 .��!�� وز*?�، وإذا ��ن 7�\ ا�7;��را�?� أو���=�ذ &�ار ا�7B;��ر ، وذ	e  رأس ا��	ل �
 

 ��SN !  ا��Xه -�(��، &/ ا	�X(��ت ا	(�'� !  '� OPل ا	����d ،إدارة ا�����  �

����C<P ، و��/�/ 	��/���� ا	���P ���2�34رات ا7V?��=��� (، وأ�7	�\ ا9دارة ا	

 �cL<4 ��� ا	� ء *�3, ).ظ�ھ�ة ا�L��Bس ا	��اري�"�!�� � �� -�*\ '(�� ا	(�+

��دات�Bا �������7=/ام ا	4 �?��;�' ��7N�	ا  !، 
 

���Lدرة '� ا	��ط(� إ	� ا	��7 ��4+ '�، و��"� أن ا��Oم� ا����م� ا��d1B أو � 

��ت ا	(��	�� '� -�*\أ��i  '(��4 ، و	"� أو -�(��ت '4)��ت ا	���?�"��� ،ا	4
 

إدارة  '(��4 '� أ��i ��� أ*�اع و	"� ظ�وف ا	(�+إ��دة ��/�/ و ،ا1�G	ج 2��4# �

����L	ارد ا��	(��ل ا	ا +;' ���&N�	(�&/�� أو إ$/ار أو ا��	ا n)� ،ا	���34ت ا	��@�� 
 

��م ، ��رة ا�&9م� �	�� �����(n ا	���ر�7ت '� &L+ ا	 ���L�	 ��'Oل إ����T� . /X*و

Greenpeace  ل�X�	!  ھ2ا ا �	3(�	ا. 

        �Y�L	ل ا�X'  ! , ���4�' :	���	ب ا��، و إذا ��*d -�(��ت 	��<'���Z	U��=' \ أ$

 �Y�L	(����ت����� ا	ا �'O7 ��� ���� +�i3ارد و���	دة ا/X��	ھ� أ�;� ا �@��و��� ، !�	�

  .	4���� ا	��X�4ت
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��=� '>�	\ أ$��ب ا	���	: ا	�@�����، و*�Z> C>?� ��� ا	����  ��ا	 ا	X/ول ا	و   

�Y�L	ل ا�X'  !.1 

  أ$��ب ا	���	:وCZ> +@�7 '>�	\ و :8.2 /�ول ر8:

Q^R4" ا��	Hأ �a4�ل ا�	" <� م=�	ا��$ ��	ب ا���	أ��  
 *>�ق ا	�(�'Oت     

�� ا	���ل ��� رؤوس �)$
 اV'�ال

����  Y�� ا	���ھ��� -�/ 

  *���� و����� ا	��X�4ت     ا	��ط(�

 )�����4$ �@�� )أو ا	�/OPت إذا ��*�ا ز

�@�� ا	�

�� إ��Xد ���ل 'Nھ��� �)$
	/�?� ا	=��ر !  ا	���� ا	�  (

 )��دون ا	(�+ !�?�

�Y�L	ل ا�X'  ! ����ا	�  �"�*�*?� (   $�رة ا	
 )��ل $�ر�?�

 ا	(��ل

�� ا	���ل ��� &�وض�)$ 

��'T�	د ا�� \���  

ا	�V : ��'Tن&I ادث أو ���ث ا	��اا*(/ام ��
+�����	�L�4  ، أ'���7/د !  ��	� �/وث '

و��"� . اO�Pل ا	��iن !  ��	� ا	���ث: 	�4L�ك
  ��طOإأ!V  +i*?�أن �"�ن ا	4L�ك '�Nو	� 

 ا	�T'��4ت/ ا	4L�ك

 *>�ق ا	�O��3ت     

��*�*� ا	�"�'�  اB'�;�ل 	��ا*�� وا	��L*�ت ا	��/�S  ا	�/ا��� ا	

 ا	�أي ا	(�م أ'� ا	�4�pت ا	3(�	��ت

  ا�7=/ام ا	��ارد ا	��X/دة
  O7'� ا	(����ت

����� -�(��ت ا	

  .Idem     :ا����ر

 )ا	s@��4 أو( �	�أي ا	(�م� ���STون '�W�Lة ����Tل ا	���� ا	�(���4 	:�أ$��ب ا	��       

���Pz�����3 ا�	م وھ2ا ؛O�9أو و�7@+ ا �'�"����P �3$� ��� ا	(���ء، ا	 cL<4�،  Rأن�� 

�4�)' ��"�' ��Z� /& (�م	أي ا�	ة ا�(*.  

                                                           
1
 MARTINET Alain Charles – Emmanuelle REYNAUD, Stratégie d’entreprise et écologie, collection Gestion, 

Economica, Paris, 2004, p75. 



 و ����� ا����	ت  أ��	ب ا���	��                                         :         
	��ا���� ا�

 

105 

 

�� R	n)L! ا	(�+،'c<4  �4�ع� و        L� 	 +L7 �� Iر���' +�����?� �$�P n)L	وا ،

 �Pzا/��� ���)� �?����W  	��	����W"�  أ*�3?� �����Lرھ� '� OPل �/�� *3�ذھ� &�ة، و

ا	�4)��ت  إ<�!� إ	�؛ ا	���� '��ر�7ت ����Z ��(� إ	����� ���Lة، وا	n)L ا�Pz '���ا 	

�1	�L '� ، و	"� �ـ4��ط ا	���� ا���Pz ا	�(���4 	:�أ$��ب ا	��ا	�X(��ت، ��1 ا	�"�'�� و

  .'��g4' ��1َّ ��*�اB ���7 إذا ، ��� ����L?� �)��ن

       ���/�� ���� ����3 وھ�4ك ط��� ���وا	(�Oء  ا	��ظ��3 وا	��رد�� ،ا	���ھ��� 

 '����� OSث دوا@� !  ھBNء ا	��������3 و<I ا	����،  '� و-?� *)� .ا	�I��X ا	�/* و

�(/ھ� �� أو &��?� ا	�  �("F )5ر&� ا	�"+ ا*)�( ����إن '3?�م ا	�ب �U�i أ��i  .ا	

وا	/رة ��� ا	���ST ��� ���ة ا	����  ،)ا	(�'��� ھ� أ�;� &��� '� ا	��رد��(ا	���!� ا	�ZXا!�� 

 .وا	��7\ ا	��ر�= ) ا	���ھ��� 	/�?� &�ة أ��L '� ا	��رد��(

 

�C: دوا@� : 5.2 ر8: ش	���	ب ا��  أ$

  
  .Didier STEPHANY, Op.cit., p205 :ا����ر

 
� 	��ا��ة �"3  ا	;��d ا	�C�L ا	��;�+ ھ2ا    �� F'V؛ا e	ذ I'ن �/د وo! ،�@/وا	و�2ا  ھ2ه ا

 I&�' �����3	اا��L� �!O�Pا U��=� � ا	�����3 *����، !  ��� أن أو ا	�L/، ا	4��ط 	����7N و!

��Z�� ! َ//��� /& n)L	أو ور ا U)i�.1  

                                                           
1
 Ibid.,  p206 

+
��
 ا�
د�� ا�

 ا�ز	�,ن

 ا�
��ھ
�ن

 ا��
�ل

�.�ن(��
 ا�

��
  - supranationales–�وق وط���  ھ�,�ت ��ظ�
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��	
  1a45(	 ا����� h#2 ',@�4: ا��$#" ا�

  -lobbying -ا�#��45  :ا���ع ا�ول

       �����"*B"��� ا	ھ� '� ا"lobby "	ر  (�4  �ا�(�*Bأو �1!� ا ���	؛ وھ�ا CZi	2ي ا	ا 

ا	���7Nت ا	�����، و'�X���ت ا	���	: اB&���د��  ا9&�����،���!)�ت �>�ل أ���ل ا	

��ت(�  .أو و�7@+ اO�9م) أ*��ر ا	)�Y�Lو	"� أ��i -����ت ا	���	: ا	�/*��   ،(ا	4

    ���"W �7�7و��"4?� أن ��=2 أ::  I&�� �'�)	ارات ا�   . ��e ا	�ارات وا	���ST ���ا	

�)� . �?/�/اتا	'�ا-?�  �/�/ ا	�3ص وإ	� �  ا	����(�� ��'ن ا�L�7ق ا	�>�رات إ     	�!

'�7 �L�)� s�4' ��� +�����ن �/ا@+ �ا	��ا�7B;��رات  *��وI!/�،  ���7 B ا	���7N إ	� ا	(�+ 

���-?� ا	� * OL��'.  

ھ�4ك  <���4 أن ���3ض ���!?�!ا	/رة ��� ا	�R�� �'  ،��STا	�����  !(�	�� و��� &��س       

��L;' ��1  '� و�"�ن '�Xل ا	(�+ ھ�'� �4/'� �"�ن ';s�4' ���7 O ؛ا	�ا*�� !  �7 '�و*�

�م ا	X?�ت ا	����3 !� �"�ن اVد	� ا	(���� <(��3 ھ����� ��� و	� ��*d '����7 -/ا، !(4/�

��L/�+ ا	�ارات ا	�����7.  

       ��	�)! CZi	ون" &/رة &�� �"�� !  اN�$�4ع  ��� ا	�$�ل إ	� �����أو ا	� "ا	(�'� ا	

� '�W�Lة أو  إن ا	�$�ل إ	� .ا	���� '�&U وا	/!�ع �� ا	�ار��<�$�4ع ا	�ار &/ �"�ن 

  .�W�L' ��1ة

       ��ST�	ة إن ا�W�L' �;�Vء ا����ور�� ھ�'�� وإ*��ء  O� �"LW&�ت ��7��7 ھ� إ*' I'

1/اء 'Tد�� ( �P$� أ�/اثإ	�  د��ة �W 2PT"+ &/ ھ2ه ا	(O&�ت.O�  ,LW���=W&�ت

�2ا�� (  �P$� '�ا�� ��Xر��، ...)ج!  ا	=�رز��رات '�/ا*�� و-�Bت درا��7 و'���Nات و

 ا���Bت '�W�Lةأو  )...و'��3ت درا�7ت( ا	�(��'�ت ا	��L/��، ...)، وا	��&��تا��WBاك

  ...)�وا	�"�	��ت ا	?���3ا	��7@+ ('�"�رة 
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إ*��ء ���	�3ت 'I ا	��4!��� أو ��1ھ� '� ا	���7Nت ذات  ؛اVو-,��W�L' ��1 ��ST '�(/د ا	   

�'�"���	CZi ��� ا	  :��� ���ل '� OPل . ا	���	: ا	���ر�*Bا �i4, أ�"�� ��ST�	أن ا /��

�O�� ��(4ت ا	�(��'�ت، و��/ &�دة ا	�أي ا	(�م ���: ا	�$�ل إ	� ا	���7Nت ، ا	�أي ا	(�م

  .��L ا	�أي ا	(�م

\ 'I إدارة ا��7ا����Xت أ�;� أو ا&+ *��ط� ���اوح ��دة -�L4 إ	� -4 	�������+ ا إ-�اء    

  1.&+ ا	��ا'�أأ�;� أو 

  

��	
  ا��>7H	ت  ا1H=	�5 :ا���ع ا�

4/رج !  ��� ��� ���Y ا	�o! ،��7N*, ��دة ا	��4ورة ا�W�L' �;�Vة 	��ST  ھ ا	����� dإذا ��*   

B��W �;أ� s?*، ��X��7ا��o! ! Cو�Oوة ��� . ��I' c3 أھ/اف ��\ ا	���i� /��T ا	�X4ح

� ���  C����� �/م ا�7�ار ا	�� B ،e	(�'+ '(,ذ�	وا  )������رة ���/��  /م ا	��� ا	�

 \*�- �'����+ إن �/م ا	��� '� ا	>�\ أو'� ا	��4!�� ��>�\ أ��i ا2PV !  ا�L��Bر ا	�� .

 ،e	2	و/X*  +&ت أ�;� أو أ��Xط�ا��7ا����*.  

  
 و6L ا1�3!	ر. 1

      U&��	و ھ2ا ا/L� ����W �;�V��7ت اN�	وأ&+ !  ا  ! ��  .ا	4)��� اVد���ت '�4&

  .�/ة أF7 	, ھ2ا ا	���ك      

      ،Bأو n)� B ت����!O  ،ا	 �Y�L	���STھ� ��� '���S، !?  ��1 '/ر�� �(��L *�3?� ا	

e	2��/د &��O '�  ھ2ه ا	����ت �;��ا '� ��ا-, و .ا�X�Bه 	�7O;��ر !  ھ2ا أي ��-� ��ون 

�@��  .ا	���ث &����ا���Lت ) أو P/'�( !  $���4 &���  ا	>�\، ا	�

                                                           
1
 MARTINET Alain Charles – Emmanuelle REYNAUD, Op.cit, PP 76-80 
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 ظ�!�� ا�3�7دت '� ظ�ھ�ة  ، ھ'�<� !�L	�L�4 	?� ھ  ����� ا	�Y�L و�(��L آ�Pون أن       

اVداء ا	�X/ '� أ*��ر أو ،  )2002-�ھ�*��Lغ ، ، و ��1992م  ر��( ا	����Nات-���ت 

�Y�L	ا .� 	>��Lت ���B \�X ���/ أن?2ه ا	����ت !ا	�>����،  ا�7B;��رات ا	i=�� �	4)� إ	�و 

�/ودة ��ى أ*?�'. 

��ول B ��ال      � �Pzا n)L	(\ ا	ب ���	�����3  �4/'� �"�ن �/د ".��1 &�*�*���" ا	ا

����Y ا	�(���4 ��"���� !��  3	� .	�I��X ا��3ق 'L�ل ا	��$+ إ	� !o*, '� ا	�(\ '?��، Lط 

 ا	��X�4ت ا����ف *���L ا	�?+&/ -(�d '� وا���Bق ا	�4   اVوزون، !oن ����� ا	����4

�/ا@+  '24 ا����ف O ��ال دون �+! ا�L��Bس ا	��اري����+ أ'� ��	�L�4 	 .ا	L/��� وا	(����ت

C34�	 +�� ا	>�&�ت أو �2�34 ا����ف آN�' ���Pو	� إ	� �(�/ �+ &>�ع .ا	>���ت �1	��L ا	�  �

 .ا	4)��3

        ��Pا �"	 �L1�� C! c�)�� B ر�(�*Bا�ر ا \L������، وا	�  ��"� أن �"�ن '�/ودة 	

���7@+ '��ا<(� B أ'+ 	?� !  ا	��4!��  ��������، ذ	e أن ا	L	أو ا ��	��	ارد ا��	م ����3 ا/�

 +L*g�O أ�X�  �i\ أن و ".ا	=�iاء"'�X' I���ت ���Lة و	� ���;�� !  �"4�	�-�� ا	���

 أو( ا	���4ت ا	X/�/ة ا	�"��"� I' U	�n3=� ،U ا	��	�� '(/ات ا9*��ج ا	���/ '� '�و*� أن

  ).ا	��X�4ت

 ا	��>��Lت �/رك �>�ر أ��i ا	����ت ا	�  و<I اB*�)�ر ��"� أن �(��/ه  نإ أ��Pا،و       

و ���  .ا	�>�ر ��ل ����3 ���*�ت ��!�� ا	�2ر 	(/م و-�د ���+ إ	� ��P ، و	"� ا	��Y�L ا	����Zة

�*�ن أو ��1 '�/ةأ*?� 	�� ���!/' \�<	��أ*, أ�;� !(�	�� '� ��R ا	�"��3  ا	����ت 2هھ ��ى ،

��'�W ا��ت/�  .ا*�)�ر إ

  

2 .%4C16 ا�Lو:  

���Z ا	 '� ا	��م،، ا��/اءا ����ت��=2 ا	       ���� ،���ث 	���;+�/ '� ا	�/ا َ����َ،�?� 	 ����)��

 B/�� �T-�3 '� أنا	��4�ص ���?� I��7 ���Z� ت�)���  .ا	��Y�L !  ا	�



 و ����� ا����	ت  أ��	ب ا���	��                                         :         
	��ا���� ا�

 

109 

 

      I>و +L .ا	�"�U ��"� أ��i أن �?/ف إ	� ����L ا	>�\ !  ا	���

، '24 ا	��م، ���و	�ن ا	(/�/ '� ا	��o! ��)4ن ،�Y�L	�4�7دا إ	� ا�X�Bھ�ت ا	��ا	�� ا و       

cL�	ل ��� ا����(/ ا	2ي �(���ن !�, ا	��ق، ��� 	� ��ن !  ����� ا	�Y�L ا	 F�	 �7���. 

�� !  ا	�&d ا	2ي �>�	\ ا	��ق �BN? 7�� ,���Tء ا	��4(��!�X�	�4 ا���3/ون 4' �' �3�7

��Y�L	م ا��� .��X�4ت �

��	�?�� ا	����ة 	����Zات ا	����ت إ�/اد و	"�      F�	 �����/ ا	�! ،��� ����  �<&/ �"�ن *

���*�S. 

  
3. �8	�1H6 اLو : 

-+ أ/ ا	����ت �7�ك ����� ا	X* ��)� �'/4� �' �Y�L/ه��"� أن ا�L�7&� و<I آ�P أ�;�      

��ST�	����3  ا	(�4$� ا	ى��� �7�ك ا�PVا9*��ج����7  !  ا.  

�(n ا	����ت       �4L�� �3&�' ا��'��  	� �Y�L �X��* أو&>�ع '�  $�رة�/ھ�ر ، �X��* 

 ! e�"���+"!ـ :�(n ا	�"4�	�-��ت ����W ا	��*����د  "��B!�� -/�/ !  ا��	ا ���7 �SN�7 

��9<�!� إ	� ذ	e .!  ا	(�	� ا	��/م	��	�/ ا	>�&� ا	4�و��  إ*��ج�+  ��� اVر-:��� ،  �'/4�

��-�, �����  ?�، !o*, ��"4ا	>�ع !  -��I ا	�����3 ���/هاي 2ا	 ا�L�7B&  ا	��&U �"�ن ھ2ا

ا	��=2ة '� ا	=>�ات  �� ���ا<ا	 )ا	��اط��4 أو(إن ا	/و	� ، !  ا	�ا&I .ا	����(�ت �>���

+L& 2ونھ/X� B ع�< 1.$�ا'� أ�;� �� ����(�ت	 <�ورة ا ا	

 
 
 
 
 
 
  

                                                           
1
 Ibid., PP 80-84. 
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   ��	
  و وH	�P ا��1ا�� م&(: أ��	ب ا���	�� �8ة '�#�4: ا��$#" ا�

. '"�*��ت وB ا	�3@/ة ��	�iورة 9ر<�ء -��I أ$��ب ا	���	:e��� B ا	���� B ا9       

���ن ��� !�& �?*T� /X�  �	: ا	���	ب ا����"4?� و���?� ا�3��Bء ���Z$9ء و إر<�ء أ$

��� �L�7 أو ���Xإ� ��ST�	ا ��	�3ءة ��� c���.  

       ��� C���L��Bر ا�W9رات ا	��i3=4 <�وري وX� B\ اB&���ر ! 2PVا �"	

���    .  1ا�W9رات ا	

 

  أ��	ب ا���	�� �8ة '�#�4:  ا���ع ا�ول    

           +��� ���ST ��� ا	����7تا	 ��U ��"� 	��4س 	3?� و���7ھ�  أ$��ب ا	���	: &�ة �

 ا	�3@�����/�/ أداة ����� 	 �+ ھ� .ا	�4س ��SN ��� ھ2ه ا��PVة أن، و��U ت����وا	

و��4ء  ا	���ك !  ����Z '�ا-?�?� �(��ا	��/��ت ا	�  �، و����C ا	i�ء ��� وا	=����7

  .أو-, �/م ا	���واة'(�	�X ا	/رات و

            +�����	�4اع ا	�ھ�*�ت ا��7�7V 	/را�7 ھ  ط��� أ$��ب ا	���	: � �      ا	��(�

���+ '�3+ 	 وھ  ���4/ إ	�  .ا	��"�4 وا	�����ت ا	����Z، أو� U&: و'�ا	3�ذ و���*

  .ا	�  �4>�ي ���?� ھ�*�تا	� �ت ��Xه���ا	 أو اV!�اد أوا	����Xت 

         �<�*V ات��ST� ر أن ھ�4ك�(4' I�7�� cط�� �� 	ن  ،������اo! ت�&O)�	 �?�?!

 �?�Y����ام 	��/د '� إذا ��*d ا	�4)�� �o'"�*?� ا	���ل ��� اBا	���Lد	� ��� ا	�4)�� و

c '� و�>���، أو أو  �2�34ا	���Z�  �S	�ا	�iوري ��/  ���&Iا��7ا����Xت ا	 وأ���ل ا	 ا	��	

 .'� ا	��و'� ا	���&(�

                                                           
1
 Baddache F., Le développement durable tout simplement, Eyrolles, France, 2008, 2008, p160.  
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���+ أ$��ب ا	���	: �4)��� ا	4)� ا	(�'�، ��R أن أي '4)�� ھ  !  آن           � CL���

إن '3?�م أ$��ب ا	���	: �L/و أ*, &/ *�T أ�7�7 '� . !��+ و*�� �X	�Y�L?� ا	����Zةوا�/ 

���+ ). 1981( c�L<�Mitroff *)��� ا	L& �' �(4+ ا	��L;�� !  ا	�4)��ت ';+ '�7�ن و�

  .أ$��ب ا	���	: ھ� I@�W !  ا	(��م ا	�����7 وا9دارة ا	(�'� وا	�����

 +���� IL�� :	���	ب ا�� : ا	��	�� ا	=>�ات ���'� أ$

?� �S4H,'  /4 رؤ � أو ھ�ف .1��وھ2ا �(4  ا	�X��4 أو ا	��	� ا	������L ا	�  *��/ �

���Y  ن����Zوا	�iورة، B ���7 إذا ��ن أ$��ب ا	����� ا	�(���4 �;��ون و ! �Y�W

��\ ا	���وع، ���� ا	?/ف إ	� أھ/اف !���� أو P>�ات، ��� �L7+ ا	�;�ل، 

. ، ا	1x، ا	���ل ��� ا	����+ ا	Oزم، و�2�34 ا	�����  1	����ل ��� ا	��ام 	������ 

إ-�اء ����Zات داP+ ا	�4)��، &/ �"�ن '�3/ا B��  ! /4� �$�P �1��$ت أ�Pى، 

 �$�4)�	 � .ا	x وا	;�!�،ا	(����ت، وا	�"4�	�-��، وا	?�"+،  :��STةا	�اVھ/اف و!

 

��ب  ا	��/�/ ا	���: ���'� و���4/ .أ��	ب ا���#�� /�6 ا��&#�م	ت 2; .2$V

�Oت ��� ����7 وأھ���?�، و'�&(?�،، و'��	�?� ا	���	:�!   'I ا	�ا@/�� '� ا	�

� ا	��2 	/�?� أو اWV=�ص ا	��Xل��� �!�)'.   

 
��  ا	�  	/�?� ،ا��اF#�4 وا�O	ر/�4 ،و ا��B!�	ت /�64 ا�شO	ص �L�5ح�  ��1ا� .3��'

 	:�أ$��ب ا	�� أن ���+ �"�� ؛ ا	s'�*�L ا	���وع أو &�ار '�، أو !�+ !  *�Xح

 ا	(�'� ا	�4)��ت LW,و وا9&����� وا	�ط��4 ا	��>�ت ا	����� : ��� �L7+ ا	�;�ل

��ت وا	�4)��ت�وا	����ت ا	���ھ��� ا	�����7 ، ، ا	�4)��ت ا	/���4، ا��Vاب وا	4

ا	��/�/  '� ا	�?� . �ا	���7 ��1 وا	��دات واV!�ادوا	��X���ت ا	�?���  '�;��?�و

I��X	 /�X	: ا	���	ب ا�� .1ا	���وع ��&�� وا�/ 	��3د �"�ن ��!��، !o*, &/ أ$

                                                           
1
 Gilles E. St-Amant,  Fiche technique : analyse des parties prenantes- cours ADAM 7705, version du01-09-12, mise 

à jour le 02-09-11, p1, www.er.uqam.ca/nobel/r20014/methodologie/AnalPar.PDF 
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�/ '� و<I -/ول ���+ أ$��ب وB (�م	4)� ا�	�7 ا�	: و 	���	ا  �?<Z> ط�ق

+���3�� ا	��ا	��ا	 !  أ*)� ا	X/ول( ا	��� ا��7�7V و���� ���STھ� ا	��.( 

 
��	�iورة �W'��، وB  ھ2ه     d��	 ��@�ا	��@/�� ا	��	��� و	"�  ��� !C ��� ا	�����ا	

�� �i�����3أ�	��7داد &��?� . � �>�ر دور ا  �	ا CZi	ط�ق ا �	إ ���ا	=C ا	;=�� �

و ��7(�ز !����� ر@���� وھ��  ؛ا	���?�"�� وا	�Y�L !  ا	�4�ات ا	�د'�، ';+ -�(��ت

U�4��	ت اBو�� ��� .1ا	���ھ��� و$�4د�c ا	���/ ا	�  ���?�� ر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
1
 Didier STEEPHANY, Op.cit., p211. 
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  أ$��ب ا	���	: و'B�Xت ا	���ST ��� ا	���� : 9.2 /�ول ر8:

  ا�1,@�4 تم=	3  
  : +)دور مW1ا �(   �	�4	

  ا���ا�4;  ا���رة  ا�&�#4	ت  ا��d1B  ا��4471  ا��	ل رأس

  4 إ	� 2  4  ا��7	ھ�4;
+  

1      1  

  B�  3	د ? ا��1	�2
+  

  4 إ	� 2
+  

        

%4B�13ت ا�	2  و�  
+  

2  
+  

  2  2  
+  

  

�@��  3    3      ا	�
+  

1  

  ا	��رد��
  ا	��(�&/��

    2  2  
+  

    

  1  ا��B	5	ت
+  

  2 إ	� 1
  ؟

  3  
+  

  3  

�Y�L�	 ��'�"�  1      ا	�4)��ت ��1 ا	
+  

2  
+  

3  
+  

2  

��'�"�  2      	����?�"�� ا	�4)��ت ��1 ا	
+  

2  2  
+  

2  

��'�"��ق ا9*�� ا	�4)��ت ��1 ا	�  1  3  2        ن	
+  

�"�  4      2      '� وا	?��Yت ا	�4)����ا	

�?�دة ا	���7Nت�	 ��  2      ا	��*
+  

2  
+  

  2  
+  

  ا	��4!���
  ا	����ء اB&���د���

    2  2    2  

    2    1      ا	4)�م ا	����ي

  .Ibid., p212 :ا����ر

��@�  .ا	�3�� ا	��	�� ';+ ا	4?�@��  ا	��3�!� ���: !  '+ء اVو	� ا	�  ھ2ه ا	
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��+���U�4 أ$��ب ا	���	:  . .4: 

 ؛��&��, إ'"�*�� '� ���"�ن �7>� ا	�ار ا	4?�@  ��� ا	���وع أو  -

4�� إ	� أ$��ب  .أو	eY ا	��2 7�ف ���STون �s@��4 ا	���وع  -� �' �L	�1��	ا�:	 

�"+ '�W�L ، و�ا	;�*���ن وا	��2 ھ� إ'� وC�7 أو اVط�اف  ا���7�7V ا	�ST�� ��2ون 

�W�L' ��1 +"�� .ا	���iرة 

-     �W�L' +"�� .ا	��2 	?� '����، '� دون أن ���STوا 

  أ$��ب ا	���	: و '���ا�?� : 10.2 /�ول ر8:

 

  .Gilles E. St-Amant, Op.cit., p2   :ا����ر

 وھ2ا �(4  ا	�  �� ��/�/ھ� أ��	ب ا���	�� ھDه ا��ھ	�	ت h#2 أو أ@� م�#�� '�� � .5

أن ?2ا ا��PV 	��"� و، ا	����Z ا	�4-: أو '� �+ ا	��اع '� L�"�7�*,أو 3�7/و*, '� 

O�3' ن�"� 	 �، &��� ا	(�رات أو *��ن ! �ظ�@U، ا	��ل، ز��دة ا	(>�L(�, ا	��	�� و!

x	ا.(  B أو)ة�?� ��� ��7 ��"� ��3�4, أو ).ا	x ا	��،وا	�ة، *���� ا	���ة، ا���ام  ا	

���، ��� �L7+ ا	�;�ل(�Xة، إ�/���' ��L�7(. 

 

  أ��	ب ا���	��

 

�&�B�ا� /  
�@� ا

  ا���68 
 و ا���ة

     ا�ھ��4
  أو ا�1,@�4

ا�1^�44ات 
  ا���5�#$

 ا���ار �	�&�

�4H	H� ا

 � ��	
 ا�

 م; �(: ا��? 
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6. 6Lأو </ ،م��8(: و I' و ��i �7"�ن .�7(>�?� ا	�  ا	�/ةاVھ��� أو ھ2ه ا	

U&��	ا ���<�' I' �'��� ��ST� ��iھ2ا 	�I'  F ذ	e و ،��� $��\ ا	����� ا	

وا	n)L  &���،�7"�ن '(�ر<�  ا	�L� ����& �ST/و ا	X?�ت ا	����3 ا	�  :دا@��ا	��ل 

 �Pzا��/����1	�L '�  ا	��i&�4ت !?� ھ2ه .-/ا '?� ����? �SاV !  ��� أن �7"�*�ن '

 '�&U�4�� �"�� U ���'� و  .'?��� ��1 '��&(� أو آ�Sر ا	�(�ف ��� �Nدي إ	�

 .&�ي إ	� د�� 	����Z '(�ر<� &��� ��� ��7 '�

 

7. �4#�' �*�ع ا	�ھ�*�ت ، وھ2ه  !  إ*�Xح ا	2ي &/ ��/S, ھ2ه اVط�اف أو ا�1,@�4 ھ��4ا

�?� ا	��و'� NL4�	"� ا��  �	و&/ �/د .ا U�4��	ه اOأ� n)� +)3	��� اVط�اف ا	�@�� 

��� !   ا	��U�4، ا�7"��ل ھ2ا إن '�ا-(� أو  .I4$ ا	�ار ا	��Nو	�� �� ';+ ا	����3

/�/�� e	(��4 أي '� ذ�	ط�اف اVأو ا  ! ��&/ �"�ن 	?�  ا	�ار،ھ2ا  ا	�  	?� '��

��ST� ل��. 

 
8. +"	  �� ���: وQH م���ل �� أو  �Cن �C�  �=41; أن ���د م	 ر@�� ،$��\ '��

L�ل� أو ا��3ق ا	��ام م�8% �#���1 إ�h وا�=(�د ا�9زم� ا	��"�� اB&��اح أو 

�' ����X' :	���	ب ا�� .*�Xح ا	���وع ��!�� 	��iن أ$
 

9. � ��' ;4474Pب ا���#�� ا��	�4ء .أ���، أ$��ب ا	���	: '�3�!� أو ر�7 �=>�>  

  ! /����U�4��	و���4/ .ھ2ا ا C<=�	و ��7  ��� ا U&ا��	ا �!�;���ST�	ا. U4�� 

	����ST  '������، ��\ إ	� أر��X' I���ت ���Lط� أ$��ب ا	���	: ا	��3�!�

 .)أ*)� ا	�"+ ا	��ا	 ( '�&3?� �/ة'������ 	و
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  '�3�!� أ$��ب ا	���	::  6.2ش�C ر8:                             
  

                                                                                                                             م�'�6                    
  
  
  

  ا�1,@�4م�17ى 
  
  
  
  

        o�OBم  
     
  مo�OB                                                    م�'�6                      

  ش�ة ا���%8                                                

  
 Analyse des parties prenantes, sécurité alimentaire : l’information pour: ا����ر

www.foodsec.org:  , trouvé sur FAO guides pratique,–l’action  
  

 

10. ��2 �$F 6Lو  +���o'"�ن أن .!  �+ ا	�4ا��ت م�	ر�� أ��	ب ا���	�� ���4�4 

�ءات  ا	�(��'�ت وا	���ر�� !  	��/ر�\ أو، ��� �L7+ ا	�;�ل، '��ر���i�� I ا	=>�	

 .'�X���ت ��+ ��"�+ أو

 

ھ   أ$��ب ا	���	: ����+ o!�<�7ن !�@/ة و&�ة ��1ھ� '� اVدوات  ��� ھ� ا	��ل 'I و      

c ��� ����3 دا	��,، و��"� أن ��L<� +�	��� cت، و�����ت !�د�� �� ط���?X	أو  '�(/دة ا

�Yھ� ���  .1ھ���� ا	��	��� '� أي *�ع 

  

  
                                                           

1
 Gilles E. St-Amant, Idem.  

  

    ;4Lؤھ: را	إ�5  

  

   و@4?ا�W1ام 

   �5&	��4وا�1,@�4            

  

  م1	5&1(:    

  )م=(�د �4#8(   

  

     

   :#2 h#2 :ؤھ	إ�5  
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��	
 أ��	ب ا���	��  وH	�P ا��1ا�� م6: ا���ع ا�

 ا��4471 وا��1ا��. 1

�>�L(�� ا	��ل إ	� وظ��3          TX�* ���/ '� ا	��ا$+ 'I أ$��ب ا	���	:، !4B إذا ��ن

درا�7 $�رة ا	����،  : ا���Bل ا	=�ر- ؛  و �2	e ��47=/م *F3 ا�7V	�\ و*F3 اVدوات

��'Oرة �� أ���ل إ��L� ولVم ا�و '� OPل '=��U  ؛�����ت اB���Bت ا	�  ھ  !  ا	�

O�9و�7@+ ا�����	 ����X�9رة ا��	?/ف ھ� �(��� ا	ن اo! ،م. ! I' +$ا��	ا �' /�B ذا ��نo

��	�iورة �����ھ�أ$��ب ا	���	:   4)� B �?)' +$ا��	ھ�، !������	.  �=� � أداة�4

&��دة وظ��3 ا	����4 ا	���/ا'�، !?  أداة ر'��� 	��d 	?� وظ��3  ، و	"� 	�F ا	=�ر-��  ا	��ر��

  . إدار��  '�W�Lة

  

 '�� � ا�B1��4 ا���17ام�. 2

/ أ$L: !  47�ات &���� اVداة ا	�'��� 	�����ت ا	��N/ة 	�����4 ا	���/ا'�، وھ2ه        	

��ب $V �?-�' ���ا	��ر�� ھ  &���� '�ر*� ���X�ع ا	���7Nت !  ا	(�	� ؛و�(��L أداة �

  . ا	���	:

?�، ا	�OP �' +@�7ل ھ2ا ا	����، !oن ا	���� &/ &�رت �(��U��=' U ا	�����3 ��	��ا'��       

?� وا	s@��4 ا	���+ ���?� !  '�Xل ا	�Y�L، ا	�I��X واB&���د�����Xد ا�=�ذ.  ا	���=/'� 	� 

� ��-��, ��� أرض ا	�ا&I، ا	�ار،L� و ��Y7�7��7 '�7�'�: �4/ھ� �;�ر �/ة أ e��* +؟ھ ،

  . ا	x …ا	����4 ا	���/ا'�؟ *>�ق *)�'� &�درا ��� ��!�� '(��'�ت ذات '�/ا&�� 	�()�

       �!�)��  i�أ��Y7 أ�Pى أ�;� د&� �)?�، وا9-��� �U&��� �?4 ��� ��7ق ا	���� و �

�O '� ا	��ا�� وا	(��ب &L+ ا���PBر؛ '��X?4، ھ+ '� ا	�7�4\ ا����Bد ��� ا	��Lدئ            

 ...أو ا	�(���� ا	��-�دة؟ وإذا ��ن *(�، !�� ھ ؟
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�����7 ا	����،  -�ء &��� إB إذا أي 	, ا	���/ا'� B �"�ن���� ا	����4 إن         U��)�	ا /)�  

?� ��� أرض ا	�ا&I، وا	��م ��4)�� و����� *��ھ�  ا	2Lل  !  و�L<� cط�� ��ad hoc  

  .، !?� �(��L ا	>�ف ا	�Lرز 	�����4 ا	���/ا'��X'  ! �$��Pل *)�م ا	�(��'�ت

� أداة '� ��� أدوات أ�Pى      L� ,4"	، و��	ذات -�دة �� ��'Oھ� أداة إ� ���. إن ھ2ا ا	�

!?� !  إط�ر ا	��ار وا	��ا-?� 'I أ$��ب ا	���	: �(��L أداة أ�;� !�ا '� ��� أدوات 

  .أ�Pى

  

  ا/1�	2	ت أ��	ب ا���	��. 3

إن ا	2Z� +?Xي !   ؛إن ��1ب ا	��ار ��� ا	���� و '�;�  ا	�I��X ا	�/*  وا<: -/ا       

، وإذا ��ن ھ�4ك �(n ا	����Z ا	2ي ��/ث، !?� B ��ال �(n ا���Vن اBر���ب ا	���Lدل

�ءات 'I أ$��ب ! و �2	e ؛'�/ودا	 /إن �4)�� .  ا	���	: �?/ف إ	� 'k ھ2ا ا	�3اغ(

و ھ���+ أ�Pى )��ت ��1 ا	�"�'�� و ا	�X(��ت �B�X' :�3 -/�/ا 	����� ا-�����ت 'I ا	�4

  .	���Lدل وا	��-�دة &I' OL ا	���ھ��� وا	(��ل

     C�(n ا	�4)��ت ا	�"�'�� &/ ��+ '� ذ	e، إذ ��ى أن ھ�4ك إ$�Zء أ&O 	?�، وھ� ! �"	

���ل ��� �	 �����T&و���7 	� ��  .+ ا	�"�	�Uا	�(��'�ت، وا	��م �/را�7 ����

�/ '� ا���ام �(n ا	�(�	��       B ت�����-B2ه ا?���م �	:   

ا	L�ل �/��ة '��ور�� ��4/��، و�?2ا ا�19اء ��� �4X\ '(�ر<�� �(�&��ن ا	��م  �

��ار ��4ء"�." 

/ ا-�����ت '�4)�� <��ن ��  +i!Vا ��! ،�)��/ون '�� ��L� ع���-���/B '� ا	��م 

�/دة' +���!�B-���ع '� ھ� إB . ا	��م ��-�����ت '�/ودة، '�4)�� و���� ��� '

��ور ��ل -/ول ا���Vل، إر�7ل ا	�(��'�ت �"�ن !  ا	L/ا��، وا	��م �	�! ،����'

���X���ت ad hoc  ��PVأن �"�ن !  ا �"��. 
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ا	���� '� OPل �i�ر إدار�?� ا	(��� وا	(��ل ا�V;� ا	��ا'�؛ وإذا  إظ?�ر '��ر�� �

�/ '� � \4X	�Z ا	=�\ وا	���ح 	�(��ل O! ،��*�X�' ب ا9دارة�<P و-\ أن �"�ن

����9اب �� و-?�ت *)�ھ�. 

����4�7-�ت ھ2ه ا	��ءات، و�P$� ا	�  �Nدي إ	� ����Zات ���Lة � 2PV3"�ة ا� .   ا	L�ل 

      

4 .b��1�3و ا b��17�Gا ،b��1��  ا

��� ا	�(��'�  إن -/ارة ھ2ه ا	����7 ھ         �	 �?����ا	���=/م، ��/�R  و!� ����B-�ت &�

إ*, أداة إ�O'��، و ھ� أ��i و���7 ا	��ام و����� 	�(��ل  .ا	�(��'�ت و ا	��"�� '� ا	���3+

�'�i�	ل ا�X'  ! �$�P�4درة .و	ت اB����34: ا	���� ��� �/د '(�� '� ، و!  �(n ا	

d*����9ا c=�ر-��� �� ط��	�����3 ا	ا . �"LW I' ت '���ة�&O� �'�&9 ا&���د��، ھ� د��ة

x	ا ،����Pز���، '�(�&/�� دا�' .O��3� �;أ�;� ا��ا*� وأ� �&O� ��* ���Z� �؛ إن و-�ده ھ

���!�� ا	���ل ���  ��!�3W IX�وا	�  �1	�L  آ*��،ا	�(��'�ت !?  ���: ���LدBت '��?/!� و �

+P/ا	ا ��� C  .'� �"�ن '4���ة !

 B*��3حإن ��!�� ا	�(��'�ت 	�I��X، و<��ن ا	��3!�� �� ط��c اd*��*B ھ� P>�ة '?��    

 ����      .���1 ا	=�رجا	

 

 

 

 

  

 
                                                           

1
 Didier STEEPHANY, Op.cit., p218 à223. 
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  F	'�ــ�     

  

�ل         � ���باستماعنا للآخرين، ونتطور  لا تمل من السمع لأننا نتعلم الكلام   :"ھ�4ك �"�� ��

  "باستماعنا للآخرين

!(�� ا	���� أن �"�ن &�درة ��� �/ء ��ار ��4ء '�X' I�ع أ$��ب ا	���	: ا	=�$�        

�(�� ا�L��Bر '>�	\ أ$��ب ا	���	:، و��	 �L�4	��X�ع  2PVه ا/)� ��X�� أي ��ار ،�?�

 c�L<�	ز !  �����ت ا���'�� /�/- +'�� ,*o! ت����  .	�����7?� وا��7ا�����X?�ا	

'� ��"�44 اO=�7$, '� ھ2ا ا	�3+ ھ� أن '�Nو	�� ا	������ !  ا	���� ��(/ى ھ/ف         

�+ ھ� ھ/ف '� '�X�ع أھ/اف أ�Pى ��7V?/ف ا	ا F�	 �?! ،:�  .�()�� ا	�

�/ '� ا���Bاف �?� وإ�Wا�?�        Bو �?�	2ا �ZL4  أن ��-, ا	���� 	�3@/ة أ$��ب ا	���	: 

�c أھ/ا!?�، �� �' ����!  ا�=�ذ ا	�ارات ا	�  ��SN ���?�، !?� '�ارد ا	���� ا	�  ��"� ا	

���� .و�/م إ�Wا�?� �)?� &�� ا	4)� 	/ى ا	
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  م��م�

  

	� ا�����        �� �
رزة �� ��� ��

ت ���� ���
د��) �� ا&�
س  &�%
 ا$#ول ا )*�

��
ت ا$��(	

د ا$+*�
ج ا$�(اد �� ا   .ا&34) ا�2#ا�
 ا$01#ان ، �-�

        �#24� �� ��
ء ����� ا م5
�� ، وا1�$
�� و ا$%��*�1: ا$)8�9ا$��1 ا$$
ھ(  $; �

  .&�)ادا ��ر�
ھ@�
ة و �� ���5? ا<����  �5%=ا2$)�
��، و

��Aو       �
$��Cا&����   *
ع ��3
ر 
ت �DE�(� ،�%� �0�+Fا$ ا��	
�� ��0%5� #� 

� 
2= $���G���D و 0$*H. 

      I1�(ة و�)  ك ا�����K%���� ا�$
��  �����ا إ$M ار��DE ا$�
�� @�L ا��0��$ �

��O ا$�5(ات ا$�
Q� ��H#ة 	M0 �#ى ا$AOا9)� G�

دي و 1$)��
ش ا� Dا$� �#أت  ا��

����UD$ل ا
�	&
�: ا�5$
ر4 (*$
��  Y)ب W)ق #��# ا$���
ء ،ا5$)��D، اZ�5$ ا$�##O$ا ��� 

  .��1 ھ�
4� �)ا�+���?  ��0(ن و5#ود ،ا$،  �
ف

      �4(W �$

 ) SCIS(ا<���� ��D5#ة و ���
ول �� ھ\ا ا$E�� درا�� @%�
 K	 لK] ?�


%D� ?�0�
D2C0 ا$�� ��.            

  

  

  

  

  

                                                           
1
 Bendib Abdelhamid, historique du ciment  et situation de la production du ciment en Algérie de 1962 à2005, 

groupe ERCE, p 3. 
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  &��%� ا���� : ا���$# ا"ول

   وا��-�ام�+,  +	�*( ا����: ا���)' ا"ول   

  +	�*( ا����: ا���ع ا"ول        

       ?�^�
�Y �9) 	_(ي � Iأ�; را� M0	 ��
	 �E�� ����>ف ا(D�Z�
���Q� ا$ )%� ،

 ���O	ء
�0`، وھ( �%= �#ا �� 	��0
ت ا�1$�
ء و�$
� ;�A� #�	.  

@�L ا�0�D(ا أول �? ا[)ع <���� ھ= ا$��)�(ن،F= ط(ر �?  1� @_
رات أ[)ى   


 ر�
د ا$1)ا�4? ا$�(�(د ���*+� ��AوF ،8$= ط(ره ا$)و�
ن �$
*�
ن إ�)�
ف Hأ =F ،81O$ا

 (�D$ا ��
%� M$(ه إ��	و(H
  .ا$�


	� 19و$= �D)ف ا<���� �4
 ھ( �(�(د اcن @M ا$+)ن    ��9� 
م، و # �*(رت و�


ج  1870ا����� دون �( C، و�� 	
م ا$��(ن ا$)Clinker (– 8�9(ط? �? ا��0�$)41
ن إ�

����d$-  ق(e5��3
، أ�
 اcن ��5e)ق  40 I+� :9
  .د 

   :م01/�+,

       ��
�(ن اI�02$ ا&��
  :$����d �? ��(��? ھ�

  )calcaire(ا$�O) ا$�O)ي  -     

  )l’argile(ا$�0�
ل  -     


ف ����
ت  �0�0، _� ;�
�)�� � 
� 
�+�: ا2$
م ا$Kز�� 	M0 ا$�(اد و���? ا$3D(ر أ�$ �1�4(� 

  .1ا$��
ط: و�O(دة 	
$�� �� �UD= ا$����� ا&����

  

  أ/0اع ا����: ��ع ا��2/�ا�   

 ?���C���� ا����� $ 
��;و�+)� .ا$*��D�1و (�;  

                                                           
1
 Bendib Abdelhamid, Ibid., p5. 
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1  .)���+ �01*�,و��5 � ا���4  


تو ا$���0) ا����� ���(ع �?     �)�� ��)�
Fو، ;E���� =� $ 
��; و�+)��5�] M$أ�(اع  إ

��) ر��5�9
D�$
� NF P15-301  و ENV 197-1 .
 �1) �� �? و EMC و �#ون 	M0 أ�%

 M$م  5إ

&ر ����

  ا2$
ص ا$#و�?��  ا$)و�%�

ر( �� أورو�Q���?  ا$E)��5 ا$#و�? إ$M و

?��) (:  

� CEM  I:ي#�Kا���� �(ر� )CPA( 
� CEM II: `4(� ي#�Kر�)� ا����  CPJ)( 
� CEM III :�$
D$ن ا(E$إ���� ا (CHF) 
� CEM IV: ا����pouzzolanique (CPZ) 
� CEM V :ا���� �ـ :  laitierد
 (CLC) و ا$)�

=���0(�
ت$) 	M0 أ�
س ا$��0(ا$�5`  	)ض  �� �E0
$� ا2�$1) .ا$O#ول ا$Dت و�
 ا$��(�

��O�$ا ��K	 ���� ��� (*) ا$)�
F �15 $�(ع�$

ر إ$�;ا$� ا����� �Q ، و �e1��
وزO� أ� 


%	)�O� 5 ٪. ) (1D�
�(ي ��(ن4 ا$�Q(وF(1 

��;و�+
 $ ا&���� �2C0 أ�(اع ��#�# :�811ول ر67)�  

  
  Idem:  ا����ر

                                                           
1
 www.la.refer.org 
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2 .)���+ ��	�����وم�, و��5 � ا���4� ا�

   C�(D� =�
ت وj� ثKF 0$ 

و�� و�++���D�1*$28$�#ة  ا 
�)�
ت �)	��  j�"R" �� ك(Q� 


تjE$ھ\ه ا K$ ثK3$أن���� ا$)�5�9 ا M$رة إ
Wd$ و��
و # �=  .�)� �DE��e) �� 	�) ا$�+

C���� ت
jE$ھ\ه ا M$إ �j� 32.5 ،42.5 ،52.5   �
ت و ���10 �(�` وا$E�ا$+�= ا$�(ا

ا$+�=  	�#�
 ��(ن أ � �? ا$�_�(�� ا$+�= ھ� ��?  (��? ا$+�= .ا$�(ا$� ا$O#ول ا$�_�(�� ��

  .ا$��#دة


دا و ا$+�= ا$�_�(�� ا$2(اص :�812ول ر67�  	M0 ا$�jE ا	

  
  Idem  :ا����ر

  

ت و @#ود: 13 �8ول ر67jE$ا ��	(E$ت ا
jE$و��ا
+�0$)#�
ر �#�D� ـ$ AFNOR(  

  
  Idem  :ا����ر
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  ا��-�ام�ت ا���� : ��ع ا���2#ا�


�ت         O� ?� #�#D$2#ا�;، �� ا
ت ھ�
ك ا�O�� �� 8�
�
ل�E ��،ا��� �O� � ء
 ا�1$

�# �? ا$1#ا9�ھ�
ك ا���5$ #D$ا  �5%��0?$0ا$�E_�  ا�2$
ر  # ��(ن @5` ا$5(قوا$�:  


م ا$+�0#يو� ���
 ��  ا5�$2#م �� ا�1$
ء ا$+)��# �U�$ا ،��(ج  و ھ( @� �#����#� 


ء. ��� ��
رQ� ��
رO34) �52#م وا$��
	�� ا1�$
�� ا$l� )34(�ذ أE$4� ا
�D#���  وھ�

(ج  أ[)ى �#� �?�� ��
 .ا2$)�


 أن ��(ن، ���? و@5` �(�)ه  �_�
ب أQ]&ا  ��#14 8�
����
�(20$. 

 


�� ا�1$
ء، ����D �? �� �(ا�` � M�Y 	�; ا����� � �Aال و$�?      �(] �

تا&�  ��Q�

52#م .[
ص� 

ت ا&[)ى �� 	#د ا&���� �4OطKء ا&�
��` و، ��
 �� ذ$Z �? ا$��

n*�&ر��� ا
 .���13 ا$)��و ا$ oO��e)ة �3� ����
ت 52#م� و ا2$


 و    �)�	  ��،
��0 �? ا����� ا$)��5�9 �o20 ا&Y)اض �Kد� 
� ��:  

� �4
 ،ا����� اn05�$ ھ�

�  pران�#O$ا،  �
�)ا$2)ا�
���ا$��D$ة ، واAھ
O$ا، 

 ا&���� ،  أ$(احو  اK1$ط: ر��H&ا ا$*Kء و �

   .�1? ا����� وأ$(اح وا&�
��` ا&���� �(ھ
ت  ا$+�(ات �

 

 

 

 

 

  

                                                           
1
  Bendib Abdelhamid, Op.cit, PP15-16. 
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'(�  ا����  &��%�%�)�� : ا��2/� ا��

  &��%� ا����ط�ق : ا���ع ا"ول      

       ����d$ �3�&�9 ا

د ا$�)4` ا$����O�  :ھ�
ك KFث ط)ق <

1 .��
�0D� G:، و��� در��  :ا���*�� ا��ط� �*D
ء $�$
� 
%�Aم و�

ر ا$�(اد ا2$�= ا[�

�Q� ا$���0) 	�# °1650م إ$M °1430 @)ارة ا$�(اد ا2$
م�  .م°1480م، و


ر $��� : ا���*�� ا�>��5 .2Q
	� ا<���� �� ا����$ ��
O$ت ا
�0�D$2#ام ا$+# أ[\ ا�


��، وا$# � O$ت ا
�0�D$ا 
%� A��� ��0
ت ا$)ط�1، �15` ا$(�)ة �� ا$*
 � ا$�D$ا ��� 
�O��#ر


�� ا$�
ءHم دون إ
�0
ت ا$��= و�� [I0 ا$�(اد ا2$�	 �� .M0	 �D1 وھ\ه ا$*)�+� ھ� ا$�


5(ى ا$)اب ا$(ط�� 	�(��  .  

�, ا�>��5. 3� ��*��52#م �)ن  :ا�� L�@ ،��
O$ت ا
�0�D$ا ?� ��
] �$
) $�1(ل �04?(ھ� @

�Q� ا$�(اد ا2$
م ا$�*�(��� ?�$

�� ، 	M0  أو ا$E)ن ا$�Aود ��D(د، و�� ا$�O$ت ا
�0�D$ا ��

 ?�� 
)اوح  *)ھ�1�1
ت @ �j15-10ھ� 

ف إ$�%_� L�@ ،=�13% ء
�.  

  

  م�ا�� %�)�� &��%� ا����: ا��2/� ا���ع        

    A���  ��0�	�	

��� ����ا� ��O$ا �+�(*$
 :ر�5�9 8�2 [*(ات� 

 ،�? ا$��
�) ا��2)اج •

• 8�
O ،ا$�%�#ي ا$

 ،ا$*%� •

 ،ا$*�? •

• ?�A2  .ا$


ل ا$�(ا$�� �      �W&واnH)  

 �)ا@� ا$$�%� (�� �  :ا<���� ��
	�	���0 ا$
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  ا�2)اج ا$�(اد ا&و$�� �? ا$��
�) : �1�7 ر67 

  

  Ibid., p 8:ا����ر

  


�8 ا$�%�#ي وا$*%��)@�0  :�1�8 ر67 O  ا$

  
  Ibid., p 9:ا����ر
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�? �)@�0 ا$*�? :�1�9 ر67 A2  وا$

  

  .Idem :ا����ر
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 ا���4 �5 ا�>?ا<� +�ر*= &��%�: �#ا��2 �)'ا��

���4 �5 ا�>?ا<�ا &��%� �0ر+: ا"ول ��عا�       

  1  .��1962 5��ة م� 7   

      ��Wع و

��� KFث ���l= ا$+*4
ت �*
 � إ�(W ��$
، �(ز	� ��0(ن ط? 1.5 :�+#ر �ـ إ��

?�� �4(W ا����� ��$

ح  ا$�E�(Ex-Rivet Lafarge)  8 @��#و� Ex- Pointe(، ا$)ا

Pescade Lafarge( ��
  ).Ex- Saint Lucien CADO(، زھ

4
��أھ���  وا$� أ34)ھ
 �D#ة �)ا@� ��
	� ا����� �*(ر �) و #      :  

 1967 و 1962��@ %�م�  ا����ة  . 2

 :(SNMC) ا����ء ا�0ط��� ��0اد ا����C وإ/�Cء +Aم�6   

     �1  ; KYم  إ
	 ��1972 =��(0$  �O
حأ�E� و ��� / ط? 50000 ا����� ،��
 : زھ

)ة، و���/ط? 400000 : @��#وا$)ا�8  و ���  / ط? 200000E$ل ھ\ه اK] �0ا<دارة ، ظ

�� #� Z$

م  ( Lafarge) ا$�	 M@1967 s�
ء ���l= ر �)�(مو�# �
رQ)�4 وإ�Q$ا$(ط���  ا


�� إ$M، وا$�  "SNMC" ا�1$
ء $�(ادH>

دت ا&���� �D
ت ا�Oا2$)�
�� ا$+)��# و ��

 Zء ا$)�5�9وا$�5)ا��
 .و�(اد ا�1$

  1983و  1967��@ %�م�  ا����ة .  3

 : (SNMC) م0اد ا����ء ���� إ%�دة ھ�1)�   

   �4(W ��
  SNMC  G�
�3
ر 1� (�14)��# ا�#O Lafarge ا$�(رو�F �? ا$2*(ط $

#��Qو� (Q	 ��F(12) ا  #�
ج �#
$� [I إ���
O$ا �+�(* ��0�	 
 أ34) @#اL�@ ،?� �F أ�%

�+� . ا$)ط�1 ا$*)

  .ا$��5 / ط? Z$\� 10000000 إ$M ا<��
$��ا$+#رة  وزادت

 




	��ة ا����� ����                                              درا�� ���� ���� ا������  ا�

131 

 

4
ت :�814ول ر67(Q$ ��9
  1983إ$M  1962ا<���� �? ���   

  ا����G م�HC  ا�
��/ ط@   ����8ا����7 ا�/  ا����G  +�ر*= ��ا*� ا�/��ج

 
   ��71962  

 La pointe  400.000  را�8 @��#و
Lafarge 

��
  1زھ

حE�  

200.000  
  

Cado Lafarge 
Rivet Lafarge  


ر �(د  1973O@1  450.000  France-FCB  


ح  1975E�2  1.000.000  KHI-FCB  


ر �(د  1975O@2  450.000  BCF-KHI  

1977  ��
  FCB  1.000.000  2زھ

1978  C0Q$1.000.000  1ا  KHI  

  KHD  1.000.000  	�? ا$��1)ة  1978

  �D�  500.000  KHI#ة  1979


ف  1979� ���  1.000.000  CLE  

1980  C0Q$1.000.000  2ا  KHI  


ن  1982�
�� �(ز@  1.000.000  CLE  

  FLS  1.000.000  �(ر ا$�Aeن  1983

    10.000.000    ا��>�0ع ا�>?<�

 .p18.   Ibid ,:ا����ر
  
�L اKن 1983م@ %�م  ا����ة .  4 � 

#%W �FKF قKة إط#�
���(�(��   	�?�?  �� 4� [*(ط �#�(  ��$
D$واt�1$ )�51�(  Z$\و� ،

���
 .��� / ��0(ن ط? 11.5إ$�e0�  M ا$*
 � ا<�

4
ت ا<���� �? ���  :15 �8ول ر67(Q$ ��9
 1986  M$1995إ 

HCم� G�7 ا�/ ا������  +�ر*= ��ا*� ا�/��ج  ا����G ا�
��/ ط@   ����8ا�

FLS 1.000.000 ��)� ?�	  1986 

FLS 500.000 �1(ض$ ��$
D$1995 ا 

 1.500.000 �9AO$ع ا)�O�$ا  

  ا$��O(ع 11.500.000 

  .p19   Ibid ,:ا����ر
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    A�AD� =وع �?  1� ا$+#رات ا$(ط��� و�(Q�$ا #�#O$ص ا
ا$\ي أ�(ACC)   ;�AO ��0�5 ا2$

FSL  ?	 ��
�� �	)�O�  ط?  4000000 :ـ� أورا��(م  \�E�0$ �0�

م   	 ?�2004  �ا$

�*e� ف
4 ��Q� ت
�
� .ا$01# ا@

�? ���E\ �= ��� 2006و��       #�
 ��0(�� ط? ��  )مأورا��((Q� : :�� )و	�? �#%��

��0(ن �?  و��C ��0(ن� )��)ا��Z ( ا$�E0O، و�Q)وع ا&��t �? ا����� 500000

ط? 	
م ��0(ن   (15)	Q) [�M$�5 إ �\$K10$ Zدا<��
$��  ا$+#رةAادت � .ا$)�
ديا����� 

20081.  

  
  إ%�دة +�6�M ا����ع م�ا�� :ا��2/� ��عا�


د إ	
دة ا$%���0 و �� 1983	
م  \��       � K$ �0�
Q$ا$(ط�� ، ا =�U�� #�	أ SNMC 


طQ�$ع ا
*  `5@ M$إ 
4
ت و �= �+%��5(W �0 أر���E�� ��$ وا@#ة ،�+*�� : C0Q$ب -ا(e$ا 

- I�)$ق- ا(Q$ا. 


���  إ	
دة ���U= و # �+)ر   F ثوKF M0	 
 :�)ا@� ���E\ھ

 :ا"و�Lا����)�  

   \�E�� �+0D+K$�� ا$+(ا��? ا$��
� ��
D$ت ا

ء و # �=، ا$�^�5Qر�4" إ�
Q�$ا :�
د��"    


��(�4� 4ـو�  .ا$#و$� ا9

 : ا��
	�� ا��ر���

    �� Z�E� �4ر
Q�$و ا :�
ء��
دQإ� "  �_�
4
ت ا$+(Q$ا��
D$ر "ا
�# 4-ط#� ��)�
  ، �وا$

)ض أنE�$ا ?� uD�� ت
@K�>م ا
D$ع ا

ر4
ت ا$�80O ا$(ط��  " ��� ظ�  .�� ا$+*Q�$ 


ما5�$
ھ= ا$(@�#  (ة 	�(��� و �(�E;  " ا$#و$��@& 
 أ�0(ل ��25  95-25 ا$�)�(م ر = و�+


ر�� رؤوس ا&�(ال إدارة �lQن 1995O .$0#و$� ا$

4
ت ا&���� �� إ$M ��($� و ھ�\ا،   (W �UE�� �_�
)4
ت ا$+Q$و�(اد " ا #��Q ،"ا�1$
ءا$

 �
م  �#أتوا$	 ��1997 
Dوا� 
O�
�(� ��E$ ج و@#ات
 .ا�1$
ء [�(�
 ا<�

  : &ن ط(�Kا$O)�� $= �#م     

                                                           
1
 Ibid., p16. 
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 :ا��2��2ا����)� 

4
ت ا$+
�_� ����E �)ة أ[)ى 4)��   (Q$ا 

ر4
تW)�4 إدارة " ب وا�1#ا$%Q�$ا "  ، 
و�+

ا$�^�5
ت ���U= و[�2�� lQ� ،ن إدارة، 2001أ5Y*8  20 �� 01/04 ر =�)�(م 0$

 ���)�D$ا��
د�4
ت ور�F  "ا����� ��
	�" $ـ S.G.P- GICA و�\$Z �-ن .ا� (W


�; ا�����+Qو� (SPA)  Z$ذ �� 
��: 

 ��O�$ري وا
O
 $����pا$��
	� ا$%�
+Qق و�(Q0$� ،ر
�]
"GIC- ERCE"  $ي \ا
�=_: 


��D $ :16ر67 �8ول  4
ت ا$(Q$��9 ا

ري و O
 $����pا$��
	� ��O�0 ا$%�
+Qق و�(Q0$ 

 ���Cا���ع /ا�6 ا�   GN0ا�
  ا���/0/�

  ط��	� ا���Cط  %  �>6 رأس ا���ل

  �
�+ 
ج و�5(�: ا<����   ����S.C.T S.P.A 2.700.000.000  100 ا����  إ�

  ن���� ا���� ��� �0ز*�
S.C.H.B     S.P.A  1.750.000.000  100  ����>ا :�
ج و�5(  إ�

�0د   ���� ا���� �>�ر
S.C.H.S     S.P.A  1.550.000.000  100  ����>ا :�
ج و�5(  إ�

@�%  +0+� ���� ا����
S.CIM.A.T      S.P.A  2.250.000.000  100  ����>ا :�
ج و�5(  إ�

@�% ا�1���ة  ���� ا����
S.C.A.E.K       S.P.A  1.550.000.000  100  ����>ا :�
ج و�5(  إ�

��� �)�CقCت ا���<�  ���� ا���
S.P.D.E   S.P.A  310.000.000  100  


ت ��(ي O�� :�
ج و�5(إ�
 �
n9(ا&��(�� ا<���E�- 

oO$ا ،`��
  .)أ�

 �)�Cق ���� +0ز*G م0اد ا����ء
S.C.M.C.E      S.P.A  210.000.000  100  ء
�: �(اد ا�1$)5�  

    S.M.E ا����/� �)�Cق���� 
S.P.A  120.000.000  100  ر
�e$ا ���و ��

ت ا$���#]  

Trading cement society  
T.C.S S.P.A  4.000.000  100   ����>ا :�  ا��)اد و �5(

 ����HIPPONE 
Promotion  S.P.A  300.000.000  100  ��
ر+D$ا ����  ا$

 ��80�0�1�م��? ا��را��ت ا�

ت و���0� �� ا$��
د�?   ����CETIM  S.P.A  50.000.000  70%� م0اد ا����ء �#]


	� �(اد ��$ ���)$)��ا$
  ا�1$
ء

  Ibid., p 21 :ا����ر
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ري وO
 $����pا$��
	� ا$���O ا$%�
+Q0 و�$I�)� ،ر
�]
" GIC- ERCC " $ي \ا
�=_:  


��D $ :�817ول ر67 4
ت ا$(Q$��9 ا

ري و O
 $����pا$��
	� ��O�0 ا$%�
+Q0 و�$I�)  

  

ا�GN0   عوا���

  ا���/0/�
  ط��	� ا���Cط  %  �>6 رأس ا���ل

   �0ر ا�Q?4ن���� ا����
S.C.S.E.G 

S.P.A 1.900.000.00
0  


ج و�5(�: ا<����   100  إ�

  م��>� ���� ا����
S.C.M.I. 

S.P.A  1.400.000.00
0  


ج و�5(�: ا<����  100  إ�

   ا�>?ا<� ���� ا����
S.C.AL   

S.P.A  1.000.000.00
0  


ج و�5(�: ا<����  100  إ�

���ت ا����Cت وم�<� م�
S.PDC      

S.P.A  15.000.000  100   ت ��(ي
O�� :�
ج و�5(إ�
�، ا$oO  ا&��(�� ا<���

  و�)�4` 

��%��&  �/��& SMIF       S.P.A  245.000.000  100   اتA�%O
�� و�)�4` ا$��
 ��
  ا&�)انا$��
	�� و��

  SODISMAC   0
+*R  S.P.A  200.000.000  100  ء
�: �(اد ا�1$)5�  

CETIM  م��? ا��را��ت
ا����80�0�1 ����%� م0اد 

   ا����ء

S.P.A  50.000.000  10   ?�
ت و���0� �� ا$��
د�#]

	� �(اد ا�1$
ء��$ ���)$)��  ا$

  م�Cوع ���� ا���� ا�>)��

  

S.P.A  200.000.000  100  ��

ط ا&�Q�$ا : :�
ج و�5(إ�

   ا<����

�3
ر
�: ا����  

 �4(W وع(Q� \�E�� �� �4ر
Q�

�Z أ���1(W �� �E0O$
  ا<���� �

  Ibid., p 22  :ا����ر




	��ة ا����� ����                                              درا�� ���� ���� ا������  ا�

135 

 


ري وO
 $����pا$��
	� ا$���O ا$%�
+Qب$0 و�(e� ،ر
�]
 "GIC- ERCO"  ي \$ا

�=_:   


��D $ :�818ول ر67 4
ت ا$(Q$��9 ا
  ��O�0ري و
O
 $����pا$��
	� ا$%�
+Qب$0 و�(e  

ا�GN0   ا���وع

  ا���/0/�

  ط��	� ا���Cط  %  �>6 رأس ا���ل

  
 
ج و�5(�: ا<����   SCIZ S.P.A 1.920.000.000  100زھ�/� ���� ا����  إ�

��� &�ف  ���� ا����
SCIBS 

S.P.A  1.800.000.000  100  ����>ا :�
ج و�5(  إ�

 
ج و�5(�: ا<����  SCIS  S.P.A  1.050.000.000  100  �	��ة���� ا����  إ�

SODEPAC      S.P.A  720.000.000  100   ت
O�� :�
ج و�5(إ�
��(ي ا&��(�� 

�، ا$oO  ا<���
(�O$وا  

SODMAC       S.P.A  520.000.000  100  ء
�: �(اد ا�1$)5�  

  SORPESICAL  S.P.A  354.800.000  50.34  8�0�� #��(+$ا$�80-ا  

CETIM  م��? ا��را��ت
ا����80�0�1 ����%� م0اد 

   ا����ء

S.P.A  50.000.000  10   �� ��0ت و��
�#]
 ���)$)��ا$��
د�? ا$


	� �(اد ا�1$
ء��$  
  Ibid., p 23  :ا����ر

 

�4(W ا����� $C0Q0 ر�
�]
 ECDE-CHLEFF   وا@#ة �� و@#ةوھ�  � 

���ط إ�

 .��� / ط? ���0(��+#ر �


� وط��� &��%�� �Tم   

EPE   

 GN0ا�

  ا���/0/�

  ط��	� ا���Cط  %  �>6 رأس ا���ل

  
ECDE CHLEF S.P.A 3.000.000.000  100   :�
ج و�5(إ�

  ا<���� 
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�	)�O� �4 
_�
 أ%�#$  ��@25 �� ٪ K$ `� .  A4(� ����(CFIC) �#ر

��
H>
� M$إSGP- GICA   
%$ �ا$AOا9)�� $Q ����K)�4 ا$(���5 ا$ ٪ �� 50@��  وا$

t��&ا"SOTACIB"   �
ا$%
م  �= [�2�	2005 n$
�$ �	)�O� رات
+D$ا ���
  .ا<�1

;�
+Qت ا<���� و�
4(W ���� =H =� ،12(�^[)ا(  �	
�� ا$���O ا$��

$AOا9) ��� و��

�)  ����d$GICA ا$AOا9) 
�� n�
E$اء �? ا#
�� إ$M �)وع أ[)ى �3� 2010ا�Hإ ، 

granulat  M$إ ��O�$ف ا#%��?، ا$��
��، ا$(ز�� وا&�? ، و)��)، ا$)*، ا$#را�� وا$


رب +� 

ج ���? ط? �? �0�7(ن ط? �? ا<���� و 20ا$(�(ل إ$M إ�K� granulat  ��

  .ا$�5(ات اK3$ث ا$+
د��

 n9
E� 2#ام و�K$ Aھ
O$ا n05�$ج ا<���� ا

ط; إ$M إ�Q� ;��)� M$إ ��O�$ف ا#%� 
�4 

O$ا<����ا M$إ ��
Hإ o  1.  

  
��1 ا�ا�C�*ر�<�  

4
ت ا����� (W � =_��1W ��
�� �)	�� �(ز] ��U��. 

�3
ء �O� �4(	� ، أ�lQت�
� C0Q$ا $����K �D�
� �4(W وھ� ،��
رO� ��1 �? ط(رتW 

%0 �+� �� ��*+� �5(د	
تو ��1 ات $0ا$(@#]#�
. 

SCMCE ��	(E$ا : $��O�0  ERCE 

SODISMAC ��	(E$ا : $��O�0 ERCC 

SODMAC ��	(E$0: ا$��O�    ERCO   

1
W)ة �(زع ����K$ا$C0Q و� 
%�
 .إ�

 

 

  
                                                           
1
 Centre d’étude et de services technologiques de l’industrie de matériaux de construction, Info CETIM, bulletin 

n°15, décembre 2009, Algérie, p4.  
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 %�)��ت ا��Cا�� وا�-�-��:  ا���ع ا�#��2

��O�  Gica   م

م  �� 	 ��
�0
ت� %�2007�D �4ا(W و��2��0 [� 
� ��Q� :  

� n� �	
�M  ا$�)@�0 ا&و$M �� رأس ا$�
ل ا��@�4  ٪ �? 10(Wا����� ��� 


$D� n+# إداري ، ���(ب) ERCOا$���O  �)ع( �
ف�$ �	)�O� pharaon 

)�� .)اD5$(د

  ����d$ (SOTACIB) ا&��t ا$AOا9)�� - ا$(�Q��5)�4 ا$�
��0 $0 ا2$�2��  �

 n$
�$��O�   PRASA  )
��
 .)ا�1

� n
	�رأس ا$�
ل  �����  ا��M$�4 ا� ٪ �? 35 إ(W���� ��
 ���O �)ع( زھ

ERCO( ;+ا�(�
$n 	+# إداري، �$ )�4W Z( ا��(��(. 

�  n
ل ا�ا$رأس ���	
��  ���M$�4  ٪ �? 35 إ(Wر ����ا�
O@ ع( �(د(� 

(ERCE ب)��� ، إداري #+D� n$
�$ �4(W buzzi Unicem )
�$
*� .)ا

� n
	�ا� �
لا$رأس  ���  ���M$�4 ٪ �? 35 إ(W ر  ����ا�)ن��Ae$ع ( ا(�

ERCC ( ب)��� ، إداري� #+D n$
�$ �4(W buzzi Unicem )
�$
*� .)ا


ح �
لا$رأس  ا�� �	
����  ا��M$�4  ٪ �? 35 إ(Wح���� ا�
E�$ع ( ا(�

ERCC(ب)��� ، إداري� #+D n$
�$ ��O� Lafarge )
5�(�(. 


زل 	? ��
$ERCC(  n �)ع�E0� ) ا����� �(Qوعا$���0 $ ا&�(ل ا$�$�4(W Zا�� 

)(��(1. 

  

  

  

 

                                                           
1
 http://www.sgp-gica.dz/groupe-ERCO/scis.htm 
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ر4
ت ا$��5)ة �? ط)ف  :�1�10 ر67 Q�$ا I*2�SGP-GICA  )2007(  

  
  .Idem  :ا����ر

  

  

 

 � �ماا��ر
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)
	��ة ����� ا����  : ا���$# ا�#��2SCIS( 

��R : ا���)' ا"ول     ��
� ا��T�� )*�	�  ا�


	��ة /�Uة %@ ����: ا���ع ا"ول         �   ا����


�; e0$)ب  ��1982 ���       +Qت �^��5 ا<���� و�lQأ�)ERCO ( (�` ا$+)ار��

\�E�  :، وا$� ���D 4� �? 1982أ4(�)30ا$�
در ��  82/324ي ر = ا$


ف �� ��� ����  

� ��
  ���� زھ

  ).�)4` ا<���� وا$�)(�O��� ��D#ة  �

  و@#ة ا$81O �(ھ)ان �

� ��
  و@#ة ا$�2) ا$�)�)ي �Aھ

5(ى ا$e)ب �� M0	 ��
رO  ا$(@#ات ا$

  :ا 5= �)4` ا<���� وا$�D5� (�O#ة إ$M و@#��? 1991و�� ���   

�  (�O$و@#ة ا  

  و@#ة ا<����  �

      �� Z$ص وذ

�(ن [+� 
�#  1997د�D�28  (1�5# ا$E)ع ا�+)ت 4� وا@#ة ��%�#�� ��

�4 �5
ھ�� �)أ��
ل �+#ر �ـ(W ��1��4 وأ(Q$ل ا
دج وھ� �
��D 1.050.000.000:رأس �

 ��O�$GIC- ERCO 

م وھ( ر80O� 8�9 إدار�%	 (�#� 
��5)ھ.  

   �H 
= �D#ھ�$�� 
%  ��O�$ا ��

$AOا9) ��� و�� ;�
+Qت ا<���� و�
4(W ����

�)  GICAا$��
	� $����d ا$AOا9) 
�� n�
E$اء �? ا#  .2010ا�
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���7 +	�*� : ا���ع ا��2/�   �� �����C(  

G�<ا��:                        SGP  GICA     

���C0ع ا�/:                    SPA /EPE  SCIS  ط)ف ا$#و$� %100، ��5)ة ?�     

�%���  دج1.050.000.000       :رأس ا���ل ا84

���Cة                    : ا�6 ا�#�D� ����>�4 ا(W  

  ��D#ة  95ا5�$
���  ر =                      :    ا�	�0ان

 )+�V23 03 51 -00 01 51 -20 01 51 48 (0)                        :ا�  

W90 04 51 48 (0)                        :ا����  

  scis@algeriecom.com:    ا���*� ا��1��و/�

  ���Cط ا��C/:                  دة ا<���� �? �(ع

ج �  CPJ42.5 Kg F/Mm2إ�

 Minerai de fer  ا�>�W  ا���@  ا�W(1  ا���دة

��
  % 1  % 5  20-25% %80- 75  ا��

  


�K  310                    :%�د ا�	��ل	  

��8��
 500.000  : ا����7 ا�/�  ط? ��(

  

  ا��G70 ا�>�Qا���C(� �5 : ا���ع ا�#��2    


 �ـ  �+� W)�4 ا<����         %�	 #D1� �#01�� ا5�$
��� ا$� ���
و	?  =�D�3 4#ة �#ا9)ة ا5�$

#�20��� ��D#ة ��(ا$� ��: ا$(ط�� ا$)ا�I ��? و�(*0$ ��
رت  و  ��D#ة �4= وھ� ��
ذ��. 

 #D� M0	 �+� 80�0$ ل وا@#ةKe�K$ ?�+*�� 
 م 	? ا$Q)1500�4و��Z0 ا$Q)�4 �#ورھ

  .��م ��و�� �دا�رة ��ن ا��ر و��� ���دة 27: ، وا&[)ى D1� ?�*0$# �ـ)ا$�Q� ا$�(ا$�(
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 �U)ة �
$+�) ا$��
	� $Q)�4 ا<���� ��D5#ة: 11ر67 ��1 

  

  
  - Google maps - 2011 :ا����ر


$�23و�+#ر ا5�$
@� اQ0$ ��0�$)�4 ��(ا$�    $

ر �+4 ��5  :ھ�

ر ����1، 8*           ھ�
Keل  11*          �K$ ر
�w(ھ�(E0$(،  

ر �5
@� [_)اء 4*          .ھ�

  

Scis 

 ا��س ���رة
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  +�6�M ا����C: ا���)' ا��2/�
   ا��1�V ا������C(� ���M :ا���ع ا"ول    

      �4(Q0$ ���U� :ا$�Q� ا$�(ا$� ��1? ا$%��� ا$
  ا$%��� ا$�Q0$ ���U)�4: �1�12 ر67

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


9: : ا����رF��4? و(Q$ا  
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  : ا���*�*� ا�	�م�

�� �? [Kل اO� I*2�$# أن      D$ا ��(�= � ا$�#%� �4(Q$ا$
 C02� ?�� I�($��5) وا


��� :�5�
ت ا$)�5�9 وا$�(�
�� و  ���%
 ا$�# ($
1
W)ة 4� 
%$ �D�

�� إ$M ا$(ظ
C9 ا$H>
�


م إدارة ا$O(دة وU� ��0����	
دا9)ة �)ا �1 ا$�(	��  و ا&�? ا$#ا[�0 و ا��K5$ ا$��


�� ا$Q)�4) ا12�$)(�� ��
D$ا ��(��# 	M0 �(دة ا$��(ج ، �4
 ��#د ا$�#D� �  .و ا$

  

  ا���*�*� ا������و م�*�*� ا��0ارد ا���C*� : �2/�ا���ع ا�    

1 .�*�C�  م�*�*� ا��0ارد ا�

         ?��#2
ل وW^ون ا5�$�D$
� :0D� 
� ��� ��(�وا$(ظ�l� `5@ Cھ�%0= ��E� ھ\ه ا$�#

=%���lو� =%��
ل و �5)اھ= ا$(�Eي وا$1#�� و �(��) ظ)وف ا$�D� ا&�_� و��(�D$زع ا)�؛ و

�0� 
  : �� ا$Q)�4 @5` أ	�
رھ= و�5(اھ= ا$�%�� �4

  +0ز*G ا�	��ل �
' ا"%��ر. 1.1


ل @5` ا&	�
ر:  �819ول ر67 �D$ا ��  )W2011%) أ4(�) ( �(ز
  

  ا��>�0ع
  
م� %�0د 
 ��7

��QC�  ا�

  
@��7Tا��  

  
 م>�0ع
  ا��ا<��@

ا���*�*� 
ا������ و 
���  ا��$��

م�*�*� 
ا��0ارد 
�*�C�  ا�

ا���*�*� 
  ا��>�ر*�

ا���*�*� 
�����  ا�

ا���*�*� 
  ا�	�م�

  ا"%��ر  

  د  م  د  م  د  م  د  م  د  م

0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  15-19  

3  1  2  0  0  0  0  0  0  0  2  0  0  0  20-24  

30  1  9  20  1  2  1  2  0  6  6  10  1  0  25-29  

35  1  2  32  0  1  1  2  0  2  1  25  0  2  30-34  

71  1  0  70  0  1  0  3  0  1  0  65  0  0  35-39  

66  0  0  66  0  3  0  5  0  0  0  58  0  0  40-44  

55  0  0  55  0  3  0  6  0  1  0  44  0  1  45-49  

33  0  0  33  0  0  0  3  0  0  0  29  0  1  50-54  

17  0  0  17  0  1  0  1  0  1  0  14  0  0  55-59  

  60أ��� م@   0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0

  ا��>�0ع  4  1  245  9  11  0  22  2  11  1  293  13  4  310


9: ا$Q)�4: ا����رFو ?�  
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�42.56(�I ا$�D) ھ(    
�
	.  

 2.1 .���Vوم ��%���
�6 ا�	��ل ا8�+  


 و�%��
 :20ر67 �8ول �	
�
ل ا��D$)�+�5= اgroupe socioprofessionnel(  

  ا$D#د  �5
ء  ر�
ل  
  ا��ا<�0ن   

  1  0  1  ة��5) اتإط
ر
14  1  13  ��
�� اتإط
ر  

  74  10  64  اتإط
ر
  157  10  147  (ن����ا$

\�E��(نا$  47  2  45  
  293  23  270  م>�0ع ا��ا<��@

7�0ن Tا��  

0  0  0  ��
�� اتإط
ر  
  4  1  3  اتإط
ر

  9  1  8  (ن����ا$
\�E��(نا$  0  0  0  

7��@ م>�0عT13  2  11  ا��  
��QC�  4  0  4  %�0د م� 7�� ا�
  310  25  285  ا��>�0ع ا�1)�


9: ا$�^��5 :ا����رFو ?�  

0

10

20

30

40

50

60

70

80

15-19 20-24 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60+

�وز�� ا���
ل ��ب ا���
ر

�وز�� ا���ل ��ب ا����ر
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 �� 
%10Y) أ��4، و���(Q$ا ��	 �D�1*$ ا(U� ء
  .ا<دارة��tE2 ��15 ا5�$

  

  


�6 ا"08ر   . 3.1�+  

     Z$ذ #D� ف
_= �(ز�� ا&�) و�: ا$��O(	� ا$�%��� 	M0 أ�
س ا&�) ا$+
	#ي، $�

 `���$
� ��

ت ا2$�
H>أو (ا ���
�4(ع ا$��*+� إذا 4
�� [*)ة أم �،  �(ع ا$(ظ��E إ�


ت�
H>ا ?� 
 .)إدار�� و�Y)ھ

  ا$�%��� 
تا&�(ر و�: ا$��O(	 (ز���:  �821ول ر67

���Vا��>�0%�ت ا��  
  ا"�8 ا���%�ي

L/ا�$� ا"د  L(%"ا�$� ا  

  50349.00  31821.59  ا�ط�رات ا�
�م��

  31063.06  24672.14  ا�ط�رات

  23989.90  21256.54  ا���$01ن

  21147.55  18834.89  ا�����U*0ن


9: ا$�^��5 :ا����ر Fو ?�  

0

20

40

60

80

100

120

140

160

180

دا��ون ����دون�


�	��وز�� ا���
ل �

إط�رات ���رة

إط�رات �����

إط�رات

����ون�ا

��$�ذ�ونا
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2 . �����  ا���*�*� ا�

     � 

ج،  �4�) ا<�)*� M0	 ��D$5%) وا$

ت دور�� ووھ� �+(م �	
�M+0 �+(م �-�)اء ا�


��D $%#وا9) �+
ر�) �? ط)ف ا$�4
 � ��D	M0 إ�+
ء ا$(@#ة �� 	�� �5�) ذ$Z أن ا$ ،


�7/7
 و24��
	� ا<����  ��(ن 	�W  M0� ��050 و	M0 �#ار  #  C )� �4م و
��_) أ


$�^��5 �34)ا و$( $�#ة  ��)ة�.  

  �Dر�� ��	ل ا$�80 ذات �(Ke  و�O# أن W)�4 ا<���� ��(ي 	M0 ��*+� ا�


ج ا$Q)�4 �? ���  و    1990���?  �o�20 �*(ر إ�  M$2010إ �$
  : �� ا$O#ول ا$


ج ا$Q)�4   :22 �8ول ر67  إ�

  )ا��@(ا�/��ج  ا�
�0ات

1990 201405 
1991 169772 
1992 280974 
1993 292407 
1994 206539 
1995 176987 
1996 104373 
1997 292062 
1998 285017 
1999 301145 
2000 318377 
2001 283845 
2002 356066 
2003 270273 
2004 342115 
2005 380265 
2006 364495 
2007 480225 
2008 495060 
2009 518230 
2010 504230 


9: ا$�^��5 :ا����رFو ?� 
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ت   Wا$(ر �� #�#O$
�o2 ا$E)ن  ��2006  و�y@K أ�; �D# أن  
�� ا$�^��5 � 
���


%�

��� �� ا$�5(ات   # وا$�1)د �-ن إ�1; ا<�   .2010و 2009ازداد $�E(ق 	

  

  وا���*�*� ا������ وا��$����� ا���*�*� ا��>�ر*�: ا���ع ا�#��2 

  ا���*�*� ا��>�ر*�. 1

   %� () أ&ر �ر��� ��*��وج ا�+��) ��د ����� ا���0وم ھذه ا�د�ر�� ���و�ق أو ��� ا ،

  :و���0م �وق ا2ر�� ��� ��)


�6 �0ق. 1.1�+ ���Cا� Rا����ط '
�:  

   ��O�$ا ;DH�5= ا$\ي و+، �-ن �)ق �4(W ا<���� ��D#ة ھ( ا$�O(ب GICA@5` ا$

  .ا�1�$)

  

  

  

0

100000

200000

300000

400000

500000

600000

1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015

ج 

�	

ا�
 �

��


)
/طن

�	
�

(

ا��	وات


ج $
�طن:  �13ل ر#م �ا��	�/�طور ��� ا�	

���� ا�3��ج




	��ة ا����� ����                                              درا�� ���� ���� ا������  ا�

148 

 

 ��1WGICA ا$(ز�� ا$(ط��� $���O  :�1�14 ر67 

 

    Bendib Abdelhamid, Op.Cit, p29 :ا����ر

  


�6 �0ق. 2.1�+ ���Cا� '
  :?��<@ا� �

�5+��4(Q$9? ا
�# 	M0 ���4 ا����� ا$�*0(�� = ز�D� Z$أ[)ى وذ M$إ ��� ?� C02� ، L�@

#O�:  

�  �4(WSODMAC  ���� 
)�4، �4
 أ�%Q0$ (ن ا&ول�A$1) اD� �إ$8E� M ا$

 �4(Q$ا #�= �(ر�)4�?، وQ$ق ا$�5(ي ��? ا
Eا$���� @5` ا�� C0ا$���O، و�2

،
��)� �0��D$ا 

� ���)�D$ت ا
4(Q$ا ،�� و�+� �� ا$�)��1 ا3$
��� �? @�L ا&و$(

� ،��
4
ت ا2$(Q$ا 

 E���( conditionnaires de ciment )( ا<���� �

� (�cع ا
�� 
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 �� =�أW%) 	�# أ[\ھ= ا$*��10 �1
W)ة �? ا$Q)�4، و

= �� ھ\ه ��? وا$)ط(�� وا$�)ارة، وA2
 إذا 4
ن ا$)�Aن  # را	(W Mوط ا$� ��(D� ھ\ه ا$�#ة

�# ا$D� L�@ ث#�� 
)ة ا�)داد ا$��(ج، و$�? ھ\ا �
درا �E$ا ��$
��8 �(دة 	
+� M0	 �4(Q

 
�4(Q$9: ا
Fو ?�  

�'��م �وق ا��ر� ��ب ا�ز$
%ن ��	� 


	��ة� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

 ���)�

9?  و��#د ا$�#ة ا$+�A$�3ـ  ا  �� =�أW%) 	�# أ[\ھ= ا$*��10 �1
W)ة �? ا$Q)�4، و

= �� ھ\ه ��? وا$)ط(�� وا$�)ارة، وA2
 إذا 4
ن ا$)�Aن  # را	(W Mوط ا$� ��(D� ھ\ه ا$�#ة

�# ا$D� L�@ ث#�� 
)ة ا�)داد ا$��(ج، و$�? ھ\ا �
درا �E$ا

��5�
��+�: ا$$  .  


9: ا$Q)�4: ا����رFو ?�

��� ا���*�*� ا������ وا��$��

�4(Q$ا��� اA�� (��5ت و�
�
5�$
� ��(�  �+(م ا$�#

�'��م �وق ا��ر� ��ب ا�ز$
%ن ��	� :�15ل ر#م 
2011

SODMAC

ا2ر��ت ا��و��� 

�*�&ا2ر��ت ا

���$و ا���3ت

*��ع ا4�ر


	��ة ا����� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

     ���)�
و��#د ا$�#ة ا$+

= �� ھ\ه ��? وا$)ط(�� وا$�)ارة، وA2
 إذا 4
ن ا$)�Aن  # را	(W Mوط ا$� ��(D� ھ\ه ا$�#ة

�# ا$D� L�@ ث#�� 
)ة ا�)داد ا$��(ج، و$�? ھ\ا �
درا �E$ا

��5�
��+�: ا$$

  

2 .���ا���*�*� ا������ وا��$��

�4(Q$ا��� اA�� (��5ت و�
�
5�$
� ��(��+(م ا$�#

 

  

  

  

 

ل ر#م �

SODMAC

ا2ر��ت ا��و��� 

�*�&ا2ر��ت ا

���$و ا���3ت

*��ع ا4�ر
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 ��5���C اأ&$�ب ا�����[ : ا���)' ا�#��2

  ا��
�ھ��@ وا�?��<@: ا���ع ا"ول   

  :ا��
�ھ��@. 1


 %100ا$Q)�4 ��5)ة    �$
@ �4(Q$ھ��? �� ا
5� #�)� � �$
$
  .�? ط)ف ا$#و$�، و�

  : ا�?��<@. 2

   ،���)�D$ت ا
4(Q$
4 ��
	 �E�� ت
4(Q$�4 ھ= ا(Q$9? ا
)4
ت ز�Q$(  اE��� ،��
ا2$

 �4(Wو (�cع ا
2
ص 0$(ز��، و��� SODMACا<����، ��Wp$ �4(Q$أن ���1 ا ?


د��? إذا 4
ن D$ا وا(�)
ج �
 ���10 ���� ا$*�10
تا<�%�
4
ن �-��.  

  

  ا��0رد*@ وا�	��ل : ا���ع ا��2/�

  : ا��0رد*@. 1

�o2 �0` ا�cت Q0$ 8�$)�4 �(رد�? دا��9?     
��� M0	 #�D� �%�  ،ت
� 

�� ا$����

 �+*��� 
%5E� �E�� �4(Q$
�o2 ا$�(اد ا&و$�� � 
��� 

�� و�: �#ة ��#دة، أ�D
$� ا$$
و�

   .ا��Keل $80�0 وا$*�?

= ا��)اده ن �
$��15 $�0(اد ا$�_
�� $����d ��5`  �0�0 وا$)�� و�(ردا$وھ�
ك      �ا$\ي 

��
$�� ا12�$)�
تو KYف ا$��G  �? ا2$
رج �%#ف ا$� 
�# 	M0 ا$��D� Z$و4� ذ.  


ز      e$ء وا

ز ا$� �(�) ا$�%)�e0�)� �4(W ))�4 ھQ0$ #�@ا$�(رد ا$#ا9=  وا$( M+1�

�0�D$ا �� ?��
��� �ا$_)ور  .ا<�

  : ا�	��ل. 2

    ��%� 

 �lھ��� ا$�D�) اQ1$)ي و����;، @�O� L#ھ�
W)�4 ا<���� ��D5#ة وا	�� ��


ل ا$+�� أو ا<داري �34)اO�$ت، �(اء �� ا
�)2C0 ا$(ظ
C9 وا5�$� �� 
%$
�	 ?�)�� . 
�4




	��ة ا����� ����                                              درا�� ���� ���� ا������  ا�

151 

 

 ��0�D$ا $2*(رة ا(U� ��+
ل ا$O�$ا �� ��

 و[%�Eظ)� ��K� �$
5�� 
_�= أ%� �4(Q$ا #O�

 �� 
%�0�
	 ���� 
��2W �4(Q$ا =%� L�@ ��D$و4\ا ط` ا 
%��  ?�0�
D$ا M0	 ���
ا<�


ل @#وث@  C�
ز$%= أو د�� ��
ر�� �� ?��
ا$�(ادث �? �+#�= ا5�$
	#ة ا$*��1 ا$Kز�� �0$�

�	
�
 وذ$Z و�+
 . ا5�$MEQ وھ\ا [
رج ا$_�
ن ا��%�Eظ)� A�E�� �4(Q$م ا)+� 
�4 =05$

 ��
 #ات ��  .$0(ظ�C ا$)@ ��)�Dا�A ا$�(دودD� :�
 	? ط)%$
�D$ �+�$�4 ا(Q$ا (�)� 
�4

�+�0$ ��
4
ت [(W.   

  

��	��: �#ا���ع ا��2�  ا���_� ا��>��	�� وا�

��ا���_� ا�. 1<���	:  

   L�@ �eW `�
�� ��O�0$ (�)� �4(Q$�300(�) أ34) �? ا �eW `���.   

2 .��	���    : ا���_� ا�

         �	
�0
$��15 $ ا$�
ل�4
 ھ(  و  ا����� ����	
 #را �14)ا  �5Z0%  ��3) �? ا$�(اد ا$��


ث�15` �� ا$*
 �  و �?D1ت �14)ة �? ا�

زات ��4e$س ا$�)اري ا
1@K$ �115�$�0: ( ا�

�5%= �� )1ر =  

د، ��E�
ج�15` ا$�(ارد ا$*��D�1 و ا�
 �tD إ��
�O` ا1$+ �ا$o02  ا$


ج� ،��;��LD1 ��;، �? ا2$)�
�� 	��) أ�
��، ا$1(ر��K#ي �? ا����� ط? وا@# -� 


�� أ�54# ط? وا@# �? @(ا$�F ) ا$�)�(نCO2زات  (
e$وا ،�j��#$ا.  

       `O����� ا5�$#ا��ا ��%�G-ن  ا$��(�� �(اد ا�1$
ء �*(ر $_�
ن و$  `O��أن G�# �� 


ج 	���0�� ا�j�1$ �(د  ��? ��+: ا$(ازن، وا$� �(ف ا<���� إ�
1
رات  @�وا�	

��
د�
	�� ا� � . وا��

         `0*
د �(ازن ا$���� ا5�$#ا�� �O�
ت إ�
��� ، ��? ا@O�$ء ا
Qإ� Z$ذ �� 
ا���1$  ��

�� و��� ا$
�@�j�1$ر .ا)U��$ن ��#ي �? ھ\ا ا-� ،�	
�(ن، ا<���� ��� ��$ �15�$
�  :�1*�

?�D� ج

��، إ�� ��
�(] �E0�
���5 و ��� ��?� Mا$�# ا&د� �j�1$ا (�Fl     .ا$
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م �%  ��j�� ء @5` درا��

	� �(اد ا�1$��$ ���)$)���-ن  A4(� CETIM ا$#را�
ت ا$

 ��	

ت ا$���
E�$ا o2� 
��� 
��) ا$AOا9)�� ا$��5(ح �%
D�$م ا(W)�4 ا<���� ��D5#ة ��


زات ا$�
��O 	? ا$E)ن و�
 � ا$�#ا[? ا&[)ى، و$�? e$ا ،
ا2$
�� ا$Q)�4 و4\ا ط)ق �#و�)ھ

D#ى ���3) ا5�$(ى ا$+
�(�� ا$��5(ح �; �1
ر ا$�
�G 	? ا$E)ن ا$\ي e$ا I+� M+1�: ر = ا�0�$(


ور Q0$)�4 �� @#ود ) 2O�$ا I���$ا M0	 (�14 )�Fl� ;$ (ن��1
ر  # e$م400وھ\ا  ا   M$إ # و��

 #D�700 ��	راA$ا �Hا&را M0	 (F^�� �$
$

ورة Q0$)�4،) ا$�1(ب(م، و�O�$أن  ا ?���و

 #D� M0	 M@ #��10=41.  

         ��
��� وا$� �1Q; و��� ��D#ة و�� درا�� ��)@ ��jل �4(W ا<���� 	�? �(�� �(��

LD1��$ر ا
1e$ا ?�� � K	 و�(د �1Fأ #+� ،
%�(� �D�1وط 
%]
و��Fl)ه 	M0 �(	��  �34)ا �� ��

 ��(%1
 �(ق ا$�(� ��
ه ا$)�5�9 ا$\ي �l[\ه؛ ا��)ارOا�� L�@ ?� ���$ا$�1(ب وا ،��(ا$

Q$ا ?	 

 �� ا$)�� @5` ا5�$
�� ا$� �D1#ھ%D�
ح دورا  ، و)�4و4\ا �(ز��D0` �)	� ا$)

1
رe$ق ا
*� ���)� �� 
�%�.  

       ��
$�� ا12�$)�)  0$)��  ا$�O$1)ة �? أ�54# ا&$���(م واD� ت
أظ%)ت و�(د ��4


 �? ا$e وا805$�

ءت أ�� �
ر�� وا$] 

ز اW ?� LD1��$)�4 ا<����؛ 1و��#رھe$ر وا
 

، ��(
ت ا$�)�� C01
ر ا$�)�` و��4
ت �2e$���4 ا ?�� Iو # و�# �)ا� G9
1� ا$�Fأ 
�4 

 
_�
�` ا$*)دي ��?أ�  .ط(ل ا�5$
�� واD1$# 	? ا$Q)�4 ا$

    ��
4
�� ا$Q)�4  # أ ��� �� �( � ذو 34 )$ Z$ن أ � �? ذ)�$ ��
4 �4(Q$ات ا(�Fl� إن

��2
��� أ � و�(ق أراض �Y) زرا	��.   

 

 

                                                           
1
 CETIM, Audit environnemental de la cimenterie de Saïda SCIS/ERCO, Algérie, 2010,  p63. 

2
 R.Khelifa et al., Les cimenteries et l’environnement –cas de la cimenterie de Ain-Touta, 1st International 

Conference on Sustainable Built Environement Infrastructures in Developing Countries, ENSET Oran, 12-14 

Octobre2009, PP 211-214. 
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	��ة �5  ����0 ا����Cت: �#ا���$# ا��2�   ���� ا����

  ����0 ا����Cت �5 ا�>?ا<�: ا���)' ا"ول   

        �H)$ا9) �� اAO$م ا
�5+*` اھ� �
ت ا$	)H)�$ت أھ= ا
4(Q$��4 ا)@ ��Q�

�D(د �0$
�� ا$�
�� . أو$(�� وط��� و إ�)ا����O �ا$)اھ?، @�L أ��1 ،Z$و�)د ذ ���
�وا$�

$
��
4(Q ر)*(ح و�E� ت �(ق
�
ت و��#�

���5 ا$#ا[E0$ ��0(ز �)ھ� . �# �(ط�#  #را�%
 ا$

 n0*�� `0*�$2#م �� ھ\ا ا)4
ت" �$�#0$	M0 " ا$��= ا$)اW# $�0^��5"و��5Q$(��4 ا@ "

  . وھ( ا$��*n0 ا5�$�D� �� ا$AOا9)

  

  ا��ا��ا����2ق ا�>?ا<�ي �)$61 : ا���ع ا"ول    

       #+Dا9) ا�AO$
�0$^�5
ت ا$)اW# ا$��=" @(لدو$�  �0+M أول � "�� (%W ��0�)� ?� ��� 


	�0 ا&ط)اف ���� $K � �)�� �(ا��� ا0�$+M ھ\ا �W� و # ، 2007E$ا �� =$
4
تا$ 	(Q، 

�3� �(ھ)ي ھ#ف ا0�$+M $%\ا و@#د�
ر8�5�� ?�4 : �� Q�$ا #�  =%E$وا$# �: ا$�(@# ا 

n0*��$ ��$
�W4$�0 �4(�ا$ وإ(Q،� ?� �� �01(رة ا&داء �*(�) و�1� ا$(ا � �� ا$��
ر�� زاو

�A �� ا$�(l� ��4ھ��� ا$(	�AD� ��5�
4
تا$ ��(Q �� (9اAO$دة و4\ا ا
E
رب �? ا��O ا$

 .ا$#و$��


ت و[Kل       �$
D� ھ\ا ،M+ ا$)اA� #Wا9)ي ��0$= ��3
ق إ	#اد" ��)ة  �01(رت ا0�$


	�0 و # ،�2\ 	���0 و[*(ة �(��� l4ول "�0$^��5E� �4 ?� ��D�� �+0@ ��D$ا (��E وا$


 ا$�E)ة، �� ا$�^�5
ت رؤ�
ء و��#ى ا$�^��5 @(ل%��(� M$وع إ(Q� ?و� ،=F ن
�H 


ء �(ا�*� ���E\هQإ� :�(� ��	 8�
O .ا$��3� و�D#د �


	�0 و      E� 
_� وا$�(�*� ا$��e)ة ا$�^�5
ت وزارة �� ���03 ا$�D(���، ا05$*
ت أ

�	
#�0��، وا$��+��  1(ل �(ا�*� Q�0$)وع �#	�%
 ا$
 ا5$
��� إط
را�%
 أ@# و��C�0 اC0�$ ر	


ر�4Q�0$ ��0DE$ج �� ا)� ��D$ا C0��$ا (�(� و4\ا ا$AOا9) �� $�0^��5 ا$)اW# ا$��= ��3
ق �


ر�4 �4
 .ا$�
دي ا$#	= ��25)W �� درة

ت �? ��O(	� ا1�$j�%$ت ا
 ا$�+��� ا$#و$�� وا$�^�5
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�5 �3� �
$AOا9)�^� ��)��) ��#ا و�)�
�G ا$#و$�� ا$)* وا$�(�*� ا$��e)ة ا$�^�5
ت $

  1.$�0^��5 ا$)اW# $��0= ا$#و$� ا$��#ى و4\ا

  : ا����Cت ا��	��� �UVا ا����2ق

�  ��D�$ا ��
1) ا$�^�5
ت ا$��e)ة وا$�(�*� ا2$D� �ق، �� ظ
ا&ول �%\ا ا3��$

4
 $02: ا$3)وة [
رج ا$��)و 
ت وإ@#اث ��
�` eW� دا��9(�� 
1
رھ	

ت، ��#� .ا$

� Z$\$ l�%� �4
ت ا5�$
ھ�� �� ا$1(ر�� أو �Z0 ا$(Q$ا. 

 


� ا�>?ا<�*� :�2/�ا���ع ا�    �T�(� ا�$61 ا��ا�� ���Cم  

1 .�
�T�(� م� �)$61 ا��ا���	ا� ���Cا��  

�o2  (ا	#       
��� ��#�0+� �9
5� �Dأر� ���(ا�; ا$�^��5 ا$��e)ة وا$��)*� ا$AOا(9

 
%9
+1� :0D� 

ل ا$�^��5 �(اء ��eQف ا�K]
� C02� 
ا$��= ا$)ا�Y ،�5�^�0$ #W) أن @#�%



4�أو ���(ھQ�$ول ا$�(ا$� ھ\ه ا#O$ا 
�$ o20�  :، و

  

  

  

  

  

  

 

                                                           
1
  . �8��،13ق ا��م ارا2د ��ؤ��� () ا�زا�ر، �ر�� ��ق ذ�ره، ص  
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ا�����C ا�	�م�  :23 �8ول ر67�T�(� 61 ا��ا��$(����0� �ت ا����Qة وا��

  
 23، ص ا$�)�� ا5$
�: :ا����ر

  

�-�&ا�����C ا�. 2�T�(� 61 ا��ا��$(� � 


و�� E  :وھ� �o2 ا$�^�5
ت ا$��e)ة وا$�(�*� �#ر�
ت �


  &	0�� ا�$�0ل %)L �7ض ���1 �%�
�
�U)ا $_CD رأس �
ل ھ\ه ا$�^�5
ت أو @5

)�D )
د�� $%\ه ) ا5$
�+� أو ا$�� .ا&[�)ةا$� � �8�D ا$�+�+� ا� 
 


� /�� إم�1 ��T�(� ا��0اة ا"و��� Lر�8@ إ��a @*��2�

 ��(ن 	
U8��09ب م� 
1$
Y � .ا$
 


�ت ا�>?ا<�*� ��Tر ��ى ا��U$�7ت ا�c% ،��
و ��# �? . ��<ا�دارة ا�>�� �?، و��%
 ا2$


�� �� ھ\ه ا<دارةEW و �%�A� � K	 ورة و�(د(H. 
 

ا$� " ا$K] ?� ،"��D�Oل ا$� �A� #%Qا	
ت دا[�N0+ ،=%��� ��0[ ا�	�7c ��@ ا��
�ھ��@ �

5;، وھ� 	��) @�(ي $��( ا$�^��5 �^� ���)� �� `Yول ا$)ا
1) ��)ا ��# ��; �0$+D�

 ا���ل ا��
	- ا���ل ا�ول
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�� و4\ا ��#�#  (ا	# 
�o2 ا$�+(ق وا$(ا�1
ت و@� 
��� 
��)ف ا5�$
ھ��?، ����

 .ا5�$
ھ��? ا& ��0?
 

� 7c	ا� ]�N0+ھ��@ �ت�
أن ھ\ه ا$(L�@  ��DHوا��
��*@ ��e ا��
�ھ��@،  ��@ ا��


 	#م ا�+)ار ا<ط
ر ا�Y (�5�$) ا5�$
ھ= أو %�)Q�
ز وا&�) و��*)ح ��Q� ا$3+� وا��

�09
D0$ ��(n�H ھ\هU� ،;�0%) ا$�
�� 	 و. �Y) ا$��$  80O�4 ت
jھ� #�
ت و��# KD$ا

 .و�Y)ھ
 ا<دارة
 

�? [Kل ���1  (ا	# ا$��= ا$)ا�N0+  �5�^�0$ #W[ ا��
Tو���ت دا�a ا���*R ا�����Uي �

��، و[
��، �(�U�� �H= و�I*2 ھ���0 \�E��# أ�_� $5�0^و$�
ت ا$#�� n�5�� ا$\ي

C9

ت وا$+�5= ا$# �: $0(ظ�@K�$ا I1Hو .  

   
5*�� ا&��10Y ا5$
@+� �?م	��>� م���C ا/���ل ا�4�-cف،  �� � L�@  ت
ا$�^�5



ب ا$�^�8 �%5($� &�1
ب �D#دة �\4) ��%�Y �1+	 وز
O� �*�) :ا$��e)ة وا$�

� ،�Fاد ا$(ر#D 	#م ا�

 �Y(ض و��DH ا&�Kك، �


ب ا$%�
4� ا$#ا[��0 ا$#اA�4(� `15� �5�^�0$ ��9 ا05$*
ت ��Y. 

   ��)وا$�+�(د �� ھ\ا ا$lQن ھ( �( � 	#د �? ا<�)اءات ا$����) و(�Y ا$��
_���وا$�:  


، &�%= ��8�5 ا$�
$��? �? ا$�^��5  إد�
ج و ��O�
$�5^و$�� �#ر� ��
�? ا$�O� ا3$

،
2
ذ ز�
م ا&�(ر �� ا$�^��5 �@+�

$1(ن �*� 


ظ 	M0 أ�Kك ا$�^��5، �E�$ف �3� اK2 �( � إ�)اءات ا��


 	? ط)�: إد[
ل  ����� ��Oا��(�� ا$��0�D و ا<�\�E�
ءات ا�#ا�� ا$%�
4� ا$E4

،�09
D$? �(اة ا	ر��� 
] 

� �09
D$رج �(اة ا
#��1�# إ�)اءات ��
زل ا$�^��5 [ .  

 

                                                           

، ص ا�ر�� ا���ق   1
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�: ا���)' ا��2/��T�(� *�� ا"����� �)$61 ا��ا���	ا��  


ت ا$� �)�I ��?، �? �%�، ا&ط)اف "     KD$ت ا
5�^�0$ #Wا$��= ا$)ا (��
D� �*e�


	�0 ا$#ا[�0? $�0^��5، و�? �%� أ[)ى، E$ر���?ا

	�0 ا2$E$ا&ط)اف ا"  

      ���

ت ��#دة إ$M @# �14) و �_1(ط� �+
�(ن ا&	�
ل وا$+(ا��? ا&� KD$1) ھ\ه اD�

(�e$ت ا$��)رة �? ط)ف ھ\ه ا&[�)ة �� ا
 
Eد وا�)+D$�0^��5، وا$.  

    02� �� ?��� C�4 n�H)� ،#Wا$��= ا$)ا (��
D� 
%10O� ��Q� C� ا$+��� ا$�_
��، ا$

#
$���)ا@� ا$Dف و�
   . [� ا$�)ف ��)ا�� وإ��

��د�� و%6V+�7c ا��اa)��@ ا���%)�@ ا"ط�اف : ا���ع ا"ول�  ا��

     ��D� �0 ا&ط)اف	
E$ا$#ا[��0? ا )?�
ت إط
ر �� ،)ا5�$
ھ��?، ا<دار��? وا�5�$)j�%$ا 

����U�
ت 	M0 ا$(ا$�( $%= ا$��)�� ا$�(�
��، �80O ا<دارة، ا$�#D$ا ��D�O$ھ\ا �� ،)ا 


ت ھ\ه �(ا�*� و .�+I ا�5$
قj�%$ا ،��)_D$ا =� ا$(ظ
C9 و�1
دل �#ا[� و���? ا$5O(ر �# 

  .وا$�+)رة �%
 ا$��5(ح


ت ا$�D1� �$)eQ#ة  �DH)$وا ���

�ت ا$�Aج ��? ا$+(ا��? ا&�@ �4.  


�ھ��@ ا�	�م� ا�>�	��  1.�(�  

 ا��ا�� وا�61$ �)�
�ھ��@ ا"و��� ا�$�0ق. 1.1

 ��
D$ا =%�D�� ر

ر�(�%
 �� إط�� �
زات ا$���
)�= @+(ق ا5�$
ھ��? �� o�20� ?���، و

�$
5
ھ��  (ا	# ا$��= ا$)اW# $�0+(ق ا&و$�� 5�0$
ھ��? �� ا$O#ول ا$�:  
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5
ھ��  (ا	# ا$��= ا$)اW# $�0+(ق ا&و$�� 5�0$
ھ��? :�824ول ر67�  

  $�0^��5 ا$)اW# $��0= ا$�_
�� ا$+���  5�0$
ھ��? ا&و$�� ا$�+(ق


ر�4Q�$ا �� =�
��(ن أن ���e1 ا&ر�
ح �+
�=  .ا$�^��5 أر�
ح �+ 
%�A� و 
�
EW.  

��O5� ا$�5#ات ��$

$� ��(ن أن ���e1 ا$�5#ات ��O5� أ�
$�`  .$�0^��5 ا$�D�.  

���

زل إ���
زل إ�)اءات �= � أن �O`  .ا$�5#ات و��(�� ا$�
 	+�Q� (�Y ��K� ا$�5#ات و�+� ا$�� 

(F^� M0	 وض
E  ا$


ر�4Q�$ا ��)�
ت �� وا$�D�O$ا 

��
D$ھ��? ا
5�0$.  

0(�
تD�$0+� اD�D? ا$� وا$+)ارات ا&	�
ل �O#اول ا$�� 
 �� ا�2
ذھ

��D�O$ا ��
D$ا `O� .ا$�9K= و�
$�Q� ا$��
�` ا$( � �� ��� أن 


�� ا$��D�O ��) إ�)اءاتD$ا `O�
ول �� ��(ن أن � و� ا5�$
ھ��? �

�e1��  .$�0+(ق ا$��0DE ا$��
ر�� �)+Dل �D� ��Q� (�Y: أن 

0(�
ت 	M0 ا$��(لD�$ز�� اK$ا 


�%= و @+( %= $��
ر��%�.  

`O�0(�
ت ��� أن D�$ا ��
ر�� ا$_)ور��$ =% )+@ =%�
 �� و�%

  .ا$�9K= وا$�Q� ا$��
�` ا$( �

  ، صا$�)�� ا5$
�: : ا����ر

  ا���Vم ا"����� �)>�	�� ا�	�م� وا�$61 ا��ا��. 2.1

      M@ ?���� �? ا5�$
ھ�(ن ��0
 ��+( %= ا$D� ،�+� M0	 ��D�O$ا ��
D$د وا�` ا
� ا	

1
دئ� =�U�
ر�� �? 5�0$
ھ��? �n�5 ا$� وا$��5) ا$�� =%�
�@K� �0�
4. �e1�� �n�5 أن 


ر�4 – ا5�$
ھ��? $���O - ا$lQن ھ\ا �� ا$�2\ة وا<�)اءات ا&@�
مQ�$��0 اDE$ت �� ا
W
+� 


�� ا$��D�O و�#او�تD$ا. 

�� $%\ه ��+�+
 و"
e$ا، `O� M0	 �4 =ھ
5�: 

0(�
ت 4� �0+� �D�$0+� اD
د ا$�+D�
� ��D�O$ا ��
D$ا$( � و�� ا `�
 ا&�
4?، ا$(ار�s، : ا$��


9: ا&	�
ل، �#اولF)$�0 وا�
(n�5� n�H ا$� وا$���9K ا$�� ��
رQ� ا$+)ارات � ا$

\2  ؛ �
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��(ن أن � =%�

 %=�|را9 �#$(ا أن �-����� o2� �� �(�; وا$�1D) 	? ا&	�
ل �#ول �+
ط 

�9
2
ب، ا$�0D+� ا5�$��
2
ب �)��W%= �+#م ا$�
��، و	�# ��K$ ؛ 

�  �@

 ،ا<دارة � 80O	M0 أ��0j $*)ح ،ا<��
ن @#ود و�� $%=، ا$E)�� إ��� �� ،Z$ذ 

�9

$�)ا��D ا2$
�� ا5�$� ��
ت ا�5$(�
 �)ا �1( ا2$
ر���? ا$�# +�? ط)ف �? ا$�D#ة 5�0$


ت�

ت أ	�
ل �#ول �� �+
ط ��O5� ا )اح و4\ا،  )ا5�$�D�O$ا ��
D$اح ا( ا$+)ارات وا 

 ."ذ$ Z	M0 ا31��$+�

3.1  .G*ح +0ز��ا"ر  

   "=� ��0�	 ��
�� ا$��D�O ��50 �� ط)�%=، �? ا5�$
ھ��?، 	M0 ا&ر�
ح �(زD$ا ���ا$�2 

��
G9 ا$�5(ي 0$(ز  ."ا$�
$�� ا��5$ $�


رف �?"D
�� إ$� ا&ر�
ح �(ز�� 	���0 إ[_
ع �O` أ�; 	�0; ا$��� ��Hوا 
�D#ھ 80O� 


 ا<دارة%H(D�  ."ا5�$
ھ��? �+#�) 	M0 و

 

2 .W(<ا�دارة م  

�(ن� 80O� ا<دارة ?� ?��
�� ا$��D�O ط)ف �? ��Dّ�(ن إدارD$ا.  

 ا�دارة م>)W م�Vم.  1.2


� إ���ا+�>�� ��7دة ��Tا�� ��  +���Uھ� وم�ا7
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م :�825ول ر67%� 80O� 0+� ا<دارةD  ا$)اW# وا$��= ا$�^��5 �+�
دة ا$�

  ا$�^��5 �+�
دة ا$�0D+� ا$)اW# ا$��= �1
دئ  ا$+�
دة �%
م

 $�0^��5 إ�)ا����O وH �H)ورة


ن F= و�? ا$�(�I ا$�#ى ذات�H 


%��(� �� Gا�(� ��
رQو� 

  .���Aا��
ت

� �Hو ��Oا��(
 ا<�%�K��Eو� :�
�� �� n$
 ا$Q)�4؛ ��

%3
 �� 	�� [*� و�H �(ا�*� ا<�)ا��W ��O)ح ��
م ��#U�
�   

�5
�� �lط�)ھ
 و � ��
2�0$
ط) 	.  

Cء �(ظ�
�: أ	_(E$ي ا\�E� ا$

  و����%1=

� #�#�� (��
D� =%9
+
��� ذات �+��= و�U= ا�EW؛  

#��: روا�` ��#(E$ي ا\�E� ا$

?��  وا<دار

 ا$*(�� ا$�#ى 	M0 ا$�^��5 و��
$n ا$)وا�` ھ\ه �(اءاة �


  .و�5
ھ��%


ن�H #4l�# ���D? �? ا$#Oو� 

2
ب  .ا<دار��? وا�

(�� إ�)اءات و �H	M0 ا%5$) ��� ��
EWو.  


ن�H ار(+ ا$�5? وا$�5) ا��

�5�^�0$ 

�(ن و�++0$  


رب �( � �_� n$

 ��lQ  # ا$� ا$����� ?�� :�(E$ي ا\�E� ا$

?��
 وا5�$
ھ��? وا<دار%O$
D؛ و� 

 ا$��
�� ا�2#ام إ�
ءة @�L �? ا���)ا�
ت �2
ط) �( � �

��	
�
ل ا���D
ق �� �)��`  # ا$� وا�[Kس ا$05*� وا��� 


�KتD�$�0 ذات ا&ط)اف �� ا�ء ا$
 ؛	%�0
 وا$+_

�� آ$�
ت إد[
ل 	M0 ا%5$) �
  .ا&[*
ر �? ا$( 

  ، صا$�)�� ا5$
�: :ا����ر
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  ا���7�� �


م: �826ول ر67%� 80O� دئ ا$�^��5 ��)ا �1 ا$�)�1*� ا<دارة
  ا$)اW# ا$��= و�1


 ا$�+)�� $�0^��5 ا$)اW# ا$��= �1
دئ  ا$�)ا �1 �%
م%  ��)ا 1

 ا$1)ا��E�� G\ �#ى �)ا �1

��
رQ�$ت وا
 و�+��= وا$��Aا��


%O9
�  

� #4l0(�
ت ���K� =U �? ا$D�$ا o]&

م و�U� �1�
 ؛ ا$��

� #4l
�� ا��+K$�� �? ا$
ت �)ا��D �� ا$��A و	#م ا$�
 �?( ا5�$


ت ط)ف�
 ؛)��
�y ا5�$

� �Hم و
U� �1 ص �)ا
] �5�^�$
 ا$# �: إ$M اO0$(ء �(ا�*� �

  .ا2$
ر��

�: 	M0 ا<W)اف(E$ي ا\�E�
م و �H	M0 ا$5%) �  ا$U� ي(�
ل �+)D� =��+ف و�
EW 

�# 	M0 ا%5$) �#�  .$5�0^و$�
ت ا$# �: ا$

=�U�� �*Q80 أ�O� ا<دارة  � �Hإ�)اءات و =�U�� ��	80 وO� ه ا<دارةA��� ءة
E�$ا ���
EQ$؛ وا  

�# 	M0 ا%5$) �#�  .$5�0^و$�
ت ا$# �: ا$

�D�
 ا�+)ار W)وط �

  ا$�^��5

0: ���
 $�0^��5 ا$��0DE ا$��
ر�
ت �)ا �1 �D� (��5$
� #Wا$)ا 

 ا$Kز��، ا$��e)ات وإ�)اء

� �D�
0(�
ت �Q) �)ا@� �D�$ل ا
 �� ا$�^��5 ط)ف �? وا���


هO�0 إ�	
E$ر���?، ا&ط)اف ا
 	(دة �? ا$4l# &�� وا$5%) ا2$

��)0D�$ن ا
�Hءة و
E4 ة وا<�)اءاتA%�&�0 ا�
$�0D(�� ا$��.  

  ، صا$�)�� ا5$
�: :ا����ر

  :م��دئ %�� م>)W ا�دارة. 2.2

   "(1D� 80O� 5^ول ا<دارة� ?�
_$
� ?	 \�E��O` و$\ا، $�%
�; ا$�5? ا$ MD5� إ$M أن 

`0� =�@ �	)H)� �+ ����0 ا�� �? و�5)	�، وا$�)ف، ا$�^�W �5^ون ��) 	? و�5

5
ھ��%
 و4\ا ا&[�)ة ھ\ه�. `O�1
ب �0D= ا$�%
م ھ\ه �^دي أن 	�0; �&
 و��� ��� و��5? �

��
�	. 
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$� و��    @ 

و�
 ��Fl)ا �^F) $+)ارا�; 4
�� إذا �E� M0	 ت
jE$ا �E0�O` �? ا5�$
ھ��?، ا2�$ 

M0	 80O�$أن ا \]l� ?�D� ر
1
 	M0 و�5%) ا$�
H)ة ا$��
$n ا�	%O$
D� ل#D$
 ھ\ه .�


ت و ا$+)ارات������) 	M0 �^�8 أن �O` ا$
D� ف

��� ا<��EQ$و وا M0	 (��
D�$ا 

�� K]&ا ��$
D$ا. 

    M@ ?��� 80O� م �? ا<دارة
 �FKF ا& � �(�) 	M0 أن �O` و�;، أ ��4	0�D� M0; ا$+�

 :ھ� W)وط


م ا$+�
م وا�` ا<دار��? 	M0 أن �%�$

��؛ $%= ا$�(�04 �E و �

0(�
ت إ$D�)� M%= ا$(�(ل ��(ن أن �D�$ا$# �+� ا ���
 ا$��
�`؛ ا$( � �� وا$�

� �e1��D(ا أن ��
رات %�� �E�� =%$ ر��
�� =%�
 ".�5^و$�

3.2 .�(�1C+ W(<ا�دارة م  

      "`O��0 ��(ي أن ��Q� 80O� ازن ا<دارة) �)14;، ا$� وا$�%
رات ا$12)ة @�L �? ا$

?���  ."ا2$
ر���? وا<دار��? ا$�^��5 و��5)ي ا5�$
ھ��? �_= أن و

      "��� �9
�+� �-�; �(�)ه، ا$�^��5 �+#ور �� ��(ن ا2$
�� ا$Q)وط ھ\ه �lن ا$�yE ط 

M0	 �4 �5�^� 80 �#ا[� ��(ز أنO� 

ر���? إدار��? إدار�%]".  

 ا�دار*�@ أ�8. 4.2
   "=� #�
��، ا$��D�O ط)ف �? ا<دارة �80O أ	_
ء أ�) ��#D$ا I1_� وھ��e01� ;0; و

)(�#+��(ن أن �O` .)ا$�_(ر �+
�� و�#ل ا$ �E�(� 
�� ;�� ��
E�$0` اO$ Z5و� A�Eو�� 

?���1�O(ن ا$\�? ا<دار M0	 ص
�  ."ا$�)Y(ب ا�[

  ا���*�*� . 3

1.3 .�Vم�Vدورھ� وم  


ر"      2� ��(�
 و�_*�0 ا<دارة �80O ط)ف �? و���` ا$�#%�
  .إW)ا�; ��� ��%

�� ط)ف �? ا$�+)رة وا&ھ#اف ا&�(ر (�
�+� ��(ن أن �O` ا$�#�� �� n$
 ا$�^��5، ��

 وا05$*
ت 	�%
 ا$#�
ع ا$(ا�` وا$+�= �(��)ھ
، ا$(ا�` وا$�(ارد ��+�+%
 ا$�)�( وا&ھ#اف

�H)E�$ا ��(�#�0$. �+�
د ھ\ه 4� ��
�: 	M0 ا$5%) �%�� ا<دارة � 80O	M0 وD�&ا"  
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2.3 .�(�1C+ �8ا���*�*� و+���6 وأ  

    "=� C` �(ظ���و�� ��(�)اح ا<دارة �80O ط)ف �? ا$�# 
� ?� ��O$ ?�D� ?� ط)ف 

80O� ض $%\ا ا<دارة(e$ا ،?����? أو/و وا<دار��? ا5�$
ھ��? �? ��Q� أن و(�5� 


ر���?]". 

�+�# و      (�5�$
�� �? 	_( 4� ا2$
ر�� �(��(ظC ، إداري أو ��5
ھ= $�8 ا$\ي ا$�# 

�

ء�; أ�� �? أ�E4 �� ��5) ��#ان; ا$� .ا$��0�D ودرا

 "M�)� �H)� م
U� ر)�p$ ازن)� ?�� n$
�� ��(�
د و4\ا ا$�^��5، و��
$n ا$�#� ا	

(��
D� =��+0$ ��9
  M0	 (��
D� وط(Wو :E� 
%�0	. =�
وض E�� أ	_
ء أ�(ر 	M0 ا$(� ا$�#

# 
D%�0
 وا$	80 �� O� ،# ا<دارة�	وم، وA0$ا #�D� M0	 س
 ا&�(ر $��O أ	#�; ا )اح أ�

  ."ا$e)ض $%\ا ا$��lQة

  ?����)ا�: أن  80O� ة �*0` ا<دارة#	
5� ���+� �� ��%� ،=��+ $��O ط)ف �? �(اء ا$

��)�� ?� ;9

ر���? [1)اء إ$� اO0$(ء أو أ	_]. 

  


� %�7cت:  ا���ع ا��2/��Tا�� Gا�-�ر��8@ ا���%)� ا"ط�اف م  

    ��Q� �5�^�$ز ا
(ح �%E� ل)@ #�#D$�0 ا&ط)اف �? ا	
E$ر���? ا
 ا��
ل 	M0 وھ� ا2$

 .�D%= دا9=


ت �? ��O(	� ھ�
ك �-ن و	�0;،  ��)
  �# ���E\ھ
 ا$(ا�` ا$%�9K� �� �5 4� ظ)ف�^� 

��$ ?��� ?� ?�5�� 
%�
 K	 �� �0 ا&ط)اف	
E$ر���? ا

 و�(��� ا2$%
ھ%= �
ذ��Oا�.  

��ت . 1(
  �h*�C ا�	�0م�� ا�

1
ر	
AOأ � �Aء ا$�D(��� ا<دارات ��
 �? �-�; ا$�D(���، ا05$*� �? % �)ى أن ���0


 وھ\ا �Aدھ)، ا$�^�5
ت� #%Q� ;�0	 #�#D$= إ�)اءات �? ا	ات ا$##	
 ا$���(@� ا$�
$�� وا5�$

 .ا$#و$� ط)ف �?

�O` و %�0	
 ،��
+�$
 ���5?� 	��0 و��)، 0$+
�(ن �2
$�E ��(ن ا$� ا$�^�5
ت �� �Q#د أن �

� KD$ا<دارات �� ا ���)�D$ا 
�� ;�_+�
�(ن، ا@)ام �? ا$�^��5 �? +0$ ��
 KFث �� [
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�تO� ن :ھ�)�
  ��D$وا$_)ا9` ا ��
 .ا�j�1$ و@�

 �15�$
� ،�5�^�0$ G�� 
1
ه H)ورة 	�%
�ت �� ا$+
�(��� ا$��(ص $*(رات ا��O�$ا �FK3$ا 

\�Eو�� 

ء �� 
%�� \�E�  .ا$��)�� ا�$Aا�
ت �

  و�����j ��5 :ا"�aى ا������ وا��V_�ت ا���0ك. 2


� ا����� ا�GN0 %@ وا��$�$� ا��Cم)� ا��	)0م�ت ا�70 ا�����'، و�5 إر��ل�T�(�. 

      `O��^�8 أن  � KD$ ��9���1 دا� M0	 �+3$ت ���03 �� ا
j�%$ا ��$
 �(ا�*� ا5$
�+�? ا$�

0(�
ت ��
�`ا$ ( �ا$ و�� إر�
ل 	M0 ا$�^��5  #رةD�$�0 ا�
 ا$(��DH 	? وا$����� ا$�

��$
�� وا$�
$�� ا5$
�+� ا$�(�#+ .$�0^��5 ا$

��Q��O` أ�%0
 �? ا$� ا&�
$�` أھ= ��? �? ھ\ا و M0	 �5�^�$ن أن ا)�� 
%�#$ �1�
�� 


$� �� ���D? و د �+�@ ،��

 I*2�$ ا$�%$
  .أ	�

'<* R*���
� ا�-�&� ا"م0ال ��@ ا��T�(� كcا�-�&� وا"م.  

0$8��l أ[)ى، �%� �? � KD$ ��9
  M0	 �+3$ا �� ،?�H(+�$ا `O� �U�
 اI02$ 	#م 	? ا$��


��D ا2$
�� وا&�Kك $�0^��5 ا2$
�� ا&�(ال ��?�0$^�5
ت �A0م W)ط ھ\ا .5�0$
ھ��? ا$ 


��09 ا$��e)ةD$ا.  

  دا<6 +	�ون أ�8 م@ : ا��0رّد*@. 3

       ��*�# أن ا$�^�5� �5D� (رة�1; �W ،��

 	M0 ا$U)ف، و@5` ھ%� و��Q� .�(رد


 ا$� )ا&و$�� ا$�(اد( ا$�#[Kت �(ا�*� ا$+�= ��050 �� @0+� أول ھ^�ء%�)�#+� ،Z$\و� 


ل [Kل �? ا&وا9� ا$#ا��9? �0�Q(ن�cا �
 ا$%�)���� �5�^�0$ ��#$ =%�
+�5�. 

1
ر �-ن و	�0;،
ت و�(	�� $�0(رد�? ا$# �: ا�[ KD$ا$�^��5 و��? ���%= ا$�(�(دة ا ��Q� 

(O@ س

ج �
$��15 ا&��d$ ا$\ي ?�_�  .$�0^��5 ا$�5? ا�5$) 
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� ا�$�����@ ا��cكّ :ا�?��<@. 4�T�(�  


دي ��
خ ��    �
ء أھ��� �M0O ا$�
دة، ا$��
�D1*� �5; ا H9? إر
�A$ا ��O` ا$ 
%DHو 

 .ا$�^��5 �%
م  0` ��

   `O� M0	 �5�^�$و���� �*(ر أن ا � K	 � د
� �� K]9? �� وأ
�A$ا Z$ر �� وذ
 إط

  .ا$�A�@ \�E ا$0(اn9 و ا$+(ا��? وا@)ام ���O0$ ا$)�n $�1#أ ا�@)ام


� ز��<@ أول ھ6 :ا�	ّ��ل. 5�Tا��  

0; �
 	? ��ADل    �Q� � KD$ل ��? ا$(ط�#ة ا
�D$ورب ا ،��D$ع �-ن ا)�O� 0(ن ا&�)اء�Q� 


	�0 ا&ط)اف @#ىإE$ر���? ا
�? إن .ا2$ �+� ،

9? أول « 	%�0�A$ا$�(ارد » ا ��(Q1$ا 

1
ر %154= ��03(ن �0$^��5	� 

د 	%�0= �+� أ�%� .ا$�^��5 أھ#اف ��+�: &�� ا$��1) ا�	

     M0	ھ= �-ن ا$��(، ھ\ا وA�E�� =%�

 أ�n1 وإد�j�W 
� @�A وA$ �Hا�
 أ�n1 $\ا .H)ور

\�E�
م ا$U�$ أ�(ر #�D� M0	 ق
+�
ءة ا��E�$وا Z$\4و ��

ء ��e��0 إ�
Dد$� و�
	 


�تeQ�� ا$�(ارد ��(Q1$ا. 

�O` وأ[�)ا،     M0	 �5�^�$5%) أن ا� M0	 ?�)�� 
%$

 �^دي وأن اQ1$)ي رأ��%�
 ا$Aا�

��	
�  .ا��

6 .@�
  ووا8��ت أcaق :ا����5

     � (�+� �5�
2
�= 	M0 ا$��
9?، �? و	#د ا$5(ق �� @� o	M0 ا$�A$ا 
 �1)ز و$��%

M0	 ا$(ا � أرض ?�@ ?�)�
ءات و��eQ� ا$�(رد�? $#ى ا$E�$ا$�*0(�� ا ���+
 ا$%�� 

،��\�E�
ل �� 	�(م، أ34) و���E وا$O� ��3�� ��K	 G .ا$�e) أ�
م ا$��

      (�Y أن � KD$�5? �� ا�

�ت �+�#ة ا$���@

ون ووا�1
ت �D
ء �%���? �(�E%= ا$+Wوأ 


ور �#	(ون ا$�%��، ��Q
ت @(ل 0$�
� W)	�� ا$�e) ا$��
��5 :�3� ا$�(@#ة ا$+*
	�� ا�ھ

�9

ت ا$�0D+� وا5�$� K]l� ��%�$ر�4 ا
Q�$ارات �� وا)@ ��	
�
ط �)ع دا[� ا��Q�$ا.  
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����    ا����

 �$
$
%0
 �� ا$�(رد�? و��
D� �� ت
� 
�# 	M0 ا$��D� �4(Q$ن ا-� 
+�
� 
�U@� 
�4

� 
��-� �$
$
�4
 � ��Z0 ا$Q)�4 أي �5
ھ��? و� ،
%�
ت دا��9 �� �(رد K	 �4(Q0$ 8�$ #�D

��D�O�$وا ��D�1*$ا �j�1$ل وا
�D$9?، ا
�A$ا M0	 
�0�0�� ��.  

 

 
 
 

50 50 50 48 49

0 0 0 2 1

Valid

Missing

N
SEX AGE NIVEAUCONTRAT Q6

SEX

35 70,0 70,0

15 30,0 30,0

50 100,0 100,0

h

f

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

AGE

2 4,0 4,0

28 56,0 56,0

14 28,0 28,0

5 10,0 10,0

1 2,0 2,0 100,0

50 100,0 100,0

moins de 25 ans

25-34

35-44

45-54

plus que 54

Total

Valid
FrequencyPercentValid Percent

Cumulative
Percent
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����مG أ&$�ب ا�����[  %�7c +���6: ا���)' ا�#��2

 �$
$
%0
 �� ا$�(رد�? و��
D� �� ت
� 
�# 	M0 ا$��D� �4(Q$ن ا-� 
+�
� 
�U@� 
�4

� 
��-� �$
$
�4
 � ��Z0 ا$Q)�4 أي �5
ھ��? و� ،
%�
ت دا��9 �� �(رد K	 �4(Q0$ 8�$

��D�O�$وا ��D�1*$ا �j�1$ل وا
�D$9?، ا
�A$ا M0	 
�0�0�� ��

 �7c%ل��	��� ���Cا�  

���-C)0م�ت ا�	ا��  

  

  

  

Statistics

49 49 48 50 49 50

1 1 2 0 1 0

Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13

70,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent

ا��	س

4,0

60,0

88,0

98,0

100,0

Cumulative
Percent

ا���ر

���

25

35

45

���
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ا���)' ا�#��2   

        �$
$
%0
 �� ا$�(رد�? و��
D� �� ت
� 
�# 	M0 ا$��D� �4(Q$ن ا-� 
+�
� 
�U@� 
�4

� 
��-� �$
$
�4
 � ��Z0 ا$Q)�4 أي �5
ھ��? و� ،
%�
ت دا��9 �� �(رد K	 �4(Q0$ 8�$

��D�O�$وا ��D�1*$ا �j�1$ل وا
�D$9?، ا
�A$ا M0	 
�0�0�� ��

%�7c : ا���ع ا"ول        

 
  

1   .���-C)0م�ت ا�	ا��

1.1 .W�<ا�  

 

2.2 . @
  ا�

 

50 50

0 0

Q13 Q14

ر��ل

���ء

��� 25أ�ل �ن 

25-34

35-44

45-54

��� 54أ�8ر �ن 
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 ؟                                    

NIVEAU

1 2,0 2,0 2,0

3 6,0 6,0 8,0

9 18,0 18,0 26,0

37 74,0 74,0 100,0

50 100,0 100,0

primaire

moyen

secondaire

universitaire

Total

Valid
FrequencyPercentValid Percent

Cumulative
Percent

CONTRAT

39 78,0 81,3 81,3

7 14,0 14,6 95,8

2 4,0 4,2 100,0

48 96,0 100,0

2 4,0

50 100,0

titulaire

occasionnel

pré-emploi

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent
Cumulative

Percent

Q6

41 82,0 83,7

8 16,0 16,3

49 98,0 100,0

1 2,0

50 100,0

oui

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency Percent Valid Percent

Q7

5 10,0 10,2

14 28,0 28,6

30 60,0 61,2

49 98,0 100,0

1 2,0

50 100,0

toujours

parfois

pas du tout

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency Percent Valid Percent


	��ة� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

-�����  ا����وى ا�

    
 /0ع ا�	��

   
  :%�7c ا����C مG ا�	��ل

                                                              ھ� أ�� راض 	? 	�Z0؟

؟                                    ا2ر��ھل �$�ر () �رك 

2,0

8,0

26,0

100,0

Cumulative
Percent

ا����وى

81,3

95,8

100,0

Cumulative
Percent

	وع ا���ل

() إط�ر �0ود 

83,7

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent

ر0
 ا���
ل

10,2 10,2

28,6 38,8

61,2 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent
�رك ا���ل


	��ة ا����� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

3.-�����ا����وى ا�

 
/0ع ا�	�� .4

 
%�7c ا����C مG ا�	��ل. 2

ھ� أ�� راض 	? 	�Z0؟ :6س

 

ھل �$�ر () �رك  .7س

 

ا��دا�)

�و�ط�

��8وي

(����

دا�م

�ؤ�ت

() إط�ر �0ود 
�2@�ل�� ��ل ا

��م

�

دا���

أ�����

��Aإط
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�0
؟D$ى ا<دارة ا)5� 

Q9

24 48,0 50,0

16 32,0 33,3

8 16,0 16,7

48 96,0 100,0

2 4,0

50 100,0

toujours

parfois

pas du tout

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency Percent Valid Percent

Q10

12 24,0 24,0

26 52,0 52,0

12 24,0 24,0

50 100,0 100,0

toujours

parfois

pas du tout

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Q11

7 14,0 14,3

25 50,0 51,0

17 34,0 34,7

49 98,0 100,0

1 2,0

50 100,0

toujours

parfois

pas du tout

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency Percent Valid Percent

Q8

9 18,0 18,4

30 60,0 61,2

10 20,0 20,4

49 98,0 100,0

1 2,0

50 100,0

toujours

parfois

pas du tout

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency PercentValid Percent


	��ة� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

                                           ھ� ھ�
ك ��5? �� ظ)وف ا$�D�؟   
 

  

  ھ� �)ا	� ا$W  �4(Q)وط ا��K5$ �� ا$�D�؟


ل؟�D$ا `$
1
ر �* ھ� �l[\ ا$�D� �4(Q? ا�	

 M0	 =��
)ا@ 
= ا&[\ ���0
؟ھ� D$ى ا<دارة ا)5�

ظروف ا���ل

50,0 50,0

33,3 83,3

16,7 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent
�روط ا����6

24,0 24,0

52,0 76,0

24,0 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent

�ط
�ب ا���
ل

14,3 14,3

51,0 65,3

34,7 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent ا#�را�
ت ا���
ل

18,4 18,4

61,2 79,6

20,4 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent
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ھ� ھ�
ك ��5? �� ظ)وف ا$�D�؟    . 8س

  
ھ� �)ا	� ا$W  �4(Q)وط ا��K5$ �� ا$�D�؟  .9س

 


ل؟ .10س�D$ا `$
1
ر �*ھ� �l[\ ا$�D� �4(Q? ا�	

 

)ا@
��= 	M0  .11س 
= ا&[\ ��ھ� 

 
 

دا���

أ�����

��Aإط

دا���

أ�����

��Aإط

دا���

أ�����

��Aإط

ا#�را�
ت ا���
ل

دا���

أ�����

��Aإط
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 ا$��0DE؟  %�
�
���10 ا@ )�4Q$ا$\ي �+(م �; ا ?�)�  ھ� ا$

�5? أداؤ4=؟�� =��
+# أ�; إذا �= ا&[\ �|را�9=  وا )ا@D� �ھ 

 

 =%�
)ا@ 
1)ون أن ا&[\ �D�
ل �D$0` اYأن أ y@K� =%9وآرا M0	


درة ا$O� L�@ �4(Q# أن ��15 e� �� (��E
$� 	#م ا$$

ل و��D$ى ا#$ 
H($ى ا)ر�� �5

�3
ر ا<ط
رات ا$*�(@� ��(دون ا� ?�

�4(Q$ا �Hو M0	 (F^� #  ا$��15 �%�� �#ا K1+5�.  

،��0DE$�4 ا(Q$ت ا
�
�
ت ا$� ��10 ا@��2�? �� ا$)�$
  

Q13

47 94,0 94,0

3 6,0 6,0

50 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Q14

26 52,0 52,0

24 48,0 48,0

50 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Q12

12 24,0 24,0

31 62,0 62,0

7 14,0 14,0

50 100,0 100,0

toujours

parfois

pas du tout

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent
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 ا$��0DE؟  %�
�
���10 ا@ )�4Q$ا$\ي �+(م �; ا ?�)�ھ� ا$

  

�5? أداؤ4=؟�� =��
+# أ�; إذا �= ا&[\ �|را�9=  وا )ا@D� �ھ

4
ف �
Z$ �15�$؟   �$
 ھ� ا$�A�E ا$�

 G9
)ا@
�%=  �? [Kل ا$� 
1)ون أن ا&[\ �D�
ل �D$0` اYأن أ y@K�

�$
$
�0
 ���5? �? أدا9%=، و�D$ى ا<دارة ا)5�:  

 ?�)�   ا$�
��E�4��$ ا$


درة ا$O� L�@ �4(Q# أن ��15 e� �� (��E
$� 	#م ا$$

ل و��D$ى ا#$ 
H($ى ا)ر�� �5

�4(Q$ك ا(� 
�
��E)ون دا�9
 أو أ@� ��
ا<ط
رات ا$*�(@� � و[

4
ت را9#ة(W �� =%ر�
D� �4 \هوھ(Q$ا �Hو M0	 (F^� #  ا$��15 �%�� �#ا


ل�D$ت ا
@(+� ��
  :و # 4

،��0DE$�4 ا(Q$ت ا
�
�
ت ا$� ��10 ا@��2�? �� ا$)�$


و�ن ا���
ل�

94,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent

�را�
ت و���ن أداء ا���
ل#;

52,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent

-�
ا���>�ز ا��

24,0 24,0

62,0 86,0

14,0 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent
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 ا$��0DE؟   .12س%�
�
���10 ا@ )�4Q$ا$\ي �+(م �; ا ?�)�ھ� ا$
 

�5? أداؤ4=؟ .13س�� =��
+# أ�; إذا �= ا&[\ �|را�9=  وا )ا@D� �ھ

 
  

4
ف �
Z$ �15�$؟   .14س �$
ھ� ا$�A�E ا$�

 

R�(	�
G9   :ا��? [Kل ا$�

�$
$
�0
 ���5? �? أدا9%=، و�D$ى ا<دارة ا)5�

- (�e��  ?�)���E�4 ا$


درة ا$O� L�@ �4(Q# أن ��15  -e� �� (��E
$� 	#م ا$$

ل و��D$ى ا#$ 
H($ى ا)ر�� �5

38.8% �4(Q$ك ا(� 
�
��E)ون دا�9
 أو أ@�

4
ت را9#ة(W �� =%ر�
D�


ل    �D$ت ا
@(+� ��
و # 4


ت ا$Q)�4 ا$��0DE،ا$+�
م �-�
�
ت ا$� ��10 ا@��2�? �� ا$)�$


دا���

أ�����

��Aإط

�را�
ت و���ن أداء ا���
لا#;

��م

�

��م

�
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،Aت وا$�(ا�
� (
$��، وا$D#ا$� �? @�L ا$DE� ءات
E�$��5) ا� 

1
دل اcراء وا&��
ر
ت أ�1(	�� $	
��
  ،، وا$+�
م �


ت،�(�0(�
ت ��? �2C0 ا$�#D�$دل ا
1� �%5� 
� �  

�4(Q$ا (�)*$ =%D� ور
�
ل وا$�D$ا C02�$ 
�0D$ع ا<دارة ا
�  و�H ��#وق ا&��
ر، ،ا�

 

 8�
�$ 
�� ���Aة �5*�� ا$) � �%(Q� (�
�	 M0	 �4 ��(ي(Q$أن ا

%0�%
 و� 4(Q� �
%  ���� ا$+)ارات ا$���)

���)�	 �4(W 
�# ا$)و��? �15` ا�D#ام ا$��
��5 �� ھ\ا ا$+*
ع ���0
 و$�(�%D� ��.   

 

 

 

�50$
ن ا$����0?؟ �Q�D�$ى ا))�4 �
$��*+� ر�� ا5�$Q$ھ� و�(د ا           

46 46

4 4

Valid

Missing

N
SEX AGE NIVEAU

46

4

Valid

Missing

N

Mean

Q10

Q4

26 52,0 59,1

18 36,0 40,9

44 88,0 100,0

6 12,0

50 100,0

OUI

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent
Cumulative

Percent
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ظ)وف 	�%0= � ،=%��)�� �)دود  

 ،`�
  و�H ا$)�� ا$��
�` �� ا$��
ن ا$��

،Aت وا$�(ا�
� (
$��، وا$D#ا$� �? @�L ا$DE� ءات
E�$��5) ا�


�0D� دة)O$
1
دل اcراء وا&��
رو�n ���` دا9= ا<دارة �
ت أ�1(	�� $	
��
، وا$+�
م �

4(Q$ت دا[� ا
�)0D�$م ا

ت،�(�0(�
ت ��? �2C0 ا$�#D�$دل ا
1� �%5� 
� �

�4(Q$ا (�)*$ =%D� ور
�
ل وا$�D$ا C02�$ 
�0D$ع ا<دارة ا
�ا�

�� [�) �? ا$KDج
 )$
� ،�4(Q$��0 دا[� اDE$ا ��
  .ا$) 

G �? ھ\ا �5� 8�
�$ 
�� ���Aة �5*�� ا$) � �%(Q� (�
�	 M0	 �4 ��(ي(Q$أن ا

4
ت ا&��O� ?�@ �� ��1# أن (Q$ا �$
%0�%
 وا$��5) ا$��

���)�	 �4(W 
�# ا$)و��? �15` ا�D#ام ا$��
��5 �� ھ\ا ا$+*
ع ���0
 و$�(�%D� ��

 ���C�7 ا�c%��	�����_� ا��>��	�� وا���� 

��	����_� ا��>��� ���C�7 ا�c%

�50$
ن ا$����0?؟ �Q�D�$ى ا))�4 �
$��*+� ر�� ا5�$Q$ھ� و�(د ا

Statistics

46 44 46 47 46

4 6 4 3 4

NIVEAU Q4 Q5 Q6 Q7 Q8

46 47 40

4 3 10

Q11 effet pollution Q13

59,1

100,0

Cumulative
Percent

ا����وى ا�����-            


	��ة ا����� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

ظ)وف 	�%0=  ���5? -

-  ،`�
و�H ا$)�� ا$��
�` �� ا$��
ن ا$��

-  ،Aت وا$�(ا�
� (
$��، وا$D#ا$� �? @�L ا$DE� ءات
E�$��5) ا�

- 
�0D� دة)O$
ا<دارة �

- U� :�1*�4(Q$ت دا[� ا
�)0D�$م ا


- �4(Q$ا (�)*$ =%D� ور
�
ل وا$�D$ا C02�$ 
�0D$ع ا<دارة ا
�ا�

�� [�) �? ا$KDج -
 )$
� ،�4(Q$��0 دا[� اDE$ا ��
ا$) 

G �? ھ\ا            �5�

4
ت ا&��O� ?�@ �� ��1# أن (Q$ا

���)�	 �4(W 
�# ا$)و��? �15` ا�D#ام ا$��
��5 �� ھ\ا ا$+*
ع ���0
 و$�(�%D� ��

 

%�7c ا����C : ا���ع ا��2/�

1. ��	����_� ا��>��� ���C�7 ا�c%  

�50$
ن ا$����0?؟ :4س �Q�D�$ى ا))�4 �
$��*+� ر�� ا5�$Q$ھ� و�(د ا

 
 
 
 

44 47

6 3

Q9

44

6

Q14

��م

�
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 ھ� $#ى ا�5$
ن ا$����0? ا&و$(�� �� ا$(ظC $#ى ا$Q)�4؟

 �? ا5�$(ى ا$���0D �� ا$��*+�؟

�� ا�j�1$؟
��� �+0D
ط
ت ا$�Q�$�4 �� ا(Q$رك ا
Q� �ھ 

 


ت ا��0��$ $�
 �115; �? �0(ث �� ا$���I؟j�%0$ w$
1� ��#� �4(Q$م ا)+� �ھ         

Q5

2 4,0 4,3

32 64,0 69,6

12 24,0 26,1

46 92,0 100,0

4 8,0

50 100,0

toujours

parfois

pas du tout

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent

Q6

1 2,0 2,1

11 22,0 23,4

35 70,0 74,5

47 94,0 100,0

3 6,0

50 100,0

toujours

parfois

pas du tout

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent

Q7

3 6,0 6,5

9 18,0 19,6

34 68,0 73,9

46 92,0 100,0

4 8,0

50 100,0

toujours

parfois

pas du tout

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent

Q8

18 36,0 40,9

25 50,0 56,8

1 2,0

44 88,0 100,0

6 12,0

50 100,0

OUI

non

3,00

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent
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ھ� $#ى ا�5$
ن ا$����0? ا&و$(�� �� ا$(ظC $#ى ا$Q)�4؟


ط
ت 0$)��Q�� �4)Q$���0 �� ا$��*+�؟ ھ� �+(م اD�? ا5�$(ى ا$

�� ا�j�1$؟
��� �+0D
ط
ت ا$�Q�$�4 �� ا(Q$رك ا
Q� �ھ


ت ا��0��$ $�
 �115; �? �0(ث �� ا$���I؟j�%0$ w$
1� ��#� �4(Q$م ا)+� �ھ

4,3 4,3

69,6 73,9

26,1 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent ا�و�و�� <- ا��وظف

2,1 2,1

23,4 25,5

74,5 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent -�����ر<� ا����وى ا�

دا���

أ�����

��Aإط

6,5 6,5

19,6 26,1

73,9 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent 
ط
ت $�%���	 -> �ا���
ر

40,9 40,9

56,8 97,7

2,3 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent 
$ل ا���وث'� @�
د<�  �$


	��ة ا����� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

ھ� $#ى ا�5$
ن ا$����0? ا&و$(�� �� ا$(ظC $#ى ا$Q)�4؟: 5س

 

 

ط
ت $0)�� :6سQ�� �4)Q$ھ� �+(م ا

 

 
�� ا�j�1$؟ :7س
��� �+0D
ط
ت ا$�Q�$�4 �� ا(Q$رك ا
Q� �ھ

 


ت ا��0��$ $�
 �115; �? �0(ث �� ا$���I؟ :8سj�%0$ w$
1� ��#� �4(Q$م ا)+� �ھ

 

  

ا�و�و�� <- ا��وظف

دا���

أ�����

��Aإط

-�����ر<� ا����وى ا�

دا���

أ�����

��Aإط


ط
ت $�%���	 -> �ا���
ر

دا���

أ�����

��Aإط

��م

�
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 ھ� ھ�
ك �+o �� ا$*
 � ا$�%)�
��9 �15` ا��%Kك اQ0$ (�1�$)�4؟


$� ر�� $
�50$
ن ا$����0? و� �eW `�
�� n�� �� ھ� ��O�$
	K � ا$Q)�4 ا$(@�#ة �

،�+*��0$ ���0D
ط
ت $0)�� �? ا5�$(ى ا$Q� يl� �4 � �+(م(Q$ا  

�F)0�$ت ا
4(Q$1) �? ��? اD� 
  ،أ�%


 �115; �? �0(ث �� ا$%(اء� ��
و�+o �� ا$*
 �  ا$F^� �4(Q) �34)ا �� @�
ة ا�5$
ن و[

 .�� ا$�# �? ھ\ه ا&H)ار �34)ا


4� ���� �15` �0(ثQ� ?� Z09
  ا$%(اء؟ 	

Q9

20 40,0 42,6

27 54,0 57,4

47 94,0 100,0

3 6,0

50 100,0

OUI

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent

Q10

34 68,0 73,9

12 24,0 26,1

46 92,0 100,0

4 8,0

50 100,0

OUI

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent
Cumulative

Q11

2 4,0 4,3

19 38,0 41,3

25 50,0 54,3

46 92,0 100,0

4 8,0

50 100,0

améliorer

 la meme

s'aggraver

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent


	��ة� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

ھ� ھ�
ك �+o �� ا$*
 � ا$�%)�
��9 �15` ا��%Kك اQ0$ (�1�$)�4؟

 y@K� لK] ?�G9
  :أن ا$�


$� ر�� $
�50$
ن ا$����0? و� �eW `�
�� n�� �� ھ� ��O�$
	K � ا$Q)�4 ا$(@�#ة �

،�Q�D�$ا  

،�+*��0$ ���0D
ط
ت $0)�� �? ا5�$(ى ا$Q� يl� �4 � �+(م(Q$ا


ط
ت ا��j�1$  �0�0 �#ا Q�$�4 �� ا(Q$ر�4 ا
Q�=Yر �F)0�$ت ا
4(Q$1) �? ��? اD� 
أ�%


 �115; �? �0(ث �� ا$%(اء� ��
ا$F^� �4(Q) �34)ا �� @�
ة ا�5$
ن و[

5
ھ=  tD1$ ا$�(اط��?� � �%� Z$�34)او�� ذ

�_����� ���C�7 ا�c% ��	���  ا�


�� أو أ@# أ�)اد D� �15` �0(ثھ� ����4� 
Q� ?� Z09
	

  :ھ� �O# أن �(	�� ا$%(اء  #

   

42,6 42,6

57,4 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent
��%
�ر$ا�ط
#� ا�

73,9

100,0

Cumulative
Percent


ة �ن ��
ل ���A $�$ب ا���وث	
ا���

4,3

45,7

100,0

Cumulative
Percent

	و��� ا��واء


	��ة ا����� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

ھ� ھ�
ك �+o �� ا$*
 � ا$�%)�
��9 �15` ا��%Kك اQ0$ (�1�$)�4؟ :9س

 

R�(	��y@K  :ا�


$� ر��  -$
�50$
ن ا$����0? و� �eW `�
�� n�� �� ھ� ��O�$
	K � ا$Q)�4 ا$(@�#ة �

ا$��Q�D،ا5�$(ى 

- ،�+*��0$ ���0D
ط
ت $0)�� �? ا5�$(ى ا$Q� يl� �4 � �+(م(Q$ا


ط
ت ا��j�1$  �0�0 �#ا  -Q�$�4 �� ا(Q$ر�4 ا
Q�


 �115; �? �0(ث �� ا$%(اء -� ��
ا$F^� �4(Q) �34)ا �� @�
ة ا�5$
ن و[

��9
tD1$ ا$�)اط��? ا$�%�(

2 .�_����� ���C�7 ا�c%
  


�� أو أ@# أ�)اد .10سD� �ھ

 

ھ� �O# أن �(	�� ا$%(اء  #. 11س
 

 
  
 

��م

�


ة �ن ��
ل ���A $�$ب ا���وث	
ا���

��م

�

����ت

ھ) �$�+�

ازدادت �وء 
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effet pollution a

33 66,0 70,2

12 24,0 25,5

2 4,0 4,3

47 94,0 100,0

3 6,0

50 100,0

beaucoup

peu

trés peu

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent
Cumulative

effet pollution b

31 62,0 66,0

15 30,0 31,9

1 2,0 2,1

47 94,0 100,0

3 6,0

50 100,0

beaucoup

peu

trés peu

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent
Cumulative

effet pollution c

18 36,0 38,3

25 50,0 53,2

3 6,0 6,4

1 2,0 2,1

47 94,0 100,0

3 6,0

50 100,0

beaucoup

peu

trés peu

pas du tout

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency Percent Valid Percent

effet pollution d

38 76,0 80,9

9 18,0 19,1

47 94,0 100,0

3 6,0

50 100,0

beaucoup

peu

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent
Cumulative

effet pollution e

24 48,0 57,1

16 32,0 38,1

2 4,0 4,8

42 84,0 100,0

8 16,0

50 100,0

beaucoup

peu

trés peu

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent
Cumulative


	��ة� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

L�@ ?� ،�4(Q$ا ?	 =�
 :@#د أF) ا$0(ث ا$�

70,2

95,7

100,0

Cumulative
Percent 
ن ا������ن�دھور ��A ا��

66,0

97,9

100,0

Cumulative
Percent

-�
�دھور ا�6Cف ا�	$

38,3

91,5

97,9

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent �دھور ��A ا���وا	
ت

80,9

100,0

Cumulative
Percent

��وث ا��واء

57,1

95,2

100,0

Cumulative
Percent

ا���Cر <- ا��	
خ ا����-


	��ة ا����� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

@#د أF) ا$0(ث ا$�
�= 	? ا$L�@ ?� ،�4(Q .12س  

 

 

 

 

 


ن ا������ن�دھور ��A ا��

���ر �دا

���ل

���ل �دا

��Aإط

���ر �دا

���ل

���ل �دا

��Aإط

���ر �دا

���ل

���ل �دا

��Aإط

���ر �دا

���ل

���ل �دا

��Aإط

���ر �دا

���ل

���ل �دا

��Aإط
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 Q0$)�4 	? ھ\ه ا&H)ار؟

 

�^F) �34)ا	M0 ا�j�1$ ا$*L�@ ?� ��D�1 �#ھ(ر 

 ��� ا�5$
ن ا��0��$? ���O �0(ث ا$%(اء، و�#ھ(ر ا$Keف ا1�$
�� وا$�e) �� ا$��
خ

effet pollution f

16 32,0 34,0

20 40,0 42,6

8 16,0 17,0

3 6,0 6,4

47 94,0 100,0

3 6,0

50 100,0

beaucoup

peu

trés peu

pas du tout

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent

effet pollution  g

24 48,0 53,3

12 24,0 26,7

7 14,0 15,6

2 4,0 4,4

45 90,0 100,0

5 10,0

50 100,0

beaucoup

peu

trés peu

pas du tout

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent
Cumulative

Q13

27 54,0 67,5

13 26,0 32,5

40 80,0 100,0

10 20,0

50 100,0

OUI

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent

Q14

2 4,0 4,5

42 84,0 95,5

44 88,0 100,0

6 12,0

50 100,0

OUI

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency PercentValid Percent


	��ة� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

(�
وي أو �+
ر�W =�Q0$)�4 	? ھ\ه ا&H)ار؟ ھ� �= �+#

  ؟ا&H)ارھ� ا�2\ت ا$Q)�4 �#ا��) $�0# �? ھ\ه 

 

 �4(Q$أن ا G9
�^F) �34)ا	M0 ا�j�1$ ا$*L�@ ?� ��D�1 �#ھ(ر �K] ?� y@Kل ا$�

��� ا�5$
ن ا��0��$? ���O �0(ث ا$%(اء، و�#ھ(ر ا$Keف ا1�$
�� وا$�e) �� ا$��
خ

34,0

76,6

93,6

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent ���
�ا�E��0 ا�	
�م �ن ا������ ا�	

53,3

80,0

95,6

100,0

Cumulative
Percent ا�E��0 ا�	
�م �ن و�
%ل ا�	'ل

�
وي ���ر�'د�م ا��

67,5 67,5

32,5 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent

4,5 4,5

95,5 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent
�
ذ ا��دا$�ر �ن طرف ا��رH�ا


	��ة ا����� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

 

 
   


وي أو �+
ر�).13س�W =�ھ� �= �+#

  

 

ھ� ا�2\ت ا$Q)�4 �#ا��) $�0# �? ھ\ه .  14

 

R�(	�
G9 أن ا$Q)�4 : ا��K] ?� y@Kل ا$�

��� ا�5$
ن ا��0��$? ���O �0(ث ا$%(اء، و�#ھ(ر ا$Keف ا1�$
�� وا$�e) �� ا$��
خ

���
�ا�E��0 ا�	
�م �ن ا������ ا�	

���ر �دا

���ل

���ل �دا

��Aإط

ا�E��0 ا�	
�م �ن و�
%ل ا�	'ل

���ر �دا

���ل

���ل �دا

��Aإط

��م

�

�
ذ ا��دا$�ر �ن طرف ا��رH�ا

��م

�
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 \2
وي و$�? $= ��Q$ا =��4 ، $���
 �y@K أ�; �= �+#(Q$ا


 �� ��)ور ا$E� �  .( �ا$#ا��) ا$Kز�� $�0# �? ھ\ه ا&H)ار ا$

 �4
Q� ?� ;$ ن)H(D� 
�tD ا$�(اط��? أن ھ\ه ا$��*+� $= �5E# �? ا$Q)�4 �+#ر �

 (�Y �4(Q$ون أن ا#O����� وأ�)اض �#0�� و@5
��� ور�(  ���O ا$0(ث ا$\ي �115;؛ و

�j�1$وا �	
�
 ا<�%*��� M0	 ��105$ات ا(�Fl%0
 �� �)ا�%�  �(_Dا$D� 
�


ر، Fc�0# �? ھ\ه ا$ ��j�1$ت ا
�D�O$ت ا$����0 وا
��1 دا��9 �� ا05$*$ �D50$ �4(Q$

 أدى ��


 ��#ر �)ص $%
 �#ل%*���  M0	 (F^�� )%� 
أن ��(ن �%#�#ا $%

 

Q4

9 18,0 18,0

11 22,0 22,0

16 32,0 32,0

5 10,0 10,0

9 18,0 18,0

50 100,0 100,0

prix

qualité

service

qualité+service

les 3 à la fois

Total

Valid
FrequencyPercentValid Percent

Q5A

20 40,0 40,0

18 36,0 36,0

12 24,0 24,0

50 100,0 100,0

très satisfait

satisfait

pas satisfait

Total

Valid
FrequencyPercentValid Percent

Cumulative
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وي و$�? $= �2\ ا$�
�= 	? و�
9� ا$�+��Q$ا =�
 �y@K أ�; �= �+#���$ ،


 �� ��)ور ا$E� �ا$#ا��) ا$Kز�� $�0# �? ھ\ه ا&H)ار ا$

 �4
Q� ?� ;$ ن)H(D� 
�tD ا$�(اط��? أن ھ\ه ا$��*+� $= �5E# �? ا$Q)�4 �+#ر �

 (�Y �4(Q$ون أن ا#O����� وأ�)اض �#0�� و@5
��� ور�(  ���O ا$0(ث ا$\ي �115;؛ و

�j�1$وا �	
�
 ا<�%*��� M0	 ��105$ات ا(�Fl�D_)ا$


ر، Fc�0# �? ھ\ه ا$ ��j�1$ت ا
�D�O$ت ا$����0 وا
دا��9 �� ا05$*


م 	 C��� �� ��j�1$م ا<دارة ا
U� دة
%W2012  .  

�4(Q0$  �DO� ل أن#� 

 ��#ر �)ص $%%*���

 
%�5�

 و��%D��#�D1$ا$�#ى ا ��.  

 :@>��?��� ���C�7 ا�c% 

 �4(Q$ج ا))ي ��Q� �ا $ـ ھ(U�:  

L�@ ?� ج)  :ض 	? ا$��

18,0

40,0

72,0

82,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent
ا��ر

ا�ودة

&د��ت ا2ر��

ا�ودة

&د��ت

40,0

76,0

100,0

Cumulative
Percent

ا���ر


	��ة ا����� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

G�O_$9� ا$�+� وا
ا$�
�= 	? و�


 �� ��)ور ا$E� �ا$#ا��) ا$Kز�� $�0# �? ھ\ه ا&H)ار ا$

    #+D�
4�  وQ� ?� ;$ ن)H(D� 
�tD ا$�(اط��? أن ھ\ه ا$��*+� $= �5E# �? ا$Q)�4 �+#ر �

 (�Y �4(Q$ون أن ا#O����� وأ�)اض �#0�� و@5
��� ور�(  ���O ا$0(ث ا$\ي �115;؛ و

��$
1�.   

       �4(Q0$ �j�1$وا �	
�
 ا<�%*��� M0	 ��105$ات ا(�Fl�D_)ا$


ر، Fc�0# �? ھ\ه ا$ ��j�1$ت ا
�D�O$ت ا$����0 وا
دا��9 �� ا05$*


م 	 C��� �� ��j�1$م ا<دارة ا
U� دة
%W

   ?��� �4(Q0$

 
%�5�

 و��%D��

: ا���ع ا�#��2

)ي ��(ج ا$Q)�4 . 4سQ� �ھ

 

ض 	? ا$��(ج �? @�Lھ� أ�� را. 5

 

ا��ر

ا�ودة

&د��ت ا2ر��

ا�ودة+ ا��ر 

&د��ت+�ودة+��ر

راض �دا

راض

�Dر راض
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Q5B

29 58,0 58,0

15 30,0 30,0

6 12,0 12,0

50 100,0 100,0

très satisfait

satisfait

pas satisfait

Total

Valid
FrequencyPercentValid Percent

Cumulative
Percent

Q5C

30 60,0 60,0

20 40,0 40,0

50 100,0 100,0

très satisfait

satisfait

Total

Valid
FrequencyPercentValid Percent

Cumulative

Q5D

8 16,0 18,2

30 60,0 68,2

6 12,0 13,6

44 88,0 100,0

6 12,0

50 100,0

très satisfait

satisfait

pas satisfait

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent
Cumulative

Percent

Q6A

31 62,0 62,0

17 34,0 34,0

2 4,0 4,0

50 100,0 100,0

 très important

  important

pas important

Total

Valid
FrequencyPercentValid Percent

Q6B

45 90,0 90,0

5 10,0 10,0

50 100,0 100,0

 très important

  important

Total

Valid
FrequencyPercentValid Percent


	��ة� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�


�%�0
 	�# W)اZ9 ا$��(ج؟ ا$�Aا	 #�D� � ا$

58,0

88,0

100,0

Cumulative
Percent

ا��ودة

60,0

100,0

Cumulative
Percent

ا�Hد�
ت

18,2

86,4

100,0

Cumulative
Percent

ظروف ا�����م

62,0

96,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent

ا���ر

90,0 90,0

10,0 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent

ا��ودة
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 ھ� �
 .6س�ا$�Aا

 

 

راض �دا

راض

�Dر راض

راض �دا

راض

�Dر راض

راض  �دا

راض  

�Dر راض

�+م �دا

�+م

�Dر �+م

�+م �دا

�+م

�Dر �+م
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Q6C

35 70,0 70,0

15 30,0 30,0

50 100,0 100,0

 très important

  important

Total

Valid
FrequencyPercentValid Percent

Q6D

32 64,0 72,7

12 24,0 27,3

44 88,0 100,0

6 12,0

50 100,0

 très important

  important

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent

Q7

27 54,0 56,3

21 42,0 43,8

48 96,0 100,0

2 4,0

50 100,0

oui

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency PercentValid Percent

Q8

47 94,0 94,0

3 6,0 6,0

50 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Q9

9 18,0 18,0

41 82,0 82,0

50 100,0 100,0

personne

s pub

Total

Valid
FrequencyPercentValid Percent


	��ة� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

� M$ج إ)
ج ا$����  ��5?؟ھ�  

  ھ� KYف  ا$��(ج  ��
�`؟

  %�7c ا����C مG ا�?��<@

 ھ� ��3�؟

70,0 70,0

30,0 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent

ا�Hد�
ت

72,7 72,7

27,3 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent

ظروف ا�����م

56,3 56,3

43,8 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent

ا��	�وج

94,0 94,0

6,0 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent

6Iف ا��	�وج

18,0 18,0

82,0 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent
(رد

2ر�� ����

2ر�� &�*�
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ج ا$��(ج إ$M � . 7س��ھ�  

 
ھ� KYف  ا$��(ج  ��
�`؟. 8س

 

%�7c ا����C مG ا�?��<@

ھ� ��3�؟ .9س 

 

�+م �دا

�+م

�Dر �+م

�+م �دا

�+م

�Dر �+م

��م

�

��م

�

(رد

2ر�� ����

2ر�� &�*�
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Q10

44 88,0 93,6

3 6,0

47 94,0 100,0

3 6,0

50 100,0

oui

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent

Q11

13 26,0 26,0

18 36,0 36,0

8 16,0 16,0

11 22,0 22,0

50 100,0 100,0

 - de 3 ans

3-5

5-10

+ de 10ans

Total

Valid
FrequencyPercentValid Percent

Q12

50 100,0 100,0parfoisValid
FrequencyPercentValid Percent

Q13

3 6,0 6,0

45 90,0 90,0

2 4,0 4,0

50 100,0 100,0

toujours

parfois

pas du tout

Total

Valid
FrequencyPercentValid Percent

Q14

33 66,0 68,8

15 30,0 31,3

48 96,0 100,0

2 4,0

50 100,0

toujours

parfois

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent


	��ة� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

  ؟دا9= $#ى ا$Q)�4 ھ� أ�� ز�(ن 

�4(Q$ا �� 
%�� ��
D� � ؟�
 ھ� ا$�#ة ا$

  ؟ھ� ھ�
ك �l[�) ��  ���10 ط�10= 

  ذك ��E ����م؟ھل �ؤ8ر 

  ؟ھل ��م ����ل ��2وى از���ن و ا�ھ���م �+�

93,6 93,6

6,4 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent

�
�ل �� ا��ر���دة ا�

 3أ�ل �ن 
��وات

5-�3ن 

26,0 26,0

36,0 62,0

16,0 78,0

22,0 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent

ا���HJر <- ا�ط�$��

دا���

أ�����

��Aإط
100,0 100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent

ا��J��ر ��K ا���ل

6,0 6,0

90,0 96,0

4,0 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent


وى����ل ا��

68,8 68,8

31,3 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent


	��ة ا����� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

ھ� أ�� ز�(ن  .  10

 

 �� ا$Q)�4 .11س%�� ��
D� �
 ھ� ا$�#ة ا$�

ھ� ھ�
ك �l[�) ��  ���10 ط�10=  .12س

ھل �ؤ8ر . 13س

ھل ��م ����ل ��2وى از���ن و ا�ھ���م �+�.14س

��م

�

أ�ل �ن 
��وات

�ن 

دا���

أ�����

��Aإط

دا���

أ�����

��Aإط

دا���

أ�����

��Aإط
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�KYه و(D� ،ج)�U)ا &ن ��
�� ا$Q)�4  ;	? �(دة ا$��


دة ا<�Aو %W ء
�  . 9001ھ� ا$O(دة  �W �4 �1ء [�(�
 �D# ا 

 =%0�	 M0	 (F^�
tD� �� ?9 ا&@�
ن  # �A$10%=، اYأن أ 
�(ن �?  �4Q�

(ج ا$Q)�4 و���4 ا$*0` ا$�(�)ة �? �� ��(D�� n�5�� و�� ا$\ي(
ر ا$Q)�4 $�( � ا$�+ا�

`15� C�

ر�� �U)ا 0$D*� ا$#ا%0$ =9O�� ا$(���D` ا$(ا�� �� ا$�# L�@ ، 

��Hا&ر C�
15` �� إ�Kف أ�Kك ا$%�
ت ا$\ي �@
Q$ا �+F .  


  وھ� ا$�O(ب ا�1�$)، %D�  �Aال ا$(@�#ة �� ا$5(ق [�(�
  �� ��*+� �(ز

� ،
%�9
 وأن ��%�5

 �� ز�%�K�
D� أن �*(ر ?� ����
��5 (%$�? ھ\ا � �� M0	 
10� (F^�� 
%

Q15

31 62,0 64,6

17 34,0 35,4

48 96,0 100,0

2 4,0

50 100,0

toujours

parfois

Total

Valid

SystemMissing

Total

FrequencyPercentValid Percent


	��ة� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

�م ����ل ا��را��ت از���ن؟�  

?�H9? را
�A$��10 اYأن أ #O� �KYه و(D� ،ج)	? �(دة ا$��


دة ا<�Aو %W ء
�ھ� ا$O(دة  �W �4 �1ء [�(�
 �D# ا 


tD� �� ?9 ا&@�
ن  # �^ (F	 M0	�l� ?�$  =%0[) ط0`�A$ا

(ج ا$Q)�4 و���4 ا$*0` ا$�(�)ة �? �� ��(D�� n�5�� و�� ا$\ي(
ر ا$Q)�4 $�( � ا$�+ا�



ر�� �U)ا 0$D*� ا$#ا9= %0$
�C �15`إ$�%O�� ا$(���D` ا$(ا�� �� ا$�# L�@ ،

��Hا&ر C�
15` �� إ�Kف أ�Kك ا$%�
ت ا$\ي �@
Q$ا �+F

 � �4(Q$(ب ا$��1)، ا�O$وھ� ا  
%D��Aال ا$(@�#ة �� ا$5(ق [�(�
  �� ��*+� �(ز

� ،
%�9
 وأن ��%�5

 �� ز�%�K�
D� أن �*(ر ?� ����$�? ھ\ا � 

#�D1$ا$�#ى ا ��.   

����ل ا;#�را�
ت

64,6 64,6

35,4 100,0

100,0

Valid Percent
Cumulative

Percent


	��ة ا����� ����                                              درا�� ���� ���� ا������ا�

�م ����ل ا��را��ت از���ن؟ھ� .15س�

  

R�(	�  : ا�

      ?�H9? را
�A$��10 اYأن أ #O�


دة ا<�Aو %W ء
�ھ� ا$O(دة  �W �4 �1ء [�(�
 �D# ا 

$�? �l[) ط0`      

(ج ا$Q)�4 و���4 ا$*0` ا$�(�)ة �? �� ��(D�� n�5�� و�� ا$\ي(
ر ا$Q)�4 $�( � ا$�+ا�

 �+�إ$�%
دون ا$

��Hا&ر C�
15` �� إ�Kف أ�Kك ا$%�
ت ا$\ي �@
Q$ا �+F

 

         � �4(Q$ا

� ،
%�9
 وأن ��%�5

 �� ز�%�K�
D� أن �*(ر ?� ����$�? ھ\ا � 

#�D1$ا$�#ى ا ��

  

  

  

  

  

  

دا���

أ�����

��Aإط




	��ة ا����� ����                                              درا�� ���� ���� ا������  ا�

180 

 

  

  

 ��+�a 


 $W � KD)�4 ا<���� ��D5#ة �� �2C0 ا&ط)اف       �
 �? [Kل درا�%D� ?�0�
Dا$�


��� و����
ت 
$�n? ذوي ا$��
 ا<�%�4 �52#م �(ارد �D#دة �� 	��0(Q$أن ا #O� ،

��$
)�� و�Q� �09، �? �(اد أو$�� و�(ارد

ت ھ 
أ��
ب ھ\ه  أن �O# ذ$Zو��  ،وط


ر�4 �� ا$�(ارد �+���? �? Q�$ذ ا$+)ارات ا
 وھ\ا ��
 t �14) دا[� ا$� �^F) 	�0%= ا�2

�4(Q$ا.  

1
ر            e$ا ��
] �4(Q$ت ا
F
D1ر ا�
Fرت �34)ا �? آ(_� ��D�O�$وا ��D�1*$ا �j�1$
�

�4
 ،ا$\ي �^ (F	M0 ��� ا�5$
ن وا1�$
ت وا$��(ان  I��� �وأن ا&را�H ا$Aرا	�� ا$

�8
$Q)�4 ھ� $1�0(ب �D��� 

	� وا$��� �50$
ن ا��0��$? ��   ؛�10
 	M0 ا5�$(ى ا��


ل �? @�L أ��D$ا �� 
%�K�
D� �� �14)ا 

ل و$) أن ا$W �D*  #  �4(Q(ط�D$ا �%� ?� 



دة %W 
%�
54� �O�� ��D$وظ)وف ا ?�)�، $�? �? إ� أن ھ�
ك ا�3�$) $�Iso 9001 ;��5ا$

 � 

O� ?9#ھ�A$��0 �%� اDE$9? ا
�A$ت ا
�
�
 ا$(@�#ة 	M0 �+(م �#را�� ا$)5ق و���(D ا@%�)4

(ى ا$5(ق �5)
%D�  .)�� ��*+� �(ز


 ھ( أ�; @M و$( 4
�� ا$Q)�4  ھ� ا$      _�
 ا�K2�; أ����� 
�� ا$5(ق        (@�#ة و �

��D�
$_)ورةھ\ا  � �  
)4
ت ا&�� ? ��1	�l? ��أ�%Q$#دا �? ا	ا$�(م  #O� L�@ ،�5�
ا$��

4
ت  و ا$)ا9#ة  # د[�0 �(ق ا<���� �� ا$AOا9)(Q$��1 ا��0أ��D$ا&����1   ا ��
و[

 ���$
D$8 ا��
+�$
� ��D$ط و�(ب ا(Q�)ISO9001    وISO14001(� �$
$
Q)�4 ، و�


$�1 ا$�(م أ34) �?   �1	M0 �(ط�#ا<���� ��D5#ة *�  
% K	 ��n$
2C0 أ��
ب ا$��� 


ن �%= �Hو� 
%��)ار� 
%�5�
��   .      
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�ا	����ت �����ع  ����ع ���� ���	�� �را�ه ا	�ھ �� ����            ���  �	�  ��

و)�.�  ،����ت��� ا	��  �.��-, �( ا)"�ع  ���	�� �� ذ	* �( )'�ر �� �&% ا	#"!!�  ،ا	#"!!�

  .�6!'�4 ��5)�4 �3  )"!!�ھ� و)��2ن0� 

����8#5ف ا	�          )!�  ����0ر و�>�4م ا	���5ت ا	:��9!� �3 �6!'�4 ھ� ��	  �د

 أ�6Fب  و .أ�8ى�	#��رض )�رة ��A!�#( �4 ��@8#5ف )�رة و ،�!�ن!( �<#->!(�)#�"� ن�0

��وع واع �� �� G	�H�	ا	� ���ا	"��5و��!�ر  أ��س �� ن>J ا	���4�I   "�تا	����  - 

 ن����Nھ� ا	��ن  ھ�  :�!� أن ا��LسO���!�ر �#�-P ا	و �ت،ا	����  �!( ھ�ه��5 ا	�(  

 �( 58ل��	��� �!�O(ھ�  �!!"( �� �  . ���5تھ�ه ا	  -R ا	�:���ة وا@�#��ار

 إ       ��� )&�و         ن و�3 ھ�ف وا�� 	-����#�0!� ا	��G �� ا	���ذج ا	��	� ���% ا	

�"� R	P!.6# أھ�ا�,� و Jن�4 �!�ن �#��نO 	أنا )!� �� F�> %:� �&#�( �4 U��( د�.  را�'

؛ وھ�� �!( أ��اد و���� �ت �"��ن إ	P!.6( R أھ�اف �<#-> و�� ��W ا�L!�ن �#�Vر�

 3!�N G	�H� ���( د �-�ل����&�ز دور ا	�"!� �� ا	#�"!P �!( ا	�'�	2 ا	�#��ر� و إ

�4.!.6( R-  %��	ط�اف واLا.   

             �� أ�I6 ا	!�م  ��رةو        ���ا	�"!��(  -R ا	#��!P �!( اLو	���ت وأ ��ل ا	

����^ن��ء  ��5ت ����&  . �3 ا�#!��Nت و�.�ق أ�6Fب ا	��H	G  ��5 ����� 	\>�ءة ا	

 �4"( G	�H�	�6ب اF&�!�، و��ا  �3 أ	ى ا��	ا ��   -P-8 R ا	.!������ ���ن ��رة ا	

  .  )���"!#�4 وا�#��ارھ�

 	�4 إ����!�)�4 و�-&!�)�4، و�\%      ��-.� �.P ن��ذج أ�6Fب ا	��H	G )'�را  �&!�ا ��  ن�0

 �� %V<	ا ,	 ��� ،G��	ا P!.6( 2ن�N R	ھ�اف أ�8ى إO�  ن�6 ا@ھ#��م ���)_!!� ن�0ة ا	

 وأ�58!�ت ا	����0ت �� إ`\�	!�ت  -�م ا	#"!!����-	 ! ��#N@ا  .إد�8ل �>�4م ا	�"aو	!
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 ���F أ�� �-&!�), �##��6ر ��ل  ���6( 6-H�	2 ا��F �6د ��� أن   ،�>�4م( @ �ا	��0

�4&	�'� ! �` �!!.(  ا	#���% �3 أ�6Fب ا	��H	G ا	:�ن��!( و@ �!>!!<!�.    

 أ�6Fب ا	��H	I  GاLو	R ا	#� ���ا	>-">  إن        �	�U!6 ھ� ا	>4� ا	�!�  -!�4 ن�0

��� ا	#6\� وة ا	�"!� �� و	!J �"� � ا	!<!�U!6�	ا �� �!bO#	ا  ،%Vأ� %\�و��� ��ل �

��2"��ن#"\!�  ،�#� ا�#_5ل ا	"-' @ R#�،  R- ،ء�!`c	 ��!&'	3 ا�و�( 58ل ا	#�ز

  ".ا	"-' أن )��d ا	"-'

  

�#"�R ان, 	���� ��@ھ#��م  و      R#� � ا	�Aا�9���	�� أن ن".U ھ�ا ا	�>�4م �OنR-  ,#�0 ا	

 ون�6د ��ى ��ب أو ��� `���)��  �,ند ن#��9, و���إ���   .P.6 أھ�ا�, �Oھ�اف ا	

  

  :ا����� ا��������

�-�ه ا	�را� �� ن"#<-H, �( ھ�  ��:  

-  ����.�ر)R-  �4 ا	#���% �3 أ�6Fب ا	��H	G واU&(��  �� �8L ار)&�ط� وH� �.!b!� ا	

 .ا@ #&�ر ��H	46�، �4� ��اردھ� وإھ��	4� إھ��ل 	��اردھ�

 إر��ء �N!3 اLط�اف إ@ أن ا	#�اF% ��4� ���#��ار �� �.�ي ھ�ه ا	���5ت  -���F �fو ر

��4 و ا	�4#Nا��	ل ا��   .��ل إ�����4، و)A!� P!.6ات )���"!

-  ����ع ا	�را����-	 �\% �  ( ھ�ا ا	�>�4م و ��!�ة�� ���-f  �4!�ب ا	��0ة ا	�"#.&-!!

�4#�  .�� ا	��ى ا	&�!� ذ	*  �9.� أ��م )'�رھ� و�#R ا�#��ار

  

  ا����ا�ت وا�����ت 

  :	�5#>�دة �( ھ�ا ا	��% @ �� �( إ)&�ع ن#����9 ���#�ا��ت و)�F!�ت

- R-   )'&!P ھ�ا ا	�>�4م إذا أرادت ا	&.�ء �� ا	"�ق وا	����"� ا	�Aا�9���  .ا	
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 �� ا	"ـ�ق ���ا@ھ#��م ��را�ـ ا	�U!6 	#6ـ��ـ� و��ـ! ا	 -،و���� ن.ـ�ط ا	.ـ�ة  ا	�طـ�!

 وا	d�V، و��ا ا	>ـ�ص وا	#4ـ��ـ�ات ا	#� )�اNـ�44 �( أNـ% و�ـ3 ا�h#ـ�ا)!�ـ! ا	�95ـ�

  .	P!.6# ا	&.�ء وا	���

- ���  .وو�3 ن�0م 	-��-���ت ا	#'&!P ا	>�-� 	��0م إدارة ا	��دة دا8% ا	

- )9��A	#���% �3 ا	4% ا"�  .�#G ���3 ا	\#�ون� 

-  !j!&	دارة اh�0م ا�	 ����Aو( )&�� ا	h14001ا ( R-  ، وذ	* 	�� hن&���b)�4 �( آ�bر �-&!

 ا	'&!�! ا	�6!' و��ا ا	��اط�!( ا	.�ط�!( ���ارھ�j!&	ا.  

  

         %�Oأن ون  ����	ن\�ن ��  ا�ھO� 2ان�N ع����	ا  A�      ل �!, ا	\:!� 	-�را� اا	�ي �� 

  �  .و ا	&6
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ا����ث ا����� �� ��� ا	��� : ����3   

      D'une manière générale, la pollution est une modification défavorable du 

milieu naturel qui apparaît en totalité ou en partie comme un sous produit de 

l'action humaine par des effets directs ou indirects. La pollution est définie par 

l’organisation mondiale de la santé (OMS) comme étant la présence dans 

l’atmosphère de substances étrangères à la composition normale de cette 

atmosphère et à des concentrations suffisamment élevées pour entraîner un 

impact sur l’homme, les animaux, les végétaux, les matériaux ou 

l’environnement d’une manière générale. 

1. Types de polluants rejetés dans l'atmosphère 

      Dans l’industrie du ciment, les principaux rejets vers l’atmosphère sont 

constitués essentiellement par les gaz de combustion au niveau des fours de 

cuisson mais surtout par les émissions de poussières à tous les niveaux de 

production du ciment. 

Les polluants contenus dans les gaz de combustion dépendront de la nature du 

combustible utilisé (charbon, fuel ou gaz naturel) et de la composition du 

minerai. 

Les principaux polluants rencontrés dans l’industrie du ciment sont : 

• Le dioxyde de soufre (SO2) émis principalement par la combustion au niveau 

du four et se transforme en SO3 dans l’atmosphère et en présence d’humidité; 

il peut provoquer des pluies acides. Les émissions du SO2 sont 

considérablement réduites car la plupart des cimenteries du pays fonctionnent 

au gaz naturel. 
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• L'oxyde d'azote (NO2) produit au niveau du four pendant la combustion. Sa 

formation est favorisée par un excès d’oxygène, et surtout par la température 

de la flamme. Il continue à s’oxyder dans l’atmosphère pour former lui aussi 

des pluies acides. 

 
• Le monoxyde de carbone (CO) produit au niveau du four lorsque la 

combustion est incomplète ou lorsque le four est mal réglé. Il est très toxique. 

Ses émissions sont très réduites lorsque le four fonctionnant au gaz naturel 

puisque la combustion est toujours complète. 

 
• Le dioxyde de carbone (CO2) produit quand la combustion est complète (avec 

suffisamment d’air). Le CO2 est également rejeté durant la calcination suite à 

la décarbonatation du calcaire contenu dans la matière première. Le CO2 n’est 

pas officiellement un polluant mais son augmentation dans l’atmosphère pose 

le problème actuel de l’effet de serre. 

 
• Les poussières représentent la forme de pollution la plus importante au niveau 

des cimenteries. Elle est plus ressentie par la population pour des raisons 

physiologiques et psychologiques. Leur granulométrie est un facteur important, 

les poussières fines restent en suspension dans l’atmosphère alors que les plus 

grosses se déposent sur le sol à différentes distances de la source selon leur 

taille. 

2. Aérosol atmosphérique 

        Ce sont des particules liquides, solides ou mixtes en suspension dans 

l'atmosphère ; elles peuvent être retenues par les voies respiratoires et en 

concentration élevée, elles peuvent être gênantes, voir nocives et dangereuses et 

constituent alors un facteur de pollution. 
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     Les poussières provenant des cimenteries peuvent être émises avant, pendant 

et après la cuisson du clinker depuis l'explosion au niveau de la carrière jusqu'à 

l'ensachage et le chargement du ciment. 

Deux processus de pollution sont distingués : 

• Le transport : les particules, suffisamment petites pour rester longtemps en 

suspension dans l'air, peuvent être transportées par les vents sur de grandes 

distances. 

• Le dépôt : Il se déclenche lorsque la vitesse du vent tombe en dessous de la 

vitesse limite nécessaire au transport. Il s'effectue en général par piégeage des 

éléments grossiers. 

 

3. L'impact des poussières sur la végétation et la santé  

3.1.  L’impact sur la végétation  

   Les poussières déposées sur les plantes les empêchent de respirer et peuvent 

causer leur mort progressive. A la longue, cela provoque la disparition de toutes 

les espèces végétales avoisinantes. Les différentes études de recherche ont 

montré que certains rejets chimiques comme le SO2, le fluor et le peroxyl acétyl 

nitrate avaient des effets néfastes sur la végétation. Les plantes affectées sont 

aussi rendues plus sensibles aux infections cryptogamiques, ce qui entraîne avec 

le temps une réduction du rendement des cultures 

3.2. L’impact sur la santé  

Les effets des poussières sur la santé dépendent essentiellement de trois 

facteurs :   

• le niveau de concentration auquel est exposé l’organisme (milieux 

professionnels) ; 
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• la durée d’exposition ou le temps durant lequel l'ouvrier ou l'habitant est 

exposé à ce milieu ; 

• l’effort physique qui s’accompagne d’une augmentation de la ventilation 

pulmonaire. 

 3.2.2 A court terme 

• Le SO2 provoque une irritation des muqueuses de la gorge et une 

inflammation des branches. Quand il est associé aux particules, il peut 

affecter tout l’appareil respiratoire jusqu’aux alvéoles. 

• Le CO se fixe sur les globules rouges du sang et empêche le transport de 

l’oxygène vers les cellules. A forte dose, il peut causer une asphyxie mortelle. 

• Le NO2 est un gaz irritant pour les bronches. Chez les asthmatiques, il 

augmente la fréquence et la gravité des crises. Chez l’enfant, il favorise les 

infections pulmonaires. 

• Les poussières fines (<1µ) atteignent les alvéoles et peuvent pénétrer dans le 

sang. Elles peuvent transporter d’autres polluants qui y sont adsorbés et 

causent des décès pour causes respiratoires et cardio-vasculaires. 

3.2.2. A long terme 

Ces polluants peuvent provoquer des maladies respiratoires telles que l'asthme, 

les bronchites (SO2, poussières), allant jusqu'au cancer des poumons (NO2, 

particules)1. 

 

 

 

 

                                                           
1
M.R. Khelifa et al., les Les cimenteries et l'environnement – Cas de la cimenterie de Ain-Touta, 1st 

International Conference on Sustainable Built Environement Infrastructures in Developing Countries, ENSET 

Oran, 12-14 Octobre2009, PP 208 -213. 
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�����ت ����� ا���ر وا��زات ا�������

       Nous  avons déterminés les concentrations  des poussières et des gaz à 

l’émission dans les différentes cheminés.

a) Estimation des concentrations de poussières et  de gaz à l’émission dans la 

cheminée de four :    

  Les concentrations des poussières et des gaz à l’émission de la cheminée du four 

sont déterminées dans les deux cas

���� Cas optimiste : les électro filtres en marche 

���� Cas pessimiste: les électro filtres (les deux électro filtres) à l’arrêt 

 

Elles sont données dans le tableau suivant

 

 

 

 

  

 

�����ت ����� ا���ر وا��زات ا������� :����4   

Nous  avons déterminés les concentrations  des poussières et des gaz à 

l’émission dans les différentes cheminés. 

es concentrations de poussières et  de gaz à l’émission dans la 

Les concentrations des poussières et des gaz à l’émission de la cheminée du four 

sont déterminées dans les deux cas :  

les électro filtres en marche  

les électro filtres (les deux électro filtres) à l’arrêt 

 

Elles sont données dans le tableau suivant  

Nous  avons déterminés les concentrations  des poussières et des gaz à 

es concentrations de poussières et  de gaz à l’émission dans la 

Les concentrations des poussières et des gaz à l’émission de la cheminée du four 

les électro filtres (les deux électro filtres) à l’arrêt  
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Tableau : taux d’émission et normes de rejet à l’émission des gaz et poussières  
par le four 

 

 

    Comme le montre le tableau ci-dessus, les valeurs d’émission de la cimenterie 

de Saïda  sont dans les limites admises par la norme algérienne de rejet en SO2 , 

NOX  alors que le taus de rejets de poussières émises par la cheminée du four 

dépassent la norme admise. 

  La cimenterie de Saïda doit prévoir des mesures de substitution des électro filtres 

par celle de filtre à manche pour atteindre le taux d’émission de poussières de 

l’ordre de 30 mg/Nm3.    

b) Estimation des concentrations de poussières et  de gaz à l’émission dans les 

différentes cheminées 

  Les autres cheminées n’émissent que des poussières, elles sont données dans le 

tableau suivant  

 

50 mg/Nm
3 

 

 

1800 mg/Nm
3
 

 

 

750 mg/Nm
3
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Tableau : sources d’émission et normes de rejet à l’émission des autres cheminées  

 

 Le taux de poussières émises par les cheminées  est  au-dessous de la norme.1  

                                                           
1
 CETIM, Op.cit., PP 53-56. 

 

50 mg/Nm
3 

 

1800 mg/Nm
3
 

750 mg/Nm
3
 

200 mg/Nm
3
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