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gو�yذ������`��������Oو��	�O�Eو�#"�و�~���6د�،��������H�،�&��I�و�ا��UY	�������^�:&ا�ا���sر���g^�ا�

��ح�ا� �ق�و��Yو�ا�� H�I
� ��أن�ا�. �-*�,�+*ا��("����!� �ت�,���Vد��Bا��و�����#"��8gاB�tX�
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���ار�و�����د�g*+�_��@�Hـ
��،��'���Oأ��ا��gورX���E	�ء�:���Oا���f-*ة�

����إ�+*ا��'��ت���|¦@�����7��Vد��B_�ا���ص�و�ا��B�@Aات،�و��|��7^�ذ�H�y¥ن���¤�ا
!� �ت�,

f����^�و�����Iو���6ل�ا��B�@Aات�إ�H�3lص�eا���<§H�y�7ذ���*�M�8و�أ�ل�:&ه�ا���ص�و��'�وز�ا��B�@Aات�،�

8, ��6	��t:�ف�E�Uى�ا��
�I'�ح�#"�ا��Eار�����¤�Xو�#"�2-ن�أن�ا��،���c,��¨Iت������ �!
��7ا
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�ن�إ��������ا�������و � و��
���ا����ا�ا�01�2�3/&�.-,+����
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""ا�45�6  


��E��FGا��AB�CD@��0?�ا<=�ر;�4إ5
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��EN�4O��1د�Q6Rا��و�����C��*
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�8��6��"«����< �����Ndا������, �إن�:&ا�ا��Uح�0 ������:�����ا�������ا�  


���Oاl�Ss"؟�+*ا��("�؟����"���ا�82و�� ���Eت�ا�. �-*���:��ا�. �-*�, �-���1���  

��ھ� ا����� و ا��وا�ل ا�دو���  ا��ؤ�رة  �
� ا��	��ر ا
	�را���� ؟  -2    

��د�� ا�دو��� ؟ -  3  ��

�ؤ		� ا� ��	�دور ا��	��ر ا
	�را���� �� �#"�ق  ا���زة ا����  

��د�� إ	�را����� ؟
%�ف �	�ر ا��ؤ		� ا  -4  ��  

:�ا���U-Fت  

����]e��
�  �
�	
: ا�'ر.��ت ا�������ن ھ��, ��ط
ق درا	���  أن  ا��طرو#� آ�'� ا  

�1� -��� [�'�
!� ���إ�3lو�2ة��������Nو����ا�. �-*�,�+*ا��("����:�ة�����دة�ا�psاA _��Y@�ف�ا����ل�

��Bد�V��w�� �!
�������B����pاِI
�������Lة���tE�}�7ا����7���B,���ت�ا���34�.  

�2-�8��6��*/���Vد�8c����Bر���t��s�<FGدر[����������7ا��Z�I`��ا�����Xا��sر[���ا��و�������!� ��,��0

�� �!
�-ن�ا�ا
�V��.�� H�Iد��Bو����A@��ا��sر[���ا��و����#"��8,�  
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�`�ذ�ec�7��yل�و���E�}�5Uc�^gا
�ى���34����²Xدرا���ا� �ق��+*���dا�������Nو����-�kاB  

�4-�6��8�'B��:*-� _�7���Bد�V��f-*ات�, ���8ا�����Xا��sر[���ا��و�������!� ��,�������'��+*ا��("�ا�

���Xت�:&ه�ا��Y�N��`:´����X	� 
.ا�����Ssو�ا  

:� ا
*�XYا
�W6Cم  

��]µ��"�"4��6���م�"�ا
���Iا����·�ا�� ²��b6X�34أ�����ا����Ý��Yا�psـ��اH�9ـ��B�6م���34أ��س���	B�O

��ا�����د���34ا
Vـ�در�ا
�[����و���@A	�	2�34ف�����ا�=>���ور��2ل�ا
;���Nأو�ا��m:�ة�ا
�رو��،�و�ا�

��S¸ض���رة�وا���"l��������VV#"�:&ا�ا
'�ل،�و��
و�اِ
!� �ت�,���Vد��Bا��و������. �-*�ا��را��ت�ا

sـ��ا��Xر[���ا��و�������!� ������������6ـ�8ا���,��:*-� .��y�&Mو��،��Bد�V�� w")���34+*ا��������[���M

��;M6ـ�8ا��را���،�و�����N;
����[�ا��Yا���`
H�"#�t���"����Iدرا���ا����Ss"�ا�&ي��7���II|�Bا�

c�7���:لأ���دe��
����ا���t��aو�ا��Y��Xت�و�ا
���Uت�ا�������2ـ�ل�ا����Ssا���M�d(رو�ـ��ا��	�ءات�و��

���)���Y{�اك��B�]ع��g����ps����"#�<ا�����b6Xام�ا����������:� 
���م< و�:&ا����B' ��ا:�.  

:دوا�]�إ%��6ر�ا
(U(ع�  

���ر���Y:&ا�ا
��gع���ة�دوا�v]�Y�،�^Hأ:�
��4B����H"�ا�9ن�c  

�1-���_� �!
���IVV_�ا���Vد�و�_ �-*�ا�����X}  

�½:����ا
��gع�#"���8وg^�����>�را:��7��89�O�H�89jا�Ssود�و��. �رع��O�Hا��f-*ات�-�2��Yر��d  

�3-� ,�6���Vد��Bاvpsا�����c��E.ا��w�� �!
��Vد�اvpsا��ي������،�و�ا�w��:�
ت�ا�=>�0;  

��Vد�ا��{¾>��b�2أª@��ا����د�ا��	�ي���Oو�ا�-�4�w�"#��Y�Nاك���7دور�و��}�Y� ة�ا�=>��'�ه�����}�	�  

����H:&ه�ا
!� ����34ا�;�وط�و��- ��5���Yد�	�ا��Dور�����Eرا�����Y�N�wت�إ�  

�|��7#"�ا�I	�ط�ا��������:أ����0ا��را ��  


�ا��XMا� �ق�،�#"��-�1�OXYف���34ا�. �-*�,�+*ا��("�و�درا���أ:`�[�ا�����t�UIأ:����درا�.�7��O��:��Iا�

. �-*��w+*ا��("�أ��ا�وا����و�2�����<������¦@�.��8وg^�را:�0�7�/*��O�Hا�  

���ة�و�ا
. �ر���������Xا��sر[���ا��و�������!� ��,���Vد��B#"���8ا�. �-*��-�2 
إن�ا��f-*ات�ا

�`a�7ات�،�و���B�@ص�و���H�7���@�H��������_ار�و���������@����6��� �!
,�+*ا��("����ض���34:&ه�ا



 ا
	����ا�����
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�.Z�I`�و�:&ه�ا��f-*ات�،�������I��g���8�'B:&ا���Oأ:����������9ن����b6Xا����>،�و��ا����د�ا�+*ا��'��ت

�� �!
�w+*ا��("���A��X@��ا��sر[���ا��و������34_ �-*:��,���Vد�Bذ����y|;����7ا]����Nت���8��6ا

.��2���
 #"���8ا
H�I ��ا

��ح������5fg�~6ر �-�3�Yد�ا��{¾>���7ا�V��wه��
��Vد��Bإن����0;�w�� �!
ات�ا
B��� H�I'��8ا

�����8:&ه����Eور�gأ��ا���XVBع���86ا��را����gق������U���H�"l�����اvpsا��I��"#�~ ����E½ى���OI،�و�

.�I:رات�ا��ا�U� ا
!� �ت�،�و�a�t��s	�����B*-� _��Hا��Mا�

:ª@�ف��ec�7ل�درا�.��Iا��3l:أ��اف�ا��2�3  

ا�. �-*�,�+*ا��("��ا
 �:���#"�ا��'�<ء�ا���fض��2ل �-���1  

��2 -����g���"#���:� 
����2.�ا�
w{�ر�ا���م����8��6ا�����Xا��sر[���ا��و�������!� ��#"���8ا
H�I ��ا  

��3 -����� H�I
��Vد��B#"���8ا��و����و�ا�wا��("����!� �ت�*+�,�*-� .�����E���ا�  

��4 -������g���")ا��*+�w��:*-� _�8�����34���Bد�V��ى��½a-*���8��6ا�����Xا��sر[���ا��و�������!� ��,�

��� H�I� #"���8ا��و����ا�

�+*ا��("�À@��،�, ��8��6ا�����Xا��sر[���ا��و�������!� ����86ا��را���a`�ا����ف������e��34ا�. �-*��- ��5

_f-*ات�:���Oا����Xو������B�6��`a�7ى��Z�I`�ا�+*ا��'���@���^�  


�،�#"���8وا�^���Bض��-�6���H�gإ�t	6�7أن��|�Bت�������ا
 �:���#"�د�`�ا
!� ����86ا��را���

�Eا��vpsا��Bد�V��wت�� �!
��ا��	�رب��-ن�ا�����psو�ا  

�:����Eا��2�3  

B�OÝ	�م���34أ��س��6 "�"4��6���م�"�ا
���Iا����·�ا�� ²���b6X�34أ�����ا�������]µـ���H�9ـ��B�

���د���34ا
Vـ�در�������@A	�	2�34ف�����ا�psا��Yا�=>���ور��2ل�ا
;���Nأو�ا��m:�ة�ا
�رو��،�و�ا�

��l"���ض���رة�وا¸�w�*-� .���S+*ا��("��،�و��������������VV#"�:&ا�ا
'�ل،�و��
ا
�[����و�ا��را��ت�ا

�Bد�V��w�� �!ر[���ا��و���������sـ��ا��Xدرا�������6ـ�8ا����I�"�34������[���Mو��:*-� .��y�&Mو��،

����[�ا��Yا
;6����Nـ�8ا��را���،�و�M;��أ���د:���ec�7ل����`
H�"#�t���ا����Ss"�ا�&ي��7���II|�Bا�

����ا���t��aو�ا��Y��Xت�و�ا
���Uت�ا�������2ـ�ل�ا����Ssا
�رو�ـ��(��Y����M�d{�اك��–ا��	�ءات�و��

 'Bا��)�و�:&ا����vpsم.ا���:����B�]ع��g����ps����"#�<ا�����b6Xام�ا����������:� 
��ا  



 ا
	����ا�����
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������"4B���M�"ل�،�و���VHث�ea�3lا�إ&:��Io6��` 	B��2و�U
����������Ndw�34ا�]µ�  

��Uق�ا
L�b6Xول�ا��L�8Vول�:�B�:�b2�Xث���ea�34��8��dا��("�#"�،�و����ا*+�w�*-� .إ{�ر���م��2ل�ا�

�3lت�ا�. �-*����:�`�إ�E���+*ا��("�و#"�ا
w�b6X أو�����2ل�ا�. �-*��w+*ا��("�أ���ا��o]·���ا�82و�� 

��Uق�إ������3lت�ا�. �-*�Y�b��oا��(", �ا�*+�  

���:�·[�o�8ا�V�3أ���ا��lإ�` ��b�2��@A� H�Iو���6دات����Bد�V�ا� ��ك��w+*ا��("����!� �ت�,�

�`�درا������·[�oا��b6X
��Vد��Bو�������M@��و#"�ا�w�� �!
�`�ا����اض���:���اBول�L�"#ن��-o6X�

�yذ��t�	6��"#�")و�دور�ا�. �-*�,�+*ا����� H�I� ا
-kة�ا�

�b��o�8ا�Vه�درا��:��أ���ا��*/��`�Bاك��}�Y����M�d�"����2��–��"#�،�b2�Xث��eaل�ec�7��"ا��vpsا

��8��6ا�����Xا��sر[���ا��و������`�ا�����Y����M�;���E{�اك�،�و�#"�ا�I��·[�o	�م�Bول��´�o6X
ا

��Uق�إ����e��3lا�. �-*��w+*ا��("�� ��Y{�اكIH�b��oا��b6X
 � ��Y{�اك�،�أ���#"�ا

 

 



 

 ا	�����ول 

ا�����������ا��
	�إ�������  

 

 

 




	���ا��������

ا��
ا�����
 ا����
�ول:
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�����:  

  ����

9
ا�$8ـ#ح
6ـ�
5'�4/.ـ#
و
أ12ـ0/.#,
و
�,ـ#+*
(#�ـ)'!ار
�%$ـ#ء
�! ـ�
ا�ـ��ا�����:;�
ا<=��#ت
ا��




و
�ــ@�?,Aــ�+
B1ــC�

ا�ــ@يB4';ــ��

و
 ــ@ا
�;�ــ�ن
أداE.ــ#
و+:ــ#

و
ا�%:ــ#ء,Hا�$'ــ

�Iــ#J'ــKL

Mــ�'(�
NOــP+#$�
و



R@ه
ا<=��#ت?4('�
S8L
.U�4%:(��
UVرؤ  

  

ا�
�ــــــ���Uر�ـــــ#'�

و
�;�Lــــــ�
انBا<;ــــــ�
��ــــــ'*
(ــــــ#�):��]
ا<�ــــــ)'!
��Z(4�ــــــ�
6ــــــ�
Yــــــ!وف
	�ــــــ��ا����



6ـ�
_ـHء
Rـ@ا
ا�):�ـ�].
و
ا5)'ـ#دا
5^ـ�
ذ�ـ?
�ـHف
\8ـ#ول
أنA%��#أ�ـ

و
(�ا`�
ا�)�ـ!ف
وU'`a>ا
	�,#\�#ت



ا�ـــ�
��IـــHم
ا�
�ـــ���UـــLا�%�ا

�ـــ$
$#ول
6ـــ�cـــ�d
,cـــd#%�
Uـــeae
2�ـــ)h!ض
6ـــ�
Rـــ@ا
ا���ـــ�
ا�ـــ@ي
f�ـــ'$#ه
ا�ـــ�


5'�4ــ#ت
ا�
�ــ���
	�ـ�

2�ــ)h!ض
أRـ]#Rـ�hi
�ا����
eــ]
\C):ـ�
ا�ــ�
�!اdـ�
و
��ــ)VH#ت
ا�
�ـ���
	�ــ��ا����
و


ا�)#��:
	���ا����.H;$ا�
�^5
U'�:�
cd#%�
Ueae
�6
R@ا
ا����

$#ول$�  


	ا������

�ول:
����م
ا�����	����  ا



	ا������

ا�) '&:
�%ا$#
و
��"�! ت
ا�����	����  ا


	ا������

ا�) ��:
*�(� ت
ا�����	����    ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  




	���ا��������

ا��
ا�����
 ا����
�ول:
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	ا������

�ول:
����م
ا�����	����  ا

+),�
	ا����
�ول:
ا��
%-�)�
  ا�",�ر
ا�" ر!.�

 أeـ#رت ا�oـN ا<ـ�ارس أ+,ـ#ر درا�ـU �ـaل �ـh� J!+/.ـ# j'Lـh(� ، Jـ�دة �!اdـ� k5ـ� 	�ـ��ا���� ا��jـ! �0ـHر  �:ـ�

�s ا�$;H 5^� ا<!اR �d@ه إ�� ا�)0!ق  H� [(Lف و ، ا<H_Hع
R@اt:  

 ��ر�5
4 ر3 رد: .1

  9�(L ب#(jن  و ا�Hvd#%ن ا�w) Uر+#رد ��ر�#R �k(h� U0:\ قa0\ا ��j�(ـ��ا���� ا��x ، cـ�d yـ��f 

�hـ!ف {�Lـ�ة إدارUV �#دة ا|}'�z$#ت �$Hات �aل
ا<�ر�R U@ه Uـ�#��i 5'ـ#ل�. yـ�] ا�ـ� �.ـ�ف و~#\ـ�h� 

��#م ا<$)8#ت
(�� �!J5 9V ا�!�*w) ة��اق �6  %Hدة أ��h(� ، #R5^� و�#5)'#د �fH(ا�) J�2ا 10 إ��H$�(ت، 


ا�V!0:ـR Uـ@ه أن ��ـ�yـ�ودا 5!+ـd ا<�ـ):%� �ن �zـ%�.# �ـ� O(#<#�ـN، ـ@اIو� y�'ـ@ه �ـR U4ـd!>ا U4ـd!') 

Aـ}H(ا|}ـ#ص ا� B�0�(�#ـ).
z�ـ�I>#h� Uـ# و_ـHح �hـ�م \�ـ!ا "ا|}#+)ـU (ـ#����ة "و ا ا<ـ�ى �VHـ�  واhi#دRـ# ا�̀!

UـV!RH�|ا
 �:ـ�رات
و د�fـ9 �;�4ـ� 5^ـ� ا�h#�ـU ا���#�ـj�!� Uـ� أن أ�fـ�ح ( 1965 ) ا��ـ)z$#ت �ـ$Hات �ـaل و

 Guth , Leorned, Christensen ($'ـHذج �hـ!ف �ـ# " LCAG" درا�ـU 5^ـ� L:ـHم ا�ـ@ي
�dـc ا<;ـ�B، �ـHارد

,Andrews م�f �~ J�
 ا<=��ـH� Uا{A ا�No ا�/.��Lات و ا��!ص  @ا و ، _I�h# \:#ط و ا<=��Hf Uة \:#ط

 ) �ـaل و Loxch , Laurans , Chandler \'ـHذج j�(4� CLL�ـ� {�Lـ�ا hiـ�ا أ_ـ#ف ا�ـ@ي
ا|}ـ#ر�ª ا<;ـ�B 6ـ�

 �0%�ـ9 �$8ـ#ح _ـ!وري   1ـ!ط ا<=��ـU 6ـ� ا�)$�ـ�] hi#�ـ� إR)'ـHا �dـ�x ، cـ��ا����
�ـJ ~ـ� fـ�م ( 1970

U�8ا�����x �6 ULد#�(f	
U��=>1.ا  


	ا����: .2��
5
ا�"7�,8)$%� 


Rــ@ه
�'�ــMت  U4ــd!>ا

~ــ�
�°$ــ#ه
ا�ــ��ا����
�;�4ــ�
(�IــHر Bا�)�0ــ�
Jــ�

	�ــ��ا����Nــoا�
�h)'ــ�

5^ــ�

U5ــH'8�
Jــ�

ا�):$�ــ#ت
و
�دوات
.s�(j$و�ــ

إ�ــ�
(ــ#�)0!ق 
R$ــ#U'R#ــ�� "Ansoff ‘’(#5)%ــ#ره

واdــ�اJــ�

أRــ]

�6
ا�j)#ب

R@ا
  '':1965ا<8#ل''

- M��

ا�:!ارات
(�نU�8ا�����	
،

ا�:!اراتU�Cا�!و��

ا�:!ارات
وUVدارx.  


�dد -U�8ا�����	
U���H( 
J�
  .��Hاق
و
ا<$)8#ت

-
�~
U�`#$e
2
12#ط
�8#ل
�;�د)
،�Hق 
�$)Hج(.  


	ا����: .3��
5
ا�����	)$%� 

�hــ�  

Rــ@هU4ــd!>ا
Uــ)#v')

و+8ــHات
|·ــ�ود
�8ــ#وز U4ــd!�
Bا�)�0ــ�

hiــ�
�#صــU,	�ــ��ا����Uأز�ــ

)


و�0ـــHر ), 1973Uأز�ــــ


\8ــــ]
و�ــــ#) , 1974(A5$ــــ
Jــــ�

�$;$�ــــ#ت
ا«.�ـــ#رHا�$'ــــ

�4'=��ــــ#تU'{ا�¼ــــ)Uــــ�jV!�� 

                                                           

, "�����ھ�� ���
 �&����ن ا$داء ا�����و�"
 �	�ؤ�����ت ا�������د�� ��ط����ق ا�دارة ا�����را�����", ���ذ�رة ��������ر ���
 ا�
	��وم  ���و��� 1���(��

���رة,  �
  / biskra.dz/330-http://thesis.univ   20, ص 2007-2006ا�����د��, ���
2
�21
, �ر�+ ��ق ذ�ره, ص�و��� ��)    




	���ا��������

ا��
ا�����
 ا����
�ول:
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,Uورو��ــ�


{ــ�وى 
5ــ�م
أ(ــ!ز 
وRــ@ا)Uــ�+#d
U012ــ	
U5ــH$(>ا

ا��ــHق /
ا<$)ــHج((Nــoا�

�45.ــ#
ا5)'ــ�ت.cــ�d



أنyـfHا�

ا�ـ@يyـ\#~
Af!Z(ـ��

6ـ�
ا<=��ـ#ت
Rــ@هBا�)�0ـ�

	�ــ��ا����A(4Z(ا�ـ

�=��ـ#تUـ�+#$�

�Iــ#


�=��#ت(U�\#)#L(y4'5و
�^5
5^�
ا���0!ة

R$#ك
أي, ا��HاقB�0��

و�$��ـ@

6ـ�
�ـ���
{I4hـ#
�ـ#
وRـ@ا.

U4ـd!�

xدارة
�!4dــU'' �ـ'�L�} ,yــ�ةU�8ـ��ا���x


Rــ@ه
IYـHر 
و¿hــ�".U4ـd!>ا
U)#8(ــ�#~

�)0ـHر Uا<$#+�ــ  ,


و )8����^h+
U�4'h�
B�0�(ا�

R@ه
�'�Mت
c�d,	���ا����U4d!>ا
#')
�^L:  


ا<%#دÀت
�H0ر  -UVا�)8#ر
  )ا|}��#ت/
ا���4(


v'#رات
ا��!¿�
ا�)H0ر -�a�
U�°$}�
�6
  . ا|}#رج

9
زV#دة-+��
  . ا��و��
ا�!أ�'#ل


ا�v:#+ــ#ت, ا�ــ@وق , 	�ــ/.aك(
\'ــ#ذج
ا�ــ)aف-
(...U8ــ�
\
Uــ>Hh�

ا�)0ــHر , ��ــHاق�ªHــ�H$j(ــ!ق , ا��
 ا�)$�ــ�]


�!ق ,#(\x1.ج  


	ا������

ا�����	:!%;<

ا�) '&:+),� ا

��hدت �:�   y5H$و� ÁVر#h(ا� Noا� yع �$#و�H_H� ����
 وا�)aف �%#S�d JL وذ�? ���xا���� ا�

  :«.#أ c�d، y+!5 �^5 ا�%#vd�ن \�! و{I#ت

- U5H'8� وا�)�!+#ت ا�:!ارات ،UVدارx Noأداء �;�د ا� U'�$>�6 ا ��� �VH0ا� Wheelen  Hunger  

�Åو "U�4'hا� Noا�0/.# ا�H) Jj'(L ا<�راء J� �z�w� ا�8#ه �VH� ��� U'�$'4� �L�;و� #I+ا�Rأ 

!VH0ا���8#ت و����	ض !Z� 9�:;� ه@R اف�R� �6 ءH_ ات��Z(>ا U�4ا��ا� U�}ذات وا|}#ر Ufahا� 

THOMPSON, STRICKLAND. 


أKLـ# �hـ!ف  'ـ# -
 و�H{�ـA إدارة �ـaل �ـJ ا<$�'ـU ر�ـ#�U ا\8ـ#ز ��ـ/.�ف ا�oـx NدارVـU ا�h'�4ـU" أ«.ـ#

Ufa5 U'�$>ا �� #./Ðz) HIGGINS, VINCE. 

- H.ANSOFF
 أ�# (Ðz/.# �� ا<)fah� UhfH/.# ا<$�'H�� Uر " ا\A 5^� 	���ا���� ا�
���� +�h!ف

c�;) ÔÕHL ا@R  رH�(ع ا�H\ �4#ت'hا� Noا� S8L ا�:�#م R# �^5 ا<�ى ��h%ا�@ي ا� S8L أن SR@� Aإ�� 

. ،U'�$>ت ا#L#Zوا� Noا� S8L أن I::;�.# 


  I+!h� DAVID, FRـ#  'ـ# -
w)ـ.»#
 وا�oـN ا<�)�4ـU ا����YHـU ا�:ـ!ارات و�:�ـ�] �$��ـ@، صـ�#�U، و+ـJ 45ـ]

Jj'� U'�$>ا J� 9�:;� #I+ا�Rأ. 


h� GLUEK ,JAUCHE!ف  '# -����
  ا�No وا�U4�#1 ا<)�U45# ا<�dHة ا|}A\w) " U0 	���ا���� ا�

B�!� #Lا�ا< U�8ا�����	 U'�$'4� ت#L�;() ،UÐz%ا� �fو y''ـ@ه صـR ـ�ة�ـ'#ن ��K� 9ـ�اف �;:�ـRأ 
Uا<$�'ـ

J� لa� @��$(ا� [`a>ا U'�$'4�2.  

    

                                                           
1
  .�21و��� ��)�
, �ر�+ ��ق ذ�ره, ص   

2
م �	"�دوم ���ح, "أ.ر ���و�و��� ا��
	و��ت و ا�����ت ا�&د�.� ,	- ا�����ر ا���را���
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$ـ#ول  �V!hـÁ ~ـ� أن ÕHLـÔ ا�ـ@ ! ا��ـ#(:U ا�)�V!hـ#ت ��;ـØ إن  L Sن {#\ـ�ـh� ـ�I'Vو Sا\ـH�|ا 


�6 ��!ى ÁV!h� ����
 ا�fah#ت '�Ú. ا�%��h ا<�ى 5^� ا<$�'U دور  ��Hر   !L �^5� Ùh%�#+ 	���ا���� ا�

U�Û�%ا�
#IKhÜو [(.Ý U�#�!) UL#و� U'�$>ا #'$z) � !L Ùh%ا� !�t �^5 U�4'5 1ا�:!ارات ا��#ذ.  
 ا<�ـ):U�4% ا�ـ!ؤى ��ـHر 
ا��ـ#(:U ا|�Hا\ـS ~ـ� �ـ#�� RـH ا�)ـ#�� ا�)V!hـÁ أن 5^ـ� ا�ـ%Ùh و8V'ـ�  

U'�$'4�
 (Ðz/.ـ#، و�ـ�ن Þ�).ـ# ا<hfH(ـU ا�fahـ#ت أhiـ#د و�;�Lـ� ا�%��h ا<�ى L#� �^5/.# و�;��L ر�#�/.# و��'�]

#') [R#��
 �فRـ وذ�ـ? �Iـ# ا<'�ـMة وا�KـÁh ا�:ـHة \:ـ#ط و ـ@�? #Ú.ـ ا<;�0ـU وا<�#�! ا��!ص ا�
�1#ف �6

  .و�:I'VH# ا�%��h ا<�ى 5^� ا<=e!ة 	���ا��U�8 ا�:!ارات ا��#ذ


	ا������

ا�) ��:
أ5��4
ا�����	+),�  ا

 ا<��ا\�ـU ا��را�ـ#ت �ـJ ا�L�hـ� إ��ـA أ�ـ#رت �ـ# وذ�ـ? ,ا<=��ـU 6ـ�  %�ـ�ة أR'�ـU 	�ـ��ا��U�8 �ـßدارة  

U4v'(>�6 وا: 

-*�_H� UVا�!ؤ U�4%:(�>ا U��='4� ا�:!ارات وا��#ذ U�8ا�����	. 

-Ufد =%C(ا� à`#(C) ا�)�!+#ت U�8ا�����	. 

-Jj'� دارةx U�8ا�����	 U��=>ا J� 9�:;� �^5ت أ#VH(�� داء�. 

-�h} JV!L�>ا – U��) U'`دا –�â أ U)#8(وف و�5# و ا�!�) UÐz%ا�.# و ا���Z�. 

-U�'$� 5#دات ��j�(ا<�):%� �6 ا� ( و �Å J�  ز!)أ à`#(\ دارةx U�8ا�����	 . 

-Ø���(ل ا�#hت ا��#�\#,�ß� اردHو� U��=>ا. 

-��+H� ص!+ U ت {'�� �1#ر#VH(�>ا UVدارx �6 ،U�4'hو ا� J� [e ��4:� Uا<:#و� Noا� �f ا�:�#م 5$� �;�ث 

@��$
  .�Z(4�2�� à�#\!) أي (
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	ا������

ا�) '&:
�%ا$#
و
��"�! ت
ا�����	����  ا


+),�
	ا����ا��
  �ول:
�%ا$#
ا�����	

J'K(L ����
H0�  U��zات �!ا�d أرUhÜ 	���ا���� ا�  �:Å ر̀

 ا�%�Nå؛ وا�!ص� ا�);��4 -

- U�#ص� U�8ا�����	؛ 

- @��$� U�8ا�����	؛ 

 .وا�!f#(U ا�):��] -

ÔÕHVا�)#�� ا�1,� و U���  ر�%#ط	ن وا�)�#�5 �ه (@R !ص#$hا�.  



ر?<#@A1ا�

	ا����:��
5
ا�����	�)�;�
5��BC%ا�
%D E;ا�  

  

 

 


ا�Gــ�ر
��ح, "أ.��ر ���و�و����� ا��
	و����ت و ا�������ت ا�&د�.��� ,	��- ا�������ر ا�����را���
 �	�ؤ�����ت  �	"���دوم:���

  .66.ص 2013-2012, 2ا�����د��", ر���� د��وراه �
 ,	وم ا�����ر, ���
� ���ط��� 

 M�'(ه و�@R �dا<!ا U4'8) J� Ø`#�{|ا ،U��#�� �Å : 

- A\أ À Jj'L �6 ا�%�ء U4d!� Àإ �hi ء#./\	 J� U4d!>ا U:)#�ا�. 

 �Þ.# أي L �6;�ث ا�@ي ا�)�Z�� أن أي؛ �I# ا��#(:U ا<!H} U4dدة 5^� �)H} �~ U4d!� ÁfHدة إن-

!e=ـL ـ� 6ـ�dـ!ى  ا<!ا�� ���Z(�#6ـ� +ـ U�#ر�ـ Uا<$�'ـ !e=ـL ـ� 5^ـ��Z� ا��ا��4ـU ا�%ÐzـU �ـ� �I4�#hـ# أ�ـH4ب 

U�}وا|}#ر.
Noف ا�H� [(L [��:� �~ #.Þ� #'  أن à`#(\ [��:� UÐz%ا� �f إ�� �=دي �L�h� U�#�!ا ا�@jRو. 

  #H:� .Úم ا�No ��!ى، xدارUV ا�h'�4#ت �J أي �#ن #«.#� ��)'!ة، ���x U�4'5ا��x U�8دارة إن-

U'�$>ا. 

 R@ه �!ا�d �!ا{Uh (Hا�U0 �)] ��H4h'4#ت، �)'�M ��+9 و{Hد �)S40 _!ور���x U�4'5 UVا��x U�8دارة-

،U�4'hات إ{!اء و ا�H0{|ا U�;�·æ(أي �6 ا� J� #\H,�.�#.1 
 
 
 

Hا�"�(�# :أو �D%وا� IJ�� ا�

                                                           
1 
9%
�!{�, ص%#ح
(4:��وم(4:��وم
ص%#ح,�
 66ص, ذ !ه


ا�):��]
و

U)#f!ا� 


���$�

U�8ا�����	 


U�#ص�

U�8ا�����	 

UÐz%ا�
��4;� 
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HR اض!h(ز¿� و�:��] ا�Hت و�#�H4h>ا Noل  �] ا�H�·|�45.# ا J� UÐz%ا� U�}ا|}#ر U�4إ�� وا��ا� JV!L�>ا 

 �;�د �Hف ا�No 	���ا��U�8 ا�Hhا�� 5^� ا�)h!ف �6 	���ا���� ا�);�R ��4ف وV$;�! 	���ا���8�ن

�%:(�� U'�$>و¿�)��م .ا �L�;(� ات ا��!ص�L�./وا� SWOT B�iوا U:V!� اء!}ç �v� ا@R ا�);�4ـ� HـR 

 و�1,� ا�:���، ا<�ى أو �{� �Å y�z� y;�  !0��.�# �6 وا�U'�$'4� No ا|}#ر{�U ا�%UÐz �6 ا<�#�! �;��4

�h'ــ� ا�ــ@ي �xــ#ر ا<)Z�ــ�ات Rــ@ه Aــ�+ Uــ� ا<=��ــv'ى  و�)H:�#ــ#ت (ــR#8�	و U�5ــ#'(}	 Uــ�+#:vوا� 

ULد#�(f	و U��#��ى  و @�? وا�H:ا� U�}H�H$j(ا� ÙhÜا�� وHhا� U�6 ا|}#ص UÐz%ا� U�5#$ا�� U'�$'4�. 

 و¿�ـ)��م x SWOTدارة �ـ�0!ة �;ـy (#�Kـ!ورة �z�ـy وا�oـN وا�KـÁh ا�:ـHة H5ا�ـ� �);�Lـ�  ـ@�?

Ôè0�4ـ# ��ـh، ��ـ� 6ـ� ا���ـ� ا�:�ـv'(ـ@ه و�R ا�ـ�Hhـ� 6ـ�؛ ا�,�R ،Uا<$�'ـ Uـ+#:e Uارد ا<$�'ـHوا<ـ Uا<�)�4ـ 

U'�$'4�. �,1�U��z ا|}�#`Ø ا�:Hة، \:#ط و 
$� ا�No ا�̀!�� .�$#+��� U�Mة 5^� ا|·�Hل  �6 ا<$�'U إ��.# 

 �O P: 5Q �D 5�Rا��	
�S 

��:L U�#��) U�8ا�����x �_و B0� U4VH� ،��� Jj'(� دارةx #�4hا� J� ات ا��!ص إدارة�L�./وا� 


�ـJ �,ـ� ا�ـ�9�f ا�);�Lـ� 	�ـ��ا��U�8 ا��ـ�#�U 5'�4ـU و�)Kـ'h+.Jـ#ل (�wـH4ب وا�KـÁh ا�:ـHة و\:ـ#ط


#Àتا<8U��t: 

- �L�;� U�#؛ ر�U'�$>ا 

- �L�;� اف�R� U4)#:4);:�9؛ ا�� 

 و�R!VH0#؛ 	���ا���8#ت و_� -

  ا<$�'U ر�#�U إ�#ر _'J و	���ا���8#ت ��Rاف ();:�9 ا�U4��j ا���#�#ت و_� -

 :#Àت<8ا �I@ه ���� �1!ح L^� +�'# و�C)0!ق 

1. �T��� 5� �5 ر�UE� ا

J'j� ةH0{|ا UV!RH�|�6 ا U�4'5 دارةx U�8ا�����x �é U�#ص� #Vرؤ U4�#� U'�$'4� إذ S8L ن  أنH,L 

�,� U'�$� U��4+ !j+ص و#� .Ú# #RM�'L J5 ى  ا<$�'#ت!��.U�#�!+ U'�$>ا �Å ض!Zأو ا� S°� دH}و 

U6ـ� ا<$�'ـ UـÐz) ،Uـ$�h� ـأ.»# Uـ:�eو Uـ�H(j� ـ�v'�  رH(د�ـ Uوا<!�ـ� ا<$�'ـ NOـPz  وا|�IـHد ا�:ـ!ارات �,#+ـU ا�̀!

s0ـZ�
�ـ]  'ـ# Lـ9،:ا�$0ـ#Nêf أو (#�);�Lـ� �
�ـ] fـ� ا<$�'ـU ور�ـ#�U.��ـ� �4VHـU ز�$�ـU +�ـ�ة 5ـ#دة
و� 

U��H'h�#) أو
��#ع	 U�#�!وا� U:�Kح �;�د ا�H_H) 0#ق\ U012أ U'�$>ا J� c�d ا|}ـ��#ت أو ا<$)8#ت 

Noا� #I��:�
#�}H�H$j(وا� U���(�>اق اHو�� U+�./�>ا @�=V5^� و U�#�!ا� U:�Kأ ا�.»# �f �;� Jـ�رة �ـf 

U5^ـ� ا<$�'ـ
 ا|·#��ـU #�.ـ�$)8# أو 12w)ـ0/.# �%#�ـ!ة �ـ!�%À B وا�oـÐz) N/.ـ# 6ـ� ا<�ـU�4%:( ا�$'ـH +ـ!ص ا�ـaZ(ل

Jـ� Uـ�d#\ ،أ�ـ!ى
 ا��� �ـM 6ـ� ا<$�'ـU �!�ـS ا�oـÀ# Nت<8ـا (H_ـHح �;ـ�د À #�.ـأ ا�Hا�ـUh ا�!�ـ#�U 5^ـ� �hـ#ب


�f ا�@ي ��! �45.#،��HL ضH'Zء ا�Hو� [Iن ا���ن أو�#ط (�4�#hء ا�a'hو�6 .وا� U:�:d !�� ن#+ �L�;�1 

U�#ر� U·Õو�;�دة وا
،U'�$'4� S�8L �^5 U4Ðأ� U�#R UhÜأر �Å: 

- #� HR �'5 U'�$>ن  �#ذا - ؟ اH,�� �6 �%:(�>؟ ا 

- J> دى=L ا�R �'hذا - ؟ ا�#> �}H� U'�$>؟ ا 

                                                           
1
9%
ذ !ه,
ص
ص
(4:��وم
ص%#ح �
�}!�
,69-70  
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U)#}x �^5 ه@R تÀؤ#�
 ا�)A}H إ�,#��U �6 ا�HfHع �S$8� !0 �6 ا<�U��#�� �5#�� JV!L، ا�


�ـ#وى  ا<daـU (HصـU4 ا��ـ��$f U#`ـ� �L:ـ� +h$ـ��# واdـ�ة، |·�ـU 6ـ� �)hـ�دة (R#8�#ـ#ت� Aـ#ت أ�#�ـR#8�	 

UhÜر�
HR�6 و Bا�%;! و�. 

2. �T��� 5 ��4اف)W Xا� Y�X�")� 

 و�;�د ا<U:%0 	���ا���8#ت إ�%#ع أو ا<�U012� U00 �'#ر�J� U ا<!�U�H ا�U�`#.Þ ا�$)#`�R� �Å àاف

S8L أن [(L ؟ �K�Vأن و [(L ?ب ذ�H4�w) Nì  #'4~ Jjأ�. « îo� » S8L اف ا�@ي �# و ا\8#زه�R� 

Á4(اف و���R� J5 ت#L#Zا� UL#Z�#+ �Å أو 5%#رة U�#d U�#5 #> S�!� U'�$>�6 ا A:�:;� a%:(��  أن دون 

��R� Nê+ 9(1اف أ�#  '�#، A$5 ا�)%h�� L)] وأن ز��ð) Nñ#ر �;�د ذ�? H,Lن  J� ت#L#Zت #«.إ .ا�#L#Zا� 

U�`#.Þا� S}اHا� #I:�:;� ؛�v� [��h�  '�U �4)�#وض، H,� U4)#fن  أن �R�  H,).»# S8Lاف و�'(�M .�ر�#ح 

Uـ# و��00ـ��!R ،و�;ـ�دة U4ـ)#f ،94);:�ـ� Sـ(j� ا{ـ� 6ـ� ÔـÕـ9، وا�fا+ـ9 ودH(� ـ�� U012ـ� U:و�)$#�ـ 

 �dـc �ـJ أو ) و���YـU +!�5ـU، أ�#�ـ�U، ( �%�h/.ـ# �dـc �ـR� Jـ�اف ��ـ)VH#ت و��)4ـÁ .وأ+:�ـ#
H'5دLـ#

#Rد#hiأ
  .)�{� ��f ،U0�H(� U4VH��ة،(

�khـ� وÅـ� 2�ـ°�# �{ـ� �4VHـH,� Uن  ��#���R�#+ Uاف Jح 5ـHـ'� Uـ'Iو� Uو�)�ـ@ ا<=��ـ Uـeae
 إ�ـ# أ�ـ,#ل؛

cا�%;ـ Jأو ا�%:ـ#ء 5ـ cا�%;ـ Jـ� 5ـ�H(اق 5^ـ� وا��ـ�0!ة ا�Hوإ�ـ# ��ـ cا�%;ـ J5ـ U��a:(ـ�	6ـ� 
 ا��ـ#ذ

 ا�Iـ�ف �ـJ �1ـ):U �{ـ� و�)�Hـ�f U0ـ��ة �,ـHن  ا��!�5ـR� Uـ�اف أ�ـ#
.�Þ.ـ# �xـ��ا��U�8 �#صـU ا�:ـ!ارات

NOـPz 
�4'=��ـò#��(  ،UـNO ( ا�̀!Á)�ـ� wـ(.»# U1ـ,� و�;ـ�ودة  '�ـ� أ�ـ#.��#òـNO ا�Iـ�ف �I5H'8ـ# 6ـ� و

 5^ـ� ��ـ#�5 و��YـU، ~ـ� �Iـ#م �;�Lـ� (���jـU �)4hـ9  ـ@�? �{ـ�
و�)�Hـ�f U0ـ��ة +êـN ا����YHـR� Uـ�اف

  .ا��!�ó ا��Iف ا\8#ز

3. Z[ت و �Rا��	
 و�,�!4%  ��

U�8ا�����x Uا|}#ص U'�$>#) �Å U0� U��z 
8$�  �Á �;�د �U4�# ر̀� U'�$>ر�#�/.# ا #I+ا�Rوذ�? .وأ 

J� ل؛a� )�#دة�	ى  H�:ا� J� اتM�'>ا U��+#$(ا� Ø�4:ر و�#et U�%4�4'�#�! ا�� Noا� #Rز!�� U�+#$>ا. 

 .�U'�$'4 �داء �H�(� Jق  ��)Hى  �;:�9 ا{� �J ا<�L!ون #h40KLI ا�No وا�:!ارات �+h#ل �U5H'8 #«.أ

U�8ا�����xو �f  نH,� U;V!أو ص U�H(j� #'  �f  نH,� U�$'_ أو ��� U�H(j� U�8ا�����xا|���ة و �Å ?4� 

Noا� S8L أن #I+!h� ��'} ن�4�#hن  ا�Hh�¿إ�� و #I:�:;� �,1i À ch%L �^5 ءH� [Iرب أو ا��#K(أو ا� 

 .1ا�)�ا��

4. -Z[ت و �ا���  

�)À �^5 دارةx #�4hأن ا� �K� U5H'8� J� ا���#�#ت Á�� J� #I�a� �5اH:ا� U��#�� ،@��$(4� �%Cو� 

 ا�:!ارات ا��#ذ �6 ا�H4�#hن  #UKV!5 ������R إر�#د �H0ط �
1,� ا<�)#رة ���xا��J� U�8 ا���#�#ت

UV!RH�|ا<�ى ذات ا Nñ��ا� ��h%�6 ا� Á4(�� اء�أ{ U'�$>ا. 

 و_� x �$5دارUV ا<�)VH#ت ��)Ú# Á4. �ي.)� �,s ا�x #�4hدارة �IhK# ا�No وا<�#�R] ا<%#دئ �U5H'8 #«.إ

#I00� ،#R@��$و¿����� و� R# JV!L�>ون  5$��# ا@�(L ارا!f.�[ �6 [I�#12 ،s�Hم ا��M�4Vو .Ú#  ء ا<$�@ون#$eأ 

                                                           
1

�!�d(4:��وم
ص%#ح ,

9%�70
ذ !ه,
ص  
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[I�#�f #%}اH).�[ ،U���YHرة #«.إ ا�#%hi  ر  أ�!ىH(د� ،�'hا� Nê+ ر#�x [`ا�@ي ا��ا A}HL !jا��#ذ �6 ا�� 

 : x #� �^LدارUV ا���#�#ت أ�U4v و�J ا�:!ارات

-
  .��,#ل �w) �,� Jي �$H} #$�#8(دة ()���Ù ا��fن  إذ ا�),#��Ù���� �6 Á أي �!+Ù �! )$# إن

-U%�!>أو �و�� ا U�\#vق  أي �6 ا�H� U��+#$�. ،(General-Electric) S8L أن �(;� U !�.  

 (� P: h��E� 5�Rا��	
�S 

��:L @��$
 �H_� وا���#�#ت 	���ا���8#ت و_� H) [(Lا�0/.# ا�No ا�U�4'h ،	���ا��U�8 �0%�9 أو (

 ا�x õ0�Hدارة ����ي  J� �%f ا�R U�4'h@ه �$��@ وV)] .وx{!اءات وا<�Mا\�#ت ا��kا�a� àل �J ا�)$��@،

U�+ا!�xو #.Þjا{� و�!� J� �%f دارةx #�4hإ��.# و¿1#ر ا� B�0�(�#) �^�Z1
 ا��aj1>#) U��Hت (]�. و�Å ا�

��Z�� ا�R U�4'h@ه �)J'K و�f ا<Hارد �)Hز¿� �6 U+#:e U��=>و ا �,�Iا� Nì��$(دارة و\�#م ا�x.... ö|ا. 

s�tح و!� !�(�� �,� J� àا��kاز\#ت ا�H>اءات وا!}xو: 

-1 iا�	jا� 

à�#\�kا� HR U5H'8� J� 1#�#تCات ا�H0{|وا Uز�a9 ا��:;(� U0� أ أي �;�د �!ض ذات.»# �'h� �^5 

��h�� U�8ا�����x �fو J'K(� إ5#دة U4,�R U'�$>أو ا ���Z� �6 #./+#:e د ا�%�ء أوHI8) U�v;) ة�L�}. 

 ا��kا�O ت 2-

�Å U'}!� àا��kإ�� ا� [�f UL�:\ أ أي.»# J'K(� �_ا`] وHf Á��#,(4� U�4���(ا� �,� à�#\!) اض!�� 

B�0�(ا� Uhi#(>ن وا#~ �K\ U�\اM�� نa5ß�  وأ�!ى �ا+H·è� Uv�#eو c;%4� !VH0(وا�.  

 mS%اءات-3

 À\8#ز #Iا�:�#� S8L ا�No ا<�)Á�� #�4���� U012� U�4 #«.إ ا�
ç#) ،U�4�Z1{!اءات أ�d#\# إ��.# �1#ر

à�#\!) U'�$>ل �°�� 5^� .ا#v>ا �f �K� U'�$>دة إ{!اءات ا�;� U���j� ودMارد ا��H>#) Uو��� J�  قH�ا� 

Uأو ا<;�4ـ ،#Rاد��(ـ� ا�ـfو J'ـK(� ـ!اءات}x Uـ'`#f JLردH>#ـ) JL@ا�ـ S8ـL ـ#ل��	ـ .Ú[  و�ـ!ق Uـ)#(  ـ#ذج'\ 

U:+اH�
 .ا��+� و��#ص��

 ;nرا: >��X"5 ا�W ?%وا� 

[VH:(ا� Uhi#(>وا ،U�8ا�����x #'R U�4'5 U%fد �!ا�;L #.�+  و!L�� دارةx #�4hا�)0%�9 �;:�9 ��ى ا� 

 ا<$�'H(�� Uى  5^� ا�):VH] وV)] .ذ�? Id#8\ �6] و��ى #�.و�#L# ا<$�'U أ�Rاف �À)�#رR] 	���ا����

 �داء، 5$� ا<)H+!ة ا<�H4h#ت xدارUV ا<�)VH#ت {'�� �6 ا<�راء و¿�)��م أKL# �5'#ل و�dات و��)Hى 

J� �}اءات ا��#ذ ا!}x U�;�·æ(ا� �dت وaj1>ه و���� ا@R U�4'hا� ) [��:(ا� U)#f!�6 ) وا� �L�;� ط#:\ 

ÁhK�6 ا� U�4'5 @��$� U�8ا�����x U:)#�ا ا�@Rو ��;L دارةx �^5 U�4'5 *�·æ(ا�.  

  

U��z أUeae U012 وR$#ك  :���x �Å1ا��U�8 �):��] ر̀

-1 Uh}ا�� �!اHhا� U�4ا��ا� U�}وا|}#ر . 
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 	�8#ه �6 ����ان وا��!دي ا|�'#�ó ا�)$��Nì �داء أن �J وا�)w � ا�$)#`à ('!ا{Uh وذ�? �داء �f#س 2-

*�·æا�. 

 .ا�)x U�;�·æ{!اءات ا��#ذ 3-

 أU012 أداء �6 ا�$8#ح ÁfH(L �^5 ا��Z �6 ا�$8#ح أن إذ {V!RH#، أ�!ا ����x �hا��U�8 و�:VH] �!ا{Uh إن

  .ا��Hم

	ا������

ا�) '&:
��"�! ت
ا�����	+),�  ا

:
�Å
�h!ف
(#�I!م
xداري،
و
UVإدار

��)VH#تUeae
�^5
�'(1�

�h!وف،
+ðن
�=��#ت
�5'#لHR
#'  

� 

ا�h#�ــــ�
6ــــ�
ا<�ــــ)VH#ت[f#ا�0ــــ

ا�hــــ#م
و!Lا<ــــ�
��ــــ)Hى
xدارة
ا��4hــــ#:
ا�ــــ@ي
KLــــ]
�48ــــ�
xدارة
و


À=Rء
(#<�راء
���xا��H�8ن.îì��

و،U��=>ا
�6
#�4hا�  

� ....9VH�

و
ا�U�4>#~
�6
ا<=��#ت،
U��#��
1'�
ا��وا`!�

ا�@ي:õ0�Hا�
  ��)Hى
xدارة

� 

ا<%#�!ة
(#�)h#�ـ�
�ـ�
و�ـ#`�U4ا��

ذاتUVدارx

ا��dHاتJ�
��)Hى
xدارة
ا��\�#:
ا�@ي
H,(Lن

  x\)#ج،
~#�h'#ل
و
ا��$��ن
و
�{I�ة....

:�^L
#' ،A$5
9v°$L

��)Hى
إ���ا����?�#$R

R@ه
ا<�)VH#تJ�

��)Hى�~
�^5
  و

� Uر�ـــــــ#'�
ــــ#:
Lـــــــ)]
6ـــــــ�
Rـــــــ@ا
ا<�ـــــــ)Hى 
ا��4hـــU�8ـــــــ��ا���x

��ـــــــ)Hى
sا�)�0�0ـــــــ
ا��hـــــــ�
�xـــــــ��ا����



ا�1Cــ#�#ت
و
R#8�xــ#تJــ�
àV�ــ�
!VH0ــ�

5^ــ�Mــ�ا��� 

f%ــ�
xدارة
ا��4hــ#،
و
Lــ)]Jــ�

 ,ــ�U4'=��ــ�



Lــ)]#' ،Uإ\)#{�ــ

وUــVإدار

12ــ#�#ت
و
�'#ر�ــ#تJــ�
Uا<=��ـ

�)4hــ9
(,ــ�
�ــ#
8Lــ!ي
6ــ�Nــoا�
UـVدارx


،Uا<=��ــــــــ

hi'ــــــــ�Uــــــــfahا�

5^ــــــــ�
ا��ــــــــ#ذ
ا�:ــــــــ!ارت
ذاتMــــــــ�ا��� 

وUا�:#`'ــــــــ
#IfاHأ�ــــــــ
و
�$)8#�.ــــــــ#
و



�ــــ�Uا<=��ــــ
Uــــfa5

و
إ��.ــــ#،
وUــــ�}#(\x

ا�dHــــ�اتJــــ�
Uا<#��ــــ

و
��ــــ)VH#ت
ا�)ــــ�+:#تU�4%:(ا<�ــــ

.U�}ا|}#ر
UÐz%ا�
�6
  ��!اف
��!ى

#�4hا�

xدارةU��Yو
�^5
� !�
U�8ا�����x

xدارةUدرا�
5^�
أن

أن
R$#ك
إ{'#ع#' 1.  
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� U�8ــ��ا���x

��ــ)Hى
Uــ�}#(\x

ا�1Cــ#ط
�xــ��ا����
6ــ�
�f�ــ#مJــ�

L:ــHم
Rــ@ا
ا<�ــ)Hى:õ0ــ�Hا�



Rــ@ه
�f�ــ#م
5ــ#دة
(dHــ�ة
ا�h'ــ�îìــ��

و،U4'=��ــ�
Uــ�}#(\x

أو
ا��ــ!وع
أو
ا|}0ــHط،Uا<�)�4ــ


ÁـــــfH>ا

5^ـــــ�
�;�ـــــ�نU�8ـــــ��ا���x
Jـــــ�

�Iـــــ@ا
ا<�ـــــ)HىNOـــــPz 
Rx)'ـــــ#م
ا�̀!Sـــــ�$L
�xـــــ��ا����،
و


<$)8#ت
ا<NOP+#$(ا�

�xـ#ر
ا�hـ#مJ'ـ_
Uا|}#صـ
U�8ـ��ا���x

�:Hم
(H4%رة#' ،#IfاHأ�
�6
U��=



�0ــHر
5^ــ�
��ــ)Hى
xدارةNــoا�

ا�kjــ�ىU�8ــ��ا���ß�

�xــ#ر
ا�hــ#مJ'ــ_

Ú.ــ#Uا|}#صــ
U�8ــ��ا���ß�

.#�4hا�  

� 
��hـــــ�]

إ�ـــــ�Uد+ـــــ#Iا�

�xـــــ��ا��8#تÙـــــhi
��j1ـــــ�
��ـــــ)Hى
xدارة
ا�ـــــ�\�#:
Lـــــ)]
6ـــــ�
Rـــــ@ا
ا<�ـــــ)Hى

Uإ\)#{�ــــ


�0ـــــHر
5^ـــــ�
��ـــــ)HىNــــoا�
ا�)H�H$j{�ـــــ#
و
Àtت
و
ا<ـــــHارد
��ــــ!ى،
6ـــــ�
Yـــــ�
�xـــــ��ا���8#ت



�داءUــ��#h+

5^ــ�
Rــ@ا
ا<�ــ)Hى
إ�ــ�
زVــ#دةU�8ــ��ا���x
Uا<'#ر�ــ

و
�.ــ�ف،õ0ــ�Hا�
�xــ��ا���8#ت

.#�4hا�

وõ0�Hا�
5^�
��)Hى
xدارة

�H0رNoا�

��Lم
أ�Rاف
���xا���8#ت#')
U��=>ا
�6  



�);:�ـــــ9
�Rـــــ�افÙh%ا�ـــــ
#IـــــKhi

أن
�)�#5ـــــ�
�ـــــ�S8ـــــL

�xـــــ��ا���8#تJـــــ�
إن
Rـــــ@ه
ا<�ـــــ)VH#ت
ا�ـــــavث

U�8ا�����	
U��='4�1  


	ا������

ا�) ��:
*�(� ت
ا�����	����  ا

 Jل �ـaـ� #$
 �ـÀ J(ـ� ا|}#صـU ��#�ـ�U ا�h'�4ـ#ت �ـ5H'8� JـU و{ـ�\# 	�ـ��ا��U�8 �ـßدارة درا�ـ

 ا�)�ـ#ر 6ـ� �ـ=e! و �ـÁ وا��ا��4ـU ا|}#ر{�ـU ا�%ÐzـU �ـJ ~ـ� ودرا�ـU 	�ـ��ا���� ا�8ـ#ه �;�Lـ� 6ـ� �)'vـ� درا�ـ/.#

U�8ا�����	 U%�#$>ا U��='4� Jل و�a� ه@R �4#ت'hا� Jj'(� U��=>ا J� [��:� ا���� �داء���	 


	ا������

��R ه�T���

�ول:+),�  ا

 و�و�ـ� ��#�ـ�U ا<I'ـv'� Uـ� ود�fـ9 واÕـ1i Ôـ,� �5'ـ#ل <=��ـ�x Uـ��ا���� 	�8ـ#ه �;�Lـ� 5'�4ـU إن


ا��4h# �4:�#دة.4? �6� ،U��=>أن وذ�? ا U��#h+ �L�;� 8#ه�	رات #%hi �,1Üو ��#,(� �'(h� A�45 Á4(�� 

U012�  �6 ��!ى U��=>ا  

Hأو: �T��� 5Q �D 5� �%ا� 

B%�!L دH}أي و U��=� U�#�!) U$�h� Mission ����
��#��U ا�!�#�U و��)'� �;:�:�.# إ�� #.�#�H:� Jـ� 


�=��H ا�No ا�:�]#I4';L U��=>ا Jو� UÐz%ا� Noا� Aا��
Nì(C�

و
ا<8)'�
ا�@يU��=>ا
#.Ú
�'h�2.  
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1. 
Z[و
 ر� �5
وا5pq:أ5��4

 <=��ـU واÕـ·U ر�ـ#�U و_ـ� أR'�ـU 5^ـ� �!�jـ� ا<=��ـU 6ـ� �xـ��ا��x U�8دارة �h'ـ� �و�VHـ#ت أRـ] �ـJ أن


�5'ـ#ل،cـ�d ح أنHو_ـ U�#ا�!�ـ U�HIو�ـ #I�#ـ�Lإ�ـ� إ Áـ#ت ��)4ـI�|ذات ا Uـfahا� Nـoـ� وا��#h(� #ـIh� 

U��=>ا �jh$z� #�)#8Lداء 5^� ا�
 : L^� �# إ�� �5'#ل <=��U واU·Õ ر�#�U و_� أU�'R و�!{�

 .�U��='4 وأ�!اض �#L#ت 5^� 	{)'#ع _'#ن -

- JVH,� أ�� ��L#hة و��dوا Ø���(� اردH>ا U�'��$(ا�. 

 . ��dHة �$��'�U+#:e U ($#ء -

- �L�;� [�:ت ا�#R#8�	و U�'��$(ا� J� 940$� أن U�#�!ا� �Å U0:$ا� UVرH;>د اHI�| اد!+�. 

- ��I�� U�4'5 U'}!� اف�R� ي  أ5'#ل إ��H(;� �^5 م#I>ا U012وأ �L�;ن و��5^� ا<�=و� �~ #.Þ�. 

- U'R#�>5'�4#ت �6 ا [��:(ا� U)#f!وا�. 

- JVH,� ��� U·ÕاHا� ��L#h>ا<;�دة وا U�4'h� ر#�(�	. 

2. :5pr Eا�

ا�%� �5sC Gt 

 : و�Å وا�$8#ح (#��H� U��#hصs~ Á ، ا<=��U ر�#�+H� �6 U���ø%CL #R ا�No ا���#ت �R U�`#� J$#ك

 . ~�d 100 U'4ود �6 ��)�!ة �,Hن  أن -

 .ا<=��NOò#�� �'h� U ا<��ان (H_Hح �;�د أن -


R@ا
x\)#ج
؟أ -J>و
à(C�

�#ذاU��=>ا
  ن
�;�د


إ�%#ع
d#{#ت
ا�a'hء -[(z�
Á� 
  .أن
�;�د
(H_Hح

- U��=>ا

�H}HدNOò#��

ا<�kرHR
#�
  .أن
�;�د

- U��=>ا
�6
Uh+ا��ا

ا�:HةUh�%�
ÔÕH�
 .1أن

)��
�ـ#
L:#(ـ�
~ـ�
�Þ.ـ#Ø`#(ا|}�ـ

ا|��ول
ا�)ـ#��
Rـ@ه
ا�h$#صـ!ÔÕHVو


أن
�v��Rـ#
xدارةS8ـL
��ـ#ؤÀت
Jـ�


ا��4hـــ#
أو
ا�%ـــ#vd�ن
U�45ـــ#+

�8ـــ�ر �Zـــ!ض
ا|·jـــ]
5^ـــ�U�#ا�!�ـــ

Sـــz����

��Kـــ�À
Ø`#ا|}�ـــ
�xـــ#رة
R$ـــ#
أن

  �h�ن:
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5
ا�w��15ا�uvول
ر?<� �%�
5O�-�5
ا�� ��
%D E;ا�
:  

%D E;ت  ا�Hا��� ؤ  

1

*�yء
ا�w��5؟  ا�;�yء>4
{�  

2

ا�w��5؟  ا�R"E ت ���X�
I|ا�

و
اv{�� تZ)ا��
�~
 �  


�R"E �� ؟  ا�R"E ت3��*
5��w��3
ا E��
{Tأ  

4 �m���E-"5؟  ا���w�
ا ��)*
��";<
I|ا�
 �m���E-"ا�

أ���~
 �  

�X ء5� W

��4اف
�?"G د5T؟  �4"� مY�X��
��O
5��w�
ا�
kا� ت
ا�~
 �  


و
�;"�Xات
  ا��(��65>�?
�~

و
ا4"� � �� ؟�  3-4%
5
و
أو��! ت��w�  ا


ا�"E 5��3؟  ا����م
ا�hا>&7 4 Tا��
5
و��w�
أW%ز
�Oا��
?�ة
ا�~
 �  


ا�w��5؟  �4"� م
�G� Wرة
ا�; �85��*
� * ت
ا���uvر,Oا
�~
 �  


ا�; �(�ن؟  �4"� م
W �; �(�ن9��O
5��w�
ا�R 4 ت
ا�~
 �  

4�ـــ ز 

ا�Gـــ�ر:

�ـــ�h%ة
��Bـــ '�
�ـــ�
ا�;(ـــ�م,"5�Rا��	
أم
�ـــ;�,"
أPـــ%
ا���Bـــ5
*�ـــ�
�دارة
��ـــ


5
ور?(5,;� m
,5Tد G"?�2012-2013ص
,15  

5
ا�%� �5: .3Q �D
��
 ا�;�ا�#
ا�Pw%ة

!ew(� U�#ص� U�#�!ا� �L�hi J� ا��Hhا� �)a+ J� � w(ا�:�#م 5$� ا� #./�#��) J� #.EاH(dص! ا#$hا� U��#(ا�: 

 .ا<�/.�+�ن ا<�/.j4�نو  ��Hاق -

 ��#��U وا|}��#ت ا���4 -

 .��#��U ا�)U��='4� #�}H�H$j ا|�Z!ا�6 ا�)#0(9 -

 .وا�!�* ا�$'H ا�%:#ء، :ا<=���Rw) Uاف 	��Mام -

 .xدارة ��U��#�� U��4 ا�h$#ص! -

 .1ا|}#ر{��ù� U!اف ا<!�U�H ا�@U�$R ا��Hرة -

4. : ���mا	

ا�{!�-�
5
و��w�
ر� �5
ا�T��� 



Þ5.ـ#
6ـ�
5'�4ـ#تîـñ�
À
UV!RH}

�H0ة�k(h�
،U��='4�
U4�#�
U�#ر�
U�#ص�

أن� =�
إن
ا<�#در


 ,ــ�،
و6ــ�U�8ــ��ا���x

xدارة

أنÀإ
Uــ��#h+و

�5'ــ#ل
 :ــHةU�8إ�ــ��ا��

و�0%�ــ9JVHو�,ــ
��ــ'�]

Nـــــــoا�
Uـــــــ�$R@ا�

ر�ـــــــ#�/.#
(#��ـــــــHرةU�#صـــــــ�

ا<=��ـــــــ#ت
��1ـــــــ�
6ـــــــ�Ùـــــــhi


(ـــــــ�ن#Iـــــــ�jh�
�!Vـــــــ�
أن


��ـ�5#
5^ـ�
ا�ـ):#ق
U�#ر�ـ
U�#صـ�

6ـ�#I41ـ+

و ـ@�?Uا|}#ر{�ـ
UـÐz%ا�

وا<�ـ/.j4�ن
6ـ�JL���(�>ا


�Rـــ�اف
،U4'=��ــــ�
U%ا<$#�ـــ

�5'ـــ#لU�8إ�ــــ��ا��

و�0%�ـــ9JVHو�,ـــ

و�#�)ـــ#��
ا�)�ــــ#رU�8ـــ��ا���x

Uـــ\#,�

�;)ـــ�U�#ـــ�!�
U�5#$ا��ـــ
UـــV!jا��
U�#ـــ�>#+

ا�:ـــHل
أJـــj'L

(ـــ�.U�#ا�!�ـــ

6ـــ�
�;�Lـــ�Uـــ'I�
ن


إ���ا��8/.#JVH,�
�6
U��#و��
U�#Iوا�

�و��U4d!>ا
�h�
U��=>ا
U�#ر�
  إ�5اد
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5. 5��w� :�%ا$#
�,�ر
ر� Hت
ا


(�ــHرةU5#�ـــ

ا�h%ـــ#رات
();�Lــ�
ا<=��ـــ#ت
�%ـــ�أNـــoا�
�jhـــ�

�4'ـــ���
و+:ـــ#
ر�ــ#�/.#sصـــ�Hا�
،Àأو

و5$ـــ��#

Sــ�
j�
Uا<=��ـــ
U5'�4ـــ

k5ــ�
�kــ�اتJ��ا�ـــ
ð+ــ.»#
A8ـــ(�

و_ـــ�
إ�ــ�U�#وصــ�

ا<�hـــ#ري 
�4'ـــ���
و+:ــ#
ر�ـــ#�/.#


sو�,ـ
ÔـÕH\

�0ـHر 
�!اdـ�U�#صـ�
Uا<=��ـ
 Rـ@ا 6ـ� أ�#�ـ�U �!اdـ� أرhÜـU (ـ�ن \�ـ!ق  وان �!�ـ#�/.#
+a(ـ�


و_� -U�#5 ر�#�U و_�-ا�!�#�U و_Hح �5م :�6 ا<!اR �d@ه و�)'�v ا���دU�#ت �!ا5#ة-�;�دة ر�#VHو�� 

  :ا�)#�� ا|��ول  H� #I·ÕH\ �6ف وا�No ،1ا�!�#�H'K� Uن  5!ض �6



2ا�uvول
ر?<:5� �%� W
  �%ا$#
�,�ر
ا4"� م
�w�� ت
�*� ل

5)$%�5
ا�%� �5  اQ �D
�E*
k��	
  �R ل
ا�

 ا�!�#�U و_Hح �5م

No calera Mission  

 .ا<=��U (%:#ء 	R)'#م-


v'#رUV ا|}�#رات إ�#ر �6 (#�ر�#ح 	R)'#م -�	. 

- UVHا�!�* أو�.  

  .وا�)H0ر  ا�h'� �6 	�)'!ار-

 U�#5 ر�#�U و_�

General Mission  

-��� U��=>دة ا#V�� تÀ#8� #./012أ. 

- B�0�� U��=>دة ا#V�� #Id#أر�. 

 .ا��U5#$ �6 ا��V#دة ('H_Hع 	R)'#م -

- M� ت إ�%#ع 5^� ا���#}#d ءa'hا�.  

  .H�dي   'Hرد (#�h#�4�ن 	R)'#م-

 �;�دة ر�#�U و_�

Specific Mission  

- �� .�U�H:h و�),#��Á ا|�Hدة U��#5 و���#ت �$)8#ت �:�H;\ [L ا��

 .�;�د �8#ل �6 ا<$#+�U ا<=��#ت J5 ا�)'�U�#d M �!ا5#ة -

- �� .ا<)#Ud وا��H#`� ا�0!ق  (�K+w ا�a'hء |}��U ا��

- [L�:� �+اHd ة�V!+ ن�4�#h4� ��+Hو� U�\#,ا�@ات �;:�9 إ�.  

 5!ض �6 �و�VH#ت �!ا5#ة

 ا�!�#�H'K� Uن 

Priorities Among 

Mission  

 ~�4ـ�H(� UـB ���ـ�Ù �ـaل �ـJ ا��ـU�fH ا|·�ـU زVـ#دة 5^ـ� ا�h'ـ� -

 .ا��dHة

 وزVـ#دة أ+Kـ� 1iـ,� ا�h'ـaء d#{ـ#ت �çـ%#ع {�Lـ�ة �Hز¿ـ� �$#+ـ@ +ـ)* -

 .ا<%�h#ت

 (ÐzـU �ـ� ا��ـ!¿� وا�)�jـÁ (#<!و\ـ U	R)'ـ#م �ـaل �ـJ ا�h'�4ـ#ت �;�ـ�ن -

  .�5'#ل

 ����ـ� �UEـ�ر – S�ـ
	ا��S 5�Rدارة "إدر�ـ�، ���ـ� وواCـ# ا��ـ ��GE� Iـ�ر  ���ـ} �ـ %4:
ا�Gـ�ر

#� @"�,"

واC# دار%A�)� Z190 ص ، 2007 �ردن، ,وا�"�ز� 
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 �O P: ت T 5 و��4اف ا���Rا��	
�S 

 أRـ�ا+# ا�L#Zـ#ت �,ـHن  أن ��Lـ�ض أن dـ�ن 6ـ� �Rـ�اف، و ا�L#Zـ#ت ��Iـs�H (ـ�ن �Lـ!ق  À �'ـJ ا�vj�ـ� R$ـ#ك

U��H'� �v'(� �4#تK+w) U�#5 9+5'� ا5)%#رات و U��=>ا Uh�%ا��!وف و� U�Û�%ا� U0�;>ا
:#.Ú  


��4اف: .1Z[و
 ا5��4


ا�h'^ــ�
ا�Hاfــ�
�1ــ��U8!�ــ(�

ا�vj�ــ�Jــ�

إ�ــ�
ا<=��ــ#تUــ�'R�

ا�j%�ــ�ةNــoا�

ا�L�hــ�õــ�;�
Jــ�

ا��Hا`ــ�Nــoا�



{ـــــ!اء
ا<=��ــــ#ت
�45.ــــ#
�;�ــــ�Mــــ� !�

(�ــــHرة
و�Rـــــ�اف
ا�L#Zــــ#ت
و_ــــ�
5^ـــــ�
{HIدRــــ#U0:�ــــ$�

U;�·ـــــü

U0)و���ا 
  


�5ة
R$#ك�ýاH\

��kز#$�

��Rاف
و_�
_!ورةJ�
#I'Rأ:  

 و{ـHد دون  ا�)��0�0ـU (��YH)ـA ا<ـ��f !Lـ#م j'LـÀ J إذ :ا�)�0ـ�B 5$#صـ! أRـ] �ـR� Jـ�اف �hـ�د -


واÕـ·U وأ�Rاف أ�!اض�� وx{ـ!اءات ا���#�ـ#ت و�=�ـ� ا�)C%ـ=، 5'�4ـ#ت +)%ñـI:�:;� Nـ# إ�ـ� ��ـ

 .�U$�h أ�Rاف �);:�9 وا��kا�à ا<Hاز\#ت و��h وا�:Hا�5

- �h��� ا�No و��Rاف ��!اض إن :ا�:!ارات ��À#ذ �!��ا ��Rاف �� U��=>ـ# إ�ـ� اI:�:;� ـ�v'� 

 ا�%��ÛـU (ـ#��!وف ا<=��ـU �ـew! �ـ°S ���ـ! #Ú.ـ �!�%0ـU +ـ#�:!ارات و�#�)ـ#�� ، �\Hا5ـ# ا<;ـ�د ا�h#�ـ�

U0�;>ا a ا�:!ارات U%�#$>ا ÁfاH'4� Noا� ،#II}اH� #'  اف�R�#) و��)'�ة #.Þ�. 

 �Rـ�اف و_ـ� إن :ا�)#��ـU ا<�ـ)VH#ت 6ـ� �Rـ�اف و_ـ� 5^ـ� ا��4hـ# ا<�ـ)VH#ت 6ـ� �Rـ�اف ��ـ�5# -

Uا|}#ص U��=>#) �6
 6ـ� و�+ـ!اد xدارات �YHـ#`Á ا��!�R� U�5اف و_� �I'L �6 ا��4h# ا<�)VH#ت

 .ا��\�# ا<�)VH#ت

- [Iـ�اف و_ـ� ��ـR� ـ� 6ـ�L�;� �ا ـ!� Uـ�اف :ا<�ـ=و��R�#+ 9ـ:;(� Jل �ـaدارات �ـx ـ#م�fو� 

 إدارة ~ـ� ��ـ=و��Jj'L �L�;� U و�#�)#�� وI� ،A(��Y#م h� S�d�ن دور  �aj�  [.Þ �;�دJL، وأ+!اد


أ\�B ا�No أ�Rاف 5^� ($#ءا +!د أو f�] أو#I:�:;�. 

- [Iـ�� U046ـ� ا��ـ ÙVHـ�� U04د إن :ا��ـHـ�اف و{ـR� U'�4ا��ـ Uـ�hfاH6ـ� ��ـ#�5 وا� ÙVHا�)�ـ 

9 �6
��U04�4� #'  �5#، ا���4]��Cن ا�)�( U012� م#I>وا U�4(�>ا. 

- [I�� (�#ن �6 ��#�R�#+ [Rاف (%Ðz/.# وU��=>#) #./fa5 ا��#`�ة ا�fah#ت \U�5H (�#ن �R� �6اف 

 ��)4ـÁ (ـ�ن ا�fahـ#ت (�ـ#ن 6ـ� ��ـ#R]  'ـ# �45ـA، ا��� �ـ8L MـS و�# و��Hاق ا<$)8#ت
(�ن ا�fah#ت

 .ا<=��U إدارات

- [Iـ�� Lـ)] �ـ# +Z#�%ـ# �داء و�:�ـ�] ا�!f#(ـU 6ـ� ��ـ)��م ا�oـN وا<:ـ#�zL ا<hـ#L�� و_ـ� 6ـ� �Rـ�اف 

 .xدارة  �#ءة �):��]
��Rاف 5^� 	5)'#د

 hiـÙ و_ـ� 6ـ� ا�):�ـ�] Rـ@ا \)ـ#`à �ـJ 	�ـ)�#دة Lـ)] (;�ـc �+ـ!اد أداء �:�ـ�] 6ـ� �Rـ�اف ��ـ�5# -

 .1و���R# وا|·Hا+� وا�)�رSV وا�$:�
~#���U�f �+!اد ��#�#ت
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2. :5��w�)�
5�Rا��	
��

��4اف�T���
��
 ا�;�ا�#
ا�Pw%ة

� :�6
�v'(�
Noا�

وU�}ا|}#ر
 ا<=e!ات

 ا|·,U��H وا�
h¿!1#ت ا�:Hا\�ن وا� ،U�+#:v	U�5#'(} ا�:�] -

 وا|}#ر{�U ا��ا�U�4 ا�5H'8� BZK#ت -

� Uـــــــــh�%�

6ـــــــــ�
و�)'vـــــــــ�:
ا�1Cـــــــــ#طÁـــــــــfH>ا
�éHا��ـــــــــ
،NOـــــــــP+#$(وا�
U�5ـــــــــH\

وا|}ـــــــــ��#ت
ا<$)8ـــــــــ#ت

#�}H�H$j(وا�
U'�\و�
U�$ا��. ·  

� U+#:vا�
U�'��$(ا�
:�v'(و�

6ـ��Vا�)ـ#ر

�dـ#ة
6ـ�
وا�)0ـHر ،Uا<=��ـ

وxداري،
ا�:�ـ#دي
ا�$'ـHذج

�,�Iا�
U'�\و�
UVدارx. ·  


�'h#ت �:�v'(و�

أü·#ب
+�)hfH#ت،Ô|#�>ا
 .	`)aف
و{'#5#ت
ا�$:#(#ت


ا�� T ت
و
��4اف: .3�T��� 

!I��
U}#·|ا

ا<=��ـ#ت
{'�ـ�
6ـ�
أ�Rاف
و{Hد
إ��ÙـZi

ا�$�ـ!J5ـ
Ø`#ا|}�ـ
UـVدارx
Uوا�)$��'�ـ
Nـoا�


 M�'(�
.#.Ú  


إنU5'�4ــــ
Uــــ�#fإ

�#Lــــ#تUــــ���$�
À
J'ــــK�
Bــــ:+
Aــــ�}H�
Uا<=��ــــ
Hــــ;\

أRــــ�اف
�;:�ــــ9Uــــ$�h�

�'$ــــ�
(ــــ�


	ت
��ــ�
وا�1Cــ#ط
	\;ــ!افNــoا�
A8ــ(�
Uا<=��ــ

ø%CLــ�
5'ــ#
و	ر�%ــ#ك
ا�Iــ#دف
ا�L#Zــ#ت
�);�Lــ�،Aــ:�:;�



و_�#عUL#Zا�
J�

و{Hد،U��=>ا
Jو�

و��Rاف
ا
(�ن#'�+
�^L:  

،Uـ�}#(\x Mـ�ا�)' ،Nـñ:(ـ� ا�fH>ا ،NOـP+#$(ا� ،Uـ#ءة، ا�!�;�ـ�jا� U'R#ن، إر_ـ#ء 6ـ� ا<�ـ�ـ#�4hا� U'R#6ـ� ا<�ـ 


ا<8)'�,
ا�%:#ء,
�f#دةU��� ،قH�ا|·#{#ت ا� U��{دارة ا��ß� #�4hا�...ö|ا ا@R  نH,(اف و��R� J� UhÜأر 

  :�Å 5$#ص!

- UL#� #:4h(L [��$� [��h�  ا<%�h#ت زV#دة أو �av �ر�#ح 

 ��ى �:�#س �av ا<'H4ك ا<#ل رأس إ�� ا��#�6 ا�!�* U%�2 (ا�H;\ 9�:;� UL#Z ا�):�م در{U �:�#س -

[��h� )�ر�#ح 

- U%�2 U+�./�� 9�:;(� ف�I12  ا� % av� 

 �U$� av ا��Iف �);:�9 ز�Nñ إ�#ر -

s,ن  و�H,� U�4'5 �_اف و�R� دة�;� U%�C�#) ،دارةß� �)À J� �L�;� ه@R !ص#$hا� UhÜر� Uf�) حH_Hو� 

  .UL#$hi U:`#+1 وا��را�U ا�%;�hi c ا�h$#ص! R@ه �J وا�d ~� ا�)�#ر
S8L  '# �#م
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+),� .�(�w��5 اv{ رm¡5 وا�� �5 ا��اt(¡5 ا�� �5 �5راد:ا�) '& ا

�hـ� Uا�ـ� و�;�4ـ� درا�ـHhا� Uـ�Û�%ا� J5#ت �ـHـ_H>ا Uـ�#Iا� Jا�)�ـ#ر 5ـ U�8ـ��ا���	 U%ا<$#�ـ cـ�d ÁـfH(L 


5^� 	�)�#ر R@اà`#(\ ��4;� �~ J� UÐz%ا� U�4ا��ا� U�}وا|}#ر.  

� :5�)tا��ا
5�B� ا�

Jــ�

ا�ــ�#5`]Uــ��z 
أن
	�ــ��ا����
ا�$8ــ#ح
�);:�ــ9
ا�̀!�$
��ــ
U�8ا�ــ��ا��
Uا<=��ــ

�:�Hــ#ت
5^ــ�Uـــ�hfوا



�4:�راتU�4ا��ا�
U��='4�

�;�4ـ�
أيUـÐz%ا�
Uا��ا��4ـ

\�ـ!ة
(�ð:ـ#ءU�4ـ����

�);�Lـ�
ا�)$�ـ�]
دا�ـ�
5^ـ�


ا�:Hة
و\:#ط
�داء
��)VH#تÁhKوا�.  

� :5�)tا��ا
5�B�
ا�%D E* 



6ـــــ�
إ�ـــــ#ر
�ـــــ#دي#IـــــKhi

j�!Lـــــ�Uـــــ'�\�
U5ـــــH'8�
Jـــــ�

�),ـــــHنU4'=��ـــــ�
Uا��ا��4ـــــ
UـــــÐz%ا�

أنÙh%ا�ـــــ
Lـــــ!ى

U���YHا�
U'�\�
�v�

 وا�$�ـ#م �U��='4 ا<�)H'4� U�4سs�
��ـ!ى
�ـd Jـ�ن 6ـ� ,ا<�H4hـ#U5ـH'8>ا
 �!�jـ�

Uأ�ـ! 5^ـ� �\�'ـ U�\#إ2�ـ Uـ�+!h� 
 إ|ـö... وا���#òـNO 	{)'ـ#�ó ا�$�ـ#م �vـ� وإ(ـ�اع �L�8ـ� (:ـ�رات�)8�ـ�

 إ{'ـ#ل j'LـJ (#�)ـ#�� وا�ـ)'Jh ا�);�4ـ� \ـJ'5H إ�ـ� L;)ـ#ج ا|�ـ#\%�ن  ـa �ـ@�? ا<�H'4ـU ��ـ� ا|�Hا\ـS و ـ@�?

  :L^� �# �6 ا��ا�U�4 ا�%H,� UÐz\#ت

 ا��I,ـ� +%'H{ـS �4'=��ـU ا��ا��4ـÐz%4� UـU ��#�ـ�U ا<,H\ـ#ت �ـJ و¿k(hـ� :ا�"��UEـ& ا���@ـ# �

Nì��$(ا� [(L �¿زH�
 ا<�H4hـ#ت وا2�ـ�#ب 	��ـ#ل �%,#ت و�);�د وا���da#ت وا<�=و��#ت �دوار

z�ـ�x Uدارات �
1ـ,� وjRـ@ا
,وxدارVـU ا�)$��'�ـU ا<�ـ)VH#ت ��)Á4 (�ن  5^ـ� وصـÀH وا��!�5ـU ا�̀!

 1 ا�)$��Nì ا�a�#� U��YH� U$�h� J'_ �,�I (#5)%#رR# رد ا�H(�� Áى 

 و_ـIh# إ�ـ,#��U وإن,�4'=��ـU ا��ا��4ـU ا�%ÐzـU 6ـ� أ�#�ـ�# �,H\ـ# و�k(hـ� : ا�"���UEـ5 ا�)X 3ـ5 �

  %�ـ�ة أR'�ـU ذات ا�)$��'�ـU ا�v:#+ـU وأن , ��H'4ـU ��ـ�  v�ـ�ة ��ـ!دات �$ـ# \#hiـ# وا��را�ـU (#�);�4ـ�

 	��ـ#Àت +):ـHى  �4ـ�وار �ñhـî و�0hـs ا��ـH4~#ت �dHـ� +#�v:#+ـU و�$��ـ@R# 	�ـ��ا��è� U�8}�ـ#رات

 .(#�:!ارات ا<1#ر a� Uل
�K5� J#ء (�ن ا�)%#دل وزV#دة ا�h#�� �داء و�L#h�� ا<U ��1 ا�:�] و�h�ز 

 وا|}�ـ#`Ø وا<Iـ#رات ا�)$��'�ـU وا�h'�4ــ#ت و�x,#\�ــ#ت ا<H{ــHدات ~ــ� وÅــ� :ا�w��ــ5 �ـ�اد �

Uـ#ت ا�)$��'�ـ�H4h>وا
Uـ+!h>وا...öـ� , إ|ـfن  وHارد �,ـHا<ـ Uـ�H'4� J`#ال ~#<,ـHو��ـ s2#ـ� أو وا<%ـ�� 

Uـ�H'4� [ـ�À#~  ا�)8ـ#ري , Uh'و�ـ Uر  , ا<=��ـHوصـ
Uـ�$R@ر  �ـ�ى ا�HـI'�|ـ�اع و�ـ!اءات ا��	 

 أن أي و
�$#+��� U�Mة �Hf #��$5 !+H� U��='4ة 5$�! ا<Hارد و��k(h , وا�
�U�:VH ا��$�U وا<I#رات

U��=>��0 ا(�� 1.ا<$#+�U ا<=��#ت �J أ+H�) �Kرة ا<�(:%� �6 أو tن ��A4h أن 
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� :5�)tا��ا
5�B�
ا�#�)�� 

ÁصـH� Uا�);�4ـ� 5'�4ـ UـÐz%4� إ�ـ�
Uhـ_#�

(w«.ـ#
�,ـHنUا��ا��4ـ Mـ�دا�^ـ� �; Sـ�d  ىH(ع ��ـHو\ـ !Lا<ـ� 

 ~ـ� أن وdaVـ� , �4'=��ـU ا<)'�ـMة ا<:ـ�رة dـHل  ا<ـ�JV!L (ـ�ن ا��ـ#ق HL{ـ� À أ\A�45 A وا<)h#رف
, 	���ا����

Uن  �=��ـH6ـ� �$�ـ!دة �,ـ Uـ��� 
!VHـ# وا�ـ)��ام �0ـR#Lا�� Uا�)$#+�ـ� cـ�d مHـ:� Uا<=��ـ Ø�{ـ�
 �4ـ? (


ا�:ـHة \:ـ#ط �;�Lـ� (ا��ا��4ـU ا�%ÐzـU �;�4ـ� أ�ـ#س 5^ـ� ا<�اLـ#ÁhـKـ@ا)وا�Rو Ø�{ـ�
 ا�:ـHة �$:ـ#ط ا�

ÁhKوا� U�4ا��ا� S40(L 9 ();��4 ا�:�#م�fد J� لa� !+H� ت#�H4h� U4�#� U:�fود
#.Þ5.  

Jj'V9 وV!�� U�8ا�����	ا�:�#م  U'I') ��4;� UـÐz%ا� Uا��ا��4ـ Jل �ـa5)'ـ#د �ـ	ـ� 5^ـ� dا<ـ�ا�� ا Uا�)#��ـ 

  .�� #.Þ�8V# أو

� 
#t�7ـ�-S: J'ـK(L ـ@اR �4ـ� ا<ـ���;(� UـÐz%ا� Uا��ا��4ـ Uـ#ت �8'ـ� �4'=��ـ�H4h� J5ـ Uh%ـ� 

z�ـــــ� �$��'�ـــــZ(� U�ـــــ�ات )
(;ـــــ!ف {'�Ihـــــ# �%�أUر̀S(

�+ـــــ!اد
(Structur )و
Åـــــ�
ا��I,ـــــ�

(Staf)U�8ـــ��ا���	( strategy)  


	دارةB)\'ـــStulـــ!اءات(}	

وUـــ'�\�
,( Systems ans 

procedures) 


(Skills)ا<I#راتU ��1>ا

ا�:�],)1 Shared values( 

 :L^�  '# وذ�? �$#+��� U�Mة �;:�9 5^� �=دي (0!ق 

5X!%,5#دة ا�:�#م:�و¤� ا�ð) Á��j� Ùارد و����Hا<ـ �ـV�h(� تÀ#8ـ� Uـ$�h� 6ـ� Uو ا<=��ـ Øدارة ���ـ�x 

 ا<! ـ� 6ـ� ��Z�ـ� R$ـ#ك h8Lـ� À �'ـ# ا<$#+�ـHن  I:%0Lـ# . H5ا�ـ� +�.ـ# �)ـH+! ا�No 	ت
ا�No ا�H> ��$) U:V!0ارد

NOP+#$(ذن,ا�ð+ S8L أن �ارد �4? ��� H>ا�$8#ح �4? �6 ا U��z   .ا���ا��� U�8�Mة �;:9 أن ��)îod ��0 , ا�̀!

5X!%,5 ا��O (م أن :ا���(�� U��=>ت ا#+a(�	 U'`#:ا� #.Þ�) ن�ن و��ا<$#+� #I� و #$Rو av� [(ـL ا�ـ)��ام 

#�}H�H$j(ا� Uj%و�
 .ا<$#+��ن �$)8#ت �� �%#�!ة �$#+��Å y�z� �6 U�#d U ا�No ا<$)8#ت �%�h#ت

5X!%,ا�) �)5 ا�: [(L 9�:;� ةM�� U��+#$� J� لa� رات#,()	 Noا� Jj'L أن *(�� #fاHة أ��L�} د أوH:\ إ�� 

  .{��Lة �$)8#ت

 و{ـHد و�ـ�ى �%�hـU +;ـØ 6ـ� ا�ـ)��ا�j'L #IـJ ا�oـN ا��Hـ#`� أdـ� �k(hـ�
��(�ـ#
�(�ـ5
ا���Xـ5: �

 ا<�IـHم �Iـ@ا وو+:# �U��='4 ا��ا�U012� U�4 (�ن ���1ك إU5H'8� J� d sÜ#8L ا
�ew�� أو ��ا5]

 وإن و ا�:�'ـR U012� �v'� �6 #I5H'8� U4�4� U@ه و #«.~H  5^� إ��.# ا�$�! ð+ �~ U��=� S8Lن

U012ـ� Nـo9 وإ\)ـ#ج �)�ـ'�] �ـ=دي ا�VHـ�� 6ـ� ا<$#+�ـ�ن (ـ�ن 	�)a+ـ#ت
�$)8ـ# و�ـ��5] و��ـ�4] و

z�ــ�# ��ـ�را �'vـ� ا�:�'ـR Uـ@ه �:ـ�ار  إ�%ـ#ع 8LـS ا<�ـ� Rـ@ا و�Àـ)��ام ا�)$#+�ـ�U �4'�ـMة ر̀


ا|}H0اتU��#(ا�: 


�;�Lـ� -U44�ــ�
Uا�:�'ــ
à(ــ$>

أوUــ���

�ــ,�
6ــ�
وذ�ـ?
�ــ#U012ــ�
Uا<�)�4ــ
Nــoا�
#.Þ'ــK(�



ذ�ــ?
إ\)ــ#ج
5'�4ــ#تà(ا<$ــ
Uا|}��ــ

dــ�ن
6ــ�
أوAا\ــ

�H{ــ�Uــ�'�
U0أ12ــ
Uأو��ــ

وÅــ�Uو�ــ#$�


JV�و��ــــ

ا�%�ــــ�
ا�
�ــــ9VH, وx\)ــــ#ج
ا�h'�4ــــ#ت
ا<ــــHاد
.Uا<$#و�ــــ

�4'$)8ــــ#تJV�وا�)�ــــ
Uا�)#�ــــ
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Uو���ـــ

 'ـــ#
ا�h'ـــaءAأ\ـــ

HL{ـــ�UـــhÜأر
U0أ12ـــ

ا�1ـــ!اء
وÅـــ�
��ـــ#�5ة!VH0ـــ�

ا�)H�H$j{�ـــ#


ا<ـــــHارد
�ـــــ�ارةUV!ا�°1ـــــ
Uـــــ��#��
Uـــــ�C%وا�

وا<;#�ـــــ%U, �ـــــßدارةBوا�)�0ـــــ�

ا|�ـــــHدة
وإدارة


وا�1=ونU�\H\#:ا� 


(ـــ�ن
ا�fahــــ#ت
�;�Lـــ� -U0أ12ــــ
Uا�:�'ـــ

ا|}ـــ��#ت
أو
�4'$)8ــــ#ت

و�jhــــ�:Uـــfa5

	ر�%ــــ#ط


�ــــ�ىUــــfahا�

(ــــ�نUــــ:V!0ا�
Nــــoا�

�ــــ=دي
Ú.ــــ#U0أ12ــــ
U44�ــــ�
Uا�:�'ــــ

و�ــــ�نU�4ــــ,�

أي
أداء


آ�ـــ!
12ـــ#طNـــñh¿و

ا<�ـــMة
+ـــ#رق 
أن
ذ�ـــ?Uا�)$#+�ـــ�

ا��ـــHق 
6ــــ�Ù��$ـــL
�ـــ# �̀}
U8ـــ�
\  



ا�)aفU:V!0ا�
�6

ا<=��#تU�+#$>ا. 

- Øــ;+
Uــfa5

�$)8ــ#ت
6ـــ�
ا�)ــ@اؤب
أو-ا�)$ـــ5#]Uا<=��ــ

أو 

ان
~ـــ�U�8ــ��ا���	
وdـــ�ا�.#



5$#صـ!Jـ�

5xـaن5$�ـ!

�vـ�Uـ#ج أو ا�:�'ـ(\x , À  يHـ(;� Bـ9 إ�,#\�ـ#ت 5^ـ� +:ـ�:;� 

 اf)�#دL#ت و�;:��9.#
ذا أ�k5 U012 ا�$0#ق اf)�#دL#ت أKL# و�Jj ا|
�] fÀ)�#دL#ت

 \�� ا�)��ام �U ��1� �v أU012 5^� ��)�4�ن �1C#��ن ا�:�'��a� U 5$��# ا�$0#ق

 .ا�)Hز¿� �$#+@


ا��¥��&
ا�"�(�#:�k(h�
J�
B�iأ

ا<�ا��U���(�>ا

�);�4ـ�
ا�h'^ـ�
ا�Hاfـ�
6ـ�UـÐz%ا�
Uا��ا��4ـ

$ـ#ول Vو



ا<'�Mة
وا��'#ت
ا�:�رات
ا�);��4
R@اU��='4�  ,Noوا�

��ـ�را
�,ـHن 
fـ�a'(ـ;�

أو
�4:ـHةÁhـKا�

وو+:ـ#


ا�Hhا�ـــ�
L:ـــHم
	�ـــ��ا����
ا<;4ـــ�
+ـــðن
ا<ـــ���
�Iـــ@اNـــoا�

�داء
�);:�ـــ9
�ـــ#�5تMـــ�ا<)'

أوÁ�hـــKا�

6ـــ�

9
�À#8تVH�

xدارة,  x\)#ج, ا�U��#>وا.  


ا<ــ���
أن
إ�ــ�
�xــ#رة
و�8ــ�رs��YHا�ــ
y�4ــL

\�ــ!JV!Lا<ــ�
Uــ:V!0)
U�5Hــ_H�

إ�ــ�U012ــ�
Nــoا�
S8ــL

أن

�j�!�
#.�45

ا�:!اراتU�8ا�����	1.  

 6ـ� ��ـ)��م ا�oـN ا�1ـ#�Uh �دوات أdـ� ا<ـ��� Rـ@ا v'Lـ� :وا����Tـ�ات وا��ـ%ص وا�¦ـ;: ا�Xـ�ة ��(�ـ#


ا�);�4ـ� �8ـ#لHـR ـ�dدوات ا� U0ا�°�ـ� Nـoا� Jـj'L JLردH) �4'ـSWOT( Nـå�%ـ� وا�ـ@ي ا�I'L U4ـd!> ـ#ر�(�	 


و�;�4ـ� 	�ـ��ا����#Iصـ� ا�ـ)��ا�H(4� ـ!ة�$� U5#�ـ Uh¿!ـ� ÁـfH'4� ـ��ا�����	 U4'=��ـ� .�$
 Rـ@ا و¿�ـ

A�>ا+��اض إ�� وم ا NOò#أن �=داه أ�
U�8ا�����	 U�#hا�� �Å ?4� Nـoا� à(ـC� ـ�اث 6ـ�dإ Uـ:)#ن �0�ا�:ـ�رات (ـ 

U�4ا��ا� U��='4� " �ýاH\ ةH:ا� ÁhKن " وا��و�
ÁfH>�6 ا #./Ðz) U�}ات ا��!ص "ا|}#ر�L�./وا�". 

 ا�oـN �4'=��ـU وا|}#ر{�U ا��ا�U�4 ا<HاÁf (�ن �U:)#0'4 \'#ذج �5ة �J واHR �L�;� �d ذ�? �J وا�Z!ض

Jj� ��%h(ا� UhÜرw)#.Þ5 #La� U·ÕH>�6 ا U+H��� SWOT  

 ا<!��HـU ا�%��ÛـU ا��ـ!ص �ـJ ا�L�hـ� ا<=��ـH� Uا{ـ�d Aـc ا<!��HـU ا<HاfـÁ أ+Kـ� �jhـ� :v 3( 01 ){(�ـ5

 ا�ـ��ا���8#ت �%ñـê+ NـN إذا , ا��ـ!ص Rـ@ه ا�ـ)aZل 5^ـ� ��ـ�Ih# ا�oـN ا�:ـHة
�8ـ#Àت �ـJ ا�L�hـ� و�')4ـ?

U��H��. 
  


 �'�Mة Hfة و\Hا�f �ýرات �I# ا<=��U :( 02 ) اv{(�5 أ� A}اHات�.و��L� U�Û�) ��� U�H�!� و ?�@� S8L أن 

�j�!� �^5 

  .أ5^� {#ذ(�U ذات أ�!ى  �À#8ت �6 ا|�� �U4VH +!ص )$#ء �6 ا<#��U ا�:Hة \Hا�ý ا���(ام
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5�)}v( 03 ) وا: U��=>#+ A}اH� ص!+ U�Û�) U4`#R #.Þjو� À ?4('� اردH>ا U�4ا��ا� U�H40>ا #I�aZ(�À ذنç 


ا��� �ـ�4h+ M.ـ#S4ـZ(4� J5ـ �ýاHـ\ ÁhـKا�ـ�ا�^� ا� !VH4ـ? و�0ـ� U012ـ� Nـoا� [(zأداء +�.ـ# �ـ Uا<=��ـ 

ÁhK)  

)
:

)04أ�ــ 
اv{(�ــ5

6ــ�
�HاردRــ#Áhــ_
Jــ�
Aــ�+
s2#ــh�

ا�ــ@يyــfHا�
Sــ+
Uــ��z 
�.�Lــ�ات
ر̀Aا{ــH�
Uــ��=>#+

ÁfH>ا

و
R@ا,U�4ا��ا�

ا<�#�!!eأ
J�
�4:�

أن#.»w�
J�

ا���ا���8#تNñ%�
�ó�(��
.  

� :5�mر }vا
5�B� ا�



ا<�)�ــــ�ن
�Ra)'ــــ#مyــــh+د
Nــــoا�

ا�Hhا�ــــ�Jــــ�
�h:ــــ�
d#{#�.ــــ#
و
�ــــ��#�.#

ان
�0ــــHر
ا<h'(8ــــ#ت,
وUــــÐz%ا�

Uرا�ــــ�)


U�}ا|}#ر�:+

,U��='4� ـن#~ Mـ�6ـ� ا���  NOا<1ـ#~� 5^ـ� ا<#�ـ Uا��ا��4ـ Uـ#ل  '1ـ#~� �4'=��ـ'hـ!وف ا�Yو 

�'hا� �:+ Ô¼إ� �hi Jا��!وف أن ز�
U�45^� ا��ا� U4ص U:�eوف و!�) UÐz%ا� U�}ا|}#ر. 

J'jو� U�'R��4 أ;� UÐz%ا� U�}ن �6 ا|}#ر�j'� U��=>ا J� ف!h(د 5^� ا�#hi� U��#(ا�:  

- 

�ـaل
ا�fHـHف
5^ـ�
أ«.ـ#
ا�:ـ�]Jـ�

و
ذ�?U��=>ا
#Ih�
��#h(�
Noا�
��R#'�|ا

�'#ت
ا<8)'�
و�L�;�

.#I�
s0h�
Noا�
 و
ا�h#دات
ا��#`�ة
و
�و�VH#ت

- �L�;� اف�Iا� Noا� S8L �� .�;:�:I# إ�� ا��

- �L�;� ق  \0#قH�ا� S:�!>ت اÀ#8ت و�a�#h>ا Ud#(>ا #I�#أ�. 

- Ø�{�� ا<! و 0f #.Ea'5#5#ت H4v'Lن  ا�@JL , وا<=��#ت �ù+!اد و	�/.�ª#(\x s~a ا��H4ك أ\'#ط 

 �$)���L �6 �L�;� Ø`#�� #8 يا�@

 .ا<�)U�4 (#<=��#ت ا�)ew�� Ufa5 (�#ن -

- 

f%ــ�
IYــHرUز�ــaا�

	�ــ)�hاداتUــÐ�.�

أ{ــ�Jــ�

\�ــ#م
	\ــ@ار
ا<%jــ!JVHــ,�
ا�/.�Lــ�
��ــ#�5ة
	دارة
6ــ�

.#Rر#eأ
J�

و
ا�):��4S�#$�
yfو
�6
 1ا<;)'�

5
اv{ ر5�m:  - أ�B�
ا�%D E* 



أKLـ#îìـ��

وUـ�#hا�
Uا|}#ر{�ـ
UـÐz%ا�

��ـ)VH�ن
أ�#�ـ��ن
v'(Lـ�
�ول
6ـ�U�}ا|}#ر
UÐz%ا�
1)'�
ا�h$#ص!�

UÐz%ا�

أوUا|}#ص
U�}ا|}#ر
UÐz%ا�
�6
s2#vا�

ا<�)Hى�v'(L

و

ا<%#�!ة���
U�4,ا�
UÐz%ا�
  ا<%#�!ة.

�1ـ�� :ا�; �ـ5 اv{ ر�mـ5 ا���Bـ15 UـÐz%ا� Uا|}#ر{�ـ Uـ�#h5^ـ� ا� U5ـH'8� ا�:0#5ـ#ت Uـ�Û�%ا� ULـ#د�(f	 

U�5#'(}	و U�+#:vوا�
U��#��وا� , U�}H�H$j(وا� Noا� �'h� U��=>�6 ا #Rإ�#ر !ew(و�
 �Ih# ا�)ew�� و�
%#دل ا

, 9�(Vو S4ن أ��vd#%ت أن 5^� ا�#\H,� UÐz%ا� U�}ا|}#ر U�#hا� #Rد#hiوأ �v'(� �6 s�t:  

-
:5Tـ دG"?�
 ا<;^ـ� 	f)�ـ#دي ا�H_ـ� و�H{�.ـ#ت ��ـ#`Ø �8'ـ� إ�ـ� ا<)Z�ـ�ات Rـ@ه و�)'vـ�ا�"��ـ	ات

Nì�#ـhوا�
 Rـ@ه إ�ـ#ر �;ـL y$0ـHي   'ـ# ��)�4ـU ا�ـ��ا���8#ت �
%ـ� وÅـ� ا<=��ـ#ت 5^ـ� Lـ=e! أن j'LـJ ا�ـ@ي


ا<)�ـU4 ا<=�ـ!ات �8'ـ� ا<)Z�ـ�اتB0ـ�) Uا�)$'�ـ ULـ#د�(f	 ات�ـj�!>وا 
Uـا<!�%0ـ.Ú# U4ـv'(� 6ـ� à�#ا�$ـ 

s�Hـ#�� ا�:ـ'}x ـ�ل وh� ا�ـ��� s�Hـ�ل و ا�:ـh� Hا�$'ـ
 , ا�)8ـ#ري  ا<�ـMان ا��ـ!د د�ـ� �)�HـB و 	f)�ـ#دي

  2.و���R# وا<#��U ا�$:�UL وا���#�#ت ا��#`�ة أ�h#ر �و��U ا<Hاد أ�h#ر
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-
5�Eا��

ا�"-5�m���Eا�"��	ات:5�m���E-"1'�:ا�� ا�h'ـ#ل ç\8ـ#ز ا�)�#رRـ# Lـ)] ا�No و��#��S ا��H#`� و


�ـHاء x\)ـ#ج أوyـ\#~ UـLد#� Uـ�H'4� ـ# أوR��� UـLـ� �#دv� ا5ـ#ت���	ـ�ة L��|ا U+#ـ_ç#) ـ�ات إ�ـ��Z(ا� 

U�}H�H$j(ا� Noا� �f @�w� aj� أو �â أ
J� ل#,�� U��t و @�w\ �^5 ��°� ل#v>ا: 

 .{��Lة و���#ت �$)8#ت HIYر  -

 .إ|ö...ا<Hاد R@ه وا�)��ا�#ت ا|}#م وا<Hاد وا�
�x 9VH\)#ج وأ�#��S �0!ق  (�ا`� HIYر  -

  ���4�� #d.U (�U4L ��4 وHIYر  �U$�h ��4 ا�)�#ء - .

 �hـ�ل ا<�ـ/.4? أ12ـU0,ا<I$�ـU ا�)hfHـ#ت و ا<1zhـU \'ـB 6ـ� ا�)Z�ـ� �vـ�
�"��ـ	ات
اm"� *�ـ5
و
XP �3ـ5:-

JVH,� 

  إ|ö... �4�,#ن ا�h'!ي  ا�)Hز¿�,وا<Hا��� و ا�H+�#ت �À�hت , ا��,s2# ا�$'�h� Hل و ��!ة .

 ا<=��ـU +�.ـ# �h'ـ� ا�oـN ا��و�ـfah  UـU ا�hـ#م ا���#òـNO ا|�ـH �ـew�� و�ñhـN:ا�"��ـ	ات
ا��O�O Xـ5
و
ا��� �ـ�5-

�1ـ,� ا�oـN ��ـ!ى 
ا�ـ�ول  �ـ� #fHـ# �ـ'`#f ـ# أوhfH(� ا
 ا�
1ـ!¿h#ت �ـew�� ñh(+ـN ا�:#\H\�ـU ا�:ـHى  أ�ـ# <$)8ـ#

Uـ�\H\#:أ5'ـ#ل 5^ـ� ا� Uا<=��ـ Jـ�
cـ�d ن د+ـ��ا\Hـf ـ�f 9ـ�h� 5^ـ� �fـHدا �Kـ� أو ا<=��ـU 5'ـ� �f!hـ� أو 

#I�#12 4? أو� No�5 ا�#�� U��=>ا UL#$h�#~ H'$) ا�:0#ع
  .ا|}#ص

-
 �,ـJVH \;ـH ا�ـ�ول  ا�;ـ#د
زVـ#دة أو دو��ـU اf)�ـ#دj� ULـ)aت 6ـ� ا��و�ـU د�ـHل  +'ـavا�"��ـ	ات
ا��و��ـ5:

 ا��ـ#ع
�ـL J�Vـ� أو +ـ!ص 4�Lـf 9ـ�)
�tـ�#ن( آ��# �!ق  {$Hب دول  أو وsÜ �ور  	�;#د �h'8� U$�h� �v#ت

 ا<ـHاد �ـv  J�ـ� أ�ـh#ر ار��ـ#ع �vـ� �fـHد �45ـ���L Aـ�f S ا�)a(jت R@ه و{Hد أن  '# , ا<=��#ت أ�#م ��Hاق

 ا|}#م

U���(�>ار��ـ#ع و�#�)ـ#�� ا��ـ�4 إ\)ـ#ج 6ـ� ا Á��#ـ#ج �,ـ(\x Ù��$ـ(+ Uـ�}#(\x.#ـ#ت أن  'ـ+a(�	 ن�ـ)  ا�ـ�ول 

�6 àV�>�6 ا#:vدات( ا�#hا� UZ4وا�):#��� وا� ...ö|إ (�fو S���L A�45 U�Hhص B�'$� دHـI�|ا U�:VHـ�
 (ـ!ا�à أو ا�

9VH�

v'#ر �Hاء �{$°�H�� Uاق
أ�d ��و  U��=> S�!� �6 ا��À#) !�#%>أو ا ��ا<%#�! �.  

 ا|}�ـ�ة Rـ@ه و
ن ا|}#ر{�ـU ا�%ÐzـU �ـ� h(L#�ـ� ��)ـHح \�ـ#م ا<=��ـU ~ـHن  إن
ا���Bـ5
اv{ ر�mـ5
اD }vـ2:5

Jـj'L ن  أنHـ,�
UـÐz) Uذات 5#�ـ ��ewن  أن أو ا<=��ـ#ت �8'ـ� 5^ـ� �ـHـ,� UـÐz) Uـ@ <=��ـ#ت �#صـ).�#
 دون  ا

#R��� J� ى  ا<=��#ت!��
 وا<)Z�ـ�ات ا�h$#صـ! �8'ـ� 6ـ� �)'vـ� ا<I'ـU ا�%ÐzـU أو ا|}#صـU ا�%ð+ UÐzن �@�? .

  . %��ة (U�'Rw �=�@ أن
S8L وا�No ا<=��U 5'�4#ت 5^� ا<%#�! ا�)ew�� ذات

 �)hـ�دة ا�R#8ـ#ت �ـJ ا�%ÐzـU �ـJ ا<�ـ)Hى  Rـ@ا �;�4ـ� 6ـ� L$40ـ9 ا�%ـ#vd�ن �ـJ ا�vj�ـ� أن 5^ـ� �xـ#رة و�8ـ�ر

[�
� ��#,(�#) yـ�zو�
Uر_ـ#h(� , Ùh%�#40ـ9 +ـ$L Jـ� ا�);�4ـ� �ـâ � U��H'ـ� UـÐz%4� U�5#$ا��ـ Uوا<$#+�ـ , 

UـV� !� ات 5^ـ���ewا�)ـ Uن ا<)%#د�ـ�(ـ Uـ# ا<=��ـ./Ðzو�
Uـ��+#$(ا� U�5#$ن 6ـ� , ا��ـ�ـd 940ـ$L آ�ـ!ون Jـ� UـÐz) 


و5'ـaء �I8ـ�JV �ـJ ا�%ÐzـR Uـ@ه ��ـ!دات �H_ـ�* �ـaل �ـJ ا|}#صـU ا�h'ـ�JLردHو�ـ [Rـ��8ـ#ه أ�ـ# و و��	 

c�#vا� ��+:� و�� �ذج �6 �! Hـ� ا�$'ـâ � #ة �);�4ـ� 5'�4ـHـf ا<$#+�ـ
UJل و�ـaم ذ�ـ? �ـHـ�* \:ـ_H() �ـ !� 

  :1ا�avث 	�R#8#ت �I@ه

                                                           
1
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-5�B� وار�:#ء ا�R#Y U>Hh!ة وازدL#د ا�U�>#h ا�%UÐz وا\)�#ح ا<$#+�H�� U�#d Uع إن : وا�"E 5��3 ا�EG *�5 ا�

 ��#�ـ�U 	+��ا_#ت 5^� و�;�دات H�fد و��ت ا|·�cL ا��h! �6 ا�Hا�� وا�)��ا�I# ا<�H4h#ت
():$�#ت

U+و!h>ا U�+#$'4� ULد#�(f	
UL��4:(ا , ا�@I� ا�)��4ـ� ا\):ـ� Jـ� Mـ�ا���  Nـå�%ـ#م ا�hا�);�4ـ� إ�ـ� ا� �ó#$ا��ـ 

NOP+#$(ا� , �v'ه و�@R ة!R#ا�� U�:0$� #Rأ\);�4ـ� (#5)%#ر UـÐz%ا� Uا|}#ر{�ـ Uـ�#hـ# ا�R��ewو� Sـ�$L #ـ:dÀ 5^ـ� 

  .ا�)$#+��U ا��U�5#$ ا�%UÐz ��!دات


�BWـــ5
ا�;�ـــ#-Uا<=��ـــ

ا�Hhا�ـــ�
و
ا�:ـــHى
ا<ـــ=e!ة
6ـــ�U5ـــH'8�
J'ـــK(�
Nـــoا�
Uا|}#صـــ
Uـــ$I>ا

و
ا<:�ـــHد
Ú.ـــ#:

.#.�+
��ew(ا�

و#�°�2
U��='4�
Jj'L

و!�#%�
�,1i  

 �ـ�H4h� Jـ#ت (8'ـ� ا�:�ـ#م وان ا�$0ـ#ق ووا�ـ� �h:ـ� ��IـHم ا|}#ر{�ـU ا�%ÐzـU ~ـHن  إن :ا�E �3ـ5 ?ـ�ى  ��(�#


�)�hدة ��#درUه ودرا�@R UÐz%ا� S40(L ة إ�,#\#ت��%  yـfـ� ووI}ـ� و�ارد  %Hـ�ة و�ـ�ن ,  %ðـ@ا +ـR !ـ� ��ـf 

À  ىHـ:� A�45ـ À5'ـ#ل �=��ـ#ت إ�
 �ـL�h�#) Jـ� أدى ا<ـ! Rـ@ا إن .ا�j%�ـ�ة �x,#\ـ#ت وذات ا|
�ـ] ا�j%�ـ�ة

�k(hـ� أن 8LـS ا<=��ـ#ت
�ـJ ا|}#ر{�ـU ا�%ÐzـU �:ـHة 5'^ـ� �;�4ـ� �0ـVH! إ�ـ� ا�%ـ#vd�ن Aـ(�'Rأ porter لaـ� 

cا�%;ـ Jـ#ت 5ـ�H4h>ـ� , اk(h¿ذج وHـ��#ت ب ا�$'ـ{|ـ# وا:dÀ , Jـ'+ UـI}ـ�ة \�ـ! و�ة  %Hـ:� Uا<$#+�ـ Uـhi#(و� 

  1.ا<=��U ا���ا��ew� �^5 U�8��U+!h> #R ا�:Hى  �6 ا|·#صU4 ا�)Z��ات �H0ر 


¨���X�

	ا����
و��

ا�) ��:
�t"� ر+),�  ا

 ا��ـ!ص �5H'8ـU 5^ـ� (ـ#�HfHف CL)êـN �ـ# 5ـ#دة وا�ـ@ي �4'=��ـU ا|}#ر{�ـU ا�%ÐzـU �);�4ـ� �h!_ـ$# �:ـ�


�Hا{ـA ا�oـN وا�/.�Lـ�اتUـ$# و ـ@�? و ا<=��ـ_!h� إ�ـ� Lـ=دي وا�ـ@ي ا<=��ـU دا�ـ� �داء {Hا\ـS �;�4ـ� إ�ـ� 


,��Ý.# وا�ÁhK ا�:Hة {Hا\S ا 
1#ف�fاHأن وا� �L�;� �`ا�%�ا U�8ـ��ا���	 Nـoا� Jـj'L Uـ# �4'=��ـI5#%إ� 

ÁfH(L �^5 à`#(\ ��4;� UÐz%ا� U�4ا��ا� U�}5^� و�$#ءا وا|}#ر
à`#(\ ��4;� ه@R ة���� Ô¼(L ك أن#$R UhÜأر 

  :و�Å ا<=��#ت �J واع أن


ا��اء {Hا\S و�)'�M ا|���ة ا��!ص ��H(� #.Ýا+! ا�No ا<=��#ت �4? و�Å:ا<U��#v ا<=��#ت 1- ..Ú# ةH:�#) 

  +�.# �داء _Áh �� ا��Hق  �6 {��ة +!ص ��H(� #.Ýا+! ا�No ا<=��#ت �4? و�Å:ا��!ص ذات ا<=��#ت 2- .

 (#�:Hة أداؤL #R)'�M و�H�� Jjاق �L�� �6ة ��Lات�.
�Hا{A ا�No ا<=��#ت �4? و�Å:ا<�Iدة ا<=��#ت 3- .

 أداؤRـ# وV)�ـÁ ��ـHاق 6ـ� �ـ��Lة �Lـ�ات�.
�Hا{ـA ا�oـN ا<=��ـ#ت �4ـ? وÅـ� : ا<)âhـ�ة ا<=��ـ#ت 4- .

ÁhK�#).  


	ا����:  - أ��

ا��X م
t W"� ر��*
�* �<
I|ا�
 �دوات


��(�ــ#
ا���Bــ5
ا��اt(�ــ5
و
اv{ ر�mــ5: - 1UــÐz%�#+ Uــ�أ ا|}#ر{�ــ%L 5^ــ� +�.ــ# ا�);�4ــ� Aــ� و{ــL�;(ا� 

�1ـ,�
وا�oـN ا|}#ر{�ـL�./�#) Uـ�ات Uـ�'Rى  أHـ�f Uـ�( �4'=��ـv� Øـ:\ Uـf#0ا� Uـd#(>ا(
 �د�.ـو


�4'=��ـU ا<)#dـU ا��ـ!ص �;ـ�د eـ] �0�ـ� 1iـ,� ا<=��ـU 5'�4ـ#تU4ـv'(>د 6ـ� واHـ:hا� Uا|·#��ـ 

UـhfH(>وا U�4%:(أ�ـ#.وا<�ـ UـÐz%ا� U�4ـ� +�%ـ�أ ا��ا��4ـ;(ـ# ا�.�+ Uرا�ـ�) ة \:ـ#طHو\:ـ#ط ا�:ـ ÁhـKا� 

c�d �v'(�
 أ�ـ# ,إ|ـö...وا�)0ـVH! ا�)�ـ'�] 5^ـ� وا<:ـ�رة ا�)�ـ��C 6ـ� ا�:#`'ـU ا|�ـHدة 6ـ� ا�:Hة 5$#ص!


���Rw و�5م ا���v'((+ �6 �1 ا�ÁhK \:#طU�#'hا� Áh_و #�}H�H$j(ا�  ��و�.#R 

                                                           
  269 ص ,���2 م�.- و إدر�, م	�� ووا*� ا�(��)� م�'&ر م	
% ط�ھ� .1




	���ا��������

ا��
ا�����
 ا����
�ول:

 

27 

 

 أ� ��+
و
أدوات
أt%ى: - 2

-� w(ا� J� �L�;� [I+ا+��ا_#ت و Noم ا�H:� #.�45 U�4'5 ذج ا�)��امH'$ب أو ا�H4��. 

- � w(ا� J� أن Ø`#�� U��=>ءم اa(� �� أو ا�$'#ذج ا�)��ام ا+��ا_#ت S��#��. 

 .ا�)$#+NOP ا<=��U ('! � ا<!�U0% ا�
�#ؤÀت �J ا��L�h إe#رة -

- Ufت د#�H4h>وا�%�#\#ت ا Noف ا�H� �'(h� #.�45 ��4;(و��ى ا� U�j��#$Lد ÁfH>أو ا ���Z� UÐz%ا� �'h� #.�+ 

U��=>ا. 


1ـod À Áـî �ـ)��ما< ا�$'ـHذج 5ـ5x Jـaن 5ـ�م -jL ن�ا<$#+�ـ Uـh�%� ا�)�ـ!+#ت أو ا�);!~#ـت Uا<!�:%ـ 

U��='4�
  .وا�dة ا�)��ام �À�) J و��U4 أو أداة �J أ �â وا���(ام


	ا��5�R  - ب��

اt"� ر	�T ;�
5�� E� :ا


�fـــ�
ووóـــ�
~#�ـــ�
+ð«.ـــ#
Þj'L.ـــ#
أرادت
إذاJ5ـــ
U�8ـــ��ا���	

أن
��)ـــ#ر
أ+Kـــ�
ا�%ـــ�ا`�Uا<=��ـــ 

U\#h(�	 ة�hi ��L#h� 
Noديوا�=L
#Iا�)��ا�

ا�):��4
إ��J�

ا�%�ا`�
�5دUd#(>ا
Jو�

eـ]��Iـ��


U5'�4ــ

�.ــ#ذا
	�)�ــ#رUــh�%0و�

�ــHف
ا<ــ#لÁ4ــ(��

Rــ@ه��L#ــh>ا Jــ�
U0:ــ$�

��ــ!ى Jــjو�
Uــ��)


U�#5
Nê(C�

إ��y�

�5H'8#تU��#أ�
J�
��L#h>ا
�Åو 
:  


	�ــ��ا���8#ت
ا�ــ)��ام 1-Uا|·#��ــ

6ــ�Uــ�'$�

5ــ�دJــ�

	�ــ��ا���8#تU4ــL�%ا�

ا�):�4ــ�
إ�ــ�
Lــ=دي

J�
yfHا�
�I�|وا

ا�aزمU�'$(�

�5دJ�
  .ا|���Lة
	���ا���8#ت


�4ــ?
�ــaل
وا<$ـــ#+�
ا<�ــ#�!
	5)%ــ#ر
hiــ�ن
��ــ@ 2-U�8ــ��ا���	
Nــoا�
Sــ���L

+�.ـــ#
	�ــ
v'#ر
5^ــ�


5#`ـــ�اÀHـــ:h�
#\H'ـــKو�

أ�ـــ#,   %�ـــ�
dـــ�
إ�ـــ�U�8ـــ��ا���	
Nـــoا�
Áـــ�(�

(#<�ـــ#�!Uـــ��#hا�
Nـــê+

�4ـــ?

U�8ـــ��ا���	
Nـــoا�

fـــ�Sـــ���L

��ـــ#رة
أو
�$��Kـــ#
أو
5#��ـــ#
5#`ـــ�ا
�;:�ـــ9
إ�ـــ#
+�.ـــ#
	�ـــ
v'#ر
5^ـــ�

U4'(;�.  

-3 yــ�fH(ا�

�4)�ــ!ف
ا<a`ــ]Nــoوا�
!e=ــ�

	�)�ــ#رات
�:�ــ�]
5^ــ�U�8ــ��ا���	
U4ــL�%ا�
Uــd#(>ا

أ�ــ#م

U��=>ا
Jو�
[Rأ

Rـ@هSا\ـH�|ا
U4ـ)#:�

ا<5Hـ�s�#ـ.Þا�

�وfـ#ت
و ـ@�?
��4ـ!ارNـoا�

إ�ـ�
+�.ـ#
�;)ـ#ج


ا<Hال#If#�\ç
�^5
  .أ012/.#


ا<�h#ر
إن 4-�iا�!ا

ا�@يÁfH(L
A�45

	���ا����
	�)�#رU��='4�
HـR
��ـ]

ا<ـHاردUـd#(>ا
 �Iـ#

 ,�fو
�v'�

ا
�dودا
ا<HاردUا<=��ـ

5^ـ�.Uا<=��ـ

 'ـ#Jـj'L

��ـ�را
�,ـHن 
أنJـ�

ا�:ـHة
��ـ#در

Noا�
�('(�  


	R)'ــ#م 5-Sا\ــH8)
Uا���#�ــ

دا�ــ�Uا<=��ــ

�ــ#م
وóــ�
5^ــ�
H,L\ــHا
أن
xدارة
ر{ــ#ل
5^ــ�
وø%CVــ�:

�fاH�#)
NOò#��ا�

دا��.Úف�

	d)�#ظU}ر�)
U��#5
J�

ا�)Hازن .U��=>ا  


ا�:Hة 6-U�°�Cا�
U��='4�

:J'+
ÔÕاHا�

أنU��=>ا
Noا�

�)')ـ�Uـ�;)

�ـHف
ا��ـHق 
6ـ�
 %�ـ�ة


ا���ا���8#ت
(#�)��ام
�:HمÁ4(��
J5
?4�
Nـoا�

�Iـ#Uـ�d

+ـðن
و ـ@�?
ا��ـHق 
Rـ@ا
6ـ�
�;ـ�دة


ا<=��ــ#تNــoا�

�)')ــ�à('$ــ)
��ــ)��م
�ــHف
ا��ــHق 
6ــ�
fــHي 

ا�ــ��ا���8#تU�4ــ(��
J5ــ

�4ــ?Nــoا�


#I���(��

ذات
ا<=��#تà($>ا
Á�hK1ا�.  
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	ا����:  - ت��

�t"� ر>��X� 

 أ�ـ#م ا<)#dـU ا�%ـ�ا`� (ـ�ن 	�)�ـ#ر 5^ـ� ��ـ#�5 ا�oـN ا<hـ#L�� �ـJ 5ـ�د و{ـHد إ�ـ� L;)ـ#ج 	�ـ��ا���� 	�)�ـ#ر إن

Uا<=��ـ ,
��ـ#�5 ا�oـÅ Nـ� ا<hـ#L�� Rـ@ه و�vـ� Uـ# 6ـ� ا<=��ـI�#�f B�0ـ��ا���� (ـ#�)��	12ـ0/.# � Uا<�)�4ـ 

 أو د5$ـ# , 	�ـ��ا��U�8 ا�%ـ�ا`� (ـ�ن 	�)�ـ#ر 5^ـ� ��ـ#�5 ا�oـN 	�ـ��ا����
ا�);�4ـ� أ�ـ#��h2 Sـ!ض أن وf%ـ�


��)Hى  5^� 	���ا���� وا�):��] ا�);��4 (�ن \�!ق U��=>ا.  
  :��0 ا���3
� م
�&ى �8< ا��=��4 -

 و�����ـI# ا<Hارد 5^� ا|·�Hل  U�4'hi أ�#�# HR [��:� [(.Ý  ,� ا<=��H(�� Uى  5^� ا�):��] U�4'5 إن

 6ـ� و�)h#�ـ� , واdـ� �$ـ)à (ð\)ـ#ج �:ـHم ا�oـN ا<=��ـ#ت �ـJ ا<=��ـj� UـJ �ـ] إذا ,  ,ـ�
ا<=��ـU ��ـ)Hى  5^ـ�


ا�):�ـ�] أن �h$ـ#ه Rـ@ا +ـðن واdـ� �ـHق J'ـK(L #ـ'�f J'ـK(� Uا�ـ��ا���8#ت و_ـ� 5'�4ـ Uـ�ات ��)�4ـdH� 

 �H0ات aeث H(;L �6 A\H'K� �^5ى  ا�):��]
�J ا�$'Hذج وR@ا , ا<=��Ij4('� U# ا�No 	���ا��U�8 �5'#ل

U��#أ�.  

1-�_Hا|·#�� ا� U��='4� �6 1#ط ���انCا�@ي ا� �'h� A�+. 

-2 U}در U�)ة ~� {#ذ�dو J� ات�d5'#ل و� U�8ا�����	 Uhi#(ا� U��='4�. 

  .ا�%��h ا<�ى 5^� ا<=��U أداء �;��ن إ�� �=دي ا�No 	���ا��U�8 ا�%�ا`� 3- .

��4;(+ U��;>�5 ا#�� U;ـ�د أن 5^ـ� ا<=��ـ� �ـ�ة ~ـ� �! ـdو Jـ�ات �ـdHا� U�8ـ��ا���	5^ـ�  Uj%ذات �ـ 

 5^ـ� ا�dHـ�ات Rـ@ه (ـ�ن ا<:#ر\U 5'�4#ت إ{!اء ��I�� J وا�@ي)ا<;��H\ Uع 5^� ذ�?
ÁfH(L( �;�دة أhi#د


ا��8ـHة �;�4ـ� 5'�4ـU أ�# , �hi#د R@هHـI+ دارة �!{ـ#ل ��ـ'* �;�4ـ�x #�4ـhن ا�wا (ـH\ـ#ر:L ـ�ة ~ـ� أداءdـ# و'  

HR #��#d �� ا<�/.�ف ا��اء #I� U+!hا��!وق و� Noا� �}H�
A$z).  

 5ـJ ��ـ=و�U �,ـHن  وا�oـN ا��Hـx õ0دارة ('�)Hى  HI+ B%�!L �5'#ل أH(�� U012ى  5^� ا�):��] U�4'5 أ�#

 ا|·ـ#�� ا�ـ�اء ();�ـ�ن أ�#�ـ# Ý.ـ)] ا�):�ـ�] Rـ@ا �vـ� +ـðن �ـ@�? , ا�h'ـ#ل 0f#5ـ#ت
hiـÙ 6ـ� (#�h'ـ� ا�:�ـ#م

Ùh%� ت أو ا<$)8#ت#��{|ا Nـoـ� وا�}H� 6ـ�
U5#$0ـ#ع أو صـf �éHـ��ا���8#ت �;ـ�د �ـ�	و Uا|}#صـ U012ـw) 


ا�ـ��ا���8#ت �ـ�Zi [�5ـ!ض �$'�/.ـ# Lـ)] ا�ـ��ا���8#ت Åـ� �5'ـ#لUوذ�ـ?  ,ـ� ا<=��ـ M� ���#ن 5^ـ� (ـ�ـ�;� 

 (ـ� وÀ , �;ـ�د �ـHق 
odـî أو و �;ـ�دة ���ـU أو �;ـ�د �$ـ)à 5^ـ� أو ا�h'ـ#ل أ12ـU0 �ـh� Jـ�ن �8ـ#ل 6ـ� ا�ـ�اء

 �H(�� U012� U��#'5ى  H� �^5_� إ�� 	���ا���8#ت H>#) �^5ا+:U��='4� U ا�x #�4hدارة �:Hم وان

Uـ� ا<�)�4ـv'+ ـ@هR ـ��ا���8#ت�	 Nـñh� Øارد ���ـ�Hـ# ا<ـI� Àـ# (ـ� و$R دارةß�4ـ# �ـhـ� أن ا� w(� 4ـ? أن� 

Ø���(ف ا�H� 9:;L
U·è�>ا U�#hا� U��='4� �, ,[I�¿9 �6 و�:;� U�8ا���ا�� U��=>ا.  

Jوري  و�!Kأن ا� ��أن 5^� 12 U��=>ا Noا� �'h� \0ـ#ق 5^ـ� �! ـ� ا�oـN �4ـ? أو واdـ� أ5'ـ#ل 12ـ#ط �8#ل �6 

 (1Cــ#ط ا|}#صــU 	�ــ��ا���8#ت 6ــ� �'ــ#L� �4ــ9 5^ــ� �;)ــ#ج À ��ــHاق أو ا<$)8ــ#ت
�ــJ {ــ�ا �;ــ�ود
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PzـNO واdـ� �$)à 5^� وأر�#Id# ا
واà($� �d (ð\)#ج �:Hم ا�U��=>#+ No.�5'#ل  �ـId#8\ Jـ# �;:ـ9 أن j'LـJ ر̀

 	�ـ��ا���8#ت +ـðن ا|·#�ـR Uـ@ه و6ـ� �$)8ـ#ت �.ـ#
إL!ادا 6ـ� �h)'ـ� ا�oـN �4ـ? أو . �B أو ا<$)R à@ا ا��� �a� Mل

  5�.1'#ل أH(�� U012ى  5^� 	���ا���8#ت �� �)0#(9 ا<=��U ��)Hى  5^�

5Dyt:  

  �� �! ـ� �%$ـ#ء (#�ـ)'!ار و�,ـ#+* وأ12ـ0/.#
�.ـ#5'�4# 6ـ� ا�$8ـ#ح �;:�ـ9 إ�ـ� ا<=��ـ#ت ��hـ] ��ـ


�)'�ـM و�$#+PـNO ا�ـ��ا����J'ـKL #ـI� ا�%:ـ#ء Hن وا�$'ـ�ـ� 6ـ� �داء و�;�ـY UـÐz%ا� Nـoـ� ا�'h� وا<=��ـ#ت +�.ـ# 

�Å Noا� ����
��! +ðن ��Rاف R@ه ç\8#ز S40(L Jـ@ه �ـR 4ـ? أن ا<=��ـ#ت('� UـVـ�ة رؤ�hi وأن , ��ـ� À 


ا<=��ـ#ت Rـ@ه �45.ـ# �ـ),Hن  ا�oـN ا�!�;�ـU �;:�ـ9 �8ـ#Àت إ�ـ� �$�ـ!Uر�ــ#ح �;:�ــ9 �8ــ#ل 6ـ� �#صـ� 

U�4%:(ن �ـ@�? ا<�ـðـ# +ـI� ـ� أن'(h� Rـ@ا 6ـ� إ��.ـ# أ�ـ!\# ا
�.ـ#5'�4# و+ـ9 و��ـ��
	�ـ��ا��x U�8دارة أ�ـH4ب 

 : J'j� �6 ا�No ا����

 ا�ـ��ا��U�8 أRـ�اف و�;�Lـ� واÕـ·U ر�ـ#�U صـ�#�U �ـÞj'L J.ـ# ا�ـ@ي �4'=��ـU 	�ـ��ا���� 	�8ـ#ه �;�Lـ� -

U·Õوا. 

- Uدرا�ـ UـÐz%ا� Uا��ا��4ـ Nـoا� Jـ# �ـI�a� ة \:ـ#ط �;ـ�دHا�:ـ Nـoا� Jـj'L ـ)��� أن�� و\:ـ#ط ا<=��ـÞ� U.ـ# 

ÁhـKا� Nـoـ� ا�ø%CL أن
 �4'=��ـj'L UـJ ا�oـN ا��ـ!ص �;ـHي  ا�oـN ا|}#ر{�ـU ا�%ÐzـU و ـ@ا ا<=��ـU �)8$�.ـ#

#I�aZ(ات ا��L�./وا� Noأن �;#ول  ا� �h(°� #.Þ5. 

 أدوات أن  'ـ# ا�)$#+Pـ !� NO�Rـ# و�h�Vـ� أ12ـ0/.# �ـ�H(4� Jـ�� ا<=��ـC� U)��ـA ا�ـ@ي 	�ـ��ا���� 	�)�ـ#ر -

 �J ا��� �M و�����L�} Ùة أ5'#ل أU012 �6 ا���Hل  f!ارات ا��#ذ �J ا<=��Jj'� U 	���ا����
ا�);��4

 .��Rاف �� �Hا+9 أ L �â;:9 ا�@ي ���v 	���ا���� ا�%��L وا�)�#ر ا<=��U #ل�5
ا|·#��U ا<1!و5#ت

  .وا<�0!ة ا<;::�R� Uاف و�!اU%f �داء �:��] إ�� �ف�.

 �داء �0ـ#(9 �ـJ وا�)w ـ� , ��ـ%:#
ا�oـN 	�ـ��ا��U�8 ا�!f#(ـU 6ـ� �'vـ� +êـN 	�ـ��ا���� ا�
�ـ��� +h#��ـU أ�ـ# - 

�^hا�� �� ��L#h>ا U00�>ا. 
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��������	
  :ا���
�ا�

 				  

A�B@	ا?����	و<	�=ال	ا�>�;	ا���5:	9�	ا��78ة	�����د��	�3�4�5ر1ـ�	ا�/��ـ0	ا�)/ـ�ل	وا�-,ـ�*																		

	C5ــ	>ــ"م�	?ــ�	ــ�،�F�	GــH0/ا��	Iــ�	
�ــI	���4ــ�ت	و�ــ�	����ــC	�ــI	�A�Qــ�	���PــOة	داNــ'	ا?��MــL	����ــ�دي،	�ــJا	<	5ــ

	CـR����	و�ـ�	C5ـ	>ـ"م�	ـ��	SـTإ	ـ���Vإ	ـ�،���W	0ـ�X	C�4ـ	Gـ��Y�	و��	Z3�	����	��Fإ�	0[��	ن�B	G�]و	ة
W"ا�	هJ�_

	I`ـ��	ـ��a	Iو�ـ	د1ـ��/bأ	SـTإ	0قeا��	لfN	I�	gوذ�	،�H0,iو	و�����	د����	'jو��	I�	kjـ��l8ا	SـTإ	ـ"لm"ا�

��nد��	opا�	Gj�q"وا�	��_	OP���	opا�.  

ا�"�ــ@	ا78ــ�0q	vــ
ة	�����ــ�	و	[uــ�ة	�����ــPن،	9ــ�	qــ'	إ���ــ�د	ا��ــ"ق	ا?���ــ�ت	 ���ــ�د��	9ــ�	t/ــ0ف		و 					

�	�ـwن	1ـJه	ا?���ـ�ت	T���5ـ�	و	ـ�ت������	و�ـ�
ا�Jي	�I	P5ن	C�j��N	إزا�ـ�	ا�>�ـ"د	ا0�x8[�ـ�	و	ر�ـL	���Wـ�	ا�


	�z�(A	�0e{ة	?"ا�zR	J1ه	ا?�����	.	 ����د��M��  

��ـ�	��ــ��	4|ــS	ا?���ــ�	ا�/�ــ'	��3>ــ�ء	9ــ�	ا��ــ"ق	4|ــS	�Xـ'	و�/ــ'	�ــ�	{�ــ�4
�1	4|ــS	ذ�ــg	�Wــ"��z	4|ــS	�PــOة			

  ��mم	أ��ن	?"ا�zR	ا?����Pن	و	��1	�0e�-ق	�������	�5&��5	

  

  ا�#"!�� ���	د����	������:ا������ول �������������� 

 ����������������	
��	د����:ا�����ا�� ��!"#�$����!%	&�  .ا�()ة�ا�

 								�����  
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  �	����ا�#"!�� ���	د���:������ول ا

  

  ا�#"!�� ���	د��01/.-��:ا�,$+��ول 

  


دت	ا��/�رGH	ا�op	ا��1@					      /t	 �	د�������	�������	ووا��	
W"�	GH0/t	LVوو	ء�e4إ	����4	ن


دت	و���3-@	أراء	�����د�Pن	W"ل	/t	
�	أ�0	���5	ا��/"��،	�>��)z"م	ا?����	�����د��	،	[��	 {/�

�	ا�Jي	���"CH	ا?}�"ن P3`ا�	C5�,ا��	ر��	نPد������	نP(�����	0[ا��	ت�zRو	فf�N�5	GHا��/�ر	G��Y�.  

  

�اء	:	ا��0/.-��ول ���  � �l8ا	]����	ن�04@Pد����� 	I�
أ���	��4"�M	�I	 «	?����	�����د��ا	ا?/��

��1	)	وا�op	t,�'	����	����5	و�Z	�;�]0	�P/ن	P�	أو	د����	أو	@A�B	��/�3�	)	ا?�د��	وا?"ارد	�H0,ا��	ت���eا�

  1	L��M?«ا و�"��)�	��
دة	��
	إ�MAز	أو	أداء	ا?�zم	ا?�"��	_��	�I	�0ف	

  

     ���	
 	.�"z	$e/}	�P�"z(ن	������� LAUZEl Pierre و�W;		:ا��0/.-�ا�

���ـ�	ا?)zـ"م	Xول:	���ـ�ول	ا?����	S|4	أ���	��M"�4	أ4}�ء	���اPe5ن	����	����5،	��]�"ن	�W;	���ـ�ت	

	�4"A	�`5�,و��	ة
��	و��`0ر	���دي	إ�ـ�	��ـ
دة	���د�ـ�	وGj�q	�/���	أ%,�@	�I	أ،�z�R	J�(��5	����4ت	�/>

.�����l8ا	�Mا����	1"	L�3ا�	أن	��W	،ت��
l8وا	Lا���	ق"�	� ���4ـ�	ا������	9

5 ���	ا?)z"م	ا�&ـ�%$	��/�3ـ0	ا?����	[�`�'	أو	�L�M	إ%��%$	�����'	{��/�'	و��'j	��H0`،	��د�ـ�،	����ـ�		


��ت،	�3>�	N	ج��Aإ	أو	0واتa	L¢ز"�	،'<A	،'H"��	،0اجYا�ـ�	ـ���b	ـ0ف�	I�	0ةeو��	�4"V"�	اف
1£

 دارة	�"اء	A�B@	�0د��	أم	،��4��R	w5د�Nل	��M"ع	ا�/"ا�'	ا?�
دة	���0¤	و����)/�	���4���R	5ـ
ر�Rت	

�(��Y�2 

  

vــQ'	ا���ــ�دي	و�>¨ــo	و�ــ�A"%$	وا��Rــ�§�	���]ــ��	ا�/�ــ'	ا?,ــ��ك	��/ــ���Pن	��Fــ�	وt,ــ��'		:ا��0/.ــ-�ا�
	�ــ�     

	��
	Nـ
��تأدوات	 ��Aج	و�Z	أ��"ب	��
د	�>��	ا�/�'	���Rـ�§�	_�ـ
ف	إ�Aـ�ج	�ـ�L	أو	و�ـ�'j	 �Aـ�ج	أو	�>ـ

�4"���3  

  


ة	�����د��	" �»����د�>
	04ف	ا?L�M	QH0�X$		�ا��0/.-�ا�/ا34:   W"ا�	�­��A 	ا�-,�ط	رس���	opا�

�z�Rأ	I�	����?ا	ت
Rأو	opا�	اف
1X	Z�<��	'Rأ	I�	Lو��	0اءvو	IH=Y�	I�	C5	�<�/�?ا	وا�-,���ت	4".  

  

                                                           
1�	،��/��x8ا	3"�4تe?ا	د�"ان	ا?����،	�
	���0ر،	�>���ت	ا?����3	ا�/���	9�W1999_أ		15،ص: 

 -Farouk Bouyakoub : L’entreprise et le financement bancaire, Casbah éditions 2000, PP37-38.2 
3		،��A�&ا�	3/�eا�	0،jا=x8ا	،��/��x8ا	3"�4تe?ا	د�"ان	،	ا?����	ا���ــ�د	،	34ـ"د	'H"ـ�m1982		:58،ص 
 1993ص،	 24.،	2اx8=اjـ0،	ط	0�4	0lÎي:	ا����د	ا?����،	د�"ان	ا?3e"�4ت	ا��x8/��،	ا����W	ا?�H=]0	I5	4`�ـ"ن،-�4
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ا?����	�����د��	04ف	ا?����	S|4	أ���			I`��G	H0/t	،و[�mfY	���/�رGH	ا����<5	:	8�-./01	�

��]��	ا����د��	وا��4���R	�����<	�4"A	��،	��JN	���F	ا�>0ارات	W"ل	�0[�;	ا�"��j'	ا��,�H0	ا?����	

$%�Q"ز�	ق�eA	�1
اف	9X	;�W	���{�	����	Z�N	���b	���f4 و	"وا?�د��	1.  

  

��	
  2 أ04	د�ا�#"!�� ���	د���:ا�,$+�ا�

  

	I`��		���<د��������	ا?����	د�/bأ 	STإ	ثfa:�Ðو	اع"Aأ  

  :ا����0 ���	دي  .1

���&ـــ'	ا?�zـــ�	XوTـــS	ا�pـــo	�B"ـــ'	������ـــ�	9ـــ�	إ�Aـــ�ج	ا��ـــ�L	واl8ــــ
��ت	�/�ــــ�	ا?���ــــ�	أن	�tـــ�/�'	m��4ـــ0	   

�)�ـ�ات	�"�Hـ�،	أ�ــ�	إ�Aـ�ج	<	�Qـ"ن	�zــ�	A)ـÒ	ا�"�q)ـ�	و<	A)ــÒ	��ـ�ة	ا�78ـ�ة	�>e/ــ�	Xرض	�ـ&f	�tــ�/�'	و�ــ
وم	

ــــ�L	واl8ــــــ
��ت	وt/ـــــ"ض	9ـــــ�	��ـــــ�ة	ز���ـــــ�	��ـــــ
دة	 ـــ�	إ�Aـــــ�ج	[��ـــــ�	�/��ـــــ�ة	�ـــــI	ا��ــ ا?/ـــــ
ات	وXدوات	�tـــــ�/�'	9ــ

9�	B'	�0ة	�1
�
M�	;MHو	ج��A 	ة�   .���f/��ل،	أ��	ا?"اد	Xو���	�oÓ	g����t	fNل	��

إذن	�ــwن	���4ــ�	ا��)H0ــZ	5ــPن	m��4ــ0	 �Aــ�ج	�ــ��	4|ــS	أ�ــ�س	��ــ�ات	��ــ�/��ل	�3/}ــ�z	{�ــ�/�'	�)�ــ�ة	�"�Hــ�	

�ور�C	إذن	XوTــS	�tــÔÕ	mXــ"ل	ا�&��5ــ�	و��ــ"Pو�ــ	ــ�ج�A 	���4ــ�	�ل	وأNــ0ى	<	�tــ�/�'	إ<	?ــ0ة	واWــ
ة	�>ــ*	9ــ

�ة	RX'ل	5>0وض	��"��e	و�"��H	RX'	أ��	ا�&���A	���ÔÕ	أm"ل	�Rر�H	و��"P��	5>0وض.  
  

  :ا����0ا�	=>�.2

��7Ø"ل	S|4	و��'j	 ��Aج،	S|4	ا?����	أن	�Q"ن	�
��n	�"ارد،	و4|ـS	ا�/�ـ"م	أ�ـ"ال	ا?ـ��`Pن	<	�Qـ"ن	���Bـ�		

�اض	�I	�Ù�1ت	�����	أو	�I	اl8"اص	��Q"ن	أ����z	P4"Aن	�I	ا?��در��f�	0ةe{�	oÓ�	g�J� :  

  

���ــ��`Pن	���&�ــ�	9ــ�	�Xــ"ال	ا?�ــ��1	_�ــ�	إVــ���	إTــS	�Xــ"ال	ا?����ــ�	�ــI	Xر�ــ�ح	�Pــ�	��ــg	ا�/�jــ
ة	* 																

�m�l8ا	ال"�X	�/�	'Q,t	oÓ�	�4ا?"ز						  

													  

													 *�
�/"ن	�X"ال	0R��)ي	�X"ال(	�����&	9�	I�Jا�	�1<ء	I�	0ىNوأ: -  

																-		 X	��H"و�	�e�"��	�4دة؛د�"ن	���	I�	�u]أ	ة���	��د	9��t	opا�	'R				  

�ة	'RX	�����<	fNل	���-																P��	د�"ن	.  					  

V��5ــ���	إTــS	1ــJه	ا?ــ"ارد	�ــwن	ا?���ــ�	��`ــI	�zــ�	أن	����ــ'	�ــI	ا?ــ"رد�I	4|ــS	��ــ�ات	���Rــ'	ا��ــ
اد،	�tــ�¤	

�9�Vإ	@�"�	��R��A 	ورة
  .��z	5w5>�ء	��g	�X"ال	9�	ا�

  

  

  

                                                           
1	-�H=]0?ا	�Wا���	،��/��x8ا	3"�4تe?ا	د�"ان	ا?����،	�P��tو	ا����د	3 ;:W	I5	ا�0زاق	
34 -		،0jا=x8ا	4`�"ن،	I52000	25،ص 

-Farouk Bouyakoub, op-cit, PP38-39	2
 



�	�������ت	�����د��	و	��
دات	���������� ا�)�'	ا�&�%$:ا���"ك	 ���ا��

 

33 

 

  � :ا����0<�!	��.�3

���ـــ'	ا�/��ـــ0	ا��,ـــ0ي	�A�Qـــ�	��1ـــ�	�ـــ�دي	إTـــS	MAـــ�ح	ا?���ـــ�	�Wـــ�	�Qـــ"ن	ذ�ـــg	�ـــ"	�ـــ"�0ت	ا?zـــ�رات	ا��>��ـــ�	�

�ي	ا?���ـــ�ت	��5>ـــ
ر	ا�Qـــ�9�	�Wـــ�	�Qـــ"ن	�1ـــ�ك	أÝـــ�lص	���Yـــ"ن	ذوي	[)ـــ�ءة	9ـــ�	ا?Mـــ�ل	ا�ـــJي	P?�ـــ	ـــ���z?وا

�ــ
��n	ا��]ــ0ة	ا�3/�ــ
ة	وا?�ــ�>���3	وا�pــo	��`ــ���	�ــI	�-,ــ*	��ــC	ا?���ــ�،	وا�ــJي	�ــ"د	أن	�tــ�&�0	��ــC	و�Qــ"ن	

��n)�د�	أو	����	ا��>��'	S|4	ن"��/}	��W	����?ا	�zzR"ا�	أن	I`��	opا�	0��Y?وا	'B�,?ا	0�
<�.   

  

��	
    1ا�#"!�� ���	د���	�A	@?  :ا�,$+�ا�

  

ا�>ـ�A"%$	أو	ا���]�Õـo	�lØAـ�z	���ـ�	���G	ا?����	�����د��	kj��Y5	�"اء	A�Bـ@	9ـ�	ا?Mـ�ل	 �Aـ�­�	أو		

�  .'�ب أن '&�ل ا%ط#ح �ؤ��� ��	
رورة ! � ��رة زوال ا	�ؤ��� إذا ا
�ف ��رر و�ودھ� أو �
�ء	ت ���ء��� :�|

������ــــــ�	�lÝــــــ��	���A"Aــــــ�	��ــــــ�>��	�ــــــI	�Wــــــ�	ا��z]fــــــ�	78>ــــــ"ق	وmــــــ��Wfت	أو	�ــــــI	�Wــــــ�	وا�Þ�3Rــــــ�			-1

��Þو���و���.  

�ـــ�	�0[ـــ=ا	<�Yـــ�ذ	ا�>ـــ0ارات	����ـــ�د��	و����ـــg	ا�>ـــ
رة	4|ـــS	 �Aـــ�ج،	�Wـــ�	��&ـــ'	ا?���ـــ�	وRـــ"د	ذ�ـــ�	و 	-2�/t

�zR��Aإ	�9	;�0�	opا�	Lا���	ر��Yو�	ج��A 	'4"ا�	نP5	Z�-�.  

ا?���ــ�	�/��ــ0	ا?Yــ��0ة	ا?ــ3�0*	���5ــ�	4ــ
م	ا���[ــ
	و4|ــS	1ــJا	�Mــ;	أن	�Qــ"ن	�ــ�درة	4|ــS	ا�3>ــ�ء		��/ــ0ض	-3

	Lـــ�	�zـــ�(A	Gـــ��`�	S4|ـــ	ـــ�درة�	ـــ"نQ�	أن	ـــ;MHو	ـــ����B	و���4ـــ�	"ا��ـــ��	ـــ0وفqو	ــ�ـفB	'ـــH"��	Iـــ�	ـــ�z�	'`)ـــ�	�5ـــ�

�ةP��?ا	ا�]0وف.    


ر��Þ	ا������ـــ��	و�ـــI	aـــ�	�ـــwن	P��tـــ�	�Qـــ"ن	�5ـــ"زة	ا?���ـــ�	و�ـــ�j'	��د�ـــ�	و����ـــ�	وi,ـــ�H0	��ـــ
د	z�xßـــ�	و�ـــ�-4

�	�0ارا	����W	��G�"	C��4	���>3'	ا?������/}	'j��"ا�	هJ1.  

5-�	Sàــ�t	/��ــ��	ا��

�ــ
	ا�"ا�ــ�	�1âــ
اف	وا�����ــ�ت	وا��ــ�ا�á	وأ�ــ���;	ا�/�ــ'	�Qــ'	����ــ�	�}ــL	أ1ــ���

  .إST	���z<�<،	أ1
اف	[���	و��4"A	�3�-��5	���A«ج،	��>�Z	ر��	أ��4ل	�/Pن

'	ا?���ــ�	4|ــS	Vــ��ن	ا?ــ"ارد	ا?���ــ�	�Qــ$	�tــ��0	�Þ����4ــ�	وQHــ"ن	ذ�ــg	إ�ــ�	4ــI	�H0ــZ	���4ــ�دات	وإ�ــ�	t/�ــ	-6

  .I4	�ZH0	 �0ادات	ا����Q	أو	I4	�ZH0	ا�>0وض	أو	اL�x8	P5ن	J1ه	ا�/��0m	�z�B	أو	�z{/b	�W;	ا�]0وف

 Ùـ�،	��?���ــ�	<	�"Rـ
	��/=�ــ�	<	5ـ
	أن	�Qـ"ن	ا?���ــ�	�"ا��ـ�	��Ù 3ــ�	ا�pـo	وRــ
ت	��Fـ�	و�tـ�;�M	�zــJه	ا�7-�3

���w�	��]�/�	@A�B	إذا	أ��	ا�]0وف،	I�Wأ	�9	����z�	أداء	L�e��t	���w�	ا���"�	�Ù 3ا�	0وفq	@A�B	ذاw�  

�8-		�zا�
ا?���ــــ�	وWــــ
ة	ا���ــــ�د��	أ���ــــ��	9ــــ�	ا?��MــــL	-8	.��`ــــI	أن	t/�0ــــ'	�Þ����4ــــ�	ا?R0ــــ"ة	و�)�ــــ
	أ1ــــ

  	�9	����1���	STإ	���V��3�	،0اد�����دي�X	I�	�P&`ا�	رزق	ر
��	oÓ�	o¨�"ا�	'N
  .��Aج	و�A"	ا�

�ـ�ر	وR"د1ـ�	أو	�}ـ�ء�@	-9�	G/ـVا	إذا	ا?���ـ�	زوال	ـ0ة`�	S4|ـ	��5}ـ0ورة	�����	حfemا	{,�'	أن	;M�

��Þء�(].    

  

  

                                                           
 0�425 -26	0lÎي،	�LR0	�Z3	ذ[0ه،	ص	ص-	1
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  أ��اف�ووH	@-�ا�#"!�� ���	د�� :ا�,$+�ا�/ا34

  

��:Jأو���  أ��اف�ا�#"!�� ���	د

أÎــ�7ب	ا?���ــ�ت	����ــ�د��	�ــ"اء	A�Bــ@	�4"��ــ�	���ــ�	أو	m�Nــ�،	{�ــ/"ن	وراء	إ%,ــ���ä	������ــ�،	إTــS		إن

��>�ــــZ	��Rــــ�	�ــــI	1Xــــ
اف	وا�pــــo	���YــــG	و��/ــــ
د،	5ــــ�f�Nف	أÎــــ�7ب	و��3/ــــ�	و��ــــ
ان	%,ــــ�ط	ا?���ــــ�ت،	

1
اف	9�	ا��>�ط	ا������X	هJ1	k�lØ�	I`�Hو:  

��	د���<����اف��-1� :  

1-1��K�L��MN/�1ا� :  

	oـــــpا�	ا��ـــــ�Jا�	ـــــ���H"ا���	ـــــ������	ـــــ=H=/�5	ـــــ�z�	¤ـــــ��}	CـــــA£	ا?���ـــــ�	ـــــ"دR"�	oåـــــæ��X	ر��ـــــ�	��>�ـــــZ	ا�ـــــ�0¤	ا?�ـــــ�/}

�	ا��ـــ�"د	أ�ـــ�م	�����ـــ�	Tو����ـــ�	ـــ��F�4	ا78)ـــ�ظ	ـــ'�X	S4|ـــ	أو	10ـــ�H"e�	و	ـــ��R��A 	��Þرا
�tـــ�/���z	9ـــ�	�"�ـــ�L	�ـــ

  .ا?����ت	0NXى	و	����0ار	9�	ا�"R"د

1-�2 �$LOج�	�Q>��&2� :  

	Lا��"ز¢ـ	و	ـ�ج�A«�	Z��

	�/"ا�'	 ��Aج	و	ر�L	إ��Þ��R��A	�I	Nـfل	ا��eYـ�*	ا?�`ـ�	و	ا�ـ�v0ا�	/��ل���	أي

	��Aـ��á	و	ذ�ـg	_�ـ
ف	�)ـ�دي	ا�"�ـ"ع	9ـ�	ا?,ـ�B'	����ـ�د��	و	ا?���ـ�	و	 �ـfس	9ـ��a	�0ا��3	��)�ـJ	اel8ـ*	و	ا�

  . ��Aجآ0N	ا?�eف	�M��A	��"ء	ا��/��ل	4"ا�'	

1-�3��3��Rا��	�S	����TU�ت�ا	�$,�  :W1,���ا�

 �  :	3وJ1ا	�I	fNل	��>�Z	'��B	0m��4	 ��Aج	�����3	ا�R�78ت	ا?�Oا�
ة،	وMH;	أن	��>Z	 ��Aج	���|

�	�I	ا?0و�A؛		 -T�4	ى"���  

�؛		-	PN��	أو	��
  أن	���	 ��Aج	9�	و��C	ا?�
د	دون	�>

-		�9	C�3��e�	C����t	���	أن	د
  .ا�"�@	ا?�

2-���O	��S اف����:  

�|���	C<�<��	S|4	د�������	ا?����	Sà�t	opا�	��4���R�	اف
1X	نP5	I�:  

  :[�	ن��!�Yى��Y�Lل��YS��Zر �2-�1

�ــ�	ا�/�ــ�ل	9ــ�	ا?���ــ�	�ــI	5ــPن	ا?�ــ�)�
�I	Xواjــ'	�ــI	%,ــ��،�z	�Wــ�	��>�Vــ"ن	أRــ"را	�>�5ــ'	z��4ــ�	_�ــ�،	�/}

ا?>�5ــ'	W>ــ�	�}ــ�"�A	��A"Aــ�	وvــ�40	و�04ــ�،	إذ	{/��ــ�	ا�/�ــ�ل	ا�/��ــ0	ا�78ــ"ي	وا�éــ�	9ــ�	ا?���ــ�	إ<	و¢/��ــ�	1ــJا	

أن	��ــ�"ى	وxßــ�	1ــJه	RXــ"ر	��ــ�اوح	5ــPن	�YA)ــ�ض	و�ر�)ــ�ع	�Wــ;	��3/ــ�	ا?���ــ�	����ــ�دي	و��ــ�"ى	

oåê /?.ا	ا��]�م	و��3/�  

  

                                                           
 17،18 ،ص		1998ا?����،	دار	ا?��
��	ا�/���،اx8=ا0j،ا�3e/�	ا�&�،��A		0m�A	دادي	4
ون	،إ����د	-	1
 LR0?18	ا���Z5،	ص:		-	2
   43،ص:	2006،��رس		��409ر	ز�H"%$،	���در	��"H'	ا?����ت	�L	درا��	����"H'	ا�،$Q�3	���M	ا�/�"م	 %��،��A	�/��R	�b`0ة،	ا�/
د		3

 univ.dz-http://maktaba.lagh/ 
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  :��!(ن��!�Yى��0_^��ا��0	ل �2-�2

Jا�ــ	L¢0ا��ــ	ــ"رeا��	إن	ر�3ــ�ت	�3ــ���	SــTإ	ــ�R�W	�
�C	ا?��M/ــ�ت	9ــ�	ا?�ــ
ان	ا��`�"�ــ"­�	�M/ــ'	ا�/�ــ�ل	أ[uــzــv	ي


ة	���Vw5	إST	ا��e"ر	ا78}�ري	��z		��Oا�
	0����5ار�
R	ت�R"���	ر"z[5.  

  : ���a)%Y`��&	ت�و�/ا%�K�$�0	ل�2-�3

�	وا��ـــــ��Pن	Vـــــ
	Wـــــ"ادث	اéا��ـــــ	نPا��ـــــ��	&ـــــ'�	ا������ـــــ�ت	ـــــ:/b	�P�"ـــــ�	S4|ـــــ	ا?���ـــــ�ت	ـــــ'�/tg�Jو[ـــــ	ـــــ'�/�	

ï8ا	�4...�e?وا	كf����	ت��Aو�/t	'&�	���/ا�	Zا?0ا�	STإ	���V��5	،
  1	ا��>�4

�2`��
�ا��0	ل� �2-�4�:  

��W		دورات	SـTإ	ا�/�ـ�ل	ـ�ع{Nإ	ZـH0�	I4ـ	اJو1ـ	ـ�،��z?ا	��Þرا�z�	ت�H"���	Lور�	نP���/ا�	0H"eو�	;Hر
�	���

  .�IH"Q	و�
ر;H	�I	أR'	ر�L	ا?��"ى	ا?oð،	وا��k�Y	�W;	ا�>
رة	ا?���z	��/��ل

3�-���SY�Y&b�  :���اف�ا�

1
اف	ا��`�"�"��R	ا�op	��د��n	ا?����X	نP5	I�3	:  

�	إدارة	أو	��ـــــ�7Ø	m�Nـــــ�	b/���ـــــ�	�eـــــ"0H		:�وا��&��ـــــ�ا���ـــــ��-P�"ـــــ�	S4|ـــــ	��4ـــــ@	ا?���ـــــ�ت	ـــــ"رe�	Lـــــ�	ـــــ��W

	Iـــ�	���4ـــ�	ـــ�3�%	SـــTإ	ـــ'���	أ��1ـــ�	ـــ=داد�	
ا�"�ـــ�j'	وا�eـــ0ق	 �R��Aـــ�	���4ـــ�،	و�m0ـــ
	�zـــJه	ا�/���ـــ�	�3ـــ���	�ـــ

��ـ�"ات	PNXـ�ة،	إذ	Xر��ح،	و'&�H	J1ا	ا���3	�3�%	����4	�I	ا�ـ
N'	ا�ـ"�¨o	9ـ�	ا�ـ
ول	ا?�>
�ـ�،	وm�Nـ�	9ـ�	ا

	S4|ــ	�Paا��ــ�	SــTإ	ــ�دي�	و�ــ���،	Iــ�Wوأ	ــ��R��Aإ	ــ�<H0�	Iــ�Wأ	SــTإ	ــ"لm"ا�	S4|ــ	���5ــ�	ــ����	ا?���ــ�ت	Òــ�����

9�	ا?����	��R��A 	ا?0دود��	Lور�	ج��A .  	  


ا	������ـــــ�	ا�>��jــــ�	9ـــــ�	ا�ـــــf3د	9ــــ�	�Mـــــ�ل	ا��3ـــــ�	وا��eـــــ"ر	�-Aـــــ���	دورا	ــــ�دي�	ـــــ�د������	ا?���ـــــ�	أن	ــــ��]

ا��`�"�ـــ"­�	A]ــــ0ا	?ــــ�	��&�ــــC	�ــــI	وزن	9ــــ�	�z4"�Mــــ�	وm�Nـــ�	ا�ñــــ��l	���ــــ�	�ــــI	Nــــfل	اel8ــــ�	ا����"Hــــ�	ا�/��ــــ�	


و�ــ�	ا?�"�ــ�e	RXــ'،	ا�pــo	�ــ��	�ــI	z�fNــ�	ا��-�ــ�Z	5ــPن	ا�/
�ــ
	�ــI	اzx8ــ�ت	ا�5ــ
اء	�ــI	����ــ�ت	ا��3ــ�	��

  .ا�/�oÕ،	وا��x8/�ت	وا?����ت	�����د��

�  �c	�Q	:�وH	@-�ا�#"!�� ���	د

���>ــ�	ا?���ــ�	����ــ�د��	�ــ"اد	أو��ــ�،	���ــ�،	�/�"�ــ�ت	�ــI	ا?�ــ�*	و��&ــ'	1ــJه	ا�/��mــ0	�ــ
fNت	��Mــ0ي	

	��F�4ـ�	��ـ"fHت	�/��ـ�	���ــ3¤	�ـ
���	�R0Yـ�ت	�Qــ"ن	9ـ�	vـ'Q	���Mــ�ت	��د�ـ�	وNـ
��ت	(�ــ�L	وNـ
��ت)	�3ـ�ع	9ــ

أNـ0ى	و1`ـJا	�tـ��0	ا�ـ
ورة	ا��"ق	�>�'5	A>"د،	�z��,t	ا?����	�0ة	أNـ0ى	����ـ'	5"ا�ـ���e	4|ـS	�ـ
fNت	

	I`ــ��	و��]�ــ�	ة
 �R��Aــ�،	�ــ�òWf	أن	ا��ــ��á	ا�ــJي	{/ــ0ض	9ــ�	PNXــ�	4|ــS	ا?�ــ�*	1ــ"	���ــ��	%,ــ���ت	4
�ــ

�|�	��]	�z(�-��:  

  :ا�����HYا�	�����-1

�ـــ�	ا�"�q)ـــ�	ا?���ـــ�	�ـــI	أ1ـــ�	ا�"qـــ�Gj	9ـــ�	ا?���ـــ�،	��?���ـــ�	<	�>ـــ"م	5-,ـــ���z	�ـــI	إ�Aـــ�ج	و�tـــ"ZH..	دون	�/t

  .�X"ال	ا�fز��	���"H'	أوCR	ا�-,�ط	ا?��Y)�	وأوCR	 A)�ق	�"ا�0 

                                                           
 .0m�A19	دادي	4
ون،	�LR0	��Z5،	ص:		-1
2-�Pا����	�4"م	و	د�������	ا�/�"م	���B	،رة",-�	�P�	،	،0jا=x8ا	���W	درا��	،ZH"ا���	ل�M�	�9	��Þ�<�3eو�	@A��A 	دور	،opY5	��1إ05ا	�/��R	،�

	،0jا=x82003- 2002ا	05،ص: 
421
ون،	�LR0	��Z5،	ص:	0m�A	دادي�-�3 
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9�	��z4"�M	إST	ا��3ـ�	4ـI	�Xـ"ال		Sà�t	opا�	وا�/����ت،	م�z?ا	I�	�4"�M�	أ���	S|4	����?ا	�(�q"ا�	0ف/tو


�ـــ
	اR�78ـــ�ت	ا�pـــo	�H0ـــ
�1	�ـــI	�Xـــ"ال	�ـــI	Nـــfل	05ا�zMـــ�	��	
9ـــ�	��ـــ�در�1	ا?�`�ـــ�	��5-�ـــ�3	������ـــ�،	b/ـــ

Nو	�Hر��&���	�zee1  
  

2- �Z.Y��  :و����Hا�

	Iــ�	��4ــ�	ا?��ــ'	ــ=ونY?ا	ــ0m��4	Gــ��Y�	�P�"ــ�	S4|ــ	ا�/�ــ'	o{/¨ــ	وا�/���ــ�ت،	ــ�مz�	Iــ�	4ــ�"�M�]	IH"ا���ــ 

�ا�á	وeN*	ا?�����  	 .��N2رج	ا?����،	5`���ت	و�G���Q	وA"��4ت	�����3	�3>�	�

IH=ــYا��	ــ��zو�	ا�,ــ0اء	ــ��z�	:نP��40ــ�	نPــ��z�	SــTإ	ــ��<��	IH"ا���ــ	ــ�(�qو	أن	ــ���	ــ�ñ��	GــH0/ا��	اJ1ــ	Iو�ــ.																				�����

  :������3ا�^/اء �2-1

��	��ـــــ��=��ت	ا�-,ـــــ�ط	�ـــــI	Nـــــ�رج	ا?���ـــــ�	��5`��ـــــ�	واx8ـــــ"دة		ÐـــــP�"�5ـــــ	kـــــ�Y�	oـــــpا�	�eـــــ,%X	Iـــــ�	4ـــــ�"�M�

  .و�X/�ر	ا?����3،	و9�	ا��"��@	و�I	ا?�
ر	ا?���P3ن

2-2� Z.ef�  :������4ا�

Ðــ�	��M"4ــ�	�ــI	 Rــ0اءات	و�4Xــ�ل	ا�pــo	�>ــ"م	_�ــ�	ا?���ــ�	4|ــS	أ�ــ�س	أA]�ــ�	��`�ــ�،	وو�ــZ	mــ��	�/��ــ�	

Rأ	�zـــــ=ة	���Yـــــ�،	��ـــــ��Pن	 �ـــــ
اد	ا?�ـــــ��0	�5?�ـــــ��=��ت	ا��ـــــ�/��	�/���ـــــ�ت	ا��,ـــــ��'	9ـــــ�	ا�ـــــ=�I	ا?�ـــــ
د	و4�ـــــ

  .و���`���ت	وا��"��4	ا?P��"�eن

�	ج��-3Q ����]و:  

 � �Aــ�ج	ا�"�q)ــ�	���Xــ��	������ــ�ت	 �R��Aــ�	�zــ"	ا?�ــ�ر	�"R"د1ــ�	و	ا78ــ��=	4|ــS	ا�ــ��0ار�1	و	5>�ء1ــ�		{/��ــ

�	�CAw	{�ـ��0	�ـ�	دا�ـ@	اR�78ـ�	 %�ـ���A	���jـ�T����5	و	��A��% 	ت�R�78ا	�3عvw5	*3�0�	ج��A 	ن"B. 	Iـ`�Hو

  .5ا�'�/ "¤�0	�I	أ'R	�z<�N	و��/�z	����"B	���Z�<	�z(H0/t	����5	"����4	إ��Aج	ا?�)/�	أو	ا?���L	ا�op	�>�م	ا�

4-��K.Y!g�ا����Hو:  

{/ــ
	ا���ــ"ZH	�ــI	ا?)ــ���1	ا�pــo	ا�ــ�>3e@	ا3�Aــ�ه	و	ا��1ــ�م	ا�/
�ــ
	�ــI	����ــ�د�Pن	و	ا�3ــ�P&Wن	Nــfل	ا�/>ــ"د	

ZH"ا���ــ	ــ"مz(�	GــH0/t	[�)�ـــ�	ــ"لW	��1ــ�م�	اJ1ــ	0[ــ=�	و	ة��ـــ"ع	و¢/ــ0ف	ا���ــ"ZH	4|ــS	أAــC	�X. Mرi/ــ�	PNXــ

ا�/����ت	و	ا?zM"دات	ا�op	��z�J3	ا?����	�I	اR'	�/��0	أ[uـ�	?�3�eـ�ت	ا��ـ"ق،	و	�ـ�	�Mـ;	إMAـ�زه	9ـ�	�Mـ�ل	

	��"اm)�ت	ا?��"ج	ا�,���Q	و	ا��>���	ÔpW	�M��t;	أ[uـ�	�zـJه	ا?�3�eـ�ت	�ـI	zRـ�،	و	Bـ'	�ـ�	�3ـJل	�ـI	zRـ"د	9ـ

�	ا?��ـ"ج	����ـ���g	9ـ�	ا�"�ـ@	ا?���ـ;	و	P�"ـ�	و	áH0و�	����4	Cـ��	`�ـ���	ـ���]	�H0e��5>ـ�	ا?�jfـ�	pWـÔ	���ـL	أ[�ـ

	�z�	�Wأر��	�u]أ	Z<��	��jf�	��5/�ر	6و  

  

  

                                                           
 . 0m�A263	دادي	4
ون،	�LR0	��Z5،	ص:		-	1

 0m�A294	دادي	4
ون،	�LR0	��Z5	،	ص:		-	2
�وت،		-	3P5	،	��/��x8ا	ار
 20،ص:		41995|�	ا�,��0وي،	ا?,����ت	وإدارة	ا?�Yزن،	ا�
4�-	e?ا	د�"ان	ا?����،	�9	��R��A 	ت���e��	دي�����	
�v�
	���0ر،	ا���Wأ	0،jا=x8ا	،��/��x8ا	31993"�4ت		75،ص: 
�ة،	دار	واj'	�-,0،	��4ن،	Xردن	،		-�5Pا���	��4لX	إدارة	،	$�"A05	Gj�A	�2005/�د		226،ص: . 
 327ا0m	دادي	4
ون	،	�LR0	��Z5	،	ص:		-	6
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    :وظ��� ا��وارد ا���ر�� -6

 ...���ــ'	و�q)ــ�	ا?ــ"ارد	ا��,ــ�H0	�A�Qــ�	��1ــ�	9ــ�	ا?���ــ�،	�zــJه	PNXــ�ة	�zــ�	أ�ــ"ال،	ز�ــ�،Ij	��R"�"�`ــ�،	أ�ــ"اق

oÓ�	اJ1	'B	'��,و��	ـ0اد�X	"1و	oåæأ��	0ك��	STإ	�R��5. 	4ـ�"�M�	أ��ـ�	S4|ـ	�H0ا��,ـ	ا?ـ"ارد	ـ�(�qو	ـ0ف/tو

ا�-,���ت	ا?�/�>�	��5"ل	ا?����	S|4	ا�Þ�R���Wـ�	�ـI	ا?ـ"ارد	ا��,ـ�H0,	و�10H"eـ�	و��)1OPـ�	وا78)ـ�ظ	�F�4ـ�,	

1
اف	S|4�5	����H"ت	ا�`)�ءة	X	Z�<��	I�	I
ّ

  1وا�)/���� ��5	��`

  

��	
��	د���.�:�ا�����ا�� ��!"#�$����!%	&�  ا�()ة�ا�

  01/.-�ا�()ة�ا��&	%!����:ا�,$+��ول 

  

					oÕـد��BX	ا?�ـ�"ى	S4|ـ	�4ـ�لX	إدارة	4ـ���	��	�)z"م	ا?PـOة	ا������ـ��	،	aـ"رة	W>�>�ـ�	9ـ��ـ=داد	أ��1ـ�		و	{/�

.��]ـــ0ا	<Nـــ�fف	رؤى		ا�/ـــ���oÕ	وزHـــ�دة	ا��ـــ0اع	ا��Mـــ�ري	1ـــJا	ا?)zـــ"م	9ـــ�	4ـــ���	ا��ـــ"م	�ـــL	ازد�ـــ�د	Wـــ
ة	ا?����ـــ

ا?PــOة	 ���ــ�د	4ــI	��ــg	اm�l8ــ�	b/��ــ�ء	إدارة	��4ــ�ل	A�Bــ@	ا����Mــ�	4ــ
م	��)ــ�ق	4|ــS	b,ــ�ن	�)zــ"م	��4ــ�ء	

  .ا��������

  

�-,ــ�	M�5ــ0د	�"mــ'	ا?���ــ�	إTــS	ا[�,ــ�ف	�ــ0ق	 ���5ــ�			ا?PــOة	ا������ــ��	 Porter.M 	{/ــ0ف		:ا��0/.ــ-��ول 


�ــ
ة	أ[uــ�	�/���ــ�	�ــI	��ــg	ا?�ــ�/���	�ــI	�3ــ'	ا?����ــPن.��W	�Qــ"ن	R2 	[�,ــ�ف�	اJ1ــ	
�5>ــ
ور�1	��Mــ�

Lا�"ا�	C�"z(�5	اع

اث	����4	إ5Wإ	0دM�5	0Nأ	Ô¨/�5	،��Aا
��2	.  

  

/¨ــo	إ�Mـــ�د	�PـــOة	��)ـــ0دة	��)ـــ"ق	_�ـــ�	5ـــ�ن	ا?PـــOة	ا������ـــ��	t		 Render and Heizer	 :		و�ـــ�ا��0/.ــ-�ا�
ـــ	��

IH0Nø	نP����?ا	I4	ةOPو���	ة
H0�	����?ا	'/M�	ا��������	ةOP?ا	أن	أي	ن،P����?ا	S|4	����?ا .  

  

ا?PـOة	ا������ـ��	4|ـS	أ��ـ�		��Mـ"ع	ا�l8ـ�kj	أو	ا��ـ)�ت	ا�pـo	 Lambin Jackes Jean 4ـ0ف :ا��0/.ـ-�ا�
	�ـ�

G��� 	��_	و	،��f/ا�	أو	á��?اIH0ـv�3?ا	��Fـ�����	S|4	ا��)"ق	:/b	�������	$e/t	op. ا� 	ولX	GـH0/ا��	إن

أ�ــ�	ا��/H0ــG	ا�&ــ�%$	�zــ"	{/��ــ
	4|ــS	 .أ[uــ�	د<�ــ�	وإ��ــ�ع	،	£AــC	�0[ــ=	4|ــS	Rــ"01	ا?PــOة	ا������ــ��	أ<	و1ــ"	 5ــ
اع

Òا�����	��Mا���
ر	�I	���در	ا?OPة	ا��������	وا?��&��	9�	إ����. 	  

Tا��ـــ�	ول
�	�3ـــPن	أ5ـــ0ز	ا��/ـــ�رGH	ا�pـــo	���و�zـــ�	ا�3ــ�P&Wن	�ـــI	Nـــfل	وzRـــ�ت	A]ـــ0	���Y)ـــ�	و	4�ـــ�	واx8ــ 	S4|ـــ	OـــP]�ا��

�  :	;A�R3	�P/ن	[��	�|

  

  

  

                                                           
1	-	
�`� 	،��/��x8ا	ار

	ا?Ôåæ0،	 دارة	 ���ا����M	���"ارد	ا��,�H0،	ا����	I�
 36،ص:		2003ر،�H	��Rل	ا�


	د�W;	ا���3
ة	اx8=ا0j	b/�"ان	�5
اع	[�
N'	<[���ح	�OPة	ا��������	���
ا��	9�	��]��ت	��4Xل	-2/�	�/��R	0V���	أ���ذ	IH=ا�	ري"���	 
5
اع	"إدارة	ا�/��f	�L	ا�=��Ij	[�داة	���>�Z	ا?OPة	ا��������	?�]��ت	���4<?�	-3>�Aا"�/b	��Nا
�	�P��	ري"A"	ت��m"ا��	و	�3ت�e  
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�h�ول�ر�ij3ا�: ��!%	&��$����$�()ة�ا�fا��/k&�ت�ا	�Sو .  

  

������l	ـ��0/.ــ-����                           ا�  ا���oSYأو�ا�man()  ا�

HOFER�����  	�Ðت>�M?ا	��F�����	S|4	����?ا	��F�	ق"(��	opا�  				�e,%X  

�FAHEY  �M���	أو	ا?���ـــ�	OـــP��	ءoåـــú	أي	ـــ��Þ		Iـــ�	��Fـــ�����	I4ـــ	$iـــ�Mإ�	'Qـــ,b

$ûا����	ا�=�"ن	0[A	�zRو .  

��31Jا�	�A�Q?ا  

ROPPAPORT  	Iـــ�	Sأ4|ـــ	
�ـــ
رة	ا?���ـــ�	4|ـــS	�>�ـــ�k	�B)��ـــ�	���Xـــ�	و	��>�ـــZ	�"اjـــ

�A>�ر�	ا��/0	لfN	 ن"�=��	��  . P����?�5ن	و��>�Z	����	أ[

�(�Qا�  

EVANS   ن"�=��	��"(��	����	��
<�	S|4	���5�<ا�=�"ن   . ا�	����  

MACMALL 

AND TAMPPO  

ــــI	ا?���ــــــ�	�ــــــI	��>�ــــــZ	ا��)ــــــ"ق	9ــــــ�	��ــــــ
ان	 Ðــــــ�	ا�"�ــــــ���	ا�pــــــo	��`ــ

IH0Nø	L�	��F�����  

  ا?�����

�ـــــــYر�QـــــــYري��&(ـــــــ���aاA$ـــــــ��Y&04اQ	�Jـــــــ�اع :ا��ـــــــ�ر�mا�(ـــــــ)ة��د�Kـــــــ�L��ـــــــ	@m�Zـــــــ`داة�� Ne�ـــــــ���ـــــــ�3ا��0�إدارة�ا"

K�	"�3S/�"��!%	&�  ا�

  

��	
  أYQاع�ا�()ة�ا��&	%!���و����دا��	� :ا�,$+�ا�

  

																																�1ــــــــــ�ك	Aــــــــــ"P4ن	رj �ــــــــــPن	�ــــــــــI	ا?PــــــــــOة	ا������ــــــــــ��	�1ــــــــــ�	ا���Q)ــــــــــ�						:�أQــــــــــYاع�ا�(ــــــــــ)ة�ا��&	%!ــــــــــ�� �

'�X Cost 15	 leadership á��?ا	OP���	أو	=����	،	و		 Différentiation1  

 				  

										��1.��:�
�����$��
رة	ا?����	S|4	�����	،	��L�-	،	و	�tـ"ZH	��ـ�á	أ�ـ'	��Q)ـ�	�5?>�رAـ�	ا��	�1��/�

CـAw�	ةOـP?ا	هJ1ـ	Z>�ـ���	و	،�<5ـ
	�ـI	�zـ�		�L	ا?����ت	ا	?�����	و	��5	�ـ�دي	9ـ�	ا�����ـ�	إTـS	��>�ـZ	4"اjـ
	أ[�ـ

����ـــ�	و	ا�pـــo	t/ـــ
	��ـــ
را	1ـــ�م	ا	?PـــOة	��		  value chaine		X%,ـــ�e	اR078ـــ�	9ـــ�	�W>ـــ�	أو	���ـــ��	ا�>��ـــ�

�(�Qا��.  

          2:����/�ــ�ه	�ــ
رة	ا?���ــ�	4|ــS	�>ــ
��	���Mــ�	���PــOا	و	�H0ــ
ا	و	�ــC	���ــ�	��0)/ــ�	�ــI	وzRــ�	 .����(ــ)�ا�&ــ

	Sأ4|ـ	ـ"دةR)	gا?�ـ���	0[A–	�	ـ�m�N	kjـ��N	áـ����-	Lا��3ـ	
�ـJا	��ـ3¤	�ـI	ا�}ـ0وري	�zـ�	 ). Nـ
��ت	�ـ�	b/ـ

	Z>�ــ���	ا?���ــ�	[)ــ�ءات	و	رات
ا?�ــ�در	ا?����ــ�	����PــO	ا?�ــ�á	�ــI	Nــfل	أ%,ــ�e	�W>ــ�	ا�>��ــ�	و	�"�qــG	�ــ

OPا���	;Aا"R.  

                                                           
1	-		'��N	oåæ0�	'��A-		��4لX	ل�M�	�
ر�H	��`��ب	��0		-ا?OPة	ا��������	9�`�X	=]0�1998		84ص. 
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��,دد ا	�'زة ا	��0��'� 	 �ؤ��� �ن /#ل ��.'ر'ن أو ��د'ن ھ*��'ن و ھ�*�: ,�*م ا	�'*زة  : ���دات�ا�()ة�ا��&	%!ـ�� �

Òا�����	ق�eA	و	ا��������.  

إذا	أ�`ـــI	������ـــ�	ا?���]ـــ�		��ـــ��0ار����H>ـــZ	���PـــOة	ا������ـــ��	�ـــ��	����iـــ�hا�(ـــ)ة�ا��&	%!ـــ��:		.1						

9�	�"اzRـ�	ا?	á��?ا	OP���	أو	'�X	�(�Qا��	ةOP�	S|4	ـ���B	����ـ�ت	ا?����ـ�،	و	b,ـQ'	4ـ�م	��Bـ�	A�Bـ@	ا?PـOة	أ[�ـ

7ــ
	�ــI	أ10aــ�،	و	�&��ــ�	1ــ"	ا78ــ�ل	��5-�ــ�3	��e�Øــ;	ذ�ــg	zRــ"دا	أ[�ــ�	�ــI	ا?���ــ�ت	ا?����ــ�	�����ــ;	�F�4ــ�	أو	


�ـــ
ة	�ــــwن	���PـــOة	ا������ــــ��	دورة	�Wـــ�ة	�3ـــ
أ	Ðــــ�	NXـــ0ى	�W0�5ــــ�	ا��>ـــ
��	أو	ا���ــــ"	x8ا	ــــ�تM��?ا	ـــ�ة�W	ورة
�ـــ

L¢0ا��ـــ		ا?���ـــ�ت	ـــ�م��	ـــ���W	�aـــ�	{/>�þـــ�	��W0ـــ�	ا��3¨ـــo	�ـــI	�3ـــ'	ا?���ـــ�ت	ا?����ـــ�	،	aـــ�	��W0ـــ�	ا�B0ـــ"د	9ـــ

�]zــ0	��W0ــ�	ا�}ــ0ورة	أو	�5/¨ــÔ	آNــ0	.	و_�ــJا		ا������ــ��	و	���و�ــ�	ا��)ــ"ق	�F�4ــ�ا?����ــ�	�5>��ــ
	و���Bـ�ـة	ا?PــOة	


�ــ
	��Y)ــ�:	ا���Q)ــ�	أو	�ــ
��4	�PــOة	R	�ا?�ــ�á،	و�ــI	�1ــ�	�3ــ
أ	ا?���ــ�	9ــ�		���PــOاR�78ــ�	إTــS	�>ــ
م	�`�"�ــ"­


�ــ
ة	��>ــZ	���ــ�	أ[�ــ�	����ــ���g	أو	ا�/��ــ'	R	ــ�������	ةOــP�	اع

�ــ
	أو	�eــ"0H	و	���ــPن	ا?PــOة	ا���78ــ�	أو	إ5ــM�

)	'Q,ا�	�9	��"�	"1	��]2(  

����������� ������������������������ ����������)�h�ر�
�83�!%	&�  )�دورة��l	ة�ا�()ة�ا�

 																	  

  

  

  

�(ــــــــ)ة��&	%!ــــــــ������																																																																																																																					

)2(  

  

  )2(�()ة��&	%!���

  

  

																																																																																																																													 																  

  

  

������������������hا�/l$�����������������ا��/ورة��L�  ا��L$����������������������������ا����������������������Tا�


���:ا���ر��� �$A�T��/��
��Q-ل�	�Oل��	R��<����!%	&�  �86ر�"��Kذm/ه�ص����-�ا�()ة�ا�

�����������  


ى	إ�tـ�ع	أ%,ـ�e	و���4ـ�ت	ا?���ـ�	�bـ0ض		.�Q,	ق�ا��&	%��أو�ا�!Yق�ا�!���ف�: 2     �	I4	ق�eا��	��/}

��>�ــZ	�=ا�ــ�	�����ــ��	،	��eــ�ق	ا�-,ــ�ط	4|ــS	�ــ
ى	وا�ــL	��`ــI	أن	��>ــZ	و�ــ"رات	9ــ�	ا���Q)ــ�	4ــI	ا?���ــ�ت	

	Òــ(A	ام
Yإ�ــ�	ة،
�ــ�ة	���ــ�	واWــN	،�]�ا?����ــ�،	و�ــI	أ�&�ــ�	ذ�ــg	 �ــ�)�دة	�ــI	�>ــ
��	�tــf�zت	إ�Aــ�ج	�,ــ�


�ـــl8	Lا��"ز¢ـــ	Jـــ����	هJ1ـــ	ـــ'&�	��	�4�eـــ�ت	�ـــ"���	���Y)ـــ�،	أو	9ـــ�	��ـــ��Z	���Y)ـــ�،	أو	mـــ���4ت	���اe5ـــ�	و	9ـــ

	'
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9�	��Wـ�	وRـ"د	�f4ـ�ت	��
ا�Nـ�	و	���اe5ـ�	5ـPن	ا�>4�eـ�ت	ا��ـ"���		�m�N	و	ى
ا���78	���Z<	إ����د��ت	ا?

<��	Zا�}ــ�	ــ�قe���	I`ــ��	ــ0Nآ	ــ;A�R	Iــ�	و	،	ا?���ــ�	���4ــ�ت	ــ��Fe�t	oــpا�	ا��ــ���4ت	أو	Zا?�ــ��	أو	ةOــP?ا	Zــ�


��ـC	��5ـ'	��Q)ـ�	أو	إ5ـ
اع	��ـ�á	��PـO	�ـC،	و�1ـ�ك	أرi/ـ�	N	و	نP/ـ�	ـ"ق�	ـ�عe�	S4|ـ	OـP]�ا��������	�I	fNل	ا��

�	4|ـS	ا?PــOة	ا������ــ��	Ðــ�	���	أb/ـ�د	��ــ
دة	��eــ�ق	ا���ــ��Ò	�ــI	vــ�Paا��ــ�	،�،		ا��eــ�ق	ا�0أæــoå		:	ا�>eــ�ع	ا��ــ"�


ول	ر��	(	ا���eق	ا0�x8ا9�،	و	�eAق	ا�����4،[��x8ا	�  )14"	و��	9

 				  

����������h�ول�ر�ij4(ا%	&�  ��� �)��04	د�ا���د��&,	ق�ا�

ـــــــــــــــ	ق�ا��&ــــــــــــــــــــــــــ	%� ����������Q,ـــــــــــ

  أو�ا�!Yق 

  ا��0/.-�و�ا�^/ح

�<�Y!ـ�ع�ا	,L�ق�ا	,Q

Segment scope  

{/`ـــــÒ	�ـــــ
ى	��ـــــ"ع	�R0Yـــــ�ت	ا?���ـــــ�	و	ا�/�ـــــfء	ا�ـــــI�J	�ـــــ��	Nـــــ
����،	و�1ـــــ�	�ـــــ��	


��	B'	ا��"ق N	أو	ا��"ق	I�	نP/�	ع�e�	S|4	OP]�  .  ���Nر	��	P5ن	ا��

�T/أ�ـــــــــــــــــــــــــ��ق�ا	ـــــــــــــــ ا�&,ــــــــــ

Vertical scope  

	S4|ـ	��4��5ـ�د	��Rر�N	أو	(L�-ا���	0ار�)���Nدا	���e,%£	����?ا	أداء	ى
�	I4	��4

	Lــــــــ�	ــــــــ�A�5?>�ر	Lا?�0)ــــــــ	oåــــــــæا�0أ	ــــــــ'��Q����	(ا�,ــــــــ0اء	0ار�)ــــــــ�(��Y?ا	
��ــــــــ�در	ا��"رHــــــــ

�ــ
	��>ــZ	�=ا�ــ�	ا���Q)ــ�	�Xــ'	أو	ا����PــO،	و	�ــI	A�Rــ;	آNــ0	��ــ�¤	ا����Qــ'		ا?����ــPن

در�R	أ�ـ'	�ـI	ا?0وAـ�	������ـ�	9ـ�	P��tـ�	��ـ�در	ا��"رHـ
	(أو	����ـJ	ا��"ز¢ـL	9ـ�	��Wـ�	

$���X	oåæا�0أ	'��Qا��.(  

ا�&,ـــــــــــــــــــ	ق�اWij/ا�ـــــــــــــــــــ>�

Geographic scope  

ا?���ـ�،و	{�ـ�¤	ا��eـ�ق	4`ـÒ	4ـ
د	ا?�ـ��Z	ا0�x8ا��ـ�	أو	ا�ـ
ول	ا�pـo	��ـ��Ò	��Fـ�	

ا0�x8ا9ــــ�	������ـــــ�	��>�ــــZ	�=ا�ـــــ�	�����ــــ��	�ـــــI	Nــــfل	ا?,ـــــ�ر[�	9ــــ�	�>ـــــ
��	A"�4ـــــ�	

4�ـــــ�	4ـــــ
ة	��ـــــ��Z	0�Rا��ـــــ�	���Y)ـــــ�(أ0a	�,ـــــ�ر[�		Gjـــــ�q"ا�	و	�eـــــ,%X	Iـــــ�	ة
واWـــــ

ا?ــ"ارد).و	��ــ�ز	�ــ
ى	أ��1ــ�	1ــJه	ا?PــOة	��5-�ــ�3	������ــ�	ا�pــo	t/�ــ'	���Wــ�	9ــ�	eAــ�ق	

�	��W	،	$%"B	أو	oÕ��4�M���	م
<��Þ		أو��
N	��Þ�  . B'	ر[I	�I	أر�Bن	ا�/���	9

�O	&ــــــــــــــــــــــــ��ق�ا	ـــــــــــــــــ 	Q,ـــــــ

Industry Scope  

�ــ�	4ــI	�ــ
ى	ا��ــ�ا5*	5ــPن	ا��ــ���4ت	ا�pــo	t/�ــ'	9ــ�	z�qــ�	ا?���ــ�	�"Rــ"د	روا5ــ*	/}

5ــــPن	X%,ــــ�e	ا?��Y)ــــ�	4�ــــ�	4ــــ
ة	mــــ���4ت،	�ــــI	vــــ�CA	�NــــZ	�ــــ0ص	���>�ــــZ	�=ا�ــــ�	


امYإ�ـ�	Iـ`��	

ة،	�>�
A)ـÒ	ا���ـf�zت	أو	ا��`�"�"�Rـ�	أو	�Xـ0اد	أو		�������	4

�	ا�����4ت	ا?��Y)ـ�	ا�pـo	�Õ�-ـo	إ��Fـ�	ا?���ـ�،S|4	�ـ��'	ا?&ـ�ل	���ـ'	��ات	4�l8ا

0v[�(05و[�"ر	و	3��R')	S|4	إ����د��ت	أو	و�ـ"رات	��1ـ�	�ـI	ا��ـ���4ت	ا?��Y)ـ�	

		�eإ�ـــــــ��f[��	و	t,ـــــــ��ك	9ـــــــ�	أ%,ـــــــ	�Þـــــــ��Wـــــــ�	أن	ا�/
�ـــــــ
	�ـــــــI	����M	_�ـــــــ�	ا�pــــــo	t/�ـــــــ'

L¢ا��"ز	J����،ج��A ،	ا�,0اء .  

��87
ر	�Z3	ذ[0ه	ص			-	ا?OPة	ا��������	9�	��Mل	��4Xل	-'��A	�oåæ0	��N'	�:ا���ر���  
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  :�إ"anا�����Rا��&	%��m`"	س��$�()ة�ا��&	%!��ا�
	��ا�,$+�

  

												��>ــــــZ	ا?���ــــــ�ت	�=ا�ــــــ�	�����ــــــ��	��`��ــــــ�	�ــــــI	ا��)ــــــ"ق	4|ــــــS	�����ــــــ��F	،	�ــــــI		<"ــــــanا���R	ت�ا��&	%!ــــــ��:.�1

Òـ����	oـpا�	ا�`�)�ـ�	د
�	9ـ�	�Mـ�ل	أ�4ـ�ل	أو	mـ���4	�/��ـ�	و	،	�3¨ـÔ	ا?���ـ�	�=ا�ـ�ه	ا	ا������ـ��	_�ـ z�fNـ�	���ـ

fــN	Iـــ�	ءfا�/�ــ	ب
ل	��>�ـــZ	�4ــ
��	��YــJ	eNـــ"ات	��`��ــ�	�ــI	ا�78ـــ"ل	4|ــS	�=ا�ـــ�	أ�}ــ'	�ــI	�����ـــ��F	x8ــ

ا�>���	��/��'	و	'Q,b	���OP	I4	ا�����Pن	�G��Y	��g	اel8"ات	�I	����ـ�	إTـS	أNـ0ى	،	�/|ـS	�ـ��'	ا?&ـ�ل	

	�z]ر
�	�ــــ�40	 �ــــ��5�M	��eـــ;	ا�/��ــــ'	�=ا�ــــ�	�ــــP�"ــــ�	Lـــ�	ــــ/0ا�	ــــ'�X	و	ــــ'{�X	���5"�4ـــ�	áا?�ــــ�	L�-ــــ��	
{/ـــ

 �ا����M	ا������ـــــ��	9ـــــ�	��ـــــ�"ى	وWـــــ
ات	ا�/��ـــــ'	و	��>ـــــZ	ا�>��ـــــ�	�ـــــC،	وHـــــ3�0*	��>�ـــــZ	ذ�ـــــg	�l8�5ـــــ�رات	 �ـــــ�

�4Xــــ�ل	��`ــــI		a10ــــfث	إ�ــــ��ا����Mت	��4ــــ�	B"�ــــ�j'	���/��ــــ'	 Porter و	VــــL	1980و	9ــــ�	4ــــ�م	.			�4X1ــــ�ل

�	إ��Nــــ�ر	T���5ــــ�	و	ا��ــــ���4	Òــــ(A	'ــــNدا	ا?����ــــ�	ا?���ــــ�ت	Lــــ�	ا��/��ــــ'	�ا?���ــــ�ت	�ــــI	 �ــــ�)�دة	���ــــ�	9ــــ


ا���N	و	ا�l8ر��R	و	0qوف	ا?�����	9�	Ò(A	ا�����4 ���ا����M	ا?����3	�L	0qوف	ا?����	ا�.  

  

   :<"anا���R	ت�ا��&	%!�����Yر�/.��2

  

�0[ــ=	1ــJه	 �ــ��ا����M	إz����1ــ�	Y�5)ــ�:	ا��QــG	إTــS	أد%ــ�	��ــ�"ى	��`ــI		:		إ"ــanا�����R��ــ	دة�ا���$�ــ��2-1


امYـ�� 	و	ة��ـl8ا	ـ"مz(?	إ�ـ���دا	gذ�ـ	و	ـ�ج�A 	ل
�	S|4	�/ـPaا���	دون		1ـ"	و	ـ�،W��?ا	ا?���ـ�	?ـ"ارد	ـ'&�X

R"ا3AـــC	4|ـــS	ا�}ـــ�*	4|ـــS		�ـــ�	��)ـــZ	�ـــL	�z(ـــ"م	ا�`)ـــ�ءة	 �R��Aـــ�	ا�ـــJي	�0[ـــ=	أWـــ
	،[�ـــ�	���eـــ;	1ـــJا	ا�l8ـــ�ر	

 ��A�Qــــــ�ت	ا���ــــــ-�/��	ذات	ا�`)ــــــ�ءة	ا�/���ــــــ�	و	 �ــــــ��0ار	4|ــــــS	�Y)ــــــ�:	،	2ا��Qــــــ���G	إTــــــS	أد%ــــــ�	Wــــــ
	�>3ــــــ"ل 

�ا8ـST ..ï	ا78
	Xد%�	9�	��Mل	ا��3"ث	و	ا��0H"e	و	Nـ
��ت	ا��3ـL	و	 4ـfنا��G���Q	إ���V	إST	�>��'	ا��)>�ت	إ

	oـpا�	ا������ـ��	ةOـP?ا	ـ�در��	ـ'�&��	I`ـ��	و	نPا?����ـ	
L������e/}	�(�Q5	���{(Y	ا?���ـ�	�ـ"ة	د���4ـ�	Vـ

'Q,ا�	�  ))4	�����{	��Nر	���دة	ا���(�Q	I�V	�z("م	�����	ا�>���	9

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1			�/3eا�	0,-��	'jوا	دار"'��Q��	���	إدر¢Ò	" دارة	 ���ا����M	،��]"ر	���é3m	
���	'j؛واoا�����	ر"���	I���	01��.2	-	2009		��4ن

 X309ردن	.ص	

��ت	"	��4ن	-	2N	ZH"�t	"	G�"�	4&��ن	د.رد���،�§
 X367ردن	ص	-.���
	���R	ا����
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  "$!$��ا�an">����Lا�����R��	دة�ا���$����)���	�(ن4(�ا�^�

  

  
�	����Q'"	:ا���ر��	إدر¢Ò	" دارة	 ���ا����M	،��]"ر	���é3m	
���	'j؛واoا�����	ر"���	I���	01��.		،ص	ذ[0ه	Z3�	ر
��419  

  

2-2���Rا��an(ـــ)��إ"ـــ����	4ـــI	ا?��Mـــ�ت	NXـــ0ى	�Þـــو�>ـــ�	�zـــJه	 �ـــ��ا����M	�ـــwن	ا?���ـــ�	�>ـــ"م	P���5ـــO	�����M:ا�

	Iــ�	ة،
ا?����ــ�	،	و�0H`ــ=	1ــJا	ا�l8ــ�ر	9ــ�	أن	�ــ��`I	ا?���ــ�	�ــI	���3ــ�	R�Wــ�ت	و	ر�3ــ�ت	�äf�4ــ�	H0e5>ــ�	�H0ــ


�ــ
ة	4|ــS	Nــ*	ا?��Mــ�ت	ا�>��jــ�	R	ل�Qــvأ	ــ���Vw5	gوذ�ــ	���4ــ�،	�4ــ�"A	ذات	و	4ــ�
Nــfل	�>ــ
��	���Mــ�ت	�3

�،	و	�ـI	أ1ـ�	ا��ـ��ت	ا�pـo	�tـ�0e	eN1ـ"ط	إzR��Aـ�		b,0ط	4
م	ا��Y|ـ�	4ـI	�ـ�	1ـ"	�"Rـ"د	�ـI	1ـ"		���Mـ�ت	9ـ

 ��1ــــ�م	���5"�4ــــ�	��5ــــ�	�tـــ�¤	������ــــ�	�5?���]ــــ�	4|ـــS	A)�ــــ�z	�ــــI	ا?����ــــPن	دون	1ـــ"		4|ـــS	1ــــJا	ا�l8ــــ�ر	

�ــــI	Nــــfل	إ%,ــــ�ء		�/zــــ�	9ــــ�	ا?����ــــ�	ا��ــــ/�H0	،	��`ــــI	��&�ــــ'	ا?PــــOة	ا������ــــ��	�zــــJه	 �ــــ��ا����M	 vــــ��اك

�Wــــ�	��`ــــI	إ�Mــــ�د	mــــfت	وروا5ــــ*	5ــــPن	��M"4ــــ�	X%,ــــ�e.	و		���ــــ��	ا�>��ــــ�	�Qــــ'	�ــــI	ا?���ــــ�	و	�äf�4ــــ�،

	oـــpا�	�eـــ,%X	

�ـــ��	�Ðـــ�		���2ـــ�	���,ـــ��ي  أن	��YـــZ	�ـــI	z�fNـــ�		�tـــ�L�e	ا?���ـــ�ا��>eـــ�	ا���zـــ�	�1ـــ�	Ðـــ

�9	�7�"�	'Q,5(ا�(   

  

  

                                                           

��ت	"	-	1N	ZH"�t	"	G�"�	4&��ن	د.رد���،�§
 368	ص�LR0	�Z3	ذ[0ه	.���
	���R	ا����

	إfmح		-	2�Wأ	f4	��R0�	0د���	;����	ص	ذ[0ه	Z3�	LR0�	"	��Mا��� 296"	 دارة	 ��
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)�
  ا����()��إ"anا����R"$!$��ا���Z�]����L)5ا�^�

  

  
  


ر	�Z3	ذ[0ه	،ص	ا���ر:��	"'��Q��	���	إدر¢Ò	" دارة	 ���ا����M	،��]"ر	���é3m	
���	'j؛واoا�����	ر"���	I���	01��	419  

  

  

  

  

�Mـــ�ل	�����ـــoå	��ـــ
ود	��5ـــ�	�ـــ��				�tـــ��
	1ـــJه	 �ـــ��ا����M	4|ـــS	أ�ـــ�س	إ��Nـــ�ر 	إ"ـــanا�����Rا�man(ـــ):��2-�3

ا���[PــO	4|ــS	��ــ�á	��)ــ0دا	أو	4ــ
د	��ــ
د	�ــI	ا?��Mــ�ت	ا?�>�ر�ــ�	Rــ
ا	،	أو	ا���[PــO	4|ــS	Rــ=ء	�/ــPن	�ــI	ا��ــ"ق	و	

	��`&�ـــــG	%,ـــــ�ط	ا?���ـــــ�	9ـــــ�	1ـــــJا	اx8ـــــ=ء	�ـــــI	Nـــــfل	إ�ـــــ�	��ـــــ�دة	اTـــــS	ا��Qـــــ���G	أو	ا���PـــــO	داNـــــ'	�eـــــ�ع	�ـــــ"�

"ب	إVــــــ�����	إTــــــS	ا?�3�eــــــ�ت	ا���]���ــــــ�	�Qــــــ'	�Nــــــ�ر	�ــــــI	ا�l8ــــــ�رات	��ــــــ��
ف،	و	��ــــــ
د	ا?zــــــ�رات	و	ا?ــــــ"ارد	ا?�eــــــ


ول	ر��	(x8ا	�9	��	"�	"1	��]	��Mا����� 5(  
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�	Porter )�إ"anا���R	ت���S5ول�(�	�$,�  ا�
�ث�و��

�� >��Rا��an"   �������NY$,ارد�ا�Yرات�و�ا�	ا��     ��$�W^g�ت�ا	�$,�  ا�

  

  

�����$��  ��	دة�ا�

�	��"اmـــــ'	�ــــــL	�ـــــ"�0	�H=ـــــ
	�ــــــI		إ�ـــــ�&��ر _  Tرأ�ـــــ��


  	 .رأس	ا?�ل	9�	����ول	ا��

 vـــ0اف	 .�zـــ�رات	�1
�ـــ��	9ـــ�	�Mـــ�ل	ا�/���ـــ�ت_ 

'�/��	G&`?ا  

 _.	L�-ا���	��"z��	دي��	'Q,b	ت�M��?ا	�����  

�{(Y�?ا	�(�Qا��	ذو	L¢ا��"ز	م�[A.  

 _Gـــــــــــــ���Qا��	S4|ـــــــــــــ	ـــــــــــ� . ر��5ـــــــــــــ�	��`�ــ

إ4ـــــــــــــــ
اد	�>ـــــــــــــــ�ر0H	ر��5ـــــــــــــــ�	و�0اR/ـــــــــــــــ�	_

  .��`0رة	�)�����

   .��]��	و	���و���ت	وا��7_  

Wـــ"ا�=	�3-�ـــ�	4|ـــS	��>�ـــZ	1Xـــ
اف	_ 

  . ا�`���

  

  

  

����()���  ا�

 _����4	��<H"�t	رات
�.   

�1
��	ا?���Mت_ .   

5
اع_  	"�A	ه�M� .   

 _�����X	ا��3"ث	�   .[)�ءات	����4	9


ة	9�	��Mل	اx8"دة_ �x8ا	ا���/�.   

 _��R"�"�`ا��	�   .ا��H0دة	9

�ة	�"��H	9ـ�	ا��ـ���4	أو	��M"4ـ�	�ـI	ا?zـ�رات	_ �N

9�	�4��mت	أ0Nى _ .   

 _L¢ا��"ز	ات"��	I�	"ي�	ون�/t .   

  �-��Z	�"ي	P5ن	وGj�q	ا��3"ث_  

  				 و	ا��0H"e	و	�0H"e	ا?���Mت_  

   _	Iــــ�	>
�>ــــ�� Ò	و	Wــــ"ا�=	A"�4ــــ�	5ــــ

   .ا�`���

ـــــــــ�	�Rـــــــــــــــ
ة	x8ـــــــــــــــ
ب		روا�ــــــــــــــ;_   و	�=ا�ــــــ

�4
  .ا�/����	و	ا�`)�ءات	ا?3

  

�����()man�ا  

   ._		�=áH	�I	ا������ت	أf4ه 

�	�/Pن	�1
ف	إ���ا��	Z�<���	áH=?ا	C�R"�		_ .  

   .�=áH	�I	ا������ت	أf4ه_ 

�"�zRــــــــــــC	ا?ــــــــــــ=áH	���>�ــــــــــــZ	1ــــــــــــ
ف	_  

��  . إ���ا��


ر	�Z3	ذ[0ه	،ص	��01	���I	���"ر	ا�����o؛واj'	ا���ر:��	"'��Q��	���	إدر¢Ò	" دارة	 ���ا����M	،��]"ر	���é3m	
���	421  

  

و�ـــ�	�3ـــZ	4|ـــS	��WـــC	5)/ـــ'	ا��eـــ"ر	ا��`�"�ـــ"­�	و	زHـــ�دة	Wـــ
ة	 Porter �>ـــ
	أVـــ�)@	���ـــ ��ت	��zـــ�	���ـــ"ذج

��Mا���������ــ�	�>ــ*	aــfث	�Nــ�رات	5ــ'	�eــ"رت	أ�ــ���;	ا?����ــ�	و		ا?����ــ�	�Wــ�	�ــ�	�3>ــ�	ا�l8ــ�رات	 �ــ�


ا	��5"ع	وا�،L	�S|/	���'	ا?&�ل	��	�Z3	��Nر	ا���PـO	���5"�4ـ�	�e3�0ـ�	���5ـ/0	ا?�0)ـL،	إ�Aـ�	�
R	�����	تJNأ

  	1نأ�/�ر	���{(Y	����%	�����	'�/t P����?�5	b/:	ا?����ت	S|4	���Pن	ا��"��4	�>�5'	

  

  

                                                           

"����ر�"��Kذm/ه�،ص¯	�/���!Y�&��Zر� -1�	����<±� �421ا�W	�T·؛وا@
�������µ´>�إدر��³"<دارة�<"anا��Yk&�،���Rر��²
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�
  :��µ�Aا���

		Iــ�á�-%�ــ�	ا�)�ــ'	اJ1ــ	لfــN		5ــ�ن	ـــ�د������	ا?�]�ــ�	gــ��	ــ�3@mأ	،�eــ��b	ــ�ج�Aإ	ــ���N	@ــA�B	ا?���ــ�

5
	��F�4	�ـI	ا��Aـ�ج	����ـ�ت	وا�ـ��ا����Mت	>	CRو	أ[�'	S|4	�z(j�q"5	م"<�	ÔpWو	ا�>0ارات	ذ�Y�>	��1ـ�	0[ـ=ا�

"�ــ�j'	ا?�د�ــ�	وا?���ــ�	�ــI	zRــ�،	�/��ــ�	[)��ــ�	��5>�ــZ	1Xــ
اف	ا?"Vــ"�4	وا?��]ــ0ة،	وBــ'	ذ�ــg	�ــ��	�5ــ"�0	ا�

و�ـــI	zRـــ�	أNـــ0ى	<5ـــ
	�ـــI	�ـــ"�0	ا?zـــ�رات	ا��>��ـــ�	وا?��zـــ�	وا�pـــo	���PـــO	_�ـــ�	ا�/��ــــ0	ا��,ــــ0ي	ا�ـــJي	��&ـــ'	ا�P]0ـــOة	

�zW�M��	�����X		و	و��ـ�
وذ�g	���Z�<	�OPة	�������	�)�¤	��z	ا?�Mل	�������ـ�	و	�ـ0ض	A)�ـ�z	9ـ�	ا��ـ"ق	ا�

 �	�Pا����	STا	LR0�	اJ1	'B	LRا���	���ا����  



 

 
 ا�	���ا������


ر درا�� ���� 
ا���

��را�
�� �� �ر
� �ا

 �و��طراك




	������اك���	
�	
 ا������	����ا���
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:����� 

  


	ا�$#"	و	ا� �ز	(������اك)		 �������		
.$6	�12345	�-�را	/�.�	.$�-,	ا�$+��،	و	(
	)'&	و��%



	?���<�ع	و	�-�>�	ا�;�وات	ا�78$9��'ّA		

	و	��HIJد	ا���EF،	و	�C��D	راB&ا	�K�$H%�	�<�J	�7Kد	و	
ا���$�

	 	�LMNا�B	و 
	ا�&و�� 	�%'�JOت ?�'A	 O.�K	 	و ،	 
�>���$PIا�	 	���7Iءات 	أداة ���T	 	ا�UV?ت WX	 
�%��دة	�

	?�Yو	د�HIJ�	
9�K	WZ	
�	�/�HK	�[��(	�1\أ	]�^T	،�/&���	ا�&ول	�1`A	a/��(	EFو�	
��4�	،
ا���$�

.
  إef	�d��^	اcV�H9	ا���$�


	ا�k�9عو�
	درا��$�	/6ه	أو��$�	�/�7Iم	�6hا	   �	Wl7I[	ا�6ي		
و&J	���X	درا��$�	ا������	����ا���


	"	����	��اك�K�$Y	
��o.	
�	

	وا�Er	ا�7I%�و/�ان،	- "	�
	ارز>�ا�9&ا�����Iا�	
�Ms$9ا	ع�C�tT	�$7J	]��	

	u5�lا�	 ]^C9ا	 	أ.� ،�1`A	 &Bا���	 a�+$Iا�	و	 
v<ر�Iا�	 	�-�ر/� ،
��4��T	 w<�'Iا�	 W74x	 	yول 	.�l^Cن، ezK

u#�Zا��	ى�I�9ا	و	�7لKy	و�&ات	ا�'�م،	ى�I�9ا		]��	|.		
  .�I^7Aاه	.O.{	ا������	����ا���
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اك��
�����
����������ا�����������:�ا����  ا�"! �ا


���)ول ��ا%$#)*�+,
-.�
اك:�ا��
��-�
 :ا123ا0


	������رك	K|	��7ذج	��8ح	<Lا�Bي ���	��'(		���^�	�7T	
ezK	ا�I�9ى	ا�'���E	�I�x<�	ا�&را�


	Y&ارة	.�8ل	�h��45،	و	���6	I��A-�ق	�	�h'��	إ.�����ت	و	ا��8زات	ل.|O�		م�K	إ��ر	efإ	]^C9ا	6ا/

	و	 �12�8I$.	 a/3T	 w<�'I��A	 ،	 �hAأ/&ا	و	 
	ا��4� 	�6hه 
v<ر�Iا�	 	ا�I-�ر c��[�1�O7K		�h%��/	 
	درا� a�	 ،

E��+$Iا�.  


اك9ا%�678)ول:�4�5 ���
�����
  :�م�:�ل��

	 aI[	 �7�	 ،	 �hAأ/&ا	و	 	�������اك 
v<ر�Iا�	 	ا�I-�ر W�&9ا	 	/6ا �P'x	�8تI$7T	 w<�'Iا�	 ��O�

�1���7K	و	
  .ا��4�


ع�"�
اك�و�أ<�ا=��)ول ا��
���  ::�ا�.�8ر�ا�.�ر,@��

	ذات'��I	در )	 	�������اك 
v<ر�Iا�	 	ا�I-�ر 
		أ/�7
	ا� 	�1&ف ahA
-45y		ا���&ات	و	 
K�$I9ا

	 a/أ	 	ا�I'�اض a�	 	و	.| ،	 
	ا�'���7 
	ا��4� 	�6hه 	اI9'&دة 
�K�#افا�&/y		6ا/	 
�	 �h���^I�	 e��(	 Erا�

 ���ر.

Bاكأو
��
���  ::�ا�.�8ر�ا�.�ر,@��

	.	 �%�Iا�	 &H�TلO�I��	 WCJ	در�Hا�	 	ا���Uاوي 	ا�$#" 	���Jن 	�&ا��Kت |	 ، ?	 ��Iر	�و	ا�P9س

	اLMVا�Bي  "#$%�	 
	ا���5�# 		ا��X�4ت 
<�BاLMVا	 
.��UVا	 	أ345ت ،�h�O�I��T		،	 	و	ا9^�و�Jت 
J�-%�	 إدارة

	.�ا |7��	 e��(	 �7�	 ،	 	ا��-�ع 	و	)����	/6ا 
CJ\�1ء�		6ه/	 aKد	 W>أ	 	و	.| ،	 	ا���B&ة 
	ا�$#-� 
ا�����

��45ء	ا��4�
	ا���$�
	�$�W	،ا��9ر		31/12/1963ا��Hدر	�
:		Y63/491&ر	ا���9م	ا�I$#�6ي	رaJ:		�دارة

 1.(SONATRACH)	و	)��>d	ا9^�و�Jت.

		ا�-�JOو		 		- اLMVا�Bي 	��#�ق.| Eª«5�#ا�	 	.#�و�kت |K	 	و		1964ا�$��¬ 	ا9^�و�Jت 	J-�ع a�+$I�


	،	�a	ا��C&ا<�BاLMVا	
K�$Hا�	اوي �-�>��Uا��	ا�$#"	ن���J	ل	 ��	ق�#��Tا	اك������	
7/��.	|7�[	
�

	ا���Iر	 E­$[	و	 ،�BاLMV�T	 
K�$Hا�	 	/6ه Wا��.	 WX	��K	 	ا9^�و�Jت d<��(	و	 W��	 	.�8ل 
�	 	ا�9ارد w%I�7T

                                                           
1 societe nationale pour transport et commercialisation des hydrocarbures,  http://www.sonatrach.dz 25		2017.�ي  
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�	.�h�	
.|		22/09/1966ا��Hدر	�ITر>:Å		W�I��66/292	/6ا	ا�&ور	ا�-����	.|	ا���ار	رaJ:	ا��X�4ت	ا���5�#


	و�$�
	�%C^[	،	إ��Iج	،	��W	،	�W<�^	،	و	)��>d	ا9^�و�Jت���	efإ	d<ا����	و	W�$ا�. 

	

	،	CY3A^�		24/02/1971أ.�	�<�BاLMVا	
�a	�a�.3	J-�ع	ا9^�و�Jت	.|	��ف	ا��%-
	ا�'�7.�

	 &[	 ��6T	 	������اك 
	و	� .	 	ا��-�ع ezK	 
	ا��%- 		6/1981ه 	�%I-�رات �'C�	 �1Ç%��/	 &�Kأ ?	 
%Y�UVا	�7��



	��h	،�1È.17	�45tTء		��HIJد]�K�A	
��o.	
�%�7P�	wB�Zو.  


	9�T$+�ر	ا�����u5	,78.	���Jي		�اكا�Er	.�ت	��1	�����	ا�I-�راتوJ&	��ا��	���	�^CYأ	Ér�

	 	ا9$+�ر 		��HIJدي.| a��	 
K�$I.	 
	أ45- 
+#^.	 	و		154ذات EFا���	 	ا�I�9>�ن ezK	 
�K�A	 
��o.


f105( .ا�&و		و	EFا���	ى�I�9ا	ezK	
��o.49		:�h7/أ	.|	ا�&ول،	.|	ا�'&]&	
�	�k��	،(
fا�&و	ى�I�9ا	ef


	،	ا��8�$	،	�H.	،	و	����Ê.ا���رو، f�.	،����-[ا	،	����Cا�	،	ا��%��ا  

,78.	
��7K	aMË	]�&ر	�7�		
fا�^T	������120اك		.|	��9�K	ارة&Hا�	WI^[	و	،	لأ�#�O�	:	���X  


	أ�A>���أو 	-		�	

	و	�Dز>�-#�	
ل	���  

	�^Cا�	
ا"��I9	Ì�Tyأول	���
	�Dز	� - 

���[	.H&ر	�
	ا�'��a	� �ز	ا���Cول	ا�79,	-  


	ا�79,	-��C-ا�	ز� %�	a��'ا�	
را,Í	H.&ر	�  


��.�	.H&ر	�
	ا�'��a	�% �ز	-��C-ا�  

-
��C-ا�	ا� �ز	ج�Iإ�	و	ت����Iا�	[��	.|	��9�K	
��دس	���  


	و	ا�'�4ون	.|	��[	K&د	اZ�9#�ن	-�.�ÎVا	و	،	

	��Tو����4�	��9�K	ة	�4K	
���lا�	
C��9ا	
�.  

:
z[�7�	�7تIا�	�h.�h.	أن	إ?  


	ا���I<�ت	ا���ق		-	�C%�MVا
<�BاL	�12�<أو��	|.	��I'x	ا�6ي	
��C-ا�	ا� �ز	
Y��	،ت�J7^�و%�.  

.

	ا�'�.J�-ا�	و	

	و	ا� �ز>%Bا���	ت�J9^�و�T	
 -��7>|	ا���ق	ا�'��9


	ا9^�و�Jت.-K�$Y	
  ا��7Iار>�1Ç)	��ط(	�7kن	��7$
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اك��

��:أ<�اف����D:  

	|.	
K�78.	اف�������اك&/y	:�h7/أ	|.	،�h���^�	efإ	e��(	Erا�  

1 - 	
�	 
	و		اLMVا��T� �Bء	ezK	��7	������اك	و	)'L<L	��Jد�12K�$Hا�	دة�J	ن�T	�1Ç���.	و	،���<�Aإ	و

.

	و	ا� �ز>%Bا���	ت�Jا9^�و	�8ل.	
 ا��8Iرة	ا�'��I�9ن	�

2 - 	 	�&د/� Erا�	 	اMV&]&ة 	ا��4وط ,.	 w�PIا�	 
z7K	 	T$�8ح 	و	�\�1ء 	ا9^�و�Jت	���اع ���Jن

&[&MVا	ا05/07(	efإ	م&�I%�	(.
 9'�]��	ا�'��9


	و	.I-�رة	�&%C	�u-#	و	�Dزي	�
	�^��ن	 - 3UÐ��	

	و�$���o7�	W#PIا�a����		
ا�9ارد	ا���$�


	�%OCد.�K�7I>�	و	
�7$
	��HIJد]Iا�	cV�H�	ا�;�وات	d%�	و	ت،�J7^�و%� 

4 - 	 ,C$9ا	
	أ��EªÒ	�,���I		�7I��(AMONT)ار	�
	<'W	أ45- أ��س	��&م	������اك،	و	.^�ر

���Iا�	�BاLMVا	رج.�ت�ÎVا	
�	�h��45	a�K&�	و 

5 - �H9ا	

	أر�Öح	ا��4�
	LMV�Tا�B	و	��ر<�h.و	ر,A	�1Ç7/��.		Ó�$�(AVAL),	أ45-� 

6 - 	 	���7ن w����Iا�	 Ì�#��	و	 aP^Iا�	 
	و	���7Iار	� ،���<�Aإ	 
�	 efوy	 ،�BاLMVا	 
�	 efوy:ء��Cا�

	

	ا� �ز>K�$Hا�	ة&B�J	

،	و	��-��I.وروy	

	ا$9-��.
 ا�H&ارة	ا�'��9

�EF�
اك�و��9���

,+�H.I�J�ت���-.�
ع�ا���KL:�ا"� :		ا

����	×�7Iاك���		.�7	،	دو���	و	و�$��	�h�<��(	aI[	Erا�	�8تI$9ا	.|	ا�'&]&	��	ي�J��	,78.	�1\��T


	/6ا	�	�>�I�x ر���	�8تI$9ا	/6ه	��3اقT	و	،	ا789,	/6ا	�8تI$7T	a/3T	w<�'Iا�  


,+�Bأو -.�
اك::�ا��
  H.I�J�ت���

	و		 	��Ö�hء ،�12��I4.	و	 	ا9^�و�Jت 	�Tن �.	 	��$�ع 	ا�8I$9ت |.	 
K�78.	 	.��ه	ا��H?ت�������اك ،


	،	و	.$�8Iت	�Ø�T	و	

	و		إ? ،		.$��78ا�C^�	ا9^��
	،	�&.�ت	.�����ÙBر	�8تI$7�	ت�Jا9^�و	ezK	L���	�1\أ


z[	�7�A	Wl7I�	Erا�	و	،	�h��45	أ��س:  

• 	 		):ا���Cول(ا�$#" 
	�Aر�� 
)	 	ا�$#" 
7%XWYy	)���A��(	ول��Cا�	 
7%X	 	أ.� 	�%��>�ن. 
�%Tا���	 EF'(		

(PETROLEUM)	  	E­A��?	
�� y�7/	،ن�'-�.	|.	w�3I�	WY PETR و	،�Îا��	EF'(	و OLEUM 	Erا�

	�h%78.	
�	EF'(	��6T	و	،	ز>�	EF'()ول��C)ا�	ا��	ز>�.�Î1 

                                                           
1
�را��� ا�ط��	 (���در ا�ط��	 ��ن ا�وا�� و ا����ول)، دار ا���ر�	، ا�
��در�	، �.71، ص�2001!�د  ��س ا�زو�	،   

http://main.eulc.edu.eg/eulc_v5    2017  26 ��ي   
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.	��K	 	ا�$#" 	CKـ�	ا� ]��Iن 
	ا�'��>ـ �[��Cا�	 	�I^�ل 	.�ا�%� efأو	 u#A	 ،	 
Þ�-T	 
	�&ر>�8 	�HTرة 
���II.	 W�

	x'�ف	 �.	 efإ	 �h%�%^�	 ezK	 	اK��9&ة �[��IPCا�	 "4��	 Erا�	 	و	ا�UVارة 	ا�� " 	.��Iى W'#T	 	ا�����ن .����ن


	�Wl7	ا�$#"	��D	ا��Iم	،	و	]C&أ	/6ا	O.و	(
	.�دة	/	،��P��Tو<�ن	� ���y	^IT	ن��Iا�	
�	efإ	و<�ن��Pا�	ل�

ا�6ي	]I^�ل	T&وره	إef	ا�$#"	ا�W��l	�a	اw�#ÎV	و	�Lداد	در<
		)أردء	أ��اع	ا�$#"	أ�$�	أ�h%J	��Mß(أ�#%�	

ا�-��Cت		�Oل�#�I	T-�ل	��Aات	�����،	و	]���ب	ا�$#"	.|	1�kرy		
C�5	ر�#�ع�T	a���	Erا�	
ا��9.�

	 
Aا9'�و	 	ا�$-��Jت 
�	 ,78I��	 ،�1�	��MVا	و	 W.ا��	 |.	 	<�د�� 
	در< 	و	�I^&د ،	 "	 	ا�$#" &[�H7T	 	�Oل"


	��'C	��IA�lP	،	أ.�	.'��ر		)و��O .�ار��	أو	��)،	(��%�	أو	�#I	(.'��ري	#ÎVا	أو	W�lا�	.'��ر	د&^I[	]��	،

�7
	�H$K	ا��[��P	��A	،	3A<�د/�	اw�#ÎV	اUV%�		اOUVوةا�9ارة	أو	P�	�'CIA)�[��Pا�	W�%J(	.  


	إ��Iج	أ�;�	.|		150و	�%$#"	أ�;�	.|		�	W�&[	و	،	�K��400		.ج�I$.	wأ�  

• 	 �'C�	 �I#�	 
	در< 	�Lداد w�#ÎVا	 	ا�$#" 	���ن &'Í	 :
��C-ا�	�7ار ا� �زI�?		
�Tا���	 ��ا�A	ا�+�وف

	&[�H.	

	.�H]&ه	،	و	إ.�	]��ن	��	"#$%�	�C��H.	�.إ	ن��[	،	
��C�	ز�D	efإ	ل�^I[	أن	efإ	��ا�6

^�	a�	
�-#�	�h��.
��C�	ز�D	efإ	��%X  


اك��N5ا%#
وM�ت:-��
  إ
.�ج���

	
.�ÎVا	ت�Jا9^�و	efإ	
A�kإ	اك������	¬I��)ا� �ز	و	)ا�$#"		ت�Jا9^�و	ت��I4.	|.	
K�$I.	
%�P4(


	إ��Iج	������اك	.|	.�K	
#HT	}�k��	|P7[	]��	،
.�ÎVلاO�		
$�2013
z[	�7�:  


	��&ر	Tـ	:	 (.%��ن	�|	.���á	���C%ول		4,49ا�$#"	ا�ÎVم:	 - 1�>�Iإ�	
J��	�������4,1اك		W�.�T	ن��%.

��.�[(. 

 ..%��ن	�|	.���á	���C%ول	6.6اlP9#�ت	:	 - 2

3 - 	:
��C-ا�	2.127ا� �ز	م	ر��%. 	.�'P. 


	ا�79, - 4��C-ا�	) 25 ا� �زGNL( 	م	ن��%..�'P. 

  ..���á	���C%ول	.%��ن	�| �D 3.7 (GPL)ز	ا���Cول	ا�79, - 5

  2..%��ن	�|	.���á	���C%ول	�8I$.8.23ت	.�Pرة:	 - 6

  

  
                                                           
1 
�ق ذ�ره، ص ��  . �!�د  ��س ا�زو�	،  .�72ر
2
 societe nationale pour transport et commercialisation des hydrocarbures,  http://0-www.worldcat.org.novacat.nova.edu/identities/ 
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�:��
�DءR�9اك�
��
��:1  

		 		O7Kء]�$�ع ،�12�8I$.	و	 �1Ç-45أ	 	�I$�ع 		إ? ������اك ezK	L���	 		O7Kءأ\�1 �12�8I$.
��ÙBا��	

	)ا9^�و�Jت( 	]�Iز�Kن ahA	 ��6�	 ،
	ا�&و�� 	و	ا���ق 
	ا���$� 	ا���ق 	�Tن �.	 ah7���	و	 	ا�I�9>�ن	، ezK

  :ا�����Iن


	�%�	ا���ق	ا���$�
	�ا)'-u	�����	ا���ق�ا�����I:-أ�C%I�	ك

	،	��[	? 	yو��>��C-ا�	ا� �ز	
�	�7�� 

�	�h>وO	

	2013ل	�$z[	�.	�1`إ�:  

 أ�w	�|	á���.	���C%ول.	�330#"	��م:	 - 1

2 - 	:
��C-ا�	33376ا� �ز	a�	ن��%. 

 .%��ن	�|	.���á	���C%ول	�D9,1ز	ا���Cول	ا�79,:	 - 3

 .%��ن	�|	.���á	���C%ول	�8I$.15,10ت	.�Pرة	:	 - 4


	و	.�12��I4،		ا���ق�ا��و���:-ب.�ÎVا	ت�Jا9^�و	|.	
	ا�&و�� 
	��MNت	ا���ق�C%�	efإ	اك������	 e��(

	
  ،	.|	�Oل:.%��ر	دوا��	أ.�>�u	�.5.63	�I7�J		]��2013	Y&رت	�

  ا���رات.	Y&رت	إef	w%I�..%��ن	�|	.��ي	.|	ا�$#"	ا�ÎVم		28.4 - 1

 .%��ن	�|	.���á	���C%ول	.|	اlP9#�ت	5.4 - 2

3 - 32.7		�'P.	م	ر��%.
��C-ا�	ا� �ز	|. 


	ا�79,.	24.4 - 4��C-ا�	ا� �ز	|.	�'P.	م	ن��%. 

 .%��ن	�|	.���á	���C%ول	.|	�Dز	ا���Cول	ا�79,	5.3 - 5

 ..%��ن	�|	.���á	���C%ول	.$�8Iت	.�Pرة	12.8 - 6


:������اك	< �ا��A	��7	z[و	��Iزع	�Yدرات	.^�و�Jت	  

1 - 	�Ö69أورو% 

  %17   أ.�>�� - 2

3 - 	�����Jأ		10آ���% 

4 - 	(�H.	،ا9 �ب	�5،��)	��<�A4إ % 

  

                                                           
1
 http://www.sonatrach-dz.com/ 29 ��2017ي  
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اكا%��
���T�H%�K��UI.� :��6781ا���KL:�درا���ا���V �ا

	E��+$Iا�	W��hا�	
.|	ا�I-�ق	إef	�a�+$	ا789,	ا�'�م	،		ا�-�JO	���-�اك789,		�داري �aI	درا�

  �a	ا�I'�اض	ا�W��h	ا�E��+$I	��	و	����.


ع�	"�
اك:)ول ا��
����T�H%م��-�  :�ا�.�Y�UIا

	hا�	a/أ	�P'x	�/	توç�	:
z[	�7�A	
%l7I9وا	789,،�T	��%'ا�  

7
	و	\دارةا�23-���ا�-���5و��Z7H5	B:أو ���UVا	ا���ارات	6ان�I�	ن�IØ�/	�7/	:
�،,787%	��h		����ا���8

	:
z[	�7�	�h^�k��	|P7[	،	ا���ورة	��IJا	إذا	
Bر��	أ��ى	و	
7+I$.	
  ا<�K�7Iت	دور>


		ا�23-���ا�-��5:�-أ'èأر	.|	ن��I�	،	

	�%787,	و	أ�Jا/�	�%-C����T	
Þ�/	ezKأ	
أ��Kء	و	ر��ÙB،		04و	(

:	a/  

	1-		
J�-ا�	وز>�)��ÙBر(	  

2	-	
  �ا).�K(وز>�	ا���9

3 -	�BاLMVا	�$T	éA�^.)ا��K(  

	4	 -�Iا�	.$&وب	ا(-�"��K(  

	5	 -	

	ا�h7MVر>��Bر	Wl7.)ا��K.(  


	.|	��[	ا��%-
	،	]aI	ezK	�I�.ا/�	ا���ذ	ا���ارات،	و	�^&]&		:\دارة��Z7H5-ب���lا�	
Þ�hا�	
و	(

7'�
	ا�'�.
،	و	]��Iن	/6ا	ا89%�	.|		ا�-�JOا��h>�Iت	MVا	<`�1ت��	12.|	:a/	،��ÙBر	و	ا��K  

  ا���ÙB	ا9&]�	ا�'�م	789,	������اك	- 	1	

  ).��Kان(��زارة	ا���9
		.Ol7ن-	2

3	-	�BاLMVا	�$C�	Wl7.)ا��K(  

  	)��Kان(K|	ا��زارة	ا#%�9
	9�T^�و�Jت		.Ol7ن- 	4	
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	ذات	�#�ءة	�
	J-�ع		- 5�HÎê% �ز���	789,	ا�'�م	ا9&]�	�ÙBا��	دة�K(	ت�Jا9^�و	،	رج��	.|	]��ن	و

  ).��Kا(	ا789,

  ).أ��Kء(أر,è	l7.%�ن	789,	������اك		- 6

  ).��Kان(�'�7ل	ا,789	Ol7.ن	- 7


��:ا%�Z7Hا�.I"�_ي�D1:		efإ	ر>�ه���	,A�[	و	،���C9ا	ا������	ور&T	,%-�[	،	,787%�	
[6�#$Iا�	
Þ�hا�	/�	و

7'�
	ا�'�.
	،	��[	]��Iن	/6ا	ا89%�	.|:		�دارة�Xل	.|	.�%8	MVا	و  

  .ا���ÙB	ا9&]�	ا�'�م	789,	������اك	-أ


	اC$9,		- ب	-453T	w%�9ا	�ÙBا��	�B��)AMONT	(  


	ا�$�W	��K	���B	ا���ÙB	اw%�9	453T-	-ج�ÙT��y	)TRC	(  


	ا�H9		-د-453T	w%�9ا	�ÙBا��	�B��)AVAL(  


���B	ا���ÙB	اw%�9		-ه	-45ì�T		
  )	COM(ا��8Iر>

  ا9&]�	ا�I$#�6ي	����7%
		-و

  ا9&]�	ا�I$#�6ي	�%#�وع	و	ا�7/��9ت		-ز

  و��HIJد،	ا�"�-�I	���íا���8
�ا9&]�	ا�I$#�6ي		-ح

  ا9&]�	ا�I$#�6ي	�o4%ون	ا�������
		- ط	

  ا9&]�	ا�I$#�6ي	�%�4ا�Xت	-ك


	-ل	<�4Êا�	%�7ارد�	6ي�#$Iا�	ا9&]�  
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� V���
ع�ا���KL:�ا"�
اك�و��
:`ا��
���T�H%�K��UI.�  :�Oلو	]aI	ا�I-�ق	إef	ذ��	.|		:ا


اك:Bأو ��
����K��UI.�  :�ا���V �ا

)	ا7�I9|	ا�W��h	ا�E��+$I	اMV&]&		25	-ر (	001	- ا���ار:	أ	u#��>2011		10وJ,	ا���ÙB	ا9&]�	ا�'�م	]�م		


	ا���P	ى	��C%اك�������� 	8%�.	WCJ	|.	&7I'9ا	دارةو�		
�04 	u#��>2011		دة��J	�<�-�	إ��ر	
،	و	ذ��	�

�7$
		ا��اء���45ت	ا789,	Iا�	

	.��7Iةا�&.|	��[	�w��P	إ���ا��8�P�.�$[د	
#HT	ذ��	و	
.|		أو 	و��


:	و	.�ارد	ا��4�
	��[	)'L<L	ا�d���I	a�T	W78.	ا�����4ت	f�Iا�	W�4��T	W��hا�	6ا/	c��[  
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 V)�
اك��06ر��YMا��
���T�H%�K��UI.�  :�ا���V �ا

 


,+�M�J!$��ا%!�ر:���،�dد�!.M�7م��-�����������ا������M�����e�7.!�د�Y�M�،�dا�،�اV-L���ت��#�7 �ا�$��jkاi3�ر���hا��و�����fg9ا


ة،�l�*�
m�4��#5�T5�H�2015 -2016�،154ص  
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اك��
���T�H%�K��UI.�
ح�ا���V �ا��:��
�D1	: 

و	ا�'����ت	789�T,،	و	ا�Er		ا�W��h	ا�E��+$I	�������اك	/�	�CKرة	K|	/�م	]��c	w%I�.	ا�I�9>�ت


z[	�7�	
):  


	789�T,	،	دوره		-أ[6�#$�	
-%�	ezKأ	/�	:	ا�'�م	ا9&]�	�ÙBا��EªÒ��y	اف���	ا�'�م	ا������	ezK. 


	.�w%I	ا�o4ون	اإ�&ار>
	�داري ا�&]�ان:	��	دور	ا������		-ب 'Í�I.	و	787,،%�.  

	����T	-ج ,%-��	 
$MV	 
	و	( :
[6�#$Iا�	 
$MNا�	 �%8.	 |.	 WX	 efإ	ر>���Iا�	 ,Aو��	 ،	 	و	إef		�دارة�	ا789, ،

7'�
	ا�'�.
	إذا	�Lم	MVا�.y. 


		-د$MV y�O#
ّ

	��O%�77ر��ت	 y	�lI.لو	)'L<L	� 	���JOتأ���م	���Jن	y 	�اما��
	�h���T	ezK	��Jت:	.�%�J


��o9ا	
�.  


	-ه<�[&.		w%I�7T	,787%�	

ا�9ا<'
	�%787,:	���م	T&ور	ا�9ا<'
	ا�&ا�%�-45y	ت�<�I�9ا	و.  


	ا��o9ة	ezK		-و #%I�9ا	ات�� Iا�	ahA	���Ù�	و	،	ا���ارات	ا���ذ	ezK	&K��x	ا���4ري	دور	ah�	:|<ا�4��9ر

  .ا789,

	و	)����		y.|	-ز  
'Í�I.	 	دور ��	 :
��o7%�	 
zا�&ا�|.y	,789ا	 Wدا�	ف��	 	أو	.| 	ا�A�9	ذا���، 	��اء ،


	���o.|.yت	Y�ÎVا.   


	و		-حUا��	
�4�#.|.y		|.أ	و	
Uî	
[�7UV	ا������ت	
D��Y	
�	a/��(	:	
ÞÙCا�	ادو�Ay		,789ا	Wدا�

	w%I�.	
�	
ÞÙCا�	

و	��ر<�،	و	���6	��7]-45y	�1ÇCJ.�ا	و	ت�<�I�9ا	ط .و-		
��Ù�3Iا�	ا�'����ت	
<�[&.


	و	ا�&و��
	ا�Er	]��م	��1	ا789,و	��Ù�3Iا�	ا�'����ت	w%I�.	ezK	�4ف(	:	
  .ا�&و��


W74x	�7>,	:	(AMONT) �45ط	اC$9,	-ك-45y		،	
.�ÎVا	ت�Jا9^�و	ـ�اج�Iا�	ezK	&ـK��(	و	ديo�	Erا�

	 
���Y	 efإ	 ���$Iا�	و	 ]^Cا�	 		�Tïر .| 	/6ه WX	 	������اك �'7>	 &J	و	 .	 	ا�$#" 
و	ا���Iاج-45y		
�



	�ÎN&.�ت	ا�$#-�
	و	��C	ا�$#-��Tا���	

	وا�&ة	(
	ا��4�+#^. )SPP( 	ة،/6ه���y		�H�	a��	Erا�

�h7/أ	،	أ��ى	ت���o.	,.	

	.|	ا���o9ت	ا�%79�
	��h	X%��	أو	�4��Tا�K�787T	اك������:   
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	ا���$�
	��A��MN×]�ء- 1��o9ا )ENAGEO(	W.����T	اك������	�hP%I7�	Erا�	و.   

2-�#UN�	

	ا���$���o9ا)ENAFOR ،(	��%X	اك������	أ]��	�hP%I7�	Erا�	و.   


	ا���$�
	ÎV&.�ت	3- ��o9را�Tï )ENSP 	،(,787%�	��%X	��[أ	�1Ç�P%.	,>��	Erا�	و.  


	ا9&��
	و	ا�C$�ء4- �&$h%�	

	ا���$���o9ا)ENGCB  و	،(	��%X	اك������	�hP%I7�	Erا�.   

  


W74x	 �45�ÙT��y (TRC)ط	ا�$�W	��K		- ل-45y		��K	,789ا	�8تI$.	W��	�7نk	ezK	&K��(	و	W7'(	Erا�

�ÙT��y	/6ه	أ]��	اك������	7'�>	&J	و	،
-45y		
�Tا���	اك������	

	وا�&ة	(+#^.	
  ��7l��Oر�



	; ،(SIP) و	ا7/��9�	 	��4xك Erا�	 	ا���o9ت |.	 
K�787T	 	������اك ,78.	 �H�	 	T&ور/� a��	 Erا�


  :.%�1Ç�P	,.	���o.ت	أ��ى،	و	.|	أ/a	.����ت	/6ه	ا9^#+


	�#W	ا9^�و�Jت- 1 :���)STH()	efإ	اك������	
H�	WH�	]��60 %  

2-	
<�BاLMVا	

� ا��4��K�$Hا�	,Óا�49ر	�8ز� )SARPI (،		اك������	�%I7�	]��50	�1È.	%.   

	ا�H9	- م 	(AVAL) �45ط W74x	 
و-45y	 و	 ،�h%<�^�	 	و 	ا�ÎV.�ت 
MV�'.	 
�	 a/��(	 Erا�		7'�>	 &J


������اك	���6	/6ه	-45y	ت�Jا9^�و	��7ء��	و	�<�PI%�	
�Tا���	

	وا�&ة	(
	ا��4�+#^.	
� (RCH)،  	


	.|	ا���o9ت	ا�Er	��hP%I7	W.����T	أو	�4��Tا�
	.,	.���oت	أ��ى،	و	K�78.	
ا�Er	��a	��H	ا789,	�

�h7/أ	|.	Erا�	و:   


	ا���$�
	��PI>�	ا�$#"- 1��o9) اNAFTEK( W.����T	اك������	�hP%I7�	Erا�	و،.  


	ا���$�
	�%��Cو����7و>�ت2-��o9ا )ENIP (،		
C��T	اك������	�hP%I7�	Erا�	100و.%   

		-ن ,�7>	 W74x	و	 :	 d<ا����	 
�45ط-45y		Erا�	و	 ،	 	������اك ,78.	 	.$�8Iت d<��(	 
�	 a/��(	 Erا�


	�a���I	ا9^�و�Jت�Tا���	اك������	
�	�'7>(SVH)،		ة/6ه���y		ت���o.	
ا�Er	��a	��H	ا789,	�



	ا���.%�P%9ا	ن�T	�.	�1Ç�P%.	�K�$�	 أ��ى	ت���o.	,.	
،	و	/$�	�Wl7I	أ/a	���o.ت	/6ه	،	و	�Tن	ا��4ا�

:
  	ا9^#+
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	1-	

	ا���$�
	����>d	و	��زÓ,	ا�8I$9ت	ا�$#-���o9ا)NAFTAL(	،.W.����T	,789ا	�hP%I7[	Erا�	و  


	ا�$�W	ا�C^�ي	- 	2	��o.)HYPROC(،	.��%X	,789ا	�hP%I7[	Erا�	و  

3	-	
�K�$Hا�	ا� �زات	d<��(	و	×�h8�	
���)COGIZ(	.,787%�	W.����T	�1Ç�P%.	,>��	Erا�	و  

4	-	
J�-%�	
<�BاLMVا	

	،)AEC(ا��4�H�	اك������	78,.	�%I7[	Erا�	50و	�1.È.	%  


	ا8I9&دة	- 	5	J�-%�	
<�BاLMVا	

	،	)NEAL(ا��4��P%.	,>��	Erا�	45و		%787,.�	�1È.	%  


	أ45-
	ا�49ر�Xت،	�
	أ45-
	ا,C$9	�7Tا�Kة	اB��9	-س'Í�I7T	aI12	:	

	�%787,	�%�4ا������Iا�	
W	ا9&]�>

  ا�'�%7
،	����ا���
	و	ا���9
	�������اك.


	�,787%	���C%و����7ء	-ع�����Iا�	

	أ45-
	ا����Cو���7و>�ت	.		ا9&]�>'Í�I7T	aI12	:  

	 ,787%�	 
�����Iا�	 
	����ا���8
ا9&]�> "�-�Iدا��HIJو�	
	ا���Iر	إ���ا���8 	و 
D��Y	 ezK	 	)�4ف :

	w%I�.	,.	d���I��T	,789ا
-45y		.

	�������	ا�'�.D��Y	و	�'Ó�4ر.	a����	ezK	W7'(	�7�	،  


	�,787%	�o4%ون	ا���9
:	و	(
	ا9&]�>
	اo�9و�
	|K	w%I�.	ا�'7%��ت	ا���9
	�%787,.		- ف�����Iا�	
ا9&]�>


	ا������ت	و		- صD��HT	
	)��/a	/6ه	ا9&]�> :
<�4Êا�	%�7ارد�	787,%�	
�����Iا�	 
	����ا����8تا9&]�>

zK.�1Ç'Í�I.	و	789,�T	
<�4Êا�	ا�9ارد	ى�I�.	e 

- 	 ,787%�	 
�����Iا�	 

ا9&]�>-45ø�		 w%I�.	 ezK	 	)�4ف :	 
<L��9ا
-45y		
	ا�'�. 
	ا9&]�> efإ	 
'Í�Iا�

  ..�C��ة

	.�×ا��
		-ر 	 
CJ.�ا	و	 
'Í�I9ا	 ،d���Iا�	 	�7kن ezK	 W7'(	 	و	ا�7/��9ت: 	�%#�وع ,787%�	 
�����Iا�	 
ا9&]�>

	إ��ر	إ���ا��8
		ا�#�وع 
�	 
	ا�9×ا�� 	أ/&اف W�Mù(	 ezK	�h�(	 �7�	 ،	 	ا�ÎVرج 
	اLMVا�B	و	� 
�	 و	ا�49ر�Xت

	 		و?���������7اك 	ا�MVا�� 
�
	و		����ا��8 
	ا������� 	ا�o4ون ،	 
<�4Êا�	 	ا�9ارد ،	 
	ا���9 ،	 "�-�Iا�	 ،

d�J&Iا�.  


	:	)'W7	ezK	����&	و		-ش �$�Iا�	787,%�	
�����Iا�	
	����d	<�7,	.�ارد	ا��4�
	و	�6ا	<'%�h	�.�L ا9&]�>

�7$
.�#�ق	و	�Wh%/o	�aP^I%	PI��T$���<��تIا�	و	]^Cا�،��ÎVا	-�>��	1،  
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	WX	ا�I ��ات	ا�������
	ا�ÎVر<�
	ا�Er	���o	ezK	ا789,		-ت'Í�I.	دور	�h�	:	

	�o4%ون	ا�������<L��9ا	
ا9&]�>

	 	ا�I�9>�ت w%I�9	 �h^�k��	و	 �h#4PT	 	���Iم 
و	،-45y		WX	 ezK	 u5ا�����	 ,Í�-ا�	 	ktT#�ء 	���م �7�	 ،


-45y	ذ��	
'Í�I.	و	،	ت�<�I�9ا	و.  


	HT#��ت	ا789,	-ث�%'I9ا	ونo4ا�	w%I�7T	aI12	:ت��#H�	
<L��9ا	
  .ا9&]�>

		-خ 
<L��9ا	 

ا9&]�>fï	 		�OKíم W�h�(	 ezK	 	)�4ف :	 	ا9'%�.�ت 	و	��Cدل		���Hلو	�+�م 	ا789, Wدا�

7
ا9'%�.�ت	�Tن	.�w%I	أ��4-
	و	ا�I�9>�ت،	و	���6	�-�>�	+�y	
�$�Iا�	و	
  .ا9'%�.���

: ����������KL�:s5R5ا%$#��ا�
اك�����ا����ا��
���1   

	 cßI�}.O.		 	ا������	.| 		�Oل/6ا 

		����ا���8
درا�$�	 6$.	 	ا789, �/&7IKا	 Erا�	 
ا��4.%

	����ر		2001 ,��Iا�	و	ا�$�7	 	������اك ,78.	 	ا��1Çج 	أ�&ت 	ا9&ى 
-��I.	 	��K	.�--�ت و	ا�89&ة

	
�	�7I�9ا	,��Iا�	/�	ذ��	ezK	��o.	a/أ	ن��A	،	
،	و	ا�Er	P7[|	أن	���c	أ/�h7	��7	����7lراتا���ا���


z[:  

�YMول�ر�h06����
اك����R4��8)L(�+7.t5ل�ا�"��ة�:�������رات�ا��

ف�����N5��uu#%ي�ا�I

)2010-2013.(  

  ا��:�ة:��75�ر�دوBر.

 

5
��Th$}�د�
ه.�ا%!�ر:�،�$!M�J�+,
�  

                                                           
1

	 ا�
,را,��0 ا�,
��ر /+. ا�دو��	 ا� �ر��	 ا���-	 ,!+�ل ا����
�ت �و���	، (ر�ف:  - 
 ط���� ا��,��د�	، ا��+وم �
م ا��,��د�	، �+�ؤ

  160ص  ،2015-2016 �
�رة، �!�د �3ر
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	 	ا�$�7	ا�7I�9		�Oل.| cßI[	 dTا���	 	������اك		�<���7
	��7l��OراتاMV&ول ,789	 
ا9^��


	أ45-
	اC$9,	ا�Er	��I'x/�	ا789,	ا9^�ك	ا��Eª«ÙB	��W		��I��T�7��?,	و	ا�$�7		����ا���
���8&ا	��ÎVره	�


-45y	 ى��y. 


	درا��$�	/6ه	،	�A&	أ�&	ا��7Iار>
	������اك	�
		2015-2019(أ.�	ا�9-"	�	��%K	L��ý�	وا�6ي	(

  أ��'�ر	ا�$#"	ا�7I�9 	���#�ضا&7I'9	ezK	w%I�.	ا�I�9>�ت	رaD		����ا���
���8&	���ر/�	

�������s5R5:�)ول ا�678%�
اك��fg9ا%�.�ى�ا�-�م�����ا����ا��
���1:  

   	 a�	 ]��	 ،	 W��	 	ا789, 	ا�I�9ى 	/6ا �P'x �7ارI��		 
	ا�,��I		��7IKد� 	و 	���ر	ا��7$ ezK

	efإ	�h%<�7�	ى�I�.	WH[	
7
		yر�Jمأ.�>�u	،	/6ه		دو?ر .%��ر		�7l���T90رات	/�./��.	���	�� I��	Erا�

	
�%C�I�9ا	,Óا�49ر	
  .ا��UVل	و	ا���7I,	ا�O Iلو		�4PI�?�Xف������اك	�

  :و��A	�6hا	ا"-�9	ezK	����ا���
و	J&	ا7IK&ت	������اك	�d��^I	���ر/�	   


ع�"�  ::��4�ر�ا�.T}�I)ول ا

	ا��ÎVر		 		����ا���
و	]��L	/6ا 
+#^.	 ,Ó�$�	 ezK
-45y		ا��4%�ن	 ,Ó�$Iا�	 	/6ا 	وأ�6 ،	 ,787%�

   :ا�����Iن

�ا%
�$~Bأو  T}�I.��ا :	
��ÙBا��	 �1Ç-45أ	 WX	 W74Ù�	 ,��Iا�	 	و 	���ر	ا��7$ �hMs$T	 	������اك 	ا��7Iت :

	|.	�/�7�	�K�$A	،	�12�<�I�.	و	�h%ا��.	w%I�7TلO�:   

		-أ 	�6hه 
 ��T	 
	أ/�7 	������اك 
f��	 :,C$9ا	 

أ45--45y		�h%'>	 �7.	 �/�7$�	 Eª«ÙBا��	 	ا9^�ك �/��I'(	و

	

	.�w%I	أ45-
	ا,C$9	T&ءا	.|	�$�	,��Iا�	و	ا�$�7	ر���	7&I'(2001		ق�Aآ	Ér�	2019و		efإ	أدى	.�7	و	،

	|.	�h>�Iإ�	ل��I188ا�		
$�	
.%��ن	�|		6.194،إef	إ��Iج		1999.%��ن	�|	.���á	���C%ول	.|	ا9^�و�Jت	�

.%��ن	�|	.���á	���C%ول	.|		225،	و	)��e	إef	T%�غ	/&ف	إ��Iج		2012^�و�Jت	�$
	.���á	���C%ول	.|	ا9

	

	آ�Aق	�$�	
[&�%�Iا�	ت�J2019ا9^�و		
��C-ا�	ا� �ز	Wl7[60	�$.	%	ج�Iإ�	و	20،		�<�$�	�'P.	��.	ر��%.

	ا� �ز	��D	ا��I%�&ي 		)ا���Îي (.| 
$�	 	آ�Aق 
�2022		 	إ��Iج 	و	T%�غ ،30	<�$�	 �'P.	��.	.%��ر	ود&�	 
�	 �

2025 -2027.  
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    	|7AلO�		"-�92015(ا	-	2019		]#�ق	�7T	و	ت�Jا9^�و	.|	�12�����Iا�	-�>��	دات�h8.	�7I�(	(

88% 	
HUVا	اك������	�HH�	]�� �;�y		ل��UVا	
�7$I�	�7ةl��9ا	ا�9ارد	|.	

	]�&ر		O Íفأ/�7f�.


	��A,	إ��Iج	/6ه	ا��UVل		دو?ر .%��ر		28أ.�>�u	،	�7l��(		دو?ر .%��ر		T48ـ:	��C-ا�	ا� �ز	ل���	
�	�1È.	
C��T

40%		 u��$�	 
fاL�Lا�	 cù9ـ�T	 ���$Iا�	 	/&ف d��^I�	دو�'Íy		 	�#�ق 
	و		���910000 ،�<�$�	 a%X	cù9�T

�Lا�
fاL	u�O�	د�'Íy		]#�ق	�926000	a%X		,è�.	]��رب	#��	ل&'.	d��^�	و	،	�125$�>�	$�>��	ا��T. 	W74x	و

.���T
���Iا�	ا9^�ور	ا�9-"	6اh�	��Aو	���$Iا�	1¬  


	��yاض�
	�-�>�		���7Iار -M��$ا�	)W.ا��	EªÒ��	و	د�'�.	EªÒ��	"�^.	،	��.	واد	،	ن���T	،	ي×���X(		و

	d��$.	
�	���$Iاضا���y	�����A��	و	،	.�$���	،	ا�4$��|	،	$&وف�	�4ر،Ê�	
M��$ا�	��D.   


	�7l���Tر	]�&ر	Tـ:		ا�OCدا�I'�ف	ezK	إ.�����ت	��7ل	- 2<�^Cا�	d��$9ا	6و	,C$9ا	�7راتlا��	
f�7>إ	|.	%.  

.%��ر		aM�T70	ا���7lري	]�&ر	Tـ:		)ا� �ز	ا���Îي (.|	ا� �ز	��D	ا��I%�&ي	ا�OCدا��4PIف	و	����a	.�ارد	- 3

��>%��ن		�$.4900	�7T	]#�ق		Lا�Bي اMV	��u���I	�اك>|	�$
	ا���د.
	،	��[	��&ر	�����ا�' �4	�Oل	دو?ر


	،	أي	fأو	a���I�	�'P.	م&J7		Wl7[	ا�6ي	W.ا��	EªÒ��	W��	u���Iا�	ف�'k60أ		|.u���I��		ا� �زي


	Tـ		،Lا�Bي اMVا��I%�&ي	fأو	¬.���T	|K	,789ا	|%Kأ	&J	11و	ا��T		a���I�	ي�Îا��	ت�% �ز�����I��		|<���	و

  .) �T��ن	،	.�>&]�،	أ/$�ت،	�4Íر،	ر�Jن	(	Lا�Bي اMVاض	�
	اMV$�ب	أ�� 	75%��ت	�
	،	و	���ن	/6ه	ا�'را��إ��

- 	��K	W�$ا�	
	)'��I	أ45-
	ا�$�W	��K	�ÙT��yأ45- :�ÙT��y		
ا��4>�ن	ا��Eª«ÙB	�Tن	أ45-ــ
	اC$9,	و	أ45-


	،	و	�1È�T	و	�Tن	h>	|.	�H9ءاO7K		�7$ا�	�7دIK�CA	،,C$9ا	
-453T	و����	���Cار�	"C���	�h%'>	�7.	،	,789ا


	أ�-
	ا�$�W	��K		���yةو	ا���I,	����ر	إ���ا���
	�6hه	�	,��Iا�	و	�7$��T	ذ��	اك������	��Aأر�ÙT��y	

	

	أ���ÙT	ا�$�W		�92001ا��1ÇC.	و	ا��7Iت	�
	�^��d	/6ا	ا��ÎVر	.6$	�$PC�	ل��	�%T	]��14529 	a%X

	
$�2002		W��	رة&�T	202و		efإ	�%Yو	و	،	ت�Jا9^�و	.|	ول��C%�	á���.	|�	19599.%��ن 	
$�	a%X2013	

	�1È.9689		W��	رة&�T	و	
��C-ا�	ا� �ز	W�$�	a%X357		ول��C%�	á���.	|�	1(.%��ن )	d�^�	و	،	ت�Jا9^�و	|.

7
	أ/�h7	����7lر 	�Oلذ��	.|	Î�	,Ó�4ر.	
�:  


	��رد]|	: (GALSI) .�4وع- 1$[&7T	�BاLMVا	
�	
�����T	W.ا��	EªÒ��	"Ö�[	ز�D	"�	�/	و
 ،3	T-�ل		�]-���

  .�$�>�	.P'�	.%��ر	م	a%X8	�T&رة	��W		1470]�&ر	Tـ:	

	(TSGP) .�4وع- 2 	T-�ل ،�Ö3وروA	�BاLMV�T	�8�$ا�	��K	 �[��8��	 "Ö�[	ز�D	 		4188و/�	�" �1È.	 a%X2310	

a�%J��T	MVي ا�BاL	ن�T	�.	W��	رة&�T	و	20،		ef30إ		م	ر��%.�'P. 	&�J	زال	.�	�8ز�$�>�،��.  
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	 (MEDGAZ).�4وع3- 
<�BاLMVا	 	�Yف EFT	 	�Tن "Ö�[	ز�D	 
و/�	�"[��.ì�T	
���C��		 	و		T210-�ل ،	 a%X

	W��	رة&�T8		م	3.%��ر 	أ&T	،ا	ي�$���O Iا�		
$�	
�2011. 

�I-�>�		دو?ر .%��ر		5.7.�	]#�ق		�اك)���7l	�����)	2019-2015( ا�9-"	ا��I9"	ا9&ى	�Oلأ.�	

	��K	W�$ا�	
PC��ÙT��y		�1È.	،5		دو?ر .%��ر	ا� �ز	W��	"�	�4وع.	
�	�7l���� (GR4)"Tا��ا 	ن�T)	ر/�رد

W.ا��	EªÒ��	و	ا�$�  (. 

	ا���ا	-ج 	���را �H9ا	 
	أ45- 
�	 ,��Iا�	و	ا�$�7	 	������اك ,78.	 &7IKا	 :�H9ا	 

	أ45-$�	 6$.	 ��8��

2001	�h7/أ	|.	Erا�	و	،	
7Îßا�	,Óا�49ر	|.	��lPا�	7%��	Erا�	.�--���	ا��K	ذ��	�8&ا.	،: 

 

��YMول�ر�h07��.ات�)��4ة�I��
اك�R4ل�ا��

ف�����N5}�u#%ا%!�6ا�T5(�ر{�:  

  

   http://www.energy.gov.dz    ines ,inistère de l'energie et des MM :ا%!�ر
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	 aMË	 dTا���	 	اMV&ول |.	 cßI[�7راتl���		 	�6hه 	������اك �1ÇHH�	 Erا�	 
7Îßا�
-45y		و


� ،	.�8&ة	��6T	���ر	ا�$�7	و	رA,	ا��&رات	دو?ر.%��ر		32ا�Er	���رب	�>�I�		6ه/	WX	
�
-45y. 


	ا�$�7	و	ا�,��I		���7Iار ا��IK	.78,	������اك	)،	2019-2015ا9&ى(ا"-�9	"��I.		�Oلأ.�	�

	 �H9ا	 
	أ45- ,Ó�$�	 	ا���ا����8و	���6 		���را 
	O�tTق]�8&�#H�	 ،WHA	 ،	 ,��7I%�	 	���ى ,Ó.�4ر		و


	ا� �ز>
	،	��Tو����7و>�تK�$Hا�	u-'(

	����7lرات�
		yو��>z[	�7�	
  :1،	و	(


	�T&ر	ة	إ��Iج	J-�ران	(.H$,)	ا��8ز	1-��C-ا�	ا� �ز	��7,I�20		م	ن��%.�'P. 	�7رl���T	�<�$�8		دو?ر.%��ر.  


	ا%��9
		دو?ر .%��ر		���10رب		رات��7l���T|	�$�>�	و		.%��ن 	15ر,A	J&رة	ا��PI>�	�������اك	�
	�&ود	2-�

efوy.  


	ا���Cو���7و>�ت	دو?ر .%��ر		10ا���7lر	.�	]#�ق	- 3�	efأو	
%��7�.  


	-د -45y		اك������	.78,	أ/&اف	d��^I�	��'�	:

		����ا���8
ا��8Iر>J�-ا�	,A�T
�>�I��		
ا�$#-�

	efإ 	efإ	WH�	ز� %�	
<�[&H�	
J��	و	،��.�[	W�.�T	u5��%.85	Fا���	ى�I�9ا	ezK	
E	.%��ر	م	�$�>�،	و	) -�

	
C��T	

	�%7^�و�Jت	�h%B���T	ا�6ا��
	�$�W		��OJت%	و	���6	�3.�ن	أ�-�ل	�57 �ز	ا9&]$<�^T50		|.	%

	

.و	���8&ا	��ÎVر	ا�$�7	و	ا���I,	ا&7I'9	ezK	�I�.ى	.�w%I		�Y2015درا�12	T&ءا	.|	�$-45y		d��


z[	�.	،,789ا:  


	�%7^�و�Jت	)'�P	�h'J�.	ا��>�دي	)	ezK)21	�I�.ى	ا�$�W	ا�C^�ي	�%7^�و�Jت:	�I7%�	������اك	- 1%J��

	:
z[	�7�	زع�I�	،	,�79ا	
��C-ا�	ا� �ز	و	ا�79,	ول��Cا�	ز�D	�[&H�	
�$�W	�Dز	)	،10	W�$�()	ا�$#"	ا�ÎVم	02(�


	ا�79,)	09(و		ا���Cول	ا�79,��C-ا�	ا� �ز	W�$� .   

&�A	�aK&		d��^�2001	إ���ا���8
	ا�$�7	و	ا���I,	ا��4.%
	ا�Er	�hMsI�[	ا789,	.6$	�$
	و	�
	إ��ر	

7
	ر�'A	|.	J&را��		2002.6$	�$
		�اكا�C^�ي	������	�y-�ل Î�	�8زات��T
�T�'����،	�h7/أ:  


	�$�W	�Dز	ا���Cول	ا�79,:	ا�a%I	ا789,	���[	 -C����TتOJ��	لO�		Er$�)2004 -2005	(hU���
z[	�7�	�:	  
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��YMول�ر�h08��:)�~8t5ل�R4���7.�%ا�T��%ول�ا��$�2006- 2002
�RMت���ز�ا.(  

  

  .184،�ص،�5
��Th$}�د�
ه�
,+�M�J!$��:ا%!�ر:�

  

		W��	رة&�T	"اأ�&را	ر/�رد	"	
%J��	اك������	�7%I22500ا�	م 	�'P.		
$�	
�2007		efإ	أدى	�7.،

	
J�-ا�	aMË	�7�
�T�'����	 ل�-�ì		Er$�	ن�T	�.	,787%�	,�79ا	ول��Cا�	ز�D	W��2004 -2007		
C��T85	

.��T��	��%K	ن�X	�7K	%  

	-		 
C����TتOJ�$�		 
$�	 
�	 	������اك �7%Iا�	 	ا�79,: 
��C-ا�	2007ا� �ز		رة&�T	 "u5ا��9ا	 Å�4ا�	 "	 
%J��

	 W��75500	�'P.	 		م 
$�	 
�	 W�$ا�	 	J&رة �#$T	 "
.�7K�T	 Å�4ا�	 "	 
%Jو��	 	ا��&رة	،.	2008، ,Aر	 �7


�T�'����	 ل�-�ì		
C��T	,�79ا	
��C-ا�	ا� �ز	W��16	.WCJ	|.	��%K	ن�X	�7K	% 

	
C����T���J	�$�		اك������	78,.	a%Iا�	م:�ÎVا	لا�$#"O�		
$�2007		u5��%.	W��	رة&�T	"ار&�."	
%J��

aM�Vا	61ا�	ا789,	�h7%I�x	
%J��	أول	&'(	Erا�	و	،	
$U�%�	م��	W�.�T.   

2 -	ezK		ى�I�.ت��J�#��		ت&�>	،	
و	ا�'��د:	��d	.78,	������اك	ا�'&]&	.|	ا�'��د	ا��8Iر>
	ا� �ز>

	�Aأ/&ا	d��^�	�^�	�/�8ا�
   :،	.|	أ/�h7	��K�BO7K	�Ó�$,		����ا���8

   .T2008&ءا	.|	�$
		?]-�����$�>�	.P'�	.%��ر	م		Er%<��3	ا9&ى	�,�C		���I�J�#ن -

 -	,�Cا�	
�J�#ا�#�ريا�	(SPOT)	

	ا�79,	�%��از>W	T&ءا	�$��C-ا�	�2008% �ز. 

 - 	,�C�	ا9&ى	
%<��	
�J�#6,1ا�	.	ر��%.	�'P		
  �2008.1$�>�	�%��) �ل	T&ءا	.|	�$
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 ~$�

��:�ا�.�����T}�Iا%�D/�7�	aKد	

	إef	ا��7Iار>
	������اك	�A�kإ	:
��ÙBا��	�1Ç-45أ	
�	�h'���	و	�	،

	
C����T	ذا��	ر��ÎVا	�7دIKا	efإ	�'�
-45ø�		أدى	.�7	�1،È.	
��ÙBا��	
C����	|K	w%I��	Erا�	و	
�&^I�9ا

�h7/أ	،	اك������	

	أ45-+#^.	�K��	
   1:إef	ا��8ز	ا���7lرات	/�.


	و	ا���9
:	)��e	������اك	إef	ا���I,	و	ا��7$	�
	/6ا	ا�$�ع	.|	اÎV&.�ت،	aK&T		-أ�Ø�Cا�	ت�.&ÎVا	�8ل.	
�

	�7�
-45y		,Óا�49ر	|.	
K�789	�h���^�	efإ	أدى	.�7	،	ة&[&>	 
	أ45- 
	ا9^��
	و	ا�I^&اث���.&ÎVا

�h7/1 :أ -	 	ا9^�و�Jت d<��	 |K	 	ا�C^�ي 	ا�I%�ث 
^A��9	 
���	 	و	�Dب	إ�45ء 
�Ö�$MVا	 
�-��I9ا	 
#�%�

	��#<�Aا(OSPREC.SPA) 	
$�	
 ..%��ن	دج	�T43أ��7ل	]�&ر	Tـ:		�2007

  .%��ر	دج.	2.8	إef	دج.%��ر		1.8.|	 (CASH)رA,	را��7ل	���
	�3.�ن	ا9^�و�Jت	- 2

��ف	�a	ا�7IKد/�	.|	.%��ن	أورو		�T20أس	.�ل	]�&ر	ب:		 (SONATRACH .RE)	إ�45ء	��ك	��Kدة	ا�3I.�ن- 3

 وزارة	ا���9
	�%�C7�Pرغ	،	���I	�KtTدة	ا�3I.�ن	�
	.�8ل	ا9^�و�Jت.


	.�8ل	ا��Ö�hPء	و�	- ب	���H ?T	ا�89ل	/6ا	�7×�	ت:
7Î�	,Ó�4ر.	d��^I�	,789ا	�>�I،	�h7/أ	|.:  

	و	-	1 
J�-%�	 
<�BاLMVا	 
	ا��4� 		(AETC)	���H?تإ�45ء 	]�&ر	ب: 
		�T2أ��7ل.&�	 a[&�I�	 	دج .%��ن

  �%��ق	ا���$�
	و	ا�&و��
.	���H?ت

	2	-	 :	 
	��&ر	Tـ�>�Iإ�	
J�-T	ء�Ö�h�	&����	يL��.	1200ا��8ز		،	�1È.	W��	ول .� �واطy	
Jر�I��T-	 ?و	ن�K	
[


	ا�&راوش	دو?ر ������7	�7l���Tر	]�&ر	7T%��ري	[&PT	u5�lا�	و	،	u�<�.-أ	ا�-�	
	2,2رف	�7l���Tر	]�&ر	Tـ:	وا��

  أ.�>�u.		دو?ر .%��ر	


		�اك�
	.�8ل	ا�-��ان:	�1&ف	��7$
	.78,	�����	-ج$�	

،	�Jر	ا789,	�fا�&و	و	EFا���	ى�I�9ا	ezK2007	

(	
<�MVا	cV�H7%�	
	�A	,78.	ان��-%�	
z���-ا�	W'>TAL		و	ي،�MVا	W�$%�	
�K�A	
��o.	���X	أن	&'Í(


  :]��Iن	.|	أCY{	/6ا	ا789,	ا�#�	

1 -	W�$�	
<�MVا	cV�H9ا	�7نk	
�	�h.�h.	Wl7I�	:ان��-%�	
zص�����Îêy		a+I$9ا	��D	و	a+I$9ا	|Uا��	و



	ا���C4ت	ا���$�
	و	ا�&و���.   

-2
z����	 	و	��-�ع		�#" ،	 	������اك ,78.	 	�#�B&ة 
<�MVا	 	اÎV&.�ت a[&��	 
�	 �h.�h.	 Wl7I�	 �%-��ان:


	ذ��	ا��X�4ء	�	�7T	a>�$9ا	و	
J�-ا����>y	a>�$9ا	و	ت�Jا9^�و	ع�-J	
�	|<�7l��9ا	و.  
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	�%-��ان	ا�Lرا	
:	�W#PI	�T&.�ت	ا�'W7	و 	- 3z����	 Lا�	ت�>��	
�C%I�	ي�MVا	Eª«��-ا��K�-ا��	و	
Kار	ت


	��yى Y��	أو	���X	
�.�7K. 	,kو	و	،
��7	�a	ا�7IKد	ا�$�7	وا���I,	����ر	إ���ا���
	�61ا	ا789,	ا�#�	

:	 ���Bة	<&]&ة	�h&ف	إ���ا���
	e��x	�I^����	،	و	J&	��ع	/6ا	ا789,	�
		T41$�ء	أ�-�ل	<&]&	.I$�ع	Tـ


	 04	ا�OIم	�Oل���8&	ذ��	.|	$�	
  .2008	�Oلأ��ى		04و	�B��2007ات	�


	و	اa>�$9:	��[	��d	.78,	������اك	ا�'&]&	.|		-دK�$Hا�	�8ل.	
 :�&aK	/6ا	ا�89ل	أ/�h7	����J�#ت�

1 -	 	�I-�>�	و	ا��8ز	.��� 
�J�#جا��Iإ�	9$��مy	:ـT	ر&��	 
�>�Iإ�	 
J�-T700		
�-$9�T	 ،	 �<�$�	 |�	 wأ�


	EFCT	�Yف،	و	�7l���Tر	]�&ر	Tـ:	�K�$H05ا�		دو?ر .%��ر	u�<�.أ.  

	�Xف	- 2 ��Lا�	و	 	ا���Yص W��	 	�4ÊTر، ����CMVا	ر�D	 &[&UVا	 W��	 :|.	 WX	 
�	 E�8$9ا	 ���$Iا�	 
�J�#ا�

  .ا���7ح	،w�-�Í	��W	ا���Yص	و	ا���L	�ý7ITا��


	-ه�%^�	
J��	/&ف	غ�%C�	اك������	78,.	e��x	:�^Cا�	ه��.	
.%��ر		C�2.2^�	��&ر	ب	��9ه	ا	�
	.�8ل	�^%�


:	�'%�	]^�&	ذ��	���	�$�>�،	.�7	z[�7�	�h7/أ	c���	،
.�/	,Ó�47رT 
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��YMول�ر�h09��E���

اك�و����

ف�����N5�1HI%ا�
#$�  :�5#8�ت��#�5��g�ه�ا

  


,+ :ا%!�ر:���،�$!M�J�Th
5
��Th$}�ذ�
ه.د�
ه���$}�5  

اMV&ول	ا���dT	cßI[	ا�$�7	و	ا���I,	ا�7I�9	.|	��ف	������اك	�
	.�8ل	�45ط	�^%�
		�Oل.|	

.%��ن		3.2.^-
	��K	ا���اب	ا���EF	�T&رة	إ��Iج		�813ز	?�	دو?ر.%��ر		3ت	]#�ق	ا�ر ا��^C	aM�T	ا��7l .��ه	

  ..%��ن	م	�$�>�	840]�.��،	أي	.�	]��رب	 .P'�	م
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	/&ف		-و d��^I�	 	ا�89ل 	/6ا 
�	 ,��Iا�	 efإ	 	������اك ,78.	 e��x	 	ا8I9&دة: 	ا�-��Jت 	.�8ل 
�


	.�	�Tن	C�5	
�- (10	 -15		
$�	

	،	و	�a	ا�C&ء	�
	���8&	ذ��	.|		%2030	�J�-ا�	ج�Iإ�	ل.|O�: 1 -

	|<�7�38	�-��T	
8I$9ا	ء�Ö�hP��T	
<�J	��CPا�	ب�$MVا	
�	

	ا���74JMVي ا�BاL .   

2 -	|.	،	�'.	

	ا���74J�-ا�	و	ا� �ز	d<��	|K	ء�Ö�hPا�	&����	�8ل.	
ا��8ز	.�4وع	إ��Iج		�Oلاا����7lر	�

$7-�
	��EªÒ	ا��.W	�1È.30		،.� �واط 150T	

	ا���74J�-ا�	.|	واط� �..   

  .� �واط	2600.�	]��رب		���Iج.�4و�K		J�I[65,	ا��8ز		2020	– 2011ا�#��ة		Oل�- 3

 . :KL���
ع�ا"�
	إ��ر	ا��ÎVر	�4�ر�ا�.V�5 �ا�	:
ا7I'9&	.|	��ف	.78,	������اك	��T$�7	و	ا���I,		����ا���

	w%I�.	
�	W.��Iا�	ر���T	�7Kد	ezK	W7K	،	�I-45أ	,Ó�$�	��K
-45y	�7��?	u�Ay		W'#�	أداة	ن����	،	�$.

	�Aأ/&ا	d��^�

	y���ل	u�Ay،	و	أ�6	/6ا	ا�W.��I		����ا���8���I:ا� 	اك������	ت��IKا	:	
أوال:	ا��4ا�

	 w%I�.	 
�	 
	����ر	إ���ا��� 

ا��4ا�-45y		 |.	 	ذ�� 	و	���8& 	ا�I�9>�ت، w%I�7T	لوO�		,x	�4ر.

�h7/أ	|.	،	
7Î�:  

- 	 |.	 	������اك ����	 :	 ,C$9ا	 
	أ45- 	.��Iى ezKلO�		 	2006-2002(ا�#��ة (51	�1È.	 ،�A�4��ا	24	

T	�.أ	،
  .�4��Tا�
	13ا���A�4	�1È.		�A112&	����	)،	2013-2010(ا�#��ة		�Oل���4ا�

�h%X	|K	��d<	ا��4ا�
	،	و	ا�Er	.|	أ/�h7		��O Iلو	���6	�a	�K&	ا�#���Jت	��ر<�
	�%I$���	و	   

	و	 ���$Iا�	 &�Kج�I��	T ì� ��	 |K	 	ا�H9ي 	ا��4A4ر d<ا������	 	�Tن 
�	 ���$I%�	 
	ا�&و��  و���Iج�رك

(SIPEX) 	
C��T20 % 

	(STATOIL ) و	���C��T	
  %.80ا��ýو>�8

���7	ا�&و��
	? أD%�	.�4رÓ'�		���8ز 	:	7I'x&	.78,	������اكezK�ÙT��y	�I�.ى	أ45-
	ا�$�W	��K		-ب

	�h'Ó�4ر.	a/3T	

	.|	ا��X�4ت	���T	.�4ر�K�78.	,.	اك������	��4ك(	]��	،	
.�1È	ezK	���ر	ا��4ا�


z[	�7�	�hU���:1   


:		GALSI)		.�4وع- 1z[	�7�	ا�49وع	6ا/	
�	
  :��Iزع	��5	ا��4ا�

 .%������36اك:	-

EDISON GAS-	:18% 

ENEL POWER-	:13.5% 
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WINTER SHALL-	:13.5% 

EOS ENERGIA-	:09% 

PROGEMI SA-	:05	% 

SFIRS-	:05% 


	 (TSGP).�4وع		- 2z[	�7�	��A	
  :��Iزع	��5	ا�49ر�

 %������50اك	:	 -

-		
 % 50:	�%$#"ا��4�
	ا���$�
	ا���8�$]

	و	ا�9--
	�6hه		- ج   
	<W	ا�49رÓ,	ا9^�� :�H9ا	 
	أ45- 
ezK	�I�.ى-45y		اك������	.78,	7&I'x


z[	�.	
  :ezK	ا��4ا�
	�،�h���^I	|7A	�Tن	أ/a	ا�49رÓ,	اL8$9ة	|K	��d<	ا��4ا�

  .J ITOCHU/IHI-�رات	�#WH	�Dز	ا���Cول	ا,�79	�4��Tا�
	.,	ا789,	ا���u5�T	3ا��8ز	- 1 

2 -EF<�^Cا�	ا789,	,.	
 (SBGH).	ا��8ز	.���	اأ����9ك	3Tرز>�	�4��Tا�

) 3 -	��-�I�	�7و>�ت��و��Cا�	,$H.	.78,� ا��8ز	.,	ر��C��T	ن�l[(TOTAL)	Eª«5�#ا�.  

		-د 	.��Iى ezK
-45y	4ا�	ر���	 }�k��	 |P7[	 :
		�ا�
ا��8Iر> 	.��Iى ezK
-45y		 |.	 
	�Oلا��8Iر>

	

	ا��4ا��J�#ا�

	����ا���8f� (ا���	ا789,	).,EDP(  	d��^I�	ا� �ز	ان&�.	
�:   


،	&�'Í	��W<	ا9&ى .�'P	7T%��ر	ي	م	(EDP)	��7>|	������اك	789,- 1��C-ا�	ا� �ز	|.	�<�$�.   

2 -

		(JVC)إ�45ء	���C��T	
��C-ا�	ا� �ز	d<����50	ن�A�-%�	%.   

3 -,789	 	������اك 
	.	(EDP)	.�4ر� 
	ا��hPا� &����	L�	 
��C-ا�	ز� ��T	 
	ا��79 	و		Lا�Bي ا�Ö�MVء ����Cا�	 
�

	
C��T	25ا���) �ل%.  

	 ه- 	.��Iى ezK
-45y		 	/6ه Wl7�	و	 :
�K�#ا�
-45y		|P7[	و	 ،	 "C��9ا	��D	 	������اك ,78.	 ,Ó�$�

	|.	�1`A	
%7
	.|	ا�49رÓ,،	أ/�h7	�Oل���k{	ا��4ا�>:   


	و	���
	إ�45ء	ا�4- J�-%�	
<�BاLMVا		ت?�H�(AETC)	% �ز���	78,.	,.	
#Y�$.	
    .�4��Tا�
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2 -	 
	��ا� &�K �	ا�&راوش	 
[&�	 	و ،	 ����7��	 	Í'�ن 
Jر�Iا�	 
�	 
�B�Ö�hPا�	 
J�-ا�	 &����	 
��8ز	.�4و	

8.	|.	WX	,.	،رف�-��T أو	ي�H9ا	ا789,	و	% �ز���	مرا��7,�.   

3 -�	 &�K
	��	�ا� ,$H.	 	اTMV	9y$��م�8ز 	ا�����5ر>�م 	������ن 		- �اك�ز�Bي 	���% �ز 
C��T30% 	و

  %.T70ـ	:) .�Cد�
(		�.�را)uا�����5ر>�م	


اء:)�
��:�ا�D		
أ��	ا&7IK	ezK		إ? �
	<W	.�4رÓ'�	،		����ا���
رaD	ا�7IKد	.78,	������اك	��ÎVر	ا��4ا�

  :�Oل،	����U	|.	��7l��Oر���ر	��اء	��H	Ì'Í	ا��X�4ت	�3داة	


	-أ$�	,J�9ا	زل�$Iا�	&�K2005		:ـ�	
<�BاLMVا	
<�MVا	ط�-ÎVا	
��o.	ف��	41.|		
���	
�	�hP%I7�	Erا�	%

	��ف	 |.	 W.����T	 
��%7.	 
�K�A	 
��o.	 }CHI�	 	������اك ,78.	 cV�H�	 
z���-ا�	 
<�MVا	 اÎV-�ط

  ا789,.


		�اك.78,	�����	�اء�	- ب	f� (ا���	
f�9ا	ا���ق	ل.|O�		
$�2007		
H�2.28		
f� (ا���	ا789,	|.	%

(EDP.SPA)	 و	.78,	�1�	م��[	
�%7K	أول	

.		������اك	��4اء	(f�9ا	ا���ق	|.	ahأ�  

�:KL����������s5R5ا%�678ا�
اك��5�fg9.��ى�و:�ات������ا����ا��
���  :	و�ا%�.�ى�ا����"�K)�9�ل

	�%�����		اa���}.O9	/6ه	 	����hU		����ا���
��T\�1	ا.I&ادا Erا�	و	،	ا�'�م	 	ا�I�9ى ezK	,787%�

:
z[	�7�  


ع�	"��������s5R5:�)ول ا�  	:)�9�ل�5�fg9.�ى�و:�ات������ا����ا


	ezK	ا�I�9ى		yوa��[ef	.78,	������اك	أ���7K	إef	و�&)u	أ�7Kل،	���lا�	و	EFا���	ى�I�9ا	ezK

	،	
fإ? ا�&و		ر��ÎVا	أن
/�	اL9او<
	�Tن	���ر	ا���-�ة	|K	��d<		�7Kyلا&7I'9	��W	.|	و�&)u		����ا���

	.×�7Iا�	ر���	و	w����I1ا�  

��+?أو �V.�
,}�ا��N9ة�
8���
		�7Kyل:	)'&7I	WX	.|	و�&)u	:��4�ر�اfا�&و	أو	EFا���	ى�I�9ا	ezK	اء��

  :�OلezK	/6ا	ا��ÎVر	�d��^I	��7/�	و	���'�h،	و	ذ��	.|	

.|	��ف	ا���ÙB	ا9&]�	ا�'�م		08/11/2001ا��Hدر	�ITر>Å		Ì�#��129/DG	ا�:w����I	���C	�%��ار	رaJ		-أ	

	 w%I�.	 	.��Iى ezK	 w����Iا�	 Ì�#�I�	 �<�$�	 a+$�	 
�T��.	 	ا789, &7IKا	 ،	 	������اك ,789
-45y	

)	

	�%d�C-I	��Ayر ��[	��4xط	��%Tا���	
�7د	أ��Aر/a	و	.�4رah'Ó	�^&د	��7
	|<LB�A	aI[	اIK	)ا9-�و�
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	u(&و�	�h.&�I�(	3داة�	,Óا�49ر	/6ه	ن���	 ��6T	و	،
	�7kن		�7Kyلا����9 

	أ�1Ç-45	و	.|	�a	.^�و��

	�1Ç���'A
  .����7lر>


�	 aP^Iا�	X	L��.	 aK&�	 
�	 	ا�H#��ت: 		Wآ���ت u(&و�	 	ا���I%9ت		�7Kyل.| 	و 	ا�&ورات |.	 &[&'��T


	��$��ت	�	aP^I%�	
��<��Iا�	ا��4وط	���Aد	
D��Y	ت��$��	
�	aP^Iا�	Er�ور	�h7/أ	إ<�اءا�12،	و	ت��#Hا�


fا�&و	�$Cا�	.|	اء���	���3IT	,Óا�49ر	w%I�.	
�	
  و��A	�%7'�]��	ا�&و��

:���.���4�ر�ا :��
�D	�	 		O ا7IK&ت u(&و�	 	ا�×�7I		�7Kyل.| ezK	 w����Iا�	 d<��	 |K	 	ا���-�ة efإ	 
A�kإ

   :�Oل�d��^I	ا��>�دة	و	دaK	و�h'k	ا�Eª«A�$I	،	و	�a	�d��^	ذ��	.|	

		-أ 	.���oت a/أ	 �%H^�	 ]��	 :	 	.'�]��	ا�MVدة 
ا����ب-45y		 	ا�MVدة 	��hدات ezK	 
��ÙB�7ا����?	

(ISO9001-2000)	 	�1`%K	�%H^IAلO�		
$�2004	� O	|.:   

  

1 -�#UN�	

	ا���$���o9) اENAFOR(.  

2 -

	ا���$�
	4�ì �ل	ا�$#-���o9)اENTP(				.  

3 -�[×�A��MN�	

	ا���$���o9ا	)ءENAGEO(.  


	ا���$�
	ÎV&.�ت	- 4��o9را�Tï(ENSP)	.  


	ا9&��
	وا�C$�ء- 5�&$h%�	

	ا���$���o9)اGCB(	.  

  .&h'.(NAFTO GAZ)	��D�-#ز	- 	6	

  

	(	أ.� 	��PI>�	ا�$#" 
	ا���$� 
		NAFTEC)ا��4� 	��hدة ezK	 �%H^�	 &�A))2000 -9001	ISO		
�	 (

	

،		-.	ب$�2007Uا��	
����	d�C-�|.y)	
ÞÙCا�	،HSE	 (:		،	
Uا��	+�م�	إد.�ج	a�|.y	)	
ÞÙCا�	،HSE	

	(	

		�<�اءات7k|	إ��ر		6$.2001	�$����^Iداءا�ì		
$�	

		������2004اك	،	��aI	ا�7IKد/�	������


	ا�'W7	و	�	
�Uا��	
[�Jا��	�7ن��	%787,�	6ي�#$Iا�	ا89%�	ف��	|.|.y		��6�	و	،	ا789,	
W�T	أ45-

	�h�	ض�'I[	أن	|P7[	Erا�	�1Ç-45أ	|K	

	و	��#�Ì	ا����9	ا�$�<7ÞÙCا�	

	�Ayاد��7]�	�h8.د	و	اء،&�y	

	و	. ،	 ,787%�	 	ا�$�7	ا�'�م d��^�	 a�	 |
	،		����ا��� 
	ا���9 	ا���o9ت ,.	 	ا�'����ت &����	 d<��	 |K
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�	WHI�	،	
<�J�-ا�	ت���o9ا	و	،	
و�&)u	أ�h��7K	إef	ا��>�دة	�
	ا���ق	ا���$�
	و		���y ا��%-�ت	ا�'�7.�

	a/أ	.|	و	،

	���8زاتا�&و��z[	�.	غ��Hا�	6ا/	
�1:  

	1	 -
[�7UV	اك������	�T	م���	�.		
$�	|7A	،	�7ةI�9ا	��Mا���	7%��تK	d<��	|K	
ÞÙC2002ا�		ef2007إ	

/�IPر	�
		500	أ�w	�Mêة	3Tرè'�ن	وا��
	ezK	ا�I�9ى	ا���EF	،	��7	�.�J	��M��T	.�	]��رب	a�700	�Dس	

.�	���م	�T	������اك	.|	ا���7lرات	�Ì�#�I	-	.2	-2010	�.2008	�Tن	�$Er		Lا�Bي اMVا���"	و	ا��4ق	


	و��A	�%7'�]��	ا�&و��
	،	و	ا�Er	.|	أ/�h7	:	ا�C'���ت	Þ�A&ا�	زات�D  

-	 	/&ف d��^�	�^�	 
	�$+�م	�� �ءا��� u��1Èا�	K�49ا	 W (TORCHAGE)	 Wا��.	 WX	 
و	��K	WX		���Iج�

	d<��	|K	,789ا	

	��ق	�% �ز	اI$9¬	��&ر	Tـ:		�7l���T5ر	.�	]#�ق		����<�عأ45-C�5	|7A	،	دج	11.%��ر	

	
�	%2003		
C�5	ef07،إ		
�	%2005		
�	��B�1\	��%K	ء�����A	،2012. 


	�����اك	�4��Tا�
	.,	WX	|.	K�78.��وع	� -  )BP(
ا��ýو>�8
	T&ءا	.|	�$
	 (STATOIL)  	و	ا���]-���

	���ر ا��Ö�Pن	�
	اW�UV	ا� �زي	Í'�ن	cV�Y	،	��}CH	��u5	.�4وع	�
	/6ا	�
	إ�Kدة	��|	��u5	أ���&		2005

  .دو?ر.%��ن		a��'��T300	aM�T	ا���7lر	ي	]�&ر	Tـ	

- 	
<�BاLMVا	
��H9ا	ءم�^&][OII�	�12���'Cا�	
�	
   .و	ا9'�]��	ا�&و��


ع�ا���KL:�ا"�s5R5��������  :�fg9ا%�.�ى�ا����"�����Kا����ا

		 	��ÎVرا�12 	������اك &[&^�	 &'Í
	و		����ا���8 �/&��8I�	 	و	�'�� �h��7Kأ	 u(&و�	 	.��Iى ezK

	
f��	�h%'>	�7.	،	ذ��	d��^�	و	��8&I�	
��ÙBا��	�1Çآ��	و	أدا�12	
)	
<�4Êا�	ا�9ارد	ت��IKا	،�hAأ/&ا	d��^�


�7/y		
 ��C�7ر ا�l��O�	%�7ارد�	ا789,	
����	��K	�1`A	rا�	،	
<�4Êا�	w�Z��	
�	,��Iا�	ezK	أ����	م���	E

	|.	
<�4Êا�	ارده�.	W�'#�	و	
Ö�%-9ا	ءات�#Pلا�O�		.�<ر&Iا�	و	|<��Iا�  


	.�Iـ%w		����7lري :	و	ذ��	Í �ض	.��]�ة	ا�$�7	و	ا���I,	:�ا�.������Tا�.���+Bأو �
-45y		w%I�7T	و


z[	�7�	ذ��	cßI[	و	ت،�<�I�9ا:  
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��:�ا�.�N,�lو�ا�.�ر,6�D	d<��	|K	،×�7Iا�	و	ة�-��%�	
��ç�	
<�4Êا�	ارد/��.	W�'#�	اك������	7&تIKا	:

	 %	.|	.��1`#Z	�h&ف		80ا�7IKد	ا���I>|	و	ا�I&ر>�	����ر	إ���ا���
	�d��^I	ذ��،	و	) -�
	/6ا	ا��ÎVر	�ـ


z[	�.	���^A	،	����^I�	e��(	
  :1إ���ا���

	 |7AلO�		
h>�9ا	 
����	 u#�Z��	ر���	 �s�	 efإ	 ,�(	 a�	 	������اك 	أن cßI[	 dTا���	 اMV&ول

	|K	ة�-����T	�h��7Kأ	u(&و�	أ/&اف	و	ر���	d�^[	E�<&ر�	و	EF<���	ر���T	ذ��	�7Kد	WT	،	"�A	ا�'�م	�7/��

	�HH�	]��	،	W��	,789ا	أ/&اف	و	ر���	d��^�	a�	|.	و	�7×،Iا�	و	w����Iا�	d<ل��O�	 �$�	�7ÎVا	ات


���I>|	و	�&ر>�	.� 	دو?ر).%��ن		32.�	]��رب	(.%��ر	دج			5.2	���yة<�4Êا�	ارد/� .   

��[	��wZ	.�	]#�ق		(2019-2015)،	ا"-�9	�Oل��7	�7I�(	������اك	�
	��s	/6ا	ا��ÎVر	.|	

8000 	�hAأ/&ا	d��^I�	،	ن��$�Iا�	و	ن��&$h9ا	|.

	و	ا�Er	.|	أ/�7	����ا���8<�4Êا�	ا�9ارد	�8ل.	
�  


	�h1`>�IT	�^�	-أ<�4Êا�	ا�9ارد	�7�	
�	aP^Iا�
-45y	
����y	,787%�.  

�7$
	.�hرات	اZ�9#�ن	اMV&د	- ب .I�	
��o9ا	
   .ا�7IKد	ا���I>|	و	ا�I&ر>�	7k|	إ���ا���8

		-ج 	ا	�دار>
�-�>�	ا�h9رات ,Ó�4ر.	 	tTدارة 
�%'I9ا	 	ذ�� 
�	 �7T	d��^�	 ezK	 	ا789, 	J&رة 	�I^��ن ،�7$�

   .y/&اف

  .�-�>�	ا��4ا�
	.,	ا9&ارس	و	ا�MV.'�ت	-د

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
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:��Ri3ا  

   	
��o9�T	ا������	,Jا�T	ا�$+�ي	���MVا	

اMV	��HIJد]
.|	أ<W	.��ر�
	.�	�a	ا�WY�I	إ���	�<�BاL	


	������اك���	
���	

	/6ا	ا�#WH	T&را��	�$7J-		w<�'I��T	ءا&T	،�BاLMVا	و	،	�1��h7�+$�	W��/	
،		درا�

	a/أ	�$k�'Iا�	a�}.O.		ا������

	�Oل.|		����ا���z]	�.	efإ	�$H%�	[��	،	�/����(:  

- 	 	9�T$+�ر 	���Jي ,78.	 ،	 u5ا�����	 	ا9$+�ر |.	 
���	 	������اك 
��o.دي�HIJ�K	 	و	، ،	 
�P%9ا	 
.�

	
C����T	,Í�-ا�	
ا���EF	و	ا�'���E	،	�WI^		��HIJOد�h��45	ا��Eª«ÙB	ا9^�و�Jت	ا�6ي	]��a	����T	إ���ا���

Eª«ÙBا��	�h��45	�8ل.	
   :�1\�X	�Oلو	ا�'���E	،	|.		�E��%J>�ن	ezK	ا�I�9 	ا��>�دة	�

-	 ���<�Aأ	
�	

	و	�Dز>�-#�	
  .أول	���


	�Dز	�
	ا�C^�		أول  	- ���Ì�Ty	"��I9ا.  

  .]���( GPL)	H.&ر	�
	ا�'��a	� �ز	ا���Cول	ا�79,  -


	ا�79,- ��C-ا�	ز� %�	a��'ا�	
  .(GNL)را,Í	H.&ر	�

 - 
��C-ا�	ز� %�	a��'ا�	
  .��.�	.H&ر	�

-
��C-ا�	ا� �ز	ج�Iإ�	و	ت����Iا�	[��	.|	��9�K	
  .��دس	���


	�4Kة	- ���lا�	
C��9ا	

	و	ا�'�4ون	.|	��[	K&د	اZ�9#�ن��.�ÎVا	و	،

	��Tو����4�	��9�K. 

 - ������	

	ا�ÎVر<�ÞÙCاكا��		

	.�8ل	�h��45	�I% ��ات	ا���$�����UV	،	E���'ا�	efإ	EFا���	ا�$-�ق	ق�#�



	WZ	ا���>
	ا������	Wا�&Iا�	و	&��'Iا�	و	�� Iا�	|.	
���K	

	T&ر<ÞÙCا�	6ه/	a���	]��	،	
و	�^�		و	ا�&و��


��ÙBا��	�I-45أ	ezK	ة��o9ا	W.ا�'�ا	a/أ	ezK	×��ا���	ا789,	ezK	]#�ض	�7.	،	
و	ا�C�I,		إ��ر	�Z/�ة	ا�'�9

     .ا�7I�9	�I ��ا�12

- 	�Ußا�}.O.		ا������
ا���ا������8	ا7I'9&ة	،	ا�Er		�Oلأ����	.|		اك789,	������ 	����ا���

	 w%I�.	 
�	 ,��Iا�	و	ا�$�7	 	����Tا����8ت 	ا�'�م 	ا�I�9ى ezK	 
��8&ت-45y		a�K&�	 a�	و	 ،	 و	ا�'7%��ت

	 	و�&ات 	.��Iى ezK	 	���tTا����8ت 	ا�'�م 	ا�I�9ى 	،		(�7Kyلا���ا����8ت w����Iا�	 d<��	 |K	 ا���-�ة

	×�7I)ا�		/6ه	ة،���y	��[أ	�h7Kد	aI[	Erا�		
#�Zو	���X(	
��ÙBا��	wB�Zا��	a/أ	ى�I�.	ezK	ا����8ت���tT

	a/أ	 	اID$�م efإ	 	أدى 	ا�I�9>�ت، w%I�.	 	�Tن 	��م aD�$�T	 	ا�I&رج 	/6ا d�^�	 ]��	 	.^�ر/�، 
<�4Êا�	 ا�9ارد


  .ا�#�ص	و	ا<I$�ب	أو	ا�W�%�I	.|	.����	أ/a	ا�1Ç&]&ات	�1ÇÞÙCT	ا�ÎVر<�
	ا�&و��



 

 

 

 

���������� 
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ات�ا
	�����ا
	�����و�ا��������
����ت�ا
��ن�ا�������ا
	�������ا���������� ���!
�	
*(�ر'��ا�&�%$��#"��ا


ات�ا
(��A�B�،���9أ@=?��5�ر�ا
	:���أ#=>�����;:ن�9�
�8�ح�ا
�45��6�ز�0�12 .-�,��+���و��D$
�E"��'���12ا

������I;:ن�أ���وا�HIأ��م�ا
�ول�،�Jل�:=�
�P��Q,����و�ا�NOود�دون�إ#	�ر��(=�Kو�أن�ا�ROا�-.Sدي��U�I

�!RVOد��WX��:������<Y�	Z���9���:	

����أ]!��\�]��ا]�	Zي� 
�4�ر��8و�^R!�ا
���Y�ت�ا
Pت�ا�=�دا

 S�،ت���)_ROدة�ا�	ت����2�a%
�b��ور�ا����

�cا dو��،���

!�����e*,f5�ر��8ا
�و�	
��0تو����#"�ه�ا

U�Iن�ا�ت�أر2h[���

S�i�د���و�أز��ت����	
.U�I�د�ا  

�����1k�-.ات�
��l����!
�	
اق�ا
	�����،�و�,: S أدت�إ�opا����ج��ا���Y(��ا
�و
����إن�����Bث�و���Eث�.-�ا


:�r�ت�:�f�

ات�ا�(���ة�.-�:�ا���
U�I�د���،�ا���4�ت�و�ا��xO�ت�،�r	�w%ا�v,(�ت�u�Sذواقإ�opا


ydأ��z�9�-.�1�	l� ي
��)lذج�:����ج�{����ا|��Qr:�)lا����	lا�و�
��lة������r��$)%Yر�و��;Y}9ق��W�
دوp-�ا


�ا
��%��ي�،�] ��)*

�ا
 ي��_=�-�أن��;:ن�ا,5&�%~�'���$�]�!�و�أY;�ر�ا��)*

 ا�اDات�ا
���
�4�5����ا�-�ا

���اxO�ر���rا
�و
���،�����اNO�@%��و���K�Eا
�$�'�9�1ن�] ه�ا�v,(�ت�و�{z�90ل��o�'�1ر��������:م����


���و��NOات�ا����{
���������x�lا
$�ص�و�ا|f�5���
����9�1�%���اxO�ر���rو�ا
�ا�%���'[
��W:ات�����E5


ا�4�5�ت�.-��&�%~�ا�(�:8�ت��5$�'�1ا�(��=%�D,ر�إ�ا����!����ط�ا
�:ة�و�ا
X	~�،�و�����c
 dو��،�

��"Yأ]�ا�K�E�
���|�9����Y S�"�8:�5و�����%'��9�I�
�!�ا�،� �$��

ا�:Y�،���4�5	"����H�:اD,  

��������),vإن�إدراك�ا���H�:

ات�و�ا
�W:رات�.-�U�I �z�9�د���.-��1k] ا�ا���
���اxO�ر���r]����ا{

��Bأ��z�=

]��،�����و
: أا
�و
���و���W%=�ت�ا
���~�f	"��r�،	E5����1%��1]�5>�ا��)l�-.���)���
�0ل8�ت�ا

�"%
�������Yص�����fا,����Y������x�*Y�،��"%�%E5و���z�=

ات�':ا��1]�5>�ا���
����ا
�*=�Hا�(�����Y��و��

 Sا�!����أو�ا
��%������1&���]��،�و����J���rا��fات�������,�$�دة����������] ا�ا
�E%������1&����أو�+

���' Sد��ت�ا'���ت��9&�%~�ا�(�:8�ا�4�5
D, Sت�ا�ء�'�%����
�cأ dا���4�5،�و�
D, S��9�I�

ا���4�5و�D,

!8:��
 ا


	� ا�درا���� 


و�� �ل�ن � �
    ص ا��
��� ا�
������� إ�� ا�
�درا�
�� ھ�

1- ���),v�%
���

�'����4:ع�ا
	:ا��1و�ا����
ات�ذات�Sا
=���zاxO�ر���rا
�و]	l���:	
U�I�د���.-��1kا

��),vرج�ا����}a_5��6
� ه�ا�v,(��و�
:�Sا
�W�ق�ا
�وp-�اJـ������أن��5{|f�����d�،����%'���v5د���و��U�I

�	Y�-p��
'���o	X"���ت�U�I�د��S:���'���ة�و��	��ة�9$	�1ا�$��ح��@��] ه�ا
=��1k�-.��zا
	�(����،�و�9�

ا
=	��و�ا
	�l�1k�-.�1	�د�:�ا
(��,�ت�،�ا
�e�Y�ت�،�ا
�:ا��ن....�،������4	�1ا�v,(��أ��م���ورة�أ� �
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�'����oى��Iر�+���'��oا
����!�و�S'�=�ر�	��@���	�ن�] ه�ا�=d��B�opإ�~I:����"%aYأو���"B�4���
،�و�ذ
�cأ

��
���اxO�ر���rا
�و{z�9ات�
��l.  

2 -�S��),v�1ا��%E5�1اk�-.���
���اxO�ر���rا
�و{z�=
��ـ��W&9:ات�����
���5=�أ�B��9%ـ������U�I�)Y�د���

�ـ�ت�و�ا�	%:��ت�����U�در]��ا�&�%$����=
�	�����W&5'�%���ا
��H��4و�ا'���د�أ����Bا�%"��،��rـ�Hا

�9�1�%E�
��ت�،��!�د
��:م��K8�Yا��=
��ار 	���RO]�5>�ا{,�����E�Y�،����f
�9&�%~�ا
�Wق�ا
�f$���و�ا


��!��	��ذ
�cدرا,��5{�،�z�=

���و�ا�(��=%���
" ه�ا�NOت�ا�%:�	ا���),vا��o�'ت��%:�	ا��c%5�
��

S�!�����اتU�I�د���،�و����{
���x�lا
$�ص�و�ا  

3 -���),v�1ا��%E5S�1اk�-.���
���اxO�ر���rا
�و{z�=
W&9:ات�����
���5=�أ�B��9%ـ������ـ������U�I�)Y�د���

�ـ�ت�و�ا�	%:��ت�����U�در]��ا�&�%$���	�����W&5'�%���ا
��H��4و�ا'���د�أ����Bا�%"��،���=
�rـ�Hا

	�9�1�%E�
5>�
��:م��K8�Yا�[��RO�د�!���ت�،���=
�9&�%~�ا
�Wق�ا
�f$���و�ا
�����E�Y�،����fرا,}���ا

�
��!��	��ذ
�cدرا,��5{�،�z�=

���و�ا�(��=%���
" ه�ا�NOت�ا�%:�	ا���),vا��o�'ت��%:�	ا��c%5�
�

Sات����{
U�I�د���،�و�����!����x�lا
$�ص�و�ا  

�4-��	

ا��5-�
%�U�IS��),v�د���.-��1kاD,Sا�
��)*

ا���4�5ا�v,(��،�اD,إ�����@�:��Yو��!%'�:[���:

����%'��9�I�
�ا��ة�ا
	%��������ف�I�دة�ا
و�"�8:�5����o�'�!���،(�:ى�اxO����5ا
	�����5$� ]��،�ا


ا�4�5:ن�D,إ 

���اxO�ر���rا
�و
���و��- 5{z�9�H�����)ا��!����
�o¢)lا�U�I���),v�د���.-��1kا
	:���إ�K��E5�opا


���،������$�ض�'%����ا,���ار;���8���EYاا�	Yءة�و��$f9���4�5ا
D,���"Yأ]�ا�K��E5�1rأ�����¤�=

اب�اD


�-p��
���و�ا��r�ب�أو�ا
��%������1&����أ]!�+����ا+���،�و�9�Jص��$

" ه�ا
=���zو�ا,��0ل�أ]!�ا��"%�%E5

!"

���و�ا�(��=%���أ�NOات��ا
���%

ا�4�5�ت�5;:ن�ا,�4���9D,ر�إ�ا������
���اxO�ر���rا
�و{z�9ت���:;� . ����

��),v�%
���
ا
�*���4ن�ا
(����9ن�����fإ�=�ت�¦��Nا
$�����ا
�ا�	��:��4	E5�1%��1ا
=���zاxO�ر���rا
�و

�z�=
��ت�] ه�ا:;��!"

���و�ا�(��=%���أ�NOات�ا
���%

ا��5-�ا,�4���9D,���[
��)lد�������U�I� 

 ا������ت�

1 -���'��@�K�����~%�&��

�H�4�%و�
"���Yوع�'[����	
إ�a�ء�]���zذات������H�ص�5;:ن�5��	��
%������8ا

��z�=
�12:5
"���"���ر��(���§-�:�����	��،�E5�،�H�r%��1،�و����x�lأ]!��Yص�و�+����ات�ا�!
�	
ا
��ار�.-�ا

�-.��8�aارد��:��!X5�،���%=��)و�ا����
�NOا�H�4�%
���
ا
	�������ا
�&UU�ت�ذات��Iرات�اxO�ر���rا
�و


ة�،�5;:ن�]�	����dا
Dات��
��1
�W:رات�"����:اd=��ا��Uرا�'%����'�
���و��[k�-.���
و�أداةا���Y(��ا
�و . �
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%�	%:��ت(
%�	%:��ت�h&dان���ورة�إ�a�ء�إ��ر���hdي��	�ن��;:ن��- 2�c�9�1;#�o�'(و���H��45�o�'�1�	Z

��ت�و�ا�	%:��ت���=

�أ]!�ا�Y:5)����{B�5إ��f����6
�1
%�ار,�ن�و�ا
=��eBن�)ا")Z�����،�<�Waو�أ��H�4ل�ا�:B

��ت�و�ا�	%:��ت�ا��=

���Iو�ا
��NªااUNO:ل�'��oا�9��«:%W0ز���ن��
�H�4دة�ا��ا,�$�!����] ه�،�و����

ثاE9�ا
�را,�ت�و�  

3 -��~�k:�

ا�4�5�+����'���o(�:ى�و�k$��ا�:ارد�ا
���8�a(�اD,ت���ورة�د'!�إ��
¬9(�Q8ر��
،�ا
�;:��8و�ا

�
ydأ���Y�$#ء��اك�،�و�إ�$����:,�c�9وع��a��1�	$�dن���)Y�ب�ا���W��,�����8ا�a�
E5���­Y:ارد]��ا

Q@�و��5%���ا�����I
D
 .-�ا

ا
=�AE'��إ�a�ء�]���z'������ذات�وزن�����1.-�ا
(���Bا
�و
�����Hا�v,(�ت�ا�K%xO��$�%NOروا���9- 4

�H���8:Iل��U5و�ا�H�4��8ا��E5�!�ا�(}�%�fن�و�ad~�ا���
W�ت�ا
(���ة�
%�أي�ا
	�م�ا
:�®��و�ا
�وp-�،�و����

 B%$��>�����12ا
�X:��ت��(��=%��

�
 أ��ق�ا��را�

��ت�و�B S�و
�������0ل��درا,*����	���ROا�:�:ع���1Eا
�را,��.-��Bود���=

���ا��Wو��Bو�.-��Bود�ا�;#

�����،��B�ت�ا���%:�	و�ا��،�<
��%�fى�أو�ا���uا�:�:ع��Q��$�?�اY�ق��
�را,�ت��(�$�B��X:ل�r�12:ا


%�را,����%=��)��H 
���a�d�ر̄��

ح�.-�آ���درا,*���]�5>�ا�:ا���HاD��  '%�>�����fأن�

���1-�1k�-.د����U�IS��),vن�أداء�ا��)E5�-.�-��5ا
D,S�1�%E�
ا���Y(���دور�ا  

2 -���5���
]��S ا
�ا�%���
%�ES��),v%��1ا
=���zأ��)l���
�	Y�o�'د����U�I-��5ا
D,  


�S دور�ا�	%��)*

ا��5-�
%�S��),v:��ت�ا
=�����.-�5$	��1اD,��:	
U�I�د���.-��1kا  -� 4 

 S�
��)*

ا9�-��5��S��),vوا�HIاD,��:	
U�I�د���اhROا���1k�-.��8ا  . 5 -�   

6 -��:E�
اY�-��5	�ل�D,ا�
��)lS��),v�%
��:	
��U�I�د���اhROا���1k�-.��8ا  

 




	��ا��ا��:�� 

 ا����:


	ر،�أ����- •�
���
�������	�	ت�����	دي�ا���	����ا$�(&)	ت�د'&ان�ا$#"!�،� ��

 ��1993ا-,/ا.�،�ا-,	+*��،

 �?ردن-�)�	ن"��<�+	ت�=!&>;"��'&"�9)�8	ن�رد'�7.ا�����6�،د��	"�5+��4.د�- •


	ر،�أ����� •�
 ��1999ا-,	+*��،�ا$�(&)	ت�د'&ان�ا$#"!�،� ��ا�*	+��ا4$	7AB��)"�	ت�

• ��CD(	�"���4إ+�،�D!دارة"�ا����DGDBا��"�"H�I$ا،�JK�*ا��،�L�7رI"�،MN�O-�1999ا� 

 2،�1993ط�ا-,/ا.ـ�،

��	ل •�T'���4ا��+�،UVW�$دارة�ا����G�Bا��"��ا-,	+*��،�ا��ار�ا�XY�>�،����&ارد�

�2003�"�7Iر>�،� 

• ���T!���[(�\](/5, "ا�_�, ?ردن,  ا��&ز�bcو���Xa��وا.�Cدار", �"��اG�B���ا$*�&+	ت�

2005. 

��C�Yد�f&ر  •�\VW�+�C��>�-ة�gh$ا���!i	7ا����ل� 	G+ل�	�(?�-�/f�+��<�7رI"?ب�	�I���

��+�1998. 

�	.�9"*	د •�J
&��l�،ل�إدارة�	ة،�?)��hmدار�ا���C.وا�،�Xa��،ن	�2005،�?ردن�)� 

• C<&ـ�nد�،�)(ـ&د�	ت�د'&ان�،�ا$#"!��ا���ــ	+*��،�ا$�(&)	،�ا-,�ا��(*��ا-,/ا.�،����ا�8	

1982�  

• �o	
�T!4+� �7&ر+�\]�	mا��C.���4ووا+�،pcدارة"�إدر����G�Bا��"��+rst��+7_&ر – 

C+	u�+ ,"دار�C.وا��Xa���bc�2007?ردن،, وا��&ز� 

�ا�!	���ا-,	+*��،�ا$�(&)	ت�د'&ان�ا$#"!�،�و=!���hا���	د:��(�Tl�Hxا��زاق�)(��� •

�</f�$ا -�Tl�،7&نI(�،�.�2000ا-,/ا� 

 ��hl�1995وت،�،�ا-,	+*���ا��ار�ا$z	زن،�وإدارة�ا$��X'	ت�ا�X��	وي،�)]� •

���،�ا�*�&م�+���Gا�(�C<&�����،Ju7درا"��+�bا$#"!	ت��C<&�B+�	در�ز>�&}J،�)�	ر •	!{��

�*+	� ��2006،+	رس��09ا�*�د�{!I�ة،�

��Tlا$�f/>��ا�!	���ا-,	+*��،�ا$�(&)	ت�د'&ان�ا$#"!�،�ا���	د:����ي �)��-�� •
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