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Abstract: 

This scientific paper aims to 
highlight the reality of the governance 
of hotel institutions in Algeria, by 
addressing the theoretical concepts and 
opinions of those interested in both 
governance and hotel institutions 
individually, and then linking these two 
variables, and this by identifying the 
ministerial circulars and decisions. 

This study concluded that Algeria 
possesses geographical tourism 
elements that make it among the first 
and a destination for tourists at the 
international level. But at the level of 
facilities, by which we mean hotel 
establishments of all kinds, they are 
very weak compared to the sites and 
monuments they have  

Keywords: Governance, hotels, 
obstacles, ingredients, strategy. 

 

:الملخص  


	 إ�� إ��از ��
���ف ه�� ا��ر�	 ا�

	 �� ا���ا�� ����وا�% $�آ�	 ا��"! �ت ا�
 	'�() *
وه�ا +3 12ل ا�/.�ق إ�, +��ه

ا���/�
3 �78 +3 ا��6آ�	 وا��"! �ت وأراء 

	 >�, ا(��اد :* ر�9 �
3 ه�'3 ����ا�

3'�
وه�ا >3 @�'? ا�/
�ف >�,  ،ا��/=
 *(�
� ا��زار'	 وا��Aارات ا�/� � 
� و�B��ا��

   .ه�� ا��"! �ت

 EF�2 ه�� ا��را!	 إ�, أن ا���ا��
 �+ 	
$�
��/�G +3 ا���A+�ت ا��=�ا�
	 ا� 

Hت ا���F+ �� ���

�ح '� �� 	�Jو�, وو
آ��G ا+/1آ�� �/�!�(	  ،>�, ا�� /�ى ا��و��


� وا��Aا(
3 وا���Fص B��
� +3 ا��Mو>�د آ

	 ا�/� � 
� و��)* ه�ا ا�A.�ع�
(��38  .ا�/

 ��� �FA) �/ا�? وا���ى ا��/ + ,�<

	 �78 أ(�ا>�����	  ��ا��"! �ت ا�

O ��)P�

  .:�ر�JRا +A�ر(	 +% +� ���Q8 +3 +�ا�% و


��ت ا��/��4"�اI�: 	�آ�$، �، دق��
	
�

���ت، +�A+�ت، إ!/�ا�+.  

 
 �drdib@hotmail.fr$"�� ذ�: * 
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1-  ���G��ا  

�A� TMUأ �>�, ��ا+ 	ا�/� ا��و� T�.� ح�إ(� �� ���� !"+ 	Mات و+�اآ�

ا�6�U�	 ،  ا�/=

�ف +� �.M? وأن' 	+�86��� �� �

+"! ����، و+3 �
3 ه�� ا��"! �ت (�� ا��"! �ت  � 


	 وا�/� �
/�M ا$� ����2
�رآ��� �
�م �.�ع ا� 
�$	 ه�ا  أه*ا�Hا��ي  اTMUأ  �� � 
��QJ ر�
 �
� 	U�2 	'ا���ا�� 	ا��و�	ز+Hا /�Xا 	د'�Fة�
2Hر  ا�
ا�M/�ول ،  رأ!
�ا�/� آ�(ZM � E ا(�

2
�ة ا\و(	 �� 2�U	 وأ!�!� �Oوري +.�Z أE6MU ا��6آ�	 وآ�� �* ذآ�� ��نHوه�ا ا  �+
���
J � /8� %��@ ،	

	 آ��� ���	 +M�دئ +���>	 >�, ��Aم ��� ا�6/����وا�� ���	  وا�^

،	M!�6�ال وا� ?
M./� �
:1ث  �/��>7 إA6/� X? وX ا��"! 	، ��Aم '
8_ ا��6آ�	 ��M�دئ ا��
6
b ا���(�، وا���/�% ا�a�ص وا�A.�ع ا��و�	 +"! �ت� �
� 	�

	 و!�Rو ?
A6/� 	
�� ا�/


	 اF/�X�د'	<��/JXوا 	
!�
 وا��"! �ت ا��و�	 اHوO�ع وأداة 1Ucح ا�A.�>�ت آ��	 �� وا� 
��+ ��dم أ��ه/Xا 	�ت، ��6آ�"! �دق ا����
, +3 ا��"! �ت آ=
�ه� ��� � b6M�� 3< 	
�R 	�
/+ 

�


	 ا��ا2�
	 ا�/�6'�ت و+�ا�J	 B"و(�� �/ Jر�aوا� 	
=� Gب وذ��ة اآ/ �
+ 	
 ��� �� و�Jدة �

�ه� وه�ا >�, ا�
�7 12ل +3 إX ?A6/' X وه�ا �2+����B�� �+ */
! Q!��/ا� ��  	ه�� ا��ر�


	 وه�ا +3��

	 ا��6آ�	 وا�% >3 ا�b6M 12ل ا�����ا���ا�� وه�ا +3 ا�^? ا�A�(�(�  �� ا�

��ل ��� +3 ه�ا + �
'�

	 ذات +���وا�/.�ق إ�, +�A+�ت ا� 
�$	 ا�/� ���% إ�, ���ء +"! �ت �

	

, إ�, @�ح ا�/ �ؤXت ا�/�� ) ?�.�  : ا��

	؟ -���� +� ه� +�ه
	 $�آ�	 ا��"! �ت ا�
-  �

� و��ارات � B��+ �J�� 7ا���ا��؟ه �� 	
���� و��)* >�7 ا��"! �ت ا�
��دق �� ا���ا��؟ -�
? $�آ�	 ا�A6� ت���
 +� ه� +

�ت ���% ه�ا ا�A.�ع؟  -�
  ه7 �* وa+ %O..�ت وا!/�ا�

  ا�3Kآ����ه"�  -2

 :C���L ا�3Kآ�� -2-1

� ����< G�Mا��و�� ا� 	�ا��6آ: ��)h� 	��6+3 ا�/� ا� �ارد إدارة �/* ��12��ا� 	د'�F/�Xا %�/���� 
8��ءة� 	

	 ���ف >���� و!
�	 ه� ا��6آ�	 أن ا�/
�'n ه�ا �Z 6 .)1، صBank، 1992(ا�/


	 آ��ءة 'A6? +�� ����ارد ا��
� وا�
1A(� �1!/=1ل��< 	
�� .ا���/�% �� و�
� �o'أ p�2 q+�)�� *+H/�6ة ا�ا� ����)cنإ�, أ ا 	�ا��6آ �M
 ا� �.�ت +��ر!	 >3 �


�ة اF/�X�د'	Bا�� 	
!�

��	 واcدار'	 وا� �+ /�'��Q  آ��	 >�, ا���/�% B"ون cدارة ا�
(M.Gisselquist, 2012, p 05). *o� 	�ان ا��6آ �M/<ا ��آ 	>��ت +��
�R ت�
 ���ر!�� و>��


� ا��"! �تM
/�� 3< T��F+ 	<���+ ء�3، وا���
�
	 ����A6* ا���ا@)�)�A76 وا�/�!9 ا�� 
*����12) 7
 .)27، ص 2008وا�
^��وي، 2�


�� ا�A�(�ن ا��/o�3 06 -06 ر�* ا�A�(�ن ا���ا��ي �� ا��^�ع>���� و �J�/ا� 	�'���� �� 

	 +�د�Q �� ا�
�+	 ����M�دئ ا��/
�? ا��7F اHول)�wا�، ��)h� *86ا��ي ا� QMJ��� دارة ��8نcا 


	 +3 إ@�ر �� ا�
�+	 ���F�6	 و�
�7 ا���ا@� 3�=^)�Xت +�/�	��� 21، ا���'�ة ا��!�
	(ا�^
 .)�M�2006ا'�  20ا���ا�?  1427+�6م 


	 :ه� ا��6آ�	 أن '/To ا�/
�ر'n ه�� +3�R '/* وأ!��ب �ه�o/A�� �

 �.�'A	 اcدارة � 
	
)1A< ة�
Bخ �� ور��+ %/�/' 	
���
? >�, ' �>� ��� وا�� �ء�	 ���^A6� �أه�ا�� 	
��
� وآ��ءة، �

Gه� آ�� 	�

�ي إداري أ!��ب +A/)1� 3�ل و!�A� ,أ!��ب إ� b'�$ ي�F< Zات '�اآ�

 ا�/=
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	 ا��M�دئ +�+ 3��<	 �A� ,�<م �6
b وا�/.�رات،!�!Hا 	
��� إA6/' X? وX وا��^�رآ	 آ��^
3< ?'�@ 7<�� Hه�
	 و()�ا. ا�a�ص وا�A.�ع ا���(� وا���/�% آ���و�	 +"! �ت :1ث �


�A� '/ّ* ا��6آ�	،M.� �M< ت >�ة�'�/ +: ���
	 وا��6آ�	 ا��و�
	 ا��6آ�	 �� وا��6آ�	 ،ا��@
	
��ك، $�آ�	 ا�^�آ�ت، $�آ�	(ا����Mا� 	�ت $�آ�'��Mا�(.... 

 :ا�3Kآ�� ���دئ -2-2

��ق �� ا1/2ف ه��ك�Xدئ >�, ا�M+ 	�ا��6آ Xك إن إ���.M+ ?M�دئ ه� ,�< �'�
 +3 ا�
 :�� ���E ا��M�دئ +3 >�د اc(���� ا��/�6ة ا)�� *+H��A� �^) q+ ا��ول،


	 ا��M�دئ أه* أ$� وه� :ا���Oرآ� -!�!Hا 	�ات و+3 ا��6آ�B"�ا� 	، >�, ا��ا��ء���� وذ�G آ

	 12ل +3 أو +M��Bة أ+� ��8ن أن '�38 وا��^�رآ	 وا���أة، ا��7J +3 ��^�رآ	 آ7<�B 


3 أو ا��"! �ت�w��ا�. 

- 	I4 3ن>�G�ا: Z�./و� 	�ا��6آ �@Hا 	
)�)�Aا� 	د��
 ��A6ق ا�8�+�	 وا�6��'	 �6
� و��ون ا�

�� اc( �ن! X G�� ت�
��Hن �86* .ا�)�Aا� ��

	 ا��
|	 ا!/1Aل '��oA3 >3 ا�
/|

�'	 ا���� ا�/

	

�,) (UNITED NATION, 2014وا�/^�'
 �/��� وان وا6O	 ا��Aا(
3 ��8ن أن ��
 ا�A�(�ن ��ق ' �� ��B 1ء ا�� �واة

- �"��/O�أه* +3 وه� :ا p��F2 ،	�ا��6آ ��

3 أ+�م ا����ل � T و��
�ف  ا���ا@/� ,�< 

���* B"ون ��* ا�/� ا��
��+�ت ا��oور'	$ 7w+ ?$ 3@ا��1م �� ا�<cا 	رآ�3 و+^
� ا���ا@


	 ا�����_ �� ر���	 و+ �ه�/�*M

	 ا�^��, .وا��6�
	 وا��@
 '�Fر أن ا��^�ع >�, أ(Q أ�2 ��
	<���+ T� � 3
ا�8�'�، (�
� ��ون ا��
��+�ت >�, ����F6ل اc>1م و��!��7 ����ا@3 ��ا(
  .)59، ص 2013

- ��%�K���8ن أن وه�  :ا����ء�� أو ا' %
�J 3
 أو ا��و�	 �� ا��Aار +/�aي و ا�86�م و ا�� |��

3 ا���(� ا���/�% +"! �ت أو ا�A.�ع ا�a�ص
O�2 أ�M�� 	M!�6�م ا��م ا��اي أ+�
 +"! ��Q و ا�

��ء دونw/!ا) ،��� *F/
 .)62، ص 2012ا��^��M	 وا��

 ا!/��ار'	 �o��ن ا���(� ا���/�% و+"! �ت ا�
�+	 ا��"! �ت إدارة ��: وا�/���"� ا�I/�ءة -
?
A67 و��
���م �
�'� إ�, دا��� وا�/.�% واXزده�ر ا�/�Aم ا�+ 	
��
	 ا�/��
	 .ا�� /�ا+	 وا�/��
� ا�


�ت أن �� وا�8��ءة��

3 ا$/
�J�ت ���M وا��"! �ت ا������ارد  ا7w+H ا�a/!Xام +% ا���ا@
(UNDP, 1997). 

�� :ا����واة

% أن و��J % أ��اد�/��وون ا�� /+ Xو �J�' �

�� ،*��
 ا��A6ق �� +/ �و ���78 �
 .ا��8ا+	 و و ا��6'�ت

�� :ا���Aع -
�	 + �h	 و�Jد $��	 �� أ(Q و'

+ pa� %�/��ا� Z�
� Z
 ا�����>	 أري �=�
%���� �ًA
A6� م�
 .ا���دي ا��أي و�
_ ا���/�% و��Hاد ���@3 ا�

���م �/�6د ا��ؤ'	 :اA%��اC"�"� ا��ؤ�� -�� 	
�� ا�a�ص وا�A.�ع ا��و�	 +"! �ت �
3 ���^�اآ	 ا�/

�ة 9.2 +3 12ل
 >�, وا�
�7 أ�2ى �J	 +3 وأ��اد� �J	 +3 ا���/�
� ا�
�7 �/.�'� ا���ى �

،	'�^Mا� 	
��
? '/* و$/, ا�/A6� q��/�
	 ا����'X9 ر!* �� ا.a3 ا��O ر�ا�86* إ@ �Bا��ا Z�' 
�2Hر ا�M/<X3 ا


	 ا��ا2�
	 ا��/=
�ات �Jر�aوا� 	درا! �@�a�و ا� 	و��$ %Oا�6��ل و. 
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�� :���ا��ا -

	، ا�
�ا�	 ه�� و�<��/JXا b
 ورJ�Xً وأ@��Xً ( �ءً ا���/�% أ��اد ���
% '�8ن �6
�ً2�
Bو 	U��
3 ا� 6/� *�<�Oأو ،	
<��/JXوا�/.�% ا �ً�3 دا�
 ا���6و+	 ا��|�ت أوO�ع �/6 


� >�, وا�
�7 اJX/��>� أ+��* وO��ن وا����^	��� *���J�

	 ا$/!�!Hا. 


7 إن :ا���7آ,�� -
� ا��=�ا�
	 ا�/�ز'
�ت 12ل +3 ا���/�% أ��اد >�, ا� �.�ت ��ز'% +�Mأ �

�اً �^78 دا2��� ا��Hاد $�Aق >�, وا�6��ظ B"و(�� إدارة ���و�	 ���ف� �ًA
�< �� ?
A6� م���+ 

�
^
� Q >�, و'
/�� ا��Aار، U�Q)h� Z$ ا���د ا��6آ�	 �) 7 +3Jأ ?
A6� 3 ا��ات+ ،	�J Q)وأ 
	Mا���ا� E6� 	
M
  .)108، ص �o22012، (أ�2ى �J	 +3 ا�^


7 12ل +3 إX ?A6/� X ا���.�? ه�ا +3 ����6آ�	
�
	 +M�د��� ���� وا��^�رآ	 آ��^

	 و�
�'� وا�� �ء�	��
�  .أو +"! 	 دو�	 Hي ا����Jة اHه�اف إ�, ����Uل ا�A�(�ن روح وا�

  ا�3Kآ�� أه�"� -2-3


�ة أه�
	 ا��6آ�	 �7/6Mى >�, آ�/ + *��
 ���6آ�	 ا�6�J	 و��dت �� ا��/�ة ا�6��
	، ا�
ZM � دارةcا ��< 	

? >3 ا��86+A6� ت�$��3 @
� و@��$���* ��.���M* اX!/���	 �� ا���ا@
78^� Z!��
	 ا��ول $�J	 إ�, ��Oc��	 وا���ص، ا���ارد ا!/w��ر $ 3 >3 و>��ه� ++�� إ�, ا�

�6�� 	
�R 3+ د� �
�ا ��6'� �
/�M وا�/� �h(�ا>Q ا�Mآ �� ?
A6� 	�ا��6آ. 

�G ا��/�6ة ��+* اc(���� ا��^�وع ��عMا��و�� وا� �
 إ�, اcداري ا1Ucح ��Jد و�

	 إ$�اث<�) 	�A) �� داء + /�ىHداري اc% + /�ى >�, ا�/��ا� ��38 ��3 '+ ?
A6� q��/) �� 
%
�J 	
��  :(UNDP, 1997)��  أه�
/�� �//��, +��Xت ا�/


	 و!
�	 إ(�� ��Rو ?
A6/� 	
��
	 اF/�X�د'	 ا�/<��/JXوا 	
!�
 آ��	 �� وا� 

	 ز'�دة �^�
%؛.ا�A.�>�تJ�/)cا 	
 ��� ؛ا����
	 اH!�اق ا!/�Aار >�, وا�6��ظ وا�/


	 �/�/% >�1�ت �
�م >�, �^�% ����  .ا���/�
�ت �� ���^

  أه�اف ا�3Kآ�� -2-4

 �� �'�A� q+�)�M� *+H/�6ة ا�ا� ����)cن ورد اh� 	�ة أه�اف ���6آ�
w38 آ�'  ��F
a��
 :�� ��E�w أ!�!
	 أه�اف :1ث ��

� ?
A6� م�� )Xا 	ا��

	، وا�<��/JXا Gد(, ا��6 �/�6'� وذ�Hى ا�/ �� 	^

 آ��	 +
?
A63، و�
� .��* ا��8'�	 ا�6
�ة +3 + /�ى ا���ا@

� ?
A6� 	+وإدا 	��3 $+ 	
  .ا���/�% �� ا�^�>
� 	'��
? �� ا�8A6� 	
��
p و�� اF/�X�د'	 ا�/Fa� ارد وا!/=1ل��ا� 	+�
  .ا�

  ا��1%��ت ا�/#�."�  -3

E6MUدق أ��� ا�/� اHه�
	 12ل +3 ا�6
�ة +�O 3ورات �Oورة ا�6��� و�/�� �� ا�
��/M /اآ �� �'�
7 �6
b ا�
��*، دول +3 ا�w�� 3ارد +3 و+�رد رآ�+ 	$�
  .ا� 

3-1- L���C ا�/#�ق: �
��دق أن إ�, ا��/FFa	 ا���اJ% ا��را!�ت �^����U أ$� �
/�M ا�
 ا�
	
 

�� ����8 ا�/� ا����< 	<��U ،	$�
6
b ا� � E� اcدارة +��ل �� ا��/FFa	 ا���)��ت ا2/�
	
������ق �
�'n $�ل ا����ت  ا�'�

� ه�� ا�/� ��' ��
 :و�


� ���� ��ل ه� ا
�ا�� 
� ا
	��دق����� ،���
� !

*	�(ق ا
#)'�� وا�%$#ح ا 
)Hotel( -. 1 )$�رت
�6
*�5 ا
	�(ق )�4� وا
�� )Hostel(آ*!�  إ �' ��	
 ا:��9 �7�8 وا
�� ا
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 ا
	�(ق )�4� وا
�� )Hôtel( إ
1 )$�رت .- ا
	�(ق، ���= أو ا
�'; )�4� ، ا
��)Hôte( آ*!�
��ال ا�B!�دA )- ا
@ي ا
!�$*< وه� �� �D(م و 1
  .ه@ا ����8 إ

�'4!E
�F'� ا�8 ا�8Gدق ا��	*

� وا
�7)'#ت �B دق��	
 �9HI أB(ت ��ل ا
	�(ق :�*� آ!� ا

'E( ا
���9ن �FJGم =���

�9ء ا�G�ى وا
D(�8ت وا
!Mآ= ا
!Mوى ا �Oا6�، (48*�م أ� 
��	� وا

Q. )13، ص 2011�Bو �� H�  .وا
D(�8 وا
$�4م �8��S�6 ا
E!�7ر )!( �R8 � أو Q�M6 1�H8 :و


�  Q��Jن T�� 1��8 )!U8= أ�8�BQ�M6 رة�HB �B ��6ء ;*�D� �
 -EU

�(ق 8� ا  ،��W 
�9(م Q'
 �8)� �'H!
 أ�8آ� ا
� *'� وا
Y�اب، ا
$�4م �7�8 ا
D(�8ت 8� و�B�!E8 ا���G'� ا

 .)27، ص �2011��Jن، (�(�8 
U8 =F(د �4� 6�98= ،...وا
��ادي

��ق و���/�����)�	 ه� إذا ���+ 	
 و@
�م إ'�اء +3 ����Xء ا��a+�ت +�+ 3��<	 ��Aم �2+
7��A+ �Jأ Q
��' ،7'��
�� ه
78 >�, '6/�ي ا�(�� p��F2و ��
�� 3< ��
� ا���)��ت +3 

 .ا�2Hى

3-2- U+�VW 12ل +3: ا�/#�ق n'ر�
��ق أن (�� ا�/��� 	<���+ 3+ p��Faا� ��
�� 3< 
 :وه� ا���)��ت  ا�2Hى ����


�ر �

� اH!�!� ا��
��ق أن ه� ��/���)�	 ا�+ ،	
��'* اH!�ة +3 >�د >�, �6/�ي �2+/� 
 ؛و���
� ا��ا$	 ا��Hاد

��ق ��

�ت آ��/ �'? ا��/��	 وا��^�@�ت ا��a+�ت �
�� '��رس +/8�+�	، ا�/F�د'	 و$�ة ا�M�وا� 

? إ��،...ا����� وا��^�ط وإدارة ا��HادA6/� �Mادات +3 >�د أآ�'c7 ا�h� �+ 38�' 3+ ت�A�� ؛ا�

��ق ��
	 '/�/% ا�Fa^� 	
)�)�� 	�A/ +؛ 
��ق ��
	 ا()H�	 �+ 3+��<	 n�h/' 3+ +�آZ ر�
 � ()�م ا�<����� �78 ا�+ 	�
dة و�
�+ 

	��/a+ p��F2و ���ط أه�^) Z/8�ا� ،�+�+Hط ا�م و(^� �H>�ة ا� �7 ا��
� %+ ��o
� ?
A6/� 
��ق أه�اف� ؛ا�

��دق � 
, ا�/� اHه�اف ��
�A� ا�A6/� دة�
/+ ،	��/a+و n�/a� 3+ ق��� �2\ Z $ Q<�) 
�
� ،Q�8Bك أن و�� .+�6د أA+ �J��7 وا�^�اب ���1اد وا�.
�م ا��hوى آ/�A'* +^/�آ	 أه�اف ه

3-3- L���C ت���X�ا�/#�."� ا 

 إMB�ع �=
	 را$	 و وا'�اء @
�م +3 ����'7 ا�
�+�A' 7+�� ا�/� اH(^.	 +3 +���>	 ه�
Q��M�
	 ا��a+�ت و��/�ز و$�J��Q ر������'	 ا�
+ ��)h� ز�/�و� G/1زم آ����'� ��وا�/= 	
��ء و����� ا�
Z�./���ب وا��وه� ا� �+ ?�a' �'�6� ���Oدق إ����� وا� �ا��، (�
3 ا�� .)161، ص 22011

��+ 3
M' أن 	+�aا� 	
����
/�� ا�� Xا أو�
��F >�, وا2
 �.�'A	 ��ر'QM 12ل +3 ا�M^�ي ا�
،	�
���� ا�
�7 (��ح �� �
�ل دور ��� +��رات :1ث اآ/ �ب +1� 3 �� !�� :وه�  )ا��a+	(ا�
8��ءة، ا�+�a	 ��A'* >�, ا���د +�Aرة >�+	، >�1�ت @�'? >3 ا\�2'3 ا�/
�+7 +% >�, ا���Aرة� 
 .ا��a+	 ��!/��ار �.�'� >�, ا���Aرة

 )C�/"#VC$�(ا�/#�دق أ<3اع -3-4

X �J�' n
�F� �$دق وا������ �� ا��ول 1/2Xف ��
�F� Z 6� 	

M@ ����< وا�=�ض 
��ت أه* و�/��, و+��
�� أQ�J +3 أ(^|E ا��ي
�F/ا� ��: 

3-4-1- �$�"�GC )� Y"4 �"I
��رج :ا��' E6� ه�ا *
 A/ا�: 
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��دق ه�� :ا��Xص ا��ZGع �#�دق ��
�ة و��8ن �
���	، أو وا$� �^pa +���آ	 ��8ن ا�=U 

��، ا�� /w�� ا���ل راس �A�	 +�6ودة �2+�ت ��Aم >���
	، إدارة و��ار ا��6*� �^/� ا���ن �� و�


�ة=Fة ا��w8�. 

� ��Aم وا$�ة �Bآ	 ه�� :وا��Oآ�ت ا�/#�."� ا��%7] �

� >�د وادارة �/ Mدق +3 آ��� .ا�

8 ا��ZGع �#�دق ��X��دق ه�� :ا��� ا�a�ص وا�A.�ع ا��و�	 �
3 +^/�آ	 +�8
	 +���آ	 إ+� ��8ن ا�

	 ا�^�آ�ت وإ$�ى ا��و�	 �
3 أوM�JHا. 
��دق +7w ���و�	 آ�+�	 +�8
	 +���آ	 ��8ن ا�/� وه� :ا��3IK"� ا�/#�دق �� ���Aات ا�/��
	 ا�


���، (ا�� �6	F18، ص 2007ا�(. 

3-4-2 -  	"�GC ا�/#�دق )� Y"4 \.3��و(�آ� :ا ���+: 

��دق وه� :�#�دق ��اآ, ا���ن �� ا���/�زة +3 درJ/�� و�/�اوح ا���'�	، $�ود داA� 72% ا�/� ا�
50 �
3 +� �//�اوح أ$��+�� أ+� ا�w��w	، إ�, 	������	، 300 إ�,  ��/
��و�	 و+�8/+ 3
��+ 	
 أه�

 .+a/�.	 و�Bآ�ت
�	 Xر���ع و�Jت :ا�[3ا4- �#�دق ��8� �OراXا ����دق إ��+	 إ�, ا�^�آ�ت ���h ا�6��	 ه�� �� 

�ه� '�8ن $
b ا���'�	، �Oا$� ��! ��a����	 500 -250  +3 و�/�8ن +. 
��دق ه�� :�#�دق ا���Zرات ��  ا���ع ا�
���، وا�� ��� ���.���ات ا�� ���'�a� 3+	 إ(^���� '/* ا�

��دق ه�� درJ�ت�
	، ا��رJ	 إ�, ا���/�زة ا��رJ�ت �
3 +� �/�اوح ا�)�wا� �Aه�� و� E6MUدق أ��� ا�
�F�< _�����دق +� .ا�2Hى ��

��دق وه� :ا��3ا4] دق �#� ��
3 +� درJ/�� ا����	، و�/�اوح ا� �ا� 3+ 7$���Aب ��8ن ا�/� ا�� 
	
�� وا� �ا��، (ا���A+	 �2+���� و���ع $���� ��M8 و��/�ز (��م، 2� 	 إ�, أر��، ص 22011

54(. 

3-4-3 -  	"�GC :�4 ا�#�3م =�د: 

��دق، أر�, وه�: <�3م ا����X ذات دق �#� ��
�ر +/8�+�	 �2+�ت ��Aم $
b ا�!h� 	
���+. 
��دق ه�� :<�3م أر*�� ذات دق �#� ����دق +3 أ�7 �� /�ى و�38 أ'o�، +/8�+�	 �2+�ت ��Aم ا�� 

 .(��م 2� 	
��ق +3 أ�7 وه� :<�3م _7ث ذات �#�دق ��
	 ا��a+�ت >�, �/��� وX ا� ��?، ا���Ocا 

��دق �� ا����Jدة� .ا� ��A	 ا�
��دق وه� :ا�#���"( ذات دق �#� �� 	
M
B ()ض ا���a)X ث + /�ى�:Hا. 
��دق وه� :ا�3ا�4ة ا�#��� ذات دق �#� �� 	'�� �� ،%Oا�/�ا Gوذ� 	M ���� ��/+�a� و>�د ����� 

 .وأ!
�ره�

3-4-4- )� Y"4 ا���$"7ت( ا��ر��ت ���G��ا(: 

��دق، أ(�ع أر�, وه� :ا�����زة ا��ر�� ��
% ��Aم $
b ا��J ت�+�aا� 	
����
�ر ا�!hو� 	
���+ 
Z!����ت و�/�
� و$����، ا���A+	 ا��a+�ت (�ع +% �/Uا��� 	U�2 3+ b
$ 	'��H% وا���ا� 
	+�A�ا�. 

��دق O�3 أ'o� �A% :اbو�a ا��ر�� ����دق �� /�ى �
 E و�8��� ا��ا�
	 ا��6
b ا���/�زة، ا�� 
���	 (�'7 �78 '�8ن 	�A/ + ،م��م و$�Aت و���2+ 	
���� 	�+�8/+. 

	 �2+�ت �"دي :ا��c<"� ا��ر�� ����� 	
Oو+�6دة +/�ا.  
��دق وه� :ا��c��c ا��ر�� �� 	
M
B ر ذات�
 .+�6ودة و�2+���� ر2
F	 أ!
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3-4-5 -  	"�GC )� Y"4 �"=3> ت���X�ا :E��U Z $ 	
<�) 	+�aا� 	+�A�ا� ���+: 

��دق ه�� :ا����ر�� ا�/#�دق ��
�ح و>�, وا��"�/
3 ا��ا��
3 اH>��ل رJ�ل >�, ��آ� ا�! 

�	 �� و�Jدة ا��a+�ت أر�, �
Q و��Aم ا��"���ات،@Hت ا�^�و��آ� وا���و�/ �M��� ��  Z��


	 ا�/��ر'	 ا��M8ى ا���ن<��Fوا�. 
��دق ��G وه� :ا��ا+�� اA.��� �#�دق ��
3 إ'�اء �=�ض ��^h ا�/� ا��+�

	 ا����@? �� ا�<��Fا� 


�ة
Mأ!�ه* >3 ا� �M�@ 7�
��. 
� �dوه� :ا�/#�دق ا��/�و G�� دق���
E �2+�ت ��Aم ا�/� ا�M�ر، ا��.�cوا �F6� �� (^�@�� و'

�
Jh� م ا�=�ف�

	 �2+�ت ��A'* +% ا�^��، أو ا�M!Hع أو ����
�8� n
(� .ا�=�ف آ/
��ق ذ�G وه� :�#�ق ا����C1ات ��ا��"���ات،  �2+	 >�, آ�
� ا>/��دا '
/�� ا��ي ا�


	 واJX/��>�ت��

	، ا��و��ف  ا���ر'	 ��/�J�	 و� �
1ت +
�ات >�, و'^/�7 وا���
 .واJX/��>�ت ا� ��8�ر'	


��ت وه��ك A� 7 أ�2ىw+ ���
�F� ,�< س�أ! �

	 (ا� ��� 	F
 ا�c�+	 +�ة و$ Z ،)ور2
   .)و+"�/	 دا��	(

 :وأه�"�$� ا�/#�دق أه�اف -3-5


	 إدارة Hي اX!/�ا�
�� ا���ف إن�����>	 + /�ى وز'�دة ا��a+	 �.�'� ه� �� �Oور 
،n
oا� X38 و�' ?
A6� 7w+ ا���ف ه�ا Xل 12ل +3 إ�F6أ'�ي >�, ا� 	+��> 	+"ه� 	و+�ر� 


|	 �� ا�6�U�	 ا�/.�رات +% '/�? ��� و�.�'�ه�Mا� ،	
Jر�aح ا������ق �� ا�.���ت >�, '
/�� ا�
	'�^Mا� 	
����دق � 
, ا�/� ��Hه�اف .واcدار'	 وا��
�A� ا�A6/� دة�
/+ 	<����ق +n�/a� 3 و+/� 

�2H Z $ Q<�) �
� ،Q�8Bك أن و��
, +^/�آ	 أه�اف ه � ��A
A6/� 7��A+ �J�6د أ+ ���+: 

� T�B( أآH� )Z'9U :ا���	دق أ�
	ب أه�اف -F!8 راس� و�!� و�96ء ا
	�(ق، 
� ا
! �\!� ا
!�ل 
 ا
@ه�'� ا
��رة B*1 وا
U	�ظ 
*	�(ق، اO���S'� ا
F	�ءة وز��دة ا
��['!'� اSدارة آ	�ءة ور
� ,ا
	�(ق

*	�(ق، ا
E'(ة �
�`S�6 1
� إ'8M( ء��

�اد ا
(اT- اa
 A�E(ق ا)�	
 .ا

!� 8�FY6  ،= ا
Y�اT'� �(را)b����( �8 -7 ا
�� �4�G�6ر ا
D(�8ت )�
'� `!�ن :ا����ء أه�اف -

� وا���!�ار -��4
'� ا
�Eدة ذات ا
�8)Dت 9((
 .ا


� 9���6�اره- وا��!�اره- ا
!�4*�9 ا
�!���ت آ�
� B*1 ا
��Uل :ا��	���� أه�اف - ،=!4
 ا
�

*	�د واY��S	�T'� ا�B�!�O'� ا
�!���ت و)�
'� آ� ،=8�4
 ور�O�J -7(�He)7- وإ:�Hع )Z'9U ا


7- ا
�Uا
� و)�O!� �[�م. 

�� وا
!�ارد وا�8Gال �6
!�ارد ا
	�(ق )!( �B�!Oت ه- :ا���	ه��� أو ا���رد�� ه�افأ -�YH
 ا
Z��I �B -7�'F*8 -7�a
� 14 ا
@ي 
*	�(ق �6
� �H أه!'� و
7- ا
�B ،>6*1 ا
��Uل 6�98=  

-7

�!�ن 
�Z'9U أه(ا -�)9( �8)D
 .)16، ص �2008*'!�ن، (
*�'�ف وا
 *� ا


*!�E!� وا�B�!�O'� ا�����د�� اGه(اف 
�Z'9U ) 14 ا
	��دق :ا��! �� أه�اف - � ز��دة �#ل 8
=�)
� ر
�A و8 ��ى ا
8�9� ا'�Iا�!
 .ا

��ق �//��, �� أ(�� أه�
	أ+� � وا����>�ت، ا��Hاد و$�J�ت ر�M�ت �MBP�ع ��Aم +�)�	 ا�
�/��ت ��A'* 12ل +3+ ��� 	�

? �=�ض �A6� Tم ا�����وإ� 	
��
��ق �
3 ا�/M�د�
	 ا�� .وا���'7 ا�

Gأن وآ�� 	<��U دق�����>�ت +3 أE6MU ا�Fا� 	+�رزة ا���Mوا� �� �
w8ا��ول +3 ا� ��� �3  ��+ 

	 �� دور��� 	$�
ه�'3  �
3 وا�/8�+7 ا�/�ا�9 +�ى '�TO +� وه�ا +���، �Jء ه� ا�/� ا� 
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3
/<��Fا� *'�A/� 7oت أ��+�aا� ?
A6و� �Oء، ا��X��
X�� nء ��oا� ��
ا�+�a	  �A+م وXء '
Qء���
	  وآ+�aا�.Gآ�� ,��/� ��/

	 �2+�ت +Q+�A� 3 +� 12ل +3 أه��
dان �� و�
 اF/�X�د +
��
	، ا�
�1ت وا��F6ل >�, ا��@M�JHا �7 وأ(�oء @�'? أ��oA�� ,�< 	��.Mا� �� ��Mا�.  

  ا�3Kآ�� ا�/#�."�   -4

 ا�/#�."� ا�3Kآ�� �/$3م -4-1

�
�B �!]�8 �4ون�
 ا
@ي ا
�[�م �7�M6ا
!�R �ت  �Jآ!��B  1998م وا
��!'� ا�����دي ا
QO�� hH��
� ا�I�اف �D8*; وا
�ا�HOت 6'� ا
�9Uق و��زع ��; i'J ا
!�R �، أB!�ل و 

 وا�O�اءات ا
�9اB( و��� وذوي ا
4#��، وا
! �ه!'� اSدارة اSدارة، j*E8 8\= ا
!�R �ت
 ا
#ز�8 ا����ا)'E'�ت اGه(اف آ!� ��� ا
!RY6 ،� �Rون ا
�D%� ا
9�ارات �)�Dذ ا
#ز�8
�79'9U�
 j�46 وأ���!

�9''- ا �Hا��داء و8Gا)JOHNSTON ،2008(. 

Z'H$�H
 ;�ه� 
'!�O �7�8  ���Fء ه� ا
�� ا
	�(�'� ا
�Uآ!� B*1 ا
!�R '� ا
�Uآ!� )4�

�9''- )7(ف 
*	�(ق ا
�:'(ة ا
�9ل �6ن �Jآ�� ا
!�R �ت ا
	�(�'� ه� اSدارة �' U(ر و�ISا 

�����9

*!�R � وا
!�9��Jت 
��['!� وه@ا ��6
'�  اSر:�داتوا وا
!�R � ا. 

=FY6و �دارة �[�م ه� أ�S ق)�	
�Q'*B �!6 Z9U ا
����6 إ�FJم 56�ض ا �7
 و��'< أه(ا
 i'U6 ا
�4م، أو ا
�Dص 
*9$�ع 8!*�آ� آ��� ��اء ا
D(�8ت و)9(�- ا���Sج ا
!�R �ت ووJ(ات

�.R� 1*B �7I�Y� �'ه�

�اد ر��7 6!� �6
!�E!� وا
!�R �ت وا
�m'7ت ا'
  .ا
	��دق 

 =FY6 م�B �ب ه�*�Gي ا@
��- ا A���9!6 �'' دارة )S(�'� ا�	
 ��ارا)�7 
� وا
�FU- ا
�����Jو�� ��7 ��
�	، اX@�اف ��A6ق ا����ء >�, '�/a�ا� �
��خ �� �
����� ا��
� اc@�ر و���+ 

%/�/' ،	
���
� ��6'� >�, ' �>�ه� ��� ���^��
	 اHه�اف و�!�!Hا ?
A67 و�o7 +�آ� أ��
 وا�

�ة 2�? >�,+ 	
 �����دق وا�/F�د'	 +��
	 . �2+���� �� و�Jدة ����ق ����ح .آ78 ��� آ�"! 	 ا�


? >�, '/��n واJ/��>� ا�/F�دي وآ�^�وعM./ا� *
 ا2/
�ر و�� ا�^�آ�ت $�آ�	 ��M�دئ ا� �
3
�+�
��دق ا����ل، ه�ا �� ��
�7 آ��ء��* و+�ى ا����� ��/
 +�ه�ة >�+�	 أ'�ي +3 ��'�� +� >�, �
	���
� و+��ر!	 �M2ة ذات وآ
 /� ��..2 ،	
�

b ا�/^=$ TMUأ �F�
 +3 ه�م >��F ا�M^�ي ا�
3�O �U��< 	 �����دق cدارة ا�^�+�	 وا���دة ا���
�ة '�M 8� +�� ا�+ 	
 ��� �� 2�U	 �J'�ة �

7d �F< 	
��+��
  .وا�
���	 ا��

 :وأه�"�$� ا�/#�دق �- ا��1%�"� ا�3Kآ�� دور -4-2

 دوره� -4-2-1

 +3 ا��6آ�	 �
/G��� �M ، اF/�X�د و�� ا��"! �ت �� ا�Aw	 ��>�دة ا�^�آ�ت $�آ�	 ��/*
3�O �
'�
 ا��"�Bات، +3 +���>	 12ل +3 ا��@�� اF/�X�د >�, ��86* ا��
/��ة ا��و�
	 ا��

p و'�38a�� دور ?
M.� 	�ت >�, ا��6آ�"! �ا� 	
����
�� ا�� ��': 

� 7�
� ,�< %Oر و�إ@ ��
(�� 38�' 3+ Q�12 �'�6� ق أه�اف���
�A� و!7M ا�A6� 3+  12ل
�

�'	 اcدارة +��_ o<H�ء ا����!M	 ا��6ا�� �����
���ا ��8 ا�/' ,�< ?
A6� G�� ه�افHا�/�  ا

 .ا�� �ه�
F+ 3�6	 ��ا>�
� �

	  و2�U	 ا$ *�!H��	 �A$ق >�, وا��6��)	 ا��F��6UH T�ب ا�8��
	 ا�6��'	 �����Hا
3+ 	��$ *�!Hا�/� ا ��� 	ق >�1������. 
��دق أداء + /�'�ت ر�% ��
	 >��	 د�% +3 >�
Z��/' Q و+� ا��� .���ول اF/�X�دي وا�/�Aم ا�/
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� �M/

	 ا��6آ�	 �����
	 ز'�دة �� +��� >��Fا ا���
��دق، ��اcدارة  ��8
3 12ل +3 وذ�G ا�
 .���ارده� ا7w+H ا�a/!Xام و�^�
% اcدارة و+��_

� 	
���
�(�ت �� وا���Oح وا���	 ا�^Mا� 	

	، ا��"! 	 ��Fره� ا�/� ا��������>�,  '/��Z و+� ا�
Gدة +3 ذ��ز' 	A: 3'��w/ �ا� �ده* ����وا>/ ��
 .ا��Aارات ا�a�ذ �� >�
� �
�a� �@�a�ا� 	A�
��دق ��ا��J� ا�/� يواcدار ا����� ���� �د ا��/�، ص 2008!�
��ن، (ا�
18(. 


	 ����6آ�	������دق ��رة +3 ��'� ا��
�ة اآ/ �ب >�, ا�+ 	
 ���� *'�Aت و���2+ 	�+R 
	Aw��� ة�'�J دة ذات�J 	
��دق +A�ر(	 >���
�7 ا�/� ���� �� _�+3  إX ?A6/� X ��� ا����ل، (


�ت ����ارد ا��
� اX!/=1ل 12ل)�8+cرات وا�Aءات وا���
�	 2�? إ�, '"دي +�� وا�8�  	
��و+
7
�
�� �M3 أآ+ *
Aا� 	+�A�7 +3 ا�M� 3
 ���� �>	  ا��a+	 و��A'* وا� 
� ا���دة �� !�اء ا��

 . وا�X/8�ر


�1%�� *��#��� أه�"�$� -4-2-2� :,��/� 	

	 ���"! �ت ���� M	 ا��"! 
	 ا��6آ�	 أه����� :ا�
 :)427، ص /M!2012��M  10ا�.���، (
� �

	 وا�8��ءة اHداء �6 
3 >�, ا�/�آJ�/)c؛وا 
� ?
M.� 72�+ �!�!ل، أ�

* �� ا���ا@3 �� � 	+�a؛ا� 
� �
 ؛ا�� /�aم رO� ز'�دة أ7J +3 ا� 
� �
 ؛ا��/�ا2�	 وا�/�6'�ت ا�oA�'� >�, ا�/�آ
� �
�/�ح (�6 ا� )Xا 	

	 اH@�اف +% ا��"! 	 >�1	 �� وا�^���
 ؛وا���ا@3 ا���/�
� Gآ�� �7 أ(�w�� 	+�(�+ 3+ p��Faت ا��ر!���وا� 	w'�638 ا�/� ا��+3 إدارة � 	"! �ا� 


	، ا�8��ءة ��� 'o�3 ��� ���ارده� ا7o�H اw/!X��ر��
� إدارة +3 �.�ر اcدارة �
8_ وا�/� وا�
��/

�'	 ا����ر!�ت >�, ��A/ة إدارة إ�, ا��U�
+ ��/
8��� ا�/� وا\�
�ت >�, ا����ر!�ت ��3 �+ 
?
A6� ,�<ت أ�M�./+ اد و��H% ا�/��/�ا'�ة ا��7 ا�d �� تX�6� 	|
Mا� 	ر>�/ �؛ا� 


|	 �� وا����ح ا�/��ق إ�, ����Uل �.�T ا�/� ���"! �ت ا��cا>
	 ا���Aرات +3 ��'� �M7 ا�d 
	
 ���
	 ا�/'�! �

 ؛ا�/=


7 إ�, �"دي ��A� 	+��'ء د�Aو� 	"! �ت ر!* 12ل +3 ا���J�/ا� 	
�
 �* �a�? ��ص اc!/�ا�
�� ?�2 	��Oوإ 	�
� 	��o+ 	 !"��؛� 
� 	
��/+ *

Aء و��2.Hت ا��6ا�)Xه�اف >3 واH�6دة ا�ن ا���o� 	
��+�2 7oدة أداء أ��Jو 


� >�, أ>�, وا��Aرة
  . ا�/=

 ا��,ا+� �- ا�/#�.- ا��ZGع -5
��دق أن ����
QM ا��ي ا��ور 12ل +3 ��� أي �� ا����	 ا��oور'�ت �
3 +3 أE6MU ا��� 


	 و�� �� ا���/�%����دق ا���ا��'	 ا� 
�$�، ا�A.�ع ����دق +3 آ=
�ه� ���� إ�, �7F ��8 ا�
� ����, أن >�
�� +�آ� �M/� ر� + TOوا �� �


	 إ�, ����Uل B"و(�� � ��12ل  +3 + /�ا+	 �

?
M.� 	�ا��6آ �د���M+و. 

   ا��,ا+����3Gت ا��"��4 �-  -5-1


�	، اX ان >�م اXه/��م ��� 12ل  إ+8�(
�تان دو�	 ا���ا�� ���2 >�, (< 	
$�
!
�
��دة +��� وا�/
�ف >�, +�8(���� +6�
� ودو�/!Xل دون ا�ي $�����ع  إ�,��Oc��	  .+ �ره� ا�/�


�ت ا��ا2�
	 ا�, ا��6Fاء ا�^�!
	، و+� ���2��Q آ7  ا�/o�ر'_ +3 ا�^�'9 ا� �$�� ا�, ا����
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 Z��
��>	، �����ا�� ��اث ��ر'�a >�'? ا!/.�ع ان '/�6ى �/+ 	
$�
! *��
+ 3+ 	A.� اA$H�ب+
 7
M! ,�<ر'� و�7 ا�/M� �+  د ا�, >��د�
آ����8ف وا�OX$	 وا��!�م >�, ا��aFر وا�/� �

�� ���Pا>���/6� Eزا� X ت�
+�$ 78B �� �)�+ وا�
� �� ا��3 ا��w�ل د�2ل ا��و+�ن ا�, ا���ا�� �^

n وآ��G �� +�ن . � 	�
�J ر�وا: 	�ا��
��ري وا�/.�ر ا�Aw���، و+3 ا+w�	 ذ�G ا:�ر �
�A�د ���

 	 Mزة و��M

�ة +7w ����	 وB�رB�ل و�wآ. *��


�� ا�,  إ!1+
	آ�� �/��� ا���ا�� >�, +�J د�
�
ا��/�ة ا� ��A	 و�/��, �� ا�� ��J وا��Xاج وا�1Aع وا��FAر وا��وا'� وا�ZMA  وآ��� �
/�M ا'	 +3 


/�، (R'�ت ا����ل �� ا��3 ا��
��ري اX!1+� و+
��* ذات ا�
�د $o�ر'	�B1984308، ص( .
A�
�'	 آ���را�� وا���/��ت ا����'	 وا��A/ت ا��<��Fا� , �
	  آ�ه* ا��6ف دون ان (!�6��ش ا�


�ة +3 ا���ا�� w،و+�ن آ 	دا'���	 ��� �ن 
.� � 	�U�
ا��ا!
	 اX(/^�ر �� ا���ن آ����ا�� ا�
7��MAا�.  

   أ<3اع و����	 ا��"��4 �- ا��,ا+�  - 5-2

 �
�H�6 اMى $�ض ا��/ + ,�< ��� �
() X 	
$�
ا���ا�� �/�ا�� >�, @���ت !

�، ور�* ا��2�ء وا�/��ع �� ا��/�!9، ��� ���2 �.���ت M8ب ا���
	 �� ا� �$7 وا��$�
!

 	$�
��ف +3 ا� 
�$	 �� ا���ا�� وه� ا� U3 :1ث أ
� �
�� ان (��8�' Q)ا Xإ  �$�
اcرث ا� 
��ف ا�1wث '�38 اBc�رة ا�, UH1 ���� اo، و�	�6او'Fا� 	$�

	، وا� �Mا�� 	$�
ا� �$�
	، ا� 

�n را�% وه� !
�$	 ا�6�U 3+ �'أز �J�' b
$ 	
)�

/��  202�+�ت ا��M��� �
�/� �
M�+
	
J1

	 ا�U�a��� . ��  T�� ا� �ا�/� �3 '��ه Qا��
و�78 (�ع +3 ه�� اH(�اع F2��QF و+�


�J�+ T �78 (�عO�� ��' ��
  .)3، ص ��1B، 2010(اH(�اع ا�2Hى و�

� �"
آ�*، �/Q��a  1200>�, @�ل +3 ا��
�وف ان ا� �$7 ا���ا��ي '�/�  :ا��"��4 ا���4

	 !�$�ة >�, @�ل ا�^�'9 

M@ �d��
	 ذات +�MJ 7!1!و 	
�Bا@� ��'
	 و����ت را�
��B �� 9A� �F6ا@|�� ور+���� �9A وا(�� � X ا$7 ا���ا���! ,�< 	$�
ا� �$��، و+
��* ا� 


�ي ��ج ا��! �@�B ���
	 ا��ا�
	 ه�� ا�^�ا@� +a'ر�ا�% ا�/��ا� �
ي '6/�ي >�, $/, �� �
2
� �* د�2ل ا�� /�+� ا���( � ا�, Xاذ +3 12ل ه�ا ا ،	
a'ر�ا�% ا�/��ر وا��3 أ:+ �'�
ا�


	  05ا���ا�� '�م �'�J1830 �
، آ��G و�Jد �
� �A�'� اX!/�ا+�ر ا���( � +�A�ة �� �
��ت $��
	 آh!�6	 و��ا�2 �a+ ا@� ا���ا�� وه��B... ا�%ا����3 ا�+ �
Mد آ�< �o'و ا  ،	'�:Hا

 .وا�/� �
�د إ�, >�� ا��و+�ن وا�
�ب ا�� ��
3، وR:�ر �
�د إ�, >�Fر +� �7M ا�/�ر'�

� �"

	  :ا��"��4 ا���

M.ا� �d��
	 +��	 +7w ا��$�

	 >�, :�وات !�Mا�� ��A@���6/�ي +
����ة وا�/� ��/� ا�,  �
J���
J ر�F< ��+ 	

M.ا� ����Jرات وا���8ف ا�/� او�=�وا� 	�1aا�
 	'Xوو 	'��� 	'X78 +3 و� 	M
�
+ ���ت @�'�	 �Jا و+3 ا+w�	 ه�� ا��=�رات وا���8ف +=�رات ا�


�7 ا��ا�
	 وا�J �M< E�8^� �/وا� 	ز��ة و(�<�U 	
/� ���M زواره� 2�U	 ���Jد ��!M�ت آ� 

�8^+ 3	 ����aU  Gر $�دة ا+� (�ز�	 +nA! 3 ا��=�رة او U�>�ة +3 �>^�ات اn�X +3 ا� 
 	$�
2
�ة، و+3 ا��
��* ا� Xه�� ا �ره�F� �/ا� 	��
!.T ا��=�رة دون ان (� , ا�UXات ا�

$�

	 آ��G (�� ا� �M7 ا��w+ ل�M* ا���ج �� ���wا�/�$�? >�, ا� 	O�'ر 	ر!��اي + 	
��wا� 	
 	A.�
X��L'	 ا��M'�ة و ��I"Cة+"e7C  ي وزو وآ�ا�
� 	'X������O�ان  ا ��ة ، آ�
�Mا� 	'X��


	 �� ا���ا�� 9A� �F/A� X �� ز'�رة ا���8ف وا��=�رات او ا�/�$�? >�, �Mا�� 	$�
M2�'� ا� 

	 ا�w��ج �7 �/
�ى 

M.ا� �d��ذ�G ا�, و�Jد :�وات ا�2ى �/
�ى اه�
/�� ا�, ا� ��7w+ T ا��

 7F� �� ردة�ا�/� ��8ن � 	��

% ا����
	 ا����
ا��ا�
	 وآ�ا ا�6
�ا(�ت ا��/��>	 وا�.
�ر ا���درة وا�

n و����ة �� �7F ا�^/�ءFا�.  
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	 ��: ا��"��4 ا��KVاو�� �!�B ت�$��6اء ذات + U ,�< ت �/��� ا���ا���+�A�آ7 ا� �

�� ا��/�
�ة �.��% )�M+ة، و�^/�
�$	 (�6J	، و+3 ه�� ا���8(�ت وا$���� ا��! 	+��c 	'ور�oا�
 	�(< ,��/� b

	 ذات ا�.��% ا��Mآ�(� �� ا��A�ر $�Mوا� 1!7 ا�� ،	A.�
A: _8��	 وه��!	 ا��'

�aFا� ,�< 	B�A�ر ا�/� +�زا�E آ^�ه� ا�.�!
�� آ^�ه� >�, ا�o6�رة ا��ا�
	 وآ�ا ا��!�م ا��

� و(�9 +�
� �.�ارق ا���'< 3��Bا �� ��G ا�MA6�ت، دون < 	A'�@رة و�o6� �a'ر�و� ��ز+

� ��ور� w' 7 وا��ي�وه� ا�� X�6اء اFا� 	�
�
��* ا� 
�$	 ا��6Fاو'	 !+ 3
ان (� , ان +3 �

 ).��ؤ'/Q او رآ���o�)Qل ا��وار وا� 
�ح 

 ا��,ا+� �- ا�/#�."� �
�1%��ت ا��G<3<- ا�fAر -6
�� 7
M! *
(���دق >�7 ��
�ف ا�/� ا��Aا(
3 +3 ا�
�'� ا���ا��ي ا��^�ع وO% ا�� *(� و�

��دق�
� ��6د وا�/� و!
�ه� >�7 ا�'�
+ ���
�F� 	
�
�����  ��ا>� إ�, ��Oc��	 ا!/=��1�، وآ�
،��/|
���� ا�A.�ع و�.�'� و�b'�6 $��'	 إ�, ا��Aا(
3 ه�� ���ف �6
b و���
	  و�6 
3 ا�<�)

	 ا��a+�ت����
	 ووO% أ�12
�ت ا���^�ط ��ا>� وإر!�ء +��� �������� ا�+: 


�ي ا���!�م -����'� 26 �� ا��"رخ 12-85 ر�* ا�/' 	�
	 اH>��ل '�6د ا��ي 1985 !���� ا�
	
$�
 ؛و'�)��� وا� 


�ي ا���!�م -�� 12/85 ر�* ا���!�م و'/* '
�ل 1992 +�رس 03 �� +"رخ 101- 92  ر�* ا�/

	 اH>��ل '�6د وا��ي 1985 '��'� 26 �� ا��"رخ���� ؛و'�)��� ا�

���	 ا��/
�A	 ا��Aا>� '�6د ا��ي 1999 '��'� 06 �� ا��"رخ 01- 99 ر�* ��(�ن 01 -� ر.ج ���
 ؛1999 '��'� 10 �� ا��"ر2	 2 ر�*


�ي ا���!�م -��
n '�6د ا��ي 2000 '�(
� 11 �� ا��"رخ 30- 2000 ر�* ا�/�F� �
'�
+ 

	 ا��"! �ت���� ؛و�Bوط ر�Z إ�, ا�


�ي ا���!�م -��
�ت '�6د ا��ي 2000 '�(
� 11 �� ا��"رخ 132- 2000 ر�* ا�/�
 ا>/��د آ
�
 + 	 !"+ 	
��� ؛ذ�G و�Bوط �


�ي ا���!�م -��ا��"! �ت  '
�ف ا��ي 2000 +�رس أول �� ا��"رخ 46-  2000ر�* ا�/
	
����
��� و'�6د ا�(�
�ت وآ�ا و!
�ه� ��
  .ا!/=��1� آ

�$1) ��+ ?M! أن 	(�ا�/�! 	
)�)�Aا�/� ا� *(�
	 ا��"! �ت �����
_  ��w8� 38ة، +/���ة ا��

�A� +�ى �� �7 آ���w� �� ا���*M.� ,�< 	
Oل ا��ا�% أر�Uإ�, إن أرادت ا�� �

 �  �
J


	 ���"! �ت���� .ا�

7- L"#VC ا��,ا+� ا�/#�."� ا��1%��ت -� 
� n�U ^�ع�ت ا���ا��ي ا��"! �ا� 	
����
�، $ Z ��ا(
3 >�ة �� ا�'�
+ E��Uو ���/��آ: 

www.mincommerce.gov.dz رة وزارة�ا��ا�9 >�, ا�/� 

	 إ'�ا�
	 +"! 	 >M< 3�رة وه�: ا�g��Z <,ل ��M+ رج�ن 2��ا� ,�< �M)�J �+��
 ا�.�'? ا�

Z�'7 أن و�ف 10 >�, '^/�� ,�< 7�Hو���� ا Q

	 ا��اMJ�ت �+�

	 ا� 
����ف  و+6.	 ا���
��'3 و+6.	 ا� 
�رات�. 

� ���G�وه�: ا��"�4"� ا 	>��آ7 +��

	 إ'�ا�
	 ه�M+ رج�ن 2��7 ا��/^� ,�< 	
���< ?AB 

�ة=U م�Aت و��MJا��ا 	
+�
�^�@�ت ا�A�>�ت �
�� و���� ����Xء ا��� 	FFa�ا� 	
O�'ا�� 
	
��Awوا� nU�/ +ري و+�آ� و��� 	3 و+6.'���. 

���	 15 إ�, 5 �
3 +� �/�اوح ا�=�ف +3 >�د >�, '6/�ي وه�: ا���+
- �/#�ق ا � T� � 

	 وMJ���P� *>�اد ����Xء+�
� �* ا�)h� ارادوا إن Gذ�.  
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��ف 6 !/	 >�, و'6/�ي ا���ن 2�رج و'�8ن :ا���/- �/#�قا � ,�< 7�Hم  ا�A'و	MJو 
 .ا��.�ر


	 ا�6��+�ت +� 3���Aب و'��J :ا��Y_1 ا�h"�� -�OX ا �)�

	 و'�8ن  ا��6.�ت أو ا���Mا��
 .+�6دة ���ة �
Q ا��8اء

� ���.Aه� :ا��"�4"� ا 	>��آ7 +3 +��

	 إ'�ا�
	 ه�M+ رج�ن 2��ا� %/�/�� 	


M.ا� �ه�d���� 
��ف ��� 	Bو�� .آ���'�O	 ا�/ �
	 وو!��7 +
� 	"X��رة وه� :ا�M< 3< 	$� + ةh
�	  أ��Jة >�, و�6/�ي ا� 
�ح إ��+	 �o��ن +�
�2

� �* '�o6و(��)h� م أو�A� *�� �� 3
 ا����_ ا�^
�M ر�
_ ا�Bاف �A� E6% وه� ا��8�ن >
 .ا�M��ي

� [K� ب إ�3اء��O�ا: pFa' ب�M^�� ��� �ا�. 

 �- ا��,ا+� ا�/#�دق *��d"� ا�ه���م -8
E:اة ا���ا�� ور��
�ه� ���, !�'� 5922 $�ا�� ا1A/!Xل 
 � 	��� 	FFa/+ �� 
��دق�
� ا�

�ت �/�ة و�� وا��.�>*، � �
��دق �.�ع >�ف ا� /�
n ا�O م و��دي�
 ا!/��دة �

8��� و>�م ا��
8�� ا�/n�a إ�, ��Oc��	 ا�8��ءات، وا(
�ام د>* +3 أي ا�A.�ع�3 �+ 	
M�� 
3
�
	 وا�)�وف ا$/
�J�ت ا���ا@<��/JXا�/� ا �����B 	3 ا��و�+ �A� n�aو� ��د�% + 	و����إ�, � 


	 ا��wوات +6�و�	 ا!/=1ل$�

�م 12ل +3 ا� Aء ا��F$P� 7+�B 78� 7آ�^�ت ا��ا�/� وا�/�6' 
 .ا�6��ل وإ'��د >���� ا�A.�ع

*: E<�B م �� ا���ا����ه/Xا 	و��و+6 	
������ ا�A.�ع ��
� �^78 ا�Mة �� آ�/� 

�ت �
)��w1988ا� ��
� واXه/��م ا� �ق اF/�X�د +�$�	 ا���ا�� د�2ل +o6/� ت�"! �ا� 

،	 ���
	 ا��ا2�
	 ا�)�وف +3 �����* ا���ا��'	 ���!�
 ا�/A�د +3 >��� (/q و+� واF/�X�د'	 وا� 

* ��	 إ�, ��Oc��	 ��+3 وا�A/!Xار،(�
n ا�/Oت و�
)�8+c، ا	د'��ا� ��د�% + 	�86+��إ�, � 


� إ1U$�ت +���>	 وإ$�اث ��A.�ع 
�آM إ>.�ء اه/��م
/ 

	 �� دور +Q� 3 ��� +�آ�� ���� 
��
��E اF/�X�د ا��@� ,�< �
��
	 +a..�ت ���
	 ا�/$�

�ي +�!�م �Uر أن ا�, ا� �� ر�* �


	 ا��"! �ت '
�ف ا��ي 2000 +�رس 1 �� ا��"رخ 46-  2000����
��� و'�6د ا�(� و!
�ه� �

�ت ا!/=��1�، وآ�ا�
��ي 07 �� ا��"رخ  01-03  ر�* ��(�ن �Uر :* آ
� 2003 ?�
 ا��/

	
��
	 وا���ا�% �� 
�$	 ا�� /�ا+	 ���/$�
���� ���A.�ع اXر�A�ء �Oورة >�, أآ� ا��ي ا� � ا�
��


	 ،و�Oورة �.�'A	 و� )1A< ��M� أ!��ب �'�J �� �

 ا�
�7 �� اX!/��ار'	 'o�3 ا�/ 

�


	���"! �ت  اM/<X�ر و'���� .اc'�ا�
	 ��ر��� ر�% ��F ا�


	 ��B و���'�J 2007 �A
ا��"! �ت  �� ا��ا�B ا�86* $�ل دو�� +�/A, أول �����ا�� ا(
E�1� Q
� %
�J اف�@Xا 	�<���Jا��ي  +
w�ق إ>�اد ��8ة +�Q ا(wM? وا��ي ا��"! 	، �� ا�

 و�6 
3، ا����ر!�ت أ�7o >�, ا��"! �ت + �>�ة �=
	 2009 �� �� ا��"! �ت ���6آ�	
	|
Mا� 	د'�F/�Xخ �� ا��+ %/�/' 	
��� ا1Uc$�ت ه�� وB��E. وا�� "و�
	 وا�� �ء�	 ���^


	 ا��"! �ت������� � +�آ� �Z /8 أن �� �"ه��� و+�ارد إ+8�(
�ت +3 ا���ا�� �Q ���2 ��� ا�� 

	 ا��ول +F�ف �� و��8ن$�
 �.�'A	 إدار��� >�, ا�
�7 12ل إX +3 ذ�A6/' G? وX ا��M8ى، ا� 

�ةBر ،	
)1A<7 وdم و��اه/ 	ل �� ا��و��ت +��"! �ا� �'�.� 	
���� 2 �� 7d�U	 + /��ا ا�


/�� ا�/� ا��a..�تO/�ى >�, !�اء و �ا� �
FA/�!9 أو 2009 ا��أو 2020 ا� �

Mا�  
2025.  
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 ا��,ا+� �- ا�/#�."� ا�3Kآ�� g"�ZC وk�3*�ت ��3.�ت 9
�� �'�A� در�U 3< د�< �
Mاء +3 آ�Maا� E6� اف�Bا l��*�� 	Cه� 	رآ�و+^ 	��ا��آ 


	 �w/!1��رات )����دق �
Q ��� �����ا�� ا� 
�$� ا�A.�ع أن ذآ�ت ا��و�
	 ا��
� ا�� 	�=/ + 
	
)1A< 	A'�.� ة�
Bور *�
�ت +3 ����)�8+cا 	$�/�ا�/� ا� �/��8�� �ن و�"ه��h� TMF� Z.� 

�$�

�، و$�د !Mه�ا آ �'�A/ط ا��A) n
oة ا��Aدق �� وا���� :إ�, +^
�ا ا���ا��'	 ا�
� 	

	 ا��a+�ت (�>����
� ا���ا�� �� ا�� 	
 ���� ��)H X %oa� _
'�A��� 	
���
 ؛ا�

	 +3 ا�/8
n >�, ا��Aرة �$��
	 ا�8�
	 ا�<���	 وا�

O؛ 

	 اc'�اء >�وض �O+/�ا 	ر(�A+ �
M� =�ب آ/�(_ ا��ول�؛وا� 
� 	

�و��ا@Mا� 	دار'cت ا��6ا�)Xوا 	د'�
Aا� 	���a�3 آ
 ؛إ��...وا���Bة وا�/ 
Z ا��Aا(
� 	
 ؛اcدار'	 و�Bاء ا���اآ� وا��!�@	 ا��6 ��
� *�
� أ(Q إX ا���ا�� �� ا�� �د +8��6	 ��(�ن و�Jد +3 ����� � �+ 	A'�.��� 	6
6F؛ا� 
� n
O ت��1

	 ا��"! �ت �� ا�
�+	 ا�����3 +3 �
/�M ا�/� ا�
 ؛(��ح ا��"! �ت +/.�M�ت �
� n
O 7آ�

3 ا���'7 ا�F�ل و$�A	 ا�/�ا�9 و(A.	 ا�
ZF +�آ� '
/�M ا��ي اMA/!X�ل ه� 

��ق� ؛وا�
� 	��Oc�� ,7 أه* إ���

� ا�/�2h وه� +M8ا��ي ا� Q��< ع�.Aا� ��
� pa' 	د��F�إ>�اد وا� 


	 ا�/�
|	 +a..�ت >�,$�
 ؛ا� 
� 7

�
�ب �����	 +��ل �� �M2اء + /w��'3 +% �^�اآ	  � ؛+��* ا��Maة Xآ/ �ب ا�

�ب ��
�ت '�^� 3

� و�Jت وان $/, ا���ا��، �� ا�
A�ر +^78 �76 و��ا(� ��� 	�
� ؛+

�!	 إ�, ا���ا�� ا�/A�ر �! 	
A'� � ،	6J�) ب�
�
	 :A��	 و$�

3 ��ى !� ؛ا���ا@
� pA) 7'��� %'ر�^�ل �� ا����ا� ����� +3 ا�Jcاءات �����>	 ا��و�	 �
�م +3 �����* ا�

�
�6/� 3'��w/ �ا�. 


	 اcدارة >�, ' /�M! ZJ? +� 12ل +3�����Z ا�/� ا��� �� ?
A6� �3  أه�ا���oو�
�, أن ا!/��ار'/��M/� 	
�

�'� +�1�	 ا!/�ا�/� 	'�Aو� �(/��وز +8�ت آ7 �/��ا�? ا�/�6'�
ا�/�  وا�

��O��� 	|
Mا� ،	
 ���
7  و����ص ����ارد ا7w+H اX!/=1ل 12ل +3 إX ذ�A6/' G? وX ا�/
�و�/

� ا�/� ا��6آ�	� 	
�R 1ك/+X ب�ة واآ/ �

	 ا�� ���
, +� وه�ا ا��a+�ت �� و�Jدة ا�/ �  Q�


�ت 12ل +3 ا��و�	�

	 وا\��ق اX!/�ا��MA/ �ا�.  

10-  3K> �"�"Cإ%��ا �"
�G��� �"d��� �>�V=2013( ا��,ا+��� ا�/#�دق و-
2025:( 

E�M� ل �� ا���ا����+ �
B�� ت�"! �ا� 	
����
	 ا�$�

�ت +3 +���>	 وا� �
 اX!/�ا�

�� ا��a.9 12ل +3J�/ا� 	|
�/�� 	
$�

? +% ا� M.� �<، ��ا	ا+�/!X7 +3 اJ�8ن أن أ� Z.� 

�
Mآ �$�
�/��ت !�� 	'�F< دة ذات�J %oaو� �
'�
��� 	

b.ا��و�$ E+�� �� ر ه�ا�@cا  ,�<
b'�6� ت� !"��� 	
����
	 ا�$�
 :وا����ب ا�^��ل وX'�ت + /�ى >�, وا� 

� �

|	 ا��@�� ا���J 3+ 9.aء ا��a.9 ه�ا '�/� *
��cر ا�وإ@ ��

� ا!/�ا�J�+ 	$�
 �� �� 

	 �R�ق + /�ى >�, ا� 
�$	 �.�ر $�ل رؤ'/�� �
�ض ��Aم ا�/� ا���ا��� !�اء >�, ز+


� ا�� /�ىFA/�ى >�, أو 2009 ا� �/�!9 ا��7 +3 2025 ا�.�'7 أو 2015 ا�
J 7Jأ 
 ؛7MA/ +1 ��� ا���ا��

� ��3 �
�B 3اآ	 >�A أ��م 2013 �'��w/ + 3

� �� وأJ��J Z)ا��'
���� ا�/ �  +���>	(ا�

� �� ا��F/a	 ا��و�
	 رزدور � �ن آ�ر و+���>	 ا�
A�ر'	 ����
���� ا�/ � :ه���� )ا�
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•••• %
�^� 7A)ات و�Maا���دة + /�ى ور�% ا� 	

	 ا��a+�ت +��ل �� واX$/�ا����� ا�
�� �

 ؛ا���ا�� وا�/ 

•••• 	��Oc�� ,رات أ>�ان ��8'3 إ��ة وا@�
ا��اه�	  ا� 
�$	 @�M�ت + /�ى �� ��8ن + 

��، ا��O 9.a�3 و��72J�/ا� b
$ q+�� ء�ق إ(^��� 	

�رة �h>��� (��م أر�$ 

 ؛!�'� �A� 276رة إ!/

�ب

	 ���"! �ت اM/<X�ر إ>�دة ••••����
	 ا�M�ت و��J�$ Z�./�ا'�ة ا��ي (ا����1، +B2010 ص ،

12(. 

3 4 ا!/MA�ل +3 ا���ا�� !//�38 2015 و�� �'1+ ،T��! �� 3
$ ��M

�ح >�د !! �6Mا� 

�
�H/�!9 ا�ن  24 ا��
�+ T��! 	�  ؛2020 !
��>	 ا� 
�$	 وز'�ة آ�ت وأ �Fوا� 	'�
�A/ا� �� T'�F� ��� �� ة�'�J ���اw/!X��ر  أن ا�

 )1019 -2015(ا��a.9 ا�a��!�  12ل ا�A.�ع أو��'�ت +3 ه� ا� 
�$	 +��ل �� وا�/�8'3

�� ()�ا�� �
M87 ا�� �ل، +�ا�? �� ا��MA/!X9 أن وأ��زت ا.a�ر '^�% ا���w/!X7 +3 اJأ 

	 +^�ر'% ا(��ز$�
! 	�<�o�� ل أ!�ة�MA/!Xا Z)�JHح ا�

	 ����Uل ا����� 	 و2�? وا� <�� ؛��

�ت أ��زت ���F$cا Q)أ �J�' ,�< /�ى �ا� ��+3  اc(��ز �
� +^�وع 400 +3 أآ�w ا��@



�ب  ��رة ��!
% أ7J +3 ا� 
�$	 وزارة +3 اX>/��د >�, �E�F6 +^�وع 891 +���ع/!Xا
 ؛ا��@�� ا�� /�ى >�, !�'� 100 ب !//o�n< 2020 أ�? +% ا(/����� +%
2
�ة ا�/A�ر'� ذآ�ت �Hدق ��ا�% ��/* ا�/� ا�����دق >�د أن ا���ا�� �� ا���.A	 ا�^�ق �� ا�+ 


� وB��ل اHو!9A'ق 480 ��� �� إ����� 	
 � 118023 	��� E��!آ� و��ا���ا�� ا� b��wـ ا�� 
43.9 % �
 ؛وا� 
�د'	 >��ن �

� E

3 >�, ا���ا�� و�/
���
	 ا���دة +a.9 إ�, �o)1��م ا�$�
 �����ا�� ا��a+�ت و�6 
3 ا� 
	�U�
 ��oA ه��
�اي، ا��و�
	، ا�/��ر'	 ا�
�1ء و+���>	 ر+o�ن +���>	 +3 آ7 +% ا�

3 ه�'� 3�o)��م..a�9 إ�, ا�.a�ا� ��
�$	 ا��@ �� 	� ه� ا�^�اآ	 ه�� +3 ا���ف2030 � 


	 ا��"! �ت �
�ون����
	 ا��
� ا��و�
	 ا�a�U	 ا�����>�ت +% ا��@
 /��� ����دة ���ا�/!3 �1+ 
���� و�
�'� اHداء و�6 
3 و�M2ا��* ���ر����
� ا�

� ا�/ B��� %+ �
'�
 ��� ا��
��ل ا��و�
	 ا��
7�
3 �/�8'3 وا�/8�d��ا� 	A'�.� 3��؛���ب ا��� 


�ن 11 ا!/MA�ل إ�, ا���ا�� �a.9 2030-2025و�� >�م  ��+ T��! ه�ا �+ Z�./' 
	
�

�ة 8$
�	 إ!/�ا�B7 +3 ورJ7 أ
J ا���ا�� �FA+ �$�
! 3+ 	Jو�, ا��رHا. b
$ �8��' 

8
�ت وه� 2� 	 >�, ا��a.9 ه�ا
+��
�'� ا���ا�� و�J	 ��A'*: د'/� Z�J ر��w/!Xا ،_��� وا�/
	
��
	 وا��Aى ا�H.�ب �$�

� وذ�G ا� B�/� ،ر��w/!Xا q+إ>�اد ��ا 	
<�) ،	
$�
! ?
 �� 7�
 ا�

Gو��� �'�

	 ا� � �	 �$�
 >��� ���'a+ 7.9 ووO% ��6'� و2�U	�B ،اآ	 >��+
	 وإ��+	 ا� 
�
$ �
��
3 ا�� /w��'3 آM�ر وZ�J وا��.�ر'3 د>* ا��^�@�ت أ7J +3 ا�/�+�
 ؛وا��/
� G9 $�د آ��.a�ا� 	
M! ?@��+ 	
$�
 ا�/�اب ��  +�.A	 �78 ا�a�U	 ���"ه1ت و�A� آ�Mى !

�� ا���.A	 �B2،ق/ا���.A	 ا�^���
	 ،�B1ق/ا�^���
	 ا���.A	 و!9،/ا�^���
	 ا���.A	: ا��@
،	

�، ا��o�ب +�.A	 ا�=���
 ؛ا��M8ى +�.A	 ا��6Fاء ا����ب، +�.A	 ا�


* ه
�8	 c>�دة �J'�ة إ�Jاءات ا�a�ذ �* �(�
	 ا��$�ات و>�F(	 و�����
	 ا�+��
 ا����ب �� ا�

	 و�J	 M/<c�ر�$�

� ���M�ل ()�ا +��	 !M8ا��ي ا� Q��
� 	A.� واJH�Z) ا� 
�ح +3 ه�� ا��

2
�ة ا� ��ات 12لH؛ا 
���	 +��ل �� ا��/FFa	 ا�/�8'3 و+�اآ� ا���ارس ز'�دة �� >�د �� +3 ا��و�	 � 
, ا�/� ا�


	 ا���دة ذات ا��a+�ت 7o�H ا����ل ا�/�A'* �� و+�ر�	 +"ه�	 إ@�رات ��8'3 إ�, ��12���
� وا�

� +% �.��? وذات'�

�ت +
�� :+�M2 7wة !��ات 10 +3 أآ�w ��� ا���ارس وه��ا��و�
	،  ا���A/ا� 
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����
�ي ا�/� 	
$�
���	 +�آ� وزو، وا� �
�دة وا� 
�$	 ا�!�M� آ� 55و�+ Z'ا�/�ر �� ا���
*�
���	 آ�MA/!X�ل �� ا��/FFa	 ا���وع �� �B CAP�دات و��A'* وا�/�
� وا���ر!	 ا��
���	  ا����


3 وا��.�>*

�ن ��Mا�. 


E ا�/� ا��^�ر'% أن ��Aم +� آ7 +3 (�$1Oت �/.�'� و�"! �ا� 	
����وه�ا  +/
�دة ا�
Q�آ � �
�F(	 ا��و�	 اه/��م +�ى '� 	��A<و �د����
� ا�/.�رات +% '/1ءم ��� �'�
 ا�6�U�	 وا��

،	

, H(�� ا��و� � Z 8� آ��+ � ���
	، ا� 
�$	 أ!�اق �� ����
 ا�/� 
� 'AM, +�ى أ(Q إX ا�
,�< 	
Oح >�, وا�86* ا��ا�% أر��8ن (�' X %'ر�^�ا� X3 إ+ q��/�وه�ا +"�B >�, ان . 12ل ا�

 	U�2 ت� !"+ Q� �Jاو �A� 	$�

� �A.�ع ا� M8ي ا����
� ا��ور ا�/' TMUن اX% ا�/��ا�
 ���/�8'3 و$�1ت ��>�'	 �Jار'	 ��Xاز ه�� ا��8�(	

- ��C�X�ا  
�/q أن ا���ا�� ��/�G +3 ا���A+�ت ا��=�ا�
	  +3 12ل +� �* ا�/.�ق/ ) 7
U��� 3+ Q
إ�


�ح >�, ا�� /�ى ا��و�� آ��G ا+/1آ��  �� 	�Jو�, ووHت ا���F+ �� ���
�' �+ 	
$�
ا� 

	 ا�/� � 
� و��)* ه�ا ا�A.�ع�
(�
� وا��Aا(
3 وا���Fص ا�/B��
� +3 ا��Mو>�د آ 	(�38  .�/�!�


	 �78 أ(�ا>>�, + /�ى ا���ا�? وا�/�����	 �Jا +A�ر(	 +%  ��� (�FA ��� ا��"! �ت ا�

O ��)P�

� وز'�دة >�د ه��  .+� ���Q8 +3 +�ا�% وأ:�ر

? ا��6آ�	 �� � M./� ه�ة�J ,
���ا ��ن ا��و�	 � 


� دو�
	 و>�
Q ��ن ا�M�w$/�ن +3 ه�� ��Aم �
� ا�X/�ا$�ت ا�/�'�
 hB(�� +3 ا��"! �ت وه�ا ��

	 ا��6آ�	 إر!�ء �� ا�� �ه�	���� : �� ا���ا�� وه� ا�
� 7�
��دق و�Oورة ا�/�ام وا�A�(�(� ا��"! � اc@�ر ���
� >�, ا��
? ا�M./� 3
 ؛ا��Aا(
� 7�
 ؛اH>��ل �
|	 �� ا�6�U�	 ا�/.�رات +�اآM	 >�, ا�

�ت ا!/=1ل �)�8+cوات ا�wدة وا��J��ا� 	A'�.� 	
)1A<؛ 

�2h' 3 ا����	 أ�12
�ت +
w�ق O% و �

|	 اM/<X�ر �Mا� 	؛ا���ا��' 
� 7�

	 :A��	 (^� >�, ا�$�
! 	

3 �� إ'���� ؛وا���راء ا�
��ل و��ى ا���ا@

	 �� ودوره� ا�^�+�	 ا���دة إدارة أه�
	 إ��از ���� 3

	 ا��a+�ت و�6 ���� ؛ا�
� X �� دارة�� 	
����
	 ا���ا$� >�, وا�/�آ
� إدراج ا���
3 و��ر'Z ا��d��ا� ,�< 	
�
  آ

7+�
 ؛اF�X�ل +��رات واآ/ �ب ا�
�+	 ا�
�1�ت 12ل +3 ا����ن +% ا�/
� �

� >�, ا�/hآ��� 	
���
	 ا��"! �ت �� وا�����	 وا��6�M!	 وا�� �ء�	 ا�^����  ؛ا�
 ؛اw/!X��ر �� ا�a�ص ا�A.�ع ��ور اM/<X�ر رد �
� 	A��.+ ت�+�aا� 	
����
� +% ا���ا��'	 ا�'�
 .ا��و�
	 ا��


	 $o�ر'	 B�+�	 ذات ا�
�د O��	 إو����� !M? ذآ�� (�Aل ان ا� 
�$	 اXن U�رت اداة �
�!�

� اF/�X�دي وا�Aw��� وا� Mا� Q/

�ه� ا� �!
����J ا��ي '�ازي �� اه�� 	U�2 اذا  ،>�ة


� :A��	 ا���د 
=/� Xا�/� �3 ��8ن ا 	+��ا�^ 	
����� اي �.�ع ا� 
�$	 �Oورة +3 ا7J ا$�اث ا�/
	
��� +% ا�Aw��	 ا��6�
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