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ل

 

 ااهداء

 

 أهدي هذا العمل المتواضع الى :

انهما   كر فضلهما اا جاحد جاهل، الى من شربت من نبع ح الى من ا ي
  ونعمت بحسن تربيتهما الى والدي العزيزين و الكريمين حفظهما اه وأطال

 عمرهما .

 حفظهم اه .الى كل أخوتي اأعزاء  

 الى كا اصدق ائي  

ي ومازال يذكرني بالخير    الى كل اأهل واأحباب وكل من بعرف

الى أستاذي المشرف تلعيش خالد الذي ساعدني كثيرا طيلة الموسم  
 الدراسي من خال ارشاداته ونصائحه القيمة والمفيدة  

 الى كل أساتذتي الكرام

 هؤاء أهدي ثمرة جهدي هذ  الى كل  

 مكي محمد الخليل  
ل
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 الشكر والتقدير

ي أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي  ربي أوزع

 بداية أشكر اه عز وجل أحمد على نعمه الكثيرة وتوفيقه

ثم أشكر أستاذي الف اضل الذي أشرف على هذ المذكرة د. تلعيش خالد  
 هذ العمل المتواضع .  وعلى مساعدته و صبر طوال مدة انجاز

وفي اأخير أشكر كل ااساتذة الذين أشرفوا على تدريسي، والشكر موصول  
اقشة عملي هذا و الى كل من   اقشة لقبولهم م ة الم أيضا الى أعضاء لج

 ساعدني على انجاز هذا العمل من قريب أو بعيد  

 وما توفيقي الى باه العظيم .
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ل    ل ل لت للكبرلع لب لأ ث ، ع لق ليلع لري لت ري ل نل ل ل ي له م ل ل شه
ل لأ كرله ،لول يث لح ي ق لو جاعي ل ل هملوم لم ،لوأ نتج ه لوت ه تهلوت ج لح ا و

لل) لت لإعاملو ل جي ل للت صةليل ،لتكل ع لش ي ل(،لوTICلت ي لج لأ لي ليلأ ف
ل ل" لأ و ل روني لإل ل م ل لومه م ل للE-GOUVERNMENTلإ ل ل ل ل ليلت ل "

م ،لوت م رويلش ل مل إحاللن ،لعرل مه ق إ ىل إ ل زئ لا مي ل ل ل ن لخالل لإنرن مل س ت
بة لل. م

م ي لولل ، برللانرن ل ل و ل ل ء ويلظ ج ما مي اإ ل مي م ن مت ج لخال ام  م

ل لرو لت رويلتر ي لإل ، لإ ت روني ل إ ل إ ىل إ ل لي ل ف يتاءم م مي  وأ ه

ل ج وت ، مل ى ف والت يث ء م ت ، أ  م ل ل ء م ل ه ع و وتن م  ل

ل ء فو لب ء ي و ء ، ل  م م إ وس ل ل لتح وة،لف روني لاإ ل لليس لإل زئ  ا

لب و م اال هي ف ترلحمي ل لتغر ي ل ضه مي ت ل،لل ئ ل ل مليلعرليمزلالرع لي ل ي ن
لبأ مهلل ن ل ل لخ لي ل ا ل ل لي ل لت لو م ل للل يث ل جي ل لت ل خ لبت ، ل ل لل ي

ن لإن ل يوال خ جاعيل،ل ،ل س ي الس ي لق ءلان ئيي،لس ل ل متأ ث لول مؤث ترل لأ ول ،ي في ث
لأ م لوم ي هلق فلأ ا م ل ق ل ي سيلت م ل لمب هي ل لم ليه ل ج ل لظه لحي ل،

م ل م ل في لش لم ي لأ نهللاس ي ي لاق ص لوخ عه لبللأ ن أ  من ل ف ،لف ل م ل اني ل ،لو
فلاسرتيجي لأ ه ي لح لم مل ل م ل ف لبت ل إ ل ع ض م ف ،ل لول ،م ء لوأ نلل ر

ل فه للل ه ص للل وىلكبر ولج ل لملي رلعله يلهلتأ ثرلمب يبلو ل ل ه ي لأ ول أ  من ل خ اهاملب
ل. لاس م ي لتج ل ح لوإ ه حلبت لوت ي لط لل م لمانه لع ف لح له لج ف ي لتن لمز ي لوح

لل زلعليهلاق ت لي لم موه للي ق ل،لأ يل لع م يلي ل،و ف م ل مبيلع ل فلأ ولاق م
مه، ءله للكبرليلأ  للب لت لو م ل م ل جي ل لت

لللللل لتج ل له ل لت لو م ل م ل جي ل لبت ف م ل ق ل لوتاص م ن ل لع لنت لم لأ م وم
فليلصلبلمله م ل ق ل لع م ليلت ل روني لال تيبلأ مي لوت ىلاهام للوتغرلم ت ل ل

له ج لمت ل ل إىل ل ل،فأ صبح بر ل مل ل ج ل لو س مل ل ي م ل ل للل لأ كرلأ مي لت لان ،لحي
م ل لام ج مت ل،ول مي سل لامل ل م لل ل م منتجنل ،لوخ ل هام ل وىليل ل تب م ل حت

لل ل لملتله هيا لت إىل ل ف لالإض روني لال لتج الل ىللس ت ل ل ل مي ل لأ ع لم ،لوه ي م ل ل
ي لي لت ل لللتج اه س ت ل ئةلعن ل لل ل م لو ه فل ليلت ل عالل ءل ليلأ  ئ ل ل لولرع بر ،لل
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ئاليل له م لت ه لت ل ق ل لاعالليل للنلبي لع لنت جي ل لت ل لوابتا ع اب
ل لاف لق لوبن جي ل لالت تب م ل ي مياني لو ي ل ل لب مت ل لبن ن لت ل م لع ة ل ه

ه يفلم لت ل لع مؤس يلل,و ل لت ل لللت مزي ل ىلاج رل ليلت ل دلئ ل رلم ل كل وهن
ل لوب لناح ل..لحي لبري فل ل لي لو ي لت ل ن لويل لالي س ب ليل للاب ل,وح

طته لتغرليمزلبب ل لانله للل جي ل لت لوتغرليل يلت م ليل نهلملي يل لللي لل,وه فان
لسهة ب لاس تج للل,ماني ل ل لع لينحرلف مؤس لو لاف و نل لي لحي يفلم لت تأ قملول

جي ل لت لتغر لعلهالم لي لل,م لي ل ر ل ليل ث ل لري يل ل لت لتغرل لو لت ل نهله لل إ
ل. ب ل م ل لبري ل مه ل لطبي الع لتأ ثرلق

لول جي ل لت ل متغر ل يفلم للت لافي ل ف للل  لك مؤس لو لاف و ل لي لم ليلتمزلوعليه
لرع لو ي يل,الس م لت لل,و ه لعت لع لوق لبري ل م ل ل كلج ل؛ل ل ل لتأ ثرليلبي ل وق

لبيئي ل لتغر ل له ا لح ه لم لشأ ه لم سرتيجيه ل ليلتمي لكبر ؤولي لل,م لعله صبحللزم كال
م ل لولهيئ ع ليل مب ل و هتبيل يفلم لت لتغرلو ل لله ب لل ي لوف لوجاعي لن ي لبري ل,ل

ل كز ل؛للنل لبري ل م ءل لوا جي ل لت ل لت نلبنل لت ح ل لرو يلام هلي وم
ل ملامه لبريليت لم لوج له لح ف لتمزلمن ليلبي لواس م لم ل ي ليلح مؤس

ل م ل ء لهلا ليلح ل لي ل ل ل ةلل,و يبلف لت سرتيجي ل للوج ل لع ع لي وم
ل نن ه ل ى ل لتب م لت لم ء لض لوع لبري ل م ل ل سرتيجي ل ها لتتب ج لم فز لح م ون

لخللل لي لت ل لاشالي

ل؟لكيفلتأ ث - لي ل ع م لول خلي د ل ليلو جي ل لت ل لمتغر
لخ -1 ض م ل ي خ ل لأ س ب

ل تي ىل لوأ خ عي ض لم عن،لأ س ب ىلن مل لتن ض م ل ي خ ل لس ب

لخ -لأ ل عي ض م ل لل س ب

م - ل متبطبي ل لخ لم لعاق لله لل،ض ليلمملخ خ ليلت ل ضي م ل ترلم لي حي
م ل ل س ل ي  .للمل

لول - ل لل.هام لبري ل لللل لاسرتيجي لا شالي لاإ للعل لف لم ب  لن

ل. - علي لأ كرلف له ج ،ل جم للل لي ل لالهام س د ل ب  وةل
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لايل. - ل وللال لمليت ض لم س لد ه لل ،لوب لبحثي ل ضي م ل ي  ج

ل.دول - لي ل لتمي لل ليل ص لخ لي ل ع م لول خلي د ل بهلو يلتل مل له  ل

 

لخ -ل تي ل  ل س ب

ل. - م لو ل لهملدىل ض لم لاعتب س د ل ل ض م ل فلع لت ليل غب  ل

لخ -2 ض م ل لأ مي

لييلخ لم لن لالغ لأ مي ض م تيل لي

ل - ملأ مي ل ر م ل ا لت ل ليلظ لبري ل م ل ل لسرتيجي جي ل لت ل لتغر مثةليل
لري ل ه لل،وت ه ليلم لبري ل ه لم لتتجنبلوق مؤس ل يليلج س لعنرل ل ه
ل. مه مل  ت

ته - ل لح ض م ل لحي جيل،أ ميتهلم ل لت ل لتغر ولل لل،ليت ي لح لركزلع وةل ول
ل س ي ائزلاس يبلولل لت ل سرتيجي لممثةليل ء ءلك لبن لم مؤس ل ليلم فزل مل ن

ل.  وه

ال - لن ج لم ض م ل سرلولعتب ل ي غبليلح لت لللل بي يفلت لت لو لاف لتمي تيجي
جيول ل لت ل لتغر ل هللتأ قملم لحىلي للمت ي ل لم م لت ل لاف  ع

لخل -3 ض م فل لأ ه

لا - مي ل لوللب لبري ل للل لل.اسرتيجي ؤس يبللل لت ل لع ىلتأ ثره  م

ب - بي أ مي إ روني م ت ع ي ال ه ع لتأ كي و لي م و   ل ع م

ل - مي ل لوللاب لبري ل للل فزلاسرتيجي ملح لبت ء نلا لح لع ىلتأ ثره م
ل. ج  م

ب - بي أ مي إ روني م ت ع ي ال ه ع لتأ كي و لي م و  م ل ع م

ق حي  .ه و لت ل

ف - ى ع لت بي م م ت ه مة  إ م ع ب ل  -زئ– لي م



 
8 

ف - روني م و ع لت ي لإل زيز ي زئ م ت ه مة  إ م ن و ل  ج ح

 م

 .مي

ي - بي و مة  إ أ سل ت ن م ق ي ل ع ال م ن  حي م ل

ن   ح

ول عليه و - س ه ح ء د ل ء إ ق ع ل بي أ مي و و اتن ي ل سل ه ت  م

 .مي

ممثةليلل ل لبري ل م ل ليلد س ي لاس س ما ل اللب س ت ولل لس ن س د ل لخالله م
لاسرل دو ل ف ملولم س يةللت يبلك لت ل لسرتيجي للإ لولتيج لبري ل لولم ه لق ي ح

لل ل له لتأ قملم يفلول لت ل هي لت لشأ ه ليلم ل متب ل ء لولاج س لما جي ل لت ل تغر
لخولل،م م لي لت ل عي ل ل ؤل لت ىل ؤللاولل لت ال لي لهن لم

لمللتأ ثكيفل - جي ل لت ل ءتغر لا قي لت  ؟لع

ليلأ ل - مم ل م ل جي ل للت س مل ل بي لت ؟لمل لبري ل م ل لولتمي إ ل  ع

ل - م ل نليل للهؤلءل ح لن ل ل ب ليل لم لولل،لبري لس ن ن للي ل عا
عةل؟ يبلف  لت

ل - فزلع ملح ملن لت لوله ءلاف لا ف ل لع ج لسي لملي ه لت لالت لتأ قملم
ل؟ جي ل لت ل  متغر

روني م أ ب ي م - ي لإل ى م و زئ لي م وة ه ف م؟ ه لتج ي مب ه  م

ى م - م م خلي و م ع و د ن ي لي م  م مي م ج ح

بي خال ؟ م إسرتيجي ت روني   لإل

روني م و ه م - زيز ي لإل م ت ه مة  إ م  ؟ ل

ل
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لخ -4 لبح ل لمه

لت لول ص ل ل مه ل له لبح ل مهليله س ت يلسيمل ل مه ضنل م ل ىلطبي ل ل،لييلالن
لولأ ل ا لبي ل لبحميلم ل ل ه ل ل لع م لوللحليولل،ل له ل ص لت ل لىلم جل ل.للنت ره ت
لول م ل لع لري ل لت ل ا ل ه ف لىل ل ج لنت ل ضيح لت له مه ل له م س ت ل لم فل له

ء لا لن لم ل.ل،لبري ني مي ل س لاد ل ةلفاليت ل س مل س ت ىل ل ف لض
ي ف لتح س أ ه ا د م أ  ت لي بةم ع عم ل ه م ع للح ل ه م م  م

، ي ق لبري نب تلف ع وح ف ت ض ج ف و م ى ع لت م م  و م

خلي ع و د ن ي- زئ -لي م بي خال م مي م ج ح  م ت

روني   . لإل

ض ه س أ ج م ج م ع ع لإعا جب م ، من ي ل ج وم ل م من  ه ي م

ل : لبح
ص مه -  ل: ل طه تب ل لل ص ل ل لامه ن لاس ت سيم ا ب ل م ل مت ل ا

ل لواعتب ، ني يان ق م ط لي ط ر لت لت ل و م، عل ب ل م م ص ل ل  إى أ ج

ي  أ غ ض ين إجاعي م أ و ل لل...م م لي ح لب نل لف ص مه عوالت  ي ل
م م ل ه ع م س  ظ ل د اه لوم ت ه ه لم ي  . تلوح

ف ض ج إى إ م م ف من ة ت لإق م ع س ت م ح ي م ت ل س ي ل ممثة ل ي  : ي و

ظي لإقر -  ع : ل ب ع وي و إ ي ل  ظي ول م ،حي ل ص صاحي تن  وخ

ع ص ع لركز م زئ ي لي م ي لإخ ي ، لتم علن تلف وح  لإجاعين ل

ين لإق   . لي لتمي ملي ي و

ي لإقر -  ن ب يم خاه وم : مؤسي ل نن إ م ل ؤس من و ،حي لل س ي  ل ي

ول س ه تن نن د ع ق لي) لي م ي – ل ل(ل.لب

لإقر ى مؤسي ف س أ ن ي ي لي مؤس نت ي ل ي لي ي تؤث أ ن ت ت س ي ل  ، ل ي
ك وقمهم ل ف و ينبغ أ نه إل ق وك ي ل ي لإجاع لث ؤس و ن لل للإعتب ب

لخ -5 ضي لل

لال يلخ ضي لف لم ع لم غ لملصي وح م ل لبح ل شالي ل لم
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ل - ل سرتيجي ل م يفلولم لت ل لح لبري ل م ل.ل جي ل لت ل لتغر ل  لتأ قملم

ام - لب م لولت مه ل كت ل لي يي للت جي ل لت ل م للس ت ب ل م ل ل
ل.  يث

لوللفزلأ  - ل ل ف ليل ج ةلولم يفلولمهف لت ل لع ل ل مللوالت س ت
ل. يث ل جي ل  لت

 

لخ -6 ب ل ل س لد

ض ل خر ل ون ي لإهام تزي ل ع م لبريم إ ي وأ ميه ، لي م م يلل  ل

ي م ل زئ ع ص و ي س ج حي ، خ ول ع ض ه تن س ه بن وم ،م  د

ك  خليي م ن

ل - لوس يةس ع نل"ل  و ن روني م وب ن ي لإل  مي م ج ح

ة خلي و ح ع د ول حي - زئ - لي وم ىلس ه ي تن بي م م ت ه  م

مة  إ فلع خال م  ل ي ل روني م و لت  ي لإل
ن خلي ب مي م ج ح ع و د ، لي م ملحي زئ يلق  ب

ن هم لإط ببي م م روني للح ضيح و لإل م ت ه مة  إ م ا ي ل  من

، ه مي م علوم خلي و م ع  د ن ي -زئ– لي م  ج ح

م خال م مي م ل بي روني ت  .لإل

بي  - روني م ت ة ج : ال ج تر س ح م زيز عب م عي للب  ، وي ل
ني س وي م و ن ي إ ع مي ق ي، لإ م ب بي ايف ج م ل ل ي لل  حيلل م

ول س ه ح ي د ى ح علي خل م ، ي ل ن لإ ى وح لي م ت يلل  لإ

ال ي اس ت ، لت ي وم يث ليه تؤ يف م إ ء خ طنن، ع ل عب يف م  هلخ

ل ، ءهلإل م ما م م م ، ي في ل ل ء والت ام، وض ي و ت ىلا  م ت

مي ل عال ل.لتن
 

 

ل



 
11 

لخ -7 لبح ل و  ح

ل لبري ل للل لاسرتيجي لا ض لم س للت لبن ض لب للمن فلحرله له
س كللاإلل،د للولو وح م ل لاشالي لع ب لخج للجي لب وله لتن

لاسرتيجي - ل؛لا لخلاسرتيجي مه همل م ل لم ع ملم س ت ل لع لبح ل كزله لي
لبري ل جيل،لل ل يبل،لت زل،لت لتح لولل،و قل ءلف قللبن لت هململ م ل ؛لله

ل. لبح ل ليله  له

لاسر ئفلا لوظ س يتنلم س نل لوظي لع لسركز لبح ل له لخال لم ن لل للل جي
ونلغره ل يبلولأ يلل،لبري لت ل سرتيجي لس هملاإ ل.نن مؤس زليل للتح

لخ -8 س د ل س  هن

لخالل لم س د ل ج للخلثثاسيمل لف

لاوللخ لللل نلح يلولس ي لن ل لبريم ل م ل للإ هم لخالللم للنحثمبلم مبح
لوللل ل لبري ل م يل لن ب لبريلخلم ل م ل مل ه ءلفيهلم يلج لو

ههول م ل ل ل قي لوت لبري ل م لل

ىل لخاهل قلم لت يمل يلف لث ل مبح ل لبريلم ل الم ه لو ا مللخلح لت لم ا لت
ملللي فلأ م للت لبري ل لولل،م ع ل.يللصن لبري ل م لل

لث ل ليلل لملخ لخال كلم ل لو لبري ل للل لاسرتيجي ل ل نلح لل،لنثحلس ي مبح
ل لخاللثاث كلم لول جي ل لت ل لتغر لول لبري ل للل لاسرتيجي مي لل لب،اوللح لم

لب للم ل ملااوللح ه لاسرتيجيلم يول، ل ل يلاط لث لبل للم لاسرتيجي لا
لاسرتل لا لأ مي ل لث لبل م لو لبري ل ،لل لبري ل للل لليجي يلع لث ل مبح ل لم

ل جي ل لت ل ا لت لو لبري ل ينهلوللمم لبريلوت ل م يبل ل وللت لبل م لبن،ل خاللم
لبري. ل م زل لح سرتيجي يل لث ل لم

ل ن لخلولخ ل لث ل لبريل ل م ل لو جي ل لت ل للتغر بي لت لم لس لو خلي د
ل ول ل لمبحثنل ولن لتن لحي لي ل ع يل وم لث ل مبح لول لت لو أ  لن ليل س ل خلي د ل و

ل خلي د ل يلوتميتهليلو لا ل ل قي لت و لأ 
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لخل -9 لبح ل ا لص

ل رلم ل ل لوهتن لبح ل له ملاج لن ؤلنلوح م ل لن لل ه ك ل لم لغ لو ا ل لو قي ل
ل ش ي لت لأ ج نلم ح لب ل ا ل كلتبرل لوك ب م ت ليل ح لب لبل ل ل له هي لت لل ج له

لاليلخ ا ل ل له ب ل تباخلوم لم ه لم م للت

مل - ليل ي ل ل لن ممثةليل يل لن نبل ةلا لم ا ليلص لبري ل ليلهملام ل ج
ل زئ لا لي ل ع م لليل لت لاعاملول جي ل لت لل.ظ

ل - لي ل ع م لول خلي د ل لل ني مي ل س لاد ل لم ا كلص  .ك

ل. - ك م ل لوع ا لوام س د لل كلم  ك

ل.ل - ق ل لوقرل لزم ل لحي لم ك م مل لبت ل لم ا لص

ل

لل
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ل ليلتز ل م ل م ل م ل إى ل ل ل .عرل ف م ل ج ن لو م ل م ل ليلعرلث ي لن لح ح
م لن ل ت ل لش با لب اج لول ،لبي ت لللمبي ي ل ب ل م من يلعرلو رلأ ولانت مب ل لب

. لصغر ني لك ي ملأ ش بهلب ل ل ل ليلج ل ي ه ل ل لتح ل كلم إىلغرل ل، عي ن ل ل لل م

جزولللل لح ليلأ لغ ل ل لتح ل للله ف ل ل عالق ل ليلبي ي لوج عي لن مانلتغر نلو لللزم
ف من ني ،و ل ل ق ل ل ا ،وي متغ ف ل لي مزي ل ي لت ل للع ي لواق جي ل لت ل ر

لول في لث لو لولدواجاعي تل ل ا لح ض ليلف ل لللمولي لع لم م ل خ ل عاللهال ل ا
ه ه ،أ ج ل ،وم قي ل ل يلأ ول ا ل ل ق م ل لع لن ل ل.بغ

ل م للن لإسرتيج ل دو ل لأ مي لتز ض ل ل له لويلظ ي لإ ل م ل لم ي لحي لم اق ن ل ه رو
م ل م ل لللموأ مي لم لمنلم لول ،لم مز ل ي لح اكلأ و للم لللغىلعه لأ  ه لك م
ف ي منلتن ل لوتمي ي ل،ت مؤك ل لإسرتيجي نل ،ل لح ع إ يل، ل لت ل ب لإ ل، م م ل عي لن
ل س ل عال ،ل عالهن ل إسرتيجي ل بي لوت غ ليللل ،صي لإج مل لوت لي لوف ء لب لي ل ل وإ
لول لأ ن لي  ف

للإلأ خلللل ل وف زل ل لبري ل ل لم ل ل ن لاءليل ل نلو ح لب سنلو د هامل ل لوم ملخر
لتكل لللإت لأ ب لله لأ صبح ،لب وتيني ل م له ليلتت ل ي لي للإسرتيجيلت لان لم لع تل
لول لولكعليه، ليلوهه ل ا لللت للنتيج ي لت لي ه و ل و ليلج ل جي ل لت ل لتغر ل لبيه م
ل لولمؤس لأ صبحلج لبريلحي ل م لىل علي يلف لبريل ل م ل لع م رلي م ل مؤس

ل ج ممثةلا ل م ل ل لخل لأ س لوله لم لم ز لوت لزائ ل ض ل ليلح ل س ب ل.من مؤس ل لمان

ل كلم لأ نليمل ،لفاب ه ج ل ل فلم لولأ ه كلم ملهن ل ،لم لأ ح لللتغيبلع ي لح له
لبري ل م ل لحىلخال لوللإ، لأ هز لخال لم ل ل يلوللل لم ل له ن لف يث لح جي ل ت
ل. ه لولي ت غله لسي

لولللل م مل لت ل ل لخالله ولن لح ىلللإطول ل ن لق لحي لبري ل م ل للإ هم م
خلم لبري ل م ل ل لفيهلع ثن ل وللح ل مبح ل لح يثاث لن يللب لث ل مبح لو ىل ل ق ت

للللل ا ه لول ا خلح لبري ل للللم

ل لللإخلل ولمبح ل يبلم لن ب خلم ل.ري
لللل لأ ه لم م لتت ه لك س ي لح لوأ كره من ليل ي ظي ل ل لإ لأ مل لم لبري ل م ل إ ل ت

،ل من ل للبي خلي د ل لبيئي ل لالتغر لللتأ ث ض لع من ل لأ كرلم نت لإ رل لعن لعنرلم وأ ح
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ل لتغر لولو ص لو م ل ل لبي ،ل جي ل ملوللأ غليتلبي للع لب لإ ل لبلكت ي ظي ل ل لإ
ل ف ي لتن مزال ل رلم ل ل ح إ ل لم لتم ه ي لط لوع لبري ل م ل لاإ من ،لبأ نل للخ ب

ء لب لول لوضانلاس م لبي ل ا لت ل ه لم لم ه لليلم

لولللل لتغير ل ثته لأ ح لم ن لإ له جي ل لت ل للت يلتأ ثر ل لإ ل هم ل يليلم حي
للول غ لإن يأ صبحل ن لكبر،ل لبري ل لام ئ ل لبريوللل ل م ل عتب لوللكلاإ ل س ل ل ملج ل م

لأ ه ي ليلح مؤس لعليهل م لوليلت لولفه لت ل له ل.للايلم للتغير

لولللل لف ج لي م ل ل لولم ل ء لبن لي لبري ل م ل جه لولي لأ ا لعليه ه لت لم له ا كت
لول م ل يثل ل ا نلل،ل ل لع لتت س د لأ كرل لج أ لم لن لبري ل م ل إ ل ح

أ ثول يلم إ ل لف لت م لل خي لا ح لم لم للت ع ن ل سل لن مل لك في للم سلولح لن عمل
ع ن ل ل مولل،لإجاع لتن كل ل ل لولل،عمل إ ىل إ ل ل ف ل إ ل للم نت لإ إىل ل ع لت كل ىل لأ  ل
ل. لبري ل  ل1م

لب لم ليلثاث لت ىل ل مبح ل لخالله ولن لح ل ول لبري ل م ل مل ه ل وللم لبل  م

يول لث لبل لللم لبري ل للل يث ل س م ل للح للتح لأ م لث لبل للم قي لت لبري ل م ل
هه م ل للللل.لل

ل

ل لبري ل م ل إ مل ه ل وللخلم لبل ل.م

لبريللل ل م ل إ مل ه وللم لتن فلل،قب لمانلأ نلن ل مي ل لم لج

لول م لحل ىلم حلم للبريل،ن لم ل لمث م ل لل نله

لول لل نه لبري ل م ل يف لت إى ل ي لب ل لي لس ن ك ل، لإ ل له هام مهلمإ ل لم ه لللللللللللمل
ئييليول ل نرل ل ل له للل ف و ل لم لبه ليمت لم لو ممزل ل ل ل ء ل  ل ي لولل،لح ل ل لللأ نل

لول م ىليليلو ل خ ل ي م رل ن لهلللغرل ع لم م لع لولل،ي مله ه إىلم ل لملنن م
ل.ل للإ

ل (1 هني ل ق ل وىلط ل ج لاد لبريلخله ل لولم م ل م ل لولم ي لف لولق وللللإقرح
لول ملإبتا ل لع لولق ع أ يعنرلف ل لول لال بي لإج ل لبريل،ك ل م لأ مللف ه

ل، نت لإ لول ل رل نلملعن ل ملم ل ل لف ج م للل م ل أ  ل)ل ي م ل م ل لي لتجهز ،
لأ مي ليلتل،(ل ليل كلل ه لل ترلأ مه لت لبري ل م نل لل بإ لإ لو لإبتا ل لي ل،ملب

                                                           
1
ي،للل  م ل لم دي لبريجالل ل للل لإسرتيجي ل نللإ ل ل ف ي لتن لمز ي للتح خ ،للخلعان،ل21،لم ي  . 26 ،ل2006م
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ليلو هلوليل ني لت لوترفلع منت مل ته،ت لج ب قهلولق ليلت للوليل م ل أ  ل تم ت
فلولو ل ه ل لوض لع ؤوة م ييل ل لبري ل م ل له ون لفب ةللولللإسرتيجي لل

ء لب ل م ل ءله لأ  ل.لولل،م له س لول فه لأ ه ي لح لم لمؤس لأ ي لتم  ل1ل
لأ مي لبريله ل م ل،لف ي لإق ل لي ل ليل و ل لأ نلوللو ين لي ض لب ل مي ل له ؤي ل

مل س ت إ ل ي ي لب لهم لللخر لترفلأ ف لح جي ل لت ل ي م ل لإماا ل لوض لنتيج نت
ل لإماا ل له

لول م س ت إ ل ء لل نت لإ ىل لم ت إخ ل لحاله ق مت ل للنتيج لل،لإمااه ثب إ ل وه
لولل مهم ل بو لتل ي ل لوللإسرتيج ف م ل ل لبري ل م ل له إ ل لع ل ل للللللللر

لول ي لتوت ل ب نتم لإ ل ا يليل ل لت لللل،مل لأ س تهله لبريل نرل ل لأ نل ب
ل لولت م يلق ل لوت يلعل مول2ح ل رليلتمي لت ل إن ليرتبلعليهلكلف لبري ل

ل خ ل.للإ ب ل م ل ي لال مت يل م لل م ل أ  ل مل س ت إ ءل لس
ل
لللل ب ليلت ل يث ل مؤس ليل لبري ل م يف ل ن ل ليل ع ن لم ا جبلأ نلل،ح

ظفللل م ل ب لم لي لينحرلف ي ل ي لي لت ل ل ل لع م لختلفلم لب م لتت رو
ظي لوللل صفل لال لام ل لزمه لإولل،ظيإ ل جه للت م لت ل ع لولل،ل ا م ت ل بة م

ل.ل ي لولت ا ونل ل ع ض لم
للل لاح يفلختلفلم لت ل لأ ن ن للح لبري ل م لحل فلم لت تلفل ل لع طاعن اإ

لتبنيهل يلم يفل لت إنل لف ل س ل له لحلع م ل لله لم لأ ولس بلضي لح ل خ
ل لوله لبري ل للل س ل لو لي ل ل لن ل لع م يفليلي لت ولل لتن ن ىلعليهلم يلي

ليلت ل ع م لول ل ف ل ع لخل"ليلم لبري ل م نأ نل لم ليلوق مؤس ختلفلوللنل
ل لفالبيهملم ل ف يهمهؤلءل لت كهمل،خرهمل،حي همإجل،سل هملولط نليل،ه لكالختل
لو ي لإ اهمل همل،لم ت ئ لوظ ي ظي ل همل لل3."يلم

لللل م ل لأ ن يفلناح لت ل لله لحليلن لخال فم م ل لم لمزج لمث لملل،لبري ه
ل، ه لإج ل، ء ل ه، فهت ت لأ ه ي لح لأ ج لم مؤس لل،ل لختلفلم م ل نله كال

ل لحي ىلم إىلأ خ ل ل.للئمؤس مزجلأ عا رل لعن ا ليلم ت ي لتب ل لم
م ل مؤهةل ل لبري رل ن ل ىلولف م ت ل لي لع ء لك لو ليب للجي لب لز ماه نلاإ

لول لي لع لج م لوخ ملسل لوت نت لزاإ نل ضي لي هملل،ئس لم ه ىلب لأ  ليم ي بلج ل
لبريليلحل نرل هال لولل،ي ل مي ل له ء لويلض ل مؤس لبريليل نرل ل ل لو لي م
ملن ل لحل ملم س ت الل،إ ل مةلأ ول ل ىل ل لأ صلل،أ ول لب ل ل ف لحلأ ول ملم لي ت ب

                                                           
1
ييل  لع لوص رل،لم م ل لبري ل م سرتيجل–ل ل ل وى,ب ل ب ل .ل ي لت لللنرلو ئ لو ل2005,لعانخل ل.ل43,ل

2
نل  م ل ،لأ م و لم لبري،لأ م لول ي بي ل ل م ل ا ق ،لإ ر م ل خل ل1990،لبرو ل.ل326،ل

3
لخل"لل  لم لأ م مةم ل ىل ل ل إ ليل م ل يءل ل،للمب ع ب م ل خل ه ل لل1979"ل،  .ل5،ل
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لأ ميتهل، لةلع لبريل،ل ل عتبم مؤساإ ليل م له رل ن ل ل لل،لأ ح ل س ب ل لأ ح وله
ب للي ل ف ل إ ل إىلتغيرلم ل لليلأ  إ ل.لحل لبري ل لم

لخ (2 لبري ل م ل كلللإ ل،فهن لبري ل م ل إ مل ه ملم ي نليلح ح لب ل لن لوه ين تب
لل ي لبتخ ني م ل لإ ل لبأ ه فه لي  م

مل،ول لوللتن ظيفلوقي لوت للل لبري ل م ل ب إىلق لل مؤسص لول ل فل ؤوةلل،أ ه م ل فهي
ل لالإس ت علي لف ا ل لع لت لأ ن لخال لم مؤس ل لي ل لعنرل جيه لت وللع

ل مافأ  ل لو ي لت ل يبلو ليلللت لبري ل م ل علي لف ا ل لع ؤوة م ل لإ ل فلبأ ه لت كا
ل.ل م لول مؤس لول ل فل ه ل ي للتح  مؤس

إلل ل لت للملكا لبري ل لام لهم لفهي مؤس ل لي عي ل ل ل ن ل ح ل لم لبري
ل لإسرتيجي ل مؤس ل ل لأ ص لأ م لأ ح ه عتب 1اإ

س تلحيل  إ ل إى ل لإ يلتكل لولل،تؤ للللتمي
لو لبري ل م ل ن ل.وصي منتج لول م ت اةل ل ل مؤس ل ف لت لل2الت

ل إ ل لبريإ ل لوللم ئي ي ل ل ي لإ ل ل ن مؤسيل ل لأ ن ليلاف س ي نلولل،ل س ي
م ل لمي للوللمله لفه ليلت ل لبري يلل لوظي لأ م لم له ل ليت ليلل،لم يه لت ع لس م

ل.ل لفه لولمله مه ءلخ نه إ لولحىل لمؤس

ل إ ل م ه إنلم لف ه لولم للل ي لخ ليلوض ممث يل لإ ل لن ل"ليلتكل لخ لبري ل م
ل ىل ل ل لوج م م ل يلي لوللبريل مؤس ل له إ ل ليلحت نلمةل ملنلوح ل ل م م

هم لولل،أ  هم ء لك لولف لي ل لو ي ل يل لل،لت اهم ن لم ف لل س ب من ل ئ س ل ل ج إ غلولمل يهمليلت
لول يل مؤسولللإس م فل لأ ه ي يللتح لهمل لب ك م ل فرللحهملع للهليلت خ وي
لمزالول ي م لولفزل في لث ل.و لأ ولجاعي ي ل همل غب ول همل جي لح للإش ب ي ن لل3م

لول إ رليلخل"ل م ل لبري ل م ل إ همل لم إلم ل لمث لبري ل ليلم س ي لأ س لولوظي
ملامل،مؤس لإس ت ل ي لح لع لفهلت ليلت ل لبري ل لل،لل إسرتيجي لخالل م

ل لم ع لم لع متت ل س ما لول س لل،ل ي إسرتيجي ل ملم لإس ت ل له ف لليت ب
همليل لولي له س لول ل.مؤس ه ي لل4ح

                                                           
1
 Bernard martory , Daniel Grazet « Gestion De Ressources Humaines , Polotage social et 

performances  » dunad , paris , 4éme Edition , 2004 , P 238 .   
2
 Petit et autres , Gestion stratégique et opérationnelle Des Ressources Humaines « Edition 

gaétan marin , Qébec  , 2000  , p 07 .  
3
،لل   لم لأ م بم ل ل ج للم ل.ل5،ل
يل،للل لويلع بم ل ل ج لم .لل14،ل 4
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لولللل ف لول لإسرتيجي ل ءلمزاه لبن لم مؤس ل لم لبري ل م ل إ لأ نل لهن لم ل ن ت
فل له مؤس ليل لبري ل للل ق ل ل ي لتخ لخالل لم ه ي لولت لعله لم ل ل ءم لم ي ح

ل، ظي لل لبي ل غر لم لم لبري ل يللل لإج يفل لت ل ي ليلح مؤث ل لإ مل ل ترلم كالت
ل.ل للري

لل لتح يلخل لث لبل للحم لبري ل للل يث ل س لم

للللللللللل لس ن لم ت م ل ر ل لولخالل خي لت ل حي لن ل مل1930إىلل1911م ل ن ل للان لبري
ل ل ف ل م لب ف لي لم لم لبري نرل لال تب م ل ي لي لت ئفل ظ ل ل لب لي لل،1مثل إ ل أ و

منل، لإلم ت خل لا ملنلم ل ل لع ئي ي ل ل م ل م ل لت لحي جا ل كل لاإم قلال لت
ظيول ل ل عي لول،ن ظي ل ليل لت ملو ءرفل ل  ل لوت ظيل تح مللل لق كلف ل لع ا

وللم لج لبغ ل ف مل ملنلولق ل ظيفلولترحل لت ل ل.لبا منخ ءل ل  لويل

لول ر ل ءليلل1945ل–ل1939خالل لب إىل ىل ل لبريلم ل م لل صينليل إخ إىل ل ج ل أ ظه
ل س لم لب لظه للأ مله لإ ل سيله لروما ينليلوض لولل،لللت ب لإخ مل س ت إ

للل  ن ي

ل ج ل لإهاملبأ ن ملنل،و ل ل م ل،ل،ولخ لت ل ل ل لولم وبي ل و ل عي ن ل ل ا من ل ج ف
إل لدمل ج لح ه لن ي ي ل م ملول لإس ت لل

ه و ل ي لل،وت ءلظه ظيفل،وللفب لت ل ل نليل يبلمتخ للت

،ل لول ملنوللج ل ل م لولل،خ بي ل ل ي ع ل لو ع ن ل ل ل م ملنل.لو للل لللإجاعي

ل ر ل ل لي م لإس ت ل إ ل و لب ع ل لل1980ل-1950ل ب لط له لفه م ل ل لفأ صبح ن م ل ي
لإحرفل لول ليل،ل2لتخ ي لج لخ ه ل،ف ل ف ل لخ ل عالله ل يءلولغ عهلمب لق
م ليل للت ل فولل،وأ ص ل إ ل ليل) ي لج ي إىلت ل مل( لإس ت ل إ ل ل) ي لت لتغر

نيول ي لب لكثرليلللم ي لت ل له ع لش ل(ل،لحي عي ن ل ل اق لوللل ي ي ل م ل مت ل لا ل
ل، له و ل ي ليلت دوةلالولم ل خ لت ل.لننلوللإ للتري

رليل ل ل له لم ل خر ل ال،ل ل ل نلفه لت لتري ل إص دولليل ل رلم ل ل لن لحي ق
ملن ل لول ل ل عولل،بنلأ ح ض لم لع لتري ل له كز ل لل ىللل ج لا ل لأ مه لم

ل لتأ مين ل،

                                                           
1
لهيتيي،لل  ل حملم ل ل دلعب لخ إسرتيجإ ل خ لخلم لبري ل ل وى،لل،لعانلخم ل ب ل ان،ل لن م ل2000لح لل.ل25،ل

2
يي،لل  لع لوص بم ل ل ج للم ل.لل44،ل
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ل،ول ش لولم ع ن ل ل لل م ملنل.ح للل1ل

ل م ل إ ل)ل لوله ي لج إىلم ل ل ف ل إ ل لتغرلم لس ن ل(لب يبل1980لبري للول،ت ه
ب ل م نلملتغيرلليسليل ليلم لل،لب

مؤسول ليل لإ ل له لوللفملتل،و س للل ي من ل لغ لبرلتكل ل م ل لع م ليلل و ل ي
ليت ل ل لإ ل لم مل،أ ي لخ لع لي إسرتيج ل و ل لله لأ صبح ؤسب للل م ل ل لإسرتيجي ل،ل

لول لخ حفأ صبح ليلأ نلو لل،تن ي ل لي ل ل لإ ليل لع لبري ل م ل إ ل ي لأ صبحلم حي
ل.ل مؤس ليل لإسرتيجي ل ل ونل ليت

نل ل لي لأ ف هم ل ملنلع ل إىل ل لين لي لففم لهم ل لأ عال لينجزون لأ ولل،و ه ل لأ ح و
ل، له لحأ ص لخاهم للهم ف م ل م ل ل مؤس لمل،ل تهو لق لو لبري ل م ل لأ صبح لأ ملل،ه م

ل.ل مؤس ليل ل ل لإسرتيجي

ل لبري ل م ل لغ و ل نلفأ صبح لح فه ليلولللت ل ف ملبنل ج للإن خ ل عالل ئفلول ظ ل
يولل،مؤس خ لإهاملاإ ليل ل ملنلم ل ل ض لول ظي ل ل إ ل لع لمؤث ف لت ل نله يبللللي وت
ملنل ملل،ل ءلموت ملنلل  للل لرقي ل ل لح ل فلولل،س ل س ت لل،إ ي لوخ لبري ىل ل
با لولل،م ت ا لن ل لم و لت لو تبلول ج و ل ل ملنلوغ ل ل ض ل س ل لعله لف لم همه ل،أ لأ م

وفلملهم لمل،ظ لم إج لجبل لولوم عي لن ل لحي لم لليلللوظي لل.2لمي

له لوظي س رليل م ل خ م ل نهلمث ل له لم ل ليلن ت لغ يثل ل نهلل،مؤس ل حي
ل لاإ لت لان م لعن ب ل ل ه ي لت نبلع لج يثختلفليلع ل مؤس ليل ل ف لل،ل حي

لعل ب ل ل ه ي لت نبلع لج ل،أ نهلختلفليلع ل ف ل لاإ لت لان م ان لت ل ض لف لحي
وفلول رلولل م ل مؤس ل لع لبيئيلممثةلي ل لتغر مليل لع لولل،ب لللت لري ل تر ل
لافول إ ل ليله للتغر خ إ إىل ل ص لخ لب جي ل لت لل،تغرل لتغر ل له كب لم لأ ج م
لتغيرلملي، ل له بحي ل ل ف ل لغ لم لل،لف لم لإ ل له نلم لم لم ب

لول لإ ل له قلم هن ل،ولهولل،س هفه لخل،عاق إسرتيجي ل لله لأ صبح ىلحي لأ خ إ لك يل ص
مؤس لولل،يل لجزءللليتجزأ لم ل.لأ صبح م ل ل مؤس ل لإسرتيجي

لخللل لبري ل م ل إ مل ه للم لح ج لإس تن ل لم ع لمج و ل ن لكالم

                                                           
1
،للل  ه لم لبريأ م ل م لللنر,لل ي ل م ل لخل ل2020،لبرو ل.لل24,ل

2
،لل  لحبت لب زيزلص ل ل لإلعب ل ،لسرتيجيلإ ي لت لللنرلول ر م ل لخل لخل2004،لبرو ل.لل216،ل
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لتل - سل لي لم ي لت ليل ي للتب لأ وللم لأ يلم لغ ل لله بي لت يلول ل ل لت ليل ي ب
ل لبريلأ ح نرل ل ل ةأ عترل لشأ نهلشأ نل جي نت لإ رل ن بلل لي ل خرلقم إىللأ نلأ عترليل ،ل

ىل.ل ل خ ل نت لإ رل لعن لقم لفه ي ليليملت ل ي ل سل لبن ه ي  ت

ل - احي ل ليل ي للتبي سه لغليلم ل لللمكلأ يلل،ه ي إست ل و ل لصاحي م
لي لال ف ل مت ل ل ل لي لرملح ل للإقر م إ ل لو إلمؤس ل ل، لأ كرلم لللللىلصاحي

ع ت إ لل،ول فل لط لم لم لملت لفتحي ي ست إ ينلولل،نل إ ل إىلمي ل م إ ل م إ
ل.ل مؤس ل  خ

لتل - ل له ليلي لت ل و ل  إىل ل ي لي لت ل و نليلا لتبي سل لي احي ل لول ي لت ليل ي ب
ل.ل لإسرتيجي لأ يل عي ب  لإ

نل ىلولكال ت ملو ه ليلم لت ل له م ل إ ل و لولأ  لبيئي لتغر لنتيج ء لج للبري ه ج إ
ل م ل لع لبح ل إى ل لامؤس ف ل يث يح لح ه س لب لم لي ل يفلللإسرتيجي لت

ه لم ع لت يلو ببلخللإج لب لبري ل لإهاملام ل ل،لفز

ل - ملنلخ ل ل ج ي ح إ ل يلولتغر لث ىل م ت ل ا ل لإن كلع لأ رل ي ي م وفل ل ل ت إ
همل.ل غب ل ش ب إ هملول ج  ح

لخ - ي لإ مل مه ل منلت ل لإنلظه م ل ىل م ت ل لع  ف

جيول ل لللت لري ل لللت م ل م لو ل لإت ل لب ل لت لم ص لخ ل لم ا إىل ل ف ض إ
لول إىلتلإبتا ىل لأ  ي للت ي لإ مل مه لل

ه ب لل،وت إسرتيجي ل لق خ إ إىل ل ع ل لولم م ملب لخاللت لم ف ي لتن ل ل ل ةلفتمي
لول ء ل ل لوتمي ل.للإس ت ه نل  ح

لخ - ل خ لت ل ج ل ننلوللا ل ل لإن مؤس ل لع لت ر م ل ل ل لتري
ل ع ن ل ل لولام ل ج ل  لإلزملبتري

لإجاعولل انل ل.لل،ل ف ي لتن ل إسرتيجيه لول مؤس كل لسل لع يليؤث ل  ل م

ءلخلت - لا لب لولم ظي ل ل لغرلطبي ل م يل ل ل رلتمزلالت م ئفل ظ ل ل لطبي أ صبح
إل ل ع لبحيلي ممزلىل ل مه ل لل،ع لتأ ثرلع إىل ئفل ظ ل لبنل ص ل ل هي إ ىل كالأ 
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هل لل ل ف ءل عأ  م ل ل ل ي لف لولل،م لأ مي لم ليزي لم يمو ليلت لبري ل للم ي وتن
لول ل.للرم لاف س  س ي

لخ - ف من ل دوللوللش قلبنل ل س حل لإنلف للم ف من ل لش ا مليل لس جي ل لتج ل ح
ليل ل م ل لولج لبري ل ء ل ل س ت إ ل لب لت ج ي للإح مام ل م ل ل فلخل له تميه
اءل.ل  ل

لخلج - لبري ل م ل م ل ملم للللللإىلن ل ل فلع  ت

لول ح مت ل مه لو غ لصي ج ل لم س ب من ئفل ظ ل ليل ه ستا لإ

لرولول ل لبريلم ل ةللل لف إسرتيجي ل ي ل.لليتن لبري ل للل م ل ملم لن  وج

ل - لخ لبري نرل ل ل لت لي مزي ل ت للإ لقملم ت إ ل لبري ل م ل إ ل لأ مي لي
لبري نرل ل ليل لل،لإستا مام ل لإ ل لأ لي ف لي تلزملم لإستا لتكل ش ي نلت كال

ل لبري ل ل.للل
لولأ صبحللإلللل ق لم لبري ل م ىل)لل ل خ ل لإ ل ي لب لمان لع لللت إسرتيجي ل مان

لخ لي لت ل ل ليل لي ل ل لغ ل و عمل كليلت ل(لولت إ ل...ل نت لإ لول ي لل1الت
ل (1 يلخ لإست ل لدو م ل م ل لو ا لبي ل م لبت لبري ل م ل لغ لفيه م لت و ل له للللو

ل للاإ لإست ل.لول لبري ل م لل ل لم لي  ل

خا م ل ي لح لملي للوللعله م لوخ إىلسل ل مؤس ل خ ل ي نلتكلم نلت لجبل له
لولك لأ كرله لبري ل لولل،ءم لق

لزمول إ لول ف لخلل2م نبلمه لج يليلع لي لت ل دو ل لختلفلع لإسرتيج ل دو ل للهلج له

لول - يفلق لت ي لبريح ل م ل لوله لللبي لري ل متغر ل للم جي ل  لت

لتام - ي لولح لبري ل م ل إسرتيجي لكلل.ل مؤس ل سرتيجي  إ

ل - م ل و ل لولا ه لسل لم ف ل لو لبري ل.ل مي لتن ل  مانه

لول - م لتن لتغرل ل لقي خ إ ليل ك ل.م س ي ل ي ل للل

                                                           
1
لخل  لس ي ئ لل،ع لبريللإسرجيلإ ل هل،لل رىخلل ل ل ب ،لل،م ني لث ل ب ل.ل16لل،1999ل

2
،لل  ك يلمب ك ف يس لتن ل مز لول لبري ل قلولم ل قةلخللي لو م ،لج لبري ل ء ل لول ف م ل ق إ ليل م ن لإ ل لولف لبري ل لتمي لل لح دو ل ملت ،ل

،ل س ي ل ي مل ل لل1ل ل2004م ل.لل2،ل



 
22 

لإ ل لظه ف ي لتن ل ز للل لم لبري ل للل لن ل تبلع لت للل للل لإسرتيجي
لل،لبري لبري ل م ل إ ل ب ل ل فلبأ ه ؤسليلت للل لإسرتيجي فل يلل،ال ه لي م

لبري ل م ل إ لل لقب إسرللرو ل لري لأ ه لع إسرتيجي ل غ لخاللصي ءلم لس تيج
لأ ن تلف ل لم لأ و ه ي لتن لخال لم لأ و لولمؤس لالإس ت لبري ل م يل للإخ

زلول لتح يبلو لت ءل.و ل  يمل لل1ت
ل

ه م ل ل ل قي لولت لبري ل م ل إ لخل ل لث لبل ل.لهم
ل
لللل ليلج م له و لبريل نرل ل بل مييل لخ و ل جي نت إ ل لان لأ ولل،مؤس مي لم أ و
ص لولل،لأ ولكبرصغرلل،خ مؤس ل لأ ولف نلج كل ل، لت لأ ول لم حةل ليلم ءلان س

لبري ل م ل ء لك لع قفلأ ي ليت يلب م ل م ل لع قفلف للليت فه لأ ه ي لإلل2ليلح
ل ل ل لب ل ل له ل خر ل مؤسه ل إسرتيجي ل للنج ي ائزلولل،س ل ل ى إح ل عتب لاإ ك

لولل ل لإسرتيجي ل له ي للتن س ي لمزلس ل لأ س
لول مخل لل،ل لبري ل م ل إ إنل لتولعليهلف لأ صبح ي لي لت و لبأ  لت لان م للب اإ

لبريلول أ سالل ل يلزونل فلول م لو ل لو لولل،مه ر م ل ف للل منتج ل ع ب لإ
ليل مل مل ل يلمثهل ل ي يل لإق ل م ل جيع ل ولت ل إخر ل ء أ ولل،شللب

ليلش هبلولعملغرلمل م ل ل.لللمزجلم مرم ل لر
للللل للل لام ل ق ل ل لقي ب نلص ليبلإ ل س ل لأ ج نلع نليبحث ح لب ل لج لبري ل

لولت إ لخالل لم ل مت ل مؤس ل للح حلالتح ل فليلت لدىل لام ل ف م ل ءللي وبن
م ملأ مل لت في لم م ل لم ع ليلجبلفلولق ل نمه لولإ ل ل لجبلخي ه لل3الت

لت - له كت إ ل ل،يبلع ل.لولللإت لن ي ل ط غ ل لتحمليل ل ي  كي

ل. - م م يبل لت ل لف لركزلع ل لم مهني ل ل ل له  تمي

نل.ل - لللزب ولقم لممزل ت ملم لت يبلع  لت

مل - ل لت لن عتب ملولإ ل نهلن ل لع لبري ل.لل  م م

يسل لت ل لم مؤس لأ نل ملم إلال ىل لم ه ء لولك ه ليج جلم للنت ه ي لل،ح مؤر للأ نل إ
لوح لت لم لي مم م ت ل لل،ه ل س ي ي ل ل مؤر ل لكلأ ن ء لك لأ س لع ن لت ي ي

                                                           
1
،لل  ي يل لبريج ل م ل لإ ل،ل مت ل لعب م ل لس ي لم م خ،لا،لت م ل ل2003خل ل.لل56،ل

2
سف،لل  حانلي ل ل لعب مؤسوي ليل ل ف ئفل لوظ لأ مي ي لولت س لم ج ليل مؤث ل م مرلل ل ول،لن ل ل ،ل ي لغ مل ل للل بي ل ةل خل ي ل ل م ،لج

ل1994 ل.ل101،ل
3
،لل  ك يلمب ك بس ل ل ج للم  .ل2،ل
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للإلل،بري م لا ل ل ل لولأ يلوج لتغر ل لح ب لإ ل لح لم ي فلل1لت سبلوأ ه ويت
للول لمؤس و لممل لم لي لم له م ليل لإستا ليل لبري ل م ل لإ

لوللول جي ل لت ليلظ لبري ل لء لمه ص للخ لإت ل جي ل لت

م ل م ل.لل،و لبري ل م ل إ ل يلع لث ل ل ليل لله لت ليلسيمل لول

ل ن للإلإ م ليلس ت ء ل ل لله لل م ليت ليلم ص لخ لولمؤس ل ل م للبن لإ ليبل لللأ س
لول ل ل لنتيج ف من ل لح ا ل لمولل،مم يلظه ل ق لالإ للي جي ل لت ل لع م يلي

لل،يث للم م لب لإستا ليل ل مي ل ا ل ه لولت م ل،يل لبري ل ء لل لليتح ب
مل س ت إ هل لام ي لم ح مت ل ء لولل م ل ل ي لح لل ج لأ ملبري إىلخلن يل لس يؤ لم له

ل - لع لإ ل لق لولا لبري ل لللل ل ل ي للتخ لإسرتيجي فل ل ه ل ي لبتح ه  ب

لول - لبريا ل م ل إ ل علي لل،ف إى ل ي ليؤ لولم ل ل تلف ل ي ل للإس تغال للللمه
لول ب لإ ل ليلملي ه ستا ل.لوإ  لت

ل

ل

ل

ل

 

 

 

لبري ل م ل إ يلخل لث ل الخمبح ه ل لول ا ل.للت
ل    لب ه لأ ع ي ل ل م ل مؤس ل لي ع لج ف ي لتن ل م ل ل لأ م لأ ح لبري ل م ل لأ صبح ل

ل لإسرتيج ل ه و إىل ريل لت ل ه ط إ ل للم لتتح لبري ل م ل لوظي لج ،لم ه إ ليل سرتيجي
لمل ل مؤس ل ي للتح لافي لبريلملي ل يللل لي لت ل دو لل نل ه إ لبل لت لم فيلوله لتن يزل

ل ي للتح مؤس ل ع لم لبغ لبري ل م ل لولأ ن ق لط إىلح ل ف لي لم سرتيج ل لم وف

                                                           
1
كل  يلمب ك ب،لس ل ل ج لم ل.ل6،ل
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ل مؤس ل غي للت ب ل م ل مه يمل لت لبري ل للل لإسرتيجي ل لإ ل لملي لتت ،لحي فه أ ه
ل م ل لتحمليلج ل لعلهوي مؤس ءل لأ  تا ببل ،لب لفه لام ل ف م ظيفل لوت لبري كال،لل

ليل لولمي لري لت ل عاللم مل لع ه لي لم لنتيج ا لت ل لم ي ل ل ي لاق ا من جهل ت
له لج لو ل خر ل له لع لبأ خ للأ و سلب لتن س ي لس ي ، جاعي ل ، ي ق ل ء لس لع ليلل

ل لع ظ لح لب لغ لول ه ه لول ه لت ي للتح ،لليسلالرو ي لش ف ليمزلمن ي ل ملم ل ر
ل لم هملولظه م لتغرليل لم ي لس لولم م ل م ل جي ل للت ليل لت ل لوانلصلبله ه ب

لع س تغاله لو لتحملفه ل من ل لع لأ صبحللزم ي لج لم أ سه ل لولع قه ل ي لوجهللتح لأ ح
ل م لت ليل ء لولك لي لبلف نهليت ،لكال من لت يرل ليلملي سرتيجي ل ترلم يلي ل م ل م

. ي ظي ل ل ه لولبنلللأ ن من ل ا لم ت نسلبنلمي لوج للتام ف للبت إ ل ه،لللتتح لم

ل لب ل ف ل إ نل ،لولهإ ع ل ل لولي للي ي لل ليلنتيج م خة،لولإ مت ل لت ل لم ليلع
خ لم لأ ف إ ل ى إ ل ج ل رليلظه لغرلمب رلأ و للمب لب م ملنللس ل ل لشؤون ع ت

لول للإلامن ل لي ل فرلأ ج لت لع لولت ء لب لبري ل ق ل لل ا ل لم ملنم ل ل جي نت ل ،إ ل
ل سه ليلم ئفل ظ ل ل ي لت لي تل ل لبيئي ل ا لت ل م لأ لس لحي لم ء لس لبري ل م ل

لع ف م ل بي لت ل لحي ىلأ ولم لت ب ل ل ي لي لت ل بي لت لولل ل لأ ح لبري ل م ل ترل ت
لعل لأ م ي لاق لتمي ل رلملي لولن س د ل كز لوت ، للواجاعي ل له لي متخ ل لبح

لمل ل ل ي لتخ لخالل لم لبري ل ق ل ل ي لت يلع ،لولي لتغر ل ملوستي لن ل ءم لم ي لإ
،بول لتمي ل لب لم لم لتأ هي ل ىلولم ل خ ل ي لتم ل لي ل رل لشأ نلعن لشأ ه لبري ل م ل جهل ت
،لولللول ا لت ل له لطبي فلع هنت ليلين ل ق للت لبري ل م ل لولللخرءل ط لإح ل لأ ج م

لبري ل م ل للإ س ي ل س ل هم لع ام ل ل ليله لن لأ ن ولن لبنللح لبم لل وللم
لبري ل م ل مل فلأ م ليلت ل ا يولللت لث لبل علم لبريلصن ل م ل ليل ل.ل

ل

لبري ل م ل مل فلأ م ليلت ل ا لت لبلاولخل ل.لم

مللفلللل لي ل لمؤس لكبرلع إىلح لختلفل لغ ل لفيهلأ نلمؤس لللش قللم لعليهلأ ف ملت ي ع
لول م ئةلتغلل له ل جي ل لت ل لت فلهل لجبلأ نلتت لإس م ل ي إىلح ل لت مؤس إنل ف

ل لت ل لع لي لع لتغريفلولب ل لم علي لب م لت ل ه لحىلم ون لأ عالهم ليلبي مي لي لل،لش بهل إ
لل ليل إسرتيجي لتبيل لم لبرلللب ل م ل لإ ل ل خ لوإ لملي نلج لح لحىلم ي

رعول م ل لامؤس ل ل لولل،اق ل س تغالل إ لول ا لت ل ه لم لع ي له ليل ع لي م
لل ل ه لت يليلق ل لخلول،بي ا لت ل ةلله ل م ل لييلب ليلم
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ل (1 جي ل لت ل لع لإعا ل لا لخ لوليث س ل ل لتغر ل ن لإ جي ل لت ل ل ل لي لري
إىل يلحال فلتؤ لس ولغره ل روني ل عاللوللإل ل ليلأ ن ي لج لمهتغر له إ ل ليلحت ل

فلولل،مؤس يبس لت ل لم ل ن ل لب سبلولل،تز ليت لم ظي ل ل ب للل ت ي لتخ
ل ج ي إح ل لتلبي ل.م لتغر ل  ه

مةلخ (2 ل ىل ل كيبل ليلت متغرللتغر ل كلم اةلك ل ليل أ  م لعنرل لبلل،ا ليت حي
ل ص لخ س لس ي ع إ نفل ل ل لله لم  ا

لول ي ع لال ل ه ل ص لولخ بي ءل ن لوللإ ن ل جو لإ م لل

ع ض ل لو ل ل لل،و و م ل للزا ي لج لب كلم نلهن كلي ظيك ل لريل ل لوف دف ل،يل
لبريول ل م ل إ ل لع ن لي ه لوللم و لللتج لم ت ن لت لأ ن ب للل ت لأ ف لخ فر ت

نسل.ل ل له مةلم لال ل ظي  ل

ملنلخ (3 يللل م ل ي لت لول ئ لإقللل وفل ل ضهل لت خملمإنلم لالت لي اللع ل ل لب
م لل ج ل جلل،ف ل ف ل لع ل مل ليلع مؤس ل رلم ل ل ق لي لق لم سبلم ليلتت ل

خملو لت ىل نلم ت لي لولالت ل ج فل لض لع مؤث ل م ل ل لم بي لإج فزل ل ف ملت ع
ل ل ف ءل ىلأ  لم ت ل مؤس ل لمه ص للس يل،ميوخ ل بي لب مله نت لإ مل إىلع يل ؤ

لول ل ل لي لخ في لإض ل ل عال ل لع ملبح ل ل لولل،ل ي لج م كلع لك ي ءلت ل 
ملن ل ل لع ي لولأ يولل،ل ن لبي ل فزل ل علي ملف للع م ل إ ل لع ي لج لعبئ ليل ه

ل لحيلبري لم ف ل لع ه ملق ملنلوللع ل.لل لأ كرللل ه لل زمللب  ح

لخ (4 ة ل ل لجم لحللا لم ئيي ل ل م ل تر لي لم لت ل م لن ل ن لإ لم مؤس ل ليه إ ل ت
ن خ لول،م ن متخ ل لهؤلء لم فر لت لع لم لت ل م لن ل لجز لالت بي لت ون ل ل ح

ل لمؤها لحت ل ف ل م لب ليبلأ و لأ س لمي لولت ين خم لم لنتيجولل،ه ق ل ت للإ
م لمل لافول،لت ا ل لوللالت ل ل نلع ح لب غبنلو كلل لأ نلهن لياح لم ل
الل اةل،إخ ل ويلمؤهايلهيلل ل لم ل ل نلع ح لب لهؤلءل لم لكبر لأ نلن ب لحي

ب ل م لغرل لتخ لل،و إ ل لوج ب م جيل دوةلاإ مزمل ل ج ل ل ل لولللف ه
ل لبري ل م ل إ ل لع ليل تلم ل ل ل ل ل له ليلتت ل ء ل ل لتمي ؤولي لل،م م

ب ل م ل لتخ ل ف ل.لولل،ي يبي لت ل لرم مل س ت إ ل ي لط  كلع

لخ (5 مي حل لل لول لللتري إ ل نلت يلجبل ل لإط لل حلت لل ل لأ نله للش
لبري ل لخاهلم لولل،م لبري ل م ل إ ل لغرلفان م ل ل ل ل لمؤس لمه ص خ

اةلتت للل س لس ي ع إ ل لع هق لأ ن لوطبي وفه لظ لل،سبلم س ملس ي لل نلم حمه
مي لح حلوتري لل،ل بي لتنحرليلت وتيني ل ي ي لتن لبأ عال م لت لغ ل له فأ صبح
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حليل لل ل له للتلفن لم يل ل،ل،ل جل،لإخ يبلرقي لتأ  مل زلن لتح يملل،و ت
ءلول ل.لد إ ملنل...ل ل ل لع ي ل ن ل ي لت ل ع  إ

لاللل نهلم لكال لتغر ل نلكر ل ىلج خ ل لحي ل ننلوتري ليلق مي ل يا لت ل،و
لول لت ببل لي ه بي لليلت لم

للو ل م ل إ ل ء لك ي لم لولكلفغ ه له ج ل له هبري لق لتري ل مله لإم ل لع
ل.لول ره ليلت للإجه
لل

للللللل لبري ل م ل ليل ل ل ع يلخلصن لث لبل ل.م

ع لصن ترلملي لوللت ي لا لي ل ل لم لل ىلح ل لمؤس هلأ ي يلح ل لنج نل عليهلف
ل ل رلوللكبرلغ لم ء لولك ش ي ل ل ل ل خ ل لع له ليلتؤم ل ل لتكل له ليلي
ململا لتن فل لأ ه ي لوللق ليلح لفه ليلي ل لبي ل ي لاءلام ل ىل لأ نلي

لول ح لم لم لي ل ل لمه لوخ ه ع لم ل ل لمت ملهللب لأ نلم لكلج ملق
لول ح م ل له ل لح ب للن لبغ لفه مؤث ل م ل ل لأ لحلي ى ل ل ل ي لم للن مي

ىلو ل ص لت ي ليلكي لملم م حلم لحىلتت ل ل ل م نبل لبللج ط لاح رو
لمل م لع لحمه ح م ل لأ نله لع لتأ كي لغرلأ نهلجبل له ل ل ل ش لتأ للولأ  لق لفه ث

جاع ي،ل ن ل ب لط نل ليلخت ح م ل ل،لبييلوه
ل -1 م ل خي لت حة لم ي لح م ل فلع لت ل ليم حة م ل له لي لخ ل ل

ل لول ه لولأ ب ه ه لل ئي ي ل ل لاس ب ليلفلع ل ل لم ي م ل لبلم يت
و هل ي لح لم ليهلوه لل ص ل ل يلي فل له ل ف حةلم م ل له م ىل ل للالن

لول ه.ليري ي للتح م لا ل ي  م

حة -2 لم لويت لخ ل ل ل م ل لوللحلي م ل نيفله لت لهن لبلام ي ح
له ل ب ل م ل م ل م لول ا  لبي

لي ه لوللوم ه لطبي ي لح م ل نيف لبت ل م ل لفهللام هه لم
لول ي ليلح ع لعت س س ل م لي ش ي ل ل ل ل لاخ م يلس ي ل لم ف للم ق

ليل ي لولم ا لبي ل لأ كرلم لق لللع ه لم لم ح مت ل ئ لب ل لغ م ل م
لولل ء لك ل م ل م لو ا لبي ل نله لوحىلت لتل ص نلتمزلم ل لينبغ لي ف

لوليل ين لخل1م
 ل س د ليل ض م نبل لج لمي م ل م ل له لتغ لخلحي لي  ل

 ءل ل خ ل لم لي نلخ لخلأ يلأ نلت  دق

                                                           
1
وي،لل  ل ل لم يخلي لإ ل ل ل خ ،لل ي لت لللنرلول ف م ل لكن  . 57،لل2006،لعانخل
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 ل لمه سبللاس ت من ل ق ل ل ف لت لخلحي ي م ل ف  من

 ل ض م ل لم م لت ليل ئ لف نل للت ي م ت ل لم ق لو لخلولمث ي ق  ل

 ل ه ئ لف لم لأ ق م ل م ل نلت لخلأ نلت  ل

لأ صبح م ل م ليل ئ ل له ف لت إ لوللحف لي ل ل اللاإ لحي للم م لت س ي وس يةلأ س
ل فه لأ ه ليلت ل ل ل للخ مؤس ل لعله

حةل -3 ملإجم ل ل ئ للب م ل ل ي م مل لأ م ح مت ل لوس يةل له خلي
قرحهلول ليمل لق لفه وح لم ل نبل ىلج ل نلاعتب لب لبأ خ رح م ىل ل خ

حي ل ل ل ل بحله لفي لمه ح لو ي خ لحىليمل لي لت لول ن م ل  ب

ليتلإنللل ي لب ل لع لولللبح خلي د ل لبيئي ل م ل حل لم م ل م فرل لت لأ ج لم ن للل جي
ل ئ لشللب لع ليلت ل للإىمام فخ كلأ نلتمل1ل ه ىل ءل،لم يةليلض لب لل ل ل س

وف ل ل له لان ء لس لامؤس ليلحي ل لبيئي وفل لوللل ه لخ لم لأ و من ل خ ل لم ه
ليل لتأ ث لبيئي وفل للإجل ل ل خ ل لملي ح لم لم مه حةل م ل له لف وح م يةل لب لل ل

ل مؤس ل ملإىحت ل م ل لم ئ نللولله ليلت ل لإ تلفل ل لم خلي د ل لبي ل لم ليلتتح
مل يلي ل لفه من ليل لبريلأ ملم نرل ل ل لاعتب لبري ل م ل لأ  أ سه ل لوع مؤس
ل له مله ليلت ئفل ظ ل لخالل لم ه ليلحت ل م ل م ل لاف لت م لحي ه لايلم غي لبت للإ

للللل2

ل -4 خ ليل ح م بل لأ ص حةلم م ل ترله لت لخ م ل ل ح مت ل ئ لب مل حةلت م
ئ لب ضةلبنل م ل لل نلملي لأ نلمزالوللل إ ل ح لسهةلوو لعللي ي لللب ي

لول لحه لوق ه لت لوللل با لم ت ل ي لتن لعن لأ للتر لتأ ي لهن لم س د ل م
ليل لوللت للل للي له ل ف ل ل ي خ نل لحىلي لحله تب لي لللق لخ حلي

لبل ليت لي بلت يلإ يرلت لولم ح مت ل ئ لب ل لم ي لملللب م ل نللإ لي هن
لخ يرلمه م ل نله ليلتبي لأ ولي و ل  لبري

 ماني لوللإ ي لب ل ي لتن و ل لير لهن ه ي للتن م لا ل لبري ل م ل ف ىلت لم لإم
ل ن يلي ل ي لب ل ستب ليل لبري ل مانيم لأ وللإ ب لص ل ف ل لقب لم ي تن

 م تحيةل

                                                           
1
من،لل  ل ل قلم ل ل لعب دي لعاءل مل مل ،لن ي لت لللنرلول ئ لو  .ل18،ل2006،لعانخل

2
وي،للل  ل ل لم بخلي ل ل ج للم  .32،ل
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 نلهل لت لق ل ف ل لع ي لب ل له اس ن لول لأ ا ب ليل لبري ل م ل ل و
اق ل ل لع ؤوسنأ ا للل ي ن م ل و ل ل لولع مؤس ل خ ل ني ن لإ  ل

 ؤوسنلول م ل ب ىلت بهملهم للولس تج تيلأ مي نرلي لل ل للأ وليه ئ لب مل لت عن
ل ه للل ي لت لولالت ل ل له ي ونلتن لل لح ب لهؤلءلخلفلع ض ل نلم

ل ب ل حةل م ليل ل  ليلب

ل -5 ي ماملللخ لل ءلملي ه لاإ ل مت حةل م لأ يلتكل ل ل لاجلصن خلويلمث
ل ل لوله ي لب ل لع لولاس ت ي  ل1اخ

حةلتمل م ل له لف ق مت جل لنت لبنل ن فم ل ه لولو بليلبم لأ ص كلم
ي لاخ لملي ح لفيهلأ نلمليم لللش ليلل،لولم ل م ل م لبلل لتتأ ث له ي اخ

ل ل)لإو لبري ل للل ام لبري ل اس لان ي لب لل ي خ ل لع م لن
ل ك نلم (ل.ل ي لللب ي لتن لأ نليثره ليلم لل م لول ي لللب ي لتن لع ج لن

ل لم م حةل م ل لبريليله نرل للل ل ل ههلأ بلخ لج لم لم ،لولم
ل ف هلالإض كنليلصن م لاللزملدىل ل ل ا لم ت لأ ع ف ءلت ه إ ل ك م تكل

للإى لامةلم ل كناس ت م لدىل ف مت ل م ل ن،لم ليللأ نلإ ي ل اج
ل ل ل خ ةليل ل ل ك م ىل لي ك م قل لن ي يلح للإركلت ا م ت

ل خ ليل ي لتن ف لديهلم لأ ولم ل هل لس م ملأ يلللم لتن ملنليل ل ل لم تل
ل2

ل لجم ل ف ل ي لب ل ي خ ل ليلحململي ل ير م ل لأ م لولللإمانيم لبري ل م
ل ص قلإخ ليت يعله خ يليمل ل ي لب ل ي للأ نفلتن إ كلل،ل لبلك ليت ي لب ل ي تن

ل لع ؤوسن م ل ء لك لو لق ءا للأ مكلوللل  ي لط لولع لق لتمي ه
ي هملبأ خ ستب لأ ول ل ل خ ل لعن ي ج م ل لل ف

. ب ل م ل مه لول ل لفهمل ف لتت لم
لخل -6 ل ل ي لتن ب لأ نلمليل3م لعلاءلا لع ت للي ملم لقي لعن أ  لتب ل ل خ

لوللل م ل م لو ا لبي ل فلوم ل ه ل لتنهي م ل ي ئبت لب ل ءوللحلي ج لإ
لول له لأ ف ي ضةلبيهاللخ ل فم ل ي لب ل ي لاخ لتنهي لي ل ل للأ نله بي لت ل ول

ل خ ل لملي ح لم لل ن لاعت له أ  لخ يلأ ثب لتنهيل للل ل ل ض لب ملي
ي لتن ل ض لولم س لو ف لبلم ليت م،لم م للإ ل ي لتن لهملعاق لم لام لا

لول ي للتن م للا ل لأ نل لم لللتأ ك ي لتن ب لم لولك ب ل م فل ل ه ل لبلح تت
لتنل ل ض هلم ض لل م لا ل ل خ ل حةلرو م ل له لي له ي لتن لم ي أ يلح

                                                           
1
 http : //elmaghraby.com /moalafaty /5.pdf 

2
 http : //www islameno.cc /fan-el-edana /htm 

3
نل  فلكن بي،لن لت لول ي لن لبنل ي لا ل ل ،لل،خ ي لت لللترلول ف لث ل خل ل.ل165برو
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لول ي لتن ل ن ل لسي ي ل ل ف لو لل و ليأ يل لهن لو لللمهم ؤولي للإم م
للل مؤس ل خ ل ل ل لأ يلج خلي د ل لبي ل ليلهيئ للبري لع ل لو ل لل ب

لول ي عتن للإ ل ي للتن ي ي لتن ل م ل ق ل ء ؤس تهملوللمرفنلو لب للإن، لإع
ل ل لم ليملوف ل ل ي لأ نلتن لأ نلتتأ ك لبري ل لم لقب لم م س للإم

لي لهولل وض م ل لا لت ل و لوليلح ف فلاح كت ءفل .وللل خ حيحه  ت

ل
 لللل لللللللللل

ل

ل

 

 

ل

ل

ل

ل

ل جخـــــاصـ س تن لخو

ل    إ .لف ه فل لأ ه ي قفلعليهلح لبريلل نهليت نرل ل ل لتمي لع ا له يللليأ ل إ ل نلأ يله إ
ل ل م مل لاس ت لي لم لبري ل لاهاملام ا مهل لق لل لح و لأ ولت لت لبري ل م

ي لت لدين ا من .لف من ل لج لوالت م ل لفالله ؤي ل ل ملوض لع لم س د ل لكالأ وح
مةل لش س جيهلاهاملبتبيلس ي لت لن مل ل ليل ا من ل لمي لوجبلع فز،ل يملو لالت ل يت
ل لأ م ي ءل ل  ل ء لك ف نل إ س تهل" لريفليل ل ك .ل لده لبري ل م ل إ ئفل ليلوظ لن ل ع لإ

للللحح خ ليل ئ ل وفل ل إىلفهمل ل لحت م ،لوإ ملأ ميه ل لف ي ن م لأ ول لي م فزل ل ي لط ع
ل لم وفلاجاعي لال لتتأ ث ل ل ليلبي لبري ل م .لف ه ط إ ليل ليلت ل لبي لو ي لإ ل ل هز

لإل لو ي لاق ه لزم لو لن ل م ل ل ا لم وف يلظ لإ ل ل ل للنت ضا للأ  لت لي ل ي
إلل ل ل ف لدىل ب للاإ خلي د ل ف دو ل .لوج تل ل ل ل ملنليلبي ل ل فزي لح كلع سل وين
مل للت ملنلفه ل لأ ول ل ف ل جي مامللت ل من فرل لت لع ر لأ ولق جز لللتزللع مي لتن ل ف لث أ نل

لأ ف حللن م،ليت لت لخاللم .لم فه لل ه ؤي ل ل ملوض لع يلم لللتزللت ا لم لدهم،لل ه لم
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ل ي لت ع إ ل لملي ك لهن ن لي لفيجبلأ ن ، مي ل ا من ل لي ه لوج لبري ل لام ل ليت لفا أ نه
,ل ب ل م فل ل ه ل لح جهه لوت لي ل لبري ل لوس تغالللل للع سبلللح من يبل لت فرل لت م

ل خ ل ل ض لل م م يبل لت فرل ملوت ل ل ل ل ي لت ام لب ي لت ي لط لمؤهةلع ي لج م
ظي ل قل لواس تح لأ سسل ءلع سبلبن من مانل سبليل لمن

لللل لم لبريلإل ل للم متغر ل لب ي لت ح لولم تل ل م ل متو ل لأ مه لم غر
ي ل لو مي لتن لو جي ل لل،لت ل ل ليله ولن لح طحي ملللإح ه يفلولم للإت لبري ل م

ل لي ي لج خ لم ي لت لي م م ل متغر ل لله لان للإحي خ م ل لوه لأ ل لبري ل م
ل ى رل يلي ل لاسرتيج س لبنلم ف لت ل لولرو س لوللإس ي لبري ل سرتيجيم لإ

ل. م ل ل لمؤس

ل ل ل له لي ق للإىف لكللإطتبن لبري ل م ل للإ هم لم خ ل نرل ل ل ه
لوىلولل،مؤس ا جهلوللت ليلت ل ا ه للإل ليلم ل لبري الولل لم س لت لحي لم ي أ ف

لت ل لحي ىلوم لت

ل ق لت للإىكا لي ل ل ع لوللإصن لبري ل لم كب لم به لتل ي ل لاسرتيج لإسرتيجيدو
لو ل.مؤس ه له ي كلبت لو ي لج لص به كت ليل ل لتغر ل ملم ج  ان

 

 

ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
 

 

 

ل
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ل
ل

ل

لبريللإ ل للل للإسرتيجي
ل
ل
ل
ل
ل
ل

 

 

ل

للللللللخمهي

ليلظلل    ليلت ل مي ل ل متغر ل لوم لوح لبرع ل خري نل ل مل افلت خ ل لع ا من ل ه
ه عي لن ضي م ل ر لتنبؤلو ل لع م م ل ي لي لت ل ي لتخ ليبل ملوأ س هلن لحلم لت يلملت ل ل م ،ل

لت ل ل ح ل ليلحلي خ يفلخيلل لت لو ب م ت ل ا لح ه لم لع لق ل لي ل له ،لفملت
متاح ل مي ل ل متغر ل دم يرل للل بي لن ل ل مي ل خ ه،لكال للن من ل ه ليلوض ل ،لخلي

ل لأ ف ه لوح ضه ليلف ل جي يرل م لبتكل ن لم مي ل ل لإسرتيجي ل ا نلمن لإن ل وحنلي
ل صةلح إىلب ل ىلفيهلملحت مانل مل حلهلم هلت ي لخ لهلم فهللب إىله ل لأ نلي ي هلوي ي ط
ل ه بحلوج هلوس ي ي لطامل لأ نلي ي لي ت ههلهلل ل ليبنل ٍ صهلأ وله ونلب لفب ه هلاج

مل.لوتأ ىلا لىلجبلال حيحل ل ل لاج لله لركهلوح جهل لىلت صةل لب نل للت لاسرتيجي
لبأ ه لاسرتيجي فلا لوت رفيه لت لولأ ن إىلق ل ل ص للل م لم سرتيجيهلله ل لوخ م ن
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ل ه ل ل ج ي ح ل ش ب ل لى مؤس فل له ي لوح ب ل م ل حي ل ل ج لنت ل لع ل لللح لم فه م ه
اء. لاسرتيجلل ي لتخ ل ملأ مي للأ نهلملوب إ ل فلعن، لن لن لج ج لد لافي لي ل م ل لا لب ،

لوسيل ئ لخ ع إ ل له ي للت لاسرتيج ر لت ل ماني إ ل ي لت لب لدىليت ب م ت ل ه ي
لن خم ئ ل إى ل ى ليؤ لحليا ف لي لوه إسرل، ل لحملق لأ كر لتيجي ل لي ل لت لم ك لك ،

ل مي ل ل لبي ليل ج م ل لاض ل لح ه لم ت م ل ه لب لافي لإسرتيجي ل لإ ليل م م ت
ل.ل ه بي ليلت لنج ل لالرو لللي لإسرتيجي ل غ ليلصي لنج نل ىلف لأ خ لاحي ل.لوم ه ي ليلن

لي لم لب ل،لفغ لاسرتيج بي لت ل س ي لبأ س لام ل ع ل لبل يليت ل ل م ل،ل ب لأ كرلص بي لت نل
لإسرل ل ج م ل كلللت بك ل نبل ل لع لأ مي لتيجي لأ مي لمث يملاسرتيجي لوت ج ،لم

ل ل، ي لب ل ى م ل لع لابت للي جي لو خلي د ل لتغر ل لأ ن بب لب يملالغ لت ل لي لم وم
ل. لاس م مؤس ل حيحلم للت حيحي لت ل ء لإج ل خ ل لع ياسرتيج لتخ ل لظه  وم

ىله لوأ  . ا من ليل ي لتخ ل لص لم لص لك ح إىلتغيرل اسرتيج ل ي لتخ ل لم لن
ض لل ا من ل له ليلخ ل ي ي له ل ص ل لإسرتيجيلاسرتيجي ل لإ ل ،لوأ صبح ه ي  وتن

لم ة لح غ لصي لأ  إ ل لوتت م لتت للي ا ن للل س ي لأ س ةل أ  لف ي لب ب لواس تج لمز
لي ل خ ل مي ل ل ا للتغر لوا لللت ل ملفه ليت لي ل ل ون ل لولأ صبح لي م ل ف لالإ لبي

هةللمه م ل جي ل لت ل للتغر للاإلم ع ل للل ي ملج ه لم إسرتيج ل لتبيلف مؤس يل
لل هله ت لع لع ءليأ خ لب لولانل لم هو لبرلل،لإ ل للل إ ل لمه ه لم م إ ل ؤوةلع م ل ي

مهول مؤسم ل إسرتيجي ل لحلل،مليلج ع يلي ت ل لإلل م ل ولنلي ل لإ ل يلله لن ل لط
مل لت مبح ل مليله ه لم لا طهلإسرتيجي تب لبريلو ل م ل ل.للاإ

لللللللللل

ل ولخل ل لبريللإسرتيجيلإمبح ل ل.للل
ل
ء لركزللج لانل ل عاللحي ل إ ىليل ل خ لل إىل ل ي لال أ خ لم ل ف ل إ ل ءلح ن إ

لبري. نرل ل ل لم ل لب جي نت لإ ل لي ل ل لي ي م نبل ل لوللع ف م ل ليلوبزا لت
لب لم لو ج ل ب لاس تج لإ ل لع لأ صبحللزا تل ل ي لإ ل لنبل ملنلل ل ل ف

ليل هم يي لت لو هم لولد إ ل ملي و ل و لليأ خ لو لل م ل جيه للت ل نرل ل ل لفهم ي م ل
لول ل ليل مؤث .و جي نت لول لإ و هملأ  لك ملنلم ل ل ل ف ل لح لإ ل ه ج ل كلتغر ل عن

ىل ل خ رل ن ل لشأ هملشأ نل نت ملهاإ عتب إىل لم،ل ليلأ ي مي لتن ل جي نت لإ ل لي ل ل،فل
ن للإ ل لت لمه ص ئالخ له ملت لي ل من ليلع ه لت جي ل لت ل للتغر لأ صبح ،لفل جي

لول ي ل ل ف من لو لال مي م لتت لم لرح لل لجلب لحي ، ي للإي هنينلولل
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لولول مت ل م ل لنتيج لمؤس ي ل لك نهل لهملص ه ليلت ل ليليث ي ل يليب
فلول ل,اللأ ط مي لي همل نبلحي لج

لللل ق لت ل مبح ل له لي ول لس ن لللإسرتيجيللإلإىوعليه لبري ل للللللللللللل
لول جه لت لي ل جي ل لت ل ا هلت لوللإ لبري ل لمللإسرتيجيلل لتغر ل له ه

ل لري ل جي ل  .لت
 

لللل مبح ل لخالله ولن لح ل ولللإىول لبل م ل ليلثاث للت لاسرتيجي مل ه م
ي لث لبل يللاإلم ل ل للاط لث لبل م ل لبري ل للل للاسرتيجي لإ ل أ مي

للللللل لبري ل للل لاسرتيجي
ل

لبري ل للل لإسرتيجي ل لإ يفل ل وللخلت لبل ل.لم
ل
لللل ه ي لت لم نه إ لف لإسرتيجي ل لم لإ ل ب لب مؤس ل إسرتيجي ل لكت ل1ي ع ليلم ل" خ

لول لل ل مت ل ط يلن للاخ لأ ج لم م تلفل ل ي لخ ليليملفه كل يم لح
فل.ل لل ه

نل ح لب لبنل لإسرتيجي ل لإ مل ه لم ول ليلتن يفل لت ل لت
ببلول لخللإخافكلب لأ مه فلولم لل ه

ل - ل ن لش يفلأ ل فلل( CHANDLER ) ت ل ه ل ي لخل"لح  بأ ه

يةل لوط ئي ي ل ل ل ع أ و ن للل لترفلولل،ل ج ل ئ لب لم لع ع لوإ ي لرو ل م ل ي خ
فل"ل ل ه لتكل ي   .2لتن

ل - ت لولو زب يفلم رلل( MINTZBERG ET WATERS )ت نلي لم لأ ولم خل"لم
ل لم للإسرتيجي ج لنت لم ل ءلانله لولس لترف لأ ول ل ل لم ع لم ف لت ل–ع

ل لل–أ ول و لغرلم لغرلم للإسرتيجي ج ل"ل.ل–أ ولنت ئ لأ ولط ل3أ ولغرل
لو إن لف له ء لض لمي ي لخ لم لأ كر له لم لتت ىللإسرتيجي لم لترف ل لم ع

ل مؤس ل خ ل لم لأ نلتر لم ح لن ل ونلقلإسرتيجي لول،وب لي ل ل س ما ل لف الت
لإسرتل ل لمزجلم لم مؤس ل إسرتيجي نل لولتت م ل ليجي م ليلغرل ل خ ل م

ولاعتب لب لملي لإ كل لأ نلت لإسرتللأ مي ل مب لغرل ليلولللللللليجي خ لت
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ل لإسرتيجي ل بي لت قف لب سب من ل ق حل لن ل لولل،غر زيز لت لع للإسرتيجيل
حلل لل،ن لت ف لجبلت ل،هن ح لن لغرل لإسرتيجي ل رلبي لت ل لع م ل ف لجبلت هن

ل ل.ل1لإسرتيج

نل وبن لول للبر فه لخل2التل( pearce et robursun 1988 )كالع

لإل ل لإ ل لول"لت ل ل لم ع لم لسرتيجي غ لصي لعه للين لل ف

ل."لول من ل إىلأ غ لل ص لل مه لملت إسرتيجي ل ي لتن

لللل له س مل لل ي لتخ ل لصيغ لع ك ل لق ه لب لأ ه لع ك ل ل ل يفل لت ل لم للللن تن
فهول لأ ه لو اه لغ ي لل،ح لأ ن ي لرو ل لم لليس لبأ نه ى ل خ ل ف لت ل لأ ك لحن نلي ت

مؤس ل لخ ل.لل،لإسرتيجي له ي ل لبيئي ل م ل لمليهل لم لوف لتت ل ل لم ع ليلم لب

للللل ص نللل مهم غبلبهل لي لللم له لإسرتيجي ل لإ لأ نل يله لي ب م ت ليل ج إىل
يل لب ل لإل،يبلأ و ل م ئأ يلت س ل لو ا لغ ل لللم خيل،لم لت لفهي ا لللغ لالن ب
م تلول ل ؤي ل صيفل لقليةت لس ن ليلخاللع لكلل،بلي س يةلفه لك لأ م له ي لح ق لت يفلم
ؤي لركزلعل،ل ل لهن لوللم مؤس ل هه سرتيجي لل،إ ه للم ب ل م ل لبري ل لإهاملام ل م

ل.ل لنج ل لم

لللل لم ي لف لمهجي لبري ل للل لإسرتيجي ل لإ ل لمث

ل ل ل ية ل ل مؤس ل س ملس ي لت ر لولم ل لبريليل نرل ل ل لم لج لم لبه ل ليت للم
ليلمانشؤونلخ ي ظي ل تهل لولل،مهللحي لمه لوج ه بي لبلت لكاليت ملأ لي لي ام ملم ن
ي للت هلوح ي لولح ه ب فلوم لوليلظول،ل ه مؤس ل ه ي ليلت ل لبيئي لل لعليهلم لت م م

ليل ش م ل س ي ل ي ل لم ع لم ي لجبلت ع ن لم غر للخم لام ل لتت م له ل ل
ل ل ل.للبري لفه ليلت

للل رلع لق لبري ل م ل إ ل و ل لي بم يل لإ يلأ ول ي لتن نبلل،نبل أ ولحىل
لرك ل لخال لم ي ل جلإ ل ر لق لإهام ل لع لولل،ز لإسرتيج نبل ل إى كل ىل لت م للللإ

ليلظول ص لتغرلخ ل لم ي ل ل و لولل،ح لبري ل للل لإسرتيجي ل لإ يفل لت لم ه م
ل ل ل ن لل ط إ ل لأ و خ لم لللإسرتيجيبأ ه مؤس ملنليل ل ل أ ن م تلب ل لاف لع ا

مي لل،لتن ل لإسرتيجي ءل مؤسيلض ملنليل ل أ نل لب ال،م م ت ل لاف ميلع ليل،لتن
لإسرتيجي ل ء للهلض م لهلولل،ل لولكلبغ ف ي لتن لعلهيئ للف برلع لت لفهي ىلأ خ م

                                                           
1
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ل ه لخاللم لم لإسرتيجي ل فه لأ ه للبل ؤس مللل ل ل ليلولللبريلإج ه ملجه ليلت
ل. لله لإسرتيجي ل ل ي لل1تن

ل لللللللل يةل ل ل مؤس ل م لت س ملس ي ليل لبري ل للل لإسرتيجي ل لإ نرلف ل ل لم ج
ل صولل،لبريليل ؤونهل لب تب إ ل ليلمانلمهلوللللم ي ظي ل تهل لكلحي س لم ط س ب
لول ي يلج ليلت ل لبي ل ليلظ م ل ل ه إسرتيجي ل رلتاىلم لوللم غره لم لعليهلم لت ل،م
لولليلتأ يلع جي ل لت ل لتغر ل أ سه مل.لل لي قل ل س ل ليلت ل ف من ل لش

ل فه له لبري ل م ل إ ل إسرتيجي ل لإ مؤس ل ي لغ لبل لع لل

ؤيه لو فه لأ ه ي لولل،وح يلي لت سرتيجي لاإ م ال ليلق خ مم لخاللت لم لاب هللبري
ؤس للل م ل ل لييلولل،لإسرتيجي لم يلي لت ل لإسرتيجي ل له لخل2تت

لول - لوتمي ي لت يبلو لت ل ل ليل ب ل م لو ل لإسرتيجي فل ل.لل ه لبري ل م ل ي  ع

لبريل.ل - نرل ل ل لم م لالت ه ي إىلح فل ليله ل لبري ل م ل إ ل ي  غ

ل.ل - لبري ل م لل ليل س ما نلعليهل لأ نلت لينبغ لم ه ليلح ل لإ ل  ؤي

ليل - ل لبري ل م ل إ ل س لولس ي ل ل خ إ ليل له إ لأ لحتمل ي للتح ئ لب ضةلبنل فلم ه
ل.ل  إسرتيجي

لإسرل - لولل م لا ل م ل بر للت لتيجي لإج ل إى ل ل ص ل ل لمه مت ل لي ج ل ل س
 ل.ل

لخ لبري ل م ل إ ل إسرتيجي لأ نل لس ب لم لم حللن ليت م لب لم ن لم ل ج يةل لط
لول ئفله نلوظ لت س لولس ي مؤسلإ ل خ ل ه لل،ه لق ع لم لع ويلت

م ل لبأ م ل لتت م مؤسلبرلله ليل ليلت ل لمؤهةلكالأ هل،ي لم لق إىلخل فل له
لول مؤس ل إسرتيجي ل ي لتن لب لم ي لح لع ةلق لل.ل3ف

ل لم لع لع ي لأ ج س د جل لنت لب لولبين لااني لمه لج لح للرا لم ي ي لم ف
لنج لمزلو لنل،سببل جلسببل لنت ل له لولفأ ظه لهم لجي إسرتيجي ل لوج لج س ب م
ل لبري ل للل
، ه للوإ ةل لف س ت إ ل إسرتيجي لتبيل لرا ل لأ نله س د ل له لوج حي

ل ل قل ليلس ج م ل لبري ل مه ل لأ ف
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لملولل لت ف يبلم موت لولت س بلله لم ي لت لله ف لت
سول ملس ي لوللت لله زلجي ةح لف م لولب ف للت ل لم ط ل لم ه ئفلولل،مي ظ ل مل ت

ل ا إ لعنرل غله لل ف للت ل.ب
يلول لت ؤوليو م ل ببل،ح لماانل لرا ل له لج لم لالن ب لبريللل ل ل،لل

لل ل لع ج للهل لوله ض ل ل ج ل لحي لالإج لرا لبري ل م لدىل للتل م
ل ءج هلخولل،ل  و لل لل،م لولفان تج إىلم ل صل لت لرا لأ نل للنتيج م خ

لي ل ل س بأ لولل،ل لم لل،س لم ل لول ض ل ل للزائه لسوللخل لأ كرح ومزلل،قي
ل.ول لب ي لزخ ل ف 1م

ل 
لتغ ل ليلظ لولأ م جي ل لت ل ءلر لب ل للليتح مترع ل لي لل

لللول ب لإس تج لخالل للم إ ل سبلم من ل ق ل ليل لزائ ل لولل،غب إسرتيجي ل لع ت لي ه
ل ل ق لو لم رتنب لأ يليتل،لمب فرلم لوللبلت لمه لبري يفلللبي لتت لي لع ء ك

ل في م ل بي لت لل2ولتتبىل م ل إ ل لم لي ل ل بي لت ل ملب س ت إ ل لبله ليت ق
يبيلل لت م ملب لت لم ل.لل،بري إ فزل...ل ملح ملن لت

يلوللي لف بي إىلت ل لحت لبري ل لإهاملام لل للأ نهلم لإ اسل ملن ه م مل هاملبت إ ل،ل
ل مزني ل ي للأ نلح إ ل لبري ل م ل يبليلتمي لت ل لل مي مؤس كل إ ل لولفرملم لرم

لغرلافي يبي للل،لت يب لت مل لأ يلأ نلت ف للل  لي ل ل ج ل نللح ل حي ل يلكثرلم
لمزل يب لت ل مله ل.ت وتييلللرقي ءل لأ ولاإج ح لمن

للليتل ي ل لبيئي ل ا لت ل ءليلظ ل  لمزليل ل ي نلح يإ م ل م اكل إم ل أ ولل،قفلع
جي ل لت ل،أ ول لي يل،م لت لق لع لوللب لبري ل ء هل ستا لل،إ ل مل ه كلأ نلم

مؤس ل ماني إ إىل رل لي ف ي ل.للتن ه لولم ه لولب لمانه لع لليل
لم ليلح ل مؤس ل علي لب ف ي لتن ل ل مل ه لم تب اءكالي ل ل ج ي إح ل ش ب إ ل ل،لق

لخالل لم ل لتكل ليلتمي لبري ل للل لإسرتيجي ل لإ مل لت لخل3حي

ل - ي خ لولإ لإبتا ل لع ل ل ء لولل ي ل.للت ي ءل فلال   ليلتت

ل - لت لع لبري ل ه يبلم يلولت لإنت ءل ل  ل يل.جي  ل

ملنلول - ل لولءل ل.لتمي مام ل ل ل نلبي لخاللح لم ؤس ناهمللل  إ

ل - لولا ل ل لخاللتمي لم جي نت ل.للإ ل ليل غب  ل
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ل

ل لبري ل للل لإسرتيجي ل يللاإ ل يل لإط يلخل لث لبل لل.م

تلفللل ل ملنلم ل ليل لبري ل م ليل لتمث مؤس ل لعله ليلت ن ل ي ي ل م دع للإنل
لتخ لو ا م ت ل ل،و ل لم لإسرتيجيلإ ل ف ل ه ل لح بل،لي لإ ل لم لل هم

لول ي لت ل.لو ي م ل م ظيفلايل لت

لبنللللل م د ل ن لت ل ج إ ل لع بر لت ل وة ل إل ل له لم لبري ل لام يث ل لإ ل هام إ ل ن لإ
لول ؤس للل لإسرتيجي ل ف لإلل ه ل ف لولل ه ي فق للل  لولل،لإجاعي لت ل لبن ك للللك

ةلالإستول ل ول ل ئ لبريل.لل ل لا

لتأ كيللل ل لم لبري ل م ل لبتمي لإ لتكل إهام ل ن ل لوللكا ق ل ل لم هنيع ل لل
لول لفه م تغةلام ل هلل،غر لمل لم ي للتح لأ  يث ل لإ ل لم لم لتمي ل لتك لت كا

لتل إىلق ل لم لم لمؤس ي لتخ ل لب ف ي جهلولل،لإعولن لت لو ط إ ليل م م ل لتمي
لغ مل لبريلن ل للل لولل،لإسرتيجي م س تغاللتكل إ لأ نل لع يث ل س د ل لليلتؤك

لول م ل ل لخل لم لي ببلخللبري لب ف ي لتن ل ل نل لح

إس تغا - ل مؤس ل لع ليلت ل لري ل لبيئي ل سلتغر مل ل ص لخ خلي د ل ه لللم
يلول ل لل م ل أ  يل.للصةلال  م

لأ صبحل - لبري ل م نل لولت ل ل ي يللت ل س ل يلم ل لفه لمه لملي ح
لول لإسرتيج ل ي يل.لتن لل ل ب  لإ

لول لتغر ل ثته لأ ح لم م ل لم ن لمإ ي ل مي ل ل ل يلتح لإ ل ل يليل لل،لتأ ثرلج ه
لي لت ل سسل ل ءلع لبن إسرتيجي ل لم عتب لبريلاإ ل لام ي ن ل لخل1للإهاملول

هني - ل ق لبريلط ل م نل يل،ك لف لولل،وق م ل م ل  م

لول لإخرع ل.لو بي لإج ل ك م ل لع عالوق لعنرلف  لإبتا

م - ل لولغب ؤولي م ل لبريليلح ملل ل لم ع ليل ل ءل عهلال  ن ق إ مل لع لم مل ه
لي ل ل لل،لغ مب ل لع ليبح له  ب

لول - ي لت لو ل ل.لو  لإج
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لول - ي لإخ نل هلإ لبريلولوض ل للل ي يبل تهلوللت بله سبلح من مانل تهليل غب
لضااللل  لولي ي رل.لءل مب ل ب ق ل ونل ل  ل

ل.ل - ل ل ؤولي لفيهلم لتت لجاع ي لف لم لم إ لبريل نرل ل ءل ل ت  ي

ل ل ل لشه لولفل س لليلم لح ل خر ل لن لحي لبري ل م ل إ ل س لس ي حملعله
تهللول ق تهلوط لق ستا نلوإ ن إ إحرمل ل بلهظلكلبتلرو ل ن ل ل ل ل هليل لوللي عتب لإ

ل ليل لأ جرلولري لبريول،ليسل ل م ل إ همل إنلم كلف ليل لل لعله لأ ضي
لتغيرولل،إسرتيجي نل إ لف لإط ل له لولم و لليل سلح ملع ه م لليل له لوظي س م

ل إ ل وقلبنلللم ل ل له وللأ مي لبلتن ليت لم لوللإ لبري ل لم لإسرجي ل لإ
لخل لت ل لنح ل لع لبري ل للل

ل
ل

 

ل

ل
مل)ل ل1ولل لبري ل للل لإسرتيجي ل لإ لول لبري ل م ل إ قلبنل ل ل.ل1(لخل

ل

                                                           
1
ل،ل   لخلعيلسل للالمرجع السابم   .ل45،ل

لبريلإ ل لبريلم ل للل لإسرتيجي ل للإ

 مل ه للل ل  ل ء ل  ل لع كز
ل ص لف ه لم ون ل له م لت لي
، ل ل خ إ ل لو ر أ يلللت
نل ن يللاإ م ءل لالبن هم  إ

ل. لي ل ل لولق

 لعإل بتا لإ ل رلو لت ل ص لف ئه
لل م ل ليلح م م  يل

ل لح ،و ؤولي للم هم إ ل أ ي
تهل ماني إ لول هني نل ن لإ ل لب
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ل

ل س ي نبلأ س لج ع ليلم لبري ل للل لإسرتيجي ل زللاإ م يل ل ل لإط لمامحل ولتر
ليلخل

امالول - لم م لن ملمت لت ةلولرب مت ل ل ن لو لي ل ل لم ع ل.لم خةلفالبيه  مت

م - ل س لم ع لم لع ليه لف قف لوللتت ليتاءم لم س ه لوس ي للبري مؤس ل ف أ ه
ل.ل  لإسرتيجي

ل - ص ل ليل ه لج م حيحلوللي ل همل ل ل لع فه ءلوللتإىلأ ه ل  ل لب لمت ع ض م ل للي ع
ل ل.لإ ح مت ل لبري ل م ل ئ  كلخ

ل - ي ظي ل ل لإسرتيجي ل لم ه س ىلتن لم لع ه لج ف لوليت نت لإ لو ي ىلالت ل...لل خ ي لم
لل.ل  إ

ييلخلول لبلم لتت لبري ل للل لإسرتيجي ل لبري ل م ل إ إنل لف لهن لم

م - لهيلل لبرلحلي لامؤلل ح مت ل ءل.لولل،سي ل  ل لب لم لم س لقي ه يملق  ت

 لب فزللإهام ل لو ل ج ال
لول لي لم للل ي م ل لبي نل ح

ل ي م نبل ل لع كز ،أ يل
ل. ل ليل

 ن نلم هلللإن وم
ا لل لح لي ك للل حي
ؤولي ىلل،أ يم ت ل لإهام

ل ح لي لعا لبح ل لو ل
فزل لا للل هني ل ل

ل ي ن لم

 ليل لبري ل لتمي ل خ إ
مهيل ل ي لت ل لشل ل س
ل ل ل ك إ ل لع كز لي ي
ليل ه لي ت ي لمياني ه
ل للتمي ل ل ون ل ل ل ء أ 
ل. ه إستا لأ ول ي ل ل لمه

 ل عي ب إ ل ليلتمي لرش ي ل لتمي
رل لت ل ق إطاقلل  ول

ن، لإن ل لعن بتا لإ ل للو وتمي
ل.ل ي ل ل و ل لول ع م ل لل
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م - لبنلهيلل ج ل ل ي ل،ح له ل) ف م ه ل لبري لوبنلل ل( إ ل ل... ه إج ل ل ق
لول مت ل.للهيلل ج ل ل سبلل من ل خ م ل لع  لبح

لول - مه ل لهيل جيه لوت لبري ل ء لا ي لخ لم ف لالت لل ء ل  ل لب لللللم
بيل.لول  م ت

ليبلول - لل س ي لبريل.للتخ ل لإستا ل لم ئ ل مل فزلت  ح

لول - ع م ل ل فرل رت ن للل بي لإج ل ك لم ه لأ  ي لوت مؤس لل لم ليلح لبري  لل
ل

ل لبري ل للل لإسرتيجي ل لإ ل لخلأ مي ل لث لبل ل.م

لللل ع ل ل ا ببلأ ولل لب ل مؤس ليل لبري ل للل لإسرتيجي ل لإهاملالإ إىل ل ج ل
لن مؤس ل ل لأ ص يلم لأ س لك ص لبري ل م ل لوللبأ مي مه ل إى ل ج لح مؤس لف ل

ل ل لله ف ليلت ل مللبري يل لح لبيئيلع ل لمولل،تغر لم لبريهلولله ل ء ل هل ن لل،ت ل م
مؤل لل لبأ ص ن لم لركزلعله ل لأ مي لولم لي م ل جيس ل ل.لللت

لللللل م ل ل ليلظ مؤس للف يث لح جي ل ملت س ت إ ل لح ء ل إىل ل ج ل ا ل ب
ل غيله لت ب لص لب جي ل لت ل لله ف لإ ل يلم لت ظيفلولوحله لولت خ ل ل ئةلمهلمي ل،ل

ببلرل ف يب لتن ل لبيئي ل لتغر ل إسرتيلل،ع ل لأ ه لع لبري لل ل ص إىل ل لن لجبلكلجبل جي
ئ لف ي ن لب ه لولل،إ س ي لأ س نلجزء نلت لكلو مؤس ل ليلوللمماللإسرتيجي مؤس ل لج م ي

ل لبري ل للل ه إ ل لح ىلع ل خ لل للل ص ه إ نبل إىلج ل فه لأ ه ي لول،ل1ح لإ ل لأ مي تتج
مؤسلإسرتي ليل لبري ل للل لولل،ج لبيئي ل ا لت ببل لب ل ملنل ل ل ه إج ل لمه مؤث ل لبي

ءلول ل  ل ي لت كلع ببليل للخل

لول - ل ج ل لع ل ف ل ض ل ل.لإخ ي لرو ل ج ي لإح ل لتلبي لع ه ملق لل ح ن م  مزال

ل - ل م ةل لب ل ف ل لولش ل ل لهمليلبي ح مت ل هملم له للتمي م همل.لوللا نلأ   ح

ل - جي ل لت ل م س ت إ ل لنتيج مه ل ببلق لب ظي ل نل ل م مل لب ف للل  مزي ل ل
ل.ل  يث

ل - س تغاللوللإعت إ مل لب ف للل  لمزي للام هملب ظيفلق  ت

لل.لول -  ف

                                                           
1
هل  لنب زيزلأ ب ل ل لولعب لإسرتيجيل ،هرلصب ىل ل ل للإ لإسرتيج ل قي لال ،لت م ةلج ،لمخل ي لإ مل ل للل ل1990كلس ل.لل285،ل
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ل - لولش لوض م لب ل ف همعل يملأ  يرلت لم بي فزلولل،ةلت ممزلا ل ء ل  ل تب إ ل م ع
ل.ل  مافأ 

ك - ملنللل ل ل لم مزي لبل لولل لإقرح مل ةليلت ل لهملل لب تب م ل ل ل خ وللإ
 همل.ل

لقب - لم متخ اةل ل ل برلع ل يل ل ج لبل لنل ل ولي ل مؤس لولل،ل ء غ إ ل مه ت
للإس ت  همل.كبر

لبريلتغيرلطبي - ل م يل ي لم لل،ه ي لت مؤس ل إسرتيجي ل يللإج لرو ل للم إ
ل.ل ي ل ل اف لإخ ل لم م لت ل هملع نلق ل(للتح إ ل...ل ي لإ لول ي ي لتخ همل)ل  ه

لإها - ليل لبري ل م ل لغ و ل ي لت لوح ه الم لب لهمم لولل،م غ ليلصي ركه إ
ل. لف ي لتن ل لع لإق ونل ل لإسرتيجي ل فلولوض  ل ه

ب ت للت لأ غ لو لل م إ ل لفهي لكبر لأ مي ري ل ل مؤس ئفل ىلوظ لاإح لبري ل م ل إ
ل لت لإ لأ نل لافر .له للم لأ ص للأ ه ل ص ل لايله لع لمزه لأ نلم إ ،ل من لل أ ص

لولابتا همللاجه ف هملول جي لخاللت لم لبري ل ه لم لم مث ل ف ل1.للاإ

ل.ل لبري ل م ل إ ل إجاللأ مي ل ن ل2ولفالييلم

ل)أ ول ين ي لتن ل ي ي للل ش لإ ل لو ح لن ل م لت لLine_managersخ ل مت ل نب ل لمي لي )
لل م ل لولح س ل ي ل ي لولتن إ لول غ ليلصي ي ي م لهؤلءل ع كلي ملن،لف ل ل ال ف

ل ل ملن.مت ل ل لال ف

لاني لال ف ل مت ل ئ س ل ل لب لخال لم مي لتن ل ي ل ل لو علي ل ل خي لت لع ع لت خ
. لتأ خ لول ا لغي لل ء،لولم ل  ل ي لك ي لك س ي ي ل ل مؤر كل ملن،لولك لل

لإلبـ انل ملنلل ل ل لال ف ل مت ل ء لإج ل لمي ف لخلت له ،لولم ل ع ءل ل  لول ل ف ل جي نت
ل إ لول يبي لت ل لرم ل ع إ ملن،لول ل ل ل ف ل لولهيئ ع إ لول ل صيفل لت م لول ء لإج

ل... تب م لول لل ج

                                                           
1
نلعيل  ،لعيلح لعب لبري،ل سهيةلم ل م ل خلإ ه ل لللنر، ئ ل24ل،ل2000ل،لو

2
لمل  لس ي لبري،لأ م ل م ل ه،لإ ل (ل )به ي لزق ل م لللنرخلج ئ ل21لل،2000ل،لو
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م مؤسخ ليل ي لإ ل ح ل ملنلول ل ل لال ف ل مت ل ط لن ل لبنلمي لتن ي للخلضانل م
. ط لن ل لله لح ي ي لتن ل لإ ل ق لخاللم

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

يخل لث ل للإمبح جي ل لت ل ا لت لول لبري ل ل.م
لللل لت ل لت ل م لولس يجي م نل ل فل ت لم لم عتب إ ل لري ل لبيئي ل لركزلللتغر يل

لبريلول نرل ل ل ليع لو ي لوللح ؤسلنج للل لوللم ي لت ل لت ل له ل،لوأ  متغر
لامؤس ي ل لبي ليل ي لولل ل ع ل لم ي ل ل إىلظه ليلحملل ل ا نرلم لإهاملال
يبهلول لت لركزلع فزلبريلو مل لولللإهاملبن ي لولم لبي ل ل ي ن لماملم يفم ؤملوللللت لت

ل.ل ه لم

لتؤثللل لتغر ل له لولإنلم لكبر لبرللتأ ثر ل مه ل الع لولق لي ل ر ل ليل ب ل م ل للي بلي م ت
يفلولف لت ل لع مؤس ل لق لأ صبح ليل جي ل لت ل لتغير ل له ؤملم ليللت ه ئييللب ل

ل عال ل ليل لأ صبح لأ ي لبريل، ل م ل إ ل ت لع لولع لن ي جاعي، يلولإ لتغرف ل له ل ب للل
هول يفلم لأ صبحلرل،لوللت لهن لولم يفلق نلوت لت ح إ ل إلو ل ب لج ل ف ل له بلم ىلج

جي ل لت ل لللت ي مي تلفل صةليل ل لت ل كب لوم ي ل لل جي ل لت ل ي لاق أ 
لي لب م ي ل ل إى ل مؤس ل م لولم فه لوأ ه س ه لل ي ج م متل ل ه ط لن يب لالت لل ي لت و
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ل ز لتح لولو لبري ل م ل لوتمي ي لت لضان إط ل كتلي ل لم سن مت ل ن لم ك فلك م ل ف
لول ه لواج م ل م .و ي لأ عاهمل له ليلتت ل لمه

لللل إسرتيجي ل لب لبري ل م ل إ ل ه لتتب لي ل س ما ل لأ م م لن لأ ن ل ل له لي ول س ن
ل لم لتام ل ي جيلتح ل لت ل ل ول،لوللتغير ل مبح إىل ل ه لفيليلق لسن لي يبلك لت هل

، تهول إسرتيجي ج ي لوللح فه قوأ ه لول ط ينه يت لث ل مبح ل يمه إسرتيجيلت ل ن للف ز لح م
فزلوللبريل ل ل.لوأ ن لمه م ت ل ل مي ل لم ه لن

ل

ينه لبريلوت ل م يبل لبلاولخلت ل.لم

لأ لللل اف خ لولاإ لولن لجم ل مؤس ل م ميأ ج لع لأ و لي ل لان ء لس لبيه لفا ف من ل لللللللن
لول لتت لوأ صبح ب ملتت لوللت ل ل ليل ل ج لو لعمي لقبله لم مزي لإهامل ل،لفانل

يبل،لول لللت لإسرتيج ل لولكلدو لوه لق ل لبري ل ه ىللم م ت ل لي فلع م
بت لإ ل يفلم لت لتأ قملول ل لم ه لوللم جي ل لت ل ع ب لإ لو تجتا ليلم ل ف هلهمل م ،لوخ

لولول مؤس فل لأ ه لح ر لم إسرتيجي ل يبلبن لت إىل قل لت ل مبح ل ولليله هلس ن م
ل.ل لبريلم ل لم

يلللل رلت م ل مؤس ل لي لمل ج لولبلح ل، لبي ل ا لح ه ليلم مه لت ت لولسا لتغر
لول جي ل لت هةليل م ل ل؟لجهزلري ي مل ه يبلام لت ل له لم لب ي ليلملت ل لل

لللل لإسرتيجي ل نله لتت لحي إسرتيجي ل لأ نهلملي يبلع لت إىل ل ل ق ل ليل لأ صبحلين ل
لم ل ع لم م ملم ل لبري يبل لت ل م نلولب إىلح ل ل ل فه ل،له لي ءلللم لأ  ي ت

لولمؤليل للم مس لب ي لمهلللج لتأ قملولت إىل كل يفل،لوك لبيلت ليل ليلح ل لتغر ل ،لم
لملل ل إىلت ل لحت لق لتغر لوللكتولنل ي ل مه ل لبري لولملم ه للإح ع هتن لم ي ،للت

لي ل غ ل يفل لكبرليلخ إىلح ل ع لت ي لج مه ل ل.لفه لبري ل م ل لع لتغير ل ه لل1ت

لللل لي لبري ل م ل لدى ي لح ي لم م لن ي لت إى ل ف له لاإسرتيجي يب لت ل لإ لللللللمؤس
ليول ل ه له ي لول،لولت ع ن لم ي ىلج لأ خ ه ك لإ ل ل جي ل للت مزي مل لإس ت ل لوللللللم نت لإ

لت بحل لملي إسرتيجي ل هلأ صبحلحمي ل،لل ي ي خ إ ل لتغرليلسل،لول2يبلملي ج ل ل لل ل كل
هي لإج لو ي مه لو في لولم ءل ل  ل.،لبنل ل م ىل م ت ل ءلع لل3ل 

                                                           
1
ي،لل  لع لوص بم ل ل ج ل2005،للم ل.لل437،ل
ي،لل2 م ل لم دي بجالل ل ل ج ل2006،للم ل.ل332،ل

3
،ل  لي ل ل ليزي لبريل ب ل للل يث ل ،للإ ي لت لللنرلول ي ل ل لل2002،عانلخل ل.لل171،ل
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لللل لع ع لي لم ل ل ليلق بي ملن ءلتغيرل ج إ فل ليلت ه ل لي ل يلتكل يبلي لت كالأ نل
ل. لأ ف ي لب ظي ل ءل لل1أ 

يل لكيفلتؤ لبري ل م لمل لت لأ ج لم لم م لب لم ع لم نلم مت ل ل ل ل يبله لت
مل لول لي ل ىلأ عاله لم ت بلي ء ت ل ل لم لولع ي لخاللت همل.،لم نلأ  ل2ح

لللل لم طكا لن ل لم يبلأ نه لت يفل لولت ئ س ل لو لول، ق ليل ع لت لي ل م اللدع ل ل ز لح
لول كهم لوسل فهم لم ن حقلتح لو لأ ن لي ي لرو ل ي ل ل للهم له لم مؤس فل لأ ه ي للتح لل،

لول فهم لأ ه ي لولح ي خ ىل لأ خ له لم للإجاعي لي ل هم ئ ظ لل ي ل ء ل  ل لننى لأ ن ون ل لللللل،
ل.ول بلي  ل3م ت

لوللللللل م م ت ل ئ س ل ل لحي لم ه مت همل م سل لن يب لت ليلله ل ل م ل وللب لتن م
لأ ل يلع ل م م مل لت ل رلع ل ق ل ليل لالمه م لي لحي ل ف يبل لت ل إسرتيجي مل سهلت س

لخل لمه

لج (1 ملخله يبلت لت ل إسرتيجي ليل لزوي ل،لولل ل يبله لت ل إسرتيجي هل لح و يلت
لل ل م ل جه لحت لم م لولف لي ل لأ عاله ء لأ  لي يلبري ل لإسرتيج فل له ل له بلي م ت
لت ل له ه ي لح إى ل لملل4،يبت لت لأ س لع م لي ن ل لجب ل لف يب لت ل ن للي إ

لكيف بن لوللمت ل، حيح ل ل ه لب ء ل ش ي ل لت لي ي لج ء لأ ش ي لمهم لت ليأ ي ل لأ عاهم
بليول لم ت مت يب،لف لت ل لم ملشي يلمليت ليلبل ل ه ىلأ نل لل،لم ل ليله ل

لال لاء ملق لت يةلول،لف لح يبه لت ل لي ل ل ننت كل ىل ملم لت ل ليتح م ن هل،لف
لتغيرلماملول مت لدىل مح ليل ل لولم ه لإج لو مه لفلو لأ ج لم كي سل

لول ي لولحلت بي، م ت لو ل ئه لبينلأ  ل لتغر يفلم للت لوج يث لح ع لم لوها ،
م ل لوللإح لبنب ءم للم لي ل لأ عاله ئ لوخ له لم لبري ل م ل ئ خ

،لول لاني له لم بلي م ت لأ لو ملولج ل ةلح ليلح ل.له  م م

ف (2 له ل ه فلبأ نهل"لتكل لي لخ ي لوللت م ل ظفلام م ل إىلتزوي فل ليلت بهللم
ل ءل ليلأ  له فلولتول،لأ ولتمي لوم له لديهلم لم ليزيي لم ءتهليلخر لك لم
ءلمهل ل"ل.أ  ب م ت ليل ىلع لم ت ءلأ عالل ل   ل5،لأ ول

ليملول لخاله ليلم س يةل ل ل نه إىلك لينرفل ي لت ل م ه لم ل س ل له لع ل ف ل ك إ
فلول م ملنل لمل ي لرو ل لوللزوةل فا لل لبأ سلب ي لج ئ لوس م س ت إ ل لع ل

                                                           
1
،لل  لي ل ل ليزي بب ل ل ج ل.ل332لل،م

2
،لل  لوص لم ج بم للل ل.ل438،ل

3
 Sekiou lakdae .gestion du personnel . les éditions d organisations . paris . 1986 .p 153 .  

4
،ل   لوص بم ل ل ج لم ل.لل448،ل

5
م،لل  له لبريلم ل م ل ،لإ ع ب م خلواةل ي ل لل1989،ل ل.لل255،ل
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ل لم ء قلأ كرلك لب ئ س ل سل ملن س ت إ للأ ول كلولف إىلتغيرلسل يل لأ وليؤ ل ف ل ه ج إ
ءلول ل.لل ش ي ي لج ي قفلب لم
لولللل ي لت لو يب لت ل لإ ل لامه ل ف ل لبزوي س لأ س لهم ل لم لي لم للللللللت

لول ص فل لبلوم ليت ي لرءلأ ةلج للعن مث ل لسبي ءلع ل  نل مليلح لليلت ل م
لول ي يبلوت ل ةل.ت ل له هملع ئ ءلوظ لل  ي قلج لط ل ف مل لل1ت

ل ل ف ل لج لع ل ل لي ل ل لم يبله بليوللت م ت لو لي ل هم ئ ونلوظ قليؤ لل
لول لمه ؤس للل رل ل ل لأ ج لم نله لي لل2ليلق ليلت ل ط لن ل جا إ ل لفه ف

بلول فلوت لكالم مه ل بلولتم لت هأ ه لإج للتغرل كلل،لمت إىلسل ل لال ي
ل لم للي ل ه لإج ل لتغر لي ليمث لأ نه لكا لول، لمهن ي لج للل لهني فرل، للت مهي
فلول ل.لم ل ءل ليلأ  ل ل له لف

لول جي ل لت ل لتغر ل ملفان مل ليلت نلسبب مي ل ليله م م ل ع ب للإ ليلمي ه
لول ئفل ن ظ ل،لولل ط نل ض فليت هملس له لتمي نلع ل لللي ي ل ل ف إنل لملف م

مله لت لم للفبيالاج إىلأ خ ل لف لم مرتب ل ه لختلفلأ ا جي ل لت ل لتغر هملكالأ نل
همللل له لبتمي ل ف ل ملب يي ل جي ل لت ل إنلقلالتغر ل،لف لفلع ليت ل خ ل ب

ؤم لت ل لمه للاإستا ف د ل نلده لجبلأ نلت مؤس إنل كلف لول،ل لتوم ل مليلم
لن ل له لعن ، لمه يبلم لللت لي ل ي ل ل إن لف لن ل له فرل، ليلت ع لت أ ن
لول مه لو لولمم لولف بي للت م لا ل ل.ل جي ل لت مل س ت إ

لل3
مللل ليلت ل ئ س ل لأ مل يبلم لت ل لس ب لخاللم لوم فه لأ ه ي ليلح مؤس ل له ال خ

ل إنله لف ل يبي لت ل ه ليلب للعل لب لم لو ل إسرتيجي ل مؤس ل لتنه م عن
ل مةلوللإسرتيجي ل ل لن ملنل لس تتيحللل للت س ل ل لأ عاهملل ل صةليل ل

لول لوللت جي ل لت ل ل ل لي لمترع ليب لبأ س ل مت ل لأ و مي جيوللتن نت لإ ل م لب
لولول لمي لت ل كب لبلم ليلتت ل ي مي ل لم لولغره ء ل ل ف كلب ل،لو ف للل  لي ل

لأ عاهمل. لل4لإج
لللل ل فلأ و ل كل ةل إ ييليل لت ل لن ل لم غه ىلبل ليلي ل ل مي ءلإنل ليلأ 

هم كي لولسل لح،لسلل ف كي لسل بءلان ت لأ ولم لولي لحمي يبلأ صبحلرو لت ل،لف م ل
ء ل  ل ليلولل5لتح ل لإسرتيجي ل رلم م ل ق ل نهلأ صبحليل فلكال ل ه ل إج ليل علي ف

ؤسخ للل ي ل ل لإسرتيجي ل لم لبري ل ء ل ل ه إج ل لب لم ء لض لي ض لت لحي ،

                                                           
1
،لل  ل ل لج لم لبريس ي ل م ل لنر،لإ ل ،ل ف ي لتن ل ل مل للت إسرتيج ل خ لل2008/2009،لم   .ل336،ل

2
 Vatier raymond . developement de l entreprise et promotion des hommes . entreprise «  d 

édition . paris . 1984 . p 203 . 
3
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5
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لول ،لي بلي لو م ت لف لالت م ل إ ل إسرتيجي ل ط إ ل لم لله لمما لجزء أ صبح
ل. لل1لبري
لأ ميتهليللل يبلتم لت ل لولإ لبري ل م ل ل ل ف لل ب ل م يرل م إىل ل لله ص للل م

لول ب ل م ل فه لوم ه له ف تلخالل نبل ل ج لاإ ل نلم متخليلت لللل عالل
م لتن ل لخ نه إ لف لأ خ ى لم لأ و لول، لتمي لع ل ل ع لم لوس ية لم يف للت ته لق ي ت
ي ل لوللمتغر ل قل الليلط س ت إ ل ي مولكي للس ت م لول ل ل ل لم ي ل ل ن

ل.ل
لولمولللل إسرتيجي ل يبلأ  لت نل إ لبريهلف ل م ل لغ مليلي لت ءللملي ج إ ل لعن ه ت ت

لول للتغر خ لوللإ م مت ل ي ل جي ل لأ ميتهليلخلولل2غرهلت لتمث

ل - لفه ل ل ا ل لع له خ إ إىل ل مؤس ل ه ليلت ل لبي ل لتغر لم لبري ل م ييفل  ت

ل - ج ي ح إ ل ش ب فلولإ م ل لم بلي م ت ل لممؤس إسرتيجللمه ل ط لإ مؤس ل ي
ي للل ل ج لنت ء لض لي لأ صا م ل لق لي ل لو لول، ق مت ل لبي ل لمتغر لتنبؤ لتغر مه

ل.ل عي ب لإ لول جي ل  لت

لأ نه - لوللكا لأ م ل ف ل ك إ ل ى إ فل ليله ل ج ل لم جم لتن ي لج كي لسل ه ج إ
ليل ل مؤس ليل ل ل ي لت له لسيت نله ل لأ ولي جي نت إ ل ل.لءلان مي  خ

لهول - فلوللأ ي م لو ر لل إىلتب فل له ملأ مي إس ت لمل إ بنل مت لبنل م ل م
يبي لت ليبل فلوللل س م لل لتب لع م ل.لليلت  ل فا

لع لت لبري ل للل يبي لت ل لإسرتيجي ل لأ نله إىلفهملأ كرلم ل يلبن ليؤ يفله لت ل
لتغر ل و لح لم لبري ل لتنبؤلم ل لع م رلت م مل لت ل إسرتيجي ل لأ صبح قول،لب للت

لول ل ليل لتغر لم لس ي ل.لم عه لوق لقب لله للإس ت

لخالل ضيحلولم لت مم يبل لت ل ن رلولم م جهل لت لبنل لبري لل يلم لي لت جهل لت
مل) ولل لخل2خالل لت ل(ل

ل

ل

ل

                                                           
1
ي،لل  لع لوص بم ل ل ج للم ل.ل441،ل

2
،لل  ل ل لج لم بس ي ل ل ج للم  .لل338،ل
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ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

مل) ولل يب2ج رللت م ل لإج يلول لي لت ل لإج لبنل ن ل1(لم

ل

                                                           
1
ييل  لع لوص ب،لم ل ل ج للم  .لل238،ل
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ل

ل

ل

ل

ل

لولللل نلأ مي هلت لولم فهلكثر يبلوأ ه لملت له،لل لهن و م ؤلل فلل ل ه ل له
لول لوح ل مي ل؟لو ي ي لح

هلولللل لم ح م ت فل ل ه ل لله دقي لول ل ض ل حلجبلأ نليتبىل لن يبل لت نل إ عليهلف
فلحل1 ل ه ل لولفه يبي لت ل لرم ل ا ت لخال لم ليلم يرل م ل لأ ي ملح ل له

                                                           
1
،لل  ل ل لج لم بس ي ل ل ج للم ل.لل340،ل

يل لي لت جهل رلللت م جهل للت
ل مؤس ل س لس ي لم س يبلس ي لللت إسرتيجي ل لم إسرتيجي ل يب لت

ل لمؤس
ل ج ل يبلعن لللت يبلملي لم ملت

رل ل ج لح ي يبللتغ لللت ب م ت ل ج ي ح إ رلول يبللل للت
لتنبؤل ل لع م يبلللت لت ل س لتنبؤللس ي ل لع م يبلت لت ل لإسرتيجي

ل لإ ل وللول ل يبل لت ل لركزلع
رل لمب

ليل لي لم لل لع كز لي يب لت
ل لمؤس

يبلو لت ل ؤولي ولم ل لللتمي مي لبنل رك لم ؤولي يبلم للت
ل يبلت لبريلللت إستا يبل للت

فليل ل ل لن يلم ل س ل ف له
ء لل 

مل فلولت ل ل لن فلم له ل لي م
ل ل ل لن لن

ته لولم تلزم ءل ل  ل لأ سللركزلع له ي ءل ل ش ي مل يبللت للت
ل لب ي يبي لت ع لولم و ىللأ  م ت ل لي ملع يبلولت لت ي لت
يي لت يلول لن نبل ل لللركزلع لكيفلت لو بي لت نبل ل لركزلع

ل ي ل ص حيحلولخ ل ل ه ءلب لل ش ي
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له ء لك مللرملع ل ؤوةلع م ليليل ل لبري ل م ل إ ل لجبلع ل من ل له ،لم
لولإسرتيجل مب مل م ل يبلت لت ل للتنبؤل.لي

لولخاولللل ف ل ه لو ل مي ل لأ ن ل ل ل لص ل ل ه لوللإج ئ ل ل لفه ل لتت للأ عا ف من
إ ل ص ةللخ لف يبي لت ل لرم ل مهليليملولولان ل كت إ ل لخاله فلول لم م
ل.ل ف لله

افلللل خ يبلاإ لت ل يبختلفلأ ن لت إىل ل لين يلم ل لمن ي م افل خ يل،لأ ولاإ
ل ن نيفلتكل للت س لأ س لوليت ل، نيفلأ ن للت س لأ س ه عتب لاإ لي لت ل ير م ل خ إ ل م

يبل. لل1لت

بنلخل (1 مت ل بلع يبلح عنلخلوللت إىلن ل ي م ل بله يبلح لت مل  ي

ل -لأ ل لخ ي ل يبل لوللت له ي كللت لو مت ل ل ل لول2ق ليل، م ل ن ي
ل.ل لبلف  لغ

لخ -ل ع م يبل ليلللت ل ع لا ح لو لأ ن بنلي مت ل لم ع يبلم لت ليم حي
ل كز لم لي لكيلتت لع ين ل ل لم ع يبلم لت ة لح لي لأ و ، خ لم يبي لت ي

لول ي ل ل ل ل لب م س ت لإ له م س ت إ ل ي لكي ينلع لإ ل لم ع يبلم ت
ل.ل ي ل ت  لمبي

ل
يبلخل (2 لت يليملفيهل مانل بل يبلح عنلهالوللت إىلن ل ي م ل يبلوف لت ل مله ي

 خل

تهلخل -لأ ل ل ل ل ق يبليلم هلولتململلت لن ل ل ض مليلم لت ل متلي ءلمزوةل لأ ثن
م ل ل ل ل لوق لخال لأ ي ه لعلل لمي لت ل م ل ن لت لحي ل، لا لت لع ب

جهول تت للل م ل ه لي ي ش إ رل هل بلم ت لأ عاهلل،للي س ليلم مه ول
ل،لول لينلخم لت نل خ ل ل لن ل ليله م ل  ل3ه

رلخل - مب ئيسل رل مب ئيسل لال تب لم لخرتهيلملي لع ه قفلج ليلولل،ليت ق ل هل ني
مه ل ر،لولن مب ئيسل للل م يفل إىلت ل لللحت ملهن لت ل لولللبأ نليتملي ح

ؤوس يه ءلم ليلأ لأ  مه ل ل،لل نله ئي هل لب مله ليلي ل ئي ي ل مل مه ىلأ مل إح صال
هل.ل لن ق ل ليل ئ  ولق

                                                           
1
ون،لل  لولأ خ يل لب ل لبريعب ل م ل ،للإ ي لت لول ي لللت مت ل بي ل ل لرك خل ه ل ل2008،ل ل.لل250،ل
،لل2 لص لف لبريم ل م لل ل وى,ل ل ب ل لللنر,ل لام خل ل.لل109،لبرو

3
يي،لل  لع لوص لبريم ل م خلل لل،برو ل وى,ل ل ب ل لللنر,ل ل.لل464ام
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لخل - ي ظي ل ل ر ملول ل يل ل ملوللزمي لت ل لملي لخاتن لم يبلهن لزماءليللت ل للأ ح
ل سلمانل نن يلت تهلولل،ل ليه لع ل لخرتهليل مائهلم لمل لتؤههللت ،لحي

لحل ءلأ عاهملم نهليلأ  ج لولت ف حم ليلأ نلو لوله لبتل،لولخر يبلع لت ل يفليمله
ر مب ئيسل ل ل لقب لم للغر،لولم الب قأ حي ل ل لحملعاق م ليلول ل ةل لزم

ل.ل ل سلمانل ليلن هملبب لب ل ف ل ب  ت

لإس تول ليل ع ليبلش ي ل س لأ كرل لم مؤسه ل ليلمي لتهلم لوسه طته للب لن ل،
هل.لول لقةلتالي
لخل -ل ل ل ق لم يبلخ لتلجأ للت لحي مه ل لم لي لع ا ل عاللم ت ل يلب ت

ل ل وفل ثةلل لم ل ل ق لم وفلخ لظ إىلهيئ ل مؤس يبليل لت ل أ هز
ب ل م ل مه ل مت ل ك للإ لوللخه ي لط لتبأ ف لأ ق لم ج ل ى لوأ  ،

كلخللول ل ةلع ل م ل  م

ريلخ - ل بي لت ل لولللن لتجهز لهيأ لفيهل لمحي ث وفلم للل ل ل ليلبي ج لم ه
م،لولل صلي لوللي ل هز ل لع ه ب لوي يبي لت ل م ل لبر بنللملم مت ل أ ىلم لم ع
كل ل للب لبلم مهلولليت هلأ م ل لت لم ب لأ نلي ححلهلم لفي لتجهز سل لن ع
ء لولأ خ م ل هلم ل لت لم إىلمانلمهل.للحىليت هل  ين

لخ - ي ي لت ل ع ل يبليل لللت ر لا ل سل ل لخالله لم لمي لت ل لي ل ل تب  ت

فلول بنلم مت نل كلبتل ل.لو ص لخ ع ليلق ل ض لم لعاق ل ين لم م ل  م

لخل (3 مؤس ل لي ين لت ل خ بلا يبلح لللت لم عن لن ي لح لم ي م ل له جب م
يبلهالخل  لت

لخل -لأ ل ملنل ل يبل يليلتولت ل ملنل ل يبل إىلت فل له ليله نلال ح
لل وللم لولل،مؤس إىلهيئهملولكللغ ل يلأ صبحلم ن ل ي ل هملال ي ت

ئهل.ل لأ  ي  للمهملولكي

لخ -ل ل ملنل ل يبل لوللت م ل لام ل ل إىلتزوي يبل لت ل لم لن ل له      ي

لمهول ل س لما ه لحت لي لولل،ل ته له لتمي ى تهوإ ه ج لولإ ل، لت ل ب م
ي ل لمول،ل1لت ل ل له ليليلتح يبل لت ل لللأ ن لي ليله م لتثبيتهليل
لول هل.لمؤس م ءلخ نه إ  حىل

لخ (4 ب مت ملنل ل ل لف بلن يبلح يبلللت لت ل لميزلبنلأ ن ل لم ي م ل جبله م
لخل لي  لت

                                                           
1
ون،لل  لولأ خ يل لب ل لبريعب ىل ل ل,لل ي لت لول ي لللن مت ل لرك لخل ه ل لل2008،ل ل.لل251,ل
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يلخل -لأ ل لإ يبل ءلولوللت ؤس ل يبل لبت تلفخت يلتميهمليل لإ ل ا رللم ت مب
لإرفلول ل لملي كلع ل،لو لي ل لول س ل جيهو للوللت لإت ل.ل،ل إ ل...ل ل ل خ  إ

لخ -ل ع ن ل يبل لولللت يبل لبت لخت ل ل هملع هملوق له عينللزا ن ل الل
مؤسلو ل هملولص لل ي لج همله نللإك ل حي ل  ل.يلب

لخ (5 يبي لت ل م بل يبلح يبلخلللت لللت لي لت ل ل ن لميزلبنل لم ي م ل له  وف

يلخل -لأ ل للغ يبل نلت ظ م لدىل ي للغ ل مه ل لبزا  لوخت
يلخ -ل ل يبل ملنلولللت ل يبل إىلت فل لخاللوه لم ي ل ل ل لع هم لق ا

لل ل مه ل ملص ل ،لولي ل ل ه ليلحت لو يه لدهملولح ف همليلت لم كللزا
ل.ل  ل

يلخ -ل لتخ يبل لولللت لتخ ل س لم ملنلع ل يبل إىلت فل نهله يليزول
لول لرء، ل لوم س ي، ل لتخزيال ل لم لتخ ليل هم ىلأ  لم ت لم ف للل ،

نهل.ل س  يلم

ل -ل يبلع لخلت ل ل لوللإخ لسل لأ ح لإ ل يبلأ ف لت ل لم لن ل له ي
مل ليل لب نلغ ن لي ي ل ل ل خ مؤسإ ليل ل ع يل لإ ىل لولل ت كللزا ب
ل.ل ل ل خ إ ل همليلملي  م

يبلوللل لت ل ج لح ي يبلوح لت مل لت لم يت لوللتخ ي لتن لو ل، لعله م ليلت ائزل ل يمل لت
لإس لبريمل ل ه يبلم للت لرتيجي ليلس فل ل ه ل ي لح لعله ت ليلت ائزليل ل ،لل نل
يهلإس لأ ولتغ إىلتلبيه ل وللرتيجي ل.ل،للس ن لح لالع ح م ل ولله لتن

لوفللل يبلع لت ل إسرتيجي مل لت ع لأ ولق ل م ملم مل لينلخلت لت جنل لم ل جبلأ ح لل1،لم

لخل (1 م م ل ئ د لأ ول ئ د ل ل ل لم مؤس يبليل لت ل ي س م إ ل أ  لمب ملع لي لم وه
م م مل لت كزل ترلم ململليلت لن لغرلم ت،لل ه لبي لم م ل،لوليت ج ي إح لف الت

ليل يبلفه ةلتغلت ملولح ل لبأ نلوحرلوتن ملم م لت ل لملي إىلج ل لالرو ع لي ،لم
لم لم م متغرملي ل ج ي لإح ل لتلبي لوللأ ج لل، م م ل يف لت ل ي لح لم لبري ل ل
لبي ل يب،لوتغر لت ل إسرتيجي مل ليملت له ةلليلظ ل لمت لم ح لخاللم م

احول لخلم  لالت

بلل - م ت ل لتغر ءل ليلض ل ل ل له خ إ ل م ل لي بلي م ت ل ه ج ي ح إ ل مؤس ل ،لح
ل.ل ءلأ عاله لل  ب ل م ل مه لول لبري ل ء ل ل  م

                                                           
1
يي،لل  لع يلوص بم ل ل ج ل.ل451ل،للم
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لب - لم يبلوف لت ل إسرتيجي ل ف لأ ه مؤسلولت ل إسرتيجي ل ج ي ح كلوللإ ب
ن لوللت للب لق لبري ل م ل لوللغإ مه ل لم مؤس ل ج ي لإح ء ل

ل.ل  لبري

لبل - م لبت لبري ل م ل إ ل م لولت لوح م لخ لم ع متن ل يب لت ل فلم لأ ه يلي
م ل لي،لوؤسإسرتيجي ام نلب لي ،لوللالت ع ن لم يبي لت بنم لوللم ع م
ل.ل إ ل...ل يبي  ت

ل - م لب ي للتن مي ل ول لج لتوض لفيه لليس لمن ل لب يب لوللت ل، للح ب
ل.ل لإسرتيجي ل فله  أ ه

رلل - مب ل ي لزميلتن وهل بلج يبلح لت ل ب،لولرام يلمت لتن ل لله لأ يلوللم م ص
لأ ول لولم لحله لع للل لفه ه لمللت ه رل.لم  ب

لر - يمل هت لم ء نه لإ ل ييلب لت ل لام ي هليلح يلح ل لنج ىل لم ف لم فل، ل ه
هلهلول لم ج لفيهلول،لم ث ليلح ل لثغ ل خي ل.لوت ه لأ س ب ف  م

ل - يبلع لت ل م لب ي لتن ءلم نه لإ ل للاإسرتيجيب لزميل ىل جم لنت ي لل،ليملج ه
لول ه لوتلخي يهلرم ملول ،تب يملع إىلت لل ص ل ل لأ ج مم يبللش لت ل إسرتيجي ل ي لتن

ل.لول فه لأ ه ي ليلح لنج ل لم ف  م

ل - ليت لإسرتيجي يمل جلت للنت لفه ليلظه ل لثغ فلو ل نبل لج خي للت جبلحليله
هول لأ س ب ي م تللح ليل ه لم لع كلحلول ،بلل لولك ل نبل لج هلي لأ س ب ف ،لم

ل. ب م ت ل إسرتيجي ليل لمه  لاإس ت

ل

ل

 

ل

مل) لل يبل(لخل1ل لت ل إسرجي مل ليلت م م ل ئ د لأ ول ل ل ل1لم

                                                           
1
ييل،لل  لع لوص بم ل ل ج للم  .ل453،ل

ل
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ل

 

 

 

 
ل                                     لإسرتيجي

للللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل ملم م لت

 

 

 

 

 
ل

ل

ل

ل

ل

ل (2 خييلخ لت ل لنوللم نه ل يبلع لت إىل ل لين لم لتأ ثرلله و ل ل إسرتيج
ي لل ،إج ل ل ج لح لتلبي لأ ج لم ض لت إسرتيجي لشلل لع ليأ خ له ي لبت بلي م ت

لول لج ه خي هت لأ س ب ف لتلبيهلولم يلعن لإج ل ه ل،لولأ ث لإسرتيجي فل ل ه لتكل تت
نليل يبلت خيللت لت جل ءلنت ل،لولض له للتلبي م لا ل لرم مل هلت لولم لج ي ح
ب ل م فل ةلتأ قملولل ه ليلح لبري ل ه لوم مؤس ل ليل،لوج ل لتغر ل لم يفلم م ت

ل ه ج ي ح إ ل ي لولح مؤس ل سرتيجي إ ل س
ل لبري ل ء ل ل  م

ل ل ي ل ي لتغ  

يبلل لت ل إسرتيجي يمل  ت

يبل لت ل م يملب  ت

يبلل لت ل م لب ي  تن

 

    

 

يبل لت ل م لب ي وةلتن  ج

لل  إسرتيجي فل لأ ه ي ح
يبل لت  

لل لبري ل م يبل لت م ملب ت  
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لولت ت ح ل ل لع لج ل ي لمي إ ل لول، ي لح لع س لأ س م لي لم له خي لت لم م
مؤس ل لم ج لبريلح ل ء ل ل لم بلي لتم ت ل ه س يةلم ل،لك جهلن ليلت ل غر

لول ل.لمؤس لبري ل ه  م

لخلول لالت لن لبثاث لت خي لت ل نلملي لت

ل - لن خي لوللت لبري ل م ءل ل.لفليلأ  ه لم لع للل ه لأ س ب ف  م

ل - لن خي لولت لبري ل م ءل ليلأ  للأ كرل.ل لب يه لت لع للل ه لأ س ب ف  م

لتغرل - ل لظ لي بلي م ت ل لبري ل م ل ج لح خي لت له خ إ ل مؤس ل ي لتن لي ل
يليلحول لإج ل ل ث ل ي ل.لح  ةلتلبيه

لأ عاول لثاث نبل ل ي للتغ م لا يبل لت ل م ملب لت هلولب ي لتن لرم ل يمله يلت ،لج
يملم م يرلت يبم لت ل إسرتيجي فل لأ ه ل،لوللم لإج لأ ول لنج ىل لم ف هلم يلح

لرم ل ي لتن ء لو لوم ل، م ل ل لأ و لن ل ي لح فالت يبم لت ل إسرتيجي ل لم ،لل
لحول لعن ه لم لع للل لإسرتيجي ليل ليلظه ل لثغ ل ف لم لإسرتيجي فل يلأ ه

بلي مل)ل،لولم ت لل ل.لل10ل لم ل حله  (لي

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

مل) لل يب2ل لت ل إسرتيجي مل خييليلت لت ل لم ل1ل(لخل

                                                                                    

                                                           
1
ييل،لل  لع لوص بم ل ل ج للم  .ل453،ل

ل

مستقبلية من خال :  عمل ا  تشخيص إحتياجات ا

مؤسسة  -  إستراتيجية ا

مؤسسة  - عمل في ا واقع ا تنظيمي  تحليل ا  ا

بشرية  - موارد ا  تقييم أداء ا

لل ملم م  ت
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 ل 

ل

لب زلم لح إسرتيجي يلخل لبريللث ل ل.لم

زلللل لح نلم ل ملم لولال لبري ل همم غب ل ي لإهاملح للأ نل إ ل ا لتن مل لق م ،لق
ل لرع لم ص لخ لو لإ ل ليلعم يث لح لت لم في لم ي لط له جي ل لت ل متغر

لول ليلب،لولتأ كرللري ليللليلأ صبح غب ل ل لبري ل م ل لدىلب نلت ل حي
م لل لوللل ه يفلم لت همل ل.ق ه س ت لإ

سية        تغذية ع
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هللل لول لبري ل ه لزملم إ ىل لم لع م لت مؤس نل ملبهل م ل لم ي للتح ه ل ليليب ل
فهم مأ ه ل نله مهم ل كلن لول،ل ئ لوس س تنب إ لبريليل قل لول ط ل لتت ا ن

ل.ل لبري ل م زل لح ي ي لب

ينلللل كلم لأ ولسل ملبن ي ل ليل غب ل دلفيهل يلي ل ل يلدىل ل ل ل فزله
ل فل لأ ه ي إىلح ل ئه لو لم ل1ي لق ا ل إى فل نله لم لأ سل نه ل لكا ،

ملنل.ل لل

ل لع لق م ل ل نللل لت ئهف ليل غب ل هل هلتن لل ء،لولل سلولبن كللل ل ع
م لتن كل ل ل لعلاءل هوض ك ل لكالس ب لإج ةل ل وللأ نلخللم ل ل ل،ليل

ءل للل=ل  لل×ل غب لل

ل اق لوطيل لعاق غب ل لول ل لبنل ل وللم ل ل لول،لف مؤها ل ليلمث ةلو لم ر
ه ف لم لبريلوللفم ل م ل س لخاللم ليلم ل ئ س مهللل س ت هإ يلمتل لث ل ل ل ،لوأ م

ملعللول ول تهل لماح خيلللم ليءل كلل ه هل ف بلم ل ل نهلم إ لف غب ل ل له للم إ يهل
ه،لول لن ل ل لدهملترف ي ل لبري ل م ل لم لأ نلكثر لي ل ل ي ليل لماح له م

كلي نل ءلي ل  ليل غب لل ا لملولل لت فهمليل لهم لا ر ل كت إ همليل
لي لعل كلسلب سل ن إ ل غب ل ل لقل كللا لك لياح نه ل ل إ ل لول، مؤها لولل مه
ءليل،لولر ل  ليل غب ل لأ نل ه لم ين لم ىلنتيج إ ل صلن لي يله ه يلو ل س نرل ل

لإج ةل لق،لفيلم لبري ل م لدىل ب لغ ل لان لا لع ج إ ل ي ىلح إ كل ىل لأ  ،لي
سل.لول سلال لل

لل ل له فزلي لولف جه ببلوت ليلت ل م ل إىلتكل ل ء لج ي لغ م لع ف كلح ل ل
لبري ل يللل لمللإج هم،لكالأ ه ج لح لإعتب نل لب لتأ خ ل،لولي ل ع ليلم ليلج ىل

لبرل ل ينم لم لق لم ع لتت لتترفلأ و لولي فزليءل، ل ل" لأ ه لع فز ل ف لع ل
عتل لاإ ل ليهل إ ل لنلج ل ل ي يليل لهخ لي غب ل لوس يةللإش ب لل،ب ر أ ولم

ي لإن كل ل ل كل ل،لولح للع بحل ءلحيالي ل  جيهل لت لع ع ل.ت لل2فزلهاللل

                                                           
1
،لل  لص لف بم ل ل ج للم لل.ل113،ل
 
2
لعلل  لأ منلأ ب دي مل (،لع بي لوت ي )ن لبري ل م ,لل،ل ي لت لللنرلو دولي ل لح خلمؤس ي ل.لل163لل,2005اس
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جهلحل لللت للل ف د ل لخل فزله فرل لت لم ي لغ نل مؤسلإ فل ه مل نلخ كلم ،لسل
فزلخل ل لطبي ليلح رل ن ل ل لب  وله

ل - ولتب ل وفليلللمؤس ل ليتغرلبتغرل لب لاب ل ملم ه فزلليسلم مل ه م
ل.ل لم ب م فل  لله

ل - ل ج ل لتب لتأ ثره لحي لولفزلختلفلم ل ل ض لل ليلتتغرلتب هل.لل ق  م

لح - لق فز لح م لن لوض لأ خعن لو فز لبنلح لأ ولر للت لبنلع لأ و ،
ل.ل لأ ف ولل ل ح لو لل فزلالن ب  ح

للال - لجي مؤس ليل ئ ل ل لإجاعي ل اق ل ل للانللالانلج فزلف مل ن
يل.لول ج  إ

لول - لإف لأ ول لغ مب نل مؤلإ يلتايل فزليؤ مل ملن س ت إ ليل س للت ل       س
لأ ميهاول لو لقمه ن وفلف بلظ لح اي لع فز لح م لن م س ت إ ل لم للب ن إ ل ،

ل.  مؤس

لعوللللللل لبري ل م ل إ فل لتت م زلعن لتح ل لملي أ  جتب غبلل ليلي ل
عه ش ب إ نليل مل ه،لولل ل يلت كل ل ل ل كلم ل ف لم للم خ ل لبري ل م

لخلمؤس لي لت ل م كهملال لسل ليتأ ث  ،لحي

ببلخل (1 ل.لولل جي لأ ول خلي د ل م ل وفل ليلظ لأ يلتغرلح  ه

لخل (2 ف غبولد ل للإش ب م ل كل جهلسل يلي ل لدله لغرلم ب يلح ل يهلفه
كلول ل ل ل ج تهل.إ ىلق  لم

فلخل (3 ل.لولله ه ي إىلح ل م ل ل ليلي ل ي لغ ل  ه

لبرلللل ل م ل لطبي ف لم ى إ ل ص لت ل ب ل ل كهم ل لب لتنبؤ ل و ل لام ف لم لي له ،
ليه إ ل صل يثلت ل س لن ل لعم ا لن ج لولنت لنتي، لك لبن خ لت لج ي ل ل م ل

لوللول لي ل لو ي لياش ن قلفالإ لف ج لل لمايز لبري ل ي خ ل لتم،لكالأ نل  لبيه

لمول لوللتت لتج لو ي خ ل ل ل،لولرم لم لإسرش ل لم للاإ جلانللب لنت ل مللله
ل لولا له للإستا ا لن ل لبهله م ل ل فلوللبريق ل لح ه لل همللب ،لف

لييلخل لم ا لن لبنل لفانلم
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لل (1 لخ لايل ي عمن لوللإ ك ل س ل لع ي لن ل ءللزله لأ  ا لم ت يم للت م
ملن لول نت للاإ ير لم كلوض ل ل، لوح لاف لع لالام ل ج ل لبزا ا
نل للإ ي م ل و لملج إ ل يلت ىل م ت ل هم نت إ ل و ليتج لل ي ل ن مل ل ل لأ م ،

فزل.ل لح للع ملأ ول ج ل لللزا لفال مؤس ل  ح

لخ (2 ج لسمل ي لن لأ و سل لم ي سللن للم سلق لخ م ل ل كل نلسل لي ،
لخل له لل ل ليل لكاليلمبني ي ل ول بل لح تب لم ج  ح

ل -لأ ل جيللج ل لي ي لوخ لع ف لليلح ن لإن ل ه ليلحت ل س ي ل س ل ج يل
لولج لولر م ل ل لم ل، م ل ه لوض لو له جي نت إ ل لل إ ل ل... ل ل مأ وىلو

للل لحي خ لم ن لس ت لف ج ل له لم للإش ب ن لي ي ل ل ش
ل.ل ي م فزل لل إ لحلهمل  ت

لخل -ل أ ني ل لول ل م ل ج للح ل ي ي ل تهل ج نلح لإن ل نلح ل ىلب إ ل نهلي إ لف جي
لول ل م ل ي يح لولم ظي ل ل لإس ت ل هلم ل.لللن م م ل  ل ج

لخ -ل لإجاعيى ل ينولج لم لجاع لغ لإناء هلليل ب لب جاع إ نل لإن لأ نل ،لحي
لأ نلي لم لوللأ نهلجزءلمفاب له لويت لبيه ي لي ل.للجاع له إ ل  ينم

لخ -ل مان لول ي لت ل ج يفلح ل خ ل لقب لم ي لت لإحرملو ل لع م ل نليبح ،للإن
ل. ق م لم إجاعي ل لمان قلأ ولبل لت هل بللن لل نلي ملي دو ل لع  فه

لخ -ل ل ي لح ج تهللح لب لي يولفه إىلح هبهل لوللم للنج ىلأ ع إ لل ص ل
تب ل.،لولم ض ل لول لعليهلال  كلي

سلول لين ج ل له ش ب إ ل م لأ نلع لسل ىلم لولي ل ءل لأ  لع ،لكالغبتهليل
لل س م لاإ هللل لدف عه ش ب إ ل لم للب للل ي لج ج لح و ىلب إ يل ليؤ عه ش ب إ ىلأ نل ي

ل له ي لأ نلح ر لي للوه لع لحي مؤس ليل ي لللم ؤولي ليلم لمهملج
لول غب ل لو ف و ل هم ليت لأ ن ؤوس يه لم ج لولح ل ىل إ ل هم لدف زه لح لفيهلليلل لغهم
لوجه لأ ح نلبهلع م سلل،لولفي لن لعمل ليلأ وس لعني نت إ ل ي لن ل له للق ق

ي ئيسلللي ت ل لأ نل ونلع منت كزل ل سلحي ليلن لام ل ج ل فلاف لأ نلي
ؤ زهم لح لم ليم بلأ صاوس يهل ل ل لم إ لبريل،ل سل لن لليل لج لم ف ،لكالم

له مي دقلأ نله ل لم ج ل لع للي لللج م إىل ل ج رلولح لف ل م نل لي ،لف
لل.ل م ل هلأ كرلم ئي ل لم لطيب لب ز لح هلم لل
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ءلخل (ل ل  لول ق لت ل ي ملولن ل ل ه ليلي لل ه لبنل ب ل ل لع ي لن ل مله ت
ءل.ل ل  ل لم ل م ىل م ت ل ي ةلح ليلح للعله هل ليلم ل  مافأ 

لولول ل ل ج فلح لأ نلت لإ ومل لولمهملف ي لن ل له لبلأ ح ليلي تهل غب
يل إىلح ل لولي له ش ب إ ل لم لليم لبه م ي ل جبل يليت ل لن ضيح ليلت ته ع م

كيتهل.ل لسل ليلح ليل للل ي خ ل ل من تهلف ج لح

لهول للل ل ل ف لي للخلأ نلم ل ل ن ىلأ خرلم لس ي لت تهلل لأ نله عت للإ ب
ل.ل لوسيملمافأ تهلعله لإ ل نلم لالإس تح ب لس ت

ل (ل ي لن لخ ني ن لإ ل اق يلولل لإن نرل لإلل رل ل مليلعن نرل لولل لنت ه
ي لإ ل لي ل لل لم لع كز ل لحي ني ن لإ ل اق ل ل ي لبهلن لا لم ،له

 ييلخل

ل. - مؤس يليل لإن ل ل ل  أ مي

ن - تل ل ل ف ل لبنله لجلوللتن ي ءلخل ل  ل زملع لح لوللم ونلي لت
ل.ل جلأ ف لنت للع ل ليلسبي  م م

لبن - اق ل ل ملولأ م لتن يليل لإن كل ل ل ليبل لأ س فلع لت ل للرو ل ف
اهملول افلم ت إخ ل ل.لع جي نت لإ ل لع اق ل  تأ ثرلتكل

م - ل فل لأ ه ي ىلح إ ل لن يل لو لإجاعي لو ي ق لإ فلولللنل لأ ه ي ح
لي حللإ ل لول نت لإ ل فل،لولا ل ه لتكل ي لح م لبنلي اق ل ل لطبي ع
لول ملنل.للإ  ل

فلخل (ل لال ه لإ ل ي لن ل خ إ ؤوسنليل م ل ك لم لع ي لن ل مله لت
ؤسول للل ئي ي ل فل ل ه ل سلوض لي وهم،لم ل ف ل الع ج لوللإ ي ن لم ا

لدهم جي نت للإ ؤوسنلم م ركل نلي م،ل لتن ل م له ل إىلم ل ع لل،ل يلوض
نل رك إهملي لف ؤس للل عي ل فل ملولل ه ل فل له بليل فلت ملأ ه ليل م
إهمل فلف ل ه لتكل ليلوض ك لولأ هملش ه ي إىلح ل ي ه نلج ونلي ل ه ي تن

ل.ل  ت
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يلول لإن ل م ل ل لم م لت ل ي لكي كزلع زلت لتح ل ا لن لأ نلمي ماح ل   م

ل.لول لوجهلم لأ م نهلع ت إ ءلمهلول هلل  ف ل ي لكي

لول لبري ل م كل ليلفهملسل لبري ل م ل إ ل لعبءلكبرلع لي كلأ همليتوله نلإ مل
نلفالبيهم لبرلختل لم لول،لم اف لإخ ل لبلفهمله ليت لأ نلم لأ س لع ه لأ ح لم م لت

ز لأ خلح زلف لللح لق للل هلف جنلل ت ملنل ل ل لأ ح لم ليؤيلم يلق م فزل ،لف
لع لم ه لن لنتيج ل جللي ل ىلم م ت سل ليلن لأ خ لم لطيب لل نلوق لي لق ،لب

ل ل ف ل لي لمأ كر للهم ي م ل فز لولل إل، ل جب ليت ؤوسنلهن م ل لم لطيب لعاق م ق
لكبرول ملهم لولم هم ط لع سلهم مل ع لول ،م له لي لل ن نت لإ ل ون ل قهم لح هم ع إ

نل.ل مل ل ل لأ ولئ

ليلللل ملت لي ل ليلأ صبح ل ؤس للل س ي ل س ل لا م ل ءليلم فزلال  ل ب نل إ
لولم ت لتغر ل لري ا لح لل ،لتى لمث لل اق ل ل له لأ ن ل ىلإ لم ت لع ل مي

لول لف لمثمؤس ه لأ يل ي ل ل ى م ت ل لع لوللأ مي لأ نن ل إ ل ل، لم لكثر لل سفلج
لبنل تب لللت مؤس ل ع ف لولم ء ل  لأ ولفزلو له إ ل لينم لل نه لف ل ل لعله لح م إ

ل. مي ل ق ل للللللللنتيج

لانلسللل لولإ ي ف د ل لع م ءلي ل  كل لل تهلولق ق لت لم عله لولت ل لل اق ل إنل فهلف أ ه
ل ل لمث لعن لم لل ف ل مل لت زلو يبنل ل ل ء ل  نل يللتح ل لوللل لان إ
ته لل ل مل س ت إ ىل لم لح ي ف ليلوللد هه لم ل م ءل لولأ  ز إنلح هليل،لف تن ي

ل.ل ج إ لول ل ل ي ف ملد لمن

للول ل لولن فز ل لبن اق ل ل لح لي ء ؤيتهلب ل لي لتمث ء للل  ل ل ي ف ل لأ ن لي ء ل 
لل لم ه عتب لاإ ؤس لوللل ل ل ه ق ليت ف لوم كلمئ ل لب مه ي لل لأ و ؤ لأ  لعله م نللي

ل لمزالوللوح لع لل ف ل ليل هليمث ءلح لأ  نلم ىلم لم ت لعن ل ل لم ئ لع ئ
فزلول هل فزل،لولمزايلح ليل ليمث ءلم لل  ل ل ي ف ليل يليؤث ل ملهن له نرل ل

ه ليلح لأ ولتكل مؤس ل ه ف ليلت ل خلي د لول ئهجي لأ  لم ل ل لل ثهل،لف يلح ل ث
ل.ل غ م ءل لا يلأ وللإح لإج كل ل ل زيزل عليتهليلت ليلف لفزليؤث

للول ل م ل إ ل إسرتيجي ل لم لولم ي ل لي لت ل لجبلعله لبري لم م لب ي لت
ظ ل ىل لم ت لع ليلح ل لوللتغر جي ل لت ل لتغر ل ليئفلنتيج ه ي ءلضانلت لض
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لول ؤولي ملولم له ل جب ليلجبلو ل ص م ل عي لن ي لح كلجبلعله ل لع ،لعاو
ل. ه ليلأ  لنج ل لحىلح ظي ل ل غ ليلش ه ف لل1ت

إنله هملف ءله لبأ  لبري ل م مل لت م ىلعن لم ي لغ لح جهه ل،لهملجبلت ي لغ ل
فل لأ ه ي ئفمؤسيلح ظ لل لإسرتيجي ل لطبي ي لح لم لم إ لف للل، خ لاإ مؤس
يث لح جي ل نهت إ لولل،لف ه س ت إ ل ماني إ ل هي لت سبل.لم من ءل ل  لخالل كلم ل ي لح

فول ل ف لت ءلع ل  فزليل ل علي قفلف هلولتت ج لبريللح ل م فل له لزلم غبتهلم
ل ل كل لسل ف فزليل ل علي لف هل(لتز ق فهلولت ل)له ل ل غب ل لم م م ت فزل قل ت إ

للأ كرل لب ءلم لل 

ل
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1
ي،لل  م ل لم دي بجالل ل ل ج للم ل.ل474،ل
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ل جخاص س تن لخو

لبرل ل م ل لولمث من ل لأ ملم لم لم لي لفالم ل خر ل له ه ليلمتل لل ل ص لأ مل أ صالم
ئ ظ ل ل لم ترلوظي لت لكا . م ل ونله لب ) مؤس ( فه لأ ه ي لفلولح ف لع . بي لن يث ل م ل ل

نل ل فل ت ليلم لولانت مب ل سسلو ل لحي يلم مم لق لحي ف، للل ه ل ترل انلي
لول ل ل ل ي لتاليمكب لعنه لتنج مؤس ل لدى ف مت لولل ق ل ل و لم لوم لتميه لفلجب و ب

لول ي لاق لتغر لو لأ صللت لحي لأ خ لم لم للل لأ صبحلين لت يري ل ي لل بحلعب
س تغاهلول لجبل لم ل مع ل ئهلولستا لأ  لتمي ليلسبي ه لب .لل جي نت لإ ئتهل لك

ل عاللولللل مل ليلع جي ل ئةلللت له ل لت ل لأ  ىل يفللإ لت لو كبه لم لأ مي لع لتأ كي
لول ه س تم ل لع يلولل لت ل له ه للم ل يلو ل س ل ا ل ل ج ،لول لاله جبلع
سرللإ لتبيل لح ه جهل لت لم لبري ل لم ليلتمي ةلتمث لف ءلتيجي لأ  لم ف و

لول لبري ل م ل هوه للم ل ول ل مبح ل لخال لم ل ل ليله لن ءح ل للإ لع ء ل
للإسرتيجي ء يبلب يفلت ،لوللالت ي لوم م له ه أ ين لليل ل يبلن لت لأ نل صلن ت

لمل نلم لوليت ىلوه لم ت ف فل له لم م لب لمع م ل ،لفلوخر لبري ل
ليلو م م ل ءللغ ل  ل ف ل لح بي لاج ه للإعاج للت لبري ل م ل نلبنلق
لللتلول لري ل .للت جي لل

لللل ه لج ل ق ل ل لي مؤس ل لت لت ل ي لوم ي، ل ي ل لم يف لت ل إى
لول ، لري ل جي ل لت ل لولمتغر ، طه افلن خ لانل كلها كلو ل ليتأ ىلله لل ام لب لاعا ل إ

لول م يبلش لولمت ج ي ح ل لم ف لليت لوف للؤه لحىلللتتح مؤس ل لب لللم لأ ن إىل
،لول لمه ئ لتاليفليليلغىلعهف لإ ل كلتتح لعول ب ت ييلجبلأ نلي لت ل لن لعليهلف

ع لوللم س ي ل س ل مب ل لم م ،لولله طهلوت ملن لت ليلق لو بلن لح تل قل لط أ نلت ت
م يليحـ يبل للت

يلللل لث ل مبح ليل ضن لت زلوللإىول لتح ل لإسرتيجي اق ل يف،لمل لت لل مل ضن كلت ك
لكبر و ل فزلله ء،لف ل  ىل نلم ت فزلولح زلبنل ءلوليليملح ل  ىل لم ت ف ليل

ل هملولم ف و لفهمل لم للب لبري هملولل ج ي ليح ل س ي ل س يهمل لوللغ لتأ ثرلفه ل لملم م
ك.ل سبل من فزل ل ي لح
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يب    لت لل لح ليلمح ل ست ل لج زللم لتح ل ل،و كن ئفللأ نلوظيس ت ظ ل ل يبلم لت

،لول س ي للاإل س لولمه لل يلمؤس لبري ل م لضاالل ي يفلوم للت لت ،لفأ يلمؤس ه لنج

لولللت جي ل لت لل لع ع ليلت ةل ل ل يبي لت ل ه له لع ق نلم صةلت ل لري ل ي ل ل

ملنلف ل ل ل ف ل لم ج ي ح ل ي لح لبري ل م ل إ لبل لىإللتت ي لف نلق لمتل ري لم

م ل ليلم ل لبري ل ةللل لف يبي لت لي لب لملتت لم لمم ه ل نله لت ،لول ي لم لم ؤس

صة ل لت ل ه لم ل خر ل ل ون هاملكبرليل ل لأ ولي للف لوأ ل،لف لمب بي لوت س ليب،لب س

ىلول لم لع ق لم مؤس ل يبلم لت ل لأ ن ء لب فه لأ ه ي ،لوح لبري ل ه لم جي لح ش ب

لولمول قي ل ل ح ل ل لع يلواجاع لاق ه ج لت ثب للإ ي إىلو فل له مؤس ،لف ه س م

لمل حي ىل لم ت ي ،لولح لماه ج ي باللح لم ليأ يلضي ييلحي لت ل لن ل لع ه عا ل كلم

يلير ل حي ل ملنلولأ نهل ل ل لم لوق ء لك لم مؤس ل ج ي ح لمل يبي لت ل لي ل لجيل عليهلل

لم ف لتت يبي لت م لب م لت ليم لم لم ه لم جي ل لت ل لب مت لو مؤس ل لو ل ف ل ج ي ح ل

ي ل ل ترو مل،لكالت لللت ء لف ل خر تهل ،لله ر ل كت ،لو لوتميه ل لو مه ل نلوص وح

.لو نله م ل عالل ءل ليلأ  ل ف ل ء لك ف لي كلاج ل ل جيهل لت

ل ي للتح س لول ي جبلخ ييلي ت لت ل لرام مل سبلف من ل ق ل ليل فلم للل ه لم فه
لو ح امةلم لولم ه لمت لخ

ل لخت ظيفلحي لالت لعاق ي ،لولللت هلولأ ج تب ل ف لت لولكنتيج م ل ىل لم ت ف لب لعاق ي للت
يمل لت لتأ ثرلع ي ،لولللت للولوق فلم كلي لل نل نلج لمر غي للت نلب ظ م ل ي لت مؤس

ل م ل ي لت ط إ ل لف لبري ل لم ي لت ل لم جي ل ي لبت لن ل حله لأ نلي لم لبري
ظف. للللم

لاوللللل قفلع ليت مؤس ل لج ل لتح ل لم ه ي لوت ته م ل لم ي لوت ينه لت ي لط لع لال هام
ليليول ل لوللتغر م لللت لاجاع ي ل لضه ، ؤس مييللل دين ل إىلوللم ل مؤس ل ف ل لم ه

يل لاق لت ل كب لم لق ي لت ل لي لل لكبر ءلأ مي ع دوللولإ ليل ص يل ل لت لأ نلو كه إ
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س ل ل س تغاهلأ ح لجبل لم لولل نيه لجبلت لولليسلتغاللوليسلت ت لم ستا ل ي لت أ نل
م طول ج تلفلن ل لم ر لمب لعاق ي لأ نليليللت ي لت ل ي لي ت لحي لبري ل م ل لوظي

لول مةلب ل ل لي ل لم لجي مةلب ل ل لي ل ء لك لع لا لبري ل م ل ي لخ رلع ليلت
م ل ل ه ليلمل ل ء ل لبنل ج م ل لن ل ي ئفلبت ظ ل يمل لت لي لبت ،لولكالهلعاق ل .  م م

لولللل ل لإ ل ه لك لبري ل م ل لأ مي لع ل ل ليله هام ل كزا ل لبريلل ل م ل يلت
لول لم ف ليل مؤس ل له إ ل ت ليلت مل دع لأ مل ،لكالأ صبحلم ؤس للل للالن ب لم أ  ل لبأ نه تر ت
يه لأ موللو لخال لم جي لإنت ل ءه للك م ل إ ل س لولس ي للبري س لس ي لي لممثة ي اخ

يبلول لت لول لاس ت ي لت ت يلم نرل ل نهل لك ي منلالت ل لنل ل أ ولليل يلسن
لولم يث ل لت ل كب لم .ؤس ف ي لمزالتن ي  ح
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ل لم س ل لبري ل م ل لوإ جي ل لت ل لتغر
ل لي ل ع لوم خلي د ل لو بي  ت
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لخ لمهي

فل مع لهلل ه لي لم ي لج ل لوح لكبر م للت نت لإ ل م لع لع م نلانلي إ ل لفب يا، خلم لت
مل، لخ مةلوم لع أ ساللوي ل لم ي لي .للت جي نت لإ ل لي ل ليل لمؤث م لك جي ل لت ل لب

لودولل مي لن نل لب لبنل لمي ل إىلظه ل لأ  م ل ل ه ليلشه ل جي ل لت ل لت لأ نل كا
ليل ره لوت جي ل لت فل م لو ئ س ل ل لأ ح ه س ت إ ل لب لأ كرلج ليلتمزلمنتج ل م مت

ل لي لل جي ل لت ب لق مؤس نل ،لول جي ل لت ملو ل لو ق لإ لبنل اق ل ل ط كلت ل،ل جي نت لإ
ل خ ل جي ل لت ل س تيل لت ل ل، جي ل لت في لم ع لق ء لبن لي به لتل ي ل و لل لون ل ف

يلبيه ل لت ل ون لت ل لوك لمه عي ن ل ل ص لخ ي لاق للمؤس لب لبيه لفا ه م ن لاإ ه وعاق
ل للللمؤس رلاسرتيج لت ل و ل لأ ح لمث لأ ه ل،لكا تل ل مؤس ل لم الكبر ق ل ف و

يث للح لت لمزتهل ي ل لم م لللريتت م لتحمليل ل لبرو ع ل ل،لف جي ل لت ملو ل لل يل
م ل خ ل جي ل م هكللت ل و ل للم لانت يث ل مؤس ل لجبلع لب ل، و لم ق لو ؤس

ل. جي لإنت ل لي لال ل مت ل ي لت ل ا ل ل لي لت لع ع ل،لي منت ل و إىل ل جي ل لللت

ل ل ولليله لخاللس ن هلم ضي للمبحثنلت ض وللم ل ولليت أ ،ل لن ليل س ل خلي د ل لو
ل لت ملللول وللبحو يليت لللث خلي د ل يللوتميتهليلو لا ل ل قي لت و للأ 

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل
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ل ولل ل دولخمبح لو أ  لن ليل س ل خلي د ل ل  و

ل غ ل ل لم مزي ل لخل ع ن لوم لكبر ا ملح لي مل ل ل ه لي ا من مل لأ م ا لت ل لكثرلم وأ ف
ل لم ل يث همل م لوتبيل ل  ليل ي لي لت ل ليه لتغييرلأ س لعله لوف هه لم ج ل لم م و
نل للتح مة ل ل ل ل م ه لم لم ل ل ي لت ل لخال لم علي لوف ء لب فه لأ ه ي لح أ 

لمز. ملو لت ل ي لح لم من نل لوم ل ا لم ت

لم للوه لواس ت لا ليلهم ل يث ل خ م لو لتبيلاسرتيجي ى ل مي ل لالهيئ ف
ل ي لم لم ى لل لج لت لحي ، لج لأ كر م لخ م للت ل لت لو لاعام جي ل لت ث

لط لاه يفلع لتخ لو مي ل ح ل ةل س ءلب ف للل س ي لأ س لب لم مي ل لم لم م ليل
ل ل م فل له ل للوس ي طننلم للل لأ ف م ىلخ لم ت ي لانلح لف ، ي تم م طننلو م
لتغيرل ل ن لف لاس م ج لوم لم طنن م ل لهؤلء لب لوم ج لح لان لو ، م ل ل لا

لل ل لتغر ل يفلم لت ل للح ج لوأ نلي للب ل ي لت مو ل ل للل ي ل لبيئي

ل يث ل جي ل لت ل لت ل ءلليتاءملم يلج ل روني لال م لحل لم لعنهلميا نب ل لم وه
ل ئ س ل ل لخال لم مي ل مي ل ئ دو ل ى لم ت لع م ل ل م ل ي لح ى ل ف له ي و

ل. ا من ءلأ عالل ليللإ روني لال

ببللوي كلب لكل،لو م ل لفيهلاهام ل ليلتتأ ث ل ع ل لبنلأ مل لم لي ل ع م ل ط
ل ل لول ، لواجاع ي لاق لم لو م لب طنن للل م م ل م ل لج لبن ر مب ل ا ل

لت ل كب لتغيرلوم ل لبرو م ؤولنليل م لدىل ع ئةلل له ل مي ل ل لث لو جي ل لت ل
للحى لف ، من ل له لع لحي لم لي ل ع لوم خلي د ل لوو ، ه لوا م لت ل ي لح لم تم

مل ه م ل لم ل لوانت لحمه لم ي لبت فه لع لي ل لاصا ر لم لخال لكرى لتغر شه
ملا ل م ه لم ى دمل سل للاس ي ل ل م ه لم زيز لت ى ل ء لو فلم له ي لو روي ل

ل من ل يليز ل ي ل ه ي ل لتأ ملم لو م لو ط م ل هي ف ل لأ ج لم م م ل م ل مةلوعرن ل
مل. لي لب م للي

ل

ل

ل

ل
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لي ل ع م لول خلي د ل لو بي لت ل يفلالم لت لبلاولخل يلم لزئ
 

تنل   م ل لأ حام ط إ ل نلي لاب ) لي ل ل لو ي لب ل ل) لي ل ع لل15م لل16و ف لم لو دس ت ل م
ننل ن لل90/08ال خنليلل90/09و ل07مؤ ي لل1990أ ف ك يلوم مل لللتن ن س يلت ل ل لها حي

منل ل لي ل بي ل لسل لشؤونهلعرل إ ليل ط .م  تخب

لجغل إىلوح دوةل قلمل إ ل م لي ،لحي في لجغ لم لع ليلعب لي ل ع م ل لف لتمت في
لول ين لم لساني ع ملم ،لوت ي ن م ل ي خ لسلال ليلشلل لي ل ملبت يرلشؤوه لي خبلم تن

يل يل غ لإقلمل إىل ل لن ب لإقلمي ل كزي لالام ي ،لف يه لت لت لاعتب تخبلولله م
ملعليه،ل لت

لول ع لام يلولليسلوطيلولمي ل طه لولل نلن كزي م ل لإ ل لع للميزه لي ل لالإ مي
للل لغرلأ ه كزي م ل م ل لع اللوس لاس ت ه يللمت مل لا لولمي ل سل لن لةلع لل لي
ل ه له خبلم لتن ه لل منتخب ل لي لسل كلا لك لولمي ئي لق لو ي لتري ص لاخ تمت

ان ل ل لقب  لمثييلم

ل ل بل لح لي ل ع اللمل100م ل ، ه ليٍلخل" ل دس ت ري ل ع لملوم ل ق و
ن"لوي ن لب ىلح لأ خ لوللجاع وي ل ل و ي خ لال ملتمت ل نل ن ل خةليلحمل ل بي لت وح

ي ن . م م الل يلوأ هزللواس ت إ مل لوتن لبري ع لم لع ع م ل ف ي تت إ ل لوأ هز تخب لم
ة لم ت لي لوم لبري تخب، ،وم لم لسلجاع ل لقب لم لشؤوه ي رلوت لت ع م ل ف لأ ه عتب ل ع

لم س طننلب م ل لفه ليليم ل وىل ل ئ ل د ي لشؤوهملح و ي لأ نلي لم ع م لسل مليل نتخب
قهم لح س لوف وم يب لق إ نلدهمل لولبأ نلت ني همم ل نت إىل ل غ هم ةلت ل ل،لوت ب وج

ي ل ي لإ ل كزي لام ل ي ل ليلج ي لامغ لي ل ع ل م اللويلمث لاس ت لم مغ ل عم
الح ش لفيهلوو ج اللل ل خي للل م ل ل س ل ي ليل ي .ال ول

1ل
 

ئفلف       ظ ل ل ي لت لأ س ملع لت قلمي لإ لأ ول ي لإ ل كزي ل لام كزي م ل م لبنل ي لإ
ر ة.لوي لم ت لي ل لوبنلهيئ م ان ال لأ  لثاث ف كلت  :يل

طني - ل ل م ل لع ةلوممز لم ت لي ل لم ج  اعرفلب

ل - م ل له لالإرفلع ه تخبأ نلي لم   إىلهيئ

كزي  - م ل ل ل إرفل ل لح ه ص خ ل س لسليلم ل له   .أ نلت ت

مل ل االيل الج إصاح ل ع م ىل لم ت لع كزي لام ل لشه يل مل1976ل ن لق ط إ ل عا خالل
ل لفاليت لوس ؤولي لم ع م لل ّ لخ ي ،لون ج لي ؤونل ل برل لبت ول ءلم ج إ ل لسل ـَ

                                                           
1
ن،لل  فلكن ين لإ نل ن ل وىللل ل ب ل ل،ل ي لت لللنرلو ف لث ل ل2006،ل ل.185،ل
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دوة ل لمث تخَب لسلم لم لسل لاعتب ع م لسل ئيسل   .إىل

مل لع كزي لام ل ل زيزلم هل1992كالملت ،لاعتب ه ل ح إ لخالل ل م خ ل ل لي ل جاع
ج لوم لأ لي ي اللت المام ط إ لّل ي،لت يةلبتمنلأ ل ت لك ي لج لبيئي لو ي بي ل لو لبري ل للل م

 .للجه

م ،لت في لوث لوجاعي ي ق ال ملأ ب الي في الجغ ط إ ل لمث ه ،ل ف لي ل طي دم زيزلأ سسل لت ع
ه البنل جي الوخ خلي ل م لت ل و لتمي ي لح لبغي ه نل ن ّ لي ي علنل ل تلفل لبنل لتن ي و

ع لي ن لوم  .م

لظهرل ّ لح لل2وه ي سل1997أ ب ما زيزل لت لأ س لع ه مل نل تن لخاللم ،لم طي دم
ينلواجاعين علنلاق ل ل تلفل ه ل ستا ل ي،لم م ل م ل ا ّ س ينلوايلم ل ي و

ء لف ه ل اعتب لو رلو الللت ي   .ج

اةلأ و       ل ،لأ ول ع م ىل لم ت نْلع إ ل كزي لام ننَل لق حب لص ل ل ،لمةٌلم ه قلملأ ول لإ
لهيئ نل ىلم لتت كب م ل ء ج ع إ لوج لي ل ل ليلت وفل ل ل ليلأ م ه ءله لأ  لم  منتخَب

يلأ ىلبهلظهرل ل ع م ل لإصا ء.لف يهلل1976لش تنرل30ل  لت ىلظهر وق لل3م ب ل2002أ كت
مل نل ن ل ل ي يلبت لل78ل-00ل م مت مل لولالتن س ي لخاهلت يلملم لو لع ؤولي لم ت

ع م يالخالله لسل لت لشه و ل خرلب ل .له لي ل لتمي ل ل للل كل لت لو ل ن
ل لع لي ل لوض ج ل لعهم ليلأ ان ل لإشالي لو ل ل جبل مام ليلي ت لو كزي لام ل ب ج

ي يل ن ل ل لإط ل لومام إصا ل ه و ءلبهل ج يلج ل ي لت ىل لوم ...لوه ع م ل ل مل ين
خل 153-08-1ظهرل لبت لل18ل ملل2009فري نل ن ل ل ي يلبت لع08-17ل خل لت ،لأ  يا

، لي ل ام ل لأ لي ي ليلت م لم لتمح ع م قل ميث ل برل ع لت نلأ لي ،لوح ين م ل ملوح و
لالتج مي ل ل ف م م ل لاتبل ل لمؤس ش له لم رى،لو ل ل ... ري

1ل
 

لووض ي ،لملت ع م قل ميث نبل ىلالتلللإىلج لأ خ ي ننلج مق لخالل ن لم لي ل ع لم م
خل02-09-01ظهرل لت سل لبن مل (18/02/2009) ل نل ن ل ل ي يلبت ل لل08-45و يلملم و

ف لي خاهلح ل ع م ل لع بلي ل ل لي م ل ي ص  ...ل

مل نل ن ل يل47/06و لتن لحزل خ يل ل لي ل ا ب مل لبت ل ي مت حلين   ... 2008          يلف

ل م ولتهلي  35بل لسلم ل ل"ي ي ل ع م قل ميث ل ل م ،ليت ي لغ ل .وله ع م ال ق
انلتميه لل م لا برل ل ش لت دوةلو ل ع لم لم ي ...ي ت في لث لو لواجاعي ي  اق

ض ىل ل خ ل ي ن لم م نل م..."لكال ل نل ن سل36للل لن خ م لع قلتن لسلللللميث ل "لي
لجاع ل لمرو لع لوي ع ل م ع م ل ل ...ح ع م لسل ئيسل ل ،لي للتمي

ل عال ل لتمي للتمي ،ليلأ ف لس ن لس لم ع م ل لبر ه ج ل م ل ي لم ت لتم لمه لوف م
لن ل ب لم ل لع نلاعتب لب ليأ خ ل "...ت ؤولي م حلأ نل تن،ليت م تنل لخالله م

                                                           
1
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لثاث لتت لللجاع ي   : أ وجه لتم

خ ي ق ل ؤولي لسللم ل ه ليلي ل لي ل ي لاق لرم ليل ل وتر م إ ،ل لتمي هلرياليل ب
ل ع لم ب س ت ل وةلبتثبيتهللبني ل ل لتاىلم ي ق فل إىلأ ه ل يلي ل ع لك م لوإ ي م
ته صي ل .خ م بل لح م ليلمل36ف برل لت لسللل ل ،لي ع م قل ميث ل ليل م م م ل ه ش

ل ليل ص لخ لللجاع ي لاق ل ل لم ف ل ل ع ن ل لو اح لل ح ل ي لو ي لي لت ل ع ن ل و
ك لسلك مل .لي م ج و ،لوللس ال ص ل لاستا جي لوت ن للإ م لا ل ال عالل لبني

وف نلظ لوح ي لاق ن للل  ط لم م ق لوإ لتجهز لو ول لتحتي   ...م

 

خ جاعي ل ؤولي رللم م ل له ع م لسل لأ نل خبنلعم لن ل إ ل كل لع لب ي،لفه ىل م ت
تيب طننلولت م ل جي لح ف لم .ل ل ق ع م لسانل لن ي لع لله ب ىلتأ ثرلاس تج لوم اه أ ول

لسلي ه ف ل ع ض م ل ئ س ل لو ص ل ئله لوس و ليلح ع م لجهزل م ل ب له ...وت ه ش إ
ل ل ل بيبلرم لو طني ل ل لربي ،ل ل اض ل ل 1و

.  

 

م يلو ىل م ت ل يلع لث أ نل لال له ليل خلتمث في لث ؤولي ل م ل ج ل لم في لث ل ي م
شهل...كا ن يلوإ يل لث ل لر ل ل ع و ءلو ي للاإ كزلاجاعي م برل لوت ن لوصي ج مليل ي

كز بل ل لوم منزه لو جز ل ريلومأ وىل ل ل ل و لو ي لن كزل م كل و لسلك مل لرفيه...ي
حف مت لو في لث ل كب م ل ن لوصي ج ل يل لتن ي كليل لوي ي س ي م لو ي ل ل ه م لو م و

ي لث لو ت اجاع ل مي ل ل لهيئ ل ع ايلم ل   .و

ليلمؤس    لي ل ع م ترنل لأ نلن م،لم لت لخاللم لوم ل إ لواجاعي ي لاق للتمي
لول في لث لروو ل ف لت إ ل س ي لو ل ي ني ن ل لول ي ملتكلدس ت لقي الع لف ع ليلت ل ي اق
ع ل م لر ل ،لوليمث ئ ل يل يل لتم ل ه و لسلجاعيب ل يللإف ل ل س إ ل رلع ت

لسل لي ل لللجاع يلولي ىل م ت ل لع كن يه،ل ل لت ل وجهلكالس ب ل مت ل ملالتمي ي ل
اا ل فرل للو يلت رونلق ؤولنلجاعينلي لم ف للإ لولنزه لح ا نت ءل للإج م ل لا الع ف
خل لن ل لرإ ل .لأ م ع م ل ملال ي ومللل خ ل ي ،ل بنل م ل ل م ل ليلضب ي،لفيمث اق

ي لب ي لج لم لع لبح ل ول م لرفلتكل ش ي ،لولت تل طننلالرئبل م ل للاه ث إ ل ع
ي ي ق ل قا إ ل ي لوح ع م ل له لع ع لت ي لتم ي ام م لم ي م ل ب يلو لت ...و

له ليلي ،ل مي ل ،لأ ولش بهل مي ل ل لح لع لري ءل لإث لو لللجاع ي بي ل ل م لهبل لع ف
كن ع ل م ل لع لتمي ل لف ي لوت   ...لي

 

لخال       "لوم اله س ت ءل إىلس ل ،لمي ل ل لمكل خل"م ي نت للم ل ي حلم ليه،ليت قل لت مل
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لفا لوس لسل لي ل لللجاع لأ ع مر ل أ نل ج ل ببلوم ل ل ي،لله أ نل ل لبت يرل ل يت
ن وت لل فلوخ ح ل س م لم كزي م ل لللاإ ،لخ ه ل لل كزي لام ل لهيئ الل س ت ل ء س  وإ

كزي لام ل لإ ل لأ عاللوأ ش لع ي ص   .ل

لعلي ي إ ل ل لل مر ل ليلمنحه ل ل ل ل ع ليلم إ ل ي ص ل ل لبغي لي لسل لأ عالل قب م
لم ضه ملت لوع لأ عاله لمروعي ي م ح ل ل ل   .م

ل م ل لح لظهرلل68ل لل18م فل2009فري ل ه ليل ي ص ل ل لم ي لي لغ  :لت

ل بي لت لع ه ل نل ننلو يللل ي لتن ل لوه ع م ل يلللسل ل   .ه

م ل ل ل ل   ضانلحاي

لإ ل ن  .ملوم
1

 

ل لم للي ي ص ل ل لأ نله ل،له ل ليهليله إ ل لإش ل لج ل غرلأ نلم ،لمروط ي ليلم ب
م يل ن ل ل لن ليل ن مت ل ل ليل و لي ؤطو ل ع م ل   .ل

ل ش       ل لع ي إىلوص ل ع م لسل ل لع ي لإ ل ي ص ل مل ل عال وتن ل لع ي  .ووص

لي ل ش ل لع ي ص ل    : أ وجهل

لسل ل لل لتحمي ةل بهلل–لإق لسلون ئيسل قيفلوعزلل لل–ت ع ل م لسل ئيسل   ل

لأ وجهل ل عاللفهيأ م ل لع ي ص  : ل

ن ل خرلللت ل لله مي لتن ل ل لس،لف ئيسل ل لق لع ي ص قل ل لأ نلت للب إ ل ي بةلللتن ق
ل ي ص ل ل لسل ،ل–عله مروعي ل قب لسلجبلأ نل م ل ول لخاللم مت ل م لأ نل حي
للزوم لمه جهلن ل ت ل ل ل ماءمإىل ل قب لم كلأ ي ....وهن لعله ق م ل لق ل لي ليلللتت و

لوس ي ي لت ليلسل لم لب لله ي ج يلم ن ل ل ل لإط ع إ لسلأ ول ل لم ف لب ل حللل ت
لم ليرتبلعه لم لحج م س ه ل ل ين للل ي لأ وله لبي ل لع لأ ولخ لي ءلم    ...أ عب

اني       ل ل ل مي بل ملح ليتغرلع ي ت لم لم ع م لسل نل ونلمل يت ت م .لو للجاع
ن،لي ن ل ل نلب ك لسلي ل ءله ل أ ع لخ ليلوض م نلام لب هملوملم لم برلأ م ت

لي ل ه لتمي إج ل لع ل  .و

م ل ي ت م ل نلم كلصن نهن ئيس،لمل ل ل ل وللملن نفل ل ل خرل عينخل ل له لفب لم ي ت
ليلق نل ليلت مهل له لب س لم ج ل ل م لب قي ء،لت لإم حيحل ،لكت ي لت

يف لتخ نليل م كلي ...وملب خ ئيس ل ل ل له ليليتح ل مي لي لت يرل ءل لأ عب  .م

مل ل يلم لث نفل ل ل عأ م ملام ج لوت ي نلأ يلت ،لفهملللمل ي ل ت هملم نت إىل ل ت ي
ع م ل خ همل لمثل ي خبنل لن انل ل فل يل .ط أ نل ل ليلت يرل ي ت م ل لم ل ل له و ف

لج ي ليل مل ه لسلوع ل و لخالل ض م ل و ل س ليلم لب لوينحرلغ يو ل لت ع

                                                           
1
نل  فلكن ب،للن ل ل ج للم ل.ل188،ل
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ع م ل كن لس لع سلسلب لتن لق ونلأ ه ليلي ل  .ل
1

  

      ، م له لوج لوس لج ص خ لهل ي ليل ئيس،لفه للل لالن ب ل ولل أ م ؤولل م ل فه
لمي ي لولتن عي م ل لالإ ل مل ج للن م ل لفل و ر كلي .ل ع لام ص ل ي لتم ل يهلأ نلخ

ليؤهه ي لت نل لفيه، ي ف لسلجبلأ نلتت ئيسل .لف م لا ل ء لال ؤولي م ل له ل لتح ف الإض
صه خ ليل خ لي نلملالبللم ،لأ نلي ل خاقي ل ز م ل إىل تل ل لم لع لمرف اعتب

جاعي ،ل ي ق ،ل ي إ ( ع ن نلل (...وم لأ نلي و م ل يم برلام لت ل managerج لنله
لللم ي ئ ل س ل فلو ل ه ل ل ي لتم إسرتيجي ل ونلوض ل ه  .ت

لم       لن ل له لم ين لت لم لج زيز،لا ل ل ليلوطنن ب لتج ل لولل سفل ل طي دم ء،لف ؤس ل
لج لي لغ لم ل نله لي ،لوق لم لللجا له لوم لإقا لو لتمي ل لم ه ع لم لعله لي لق لحي ع

ي ... اق ،لجبلعللمن لر ل لم ل ج ل لم ل ق ل ة،لوع ل له ل ف ئيسلأ نلي ل
ء بهلاك إىلن ال ن ةلهلق ل ص لاخ ل مةلم ملللجاع ل لاتبل ل للكبرلم لب وانلين

ل قل ءل ؤس ل موم بر ملو لت ليل لوخر ب لهلج لللم ست ليل ل .وانلللير
م م مب ع دوة ت ط لتن ة دم ل مه اجاعي و جب وتن  إى ت مه ي ت

قلمي جاع لي وي إ ي ل لب لي. و ل مي جاع ي ف قلمي م ي وح ت إ  وح م إ

س دوةوي ق ن ن أ ش م  ل ن ي ل ي تمت لإ خ ي ال ن لي م ، م ة م  . م ت

قلمي جاع إى دوة ت م إن ف إ ي إى ه قلم ح لا إ ا لل لب كزي مب طب و  ول لام

كز ي ول ولي ل م ع مام م ، ب قلم ل ف م لإ ي تمي أ ه قي لب  .م وت

ن قلم لت م يت ن م للبا ي لإ ن م ب ي ع ح ولي ( 48 ) وأ  م ط قلمي و تن  إ

ى 2 ي مؤ 09 ا وم – 1404 ل وى جا لا لب ل ن ي عله من و ن  84 م ل

ف .  21 م 1984 س ن فري 4 م

ن يا ت قلمي و ت لا لإ ممثة لل ه م ولي ت م جزء ف ي و ى ولي إى ل ،لأ خ
ن خ م ن يا ه وتم ل بي لس ست ب لت لئي ل ني ل ة وي ، م ي ح  ت

قلمي و ن لإ ف ف لا ص ني ل ه م لزم ل و ب ك تب ت ي ح ي ع ح كي  ط

م  لتن

لي هيئ  : ل

لي  : ها هيئ لل

ي لس • لي ل  ل

لل •
ل

ل م لتن لهيلل يلخل لث لبل لم
                                                           

1
نل  فلكن ب،للن ل ل ج للم ل.ل189،ل
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ل
نيل. ل الل إانلاح ل زئ يليل يل لإ مل  لتن

ل ي س ت ل لمؤس ي زئ ل لي ل  نل

ل م ل ....".ل15تن لي ل لو ي لب وةليل لل قلمي لإ ل ع م لأ نخل"ل لع دس ت ل لم
ل م ل طننلل16تن م ل ك ،لومانلم كزي لام ل ع منتخبلق لسل ل لأ نخل"لمث لع دس ت ل م

ل". مي ل ؤونل ل ليلت يرل
لي ل نل كزيلإ لللم قلمي إ ل لجاع ي لزئ

ل وىلم ل م ل للن ن طب ن م  ل ول  بي  28  ي  مؤ  12 - 07  م ل ف  1433  ع ل21  م
ل  فري ل ل 2012س ن ئ  مت نلول ن ل جبل أ لم لتن قلمي إ ل لجاع لي ل ،ل لي ي ال كز  إ  غرلم

وة. لل
ّ ة.»ل وىخلللم م ت ل لي م ل م لول ي ن م ل ي خ لال وةلوتمت لل قلمي لإ ل ع م ليل لي لل
ئ  أ ي  وي ي د كز غر  لإ وة.....لوح م جبل ل ن" م ن ل . ل

لم س لت ل م ل للن ن طب ن لي 12 - 07   ل ل2012  فري 21  مؤ ل  مت لي ل،للل لي ال
قلم. لإ
لي9 :  م قلم  م  "لل لئيي".  وم  وإ
نل ن ل ل لعرلم ني لث ل م ل للن لي  12 - 07  طب ل2012  فري 21  مؤ ل  مت لي ،للل لي ال

م. ل ل خبلالقر وةلتن لم لهيئ
ل لا:12م ي لط تخبلع لسلم لل لي لي."للل ل يل ل لسل ل ع ملوي ل ل لقر
وة  وه م ل "  ي  هيئ لي ل. ل

ئ ل لأ ي ي زئ ل لي ل لل ي ت كز  إ وة. غرلم لل
ل وىلم ل م ل للن ن طب ن م  ل ول  بي  28  ي  مؤ  12 - 07  م ل ف  14  ع ل21  م

ل  فري ل ل 2012س ن ئ  مت ل لي ل لل ،لت لي ي ال كز  إ وة. غرلم لل
ل وىخلل ل ّ ة.»م م ت ل لي م ل م لول ي ن م ل ي خ لال وةلوتمت لل قلمي لإ ل ع م ليل لي لل

ئ  أ ي  وي ي د كز غر  لإ وة..." م ل . ل
لي ل ل لهيئ

لجا لي ل لل ئت لول كزي لللم قلمي ل ي ع كز  إ يل غرلم ل لسل نلهال لهيئ لي وةل،للل ل
لول لي ل ل لولمث لي ل ل لم لوله ل ملول ل ل لاقر ي لط لع تخب وةلم لم لهيئ ليلوله ل

. م ل و لدوةلولم
ل

ل م يل ي لتن م س ليلل215-94م مل14مؤ لع لل1415لص ف لل23م لس ن لي ل1994ي لأ هز ،لح
. له لولهي لي ل ليل م ل ل للإ
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خل للولأ هز لهي لم لي ل لل لتت
 ، م ل ل ب ؤونلل ل ل لو م لتن ل ي ي ،م لي ل ل لس ، ئ د ل ئيس ن، دي ، م ل ل ت ي م

ي ل ل ل صا م ل ي ي ،م لي ل لإ ل ي ي ،م م ،ل طني ل ل ي لاسل الول ي .لم عي لق

خ لم م ل ل ب ل نل لتت
 ،م لتن لول لتن ي ل ل .م ثي لت ل ل شـيف،م ل  ل ل لم

خ م م ل ؤونل ل ملول لتن ل ي ي نلم لتت
 ،م ل مل لتن ل ل .م ع من لول ني ن ل ؤونل ل ل ل ،م ل ش ل لتن ل لم

ل لإ ل ي ي نلم ختت م للي
 ،من م ت ل ل ل ماك.م لول مزني ل ل ،م لتن ي ل ل لم

ل لعله ست ل س ي لأ س م ع ل لمث لان نيلولق ل ل لللتري ي ا حةلاس ت م ءل لأ ثن لي ل ل خ
ل لل ن لي ل قل لعرلعنهلميث لم لوله س ه لس ي لولب ه لوج لل ي ا لاس ت لل(1)ل1669لإ ولق

ا ل مل لل(2)شللن لملت يل،لفهي لإ لركزل مل لل لص ل ي ا حةلاس ت م لخالل زئ يل
ل ي إ ل لوح كلأ نهل كزيل،ل مللم ملعليهلأ يلن لي ك لول لك س لي ل لأ ولم هام ل برلع ت

م له هل س تهلولخ لس ي ي لتن ل ط إ لول ا نلاس ت لل.لم

خ لممز ح لم فلثاث لع نيلق ل الل إانلاح ل زئ يليل يل لإ مل لتن لف

ل وىخل حةل م لأ /ل

ل ع لم لم ي إ ل ط لم إىلثاث ل زئ ل ل،لولق ل ل بلأ غ لم ءلع ب لإ حةلمل م ل وليله
لوليلال يلخل منليلللم م انل ل ل عي لن

 لأ غلبل لل ن ن ي ل ننل ل ل لو ي لإ ل م لن سل لن لعله ب لت خ ني م ل ي لإ ل ط من
ن. وبي لملأ و لساه

 ل لم لأ قلي نبلوج إىلج نل ي لجزئ ملفه ليلي ل ط من خلوليل تل ل ي لإ ل ط من
وبين ل و ل نيلع ل يل م يل ن ل ل م لن ل ب لي وبينلحي يلل و ل مل لن ل ب لولي

ين. زئ ل لع ا  أ لح

                                                           
(1)

فل  ضي لب ي،ل/عا لإ نل ن ل جزليل لل زئ ،خل،ل ن ح للل ل،ل ونلطب ل.ل111ب
(2)

لل  لي ل اةلخليل لل
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 خلو ي ل ل ي لإ ل ط لمن وبينلوليلس ن ل و ل لم لي لخ ط ملل1844يلم لن أ وج
ل هي ليلت لتتلخ ه له لان لو ، بي ل فلاماتبل لي ليلشللم ط من ل ليله ي ج

للبنل لوملت ل ه لو ي ا لاس ت لرئبلوللإ لل انل..ل ل ل قب  م

لخ ني لث حةل م ل/ل

ل نيلس ن ل نل ن ل ل و لب أ  ل،لل1848ب زئ ل ليلخ لولا إىلثاث ال إ ل زئ مل يلق
يلانل ل لم ل لغ ليلع ل لسل لكالشلل لو لللمه أ  ل لولعنلع ل. ين نل،لق ن وه

ل. ن ليلف ئ لس

خل لث لث حةل م ل/ل

انل ل ل عي بلن لح يه لت لل لي لسل ل ث لأ ح حة م ل ملل(1)يله ل م س م ل و ولملص
ليلل55/1082 لل17مؤ (لولل1955أ و لي لح ب نل)عن لب ءلولي ن يلاإ نلل28ي لل1956ج ص

مل مل س ملشاللل56/601م يلي ل،ل زئ لا لإصا ل لمت أ  لكالأ ن إىلأ ثىلعرلولي ل زئ
ليل ي لس لل07ولي لس ن لم زئ ليل لي ل لإ ل لوح كلأ صبح مرلولب  :لييكال1959ن

ل

ل

ل

ل

ل لاله لل

للزئ ي م ل،ل ي م ول،لرقل ل،لتزيلو لزئ

ن للوه ل،لتي ي مل،لس نل،لم تغ نل،لتل لوه

ل ين للق ن يفل،لاتن ل،لس ب لل،لعن ين لق ن

                                                           
وقل (1) لص ب،لأ /م ل ل ج ل.ل91ل ،م
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ل

الخ لاس ت لب لي لل

ل لمةلم خ إىل الل لاس ت لب م ل ل ل ل ل ليم ملأ ل لتن ىل لم ت للع ء ،لل لإج
ل لمثي ل لم ن لم لق لضان ى لأ خ له لوم ) ل ل) اة ل ل م لع لوسل كز لم م ل لي مثل

ي له نلعالي ل ح إ لمل ي،لحي ل ل لمجلسلل1967،لويلس ن ب ل ل للجن افل س ت مل
ي إل ه هل لح لع ض ل ل ي لوب لأ ولولي(، ل)عا ل م ل و لص ي ليلل69/38ىلغ يلل23مؤ م
،لل1969 زئ لا لي ل مل لللتن خ لت ل م ال لم يلس ب ل لن ل ،لوه لي ل نل ن لل مت

ل نلم لت ي ي لتن ملوهيئ ل ل لاقر ي تخبلب يلم لسلش ل لي ل ل إ ىل ليت ل م ل لله وطب
ل م ل لل(1قب

لسللوطب لي،ل يلأ ل ل لسل ليخل س ي لأ س لأ هز لثاث ليلع ملأ ل لتن مل لق ل م ل له
لي يلأ ل ي لسل لتن ييلخل لم لع ل ل لسل لح لي ل ليل م ل ل لإ ل ش مل ل،لمل ل ،ل
لي يلأ ل ي ل لتن ت ي م ن،ل دي ل،ل م ل ل ب ل مل،ل ل ق ئ،ل د ئيسل ل،ل م ل.ل(2ل

مل يل ي لتن مل س م ل و لل94/177ولب ل ل لسل لولح م ل ل لإ ل لليلأ هز يلع ول
ييلخ لم لع تل ل ع ل ىل لم م ل ل ل هز لول م ل لع لن لوليرفل

لتن ل ل،لم م ل ل ت ي م نل،ل دي ل،ل م ل ل ن ل م ل لم لي ل لإ لول م ل ؤونل ل ملول
لولمله مه لتن ع ملق س م ل له ل.ل(3ليلح

لاحيتنل لم لولاق س ل ي ل ي ليلم ببلتغر ليلب نلأ ل ن ل لأ حامل ي لملت ول
س يتنلخ لأ س

ميلأ وللخ ل لم ي ل ليليل يلأ ل ل لسل ل ص خ لول لصاحي س ي ليت

لخ لأ ولت يرهلاني يله لت لحي ءلم لس لهيئ ل يلله ل ي ل ب ل ل عملولتأ كي لت

                                                           
ملل ( 1 ل ليلل.ل69/38ل م يلل23مؤ لل1969م ممملللا للو م ،لل لي ل نل ن لن ل مت ل03،
لل ( 2 ملل2م مل س لم ليلل.ل86/30م لل18مؤ لس ن .1986فري مه لوتن ه له لولح له لوهي لي ل ليل م ل ل لإ ل لأ هز ب يلي  ،لل
ملل( 3 يل ي لتن مل س م ل ل وىلم ل ليلل94/177م لل26مؤ ني يلل1994ي ي لتن مل س م للوليممل ليلل90/285ي لل1990سبمرلل29مؤ ع لق يلح

ل. لولمله له لولهي لي ل ليل م ل ل لإ ل ملأ هز لتن
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مل لع لللجزئ ي لإ ل ي ل لعز لل1997ولل يلطب ل ف مل لن له ي لج قلم إ مل بن
ليل م ل ل،ل31/07/1997يل

إىل ل زئ مل لول48ولتن للولي لإجا ل ه لع ليبل ئ و إىل ل لم لولللل553للولي ئ
ل لإجا ل ه لع ليبل ا إىلب ل لم ل.ل15041ئ ي  ب

ل لل ن ي زئ ل لا يللل لإ للل(1)1984لت مل

 1 أ  ولي  

 2 لف ولي   ل

 3 ل غ ولي  

 4 ي ولي لب   أ مل

 5 اتن ولي  

 6 ي ولي   ج

 7 ب ولي  

 8 ب ولي  

 9 لبلي ولي  

 10 ي ولي   لب

 11 مرس ولي  

 12 تب ولي  

 13 ن ولي   تل

 14 تي ولي  

 15 تزيل ولي
و   و

 16 زئ ولي  

 17 ل ولي  

 18 جيج ولي  

 19 يف ولي   س

 20 ي ولي   س

 21 ي ولي   س

 22 يل ولي س ي
ب   بل

 23 ب ولي   عن

 24 م ولي   ق

 25 ين ولي   ق ن

 26 ي ولي   م

 27 م ولي   م تغ

 28 م ية ولي  

 29 م ولي  

 30 قة ولي   و

 31 ن ولي   وه

 32 لبي ولي  

 33 لزي ولي   إ

 34 ل ولي ب
ج ي ع   ب

 35 م ولي   ب

 36 ف ولي   ل

 37 وف ولي   تن

 38 ت يل ولي  

 39 ي ولي   ل

 40 ة ولي   خن

 41 قل ولي س
  أ ه

 42 تيب ولي  

 43 مية ولي  

 44 دف ولي   عنل

 45 م ولي   لن

 46 عنل ولي
شن   م

 47 ي ولي   غ

 48 غلزن ولي  

. لي ل ل لهيئ

ل لباف هز ل لي ل طننل،لو م ل تخبنلم فلمثلنلم لط رلم لت س ي لس ي لمؤس لي ل ترل ت
مله ليلت مل مه لول ب للم لولهي ئ لولوس ي لللت س لمل لسل ل،لله له ص ءل ل2ل ع

                                                           
للل (1) لع ج مخلhttp://ar.wikipedia.orgال لعليهلي  28/03/2016ملاطا

2
ر.لل  ل زئعبي ليل لي ل زئع للخ.ل ،ل ي م ل ع ب م نل ل1986ي ل.12،ل

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A3%D8%AF%D8%B1%D8%A7%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A3%D8%AF%D8%B1%D8%A7%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%84%D9%81
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%84%D9%81
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%BA%D9%88%D8%A7%D8%B7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%BA%D9%88%D8%A7%D8%B7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A3%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%88%D8%A7%D9%82%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A3%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%88%D8%A7%D9%82%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A8%D8%A7%D8%AA%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A8%D8%A7%D8%AA%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A8%D8%AC%D8%A7%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A8%D8%AC%D8%A7%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A8%D8%B3%D9%83%D8%B1%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A8%D8%B3%D9%83%D8%B1%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A8%D8%B4%D8%A7%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A8%D8%B4%D8%A7%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%84%D9%8A%D8%AF%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%84%D9%8A%D8%AF%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%88%D9%8A%D8%B1%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%88%D9%8A%D8%B1%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D9%85%D9%86%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D9%85%D9%86%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D8%A8%D8%B3%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D8%A8%D8%B3%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%A7%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%A7%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D9%8A%D8%A7%D8%B1%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D9%8A%D8%A7%D8%B1%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D9%8A%D8%B2%D9%8A_%D9%88%D8%B2%D9%88
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D9%8A%D8%B2%D9%8A_%D9%88%D8%B2%D9%88
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D9%8A%D8%B2%D9%8A_%D9%88%D8%B2%D9%88
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%84%D9%81%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%84%D9%81%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AC%D9%8A%D8%AC%D9%84
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AC%D9%8A%D8%AC%D9%84
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B3%D8%B7%D9%8A%D9%81
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B3%D8%B7%D9%8A%D9%81
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B3%D8%B9%D9%8A%D8%AF%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B3%D9%83%D9%8A%D9%83%D8%AF%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B3%D9%83%D9%8A%D9%83%D8%AF%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B3%D9%8A%D8%AF%D9%8A_%D8%A8%D9%84%D8%B9%D8%A8%D8%A7%D8%B3
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B3%D9%8A%D8%AF%D9%8A_%D8%A8%D9%84%D8%B9%D8%A8%D8%A7%D8%B3
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B3%D9%8A%D8%AF%D9%8A_%D8%A8%D9%84%D8%B9%D8%A8%D8%A7%D8%B3
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B9%D9%86%D8%A7%D8%A8%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B9%D9%86%D8%A7%D8%A8%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%82%D8%B3%D9%86%D8%B7%D9%8A%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%82%D8%B3%D9%86%D8%B7%D9%8A%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AF%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AF%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%85%D8%B3%D8%AA%D8%BA%D8%A7%D9%86%D9%85
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%85%D8%B3%D8%AA%D8%BA%D8%A7%D9%86%D9%85
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D9%8A%D9%84%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D9%8A%D9%84%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%85%D8%B9%D8%B3%D9%83%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%85%D8%B9%D8%B3%D9%83%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%88%D8%B1%D9%82%D9%84%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%88%D8%B1%D9%82%D9%84%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%88%D9%87%D8%B1%D8%A7%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%88%D9%87%D8%B1%D8%A7%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%B6
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%B6
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A5%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A5%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A8%D8%B1%D8%AC_%D8%A8%D9%88%D8%B9%D8%B1%D9%8A%D8%B1%D9%8A%D8%AC
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A8%D8%B1%D8%AC_%D8%A8%D9%88%D8%B9%D8%B1%D9%8A%D8%B1%D9%8A%D8%AC
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A8%D8%B1%D8%AC_%D8%A8%D9%88%D8%B9%D8%B1%D9%8A%D8%B1%D9%8A%D8%AC
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A8%D9%88%D9%85%D8%B1%D8%AF%D8%A7%D8%B3
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A8%D9%88%D9%85%D8%B1%D8%AF%D8%A7%D8%B3
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%A7%D8%B1%D9%81
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%A7%D8%B1%D9%81
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D9%86%D8%AF%D9%88%D9%81
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D9%86%D8%AF%D9%88%D9%81
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D8%B3%D9%85%D8%B3%D9%8A%D9%84%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D8%B3%D9%85%D8%B3%D9%8A%D9%84%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%A7%D8%AF%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%A7%D8%AF%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AE%D9%86%D8%B4%D9%84%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AE%D9%86%D8%B4%D9%84%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B3%D9%88%D9%82_%D8%A3%D9%87%D8%B1%D8%A7%D8%B3
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B3%D9%88%D9%82_%D8%A3%D9%87%D8%B1%D8%A7%D8%B3
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B3%D9%88%D9%82_%D8%A3%D9%87%D8%B1%D8%A7%D8%B3
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D9%8A%D8%A8%D8%A7%D8%B2%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D9%8A%D8%A8%D8%A7%D8%B2%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%85%D9%8A%D9%84%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%85%D9%8A%D9%84%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B9%D9%8A%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%81%D9%84%D9%89
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B9%D9%8A%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%81%D9%84%D9%89
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B9%D8%A7%D9%85%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B9%D8%A7%D9%85%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B9%D9%8A%D9%86_%D8%AA%D9%85%D9%88%D8%B4%D9%86%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B9%D9%8A%D9%86_%D8%AA%D9%85%D9%88%D8%B4%D9%86%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%B9%D9%8A%D9%86_%D8%AA%D9%85%D9%88%D8%B4%D9%86%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%BA%D8%B1%D8%AF%D8%A7%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%BA%D8%B1%D8%AF%D8%A7%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%BA%D9%84%D9%8A%D8%B2%D8%A7%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%BA%D9%84%D9%8A%D8%B2%D8%A7%D9%86
http://ar.wikipedia.org/
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س ي لأ س و ل ل خر ل بله لغللوتل ل لله لأ للوو له ص لخ لسللتترفليلهيئ يل
لل. ل ليلول ل يل لل

لي يلأ ل ل للخلسل لي ل ىلىل لم ت وةلع لم له ليله يلأ ل ل لسل ل،لول1إنل ه
ل كزي لام برل لت ه لم

يه يلولخلأ ولخلت ملانت لن لسأ / ل خ ل ع م ل ي لخلت

ل ع لبنلم لم لي ل لسانل لقب ملولتزكيهملم ي خ منتخبنلمل ل لم ع لم لسلم لل يت
ل لف لم للف لسليت إنل لولعليهلف ل ح نل مر لأ ول ل حز ل لقب رحنلم م نل مر ل م

لولل2منتخبن ل، م ل لن لل75ل م ل ل م ل لل97/07م لي لل06مؤ لل1997م ل مت
ل خبلم ليلين يلأ ل ل لسل لأ نل لع ا لل05النت م ل ل لن يلع ل قر ل ي لب س ن

ل بي لني ل م ءل للن ب ل ل ل شه لخالل ا ىلانت ل،لولل3وج م ل لن لل50ل دس ت ل م
خبل لأ نلين ني ن ل ل لرو لفيهل ف لتت ط لأ نل"للللم نلل4ع ن لل ع ج لول خب"ل لأ نلين أ و

تهل لم ليلن لح لق لج ا ل،لولانت لجن ي لم لانت لرو لم للولل لمت
ل،لول س ي ل ي لو ني م قل ملولا يلولع لتن ل ل خبنليلح لن ل ل.ج بي لانت م ل ليل جي للت

لسل. ل ء لأ ع لخع لاني لللا لل99طب ل م ل ليلل97/07م نلل06مؤ ن ل ل مت ل م
ليل ل يل ل لسل ءل لأ ع إنلع ل،لف ا لالنت ل مت يل لبنل(3)ل لأ نلل35ترو لع ع
ل ل ل له لولي ل ق ل لع لمثةلب بي نت ل ئ نللل لي

ليلت يرل- س ي ل ي ل ب للل لأ وس ك ملمثيالأ كرلولم لليلن دخ ل لب ص لإقلملخ لشؤونل
ل. زبي ل ي للت

لولل- نه ل ء ن إ ل لم لس ل ل ل له لولل5م لر ل م لق لبن لشغله ل م ل ع م ل ي ت
ل م لق لعله ل ليلح ل رلعه م ل ل ص ل بلع سبلح ل،لولل6التن نت ليملل ع م ل ي لت ب

                                                           
1
لل  نلل09م ن ل ل ليلل90/09م نلل12مؤ لللل1410م ف لل07م ي ممم.1990أ ف لل م ،ل لي ل نل ن لب ل مت ل،ل

2
ف،لل  ضي لب ب/عا ل ل ج لم  .ل113،ل

3
ف،لل  ضي لب ه/عا لن ج لم ل.ل115،ل

4
لل  م ءليل ملل106ج نل ن ل ل ليلل06/01م يلل20مؤ لانلل2006في لبأ يلم ل ص ريل لأ ولي ليبي ط نهل"لللم ل لع ليلتن ل ا ل نل ن لب ل مت

لول ل ق ل لع لس ن لم م لع لأ وله لللوظي لولم ط م قل لح نلم م قبلا لي ا لانت س ب ل كرل"لس نل05من ل لع
لل (3) م ءليل ملل2ج يل ي لتن مل س م ل ليلل97/278م لل26مؤ لي تنلل1997ي م لأ حامل بي لت ي لكي ملل97/99ح ل ل م ل نلل97/07م ن ل ل مت

ل ل لسل ءل لأ ع للنت لشغله ل م ل ع م ل لع ي لللت ا ملانت لبن ل مت يل لولللل ي ليلللب ع م ل لع لأ نهلخ"لح لع لئي ل لول ي لب ل بي
مل"ل. س م ل نله ملح يل لث ل وللول ولنل لج لوف لئي ل لول ي لب ل بي ل لسل ءل لأ ع ا للنت لولي

5
فل  ضي لب ب،ل/عا ل ل ج لم ل.ل114،ل

6
فل،ل  ضي لب ه/عا لن ج للم  .ل118،ل
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لبنل لم لريللولئي ل ئيسلالقر ل ل نت يل لولج بي نت ل ر ليلل ل يل ل لسل ءل أ ع
ل م ل ل1ال غلبي

الل    س ت لول ي ن م ل ي خ لاعرفلال أ  لبنلمب ملج جهلع يلب إ مل لكتن لي ل كزي لام
الللل لاس ت للأ نله إ نل ن لال له إ ل ه م ل ه له س ليلم كزي م ل م ل لع كزي لام ل لهيئ

لإ ل ي ص ل ل جبلح لن يلي ال س ت ل له لب لاما ن لي لأ ن لم حره ل فلضان له ي
وةل لل م ل ل س ل ي ل نبلضانلح لج صه خ ونل نلولح ن ل2لل

لو ي يفلللب لت كلن ل لقب لو كزي للم لي ل لكهيئ ي لب ل س لد مبح قليل كلسن
هملاجا طننليلحي م ل لم يب لق لفهي لب مل ليلتن س ي ل س ل لي ل ه للاعتب لت لحي عي

ي ن م ل ي خ لال يلولتمت لإ لللهيلل جي لم ل ع ل(3ل

ل م ل ن ن ل ل لم ل وى ل م جبل لم ي لب ل مر فل لع ليلل90/08كا لل17مؤ ي ل1990أ ف
لول ي ن م ل ي خ لال لولتمت س ي ل س ل قلمي لإ ل ع م ليل ي لب لخ"ل ي لب نل ن لب ل اللمت اس ت

ل"ل. لم

نل ن ل ل نه لت ني ن لق لوج ل خر ل لأ نلله لكا ، ي لللب لإش ل زئ ترل س لختلفل ن لت كا
ل م ل يليلن ل494م

ل م لبهل ء يلج يفل لت ل نلوله لهيئ ي كلللب لل13ك خ"لهيئ لن لحي ي لب نل ن لق م
يل ل لسل لهال ي ي"لب لب يل ل لسل ئيسل يلول لل5لب

) لي حةلانت م الل)ل حةلاس ت ل.م

ل م إ ىلف ل خ ل مؤس للل لله ض ليلت ل م ل  سل الل،لن لاس ت ل،لغ ي زئ ل ي لب ل تل
لحم له يلو إ ل ء لاإج لأ نلح لجبل م إ ل ؤولنلو م ل ببلمغ لب ي لب ل ل هز ل لأ نلخت

ط ل ل وبينلأ  ل و ل نلل6مغ ءل ن إ لعةل كلأ نلت لأ ن ل ل ل لع ل ل له للف ولل
ل ع إ ل نت لوليل ي لب ئيسل مل لهله ئيسلعه ل ه لي ي لب لت يرلشؤونل له للت ص خ

ل ي يلج لب ن ن لتلل–ق أ  يلب ل ق ل ىليل م ل و ل لرتيب ل لب ث لح لع لفيه ه
ل ل،لف ا لب ل ي لج ءلملي ج إ إىل ل لا لحي س ي لأ س لخلي ي لب ل لج يلف لن ىل م ت

ل م لل1962ع كلأ كرلم لل1500انلهن لولانلم ل. لي لولم ي لت لو ني ن إ ل ل ل ةلع ل لم ي ب
                                                           

1
لل  لل25م لل ن لي ل نل ن لق ل.1990م

2
هل  ل ل لعب ف ل يل,/م لإ نل ن ل لولأ حامل لللخزئل،مب ،لطب قي ييل ل ل2005من ل.ل203،لل
نل ( 3 يلح ه يل,/ط لإ ل مؤس يلول لإ نل ن ل وىلللخزئل،ل ل ب ل ،لل ي لت لللنرلول ل2007وني ل.ل62،

4
لعل  ي،/عا يلب لإ نل ن ل ليل ل،للخزئل،و ي م ل ع ب م نل لل2000ي ل.ل122،

5
ملل  نل ن ليلل90/08ق لل17مؤ ي ممم.1990أ ف للو م ل ي لب نل ن لب ل مت  ،ل

6
لل  ي م ل ع ب م نل ي صيا،ل لص لع /م ل م ،لت ي لإ ل مؤس ليل ر ،ل ي ل نلل–/أ م لع لل–ب ب ل ل ب ل ،ل ل2006زئ ل.ل177،لل
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ل ل لعئله لافلليح ينلب إ ل ج إ وفل ل ليلتكل ل.لوليللم تحي ا لب ل ل16م
يل إىلل(1ل1963م ل ه لع ي إىلخ ىل لأ  لحي ا لللب قلمي لإ ل و مل لتن ع ملاإ س لم ص
لل676 سلاج ىليلن لأ خ لن ملب س م ل له لأ م لولق ل. ي لل(2ب لع س ولأ صبحلم

ل لح ي لب انليل لل18ل ك لل(3أ لفلس إصا ل ح ل لل1967ولق يا لت ل لب لم و ل ه
إىل ل ا لب ل لع إىلل881ليلخ ل ي ا لاس ت ر ل ل ء لأ ثن ا لب ل ع فلم له لو ي ب

ل.ل1535 ل ل ل ه ص ل ي لب

لاق خ لت ل ن ليل ىلمثل نلأ خ ءل ن إ ل ه ملمه ي ل ل لع ا لب ل ع فلم يلولوله
ل لل c.i.e.sاجاع لاشر ل ل للتن ي ي لب جلسل ل وىللل c.c.a.s.sلل ل للجن ل م لت و

ملبلل ملت ل ل ،لولع مزني ل للمرو ءلح ملأ  ليلت ه و ل نليمث ي انلولت ل ل مثلنلع
ل ،لغرلأ نله لامن ي لولاق لاجاع لتمي ل لشأ نهلب لم ليلكثرلم يه نلمليملتن للج

ل ط من ل ل4م

ل ي لتح ل لجي لع لمث ينلو زئ ل ال للل م ل ل لاج لمثلنلع م لي لان يلف لث لسل ل أ م
هل لتأ لي ي لسلب سل لع ل،لولق ص ل ث لب ئيسل لأ يل ي لب ليل ي لإ ل ل ل يلول ل

للل لرع لمثي ي لل،لاهاملبتح للوس لعليهلب و لت يرلس ي نل ءل ؤس يلل نل لت يرل
ملنلخ رلب لي ي لب ل مؤس ل للإصا تل ل ول للأ نل لإ

ىل لولف م لع م لأ  لفر ي لت ي لب ليلبني ي لج لولصاحي لأ هز ل لل ولله

لليل ه ل لح وع مز ل ل هز ل ليلأ نله يليمث وفللث ل ل للب لمي تل ل لولل س ب
يل لب مل لتن رليل لت ل ع إ لأ نهلجبل ل لن ت له لولم مله ي ل ل لع ل.ل5ق

يلخل-لللل نلب ن ءلق ن إ رليل لت حةل لم

لل-لللل دس ت ل لل1963سبمرلل16ك ه عتب ل دوةلو مل ليلتن ي لللب م له مانل ل لعلن لو مي
ل م ليل لو لكاله لولاجاعي ي لولاق ي لإ لول لربي ل ع ج للل س لل9أ س م ت ل ه م

ل م ل لن لم في لخ"لأ نلل1/ف/96ح ليلتن ايل غ لي ل دس ت ل لم ي لإ لول قلمي لإ ل ع

                                                           
ف،للل ( 1 ضي لب ب/عا ل ل ج لم ل.ل136،ل
ملل ( 2 س ليلل63/189ل يلل16مؤ قلل1963م لإ ل و مل لبت ل ل.مت ا لللب للمي
لل ( 3 لل ن لي ل ع ةل ليل ئي لإح ل ل وللل–ل1967أ ن ل   38لل–ل

4
ف،للل  ضي لب ه/عا لن ج لم ل.ل136،ل

5
،للل  ي ل ي/أ /أ م لا مؤس ليل ,ل،ر ي لت لنرلو ل ل.ل180للعانخل
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ل" ي لب ليل ي ع ل ل لولاجاعي ي قللل(1ولاق بلسلولميث لط يلأ ك هل جهلن لت ل وله
ل لس ن ل(2ل1964زئ

ل ي نلللب ن لق إص رلول لت ليل لإر ل إىلرو كل لأ ن ل ل ل ف ليل ل ل س ب ل لم ولل
ليخ

لأ ثنل-1 ا لب ل لخ لرو إى ل ل ل ل لأ جر نيلم ل ل ي ن ل ل م لللن ي ا لاس ت ر ل ل ء
ل. ي لب ل لولمه وث م ل مؤس ل صا لاإ جي للت

لل-2 لن بل لح لاشر لاج ليلتب ةلول م ت دوةل ل ل لل لن ل له كب ملم ع
ل. مي لل

رل-3 ل ل ة إط ل م ليلع ل ل ل ىللغب م ت ل لع ل ي لتب لعه لجم لق لو ص لخ لي انت
ي. ل لأ ول بي للت

لل-4 ل ع متن ل ه لولحمله مه ل لأ كرلم قره لحمل لللش لي ل ل و ل ملم لأ ع ي لب ل و إنل
لأ ول لمه لإصا أ ل ل3وجبلأ نليب

ل،لحول لي لانت ر ل ل ل سسلولم ل له لم اق يلن ل ي بل م ليل ممث يل ل ي لهيلل كل
ل لس ن ي لب نل ن لل لمرو لم يلأ ع طيل ل ل ي لتح ل الل1965ه لتن لن ل حله لأ ف ولق

ي دوةلولج ءل للبن م ل ل س ل ي ل ط إ ل لم لإصا ل ض لم مللط لل1966،لولانلع ي لب مل ع
لول فليله لم لمزلبن كلق ل ف يلول ل ىل م ت ل لع مرو ل لم للفنر

ل ب "لوليلأ كت ي يل لب مل لتن نل" ن لب لولنرلكت ز ل ه للن لوطني تبىلل1966مةلر
لب ق ل"ميث لو لإصا ل ل لح لق لث لوللسل لن ل ض لل ل لمخ م س ت ل لي" ترله ي

ل ني م لب ق لم ملوج ببلع لل نهلب م قله ل،لولميث ري لتح ل عالل مل ملم لي م ل لأ ق ق
يليل لب نل ن ليلكالأ لل20/12/1966ل لث لسل ل ليلولل04/01/1967ق مؤ ل ل18نرلال م

ل ن ل4ل1967ج

لل-لللللل لل ن ي لب نل ن لق ح لخل1967م

                                                           
ي،للل ( 1 غرلب ل ل ل/م ي يتن لا ,ل،ل ي لت ملللنرلو ل ل ل خ ل.ل40لل,202زئ
لل ( 2 لس ن زئ قل يل1964ميث لج ي إ ل ج لبلم لتت لسل لي ل ع م ءل ع إ ل يلولرو جملللت يرل من رل ل لول لاشر ي إنل ءلفيهلخ"ل لولج

ل ع لق لسل ل لم للأ نلج فه له ،لل ي زئ ل طني ل ل ب م ل..."ل يلللبا يلولاق ل ي مل  .ل118ل–ل117لتن
3
ف،لل  ضي لب ب/عا ل ل ج لم ل.ل137،لل

4
،لل  ي ل ب/أ م ل ل ج لم ل.ل183،لل
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لركل نل نيللإ ل ايلول غ لي جنل لم ل لساتهلم نلي م ن ل ل له ولم لكاليب ي ملللب ل يبل
تل ل لمؤس ي زئ ل ي لب ل لم لج ص لخ ب تيلط نهلي لك لم لللين له ل(1)ل

ل م لف مب ل ل ئييليل لل لب و ايليب غ لي ل لتأ ثرلالم ل ن لل1إ ل م ل لل18م ن ج
لل1967 لولاجاعي ي لولاق ي لإ لول س ي ل ي ل قلمي لإ ل ع ليل ي لب ل"لأ نل لع تن

ل"ل. ي ع لل

ل مي لتن ل ئ م ل ليلب لولك ا لللب للإطاقلاخ ص نيلخ ل ل لتأ ثرلالم ول وليب
لالمل لتأ ثر ل لأ م ل، ي ا لاس ت م ل ل لحم ى لل خ م ل لوح إى ل لم لفي اي غ لي ل

لول ال لت يرللل ل ل ليل ي ل ول ل ء ع إ ل لو ح ل ل ز ل م لي لو ملاشر لن ل يل) ل ي ا
احن لل(2)ل

ل ز ل أ  لمب لع ي لب ل ملم ملتأ سييلق لن طيل(يلظ ل ل ي لتح ل ل)لجه ز بل لل ولل
ترليلتل لم و ل ح لل ي لب ل لهيئ قب جيهلولم لولت ل(3)ي

ل يلولرو لت يرل ل جم من ل ل لولسرل لاشر ي لاخ ي لح زئ قل لميث لأ ك كا
مل لتن ل ع ل"ق ي لب ل عتب ل ليت له لبأ ن ف لأ ض لو ي ي لح لسل لي ل ع ل ء ع إ

لب ليل يلولاجاع يلولاق لل ي لت ل جيه لبت حلله ليلت ل ل لال لتمت لكا " ا
ل. لي ل ج ل ش ب إ ل لأ ج هلم يلح ل خ د ل ملجزءلم يلولاس ت لاق

منتخبن طننلول م ل لمثي يليت لب مل لتن نل إ للف للف هلب ظي ملب ي ل ل لأ ج ولل(4)ولم
لسلب ل إج ل لع لن زئ قل لميث قب لولم ز ل جه لت برل،ليلظ لت ل لبهله يلولأ ا

ل. لاشر ي لاخ إط ل كلم لول ي لب يل ءليلأ  لبن مل الوله لق لدوةل،لع

ملول ل ل م لأ نل ليلل24-67ي لل18ل ن لل1967ج للأ س يلي لب نل ن ل ل مت ول
ك ل،ل زئ يلا لب مل قللتن رلميث يل"لكالي لإ لل ليل طي دم ل وة"للب ل لأ نهلم

لخ لي لت ل لهيئ ل ملع يلي لب مل لتن لانل لن ل لله ليهلولطب إ ل م ل م للل  مت ل ي للب

يللخل-1 لب يل ل للسل

للل ل فلمي لط لريلم رلول مب مل ل ل لالقر تخب لم لهيئ له لوليتأ لفلم ي خبنلالب ل09ن
لل39إىل ل م هل لخ تهلف لصاحي لع انلأ م ل ل بلع لل24-67ح ع ن لولم لم ص إخ

ل. ئي كلمب لأ ن ئ يلانلس ل لاشر ي لاخ لم ش ي لم
                                                           

(1)
،لل  لش ه زئ/م ليل لي ل لو ي لب مل لن لع ه بي لوت لي ل ل،سسلا زئ ,ل ي م ل ع ب م نل ي (,ل خ) ل.ل1986زئ

(2)
ف،للل  ضي لب ب/عا ل ل ج لم ل.ل137،لل

(3)
ي،لل  غرلب ل ل ب/م ل ل ج لم  .ل41،ل

(4)
،لل  ي ل ه/أ م لن ج لم ل.ل182،ل
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يخل-2 لب يل ي لتن للسل

خبل للولين يلع لب يل ل لسل ئيسل إىل ل ف ملالإض يلولي لب يل ل لسل فل لط م
ئيس. ل ل لن لم

يخل-3 لب يل ل لسل لئيسل

دوةلولل ل لمث لحي ليلاخ وجي لال ليمت ئه،لوله لبنلأ ع يلم ل لسل خبهل ين
ل ي دل(1)لب ل هام ل ء قلج ل ي سل لوليلن طيلل ن ل قل ميث ل لو لبيالملل1967س ت ض ام

ل لإقلمي ل ع ليل ي لب ل"ل لان ،لحي لي ل منتخب لسل ل ي لط لع كزي لام ل س يسلس ي ت
" ع ل ليل لولاجاعي ي لولاق ي لإ لول س ي لل(2)ل ي

لل-للللل لل ن ي لب نل ن حةلق لخل1990م

لوليلملل س ت ل ه س لأ  ي لولأ حاملج لمب عه لخ ملل1989حةلمز ءلن لغ إ ل أ سه ل ولع
احنلأ يل ل اللول حةللل م ل له ليلظ ل،لولملي زبي ل ي لت مل لن عا للول ح ل ل ز

ل س ىل لولسن ملاشر لن ل لج لأ نلثب لب لقب لرحلكالم لل ليل ي لأ ول ي لالت ي لب
نل ن ل ل له ي لم ل(3)طب

ل ي لب ل لهيئ

جل لم ل ع ل ل ي ملولت ليلتن س ي ل س ل لي ليل ي كزيل،للب لام يل لإ لللهيلل ي

لول ني ن لق ا لكي ج يلاعرفلب ل،لي م يلع ن لم ل ل ه لل ي لاعرفلالب لأ ا لم ل

لول ني ن لق لبأ هلي لتمت لو لبري ل ه لم لو لي م ل مه ل لو ي لإ ل لبأ هزه لو ل طه لم ت ت

ل ه إ ل رلع يلولائبلي ىلللت لت تل(4أ خ زئ ليل ي لب نل لل عي ض م رل ن ل ل يلمي

ل ل ل له للكت ءليلل5ليللتؤهله لج لم لوله ي إ ل لأ هز للم لتت ل خر ل له لم ج

ل م ل لل13ن ي لب ل ن ن لق يلل90/08م ل لسل ئيسل ل يلو ل لسل ل ي لب ل لهيئ خ"

لولأ ه يللهيئ ن ل مل لن ل س قلد يل"لولنت لخلب لت ل لع ي لب ل لز

                                                           
ي،لل (1) غرلب ل ل ب/م ل ل ج لم ل.41-40،ل

(2)
ل  لل36م لل) س ت ل (لم ني ل.ل76لث

ف،ل (3) ضي لب ب/عا ل ل ج لم ل.ل137،
اويل،ل ( 4 ل ل ي/سلانلم لإ نل ن ل جزليل لعنلمسلخمرل،ل ي م لج ب لل،م ل.ل46لل،1985طب

5
ي  غرلب ل ل بل،/م ل ل ج  .ل32للل،م
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ي ل ولخ لب ل ي ل لخللسل لت لولحى ت لم لب ي للب لت ت لأ ن جب لي ت م م

لت ل ي لإ ل ه ءلولميانزم ل ل لع ي ي لتن لو ي لوللأ ني كزي م ل ه ل لع له لتن لله لأ ق لم ه

ل م ل ءليلن لج الحي ن نلل03ق ن لق لم ي تخبلولمل90/08لب لسلم ل ي لب ل ي لييخ"لي ه

" ي ي لتن يلولهيئ لب يل ل للسل

يلو لب يل ل جلسل يللل ن ل مل لن ل س إىخلAPCد قل للت

ينهل.ل- لبت ل مت ل ني ن ل ل ع لل

ل.ل- ةلبت ير مت ل ني ن ل ل ع  ل

ي. لب يل ل لسل ل ي لت

لولل ي لب ل لأ هز لأ ب لو لأ م لأ ح له لو ي ي لتن ل ل ل ل يلي ل ل ن يل لب لسل ل مث

يلول لب يل نت لإ ل م لن ل س إىل ل يلالرو لسليؤ ل ي لت لأ و ي لت ض ليلم لبح

تل لم لشغله ل م ل ع م ل لع لأ ن لحي اني ل ل ف ل ل لحي لم عتب إ ل ه لج ي لح لب ب

ل لت ل لنح ل لع ل خرل،لوله ل م ل ل لت ل جلع لن انل ل1ل

 7للل لع لساه لع ليلي ل ا لب ءليل لل10000أ ع لن

 9لبنلل لساه لع لىليرو ل ا لب ءليل لل20000ولل10000أ ع  ن

 11لبنلل لساه لع لىليرو ل ا لب ليل  نل50000ولل20000ع

 15لبنلل لساه لع ليليرو ل ا لب ليل لل100000ولل50000ع  ن

 23لبنلل لساه لع ليليرو ل ا لب ليل لل200000ولل100000ع  ن

                                                           
1
لل  لل97م ل م ل ليلل97/07م لل06/03/1997مؤ ,ع , مممل) للول م ل ا نت لإ مل لبن ل مت ي،ل ل نل ن ل ل ليلل12مت /لل06/03/1997مؤ
ل(03ل
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 33لل لساه قلع ليلي ل ا لب ليل لل200000ع  .(1)ن

نل ن إىلأ نلق لتنبيهل ل لل1990وج لخاف لوه لغره لع م ل لف لم لل يلف ي لأ ول ملي

ل ين لث ل ن مث احنلو ل لو ال ل ل لل مي ل رفله لم ي ل ول ل لان لحي ب ل ل حة ل(2)لل

لا ل لهيئ ل ال س ت ل ـان لل لوح لانت ي لط لع لس ل له ي لوت ه لولإ كزي م

. لل(3)لل ئ م لل لح س لأ س و لت ني ن ل ل ع ل ل ليلمةلم لبح يل ملانت لن ل وي

خب لن خلأ /ل لي لت ل ئي ي منتخبل،ل ل.ل،/ل بي لانت ع من لول بي لإخ ل لي ل  /ل

قم  مرس افق  1435جما اأول عا  10م في  104-14تنفي  س سن  12الم ل2014ما ليت ،
لي ل ع م لول خلي د ل لل كزي م ل لإ مل   .تن

ل ول ل ي ل نل ل.إ
ليل- ل ع م لول خلي د ل ي دوة،لو ل ي لو ي لت ءلع ل.لبن
ل،لللس الولل- دس ت ل ءلع انلبن لل125ولل3-85م هل2ل ل.لم
ملولل- يل ئ ل مل س م ىل ليلل312-13م ملل5مؤ لع ل لل1434يل ف سبمرلل11م

ل مل2013س ن ءل ينلأ ع لت مت ل.لول
ملولل- يل ي لتن مل س م ىل ملل188-90م لع ج يل ليلأ ولل لل1410مؤ ف لل23م ني ي

ل لولل1990س ن كزي م ل لإ لل لهي ليلح ليل ل.لأ هزه
ملولل- يل ي لتن مل س م ىل ليلل247-94م ملل2مؤ ل وللع ل لل1415بي ف لل10م غ

ل ليل1994س ن ل ع م لول خلي د ل ي لو لصاحي لل.ليلح
ملولل- يل ي لتن مل س م ىل ليلل248-94م ملل2مؤ ل وللع ل لل1415بي ف لل10م غ

ل لإلل1994س ن مل لتن مت لولول لي ل ع لوم خلي د ل لل كزي م للبيلل لإصا لو
للول م يل،ل ل.ممملإ

يل- مه ئيسل ل ف لم  .لوب
ل

ليأ يلخ ملم  ي

ل

                                                           
نلل (1) ن ليلل80/08ل ل25/10/1980مؤ لع مي ل ل ي ل) ا نت لإ مل لبن ل مت ليلل44،ل خ ل(.1144لل25/10/1980مؤ
ف،لل (2) ضي لب ب/لعا ل ل ج لم ل.ل138،ل
لجالل (3) ،لل،/لم نيبي ل ل يم لإ نل ن ل جزليل ،ل ي م قل ل  .102،لل2003،للي
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ل وى ل لإلم ل لخلت م خلي د ل لل كزي م لولل ،لع ي ل ل لسل ،لح لي ل ع م
ليأ يخ ل1لم
مل-1 ل ل)ل منل ب لأ  ع لبهخ4،لي لولتلح س يل ي ل(لم
لل- لللري عي ل ل ي ي لم
للل- لتلخي ل لو س لاد ف لم ه لين ؤس للل خي د ل ل م ل للتن ي كزي م ل ب م

ل) لثاث ع س3ي ءل ؤس ل(ل
ل)ل .3ولثاث س نلاد ل(لم
نل-2 دي لعرونل)لئيسل ع .20،لي لتلخي لول س لاد ل(لم
مل-3 ل ل ت ي لوللم خلي لولمل مه لوتن ه له ليلح ل لي ل ملع س جبلم لم سره

يل ي لتن
خلللل-4 ل تي لل للهي
طيل- ل ل م للل  م ل ل ي ي ل.م
نيل- م ل لللحاي م ل ل ي ي ل.لم
طنيل- ل ل ي لاسل لول ي ل ل ل صا للل م ل ل ي ي ل.م
لولل- م ل ل ا لللح م ل ل ي ي نيم ن ل ؤونل ل.لل
ليل- ل لللجاع م ل ل ي ي ل.لم
لللل- م ل ل ي ي لولم ائ ل لو ش يفرن ل.ل 
لل- ل ي ي لم للل لولم ي لت لو س يلبري ل س ننل لل.لل
لولل- لللالي م ل ل ي ي ،م ئ س لل
ونل- لت ل ي ي ل.م
قلم.ل- لإ ل لأ م لتن ي ي ي لم
لول م لل حامل ي،لوف لب ل لللح م ل ل ي ي م ،ل لي نت ل .ل12ب ا لأ 
ل لخخلل2م ليلحمه ل ص ل لن إىل ل لخ
طيلللللللللل- ل ل م للل  م ل ل ي ي لل.م
للللللللللل- ني م ل لللحاي م ل ل ي ي ل.م
طنيملللللللللل- ل ل ي لاسل لو ي ل ل ل صا للل م ل ل ي لللل.لي
قلم.لللللللللل- لإ ل لأ م لتن ي ي ي لم
ل لللخ3م لولت م م ل ل ا لللح م ل ل ي ي لعم ني ن ل ؤونل لخللل
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لوللللللل-لأ ل بي لانت لي ل ل ي ي لخلولخللمنتخبنم نلم لتت
يللللل-1 بيم لانت لي للل عي ل ل ل.لي
نتخبنلولللللل-2 للل عي ل ل ي ي لم ل قب ل.لليلم
لولللللل-3 ا لالنت ل مت مل لتن لو س لل عي ل ل ي ي  منتخبن.م

ل
ل ماكلولل-ل  لول ل ش ةل لح ي ي لهمم خوللتن نلم لتت

لللللل-1 ي ي نيم م ةل لول ي للله عي ل.لل
ل شللللل-2 ل للتن عي ل ل ي ي ل.م
عيللللل-3 ل ل ي ي للم له لوتن تلا م ل.ةل
نبلولللل-4 للل ج عي ل ل ي ي ل.م لي ل ل قي ت للإ
لل-لل ي م ل ي ل ي ي لخللم نلم لولتت

يلل-1 لللج عي ل ل ي ي ل.   م
يلل-2 م ل ك ل قي لولت ب لمت عي ل ل ي ي ل.لم
.لل-3 س ي ل ي ل للل حز عي ل ل ي ي لم
ملولل- لتن ل ي ي مم ل ؤونل لخلولخللل نلم لتت
لللل-1 س لل عي ل ل ي ي ،م ني ن لل
لولمللل-2 ن م للل عالل عي ل ل ي ني م ل ل.مؤس
لولمللل-3 ص للل عالل عي ل ل ي سي ل ل.لتجهز
لللل-4 م ل ؤونل للل عي ل ل ي ي لم
عل-هـ من ل ي ي خولخللم نلم لتت

لللل-1 ل ي ي كزيم م ل لإ ل ع لمن ل.عي
لللل-2 ل ي ي ليم ل ع م ل ع لمن ل.عي
لولللل-3 ئ للل عي ل ل ي ي ل.م مي ل ل اق لل
ل خخلل4م لع لي ل لللجاع م ل ل ي ي م ل لت م

لاسترللللل-لأ ل س د ل ي ي لولم ليفي لول لت ئي لإح يملو خولخللت نلم لتت
للل-1 عي ل ل ي ي لام س ليل ل لتمي ل لأ ج لم ل.لسترفي
للاإحلل-2 عي ل ل ي ي يم غ لإعامل ل لولأ ن ل.لئي
لودملولملل-3 لي لللت عي ل ل ي يمل.ي للت
لولل-ل لإقلم ل ل ل ي ي لخولخللريم نلم لتت
قلملل-1 لإ ل ي ملوت للتن عي ل ل ي ي ل.لم
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ريملل-2 ل لهيئ رلو لت لو للل عي ل ل ي ل.ي
ل.لل-3 ي ل ف للن عي ل ل ي ي لم
لولل- لإجاعي ل لتمي ل ي ي ليم ل ي ق لخولخلللإ نلم لتت

لبريلل-1 ل لللتمي عي ل ل ي ي ل.لم
للللل-2 عي ل ل ي ي ميلم ل ل لتجهز للول لهي ل.لول
للل-3 عي ل ل ي ي ليم ل مي ل ل م ل.للت يرل
للل-4 ي ي دوةلم ل ستا ل للرم عي ل.ل
لوملل-5 ا لب لبنل لم عي ل ل ي ي.ي لاق لاستا
ليل- ل مزني ل ي ي لخلوللخم نلم لتت

لاملل-1 ل ل لمزني عي ل ل ي ل.ي
لملل-2 ي اي لب ل لمزني عي ل.ل
ملوللل-3 لل عي ل ل ي ي .م لي  لت

مل-ه ل ي ي يلم ل م ل م لت لخلولخلو نلم لتت

لملل-1 ئي ب ل للل عي ل ل ي ل.ي
للاماكلل-2 عي ل ل ي ي لولتميهلم ل.لي
يل.لل-3 ل م ل م لللت عي ل ل ي ي  م

ليل-و ل ام ل ي ي لخلوللم نلم لتت

للل-1 كزي لل م ل لإ ملوت يرل للتن عي ل ل ي ي ل.م
يلل-2 طننلولم م ل ك لم عي ل ل .ي مي ل ل من ل ل ي م ل ك ل لم للرك
ل لولخلل5م ائ ل لو رن للل م ل ل ي ي م ل ش يفت م لخللخل  لع

تيلل-لأ ل م ل م ل لأ ل ن ي ي لخوللخم نلم لتت
تيل-1 م ل م ل للل با عي ل ل ي ي ل.م
يل-2 لللر عي ل ل ي ي ل.م
لولل-3 لللتجهز عي ل ل ي ي .م ن ي  ل

ي ل-ل م ل لبن ي ي لخلوللخم نلم لتت
،ل-1 ي م ل ع للت يرلق عي ل ل ي ي لم
لل-2 عي ل ل ي ي .م ي م ل ع إىلق لل دخ  لت يرل

لاسترفلوللل- ي ي جيم ل لت ل لخوللخلي نلم لتت
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للاسترفلل-1 عي ل ل ي ي ل.م
.ل-2 جي ل لت ل لللي عي ل ل ي ي  م

لولل- ل ن ل ي ي مؤمم ل ائ لخوللخل نلم لتت

لل-1 ل ي ي لولم للإ لعي ل ن ل.س تغالل
لولمل-2 ل ن ل خي للت عي ل ل ي لي مؤم ل ائ ل.ل
لولمل-3 س لل عي ل ل ي يي ل.لت
ي.ل-4 م ل م ل ل م رويلو لإل ل ي لللت عي ل ل ي ي لم
لولل-هـ ائ ل ل ي ي ش يفم خوللخل  نلم لتت
لولل-1 ائ للل عي ل ل ي ي ل.لنرم
لل-2 ي ي ش يفلم لل  عي كزيل م ل ل. لإ
.ل-3 لي ل ع م ش يفل لل  عي ل ل ي ي لم
ل خخلل6م للع س ي ل س ننل ل لول ي لت للول لبري ل للل م ل ل ي ي م ل لت م
لبريل-لأ ل ل م لت يرل ي ي لخلم نلم لولتت
لل-1 ي ي لإطم يمل للت يرلولت عي ل.ل
لل-2 ل ي ي كزيم م ل لإ ل لم ت ل.عي
لمل-3 عي ل ل ي ي لينلوتميهمم منل م ت لت يرل ل.قب
ل.ل-4 لاجاع لللن عي ل ل ي ي لم
،لل-ل ي لت ل ي ي لخم نلم لولتت
يل-1 لم لر لول س لل عي ل ل ل.ي
لل-2 ل ل ي ي لم ص مت ل ي لللت منعي ل. لل ت
علل-3 ل ل ي ي لإطم منتخبنلول ل ي لللت ل. ي
صل-4 للل عي ل ل ي ي لم ي لت ل لولش با لمؤس لع ل.ي
ييس،ل- لت لول لي ل لإ ل لم ت س ي ل س ننل ل ل ي ي لخلم نلم لولتت
لمل-1 س ي ل س ننل للل عي ل ل ي ل.ي
لل-2 ي ي مهم لول ه للل عي ليل ل ع م ل. ليل
ييس.ل-3 لللت عي ل ل ي ي لم
ل لخلخ7م ،لع ئ س ل لول لللالي م ل ل ي ي م ل لت م

لتجهزلل-لأ ل لول س ي ل س لل لهي ل ي ي خلم نلم لولتت
للل-1 ل ي ي لم كز م ل لإستا ل للرم ل.عي
للل-2 عي ل ل ي ي لإستام ل لللرم كز م ل.غرل
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.لل-3 ب م ل قب ييسلولم لللت عي ل ل ي ي لم
مل-ل ل ل ئ س ل ل ي ي لخللم نلم لولتت
للل-1 ل ي ي جي يم لل دمل لول ي لللم ل.عي
للل ماكلل-2 عي ل ل ي ي ل.م
.لل-3 ن ي للل عي ل ل ي ي لم
س بل- لول لي م ل ي ي لخللم نلم لولتت

زنيلل-1 للل عي ل ل ي ي ل. م
للل-2 س ب للل عي ل ل ي ي ل.م
.لل-3 م ل لي لت لول س لل عي ل ل ي ي لم
لت يرل- ل قب لولم ل لول ل ل ي ي لخلم نلم ل،لولتت

لملل-1 لول للل عي ل ل ي ل.ي
للل-2 قب لم عي ل ل ي ي .م ي ص ل ل لح ؤس للت يرللل
ل لخللخل8م نلم ونلولتت لت ل ي ي لم

ونلوللل-1 لللت عي ل ل ي ي ي،م لثن لل للتب
للل-2 ي ي فم ل ط ل مت ونل لللت عي ل.ل
للل-3 عي ل ل ي ي ونلولم وللللت ل للم ل.لتب
ونللللل-4 لللت عي ل ل ي ي للولم كزي.لتب للام

ل لل9م م ل لبأ حام لإخال ل ون ل ملل2خ س م ل ليله لعله من لل لهي ل م له لح ، أ عا
. لي ل ع م لول خلي د ل ي للو لم جبلق لم

ل للخل10م ع م لول خلي د ل ي ركلبنلو لم جبلق ليلماتبلم كزي م ل لإ مل لتن ح
ل بنل)لي لم و ليلح مي ل ل ظي لال م ل ل ل لول لي م ل ي ل)2وو ب إىلأ  (لماتبل4(ل

. عي لف ي ي للللم

ل لل11م لله له ليلخ مل مه لول احي للل ،لطب ل ل لهيئ لع ه له ل لل لهي خلم
ل. م ل ي ل ل مي لتن لول ني ن ل لل حامل

للخ12لم لب ل، ا لس وعه لف يلو لب ل لللح م ل ل ي ي م ديلحمل ل م لتن لرتيبل ل يب
ةل. ل ل ل مي لتن ل لللن لطب مه لم ت نت ل ع إ ل اللملي س ت ل ي إىلغ ل،ل لي لنت
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ل مللخ13م يل ي لتن مل س م لأ حامل ليلل248-94تلغ ملل2مؤ ل وللع ل لل1415بي ف ل10م
ل لس ن للل1994غ ل ع م ل لو خلي د ل لل كزي م ل لإ ل م لتن مت ل لولو لبي ل لو ي

يل لإ ل ممم.لإصا للول لم

ل ل.ل14م بي ل ل طي دم ل ي زئ ل ي ه لللج مي ل ل ي مليل س م ل لخلينرله

مل) لل لل(3ل لي ل ع م لول خلي د ل لل م لتن لهيلل ل ل.ل1خلم

ل
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ل لث لبل ملم ل خ ل و لخلا

ل م ال35بل ليلق ولته لسلم ل ل"ي ي ل ع م قل ميث ل ،للم ي لغ ل .وله ع م
دوةل ل ع لم لم ي ...ي ت في لث لو لواجاعي ي لاق لتميه ان لل م لا ل بر لت ل يت

ل م نل م..."لكال ل نل ن للل ض ىل ل خ ل ي ن م ل ل ش خل"لل36و لع قلتن ميث سل لن م
لجا ل لمرو لع لوي ع م لسل ل لي ...ح ع م لسل ئيسل ل ،لي لللتمي ع

ل لتمي ليلأ ف ، لس ن لس لم ع م ل لبر ه ج ل م ل ي لتم ل ل عال ل لللتمي ع م ل
تنل له لخال لم "... لن ل ب لم ل لع نلاعتب لب ليأ خ لت لمه لوف م م ت

لل ل ؤولي م حلأ نل تن،ليت لأ وجهم لثاث لتت لللجاع ي : تم
1ل

 

ي ق ل ؤولي ل :م م إ ،ل لتمي هلرياليل لسلب ل ه ليلي ل لي ل ي لاق لرم ليل وتر
ل لتاىلم ي ق فل إىلأ ه ل يلي ل ع لك م لوإ ي للم ب س ت ل وةلبتثبيتهللبني لل ع م

م بل لح م لف ته. صي لل36لخ ه لش لم لي ل بر لت لسللل ل لي ، ع م ل ق ميث ل م
ل ع ن ل لو ع ن ل لو اح ل ل ل ل لي ص لخ لللجاع ي لاق ل ل لم ف ل ل لي م م
ل لاستا جي لوت ن للإ م لا ل لال عال ك لك لس ل م لي . م لو ح ل ي لو ي لي لت

لس ا لول ، نللص لوح ي لاق ن للل  ط لم م ق لوإ لتجهز لو لتحتي ل لبني ل ج
ول م وفل  ...ظ

كل لب ي،لفه ىل م ت ل خبنلع لن ل إ ل رلع م ل له ع م لسل لأ نل خلم جاعي ل ؤولي م
ب لتأ ثرلاس تج ى لوم اه تيبلأ ول لت لو طنن م ل جي لح ف لم لسانلل ق لن ي لع لله

ل ه ل ع ض م ل ئ س ل لو ص ل ئله لوس و لح لي ع م ل لجهز م لب لي لس لف . ع م
اض ل لو ل بيب لو طني ل ل لربي ،ل ل ل ل ل لرم ل له ...وت ه  .إش

مل يلو ىل م ت ل يلع لث أ نل لال له ليل خلتمث في لث ؤولي لم ج ل لم في لث ل ي م
ءل ي للاإ كزلاجاعي م برل لوت ن لوصي ج مليل شهل...كالي ن يلوإ يل لث ل لر ل لع
مل لرفيه...ي كزل لوم منزه لو جز ل ريلومأ وىل ل ل ل و لو ي لن كزل م لو ل ب ل و و

كل م ل ن لوصي ج كليل كللسلك لوي ي س ي م لو ي ل ل ه م لو م حفلو مت لو في لث ل ب
ت ل مي ل ل لهيئ ل ع ايلم ل يلو لث لو لاجاع لتن ي  .يل
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ل لولاجاعي ي لاق لللتمي لمؤس لي ل ع م ترل لن لأ ن لم م، لت لم لخال لوم إ
لت إ ل س ي ل ي لول في لث لو الع لف ع ليلت ل ي لولاق ني ن ل لول ي دس ت ل لرو ل ف

رل لت لسلجاعي ل يللإف ل س ل لر ل ،لوليمث ئ ل يل يل لتم ل ه و لب ع م ملتكل قي
ل ول ل مت ل ملالتمي ي ل ل لسل لي ل لللجاع يلولي ىل م ت ل لع كن ل ل إ ل جهلكالع

ؤولنلجاعينل لم ف للإ لنزه لو لح ا نت ل ء للإج م لا ل اا ل ل فر لت لي يه، لت س ب
ي،ل لاق لر ل .لأ م ع م ل ملال ي ومللل خ ل ي خبنل لن ل إ ل الع للولف رونلق ي

إل ل لع ي لب ي لج لم لع لبح ،لول م ل ل م ل ليلضب طننلالرئبلفيمث م ل للاه ث
يل ق ل قا إ ل ي لوح ع م ل له لع ع لت ي لتم ي ليلم م لرفلتكل ش ي ،لوت تل
ل م ل لهب لع لف له لي لي ، مي ل ل لش به لأ و ، مي ل ل ي م ل ب لو ي لت ...و ام م

لح لع لري ل ء لإث لو لللجاع ي بي علل م ل لع لتمي ل لف ي لوت لي ل كن ل...ل
مل يل ئ ل مل س م ل ليلل247-94ح لل10مؤ لل1994أ و خلي د ل ي ملو له لاح ل لن ول

لخ لي لت ل ل ليل ليلم ل لي ل ع م للول

س ي ل س ئفل ظ ل لحمل لي ل ع م لول خلي د ل ملو نله لأ ملإ لأ ح لمه لج لع له إ ل م ن ل
. س ي ل ي لول ي لولاق لولاجاعي ي ل م ل ل ليل م ل ام لب بي علنليلت لل

لي ل ع م لول خلي د ل ملو لوله خ لت لخ1لل
مل يل ئ ل مل س م ل ليلل247-94ح لل10مؤ لاحل1994أ و ل لن لول

لخل لي لت ل ل ليل ليلم ل لي ل ع م لول خلي د ل ي ملو له
 ل ل ل ل م ملول ل مل للن
 لخ م ل ل لا
تلالللللللللل- م لول ل ش ل ةلولتن لح
يلللللللللل- م ل لي
الللللللللل- لانت
ميلللللللللل- ل ل لولاجاع ه للت
 ل لي ج س ت ل ب تيلط ليلت للس ال طني ل ل ل م ل لل عالل
 ل ن م لل عالل
 ل لي ل ل ل ب ق لول كزي لام لل عالل
 ل لي ل للتمي
 ل قلم لإ مل للتن
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 ل لي ل لي لم
 ل لي ل ع م ونلبنل للت
 ل ني م ل ي لم
 طني ل ل صا  م

 

د ل ملو ليه ل ع م لول لخلي
ملول نلن مي ل ل لخلل م

لبت يرلول لم كلأ ه ل ل م لل ليل ل مي ل ي ليلغ و لب لي ل ع م لول خلي د ل لو ل ت
مليل مللكالت ل مل لن قلملول لإ ل لأ م لي لم قب م لول ما لول ي ق ل لأ عالل ملولتن ي ت

ي قلم.لح خيللاإ د ل ل م ل ملفالخ ل ل لتن ي ل لولت ل م لل ليل طني ل ل س لل ي
ليلخ لي ل ع م لول خلي د ل ملو له للتمث ل لوليله

 ل ا لتن ننلول ل حرمل ل لع ه لل
 ل تلا م لول ل ش ل لضانلحاي
 ل مي ل ل ف لن ملول ل مل لن لول أ ني ل لول ين ل لضانل
 ل مي ل ل مؤس ل لضانلحاي
 ل و لعرل و م ل قب لضانلم
 ل ل ي ل ليل و م ةل لضانلسه

ل طيلع ل ل م للل  م ل ل ي م ل لع لعاو لي ل ع م لول خلي د ل لو ف ،لتت لإط ل وليله
ل ف مليل ليلت ل ت ل ل م ل تلفلهيئ نبل إىلج يل لب ل ل لغ ىلع لأ خ هيئ

م. ل مل لن ل لع
ي لب ىللخل لم ت ملع ل مل لن لول مي ل ل ف لن لول أ ني ل لول ين ل انل لب لم هيئ
. ي للب

تل م لول ل ش ل لضانلحاي لمه ل لكالت لع لول م ل ل ي لإ ل لرط ل و ءل لولأ  ا
ل م إىلخ ل ليلت ل ط من ليل لو ي لرب ل مؤس ل م لأ م لتن ل قلو ل ل لأ م لو م ل ل ل م

. للرط
ل لتج ل يبلو له ل لما لع لت لو ا لغ ل لو ن ل ل لو ي ل ل لرط ع لم لي م لت كا

. لللل
لخ ؤس خيللل د ل ل م ل كزيللتن ي م بل للم تلا م ل لأ عاللحاي جهلولين لولي ين

. ني م ل لئي ل ماتبل لولل ي ل ماتبل تلفل ل ونلم نلهلالت ب لت ل ل ش ل لولأ م مي لل
م ل ل لخلا
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ل م ل ل ا ل س لضانلم له خلي د ل ىلو لتت ك ل قي لت لخال نللس الم ن للل طب
. تلفلاقرع لول ا ملانت لولتن ه ب لولم يله لولت ي لم

لول ل ش ل للتن ةلوي لا ل مت مل لالتن ليلتب ل خلي د ل ملو له لم الأ خ لق تلا م
رحه. لولت ي له لول ني لم

ىلو للتت ل لخليله لي لت مل مه ل خلي د ل لو
 ه.ل بي لت لع ه رحهلولت لولت ي له لول ني م ةل لا ل مت مل لالتن لتب
 ه.ل بي لت لع ه رحهلولت لولت ل ش ل لبت ل مت مل لالتن لتب
 ه.ل بي لت لع ه رحهلولت لال ماكلولت ل مت مل لالتن لتب
 ل. ه ب لولم لي ل لول طيني لت ل قي لت ل ع إ ليل ني م لل لهي كل لت
 طيهملول لهملولت نبلولتن ل ج ل م ق إ ل لبرو ل مت مل لتن ل ني م لل لهي ل لم ت

ك.ل ل بي لت ب لتت
 لأ ماكهم.ل ي طيلولوض ل ل لر نبلعرل ل ج ل لن ب لتت
 م ل م مل لتن لع ه ملت ج ن ل لهملولع ل ماكلولتن لول ل ش ةل لح

. لسر لكلولح
ي م ل للخلي

لخ لي لت مل مه ل خلي د ل ىلو لتت
 . ي لام ل مت ل مي لتن لول ي لتري ل حامل ل ب للت
 يلول ل ي ل ب ل ل ل ي م ل عه ليلت ل ي م لتأ سيسل لطلب لمل ت

.مل لاجاع ب ل ل ل للي
 . ه لولت لاجاع ب ل ل يلول ل ي ل ب ل ل ل ي م ل ط لن ب للتت
 . لبا ليل ي م ل ك ل لت ب للتت
 لول ه ز لولي م ل ل من ل ل ي م ل ك ل لشأ نهلأ نلين برلم لبأ يلت تب

ك. ل ر لت
ا لخلانت
ىلو لخلتت لي لت مل مه ل خلي لد

 ل. لولاقر بي لانت لي لال ل ليت م لولتن لتري ب يلط برل لأ يلت ر لت
 ل. لولروطه بي لانت لي ل مل لتن ع لق ر لولت لولح لت
 ل. لولاقر بي لانت لي ل لسرل لح لع ه لت
 ل. له لولت لولحلله لاقر جلملي لنت لت تغ
 .ك لب تب م ل ع ل ل لولت ه ج لولم بي ملانت ل ل ع إ ل لع ه لت

ل لولاجاع ه ميلت لخلل
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لخ لي لت مل مه ل خلي د ل ىلو لتت
 مي ل ل لولاجاع ه لت مل لتن لبرو ل مت نل لت ل لت ب رحهلولتت لولت

ه.ل بي لت
 . ه لخاللم ل م ل لولع ه لت ل لسرله لح لع ه لت

طني ل ل ل م ل ل لي لخلل
لخل لي لت مل مه ل خلي د ل ىلو ،لتت لي ج س ت ل ب تيلط ليلت ل لي للل لالن ب

 لول ن لإع لول ع م لل ليل لبأ يلم ني م لل لهي ل ي لم برلولتب لأ يلت تت
.ل ل حلول لول ب لن جهل لشأ نهلأ نلي ،لم للنج

 .ل ماك انلول ل ل ملج لبت ل ليت لأ يل لت
ن م لخلل عالل

لإع ليل لي ل ع م لول خلي د ل لو له لال عاللتمث ل مت مل لتن ل ع إ ليل ك م لول
ه. بي لت ب هلولم ي لولت ن لم

لل
لي ل ل ل ب ق لول كزي لام لخلل عالل
لخ لي لت مل مه ل خلي د ل ىلو لتت

 م.ل ل ل طه لولن منتخب لسل لسرل ب لتت
 منتخبن.ل ل ي لوض ب لتت
 ل ه ي لتن لولرو لي ل ل ل ل ه ليلتت ل ي لإ ل ل ل ع إ ل لرو ح

.ل ه ج للن لولت
 ل. طه للن مليل لللتن لي ل ل ل ل بي ةلبت مت ل ئ م ل لع ل لت
 لول س ه ل ع لق لح لو لي ل لال عال تب م ل ع من ل لو ن ل ل لع ل ت

لول يه ك.لت ل لرو
 لول لي لل لللل لحل إج ل ه لشأ نهلأ نلي لم م يلأ ولتن ن ءلق ج إ لأ يل ج ت

ك. إىل ل ش لت
ل لي ل لخلتمي
ل،ل ل لخيله لي لت مل مه ل خلي د ل ىلو لتت
 فلل للل ه لطب ه بي لت لع لو ي لتم ل ه ل ع إ ل لع لي ل ع م ل ع ت

.لليل م لل ل ج لول ء لإج لول طيلللتمي ل ل ل لمه
 ل. لي ل لتمي ملأ عالل لت
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 لل الل س ت لتحمليل ل لو م لم ي ل ل ريلو لالت يرل ل مت ل ع ل ل ت
ل لللهيئ طني ل ل س ل ي ل ط إ ل لي لو ني م لل لهي ل لم ل لالت ص لخ ي ل

.ل قلمي للإ
 كلتل ل ب لتت لو لعزله لف لو ي و ل لو ي ي ل ل ط من ل للتمي جه لي لبأ يلم ب

.ل ني م لل لهي ل للم لالت
 . ه لولتن ه لولتن لي ل ع م ليل لأ ث ليلله ل كز م ل عالل ل لح
لإقلم مل لخللتن

لخ لي لت مل مه ل لي ل ع م لول خلي د ل ىلو لتت
 لول يلولمله لإ ل مه لولتن لي ل ي لإ لل لهي ل ص لاخ ل مت ل ع ل ل ح

. ه بي لت ب لولتت ره للت
 ل ر لولت لولت لللبا قلم لإ مل لالتن ل مت ل ع ل ل بي لت ب لولتت ر لولت ح

. لي ل لللجاع لإقلمي ل و للل ي لأ يلت
ل لي ل لي لخم

لخ لي لت مل مه ل لي ل ع م لول خلي د ل ىلو لتت
 ل مي ل ل ه لمؤس لو ه لم لو لي ل لللجاع س ي ل لو مزي ل لإط ل ح

. لللي
 ل لن ليل لي ل لي ل ل لع ب ليلت ييسل م ل ني م لل لهي ل للم لالت ح

. عه ق لول ي لإ للول
 . لولحلله لي ل لي م ل ب لولتت لي ل مزني قبل للت
 .ه بي لت لع ه لولت م نل مي يليل ل م لت يل للت
 ل لي م ل م ل لشأ نهلأ نليم برلم لأ يلت ني م لل لهي ل للم لالت ر لولت ت

ل ج لح ليتاءملم لم لي ل ي ب ل يفلت لولت .لي لي ل ع م ل ي للم
 . ه بي لت ب لولتت لي ل تلا م ييسلت يرل لم لت

ا لب لبنل ونلم لخللت
لخ لي لت مل مه ل لي ل ع م لول خلي د ل ىلو لتت

 . ه ج طيلولت ل ل ي ل ل لع لي ل ع م ل شاللبنل ل مت ل ل مب يل للت
 م ونل لت ه .ت ه ب لولتت بي ل ج ل كزي لام ل ع م لول لي ل لع
ني م ل ي لخلم

لخ لي لت مل مه ل لي ل ع م لول خلي د ل ىلو لتت
 ل ل لول ب لن لول ل لأ خ ل ماكلم لول ل ش ل لحاي لع ه ت

.ل بي ل نلأ ول لإن ل ببلفه لليليت
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 ل. قه لولت ه طيلولتن ل ل ي ل ل لع ني م ل ي م برل لت لت
 . قه لولت ل ل لأ خ لم ي ق ل ل ل للتن
 ل لك ةلوق ليلح لنج لول خا لت مل لتن ل لل.تن
 .قبه لولت ني م ل ي م ل ملبهلم يلت يل مي ل ل ل للتن
 مل ل لهيئ كل .ت لبي ل ليلحاي للني
 . ني م ل دف ل م لب ي كليلتن لت
ي ل ل ل ل لولللت ي لخلاسل

لخ لي لت مل مه ل لي ل ع م لول خلي د ل ىلو لتت
 لوللت ي ل ل ل ل لت ل طي ل ل لر ل لام لعر لو وف ل ل لل لي وم

ي .-ل لي ل ل ل لولبنل لولبيه كزي م ل ح ل لبنل ائي للكه
 ل ئله لولوس ي لاسل لول ي ل ل ل صا م ل لش با ني م ل م ل لولتنجزلم ت

لو س تغاله ىل دوةلولتت ل لهيئ لل م .للا لولأ مه ه ي للت
 ليل س ي ل س ل أ  من ل لو لتجهز ل لو ل ن ل س تغال ل ع لق ي لح لع ه ت

. ه بي لولت نه لصي لع ه لكالت طني ل ل صا لم
لول ني م لل لهي لول م ل لم م ل ئ س ل ل ي لت لع ه لولت م ل لل م لا ل ج مل ت

. اله س ت لول ه لوض

خل    لمه لن ل ع ليلللق لولخت ب لمت لصاحي لي ل الأ نلللجاع ك لولأ نل  كالس ب

لل- اض ل لو ل بيب ل لل-ق ح ل ي ل لل-ق اح ل ل لل-ق ل لق

لقل- لن مهيل-ل ل ي لت لو ل ل لل-ق لربي ل قل-ق ل لو ع ن ل ل لل-لق مي ل لللق
ل ني ل ل لهيئ لو ي لتخ ل لولل-ق ي م ل لاق طننللرقي م ل لف للب لقل-جاعي

ل ف لل-لث لتج ل لرلل-ق ل لق صا لوم لقل-ي ي ع ل ل س ي ل س ل أ  من ؤونلل-ل ل ل ق
فل ل وق لو لل-ديني ل ل لولل-ق ا لغ ل ي.ق ل  ل ا لس ت

ليلخلولم لي ل ع م مل له لأ ب
تلال-1 م ل لع لخلف
فيول لث ل ، ي لرب ل ، ي لإ ل أ  من ل لي لتمث ف ل لله ق لال ي ع ل ل أ  من لو

لول لو و ل لوأ مل لو له لب لتت لي ل تل ل ليحلللبا لت لو ي لتج لو ن ي ل ل لي
.ول ي لم
ل
ل
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ملل-2 ل لخل لتجهزل
لول أ  من يلبهللل ليلمسون ل ل ليللل لي ل إىلتمي فل ليله ل مر للل حي

لو لاجاعي عي لوم ي ل ل مي لي ل ط .م ي لاق
نل-3 ل لول لخلي

ءلللللللل ل حي يفلولتزينل لولتن ل وس ل لكج ي ل ف لن ي مليلت ليلت ل عالل ملبلل ي لل
ل لف لو لبي ل لولحاي لتل ل ب ل نلو ي لأ ول مي ل ي لط لع ء ةلس متن ل ل م ل ب ل و

لاس ت ل صيةلو ل ي ا م ل ل شال ل ي لت لو ء لبن ل ع لق رللحرم لت ل ل ليل ل لم
ل لي ل ع م ل قي دوةلولم ل لسل رلع ليلت مل مه ل نلهالم ل لول ي إنل ء،لف لبن لول

. ل م ؤولنليلتغيرل م قل لولص
لاجاع-4 لخللن

ليخ لاجاع لن ل ليمث
لطلبلسل-
،لل- ي ل)لح لط ةلأ م لزللمأ وىليلح ن،ل ل(…لفي
ءل- لللبن ع لم
ن(ل- م ل ئ ل)م ئي لغ ن لطلبلم
قنل- م لول ي لام للت
ل بلل- ل غي لت
دخل- ل م لع ئا ل ل ع لم

لول ا للللب لخ لحي لي ل ي ل ه لمختلفلم ل لتت الو لف م لوله لوس ص خ ل ه إ
ل م ي ل ل لصاحي لا يلل ن لق لم م ل لب ته لأ ك لم له لو ط لن فللل لي ه بأ يلم

. لي ل لول ي للب

لول احي ل ل يلوه ل لت يرل ل لع لب للل ي لللت يرلب ي لج لن ط إ لليل إ ملللتمل مه
ي لت لو ه لمختلفلأ ب لي ل لتمي ل ي لح ي لت ت لو م ل ل ؤون دللل ل م لم لي ل طي م

ليلول ي لت ل للأ سل خ للاإ إ نل لللي تلفلرحهلوله طيلبنل ل ل م لت ل لم لج خل
م هكل(.ل ل)ل ط م ل ي لح لمبيلع لعل لولم ي ملج لكن لي ل ع لم

  

ل

ل

ل
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يلخ لث ل للمبح خلي د ل يلوتميتهليلو ل  ل ل ل قي لت و لأ 

لللل لع يلولنت لت لو ل ل ل م ىلطبللت لع ي لع لتأ ثر و لب ، لانرن لش ب لوشللنت ي
،لول ي ملا لن ل لم لب ل زلع ت لي ي لج ىلم ل ي لي لت ل م ل ل م لأ شالل ه لم ج ليلت

رل لي روني لال لا لح م ل غ لصي يللإع م ل م يلو ل لايللت ع لت لو لرع ل ع
ل. و لوخرقل

،لتؤسسليلللل مي ل ل م مل ه لم لع لتغر ل لمةلم روني لال لا للح لتح ل أ ف
ل لنج ل لف رلم ل ل ف لي روني لال لا ،لفم ي لي لت ل م ل ل لا ي ةله ىلم ل ي له

لي لودق ض ل للو ةليلم لون هم للم لح لث لمث لوالت م ل م ل لوج م مل ت
ل. مي ل ل لم

للل م ل م لتبيلن لع ج لي مي لع ه لت لمث روني لال لا لح ل لتح كل ىل ل ف ض
لهن لان ،لحي روني لال مي ل ل م ل لبيه ليلم ل روني لال مه لق مب ل كلمةلم

ىل وللأ خ ليل ا لوص ا لح ف ،لوع لمه ط لكبرليلم لبنج ج لت ي وللع ل م ح
ى ل س لم ج ليلح ق م ل بله لويلم ح لنج ل له لولول لمي س لو ملببح ي ل لل قي

لولم ز ت لوم لب لم ف لم لللم صةل لوم ملاج لم ا لت ل لب فلع ل ل لغي بح
ل. مي ل ل م ل للرش ي لك س روني لال م ل ل م ل للح لتح ل ي للتح ن م ل ق م لو

للل م ىل لم ت له لو روني لال ءلا لبن لح لأ ولمب ب لأ يلج لأ نلقي لم اق ن
هلم ي لفالملح لن ل قفلع ،لتت م للل لولس ت بي لت ل لح هزي ل ق لو لوم علي ل ىل م ت

ل م ل ش ي ليلت وه و لو روني لال ياللاإ ملحليالت للت س د ل له ل لتن ، ج يل
للللل مي لل

ل

ل. لي ل ع م ليل جي ل لت مل س ت ل وللخل لبل لم

ل ع لوم خلي د ل لو م لم لل–لي ل–زئ

روني لإل ل م ل بي لخاللت لم مي ل م ل نلج ليلح

لللل ا لم نه ل للف ل،ل ل ل ملول ل ةليلحي لن ح إ لكبرليل م إسه ل لث ل لأ سه ل
ل لولل م ليلطلبل ل ف ل تهلرلم يلخ يل لت ل لت ل لب لللعله لم م

لول لادق طنه لم رلع لي ل لال م لملي لت ل كب إللأ نلم كل ل ملم ل،لوال لول لرع
ل م ل م لب لظه م لل لافي لمر لي كلم لغرلأ نل ل، ي لت ل لت ببلرع لب م
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يليل لي لت لل لال م مل لأ صبحلت لحي روني للإل يلب م ل لرو دوللرالم
لأ صبحلول روني لإل ل م إىل ل ي لي لت ل م ل للم لتح إنل لف ل يل، ل لتأ خ ل عام

لم تل دول ل لم ر ل لديل ه لولت ل لت لو لإعام ل جي ل لت كلم لب نلي ليلح ره ت
لي م م ل م ل ل.ج ه ح لو ط م ل إس ل لإطول لسبي ل له لي ول لس ن لع ب لإج ل

لول س د ل لإشالي لب مي ل م ل نلج ليلح روني لإل ل م ل و ل فلع لت
لول خلي لد لي ل لل–م ليولل–زئ ق ل ب ل رويلوللليلت ملال مل ه لم يلج ي

م م ل م إىلعرنهل ءل لو فلم طننلوللله لول ي لاق ل لتح ل للايلم اجاعي
لو ىلم ل ل لإعاملولاس ت ل جي ل لت لث ي لم م م ل م ل نلج لليلح لت
ل.ل1

لتلل لي لي ل ل لضان لع زئ ل لي روني لال م ل إسرتيجي ل كز لت مي ل م ل م
طننلول ل،لوهأ نللل ي لللج ح نلم لولت خلي د ل لو لأ خ ل من لل ه ت لع لع لي ل ع م

ل روني لإل ل م نل لت ي ل‘عل لإ لكرىل ش لولطاقلو لي ل ع لوم كزي م لل ض كلال
سنلهالخ لأ س ي ل زلع ت لي مؤم يفل ملوطيلللت للن ج للت

قل-ل ل.إطاقلب روني لولال مري لبي ل طني ل يفل لت لل

ل.ل-ل مري لبي لول روني لال ل ل لإطاقلج

لب لووت مري لبي ل طني ل يفل لت ل لق لطب ون لشللأ كرلم ل لو م لم لمؤم لوثي روني ال
ل إ ل لرح لع يلال خ لحت مل،لحي ل ليل جي ل لت ل لت ل ل،لل خ مي ل لولص روني

تلف ل لري مل لإم طننل للل لوللس ت ه ببلث لب مي لي ل ء للإج ط إ ليل ع متن ل ه م س ت
ب ىل.لولل ل خ ل ع ل ل لبييلم لبيل رويلول لإل ل ل ل لج ل لفاليت لوثي يلي ل،لو مري

لول لأ لي ء بةللل لق لمؤم لوس ي لوحله مي ل لص لع ص لخ يلب لت لفه ل، روني ل إ ل رح
يل)ل م رنل لل دولي ل من فل لط يرلم للل ب ل(.لOACIم

لول لي ل ع م لول خلي د ل تهلو لتغرلأ ق ل ترله مهيل،لولي ل ه ليلم عي ةلن لشأ نهلن يلم
لكب لي لت لح لأ ن ل ج إ ل لأ وق لي لولر ما لم م م ل م ل لج ن لح ب لم لم لت

ل.ل ي ل ل ائ ل ل يالع لب روني لإل ل ائ ل حالل يلاإ ل ل لر ل لي طننلولت للل

                                                           

 1
مد   يك فرحي، م ديد، م ة شكالي م دما قطاع في الج ، ال تق السياحي  9، صسكيكدة م
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لويتأ للل ل، روني لإل ل م ل م ه لم بي لبت زئ ل هام ل روني لإل ل م ل ام لب لج ىله
ل مب ل لم ليللوللرام م م ت ل لتمي ل ي للتح زئ ل م لح ه لتتب لي ل ي لتم ل ي م

ليل روني لإل ل م ل لمرو ي لتن لم ام لب ل،لويمث ي نبل لخل1تلفلج

خلولل- لتري ل ي لت ام ملب نلين ن لق ع إ ل لوليليت روني لإل ل مي ل ما لم ي ت
.للتري م ل لل

لل- ون بحلأ كرلم للت لي لم مؤس ل ي لت لع لرام ل لخلي لي م ل لبني ل ي لت ام لبل–ب ام
لول لخ ي ي لتن لو ي لإ ل ي للت ه س ت ل م ل ه ل لي ل ل ليب لأ س ي لت لي ي

ل. روني لال ما للل

لل- له كز لي يلخ ل ل ي لت ل ام ليلب مي ل ل جي ل لت ل م س ت ل لع للرام مي ل ه
لول ق ل ل ي لرلت كلهمل ل،لك مرو ل للج م لا ل لل غيلي لت ل ء ل نل لبتح ام

لولول ل هز ل لأ ح م س ت ل لولليلتت ا لبي ل ع لق لأ ن لو لم س ي ل س ل لبني ل ي ح
م ل ل ل.للات م لل

لل- ليتاملم لم مي ل ي ل ل لف ي لت لع ل ل لخال لم لخ لبري ل ل ل لتمي ام ب
ل ه ل لمي لم يه لت ليليم ل ل ل ق يبلف للت س ب لم ع لوإ ل، روني لإل ل م ل م ه م

لع ل فل له روني لإل ل م ل كليلمرو ليلت ل صهل.مي خ بل تهلللح إ لل

لل- م إىل لل لتح لمزال م فل لت لخ ع إ ل لرام لخالل لخليملم عي لت لإعاملول ل ام ب
ل.ل روني لإل ل م ل لمرو لم لاس ت ي لولكي م لل

لي م م ل لتغر ل لأ مي م ل ام لب نلع م ل ل ك لأ  للل جي ل لوت ل لت لو يللإعام
ل بي اليلت رلج لت لل إ ل لخي لي ل ع م لول خلي د ل لدىلو ل،لوملي لأ ي م مل ه م
ل ف لس ي لم لويلأ يلمانل،لوه ليلأ يلوق مي ل ه لي ت م لع م لخ لك روني لإل ل م

لول ه لو ق ل ل رلم ل ل نلعله عبل لل،لوم للم لوت مي ماتبل إىل طننل ليلم انت
ل مةلم وتييلم ءل ج إ ءل يةللإه برلط لط

لخاللكل لم م م ل مي ل م ل نلج لح لغ م له و ل روني لإل ل م بل لخل2وتل

لل- لي لولت م ل بي ىلش ب لم ت لع غ .لل للانت لأ ج لي لت

لمل- هي لولت ل ف ل عما لولإ لتب ي ل لح ء لإج ل لللهي هي للت

                                                           
1
ي،ل م   لمف لللج  10،لب

2
ي،ل م   لف ب ل ل ج  11،لم
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لل- قي ل ل ائ ل ل يالع لب روني لإل ل ائ ل حالل يلاإ ل ل لر ل لي لت

لإماني- مل لإعاملولس ت ل جي ل ئةللت له فرلل لت لع ي زئ ل م ل لق ا لليل لت
لولم م ةلويرل.لل ه لب لم

لمل- لزملولع ل لم لي ةلوللت ل ل أ  لمب ي لوح مي ل ل هز ل لع لر لامةلل ل في ل
ل.ل م ل للع لللح

لل- يث مل لن ل لم م ءل ىلأ  كبلم ت لحىلي م ل مل لن ليل م للان ل ه ل هيئ
لأ ل ك ليلأ م ل(.متب دولي رنل ل ل ىل)لم لخ

مل- ل م ل ل مي ل ل،لو م ل لوس ل  سبل ل لم م لت لنرل لع جي لأ عالللت لبي ج ل،لوإ تي
لول ل.لأ ف ي ل م ل ل لالق ل يلفاليت فسلج لتن

إىلولل- لل ص ل ل روني لإل ل م ل له إ ل ليلس ل ي ي لت ل ل م ل ل،لحىلم ه م لخ ئي لن ل ط من
ل لم ماهم لم ء للإه لتن ل ء لعن لهم لح م ملوع رلأ م لوتي ء لق ط من طيلتكل لم لع ه ت

ل.ل لم

لل- ل ل لقي لوض لأ و طنن م ل ل غ لان لالت ل ليت لفا ء لس دوة ل خ لت لي لف ن ح
ل لللتمي طني ل ل س لول ي ل.لاجاعي ي لاق

لولللتميل- ي لإ ل ء لإج يفل لوخ لتب ي س صةلل ي لم ليلولب ل طي لبروق ل لما ك
ل.ل لبا ل للتمي للكب لت

لللل- م م ل م ل نلج كلوح لك م م ل،لو ي ل ل تلفل لطننليل لتج ي يل
ةل ل ل لمب ق ل ل لأ  لع ي لط لع ي ل طني ل ل س ل ي ل ي لح لوك و م لول اجاعي
ل.ل ط م ل لم لإ يبل لت

لولل- م ل ل ل ا لح ه لولم خلي د ل لو ل،لح لمترع لي ل ع لل–م كلل–زئ ك
ل الض لوبا ن م ل لحاي لي ل ل لخالله فلم منكه لو م ل للوأ ف لال خ من ل م

لول و للل ب كل لإللك ل ه لولظ ي له ل لووائ لي لوت لتزوي لب لغ ليلت ت ل س يةله لك ل
ل.لل ه نت للل

لل- ي و كزل م لول م ئل،ل م ىل لم ت لع ي ف م ل لتن لل م لضاا مؤم ل ثي ل منحل
ل لتن ةل لولسه يللري قل ث م فل لت إىل ل ف ض إ ل ي ف م ل ائ لل لري روني ل إ ل قب لم ب

ل. مري لبي لول روني لإل ل ل ل حلبهلوائ لت
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لإعاملول ل لث لأ سه لل لب ل ل ل ملو ل ليلحي عي ةلن لن ح إ لكبرليل م إسه لل لت
لم م ل م تهل يلخ يل لت ل لولطللت لو لرع لو لادق لمنه الله ليهلف إ ل س

لول خلي د ل لخاللعرلو لم لي ل ع طننلولم للل م م ل م لنهلل ل لتح هل لايلم
ل. لال روني لإل ل م ل لعنهلميا نب يل ل،لو لولاجاعي ي لاق

د ل لو لت لإط ل عويله م لول لولخلي ا لب ىل لم ت لع لي ليلل مي ل ئ دو
لبـل ل مت ل لب ل ل لم ي ل ء لخل1لإج

ل.لل-ل روني لولال مري لبي ل طني ل ل ق لب
مريل.لل-ل لبي رويلول لال ل ل لج

ل ئ د ل ى لم ت ملفلع ل ي إ ل ليم لل–حي ط لم م ق لإ ل لمان ي لل–لإ لي ل ل م
ق لب لللت تخ ح لو ل،لم منلا م طننل للل للالن ب ل ل لأ ولج طني ل يفل للت

ل م ل لع ف لم لطلبلوح س ا ملفل ل لولويت خلي د ل رويلل لال لأ ولق لي ل ع م
ى طلم ت م لو ئ لوللدو ي للإ مري لبي ل ي م ل م لت ة ل له لويم ل، لي ل ل م

ملفل.للل ل ي إ ل لعن مته ليمل م لب ءل(لل لإم ل،ل ل ل،ل ا لب ل)ل ت لم
عملأ كر لضانلت لوللولغ ل لأ ول ي له ل لبلمللتأ منلوائ ل ل ي له ي للت ء لإج ل هي ت

ملن لع لبلوهالخللإ للل ن م ل ائ ل ل لم ي ي لج

لمؤمل- ق لم لميا لولشه طني ل يفل لت ل ق لبب ص للخ ليلحي لوح ملم لت ل ل ج
ل.ل ط لم

انلخل- ل ل ء م لبلولإ ل ل لفلوس ا للل ن م ل لثا ل ل للفل ي له لم لتأ ك ل كللغ
لبل. لل

ءول ج لاإ و م ل للب لملفل ي لولإ روني لإل لو مري لبي ل لبائ رلليلتنهي ليملت ملفل، ل من
لملفلول ه س لولإ خلي د ل لب ص لخ لعرلش ب ل ل كز م إىل ل لي ل ع لم ائ ل ل نت طيللإ
لول مري ل للبي ل إىلم ل ي لتح ل للوثي س إ كليمل ل لم ل،لوام روني ل.لإل لم

ل ي لأ ف لم ل ول ل خ يلا م ل رن للل دولي ل من ل لح قل2010ول س تح ل لإطاقللك خ
رويلول لإل ل ل ل لأ عج مريل لوللبي له لس ن لأ ف يلل2015ك له حبل قللل اس تح

مل.ل ل مريلعرل لبي رويلولغرل لإل لغرل ل ل للرانلج

مل ل لوض لحىلكا خ ل ل ي لأ ح ل ل لج لم ى لأ خ تيب لت ي م ل رن للل دولي ل ن
رل ل لل للل ط لالن ب

                                                           
1
ي،ل م   لف ب ل ل ج  .ل12،13،لم
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ال لولح ي لالج ترلم لي لي ل ع م لول خلي د ل تهلو يلأ ق ل مرو ل لأ نله ولللش
ل م ل نلج لخاللح لم طنه لم هي ف ل ي لح لم زئ ل لهمل،لس م م م ل مي

ل.ل ولي ل لل ل ج لول لالزم إط ليل تن لمؤس لي للعرنهلولف لكبرليل لوثب جي لوت

ل ب ل ل م ل لو ي لإ ل ل ل لو ه لإ ل لما لي و ل لأ ب ى إ ل م لسي مرو ل له ن إ
ليلسملولأ ن ي يلال زئ ل ط حللل لوي و .لللل م ل لول ز ل ليلكنفل ين لوس

يلخلتل لث لبل ل.قلم مي ل ل م ل لي

ل ول لح لي م فلو م ة،ل ل ،ل مي ل ل ل ،ل لربي ،ل ل لمل لت ،ل م ل ع لق لم اق ن
لل للهي ب لو ي لا س ما ل ي لح ل لت ل لو م ل م ل جي ل لت بي لت ي زئ ل م

ملش بيل لن لم ني م ل ع ل لبلل ي ل.1ا

ل ء لك ف نل ل للحي لتح يليل س لبل لم لو لكرو ليلت ل ، ي ل لو ي لت مةل ل ىل ل
ل م ل ل رويللا للال لتح رليلشلل لت ل لق له لأ صبح روني لأ لل لا حلح لن
لت لع روني لال زئ ل للإسرتيجي ئي ي ل ل و زل ت لت لاط له عه،لولم تب إ ل لم ي

ل لتحتي لل لهي لو لهي ل قي ،لولت لبري ل ء ل ل ي لت لوج لم ل ،لوتن لاسرتيجي ء ل
ل ي لت لل ليل س لمل ء ج لل لت لاعاملو جي ل ىلت ل لن مل لت لمب هلم لت وم

م ل م ل جي ل للت لوام ملأ ف فلت ،له لبري ل م ل ي لوت ه لضانلمل ل،لوك لت لو
ل ء ل ل ل ليل ي لت ل ي للتح روني لال لتتجهلاسرتيجي ل ، تل لو لع ا لم ت ع

س ينلهال فنلأ س له لح لخ2لبري

لل. .1 لت لاعاملو جي ل للت مهيليل ل ي لت لو ل لمل لت ل ام ليلب لن ل  ع

جل .2 ل نلت لتل لاجاعي ل ل للمي لت لاعاملو  ي

ل لمؤس ظ لم يني لت ل دو ل لع لركز ل لغي ج لي لأ ن فنلم له ل ي لله ماح و
ليل ل لا لتزوي لرو لي ي لللت ي مل لاس ت نلم لم لتغلبلو لف ، مي ل ل م

ل رويلم للال لح لملي ه يبلت لت مل لمه لا خ ل ل ،لت يث ل ي لت لل ليل بري
ل لتغر ل ن لم لح ي لخ لم ن لم لو روي، لال ل لتح ل ح لم هي للت ي لت ل ن ي ل
سنل لهن لم ي ل ل ل ق ل رل لبت م لأ نلت لللجزئ ليم ،لوهن م ل ل لا خ يل ل لت

ينل. لوت

                                                           
1
يل  لخا ل ل خل،عب ه ل ي(, ل ل ط ل ليل للا سرتيج يل )ح ملا ليلعل لبح ل ي يلت وه و للو لت للاعاملو يث ل جي ل للت مؤم

لنر, ول ي لا لبح ل ل لث بي ي15.14ل ل.ل5ل,لل2003م
2
 E- commission ,e- algérie2013 , op , cit ,p9 
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لمل ليلكا لوم لم ت لن ب لم ف للل ف له لي ل ل لأ ح لأ رت لملي لب ع ل ث
ل لمل ع ،لوإ لي ل ل لله ي ل ب م لل لملفلح ع ل جهلح لت لوج ج سب،لكالي
ل لربي ل لوق ، مي ل ل ملنلمختلفلا ل ل سيبلل ل لم لالس ت ح لت ى أ خ
يل ل ي لو ي لاق لن ل لي ه م ن ل هي للت قن م ل لوف ، ل مه ل لوأ ح ل
ل وىل ل ل ن حةل ليلم لمي لت لكا زئ ليل لاعاملا لم ىل ل ف ض ،ل لللب واجاع

لي لبري لم ي لوت ل مي ل ءلع ل ليل له يلومب ج جهل يلكت ل.ان جي ل لت لل لل

ل مي ل ل م ل ش ي ليلت لك لي روني لال لا و ل فلع للل مي ل ل ض م فل لوأ ه ش ي م
ل ق لل روني لال لا لم ه ليلق ل تلفلاج ليل نرلللبح ل ل له ل ،لين زئ ا

يلأ ول وةلت ل ب م ،لوليل مي ل ل جةل.للللم م ل ق لجهلاخ

ليل مي ل ل م ل ش ي لت لع روني لال لا لي ل بي لت لوأ ا ج لنت ص اقليل لان ن
ل لا بي ىلت لل لتح ل لب م ل ل م ل لو ف لم جهلح لت ل لبرو س لأ س تب ،لي زئ

عل ىلف لم ت ي لح نلم لم فل ،له روني لايال جي لت لم لحي بي لت ل له لخل1لي

لخ -1 مي ل ل لا ن ل للمت مي ل ل م ل لو ليلتر ل مب ل لم كلع لأ نلهن
اقل لان ليم ،لوهن مؤس ل له ل ليلتت ل ل ن تلفل ل ل مت لأ شالل للم ك

ل لح ف ليلع ل لا ليلب لملج ي للم لخالل لم م ل ل م همل يلم
ل لوف له قل لت ل ليلم لو م لاعاللول لليلب لت لول م ل م ل جي ل ت

للايلخ  ل

لخ - ي م ل ل ق لب ل لولائ للأ مت اللأ هز كزلاس ت ملم لن لع ل ليل م لانلي حي
(HP)لل ي لليسلالب لوق لوم لي لح ،لأ م لف ك ل م ل ليلع ج لم في لط ا وه

ل لأ هز لم ف لانلم للم ستب لمل يلل(HP)ف ملحت لمل لمبني لب للع ت ل ب ب
ل ئ دو ىل لم ت لع ج لم ا لبهلح ،لتت ي م ل ل ق لالب ص ل ا لبي ل ع ق

ل كل د ىل لم ت كلع لوك كلفه لوب قب م لول لتأ ك ةل ليلح له يلي ت طيل
ل ع لم لقب لم ه ي لت لم ل لت ل م لب لوأ ن ص لخ لكبر ح لج لح لق لي ل

سن. مهن ل لم لع للت ل نليله خ  م

لخ - ا ءلانت لأ ثن ل لت ل لملي ي ءللت لثن لعله ليلملاعا ل لرم ل لأ نلم
حةلأ وىلمل لم ا لب لبنل ئي لإح لو م ل م ل لبن ليلتت لتكل ا انت
كزيل م ىل م ت ل لع ج لنت ل ليلاخرلج لو لا ل ل ى ل ئ دو ل لم لاني حة م

ل ر ل ل فر لت ى لأ ىل لم لوه ل م ل ل زئ للا ي لاإ ل ليت لفا ص لخ ه ل م
ل. ج ونلتأ خرلي سبل من ل ق ل ليل م ل  م

                                                           
1
لال  لح ي ,للف زئ ,ل للا طني ل ل س م ،ل مي ل ل ليلا ش ل مل ل ،لملت م ل.ل19ل
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رويلخ - لال لللرس لتزوي لع رويلي لال لالري ملخ يبلمل لملتن حي
ل ه ىل ل ر لمب روني لال ئ س ل لل س ليمل رويلحي لال لري ل م لخ ئ دو

لرل ف لي لم ني رويلم ل يل ي حلب لملف ،ل ه لول ق للل لوخ علي لوف لكبر ع
ل. ل نل ي كل لولك ء دو ل  مي

ل ل م ل جي ل لت بي ىلت للمكالأ  لب ىلخل ل ي زئ ل م ل ل لليلا لت و
م ل م ل ي لح ول لح لي ل ل روني لال م ل ل م لا ص ل لم م

لخاللخللللللللللل طننلم ل154لل
ل -1 لخ م ل لاعا ء لل لهيئ ل لو مه لبنل ل لت ل م ه ليلم ل لتح ل ص ل م

ل لي ل لل لح م ل م تلفل ىل لل ص ل ل ماني لأ صبحلوس يةلتتيحل لأ نه لو ص لخ لئي ل
ليل ل ضي م للل ف لم ط لأ ولم لأ يلف ي لي ت لحي خ لأ يلمانل لوم لي لال ل تت

جهل لوخ ط  .1ل
لخ -2 ط م ل لم يبلا للت يبلا لت لش روني لال لا ي لم لم ي ل ل ف ت

ل ليله ي زئ ل ب لتج ىل ل لولالن مي ل ل م للل ل ف لل لوص هي لولت ط م ل م
لوفل ليلا م ل م ل جي ل لت ي للم ةلح لأ م هلم لملولض لم جي لت للم

ل لت ولل حهل لي لخم

ل

مل) ل3ولل زئ لا ليلا م ل م ل جي ل لت م ل حل ل(لي
ل

ل للل لليلا لت لول م ل م ل جي ل لت م لل ةلح لأ م
للم س ئ ل ،لم س ئ ل دوةل)ل ل لمؤس لو ق لخلم ل لع م

،ل لا ل ل ، ل ل ن، لرم ل ، ل م ل لس ل دوة/ ل لس ل ، م
ل.ل ل جاع يلول ل ق طيل ل لسل ،ل لل

ل لمل لافرضلللت ب م ،ل لب لملع لت ،ل لللبح مي ل ا ل ل ب ل ل.لمرو لي
ل للل ص لخ للسه لب مل ل ب رلوم لت ، لي ل ل ب ل ل لمل أ مت

لأ يل لم للع ل ط مانلللم لأ صبحلاإ ل)لحي ن ي ل شه
،ل بي ل ال ل ل ب ةلم ىلسه ل ف ض طي(ل ل ل لر ل لام لغ م

ل.للل (،لحي و ،ل ل)وفي ني م لةل
فل لم لي م كل.لول لبن ل ق لخاللم ملنلم ت للل هيا كلت لبن لبنل لش ب لمرو

ل

                                                           
1
لخلل  لالت لانرن لش ب لع م ل ين لق ن لولي ق لم لأ كرلين مخل،/,www.wilaya-constantine.dzلاطا لعليهلي  01/04/2016ملاطا

http://www.wilaya-constantine.dz,/
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هل ني لت لم لم لوه ط م ل لم م ل ل يبلا لت جهلح كلت ولليتبنلأ نلهن لخالل م
ل م ل لمؤس لب لي ل لع م ل إاح لف مي ل ل م ل ش ي لت لح ل لتح ل م

م ل لمه م لخ له مي ل لل لو ي لم ف لوي م ل في ملش لشأ نهلأ نلي لم مي لطننلل

يل ل لانرن لش ب لع م ل ل ظي ل ل ق لخاللم لم ي م ل له لأ مي لللع لاس ت وم
ل لل يلب زئ ل ل ل لام خ ل ل ل ظي ل ل ب لم ل لوع ص للم لوب ي

لرح ل لمل ي صبلومانل من ل لوع م م ت ل ه ضيحل ملبت لوي للمي ب م خل ل.1وا

ل ي لت لملول يلللت ه كزل م لدىل س د ل ب حلمت لوس يةلت لعرلانرن جي لت كالأ صبحل
ىل ل ف ض ،ل ،لواق ق ل حل لو لي ل ل لو لرع ليل لتمث ي لع لمزا لح لحي ، لب ع

لل لب ص لت ل لعاق ب ل لبلم ل ل ليم ،لحي ط للب لملع خالللت لم لج فريلم
ىل لل دخ ل لأ ج ملريلم ملو ملم ت ل لم مم لعليهل لح لخاللم كلم ل ه لوي ب
ليمل ل وىلحي ل جي لت ل اقلملي ن ل لم لواج لملري لت ي كلط لب ف لفي لم لت ل ضي أ 

ل لخ لخ ح م ل تب ن،لو دي ل ق ىلم لل لدخ ع ،لطب جي ل)لت ب ل م ل م ىل لل ص للل
ل ل...... جي لت ل ،لتأ كي و 2ل

ل. 

ليل للوس لب م لس مي ل ل م ل فه لع لق ى لأ خ ي لت ك لهن لأ ن ى ل لاش لج كا
ل م لخ لم ل لن ل تف له ل للرا ب لت ل م ل لي لتمث لي لو ط م ل لم يبلا ت

لا لرك ليلتنهجه يل ن لث لمل لت ال لبال جلشه لنت يلوك لملاس لت ل جلشه لنت لع طا
بيليسل, لم

لليلل دلح فلي لس لم لوه ح لم ءليملع ج ل له زئ لا روني لال م للللح لتح لملف وم
ل مي ل ل م ل لملي ،لوتب ي م ل ملوم لتن ئ لوس م لخ ي كلتن ليل طنن،لم لل

ل ل لت ل لماح لم ، روني لال م ل لم ل حيليت لم لاج لحي عرلانرن
زيزل ةلوت ل ل لق ي لوبت كزي م ل لا لن لي ل.ف لاقلمي لا

للول -3 لخ س ي ل ي ل ك م ل ي نرليلت ل ل له ي لح للح لتح ل لم ف ليت زئ
ليل لبح لو س ي ل ي ل ك م ل ي للت ي لب لن ليلأ صبح ل روني لال طي دم مل ه م
ل فلع ل ىل ل لالرو ف ،لي مي ل ل م ل ق لو لع روني لال لا بي لت أ ث

طي دم ل للم لطب لأ ولي م لخ لأ صبح لي ل ول ل لتك لحي ، روني لال
ل ل س ئةلم ل لط ماني لتتيحل ، زئ لا ي لتري ل ؤس للل روني ل ل ف كلن لهن أ صبح
ل لم ا ل ل لو لخاللم لم ل لو ل ل ي لط يه،لوع ف نلبغ لرم ئبليل لن ل قب

                                                           
1
Direction général de la fonction publique, pour une publique moderene et perfomente, 

disponible sur: http//www.concours-publique.gov.dz/,page web consultéele 20/04/2016 
2
يل  زلمه ،ل لعرلانرن جي لت ل لي ،ل لب لع ي لت لملول طيلللت ل نل ي ،ل طني ل ل لربي ل ،لو بي ل ل طي دم ل ي لنر،لزئ خل ونلا ،ل ل2ئ
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ل ف لخاللن للم ت ل طيلق ل يل ل لسل ل ن،لكاليتيحلم للرم ،لمه روني ل
ل لش ب لع لي لح ب لوم ف كلم سة،لولل م للو لت ل ، لزو ل لس،لج ةلا ج

ل  .ل1انرن

لخل -4 مي ل ل م ل ليلب لود ليللرع روني لال مي ل ل م ل لأ نلم ملم ال
ل مله ه ىلم لل ص ل للأ نل إ ،ل ل ولي حهل فلم لي لزئ لوج م سه حل لم لق م
ل. بي لبأ شاللن لان طنن،لول للل م م ل م ل لو  ع

كلو لوصفل لم ، لانرن لخاللش ب لم ل و ل م ل جي لت ل م ىلخ ل ج ال
ءلاي ل كت لول م ل جي لت كزل ىلم ل لتن ل له لب ل ل لع ليلوف ل بي ل ج ل لا

للتاليفل لح ،لوي مؤس ل لله ي لع ئ يليتيحلف ل ،لام روني لال غب ل ل ق ب
ل لب ل ل لع ت ل لظ لي ص لخ ، لبري لو لي م لتاليفل ل لفه لم ، ل لب للل ل ب اس ت

حةل. م ل جلنليله لم

ليل ،ل زئ ل ي لب لمؤس م ل كلالن ب لك للل م فلم ىلت ليلاخ ونلان
فل لف ، روني لال مي ل ل م ل م ه لتأ سيسلم ل ع س ت ل لأ ه ل إ ل ، مي ل ل م لا تب ت

ل م ل ق م ىل لم ت لع لري ل ع ةلس ل له م لق ةليلل825س ى لنرلخن ل ي بلب م
لريل15/09/2008 ل ل لملي ىلأ نلع ل ص لت ليلخاللمل ه ج ل ليلت يل يل

يل ملقي ىل ل لولصل لق ملام يلل2213ي لري حبل ل ل لملي م لخالل لم ،لوه ملي
ىل لم ت ليلتملع ل لي ل نبل لج ل ل ي لن قل للل و لالي ع م ىل لم ت يلع

ل. لري ل بي لش ب

ي لم ف يلللتت ل لاج لخالله ملم لت ل لنج ل لللحملع ىلافي لأ خ مي ل لل لو
ل لع ملم ل ل ىله لل ص ل للأ نل ل ل يلم زئ ل ل ل لعرلام م ل لم لم ل له
ل يلوف ،لو ي لن قل للل و لالي ع م ىل لم ت لع طي ي مغن ل ق حبلالب ل ل ملي

لرع ل لوتر لم ،لو ل.له مؤس ل له خ ل لي م ل م مل ليلت

ل م ل ل م ل بي ىلت ل مي ل ل لب ل لب ي زئ ل ب لتج ل لمز لف لس ب لم لع وتأ سي
ى ليلم ت ع لن ي لت ح ل لبغي روني لملال لوكغره للأ ه إ ل م للتكل م ل ج

ل. ب لتج ل جةليله م ل ق لاخ لو ه ليلير ل ا لت ل لم ي ل ل ف لع لق مي لل

لخالللل لم زئ ليل مي ل ل م ل لع ه اس ن ،لو روني لال لا ا جاللح ل م
لييخللل لم

                                                           
 

لل1 ق لم لأ كرلين لخللاطا لانرن لش ب طيلع ل يل ل مخل،dz.org-www.apnلسل لعليهلي  01/04/2016ملاطا
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ل -1 يلخ لت ل يلو ل لت ل ء لبن ل ي كليلضو ل لويتج لمرو لتحتي ل لبني فلمؤرل
لي ؤلل لت لي ،لحي روني لال لللاإ لوللتح زئ ليل ل للتأ خ لملح ه ت

ملت س ت ل ق لولو م ل م ل جي لل ول لح ي،لو ل ل مغ ليل لجرنن لم ن للام لت
زئ للأ نل ؤل،لال لت ل له لع ب ءلاج ل  ل لللب ليل ي ي ل ف دولل لأ وىل ان

ل ي لت م لولس ت ين ل ب ل لفر لخال يلسبلا لع لب لوأ ول ، لاني ل ي ب
ل لبأ مهلأ  لت ل ض ليلف ل ب ل ل ل ن للأ نل إ ،ل لإ ليل ت لمبي ل مله ي ت

ليلا لتأ خ لولىل يث ل جي ل لت ليل فلبستا لض لتمي ل  .1م

ل ص لخ زئ ليل روني لال لللاإ لتح ل م لب ي ىلت ل لي م ل م مل ن ل لقةل ل حي
ل مي ل ل ه لوم لأ غلبلا ليه ل يلت ل روني لال ل با مل لن ع لاإ لام لت

ل. روني لال م ل لمب ي لت لع لأ ث لم لوه

لخلت -2 روني لال زئ ل لمرو جه ليلت ل لا لولل لبن تب م لل م ل لضب م
نب ىلج ل لي ل لمه ص لوخ لبري ل ء للل ل لو جي ل لللت لري ل لت لل م

ل لأ ع ع ىلم فل له ي ونليلط للي لتح ل ام لب منلع ل ل لج لم يلوه ن ل
ل ء لل لظ لي لهم ص مت ل ي لت لو م ل ج لوخ ن لوت سن لهن لم لبري

ل مرو ل لع صي ل ل ل ل ي لل56خ لعليهلح غ لي  ل.ل900رللانرن

لخ -3 م ل م ل م ل ف للض ل مي ل لل كر ل لوب لمي لت ل ل مي ل لم زئ ل ي لت حي
ل لمي لت ل لرم فل لض دخ لل لم خ ل لمه ي لع عتب ىل كل ل ج لوي جي ل لت
رويل للال لتح ل كب لم لع ل م ل ي لت لع لسلب ث ل لم لوه تل ل لمي لت يلأ ط

لتغر ل ف مليلث لولخلوي زئ لأ نل ل ، م ل لحلمؤس وللم لت ملم ال
ل ءلاط للبن لم يلم لللتزللت للأ ه إ ل مي ل ل ا ل لم ي ل ليل م ل م ل م

ل م ل ملله  .2ل
رويلخل -4 لال قي لت لل حم لم لبل ر لملي ىلح ل ج نبل ل لأ ح م ل ل قي للت

ل تي لثب لقم ء للإع نه لو ص لخ زئ لا ل لت لو لاعام جي ل للت طني ل ل س ل ي ل ي
جي ل روني لال ثي ل ل له ن لت لأ ن لجب روي لال قي لللت لاع بة لق لغر

ملول رلاس ت لت نبل ىلج يهل لح ي لط لع بحلم لي قي لت لأ نل لللتغرل ب غرلق
يلخل لو ي ظ لتن مل ق ل  ل ةلم لسل ب لي يلولل لل نهلغرلم لي ل لخ قي لت ل  .3تلفلع

                                                           
1
  E- Algéie2013 donnea un nouveau souffle pour le développement des TIC et des 

entreprises du secteur , disponible sur :
 

/www.cio-mag.com/algerie-2013 page web 

consultééle 20/04/2016 . 
2
ل،ل  ء،ل لزه ل ط للف روني ل ل م لح ليل2013زئ ،لم زئ لليل لت لول م ل م ل جي ل لت ب ،لب
مللing=a&pg=1049 //elabweb.online.fr/articles.phphttp?خ لي خلاطا ل.ل20/04/2016ا

3
،لل  م ل ل لا لح ي لمف لللج ل.ل26،لب
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لخ -5 م لليل لت لول لاعام جي ل لت نت ل ر لت قي للع ي لاق ي ض ل بل تل
نت ل ي ليلح لكبر و يلدل ليل للاإعاملوللواجاعي يث ل جي ل لللت لت

يلك لللتزللت زئ ليل ل ل لله لي ل ي ض ل نل لف له لم ل ل بلن ب لب لتأ خ
مؤهلنلو ل لع ا لم و ليتج لل لحي ى لأ خ له لم لم لت ل ى م ت ل لن لو امي

ل لانرن م لل13لس ت ل لب ل لو ل ب لم لم لت ى لم ت لدهم ي لبنل لم ل ن ملي
ل ملح نل.ل17.5ع  ملي

رويلخ -6 لال لتري ل حةللغي لم لي م ل للل م من يل ن ل ل لاط لأ نلغي حي
ل له عي لون م ل م ل ول لبت ل لتت لي ل ا م ل لم ي ل ل مم ل روي لال ل لتح
لتكل ي لت لوجهل لوع ي له لو صي لعنريل لع لو ه ت وةلو مت ل مل ل م

ل ن ل ل لاشال له بح لت لأ ن ف ل لم لال ش ل لمت للاإ ل لتح ل م لأ م جز لح ني
يلول ن لق ىلن ل زئ ليل م ل ل لا لانلت لوىلح ،ل روني لال مي ل ل م

يث ل جي ل لت ل ي لط لع ه لم م لت ل ي لوط م ل م ل لح تب لم ضي لم  ل.ي

ل م ل لمرو غ ليلصي لن ل ع ل ىلرو ل ج ل لتر لأ عا مبني ل ا لت ل م أ م
لل ل ل ي دو ل ب مت ل فر لت لم روني لال م لل لا خ يل ل لت ل ل تح

لول ني ن ل ل ل ط فرل لوت م ل ىل ت ل ي لبت ل لفاليت ص للخ لت لو لمؤس ي لتري و
لل. لتح ل لملي ي لم م لل

زل ت لوي زئ ليل روني لال للاإ لاح بي ىلت لل ص لللل لتح ل ب لع لخ حت
ل م لب ي خ ل ل عي ل لو جه لت ل لله م د ل س ي ل ي ل لا م لع لع ال س

م حلوم لن لل لتح لأ سسل ميه ليلم لح عي لق م ل لع لرش ي ل ب ءلط ض تهلوإ
ل. روني لال م ل ل م ل لم للح لللتح لكنتيج مي لل

ل روني لال م ل ل لا بي لت للنج لاس ليلج لي ل ل لا ن ولم مل نل
مل ل لوقي ا ل ول ل لووض مب طال ل ةلع م ئ ليل ي ل نلتكل ل للحي ص للل ه

ل لي ل رويليلا للال لللتح ي ءل لبن حةلاكاللو ل.1ىلم
يل ل ي دمل فرل لت لرو زئ ليل روني لال م ل ل م لللل لتح لبل ليت لس ب م
ل عي لن ل ة لللن لوح ؤي ل لع ز ت لي م لوطيلوش سرتيج ل لم غ لوصي رو لل

ب ل للم لومهجي لي ل ل لي ل ب ليلت ل ح م يرل م ل ج مل لي لم لوه ل لل
ل لاعامل جي ل لوت لري ل لو م لق م لعن م ل س هلس ي لح لم له لول ي لتن

ل ع للاإ رونيلت لال زئ ل ل.مرو
رو لال م همل لم بي لت لأ ث م للت وة لتؤسسلوم ه لاعتب روني لال لإ لو ني

ل جهلوم لت ل له ي للتح لجزلح جي لت للم لللتح س ي ل ي ل لا لم ع لن ج ل

                                                           
1
يل  ،لخا ل ل لم،لعب لللج لب ل.ل5،ل
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ل قلأ ش ل ي ل له لت لو لاعام جي ل لت لو لري ل لل ي للت لس ن ل لم ل2009م
لومل لوح سرتيجي ل نت ل لع لجز ل ىلأ نل رل لي لمرو لج ي لشأ ه لم ج ن

ل له لي ل م ل ق لو ي لح م ل لم م ل ى ل ل ص ل ل لبغ روني لال زئ
ل لوم بلي لم ت ؤي ل ي لولتن ي ىلح ل لولمرو م ل م ل م ل لج لملي لب لاق ك

يل.لللللل لاق لم ليل ل لب لتأ ثرل ل و نل ب ليل م  ل

للللللللل زئ ل لمرو ليلج ي لتأ خ لخالل فلم ل ل لمام ي لح يلم ل ل ي لت ل ل وين
س ت فل لض لي لب روني لاعاملولال جب ل لوت يلملانرن زئ ل ل ل للعرلام لت

لح لوك ل روني ل ل ل لح لخ غ ليلصي لن ل ع ل ى ل ج لح زئ ل لأ ن لويؤك ي لتن ى ل جه
ل فلسرتيجي للأ ه لن وىل ةلا مت ل مؤر ل ي لت لع ء لبن ض لب ل عي لون مي
م ل رل ىللتح ل ف لاعاملولض جي ل ملنرلت للت يلفاليت رل لتح للو لللت برام

روني لال للم

لبيلللل س ل ط إ ل لوي ل لتح زئل ل لي روي لال ليؤك لول، مي لتن ل نن ل ل لأ ن ي مللت ت
ل)ل روني لال زئ ل بي ملت لأ م س ي ل س ل ق م ل لم لت ل(E-Algérie 2013انرن لم ،لوه

قةلوح للع رونيلي لال لإ ل ب ملج ل.أ م روني لال هزي ل ببلغي  ،لب

إ ل لوج لع س يوحث رونيلس ي لال م ل ل م ل للح لللتح ن ل،لم مي ل ل مؤس ليل
زئ مبا ل لب ص ل بي،لم لالج ه لوص ليلم يلهل لملت لم إ ل،ل م دع ل ح بحل ،للت
س ي لل س لت لح حلي لم لوخ روني، لال لإ ل ه ي لم لي م ل لم قي لت لم لوم ،
ل.ل مي لل

زئ جهل نلت رويلإجإ لال للل ي لتري للبي إىلت ل هاملحت نفلىلأ نهل لأ نلي ،لم
لا لإ ل لبي ي لم مام ل لرو فرل رونيمللت لال م لو روني جيهلل س تن ل لم ،لحي

زئ ل جه لت لخال للم ئ م ل لاف لتغ لوطني ني ن لق ن س لت ج إ ل لبرو إىلاهام ل لي ح
س ت ل لع مرتب ل ني ن لل لت لإعاملول ل جي ل كليملت دولي،لو ل س ما ل كب لم ط إ ،لل

ل خ ل ،لولم لي ل ب لتج ل نلاعتب لوللللب ئ جةل.ن م ل ا لل

للجن ل ي لت لومث ي ل لل–ل روني لإل ل لل–للجن لم ليلترملن ل بي لاج مؤر ل أ ح
س يلت ل ي ل لإ ي،لو ل ي لجهل روني لال للجن نل لو ص (لملCOMMISSION)ل -E،لخ
عمه يلت ل دمل فرل للت ي لت ل)لبلجن زئ ل سرتيجي لاإ ص لخ لمزني ام لب ي  e- Algérie،لوح

لرم2013 الل س ت ل ي إىلغ ا،ل لس ن ضه ،ليملع ب ت لم ي ي لتن ح لم ل(لوف كلم ل2009،لو
ل مل2013إى ل س ي لبت ص ل ل ل لمب جي لت لم لإنرنكا ل لن ل هي لبت م ل ،لل
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ل جي ل لت وةلتري لولو لا ميلتم ل ل لإ ل م س ت لل،لالليل لل لن ل ي يلي
لت يرله ي .يلكي مي ل ل لب مت ل لم ه ليلت ل م ييفل لوت مه ل،لوتن

ليل لا و يل لتؤ س ي لس ي إ ل ج لل دقي ل ي نلح رونيإ لال م ل ل م لللل للتح له م إ ،ل
م ل ي ليلح ي ل ل له ىلق لم ي إىلح ل ج لح ي م لل ،لو لبري ل ل ،لو

لمل ق إىلو ل لي حةل،م للللم مي لت ،لو ي دو ل ب مت هالل إ لونل ل فلع ل ل،ل ج م جزل
ل لتح ل إسرتيجي ليليل ص لخ ح مت ل لإماني ل لم ف قلتت لتغيرلب لأ نليمل إىلرو ل ف ض إ ،ل

زئ جةليل م ل ي و ل لظ ر،لو لتح ل لب لللم لليلت روني لال م ل للح لللتح

لول م ل لب لدمليت ل ل ل م لأ م ص ل ل اح إ ل ل، مي ل روني لال لإ ل م لب ي ت
من ل م ل جي ل لبت ل مت لوللبل للوس ل للوط مهللت لأ م مروع ل لكرىلم ون ب

ل ه لت ل لإىوت ل ل و مل وةلتن ول ل س لوتأ هيهلما لل، ي لت ل ر كرليلم
م للتن مي،لوإ لتن لل ي لإ ل ب ل لل.ةل ل يليله ل و ل لم ليلح ل،ل

ل زئ ل ام لب ي للتن لو م ل ل عن ل ل لبن لرك لخل لوج إى ل له ع لت والت
رل لال ل2013وني لم لإسرتيجي ل له ي لتن لع ل ل ملي ل ل ل دوةلأ ول 1،لحملأ نل

ل 
ل لالم ه لاست لهن رونيوم لال م لزيليل لم ءلعاق اقلوبن وللان يلح ،ل

لبنل لوللرك ل ل لو ل لخل ي ست ل م لخ يلجللع ل ،لام
فرل لت هلم يل3.2م لم لع ليزي لوم لرخي ل ما ليلم ول نل لملي ليلن ول لماينل

ي للتن ف ض إ ل،ل لبن ب لت ب ل لل ي ل%65إىلخ لبن ب مي ل ما م ل ل.2%ل80،لول

ليلبن ل ل ل ك لوم و ل ف لاوم روني لال لإ لأ نلزئءل ملم نهلوال لل ل ل ،لم
ل،ز ق ل ل له لع ي تزللب لم نفلئ لأ نلت ليلم ل ه لت ل كلب نلهن للف م حل لف م

ل ل ل م لعم جه لب روي لال ل لتح ل لدم لول، للإم ي لت ل لوجه لع روني للال
ل نلس ن ن إىلق ل ج لل2000وال ل للق زئح ليل ل ءلت ع لوإ للل وللم م حل لف ،لياح

للل للح لت ل م ملخ لليلت م ل ل ل ل ا ح حةل لم لأ م لم لوه قل، ل
ل،لول لن تفل له ليل ل للت ي ركنلأ خ لم ا لل ل لت قل لس لليلتن ي لادخ

ل لع مري مل س لأ و للرك لكالأ نلص تفل له ل غي للت خ ل"للأ ولل ه لعرلش ب زئ يل
يل" حلاج ل"،لوم ل"لج يتي ل ل لللرك لنعا لوج للع لي م إ ل،ل ل ل لع لان لم

                                                           
1
 - kamel , benkadi , "E-Algérie 2013 : partenariat public – privé autour d un programme L état na pas la 

capacité pour mettre en œuvre le programme e-Algérie 2013 " , disponible sur : http:// www.elwatan.com/ 

e-algerie-2013 , partenariat – public , page web consultée .25/11/2009 

عي لغر أسي   دي  ااجتم جن ااقتص ا  –ال ء  –اسك ل اأعض ا لدى الد م  ااتص جي المع ل رة لتكن ء في تطبيق مخت بن
م االك ل ( : الحك ا ) الجزء اأ را اأم المتحدة ، بير في اإسك ني ، منش رة االكتر ني  التج .ص  تر 2
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و ل ه لوم رويل، لال ل لتح ل لمب لعي ث لي و لب ي لو لل، لغ ل لح ل لتح
روني وةال ل.ل،لو مي لم بيليسل"لكرك ل"لم ل للات ي زئ ل لرك ءلس ي للإم

ل لزوي ل ل دوةليل ل ا ح يلأ ىل يل ي لتن مل س م ءل"ل لج لف م يلخ لمزو ل لفاليت أ م
كزل)ل لم ي لط لتملع ل م ل ي ليلب ليلان ل إىلSERISTالنرن ل(ل يلس ن ي لتن مل س م نل

ال،ل1998 لاح ىله يلأ  لو لزوي ل م للخ غبنلدخ ل ليل ف ملروطهلجبلأ نلتت ،لوق
ي لج للل غ لهالنرن لبن لوم ن يل، ل ي لجزئ ن لي لأ ن خ للرو لطلب م لوت ،

ل"ل ل لت ل ي إىلو ل خي لت ل1للع

ل،لول لالنرن لزوي ل م ملخ لبت ل ا ل ل لب لم لع إىلت ل للل18م لحل رك
يلانل،لولل2000 لو زئ ليل ل لت ل لق ي وةلح ل ملم نهلوال ل ملماح لت لم هن

ل ض ل إنل ل،ل"لف روني لال م ل ل م ل لح ي لتح ل ءلمرو لبن ليلملي بحلكري لأ نلي ت م
لب ب ل لفاليت ص ".للخ ولل لب ن لم ي لض اله س ت ليزلل لم لانرن

ل ل ل و نل لولإ لمب لوتن ي م ق إ لليل م إ ل ، روني لال م ل ل م للل ل لتح ل ي م
لا لم كزته لم لي م يف، ل ل رلخ ليليلعن لو ، ل ل له ه ف ليلي ل ي لل،م ي لم
ل ل ماني لوإ لم لأ صبحص لوالت ل، ل له م إىل ل كلرو للهن ك م ل ل ل ح لوف ،
عةلهلي مل لب ي ،لوم ي ،لوت غ رللصي ل إ لل إ ل للاإ ي لتح ل لوني،لومب ل ل نله ،لك

ل لتحتي ل لبني ل ج إ ليل ل لهل لت لو م ل م ل جي ل للت ي لت لعنو ليلمث ل،لو ل مي ل رلال
ل. روني ل ل لإ ل ليلمرو

لح لأ ي تب رونيي لإل ل لإ ل لمرو لي لل م ل ل م ل ل ل لي م له ج ل ي لوح ،
صي ل لم اق ن ل روني ،لوللال م لع إ لالأ يل لليلمت دوللتتأ ث ل لم لكغره لزئ بيئه

لو لرم ل لمج ي ،لوللإ مي ل ا لتن لو لإ لل ليل للإصاح م لب لبيه لم ليلج
رونيلتحل لال م ل ل م ل لللح م ل ليلمؤس روني لال لإ ل بي لت لأ وجه لك ح ،
ل. ني لم

إى نليتجهل مي ل ليله لأ يلاح لم لـلج ي زئ ل م ل ل لإ ل صي ليلخ لبح نل لركزلإ ل
لإ ل له ق لو لولع قي ل لأ مل لوفالتمث لأ يل، ي لغ ي إىلح لل ص ل ل ر ليلت ل ا ل

. ش ي ل روني ل ل م لع م لخ ي إىلح فل رويله ل ل لمرو

لي لف يوالت زئ ل م ل ل لإ ل ىلبي ليؤ يل، ه لل م ل لب جي ليلإىلت ل لل، ت
لل ط لبروق ل لبي،له ل ل ا ن ليليل نول ل ل ل ل م ل،ل و ل لع سلسلب

                                                           

يذ رق   ري الجزائري الديمقراطي الشعبي ، مرس تن ن البريد   أ  المؤرخ في   – الجم ن المتضمن ق
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،لول م ل ل للإ ل هللغي نيلانل ن ل ءة،لحمل م ،ل لفي ش ل لللحمل لأ ا ليلمث ،لو
ل.ل م ل ل لإ ليل

لب ل قلم ل ي ل لبرليله مل لتن ل لطبي لع طح لللاإلوق لتح ل لع ل،لوتأ ثره روني لإل ل
،لول زئ ليل لوف ف ح ل ج طهلب تب ىل لخاللتبنلم للم لتح ل له ا لح فلع ل
ي لولإ لام ل ل س ب ل ب إ ل لمؤسيلول،لم ط إ ل ج إ ليل ل يءل ن لوللق ىلح لم ت ت ي

ل لتح ل له م إسه ىل لبل،لوم غ ليلصي طي لبروق ل ي رونيل لال لإ ل ي لوم لم ل ن ،ل
ل. طني ل ل لبي ل ه لت ي ق لو ي لم لم

ليل لبح نل يلولإ لإ ل ل ل لنم ل قي طل لبروق ل ه ل ه لت لع لوغيم لحمل،
لول ل ل لل ن،لوح ن يلحل ل م ل لع ؤولي ليللم ي مه ننل لق ج حل ،لي زئ

ل ئ مل ل ي،لتمزليم زئ ل م ل ل لإ ل للبي لمين لاعرفل يليؤك ل ل م ل ،لوه
ل ي إ ل ق لم ك لهن عبأ ن لن ل لوغي ي، لإ ل ل ل لمؤر ت ل س لت و ل ف لوض ،

ؤو لم لإ ل ملنلبأ هز ل لدىل ءلفيهللي يلج ل ي مه ئيسل ل لخ قلج ل ي ل له ،لوم
لم لم س لم يلم لت لم ب ل ز لت لأ ن لحمي لأ ح لل ل"... ا ل لو ش ل لو ل ل

لول خا ميلت ل ل ل ل ن،لولل طن م للل ه ببلليللليغت ل لل ليلت ل س ما ،لتكل
تن إ طؤل يللتب مهل س ءلتن ن،لللوس ن ل لو وةل انل لأ  ليلت لل،لو ط م ل لث تأ يلع

ل1..."ل

ل ل د قةل إىلع ل ا لت ل له لأ  ل،لولحي ل ل ل ل ي ليلح لمي لم إىل ل ع لي لم ه
لل ل كي ل للل لح ل"...لجبلأ نلن ي لط لع ل ف ل له مب ل ليلج ل طي للبروق وتلح

لي ل ،لوالتمي لبا ل لاق لر لول،لكالوخمل في ل ل للغي لح لجبلأ نلن ص يللت
لول ق إىيت ل لهمج غ للن ء لإصغ لو طنن، م ل م لخ لي لاج إ لل لح لع لق إ ل ،

ه جب قهملولو هملح ي لهملوت لم ف إض ل إىلوج لأ شرل .. م لامةليلخ ه لمه لته إ ل مل،
ل لأ نلت للاإ لينبغ لم ه لم لم ه ليلم لحي لم مي ل ل م ل لولع حرم ل لأ ن لليه ي ت

طننل.."ل  لل

لإ لل لح م لب فلوج لأ ولض نلغي ل زئإ ليل ي لح روني لإل لعل لنت س تغالل،له مل
ب لس ح وفليلم لنل ليل لرش ي ل لوغي روني، للال لتح ل ي لم لل،قلع يله
ءةلول م ل ن ل ا لتلن ل ه لم لم ن لع لق ي زئ ل م ل ل لإ نل إ ل. ب ق للل طي لبروق ل ي

ح م ل لم ليلع ع لاج يبلو لت لخو لن لمني عرفلب كلم لك ل،لوه ي مه ئيسل ل
لل27يل ي لمال1999أ ف ي ل،لم إ تةليل لم ي دوةلم إنل ل"... بي لا ي ،لم ا ل س
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لولول لن وىل ملج ،لوع ل لال لن فلو يلت لم لا لوللت قيبلله ليللل ل ي للالم
ي لبتب ي يبل،لم لبالالح ،لومه م ل ل و،لوم ل فل لأ ض لأ ع لله لدىلللل ين م

ع م لول لل ف لأ ح لون ء ل ل ل...وج ل ل ل،لوأ ب م ،لواس ت ي ل ائ لل
ةلبيهم،لوبنل دوةوح مل ه لم ه لوش م ل ؤونل ل برل مليلت للإسه ب لم مي ل ل م ل ي ،لوغ
يهل..." ل.1ت

لم اق ن للو ل) لاجاعي م ل ل ل نفلم لت لإ ل لالSocial sciencesأ ن م ل ل لو ل( جاعي
لول ل نل لالإن تب كهمم ل لف نل،لوالت لم لولزم ل م ل ا لل،ن ملع ل للم

ننلابتلم لب لأ ولصاه ه لف م ل ل لإ لملف ل،لوم لم لق ي لزئ س ي وفلس ي ب
لتلول ليلبل لأ ث ي يق لع لل ن ط لبروق ل مه لن م ل ل م لللل لتح ل لع أ ث لم ،لوه

ل. روني لال

ي لتخ فل نلض لل ل ل ليلكالم روني لال م ل ل م لللل لالتح ص ل ي م ل غ ،لوصي
كزي لم ط ليلإ ل لهيئ إركل ل لع ي لب ،تلفل،لو زئ عةليل ل ل ا لوللتن لم اس ت
لي ل ىلأ ملر لم ت لع ش لن ل ده لت ج م ل لتأ خ ل ءله لو نلسبب لشأ نهلأ نلي ،لم

ل لمرو إج ،لوليل مي ل روني لال ليللإ دولل ليل روني للال لتح ل لج لج دلي
ل لله هام ل لنبل.لأ ول

ل جي ل لت ل م س ت ل بي منلولت م ل ع لصن لع روني لال زئ ل إسرتيجي ل م لت يث
ي زئ ل ط م ل منليلحي فرل لت إىلرو رويل للال لتح ل لمرو ف ي لم ل،لوه ي ع ل ل أ 
للح ح لم لالخال م ل ف له للبل في إض ل لوق لب لويت ل، للجن ل لوأ ن ص لخ روني

ل(ل،ل روني لال م ل ل لإ ل)ل روني لال م ل لمرو للنج لس لق لال روني ال
ل.ل خلي ل لش ب لخل ي لط لع للاإ ه لم روني ل إ ل م لوخ بي لت ي ىلت ل لي ام لب

رونل لال زئ ل إسرتيجي ل ي ليلت لأ ملخ ىول فل له لمرو لم ر لمالملت "للي
لول ل لو ي له ل لوائ ءلعرن لأ  ع لوج لي نلف للتح إسرتيجي فل لأ ه ط إ ليل ني م ل ة خ

ل ل وللم يل ل لخالل رويلملي لإل مريل لبي ل ل ل بحلج لس ي ل،لحي فالل2010لإ
مري لبي ل طني ل يفل لت ل ق بحلب لس ت ر ل لخالل لملي روني لإل نهلمليل2010/2011ل ،لعلال

مرل لبي ل ل ل يبلج لج لي لرو ل لم اأ و لب ل لعين لي روني لإل ل لل،ي لم طاق وإ
ص لخ لميا ه لل لم ىلع لم ت انرلع ل ل س لب ني م ل ة ل لجا ي لت لوملي ،

ل،ليلح جي لم ل ا للب لس ن ني م ةل طيللل ل ل ج ل ل من بل ت ل.ل2"2013نلي
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ل م (ل م ل ل روني لال لإ ل)ل روني لال مي ل لمرو نلج ل ىلع لأ خ ه ج كزل وت
هلحز للخ لس ن لقب زئ ليل ل2013م تهله يلح رويل لال ط م ل ج نلب ه ،لم

ما ل،لواإ ت لبلمبي ليت لم ةل،لوه لم ل،لوبأ س ئ ل ل لالرع تي م ل م ل ل ب إىل ل لن نهل
رويلخالل للال لتح ل لمرو ج لت ل ي لتن ل لو لتزم ل، روني لال ي ع ل ل من ل ي ت

ل. م ل ل لس ن لم

روني لال زئ ل إسرتيجي ل له ليلت ل لبنل لوم مي لح بي لت ي لح لع كزه لت له
ل ل ل ليل عي لق بي لت ي ل،لوت ي لولأ ف ييسل لم ي فلح ملل،ل ليلت ع لنج
ل يلخل ليل يله لت ليلم ل،لو م ل ل لم

ل -1 ي لأ ف مي لح بي لت ي 1ت

 

جهللاإت لم روني ل إ ل م فللخ كل.. رونل،لو لال ء لإج تلفل ليلت يرل ل ي
دوة ل إ تلفل ل ب لت ا تلفلم ت ،لول،لوبنل م ل ي لب لمي ع جهلت لت ل له م

لإ لبنل لش ب م ق إ ىل إ ل لحتيج لبني لع ه عا ل لرو ل،لم ف ل ل ل للات
لومؤم لتبري ل لضان لم كلللم لو ملل، ل م لو ا للالبي فلم له نل لوك ،

لللج روي لال ب لام ت ل ي لزئلتخ عه تب إ جبل لل لي ل ل لب ي لح لم لف ،
لخل ليلت لول م فل له ل له للبل

ل - م ق رونيإ لال للاإ جهي للت ج ل هي للت بر لت ل لب لوض فه له ي لو ،
لإ ل ع لم لوائ رويلع لال قي سبلللت يلم ن لق م لتن ي ل لوخل روني ل ل ي

ملإ ل نلهالخلل لش جهي لت ل ل له  ،لويأ خ

ل ع يلق ي لتن جهي لت ل*

ل سرتيج يل م ل لم جهي لت ل*

مل- إ ل ييسلله يرلوم لوم ع لق ع لم لت م للل ي ج لم ع لق ملوض لن لمي لف اني
ل. مي ل ل لإ ليل م ل لم

كلل- ل لويتح روني لال ما لت ليل لث ل لم فلضانلم ل.. ي ج لم ي لأ م ع لق وض
ي ل ءل لأ ثن م ل لتأ منلامللل ج لاإ م للأ ول لتب ل لي لأ لملب لتخزي لول

لخليمل- روني لال م ل ب لب م ق للإ لإ لول ط م ةلبنل للف ت ل لن ج إ ل لخاله لم

لل- إسرتيجي كزل لت ل،لوهن ه لم ت لوضب مي ل لانرن ل2تأ منلش ب

                                                           
1
  E- commissio,"algérie 2013  " ,op,cit,p16. 

2
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ل

ل لج روني ل إ ل م اللوخ ل ل لج روني ل ل م طننل،لوخ م ل لج روني ل إ ل م لخ ت
ل روني لال م لأ نل ل،لحي للرا لوللاإ ل ن ل لم يةله لت ئفل،للت ظ ل

لخل ا لم ت ب لأ  روني لال م ل ل،لوتأ خ روني لال ئ س لال لب لع ه ي لليليملتن

 .يل لإ ل ل ل لع في ل ل لم كرلق ءل ض لوإ لإ ل ج لت لتأ كي فه لخلوه عامي  إ

 لخ علي هنلخلللت ج ليل ص لللت ماني إ كل لهن م ل له ي لط  ف

ل لري ل ي لط لع ل، طنن م ل لو لإ لبنل لل Emailأ / لع لبح ل ا ل م س ت ل أ و
رويل لال م ل لم

ل. لاس ا لوع ي لأ ولح
 ماهملعرلانرل اللم نلاس ت رف للل ما م ل حله لخلت ماتي ىلم ل ج ونل ل ن

ل  لتن

 ل لإ لوليسل ط م ل ئ لل ي لإ ل ء لإج ل لت ع إ لت تلزمل ما م ل للخله لتح
ل مي  ل

رل لملت ل ل ل ليل عي لق بي لت ي فلت له لل447ولإج لمي لقب لم ملي
لخ إج إىل لل ص ل ل لبغ ي ل ل ئ دو لول لللهيئ

طننل)لل295 - م ل لج روني ل ل م ل،لل112خ عامي ل(لل183إ علي  ت

الل)لل86 - ل ل لج روني ل ل م ل،لل19خ عامي ل(لل67إ علي  ت

ل)لل66 - لرا ل لج روني ل ل م ل،لل24خ عامي ل(لل42إ علي  ت

لتري ل ليل زئ ل لتأ خ ن لولإ م ل م ل جي ل لت بي للت لي ل ميلت ل ل لللإ م خ
مي لي ل طننليلحي إسرتيجللل ليل لن ل ع إ ل لحم روني، لال ليه فرلمهجي لت لم اق ن ل ،

لول ي لن ل ل لم م لللت رحهلقي يلي ل ر م ل لم ل افلسا خ يل"ل ليلت ل بي لت
رونيم لال م ل ل لإ لءل ق ل ل ل،لم حيلي لط ج نلم ح نلنلفيهل/لفهملي ،لوترع

هم" ح لللي تجيبلل ق ل نل لل إ ل ي ل1يلتن

لولوتت ي لن ل ل لم ي لط نخلل ليلمهج بي للت

لولل/1 ي لن ل ي ل وللخلت ل ممه ل قلم ل ل لم ف بحلأ كرلت للي لر يزلع لت لخالل ،لم
لا ليم روني س بل من ل س ي ل س ل ل ط من لل م ل لم ق ل لع لركزلع ل،لأ ول م ل
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ي ليللرو ح مت ل للاإماا لطب ه لم م لت ل ليلللم ل م مل ليل ه ل ي لت للم ،لب
ل. ق لل

ل2 ل يلخلتغيرل لث ل مه ،لو/ل ي لن ل لم ف بحلأ كرلت للي رق م ل للم لم ل بي لت لقب ،لول
ل لن لم كلح ل يوح للم يلي لوم لي لم لأ كرلق لأ خ لح للق خ إ لخالل ،لم
ءل. لبن لول ي لت ل مليلملي ل،للي

لرل ل ط إ لويل سحي مت ل وللشاللوج لبنل لمرلك قر لمل لافريل، ت م ل و
زئ ل،ل،لا ا ل إىل ل خي لت ل لم لب لع ي م ل قب ليلم ص لخ لعاجي م لن م يلس ي

لا زئ ليل ي ت م ل إىلتزوي ل مرو فل ل خروه ل ي ل لم ي لت ل ئ س لل لم لام ،
لبن لصة م للإق ي يلتخ ت م لو عي ن ل ل ل م لل للن لجر ح لف لم ح لي ل لب ،

ح ل ولل إىل ل ا لأ و لم ل/ بي ل ل ل..ا ليل يث ل جي ل للت لبح ل لح لوم ي، ن ل
س مت ل لل بي نلم متخ ل لم ع لم ىلم للل لعا لأ ف تب لا مله لس ي ،لحي
نل لب 1تلفل

. 

كلا لب ء لإج ل لم ي للل م لق لتلهج لول ي ل ل ل ر مل ليفل لللرا و ءل ع إ ل ،لوك
لرل لو م فرل ليلت مهنيمتخ فرل ي،لوت ت ل ي ليلت ر ويل للسنل يفلم لت و

ياحل لر ل ع ن يبلل لت ل ج ليلي متخ ل ي لر ل كزللرا ءلم ن إ ل لع ل ،لول
ل لت لو م ل م ل جي ل لت ئ زيزلوس ل،لوت ي ل ل ي مل ل ل.ل2حاي

ل ل ل ه ليلخ ل لم زئ لفيهلأ نل لللل للل رونيوم لإل ل لإ ءل كلوىليلبن لهن ،لحي
ل لم هع م لخ ملب لت ع لوم لإ ل لب ليلخ ل ق لم لقب هاملم كل ،لوأ نلهن

لإل ل لم ر ل ل م له س ب لح لي لي ل ل للإ لوتب ي وتن ل ل لع ء ل ل لبغي مي ل
طننل للل ء ل.3لإج

ا لرو لأ م لأ صبح زئ ل لي روني لإل ل لإ ل بي لت لج لأ ن ل ل ل لم ل خر ل للي ي لت
ط للل م م ل كزم لوم ك لبن ل ى لم ت لع رى ل ل لي لال ن ي لال تلفلل، لو لري

لي م ل للمؤس خ لاإ ل، ل لمل لت ل م لخ م نلم ليلح يث ل جي ل لت الل لاس ت ،
لمؤس ي ليلت لانرن ي لربيت ل مهيلوق ل ي لت تلفلمؤلل ل،لوجهزل لبأ لي س

روني لإل ل مهلإ ل ج إ ل كي لح ف ل لأ ج ل،لم ل م ممل ل ل م ل لمؤس لب لمت ي ،لوح
لل فرل يلت ليلت ل ش ل يل،مل لإ لت يرل للو لت مل ليلع عي مؤلن لو ط م يبل لوت س

                                                           
1
  "Le projet d’hôpital virtuel euro- méditerranéen confié à l Algérie medinnov euro- méditerranéen de 

l’innovation " , disponible sur : http//www.medinnov.com/le-projet-d-hopital-virtuek-euro-mediterraneen –
confie-a-l- algerie.html , page web consultée le : 17/11/2009. 
2
  Kamel, benkadi,op ,cit. 
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مي ل ل لهيئ لو ليلاالإ طنن،لولإر م ل لب تلفلم ل ب للشاوهملولس تج ب ،لوس ت
يل.ل فلقي ليلظ لعله لل

ل لم لع لان لم ع لن ف لع لق زئ للأ نل ل ل لم ك ل ب لس عي ل ل لتج ل ءلع بن
ليل م حةله ل،لم روني لإل ل طننلإ للل م م ل م ل ي لت ي إىلت ل لي لح ،لويلت

ل. مي ل ل م ل ش ي نلوت إىلح لل ص للل س ما ل له

ل لمث لإ ل م ل ل م ل للح ليلانت م حةلح لم روني لإل ل للرونيلإ لت ل للم لتح ،لو
رللل ممب ل ل م ل لمؤس لم لطنن روني لإل ل ل با ل لافريلعر ص لت ل إى ل ،

ل لم ل لوتن ل، متل لو ، ل هز تلفل ل ل م ل م لتلاس ت م لوب جي، ل،لل لت لو
لول ي ملللت يل.لت لي لت ل ه ليلش مي ل ل لإ ل ر ليلت ل طي لبروق لل لم

ل لإ ل ل لتح ل ليلظ لإ ل عي نلن لإ لتت أ  لب لق مي ل لو لشروني لهي ع همل،لاإ مةلم
لل ،لو ي لإ لو لي م مل لن ،ل مؤس ،لو مي لتن يلبيل لت ،لو كي لل لإ ل لي ءلب ت لا ي لغ ،لح

،لوليلاف لمي ل ه ،لوأ ب نه عللج نلوللن مللل هل ل ل ض ل ،لو قي لت لو ل يرل لوم ملنلي ل
ل. ي تم م لول

لليلمل دخ ل،ل م للل يلع لرو ل لأ صبحلم لول روني لإل ل لإ ل بي احةلت قلان
لأ ن للرقي لك  م ل م للول لت ل جي ل هلت لتتي ميم ل ل م ل ملمؤس مللوه ،لوت

إص ل ليلج ي لوح طننب للل م م ل م ل لاح لع ل ل ب ق ىل لم ت لم ف ،لوت
ملللم لخ لم م ل ل ا من ل يه لتؤ ليتيح لم لع، ل لم لي لع هج ئ ليليللوظ لو ،

ل. مي ل ل م مل لت مه لم

ل لب لم روني لإل ل لإ ل ل لم ك لب لإصا ل م لب جه لوتن ، روني لال ل لتح ل ضه لت م ه
ي م،لملإ ل رل ل ل ليلظ ي ل..محةلرو ل لع يل،لوان لإن ل ع لت لول مي ل لل

لت ل يه لي لم ميوه ل ل م ل لمؤس ي ل لي ا لت ل لع ء ل ل لع ل ل ،
ل،لوتل طي ميلبروق ل ل م ليل لط له له ي لب لخ لن روني لال م ل ل م ،لف

لومن ل، في ل ل لو ب ق ل ل لي بيل، لو ش ل لو ، للا ليملب م لت ل لان إ ل ص لوخ ،
لولللتتل ت ةل لم لفريلوف م لتن ل ي ل لمث روني لإل ل لإ ل لج لم ل،لوه ل وللمي

م ل ل م ل للمؤس إللالتح ل م ل للرش ي ل،لولللسبي للم لمه رويل لال للم
هيا لوت ي م ل هلم ملمن ل م ل ل م لقمل هلم ي لت .لل،لوم للن

جل ءلنت ض إ ل ه لم ي ل إسرتيجي ل ل،لمث مي ل ل م ل للرش ي لك لي روني لال لإ ل بي نلت إ
لع بي ميج ل ي لإ ل ل هز ل قيلم م ل لم لم لوح ل، م ل ا لم لم لي
مي لبل لط م لأ م ي لرو ل م ل م لنرل لح جيه لت لف لالإعانل، ني م ل ظيفللم لت ل لع
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ل،ل لمي ل،ت لحي عه لمختلفلأ ن مي ل ل م للل ف لم ج لوإ ل، م للل س ي ل س ل ا لبي فرل ت
ل ل لعنرل يلع ل،لكالي له ليلي ل م ل عي لن لع ط م يل ل لشأ نهلأ نلح لم ي ج

ل اق ل ل لح لم ل ل،لوي ط م لدىل ي لط ل،لع مي ل ل م ل هلوبنلمؤس لبي لرعي
لع لمؤس ،لولخل ء ل لو لي فلال لتت ليلم و م ل طننل،لوت م ل ج ي ت تجيبللح

ى. م ت ل لي لع م لخ لللع

ل لمؤس ي لج ف مل لبت روني لال لإ ل لمروعه ل لي ي لام لخالله لم م
ليل ي لج لك سل م ل،لوإ ي لي لت ل لغ ل يالع لب لمت دوةلول لشؤونل ي لت ل،لليسلاإ مي ل

ي لإ ل لن ل لم لق ل،لح م لتن يلول لإ ل لوللل ط م لبنل اق ل ل هي ل،لوت مؤس
لمزل لم له لوج ل، لوري ام للم لب م ل فرلم لوت ل، مي إلل ليل ل، مي ل ل لللاإ ط

لول مي ل ل هز لبنل ع ل.ت بر ل ل ء طننليمزلال لم

ل م مل ه لم لبي ل ل ل ل لم ل طننل،لوي م ل لحي ليلم لتغيرلري فلح كلس لل
ليل مي لتن اتهل لم ت يلوتزي لإ لهيلل ل ي لت لع م لن ل،ل مي لل يل،لوتن لي لت ل ه ش

ل ت ل،ل ق ل ل له كلم ل لينجملع ل،لوم م ل للع يلللح لإ مل له طننلبنلماتبل م
ء.ل ل  ليل ج لتاليفل،لوت ليل

ل روني لال لإ ل بي ليتيحلت لولوالت فلانت لص ءلع ل ل ص لف مؤس ل لغ ه
ل لطلب مي لل لإماني ،لفلل مؤس لتكل لم لأ وق ع لم ج كلح نلهن لت ل،لول م لل

ل لإ ل لع كيبي لت يا لت ل خ إ ل ي لط لوع ل بيل، ل ل ل لخال لم ح لم ن فلت س
ل يل. ل ص لت مل ل،لت مي لل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل
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لخ ج س تن لو لخاص

ضل سلب للي لأ فا لهلم لت ل لس ب نلم لإ م ل نلج ليلح روني لإل ل م ل لأ مي
ل لولرع رليلج ل ل لب لمت ش ي لم له إ لل لتح ل م ل لع للزم ليلأ صبح ل،ل مي
ل،ل ي لي لت ل ل عال ل ي لتأ  نف لي ي ل وتن ل ل لو طي لبروق ل جز ل لكر لو ما م ل إج

طنن م ل غب لل ب س تج رللو ل ل و كبل لت لج لو لسهةلولري م لخ للع يل
هل. ي ليلن

ل م ل ل لمؤس ل ف ل ي ل مةلي ل ل ل إ زيزل للت خ لم روني لإل ل م ل بي نلت إ
لتح ل ي ليلح غب لولل م م ل م ليل م م إىنل يل لتؤ إ ل،ل لممز م فلخ له للبل ا

م ل ترليلمله لوت لتاليفل، ل ي لولخ نل ل،لح جي نت للإ ل ل ئييلمؤس ل لبل
م لل لح ي ل نل لول،لغرل لزم لبل لوتت ي الووق لم لم روني لإل ل لم لافي س ي لس ي إ

روني لإل ل م ل له ي رونيل لإل ل م لولل،لول نل يه ليلب ل لم ي لزئ ه لخ ت
ل ي ل للول نل ه نت لأ ول ه لم لع لتؤث ليلق ل بي لأ ولاج لبي ل لتأ ثرل ل فلب لللن ل وىلوح
إىل ل لت ل أ  لأ  لم إ ل نلاعتب لب ه لأ خ م ل لجبلع ه ل ليل ل لم ا لت ل م

ل ل روني لإل ل لولم ء طننل.ل م ل لطلب ن لم لي لل

لي ل رل يلل ي لت ل لرام ليل متاح ل لت لول ح ل ل لتغير نل لإ ئ دو لول ل ل
لو لمي روني لإل ل م ل لمرو م لللت لي ىلو لق لدف ل ل له متاح ل اجاع

لا ل لمي إن ل لكا ، للولزئ لتغ لل ن إ لجبل مهم ل ل كبله لويلت مي ل ه
ه يلم لبريل نرل لولل ي لت ةل س ل ل له لم لنللم لم ه لم ه ع لق خ يل لت ل ع ل رل

لول ي لت ل نله لولح رضه لت لق خرق لأ يل لس منلم لم لوله لج م مل لت ي م ل أ نلحن
ة ل.لوسه م ل ل ملاق إىلع لل خ لل ل م ل لتأ شر مللن لولي للولرع

لو صي لت مل لت ،لم لس ب لم لع لخلتأ سي لي لت ل لاقرح

لأ نلل- ل إ ل مي ل ا مةلامن ل ل ل إ ل بي لت ون لل ليلح ل قي ل ل لوج ملم ال
مل لتن ل في لث ل لغي مام ل ل كري ل ئ ل ل سيب ما لجبلتغرل ل،ل ئ ل ل مي لتن ل ف لث لو
للتتاءملول ه ي مةل.لوت ل ل ل لإ

لل- ع إ ل مةلي تلزم ل ل ل إ زيزل للت خ لم روني لإل ل م ل إسرتيجي ل م ل عا
ل ي ل ل لو للإط له لقي لع للتغيرلول ل ل ل لتبيله ملنلع ل ل ج لت رو
ل.ل لبنج ه بي لحىليملت
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إل- ل بي ليلت ج لت ءل لب لوجبل ا من مةليل ل ل لل ب ل ل لتج ل لم اس ت
ل.ل بي لت ليل لنج ل لف لم لح مةلم ل ل ل إ ل لفل بي للت لح لليلم

مةلرلل- ل ل ل إ ل ل لوجلل لع ل ل ل له لللجبلأ نليملف إ نل،ل ملنلحىلت ل
لول بي لدهمل.لأ كرلج لي ب لم

لل- ي لتري ل نب ل لاعتب ن لب لنأ خ لأ ن لجب روني لإل ل م لللح لاح بي لت إى ل ل ص لل
لول ي ل م لو ي ل لو ي لإ .لو ني ن للإ

يفلل- لت لث ليزي لم لوه ل، يث ل جي ل لت ل لت ل لم ش ي ملنلم للل يني لت ل دو
لبنل م يل ل ا لت ىل لم ت لبأ نه سله لين لم لول، ي ن م ل و ل ل ف ل الع ءلإج لأ  ء ك
ل.ل لل

لإلل- ل ع ل طننلولنرل ملنلولل رويللل لل م مل ه لم حلبتج ي لت يث فلح ملم تزوي
ل.ل روني للإل

رلل- لإل ل ل مي ل ه لأ ب لم روني لإل ل م ل بي جهلت ليلت ل ب ل ل كلب فلهن لوض وني
لول ل للات رللتحتي لإل ل م ل بي لت ملبأ مي ل ل ع ل فل لولض م ل نلم للتح لك  وني

ل لولج وي ل كلجبلوض ،ل لم لإ ل م لللح ي ق لو سرتيجي دوةلإ يل لم ت لع روني
ل.لول لتخ ل لمي لم لم ي لف مله لي لم لخ

لل- م ل لسلبيع نلأ ن لوإ اه لنت لم لواس ت وم م ل ا لل لس ب لوةلوض لق ،
با لم ت ه لوت ي لت ل م نلب لح ع لل.لإ

لثل- يهلم لولت ي لت مل ه لم س ي لت لع مل ل رلف لإل ل م ل بي لت ل،لل نلج وني
يفلول ىلت لم لع لأ س م عةله.لي ل فل ل ط تلفل ل ب لس تج

مل- ل ل لمؤس ل ف ل ي مةل ل ل ل إ ل بي ترلت هلي م لخ نلج ليلح غب للل إ
لل ل ي لوخ نل لح جي نت لإ ل ا إىل يل لتاليفتؤ ئييلمؤس ل لبل م ل ترليلمله ،لوت

مل.ل ل ل لل

ل

ل

ل

ل
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يل لو جي ل لت ل لتغر ل ليلظ لبري ل م ل و ل شالي ل لم لم س د ل لخالله م
ل لخاللمب الم ج ل م نل لأ ولي جي ل لت ل لتغر ل لتأ قملم ل ي ليلح ل خر ل له م وم

ل. لتغر لتكل لم لبري ل م يفل لت قةلم لخاللع لم لسلب

ل للاإشالي ي لن ل نب ل تلف ل لي لت لو س لاد ول لتن ي لو ي لن ل نب ل لم اق ن
ب للل م ل ل ل ل لع عا ل وح للم لبري ل للل لاسرتيجي ملا ه لم اصاحي

ل ه ط ل للم لتتح لبري ل م ل ل يلج ل ل م ،ل ف ي لتن ل لأ س لبري ل م ترل ليلت و
ل م ل ل لاسرتيجي ي لا لي ل ل لي م له لجزء لفأ صبح ، لاسرتيج ه و ل ى ل ي لي لت

لم ،لوه ؤس لللل لا له لفأ صبح ل خر ل ل ن ليل لمزي لب ح لن ل مؤس كتهل أ 
فل لت لل ليلبي ئ ل لو ق مت ل ل ح ل س لد متام لو م ل ل م لن لو ي ل ل مهجي ل مث

مؤس ل لع ل ث يلانلهل ل جي ل لت نل ليلمي ص لخ لري لتغر ه لوت للاس ت ص
لبل لتت ل عاللوأ صبح ئفلو ظ ل ءليل ل  لتغرل لحي ص لخ لب لبري ل م ل ل لوع م ع
نل لأ نلت ل خر ل لع لفالب ليلف ل جهل ل ل لاا نلله ،لوحىلللي لي لع لوه ق

جيهل ،لوت لبري ل م ل لوق له ي لوت لتمي ةلع م ئ ل له للم ل ءل ل  ل لح كه سل
ع ليل يلجبلأ نلتتا ل مب ل وه و كلأ صبحل ،ل ه لتتب سرتيجي للخالل ه لم وهيئ

لول لن ي للبري لم م يبي لت م ليلب ليلتتج ةل يبلف لت سرتيجي ليل ليمث ي لوف جاعي
للل ء لأ  ي نلوت ىلح ل ل ل فه له للم م لب ي لللج لمه لوت مؤس ليل لي م

ل لبري ل للل ي لاج ك ل ل ل ي س م ل لع ف ل لي لسبب ن لت لي ل ز لح سرتيجي وإ
همل. غب هملو ج لح نلاعتب لب ل خ لخالل هم،لم جيهلأ  لت هملع ع لوم

لخ س د جل لنت

له ليلمن ل س د لخالل لم له ف ل لع فزلوتأ ثره مل يبلون لت ل سرتيجي لل ض لم
ل لمب له له لبري ل م ل ل و ل لوالت جي ل لت ل لتغر ل يفلم للت ل ف ل وق
ل ه ك لن م جله لنت لأ ع لري ل لتغر ل له لم ب م ت رلو ليل لبري ل م لللتأ قمل ه وم

لكالييلخ

قفلعليهل .1 لهمليت لك ص لبري ل للل هام ل لت لبري ل م ل ل لـ س د ل بين
ل لتغر ل لمه ص لوخ ل ف من ل ا لت ل ه لم لع ه لوق مؤس ل ج
مل لأ فا ي لت لع هم جي لت لي ي ج ل ه و ل لأ ن لاهام له ه لي لم جي ل لت

همل.وخرل  هملوه

ل .2 ي يبل لت ليل لم ف للل  لالن ب ي فل م لو مه ل كت لأ نل س د ل بين
ل لأ ج لم لبري ل ه ةلم لف يبي لت م ملب لت لع لبري ل م ل ل كلمل

ل. ءه نلأ   ح
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3. ، ل ف ل لويتجهلح س ءلم ل  ىل لأ نلم ت س د ل للبين ا لص و لج لم حي
ل ج لاد م م يبل لت ل م لب لي لل ج ببل ل لو يث ل جي ل لت مل س ت لتأ قملو

ل. ق لب يبي لت ل ج ي لاح ي  ل وىلوح

كل .4 ل لل ن ه لب لم للاس ت لم م يبي لت و ل م لتن لأ مي لع س د ل بين
مل لو ل ل ف ل لع ع ل.ي يث ل جي ل لت ل يفلم لت ءلو ل  نل لح لوالت  ه

غه .5 لت ي ل ل ل لطبي لم يبي لت ل لرم ل ى ت ل ف لت لع س د ل لبين م ل
لول ، مؤس ل لي للبري ف لت لتأ ك يب لت ل لرم ل م لبت لبري ل م ل ل هام

ل م ل ل ل لطبي لم ه ل.لت ف  لل 

ليل .6 لكثر ع لت يبي لت ل لرم ل لم ت ب م ل مه لو ل ل لأ ن س د ل بين
ل لق مؤس يبليل لت ل سرتيجي لأ نل للع لي م ل ،لوه يث ل جي ل لت مل س ت

متاح ل ي لت ل لالتغر ل مت ل لمه ص لخ ل ل ل ل ل لم تب نلم  .لت
ل .7 لبين لم ف لتت له لوج ي لم فز ملح لبت لبري ل م ل ل هام ل م لأ نلع س د

ءل. ل  ليل ءتهلخ لك ئ تهلوخ لوه ل ل ج  ح

لأ نل .8 لع ليؤك لوه لف ي ي م ل ج لملهمل نلم اللح ل ل غلبي لأ نل س د ل بين
ليل ص لوخ ل ل يلوايلله لغرلم ل.ل ج ل س ل ت لو ي م وفلغاءل  ظ

ل .9 ل ج لف ئي ي ل فزل ل ملأ نهلم ل مي ل ق ل لاجلع ل ج ليل لزا لأ نل س د ل بين
ل ليله س د هللل لأ ثبت بلم لح لبري ل م ل لوه لق ف ليل يليزي م

نل.  مي

ماف .10 ممثةليل فزل لأ نل س د ل اللبين ل ل ا ن لم لم ف لت في لاض او ل لو أ 
ل. مه لو ل ل ف ءلأ يل ل  ل لح  والت

(ل .11 بي ل) ة لع لغر ق لط ليتب مؤس ل لي لبه ل م ل لرقي ل م لن لأ ن س د ل بين
ل م ل ل لي ء ؤس ل لو ؤوسن م ل لبن لوف ل ي لت لي بب ليت له والت

للل م ل ي ،لوأ نلام لرقي ل ي م لول مل هله لن ؤو م ترل لي ،لحي بري
ل لبري ل م ل ء لأ  لي لسلبي لأ م لعنه لين لولله لامؤس ء ؤس ل ل يب لن ي

ل. مه لو ل ل خ ل هملولالت جب  ل

ليلمل .12 مؤس ليل لاجاعي م لأ نل س د ل لأ نلبين لم م ملأ نل ل س
ءل. نلا لح هملولالت هملولق مه ل ف ل م ل ل مالم نلع  ت

ل

ل

ل
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لخ ج م ل م لق
لخ بي ل ل لالغ ج لأ وللخلم

لخ -لأ ل م ل ل مؤل بلو لل
1. ، ه لم لبريللأ م ل م لللنر,لل،ل ي ل م ل لخل  ل2020برو
ل .2 ن، م ل لأ م ، و لم لبريأ م ل لو ي بي ل ل م ل ا ق ،لإ ر م ل ل خ لبرو ،

 ل1990
،لل .3 ي ل ي/أ /أ م لا مؤس ليل ي،ر لت لنرلو ل نخل  ل.ا
ل .4 ، ع لر ل يلم لب ي م ل ي لخ له ،للخعانل،لبريتمي ي لت ل يركلللنرلو

ل وىل،ل ل ب  .2005ل
5. ، لي ل ل ليزي لبريل ب ل للل يث ل ،للعانلخ،لإ ي لت لللنرلول ي ل ل2002ل

م،ل له لبريلم ل م ل ،لإ ع ب م خلواةل ي ل  .1989،ل
6. ، ي يل لبريلج ل م ل ل،ل،إ مت ل لعب م ل لس ي لم م خ،للت م ل خل ي ل

 ل2003
لهيتيي،ل .7 ل حملم ل ل دلعب إسرتيجخ ل خ لخلم لبري ل م ل للخلعان،لإ م لح

ان، ل وى،لن ل ب  ل2000لل
ش .8 ،لاسنلاسبل رلاظملم لبريخ ل م ل إ للنرلوللعانلخل،،ل ر م ل

،ل ع ب ل لول ي  .2007لت
وي،ل .9 ل ل لم يخلي لإ ل ل ل خ نخل،ل يلا لت لللنرلو ف م ل  لكن

ل .10 لنر ل" طي روق إىلال ل طي لبروق ل لم روني لال م ل سل،" لهي ل، يت
ل ل عال،ل لو ي م لكتبل ل259خ ب ،ل"ل2003،لأ كت ل ل للاإعامل بي ل ل لرك ،ل

ل. ه ل ل(ل،ل  لش
يل .11 لإ نل ن ل جزليل ل اويل، ل ل لعنلمسلل–/سلانلم ي م لج ب ل–مرل–م

ل  ل.1985طب
12. ، لعب (للسهيةلم سرتيج ل خ )م لبري ل م ,لل ي لت لللنرلو ئ لو ,لعانخل

ني لث ل ب  ل2002ل،ل
نلعي .13 ،لعيلح لعب لبري،ل سهيةلم ل م ل خلإ ه ل لللنر، ئ  ل2000ل،لو
،ل .14 لعل لأ منلأ ب دي مل (ص بي لوت ي )ن لبري ل م ل،ل لح خلمؤس ي اس

,ل ي لت لللنرلو  .ل2005دولي
ن .15 يلح ه يل,/ط لإ ل مؤس ل يلو لإ نل ن لل لخزئ، لللنرلولل وني ل

ل وى ل ب ل ،لل ي  .2007لت
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ئ .16 ،ل،ع لخ للس ي لبريللإسرجيلإ ل هلل ل ل ل، رى،خ ل ل ب للم ب ل
،ل ني  1999لث

ر.ل .17 ل زئعبي ليل لي ل زئع ،للخ.ل ي م ل ع ب م نل  .1986ل1ي
ل .18 ، لحبت لب لص زيز ل ل لإسرتيجيعب ل ،لل،لإ ي لت ل لللنرلو ر م ل ل لخ برو

2004 

ون،ل .19 لولأ خ يل لب ل لبريعب ل م ل خل،إ ه لوللل ي لللت مت ل بي ل ل لرك
،لل ي  .2008لت

ون،ل .20 لولأ خ يل لب ل لبريعب ىل ل لرك،لل لخل ه ل,لل ي لت لول ي لللن مت ل
2008. 
ي .21 لخا ل ل ليل،عب لبح ل ي لت ي وه و لو ل لت لو للاعام يث ل جي ل لت

ل لبح ل ل لث بي ل ل مؤم ل خ ه ل ي(, ل ل ط ل ليل للا سرتيج يل )ح ملا عل
لنر, ول ي ي15.14ا  .2003م

ل .22 يي، لع لوص للم ر م ل لبري ل م سرتيجل–ل ل لللنرلب ئ لو ل لعانخ ,
ل وى, ل ب ل .ل ي لت  ل2005و

،ل .23 ل ل لاسرتيجيعيل لبري ل م ,ل،ل ي لت لنرلو لو ع ب يبللل لغ خل برو
 .ل2001
24. ، ه ل ل لعب لحلييلع لمه ل ف ل لخل،إ بي م ل ه  1974لعنلمس،لل

من،ل .25 ل ل قلم ل ل لعب دي لعاءل مل مل نن ،للخ،لا ي لت لللنرلو ئ لو
 ل2006
ل، .26 و ل ل ي قل ل ل ل،لعب لصا لواصاعا لل ل ل ح ل خلمن م ،ل

.  ل

ف،ل .27 ضي لب ي/عا لإ نل ن ل جزليل لل زئ .لخل،ل ونلطب ،لب ن  ح

ي،ل .28 ب لع ي/عا لإ نل ن ل ليل زئو ل،للخ،ل ي م ل ع ب م نل  .2000ي
روج، .29 م يللأ  ،لم كي ل ل ين إ ل م لبريلت ل للل لإسرتيجي ل لل،للإ ع لخلم ه ل

، بي ل ل  .2008للني
يلل .30 غرلب ل ل ل/م ل ل ي يتن ,لزئ،ا ي لت ملللنرلو ل ل ل  .لل202خ

 

،ل .31 نيبي ل ل لجاللم ي/لم لإ نل ن ل جزليل ،ل ي م قل ل  .ل2003،للي
 

ه .32 ل ل لعب ف ل يل,/م لإ ل ن ن ل ل لأ حام لو زئمب ل لخ، ييلل ل من
ل ،لطب  .2005قي
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،ل .33 لمرلأ م لبريم ل م ل لولتمي لإسرتيجي ل ،لل،لإ ر م ل خل  2009برو

،ل .34 لص لف لبريم ل م ل وى،لل ل ب ل لللنر,ل لام خل  .برو
ل .35 ، لش ه ليل/م لي ل لو ي لب ل م لن لع ه بي لوت لي ل لا سس

ب،زئ م نل ي (,ل خ) لزئ زئ ,ل ي م ل  .ل1986ع
لخل"ل .36 لم لأ م مةم ل ىل ل ل إ ليل م ل يءل ل،للمب ع ب م ل خل ه ل "ل،

1979 

ل .37 ل ي، لم لم جنبي لم ل، ي لتن ل، ع إ ل ل، لي ل ل لإ ل بلل،إسرتيجي م ل خ ه ل
،ل ي ل  .2006م

ل .38 ن، لكن ف لن بيخ لت ل لو ي لن ل لبن ي لا لللترلل،ل ف لث ل ل خ برو
ي لت  و

لخل- س لو ل لم
ي،لل -1 م ل لم دي لبريجالل ل للل لإسرتيجي ل للإ ف ي لتن لمز ي للتح خ ،لم

نل ،لل21ل ي م ل نخل  ل2006،ا
سف،ل -2 حانلي ل ل لعب لوي م ليلل ل ف ئفل لوظ لأ مي ي لولت س لم ج ليل مؤث

،مؤس ي لغ مل ل للل بي ل ةل خل ي ل ل م مرلل،لج ل ول،لن ل  .1994ل
3- ، لي ل لعب لم م،لش لس لفؤ لبريللأ م ل م ل لتامي،إ إسرتيج ل خ لم ل،

ونلار،ل  لل.ل2000ب
ل -4 ، لح لوي خ لبريم ل م ل لتمي لو ي للتخ ل،للمرخ ،إسرتيج ي م ل د

2005. 

ه، -5 لنب لأ ب زيز ل ل لعب لو لصب لإسرتيجيل هر ل ى ل ل للإ لإسرتيج ل قي  ،لت
،ل ي لإ مل ل للل مكلس ل م ةلج خل ي  1990ل

،ل -6 ل ل لج لم لبريس ي ل م ل ل،لإ خ ف يم لتن ل ل مل للت لإسرتيج ،ل
 .2008/2009لنر،ل

7- ، ك يلمب ك ف يلس لتن ل مز لول لبري ل لل،م لولف لبري ل لتمي لل لح دو ل ملت
، لبري ل ء ل ل لو ف م ل ق إ ل لي م ن ملللإ ل ل ل لو ق ل للي لخ قة لو م ج

،ل س ي لل1ل ي  2004م

,ل -8 للا طني ل ل س م ،ل مي ل ل ليلا ش ل مل ل ،لملت م ل ل لا لح ي ف
.  زئ

ي، م -9 ، ملي ف ، م ق ي  إشالي ي حي ي ملت ل ي  س

ل
ل
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لخلل- ني ن ل لول مي ل اقل لل
بي .1 ل ل طي دم ل ي زئ ل ي ملل،مه ل ليلل.ل69/38ل م يلل23مؤ ل1969م

ل ممملللا للو م ،لل لي ل نل ن لن ل مت ،03 

بي .2 ل ل طي دم ل ي زئ ل ي لل،مه ملل2م مل س لم ليلل.ل86/30م مؤ
لل18 لس ن ل1986فري لولح له لوهي لي ل ليل م ل ل لإ ل لأ هز ب يلي ،لل
ه .ه مه  لوتن

بي .3 ل ل طي دم ل ي زئ ل ي ملل،مه ل ي ي لتن ل م س م ل لم ل وى ل م
ليلل94/177 لل26مؤ ني يلل1994ي ي لتن مل س م للوليممل لل90/285ي مؤ
لل1990سبمرلل29يل له لولهي لي ل ليل م ل ل لإ ل ملأ هز لتن ع لق يلح

ل.  ولمله

بي .4 ل ل طي دم ل ي زئ ل ي لل،مه نلل09م ن ل ل ليلل90/09م ل12مؤ
نل لللل1410م ف لل07م ي ممم.1990أ ف لل م ،ل لي ل نل ن لب ل مت  ،ل

بي .5 ل ل طي دم ل ي زئ ل ي لل،مه م ليل ء لل106ج م نل ن ل ل ل06/01م
ليل يلل20مؤ لل2006في ط نهل"لللم ل لع ليلتن ل ا ل نل ن لب ل مت

قل لح نلم م قبلا لي ا لانت س ب لانلمن لبأ يلم ل ص ريل لأ ولي يبي
لول ل ق ل لع لس ن لم م لع لأ وله لللوظي لولم ط ل كرلل05م ل لع س ن

" 
بي .6 ل ل طي دم ل ي زئ ل ي لل،مه ء لج م ل ملل2ي ل ي ي لتن ل م س م ل م

ليلل97/278 لل26مؤ لي تنلل1997ي م لأ حامل بي لت ي لكي لل97/99ح م
ل م ل لل97/07ل م لع ي للت ل ا ملانت لبن ل مت يل ل نل ن ل ل مت

ل لئي ل لول ي لب ل بي ل لسل ءل لأ ع للنت لشغله ل م ل ع لأ نهلخ"لم ع
لول ي لب ل بي ل لسل ءل لأ ع ا للنت لولللولي ي ليلللب ع م ل لع ح

مل"ل. س م ل نله ملح يل لث ل وللول ولنل لج لوف لئي  ل

بي .7 ل ل طي دم ل ي زئ ل ي لل،مه لل25م لل ن لي ل نل ن لق  .1990م
د .8 ل ي زئ ل ي لمه بي ل ل طي ملم نل ن ليلل90/08ق لل17مؤ ي ،ل1990أ ف

ممم. للو م ل ي لب نل ن لب ل  مت

بي .9 ل ل طي دم ل ي زئ ل ي ملل،مه س ليلل63/189ل يلل16مؤ ل1963م
ل. ا لللب قلمي لإ ل و مل لبت ل  مت

بي .10 ل ل طي دم ل ي زئ ل ي لل،مه لس ن زئ قل إنلل1964ميث ءلفيهلخ"ل ولج
ل لي ل ع م ل ء ع إ ل يلولرو لللت يرل جم من رل ل ل لو لاشر ي
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مل لتن ل ع لق لسل ل لم للأ نلج فه له ي لج ي إ ل ج لبلم لتت سل
،لل ي زئ ل طني ل ل ب م ل..."ل يلللبا يلولاق  .ل118ل–ل117لل ي

ي .11 بيمه ل ل طي دم ل ي زئ لل ل، لل97م ل م ل ليلل97/07م مؤ
ممملل06/03/1997 ل لو ل م ل ا نت لإ ل م لبن ل مت ل ي، ل ل ن ن ل ل مت

ل ,ع , ليلل12) لل06/03/1997مؤ ل(03/ل
بي .12 ل ل طي دم ل ي زئ ل ي نلل،مه ن ليلل80/08ل ،ل25/10/1980مؤ

ل لع مي ل ل ي ل) ا لإنت ل م لبن ل ليلل44مت خ لل25/10/1980مؤ
1144.) 

ي .13 بيمه ل ل طي دم ل ي زئ ملل يل ي ملتن س ليلل256ل–ل98،لم ل25مؤ
ل لل1998أ و ل ل، مي ل ل ي ل لن صا م ل لو لري ل ن ن لق ،لل63مت

ليل ل وىلل4ل يل لللخل1419جا ف م لل26هل  7لل1998أ و
زيزل .14 ل ل لعب لل ل، جي ل ؤون ل ل لو بي ل ل طي دم ل ي زئ ل ي مه

ل مل،ل رل لب ل ل لول م ل و لن ت ف ليل ي مه ئيسل ل لي ت  /25/06ب
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ل

ل شاللخل وللو ل لفه

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

نللم ــــــــــــــــــــــــــ لللع
مل ولل
ل(1)ل

ل للل لإسرتيجي ل لإ لول لبري ل م ل إ قلبنل ل33للبريل

مل ولل ج
ل(2)

يب رللت م ل لإج يلول لي لت ل لإج لبنل ن ل42لم

مل ولل
ل(3)

زئ لا ليلا م ل م ل جي ل لت م ل حل ل102لي

مل لل ل
ل(1)

يب لت ل إسرجي مل ليلت م م ل ئ د لأ ول ل ل ل47لم

مل لل ل
ل(2)

يبللم لت ل إسرتيجي مل خييليلت ل49للت

مل لل ل
ل(3)

لي ل ع م لول خلي د ل لل م لتن لهيلل ل ل85لم
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ل

ل ض لللم
م ل01ل.....................................................................................................خلم

لاول ........................للل لبري ل م ل لل هم م ل يلواط لن ل م ل06للخل
لاول .....مبح ي لن ب خلم لبري ل م ل ل08ل..............................................للخ
لبلاول .........................................................م لبري ل م ل مل ه ل09لخللم
ي لث لبل ............................م لبري ل م ل لل يث ل س م ل للح لتح ل11لخللل
لبل هه.......................................م م ل ل ل قي لوت لبري ل م ل خل ل ل15للث

ي لث ل ...........................................مبح ا ه لو ا خلح لبري ل م ل ل17لخل
لبلاول لبرلم ل م ل مل فلأ م ليلت ل ا لت ..................................خل ل18لي
ي لث لبل ..............................................م لبري ل م ل ليل ل ل ع ل19لخلصن
ي لث ل ...............................................لل لبري ل للل لاسرتيجي ل24لخلا
ل ............................................اولمبح لبري ل للل لاسرتيجي ل26لخللا

لبلاول ........................................................م لاسرتيجي ملا ه ل27لخلم
ي لث لبل لم يللا ل ل ..............................................خلاط ل31لاسرتيجي
ل لث لبل .........................................................م لاسرتيجي لا ل34لخلأ مي
ي لث ل ................................مبح جي ل لت ل ا لت لو لبري ل م ل ل37ل.....لخل
لبلاول ينه....................................................م لبريلوت ل م يبل ل38لخلت
ي لث لبل لبري....................................................م ل م زل لح سرتيجي ل50لخل
ل لث ل لل لو جي ل لت ل لتغر ............خ بي لت لم س ل لبري ل ل59لم
لاول ..........................................لخمبح لودو أ  لن ليل س ل خلي د ل ل61لو
لبلاول ...................م لي ل ع لوم خلي د ل لو بي لت ل يفلالم لت ل62لخ
لب يلم ........................................................................لث م لتن لهيلل ل67لخل

ل لث لبل ..................................................................م م ل خ ل و ل  ل85لخل
ي لث ل .........................لخمبح خلي د ل يلوتميتهليلو لا ل ل قي لت و ل94لأ 
لبلاول ..........................................م لي ل ع م ليل جي ل لت مل س ت ل95لخ
ي لث لبل ........................................م مي ل ل م ل قي ل99ل..........................خت

ل...................................................................................................... ل118لم
ل............................................................................................... ج م ل م ل121لق
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س د ل لملخ

ل

ليلللل لبري ل م ءل لأ  لع م ل م ل جي ل ملت س ت ل لأ ث فلع لت ىل ل س د ل فله ه
. ظي ل ءل ل  ل كلع ل ،لوأ ث لي ل ع لوم خلي د ل لو

ليللل لي لح م م ت ل لبري ل م ل لأ م فلع لت ىل ل لأ ي س د فل للوه لي ل ع م
ل م ل ليل جي ل ملت س ت ل جهلح لت لكبرليل و ل لم لله لم روني لال م ل وأ ن

. للبري

لللل لي ل ع لوم خلي د ل ليلو مي ل ا لو ي لا ا م ت ل لم س د ل م نل لت وق
لييللتحل لت لو ص ل ل مه ل م س ت .و س د فل لأ ه لي

لللل م ل لع ي ل ولل ل ل ولل لتن ،لوق م للوم لف ىلثاث ل س د ل له لق وق
ل ل ل قي لوت لبري ل م ل مل ه لم لع ي قللل لت لول لبري ل م ل لل م م يلو لن

كل لوك لبري ل م ل ل ا ه لو ا لوح ه .م لبري ل م ل ليل ل ل ع لصن

لللل لفيهلع ي ءل لوج م ل م ليلعرل لبري ل م ل سرتيجي ل سال يلم لث ل ل ءل وج
ل م ل م ليلعرل لبري ل م ل م ل م مل لن لع ي كل لوك لبري ل م ل سرتيجي ل مي

ل ز لح لبريلوسرتيجي ل م يبل لت ي لوكي جي ل لت ل لتغر .و جي ل لت ل لتغر ل للتأ قملم

لللل بي لت لم س ل لبري ل م ءل لأ  لع م ل م ل جي ل ملت س ت ل لأ ث ل لث ل ل ل أ م
لهيلل ل لولع لي ل ع م لول خلي د ل لو لفيهلع ث لح لف لي ل ع لوم خلي د ل و

م لو لفه ظي ل لو م لللتن مله ،لل خ مي ل ل م ل قي ىلت ل ق كلت ،لك ه ليلي
. رح م ل صي لت لو س د ل له ل صل ليلت جل لنت للأ مل ب ليل لل

ل

ل

ل

ل

ل

ل
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