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�pز #�+ذ�� - �� ا�;��دة 
� ا���)�� ا��M<�د�� ا��Eا����إ}��1#+� -���/ ا�

  C.�� *�دق                                                             

� ���ود.د.,���kl, m أ                                                             ��� -  

 2-���%� ا��Eا��                                                                

IJ
�: 

 D�	 �*D;اF�4
� ا���'�د*� ا�rا�� e�
ء 	�M واHا ا��,�ل إ�,�ء ا�c8ل هB %� ��أرد

4
��\�ز ا�cي *�cل �
�	� آ��Dة  e���� �OC

ض �����'�د ا�aOوا� DYأآ �����# j�,)�

%� Zaا�

ى ا���)*�ت ا��� (�
� Mإ� Z� ��Dرة  وا�
A ء�N	إ Mف إ��a� ا�6، إذ
Oا� Gآ

 ��D'�Vة 	� M��� �L 8ت ا��� )
ا�Z )(H�D و)a��� ا��Cرات ا�
���� 5داء أدواره

 F�I)(و ،�
4rح ا����� j�,)( �# Z��	 ل
ا�,��د*�، ��	���ره� ا��(Dك ا�4�45 ا�cي ُ*�ّ

� ا���
اGA و�,g اa;���4% ا	ون D�ّ�*ُ �� ����W %*c% ا��ؤو4Dآ�ت ا��
� ���ة �4aا�F��

D�Bbت وا������وا�\ Gون #� ا����aآ��� ��ا�~...��4.  

 �# Z,IO( و�� �
4rد ا��
a� M�	 اء
إ=�#� إ�M هcا ا��
��ON�4 �,# ،M ا5=

 �	����ت ا�� 
*% ودورات ا���ر*P ا)��[ هc[ ا���I ا�,��د*�، وا�g,O ا�cي *x6ّ8 #� ا��( 

a���ت ا��
rو�� 	ZO، و	�Fه� 	% و=e إ�Dاءات #���� #� #����� هcا ا�� 
*% �% DCف ا�

��O*
  .ور�4�� ��,��� ا������ت ا�� 

4
� ا���'�د*�، ا�,��دة: آ
��ت �:����8rز، ا���\��
4 ،%*
 .ا�� 

Résumé  

Nous voulions, à travers cet article, mettre la lumière sur la réalité 

de l’entreprise économique algérienne en prenant pour exemple le cas 

du Groupe Sonelgaz, qui a pour objectif d’atteindre un niveau 

d’efficacité lui permettant de contribuer à la croissance de l’économie 

nationale et de son développement et d’être en mesure de relever les 

défaits auxquels cette dernière est confrontée.  

Nous avons essayé, aussi, de donner un aperçu très bref sur la 

problématique que rencontre l’entreprise à préparer les managers à 
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assumer leurs activités managériales, sachant qu’ils sont les principaux 

acteurs dans la réussite de l’organisation et la motivation des 

travailleurs qui expriment de plus en plus leur mécontentement et leur 

absence d’engagement à travers certains comportements négatifs tels 

que la négligence au travail, les absences, les retards...etc. Nous avons 

également évoqué, d’une manière succincte, les efforts fournis par 

l’entreprise ainsi que les dépenses dédiées  aux actions de formation au 

profit des cadres managers, et la défaillance relevée dans la maîtrise de 

l’efficacité de ces actions de formation par les structures responsables 

de gestion de la formation et leur incapacité à mettre en place un 

processus d’évaluation officiel et fiable des actions de formations 

suivies par les cadres.  

Mots clefs : Leadership, Entreprise économique, Sonalgaz, Formation.  

 

���;�:  

 ]cو#� ه �����)Dor ا�,��دة 	�M ا5داء ا��O^��� #� آG ا65
ال، #,� * 
ن ا��ob�D ا*

4
� ��4�� و)^8B %� Daل rا�� l;��� ن

ن ��4�� #�  * ��4
�، وr��� ة�;�I��� د
ا�(��� *�

�a;أدا M�	 ةD9��� Dor* يcا� D�5% ا�ؤو4D��� ��	وا����� ��
IOا�(��� ا� .  

���دة 6 ��� و��� �O ُ*�� أ�Dا ���� ا5ه��� و�%  Mا=(� أن ا�(��� إ�
ا�(,�;j ا�

 �)��Oت ا��
4rدوده�، إذ أن ا��D� وز*�دة �a�����# M�	 �^#�)ت �% ا����^Oا�� % ��( M�6

 �# m,# %� * ��* �
	P أن اD�5 ا��
م ��
( �a��� lHOى �% ا�
�
ه� ا��� ��\� �% �


G ا� ،��Da�G أداء وا���ت ا���G ا����

ر ا��N��� =�% ا��Nح #� ا��
�N�� ���
د*� وا��

qذ� %� DYأآ Mج إ���)* D�5ا .  

4
�ت ا��� أدرآ� ���ا أه��� rز =�% ا���\��
4 e��� D���* ،ق��
#� هcا ا�

 PA�Oا�� M8 إ��,�

ل �A
ا���Y�4ر #� ا��
ارد ا��DL*� ذات ا��rه8ت ا�8ز�� ��



171 

 

 D*
Nد*�، وا����ا�, �a(ءا�Iآ ��O( د*% ا�����ا�� M�9 �# % وا�,�دة�و�r
ا��
��D �,�رات ا��

� ا�,��د*�a(آ�
  . و�4


ع ا�� 
*% ودور[ #� )(
�% أداء ا�,�دة وا�6ا �% =
� G ّL*ُ ،ا ا�45سcه M�	

 %� Z� ��� ،Z	
� ���a آ�ن ��^Oأي ) �# P�,Oوا�� iا��( �	��

	�ت ا����a ا��� )=
�

M�	 ر�o$و l;��� ���	 �I'� ��^Oا�� M�	 �������و �a;وأدا %�I�
  .آ�Iءة ا��

 1.�
�
  ا����ق ا���

 �O,ر ا��
Nا�� ����� D��
4
� ا���'�د*� ا��
م ����(ٌ
ل ا�
e*D وا��rا�� F���(

 Gو�� :#�Oي زاد �% �6ة ا��cا� D�5ا 

ر ),O��ت ا�	8م وا�)'�ل، وهN(و ��
�
O وا��

4
�ت ا���'�د*�،ا��\��D وا��� )��*ZL ا�r� Mت إ=�#� إ��
 ا�

ق )��a#D ا��� ا� ��Dة ا��(


*D ا�������Nوا�� D��\���� ا�ه���م M�	 ارD,ب ا��)Aأ D����ل #� وا�
OC�� ا��� )� Gا��� 

%� Gأ� %�
)( �����Iا� ��وا�����.  

 G� ،P
� *�� ا��LOط ا���'�دي *���� 	�M ا� �Iءة ا��,O�� وا5داء #(�#M�
( 

�a�� ?*وا���� ��ات ا�����D�\ا��� e� T� ا�� Mت إ���^Oا��  �a�*ارD��4ا M�	 ���I6

 D*
N( 
و� ���6 ،�a�i أ�Z �% ا��
ا�G ا4�45�� ا��� )
�ه� #� ��Oء ذ�q ����ر�� ا5و�M ه

��aرات ا�,��دة ا����DAة وا�( ��� ا��� )Dآ F	�a( M��� ا���Oخ ا��
�	� 	�I)( M�F اD#5اد 

 G���� ��
�;Dا� �I��
� ا�VL'��، اذ أن ا�a#وأه�ا ��^O��� ا5ه�اف ا����� j�,)( Gأ� %�

 M�	 ظ�I)ا� �H*ا5ه�اف، إ��� أ j�,)�� ارد ا���د*� ا�8ز��
���e ا��( m,# �
�� �;�,��

���I وا�
�ء � G ا���Iت ا������ ا��� )���D ا�Dآ�Fة 

*�ت ا���Fام ا��O^��� وا�D=� ا��
�

��ح، وهcا �� أآ�)Zا4�45�� Oا� j�,)(دي و�'��
T4 -#� ا���Oء ا�* Z�أ�9ر إ� �� P
6

 D'O	)2007(- يDLا�� D'O���� رز�� G L� �*
. ا���*� �% ا��را�4ت ا��� أ	�N ا5و�

،q�c�  Z�C�6% إ	 ��أه� G,( � ورةD= ���

ك ا��O^��� وا���
#����م ا�,�;� ���
م ا�

G���� ��OIا� P�ا
����.   


ء إ�M إن ��O�� آG ا�,
ى �GY هcا ا��aف *�P�N ���6 ا��( M�	 درة�����دة إدار*� 


ى 	�ل �% ا���Fام وا�
�ء�

ى و��'� �����I� G���� ه�F�I)(و �
4r���� ا������ . �Oو ه

��Z�8B %� P آG ا������%  * �% دور ا�,�;� ا�cي�
�4
ب #��ل *b� D�obا�� M�	 ا�,�رة q��*
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 Mإ� �
4r���� يcا��ور ا� ��ه�b� %�O�r� �6ل %

ن �bدواره� 	�M أ6�
�����Nت ا���G و*,

�a6��� 
4
� هrح ا����� واo,�% أن �a�
4r� D*
N( Gأ� %� Z� ن
�
,*.  


�M  إ�M ا��Dآ� F	�M ��  ا���,��� ا��ول و#� هcا ا��Cر، ��4*���&>C راء� ،ا��

i�6 ��O( ,ا ا�cه� ه�aL* ا��� ��ت ا������

ى Dن و ا����
 �4	�Mا��(�
 �bن ا������ ا��

4
�ت �Dواد ا�GW�L ا�G\L ا�(���، وأ�A(� ا��'D ��4 ه� "ا�دار*� ا�,��دات"rا��� ا�� 

M�
( Mإ� F�6 �a��� � �# د ا��و���'�� �#�,�د را�ً�� ا��O^��ت إ�IBق �� * 
ن # Y�Dًا . ا�


ك ��m 5ن 	����، آ�Iءة ذات ���دة�
  .اD#5اد أداء 	�ob( M�Dا �
هor*D �*ًD ا�,��دي ا�

��� #� ا���Y6�% �% اه�� آY�D و�	 :IOا� �	م ا�����
وا��
ارد ا��DL*�  ا�دارة و	�


��  ���� ذ�q و	8�� ا�,��د*� ا��45�6 P�i �% ا�,��دة، 4
اء ��هDة ��را�4IOات ا�D�\ا���


�D أو �^D*�ت و=6 e�i �% وا�����	�� أوI�� GBة ��اDه��
ل ا�,��دة A
 إ�M وا�


ذج�Oل ا���Iا� �a� اDً^� ��م ا��� ��ه�
,( �a��	 دة��ض ا�,DI( وا��� M�	  �;�,ا� ��و�r
� 

4
� أه�اف ����ح 	^���r% وأه�اف ا���ا����� ،�a�# %� 8لB M�	 Z(ر�� اه���م إ�oرة 

Z�4ؤوD� �a�#ود Mص إ�D)ا� M�	 j�,)( ا5داء ���� � ��G ا�a��Wر.  

�-ا�
��ق، أوّ=J آD*: ار��*Dس  #� هcا*D6 %	 8,�)2006(-  �aا�
أن �

 ��6

ن ا��\��D و *���Dو�Z اG�5 ا���
�* %*c% ا��	ا���� %*D*ا��� M�	 ����* ح��O� G�,�
ا��

q�c� ى ا������

ن #� إ��Oع ا�,)�O*و ،qذ� �#. 


م ا�,�aI� G��)ا ا��cى ه
�
� M�	 �����	ا �O��# ،j�NOا ا��cو�% ه �a�أ�4س أ M�	 دة�

� ��(,�j أه�اف a�4و �# �� Gن آ
�c�* %�4ؤوDا�� G��
ي ا�cي *��Nك ا�D)ه� ا��

4
� و���	��a آm9�O أ�4�4 #� rدود*� ا��D� %� e#D� ا���4اد M�	 ا
�
4
�، وأن * rا��

�OC
  .ا���'�د ا�

1.1.���� ا��M<�د�� ا��Eا��(��
  ��ض �8ل �

4rا�� e�
رةإذا �^D�� ا��
م �
اA �O�N�* 
a# ،�*D;اF���,�ة 	%  
� ا���'�د*� ا�

%� ����( �aO� �*ى أن ا���D� ،ل����� ��Oaا�� ��	وا����� ��
IOا� ���=
 �T��V ا�

،����

آ�ت ا��

�� ا�\��ب ا������ وا���Fا*�ة وا��DBb وا����رض ودوران ا�� �# GY��(و 

Gا��...ا��� M�	 ���Lا�� D�W Dه� �% ا��^�هD�W% و� ��ت �����*
�
� Mإ� D�L* اcوه ،G�
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���I وآg,� q�c #� ا���Fام ا��O^��� ا��cان *����ن دورا أ4�4�� #� 

�% ا�D=� ا�)( 

�����Iا� ����^Oا��� ا�� �
ى #� )
�ه�
� e#ا5داء ر.   

 �# Z�\L� يcا� P'Oا�� �
ع �( =
و�% 8Bل ا��68^�ت ا����ا��� 6
ل ا��

F�4
� ا��'�د*� ���r� امFا��� g,� %� ���6 ج��O�4�� qح وذ�
=
� ���=
ا;ّ�( ،D��O ا�

 �*
O�� ���6 ن
L��* �a�و أ��* %*cرات ا��Cى ا��� �I��
ا���م �����ل و	�م ا�D=� ا�

�)*D� D�W ��
I�و . e� ه� �% ا��,�ءات�O�O� ا��� ��ت ا5و���N8ل ا���B %� qذ� M��و*�

�
ذ�����*D*� ا��
ارد ا��DL�� �*DLآ� ا��� �
4rء، آ���Da ج ا����� �*D;اF. %� ��و�� �,#

 �)*Dا�� D�W ���=
4
� �D9rات )rآ� ���G�I ا�rا�� e�8Bل ا���N��ت ا��
���ة �% وا

��(kات اD9rا�� i�6 %� q%، وذ��و�r
4
اء ا����ل أو ا�� �aL��* ا���:  

  ��،ا��� آ��� �� �I(D) ا���Dرة وW�D ا���Dرة(6'��� 	�د ا�\����ت  •


ع �% ا��F�� GNا*�ا، •Oا ا�cه M�	 P�Nوآ�ن ا� ��=Dا�� GNا��  

  ���Cت ا��(
*G وا��4,���،  •

وآq�c ا���د ا�V���� #� ا� P�N	�M ا��,�	� ا��� D ا�cي *�: آG ا���Iت ا�������  •

 G Lّ(ُ �)�Aد*� ا��� أ��ا�, �a�A�O� %	 زل�O�( ا��� ����
و�aO� �A�B #�� ا��Cرات ا�


�Z'�ر =\m آI� �;�,�� ��
O��� D��.  

��O أن اkراء آ��� �
�6ة، 6�i أ�Dت �O�4ا �
4rرات ا���Cب �% إD,8ل ا��B %�

� � *Dى #����� a�^آ�، و��DLرات ا��Cت إ�*
O��� �,�oو �C��(ار �N�(D� دة��أن ا�, M�	


ى ا5دوار وا���aم، �
� M�	 m�Bت، و��و�r

ض #� ا���W ك�Oه ��
* i�6 دة��ا�,

Wام وFا��� �# g,�و ،�Oaا�� m\Hا� %� �	
�Dه� �% ا��45ب ا��� )G L ��ى ا��Cر �


�P 	�م )( � ا�,�دة و�,g #� . و	�م ا�D=� و������� )�ه
ر ا���Oخ ا��O^��� ا���م�

]
O��* يcدي ا���ا�, m�Oا� P�
  . ا���aرات ا�,��د*� أو �

 
�O�� Z)=أو ��� Dآc� أن P�*)(Meignant 2001  نb� FI)* �;�,�� ةF�رآ �أه

 �# D^Oدة ا��	وإ D��
� ا������� Z)�I( GY�* i�6 ،ذج
�Oآ Z
I� �;�,ا� 
� j*D# �a	��Z ه

 ��
O��� يDه
� �N,� %*DBk5# �ر ا ������� ا�j;�,) ا�Dو(�O��، وآcا ا�A\�ء ا�*

�a��	 ���� . ��DB*% #� ا��ob�D ا�*

� D�Y ا� �O��	 حDN* e=
% ا��
�ؤ�ت، �A�B إذا 	���O أن ���e إن �GY هcا ا�

 ����� jIO( ،�*D;اF�4
�ت آY�Dة أDBى 	�M ا�
��6 ا���'�د*� ا�r� ارDW M�	 ز�\��
4
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 j���* �� Gا�,�دة آ %*
 ( lا�D� �# إذ )�رج ،��ه�;�� #� ا�� 
*% ا�,��دي وا��
��D ا�D�4ا)�


ارد ا������ وا��DL*�، آ�� )(��� ��
m آ��D �% ا��
��D ا�D�4ا)�,� lا�Dا�� ]cه �^

 
)� �aa��
4
� و)(I�F ا��Dؤو4�% ���O��ه� و)rي #� ا��DLا�� D'Oا�� ��ه�b� :�
ا��(

�
4rا�� ]cه Mإ� Z;������ ل��# D'Oد آ�DIوا� �
4rم ا���V( �6ة
و�% ��% هc[ . أه�اف ُ�


 �a	���O آ���I� �=D# ؤ�ت ا����
  :ا��

• �# P*وا���ر %*

ك ا�,��دي ��,�دة؟ �� ه
 دور ا�� �

*D ا�N(  

� 	���� ا�� 
*% �,��س ا���;� 	�M ا���Y�4ر #� ا���ر*P؟ •��,�� �
4rم ا��
,( Gوه  


ن 	�M ا����� 	�M هcا ا�
rال �% 8Bل ا��D'O ا�cي ��(�ث �Hا ا��cه �# G��O4و

ZO� ة
�Dوا�\�*� ا�� %*

ZA 	% ا�� 'V�.  


� ���ل ا��.�رات .2.1 j�  : ا�;��د��أه��� ا��1+


م ا�� 
*% إ�M أن ��� ا���Y6�D* %ون أن) 1990(أ�9ر 	�� ا�
ه�ب aI� PآD� 


*D أ6
% �9ء إ�M ا��\��D و*� �O	DA�O 	�ة �% *� 
نN( أو �	
�� ا���aرات �% �


	� أو �� �gVL وا5# �ر وا�,�رات��  .ا�V95ص �% �

� ":	�M ا	���ر أ�Z ا�� 
*% )47، ص2002(آ�� 	Dّف ��
ط ��	
 ا��C�LOت �


ى �e#D إ�� وا��
��a ا��'����
 #� إ*���� ����*G أو اD#5اد و���رف وD�Bات ��aرات �

�a�
�� �a(�#D'(أو و �a(��آ
�4  ."  

إ�M أن ا�� 
*% *� % أن  (Perretti 2001)#� 4��ق هc[ ا�D Iة، أ�9ر ��Dو)� 

'V9 ل

Z إ�DI�� �N�* Mد DCق ��(
�% ا�)'�ل، � % � *� ZO أن *(ّI� M�	 �,�\O� �

%*DBkا e� ء وا��(�ور�\A�� �)�I�� ��'V9 .  


ن، و6
P �� ��ء �Hو� ���o ك �9ء�Oه ��* �� Z�ن أkا �
4rو�,� أدرآ� ا��

 �
4rا�� ���� %	 (L’institut, N°4) DYأآ j#اD* J�Aأ %*
#� 	�ده� ا�Dا�e أن ا�� 

�'��4
�ت ا�rا�� �# �A�B ،�Oaر ا���

ر ا��,b# �OآDY ا��Nا�� D*�
د*� ا��� )

 ��O*
 ( lا�D�و �a� mNVرو�4 و��� ��ر*��( mNV� ح إ���Oا� �aO �* � وا��� ،��
�
O وا��

�8;�� وُ�( �� 5ن ا� �Iءة ا�(���� 4
ف )'�W J�D �8;�� وW�D آ�#�� #� ا��
�,�D^� Gا 

�6 ،Z�;�4وو Gق ا���DC ر
N(وا����� و ��
�
O ر ا��
Nا�� �	D
4
�ت �rا�� �)�Aأ i
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*� �Dا�l )�ر*��� #� O
#� ا��DL*� اB5�Dة )�رج �% أو�
*�)�NNV� �# �aت ا�� 
*% ا�


ك ا�,��دي ��I;�ة ا�,�دة، وذ�q ����� أدرآ� أن �
ا��
��D وا��
��D ا�D�4ا)��� وا����� وا�

� �O ��� �;�,,��، وآ��� آ�ن ا����أ ��* �*DL�� ارد

ر ���N( Gوآ D��\( Gآ��� آ Z,*D# دة��� %

��
�H� ح��Oوا� F�I)آ�ن ا��. 

 M�	 G��* i�6 ،Z� ص�Vا� %*

 *����a�� q ا�� a# ز�\��
4 e��
ص �'V�و

����
� ا���*� �% ا��ورات ا�� 
*O�� ��I;�ة ا��
rو��% وا�,�دة ا�دار*�% وا��Cرات ا��^O( 

4
اء آ��� دورات �'�Dة 	�G 9 M ��وات  ،�a(را�a� D*
N( �'� g'V�� %*
أو ) 


� أ*�م ���او�� 8Bل �B أو ���وم �% أر�( ���
Wا���و�6ات  G 9 M�	 ن

ل و* Cأ Z(��

Da9ة أ�	ى . 
�
� M�	 PN,�
( �
4rن ا���# ،Gدة #� ا���
�و�% ا�,)( G�j ا����I�� وا�

�)cة هc[ ا�� 
*�Oت أ6
% ا���ر��% واc(�45ة �% ذوي ا�D�Vة #� ا����ان 4
اء آ��
ا �% ا45

 G��* ��� ،P�% أ����ر�� ����وأ6 ،�
4r��� �''Vا��� ����
ا�������% أو ا��Cرات ا�


*% ��Fا��� آ��Dة ��� g'V( �
4rا��.  


*% )bه���  �� �
4rا�� ����
*G ا���ى( #���4 M�G ا���Yل C ( رات�Cة ا��;�I�

 �*�O ا� �����، وا�I�4د �O4 2002-2003" ��ك ��G"ا������ ا��bه�G وذ�q ������ون �e ا�

� ) %  �aO�100 أز*� �% � T4�� % � ،���'ه��� �% ا����� ا� ����� �
4rا�� �Iرا، آ��Cإ

 ��� �
4rا�� �aO� D�د آ��	در �W ��6 ،�*DLارد ا��
ه�Oك 4��Cb( �4�D و������ ���q ا��

و�� زا�� دورات )���a دورات ) 
*O�� و)�ر*��� 	�*�ة و������� 8Bل ا��DL*� اB5�Dة، . ��ة

 g'Vا��� %*
� #� ���a ا�� ^O(  ،��ا�� 
*% ا��bه���� #� ���ل ا�,��دة وا��
��D ا�D�4ا)�

4
��\�ز و#� ���ه�ة 	��� أDBى 5ن ا�(��� �� 
*% ا�,�دة #�  �
4r�� e�ا��� D��
#� ا��

�,*DN� ر��Y�4ا� M�	 �;س ا������4
� ��6�� 	��Fة 	% rو� % ا�� ،D��
 )Fا*� �

��	
=
�.  

3.1. j�
�� ا��1+�� 	��;,  

� ا�� 
*% وا��ورات ا���ر*��� ��6�� #� ),�ر*D )��ه� ��*D*� ا��
ارد ��,( ����	 GY��(


ص 	�د 'V� ت��إ6'�; �A�B �N�( وا��� %*
 ���� ��O�� �
4r� G � �A�Vا� �*DLا��

 �A�Vا� �a(�	��N�از اD�إ e� �a(�''V(و �Oaا�� �a;����وا %��
6
ل ا�� 
*% و����Z ا��� 

��	
=
� �aO� DYأآ ���

ه� 'V9�� �ZO، و	�دة �� ) 
ن ا���N	�ت �O� ة ا����;�Iوا�.  
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rول *���� � G # ،e��
�6ة #� ا��� %*

� ه�Oك DCق وأدوات ),��� ا�� ��


��ت وا���N	�ت ا����ر��% 6
ل ��� e�� ا���4رة G���
أ�4
�Z ا��Vص #� ا��,��� و*

O*
� ا�� 
*% و)�� و#j . ��ا�
�6ة ا�� ��,( ������ �
4r��� %*
آ�� *,
م �
rو�� ���a ا�� 

��(kات ا
NVا�:  


ي  •�)( %*

م �% ا�� * DB$ �# qدة وذ���ا�, �# �O*

ا ) ���( %*cا���4رة ��,�دة ا� �*�,(


	� �% ا���45، )��(
ر 6
ل��� M�	 : M�	 Z(ر��آ�Iءة ا���رس و)� ZO �% ا���دة و


��� وا�
G;�4 ا���د*� ا����� Wا��ق ا��DN%، �8ء�� ا���أ���4 ا�,�دة ا����ر M�	

 �a� JO�( q�cوآ P*ء ا���ر�Ooا���م أ 
�
��� ا��
�����، ا�
j;�o ا��,��� ��,�دة، ا��
O وا��


�a�8B %� �N�* �6 ا����ر�
ن ا��Dا�6ت �I� و�68^�ت ���	ت �	��N�إ=�#� ا ��إ� ��


�% ا���ر*P وإد��)��lا�Dط �% ا���,Oا� ��� P)4 ج أو.  


	� ا����ر��% ���(�ور  •��� Mإ� �� ا��
rول 	�M 	���� ا��,��^O* ا8�4م ا����4رات ���

��ر �� % �%  Dأآ� e�� %� % ��* M�6 دD# G � �A�Vا� �a(�	��N�ا �aO� e�
� و*a��

D*D,ا�� �a� يDY* ت ا�����
 .ا����

6
ل آ�I�� إ�Dاء ا��ورة ا�� 
*O��، و*G4D إ�DHّ)* M ا��
rول 	% ا��,��� ),D*Dا د • �,��

 �# g;�,Oء وا��NB5ا J�)'( ر ا�� �ن��4
�ت ا����e ا���O�� ����ورة و*(�ول r�

 . ا��ورات ا������

إ� أ�Z #� آY�D �% ا65��ن � * 
ن ه�Oك رد #�G أو )\c*� ر���� ر�4�� �DC %ف 

 lا�Dا�� �# D^Oدة ا��	�� P�N�� ت�
4rا���O*
  . أو ا��(�
ى ا�� 

��,�d:  

4
� )��q ا�رادة ا�8ز�� وا��F*�� ا� �#�� rل أن ا��
�% 8Bل �� �OO �* j�4 ا�,


ى ا,)�� GY�5�j ا����I�� ا���'�د*� ا��� �

 ا��,Dب ��ر ا�� �ن �% ا��)� ��

ر وا�N��

 D*
N(و ،�aO*
� ا�,��د*� ا��� )
�M إ��6 ،�a�DN4 iت �% أو�
*�)a( �a��� ا�,�دة و) a(را��

  ����^Oا5ه�اف ا�� j�,)( M�	 G���� �
ى ا��Fام ا��Dؤو4�% و)(I�Fه�
� e#ر %� �aO �(

J*D� و �;8� ���^O( 
� �# .  

 D*
N(و �*DLارد ا��
4
� ��Lرآ� إ�Cرات و�
rو�� ه���ت إدارة ا��rا�� M�	 % �


��D 	���� ا�� 
*% و)Fو*�ه� ���k��ت وا( �# �a(ءا�Iآ ����	 ���ت ا�8ز�� ������F�� ���
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 ����	 �*�W Mإ� Z#أه�ا D�N

�6، *��أ ��(�*� ا�6����ت ا�� 
*% و)� j
Oه� آD��
ا�� 
*% و)

%*

ا هcا ا�� ���( %*cاد ا��D#5ك ا
�4 D�	 ان��ا�� �# Z��	
���س � % �*  l�Oآ� �  .ا��,��

%*

�: ا�,��دة ا����� �bه��� ا�� )( �H*أ �a%  و�% ا���و�r
وا���ر*P و)(I�F ا��

� #� ا�� 
*% و)�D # �Oة أن a(�����6ا G��

rو��� ا����"e	�M ا��
�ه�� #� )� %*
، "ا�� 


 ا��8;� ��raء ا�,�دة �وذ�� q� :�� Y�T وز*�دة 	�د ا��ورات ا�� 
*O�� ��,�دة وإ��� �j�V ا�

�a(��
� � j��N(و �a��a� 5داء.  

4
��\�ز �% 6�\�� i�D ا�� 
*% وا�,��دة 	�M ��� أن 	�� �O	��)( M�G و �
4r� e�ا

4
� ��a وز��a #� ا���'�د ا��Fا;Dي، #��Z �% ا��I�� #� ا��aO*� أن rا�� ]cر أن ه���	ا

�# GY��*ا و�� ��a�ُ Z�ؤ� ���,� أ�
� : �DNح )��,( % �* T�وآ %*
�� ه
 دور ا���ر*P وا�� 

  .ان �% ��a وا���;� 	�M ا���Y�4ر �% ��a أDBى؟اآ�
�ب ا����
��ت و)�N� �a,	�M ا����
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)1 ( ،D'O	 T4
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