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   �م�م��م�

��ت  مA  م��Iع��)� ������ ا���F�Iيا����=� ا� ا���اJ  و ��I*� ا����3 ا�-��ات ا��*� �
ظ

�ف ا�L م��J�ا���Iت س*)� ��5 ا%و�NB2 3ا�� ��ت ا��������� ب��زم�تع  ا%���6د�� و ا������  �*

3Iا���ن ا��� Aت م���ا�����6)� ب�� ا��-� ��ا����  Aم Pدول  ا���� Aت ا���6د��ت ا����� مQو ا��3 ھ
�2�3 ا��-�د ا����3 و ب��
� دول :��ب U�ق آس�� و أم���R ا�27���� و روس��   �
و ��ن س)V و�6 

������
��ر إ���Iإ�Xس�ء ا%دارة و ا����ر ا��;س-�ت �دوات ا���6ب� و ا�+)�ة و ا��
�رة  و >�W ا�<%�
*��د ا����:Z ا����3

(Rم�������������2��،أب�زھ�ا�����2)����ا�������R��ون�>��م�<\<Enron�6�1و*�Worldcom7*م��وور��
>���5ا�7�ّ ))���ا6��ا���ا������G��و�X��-���Iّ���6ب�ا��ا8*��ودر:�ا^�Jاوھو[��ھ�2%��22002-��

������و  مa*ّ*�^��8ءا�+-�G�������2س�+�ام1����6س)� .`��� ا�
��6��2����ا��7ّ ))���6����آرN�أ>�رس�ن�����-�ھ����ب�6�B`��ب������c،وذ�b  ب���ّ�اط;م���  .��م=*


Jھ�����رس�ت،وا����=*��8`���\>��:�������2*�م����2س)�*=����(*-ّ��5G��ّو�*�ّ�م����� Qّ���2
 L* � �-�����2������>�%ھ���م)�����ا�،�
ب�>��ام�����ا6��وا�������وب�������5X��-���aد2


�������*�م�����2درة ��2��N�2ز��دة����������6-�ھ����أ`��ب�������**��������������ا����^���
�
� .  


� �*���� م���X*  Aو�
Jاا���1*�)���ّ�*�*�ا�ّ�راس�،و �6 ��`d ا�R=�� مA ا���"��ت ا��و��� �ب��6�ا
م;س-� ا������ ا��و��� ا���ب�� �*)�b و *X�أس
�  ا��)�دئ و ا%س���V ا���*�� ��1)��
� �3 ا��;س-�ت

و �*��6ب� ا������� :���� ا����6�A ا%م��R��A و ���5 ب�زلو ا��و�3 
���2 1999ھJھ��8��ةأ`�ر��2م .`��و���6ّ��ا��و�3،وم�"��ا��ّ��و>�%���6د��ا��ّ���������ا���Gم)�د 


�س����*��6مd ب� 2004 f���a2ا`��ب:،وأھ��� ������6-�ھ��������� c������
���2ر����Rءةأس�ا��2������6�0 ��وم-;و�����5�2-�^دارةوQ�Q�2ا^�����ا�������،��� ��\دارةا�

�R�  .اس���ارا%���6د

 g�(� ت ھ3 اس��د������� ا���مA 78ل ا��"� �3 ا�دب��ت  ا%���6د�� و ا���>�>��، >�5 أن 
R�� ا����Bة، >"��� ا�����6ات، >"���  ا��* >"���(��و�� س�ب�� �ا� ا��"���ت ا%���6د�� و ا���>�>�� 

hا�� �و ...). ا�Q2 �� ا��ول A3  ا����� م� �
Gم�ا%ھ���م  ب�)�د ��=R�5 ا�52ه ا���8`� >� �
  Pدول ا����
  Lإ� j��=ا �ا�����م;س-�ت ا���1ع ا�+�ص ا���6د12) L*  ة��(�  .ا�-�ق ا�Jي ����� ��f ب�ر:� 

  L*  71ب ا���س�� ���2ي� �
  :   *L ا��3����7Rم��I�ة م�ز �  14ھJه ا��1)� � ا���:

��تو ا��V<  ���R ا��"��� ام��I�ات ��2*0  ب�R ا��5 7ا���� ا�ول ����ول ب����8ر  -����� ا����.  

�ب�و  V< �67 ا����س)�� و ا������ام��I�ات ��2*0 ب���5 7ول ب����8ر ا���� ا�=�>3 ���� -������.  
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 ا�ولا���� 

 

 

��ت����� ا���  ��م��ت ��ل 

  

�����2ا��،%س���م�Jم���( �3 ا��d6 ا����3 ا�����ز�2ھ���م�دو���واس���I Fام�Bب�زا���ا�2=*�����ا�
ا�ّ�و���م=*��"��ا��ّ��و>�%���6د��ا��ّ����،`��وق و ا������ �� ا��ّ-����ت،�8`�م��)�7
��2�Z%���6د��

و م��دات و  أس-�م��م�ت�ا�ّ�و���ا�)���Rّ�و�3،وا���-��**�ّ�`��I�X�l)�دGا����
��تآ���2����j ���2ول )���-س����ض �3 ھJا ا���� .*�����ا� g�(ب�� �
aم��ور م�2)�1 ب� 

��  ب����8ر  V<ا�ا��5ا���"� �����تو ا%:��� �� و ا�678�� و ا�-*������ ا����.  
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j�(ت:  01 ا������  ا%ط�ر ا��"�ي ������ ا�

1. 1- ��� م�ھ�� ا���

 ����*�� إ[����� A  �(�2 ����6 �6رة رب�ن ا�-���� ا^[����� وم
�راf2 �3 �2ر�+�����د ��n ا��� Lإ�
6��دة ا�-���� وسo ا�م�اج وا� �`�� وا���ا`( وم� ���*fR م6 A�P وأ678��ت >)�*� وس*����ت 

 3� ����U �
�Q< 3� 3ا�� � �a(م�>�ت وا�p� f�����ا����ظ  *L أرواح وم��*�Rت ا����ب ور ���f و
 Aم AR�2 ء ا^ب��ر �\ذا��Nأ �
I���2 318� ا���ا`�� ا�� �I �
�  f ود�� �

�f2 وإ����
� �`��ب 

PN  "ا��)�1ن ا������P :��اً "ا��`�ل ب
� إ�L ا�����ء وھ3 س���� أط**  0�f ا���5ر و8)�اء ا�)��ر 
�<�n��  ���ا��3  �3  *�م ا�)��ر وم�ارس ا���*�P وا���ر�V و�b�J ا���ا>�A ا�)���� و�3 ا�)�ا��  ا���

 L*  ����اس������U  3� fعPN ،م��5 � مA ا���P ا��)�*� وا��اس+� وا� �اف وا������� ا�)����2
 .ا����د�A ا��+�*��

��2و �6 ����2���ا��

�م :���ظ��Rو �3 ا%���6د و ��ا���� 
��م ��^دارة،وذ��*R����R*����7ا���>�>����5��>��ب�  A   �^دارةب�
��إدارةا�
P
��*�ا�س)A�Rا����(b7�8ف  ،وذ�%

��1����ّ*Rم����A�B=�� .���-�ھ�������A����<���Rا���ارا2)�2+�ذم�^دارة��2%�6>،
��2�5)*����ّ��م"����ّ >���\
وم������ا��<�R�� ن�A� ق م��5 �م���� ����� L*�*�������2���sا �وا����

�� ا��-�ھ����أ`��ب��������=�7ّ�ا�G���ا���Rم���
	ن ا�����ج .و[��ھ�مA ا�ط�ا�Jا��2ّ�*�ب���

��وم 
روز أ�
�ب �
� ا����ط ا������ ا��ر	�ت �و	�:  


�ن ا�
��ھ
�ن و  ا��زاعـ و ود ا����رب و  $��%
� ا��  .�&�ر	�ت ا�
��ر�ن

��ء�� 
ا�
را,
� و %(و
� �ط
�ق ا�
��ء�� أ ـ �(ف �ظ�م �%�- ���م أ%��ب ا�
%��$ ا�
�(�ر

� ا�
ؤ����   . ا�
��ر ا�ذي ��
�ز 
�وة � ذره 

�� ا�� و ا�
����ا����ر�را��وا5م و ���&��ا��و ا��34بـ �
�� و ا���
���ر ا����د ا��  .ا�
(&و
�ت 

�ر �ر,و ودـ 	��
7
��ر��
ر��(��&
��ر��ا� ور�6

�دم�5
دا�� ��   ..ا�
ؤ��� 

�
��وى ا6-4ق ا�وظ�� �� ا�
ؤ���ت  و   ـ �د��ا�ذي أ%
$ ��وده ا�و��ط� و ا�
��و
�� و  
���" آ���  د�دة  ظ�ورأھم ا�
ؤ�رات ا��� أدت إ�:  ھ�ھذه .9��ب ا��زاھ� و ا�
%دا,�� و ا����

 �
�� ا6طراف  و ا��� ،"ا��ر	�ت �و	�	 $��%
 �

-د $
� ا�
ؤ���  و ��د  
ن  ا�
��ر	����
� .و,وع ا<ز
�ت 3&: 
��وى ا<,�%�د ا�	&

 
��ت �%ھ���م ب���Iعدوا��-2.1����� ا���  
 

 Aم ��=���ت �3 م;س-�2 ب*�ان ا�������P ازداد ا%ھ���م �3 ����� ا���م�J س��  
�ب�R�ة ارس�ء �6ا � 
 مA ازم�ت وم� 72ھ�  U 1997�ق آس�� س��ا��d��  3 ب)*�ان :��ب ب�� ا�زم� ا������ �8`� 2000
��ت �3 ا����P أ8�ى و م�������(  ، و ھJاا>
��ر �)���ت ا����� �P ا�سC ا%���6د�� ا�-*��� و 

��ت م�� �;دي ا�V�52 L ا���6ع �3 أزم�ت ����%ت ا��V 7 و ا���Uة و س�ء ا��-��� �3 ھJه ا�
م���� م���*� و �-��N V ا���م*�A �3 ا�س�اق ا������ و ا����  *L اس���ارھ� و ا��� مA ا���*)�ت 

 ���6دي ا�����د و ��2�� ا����>� ا���>�>�� و Q�Q�2 ا����ھ��ا�����ة ��
� و ب�����3 ��2�0 ا����م ا%
�
و  *L ا��-��ى ا�3GQ5 ھ��ك  �ة م)�رات F��2 ب���;س-�ت ��1)�0 �6ا � و . ا%���6د�� ����ب

 �������ت م����� ��  :مA ب��
� م� �*3ا�
  
  .����Bداءا^دارةا��*��ب�����Q�Q�2�2uا��-�ء��1-2
2- -*5��Qا���ا���ت��2u���*���J�دارةوا^دارةا����^� �
  .ب��������a����ھ�ا�����م��*���Bةوم-�ھ��



 

 
5 

3- j��(2u�م�ا:��و���7���2ا>����������داءا���
  .�3 ا���5�� ا����م�� ��=*������2��A-;و���ا���6ب�إ�RX*���5*-�^دارةوا��-�ھ���

�5�Bداء ����م*���[��ھ�����ط�ا�B`��ب����*��اس
�م -4������1��X����X* �
  .ا����Bة������Bھ�ا�

������Z��R����رس�ا���6ب� *L أداءا�-5����a� ��(��-�ھ������م*� �د����5���X*�������<��I����.  
6-��Rا�-)� ا���B��Bا%س�+�ام��م=**��اردھ�ب L*�2u�������5�2.  

������ووس�G*ا��-1�ة ;س-�ا�� ��2��إط�ر �م*���������Rم*�ا����س�)��Bھ�اف -7.  
8-����5����*Rم�
�*�Iإط�روا��وم5*-��2 ��وراء�^دارةوا���ا����مB-(*Nم��و����a���(���J�ا���� 


Jھ��ط�اف�BI��]2�`���8و�2ا8*)��.  
 مAب
� ا�����R����� �<�1م*)�������Bةوا�)��Zا��5د  -9

=��  .ا�-��Gةوا%:��� �����5ا>)����>�>��وا���"����
�����س)*��Qدةو ����-;و��A ��2��إط�ر�-� ���-10

  .)Bس���)���رس�ا�-*�1و��7��2-;و������وأ`��ب����
  

���2"�م *�1)��إ>������� ا��� c(`Bور�I��  �(-ا��;س-�ت ا%���6د�� ب��� F��5� ت�
U إذ ،

�ا����س)� �3 ب�ا�� ا����� ا�=�>�� أزم� �cG�a م���� � dI��2  ���Uأ>�ون)Enron( ��R��ا%م 


� 2)�ع �3 ب�ا��  �م �
��>d أس j��2000  A  ��Q� 90ب��  dو�6 اس�+�م ��دو%ر �*-
P ا��ا
�� ب�� ���ف ب��c*1 ا����ات ذات ا�[�اض ا�+�`� ��*�`�ل إ�L س�ق ا���ل وا%����ء مA �ا�


�ا�م� ا�Jي :�* ،
�`��أا��+�ط�، وL*  V2�2 ذ�b ا>+��ض 6���  2 P
���� ا��Qام�ت ا�)� ب\`�ار أس
��  G�-8 A� 2001و�3 >
���  �م  .�
�ا>+��ض �3 6��� أس
 أدى إ�Lإ��I�� م�� �� ھ�أ���d ا�

 Lإ� P
2
�دو%ر و�2ا�d 8-�ر 33و *L أN�ھ� ا>+�da 6��� ا�- L�� dv*ن دو%ر  600ب��م�� م*
��%ت ا���� �أ8�ى  أم��R��  �ة م;س-�ت dI��2و�6 . إ:�اءات ا^�7سد��
� ب�2+�ذ  Aم �*-*-

��ت �U d*�U 0، إذ�ـ� ا���6� .) )Tycoو )World Com (و Health South ((ا����3 و�
��ت و2���F �6>�ن او�-*3 ا������  �
����ھ�ر و�I�و>���5 �� �م ) P2)Oxley ا%ھ���م ب����� ا�
�=��B<Bس)�و .ا�Jي `�P �)��ء ا�-�ق ا����3 2002�(��a�(X�ر ب��
2
3ظ����  :ا���:�������ا�

  

ل ا�������2-�� ��-��ى  ��%س�=��ر��م�1*)����2;س-�1-2�:��*(��X�����  .�س�=��را2
�م�����
 د�����5
�را���مم�� ��-*�1اس�+�ام��و��N%�2^�7س�ا���=�ا�����������52-�ء ا^دارةوإس�ءة -2
  .ا^:�اءا2*�����م����27f+�ذا���� �� �*L*�1va)ا^>*R�Qيا�م��3R و (
3- ��+�+��X�\
  .*�+�������U����W;س-�2ا-7م� ���a>�8`� م���������� X-�� �،ا���:
4- X�2%ھ���ما���:�إ���678B(�
������(��a C������2� �1�����ً�`��8،F��5ادا����Bم���������

  .U�ا�����Gةم�������a�*=����5ا�)��Zوا����وا�-7م�
5-  )�I �6رات��ا��-�ھ�X*��������"����������ط�6ا �م��
Gوم�ا6)�أدا������.  
��م�-6������v�6را��-�ھ����ا�ط�ا���JX�8ات ا��*�ب�����������ل� 

Nو��  .�����A��8s�0 م����
���+�`� *�X-�با��;س-� ارةد\��اط;�)�را��-�ھ�����
  .B`��ب��������ا��-�ھ��Aا������J��Bم�مراء[��ب�������ا��ا�I*�-;و���م5*-�^دارةوا��� -7
��ر� �و ا���6ب ���I( ا��"P ا���>�>�� و ا���"����  و ا%U�ا� -8�<%�� FI��  ا%داري و  ا��-�د

  .��ام ا�=��>� اا�����
��ت-3.1���Bةم�
�م�����ا�<  

����7������X* ء�a��1�*-�*2�5ء�ا������
�ر>"���ا��"Xّ1�أأدc������I��2�5ر��< A�ب  
���2ا��-�ھ��A،إ���QXدةا%ھ���م)a�ورةأ �aءم��5-�� �������*�*����Lا>��م���2�� م��5 �\دارةا�
،وا��ّ�مA ا��7 )�������ا^دار���������Jم)
�a Bء م��5-�^دارة ب
����"��R P ا�ط�اف�����م����

2 �����م��I و����R*+����ا�*��1ر.)1(م�*�
P ا�+�`����� :ا������ ��ا���3 ا�ا�
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-1 �*���X��   .)�������5ةب���^دارةوا��7����2رc������Iا% ��ا�وب�ء  1932) م�ب�� �م(ا�R-�د 
-21(Iو����
���R2ب�ت)1990-1976(����67ت م��*�ظ
�ر>"���ا��"=�� 

 وا^دارةم�+��7"���ا������وI�ورة����2ا��ا:)�ت ب�"��<B���I)2�67���1)�����7كم+�*��
7R*2���  .ا���1�Aوا��7

  
����2��5ا�5
�دا��)Jو��ا�)�رزة��B ��ب��زم�اsس���� وQ�2�6ز2���R�ةم�
�م�����ا�

��ت و 1997ا�������N�Bس�ا���6*��وم�����Q �م ��،وم�2)�
�م������G�a��أدX�\2ّ\�7س������مA ا�
��������X�(Rت .ا����رف ا����� ���اھ�2Q=��ا��-�=�����ا��-�ھ���)�+�*�


�ھ���2�Zّ��6ب� *���Xّ�);ب��*،وذ�R*��م��رةا��ّ������2ا� ��ل fوم����م ب

��*أ`��ب����ارم���5وزا2\دار��و<�<�6�� ������X*�����*+�`�دو>������Rّ-�ھ������%ط7 � .


���2ا����ر��A ط�����أ�R>��)�=��-)*�وس��7Gّ��6ب� *L و *��� � و��� ا������وا���������"��2 ��ل ا�
،وذ����Rا����ظ   *L )��و>�%���6د��ا��ّ�����ّ ا�)���Rّ�و���م�"��ا�`��و���6ّ��ا�ّ�و�3،(و ا%���6د�� 

���ق ا��-�ھ������I>���م���;س-������2��وا%���6د��ب���ا ����-�دا������ا^داري.  

��-���1976R*� *A�Jensen and Mecklings ��2إب�از أھ����� ��X* f%ھ���م ب��
�م�����ا�
���7�����5�R�J �مA �و2�6)� .���2�Bم�����*)�����*R��وا^دارة�����ّ�أوا��ّ�*�*�����

A���=�-ا����Nدة��QX* ھ��N�2أ�������ا���Gام)�)�دQ��%ا��ھ�BX*�2�ّ�B�ا����وا���*��ا�ّ�راس����2*� 
A���=�-ب���J5X* � �-ءم��5-�^دارة، م����a B�� ا��5د. g�(=�ھJام�

 *X\`�ارم��5 �م���*ّ�ا��Gا���ا>���ا����ر��ا����;�� ،��������مA دو%����P،ا���>�>��ا�
����2�Z*���و
��(1�(2������R*)�دئ��  . *BXھ���ا��Qام��

  
��ا6)� وا%U�اف ا������%��������2ةا�م��R�����أد�1�ّXر س�ق ا���ل وو:�دھ�2�Z��6ب�������L*�*��2 و

��1�f،م=*
��Zا�������2����������ا�)��>��2ا���*�م����2����رھ�ا�X*  ، ��وراق ا����
����Qدة �-�ھ���ب�^���Iإ��1�Xرم
��ا����س)�وا��6�ّ����

�
G)�د���12)��ر`�2)����(��X���
�
��2+�`�ا��-5*�أس�����2إ�Qام�������أ>.ا%ھ���م)��
�م�����ا�
��R��%��ت ا�����ة ا%م��������2م���U���*� وق��`�(�Bم��6�� �
  .ا%ھ���م)
Jاا���
�م"

�Z�
  1985،  �م 2(Treadway)���ويوB��2�6س�-
��=َ*َ�ورھ�ا�س�س��������أس)�ب-�ءI�2�����FG�6 ا���


������ّ��ر��ا������،و������2`��2��
�Z�
��=��م�
Jھ��،��������G\ �ادا���ا�ا�7�ّ )���v��Nول أم����و
����2م�����ا���� �
� ����21987�����*X�-��J0 م،ا��6�2 Fوم-��*�م���س*��ر�6ب�Z�دا8*3 ب

م� �I��� ��a�ورةا^������������X��ا�ّ��6ب�ا�ّ�ا8*��،و����2م
��ا��6�ّ����+�ر:3 
��ت��  .أم�م���5-\دارةا�

______________  
���2������5ا��-�دا������ا^دار���1)��ا�=�>��،ا�ّ�ارا--1�����ا��� 15ص �52009م���،ا%س��Rر��،�م���م�X�1-*���ن،دور

���ا%ھ���مQ2ا��-3��(  
2��������2+7%��"��ا���5رةا��������������I��2-� �ا52
����م�I�������)�ا��ا��-���������2�>ا���ا�
  .�6را2
�ا�����-���*��*�)�ا���ودا��و��� و �2�Pوا%س���ار)
�������������%��Qام

 >���5و )  2000-1996(ا������  م�c*1  م��*�ب�ءظ
�ر 4 -
Xإ����
��رBس)�ب2�ا�����راس����2��<� 3��
��B2وإ6��8��ا�

 1999و �3  �م .ا^م�R>���2ا���ارد اس�+�ام��2��Bھ�ا�
�أوس�ءا����رس��2^دار��ب
�وإھ�ارأوس�ء
 NASD)(و ا��اب�1 ا��ط��� ���5را%وراق ا������  (NYSE)ا`�رت ب�ر`� >����رك  

��ت ���Qام
�*�5ن ا���6��)�B>�أھ���ا�ّ�ورا����ل ���L*  Q ا��2���J���ھ�����ا���Gب�)�د.  
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����� �Iرم��Nا�����ة ���أ �R*ت �3 ا�������ا�ّ�-����ت،ب�� ب�ا��َ:َ�%�)��ا��Bوا8�ا�=��>����2ا�

����2م��R��وا�وروب�� آ>Jاك����2���(���2 ،ا>
��ر������ A���=�-ا�����ا�)��كم���6دا��-�ھ� � 
��دب�ري )f��2(ا�����J)�ر`����>*pوراق ا������  ���R��إ�L  ا��*��*�Xس�=��را2
P،ا�م�ا�)���1>��
Cadbury 1991 �م 

��و **���رس������2����I����
��
 تس� �،ا���������a=*������ّ��� �ا�)���1>��،وم=*��
(��5�*:Bم���ّ��6ب�ا��ا8*����و12)�������2����P2 إ`�ار اول 1992و�3  �م.ا�+-�G�ا�R)��ة
�ا�

����Q*:B��2دة��Nا��-�=������\ �اد �2��� �
Jھ��*��5ّوا������ا����� *BXھ���ّ;��J

���)�ر`����ن، 
و6�2������ا������G��،وب��ّ�[���Bن �2`��2�
�����2-5*�أس��v��مُ*Qم��*

>�C و�6أ�Uر.)BX* )1>��ّ�د�������ھ�ا�ّ-�����Q���Xام
�ب�*���Rّ�`��تھ�إّ%أ>��)�ر`�52)ِ�
�d �2اب��ھ�،وا^دارةا��ّ�����Jوا�ّ� �ةإ���X*�-;و����2`7���ت �7ا���1�Aا��ّ����إ��Xورم5*-�^دارة

��ت،دور و 2003و  �81995`� �3 س�� ���ّ��ر�� �
Jھ��*��5ّا����� م���ا����*��ب�����ا�
��ت��  .،أ>"��ا�ّ��6ب�ا�ّ�ا8*��،و�2����إدارة ا��+�ط��f ���ّ�ب��>ا�*�5ّو  م��5-\دارةا�

  
  م��5 �م����)�د����Gم��*����� (O.C.D.E)�ا%���6د�و ا������ ا����ونأ`�ر��2"�� -5

����2م با��3 �6مd  دو���م�"�� Bولو ھ������ا���G1999\`�ارم)�د   �
وا���������=
�2���ءة اس�اق  ا���ل  �2004�1)��
�ا�=�>�� �م ������=��ور��%�ّ-)7^ر�Uد����� ��\دارةا� Aم

����وراق ا������ �وھ��*��R+�1ط������`�����"��ا����������،يس���ارا%���6د%أ:7
�RR27م�اس�اق ا�����اس���ارا%���6د��-X*����7ظ�:Bم��
�* ���Bّ���X* )1(.  


�م�����"��ت-6�Iا�-�ب����ءا������aX*   ��ا��و� 
 ������Bھ�ا����������5��I �م���������  �
���م���دةأ[*)
�م��س)���ا��2دا�2;س-�2ا52
�ا��+�*��،
��ت��  .ا�

7-   ������ *���X��ا���Bا���*�) 2004 -2001(م�
���2%�*�ا��-�د ��X* ً��IواQ������<�R=��،�
��N�2ورة�Iو

���G�aا����ا�678����ا���� ��وا%س�=��ر������م������رس������2�ت�������  .ا������� R=��م���
  

����2م��R��س�� �� �6Sarbanes Oxley Act>�ن  �2\`�ارو �6 ����X�(R��������2را��
 B2002 ��ب�%>
��ت��
������مA ا����<����Jا^دار�����دا�����-���X* ء�a�����2�������ا�����X* Qورّ�=�� 

��تور،م�+7ل ��2���7ّ ا���������
�� �aء[��ا������J�A �����5-\دارةا�(�*��Jا�.  

���67����2 ����مAا��%���6د��وا>
��رم����ب�"�ھ�ةا�زم�8-2��� `��وق  ا���� ��)����Rو��ا52
ا�
 ���5 �مAھ��`�ارھJا ب\و���Iع ا������ )�%ھ���مإ�Xا��و�3 و ���5 ب�زل �*��6ب� ا������� 


�ا��aاب�1ا^ر�Uدا2*�1)��ا��)�دئ و�
��ت و ��2�*��  .�3 ا�
  

____________  
���2������5ا��-�د- 1�����ا���  16،ص�52009م���،ا%س��Rر��،�ا������ا^دار���1)��ا�=�>��،ا�ّ�ارام���م�X�1-*���ن،دور
��ت -4.1�� :م�
�م�����ا�
  
��2)��ّ�دُ���بِ
�  وا��7�8:
��2"�ھP،و�Jا���ا8*
Jا��2ر�� �2ّ�دت���  ��ا�����  �3م���
�ا�����ا�

��ت،�����5 مA ا���V ����2 �"���ت، ا���2د إن م���م�را��ّ�"����،ا%���6د��،ا������وا%:��� ���*
��
ل 	��� ا��و ��ت �2��( م��� ��
ظ�رت ��� � ا��ر	�ت �	ن 
� ھو 
��ق 3&�@ أن �و	
� . ا�(&

� ا�و<��ت ا�
��دة ا6
ر�	�� و أ%
�ت 	�	رة �
�ذ  
�رزة�دھور ا�(4,� 
�ن ا�
��ر و ا�
��ھم 
1970 �

روز ا�
�ظور ا��(�,دي �&�و	
 . P�-���2�6و 


�م\ھJاا���X�3�
�م��*�vّي،وا���
�م�%`71����  ���I^ب�P�م��ھ Lأ8�ى إ�.  
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�ما� -أ�� *��v*ا������ت ����  :ا�

���إ�Xا�����3 ���)� م�1*��������م�����1*�����2��>������X*�2-��ى �=��، �`p���ا���ب��:��ً��
�2
�*governance . �`p���:�2�Qي 5ا�>���� Corporatا^>*5�Qيأمّ�م�1*������ا�

governance ��:�ھ���J
X�l`�ّ����ّ�=��
وا�+)�اءا%���6د����ا���>ا�*�vّا���ب��ب��vّ*����5ا���ب��م�5
�،ب��ا�����م������و%�2ا����ورا2)��+)�اء

`71ح ���3  �*�� ا���PR وا�-�1�ة مA 78ل �6ا � وأسC ا�o(a %ا إن ھJاو>�����5
�أ8�ى،
،�U�0 ا��ض ��2�v1�ة ب�ا����8 وا�- Aم ��Qأو ا�� PRا��� Aم �����*�� م �
��V أ8�ى إ�L أ> ���و2

 �
�*��، و��ى آ8�ون أ>  ���������v� 3��2ً >"�م وم�ا6)� ب��رة م��Rم*� و *��� �2 ���ً �*
ا^دارة أc*1����-��*X�8،م=7^دارةا�ّ�U��ة، و�6ب�زت 2�:��توا����I �� وا��-;و���

[��ھ� ;س-��و��ا �;س-3،ا���������-3،ا���R�ّ،ا�a)���1;سا�5��ة
�=�>�1*��ت،إ%أّ���م�BھAو�2او%م� ��U�  ط�ف

��=���ت�������م�1*��
�ا���Rبا�)������ا���  .ا��;س-��أو
  

أس*�ب م��رس� س*�1ت ا^دارة : " �
3   ق  *�
����2�2% أم� ا���:�� ا��*��� �
Jا ا���c*1 ، وا��3
ا^دارة ا��U��ة أو ا��PR ا��U�� ھ3 م��ھ�A  �(�2 P إدارة ا��PR ا��Q�2 3ز أو   ا������, "ا��U��ة 

وP �2 و��2ن ر��ھ�� ا^>-�ن و�2سF 8��راf2 و�6راf2 و��`f و����f2 ا�-��س�� وا%���6د�� 
���ا�����م����5ا>)ا�*��c*1�� *��vو����a .وا�=�������*�
�� )1(:  

  

�2م� : ��Rا��ِ  -�a�
  .�ا^ر�Uد�����ّ�:�

����ّ-�1�ة *��Xم�رب��a���Iاب�1ا����دا��������R���-*�ك: PRا�� -�aم����.  


����ّ�:�ع  : ���Rما%ِ  -�aم���������Nو��678B2���:��Xإ� Aم�
78ل  وإ�X+)�اP�2 ا������*�
  .�52رب-�ب��

�Pا�� -�� : A�ب��������-�ھ��
  .ط*)��*��ا���8`� �� ا>��ا���ّ-*�1و72 )

�-��� ��n ا������ مA ا���Rم�،وھ� م� ���3 ا%>a)�ط وا�-�1�ة وا��PR ب�R م� ��2�f ھJه ا�R*��ت  -
  .مA م��>3

  

�ما� -ب�� *����تا%`71�����ا���:  

���N7=*I��v��a�(2أس)�ب��  :رG�-�� ھ3  �=��م�1*������ا�
  
� مA ا^>*5��*�Q���������v*ا%`71� *J5<B���]���Xورھ�����وا��7G�>����س����،إ%أ>
Jاا������Bو-

�(6.  
  

______________  
��2)-�ق ا%وراق ا������،دار ا��5م��ا����5ة،ا%س��Rر��إب�اھ��م���   - 1�����ا���،L1ص، ��2006س  
��ت ��م� �م�:�د�2�����ط��-2����� ا��� c*1��*
ذ��R��  b\ر:� -)V. و م��0  *�

<BXإ�����ّ�����

��s��ا����-� ��a�(�� 3��"� إ��ّ<BX* ا%���6د��
7���ّ���X*ا������ ،P
�7زم��2"������ا�س

���إ����6��ّ���2�67���Xا������
ّ<BX* ��<�<ا�������ّ�����
ا�����6ا��ا:)�ت د�وا�)�8s�a���"�إ��
 ةم�������� ا%:��� ��وا�678��مَُ��Q�f ���*�ا�س
��أ`��ب������c،و أط�اف ��N=��2"�إ�

 P
���ق ا�6*��و`�vرا��-�ھ������2������ا��ب������� 3�����  .*���X-;و���ا%:��� ���*
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��2 إ>��
�م-3����� ا���� R=�� م���ا �ھ�م�����ھ�����*�ا���ا:��وا�������1زا����1را������Rم�زا%
����� %��:�و f2اJ(�����
3 �
Jاا �2����م���ام���� *�� f*8�2ا V(-ب bم وذ��
ا����� مA ا�م�ر ���

��2 و ا���>�>�� ا���"���� وا%���6د����)�^���I وا������ وا%:��� �� �*
��NBتھ�������1ا�<B�2ا����رس������2*��ب�������`��،)fم���ھو>"�ا��Qا��ا%.)�%����2��7�8:�دة�����ّ

���.)���ّ�*�*�ا�ّ�راس�
���و��*R�X������ ���م��� A  ت و�6 وردت ��2ر�(  ���ة����  :أھ�
� م� �*3 ا�
  
-  �
���بf  إذ  �� 3�  �Uي، `�دق را���ا������ د���  �� �l`7ح ا����3 وا��;س-3، م5*� (ا�

2008، 17�*�� ب�vاد �*�*�م ا%���6د�� ا��5م��، ا���د (، �
ذ�b ا��"�م ا�Jي ��P مL* " f�78 A إ>
��ت و2�اV6 أداإدارة و:�2�f و"�2�P وم�ا6)� ا��;س-�ت أو ا^:�اءات ��ھ� ءا��f:�2 3 و��2� ا�

�
أي م� م���ه A�a2 م����: c�F " ب��A�a2 j ا��`�ل إ�L ��2�0 رس���f وا�ھ�اف ا���س�م� �
 ،وا���ا6)�ن ، وأ`��ب ا�����c ،، وا�Qب�s AG،ا���راء ، وا��-�+�م�ن ، وا��5
Qون  : ا�ط�اف

F��5وا��-�ھ��ن ، وا��.  
-  ����
�� Sarkar & Mvjvmdar  ن����
م��5 � مA ا���ا>�A وا��"P وا���ارات ا��L* " 3 إ>
� ا�

 o18 0����� ��ا����س)� وا����� V�ر ا�س����ط��0 ا�8 A  3 ا�داء� Q�0 ا��5دة وا������2 Lف ا��
2
  " وأھ�اف ا���"��

-  �
��ث وأوراق  �� `��د�0 ا%س�=��ر وم�
�م ا������، ب" �3 ���بf آل 8*���، إم�م ��م�و�6  ��
��ت وأس�اق ا���ل ا���ب��، U�م ا���h، م��، ����� ا��� *L ".97ص  ��2007;�2� م�1*)�ت 

'' P�"�2 Aم ����
�أ>
� م��5 � مA ا���ا>�A وا�*�اcG وا^:�اءات ا��AR�2 3 إدارة ا��و6���
�  ارب�
A�ا��-�ھ� c���� ���13 ا���ى ا��''.  

-  �
��  ���(Demirag) L* '' ت����أ>
� م��5 � مA ا���67ت ا�������6 ا��3 2�بo ب�A إدارة ا�
�� ا��3 2-�+�م ^دارة ��

�، وذ�b مA 78ل إ��5د ا^:�اءات وا��� cوأ`��ب ا����� �
وم-�ھ��

��، U;ون ����، و:�2�f أ ���
� مA أ:� ��Iن Q�Q�2 ا�داء وا^���ح وا������� وا��-�ء�� ب����ا�
  .''F م�ا �ة م���c ا�ط�اف ا��+�*���*�-�ھ��L*  A ا���ى ا����1، مو"�2�P ا����Gة 

- X*����  �ض س7م� ا��Jو��� 3��fت "ب������� ا���ا���"�� ا���ب�� , ا���6�0 ا��ا8*3 �3 إط�ر 
��ت �
�  �ة ��2ر�( م�
� "2009 ا���ھ�ة, �*����� ا^دار�� ����� ا���**��6ب� >"�م م��Rم* �أ>
 : أن 

�� ���"�P ھ3 م��5 � مA ا���ا � ا� وأ��a, ا������ وا�v�� م���� ��
��3 ���2ي ب
� ا��و6���
�  ارب�
�� ,  *L ا���ى ا����1 �� .وأ��a ھ� >"�م م��Rم� ��P مf�78 A م�ا6)� أداء ا�

�� ط�رق  )�ا���ل ���د و  -J� fب�����ت   "�3 ����� ا���"  2005  ا^س��Rر��, ا��ار ا��5م��� ,
  L* '' 0����*:Bم��
��وا�ّ��6ب� *���أ>ّ
�>"�م���Rم***ّ��6ب�ا������و[��ا������ا��J�����1���\دارةا�

������  .''أھ�ا�
�وا%��Qام)������ا��Qاھ�وا�
�� م��� م�L�1 س*���ن  -J�  fب�����ت " �3 ����� ا���ن إ"2008 ا^س��Rر��, ا��ار ا��5م��� , 

��ت ����� ا������7مA ا���*��ت ا�a�ور�� واھ3 ���� مA ا��Qام ا^دارة  زم� ���-�A ا�Bوا��
�
ومA أھP ھJه �)�دئ 
Jه ا�بV2��2 ���م ا%��Qام  اأن ھ��ك أI�ار :ا��;�( ا�a� �a�(و.����
�ات ب��

  .ا�I�ار ھ� ا^�7س
  

    : ا������  و ا����س)� *����� و ا%���6د��6م�
� ا���"��ت ا��و���م+�*��  ھ��ك ��2ر�(
 )OCDE( ��"��ا��ّ��و>�%���6د��ا��ّ���� ّ���و �6 -

L*�2�������ا���'' F��:وم5*-�^دارةو ا��7ك و����أ>ّ
�م��5 �م�����ا �وا��2�67)��\دارةا�
،����وھ�ا�س*�ب���J���م��
�pRوا^ط�را���"����J�����f�7+ ����2 ''ا�ط�ا�����*
� �67م���


�وم�ا6)�����2 |G��ّا�داءوا��
 ّ���<B(5��Jھموا�س*�ب���ّ�:�*���رس�ا�-*�1،ا�����*����-�������ا�7ّزم���5*-�^دارةوا^دارةا��*Qا�����

��وم-�ھ��
�و2-
���7�ا6)�ا�5���ة%س�+�ام  م�اردوأ`�ل �دا������I ��+�م�م������
���2ا��;س-���R(2ءةو�� *����  .ا�
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��ت  Institute of Internal Auditors Theم����3Rم�
�ا����6�A ا�ّ�ا8*���أمّ� -�����ا�������ف 

�ا���*���2و ا^:�اءا���2-�+�م�مA م�=*3 أ`��ب���������B:*����� ا%U�اف  *X\دارة ّ<BX* 

��� *��RXءةا�Bّوا���
���78���  l>�5ز�ابa1ا��+�ط�وم�ا6)� Aم���������X* �"ا%ھ�اف وا�����
f�� ت����  .ا�

 �*��ت P�2 مA 78ل " *L إ>
� 3�2003 س��  ���  ��
�  مF�5 ا����6�A ا��ا*8��A ا�م��3Rأم�  -
إ:�اءات 2-�+�م ب�اس�1 م�=*3 أ`��ب ا�����c ب����� إU�اف  *L ا��+�ط� وإدار2
� ب�اس�1 

����� ا��aابo ا���6ب�� ��V�5 ھJه ا��+�ط�، م�� � L*  ���Bوا�� ����;دي ا^دارة وم�ا6)� م+�ط� ا�
�� مF ا�J8 ب��*� ���6 o18ة �3 ا>�5ز أھ�اف و�U�(ا��-�ھ�� ا�� Lإ�A��  �1�ا% �)�ر أن أداء أ>

 ����  " .����0 ������ ا�������ا������ �R2ن م-;و��� أ`��ب ا�����c �3 ا�

�ا��"�م *pورا6،ا���در A س�6*��>�2�����دب�ري ب�������ف -ّ<BX*�2�������ا���،�������

���Jا�V62�2�ا�����7
��ارا�+،  A�2)�رة ����5 �م����
Jا ا�����ّ(  أ>�����ا���(�=��
��G7ب��رةم�
��وم�ا6)���  .ا����`�،ا���ا �،ا^:�اءا�2ا����-� � *X\دارةا�


�م��5 � (IFC)م;س-�ا���7���ّّ�و���م�أ -ّ<BX*   ت�������ا����*�ا���*��7ّ��2زم� م� ����)���
��
1(I�
�:��� A�����2����2�2ز��������6ا��ا:)�(2�A  ا����ر����

 ،A�ھ��-����
��ب�������������-�G�ا�
��،أ �aءم5*-�^دارةوا���راء،و������R�Jا���ا ���و . وا^:�اءا��2+�`�ب�2+�ذا���ارا2)�B<Bم�را�

�
<Bب �aأ� �
���2 " �
��ت وا���PR �3 أ �����   ".ھ3 ا��"�م ا�Jي ��P مf�78 A إدارة ا�
  

��ت������2�م��5 �أ�����X�8ّ��ر�������*����  :مA ب��
� ا����ر�( ا������  ب����� ا�
  
�� مA ا��ا�8، و����م مC*5 ا^دارة " �6ا � ا�*�)�" � مAم��5 "  ھ3 -��ا��3 2-�+�م ^دارة ا�

  ".�c وا����ق ا������ �*�-�ھ��A ب�^U�اف  *�
� ������ ا����
-  �
2��� 3��2 ا��"�م، أي إ> ���و:�د >"PR�2 P ا���67ت ب�A ا�ط�اف ا�س�س�� ا��N;2 3� �3 ا�داء، 

  .و���;ول وا��-;م��م�ت ����2 ا��;س-�  *L ا���ى ا�)��� و����2 ا��-
��"ھ3 - B��<أ�
�7+���R���ا��-�=��ونم��5 �م���1�ق ا��، P
  .م�������ب���م�����%س�=��را2

�إدارة���5 �م�����ا �وا���ا�Qھ� -(���
��"��*2�P ا������ ا�

�
  .ا��-�ھ���G��Aةو6���
� *��X����X)����رب���
-  �
��،إ>����X*��"�����67ت و ا����ق و ا��ا:)�ت >"�م\دار��م�������5 �م�����ا �ا���*���=�� 

��،�B��ّ*R`��ب�أس����ل��  .رG�-�5*-�^دارة،أ �aءم5*-�^دارة و ا%ط�اف ذاc������2 �3 ا�
��ت،م�+7ل م��5 �م�������6��ّ���2�67ا�����ب1)���^دارةوا��-�ھ����أ`��ب''ھ3  -�������������

�����lR:�اءا�2أس���)lدارةا���2���sم��5 � م��

��و�2:��
�1�< 
������6-�ھ������X*  Aى ا�������وا��-�ء��، ب���;د�\���aX>���1�ا�داء،ا^���ح، P�"���=وم� 

Xإ����Iإ���6�ا �ةا�)�����Bةب�����JX�8ا��2ّ�*��%ط�ا��م�����.  
  

س*�ب ا^دارة ا��U��ة أو ا��PR ا��U��  )� م��5 � مA أھ� اس�+�ام :*����� �ھ��ك م�
�م �Uم� 
23
�ف إ�L ��2�0 ا��5دة  ا��3ا���ا>�A وا��"P وا���ارات �  V�ر ا�س����ط��0 ا�8 A  Q�ا�داء وا���
و�3 م��L أ8� ��ن ا������ .ا�+o1 وا�ھ�اف ا%س��ا2�5�� �*�;س-�ا����س)� وا�����������0 

 �N;23�  ا���X��23س��ا2�5�� ا��"�م مA 78ل و:�د >"P وآ���ت PR�2 ا���67ت ب�A ا�ط�اف ا�س�س�� 
  . و���;ول وا��-;و2��� م��م�ت ����2 ا��;س-�  *L ا���ى ا�)��� و����2 ا��-, ا�داء 

ھA� 3 م��رس� ا���Uدة وا���7>��، و "�2�P ا�=��، و : " �*����� آ�U �8م���AR إ �1ء �2��( 
���R ا�-*�ك و ا������ت  0���2 f2ذا d6و �3 ا�� ���aا�� ���ا�� ��( ا���ارد و ز��دة ��2��2ظ


� و��AR أن >*+�.ا^دار�� و م��رب� ا��-�د ا^داري�
م��5 � مA ا���ا>�A وا��"P وا���ارات :ب�>
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2
 ا��3 Q�0 ا��5دة وا������2 L0  ��3ف إ��ا����س)� وا������ ���� V�ر ا�س����ط��0 ا�8 A  ا�داء
��o18 وأھ�اف ا���.  

��تظ
�ر إن�����ا��� �Iم� <����*،وا�)�=���ا%دارة*R��و���������5ا���*)��ا��3  **�
إذومc������، Aب�������R�A و ا��-���A،وب���-�ھ����[*)��وم-�ھ����6*��وب�6�B`��ب12�


Jاا���1*�مA م��ھ��
�، وا����>����-�+*��س�ب��78%��ّ��ر�������م�<B(�a�� ��
����(��a��:  

  :    Conformanceا%��Qام  -
  

�� ا����vإن Bّام ھ� ا��Q��%ا Aام�2مQ��%ا���1*)�ت،اJ�س�ت م������ا�ّ-�
�������)��6رم���م�>�وا�����ا��أ`��ب����*��وا���>�>��وا^دار���7a ��������������-�ھ���ا��ّBب

�����U.  
  
  :  Performanceا%داء  -
  

  ����-����Xداءا���م***��"��وا�ّ-��\��Xس�7vل ا���ص ا%��5ب����1*)
���Rوا������6م�+7ل اس�+�ام��*�+�ط�ا���*���را�ّ-*)�Ns���*�*�ّوا�� ��  .ا��س��G ا����

  
��ت ا���
�م ا%���6دي-ج����� ا����  

��ت  ،ا�+)�اء ا%���6د��ن ��ى  ��أن ا������ ھ3 م5�د إر�Uدات 12�ح ب��R ا�8��ري  *L ا�
��(12 ARام، و�Q�^ا ��` �
� C�و� ،�

�ا��ا[)� �12 3)��  �=��� ب��R أ���;دي إ�L إظ
�ر ا�

��ت  *L م+�*( ا�N� ا^��5ب3 و ���=�  .���U��، و���Q مA م��ا6��
� �3 أس�اق ا���ل��^دارة ا�
��ت ھ3 أداة مA أ:� ا������  �\ن �c ھ� ����2 ا%���6د، وب������3أ`��ب ا�����ا^دارة ا�-*��� �*

2-�+�م اس��ا2�5�� ا������ �3 ا%دارة ا��U��ة �*�و�� و�3 :�ا>V م���دة .ا%���6د�� وا%:��� ��
�� ا�����ت ا��-�=��ة وا��� *� �8ر:�� ودا8*�� م�
� ا%���6د�� وا������ وم�ا6)� >��ط و��، 

 A�م�ب ���67 ��2 *�� Cدي وا��3م+�*(  و2;س��  �R�و[��)� م� اd�-2 ا������ , ا��;س-�ت ب
و��L ا%ن  1997ب�������� ا%���6د�� وا������ >"�ا ��P5 ا%زم�ت ا������ ا��d��  3 ب�����P م�J  �م 

و�;�� م-�+�م3 ا������  *L ا>
� 0��2 ا������� وا���ا6)� وا�����P وا���-V �3 ا��-�ح ا���� *3 , 
�� >�� ا%م�ال ����ت و��وA�a2 ا������ ا������ �*�و�� وم;س-�2
� و�*�-�=�� , �*�;س-�ت وا�

 Pوا��-�ھ ,����ت ومC��5 ا%دارة ر ب�� وL*  j�2 ا���� ا��ظ��3 ا���-0 وا���"P �*�;س-�ت وا�
�3 ا���دل ب�A ا%ط�Jا���ا�0 ا� A�aا����  . ف ا������ ب����

 

��ت ا���
�م ا���>�>3-د����� ا����  

��ت ھ3����� ا���  Aم��5 � م  ����< Aم ����ا���ا>�A وا������� ا��3 ��2د ا���67 ب�A إدارة ا�
 ����ن، و��*� ا�-��ات، ا����ل، ا���رد(و��*� ا�س
P وأ`��ب ا�����c أو ا�ط�اف ا���2)�1 ب��

�Gا��ا�R*
��ت ا���67ت ب�A ا�����c ا��+�*�� ) ن�ن، ا��-������ ا��� ������ أ8�ى، و2�< Aم
��وا�ھ�اف وإدارة ��م=� (، وا���7ء وا��ا�G�A )ا���ظ��A(ا����ل أ`��ب ا�����c ا�8�ى 2��� ،ا�

��ت [�� ا�
�د�� و�L  ،، وا���رد�A، وا���"��A، وا��F��5 بBس�ه)ا����رف، و��م*3 ا�-��ات��ا�
��� ا`71ح ا������.Bو ا���"��ت ا�8�ى  ���a ا��-�ھ���A*�ب�� �aأ�  Lا���"�ر ا���>�>3 إ� Aم

 ، ����ا^ط�ر ا������3 وا���ا � ا���>�>�� ا��3 3��2 م���c ا�ط�اف ذوي ا���67 ب���;س-� أو ا�
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����ب ا���>�ن  *L أ>
� إط�ر م��Rم� مA ا���ا � ا���>�>�� ا������ ^دارة U;ون ا�� �
 �ر�Fو��2و�
3 �
�P ا���>�>��ن ب����ا � ا���>�>�� وا���ا�3 وا���"��ت �3 م�ا:
� ا�ط�اف ا��-����ة ، وب�����

 ��Gا�-�ر�� ا�����لا^:�ا.  

��ت ا���
�م ا�-��س3-ه����� ا����  

V2�Rو���ف ا� " Gabriel O'Donovan" "ت������� ا���" �
<Bب ،' ���ا�-��س�ت ا��ا8*�� ا��2 3
، مA 78ل ىc���8 ا�ا���ا��"�م وا���*��ت وا�U+�ص وا��3 2+�م ا����:�ت ا��-�ھ��A وأ`��ب 

��^دارة ا�-*��� . :�2�f وم�ا6)� أ>��1 إدارة ا� ��ل ا�5��ة مF ا����I �� وا��-�ء�� وا��Qاھ�
2��� ��I>�ت  ���` ����N Lإ� ���I^ت، ب��������ت L*  ����2 ا��Qام ا�-�ق ا�+�ر:�� وا����*�

  . *��*��ت��*-��س�ت و

��ت������ ا��� ا���
�م ا%:��� 3 - و  

��ت  ب��ة م��Qات مA ب��
� م��Qات ا��-;و��� ا%:��� ������� ا��� )��2   �����j ���2 ا���
مA ا:�  >"��� ب��� و ا����ظ  *L*   L :�� ا��;س-�ت  م-;و��  *L ا����م ب���-;و��� ا%:��� ��

،  *L ا��;س-�ت ان ���2 � مF ا���:�
�ت  ا�)��ء و ا���1ر �3 ظ� ا�)��Z ا%���6د�� ا������
و ��dI ظ�وف  ا%:��� ��  و ا�)�Z��  ا��3 [��ت مA  ظ�وف ا����ط   *L م-��ى :��F ا%س�اق 

مA ط�ف ب�>�م| ا%مP ا�����ة   ���22002-��  :���ة و ھJا م� ا�Uر ا��f �2��� `�ر �3 ا���� س�� 
�Z�(*� ا:� ا�� Aا% ��ل ا�����3 م C*5ا��-��ام�و م ��ان أس�اق  ����  d�2 3ا���ارد ا����� �
و م�

�vا% ��ل:  ا� L*  رھ��Nت ا���م� و آ�
و و ا�Jي ربo ب�A  ا��;U�ات ا%���6د�� ا�)�Z��   ا���:�
�
: Aم ��ف  ا%:��� ����
� أ8�ى ب
�ف م-� �ة ا��;س-�ت %: Aو �12ر م��5 ا%س�اق م

  . رھ�>�ت ا��-��)�

�"��� ھJه ا�أھ��� أول مA  �ض .cا��-;و��� ا%:��� �� ��2=�  �3 >"��� ا`��ب ا�����ن  �67 إ

� ة ��ا�Jي ر�Q(Freeman 1984 ) �����ن  �3 ا���5%ت ا^دار�� ��نL*   ا��;س-� و A�ا���67 ب

�Q  ا�)��Z ا�����1 ب
� و ��( ��2�ف ا��;س-� �3 ظ� b*2 ا�)��Z، و م� ھ3 ردة ��*
�؟�2
���"<" cأ`��ب ا����� " Aھ� مQ��ب��R أس�سL*  3 أ>L*  V5� f ا����uت أن ���� اھ���م
� و 2�

 P
��*� أس"A�م��5" ا��-�ھ� L�67 ب���;س-إ�  b�J� �
 و ا���م*�A و ����7ء�، � �ت أ8�ى �
Aم ا���رد��  �R�  .و ا��F��5 ب

��تا%دار�ا���
�م  -ز����� ا���*  

�� ب
�ف ��2�0 ا�ھ�اف ا%س��ا2�5�� ط��*�  ا������ ھ3 ��>"�م ���"�P و2�v�� وا�-�1�ة  *L ا�
ا�:� ^ر�Iء ا��-�ھ��A وا��ا�G�A وا���م*�A وا���7ء وا���رد�A، وا%م�=�ل �*��1*)�ت ا���>�>�� 

F��5ت ا���:���� lدارة��
5م���2)�  ھ3و  وا���"����، �A  7a ا����ء ب����1*)�ت ا�)�Z�� ا���*�� وا
. ب��Rءة��2د ا�س*�ب ا�Jى مf�78 A �2ار ا���*��ت  ا��3ب�^:�اءات و ا�-��س�ت  ا��;س-�ا�Jى �Qود 

 *L  ا��;س-�دا�8  ا�678���lدارةوا^:�اءات  ا�3678ا���ار  %2+�ذإن ا�����Fa2 f ا^ط�ر 
 Aأس�س م������ �و 2;��  *L ا�داء م-�+�م. �*��م*�A ا��ا��Iا����دةو ا�دوار ,  ا����س)�و ,  ا�

   .و إ:�اءات ا����, و-�2�A ا���*��ت , وا����1� , و ا^ب7غ , ا��`�

��ت ا���
�م ا����س)3-ح����� ا����  
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 A���=�-أم�ال ا�� �����
P , مA ا���"�ر ا����س)3 ���� م�
�م �*����� إ�L ��2�� م��م�ت ����و
 �م اس�+�ام أم�ا�
P �3 م�5%ت أو اس�=��رات [�� آم�� و �م و��Iن ,  *L ا���ا�G ا����س)� 

�7
� مA 6)� ا^دارة أو ا���v78ل م��5 �  راءاس� Aم bذ� P�8`� ، و�� F0 م�������� Aا^:�اءات م
و�2س�F >�1ق ا^���ح  A , و2��Q ھJه ا��"�ة  *L ��2�0 ا������� , وا��aابo وا������� ا����س)�� 

  ..و12)�0 ا������� ا����س)�� ا�����رف  *�
� دو���ً  راءوا���اPG ا������ ومQا�� ا���, س)�� ا�)��>�ت ا����

  >�اع ا������أ-5.1

ا%���6د�� ا%:��� �� و  ���5ا>V و �12ره و ار2)�طf ب  ا������>"�ا �7ھ���م ا���Qا�� ب��
�م 
��ت    وا������ وم�ا6)� >��ط���� ا���  . �)�g ا>�اع ا������  ب����8ر  ��1�قس ا��+�*��،و

   ا������ ا��U��ة-أ

و���ت ؤ��دد ا�
� ��ذيا�
ؤ���ھ� �ظ�م �&ر,�
� وا��و �@ 3&� ا�
��وي )1(ا��و	
� ا�ر��دة 

�B ا���5ت ا�
(��� و�و�$ ا��وا3د واA راءات ا�  B
ز
� �%�B وا�-�ذ 4وا���وق وا�(4,�ت 


ل ا�
�ظ
� وھو �ظ�م �د3م ا�(دا�� وا������� وا�
��ء�� ا�
ؤ���� )
 ��&)�
ا��رارات ا�ر��دة ا�
 �5�
 ��*)�b ،ب���-)��ا��PR ا��ا�Uو ب�A م�
�م ا������ ھ��ك ��ق.ل�3
ا6و�(زز ا���C وا�
%دا,�� 

�78
� P�2 م��رس� ا�-*�1 �3 ا��ول مA أ:� ھ� ا������� و ا��;س-�ت ا��3 مPR�� '' A ا��ا�Uاا��و�3 
���  ا�Jيو ''ا����c ا���م� L*  ��*� ر��و  ا�8 P
 �  *Lاس�)�ا�
�ا����G�L*  A ا�-*�1 و م�ا6)�

   .�6رة ا���Rم�ت  *L إدارة ا���ارد و ��2�J ا�-��س�ت ا�-*��� ب�� *��
  

ا��PR ا�Jي ��Qز و�� P و���ن ر��ه : " �أم� �2��( �2��� ا������ ا^>-�>�� ا���ب�� �*�PR ا��ا�U ھ
2
P ا%���6د�� وا%:��� �� ���ّ�ا^>-�ن و���م  *L �2س�F �6رات ا�)�� و8��را2
P و��`
P و
 cن م�����a� fن م-;و�� أم�م�R2م7ً و�� ً7�=�2 V������ ��Zت ا� ��=�2 Lإ� L�-، و���س��وا�-

V��  .":��F أ��اد ا�

   ا������ ا��;س-�2��-ب

ھ3 م��5 � مA ا��)�دئ وا��aابo ا���م� ا��3 0��2 ا%>a)�ط ا��;س-3  )1(ا������ ا��;س-�2��
2
�ف إ�L ا���ا�� وا��Qاھ� وا��-�ء�� وا������� �3 ا�+�م�ت  �����"�م ا���� ، ��8`� أن ا���

�� س�اء مA 78ل ا���� ب��Rءة وم
��� و���U�� و>Qاھ� وب�)�دئ أ678��  �� L*  وا�داء o�3 م�� ��
  . ا����

________________  

  .2017م��Q `�� �*)��ث ا%س��ا2�5�� أ��ر ). م��ل(ا������ م�
| 6��دة م��1ر . م
�� ا��Qاوي. د -)1

   ا������ إ%���و>��  -ج

��Rم� ��8��  ��R�مA ا������ ا^��R�و>�� ھ3 ا��-��)� ��L�-2 j ا����� مA ا�)*�ان :�ھ�ة >�� 2
�3 ا��`�ل إ�L ا��-�����A  ھ�ب�و�2��ل ا��2ل 3G��N ا%�52ھ�ت و���=� :�ھ�ھ�RU L*  3 وا��-�د 

�
�� مA أن ا�+�م�ت ا��+��� �*�`�ل إ�L ا���د ا��1*�ب P2 �6 ا����ء بBا. وا��J�   ن�R� 3 أنv(��
�f م�ى ا������ ا^��R�و>�� ، ��j �2رك ا���Rم� مA 78 ھJهھ��ك >"�م اس��5ب� P �� 3G��*2 :�ھ�

�

P. ������ إدار2<��R�� Aب�اس�1 م A�م�R78ل ا��� Aم ��و>��R�^ا ���  .  ��P 12)�0 ا���
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   ا������ ا����و>��-د


� R�2�A ا����ر��A  ا������ ا����و>���� P�� 3ا�� ���ا��Qاب (ھ3 إ��ى  �*��ت وأ�� أ�RUل ا���
ا�A�J ��=*�ن م���c م+�*�� ب��R :�� 3 %2+�ذ 6�ار �8ص ب��-��س� ) وا�
��Zت وأ`��ب ا���*��

أو P���2 �2`��ت ���>F ا���ار ا��
�3G ، ا�Jي �v� A�� ا���`��ت ا��3 `�رت ب��ا�0 آراء ا����5 � 
و�6 �2ظ( ا������ در:�ت م+�*�� مA ا����ورات ا���م� وم��ر�� ا��5
�ر ، وا��3 , ��ً� :�ھ

 �� إ8)�ر ا��F��5 ب�� P2(وا^ 7م ) �5
� ا��F��5 ا���ارات ا��P2 3 ا2+�ذھ�(�2�اوح ب�A  �م ا����ر
�� وا�)�ا�G وا��*�ل��أو /ا���*�� وا����ل  *L آراء ا���م� ��ل (وا����ورة ) ا��+1�f� o و�
P ا��

ا���8ل �U 3�ا�� مF ا��5
�ر ����1� ا�)�ا�G ، و����2 ا��*�ل (وا����ون ) أو ا���ارات/ا�)�ا�G و
��� ا����و>�� , ):�� `�F ا���ار ا��
�3G �3 �� ا��5
�ر(وا���R�A ) ا���a*� ، وا2+�ذ ا���ارات�����

A�Rا����ون وا��� A�ب F�52 3ا�� ���  .ھ3 ا���

��� ا���  -ه����ت   

 �*����� و�< Aم ������ت ھ3 ا���ا>�A وا���ا � وا������� ا��3 ��2د ا���67 ب�A إدارة ا������ ا���
 ������*� ا�-��ات ، ا����ل ، ا���رد�A ، ا��ا�G�A (ا�س
P وأ`��ب ا�����c أو ا�ط�اف ا���2)�1 ب��

A�R*
��ت ا���67ت ب�A ) ، ا��-������ ا��� ������ أ8�ى و2�< Aا��+�*�� وا�ھ�اف م cا�����
����وا���7ء وا��ا�G�A م=� ا����رف ، ) ا���ظ��A(أ`��ب ا�����c ا�8�ى 2��� ا����ل  ،وإدارة ا�

 ، Aم*3 ا�-��ات ، وا���رد�����ت [�� ا�
�د�� �*�بc أو �3وا��F��5 بBس�ه و وا���"��A،و�� ا�
Pا��-�ھ ���a  ا���"��ت ا�8�ى .   

  ا�������ا������ - و

 ������م� وا����*�� ب�����ر��ت وا��-�ھ��2ھb*2 3 ا������ ا��3 ���2  *�
� م�����ت ا�-��س� ا�����
  .وا��1v��ت ا������ و��12� ا�)�ام| ا�-��س��

 
��ت-ز����� ا������ ب�Z�� وا:��� �� و�� .  

 �N7=ت ا���5%ت ا�������� ا���ا��G�-�� ذات ا%ھ���م ا��P2 3 �2( ا������ ا�)�Z�� وا%:��� �� و
�� أو ا� ��ل ����12�ھ� ���Rن ا���ام� ا��G�-�� ����س ا%س��ام� وا��NB�� ا�3678 �7س�=��ر �3 ا�


� ب��R . ا���5ر�����a2 P�� 3ا%ھ���م�ت ا�� Aة م��(�و�3 إط�ر b*2 ا���5%ت ا�=�N7، ھ��ك م��5 � 
�0 ا��-�ھP وا����رات وا��;س-�ت  م�Qا�� A�I إط�ر ا���ام� [�� ا������ P���2 3� �
ا��2 3"

dاس�=��رات ا���8 ا�=�ب ����ت . ا���5ر�� و����� ا���و��� م�c*1 ا������ ا�)�Z�� وا%:��� �� و
و�� مA ا������ ;أ`)c ���ف ب�سP ا%س�=��رات ا��-و ا�Jي �*������ ا��-�+�م�  �Uم7 �م�1*�

  .ا%:��� ��

���-حJا� ���   ا���

 ���2 ���Jا� ���ب�=�ب� �2ر�L*  V ا�+��ل ا��;س-�32  3
�ا��JاھV وا�>��ط ا��-��)*��  ��)1(ا���
  . ا�Jي ����ح ��2�P م;س-� �1��0 م��سo ب�A ا�v�ب وا���ق ����3 ا����دة وا^دارة ا��U��ة

  ا������ ا^ 7م�� -ط
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 ���مA 78ل ��2�� >"�م ا����ب�� وا���6ب�   ا�����فh ا��"�م ا^ 7م3 ���س��2م ب ا��3)1(ھb*2 3 ا���
ودور ا����� �3 12)�0  ط�را%>-��ب��  *L ا�����ى ا^ 7م3 وم��ر ا%س����ء و�� *�� ا%

 �
ا%س��ا2�5�� ا^ 7م�� ب�� % ����رض مF ا678��ت ا% 7م وا���P ا�س�س�� ا��V*1�� 3 2�س�+
f:ا�+�1ب ا^ 7م3 ا��� A�I. 

  ا������ ا���"����-ى


� ھو 
�م؟ و 	�ف �
	ن 3رض ا�
��	ل؟ و : ا��ظ�م ا�ذي ��دد أ���3&:  ا��و	
� ا���ظ�
�� �(رف
��

�: � ب أ-ذ ا��رار ا� وھري؟ ���ر ا6
��ث أن ا��و	
� ا���ظ� �
�	ل 	
�ر 
ن  ھ � ���


ؤ��� ا�
	ون 
ن ا���3&�ن ا���6��ن �coalition dominante ا�����ف ا�
��طر&.  
  
  ا��و	
� ا�(��
��-ك

 �
ّ<Bب ��ا����� ����-�L %2+�ذ ا���ارات ب�% ���د  *L 12)�0 ا���>�ن ا��و�3ّ،  ا�Jي �"�مٌ ا��2�ف ا���
�F ا���Rم�ت 3ّ ����م*ُ إ�L 12)�0ِ >"�م إداريّ  ����
� وا����ھ�ات ا��و��ّ� ب�A دول ا����P، مA 78ل س�

 .ا������*�
�و���ُ�  *L إدارة U;و>
� ا������ّ� و���ً �*���صِ ا�-��س�ّ� وا^دار��  ا��و��ّ�

  ا������ ا%س��ا2�5��- ل
 

����  ب������� ا%س��ا2�5��  L* ا>
� ا%س�+�ام ا����ي وا�����سl� 0دارة ا��U��ة  )� اس�+�ام 
ا����� مA ا����ص ا�������� و ا���>�>�� وا��"P وا���ارات ا�����س�� ا��3 2
�ف إ�L ��2�0 ا��5دة 

o وا�ھ�اف ا%س��ا2�5�� �3 ا�داء وا����A  Q ط��0 ا�8��ر ا�س���V ا����س)� وا������ �����0 ا�+1

�  �67 ب���+1�o ا%س��ا2�35 و ا�����a . �*�;س-� ا���2)�1 ب�%س��ا2�5�� ا���م*�� ���و ا���

��ء و ��ا%س��ا2�5�� و ھJا ����ج ا�L ا����ر�� و ا������� و م��ر�� :��F ا���Zت ا������ مA ا�
V5� 3 م��ر�� ا��5�F  �� `��[� ا���ظ��A و ا��F��5 ا���>3 و ا`��ب ا���*�� و ب�����

  .�V5 ان ���ف ا��5�F بBداء و >��G| ا��;س-���� ا%س��ا2�5�� و  �� ��2�Jھ� 
  
��ت ا���"�ر ا%س��ا2�35 ������  -أ�� ا�

 ��MacmilLan.H,&Tampoe.M:م��2Aول    :�:F ا����3��3 ا�.

‘’Strategic management: process, content, and implementation, Oxford university press, 
2000’’ 

 �
��� g�(ن ا���و:
�ت >"� ا�)�g مA ا���ارس ا��R��� �7س��ا2�5�� وا^دارة ا%س��ا2�5�� و
ب���Q (، و���
� ا�)�g ا�8� )ا��
���ت ،ا�[�اض وا����`� (ب����:f ا%س��ا2�35 �*�-��)� 

 ).ا����ر�� ا������ �3 ا� ��ل (، ) ب��ء ا���رات " (، و�2`( أ��a)ا���"�� �*�-��)� 
_____________  

  .2017م��Q `�� �*)��ث ا%س��ا2�5�� أ��ر ). م��ل(ا������ م�
| 6��دة م��1ر . م
�� ا��Qاوي. د -)1

��ل ا%س��ا2�5�� ،  ���Rا���ارس ا�� gت >"� ب��
ن ا%س��ا2�5�� L*  QR2�2 أ�-�+*W مA و:
، و *�B� fن )ا������� ، ا���Rم*�� ،وا���"�ر ا��-��)*3 ب��� ا���ى (7Nث WG��8 رG�-� ھ3 

،وا�Jي �31v  �7س��ا2�5��ب�����ر ا���م� وا�)��� ا���ى (ا���"�ر ا%س��ا2�AR�� 35 أن ��`(  
 �
2�<�Rوم ��5�ا%س��ا2 �`��  f:35ا،وإن ��2ر أي م�"�ر )و���اب��اء س��ا2 V*1�� " ���م�

 ���م��5 � مA ا���*��ت ،وا� �اف ، وا�-��س�ت ، (ط)��� ا������ وم���اھ� ا���م ،إذ 3��2 ا���
 �
، وP2 و`( ) وا���ا>�A ، وا�
��Zت ا��N;2 3� �3 ط���� :�2�f ا���"�� وإدار2
� وا�-�1�ة  *�
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 ����� أو ا��;س-� ب����67ت ا�����ب�R ب�A ا�R=�� مA ا�7(ا�����)  )�A ، وا�ھ�اف ا��3 2�[)
� ا�
 A��8sا cا^دارة ،وأ`��ب ا����� C*5ا^دارة ، م ، AGزب� ، A�ا��-�ھ� ، Aم �� A�( 7و���� ب��،

��� أ��a)ا���م*�A ، ا��5
A�Q ، ا����رف ا���� �A ،ا�)��Z ، ا��F��5 ا���*3(م=� ��*� ��Uوأ ، "
 �
<Bب)U A�a�� 3*8م دا�"< f�:�2 L*  ����: ���2 ، ص�+Uت ،و ا���س�ت ،و ا���*��ا�- Aم �R(

�� �Iاھ� وا���Qا�� ��ط�ت ا^دارة �3 ظ� م�����  .)ور�6ب� >
  

 :�*3م� س)0 ذ��ه م� >-���|
 
 .�31v >"�م ا������ م��5 � مA ا�>��1 وا���*��ت وا^:�اءات �3 ا��-��ى ا���م� �*��"�� -
-  Fه ا����5 � مJھ o(2�2 Aم �R�
� مA 78ل �R(U مA ا���ا>�A وا�-��س�ت وا�U+�ص ا��2 3aب�

 .78ل ا% ���د�� ا���)�د�� ���� ب��
� ا��-�| ا�Jي ���Q ا������ �3 ا��-��ى ا���م� �*��"�� 
f ا���67ت ا�����ب�R ب�A ا����� مA أ`��ب ا�����c ا�A�J �و�2: ب��"�Pم ا���� ،
Jھ�����5 �م
�م  -

 .ا���*�� وا��NB�� مF إدارة ا���"����)�د��ن 
- �
 .مA 78ل >"�م ر�6ب� �Uم� وم��� و�;N� �3 ط���� :�2�f ا���"�� وإدار2
� وا�-�1�ة  *�
-  AR�� f�* اھ� �3 م-��ى ا���"�� وQوا�� ����������� ھJا ا��"�م مA ا���6ب�  *L م����� �Uم*� �*

 f<Bب ���م��ھ��A�a�� 3  �67ت ا����ر�� وا����ون ب�A  إط�ر(و`( ا���"�ر ا%س��ا2�35 �*��
إدارة ا���"�� وأ`��ب ا�����c اA��8s مA 78ل  �*��ت وإ:�اءات ر�6ب�� �Uم*� f:�2 أھ�اف 
 ، �� �Iاھ� ، وا���Qا�� ��3 ظ� م���� cظ ب���ق أ`��ب ا���������ا^دارة و>��ط�2
� >�� ا%

 ������  :م�� س)0 ذ��ه ��|�-�.وا�
  
ا���"�ر ا%س��ا2�35 �*����� ��BسL*  C ا����ر ا���م� �
��R ا������ و 2�67
� وإ:�اءا2
� إن  -

 .�3 م-��ى ا���"�� 
و��A�a ھJا ا����ر ا���ى وا���ام� مA دا�8 ا���"�� و�8ر:
� ،م�R*� ب�R(U b�J مA ا���67ت  -

دارة ا��*�� �*��"�� مV<�: A ا���)�د�� ب�A أ`��ب ا�����c مA دا�8 و�8رج ا���"�� مV<�: A وا^
 .أ8� 

�R(U ���-2 ا���67ت ب�A أ`��ب ا�����c إ�L م�"�م� مA ا�س���V وا^:�اءات ا���6ب�� ا���م*� ،  -
2-�>�ھ� م��5 � مA ا�������ت وا���ا>�A مV<�: A  وا�=���� ا�678�� ا��)���  *L أس�س 6�P ا��Qاھ� 

  .وا������� مV<�: A أ8� 
2
�ف إ���I Lن ���ق أ`��ب و - cم  أ��اد، :�� �ت،(ا������  c��`.(  
 

��ت  ��� أب��د ا���"�ر ا%س��ا2�35 ��� –ب   ��  :)1(ا�


� ،وم�aم�A م�"�رھ� ا%س��ا2�35 �G��8و ���P2 ����2 ا^ط�ر  ،ب����-�0 مF م�
�م ا���
 : �3��3 �*��"�ر ب=�N7 أب��د رG�-� ھ3 �����أ����ھ

________________ 
 
  10ص. 2008. �*�� ا%���6د.:�م�� ا�)��ة.. ب��ء م�"�ر اس��ا2�35 ��"�م ا������ و 6��س م-��ى آداءه. م-*P  -7وي U)*3. د.أ-)1

1-  3*R�
  )أو ا���"��3 (ا�)�� ا�

���ق أ`��ب ا�����c ،وا������� ا��3 ���(   L*  f2س��R�<وا ��R*ا�� �R�ا ا�)�� >�ع ھJ(  ھ��
7a� ، �
اھ���م ب������c ا%���6د�� ا���م� وا�+�`� ( A >�ع ا%ھ���م�ت ا����f�  ��U " ب

���ق أ �aء ا���"��  �����، ��U�Rا�ھ�اف ) ،ا^���ح وا�� L*  f2ذا �R�
مA 78ل ،وCR��� �6 ا�
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) �R�ھ، �
2B��Rوم ��ا^دارة ا��* �R�ء ا���"�� ،ھ�a وأ cق أ`��ب ا�������� �����إ:�اءات 
������ وا^���ح  A ا���*�م�ت ا���6ب� ا���م*� ،ا�.(  

  )أو ا^>-�>3 (ا�)�� ا����3  -2

 �� �Iي ���( ب����J78ل ا�-*�ك ا� A�1 ا^دارة م�وا��Qاھ� ، و���3 ھJا ا�)�� :�2�f ور�6ب� أ>
 �R������ س��س�ت ا���"�� و �*��2
� ، إذ 2 Lد�� إ��
وا��)�L*  3 أس�س ����N ا^دارة ا��*�� ا�

�� PR�2 ا�-*�ك ا�3678 �*��"�� أ��اد و:�� �ت ، و���( ا�-*�ك  �ا�=���� 6�����و�Iابo م
 ���و��Qز ����N )  ���� �*�-;و��� ب��=�� ،ا��Qاھ� ،ا���ف ،ا���ا�� ،ا%���ام ،وم����� (ا�3678 �*��

 A�a�2 ا��)�دئ Aا�3678 م��5 � م �
�ا�678��ت وا���P ، ا% ��اف ب���ق (ا������ و�� P س*�
ا��-�ھ��A و ا����م� ا���دل م�
P ،وإس
�م�ت أ`��ب ا�����c �����0 م�1*)�ت ا������ ،ودور 

  .�0G ���ح  A ا���وم-;و���ت مC*5 ا^دارة ، وا������� وا^
  
  )آ���ت ا���6ب� ا���م*� (ا�)�� ا���6ب3  -3

وP"< 3��2 ا���6ب� ا���م*� ا��3 ��2م ب
� ا^دارة ا��*�� ،ومC*5 ا^دارة ، مA أ:� ا���*�� مA ا��+�ط� 
ا��3 ��2�ض �
� ا���"�� ،و�8`� ���ان ا�-��� ،و��Iن ���ق ا���د ا��)� مA ا��-�ھ��A ،و���م 

  :ا�s��ت ا���6ب��  �ب� >� �A مA>"�م ا��6
  
  ���sاL78ل  -:ا�و� Aم ��ا���6ب� ا��ا8* ���uب W�+2) C*5تم�Z�ت، وھu��R0  ا^دارة،ا���ا���6

  ).ا��ا8*3
 ���sا��78ل  -:ا�=�> Aم ��ا���6ب� ا�+�ر: ���uب W�+2 ) ��م�Rت، ا� 7ما�>"�� ا�������، وا��

  )ا���6�0 ا�+�ر:3  ا�����-�،

 �"�  : )1(ا������ ا%��7�8ت ھ��ك ��ق ب�A ا%دارة و ا������ ���=� �3: م7

�� و �AR �2رس ��( �َُ�ار ھ;%ء % �2رس ����ت ��( �ُِ��� ا���راء ا������ ا��� ���"<

��A ب�A ا^دارة>
5.ا���راء*�  : ھ3ھ��

  ا^دارةا��سL1 -ا^دارةا��*�� -ا���مم��)������ -
  ا�+o1 و J��2ھ�  ا%دارة ��2�ح -
  

  :أدوار و وظ�G( م���دة   �lدارة
  
  .ب����أ *L)�8م�تBوم��2�5(ھ���5
�ا���:
*7س���دةم�����اردا�������*+�و:)�+�:�ت -
- 

��و[���2
�و�-)����دما^دارة���X�\X�-2��ا���اردوا����ظ�*�
�وا�+�و:)�+�:��2-)��ھ�����Bھ�ا���
� �I����118. 

__________________________________________  
1- �����ت [�� ا��ب���.��2�0 ا�1�V ا�)����� ا���  18و  16ص  1436 -1437�*�� ا%���6د و ا��*�م ا%دار�� ا�-��د�� . 

5
<ً�aأ����  :ھ3 
�ھ���*�A ب�A ا���
  
�2� ��������.ا�*�5نوأ �^دارةم��)�G�-�5*-،�^دارةم5*- -،o1+ا�  J�ا���� V6و 2�ا |Gا���� Fو��2ب 

 �
ا����م ب�ور : �
�  �ة أدوار و وظ�G( مA ب��
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�A ���2ا^دارة *�X%>��ا���2ا��+����2،م��س)�ا�+��11-����وا���از>����2����7^دارةو��
�إ6�ارر�6ب3،
  .ا����� ا���م

  
��ت-)1.6��  :ا�ط�ا��������ب�1)�������ا�

��-�G����2ّ�أرب��اط�ا���ّ-*����1ّ)������N;2و�NB�2Gد�(�*Lت،و�2ّ�دإ��������ا��� 
��(1���*��5ّ�Bوا�����Xةم���(�����2اط�اف و��2=*
Jھ�� .
�در:���  :Bس�س����� �*��3��ب�1)�������ا�


�*pس
����ب�وھP ا%ط�ا�����J�-�ھ��>���أس����%:ا��-�ھ��ن-1Gا���78 Aم،����� 
�� *���1��X����X،و�
������3 ا�8��ر ا �aء ا������*��Xرب�������س)���%س�=��را2
��ز��دة6���ا�

P
6��� ������ A�(ا%دارة ا����س C*5م.  
������م��=7إ>
 : م5*-�^دارة -2،cب��������`B�6ب����*�-�ھ����س�س�������� 

X* �6ب��ّ��Xإ����I^�(�

�����2م���:�ّ�������2����J�را���راءا������مب��8������،P
GداB 
A����6-�ھ���� L*ا����ظ��������و��  .م5*-�^دارةب�س���ّ-��س�����2م��*

��،إ>
�: ا^دارة-3��
3 ب�=�ب� ��2)��*��ا��`*)�A م5*-�^دارةوب��� ا%ط�اف ا�����م*�م����
��و��2م���ّ��ر��ا�+�`�ب��داءإ�5�X*-�^دارة،�� ا�5
�ا��-;و�� ��^دارةا���*���*

�(��2�������*�
 و���X*�*��2���^���ح ��-�ھ��A،�ا��-;و�� ���"����رب���6���ا�س
P
  .وا�������������*�م����2�����ھ��

4-cل، :أ`��ب�������� ،Aم�رد�،A��Gم��ا����وھ����5 �مA ا%ط�ا�*
�������ا�78
�R2ھ���������J
�7
���ن+�*������ر�Iو م>وم�ظ��A،إّ%أ>=�<��Gن،����ا�����a�(�� 

�� *��Xّ-�اد،���� *�X%س���ار ب���رةا���
�������ل و ا���ظ��>�*���Xرةا�������.  

 Aءوم%;
��ّ*���2��NB�ب���2�67)��
Jھ�%ط�ا���=��)����ور��
�م�����ا���<B"� ا��7
��=���)� م5*-�^دارةوا^دارة،���
�مA أط�ا�������ّ<p2�������ا������NB�

X* ا%ط�ا����-;و����1)�،�
Gد�(� 
�*ّ�����-�ھ����أ`��ب��������NB��������

���)���%ط�اف ا��-����ةم��1)��ّ<p2�������ا���(.  

7.1(-WG��8  ن����تو أر�����ا���:  

���2ا�����*��5ا>)����ةوم��� �م� مA 78ل م��5 ���*�����ا���1 B�ا��+�*��ا�� P�ھ����� 
،c*1اا���Jل ھ���"ّ���2�
 .����2+�WG�Qّب�5*�م��أ>ّ
�>�5ب��ّ� �:

��ت�+���Gھ+*��R���Bو���  :ا����`� ا������ �3)1(�����ا�

  .و����ب
�اس���7��م5*-�^دارةوا�*�5ّ>���ّ�ب���f،وأ>ّ
�vI�:�27ط�*�
�:ا%س���7��-1
 �*�-�ھ�������ّ���-�ء��و م��س)�أ �aء م5*-�^دارة،وا�*�5ّ>���ّ�ب���f،ا^دارة:ا��-�ء��-2

  .Pأ ���
ا��6�ّ����ّ�ا8*��ا�+�ر:3،وا^دارةا��ّ�����J ���ارا2
��إم�R>���2�������2�ا��*��،
 

___________________  
������ا���*�م�ت،ا�زم�ا������ا�������و ا��sق -)1��2*����������م�L�1،دورا���ا:��������*�����ا�B����<إ���

،Fوا���ز���  36ص ، 2011ا�ردنا��-��)*��،م�R)�ا��������5�ب�**�
  

��:ا��-;و��� -3��  .و��2������7-;و���أم�م�5���%ط�ا�Jو�����*������
�� وو����ب
�ا��ً�ام���ق :���B`��ب���������:ا���ا��وا�م�>� -4�� ا�����������م*� ��

  .ب��
P،وذ�pّR(Rم�>�

��:ا%>a)�ط-5��  .م
�م
678��P���Bداء�*-*��و����ب
�ا2ّ)�ع م+�*( ا%ط�اف ����
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6  -��������،م=7:ا�����<��R*8ا�N�����ّ*R���Iو وا������^���ح و��2��������رة
 ����سV،و�������2-�ب�B���(12ھ�ا�
�ا������،>��ا���ا������G��وا��ّ��ر��ا�ّ-����������6 �

  .��)�د�����Gس)�ا���م�ا���)��� دو���
  

��رة أ 7ه >-��| أر��نJا�� WG��+ا� Aم ��ت ا����������� ا��� :   

�-�ب  A �2�ف م� و 2��� :�>)�A:ا��-�ء�� – 1 )�� P���2 3��2 و :   

f�*  A��Gم��س)� ا��� PN ا���� P���2 ا�=�>3 ھ� ا�=�اب أو ا����ب أي V<�5و ا� P��ا�ول ھ� ا��� V<�5ا�.  
A�ء�� ا��-�ھ��-�� Fa+� ا^دارة C*5�� 3و ا����� ا���م , و ب����� C*5ء�� م�-�� Fa+� ب�وره

  . ا^دارة و �+Fa ا���راء ا�������Jن ��-�ء�� ا����� ا���م و ا���ظ( �+Fa ��-�ء�� م���ه و ھJRا

2- ������و .ب�Bن ا���� ا���*�م�ت�2اول ����و  �IFاو 3��2 ا��*��� �3 م��6�� ا���: ا^���ح و ا�
  : �V*1���A ھJا ا���A ا����م ب+2�1�A أس�س�

- Lا���6( ا����3 و :ا�+�1ة ا�و� bب�� �3 ذ� ����إ �اد ���� ا�)��>�ت ا���2)�1 ب��م�ر ا���د�� �*
�� ب�^���I إ�L ا���*�م�ت ا�8�ى ا��3 ��ا�5
�ت ا���6ب��  12*)
�ا�داء و ا��*R�� و ا���6ب�  *L ا�

��Gت ا���������-V ا��.  
�)j ا���*�م�ت c�-2 ب��ا�� و ����R ا��-�+�م�A و ا��
���A  ا��2ل��2�� ��6ات :ا�+�1ة ا�=�>�� -

   .أ�6ا���6�d ا����سV و ب�R*�� �3 و   *�
�ب�����ل 
  

3- ��3��2 أن ��Rن أس*�ب ا^دارة د����اط�� ��L*  F5 ا��)�درة، و ��C س*���1 ���� :ا����ر
���ءة ا�داء و ز��دة إ>��:�� ا����ل،  Fر� Lدي إ�;� f<ا ا��)�أ �3 أJھ ��أھ� A�R2 ا�7م)�%ة، و C ا����


� �lدارات ا��*��، و ذ�b  ا%س��ا2�35��� أن  �م 2)�3 ا����ر�� �;دي إ�L إ��Iف ا��ور ��v�<%
�� ب�%س��ا2�5��ا��d6 ا�3��R �7ھ���م ب�����`�� و  �م ��2���  .م�� ���CR س*)�  *L أداء ا�

��تو أب��د أھ���وأھ�اف-)8.1�����ا���  
  

��B2ھ����)��ةو :�*� مA ا%ھ�اف��  ا���������5�����5ّ�و���*�X%ھ���م)�+�*(و ا�ب��د ������ا�
��Rوذ�،�

�:�ا>)
�وا�ّ-��*�����G)�د���1)�X*�*���%7+.  

  
��ت-)أ�����ا���    أھ���


�ھ�ا���������2�B ��ب�%>
��را�2%���6د��وا�زم������2��ا��������ا�����J ازدادB2ھ���
1977��������2���� ��5ب u6�Uس��ا������ �)*�ا> س�اقا%و وا����-�������م���

��V-�(2 وأم���Rا�27ّ����،>�����2%����5�7^دار��ا��7ّ )����R*��)����ا������G��و"�2��Bرب�

�،وا�ّ-��*�������ّ�ب���ّ-���� �م�%��Qام)��ّ�دات ا�-*�ك ا��
�3 وا�3678،��v��(م�� م

��a2�67��2�ر��
�ا�R=��م����-�=�����أ`��ب�ؤوس����وNس))�� ������م���%�2^�7س�ا��-�ا�����*

�ن :
�دھP >�� دراس� �
Jھ����ا�5N*���+)�اء،مA أ��د� .ا%م�ال:��،A�م��رس �����

0������a���(2�������2ا���6د�����2و��RRا��Qا�� ا������ م+�*��5ا>)�����ا���    :��p�ادوا�

- ���<��Iس�اق،و%����
��و�2 ������-������2*��"������ا������ا���X�-2 ھ�
��ت���*���)����2�Z-��ا واس���ارھ� *��X��-���Xّ�و�3،ا^6*��������(��5�Xإ����Iإ،����  

���2%�7^دار��ا����7�l*Iس�ا��ّ�=�ا����3��.  
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-2�������ا��� أداة����6+*0 س�ق م���زب��������وا^�����A���)�إ>�%��Qام)��ا �
��ت،وا��Qام
�ب\ �دة*-دوا������2*ّ��6ب� *5�XوھJا ب�س�����ا���*�م������2س)���� \دارةا�


�� �aء[ھ�R*�ھJھ�����2�-��5�7(�*��Jا��ّ�ورا����J���ّ���ا8*�5*-�^دارة�.  
- ������7����ا��(*����� �52�ّ���R*��ا���� 2)�زأھ���ا������م�+7ل م��و�� ا��ّ�*�*���

��و�����R�J*)���-;و���5�2*-�^دارةوم-;و���ت�� وا��ّ-���،أ�)�����-�ھ����إدارةا�

Jھراءا�����(�������Iوم����ر،A��J����ّط�افا�%�.  

���2ورم
���J5ب�%س�=��را2��R2-�ھ��3 -��  .���ّ����ا��ّ�مA ھ�وب�ؤوس�%م�ا��ازد��د��` ������ا�

���ا -B�2�������ا���Gد�(���a�2��،�
��و���ق -;و����2^دارةوQ�Q�2م-�ء����و����� أ`�%�
������،وQ�Q�2دورھ�����ا6)�أداءا��� �رس�ت�������2-و ا��-�ھ����أ`��ب ا����������

������V 7ّاا����س)��وا������وا^دار��،و��
�-��F ا<B���R�Jّ*�،��������X* ���Bّ�� 

<B���������ا��-�دا^داري،وا2+�ذا^:�اءا���2ا:)�بvوا�*�
 �B:7س)�ب
�آ�Nرھ�)*����6

������X* ھ���NB2و.  

�،و�Jا�2-�������رس�2 -�
��و6���
�ا%���6د��و6���أس�� �����س)��وا������إ>��-��Bداءا�

 ���2م27
�و �ا��
�و���U��ا���*�م�����2درة �
�،�-�ھ���a�B������ھوا^دار����
�و>Qا
��و�6ر2
� *J5Xب�%س�=��رات��  .���2-��ا�

���2����د���و�18��Nءا������و ا%>��ا���������2ةأو[��ا������ة، -�� 2-�ھ������ا�
�� ARى م���-�Xٌ<دBX�\R�J*�*��X*�*أوا���P"ّس�+�ام����(Rوذ�،����  .ا�ّ��6ب��ا����1رة ����م������

���2��������=��������*�م������2��ا��اردة������ا������G��ا�����رة؛ -��  2-�ھ������ا�
  .)1()�^>��ج
و��2���� *�� ا%>���6رب1 ا8*��،ا����2���%س���دةم��"������س)�وا���ا6)� -
 
 :ا�ھ���م��������ا���>�>��-1أ

  

����X*�*��2ء�����6ط�<p2������،ا�
������>�>��>)Bط�وآ�����2���ا������أ>
����X*�*��2��������Jدةب��

���7� 32002  ا�������7و����و��
Jاا���دا�6����;س-�. �2)1���������اا����دو
2�������ا������������ت����aأ>���\`�ارب��د2�� .)2(��ا>��Bس�ا������6ا�

 
  :�ا%:��� �ا������مA ا�ھ��� -2أ

 
 م�o(2[�� م�
�م�������إن 


�5ا>))����1�Rت،و������%���6د��وا%:��� ��وا�-�5ا>)ب���a�B�2)�����1>�>��وا������وا����س)��ب��
��� *aX�ورةا%ھ���م)B`��ب�������-�اءم�*
��*�م)�U�ةأوB���(:اوJ�،م��
:�(�Rوس*�1ا�����س��

����52ر،����ا^�Uرة [��م)�U�ةم���
X�1را�إ��(R�JR��
2�
�Rو�،�������2ا���27
���� ��(1����R>�ورب���ا���Bھ���ا��-;و���ا%:��� ���*

 .ا%���6دو��2م�>��ا��F��5�ار`�� �واس��
________________  

1�2��U��-�2ا���U��* �ب�م�ا:��ا��-�, )�ا��ھ�ب��������ا����2���2�Z�(� %����ا���ا���ب��ا��ار,`�ة�وا��و� 
  .92و  91ص, 2002 ,م��ا^س��Rر�� ,ا��5م���

��ت -)2�����ا��� 03،ص2005ا�ّ�ارا��5م���،ا%س��Rر��،)ا���5رب،ا��)�دئ،ا����ھ�P(ط�رق  )� ا ���ل ���د ،
  

  :ا%���6د��مA ا������ ا�ھ��� -3أ
 

 �
ا>
���دط����ا����ط�%���6دي،و�
���R�a2�������م���27�����R����R������"���إدارةا� ��ل،وھ��+��وس�*��

�����ط�%س�=��ر،و2<���� ��1�1+�X*���6��Nه  أJھ
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���R*���6��وا��،س����لأا�-*��ا�+�م��2ا������*������X*�ر�اءR2*��ب�����R�:U�(ا�J���2�<��I��*R2
����`������ ��<B�
�،ا�����8����دو��2�Jھ�و،��ا`���*��X*�م�2)���2�2"���������R2��*R2���*�v�2

  .م)��*�ا��Gا���=��R��7م3ا%��Qا دو���2�ا�-*��وااس���و R2*��>��و %����ل
  

X* ���B���<إ )���Rه  ا��J
���ھ�أھ����� 
�=��ة،�\>���;س-�2+�`�ا��v��ةوا����س�1ا����`�����a��27م���������R��<��
���;س-�ت،و������<���

2���ب���NB��ا��-)�7ر��2 �
�5
��Rأ�=�م����;س-�2�X* �(*س�N;ة،م�����(R�� ھJتھ������.  

 
  :�*�-�ھ��Aأھ���ا������ب���-)�-4أ

  
  :W+*�2 أھ���
�  ب���-)� �*�-�ھ��A �3 ا����ط ا������

  
- 

���������ر�����،d��������*=���ا��-�ھ����R*6�����<��a��� �-22ارا���v��Bا��+�`�ب�N;2�6����52ھ
�(��-��������� .)BX* )1داءا�

- 
��وا��������I��ا�������5ھ���ا���+Jةم��)7^دارةا��*���-� �ا��-�ھ����*�X�ارا2ا^�������Rم*��Bداءا�

��ت������ا��+�ط�ا�����X* �(2%س�=��ر��
Jھ��.  
  

��ت -5أ����ت �3 ا����ط ا������:أھ���ا������ب���-)��*��  :W+*�2 أھ���
�  ب���-)� �*
  
��م�+B�I��7س-��R��������R�2ءةا%���6د�� -����وم5*-�^دارةوراء���67ب������*��  .��-�ھ��Aاا�
-���2 

�����وس)*�����
�م�+����7��ا���ا�Qا����س)ا������7
�����أھ�ا���+���R���J�����"ط�را���^��I�X* 
��J�ءم5*-�^دارةوا^دارةا�����a ة������ .��*��ا��-�ھ���A�ا �ا������*�ا *���X��Bھ�ا���

��*BXس�ا����6%�������و:Jب�-�=���2A;د�-���<%�X�\ 
���X* ����272%س�=��أ:�>)�����<��رات *������7��ر������س���،�\ذا


�ز��دة��Nا��-�=��ا���*��ب��������Qدةر�R��،��(�:أ�6أا���*R�(س�����. 
-�(1�����2������X"�2Gد�(�<p����=�-ا����Nدة��Qب��������
P
6����������a2  دو�6درة�����X*  3�


� �زم�تI��2 ل��.  
  
��ت- )ب��   :أھ�ا������ا�

P"2 س�������� �1)�0ا�)�ء �� إ�L ا��و��� �%���6د��ا�
G���2+�*��م)�د�����ّ����I�2و�������ا����2�
ّ<��
���5 �مX*  A ���ا�7ّزم� �


��������`�ا��ّ������+*��R���وا��،Fا��أوا�ّ�وا�Qوا��Bا%ھ�ا�: 
_______________  

  
1�2��U��-�2ا���U��* �ب�م�ا:��ا��-�, )�ا��ھ�ب��������ا��� ا��ار,`�ة���وا��و���ا���ب%������Zا� �)�2���2

  .92و  91ص,2002ا^س��Rر��م�� ,ا��5م���

- -�ّ���<��Iم+����ت ا^دارةا�����*�و Aا���م�^دارةوم������������0 ا����ل  ب A�ھ��-���
  .،وا��ّ�مA اس�7vل ا�ّ-*��1�v�� ا���*��ا���م�) ���GھPأ6*��أوأ[*)��و�2"��س�اء��>�ا(

و0��2 ا%م�ال  �2�5��J5ب�%س�=��رات������وا%س�=��ر��،وز��دةا�=��ب�%���6دا��ط��+�ط�ا���2*�7 -
  .ا���*��وا�ّ�و���
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�3 م��س)�وم-�ء�� ا%دارة  P���2 أداءا^دارةا��*��وQ�Q�2ا���ا��وا�������وإ �1ءا���p`��ب�������- 

�؛(�
��N�:و ر���ر  

 -R-�ّ=����ا��������78 A�2���� ا��
��)678B��ت ا����ظ�*��Xّ-���ا%���6د���*
 �2-����*��`������ار��
�،و�Jا�*�
�ا�����ا������� و وا%��Qام)����ا>���ا��)�د�Gا��aاب��1ّ��6ب��

  .�أوم��س)��أوم����إدار�ا�-�د>ا��-�دبpR>�ا f،س�اء��م��رب�و
�2س���ور -

��ب��=�����a-�ھ��A،ا���م*�A،ا���رد�A،ا���7ء،��ا������6ّ�ا8*��ا������6+ا����I�A،ا���ا(6��pداءا�
  .ار:3

�����%س�اقا������2-����داء -��
�،و�2 ������-��ا��
��و�2"��������ا%س����س��** 
  .�3 ا%س�اق ا������ �����:���ة،وا�ّ-��*��Qدة��Nا��-�=���Aا������ا��������8`���"7س���اBNدوا�2آ���2

��؛ -����1ا�<B�*�+�*�داءا^دار��ا������X* ا�ّ��6ب����3 م��رس�وظ���*�5>���6�ّ���2   
-�
  ا��ّ������Jب���
�م وم-;و����a B2ءم5*-�^دارة؛راء�م-;و�������2م �م��+*o ب���
- �-���و��  .ا������ وم�Q��%�Xام)����>�>���aء�6ا �أم�ا�
��س�+�ام ��I>��6����داءا�����**
- V�س��Bأ`��ب����*��ب���-;و�����دةو ��Q*X�-�����6�1را����8�X* � �-إط�ر���م��رس�  ��2

b*������*Gووس�����ا%ھ�اف  ا�ّ-*�1و��7��2-;و���،و��2������Rّم*�ا��ّ��س�)�A اھ�اف ا�
���X*�2%س�+�ام��م=������5�  .و ا������ � ���اردھ�ب�س�+�ام�+�*(  ا��R��6�1;ةو�Jا2

  .����اراد�8ل  ا �)�را���a���2ا�)�Z��وا�678���2���"�م�`�� -
��2��5)�%���6دا��ط������ �6�Bزم����2��-�����ا���G)�د���2)�1)����  .ا��Qام��
- ّ*RXا�ّ��6ب�إ��������2-;و� j��(2����ا%دارة و  ���C*5م�ا:��و���7���2ا>����������داءا�

A�ا��-�ھ�.  
  

��ت مA 78ل ا�ھ�اف إ�L ��2�0 م� �*3 ����� ا��� L�-2و)OCDE,2001:3:(  
 
��ت -1�� . -�2�A أداء ا�
2-  ��Gا���)��� م�د��ً وأدا ��وا������ت [ cرب ا������a2و �vب�����5 ا� �*��Rا�>"�� ا� FIو

 .وأ678��
��ت وأ �aء مC*5 إدار2
�وFI أ>"�� ا���6ب�  *L إدارة  -3�� .ا�
�� و��� � -4���� ا����ق وا��-;و���ت ���� ب�A  ا���"��3 ا����د 
��R*وFI أ>"�� ^دارة ا� F�2ز�

A�ا^دارة وا��-�ھ� C*5م . 
5- �
�� �����0 أھ�ا��� .وFI ا���ا � وا^:�اءات ا����*�� ب-�� ا���� دا�8 ا�
 
��ت-ج�����ا���  أب��د
 

2����  :Bب��دم+�*��>�ردھ��������`�ا������������ا�
 

- U^ا  ���*0:�ا�3ا�)��اJھ
 .Jا����2*���ا�وا�ط*�5*-�^دارة *BXداءا^دارةا�������J�ا��ب�� �����2���7ورا^Uا�)��

 -
���*�)�� �����2��7��6ب�س�اء *���X��-���Xا*8�Bوا�+�ر:�**�;س-�،��*���X��-���Xا8*���>�:ا�)��ا���6ب3
���6ب�����و�����*�"�����6ب�ا��ا8*��و>"�\دارةا��+�ط�،أم� *��X��-���X+�ر:������و%���ا>��د �����2�7

Jا����2*��������6ب��7a ���س��ا�وا�*�ا�6��Gا �ا��-5�*����)�ر`�وا�2��ا���`����*�ا�س
��ا�ط
 .��+�ر:���2 ���س���7��f�ا:� ��6�1-;و������2
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 :ا�)��ا�3678 -

������ا �ا�678��،ا��و���*�)+*���2-��*��وا�م�>�و>������Nا������ *Q��-�Xاھ���)��Zا���6ب��م��2

 .���;س-��2ب��Zا� ���)��� �م�راX2\دا
ھJا  ���*0 :ا����2%��"����ازن -

��+�ر:��س��ا�ا�������Jم�5
�،وا�طدارة^واب�������2"�����2�67)�����;س-�م�=*����5*-�^دارةا�)��
 .وا���6ب��أوا���"����م�5
�أ8�ىأ�ا���ا�5
�U^�2اءذا����2*��أو

- 
�ا�����X�\�*1-��)7س����ا2�5��� ����ا���5���R����X*��ا%س��ا2�5�����2*�)���[�اس�:ا%س��ا2�35ا�)��
�Xراس�داإ�R�J�
�ا���I��ا���I�وGداBX* ����R2وم�*�م���<Bراس�م���NB2����2و��ا�+�ر:�Z�(�7ام� 
�ا2

 .اس���داإ���X*�م���R2�� ���ام(�7��Zا��ا8*��وم��X)�د%��NB������ب��
�ا��+�*��ا
- 

��1وأداءا��;س-�وا���BIم�م���-�ھ����[��ھ�������*
���>�>:ا��-�ء��<B��<7 ^اا�����اJو���دھ
 .م-�ء��ا��;س-�

 -
��1:�������اا^�����-��������6)���*��^�����ا���U�ارا����2*�م�7��2زم�������Rا����2*���ا6ا^طJ

U;���� ر��ا���م��������a����^7��)�)�دQ���Gام���ا�� ��%���ا���X��-�X* 2;س-�،ب*��-�����
�م*�
  .ا������� �������را�6و�6اس�Bو���ط)�����`��2

و  و در:� ا�����-� �3 ا�-�ق  *L ا��-��ى ا�R*3 �-��س�ت ا%���6د�����*�)� :ا�)�� ا%���6دي -
��  *L ا������ و ادارة ا��+�ط� ��2� >"�م ا���*�م�ت ا������ ��و  و [�� ا������ وا��3 2-� � ا�

����  :ھJا ا�)�� ��A�aو  و اس���ارھ� �3 ا%:� ا�"�2  ���1�P 6��� اس
P ا�
  
و ��2ر�� ا���6�0 ا�+�ر:3 و  و ���� ا����ر�� ا������ و ا�-��س�ت ا����س)�� ا���)��: ا%���ح ا����3-ا

  .م����C ا%>�5ز
، ادارة ا��+�ط�، ا���از>� و ����  ا���6�0 ا��ا8*3 �*�5ن ا���ا:�� و ا���6�0 : ا���6ب� ا��ا8*�� -ب

  .، �2ر�V ا���ظ��A و ا����لا��������
  
���ق و وا:)�ت ��*� �L ا���67  ا�������6  و ا��3 ��2د ھJا ا�)��إ���� :ا�)�� ا%:��� 3 و ا���>�>3 -

���ق ا%6*��  و `�vر  ا%س
P و ا`��ب ا�����c و ��2=� ا��-;و��� ا%:��� �� ����� 3�
A���=�-ا��   A�a�� ا%���6د��  و ��0 ا�����م� �*3 و ��2:  

  
، �2��A و �18ط ا�����g �*-*�1ت   و ���� ����2 ا��ا:)�ت و �2ز�F ا��-;و���ت :ا�
��R ا���"��3 -

��J�و ا%دارة ا���� ��ا%دارة ا��*.  
و ���� ا���PR ب��P ا��;س-�  و أ678��
� و ب�-��ى  �ل  مA ا�-*�ك ا��=��3  :ا�-*�ك ا3678% -

3�

� و ا����� ب��ا � ا�-*�ك ا����.  
����� ا�)��Z ���*0 ھJا ا�)�� ب� :ا�)�3Zا�)�� - L*  ����  F��5و ا�� �
و أمA ا�Nر ا>��ج ا�-*��  او ب��

 P���2م�ا��+. 
  
��ت، -)9.1��  و ا�s��ت ا����QG،ا����داتا����م�ت،>"�م�����ا�

 ��
�R�2�2"�م����������-�ھ��3 >�5ح و ا�s��2 >������ّ�دا�2م��5 �م���ّ�������QG)� >"�م�����ا�
  .ا����2)�ا��;س-�  ا��1ّ)���������0 م+�*( اھ�اف  م-�ر

��ت -)أ��  >"�م�����ا�
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�R��2)�=�ب�>"�م�������ا��� ��2�2ظ������ارد�م����5 �أ:Qاء���X*�*��2�7^م�R>ن ��2
��وQ�Q�2ا�������وا��-�ء��،و��Q:BN7=����Rاء ���78
Jاا��ّ"�م ���\دارةور�6ب�ا� Aب1���������،وم

  : )1(ھ3

���:Inputا���78ت  - ���
��ت،وم����:)���و2��*�+�*( ا��-�*Qم����2�����:���ه ا�
�
1*)��2������،إدار��،�6>�>��،أوا���6د������<��  .م���1*)�2-�اء

-  ��v���ت،وا�5
�ت :Opérationا���� و����بf م+�*( ا�5
����2-;و�� ��1)�������ا�
���-�ھ��3 ��
Jاا��1ّ)�0،و�Jاا�5
���2ّ��6ب��و�*Rّ��>\دار��اp8و�8ر:��X* ����ا��

�5�  .ب
� �%��Qام)
�و��12�أ��Rم
�وا%ر��2ء��2�Jا������و�

- 

�م��5 �م���������،ا���ا �وا���ا>���:Outputا��+�:�تّ<BX*�2�:�+داءوا����رس����2"������2)�ا��p�

���ق  L*و�3 ا����ر�**���ظ�B2���� �*��وا��ّ�����Jس�اء����
������  .ا��-�ھ����أ`��ب����������2���^�����ا�

W*+�-�<B�R��  ه����2����5�278��R��a �م�����1*)�ت م�� س)0 ذ��أ>�"�م�����ا�

�مA 78ل م��5 �م���s���2 ا�5
�ت *�v�ا��ّ������،ا^دار��،ا���>�>��وا%���6د��وا�����������5
�و2

��6�ّ������2-�اء��>��ا8*��أو�8ر:��،�����ا�����1)�X* 0 ���ا��-;و���0،ا��6�ّ�ا8*��5�،3ا��6�ّ
  م5*-�^دارة،ا�5
���2ّ��6ب��ا��X�8[��ھ�م���
��2�Z^دار��ا����-�ھ����1)���������ا�+�ر:3،

���B6`��ب����������2�0 �����X*�*��2 ت�:�+��������
و2�5���Q��%ام)
�،وا������� *����ب��
���������.ا%���ح و ا�����ت  ����Q >"�م ��  : �����`� ا������ا����ل بـ ا�

ة ا� ��5���a��� ،( �3 ا��"�م ���� وا�5�� ا�Jي ��*� م��R2 A�( ا����م7ت و ر�F ا�=�ـ p� f����2داء 
�Rن �f 2و *L ا��CR ����"�م ا����ل Coalition  constitutive)(��ر ا�����( ا%��5ب3 ا�)��ء>
إ�L ا

��   .ا���رة  *L ب��ء ا�����( ا�Jي ���م ا���� ����R ا�ط�اف ا����ر
 �� L*  ���� % ب� ���0 ا�����6ـ ،o�� ا�زم�ت . ��J� ق��ا ا�-J3�1994 ھPrahald ، ����RUأن إ

��ن مA ا���a أن �2
P و �2رك ا��"�م ا�Jي  A����ت  �R2ن م
��� ب�� ا�زم�ت، �3 ����� ا���
�
ن ��2 3��P ا���2 AR��P ا��"�م ا����ل  *L أس�س أداء ا��;س-�، و ����8 ب�� . �-�c ب���د�

ا�=�>3 ���=� �3 ا���67 ا����ر���  ا�)��ا�ول ���=� �3 ط)��� أھ�اف ا�ط�اف ا����ر��، و )�� ا�ا�داء،
  :�� �A مA ا���67ت ا����ر��� ا������o(2�2 و�� ا��3 ا���R2 3ن أ�=� أو أ�6 ������ و

ب�A م+�*( ���د ط�ق ا����ون " ��Rب3، ا�Jي ا���� ا�مA 78ل �R2ن  : ـ ا���67 ا�������6 ا������
  '' (Brosseau,1993) .ا�ط�اف، و -�2�P ا�رب�ح ا���A  �52 ا����ون و ا���ام ا���
�ات

����a،: ـ ا���67 ا�������6 ا���ب���
� % �R2ن �R� ا�ط�اف  و A�ب B�31�2 ا�ھ��� �*=�� ا���2 3
  . ا����ر��، و�b�J �=���� ا��;س-�

��ت�ا����م���2س�س��-ب����� ا���  �"�م 
  
��B2رب��م��م�B2س�س��ھ�3�����ا���:  

 
__________________________  

��� ا��;س-�ت ب�A ا����س)� ا������ و ا���6�0 ا����س)3.  *3  )� ا����  ��. --)1(��. Fو ا���ز� ��. دار ھ�ام �*1)� � و ا��
 2017.ا�Q5اG�. ب�زر���

   :ا^ط�را���>�>3- 1
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ھ� 
��وب����8`�ا��;س�ا���8`��������2������6-�ھ���ا��-;و���R*1������ط�ا���س�س��ا������ب��

دي ����س���ا���5��ا����م���*�-�ھ����ا��-�ھ�
�وم5*-�^دارةو��5>
���G�-��وم�ا6)���-�ب�ت،و�Jا ��ب�2�

Jھ������6ا�����������-;و����52�2و�>�

R*2%���8`�تز���م�Rا���
����B(5>���دا^ط�را���>�>�**�����ا�5،�ا����ط)
�م�ا6)�12)��\:�اءا����2
2����**
��"�م�������ب�Rم*���<B(5�%ا �)�رھم�،و��م����6ب�ا��ا8*�"�� JZ����*�+��*
<�،�
�B>�دًا8*��ً�

�v����<م�B-����م�����6ب�ا��ا8*����،�����ت،�8`�وأ>
��:�أد�� *�Xا%�����ةو������Bھ�ا�����������
��ت��  .ا^�52رب��ا>����ا6)�ا�

 
  :ا^ط�را��;س-2-3  
  

��ت،م=�7
��Zا���م��-�����6ل،وا���6ب���وھ�ا^ط�را��J�������a;س-��R���2م��ا���6ب��ا���"������7
���2و>�����Qوا�
���2�Z��6ب��وا�
�v2�Z��ا���Rم��ا��-�>�ة�*��������ب���5��Rس�
�ا�ا�������*�و��وا�)��

�����ا��-�
*b،و����R�J;س-�v2��ا���Rم��ا� �����2
���وا��*���ا������وا���5����2ھ*������5�ا������
���2م2�R)�����س)�وا���ا:��وا����م�ةوا�������������2س�ط���%���G>�ھ�د���*�ب��=*�U������7�*ا����

ذ  \���ورا�����6��و[��ھ�،و%��*�ورا��;س-����2*�������5م��B2ھ��� ��ور���R*2;س-�2

�،و��)v�B>���م�5��
Jھ���;س-�B(2دوارھ�ب��Rءةوأم�>�و>Qاھ����*�
� Vء��12�>"��������و>����N��

2����������*:Bم������Uم��ا%���6دةو���ا���م.  
 
  :ا^ط�را���"��3-3
  

��
��������a��: 

Bس��ء�* ً��Iم��
*���"���7R�
��وا����G�-�أ �aءو��5>�5*-�^دارةووا���8`�2ا��"�م��س�س�**

  .ا������J�Aراء����وا���8`�2�BR�Jس��ء
 
4-�  وا%:�
�د�ا�a<%��5)�طرو
  

�
��،و2�5���5������م*������  *���X-�ھ��ا������ب�Rم�،وا���`�*����X*��ا���م��*

�ب*����X*�*وا���،�����������������Nا����(Rوذ���ا�����-�

�و�2"������
�و�6را2GداB��-����2�<�Rا^م

��ھ�-����:�������<B�*1����<�R�6را^مX*�*وا����
��ط�ا�\�X)�ا�م�ن،وم���*��ا��5������X*�`-7م�
 .�2-����را2
�ا�����-��

 
��ت-)ج��  م��دا��2���ا�

���5
�دا��)Jو��مA ط��������م�����"����2ّ�و������%ھ���م)R*�5ّا>)��*����Iت،  إ����ا�
،�������G*�)�د��ّ-*����1ّ�����2)������ُ�R�ُ�����2دم�����ّ�دا���وا����=*�  ب����% �)�ر وا����J8B(5ھ�ھ��

��
  :���� ��5��Bس�س����

����Jي ھJھ����ّ�دا����8�����X�\2م*7س�=��ر����ّ�و��و ا�2��� :��+�ر:��ا����دا2 -1� L*    3*� م�:  

��ت،ا���ا>�������*��ب�^�7س-�� ا���ا>������"���*���ط�%���6دي،م=*��ا>�A س�ق ا���ل وا�
  .������"�������-�وم�������رس�%�2���Rر��و�Jاا���ا>��

��F� 2ر��������ا��7ّ�7���ّزم*��)��-�ق ا����ا�ا����رف و (���ءةا���1 �����3  -���J�7Rيا���( 
�5���
  . *���Xّ�س��-�2��Bس���)���-���
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  .ا^>��ج� ��`�أس�اق ا�ّ-*�در:����2-��  -
  .ا�:
Qةوا�
���2�Zّ��6ب��ة���ء -
  
ھ��Zس�ق (����a-�\دارة ا���ّ�دا��2+�ر:��إ�L ا>�:�دھ�������a�Jا���ا>���ا���ا �ا�����2دأھ��� 

��ت)ا���ل����X* ا�ّ��6ب�J������، م+�*(  ا� c������(I��7ّ��ر����78* Aم����  .ط�اف ����

 ����ا �وا�س���)�����1ُ)�ُ�ا��8+�*�2��*إ>
� .ا����دات ا��ا8*�� -2
�I���a���ت،وا�������lدار��س*���2ُ��دُ�����ا2+�ذا���ارو�2ز����ّ-*2�1ا���
�ا��ا:)�2)�R*���س)�ا8

 C*5�*=ت،م������ب�A ا%ط�اف ا������ب�1)�������ا��� .ا��ّ����J���ا��-�ھ��Aراءا^دارة،ا���%�

�وB�:�2ھ���BXّ��رض����*7ھ�:�د>إ�� �N7=ط�ا���%�R*��������ب.  

،��Jھو ا���5� ب��J
 ����ّ�دات،س�اء��>��ا8*��أو�8ر:��،�
�)�ورھ�NB�2�ب���5 �أ8�ىأ>
���\ن و *�
� .م�����ام��7�2)�1ب���ّ"�م��ّ-��س��ا%���6د�**ّ�و��،وم-�����Xّ�*���ا�� �*����X�اد�� 

��ت،���أ>\ط�ر����
6�1���*����+a���6�1د��م� AءمQ5X�-�-�*2����ھ� ا�
 ����وا��;س-��ب�^���Iإ���Xام8p�ى،م=678p��ت ا% ����م�ى�����أ�(��X* �a��Zا���>�>��وا��ّ�"


�أL* �N س���
� و *<�R�<B�R���وا��������(�������**2�Z��وا%:��� ���*����2����5����*��
�ا������ادرا
���1��X����X* �
��5<.  

��ت -)ه����� ا��� QG��  ر

��(1ّ�����2�������R�ُ��ا����ّ�دا��2س�س����Xإ����Iت،�\>ّ إ�������ا���Gد�(�*��*-ّ���
����2 �N7N L*  
�a�B2-�ھ���أس�سQG��  :و ھ3 ��������� 3���b�J� ر

- Lةا�و�Q����،م��Qاھ�،أم�>�،  :ا����وQ��%�(�*��2ام ب��-*���ا������678��دا�78
��-ّX*ظ����**Rوذ�،�����U��� ،،إ���ح��م��ا6�
  .ا%���6د���

��ت،مA 78لأ)����*�ور ا��-�ھ����و��2*� :ا����Qةا�=�>�� -�� `��ب��������������ا�
 6��م
�)��ّ��6ب�و ا��-�ء��،��=Bن ا%ط�ا���+����I*�-�ء��ا����س)��أم�ا��-�ھ����أ`��ب

ا���������=pس�س����5*-�^دارة،ا�*�5ّ>���ّ�ب���
R*��5ا��6�ّ�0،ا^دارةا��*��،إدارةا��6�ّ�0 
  .ا�ّ�ا8*3،ا��6�ّ����+�ر:3


� :ا����Qةا�=��=� -GداB���و�،�
�� و م+�*�B`��ب�����������  .ا����3 و��2*�)\دارةا��+�ط�،������ا�
  
��ت-)و��  آ�����2���ا�
 

���s�X72ب�م������م��������2���ا����uX*������7(6.  
 
ھ3  

����"�م�ب�Rم*
�����2ون،��=�**+��<B�Q5ءم�
��;د�\��6��X��������*)��-�%:�اءا2م�"�م�2��*���5 �م�

�م��5 �م�����ام��7�����R)"�ھ�ةم��<BX*��71`�����sم��
أو8**��1���� �*
�وم�
Jاا����5�1ءم�


�م��5 �س)� �� *Xب��ء>�،<B(2�������ا������u����   Aم


�ا��ا8*��وا��R������v��ا2م�����G��8����a**�;س-�ا�-�1�ة *v��X��ا����رس�ت،م�Z�( ات�

�ا�+�ر:���Z�ب�ب^�������������uX�\2.�ا������I���B(��1`��ب����������Rا��ا�����2���ا����u�-��2

  :���2ا8*��وا���2+�ر:��
 
  :ا�������2ا8*��-1
 



 

 
27 

 :م5*-�^دارة-1.1
7�����2>�>������������ا^ ��ءوذ�B��R:*�����راوھ����أ�-�Bداة������
���*Rدارة،وذ�^��س��أ6)�س*�

��7vم�-�ءا%س������%�Jا��I�X*�*���س����5�ا2�،����
��ا��وا�Gداp����2��*��(دارةو���م^���*-(6
����
Jھ���v(�������-��5��<�R�<B������J���6�;ھ*
��*��**��*��.��`������8��إ���X"������ا�<�R��Rو�

��ب����% �)�ر،������R*���<B(5-*�1ا�7زم�����،و����-���J8B��6ا�ھ�ا��%:��� ���*������رس�أ��Rا�
�;و>
��اط��م
�ا�+�`�ب���ا �������278-��س��وا�)��و6��... 


�ا����و�:������

��v��ااR����5��R*-�^دارةم������م)�ا:)�2G�a B��(��<�5*��5 �م�������B�Xإ�B5*��(6
  : ������J��Bب�زھ�م��*3

  
 ��2م)�ظ���إ �ادا����ر��ا������:���5ا���6�0 -

� *�Xظ���ا�اUو����������������2���Qدةا�=��وا���
�BRداةم�Bدوا��2���ا��
���2م���ا���6�����ا8*�����

��ت��  .��م������2��ا���������
�ا�
- 

���5�:�2u��R���<�5**Rا��u��Rت�<B(5�
<Bب�
���2ا���`������2درةب��`�2�B[*)���ارس���2+�`�ب�����ا�
���
�Gوظ�Q���2����J�ا������ءم5*-�^دارة[�a B<2u��Rا������ا��وا2)�ا����Qا��ا�+�`�ب�^دارةا��*��. 

 ���(5����a Bءم5*-�^دارةوا���ظ�����)���U���7a�B����7����Jءم:���5ا�������ت -
�
2
���ا2
��8)�ارم
��ا�2ا�+)�ار������  .�����2دةم���

 
1.2(-

أ>
�Q�2زھJھ����*��،وذ���Q(Rدم
������*��ا������،إذا:��ا��ا8*��دورا2;د��ظ���ا���::��ا��ا8*��ا��ا�
��=���م������6>���ا8*��>��+�%7>��1ا������Jو>
�ب��Qدةا����ا6��،ا�،����ة�6رةا���اط����*�X-�ء��ا�

���2�2*�*�+�ط�ا��-�د��
�إ6���I���و�2-����.ا^داري �ا��،�2-��-*������ظ�������م*������
����
ا�
B�����X* ة��ھ��8Jھ� �-��
ھ�ا�
� �1���\��5دم�
a��5)�1م�"�*������-�2�������� �������2"��،�

���   .م*��2\دارةا��+�ط�،ا���6ب�وا���
 ا�s����2+�ر:��-)1.3

����2+�ر:��ب����6ب�ا���:����وا��vaط����������2=������2���ا�����X*����:أ`��ب���������+�ر�
��رس

Jاا����ر*R��=��در �ا����ا�رس
�ا���"�����2و���ا��
���ب
Jاا����Iع،

X�(R3ا�*���Rم=*�ذ�Bوم�،���1
�G*���:*�1)����ا �ا���vaة�������:  
 

��-*F و م���-�س�6- 1

�إذا���:ا�+�م�ت<pRت،وذ��������ا������
���2���sا���^دارةب�ا:)�2
�ب������2م���-�س��2�5�����6

2����
�س�����*������-�ا�<B�،c����7RU C�< ا�����ج أو C�< ضا�+�م����3 ��2م�����وب�����، 
  .�7�lس

  
2- 


B>�%>�م�:�ا%��:�ب��ا%��ا%>�م�:��RU%م���-����ت،�>�%���� �1����*R�
�ب����دوا����2*����^ �دةا�
��^دارةب�R*ٍ���ل،ب��=��v)�مً�����%س���vء �+�م�*-X* 1�ة�-���R��7
����2���،وب�و>���uم���
اب�u��م

  .ا���+����aم���2*��*��ا%����بBوا%>�م�جJ2ا��2داءاا�2^دار
 
3 -
����������،و������R�J��)ارو�:���+�ر:�ا�;د�����::��ا�+�ر:��ا��ا�Rا��� ����-��X* ة� �-�������
م

Qف،وم����R��R*2�� ������6��5ا������6���

��+��`*ا[��*�:�X* ورم��5-�^دارة،و�X* Q����ا���
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��=B>*�5>�����ار��+�ر:��ا%س��:�ا��ا�:������8��را��:��ا�،f��*R���1س���1*)��ا���:��ا��-��*�وا��

���;س-������ط 6���ذا>� �� ����،وب��������8��را����6���ا��+��������*����Jا�.  

 
4 -

A�<�2ا���ا������U�(�*R����� :ا��(<����ر���J����* ������(��������27 �����X*�2���sھ�Jھ�N;2�*R�دةم�2

����ا�س�س�������*��ا������،��-�������*)�م*�������* ����X*���<�2ا���ا��������a�(2�Nأ���،���ا���


Jھ����*��،ب*�*RX����أو���

Pأورھ��وظ���a�(���
  .ا�)�g س*�ب��� *
 

10.1-_�������ت ��ا�G و  ��ب ��  ا�
  

��ت مQا�� و  ��ب ����� ا����:  
  
  ��ا�G ا������-أ

��رة �3 م��Iع ب�^���I إ�3 Jا�� ا��Qت'' ا��������� ا�����ت�'' أھ��� �����  ا��� V�*2  دورا
�
��ت و م-�ھ���� *L ا����  و ا��F��5 م
�� �Q�Q�2 3 ا�)��Z ا%س�=��ر�� و ��2�� ��ا�G م���دة �*

  :ا����3

��ت-1��*� �Gا���ا  

��ت ب����L*  F م��3R و م�راء ����� ا�����ت و ا%ط�اف ذات ا���67 و ���د ا%م�=�ل ب�)�دئ ��ا�
  :ز��دة ا������� و ا%���ح مA 78ل

- �����8`� 2�5������2 س��،*�2�� R2*�� رأس ا���ل،-�2�A أداء ا� �
��*����X*���(6^� و �
�
��اءم��2�5
�ز��دةX*���(6^و  ا�
�
ب��ء  �67ت ���6 مF أ`��ب ،�7س��ا2�5��`��[� :��ة ،أس

cا��-�ھ�� ،ا����� V-� P
���ق ا��-�ھ��A و ا��-�واة ب�� �����2+��( أN� ا��+�ط� مA 78ل  ،
 ������  .ر�F ا�-���� و �6ب*�� ا������و ا�

�� �2-����`���ل-��2
� �2-����روود�8ل ا%س�اق ا������و ا���سX* �������  Fا�
X* ��1�م�����52�5ة�%س�=��ر���.   

��و�%س�=��را���X* �Gو ا����G| ا�������8`�  ا�����23-����داء-��   .ا���������������
���-�2��Bداء �*��2 -����`�8 *a�B2��*���"<ءةا�داءر��� ب��ء��Rو���5دةا�����2�5ا�+�م�ت�2-.   
- �78 A3 ا���� �3 :� ���2-3 م� ����و  ��Qدة���ا�-�قا��-� �ة  *L اس���ار ا�

a�8�R���0��-���� ا%`�ل F���2 0��ط A  �ا��+�ط ��و �2*.  
��2�� س��س� ا�+�وج مA ا�-�ق و ��Iن س7م� >�� ا�=�وة ب�A ا�:��ل و س�V ا%س�=��رات  -

cء ��2رض ا�������  .ا���G*�� إ���I إ�L ا��� مA ��ص >
��ت ا��3 2;دي إ�L >"�م أ��a �*��6ب� ا��ا8*��  و -���6ر ا�)� مA  2)�3 ا����رس�ت ا�5��ة ������ ا�

�aا� c0 ھ�ام� رب�ا��-�ء�� و ��2.  
أم�م ا���� ا%���6دي ا��-��)*3 أو ا����ع أو ا�)�F ب�� �3 ذ�b ا���رة  *L ا��-�=���c��  A ا���5ل -

  .مA دا�8 و �8رج ا�)7د ب�^���I إ�R2 g�8 L*�� ا%���Gن
- L�-2 3ت ا��������j أن ا� A���=�-ا��  ��N ز��دة )���R2 g�8  ���: ����2 L*  ا����ل Lإ�

 L*  و ب��ء ����  )���Rت ب�������� ا���[��)� م� �52 >�-
�  م1a�ة �*���م ب\`7��ت :���ة �3 
م� �R2ن أسC ا������ م�:�دة، �3 وd6 ا�زم�ت، و �� �8`�ط*V مA ا�ط�اف ا������ 

��ء ا�����*�A س�\>�� ا%س�=��ر أو �2س�F >�1ق أ ��ل�Rن ���
��N P أ�)� �A���=�-���� 3 وا�
����  .ا�
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-  �
*�
� أو (�52 P�� ر م+�ط� أو أزم�ت�
��ل ظ 3� f<أ j��*�2�W ا�I�ار  أوإدارة ا��+�ط�، 

�وا����R�( ا����52  �.  

���7��� ���أم�>���-R�، ا�����ا���ماس�����2
=���*�����������  .�-���X�\X���\دارة:���ةو ا%>����������5�X*-�^دارةا^U�ا����)��X* �U-���أ ��%�
 
2- A�ھ��-�*� �Gا���ا  
  

�
�=��ة مA ب�� �Gا�� A�م� �*3 �*�-�ھ�:  
  
-  V�2 30 ا�ھ�اف ا���ا^دارة وا^دارة ���� C*5�� ��G7ا�� Qت ا���ا�������2� ا������ ا�5��ة �*

�� وا��-�ھ��A، و2-
�� ا���6ب� ا��������  .�3 م�*�� ا�
 .ا�5��ة �*����� ��2� �*�-�ھ��A أم�>�ً أ�=�  *L اس�=��را2
P ا����رس�ت -
-  �R�واف ب����ارات ا���+Jة A�a2 ا����رس�ت ا�5��ة �*����� �2��( ا��-�ھ��A ب

��  ب���-��G ا��5ھ��� ������ ا��"�م ا�س�س3وا����*����  .أو  �� ا��Bس�C وب�F ا�`�ل و[��ھ� �*
  
  FمQا�� �*�3-��5
  

 Pأھ Aم�Gا��F��5�*� ھ�،��J< 3*� م�:  
  
-  F�5� �67ت F���2  و ھJا ب��Qدة ا%>��:�� و ا%ب��Rر و إ�6م� و ا������ ا��-��ام� ا%س�=��ر2

  .ب�������� ب�A أ`��ب ا� ��ل و ا��و��
ا�س�اق ا������ م-���ة  :��و ا���5�L*  F ا���� ب��Rءة و�>
�G� ب���  *��a�*fء �ا��-�دم��رب� -


�ا����  *L و ����2.  
  
  س*)��ت ا������-ب
  
  :ھ��ك آ�Nر س*)��   *L ا��;س-�  �3 ����  �م 12)�0 م)�دئ ا������  مA ب��
� م� �*3 

  
- ��*Rا��ا�����. 
- C*5���X*�-�G�ا�����18�ھ. 
- C*5���X*ا�����ا���م�����18�ھ. 
���وا^دارةا�������Jا�7�8% -������(*������. 
- �������  .ا�داءا���ر�**�C*5ا
- �
� ا�-�Gأو أدا �
  :س*)��ت v2�V ا������ ب��م 12)��
- A����6-�ھ���� . �م�����
 .ز��دة��`���-�د -
 )ا������X�l�د��(2�ا:��u��������2�ار -
 و ا���ا6)� [��ب�����س)� -
- ����  .2�ا:������2�67*����
��تأ8�ى � م���6ت  -ج����� ا���  :�1)�0 م)�دئ 

�2�Bم��ا��78;س-�وأ(��X�8��Zم��1 )1( �ةم���6ت ھ��ك  �������G)�د���ا�+�ر:��23م��1) �
و  
3*� ���� �=��2:  
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  م�����2�6ا(*8��Zا��;س-� -1
  

��ت ��7�����ا�����12)�
��<�R��ا�������6د��������2%�(*]Bوا%دارة���R*ا�� A�(*��2ول   �م����
�
�G�C*5�- ا%دارة أو ا��G������-�<< A��J�B��Rا�a�ور�� f< A��B-أا>�)����6را%م�<�R��Bس�-�;س-�2

�Rس-�و�;����
دارةا��;س-��b�J  \ ������ *���  ����)��رةو���ءة
�V5 أ>����*���R-)�ا��)�م�Bس
���
�;N�إ��5ب� *�ا��;س-����X*�(5��2-�=��أ>�����)�����و����N �����*�ورا�Jي  ��2م)


��ھBھJا أ����G���6�-3 م��2�6=�>���أ����X�8ر:���X* 2 d�ارھ�%س�=��ر�� :  

  
- �
2�R�� م5*-�%دارةو �م����*)���
�م
��ا%دارةا�������Jوم-;و���ت �

C*5���2� ���:�6ب�و �دا���X��-ادارةا��;س-�وم.  
�أ �aءم-��*��v����2��J���3 ��2م  �-

�-�س
�)���-;و���وم�+)�2
P م5*-�%دارةب��دم��س)��در���*u�����Xراءوا:�
�دا�2-��*�>�ب��م��

�*����7;س-�2و�
� .  
-  �
����*��-����J���2��]ء�a ����2و�

�واس���7��������X�5ن م5*-�%دارةوم��.  
  
  ��+�ر:)��Zا��;س-�م��2�6 -2
  
ا��������8م �7س�=��ر�����و��وم���Xا��ا���ا>���ا���*���ت �3 ا��;س-��*���ط�%���6د����cI� 3 و�

��a2� ام�Q�%س-��2ا �1ءھ�`��ا;��������
�م�
Jھ����ا>�Aم �1)������I��2ر.  

  

��2�-��:)م)�دG �1)�0و�و �3 ا�+��م  ���pا�ما���ورب��ة�*L ا��;س-������ا��
   :ھ�

 ،[�� م��وفم�
�م�������إذا ��ن  :ر���-�����X 3-ا
Q�� .�ه��ا�2Gر�ا���Rم��و�%���6د��ا�5
�دا�و��� *�7�5Xوس�ط�5)��

ب�Qا�� ا������ �\>f   ��)*�م�ا%���6د�� و ا���Rم�� م�أ>�)�زا�� �����وس�ط:و�����Iا>������م��- ب
 Aم

���Rةب)�ءا���� ��R2����������Iا>������م��ب�% ���د *�X)�د��G"��ا����و>�ا������ا%���6د��������ا�
�
��671<%����. 

���6f(2>�>ا`�ار  ��م�����س���:ا��1)�0م�ا6)� -ج������I��(5������X��ا���*���.  
 
  

  

  

_______________________  

1 -�"������ا��;س-��2%���6د�� م�:-��� م��س)�" ،م�:��*��ھ��Gد�(�*��������u� 36ص  2013:�م�� ا�)���ة . ا���ا:��ا��ا8*��

j�(02ا�� -:�������ت م)�دئ �� ا��و��� ��"��ت��+�*( ا� ا�

����������"�م����
-���R��2����
ا���1)���(X�\X�-2م���Gد�(����
ء ���5�����و�)*
��`��ذات ط�بF ا���6دي و  �"��ت دو���>"�م-*��**�����،و��
Jاا���د
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��ت �*�����I�X��م��دة��1)�������م�����مA ب��
� ،ا�
 و ا��و�3،`��وق ا���� و  �ا������،وم;س-�ا�������7و���ا���ب���*)����Rو�3،�%���6د�م�"��ا����و>

����
Jاا���دم��5 � ا����Q��<*��5ب�زل،و�م�=�7�����2و����-���Rاب�J�و ���B)�دGا��7�8
��ت،ا������������ا����R���ا��<��R ھ��Jھ Aس���ض���2"�م����
*����5�(-�ذ������a�   b��م+�*��

  :�3 ا����ات ا������
  

������2درة ���"��ا����ون -2.1�����ا���Gم)�د ��(��ا%���6دو ا����OCDE(  
  

��ت�����ا���Gا�����دب�)�د، A�(<و�2از����� �a�B��������2م+�*( ا���ا �وا��ّ"��ا^:�اءا 
�d ھJه ��راءم�����ّ�=��،�

�،وأ`��ب������������X�8�2)�1ب�� A�وا��-�ھ�����ا�


�ا���"�����1)(Gد�(���<B=����ت،�����ا������v�2��مA و  �1�2رب��م�:�د>��ذ:5�ّ�وم�ّ
����ت78%^ب�ا �ا���1ّر����. Aً�ةم�����زار�����X��-���X* �َِ���J�� ���:%����27 -28 


�\دارة ط*)�5*- 1998أ���*����مG�a أ Aه ا���"�� مJھ 
أ>���م،وب�%�U�ا�������Rم����2ط���ا������)� �aا 

 ���)�د�Gا^ر�Uدا��2+�`�ب�����ب����"��و[��ھ�م�����"����2ّ�و���وا���1 ��+�ص،ب���5��I �م�
vGد�(��I�
��
��ت،و������
Jاا�
����م�����"��ب\>��ء������*�����ت��ا��� مُ*Qِمٍَ�������ا�


����2و%� �aء:�*=�2.  

5
�دات `��وق �Xإ����I"��إ�����ء��a ا���دا��2دم����ول [�
ا��ّ��ا�ّ�و�3 ������2%س���دةم��5
���2  ا��-�=���A،ا%��2دا���2
���،و[��ھ�م��%ط�ا��������ب�����،،ا�)���Rّ�و��16،3 �% ��ل��ا�

إ��
���ول 2-��� ا����Rن �
�دورب�رز��\رس�ءم��5 �م����)�د���G����)�ا���:���س�س���Jي
��ت����6���2��م
�ب������Iا �ا����س)���1)�������ا���ھJه  و�6وا���زراء .وا�

��2ا���"�������ا���*Gد�(�X* درة���� �
� -*5� ���:����
م�ي  ���X��-���X*  26-27زار��3
1999.  

d*�U��� ھJھ ��-���
 .ب��ا�����م������ورا����2م�ا��R=�� ���2004)�دG+�-�م�5%ت،�����2*
����X* . jّ���[�ا���ّ����*�)�د�Gا������*-��م�5%ت �aءھJھ����"�� Bو�6وا�� �(��2

 ��jم�:�� *������X��-���X�ؤھ�م)�د
���2Qا���ا�
��م�5��������ب��ا%ھ�ا�������������XU*��ا���*���J����ّا����س)���5*-�^دارةوا^دارةا�

��ت .وم�*��م-�ھ��
�م�5
�أ8�ى ة،��1���
�6��م�����R���ب��ا������ا�������Gھ���)�دJ��2� ھ��� 
���ءةب�^���Iإ���QXدة�6ر2
� *J5Xب�%س�=��را��2:�)��=��ب���J�7Rي ب�س�=��رم�اردھ�ب��رةأ


�م����ّ�س��ا�����-�ا��������R�ُ�. �=��2ھ�ھ وJ���س�س��BG3)�د*� �� :  

��ت :ا��)�أا�ول��  �2ا��إط�ر����*�����ا�

������و���ءة��X��-����X*��5��<B2�������ا���
��)v��X*\ط�رّ<BX* اا��)�أJھ���ا%س�ا�6;Bا�������أ>�
 A�(2��ز�����-;و�����Iم����>�>���ّ�دب���2�
 .ا��ّ�����Jووا��ّ�"�����^U�ا���م+�*���5

  :و�6ر�QھJاا��)�أ *�5��Xا>)���ّ����

1- �R�<ف ا�
��ت ب�����ا���ا%س�اق  >Qاھ�JاNB2�� ��X*داءا%���6د�����م*�>��)v���I\ط�ر
2�6�5�����م اس�ا���6����2�Qّب��ّ������وا��������-���������ر�*��
  .وا���ا�Qا�����ّ�م

��3�2 إ>-2�����ا�������1*)�����2>�>��وا�ّ��6ب��ا����;L* �N م��رس�
،3������Rم ا���>�ن>���8�6�1`�Bوأ>���ا����J���ّ�*��*و�6ب������  .��)v�J<�R�<Bا2

  .ا���م� 
����2�Z+�*��ب�R*�ا��a���I>+�م�ا���*���أ>������ّ�������X*�2ز�����-;و���2)���-3
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�U^�2�Z�ا���-4����*R����2 اأنQّا���>�>)��ّ-*�1وا��J����� ا��-;و����J���ّوا����ھوا�ّ��6ب ��و��2�
��Rم
�و6�ارا2
���)3v>وب1����م� �I��3�BX* 7a�، )�ا:)�2
�بBس*�ب�
م�اردا�7ّزم��*�����اB 
���3��R����س)���2�Qّب��������م������������R�<��6>أ��
� ا��.  

  
�������5ّ\ط�ر�<B�v(��
ّ<BX* اا��)�أJھ������RX*�2ءةو���U��ا%س�ا�6أ>��Rنأّ����Rم   ا�Bم��ا���م�

 A�(2��ز�����-;و�����Iدب����ا���>�>�أ>
،��J���ّوا������وا��ّ�"��ا��U^�2�

Jھ��5>وأ>��Rم+�*���5X�*
  .��������م)�ا:)�2
�ھ���2ّ-*�1وا��Qّا

������6-�ھ��A :ا��)�أا�=�>3  

�����
Jاا��)�أ *aX�ورةأ>���ّ�إط�ر���،A���������2*�-�ھ�����6
P ا����
P م��رس� � �
و  وأ>�-
  :ا����=*� ���� �*3 

1-  A�ق ا��-�ھ����    :�Paا�س�س��ا���

- ��R*��7�5-���<��aط�ق م.  
- P
  .>�*�R*�*���2��ا�س
����������6+�*�م��X*����2ا����� -��  .��س)�ب��رةم��"�����`�ب��
  .����5��ا���م��*�-�ھ��Aا����ر��وا��ّ�������:��� �2 -
- �Q ب��+�<�����  . �aء م5*-�^دارةا����ر
- �������  .ا������������*��X�B��(رب�
  
2-،��
���R*R�������ارا�����2*�� �����-�ھ����������ر�����2+�ذا���ارا���2(�
 وإ 7م

����  :وم�)��
�، ب���vّ��ا��2س�س������

��)ا���>�ن(ا���27���ّ����ّ"�م -����أو��v��ھ� م�������G�Nس�س���*��  .ا�س�س3 أو��)��دB2س�-��
- ������X*��(*-ا���NBّ���X�\;د���ا����G��=�2%س���ا���*.  
  .8��)\`�ارأس
�\��I���ا��ً  -
 
3- ،A�ا���م��*�-�ھ���:��� ���5��2��ا������وا��ّ������������-�ھ����������ر P
 و ا 7م

  :��������R:��� ���5��2��،وھ3ب����ا �وإ:�اءا���2ّ����

 ا:��� ���5��2��ا���م�،  ��ل��2ر�+�:�و�>���v(���R��Qو��ا��-�ھ���)����*�م���R��2�������������6س)-
 W+�����(س�������6�ّ����م*���R��27 �����*�م�aاا����I���2ا���ارا�
<B�  .�%:���ع����-��+Jب

- �*Zس��
�2��ا���`��*�-�ھ���*��:�\�v(��0�6�ّا����*��ب����*Zس��R�J�5*-�^دارةب����� 
  .م�������1ق ��ودا�+�ر:���ّ-��ي،وا�6ً�ا���ارا�2�

��ت،��ً�U���ا>�+�ب-����ر��ا��-�ھ���������ارا��2س�س��ا�+�`�ب�����ا��*�
-��v(�� 

������+ّ�-��س�Gراu� ��(�ّ���X* رة������ھ��-�**<�R�<B�v(ءم5*-�^دارة،و���a أ 

2u��Rرا���م�(������)v�<B�P-����a+ راء�a Bءم5*-�^دارةو،����������J�ا���� 
2
���ا�+�`)���u��Rء��Q5R��*ءم5*-�^دارةوا���م�a p�
  .��ا���ا��-�ھ��B(Aس

-  ��NB��أوب�^>�ب�م���ا �ةا��-�واة����+Uر�a���(����ّ��������1ءا���ّ**�-�ھ� \�v(��
  .ا��ّ����)����aرا��+��Bوب�^>�ب�

  
 2����2�(�����a�(ُ�R�ُ-�ھ��������رس�در:�م���ّ-�1�ة�و:�ب�^�����A ھ�R*�أس ا���ل و ا��ً -4

P
��ب������س)���-)�م-�ھ����  .وا�ّ��6ب�،وا����;X* �N-��س�ا�
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��ت، -5����X* �6ب��ّ����
�Gم��ّ-�ق ب�ظ��������������v(��j����ّ�ا���Rءةوا�: 
  

��*��*���2%س���اذوا�v2����ّ��ا���د��،إذ��)v(�� 3v������ا���ا �وا^:�اءا���2� -�
�R�<م=7أ<��������وا��Iوم�*��وأس��رھ��2ّ��)���� ��*��ا%>�م�:�ب����:�دا��2

� V-�(�
���6
��ا������*���X-�را�����2����
�����=�-�**X�-��=�وط����د��،ب���2
����+�*��Zوا��.  

6- 3v(�� <ا��أ��=�-���R�J����(<ا��-�ھ��J8B�����-ا>-)���;س�����Rّ������������ ً���P
 >�ب���رس�
L* Q�  : م� �*3  ����6
������ّ�����ا�����ّ

  *���X-�=��ا��;س-����J���*������5%�����2��أوا%���G>��أ>�����A :�����ّ-��س�ت -
d���ّ�����
��ت،ب�����R�J^:�اءا��2+�`�ب�س�+�ام���6��  .ا����*��ب�����ا�

- �J��-س;���X* F�*ّ��م����� fس*�بB������<أ��<���G%أوا���5%�����2�����*��� 
  .ب�س�=��راG�ّ��f2�-���R*�*��ا�+�`�ا�����a2 6رب������c،ا����X* �N;����Jرس�

  
 �����*��ب���ق��Iا������2��:������-�ھ��A،ب�������R�J;س-�ن،ا���`� ��)�د%%س���را�2� -7

�2 3���Gب���)�د�
�*�`�������
��R*��7و%%س�=��ءا2*���-�ء ا%س�مvل.  
8-  Fم�
��)v�����X*-�=�������;س-������J���*�>)���و�7ءأ>�����ا ���R����ا�������م*�>)

  . ا2
��P���N;2��3 م��رس�
�*���ق ا��*R��ا�ّ�G�-��ا�+�`�ب�س�=��راا��ّ��ر����Iد�**����c،و
  

������6-�ھ��A و ا��� A��5 �م���aاا��)�أ��J
<\�

P،ا^���حوم��
ا���م  �R*�����a��اsم���س
�R*���"�������������6سV،ا���3�ّ م��رس�ا�ّ��6ب�،ا���ّ����aر (Rوذ���م������2�*����� 

��ر���3ا�� *�G����Xم���رب��������ل �ّ����،ا*-�^دارةم�5ّ�����ا>�+�ب�a Bءوا�����ا���م��5ا 
2��*��R�J�ب��������%�`p���2وB��(2���5ة6�ارا�
  .�%>�م�:�إ`�ارأس

j��=ا��)�أا�: A�ا����م*�ا���-�و���*�-�ھ�  

�����2م*�م�-�و������Rا��-�ھ��A،ب���3�����ا���ّ�
Jاا��)�أ *aX�ورةأ>���a\ط�ر��  
�*� A�ا��-�ھ� ���R��`��������<B�v(و��،V<�:����و ا��-�ھ���6*���ھ��-�Rل  ذ�����a����X* ل� 

P
6�����
  :ھ��ك م��5 �م��^ر�Uدا���2��J8��(5ب
� ��ا%��Qام)�1)�0 ھJاا��)�أ،وھ3و  . �� ا>�

1-  �Z�*R*8ا������6ّ��������-�و���*�-�ھ��������2)P
��*�>�-1)��ا�س(3�ّ�����
G�1 ا����ل  ،وإ
،P
��اءا�س*(�����ّ������
6���� ��
v2�ّ�B��R�<��6��ا�2����Bو��)v� ����X**�م������2*��ب��2�Z����Rس

�NB���وا��،A�1)�������2-�ھ���R*2ا��������I�+����ّ2 ��v�*��5��<�(*س.  

Jاا�v�ض،ب1����م��0 )ا�م��ءأو ا����I�A( أ>��ّ����ّ����)�اس���1رز���`�ات-2*���U�أو ا��� 

P

�م�B`��ب��س�* .  
3- �R����%7vم�\س�ءةا%س���6*���م-�ھ�������v(��< و،�U�(م ��أو[�U�(�*R����*��  ا�����Rن)

�R*���ل(�7`l������*Gوس��
  .ا��-�ھ���B`��ب���ّ-)�������،و��)v��R�<Bن �
4-  �Rب�����م*�ا���-�و��� A�ا���م��*�-�ھ���أ>�-���^:�اءا����2)������ا:��� �ت ا���5A�ا��-�ھ�.  
��ا��������2�Qّھ �م �3 ���� �3 ا�-�ق ا������ ��اول ا�س
Pم�� -5���^�(.  
��ا^����*�5*-�^دارة ��إذا��>�راء��)v���a BX*ءم5*-�^دارةوا��� -6����(��J���ّا��*P
 

c����(ّا�� م������د���2�6س j��=��1���1� ب���أوب����U�(م��أو[�U�(�*R� س�اءب
��ب1����م)�U�ة��  .ا�
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و *��Z�*R��a��-�ھ�����������2م*�ا���-�و��وا���د����5�������ا���أ[*)��أوا*6��)��v(�<B���a\ط�ر
V<�:أ����`�)،م�*����ا��-�ھ����R*����<B�v(�����،P
6���ّ*R<��a=����Rوذ�، 

6
�**�+�ط����I��2�������*��a����X*ا������.  

Fا��)�أا��اب: cب��������`B6���(ا% ��ا�  

��W اJافً ھ�� %�X* أ�(���6ب  ا��cب��������`B )ل�� ،A�I�م�،A���=�-م،Aم�رد�،A�م�ظ�، 
�5�����ّ��ون)P��ھ��Rم�ت،و[�X*�*���<��2)�د��،وأ���5%6��2��<B� ،وا�����ّ�دھ�ا���>�ن،أو�2

��،و8*���=�وةو��`��*���5ةو��I>�س���ار�����2أ`��ب���������B:� ا>�5ح ا��� ا�����)����
��ت��  :وA�a2�6 ھJاا��)�أم��*3 .6ّ�ةا����Qا�����**

1- �����aX*�2�ورةا�أ>���دإط�را���ا �ا���"�������  �ام���B6`��ب���������������
� ا���>�ن،�ا�
6
�Pإ�2��ا���`��`��ب�������**��� -2�����
  .�*���a����Xس)������ا>�
2)���ر��أ`��ب����������u��-��2�����X��-داء -3�������ا���  .أ>�-��\ط�ر
  �����سV؛����2��6��ا���*�م�p2`��ب�������)Bس*�ب�ور���� -4
5- P
*=������2�
����  ب�Rا%2ّ��ل ،ا�ّ-���p`��ب�������)����
�����م*��������ادوا�5 C*5ب�

 ����� A���-ب���،��
ا^دارة،�*�ّ�)�� A م+�و�
���52ھ���ّ����v2��ا���>�>��وا��+�����678�����2
P
6���. 

  
Cا��)�أا�+�م: ������  :ا^�����ا�

 ّW�� اJھ�م،و���ورةا���aX* ا���ا��)�أ���R� �������I Fا���������6سV،ب�^�����ا�
��تا�
�م������ا�����ب����3������I���R�J،ا�داء،ا�ّ��6ب�،���ق   ا��*R��و ��و��A�a  .ا����*��ب��

  :م� �*3ھJا  ا��)�أ

7^��������*�م����2ّ�����5) -1���<B:  

- �����v��7+�`�ب��ّ���5G��<�5%س�=��ر��وG��ّا��.  
��؛أھ�اف  -��  ا�
- d���ّ������
6���  .م*R��أس
���[*)��و
  .راءأ �aء م5*-�^دارةو�)�را��� -
 ا��ّ�������Jس�س��A و ا���*�م���2+�`�ب�;ھ27
Pراءس��س�م�a B2u��Rء م5*-�^دارةو ا��� -

P
  .و�����ا�8��رھ��م��Xس���7
��أوأ�6رب
�����P*��بBط�اف م�B`��ب���ا���*��2 -����������.  
  .ا��+�ط�ا��5ھ���ا������6 -
  .����د��وا��5ھ���ا����*��ب����م*���أ`��ب��������I�A��8sاا��� -
���وأس*�ب����Jه -����<�<��<��a�2م�������ا���  .ھ���*�س��س���2ا �
  
و و2�����7*�م������2�� ،ا��5دةإ�����X��م��س)��  ����س��داا���*�م���������2
�اv(���(��2�Bن  -2

  .ا������[�� 
��ب�اس�1م��6 -3��ب
�ف �)ءوم;ھ�،،�-�����v(�\:�اءا��6�ّ����+�ر:���ّ-���*�-�ب���2

�Gا����<B(��5*-�^دارةوا��-�ھ��*� �Iم���ر:�+<��a����2�������3ا����Q� �2=*��7ا���
��
��وأداءھ���: 3��������2%�5��*�.  

 ���-�ھ��A،و *�
�B>���م�اموا����س)�أم���)v���6����X*����+�ر:���<B��R>�ا�6ب*��**�-�ء�� -4

�������وا�`�ل ا��
�������*��ا��6�ّ�0�*ب���رس��a��2��.  
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���2*�����)v��������6ا2 -5�
5���R��2ا���*�م���دل���  �R� م����`�^��
�ب
V������6س����و��a�+م���*Rوب.  

�>��Jا���2*�ب��ارات �%ر�UداQ�Q�22ا��ّ��ر��ب����ّ�م
���س�1ءوا���**�>� و��%���2ّ����م� -6
،A�ا��-�ھ�  

  
 ّ�R<B�^������6�ّ�������������6س))������2�������ا��� و *�
��)v�<B���a\ط�ر

�R�<وأ،������م7>ا�م�را����*��ب��� ��رس�موم�)��
�ا���I��ا������وا�داءوا��*R��وأس*�ب �^���
���
7^������5�ّ� ا�-*�1 ،م���a>�������6ا��2`����7*�م�2*�-�+�م�=��=��،V������6س���

��ت،وا���������������I*�م������2��و[��ا�����������ا����
  .أ��ا��)�د�Gا�ر��>��ّ�G�-��ا������م�*�

  م-;و���5�2*-�^دارة :ا��)�أا�-�دس

��وم��س)���
�ا^ر�Uدا%س�ً�ا2�5�**�:�ّ���2�������ا���
Jاا��)�أ��)v�<B���a\ط�ر(-� 
��و ا��-�ھ����ذ����R�jم5*-�^دارة��  : ��-;و���2
Bم�م��

��و ا��-�ھ��5�Aأ>���* -1�������م������ L*�`78\دارةب^�-*.  
2- f2ارا���<�R<\Rوذ�،A�-�ھ������0 ا����م*� ا���-�و��وا���د�� ��5����X�\X�-�<5*-�^دارةأ�X*  

  .L* �N;2 م+�*����5 �ت ا��-�ھ��A ب1�ق م+�*��
ا�����م*���   A���78pق  و�c�����aم�������)Q��%� Fام)����ا>����ّ-�ر��وأ>L*  <��I م5*-�^دارة-3

��ب����% �)�ر��  .م���
��رةس�ب��،ب���� ب�����  *L م5*-�^دارةا����م -4Jا����م ا�س�س�
  :b�Jم��5 �م����
  
��،س��س�إدارةا��+�ط�،ا���از>����2ّ������،�7����118و��Iس-��اھ�اف  �ّ-����،����2�ا2�5��ا�

��م��^U�اف  *���Xّ���ت ا��أس�����ا�ّ�G�-��، �*��ت��  ا�داءوم�ا��2�(6�Jه،أداءا�
  .ا%س���اذ،و��2��ا%س�=��رات

���2إ:�اءا�����27���ّا���:�؛ -�����ا��������ا ���  م��ب��6��س��Rء ةم��رس�ا�

�راءا�8��ر�)�را��� -Gم��ب��أدا��
2u��Rورةو����2م�aّا�����
G�� إ�.  
- A�وا��-�ھ������3 ا%:�  م�ا �ةا����سV ب���R2u��R)�را��ّ������Jأ �aءم5*-�^دارةوب���������

  .ا����1
  .�2ا��>"�م�س���ّ���)�����������*��U��2���ا>�+�ب�a Bء م5*-�^دارة -

 ا��-�ھ��A،ب����b�Jوأ �aءم5*-�^دارةو راءا�ّ��6ب� *��X%���2ر���������I+�`�ب���� -
�
��وإ��Rم ا�ّ-�1�ة *����a�(X*�������2*��ب��  .س�ءاس�+�ام��:�دا��2

��ب�����R�J"�م���6�ّ�����������-��� -����م�-7م�ا��ّ��ر��ا������وا��ّ"������س)���*Bّا�� 
  .و ا���*���ت �6ب�ا������وا��ّ�v�*��،وا%م�=��**��ا>�A�ّ وا�ّ��6ب�ا��ا8*��%س���أ>"��إدارة��+�ط�وا�

  .ا^U�اف   *��X*���2^���ح -
��م�-5���;و>��(�*�������� �Iم��*��-�*R�(�R���<��Iم5*-�^دارة L*��v(7ل��+:  

- PRارا���`\X* ذو�����رة����  R2*����د�������a Bءم5*-�^دارةم�v��م�ظ����
Rوذ�،�
(�������Iََ�*�:�د��2ر����م ا���
 ن����=��aا����I ����-���،�*���م)���

  .�ا��ّ��ر��ا������و[��ا������،م��ّ���2u��R����Jأ �aءم5*-�^دارةھ>Qا
-�
  .ا��ّ����ا�6�ّ���ا^�����A ا�
�ف وإ:�اءا�7����2+�`�ب*�5>�5*-�^دارة ��B2س�-
  .*-�^دارة��R�6�-��R2�*���رس�م-;و���2
�)1���������مv(��5���a BX*ء-

 ��س)�6����A��������6�ّ���ا ا���*�م������2س)�و�L س
���ا��`�%��ا��� �aءم5*-�^دارة�أ> -6
P�*-*R�(�
  .أ:*�-
���7��م)�-;و���2
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 �ا2�5���و *�
���:)�*L م5*-�^دارةا>�5زا��
�م���1*�ب�م�
�=*����I+�1ط�^ر�Uد��ا%س
�����،اوا����ب��ا�������lدارةا��ّ�����J،وQ�<��Iاھ�ا��-�ب��2ا^�������
 ���Rا���*�م�������2�ة���:�

 ا*8����G�6،�8`�ا��و�����������6سV،وم�ا:��ا�داءوس��س�ا��+�ط�،و��Iن أ>���ّ"�������G7*ّ��6ب�
  .>"�\دارةوم��ب��ا��+�ط�وا�ّ��6ب�ا������وم����Xّ�ا��������ا>���ا^�����ا%2ّ��%ت

�ّ����J�A، و ا%��2ل ��)v��5�X**-�^دارة�2���6�2��5*����R>�م��a Bءم5*-�^دارة[��ا�
��رةراءب�������Xا�*�5ّءإ���0 ا�ّ�ا8*�ا���6����ا�س�س
��م5 ���2ّ��-�ء����� *-�^دارةم��)�7

�R�*�5*-�^دارةا��
�رةوا���Rءةا�7ّزم�%2+�ذا���ارا��2-*���،و��2�0���X ا��<B(5����وا��-�ھ� 
  .م�ا:��ا�داءو�2������+�ط�����*������+7ل >"�ما���رة *�����Xب��و ا��-�ء��م�

�����2-�ھ��ا�����ة�� 1�2)��������م�%ول  *�Lا%���6د�و ا������ �)�د��G"��ا��ّ��ونإ>�U �`ر�(

�،و�L*�R�J  ا�وراق�
ا�������8`�ا����5�����م*��BX*�1س

�R�2������R*�2-�ھ��������*RUJ+���ا����ء>ا��;س-������2����
�م�ز �ب����دم�����R*�  م��
�R��ا���

�وإدار2��R*���م�����ا���67بQ*�-�< �����5 ��)��ةم����5
�ر،�X* �U�(�*R��;N�ةب

�R�����2������X*��(1�2<���������Gب�)�د�
و�6  .��*
�ا�ّ�G�-��A ا����ر���aR>**ّ�ا�G��N\�ا��Qام
�v�`
���2�\ط�رأ��Rم�)�دG)��=��7ء��Jھ�����R*�2ن ��>�م�����U��2���Uھ��و�-��`�ّ��� 

��J2ا���2-;و���ا����ودة�U��
  .ب��س

��Jّ�ةا��5��2����
7 ��:�>��ذ:�وا��ا������ا�ّ<Bو�;دي� *��ب،Pدول ا���� F��: 3�
��(1��R 
|G��ّ���-��������. d-�ب����-ّ��Gأ>���)�د��� Qِمَ�و2%
�ف  ����I`����2�*����"�م����F م�*3م* 

�����*X�-2�
ّ�R�،ا�6ً اھ�ا� ��ّ�دو����*Gس��� .ب
� ��R%س���>���>��ط��:����ھ��1)��
�ب� �)�ر�+�*��ا
�
�R*���م�B2س�س������� *����G� �ّ1*)����م��5 �م�������*��Gھ���)�دJ
�����*:Bوم�������1ّ)���<��a�

��م�J�2م���������2م�)�������ا���Gا��ّ��ل  ��)�د���3*�:  

����2ّ�ا���ا>���ا�*ّ�ا���G+�`�بa)��1داءا -��  .^دار�**
- �ّ��2 <�5��
��ت؛���2ب����5*-�^دارةن ��ا��6�ّ���ا����B5��Rس�س��م���  ��ب��و�2���Bداءا�
- ����**���"���7R�
���ّ-*�2�1ا��-;و���2)���Iو.  
������و��2��ا���*�م�ت -�������X*�
  .������>"�م���ّ��ر��و�6ر2

���8`�ا�داء -��� ا^دار��ا����3،وھJامA 78%��-�ھ����2ّ�دا�5
���2ّ��6ب�� *BXداءا�
�*��-�����6�ّ���<�5*(<�5X�\أ`��ب�������. 

  
 ��2�أس�س�:�ّ�ا����I)�دئ
�>�����\�،3�Qّ>-)��ب�1)��
�ا���ھJه ا���"�� ا���  )�دئ�أ>ّ ، ا��7�nو 

2�������  ا����و ا��� +�`�بR*ّ�و���**ّ*��2�Bم���������ً��Qب�R*��م�*X\��5د�����7� 
b�J���و`�vر ا��-�ھ����A��8s،و����������*)��B`��ب���*R��ا����� ب�����*R��وا^دارة،و�Jا ا��

 .v��ھ���أ`��ب����������X�8=�7ّ�ا�G�A،ا���م*

������2درة ���)����Rو�3 :-2.2�����ا���Gم)�د  

� ��5��I��)�ورھ��ّ�و���R�(و  م����)�دئ س�ھ���
��� �*3 �ا������و�ا%6*���و�����*���2،ا�����ّ�
� *���X-��ا���ا �:  

  : *����X��-���X*3-ا


�ا��ول،وا�����ّ�د *L مم��5 �م�������2�����ّ���� �����X��-���X**3و��R�(���Iّ�و��(
�
��ت  م���-� ���R*2ّ�و��*2��X�B(و����2��وا�
�ف  .أس�س
�م�اط������aّا���ةا����+ّ������وإدارةا�

���تم����ّ����
�د ��^`7������3،و2)���)�درةا���1 ��+�`�3 م���I���5ا �وأس-����� ا�ّ��� ،
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��ت�����ا���X* ��;��Jم*�ا������مpس�س������ّ���� وھ�ا�م�ا��J�����إط�را�)���Rّ�و������م**�ّ����ا� 
��ا����`�وB�  .ا�س�س��أ���a���*��ا��ّ����  *BXھ���ا���1 ��+�ص،ا���*��ا�:�)3،

  :�^*6��X��-���X* 3-ب

Aم��5 �م��� �X*�X�8ا�����2ّ�و�%�����a�(�����*6^�X��-���X*��ّ�و���R�(�7�  
������2*��وا�:�)��،ا��-�=�������*�����U��ّ���2��+�ط)���-;و�������Rم��A،ا���� �A،ا���"��A،ا� �

��"�2��7`\�+����� ��:^�(
��ت،و��%���2ّ����**�-� �ة *���X`�ل إ�X�أ������*���
�ف ��(Rوذ�
  .��زم�ت ا������ و ا%���6د������6 ���52)

  : *3������X��-���X-ج

 *��Xس���اG�ة�6ا � �ا%���6د�و ا������  ���R�(�7ّ�و���م�"��ا��ّ��ون،������X* X��-���3و
��2+�ر:��1ق دول ا���"������ة��2ھP ب��6��
��  *X إدارةا�J�

��ت،وذ�B��R:*1999:�ا>����م�21���م�����ا���  .� ���ا�������Xّ�و��*��ا �إدارةو 


�م-� �ةا�ّ�و�Jا�8���2ل ا���+���X* �a--����������� ا��3X����**�-�G�ّف ا��
��<�� 
��2)�)���و�����vم�ة�3 م�5ل ا% ��ل وا��-�ء��و2�5������ل و �����ا������
2-�+�م


 ��7��2-;و���،ّ<BX�و���������X*��ّ�و���R�(ا�Q��������ر��م�5
�،و ���X*��2م��
��R�(�7ّ�و��\�FI�Xو �6. ب��ا����ورا������2"��8��2�ى .ا��-�ء��م�5
�أ8�ى ّ̀ �2  

���2���ّ�و%��ّ�م��(ROSC)>��ذج�� ���أ��ّ . ������>"�م ا������وإدارةا�
�aأ���ھ�BX* قأ�����R2*ّ���^ -�رو��ا�ّ�ا�G���   ����a��<ا �وأس-�����ا�

�"���������   .�����س)�وا��6�ّ�0ا�
  
- A��Gق ا��ا���  *L ���ّ�>"��^ -�ر�:���� �+W ا^ -�ر و 

��ت،�� وا������*�3 م�5%^ -�ر م��5 �م�����ا �ا�����`�*�
�م-)���*
��ا���-�ة����2���"��^ -�ر�*���I�A ا����ل��   و �*�����2ّ����أوإ �دةا��Bّھ��،و ا����������5

��+�ط�،و2�<BX*��5��R>�^6�ا�I���رة��X*  0��2���أ�=�د�6 ����7
<Bا%م�ال،ب�%م�����
:ّ�2���
�ا��B2�67وا�ّ-��س�،
:��Iإ6�ا��*��<�Rءةراء���R*�ب�اردا��*�������+�� .  

  
-  W+� ����

��BX*�2رب��م)�دBGس�س��ھ���������،:ا����������"������س)�وا���6�0�����ا���*

�م���������R�(��-ّأس
�����و وا�������ا����ر����-;و���، ��2�7<�R2����*�������Gا��X*  -��)�����ل��ةا����ھ��8Jھ،

�
 ROSCا����سV،و�Q5ءم����ّ��ر��ا�+�`�ب�)�درةا%��Qام)������و�6ا �،��2م����6
��=���م��)���Rّ�و��)��ا:��م�ى 

ب�5دةا^دارة���*����م����;U�ا��2 �ا�)���Rّ�و����65��دو.ولا����س)�وا��6�ّ������دم����ّ ��)����ما%��Qا
���أ>�;س-�ا����7���ّو���، .إدارةا�ّ-�قوا���ارد إدارةم�5ل ،و ا������-��ودا��-�د�3 IFC 3وا�� ،

�-����ت ا��3 وFI م�����  �م�  ��2م  *L  2003س�ھ�d  �م �a �(��2ا�����5 �ا�)���Rّ�و�3،
��ت� ا������رب�ا��� ،ب��طB>���م)���رس��6ا �س*����*�����،�� P ا������  �3 م+�*( ا�

  .و��2���"��ا8*��م��س)��*ّ��6ب�و��2م���ّ��ر��
 
 ا����رس�5���R�*����(����2��؛-1
 �18ا��I\2���5���R���<��a��؛-2
3-��5���R�����-�����س�سB2م��
 ��*3؛ *L ا��-����X إس
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4-���  ا��������X* Q�ا����دة����ر���*��ا���

2.3- �����G����2درة ����و�����6ا��و�3م)�د����  ا�

�FI �6م ب ���  ROSCو�6ا � ��)����م�Q��7ا،ا�ّ�و�����)�درةا�)���Rّ�و�3ا��ّ��`��وق إ���Iإ��X-�ھ��
�6>�>��-��س������2���Rم��،وذ�R)\`�ار������وا��ّ����ا���`�ب������ا�ّ-��س���2+�ّ�ةا���5رس��2ا���6ا �

  .و�6>�>�����رس�ت

  :��-��س������2���6>�> -أ

 �-����Xوق ا��ّ��ا�ّ�و��*��5�����ول ا� �aء *1�X)������و>�ا���>�>���*���رس�5��2�ّ�ة

Jاا���>�>�*aX�ورةI�2���-;و�������2���و�����إ �اد  <��aم��ّ;�=��ا�+�`�ب��������ا������،

�1
��+�*�م����2ا���Rم������2،�����1*)���ھ�Qا>��و��2���Jا�<Bاط��`�ب��*�A�*�م����2)ََ��>��،وأ�����م��
���ا��Qّاھ�Bم��"�*�a+�<وأ�

Jاا���>�>��س-�ا��س�3��7G . ����ا��5دةا���ّ���*���a����� 

  :�ا����=*�أس�س��3 ��ھ�ا����Rم�������
Jھا����2ھ�

���دواروا��-;و���ت- �I�1ع:و�����
 وذ��ّ���(R��Qب������R��� �1م��ا�
����2�Zّ�ب���
��I�1 ����م وا����س�وا^دارة���دوارا�ّ-B<�R�<B(5�16 ��2%���6د،و��G�-�ا���م�� 

��<7 �
���  .ا���1ع ا���م ����5)����إط�ر�6>�>��إدار��اl*�Iدارةا���������;س-�تو و����^���


�5)����ا���*�م��R��2م*��* :�2ا��ا���*�م�2**��5ھ�� -ّ<B=��F��5 �1�%��Qام ا ا������و ��ل  ا�>
،�
ا���*�م�ت ��ل �6ا �ا������ا��1)ّ��س�ب�� و��2��ب���ا���*�م������2������6

  .و�����وا������6م-��)7


��از>�ت إ �ادا�� -���Iا�*R�ا���Qا>��اھ�اف  ��=�B(5>��ّ�دو0G�N :و��2�Jھ�و���������2ر��ب
 �6����R���ا����ا�س�س��ط�ا�����+���Xإ����I^ب���س�ا������ا�ّ-�
��. ��� 


� ��ر��5)���������*�م���2+�`�ب����Qا>��،وا^:�اءا�����2*��ب����Jوم��ب��ا����*�������
و�Jا�52���^��ادات،وا�����R�<B(5ن م��دة 


��Zا��ّ������وا���اط��A ،و�ّ� ب�I�ّ*Rح،����5)����َ����ر��م����دور��*�

*��*��7ّ-��س�2�2�����5-�ء��-َُ1����2(<�Rا�Jھ.  

���ا��Qاھ�- B2:�Rو�<،�
وأ>�+A�R�J  Fa ���78ا����)��>������2��م�������:�دةا�)��>��������2*�
  .ا���*�م������2���*������-���

������ا�-��س������2��-ب���  :و ا�������6>�>�����رس�5��2��ة

 ،وا������ا�ّ�و��)\ �اد�6>�>�����رس�5��2�ّ�ةوا�+�`�ب������ا�ّ-��س����2ّ����م���وق ا���6��ّ
A��س�سB���<�<����Xا����5ةإ�������  :و�6أI���\:�اءا��2ّ

�=�������إذام� �ف ا���اط��ن أھ�اف  -B�(��<B�Rم�������س����2ّ����وا������أ>��ّ-
�
  .ا�ّ-��س�وأدوا2
�وإذام�ا��Qم�����Rم�ب

- � ��م�L1�2  �*�-�ء���8`�������Qوا�
������2�Z�����I�8أ>�)�د�G^دارةا�5�ّ�ة�R�<�� �2ن ا�)��
  .������در:� ����م��%س���7��ا�*ّ-*���2�1ّ����و

  
���وIَِ�����>�>��-��ق ��12�ا�������و�6ا �ا^�������*��**��5ھ��وإ:�اءا��2������ا��3 

�Iِت�و���Uك  ا���5ر��،و��(��������������X* ،و�2 ���ر:�أ��ا�ّ�و���ّ����وا��������"ّ���� �* 
���Q،ا�ّ-��ا2�������Bّ���2م���ا�)���U�. X�(2م���و6و�������*���B�ر���اا���J
، ���1998ّ��ا�ّ�و��
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�R*� وظ��R����Gم�،�2:
���2ّ-��س�ا���و  ����،��و����ب��������ا������،��
Jاا^ط�رب�^���
�-�ب��1���2 ����م�ا��ّ����ا�����2��.  

2.4-Gم��5 � م)�د A  ت ا���درة������� ا���A���  ا��

���2�Bب��* ��)�دئ OCDE/G  20)�=�3 م���ى������2�����ا���،و �V  2015 ��م*
وب��ذ�b  2015 ��م������ 8 ھJه ا��)�دOCDE 3�GھJاا%:���ع،ا ���م5*-��"��ال

��2�����
6�2
�وأط*���*�
� م)�دئ  )2�����)�B>��1�� 2015 >���(� 16 - 15 �3 20 ���دةم��5 �الB=��
��ت�����ا����. OCDE/G20 6����2)*��"��إنB�ا���������Gال  إ �دةا��"�ب�)�دOCDE  

A ��Q���*(6 16 �`�8��ا�ھ����v�ورة��a*=�2س��  
���ب���-)��*-��س����`�� ����ار����G)�د���1)��(`B<ب��أ 

���2[��ھ�)�=�ب��5�أس�س*������%س���ار��  .و����2ا��"�م�����3 وا��-�=�����ا�


��إ�2م��3، ���"��ا�-���
Jه ا ����مو���G����6)��م���-���������G*��>�)�د�س��وإ>��ھ،�
  ب��ذا2
��ت��  �+*���=��ب��س�ا�����6��وا� ��%������)�أس�س��ب���-)��*

7������X*.�7��1:��ا��ا[)�ب������� ��3 12)���a��<\�،وب�����ب��

�>��Rس�ت�   
1(�*����� �س���اpIھ����ورا��)�د���5��Gةو�����*� .�)��ة *�Xس���ارا�س�ا�����6��(: 

_________________________  
  
  4ص ����2016� . أ8)�ر ا%��2د. إ��2د ھ��Zت ا�وراق ا������ ا���ب��- 1

��ت اط�ر ��I>�:�د -2.4.1��   �م�����*�����ا�

��Q�Q��2و:�دأس�اق ����Uو �د��،و�2ز������**��ارد،و�B(5ن�����ا��� �X*�(5\ط�ر
و EnforcementEffectiveSupervision andوا^>��ذا����ل  �R2>��-��م�-��دةا���>�>�U^�� �2�اف

  :��A�a ھJا ا��)�أ م� �*3

��NB�**2��-أ�����ا��� *��Xداءا%���6د���R*��س7م�ا�-��6ا���ا�v(��  Q����1�إط�ر
��ر�������-�Q�Q�2�6أس�اق ��R(*��2����Uءة�*��
  .ا����+*�

���R�<B2ن�5) -ب�� �*1����X*)�����2>�>��وا���"���� ا����;���X* �Nرس���2���ا�
J����*��*و�6ب����U�<�<دةا�����م�-��م�-.  

�*+�م�ا���*��ا���م�-ج�Iا�-*���2�1+�*��ب� A�(2��و�;-�����-�����<B�v(��.  
�������2-������6�� ا������ا������ -د�� ��<B(5�.  
����"���� وا�������Jوا���6ب��ب���7�����R��2��وا��Qاھ� �B(5>�������-*2�1 -ه

  ���
وم��I ��،و��)v�J+��<Bا^:�اءا��2��6ب���3 وا���اردا�7زم��*���م)�ا:)�2
�ب1����م
��Iووا�����<�R�<ا��������6س)�أ.  

  .ا���*�م�ت��)v���Q�Qا����و>�)�ا���ودم�+7ل ا���2�)��2اG��=��2�6��2%��وا�����دةا�ط�ا�*�)�دل - و
  

2.4.2- A�ا�����6ا����م*�ا���-�و���*�-�ھ�  

��Q�Q��2و:�د أس�ا6�����و �د��،و�2ز������**��ارد،  -�����ا����X*�(5\ط�ر
  .و��R�<B(5>��-��م�-��دةا���>�ن وU^�� �2�ا��ا^>��ذا����ل

�������2و2-
�� م��رس�ا��-�ھ��A،ب����6��R�J*��ت -�����ا��� �X*�(5\ط�ر
�R*��������ل(�
6
P وا��-�ھ�����:�>)*���6
���<B(5��5*<�R�F ا��-�ھ�����`�^>��������
�<��2.  

  
  ا��;س-��2%س�=��ر��،وأس�ا��6س
P، و[��ھ������س�1ء - 2 4.3.
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�����2�ا���ا�Qا�-*��������ا���
Jھ����ا�Qم�����س�ا��6س
�*���� أو �X*�(5\ط�ر<�R�<
*a�B��(1��ب1����2-�ھ�����  .*���رس�����2

��ت-2.4.4��  دورأ`��ب��������������ا�

��B6���(2`��ب ا�������������*�
�ا���>�>Bوا%����2�6��2)�د�� �����ا�����)v�B>�����\ط�ر
���2أ`��ب ا���*����+*���=�وةو��`����*�اس��ام� ������(1�و2�5�������و>���

  .ا����ر����-*���م����ً 

2.4.5-������  ا^�����ا�

��)v�<B�l�Rط�را������ا^�������6����3 ا��������6س))��5<B������5�7G�-ھ��� 
�������ا�����،ب����������I���R�J��ا�داء وا��*R��وإدارةو��  .ا����*��ب��

  م-;و���5�2*-�^دارة -2.4.6

C*5م����<��a2�������ا�����،وا��`�  �X*�(5\ط�ر����ب����:�
�%س��ا2�5�**��إدارةا�
�� و ا��-�ھ��Aا�����  .��*lدارةو��7��2-;و���ا��Rم*��52ھ��

2.5(- �������ت  م)�دئ �� ا���درة  A ���5 ب�زلا�

م� ا�5
�ز ا�����3، وذ�b إ�L د P وس7 2;ديا��3  ا�-*��� �*����� �����رس�ھJه ا��)�دئ م��*�� ب
 Aا��3  78لم ��ا������
��Iو ��ا�)��ك���5 ب�زل �*��6ب� ا���� L*   � وم�ا6)� ا���� P�"�2و

و  �2005 ا����ل �3 س�� ��Nا�ھ�������وا��3 ب*�  �دھ� ��N>�� م)�دئ و���  1999س��  ،)1(ا�������
  :و ا���A�a م� �*3  2006

  
1 C*5ء م�a ءة أ��� Aم ��Bا  ارةدا^ـ ا��J3 ھ� Pودورھ ���
P ا��Rم� ���
�م ا����، ا^ط�روإدرا

   .ون ا�)�b وأ ���f ا���م��;U ارةد^ا����س)�  وا���Rموأن ���
P ا���رة  *L إ`�ار ا���ارات 
2 FIـ و��5�ا�ھ�ا��%س��ا2  C*56)� م Aم b�(*ا^دارة� �
   .وم��ب��
3-�*� P�*-ا� Fـ ا���ز�; C*5ء م�a 6)� أ Aت م��ا^دارةو�  ،�
� ��Iود وا��ووFI �6ا � و

�� س�اء �>�-
Pس)� دا�8 ا�)�b س�اء وا��-�ء�� وا���� L*  A�*ا���م F��5� أو.  
  .دورھP �ھ������ل �*��6ب� ا��ا8*�� �3 ا�)�b وإدراك ا���ا(6�A  و:�د>"�م ـ4
ـ م�ا6)� �8`� ���ا�Q ا��+�ط� �3 ا���اF6 ا��3 ���� � ��
� �a2رب ا�����c، ب�� �3 ذ�b  ����ت 5

 A�ر ا��-�ھ��(�  .ا��*�� وا^دارةا���� مF ا�����I�A ا���1(2�A ب�����ف و
6 Fوم b�(*� ا�=���� ا���م� Fم �
ـ أن ��2ا�0 س��س�ت ا��u��Rت ا������ وا���ا�Q و(12���2

   .ا�:�ط��*�  �وا�ھ�افا%س��ا2�5�
7 ������  .و�3 ا����ر�� ا���درة  �
� وا^دارة�3 ���� أ ��ل وأ>��1 ا�)�b  وا^���حـ �2ا�� ا�
8 C*5ء ا���a أ P
ا�������J ا��*�� �*)��Z ا�������� ا��PR�2 3 ا���� �3 ا�)�b و�b�J  وا^دارةـ �2

 ،f�� 3*�v�م��دات ا������ ھ��ك ا��2ق  *L  .ا��Rم� ب����ا>�A وا���*���ت ا�-�ر�� وا%��Qاما�
��R ا��
��ت ���L*  )6 م�ى �2ا�� وم-��ى :�دة م��5 � مA ا����دات ��أن ا��1)�0 ا�5�� ������ ا�

  .وا���ام� ا�+�ر:�� وا��ا8*�� ا��;N�ة
  
  
���ا����)�دئ ا�-�ب�����ca م،و �3 ا�+��م ��<B2ب������1��*����
2 

�����Q��%�Rام)����ا>���ا���*�*�����Xم��*���2�R;س-�واس���7��م5*-�:�*�م�����ام*��
�م�ھ�ذوط�ب��
^دارة،وم�
�م�ھ�ذوط�ب�678B�a<%�R)�ط��Jا2��ا��-;و���وم�����7 ))����*�م������2��دا8*��8ر:���;
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و ا%��Qام س-�
���5
��Qدة��Nا����ا��وم��رب�ا��-�د،ھJام����1�ا�داءو��2����JX�\ھ���)�د�G�\دارةا��;س-�2-�;د�
ب��

P
���2.س�=�����ار��2 ����ا�س�����ا���Gأ>�)�د��� ً���**ّ*��Qب�R*��م�*X\��5د�7��2�Bم�����*)�������
<��R*ب�����`B��(*�����و���*R��وا^دارة،و�Jاا�����������`�vر ا���

إن 2)�3 م)�دئ ا������ �ي   .ا���م*���[��ھ��A��8s،و�BR�J`��ب����������X�8=�7ّ�ا�G�A،ا��-�ھ���
ب*� % ��AR أن ����0 إ% إذا ��ن ھ��ك م��خ و ب�(12 A�a2 �Z�b*2 0 ا��)�دئ و ھJا A�I ا�ط� 

  .ا���>�>�� و ا���"����
  
  
  
  
  
  
  
  
  

______________________  
.1-1،���  3و  2015W` 1 ،:�م��ا��*(،�%���6د��،س*-*�ب���N����*�ما�������������رفم���

 
 j�(تا���-�ة� �"���تا�:  -03ا��������� ا��� 

  

��ـ� ا����ت>�ـBت ��وIـ�d و �-ـ�ت Iـ�ورة �2*���� و ���=� مـA 8ـ7ل  ـ�ة >"��ـ�ت ��6��2ـ�  �
 3� �
، و Iـ)o ا��67ـ� بـ�A مـ��3R ا��;س-ـ� راءا��;س-ـ�ت �*�ـ� مـA ا���ـ���ت ا�-ـ��Z �*�ـ�12)��
�
و ھـJه ا��"��ـ�ت 1�2*ـ0 مـR� Aـ�ة رG�-ـ�� م��دھـ� ھـ� ا �)ـ�ر ا��;س-ـ� م��ـQ �*���6ـ�، . وم-ـ���

��ـj �ـ��� ھـJا ا����ـQ ا����6ـ�ي م+�*ـ( ا���ـ�د ا��)�مـ� �3 ا��;س-� و مA أھP ا��"��ـ�ت ا�ـ�3 أدت 
��ـ� L �ا��ا:��� �� و >"���ت  و�ت ا���6د�� >"��ـ �ة >"���ت أھ�
� >5ـ� ���ت ،ا�� و:ـ�د 

  .>"���ت �6>�>��

��ت-3.1��  ا��"���ت ا%���6د�� ������ ا�

  >"��� ا����Bة-)1

ھ��3 م�"���� أ ����ل ����2م ب����� ا�����ارد واس��+�ام
� ���3 إ>����ج س��*F م������ و2-�����
� بBس����ر  ا������ة
���

��� م��F ��2���0 ھ���م� رب��c �)���ر ا%س�����ار ���3 ا>��:����R2 ����1vب� c���-2 . ����R*ا�� �R��U J��8B2 ���6و

����� ھ��� ا�����ل ���3 ا������uت ا����v��ة ا����3 ������ھ� و������ ��
��� م���Rھ���, ا�+�`��� , �����U ن���R2 أو ان
��  �م� [�� م��ودة, ��ودةم�U أو , A�ن ھ��ك ��`� ب��R� j����� �3 ا����uت ا�R)��ة ب���  �م� 

  .ا��*R�� وا%دارة

  :أھ�اف ا�����ة 1.1

3 �*���Bة ھ� �2"����-�G�ف ا��
:� ا����� و�3 ظ� رب�ح �3 ا��3 ظ� ا��"��� ا���*���� ��ن ا�

�  �c(` 3 ھ��أا��"��� ا%���6د�� ا����=�  P�"�2���6 �
وا�Jي ���"�2 3�P `��3 ا����� ا������ 

 .�*�����ت ا������ ا�������
� ا����Bة

 : ��لھ�ا��م�5%ت ا%�8��ر �3 م�"��ت ا�ا�  2.1
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 P]وراء دراس� 7�8ف و��2د ا�ا%ر A�R2 3رات م�"��ت ا�أس)�ب ا����ھ��ك  �د  ، ��لھ�اف وا�8
م)�رات دراس� و�3 ھJا ا��Bن ��+*2 AR�W ا��راس�،ھ��� ا��-)�� ��=� ھJه pا������IمA ا��)�رات 

 :ا32sھ�اف ا���"��ت �3 أو�2*�� 

س�س و:�د ا���"��ت �����"�� ھ3 ب�=�ب� "�2�P ھ�دف ���B و����د س*��f مA واF6 أن ا�
�ف ھ� إ -
  .ھ�اف ا���اد ��2��
� م��5 � مA ا�

 .دار��^ا��ظ�G( ا ^>�5ز�س�سأا�8��رات ا���"�� ��2)� م�5%ت  و ھ�افأن إ -
رب�ح 2+�*( �3 ط)���  ��ل ا��3 2-�3 �����0 ا����"��ت ا� ،ھ�اف ��2د ط)��� ا���"��ن ا�إ -

��ط
�  A ا���"��ت [�� ا��ب���<.  
  . ��لا���2د ا�8��رات >��ط  ھ3 ا��3 ھ�افن ا�إ-
  .ا���"�� ا��G�-�� بBھ�اف�"���� ا��ھ�اف ا%>��1 وا����ات أار2)�ط  -
 

��2s78ل ��2ول ا��"���ت ا Aت مu�  :و��AR ����2 ا>�اع أھ�اف ا���

���2م ھ�Jه ا��"����  *�3 ا����اض م�;داه أن ��2��0 أ3��6 رب�c م�A�R �*��7ك ھ�� : ا��"��� ا���*����� -ا
إدارة  م-��;و�����A��R ا�����ل ب��Bن  ،�����اض%اوب����ء  *��3 ھ��Jا . ا�
���ف ا�1)����3 وا������� �ي م�"����

ا���3 ) ا��h... س��س�ت ا^>���ج وا��-���� ( ا���"�� ���2د �3 وFI ا�+o1 و��2�P ا�-��س�ت ا��+�*�� 
L��X�-2 ف�
������اض . ��AR ا���); ب-*�ك أو ا�8��رات ا���"�� ،ا��"��� ھJه إط�رو�3 .��2�0 ھJا ا�

�
���ف رG�-��3 وو� A��Rم� c0 أ3���6 رب�����*��"���� �����3 ا�-���3 ����� ����م  ;س-��� ن م����� ا��أ���س��
مA ب�A ا�)�ا�G ا������ ذ�b ا�)��� ا�Jي ���0 أ3�6 ربc م�AR بgv ا��"�  A أي ا �)��رات  �8��رب�%

 ا:��� �� أو إ>-�>�� س�اء  *3 م-��ي ا���"�� ا��3 ���� ��
�� أو ب���-�)� �*�F���5 وا�)���Z ا������1
fب،  f��67  3�� AمQإھ���ل  ���� ا�� F�6ا���� Aم� f<أ ������������م���� ا���"��� س��
�P  أنأي ب��رب�

  .أو ا��"� إ�3 ا��-��)� ھ���م%اب����0 ا�رب�ح �3 ا�:� ا����� دون 

����A ا����F��6 أ����aً أن �
���P م����� ا���"���� ب�*��b  ،��1*��� ا%:���ا�أم��� ب���-��)� �-��س���ت ا%س���=��رات 
�ا%����6د��  �*��5وى���2 3����f  أس����)fوب������3 ��\ن . :�� ا������ا���3 0���2 أرب����ً ��3 ا� �ر�Fا��

��وع س��+�*(  �b�*2 A ا���3 �-��+�م
� م���� آ�8� �
��P ب��������ت ا������� �*����وع ا������ح ��3 �*�
��ي ا�:��� ا������1 آJ��8اً ���3 ا �)���ره ا�������F ا%:��� ���� وا%>-���>�� �
��Jا ا������وع س���اء  *��3 م-��

f2وع ذا�� . ا��F��5 أو ا��

  :ھ3 ������3 ا%>���دات ا��3 و:
d �*�"��� ا���*����

- �ب�:��د   ���اف%او�=��ة  ��د ا���7ك �-��*Qم  �ر�Fأن ا>���ل ا��*R��  A ا%دارة >��a� �5+�م� ا��
  .راءأھ�اف أ8�ي �2�ك س*�ك ا���

-  �"< f
ھ��اف أ�
����b , ����س ������ ا���"�� ،ا��7كأن  ��� ا��بc % ��=� ا�����ر ا�����  مA و:
���ر%ا, س��=��رات%ا������ وB�2م�A , ز���دة ا��)����ت: 8�ي  ��d مA 78ل ا��راس��ت م=��أوم����� �< 

  .�3 ا���"�� ا^دارةو������ , ا��و�3 �*��"��
�� ا�+�`�� ب����و%ت �"�2�P ا� -������ م=�� ���%ت , رب��ح وط��ق 6��س�
���2د ا�����ب�ت وا��Bم ا���� 

ا�����رض ب��A ,  ���لازد��د ���ة ا�����-�� ب��A م�"���ت ا� ،:� ا����1و>�W ا���*�م�ت �8`� �3 ا�
  .>��ج وا��-���^رب�ح م���R واأ3�6 أا�-�3 �����0 

����� م;داھ� - d*�]أ ����ا،إأن ا��"��� ا���* P�"�2 3*  ��"ات �ن �6رة ا������vرب�ح ھ3 دا��� ��3 م�
أھ�اف وس�*�ك  ،>��ج^�ي ��2� ا���*�م�ت وا�)��>�ت ا�+�`� ب-�ق ا�)�F وU�اء  �ام� ام( ���ة م=� 

 A�R*
>����ج وا���ام��� ا����;N�ة ���3 ا�NB���2 V��*1� ب�ر:��� �)����ة ب��v����ات ب�Z���� ^س����ر  �ام��� ا،أا��-���
  .)س��س�� وا���6د�� وا:��� ��
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�)�� ب-��س��ت ا�����-��Aإ>��ج وا��-��0 وا������ NB�2� س��س�ت ا^ إن - ����\ن ��2��0  وب������3� ,3 
���Rر%ا3�6 ربc م�AR ھ� ھ�ف % ����0 ب�ر:� �)��ة إ% �3 ��%ت أ.  

  
  :ا��"���ت ا����=� -3.2

وا%>���دات ا��3 و:
�d إ��3 ا��"���� ا���*����� ظ
��ر  ��د , V2�2  *3 ا>���ل ا��*R��  A ا%دارةو �6 
���2م  *�3 ان ا���3  ا�����uتمA ا��"���ت ا����=�� ا���3 ��6مd �2*��7ً أ�=�� وا�6��� �ھ��اف وا�8���رات 

��3 ا����ي ھ�ف ا����uت ���o��� C ��2��0 أ3��6 رب�c ��3 ا����ي ا������ و��"�2 A�R�P 6���� ا�����Bة 
ھ���� >"�����ت ا�������F و ا��"�����ت  رG���-���Aو����-�2 A��R�P ھ��Jه ا��"�����ت ا���3 م� ����5�A . ا������1

���  .ا�-*�
  
1-P�"�2 ت���"< Fا����� :  


�� �2�ي أن م
��� ا���"��� ھ��"�2 3�P ھ��ف م���A� A ا��"����ت ا%�8�ى ��2�Q ھJه ا��"���ت <Bوأن , ب
�� ا������� ا������ م=� ا��بc أو ا�-���� أ�
Jا ا�
�ف ��P ����2ه أو 6��سf  �دة ��I 3ء 
� م�ي ��2��

 pھ��اف ا���3 2-��3 ا���"��� ������
�� و���1*�� ا�:�� �*�����F أو ا�ا��"�ة   *L ھJه ا��"���ت و ����2
��� �*P-��23 ا��3 :  

  :>"��� "�2�P ا��)���ت -أ

  .�\ن ھ�ف ا���"�� ا��G�-3 ھ� ز��دة ا��)���ت ،وط)��ً �
Jه ا��"���

  :��� "�2�P ا����>" -ب

 g�(��� أو ���R� ����"��*� F��6ه ا��"�����  *��3 ا�����اض أس�س��3 م��;داه أن ا������ ا������3 وا����Jو����2م ھ��
�1
� و"�2�P م��ل ھJا ا���� ���)� ھ���ً رG�-��ً ���ك س*�ك أي م�"�� ����Q� o�� Cدة ا�رب�ح ��3 �أ>

  .ا����1 ب� أ��aً ز��دة ا��)���ت و>��ھ� �C�< 3 ا%:�ا�:� 

  :>"��� "�2�N P�وة ا��7ك -ج

ھ��اف ا�
�م�� �ي �م�A ا ھ�3 أن "�2�P ا����� ا������ �=�وة ا���7ك ،��2م  *3 ا���اضا��"��� ھJه إن 
م�A 7�8ل ا�������ت ا������� ا�������6 7�8ل  ،و���ً �
�Jه ا��"����  
�أو 6��س ھ���AR ���2� وا��3  م�"��

�����ة ا���"���� وذ���b ب�س���+�ام >����ذج ا������� ا�������� . d���R�2 �����2� ا��������ت ا��������  ا^دارة���\ذا Aم��
�*��"�� 78ل ���ة زم��� م���� �\>f مA ا���AR ب�س�+�ام >��ذج ا����� ا������ أن >��ف اsن 6��� م�� 

  .ا��-��)�-�و�� N�وة ا��7ك �3 م

  ا�-*����ا��"���ت  -2

 م���8 ا������� ا%دار���و  م���8 ���2د ا�ھ��اف:ھ��� م�A م��*8�A أس�س���AR��A ��2و�
��  �تھJه ا��"��
=���"� إ��3 ��� م���8 
���\>أم�� ا��)�g اB ,  ��8sن �� م���8 ��=�� >"���� م-���*���R���)ب�g ا� ��ى

  .د �م� أس�س�� �3 ب��ء ا��"��� ا�-*���� هب� �)�ر

  :��2د ا�ھ�اف م��8-أ

ط���اف ا����Q��R2�2� 3 ھ��Jه ا�� �م���  *��3 ا�����67ت ا����ا8*��� وا����وا�F ا�+�`��� ب�+�*��( ا����5 ���ت او ا 

� ��ا�ب�-�ب��2
� �ا�-*���� ا��"��� ھJه 2+�*(و . 2��رك �3 إدارة و��2�J أ>��1 ا���"��  �=�ب�:�د أ

f������ ��"ھ�ف 2-�3 ا��� Aم،���  A�ھ��ف م�� P��"�2 ة�R� أن) P��"�2 أو cا���ب P��"�2 ��=تم����ا��) .
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hس��اء ) ا� ����ا��� Fأو ا������ |Gا����� A3 مI�ء أو ا��-��ي ا���Iة أ8�ي ھ3 ا^ر�Rب� fاس�)�ا� P2 �6
, وا������7ك وا��������ل, وا�������7ء, ا����م����� م����F ا���"������ ���������رد�A �ط�����اف���+����J ا�������ار ذاf����2 أو 

F��5وا��....hأو ا .إ� c����*� )���2 ا�������"�� ھ3 ب�=�ب� Aط��ف م� ��Rط��اف ا���3 ھ�اف ا�+�`� ب
�و������
� ���2س ��3 ھ�Jه ا������ ب���ي ��6ر2
�  *�3 ��2��0 ر��I ھ�Jه ا�ط��اف  
����2م� م�
� وأن >�5

�8sط�ف ب�����ر>� ب� ��  .ر[P م� �6 ���ث مA ��2رض ب�A ط�ق وأس���V ��2�0 أھ�اف 

  :ا^دار���� ا����م��8  -ب

 :رG�-��QR2�2 ھJه ا�� �م�  *7N 3ث ا���ا�Iت  

�)����� ���)�� �"�2�P . �راءدارة �\ن أھ�اف ا��7ك A�  )*�+2 أھ��اف ا���>���ل ا��*R��  A ا^ا>���5   -1
2+�*�( (�-��ن إ�3 ��2�0 أھ�اف وإU)�ع ��:�ت أ8�ي  راء>�5 أن ا���, ا�رب�ح ا�
�ف ا��G�-3 �*�7ك

ا2-��ع , :���� 3%ا�-�2�A ا��F�I , ز��دة ا���2)�ت, B2م�A و��Iن ا��ظ���: مA أم=*�
�)  A ھJا ا�
�ف
  .إ�-�2....h�A ظ�وف ا���� وU�وطf, >�1ق ا�-*�1

 راءب�اس��1 م�� ةا���"���ت ا����ارن م��%ت ا�رب�ح �3 ا���"��ت ا��3 ����ھ� ا��7ك أ *3 م�
� �3 إ -2
A���م��. 


���ن ب
�ف "�2�P ا�رب�ح راءأن ا��� -3� % A���ا����.  
 
 éthéorie des droits de propriét Laا�
&	����وق  �ظر��-3

  :�"��� مA ا��R�ة ا������ا�ھJه 1�2*0 

ھ��3 ���3 ا��اF��6 ����2زل م�)���دل  ��A ا������ق ا����*���� ) و[���� ا�����اد(ا��)���د%ت ا����P���2 3 ب���A ا�����اد -
   �
����ق  ��
3 إذن 2)�دل ����ق ا��*R��    �ب��U��ء ا��3 ��)�د��> F�6ن ��3 ا��ا��R*�� إذن ا���اد

  .اس����ل م�ارد
������6  ا����3ا��*R����  ا��"����� م��1�2A*��0 ھ��Jه  - 3��1�2� ��� fق وم��������  Aه ا��"����� 1�2*��0 م��Jن ھ��\

��R*ا��.  
  

 j�(2 ���"< ��R*ق ا�����L*   *�;س-�ت� ��ا��ا8* )Gا��ظ� P
 ���د  *L م�
�م �0 ا��*R��، ب�%�
��� ،�3 ھJا ا�-��قو �AmannAف م�

P  ھ� ا��"���ھJه  أن ا����R�����NB2  ا��"�م L*  ��R*0 ا���

�� مA  ���)�.ا%���6دي)1972( Alchian et Densetz�-ا��;س ��ق 2 أن ������� )����� Fa+
 A  |2ا��� gGوط ام�7ك ا����U د��� ��ا ا�8Jن ھ� ،��R*ط ا^>��:ا�ا������R م��� ��� ��Rن أ>.�3���

   :=�N7 أ`��فب��2(  ا���3:� �2��6 ��ل ���ق ا��*R��، ، 2ھ��ك ا>���ل ب�A م��b رأس��ل و ا��-��

�0 اس����ل ا���اد : (L’ usus)ل�0 ا%س���� - 3��2 
 م�2)�1 ب�0 اس�7vل ا���اد  : (Le fructus)ـ �0 ا%س�7vل

)�0 ا^��اط -L’ abususا���اد  : ( F�0 ب� 3��2 
  

 )�` Aم ��Furubotn et Pejovich ��ا�>�اع ا���� Lا��;س-�ت إ� ��R*م ،:  

  :ا��;س-� ا��أس����� -أ

Aم ���W+U 0 وا��، و �R�( abusus, fructus, usus )ن  A2م �:�����   :ن�
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إذ % ��:� ��� ب�A وظ��� ا���ار و�2ظ�( ا��*R�� ھJا م� ���5 : ـ ��� ��Rن ا����b ھ� ا��-��1
� �5< �=�  .ا��;س-� ا��أس����� أ

���� ـ �23 bوا���� ��: و:�د ا��-���2" ��ا��;س-� ا��أس��� �R�2� %��� ،� ���c�-2 ن آ��� ا���
ب��ا6)� م�+Jي ا���ار وا��L*  j ا��-��� ����c ا��-�ھ��A، و ا��-�� ���)� ��اAG دا8*3 

���d�2 revenus résiduels 3 ھJا ا���-�2 P�� c*1�P ا���ا8�� ا���)���) résiduelcréancier(م�)�3
��Gن �*�ا�R2 ؛ و ا�و����A�وا��-�ھ� ��ا��- A�3 ا���� ب� f�  ا����ح ��] gGا ا���J� A��:ا�+�ر A

  .ن ر�F ا���ا8�� ���F أ:�ة ا��-�� و ز��دة م���� ا��-�ھP ����"� ا��-�ھ�

  L’entreprise managériale.�ا��;س-�ا����-�1���
�ا��-�-ب

��
*R�����=��،��R*���6����-�2^��اط��7%����|�vس��. ����
  .Bس
�f)����م=�7
 fructus et L’abusus )( Le .R*����-**�;س-�أم�ا���م��ا����-���(
  .���%س�����*���م

 c������ اQ�((-��6��R*���6���*��-اا���Jھ(Des conflits d’ intérêts) �R�������ب��ا��- 
�Jا ا�J*أس������R*��7

 Williamson �6م.��R>���س���7��
�Q�Q�2مf�<�Rھ%�)�=���������ا�=�وة��������-�ھ��A،����ب����
7�*�2����-���+�����j�(�=����-��7v���Jا���R*��� ��-ا����*Rھ�:B���X*  

�2A�و>�%ھ���م)��*��ا��-�ھ����ةا��-�ھ��G����� 

���:�دإم<�R��I�رو�7
�+���م���Q*:Bدةاس���
  .ا��-�ھ����Aظ�����2

 .ا��;س-�ا����م��-ت

 ( usus ) ،م��)*��5 �ا����ل،أم�ا%س���7vا^��اط��:��  �R� ( Fructus et Abusus )ن
 .م*R**�و��،أوا�-*�1ا����م��أن ا��;س-�   Gomez ��ى  " :��
Jاا�-��ق.��>���س����ل

:  (Frédenic Parrat,2003 )ھJاا��� �����;س-�2�J<�Rا12)���[��>�:��،��ى
�6p�������*a����
���ا�R2����G>���;س-�م��1رة،�R�R*�ا*�����7�." 


Jھ����7>����:� �م����اب1)��(-�  .�-����X:�وا�5
�ا���د����)Jول

 ا��;س-�ا����و>�� -ث

� ��5<�R���R*��������5<�R��7v،وب��أ>���%س����ب����6ب�ا�������*�-��]Q�ن،م�����������،%��:�م7
 .�*�����ا��-��������R2>��م����5 ���
���7R;س-�.� �

  : مA  ��ب ھJه ا��"���

 �
  .% ��2�ف ب��ود ���ق ا��*R�� و  % 31�2 �2���� وا��I �*���قإ>

  ��R2séorie des coûts des transactionTh�( ا����م7ت �>"�� -4

������19283 ا��RU��f س��D.H Robertsonط�ح :  Aد ا� �ان، وھ3 م�
ا�-�ق ھ3 مA ��-0 م5
  ���ذا �2:� ا��;س-�ت إذن ؟.���د ا���ازن

  ظ
�ر ا��;س-�    �;دي إ�Lا�-�ق   ا��8ق              ..      1937 �
-���3 م�� Coaseأ:�ب 
  

  .ا�*�5ء إ�L ا�-�ق �;دي إ���R2 ���2 L�(: إ��8ق ا�-�ق
  
 :ا���*�م� ��-d م�5>�� �
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  .��R2�( ا�)�A  j ا���*�م�ت -

� ��*Rا����د م: 
  

  .��R2�( م��و�Iت ا����د -
 .��R2�( إب�ام ا����د -

  
  .16��� مF ا��R� ا�-��G آ>Jاك ھ��R23�( ا����م7ت  ��"���Coase>"�ة   . 
  
  .>��a ا�-�ق: إذا ��>��R2 d�( ا�-�ق أ�6 م��R2 A�( إ>��ء م;س-�  -
>��a ا>��ء م;س-� أي أن ا��;س-� ب��� :إذا ��>��R2 d�( ا�-�ق أ�)� م��R2 A�( إ>��ء م;س-�  -


� أ�6 م��R2 A�( ا����م7ت .�*-�ق����R2 dا��;س-� �2:� و���2 م� دام))���R2 م و  ).ا�-�ق�
مA م
  .ا����� أن �+���R2 g�( ا��;س-�

  
  :ا����د [�� ا���م�

  :مAأدم| �7  و ����م7ت وط�رھ�ا����*�� ب���R�( ا COASEمR� A�ة  WILLIAMSONا>1*0 

��R�2Coaseا����م7تبص �+ا� )���R�.  
�� ب���-)�  +ا���*�م�ت >�R�  Simon W�ة ا���U ا����� �ـ B�2م�=�*���د �م ا�� ��ا����د [. 

  
  :ا%>�
�ز�� 

ا���6ب� مA ا�a�وري و:�د إ�L 18� ا>�
�ز�� ا�1�ف ا8s� �ھJا ���ض ط�� ،ب�� أن ا����د [�� �2م�
  .مA ظ�ھ�ة ا%>�
�ز�� و  **�2 L�W ھJه ا��+�ط�  ���ا��;س-� 2).وم���R2 f�( ا���6ب�( 

 ��I�ا�����  :ا�-*�

��I�ه ا��J1�2*0 ھ  Aم A��a��ھ���.  

1- �U�ا� ��I����م� :ا��� ���� >��G| ا����م*� ���o ب�����م*� و%% �-�1�F ا���د م���� .  
  .ا��� ا���3I ب�% مA ا��� ا�م=� -
 .ھJا م� ���Q مA أ�18ر  ا����م7ت -

  
2-  ��I�ز����
  :ا%>�
  

  :م�
� مWG��8 A ا���اد ا%>�
�ز��
  


P إ��8ء م�*�م�ت أو v2���ھ� �8م�  -<�Rب\مP
��*���.  
  .ھJا م� ���Q مA أ�18ر  ا����م7ت -

 .��I�� س*����=  ا%>�
�ز����I�� I�� +�� ا���U ا�����

�P5 ا��;س-� :  

�P5 ا��;س-� ��2ده �6ر�
2   F(ا����م7ت و�� )���R2 W�*�2 L* Williamson  A�2�18 ھ��:  
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  .ا���ار ب����F أو ب����اء -1
2-  W*�2 3ا����س)� ا�� �*R�
 .��R2�( ا����م7ت و�0 ا���ارإ �اد ا�

  
 .o�< ����2 إدارة ا����م*�و  ����2 >�ع ا����م*�:م��*��ن����� ب����F أو ب����اء  ا2+�ذ ا���ار �� 

  : ��8`�� ا�`�ل

�-V ا���%ت ا������ ��v�2  ا�`�ل ���Iو:  

1-  3�� �
ھ�3 أ`��ل �6ب*��  أ>���1 أ�8�ىا�`�ل ا���3 2-����� ��3 >���ط م���A وا���A�R�� 3 اس������
  .^ �دة ا%>���ر

2-  3�� �

�3 أ`��ل ذات  أ>���1 أ�8�ىا�`�ل ا��3 2-���� �3 >��ط م��A وا���A�R�� % 3 اس�������
��`��8.  

�*�� زادت ��8`�� ا�`�ل �*�� زادت 2)��� ا��;س-� ����V ھJه ا�`�ل -3.  
 .18��ة  ��م� ���*0 ا�م� ب���م7ت ط��*� ا���ى �R2ن ھJه ا��)��� -4

  
 : ا����م7ت R2�ار

1-   F�2ار ��*�  .وزادت ا��+�ط� ر2��ب%ا�*�� زاد R2�ار ا����م*� 
  ����R ���اد،)ا�����U ا������� وا%>�
�ز����( *��L ��8`���� ا�`���ل وا�����I��ت ا�-��*����   �����د%ب� -2

 :  *L ا���R ا����3 م����� ا����م7ت
 

  ا����م7تم����� 

  

F:�د. >"���ت ا���"��ت : ا��/ L-� ش���  50ص  2017. :�م�� ا��*b ����. م�R)� ابA س���.

� ا����م7ت م�����  ��`� �U AR���
3*� ���:  

 o���1+ا��:  ������
�ز����ا3���% �< A���6ر م�� ���(�2����� أ L����، �8`��� وأن ������%تا%، ���2�ر ا������د ب����6 
o�1+ا�� L*  ا��1*0  و ����� ا����م� ھ�� �U�ھ� ا� F(ا��� �U�ا�.  

  . �� [��ب ا%>�
�ز��، 2-�د ا�=��، و�3��R ا�1�ف ب� � ا�1�ف ا�=�>3 :ا�� � 
، وا%>�
�ز�� م�:�دة، و�3 ����  �م ��8`�� ا�`��ل ���Rن ا��� ��Rن ا���U ا����� س��G:ا�����-� 

  .ا����م� �-V ا�-�ق
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 ��������67 ھ��  ، وا%>�
�ز�� م�:�دة، و�3 ���� ��8`�� ا�`�لا��� ��Rن ا���U ا����� س��G:ا���
�����  .ھ�67  3 

  
  :م����� ا����د

  :ا������ا�������  �3 ا��R�ار �م�  Williamsonأد�8 

  

F:�ش/د. >"���ت ا���"��ت : ا����� L-� .���س Aاب �(�Rم .���� b*50ص  2017. :�م�� ا��  

  :م� �*3 >-���|مA ھJه ا�������  

�7س�3R(ار ب����اء �3 ����  �م ��8`�� ا�`�ل ا��� - �� .(  
- )��aار ا��Rا�� ���� 3� j��N ا ���د ط�ف Fاء م��  .ا���ار ب��
���� ا��R�ار ا���ي) ا���� ا�=��3G(ا���ار ب�����و��  - 3�.  
-  Fة(ا���ار ب���������� ا�+��`�� ا������ وا��R�ار ا���ي) ا�
�R*� ا��� 3�.  
 .ا�8��ر ا�
�R*� ا����س)� و��� �*��ار ب����F أم ب����اء -
  
  : La théorie d’enracinement>"��� ا��J5ر -5

ا��-�� ر��Qة إ:�اء ا2+�ذ ا���ار، �f م�Qة ا���PR �3 ا���*�م�ت و ���ر  *L إ��اث  �م ا�����N �3 إن 
Asymétrie d’informationا���*�م�ت . f�<�Rو ���ي م ،A�وة ا��-�ھ��N ا���ار ب��م ز��دة J8أ AR��
و % ��f�Q  AR ب-
��� مA 6)� ا��-�ھ��A أو  3�enraciné ا��;س-�  ا� �f*�5 م�J5رم�ا��ا8*�� 


Jه ا�:�ء ب.مC*5 ا^دارة Aم ����ون أن ا��-�� �f إم<�R�� Vishny et Shleifer،م��R��نا��"��� 
����م�
�م ا��J5ر�31v �3 ا������ >� �A مA . ا%����ف ��ل آ��� ا���ا6)� ا�+�`� ب�"��� ا��

  :ا%س��ا2�5��
  

�فا��+��� ا��� ا%س��ا2�5��ـ � o�ا��� Fا%>-�5م م Lإ�.  

ا��+��� ا��� ا%س��ا2�5��ـ � L�-� أو م� ،f�<�Rم A  ��-أ:� د��ع ا�� Aم F<م�ا FIو Lف إ��

  .ا����ع (Stratégie de retranchement)ا�����6 أو  ب�%س��ا2�5��
  
 Aم �� �(���Morck, Shleifer, Vishny يJا� ��اس�=��رات أن ا��- f:�� أن AR�� رJ53 ا��� V]��

���R2 jن  ،PG73  س�=��رات%اا��;س-� �3 ا���1ق ا��*� ���:  
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  investissement par diversificationب�����ع اس�=��رات -ا

 �ا��;س-أ>�AR�� �1 �*�-�� ا����م ب�%س�=��رات ذات ا���دود�� مA أ:� >�� J52ره، مA 78ل ��2ع 
  .ھJا م� ���g�+� F ا�+1� ا���م. و ��5*
� b*�2 م�Qة ���2-��

  �investissement de croissanceا��� اس�=��رات-ب

 Aم P د L*  ا����ل Aم f�*  %ب� ��ر ا��-J52 �:أ Aإمf�. ط�رات ا��;س-� أو �2ب���5�اس��ا2 
�;N� ھJا ا���ع مA ا%س�=��رات �3 ��2�� ���2 . ا���� c�-2 �*�-�� ب�B��Rة ا^ط�رات ا����� ب����6��

 Aم d6ا�� Lج إ����� ��ا ا�8Jن ھ� ،C8� م���uب ��ل اس�)�ال ا��-����ا�
��R ا��ا8*3 ا�Jي �+�g ا
  .� ����5اأ:� �
P م�01 

��اءا�م�دود�� -ت Rentabilité d’achat   

 L�-� A�-�2 و ،A�ا��-�ھ� ��  f���6 ز��دة Lإ���سا��- f����2 78ل A3 س�ق ا����، م� f���
ا  *L ا��-�ھ��A ���م م����
N;� ،J P� ھا�>�AR���1 د�F أ�=� مA ا��-��g�(� 0 . ��-�ب�ت رب���

  .ب��=�A ا���دي و ا�����3 �*���ط

Aم ����� ��ى Vishny et Shleifer ب����� P�
أ��Nء  3les contrats implicites[�� ا���Rبأن ا��-�� �
د�8ل  ا����و�Iت مF ط�ف آ8�، ����5ا>V [�� ا��س��� �
Jه ا����د ��2ي J52ر ا��-��، و �R2ن 

��ف�7أ�=� `��ب� �� ا��-�� ، ��:fھ�������3 ھJو .*C ا^داريا��5مA 6)� ا��-�ھ��A أو أ �aء  
  .�8`� ب���رf2 أ>��1اس�=��رات ا��;س-� �3 

���	ل 
ن�Edlmin  و Stéglmitzؤ���  أن

�رات ا�Cو @ ا���ر ��
� ا��
�در�@  أ��ط�
 �%�-

��ر�ن ��

��ر��  ����
(ر�� أ����� و -�%� �(ط�@ 
�زة ��� $
و
��را�@ و 	��ءا�@، ��ث �ر

���ن��

��طر. ا� :�

�را�@ و �C@ و ا����� �ا��را� ���  ا	
� ��(: �ر�B 3دم ا����ن �����
 ،���&3
@��	
���ن، ھذا 
ن أ ل ���دي أ-ذھم ���

��ر�ن ا�&� ���  .< �(ط� %ورة وا

�� مA ��ىCastanias  و Halfat 

��I Pن �*���ظ  *L �أن ا��J5ر �G�1 و إ A���-ب=)�ت ا�� �=�P أ

P ا��3 2�ب�
Q: Pء�<�Rا �3   ام����دة ا����� إ% ا��-��ون % ��)*�ن ز. ��2��
�مA ا�����ا���U 3ر

 A���ا� ����
P و اس�)�ا�
P ب�-���A م���-�A نا�3 <�R2�ك م Lي % . % 2;دي إ�Jا� ��7 ا��-=��
�-�1�F ا��J5ر �3 ا��;س-� و ��AR اس�)�ا�f ب-� � % ���م ب�FI ب�>�م| �*)�j و ا����1� ا��3 

��� �a�L*  |G��< ���2.) ا���ى ا����1Larcker et Helfat�-3 أن ا��� ��<�Rإم f� C�� يJا� �
ا��J5ر �;دي إ��+2 �18 L�fa %س�=��ره �3 ا�V<�5 ا��أس���3 ا�)��ي ا�+�ص ب���;س-� و ھJا [�� 

 PG7ھ�افم� A�ا��-�ھ�.  

  �La théorie de la dépendance envers les ressourcesارد>"��� ا% ���د  *L ا��-6


:�ءبAم �����)�ان أن ا��;س-� ���ن ا:��� 3 �2�B ا>�671  ��JSalanciv et Pfeffr، jه ا��"��� 

P س*�ك ا��;س-� و �.F م��f1مA م��1
�، ��R >"�م  "�2���R� 3ن A�I  �67ت 2)��� م�� A7ب� م

ھJه ا��"���، ا��;س-�ت ا��3 2��� ا�)��ء %ب� مA أن B2سC  �`��با�)��Zب���-)��
P و إدراك >�1ق 
�3 ھJه . مF م��1
� مA أ:� ا����ل  *L ا���ارد ا��3 ���2:
� م-���ة(Transaction)م��م7ت

��رة ا����م7تھ��R2 ���"< 3�AR�� : ) ا^�Uرة إ�L >"��� أ8�ى ����ا�Jس�ب��  ا�� ��ب�����
=��
P ا����م7ت ا��3 ��2ث �3 ا�)��Z ا��ا8*�� و ا�+�ر:�� �*�;س-� �
�ف� Lه ا��"��� . إ�Jھ d�*1<ا


�مA ا^��RU�� ا��3 �و U W+2�ح ب�وز ا��;س-� مF و:�د ��R2�( ا�����  1937س��Coase.Rط�
ا�)�A  j ا���*�م� ا��3 ��2)� ���رد :�ھ�ي و ��R2�( ا����و�Iت، و ��R2���R2  )�((أو ا����م7ت 

  ....)إ�hإ �اد ا����
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��j  ب����Williamson0 ,�6م   1975س���3 و  ،��I�ه ا��Jرھ�U( ا����م7ت م�2)�1  أ���R2 أن Lإ�
ا���7>�� : م=�ا�8�ى  ب�ر:� ا����� و  �م ا����A �3 ا����o، و أ��a إ�L ب�g ا���ام� ا^>-�>�� 

  .�p�اد*ا%>�
�ز� -*�كا�و (la rationalité limitée)ا����ودة �*��ارات

�Bس*�ب �*��"�P ا�Jي �-�c ب�+��g أوإن  �
 ا���6د ��R2�( ا����م7ت ا��;س-� ب+7ف ا�-�ق، 2"
�3 ھJا ا%ط�ر  .ا��;س-� ا���:�� ھ3 ا���درة  *L ��2�0 ھJا ا�
�ف مA أ:� ����� ا�����و

0�UاWilliamson  م�
ھ��R >"�م ا������  (la notion de gouvernance structurée)م�
 fم ا�����، :�ء ب�
��j   1985س��ا��J��L* ،QR2 م�

���R���*R�
*=�
�����
   .���������2����N)�����;س-�وم-���

���7���،آ����2�2)�1ب��-��6ا��-*-�7
�م3،��ن 1991و�3 س��R�
*�����I� Williamson 
���7
5�Aا�-�ق،(����إ��N7=Xھ��R�  ا��-*-�7
�م�**-*�1،وا�

) hybride( �N7=(-��*�+��ھ3أ`��ف ا��:  
  
  .أو�Uةا�������2Q=�����2�����ا6)�ا^دار��،: ط)���ا�دوات-أ

 
  .�=*pداءم�+R��%7�����-���،أوا��R��)�����ون� : La performanceا�داء-ب
 
 : L’application ou non de la loi contractuelleا�������12)����>�>������6-ث

�R*���م7تX*�<�R������:ا�+�ر��ا��ا8*�
  .إذ>�5ء2
Jھ���"������-� �67ا��;س-�ب���1
  
7- ���"<��  Approche partenarialeا���"�ر ا�Jي �����  *L م�*�� ا�ط�اف ا����ر

2 F��ا� Aا%س���دة م Lإ� ���� ا�ط�اف ا����ر L�- 3��"ام� ا^>��ج ا����  P�"�2 Aا���2| م . P�� و
ا���F . أو ا�ط�اف ا����ر�� �2ز��f و -�2��L*  f أسC ���6��2 ب�A ا�ط�اف ا��V*52 3 ا���ارد

: و >"�م ا������ �3 ھJا ا���"�ر �"
� م=�.ب�A م+�*( أ`��ب ا���اردSynergieا���"��3 ���| ط��6
 " Fل �2ز��� ��م��5 � ا���ود ا��-2 3�L*  �1 ا����وض ا���"P ب�A م+�*( ا�ط�اف ا����ر

) " ا���8 Zingales  1998) .  �-أھ�اف ا��;س o(2�2)�ار��، و ا�داء ا%س�� ( ،gGا��� F�2ز� ���uب
  . P ا���د�� و [�� ا���د��، م�� ���| ا�����2
ھJا ���F م+�*( ا�ط�اف ا����ر�� ب���1� اس�=��را

���� ا���ارد إن   ��ھJا ا���"�ر % ���F ا��-���A ������ ا���8 ا���"��AR� ،o�� 3 أ��a إ�L م��ر
��ءس ا��3 ا�)���� �*�;س-�، و ب������5��دور >"�م ا������ )F���)valeur partenarialeLa 6��� ا�

 )���2 L��ھ� V�52 ا�داء ا��a�( ا���A  |2 ا��Qا �ت �3 ا�����c ب�A ا�ط�اف ا����ر��، و 
ا���ار؟ ��( ��Rن -�2�P ا�=�وة؟ مA �����  ا2+�ذمf� A ا��0 �3 : ا���ا � ا��c�-2 3 ب����� ا�و����

ا�Jي �-�c ب��� ا�����( ب�A ا�ط�اف ا����ر�� : " م-;و��� ا�+1�؟ >"�م ا������ ا��=� >�5 � ھ�
  (Charreaux1997). " و �b�J إر�Iء م��5ع ا����ر��L�(2 3R� A ا��;س-�

  
 )ھ�  �67 ذات اس�=��رات �8`� أن ا�����( ��o�� C  )�رة  A  �67 ���6��2، ب� Zingales ��ى

un noeud spécifique d’investissements) 3���  دل ا���اد�(�� j�� o� �67 ذات "�2�P ���ل و >
  .ا��+���ت

  . Approche fondée sur la confianceا���"�ر ا�Jي �����  *L ا�=��>"��� -8
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��6Fukuyanaم�U� ي و ���5 � ا��"�م ا%���6ديJ��� ���:%ا  ��آ� A�ب ��ب����� ا���67 ا�-)) c�-�
�������j  �ف  زدھ�ر%اA ���دان >"�م ا��PR مA أ:� 8*0 ا����� و �A :�ھ���ا�=�� وا����ون 

��� �*3ا�=��:  


� س*�ك م�"f�Q< ،P، و م���ون، اس���دا إ�L �ا�����6ت ا��AR�� 3 أن P�2 �3 م��5 �،  >
�أ -�R�
 �(6 Aم �����  )(�Charreaux, 1998ء ا����5 � أ aا������� ا��

��� ا������، �)���-)� �ـ �:�ء ھJا ا���"�ر م+��� L*  3ا���� V<�51�ة ا��ة س�R�� A��R��*Vishny و
Shleifer   ���� ا����م7ت أو ا�����ت  �1997ن �3 س�� A�مB2 3� �
>"�م ا������ مA 78ل وظ���

���ف >"�م  1997س��  �AR�Charreaux  3 ا�����( ا�Jي �6مf . ا���2)�1 ب����� ا���ارد ا������
 �ا�=� 2"
�،�3 ھJا ا%ط�ر  .ا������ ب���5 � مA ا�s��ت ب�� �3 ذ�b ا�=�� ا��3 ��2د ا����دة ا^دار�� 

��u�� أس�س�� ���"�P و م����5 ا����م7ت ب�A ا�ط�اف ا����ر�� و ��2�0 ا���*�� ا���م�.  

 ���� ���)1992,Bromily Cummings : ( ا�����ت و ا����د ��*� Aو ا�=�� ھ3. أن ا�=�� �2*� م :
+�ص مF ا�U ��7ءم�� � س���� :�ھ�ة  *L ا����ف ا���دل ب�� ��5ا���F6 بBن ا��+W ا8s� أو ا


�  *�� أو ���I و س��Rن آم�� و م+*�� �3 أي �� A��*8ا��ا��Iص و  �م  تا����و�+Uإزاء ھ;%ء ا�
��L  ��م� �R2ن ا���`� س�>�� A��8sب ا�-� L*  ة�Gأ�8 أي م���� زا.  

V-�Mayer " "��ا��س� ��و [ ��ا����م7ت ا��س� ���R�1 ب(ا�=�� م�2Charreau. 1998)( "  
أن  �67 ا�=�� ا��3 2;ط� ا�����ت أو ا����م7ت ��2| م� �-�L ب���-�ب  �Coleman 3�1990�ى

إ�L و:�د  3�williamson 3�1993 ھJا ا���د ����.�7R ا���1�A  (Calcul rationnel) ا���7>3
�-�ب�� ا�=�� c*1)م�calculatoire de confianceن � (��aا����م7ت .  

 و:�د  �م� ا�=�� I�وري ������ >"�م ا������ و 8*0 ا���I و أداء �*�;س-�، ��� ��ى �� إن
Reed et Freeman  �(��� و ،������ ا�ط�اف ا����ر �Iر �
�-�ب 3� J8B2 ��:أن ا��;س-� ا���

1999, Charreaux Aو ��2 م P"�2 3ا�� ����ح ا���5 � ا���"�U Lف إ��
2 �
��� ا��;س-� أ>��
  (Shéphane Trébuuco) . " ت ا��-���6A�ارا

��ت-3.3��  ا��"���ت ا%:��� �� ������ ا�

1-  cأ`��ب ا����� ���"< )Stakeholder Theory( 

��� إ�L ا����� مA ا����5 �ت ا�Jي �2)�� أ`��ب ا���*��  1984و�ول م�ة، �3 س��  أ�Uع �����ن�
��ط أو 6�ارات  ھ���م�ت%اذات < �(6 Aة م�NBن م��R2 ا��;س-� أو L*  ��NBا�� F�1�-2 3ا�+�`� ا��

 -��2. ا��F��5ا��;س-� م=� ا��-�=���A وا��-�+�م�A وا�Qب�AG وا���Rم� وم��5 �ت ا�ova و
إ�L >"��� أ`��ب ا�����c وا��W�2 3 *�;س-�ت ا��-;و��� ا%:��� �� �ا����� مA ا�)��ث ا����=� 

��*�  *L أن  Aم cأ`��ب ا����� F��5� ���ا�� P�"�2و ��ف ا�س�س3 �*�;س-�ت ���=� �3 ��2�
ا�
 F��5�1 وا���ا��� �Z�(وا� ،Pوأس�ھ A�*ا���م �aوأ� AGوزب� ،A� وم�ز ،Aء، وم�رد����U أو P
أس

�R� F��5ا���*3 وا�� .  

�
ف مA 78ل ��2�0 ا%س���ار و��2 ا��-;و��� ا%:��� �� �*�;س-�ت أداة رG�-�� �*�`�ل إ�L ھJا ا�
أن  ��ون  �د مA ا�)��=�A ھ��ك .ا�-��س3 وا%���6دي وا%:��� 3 وا�)�F��5�� 3Z ا� ��ل

2�67
� ھ3 ا��س�*� ا��3 2-�+�م
� ا��;س-�ت ^دارة و"�2�P  ���"��ت ا� ��لا��-;و��� ا%:��� ��  
�
  .ب�Rم� ا�����م*�A م�

��ت  ا��"���ت ا���>�>��-ج����� ا����  
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�������ت ،  ب�5�د ظ
�ر ��
�ء ا���>�ن ب��)�j وا��راس�، �"
�ت  *L إN� ذ�b  �ة  اھ�P ب
� ا���
�(  A ا��R��( ا���>�>3 �
Jه ا��"���Rا� �
��j أ�6م
� ا�)�L*  g  ،آراء و>"���ت ��2ول :���

��2م  ا������ أس�س >"��� �-A ا���� �A��R2 3 و��2�J ا����د، وذھV رأي آ8� مA ا���
�ء إ�L أن
.  *L أس�س ا������، ب���� س�L ���0 أ8�� إ�L إر:� 
� إ�L >"��� ا���-( �3 اس����ل ا��0

   :ھJه ا��"���ت ���� �*g�(�3 مA >-���ض 

��ت وم)� -01����� ا���  (Principe de la bonne foi)أ �-A ا����

ا��6�0 ب��ا � ا���>�ن، وQ  d�< �6ام%��وام�>� ا��V5 أن ���م ا����ط ا���5ري  *L أس�س مA ا�=�� و
�� ��� أو 2�ك ����رض مF م��a��f2، وإن  d؛ ���م��ا�� A-�ا�R=�� مA ا���ا>�A ا���I��  L* م)�أ 

����2 f� Fa2 P� d<��
� مA ا����ل وا��� *�� ب��j . م��دا ب� 2��d أم� f��*� f����2 وا���aء ��
 f<8ا�أ Aء م�aا�� f�(1� ��<إ ،��ا��"P ا���>�>�� ا��3  78لم"�ھ�ه ومA  7ل��:� �*�*  W�f `�ا

�vة  �م ا���-( �3 اس����ل ا��0 وا>���ء ا��R��وھJا م� ����  *L أھ���f وI�ورf2 . 2*��3 م�f؛ 
   .�6>�>3  �م اس��� �3 ا����ة ا���>�>�� ��)�أ

 �������ت ھ� ����� ا���� ���6>�> ���"< �]��` Aم ���vء أن ا��
و��ى ب�g ا���
��،وب��������)v�B>�;س-
Jھ���"��� *�X)�أ�-������؛���وُ:�ت ا�
��Zت ا��-�ھ������ا�����م*������

������ ا% �*��� ����c ا���. ُ ���Gن وا�=�� �3 ا����م� م�
�ا%وز��دة  ا%دار�� وا���6ب�� �3 ا�
��، وب�����3v(�� 3 أن 2;سC ھJه ا��"���  *L م)�أ �-A ا����؛ ��� و:�ت وھJا ��وا�����م*�A مF ا�

 ���� A  ���ح�^ب��3a �3 ا��
��� إ�L >���5 م��دھ�؛ ����� م���c ا��-�ھ��A وا�����م*�A مF ا�
��Rم  ��ھ� وا���>�ن، إ���I إ���2 L�J ا��Qام�2
� %وب������ م��Qھ� ا���>�>3 وا����3، B0 ب�ام ا��6Q��

�-A ا����؛  f(:�� م� Fب��رة 0��2 م ��vا%�52ه ا� ���م� ا�Jي ���د �3 مf*�5 إ�L 12)�0 م=��3 ���
��ت��   .ا�

 �����U أن Lا ا��أي إ�J��2ا%و�-��� أ>��ر ھ Lت إ�������� ا��� L�-2 3ا�� ��ر ا���>�>�N ��5� �
��
واس�� ���� ��;ط� :��F ا������ت  � ���د  *L م)�أ �-A ا���� ب� �)�ره م)ً�أ �6>�>�ا%مA ا����سV :�ا 


�،س�اء��>�R�J�\ط�ر <����<�<����2�67�Bوا���5ري*� .ا���>�>��وبR*��ا
  .����*��������2����R�Jا����دإ��Xورآ8�أ�=���U%وًھ������ ا���>�نھدور�
����5وز

  �la théorie de l’Agenceظر�� ا�و	��� -02

 ������ت؛ �\دارة ا������ ا��� f�*  س�س �6>�>3 ��2مB� ������5 ب�g ا���f���I f �3 >"��� ا��
�� و��-�ب
�، وھ3 و���� ��2�ف ��
� ا����ق وا%��Qام�ت إ�L ذم� ا���`�� ھ3 و��� ���� ب�سP ا�

��ود ا�-*�1ت  3� ���� f<ا ا����م، ط���� أJ3 ھ� ��أي م-;و� �����، دون أن �2*0 بJم� ا����أي ا�
 ����� ، ا��+��� �f �3  �� أو >"�م ا�� 1976	��ت ��ط� ا�ط4ق ��ظر�� ا�و	��� -4ل ا��ص ا�
(&ن 


ن ,
لJensenوMecklingل ا�
� ا� ر�دة ا�
���� ا<,�%�د�� �(�
ران أن 3�
ؤ��� و �ظ�
�� �	ون 
��


%����� 3&:  ا��(�,د��،3&: أ��س ا�(4,�ت  � ��43,� ا�و	��� �(�� ا�3
�د �ر	� أو �-ص 

�V(�"��� ھ��ك م��b ھJھ�� �-V.�-ص آ-ر�` ��R*ق م������)*R�  f6 [��ه مA أ:� إدارة(  3��
�=��ة  وا�س)�ب�
�، ����F م:  

  .[�� م;ھ� �*���م ب�^دارة ب��-� -
  .ا��;س-� -�1�F<��� F م� أن ����% � -
-  d��2��R*ا��.  
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  .إ�R2 L*�( [��ه بfھJا م� أدى 
  
-  L�-� ��R*ا�� V����ب������ وا��L�-� )*R ب��`��.  
-  C�< ��
� C�� ��  .��2ظ� ا���*�م�ت �م أي ھ��ك  :ا���*�م�تا����� وا���
-  ���
� ���ض  ،أذن...) س*��f، �6را6 ،f2��fم;ھf27 ا���*��، (ا����� % ���ف �� 3Uء  A ا���

 .م*R��f إ�L م+�ط�
 .ا����� ا>�
�ز�� -

 Aه ا��+�ط�مJھ �(����� أم ھ� س ا����� ؟ھ� س���� ا�����  *L ��2�0 م�*��  .ا>�
�ز�� ا�����: أ
  ��f ا��+��� ؟� *L ��2�0 م�

 �67 ����  :ا��


P ب���  �67 ا������ ھB5*� ��  3 مW+U f�78 A أو أU+�ص إ�L �8م�ت <�Rم م���آ8� � W+U
A�2+�ذ ا���ار( م�% g���2.(� �
ر�
ط ا6طراف 
(4,� ا�و	��� 
ن أ ل أن �-دم طرف ا�طرف اJ-ر، أ


� �-ص ��� ا�
��ر و )  ا�
��ر/ ا�
��ھم( أو 43,� ا�و	��� �
���ق�Cق ا�
��ھم � 

� ����ب 
%&�� )ا�
��ر( 
&	��@ �&و	�ل (L’usus)ا��(
�ل
 ��&K�� ھم، ا�ذي��
ھذه �
�ن .ا�

ا��ظر�� ا��(�,د�� أن 	ل طرف �@ 
%&�� ��ث ��م ا��
�دل، ا�
��ھم ����ج �رأس ا�
�ل ا�
�ري، و 
ب و ا����ر: ��ب ھذ�ن ا<,�%�د��ن ,د ��
ل ھذه ا�(4,�ت.ا�
��ر ����ج �رأس ا�
�ل ا�
��ھم

 ��
ر 3وا
ل �&�	&��، و �ظ�ر ھذا ا��زاع ا�ط4,� 
ن إ�	���� 3دم ا��
�Cل �)� �� ا�
%��$ ا���ا��زاع 
(de l’informationا�
(&و
�ت (Asymétrie	زيو ا��&و����>�(Comportement opportuniste) دى�

3
ر.ا6طرافPigé��� 1998 )
� ا��
�ظ�م و
�ت ا�
ر�
ط� &3ن 
��و��ت 3دم ا��
�Cل 
�
  :ا��ر	�ت �و	

  
� ا�
(&و
�ت ا�
و ودة 
�ن ا�
��ر�ن و ا�
��ھ
�ن� .ـ 3دم ا��
�Cل 


C&��م 
� ا�
(&و
�ت 
�ن ا�
��ھ
�ن و �
���7 ا���C( ـ 3دم ا��
�Cل .(  
  

� ھذه ا�����،��د��م د�ون  ،ا�
��ر	��ظ�ر ا�
ؤ��� 	را
ط� �3د ������، � د ا�(4,�ت 
�ن ا6طراف 

و��ن، ا�ز
�5نا�
��ھ
�ن، ا�
��ر�ن، ا�(�ر3�� � �ه ا�
ؤ��� 

�ظر�ن �ر	زون 3&: �	�) (
�ل، ا���

� ھذه .	ون ا�
%در ا���6� ��زاع ا�
%��$) ا�
��ر/ ا�
��ھم( 43,� �� ب 3&: ا�
ؤ���  ا�����،
�. أن ��B �ظ�م �	م -�ص �
 �
 (ل ا��وا5د ذ-%�5ص ھھ $

��وى 
%��$ ا ا��ظ�م؟ �� ��

� ا�
%��$ �دوم 
دة طو�&��  .ا�
��ر�ن و ا�
��ھ
�ن، ا�
ؤ��� ا��� �د��� ا�� �م 

 )���R2����  :ا��

ا������2  ا�:�ر, ا��7كھ3 ا����R�( ا��3 ���2*
� ا��;س-� مA أ:� �j ا����� �+�م� م�*�� 
�� ا��;س-�ت ���2 ھJه  %. و [��ھ� �*����، ��R2�( ا���6ب�، ��R2�( ا^:�اءات ا���>�>�� F�1�-2

)���Rا�� ARا��;س-� ا^دار�� ،و�)P
�� ا�س�U ( F�1�-2 3ة ا����� �3 ھJه ا�����، sنھ3 ا��
�)�� و  �
 إن ا��;س-�. ا���6ب�ا����R�L*  )  �د �)�� مA ا��7ك و��2سV آ���ت P-�2 ھJه رأس���

  .ھ3 ا���aا^دار�� 

 �,43 ��� اط�ر ا�(�د)ا�
��ر/ا�
��ھم( �	ن �
� �ؤدي إ�:  ،، و 
 ��&
���

	ن ا���
ؤ 
��6داث ا�� >
 ون��� � ا��4Kل ا�و	�ل �&
(&و
�ت و ا�
��ھ
( Incomplétude  des contrats)3دم ا	�
�ل ا�(�د

م �(�
دون 3&: ��م و 
را,
� ا6�(�ل و ا����L5 و ��:  �ود ا�
��ر�ن، ��: أ�&�م ا��درة 3&: ������

ر	ز 	ل  �
C&ون  م��
ن أ ل ا��%ول 3&: ا�
(&و
�ت �ول ا6داء ا�
��ق �&
ؤ���، 6 ا�
��ر�ن


&	ون ا�
(&و
�ت و ا���	م ���� و ا�(4,�ت 
�ن ا6طراف ا�
��ر	��.�
 �ء  ،و ا���L ا����� �&�و	
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� ا�
(&و
�ت�
�ن  (Déséquilibre informationnel)��ل �زاع ا�
%��$ ا����L 3ن 3دم ا��وازن 

ط �&وك ا6طراف ا�
��ر	�؟�ك؟ 
� ھ� ا�J��ت ا�ذ	�ف ��م . ا�و	�ل و ا�
و	ل�� ��  

� ھذه ا�(
&�� ا��د,�ق ا�دا-&���ذي �(�
ر 	�M�� ��و	
� ا�
ؤ���، ��ث ��&ل 
ن 3دم ا��وازن ����3د 
� ا�
(&و
�ت�
و�3 
ن ا�J��ت. 
 �

�ط ا�
��ر�ن و �-��ض  ، ��دف��
ل �ظ�م ا��و	��>


ر 
	&��ا�زا�3ت 
�ن ا6طرا��)� ��6
�ب ا���6�� ��
�3د  . ف ا�
��ر	� ا���
اھ�
ت �ظر�� ا�و	��� 
 �

�ن ا�
��ھ
�ن و ا�
��ر�ن، �(�
ر أن ا�J��ت ا�دا-&�� و ا�-�ر �� �&�و	 $��%
�� (ل  ھ� ا��


��وى 	ل ا6طراف  ��   .ا��وا5د 

 �
����

�ط�� ا�دا-&��، � د��  : �N��ت ا<�

ا��-�ھ��ن �
NB2 P�� �3 ا%>�+�ب، ���=� ھJا ا�N� �3 إب�اء رأ�
P  :ا%>�+�ب�3  �0 ا��-�ھ��A -أ
)��aم�ن ا�داء ا���� A�Jا� A���-ب���6)� ا�� c�-� 0 ا%>�+�ب���ل �-h ب�g ا����د، ��(1�0 .  

ا���ا1�-� ،�(6�h-� F مC*5 ا^دارة ھ� ا�s�� ا��=� أھ��� �3 :ا^دارةا���ا6)� مA 78ل مC*5  -ب
3��� ��] P
Gن أدا�R� ��� A���-ا�� �� .  

ا����� مA ا��-����R2 Aن أھ�ا�
P �3 م-��ى أھ�اف ا��-�ھ��A، �;س-�ن  : اھ���م ا��-���A - ث
 ��
-2 A�ا��-�ھ� L*  V5� ه ا�����J3 ھ� ،P

P ا����م و ب� ���دھL*  P ا�سGأدا L*  ب��ء Pأ:�ھ

 cا����رب �3 ا�����Gو ا���ا .   


�ط ا�-�ر ��،  أم� ب���-)��   :� د�J��ت ا<�

ا����ل ��5ء ا��-�ھP إ�L ب�F أس
�f �2)��ا  A  �م ر�Iه ��� ��رك أن ا��-�� % :ا�-�ق ا����3 -ج
f��*ن س�ق ا���ل و. �+�م م�\� �
: Aا�م L*  �1نva� اء��
���ا3���2 �2=� ا���ض ا���م �*�

 P
  . �-��ون ا��;س-� ب�� ��7ءم مF ا���:�ت ا����"�ة �*�-�ھ��Aا��-���A، م�� ��5*
���P أداء ا��-���A �3 س�ق ا����، ��P ا�)�A  j ا�داء ا���a ب��:� :س�ق ا���� �*�-���A -ح

A-�
� ��اV6 مC*5 ا^دارة  �� ا��-���� ،A�R. ا�: Aم� j�(أو ا� f*�  3� f�ن �
P ا�+��ر إم� 2�
��7ل م�R>� �3 س�ق ا����، و ���Qه  *L ب��ء ا�L ا��-�� ب����F م��  ���A A آ8� �3 س�ق ا��-

A�ا��-�ھ� cو م��� V78ل ا���� ب�� ����س Aم ��-�  .س��� 
ا��;س-� ذات ا��-��� [�� ا�5�� �a2( م���-�
�، و �3 اط�ر  :ا�����-� �3 س�ق ا�-*F ا�+�م�ت -خ

 P� وا�+�م�ت F*-ة �3 س�ق ا�����0 �
� 8��ر إ% إ`7ح م���-�
� مA أ:� ا�)��ء، �ova ا�����-� ا�(�
   . ا�����-�  *L ا��-���A ھ�  �م� ����
P �*�-��� ب��1���� ا����س)�

� ھذا ا����ق  �ء�%(ب �(�ن �دود ا�
ؤ��� و ا���ر,� ا�
و �� �ظر أ-رى، �رى 
ن Charreauxو 

&@ ا�
��5  ا�دا-&�� و ا�-�ر ��، ��و �%�ف آ��� �

�ن �
  :�� ا��و	
� و�ق -�%���ن ھ


4ت، و �	ون ا����ط ذات  أ,�
س la spécificité :ـ ا�-%و%���)
ھذا ا�
ؤ�ر 
ن �ظر�� �	���ف ا�
� ا��وق�  .-%و%�� �
� ���%ر 3&: ا�
ؤ��� ��ط، �%(ب إ�3دة �داو�@ 

ھو آ��� �&
را,
�، و ا�
�%د 	و�@ �	ون إراد��، ,د �ر�
ط  ا�
�%د’l’ intentionnalité:ـ ا�
�%د
 :&3 ��
 �lesول ا��(د�4ت ا<,�%�د�� ا��د��C,��و� 
Cلا�
ؤ����	ل 
�����ون أو ا��وا3د ا�(�
� ا�
ط

nouvelles réformes économiques.  
 


� ب��)�g ب��ام�  ���"���ت� �P��R >�1�ق ��R ا��"���2 و �3 ا�+��م aا�-�ب�� م�2)�1 ب�
�������2
�م�������م�+�7ھ���12)��م�-:�
Gور��و�)�د�a��2��*�����*�+�(م���lا�Jس-�،وھ;����� 
 �داءأ��;س-�،و���52ا���67ب��\دارةا��;س-�م�5
�و��*�ا�س
��أ`��ب��������ا�ط�افا�7زم�

  .ا���2)�1ب���;س-�م�5
�أ8�ىا�8�ى 
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 j�(ذج ا�:-04ا������ ��تا��و��������  ا���  

��� >��ذج����ت ��أو  )�رة  A 12)���ت، و`( و=�2�� ���I�� ا������ ا���:�دة �3 ب*� م�  ا�
. �3 م��5 � مA ا�)*�ان

��2أ:���)1(ھ���������م�����5رب���و����������XUط)���ھJھ���و��ب�+�*���"*��-)�*���[�>��ذ:*�����ا�

-��س�
�م���a>�2*��*��:�����ط�اف .��-��Gة��
�رو������<B(5وم����� وھJام���B�1ھ���ا���

��2ا�����������ا������
��7:�>��ذ:�ا<%�����R��6��-اا�J
�*)*�،إذ�����1)(-� j�� س���م
 .2��3ا���ب�>��ا����ذ:��7-��-�����ذ:�������إ����N7=Xذ:�ھ������ذ:�%>5*�سR-�>3،ا����ذ:�����>3ب

������X* ااس���داJا�وھ�������*�+���،  Aم
�
��ت،���ب�����Qو2����*R��ا����5�م5*-�^دارة،ا������ا���>�>���*�-�=����7س���ا�6*��م�
��12ءة

��ت���7��X* ����2��6ب���sھ��B��(رھ���(� �(
  . ورأس�ا6�أس������أھ���

4.1- 3<�-Rو ا��%��ت (ا����ذ:�%>5*�س ��ب���1>��R��ا�����ة ا%م.(  
 

�b�J ب�����ذج  L�-� 3<�-Rا�����ح ا�+�ر:3 أو ا����ذ:�%>5*�س ���� أو >"�م ھ���� ا��*R�� ا��
�1)0 �3 ا����ـ� مـA ا�)*ـ�ان  *ـL رأس
� ا���*�R ا�����ة، وا��%��ت ا�����ة ا�م��R��، ب�^���I  ا�Jي

����Q ب�:�د  �د �)�� مA  إ>f .�و%��Rم���jوب�a .إ�L أس��ا���، >��ز���ا، ���ا، :��ب أ�� ����

� �3 ا�)�ر`�، س�ق :� �)�� �*-���� و��)�دل ���ق ا��*R�� ب�^���I إ�L  �ا��;س-�ت ا����او��
أس
 Aم ��ر�6ب� م;س-�ت ا�و:�د  �د 6* L*  ف����ت ا��2 3��ن ھJا ا����ذج ��QR2 أس�س�  *L إ.أ8�ى

 ،���وا����=*� �3 ا�-�ق ا������ ، أ�V�*2 A �6ا>�A ھJه ا�8��ة وا�
��Zت ا�s��ت ا�+�ر:�� �*��
����� م���c ا��-�ھ��A و�8`� ا�6*�� و���R `��ع ا�-�ق �3 ھJا  3� ��
ا���"�� �
�دورا م
ا����ذج :�>)� م
�� �3 ا��NB��  L* 6�ارات ا��;س-�ت، ��� ���2 م-��� ���ءة ا�-�ق ا������ م��را 

إذ �V5 ان CR�2 أس��ر `��ع ا�-�ق ب)�ر`� ا�وراق ا������ ودورھP �3  ،���ذجھ�م� �3 ھJا ا�
 ����� L*  ��NBتا������  . ا�

  
��وراق ا������ واF6 ا��;س-� ب��ق ، وب�����3 ����-��ون �+��ن مA ا^�Uرات ا�-���� ا��3 إ>

ل 2)�=
� اس�اق ا�وراق ا������، �
P �-��ن دا��G إ�"�2 L��G�  P ا�م�ا
7�Jاا����ذ:��*
����7R"���**�;س-����+)
و����.ا�+�`������ C*5�<ا%دارة�-�ھ�� �Jا�X����� اف�U^

��1ا�<�X* ��-ھو . ;سJ اB(���� رس�ن��� A�ھ��-���<
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��X*��
�2=�� ھ�N7=   3وظ�G��G�-��ا���*R�f� A ب� ���ده  *X*-�%دارةوا% �aء��5+7;س-�م��ر�6ب�
A�ا��7ك ا��-�ھ�،�
  .ا%U�اف و ا���ا6)�و    ^دارة�2:�

  
1- 3�2����  ا��%��ت ا�����ة ا�م��R�� >��ذ:�����ا�
 

��R��%��������2ةا�م�����1رس�������6�Xا�)1(���أد������X*����2�
وو:�دھ�2�Z��6ب��������X*�*��2�ا6)�

��\�*`��J�1را����Xإ����I^ب�،fب�������2����
��ا����س)�وا���ا:��،د��\��6Xا������G��ا������رھ�ا��


�و�8`�ا*��*-����(1�����a�����2����7رس�a�B��(1�(2�������2إ�Qام����ز��دةا%ھ���م)��
�م�����ا�
������2�������)�ر`��������%��������2ةا�م��R��اظ
�م�
�م�������ب����aط�����a����رس�1�2)���.�

���2�R=��م������ا���������%2وا ��Uزم�p=�����2��%ب�����a�ا����اا�زم�ا������م�أ8��ا>�و>�ور��
  .و ���)����������2)1)�%���6دا�م��20083Rس��  ��ة

_______________________  
  37و  3،ص 2003 ز�Xَ�)�ا����R��ً<�R،ا��<��R�����a6و12)���ت،م���را���2>"��ا���ب���*�����ا^دار��،-)1


��ة � ��3 أ و���ت ا�م��R�� ا���ظ
�ت أول ب�ادر ����و�� 2)�3 م)�دئ ،ب ا%>
��رات ا��3 م-d ا�
 �Nا L*  A�����ت �3 ا��%��ت ا�����ة ا�م��R�� �3 أوا8� ا�-)����ت مA ا���ن ا������� ا���
��ت ب��رة ����� ا�����ت، وب�ز ا%ھ���م ب��
�م ����ت ا��م| وا%س���اذ  *L ب�g ا���

�Iت ا���م� وا�Uم� �6م `��وق ا������  �CALPERS  L*  ء�aت وا���ء ا�������� ا���ب����( 
A�ق ا��-�ھ���� �����م �6مd ا�*��5 ا��ط��� وا�+�`� 1987و�3 س�� . أھ���
� ودورھ� �3 

�2���ھ� ا��-�L  ب\`�ارSEC �اد ا���اPG ا������ وا���ب�� �ـ إب�%>��ا��ت �3 
Treadwaycommission  A�a2 يJوا� �����م��5 � مA ا���`��ت ا�+�`� ب�1)�0 �6ا � 

�vوث ا��� Fم� A�1(2�� ت وم�����وا��V 7 �3 إ �اد ا���اPG ا������ وذ�A  b ط��0 ا%ھ���م  ا�
��ت��  .ب��
�م >"�م ا���6ب� ا��ا8*�� و����2 م
�� ا���ا:�� ا�+�ر:�� أم�م مC��5 ادارات ا�

 National Association ofو  NewYork Stock ExchangeمA  م أ`�ر ��1999و�3 س��  -
Securities Dealers   P�2���ھ�� ا����وف ب�سBlue Ribbon Report  

 �����Gام)�)�دQ��%�<B�(2����وا���Jھ��)�� *��دور��5>����ا:��ب��

Jاا������م��5 �م�����`�����2*�)���ت ��a�=��2����ا�

ھJه  ����2م-;و���تو�8)�ة�������س)�وا���ا:��، أ �aء���5ا���ا:��م��س���7
  .�52ھ\ �ادا����ر��ا������ووظ���ا���ا:��ا�+�ر:��وا���ا:��ا��ا8*��ا�*��5

 PN )( Sarbanes-Oxley Act إ`�ار �2002���مو -

������م�
���2�����aء *���X-�دا����3 وا^دار������Jا:�����ا�����X* Qور��Jا���������ر:� ��2

 ��R��ا�م ��ب��س�اق ا����  �
ب������ بf و(12��: 0�F و ا�Qام

�� �aء[��ا������J����.ب��ده(�*��J��7ورا��ورةأ>�^���5-م�+����7�aX* Q����v<�R)��أ �دارة،وا���

�Iءfودا�78*�5>����ب���B-*5��78دا��و�;-����
��2 ا��5�ب� .[����2��J���������ا���وط��������*
��ت مA ا���5رب ا�
�م�، ��j س)�d ا�R=�� مA ا��ول �3 12)�0 ����� ا���ا�م��R�� �3 م�5ل 

��ت��  .وإ`�ار �6ا>�A �8`� ب����� ا�

  )UK(>��ذ:��������3 ا���*�Rا�����ة -2
 

 1990 أ>��R*����2Bا�����ةم5*-�^ب7[��������م

��م5*-���������Z�
   .ا����س)�وھ��Zاس���ا���Iر��ا^ب7[�������3�5���^ب7[��������5��،م�+�7
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�� �2��� 3�1992 س��  -< P2 مCadbury  ان��  d�2"ت����" ا��5ا>V ا������ ���ا � إدارة ا�
��ت ا�R)��ة، ب�^���I إ�L ا��*0 ا���Qا�� مA ا>+��ض م-��ى ا�=�� �3 ��وذ�b ب�� ��%ت ��� ا�
 Aم �� �
إ �اد ا����ر�� ا������، و�3 �6رة م�3�6 ا��-�ب�ت  *L ��2�� ا���a>�ت ا��3 �1*)
� و����6

�� �-�+�م ا����ر�� ا������������� مA أھP ا�������ت وا^`�ارات ا�+�`� ب���Iع ھJاا� و��� .�*
 L*  Q���ت وا�Jي ر����ت، وا�Jي أ`)c ���� ب�� أس�س� �*������ ا�����ة ������ ا������ ا���

  :ا����دات ا������ مA م��5 �

�� و -��A  ����2 ذ�P���2  b م-;و���ت ا���راء ا������J�A و[�� ا������J��2 A  A��P أداء ا�
  .�*�-�ھ��A و�pط�اف ا�8�ى ا��
��� ب��م�ر ا������

- ����  .ا���8`�ت وم-;و���ت ���5 ا���ا:�� �3 ا�
  .م-;و���ت ا���ا:��A وم-��ى وأھ��� ��2ر�� ا���ا:�� ا��ور�� -
  .ا��;س-� دارة\م5*-ا���67 ب�A ا��-�ھ��A و -
  
��ت ا���ر:� �3 ا�)�ر`� �2Ruttemain ����2���  3�1993 س�� `�ر  -�� اا�Jي أو`L بBن ��2م ا�

�
�� ب�1)��
� �*����"�  *L أ`����  . P"< A ا���6ب� ا��ا8*�� ا��3 ��2م ا�
وا�Jي اھ�P ب���Iع ا��u��Rت وا��Qا�� ا��3 ����  *�
�   Greenburyظ
� �2���  1995و�3 س��  -

��ت، و�3 س�� �� Hampelأ`�ر2*��5  1998أ �aء مC*5 إدارة ا�
��� *L م-;و����2وا:)��a B2ءم5*-�^دارةB�**2م��5 �م�����ا �وا^:�اءا.  

b3�1998 س��  و`�رب��ذ�،�����*�*`��X���52�(Combined code) Fا��Rدا�����Jا�
  .ا����ر��ا���-)��f،وا��J���)�م�1����a*)����2����)�ر`�ا�ورا�����6��ب*��ن

Trunbul`�ر�2��� 1999و��-�� - l  ءة��R�����������^�(2����وا�+�`)\�Qام\دارةا�
�-Combined code)  A`�ر�2���  2002 و������ا���6ب�ا��ا8*��دا8*��"��
�،أم���-��B�I��

���X* Q��� ا���ا �وا��)�د����7a�pGرس��Jت،وا��Cadbury .  
 2003 و��-�� -


��+*�*�ا���G"����م-��*���
��ا����س)�وا��-��<�R����������]75*-�^ب�X*�2��أ *������Rم�إد7`^�8
����NQ�Q��*2ا��5
�روا��-�=������fءم�ا:��،وا%ر��2�����ا���  .ب������

  
����a*���رس�2�����2*��موم�����1را�Qم���`�ورا���ا �ا�������ا���8B� و��X 1998 ��6ا �

���م���2*������2������R*ا�����ة�2008 3 **��>�>����� م�ي28 ،إ�BX>��ر����2ا �ا����5ة������ا�

Jھ���� �ة2��=�س���د،  
���،وا���� �)��2�
�� �ةا%��QامBوا���-�� 2010��Rةب��ذ���=Rو��. 

 
ھJا ا����ذج  نإ

������+�*���ط�ا�B`��ب����*��،�������م��س)����2زب��������،م�����وBX* ������Uس���)��ة������
2u��R���1ب�Xإ����I^�(Z�� �Jا��^دارةم���"�رھJاا����ذج . )��داءوط��R�*�5*-\دارة

��p`��ب����*��،ووظ���
�ھ���"��=�وة��*�ا�س
Pھ��. 
X* �Gا�����
Jاا����ذ:
�م��ارا�رب���2�������  .��م�ا%��-�=��ةوم�
��>����س��5

  
  ا���ب�>3 -���>3ا� ا������ >��ذج -)4.2

 b�Jـ� Lا���ـ�ذج  ا��ا8*3 أو ����ـ�ذجب�-ـ� g�ـ�< Lـ�ر ا��ـ7ك  *ـ(Rب fـ0 أو ا���ـ�ذج ا���:ـ*vا��
2�ـ�d م*R�ـ� ا��;س-ـ�ت و سـ�1�ة ا^دارة و  ا�>5*�سR-ـ�>3 Lأس�سـ3  *ـ �Rـ���ـ� وا��ـ�PG ب��*�


ـ� �3  �*�ـ� ا2+ـ�ذ ا���ارات�R�2. وا��و�� A�مBة وم;س-�ت ا����(Rا ا����ذج ���2 ا�)��ك ا�J3 ھ�
��� ا�����تم�R>� م
��  �3 >"�م ���ق ، و���8 ھJا ا���-�A�I P ا���-�P ا���*��ي ����ذج ا�-
ھ�م�، �8`�  ����ت ا��ا8*�� �*����� مs<�Rا ھJا ا����ذج ���2 �3.ا������ و>��ذج ا���6د ا%س��ا>�
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 3� ��-�G�ا� �
ب���ورا�Jي f(�*2 ا�)��ك ا�R)�ى �3 ا��NB��  L* 6�ارات ا��;س-�ت مA 78ل م-�ھ��2
 ������ز �ان مC*5 ا%دارة رأس ا���ل  �[*V ا��;س-�ت ، وب
Jا ��2)� ��-�ھP رG�-3 أو م�:�3، 

 �`�8 ، cف أ`��ب ا�������م+�*( أط Aم f2�<�R�� �5��<  �=�ا�A�J ���*�ن  ا�:�اءب�������� ا
. م��Qا :��ا

�����

Jا�،�(��v���
2����>���ا�����ا��-�ھ�ء%;ا����ذ:���R>�-)�م*R��ا�)����ا��-�=��ا��;س-�����

�������6ب� �R������2��<�Rرا�2ا^م�����
��
GداB1(Iدارةو^�X*.  

  
��ت-1��  ا����ذج ا����>3 ������ ا�
  

��ت ����ت �3 أ���>�� أھ��� �)��ة �8`� ب�� �2�ض  �د مA ا������ ا������ ا��-V م��Iع 

��ر�7ا����>�� <  L�-� ا�6�اح L*  ��<م� ا�����Rا�� dه ا�"�وف وا��J
ا�Jي Kan trag، و2)�� �

Pa2 ا��3 م أ`�رت م��5 � م)�درة ب���A 2000و�3 س��  .ب�����������ول ا�����a ا����*�� 
A��د������ت، إ���I إ�L م�����ت  ��1)����، ا^:�اءات اأ���ن م
��س�A و أ��أ�)�  ���ا � إدارة ا�

��2�Q ا��5�ب� . (DSW)ا���>�� �*�-�ھ��A م�"��

��I���7أ%إ**�;س-�ا��-�ھ���*R���با%���>��<<�������2���u�
��. =��B50ن 

 . ��دا��2�����2
����������>ا�)��6٪ 50 ال )������-�ھ���U�ا������>�+�ب
����)7م����5*-�^٪
��1��
>����ظ��A وا����ل X*�BمJاا��"�

�،ب��a�pأو;س-��م�ا��B��������1���-�ا(���NBم�

���-�وو���ر���������Qةا��،�
���<����;-�*�

  .ا�������Jدارة*-�^���R����5�U�اف �����^*->�5أ��� .;س-����رب��Bو�����2�Jا�-��س�2*�����
  

�������7������hausbank jب���م-��ام�م��)��3 ا���>�� R)��ةا� )1(�ت
6���2�(�2���a�*(1����ا���اردا�����������a�7�Jا�،f-��R�(م���"�X*��<ا�����*)���-)�����67دا�������-�

ھ3 وا����ر���
Jھ������اب� *��1��X����X*�ب���م-���ة،
�G>�م��م�ن،ا��-�ھ��ا��ا���.ا�+�م�����2�� �������2>���� ھJھ���-)�ا������م����Qرأس�����**
�R�*�� �ةم-�ھ����-���ة�2�����X�lم�����aرب)��������2c;د��X�\ ،

2�6
�ا���������*�X*�1va��6^دارةوا�����X�l"����رب�ح��<��������=�-�+�م��)��.  
  
��ت����ب�����ذ:ا -2��3 ������ ا�<  
 

 ب����78و��ا��������)1(3�Qا��"�م����ب�>3
���2����J2� �1ا���2���ا�����aا������،�ا%���6د�ا����ة�� .،و�Jا�2-����-��س��2%س�=��ر���*

2����
�ا���رة *NB���X��ب�X*����*R\دارةا���*�
Jاا����ذ:�*�)��)����ورام
��وم;N�ا،���)����J،ھ��ب�>����
��2)� �)�رھ�م��را������7س�س���
Jھ�����
��R*ھ����ةم-���ةم��-)�مLإ� ���I\ : 

  
-

��1���I�ا�-������6��ا���ب�>��ب-))��*�ا��Gا����دا���>�>��ا������م���`�������*�7������X+�ر:�+�ر:
 ا�)��ك؛

   .�� �Bس��را����Gة��78�2و��ا�������%���6دا���ب�>�-� � *��1�X�ا���6دا�����>��-
  

 و�����
���2���C����X*��ب�>ا����ذ:����م�"� *�keiretsuX"�م�^دارةا����و>��وا�X* � �-�J\�6م� ����2�67ب����

��ت������2)����ا��)���*��Xا2�67��78)��������*����������
. م��5 �،م�+7%�س
B2م�A و 2�6�� ا����ل، (���ةط��*�>-)��،و�J8Bا��"�م����ب�>����% �)�رم�����5��B`��ب����*����
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و ا�Jي ���Rن م����N ���12( A ا��;س-� ب�U�اك ا����ل
L* QR2�،و���ب�>����2����ھJه  م5*-\دارةوا��^دارةا�

 ( م�R)����ا:��Aراء و ���ام5*-�^دارة؛(ا���5��ا���م�؛:ا����`�ا�رب��
  ).���دU^�-*5��%�ا���������ذ:�����>3

  
R�(إن ا������
��*�J���(���م��������Gا���� .ر�6ب�إ��I��ء\:�ا���
����،)��)�G���R�-3وا��-�X م�)����)��

�A���-*��6ب�ا���زا�س�س�

�ا�5  j���������I�<�R8*�����1م����� 
 أ>���م
Jاا�)�b،،و����N�R=��م������نا��ھ�ر�ا�����

�-�G�ا���Gادا���
�*R�إن .ا��a�)ء������ا�دا�*��راءv�(���J:ر��������^دارةوھJا�
��R*6��ھ��ب�>�������(��<B����%�������6�-ا��Z�
���2%>5*�سR-�>��ءا�v��ب���-)�**��ا6)�م��)*�� .ةم���

�L* أ��ورب���:��<\�������(*����*����2���� .B<B[*)��ا�
 
 
 

______________________________  
��ت و  �*�� ا������ -)1����� ا��� A�ا���67 بCIP   ا�-�� 59و  51ص ��  ب�ون ذ

2Q�ا��5�ب����ب�>��ي ا�Jب���ور ا�س�س3 ا��
�
����R*�ا��
���������;س-�2��2*�)���=�� *-�%دارةم�a 5ءأ�ا�)����R>�ھ�-������

� �)��aم�
�B����G�-�������X�8<\و���78*���ذ:��.

��a�pRأ>�ا�)�b،و�-�ھ���ا�**�(��-�G���(-*5�67ا�� ���1) ،=��P]�-*5���-�G�ا�����-�  f�6م��د

  . *�X�اراG���2�C �دة
  

��ت-4.3��  ا����ذ:��27���*�����ا�
 

5�Qم�(����J��:اا����ذJ
-ب�������ذ:�%>5*�سR-�>��وا����ذ:�����>8���3*���"�م
�2B2ر��،و�v*ب��ا���1��م����و��=7س)�>�������ب�>��ا�
 .��>-�ا���-��R>������ا���=*��
Jاا����ذج��*X�أس


���2وروب��ا������ر ���)����>��وروب3�:����X>-�إ�����2������=�+��a^ط�را���>�>�*�����ا� ،
�a �%م��)��7و�
��������2ط����R*�و��ء��=����% ���د *����(-� .م��:�ددر:�م����م�������

���3و�6و��I%��2دا�وروب���
Jاا�-����J2002 ����6���ا� 
���2�2����م�����ا���������<�<��=����X�\��
�<�R�Jاا������بءو:� .،وا�J10 ھ 

2�
������6-�ھ�����2:������������2ر:�����)�ر`�،���������2B��X*�أس
�إ�Qام��>���2���س���������
�18^`7���:�و�6أد���X�JھJھ.و����2>��ذھ��ا��������������*�)B:�ا�����ا�����Jي�]���X�\2�
�:����

ا������J���ا^����������*�م������2��راءا��-��*���م�ا6)�أ:�ر�)�را���راءھ�2)�B>*��5ا���ا:��،دو>����
.  

  
  :52�ب� ��>-�. 1

��ت �3 ��>-� ھ���ما%ب�أ ��م، 1992ا�Jي >�� س��  Vienotب��ور �2���  )1(ب����� ا�

Jاا������ا�R=��م���*=���\دv���8���ا�52ھ��� *�����Xرس�ت ھ���م�%�����*
\%أ>

 b*ام ب�Q��%ى ا����(������*R�X* ��ب��رس�������
�Rت،و�����`����
��l`�2م�J���2�8B�R�Jو���ا����
��ت �����b*2 J ا���`��ت��أ`�ر  1996و�3 س��  .ا���`��ت، إ���I إ�L  �م و:�د U�ط م*Qم �*

8Marin�  �ف ب����� آ ا�2���ا���>-3 مC*5 ا����خ  i  ��*ت ھ�م� م�������2 L*  ���Uي اJا�
��ت����� ا�����ت .ب�(1�0 ����>d ا���R*� ا�س�س�� �3 ا��5�ب� ا���>-�� ا����*�� ب����� ا� ���
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Marinأو �Vienot  ����2 3ھ3  �م و:�د إ�Qام س�اء �3 �2��� i  ،اد �6ة ا��������Uا Fم f<إ% أ
��ت ا���>-�� ب�و�2و�� أس�اق رأس ا������ �2`� إ��f ل مA ا����F6 أن �*�Qم  �د أ�)� مA ا�

|G��< Aا������ان م.  


�ا��������%�8��رم�ب��B>���م)\دار2
�م5*-\دارةوا��أوأ>���م)\دار2
�م5*،ط)���*��>�>����>-3*2����ا�
7=����<���B��
��ا�3��ن 2004 ���-��،س�إدارة،ھ��ا�������-*5���Jا��U^�-*5�ا����Rھ�م����) 76 

������2�����)�ر`� %����ت م40CACAم�����ا�
���أ>�u��ا�-��6���*��ا���6ب،ا��8ر2\دار2
�ب�5*-�ا��،وھJا����*�I��+<�X% ���د *5�X*-�إدارةا���>-��

��R*ا��Q��2�(-�X�\�:اراJاا����ذ:�ھJ
���1�<��]�
���������2������X* 3 ا���1ع  ة�
��G����2*��ا���Rم���  .�ا�

  
  
  
  

____________________  
��ت و  �*�� ا������ -)1����� ا��� A�ا���67 بCIP   ا�-�� 59و  51ص ��  ب�ون ذ

  
  

��تأ 7ه وا��5ول ا����cI��  3 أھP ا���وق ب�A ا����ذج ا�=7ث �����  ا����.  
  

  ا����ذج ا�����ك  ا����ذج ا��ا8*3  ا����ذج ا�+�ر:3  م����� ا%7�8ف 
�����2���0 أ�)���� ���6ر م������"�2 A�P   ھ�ف ا���

  N�وة ا��7ك
��2���������0 م�����������c ا�����������Zت 

cا��+�*�� �`��ب ا�����  
 �����*���F�����5 ب�����A م�ا �����ت 
ا�س�����
P و م��������c ا��������Zت 

  ا�8�ى
�����������  *������L مC������*5 إدارة   مC*5 ا%دارة

��  وا
A�-*5م L*  �����   إدارة C���*5ب�:����د م c����-�

 A������-*5أو ب�:������د م �������وا
  �lدارة

و:���������د ا�-���������ق ا���������R(ء 
  *��6ب��

�������j ��������2ز  �1�������آ�������� >
  أس�اق رأس ا���ل ب����Rءة

�1�آ������ [����� >�����1 و 2-����+�م   آ��� [�� >
  . ب��رة ب-��1

��R*3 ا��� Q��)�������ة   و:�د 2��d �3 ا��*R��  و:�د 2� Q������و:������د >-�����)� 2�
��R*�*�  

 F������a+2 و:�������د م;س-�������ت
�-���������������1�ة ا���Rم��������������� و 
 �������R*�*� F�����a+2 م;س-������ت

��*Gا���  
o(2��������2 ب���������داء و م���������ار   ا�������JمB��Rة ا%دارة 

  ا���5ح ا����0
  oرب��������� L���������*   ��������������  %
مu��������������Rت ا^دارة ا��*�������������� 

  ب��داء

% ������P رب����o مu������Rت  ا%دارة 
  ا��*��  ب��داء

  
��ت ا������"ء ا���A س���  7م، ب
�: ا����ر����ت  *L ا�داء ا����3 �*��  16،ص 2009، "اN� ا�s��ت ا��ا8*�� ������ ا�

  
  

��تا����رب����2+�*��������ا%-4.4���  
 

��ت  ������ا��  .ا��;س-�2��وا����رب�ا���"����ا����رب�:
��>�>Bس�س��م��رب��
  
  :���Aذ:��������2���إ�Xوا������>"����12ر��a2\ط�رإ>
� :ا���"��������رب�ا -1
  
  )ا����ذج ا���*��ي( Shareholderا����ذ:���-�ھ��32- أ
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�ف���-�ھ���)B>���;س-�م-;و����B1م�مھJا ا����ذ: ����ض��� �
2
�ر�2"����ھ�م�������� 


�د ا��-����R�<B  Aن5)و�:
�
�-���A �ا���R��))����ھ�ا%��7�8ا���ا �1�أ�R�<B��ا����J�7Rا��-�ھ���������"���م�:

 ا����o���67��ا����ذ:���-�ھ��2��"�م. 
�P)� ��`��2ا���1*)\��5د�م��
*���ا��-�ھ��2��،��=����X1-*��1*�-�ھ��������U� ��و�6>�>��)���ؤ�� ��ا��-����Bوم�����-�ھ���ب��

6
��aأ����و�����X*اظ���
و �6 . *�ؤوسBم�ا�
���-�����1���Aا>�
��=������1أو������>�>
���U�طا���ا�م��R��������ة����2��%
Jاا����ذ:���1)��2،Pا��-�ھ��R*�����X* ��

 " �%���6د��ن�-��
 وا���6ب�وا�Jيھ����
���R*�*��،وھ�ا������2+�ذا���ارا����2"��
����ا���)���(�a+27�س-�ا��;��%�`Bب�س�+�ام���������

  .8u��1�م��
����ا ���>�>Bو����د
  

  Stakholder:ا����ذ:�����ر�3- ب
 

X* ��-اا����ذ:���-*�1م�J
(-� F��5

�س*����2*��ا:
�ا��-�ھ�����(*-��������2���������(�R�������R-�ھ��B��2م�������R1�-��ھ���"
�ا�

��وم+�*���ط�ا���8�ىب�*���Rا��������2)�م���Bم��م�ازاة����� )،AGزب�،A���-مAم�رد�(،. 
7�
Jھ1����وب��رة �م�*"���،3���5��� �
���ؤ��2"

�5��*��ا��;س-���<���u������5�������أوا��������B:*+*�%��2د�� ��>،�
�\ذب)����5�Fا�����6ا���2����Bو

Jاا����ذ:.�ط�اف���
"2��R*ا����ھ�Bم����م����I������ا�����vأ>
�1�2����2+�ذا���ار���X���"�و���


Jھ���R�ةم����را��;س-���5�د �67I�1س�س3،و���2�6ر�(���6��2ب-��م--
Pا�)م-�ھ������R�J2،و��������
��م�����Iا����1���67ا�����������6ر�����ا����ب���-�ھ���`Bؤو�

  .و2-�=����ط�ا���8�ى���*R����م�ا��ب������B`��ب��س
  

��و�d  ���� و �6 
 ب���-�ھ��Aا�+�`�ا��-�ھ��2��ظ
�ر�����6��2رب�ا����ر��� *�����Xرب�l �ةدراس�2ب��

ا��3 ا ���ت   DONALDSON et PESTON( ��-�1995وذ�R)�% ���د�-)�راس�   )ا��-�ھ��ت(
  :ا�=�N7 ا������ ������ *L ا�

 
���ا��ا�6��ا��`���م� *��: 

  . **�;س-�������أ������X* ����1(%�v�U%7aرب�ا��-�ھ��2���>
���2م���Qةا����ر���ا����رب�
���ا�678��م� *����: 

��-�����7Rط�ا����� �����رب�ا��-�ھ��2���>
�J8B2ب����% �)�را�������� *Xا����ر�����2�Qا����رب�
  .�����o-�ھ���ا��
*X��-���X* 3وGا����رب� :��داQ���2���
�ب��-�� *�����Xرب�ا��-�ھ��2���>
�2-��**�;س-�ا����رGداB .  
  
2
��):ا��;س-������رب�ا-2 �
��ت �����ا�إ>��X��-��7+م�*R�
  :���ذ:�Aو ���2
� ب�أس����ل،
  
���ذج ھJاا� ����Le système outsider: Qا�+�ر:��>��ذ:����6ب�- أ

X* ��2��6ب����u��:ا�+�رf�G��+وم�،:  
 
- *R�)�أس�����ھ�����وا����د�B��������R*��� )م���(� و ب�����3، �0 ،)���-�ھ��A �د

�I�+ا������<�<����`���**��. 
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- ����2�(� .�*�-�ھ�������Aأ
- <��I������  .ا���*�م�ت
  
: Le système>��ذ:����6ب�ا��ا8*�� - ب

insiderاJھQ�ا����ذ:)�:�د �د�����v`f�G��+،وم���م���س�ا�����6:  
 
�-�R�Vن  ��������dو أ>،���-�ھ��Aدةم�و���5 �م��أ��� �أس������3�R*ھ - 


�ا�س
����� �د<�R*���. 
 .أوا���vرا��a����*�-�ھ�����6*��ا������ -
   .ا���*�م�تب������Q��%���Iام���2+�`� -
 
��ت  -3��  . م��رب�ت أ8�ى ������  ا�
  

��2���اأX�8*�"���م��رب�2ھ��ك �����2�
:��(-���=��(��Pرھ�Rع،���5م=7و �أ��I��**�
  :دراس�
 :BERGLOF	��ر��  -أ

��ت*�����ا����ذ:��ھ������J�Qم� ��-ا����ذ:�����>3(**)��ك�:
���ا����ذ:�،ھ
  .إ��
� س�ب��و ا��P2 3 ا��1�ق .)ا����ذ:��>5*�س��-�>3( ،وا����ذ:����:
*pس�اق)ا���ب�>3

  :J.FRANKS et C.MAYERم��رب� -ب
 

J
(-��>ا�(��=�<���
��ت*�����>����ذ:�>Bس�س���  :ا�
  
ھJا ا����ذج  1)�0  :>��ذ:�������ا�����ح- أ

������2ر:�����)�ر`�وا������م�*X-�6�أ�
��R>��أس�س������و%�>5*�س��-�>��، �دةم��� �د�)��م���
�������Qب��او�،�G�-�%وس������(R6���*1��<��R*وا���6ب���� .


�R*��7R���وب������<�R���  .���-�ھ����X* Aد�)��م��م
:  >��ذ:�������ا��v*0- ب

������2ر:�����)�ر`�،و����� .���*R����)�د����6ب������I�������QھJاا����ذ:)�*� �دا�;2J8f�� 
6����
  . �اس������5-�^دارة��=�*B`��ب���������=����*

  
��ت*�����ا����ذ:��ب���2��6Qم��)��=���رب�:P .W.MOERLANDم��رب�  -ج��:  
 
و   �����و%�>5*�س��-�>���1)0 ھJا ا����ذ: :ا����ذ:����:
*pس�اق- أ

2�5���و ����Qب��1ر�)���pس�ا�����6����<��R*��7R�
 .���-�ھ�����Aس
��*��Xد�)��م���2ز
- ب

�)�Rت**
2
��،���2��27�������و%�����أس�س���:ا����ذ:����:�����a�2� ��5�X�\2�-س;���A�مBب��ك�،
  .ا��;س-�ت� �-��دورا��س����Bس*�ب��8��ة�*�)
Jھ��= ،م��رف

  
��2���ا��1)��ب��ء *��Xھ�ا������"�ةم�:TUMBULLم��رب� -د����Fھ�����رب�أربJ
  )(  ��م�

04����3����7Rھ� >��ذ:**����X*�:  
 
 .��+7%���ا�Qا���������-�ھ�������ا��)��-*�����-�����م���������ھ��
 :ا����ذ:�����3 -1
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�ز����2-*���� �ب
�ف اب��دھ-�**، P���J�<A:�ا�-*������د� :ا����ذ:�^U�ا�3 -2�<%�P
 .��Bداءأ ���
3- 3� .B`��ب����*������5������+*�
ھ�� :ا����ذ:�����ر
  .���X�اد������"�������س)**-*�1 *����ز��
ھ�� :��-��س3ا����ذ: -4
  
  :CHARREAUXم��رب�  -ه

  
�
�������Nرب�2إ>Bا����"���م������ت�������5��،وا����������������راس�ا���م�7س�س�**�����م�����م

 ".Q8ا>���رف''  %%>a)�ط�\�����Xم���7��3،ا>�671م�� �)�را��;س-�
 %س�7v%�م=�2;��ھJھ�����رب� *aX�ورة8*��������*�;س-�أو%م�+%7


�را���2�ادو����<�Nب�+��a��*R�������ا����52ا���P
. ���فا�-�ءأو م� م���م���
��2����1)��ا�
����و���� ���������*�-�ھ���Bو �`��ب+*���������1 ��"*
Jھ�����رب���Cا�
��: L* ���-�*R�F ھJه ا�ط�ا� ��������2ز��>��إ(.  

  
��رة س�ب�� ا������  و �3 ا�+��م، إن >��ذج Jا��W+2  ا��ول ا�����م� gوب� L*  �
����2 AR�� %

و و ا���>�>��  مA  ا������ ا%���6د�� و ا%:��� �� ب�A ا��ول  �=��ة  ا��7�8ت��:�د :��F ا�)*�ان

Jا ا�-��س�� و�  ����� دو�� أن 2-�ھP  �3 ب��ء >��ذج  ��� L*  V5�  �
��ت �8ص ب�;س-�2��ا�


�ب��A ا% �)�ر ا%���6د�� آJ8ة�Z�ب ����  .و �6ة ا��-�ھ��A  ��ا��
 j�(05ا��- :������ت�ا���5رب ا��و��� �3 12)�0 م)�دئ ��  ا�

�����X2 2)�زا���:�إ�����ب��  �8`�،��������م����و%�����م�وا����ZUا�
2
� �دم��ولا���R�رة �%���6د��وا�زم������2��ا%>
��را2�
�و ا��%��ت ا�����ة  ��u6س��:��ب ا���
��R��ا�م��وروس����ا�27�R��ا��و� وأم Aھ� م��و [A���و .ا�L ��م�� ھJا �����ا��-���������2�>���


��������Jس���������أم�R=��م��و%�����\����X�^�����X"���52ھاBھ���ا������>��Q2�5ا��2��X* ة��(�)�ر:�
 .���6دي*��������%�2����2وم��ا`*�م������ا%`��+��16 

����R*��5� �-2�Xر��و�6أد��Uدارة،و^�� ��R*��%���<�X�\ ع ا��-�=��ون
 R�*6*��م7������Aا����)�=�����در


�ھ��������������pس�ا�����6��،وQ2.ا�)��كU��R�JX* � م-�ؤوس>����ا��اوس���v*R���م�ا��)�ا���ودب
Lدارةإ�^�� ��R*��%���<�2ا����-*�ك و �u��a����2��6ب� *X):�> ب�ق،ود������5� �-2

س�ر d ا����� مA ا��ول مA ،و ��V�5 ا���6ع �3 أزم�ت م���� و ا���6د��  م���*�  راء،�����2���2
��رة أس�*f ،�8`� م�J ب�ا��  Jا��ول ا�� �
ب�2+�ذ إ:�اءات وG�6��  و �2اب��  م+�*�� مA  2000ب��

�16 �2
� ب��
� إ`�ار �6ا>�A و �2`��ت :���ة  ��2*0 ب\رس�ء  F��: 3� ت������� ا����6ا � 
  .ا%���6د�� و ا%:��� ��

     P6ت - 1-ا��5ول ر������� ا��� L*  3ا����� Q��  ا���
  

 ا���ر�h ا���>�ن أو ا���`�� ا�)*�
��ت ا��U��ة و�2`��ت ا����رس�ت ا���a أس��ا�������� ا��� 2003م�رس  م)�دئ 

��تا���>�ن ا���-�وي ������  ا���-��� 2005م��ث �3 أ����  2002>���)�  ا�
�R�5*ت ب����3 ������ ا�R�5*(2003د�-�)�  ا���>�ن ا� 

��ت ا�)�از������� ا���� �a2004م�رس  �6>�ن ا����رس�ت ا�� 
��ت 201-58ا�-��س�ت ا���م��  ���ا�� 2003د�-�)�  �*��ا � ا%ر�Uد�� ������ ا�

A�ت  ا��������� ا�����ت ا�)�ر`� �3 ا����6A>�ن ���  3�<�:2001 
��ت �3 ا��>��رك ا��>��رك�� 2005أ[-C1  ا���`��ت ا������ ������ ا�

��ت ا�����ة �3 ا�)�ر`� �*��ا����� ا��� 2003د�-�)�  �2`��ت ب�Bن 
��ت ا�����ة �3 ا�)�ر`� ��>-������ ا��� 2003أ���ب�  
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��ت ا����>3  أ���>������� ا��� 2003م��ل �3 م���  �2002)�ا�� �6>�ن 
��ت ا���>�ن����� ا��� ���2001��  م)�دئ 

|<����ت ھ�>| ����� ا��� 2004>���)�  �6>�ن ھ�>| ��>| �BU 3ن 
��ت ا���1������� ا��� ���2002��  �6>�ن 
��ت ا�����ة �3 ا�)�ر`� ا���ب�ن����� ا��� 2004أ����  م)�دئ 
��ت  ھ��������� ا��� 2003د�-�)�  ا�
����ي�6>�ن 

��ت ا���و�35 ا���و�|����� ا��� 2004د�-�)�  �6>�ن م��رس� 
��ت ا�)��v2ل����� ا��� 2003>���)�  �2`��ت 
��ت روس���� 2001أب���  ا���>�ن ا��وس3 �-*�ك ا�

��ت ��ر�� ا���5ب������� ا���� �a1999س)��)�  �6>�ن ا����رس�ت ا�� 
���  ا�-�������ت ا�-���ي�6>�ن �� 2004د�-�)�  ا�

��ت س��-�ا����� ا���� �aا���>�ن ا�-��-�ي �*���رس�ت ا��  ����2002> 
��ت ا�����ا>�� ���2ان����� ا���� �aم)�دئ ا����رس�ت ا��  ����2002> 
��ت ا��-5*� �3  7��2>�ا���6>�ن ا����رس�ت ا��C��5�� �a ادارة ا�

 ا�)�ر`�
 2002أ���ب� 

�����ت 2������ ا��� ��2003>��  م)�دئ 
��ت ا���*�R ا�����ة����� ا��� ��2003>��  ا���>�ن ا����� �BU 3ن 

  
��ت وا�زم� ا������ ا�������، ا: ا����ر����� ا���  490، ص ��2009ار ا��5م���، م��، ط�رق  )� ا���ل ���د، 

��ت ��
��ة ������ ا���)�g ا���5رب ا��و���  ����ض،سب�� م� 12���6 إ�L ب�g ا����ذج ا��و��� ا�
�GاQ5و ا� j��=ا� Pا�8�ى �)*�ان ا����.  

  :ا%��2د�� 52�ب� روس��.5.1
  

��تھ��إ`�ار  ��أ��زت روس�� ��2م�ً ����� ا�����j س� � �3 ر�F م�����  م2001س��  ��>�ن 
 Aم P]�وب�� ،A��ا��و� A���=�-م-����ت م�)��� ��ى ا�� Lإ� �
2���U ����� *L  ة�=�� و:�د أم�ر

مA  ان���ح وا������� ���)�ا%�-���� اس���دة ��م*� مA مQا�� ا������، ��ن ��ا����م ب
�V5 روس�� 
�( ��2ر�� ا������ ا��وس�� ا�-���� وا��بF %أب�ز م�5R2 j�� ،���-���� ا�ت ا����م �3 م�5ل ا���

 A  ��`ا���� Aم ��Qا�داء ا����3 وا�ا�� f(*1�� م� P]ت ر����داء [�� ا����3 مA ا�داء [�� ا����3 �*
��ت ا��وس�� ا�R)�ى ب\`�ار ��2ر��ھ� و�0 م����� ا����س)��� ���U�� 6��م  �د مA ا�

  ).( GAAPوا��)�دئ ا����س)�� ذات ا��)�ل ا���م)IAS(ا��و���
  
��ت ا��وس��إ����ت أ L1 ا������ ا���7����2اس��1ن م�
� �6>�ن و`  ����������رس�ت ا�
�� م-�ھ�� ا%و�U �� cGا�� A�a�2 أن L*  ��ت ا��وس������W�� j �6>�ن ا� ، �
���ح ا��1)�� ��

��8م� *C، ��5ن م+��� م=� ���5 ا���ا:�ا���م� �*�-�ھ��A، م5:��� �ت ا%:وFI أ>"�� أس�س��
�� ھJه  .ا���6ب� ا������ و�8م� ا���ا:�� ا��ا8*��  P]د،ور�
��ت ا��وس��  ا�5��م� �Qال مF��5 ا�

���ح  A ا��*R�� وھ��R ا%ھ��� م=� ا�R=��ةا�ت %����ج إ�L �2-���ت  �*�� �3 ا����� مA ا���5
� ووFI �6ا � وا��I �*�م| وا���*b و  �م رب�ح وA��R2 مC��5ا%�P و2-��� ا��*3R  �دة ا���"

:�)�� �3 ��12� اF6��% أن 2-�ھP ا����رف ا��وس�� ومA ا�� و.  �aءا���� ��ى 7س��ا%دارة وا%
��ت �3 �16ع ا���� �،  A ط��0 6��م����� ا��� �
��ت ا����رة ��ب����P ا������ �3 ا�

7�،P
وراق ا������ وھ��Zت ا�����( ا��وس�� و:����ت ا�L ا�
��Zت ا���"���� وأس�اق �V5  *و .س
��ت  *L م-� �ة مA ا������ ا��� 200إ�L  150 ��ل وا��-�=���A أن ���Qوا :
�دھP �3 م�5ل 

 �G�  �(���ت ا����د�� ا��وس��  *��2 L�J م)�دئ ا������ ا�5��ة ا��3 س�;دي إ�L ا���� مA ا��U
  .ا���6دي

  
  52�ب� ����م)��.5.2
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�
�����2*����*�و��،�����م)�2������G����2*��،وا�����ت،م��5>)����اھ���مً�واIً��ب�������ا��U��ة�*

cد���*�ب�
���>���2 ��ل،م=����7و>���2ا���"��v2��ا��G�-R�J� .و
F)�ا��ا���ارا��اس�م��=�7��م)���R��2������ ا�ط�اف ا������ �3  و�6��>��N�ا�وس�*�����ا� A�ب

  F��5ا����أھ��=�������،وا���Rءة،وا��-�ء��إذأُ 1���:
�>"�ا���1 ��+�`�ورًاأ�%��و ا�Jي  
�*�������Jا2�
�R�،ءة��Rو �م����������R��7م��������*�)���-�دو[��ب��������ا��-�\زاءم<�R�<ا ��دأ

��������R*�X* ًا��و��  ���.ھ)��ء d1 أ
��2���أھ��������\ �دةا���R��ب�R*��م����������;س-��ا��5ھ���،ا������=*����Q�Qا%���6د،وم-�ھ�)ا�

،�a،و8*�"�و��س�=��ر��أ���ا��;س-��م��:�%� ��ل،وا������Qزدھ�ر.ةا��������*:Bأ`)ا���6ديوم�،
�����a�ور� 0�1)�

���2�����1 ������م�ا�+�`)� �)�رھ�أداةً���-�������ا%���6>"�م��  .د��:Jب�%س�=��رات�����ا�
  

  52�ب� :��ب ا������.5.3
  


�ا��67�)����5%��2-��س�،وأ>��1ا� ��ل،و�����2��1����������B2)��5ب�������ا�����*����<�2B�<���
  ا����%�-��س3


Jاا��v���م5.*��=��،f*�إذ��)����1 ��+�`�ورًام
ّ�ً�����*��ا����%�-��س�)��5ب\������، �v����1���ھ��
����2*����*�و����������6*)����*��ا�.�^دارة،وا^دارةا�������J،وا���اردوا���Rءا��2)����ا�-����و:�ء��2


��-���إ��5ب�� *���X��-�Xو��(����2���،b*����2 ،F��5���X��-�X* ا�ً�(�
���"X)�)�ل،و2*�)�ورًا� 
 ا�+�م�ت
� �����ب

��R*
����2*����*�و��،���78*��ا�*�-�������2Q5<�6أ�G��<�
����ل،أھ�ا�ً�س��س��وا:��� �� �1��������
 .:����6د��إ��5ب��

����52ب����B�� �X*%>+�اط�1ً �وب��رة���������ارا����2-�س������و����*X-)���7=�ل، �*��د�)��م�
��

�8`�  �����
�Bھ�ا�����1 ����+�`�ا���م،وا���������2���ا:�(-�Rروب�ء>������� �ا����) إ��ز( ا>�

ا�Jي 
��ت،و *��X+�����11*��ب�"�������Uت،وا>�BX* �ً(*--Rداءم��5أ���X* �N"���� ���ا�����ا�������
�ا�

 .س�^دارة

��������*�*�������Rت،ب� �)�رھQ5ءًام����-��Jا�،�R�(ا���
5
���
����52ب�B�����أ>��ا`*�)����X*���و���

���ا��U��ةو:
�د��2���%س��ام�������5%%���6دي���� أن و ا���5 .Jب�� �������B1(دو��:��ب(  d�6م

Jاا���7��5-
*�R�ارھ���و����
��5�<B���]���X* ،��س�ا����6م����2�������ا���م=�%ً:�ً�ا������6Jا �

  .8�ى
  

  52�ب� ا��ول ا���ب�� -5.4
  

��ت،  2000ب�� س�� اھ��d ا����� مA ا��ول ا���ب�� ����� ا���R=�� مA ا�
��Zت ب���ر��ا�ب��
�م 
مA ب��
� م��Q ا����و �ت ا���ب��  وا���"��ت ا�������  *L إرس�ء �6ا � ا������ �3 ا%���6د��ت 

��ت، ��� �6م ����ت �3  ا�R=��ا��و��� وا�����ى ا��و�3 ������ ا������ ا���مA ا��
���A ب��
�م 
��`��ت ا�+�`� ب���1)�0 ا�-*�P ا��ول ا���ب�� ب��"�P م;�2�ات و>�وات و>��ات 2
�ف إ�L وFI ا�

  .)2(وا�-��س�� ا��3 �2� ب
� ا��ول ا���ب�� ا%:��� ����*b ا��)�دئ ب�� ����سV وا�"�وف ا%���6د�� و
  

ب�أت �3 12)�0 ھJا ا���
�م، ��j  ا���ب�� دن وا��v�ب و�)��ن مA ا��ول ا��ا�Gة �3 ا�����1ا%رو��2)� 
��ت ووFI آ���ت  وم)�دئب��� ا��;�2�ات وا���وات �)*�رة ا�52ھ�ت ��12� �6ا � ����� ا���

��ت ا���ب�� �
� و`�%�و�2`��ت ��*� �(� *��Uم �6ا>�Aإ�L وI��  FI�c م�
�م ا������ ب��R أ
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��ت  2007و�3 س�� . �
Jا ا���
�م����ت وم-;و��� ا������ ا���P2 ا����ح أ ��ل م���ى 
:��� �� �3 ا���ق ا�وسo و��Uل إ������ ب��ردن، ومA�I A ا��)�درات ا��3 �6مd ^رس�ء �6ا � ا%

��ت����� ا����� �3 ا����P ا���ب3 J< ب����8ر �52رب ا�)*�ان ��ا���ب ��ا����:  
  

  :م��52�ب�  5.4.1
  
�6مd ب�)�3 م�
�م ا������ �3  �م  ا%و�L ا��3 ��ب��ا��ول مA ب������2)� :�
�ر�� م�� ا���ب��  

ب\ �اد أول A  ����2 م��رس� ا������ �3 م�� ب�����ون ب�A وزارة ا���5رة وھ��Z س�ق ا���ل  2001
وراق ا������ وب�g ا���ا�Q ا�)�=��، و�6 �6م ا�)�b ا��و�3 و`��وق ا���� ا��و�3 ب����P ا�وب�ر`� 

 c�I�2ا������ و bذ���aط ا���ة وا���< P3 م��ھ� ���  .(  A أو�Iع ا���

�6م��)����Rو��)�����و>���زارةا���5رةا�+�ر:��وھ��Zس�������6ب�ر`�  2002 ��-��و  
�������2س)�وا���ا:��وا��
�������%���6د����ا���>�>���Uو��ا�)�=Q�
��دم�����ا���ا�ورا�����6��و�Uر

Lا������إ� W*8،و�����2������8��� ����2 ن ب\:�اءدراس������������ا��������aأھ����ط����ةوا�
��ت،����ت ب�R مA �16ع ا���ل وا���و�6 أJ8ت م�� ب�� ذ�b ب�����م ب��ة ا:�اءات م
�� و����� ا�

��L اس�d �1 أن ��2ج ذ�b ب\  �*������1�  �
��� ���  `�ار ا���

_________________________  

��ت و  �*�� ا������ -)1����� ا��� A�ا���67 بCIP   ا�-��  44ص ��  ب�ون ذ
��ت �3 ب�g ا��ول ا���ب�� واھ��� م)�دئ ا������" :*�� ط��(،-)2����ت :م;�2�(, "�2=� ا���  ,)���ذا �2
�ر ب�g ا�

�
  70-65م��Q ا����و �ت ا��و���، `W, 2003,ا���5رب ا��و��� وا��روس ا��-���دة م�

��ت �3  �م����� ا���.   �62005ا � 
��� 2006و������)���Gام)�)�دQ��%�(
��2�
أ`�ر��2
��Zا���م��-�����6%������ب��>��2

���ب�ا�B�����2درة ��زارةا%س�=��ر�����  .2007وا���*�*���X�Jھ���Bو�20053�<�5

  :ا�d��Rإم�رة  52�ب� -5.4.2

 �
U%ا ������6د ا�3���R م��5 � مA ا���1رات ا��3 أ��ت  *I L�ورة ��12� و����2 م����� ا���
   :، أھ�
�ا��83���R`� �3 ا�5
�ز ا�����3 

�Q م��3 و�52ري ا6*��3 -��� d��Rت >�� ��12� ا��
  ا���:
  .2-�ع �6 �ة ا�5
�ز ا�����3 وا����3 �3 ا�d��Rإ-
-  d��Rا���1رات ا���2)�1 ب-�ق ا�pوراق� ��ا����.   
  

  :8�ى، 2-���ھ� مA م��ر�A أس�س��Aا%إن أھ��� 12)�0 ا������ �3 ا�)��ك ب�����ر>� مF ا��;س-�ت 

  ���6د��ا%ط)��� ا��ور ا�Jي f(�*2 ا�)��ك �3 ا����ة -
-  �(6 Aر م�ا6)� م+�ط�ه مJ�2و f�� ��ا�� در:� ا����Q2 j�� Aا���� ا�����3 وا����3 م ���ط)

   .�6ب�� و��ھ�ا�-*�1ت ا��
  
ط�ر ا������3 وا���"��3 ا����P ���� ا����رف �3 دو�� ا�d�2 d��R ر�6ب� ب�b ا�d��R %ن اإ

  :ا����Qي ���R ا��Qام ا����رف ا����R�� ب��ا � ا������ إ�L أب�� ��، وھ� ���=� ���� �*3

- P6ت ا���5ر�� ا����*0 ب �1960-��  �615>�ن ر������.  
-  P6ا����*�)� �1968 �-� �632>�ن ر��ا����� ��
  .���� وب�b ا�d��R ا����Qي و"�2�P ا��
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- d��Rس�ق ا� P�"ا���س�م ا�+�ص ب��pو6�ارات إدارة ا�-�ق وراق� ��ا����.  
-  P6ن  ِ �1999-��  �62>�ن رBU 3� ت ا��-�ھ�� ا% 7ن����  . A ا�����c �3 أس
P ا�
  .س�س���b�J ا�-��س�ت ا��ا*8�� ��f"�م
�%،>ت ا���درة  A ب�b ا�d��R ا����Qيا���*��� -
  

��� أ`�ر ب�b ا�d��R ا����Qي م�J ا���( ا�=�>3 مA ا��-����ت م��5 � مA ا���*���ت وا���:�
�ت 
 ا%ر�Uدي���
P وا����� 7ب�Bن Q�Q�2 أ>"�� ا���6ب� ا��ا8*��، ودور م�ا6)3 ا��-�ب�ت ا�+�ر:��A واس��

و���ت أ �aء مC��5 إدارات ا�)��ك وا���*���ت ا���درة ب�Bن �Iابo ا�+)�ة ا��1*�ب� ;��ا:)�ت وم-
 C��5ء م�a ھ�  ا^دارةوا^دارة�3 أ��و[ ��v�ا�������J وا���*���ت ب�Bن إدارة وم�ا6)� م+�ط� ا��

� وا������� ر��� أس�س�� ا^���ح�6 ب������ ا������ وا��3 ���R م��ر 7مA ا���*���ت ذات ا����.  

�3 وFI م����� �*-*�ك ا��
�3  ا^دارةو��� مC��5 ;إن �2*���ت ا�)�b ا����Qي 2;��  *L م- 
��ت  .�3 ا�)��ك وا�3678����ت ھ3 إرس�ء ����N ا������ �3 ا������ ا��� f:أم� ا������ت ا��3 �2ا

و�8`� ا���ر:� م�
� ور�F م-��ى ا�� 3 و�b�J د P م��ر�� ا��-�ھ��A �3 ا2+�ذ ا���ارات ا�
�م� 
��ت ا��-�ھ�� ا���ر:� ��وب��R ���ل، إ���I إ�L آ��� ا�8��ر أ �aء مC*5 �3 ا�)�ر`�  �3 ا�

��ت، و2ا^دارة�� ����  �� ا�*�5ن ا���)=�� مA ا��C��5، وأ8��ا Q�Q�2 آ���ت ا���6ب� ا��ا8*�� �3 ا�
�����Rا�.  

  ا�-��د��ا���*�R ا���ب�� 52�ب� 4.3.5

ا���وة ا���U�ة �-)� ��12� ا����س)� �3 ا���*�R ا���ب�� ، ب�5م�� ا��*b س��دP2 ا>���د  3�2003 س�� 
ا^���ح ا����س)3 وا������� ودورھ� �3 د P ا���6ب� وا��-�ء�� �3 "ا�-��د�� ، d�2  ��ان 

��ت ا�-��د������ت وم�ى إم<�R�� (12��f �3 ا���*�R"ا������ ا���و . ، و�6 ��2و�d م��6�� م�
�م 
��ت ا��3 �6مd وزارة ا��5 3�2016 س�� ����� ا��� ��G% وع��2
�ف إ�L �رة و ا���� � ب\`�ار م

���  :�3 ا����ورا������ �8`�  �توFI إط�ر �6>�>3 ���ل ������ ا�
 

6
��2�� دور ا��-�ھ�� - ����� و2�-�� م��رس� �� .AP �3 ا�
 - ��J�ا^دارة وا^دارة ا���� C*5ت م��إط�ر  �م %���8`�ت وم-;و� FIو. 
 -  ����2���� .دور مC*5 ا^دارة و�f<�5 و��12� ���ءQ�Q��� f2 آ���ت ا2+�ذ ا���ار �3 ا�
 - �
 .��2�0 ا������� وا��Qاھ� وا���ا�� �3 ا�-�ق ا������ و��2م27
��%ت ��2رض ا�������2�� أدوات ����� وم��از> -  Fم� م���*� �c. 
 - ���� .Q�Q�2 آ���ت ا���6ب� وا��-�ء�� �*��م*�A �3 ا�

مF أ`��ب ا�����c  �2��� ا^ط�ر ا���م �*���م� - ���
 .�و	�ا��ة 
 - f*Gام ووس�Q�^ت وأدوات ا���� . �2�P ������ ا^U�اف  *L ا�
 - �

�  *�(2 L�f و��12�ه ب�� �PG7 ط)���=���ت ب��
�م ا�-*�ك ا��
�3 و��  .�2 �� ا�

  
  :ا�Q5اG� 52�ب� 5.4.4

 Aت م������� ا���ا��ول ، و���د ذ��: b�F ا��V1��-2 3 اھ���م  اI�FأھP ا������)� م��Iع 
2
� ��6 �2ط�� �6را2
� ا�����-�� وا��R�( مF ا��-��5ات ا����=�، �����*��:� ا���س� وا�����م�� �

�د: ���GاQ5م� ا��Rا�� d�Jا%���6د ا�����3 ب Fم� م�R3 ا��� �GاQ5ا� Aا ا���1*0 ور[)� مJھ Aاوم 

-�2�A م��خ و ��F م��در ا���8 و ا��+*W مA ا��)��� ا�R*�� ���1ع ا����و�6ت، مA 78ل �2�)��ة 
��A ب�A  ،ا� ��ل مA 78ل ا�-���a� 3ن ا��-�ء�� و ا������� ب����*��ت ا����*�� ب\دارة ا� ��ل

��ت ����  ا�5
�د ا��)Jو�� مA أ:� إرس�ء إط�ر م;س-�32 ������ ا�J<3*� م�:  
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-  �Z�
2�R�� ا�fا��-�د و م��وم� A*����6 م� ��س��  :ا��ط� �Z�
، ا��3 ����2ر B22006س-d ھJه ا�
 Aم ��ا��-�د، و إ �اد ب�ام| �*��  A*����6 م� ��ت و �2اب�
��ل ا�6�اح س��س�ت و �2:� �
م
�م
�(  A أ ��ل ا��-�د و R3 ا�� Pأن 2-�ھ AR�� 3ا���*�م�ت ا�� F�: 3إ� ���I^م+�ط� ا��-�د، ب�

�� م�f و ا�����P ا��وري �pدوات ا���>�>�� و ا^:�اءات ا^دار�� ذات ا��*�، ��j ا>d�a ھJه ا���6
  ، 2008ا�
��Z إ�3 ا��)�R ا���ب�� ���Q�Q ا��Qاھ� و م����R ا��-�د ا��B2 3س-d س�� 

���RU j ھJا ا��*��L ��`�  2007ا>���د أول م;�2� ��ل ا��PR ا��ا�U �*�;س-�ت �3 :�>�3 -،
���ت ھJا ا��*��L 2)*�رت �R�ة �� ���: 367�F ا�ط�اف ا��� *� �P��  3 ا��;س-�، و 78ل ��م�ا2�

J+�2 ���*  و �18ة ��ول �2`B�  . إ �اد م�=�ق :QاG�ي �*�PR ا��ا�U �*�;س-� 

�6مd :����ت و ا��2دات ا� ��ل ا�Q5اG��� ب�)�درة : إ>��ء م��5 �  �� ������ ا��;س-�ت -
��ف ا�1�ق ��2�5�F ا������ ا����5ة �3 مF��5 ا� ��ل بJ: ���vب ا%س�=��ر ا�:�)3 % ��
ا��2 3

�U�(.ا�� ��ه ا���*Jدة ھ��ا���م و ا�+�ص س��  ،و �� A� �13 ا��� cء  �62007م أ`��ب ا�������ب\>
م��5 �  �� ������ ا��;س-�ت ���2 :�)� إ�V�: 3 مF ا�����ى ا�����3 ������ ا��;س-�ت 

)GCGF(وم ��س-�ا������ ا��و�;)IFC( I�� ا��;س-�ت �����F د��� 
                            .ا�Q5اG�ي

��ت ا�Q5اG�ي -����� ا����� مA :����  2009س��  هP2 إ`�ار:إ`�ار د���  �(6 AمCARE  و
م�=�ق ا��PR "م، P2 إ`�ار 2009 م�رس 11 و���5.3 ا��ط��� ������ ا��;س-�ت �3 ا�Q5اG�*ا�

�GاQ5س-� �3 ا�;�*� �Uت م���دة " ا��ا������� ا���و  ا�ط�افوا�Jي �6مd ب�f�I م��5 �  �� 
�Jا� A�a��A�GQ:  0�� وم7 ��I3م�*� ��:  

��cI ا�Q5ء ا�ول ا��وا�F ا��3 أدت إ�L أن ��)c ا��PR ا��ا�U �*�;س-�ت I�ور�� �3 ا�Q5اG�،  -أ
o ا��7ت مF إ��RU��ت ا��;س-� ا�Q5اG���، %س��� ا��;س-� ا��v��ة وا����س�1 آم� أ>f ��ب

   .ا�+�`�

�  ،ا�Q5ء ا�=�>3 ��ول�� -ب: A�� ،س-�ت;�*� �Uا��ا PRا�� �
ا������C ا�س�س�� ا��3�(� 3  *�

  ، )�������Jا���5�� ا���م�، مC*5 ا^دارة وا������� ا( ���ض ا���67ت ب�A ا�
��Zت ا���"���� �*�;س-�
 Fأ8�ى  �67ت ا��;س-� م �
: Aوم��
G���U��ا����و ��)��ك وا��;س-�ت ا������hا� A...  ���I^ب�

��R*ا�� ��< V�ا���*�م�ت وأس�� ��< �� �< Lإ�.  

و�+��P ھJا ا���=�ق ب�7�F�52 0 أدوات و>��*�  cG�� ��AR �*�;س-�ت ا�*�5ء إ��
� بv�ض 
����G م�:��� ����رس� ا�����P ا�Jا32 ^دارة ا��;س-�ت، رؤ�� �ا%س��5ب� %>��vل واcI ود6�0 

f:،م���دة ا�و ��3 ،ب�>�رام� cرب ا������a2 ،ن ا���5ري�<��*� ��I�+ا� ���GاQ5س-�ت ا�;�*� 
�إط�ر �� .ا�h...ا��;س-�، �GاQ5م�� -�� ا��;س-�ت �3 ا� Fدراس� م��ر>� م.  

- �GاQ5ا� ����� Q���ت، �6مd م��5 �  :إط7ق م������ ا���ب��ء  *L �6ة ا���F ا��3 8*�
� د��� 
��� ا�Q5اG� �3 أ���ب� �� Q���ت ا�Q5اG��� ب\ط7ق م������ ا���ب��Q5اG� ا���`��،  2010 �� 

R��� م��رس�ت �a، و ا ���د أ���ام ب��اد ا���Q��%ا L*  ���GاQ5ت ا�����ن ب�=�ب� م�)� ��-� �ة ا�
 �`�� Q���ت، و ���)� إط7ق ا�������ت ا��و���، و ر�F ا�� 3 ا���5ھ��ي ب����� ا������ ا���

 A�-�2 ا%���6د�� �3 ا�)7د، و �Z�(ا� A�-ب�� fامQر ا���
6�P ا������ :���ة ��F��5 ا� ��ل ^ظ
  . ا������اط��، ب�� ��
� ا������� و ا��-�ء�� و ا��-;و���

- �GاQ53 ا�� ��� 210)�3 ا%��2د ا�وروب3 ب�>�م�5 ب�)*�  :ب�>�م| ا%��2د ا�وروبQ�Q��� 3 ا���
 A��7م� و أم��ورو �� P ا������ �3 ا�Q5اG� �3 إط�ر ب�>�م| د P ا���ا�� و ا^`7ح و ا���� ا�
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إ�3  أ���a�م3 ا�)�>�م| ا����5 إ�Q�Q�2 3 م;س-�ت ا��PR �3 ا����5�A ا%���6دي و ا�-��س3 و �
�ف 
 F�5�م��ر�� :��Q�Q�2 F س��دة ا���>�ن ب�� �3 ذ�b ا��`�ل إ�3 ا���ا��، و Q�Q�2 م����R ا��-�د، و 2

  . دارة ا������ ا���م�ا^ا���اط��A �3 ا������، و -�2�A م��ب�� 

  :>"�م ا������ �3 ا�Q5اG�-ا

��� ا��;س-�ت، ��P2 j  �� �3 ا����P2 ���  P  �� ا����� مA ا��;�2�ات و ا��*����ت ��213��ل  
��-��5ات، وم� ھ� واA�B� ، F6 ا�Q5اG� مA ھJه ا *L ا��-��ي ا��و�3 2011و م*��L س��  ام;�2� 

���  :����`� ا�رب�� ا������ا�3 ا�Q5اA�� ،�G أ:� ا��L*  PR ا������ �V5 ا�J8 ب��A ا% �)�ر   ا���

-  P�ا�� )les valeurs : (ا���اد A�ب �����  ا���P ا��
- ����
ا��3 ��2=� م
�م
� �3    ا��زارات و ھ���� ا��و�� م;س-�ت و ��=*� �3ا��): les structures( ا�

V��  .�8م� ا�
2-��� ا��5
�Qات، 2-��� ا���ارد ا�و���،  �ا��-���، ����ط����  :)Cadre de gestion(إط�ر ا��-��� -

����  .2-��� ا���*�م�ت، 2-��� ا���ارد ا�)
- �Gأو ا�1�ق  ا��س� )les outils  (ا��و� Fر���  .�ا����=*� �3 س��س�ت ا��و��، ب�ام| ا��و��، م

��� :��ة �V5 أن ��Rن ھ��ك ��2س0 ب�A ا����`� ا�رب�� ا�-�ب��، �*pس( ����A أ:� ا����ل  *3 
0 ��*3 �*����� ب� ھ��ك ب�g ا����و%ت �12) �:�� % f<إذ أ ،�
�3 ا�Q5اG� % ��:� ��2س0 ب��

��8s A���-����� مA ا�����  ادار�� ، و �AR % �2:� رؤ�� �*�-��)� ��j % �2:� ھ�� L*  �6درة
 ا�Jي مA ا�����ضو، 3ب��و6�اط أو ط�بF إداري  ا��-���ي % زال ذاا���v��ات ا����5ة، و ا^ط�ر 

 �2-���تو إ:�اء �*��78ت و ا��+�:�ت ا����G| مA 78ل إ:�اء �2�P دوري �3  �����0 ا����  *L أ>�

  : � � مA ا���ا �تإذ ����  �م ا����س0 ب�A ا����`� ا�رب�� ا�-�ب�� م�5 . � *�

  : `�اع  �م ا�=�� -
   *L م-��ى :��F م;س-�ت ا��و��، ھ���� % ��2م ا����G| ا��3 أ>�dZ مA أ:*
�: `�اع �2"��3 -
�� �6درة  *L ��2�0 ا����G|، ھ� AR�2 اط�رات ا��-��� مA 2-��� ا�دوات : `�اع 2-���ي -��
ھ� ا�

  .ا����م�� ب��1���� ا�5��ة
- �Gا^ط�ر : `�اع ا��س� Fم ��G7م ��] �Gاس����ل و س���ط�ق م=� ، ا��-P��و  ،ا��� P��ا��� �����

P��ا��� ��م ب��*��� Aم.  

�� و إط�ر ا��-��� ��
��� :�� �V5 أن ��Rن ھ��ك �2-�0 ب�A ا���P و ا�����A أ:� ا����ل  *L >"�م 
��� :��ة 0��2 ا������� و ا��-;و���، و  �R2ن أن ��ARو ا��س��G، ���� ��2�0 ا����س0 ��ھ��ك 

 AR�2 �Gن ھ��ك وس��R2 �aأ�A�ا��  ا���اط������ا���*�P، ا����،  ،مA ا����ل  *3 �8م�ت :��ة 
    .ا���� و ا��6�1

�� ���2 �GاQ5ا� dا��2)�  م�2)��زا� d*����j ا ،Pدا �3 ا�����-� �=� 105م��>�� ���G�6 3 ا��ول ا�
، و �-V ا������ 2012ا���در  A م�"�� ا������� ا��و��� ا�Jي `�ر �3 د�-�)�  �-V ا������

، ا�Jي ��A�a م��5 � مA أراء  2013  ا����5 ا�Jي ��A�a اس�71 � ��أي ��ل ا��-�د �-�� 
 ����2 ���� j�� ،�GاQ5ا� �
���� دول ا����P مA ب�� Aم A�>�ل" ا���اط���2�ا>-)�ا>-3 أ>��>�س "


� ا��-�د ب�-V م���و�2، ���  �\نا����� ا��3 ا ���  *�
�  اس���دا إ�3*��� �GاQ5ا���1 �ت �3 ا� ��
مA ا�Q5ا��G�A �����ون أن �16ع ا���ل و ا� ��ل مA ا���1 �ت ا��=� %    d�*�74 ا������ إ�3 أن 

  . �-�دا، و ھJا م� ��ل  *L أن ��2�� آ���ت ا������ م� زال �I��� ر[P ا�5
�د ا��)Jو��
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���-�A ب��Z ا� ��ل وا>���ح ا%���6د  اب���ا���1ع ا�+�ص �3 ا�Q5اG� ، بd�J ا���Rم� :
�د و
و2���� أ:��ة . ا�Q5اG�ي، م�� ��ل  A اھ���م
� ب�����ل إ�L ا%���6د ا���L*  PG �6ا � ا�-�ق 

��� ا�����6ت ا��v��ة، وإزا �ر�Fا^`7ح ا%���6د��*L ا�����Q ا�����  *L ا�+�+��، و��2�� ا��
V<�:ا� A���=�-أم�م ا�� ���GاQ5ا�-�ق ا� cدة ا���1ع ا�+�ص �*���، و����أم�م 6 .  

 Aا���1ع ا�+�ص م A�R*0 ب����� ���ت �8`� �����>d ا�Q5اG� 2-�� ب+L1 ب1��Z �3 12)�0 ا^`7
)�درة �3 ا����� ��V دور �)�� �3 ا%���6د ا��ط�3، وأم�م 2�دد ا���Rم� أ�8 مF��5 ا� ��ل بQم�م ا��

��ت % ����� ا��� A�-��� ،��*ت ا�������مA ا�����a، ب�� ��
� ب��ء ����N ا������ ا��U��ة �*
��ت ��-V، ب� و�-�ع أ��aً مA 3���2 ا%���6د ا�Q5اG�ي ب��  ��د ���-� �  *L ز��دة �B�5 ��ل ا�

��ن B2س�C م��Q . مA ا����د ���"�GاQ5ا� �������ت ��`� ����ة �*��Rم� �18ة إ��5ب��، و" 
و *L . وا���1ع ا�+�ص ����7 مً��  *-�2 L�A ا����خ ا%���6دي ود�F ا���� ا%���6دي �3 ا�)7د

 Aا���م وا�+�ص م A� �1ا�� A�ارًا م-��ً�ا ب�� C2;س L��ا���Rم� أن ��2ا`� مF مF��5 ا� ��ل 
�اط�� راس+�، J8B2 ب��A ا% �)�ر م���c أ:� ��12� أ:��ة ا���6د�� ط��*� ا�:�، 6 L* ��G�6�P د���

���� ا�ط�اف ا����ر.  

  : ا������ت ا��3 �2ا:f ا��;س-�ت ا�Q5اG��� ا��L�-2 3 إ�L ا������-ب

 ��*�  �*R���ت ھ� م�� ا��;س-�ت ا�Q5اG��� ا��J�)�و �م ����� رأس ا���ل  ب-)VرG�-�� ����2 ا�

�  *L 6�وض �����1
� و�ا���5ر�� P���2 g��2 ا���وض ا�)��ك ���ن ب�RمA ا���V ����2 أ>

��ت L*  QR2�2 �. ا���*�م�ت و ا������� �W�� 3ا� ب-)V  �*�;س-�ت ا%���6د������� ا���
�� مA ط�ف ا�)�b وا��-�ھ��A وھJا م��  ا�������، ود�6 ا��-�ب�ت ��*� �
س�;دي إ�L 6�اءة أس

A���1ا� A�ا�=�� ب �: A�-ب�� c�-�.  �6 د و�� ،�GاQ5س-� �3 ا�;�*� �Uا��ا PR=�ق ا���2009( م ،
�� ا��;س-�ت ا�Q5اG��� ا��3 ) 24ص��        :�3 ا����ط ا��������� �����XإL�-2 م

5
�ز ا�����3 �67 ا��;س-�ت ا%���6د��  ب�-1�.  

 �*R�ا�Q5اG��� ��2=� �3 `��ب� ���ل ھJه ا��;س-�ت  *L 6�وض  ا� ��ل �3 ب��Z م����ة ھ��ك م
ب�R��، وذ�b �3 ظ� �RUوى ا�)�b مW�< A رأس��ل ھJه ا��;س-�ت أو �-�ب�2
� ا�-�ب�� أو ا������6 


� ب��� ا��-�ب�ت �*�;س-� وا��CR�2 % 3 ا������ ا%���6د��G78ل م)�د Aأس�س� م ���2
�P ا��� ،
و  .ا������6و���+W ا>�5زا2
� ا������ ���د�� وز��دة ���U�� ا��;س-� ��وار2)�ط
� ب������� ا6%

2�67
� مF ا�)��ك  A�-�2 �
�*   V5� �
  . ��-��� ا��;س-�ت �3 م�ا`*� >��ط

  ب���;س-� �ھ��A �67 ا��--2


P �3 ھ��ك ط�ح م���** ���R*� ا��Jر ا���)�دل مA ا���1�A �8`� أ`��ب ا�6*�� 8��� ���ان �
�� ھJه ا���R*� �3 ا��1)�0 ا���رم ��AR  ا���ا6)� ا�7زم� ��-��� ا��;س-� ب���"� إ�L ا�[*)��، و

P
�2�ف ا��;س-�ت .��)�دئ ا������ ا����*�� ب����� ���ق ا��-�ھ��A وا����م*� ا���-�و�� ب��

� >"� ا������ >Qا �ت دا8*�� ب�A ا��-�ھ��A وا��R�� 31�2 3�ة ا���5�� م�
�م� س*)�� وا��� مA و:

6
P ووا:)�2
PمF  ���م*� ا�ھ� ا ���د م)�أ ���  .ا��-�ھ��L*  A �6ر مA ا��-�واة و����2 

 3 -��G�(5�67 ا��;س-� ب�^دارة ا�   
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 و Jر ��ى ا��;س-�ت ا�Q5اG�����2س�d  �67 ا�، 1990ب�� إ`7ح ا��"�م ا�3G�(5 ا�Q5اG�ي س�� 
،��G�(5ا^دارة ا� Fم �
وا��� �3 إ2)�ع ا������� وا��Qاھ� �3 ا^���ح  A ا��-�ب�ت  ��L ا�+�`� م�

  . ���ا أس�س�� �3 ب��ء م-��)*
� ب1���� أ�=� `��ء ���)� م� Jاوھ

  .[�� ا��-�ھ��A ا��-���Aو ب�A ا��-�ھ��I�2 A�c ا���67ت  -4

�*G��� A��ا����� ��أو [ A�ا��-�ھ� ��] A���-إن و:�د ا�� A�ا��-�ھ�  �
�� م����1�ح ا����� مA ا��
وھJا �"
� ا���:� إ�I�2 L�c ا���67ت ب�A ا��-�ھ��A وا��-���A و����2  ا�=�� وا%م���ز وا�:�، 

  .مC*5 ا^دارة وا���ا6)� �*��5 ا���راء و[��ھ�ھ��Zت 

5- ��� ��2����  ا����0 ا�����Jي دا�8 ا��-;و���ت  

 c�-� �Uا��ا PRأو إن 2)�3 �6ا � ا�� �
����2 Aا��3 ��2>3 إم� م ��J�ت ا������و�;-�*� �aب����� أ�
 f���ي أو بJ�س�اء ��ى ا����0 ا���� ��ر ا�زم�ت ا��ا8*�
��Qھ� ا��)��� ��f وھJا �;دي إ�L ظ�2 Aم

A�ا��-�ھ� A�ھ��ك  �ة .وب ،�GاQ5ا� ����� Q�6��د �2ا:f ر:�ل ا� ����3 12)�0  �-V دراس� م�
  :مA ب��
���Z ا�Q5اG��� ا������ �3 ا�)

- <�1��� ھJا ا��FI مA 78ل 12)�0 م��رس�ت ا������ ،�W ����2 ا�> ARو�� .  
��و �ا�ا�����-� أو ا�����-� [��  -� L*  �1+�ھ ��ا��س� ���1 [�  . ا����G وأھ��� ا�>
  .��-�2 V*1�A ا���67 مF ا�����c ا�G�(5��  م��R رG�-3  ا�5)��� -
  . ����ة ا�:� وا����G| ا���ر��ا�ا��;س-�ت �3 ا�����L*  Q ا�رب�ح  اس���ار -
  . :���ة ��  و وس��G 1�ق�ا����رس�ء ا��5
�Q وا�����L*  Q ا^دارة دا8*�� و -
  
��ت �3 ا�Q5اG�-ج����� ا���  م���6ت 12)�0 م)�دئ 

��ت �3 ا�Q5اL*  �G أرض ����� ا����2�B مA دا�8 ھ��ك  �ة م���6ت ��2 مA 12)�0 م)�دئ  F6ا��ا
�� أو مA �8ر:
� و��2=� ���� �*3��  :ا�

  : ا����ر ا��ا8*3. 1ج

 ����� 0�(12 �
و���=� �3  �م ا���� ب�A ا��*R�� وا%دارة �V*]B ا%���6د��ت ا������� ا���R� 3ن ��
��ت ������ت ا���*G��*� ،�C  7ا���2
�  A ا����U C�سB2 3� ن�R��2ول أن 2)��� �6ر ا%م Aم

أن ��Rن رG�C مC*5 ا%دارة أو ا��G�C ا�����Jي مb*��� A ا��-)� ا��)� مA أس
P  ي،ا�a�ور
 C�G�ا ا�Jھ F���� وري أن�aا� Aم ARو� ،������ م�A ������ن ب��67ت واس�� مF م-�ھ�3 ا���ا�

��، و���ى مA ھJا ا����ق ا��G�-3 م���6ت �N>��� أ8 م��Aرج 2ب��رة و���ءة  ���� �3 ادارة ا�
�
  :أھ�

2�R�� مC*5 ا%دارة و �م ا���� ب�A م
�� مC*5 ا%دارة وم
�� ا%دارة ا�������J وم-;و���ت  -
C*5وم-��ى ا���6ب�، و �د ا:��� �ت ا�� ،����  .ادارة ا�

 �م ��2� أ �aء م-��*�] A�� ��2��J�A �3 مC*5 ا%دارة ب��د م��سV : أ �aء مC*5 ا%دارة -
P���2 اsراء وا:�
�دات م-��*� >�ب�� مA ا�-�س
P ب���-;و���،  ومA 8)�ا2
P �6در�L*  A  ��)��ن

� P
�
��طو�2� ����  .ا�
وأھ�
� ���5 ا���6�0، و���5 ا��u��Rت وا���U���ت، وم�ى ������
� : ��5ن مC*5 ا%دارة -

��
�� A�*��-م A��J���2 ��] ء�a و��2� أ ،�
  .واس���7��
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  :ا����ر ا�+�ر:3. 2ج

ا����خ ا%س�=��ري ا���م �3 ا��و�� وم�ى �2ا�� ا���ا>�A وا���*���ت ا���"�� �*���ط  ���=� �3

� `�� اG�1 ت وا����
� مF ھJه ^ا%���6دي ا��A�a2 3 12)�0 ا������ �3 ا�Iام و �م ��2رQ�

A�<ا���ا.  

��ت �3 ا�Q5اG�-د ����� ا���  :����2ت (12�0 

  :� �3 م� �*3
��ا:f 12)�0 ا������  *L أرض ا��اF6 م��5 � مA ا������ت ��+*2 AR�W أھ�

  :ا��-�د. أ

�ة، ��>���ر ا��-�د بv��ب ا������، و���|  �f ا����� مA ا�Nsر ا�-*)�� وا�+1� �ھ�ة)o ظ2�2 �دة م�  
� �����ن �*�-�د  ا�V<�: L ذ�b،ھ�وب ا%س�=��رات ا�:�)��، ;د���Lا��-�د ا���A  |2 [��ب ا���

ا%:��� 3،  ا��1بF، م�
� ا>+��ض ا%>��ق ا���RمL*  3 ا����ر�F ذات م+�*����R2�( ا���6د�� 
1)�0 ا������ ھ� ا2-�ع >�1ق ا��-�د 2س�ء �+2�W ا���ارد، وا����ي ا��)� ا�Jي ��ا:f إ�L ز��دة

��� ا�:
Qة ا���Rم�� ا��-;و�� أس�س�  A م��رب� ا��-�د، �ن ا���Rم�ت ا�Jي مA ا���AR ان �

`��� bوذ� ،������ *L اس���ار ا����خ ا���س� ا�Jي  �ا���س�ة دا��G م� �2( �3 و:f ا%`7��ت ا��

c��� g�(*� ة��(� Vس�Rم.  

  :وا�����6�اط��ا����رس� ا���*�� . ب

�3 اط�ر ھJا  �\>
�اذا ��>d ا%���6د��ت ا���م�� وا��� �ة ��2ول أن 12)0 ا������ ب��R س*�P و���ل، 

� أن L*  ���2 ارس�ء �6ا � ا�����6�اط�� وا��3 مA آ�Nرھ� ا%��5ب���*  V:ا��ا Aم c(`ا�-�3 أ:  

وذ�b ����م
�  *L م)�دئ ا����د�� وا�����،  ��2)� ا�����6�اط�� آ��� G��*2�� ���*�� �2اول ا�-*�1، - 
���  *a2 L��0 ا����وا��3 �2( ��7G أم�م س�3 أي ط�ف أو أ�� �6ى س��س�� �7>��اد ب��-*�1، و

f�  ��:ا��� ��ر ا�-*)�Ns�1ق ا��-�د وا<.  
������ �2�c ا�����6�اط�� ا���`� �*�C��5 ا����ب�� وا�������� �*���م ب�ا:)�2
� ا���6ب�� وا� - �

  .ب�س���7�� �2م�، ودون أ�� �vIط
  
���ام س*�1 ا���>�نإ. :ـ:  

���  AR�� %W+U �ي ��أن ��Rن ���% ا% اذا �2�� ب����>�ن وھJRا ھ� ��ل ا������، �*�R2 Aن ھ��ك 
�2 �
� و��2�
�، و32B2 أھ��� س*�1 ا���>�ن  dا% اذا ��> �3 ا��;س-�ت ����� ورU��ة A�<ھ��ك �6ا

 A�ب g6��2 ن ھ��ك�R� �6، و��ب ا%س�=��رات ا�:�)J: L*  � �-2 3ا�� ��

� ا��ى ا�دوات ا��<��
��L % ���ث ��� ب�A ا���>�ن  ،��
ا����ص ا���>�>��، �Jا �V5 ا�����L*  Q ب�g ا����`� ا��

  .� و(12��f مA ا������ ا���*�

  : ا>��ء  �67 س*��� ب�A أ`��ب ا�����c. د

ا������J�o�� �a2 % A ب���ق  راءن  �*��ت ا���اط; وا��-�د ا��P�2 3 ب�A مC��5 ا%دارة و�)�ر ا���إ
�� وم-��)*
� �Jا مA ا�a�وري أن ��
� a2� أ��a ب���Rو� ،c2أ`��ب ا����� Aم� مQ��Rن ھ��ك 

���ق أ`��ب ا��� ب��A ا% �)�ر،J8B2 ا%:�اءات وا�-��س�ت ا��3  ������ c� 3�����  .ا�

��ت �3 ا�Q5اG�. ه����� ا��� A�-�2 ا:�اءات  
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 �
��ت % ب� مA و:�د م��5 � مA ا%:�اءات �����  *������ ا���� P�*0 س�ن ھ��ك 12)�R� L��

� و��2=� ھJه ا%:�اءات ���� �*3Gأدا A�-��� ت������� ا���  :>"�م 

  :�6��ة ا�:�ا:�اءات . 1

 �
��ت ��P ا%���ح وا% 7ن  ����� ب�2)�ع س��س� م��Rب� �8`� ب����� ا����V5  و ا��3 ��2م ا�

وا>��ء مC*5 ادارة اس���ري،  �أن cI�2 ا>��ء مC*5 ا%دارة ودور أ fG�a وا���Rءات ا�+�`� ب

س)� وا%���ح وم��م*� �b�J % ب� أن cI�2 ا��2%ت مF م-�ھ�3 ا%6*�� وم��م27
P و>"P ا����
���3 م� س���ث ��R ا��-�ھ��A اA��8s، و�Jا �2��A م�ا:��A م-��*�A و>�� :�ول زم�3 ��  .ا�

��ت  *L ا>��ء مC*5 ادارة اس���ري م�Rن م�N7N A أو أرب�� أ �aء،  -����� ا���W�2 س��س� 
 Aض م�vوا�fG��ا%دارة ومC*5 ا%دارة ھ� ا��-� �ة �3  �*�� ا2+�ذ ا���ار  A ط��Q2 0و��  إ>

��a Bء  ���*� A�*م��� A��U�ب� ����بuراء م��I �� ذات ب�� م-��� و�Jا Q2و�� م-�ھ�3 ا�
 3� A�*��-ادارة م C*5م����  .ا�

�� ب�����a  A مC*5 ادارة م���ب مA ب�A ا�+)�اء ا���:�د�A �3 ا�-�ق -��
� ��2م ا��*  V5� و 
  .ا���اط��A و��P ا%���ح وا% 7ن  �
�-��س� ب�Z�� ا:��� �� �52ه 
��ا2)� 

�� م��I Fن م��م*� م�-�و�� ��-�ھ�3 ا�6*�� -���� ا��0G�N ا�س�س�� �*;2.  
  
  : ا:�اءات م��س�1 ا�:�. 2

��ت  *A��R2 L مC*5 ا%دارة ����� ا����3  ���� ا�Jي  س���ري 78ل  �م وا��، وا���2 س��س� 
�� :�و��% �7:��� �ت وا��-���ات ا%س�س�� �7:��� �ت، و��2م ا�L أرب�� ا:��� �ت س����، و�*

��ت  *L م� ����� ا���أ �aء مC*5 ا%دارة ا%س���ري 6)� م�ا �� ا%:��� �ت ��W�2 j س��س� 
3*�:  

�2���a  A مA مC*5 ا%دارة م-��7 و[�� م�ظ( مA 78ل  �م�A، و��AR أن ��Rن  �aا  -
  .ب�C*5 ا%دارة ا%س���ري

-  �����3 �2���ھ� ا�-��ي ا����م ا�L ا��-�ھ��A  A م���ى وم�ى ��2�J س��س�  ب�^���حأن ��2م ا�
A��52ه ا���اط� ������ت وا�-��س� ا�)�Z��ا%:��� �� �*���� ا����Rب� ا�+�`� ب����� ا���  .ا�

-  ������ت ب�^���حأن ��2م ا������ ا���  .�3 �2���ھ� ا�-��ي  A م�ى ا��Qام
� ب��ا � 
  

 L�-�<B�
�5
�ا�Q5اG�م��-2J���3I����<����2،أ`)������
�<������و��"*-��س�ا%>���
��Q5��2اG���،ا���م�وا�+�`�،�*)�=����س���)�����-� �ھ� *��X)��ء��"�����7-�ا�����ة، ��ا�


�،وھJاب��1�ّ)����ّ-*��*����� وإب�از�6ر2
� *J5Xب�%س�=��را�2ا�������*���
*��6���X*ظ��
��ا�س���)���ّ-�����ا�
�د���*�ّ�م����-�دا������ا^داري،وذ�R)� ���دا��6�ّ����ّ�ا8*3 BR2����ا�

�
��ا�s�����2���5��aدةا���*�م������2��وا����س)��ا�������B�. 

7�n  أن ھ��ك  ا������ �)�دئ 
��(12�� �� �W+و ب�� ا��1�ق إ�L �52رب ب�g ا��ول ا���م��  ��  <

3 ، ھJه ا��ول ، وا�Q5ا� �G�d- ب��Qل  A اھ���م
� ب���Iع ا������ واس�� �)�A ا�52ھ� دو����

 L�-2��ا��ول ا���م Aھ� م��v�Lم� ا%���6دي ا�����3 ، ا��Rل ��� �6م�) ز��دة ا��J(د�
�)��ء اط�ر  :
��ت ��-�2 L*  d*�  j�A م��خ ا� ��ل ب
� وا>���ح ا���6دھ�، و�Jا ا`�ار ��م;س-3 ������ ا�

���  2009م�=�ق ا��PR ا��ا�U س�� ��
�ف ا�L 12)�0 م)�دئ � L�-����ت  ��  . *L أرض ا��اF6ا�
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 j�(06ا��-: �������ت��  و ا�-*�ك ا�3678 ا�
  
، �*+�� وط�ردةً �*�� و���ً �*�*-�� ا�*�)�ا��� :��)����)�ھ� ا���س  ا��� 3�Pم��� ھ3 م�"�م� �78قا

ا^>-�>3 ��� ��2)�  ا�� 3 و�6 6��  �
� إ>
� �RU مA أ�RUل. وھ3 م� ����Q بf ا%>-�ن  A [��ه
ب��j 2�3�2 إ�L  وا��-�واة وا����� �����ل م��5 � مA ا���P وا��)�دئ �2�ك ا�U+�ص وا����ب

c(�2 م�:��� ���N�� ��b* ا����ب ���Rن س��اً �6>�>��ً 2-��3 م�f ا��ول ا�>"��  ��Lدر:� 
A�<و. وا���ا�
م�
� ��-���5ا����-�ا��اس+�ا������را�678

����ھ�
���������-���رم�
�ا�����(���678
��>���%�"�ھ�ب�ا�-*���<Bأ�،�R�Xإ��:����vو�-�م����
-(
 "أ`*
���>�>�\ذأ>
�م����م�R*��)1(و�*��أ78ق.ر��ا�)�ط��إرادf2،وھ���2)�1ب������ةوا������م��

Ethics"3<���*����Q�*5<^��*1�����)V<ة):�ا��� (ETHIKOS )  �
  :م�
  
1-b�J
<B(678م���
������R�����R��  م�ا�����م���ام�678��2Q��%ا���������1ا:)��2ا�������. 
2 - �Rا�78ق ���ر��،�
����5 �م��دةم����)�دBGوا������678��ا�������2�دب
�����Nب���  g3 ب��

��ا��R2��X�8>5ا���ا�BX��Q=���6م�������ة���ھ�ا�������Rا�م����R*�����������=��Nءام�����ا. 
3- 

Gد�(�R678ؤ��ا���R��� �1�2��678p=م��
������2�������R�دأوا���5 �،أ�����ر�678p����G7��2ب����*-��

�ر��678BR�J���5�2%����س)�أوا^ 7)���� ��ل،أ678���%�5�2U%م و ا. 

2)1)��Bةا���Rرا�+�`�ب����6دا�-�ق��2)� -4��Xو .ا��678� �م���و ���*-��وھ  AR��
� �W�+2 ب��� ا��*V ب���� ا�ُ+*�R� 0ُن 6*)��ً و��Rن ظ�ھ�ا��3  �و`��2
 مA أ ��ل ا��*�ب ا�+*0ا �)�ر
�aأ�.  
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�*��أ678��تو3��2 ": ���Nأ��اد م��دة�و �
*������ ا�678�� وا�-*���� ا��
��� ا��1*�ب أن ��)�
���

� ب��ن ا������� ا��=���� ��
�� مA ا��
A �2)��ه :�� � م
��� . م���� :���� م<Bأو و�2�ف ب

���

� ����� م-;و���2
P ا��G�a أ f�:��� �-ت وآداب  �م�  ."م;س��أ678 ��
��دھ� 2و��R م
�
و���� بuداب وأ678��ت ا��
�� م��5 � مA ا���ا � وا�`�ل  .ا���ا>�A وا�*�اcG ا�+�`� ب


��Uو ��
  .�ا�����رف  *�
�  �� أ`��ب ا��
�� ا��ا��ة، ب���R2 jن م�ا �2
� م���"�  *L ا��
  

6.1 -678Bم�
  ��ت ا����م�
  

p=��2���5��
�،�678����2 ��������5 �م���س-��������وا�678��،ا������Qب����ھ�`����م�ھ��8ط

�+���*f،وم� *���X* ����2�
<pر����2^دارةأو�%ب���د ����2 �����اد���678��678B�(�2�6و،f*��� 

��ت،وم�������ر��*�
�أ678������2"�����م�R(*=�2*)-�ط�ا���ود��ا�������*�
�و��2دھ�ا���ا �ا���:����*
ن �\ذاا��2�+��>�*���X)�د���G����دا�-*����p���������،3678. ����7�8�اد�����)�دBGوا������678��

  :ھ��ك  �ة م��ھ�P �678��ت ا� ��ل، مA ب��
� م� �*��X*�����% .3ھ���ا��-)���R*�)�أ
 

��ھ����5 �م�-���(� . �*L*   f ا��:f ا�م=� ا�Jي �;دي ��������2-��،ا���7ب�م���ا��ھ�����

____________________________  
  75ص  2006. ا��راق �*��� و ا���ز�F،  ��ن .ا�1)�� ا�و�L .ا� ��ل>P5  �ود >P5 أ678��ت ا%دارة  و م-;و���  - 1)
ئ و ا���P ا�678�� ا��3 �2=� س*�ك م�"�� م� و Fa2 ان أ678��ت ا� ��ل ھ3 م��5 � مA ا��)�د –

�
  .م��دات  *L 6�ارا2

� ا^>-�>�������f2، و ���PR  ا��
� ��2 3��P س*��f �ھ����5 �ا���ا � و ا��)�دئ ا��5�دةا��� -*�a+

  .ب���-A و ا��)�2f� c`�و 
  ،+�`�ظ�و�d�2 �ت م����، �م)�دئ م�و>� و [�� م�و>� B2م�أو�2
A�X س*�� مA ھ3 م��5 � -
  f�  .و ھ3  ا>��Rس �*��P ا��J+�� 3ھ� ا���د �������  d�2 س*�

    
  أھ��� ا678��ت ا����-)6.2

  
 �Gا���ا Pءاس�،��"��ت ا� ��ل�إن أھX* ���� أوم��5 �  أو م�"��ت���م���
ا���د�����ظ��� أو���

��j ���ي   F��5*�  ��امأ ��ل  ���)� ذا أھ�Q��%و ا���دق و �)�� ا���"�� ب�)�دئ ا����   ا c�ا���

� �*�+�ط� ا�����*�I��2 A.م  ��ام  ب����"�ر ا�3678 �3 ا����ط ا����Q��%ا ��أھ� A�R2 و:  

  
��"�را���*��ي �*��� و ا�Jي ��ى ��2ر�I ب�A ��2�0 م���c م�"�� ا� ��ل ب��% ��AR ا��)�ل  -

  .م ب�������� ا�678��ا����=*� ب���بc ا���دي و ا%��Qا
-   �
ب�������� ا�678��  و ھJا �Q��  32Bام%ا�6 ����2 م�"��ت ا� ��ل  أ )�ء �=��ة >���5  �52ھ*

��G�aا�� �وي ا�� Aم ��=Rا� �
  .ا����ف ا��  3678�Fa ا���"�� �3 م�ا:
و ھJا ا�f� �a م�دود ا��5بQ�Q�2 3 س��� ا���"��  *L `��� ا�)��Z ا���*�� و ا%6*����  و ا��و���   -

  .;س-� *L ا��

�دات  ����� و ام���زات   �� �8`�  -U L*  ا����ل.  
  

  م��در أ678��ت ا����-)6.3
  

 A��أس�س A���  :ب��R  �م ��AR أن 2-�� أ678��ت ا���� ا�L ر
  

  .>"�م ا���P ا%:��� �� و ا�678�� و ا� �اف و ا������� ا�-��Gة �3 ا��F��5:  ا���A ا�ول
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8)�2
� :  ا���A ا�=�>3 b�J�ھ� ا��"�م ا����3 ا�Jا32 ا���o(2 ب���+��� و ا������ات ا��3 2;مA ب
� و 
  .ا�-�ب��

 ���� �*��23د م��در أ678��ت ا� ��ل ا��3 5�2-� �3 ا�-*�ك ا�3678 ا����� و ا�-�:  
  
  .ا���G*� و ا���ب�� ا�)����  -
- f2و  �دا f��6 و F��5ا�� ����N.  
  .ا��NB�� ب����5 �ت ا���:��� -
- F��53 ا��� P�*ا��� P"< ا���رس� و.  
  .ا% 7م و م;س-�ت ا��أي ا���م و م�"��ت ا��F��5 ا���>3  -
  .ا�3678  و ا�����3 �*��� � و ا��
Aا���ا>�A و ا�*�اcG ا���Rم�� و ا�������ت و �6ا>�A ا�-*�ك   -
-  cا^>-�>3 ا���� ���aو ا�  ���  .ا�+)�ة ا����ا
  .:�� �ت ا�ova �3 ا��F��5 ا���>3 -
  

  ا���ام� ا��;N�ة �3 أ678��ت ا����-)6.4
  

�*� �I�   ام�  ���ة�  ��NB2 d�2 ا��;س-�ت d�(`أu �
زق ا�678�� و ا���� و�0 �6ا � �5�2وز ��
  :م-;و���2
�  ا%:��� ��  و ا��Qام�2
� ا�678�� ،مA ھJه ا���ام� 

  ب�A ا��;س-�تا�����-� ا�����ة  -
و ا��3 أ�2�d �*�;س-�ت �2ز�F م��2�5
� و م��رس�2
�  )� ا���ود ب1���� 0��2 م���c : ا������  -

�-�ب م-;و���2
� ا%:��� �� و ا�678�� L*   ��م;س-�ت ا� ��ل  ا�����.  
-  ���
Q2ا�� ا�>��1  و ا� ��ل ا���L*  ��G ا������ أدى إ�L م��Q مA ا��+�W : ا����رس�ت ا��

�=��ة و م��� � a2� ب���
��  و %   ���
ا��
�3 و ا%���ا�3  و مF ھJا ا���1ر ظ
�ت م��رس�ت  م
�
  .2�3�2 ب

���ع مA ا��-�د W+*�2 �3  [��ب مA ا�س)�ب ا��3 أدت إ�L ا>���ر ھJا ا: ا��-�د ا%داري و �12ره   -
ازد��د س�ء ا�و�Iع ا%���6د�� م�� س� �  *L ��2�� ا�)��Z ا����س)� . م����� ا�78ق  �3 ا��;س-�ت

 F5���ره و ا2-�ع دور ا��و�� �P���2 3 ا�+�م�ت و NB2�� ا���P و ا�78ق ا%:��� �� ا��2 3�<%
  .ا%>��اف و a�2�� ا��6رب

-   3�+�ان ا�V-R ا��+�3 �3 م��م� ا%ھ���م�ت  و بBي وس�*�  أو ط����  : و ا�>�>�� ا�V-R ا�
 L*  ن�R2 و A��8s3 ا�-*�ك  و 2;ذي ا� ��ا�678 ���5�2وز ا���ا � و ا����� d<����L و ان 

P
�-�ب.  
ا��;س-�ت ان م����� ا�-*�ك ا�3678 2+�*( م����N A �8�ى م�� ���5 : ا����رض م� ب�A ا�=����ت  -

��� أن أس)�ب . ا��3 ���2 �3 ظ� ����Nت م+�*��  �2ا:f م�7aت أ678��  :�اء b*2 ا����ر�Iت
 L*   ا���راء gب� �
I��� 3ط  ا���vaا�  Fدوا� A*�;س-�ت  1�2*0 م� ��رات ا�678��
ا%>

P
ارة ا��3 إن �52وزات  م-;و�3 ا��;س-�ت  و )�I مC*5 ا%د.  ا��;س-�ت  ��-���وا �3  م��`(
f6Q�2 ا%��7�8ت و ا���ا �ت و ا% ���د بBن �-A اداء ب�g ا��
�م  �-�*Qم ا�م� أ���>� ا2+�ذ 

 .أس���V  [�� أ678��
  

  :م�����أ678����2 ��ل-)6.5
 

�
ا��678ا�ب��دا��و�����-�\ط�راأود��Rرا����67دو%����اس�=��ء،ب*
���`*������*��ا%���6د��،�*�-�
678B������6دا��
�Rا����6د��و��ا�أ678�Iم������ءإ>-�>�a�
،و�678�7�Q�2�����aءا%���6د���5*��

 و2)������دوا����5 �وا��;س-��
Jاا���=�3678��6.��ذ�*�وا���R�وا��-�دوا%>��اف
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�Jا�*R�ا%���6د�����*��**��5<��� �(����
ا�678��ا��3  ا�������أن أھP و.�-����2
��ت��Q2م��� *�������ا��� 3������  :ھ3 

  

�����Xر�Iه،وب�������8:ا^78ص- *��
��=�)�ز6���ا^78`��������ا���7ب��vءو: 

��� .م��5����ط�ا���Bس*�ب����
��وم2�R)�����س)�أم��ء *L:ا�م�>�- �� و����ب
�م���%�5���أ>��R>���-;و��>�إدارةا�

G���������2وB
��� .�Bوا��7 ))
�م����
���)��>��2م�*�م�����2م�
���R�J�a���2�a�ورة��2��
�ب����ط�ا����+�*�� :���ا��ا -�����ا��������������2 

�2��ا���`�����Rا�ط�ا�**�����*����X*�م�����2���\X*�*����Jوھ�ا�م�ا�،���� .ذا���2*�ب��
 -������
�����>������6ا�م�>�وا�����������*�م�����12أ>
Jھ��8��ة:ا�*��2��*Rب 

�������� ��-��Jوھ�ا�م�ا����� �Rم*��X�p��6���*=�2��0=ط�ا����+�*��ذا���2*�ب��
�
  :�*3ا�������م�
�م���م�*�X*-��إدار�����R\��5زھ�����أن  وا������  ��ط�اف:�����

 

�ا^دارةا�-*���م���=��داءوا���Rءة؛إ> :ا��-�ء��- أ*�a+�<B(5��ء��ا���-����������ھ��و�� 

 و��ا:��� ��وأ678����-*
�م�2+��ه،l���ً78دارةا���س�ةوأن;ا^دارةا��-:ا�678��ت - ب
  .�*=�>��`���� ا�������ھ���Qة�pو��X:��� ��وأ678��و2
���ا

  وس��G 2�س�h أ678��ت ا���� �3 ا��;س-� -)6.6
  

  :��2=� ھJه ا��س��G �3 ا����`� ا������
  
�ب� F��2 مA ا�+��>�  و �2�L*  A ا�م�>� �
3 مA ا����م�ت ا����0 ھJه ا��6: ��2�� ا���6ب� ا�Jا2�� -1

c��` �R�
� بGو أدا  ���ا��ظ ��ھ�Bو ا%��6ع ب �����2 ا��-;و� �
����2 �Gوس� Aو م ��دو� �
�* .  
2-  �Zدات ا���د�� ا�+�ط�
و مA وس��G ا��� �� ب
Jه ا�>"�� : وFI ا�>"�� ا��6��� ا��F��2 3 ا%:�

  V5� ���ب L*  ��
�� م� AR�� f2م����� F��5م >"�م ا���� ب�R��V ا���� و ا���م� م���� أ�` L* 
مA أم�ه و  ���� ب�� �f و ب��  *�f  و ��� �V5 أن FI�2 �3 م�Rن ظ�ھ� �3 ا��;س-�  %��G �*���ب�ت  

  .�م�2����  *L ا����ل و ا��+����ت و  �م ��2�J ا�وام� و ا%��Qام�ت ا��R*( ب
� ا��
  .م
���ن ب���Qام ا����� ب78Bق ا��
�� ��;س-�إن  ��%:ا���وة ا��-�� -3
�� مA 12)�0 ا��"�م و ھ� م� ���ف ب����� ا�:
Qة : ا�:
Qة ا���6ب�� -4B�*� �(ا����س A7ب� م�

  .ا���6ب�� ا��3 2��ف  *L 12)�0 ا��"�م
5-  A�ا��-��� �*��ظ� P��ا���  : L*  ����2 P��ا��� ��و  �* P
م���� م-����ت ا���ظ��A و ���ء2


Q��2 3 ا����ل  *L ا����1� �*���ل  *L ا��u��Rت� P
  .م�دود��
  

   �ا0G 12)�0 أ678��ت ا����-)6.7
  

  :ھ��ك ا����� مA ا���ا0G مA ب��
� م� �*3
  
�����P س*�ك ��A أمA ا����ب�  أس�ء ا�دب ، و ا����ب� % 2�اد �Jا2
� ب� :  �م 12)�0 ا����ب�ت  -1

  .ا���اد و ا��-;و��A ا�������A، و إ �1ء اA��8s `�رة  A ا����5 �3 12)�0 ا��"�م
  .[��ب ا���وة ا��-��-2
  .*v2�V ا���*�� ا��+���  A ا���*�� ا���م� -3
  .  �م و:�د أو و�Iح  أو ��2�� ا��"�م-4
5-�
  .���ان روح ا����ھP ب�A م-;و�3 ا��;س-� و  ���
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  أ678��ت ا���� �3 ا��;س-�إرس�ء -)6.8
  

�� ا����ص ا���>�>�� ا����*�� ب���P ا���v و أ678��ت  0�12) L*  ا��;س-�ت أن �2�ص L*  V5�
 ��vت  ا��+���� و ا����ا��
A  �3 ا��;س-�ت و ا�Qام ا��5�L*  F ا���ام
�  و م��رب� �� ا�-*�

��ط ا��;س-� و أ678�� �3 ا��;س-� وأن �� اھ��ل أو إ78ل ب678B��ت ا�< L*  �(*س �N;�ل س�� 
�
  .اھ�ا�
� و م-��)�  ���

 
  :ا���:�إ��X�678p6�=����2 ��ل-1
  

  �2��( م�و>� ا�78ق -1.1
  

 3
 )�رة  A وN��� ��2رھ� ا���"�� ��A�a�2 j م��5 � مA ا���P و ا��)�دئ ذات م�و>� ا�678
�� ا���67 ب�� ھ� م�[�ب و م� ھ� [�� م�[�ب مA ا�-*�ك����� أن ھJه ا���و>�ت A�a�2  ،�3 ا�

 Aم��5 � م��ا����م�ا��3 2-� �  ا���ا � ا�678 L*  �-ا��;س  ����
� مF ا��
ا�678�� ا�����ا:
  .م�ارا

  :678���أ 
�اھ���م ا��;س-�ت ب\`�ار م�و>�Q2 2ا�� ھ��ك ا����� مA ا��Qا�� و ا�ھ�اف ا��3 �2-�
�� ا�678��  �����0 ا���از>�  �3 ا%ھ���م   إن ا���و>� ا�678�� 3��2 -��ا%ھ���م ب���5ا>V و ا��

 A�ا�ول م�� �-� � �3 ا �دة ا��"� �3 ا���67  ب F6ا��� f��  ���2 3ا���د�� ا�� V<ا��5ا A�و ب �
ب��
�

� و ھJا مA 78ل ����2 ا%�-�س ب�%>���ء و ا��%ء ��Gو زب� ������ و ا����ل و �Jا ا���  .ا�

2;دي إ�L ا��C<�5 و ا����ة  و ا���ا�0 ا�3678 �3 ا���� ا%داري ��: 3�F ا��-����ت 
� إ> -

� مA س�ء ا����ف �� A�*ا%دارات ا��+�*�� و ا���م  V�52 �
ا���"���� �*�;س-� و ب�����3 �\>

�� ا�678Bم ا���  ����3 ا��3 ��2>3 م�
� ا�3678 و م��
� �6رة أ�)� ���ا:
�  ا��uزق ا�678�� و 
F�1ق أوس< L*   ت أ ��ل���U.  

-  0*+2 �
��ط ا%دارة �>< �3 ��12� Pت ا^دارة 2-�ھ��م�و>� �678 �
إن ا���و>� ا�678�� ب�`�
�����f و مf�<�R و أسC ا���8ل ��U f<BU 3ن ا��
A ا�8�ى  L*  � �-2 3�6ا � ا���� ا%داري ا��

A  ة��3 % 2"� ا%دارة  ب�R�  ���*� A�(��1*�  3678ر ا���3  و �6ا � ا%�8)�ر و ا%�8�
ا��+�W ا��
�
��.  


� إ> - L* ا� Aم ovaو ھ� ا� ��ت ا�678���
3��2 ا����ل مA ا�س)�ب ا�س�س�� ا��;د�� إ�L ا%>�
 3� �������  *L أن ذ�b ����رض مF س��س� ا�Bط ب����vaه ا�Jا م=� ھ�
��1�-� j�F ا����ل أن ��ا:

���� و:�د م=� ھJه ا���و>� .  
- -2 ����
� �3 ا��]��` P�2 3ا�� ��ا����*�� ب��5 إن ا���و>� ا�678 ����ا� )�ء ا���" ��3 �2*�  Pھ�

����  .ا���P ا��+��� 7�2ءم مF أھ�اف ا�
�� أن % 3��R2 ب -��م�����ھ� و 6��
� ا�678�� و إ>�� % ب� مA ا����  *L*  V5������  L إدارة ا�

  .ب
� ا���اد اھ���مز��دة
  

  ����و>� ا�678�� ا^��Qام ب -1.2
  

�� م� �*3 مA ب�A ا���ا � وJ<  ��678ام ب����و>� ا�Q��%ا L*  � �-2 3ا%:�اءات ا��:  
  
�� ا��3 : أدرس م�ذا ���� ا8s�ون -1��و ھJه ا��� �ة A�a2 ان �R2ن ا���و>� وا�6�� و م�2)�1 ب�

 �
: A3 �16ع ا� ��ل م� P�6 و ��م��� Aو م�2)�1  ب�� �-�د  م �
: Aا���اد  ��7  م �
��2�ض �
  .أ8�ى


�  A ط���
P: % �2�ر ب1���� ��د�� -2����2 P�� وأن A��8sا ��  .أي أن FI�2 ا���و>� ب���ر
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3-  ����0 ا�� A  P ط��0 ا����ر  : 3� A��8sا Aم  P ا�� L*  *�ا���وا ��
�����راء �V5 أن ��5
b3 ذ�� P
��  .12)�0 ا���ا �  A ط��0 م��ر

4-Qو ا���ا� F�5�% J��2 % 2-�وي ا��رق ا�Jي *  V�R2�f و ا%��Qام ب
� و �����و>� ا��3 : �6م ا��

� ب��c ا���ا�Q و ا�
�ا�� م�� �-� �  *L ��2�0 ا������� و ا���P ا��3 �2 � إ��
� ا���و>��*  F�5�  .ا��


� ا�و�L*  L ا��وام �
Jا : إ���n ب����و>� م�5دا-5�v�ة ب���إن ا���ا � ا�678�� FI�2 % ���ة وا
��������
  .� ا��وري I�وري �����n ا���و>�  *L اھ���
� و 31�2 م��L ا%��Qام ب

  
�� م�
� م� �*3 ،% 2+*� مA  ��ب و س*)��ت \>
��ا���و>� ا�678�� ���2م
ر[P ا��Qا�� ا��3 و J<: 
  
��  *L ا����I �� ا��*��� �3 ا%دارة �����  *I L�ورة ��� ا�78ق و ا���P ا�678��  -1Bإن ا��

� ا���ام� ا�Jا2�� ا��3 �2=*
� ا�78ق  �a2 �� �Iو �6ا � م�  P*  3ا%دارة ا��3 ھ A . أن bU %

��ت ا� ��ل�U �
  .  ھJا ا%>���د �I c(�� �6��� أم�م ا��cG�a ا�678�� ا��3 �2+�ط ب
��ت  ��52 ا���ا:�� ا��-���ة ���ا � و م����� ا���و>� -2��ا�678��   إن ا���1رات  ا�-���� �3 ا�

م-��B :�ھ��� ���� ا��)�دئ ا����5ة ا��=� م��G7  وم�ا�)� �*��1رات ا���`*�  م�� ا��)�دئ 
ا������،   �AR ا�+1� ا�)�رز ھ� أن ا���P و ا������� ا�678��  �R2ن ���6 ا��NB�� �3 ا���اد مA ا:� 


�دئ ب���v��� و ا����1�ا�����"�  *�
� م�� ����
� إ�L  �)� م���*�  �3 ط��0 ا��)�ل ا�.  
إن ا���و>� ا�678�� م���I �ن �R2ن م5�د م)�دئ و 6�P م��Rب� و م����U ب���ة  A ا��)�3 -3

�� دون أن ��2م ��ا���*J� ، 3ا �\>
� م���I �����ل ب-
��� إ���U Lرات ��*��F ا�-��� ا�+�ر:�� �*
 ��
� �3 ذ�BU bن <BU  ����ا���ا>�A ا��3 ���2
� ا%:�اءات ا��و2���� `�رة ��*�� ��� �5�ي �3 ا�

�
  .�3 ا��;س-�ت ا���Rم��  إ�L �6ا�V  :�م�ة % روح ��
��ت ا��3 �
�  إن -4���� ا�م �1�2م ب78Bق  ا��طA �8رج��وع ا����\ن ا���و>� ا�678�� �3 ا�

��ت أ ��ل م�� ���5 ا���و>� �U ة س�اء �3 ا�-*�ك ا���م أو س*�ك�G�-ا� �
ا�)��Zت و ا�=����ت و 6��
��  ا��ا��ة . ا�678�� ا��ا��ة �3 ا����Q و ا���وع [�� وا�6������� أن ��2د ا���و>�ت ا�678�� �*

�� �3 م���
���زق ا3678 :�اء ا��*�ن �3 ا���P و ا������� �-V ا�)��Z ا��Fa� ���2 3 ا�.  
 

1.3- 3678���  م5*-�^دارةوا�-*�
 

�2������C*5  �ورا�
�ما�>"�ا�ھ���ا�-*����678��ا�78
ب��،���أو`�������م���
����2�Z*���وا��
���ا���+���بa�ورةأ>���ا:�
���������7"�م����6ب��ا8*ا%دارة

����X* Q����678��وا��Qاھ�،���678����� د��***-*��U  �`�8A�*ام����مQورةا���aX*  
�
���X* Q����وم��ا6��
�م�a�ورةا��Qام
�)������ا�*�ا��Gا�����ب�������678��ا�������a-�-���ا�

�(�
��X* �N;���*R���ا�س(�
����������2�م�*�م��2ا8*����������
��I���2م���7م*����BسBق،وا���-�

�م�a�ورةم���د *BX>������7م*���-<��Iو����
�>�*�����Xم�*�م���2�1�Bم������v��(ا��أوم�
�B��*���

����  .�+�ر:�)�����X* �N;��6م��27
  

�678�����ت*>"�ا�ھ���و:�دد���7-*���*،��و:
�������م���
����2�Z*���وا��
���ا��"������5-\دارةا�
��BX*�2ھ���
�دورھ����-X* ء�aوا������L ��-���ا�

A�*2�5-��)����*�م����2)���7م��<B�و �6 ا�6��d ھ��Zت دو��� . ا���2�( 7�Bس�ا��%����6���
م��5 �م��^ر�Uدا���2��J8B(5ھ�ب����% �)�رم�1���5*-�^دارة ��و�I-��س�ا�-*����678�)��م+�*��

�7
�ف=���=��،���U �-�G�ا�A� ھ��Jس��3ھ��-: 
 
���3678ا%��Qام -�*-�������X��-������(. 
- f(امQ��%م��6)� �م���678���2�5���Q��%ام)��-*�. 
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- ����  .��2������Nأ678��دا�78
 

���2ا���ا>�����ا8*�������ا���G7م��)�دRور����*R���  و �1���\2)� 
Jھ��-��س�ب��*�
��ر[)�
���\رس�ءو�2-����-*����678�ا���;�<B(5���7�5ھ�<B=��،�

�وا%ب���د Gب�)�د��و �م����������

�����2�����ت إ�L أزم�ت �3 ا��-��)� >�aاب�1س*���  .س����ض ا�
  
2(-��  �ا�78ق و  �67
� ب����
  

*����2��678B��*���ت،إ%�;س-��ا�=����ا�678��دا��2�78�����ا���
����������م*��أ:�ھ�إط�ر<�
��*R
2�����pRس�س�)\��5دھ�R**�������ارا5�X��-�X*�2*-�^دارةب*�12)ا *���Xم+�*�\����م�،������ا�(X���

���
��*R��6ا���Xس-�،و�;�**
:����<��Rا��
 :�2" (governance)�f" ،وم�=�������R"�إ��
� *JXا2
�إ>
���ا���<\�R�JXإ����I^ب�،��<�<��������*R� �8ذةBم��Q�*5<^2ب��������X)�������������5ھ���ا����=*����

������،ا��-;و���،ا^>����ا����س)�،و��=���R*�<B�����a�p=م�ا��Iھ���م�G�-��ب���-)��678�������2
�\ن ��ابU�(�1�ب��678B������2*�ا������ور[�b�J،ھ���ل،

7���
������2و�)��ءا������ا������2��678��<B���X������R*�]�*ب�
�7+���R���
��م��5�*-*��U�ب�م�=�(
 :،���>�5ا��"�م��678���-*������*�*���X�����5ھ���)م�����ا>����678��م��5 �( �م����)�دئ

C��������
 ا��-;و���،ا�������،ا^>����ا����س)�،إ%إ>
  .أ8�ىا��*�6�B�aب��دا

  
  ا��5ا>)��678��و �67
�ب�� ���������ا�5��ة -2.1

  
���2ا��;س-�2
�U�� ���-�د��
��Bس)�ب"�ھ�ةا>
��را�<B�a2أ������G��**�678دارا�\( �
2

�����5ا>)�������أوا����س)��أوا^دار��وا����دا����رس�ا�-*����*��6ب�و �م�%ھ���م)-*�����2أ678س�اء
��
���ا�5��ة2
��\����Xوم�أ�RU%��-�دا������ا^داري،�\>�%����678��ةھ�.����2 ����آداب��������<���\ذا

���1��R��72)��ا^ط�را��=�م��س)���� ��
Jاا�
�ف،��
���أ>�����ا�-�<B`�+Up*�678��(<�5�����Qب��
��a��
���B<�����2م�1*)�2
�%����إذا�����ا���Gءم5*-�^دارة،�>�%���6 )�)�د�a B�
ھP،وا���J����ب


�-��)��*�م��2
��6)*��ورھ��Q�5�
2��678B<أوأ��س�ء> ��رس�.  
  

�������ت و �3 ا�+��م، �\ن ����ت  دارة إھ3 ا����رس� ا��U��ة �-*�1ت  ا���مA 78ل ا�����Q ا�
 ���

�و  *L ا���ا>�A و أس���V ا���"�P و �6ا � ا�-*�ك ا��� L*  V:ا��)�دئ و Aم �*�: �� 

 L*  ت ا��������
�ا���3 12)�
� ب�� ھ�م ���=� �3 ا�V<�5 ا%3678 و ا�-*�� ���و ا�Jي �� P و  
����ت���0 ز��دة ������ ����� ا� . ����� A�ة ب��ت �����67 وط����ا��3 2
�ف إ�L إدارة ا�

ا��;س-�ت  ب��U و ���U�� و ب�A ا�78ق ا�����ة ا��3 �2=� ا����R و ا��a�� ا�+*�� 3��A �-�� ھJه 
  .ا��;س-�ت
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��ت :-j�(�07 ا������ ا���  و ا��-;و��� ا%:��� �� 
  

 �������ت ب��ة م��Qات مA ب����2( ��
�ا�  ��: L*  ���ا��-;و��� ا%:��� ��، ��j ���2 ا���

�ا��;س-�ت م-;و��  *L ا����م ب�-;و��� ��(� ���"< �Z�ب L*  و ا����ظ ��ا%:��� �
G 3  ھ�و �12ر�

�3 [��ت ظ� ا�)��Z ا%���6د�� ا������،  *L ا��;س-�ت أن ���2 � مF ا���:
�ت ا%:��� �� وا�)�Z�� ا�
و ھJا م� أ�Uر إ��f . مA ظ�وف ا����ط  *L م-��ى :��F ا�س�اق و ��dI ظ�وف ���2-�� :���ة

مC*5 ا� ��ل ا�����3 مA " و " ب�>�م| ا�مP ا�����ة �*)��Z" مA ط�ف  �22002��� `�ر �3 أب��� 

�ت ا���م� و ا��: أس�اق ا�d�2 "�v  ��ان " م�
� ا���ارد ا�����3" م� واأ:� ا������ ا��-��:�


�، و �12ر �وا�Jي ربo ب�A ا��;U�ات ا%���6د��، ا�)�Z" آ�Nرھ�  *L ا� ��ل : Aم ��و ا%:���  �
��ف رھ�>�ت ا��-��)���
� أ8�ى، ب
�ف م-� �ة ا��;س-�ت  *L ا: Aم��5 ا�س�اق م.  

  
  م�ھ�� ا��-;و��� ا%:��� �� -7.1

  
  Aأ مQ5�� % ءاQ: d�(`ا��3 ا ��ا%:���  ��2)�3 ا��-;و� L*   �=�2�ص ا��;س-�ت ا����

مF ا�)��Z ب�R م�v��ا2
� و  *L ھJا ا�س�س ب�زت اھ���م�ت  و  اس��ا2�5��2
�  �*���م� و ا���� �
  .ا�52ھ�ت �R��� م�)���� و م���دة  ���ل م� �-�L ب���-;و��� ا%:��� ��

  
  ��-;و��� ا%:��� ��م�
�م ا -7.1.1

  
 �
�� م�J< �� ���:%ا ��ھ��ك  �ة ��2ر�( �*�-;و�:  

  
ا��-;و��� ا%:��� �� ھ3 م��5 �  مA ا���ارات و ا%���ل  J+�2ھ� ا��;س-� �*�`�ل ا�L ��2�0 و  -

F��5ة �3 ا���G�-ا� P�ة ^دارة ا��;س-�ت  ����2 ا���U�(ا%���6د�� ا�� Fا����� Aءا مQ: �=�2 3و ا��  
�Q5ء مA اس��ا2�5��2
�و ا��3 2  �
����2 Lإ�  L�-)1(.  

��6�2ت  و ا��-;و��� ا%:��� �� ھ3 ا��Qام م��Bة ا� ��ل �52ه ا��F��5 و ا�Jي �J8B ب��A ا% �)�ر -
�Z�(و ا� A�*ة  �3 `�رة ا%ھ���م ب����مB�  .)2(ا��F��5 مA ا���

ا��Qام ا��;س-�ت ب����*�� ا�Jا2�� ا�����رة ا��3 2
�P ب����c ا�ط�اف  
�و  ��d أ�L*  �a أ> -
hا� AGب�Qو ا� A�-ا����� ،A� ا���ز ،Aا���رد� ،A�*ا���م c����� P
  ... ا�8�ى [�� ��*� ا�س
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  ا�)�b ا��و�L*  3 أ>
� ا��Qام اً`��ب  ا����ط�ت ا���5ر�� ب���-�ھ�� �3 ا������ ا��-��ام� 
� �� و�6
���-��� �R�A م-��ى م�� F��5ا���*3  و ا�� F��5و ا�� P
27G�  و  P
 مA 78ل ا���� مF م�ظ��

  :ا�������+�م  ا���5رة و ا������ �3 آن وا�� مA 78ل ا�������  )Bس*�با���س
  
  .ا%دارة و ا�78ق ا�����ة �*�;س-�  -
-  �Z�(و ا� A�*�52ه ا���م ��ا%:���  ��وا:)�ت ا��-;و�.  
  م�ھ�� ا��;س-� �3 ا������ ا%:��� ��   -
- �� �

� ا%��Qام ا��-��� مA 6)� م;س-�ت  ا� <Bا��-��ام�  ب ��ا� ��ل ا��*�3 �*���  C*5ل  م�� 

ا�"�وف  >� ��  و ا����  *-�2 L�A  ��2�0 ا������ ا%���6د��  ب�����ف أ678�� و ا��-�ھ�� �3
�R� F��5ا���*3 و ا�� F��5ا�� Lإ� ���Iا  P
27G�  ى ا���م*� و��*�  ��� .ا����

______________________  
��اد -1 P�0 اب�اھ��U ، س���ان Lم��`�ة . >"�م م�س P�ن . ا��-��0 م��ھ��  Fو ا���ز� ��  82ص  2003) ا�ردن(دار ��م� �*�
2 -  3�
��.  ��ن). ا����ھ�P، ا�سC، ا��ظ�G((اس��ا2�5��ت ا��-��Q< . 0ار   )� ا��5�� ا�)�واري ، أ��� م��� ��*� �G52ص  2004.دار وا  
- ��� �
��ت  �����0  ��ا�v��� ا���5ر�� ا�������  *L أ>
�  :��F ا����و%ت ا��3 2-�ھP �3 �12ع ا�

  .ا678��  و ا:��� �� ��2�� ب-)V  ا �)�رات 
- �� �
  �
��ت ب����aه ب��a�A ا �)�رات  ا:��� �� و  ا%��2د ا�وروبL*  3 ا>��م�
�م ��2م ا�

3 �12 ��< L*  cأ`��ب ا����� Fم �
  .ب�Z�� �3 أ ���
� و ���2  3 *
  

  أس)�ب ا��-;و��� ا%:��� ��-7.1.2
  

�
  :إن ب�وز و ��2م3 م�
�م ا��-;و��� ا%:��� ��  :�ء >���5 ا����� مA ا�س)�ب مA ب�A أھ�
  
س�d ا���"��ت   ��م� و اس��5ب� ����ر ا������ ا�����م3 و ا�o]�a إ�L إب�از اھ���م
�   :ا������ -أ

ا����� ب��ا>�A و  ب���ق ا%>-�ن ، ��2�� ظ�وف  ��  آم�� ،ا�����"�  *L ا�)��Z و ا���ارد ا�1)����،
2�����ت  2�v�� ا���اث.  

������ ا��-�
*R�A، و ا�)��Z و ا����  و �����ت ا��ا �� ��2=� ب��� :ا��vaط ا���Rم�� و ا���)��-ب
A�R*
  .ا�مA و ا��ور ا%��5ب3 �*��"��ت  �3 ��2�0 ���ق ا��-�

أ��زت ا���1رات ا���R*�:�� �3 م�5%ت  ��2�� ا���ارد و د���م��ت ا���v��  م��   :ا���1ر ا���R*�:3-ج
A�*رات ا���م�
  .ا>�L*  CR ��2�� ا�)��Z ا����س)� �7ھ���م  ب�5دة ا�����5ت  و ا���*��ت  و ��2�� م

�  و اd�-2 ا�����-� ب-)V ا2-�ع ا�-�ق و ��ودھ�� ���v ا�����-� ا���*� :ا�����-� ا������� -د
��ت ا�����دة ا��5-��ت��  .ا%6*���� ا�L ا�����-� ا�������  و أب�ز م=�ل  *L ذ�b ا�

2��>�ب�  ا���>�>�� و �cG�a ا���Uة  :678��ا��Rارث و ا��cG�a ا�-ه �Nر�� bذ� L*  �*=أب�ز ا�م Aم
��ت ا�������  م�� د�F ب��R=�� مA ا��ول �-A �6ا>�P"�2 A ا����م� م���a6 F ا���Uة و ���R=�� مA ا�

  .م-))�ت ا��Rارث
  

  أب��د ا��-;و��� ا%:��� ��-7.1.3
  
  :ا������ ا��-;و��� ا%:��� ��  ب��دأ، ����� ب�% ���د  *L ھ�م ��رول  

  
  .��2�0 ا���"��  ��G  و ھJا ��=�  �6 �ة أس�س��  �*���ء ب����1*)�ت ا�8�ى  :ا�)�� ا%���6دي -أ

��=� إط� � ا���>�ن و ا�Jي ��CR م� ھ� `��c أو B18 �3 ا��F��5 و ھ� م�  :ا�)�� ا���>�>3 -ب
  .ا���� ا�س�س�� �6ا �
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`��c و �� ب��R ا��;دي إ�L �ا �ة ا���"�� �*V<�5 ا�3678 �3 6�ارا2
�  م�� م�: ا�)��  ا�3678-ج
  .و   �دل


Q�Q�2 3� P ا���ارد �3 ا��F��5 و -�2�A ):ا%>-�>3(ا�)�� ا�+��ي -د-� c��` Aاط���ا����ف 
  .>� �� ا����ة

  
��ت -7.2��   �67 ا��-;و��� ا%:��� �� ب����� ا�

:�ء ��3 ا" أ`��ب ا�����c">"���  ھ3ب
� ا��;س-� و ا�)��Z ا�����1ب�A ھJه ا���67 م��ر
�
�Q ب��R أس�س3 
���*�;س-�  أھ���
� �3 ا���5%ت ا^دار�� ��j أظ
� 1984س�� )  (Freemanب��

 �*�� Aھ� مQ��أو  س
P إ�L م��5 �ت أ8�ىا� *L أ>L*  V5� f ا����uت أن ���� اھ���م
� و 2�
c�67 � ا��3 أ`��ب ا�����  �
ا���7ء، ا���م*�A، ا���رد�A و ا��F��5 مA ب��
� ب���;س-�م)�U�ة  

  .ب��R  �م


�" >"��� أ`��ب ا�����c"أو م� �-�L  (Freeman)>"��� م�J ظ
�ر  ��12) P2  3ا������  Aم
�6م ب\:�اء ب�j ���� ا��روس ا��-���دة مA 12)�0 ھJه ا��"��� �3 أب��ث  CLEMENTا�ب��ث، 

Aم �=�و �+W " أ`��ب ا�����c"دراس� اس�+�مd >"���  �1630 �ت ا� ��ل، و �6م ب�س���اض أ
 d*`�2 م�f�ا�  �
�� م�J< |Gا���� Aا��راس�ت �3 م��5 � م b*2 3*� م�:  

أن ا����uت �2ا:�vI fط� م�Qا��ة �7س��5ب� �pط�اف ا��-����ة و ا��3 �
�  �67 بB ��ل  -
��د ا�ط�اف ا��3 �
�  WADDOCK, BODWELL AND GRAVES  �67و �3 دراس� . ا��;س-�

1vI V(-2 3ل ا��;س-� و ا���� Bب� ���<�N � ��5و م ��م��5 � أس�س Lإ� �
�* .  

������5 � ا�س�س�� ��2=� �3 ��*� ا�س
P، ا���7ء، ا���رد�A، ا���م*�A، أم� ا����5 � ا�=�>��� 
  .ا��F��5، و ا��و�� ����� ا���"��ت [�� ا���Rم��، ا����1ء،

بB ��ل  ا���2)�1ا�ط�اف  �� ا����uت ا%س��5ب� ���1*)�ت ��2=� �3 و:�بأم� ا�����5 ا�=�>�� 
  . ا��;س-�


� ��إ�2`�  ا����3��5 أم� ا�Clement  3أس�س �R���ت ��NB�ون ب��و ھ3 أن ا���راء ا������J�A �3 ا�

P و �2*���ت بuراء و �2:�
�ت Gو> ا��3رؤس�J����
أ�=� مNB2 A�ھP و ا��Qام
P ب���)�دئ ا��3 ��2رھ�  

�
� A�ا���ب� ���
  .ا���"��ت ا��

أ`��ب "أم� ا�����5 ا�8��ة ��ن ا��;س-� 1�-2�F أن A-�2 مA `�ر2
� مA 78ل ا%س��5ب� �1*)�ت 
cا����� ."  

�R��و ب�أت ��2�ھ� ب����ا�0 ا���م ھ��ك �3 أم �
��ت �=��ة ب�أت و ط�رت أ ����U  أ`��ب ���"< Fم
  .ا���67 مF ا��;س-�

��ت  Aأم=*�  �6Collinsم ���)�� ا�����د مA >"���  ا�A�J م�راء ا� �R�أ`��ب "�
��ا ب
c" ا�������م=�� ��  �Z�و اس�+�م�ھ� �+*0 ب j����6 � بBھ��� b*2 ا��"��� و أھ��� ��
�R2 Pن � 

��ت��  . ا���67 مF ا�ط�اف ا��3 �
� اھ���م بB ��ل ا�

 ��;�Key  cأن >"��� أ`��ب ا����� Aا����ذج ا��3 �2( �2���ت و س*�ك ا��;س-�م �a�52ه  أ�

�A م�����م*�ا�. 

  �52ه أ`��ب ا�����c ا%:��� �� ا��-;و��� -1.7.2
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 �������تظ
� :�ل �)�� �3 م�5ل ��وم� زال ھJا ا��5ل م-���ا ��ل مA ھ3 ا�ط�اف ا��3v(�� 3  ا�
أم ا��-�ھ��A أم ) أ`��ب ا�����c(أن 2-���� مA م�RسV ا��;س-� ھ� ھ3 �� ا�ط�اف ا��-����ة 

A  ا���ن�� A�Jا� bZأو� ،AGب�Qا� "cة أ`��ب ا������R� " �G%وا�� A�ا�)�اھ Aم Pون آراءھ���-�
  :ا������

و2�6)�ت  �*)3 ��:�ت م�ظ��
32 �ا� ;س-�أ�6ى  ��م� ��2زع أرب��f، ��=7 ا�� 8*0 ا����� ��Rن -


 �م-�ھ���� 
<� �� �aم ���ف �3 �62�
  .�d6 م� ��5�A مA أ`��ب ا�����C�<c ا� -�

 *L [�ار ا��-�ھ��A، �\ن ا�:�اء وا���رد�A وا������A ����*�ن أ��a >-)� مA ا��+�ط�ة ا��3  -
 Q��2 Fر���
P ا��0 أ��a �3 ا�6-�م ا���RسVا��;س-�م*�.  

  
A، ا�و�L أ d1 ا�ھ��� إ�"�2 L�6 P��� �A م��د2�R� A����ن ھ��ك م�رس�،>7�n أمA 78ل م� س)0

 �aأ� L*  ���2 ��<�=وا� ،�����-)V مA أس)�ب ا��:�د، و�+o إر�Uدي رG�-3 ^دارة ا� A�ا��-�ھ�
 ����� A�-�27ل وvاس�"cأ`��ب ا�����"،  cا����� ��2*) L*  ��G�6 ����أي أن �R�ة و:�د ا�


�، �8`� أو�bZ ا�NB�� A�J�ون ��5< 3� Pھ�-� Aم ���=��اوط��ح   Aا م�<��ب���ط�2
� س�اء 

� أو م2����5
� ا���*��، ومA 78ل ھJه ا��ؤ�� �\ن �Gأو زب� ،�
م-�=���
�، أو م�ظ��
�، أو مQود�

 ����2 Aم �(��� ھ3 أ��
� ��2�� ا���P و�2ز��
� ب3I�2 ����1 م���c م-;و��� ا��*�� ،V-�� ا���ل
و��6�2ت :��F ا����ر��A ا��G�-��A �3  �*�� 8*0 ا���P وھJا م� ��*  c*1�f ب���-;و��� 

  . �"��تا%:��� �� �*�

���"��ت ا� ��ل �3  ب���-)� I�ور��أ`)c ا���م، ا%ھ���م ب���-;و��� ا%:��� ��ن و �3 ا�+��م،�\
���� ا�)*�ان �
�1������-�2 �`�8�A و و أن �R2ن �
�  م��ر��  ا:��� �� مA 78ل أ>  �Z�(ا�

ب�1)�0 ا���م ، و ا��;س-�ت م��1)� � ��:��م-�ھ��
� �3 ا����1� و ا������ و ����2
� �*+�م��2%و
F��5�  �`�8، ا��52ه  ب
�ا%��Qام ا������ مA أ:� ��2�0 ا��-;و��� �52ه أ`��ب ا�����c وب�����3 

��ط
� ا%���6دي �� ا����م ب���رس� < .���و�6 �2�B م� A  �5��< م�  P
 �*����a ا��;س-�ت �
�1
�ا%:��� �� ا��G�-�� ا�)�Z��و �<Bا ،ا���2)�1بJ� V5��
و  ز��دة ا�� 3 ب���-;و��� ا%:��� ��  *�


�ھJا �*  Q���� ب���� ���ا��-;و��� ا%:��� �� �
�  %ن� و ا%:��� �� و ا�)�Z��ا%���6د�ا>V �ا�5 ��
��ت ھ�م دور����� ا��� ������ A�-�2 3�.  

  
  78`� ا���� ا�ول

  
��ت ا��3 ����� 12���6 �3 ھJا ا���� ا�L ا��5ا>V ا��"��� ������ ا�

��2ب��2)���� ���"�م�����Jارب����aھ��
��س�س��ا����;N�����داء،و��2د:JورھJاا����X�\�*1"��ط�ا����(2�67�����Rرواب�1
����*�*X\��5د2�ا6)


�رھ��Rزم������2��"��X�8p2-))���ام���وا>
��ر  ر��ا������ا���:�� ��>���%��*R�� ��^دارة،
3�م�� د�F ب������  ا������� ا��-�د ا����3 و ا%داري �3 ا�R=�� مA ا���"��ت �"�ھ�ة ا��;س-�ت  و �2

 ���ا��3 و  2000س��  م��8J`�  مA ا���"��ت ا��و���  إ�L ا%ھ���م  ب���Iع ا���
��ا�������وا���ا��وا��-�ء��وا��-;و���ا%:��� ��و��2دب�^��5ب���^�X*ل  ��2م��� 3�

�
��،ا��-�=��12)��������*RX* �F��57.��ا���vو����GاQ5�dم�������3 س��   �Bھ���ا���
  ب\`�ارد��**��ا �ا�������*�;س-�v���2��ة2009

و ا����QG  �)�دئا�وا����ھ�P  و�6��و�����
Jاا���*�-*��a��1ء *L .و م�=�ق ا��PR ا��ا�U وا����س�1
��تو ا��"���ت و ا����ذ:*و ا����دات و ا�s��ت ���67
�  ب���5ا>V ا�678��  �����ا�  Lا� ���I^ب�

  .و ا%:��� �� 
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  ا���� ا�=�>3 

  

��ت ب�����س)������ ا���  و ا������  �67 

  

� و:�د  �67 �ا����س) ����اI�FرG�-�� �� م)��jھJا ا����  س)��  ����ول*� A�(2 j��� و ا������  

 C*5����ت ����� ا���
� و ا���*�م�ت ا����س)�� و ب�g أدوات و آ���ت : Aت م������� ا��� A�ب

� أ8�ى و ا��V5� 3 أن ���2 �3 اط�ر : Aم ��وا���ا:��  ا�+�ر:  ��ا%دارة و ا���ا:��  ا��ا8*

 L*  ��:ا���م� �8`� ���5 ا���ا ��ا�ط�اف ذوي ا%س���7 ��������� و ��Iن ���ق ا��-�ھ��A و 
��ت مA أ:� -�2�A  ا�داء ا����3 �*�;س-�  و ����� ا���ا���*�� و V�*2 دورھ�  �3 12)�0 م)�دئ 

  . ا����م  ب���رب� ظ�اھ� ا��-�د ا����3 و ا%داري ا���AR أن 2��R 18�ا  *L م-��)� ا��;س-�
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j�(01ا�� -:  �������ت  ��  و ا���*�م�ت ا����س)��ا�

  

وھ3  )�رة  A م��5 ٍ� مAَِ ا�+�1ات،  ، )(c*1�Accountingِ �ا����س)�ُ ب��*vِ� ا^>*5��Qّ� بِ  �2�ف
ا����س)�ُ  ف��2)�� �)��ن >��ط ا�ُ�;س-�، وم�ى NB2��ه  *L ھ�R*�ّ� أم�ا�
�، وأ��aً ��� ا��وا�1ُ�ق ا���

� ب�����Bة، وا��3 �2 ّ̀ 
� ��2��ٌ 2ُ-�+�م ��`ِ� ا�����ت ا�����ّ� ا�+�ّ<Bِ  ���ب���سِ 6��6 L* 
،)���Rّا��(ا�ُ���س Pَ�ِا�� Aھ� م��و[ ،)وا�رب�ح، وا����ر��� . Aا�8ُ�ى �*���س)� ا����ر�(وم ،  �
أ>ّ

����1`( ط)��� ا ما�داة ا��3 2-�+�<� 78 Aا%���6د�ّ� م �
ل ا���ِ� ب��*�*
�، ودراس�
�، و6�2��
  :W+ّ*�2 أھ��ّ� ا�ُ���س)� ���� �32B.ا����س)�� ب�س�+�امِ ا���*�م�ت

مA ا2ّ+�ذ ا���ارات ا%���6د�ّ� 
�م�ظ��ّ ���R�A ��2)� وس�*�ً �����ِ� ا���*�م�ت ا�����ّ� �lدارة و -
  . ا�ُ���س)�

�R� 3ّ<�<�6 م5َُ���ت ا���اث 78ل ا����ة ا�����ّ� ا�ُ��ّ�دة، وا��N 0ُ*1ُ� 3)�ت إداريّ، و^وس�*�َ ��2  -
 L�ّ-ُم �
  ). ا�ّ-�� ا�����ّ�( *�

  . وا����Q ا����3ّ  ا���G�6 �8�ّم=� 2ُ-�+َ�مُ ��س�*ٍ� رG�-ٍ� ^ �اد ا���اPG ا�����ّ� ا�ُ���س)�ّ�  -
ٍ� ب����اد ا�+�ر: - ّ̀ : ا�A�J ����م*�ن مُ)�U�ةً مF ا����Bة، م=� ��L*  �ُ �-ُ2A ��2�� م�*�م�تٍ �8

A��Gا�7��ُء، وا�ّ�ا.  
  

��2sا�ھ�اف ا A0 ا����ِ� م���2 Lا����س)�ُ إ� L�-2:  
  
م����ُ >��G| أ ��ل ا�ُ�;سّ-� مA ربcٍ أو 8-�رةٍ 78ل مُّ�ة زم��ّ� مُ�ّ�دة L*  �ُ���2 ط)��ِ� ا��ّ�*��  -


��ّ�، أو س���ّ�U ن�R2 �6ا����3ّ ا�ُ���س)3ّ، و .  
-  ���6 L*  ف ا��`�لُ إ���G�6 �`78 L ا����Q ا����3ّ 78ل ا����ة ا�����ّ�، و�-�ھPُ ذ�b �3 ا��َ��ُّ

ا�ُ���L*  �َ(ِّ2 ) ا�+��م(�3 ا��;س-�، و6��� ا%��Qام�ت ) ��:�دات، أو ا�ُ���*�Rتا�(ا�`�ل 
  . ا�ُ�;سّ-�

- �Iو P����� A�ّ�وا�ُ��راء ا���� A�(ُ���س*� ����R>�ت ا���ُ� ا�)���2������2 ا��18ء �3   Aا�ُ�;سّ-� م
�
� ب ّ̀ ��ل و:�دھ�، و��2�� ا�1ُّ�ق ا�ُ���س)� ��1)�0ِ ا��*�ل ا�+� .  
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وFِI اس��ا2�5�ٍّ� مُ�ّ�دة 2
�فُ إ���2 L�P ا�ّ-��س�ت ا�����ّ� وا����س)�ّ� 78ل ا�ُ�ّ�ة ا�Qم��ّ� ا���دم�  -
  . مA  �� ا�ّ-�� ا�����ّ� �*ُ�;سّ-�

� ب��ُ�;س-�،  - ّ̀ ���ِّ� ا�>��1، وا��ظ�G(، وا�َ�
�م ا��ا8*�ّ� وا�+�ر:�ّ� ا�+� L*  ا�ّ��6ب� ���وظ Pُ د
 bل وا%7�8سو�ُ;دّي ذ�����  .إ�L ��2�� ا������ مA  �*�ّ�ت ا%

-  3� dN�����ِّ� ا���*�ّ�ت ا�����ّ� ا��3  L*  ّ� ا��3 ���2ي�ا�ِ-7ّ5ت ا�ُ���س) Aظُ ب���5 ٍ� م����ا%
��L آ8� ��م �3 ا�ّ-�� ا�����ّ� �
  .ا�ُ�;س-� م�B2 Jُس�-

  
 ،�ّ�-�G�ا����ل ا� Aم��5 ٍ� م L*  �(وھ���23ي ا�ُ���س:  

  
  :ا�ُ���س)� ا���Rم�ّ�-أ

  
 L*  �ُ���2 3ا�+�ص ب����اردِ ا�� ��ّ�ت ا���ف، وا��ّ���*�  �ّ���ھ3 ا����س)�ُ ا��3 2
�Pُّ ب\N)�تِ 

�1����ّ�  ا�> A  �ّا��ّ��ر�� ا��ور� Pِ���2 3� Pُّ�، و2ُ-�ھ�م�R�1ا���ا�����ّ�، وا��G��ّ| ا�ُ��َ�2ّ)�  ا�>
5
�ت ا���6ب�ّ� ا*� �
�* P
*�1 : �ُ�+�*�� أو �*ُ�-�=���A، ومA ا�م=*�  *� ا�ُ��ظّ��ن ا^دار�ّ�ن، وا�-ُّ

 A�Jر ا��
ا�������ّ�، ور:�ل ا� ��ل، وأ`��ب ا�س
P، وا�
��Zت ا^دار�ّ� ا���مّ�، وا���اد مA ا��5
 L�ّ-ُم P
�*  0َ*1ُ�)A������ُا� .(  

  : ا�ُ���س)� ا�a��)�ّ�-ب
  

2
�فُ إ�L ���2ِ� 6��� ا�رب�ح ا�����ّ�، أو >-)� ا��8�ّ ا�+�ص ب����اد، أو ا��)��� ھ3 ا�ُ���س)�ُ ا��3 
*� مA  �*�ّ� �52ر�ّ�، و��I�8 �ُ(��2ً ��"�مِ ا�aّ��)ِ�، مّ�� �ُ-�ھPُ �3 ا��ّ�
�ِ� ���ضِ 6���  ا�����ّ� ا�ُ���َّ

�ّ�ر:ِ� ا�و�L*  L ا%��Qام ب����ا>�A ا�aّ��)� ا�ُ���س)�  *L ا�>��1 ا�����ّ� ا�ّ-�ب�� ا��3 ���2ُ� �3 ا
  . ا�a��)�ّ� ا��V5� 3 أن �ُ*Pّ ب
� ا�ُ���سV إ���م�ً :�ّ�اً 

  
  : مُ��س)� ا����Rّ�(-ج
  

ا��W�+2 3ُّ ب����ِ� R2*�� ا����ة ا��ا��ة ا��P�� 3ُّ إ>��:
� �3 ب�Zِ�  �ٍ� ا���� ��  ھ3 ا����س)�ُ 
 Lا��`�لِ إ� L*  �ُ��2 �6فُ مُ�ّ�دة، و�
���ّ� ا����ات ا��5َ���ُ، و2 ���6 �ُ��R2*�ِ� ا^>��ج ا�Rُ*�ّ� ا��2 3

� ب���`� وأدوات ا^>��ج، و ّ̀ ��ُّ� �lدارةِ 2مُ��س)�ُ ا����Rّ�( إ�L ��2�0ِ ا�ّ��6ب�  *L ا��Rّ*�ِ� ا�+�
 �
�3 ���2ِ� ا����Rّ�( ا�)��>�ت ا�7ّزم� ��-� �2
�  *L ا2ّ+�ذِ ا���ارات ا�ّ�����، ب�^��Iِ� إ�L مُ-� �2

  . ا^>��:�ّ� ب1���ٍ� د6���
  
  : ا�ُ���س)� ا^دار�ّ�-د
  

ھ3 ا�ُ���س)�ُ ا��L*  �ُ��2 3 إ �ادِ ا��-�ب�ت، وا�)��>�ت ا�ُ���س)�ّ�، وا^���G�ّ� ا��3 2ُ-�+�مُ �3 
 �ّ��� L*  �ّدور ا�ّ��6ب� ا^دار� Q�Q�2 3� Pُمُ-����ت ا^دارة، و2ُ-�ھ Fِ��:ّ�ت ا��ةِ، ��*B�� ب��ُ�� ّ̀ ا�+�

� ب�����Rّ�( ا�ُ���2ِّ)�  *L  ��2)1ُ ھ��و ّ̀ بُ���س)ِ� ا����Rّ�( ا��L*  �ُ���2 3 �2*�ِ� ا���*�م�ت ا�+�
ا����Bة ب���
� ا��س�*� ا�ُ���س)� ��1)�0 ا�N� ا��ّ��ل �*ّ��6ب� �3 ا�)�A  j أيّ ا>��افٍ �3 ا�+1ِّ� 

� ب�����Bة ّ̀ �*�لٍ L*  �ُ �-ُ2 ا^دار�ّ� وا�ُ���س)�ّ� ا�+� Pِ���2 L*  �ّ���2 ا�ُ���س)� ا^دار� ��� ،

�؛ �نّ وظ��Nو��
�م5���ُِ� ا��18ء ا�ُ���س)�ّ� ��ر �  ِFIمُ-� �ةِ ا^دارة �3 و L*  C�Gر �ٍR����2ُ� ب

  .س��س�
� وم�ا��2 �(6�Jھ� 
  
  : مُ�ا:��ُ ا��-�ب�ت -ه
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ا�ُ���س)�ّ�، وا�ُ�-���ات وا��ّ��ر�� ا�����ّ� ����ً د6���ً ب��Wُ�� j ا��-�ب�ت، وا�2���ّ� ھ3  �*�� ��2*�)
 AُRّ��� ُّ3�����ُ�ّ6��ُّ� ا��3 ا��ّ� ا�����ا>Q�مُ�ا:�ِ� ا�� A7 م�� ا������ �����تِ �V5 أ>��Rن  ّ̀ ا�+�


�  �67 ب�R ا%>"�� ا����س)�� ا��+�*�� و ��V�5  ا��cG�a . وا��I ب���
� ب��ُ�;س-�� ���و ا���
 F��: Aم V*1��  ت����ا������ ا�����*� و ا%>��ا��ت ا%دار�� ا�
�د�� ���ض �-�ب�ت وھ��� �*

  ا��-���A وا��-�ھ��A 12)�0  �3 م+�*( ا��;س-�ت  م)�دئ ا�����  مA أ:�  ��Iن :�دة و
 .>Qاھ� ا���*�م�ت ا����س)�� و ا������

 
   ��م��ت ��ل ا���*�م�ت ا����س)��-)1.1

  ا���*�م�ت ا����س)���2��( -)ا

 �
*�v�2 P2 3>�ت ا����ا�) A3 مG�
ا���*�م�ت ا����س)�� ب��
�م
� ا�)-�o ھ3  )�رة  A ا���
| ا��
و�0 م�ا�� ا��"�م ا����س)3 ��� ا>
� �v� �=�2 و اداة ا��2ل م� ب�A م��ھ� ا�Jي �*  V5�f أن ���د 

ان �R2ن ذات ���ءة ������ و م���ة �3  ھ��
� ب��Iح و ب�A  م-�*�
� �Jا ��V*1 مb*2 A ا���*�م�ت
  .ا2+�ذ ا���ارات

 Jم �*��*�م�ت م��وف م��"< �

� مF�5 ا����س)� ا%م��L*   3R أ>��  ���1960  L*  3ي ب�Jو ا�
 3I���ا� ��ط��0 ا���* A  �

� �F�5 ا�)��>�ت ا������ :��ا PN ���م ب�����5� f���(13 بIم��8 ر��

ت ا����س)�� ھ3  )�رة  A م��5 � مA ا�)��>�ت ا��P�� 3 م����5
� �*+�وج إن ا���*�م�. و ا�)�م�5 
 3G�

� �V5 أن ��2�Q ب+��WG ) ا���*�م�ت ا��
�G��(ب�����| ا���R� و ��ط��0 ا������5 ا����س) A 

���R2 Lن ذات ���Gة و ��AR اس�+�ام
� م�: �(6 A�F ا�ط�اف �3 ا��;س-� �
  .P-�2 ب

  ا����س)��WG��8 ا���*�م�ت - )ب

ھ3 `��ت ��52 ا���*�م�ت ا����و�I �3 ا�)��>�ت ا������ م���ة " ان ا�+��WG ا��� �� 
A�و ا���درة �3 " �*�-�+�م ��ا����س)� ا���� P�3 م��ھ� ��ا���*�م�ت ا����س) WG��8 وردت ���

  :ت ھ3 ا�R=�� مA ا�
��Zت ا��و��� ب�ن ا�+��WG ا��3 ��52 ا���*�م�ت م���ة �3 ا2+�ذ ا���ارا

- ��G7و ا%[�اض :  ا�� ��ا����س)� ا���� Aا���*�م�ت ا��-���ة م A�ب  ���Nو:�د  �67 و �
���� ب
ا��3 ��2 مA أ:*
� و ��R2 3Rن ھJه ا���*�م�ت م���ة �V5 ان �R2ن ذات  �67 وN��� ب�2+�ذ ا���ار أو 

  .أ�=� مA ا���ارات ا��J+�� 3ھ� ا��-�+�م�ن ��*b ا���*�م�

���a ا��-�+�م�ن �*��*�م�ت ا����س)�� ان : ا���*�م�ت و إم�R>�� ا�=�� ب
� أو ا% ���د  *�
� أم�>� -

b*2 3� P ا���*�م�ت و ��N ھ3 ا��3 2)�ر ��ه ا�+�`Jا�م�>�، إذ أن ھ Aم ��در:�  �� L*  ن�R2

��V5� L أن A  �(�2 ا��اF6 ب��ق ��� �V5 ان ��2( ب����ب*�� �
�*��ا:�� و  ام�R>�� ا% ���د  *�
����2
� ��2)� ���2�ا د6���  P�� 3ا�� ��ا�=�� ب����*�م�ت ا����س) ��ن �8`�R2 أن V5� 0، إذ�ا����

  .��5ھ� ا%��اث ا��3 �1�2ي  *�
� دون أن �����
� �2��( أو 2��ب
� أ�18ء ذات اھ���

م�ت [�� م��6�N و % �2(  �م ا����Q ب���L أن ا���*�م�ت ا�����Qة �R2ن م�*�: ���د�� ا���*�م�ت -
Q�اھ� و  �م ا���Qب��� P-�2 ان V5� j�� �
  .��AR ا% ���د  *�

2;دي ھJه ا�+�`�� ا�R�2 L�A ا��-�+�م�A �*��*�م�ت ا����س)�� مA : �6ب*�� ا���*�م�ت �*���ر>� -
ل ���ة ا����ف  *L ا%و:f ا������� �*���بf و ا%7�8ف ب�A أداء ا����Bة و أداء ا����uت ا%8�ى 78

  .زم��� م����
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- PG7ا�� d�6: ا��� ��ا���*�م�ت ا����س) ��
� ب���L أ>V5� f إ�2���و ���� بP���2 f ا���*�م�ت �3 
 Lم� �2 � ا���:� ا���  ����A �-�+�م
�  �� ا���:� و ذاك �>
� ���2 م����
� إذا �AR2 P م��

�
  .اس�+�ام

- P
ة مA ا���*�م�ت إذا ��>d [�� م�
�م� ��A �-�+�م
� و % ��AR ا%س���د: �6ب*�� ا���*�م�ت �*�
 ��� ����< Aم �
I�  �����
�  *L ط)��� ا�)��>�ت ا��3 ����2
� ا���اPG ا������ و �
� ��<�R6��2( ام

��� أ8�ى�< Aم P
����N و �
  .L*  )6��2 �6رات مA �-�+�م

��2�0 اس���دة م�
� �3 ا2+�ذ ا���ارات أي أن �R2ن �*��*�م� ا����س)�� ام�R>�� :  ا����� ا���);�� -
  .ا��3 �
�  �67 ب����);ات ا��-��)*��

أي أن �R2ن �*��*�م� ا����س)�� ام�R>�� ا%س�+�ام �3 ا���6ب� و ا�����P مA 78ل : ا����� ا���6ب�� -
����Rس�ء ا%س�+�ام أو  �م ا� A  |��2 أن AR�� 3ا%�18ء ا�� c���2 و ��-Rا�� ��Jvا��.  

���� ا%ط���Zن ��ى م-�+�م ا���*�م�ت ا����س)�� : �=��ا - 8*0 ��<�Rو ھ3 ��2*0 ب��ى ام) J+م�

� �3 ا2+�ذ 6�اراf2 ا��+�*��  و ��AR ��2�0 ھJه ا�+�`�� مA 78ل م� �*3) ا���ار�*  ����� 3R�:  

ة س*��� و أي أن �R2ن ا���*�م�ت ا����س)�� م�)�ة  A ا%��اث ا�+�`� ب
� ب��ر: `�ق ا���)��+ 
  .أم��� و ��8�� مA أي V 72 م����

�C�< L ا����G| مA 6)� أ�=� مW+U A إذا م� P2 اس�+�ام إأي ا���رة  *L ا��`�ل : �6ب*�� ا�����0+ 
 c*1و [��)� م� �-�+�م م� ��س ا���*�م�ت ا����س)��3 6� dا��3 اس�+�م V�ا�1�ق  و ا%س�� C�<

�� �Iم�ادف �*���0 و ھ� ا���.  

  اھ��� ا���*�م�ت ا����س)��-)ج


3 م�:�دة �3 ا���اPG ا������، � ،�
�*��*�م�ت ا����س)�� أھ��� ب���v �*���� مA ا�5
�ت ا��-����ة م�
 �
: ��ب��ك، م-�=���A، ا��"�م (�=��ة و م���دة ا%[�اض ��*)�� ا����:�ت �� م-���� ��j ���2ج 

 3G�(5ا�...hه ا���*�م�ت و ) إ�Jھ Aم ���R� هJھ A  3 م-��ى ا%���ح� A�R2 �

Jا �\ن أھ����
ا�)��>�ت ا������ ا���:�دة �3 ا���اPG ا������ و 2��� ا����� مA ا���*�م�ت  A ا����ط ا���v�*3 و 
ا%س�=��ري و ا�����*3 و ا��-���3 �*�;س-� و �b�J ب�g ا���*�م�ت ا%���6د��  و ا������  ا��ط��� 

  �N;2 �6 3ا�� ��و ا��و�������ط ا�< L* . ب�-��ى ���Nار2)�ط� و o(2�2 ت������� ا���و ا������ أن 
ا%���ح �3 �2��� مC*5 ا%دارة و ا���*�م�ت ا����س)�� و ا���ام� ا��;N�ة ��
� س�اء ��>d ا���6د�� 
�� و �b�J �\ن أھ���
� ���2د �-V ا����ج ��أو س��س�� و ا��3 �6 أN�ت أو س�;L*  �N رب��� ا�

�
  .ا��-����ة م�
� ا�5
  
  أھ�اف ا���*�م�ت ا����س)��-)د

  :م�
�  �ة أھ�اف�*��*�م�ت ا����س)��

��2�� ا���*�م�ت ��ل ا����Q ا����3 ��j ���� بF�: f ا���:�دات و ا��1*�ب�ت ا��V5� 3 أن  -

� ا���*�م�ت ا������ و ا����=*� �3 �� مA ا����*�Rت و ا����>F و ا����ات و ا����رات و *��2
اس�=��رات أ`�ل [�� م*��س� و أ`�ل م����  و م�*�م�ت  A ا��+Qون و ا�Jم� ا������ و ا������ و 

��(��aو ا� ��ام�ت ا����Q��%م��%ت ا���� و ا .hا�  
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��2�� ا���*�م�ت  A ا�داء ا����3 و ھ�  )�رة  A �6رة ا��;س-�  *L ��2�� ا���� و م� ���دل ا���� و  -
��� ھJه ا���B2 d�6�2 س�اد ا���ض و ا���ز���ت L*  ة���� مA �6رة ھJه ا���Bا�� AR�� L�����ات 

Aا���رد� b�J�  .�*���R�A و د�F رواV2 ا���ظ��A و 

�)��ة مA ا��-�+�م�A %2+�ذ  - ������ �vب�� ��أھ� Aم �
��2�� ا���*�م�ت  A ا������ت ا������ ��� �
�م�ت  A ا������ت ا������ ا��ا8*�� و ا�+�ر:�� مA 6�ارا2
P ا%���6د�� ��A�a�2 j ھJه ا�����G م�*

  :��F ا%>��1 ا���:�دة �3 ا����Bة ،

�-V ط)��� �� م-�+�م �
  .��ن  ا���*�م�ت  A ھJه ا%>��1 ذات د%%ت م���ة ��-�+�م�

 ،م��5 � مA أھ�اف ا���*�م�ت ا������3�2013 �2���ھ� �-�� ��5�TRUEBLOOD تو �6 ��د 
��J< 3*� م� �
 :م�

إن ا�
�ف ا�س�س3 مA ا���اPG ا������ ���*0 ب���Qو�� ب����*�م�ت ا�����ة �3 ا2+�ذ ا���ارات  -
���2� ���
P س*�1 م��دة  ،مA ب�A أھ�اف ا���اPG ا������ و ا%���6د�� A�Jا� A��8م� ھ;%ء ا��-�+�م

ا�A�J �����ون  *L ا���اPG ا������ أو إم�R>��ت م��ودة أو م��در م��ودة �*���ل  *L ا���*�م�ت و 
����ر م�*�م���� 32��P ا����ط ا%���6دي �*����ة.  

-  Aا������ت ا������ م P���2 أ:� ا���); و ا����ر>� و Aم A��Gو ا��ا A���=�-�*� ة��م�*�م�ت م� P���2
��Bو >-)�  �م ا�� d�6ا��)*� و ا��� j��.  

  .����P ا����ر��F*�-�+�م�A ب����*�م�ت �*���ر>� و ھ��Q2و�� -
- ��  . ��2�� ا���*�م�ت ا�7زم� �����P �6رة ا����Bة  *L ا%س�+�ام ا�R(ء و ا����ل �*��ارد ا����
-  P���2 ة �3 ا���); و ا����ر>� و��اث ا�����P���2 م�*�م�ت وا�6�� و -�2����  A ا���*��ت و ا%

-� و �V5  ا%���ح  A ا���وض ا%س�س�� ا������ة �3 م�اI�F ا���-�� او ا����رة ا�R-)��  �*�;س
  .ا�����P او ا������

-  V5� ة وB���*� ��(-Rا����رة ا� P���2 3 ا���); و ا����ر>� و� ��ا����3 �2 Q�A  ��G�6 P���2 ا���
�� و ���� �+W ا���I�c �3 ا������  A ا���P ا��5ر��  ��م� 2+�*( :�ھ���  A ا����R�( ا���ر�+

 ��Bم ا���  �(-< j�� A3 ب��د م-��*� م� �

� �3 م��5 �ت أو ��*���52 V5�� ا%`�ل و ا�+��م
��j ا����0 ا����F6 أو ا������ Aو م d�6ا��)*� و ا��� Aم.  

�Bة �2�� A  ��G�6 P���2 ا��V-R ا��وري -��*� ��(-Rا���رة ا� P���2 3 ا���); و ا����ر>� و�.  
  .ب����*�م�ت ا�����ة �3  �*�� ا���); ا����3 ا��Qو��  -
  
  أ>�اع ا���*�م�ت ا����س)�� -)ه
  

  :أ>�اع مA ا���*�م�ت ا����س)�� �N7N  ھ��ك
  
  أو ا������ �ا���*�م�ت ا���ر�+� -1
  

��اث ا%���6د�� ا��3 ��2ث >���5 ا���*��ت ا%���6د�� ا��3 p� �5س ��ب��� W�+2 ھ3 م�*�م�ت
 A ���ة م���� م���� و  �ض ) مA ربc أو 8-�رة(��2رس
� ا��;س-� ������ و 6��س >���5 ا����ط 

�
إن ھJه . ا����Q ا����3 �3 �2ر�h م��A �)��ن س���� ا����ة ا%���6د�� و م�ى ا����ء ب���Qام�2

�، أي أ>
� م�*�م�ت ��*�� ��2*0 ب����اث  Nو��ا���*�م�ت 2
�P ب�-5�� ا� )�ء و ا%��ادات ب�� 

��� أ>
� L*  QR2�2 ا%س�+�ام ا�+�ر:3  d�6و ���) مA 6)� ا�5
�ت ا�+�ر:�� ا������(ا%���6د�� 
�(� �� ا����ر>�ت ب�A ���ة و أ8�ى  إ���I إ�L ذ�b ��ن ا���*�م�ت ا���ر�+�� �2�� ا%دارة �3. ب��رة أ

��ف ا%>��ا��ت ��  .  A ط��0 م��ر>�
� ب����*�م�ت ا��+�11 س�ب�� ) ا��AR�� 3 أن ��2ث(و �b�J ا
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  ا���*�م�ت  A ا��+1�o و ا���6ب�-2
  

 f:ا�داء و ����2 م�5%ت أو A�-�2 م�5%ت و ��ص Lاھ���م ا%دارة ا� f�:ب�� W�+2 و ھ3 م�*�م�ت

� و ا2+�ذ ا���ارات ا����س)� ������5
� �3 ا��d6 ا����سV، و ��P ذ�b مA ا>+��ض ��+�ا���Rءة ��

��j 2)�ز . 78ل وFI ا������ات ا�7زم� ^ �اد ب�ام| ا���از>�ت ا�������� و ا����R�( ا�����ر��
�
�3  ا���از>�ت ا�������� ا��FI ا����3 �*�;س-�  �3 ��"� �2ر�+�� م�)*� �A  7a اس�+�ام

أ[�اض ا���6ب� و �2��P ا%داء و ����2 م-;و��� ا%��اد، أم� ا����R�( ا�����ر�� ��
�P ب������� ا��-)0 
إن ھJه ا���*�م�ت ��2*0 ب��>��1 . ��-����ت ا����ط بv�ض 2-
��  �*�� ا����س)� ��R م-��ى

2
�P ب��داء ا��5ري j��و ا��-��)*3 مA 78ل  ا��ور�� ا���R�رة �3 م�5%ت ا��+1�o و ا���6ب� 
3 52
�Q ا�����6ت ا��-��)*�� و م��ر>� ا����ط ا��5ري بBر�6م ا�+�1 ������ ا%>��ا��ت و � �
م-� �2

�
<B�و ��AR  أن . �2*�*
� و ا�)�j �3 أس)�ب
� و ����2 ا��-;و���  �
� و ا2+�ذ ا���ارات ا�������� ب
A7 م��م م��س)� ا����R�(  ��م� �R2ن ا���*�م�ت م��*�� >": ���م ب����P ھJا ا���ع مA ا���*�م�ت 

ب���+1�o ا����� ا�:� مA 78ل >"�م3 م��س)� ا����R�( ا���*�� و ا����R�( ا�����ر��، >"�م ا����س)� 
  .ا%دار�� مA 78ل >"�م ا���از>�ت ا�������� و >"�م ا���6ب� ا��ا8*��

  
�� ا��;س-� -  3��  م�*�م�ت ��� م
  

����*�� ب����P ب�ا�G ا���ارات و ا%�8��ر ب��
�، و I �(��2�ور�� �pم�ر [�� ا��و2���� ھ3 ا���*�م�ت ا

P-�2 3 ب��م ) اي ا��V*1�2 3 إ:�اء �2*�7ت م��س)�� �8`� أو ��2ر�� م��س)�� �8`�(� b�Jو ب

�� مA 6�ار ��2�F أ:Qاء م��: و  �دة م� 2-�+�م ھJه ا���*�م�ت �3 ا��+1�o ا����1 ا%:�. ا��ور��

� أو إ���I أو اس�)��د م��| م��A مo8 A ا%>��ج أو U�اء م�:�دات �Nب�� Gا�U أو ��ا�-*�� دا8*

و ��AR أن ���م ب����P ھJا ا���ع مA . :���ة ب�% مA  ا��-�
*�R و [��ھ� مA ا���ارات ا%8�ى
 .ا���*�م�ت >"�م م�*�م�ت ا����س)� ا%دار��

 
��ت و -1.2����� ا���   f�67 ب����*�م�ت ا����س)��م�
�م 

 
��ت وذ�b ب���د  ا���A��R ��� ��2دت اsراء ب�A م+�*( ����� ا����3 ا���)��  A م�
�م أو �2��( 


Pو2���+2 
Pاھ���م�2 ��  ��*�،�

� م��5 � مA ا���67ت ا�������6 ا��3 2�بo ب�A إدارة  <Bب g�(ا�
���
� وذ�A  b ط��0 ا^:�اءات وا�س���V ا��3 2-�+�م  �تا��� cوأ`��ب ا����� A�وا��-�ھ�
�� و:�2�f أ ���
� مA أ:� ��Iن ��12� ا�داء وا^���ح وا������� وا��-�ء��  ��-�����U;ون ا�

A�ة ا��-�ھ��G�� P�"�2و �
  . *3 ا���ي ا����1 و أ`��ب ا�����c ا��+�*��  ب
  

��V2 أ8�  �
��  ��� fب���:���  ��� وا���ا6)� وا��-�ء�� ا������إن ھJا ا���
�م �;�� ا���� ب�)�دئ ا�
��ت ب�� ����
� مA  �3وا^دار�� ����ھ��ك م�78  . ا%>
��را�����ت�ن ������ م�
�م ��  :ا�

 
���ق �
�Pا��J ا��-�ھPم��8  - P�"ب�� ����ا��-�ھ�����3 ا��ب�� �*=�.  
��م��8 ا�ط�اف ا�����دة  -�� ا�8�ىوا�ط�اف )ا���راء وا���7ء وا��ا�G�A وا����ل (ذات ا���67 ب��
�Q  *3 ا�)��Z ا�����U  �1م7و  �م��78م���)� ا�Jي  و�� f<� ت������� ا����3 ا���)��  A م�
�م 

 c0 م����ب��� P�
� f<ا��+�*�� ، 7وة  *3 ا ��ا%:���  ���aوا�� ����ب��`�� و ا�ط�اف ��ب��
����  .ا�)��>�ت وا���*�م�ت ا������ و[�� ا������ ا��J+��� ��G7ي ا���ارات مA دا�8 و�8رج ا�

  
  :��I 3ء م� س)AR�� 0 ا%�Uرة ا�L م� �*3
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��ت �*���� مA ا�ب��د س�اء ا%���6د�� أو ا���>�>�� أو ا^دار�� أو  -1����� ا������U�� م�
�م 
 *3 �2��( أو م�
�م م���  ا���A��R ��2قاا����س)�� أو ا%:��� �� أو ا�678�� ، وذ�b >���5  �م 

c*1��� ت������� ا���.  
��ت ب��رة واس�� ب�� ��وث ا�R=�� مA ا%>
��رات وا�زم�ت -2����� ا���ازداد ا>���ر م�
�م 

 Aم ��=R*� ا  ا��;س-�تا%���6د��Jھ fي ���م بJا��ور ا� ��ا%���6د�� ا����67 ، م�� ���3 ����
 .ا���c*1 وم� ��f��a مA وس��G �*�7ج وا^`7ح ��=� ھJه ا%>
��رات وا�زم�ت

3-  �-� cم��� A�0 ا%>-�5م وا���ازن ب�ء  *3 ا����رض و��2�aت �3 ا��������� ا���� م�
�م 
���
س�اء مA دا8*
� أو مA �8ر:
� ،وذ�A  b ط��0 ا��� مA س�1�ة ب���;س-�  ا���Zت ا��+�*�� ا��

 .و[��ھP مA أ`��ب ا�����c ،�8`� ا��-�ھ��A  ،ا^دارة وإ �1ء س*�1ت أوس�Z�*� Fت ا�8�ى
��ت ھ� ا%ھ���م ب���1�ا�داءو��2�0 ا� -4����� ا��� c*1��� ��*�+ا�� P�ا����ھ A�ك ب�����سP ا��

ا^���ح وا�������وا%>a)�ط وا���ا��، و�6 أ��ت  *3 ذ�b ا�R=�� مA ا��راس�ت إ�L و:�د 2�ابo �6ي 
*  ��NBوا�� ��ت وإ>��ج ا���*�م�ت ا����س)������� ا��� 0�(12 Aم �� A�ا�ب ���� L3ق ا�����-. 

���� ا���*�م�ت وب��� �8`� -5 3� ��������ت ب����0 ا^���ح وا������ ا��� c*1اھ���م م�
 3� c0 أھ�اف أ`��ب ا������ودور ���ل �3 ��2 ��أھ� Aم �
، م�� ا��;س-�ا���*�م�ت ا������ ��� �

�
�وراق ا������ ، و�6 دورھ� �3 �2��o س�ق ا ادام�� وب����0 :�دة ھJه ا���*�م�ت  ��ل  *�Xھ���م
f�<��� ي���� bب� �
م  مA 2002 �م  .Crédit Lyonnais S. A أ��ت  *3 ذ�b ا��راس�ت ا��3 �6م ب

 �
��� وب�A در:� >�� و�12ر أس�ا6�< A3 ا��ول ا��+�*�� م� ���و:�د  �67 ب�A م-����ت ا���
��� أ8�ي�< Aم �
  .ا������ وأداء ا�س
P ب

  ا������ ب�%���ح و :�دة ا����ر�� ا������ �67 �6ا � -)أ
  

��ت ���R ا����8 ا����ل �����0 :�دة ا����ر�� ا������ و ����� ا���إن ا��1)�0 ا�-*�P ��)�دئ 

� �;L*  �N در:� و م-��ى ا%���ح ا����س)3 م�� �;��  *L أن ��1)�� ،f�  �52ا���*�م�ت ا���

������ ا���
�� ا�)�g �\ذا ��ن ا%���ح ھ� ا^���ح و ا������� و ظ�ھ�ة aن م�2)�1ن  ب��
�ت و:
��ت �V5 أن ��P ا%���ح  �
� بBس*�ب ���0 ��*� ���مA أھP م)�دئ ا������ �\ن إط�ر ا%:�اءات ا���

إن ا���*�م�ت ا��3 5��2
� ا����ر�� ا������ ھ3 مA أھP ا����QG . و م����� ا��5دة ا������  و ا����س)�� 
���د  *�
� ����س �P5 ا��+�ط� ا��+�*�� م=� ا��+�ط� ا������  و [��ھ� �A  7a ا��AR�� 3 ا% 

دورھ� �3  �*�� ا���); ��j 2-�+�م ���*�� ا���ار ا%س�=��ري �3 س�ق ا%وراق ا������ ا�Jي ����� 
������ ��AR ا��`�ل  ا��
� مA 78ل ا���*�م�ت ���6 �
  *L ��ض رG�-3 م��ده أن �� ور�6 م���� �

ا����س)�� ب�راس� ا����G ا����س)3 و م��ل ا���ز���ت و م��ل ا���� و ب�g ا��-V ا����س)�� ��� أن  
 3� �
�
��ت ا��3 12�ح أس��ا����ر�� ا������ N;2� �3 6�ارات ا��-�=���A ب\م�ادھP ب����*�م�ت  A ا�

  .���ارا�-�ق ا������  6)� ا2+�ذ 6�ار ا���اء أو ا�)�F ب
�ف د P و U�2�� ذ�b ا
  
  ا>��Rس �6ا � ا������  *L :�دة ا���*�م�ت ا����س)�� - )ب
  

��ت ا���ر:� ���F5 و:�د >"�م إ���ح �6ي و :�دة ا���*�م�ت ا����س)��  *L ا������� ا������� �*�
2
L*  P أسC م�روس�، �R*ق م������3 ا�-�ق و ���)� أم�ا رG�-�� ���رة ا��-�ھ��L*  A م��رس� 

ن ا%���ح ا����س)3 و :�دة ا���*�م�ت ا����س)�� ا��اردة �3 ا����ر�� ا������ أداة  و 2"
� ا���5رب أ
 A  م ا%���ح، ا^���ح�"< AR�� j�� ،A�ق ا��-�ھ���� �������ت و ����  مA س*�ك ا�B�*� ���6
 3� A���=�-ا�� ��N L*  اب رأس ا���ل و ا����ظJ�:3 ا� Pو �-�ھ Vا����س d6ا���*�م�ت �3 ا��

��ت أس���اق  رأس ا���ل، ھJا و 2"
� أھ��� ا%���ح و:�د ا����ر�� أ��a مA 78ل ازد��د ��:� ا�
  .ا��-�ھ�� إ�L ا������  A ط��0 أس�اق ا���ل و ب�ر`�ت ا�وراق ا������
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��
� ھ��Zت م
��� أو f(U  ف��^���ح ��� U�ط� أس�س�� ��Bس�C أس�اق م���� و ا��3 [��)� م� 2�* 
��ت ا���ر:� �3 ا�-�ق ا����3 ب\2)�ع إ:�اءات و �6ا>�A أس�س�� ��2د ا��
��، و ����Rم�� Q*2م ا�
 b�Jو ب A�و ا��-�ھ� A�ى ا��-�+�م�� ��رة م��ا6����V-�R� L ا%���ح و ا����ر�� ا������ ا��� bذ�

F��5� و :�دة و م���� ���ه ا���*�م�ت ذات 6Jن ھ�R2 �
إن ا% ���د  *L ھJه ا���*�م�ت و . م-�+�م�
ا���Nق ب
� �V5 أن �2)� ب��ق  A ا�"�اھ� و ا%��اث، و أن �R2ن ���د�� و [�� م���Qة و �2�ض 
��م*� [�� م���`� و �R2ن �6ب*� �*���ر>� و م� �f(*1 ذ�b مA إN)�ت �3 12)�0 ا�1�ق و  0Gا����

*� �

Pا%س���V ا����س)��  و�b�J �6ب*���.  
  

��ت و �67
� ب����*�م�ت ا����س)��-1.3�� . ا�ب��د ا����س)�� ������ ا�
 

��ت �3 ا����ط ا��������  -:��AR ����2 ا�ب��د ا����س)�� ������ ا�
  
  و ا���6ب� ا����س)�� ا��-�ء��-1
  

)�-�ء�� مC*5 ا^دارة، و�� ، بBن ���م ا��-�ھ��>م1992ا���در  �م  Cadbury أ�Uر �2��� ���5
 b*2 ����2 3� دوره f� ��
، ��C*5 ا^دارة ���م ب�وره �3 ��2�� ا�)��>�ت ا�5��ة  ا��-�ء��م�

��7ك P
ب�^���I إ�L ذ�b .�*�-�ھ��A م�� ��V*1 ا����م ب�ورھP �3 إب�اء ر[)�
P �3 م��رس� م-;و���
 f�<��� ي���� bر �2��� ب��UأCrédit Lyonnais يJ���2 fم� �=�، بBن دور مC*5 ا^دارة إU�ا�3 أ

 ��ب  -*�o *3 ا����م ب��6�0 ���ل ،��� أ�Uر ،إ�I 3�ورة وFI آ���ت c�-2 ب� ه،وإ�3 �6رة أ �aء
bم ا�م� ذ�Q� ا^دارة إذا C*5ء م�a وأ A��J�ا���� A�3 ا���ظ�* .   

 
أ�Uر �3 ا��)�أ  م،1999 �م ��در ا� (OCDE)�ا%���6د�و ا������  ��� أن �2��� م�"�� ا����ون

إ�I L�ورة ا����ب�� ا������ �lدارة ا�������J مA 6)� مC*5 ا^دارة ا^دارة و���ت مC*5 ;ا�+�ص ب�-

� ب�ر`� >����رك �pوراق  . مA 6)� ا��-�ھ��f� Aو�b�J م-�ء���Iا��3 و ��ان ا����� bذ� Lف ا��a�

��ت   2003 �م ��،أ�Uرت إ�I 3�ورة ��2�� ا��ور ا���6ب3 �*�-�ھ��A مA 78ل و ا�+�`� ب����� ا�
������I 3ء ذ�AR�� b ا���ل بBن ا��-��B وا���6ب� . ا����ر�� ��: 3�F ا���ارات ا�س�س�� �*

��ت J8B2 ا�52ھ����� ا���  : A�ا����س)�� ا��3 �2)��ھ� 

 
  ا� *L إ�3 ا��-����ت ا^دار�� ا�د>LمA ا��-����ت ا^دار��  ا��-�ء�� وا���6ب� ا��أس��  : ا�ول
�� مA مC*5 ا^دارة وا��-�ھ��A وأ`��ب  ا��-�ء�� وا���6ب� ا�����  : ا�=�>3 A�وھ3 ا���)�د�� ب

  .ا�����c �3 ا����ة ا%���6د��
  
  : دور ا���ا:�� ا��ا8*�� -2
 

��� ������ ا���6ب�  ا��;س-�2-� � ا���ا:�� ا��ا8*��  ب�� ��2م بf مA م-� �ة B2و �
�3 ��2�0 أھ�ا�
 ��*�  3�  �
ا��ا8*�� وا���� مF مC*5 ا^دارة و���5 ا���ا:�� مA ا:� إدارة ا��+�ط� وا���6ب�  *�

��ت مA 78ل �2��P و-�2�A ا���*��ت ا��ا8*�� ����� ا���، و�b�J ��2�0 ا�o(a ا��ا8*3  �*�;س-�
 .C ا^دارة وا���2
� ب�G�C ���5 ا���ا:��>���5 اس���7
� و2)���
� ��G�C م5*

  
   : دور ا���ا:F ا�+�ر:3 -3
 

 Aم bوذ� ��*3 ا���*�م�ت ا����س)  ��ء ا�=�� وا����ا6��Iإ Aا�+�ر:3 م F:ا���ا f�5 ��� ���م ب��<
مA  ا��;س-�78ل 6��مf ب\ب�اء رأ�f ا���3 ا������ �3 م�ى `�ق و �ا�� ا���اPG ا������ ا��3 ��2ھ� 
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 �78ل ا������ ا�Jي ���م ب\ �اده وم��0 ب����اPG ا������ ،�\ن دور ا���ا:�� ا�+�ر:�� أ`)c :�ھ��
��ت �>f ��� مA ا����رض ب�A ا��7ك وإدارة  و���%����� ا������3 م�5ل ����� أ>f ��� مA ا� ،

   .ا��;س-�م�R*�  �م �N��2 ا���*�م�ت و��� مA م�R*� ا%>��اف ا�+*�3 �3 
  
  :دور ��5ن ا���ا:�� -4
 

��=� أ�� ا���ام� ا��G�-�� �����P م-����ت ا������ ا��1)��  �3 ا��;س-� أن و:�د ��5ن ا���ا:��
���I 3ن :�دة ا����ر�� ا������ و��2�0 ا�=�� �3 ا���*�م�ت  �����ب���;س-� ��j ���)� دورھ� 

ا����س)�� >���5 ��� ��2م بf مA إU�اف  *L  �*��ت ا���ا:�� ا��ا8*�� وا�+�ر:�� وم��وم� �vIط 
 g�(ا� ���� bا���ا:�� ، 7وة  *3 ذ� ��ن م5�د إ 7ن : و78�2ت ا^دارة  *3  �*Bا��;س-�ب  A 

�
� ب-�ق ا�وراق ا������2�R�� ���5 �*��ا:�� �
�� أس�� 3*  �Nأ f� ن� .  d*`�2 ��� bذ� V<�5ب
�3 وا��3 ��2و�d دور ��5ن ا���ا:�� �3 ز��دة ا�=�� �3 ا���*�م�ت ا�����رة  Memullen دراس�

ا��3 ���
� ��5ن م�ا:�� �6 ا>+�g ب
� م��ل ��وث ا������ت ا��;س-�ت ا���اPG ا������ ، إ�3 أن 
ا�����ة  ا��;س-�تا������ [�� ا���>�>�� ، بV<�5 ز��دة در:� ا�=�� �3 م�*�م�ت ا���اPG ا������ و�8`� 


� �3 س�ق ا�وراق ا�������
  .أس

  

  
  
5- ������  ��2�0 ا^���ح وا�
 
ا���*�م�ت ا������ و[�� ا������ أ�� ا��)�دئ وا�ر��ن �3  �ض ��=�  ا^���ح ا�5�� وا�������  إن

�
��ت ا��G�-�� ا��3 ��2م  *������ ا���،�Jا �P �+� أي �2��� `�در  A م�"�� أو ھ��Z أو دراس�  
���  *L دور ا������ �3 ��2�0 ا^���ح وا������� �8`� وأ>
�� مA ا�س���V ا������ Bا�� Aم ���* 

ا��+�*�� ذات ا���67 ، و��=7ن أ�� ا��;U�ات ا�
�م� �*�PR  *3 12)�0 >"�م �����0 م���c ا�ط�اف 
��ت �Jا �\ن م)�دئ.ا������ مA  �مf دا�8 ا����ات ا%���6د�� ا��+�*������� ا���ا��3  

�
��Iو OCDE  3� �
*���2 P2ا^���ح  2004أب��� 12و A�a�� أن V5� ���م 2�ى أن إط�ر ا���
 d�60 و�3 ا����م� ا����*� ا��6�
���� ا�م�ر ا� A  P�*-ھ�  ب���;س-�تا�Q�وذ�b ���� ���*0 ب��

ا����3 وا�داء ا����3 وا���v�*3 وا����ي �
� وا��5ا>V ا�8�ى ا����*� ب�a Bء مC*5 ا^دارة 
   .*��وا^دارة ا��

  
  ا��;س-�تP���2 أداء  - 6
 
��ت دورھ� �3 ز��دة ���ءة اس�+�ام ا���ارد و"�2�P 6��� إ����� ا���و �2�P  ا��;س-�ن مA أھ��� 

ا�س�اق ، م�� �-� �ھ�  *3 ا���سF وا���� و��5*
� �6درة  *L إ��5د ��ص  �� �3 �6ر2
� ا�����-�� 
��ت ب�1)�0 ا��5ا>V ا��R��� ا��;س-�ت إن ا%��Qام. :���ة����� ا����  CRأداء��� L*  ��: �R� ھ�ب

بBب��ده ا���v�*�� وا������ وا������ ، و�L*  b�J ا������C ا��+�*�� ا��-�+�م� ، أي أن 12)�0 
م�� �� P مA �6را2
�  *L  ا��;س-�ا������ �-� �  *L إ��5د م�
�م وم�����U Cم*� �داء 

�8 ، �
���  `� وأن م�
�ما%س���ار وا���� و���0 م���c ا���Zت ا��+�*�� ا�����م*� م���
��ت��  :ھ�� ب���A أس�س��A ���� �3 مf<��a ا�

 
   .ا%��Qام ب����1*)�ت ا���>�>�� وا^دار�� و[��ھ� -:ا�)�� ا%ول
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��I 3�*Rء ط)���  ب���;س-�ا�داء ب�� ���*f مA اس�7vل �*��ص ا������ �7ر��2ء :-ا�)�� ا�=�>3
 �������ت وا>��Rس�2
�  *3 ا���*�م�ت ا����س)�� >-�1�F ا�ب��د ا����س)�� ا�-�ب�� ���*�� ��ا�

  :ا^�Uرة إ�3 ا����ط ا������
 
��ت س�اء ا���>�>�� أو ا���"���� أو ا%:��� ��  - أ����� ا��� ،ب���[P مA ��2د ا�ب��د ا��+�*�� ���*�� 

وا�س���V ا��+�*�� إ% أن ا�ب��د ا����س)�� L"�2 ب�ھ���م �)�� و2��v ا���Q ا��)� مA ا^:�اءات 
��ت��  .��1)�0 ا������ �3 ا�

  
 :مA ا���� ا����س)3 وھ�N7N 3 م�ا�� أن ا�ب��د ا����س)�� ���*�� ا������ 31v2 - ب
 
ا���6ب� ا��)*�� : أ��ھ�� م��*� ا���6ب�  *3 ا���� ا����س)3 و2��� >� �A مA ا���6ب�  -  1

�8sا���6ب� ا�)���� �*��� ا����س)3وا.   
م��*� ا����رس� ا���*�� �*��� ا����س)3 ب�ا�� مA ا%��Qام ب�1)�0 ا������� ا����س)�� وP���2 و  -  2

 PG��2ر�� و�6ا �RU 3� ه ا����رس�J�5 ھ��< A  ءً ب�^���ح�
م��ب�� ا�داء وإدارة ا�رب�ح ، وا>�
   .م����

� و ا���ا:�� ا�+�ر:�� وم� م��*� م� ب�� ا����رس� ا���*�� و2��� أدوار �� مA ��5ن ا���ا:� -  3
 cا���� ��3 ا���*�م�ت ا����س)� ��ء ا�=�� وا����ا6��Iإ Aم f���2�
� .  

 
أن ا�����5 ا��
�G�� �pب��د ا����س)�� ا�-�ب�� ھ� إ>��ج ا���*�م�ت ا����س)�� ذات ا%س�+�ام�ت  -ج

وا��A  3 ط��0 ھJه ا���*�م�ت ��AR ا�����"�  ب���;س-�ا�����دة مA ا�ط�اف ا��+�*�� ذات ا���67 
���ق ھ;%ء ا�ط�اف �52ھ L* �
، �Jا c(�2 ھJه ا���*�م�ت مA ا�ھ��� ب�ر:� أن ��2 ب�-��ى  

�3 ا����N CR�2 d6 ا�ط�اف ا�8�ى  >��UCم� مA ا��5دة ب��AR�� j ا% ���د  *�
� ، و�3 
���ءة س�ق ا�وراق ا��;س-�  Aم ��Q2و �
  .ا������وإدار2

  
��ت و �67
� ب����*�م�ت ا����س)�� -1.4����� ا���� ���Rا�� V<ا��5ا .  

  

� ب�=�ب� <� �
��2=� ھJه ا��5ا>V �3 ا��5ا>V ا��"��� وا^:�اG�� ا��AR�� % 3 12)�0 ا������ ب�و>

��R�� L ا��;س-�ت��: 3*  V5�F  ا�Jيا^ط�ر ا���م  f، أن 2)�أ ب��12) Aا����0 م �
� A�������   A��
��ت و �67 ذ�b ب����*�م�ت ����� ا���� ���Rا�� V<ل ا��5ا��ا�a�وري ا^�Uرة إ�3 ا����ط ا������ 

  :ا����س)��
  
�ا�+��WG وا����م�ت ھ3 ا�ھ�ا�و �*�����  و ا�س�س�� ا�+�-� ��Rم� ا��5ا>V ا��R���ب - 1


�  *�: L�F ا����دات Gا���
� وا�����U L*  وا����دات وا��)�دئ ،  7وة.  
��ت ا��-�ھ��ا��;س-�ت، إن ا%��Qام ب�1)�0 ھJه ا��5ا>V �3 م+�*(  -2��ب��ف  - وب��� �8`� ا�


� ا��+�*�� وز��*���
� وا��L*  V*v مG��12� أدا L;دي إ��س �
دة �6ر2
� ا��"���  A ط)��� >��ط

� �3 س�ق ا�وراق �
ا�����-�� وا���v�*�� وا������ وا^دار�� وب�����3 ا%>��Rس ا^��5بL*  3 أس

   .ا������
 3 -  ���
� ، وھJا ��CR دور ا��3  ا�ب��د ا����س)�� �*��� ���Rا�� V<ح �3 م+�*( ا��5ا�Iب� �
"2

��تا��5ا>V ا������ وا����س)�� �A��R2 3 ا^ط�ر ��  .ا����Rم� ������ ا�
4 -  L*  78ل ا% ���د Aم ���
� ا���67 ب�A ا���*�م�ت ا����س)�� ، و��2�0 أھ�اف ومQا�� ا���"2

وز��دة ا�=�� ��
� و��2�0  ا��;س-�ھJه ا���*�م�ت �3 م��رس� ا���6ب�  *L م+�*( :�ا>V أداء 
 .ب���;س-�ط�اف ا��+�*�� ذات ا���67 ا���ا�� وا������� وم��رب� ا��-�د و��2�0 ا���ا`� مF ا�

5  - �����ca أن ا�Q5ء ا��)� م�
�  ، مA ا��B>3 وا���6�0 ءب�3ب���"� إ�WG��8 L وم��م�ت ا���
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�����2 V��f م� �P ���2� ا���*�م�ت ا����س)�� ا�7زم� �b�J ، وا��=� مA ھJا ھ� I�ورة ��2� ھJه 
  .ا���م�ا���*�م�ت ب�-��ى ا��5دة 

أن م�"P م��دات ا������ س�اء ا�+�ر:�� أو ا��ا8*�� ھ�I 3ابo �����0 :�دة ا���*�م�ت  - 6
ا����س)�� وا��3 �;دي ��2��
� إ�L إ �دة ��N ا��-�=���A وا����I�A ا������A وا���(�2�A وم+�*( 

�R�
� �3 ا���اPG وا����ر�� ا����س)�� و�3 ا����رس� ا����س)�� � A�ا��-�+�م.   
��ت ب إن - 7 �����  ا���ا��"�  A و:�د م)�أ  gvا���م� ا�����ك ا�Jي �F�5 ب��: A�F م)�دئ 

ھ� ا���*�م�ت ا����س)�� ب��
�م
� ا���م�  –) دور ��5ن ا���ا:��( ا�+�مC م-��� بb�J وھ� ا��)�أ
 A  ��*�+م V<ا�: Aم f��a�2 ا��;س-�ب��  ��ا���� V<ا��5ا ���و% ����� ا�م�  *L ذ�b ب� ���� ��

  :�*��*�م�ت ا����س)��
 
و��� مC*5 ا^دارة وا��-����ت ا^دار�� وا�*�5ن ا��+�*�� ;م��*� إ �اد ا���*�م�ت ا����س)�� وم- - أ

�
  .وا���ا:�����
  .ا��+�*��
� مA  ��`� ا��5دة ��ا���*�م�ت وم� �V5 أن �����  - ب

� س�اء مA دا�8�م -ج� A�ا��-�+�م )*�+�� �
أو  ا��;س-� �*� ا^���ح  A ا���*�م�ت و�2`�*


�مA �8ر:.  
  

  ا������ و :�دة ا���*�م�ت ا����س)��-1.5
  

gھ��ك ب� ��دة ا���*�م�ت ا����س)�: Aا��3 2-�+�م �*���0 م ��،ا�������ا���� ��ا����� �
  :مA ب��
  
L�-2 ا����� مA ا��;س-�ت  ����1� م����� :�دة ا����ر�� ا������ و ��2�0 ا%��Qام  :م����� �6>�>�� -أ

  o(a3 ���ل ���م ب���2" �R�ھ ����2 Fو م�"��  م ��Iوا A�<ت و �6ا�����2 A78ل س Aم �
ب
��ت ب�^���ح  A أداءھ��  . �:�ا>V ا%داء �3 ا����Bة ب�� ��2ا�0 مF ا���1*)�ت ا���>�>�� ا��Q*2 3م ا�

�� مA : م����� ر�6ب��- )ب �
�*  QR2�� 3ا%دار�� ا�� ��ت ا���*�<�Rم �����)�  ��� ا���6ب� بf<B أ
مC*5 ا%دارة و ا��-�=���A و ���6( >�5�L*  f :�دة ر�6ب� ����� ��2د دور �� مA ��5ن ا���ا:�� 

ور ا��-�ھ��A و ا%ط�اف ذات و أ:
Qة ا���6ب� ا������ و ا%دار�� �"�2 3�P ا������5 ا������ و �b�J د
�� مA أن س��س�
� و ا:�اءا2
� J��2 ب������ B�*� ��ة ر�6بQ
ا���67 �3 12)�0 �6ا � ا������ ب�اس�1 أ:
و أن ب��>�2
� ا������ ��2�Q ب�����ا6�� مF و:�د R  ��Jv2-�� م-���ة و �2��P ا��+�ط� و �2*�� 

  .�Qام ب����ا � و ا���ا>�Aا���*��ت و �2��P ا%داء ا%داري و م�ى ا%�
2
�P ا�
��Zت و ا��C��5 ا��
��� ا����س)�� ب\ �اد م����� ا����س)� و ا���ا:�� : م����� م
���-)ج

 L*  ن��Z6)� ا��7ك �7ط� Aم م-�ء�� ا%دارة  م�
�o(a أداء ا���*�� ا����س)��  م�� ب�ز م�f م�
. ^ �اد ا����ر�� ا������ F���2 ب���Qاھ� و ا%م�>�اس�=��را2
P و ا��3 أدت ب�ورھ� ا�L ظ
�ر ا���:� 

��ت ب�� ��V*1 م���U A�� و ����� ا�����)�A م�� س)0 أن م�
�م 12)�0 ا��-�ء�� ���0 مF اس*�ب 
  .إ���ح  A ا���*�م�ت و �� P  �*�� ا���ا`� و ا����ون ب�A ا��7ك و ا%دارة و ب�����3 >�5ح ا����Bة

���� �;دي إ�L ��12� م�
�م :�دة ا���*�م�ت ا����س)�� م�� ��CR  �� م������2� إن: ����م����� -)د
�� و ��ب�وره  *L :�دة ا����ر�� ا������ و ���N ��Q ا��-�ھ��A و ا��-�=���A و أ`��ب ا�����c ب��

  . �;دي إ�L ر�F ز��دة ا%س�=��ر
  

��ت-)1.6����� ا���  أدوات 
  
�� ب��R ���ل  �U 3 أي� ���  :، %ب� مA و:�د آ���ت  و أدوات L*  � �-2 ��2�0 ذ�1��b)�0 ا���

  
  � وا���ا:�� ا�+�ر:��ا��ا8*� �ا���ا:� -ا
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 Aم bو ذ� ��ا���*�م�ت ا����س) L*  ��6ء ا�=�� و ا����ا��Iإ Aا�+�ر:3 م F:ا���ا f�5 ��� ���م ب��<

 PGا���3 ا������ �3 م�ى `�ق و  �ا�� ا���ا fب\ب�اء رأ� fم��ا��3 ��2م  ب\ �ادھ� 78ل 6 ��ا����
8*3 و م��0 ب����اPG ا������، �\ن دور اا��;س-�ت  مA 78ل  ا������ ا�Jي ���م ب\ �اده  ا���ا:F ا��

��ت f<s ��� مA ا����رض ب�A ا��7ك ����� ا���ا���ا:�� ا�+�ر:�� أ`)c :�ھ��� و ���% �3 م�5ل 
��� أ>f ��� مA م�R*�  �م �N��2 ا���*�م�ت ب�A " ا���aء  *L م��R ا������"دارة ا��;س-� إو 

  .ا��-���A و ا��-�ھ��A �8`� و ��� مA م�R*� ا%>��اف ا�+*�3 �3 ا��;س-�ت
  
  ���5 ا���ا:��- )ب
  

إن إ>��ء ��5ن ا���ا:�� �3 ا��;س-�ت �;دي إ�L ز��دة :�دة ا���*�م�ت و ا����ر�� ا����س)�� ا��3 
��ت �pط�اف ا�+�ر:����، ��:�د ���5 م-��*�  ��2م ب��*�� ا%U�اف  *L إ �اد ا����ر�� ��2رھ� ا�

���  *L ا%��Qام  ب�1)�0 م)�دئ Bا�+�ر:3 و ا�� F:و دور ا���ا ��ا%س���7 P� �2 L*  و ��ا����
 L*  �
ا������  س�;دي ھJا إ�L ز��دة ��N ا��-�=���A و ا�ط�اف ا�+�ر:�� ا�8�ى ا��3  2)�3  6�ارا2

��ت �3 ��2ر��ھ�اس�س ھJه ا��  . ���*�م�ت ا������ ا��3 ��2رھ� ا�
  

 ��(���ت إ% أن ا�s��ت ا����س)�� L"�2 ب�ھ���م ����� ا���و �3 ا�+��م، ر[P ��2د أ�s��ت و أدوات 
�����ت و 2��v ا���Q ا��)� مA ا%:�اءات و ا%س���V ا�a�ور�� ��1)�0 م)�دئ ا������3   ا�

  . ا%���6د�� ا��;س-�ت
  

j�(ت :- 02ا��������� ا���  ا���ا:�� �Bداة مA أدوات 


�f2 ا��;س-� U يJا� ��(Rإن ا���1ر ا���ا ا���1ر �3 م�5ل ا���67ت  ب�� ا�=�رة ا���� J�و
�
Rب��اف م+�*�� وھ��Zت �����م� مF  �ة أط�
�،د��)ا%���6د�� و�2س�F >�1ق ا��)�د%ت ا���5ر�� و2

�3
� م���c ب��R م)�U� أو [�� � �U�(م b*2 *  V:ا��;س-� م�� أو �
2)�3 وظ��� :���ة دا�8 �
A�*ا�����م ��
� ب\ب7غ � c�-2 ،3��"ا��� �
*R�ھ �
ا��3 ��2م  ا�>��1و�Jا  
�ب�R ا���1رات دا8* م�

�
F���2 ب��� ا����د وا����I �� �3 إ���ل ، و ا��3 ب
Jه ا��
��  *L أ��� و:fا��;س-�  ���م �و .ب
2
�و *L ھJا ا�س�س >�Bت ا���ا:�� ��-� �إ�L ا�5
�ت ا������، ر�� م+�*( ا�����
 . *L ا����م ب�
�م

 م�ھ�� ا���ا:��  -)2.1
 


� و �*
� ب��j  س���3أ���1ر ا��"�م ا����� ��ن ���2" j�� A�1 ا%���6د�� م��)��  *L ا�> �Nأ

� ھJا :*�� مA 78ل ا>���ل ا��*R��  A ا��-���  *L 78ف م� ��ن س�ب�� وب�����b���*� ��� P� 3 أي "�


��� 2-���ھ� وم�ا6)��< Aد�8 �3 ا��;س-� م� F6وا L*  3���،ب��F*1�� % f*�: j ب��R م)�U� و
�3 و�Jا و:
� رأس���f ا��-�ھP بf �3 ا��;س-�، وم�f أ`)c مA ا�a�وري و:�د ا��;س-� ا����

���� ا��;س-�  L*  A�*ا�����م �
�78 Aم F*1� �-ا��;س A�وب f��اس�1 ب��ط�ف j��N آ8� م���� 
 A  اJا��18ء وا��7 )�ت ا��3 �6 ��2ث وھ c���2 �:أ Aدارة مl� cم ا������ d6ا�� C�< Lو�

 .�3 ا��;س-� ا������ ب�% ���د  *L وس��G إ:�اءات �8`�ا��س�o  ا��3 ���م ب
�  ط��0 ا���ا:��
 
   *��ا:���ا����ر�( ا��+�*�� -أ

 
ا��)�دئ و ا������� وا���ا �  مA ا���6�P*  0 ���=� �3 م��5 �ا���ا:�� أو  : ا�����( ا�ول

وا�س���V ا��AR�� 3 ب�اس�1
� ا����م ب��W ا>���دي م�"P �>"�� ا���6ب� ا��ا8*�� وا�)��>�ت ا��=)�� 
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ب
�ف إب�اء رأي ��3 م���� �3 �2)�� ا���اPG ا������  ;س-��3 ا����2� وا�-75ت وا���اPG ا������ �*�
و م�f . ا��ورةا����3 �3 >
���  �بc أو8-�رة و  A م��QھمA ر ;س-�ا�+��م��  A >���5 أ ��ل ا��

 f� P*  0�6أن ا��� caم)�دئ��  dو��� ،��
وم����� و�6ا � م���رف  *�
� ب�A أ`��ب ھ�ه ا��
 A��:و ا���ا A�(*���س� ��ت ا��*���و ا���5 ���
��� أن �*��6�0 م�J وd6 ط���رس�ءھ� إا���"��ت ا�� ،

f2 ا��P"�2 3  �� ا���f��� 3� 06 �>"�� ا���6ب� ا��ا8*�� و م�����ت ط�f6 و أس���)f و إ:�اءا
  :ا����`� ا������  و 2���  �*�� ا���6�0 . ا����2� و ا�-75ت ا������

 
1Wـ���� :�

� و�2*�*
� و2)��)*�5-2 P2 3ت ا����س ا���*��6 ��` Aم ��Bو ھ� ا��. 
7��� ا���اPG ا������ ���)�� س*�G���� P| : ـ������20` L*  PRا�� ��<�Rآ8� ا��ورة ��ل أوھ� إم.  
2
� ب����� م��Rب ���م ��-�+�م3 ا���اPG ا������: ـ ا������3�(N0 وإ�وا���6 Wا��� |G��< وھ� ب*�رة.   
 

�� مA `�� أي  �� مA ا� ��ل ب���f وإ �دة  : ا�����( ا�=�>3Bھ� ا�� ���v� ��:ا���ا ��*� Lم��
 fوع ا��راس�ت ا����س)ھ�" ا���ا:��" ع�� إن. دراس��� Aم� ��وا���� �، V-�R2 ه ا�����J3 ھ�
 ��*Rا "م�ا:�� "ا�J
و ا��-�ب�ت �ھ3 م�ا:�� ا%س�م��L �8ص ھ� ا��%��  *L ا��
�� ا��-��ة ب


��3 أداء ����2  *�
���;س-� ا��A ا�Jي ��
  .م
  

j��=م : ا�����( ا���ا���)�� �3 ا�� P"وا�� �
م�ا:�� ا��-�ب�ت ����Bة م� 2����  *L دراس� أ ���
 �
ا����د ا����س)�� و ��  ب��*��2
� ذات ا��Qvى ا����3 وط���� ا���6ب� وا^U�اف  *�f و��W س275

�� وا����0 مA أ`��
� وا��Qام�2
� وأي ب��>�ت أو �6اPG م���� ��
� و�b�J م-���ا2
� و�-�ب�2
� ا�+��م
 �
أ8�ى م-�+�:� م�
� ب��� ا��=)d مA أن ا� ��ل ا����س)�� ا�����ل  �
� م�ا:�� أو م��م�  �
 �
5
� أو ا����0G ا����*� بG��< أو ��ة ا����B�
�دة ا���ا:F `���� و�2=� م� �2ل  A  �*��ت ا����  ب

ن ا���ا:�� �R2 �6ن :GQ�� أي م�ا:�� :Qء إ.م)���v أو ��2�� دون`���� ��3 �2=�7 ���Qھ� ا��بأو 
م��o�� A، مA أ ��ل س�اء ��ن ھJا ا�Q5ء مA أ ���
� ا���د�� أو ا%س�=��G�� ا�v�� م�R�رة أو إ:�اء 

  .)1(ب�j م��A ��-� �ة ا^دارة �3 ا2+�ذ ب�g ا���ارات ا%���6د�� وھ� ا�����( ا���م�
  

Fھ� ا��;س-� : ا�����( ا��اب���� مA ا���*�م�ت ا��3 5��2
� و�2Bب��� c�-� �6�< W�� 3ا���ا:�� ھ
� �8ر:3 وم-��� ب
�ف  
3`���� ووا�6�� ، ��� 3�
��  �*��ت ا���W ا��3 ���م ب
� م A�a�2

 ،وأس�س ا���Qا>�� ،وس7م� و���U�� ا���اPG ا������ ا�-���� ا ���د��ا^د%ء ب�أي ��3 م����  A م�ى 
|Gب ا�����-�  :وھJا ا�����( ��A�a م� �*3 .و:�ول 

 
���3 م�1ب�� ا���اPG ا������ أو ا����س)�� �*��ا � ا���>�>�� و ا������� وا^:�اءات وا��)�دئ :  ا�-7م�

�
  .ا�����رف  *�
� وا��5ري ا���� ب
�� .���*��ت وأھ���
�ا*��ا � ا>�671 مA م���� واF6 �ا��1)�0 ب�-A ا����  ���)�:ا���ا

 ���Iوا�� ��ا���� PGا���ا CR�2 3ا���رة ا���د�6 ا�� Lا��`�ل إ� L;د��ن إ��س ��ا�-7م� وا���ا
5
� و`��L م��Qھ� ا����3G��<ت ا��;س-� و�R*���� ����ا���.   

  
Cا�����( ا�+�م : ��R��ا����س)� ا�م ��ا���ا:�. وھ� �2��( :�� F�5� ��5
� ھ3  �*�� م�"�� وم�

ا%���6د�� وذ�b  و�2��P ا�د�� وا���اAG ب��R م��I 3، ا��3 ��2*0 ب���G| ا�>��1 وا���اث
������ |Gب��� ��ا�ط�اف ا���� ��ا����رة و2)* ��وا����� |Gه ا����Jھ A�م�ى ا���ا�0 وا���1ب0 ب

  .ا���ا:��
 
   ا���1ر ا���ر�+3 �*��ا:�� -) 2.2 
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�*�� ا���ا:�� 0����ن ا���audite 06 مA ا���)�� ا�27��auditing3و ا���6�0أ2 j��و3��2 ا%س���ع، 

� 6�اءة ا��-�ب�ت ب��ت م�F�2، وب�� ا�5*-� ���م �� P�� 33 :*-� ا%س���ع ا���م� وا��� F��-�

ب1���� ب�اG��، وd�-�2  �*��ت ا��-5�� وا���6�0 ب��  dن ��2ر��ھP مF أن  �*�� ا��-5�� ��2ا����6
�(-�Rأس�س ا�1���� ا�� L*  ا��-�ب�ت P�"�2  . �6 د و�
ب�أت م
�� ا����س)� وا���6�0 �3 `�رة :

أن ا���*�م  و. ب)�g ا���*��ت ب��P� j �)�ز 6�2�0 ا��-�ب�ت إ% ب�� ظ
�ر ا����س)� ��د���*���م
 ��<���� مA `�� ا��-�ب�ت ا���م� ��Rن ��Rم�3 م�� وا���>�ن B�*� A�(ن ب+�م�ت ا����س���2-��


� وس7م�
� �����  *Lا���06 �3 ا���>�ن ��` L*  د ا��=)�� �*���2� وا�-75ت �*��6ف��ا��.   
  

�� إ�L س
��� و -(2�o وا>���ر 12)�0   Cدوج �3 ا���ن ا�+�مQا�� ��ر >"��� ا���
وأدى ظ
d(0، و���ا����س)� وا���6  ��
�b�J ا�-��س� ا������ وا�a��)� دورا ھ�م� وب�رزا �3 ��12� م

ا����س)� وا���6�0 أ�A ظ
�ت أداة ر�6ب� :���ة ھ3 ا���6ب� وا���W ا�a��)3،و�)�A ا���1ر ا���ر�+3 
م و��ن 1581س��) ��Uل إ���1��(��
�� 6�2�0 ا��-�ب�ت أن أول :���� �*���س)�A أ>�Bت �3 ����-�� 

 V]�� Aم L*  V*1�2 d<��مQاو�� م
�� ا����س)� وا���6�0 أن ��"P إ����a  L ھJه ا���5�� و
م U�ط� مA 3�1969  �م  ا���5��س��ات ���)c ا��+W 8)�� م��س)� و�6 أ`)����a  d ھJه 

��
�1�ق إ�3 �12ر ن >ا��AR و.U1�وط مQاو�� م
�� ا���6�PN 0 ا52
d دول أ8�ى إ�"�2 L�P ھJه ا��
  :مA 78ل ا����ط ا������ ا���ا:�� �2ر�+��

 
___________________________  

  2ص  2007. ا���ا:�� . م���ى �R(U ا����س)�A ا���ب) ا�����(،  ا�ھ�اف، ا%>�اع(ا���ا:��  -)1(

��ف ا��V 7 وا%7�8س و  ،��ن ا�
�ف مA ا���6�0 ،م1900ـ 6)�  �م ����ن  bا��18ء، و��Jا b3 ذ��
   .ا��ا8*������6�0 ا�����*3 و% و:�د ��"�م ا���6ب� ا��d6 م� �-�L ب

 A1905 �م ـ مL�\0 ����2 م�ى `� :م1940م�ا���6 Aف م�
� وس7م� ا����Q ا����3 ��ن ا�
��ف ا��V 7 وا��18ء و�b�J ب�أ ا%ھ���م ب����6ب� ا��ا8*��ب�^����I*�;س-� ��  .إ�L ا

 A1940 �م ـ م Lم1960م إ� : Aف م�
��ن ا� P2و f��`ا����3 و Q�ا���6�0 ����2 م�ى س7م� ا���
   .ا����ل >�� ا���6�0 ا%�8)�ري ا�Jي �����  *L م��>� و�6ة >"�م ا���6ب� ا��ا8*��

 Aم 1960 �م ـ مL��  :م�
�، �*��6�0  أI��d أھ�اف  ���ة ،اsن 
  
  م�ا6)� ا�+o1 وم��ب�� ��2�Jھ� وا����ف  *L م� ��0 مA أھ�اف، ودراس� ا�س)�ب ا��3 ���d دون  -
  .ھ�اف ا��-1�ة��2p��G��< P| ا� ��ل ب���-)� و  ا��`�ل إ�L ا�ھ�اف ا����دة -

F��5ادا����� ��ا����ھ A�6ر م L�60 أ�ـ ��2. 
-  �����  .إ>��:�� م��: 3� ��R�F >�ا�3 ا����طا���aء  *3 ا^س�اف مA 78ل ��2�0 أ3�6 
  . *3 ا����� أو ا����uت م�� ا���6��+2f� 0�g 18� ا���6�0 وذ�b ����ب� ���2� آ�Nر  �*� -
  

�GاQ5أم� �3 ا�، � �� ���GاQ5ا��;س-�ت ا� d<��م 1975م���ة ب���ص ��>-�� إ�L [��� ب�� ا%س��7ل 
 f<أ ��1970س��  �3[ ��ا��;س-�ت ا��ط� L*  ا���6ب� d<����2م .
� >��ص �6>�>��� * 12)0م 

ب����A م�ا:F ا��-�ب�ت ��;مA مA  ذات ط�بF `�� 3 و �52ري  ا���5�� ا���م� أو م��� ا�ِ�;س-�
�-�ب�ت وا:)�ت  F:م�ر أو م�اBا�+�ص ب��`�ل وا�+��م و�� FI�*� �
�-�ب�2
� و�2*�* ��`

���م��دة ��� أن � f�6 �aا���ا:�� .أ� ��12)0  �* ���GاQ5ا��;س-� ا� d�(`ت أ���3 ب�ا�� ا�=��>�
م �����5��ت 2000مF 12)�0 >"�م ا���6ب� ا��ا8*�� ا���PR ب���-)� �*�;س-� ا��ط��� أم� �3 س�� 


 .م�ا6)� وم�ا:�� �-�ب�2
� مA ط�ف مBم�ر ا��-�ب�ت �ا������ مA ط�ف ا��و�� �2�ض  *�
 

  �� ا���ا:�� وأھ�ا�
�أھ� -)2.3
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  أھ��� ا���ا:��-ا
  

�� أ��ث v2��ات :Jر�� �P��  3 ا���� � وا���5رة   F3 ا���ن ا���س� ��ر ا�=�رة ا���� �
إن ظ
م��� � ووس��G م+�*�� ����دت أ�RUل  أ>������1ل ا����F ا��v�� إ�L م;س-� �)��ة ذات 

 Aم b�J�
�ت ا��;س-�ت ذات ا%م��اد ا^6*��3  ،ا����ط ��jا��;س-�ت مA ا������ ا���>�>�� و"�
 Aوي ا%���8ص مJ� �ا�م ����وا��ط�3 و2)�
� ظ
�ر ا��;س-�ت ا�����دة ا��5-��ت ��Rن %ب� مA إ

 A���-�2-( ا�� Aم A���=�-م و:�د ر�6ب� 3��2 أم�ال ا��Q*واس� A��وم�� A���-وھ� م� ����ض , م
 P�*-ا����س)3 ا� ��ا��-5 f���� ت �3 ا��;س-�أن��ا���ا:�� دا�8  .�*��* ��أھ� L*5�2 ھ�� ب�أت

ا��;س-�ت س�اء ��>d �8ر:�� P�2 ب�اس�1 أ��اد مA �8رج ا��;س-� وم�ا:�� دا*8�� P�2 ب�اس�1 
�c(`B ا���ا:F ب�=�ب� ا�-�ھ�  *L م�ى إN)�ت `�� ود�6 وس7م� ا���اPG  ا��;س-�،أ��اد مA دا�8 

Rوم�ى إم ��وا�+��م ��ا�����
 .�>�� ا% ���د  *�
 

� وم*��س ����>أ`)�d  ا���ا:��  و�Gوظ� �
أھ���
� �3 ا����ان ا%���6دي و��:F ا�-)V �3 أن ��

،���v*� ������ ا��ب� ھ3 وس �
ھ��
� �8م� ا�U+�ص ا�A�J �-�+�م�ن ا����س)� ��-d [��� ب�� ذا2
 A، وم��ا��-��)* o1+ا� P3 ا2+�ذ ا���ارات ورس� �
ھ;%ء ب�A  ا�)��>�ت ا����س)�� و�����ون  *�


�  �� ا���ا:F >�5 ا����
ا�A�J �����ون ا ���دا :*�� و�*��  *L  راءا�U+�ص وا��;س-�ت ا��3 �
ا��-����ة مA  �*��  �8�ىاأم� ا���.  �Z�Jھ�ا�)��>�ت ا����س)�� �3 وFI ا�+o1 وم�ا6)� �2

وم� ��
� مA ب��>�ت ) �ا��-�ب�ت ا�+��م�(ن ا�A�J �����ون  *L ا���اPG ا������وا��-�=��ھP ،��ا:��ا�
�� ا�
��Zت .ا��+�*�� 6)� ا2+�ذ أي 6�ار ب��:�f م�8�ا2
P ;س-�توا��3 ��2م
� ا��J< 3 أنv(و��

س)�� �3 أ[�اض ����)��>�ت ا��دة ا��3 ����2 ا ���دا �*��  7ا��و�� ا���ا���Rم�� ا��+�*�� وأ:
Qة 
 o�1+ا�� �
�� م�J< ة��=�ا�����J وا^U�اف وا���اL*  �(6 ا��;س-�ت و��ض ا�a�اVG  ،ا%س��ا2�35

cور�� و�2��� ا����a��2وا�+�م� F*-ا� gا��+�*�� و����2 ا�س��ر وب�....hا�.  
  
  .���1رةا����=� أو ��ھ�ا�ا�و��*���� ا�ھ�اف ا�،ن مA ا�ھ�اف�>� ھ��ك .أھ�اف ا���ا:��-ب
  
  .أھ�اف رG�-�� و أھ�اف �� �� ب�ورھ� ��2�ع إ�L . ا�ھ�اف ا���*����.1
 
  :��2=� �3  ا����`� ا������  رG�-��أھ�اف  -

 

�ا����0 مA `�� ود�6 و`�ق ا�)��>�ت ا��-�ب�� ا��=)�� �3 ا����2� وم�ى ا% ���د  -�* .  
  .إب�اء رأي ��3 م���� �-���  *L أد�� A  ���6 م�ى م�1ب�� ا���اPG ا������ �*���Q ا����3 -
  
  :��2=� �3 ا����`� ا������:�أھ�اف �� � -

 
��فا����م ب ـ �� .ا����2� وا�-75ت مA أ�18ء أو [��3 م� �6 ��:�  �

 .��2ل دون ذ�bـ *�2�W ��ص ار�R2ب ا��18ء وا��I FI�� �vابo وإ:�اءات 
 .وا2+�ذ ا���ارات ��I�ا أوم-��)7 
�رسP س��س�3�2 ا^دارة  *�
�ا ���د ـ 

P مA ا2+�ذ ا���ارات ا����س)� %س�=��را2
Pو:�ب ـ ��R�2و ��ا���� PGم-�+�م3 ا���ا �<B�1. 

�(��a3 ����2 م)*� ا�� VGا�aة ا��Gـ م��و>� دا. 
  .ا%س���رات �*
��Zت ا���Rم�� ��-� �ة ا���06 �ـ P���2 ا����ر�� ا��+�*�� وم*

 
  :���2=� �3 ا����`� ا������ا�ھ�اف ا����=.2
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�
 .ــ م�ا6)� ا�+�1 وم��ب�� ��2�Jھ� وم�ى ��2�0 ا�ھ�اف و����2 ا%>��ا��ت وأس)�ب
� وط�ق م����5

 .ــ �2��G��< P| ا� ��ل و��� �*���G| ا���س�م�
����� إ>��:�� L�60 أ�ط ــ ��2�� .م�A  ��R ط��0 م�F ا^س�اف ��: 3�F >�ا�3 ا��

F��5اد ا����� ��ا����ھ Aم AR�6ر م� L�60 أ�ــ ��2.   
�� مA `�� ا����د ا����س)�� أي 8*�ھ� مA ا�+B1 أو ا��Qو��، وا����  *L اس���Rل ا��-���ات Bــ ا��

 .ا��=)�� ���� ا���*��ت وا��;��ة �*���د ا�������
 Aم ��Bــ ا�� ��وا��� ��ا��18ء ا��-�ب Aو8*�ھ� م ��ا������ةس�اء `��  �� ا��-�ب�ت ا�+��م 

�
 .[��ھ� >���5 ا^ھ��ل أو ا������أوم�
ـ دراس� ا��"P ا���)�� �3 أداء ا���*��ت ذات ا��Qvى ا����3 وا^:�اءات ا�+�`� ب
� �ن م�ا:�� 

P"ه ا��Jھ ��` Aم ��Bا��-�ب�ت 2)�أ ب���.  
 


�أھ����ا>��، ا������� ا�و��*�� ا�������ا�اس����ج ��AR  ،ا�ھ�اف ا���م� �*��ا:�� ومA 78ل ھJه:   
  
   :ا������� -ا

  
��ف ا������ أي أن  ،��� ب
Jا ا�����ر�R0 وا�G�Nا��;س-� م��:�� �3 ا�� �
����أن �� ا���*��ت ا��3 


� م��س)��، *�5-2 Aب�� م ���� c�-2 ��أو� ���N3 و� �
Nو��
� و�2��ھ�  �� *�5-2 P2 �6 ��*�  ��
  . �م و:�د ھJه ا��N��� ا�و��� ���5 مA ا��-���� ��2�0 م)�أ ا������� �*�-5�7ت ا����س)��

 
  :ا��:�د -ب
  

أن �� ا����`� ا���د�� �3 أي ھ� أن �� ا���*��ت ا��-5*� �
� و:�د م��3 و>��� ب�)�أ ا��:�د 
����� م�د�� ب���-)� �*���`� ا�8�ى ) اس�=��رات، م+Qو>�ت ( ا��;س-�  �
ا�����ت،  ،ا����ن ( ���
�� ا���ا:F أ��a مA و:�دھ� أي مA وا�6��
� ب��j % 2) ا^��ادات B�� �6 أو د��ا>� أو إ��ادات��� �=�

  .أو >���ت وھ���
 
  :ا��*R�� -ج
 

>��� ب�)�أ ا��*R�� أن �� ا�`�ل ا��3 2"
� �3 ا���Qا>�� ھ3 م*b �*�;س-� ��7 أي ھ��ك م-��� 

� م�:�دة �3 ا�+�رج �R� �-س;�*� �R*م C�� �`��  ل�`p� |�2م P� j�ب� ��R*ا�� b*2 d(=� 3<�<�6

 �
*�5-2 P2 �6R*م d-�� 3ا����ق ا�� �� �(��2 ، �aو%ب� أن  �أ� ��ا>Q�ام�ت �8رج ا��Q�����*�;س-� 
 3� �
*�5-2 �
�2�� �3 د��(2 �`�8 �2�A ط)���
�، ھJا ب��j إذ �AR2 P ا��*R�� �*�;س-� % ��0 �

�� مA `�� ا��*R�� وذ�b ب�:�د م-��� �6>�>3Bا�� F:0 ا���ا� Aوم ��0 ا����س)G�Nا��.  
 
  ����ــــــــــــــــPا� -د

 

� ط)�� �*�)�دئ ا����س)�� ا�����رف  *�
��P2 �2� ا��3ا��ورة ا�-�ب�� �*��ت  ���ر *LھJا ا�� ��ل� 

  .ب��� �Nب�� مA دورة إ�L أ8�ى �6>�>�
 
  ا��-5�� ا����س)3 -ه
  


� و2���Qھ�*�5-2 P2 ���
� ب1���� `���� ��: P2 �6 ت��ا���* ��ب����ام  >��� ب
Jا ا��)�أ أن 
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 ��ا��)�دئ ا����س)�� ا�����رف  *�
� وب� ���د ط�ق �Nب�� مA دورة إ�L أ8�ى، و>��� ب���-5�� أن 
   .ادرا:V5� fج ��
� م� ادر�2\ ا���*��ت سd*5 أي

  
  أ>�اع ا���ا:��  -)2.4

  
��j ط)��� ا��;س-�-ا Aا���ا:�� م   .A� �< ��:ا���ا A�a�2:  

  :ـ م�ا:�� ا��;س-�ت ا����م��1

 Fa+2 3وا�� �
V��2 ا���ا:�� ا���م�  *L ا����Bة ذات ا���� ا���Rم�� أو [�� ا���Rم�� �3 �� ذا2

� ا��و�� R*��2و ��م��  ��` �
���ا � ا���Rم� ا����I �، أم� ا�م�ال ا��-�v*� �3 ھJه ا����Bة �

��� �2�� ا�����c ا���Rم�� �-�ب�2
� ب1���� �8 ،�
`� b*2 A  )*�+2 و�
� `�� ر�6ب� م)�U�ة  *�
ا���)�� �3 ا����uت ا���5ر�� أو ا���� �� ،إ% أن ط���� ا���ا:�� وا��ة �3 �*�� ا������A وب��ور 

��ت ا��-�ھ�� إ�L ا��*R�� ا���م� ب���[P مA ا����ظ ھJه �61961>�ن ����� ��م ا>���  �د �)�� مA ا�
�
��ت ب���
� ا���>�>�� وأ`)c �*�و�� �0 ا���6ب�  *��� 129، وA  V2�2 �6 إ`�ار �6>�ن رP6ا�

��ت �1964-�� �U Aم �
م ب�Bن ا�5
�ز ا����Qي م�ا:�� �-�ب�ت ا��;س-� وا�
��Zت ا���م� وم� ��)�
و:����ت وم��uت، �ن ا>���ل ا���ا6)� مA م�ا6)3 ا��-�ب�ت ا�+�`�A ب5
�ز م��Qي ���3a ���ة 

-�ب�ت مA ب�A مQ� Aاو��ن ا��
�� �8رج ا���1ع ا>���ل، �\ن ا���>�ن >L*  W :�از �2��A م�ا6)3 ا��
2�R�� إدارة �8`� ب
Jا ا�5
�ز P�� L��  .ا���م 

  
  
��ت ا�+�`� -2��  :م�ا:�� ا�
  
��ت  �U اد س�اء��p� �
��R*ن م�R2 3ت ا��u���ت أھ3 م�ا:�� ا����U ت أم�ال أوu�U+�ص أو م�

 b*��� يJب����ا:�� ا�+�`� �ن ا� d�ت و>�ادي وس���ا���د�� أو :�� Aأس ا���ل ا����ود ھ� م�
 3� ����ت ا��-�ھ�� و��د وا�U 3� ص�+Uك  �ة أ��
��ت اU+�صا���اد، ��U �67  )*�+2و ،

�-V ط)��� ا���� ا���:�د ب��
�� و�-V در:� ا%��Qام،  bت، وذ�u�ا���ا:F بB`��ب ھJه ا���
��ت ا��-�ھ�ـــــــــ� ���3
�-�ب�2
� وأورا6
� ا�+��م��  � �
� F:ا���8ر:3 � F:م�ا A�م� ب��Q*م

�� ذات ا���د ا��ا�� ا�Jي �f أن �+��ر ا���ا:F وا���� CRا���وا�� ��
f�ة إ���-.   

  ، مA زاو�� >�1ق  �*�� ا���6�0 -ب

  : ا���6�0 �تن مA  �*��>�  ھ��ك

  ا���ا:�� ا��Rم*� أو ا���6�0 ا��Rم�-1


� P�� V��6 ب���: W�F ا���*��ت ا�����ة ب�����2� وا�-75ت وم� �3 ا���ن ا���6�0   L�����P و
 V 7ا��18ء وا�� Aم ��ب�ت ��8�-�وا��v أي 6�2�0 ��م� ��2�*3، إذ ��>f��a�2 d مA ب��>�ت أو 


� مA ��2د (�ا����ر�v` F��ة و �*��2
� 6*�*� و�����5 ���1ر م��د�A ا���� � وا���5رة وم� `�
 d6وو ��(� �
: Aم f(*1�� ��� 3*�  ��]و ��*R7 وم�0 م-���ا���6 c(`أ �
�5� �(�ا����ر�F و

� 0�6�2 L0 إ��ا ا���6J��2ل ھ Lز��دة اھ���م ط���، م�� أدى إ� L*  ا ا%�52هJري و�6 س� � ھ��م� ا�8�
���� ا%�8��رات  d�(`أ j��، �
� A�0 م��0 >"�م د6�و��2 �
ا����ر�F بB>"�� ا���6ب� ا��ا8*�� وأدوا2

A�، �����ق ب��ود�6 أ>"�� ا���6ب� ا��ا8* �<�Rم�ى م L*  )6��2 ���ا�� P5�ا��Rم� ا�����*3  ا���6�0 و
  .ا��Rم� ا%�8��ري �����  *L >"�م ا���6�o�� 0 و��C ب��`�ل وا��)�دئ ا����س)��ا���6�0  و
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2 -��GQ53 أو ا���ا:�� ا�GQ50 ا��ا���6:  
 

���W ا���*��ت ھ3  A�ض م��v� �
ا���*��ت ا��3 ���م ب
� ا���06 و�R2ن م��ودة ا�
�ف أو م�:
 ��Bب�ت ا��+�زن و ا���-� W�� أو ���ونا������ 78ل ���ة م�Q+د ا���: Aم.  Lا ا���ع إ�Jف ھ�
و�

 A�aا������ ا��� L*  ا����ل*� Lف إ��
+�1ات ا��3 اd�(2 وا����G| ا��3 �2`� إ��
� ا���W و% �
ا����ل  *L رأي ��3 م����  *L م�ى  �ا�� ا���اPG ا������ وم�ى د%��
� �*��ا�Q ا������ و>���5 

 V5م�، و��R0 ا��ھ� �3 ا���6 ������ب3 ا� ��ل  ��  L*  3 ا����لGQ50 ا��ا���06 �3 ا���6 L* 
   .��cI ا��
�� ا��1*�ب 6��مf ب
� ����f-�< 3 و% ��-V إ��f ��2��ه �3 ا�داء

 
����� ا����م ب����ا:�� -ج j�� Aم،A� �< �
�� �5<:   
 
  :ا���ا:�� ا^�Qام��- 1
  
  Aام ومQ�^ب�:�د  ��� ا�5)� وا ��امQ�^ا���ا:�� ا Q���2N �
��Rم� A����+ا�� L*  اءQ5ا� AR�� P

و�V5� b�J أن P�2 ا���ا:�� و��� ���ا � و>��ص وإ:�اءات ا�����ص  *�
� و *L ا���ا:F أن 
و��I 3ء ھJه ا���ا:�� �\ن ا���ا:F .����0 مA أن  �*�� �2���P�2 P� f ب�+���� ا���Rم ا���>�>��

��� أ>V5� % f أن FI�2 أ�� 6��د أو ��ود  *L �;دي  �*f ب��1���� ا��3 ��اھ� م��س)� وI�ور�� 
��L و����>d ھJه ا����د واردة �3 ا���ا>�A ا���"���� �*�;س-�، و�3  f2�(:ا�� fد��B2 ء��Nأ F:ا���ا
 �

� �AR2 P �3 م�ا:<B�`�رة 6�ارات `�درة  A ا���5�� ا���م� �*�-�ھ��A ��2)� م=� ھJه ا����د 


�ا م� رhI إذ ا���ا:F ا�Jي ���)� م-;و%�.  
  
  : ا���ا:�� ا%�8��ر��- 2
  

��:F إ�L أ`��ب ا��;س-� أ>�-
P وإ�L [��ھP مA أ`��ب  6�ارام�ا:�� ا��-�ب�ت ا%�8��ر��  ��2)� 
 Lإ� F:�� ص�+Uت ا����U 3� ا��-�ب�ت F:م�ا A���2 ��*�  ن\� bوب��ء ذ� ،f�� ��*وا��� ��B-ا��
�� ا�م�ال �\ن أم� �2��A م�ا:F ا��-�ب�ت �U 7=ت م����أ`��ب ا��;س-� و�3 ب�g أ>�اع ا�

و��:F ذ�b إ�L ا��ور ا�Jي f(�*2 . ا���درة  A ا��و�� إ�Qام3 ب��ء  *L ا����ص وا�������ت
 F:م�ا:�� ا��-�ب�ت ���ا ��إس��د  �* A���� f<\� bذ� L*  ا��;س-�ت �3 ا%���6د ا���م3، وب��ء

��ت ا�م�ال س�اء ��>d �2ب�� �*��1ع ا���م أو ا�+�ص�� .م-��� �
 
��j وd6  �*�� ا���6�0-د Aم،  
  

A�a�� ��6ا���A� ��:  
  
1 -3G�
  :ا���6�0 ا��
  
���� بf ب�ا�� ا���6�0 �3 >
��� ا����ة ا������ �*���Bة، ب�� أن �R2ن ا����2� �6 أd*�6 و6��د ا��-���  

�6 أ:��d وا���اPG ا������ �6 أ �ت، و����ز ھJا ا���ع ب��aن  �م ��وث أي ����2 �3 ا�)��>�ت ا��=)�� 
��j 2)�أ  �*�� ا���6�0 ب�� 2�`�� ا��-�ب�ت �3 ا����2� وا��v�� �3 أر`�ة ا��-�ب�ت ب�� �2 �
���6

   .وإ��6ل ا����2�
  
  :ا���6�0 ا��-���- 2
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ب��Qرة ا����Bة ب���ات  �=*�f ���� بf 6��م  �*�� ا���6�0 وا���W ب��� م-���ة إذ ���م ا���06 أو م 
م���دة 78ل ا�-�� ا������ ���6�0 و��W ا�)��>�ت ا��=)�� ب�����2� وا�-75ت، ب�^���I إ�L ا���6�0 

��P ھJا ا���ع و�-�� .ا��
�3G �*��اPG ا������ �3 >
��� ا�-�� ا������ ب�� 2�`�� ا��-�ب�ت وإ��6ل ا����2�
 *�I Lء دراس�f و�2���f �>"�� ا���6ب� ا��ا8*���5
Qه ا���06  ���ھ�  م�س�مو�0 ب�>�م| 

  .�*�;س-�
    

  ، ا���6�0 �-V ا�
�ف-ه
  

  .���-P ھJا ا���6�0 إ�L أرب�� أ6-�م
  
  :ا���6�0 ا����3 - 1
  

��
� Aا ا���ع مJ
رأي  ا����س)��^ �1ء��W أ>"�� ا���6ب� ا��ا8*�� وس75ت ا��-���ات ا�L ا���6�0 
و A م�ى إظ
�ر ا��-�ب�ت  ;س-�م-���  A م�ى د%�� ا���Qا>��  *L ا����Q ا����3 ا�����3 �*�

J
  .;س-�ا�� ها�+��م�� �*���G| ا���*�� �
  
  :ا���6�0 ا^داري- 2
  

�� مA أن أم�ال ا��B�� ا���06 أن L* ،دارةl� ��:��<^ءة ا��R0 ا��أ:� 6�2 Aس-�2م; �R����ف ��
� ب
j������  *L أ�-A أو أ��a م���� �R2 �6*�� م���R و��A�a ھJا ا���ع مA ا���6�0  ا���6دي 

��*Rا�� L*  ��ا���6ب� ا���� Aا^:�اءات ا^دار�� وم ��` Aم ��Bا��.  
  :6�2�0 ا�ھ�اف- 3
  
��� ;س-�ا�� dإ�L ا����ف ���� إذا ��> مA ا���6�0 �
�ف ھJا ا���ع  �6d -سB2 3ا�ھ�اف ا��d  Aم

�� ا���06 مA أن ا����Bة ط)�d >��ص ا�>"�� ا��3 ��2رھ� �أ:*
� وB2 0 ا���>�>3 وھ��3 ا���6��
��ت ����ت ���>�ن ا����� مA 12)�0 ا�Bم�06 ا��-�ب�ت ا�� L*  7=�� ،ا��و��fا�����ل ب  ،f27���2و


�� ب�"�م
� ا��ا8*3 و �� B2س�-���� مA �2�� ا�Bا���06 ا�� L*  f<\� bذ� Lإ� ���I^ب��.  
 
  :ا���6�0 ا%:��� 3- 4
  
  Aم ��B0ا���ة ��2B��� ا��-�ھ�� . ھ�ا�
� ا�+�`� و ا���م� �52ه ا�)*� ا�Jي ���2 ب�f ا������ L* 


� م�ا �ة ��2�0 ا�ھ�اف ا%:��� ��  �ل�=س)�� ا��*  d6ا�� C�< 30 ا�رب�ح و����2 Lإ� L�-2
fي ���2 �+�م�Jا� F��5�*� ���وا���.  

 
��j اس���7��
� و���دھ�ا���ا:��  - و Aم،  
  
  :ھ��>� �A�a��  A ھJا ا���ع مA ا���ا:�� إن
 
  : ا���ا:�� ا��ا8*��- 1
  

�*� P"ا��� Wا��� �
<Bب ��ود��2�ھ ;س-��2�ف ا���ا:�� ا��ا8*� 
ب�اس�1 :
� دا8*�� أو  �وس275
�*� A��2ب� A��:أس�س�;س-�م�ا F:�� ��:ا���ا Aا ا���ع مJة ھB�< 3� V(-و ا� ،  P5� �(� Lإ�

و��2د و��2ع  �*��2
� ا������ ا�م� ا�Jي اس�*Qم و:�د إدارة وG�6�� ور�6ب�� A�a2 ا����0  ;س-�تا��
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�1�<B�� س-�ا��;. ��Rم� ��إدار�� وإ>��: ����� �(�و�
�ف ھJا ا���ع مA ا���ا:�� إ�L ��2�0 أ
��ف أ�18ء ا��V 7 �3 ا��-�ب�ت  ;س-��*����� مA `�� ا�)��>�ت  A ط��0 م�� ا^س�اف واBوا��

 P-6 ھ�، إ% أن و:�دJ���2 �(6وم�ا �
118
� وا2+�ذ 6�ارا2 P3 رس� �
ا��3 ��2م �lدارة ��-���U ب

�إدارة دا8*�� �*��ا:�� ب���;س-� % �R2 A  3�v*�( ا���ا:F ا�+�ر:3 ب��W وم�ا:�� �-�ب�2.  

 
  ا���ا:�� ا�+�ر:��- 2
  

مA مV2�R ا����س)�  �:
� م-��*� مA �8رج ا��;س-� و�R2 �6ن م�R) ا���ع مA ا���ا:�� ��2م ب
Jا
��j أن ا��ظ��� ا�س�س�� �*��ا:F ا�+�ر:3 ھW�� 3 م-���ي .��;س-�ت��+�*�� وا���ا:�� ب���-)�

����2� وس75ت ا��;س-� ���� ���� د6��� وم����ا �*���0 مA أ>
� d�2 �6 ��7 �3 إط�ر إ:�اءات 
: d(=2 ����`و ���س*�
���. V-�� 0ف ا�-�ب�
إن  �� ا���ا:F ا�+�ر:L*  ����� % 3 ��2�0 ا�

 � �Iس�ت ا�����ا�- J���2 ن م�ى��أو ب ��إب�اء ا��أي �3 >"�م ا���6ب� ا��ا8* ���ب� ����اه ��

��*�;س-� أو ��v� W�ض �8ص م=� U�اء ا��;س-� أو إدم�:.  

  
ا���ا:F ����  ا������ ��� أ>
� �Uم*� و��م*� ��j ا��ورة  ا���ا:�� ا�+�ر:�� F�2  �دة �3 >
���إن 


� ا���ا>�A إ% أ>
� ا�8��ر�� أي P�2 أو U�ط دون 6��I��2 ��امQء وھ3 إ��U Lم� ���� م� L*  F*1���
�
*��� >�ع مA أ>�اع ا���*��ت ا������ وم�ا:��
� دون ا����م ب��ا:�� ا���*��ت  Aم ���ط��0   A  .

 ع ��N وF���� ��� ����2 ب�f>���5 ا���ا:�� و �دة م� ��Rن م�Iھ� ر:3 إن �2��� ا���ا:F ا�+�
مA  �همA اس��7ل و���د و *P و8)�ة ودرا�� وھ� ب��F(1 م-;ول  �� ��f��a �2�� ا���ا:F ا�+�ر:3

 bذ� L*  وآراء م-;و�� ��0 م��G���  .ب��>�ت و
  
  :ن�>�  3وھ،ا%ھ���م�-V ا���ا:��  -ز
 
  :وھ3 أ�P-��2 �a إ� �< 3�A، ا����س)��ا���ا:�� ا������ و- 1
 
  : ا���ا:�� ا���>�>��-1ز
  
 *L  �ت ا%���6د���;س-ا�ا��-�ب�ت ا^:)�ر�� ب���La ا���>�ن ا�Jي �*Qم ��  ��ا:��L�-2 ا��aبو 

���م ھJا ا���ا:F ا��+�ل �6>�>� و . �6ب*� �*����5 م�ة وا��ة س��ات7Nث ���ة �2��A م���n ا��-�ب�ت 

��f ا��3 س���
3 ب\`�ار �2��� س��ي ��A�a م7�"�f2 �ا��-��G�6 3� �5 ا���ا:��A ا���>�>��A ب

 ���-�ب�ت ا��;س-� ورأ�f ا���3 ا������ ب�����د�6 أو ا���g وا��3 ھ3 �L*  PR س7م� و`�ا L* 
، ھJا ا���ع مA ا��-�ب�ت ��P ):�ول �-�ب�ت ا����G| وا�5�د , ا���Qا>��(;س-� ا��-�ب�ت ا�-���� �*�

��ن س  A ط��0  �*��ت �
�-�ب�ت ا��;س-� و��R أ>"�� �R� �*م�U d-�� ��:راء أي أن ا���اsا �(
  .ھJه ا��
�� مR*��، وھ3 �8رج >�1ق م� �V*1 مA م���n ا��-�ب�ت

 
  :ا���ا:�� ا�������6 -2ز
  
  L*  ا��-�ب�ت أي ا����ل ��
وھ3 م�ا:�� ���م ب
� م�ا:F م
�3 �3 إط�ر �6��2ي و ا���W ھ� 12

�-�ب�ت وا�6�� و`���� أي ا��`�ل إ�L م�Qا>�� :���ة و����2 ھJه ا�1���� �3 ���� و:�د أ�18ء 
ب���
�م ا�����v�A  ا������ ط�رات ا��;س-�إ�=��ة �3 ا���Qا>��C�2 ب���ا6��
� و% ��Rن ب\م�Rن 

إ�L ط�ف �8ر:3 م+�W ب
Jا ا���� و��V*1  �ة  ا��;س-� ب��*��ت ا�)�j وا�����B5*�� V ا���د��ا
 h�2ر� Lا��-�ب�ت ب���:�ع إ� ��س��ات �>
� م�ا:�� �Uم*� ����س)� ا��;س-� وم��و�� �2-�� 

  .ا��;س-� PN ا�6�اح ا��*�ل وا�����7ت �*�`�ل إ�L ا���اPG ا������
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  :ا���*��ا���ا:�� -2
  
 B����*0 ا�م� ب��ا:�� أ>"�� وإ:�اءات  و  ب�� ا���ا:�� ا������ وا����س)�� ت ا���ا:�� ا���*��>

إن  .2-�� ا��;س-� وا��L*  PR م�ى ������
� و��2��
� و% ���*0 ا�م� ب��ا:�� ا��-�ب�ت
ا��-��� ور�Uد ا���ار ���*0 �ن ���� ب��
�� ب��j أن >�5ع ���Rم*ما���ا:��ا������ وا���ا:�� ا���*�� 

  .ب�5دة ا���*�م�ت ا������ ا������  *�
� و������ و���ءة أ>"�� إ:�اءات ا��-���
  

  م����� ا���ا:��  -)2.5
 

3 �
3 ا^ط�ر ا���م ا�Jي م����)�دئ ا��PR�2 3 أ��  �*�� م�ا:�� وبب��2)� م����� ا���ا:�� ����� f�7+

�إ�L ا���م ا���ا:F ب�س�+�ام ا^:�اءات �*�`�ل ����2 V:أ6-�م  ھ��ك. �ھ�اف ا��ا �N7N  

 :�3 م�5ل ا���ا:�� ا����و��مA ا������� 
  
��  .ا������� ا��+���-ا ���  :7Nث م����� ���-P إ�Lا��� ا����ت ا��+��� ���06 ا��-�ب�تو ھ2 3

 
  :م� �*3 �3 ،�*��06ا��Bھ�� ا��*�3 و ا���*3  :ا�����ر ا�ول

 
  .�*��06 ا��
���ا��Bھ�� ا��*�3 وا��راس3 و ا�+)�ة  -
  :ا��بo ب�A ا��Bھ�� ا��*�3 وا���*3 وم�1*)�ت ا�داء ا��
�3 مA 78ل إ>��ء ا��5اول ا������-
-A��ا��� d�2 A��6أو ا��� A�(ول ا����س�:.  
-A��6أو ا��� A�(ل ا����س�:. 
-A��6أو ا��� A�(ول م-� �ي ا����س�:. 
*��6�0 واس���ار ا���*P أ��Nء ا����رس� مF 2*�3 ا���ر�)�ت �ا�+)�ة ا��*��� �3 م�5ل ا����رس� ا���*�� -

 ��vوا� ��ا��س� ����Rا�+)ا�ا� F، إذ أن ��2� ا��;ھ� ا��*�3 م��3 ���2�س���Rا� Vوا���ر� ��3 �ة ا���*�
  .���06 ب��*f و�-A أداءه و-�2�A ������ أداءه����م� زم�ا�7م�5*
� م-��ى ا���Rءة 

 
  :�6 �ة ا%س��7ل :ا�����ر ا�=�>3

 
�:� در:�ت �3  �م ا%س��7ل ، 3�2 إب�اء رأ�f و%  ا���ا:F و���د � *L اس���7� ھJه ا��� �ة 6��2(

���ول �+W ا%س��7ل ا��
�3 وھ� I�وري ����رس� ا��
��، ��5ر ا�����6 ب� �< A�A مA ا%س��7ل 
 f�R�2ن �و�R� %و f-�< L*  ����� إذ ��ا���6ب� أو ا�-*�1 ا��* Aا����ر م Lم�� �;دي إ� ��ذا2 ������

 PGإب�اء ا��أي �3 ا���ا ��ب��* o(2�م �
�2ب�� ���*�� إب�اء ا��أي وا�=�>3 �8ص ب�س��7ل ا���6�0 �
  .3 ذ�b ا��Qام ا���06 ب�����I �� و �م ا����Q  �� إب�اء رأ�fا������ و���

 
j��=ر ا���ا��� :��G7ا�� ���
  .�6 �ة ا������ ا��

 
��2*0 ھJه ا��� �ة ب�� ���م بf ا���06 و *L در:� ود�6 ا����م ب�
�مf، و�-���U ا���06 �3 ����2 

 f2��ب�راس� م-;و� ��G7ا�� ���
ا���>�>�� وا��
���، ھJه ا������ W�� V*1�2 م-��ى ا������ ا��
�P5  ا��ا:)���2مfا>���دي ��R م-��ى مA م-����ت ا^U�اف  *L ا����  F3 ���0 م�
و أداء م

 V5� ره ��87)�ر��ا�8 P�� ب�� ��وI+�م� و��2��ات  �*�� ا���6�0 إ�L اس�+�ام ا�����ت وا�+��رات �\ن 
  .أن ��f��� P ب����� م
��� م��س)�
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  .أرب�� م����� ھ��ك.  م����� ا���� ا����ا>3-ب
 

  .�6 �ة ا��+1�o ا�-*�P �*��� وا^U�اف ا��PG7 مF ا��-� ��A :ا�����ر ا�ول
 

 V*1�2  ��*ه ا���Jھ A�(ا����س A�� �-ر ا����ا�8 � F:ا��*� ،��G70 و��� �+�1 م�ا���6 ��*�  J����
����P أ>"�� ا���6ب� ����2ج إ�1+�X�o د6�0 وم��ب��ا��3  ���*�� ا���6�0 ا������ �س*�� �أس�س ��2�


� ;س-�ا��ا8*�� و��W و6�2�0 م-���ي و �*��ت ��2�0 ا�`�ل وا�+��م و>���5  �*��ت ا��� ،
Wا��� |G��< ء�I 3� ���-م P����� Fa+� j��  .م� �-�L ب)�>�م| ا���6�0 

 
  :ا8*���6 �ة دراس� و�2��P >"�م ا���6ب� ا��: ا�����ر ا�=�>3

  
 W0 وإ>�� ���د م�ى ا����أد�� ا���6 ���(ط o�� % ���د ��أو �6ة >"�م ا���6ب� ا��ا8* )�I إن


�  ،ا��1*�ب ��*b ا�د���*  Q��وا��d6 ا����سV �*���م ب\:�اءات ا���6�0 وا^:�اءات ا��3v(�� 3 ا���
����AR مA ا^���م ب�^:�اءات وا�س���I  V�ور�� ا���W�� 3� 06 >"�م ا���6ب� ا��ا8*�� ��واس���ار

   :ا��-�+�م� و��� ھJا ا��"�م ب=7ث �18ات رG�-�� وھ3
 
����A  0 ط��0 ا����ب�� وا��7�"� وا%ط7ع واس�+�ام ��G�6 ا%س����ء : ا^���م ب�"�م ا����Iع-1

  .ا����ذ:�� ������ ا�R���� ا��3 ���� ب
� ھJا ا��"�م
�R� �6ن ھJا ا�8�� س*��� >"��� و�f�R [�� م1)0  ،ا���6�0 >"�م�-��  *�
� ����2 ا�R���� ا��3 -2

  .م���� ���G��إو��AR ذ�b ب��)F  ���ت  ،وا�6��
3- b*�� �=وا��-�+�م� ب�����ر>� ب�����ذج ا�م � �Iود�6 ا^:�اءات ا��� ��G7����2 م�ى م

   .ا^:�اءات
 

j��=ر ا���أد�� :ا��� ��G7وم �����  .ا^N)�ت�6 �ة 
 

 �
�*  QR2�� ���*ن أس�س� س�R�� ��G7ت ا���(N^ا AGأد�� و6�ا Aف م��I�ورة ���ل ا���L*  06 �6ر 
 �� ا���)��  A ا����ر�� ا������ وذ�A  b ط��0 ا���W ا��-���ي وا���6�0 ا��-�ب3 وا%>���دي 

  .وا��7�"� وا%س��-�رات وا����د�6ت
 

Fر ا��اب��0 ا����: ا����N�2   
 

 P� �2و �

� بv�ض N�2�0 ا���ا:��ت ا��P2 3 ا����م بR-م P�� ��  0  �� ا���ا:�� دوم� ب�*��تN��

�� و31�2 د%L*  �G ا2+�ذ  و أن ھJه ا��*��ت`� إ��
�، اا����G| ا�����*� �aأ� P�"ب�� c�-2

��G�
  .ا%����ط�ت وا%���ازات ا�a�ور�� 6)� ا��`�ل إ�L ا����G| وا���Rم ا��
 
   �6ا � وFI ا������  -)6.2
 

  :ا������� ا������ �-V*����� ا��
�3G ا���ا:A�a� � F ا^:�اءات ا���)�� �3 ���ب� و ھ��
  

  .اس�+�ام ا��)�دئ ا����س)�� ا�����رف  *�
�: ا�����ر ا�ول
  

 V5�A�a��<�6  أ ��ا���� PGأن ا��-�ب�ت وا���ا Lرة إ��Uإ �ادھ� ا������ إ P2 �(و��� ��)�دئ ا����س
�
و��V*1 مA ا���06 إب�اء ا��أي ���� إذا ��>d ا��)�دئ ا����س)�� ا��-�+�م� �3 إ �اد . ا�����رف  *�
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ا��-�ب�ت ا�+��م�� وا���اPG ا������ م)�دئ م���رف  *�
� أم %، وا�����د ب���)�ل ا���م �*�)�دئ 
a�وري أن ��Rن اس�+�امf مA 6)� م��� ��G7 و���Cا واس�+�ام� م�أن ا��)�أ �*��B2 Lھ3  ا����س)�� 

  :ا������A م��Aا�أ[*)�� ا����س)�A، و��)L*  3v ا���06 ا�����L*  Q أن ا��)�دئ ا��-�+�م� 0��2 
 
ا^��ادات و����  *L �3 *���0 �، وأ>
� 2-�+�م ا�س�س ا�-*�P ا��PG7 ;س-���2د NB2��  �*��ت ا��-


� �3 ا����ات ����2�
  .ا����س)�� ا����*�� ب
- A  ��Rدر:� م� L�6Bز وأن �2)� ب��و �م ا%>� ��ا���� PGإ:�اءات إ �اد و �ض ا���ا A�a�2 أن

   .ا���ق �3 ا�)��>�ت ا��3 ��2�ھ� ا�1�ق ا����س)�� �*�
���A ب�����Q ا����3
  

  �6 �ة C<�52 اس�+�ام ا��)�دئ ا����س)��: ا�=�>3ا�����ر 
  

 A�a�� أن V5� ة��� Aم ��0 اس�+�ام ا��)�دئ ا����س)�ت 12)�(N أو C<�5م�ى ا�� Lرة إ��Uا������ إ
إ�L أ8�ى و2
�ف ھJه ا��� �ة إ���I Lن �6ب*�� ا�����G ا������ �*���ر>� وب��ن ط)��� ا��v��ات ا��3 

PGه ا���اJھ L*  ھ��Nا��)�دئ وأ L*  ط�أت.   
 

  .���اPG ا�������6 �ة ا^���ح ا��Rم� �3 ا :ا�=��jا�����ر 
  

 3v(�� 3وا�� ��ا���� PGا���ا �
�  �(�2 �������� وم7ءم� ا^���ح  Aا������ ا����0 م A�a�� أن V5�
 �
أن 2���  *L ب��>�ت وم�*�م�ت وا���ض ا�-*�P �*��اPG وم�ى ����� ا�)��>�ت وا��2�2 3� �6�)

��aإ� V*1�2 3ا���*�م�ت ا����*�� ب��`�ل وا�+��م وا�� ���� c�I�2و �
�ت أd*�6  �� إ �اد و2)��)

� دون ا^ 7ن  A أس�ار ا��� P�*-ا���ض ا� L*  � �-2 >�ت��ب P����� bوذ� ��ا���� PGأو  ;س-�ا���ا

fار ب�I^و،ا Aوريم�aا� f�����   :أن �J8B ا���06 ا% �)�رات ا������ �*�L*  PR م7ءم� ا^���ح و
 
  .ا�
�ف ا��G����l� 3-ح ھ� ا���*�� ا���م�-
���ق ا���ا�G ا����Gة �*v��،  ;س-��رات ���م ا^���ح ���aرب ا������R� ��� cن ا�a�ر �*�و:�د م)-

و�*�V  �م� ا�ھ��� دورا �)��ا �3 م�5ل ا^���ح %ر2)�طf ب����*�� ا���م� و���س ب�����ل NB2��ھ� 
��o ب� 6��2( �*��اPG ا������  ا��-)��  `�� *L ا��-�=�� ا���دي وا�ھ��� % L*  )6��2 6��� ا���


�ا���*�م�ت ��-�+�م� *L أھ���.  
 و�R2 �6>����اPG ا������ ا����0  *�
� [�� م��G7 ���� ���*0 ب�^���ح  A أو�Iع و��6�2ت ھ�م� -

  .I�ور�� %2+�ذ ا���ارات
�RU ���2 �3 إن م�����ت ا���اPG ا������ ظ�ھ�ة ب�c��` �R و��م�، و% ���2 أ�=� مA م��L أو -


�أو م-�+�م ؤھ�����ج �6ر.م���ھ�  h�2ر� A�ب F�2 3م� ا���
إ�L م�*�م�ت ھ�م�  A ا���اث ا�
�6��*� ��-�G�ء ا^:�اءات ا��
��اث، 0 م�� ���I P�ورة ا^���ح  R*2 Aا���Qا>�� و�2ر�h ا>���

إذا ��ن �
� NB2�� م)�U� أو [�� م)�U� ب���`� ا���اPG  ��و�-V ھJه ا�8��ة ��Rن ا^���ح I�ور
c��` CRوا�� ��ا����.  

  
Fر ا��اب��: ا�����ا���� PG�6 �ة إب�اء ا��أي �3 ا���ا.  

 
��ة وا��ة، و�3 ���� ام��� A  f إب�اء ا��أي ���L*  V5 ا���06 ا���)��  A رأ�f �3 ا���اPG ا������ 

�a�� أن V5� ��*�� ����2���ه �3 أم�ر م� cI�� 3 أنv(و�� bذ� L�2���ه ا�س)�ب ا��3 أدت إ� A
ب��رة وا��I ط)��� ا���W ا�Jي �6م بf ودر:� م-;و���L*  f2 ا���اPG ا������، و��+J ا���06 �3 

PG3 ا���ا� fرأ� A  ��(7ث م�5ل ا���N��0 ا�����إب�اء رأي دون :و ھ3  م�ا6( ط)�� ���ا � ا���6
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�1�2ي ���ة ا��أي �3 �2��� ا���06 .إب�اء رأي م+��(أو �1ي  *L ��2"�تإب�اء رأي ��او ��2"�ت
fرأ� A  ��(ا���06 �3 م�5ل ا��� ��م-;و� ���ط) ������ ��-�G�ن ا���  .7Nث ا �)�رات ھ�م� �2=� ا�ر

 
 ا ���د ا���06 وا�Jي ��AR أن ��Rن أ�6ى مA م5�د ا%>1)�ع وأ�6 مA ا������ ا^��5ب�� ا��Rم*� ب��6- 1

���ا B2 أو ���مB2 d-�� 0�6ا��� ��*��� b�Jو� fرأ� A  ��(��*� �(ا����س Cا�س ��ن ������I و8)�ة أو
<��I أو�  L*  �2��� ا���06 ���1ي L*  ا �\ن ا% ���دJ
���م و:�د أي >�ع مA ا��v أو ا��18ء �

b*2 A ا��+�ط� ب��R و��2)� �6ا � ا���6�0 م��و�� :�دة وم-���ة �*�� م, در:� م���� مA ا��+�ط�
�)�� وم*��ظ.   

ا���06 م���F ب�-��ى ا���6 �3 ا�����G ا������ و�����  �م م-;و��� �2ا�� ا���6 ا����G7 وا��Rم*� - 2
و�A�a 8*� ا�����G مA س�ء ا���ض وا�����f ا��5ھ�ي ��*b ا���اPG ا������ بgv ا��"�  A م��ره 

  .�B18 أم 72 )
3 -����� % fت  إن إب�اء رأ��<�Rم L*  إب�اء ا��أي A  %ا���8 ب� م-;و ��G��� ��G�
 *L ا�����5 ا��

ا�����G ا�����*�� و��� ��� اس���  *�f �3 ا����رس� ا���*�� وذ�b �ھ��� ا�����G ودورھ� �3 ا���*�� 
  .ا����3

  
2.7(- F:م;ھ7ت و `��ت ا���ا  

  
  ، م;ھ7ت ا���ا:F-ا

  
 :ا��;ھ7ت ا������ ،ا���ا:B(5� Fن ���2� �3


�دة -U f� ن�R2 أن V5���ا��6 :�م� L*  C<�-�� و�3 ا%���6د أ  ��أو �3 ا����س)�  �3 ا����
 Lإ� ���I^ب� ���أو ا����س)� أو ا��- ��س��ات �3 م�5ل ا���� C�8 �6رھ� ���
  .8)�ة م

A�a ھJا ا�-7N �5ث �3 ا�-�5 ا���م �*���س)�A وا���ا:��A ب��j �� ا�V5 أن ��Rن اس�f م��� -
و�����J ھJا . :�ول م-� �ي ا����س)�A و  :�ول م���"3 ا��-�ب�ت و  :�ول ا����س)�Aھ3  :�اول
  :ا������:�اءات ،�V5 ا����م�^ا�-�5

 
1 - V*ط P���2  ��، �3 ا����ا��5اول ا�=7ث �*��5 ا�� ������� ��f اسP ا�V��1 و��)f وس�f  و �V5 أنأ

��
  .و:�-��f وم�� إ�6م�f وم;ھf27 ا��*��� و�2ر�h مQاو��f ا��
2 -*  V53 ا�-�5 و�� fاس� ��6 V��1وط �3 ا���أن ���2 �3  �
��2�ر ا�*��5 ب�� ا����0 مA ��2� ا�

 V*ط ��
� مA �2ر�f����2 h وأن A*�2 ب��ارھ� ��ر% �5�2وز  م�ة �3  Uوره وإ% ا �)�  أرب�� أ�`
I���م V*1ا��.  

 
 :`��ت ا���ا:F-ب
 

3� f2��` �=��2 ��ا����ط ا����:  
  
  .�3 ا�-�5 ا���م �*���س)�A وا���ا:��A ب�زارة ا������ اأن ��Rن م���- 1
أن ��Rن ا���ا:L*  F م���� واس�� وإدراك ��"���ت ا����س)� وط�ق 12)��
�  �*�� وأن ��Rن - 2


P ط���� �2��� �� 6�� و`��[�f ب����رة ا������ ��A ا��-����  *W+U L أن ��ا:F  ا�6در� L* 
و �م ��2� ھJا ا���ط ا�س�س3 �3 ,  �*�� ب��رة `���� إ% إذا ��ن �6درا  *L إ �ادھ� م��س)��

 F:ا���اL*  ا ��لJ
� f2ء���  . �م 
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� وأن ��Rن ذا 8)�ة �3 ھJا ا����aر 2
� *P*  L �2م بB`�ل ا���ا:�� و>"�� ا���ا:F أن ��Rن- 3

� أ��Nء(-��وأ�V5� �a أن �R2ن �����N f  ���ا:�م��رس�
** >��f������ �5 وf2�(8 ا���*�� ا��3 ا

  .�8`� �3 ا������  �م� وواس��
�-�ب�2
�  A ط��0 ز��- 4 F:ة ا��3 ��اB�ة أم��A ا^>��ج رأن �Qود >�-f ب����*�م�ت ا�+�`� ب����


� وأن �1*����U V �aم�v�7*��*�م�ت  ا��Rم ���ا��� �
��  .مA >�ا
�)��ة أو `v��ة- 5 d<���� ا��3 ���ب*
� س�اء ��  .أن ��Rن د6��� [�� م�
�ون �3 ا��
6 -��(� ،P
��I� ا�� �
�3 إ���ء ا�سZ*� وم���� ب�)�دئ  *P ا���C ا��3  ءأن ��Rن س��F ا�)��

�-3ء ا�"A ب��ظ�3 ا����Bة إ% إذا :�F أد�� و6�اAG �-�+�م
�  �� م��م*�f مF ا�v��، % دا 3 أن 
f�<ا��0 أن ���م 6�ار إدا fا���ظ( و� A��2.  

7 -R� أن���f وم��م*�f مF م�ظ�3 ا��;س-�، وأن % ���P  �67ت �+U�� Rن �R����� ودب*�م�س�� �3 ا
P
وا%���ام ب� ���� �3 :� مA ا��د . f*�  L*  31v2 وV*v2 م�Qاp� f2م�ر وf*�52 م�5م7 �

  .وا����ون ������ ا��;س-�
��ود ا�م�>�- 8 L�6أ Lإ� ���أم ���+��-�ب�ت ا�v�� وھ;%ء �����ون , أن ��Rن �6ي ا� V6ا�� �
�

P�*-ا���3 ا� fرأ� L*  ,fG7�  أس�ار L*  n���� أن f�*  V5� ���.  
  .�ب�ةم� ��Bأن ��Rن ذا :� وم=�ب�ة  *L ا���� �5U � ���ل ا��0 �3 �2���ه دو>- 9

10 -A��8sب� �NB�� % f*�52 ��2ذا ���+U f� ،���6ا��-�ب�ت وا V6ن م�ا�R� أن V5�.  
  

2.8(- fوأ��2ب F:ا���ا A���2  
  
2-�+�م  �*�� ا�8��ر م�06 ا��-�ب�ت  �*�� م���ة وV5� b�J� �6�U أن �R2ن ھ��ك م�����  إن

�*I���*� f�Q  أو f����2 ����� �
v2���ه وأ��2بf وآداب وس*�ك ا��
�� .ب��
F(�< b�J� P  �ة �18ات م�
  .ا���)��

 .�2��A م�06 ا��-�ب�ت و�����  f�Q وv2���ه-ا
  
  :ا������ �+�2 Fa��A م�ا:F ا��-�ب�ت �*��وط 

  
 .وا��ة�V5 أن ��P ا�8)�ر م�06 ا��-�ب�ت م�ة �� 7Nث س��ات و��P ا�����5 م�ة - 1
���ءf2 راء�V5 أن ��P ا�8��ر م�06 ا��-�ب�ت مA 6)� ���5 مA م�- 2 L*  ا��;س-�ت ا ���دا. 

����Rم*���*�م�2ب�*����-�  ا�����U�V5�A ا����ل  *�: ��G�6 L�F م�3�6 ا��-�ب�ت - 3.  
4 -��Gا��� b*2 Aم o�� A��6م� ��<��N ا�8)�ر P��. 
5 -3G�(ض م�  P���2 P
  .�V*1 م�
6 - P�� ا���2ب P5���W ا���وض ب��6 ��م*�، و��P ا�����L*  Q س��� ا��V�R وf2�(8 ا�-�ب�� و

 .و���0 ا���6�0
7 -o�� 7ثN Lإ� P
����2 Pو�� ����Iأ�� م�*�م� إ V*، وط��ا�=��> A��6م��ب*� ا��� P��.  
 .�����-�P2 A�� c ا�8��ره ���W >"�م ا���6ب� ا��ا8*�� �*�;س-� وfI�  P���2 ا��س�3 ا�- 8
  :P�2 ا����I*� ب�A ا����6�A ا�=7ث ب�اس�1 ���5 ا%�8)�ر و��� �*������ ا������- 9
 
  .م��5 � م����� إ:�اءات ا���6�0- 1
 .م��5 � م����� ��2ر�� ا���6�0- 2
  .ا��
�3م��5 � م����� ا��Bھ�� ا��*�3 و- 3
4 -f2�67 و fس��� V�Rا�� P�"�2 ��م��5 � م���. 
 .:�-�� ���0 ا���6�0م��5 � م����� - 5
  .م��5 � م����� ا�+�م�ت ا�8�ى- 6
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��وھJا �f�Q   3أوھ3 ا��1�-2 3�v2 F���ه �6مd ب�����f أم� ب���-)� ��v���ه و f�Q ���*��5 ا��3  

FI�2 F:ا���ا A���2 ���� ا��;س-�ت  f*�  3� ���
���I f>�ت ����� �*���م ب��*f �3 :� �+*� مA ا��
وب�ون أي ovI مA ا����G�A ب\دارة ا��;س-�ت، و �� ا2+�ذ 6�ار ا��Qل ��31 �*��ا:F ا��0 �3 ا��د 
 L*  ه��vب V6ن اس�)�ال م�اBU 3� J+�� 6�ار �� *L ا�س)�ب ا��3 مA أ:*
� ط*f�Q  V، و��Rن 

  .78ف م� س)0
  
 ب ا���ا:F وآداب وس*�ك ا��
��أ��2-ب
  
  P�� Aن �2��� ا���2ب ب��ار م�R� ا����وض أن Aم j�� f*��  A�وب f��ب���2ق ب F:����2 أ��2ب ا���ا

مC*5 ا^دارة ب��LI���� j ا���ا:F أ��2بf ب�� إ>�5ز  �*f أي ب�� A  ����2 P���2 ا���Qا>�� 
  .م-���� ب���-)� ��-�ب ا�-�� ا������ ا��3 �6م ب��ا:��
�و *L ھJا �\ن أ��2بf ��2)� م)*�v ا����س)�� 

  
 Pا���� F:ا����5 أن ���م ب�%��2ل ب����ا F:ا���ا L*  3a�2 �
<\� ��
أم� ب���-)� ��داب وس*�ك ا��

ا���*�م�ت ا������ مA ا���ا:F ا�L*  ���5  ���2واس�JZا>f �3 6)�ل ا���� ا����وض  *�f ب��j إذا 
م�f�6 إزاء 6)�ل أو ر�g  �*�� ا���ا:�� ا����و�I ا2+�ذ  �3 س�-� �ھ �\>
�  ،  ا���ا:F ا�-�ب0

f�* .� وھ3 �ل أ8�ىھ��ك أ ��
  :��2)� م+*� sداب وس*�ك ا��
  
ا�����ل  ا��
��ط)���*��ا>��U%A�اك مW+U F [�� م�f� W8 ب�Qاو�� ب� �� ا���ا:��  م�رسإذا -

�
 .ب
�+W  أو س�-�ةإذا م�c ا���ا:F  ���� أو -� fأ��2ب Aم �������L*  f  �*�� أو أ�=� آ8� ��"<. 
�\ 7ن وإرس� �� مA أ ��ل ا��
�� ب1���� ��2 ا������*Lإذا ��ول - �
 .ا�����راتل ��L مF أ678��2
 .إذا �B5 أو ��وض ا���7ء ب1���� م)�U�ة أو [�� م)�U�ة �*���ل  *L  �� ���م بf زم�� آ8�-
-��NBا�� Lإ� B5� إذا fو�*����ا ب+�م� ��مQا �8م� ا������� f� ��م�ظ�3 أو م��و>3 زم L* . 
- d6وا�� �
 .و����5 ��لإذا �P ��اع �3 ا6��2��f مF ا���7ء ��2سV أ��2بf مF ا�5
- f<Bا% ���د ب Lب1���� �6 2;دي إ� ��ت م-��)*��*�  |G���� ات و�2);ات������ fأن ���ن اس� cإذا س�


� ب��� ھJه ا��� .����ات�
إذا وL*  F6 ب��>�ت ��2*0 ب�����Bة و�f م�*�� :��� ��
� دون أن ���� `�ا�� إ�L و:�د ھJه -

 .ا���*��
إذا �B5 إ�L م���-� زم�� �f �3 ا����ل  *L  �� ب1����  �ض أ��2ب و6)�ل أ��2ب >�� ب�ر:� -

 .م*��ظ�  A أ��2ب زم�*f دون س)V م���ل
 .م
�مfب��>�ت �8`� ب��7ء  *P ب
�  A ط��0 أداء  أو ��*�م�ت�6م أس�اراأوأ��L إذا  -
  

2.9(- f�*  3ا�� ��وا��-;و� F:ق ووا:)�ت ا���ا���  
 

���ق ��� �f وا:)�ت  *�f ا����م ب
� و����� م-;و��� �)��ة ا�52ه ھJه ا��ا:)�ت  f� W+U F:ا���ا
 V5� ��� f*أن ���م ب�� V5�� ،�(�`و ���د6 ��
ي :��� أو ��3 ا��-��)� �52)� �ن م
�� ا���ا:�� م

 .ب��+��ص  *L ا�م�>� ا��
��� �:���� و��Rن م���"
 
���ق ا���ا:F أو م�06 ا��-�ب�ت-أ. �
  : ����F ا���ا:F ب��ة ���ق م�

 
�� ا%ط7ع- 1���-�ب�ت ا� Wا����2� وا��-���ات و�� L* .  
2 -Aت م���a�^>�ت وا��ا�) ���� A  م�  راءا��� ا��0 �3 ا%س��-�ر وا�-;ال �� Aم Pھ��أو [
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P
 .�-� �ھL*  P ا����م ب��*
�� ���(  *L م� f����2 مA أوراق م���� أو [��ھ� وأن ����0 م�: A�F م�:�دات - 3��:�د Q8اAG ا�

�
�� وا��Qام�2�� .ا�
�� مA `�� ا^:�اءات ا��3 اd�(2 �3 ا�� �ة إ�L ا%:���ع- 4B�� ا���م�، وأن ��ر ا���5�a� 0�.  
5 - fت ا%س���5ل�%�� 3� bذ وذ���<l� ا���م� ��ا��0 �3 د �ة ا���5. 
�f ا��0 �3 م�ا��f2 ب��رة ا��18ء أو ا�)��>�ت ا��3 ��س*
� مC*5 إدارة ا��-�ھ���a�� Aر - 6

   .ا���5�� ا���م�
  
  : 3 ا����`� ا������ ��2=� وا:)�ت ا���ا:F �.  وا:)�ت ا���ا:F-ب
 
�� وا����0 -���-�ب�ت ا� W�� ��ا��-�ب�ت ا�+��م Aا��18ء وا����0 م A  )�Rد وا���ا�� Aم

 .و`�� ا���Qا>�� ا���م�
 .ا����0 مA 6��م ا�`�ل وا�+��م وأ>f م�1بp� 0سC ا���م� �*���س)�-
-���� .أن ���م ا%�6�ا��ت ا��3 ��اھ� `���� ��-A س�� ا�
ا���ا6)� ا��ا8*�� ا��1)0 �3 ا��;س-� و ا�8��ر ا�8)�راf2 �*��*��ت ا��=)�� ب������I L*  �2ء >"�م -

  .��C مA وا:)f م�ا:�� ���� ا���*��ت ب�����2�
- Aا����0 م f(:ا��-�ب�ت ا����*�� ب��`�ل وا�+��م ووا Q����ي ���ا W+*م ��ا>Q�ض أن ا����

��I�ه ا��Jس7م� ھ.  
 .ا���م� *L ا���ا:F أن ����0 مA أن ا��;س-� �6 �6مd ب�1)�0 �6ا � ا����س)�  -
- 0G�Nا�� Aھ� م��وا�>"�� وا����د و[ ��0 �*���ص ا���>�>�أن ��ا 3 س7م� ا��1) F:ا���ا L* 

 .ب���;س-� ا����*��
�� مA `�� ا^:�اءات ا��3 اd�(2 �3 ا%:���ع-Bو�� ��ا����م ��ا���5 �a�� أن V6ا���ا L* . 
- X*  V6أن ��*� ����ا��ا����م ��ا���5 L*  �2���ه  A�ھ��-�*�. 

 
  .م-;و��� ا���ا:F أو م���n ا��-�ب�ت- ج 
 

 P
���� إھ��� 3� Lو���� ��G��: أو ��ن إم� م�>�R2 A�"ا����� ��أوإن م-;و� 
�P 18B  3%ر�R2ب
 F:ل ا���اB-�� ��<�=أم� ا� �

� أو ����ك �3 اA ا�5�اPG ا��3  ا���ا6)� أو  �م 6��م
P أ`7 ب(R2ر

��ار�R2ب
� �I م�*�� ��   :وأ��a، ا�
  
�� ��2��  A ا����م - ��GاQ5م���"� ا��-�ب�ت ا������ون ا��-;و��ن ط)�� ���>�ن ا^:�اءات ا� �����

P
 .ا���>�>3 ب���Qام
�� م+����، و��P ا�3���1 ا����ب�ت ا%>a)�ط�� - A  ��ط�(a<ا ��ا��-�ب�ت م-;و� nم��� L*  V2���

ب��م�>� ا��
��� أي [��  ا�����ل ب
�، و���)� ا���اV6 م+7أم�م ا��+W ا��+�W ط)�� �l:�اءات 
  :لم-;و

-P*  م�د�� ����� A  )�R� P� ب إذا f��

� أ��Nء B2د�� م�
�
� ا�وراق ا��2 3�  c��2 %و�
 .ب���
�� �3 �2���ه م�  �*f مA �2��( أو f���2 �3 ھJه ا�وراق -J� P� إذا.  
-  A�18ة م ���
  .�2���ه ����3
�18ات إذا أھ�� إھ��% م
�� إ��f �3 �2���ه-� Pا��أي و� ���B�� ����R>�ت ا���ا�) L*  f���� .إذا أب�ى رأ�� ب�[P  �م 
��ت ��ن-�aإ� A  ا����ل A  ���v2 إذا f<�Rء ا���ا:�� ب\م��Nأ �
  .ا����ل  *�
- f(*1�2 ��  ا%>��ا��ت ��ا�`�ل إذا �A�a�� P �3 �2���ه :��F ا���ود ا��*  dI�� 3�f و�Jا 

���
  .ا���ا:�� ا����0  *�
� a��2�fوم�  ا��
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-  W+� ه�f دور ،بP2B ا����� L��c( م�ا:���V5 أن �R2ن ھ��ك م;ھ7ت و`��ت م���� ���2� �3 ا�
�، و ا��3 أم �I�� �مA ب��
� `�� ا���6ب� ا��ا*8�� P�� f* ��6 إ��aح  �ة أU��ء3�a ا��;س-� ��j ب�

��2)� >��1 ا�)�ا�� ب���-)� ��
�م م�اV6 ا��-�ب�ت، وا�س�س ا�Jي ��*  QR2�f  �� إ �اده �)�>�م| 
  .ا���ا:��، و����2ه ���ى ا%�8)�رات ا��3 س���م ب
� وم���� بBي >"�م ر�6ب� س����

  
��تإس
�م�ت ا���ا:�� �3 ��2�� -)02.1����� ا���  :�دة 
  

��ت مA ا�������� ا��� d�(`اأIF  م��
 ��5��تL"�2 ب�ھ���م �)�� مV<�: A ا�)��=�A وا� ا��3ا�
ا�R=�� مNB�  A�ت ب
�ا���ب�� ا�زم�ت ا������ ا��+�*��  و م��uت ا� ��لا��
��� �*���س)� وا���ا:�� 

��ت�U P����%ة ا ��ا��ً و �6 . دو��ت ا�-��ات ا�8�
U�ھ�Bا��اً ، بQم� �
��� س7م� ا����ر��  ��3B2
��� ��AR ا �)�"ا������ وم�F و�6ع ا��v وا%����ل ، B2*� م�ا6)� و�س��ھ� :Qءاً مA رو���2 ا���ا:�� 

��ت >"�م����� ا���"  .f���ط c*1ا ا���J3   و�6 و:� ھ�  A�=����ب�ت ا�)� Aم��=Rا�دب  �3ا�
��j و`�f ا���*3و�L ا��1)�0  ا����س)3 ،  Sir Adrian Cadbury  ى " ب� �)�رهJا�س*�ب ا�

  ".��AR م:�2 f�78 A�f وم�ا6)� م��uت ا� ��ل
  

 �����ت ��=� �5� ا�Qاو�� ��)�ل ا���ا:F ���*�� ا���ا:�� ب�ا�� ، ��إن و:�د >"�م �� � ������ ا�

L ب\`�ار ا���ا:F ������ �2 وا��3أ>o8 �=�� f د��ع ��Bم�A ا�داء ا�R(ء وا��� � ���*�� ا���ا:�� ، �

��ت  12)�0ن إ. �fم�ا:������ ا������2�  �3�� ذاf2 ، مA ا������ أن �-� � ا���ا:F  �3>"�م 

�-�ا���ا��+�ط� ا��+�*�� 
إ�L م�ا:�� أ�=�  ;دي، وھJا ب�وره �ا��;س-� مF م��1
� ا�+�ر:�3ا:

  .�� *�� و���ءة

  

��ت-إ����� ا���  ا���ا:�� �3 ظ� 
  

ب�� ا��cG�a و ا%>
��رات ا������ �*�;س-�ت ا%���6د�� ا������� أ`)�d ا���ا:�� مA ا�a�ور��ت 
 L*  3 ��2ر��ھ�� d`ا����3 ا��3  او d6و م;س-�ت ا% ��ل �3 ا�� ��ت ا������Z�
ا��3 2��v ا�

��ت��2)�دل ا%وراق  أ6�ت ���5  2003و �3 س�� . I�ورة ا%ھ���م ب���ور ا�Jي f(�*2 ا���ا:�� �3 ا�
��ت d��a2 ط*)� ب�:�اء 6�2�0 دا8*3 �*�;س-�ت  ��ا������ %��G ب�aابo ا������ ا%���6د�� �*

��� �12رت ا���ا:�� >���5 . �3 12)�0 ا������اھ� ا���ر:� �3 ب�ر`�  >����رك  ���-�A م-��
�2�B دا�8 ا��;س-�، م����ة �8م d<����ت، �)�� أن ����� ا���2
�  *L ا���W و �12ر م�
�م �

 L*  QR2�2 d�(`، �12رت و أ��ب�� * �
��  *��2 L�J م-;و���2��ا�����P ب
�ف م-� �ة م���c ا�
�� و ا����  *L ��2�0 أھ�ا�
� و ���� ا����I 3 و ا%س���ري، مA أ:� ز��دة 6��� ا�B�8م�ت ا��

��ت����� ا���  .�2��P �� *�� إدارة ا��+�ط� و ا���6ب� و 

  ��� ا���ا:�� �3 ظ� ا�������12ر م��-ب

��ت ���N   A��(�2�� P�2 أ>��1 ا���ا:�� �3 ب��Zت�U �8ھ� داJ���2 P�� و ا���6د�� م�)����، و ��و �6>�>
 �N;2 �6 ا%��7�8ت b*2 F��: و ،A��*�+ص م�+U78ل ا Aو م  ����ا���" �
*�أھ�ا�
� و أ��5م
� و ھ��

�aع م����� ا���ا:�� إ�*�  L�� �2��P و ��12� م-���ة  *L م��رس� أ>��1 ا���ا:��، �Jا �V5 إ8
 �
�Iا��3 و ��ا:�� ا��ا8*��*�  ���
�o(a  �� ا���ا:F و  ���Rن ا%ط�ر ا���م ������� ا����رس�  ا��

 A�a�2 3 �8-� م��5 �ت  و� �
(��(2 P2 ،م��  ���8-� م��� Aم A��*8ا��ا A��:ا���ا �
 25م�
���=� م���را �� �� ����1� دور ا �
��ت ��j أ`�ر >�C ا�������� ا������ا:�� ��I 3ء م�1*)�ت 
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اذ أ`�رت  م����� ا���ا:�� ا����=� �3  2004و أ`)�J��< dة ا �)�را مA س��  2003س�� 
A���ا���� A�� ��5ا��:  

  
  :م����� ا����ت -1ب

 �
ا���ا:��A ا��ا*8��A و و ھ3  )�رة  A م��5 � م�R>� مA ارب�� م����� رG�-�� `�درة مA م�
  d*�U و ���1 ا���ا:�� ا��ا8*���ت و ا%��اد ا�A�J �;دون أ>��ا��3 ���2ول س��ت و WG��8  ا�

ا%س���7�� و ا����I ��، ) وN��� ا���ا:�� ا��ا*8��L* ) ا%ھ�اف و ا��7���ت و ا��-;و���ت 
  .��-�Aا�)�ا � و بJل ا������ ا��
��� و ا���6ب� ا��� �� و ب�ام| ا�

  : م����� ا�داء -2ب

   �1�و ھ3  )�رة  A س)�� م����� رG�-�� `�درة مA م�
� ا����6�A ا��ا*8��A و ا��3 �2( أ>
ا���ا:�� ا��ا8*��، و Fa2 ا������C ا��� �� ا��AR�� 3 أن ���C آداؤھ� و L*  d*�U إدارة >��ط 

� و ر`� ، ط)��� ا����، 1+2�o ا��
��، إ���ل ا����G|، م�ا6))ا�+�1 ا�-����(ا���ا:�� ا��ا8*�� 
  .م�ا�� ا%>�5ز و 6)�ل إدارة ا��+�ط�

  دور ��5ن ا���ا:�� �-�2 3�A :�دة ا���ا:�� �3 ظ� ا������-ج


�   *L [��)�� ا% �aء ���a  ����2 و ������2)� ���5 ا���ا:�� ���5 م�)=��  A مC*5 إدارة ا�
�� و [�� ا������J�A  و 2��� م-;و���2
� م�ا:�� ا��)�دئ و ا�-��س�ت ا����س��)�� ا��1)�� دا�8 ا�

�� مA م��G7 >"�م ا���6ب� Bا�� b�J�ا%:���ع ب����ا:F ا�+�ر:3 و م��6�� �3 >���5  �*�� ا���ا:�� و 
����� و ��2�Jه ب������، و P���2 �2`��ت .  ا������ ب���;س-� A3  �3 ا����0 م-�G�32 دورھ� ا�B� و

���
� ��2�� >"�م ا���<BU Aا%دارة م C*5��  ق����� و���3 ��و ��12�ه ب�� ���0 أھ�اف ا�

Jه ا�*��5 �3 ا����`� ا������. أ`��ب ا�����c ب��Rءة  ����� ��-�G�م ا��
  :A�R2 ا��

1-�
  ا%U�اف و ا���6ب�  *L ا����ر�� ا������ و ���

ءات ا �اد F���2 ���5 ا���ا:�� ب�ور م
P �3 ا���ا6)� و ا%U�اف  *L ا>��1 ا��;س-� ا����*�� ب�:�ا
  :ا����ر�� ا������ �8`� ا����ط ا������ 

  .م�ا:�� ا�-��س�ت ا����س)�� ا��1)�� و ���2�ات ا%دارة و ا��Bس�C %:�اءات م��س)�� ����� -
�� مA ا>P2 f ا%���ح  A ا�-��س�ت و ا��)�دئ ا����س)�� ا��P2 3 ا2)� 
� �3 ا �اد ا����ر��  -Bا��

  .ا������
  .���ح ا���I 3� ��(1ء أھ�اف ا����ر�� ا������ و [���
�^�2��P س��س�ت ا -
  ط�اف ا������ دا�8 ا��;س-��م��6�� ا����ر�� ا������ ا�-���� مF ا -
ا��� مA ا����ر�� ا������ ا%�������  A ط��0 ����2 ا���ام� ا��3 ��2د ا�L ��2ر�� م���� ا������� و  -

�
����2.  
  
  ا�+�ر:��د P وظ��� ا���ا:��  -2

2;دي ���5 ا���ا:�� دورا م
�� �-�2 3�A :�دة ا���ا:�� ا�+�ر:��  ���Qدة ��N ا��-�=���A و 
  :ا%ط�اف ا�+�ر:�� �3 ا����ر�� ا������ و ذ�b مA 78ل 

-  L*  �"و ا����� fم�
U�2�c و �2��A ا���ا:F ا�+�ر:3، ����2 أ��2بf و م-� �f2 �3 أداء م
f���7اس��.  

  . �ت ا��3 �6 �2�B ب�A ا���ا:F ا�+�ر:3 و ا%دارة�� ا��Qا  -
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  .��2�0 ا���-�0 ب�A ا���ا:F ا�+�ر:3 و ا���ا:F ا��ا8*3 -
  
  د P وظ��� ا���ا:�� ا��ا8*�� -3

  :��2م ھJه ا�*��5 ب�� �*3

- �
  ��W ا>��1 ا���ا:��  ا��ا8*�� و م�ا:��
-  �
�Gو وظ� �
  ��o18 W ا���ا:�� ا��ا8*�� م�از>�2
- W�� ��*8ا���ا:�� ا��ا ���اداء وظ P���2 و  
- P
  ا����ر�� ��2 3��A م�ظ�3 إدارة ا���ا:��  ا��ا8*�� و 6�2��
  ا����ر�� �3 ����2 أ��2ب م�ظ�3 إدارة ا���ا:�� ا��ا8*�� -
  
4-�
  دراس� >"P ا���6ب� ا��ا8*�� و �2���

  :3أھP ا%>��1 ا��3 ��2م ب
�  ھJه ا�*��5 �52ه ا���6ب� ا��ا8*�� ھ

  ا����  *L د P ھ��R ا���6ب� ا��ا8*�� -
  �2��P و م��6�� م�ى ����� >"�م ا���6ب� ا��ا8*�� مF إدارة ا��;س-� و ا���ا:F ا��ا8*3 -
- )�aط ا���< Fا%دارة �*���م� م o18 ��  دراس� و م��6
�� مA ا%دارة و ا���ا:F ا��ا8*3 و  - Fو ا%>"�� م A�<ام ب����اQ��%م�ى ا ��  ا���ا:F ا�+�ر:3م��6
  
  
��ت -5����� ا���  د P آ���ت 
  

 �����أ`�رت ا����� مA أس�اق ا���ل م��5 � مA ا���ا>�A ا��a� � �2 3�ورة ا%��Qام ب�)�دئ 
 �1���ت ا��3 2;دي ا�L ا��� مA ا����ر�� ا������ ا%������� و ذ�b ب�R*�( ���5 ا���ا:�� ب�%>��ا�

  :ا������
  
  �ام مC*5 ا%دارة �-*f�1ا��� مA إس�ءة اس�+ -
  �2���: P�F 6�ارات مC*5 ا%دارة -
- ������  .ا���ص  *L أن �R2ن ا����ر�� ا������  *L م-��ى  �ل مA ا%���ح و ا�
  
  إدارة م+�ط� ا��;س-�-6
  

 A�a� *�;س-� ب��� ��ا�-7م� ا���� L*  ا������ و ا����ظ A  ��2م ���5 ا���ا:�� ب�ور ا��-;ول
  3
� A�ق ا��-�ھ���� L*  �"����2 ا�����،�
 و���;م-،ارةدا^���5 م���� مA 6)� مC*5  ب���

 *L  �02 ��5ن  � ا��*��ة��ا�و�و���ت ;و��2=� ا��ا:)�ت وا��-. و���f2 ا���6ب��;���2 3�J م- f2م-� �
ا���ا:�� ب��R �8ص �3 م�ا6)�  �*�� إدارة ا��+�ط� ا��G�-�� ا��AR�� 3 أن L*  �N;2 إ �اد ا����ر�� 

��، وم�ا6)� س��م� >"P ا���6ب� ا��ا8*�� ا����*�� ب\ �اد ا����ر�� ا������ 7ا������ و[�� ا������ �*
  .)1(� �*��ت ا���ا:�� ا��ا8*�� وا�+�ر:� إ�L م��ب�� ب�^���Iب�������� ا����س)��،  وا%��Qام

  ا���Rم� ب�A ا���ا:�� ا��ا8*�� و ا���ا:�� ا�+�ر:�� �3 إط�را������-د

 f<إ% أ ،A� ر ا����
��2)� ا���67 ب�A ا���ا:��  ا��ا8*�� و ا���ا:�� ا�+�ر:�� �2*��ا ����6  �ف ب"
��ت، ��3 ����� ا���ب��Z ا% ��ل ا����=� �6 أ`)c دورھ�� أ�=� زادت أھ���  ا���67 مF م�1*)�ت 
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��
��j  �)�ي ا���ا:F ا�+�ر:3 را��R2. fم7، م� زاد أھ��� ��2�0 ا���67 ب�� ��
ھ��ك  �R2 �67م� ب��
ب��ى س7م� و `�� >"�م ا���ا6)� ا��ا8*�� و م�ى م��G7 ا�-��س�ت و ا%:�اءات ا���)�� و ا��3 �6  


� ا���ا:F ا��ا8*3�  ��v� ح�Iب� �
�� fإب�اء رأ� F�1�-� P� او.  

 F:ھ� ا���اJ��� ���2ر� V*ط��0 ط A  ھ�J���2 P�� أن AR�� 3:ا�+�ر F:أ ��ل ا���ا Aم ��=Rإن ا�
���ءة ا���ا:F ا��ا8*3 و  Fر� Lو �;دي إ� �
����R2 Aم g�+� ا���ا:� و �� �< Aز مQ�� ا��ا8*3 ب��

��� ����2 ا���ا:�� ا�+�ر:�� . ء رأ�f ب��R أ�=� و ��������Qز مA م��رة ا���ا:F ا�+�ر:L*  3 إب�ا
�)��  *L ا���ا:�� ا��ا8*�� ،��:�د وظ��� ا���ا:�� ا��ا8*�� س�;دي ب��R  ط)��3  إ�L و:�د  �� Lإ�


� ا���ا:�� ا��ا8*��� �
  .وظ��� ا���ا:�� ا�+�ر:�� ����د م�ى >"�م�� و `�ق   ا��-�ب�ت ا��3 �6م�

  

��ت، �)�� أن ��>d و�3 ا�+��م، ������� ا���AR ا���ل بBن ا���ا:�� �12رت >���5 �12ر م��Iع 
 J���2 L*  �-ف م-� �ة  ا��;س�
�2�B دا�8 ا��;س-�، م����ة �8م�2
�  *L ا���W و ا�����P ب
 Aري م���Q وظ���
�  *L  �8م�ت ا������ ا����I 3 و ا%س��2 d�(`، �12رت و أ��ب�� * �
م
�م

��� 6�أ:� ز��دة ���� و ا����  *L ��2�0 أھ�ا�
� و �2��P ������ إدارة ا��+�ط� و ا���6ب� و ���� ا�
��ت��  .ا�

____________________  

��ت -)1(��  2016. 30ص. ا����� ا����ي ������ ا�

  

 j�(ت: -  03ا���������  ا���  ا���ا:�� ا��ا8*�� و 

d�6م A��*8ا��ا A��6ا��� ��:��  ��0 ا��ا8*3ا(�2���� �*��ا:�� ا��ا8*�3 )���6*� ���: 

���ات و�8م�ت اس���ر�� ب
�ف إ���I 6��� "ھ3ا��ا8*�� ا���ا:��إن B2 3 ���م �Iط م-��� وم���<
�
2��*�  A�-�278ل ا2)�ع أس*�ب . �*�;س-� و A0 أھ�اف ا��;س-� م�ط �3 ��2��و�-� � ھJا ا��

�* �� A�-�2و P����� P"35 م�
  ".�  �*��ت ا������ وإدارة ا��+�ط� وا���6ب�م�

 W+� ����3*80 ا��ا�ا���6 ���نوظ�R2 ، 0�6ا^دارة أو ���5 ا��� C*5ه  . �دةً م-;و��ً أم�م مJوھ
��Rن ا�����6ن ا��ا8*��ن . ھ3 ا����1 ا�س�س�� �3 اس���7�� وظ��� ا���6�0 ا��ا8*3 ا�+�`��،

�� �Iب���� وم� P
����R��� Aن مA م��رس� أ ��� A�*��-ھ3  �م و:�د .م ��طا%س���7�vI  د�
2
 �6رة >��ط ا���6�0 ا��ا8*3 أو رG�C ا���6�0 ا��اL*  3*8 م��رس� م-;و���ت ا���6�0 ا��ا8*3 دون

���6�0 ا��اV5� ،3*8 أن �R2ن �>��1 ا�رس� ا������� ������0 در:� ا%س���7�� ا�a�ور�� �*�. ا>���ز

3 ط���� �3 . �67 رG�C ا���6�0 ا��ا8*3 م)�U�ة مF ا^دارة ا��*�� ومC*5 ا^دارة� ،�� �Iأم� ا���


P �;دون ��j �;م��ن ب��� >��G|  ، ا���R�� �6��*� c�-2�A بBداء م
�م ا���6�0 <Bوب P
*�P
 م
�م
f<وJ��� يJب�5دة ا���� ا� ���a�67 ھ��ك .دون ا�� ��ا���ا:�� ا��ا8* A�ب  AR��2�������  ا���و 

3*� ��� �
��I�2:  

��� ������  ا���"��ب����2م بf مA م-� �ة  ،2-� � ا���ا:�� ا��ا8*�� B2و �
ا���6ب� �3 ��2�0 أھ�ا�
�3  �*��  وا���6ب�  *�
�،:� إدارة ا��+�ط� أوا���� مF مC*5 ا^دارة و���5 ا���ا:�� مA  ا��ا8*��

��ت مA 78ل �2��P و-�2�A ا���*��ت ا��ا8*�� ����� ا�������، و�b�J ��2�0 ا�o(a ا��ا3*8  �*
 C�G�� �
  .وا���2
� ب�G�C ���5 ا���ا:�� مC*5 ا^دارة>���5 اس���7
� و2)���
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  :ا���ا:�� ا��ا8*�� أھ�اف-3.1

3 ����ة ا���ا:�� ا��ا8*�� �3 أي "�2�P ھ� إ-�G�ف ا��

Jا  
�س
�مان ا�� ��*R0 ا�ھ�اف ا��3 ��2�
P�",ا��� ��0 ا�ھ�اف ا�������2 Lإ� ��ن ب��� أس�س��-� A��*8ا��ا A��:ن ا���ا\�: 

�� ا���6ب� ا��ا*8�� �2����P"م�ا:�� و-��*�. 
�Bةا���م*�A ب-��س�ت ا������2 م�ى ا��Qام -� 
 .�وإ:�اءا2
����� أ`�ل -���� .مA ا��+�ط� ا�����*� ا�
- �vا� Fوا��18ء و م� �
�����  .�3 ���8 و�6 
�ا
�� مA ا���*�م�ت ا��اردة ��
� �2)�  ا����������2 م�ى ا% ���د  *L >"�م ا����س)� وا����ر�� -Bوا��

F6ا��ا A  �6ب�.  
  .إ�L ا^دارة ا��*��  �
� ���ر��ا�ور�F  ا��;س-� م��"�� ودور�� �>��1 �ا����م ب��ا:�-
�� ب����1*)�ت ا���Rم�� ا%:��� ��-��  .����2 م�ى ا��Qام ا�
  . *L ا����م �2��P أداء ا���اد -
  .ا����ون مF ا���ا:F ا�+�ر:�*����� م�5%ت ا���ا:�� ا�+�ر:�� -
-  )���Rا�� g��+2 |3 ب�ام� ��  . ووFI ا^:�اءات ا�7زم� �
�ا����ر
  

�L*  ����2 , P"< Q�Q�2 3 وظ��� ا���ا:�� ا��ا8*�� �3 م�"��ت ا% ��ل،م�"P ا^دارات ا��*��  *�� أن 
�
��=d�(`B ،ا���6ب� ا��ا8*�� ��� jا���� �
�1
� �3 م+�*( أ:Qاء  ھJه ا��ظ��� ب��
�م���2رس أ>
���� ا���*��ت ا^دار�� وا������ وا���v�*��  ،ا���"�P دون اس�=��ء  F:ن >�1ق  ،و2�اBا���ل ب AR�� f<\�

 *W�� L و�2��P"< P ا���6ب� ا����I � �����0 ا�����R وا������� �o��  3 ا���ا:�� ا��ا8*�� % �����
��� أ��2 ً�a��P ا�ھ�اف >�-
� وم� دو>
� مA �18ات�� F-�� c(`ب*�غ ا�ھ�اف ب� أ.  

  
��L و`*d اd�-2 �6 ا���ا:F ا��ا8*3 ھ���م�تإن ا  A�-��2*0 ب�� ��ا^دارة ا��* Lت إ����2` Fر� Lإ�

ا���ا:F �3  و �AR. ا�����o�� 3� ھJه ا%ھ���م�ت  *L ا������  A ������ ا�داء ��2ا�داء و% 
����� م����5 ا%>��ا��تسھJھ������  Lإ� ��ا^دارة ا��* ����  f:��، ر�U^ا C�2�ك و� Fم o�� �
ة إ��

  ا�م�
�
 .�lدارة ا��*�� �BU 3ن �2ب�� م����5

  
و��� اF-2  ا��d6 ا����3وا��I �3  ا�)�� ��3 م��رس� ا���ا:�� ا��ا8*�� ��3 اھ���م ا��-�5 ����1رإ>

��ت ب�%ھ���م �3 ��2�0 ا�>��1 وا���6 ��و�����0 ا���ا:�� .وا���Rءةم�5ل  �*
� ب�+�*( ا�
�� وJ��2 ا���6ب� ا��ا8*�� � ،أھ�ا�
�ا��ا8*�� ��و��5ز أن ���P  ا��-�ھ��V-R ��N،A %ب� أن P��2 ا�

أن ���ا:�� ا��ا8*�� مA ا���AR �*��5ا. ا��ا8*��ا���ا:F ا��ا8*3 م�ى ا�����0 وا%��Qام ب�"�م ا���6ب� 
  :�8`� �3 ا���%ت ا�������1)�0  ��ا��ا:f `��ب�ت 2

 

�م-���Iم��  �
 .ا���ا:�� ���5ا���� ا��3 ��2م ب
 . *L ��5ن ا���ا:��  �م و:�د ر�6ب� -
 .ا���ا:�� �ن*�5ا���R�� مA 6)� ا�U+�ص ا����U�A   �م�������-
��ت� ����3 ا�  -��  .ا���ا:���6ا � ��2�*�� ���� ��5ن  �FI�2 P �� `�ور ا���ار  و مA ا�
  

�وا���� ن ا���ا:�� ا��ا8*�� ��2)� مA أھP إGز��دة أدا L*  ت وا��;س-�ت����ا��س��G ا��3 2-� � ا�

 L*  ��12�ھ� م�� ����� .ا�م�ال��=� أھP ا���a>�ت ���F ا��-�د و
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  ا��ا8*����5ن ا���ا:��  -3.2
 

V�*2  ب� أن% ������ت و�� ���5 م�ا:�� �3 ا������ ا��� �Rن �
����5ن ا���ا:�� دورا ھ�م� �3 
  :م� �*cI� 3ب�>�م|  �*�

 
����� ا����م ب�-;و��� ��5ن ا���ا:�� -.  
  .ا��-;و��� ا��
�G�� �*��ا:F ا�+�ر:3 أم�م مC*5 ا^دارة و���5 ا���ا:�� -
-  A��:ا�+�ر A��:ا���ا P���2ر و��ا^دارة و���5 ا���ا:�� أم�ما%�8 C*5م.   

 
  دور ��5ن ا���ا:�� -أ

 
 ����ب�س�=��ء �=��ة  �ب�-��� أم�ر��5��j ��2م �� ��R ���5 مA ��5ن ا���ا:�� دور �8ص �3 ا�

  :ا��ا8*�� ا��3 2
�P ب�� �*3ا���ا:�� ���5 
 
-  F:ا���ا A���2 3� رك�� .ا��ا8*3أن 2
 .ا��+�ط�أن ��2� وA�a2 ا��� ا�س�س3 �*���0 مA إدارة -
- A��:�1 ا���ا� .ا��ا*8��Aأن 2��ف  *L أ>
-  ����� .ا��ا8*�����6ب� اأن �6��2 
�� ا��2%ت :��ة ب�A ا���ا:F ا��ا8*3 وا���ا:F ا�+�ر:3 ومC*5 ا^دارة أن -��  ��2� ا�
  :أن 2
�P ب����P ا�+�م�ت ا������ -

��� وا%س���رة -اB�8م�ت ا�� 

��� ھBت ا��+�ط�  �ا����*�  P���2 ف�
ا���W ا����I 3 �*��*��ت وا��-���ات وأي د��� آ8� ب
���QR  �دةً  *L  �*�� م��دة أو م�5ل 2أم� ا�+�م�ت ا%س���ر��، �
3 2�. وا��aابo ا���6ب�� وا���

2
� ا��P�������a ا����� � م��د مA ا������*�  A�-�2 L*  �-وم-� �ة ا��;س. 

 -�2�A ا���*��ت -ب

>��F6��� �5 ا���6�0 ا��ا8*3 �3 ا���"��، �\ن ا����6�A ا��ا*8���R*��� Aن م���� م���Qة ��ل  �*��ت 
�� ،  �3 م�5ل ا��aابo ا���6ب��، وا��+�ط�، وا���Rءة �8`� ا��;س-� L*  P
ب�^���I إ�L �6ر2

�  .��2)� ھJه ا����رف ذات 6��� م��Qة ب���-)� �*�;س-� ���،ا��

 .A ������  �*��ت إدارة ا��+�ط� وا��aابo ا���6ب�� وا�������2��P و�2-� -ج

 P���2 3� ،�� �Iوا��� ��م=� ا%س���7 P
�-�+�م ا�����6ن ا��ا8*��ن م��ر�
P و8)�ا2
P وم�Qا2
. ا��+�ط�، وا��aابo ا���6ب��، وا������: ھ��
P ا�س�س3 ھ�. ������ ا��aابo ا�س�س�� �3 ا��;س-�


P ا���6�0 ا��اP. 3*8 ھ� م-� �ة ا��;س-�  *L ��2�0 أھ�ا�
�و ا�
�ف مA ا������� V5�
(
�Q ا���6�0 ا�+�ر:L*  3 ا������ ا������.fب������� �3 م
�م ا�)�6����j�0 ا�+�ر:PN ،3 م��ر>��� .

�3 ا����ب�، . �����Qه ا�س�س3 ھ� ا��+�ط� وا��aابo ا���6ب�� ا��L*  �N;2 3 `�� ا�)��>�ت ا������
��Q ا���6�0 ا��ا8*3 أوس�F\ن �2،  �
�(��
��R���2�J م
�م  م A�A�����6�A ا��ا8*ا��AR  و ���;س-� 

  :ا������ ا���6�0 �3 ا���5%ت 
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ا���اPG ،-ا���*��ت،ا����ظ  *L ��8`�� ا���*�م�ت،أمA ا���*�م�ت،ا������ ا�7زم�،ا��5دة
 .ا����� ب�������� وا�>"��،ا������

 0�6��*� ً�aأ� AR�� P���2 3*8ر�� +�م�ت ا�ا��ا��  :مA ب��
�ا%س�
  

 Vإط�رات�2ر� ��ت ا� ��ل،ا���6ب� ا��ا8*��ء م+�11ت ���*�� ا����ر>� مF ا����رس�ت ا���a،إ>
 .م�ا:�� ��12� ا�>"��و
  
��ت  -د����� ا���  م����� ا���ا:�� ا��ا8*�� �3 ظ� 
  

 �

وا	� �C�ر �د���)
�أ%در 
(�د ا�
را (�ن ا�دا-&�ن �
و4C 3ث ا�
�� دات ا<,�%�د��  
�  :�ت ھ
  
  Teail Standardsم����� ا����ت: 1ا����5 �  -

���ول `��ت وس��ت وWG��8 2م��5 � م�R>� مA أرب�� م����� رG�-�� ، وا��A  3  وھ3  )�رة 
 Aن م�R�2و �
��ت وا���اد ا�A�J �;دون أ>��1 ا���ا:�� ا��ا8*�� ����  :ا�

  
أي ����2 ا�ھ�اف وا��7���ت وم-;و���ت >��ط : ا�ھ�اف، ا��7��� وا��-;و��� .1000ا�����ر - 1 

  ا���ا:�� ا��ا8*��؛
أي أن >��ط ا���ا:�� ا��ا*8�� ��Rن م-��7، و *L  :ا����I ��ا%س���7�� و .1100ا�����ر -2

  ا���ا:��A أن ��-��ا ب�����I �� أ��Nء B2د��  �*
P؛
���2 V5�J أ ��ل ا���ا:�� ا��ا8*�� ب)�ا � و ���� : ا��
��� ا������و ا�)�ا �  .1200ا�����ر 3-

  م
���؛ 
أي أن إدارة ا���ا:�� ا��ا*8�� Fa2 ب�>�م| : ا��� �� وب�ام| ا���-�A ،ا���6ب� .1300ا�����ر 4-

 �R�
� ب����� V6، و��ا��أ ��ل ا���ا:�� ا��ا8* F��: 31v� يJا� ،A�-، وا�����م-����*��6ب� ا��� .  
  
  performance standardsم����� ا�داء   :2ا����5 �  -
  


� و ھ3 وھ3  )�رة  A س)�� م����� رG�-�� ا��3 �2( أ>��1 ا���ا:�� ا��ا8*��Gإدا C��2 و:   
  

 P6ر ر��ط ا���ا:��  .2000ا����� *L م��� ا���ا:�� ا��ا8*�� إدارة >��ط ا���ا:��  :ا��ا8*��إدارة >
����� ���6 )�a� f<أ Aم ��B�*� ،��ب���� ��ا��ا8*.  

 P6ر ر��.  2100ا�����ا���ا:�� ا��ا8* ��  ���وا��-�ھ�� �3 : ط) P��ب�� ��ط ا���ا:�� ا��ا8*�����م >
  -�2�A أ>"�� إدارة ا��+�ط� وا���6ب� ا��ا8*�� وا������؛ 

   *L ا���ا:��A ا��ا*8��A وFI و�R� �18 A��R2 م
��؛ : ا���� ،ا��
�� ،ا��+1�o . 2200رP6 ا�����ر 
 P6ر ر��2300ا���.. ��
�L*  V5 ا���ا:��A ا��ا*8��*�2 ،)���2 A���2 ،��P و�2و���2 : A�J ا��

  ا���*�م�ت ا���R�� �����0 أھ�اف ا��
��؛ 
-  P6ر ر��2400ا���. |Gا���� ��ا���: �2` L* ا�م�؛ f�
� Aم Lة ا��U�(م |Gا���� ���2` A��:ا  

 P6ر ر��م : م��ب�� ا����م. 2500ا����"< L*  �"وم��� FIو ��ا���ا:�� ا��ا8* P-6 �م�� L* ا6)� ا���
  وم��ب�� ا����G| ا��P2 3 ا������  �
� �lدارة؛ 

 P6ر ر��6)�ل ا^دارة �*�+�ط� .2600ا��� : d*(6 �6 أن ا^دارة ��ا���ا:�� ا��ا8* P-6 �م� ����� م���� 
 �G�-ه ا��Jھ �� P�� P� وإذا ،��J�ا^دارة ا���� Fا�م� م ��م-��ى مA ا��+�ط� [�� م�)�ل،  *�f م��6

P-م��� ا�� L*  f<\� ،�ا����*�� ب���+�ط، bذ� A  ���ا^دارة ^��5د ا�����5 ا��� C*.  
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  :Jم����� ا�����.3ا����5 � -
  

 C�ا���� W�� �=ت م��دة م%��وھ3 م����� L���2 12)�0 م����� ا����ت وم����� ا�داء  *L أ>�اع و
 P��وا��� �vا32 �*��6ب�وا�Jا�.  

  
  :��+*2 AR�W م����� ا���ا:�� ا��ا8*�� وا������ ا�5��ة �3 ا����ط ا������ 

 
-�
 .ا�������Jوھ3 إدارة م-��*�  A ا^دارة  ،وا��7ك��2م ب��ض ا����ر��  *L ا��C*5  إ>
 .ا��و���ب�1)�0 م����� ا���ا:�� ا��ا8*��  �06 ا��ا8*3أن �*�Qم ا�� -
-  F:�1ق  �� ا���ا< Fأ ��ل أ8�ىأن ���س Lم�ت  ا��ا8*3 إ��+��� .ا%س���ر��
�� مA ا �)�ر ا���6ب� ا��ا8*�� ھ� -Bا�� ��ا��"�م ا�5 ��ا����8 ا�7زم ��-� �ة م�"��ت ا� ��ل �3 ��2 . 
 . 12)�0 أ678��ت ا���ا:�� وذ�P �� b ا�=���� ا�678�� -
��ت;�31v ا��-��2س�F داG�ة وظ��� ا���ا:�� ا��ا8*��  -����� ا��� . و��A  A >"�م 
-  L*  وا���رة ��R�����ا^��6ع وا����ت ا�678�� وا��
P ��`�� وا^دارة وا���2�� `��ت وم
�رات 

 F:ا�م� ا��ا8*3وإب�اء ا��أي �3 ا���ا f�
� Aم Lا�. 
  
  >�1ق ا���ا:�� ا��ا8*�� -ه

 
A�a�� ��*8م� �*3 >�1ق ا���ا:�� ا��ا L* : 

 
�� 2-ا���)� >��ط ا��� -���� مA ا�Bھ� ا�� ��ا��ا8* ��:� A�-�2و ��: �R�2
��� ب��*� . 
�� بBن  �*��ت ا^دارة ����� �*���ف  *L ا��+�ط�  -Bب��� ��ا���ا:�� ا��ا8* ���3 أن ��2� وظv(��

 .ا����رةوا2-�ق ا���*��ت ا����Jة مP"< F ا���6ب� ا��ا8*��  ,ا�
�م�
-  Aو:�د%ب� م  P����� ��*8ا��+�ط��18 ا���ا:�� ا��ا. 
 .��ا8*��ا%ب� أن �2ا�0 ���5 ا���ا:��  *L �18 ا���ا:��  -
 . �V5 أن �2-0 وظ��� ا���ا:�� ا��ا8*�� مF ا��ظ�G( ا�8�ى -
��ط ا���ا:�� ا��ا*8�� ��2 3��P و�2- -< P
  : 78لA ا���*��ت م A��V5 أن �-

 
 .و ا���PوFI ا�ھ�اف  -
 . و���ت;��Iن ا����م ب���- -
- P�ا�� L*  ا����ظ ��ا�678.  

 
�� أن  Jو ا���5� ب�� Aھ��ك ا����� م�3 �ا��"�ھ� ا�7أ678�ا��-�د ا����3 وا^داري �R2ن س))�  ��2 3

��س)�ب ھJھ�� ومA أھP �3 ا��;س-�J< 3*� م� :  
 
- ��Iم ا��� ������ .�  �م ا�
-��G�aا�-*�1 ا�� )�I . 
 .ا��-�ء�� �م  -
��تم)�دئ    �م 12)�0-����� ا��� . 
- A�<ة ا���ا�=� . 
 . ا�-��س�� ����رب� ا��-�دا������ت  -

 
  : ��������G���V5 أن F���2 ب��+ ،���� إدارة ا���ا:�� ا��ا8*�� ب��5ح�
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 مA ب����2A إدارة ا���ا:�� ا��ا8*�� �3 اس��7ل �2م  A ب�36 ا^دارات وھJا ا%س��7ل ا��ظ��3 ھ�  -

2�6
�أر��ن .  

� ا%داري ، و�����  �* ���2 إدارة ا���ا:�� ا��ا8*�� ب��ء  *L س*�1ت `���� - ��*�  3�

o�� ��*8ا���ا:�� ا��ا.  
مA ا���ا6)� ا��ا8*�� أي أ>
� ���2 ب�5ار ا�o(a ا��ا8*3 و�V5� b�J  اا���ا:�� ا��ا*8�� Q:ء ��2)� -

 Fأي م ��G��*2 ����1ب P��� o(aت أم� ا���ب�� إ��2م ا���* P�2 ��*8ا:�� ا��ا����� ،��
 �م ا�+*o ب��
  . ا���*��

�� م��2 A�J ا�-��س�ت ا^دار�� و��C وI، ھ� \دارة ا���ا:�� ا��ا8*��م
�م -Bا���
�.  
- U 3� ��*83 أن ;% �8��2 إدارة ا���ا:�� ا��اv(و�� A�إدارة 2ون ا���ظ� A�ب ��ن ھ��ك  �67 ��2و>�R

 L*  و����ف P
��
ا����ب�3���2 ا���ا:�� وا���ظ��A ، و�L*  V5 ا���ا:F أن �-� �ھL*  P أداء م
��� P

  . 6�2�F ا�Q5اءات  *L ا���ظ��A �3% ����8 ن أ �V5�f  * �2ا:

أ ��ل  �3ا���ر�)إدارة ا���ا:�� ا��ا*8��  L* در:� مA ا��Bھ�� ا��
�3 و ���Rن م�ظ� �V5 أن -
  .ا^دارة ا����س)� وا���ا:�� و

  
  :مQا�� ا���ا:�� ا��ا8*�� -د
  

 A�ب Aا��ھ�مQم� �* ،)1(م ��J<3:  
  

_________________  
��ت و ا���ا:�� ا��ا8*��-)1(����� ا��� A  jب� .P�*و ا��� ��2010. 1ص. ًم���ى ا���ب  

-  3��� >�ا L*  ا����ف F�1�-� PN Aوم ���� أ>�f�1إن ا���ا:F ا��ا8*3 م��ا:� دا��Gً �3 ا�
f2وإ:�اءا . 


� ��2م ب��ا:�� �Uم*� ����R  -��ا� ط�الإن ا���ا:�� ا��ا8*�� م-���ة  -<��1���ا>�� .ا�
- �
إدارة ا���ا:�� ا��ا8*��  ا��;س-� و �L*  V5 ا��ا*8���L*  ���23 6��س و�2��P �� *�� ا���6ب� إ>

   :�����ط ا������أن 2+�م ا����Bة ��
 
- V�2ر� ��وذ�b �ن  ا�7زم�ا�+)�ة ا���امL ا�������A إ�L وظ�G( ��R� P-)�ا ��
�  وا���ظ��A ا��5د 

 .إدارة ا���ا:�� ا��ا*8�� �R2ن  *P*  L �2م ب���"P وا^:�اءات ا�+�`� ب�5�F وظ�G( ا����Bة
 م�� ��A�(*1و:�د إدارة �*��ا:�� ا��ا8*�� و6��م
� ب�ا:)�2
� ا��1*�ب� م�
� �3 ا���W وا�����0 -

�ص ار�R2ب ا��v أو �2*�*
� إ�L � و V�52ب�ا:)�2
P ب�R د�6 و ����  ا����م  :��F م�ظ�3 ا����Bة
L<ا��� ا�د.  

- V6ا���ا AZ�1� ا�+�ر:3 م�� V6ا��ا8*3 �-� � ا���ا F:ة �3ا���اB� س7م� أ ��ل ود�6 �-�ب�ت ا���
. 
ا%س����ء أو ب��ث �8`� 12*)
� ا^دارة م=� �2*�� أر`�ة �����ت 6��م ا���ا:F ا��ا8*3 ب-

  .ا��+�*�� �ر�(ا���
2
P و��W ا��-�ب�ت ا���8B�ة و�j ا%��2ل دور��ً -�"��-�ب�2
P وإب�اء م7 L*  0ب����7ء وا�����


  .�إدارة ا������  *L ا����م ب�ا:)�2
�� م��2 A�FG J ا���اء واس�7م ا�)W�� �a ط�ق-Bا�وام�وا��.  
 . ا%��اداتو����2 ا%���Gن وR2*�� ا��)���ت وF(�2  ا��-�������W ط�ق ا�)�F وا�-��س�  -
وب�A ا��-�ب�ت  ا��بo ب��
� م�ا6)� ودراس�  �*��ت ا����uت ا���� �� و�2*�� �-�ب�ت ا����R�( و-

  .ا������
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  : و���ت إدارة ا���ا:�� ا��ا8*��;م--ه
 

��ى ا%دارا����2ب������م ب����ا:�� ا��ا8*�� م�ظ��ن �2ب��ن ^ L�-2 ةB�إدارة ا���ا:�� ا��ا8*�� " *��
  :  ا���وط ا������م�ا �ة  م��2Fم ب��*
�  ا��3" 
  
ب���L أ>3v(�� % f أن  ا�8�ى أن ���2 إدارة ا���ا:�� ا��ا8*�� �3 اس��7ل �2م  A ب�36 ا^دارات-

�
�����و[��)�ً م� . �R2ن �2ب�� ��� إدارة ب�����Bة وھJا ا%س��7ل ا��ظ��3 ھ� أ�� أر��ن 2�6
� وم��ر 
أم�م ا^دارة ا��*�� وھJه ا���R2 ����1 12)�0 �2`��ت إدارة و�� م)�U�ةً ;دارة م-ھJه ا^ �R2ن 

 .ا���ا:�� ا��ا8*�� ب-� � م�� ���ي م��Qھ� �3 ا����Bة
  

ب��ء  *L س*�1ت `���� و�R2ن :��F ا^دارات  *P*  L ب���6
�  ���2 إدارة ا���ا:�� ا��ا8*�� إن
  .توا�-75وس*2�1
� ا��1)�� �3 م�ا:�� :��F ا���*��ت وا����2� 

 .أو وFI س��س�ت �lدارات و% إ �1ء أي أوام� راء����ا:�� ا��ا8*�� م�ا6)� ا�����C مA وا:)�2 -
- U 3� ة�U�(ب1���� م ���8��2 إدارة ا���ا:�� ا��ا8* %; A�ن ا���67 ب�R2 3 أنv(و�� A�ون ا���ظ�

م�ظ�3 إدارة ا���ا:�� ا��ا8*�� وب�36 ا���ظ��A أس�س
� ا����ون �v�ض ا��`�ل إ�L ھ�ف م���ك 
  .ا����Bةوھ� ر�BU Fن 

- A�وم�رب ً���
�3R ��2م إدارة ا���ا:�� ا��ا8*�� ب��*
� ا����ط ب3v(�� f أن ��Rن م�ظ��
� م;ھ*�A م
  . )� وا���ا:�� وا^دارة�3 أ ��ل ا����س

  

   : ا���وط ا��ا:V �2ا��ھ� ��:�د >"�م ���ل �*��ا:�� ا��ا8*��-و 
  

  : �*3مA ب��
� م�  ���ةU�وط ھ��ك 
  .ا��ا8*��ا��Bھ�� ا��*�3 وا���*3 ا����سV ���اد ا���ا:��  -
-  F0 م�واس���ار�� 78ل ا���م وب����- ��ءة و�� *��Rب ��ب�ام| ا���ا:�� ا��ا8* J���2 o�1+2 إدارة


�ا����Bة ��L % 2;دي إ�L 1�2�� أ ���.  
وا��7�"�ت ا��3 ���2ي  وا%>���دات��2ر�� ا���ا:��A ا��ا*8��V5� A أن �R2ن وا��I و��س�� -


� ھJه ا����ر�� �V5 أن ���)
� ا2+�ذ ا^:�اءات ا�7زم� مV<�: A ا^دارة �����c ا�و�Iع�*  .   
و�V5 أن L"�2 ھJه ) ���5 ا���ا:�� / ( ��2ر�� ا���ا:��A ا��ا*8�V5� A أن F��2 إ�L ا^دارة ا��*��  -

 ���Bا����ر��  ��م�ً ب� Aدارة ا��;س-�إم.  
و���f ب�� ����L مF ا������� ا��
��� و�6ا � ا�-*�ك ا��
��������رف ;;دي ا���ا:F ا��ا8*3 م-أن �-

 o�� JG��  F�1�-� 3:ا�+�ر F:وط �\ن ا���ا�� *L >"�م ا���ا:��  ا% ���د *�f �\ذا �2ا��ت ھJه ا�
fي ���م بJا� W>�1ق ا��� ��3 �2*� ��ا��ا8*.  

  
��ت -ز����� ا���  دور ا���ا:�� ا��ا8*�� �3 ا��1)�0 ا����ل ��)�دئ 
  
إن ا��ور ا�Jي �*�)f ا���ا:F ا��ا8*3 و��5ن ا���ا:�� �3 إ>�5ح 12)�0 ا������ و�3 إ �اد ��2ر��  

 �
(-R� م� ،Vا����س d63 ا��� ��G7وا�� �Nب����6، و ا���� Q���2 ��>�ت وم�*�م�ت م����ب A�a�2 ��م��
 ��N:ا�+�ر �
�� مA  �67 ا��بo ب�A >�5 � �م-�+�م�Bا�� AR�� )���A، �8`� ا��-�=���A، و������ 

 ������ �-�� 3 ا����ف  *L ب�g ا��5ا>V ا����س)�� �����*� P�*-0 ا��3 ا��1)� ��ا���ا:�� ا��ا8*
G����ت، وا��3 م��رھ�، ب���ر:� ا�و�L ا���ا:F ا��ا8*3، ا�Jي ���)� ا�� أھP ر��Q ا������، و���م ا�

 ���Iا�� A  ���2ر� P���2 د�6 ا��-�ب�ت أو ���B2 78ل Aم bوذ� ،����رؤ�� م� �I�� ���I�� ا�
����  .ا������ �*

  



 

 
123 

�� مA 78ل ا���6ب� ا��ا8*��، ��2-� � ا���ا:�� ا��ا8*�� �3 >�5ح ا������ وب�����3 ��2�0 أھ�اف ا�
��، �8`� ���� ���*0 ب\دارة ا��+�ط� وا���2 L*  ���2 3��P ا�داء مA ا�V<�5 ا������س)3 وا����3 �*

�� وا�+o1 ا^دار�� ا����I �، مA 2وا���6ب�  *�
�، �����ا:�� ا��ا8*�� ������� أم�ال ا� 3� � �-
��، وا��-�ھ�� �3 ��78ل f<��I د�6 ا�)��>�ت ا��3 2-�+�م
� ا^دارة �:�2 3�f ا�-��س� ا���م� �*

  .س���V ا^دار�� وا���6ب�� ا������ة إد�8ل �2-���ت  *L ا�
  

 � مA ا�a�وري أن �����)�%س���7���2�����>��ط���)� >�5أ>����6�����ا8*3ذ��ه  م��س)0و �3 ا�+��م،و
��ا�� ����Gس�س��p=��
<�  �������=� ��2 3��P ا���*��  ا�س�سf 3ھ����j  ��"�م����6ب�ا��ا8*���*


� ب��R :�� أداءة ا%دارة  *L �ا���6ب�� و م-� �Gوظ�.  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 j�(ت ا���ا:�� :-  04ا��������� ا��� ا�+�ر:�� و 
  

  ھ�� ا���ا:�� ا�+�ر:��م�-4.1
  

 AR�� 3ا�� V�و ا���ا � و ا%س�� ��ا��)�دئ و ا����� A3 م��5 � م� �=���  P*  ��:ا���ا:�� ا�+�ر
ب�اس�1
� ا����م ب��W ا>���دي م�"P �>"�� ا���6ب� ا��ا8*�� و ا�)��>�ت ا��=)�� �3 ا����2� و ا�-75ت 

 PGا��;سو ا���ا A  ���-�8ر:3 م���� و م W+U ط�ف A*�;س-�، م� ��ف إب�اء رأي ا�����
-� ب
 ���
��3 م���� �v2 3��� ا���اPG ا������ ا�+��م��  A >���5 أ ��ل ا��;س-� و  A م��Qھ� ا����3� 3 >
 ��
� ��W م-��� و `��c �*��اPG ا������ و <Bب ���2�ف ا���ا:�� ا�+�ر: ������ة زم��� م��دة 

"� ا��-�ب�ت ا��;ھ*�ن و ذوي ا�+)�ة ا��-5�7ت و ا���*��ت �*�;س-�، ھJه ا��راس� ���م ب
� م���
��م� ��-;و��� ا��;س-� �3  FI�� و ا����ر�� ا%دار�� ا�8�ى ��ا���� PGا���ا ��ن م��ا6��I ف�
ب

  ..2-��� أم�ال ا����I�A و أ�c�-2 �a ب�����ف  *�I L( و  ��ب ا>"�� ا���6ب� ا��ا8*��
  

4.2-  �
  �2��( ا���ا:�� ا�+�ر:�� وأ>�ا 
  
  �2��( ا���ا:�� ا�+�ر:��  -أ

  
 j��2
�ب
 A إدار ��Rن م-��*2ھ3 ا���ا:�� ا��P�2 3 ب�اس�1 ط�ف مA �8رج ا����Bة ،  W�� ف�

م�"�� ب��� ا�+�وج ب�أي  ا>���د��أ>"�� ا���6ب� ا��ا8*�� وا�)��>�ت وا��-���ات وا����2� ا�+�`� ���� 
Iا�� A  ��ا����ـ PGم�ى د%�� ا���ا A  3 م�������ا����3 �*�;س-� � F
��� ���ة زم��� وم�ى �

�� مA م��ا6�� .)1(���2�ھ� ����G| أ ���
� مA ربc أو 8-�رةBو ا�� Wا��� �
�2���
�  *L أ> AR�� و
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ا��-�ب�ت و ا���اPG ا������ و ا����G| ا�+��م�� ا��d�2 3 مA ط�ف م�ا:F �8ر:3 م-���  A ھJه 
ھJا م�+7ل . )�RU L* )2 �2��� و ا��3 2+�م أ`��ب ا��;س-�ا��;س-� و اب�اء ا��أي ا���3 ا������ 

  :إ%ب����ور ب����ا�� ا�=�N7 ا������ �
�اھ��B�����2*�� ا���ا:�� ا�+�ر:�� %���R* ا�����(
  
1-Wا���:  Aم ��Bا�� fس���� ب��ط  `��6��ا���*��ت وس7م�
� و5-2�*
� و2)��)
� ا�+�`� ب�

  .ا��;س-�
7��� ا���اPG ا������ ا��
�G�� ���� بf: ا����0 -2` L*  PRا�� ��<�Rإم . ��Bا�� L*  F:ا���ا ���� j��


� 2-5�7 ��ا�0 ا�����F ا����س)3 �3 *�5-2 L* ا��:�د ا���*3 �*���`� ا���د�� �*�;س-� و Aم
�� م� مf<BU A أن �;A  �N  ��`� ا���8 أو ا�Jم� ��5-2 Aم ��Bا�� A  7a� ،�-إن.د��2� ا��;س 

���� إذا ��>d  ا���R�2 �� 3�A ا���06 مA إب�اء رأ�fب
، و���� م�R*��ن�*��3 ا���W وا����0  
  . �*��ت ا����س �*���م7ت ا������ �6 ا d1 `�رة  �د�� � ��ل ا��;س-� وم��Qھ� ا����3


وإN)�2ھ� ��8م  �*�� ا���ا:�� ���� بf ب*�رة >��G| ا���W وا����0  :ا������-3 L3 �2��� ���م إ�� �
  .��م� دا�8 ا��;س-� و�8ر:
�ا�������)

 
  :�*-�2 AR��3�P ا���ا:�� ا�+�ر:�� إ�L م� . أ>�اع ا���ا:�� ا�+�ر:��  -ب
  
��j ا���PG ب��*�� ا���ا:��  -1ب Aم  

________________________________  
 2008 ��;س-�v���2��ةوا����س��1�Q5*اG�،دارا����������م�،ا�Q5اG�، )�ا�����>)�ب��ت،>�`�داد���ون،ا���6���^دار��B2ھ�7- 1

  .22و  21،ص،
2 -Fو ا���ز� ��ا%ردن . ���8 را[3 ا�+1�V، 8*�� م���د ا��ا 3، ا%`�ل ا��*��� و ا���*�� ���6�0 ا��-�ب�ت، دار ا��-��)� �*�

  .92ص  1998
ھ3 ا���ا:�� ا��P�2 3 ب�اس�1 ط�ف مA �8رج ا��;س-�، ���R� jن م-��7ً  :ا�+�ر:��ا���ا:��  -

  �*�;س-� ، �
�ف ب��R رG�-3 إ�P���2 L رأي م���� وم-��� ��ل ا���اPG ا������2
� A إدار
  
��j ا^�Qام وP-��2 ب�ورھ� إ��-6 L�A -2ب Aم:  
  
��j، �ب
ھ3 ا���ا:�� ا��P��� 3 ا���>�ن ا����م  :إ�Qام��م�ا:��  -  A���2 ورة�aم ا��;س-� بQ�*2

2
�م�ا:F �8ر:3 ���ا:�� �-�ب�  �
  .وا ���د ا���اPG ا������ �
  .ھ3 ا���ا:�� ا��P�2 3 دون إ�Qام م��A ب��>�ن أو ب��G7 م����:  ا�8��ر��م�ا:��  -
  
��j م�5ل أو >�1ق ا���ا:�� وP-��2 إ��-6 L�A -3ب Aم:  
  
�3 ھJا ا���ع مA ا���ا:�� ��Rن >�1ق  �� ا���ا:�� [�� م��د، و% Fa2 ا^دارة :  م�ا:�� ��م*� -1

 j�� fي ���م  بJوا���� ا� W�1ق ا���< L*  د��أ�� 6 F:ا���ا A��2 3ا�� �
م-;و���  31v2أو ا�5
��ھJا ا�8��  W��*� Fa+� P� يJا���1ق ا�.  

2- ��GQ: ��:م�ا  : gب� FIو A�a�2 3ھ3 ا���ا:�� ا�� ����� j��1ق ا���ا:��، ب�< L*  د��ا��
 F:ا���ا A��2 3ا�� �
�*b ا���*��ت  *L � �� ا���ا:L*  F ب�g ا���*��ت دون [��ھ�، و��2د ا�5

 o�� f� د��س)�� ا���� و�3 ھJه ا����� ���2� م-;و��� ا���ا:F �3 م�5ل أو >�1ق ا���ا:�� ا�Jي 
  .دون [��ه 

  
��j م�ى  -4ب AمW3 ،ا���
� P-��2  Lإ�A��-6:  
  
  :)��2�*��(م�ا:�� �Uم*�  -1
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3��2 أن ���م ا���ا:F ب��ا:�� :��F ا����د وا����2� وا�-75ت وا��-�ب�ت وا��-���ات، ��*c ھJا 

R)��ة ا��P5 س�;دي ا��v��ة ا��P5، ب���� �3 ���� ا��;س-�ت ا�ا���ع مA ا���ا:�� �*�;س-�ت 

� مF  �م*3 ا��d6 وا��R*��اس�+�ام ھJه ا���ا:�� إ�L ز��دة Iا���ا:�� و��2ر ��أ )�ء  �*،  

  
  :  ا�8)�ر��م�ا:��  -2
  

��j ���م ب��8��ر  �د مA ا����دات  ،�Rا� Aء مQ: ��:ب��ا F:ا���ا:�� ���م ا���ا Aا ا���ع مJ3 ھ�
� P2 3م��5ع ا����دات ا�� L*  Wا ا���Jھ |G��< P���2 ورة�I م�ا �ة Fم ،Wا��� ��*��� Fa+�

���6( ����2 . ا�Q5ء ، �����ا:�� ا%�8)�ر�� ��2)� ا�س�س ا�-��G �3 و���6 ا���I� ھ� م�b�Jا�8��ر
�P5 ا�����  *L  �ة ا �)�رات، مA أھ�
� م� �"
�ه ��W و�2��P ا���ا:F ا�+�ر:3 �>"�� ا���6ب� 

���، وم�ى إم�Rن 12)�0 إ:�اءات ا���ا:�� �< Aا���)�� دا�8 ا��;س-� م ��ا��ا8* ����< Aا%�8)�ر�� م
  .أ8�ى

  
��6�2 j�d  �*�� ا���ا:�� وإ:�اء  -5ب Aن �6-������  .ا%�8)�راتم:  
  
1-��G�

� ھJه ا���ا:��  ��2�Q:  م�ا:�� ><Bب PGوإ �اد ا��-�ب�ت وا���ا ��ء ا�-�� ا�����
P�2 ب�� ا>�

�v��ة ا��P5 وا��3 ا�و�*B5 ا���ا:F ا�+�ر:3 إ�L ھJا ا�س*�ب  �دة �3 ا��;س-�ت .ا������ ا�+��م�� 
  .% ���2د ��
� ا���*��ت ب��رة �)��ة 

  
 ��ا�������*�;س-���
Jھ����������2*��������2إ:�اءا�2%�8)�را��X*�2ارا�-  :م�ا:��م-���ة -2
و �دةم����R�J)1����م��"��وو����)�>�مQ5م�����دم-)��ً،م�a�ورةإ:�اءم�ا:��أX�8)��إ2����%��6��.

  .���-��ا�������*���������-���a��2�ور��^ �ادا���ا������G��ا�+��م��
  

4.3- �
  م����� ا���ا:�� ا�+�ر:�� ا�����رف  *�
  

Aم��5 � م L*  ��
��ا��3 ��2رھ� ا�
��Zت ا��
���  و ا������� ا�����رف  *�
� ����2 ا���ا:�� 
���"3 ا��-�ب�ت ا���>-��A مF�5 ا����س)�A وا����6�A ا�م��R��A، وم �م= وL�*2 ا��)�ل ا���م


�3 ا���6�0 �3 ا�Q5اAR�� ،�G  �����>�>�ا�5
�2و��Lا��1�ق ا�  �
دو���  م����� ا���ا:�� ا�����رف  *�
  :��� �� �ت ا�����3�5 ا

  
  :W+*�2 �3 ا����`� ا������ إ>
�.ا������� ا���م� -أ

  
)�36 ا�+�1ات ا^:�اG�� ا�8�ى W+U أو أU+�ص  *L در:� ����� مA ب�V5 أن ���م ب����W و-

  .ا��Bھ�� ا��*�3 وا��
�3 �3 م�5ل �8م�ت ا���ا:��
12)���  ب\:�اءات ا�����L*  V5 ا���ا:F أن ��Rن م-���+U 3� 7��f وR�2��ه و�3 �� م� ���*0  -

  .�*���ص ا���>�>�� ا�����ل ب
� دو���
�L*  V5 ا���ا:F أن �)�ل ا������ ا��
��� ا�������  �� ا����م ب����W وب�36 ا�+�1ات ا�8�ى  -

   .و�b�J  �� إ �اد �2��� إب�اء ا��أي
  
  :W+*�2 �3 ا����`� ا������ إ>
�.م����� ا���� ا����ا>3  -ب
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- 1+2 V5�� أ ��ل L*  اف�U^ا P�� أن V5و� �����o �18ات ا���� ا����ا>3 2+1��1 م��س)� و
  ا��-� ��A إن و:�وا، ب1���� م��س)� و�����؛ 

ا�7زم�  �� 12)�0  ا%�8)�رات�V5 دراس� و�2��P >"�م ا���6ب� ا��ا8*�� ب��R م��� و����2 >� ��  -
  .إ:�اءات ا���ا:��

-  ���+������ وم�����  A ط��0 ا���W وا��7�"� ا� A�أد�� وب�اھ L*  ا����ل V5�
وا����د�6ت بv�ض A��R2 أس�س م��سV ^ب�اء ا��أي  *L ا���اPG ا������ ا�+���I  وا%س��-�رات

  .ا���ا:�� ���*��
  
  :W+*�2 �3 ا����`� ا������ إ>
�.م����� إب�اء ا��أي -ج
  
 �� إذا ��>d ا���اPG ا������ P2 �6 إ �ادھ� و���2�ھ� ط)�� �*�)�دئ  ،ء ا��أي�V5 أن ��W �2��� إب�ا -


�ا����س)�� ا�����رف �* .  
 �� إذا ��>d ا��)�دئ ا����س)�� ا�����رف  *�
� وا��V5�،  P2 3 أن ��W �2��� إب�اء ا��أي -

�
  �3 إ �اد و���2� ا���اPG ا������ ا�+���I �*��ا:�� �N���2 مC�< F ا��)�دئ ا��3 اس�+�مd  اس�+�ام
  . �� إ �اد و���2� ا���اPG ا������ ا�+�`� ب�����ة ا�-�ب��

��ت ا��V5� 3 إ 7م ا���رئ -�a�^ا���*�م�ت وا ���� L*  ���2ي ��ا���� PGض أن ا���ا���� �
م� �P  ب
  .�� �+��( ذ��bا��أي  ��د �3 �2��� إب�اء

�V5 أن ����ي ا������  *L رأي ا���ا:F �3 ا���اPG ا������ ب� �)�رھ� و��ة وا��ة، و�3 ا���ال  -
��ة وا��ة �V5 ا^�Uرة إ�L ا�س)�ب ا��3 أدت إ�L ذ�b، و�V5 أن ��
� ا��AR�� % 3 إب�اء ا��أي ��

� ا���ا:F مF ا^�Uرة إ�L م�ى ب
ا��3 ���م ��cI ا������ ��: 3�F ا���ال، WG��8 وط)��� ا�+�م� 
   .ا��-;و��� ا��f�2�  L*  F�2 3 >���5 أداء ھJه ا�+�م�

  
  ��2ر�� ا���ا:�� ا�+�ر:�� -4.4

2
�ف  �*�� ا���ا:�� Lإ�  F:م�ا fم� ���م ب L*  ب��ء ��ا���� PGا���ا A  3 م�����
إ �اد �2��� م

ا���ا:�� �*�`�ل إ�L ھJا ا������ �� 1+2�o أ ��ل� وا�8)�را2ا��-�ب�ت مA ���ص � ��*�  ���

��8م  �*�� ا���ا:�� وا�Jي ���� بf ب*�رة ��أي م�ا:F ا��-�ب�ت  ب� �)�ره ا������ إن .)1(ا���ا:��
��� ب�=�ب� ا����| ا��
�3G ���*�� ا���ا:�� ا�Jي  و ا�Jي��RU 3 �2��� م��Rب �*5
�ت ا������، 

��j ���م ا���ا:F مA 78ل ھJا ا������ .ا���ا:������*�م�ت م�� �ب���2-�+�مf م+�*( ا�5
�ت ا��
��� �5��< A  ب�����ثf  ا�م�ر F6ا�� �

Jه ا���اPG وم�ى د�6 ا���*�م�ت ا��اردة ��
�، وم�ى �2=�*�

 *L  وا% ���دا���Nق إم�R>�� أھP م� ����ه ھJا ا������ ھ�  أن�3 ا����Bة  A ���ة م���� م����، و

�دة ط�ف �8ر:3 م���� ا����ر�������ا:F� ا�����رة ب.  

  :���5ا���ا:��، ����ر��ھ��ك  �ة أ>�اع و�2-���ت .أ>�اع ا����ر�� -أ

- j�امدر:�  م��Q��%ا  P-��2 3 إ �ادھ��L��2ر�� �8`� و ��2ر��  �م� :إ�.  
- j�م��  P-��2 م�*�م�ت Aم f����2 م�Lة و��2ر�� ط��*� :إ�����2ر�� م+���ة، ��2ر�� �6.  
��j أ>�اع ا��أي  - A2م P-��Lو�2���  �م إب�اء  :إ� V��-ا������ ا� ،n(، ا������ ا������ا������ ا��"

  .ا��أي
-  P-��2 f�:ا��� �����2ر�� م�:
� إ�L أ`��ب ا��;س-�، ��2ر�� م�:
� إ�L ا���5�� ا���م�  إ�Lم���

أ>�اع مA  �أرب� ھ��ك. � م�:
� �lدارة �R2ن م���1 وم�R*� �*����� ا������*�-�ھ��A و��2ر�
  :�*3ا����=*� ����  )1(ا����ر��

  
  ا������ ا��"�( -1أ
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���L*  n ا���اPG ا������ ا��3 �6م ب��ا:��
� إذا ��2�ت ���f أرب�� U�وط ا�ا���ا:F رأ�f ب�ون  )�ي� 
  :ھ3

  .�*�)�دئ ا����س)�� ا�����رف  *�
� وا���)��� 6)�%  �م�أن ا���اPG ا������ �6 أ �ت و���  -
  .��G�6 ا����Q ا����3 �3  �م و:�د أ�18ء :�ھ��� L*  �N;2 ا��-�ب�ت س�اء ���G�6 3 ا���8 أو-
  .ا����3 �وم��Qھ ;س-�`�ق و �ا�� ا���اPG ا������ ود�6 �2)��ھ�  G��< A| أ ��ل ا�� -
ا���R�� وا����G7 ا��3 2)�ر رأ�L*  f `�ق �2)�� ا���اPG ا������ ���ل ا���L*  06 أد�� ا^N)�ت  -

  .��� ا�-�� ا������>
 ����G| ا� ��ل وا����Q ا����3 �3
  
 ا������ ا����"3-2أ

ا�)��>�ت  �3 وأ`�دف 78ل  �*�� ا���ا:��  ���م م�ا:F ا��-�ب�ت ب�^د%ء ب�أي م���n إذا 
وا���*�م�ت ا��اردة �3 ا���اPG ا������ م� ����رأ�� f��Rن �2���ه �3 ھJه ا����� م���ا ب���"�ت �2=� 

f2�Iأو  ا ��اf2�1ق  ا>���دا< L*  د��م=� و:�د 6 ، �
ا��3 ��ى مA ا�a�ورة ا^�Uرة إ��
�a�وري أن �R2ن ومA ا . *�
� �*��ا���ا:�� أو ����2 12)�0 ا��)�دئ ا����س)�� ا�����رف 

 L*  ي ���1يJا������ ا� ���ا����"�ت ھ�م� وب�ر:� ����� 2)�ر ذ��ھ� �3 ا������، ��� �V5 أن �
nب ا�����(أس cI�2 �*��-ة م��� n��2)1(.  

__________________  
1 - 

��ةم�:�-���،[��م���رة،:�م��ا���:Jم،�GاQ5�������
*+a�ب���2،ا�Q5اG�،ا�a8���*�31،م�ا:��ا��-�ب��2وا������6رس�ا��
 .12 ،ص 2009

  ا������ ا�-��V -3أ
  
�� ا���ا:F مA أن ا���اPG ا������ % �2=� ا��اF6 ا����c �*�;س-� س�اء  B�� ا ا��أي  ��م�Jر ھ���

 F:ا���ا L*  F�2و ، �
��j ا����Q ا����3 أو >���5 ا� ��ل ط)�� �*�)�دئ ا����س)�� ا�����رف  *� Aم
Fم A�أد�� وب�اھ Aا ا��أي مJن ا�س)�ب ا��;د�� ^`�ار م=� ھ��ب ��ھ� م-;و������)� ا��أي .  ذ

ا�-*)3 أم�ا >�در ا���وث �ن ا���ا:F ���م  �دة م��5 � مA ا���`��ت 6)� �2���ه ا�-*)3 و[��)� م� 
J�ت ب�������  .ھ�Q�*2م ا�

   A إب�اء ا��أي  ا%م���ع�2��� -4أ

ا������ أن م�ا:F ا��-�ب�ت % �-�1�F إ �1ء رأي ��A  3 ا���اPG  م���ه ، A إب�اء ا��أي ا%م���ع
 ���� �
��I�2 AR�� ���ظ�وف م� L*  ب��ء bن ذ��R� �6ع ا���ا:��، و�I3م�*�:    

  
��،�2�ض  *�f مA إدارة  fم��وL*  �I  �* 6��د :�دو-����aر  �*��  ا� Aم f��R�2 ب��م bوذ�

 Aم f��R�2 م��د�6ت ب��� أر`� ا%��2لا�5�د أو  �م L*  ل���*� A�ب����7ء ا�����
2 P
��م�����،  
5
� ا��-��)*�� L*  �N;2 �6 ا���اPG ا������، م=� د �وى -Gب��� A
Rا�� AR�� % ��*(��-اث م��و:�د أ

���ق  L*  �
����� ������  ا%�8�اعG�a6�� م��� � �I ا����� أ8�ى، أو a6�� مA  ��ل ا����
�a���2 F��1)�ن ب���
2 P...ھ���و[.  

�3 ھJه ا����� ����A  F إب�اء  ،G�-3 ب��6�0 ب�g ا���اPG ا�������3 ���� 6��م زم�� آ8� �*��ا:F ا��-
�
  .ا��أي  *�

- f<\� ،fب\ب�اء رأ� c�-2 3وا�� ��G7وا�� ����Rت ا��(N^أد�� ا L*  ا����ل F:ا���ا L*  رJ��� م��� 
bذ� A  F����.  
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ب-)V ا���ا:A  ،F إب�اء ا��أي إ�a2 L��0 >�1ق ا���W ا�Jي �f��5  ا%م���ع[��)� م� F:�2 أس)�ب -

� و�
� NB2�� :�ھ�ي  *L ا���اPG ا������ ا��3 س�)�ي ��` Aم ��Bا�� AR�� % و:�د  ��`� ھ�م�

F:ا���ا �
�� fرأ�.  
  
  . ا����`�ا��G�-������ر��ا���ا:��ا�+�ر:��-ب
  

  :)1(���������a���م�ا6)���-�ب������2`�ا��G�-��ا���
  
  .)�2���م�ا6)���-�ب�ت(��=����>�������ب�)�رة. ������� ��ا>-1ب

-2ب�:�2������� ��v*� .

��ءأوا������م��أوإ��a BXءم5*-\دارةا����Bةا�����راء������� �دةإم�إ����X-�ھ���Bوأ`��ب�����Bوا�

�ا�������G�2�ا:���6ا.  

  
   :م��*3ا%�������������a�2�ة. ا����ةا%�������-3ب
 
-�
 .أ>���د�2���م�ا6)���-�ب�����2ا������G��ا��������ا:��
-

و���م�ا6)���-�ب�2
�\ب�اء;و���إدارةا����Bة،و )�رةأ��X�8��أ>�-;و:�د )�رة�2��بB>����ا������G��ھ��-
�
*
  .ا��أ��*�
�،ب��ء *�X�ا:��

___________________  
��ةم�:-��� ،:�م��ا�Q5اG�م���أم����زون،ا���6�������س)�����"�را������� - 1Jم،�GاQ5�����
��(12��<�Rم\Xوم���41ص.  ا��و�-

42،2011/2011  
  

 
  :و2��*���*3.ا���1ق���ة-4ب
  
- 

و`����6�1���ً�ا:��،ب��I��B>����ا:�����2�6��aءا���ا>���ا�*�ا���G-�ر��،وا^�Uرةإ�R��X����ا6)���-
 .������1ھ�I�ور����"�7"�و�ا��اب�B��2داءا^:�اءا���2�

- 
���م��س)����X+*�ا���ا������G��م���������B�X*�����*�،تJ�<��118�6��:أ>����ا��رة�2�( ����������a2

  .N;���2�ةأوا��5ھ���
 
- �ً��aا���ا:��م���و`�ً����* :  
 
 .)�������pد��ا��;��ة�*������اردةب����ا������G���%�8)�را2أ>�������BX*��2س�س*
 .�����س)��ا��-�+�م���\ �ادا���ا������G���2���**-��س�2*
*��������G\ �ادا���ا�م�ا����ةب�����ا^دارةوا��-�+�م���
 .�2����������ا��2
*�R���������Gا����I������2.  
 

R�J������2��آھ�%زم��[�ا���I�ا:��،و�a�^�2ا�<��(��X*�*�� ��ل BبB>�)������ة�2��أ>��ا6)���-�ب���2
  .أس�سً�م��س)ً�^ب�اءا��أ��*����Xا������G����2�ا���ا:��

  
  ���ةا��أي-5ب
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3*�����a�2 :  

 
- 

�Qا������>����5G ����ا���������2����X* م��
���R*�5ا>)
�ا��I�2)�ب���������Gا�����<��رأ�ً�`��ً�� ��إذا
  ���6ط)�ً��������ا����س)�ا�����ر��*�
�؛

- X��� �ًم���1ب��رأ���������Gا���ا��*������Gا�*�ا���دةب����ا>�����X�8��2�(*1����. 
  
  .6�2����ا6)���-�ب�ت –  ��ا>��ا6)���-�ب�ت – �2ر�+�������-6ب
 
  ا���ا:��ا�+�ر:��و8*�������-7ب
 

������������-)�����دھ����>�نا�+�ر:� ����ا:Fا�
��v*(�<B(5�،�و�Q2��v��� p. 
�Jو��ا�Qا����vا���NBاا���1*������د��J
�;����X* �Nرةا���د�6ا������م
�ا���ا������G��،�52را^�Uرةإ�Xم�

�

�8*�����م����a*�;س-��*=��2���Qدة������ا���*�م������2��و6���
��
م�+7ا%س�������أ>����7�ا:�
��م���6وس7م�ا�)��>������2س)��ا��=)�������2�ا��;س-Bوا����������Gا���ا��ا6��������أ�
������ا������

  .ة
 
��ت  -5.4����� ا���  إس
�م�ت ا���ا:�� ا�+�ر:�� ���2 3�� 

2��R  ا���ا:�� ا�+�ر:��  إن QG����ت، �
3 2+*0 6��� م���a ����م�ت إ����X وأأ�� ر����� ا���
��ت، و ��دورا ���% �3 ر�6ب� أ`��ب  ا���V�*2 3*��*�م�ت ا��3 ���2ي  *�
� ا���اPG ا������ �*

���ءة م-��ى ا�داء ا��
�3 �*��ا:�� ا�+�ر:��،  F�12ر ور� c(`أ ��� f�* ت، و����ا���*�� �3 ا�

L*  o(2�2 3 ا��-��ى ا���"��3 أو � ،���ب�=�ب� د P رG�-3 مA د �PG ا��1)�0 ا�R(ء ^ط�ر ا���

�=�ا���5%���2*���وا��
�����R��7*�)�دئ ا��-��ى ا��
�3 ب
� ار2)�ط� وN���، ب��j ��2)� ا���اBم� ��:
  .� P م
�� ا���ا:��إ%ب=��رھ� ب��B 32و ا:�اءا����2���أ>�1)�)������

��ت -أ����� ا���  أداء ا���ا:�� ا�+�ر:�� ���2 3�� 

   :ا�������6 7ا���ا:�� ا�+�ر:�� آ��� ر�6ب� A�I  -1أ

A���أس�س A���I�� L*  ��2م �����)�=�ن  *"�2 L�P  ا���اد *L أن  ا�و���2Lم : إن >"��� ا��
�-V ھJه ا��"��� �\ن . ا����د ا����ل *L أرب�ح مA  �م  ا���ادم����
P، و ا�=�>�� ��2*0 ب���ل 

�� وا�� م�
L*  P ا����م ب أھ�اف���
P )1(ا��-���Aا��-�ھ��A و  ���� j�م+�*�� ب� fم���� P�"��
ا��� *� وا��
���  ا�ط�افا�������6 ھ3 ا�-)V وراء �a2رب ا�����c ب�A  �6ت����7ا�+�`� ، 

��، وا��L*  �N;2 �6 3 >� �� ا���*�م�ت ا����س)��، ��3 ظ�  �م �N��2 ا���*�م�ت��ا����R  ،ب��
�����*� 3-�G�ا� ��م�ى `�� و �ا�� ا���*�م�ت ا����س) L*  و:�د ط�ف ���دق Lا��[)� إ� B��2 ،

 Aلو8*�ھ� م����وا��v، وھ�� �A�R دور ا���ا:�� ا�+�ر:�� �3 ذ�b و��� �
� مA أھ��� �3 2+��(  ا%
 Aم ���� إب�اء ا��أي ا���3 ا������ ��ل م��ا6�� ا���اPG 78ل�a2رب ا�����c ا���A  �52 أط�اف ا��

   . ا������

  م��2-*�����-�ب�تا2�Q-��)�^:�ب� *aX�ورةأوإا�+�ر:�� وس�*�:��اا���- 2أ
 

 ،j��(��(Xت ا� ��ل،أدu� Pesqueuxإ>�Qا��ا��NB��ا%:��� �� ا%���6د�*��
��2�����إ�(�X���(*R<B��Zس��س��وا:��� ���*�;س-�12*)����مa�ورة2-*�����-�ب�ت،�Jا�6م�����"����2ا��

��j  ا����5ةب\ �دةB����2و����2م-;و���ا���راء وم-;و���ا���"��R���2*��ب����ا:��ا�+�ر:��م����
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� %��
�R��%��������Gا�����ةأ`��ب���;س-�2\ذأ>�-���*�G��*<�*�����Jا���ادا���BR�:ا���ا:���+�ر�(���
 ��`��������
-�<BX* م�د
d(Nإذا،�

�robertson3�1993ا���*�م����2اردة��<�R
������:�دأ�18ءم�2)�1ب�����ر��أوا�����G�Nا>���

م����ا�����رة �1������;س-�،م�� 
�:����<�R2اJ�،�-س;�����������3 ھJه �a�ب��*��م��5 �ا�ط�ا����

�����7*��ب�،إ���aX>�� ��ھ�2
���������G�N��م�+7%�8��رم�ا:����J ��ا���������<B�R����aا�
Jھ���
  .`*��ا��-�ھ��ا��-��وا�:��

  
  2-��������1"��)\��8ء Q5ا�>"��ا�8�ى)1(�����ا�ا�+�ر:����u���:�اا���-3أ

  

�ا��;س-����2:*��* �����<B�R������2���sم���������
�:��ة����ھ��G���<ب��-�X*�2���sھ�J
�*�;،إذ��2-�

 .س-�
���>"��ا��ا8*��ا����=*����5*-��
ا�>"��ا�+�ر:��ا��و...�����h-�ھ������>�+�ب،:��ا�ا��،����5^دارة�


Jاا��� ��و�����>"������)����a��ب�ا��������G�2)�1ب.....�����،س��23�����6*��ب��-�6<B=��،hا� :   
  

 ا�h،ب�^���Iإ��X��ب��>"�� .....ا��;س-�،[��ب������6��*��ودا������ �u��ت�+�*�ب�� [��ب�ر2)�ط
 ��م���7 )�>)����*�%��اد�6در���*��X*�1va��X���2س������س�v*����6��أا��X�8�R<B=*��-�6�ا�+�ر:��

ا�J� Lا%ب�م���*�5ء.وم��2���-�6+�`�ظ�ھ�ةا��J5ر
:��ا�+�ر:��م�+��7-�ھ��
�����-������67ا���ا ��`�ا�X* � �-�X�8>��:��2�������*�م�م�)��
�ا���

�pس��-�����ا���:
�:�دةب�����;س-�وا�-�3�����6،وذ�1��R��������د����X* �6*�م��5�����2م�1���
���أ ���تھ���u.وا��-�������Aراء2��R-�ھ������د��7 )وا6��  :ا����`� ا������ ���23=�  8�ى

_____________________________  
  
1 -Q5��2�-ا��;س��� G���ا��اB6م���،NB2��آ�����2


�دةا���:�-���،م��س)�،ا *�5Xدةا���ا%���6د���*����Iةم��م���J،م��*��5رة:��ا�+�ر:���،ا���رس�ا��*���ص 2009 *�م���-، 
34 
  
  :������ا����3ا-
 
��=ا��3 2 ��
��م�)�����س�7Gھ3  ����*�م�ا������وا����س)��إ>،���Iو�=��5*���ط���;س-�أ �(���

���س)��ذا��R2ءة2;د�\���Xم��را������و����*�م�v��2��بإ>ا������ا��������R�أس�س����:*�����ا��;س-�،
6)��-���داءا��م�ا��*�X�ة��م*��ؤوس.�
 )Zimmermann        )1986أظ

�\��������6ة،�Jا�اا�ط�أ>�6�1)�اأ>�������ا�����
�I�ور������-�را������6)� �)�رھBداة����س���
"�
Bدا>
 . B��R�1(2�2ةا��-����)�����<B|G����***���-�Q ��م�������R*��*�م�2ة �)��ة

  .)1(�������ا������;د�\��X:�د ��ب����Rءة>"�م����Rم�ب����8`�ب�^��R�J����I>�:�د ��ب��
 
-Pب���-�ھ�+�<��� :  
  

ا�+�ر:��ب�ورم
������ورة���%��-�ھ��*����X*�م���R���2ءةا^دارة،واذار[)���-�ھ������ا:����2م
X*�*����

B>����*�م������2�ا:���������*��X*�م������2 ��إ>��:���-�ب���2>*��a��J���:وا����+�ر�����

��س)��ھ���د�6،>"�م��،�6>�>��و����X*���2رةا�������.  
  
  : ا��ا8*��ا���ا:��وا�+�ر:�� ا���6ب�إ:�اءات -
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����������Rا��X�-��J�7ا����
<Bب��*�را:��ا��ا8*�س-��;���<�R��Jداءا����-�س�و�2�������6ب�ا��ا8*��و
�:^�
��<�R�����2%�����ا�J�،ا�-*1ءا��2"�� �1���اا>�"�ره�����X* درة��<�R2�-س;�*��
�^دارةا���:

ب\ �اد  �*�-��،��=�5)�ا��-�� *���X��م (discrétionnaire) ةا�-���
�� �������ط�p��-2`��ب�����
�����6ب�ا��ا8*��،%>�����>� �إ:�اءا�22�������R����������-س;��. 

��م����م����2���ه���%������ا��Jأ:��ا�+�ر:���2B�<B(5�)�او��
Jاا^ط�ر��>����B��7:م����-���
�I�

Jاا�����5�7Rم�����2%��+�(��-���aم������7N*�م�ت<��
  .،وم�

 
  :)2(ا�+�ر:�����*)�����ا��;س-�ا���ا:��-4أ
  

J
*R�7+م��
��ھ�س�ب��ه �"J������2���sا ) 
 ) ا���ا:��ا������ا����3،إ:�اءا��2��6ب�ا��ا8*��وا���ا:��ا��ا8*��م5*-�^دارةو���5

�R��:،وم�=��\>����ا:���+�ر������2ا���رةا�-����*�-�a���7*�م��2أ�Nم�����a��+ھ�ب���%������R��م�
���
�م�"��<��a*:B��5���(2�67�*���B�*�+`��ب����*���3 ا����.  

 

Jھ��s��B��2:���7م����Rا���Q% ���دو���X* +�*���ط�ا���س-�2);�������G����2� �����2:�دةا���،�
��

A���=�-دم����� �(��(*5*:B��2���7*�م�Nم�������a��+وا�����5دةا���*�م������2<��a�و  س�ھ��
 AR����2�-إ�6م�ا��;س Aت����s�
ا��3  >"�م����**�����%ب�م��% ���د *��aX>������ھ�2

  .2;د�\�����X��>"�م�����ا��;س-�ت
  

___________________________  
 G���اNB2��آ�����2���ا��;س-�Q5��2أم���،��اق -1


�دةا���:�-���،م��س)�، *�م���-���،ا���رس�ا��*���*��5رةا *�5Xدةا���ا%���6د���*����Iةم��م���J،م��50- 94،ص 2009:��ا�+�ر:  
��ت،ا��5م��ا^س7م��، �aم5*-�^دارةا���-���1��،آ�����2 ���ورا���أر- 2��  .6و5ص  :��ا�+�ر:���������ا�

  
��ت:��������*�����ا��آ����2 ��ورا�-ب��  .ا�
  

��aX�\2�ورة ��2
����s����2س�س��ا���*���� ��ورا���ا:���������ا�
F:ا��*����
��`��ا:����-�ب��X*�2%ر��2ءب�5دةا���ا:��و��2���7-�ء��ا��)1(.  

  
  ا���د����ا�s��ت  -1ب

�R��������2��uN7=��B2س�س��ھ�����3دورا���د����A ���� ���ورا���ا:��������  :ا�

���7��� و-1����b�J ��12�  ��12�ب�ام����5*�������س)���2:�
��)�������Nس)����*�
���-�����
  .ب�ام����5*�����

2-  Q��������2����I�ورة ��ا��;�2�ا�2���5%���ا:��ودورھ��������ا�
������س)���^�X* ��=ءا���I\����:دورا���ا��a�����6وا��6���X*  A��

������X*�2*�م������2س)�� ��
�وز��دةإم�R>��ا ���دأ`��ب����*������:
��X* Qورم����� ��<B�R��������أ8�ى،�����ا�����`*
�ھJاا^���

  .ا���ا:����-����p*2داءا��
������a>�5دة�8م�ا���ا:��وم�=������  م����B`��ب����*��
3 -،���وذ���R+����7ورش I�ورة��2������Rم*)�����5م���2�����%�5

��ت�����ا�����ب�����5م��p2[�ا��1�I�م��را�����2س)�وا���ا:��مA م�"�ر���  .ا�����7

  ا�s��ت ا���"���� ا��
��� -2ب
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 P

�و������را2G�a B�����س����
��2*�
��ا����س)�وا���ا:��م�+���7"���
�*��Rا����
ب�%ر��2ءب�-��ى ا��*���وا���*��ب�س���ارو���را^ر�Uدا�2ا��aاب���1


�،وھJاا�م���=*����ً�:��ً��*��5�����2
���ب��=����:\�BXن G�a BX��-وب���
ا��
  :J��2��a2آ�����R��2و �*���� ��ورا���ا:��ا�+�ر:��وم�Bھ�
Jھ��s��ت

���2
���إ��ا��1�N�  :��12�م�����ا����س)�ا������ -1����5���2��X*����
��X�����زة م���س�R*��ا:����-�ب�2)�س���ارم-�����������ا����س)�ا��������������G����6ا��*�G7�.  

�B(5>���ا�������1�م�����ا����س)�ا����������� : ��12�م�����ا���ا:�� - 2 
  .��12�م��N*��������ا���ا:��س�اءا�������ا�����ر��*�
�أوا^ر�Uدات ا���+���

Qم7ءآ���م��u��ت إ>�"�م���B ��%� :��2�*�"�م����6ب� *Q�%�� BXم7ء - 3
��� BX* ���

�ا���6ب�ا��<��a*امQ��%� )�ل��ا���ا:���������(

  .ا��R*���2+1��1أداءأ ��%���ا:��وإ �ادو ���I���ا���ا:��
4-���-�����

��ً�أ>����*�P  ا��
�����-��� :��2�*)�ام����5*���ا���ر�)����
  م��������*�

�ا���*�*��ا:����-�ب�ت ��=*�5>)ً�ھ�مً�������را��Bھ���7*��
��ت ��بB���(<�5ھ�*�ا���ر�)�\>��ا:
�ا���ا:���"�ھ�ةو��2����2���ا�

���2
���ا2+�ذ ��1*)������5��2����ا^:�اءات و��2�*�ورم
��ا���ا:���������ا�
  .����*)�ام����5*���ا���ر�)���
�����-�����ا�7زم

 - 706 705 ��-�د32 ا���ا:��ا��و���رP6وذ����Rً� :��2���7ورا������*�����م�ا:����-�ب�ت- 5
  .IFAC   3�25/03/2005ا��و��**���س)�A  *��27دا���در2�����5*-������ا���ا:��ا���ب�

  
______________________  

��ت،ا��5م��ا^س7م��، �aم5*-�^دارةا���-���1��،آ�����2 ���ورا���أر- 1��  .6و5ص  :��ا�+�ر:���������ا�

  
  
  ا��
��� ا���*��ا�s��ت  -3ب

و������2*��ة *��2��X�ا:F ;�2=��7س�G*�ا�س���)�ا�1��6ا��ا:)��2ا��-
 3��
�م-�ھ��2\��5ب����� ����ورا������*� ���
ا��-�ب������2رس**�
��آ����2


Jاا��ورم������R�ا:����-�ب���2-
����ً��بBن ������R��%**��ا:��و�ا^��5ب
\�N\X�اءا����رس�ا��
���ا���*��وإB2�(Nن ���������2)1)�س���ادھ��6ر2
ھدور

���ا�*��ا:��دور��
Jا ������<B�Rت،و������
p`��ب����*��������X�]%
  .ا��-�ب�ت�ا��ورم�+��7�`��ا:����-�ب��X*�2%ر��2ءب�5دةا���ا:��و��2���7-�ء��  ا��
������ا:�

��تا��ا%س���دةم����7:ج��  :���+�ر:�������*�����ا�
 

��>"�ا�:���+�ر:����p�7طا���)�ا�����
��������� ���ا��+�ر:�� ����R���ا����وا���*���*���
��;ھ27
����
�����رةا���د�6 ���G�1 l:Bوم�،�
�Qا������������*��*�����*���������G���7ا�=��Xا���ا%2+�ذد

رات 
����:��2������6ا���R>���:��ا�+�ر:����������R*)��ھJھاB>�����ب��ط�ا���:����*���
ا��+�*��،�Jاو:)�*%�

  .فا>�س)���ب��R����ا����*����X)�%���م*��5X����ط�
 
��ا������v��2��ام-;و���ا���:1جv�18ءوا��������  �6>�>��:���+�ر:������������6ب�ا��ا8*��،ا
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 :Fا������a��6ب�ا^دار��وا���6ب�ا����س)��،وب���ا�ا����ر إ��f س�ب�� >"�م����6ب�ا��ا8*��إن 
�f ������ا�����7��ا>���*�س�و�2����"�م����6ب�ا��ا8*��و���ا�-;و����را�+�ر:�


�>"�م����6ب�ا��ا8*��ا���R>�ءا2
Jھ��>"��ا^دار��وا����س)��اس�و�2����س�G*�ا:�ارد ��5��1(�(.  
  
  :���+�ر:�)���-)���"�م����6ب�ا^دار��ام-;و���ا���- 1
 

��Bس�:���+�ر:����7)�م-;و% ����ا����إ>�
��2����س�G*�م����-
Jاا��� ����و ����6ب�ا��ا8*���>

�����إ>��:��م���R،و���<��I�Jا�-��س��2^دار��ط)���*+�1ا���س�م��(�B�����Xس�إ� 
.�NB2�N;�7
�ا و���R�J>�:�دھJاا��"�مBو �م

�U�(م���5�ام�<�(X* ا����
�a��Jا%�8)�را:��ا����RX* %و،F:ا����
**�*f،و��R\ذا2)�����2����دھ���*�Qم)
:���"�و������أ>)��aس��7G��6ب�ا^دار���
� �67أوNB2�� X*-7م�ا��-�ب���2+��م��أوا���ا������G��ا�م

���� �Iا����3ام�Q�  .:��،أو *��X��5ا� ����ا���
  
 :���+�ر:�)���-)���"�م����6ب�ا����س)��ام-;و���ا���-2
  

ءا��2��6ب�ا��ا8*��،����
�م��NB��م)�U�وار2)�ا�س�G*�ا:��-;و�����م*� ������2���*
:���+�ر:�اإ>����

�ا�ھ�ا����ا:)�����
�م���*��ا���*� ���(1(��Nو�ا:��،و>"اط���ب���5ا>)�������ر2)�ط����6ب�ا����س)%

�،��������Gر��وا���ا������ا��اردة���ا����س)�ا����*��ب�������������ا�`�ل،وا���������6ا���*�م������2
�2
��ا������>6�1ا����ا>�

�و���م)�����
�������در:�ا ���دھ�*�(��
  .���f:���+�ر:��

____________________________________  
  177ص. 62004)�����3،دارا��
�aا���ب��،�)��ن،ب��وت،ا )�ا��ؤو��5ب�،ا���6ب�ا������وا���-)1

 
�3  ا���PG:���+�ر:���م�� *��>"�م����6ب�ا��ا8*��ام�إذاظ
��*��������و- 

��2*��-��او:)�*�
�������6�ا��;س-�f.  
ا�Jي  :Fا�������6ب�ا����س)�����"�م���)�وا:)� *���X�إن   -


�

Jا���م)�س�71 �س�G*�ا:������م)
ءا��2��6ب�ا��ا8ا�=*�-��BXس�س����-������2*
�����ا>�������
��

Jا�أرب�اء \���ا^دار����-� �2X* و،f�\����<اf�
  :م� �*3 :��

  
��ود 1 -��
 .ا���8`�2
Pم����وا:)��a B2ءا��;س-�وم-;و���
2
)�و> 9-�R*���X;س-�إ�����م*���*R*`��2��<�Rم\X�6ب�م����م��. 
 م����م�R*��X*��د�����;س-�و �67س7م�ا����ر��ا������ب
Jاا���� 3 -
- 4 
G��8إ��<�Rم\Xوم�B1+��Nو����<�Rم\�������fا��.  

 
  :  ب�% ���د  *L ا���*�م�ت ا������������ا���6ب�ا��ا8*���دراس *��ا:���+�ر:0��3 �

 
 .ا��;س-�و`�����*�������6ب�ا��ا8*��ا���)��ب����������إ��
��\دارة 1 -
- 2 ��* ��X*��R�*دوا�2%س����ء�Bا���6ب�اس�+�ام ��ا��ا8*. 
  .ا��ا8*�� **��6ب�ا�8)�را��1)������*� 3 -

  
��ت������"�م����6ب�ا>��Rس�2- 3�����ا���X* ��*8ا��ا:  
 



 

 
134 

��وم�NB�X��<\�R�J��ا���6ب�وا�����ا������ر�����2-;و���إ>��ءو��2�J>"�م����6ب�ا��ا*8�� �2��X*\دارةا�

�م�ب���-)��*��<�R27اس���أ>���-;و����
:���+�ر:3،�Xدم����<Bاا��"�م،�% ���دJ
X*  ف�
و ا�

  : ���������2���������ھ� ������"�م����6ب�ا��ا8*��م�
  
��م���-��6 -����2�R*أ`���م������� وا%7�8س
- �R���وا�����ا��6��>������2س)��ب��)���� .�ارات *�
�����*������+1��1ا2+�ذا���% ���دإم�ادإدارةا�
- ����5<Bم���Bم��%ا��Q�*م����������
�إدارةا���I�����2س���ا�-J����(< 
- 

ودر:�ا�=�����+�:����2"�م����% ���دب�ا��ا8*���Bس�س*�����م�Xس�و�2���B>"��ا���6ا������5Gراس�+�ام
��،�R*��ز����>��((-R�J���Qدةا��س)��������ا�78��*Rاا��"�مJ
 *����Xا������G��وما% ���دد�2ر:�ا�=����

  .ا�����2*�
��)��>�ت
  
���:���+�ر:���ام-;و���ا���-4����v�18ءوا���.  
  

���:���+�ر:���ام-;و���ا�����2)� ����v1( ���18ءوا�(��R����أس�س����2وازو��5وظ������2 
���ا���7 ))�������طا��
� �67ب��*�����
�=���*BX>���-;و��ا��Bھ�Bھ�ا���*��ا�����(��aب���;������:

�=�ا���N\2%�5رة�*����Uا����5�����Bضاة��2)�م��vاا�J
  :**���ط�������1�6،س��:��و�
  

___________________________  

����)��2��Uا�-���2��U،أ`�%���-1*�����(�(*I� ر��م��،ا��R�5م�3،ا^س����،دارا���*��133- 126- 125،ص2013:��ا�+�ر:  

  
  
  �2������18ءوا��v -أ

  
  :ا��18ء-1
  

 /  �*����2س�)��دأ�(ھ�������v2��م����ة،و�18BX�\�-��2ء�Jف
��������Gأوأر`�ةم�����ا(بأ�18ء،و�R2ار)م=7%���Uر`�ةوBX* ��������Gا��� / �Z2+�ط��أو �*(. 

����<�R��J�18ءا��B����� او���Bب����
���ا��:�دأوا���وثا%ر�R2ب،أم�أ�18ءا%����ل:��B�(1(2�2�
<\�
.  

  
2 -�vا�:   
  

X*�*���وا%��8ا �اد��2ر��م����مa**��%7�8سأ�=��18رةم����18ء�>
����2�5���������2ةم���دةو2

Jاا���pوا���%س<�R��6ا�م��ء،و��v��م�����ظ��=���إ��Xا��أوأ����ا�+�ا ����v��(��`p���2وp�<�


  .و�*�-)��6أوم�)� �ب��RUB��*R^��8ءا������
  
�����:���+�ر:�اا���م-;و���-ب����v�18ءوا���.  
  

 F:���+�ر:3ا��ا�����  ���6>�>

�����ب�-;و�������v�18ءوا����<B���R�<B2��6���
�����������Gا�����ا:��-�+�م������ءا����NB�v��2%��


���A ب��*�� :��و�����ا�R=��م�ام)��*��ا������
:���+�ر:ا���X-�ھ��ب�������a��ا����*��ب�-;و���ا���س����و�أ>�*���2��6����R)�م�����،وب
Jاا���ا:��
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����������Gا������2��6�2-�+�م��(*�*�vم���18ءوا������
�����<Bم���B�**�
��و��س�*����*��������
��ت�����ا�����،وب������\رس�ءأ�=���)�د�6�Gا ���  .ةوأ`�ا2
��-�� ������+��-���ا�

 
����� :���+�ر:3ا��ا�������ا����*��ب�-;و���ا�-ج����v�18ءوا���:  
 

���:���+�ر:���ا�ورا������*�)إر�Uدا3�19962 م�ي  :��اأ`�رم5*-������ا�������v��  و
  :�*+�������*3ا���
 
���R*��*��م�-v+�ط�ا�����؛ًا�2��: 
 ������5G�������R*+�ط�؛ا%س��5ب�-

��f؛-(����Bوا���R����v��� ���ا��� 
-�:\��N��2�(*1ام��v��Nو��  .)1(ءا��2����+�ط�
 


�، ا��إذا��>��������"�ھ�ة����-�����275س)���*���*�+�*�� ��������������:

Jھ����و��6��5ا��a�ور�B>���دا�������<��. �vأم�18:���+�ر:���إذا


Jا18B2���a��2�م�����R�Jإ�BXب��م�،ب��� �م�<\��vم�ا�p���*���(-�����275س����1�2*)���18ء��2��
��������Gا����X*ا��������NB2.ا���\ذا6�را��
<�R�%�6��������Gا����X*ھ���NB��R���]�

Jاا���6<B�:ر�+���:

  :�f ا����م ب�� �*3\>
�5)�*م��
____________________ 


����)��2��Uا�-���2��U،أ`�%���-1*�����(�(*I� ر��م��،ا��R�5م�3،ا^س����،دارا���*��133و126- 125،ص2013:��ا�+�ر:. 
-������X�8������*����Xاvاا�Jرھ�Nا����2آ��:. 
-X��-�����*6��X* �:ر�X* Bدار�\X��-ا�م�م���� .�����رط�����vم��6
-X*�*ھ�������Nأ��vا���ھ�BX2*�����م��(Nد��إBX*م��و��ا�������Gا����������� 
-���  .�6>�>��م-���راأ>������*����X��،إذا��>f���G7�R�J،أ>�-�
 
���:���+�ر:���ام-;و���ا���-5��  �������v2��ا���>�>���
 

 ا������v2��ا���>�>��ھ��+����2**��ا>��Bو
�Gا�*�ا�*���I�+ةا���
�م�ظ��
�أوإدار2
�أو�ا:������Rم�� �1����������*<�*�����Jا�.��<B�]ا��ور:


����:� ع�R���I���������������A ب��a:�د�
را��
�اھJھ�������v2��ا���>�>��م=*���%���ظ���)���
��*B2%���X:�أ6*������ا�د>X*���%��2:�،إ%أ>����

� J+��2���ا�����م��>�>��`��+(�Gا��ن،و���2�م-;و��<��������+���+�:���+�ر:���ا���1���
��
���fا%����������2>�>�����-;و�����
� و�V5 ذ��ھ� ��  ���������.  

  
���:���ا��ردودا���*��5ھ�-;و���ا�-أ��  �����v2��ا���>�>�����

 
 d<��

���:���+�ر:���ام-;و���ا������I*��7ءم����ا���>�>��v2�������� ا���ھ���مQ���م��5>)�������ا����
ا���"�����2
������������-)������<،3I����<������2��U�*��5و�Bوو)ا�م��R��(�����6��ار%وةوھ��2�Zاو%

��ت��،وR�J��(2�2�6\`�ارا��R>5�س��م��R�*��>�>���رس���2)ا�م��R��(ا����� �v2��ا���>�>��ب�اس�1ا�
 1997 �-�دا�:�)�����م

��م-5*���
��2�Zاو%�وا��J������BX* �a�أوم�ظ��UوB:�>)��1������را����و�;-���X* ��NB،ا���������6
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:\�B� ��NB�����
�اء س�د،أو2� ��������2)
5
�م��دةراا%س���رب
���������*��a�(X ��ل،أوارس�3،أو6���


�أو�2:��*��������� .  

  

�����6تإ�����������Gا�����م�+�-�<  W+� ����

�����:��،ور[�Bھ���>"�م����6ب�ا��ا8*��ا�����������ا*�����v2��ا���>�>��أ��Nء��2�J �*��ا���*:�ا����ا
��<�R\م��بو��2+��R2ار��<�Rدةإم��QXإ����I^ب�،ARم���X<دBXإ���ا���>�>��v2��������
�����ار�R2ب
������ا

���:�����+�ر:���)+��`ا����،�\>
����a�ور���س����6�1-;و���2ا��ب�% ���د  *����R*�  L���ت�
  .ا������� ا����دة �*��ا:��

  
���:���+�ر:���ا��ا�������ا����*��ب�-;و���ا�-ب��  �������v2��ا���>�>���
 

  :ا������:��ا��>��ةم�����ا�3�1977 س��أ`�را������5م��R�**���س)������>�>���
 
1-

����:��،%������I>ا�����J��������������ا�ا������%��v2����������������<��ا���>�>�����أ>�����م�إذا
*����
 .:Fا�� �)�[���6>�>3،ھ� �دة�8ر:���R��6�1ءةا��

2-
�������v2��ا���>��ا��`��+(�:2����NB�ا������*
�NB2�� ����X*ا������G��،وار�Uدا�م��6��م+��������2ا>��

���*54:��رP6ا���ا���ةم�����أ`�را������5م��R�**���س)������>�>���<1988�� ����X*ا������G��و����م
���:���اا������)�م-;و���ا���17:��رP6ام�*���ةم�����ا�����
�NB2��م)�*<�R��ا����ا���>�>��v2�������

��������Gا����X*وھ�م��Uا.  
  

�NB2��[��م)�����X* �Uا������G���\>إ>*<�R��ا����ا���>�>��v2���ا��ا:��ءا���2\:�ا������ا��و���������:


�^م�R>��>��6)�% �م���I���2%ةا���)�������
���a�2%\:ا<B=���������+�����اءا2��%2�������R*�
��X*�(5�
<\�R�J2ا��وم����������بQ������(������<�R�
<\�2�������R*�Nو����<�Rم^��:�<B��R>�ا ��وم�ر

*`�����:��7
<B=���U�(م��]��NB2�
*����R*�� �U�(م��NB2�
و **����Qب��
��،[��ا���>�>��ا���*
��ة%���a�2  ��ا�����

��R��أس-ا�م���**��
  .:���+�ر:3اأو�6ا ��*����Qب��
��،وب�������\>R�J����� ������X*�ا��
 
��تا�� �67ا�-6��  :���+�ر:�)���� *�����ا8*����ا�+�ر:����������ا�
 
��تا���ا:� �67-أ��  .��+�ر:�)���� *�����ا8*����������ا�

 
 إن

��ت،وھJا�����2�ھ��ا���ا:�������ا���X*��س���5ب�R�<ا�
��ا�ا�Qا�+�ر:��������`��ب��������ا�78
2
�ار2������ ����X*ا������G�����2+�ذ6�ا .  

  
  م5*-�^دارة-1أ

 
��ا�\>�5*-�^دارة���)� 2��aط)����"���ا���"������� 

=����������رس����8`�2
-�اءم����*�)���;و>���ا8*��أوا�+�ر:����*،f(ودا���>�>�ا��"�م���������
�
��ت،��ظ��و�����ا����=�آ�������2���أھ���،�>
��=*���إط�رBم�
����� �ZU��������R��7�*���ھ��س�س��
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��،وب��أ>��Q5ءا��)�م�ھ�،و�ار`*)�����*R��وس*�1ا2+�ذا����������5���X��-�� �� ��:���(م-;و�
���7����ھ�ا���ا��
� *�67�Xدا��Gم��5*-�^دارة6)�،وب�����ا:���+�ر:�������.  

 
��� و ا������B  Aھ������A�Jم� ��5*-�^دارةھ���*�

�
��Q5ھ� ا��;س-� p*(6 ��%���ا���ا�������*�"��ا���2�)�ت،���أ>
��2ا�اروھ�`�>�**�aاب�1ا�� *�

J:���+�ر:����(R���7aورا���ا���وھJام���5*�-;،وا��-;و�����������و>��ا�)��>��2ا���*�م�ت���(Rا�

���،وھJاا�م������Gارس�ءم)�د���1)��ودورھ���

���Bداء �*��������م�B�*و�����ھ��5
�ا��-�س�����
��ت�����ا���*����X*�*�   .  

  

   :ا�����6>���ا8*��ن – 2أ
 

A��*8ا�����ھ����� *B���*83  ���)�ا�������6ا�
���2ھ�ب�R�Jا��;س-��
� *��X����و��I"�����6ب�ا��ا8*���*-�=�����*�*1�X)���)�أ�����أ`��ب������

�� �Iوم����س*������Gا��X*��
����=����� .

������"�����ظ����ار2)�ط��*
)���-������R��*�2%س���دإ�BXھ���ا%س���7��ا��-)����<�R��7+���*8����6ا��

م�ا6)� �،إ���Iإ��Xظ���
����=������ا�������*�;س-� ��*��
J�.)1(ا���������ا���67بB�:���+���ام��R2>����ة�*�ا��+�ر:��ا�������6ا8*���+�7 ��%�8��ا���R=��ا:�و�2

:\Xم����و6�2�������2ھ*1)����مام��اءات ر:��������ا8*�����ا���6��*����� B�����Xإ����Iإ،f��: 
�
2
�ا������ا�-*��*وأھ��3ء���R.و���Jھ�ا�������6ا8*3ب����*������6ا*8�B>�-�ھ���-)�*� ������ا�

�2
��*��ا��-�ھ����ب�6�B`��ب����ا���X* J8B��
�(��<B(5��J����

�*X\ �ادا���ا������G��اU�ا�������� 
  .�*�;س-�

_________________________  
��ت،م��5 �ا�����7�ب��،ا�1)��- 1�����ا������ا�+a��ي،B�-194ص ،م��، 10 م� 

    )ا��7ك(ا��-�ھ��ن-3أ
 
�A�دور  *�-�ھ�

�
��ت،م�+����7رس�ا���5��ا���م�����������2م��
�وا�����ا�*��<�R�5*-�^دارة��X*ط��vaط����<
�-��5�lدم��Bم��س)7س�=��ر8ھ��G����ھ��������B2�����=�-���X����=وا����<B�1�����G7م�����*�ا�،P
2

6
P،�����5��ا���م��*�-�ھ������X*ظ������X���داءم5*-�^ا��)�ا��B���)�=�ب�أداة����دارةم�+7:���+�ر:
)��
������ر��ه،��=��I���R������67ب�����-�ھ��������2�"����3 :���+�ر:�ا���ا�7��%

���أ>����،P
6
��ا���� �����������2
�-;و�����X*���2ا ��ه �����ھ��-�� A�
=����،وم�=��������=*����*�م����2����ھ�)
�ا���ا������G��%2+�ذا���ارا2��ا�-��G��6ا�-
��ا�داءا�����**
������)�ر`�����*�.  
 
��تا�� �67ا�-ب��  :���+�ر:�)���� *�����+�ر:����������ا�
 

���52م���ة�>
�Q�2زا^�����ا��������*��*�م�2ا����2)� �*��ا�����;د�\����X����7:��ا�+�ر:��دا�78
����� 

���2����ر�� *����X*�م������2��ا������رھ���ارا2
����+�ر:��ا����)��از��دةا�=������Xط�و���Jاأ`)��ھ�ا�
��تا��ورا���  .:���+�ر:��5ھ���و���%�������5���ا�

 
   :ا��-�=��و>������*�ن-1ب
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�������
إ�L  ����:���-�=��ا�����*��Bس
��،وBم�*�م�R2=��ة، ��ر:�ا��+�ط�ا����*��ب�%س�=��ر����س
������Gا������ا�����6**-
P،ا�داءا�����**

5G��<��ھ�ا����Q�
�،و��2)�ا���ا������G��ا����را��G�-�lم�ادا��-�=����)
Jھ����*�م�ت،و���R�J>م���� B

�وم�=���Qدةا ���دھ��*�
����2+�ذ6ا��:���+�ر:���ا���2���ا����
�ا:��ھJھ����ا������G��س���� �=��

��ار�������
2  .  
 
  :ھ��Zس�����6ل-2ب
 

�����6��وب�����Rا�*X-���6ور�ا����+�ر:3،����
�م��ورإU:�ا��������ا�م�ھ�م���2)�ھ��Zس�������6-�+�
������2م*����%�5��������2��ةب��)�ر`�،وا���
�ا������ا6ر�وا>�>��>���Gم�ب�������رةم���اQ*م�������


��Zس�����6لا��و�2���ا���
  .:���+�ر:��*�
 
  ا��;س-�������2*��وا%س�=��ر��- 3ب
 

�`�8،��*������2�������2%س�=��ر����و����2ا��Uرا�)��ك،وا��;س-��2%س�=��ر��م=*���د��� ��ا�����6
و  ا���ا:F ا�+�ر:3 ���م
������X*�م������2��ا���

���I������2،وا��-�=����ا������ة��*���������Gو������اB�ر���ا�����
  .ا���G%����2نار6�2+�ذ%ا6
  

 ����
� أ�� ا�:
Qة ا���6ب�� �3 ا�<��و �3 ا�+��م، �\ن ا���ا:�� ا�+�ر:�� �
� دور ���ي 

�������ب ������"�م ا���6ب� ا��ا8*�� ��� أن ���5 ا���ا:�� ��2)� أ�� ا�� �PG ا�س�س�� ���5ح (12�0 

 �
��ت   و �
� دور � �2 3�P ا���ا:�� ا�+�ر:�� �3 ا��;س-�ت ���aن ��������و أن . و ���ء2
�ا�
ا���ا:F ا�+�ر:3 ��� ا���اع ب�A أ`��ب ا�����c مA 78ل م��دL*  f�6 س7م� ا���*�م�ت 

  .ا����س)��
  

 j�(ت :-05ا��������� ا���  مC*5 ا%دارة  و 
  
  

�����
�* QR2���Jت  إ>�����را�����
f��*R ،�)�و>ا����ل ھ�م5*-�^دارةا��*��*1�<B�Rم������(<\�  
��بB>��`�%�����م�اب�����ھ��5��)إ`7ح(����������=�-�**��a���5اً،��5*-�^دارةا��`��<�R�س�+س�

�
��ا����
��\����X��اءم��5>)��ردام��
�*��Qدة��2����2G7���وو��[�ا���I��ا���ا *�
�،وم�=�����ا�

���مa�� Bوإس�ءة*��a����،A���=�-�***aأ�������اس�+�ام6�-��
+�م*��-�����أس����ل،بl>�أس���

��وا����ھ��ا%���6د�داء����وھ�م��;د�)�ورھ\���QXدة6���ا����5*-��س���7إ>.ب��� �م�ا%:��� ��**
�ا������=*������*)�����*R��و�;س-�2^دارة�+�G�-+��a�ا������Bم���R*�ا������وا������)�أم�اأًس�س��ً����

  .ا^دارة
  

���2��م�5*-�^دارة>��ب� ������ا������2B�����*�
GداB���
���-�=����)�-�ء��ا���راءوم��س)�
���������
�ِّR�2م��%س���7*�5*-�^دارة�������،وھJاھ�ا�-))��س�س����:�ب\ �1ءدر:���ھ�ا���

 ر2
����6ب�ا���راءو��*
�\ذا�������اا�داءا��1*�ب،وا���7ء%
6���X*�<و������Jأ>����راءا����،��5*R�(�

���ا6)�أ>�-�R��*5وم،P
-�<p��(<مً�%���م��(��v���8s�


B>�������7�ا�����G����J�-�Bو �aم5*-�^دارةا�����ب،��-)�5*-\دارة�R��7�Jس�^دارةا�.  
  
   :  مC*5 إدارة. 15.
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ھ� ھ��Z م�R>� مA  �د مA ا� �aء س�اء ��>�ا م��+)�A أو م����A �����ن ا^U�اف ب��R م���ك 
 ���U �1 م�"�� أو�ومA ا��-���ت ا�8�ى ا�����رف  *�
� ��C*5 ا^دارة . أو م;س-� م� *L أ>

و[��)� م� ���ر إ��f . ، مC*5 ا���Rم، ومC*5 ا�م��ءراء2-��� مC*5 ا�����"�A، ومC*5 ا���
 ."ا��C*5" ����8رب�سPب

C*5�1 م��-V ا�-*�1ت وا��ا:)�ت وا��-;و���ت ا����ض ب
� أو ا��-��ة  ا%دارة و��P ����2 أ>
و���د ا��"�م ا��ا8*3  �دة  �د أ �aء ا��C*5، و����� ا�8��ره، وآ���  �� . ��
� مA 6)� س*�1 أ *Lإ

��ت ا��-�ھ�� و�3.ا�*��ءات���C*5 مA 6)� ا��-�ھ��A وھ3 أ *L س*�1 أ �aء ا� �5�ي ا>�+�ب  ا�
������Rن ا��C*5 ھ�    *d���2 L ا� �aء �% ���2و�3 ا��;س-�ت [�� ا��-�ھ�� . �3 إدارة ا�


� مA 6)� ا��f-�< C*5 ،�3 ب�g ا����ن و .ا�
��Z ا��*�� ا��PR�2 3 ا��;س-�G�a ر أ��ا�8 P��. Aوم
  :م� �*f 3،وا:)�2

 
 .��م�
�ا�وأھ�ا� 
�س��س�2 ����2مA 78ل  ;س-�"�2�P ا�� -
 .�ا������J ا%دارة ا�8��ر و�2��A ود P وم�ا:�� أداء -
 .�3 ا��;س-� ا������ ا���R����Iن �2ا�� ا���ارد  -
�� ا�-���� ا������ ا���از>�ت  �ادإ -��*�. 
 ا���ا:�� �`��ب ا���*�� �داء ا���"��؛ -
- ����2 �5��� ����لوا������aت  �%:�ر�� .ا�

ا���"�� ا��3  وا���8صا��-;و���ت ا���>�>�� �*�C��5 وأ �aء مC*5 ا^دارة 2+�*( مF ط)��� 
�
��ت ا��-�ھ�� ا���م�  *L س)�� ا��=�ل  �دة م� �R2ن ھJه ا��-;و���ت . 6�1< 3� ���2��ب���-)� �*

�-V م-�L  رG�f� �-أ fG�a  �أ�  �دةا��C*5 �+��ر . أ�=� `�ام� و��2��ا مb*2 A ا�>�اع ا�8�ى
  .ا����V ا�Jي :�ى ����2ه �3 ا���G7 ا��ا8*��

��تأھ���ودورم5*. 5.2��  -�^دارة�������ا�
  

����2>�5*-�^دارة���م)���م��دة>��ب� ����-�=����)�-�ء��ا�����وم��س)�
راءو��"*��
�م�����ا�
��و��2����������A���=�-،وھJاھ�ا�-))���:�ب\ �1ءدر:������م��%س���7*��
�*�����Bھ�ا���GداBم��


���������ر2
����6ب�ا����R�2ذا��راءم5*-�^دارة\�
 �����او��*
��2;د���1��������س)�أم�م�5*-�^دارةإ�BXداءا���6د�a�B*�;د�\�Xا���*����داءا��1*�ب،وب��������>����

��6��** �a+ةب������ *X\>��:��=�وة،���أ>�������ا��;��� �2-����رةا�
���ب���)��ة ھ�����67إذن و���وا�داء *���RXا��-�����2�������ة،;��X*�*��2-�������7-ا���ا:���� 
2������ا����:�دا������و�6ر2
� *���X�����%�2����2م���داء2;د�\��+�X���R�a����).�ا�داءا���:�**


���-�ھ��نأR*م������س������ز��دة6 .*R�س ا�Jي �س�ة >��1 ا�)�ا�� و ا�5*-�^دار�3 ھJه ا������
��ت����� ا���
�م ��� P�*-0 ا��ا��1) f�*   م���.  

 
��ت�����12)���5*--أ��  �^دارة�������ا�

  
�*������"�م���
-���������ت،إذأ>���رس�����2���2+�*�����ب������
����7Rو�� *���RXا���1)��R�����

��2)��رم�����و>�وا���1ر،إ%أ>���������ا��������<B�v(و���������ب�����(�7R�(�*�+2���2�2)���*"�وف،
��<B�ھ��وط���ا�������������
�ا�-���6I�����������(م���<B2����و������*�-�=����������X*�Iو��ا�

�ا��-�=��و>�[��ھ���B`��ب������c،ومأظ�م�������ب
�و��\X�-و��
(*1�����2�<��aا�����2��������<

2*��
�ا���رة *BXداءم
�م
�ا^����ب��Rءةو������،وأ>���`�>U�ا���>Bھ�
Jھ����a>��2:�دم��5-\دارةب��
��ت��2��2:�
�R��2�ا������ ظ�م�� .���م��س)�م��5-�^دارة �Bداءا�
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و  �6رةم5*-�^دارة *C������X، -����-���ا�ا^Uو ھ3  ھ���=B2�<�R�N7س�س���B(5>���ا�����5*-�^دارة
��2�5��ا�س������Iره دو��  .ا�
 
1 - U^اا����-����:  
  

��o إ>�:�دم5*-\دارة<
X�6رإ��(����a��J��2�������ا�����،����م��2)����5-�^دارة��"�وم-��*
�ذ�Q5��Rءم���*��������ا�

��7��
-��Z�
2�
<\��1��م�� )�ر:�أو�N)��������-�ھ��Q،Aامو>
������:����1�7;د����� *��QXدة`�����رب���ا���*�*��X"������ا��� .\��X=\دارةا�

����a*2>�س���7��ا��5*-�ھ��3:�ھ������5 �م��^ر�Uدا���2�2�����ا���Gھ�م)�د���:  
  
-  3����� . *���Xرس�ا���R��ا��-���را �د������a Bءم5*-�^دارة[��ا������J����)����5*-��دو:�د 
 .��v<�R)��ا��5*-��
;%ءا� �aء�1�2*)���)�دBG>ب�g ا����ن، �3و
-A�*RUو:�د %�RU5*-ا�-�Gر���+�  .�^دارةس��7%����دة�����5*-�ا����=*���
-

�� *���(X��J��ا�ا:��� �5*-�^دارةم��� �aء[����،�)�=Bداءا^دا�اد�>��و>�� �aءا����ر�����\دارةا�
 .رة
ه ب���-)��R����ا�8��رأ �aء�8`� و�م�6��م���5*-)��-
)�����ط��6 -

"�
��R�2>��������إ>���5������*�*�
��������م�.ا��5د����2����ا������J�A،إ%أ>�راء�ول،ھ�أ>���5-\دارةا�
^�-*5�<B<��I����R��1ا�����Ul)�أس�س�����ا��-��*��Rم�����ا�دارةذاا������<B�6���R��%را�ا^دارة،و


�U��R�ا�ب�^ا������a ��<��Jء���5*-�^دارةء-�<BX*وا�)�ر`�2راء������2*��Z�
،وب���������د�������م���
���از>������aم5*-�^دارة��
<�R�<ورةأ�a(2����ب����ا�������وا��
���ب���1)����-*��*��
�م�����ا�

�=�م����R�Jم�>�د2)BX�\�(ھJ*ب،A��J�ا������vءا��a ا�����J�ءا�����a Bا��ء[�a ����-��5ا����(��v<�R�<
��5**=�
��ءا�*�5>����ب���<\��-*5����R���X��Rوذ�،A��J�ت،وا��اا���������ت،و���5ا���u��Rو���5ا��،��:


� *�a ��Xء[��ا������J�A،وم������أ8�ى،��>���a ��������Aدم5*-\دارةم�:� 

�اس���7��
ا� �aءس���� ����I �أ[*)���U^�
���ا����������م)�ا:)�2��  .�52ھ\دارةا�

  
2-C������X* �6رةم5*-�^دارة:  
 

X* و�����رةJ�R���ا�����s��ھ�-������X* وھ�ا���رة،�
���Q�Bداءوا:)�2����X* 8���-� �ةا^دارةpم���ھ��
��*Jو�����رةا��6،و��)v�<B������X*�<�<���7��ا���رة�*�-�ھ������س�)�ا�R*��>��*�������م)
أا����م)��*��،و

U^م����2������^دار��ا���رة *������X-��)���م�أ�=�ا��ام5*-�^دارةوا^دارةو ��م���2�>"������ا�
�Qو>�ھ���م
��*-��X��Bداءا�����ةواس�+�ام��`��)راء��2%ھ�اس�)�ا%�����7��Jوم��5-�^دارةا��*a�B

��Rر:�م�.  
  
3-�I��دورم5*-�^دارة���5�س��ا2�����  :ا�
 

�� مA ����6ب�أ��5�2-�^دارة

�R*��ا����������م)
����اv*8���ا:��� �2ا��v��ا2ءا��������\���Xورا�)*�ا>��
���ا���)���v���ا���X�\2��م�*-��

����C*5��.`��+(2+�`�ب��7��Iا��2*�)�*)���������ا���Gواھ���:�ءب�)�د�
Jاا����Iع،أ>���ر
���R2��I��ا�%س��ةم5*-�^دارة���5�7ما���)�أم�2�
Jا��aس��،و����A:  
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��ةم������2�5��ااس�� -�*�: 
�
��ب������-��������م��� ��%������م����*R����-���2ةQ���*8����R���2و. 

��2�5���ااس�-�� :ا�
�v(���ا������Rوا��
��أ>��8*����**�v(�����%�� �����2ا�����2و����أ>����ذ�����Rدا�R)��م����
�^دارةا�(.  

 
�ا2�5�� �%س�و����ر��م5*-�^دارة��

�������،و��
���م)�� ��%��G�-��ا������م)
�ا��X*�<�R�<B(5ا���ا���������� ��R*���(ب�1ا����[��ا���ا��
��7��ات -�18ط��-*�1-ا�
�م�^داري(إدار2
�وا����م)
�م=��) ھ��

��ا��5*-�و;���
��
�FI  م�������"� *�X%س�����7>
�2V5�5���ا�%س����ر�* 
�R��

���س�*�*
:�و� ���+�`)��*<�R�<Bاا%س��:�����ا��5�ب��رة2*R����"P،وا����م*������اvN��ا�ب

 .م��8p�6�2�5���ا�%س�م����6وا�������R��7د�
�وا�����1*)���م�^دارةب\ �دة�2���
��1ا�^U�إ>��������
�ا%ر2)��ا2�5���%س��ا%س���7��،وا���رة *C������X،وا����ر"�����N7=����ھ�����ا

�� ط����*�**�����ا�5��ةبBداء��  .ا�
  
�����5*-�^دارةام"�ھ�-ب��� .  
 

�ا�8ھ�G�*<�R�-�5*-�^دارةدور��+*�"�و����س)���a pء،و��I>�� *��أ ��C*5��%،و�����`���ور
2
�م-�`�`;X��
���ب��وب��ا;��R>���%،و�5)��*�ورا��G�-�ا��G������-���7����J-و���2��
و���2)��

*R*6��X* ة�����J�ا������vءم��a �����5�<B(5�،A��J�ا������vم5*-�^دارةم��a���(-وب���،C*5ا�����
A��J�ءا�����a وا�B-�G�را��a�<��5-��.س��ب�و���*-�R�2���وھ������5 �م����"�ھ�ا�+�`�ب����

ا%دار��  �تم;س-
��2وا��������2*�
�ا�����م������ر��وا���`�������2*��ب���1)����-*��*��
�م�����ا���  :�ھ3

 

��أس�س��> �)�آنھ��� :ا��)�د��Gس�س��- 1 :  

 
 :ا��)�أا�ول -أ

������*
-�X��م� +�ر:��و[��)��ا�إ��X^م�م�و>��p8ط;س-�ھ�I�ورة8*�����دا8*�5*-�^دارة
<�R�س��ا���������2ب�س��(R�JN)��و�2�2�v��(ا�U^و��و���2�ا���*����*����2�����ا���6��78��������ا�

�
 . م*��ا�+�+���
 :ا��)�أا�=�>3 - ب

C*53،وم�=�،ھ�م�����-�G�ور�����^دارةدورھ�ا��a����
ا�-*�1ا�7زم�،و���)�>����5*�)�أا�ول،�>
،�1*-��R*1����اس�+�ام�<B���-�ء�������ب��
<�R�<B(5�8ا������6)�����
����*�;س-��2��������Q�و���


�ا��-;و���ا����س)���v��(��%.  
 
  :رG�-�5*-�^دارة -2
 

��ت �3 ا�R=�� مA  ھ��������2��7�8ة���"���^دارةا��*����*�
���6��2 �م� *BX>���;س-�2)��:�إ��R���X\دار2
ة2م���Q;س-��:�م7�،2ا�)*�ان��
ب�اسU�1+��ا��،إ%أ>

R�Jو�،�Gوا�Gرا�����ا�8��زم-;و��
5��Xزا^دارةو�����
����a�(2�NBو�)��س*�ب��*R���=�������I-*�1م�5
Pراس��+����+���X*��*1ر:�م���-*�1و��
  .''ا��G�C " ،وأ���>�����Rس�+�ام*�V" ا�����ث " م��

  
  :ا�����ا�����B�Jوا���aا�����ب-3
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�=�م��a Bءم5*-�^دارةا������J��راء�)�����-�ھ��>�ا�-��6ھ���م��8`�ب����B 3� ،
��أ �aءم5*-�^دارةراء����ة،�R)��;س-����2ا�J�%����(ا%ھ���مQ����
<��J�ا���� ،

و�����اF6،���\ �1ءاھ���م)-��a p1ءم5*-�^دارةم�+7%��-�ھ���Bوا�-�B6وا������،وذ��R���"�و���
. ط)����

���7��8`��*��������2ب����5*-�^دارة،إ%أ>������ا��وب���[����:�د���5راءو�����������ا������J)�-�>�ة

�ا��J�+��رھ;%ءا����J��<ا�����6*3راء�����. 

A�ؤوس����(-�G��67ا���ھ��
���67ب����
���أ>.�X* 5*-�^دارة����a�R�J�1�ةا�����ا�����و�6س� �2-
�ا Q�Qادر
���f���وظ��ھ�pم�.  

 
  ا��-�ء��– 4
 

 V�2�2 AR��

�إدرا��-�ء��ب1�����6ة�G���B>���-�ء����B�R>�����+7%اوم��� �،وا���2�)����� ��A�������:  

 
   :ا��-�ء��ا��ا8*��

  
-�<�R��دارةا��^����R2�
�*�دا8*��،وھ�����2����2�(�������7+����
������R��=��و��أم�م5
�زآو:
�دا;

���78��ة. 
و;ارة،وا��a ��a�(�a����Jءم�Jو����-،��a+2^دارة�*�-�G*�أم�م�5*-�^د�ا������%��������2ةوا>5*�

��J������2���.،)����ذ:�5*-�^دارةا�����د���و%������و� 
ا�����Jي   ول;�%ھ���م\�����X*)���ورا��-��:
 3-�G�م5*-�^دارةا�����ب(ا��a ورم5*-�^دارة)أو���وب .


Jا������*�Rا�����ةN��وإس���ا�������7
�م�^Uو���ا��ا8*�� �1���;و��:�أس*�ب8B����"�����-..و�6
5
�زم���*�-�U^�-*5���Xدھ�Xإ��ا����<���B���(1دو:�ھ�ا��"�م���Qاا�س*�ب���"�م���J
X*��*1��.  
  

   :ا��-�ء��ا�+�ر:��
  

��،وم�+��و��2��س��5اب�5*-�^دارة��R،أو�7ا��5*-�������"�م���Qدو:*�5*-�^دارةم��+����8ر:��
`�+Uءا�%;
��-�ھ���
����-�ھ��ن،����R+7%���"�را���*��م��>���رو2���%%���"�را��س�3،��>

  .و�����5*
�[)�م�:�دة،وا>�:��<�R�2�IB������ود;�����3������6،��>
Jاا��� �����-
 
  :ا������ا�-��ي-5
 

C*5م��� 
و����*�-�;و%أم�م���-�ھ����أ`��ب����������������داءا^دار���B(5>���م�����ھ���*���R-;م-ا%دارة

�*��م���R*�����س��ي،ھ����
�����  j��
��و��2����وا�����\ �ادھ�ب�اس�1إدارةا���اا:��
�ب�اس�1م������و%������م�����5*�-�ب���2-�����*

A��:+�ر��ا���.:��(���<B����ا *�X-او��
Jاا�B�6�1ا��=���ب��رةم)�U�ة �B ;:��ا�+�ر:��أ��و���ا�
��أم�م�-�=���
�;م��
�وا������ا�-���
�أھ��س�*�2)�و�78
�م-��  .و���ا�

 
  :ا��������Jا2�*�5*-�^دارة-  6
 

��������1� ��(R*R�
�ب*�
3
و���R*��*��ا��������Jا2�5�***-�-���G��2د م��ور  *���5 �م����)�د
�����P أدا�R2  fGن ��س�*�  �*f  و
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�vا������2��
�a�Bا���`�����6���
��2-�����12�ا���*��ا^U�ا2<��ا������م)
�،ب�^���Iإ��X�ا���������
�6)�2ا�م�اء:�� �*��C*5���2،ھ������5-�*�*�ھ��������م)\:ار��+�`�ب�� �aء[��ا������J����+�ر:��

2���*�*�X-�س���2أ��س�-�a Bءم5*-�^دارة�ا:��2ةوب��1)��\>
Jھ����
<p*����=�إ�Nرة�*�B��B�دو��-ا
�=�م�\��2م
� *BXس�س�-���ب��2��:1دة��>������Bا����إ>
Jھ. �*��5���2*-)��� �م�B��U�و2�6\ �دةا��


�2*�����"�إ��<\�X�8Bر���أوب��J�ا������ء[�a ������2رأو��% �)�ر ��ا�8���2����
�ا��a�<B(5��ا����ھ�
C*5��������.  

 
5.3-f2*�5*-�^دارةوا�*�5>����ب�������  :إر�Uدا��2���ا�

 
  :دورم5*-�^دارة - أ

  
 
���إ����وذ���I��7+��R%س�>�ورم5*-�^دارةھ���دارةاإ�ا6)�،ومھ�،و��2��ا����د���*����J�ا2�5��تا�

��،و��
ا����ر���*�-�ھ�����^دار2إ �اد��*R���ب����وب��>����X *��>"�م����6ب�ا��ا8*��وم��Qا���**
���������X*���دورا��-�ھ����������ب،A�ھ��-�**�Iا6)ومراءا������Rم���"�*R�
�I�<��I�2ب��-���

��2م�1*)������ .

إ>�*�*������������������1��X*��2"����رب�������5�X*�*ھ�ا����������-;و���ا�س�س����5*-\دارةا�

  :�s23ن،و���=*�ورم5*-�^دارة��واا��-�=��
  
���ا2�5���%س�ا�ھ�ا��ا�-��س��2ا�+11�ا:��م-�� .ب��
-


�X*�(5�،�a B�ا2�5���%س�ب�5�دا ���دم5*-�^دارة��*��Rھ�ا��ا�+11G5*-�ا������-�Gا��راءم-� �ةر
�
����������J��<. 

 :م5*-�^دارةم-;و���\دارةU;و>
�ا����=*��3 -

��ا%>�+�ب
�*����aا��C*5،ا>�+�ب�a Bءا�*�5��`�+U����U�2،C*5���-�Gرر��ا�8،C*5ا�����a 

C*5ءا���a ةأB��R�5ن،و����2م*��R*2ب���*�5*-�رؤس�ء����<. 
-  Aم

��ب����1*)�����2>�>��ا�����Q����Rامم�ا:��م��X^دارة�5*-وا:)�����
وا���1*)���2+�`�ب�^�����ا���6ب
  .ا��+�ط�و �*��إ �ادا����ر��ا������إدارةةا��ا8*��و

 
  :دوررG�-�5*-�^دارةوا���aا�����ب - ب
  

  :*��a ا�����ب، أھ�
� م� �*�3ھ��ك  �ة أدوار �*�G�C و 
 
- -*5�-�G����ا�س�س��ا��-;و����� .�^دارةھ����دةا�
��،�G�-�5*-�^دارةوا���aا�����بمA وا:) -��ا��3 رس���-��س������2*��ب��


� *�a BXءم5*-�^دارة�5)I�م�اب�������
 .وا ���دھ��ا:��
، ا 7م �G�X*�(5�-�5*-�^دارةوا���aا�����ب -

�Jءا��5*-)�����م���a B�6ب�
��ز2Bھ�ا������52ھ�����������2 و،�����دة��

�وا���������6��Bھ�ا�

�ا%>��ا���5��2ھ���ا�����ا:.  

 
  :م-;و���5�2*-�^دارة- ج
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وم��6��ا����ر��ا������م
��ا:��)���م��"��78%���م�ذ��I�v(R�ا5�X*�(5�2*-�^دارةا%:��� Bرب��م
�
��و118���^دارةا%:�و��5ز��5*-�ا2�5��ا%س��*���G�-�5*-�^دارةوا���aا�����ب�ا����*��بBداءا�

  :ا����`�ا������ و����a B2ءم5*-�^دارة�3;وب��� �م���2=*�-.�ذ�R\ذا�Qم��م��ا2م� *��دأ�=�م����
 
 وا ���دا���از>�ا�-����،ا�+�����11��ا�-����،ا������ا�-��������*�)\دارةا��+�ط�،�ا:��م -

��وا����ر��ا����*��بf،ا�-��س��2ا^:��**�(��a���Iوا����وا�م�ن،ا����ر��ا��ب�����*���اءا2ا���Z�(��
 .������Uتب،وا����ر��ا����*��راء�2*��ب����م���*�a BXءم5*-�^دارةوا���

��وا�����"� *���Xم�ا2�5�ا���*����2+�`�ب���+1��1%س��ا:��م -��** �����  .������Bھ�ا�
�ا�
- 

�`�+��2u��Rوا��،�
��
�I����ءا�ھ�ا�����a��������-�Gا ���دأداءر����ءم5*-�^دارة�2�a أ�-�G�ب
 .�5>����ب����5*-�^دارة*��������J،وھ���2u��R��7R+�`)��را2ورؤس�ءا^دا

- 
��،وا���ا �ا�+�`�بuد�ا�:��وا ���دوا^Uام������2ا�78���*1�X)���^ر�Uدا��2+�`�ب��
�م�����ا�


�������*��ب����������،وا��"�م��س�س�**�5>راءاب��-*�������ب����5*-�^دارة،وس��س��2%2وا���ظ���)��
��،وا^ر�Uدا�����2*��ب�^���ح�� .`���ا�78

- 
اراء،�2:�
��2ر�)�� �aءا��5د،وا�8��را����2f����a Bء:�دب�5*-�^دارة،وا�8��رأ �aءا�*�5>����ب���

 .������J�����5د

�ا��و��وا2+�ذا^:Qامم����X�ا:�� م -I���������<ا���ا��G*�ا����ب�1)�����اءات ��

 .���)7^دارةزا2ا�7زم�������و:�د�52و
 :��،�B(5>���م��C*5�اا�ب�����و>��*��5 -

��م������Xا%دارةBامب���Q�^�2�(*1ا�-����وم���ا����ر��ا������G1*)���2+�`�ب\ �ادا���ا������ب�1)������
������`�
I�را6ب�ر`�ا�و���
�
��ب
�أس�� .�������ا�����ةا�

2
�^دارة�ا�وا^U�ا:��ا�� -B�<B�Jا���م����6ب�ا��ا8*�"�*R�
��ءو�2���<\X*�^��������Gادا���ا� . 
�����7*��ب�����م���27��������a�2رI�ا:��م -����7� .���������cو
- 

���ا:���*�Xظ���ا���ا�وا^U�ا:��ا��،،��a BX*�(5ءم5*-�^دارة��ا:��ا�ب�����و>��*��5��ا��ا8*��ب��
. 
- 

��و����2ا��ا:��*��X*���2�������ا�ا^�a BX*�(5�،،Uءم5*-�^دارة��ا:��ا�ب�����و>��*��5����+�ر:�**

����a>�س���7���ا�وا^U�ا:����2ب��+�`�بf،وا ���د6��م
)Bداء�8م�v2��ا���*�f. 

  
  :أ �aءم5*-�^دارة[��ا������J�A - د
 

���J�ا������v-*5ءا���a B(�"���*R����-��*���ذ��R�v��ب�� �aءا������J����5�X*�(5*-�^دارةا%:��� )
 .Aا������J�راءذ�R**���م)���6��أداءا� �aءوا���

 
  : ���aا��5*-�ا��;ھ1���27*�ب����� �aء- ه
 

��2ا�ا�+��ررا���a�� 2ا� �aءو ���*��ا�8��رھP،و�B(5>���ا��������aا��
����)�م5*-�^دارةم-;و%
��"��X*�*���<B(5ا����س)�و����+U،cوأ`��ب����������و �V5  ���������1*�ا�:**�-�ھ����

���از>����دأ �aءا��5*-��������
<�R�<س���راءا%������Jا����*��-������J�ا������ء[�a م�������J�ا����
�
��وط)���ا���*�����2����م)����،وأ>���س)��دأ �aءا�����5�-*5��  .>�ب
���+�ر:��
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�a���X*�(5� 3�

����2م�و�5)��م����5ا��5*-�Uم��5-\دارة�N7=م��=�
)������aأ�*��G����J�<أ،C*5ا�����a�
��(�*(�
�a���
(*������2����  .دارة�^�5*-�� س�5*-�^دارةأس��ءا�

  
��وا��-���ر��- و��  :���A-��*�ا ���دم5*-�^دارة *X\دارةا�
  
�C*5م���� 

)���ا:���ا^دارةوا����س)���ا��راء���2ر��وأبBداءا��
�م���1*�ب�م�f،��5ز�
�% ���د *�G���Xا%دارة
��،و����وا��-���ر����Jو���+)�ةم�+�ر:���U
و����2ا���2ب�����س)���اء�������%س���>�ب
;%ءا�+)�

���7
ھP،و�+��Rوذ�����  .ا�6-�م���������>\��
�راء������ا��Rم*����%���2)�5����ظ����
 
  :م�a B2u��Rءم5*-�^دارة- ز
 

 �^دارةأ �aءم5*-

�)�5*-�^دارة،أم�ب���-)���a pءم�vھ����a�*م��ب����I\2u��R�X*��������
*���%،��������ظ����

��،��5���X*�(5*-�����م)����
�وذ�N7=*R*6��X*�R-��ا�2��aءا��م�ظ�����*�<�*�������2u��R��7R�ھ��:
�*N�����2������������
�ا� �aءم�v��م�ظ�����*�*�������2u��Rا��.  

 
  : �aءم5*-�^دارةا��5دpا�����R�ار��ا���:�
�اس��- ح
 


��-*��*��aم5*-�^دارةا�����5������*�)1)��� ��:����X*�*ب�����و>���5*-�^دارةا������� *X\دارةا�
��وب��Zا� ��%������*)
�،وأھ�ا����%�

�،وب����7-*
ا�����ةوا���1*�ا�:�،وب1)���ا��+�ط�ا�����ا:

`�+����
������و��X*�(5^دارة،ب���دور��،إ �اد2را2ا^دا��راء)
�،وا���*�*������Xءا��2و����������Jب��
��،و�أدر�)� �����ءا�a B��2ءم5*-�^دارة���*�*�م��6��ا��-��5ا���2��1�� *(X��Zا� ��%������*)
�ا�

�vا2ا����
(��
����  .��������N�����داب��-*�
 
  س��س�ا^�l*�7دارةا�������J- ط
  

��  :)�5*-�^دارةوFIم��ا 3�
��)�د�����G*��ب-��س�ا^�l*�7دارةا��������Jا�+�11ا�-��س��2ا�س��،��وب+��7رG�-�5*-�^دارة��،ب��

X*�2س���-��R*�*����<B(5ا�زم�ت،و��Nار�R��2%�����:��(+�����5*�����2ا��
�+���ا����ا��ة��را�2ا����
����  .���ظ����

 
  :وا�*�5>����ب����2f���Bداءم5*-�^دارة- ى
 

:\(���-*R�
�� *��2���Jا2�*
����X* �a�*Rة،������در:��اء�5�X*�(5*-�^دارةا����م)�
�Gم)�ظ��������
�

�ذ�R*�����م�إذا��>���5*-���ا��ب�����ا��ة���ا�2ا�+)را2و�5)�*�
�a�B،ا��J8��% �)�رط)���ا��G�a B


���2����Rا�2ا�+)�اھ���
�رU^�
������)�����م
ب�� *��أم7وأ���X*�(5��a*�5>����ب����ا�����Bداءم-;و���2
��5**R*�ءا��"�م��س�س�a�����اا���J
���<B(55*-�^دارة،و��X*�
5G���I� ي،و��-*R�  .م��Jا2�*
�ب

 
  :ا�*�5>����ب����5*-�^دارة- ك
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�
��أ>����6��X*�Z،ا�*�5>��������*�����X* وط�Uراق )�ر`�ا�و
�

�،وھJھ��*�5>)��� �م�ھ3ا������ا�����ةب�
 و���5ا��������2ا������و���5ا��u��Rت�ا:�����5ا��:أس

)��*��-������J�ا������ءم5*-�^دارة[�a Bءم��a أ�N7=��*��%�5>����د*��R*��5م��**R*R��2�2�aا�����
�
�=�م�
������س)��*��*��را2وا������Jا�����
���+)�ةوا��pم��a<%م5*-�^دارةا�a��5ط����ا،و��5ز��*

�
  .�����ا��ة���
�;ھ*
*b�J�ا�2ا�+)را��2
  
  
�� ا������ م)�دئ ا��-;ول ا�ول  A 12)�0 دارة�^م5*-،���)��3 ا�+��مو����j �3 ا�Aن م�R�� 

 A�(+^دارةا%��اد ا���� ��م-;و�  ����
ا� 3
م���c ا����R�A مA 78ل ا���6ب�  *L ا���� و�0 
 f� و����*� ��J�ا%دارة ا���� ��5�اس��ا2 f�:�2 و م�ا:�� و FI��2=� �3 و ��اس�س )Gوظ�


� م�اf�(6 �ا�م�+U^7ا��;س-�
��
��ت،���ط�����ا���G*�)�د��-*����1)����5*-�^دارة���م)�ورھ�م�������-�G�<أ:� وإ A0  م���2

�� ا�ھ�اف��  .ا����"�ة �*
  
  
  
  
  
  

 j�(06ا��-: �������ت و دورھ� �3 �� .�*�;س-� ا����-�23�A ا�داء ا�

  

��ت����=ـ����ـ� ا�داء ب�� ة ا����ـ����ـ-�آ�
ـ����ـ� ا��ـ����ـ�م�
�مــ�:�ھ��ـ����ـ� م
�ـ����ـ�  ا��+�*������ �ـ����ـ-)� �*ـ����ـ
�1��� و�������د م����ـ-��ى  �
�>ـ����ـ������
����� >������ج ا��������ط ا���������3 ا�����Jي ��2رس����f ا�� �����
وا>�5زا2

�7
��Xا>�5زھ������ـ� وم������ـ�vـــ������ـ�  س�
2��<�Rـــ������ـ�س ��ـــ������ـ�رة  إذ،���اردھـــ������ـ� وامR�<ا fـــ������ـ<Bب fـــ������ـ�ر أ����ـــ������ـ

��  *ـــ����ـL ��2�ـــ����ـ0 أھـــ����ـ�ا���ا��ظ������� ا���������� �����3 �����6رة ا��;س-�����  *����L أداء���=�����  .�و�6ب*�ـــ����ـ� ا�ـــ����ـ

 ،������Rا��� )�������R�����6 ا��Bب ������ا���� �
��5-����� �����3 �����6ر  *����L ��2�����0 ا�������ازن  و ا�����Jيب*�����غ أھ�����ا�
زم����� ��-������� م�����  *�
�����، و��2�����0 م������ل م�دود�����ـ� :�����ـ� و������R2�( ا��������3 و������2�� ا�-�������� ا�7

�a�+م�.  
  

3 2�+�W إن � �vب�� ��أھ� f� يJداء �3 ا��;س-� وا�p� ��ا�>�اع ا�س�س ��ا�داء ا����3 ھ� أ
��Iو�
� ،�
ا�Jي ��P مA 78ل اس�+�ام  و ا������ و ذ�b مA أ:� م���� م�ى �6ر2
�  *L ��2�0 أھ�ا�

�� ا����دة و ا��3 ��2)� أداة ����� �*�  3�� �2��P ا%داء �� Lا� ���I^ب� ��ا���� V-ات و ا���U;ا��
���  �3 ا��;س-� س���ول ا��1�ق  �f و أھ�ا��fھ��ب�^���I ا���*3 �*�;س-�، ��ا�f�67  L ب�)�دئ 

��ت ��  .ا�

 :أھ��� و أھ�اف ا�داء ا����6.1-3

  :أھ��� ا%داء ا����3 -أ


�ف إ��2 L��P أداء ا��;س-�ت مA  �ة زوا�� و ب1���� � f<م �3 أ�  �R�F(�2 أھ��� ا�داء ا����3 ب
 3� )�aا���ة و ا� V<3 ا��;س-� ������ :�ا� ��م�� cم��� P
� A>�ت م���2+�م م-�+�م3 ا�)

ا����U��� 3�� ا���ارات ا������ ا��;س-� و ا%س���دة مA ا�)��>�ت ا��3 ����ھ� ا�داء 
A�م��ب�� أ ��ل ا��;س-� و .�*�-�+�م ���8ص �3  �* �R�وF(�2 أھ��� ا�داء ا����3 أ��aً و ب
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� و ������f و �2:�Gم-����ت أدا P���2 و �
 �Iو م�ا6)� أو �
�>�� ا%�52ه ا����c و  W��2f س*�
ا�6�اح إ:�اءا2
� ا�������� و U�2�� ا��1*�ب مA 78ل ����2 ا�����6ت وب��ن أس)�ب
� و 
ا���م� و ا��-�ھ�� �3 ا2+�ذ ا���ارات  
�ا%س�+�ام�ت ا���م� �*�;س-� و اس�=��را2
� و���ً �ھ�ا�

    .ا�-*��� �*���ظ  *L اس���ار�� و ب��ء ا��;س-�

  :أھ�اف ا�داء ا����3 -ب

  :)1(إن ا�داء ا����AR�� 3 أن ���A���=�-�*� 0 ا�ھ�اف ا������

-  AR�� اا�داء��=�-��Aم � �-� ��� ،f���(ط ا��;س-� و ط�� *L م��ب�� ا�"�وف  هم��ب�� و م���� >
و NB2 ����2�� أدوات ا�داء ا������ مA رب��� و س���� و >��ط و  ب
� ا%���6د�� و ا������ ا�����1

 ا�����>��  *L س�� ا�-
P؛
إ:�اء  �*�� ا���*�� و ا����ر>� و �2-�� ا�)��>�ت ا������ و �
P ا���� �  �3ا��-�=��  ا�داء�-� � -

  .ب�A ا�)��>�ت %2+�ذ ا���ار ا��PG7 �و�Iع ا��;س-�
  
ا����Iع ا�س�سp� 3داء ا����3 ھ� ا����ل  *L م�*�م�ت 2-�+�م �[�اض ا���*�� ا����س)�  إن

  .���F ا���ارات و ا�8��ر ا�-
P ا���a مA 78ل م;U�ات ا�داء ا����3 �*�;س-�
_______________________  

��ت،م��5 �ا�����7�ب��،ا�1)��-)1،�����ا������ا�+a��ي،B�-194ص ،م��، 10 م�  

 :ا���ام� ا��;N�ة  *L ا�داء ا����3 -6.2

ا���"��3؛  ا�
��R أھ�
�;L*  �N ا�داء ا����3 ا���� ����ا�دار�� و وا^ �ا8*��ا���ام� ا����� م���ھ��ك 
 .ا��;س-� �P5و ا������R:��،���3خ ا���"��ا�

  :ا�
��R ا���"��3–أ 
 

��ت و أ ���
�، ���f ���2د ��ھ� ا�� �ء أو ا^ط�ر ا�Jي � � ���2��: f�F ا���v��ات ا����*�� ب��
 A�a�� j��أس���V ا%��2%ت و ا��7���ت و ا��-;و���ت و أس���V 2)�دل ا�>��1 و ا���*�م�ت، 

�Q ا��أس3 و ھ�  �د ا��ظ�G( ا^دار�� �3 ا��;س-�ت و ا���� و ھ3ا�
��R ا���"��3 �3 ا�R=��� ا^دار�� 
ا��-����ت ا^دار�� �3 ا��;س-� و أم� ا�����Q ا3��% �
�  �د ا��
�م ا���2 A  d5�< 3��P ا���� و 

A�د ا���وع و ا���ظ��  Aا�3 م�v578ل .ا%س�=��ر ا� Aأداء ا��;س-�ت م L*  3��"ا��� �R�
�;N� ا�
N Pا��3v(�� 3 ا����م ب
� ومA  ا�>��1 ا��-� �ة ���2 3�J ا�+o1 ب��5ح  A ط��0 ����2 ا� ��ل و


�� ����2 ا�دوار ��p�اد �3 ا��;س-� و ا��-� �ة �3 ا2+�ذ -2 Lإ� ���I^ب� �
�+2�W ا���ارد �
�=� ������ و ���ءة 2
�ا���ارات A�I ا���ا`��ت ا��3 2-
� ^دارBا2+�ذ ا���ارات ب.  

  :ا����خ ا���"��3–ب 

ھ� ���U�� ا���"�P و ا2+�ذ ا���ار بBس*�ب ا^دارة و :�2�f ا�داء و ��2�� ا����� ا�)��ي، أي إدراك 
ا���م*�A أھ�اف ا��;س-� و م
�م
� و >��ط�2
� مF ار2)�ط
� ب��داء، و �V5 أن ��Rن ا2+�ذ ا���ار 

�Nأ ��ا2Jا��)�درة ا� L*  A�ا���ظ� F5��ء ا�داء، ��j ���م ا����خ ب1����  �7>�� و  *L ا^دارة أن 2
إ��5ب�� و ���ءf2 مA ا�������A ا^دار�� و ا������، وP���2 ا���"����I �  3ن س7م� ا�داء ب��رة 

م�*�م�ت ���+Jي ا���ارات ������ `�رة �pداء و ا����ف  *L م�ى 12)�0 ا^دار��A �*������ ا�داء 
  . �� ا����ف �3 أم�ال ا��;س-�

  
  :ا������R:��ج ــ 
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ھ3  )�رة  A ا�س���V و ا��
�رات و ا�1�ق ا������ة �3 ا��;س-� �����0 ا�ھ�اف ا�����دة و ا��3 

م=�  ا������R:��ت L*  ���2 ربo ا����در ب�%����:�ت، و ���م| d�2 ا������R:��  �د مA أ>�اع

� ا��-�
*b و����R2:�� ا^>��ج ����R2:�� ا^>��ج �-V ا�V*1، و ا���R2 3ن و��� �*��`��ت ا��3 �1*(

و  *L ا��;س-� ����2 >�ع .ا��-��� و ا��Q�*2 3م ب�)�أ ا%س���ار��، و ����R2:�� ا�����ت ا�R)��ة
ا������R:�� ا����س)� �1)��� أ ���
� و ا���-��5 مF أھ�ا�
� وذ�b ب-)V أن ا������R:�� مA أب�ز 


Jه ا��;س-�ت مA ا��R�( مF ا������R:�� و اس����ب
� ب� ا������ت ا��3 �2ا:f ا��;س-�ت و ا��3 %�

� و��12�Gا�داء  ھ�و����2 أدا �����U L*  ��:����Rو ا�داء، و ���2 ا�� ��ا���� A�ب ��Gف ا���ا�
ب


� 31v2 :�ا>V م���دة مA ا���رة ا�����-�� و g�8 ا����R�( و ا��+�ط� ب\���I إ�L ز��دة ا�رب�ح <�
  .و ا���� ا�-�6��

  
P5�  :ا��;س-� د ــ 

��j  ،���;س-����� ب��5 P5ة ا����(���2�( ا��;س-�ت إ�L م;س-�ت `v��ة أو م��س�1 أو 
���5:�  �ة م����C �����( أو 6��س 2�
�
ا���:�دات أو إ:���3 ا��داFG، إ:���3  إ:���3 ، م�

��;س-�ت ،��� ���R اداءأو���)� ا��P5 مA ا���ام� ا��;N�ة  *L .إ:���3 ا����� ا�����aو ا��)���ت، 
�\ن  �*�� إدارة ا��;س-� c(�2 أ�=� ��2��ا وم�c(�� f   �� ز��دf2ا��L*  ��G�  P5 أداء ا��;س-� 

 A��ا���� A�**داد  �د ا���Q� �-ا��;س P5��*�� زاد  f<أ j�� Aإ��5ب3 م �R�أداؤھ� أ�6 ������، وب
ا��اردة �3 ا����ر�� ا������ ��� ب��Qدة �P5 ا��
���A ب���;س-� وأن س�� ا���*�م� �*���ة ا��ا��ة 

  .ا��;س-�

  أس���)����������-���%داءا����3 �*�;س-� -3.6
 
������* V�ةأس��� 

�7
�ا>�;��X* �Nد،;س-��**����-���%داءا�����+���R������2��5 �م������ا��ا������ا����س)�Rدا�������
  :�������ا����ا2،مA ب��
�اء
 
  :*���درا������7+�ر:3ز��دة��`���`��-1
 


�>�;د�����QXدة��`���p��8س�ا6�أس����ل،وذ��a��%7+��Rء *BXھ������6<B�ا>���1)����-*��**�����م�
  : م��درا������7+�ر:��ھ��إ�L  �*�`�ل���BةاB2م�م��

 
������س)3-���^���I�5�����I�ا���������������م�2-�����6*�م�2)� . 
-*����(��I�م�������و������������2)1 �م�Jھ���\�������*a��7R���(I�ا�����*��*�����  .ب��
 
  :ا��;س-�ز��دة6���-2
 

���`�^����Xدرا������ `%2;د����رس�����2���ا���QXدة��
ا�+�ر:���-V،وإ>��2;د�\��Xر��2 ����ا��;س-�وم�B���X�\����=�-��7س��ر 

�����R�I��+<� AR*��رأس�����>أ *BXس
����;س-����2�����ز��
�ا������ب���� *��
  . أ�=�:Jب��7س�=��ر)*�ا،ب��=��5*��
��)7د )�>+��R���I*��ا%���6د�����2-��ھ

 
  :ا�زم�ت�+2��a+�ط�-3
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��را�����2��ا���<7*�-�G���((-��<إ
 ���دا�L* )�aX س(�� ا��=��1990ب��  �س�اs�6س����ا �����
ا�>"�� 
������اJNاN��2�ا�-*)����،وب���������������a��ا��p���س�-��=��*�-�=���������5*������������������2ا


��را���*�وأس��ر <�Xدا������*R���;X��-�X* �N=��ا��-�=�������%س�ا�(6�=���X* �G����a�+%س�=��رب
 ���Iإ،P
ا�س

����*��Rس�اراءBX>����ب�م�
�����س�ا�1����6رةو��:�J�\R�Jب�J���س�ا�ZU����6أ�=��2ر��إ���R�JX>��ا�Gا��
6B�6 ت52�ب�����  .وم��رس�������ا�
 
4-c7`��ب������R�67م�������2-:  
 

ا������ ب�����  ا>R*1�����%ط�اف
��ت��دارةا��;س-�ب��ةط�\��اX* �N;��(6)ا��-�=���A،ا�)��ك،ا���ظ��A،ا����ل،ا���رد�A،ا���Rم�(ا�

 ������*�R�XسV،س�اءم�+7%دارةوم�ا6)�ا �6����و��
�I���-�2ا��;س-�اوز��دةا�������������2و��د��ا�+Bذا�6م����;س-�ب����وةا��-�ھ��NدادQ�=��ا��;س-�


�ب���1��7R*�ب،و�R�J\ذا G7��X��2دم�
2�67�X*��"���م�����رد��� *X-���:��ةب���-)�%��Qام�2
�ا���>�>��،م�a�ورة�2ا`*
�م����-�=��-��

���%�����2���7زم��������6ر����+7%���ا������G��وا%:��� ���2�*�*a���� وا%ب���د���-�=��ةوا���ا
Vم��س .   

 
  NB2��م��رس�����2��� *��Xداءا����4.6-3
 
��2��<��R��R>���%إ���3 ن NB2��م��رس�����2��� *��Xداءا�����**

����و:�د ������7R�
����������G��+ا�:  
 
-  <��a�����X* ا���رةp2ا���اراJ8B�*�����<�Jا���ا����ا���������P� 



)��اب�ام���� .�ا������I�R>�س���ار�����2�أس�����*�����7
-  

ومQود��اس������ا��J����R>�;د���aX�� =�وةا����Iراءا���م��%�Nرا������X* �(2م�2-�����6*�م�2)������
 A�)A�ا�����(. 
-  


*-*)���دا���رة *�����Xم�������-�ھ����ا���م����7 )�������ا%دار��:���J�� ا�����*�ا�+�ا�
م�ا:
����   .روأم�ا%�

 
�RR���5وا������ م�� إ>�����رس�ا�5��ةوا���ام�)�د�Gآ�������2�����=*-)�����7م*R*������ادوا�

��a�2����2
��6ةوس7م�أداءا����u��a2��R�
*�p�اد�6رام��س)�م�����a>*������ب���م�����م��س�=��را2
��2م�%س�ا�����6��وا%���6د���2ا���2����5ھ�� وم�=��� ���اس���ار

��
a�(<7�R���
�pھ�ا�
�ا��ا�)�g �>�5ا���67ب����s���2ا��)�د�67�Gط�د��%>����  .-1�ة������
  
  

ا����3 و  ���)�ا�داءو �3 ا�+��م ، 
�*�v�
�،وا�داءھ�و`�%��;س-�إ���Xھ�ا�ا��*�
�أو���5�X��-R��
���+�11بa��R�ور�����;س-��>

U;س���>�ب�5*�م����-)�ا��%�(
�ات ءةو������،و����R��س

�%��5ب�����2���)I��������2��(*-��X*���6وا��،� �I����11+�5زا�داءو����<���
<B������*��
���������N
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�-�2���=��
[������ظ�*�
�ود �
����-����داء���

� م�R�� Aم�� R*�;س-���
  .�-��Bداءھ�م����`�ا���������ا%س���دة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

_________________  
��ت و ا���ا:�� ا��ا8*��-)1(����� ا��� A  jب� .P�*و ا��� ��2010. 1ص. ًم���ى ا���ب  
  
  
  

 j�(07ا��-  : �������ت  ��  م����5 ا��-�د ا����3 �3 ا��;س-� دورھ� �3 وا�
  


��Zم������������P،ا��-�دX* B)� �)�رھ�و����R�(�������
�س�7v%����)����م)���I�v����Rس)<B(�ا����
�8��،ھJاا�-*����Qم���و�)a�ورةا2+�ذا���اب��ا�7زم� �1���-�����ا>���ا���"���ت،أوا2+�ذا���اب��وا^

  .*��م�"�ھ�ةا��-�د،م��:�*���-���I�ورة����2دوا��
�أ�NرھBم�اI�ور����R�B��*:�اءا2
  

���ل ا���م وأ ��ل ا�-�-�ة �3 ا>�>3 ا����=� �3 ھ�ر ���� ب���-�د ا����3 ذ�b ا�-*�ك [�� ا���
 Fر���و���� بf أ��a ا%>��ا��ت  ا%���6د�� و ا������ و ا���5ر�� ا��+�*�� و ا��
�ب ا�a��)3ا��

ا��-�د  و ��+Jا������ ا��)���  *L م+���� ا���ا>�A و ا���ا � وم+�*( ا���Rم ا������ة �3 أي م;س-� 
�
   : ا����3  �ة `�ر أھ�

  
��+a�P ��ا2�� ا^>��ق ا���م ����c أ��اد أو ط)��ت م����-1 f�*  ا7�8س ا���ل ا���م و ا���وان.  

ا���م بJ8u رس�م م��ب� �8م� ��2م
� ا��و��  ا���1ع �Bن ���م ا���ظ(: ا����:�ة مA 78ل ا��ظ��� 2-
 )ا�V�v( م�5>� �*��اط��A أو �L*  ��Q ا��سP ا����ر ا����ل  *L ا�رب�ح وL�-2 ھJه ا����� �6>�>�� 

��f أو �0 ا�5
� ا��3 ���* C�� ا���ظ( م� J8� bوذ��
(.  
أ ��ل ا�-�-�ة ���A�a  �*��ت وP�� �6 مA 78ل :ا���Q�( و ا��Qو�� �3 ا���*� وب�6�1ت ا%���Gن 3-

ا��V 7 �3 س�ق ا���ف م=� �52رة ا���*� وس�ق ا���ل ا�+�`� ب��س
P وا�-��ات وب�g ا� ��ل 
��ت ا�-�-�ة ����م
� ب\`�ار أس
P ب�ون أ`�ل�U A  ا��3 ��2ر �
و�b�J ا���aرب� [��  �
Uأ Pض أھ�  ARو�� P
  :�Rل ا��-�د ا����3ا����و � ا��3 2-�
�ف ا��NB��  L* أس��ر ا�س

  
1- W��+2 F16 78ل 6�ارات Aم b3 وذ�Iا^ا�را Aب�� ا�دارة م ���ا�����1 ��-�+�م � �RU J8B2 ،��*�

  .�3 ا���aرب�ت ا����ر�� وA��R2 ا�=�وات
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  .إ �دة �2و�� أم�ال ا����>�ت ا�:�)�� �*5��ب ا�+�`�2-
  ر:�%� ��%����*��)��ا�Qا����ذا�������م������ر�)�و>R����52�<��a)�رم*����5ا6�وض -3
  . ��%ت  ��د ا�)��� ا������- 4 

ر�F (ا����%ت وا^�2وات ا��P�� 3 ا����ل  *�
� مA 78ل ا����V أو ا%�52ر ب���ظ��� ا���م� 5-
Vا����.(  

  
��� ا��;س-�ت ا������� ��B�� �*�� مA ا��-�د ا����3 - 7.1��  

  
إن و:�د >"�م م���3 س*�P ���)� أ�� ا����QG ا�س�س�� �-7م�  �� ا��;س-�ت ، ��j ���� ا���1ع  

 ��ا�����3 ا%���Gن وا�-���� ا�7زم� ���� ا��;س-� و>��ھ�، ��� أن ا���1ع ا�����3 ا�-*�P ھ� أ
��ت��
� :*� . أھP ا����QG ا��3 2-
P �3 ب��ء ا^ط�ر ا��;س-3 ������ ا�"2 f0 وم��12) ��أھ� �

  .م)�دئ ا������ �3 ا���1ع ا�����3 ��B�� �*�� مA ا��-�د ا����3
  
��� ا��;س-�ت ا������� - 1��    :م�
�م 
  
��� >"�م ا������ مA ا���"�ر ا�����3 ا�1���� ا�����ار � �
U;ون ا����ف، مA 78ل ا��ور  ب

�� مA مC*5 ا^دارة وا^دارة ا��*��، ب�� �;L*  �N ����2 أھ�اف ا����ف، وم�ا �ة ���ق  fا����ط ب
A�����-ا�� A� ق ا���د��� �����  .وب�زد��د ا������ �3 >��ط ا�5
�ز ا�����3.، و

  
��� ا��;س-�ت ا������� ��  :أ ـ م��دات 

  
��2=� �3 ا���ا � وا�سC ا��3 ��2د ط���� ا2+�ذ ا���ار و�2ز�F ا�-*�1ت ب�A :ـ ا����دات ا��ا8*��1

، ب�� �;دي إ��+2 L�g ا����رض ب�A م���c ھJه راءا���5�� ا���م� ومC*5 ا^دارة وا���
  :ا�ط�ا��2��� ا����دات ا��ا8*��

  
-P
��ت ب��� :��*� ا�س����*� ا�س
P دورا ھ�م� �3 م�ا6)� أداء ا� V�*��R3 إم� f<أ j��
 �م�، < P

:�2 ����2 L*  ��NBا���ت ا����ف�
.  
وFI ا%س��ا2�5��ت و:�2�f ا^دارة ا��*�� ووFI س��س�ت ا���v�� و���2 ا��-;و��� :مC*5 ا^دارة -

b�(ا� )س7م� م�6 Aم ��Bوا��.  
و���  و ��2م� أ �ا>
�اھ� ا��1*�ب��A ^دارة ا����ف �Qا���Rءة وا� ��Rن �
2% ب� أن :ا�������Jا^دارة  -

��
  .�678��ت ا��
- A��*8ا��ا A��:إدارة ا��+�ط�:ا���ا ��*�  P���2 3� دور ھ�م A��:ا��*� c(`أ.  
  
   :Pو2��� :��F  ��`� ا�)��Z ا�+�ر:�� ا��;N�ة  *L ا����ف، وa2:ـ ا����دات ا�+�ر:�� 2
  
 ���)� 3*�"�م ا������م��1ر  )1(و:�د إط�ر �2"��3 و�6>�>3 إن:وا���6ب3ا^ط�ر ا���>�>3 وا���"��3  -

 ،�����  .ب�^���I إ�L ا��ور ا���6بb�(*� 3 ا����QيھJا أم�ا ھ�م� و
2
���=� دور ا���د �A �3 ا���6ب�  *L أداء ا�5
�ز ا�����3 �3 �6ر:ن�ا���د  - Vس� L*  P

2
م�8�ا L*  ا إ6)�ل ا����ف�"�  .���2 �6ر م)��� ��f مA ا��+�ط�P إذا م� %
-  �R(Uا�م�ن  A�مB2 و`��وقFGا��دا   :  FGا��دا L*  A�مBا�� �(��� Aم �R(U ل�RUأ Pأھ �� ا�م�نأ
) 3��aا� A�مBم ا���"<- c��ا�� A�مBم ا���"<.(  
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-  �Gءة :ا^ 7موس���� Fا���*�م�ت ور� ����AR ��س��G ا^ 7م أن ��2رس ا�L*  ova ا����رف ��
 3� A��8sا A�* ا��� cي وم�ا �ة م�����ب�^���I إ�NB2 L��ھL*  P ا��أي  ،ا�-�قرأس ا���ل ا�)

  .ا���م
��ت ا�����( -�U  P��3وا���<���G%ا: j����2م 2-� � م;س-�ت ا�����L*  P د P ا%��Qام �3 ا�-�ق، 

 Aوم A���=�-ر ا���v�� �2ا�� ا���*�م�ت Aم ��Bا�� L*  P��ة ا����R�N Aه ا�+�م� مJن �2ا�� ھ�� P
  .f<BU أن �-�ھP �3 ز��دة در:� ا������� ود P ا������ ا��V5� 3 �2ا��ھ� �*����م*�A �3 ا�-�ق

  
  :  أھ��� ا������ �3 ا��;س-�ت ا�������-ب
  

م��ر>� ب���;س-�ت ا�8�ى >"�ا �1)���
� ا�+�`�، ��j أن إ�7س  Q2داد أھ��� ا������ �3 ا����رف
 �N;� �aأ� ARو� ،A�I�وم� A� 7ء وم�د�  Aا�ط�اف ذوي ا���67 م L*  o�� �N;� % ا����رف

،�
���ف ب-�ق م� ب�� A���  L*  ( اس���ار ا����رف ا�8�ى مA 78ل م+�*( ا���67ت ا���:�دة ب��
��0 ا����� مA ا��Qا�� ا���2)�1 ب��داء ا�����3 ا�Jي )interbancaireMarché( ا����رف

P ا%س���ار ا%���6دي ومf2N A، م�� ��Qز ��f ا%س���ار ا����3 ومA ا:�د�وا�����"�  *L أم�ا�f وم
  : أھP مQا�� 12)�0 م)�دئ ا������ �3 ا����رف >�5

  
  .P ا��ولNا����رف ومA  ��2�ض �
�داري ا���+2 3�g ا��+�ط� ا����*�� ب���-�د ا����3 وا^-
- Aم-��ى ا�داء �*���رف وم Fر�N*�و��� ��ا����م وا���� ا%���6دي وا���� P.  
-  L*  3*ا��أس ا���ل ا��� F�5�ا��ط��� و��Iن  �ر�3�F ا��� هس�=��را:Jب ا%س�=��رات ا�:�)�� و2

  .0��2 ا�م�ال ا���*�� وا��و���
-  ������
� 2اھ� �3 ا���اPG ا������، �Qوا���Iح وا� ا���6وا��*  A���=�-ا ���د ا�� Aم ��Qا2+�ذ ��  

  .ا���ار
����� ا��-�=���A ب���  �م� س�اء ��>�ا مA ا��-�=���A ا���vر أو مA ا��-�=���A ا�R)�ر وس�اء  -

��>�ا أ6*�� أم أ[*)��  P�"�2وPھ�G� ا cم�ا �ة م��� F5، م��F��.  
 
 12)�0 م)�دئ ا������ �3 ا��;س-�ت ا������� -ج
 

إن Q�Q�2 م)�دئ ا����رس�ت ا�-*��� �*����� ��ى ا�5
�ز ا�����V5� 3 أن ���  )� ط����A، ا�ول 
��2ده ا�)��ك ا������Q ب� �)�رھ� ا��-;و��  "�2 A�P ور�6ب� ا�5
�ز ا�����3، وا�8� ھ� ا����رف 

  .ر��>
��LI وا%�ن [��ب ا������ ���3 ا� ا���5ر��
  
  : دور ا�)�b ا����Qي �Q�Q�2 3 12)�0 م)�دئ ا������ -1ج
  

 ا���5ر�� V�*2 ا����رف ا������Q دورا أس�س�� �3 ��2�� وإرس�ء ا������  *L م-��ى ا����رف
وذ�b مA 78ل إ:�اءات ا���6ب� ا������� ووس��G ا�����6 وا�o(a وا�-�1�ة ا��ا8*�� ب����ر ا�Jي 
���0 ا������ ا���R�� �`�ل ا��;س-�ت ا������ وا������� و���ق ا���د �A، و�A�a س7م� 

و2�5�F و�*)�b ا����Qي دور أس�سQ�Q�2 3� 3  . م��Qھ� ا����3 و �2�P اس���ارھ� ا����3 وا^داري
  :ا������ ا��;س-�� �3 ا�)��ك ا���5ر�� وذ�p� bس)�ب ا������

  
-  b�(*� ��ا��U^ت ا��ا��-;و� A�I F�� ة��ا�5 ��ا��;س- ���  .ا����Qيإن 12)�0 ا���
 - Lإ� ���I���2 ا��+�ط�، إ �
��ت ا��-�ھ�� �ن ط)���  �*�U Aھ� م��] A  )*�+2 إن ا����رف

���
  . *L أم�ال ا�v��م-;و��  A ا�����"�  >
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� �3 ب�ر`� ا�وراق ا������، ��ن و:�د  -�
>���5 ����ض ا����رف �
Jه ا��+�ط� وب-)V �2اول أس
��ت������ ا��� �
  .م-��B م
�� وI�ور�� �

- <��I ا^دارة �3 ا����رف C*5ء م�a أ ��ل  ����������ج أ ���ط) �
ا��+�ط� ا��3 ��2�ض �
bذ� Aم ��B�*� ��<�<ا��� ��ي ا��-;و�Q�  .ا����ف، �2ار ب��R س*�P، وان ��ى ا�)�b ا���

-  AR�� A�Jء ا��a 3، أو ا����� �R���C مA ا�-
� ا����ل  *L أ �aء مC*5 ا^دارة م-��*�A ب
  .�فأن ����ا �3 و:f ا��-�ھ��A ا��-�L*  A��1 رأس م�ل ا���

-  A�*��-م f(U P
�� ��31 مھ��ك أ��a ا��+�ط� ا����=*� ب����A أ �aء مC*5 إدارة �0*1  *�
Zا>1)� � �8ط� �����تا� �����.  

  
   :12)�0 م)�دئ ا������ �3 ا����رف و�0 ���5 ب�زل -7.2

  

�، إ% ا��1�ق �*���ر�� Gم)�د V<�: A3 ا����رف، �8`� م� ���% ��*b مA ���� ��2ول م��Iع ا���

، وا��3 أ`�رت  1999وس��  1998ا��3 أ`�ر2
� ���5 ب�زل  Q�Q�2 A ا������ �3 ا����رف س�� 

� ����ي س��  2005>-+� م����  �
��  �م U 3� PN ،2006 L* و �Nأ`�رت >-+� :���ة وم��

  :س�س
� ��ن م)�دئ ا������ �3 ا����رف ��2=� �3 أ
  


P :ا�ولا��)�أ � P

� و���<�*v��-V ا����`V ا��3 � A�*ا^دارة م;ھ C*5ء م�a ن أ�R� 3 أنv(��
��ت، إ���I إ�L �6ر2
L*  P ا��PR ا�-*�P ب�Bن أ ��ل ا����ف����� ا��� 3� Pدورھ A  cIوا.  

�*���ف  ا%س��ا2�5��ا����د�6 وا^U�اف  *L ا�ھ�اف  راء��)L*  3v مC*5 ا���:ا�=�>3ا��)�أ 
f��6 L* و.  

ا��)�أ  . وFI وQ�Q�2 ا�+�1ط ا�����a �*�-;و��� وا��-�ء�� راء��)L*  3v مC*5 ا���:ا�=��jا��)�أ 
Fا :ا��اب L* 5��fس���ا�0 س�� ��ا^دارة ا��* Aم PG7اف م�Uن إ��I C*.  

وظ��� ا���ا:��  )
�وا^دارة ا��*��، اس����ل ا� ��ل ا��3 ��2م*L*  3v(��5�� C ا:ا�+�مCا��)�أ 
  .ا��ا8*�� وا���ا:��A ا�+�ر:��A ووظ�G( ا���6ب� ا��ا8*��

 *L ا����ف ��Iن م��G7 م��رس�ت وس��س�ت ا��u��Rت م����N F ا��;س-�ت :ا��)�أ ا�-�دس
  .ا���6ب��o ا���1*� ا�:�، و�b�J مF م� ا%س��ا2�5��ا������� ومF ا�ھ�اف 

F3 إدارة ا����ف و�0 أس*�ب :ا��)�أ ا�-�بv(ف����U.  
*C وا^دارة ا��*�� �
P ا�
��R ا���v�*3 �*���ف مA 78ل م�ى ا%��Qام ��L*  3v(��5 ا:ا�=�مAا��)�أ 

  . ب����� و�0 ب��Z �6>�>�� م����
  

7.3-���GاQ5ا� ��3 ا��;س-�ت ا������ ���  .واF6 12)�0 م)�دئ ا���
  

 P]رB�%زا�d ��2>3 مA :�*�  أ>
�إ%  2
�ا^`7��ت ا��3  ���
� ا���"�م� ا������� ا�Q5اG��� م�� >
��� م���� A�� b*2 ا^`7��ت، و ��2ل ب��
� وب�A ��2�0 ا�ھ�اف ا���:�ة �مA ا����WG وا�-*)��ت ا��

�"�م� ا������� م�
�، م�� ���I 3a�ورة 2)�3 م)�دئ ا������ وا���*)
� مA أ:� ا%ر��2ء ب���
 Pس���ول ا����ض �ھ f�* 7>�م�ج �3 ا%���6د ا�����3، و� �
ا�زم�ت ا��3 �2�ض ا�Q5اG��� وB2ھ�*

 ���GاQ5ز ا�����3 ا��
ا�س)�ب ا��F��2 3 ا�-*�1ت ا�Q5اG��� إ�L ا^س�اع �3 2)�3 م)�دئ �
� ا�5
bذ� ��و�� �3 س)J(د ا���
  .ا������ ا������� و�b�J ا�5

  
1-   ���  أزم� ا�)��ك ا�+�`� �3 ا�Q5اG� وI�ورة 12)�0 م)�دئ ا���
  

�ف ب
d �U ا�-*�1ت ا����م�� �3 إ:�اء 7���2ت ھ�*R��  L* ا���1ع ا�����3، 1990م�J س�� 
 A�و8*0 م���-� ب ��0 :�دة ا�+�م�ت ا������ت ا���6د ا�-�ق و��2��و�0 آ� ���*� �Z�
ا��
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ا���5ري ا�)�b "و"ب�b ا�+*��� " ��3 ظ
�ت �3 ھJه ا����ة، >�5ا����رف، ومA ب�A أھP ا����رف ا

Jه ا�)��ك BCIA)( وا���� 3 ا�Q5اG�ي� �GاQ5ا� bر�6ب� ب� )�I ھ� �*��AR أھP م� م�Q ھJه ا���

 ،�
Jه ا�)��ك �*��6ع �3 أزم�ت م���� ھQت ا���1ع ا�����3 ب
أدى م�� 6)� وب�� ب�ا�� >��ط
  .ا�Q5اG�ي

  
  أزم� ب�b ا�+*��� -أ

  
ن م�R*� ھJا ا�)�b ھ3 >��ج �*���� مA ا�س)�ب، أھ�
� ��c ا%س�=��ر �3 ا���1ع ا����U� 3+�ص % إ

��ل ب�b ا�+*��� ا�Jي B2سC س�� ���R*���5ن ا�+)�ةا���R�� �3 ا bن ذ���مA 6)�  �1998ل ا�)�3R، و
ة �6م ھJا ا�)�b �8م�ت وم���5ت وھ� `���3، و *L أس�س ا���vم�"8*��� ���وس3"`��)f ا�-��

� P� ��Rا���د ��ب� AR���GاQ5��2دل �ن ا� FGا��دا L*  ��ة ا�����Gم=� م��%ت ا��� ،�
ن ����*�ا  *�
�-�ب�ت ب����*� ا���)�، 2-
�7ت ا���وض، ب�6�1ت ا���اء،��Rب�6�1ت ب� ،�:p)2�( م�I ب�ن�Q* 

)achats'dCartes(....... ض�vب f*���� �6م ھJا ا�)�b ا�h، وھJا  ،AGب�Qا� Aم ARد م��  �(�:Jب أ
 �و�I �8`� ومL*  ���v ا��داFG ا�+�`� ب���;س-�ت ا����م�� وا�
��Zت ا���م� وا���aن 

��اJى م��� ا����*�� ب���ط ا���6ب� وا������، 2
ا%:��� 3، و�-V م� أ�Uرت إ��f ا�*��5 ا�)�R�� �3 إ
س�ء ا������ مA 6)� ب�b ا�Q5اG�، وا��d*52 3 مA ���78م ��ن أھP س)V �زم� ب�b ا�+*��� ھ� 

b�(*� ��(ام ا^:�اءات ا����س���ا���ا:�� ا�v�� م��"�� ،�ا��P���2 3� �8B ا����ر�� �)�b ا�Q5اG،ا
A�ب ا����ب�� وا���6ب�، ��*��ت ا���ط��رو [Jام �6ا � ا�����  . �م ا

  
و�6 وا:f ب�b ا�+*��� و�I�� `�)� ���� ���*0 ب���� ا��داFG وا���I�� ا����س)�� وب�����3  �م 


Jا �6مd ا�-*�1ت ب�� � ،AGب�Qس�اد م-����ت ا� L*  با���رة Aب������ م b�(ا� ��2+�ذ 6�ار ��2�
d�6م j�� ،A� ق ا���د����(société de garantie de dépôts)ا^:�اءات �v�ض ��Iن �U ن��I �

Gا��دا F ���ت ب��a���2 �1�  دج 600.000ب����Iم�� ا ،����� AR� P� وھ� م� ،A� ا���د F��5�
b�(أ`�ل ا� F�ا��-�ب�ت وب ��
12 Lإ� b�(م��3 ا�.  

  
  BCIA )(أزم� ا�)�b ا���5ري وا���� 3 ا�Q5اG�ي - )ب
  

مA ط�ف ب�C�<1988  b ا��3ء ��ث مF ھJا ا�)�b ا�Jي P2 ا ���ده س�� م��ر>� ب)�b ا�+*���، 
�GاQ5س�� .ا� �GاQ5ا� bب� fي �6م بJم*� ا��� *L م-��ى ھJا ا�)�b،  2001و�3 إط�ر ب�>�م| ا���6ب� ا�

�
 �م و:� ا������ن ا����� مA ا���5وزات �*��ا � ا���>�>�� وا���"���� ا�+�`� ب�����ط ا�)�3R مA ب��
 �م ����� ا��-�ب ،ا����� �ا���ام ا��-��� ا�5�� �*�
��، �8`� ���� ���*0 ب�����5 ا����Rت [�� 

�GاQ5ا� bى ب��� b�(*� ط3 إ:)�ري، ا��5ري����  .�52وزات ���ا>�A ا���فو  �م و:�د ا
  

�� ھJه ا�م�ر و[��ھ� أدت إ�L ���ان ا�)�b ا���5ري وا���� 3 ا�Q5اG�ي �*-���� و �م �6 L*  f2ر

�، م�� :�*f [�� �6در  *L ا����ء ب���Qام�f2 >�� ا���د �J� ،Aا 6�رت ا�*��5 ا������� �3 a���2

31 /08 /2003  W�8�ا�� Vا ا�)�س�J
b�.  
  

  ا��*�ل ا������� : ا����3 أ���ت ا��� مA ا��-�د  -7.4
  

 *L م+�*( :�ا>V ا����ة  ا����L�-2 3 ا�R=�� مA ا��ول ���ا:
� ا��18ر ا����A  �(2 ا��-�د
 وا�-��س�� و��R� Aن ا��� ھ�� ب���ا  A م���� س)V وأ`� ���R*� ا��-�د  ا%:��� ��،  ا%���6د��

���� ا^:�اءات وا�)�A  j ا��*�ل ، ا�������R�� ��R ا��-�دا����3 J8أ Aأو% ، و  ا����3 ، % ب� م
�*�ل �+�1ة أس�س�� ����رب gب� P���2 AR��f� ��3 ا����ط ا�����:   
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�� ا�� 3 ب��ا � ا������ ا������� وا�Jي ���)� ا����Qة ا�س�س�� �����*
� و��12�ھ�  -< L*  ا����

J�ا���� Q�� Lإ� �
  .وإ8�ا:
   : �)�b ا����Qي دورا ھ�م� �3 إرس�ء �6ا � ا������ ا�������، وذ�b مA 78ل�*�)��V5 أن  -
  
دئ ا������ ا�5��ة ا���درة  A ���5 ب�زل وذ�b ب�س�+�ام م+�*( 2�5�F ا�)��ك  *L 12)�0 م)�-أ

�Gا��س�.  
��12� ا��ور ا^U�ا�3 وا���6بL*  3 ا�)��ك ���7ءم مF ا��+�ط� ا����=� �3 ظ� ا%س�+�ام ا��R=( -ب

   . �*�����R:��ت ا����=�
Qي وذ�b مA 78ل إ �اد و��2�J ب�ام| A��R2 و�2ر�V �3 م�5ل ا������  *L م-��ى ا�)�b ا����-ج

   .B2ھ�� ا��Rدر ا�)��ي

���، وھJا م� -د�  .ا�����J ا�-*�P ��)�دئ ا������ ���a�fا��Qام ا�)�b ا����Qي ب��� و�I��f ا�
��2�*8 V��  L* م-��ى ا�)�b ا����Qي �*��); ا��)R� ب��وث ا�زم�ت ا������ وا�������، ��� �V5 -ه

��%ت ا��-� )�Rب ��ه ا�+*Jھ F*1a2 أنb*��� دون ذ��د ا����3 وا^داري �3 ا�)��ك وا��.  
  
  :�V5 أن ���2 م+�*( ا�)��ك أ�L*  �a إرس�ء �6ا � ا������ ا�������، وذ�b مA 78ل -
  
  .�*��6ب� ا������� 2ا^س�اع �(12 3��: 0�F ب��د ا6��2�� ب�زل-أ

�Bداة ����lح -ب bوذ� ��ا����س)� ا��و� ��0 م����وا^س�اع �3 12)������  .ا�
   . ا�)��ي وf���R2 �3 م�5ل ا������ ا������� ا���م�B2ھ�� -ج
  ا����  *L 8*0 ��5ن �*�����  *L م-��ى �� ب�d�2 ،b إU�اف ا�)�b ا����Qي-د
  
  :78لذ�b مA  و��2�� ب��Z م�*�� �� P ا������ �3 ا��;س-�ت ا�������،  -
  
�� مA ا���1ع ا���Rم3 وا���1ع -أ A�ت ا��+�*��ا����ون ب����  .ا�����3 وا���1ع ا�+�ص وا���اد وا�


�� ا���س� ��1)�0 م)�دئ ا������-ب�:��� bب����1ع ا�����3 وذ� f1دور ا�-�ق ا����3 ورب ����2. 
إ`�ار وo(I ا���ا>�A وا�������ت ا��R�*� ب���1)�0 ا�-*�P ��)�دئ ا������ ا�������، وا����رب� -ج

  . ��ا^داري �3 ا���1ع ا�����3 و���� ا���1 �ت ا�8�ى����R م"�ھ� ا��-�د ا����
  
و �3 ا�+��م  

����XدواG�6���2��م���و��Nزم������2��وا���م�"�ھ�ةا��-�دا������ا^دار����)�\2�������ا�����3 12)���
2���R*R)���3ا>�(  A�1�2 ا�ا����� م��ا�)*�ان �و ا%���6د� ������ Aم ��=R�  �(6 Aم�
و .ا�������J ادارا2

2
� >"�ا �+�1ر �����  ��FIو أھ��� ��2�� دور ا���s��ا��� Aم f<\� ،رھ��N  )�=R2راس�ت ا�� 
Bه ا�"�ھ�ةا����*��بJ3 ھ�
� و �����   س)�ب �2:7 ،V*1�� ة `�رم�  و ����2  م�����:  A�<إ`�ار �6ا
 A�<ا����3 و ا%داري����رب�  ا�-�ر�� ا�����لا���ا V 7ا��;س-�ت �3  ا��  ���و ��2�� آ���ت ا���

 3� P
��ت ا��-�ھ�� ب���6����aر ا���5�� ا���م� مA 78ل  ا�� �ة ���Qدة ا�� 3 ��ى م-�ھ�3 ا�
��ت و�b�J  ب����J ا���*���ت  ا���درة  A ھ��Z ا�-�ق ا��������م�c ا�-*�1 ا�7زم� ��C��5 إدارة ا�

 P و د ���� �Rب �
 .ا���ا:�� و ا���ا:��A ا��ا*8��A و ا�+�ر:��A ��اس���7�� �����5رس� م
�م
  
  

  78`� ا���� ا�=�>3
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��;2 F�Iا ا����  ا�-�ب��ا���اJھ �
��ت2�اب�X* 1:�دا��3 ��2و������ا�����1)���*R��(��� 
و م�����ھ� و م����� ا���ا:��  س�اء ��>d م�ا:�� دا8*�� أو م�ا:�� �8ر:�� و  ا���*�م������2س)��و

�3  و[��ھ����*
��ور��\��اNB���N��ا^��5ب3دور ��5ن ا���ا:��،
��2د م
�م  و م-;و���ت مC*5 ا%دارة  ب�5>)���������2ا���ا>�����+�*��ا��3ا��;س-�،

���B6`��ب���������و�����*�R22�-س��6%���6د�����;س����X* ��NBورا6وا������ب��������R�ا�Jي  
���;س-�ت ����Bھ�ا�
Jھ

��2*�"�موب��������B(������R>���1)��������.ب��� �م�،وأھ�ا�B`��ب�������)
�ب����8`������ا���;�-
�
��� ا�=�� �3 ا���*�م�ت ا���� ��2���5دةا���*�م������2س)��دي ا�G��< L| ا��5ب�� مA ب��B2 ، ��(س


� ب1���� م)�U�ة، -�2�A ا�داء ا����3 �*�;س-� و ا���aء  *L  ظ�ھ�ة ا��-�د ا����3 و �  cا����
��ط ا��;س-� < L*  ،�
  . ا%داري ا���AR أن N;ِ2� س*)�، �3 ��ل و�6 

 
 
 
 
 
 
  
  

  ا���م� ا�+���2

  *L ا�����  ا�����3 ا��3 2
�ف  إ�L 12)���"�م ��و%تم �ة  A 78ل م� س)0 >7�n أن ھ���b م
��ت ، مA 78ل ����� ا���و  �ة دول  م�1U�<  A دو��� م+�*��  و :����تو م�"��ت   ھ��Zت ب�وز

 L�-2 3ا�� �GاQ5ا� �
��� م;س-�ت ���لإ�3 ب������:  3�F م;س-�2
�  ا%���6د�� و  إرس�ء >"�م 
��  ا%:��� ��  ا��+�*�� و ھJا مA أ:� FIم���*� و و ��و ا���6د��   ��� ��وث أزم�ت م����  V�52

 3� P
 *L م-��ى ا����Bة �*�-�د ا^داري و ا����3 و ا������ت [�� ا���>�>�� �*�-���A و �52وزا2
 V 7ا�ب�������طا�������  :ا����ط ا������ ،�V5 ا�J8 ب��A ا% �)�رو �
Jا  ،����*
� �67ب��

  .�3 ا��;س-�ت ھ���*����LU مF ا�ھ�اف ا���اد ��2��
�I�ورة ��2��  -
��o ا^داري و ا ���د >�o ا��-��� ا�و ا��+*A  3  �3 ا��;س-�ت ا����  *-�2 L�A ط�ق ا��-��� -

  ا������  *L ��2�0 ا����G| و �2���
� دور�� و إ:�اء ا�������ت، ا�Jي ���0 ا�������؛
-  Q�Q��� �(ا����س �Gر ا��س���ورة ا�8�I Fس�ت و ا�)�ام| و ا��+�11ت م��ا����=*� �3 ا�- ���ا���

�
  .ا�����P ا��وري �
��ت  -����� ا���  .�3 ا��;س-�ت ز��دة إ>��ء ا�
��Zت و ا�*�5ن ا��L*  ���2 3 د�F إ�L 12)�0 م)�دئ 
 78ل �2او�f �3 ا���وات وا��;�2�ات و�3 أ:
Qة مA ا������ I�ورة إب�از أھ��� ھJا م��Iع -

  .ا��+�*�� ا^ 7م
���  �3  ا��;س-�ت ��� ا���"���ت ا��
��� ا��+�*��  *L ��2�� ا�� V5��3 أ> -��بBھ��� م)�دئ 

��ت وأھ��� دور ا���ا:�� ��
�و ا���ا6)�  ا�����.  

� م����ً و����ا��;س-�ت �2��A  ��`� ���� دا�8 إدارات  -*��� �
Gأدا A-� A�a� ب��.  
ب�� �-�� V أسC وم)�دئ وس��س�ت  ا��;س-�ت إ �دة ا��Bھ�� ا��*�3 وا���*�a � 3ء إدارات  -

�
��ت وا���1رات ا�����دة م������ ا���.  
- V5�  0����� �(ھ� و إ��5د ا�دوات ا����س���ا��و�� و ط�ق 2- ��ا����  *L إ��5د ا����س0 ب�A ھ��

��: �����  .�3 أ6�ب اs:�ل >"�م 
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ب�>�م| د P ا����ون ا��و��RU L*  3 م��ر�Q�Q��� F ارس�ء �6ا � ا������ �3 إط�رI�ور��   -
  .ا���ا�� وا^`7ح وا���� ا���م�

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

0�  ا%م���ن ا��1�و�� �3>��ذج مA ا�سZ*� :ا��7
  

  .�*-;ال ���ب*��3 ا�+�>�  ا� "�18"أو  "`��FI"c   )�رة : ا����Iع ا�ول
  

�*Zا^:�ب�  ا�س  
1- V-�R.Coase  ا�-�ق Lر ا�*�5ء ا���8 �
    ��AR 2)��� و:�د ا��;س-� ب���R�( ا������ ا��3  �-))
2-  V-�R.Coase ا����م7ت )���R2 ل و:�د��    ��Rن >"�م ا������ [�� م�5ي �3 
3-  ���"< P�
2Berle & Means o�� �����-ب���;س-�ت ا��    
�-V >"��� ا�����L�-�،A م-��و -4�����ت ا�L 1�2�� آ��� ا�����    ا�
    ��2)� ا��"���ت ا����`�ة ا��;س-�  *L أ>
� و��ة س��س��-5
��س�*� ���"�P ا��بc دا�8 ا��;س-� ا����=�-6 ���    ��2)� ا���
7-cأ`��ب ا����� A�3 ا���*�م�ت ب� A��(ا�� A  |2ا��� cرب ا������a2 ��*��� �*�ھ3 وس ���    ا���
    >"�م ا������ أم=� �����R2 3�( ا������ 2-�وي `�� -8
    ا���R>�ت ا�س�س�� ��"�م ا������ھ3 ا�
��Zت و ا%:�اءات و ا�-*�ك -9

�����I�� ا�س�س��-10 cا��ب P�"�2 ��B-م ����    J8�2 >"��� ا��
    �2����R2 P�( ا���ص ا���G�a م��س)�� و ب�11-�6
    >"�م ا������ ���ل �-�c ب������R2  0�( ا������ بBد>L م-��ى -12
    ��2=� ا���I��ت ا�-*���� ��"��� ��R2�( ا����م7ت �3 ا>�
�ز��  ا�����م*�A و ا���Uدة ا����ودة-13
    مA ا�s��ت ا�+�ر:�� �*����� ���)� مC*5 ا%دارة آ��� أس�س��-14
15- �a2 ا%دارة C*5ء م�a ءة أ������    A و��ھ� ������ >"�م ا���
��ت -16����ت ا%���6د��  *L رس�*� ا���    �3 ا��"�م ا�����ح 2-�1� ا�
    �3  ا��"�م ا�����ح �*�V مC*5 ا%دارة دورا ��س�� -17
��ت م�ز �  *L  �د �)�� مA ا��-�=���A  )� ا�-�ق  -18��0 �*����� �R2ن رس�*� ا�*v3 ا��"�م ا���

  ا����3
  

��ت س��س�ت اس�=��ر ط��*� ا�:� -19��0 �*�����  F(�2 اس��ا2�5��ت ا�*v3 ا��"�م ا���    
�� و ا%س���ار -20Bب��م ا�� �����م ا�-*�1 ا��-�"< Q���� �����*� 0*v3 ا��"�م ا���    
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  :ا����Iع ا�=�>3 
  
�V ا��"��� ��R مA ا��"���ت ا������. 1�` Pاس ��  :أذ
  
-  ���"<����  :..........................................................................................................ا��
  :............................................................................................>"��� ��R2�( ا����م7ت -
- cأ`��ب ا����� ���"<.:........................................................................................  
  
  
  :أ o �2���� �*�)�رات ا������ -2
  
  : �م ��2ظ� ا���*�م�ت -
  :م;س-� 2-�����  -
- ���  :ا�ط�اف ا������ ب����
  
��ت �3  -3����� ا���  ا�Q5اG�إU�ح اھP ا�����6ت ا��3 ��2 مA 12)�0 م)�دئ 
  
  
  
  

F:ا���ا ��G�6  
  
  ا�V�R ا��*���-)1
  
1 - L�1م� �����ت ��������U  0�� ا���*�م�ت. إ���ن ���3 أ����� ا���. دور ا���ا:�� ���2 3�� 

ا�1)�� . ا�Q5ء ا�=�>3. ا�زم�  ا������ ا������� و ا��sق ا��-��)*��. م���ر �3 م�وة أ��� و آ8�ون
Lا���ب3. ا�و� F��5ا�� �(�Rم Fو ا���ز� ��  .2011.ا�ردن . �*�

2 - �����ت [�� . ��2�0 ا�1�V ا�)����� ا���ا�-��د�� . ا%���6د و ا��*�م ا%دار�� �*��. ا��س���
  .ه1436/1437

3 - �
��ت "ء ا���A س���  7م، ب����ت  *L ا�داء ا����3 �*��اN� ا�s��ت ا��ا8*�� ������ ا�
  2009، "ا������

��ت : :*�� ط��( - 4����ت�2=� ا������ ا���م��Q ا����و �ت . �3 ب�g ا��ول ا���ب�� و أھ��� 
  2003. ا��و���

دار ا��-��)� . ا�`�ل ا��*���  ا���*��  ���6�0 ا��-�ب�ت. ���8 را[3 ا�+1�V، 8*�� م���د ا��ا 3- 5
Fو ا���ز� ��  .1988ا�ردن . �*�

��������;س-�122)�� " م�ا8*�ب���ان , أب�بR��8ا�� .أ, أم�����ري .د - 6����Gد�(���������  
���ش /د - 7 L-� ..>"���ت ا���"��ت���س Aاب �(�Rم .���� b*2017. :�م�� ا��  .  

�-�A م1�� - 8 dت. رأ�������� ا���. ا��5م�� ا%س7م��. آ���ت  �2�P دور ا���ا:�� ا�+�ر:�� �3 
  . �a مC*5 ا%دارة

. م���رات ا���"�� ا���ب��  �*����� ا%دار��. ���a6 و 12)���ت: ا����R>�� : ا����Rز��V  )� ا�R�ن - 9
2003.  

��ت . ط�رق  )� ا���ل ���د - 10����� ا���، ا��ار ا��5م���). ، ا���1*)�تا����ھ�P، ا��)�دئ، ا���5رب(
  .2009. ا���ھ�ة



 

 
159 

11 - ،���  .2015:�م��ا��*(،�%���6د��،س*-*�ب���N����*�ما�������������رفم���
12 - a+ا� �����ت. �ي�م�-A أ����� ا���  .2005 .ا���ھ�ة. ا���ب��م��5 � ا���� . 
��ت �3 م����5 ا��-�د ا����3 و ا%داري. م��� م�L�1 س*���ن - 13����� ا���. ا�1)�� ا�=�>��. دور 

  .2009. ا%س��Rر�� .ا��ار ا��5م���
14 - Lم�س P�ت. م��� اب�اھ������� ا���  ؟2006. دار ا��5م�� ا����5ة. س�ق ا�وراق ا������. 
��� , م��Q ا����و �ت ا��و��� ا�+�`� - 15��م)�دئ م�"�� ا����ون و ا������ ا%���6د�� �3 م�5ل 

��ت ا���ھ�ة ��  .2004ا�
ا��راق �*��� و ا���ز�F، . أ�1)�� ا�و�L. ا� ��ل>P5  �ود >P5 أ678��ت ا%دارة  و م-;و���  - - 16

  .2006، ��ن
ب�g ا���5رب : �3 م�� ا��-;و��� ا%:��� �� ��أس ا���ل. >
�ل ا��v�ب� و ��س��A �;اد - 17

  .2008. م��. ���ي �*�راس�ت  ا%���6د��ا����Q ا�. ا��و���
��اد - 18 P�0 اب�اھ��U ، س���ان Lم��`�ة . >"�م م�س P�ا��-��0 م��ھ .  Fو ا���ز� ��دار ��م� �*�

  .2003  )ا�ردن( ��ن 
19 -  3�
ا����ھ�P، ا�سC، (اس��ا2�5��ت ا��-��Q< . 0ار   )� ا��5�� ا�)�واري ، أ��� م��� �

)Gن). ا��ظ���  .���*� �G2004.دار وا.  
ا���6�0 ا^داري و B2ھ�� ا��;س-�ت ا��v��ة و .  )� ا�����ن ب�ب��ت، >�`� دادي  �ون - 20

�GاQ52008. دار ام���ي ا���م�. ا����س3��1 ا�.  
��� ا��;س-�ت ب�A ا����س)� ا������ و ا���6�0 ا����س)3). د( *3  )� ا����  �� - 21��دار ھ�ام .

 Fو ا���ز� ��  .2017. ا�Q5اG�. ب�زر���. �*1)� � و ا��
  .2004. �)��ن .ب��وت .دار ا��
�a ا���ب��. ا���6ب� ا������ و ا���اV6 ا����3.  )� ا��ؤوف :�ب� - 22

��ت �3 ب��Z ا����ل . >��  *3 و f2��U ا�-�� f2��U )� ا��ھ�ب  -����� ا���م�ا:�� ا��-�ب�ت و 
  .2007م��  %س��Rر��ا. ا��ار ا��5م���. ا���ب�� و ا��و��� ا����`�ة

���ر بA درو�� - Aا%دارة.  �>�ن ب C*5ت و دور م������� ا���. ا��2د ا����ر�( ا���ب��. 
2007.  

. دار ا���*�P ا��5م�3. أ`�ل ا���ا:�� ا�+�ر:�. f2��U ا�-�� f2��U �ض ��c الله �)�V و  -
  .2013م�� . ا%س��Rر��

    
��ات و ا�ط�و��ت-)2Jا��  

1- 31��� �a8ا� .�GاQ53 ا�� ���
��ة م�:-��� :�م�� . م�ا:�� ا��-�ب�ت و واF6 ا����رس� ا��Jم
�a+� ا���ج .�GاQ52009. ب���2 ا�.  

2-  A��� 3 . م� زونم���� �
��(12 ��<�Rو م�ى ام ��ا��و� ��م�"�ر ا����� A0 ا����س)3 م�ا���6
�GاQ5. ا���ة م�:-���Jم . �GاQ52011/2012:�م�� ا�.  

��ت ا�Q5اG���  ا%���6د��  *L :�دة ا���ا:�� ا�+�ر:��. ��اق أم���-3����� ا���. NB2�� آ���ت 
��ة م�:-��� م��س)�J،م ���ا���رس� .  *�م ا��-�2009. �*��5رة �ا��*.  

  
  م�ا:F أ8�ى-)3
  
��ت و  �*�� ا������   -1����� ا��� A�ا���67 بCIP )ب�ون س��(  
.  ��ن. 2009ط)�� . ا^��2د ا��و�3 �*���س)�A إ`�ارات ا������� ا��و��� �*��6�0 و ر�6ب� ا��5دة-2

 A��<�<ا��� A�(ا���ب3 �*���س F�522009�:�� ا��.  
  .����2016�  .ا%��2دأ8)�ر . إ��2د ھ��Zت ا�وراق ا������ ا���ب��-3
  .2007ا���ا:�� . م���ى �R(U ا����س)�A ا���ب). ا�����(، ا�ھ�اف، ا�>�اع(ا���ا:��  -4
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��ت -5��  .2016. ا����� ا����ي ������ ا�
دراس� . ب��ء م�"�ر اس��ا2�35 ��"�م ا������ و 6��س م-��ى أداءه. م-*P  -7وي U)*3. د.أ -6

  .2008:�ان . ا%���6د �*��. ا�)��ة:�م�� . اس�71 ��
��ت  -7����� ا��� A  j: ب���ا���ا:�� ا��ا8* . P�*و ا��� ��2010م���ى ا���ب.  
 ،م��Q `�� �*)��ث ا%س��ا2�5�� أ��ر). م��ل( ا������ م�
| 6��دة م��1ر. م
�� ا��Qاوي. د -8

2017.    
9-�GاQ5ا�������ل - 8 ص 2012 م�ي7 ا��*�����Xط�3"– ،دراس� :" 

���uR2���*��م����-�دا������ا^داري�����ا���" �a�8ة – :�م��م����R-ب.  
 :م�ا8*�ب���ان"  �� *��)�ا����، .���د��)��،أ .د-10

  . 2014 ،:�م��ور6*�،"�راس�م��ر>��*�%��������2ةا�م��R��و��>-�ا����ذ:���و���������ا��;س-�2
  
  

  

  

  


