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��د ���� ا������ن �� إ��ر ا���ارس ا�آ�د���
 ا�������
)*( ، 
#�' أن %$�#
 
#�� و4=>; :��� �� �0ى، �84د و�3ده� ذا24، �4ا23 أز0
 /.�ء, �� ا�+��ا�*(��
 ا��)


 ا��A�Bة?�ر�84 #�' ا<:��;ار�
 وا�*��دB��$أ:�اق ا�� DE ��  .4إ��ى =آ�و 

ا���8
 ا��ا��را:�ت �H.ا� IJ8/ K�LMNه; #�م ?�رة ،� ا�P0 إ��ى D��4 
 أن هIJ ا�ز0


#��
 ا�*(��
 ا��)#�$% '�#��
 /�$��+��84 ا������
 �0ا83
 ا�*(��
 ا<���Nو; ، D/
��ت ا���ا%D ا<�#���3�Q 
ا��� أ%�(�B��$0 K ، و0(;آ�ت ا��(R ا�+�0
، و�� �0ا83


وه� أز0
 �� . و<T4�I; ا���اDA ا�S;ى ا��+;و�
���ق �� ?�را24 ، ?��� و�.�.�� ��*(��
KH0 
ا��ت #.� ��V /�أت ا�*(��
 J$0 /�، ا�(.�.
 JU/ ���4وره� �B$�ات و#.�د ����


 X0 ا�����W��نB��$3;اء ا�� 

، ا��B�$��ت �4ا23 4(���ت ?����/��أدت �� ، وا����0ت ا�
وا���Nض #��AاV0 �84 ا]#�NZت وا�ر/�ح ا���(..
 ، ا��8$�
 إ�' 4;اX3 أر?�م �4ز�+�8

2$0 . 
�+�$��ت، و?� K�?��4 ��ة هIJ ا�ز0
 J$0 /�ا�B24�8ا�Q يJا� �N�$Uا<ر��4ع ا� X0 

ا]��Nجو�0W��B0ت ، أ:+�ر ورق ا�*(_#��ا�0; ا�Jي ��ا /���; V0 ا������V ،  وا�)


 ا�����; ا��� �4+;ض ��8 %$�#
 ا�*(��
، إ/�ن هIJ ا���;ة.�.)� 2��وa;ورة ، إ�' ا��$

 .)١(]N.�ذه� V0 آ���84 و#�;ا�84، ا�����; �3�� �� ا��(V# R :�$�ر��ه�ت وا?+�

ا��+$�
 ،  وا��(�ث و4.�ر�; ا�8��cت ا��و��
 وا��(��
وM4�bA��N ; ا��را:�ت
إ�' أن ا��)�رات ا�;اه$
 ا��� أ�;ز�84 >�رT/ ، �4و�aع %$�#
 ا�*(��
 وأ:�ا?�8

4�$���3�� ا<4*�ل وا��+���0ت ، 
و�0 أ:�;ت �0�S V0 2$#ت و4)��.�ت 4�0��+0�

�B��$4 
�0Z#ا�*(_، وإ X�أر?�م �4ز X3ي وإ�' ، ?� أدت إ�' 4;اJق ا��Bش ا����Nإ



 ، آ�� أدت هIJ ا��)�رات، D�+4 ��2 هIJ ا�*$�#
 ا��.����#���8 ��*(��
 ا��)�B��$0و

 #V ا�*�ور، و��4?�8 #���8#��وإ�' 4(�ل /+�8H ، إ�' �4?_ ا����; V0 ا�*)_ ا��(

�Nو;�� و���� ������D #�' ذ�i �0 أ�Qرت إ��h+/ 2 ا��.�ر�; وا��را:�ت، إ�' ا�$�g ا<��

                                                           


��� ���	� ا���م ∗∗∗∗��� ا���� . '��&� ا���هة–   أ! �ذ ا�
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��
 �� ا��<��ت ا���(�ة ا�0;��#��
 وأ:�0�� 
��)% 
A�0 V0 ل �4?_ �0 �.;ب�� ،

 4*�ر �� ا�)����١٣٣وJ$0 ، _?�4 /�ا�
 ا<���
 ا��U��ة و��' اlن#��(0 
��)%  ،

و���� أ������ �H�D ، وآi�J �4?_ ا����; V0 ا�*(_ ا��(��
 �� أ���N�� وا��B�� وn�;ه�


أن %(�� ، #�' ��ة هIJ ا�ز0.�;# D�0 D��� o�و��8 �4ر 
" ا�$��زو�i" و?��


" آ;��B��ن :��$�N�0 q��ر"و��، ?� V# ���?�4 ا�*�ور، وه�� V0 أ?�م ا�*(_ ا�0;�

�Nو;��
 /$oB ا��#���D ، وا:���ال ��8�BN ا��)M/ ر;��4 K)�وه� ا��Pه;ة ا��� أ%

 .)٢(. ;/2وQ;?2 و2���Q ،n و3$�/2: واra �� آ��; V0 دول ا�+��, 

V�;M+ا�.;ن ا� V0 ت��$��Bت و��' ا���$�ا�ر/+ 
، و4=آ� ا��را:�ت أJ$0 2N /�ا�
، ا:��;ت  أر?�م �4ز�X ا�*(_ �� ا�L;ب ا�0;��� وا�ورو/� �� W4ا�� H0);د

�N��Bة ��$�� ا�;Q��0 
U��N ، '�# 

 �.�رة %$�#
 ا�*(��
 ZSل هIJ ا��;��U��Nو
 �� �84�0�S�8 و�A�Eن4)��; و��W��وا��� 
و?�رة ا�*(��
 #�' ا�(��ظ ، �0ا23 ا]ذا#

V�$�+ا�.;اء وا�� 
.< '�# . K?0;ور ا�� X0 2Nا��را:�ت إ�' أ ;�M4�0 -و�# V�B�S �+/و 
 o�ا ا���رJه V0-��/��;V0 ,n ا:��;ار ،  اKH��N أر?�م �4ز�X ا�*(_ إ�' ا�$*_ 4.;�

�N��B0+�ل ا�$�� ا� q�N ،,��+ا�� 0+�<ت ا��W4إ�' أن ا�$��  وه�، و ;�M� يJا�0; ا�
��ن �� هIJ ا����U+�تBي ��ث �� أ#�اد ا�Jا� ، X�أر?�م �4ز �� D<��0 ��N 2��, ��اآ

 �� 

 �ر?�م �4ز�X ا�*(_ ا���0��BN '�#أ K�%و R�� ا�*(_ آ�� آ�ن ��0?+� ؛
 
��D إ�   ����3�V و%١٩٨٤  ذرو�84 #�م - #�' :��D ا����ل –ا��<��ت ا���(�ة ا�0;�


 ��0��، و��J$0 V /�ا�
 هJا ا���ر�٦٤oأر?�م �4ز�X ا�*(_ ��ا�� �BN ن��و��' ،  �0
�H0 D);د، اlنM/ h��$4 _)*ا� X�ت أر?�م �4زJSأ ، IJات ه;Q=0 K�%إ�' أن و


/��;V0 ,n أن ، ا�ر?�م إ�' �0 �.;ب B�S V0��0 V��ZS �Nل ا�+.� ا�ول V0 ا����
 ا�����
 V0 ;�أو ه$�ك آ� ��0�� 
�BN ن��وز ا����U�4 �8+�أر?�م �4ز K�0زا� 
ا�*(_ ا���0�

��W� ،و K:�/ V($Qوا��ا W���4 رك����ا�$ D�0USA Today ،ه�;�nو.)٣( 

 V0 د�Uا�.;اء ا� V0 �8/ �8ن�B� > 
�BN أن 
و��0 أدى إ�' ��4?, ��ة هIJ ا�ز0

�/��Mا� rAا;Mاءة ا�*، ا�;? V# ة;��
?� اN*;��ا /�ر3
 آ#���*��) ، r_ ا��(


<�)�Bا�� 
ا�0; ا�Jي أدى إ�' ��وث �$4?� ��B0; �� أ#�اد ا�*(_ . ا��:�DA ا�;?��
وه� V0 أآ�; أ:�اق ،  أن و%�K �� ا��?K ا�;اهV �� ا��<��ت ا���(�ةإ�'، ا�*�درة


١٤٥٣ إ�'، %$�#
 ا�*(��
 �� ا�+��,�0�� 
��)%   ، �+/ KN١٧٧٢أن آ� 
��)%  
�# �� 
�4.��وJ$0 ذ�i ا���ر�o /�أ . ١٩٥٠م ��0���U�أ#�اد ا�*(_ ا�*�درة �4ر  ،


 #�م ١٦١١>, و%�K إ�' ، ١٩٧٠ %(��
 #�م ��١٧٤٨' و%�K إ�' ��١٩٩٠ %( ،
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 �� #�م، ١٤٥٧و%�K إ�'  %(��
  ، وأS�;ا٢٠٠ً %(��
 �� #�م ١٤٨٠و إ�' 

 V0  آ�� اKH��N أ#�اد. ٢٠٠٤�A�Bم ١٤٥٠ا�*(_ ا���# 
 إ�' أن ١٩٥٠ %(��

 K)�
 #�م  ٦٥٣أ%�A�B0 

 ا���Nض 4.�ر /(�ا�� ، ٢٠٠٤%(���B$/ ٥٥أي.% 

وM4�; ا]�*�A��ت إ�' أن >�
 ا�a���N ��دا �� إ����3 ا]�;ادات ا��� 4(..�8 

 إ�' ، %$�#
 ا�*(��
 V0 ا����+�ت ا���0�
؛ ��R و%D إ����3 هIJ ا]�;ادات�BN

V# ��W� > �0 ى;Sا� D�إ����3 ا]�;ادات، %٢٠ ��ا�� 0*�در ا���� V0 g.�  وه�

 هJا ا<���Nض، ا�0; ا�Jي د�X آ��;ا V0 ا�*(_ إ�' ز��دة :+; /�+�8�(L�� . ,n;��/و

 _����4 �(L4 أن _)*ا� X(�B4 ,� iذ� V0�83��Nةإ;���
 ا��;+Bدات ا���Wا� IJه ;�#  ،
 IJتآ�� 4=آ� ه��A�*�[ات ها�A�# �� �E�)�0 �a���Nا 
IJ ا�*(_ V0  أن >�


 ا�*(��
–ا]#�NZت #�$*� 
�B�A;ا� D�0*�در ا���� ��Tا ،  آJ0+�ل ه ��/ R��
 V0 ض �0 �.;ب���N>٤٥ا %
./�Bا� 

 /����;ات ا���ر���N0.�ر ، 
U��N D��� �0 وه�

0��Q;ة <���Nض أر?�م �4ز�X ا�*(_ ، '�# 
<�)�Bا�� 
�Nو;��و?�رة ا���اDA ا<��
 
�BN '�# ا<:�(�اذ ���Bت وا���NZ#[ق ا�: V0 �8/ �8ن�B� >)ي . )٤Jوه� ا�0; ا�

 
��ا /���; V0 ا������V وأ%(�ب ا�*(_ وZ0آ�8 إ�' X?�4 ا���Sء %$�#
 ا�*(��

 واN.;اZS �8aل #�د ?��V0 D ا�B$�ات#��
 ��4?, هIJ ا�ز�0ت ا�����
 ، ا��)U��N


�?�Bوا� ،'�# 
#��
 �8B�N إو،  �0ا�88�3و#�م ?�رة %$�#
 ا�*(��
 ا��)��#�دة ه�
8
 هIJ ا��(���ت وا�����;/�U��. 

 0(;ز – ٢٠١٦، M4، )X��N _�;Q�h+/ bA��N ; ا��را:�ت ا�(���
، و�� 0*;
 ���n, ، ٢٠١٤�ا�(� ���Qاه� ا��ا?X ا��+�� وأز24�0 ا��+�$
 آi�J و، )٢٠١٥أ��� #



 �4اq�N 23 ا��(��، وا��+;و�#���ت وا�ز�0ت؛ #�' ��B0ى أن %$�#
 ا�*(��
 ا��)
� ا�*(_، دات ا���(..
ا0*�در ا�����D وا]�;��B4 V0 ت أو�NZ#[ا V0 و#�' ، :�اء


 ، ��B0ى أ��Nط وأ:���� ا]دارة ا��A�Bة#�$% Iإ��ر �� D�+4 يJق ا��Bا� 
+��و�

، ��R 4=آ� هIJ ا��را:�ت أن أر?�م �4ز�X ا�*(_ و%�K إ�' أدN' 0+�<�84، ا�*(��

/ '��

 ���ZUت ، �V آ�;��ت ا�*(_ ا���0��B$��/ ;�وW4داد ��ة هIJ ا�ز0
 /�ر3
 أآ

�#��إ< أن 4.�ر�; ،  د?�.
 و0+�$
إ�*�ءاتو/��;V0 ,n أ2N < �3�4 ، وا�*(_ ا�:


، و4.�ر�; /+h ا��=:�Bت وا�8��cت ا��(��
، /+h ا�8��cت ا��و��
 ا��+$�
 /IJ8 ا�*$�#
 وواa(� �� أر?�م ا���ز�X و�� ا]�;ادات ا���(..
 V0 4=آ� أن >�
 4;ا3+� آ��;ا

، ا�0; ا�Jي أدى إ�' ��وث ا���Nض آ��; �� 0+�<ت ر/(�
 /+h ا�*(_، ا]#�NZت
�8$0 ;������ر3
 ا��� د�+h+/ K هIJ ا��M;و#�ت إ�' ، وإ�' W4ا�� 0+�<ت A�BS; ا�
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#��
 أز�84�0 ا�����
 وإ�Z:�8 ، و?_ إ%�ارا�84 ا��)U��N ����)% D�0"D���، "ا�
�+h اSl; إ�' ا<�N، ا�����آ��M� V;آ���B0 Vه����%�S V�V"  ا��(;�;"و��/ X�0ج ود�


 دار ا��+�ون"�� �B:=0ت أS;ى أ?�ى ��0�� B:=0 إ%�ارات D�0 "
، ا�����آ
 ���و�
��ر ا���م ودار ا��(;�;Sت ا�ه;ام وأ�B:=0 �� �84إ%�ارا b0م ، ا��� 4, د��? i�Jوآ

�
 �8B�Nا���ZS V0ل ، ���ا83
 هIJ ا�ز�0ت، +h اSl; /�(�و<ت �3دة ]#�دة ه�


 ا�+����BN h���4 ،_M.ش ا<?�*�دي وا�����N>ا 
:��: ���و��4�h ، وZS V0ل 4)

 ا�ز�0ت�Nه�V# i ��ة هIJ ، ا��3ر وا��;4��ت و�4?�_ :��:�ت ا���E�_ وn�;ه�

 �4ر�����/W)و��4?��8 �� ا�*(_ ا� ،N
��رات آ��;ة 0+;و��#> 
U�� ، و�4ه�ر


 ، أو�a#�8 و#�م ?�ر�84 #�' �0ا83
 هIJ ا�ز�0تB��$وف :�ق ا��;E DE ��
وه� ا�0; ا�Jي ��M_ أه��
 هIJ ا��را:
 و0;دوده� و��ود ا<:���دة 0$2 #�' ، ا��A�Bة

�.�� .ا�����B�V ا�+��� وا��)

 :�(��� ا��را!�  •


 ا�*(��
 �� ا�#�$% KNت وا�ز�0ت، +��, ا���.�مإذا آ�Z�Mا�� V0 
، �4ا��3 23
�� DE ا��(���ت ا��� ، و?�ر�84 #�' ا��.�ء وا�*��د وا<:��;ار�
، ا��� �84د و�3ده�


 ا��A�BةB��$وف أ:�اق ا��;E �8a;�4 ،
<�)�Bا�� 
�Nو;��، و�84��ات ا���اDA ا<��
/��;�NZ# ، ,nت وا�.;اءو?�ر�84 #�' ا<:�(�اذ #�' *N�� �8�B� >ن /V0 2 :�ق ا]

(4 V0ت�+��Uا�� IJه �� 
؛ #�' ��B0ى أ:���� (�4�g ا��Bق �ر هIJ ا�*$�#
2��P$4و ، 
و#�' %+�� 4)�ر أ:���� ا]دارة وا��$P�, ا��+��ل /�8، و4(�ل هIJ ا�*$�#


 ا�D:ZB و ا<����رات���;ى و�0�، وز��دة ا���N 23(� ا<�0�Nج، إ�' g�N ا�����Nت ا�

وإ�' �0Z#[ا 

 وا�M;اآ��� :��:�ت إ#�دة ا�8���(4 ، 
وا��M;و#�ت ا�����)

Conglomerates ،رة�(S ;ت و�84��ات أآ����)0*; �4ا23 4 �� 
، ��ن هIJ ا�*$�#
���a0*;وأآ�; و �� 

 ا�*(��#�$% �N�+4 R�� ؛ ،Rدول ا�+��, ا���� V0 ;�و�� آ� ،


 ا�:�اق ا��� 4+��� �� 'aا��� V0 
��� V0إ��ره� �� D�+ ، ,�P$4 
+��و�� �

�A�.ا� 
����L� R #�' هIJ ، وأ��Nط �0����8 وأ:���� إدار�84، ا��M;و#�ت ا�*(��

g�(و#�م ا��� 
�Aا�M+ا� X/�� �8?وأ:�ا 
و#�م ا�JS /��:���� وا��)�رات ، ا�*$�#
� و:��:�ت ا]#Zن��Bت ا��>�U0 �� 
�� و�� �U0ل ا<:����ر ، وا�B��:�ت ا�(���


 ،  و�0�.0ت ا�*$�#
 ا������
 ا�S;ىا]��Nج#$�%; �A�.و#�ت ا�;Mا�� K4�/ '��
h+���c ا?�*�د�� #�' /+�8H ا�# D��4 2 ، وا�*(_ ا�*�درة�� D�+4 يJق ا��Bو#�' ا�

2B�N ،V�$�+ا�.;اء وا�� '�# D/ ، د;U0 و#�ت;Mا�� IJه ,P+0 �� ا �;ون�)�ا�V�J أ%
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و��KB ����8 رؤ�
 ، و< T4>�; ��8 أو 0;دود، �� ا��ا?X< أ:�س �M0 ، �8;و#�ت وه��
�8��)4 ،�8$# V�$�+اف ا�.;اء وا��;*Nي أدى إ�' اJا�0; ا� ،
، �*��r ا��A�H��ت /�ر3


�Nو;��
 هIJ ا�*(_ ، و�*��r ا�*(��
 ا<��N��0 '�# ��U�ذ �4ر�)�B4 ا��� /�أت
 .و#��8AZ /�ر�3ت W�0ا��ة

Q=0ا��را:�ت و bA��N و4=آ� V0 ;�آ� D�? V0 
;ات ا��ا?X ا��+�� ا��+;و�
 وا��+�$

, هIJ ا�*$�#
 وV0 ?��دات ا�8��cت ا��� P$4 '���4�، ?��دات هIJ ا��=:�Bت ا�*(��

 �8#�aة أو;Q��
 ا�*(���V–ا��q�U ا�#�' ��*(��
 (و0/�.N ( 
، أن ا�و�aع ا�����


 /D وا�، وا]دار�
 ��+P, ا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(���N��W��اء –.$�ات ا����: 

?� �=دي إ�' ا8N��ر ،  أ%�(J$4 Kر /�); وQ�i–ا�����آ
 ���و�
 أو ��.)�ع ا���ص 

 ا]#Zم �� 0*;#�$% ،�8:Zوإ�' إ� 
#���0 �, 4��در هIJ ، و%$�#
 ا�*(��
 ا��)

�8��# V��A�.آ�8 وا�Z0و#�ت و;Mت وا���B:=�8 ، ا������� إ�' ا�����; �3�� �� إ#�دة ه�
���P$4)� و�إ��ر :�ق أآ�; �4) ،>��Q ;أآ� 

 ا��Uوى ، و�� إ��ر رؤ�.�.)�

 �A�+ا� ����; V0 هIJ ا��M;و#�ت و�0ى ?�ر�84 #�' ا��.�ء و4(.�� 
ا<?�*�د�
 وا��$8�

 هIJ ا��را:
 و��وده�. ا<?�*�دي وا���$8 �8$0��M0 ر���وا��� D���4 �� ، وV0 ه$� �4

�� ;�B�4و D��)4_ و�و#�ت �4%;Mت وا���B:=ا��� �4ا�883 ا�� 

 ا�ز0
 ا�����+�

 ا��� أدت إ�' ��4?��8�+��Uوا�� 
���P$وا�� 
���$�و�0ى ، ا�*(��
 �� 0*; وا�+�اD0 ا�

وT4>�;ا�84 و�4ا#���84، ، إدراك ا�*(���V وا�.��دات ا�*(��
 �+$�%; هIJ ا�ز0
 وأ/+�ده�
B:=و?�رة إدارات ا�� 
 . #�' �0ا��8�83ت ا�*(��
 ا�;اه$

 :أه�	� ا��را!� •


 V0 ا<#���رات #��U0 V0 
��)����B4 هIJ ا��را:
 أه����8 وa;ور�84 ا�
 :وا��$)�.�ت ا��� ���V إ�8���3 #�' ا�$(� ا�����


 ذا�84 -#��وT4>�;اS ، �84)�رة ا�ز0
 ا�����
 ا��� �4ا�883 %$�#
 ا�*(��
 ا��)

رn, أه��
  ،/�8N��ر هIJ ا�*$�#
 واN.;ا�8aوا��� 4��د J$4ر ، و�4ا#���84 ا����?+

�8��%�*Sور�84 و;aو 

 ���;ض ���8 /��:�س، هIJ ا�*$�##�$% �8N�8 ، آ�Nأ
X��Uا�.;اء وا�� I�U4 

 ا#���3�
 و>.������cB0و 
وه� ��B� �0#� ، ذات ر:��

 .a;ورة ا�+�D #�' 4)��;ه� وا�(��ظ #���8

- �����D ا�? V0 �.�.� م /�را:�ت #�م و�3د اه���مZ#[وا 
��U0 �� Vل ا�*(��
و�Nرة ا��را:�ت ا�+;/�
 �� إ��ر هJا ا�(.D ا�آ�د��� ، ا?�*�د��ت و:�DA ا]#Zم
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وه� ا�0; ا�Jي ، رn, أه���2 و0;دودI #�' ا�����B�V ا�+��� وا��)��.�، وا��+;��
0��Q;ة ;�n 
ا�;ؤ�
 وإ�' n��ب ، �� ��4?, ��ة D�0 هIJ ا�ز�0ت، أ:8, و�� /);�.

�8+0 D0�+�8 ا���ZS V0 أن V�وه� B4 �0+' هIJ ا��را:
 إ�' ، ا�+���
 ا��� ��
2���.4 
 .0(�و�


 وS)�ر24 -�0Z#[وا 
��, ، أه��
 ا��N�U ا<?�*�دي �� ���ة ا��M;و#�ت ا�*(��

 ��8 �84�0�.0 ، 4+� ا�*(��
 U0;د 0�L0;ة أو M0;وع �;دي#�$% K)�/D أ%

وV0 >, ��ن إه��ل ا��N�U ا<?�*�دي �� ���ة ،  و���0;ه�و#$�%;ه� وا:����را�84
ا��� /�H��/ �$+� ، K4;ورة إ��nل أه, �3ا�N هIJ ا�*$�#
، هIJ ا��M;و#�ت


�Aت ه���N��
 وا0��a ;ه�، �4)�� ا:����رات�ا��;د #�' ��4 ;��Bا�� X�(�B� > ،
/�� أدى ، (_وه� �0 < �4رآ2 آ��; V0 ?��دات ا��=:�Bت ا�*(��
 و< Z0ك ا�*


 .�� ا��8$�
 إ�' ��4?, ��ة ا�ز�0ت ا��� �4ا�883 هIJ ا�*$�#

 :أه�اف ا��را!� و+
�ؤ,+*� •

 V0 
#��U0 V# 

 V0 ا�ه�اف وا]�3/#��U0 �B4+' هIJ ا��را:
 إ�' 4(.�

، ا���Bؤ<ت��)�����8 ا�M0 ;%�$#و 
�#�aوده� ا����)/ g� وذ�i #�' ا�$(�، ا��� 4;4

 :ا�����


� ���را!�ا�*�ف -	0B4+' هIJ ا��را:
 إ�' 4(.�� ه�ف رA�D���� �B �� :  ا�
" �� 
ر%� و�4%�_ و�)4�D #$�%; ا�ز0
 ا�����
 ا��� �4ا�883 %$�#
 ا�*(��

و�0ى إدراك ا�*(���V �/+�د هIJ ، وT4>�;ا�84 ا�(���
 وا����?+
، 0*; وQ=0;ا�84
B:=و?�رة إدارات ا�� 
 . �' �0ا��8�83ت ا�*(��
 ا��A�Bة #ا�ز0



 V0 ا�ه�اف ا��;#�
 ا���8#��U0 ا ا��8فJه V0 ����V /��ر�84 وا��، و�$�� �
 :#�' ا�$(� ا�����

ر%� و�4%�_ وB�4�; ��ود ا�ز0
 ا�����
 وا]دار�
 ا��� �4ا�883 ا��=:�Bت  -
;*0 �� 
و�0ى إدراك ، #�' اZ�Sف أ��Nط �0����8، وا��M;و#�ت ا�*(��


 أ��Nط ا��M;و#�ت ا�، ت ا�*(��
 �i�Jا�*(���V وا�.��دا+��
 ورؤ��8, �)��)*
 .ا�آ�; IJ8� �a;+4 ا�ز�0ت

-  ;*0 �� 
ا��V# _M #$�%; ا�ز0
 ا�����
 ا��� �4ا�883 %$�#
 ا�*(��
و�0ى و#� ا�*(���V وا�.��دات ، وأه, ا�+�اD0 ا��� أدت إ�' ��و>�8، وQ=0;ا�84

/�� .�8ا�*(��
 /IJ8 ا�+$�%; وا��=Q;ات وأ:
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-  

4(��� أه, ا�.)�#�ت ا]دار��3��N[وا?�*�د�� وإدار�� #�' ، وا ����0 �c�# D��4 ا���

�A�.ا� 
وا��+;ف #�' ا�U4ه�ت ا�*(���V ، ا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��
 . ورؤ���U� ,8واه� ا<?�*�د�
 وا��$8�
، وا�.��دات ا�*(��
 ���ل أداء هIJ ا�.)�#�ت


 ا��� 4;4�K #�' ا�ز0
 ا�����
 ا��� ر%� و�4%�_ و�)4�D أه, ا -���Bات ا�;�<T��
;*0 �� 

 ا�*(��#�$% �883�4 ، IJه ;<� 
و�)4�D ا�*(���V وا�.��دات ا�*(��


وأآ�; ا�.)�#�ت ا�*(��
 ، ا���ا#��ت #�' D�U0 ا�داء ا�+�م ���M;و#�ت ا�*(��
 .وا]دار�
 H4;را �8$0

V0 أ�;اد #�$
 ا��را:
 ���ى آ�ن ، �*(��
ا��+;ف #�' رؤ�
 ا�*(���V وا�.��دات ا -
;*0 �� 
D��4 #$*;ا وZ0�# ، ا]دارات ا�(���
 ���=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��


وأه, ا�:��ب وا<#���رات ا��� �S _.4_ ، أ:�:�� V0 #�اD0 هIJ ا�ز0
 ا�����
 .رؤ��8,

� ر%� و�4%�_ وB�4�; أه, ا�:���� وا<:�;ا4�U��ت ا��� ���V ا:���ا80 -
و4)��.�8 �� �0ا83
 ا�ز�0ت ا�����
 وا]دار�
 ا��� �4ا23 ا��=:�Bت وا��M;و#�ت 


��.�8 و��ود T4>�;ه� �� ، ا�*(��(4 
�N��0[ 
و4.��, ا�*(���V وا�.��دات ا�*(��
�84���D ا�.;�� ]N.�ذ %$�#
 ا�*(��
 V0 آ.�Bا��. 


 #$�8ا��� :+K هIJ ا��را:
 إ�' اأ�� ���5
�4 3ه2 ا� 
�ؤ,ت  •/�3[ ، V��� 2N��
 :/��ر�84 #�' ا�$(� ا����� 


 �� 0*; أز�0ت  -�A�.ا� 
إ�' أي �0ى �4ا23 ا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��

���0 ، 
B��$أ:�اق ا�� DE �� 
�84د و�3ده� و?�ر�84 #�' ا�*��د وا<:��;ار�

 ؟ا��A�Bة

ره� �� و�0ى ��H، �0 أه, r0Z0 وQ=0;ات هIJ ا�ز�0ت ا�����
 و#$�%;ه� -
�8��� ؟أ��Nط ا��M;و#�ت ا�*(��
 #�' اZ�Sف أ��Nط �0


 أداء ا�.)�#�ت وا����ات  -<�)�آ�_ �;ى ا�*(���ن وا�.��دات ا�*(��
 ا��
 

ا]دار��3��N[وا
و�0ى V0 2���4 �0 #�ء ا?�*�دي وإداري #�' ،  ا������


�A�.ا� 

 0$�8و�0ى ا��Uوى ا<?�*�د�
 وا، ا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(���$8��. 

-  

�0 أآ�; ا�.)�#�ت وا����ات ا]دار��3��N[3;اء وا V0 را;H4 
 وا�*(��

وآ�_ �;ى ا�*(���ن V0 أ�;اد ، ا�ز�0ت ا�����
 ا��� �4+;ض ��8 %$�#
 ا�*(��
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 bA��$ا�.)�#�ت وأه, ا� IJ0$�8 ه �N�+4 ا��� 
���Bات ا�;�<Tأه, ا�� 

 ا��را:$�#
�8��# 
� .ا���;4


 آ�_ �;ى  -�+��Uوا�� 
���P$وا�� 
���$�ا�*(���ن وا�.��دات ا�*(��
 أه, ا�+�اD0 ا�
وإ�' أي �0ى �+��;ون ، ا��� أدت إ�' و�3د D�0 هIJ ا�ز�0ت وW4ا�� ���84

 V0 ��B�Aو#�ت #$*;ا ر;Mت وا���B:=ا�� IJ8� 
./�Bوا� 
ا]دارات ا�(���
 ؟#$�%;ه�


 ا��� ����8�ZS V0 V �0ا83
 �0 أه, ا�:���� وا<:�;ا4�U��ت ا]دار�
 وا -�?�B�

و4.��, ا�*���V وا�.��دات ، ا�ز�0ت ا�����
 ا��� 4+;ض ��8 %$�#
 ا�*(��

�8� 
�D ا�.;��، ا�*(��.�Bا�� �� 

 ا�*(��#�$% D�.�B0 '�# ه�;�<T4 ؟و�0ى 

 : وا3د�	�ت ا�
����ا��را!�ت�ا'&�  •

�U0 �� �/�Bا��;اث ا�+��� ا� 
ل إدارة ا��=:�Bت ا�*(��
 ?�م ا����R /�;ا3+

 ا�;اه$
 #�' إدارة هIJ ا��=:�Bت ، وا?�*�د���84�3���$�و�� �U0ل T4>�; ا��)�رات ا��


 -٢٠٠٠وذ�ZS iل ا���;ة V0 ، وا��M;و#�ت وا?�*�د���84 وأو�a#�8 ا]دار�
 وا�����
٢٠١٥ ، ;�nرة و�M$ث ا���)�و?� أ:�; ا��V# rB #�د ه�V0 DA ا��را:�ت وا�

M$رةا��� ،
��
 ا�$3L���/ 
%�S ، V�ا��را:�ت �� إ��ر 0(�ر IJه _�$*�/ R���و?�م ا�
��B�AرV :ان : ا�ول�$# K)4 و?� �3ء" 
ا��را:�ت ا��� رآWت #�' ا�و�aع ا<?�*�د�


 ا��A�Bةوا]دار�
 ���=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(�B��$أ:�اق ا�� DE �� 
�" ،�Nوا��� :

 ا�;اه$
 #�' إدارT4>�; ا�"و?� �3ء K)4 #$�ان �3���$�ة ا��=:�Bت �)�رات ا��

و���� ��� :�ف �BN+;ض bA��N وQ=0;ات أه, هIJ ا��را:�ت ، "ا�*(��
 وا?�*�د���84
 :#�' ا�$(� ا�����

ا��را!�8888ت ا� �8888 رآ8888<ت ��8888= ا3و>�8888ع ا,: ��8888د�9 وا�دار�88889      : ا���78888ر ا3ول -


� ا���5��� AB أ!7اق ا� �	C��و��ت ا�)�
�ت وا�!D�
��0ة�� : 

 
و?� V�H4 هJا ا��(�ر #�دا V0 ا��را:�ت ا��� اه��K /��%�_ #$�%; ا�ز0

#���� E DE;وف ، ا<?�*�د�
 وا]دار�
 ا��� �4ا�883 %$�#
 ا�*(��
 ا��.����
 ا��)


 ا��A�BةB��$و4(���ت أ:�اق ا�� ،J�8ه� هM4 ات ،  ا�:�اقاوا��(�<ت ا���;�Lا�� 
U��N
��را����B;ة �� أ��Nط 0Sف ا�;n ,�P$4 ����:ا�*(_ وأ 
��وا��L�;ات ا����B;ة �� ، �

V���8�Bء وا��Z�+م ، أذواق ا�Z#[ا DA�:و X0 
B��$وف و4(���ت ا��;E DE �� i�Jوآ
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 0$�8، ا�S;ى<�)�Bا�� 
%�S ، ل ا:�+;اضZS V0 D��)���/ 2و��$�N وه� �0 :�ف
 :#�' ا�$(� ا�����، bA��N هJا ا��(�ر

PN;ة #�' ".;�; ���R %�در #�N Vدي د/� ��*(��
 K)4 #$�ان  ��R أآ� 4 -
و��8�Bف 4.��, رؤ�
 /��Nرا0�
 ��ل أو�aع ، "٢٠١٥-٢٠١١ا]#Zم ا�+;/� 


�?�Bوا� 

 ا]#Zم �� ا�+��, ا�+;/� #�' ��B0ى ا��=Q;ات ا<?�*�د�#�$% ، '�#

 ، ديأن %$�#
 ا�*(��
 �4ا23 ��3
 V0 ا��(���ت #�' ا����Bى ا<?�*�U��N

���Bت وا���NZ#[ا V0 �84ا�A�# X3ت ، 4;ا�N�����R أ%�r ا����W��ن V0 وا?X ا�

وا��=Q;ات �A�*�[ا J$0 ت�NZ#[ق #�' ا��N[ا V0 ;� �(*D #�' ا�(*
 ا�آ


 ٢٠١١ن و��' اl، #�م�B$ا� IJه KL�/ �?ق %٤٠، و��N[ا ,U� ����3إ V0 ،

 2��4 ا�*(��
 ، ا�.��0 #�' ا]#Zن�B$/ 
#��، وأآ� ا��.;�; أن �*
 % ٣٧ا��)

، ��' اlن، ٢٠٠٧ا�*(_ �A�# V0ات ا]#�NZت /���$).
 ?� اJ$0 KH��N #�م 
 
�BN 'إ� D*4 KNآ� R���٢٠٠٩ #�م % �٣٩ ، �� KL�/٢٠١٢و V0 D?٣٥ أ% ،


 وV0 ا����?X أن �BN 'إ� '�� �وأ�Qر ، ��٢٠١٥ #�م % ��B4٣١; �� ا��.�

 أنا��.;�; إ�'?��B0 ;�n ت>�+�/ X3ا;�� �H�أ 
#��و?� ،  �4ز�X ا�*)_ ا��(

و/��;V0 ,n أن ا��=Q;ات ا��� ?��80 ا��.;�;، . ٢٠١١:DU أ?D ز��دا24 �� #�م 

 �A�# V0ات ا]#�NZت �� �Nو;��4=آ� أن إK�*� �0 ����3 #��2 ا�*(��
 ا]�

٢٠١١ ، 
�BN وز�U�� ,�٤ %
�?�Bا� 
�r إ< أU� V0 ،� 2N, ا�(**�: �8Nأ X?��
 

، ���.� ���.;�;، ��ن ا�*(��
 ا�;?��#��
 ا�*(��
 ا��)#�$*� ���? ����.�B0 Z��/


وV0 ا����?X أن W�4ا�� �*��8 ، 4+��; أ:;ع ا��;اb0 وا�.)�#�ت ��Nا �� ا��$).

 /(��ل #�م ١٠إ�' V0 ا]#�NZت Aن #�' ٢٠١٥ �� ا�����ـ وه� ز��دة :�ف 4


��Bب ا�*(��
 ا��)#��أJSا �� ا<#���ر i�4 ا��+�<ت ا��� �..��8 �� ا�L;ب . 
��، ��K�*� R هIJ ا�*(��
 #�' �A�# V0ات ا]#�NZت، ا�ورو/� وا�0;�

 KL�/ا���(�ة و�� ا��<��ت ا���(�ة٢٠١١#�م % ٣٢�٣ 
� .  �� ا����

 Ignacio Siles and Pablo-2014( 0+�8 درا:
 ا������ن Kوه� ا�$��bA ا��� ا�4. -
J. Boczkowski ( ا�+��,"��ل �� 
#��
 ا�*(��
 ا��)#�$% 
ا��(���ت ، أز0

إ�' ا��4ق آD ا��را:�ت ا��� أK�;3 �� وا��� اK8�N ، " وا]%Zحا��)��;ورؤى 
��#�' أن %$�#
 ، آ��; V0 ا����U+�ت و�� �8�0�.0 ا�L;ب ا�رو/� وا�0;�


 �4ا23 أز0
 /.�ء#��4��د 4+*_ /�8، وأز0
 و�3د�
، ا�*(��
 ا��) ، 
U��N
 �8.�
 V0 ا�+�اD0 وا���L�;ات أه�DM� �8 ا�B��:�ت ا]دار�
 وا�����
 ا��� 4)#��U��
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 أو ا����ءة ا]دار�P.�ا]داري وا� �Q;��/ �8+��4 و#�م 
إدارة ا��=:�Bت ا�*(��
managerial vigor ، ت�B:=ات ا���A�#و 
��*� X3ي أدى إ�' 4;اJوه� ا�0; ا�

;Mوا��X�ت وا���ز�NZ#[إ�;ادات ا V0 
��Hف إ�' ذ�i �0 أآ�24 ، و#�ت ا�*(��
ا��را:�ت ��ل و�3د P$4 D�S��� وإداري �� آ��; V0 ا��=:�Bت وا��M;و#�ت 
 �� JST4 > :�ت��و: 

 وإدار����P$4 ����:ة أ�A�Bا]دارات ا� �$�4 
U��N 
ا�*(��



 ا�*(��
 آ*$�#�%�*S ره���IJ ا��=:�Bت P+4 �)N�, وز��دة 23�4 ه، إ#�

 . ا#���رات ا��Bق #�' ا<#���رات ا��$8�

- bA��N K8�Nوا=��� �	
 0(�دات ا�داء ا<?�*�دى ��ل " درا!� ��ز �
 �)N V���)*ه�ت ا��U4�/ �8�?Z#و 
���=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��
 ا��*;�


 ا��A�Bة وأ:���� P$4���8 وا�+�اD0 ا��=>;ة ��B��$أ:�اق ا�� 
+����8" )٢٠١٣ .(
 
وا��� ا:��8ف هIJ ا��V# _M أه, Q=0;ات ا�داء ا<?�*�دى ��*(_ ا��*;�


 ا]#Zن#�' %+�� :��:��ت �.��Bت ا����:��Bوا]�;ادات ا���(..2 0$2 وا� 
 

 ا�*(��#�$% �8�� D�+4 'ق ا���Bا� r0Z0 ,أه i�Jات ا���(..2 0$�8 ،وآ�A�+وا�


 �4ا23 ،  �4ا�883'�' 0*;، وا��LHط وا��(���ت ا���.�.� 
إ�' أن >�
 أز0

 �' D���4 ;*0 �' 4;اX3 0+�<ت آ��ءة ا�داء #��
 ا�*(��
 ا��)#�$%

;*0 '� 

 ��;ا�A�# X3ات هIJ ، ا<?�*�دى ���=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��U��N
A;0*�رى ا]�;ادات ا� V0 
� ا�*(_ �ا��=:�Bت ا���(..��B4 آ��;ادات V��B


 وW4ا�� 0+�<ت A�BS;وإ�;ادات، Xو#��Aات ا���ز��NZ#[ت ا���Bا�� ���B4  

�4T' ذ�D/�.0 '� i ا<ر��4ع ، ا��M;و#�ت ا�*(��
 وW4ا�� د���8N وأ#���8A ا�����

 _����4 '� ;��Bجا����N[ا 
�3���$�
 ا��$�
 وا���$� وأ�3ر 4)��; #$�%; ا�
� �� #�NZتا]آ�� أوK)a ا��را:
 أن إدارات ، ا]��Nجا�����Bم �' ��Bوا�� 

 
� أ:���� و0$�هb ا�+�D ا��.�����(4 K�0زا� 
P+0, ا��=:�Bت ا�*(��
 ا��*;�
 ا<?�*�د�
 �IJ8 ا�.)�#�ت ا���Uر�
، ����L� R #�' هIJ ا]دارة#�' ��B0ى 


�U�4ا]:�;ا 

 ���+�X0 D0 ، ا]دارة n��ب ا�;ؤ�)aوا 
و#�م و�3د :��:
 ا?�*�د�
و#�م ، #�' �L4�� ا�)�/X ا]ر��U4' #�' أداء هIJ ا]دارات�ZH ، أز�0ت ا��Bق


�?�Bل ، اه����80 /�3;اء ا��را:�ت ا��U0 '� 
وا<:���دة V0 ا�$P;��ت ا�(���

 /�:�DA ا]#Zم ا�آ�; ا]داراتN0.�ر 

 �' �B:=0ت ا�*(��
 ا��.����%�S 


 . ��ا>
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 ��، Christopher Rydland, 2013)( ا����R ا��B��ي أآ�Iوه� �0  -

#$�%; ا����D0 وا]دارة ( ��ل أ�;و��2 ا��.�0
 ��(*�ل #�' در3
 ا��آ��راة
 
����Bا� 
M0�;ا إ�' أن أه, ا�:��ب ا��� ، "ا�;Q��ة �� %$�#
 ا�*(��
 ا��(��


 n �� D���4��ب #��4._ وراء ا�ز�0ت ا�����
 ا��� �4ا�883 %$�#
 ا�*(��
 ا��)


 ا]دار��NZ.+وا� �Q;ت  ،ا��:��: ������� R�D آ��; V0 �0�;ي ا�*)_ إ�' (4


�NZ.# ;�nو 
((�0 ;�n ،�84��
 E;وف ا��Bق و�0)�+��� X0 'Q���4 ، �.وو�

B��$رات :�ق ا����0=آ�ا أن درا:�2 ا��� أ3;اه� #�' ، <�����3ت ا�+�Zء وا#�


 ?� اK8�N إ�' أن ا�*(_ ا��� �4�$' إدارا�84 0��ديء ا�����Bا�*(_ ا� 
(�آ�
 ��U0 D�0)self-governed group, the Lindesberg#�� ، وا]دارة ا�;Q��ة

Group ( ى��B0 '�# آ��ءة ا�داء R�� V0 
�A�.ا� 
آ���N أآ�; ا����U#�ت ا�*(��
�(4��8/ ,�P$ا]دارة وا�� ��ت  ،�; أ:���:��Bوا� g(ى 4)��; ا����B0 '�#و


�?�B2 ?�ر��84 #�، ا��ي 4;�4 #�Jأا�0; ا� 
8/�U0 'ز '�# 
�0ت %$�#
 ا�*(��
 .ا����Bى ا��(��

-  
 Rene Chen, Esther Thorson, and)وأآ�ت درا:
 ا������V درا:
Stephen Lacy, 2013) ، ات "��ل�A�# '�# ر��Sف ا�;n �� ا<:����ر ;�<T4


 #�' ا��M;و: =:�Bت ا�*(��
 وا�ر/�ح ا���(..
ا���.��(4 
#�ت ا�*(��
 درا:

 /�V 4;اX3 0+�<ت إ��Nق ، "وا����:)
ا�*L�;ة �.�.� 
����
 إر4?Z# 
أن >�

��رSف ا�;n �� ا<:����ر '�# 
، إدارات ا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��
و/�V 4;ا�A�# X3ات ا�*(_ ، و4)��;ه� وB)4�V ا��A�E_ وا�دوار ا��� �80�.4

X�ا���ز V0 ،ا�ر/�ح �و?� ?�م ا������ن . وV0 ,< V0 ا]#�NZت وا�.�رة #�' 4(.�
V��B�Aر V����B0 ;�# 
�B�A;�8 ا���a;� ر���Sوا 
: ا�ول، /�3;اء هIJ ا��را:

� و/���Nت n;ف ا�*$�#
 وا���Uرة و/���Nت را/)
 ا�*(_ A�<�� 
����)4 
درا:

��
 V0 ا��(;ر�V وآ��ر ا�*(���V : وا����N، ا�0;�$�# '�# 
�Nا��0 
درا:

M� 
;آ�ت %L;ى و��0:)
 �� ا��<��ت ا���(�ة ا�+��0�V �� %(_ ���0آ

 وآ$�ا��ا:
 إ�' واK8�N ا��ر،  %(��
٣٥٠و?� /�� #�د هIJ ا�*(_ ، ا�0;�


 V0 ا�$��bA أه��8#��U0 : V# �8+�أر?�م �4ز ��W4 ٨٥أن إدارات ا�*(_ ا��� 
�4�$' �P$0ر إداري وا:����ري ��0�� 
�BN _أن ا<:����ر �� ، أ� Iر���JST �� ا#�

;n ر و4)��;ه� و4)��; ا����0ت ا��� �80�.4 �=دي إ�' ز��دة ا<�;ادات��Sف ا�
��+��� ��V أن إدارات ا�*(_ ا��� �4�D إ�' ، وا�ر/�ح #�' ا���ى ا�.*�; وا�
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 V����Bا�� '�# X3ا��;ا V0 ا��W0 23ر /�8 �4ا��Sف ا�;n �� ا<:����رات h���4
أن ا�ز0
 ا<?�*�د�
 ا��� �4ا�883 وأآ�ت bA��N ا��را:
 . ا��8$� وا<?�*�دي


 4+�د �� �N�3 آ��; 0$�8 إ�' �DM :��:�ت ا]دارة #��
 ا�*(��
 ا��)#�$%
�8��� 
وإ�' �;%�8 ا������ ��2 #�' ا��Uا�N ا�����
 ، و?*�ر ا�;ؤ�
 ا<?�*�د�

D�M/
 . ���ق اه����U��/ �80ا�N ا��$8�

-  V����� ,Robert G. Picard and Aldo van Weezel(وK�%�4 درا:
 ا�
أ:���� ا�B�);ة �� أ��Nط ا������ت ا�*(��
 ا������
 و#Z?��8 "��ل ، )2012


وا��� ��.�Q;��/ " '�# K ا]داري ���M;و#�ت$�# 
 V0 ا�*(_ ا�����آ
و#�$
 V0 ا�*(_ ا�����آ
 �M;آ�ت %(��
 n�D:ZB�� ، ; وا<����رات آ�;ى

 

 �U4ر�#WN ذاتNon- For Profit Ownership ، 
و#�$
 V0 ا�*(_ ا�����آ
 �8/ V��0�+��Employees Ownership ،س��? '�# W�ة : /���;آ;(�Bا� ��أ:��

وا�.�رة ، وا�.�رة #�' P+4�, ا]�;ادات، وا�;?�/
 #�' ا�داء ا]داري وا<?�*�دي
 '�#

ا<:��;ار�B��$وا�*��د �� :�ق ا��  ، 
�#�a�0 ات;Q=0 
إ�' أن >�

أن ا�*(_ ا�����آ
 ��D:ZB وا��M;و#�ت ،  /�� < ��ع iM�� >�U0ووا?+�
 4=آ�

أآ�; ?�رة n V0�;ه� V0 ا�*(_ #�' 4(.�� ا�;�Q ا]داري ، ا<:����ر�
 ا�����)


، ZS V0ل «���ت أآ�; %;ا0
 �� ا�;?�/
 #�' ا�داء ا����� وا]داري، وا�(�آ�
و/��;n, ، �ح وا�+��AاتوZS V0ل ا�(;ص #�' 4)��; ا��M;و#�ت وز��دة ا�ر/


 ا�S;ى��
 #�' ، V0 أن ا�*(_ ا��� 4*�ر #V أ��Nط ا�����Z.�:ن أآ�; ا��4 �?
إ< أ�8N �� ا��N�U اSl; أ?D ?�رة #�' 4(.�� ا�(�آ�
 ، ا��V���B ا]داري وا���$8

 .ءة ا�داء #�' ا����Bى ا<?�*�ديوا�;�Q ا]داري وآ��

-  V�������ل ، )Hongying Wang and Xueyi Chen, 2012(واK8�N درا:
 ا�

 ا��و�
 /�:�DA ا]#Zم "?Z# �� ا��(�ل 
���# '�# 

 –T4>�; ا�+������ 
 درا:

V�*ى ا<?�*�دي، "#�' ا���Bا�� '�# V�*ح ا����Nا V0 ,n;��/ 2Nه� ، إ�' أJSوأ

 ا�b8$�/ ،��L وا?�*�د��ت ا��Bق ا�(;�B$ا� 
���0 '�# ;(�B4 K�8 �0زا�Nإ< أ V0 
�

وأ�Qرت ا��را:
 إ�' أن �Laط ا��Bق ?� �;Ka #�' ا�*�V ، و:�DA ا]#Zم
 ��
 و:�DA ا]#Zم وا���Bح ��.)�ع ا�+�م ا���$� وا�$3�� �� /�<:����ر�0 ;�;)4


 ، هJا ا���Uل�0Z#[ت ا�B:=ا�*(_ وا�� IJع ه�aأو D��)4 لZS V0 2Nإ< أ
4��V أن ، ���رات ا���%
 ا��U��ةو�Z:�، ا�����آ
 ��(Wب ا�M��#� ا�*�$� �.�

 
ا�*(_ وو:�DA ا]#Zم ا�����آ
 ���و�
 �0زا�K �4ار /$�q ا�:���� ا��.����
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، وأن أ:���� ا]دارة وا��$P�B�4 �8/ ,, /.�ر آ��; V0 ا���Uد وا��;هD، ا�*�ر0

 إ�' Q��ع ا���Bد ا����� وا]داري /�8��aد ا]دار�، إ��ا�. 
0�P$0 وا:��;ار 


V�ا��(;ر '�# 
،  ا���%
�Z:����رات#�' ZSف ا�*(_ ا�����آ
 ، وا��$8�
�4�$' �0اDS وأ:���� �3��ة �� P$4�, ا�+�D و�� إدارة ا��M;و#�ت K)�، وا��� أ%

 
B��$ق ا���B/ �8�?Z# ت و4)�ر�B:=ا�� IJا�� آ��ءة أداء هW4 'ي أدى إ�Jا�0; ا�


 /����84Z ا�����آ
 ���و�N0.�ر. 


 )Ronald Rodgers, 2011 (آ�ت درا:
وأ -���0 X?وا _�%��/ Kا��� اه�� ،
 
إ�' أن ،  وا��$8�
وا]دار�
ا�*(_ �� ا��<��ت ا���(�ة وT4>�;ا�84 ا<?�*�د�

�Laط ا�ز�0ت ا�����
 وا<?�*�د�
 ���=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��
 �� ا��<��ت 

��
 ا�D:ZB ?� أدى إ�' W4ا�� اI�U4 هIJ، ا���(�ة ا�0;����0 g�N 'و#�ت إ�;Mا�� 



 0�D هIJ ا��=:�Bت إ�' ، ا���83
 /������3ت ا��Bق، وا��M;و#�ت ا�����)��nو
,�P$ا�� 
0��a ،
�?�Bط وا<:����رات ا��M$ة ا��#�? X�:�4ي أدى ، وJوه� ا�0; ا�


إ< ، إ�' ز��دة ?�رة هIJ ا��M;و#�ت #�' ا�(� T4 V0>�; أز�84�0 ا<?�*�د�
 وا�����
�� �� ا:�.�Z���8 و�� �3دة �: ;�<Tإ�' ا�� ;Slا �N�Uا����83ت ?� أدت �� ا� IJأن ه


، ا��$�b ا��.�م���Uا� ���H.ا� 
M?�$�/ ا�*(_ ا<ه���م IJه �� D.� R�� ، ���H.وا�


 ا�;?�/�
 وا��ور ا�$.�ي ��*(��
، ا��(����Eا�� X3و�4;ا. 

أو>�ع ���	� ا�(آ�ت "�7ل ) ٢٠١١ (James M. Fergusonأ��  درا!�  -

 �	gادات ا���ا+*� ��= �&�,ت ا�9	hi+ة و�� ��� ا��9,7ت ا� �j� k�ا���C	� ا�

��l ا�
��0ة�� ��� �
	� ا��
 V0 ا�$��bA  " وا���رات ا� �5#��U0 'إ� K8�Nا �.�


 ?� �8Qت 4��<ت و4(�<ت �3ه;���
 ا�0;��0Z#[ق ا�Bأه��8 أن ا� ، �� K���4



 ا�D:ZB وا<����رات ا�*(����و:�);ة ا<����رات ، ز��دة ا�$�� ا��H);د ���
�;ى #�' :�ق �4ز�X ا�*(_ و:�ق ا]#�NZت /�8��D ا�Jي أدي إ�' W4ا�� ، ا�M��/

�Eه;ة ا<����رات و#�م ?�رة ا�*(_ ا�����آ
 ��M;و#�ت %(��
 %L;ى 
aا�داء ا<?�*�دي ��*(_ ا��� 
B��$0 '�# 

 �B�);ة ا<����رات و��0:)+

�;ى��;ى /�أت �4�D إ�' ، ا��آ�� اK8�N ا��را:
 إ�' أن ا�D:ZB وا<����رات ا�
ا:���ام ا:�;ا4�U��ت ا?�*�د�
 وإدار�
 �3��ة  ��B�);ة #�' ا�:�اق ووXa ا�.��د 



 #V ه��$
 ا��M;و#�ت ا<����ر��.�Bم ا��Z#[ا DA�:أ�0م ا�*(_ وو ، iذ� V0

 ا�U�4ت ا�;اد�� إ:�;ا�B:=0 V�/و 

 /�V ا��=:�Bت ا�*(����0���M;اآ
 ا��

�0
 #�' ا����Bى ا�.��0 وا��(��، ا�����W��ن���0 
�0Z#و#�ت إ;M0 وإدارة ،
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 _����4 h���4 ا�:�اق و�� '�# 
��+W�W �;ص ا]دارة و�8��UN �� ا�8��$
 .ا]��Nج

 ��ك ا�� " �7ل(Jonas Ohlsson, 2010)أ�� درا!�  -	hi+ �97
�� ا� l�

��و��ت ا���0)��.� K�%�4 إ�' ، "��= ا�
	�!�ت ا�دار�9 وا,: ��د�9 ��

#��U0 ���Bا�*(_ �� ا� 
���0 g�N أن V0 ,n;��/ 2Nأه��8 أ bA��$ا� V0 
�80 



 ا��;د�
 �B$�ات و#.�د ������وأ2N آ�ن ��# ��L��# ��L� DE ، �8�g�N 2 ا���

�8 �, 4�V �4ار و���4، :�
 أ:�:�
 �� i�4 ا��;��Nآ� �� D� أو 
� أ:q ا?�*�د�



 ا��LHط وا��(���ت ا<?�*�د�
 ، V0 0$)�.�ت ر/(�
 و�U4ر�U��N 2Nإ< أ
V��.# J$0 
�.� /�أ Z0آ�8 �����ن ، ا��H);دة ا��� /�أت �4ا�883 %$�#
 ا�*(��

�;ى�
 ا����U#�ت وا����Zت ا����0 g�N �$�4 �)N 23ي أ، ا�' ا���Jا�0; ا� �� ;<

 P$4�, هIJ ا�*(_ وأ:���� إدار�84�$/ ، D:ZBا� 
���0 g�N �)N 2U�4 أت���

��V�;��0 q��U0 D ، وا:�(�>K أ:��/� �3��ا �� ا��$P�,، وا����U#�تM4 �� D����


 ا���;اء ا������V وا]دار��M��� ،V;و#�ت ا�*(��c� �8���M4 '�# ��L� ، R�)/

 D��M4 �� دورا q��Uا ا��Jت �4+� ه�:��Bا� 
،  وا<?�*�د�
ا]دار�
و%$�#

 ، و4;ا?� أداء ا��M;و#�ت�����V ر أن �0�;ي ا�*(_ وآ��ر ا��(;إ�'واK8�N ا�

 هJا ا�:��ب ?� 4;�4 #��2 إ�'?� ا#�;��ا /Tن ��Uء أ%(�ب رأس ا���ل وا��Zك 
D�+ا� �� 
4�$� ا�:���� ا���;و?;ا�� �)N 
، ز��دة 23�4 ا��M;و#�ت ا�*(��


 �� ا]دارةوز���(�Bوا� 
�W, ا��;آ�ه�����/ JSدة ا�� ، 
ا�0; ا�Jي �=>; �� ا��8$�
 ���Eا�� �a;ا�.;ار ا��(;�;ي و�� ا� 
��Z.�:ا '�#V�ر;)���  . 

أو�aع "��ل ، (Tuen -yu Lau,   Katie Look, 2010) درا!�وأآ�ت  -

 ا�*(_ وأ:���� P$4���8 و:��:�84��، b آ�bNه�N، ا:�;ا���: � �� دول�0

أن :�ق %$�#
 ا]#Zم �� دو��� ه�bN آ�bN وا:�;ا��� ��# ��L����L$: ، �8رة

�/;Lق ا��Bا� �A�*Sت و��: ،
��
 ا�0;�%�S ،iا���� 
�;)/ ��+�� ���� ،


 ���Bق�P$0 
� ، و�;�
 ا<:����ر و#�م و�3د ?�ا#� ��آ��+�� ���� 
%�S
��
 /$��ذ، /�<:����ر ا�$3Nق ا]0.�ر�Bج ا� �� 
�0Z#"رة���L$:" ، ,n;��/ ا���

/�� ��2 ا�$3�� /��+�D وا<:����ر �� ، ? V0����B��/ �80ح �;أس ا���ل ا���ص
�8/ �0Z#[ل ا�Uوا�.�ا#�، ا�� g/ا�Hا� V0 XH4 K�0زا� 
ا��� P$4, ، ��ن ا��و�


 ا<:����رات ، ا�+�D وP$4, :��:�ت و:�DA ا]#Zم و�U, ا:����را�84%�S
�
 ا�داء ، �
 /�8ا�$3+��� �� 
)aت وا�$���ا�0; ا�Jي أدى �� ا��8$�
 إ�' و�3د 4
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��� ا��?K ا�Jي ��Bد ��2 . .،ا<?�*�دي ��*(_ وو:�DA ا]#Zم �� هIJ ا��ول

 ا�M;آ�ت ا�+�/;ة ��.�0��ت���0 g�N ��وا:�;ا� bNآ� bNه� ،
�B$Uوا���+�دة ا� ،

��رات آ�;ى���/ 
(���رات ا?�*�د�
 وا��� D�+4 �، ا��;4�#�/ 
� ا�:�س #���0

��ن ��Nذج ا��Bق ، �� �8�0�.0 ا�;/r وP+4�, ا����رات ا<?�*�د�
، وا:����ر�

 X0 ،و 
��Z.�:>ا���ازن وا X/�� 2��# ��L� رة �0زال���L$: �� ة�A�Bا� 
�0Z#[ا
وا�.�رة #�' 4(.�� ا���ازن /�V ا<#���رات ، 4+�د�
 و4$�ع و:�DA ا]#Zم


 /$��ذج ا��Bق �� ا:�;ا��� وه�bN آ�bN، <?�*�د�
 وا<#���رات ا��$8�
اN0.�ر. 

78 �
A4� 8            ) ٢٠٠٨(درا!� ��ز ����     -�g �98���7ل ا+�uه�ت ا�t8k5 ا��C�8	� ا�

88 �88vل ا�&��9�88 ا���88د�	�   �� �88� ����88�و?¾¾� :¾¾+K  ، ٢٠٢٤ – ٢٠٠٤: ���588w ا�

 V¾¾0 ا�B¾¾�$�ر��ه�ت ا��+��ر�¾¾ ¾¾#��U0 ء�¾¾$/ 
ا��¾¾� 4;0¾¾� إ�¾¾' ، 
 ا<:¾¾��8ا��
ه¾¾IJ ا��را:¾¾

                  IJ¾ه ;¾%�$+/ 
4.��, 4*�ر #��� /��D �وa¾�ع ا�*¾(��
 ا��*¾;�
 وا��UاN¾� ا���*¾�
  �¾¾�+�� �¾¾��� i�J¾¾وآ 
¾¾���P$وا�� 
�8¾¾� ا]دار�¾¾N8¾¾� و�3ا���ا�*¾$�#
 #�¾¾' B0¾¾��ى أ�N¾¾�ط �0


 V¾¾¾0 ا�$�¾¾¾�bA و?¾¾¾� اK¾¾¾8�N ه¾¾¾IJ ا��ر، /�*¾¾¾�در ��4��8¾¾¾� وا?�*¾¾¾�د���84¾¾¾#��U0 '¾¾¾إ� 
ا:¾¾¾
أن %$�#
 ا�*(��
 �� 0*; �4ا23 أز0¾
 ا?�*¾�د�
 �¾�دة 84¾�د /.�ءه¾� و?¾�ر�84                   : �أه�8

وأن ه¾IJ ا�ز0¾
 4)¾�ل P+0¾, ا�*¾(_ وا]%¾�ارات /�¾�            ،  #�' ا<:��;ار�
 وا�*¾��د   
X¾¾0 و3¾¾�د �¾¾�رق آ��¾¾; /�$8¾¾� و/¾¾�V      ، ��8¾¾� ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��
 ا�����آ¾¾
 ���و�¾¾
 ذا84¾¾�     


 ، ا�84 و?¾¾¾�را�84 ا�������¾¾¾
 ا��M¾¾¾;و#�ت ا�*¾¾¾(��
 ا�S¾¾¾;ى �¾¾¾� �U¾¾¾, ا:¾¾¾����ر    ¾¾¾%�S
  
��¾;ة ا��+;و�¾¾�آ�¾� اK¾8�N ا��را:¾¾
 إ�¾' أن Q=0¾;ات ه¾¾IJ ا�ز0¾
 D¾¾���4      ، ا��=:B¾�ت ا�

 ���¾¾Bت وا���¾¾NZ#[ات ا�¾¾A�# X¾¾3ش ا<?�*¾¾�دي  ، �¾¾� 4;ا�¾¾��N>ا�;آ¾¾�د وا 

 أز0¾¾¾¾U��N
�� n�¾�ب ا�;?�/¾
 #�¾' ا�داء ا<?�*¾�دي ��*¾(_          ،  ا��A�Bة¾B/ i�J¾إ�¾' أن   ، وآ K¾8�Nوا


 ا�.¾¾�رة  >¾¾�N���¾¾V ه¾¾IJ ا�*¾¾(_ وا��=:B¾¾�ت V¾¾0 إ0�� R¾¾���
 :¾¾�$�ر�� /¾¾��D �;�¾¾2 ا�¾¾�
#�¾' ا��.¾�ء وا�*¾��د و����¾a �¾� D¾¾;ورة ا���g¾�N �¾)N 2¾3 ا<N¾��0ج /¾�V ا]%¾¾�ارات           

8
 ا��¾¾¾� 4*¾¾¾�ر #¾¾¾B:=0 V¾¾¾�ت ا��و�¾¾¾
 وا�+�¾¾¾D #�¾¾¾' إ#¾¾¾�دة ¾¾¾(�4�g ا�B¾¾¾�ق     /�¾¾¾Mا��� ،

 M0 X¾¾¾0¾¾¾;و#� ¾¾¾��0��ت ا:¾¾¾����ر�
 و�U4ر�¾¾¾
 ذات وa¾¾¾;ورة 4�$¾¾¾� P$0¾¾¾�ر ا�M¾¾¾;اآ
 ا��


���/ D���4 ; 0*�در�ن ��4��H� �3���$�
 /��$�Mط ا]#�0Z وا���%. 

آ�8 ا��8wح ا�داري   "�78ل  ) ٢٠٠٨ (Robert W. Machesneyأ��8 درا!�8    -�

ه�88 ��88= ا,!88 ا+		hi+�88و	�9�.¾¾� ا:¾¾��)4 K��8�u" ، D¾¾	�ت ا,: ��88د�9 ���l�88 ا�3
  �� �:��Bا<?�*�د ا� V�/ 
?Z+م  ا�Z¾#[ا DA�¾: ،      
و:��:¾�ت ه¾IJ ا��:¾�DA ودر3¾
 ا�(;�¾

   �¾¾8/ X¾¾¾���4 �¾¾ا�� 
وذ�¾¾Z¾¾S V¾¾¾0 iل �)4�D¾¾ ا�وa¾¾¾�ع ا<?�*¾¾�د�
 وا�������¾¾¾
     ، وا��+�د�¾¾



 

١٦ 


 V¾¾0 ا�*¾¾(_ وو:¾¾�DA ا]#¾¾Zم        ¾¾$�# '¾¾�# ���(���¾¾/ ،�84��U�4م وا:¾¾�;اZ¾¾#[ا DA�¾¾:��

¾¾¾��
   ، ا�0;�¾¾¾��4¾¾¾�ار ا?�*¾¾¾�د��  ، و?¾¾¾� اK¾¾¾8�N ا��را:¾¾¾
 إ�¾¾¾' أن و:¾¾¾�DA ا]#¾¾¾Zم ا�0;�

  

 :��:¾¾¾�ت ا<N¾¾¾��0ج �¾¾¾� Q¾¾¾;آ�ت    ، /�$P¾¾¾�ر ا�M¾¾¾;آ�ت وا<:¾¾¾����رات ا���Uر�¾¾¾¾¾¾U��N
  
�¾¾�رات ا?�*¾¾¾�د�
 ، ا?�*¾¾�د�
 و�U4ر�¾¾¾
 وا:¾¾����ر��#�/ 
¾¾¾#���0 ،  �¾¾¾�.)4 �¾¾¾� 
¾¾�n;وا�

  
¾¾�Aوأر/¾¾¾�ح ه� �¾¾Aا�# ،   
واK¾¾¾8�N ا��را:¾¾
 إ�¾¾¾' أن ا<:¾¾�;ا4�U��ت ا<?�*¾¾¾�د�
 ا�:�:¾¾¾�
       / DA�¾:ا�� IJ¾م هW¾��4 ا���              
¾B��$ت ا����U�4ة ه¾� ا:¾�;ا�A�¾Bق ا��¾B8¾� �¾� إ�¾�ر ا�.��(� ،

 V���8�¾¾¾Bء وا��Z¾¾¾�+3¾¾¾�ت ا���ا�� 
¾¾¾0��/ 
آ�¾¾¾� أآ¾¾¾�ت . وا:¾¾¾�;ا4�U��ت ا�B¾¾¾�ق ا���83¾¾¾
       
�¾¾q /�ر3¾¾+4 
�?�¾¾B�84 ا���U�4وا:¾¾�;ا 
¾¾��ا�$�¾¾�bA أن ا?�*¾¾�د�� و:¾¾�DA ا]#¾¾Zم ا�0;�

�A�¾¾¾Bا� �¾¾¾�
 ا<?�*¾¾¾�د ا�0;�¾¾¾+��
ا�¾¾¾Jي ���¾¾¾D إ�¾¾¾'، آ��¾¾¾;ة �¾¾¾?Z�+ت ا��¾¾¾N���،  �¾¾¾�/X ا�
    
و���¾¾D إ�¾¾' �L4�¾¾� ا�$W#¾¾�ت ا�$�+�¾¾
 وا���د�¾¾
 دون ا#��¾¾�ر ��+�اD¾¾0 وا�/+¾¾�د ا<#���3�¾¾

    Z¾¾¾%إ �¾¾¾� ;¾¾¾P$إ#¾¾¾�دة ا� 
ح ه¾¾¾IJ وا��$8�¾¾¾
، ا�0¾¾¾; ا�¾¾¾Jي �¾¾¾��H��/ X¾¾¾;ورة إ�¾¾¾' ����¾¾¾
 .ا<?�*�د��ت و«���ت �8��#


 ا��¾¾� K�¾¾%�4 إ��8¾¾�   -¾¾U��$ا� q¾¾�N �¾¾(2007)درا!�88 وه Shelly Rodgers 788ل�  

"             �8	gو�8 ��8= ���8ا:	� ا��l�8 ا��� g gا� A897� أ!�7ب +hأ"،     K��8�¾:وا��¾� ا 

 ا�*¾¾�درة     ¾¾�Nو;��?�¾¾�س در3¾¾
 <T¾¾4�g¾¾�N ; ا�����¾¾D ا��A�¾¾B �¾¾� ا]K¾¾N;�N وا�*¾¾(_ ا]�

�8$#  ،            
¾�?ZSوا� 
و?¾� اbA�¾�N K¾8�N    ،  #�' 0*¾�ا?���8 وا��Wا80¾� /¾��.�, وا��+¾���; ا��$8�¾
  n إ�¾' أن 

  ا��را:¾¾�
 /8¾� #�¾' ا��¾¾�اDS      ا#��¾¾�د�¾¾�Nو;�� ا]K¾N;�N و�0ا?¾X ا�*¾(_ ا]�

وز�¾¾�دة ا���N 2¾¾3(¾¾� ا<#��¾¾�د #�¾¾'   ، ا<?�*¾¾�د�
 ا���83¾¾
 /�����3¾¾�ت ا�B¾¾�ق وا�+�¾¾Zء  
 g¾¾�N"  

 ، "Promotional Messages Ads"" إ#NZ¾¾�ت ا��¾¾;و�b ا��(;�;�¾¾¾¾U��N

و?�#8¾¾¾� �¾¾¾� آ��¾¾¾; V¾¾¾0  ?¾¾¾� أدى إ�¾¾¾' ، 4;اX¾¾¾3 إ�;اداV¾¾¾0 �¾¾¾84 ا<Q¾¾¾�;اآ�ت وا]#NZ¾¾¾�ت 

¾¾¾¾�$80Zوا� 
¾¾¾¾�?ZSÀا����ر:¾¾¾¾�ت ا� ،D¾¾¾¾��8ا��¾¾¾¾�اد ، أه�8¾¾¾¾� ا]>¾¾¾¾�رة وا�� V�¾¾¾¾/ g¾¾¾¾وا���



 وا��¾¾�اد ا��(;�;�¾¾¾¾�NZ#[ا ، V�¾¾/ W¾¾��و#¾¾�م ?¾¾�رة ا�.¾¾;اء #�¾¾' ا���" 
ا�;:¾¾�DA ا�*¾¾(��

�#�¾¾aو" ا���"  �¾¾NZ#[ا b�ا��¾¾;و DA�¾¾:ر"     
، ا�0¾¾; ا�¾¾Jي أدى إ�¾¾' 4;اX¾¾3 0*¾¾�ا?�

;��
  ا�*¾¾¾(_ ا]�¾¾¾#��
 /��*¾¾¾)_ ا��(¾¾¾N0.�ر 
¾¾¾�Nإ�¾¾¾' أن   . و 
واbA�¾¾¾�N K¾¾¾8�N ا��را:¾¾¾
  K¾¾¾N;�N[�0 ا���¾¾¾B0-   

 ا��را:¾¾¾¾¾¾$�# V¾¾¾0 -     _)¾¾¾*ن ا�T¾¾¾/ �¾¾¾0 
¾¾¾#�$? ,8��¾¾¾� r� أ%¾¾¾


 �¾¾¾¾� ا<��¾¾¾¾Wام    ¾¾¾¾#��
 ا�*¾¾¾¾�درة #�¾¾¾¾' ا]K¾¾¾¾N;�N أ?¾¾¾¾PN V¾¾¾¾0 D�;ا84¾¾¾¾� ا��)¾¾¾¾�Nو;��ا]�
" �¾¾¾¾¾¾���Vا��"أو " ا�;#¾¾¾¾¾¾�ة"/ZST?�¾¾¾¾¾¾�ت و0+¾¾¾¾¾¾���; ا����ر:¾¾¾¾¾¾
 ا��$8�¾¾¾¾¾¾
، 0=آ¾¾¾¾¾¾��V أن 

Sponsors    ره, ا�)¾¾¾;ف�¾¾¾��#�/ ،
 ه¾¾¾, ا�)¾¾¾;ف ا�?¾¾¾�ى �¾¾¾� ه¾¾¾IJ ا��+�د�¾¾¾
 ا<?�*¾¾¾�د�

 /���:¾¾¾�DA ذا84¾¾¾�  ¾¾¾N0.�ر 
��¾¾¾R اbA�¾¾¾�N K¾¾¾8�N ا��را:¾¾¾
 إ�¾¾¾' أن a¾¾¾+_   . ا�آ�¾¾¾; ر/(�¾¾¾



 

١٧ 

   ،V�¾¾$�+ا�� 
¾¾H�
 ?¾¾� أدى إ�¾¾' و?�8#¾¾� �¾¾� ?¾¾�Nو;��ا]0��N�¾¾�ت ا<?�*¾¾�د�
 ��*¾¾(_ ا]�
    �¾¾H0 '¾¾�# ون;(�¾¾¾B� نlا ا�)�0�$�8 ا��(;�;�¾¾¾
، و�$M¾¾;ون إ#NZ¾¾�84, �¾¾¾�   ا�¾¾V�J أ%¾¾

     
��ر�¾¾¾S[ا ���ر�¾¾¾
، �8¾¾¾� أو���¾¾¾
 �4¾¾¾�ق ا�.*¾¾¾Sإ �¾¾¾*? D�¾¾¾Q)
�#�¾¾¾aا��� ( ;¾¾¾�n

"ا���83
 أو ���� . ا��

��888ه	ي �7888ل         -u�888ل ا����888�� وا,+�8889 ا�
75888ي �ا��888j +&�888	2 ا� و+A888w7 ا� �

"  ����88�
 إ�¾¾' أن ا��را:¾¾�ت ا]# ، )٢٠٠٧(��88 ا�&2��88  " ا: ��88د�9ت ���588w ا�¾¾�0Z
          �¾���� '¾�� �¾8A2    ،  ٢٠٠٧ا��� 4¾, إ3;ا¾���)�� K+¾HS �¾وا�� ،     V¾0 
¾#��U0 ر%¾�ت �¾?

�Zت ا��¾¾¾� �4ا3¾¾¾2 %¾¾¾$�#
 ا�*¾¾¾(��
 �¾¾¾� ا�+¾¾¾��, أه�8¾¾¾�        ¾¾¾Mض  : ا��(¾¾¾���ت وا���¾¾¾��Nا

، وا��¾¾¾¾�   <�)�¾¾¾¾Bا�� 
¾¾¾¾�Nو;��
 X¾¾¾¾0 ا��:¾¾¾¾�DA ا]�¾¾¾¾B��$ا�� 
¾¾¾¾U��N 
¾¾¾¾�NZ#[ا]�¾¾¾¾;ادات ا


 V¾¾¾0 ا]�N¾¾¾�ق ا�.¾¾¾��0 #�¾¾¾'  ا:¾¾¾�)�#K أن B4¾¾¾�(�ذ #�¾¾¾' �*¾¾¾
 N V¾¾¾0*¾¾¾�� ا�*¾¾¾ ��)

 ا��L�¾¾; ا��B¾¾��;  . ا]#¾¾Zن¾¾U��N _)¾¾*ا� X¾¾�أر?¾¾�م �4ز �¾¾� ;��¾¾Bض ا���¾¾��N>ا i�J¾¾وآ

           X¾¾?وا���ا _)¾¾*��/ �¾¾�ً���¾¾� أذواق ا�.¾¾;اء، و8E¾¾�ر 3�V¾¾0 �¾¾��3 D¾¾ ا�.¾¾;اء أآ�¾¾; ار4

#��
 0$2 /��*)_ ا��(�Nو;�� . ا]�

   /;Lا� 
�¾¾�I إ�¾¾'    وا8�N¾¾' ا��.;�¾¾; إ�¾¾' أن P+0¾¾, ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(���N>أت �¾¾� ا�¾¾/ �¾¾? 
¾¾�
    J¾¾¾ST4 8¾¾¾� ?¾¾¾� /¾¾¾�أتNوأ ،
S)¾¾¾�رة ه¾¾¾IJ ا��(¾¾¾���ت #�¾¾¾' أوa¾¾¾�#�8 ا<?�*¾¾¾�د�
 وا��$8�¾¾¾
� ا<:¾¾�;ا4�U��ت     ¾¾����D �0ا83¾¾
 ه¾¾IJ ا��)¾¾���ت، Z¾¾S V¾¾0ل (4¾¾: �¾¾� 
)¾¾aات وا�¾¾(S

 ا����3¾¾�ت ا�+�¾¾Zء  ¾¾0�S '¾¾�# W¾¾�وا��;آ ،
¾¾B��$وط ا��;¾¾Qق و�¾¾Bت ا��¾¾��» '¾¾�# 
¾¾�A�.ا�

+�$¾¾�V، وآ¾¾h¾¾+/ 2¾¾3�4 i�J ه¾¾IJ ا��=:B¾¾�ت إ�¾¾' ا�M¾¾;اآ
 B:=0 X¾¾0¾¾�ت  V¾¾0 ا�.¾¾;اء وا��

، و��4�¾¾� ا�8�U¾¾�ر ا��B¾¾��8ف V¾¾0 ا�.¾¾;اء         ¾¾B��$ة ا���¾¾� D¾¾��.4 ى /8¾¾�ف;¾¾Sأ 
¾¾�0Z#إ
� ا]داري وا<?�*¾¾�دي /¾¾�V و�¾¾�ات ا]�N¾¾�ج  �¾¾B$ا��+¾¾�ون وا�� �¾¾�.)4 i�J¾¾وآ ،V�¾¾$�+وا��

��ن P+4¾¾�, ا<:¾¾���دة V¾¾0  ، وa¾¾"و�¾¾�ة ا�8¾¾�ف ا]داري وا<?�*¾¾�دي"ا������¾¾
 �H¾¾��ن 
 .#$�%; رأ:��ل ا��M;وع ا�*(�� وا]#Zم و�.4�D ا�$�.�ت و4����_ ا]��Nج

آ�� أ�Qرت bA��N ا��.;�; إ�¾' أن ا��(¾���ت ا<?�*¾�د�
 ا��¾� �4اh¾+/ �¾883 ا��=:B¾�ت                  

 ا<���¾¾�رات ا<:¾¾����ر�
 ا�����)¾¾
، ��¾¾R أJ¾¾Sت        ¾¾H�ا�*¾¾(��
 د�+�8¾¾� ���?¾¾�ع �¾¾� ?


 أو ا�����)¾¾¾¾¾¾
  /+¾¾¾¾¾¾h ا��=:B¾¾¾¾¾¾�ت ا�¾¾¾¾¾¾�Sا����ا 
¾¾¾¾¾¾��
 /��8¾¾¾¾¾¾�م ا�����)¾¾¾¾¾¾*Cross-
ownership         ا��.¾¾�م �¾¾� r/;¾¾�� 
، وار4�)¾¾h¾¾+/ X¾¾0 K ا<:¾¾����رات ا���Uر�¾¾
 ا��8د�¾¾

�¾¾�أت         � ،
�q ه¾¾Jا ا���3¾¾2 ا<?�*¾¾�دي #�¾¾' أداء ه¾¾IJ ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��+N�¾¾� ،ا�ول

TQ V0 ��+4ن ا�.�, وا<#���رات ا<?�*�د�
 #�' ��Bب ا<#���رات ا���$8 . 



 

١٨ 

8 ز�89دة   " �78ل  (Rene Chen & Stephen Lacy, 2005)واg *�8 درا!�8    -hأ

         ،�888*�97��888 ��888= ���888در +	�9888ف ا�8884v3ر ����l�888 ا�3�ا� 7'�888 ا,: ��888دي �

 �88*� �88	��
 0=داه¾¾�    ".  و�
88 7ى ا��¾¾B�Aر 
�¾¾a;� ر�¾¾��Sا K��8�¾¾:أن ز�¾¾�دة : ا��¾¾� ا
    

 ا�*¾¾L;ى وا����:¾¾¾)¾¾���ت ا�B¾¾�ق وا�¾¾;/¾¾¾/ g��Á/ J¾¾SÀ�   V�¾¾  ، 3�4¾¾2 ا�*¾¾(_ ا�0;�

                       X¾�أر?¾�م �4ز X¾ر� �¾� 
�¾�ر وا����3¾�ت ا�B¾�ق، 2NT¾Q V¾0 ا��B¾�ه�Sف ا�;¾n ت�:��:
  
¾¾�NZ#[ات ا�¾¾A�+ا� X¾¾ا�*¾¾(_، ور� IJ¾¾ه ،    ،
وآ¾¾i�J ا��B¾¾�ه�
 �¾¾� ر�¾¾X 0+¾¾�ل ا�;/(�¾¾

 
إ�¾' أن ا�*¾(_   ، ��*¾(_ ا��¾� �4�$¾' ه¾Jا ا���3¾2 ا<?�*¾�دي           ،  وا����رات ا<?�*�د�

 ا�*¾¾¾L;ى و ¾¾¾��ا��¾¾¾� أJ¾¾¾Sت /J¾¾¾8ا ا���3¾¾¾2 ا<?�*¾¾¾�دي �¾¾¾� n¾¾¾;ف    ، ا����:¾¾¾)
ا�0;�

�¾¾¾�ر /8¾¾¾�Sا� ،     D¾¾¾)0 
¾¾¾�$0Wل ا���¾¾¾;ة ا�Z¾¾¾S زادت أر?¾¾¾�م �4ز�+8¾¾¾� #�0ً¾¾¾� /+¾¾¾� #¾¾¾�م �¾¾¾? 


 /8¾�، ا�0¾; ا�¾Jي                ،  ا��را:¾�NZ#[ت ا���¾Bا�� ���¾B4و X�زادت إ�;ادات ا���ز i�Jوآ


 أدى #�¾¾' ا��B¾¾��ى ا]�3¾¾��� إ�¾¾' 4(.�¾¾� أر/¾¾�ح وو�¾¾�رات ا?�*¾¾�د ¾¾N�0*¾¾�#�ة 0.�ر 
�

./�¾¾Bات ا��$¾¾B��/ .   _)¾¾*�� �¾¾$8ات ا�داء ا��;¾¾Q=0 إ�¾¾' أن 
آ�¾¾� اbA�¾¾�N K¾¾8�N ا��را:¾¾

        
�¾¾¾�ر أن ا�*¾¾(_ ا�.��¾¾¾�#�/ ،�/�¾¾U�[ا I�¾¾U4>ا ا���3¾¾2 ?¾¾� زادت �¾¾¾� اJ¾¾¾ه '¾¾$�ا��¾¾� �4
ا?�*�دً�� ه� ا�*¾(_ ا�آ�¾; ?¾�رة #�¾' S ,��¾.4¾��0ت $80�¾
 أآ�¾; آ�¾�ءة V¾0 ا�*¾(_                     

 . ا���+�;ة

- �88���	�88ت ا��(�88رآ� �88	� ا��l�88    " �788ل  ��88w7+ Wilson Lowery درا!�88  آ

88 +4j	�88 ا���88اAv ا�دار�889 وا� �5	�	�88 ��88= أداء ه��88       h�88، وأ	g79>C	� �88ت ا�j��وا�

A0�888!70=داه¾¾¾�  ، )٢٠٠٥" (ا� 
�¾¾¾B�Aر 
�¾¾¾a;� V¾¾¾0 
أن : وا��¾¾¾� اK¾¾¾.�(N ه¾¾¾IJ ا��را:¾¾¾
      

 و>.���¾¾�;�إ�¾' آ��N¾�ت ا?�*¾�د�
    ، 4(�ل ا��=:�Bت ا�*(��
 U0 V0¾;د M0¾;و#�ت �

   

، �8¾¾¾� ا:¾¾¾����رات ��U¾¾¾�وز /+H¾¾�8 ا:¾¾¾����رات ا�M¾¾¾;آ�ت ا�*¾¾¾$�#�
 وا���Uر�¾¾¾��¾¾a

 #��0ً¾� ز�¾�دة            ¾�0Z#[وا 
�;ى، وأن هJا ا��(�ل ?� �;ض #�¾' ا��=:B¾�ت ا�*¾(���ا�

و�¾¾;ى ا����¾¾R أن . ا���N 2¾¾3(¾¾� ا��M¾¾�رآ
 #�¾¾' ا��B¾¾��ى ا]داري وا��$P��¾¾� وا��$8¾¾�  
?¾¾� د�+¾¾K ا��=:B¾¾�ت   ، ���ت ا��¾¾� �4ا883¾¾� ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��
   ه¾¾IJ ا�وa¾¾�ع وا��(¾¾  

    DS�¾¾¾¾0 �¾¾¾¾8$08¾¾¾¾�، و.��ا��M¾¾¾¾�رآ
 "ا�*¾¾¾¾(��
 �J¾¾¾¾SÀ /���¾¾¾¾�اDS ا]دار�¾¾¾¾
 ا�(���¾¾¾¾
 و4)

¾¾��0���;Integrating and Partnering Approach  2¾¾4" وا��� �¾¾� �$�¾¾B� يJ¾¾ا� ،

   '�¾¾¾¾B� �¾¾¾¾0 '¾¾¾¾�# 
 وو�¾¾¾¾�ة ا�8�U¾¾¾¾�ر "و" /��¾¾¾¾�ة ه¾¾¾¾�ف ا]#¾¾¾¾Zم #��0¾¾¾¾�ً  "ا�:�:¾¾¾¾�
�24Z، وn�¾¾¾¾; ذ�¾¾¾¾V¾¾¾¾0 D¾¾¾¾+U4 DA�¾¾¾¾B0 V¾¾¾¾0 i  " ا��B¾¾¾¾��8ف¾¾¾¾M04�3¾¾¾¾2 و��وا�� I���¾¾¾¾H?و

      
¾¾�0Z#[ا 
� وا����ر:¾¾¾¾��. ا��M¾¾�رآ
 وا����D¾¾0 ه¾¾� ا�B��:¾¾�ت ا�?¾¾;ب إ�¾¾' وا?¾¾X ا��)
    

 �J¾8ا ا�$�¾�ذج              " ،وbA��N K�%�4 ا��را:¾�.��?¾�  ، إ�' أن #¾�دا آ��¾;ا V¾0 ا�)¾�<ت ا��(



 

١٩ 

� ا�+��A ا<?�*�دي 0     .)4 D+���/ ذج           ،  $8¾� /�أت�¾�N ه�0¾�، وZأوآ 
آ�¾� �¾� %¾(_ و<�¾
 
��)¾¾¾%"Tampa "  X¾¾¾0 �8رآ��¾¾¾M0و" 
��ر�¾¾¾S[ا��¾¾¾��0ت ا W¾¾¾ر�¾¾¾�ا،  " 0;آ��� 
¾¾¾�>�/

   V¾¾0 ;¾¾���� ه¾¾Jا ا�$�¾¾�ذج ا]داري ?¾¾� �.¾¾� ا�¾¾��وbA�¾¾�N K�¾¾%�4 ه¾¾IJ ا��را:¾¾
 إ�¾¾' أن 4)
��8
 0$¾2 �¾� آ��¾; V¾0 ا��M¾;و#�ت /���<�¾�ت ا���(¾�ة            �¾Bا�� bA��$ا� ،   D¾M� V�¾� �¾�  �¾� 


 ��3¾¾�د    �¾¾B�Aر 
¾¾U��Nا ا�$�¾¾�ذج وJ¾¾ه �¾¾��
 �D¾¾M ا]دارة �¾¾� 4)¾¾U��N ى;¾¾Sو#�ت أ;¾¾M0

     " ا�*¾;اع ا��$P��¾�  "در3
 V0 در�3ت  ¾�Nو;��
 وا��:¾�DA ا]�¾#��، /¾�V ا��:¾�DA ا��)

V���*4>ا V�(�$ا� V�Jه �� V��0�+ا� V�/ 
 .واZ�Sف g�N ا��.��

8 ���رات ا���8j� k   ا,"�78ل  )  ٢٠٠٤ (Meghana Ayyagariوأآ�8ت درا!�8     -!

        �88	�9ا+*�88 ��88= �	��88 و��	�88ت ا� �788ل ��88 أداء و!A0�88 ا���88م ا�3	hi+و3¾¾�د ، "و
         
¾���¾D رؤؤس ا�0¾�ال ا�$3? V¾0 raم �¾�       ، 23�4 واZ¾#[ا DA�¾:ا<:¾����ر �¾� و �¾)N

   �¾8�% ٤٥ ا<:¾����رات 4.¾�ر و�¾�ه� /$(¾�     ��¾R أ%¾�(K ه¾IJ   ، ا��X��U ا�0;��� و��4
وآK�¾M ا��را:¾
 #¾V /.¾�ء ا�B¾�ق      ، �رات ا���83
 ���U¾�ل ا]#V0    �¾0Z إ����3 ا<:���  


¾¾��
 ا�0;�¾¾�0Z#[ة   ، ا;(�¾¾: �¾¾� 

 ا������¾¾�¾¾B�A;�8 و:¾¾���84 ا�¾¾*A�*S q�$¾¾/ Â��¾¾)4
 �¾¾8��# D¾¾:ZBوا� 
¾¾H/�.آ�ت ا�;¾¾Mا� g¾¾�N ،  ت�¾¾B:=ت ا����U�4¾¾�ت وا:¾¾�;ا�وا:¾¾��;ار «�

  $0 �¾¾¾$�
 Z¾¾¾S V¾¾¾0ل 4¾¾¾�0Z#[ت  ا�¾¾¾B:=ا�� IJ¾¾¾وإدارة ه D¾¾¾�# 
¾¾¾�0Z#[ر ا]دارة ا�¾¾¾P
آ�¾¾� اK¾¾8�N ا��را:¾¾
 إ�¾¾' أن ا�داء ا<?�*¾¾�دي ��*¾¾(_     . ا���83¾¾
 /�����3¾¾�ت ا�B¾¾�ق  
   
¾¾��
        ، وو:¾¾�DA ا]#¾¾Zم ا�0;�¾¾��� /�¾¾�ى إ?�¾¾�ل ا<:¾¾����رات ا�$3¾¾�+�� �¾¾��� 
¾¾%�Sو


   ، ��+�¾¾D �¾¾¾� إ�¾¾¾�ر ه¾¾IJ ا�B¾¾¾�ق  �+�;¾¾¾Mا�� 
¾¾¾c��0;ه¾¾¾�ن إ�¾¾' �¾¾¾� آ��¾¾¾; /�¾¾�ى 4¾¾¾�ا�; ا�
�¾¾¾Hوا� 
�¾¾¾:��B�8   وا����Z.�¾¾¾:ا V�¾¾¾H4ا<:¾¾¾����رات و IJ¾¾¾ا��¾¾¾� 4(�¾¾¾� ه 
¾¾¾�N�N�.ت ا��N�

�8��# 
 . و�;�

-   2¾�� K¾.�4درا!�8  وه� �0 ا Ben Scott) 78ل  ) ٢٠٠٤��8     "� l�8�أو>�8ع ���	�8 ا�

ا+*�88 ��88= ا3 	hi+�88ة و� �88و��ت ا��C�88	�ا��889,7ت ا�)� أ�H¾¾�، "داء ا,: ��88دي ��

 ا<     ¾¾¾$U� م�¾¾¾�? V¾¾¾0 ,n;��¾¾¾/ 2¾¾¾Nإ�¾¾¾' أ K¾¾¾8�Nوا��¾¾¾� ا 
/V¾¾¾B ?¾¾¾�اN�V  ، 4*¾¾¾�<ت ا����را��¾¾¾


 ا<:¾����ر �¾¾� U0¾�ل i¾��4 وإدارة ا��M¾¾;و#�ت        ¾���# ,�¾¾P$�� ة�¾��# rAت و�¾�ا�+�;¾M4و

¾¾�0Z#[ت  ، ا�¾¾B:=ا�� D¾¾�? V¾¾0 
وB4¾¾��8ف ا��*¾¾�ي ��¾¾
 WN#¾¾�ت أو 83�4¾¾�ت ا����ر�¾¾

، إ< أن وا?¾¾X ا�(¾¾�ل �M¾¾�; /�¾¾� < �¾¾�ع i¾¾M�� >�¾¾U0 و�.¾¾� �$�¾¾�bA ا��.;�¾¾;     ، وا��M¾¾;و#�ت
�¾¾' أن ا��و�¾¾
 وأ84W83¾¾� ا�;:¾¾��
 �.¾¾�ت ا�B¾¾�);ة #�¾¾' P$4¾¾�, و:¾¾�DA ا]#¾¾Zم و#�¾¾'        إ

�¾;ى           �� أ%¾�(K  ���ر3¾
 ا��¾  ، ا�(� V¾0 ا���83¾�ت ا<����ر�¾
 �����U#¾�ت وا�D¾:ZB ا�
 
¾¾#��U0 �¾¾8+0 "ز�¾¾�N q8¾¾�دي رو/¾¾;ت  " �¾¾�آ�م وا<:¾¾����ر ا�Z¾¾#[ا D¾¾3;� 
ا�����آ¾¾



 

٢٠ 

       
، �¾���8 ا:¾����رات و?¾�رات    "��¾�آ�م " D¾�0  ، 0�;دوخ وn�;ه¾� ��U0 V¾0#¾�ت ا����ر�¾
   V¾¾¾0 0¾¾¾� �.¾¾¾;ب '¾¾¾�# ;(�¾¾¾B4 �¾¾¾8�+U4 

   % ٤٥ا?�*¾¾¾�د��?�¾¾¾Bا� 
V¾¾¾0 إ�3¾¾¾��� ا�(*¾¾¾

      

 #�¾¾¾' N)¾¾¾�ق و:¾¾¾�DA ا]#¾¾¾Zم ا��(��¾¾¾¾¾¾%�S مZ¾¾¾#[ت ا�¾¾¾B:=0و DA�¾¾¾:�� ، K¾¾¾8�Nوا

 أ%¾¾¾�(D¾¾¾�+4 K �¾¾¾� إ�¾¾¾�ر :¾¾¾�ق S¾¾¾�رج     ¾¾¾��ا��را:¾¾¾
 إ�¾¾¾' أن و:¾¾¾�DA ا]#¾¾¾Zم ا�0;�

�¾D ا��و�¾
         ا�B�);ة و�Sرج ا�.�رة #   ? V¾0 2¾��P$4 '¾�  ،        ه;ة�¾E �¾�N '¾ي أدى إ�J¾ا�0¾; ا�
�8��¾¾H4رات و�¾¾�وا�¾¾' ز�¾¾�دة اه��¾¾�م ا��M¾¾;و#�ت /��;/(�¾¾
 وP+4¾¾�, ا]�¾¾;ادات    ، ا<��

X��Uا�� ���H?ا�.�ري و I�U4 
���cBوا�� 
 . #�' ��Bب ا���0
 ا�*(��

ة ��8= ا        "�7ل  ) ٢٠٠٣(وأآ�ت درا!� ��ز ����      -hD8�
	�!�8  ا�&7ا�A8 ا�دار�89 ا��

  �9888����888 ا��l�88 ا� �8899أن W4ا�¾¾� ا��A�¾¾¾B; واZ�¾¾Sل ا�8��آ¾¾¾D ا<?�*¾¾¾�د�
   ، ا� �

وا#���ده¾¾� ا���Wا�¾¾� #�¾¾' إ�¾¾;ادات ا]#NZ¾¾�ت آ�*¾¾�ر  ، ���=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��
 ا��*¾¾;�

  D������ ��2 و��Q  ،          _)¾*ا� ���¾B4 ات�¾A�#أر?¾�م و X¾3ء 4;ا�¾a �¾� ،   أدى إ�¾' و?¾�ع

 ا�¾¾¾H�? �¾¾¾� 
وإ�¾¾¾' DS�¾¾¾4 ه¾¾¾=<ء ا��+�$¾¾¾�¾¾¾$�+� ، �¾¾¾� V�P+0V¾¾¾, ا��M¾¾¾;و#�ت ا�*¾¾¾(��

       ,8)��¾¾*0 X¾¾0 رض�¾¾+�� > �¾¾¾�/ _)¾¾*�� 
آ�¾¾� K�¾¾¾%�4  ، 3�4�¾¾2 ا�B��:¾¾�ت ا��(;�;�¾¾
  ,¾¾¾¾P+0 D¾¾¾¾���4 �¾¾¾¾� �¾¾¾¾B�A;ا��*¾¾¾¾�ر ا� D¾¾¾¾��4 
¾¾¾¾�NZ#[إ�¾¾¾¾' أن ا]�¾¾¾¾;ادات ا 
ا��را:¾¾¾¾



 <#��¾¾�د ا�*¾¾(_ #�¾¾' ه¾¾Jا ا��*¾¾�ر و:¾¾+��8 إ�¾¾'     ، ا��M¾¾;و#�ت ا�*¾¾(��¾¾U��N 2¾¾Nوا

 ا��¾¾�   ، ت ا���(..¾¾
 0$¾¾2ز�¾¾�دة ا]�¾¾;ادا¾¾�?ZSوا� 
X¾¾.4 �¾¾� آ��¾¾; V¾¾0 ا��U¾¾�وزات ا��$8�¾¾

      X¾¾��Uا�� ���¾¾H?ا�.¾¾;اء و I�¾¾U4 
D¾¾�0 ا���¾¾¾¾/ g�V ا��(;�¾¾;    ، H4¾¾; /;:¾¾����8 ا<#���3�¾¾
W¾¾¾���4 ن دونZ¾¾¾#[وا ،    �¾¾¾N�N�? �¾¾¾8/ ح��¾¾¾Bا�� 
�¾¾¾B$ا� V¾¾¾# 
¾¾¾�NZ#[ت ا���¾¾¾Bز�¾¾¾�دة ا��


 ذ�¾¾i ?�¾¾�م ا��$¾¾�و/�V ا�*¾¾(���H� V¾¾�ف إ�¾¾'، وا��.¾¾;رة #�¾¾' �B¾¾�ب ا��¾¾��0ت ا�*¾¾(��
   ,¾¾8/ ,8�)¾¾*/ V�/ت وا�¾¾�زارات ا��¾¾� �+��¾¾�ن 0$¾¾�و�¾¾c�8ا� V¾¾0 ت�¾¾NZ#[ا �¾¾�U/ ، ;¾¾0ا�

 .ا�Jي �=دي إ�' 4;اX3 دوره, ا�;?�/� وا�$.�ي

��888ه	ي �78888ل       -u�8888ل ا����888�� وا,+�8889 ا�
758888ي �ا��888j +&�8888	2 ا� واg *888= ا� �


 V¾¾0 ا��B¾¾��ى ا��¾¾��N وه¾¾� درا- ،)٢٠٠٣" (ا: ��88د�9ت و!A0�88 ا���88م"¾¾����)4 
¾¾: ،
U4¾¾;ى :¾¾$��� #�¾¾' ا��را:¾¾�ت ا��¾¾� �4$¾¾�ول ا�/+¾¾�د ا<?�*¾¾�د�
 وا]دار�¾¾
 ���=:B¾¾�ت          

 
¾¾¾�0Z#[اد   -ا��¾¾¾Qا��(¾¾¾���ت أه�8¾¾¾� ا V¾¾¾0 
¾¾¾#��U0 2¾¾¾3�4ا 
 إ�¾¾¾' أن %¾¾¾$�#
 ا�*¾¾¾(��

 ا�S¾;ى، #�¾' :¾�ق ا�.¾;اء                  ¾�Nو;��
 /�$8¾� و/¾�V و:¾�DA ا]#¾Zم ا]�B��$8¾�ر  / ا���Uا�

��¾¾R آh¾¾+/ bA�¾¾�N K�¾¾M ا��را:¾¾�ت #¾¾V      .. ��.¾¾� و:¾¾�ق ا��+�$¾¾�V #�¾¾' �¾¾� :¾¾�اء     ا��
   
�¾¾¾B$/ نZ¾¾¾#[ا V¾¾¾0 

 ا�*¾¾¾(��#�$¾¾¾% ��¾¾¾*N X¾¾¾3إ�3¾¾¾��� �*¾¾¾��8  %) ٢٥(4;ا V¾¾¾0

      
آ�¾� اbA�¾�N K¾8�N ا��.;�¾; إ�¾' أن #¾�دا آ��¾;ا V¾0               ،  ا��+;و�
 �*¾��r ا��()¾�ت ا]ذا#�¾



 

٢١ 


 ، ا��M¾¾¾;و#�ت ا�*¾¾¾(��
 ا�*¾¾¾L;ى¾¾¾U��N ة;¾¾¾�� �+¾¾¾�م ?¾¾¾�ر�84 #�¾¾¾' ?¾¾¾� �.¾¾¾� A�¾¾¾BS; آ
      IJ¾¾¾ه V¾¾¾0 ا;¾¾¾��
، ا�0¾¾¾; ا�¾¾¾Jي اa¾¾¾); #¾¾¾�دا آ¾¾¾�0Z#[ا 
¾¾¾B��$ا�*¾¾¾��د �¾¾¾� :¾¾¾�ق ا��


 أS¾¾;ى ¾¾�0Z#ت إ�¾¾B:=0 X¾¾0 

 ، ا��M¾¾;و#�ت إ�¾¾' ا�¾¾��Sل �¾¾� Q¾¾;اآ¾¾:��: X¾¾0 ��ً¾¾M�4
وأن ا�*¾¾¾¾(_ ، �H¾¾¾¾��ن ا�.¾¾¾¾�رة #�¾¾¾¾' ا<:¾¾¾¾��;ار�
، ا<N¾¾¾¾��3�0ت وا���¾¾¾¾�Zت ا��A�¾¾¾¾Bة

�¾¾�DS ا]داري ا�(¾¾��R ?¾¾� ا:¾¾�)�#K أن 4(.¾¾� ?¾¾�را وو:¾¾�DA ا]#¾¾Zم ا��¾¾� 4�$¾¾K ه¾¾Jا ا�

 X0 ا��:�DA ا�S;ىB��$ا�� 
  . V0 ا�*��د �� �0ا83

�7��8 و!A0�8 ا���88م   " �78ل ، Robert W. Mc Chesneyو+��8w7 درا!�8     -�

   �888�888ض +7'*�88ت ا�&�7�ة ا,: ��888د�9  وj	88
V¾¾¾0 : )٢٠٠١( و��: *�88 � ��	�888 ا�
     
¾��
 ZSل �)4�D �83�4ت ا��Bق ا�0;�¾�/;Lوا� ،      i¾ذ� ;�<T¾4:¾��84 و��¾�ت #��8¾� و:�و«�


 و:¾¾¾�DA ا]#¾¾¾Zم وا?�*¾¾¾�د���84   ¾¾¾��وا]دارات ، إ�¾¾¾' أن ا��$¾¾¾i ا�¾¾¾�و�� ، #�¾¾¾' أ�N¾¾¾�ط �0

 J¾¾$0 #¾¾�م  ¾¾�
 ا���+�?¾¾�����ر:¾¾�ن �0))¾¾� واg¾¾�N D¾¾��)�� ،�)¾¾a ا�$P¾¾�م  ، ١٩٨٠ا�0;�

    

 إ�¾' g¾�N ا�:¾�اق ا�+����¾    ، ا<?�*�دي ا�g¾�N V0 �A�B ا�:¾�اق ا�.�0�¾¾�N��
 ا� ،  ;¾�n 
g/ا�¾¾H/ ¾¾�ة�ا��. ،    
Z¾¾S V¾¾0ل U¾¾M4�X :��:¾¾�ت 4(;�¾¾; ا��U¾¾�رة وا<?�*¾¾�د وMN¾¾; ا��.��¾¾

�8
 ا<:¾¾���ام¾¾Bوا� 
¾¾*�S;¾¾�ت ا��3���$�
 وMN¾¾; ا��¾¾�/;Lا� ،
¾¾��
 ا�0;�¾¾%�S ، '¾¾8�Nوا
   

 ا������¾¾¾
 N(¾¾¾� 4(;�¾¾¾; وإزا�¾¾¾
 آ��¾¾¾¾¾¾��ا����¾¾¾R إ�¾¾¾' أن ز�¾¾¾�دة 3�4¾¾¾2 ا]دارات ا�0;�

و4*¾¾��; ه¾¾Jا ا�$�¾¾�ذج ا��U¾¾�ري  ،  #�¾¾' ا<:¾¾����ر �¾¾� U0¾¾�ل ا]#¾¾Zم ا�H¾¾�ا/g وا�.�¾¾�د

 وإدارة و:¾¾�DA ا]#¾¾Zم �B¾¾��8ف �¾¾� ا�:¾¾�س ا�B¾¾�);ة #�¾¾' ا�:¾¾�اق #�¾¾; #¾¾�د   ¾¾�����

     
��ت وB:=0¾¾�ت ا]#¾¾Zم ا�¾¾�و�� ا�+�¾¾;ة ��.�0�¾¾�¾¾Q �¾¾8$�/ V¾¾0 ت�¾¾��lا V¾¾0 .  K¾¾8�Nو?¾¾� ا
              
¾��وP$4¾�, وإدارة و:¾�DA ا]#¾Zم ه¾�        bA��N ا��را:
 إ�' أن هJا ا���3¾2 ا�+¾���� �¾� �0

�¾¾;ى �
 ا<���¾¾�رات وا�D¾¾:ZB ا�¾¾���0 g¾¾�N �¾¾�اW4 وراء ;¾¾Q��0 D�¾¾M/ _¾¾.� يJ¾¾وا�¾¾' ، ا�
    
، إدارة و¾¾P$4�D¾¾�# , ه¾¾IJ ا��=:B¾¾�ت �¾¾� a¾¾�ء ا#��¾¾�رات ا�.¾¾�, وا�ه¾¾�اف ا<?�*¾¾�د�

         �¾�
 ?¾�  ، ا�0; ا��� 4;�4 #��2 4;اX¾3 0$¾�خ ا��+�د�¾
 وا��$¾�ع �¾� ا]#¾Zم ا�0;�¾��nو ,

 . وا#���رات ا��Bق #�' ا�.�, وا<#���رات ا��$8�

�78ل  ) ٢٠٠٠ (C. Edward Fee and Charles J. Hadlockأ��8 درا!�8    -

"       �888� �	C�888�
�888 ا���5���0�888 !7888ق ا�vإدارة و t	��888!�888 أ��4	&�888 ا� �7888,ت 

  ����8�ه� ��= ���5w ا�	hi+��9 و�� ا�3 u�
      ، "ا�¾+��� D¾��)4 '¾إ� K+¾: �¾و ا�� 
 �¾¾Bا� �A�¾¾*Sو   
¾¾��
 ا��A�¾¾Bة �¾¾� ا��<�¾¾�ت ا���(¾¾�ة ا�0;�¾¾�0Z#[ق ا ،  
¾¾+��� ;�<T¾¾4و

            ���¾Bا�� V¾0 

 #�¾' ا]�¾;ادات ا���(..¾¾��ا��(�<ت ا��� �84�8Q و:¾�DA ا]#¾Zم ا�0;�

 ا�(���¾¾¾
 ��:¾¾¾�DA  ، وV¾¾¾0 ا]#NZ¾¾¾�ت¾¾¾�Nو;��
 ا��:¾¾¾�gA ا<��¾¾¾B��$0 ;¾¾¾<أ 
وآ¾¾¾i�J درا:¾¾¾



 

٢٢ 

    
�?�¾¾B�8 ا��¾¾*� '¾¾�# 
� bA�¾¾�N K�¾¾%�4 ا��را:¾¾
 إ�¾¾' أن و:¾¾�DA     و?¾¾، ا]#¾¾Zم ا��.����¾¾
 

 و�¾¾� 0.¾¾��8�0 ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��¾¾��?¾¾� Q¾¾�8ت 4(¾¾�<ت J3ر�¾¾
 �¾¾�  ، ا]#¾¾Zم ا�0;�

 �¾¾8/ �A�¾¾Bا� �¾¾��P$ا�� ;¾¾�
، أ:¾¾���� وأ�N¾¾�ط ا]دارة وا��¾¾B��$ط ا���L¾¾H� 
¾¾U��N ، 
¾¾U��Nو
��¾¾¾¾¾¾M4 R�bA�¾¾¾�N ; ، ���(¾¾¾���ت وا��L¾¾¾Hط ا<?�*¾¾¾�د�
 ا��¾¾¾� �4ا883¾¾¾� ه¾¾¾IJ ا��=:B¾¾¾�ت  

    

 /¾¾�أت �4�$¾¾' أ:¾¾���� ����¾¾¾¾��ا��را:¾¾
 إ�¾¾' أن ا�*¾¾(_ وا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��
 ا�0;�
    
¾¾��0��وأ:¾¾��ب ا]دارة Z¾¾S V¾¾0ل E�4�¾¾_ �¾¾;ق     ، �¾¾� ا]دارة DS�¾¾0 D¾¾�0 ا�M¾¾;اآ
 ا��


¾¾�#��Uا� D¾¾�+، ا� ��ا�:¾¾�� V¾¾0 �¾¾ه;�n8¾¾� أدى إ�¾¾'   ، و/ J¾¾S8¾¾� وا�.��ا��¾¾� أ>��¾¾K أن 4)
   

 وW¾¾�W+4 ه��آ�8¾¾�    �4�¾¾�V ا��=:B¾¾�ت وا��M¾¾;و#�ت ا�*¾¾(��¾¾B��$ا�.¾¾�رة #�¾¾' ا�� V¾¾0

 
وأآ¾¾�ت ا�$�¾¾�bA أن 4)¾¾�ر ا���¾¾; ا]داري �¾¾� ا��=:B¾¾�ت   . .ا�����¾¾
 و?¾¾�را�84 ا<?�*¾¾�د�
             
�¾B��$ورة ز�¾�دة ?¾�را�84 ا��;¾H��/ 2¾��# �4;4 �? 
��Z¾S V¾0ل W4ا�¾�    ، ا�*(��
 ا�0;�

�¾�ت ا�.¾;اء        n3¾�ت ور��ق وا���¾Bا� �¾��(�� 
/�U�:>ا 
�:�B� ،  وأآ¾�ت   
bA�¾�N ا��را:¾
     
إ< ، أV¾¾0 ,n;��¾¾/ 2¾¾N 4)¾¾�ر أ:¾¾���� P$4¾¾�, وإدارة ا�*¾¾(_ وا:¾¾�;ا4�U���84 ا<?�*¾¾�د�

أن «��¾¾�ت ا�+�¾¾D وا�B��:¾¾�ت ا<?�*¾¾�د�
 ا��¾¾� �4�$�ه¾¾� أ:¾¾E�¾¾+4 �¾¾� K�8, وE �¾¾�N¾¾�ه;ة      
�;ى�� ه�Å0 ا��+�د�
 وا��$�ع، ا<����رات ا���H4 'وأدت إ� . 

- �g�88788ر ا���� ا� 788jرات ا� �7�75'	�88 ا�اه�885   ا� �88 رآ88<تا��را!�88ت: ا�	hi88+ =88�� 


�88ت ا��C�88	� وا: ��88د�9+*�!D�و?¾¾� V�¾¾H4 ه¾¾Jا ا��(¾¾�ر #¾¾�دا �80¾¾� : ��88= إدارة ا�
     �84�8¾¾Q �¾¾ا��(¾¾�<ت ا�� 
¾¾+��� ;�¾¾B�4_ و�و�4%¾¾ �¾¾%;/ K¾¾ا��را:¾¾�ت ا��¾¾� اه�� V¾¾0


 ا<4*¾¾���
 ا��U�¾¾�ة¾¾c��
 ا�;اه$¾¾
، ا�¾¾�3���$�
 ا��¾¾�رة ا��¾¾U��N ،¾¾#[ا DA�¾¾:8¾¾�ر وEم وZ
�¾¾��Uا� ،  
وT¾¾4>�; آ¾¾D ه¾¾IJ ا��(¾¾�<ت #�¾¾' ا�داء ا<?�*¾¾�دي �*¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
 ا��.����¾¾

  
�¾�ل 4;اX¾¾3   )٢٠١٤( Robert Kaiser أ��8رت درا!� �88�R¾  ، وأز8�0¾� ا�������¾

 �¾¾¾� ا��<�¾¾¾�ت ا���(¾¾¾�ة، وا��¾¾¾� ا:¾¾¾�K��8 ه¾¾¾IJ ا��را:¾¾¾
 ر%¾¾¾�        ¾¾¾#��ا�*¾¾¾(��
 ا��)


 ا]  �و¾¾%�4�T¾¾4 _>�; ا��(¾¾�<ت ا  ¾¾c�/ �8ه�¾¾M4 '¾¾� '¾¾�g¾¾�N V¾¾0 ا]#¾¾Zم   ، #¾¾Zم  ا�0;�
��:¾¾¾�ت ذ�¾¾¾g¾¾¾�N  ، '¾¾¾�# i ا]#¾¾¾Zم ا]���;وN¾¾¾� وا�*¾¾¾(��
 ا�;?��¾¾¾
 إ�¾¾¾'ا��.��¾¾¾�ى +Nوا

   
��)¾¾% K¾¾$�#أ J¾¾$0 2¾¾Nإ�¾¾' أ 
" آ;�B¾¾���ن :¾¾��$N�0 q��¾¾�ر"%¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
 ا��.����¾¾
 �¾¾¾Æ�A�8N 

٢٠٠/+¾¾¾� ا��N¾¾¾�ض 0��+�84¾¾¾� إ�¾¾¾'  ، #¾¾¾V إ�.¾¾¾�ف BN¾¾¾���8 ا��ر?�¾¾¾�¾¾¾BN _¾¾¾أ�  ،


 ا��� ��U¾�وز زوÈاره¾� ا����¾�ن ?¾�رئ           وا<آ���Nو;��X¾0 /�ا�¾
 ا�B¾$�ات    ، �ء /$�8��B ا]�
    V�;¾¾M+ا�.¾¾;ن ا�(¾¾�دي وا� V¾¾0 '¾¾ا�و� ،      ��/¾¾�أ ��QZ¾¾' 0¾¾� آ¾¾�ن �+¾¾;ف /��+*¾¾; ا�¾¾Jه


��)¾¾¾*��  .  
�D آ��¾¾¾; #�¾¾¾'   ،  أن ا��¾¾¾�رة ا�;?��¾¾¾
 إ�¾¾¾'واK¾¾¾8�N ا��را:¾¾¾¾¾¾M/ أ>¾¾¾;ت �¾¾¾?

 Z¾¾¾S V¾¾¾0ل 0¾¾¾� ��¾¾¾     ¾¾¾��0��+¾¾¾�ت ا�*¾¾¾(_    : �ا�*¾¾¾(��
 ا��.����¾¾¾
 ا�0;� ,¾¾¾U� �¾¾¾�.4



 

٢٣ 

  �0�¾¾# V�¾¾/ 
?��¾¾B0 ;¾¾�n �¾¾B$/ 
¾¾��، ا]#NZ¾¾�تو4;اA�# X¾¾3¾¾� ، ٢٠١٣ و٢٠٠٠ا�0;�
   
��D ا���¾¾¾�ل أQ¾¾¾�رت ا��را:¾¾¾
 أن  %¾¾(��¾¾¾: '¾¾�+�"K¾¾¾:�/ V($¾¾¾Qوا " K¾¾¾Nآ� 
ا��ر?�¾¾¾

      V¾0 ;¾أآ� 
 �0�¾�ن دو<ر :¾$���Æ �¾� أواS¾; ا��B¾+�$��ت، /�$�¾�       4١٢٠(.� 0+�<ت ر/(�
وأوK)¾¾a ا��را:¾¾
 أن ، A�¾¾BS;  �0�¾¾�ن دو<رa��٤٠¾¾� أآ�¾¾; K¾¾..�  V¾¾0 �¾¾' ا�+¾¾�م ا� 


 V¾¾0 �¾¾�س أ�UN¾¾�س إ�¾¾' 0�¾¾��0، و3¾¾�ت B�N¾¾�8 �¾¾� وX¾¾a �¾¾;ج،       ¾¾��ا�*¾¾(_ ا�0;�
   i¾¾Q D¾¾)0 �¾¾ؤه�./ r��� ه¾¾Jا ا��;اX¾¾3 ا�¾¾Jي I�8¾¾M4 ا�*¾¾(_،       ، وأ%¾¾¾¾B/ �¾¾8��وأن ��0

 ا��V¾¾0 �¾¾�W أ0¾�ا�8, �¾¾� ا�*¾(_ ا���%¾¾
 /8¾¾,   أ%¾�(�ا n�V��+�¾B0 ;¾¾ 0��4¾¾� <:¾����ر   

  . #�¾¾' 0+¾¾�ل ا��;اB�� X¾¾3¾¾�);ة¾¾#��وأآ¾¾�ت ا�$�¾¾�bA أن 4;اA�# X¾¾3¾¾�ات ا�*¾¾)_ ا��(


 آ�¾¾��D �.�.¾¾' وإ�N¾¾�   إ�¾¾'�;V¾¾0  g¾¾.� X¾¾3  ا]#NZ¾¾�ت، <¾¾�Nو;�� 8E¾¾�ر ا�*¾¾(_ ا<�
                D¾3�3  D¾�0 

 0(;آ¾�ت ا��(¾R ا�+�0¾¾B��$0 '¾0$¾2 ا� ;¾���¾'  ، �+�د أ�N�3 '� �H¾� آ


 ا�*¾¾(��
  ، ا]#NZ¾¾�تا<:¾¾�(�اذ #�¾¾' �*¾¾
 آ��¾¾;ة �¾¾' :¾¾�ق   ¾¾*� K¾¾H��Nا R¾¾��
  V¾¾0 
¾¾#��
 ا]�¾¾;اداتا��)¾¾�NZ#[ا V¾¾0 ¾¾�ن دو<ر ٧٠�ل   ٥٠،٦ �0Z¾¾S ¾¾�ن دو<ر��0

  V¾¾0 �8     ٢٠١٣ إ�¾¾' ٢٠٠١ا���¾¾;ة��¾¾� 

 ، ،�0¾¾� د�¾¾X ا�*¾¾(_ إ�¾¾' ¾¾��4�h ا�+���¾¾¾¾U��N
          IJ¾¾¾ه K¾¾¾Nأن آ� �¾¾¾+/ 
0¾¾¾���� ا�*¾¾¾(_، وا��N¾¾¾�ض 0+¾¾¾�<ت ا�;/(�¾¾¾ 
¾¾¾�N���0 ز�¾¾¾�دة

 
�BN 'إ� D*4 ى :$���% ٢٥ا��+�<ت;�� . �� آ��; V0 ا�*(_ ا�

-  �888* g�888 ا���888  "�7888ل  )٢٠١٢(، Dora Santos درا!�888آ:
A4� 888 ا�5(888 ا��

���5888��   �888	�9إ�¾¾¾' أن %¾¾¾$�#
 ا�*¾¾¾(��
  ، " ا���888uت ��888 ا��8889,7ت ا�� ��888ة ا�3
        
¾�.�.� 

 أ%�(K �4ا3¾2 أز0¾#��#�¾' B0¾��ى �8�3ره¾� وا��+�$¾�V        ،  وا��ZUت ا��)

�¾¾8/ ، X¾¾0 
¾¾B��$ا�� 
¾¾U��N ة�¾¾��Uا� 
0¾¾���� ه¾¾IJ   ،  ا��:¾¾�DA ا�;?��¾¾ X¾¾ي د�J¾¾وه¾¾� ا�0¾¾; ا�
   �¾¾8N�..)� �¾¾ا�� ;A�¾¾B��� 
¾¾U��N �¾¾Nو;��، ا��=:B¾¾�ت إ�¾¾' ا��(¾¾�ل g¾¾�N �¾¾)N ا�$M¾¾; ا<��

 ٢٠٢٢واK¾¾8�N ا��را:¾¾
 إ�¾¾' أن ا���¾¾;اء V¾¾0 أ�¾¾;اد ا�+�$¾¾
 ���?+¾¾�ن أN¾¾2 /(�¾¾�ل #¾¾�م         
      �¾¾B$/ 
٣٠
 :¾¾��(�ل %¾¾$�#
 MN¾¾; ا��Z¾¾Uت إ�¾¾' g¾¾�N ا��Z¾¾Uت ا�;?��¾¾ %  ,¾¾U� V¾¾0


      ٢٠٣٢ا��Bق، و���?+�ن أJ$0 2N /�ا�¾
 #¾�م       �¾BN 
% ٧٥ :¾���D ه¾IJ ا��Z¾Uت ا�;?��¾
���¾¾0�V #�¾¾' ذ�¾¾i /¾¾��.�ل إن أ#¾¾�اد ا��M¾¾�;آ�V �¾¾� ه¾¾Jا ا�¾¾$�U� V¾¾0       V¾¾0 g¾¾, ا�B¾¾�ق، 

. V¾¾0 ا��M¾¾�;آ�V ا�U¾¾�د �¾¾� S¾¾��0ت ا]K¾¾N;�N     % ٥٠ت زا��Z¾¾Uت ا�;?��¾¾
 ?¾¾� U4¾¾�و   

 M4¾¾¾�8 #¾¾¾�دا W�0ا�¾¾¾�ا V¾¾¾0 ه¾¾¾IJ      وbA�¾¾¾�N K�¾¾¾%�4 ا��را:¾¾¾
 إ�¾¾¾' أن ا�   ¾¾¾�/;Lاق ا��¾¾¾:

وأن ه¾¾¾Jا ا��(¾¾¾�ل ?¾¾¾� أدى إ�¾¾¾' �.4�D¾¾¾    ، ا��)��.¾¾¾�ت وا��Z¾¾¾Uت �¾¾¾� ا�B¾¾¾$�ات ا�S�¾¾¾;ة   
 V¾¾¾¾0 إ�¾¾¾¾;ادات ا]#NZ¾¾¾¾�ت وS¾¾¾¾��0ت    ا�;/(�¾¾¾¾
0+¾¾¾¾�<ت ا��A�¾¾¾¾B; وز�¾¾¾¾�دة 0+¾¾¾¾�<ت    

 . ا<�Q;اآ�ت وا����0ت وا��)��.�ت ا�S;ى



 

٢٤ 

 ا�3�9	�8  ����8 و!A0�8 ا���8م   "ل �����ث ا�3�9	�8 �78    "�	7"وأآ�ت درا!� �آ<   -
٢٠١١"     '¾¾�# 
، وT¾¾4>�; >¾¾�ر�4 ا<4*¾¾�<ت و4�$���3�¾¾� ا��+��0¾¾�ت و4)��.�84¾¾� ا�(���¾¾

     �8��.�¾B0و 
¾#��
 ا�*(��
 ا��)#�$%  ،             �8¾M4 أت�¾/ 
إ�¾' أن %¾$�#
 ا�*¾(��
 ا��.����¾
 �¾¾¾� D¾¾¾E  –وأن دوره¾¾¾� ، و�¾¾¾� ا:¾¾¾����را�84 و#�8AZ¾¾¾� ، 4;ا3+¾¾¾� �¾¾¾� 0+¾¾¾�<ت ��Nه¾¾¾�  

¾¾B��$ة   ا���¾¾��Uم ا�Z¾¾#[ا DA�¾¾:و X¾¾0 
 ?¾¾� أ%¾¾�r ه�M0¾¾�ً�، وأ8N¾¾� �¾¾, 4+¾¾� ?¾¾�درة #�¾¾'     –
    
¾¾�3���$��� �¾¾� ذ�¾¾i إ�¾¾' أن ا��)¾¾�رات ا��¾¾Bا� 
���8، وأرK¾¾+3 ا��را:¾¾.�¾¾B0 
#�$¾¾%

 
?¾¾� أدت إ�¾¾' اB)N¾¾�ر %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
  ، /�¾¾� �;V¾¾0 2�¾¾a 4(¾¾���ت وأ�N¾¾�ط إ#¾¾Zم /���¾¾

 ه¾¾¾IJ     ، و4;ا8+3¾¾¾�¾¾¾�
 �+¾¾¾�م ?¾¾¾�ر�84 #�¾¾¾' �0اآ¾¾¾U��Nل 4)¾¾¾��;   ، ا��)¾¾¾�راتZ¾¾¾S V¾¾¾0


 . :��:��84 و��Nذ�83 ا<?�*�د�
 وا]دار�

    Q=0 

 0$8¾�       وأآ�ت ا��را:
 أن >�¾U��$ا� IJ¾¾;ة 4¾�#, ه�ات آ�; :    �¾� V��0�¾+أن أ#¾�اد ا�
 
¾¾���¾¾�ر /��*¾¾(_ ا�0;�Sف أ;¾¾n ،   ا�+¾¾�م J¾¾$0 ًا;¾¾��، و��¾¾' ٢٠٠٠?¾¾� Q¾¾�8ت 4.�*¾¾ً� آ


 ا�+¾¾¾�م  ¾¾¾��8Nوه¾¾¾� أ#¾¾¾�اد ?¾¾¾ّ�ر�84 ا��را:¾¾¾   ٢٠١٠ ،  V�¾¾¾/ �¾¾¾0 
١٥٠٠-١٠٠٠  ���)¾¾¾% 
,8�A�¾¾¾Eوا و�¾¾¾.� Z0�¾¾¾#و ،
��¾¾¾a[�/ ,¾¾¾U� X¾¾¾3إ�¾¾¾;ادات إ�¾¾¾' 4;ا X¾¾¾�ت وا���ز�¾¾¾NZ#[ا 

��¾�4; ا��¾��� �B$/  ،           �¾+4 آ��;ة ��وا#��;ت ا��را:¾
 أن أW¾83ة  ا���/��¾D و4)��.¾�ت ا�
      q�¾¾¾و� 
أ�¾¾¾� أه¾¾¾, 0*¾¾¾�در ا�.�¾¾¾� ا���$��¾¾¾��3 ا��¾¾¾� 84¾¾¾�د %¾¾¾$�#
 ا�*¾¾¾(��
 ا��.����¾¾¾

 �
ا�*(_ ا<���Nو;�  ،              V�����¾R و3¾�ت ا��را:¾
 أن 0¾� �.¾;ب N V¾0*¾_ #¾�د ا�0¾;�
�¾¾; أW¾¾83ة ا�8¾¾�4_ ا�U¾¾�ال  %) ٤٧(# 
�¾¾�ره, ا��(��¾¾Sن #�¾¾' أ��¾¾*)� ، 
�¾¾BN وو3¾¾�د

       D¾�0 R¾)�وه¾�  ، Yahoo, Google أS;ى آ��;ة �# D¾*)4 ,8$¾0�V¾0 �¾8 0(;آ¾�ت ا�
�D ا�.�Bو?�ر�84 #�' ا<:���ر �� ا�� 
 ..;��ا�0; ا�Jي ��8د هIJ ا�*$�#

-    
��88  " �788ل ”Stephen Whlson“ وه¾¾� 0¾¾� اK¾¾.�4 ��¾¾2 دار:¾¾: ا�5(88 ا�	hi88+

 �88	�9��88 ا��889,7ت ا�� ��88ة ا�3 �88�74j���88�� ا��ا��¾¾� ، "٢٠١١، �����588w =88 ا�

 4;اX¾¾¾3     أآ¾¾¾�ت¾¾¾U��N دة�¾¾¾� 

 �4ا3¾¾¾2 أز0¾¾¾
 ا?�*¾¾¾�د�¾¾¾#�� أن %¾¾¾$�#
 ا�*¾¾¾(��
 ا��)


 X¾¾¾¾0 ا��:¾¾¾¾�DA ا<����;وN�A�# ، ¾¾¾¾¾¾¾¾�ا�84¾¾¾¾B��$ا�� 
¾¾¾¾U��N
وأK��¾¾¾¾a ا��را:¾¾¾¾
 أن ?�¾¾¾¾�م ، 
  _)¾¾¾*�� 
¾¾¾�Nو;��ا�*¾¾¾(_ /$M¾¾¾; أW¾¾¾3اء V¾¾¾0 ا��(�¾¾¾�ى ا�*¾¾¾(�' #�¾¾¾; ا���ا?¾¾¾X ا<��


¾¾#��
 0$8¾¾�   ، ا��)¾¾#��
 ا��)�¾¾B$ت ا��¾¾+��وا?�;�¾¾K ا��را:¾¾
 ، �¾¾=دى إ�¾¾' إ��N¾¾�ض 0
 

 V¾¾0 ا�(�¾¾�ل 0$8¾¾� إ#¾¾�دة ا�$P¾¾; �¾¾' ا���¾¾�ر ا�.���¾¾¾¾#��U0 i¾¾ذ� 
ا��¾¾' 4.¾¾�م ، ���ا83¾¾

��ن    #��8¾¾¾� أ:¾¾¾���� �4)¾¾¾� ¾¾¾B)ا� �¾¾¾� J¾¾¾Sورة ا�;¾¾¾aا�*¾¾¾(_ و�4ز�+8¾¾¾� و ���¾¾¾B4 g
   

 Z¾¾S V¾¾0ل 4��¾¾_ ا�*¾¾(��¾¾�3���$�
 #¾¾i¾¾�4 V ا��)¾¾�رات ا��c¾¾Q�$ا� 
���¾¾Bات ا�;�<T¾¾ا��

    �¾¾8�A�Eل 4)¾¾��; وZ¾¾S V¾¾0 
<�)�¾¾Bا�� DA�¾¾:ا�� i¾¾�4 X¾¾0 
¾¾#��� ا��U¾¾�<ت  ، ا��)¾¾�Sو



 

٢٥ 

           ;¾M$/ ا<ه��¾�م D¾�0 ؛ 
¾#���¾�ر ا�ا��U��ة ا��' ��4�W /8¾� ا�*¾(��
 ا��)S 
�¾'  ،  ا��(��¾
   DA�¾¾:�4¾¾�ق و D¾¾EمZ¾¾#[ا     
�¾¾�ر ا�.�0�¾¾
 وا��و��¾¾Sا� ;¾¾MN �¾¾� 
¾¾�Nو;��ووX¾¾a  ،  ا<�

        ,84����¾B0 فZ�¾Sت ا�.¾;اء #�¾' ا�¾�nر 
¾���4 

   ، ا��را:�ت وا��)g ��(�و�¾c� بJ¾3و
              
¾�Nو;��
 �*¾��r ا��:¾�DA ا<��¾#����ب V0 ا�.;اء ا�V�J �4.¾�ه, ا�*¾(��
 ا��)M0¾�  ا��� 

 ./+� ��م

- �888w7+درا!888و � �Hanley Arana,  7888ل�"    ���5888w ا�5(888 ا��78884jع وا�888)5

��88 ا�(88ق ا3و!¢88    �88gوا:¾¾�K��8 ا��را:¾¾
 ا��+¾¾;ف #�¾¾'    وا��¾¾� ، 2010" ا,�	� 

 ا�(���¾¾
  0¾¾�ى T¾¾4>; ا ¾¾�3���$�
 /¾¾���)�رات ا��¾¾#��و0¾¾�ى �84�¾¾� ز�¾¾�دة  ، �*¾¾(��
 ا��)

   $¾¾% D�.�¾¾B0 '¾¾�# 2¾¾4�0�S �¾¾� X¾¾:وا��� �¾¾Nو;��
 ا�*¾¾(��
 ا���N 2¾¾3(¾¾� ا�$M¾¾; ا<��#�

 وأ:¾¾¾�ا?�8¾¾¾#��
 0=داه¾¾¾� أن %¾¾¾$�#
 ا]#¾¾¾Zم �¾¾¾�  ، ا��)�¾¾¾B�Aر 
�¾¾¾a;� V¾¾¾0 �¾¾¾?Z(Nا

  
��0��4 
وأ2N < �3�4 �� 4¾�ر�o ه¾IJ ا�*¾$�#
 و:¾��
 �3�¾�ة ?¾� 4;4¾�                 ،  ا�:�س %$�#
وأن B:=0¾¾¾�ت ا]#¾¾¾Zم (�¾¾¾B4�X ا:¾¾¾�ZLل ه¾¾¾IJ   ، #��8¾¾¾� ا��S¾¾¾�ء ا��:¾¾¾��
 ا�?¾¾¾�م 8$0¾¾¾�  


 وا<:¾¾¾¾¾¾�3���$�
 أ:¾¾¾�ا?�8 ا��)¾¾¾�رات ا��¾¾¾��. ���دة B�N ;��¾¾¾(4 �¾¾¾� �¾¾¾8$0¾¾¾�8 وإ#¾¾¾�دة ه�
 
 V¾¾¾0 أن ا�$M¾¾¾; – ��¾¾¾' ذ�¾¾¾i ا��?¾¾¾K –إ�¾¾¾' أN¾¾¾2 < ��3¾¾¾� 0¾¾¾� �=آ¾¾¾� K�¾¾¾%�4  ا��را:¾¾¾

 �¾� ا�M¾¾;ق        T¾4>�;اً ا<����;وN¾� ?¾� أ>¾;    ¾#��0��Q¾;ا #�¾' %¾$�#
 ا�*¾(��
 ا��) ����¾: 

g¾¾¾:ل  ، ا�و�.��¾¾¾/ i¾¾¾ذ� '¾¾¾�# 
¾¾¾���0 : 4 
¾¾¾�/;# 
*¾¾¾�ر إB:=0 �¾¾¾3�4 > 2¾¾¾N¾¾¾�ت %¾¾¾(��
 
#��(0 ��)%  ،       Z¾#[ا ��¾B/ �¾8/أ/�ا K.�nأ �?        q¾�ه$¾�ك   ،م ا]���;وD¾/ ،�¾N #�¾' ا�+

�� ا]#¾¾¾¾Zم   ¾¾¾¾B/ ،ق ا�(¾¾¾¾�ود�¾¾¾¾(N رج�¾¾¾¾S و�¾¾¾¾���8 ?¾¾¾¾;اء K+¾¾¾¾È:�4 
B:=0¾¾¾¾�ت %¾¾¾¾(��
   �¾¾��Uم ا�Z¾¾#[ا �¾� V�¾¾�Zت ا:¾¾���;ت ا���¾B:=0 وه$¾¾�ك ،�¾Nو;��$3�¾� إ�¾¾' 3$¾¾�  ، ا]�

   

 إ�¾¾'     وأ%¾¾�(K ه¾¾IJ ا  ، X¾¾0 و:¾¾�DA ا]#¾¾Zم ا��.����¾¾���¾¾aإ �¾¾Aا�# ���=:B¾¾�ت 4(.¾¾

 ا]A�# ،   K¾¾N;�N¾¾�ات ا]#¾¾Zن   ا�¾¾�ر?� ��¾¾Q '¾¾�# نZ¾¾#[ات ا�¾¾A�# لZ¾¾S V¾¾0 '¾¾�# ،

�¾¾� ا�+��¾¾� V¾¾0 دول أ0;��¾¾� وأورو/¾¾�، ا��¾¾� K¾¾*�.4 ��8¾¾� أ#¾¾�اد ا�*¾¾(_ Z¾¾Sف ا�(¾¾�ل 

 واK¾¾H��N إ�;ادا84¾¾�  ¾¾#��
 ا�$�¾¾� ا��¾¾� M4¾¾�8ه�       ، ا��)¾¾��)/ �¾¾H�أ i¾¾ذ� '¾¾�# 
و ���0¾¾


 �¾¾¾� ا�8$¾¾¾� وا���/¾¾¾�ن وا�*¾¾¾�V  أ:¾¾¾�اق %¾¾¾$�#¾¾¾%�S ��¾¾¾:» �¾¾¾� 

 ا�*¾¾¾(�� . K�¾¾¾%�4و
   Â��¾¾)4 الW¾¾4 > ،g¾¾:ق ا�و;¾¾Mا� 
¾¾#��ا��را:¾¾
 إ�¾¾' أن أ:¾¾�اق %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
 ا��)

  V¾¾0 �Æ��$¾¾: 
¾¾#��، وه¾¾Jا �¾¾�ل #�¾¾' أن %١٠ إ�¾¾' ٢#�¾¾' وa¾¾+�8، �8$¾¾�ك ز�¾¾�دة �¾¾� ا�)

  و��80¾�ن 3ُ¾�  ، ه$�ك ?¾;Èاءً 3ُ¾�دًا، وآ¾i�J ه$¾�ك M0¾�;آ�ن 3¾�د            ¾#�� .د /��*¾(��
 ا��)

  ;¾¾Slا �¾¾N�Uا� �¾¾� 

 ا�$M¾¾;  إ�¾¾' أV¾¾0 2¾¾N ا��(��¾¾D أن   ، وأQ¾¾�رت ا��را:¾¾#�$¾¾% ;<=¾¾4
 �¾¾¾+/ 
��$�¾¾¾� ، - J¾¾¾$0 ذ�¾¾¾i ا��¾¾¾�ر�o – :¾¾¾$�ات ١٠ا<����;وN¾¾¾� #�¾¾¾' ا�*¾¾¾(��
 ا��ر?�¾¾¾



 

٢٦ 

  g¾¾:ق ا�و;¾¾Mدول ا� �¾¾� 
وآ¾¾i�J ، وD¾¾*4 إ�¾¾' ا�$B¾¾� ا�+����¾¾
  ، X¾¾:��4 ه¾¾IJ ا�*¾¾$�#

 0¾¾¾� ���4¾¾¾2 ا �¾¾¾BN X¾¾¾3�4;ا 
¾¾¾#��V¾¾¾0 ، �3�¾¾¾�ل ا�.���¾¾¾
 ا�آ�¾¾¾; ار4���¾¾¾� /��*¾¾¾)_ ا��(

��ن �¾¾� ه¾¾IJ ا�¾¾�ول   ¾¾Bا� ,¾¾U� ���¾¾�3إ�¾¾'  .إ 

   وأQ¾¾�رت ا��را:¾¾¾¾#��أن ا�*¾¾(��
 ا��)
  IJ¾¾¾¾ه V��4+¾¾¾¾;ض ���8�¾¾¾¾�ات �.�.�¾¾¾¾
 �¾¾¾¾� �0ا83¾¾¾¾
 ا]#¾¾¾¾Zم ا]���;وN¾¾¾¾�، إذا �¾¾¾¾, 4¾¾¾¾��

       ��
 ه¾¾Jا ا��)¾¾�ر #�¾¾; إMN¾¾�ء ا���ا?¾¾X و4�0�S ;��¾¾(4¾¾2 ا]�¾¾�
 ا�*¾¾(��
 V¾¾0 �0اآ¾¾�Nو;

�¾¾¾V ا�.¾¾¾�ل ، و 4)¾¾¾��; ا��¾¾¾R وا��(�¾¾¾�ى آ¾¾¾i�J  ، ا��.�0¾¾¾�� �¾¾¾$N�� Z¾¾¾nو : 
إن ا�*¾¾¾(��

D�.�Bة �� ا��;�S�8 ا�:��Nأ Â���: 
  .ا��ر?�

-    =g�8884���888�� ا��� وg	�888  ا!�k 888ا��ت"�7888ل وأآ�888ت درا!�888 �4	888 �C888	� ا�� ا�

�*+�888!��&g888= ا3رد    وا�أن ا�*¾¾¾(��
 ، )٢٠٠٩" (ن ��888= ا��l�888 ا�7ر:	�888 ا�	�7	�888 

 ?¾¾� أ:¾¾K�8 /�ر3¾¾
 آ��¾¾;ة �¾¾� 4)¾¾�ر ا�*¾¾(_ ا��ر?�¾¾
 � V¾¾0�R¾¾ اه���80¾¾�     ا¾¾�Nو;���>

 �8��¾¾Q�8 وN��¾¾H0 ;��¾¾(�/ ،  �¾¾8/ ;¾¾��
 ا�¾¾;أى وا��+¾¾�;� Å0ا�¾¾� ه¾¾�اW4آ�¾¾� أدت إ�¾¾' ، و
و/�*¾¾¾¾�ا?�
 ا��(�¾¾¾¾�ى ، اه��¾¾¾¾�م ا�*¾¾¾¾(_ ا��ر?�¾¾¾¾
 /�B0 �¾¾¾¾��U¾¾¾¾��ى ا�داء ا�*¾¾¾¾(�'  


 /¾¾¾�V ا�    ¾¾¾B��$إ�¾¾¾' أن ا�� 

 وا�*¾¾¾(��
   ا��$M¾¾¾�ر، واK¾¾¾8�N ا��را:¾¾¾¾¾¾�Nو;��
 ا<���)¾¾¾*

¾¾¾#��?¾¾¾� أدت إ�¾¾¾' ا��N¾¾¾�ض #¾¾¾�د ?¾¾¾;اء ا�*¾¾¾(_ ا��ر?�¾¾¾
 وإ�¾¾¾' 4;اX¾¾¾3 أر?¾¾¾�م    ، ا��)

  X¾�ا�و�¾¾'  وا]�¾¾;اداتا���ز r��¾*� �¾¾8/ 
¾�NZ#[أن   ،  ا V¾¾0 ,n;��¾¾/ 2¾Nأ 
وآK�¾M ا��را:¾¾
   K¾¾a;� �¾¾? '¾¾0Z#[ا�*¾¾(�' وا D¾¾�+ا� 
¾¾c�/ ¾¾� �3�¾¾�ا�؛ ?�ا0¾¾2 ز�¾¾�دة ا���3¾¾2   وا?+¾¾� 80$


 N(¾¾¾� ا��¾¾¾�0 ¾¾¾�3���$�
 �¾¾¾� دول ا�M¾¾¾��ل آ���<�¾¾¾�ت ا���(¾¾¾�ة    ، �ت ا�;?��¾¾¾
 وا��¾¾¾%�S

 وn¾¾;ب أورو/¾¾�  ¾¾��/+¾¾� أن Q¾¾�8ت %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
 /8¾¾� اa���N¾¾� آ��¾¾;ا �¾¾'       ، ا�0;�


ا]�¾¾;اداتو�¾¾� �U¾¾, ، أ#¾¾�اد¾¾�NZ#[ا  ،   
إ< أن آ��¾¾;ا V¾¾0 ا��=Q¾¾;ات 4=آ¾¾� أن %¾¾$�#

 �¾¾� دول ا�U$¾¾�ب ¾¾#��
 ا�¾¾�ول ا�+;/، ا�*¾¾(��
 ا��)¾¾%�Sو 
¾¾�–>    �¾¾8Aال #¾¾�د ?;اW¾¾�

و< W¾¾¾4ال أ80�0¾¾¾� ا��;%¾¾¾
 ��)¾¾¾��; B�N¾¾¾�8 وا�*¾¾¾��د �¾¾¾� �0ا83¾¾¾
 ا�*¾¾¾(��
       ، آ��¾¾¾;ا

�Nو;�� .ا<��


A4� 888 ا3داء ا,: ��888دي   "�7888ل) ٢٠٠٧( Fred Fletcher و+��888w7 درا!�888  -�

��88 إ��8ر ا�   l�8���  �88	�:
�88 ��8 و!A0�88 ا���8م ا���5�إ�¾' أV¾¾0 ,n;��¾/ 2¾¾N ا�$�¾¾�   ، "

 ا���*¾¾¾¾¾�#� ��*¾¾¾¾¾ ¾¾¾¾¾�Nو;��إ< أن �)4�D¾¾¾¾¾ ا�وa¾¾¾¾¾�ع وا�.¾¾¾¾¾�رات   ، (_ وا���ا?¾¾¾¾¾X ا<��


�?�¾¾Bوا� 
�M¾¾_ /�¾¾� < �¾¾�ع i¾¾M�� >�¾¾U0 أن B:=0¾¾�ت ا�*¾¾(��
 ا��.����¾¾
   ، ا<?�*¾¾�د��

¾¾¾#��
  ، ا��)¾¾¾���# 

  ، �0زا�¾¾¾X¾¾¾���4 K /;:¾¾¾�خ و?¾¾¾�رات ا?�*¾¾¾�د�¾¾¾B��$ا�� V¾¾¾0 �¾¾¾8$��4


 0¾¾¾¾¾�زال دون  وأن ا�داء ا<?�*¾¾¾¾¾�دي ��*¾¾¾¾(_ وا���ا?¾¾¾¾¾X ا<�� ، وا<:¾¾¾¾��;ار ¾¾¾¾�Nو;��
ا�¾¾¾Jي ���¾¾¾V 0+¾¾¾2 و%¾¾¾_ ه¾¾¾Jا ا�داء /NT¾¾¾2 أداء   ، و�¾¾¾, �*¾¾¾D /+¾¾¾� إ�¾¾¾' ا�(¾¾¾� ، ا��B¾¾¾��ى



 

٢٧ 

�¾¾B��$4 ،  ن�¾¾�W��ا��� X¾¾0و 
¾¾#��
 ا�*¾¾(��
 ا��)#�$¾¾% X¾¾0 ،  ا�داء X¾¾0 
¾¾Nو��¾¾' /���.�ر
��ت ا���ا%¾¾¾D ا<��3¾¾¾�#��¾¾¾M� ا<?�*¾¾¾�دي. ..  DA�¾¾¾:أن 8�3¾¾¾�ر و 
و?¾¾¾� أآ¾¾¾�ت ا��را:¾¾¾


 ا��¾� أK¾�;3         ، ��را:¾
 ا]#Zم �¾� ا�¾�ول #�$¾
 ا      ¾�Nا��ل ا��را:¾�ت ا��Z¾S V¾0 أآ¾�وا �¾?
          
#�¾¾¾�8, أ8N¾¾¾, ����¾¾¾�ن إ�¾¾¾' ا:¾¾¾���ام ا�$�)¾¾¾�V ا�V¾¾¾0 V��A�¾¾¾B و:¾¾¾�DA ا]#¾¾¾Zم ا��.����¾¾¾

��0�¾¾¾�4 D�¾¾¾M/ 
<�)�¾¾¾Bم ، وا��Z¾¾¾#[ا DA�¾¾¾:ا:¾¾¾���ام و '¾¾¾�# V�¾¾¾*�;� 8¾¾¾, 0¾¾¾�زا��اNوأ

وأآ¾�ت bA�¾�N ا��را:¾
 أN¾2     ... س وA�¾E_ وأدوارا �80¾
 �¾� ا���8N�     X¾��U ��4ر ،  ا��.����

ا������¾¾¾
 �¾¾¾� ا��¾¾¾�و�Nت   " إ#¾¾¾Zم ا��¾¾¾�ا�V¾¾¾0 ,n;��¾¾¾/ "  V 4$¾¾¾��0 0¾¾¾� �+¾¾¾;ف /P¾¾¾�ه;ة    
   
�¾*�Mا� X?ق وا�داء             ،  وا�*�(�ت وا���ا�¾Bا� g¾�N إ�¾'  ا:¾��;ار ;�¾M� X¾?إ< أن ا��ا

   
¾¾��
 � V¾¾0�R¾¾ ا:¾¾��;ار 0+¾¾�<ت 4;آ�¾¾W ا���¾¾�/;Lم ا�Z¾¾#[ا DA�¾¾:�� �A�¾¾Bا<?�*¾¾�دي ا�
وأآ¾�ت ا�$�¾�bA اV¾0 ,n;��¾/ 2¾N ذ�¾i �¾�ن g¾�N و:¾�DA ا]#¾Zم ا��¾� �4�$¾'                ،  اتوا<����ر



 0+.¾¾�ة ، �N¾¾�ذج إ#¾¾Zم ا���0¾¾
 ا�+�0¾¾�¾¾B��$4و 
، /¾¾��;V¾¾0 ,n �0اE �¾¾8�83;و�¾¾� ا?�*¾¾�د�
X��U��4رس دورا ��80 �� ا�� K�8 �0زا�Nإ< أ. 

-        
 ا,g  "�78ل    Hanan Kilani, (2007)وه¾� 0¾� اK¾.�4 0+8¾� ��¾2 درا:¾	hi8+  �8g

  �� �� أن ا���(¾�>�V¾0 V   إ�¾' وا��¾� أQ¾�رت 8UA��N¾�    . "��= و!�A0 ا���م ا� ��	��9 
  DA�¾¾:�� ن�¾¾a;+�� 8¾¾, 0¾¾�زا��اNأآ¾¾�وا أ �¾¾? 
،  ا��.����¾¾
 ��0�¾¾�ا]#¾¾Zمأ�¾¾;اد #�$¾¾
 ا��را:¾¾


 ا�*¾¾(_ وا��A�¾¾H��ت   ¾¾%�S–   تZ¾¾Uف ا��Z¾¾S '¾¾�# - ،   
و�+��;و8N¾¾� أآ�¾¾; 0*¾¾�ا?�
K¾¾¾N;�N>ا V¾¾¾0 ،8¾¾¾, 0¾¾¾�زا��اN8¾¾¾, وأNأ ,¾¾¾nر 
¾¾¾#�� �;�*¾¾¾�V #�¾¾¾' ?¾¾¾;اءة ا�*¾¾¾)_ ا��(

  R¾¾)�
 و0(;آ¾¾�ت ا�¾¾�Nو;��
 ، �B¾¾����0ن S¾¾��0ت ا�*¾¾(_ وا���ا?¾¾X ا<���¾¾BN وذآ¾¾;ت
�¾�رات                 %) ٦٦(�#�/ V�#���¾0 
¾�Nو;��V0 ا���(¾�>�V أH�� ,¾8N¾��ن ?¾;اءة ا�*¾(_ ا]�


 ، ا?�*¾¾�د�
 �¾¾� ا�:¾¾�س ¾¾#��� V¾¾0 ا�*¾¾)_ ا��(¾¾Sره¾¾�  أر���#�/ ،  ,¾¾8Nو?¾¾� ذآ¾¾;وا أ
;¾¾�  
0¾¾� �¾¾, 4)¾¾�ر ا�*¾¾(��
 V¾¾0  ، ون أن ا<D¾¾��� K¾¾N;�N �84�¾¾�ا �.�.�¾¾� �*¾¾$�#
 ا�*¾¾(��

�8N��H0�8 و�A�E�84�0 وو�S ،��B4 ����:�8وأ.� ..�8 و:��:�ت ا��B+�; ا��� 4)

-   =8* g�8        وا	�989 ����8 ا���8م ��8 ا��89,7ت ا�� ��8ة ا�3�+The State of the 

News Media, (2006) ،  ��)¾¾*ا� 

 M4¾¾�8 %¾¾+�/�ت    إ�¾¾' أن %¾¾$�#¾¾#��
 ا��)
  X¾¾¾¾�ض أر?¾¾¾¾�م  �4ز�¾¾¾¾��Nا �¾¾¾¾� D¾¾¾¾���4 ى ا<?�*¾¾¾¾�دي ؛��¾¾¾¾B¾¾¾¾;ة #�¾¾¾¾' ا���و4(¾¾¾���ت آ�


       ،  ا�*(_�#��
 ا��Z¾Uت وا�*¾(_ ا�:¾¾%�S  ،       D¾�0 ،ى;¾��/�¾� �¾� ذ�¾i ا��Z¾Uت ا�

  ، وn�;ه¾¾�") �¾¾� اس N�¾¾�ز"و " N��زو�¾¾i"و" 4¾¾��,("¾¾�Uر ا��.;�¾¾; إ�¾¾' أن ا���¾¾Qأ R¾¾��

 SÀ� م و0*¾¾�رZ¾¾#إ 

 اه���0¾¾�ت     آ�:¾¾��¾¾�A�? �¾¾� ا;ST¾¾�0 اW¾¾إ< 0;آ D¾¾�)4 �¾¾+4 ,¾¾� ر�¾¾�
�¾¾�آ�¾¾� ا8�N¾¾' ا��.;�¾¾; إ�¾¾' أن ا��Z¾¾Uت ا�M¾¾8�;ة 4;اK¾¾+3 ?¾¾�ر�84 #�¾¾'  ، ا�.¾¾�رئ ا�0;�



 

٢٨ 


 ؛ إذ اK¾¾H��N إ�¾¾;ادات ه¾¾Jا ا��*¾¾�ر         ./�¾¾Bات ا��$¾¾B��/ 
¾¾Nت /8¾¾� 0.�ر�¾¾NZ#[ب اJ¾¾3
  V�/ �0 �4;اوح 
�B$/ ,8¾;ا     ،  %١٢-١٠ا���آ� X¾ي د�J¾ت    ا�0¾; ا�Z¾Uا�*¾(_ وا�� V¾0

  �¾¾8/ V��0�¾¾+ا� V¾¾0 ;¾¾��
 ، إ�¾¾' ا<:¾¾�L$�ء #¾¾V #¾¾�د آ¾¾�U0 K$L�¾¾:ا R¾¾��",��¾¾4" اJ¾¾ل هZ¾¾S
  V¾¾# g¾¾.� /8¾¾� ١٠٥ا�+¾¾�م ��و%¾¾(� Z0�¾¾#  ،  
¾¾�U0 K$L�¾¾:و?¾¾� ا"i¾¾�و qNW¾¾�/ " V¾¾#٦٠ 

���)¾¾% ،"i¾¾�زو��N 
¾¾�U0و " '¾¾�# �¾¾�W� �¾¾0 V¾¾#"١٠٠ "�¾¾8/ V��0�¾¾+وا� V���)¾¾*ا� V¾¾0 ،

  ا�*¾(� أن وأوr¾a ا��.;�¾;   . وn�;ه�¾�Nو;��
 ا<��      
��¾a 
 أ%¾�(K آ��N¾�ت ا?�*¾�د�


 و84¾�د و�3ده¾�       #��
 ا�*(��
 ا��)#�$% q��$4  ،          '0�¾$�4 
��¾R /¾�أت �0ارده¾� ا�����¾
       
�¾BN '¾إ� K�¾¾%ب ا�*¾(_ و�¾B� '¾¾�# ة;¾��
 آ�¾B$/٣٣ % ���$¾¾:  .   2¾¾Nوأآ¾� ا��.;�¾; أ


  V¾¾0 ا�$�¾¾¾� /¾¾¾$�Z¾¾¾S �8��¾¾+0 qل ا�B¾¾¾$�ات ا�.�   �¾¾¾B$ا� IJ¾¾¾إذا ا:¾¾��;ت ه 
�V¾¾¾0 2¾¾¾NT ، د0¾¾
          �¾84�+�
 "ا����?X أن B�4¾�وى 0¾�ارد ا�*¾(_ S V¾0¾��84�0 و�¾�Nو;��X¾0 �0ارده¾�   " ا<�


 #¾¾�م  ¾¾#��
 �¾¾� ا�(�¾¾�ظ #�¾¾'   )، V¾¾0٢٠١٧ ا�$o¾¾B ا��(¾¾#��إذا ا:¾¾��;ت ا�*¾¾)_ ا��(
 ).:$���% ٣ل ��Nه� ا�Jي < ���Uوز 0+�

 ز�89دة ا�t8�j   "�7ل   Samuel & Simon (2006)وأآ�ت g �0§ درا!� -	hi8+  =8�� 

�	�8 ��8= أر:�8م +7ز�89 ا���8uت         :، " ا�� ����8 �5*�8  وا�89ادات ا����kت ا���C	� ا�

                  '¾�# 

 �¾� %¾�رة ر?��¾¾#��
 /�V إ��4¾
 �)0¾�ى ا��Z¾Uت ا��(���: 
?Z# و�3د '�#
K¾¾N;�N>ا ،  
¾¾#�� أن إ�¾¾'��¾¾R أQ¾¾�رت bA�¾¾�N ا��را:¾¾
   ، و/¾¾�V ا�)�¾¾� #�¾¾' BN¾¾��8 ا��)

     r�X¾0 #¾�م و3¾�د    ،  /¾��V¾# Z ا��(�¾�ى ا��)�¾�ع     - /�ر3¾
 0¾�   –ا��(��ى ا�;?�' ?� أ%
 �¾¾�8$�/ D¾¾0��وأآ¾¾�ت ا�$�¾¾�bA أN¾¾2 #�¾¾' ا�¾¾;V¾¾0 ,n أن >�¾¾
 W4ا�¾¾�ا   ، أى د��¾¾D #�¾¾' و3¾¾�د 4


 ا��0���¾¾¾B�V    ا�0(�E¾¾¾� �¾¾¾� 0+¾¾¾�<ت ا�)�¾¾¾� #�¾¾¾' ا��(�¾¾¾�ى     ¾¾¾����L� 
�¾¾¾B$��/ '¾¾¾�?;�
X¾¾?وا]�¾¾;ادات ا���( ، ����ا X¾¾�أر?¾¾�م ا���ز X¾¾3ا ا�)�¾¾� ?¾¾� أدى إ�¾¾' 4;اJ¾¾0$¾¾2وأن ه 
¾¾.. ،


إ< أن ا��=Q¾¾;ات وا����N¾¾�ت  �A�¾¾*�[ا  
�¾¾BN �0 ا��¾¾��0ت   %٩٠ 4=آ¾¾� أن���¾¾B0 V¾¾0


 X¾¾0 �¾¾8./�(4 ا��(�¾¾�ى    <، ا�;?��¾¾¾¾��� '¾¾� '¾¾�� 
¾¾#���Wا�¾¾�ن �M¾¾�;ون ا��Z¾¾Uت ا��)

'N�¾¾U0¾¾�زال �¾¾���8    ، ا�;?�¾¾' ا�� 
¾¾#��
 M4¾¾�; إ�¾¾' أن %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
 ا��)¾¾U��N �¾¾وه

 8�A�E¾¾� وS¾¾��84�0 وا��.¾¾V¾¾0 ا��¾¾;ص 0¾¾� ���V¾¾0 �¾¾8$ 4)¾¾��; و¾¾B��$أ:¾¾�اق ا�� D¾¾E �¾¾� ء�

 .ا��A�Bة

 ا" و+��88w7 درا!�88 ه�885ء :	
�88 ا��885	� �788ل      -	hi88+   ���588w =88�� �88g ا�88)5 g,

�7ذ'�888  : ا��78884jعg �888تu�إ�¾¾¾' أن ا]K¾¾¾N;�N أ%¾¾¾�(4 K¾¾¾=>;    ، "٢٠٠٥، ���5888w ا�
    
¾¾B��$ا�� 
¾¾���# '¾¾�# 
�¾¾B�Aرة ر�¾¾*/ ،    
¾¾�A�.ا� 
#�¾¾' ، /¾¾�B:=0 V¾¾�ت ا�$M¾¾;  ا��.����¾¾

     
�¾B:=وا�� 
¾���P$8¾� ا����ى /$��B0 ،      
¾�Nو;����¾R أدى W4ا�¾� ا�*¾(_ وا��¾��0ت ا<��



 

٢٩ 



 ا�$M¾¾¾; ا��)�¾¾¾�ع     ، وا�;?��¾¾¾#�$¾¾¾% 
¾¾¾�$/ �¾¾¾� r¾¾¾aإ�¾¾¾' 4(¾¾¾�ل وا ،  DA�¾¾¾:ا�� r��¾¾¾*�
  
<�)�Bا�� 
�Nو;���0ا%¾��ت   آ�¾� أN¾2 ?¾� أ>¾; /¾$�q ا��ر3¾
 �¾�  L4��¾;                ،  وا����0ت ا<��


 ا���¾�ءات ا  +��
 ا����3¾�ت ا�+�¾Zء       ، ��)��/¾
 ا�+$*; ا��M;ي و�¾��و�¾� ا�.¾�رة #�¾' �4
�8��V وأذوا?8, ا���L�;ة  �Bوا��  ،              ;¾M$ا� 
واK8�N ا��را:
 إ�¾' أن ز�¾�دة ا�$�¾� �¾� %¾$�#

?¾¾� أدت إ�¾¾' 4;اX¾¾3 أر?¾¾�م �4ز�¾¾X ا�*¾¾(_ وإ�¾¾'       ، ا<����;وN¾¾� وز�¾¾�دة ا�)�¾¾� #��8¾¾�   
   ,U� X3ا]�;ادات4;ا     ���¾Bت وا���NZ#[ا V0 
�0¾; ا�¾Jي 4;4¾� #��¾2        وه¾� ا  ،   ا���(..

K?0;ور ا�� X0 
#��
 ا�*(��
 ا��)#�$% 
 .Á4آW�0 Dا�� ��  /$�

•  ����
 :+&�	� ��م ��= ا��را!�ت ا�


 ا��¾¾� ا:�+;a¾�8 ا����¾¾Z¾S Rل ا�*¾¾    ./�¾Bأن ا��را:¾¾�ت ا� i¾Q >�  D¾¾�)4 
./�¾Bت ا��)

 ا��+;��¾¾
 : �¾¾� ���84¾¾� ا����¾¾; V¾¾0 �3اN¾¾� ا��)¾¾�ر وا��¾¾;اء #�¾¾' آ��¾¾
 ا��B¾¾����ت    ¾¾�;P$وا�

 
¾¾�.��
 وا��)¾¾�U8$ذات       ، وا�� ���¾¾H.ا� V¾¾0 ;¾¾���/ �¾¾8�P+0 �¾¾� ا��را:¾¾�ت IJ¾¾ه K�L¾¾MNا R¾¾��
�8#�¾¾aوأو 

 ا�*¾¾(��#�$¾¾*/ 

 D¾¾*�� �¾¾0 /.�¾¾�س أ>¾¾; ا��(¾¾�<ت ا��¾¾� M4¾¾�8ه� ، ا�*¾¾�¾¾%�S

     ���.�¾¾Bوا�� V�8 ا�¾¾;اه+¾a؛ �¾¾� و 

 ا��U�¾�ة #�¾¾' %¾$�#
 ا�*¾¾(��
 ا��.����¾¾¾�0Z#[ا 
¾c��، ا�
 IJ¾¾ه K#�(�¾¾:ت      وا>�¾¾)ا�� IJ¾¾8� �¾¾$�0.¾¾� وأ�ع ا��¾¾�  ،  ا��را:¾¾�ت أن 4.¾¾�م و%¾¾�� د?�¾¾aوا�و

 �¾¾¾/�U�وإ ���¾¾¾: �¾¾¾8��# K¾¾¾�4;4 ،    V¾¾¾0 ;¾¾¾���آ�¾¾¾� ا:¾¾¾�)�#K أن 4.¾¾¾�م ¾¾¾�)4�Z وB�4¾¾¾�;ا �0+�.¾¾¾� ��

¾¾#���Zت وا��(¾¾���ت ا��¾¾� �4ا3¾¾2 %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
 ا��)¾¾Mاه; وا���¾¾Pا��*¾¾�ي ، ا� 
وآ���¾¾


 �¾¾� ه¾¾Jا    إ< أن >�¾¾
 ��ر?¾¾� �3ه;، �8¾¾� و�0ا8�83¾¾�¾¾���¾¾� آ��¾¾;ا /¾¾�V ا��را:¾¾�ت ا�+;/�¾¾
 وا�$3
����D �� أ/�P0 gBه;I �� ا?�*�ر ا��را:�ت ا�+;/�¾
 �¾� 8�P+0¾� #�¾' درا:¾
 ه¾IJ                 ،  ا�TMن


      ، ا�P¾¾¾�اه; �S V¾¾¾0ر83¾¾¾� ¾¾¾#��
 ا�*¾¾¾(��
 ا��)¾¾¾�Aت #�¾¾¾' ?�رW¾¾¾ا��را:¾¾¾�ت ا��¾¾¾� رآ D¾¾¾�0
�8��.�B08¾�            ،  وAا�*¾(_ و?;ا IJ¾8�3¾�ر ه 

   د، وا��� ا?�*;ت #�' درا:¾¾.�+�0 
ون درا:¾


 وأز84�0¾¾� ا��     �?�¾Bا�*¾(_ و0+�د<84¾� ا� IJ¾ت ه�¾:��Bا� 
¾��S ،    �¾¾ا��را:¾�ت ا�� i¾�4 '¾�� أو

 ا�;اه$¾
 ا��¾� M4¾�8ه�               ¾�3���$�
 ا�*¾(��
 �¾� D¾E ا��)¾�رات ا��#�$% D�.�B0 '�# تWرآ


 ا<4*¾¾¾¾���
 ا��U�¾¾¾¾�ة P$0 V¾¾¾¾0¾¾¾¾�ر ا���¾¾¾¾;اء¾¾¾¾c��
 ��ا?¾¾¾¾X ا��=:B¾¾¾¾�ت ، ا�¾¾¾¾�.�.� 
دون درا:¾¾¾¾


 ا��¾¾¾� آ�K¾¾¾N أآ�¾¾¾; #�.¾¾¾�     ،  و4(¾¾¾����84 وأز84�0¾¾¾� ا�*¾¾¾(��¾¾¾��#�¾¾¾' Z¾¾¾Sف ا��را:¾¾¾�ت ا�$3


 �¾� درا:¾
 D¾�0 ه¾IJ ا�P¾�اه;               ،  و�#�$4¾�0���0 
�D    ،  �� ا:���ام أ:���� /(��¾M/ �¾8�U��+0و
ر/�¾¾� < �4¾¾�ا�; ،  �0>�?¾¾
وإ�*¾¾�ءاتا:¾¾�$�دا إ�¾¾' ?�#¾¾�ة /��N¾¾�ت و0+��0¾¾�ت  ، 4(���¾¾� وN.¾¾�ي

��ب 0+;و�¾¾¾¾
�?¾¾¾¾;ا8N, �¾¾¾¾� إ�¾¾¾¾�ر ا���ر:¾¾¾¾
 ا� ¾¾¾¾:� 

 /+¾¾¾¾�م إ��4¾¾¾¾
 ا����N¾¾¾¾�ت  ، +;/�¾¾¾¾¾¾¾¾.�+�0

 ، وا��+��0¾¾�ت�;�¾¾B# ره¾¾� أ:¾¾;ارا��ا�0¾¾; ا�¾¾Jي D¾¾+3 آ��¾¾;ا V¾¾0 ا��را:¾¾�ت ا�+;/�¾¾
   ، وا#�

Z��)4و>;اء و �.�# D?�4 أT4. 



 

٣٠ 

�� ا��N�U ا(�B� > ;Sl�X ا����¾R ا�¾0�V أن �$�¾; �U¾, ا�8U¾� ا�¾Jي ?�0¾2 ا��¾����ن               

¾¾�/;Lا� 

�¾¾� درا:¾¾
 ا��UاN¾¾� ا<?�*¾¾�د�
 وا]دار�¾¾
  ،�¾¾� إ�¾¾�ر ا���ر:¾¾¾¾���P$وا�� 
#�$¾¾*� 



 ا�ز0¾¾¾�ت  إ:¾¾¾�0�8تو0¾¾¾� ?�0¾¾¾2 ه¾¾¾=<ء ا��¾¾¾����V¾¾¾0 V  ، ا�*¾¾¾(��¾¾¾+�� 3¾¾¾�دة �¾¾¾� %�4¾¾¾�_ �
   
�T¾¾M/ Dن   ، ا<?�*¾¾�د�
 وا]دار�¾¾
 ا��¾¾� �4ا883¾¾� %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��.�¾¾B$�ر��ه�ت ا���وأه¾¾, :¾¾
، #�¾' Z¾Sف ا��¾����V ا�+¾;ب      ،  $�#
آ���
 �0ا83
 هIJ ا�ز�0ت و:�D ا�(��ظ #�' ه¾IJ ا�*¾          


   ، ا���W+� V�Jن #V ار4��د هIJ ا��$��� وهJا ا�(.V0 D ا��را:¾�ت        ��¾B$أو ، ر/�¾� �*¾+�/�2 ا�
       

 4¾¾�اول ا����N¾¾�ت وا��+��0¾¾�ت /(;�¾¾¾¾���# ,#�¾¾� > �¾¾+��U0و �¾¾��P$4 دة 0$¾¾�خ��¾¾B� �¾¾�/ر ،

                  J¾ا� X/�¾(8¾� ا���# �¾�L� 

 "أو ،  ا�4ا�0; ا�Jي D+3 آ��¾;ا V¾0 ا��را:¾�ت ا�+;/�¾¾�#��(N>ا" ،
;�� .إذا �3ز ا:���ام هJا ا��+

 
���2         ، و�¾¾� ا�(.�.¾¾¾¾M0 ا��را:¾¾�ت إ�3¾¾�< �¾¾� /�¾¾�رة IJ¾¾ه V¾¾0 ا:¾¾���د �¾¾? R¾¾����¾¾�ن ا�
  
�#�aو��وده� ا��� 
��)���R ا:�)�ع أن ��$¾� #�¾' ه¾IJ ا��را:¾�ت U�0¾�وزا �¾�وده�               ،  ا�

�¾, Â¾)4 /�ه��¾�م    ، وأ�¾; �3�¾�ة  ، ةZS V0ل ا��;آ�W #�' درا:
 أ/+¾�د �3�¾�   ،  ا��� اK8�N إ���8  
�¾¾D       ، ا��¾¾����V ا�+¾¾;ب 4(��¾¾�ا ? V¾¾0 ا;¾¾��وإن آ�K¾¾N �¾¾� ا�N�U¾¾� اQ �¾¾? ;¾¾Sl¾¾�8ت اه���0 �¾¾0

��¾¾;ة ا��¾¾�    . ا��¾¾����V �¾¾� إ�¾¾�ر ا��¾¾�ارس ا�آ�د���¾¾
 ا�S¾¾;ى   ��H¾¾�ف إ�¾¾' ذ�¾¾i ا<:¾¾���دة ا�

  ا:���ده� ا����V0 R هIJ ا��را:�ت #�' آ��
 ا����B��ت�;P$وا� 

ا��+;���U8$وا��. 

  :ا���ر ا��5ي ���را!�  •


 0.¾¾¾�<ت وأ��¾¾¾�ر و�;a¾¾¾��ت      ¾¾¾�;P$وا� 
¾¾¾�;��4�$¾¾¾' ه¾¾¾IJ ا��را:¾¾¾
 �¾¾¾� 0$)�.�84¾¾¾� ا��
��;¾¾¾PN�V أ:�:¾¾¾���V¾¾¾0 V ا�$P;�¾¾¾�ت ا���B¾¾¾;ة ��(¾¾¾�دات ا�داء ا]داري وا��¾¾¾��� ��=:B¾¾¾�ت     

 

 #�¾¾' و3¾¾2 ا��*¾¾�ص    ، ا�#�¾¾�ل 0�#¾¾¾¾�0Z#[وا 
وه�¾¾� PN;��¾¾�  ، وا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��
 ,The Unified Theory of Investments" ارة �0¾¾��; ا�����¾¾D وا<:¾¾����ر إد"

Financing And risk Management 
¾¾¾�;PNو ،"
أو ا�;Q¾¾¾� وا���¾¾¾�ءة  " ا�(�آ�¾¾¾
 
�¾¾¾E�4 V��Governance ،  �¾¾¾�8ا]دار�¾¾¾�� V��0�¾¾¾��0 V��;¾¾¾PN V��S�¾¾¾آ� ،  
¾¾¾+��� ,¾¾¾8� �¾¾¾�


 .وآ���
 �0ا�8�83، ا�ز�0ت ا�����
 وا]دار�
 ا��� �4ا�883 %$�#
 ا�*(��

  
¾¾�;PN �¾¾+4و"    ��88k�88ص ا� �A8897 وا,!88 ���ر وإدارة ا��V¾¾0 أه¾¾,  ، "و��88ة إدارة 
               

 ا�ز0¾�ت ا<?�*¾�د�
 وا�������¾
 وا]دار�¾¾+��� ;¾B�4 �¾ا�� 

 ا�(���¾�;P$ا� DSا��¾�  ، ا���ا

 

 ا��¾¾¾� 4(�¾¾¾, أداء ه¾¾¾IJ ا��=:B¾¾¾�ت �¾¾¾�  ، �4اB:=0 �¾¾883¾¾¾�ت ا�#�¾¾¾�ل 0�#¾¾¾¾¾?Z+ا� 
¾¾¾+��و�
¾¾8�?Z#ة�A�¾¾Bا�ز0¾¾�ت، � /��:¾¾�اق ا� IJ¾¾إدارة ه 

 V¾¾0 أه¾¾, وأQ¾¾8; ،  وآ���¾¾¾¾<Z< �8n�¾¾% �¾¾?و

  �¾¾�� Patrick Bolton, Hui: وه¾¾, ا��¾¾����ن  ، أ:¾¾�J4ة إدارة ا�#�¾¾�ل �¾¾� 0�3+¾¾
 آ���0
Chen and Neng Wang ،       
¾�;P$ا� IJ¾ل هZ¾S V¾0 ن����¾�
  ، ��¾R :¾+' ا�n��¾¾% '¾إ�



 

٣١ 

�ف �¾¾� ا�:¾¾�س 4)¾¾��; ا�$�¾¾�ذج ا<?�*¾¾�دي  �B¾¾�8،  ا?�*¾¾�دي ��¾¾�ي �N–�¾¾��3¾¾�ذج إداري 
وا�Jي آ¾�ن �.¾�م �¾� ا�:¾�س #�¾' 0�¾�أ ا��*¾¾/ D�V                ،  وا]داري ا��A�B �� إدارة ا��M;و#�ت    

    
�?�¾Bوا� 
" ا<:¾����ر "و" إدارات ا�����¾Z¾S V¾0" Dل ا�¾;/¾/ g�V     ، ا��Uا�N ا�����
 وا]دار�¾

 إدارة ه¾¾¾B�  IJ¾¾¾��8ف �¾¾¾� ا�:¾¾¾�س a¾¾¾��ن �   ، �¾¾¾� :¾¾¾��ق ��0¾¾¾�  " إدارة ا���¾¾¾��;"و ¾¾¾��#�


 V¾¾0 ا���¾¾�ءة   ¾¾���# 

 #�¾¾'    ، ا�+���¾¾�ت ا������¾¾
 /�ر3¾¾¾¾�A�.و#�ت ا�;¾¾Mرة ا���¾¾? V�¾¾H4 �¾¾ا��
، وآ�¾¾¾�ءة L¾¾¾M4�D ه¾¾¾IJ ا��¾¾¾�ارد و�V¾¾¾B ا:¾¾¾��8�ZL    ، 4¾¾¾�/�; �0ارده¾¾¾� وا����84�3¾¾¾� وآ����8¾¾¾�   


 إ�¾¾' a¾¾��ن ا�.¾¾�رة #�¾¾' إدارة ا���¾¾��; ا��¾¾� �4ا3¾¾2 ه¾¾IJ ا��M¾¾;و#�ت      ��¾¾a[�/ ، ,�¾¾P+4و
 ..�ة ���8 وا<:���دة V0 ا��;ص ا�����
 أ�3�80�0ا�N ا�


   / و�¾¾;ى ا��¾¾����ن أن ه¾¾Jا ا�$�¾¾�ذج ا<?�*¾¾�دي   ¾¾�.�.� 
/�U�¾¾:ا D¾¾��� �¾¾��Uا]داري ا�
 

 ا�ز0¾¾�ت ا<?�*¾¾�د�
 وا�����¾¾
 ا��¾¾� �4ا883¾¾� ا��M¾¾;و#�ت ا������¾¾¾¾+����¾¾R /¾¾�أت ، ��8¾¾, �

� 0+¾¾�<ت ر/(��J¾¾$0 �¾¾8   وا��N¾¾�ض �¾¾، آ��¾¾; B:=0 V¾¾0¾¾�ت ا�#�¾¾�ل �4اW�0 ;A�¾¾BS 2¾¾3ا�¾¾�ة  
  �¾¾¾aا�.¾¾¾;ن ا��� V¾¾¾0 ت�¾¾¾�$�Nا��ت ا�����¾¾¾/ ، 
¾¾¾.�Zا��� 

 ا�ز0¾¾¾�ت ا<?�*¾¾¾�د�¾¾¾U��N ، 
¾¾¾U��Nو

             
¾�A�8ا� 
¾�3���$�
 ا��)¾�رات ا��¾U��N �84�8 ا�:¾�اق¾Q �¾ا�� 
¾�وa;� �¾0¾�2   ، ا��(�<ت ا�;ه�
و/$�¾¾¾
 ا�:¾¾¾�اق ا��¾¾¾� D¾¾¾�+4 �¾¾¾� إ��ره¾¾¾� ا�*¾¾¾$�#�ت  ، L4 V¾¾¾0�¾¾¾;ات �¾¾¾� ه��آ¾¾¾D ا��=:B¾¾¾�ت


 إ�¾¾' #���¾¾
 ا�:¾¾�اق   ، ������¾¾
ا��¾¾aآ�ت ، إ;¾¾Mا� 
و4(¾¾�ل آ��¾¾; 0$8¾¾� إ�¾¾' g¾¾�N     ، و#���¾¾
�¾¾¾;ى #¾¾¾�/;ة ا�.�0�¾¾¾�ت �
 ���L�¾¾¾;ات ا��B¾¾¾��;ة �¾¾¾� ا����3¾¾¾�ت ا�+�¾¾¾Zء   ، ا�M¾¾¾;آ�ت ا�¾¾¾U��Nو

V���8�¾¾Bت  ، وا���¾¾B:=ا�� V�¾¾/ 
¾¾B��$ة ا��T¾¾ت #�¾¾'    ، وو��¾¾B:=ا�� IJ¾¾و#¾¾�م ?¾¾�رة إدارات ه
Lا��� IJه Dآ X0 ءة���/ D0�+اتا��;� . 

�¾¾�ن ، و�¾¾;ى ا��¾¾����ن أH� 2¾¾N¾¾��ن آ�¾¾�ءة ا��+�X¾¾0 D¾¾0 آ¾¾D ه¾¾IJ ا��L¾¾Hط وا���L�¾¾;ات     
 �¾¾¾8A4)¾¾¾��; أدا 
���c¾¾¾B0 8¾¾¾� #¾¾¾�ء��# X¾¾¾.� 
Z¾¾¾S V¾¾¾0ل 4)¾¾¾��; ، إدارة ا��M¾¾¾;و#�ت ا������¾¾¾

  
�?�¾¾¾Bوا� 
و���¾¾¾¾;ض ، وZ¾¾¾S V¾¾¾¾0ل 4)¾¾¾¾��; 0¾¾¾�ا�8�S ا<?�*¾¾¾¾�د�
  ، ا:¾¾¾�;ا4�U���84 ا]دار�¾¾¾¾
        IJ¾ه �وa¾��ن ا��%¾�ل إ�¾' أ?*¾' در3¾
 V¾0 ا���¾�ءة            ،   ا��+�د�¾
  ا������ن أH� 2¾N¾��ن 4(.�¾



 V¾¾¾0 ا�.�ا#¾¾¾� وا�M¾¾¾;وط ا��¾¾¾� �U¾¾¾� #�¾¾¾' إدارة   ، ا<?�*¾¾¾�د�
 وا]دار�¾¾¾¾¾¾#��U0 
�¾¾¾�ن >�¾¾¾
�8/ JS�8 وا��$� )٦(:وط وا�.�ا#� ��وD���4 هIJ ا�M;، ا��M;و#�ت ا������
 a;ورة 4

و¾¾:�4�X ?�#¾¾�ة  ، a¾¾;ورة ¾¾:�4�X ?�#¾¾�ة ا<:¾¾����ر ؛ Z¾¾S V¾¾0ل J¾¾3ب V�;���¾¾B0 3¾¾�د      -

¾¾���¾¾;ى ا�;ا:¾¾�
    ، ا������¾¾R أ>��¾¾K آ¾¾D ا��را:¾¾�ت وbA�¾¾�N ا��(¾¾�ث أن ا��M¾¾;و#�ت ا�

وز�¾¾�دة 0+¾¾�<ت ا]�¾¾;ادات   ، ا?�*¾¾�د�� أآ�¾¾; ?¾¾�رة #�¾¾' J¾¾3ب V¾¾0 �¾¾�W0 ا<:¾¾����رات     

وآ¾¾i�J أآ�¾¾; ?¾¾�رة #�¾¾' �0ا83¾¾
 ا���¾¾��; وP+4¾¾�, ا<:¾¾���دة V¾¾0 ا��¾¾;ص        ، وا�;/(�¾¾

 

 �¾¾¾� Z¾¾¾S '¾¾¾�#  D¾¾¾Eف ا��M¾¾;و# ، ا�����¾¾¾¾¾B��$ى ا��¾¾¾� < 4.¾¾¾�ى #�¾¾' ا��;L¾¾¾*ت ا��



 

٣٢ 

وV¾0 >¾, �¾�ن ا�W��¾B� ;¾0م إ#¾�دة ا�$P¾; �¾� �0¾�ه�,                ،  �Laط ا��Bق وE;و��8 ا���L�¾;ة    
  D�L¾¾M¾¾�ت ا���و#�� _���¾¾���¾¾�ش، و¾¾��4�h ا��N>ق وا�¾¾�N[ا ��¾¾Q;4 :¾¾�ت��و: ، �+¾¾Bوا�

 .إ�' J3ب V0 ��W0 ا<:����رات


 �¾¾� ا�:¾¾�س  a¾¾;ورة ا]��¾¾�ن /¾¾Tن �¾¾;ص ا<:¾¾����ر وا���  -¾¾N0;ه� 

 ��¾¾D ا�����¾¾�¾¾B��/
 و�84�83�4 وا:¾�;ا4�U���84، و/.¾�رة ه¾IJ ا]دارات وآ��ء84¾�           إدارات ا��M;و#�ت ا��A�Bة  

�� ا��+�X¾0 D0 ا���¾��; وا��¾;ص ا�����¾
؛ ��¾R أآ¾�ت ا�$�¾�bA أن آ��¾;ا V¾0 ا�ز0¾�ت                  
D¾¾M إدارا84¾¾� ا�����¾¾
 وا]دار�¾¾
 ا��¾¾� �4ا883¾¾� ه¾¾IJ ا��M¾¾;و#�ت 4+¾¾�د �¾¾� ا�:¾¾�س إ�¾¾' � 

4�$¾¾¾� و4)¾¾¾��; ا:¾¾¾�;ا4�U��ت ?¾¾¾�درة #�¾¾¾' ا��+�X¾¾¾0 D¾¾¾0 ا����3¾¾¾�ت ا�B¾¾¾�ق     �¾¾¾� 
¾¾¾�A�.ا�
وه¾� ا�0¾; ا�¾Jي �W��¾Bم a¾;ورة 4)¾��;          ،  و���¾
 ا�:¾8, أB�N¾8,     ،  وا�����3ت ا�+�¾Zء  

   
�A�.ا� 
Z¾S V0 ،   �¾� V0=¾4ل 4�$¾� 0¾�اDS وا�U4ه¾�ت ����¾
     ،  ا�B��:�ت ا]دار�
 وا�����
وار4���8¾¾¾� و4+��;ه¾¾¾� #¾¾¾V ،  ا<?�*¾¾¾�د�
 وا]دار�¾¾¾
 و4��8�0¾¾¾�ا�:¾¾¾�س /��¾¾¾�ة ا�ه¾¾¾�اف

  �¾¾¾84��
 و�0)�¾¾¾B��$وف ا��;¾¾¾Eق و�¾¾¾Bع ا��¾¾¾aأو ،   g¾¾¾(S X¾¾¾aن ا�.¾¾¾�رة #�¾¾¾' و��¾¾¾H�
  D¾¾0ا�+�ا IJ¾¾ه 
و4*¾¾�رات و:��:¾¾�ت ��0�¾¾
 وإدار�¾¾
 وا:¾¾����ر�
 J¾¾ST4 �¾¾� ا#���ره¾¾� آ��¾¾

         

 وا���ر3�¾¾��S؛ ا��ا 
�?�¾Bوا� 
¾���P$ات ا��;�Lا  ،  وا��� 
#�$¾% �¾$#    IJ¾ارات �¾� ه;¾.�
 .ا��=:�Bت


 أن و3¾¾¾�د إدارات ������¾¾¾D وا<:¾¾¾����ر و]دارة       -¾¾¾�;P$ا� IJ¾¾¾آ�¾¾¾� ���¾¾¾;ض أ%¾¾¾(�ب ه
ا���¾��; �¾¾� آ��¾¾; V¾¾0 ا��=:B¾¾�ت وا��M¾¾;و#�ت < �+$¾¾� /��H¾¾;ورة أن ه¾¾IJ ا]دارات  
��¾¾¾¾�ءة #�¾¾¾¾' 4(.�¾¾¾¾� ا�ه¾¾¾¾�اف ا�����¾¾¾¾
 وا<:¾¾¾¾����ر�
 وا]دار�¾¾¾¾
 ���M¾¾¾¾;و#�ت  / D¾¾¾¾�+4

�¾�ن %¾(�(� �¾� آ��¾; V¾0 ا��¾�ال        /D إن ا�،  /��H;ورة� �¾? q¾�+ ،    bA�¾�N K¾8�Nا R¾��
              
¾�W+$0 رW¾Uآ D¾�+4 ا]دارات IJ¾ه ,¾P+0 ا��را:�ت إ�¾' أن V0 ;�آ� ،   
��8¾� رؤ�¾)4 >

وV¾¾0 ?¾¾�ر�84 #�¾¾' 4(.�¾¾�  ، ا�0¾¾; ا�¾¾Jي �.�¾¾V¾¾0 D �¾¾;ص 8��UN¾¾�  ، وا�¾¾�ة و:¾¾��ق وا�¾¾� 
:��:¾�ت ه¾IJ ا]دارات   و���¾;ض ا��¾����ن أن ا�¾;/¾/ g�V        ،  ا�ه�اف ا��$�ط /8¾� 4(.�.8¾�     

أ%�a r;ورة < �0; 0$�8 ���ا83¾
 �¾�ة ا�ز0¾�ت ا<?�*¾�د�
 وا�����¾
 وا]دار�¾
 ا��¾�           

./�Bات ا�;����/ 
Nم 0.�ر��و#�ت ا�;M�4ا23 ا�� K)� . أ%

 Rod Craveth & Alisonو�¾¾¾� إ�¾¾¾�ر %¾¾¾$�#
 ا�*¾¾¾(��
 �¾¾¾;ى ا�����¾¾¾�ن   
Alexander ،   �8¾¾¾� �¾¾¾�ل�ا] "�¾¾¾� آ��/ DA�¾¾¾:ما?�*¾¾¾�د��ت وZ¾¾¾# : �¾¾¾��
 وا��)¾¾¾�;P$أن " ا�

   
�0Z#[ت ا�B:=�8     –ا����¾%�*S ,nر -      
��D¾��4  ،  �¾8 �¾� ا��8$�¾
 M0¾;و#�ت ا?�*¾�د�)4
    �8��L¾¾aده¾¾� و��ق و?�¾¾B83�4¾¾�ت ا� ،   
¾¾B��$وف ا��;¾¾E 
¾¾+��� �¾¾¾8��ا��¾¾� a;�4¾¾¾�8  ، و4(


      ،  ا�:�اق ا��� D�+4 �� إ��ره� هIJ ا��M¾;و#�ت       �?�¾Bوا� 
 ،وV¾0 >¾, �¾�ن ?���8¾� ا<?�*¾�د�



 

٣٣ 

             2��L¾aق و�¾Bت ا��¾��.4 
و0¾�ى ?¾�ر�84   ، ��4?_ �� ا�:�س #�' �0ى ?�ر�84 #�¾' �0ا83¾

 ه¾IJ ا��M¾;و#�ت    ، #�' ��4�� ا:¾����رات �3�¾�ة    ¾N���D ا�¾Jي   ، وه¾IJ ا�*¾$�#
  ، W¾+4ز 0¾M��/

 
��¾¾¾H0 
¾¾¾�.�.� 

 ا?�*¾¾¾�د�¾¾¾��? D¾¾¾��4 �¾¾¾8�+U� ،�¾¾¾��
 �Z?�*¾¾¾�د ا��¾¾¾B$��/ اء�¾¾¾: ، 
�¾¾¾B$��/ أو
و�=آ¾� ا�����¾�ن أV¾0 ,n;��¾/ 2¾N أن %¾$�#
           . #�ت وا�*¾$�#
 B�N¾�8    <?�*�د��ت ه¾IJ ا��M¾;و    

    
��Hا�*$�#�ت ا� V0 �+4 
إ< أ8N¾� أ%¾�(�N�¾+4 K ا��¾�م V¾0      ، ا�;ا:¾�
 ا?�*¾�د��  ،  ا�*(��
  
$��� 
� وV¾0      ، أز0
 ا?�*�د���¾Bا�� V¾0 �¾8��/ا�84 وأر�¾A�# X3ه;ه� �� 4;ا�P0 ,أه '�U�4

¾¾¾¾�NZ#[ا، ا]�¾¾¾¾;ادات ا 
¾¾¾¾B��$ا�� 
¾¾¾¾U��N K¾¾¾¾N;�N>ا V¾¾¾¾0 �¾¾¾¾883ا��¾¾¾¾� �4ا 
¾¾¾¾�A�8� ، X¾¾¾¾?وا���ا


�Nو;����ت ا���ا%¾D ا<��3¾�#�    ،  ا<���Qو  ،            
��¾R /¾�أت ه¾IJ ا�*¾$�#
 �4;اX¾3 �¾� �0ا83¾
���Q¾¾� �¾¾�دا �¾¾� ا:¾¾����را�84 و�¾¾� أ:¾¾�ا?�8     ، ا��¾¾��D ا<����;وN¾¾� ا��B¾¾�(�ث Nو/¾¾�أت �4ا3¾¾2 ا

�¾¾8AZ�#ات ?�     . و;¾¾Q=0 

 4=آ¾¾� أن ه¾¾IJ    و�=آ¾¾� ا�����¾¾�ن أV¾¾0 ,n;��¾¾/ 2¾¾N أن >�¾¾)¾¾aوا 
¾¾�

 B�N¾¾�8 وأ:¾¾�ا?�8 ¾¾��
 ]#¾¾�دة ه�¾¾�.�.� 
إ< أن ا�0¾¾; 0¾¾�زال ، ا�*¾¾$�#
 �0زا�¾¾K أ80�0¾¾� �;%¾¾

  
0;ه�N¾¾¾¾� /�¾¾¾¾�ى ?¾¾¾¾�رة إدارات ه¾¾¾¾IJ ا��=:B¾¾¾¾�ت وا��M¾¾¾¾;و#�ت #�¾¾¾¾' 4�$¾¾¾¾� �N¾¾¾¾�ذج إدار�¾¾¾¾


        ،  وا?�*�د�¾B��$وا�*¾��د �¾� أ:¾�اق ا�� 
�4�V0 �8$ ا��.¾�ء وا�.¾�رة #�¾' ا<:¾��;ار� ،  �¾+/

          
�;X¾3 �¾� ا�:¾�س إ�¾' #¾�م ?¾�رة إدارة        ،  أن أ>��K ا�$��bA أن آ��;ا V0 أز�0ت ه¾IJ ا�*¾$�#
      

 #�¾¾' 4)¾¾��; :��:¾¾��84 و��Nذ83¾¾� ا<?�*¾¾�د�
 وا]دار�¾¾¾¾�A�.و#�ت ا�;¾¾Mت وا���¾¾B:=ا�� ،

     Â��¾¾)4 أن D¾¾+���/ K#�(�¾¾:¾¾�ت ?¾¾� ا�ا��+) IJ¾¾أن 4¾¾�رك ه K#�(�¾¾:و#�ت ا��¾¾� ا;¾¾Mوأن ا��
N��
 وأن Â��)4 #�' ا:����را�8��84 ا�#�' و�3ده� وW+4ز 0�?�B.)٧( 

    ��5�9 ا��7آ�� أ�0 ���� ��+��  Governance  ،  ا]داري �¾Q;ا��را:¾�ت    ،  وا� �¾����
   J8� D�%T���/ 

 وn�;ه� PN V0;�¾�ت ا]دارة و0¾�اI        �8�Sوا�د/��ت ا��+$��;P$ا�  ،   ,n;��¾/ 2¾Nأ


 �¾¾� آ��¾¾; V¾¾0 ا�.¾¾�اN�V وا       ¾¾�;P$ا� IJ¾¾8� 

 �+�¾¾V¾¾0   D و3¾¾�د J¾¾3ور ?���¾¾¾¾�P$ت ا���+�;¾¾M��
  
J¾¾¾$0 %¾¾¾�ور ?¾¾¾��Nن إدارة ا�M¾¾¾;آ�ت �¾¾¾�    ، ا�M¾¾¾;آ�ت وا��=:B¾¾¾�ت وا��M¾¾¾;و#�ت ا������¾¾¾

� ا��¾¾¾;اد ¾¾¾:T4�q ا�M¾¾¾;آ�ت و      ، ١٦٦١/;�)�N�¾¾¾� #¾¾¾�م  ¾¾¾� V¾¾¾0 2¾¾¾Nأ '¾¾¾�# r�;¾¾¾*2 ا�¾¾¾*Nو
�¾¾�ن ��8¾�  n;� �¾¾و#�ت ا��;¾Mا�� ، 
¾¾�N�N�.ا� 

 و�¾¾� D¾E ا�(���¾¾��Z.�¾¾:�/ �8Nوأن �¾¾��;و ، V¾¾0و


 �.8, آi�J ا�  �;)/ D�+  ،          
� آ¾D �¾;د أن �$��¾� إ�¾' را/)¾¾� '¾�# �أو ا4(¾�د �+�¾;   ، X0 ا�$
��¾¾*0 V¾¾#)ا]دارة 
إ< أن آ��¾¾;ا V¾¾0 ا��¾¾����V وا���¾¾�ب �=آ¾¾�ون ، 2 و�¾¾�ا�X #$8¾¾� �¾¾� �0ا83¾¾

     
�;P$ا� IJور هJU� 
،  �+¾�د إ�¾' �8N�¾�ت ا�.¾;ن ا���:¾M# X¾;      وإره�%¾��84 أن ا���ا��ت ا�(.�.�

 ا�     ��¾Hا��(¾�<ت ا� 
U��N         
¾�/;Lت ا��¾+��U�8ه� ا��¾M4 ت ا�#�¾�ل /8¾�   ، �¾� /¾�أت�¾B:=0و ،

   
و�$�¾� �� ،   ,¾U�R /�أت هIJ ا��=:�Bت ��MN ,¾U� X¾B¾���8   ،  وV0 /�$�8 ا��=:�Bت ا�*(��
�8��P$4  ، �8?أ:�ا XB�4 ا���83¾�ت        ، و/�أت V¾0 g¾�N �¾$�وا�ه, V0 ذ�i أ�8N /¾�أت �4�D¾ إ�¾' 4



 

٣٤ 

  
¾¾���2 ا����¾¾; P0 V¾¾0¾¾�ه; ا��B¾¾�د ا��¾¾���      وه¾¾� ا�0¾¾; ا�¾¾Jي  ، ا<����ر�¾¾
 و4;آ�¾¾W ا�����¾¾% 

 ه¾¾IJ ا��(¾¾�<ت   ، و4;اX¾¾3 0+¾¾�<ت ا�داء وa¾¾+_ ا���¾¾�ءة   ، وا]داري¾¾+��(� 
¾¾U��N ، ;¾¾0ا�

     R¾¾)�
 /H¾¾;ورة ا�¾¾�ا�¾¾Jي د#¾¾� آ��¾¾; ا��+$�¾¾�V وأ%¾¾(�ب ا��M¾¾;و#�ت و���¾¾
 ا�:¾¾8, ���)��
آ�¾¾�ءة #¾¾�N V¾¾�ذج إداري �0)¾¾�ر �(¾¾��Â #�¾¾' آ�¾¾�ن ه¾¾IJ ا��M¾¾;و#�ت و�Q;4 �¾¾� ,8¾¾B¾¾�� و      

�8Aأدا ،   
¾�;PN 8¾;تP�)  D¾�ا��آAgent Theory( ،       ة ا<?�*¾�دJ4�¾:أ h¾+/ �¾8� D¾%ا��¾� أ
      �n���¾M/ ا<?�*¾�د 

 �¾�       ،  آ¾;د �+¾D #�¾' ه¾IJ ا��(¾�<ت         ،  �� �0ر:¾¾�;P$ا� IJ¾ه K¾0�? �¾?و


 وا]دارة  ¾¾¾��
 0=داه¾¾¾� أن ا��*¾¾¾¾¾¾/ D�V ا����¾¾¾B�Aر 
�¾¾¾a;� '¾¾¾�# وا<#��¾¾¾�د #�¾¾¾' ، ا�:¾¾¾�س

 V¾¾¾¾0 ا��¾¾¾¾��;�V ا�¾¾¾¾#��U0 V��;¾¾¾¾�)�– و#�ت;¾¾¾¾Mأ%¾¾¾¾(�ب ا�� V¾¾¾¾# ءZأ�¾¾¾¾� – آ¾¾¾¾�آ �¾¾¾¾+� 


 �;�Q ا]دارة وآ��ء�84    �B�A;ت ا��N��Hت           ،  ا��¾B:=0و#�ت و;¾Mا�� V¾0 ;¾�أت آ��¾/ D+���/و
  �¾¾¾8.�
 �¾¾¾� ا�(�¾¾¾�ظ #�¾¾¾' �0ارده¾¾¾� و�V¾¾¾B   ، ا�#�¾¾¾�ل �4�$¾¾¾' أ��¾¾¾�ر ه¾¾¾IJ ا���ر:¾¾¾
 و4)¾¾¾�nر

�8�ZL�:ا ، �Qر V0 '�#0+�<ت أ ��.)4 �� 
�n٨(.*�دي وا]داري /�8ا�داء ا<?�ور( 

        
� �+.¾¾�د ����¾¾¾¾�
 ا:¾¾��;ت 4)¾¾�;P$ا� IJ¾¾أن ه V¾¾0 ,n;��¾¾/و ،   h¾¾¾+/ J¾¾S=� و0¾¾�زال
�ـ� �¾� #���¾¾
 ا��)¾  ـإ< أن آ��¾¾;ا V¾0 ا�+�¾�ب ا��¾¾� �Q/�8¾   ، أ���ره¾� ��¾' اlن  �� ، �3 D¾�0د ـ¾¾ـ�

� ا�ر/¾�ح وا����:¾� ا���%¾
   ـو:¾+�8, ا���¾��� ��¾2 ��(¾     ،  وز��دة �N¾�ذه,  ،  Vـ;�ـ��ــ��; ا�� �. ،
�����ت?¾� أدى إ�¾' 8E¾¾�ر PN;�¾�ت و0¾�اDS أآ�¾¾; 4)¾�را ���ا83¾
 �¾¾�ة ه¾IJ ا�+�¾�ب         ¾¾Q[وا ،

 
¾¾�;PN 8¾¾;تP�The Theory Of Firm ، " دارةÎ¾¾� �¾¾B:=ا�� X/�¾¾(ا� 
¾¾�;PN " �¾¾وا��
                    

 0=داه¾� أن UN¾�ح إدارة أي M0¾;وع �¾� 4(.�¾� أه�ا�¾2 ا<?�*¾�د��¾B�Aر 
�a;� V0 ��($4



  ، وا]دار�¾¾¾¾¾¾+��� '¾¾¾�# _¾¾¾?��4   
D¾¾¾0�+4 ا]دارة و�À� �¾¾¾84;PN¾¾¾;اف ا������¾¾¾
 ذات ا�*¾¾¾�
 �¾¾¾� D¾¾¾���4 �¾¾¾وع وا��;¾¾¾M���/ :كZ¾¾¾ا�:¾¾¾8, وا�� 
ا�+�¾¾¾Zء ، وا�+¾¾¾��0�V �¾¾¾� ا��M¾¾¾;وع، ���¾¾¾

 V���8�¾¾Bودي ا��¾¾��0ت وا��¾¾�ارد    ، وا��W¾¾0وSupplier ،  gL¾¾Hت ، و��3#¾¾�ت ا��¾¾¾��P$وا��


 أن ا��¾¾Wام إدارة ا��=:   ، ا�$.�/�¾¾¾¾�;P$ا� IJ¾¾ر ه�¾¾*Nى أ;¾¾� R¾¾�� و#�ت;¾¾Mت وا���¾¾B ، 
¾¾����/

��ت وr��*0 هIJ ا��c¾�ت وا��¾;اف      nو#�ت            ،  ر;¾Mأه¾�اف ا�� V�¾/ ا��¾�ازن �¾�.)4 
و0(�و�¾

 و>.¾¾D �¾¾� أ:¾¾�اق   ¾¾N��0 �وأه¾�ا��8 وIJ¾¾8� V�¾¾H� ،�8)��¾¾*0 ا��=:B¾¾�ت وا��M¾;و#�ت 4(.�¾¾

 
�A�.ا� 
B��$ا��  ،        

وS))8¾� ا�B¾�?�  ، آ�� �V�H ��8 4)¾��; :��:¾��84 ا]دار�¾
 وا<:¾����ر� ،
  I�¾Q8¾¾� آ�¾¾�ءة ا�داء ا<?�*¾¾�دي وا]داري ور� V�¾¾H� i�J¾وآ . V¾¾0 ;¾¾���4�$¾¾� ا� V¾¾0 ,n;��¾¾/و

          �¾H�ر أ�¾�?¾�  ، إ< أن آ��¾;ا V¾0 ا��U¾�رب ا�+���¾
    ، �B:=0ت ا�#�¾�ل وا��M¾;و#�ت �IJ¾8 ا��
       �¾8/ J¾ST4 ت ا��� /�أت�B:=���/ K8�Nا  ،              
¾�;PN �¾��(4 
، "ا�¾�آZء  " إ�¾' K¾�» �¾0 إ��¾2 #���¾

  �n R�� V0 
����¾Mا]داري وا<?�*¾�دي    ، �ب ا� �¾Q;0+¾�<ت ا� _+¾aت   ، و�¾#W$);ة ا��و:¾
         
¾�J��$¾�دات ا���ر ا�.�¾�ا�0¾; ا�¾Jي    ،  وز�¾�دة �N¾�ذه, وآ��¾�8, ا�����¾
       ،  ا�$�+�
 #�' ا��¾��;�V وآ



 

٣٥ 

� أه¾�اف                 ¾�.)4 V�¾H� ذج إداري �0)¾�ر�¾�N 
n��¾% �¾� ;¾����ا /���; V0 ا������V إ�¾' ا���
(�ب ا��M¾¾¾¾¾;و#�ت وا�+¾¾¾¾¾��0�V /8¾¾¾¾¾� �¾¾¾¾¾� ا�;Q¾¾¾¾¾� ا]داري  ا��¾¾¾¾¾Zك و���¾¾¾¾¾
 ا�:¾¾¾¾¾8, وأ%¾¾¾¾¾ 


   ، وا<?�*¾¾¾�دي¾¾¾�;PN 8¾¾¾;تE �¾¾¾$ه V¾¾¾0و"
وا��¾¾¾� Governance ،   �¾¾¾� X¾¾¾3;4" ا�(�آ�¾¾¾

 وn�;ه�     ./�Bا<�8�3دات ا� Dأ%���8 إ�' آ  ،     Z�¾0ا<8�3¾�دات 4)¾�را و IJ¾�8 4+� أآ�; هNإ< أ


         ،  إ�' ا�)¾�/X ا��=:Î¾� �¾Bدارة      ����¾Mن ا���¾a '¾�# وأآ�;ه¾� ?¾�رة  
وا�.¾�رة #�¾'   ،  وا�$Wاه¾
  D�+�4دئ��0  
�
 وا��(�:���cBإ�¾' ز�¾�دة 0+¾�<ت آ�¾�ءة           ،   ا�� 
�D ا�¾Jي �¾=دي �¾� ا��8$�¾¾M��/

I�Qا]داري وا�����، ا�داء ور V����B٩(.#�' ا��( 

ا�);�.¾¾
 ا����¾¾' ا��¾¾� �U¾¾� أن "/�#���ره¾¾� " ا�(�آ�¾¾
"و�+¾¾;ف ا�آ¾¾�د����ن وا���¾¾;اء 
�D ا�¾Jي �V�¾H أ�D¾H ا�)¾;ق �¾�           ،  M;و#�ت و�0ارده� �4ار /g(S �8 ا��=:�Bت وا��    ¾M��/

                �¾8$0 �¾A�+ا� ��D ا�¾Jي �V�¾H     ،  3�4�2 ه¾IJ ا��¾�ارد و�V¾B ا:¾�ZLه� وQ;4¾��ه� و4(.�¾¾M��/و
          D¾�+ا� D¾0;ا� 
وإ��4¾
 آ��¾
 ا����N¾�ت وا��+��0¾�ت #¾V ه¾IJ ا��)¾+�4  ،            g�D ا�;?�/¾
 #�¾' آ��¾


 ا]دارة وB0¾�ء��V�H� ��/    �¾8$# �8 �¾� ا��8$�¾
 إ  ، وا�$��bA ا��� �4;�4 #���8  �¾:�)0 
¾�N��0" ،
��.8¾� #�¾' رؤ�¾
 �0)¾�رة                  (4 �¾� �$�¾B4 

 ا�(�آ�¾�;PN اء #�' أن;�و���� ا�آ�د����ن وا��

  V�;��¾¾¾¾0 q��¾¾¾¾U0 لZ¾¾¾¾S V¾¾¾¾0 و#�ت;¾¾¾¾Mت ا�#�¾¾¾¾�ل وا���¾¾¾¾B:=0 ورة إدارة;¾¾¾¾a �¾¾¾¾��0ده ،
    

 آ�q��U ا]دارة وا��U+�¾�ت ا�+��0�¾��Sت دا���P$4ا�   ، و 
¾��� D¾��4 �¾8, وأ%¾(�ب   ا��¾:


 ا]دارة ، ا��M¾¾¾¾;و#�ت���c¾¾¾¾B0 ,8$¾¾¾¾# '��¾¾¾¾�4¾¾¾¾�دات   ، و�و? V�;��¾¾¾¾ا�� h��¾¾¾¾�4 لZ¾¾¾¾S V¾¾¾¾0
     �84���Z¾% h¾+/ �� ت�B:=ز ا���¾�وض            ،  ا���¾U� > ت 0(¾�دة����c¾B�/ ,80اW¾ا�� D¾/�.0 �¾�

�8��.)١٠( 


 ا�(�آ�¾¾¾
 أو ا�;Q¾¾¾� ا]داري أن �N¾¾¾�ذج q��¾¾¾U0 ا��¾¾¾��;�V ا��.�¾¾¾;ح ¾¾¾�;PN و��4¾¾¾;ض

 ر:¾¾¾,  ���c¾¾¾B0 '��¾¾¾��  
، وا��)¾¾¾g ا<:¾¾¾����ر�
 ���M¾¾¾;و#�ت  ،  ا�B��:¾¾¾�ت ا]دار�¾¾¾
 وا�����¾¾¾

   
آ�¾� ���¾Wم /�(��¾� «��¾�ت ا�;?�/¾
          ،  وأه¾�ا��8 و#�A¾�ا�84 ا����?+¾
     ،  و����' ر:, :��:��84 ا�+�0

 ا�M¾¾;آ
 وا:¾¾����را�84 وZ0آ8¾¾�    ، وأ:¾¾���� 4.���¾¾2، #�¾¾' ا�داء(¾¾MNأ V¾¾# ¾¾�ت ا]�*¾¾�ح�و«�


 ؛ X¾¾0        و0*¾¾�در ��4��8¾¾� وأر/��8¾¾�، آ�¾¾�    ¾¾��Sا��ا �¾¾��P$:¾¾�ت ا<4*¾¾�ل ا����8¾¾�, /;:¾¾, :�
       �¾8/ V��0�¾+ا� V¾0 
B:=�8�3ر ا��  ،           

 ا������¾¾�+��Uء وا��¾;اف ا��Z¾�+ا� X¾0 
، وا���ر3�¾

 �¾¾¾8AZ�# ى�¾¾¾� 
¾¾¾B:=رة ا���¾¾¾% i�J¾¾¾وآ ،  D¾¾¾�# ,¾¾¾�
 ا��¾¾¾� 4(¾¾¾�?ZSوا� 
وا��UاN¾¾¾� ا�.���¾¾¾
 . ا��ا��S وا���ر�8�3�3ره��� #X0 �8�?Z ، ا��=:�Bت

0��د�8A و�;a¾���84 ا�:�:¾�
         و�= ���
 أن 4)�;P$ا� IJر ه�*Nآ� أ ،    �¾�+�� �¾��� 
¾%�S
��دئ�/ 
�
،  ا��(�:���cBوا�� ،
����Mوا� ،
�V�¾H �¾� ا��8$�¾
    ، وا�;?�/¾
 #�¾' ا�داء  ، وا�$Wاه



 

٣٦ 

، ���=:B¾¾�ت وا��M¾¾;و#�ت ا������¾¾
 ا��%¾¾�ل إ�¾¾' أ�D¾¾H در3¾¾�ت ا�;Q¾¾� ا]داري وا��¾¾���     
W4 V0 �)ا� i�Jآ V�H�دو�Bا�� 0+�<ت ا�� ،
 )١١(.وا��A�B; ا�����

 وا]:¾¾�0�8تV¾¾0 ه¾¾IJ ا���¾¾�ر ، و�¾¾� ا�(.�.¾¾
 �¾¾�ن ا����¾¾R ?¾¾� ا:¾¾���د إ�¾¾' در3¾¾
 آ��¾¾;ة  
 
¾¾�;�
 وا��¾¾�;P$أه¾¾, ا�:¾¾    ، ا� ;�¾¾B�4و D¾¾��)4 �¾¾��     _¾¾�S _¾¾.4 �¾¾ا�� 
�¾¾B�A;ا� D¾¾0ب وا�+�ا�


 �¾¾� 0*¾¾;ا�ز0¾¾�ت ا�����¾¾
 وا]دار�¾¾
 ا��¾¾� �N�¾¾+4 0$8¾¾� ا��=:B¾¾�ت وا��M¾¾;و#�ت ا��)¾¾*� ،
�4�$�ه¾¾¾� ه¾¾¾n D¾¾¾E �¾¾¾� ،     IJ�¾¾¾�ب ا:¾¾¾�;ا4�U��ت إدار�¾¾¾
 �0)¾¾¾�رة      
¾¾¾���# 
و0¾¾¾�اDS ا?�*¾¾¾�د�

��¾�ءة وا�;Q¾�     ،  ا��=:�Bت��/ X¾���4 

 إدار�¾¾0�P$0 ب��n DE و�� ،     IJ¾ه R¾���آ�¾� وE¾_ ا�
     
��)����2 ا�M0 وا<?�;ا/�ت �� /��رة DS4)��;ه¾�     ،  ا���ا V¾�و�� 4(��� أه, ا��¾�اDS ا��¾� ��

.��و/¾¾��;V¾¾0 ,n آ¾¾�ن ه¾¾IJ ا��¾¾�اN[ �¾¾8 ،   DS.¾¾�ذ %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
 �¾¾� V¾¾0 ;¾¾*0 آ��84¾¾�    و4)
             

 4$��� �� ا�:�س إ�¾' �.�¾� درا:¾�ت ا]دارة ا�+�0¾�;P$ا��را:¾�ت    ،  وا<?�;ا/�ت ا� D¾.و�



 ���)¾��; وا<:¾���دة 0$8¾� و4)��.8¾� �¾�           ،  ا<?�*�د�¾�/�? 
¾�;�إ< أن �;و�8a و0$)�.�84¾� ا��
 �¾¾B:=ل إدارة ا���¾¾U0 �84��وا?�*¾¾�د 
V¾¾0 ، وه¾¾� 0¾¾� 4�$�¾¾2 ه¾¾IJ ا��را:¾¾
 و��.�¾¾2    ، ت ا�*¾¾(��

     

 أوa¾¾¾¾�ع ا��=:B¾¾¾¾�ت ا�*¾¾¾¾(���¾¾¾¾%�*Sو 

 ه¾¾¾¾IJ ا�*¾¾¾¾$�#�¾¾¾¾%�*S ر �¾¾¾¾�رك�¾¾¾¾P$0

 .و�q�N �� D8B ا��?K �2�8 و 4)��.2، ا��*;�

 :ا���ر ا���u*5 وا�'ا�0 ���را!�  •

-   

 ا��(����¾
 X.4 هIJ ا��را:
 �� إ��ر g¾�N ا��را:¾�ت ا��%¾��      : �Nع ا��را: ،   _¾?��4 > R¾��
ه¾¾IJ ا��را:¾¾
 �¾¾� �¾¾�ود U0 �¾¾$# �8#�¾¾a�0¾¾;د ا:��M¾¾�ف #$�%¾¾; ا�P¾¾�ه;ة وأ/+�ده¾¾�          

و�¾� T4>�;ا84¾�   ، وإ��N �4+�ى ذ�i ��(�و�
 ا��(R �� #�اD¾0 و�3ده¾� وأ:¾��/�8      ،  و��وده�

          ،  و�4ا#���84¾���P$وا�� 
¾���$�ور/)B/ �8��?�8 ا�آ�; ��Q< :�اء #�¾' %¾+�� ا�+�اD¾0 ا�


 ا��� أدت إ�' ��4?��8 وW4ا�� ���84، ��� أ�;ز�84ا�+��Uا�� D0أو ا�+�ا. 

-���k 88
� ا#��¾¾�ت ه¾¾IJ ا��را:¾¾
 �¾¾� U8$0��8¾¾� #�¾¾' أ:¾¾��ب ا��r¾¾B  : ا���885ه§ وا��88!3	t ا�

�0Z#[ا��را:¾�ت             ،  ا g�$¾� 
��ر أن ا��b8$ ا��V¾0 �)¾B أآ�¾; 0$¾�هb ا��(¾�ث Z0ء0¾�#�/

 

 وا��%�����M�� أ:¾����     ��r�B� R هJ،  ا<:�¾�����¾R /�*¾��, أدوات و4)�� b8$¾ا ا�� ،


 أو     �¾¾¾H.��/ 
�4�$¾¾¾X¾¾¾�3 V¾¾¾0 2 أآ�¾¾¾; ?¾¾¾�ر �0�¾¾¾V¾¾¾0 V ا����N¾¾¾�ت وا��+��0¾¾¾�ت ذات ا�*¾¾¾�

 

 4*¾¾$�_ ه¾¾IJ ا����N¾¾�ت وا��+��0¾¾�ت و4(���8¾¾�    ، ا�P¾¾�ه;ة ا���رو:¾¾¾¾�N��وا��¾¾;وج ، وإ0

��8�ZS V0 V ا�(�, #�' ا�P¾�ه;ة /.¾�ر V¾0 ا��?¾
 و                 �� 

 Q=�/ �8$0;ات آ���#�¾aا��� .

 ا��¾¾� �;�8¾¾� واlراءو?¾¾� ا:¾¾���م ا����¾¾R ه¾¾Jا ا�:¾¾��ب �¾¾� X¾¾�3 ا����N¾¾�ت وا��+��0¾¾�ت  

         
����¾¾¾Q[أو ا 
�¾¾¾H.ل #$�%¾¾¾; ا��¾¾¾� 

 ا��را:¾¾¾¾¾¾$�# 
ا�*¾¾¾(���ن وا�.�¾¾¾�دات ا�*¾¾¾(��



 

٣٧ 


وZ¾¾¾S V¾¾¾0ل أ:¾¾¾��ب ا��.�/�¾¾¾
 ، Z¾¾¾S V¾¾¾0ل ا:¾¾¾���رة ا<:�.*¾¾¾�ء ا��¾¾¾� ��.8¾¾¾�، ا���رو:¾¾¾


 V¾¾0 ا�.�¾¾�دا¾¾$�# X¾¾0 
ا��¾¾� ا:¾¾���د ¾¾B�4 �¾¾� �¾¾8$0�bA�¾¾�N ;  ، ت ا�*¾¾(��
 وا]دار�¾¾
ا������¾¾



       أ!7�8ب ا����ر�8g ا��u*5	�8     آ¾i�J �.¾� ا:¾���م ا����¾R         . ا��را:¾��)�  آ�T¾� ا�:¾���� ا�

      �¾¾84���U4و 

 /¾¾�V #$�%¾¾; ا�P¾¾�ه;ة ا���رو:¾¾¾¾Nر�.���/ R¾¾����� K)�¾¾: �¾¾ا�� 
��88 ا���8¾¾ 

        

 ا��را:¾¾$�# 
ى ا�*¾(���V أB�N¾8, �¾� ه¾IJ      و/¾�V رؤ  ،  أ��Nط ا�*(_ ا��*;�
 ا������¾


          ،  ا�*(_¾���Eا�� 
¾N��
 ا���?¾X أو ا��¾+��و/�V ا�����$�ت �� رؤاه, و4*¾�را84, و�.¾� �)

�8N��LM� ا��� ،D��)وا�� � . /�� أدى �� ا��8$�
 إ�' إآ�Bب ا��را:
 W0��ا V0 ا�+�

- ���k 88
�أدوات  ا#��¾¾�ت ه¾¾IJ ا��را:¾¾
 #�¾¾' أدا¾¾4�V رA�¾¾B���V¾¾0 V :أدوات '��88 ا�4	��88gت ا�


 ا<:�.*¾¾�ء ، X¾¾�3 ا����N¾¾�ت��)¾¾% �¾¾� D¾¾���4ا�و�¾¾' و ، 
��ره¾¾� ا�داة ا�آ�¾¾; Z0ء0¾¾�#�/


 X¾¾�3 أآ�¾¾; ?¾¾�ر �0�¾¾D¾¾�0 �¾¾� ،       V¾¾0 V ه¾¾Jا ا�¾¾$�V¾¾0 g ا��را:¾¾�ت    ¾¾�N��/�¾¾� �4�V¾¾0 2¾¾) إ0

  

 ا���رو:¾¾¾����¾¾¾Q[ه;ة أو ا�¾¾¾Pا� ;¾¾¾%�$# V¾¾¾# ت وا��+��0¾¾¾�ت�¾¾¾N���
 ، ا�¾¾¾�N��وآ¾¾¾i�J إ0

�4�¾¾¾V ، �0¾¾¾�ت و4(���8¾¾¾� وا��¾¾¾;وج Q=�/ �¾¾¾8$0¾¾¾;ات آ��¾¾¾
 4*¾¾¾$�_ ه¾¾¾IJ ا����N¾¾¾�ت وا��+�

      
�#�¾aوا��� 
و?¾� ?¾�م ا����¾R    . ا����V0 R ا�(�, #�' ا��Pه;ة ا���رو:
 /.�ر V¾0 ا��?¾


 ا<:�.*¾¾¾�ء ��)¾¾¾% ,��¾¾¾*�/ ، 
�#�¾¾¾aو��8 ا���;¾¾¾Q �¾¾¾�#0;ا ، V¾¾¾0 ��8��¾¾¾B08¾¾¾�  و�ZS


 و��وده�   ��)����2 ا�M0 ;%�$#  ،   �84>ؤ�¾B4و 

 آ¾D ذ�¾i    و?¾� 4¾,     ،  وأه�اف ا��را:¾4;�3


 وا��=Q¾¾;ات   �c¾¾:ا� V¾¾0 د�¾¾# �¾¾� ،       R¾¾)�ا��¾¾� 4¾¾=دي �¾¾� ا��8$�¾¾
 إ�¾¾' 4(.�¾¾� أه¾¾�اف ا�

 .وا]�3/
 #�B4 Vؤ<24

- R¾¾¾���آ¾¾¾Tداة B0¾¾¾�#�ة �¾¾¾� ا�(*¾¾¾�ل #�¾¾¾' ا����N¾¾¾�ت  أداة ا�������888 ا��C 7��888 آ�¾¾¾� ا:¾¾¾���م ا�

���دة وا<:¾ ، وذ�ZS V0 iل 0.�/�¾
 #¾�د V¾0 ا�*¾(���V وا�.�¾�دات ا�*¾(��
          ،  وا��+���0ت


 �)4�D¾¾ ا�$�¾¾�bA وB�4¾¾�;ه� ¾¾���# �¾¾� i¾¾ذ� V¾¾0 ،  �¾¾� 
�#�¾¾aوا��� 
�H¾¾��ن V¾¾0 �¾¾�W0 ا��?¾¾

;�Bوا��� D��)ا��. 

�� ا��را!�  - u� :             �¾80ا�? �¾�/ 
¾$�# '�# 
� هIJ ا��را:��(�/ R��� �0¾;دة V¾0     ١٥٠?�م ا�

  

 ا�*¾(�   وا��M¾;و#�ت  *¾(_  ا� �� #�د V¾0   ،  ا�*(���V وا�.��دات ا�*(���     D¾��4 �¾ا�� 

 �¾¾¾���Nأ
¾¾¾��
 V¾¾¾0 ا���¾¾¾����0 ،
¾¾¾���P$وا�� 
: و?¾¾¾� K¾¾¾���4 �¾¾¾� ، وV¾¾¾0 ا�.¾¾¾�رات ا<?�*¾¾¾�د�

����)¾¾%  l88!7	ام وروزا ا�
 ا�*¾¾(_ ا�.�0�¾¾
     ، ا3ه88¾¾���0 g¾¾�N نZ�¾¾�� �¾¾ره����#�/ ،

             
¾$����0 
¾���P$4و 
�;ان #�B:=0 V�V ���4+¾�ن /.¾�رات ا?�*¾�د�+� ��8N��و%¾(����  ،  و�

888ي ا�	7888م����ره�¾¾¾، وا�	7888م ا�
���888، ا��#�/�  
، ���0��¾¾¾�V �*¾¾¾(_ ا�M¾¾¾;آ�ت ا���%¾¾¾



 

٣٨ 



 ا�7��88و%¾¾(��¾¾�/W)ا� ،   
ا��M¾¾;وط /�<�S�¾¾�ر  ،  وذ�¾¾i /�:¾¾���ام أ:¾¾��ب ا�+�$¾¾
 ا�����¾¾

 
��L¾¾M� > V¾¾�0ن أ�¾¾
 �0ا?¾¾X   ، و%¾¾(���V¾¾0 V ذوي ا���¾¾;ة ، ا���$¾¾�ع /¾¾�V ?�¾¾�دات %¾¾(��


¾¾¾���P$4 ،   ,8¾¾¾B�Nأ V���)¾¾¾*ا� D¾¾¾�# وف;¾¾¾E 
¾¾¾+��(/ 
�¾¾¾�رات �0+�.¾¾¾�#> i¾¾¾و#¾¾¾�م ، وذ�

/�U�:تا�N����D آ��; ���D هIJ ا<:�M/ ,8� ،iا�����  #�' ا�$(� وذ�: 

- �C	�� :ا�

5�¢ ���	� ا���l) أ('�ول ر:2 � ��� 79>» +7ز�9 ا�&	�5 و

�C	�� % ك ا!2 ا�

�0�? ٢٨�٧ ٤٣ 

�/W� ١٨ ٢٧ 

%�S ٥٣�٣ ٨٠ 

���� ١٠٠ ١٥٠ ا�'

- �C	B7ا�: 

�7:�) ب('�ول ر:2 �� ���اد ا�&	�5 و�  ا��	�دي ا��ي 9(��79�g7>» +7ز�9 أ

�C	B7ك ا� % 
��)% > DLM� X?�0 دى��٦٠ ٩٠ ? 
��)% DLM� X?�0 دى��٤٠ ٦٠ ? 

���� ١٠٠ ١٥٠ ا�'

4ة !75ات ��د -kا�: 

4ة) ج('�ول ر:2 kد !75ات ا��&� ��� 79>» +7ز�9 ا�&	�5 و

4ةkك ��د !75ات ا� % 
 V0 D?٣٢ ٤٨  :$�ات١٠أ 

١٠ V0 D?� ٢٠ :$�ات
$:  ٤٠ ٦٠ 

 �Tآ�;٢٠$:  ٢٨ ٤٢ 

���� ١٠٠ ١٥٠ ا�'

 :ا���ر ا�<��5 ���را!�  •


 ا��¾¾¾� ���¾¾¾� إ��ره¾¾¾� ا�� �¾¾¾$0W�D�¾¾¾M ا���¾¾¾;ة      ¾¾¾�Nlا��را:¾¾¾�ت ا V¾¾¾0 
4+¾¾¾� ه¾¾¾IJ ا��را:¾¾¾
 

، ا�(�a¾;ة ا��¾¾� أK¾¾�;3 ��8¾¾� ا��را:¾¾¾¾��)�����8 ا�¾¾M0 رة�¾¾�/ 
و4(��¾¾� أه¾¾�ا�¾¾/ �¾¾0 ، �8�V /�ا�¾¾



 

٣٩ 


¾¾¾¾�Wؤ<�84 ا��;آ�¾¾¾¾B40، و 
¾¾¾¾���;ا�¾¾¾¾X¾¾¾¾�3 D ا����N¾¾¾¾�ت وا��+��0¾¾¾¾�ت ذات ا�*¾¾¾¾�
   0¾¾¾¾;ورا /
�8#�¾¾a��/ ، �¾¾8���)4ت وا��+��0¾¾�ت و�¾¾N���ا8�N¾¾�ء /�#¾¾�اد 4.;�;ه¾¾� ا��A�¾¾8$  ، و4*¾¾$�_ ه¾¾IJ ا�

      
¾�.��
 و8UA��N¾� ا��)¾�U8$وا�� 
�;P$وا� 
و?¾� ا�0¾�ت ه¾IJ ا���¾;ة 0¾�      ، ا���ص /�T;ه� ا��+;��
 ��N�� 8;يQ V�/٢٠١٦و��' �$��; ، ٢٠١٥. 


 ���k أ!��	t ا� ��	 •� :A ا�


 ا����N¾¾�ت وا��+��0¾¾�ت         ¾¾U��+0 �¾¾� �A�¾¾*�[ا D¾¾��)ام أ:¾¾��ب ا�����¾¾:�/ R¾¾���?¾¾�م ا�
�;b0�¾¾N    ، و4(���8¾¾�/ 
N�+�¾¾:>ل اZ¾¾S V¾¾0 SPSS ،     ت وا��+��0¾¾�ت�¾¾N�����¾¾R ?¾¾�م /�;0�W¾¾ ا�
�8��Sوإد  ،              
¾+��� X¾0 �
 ا��¾� ��4ا�¾(�¾B�
 ا��A�¾*�[ت اZ0�¾+ا�� V¾0 دا�¾# R���>, ا��Sر ا�

 
��¾¾¾Mؤ<�84 ا���¾¾¾B4و 
وD¾¾¾���4 ه¾¾¾IJ ا��+¾¾¾�Z0ت �¾¾¾� �B¾¾¾�ب ا���¾¾¾;ارات    ، وأه¾¾¾�اف ا��را:¾¾¾

¾¾��cا�� �¾¾B$ر آ¾¾�، وا��¾¾��Sات    ، ٢وا;¾¾�Lا��� h¾¾+/ V�¾¾/ 
¾¾����
 ار4¾¾?Z# س 0¾¾�ى و3¾¾�د�¾¾�.�

�¾�ر    ا�S¾;ى ا<:��
 وا���L�¾;ات   �Sا D¾0�+0و 
 �.�¾�س 0¾�ى و3¾�د �¾;وق     T-Test ا���رو:¾
  V��#�¾�U0 V�/  ،      Z�S>س أو3¾2 ا�¾�.� i�J¾و�.¾�             وآ 
�¾�ت و ا���¾��¾/ V�V ا����U#¾�ت ا���رو:¾


����L�;ات �A�*�[ره�ا���Sا��� 4, ا . 

�	gا�	� :g �0§ ا��را!� ا�

   K¾¾8�Nا��¾¾� ا 
¾¾�Nا��8¾¾� ا��UA��N ,¾¾ه� �¾¾aا:�+;ا 
��$¾¾�ول ه¾¾Jا ا�W¾¾Uء V¾¾0 أW¾¾3اء ا��را:¾¾

 ا�*¾¾(��
 �¾¾� 0*¾¾; وأز0¾¾
   ، إ��8¾¾�#�$¾¾% X¾¾?ا�/ 
 Z¾¾S V¾¾0ل إ/¾¾;از أه¾¾, ا��=Q¾¾;ات ا���%¾¾

ورؤ�¾¾
 ، وأز0¾¾
 إدارة ا��M¾¾;و#�ت ا�*¾¾(��
 و#$�%¾¾;ه� وا�+�اD¾¾0 ا��=د�¾¾
 إ��8¾¾�     ، ��4��8¾¾�
      
#�$¾¾¾% 
¾¾¾�N��ا�*¾¾(���V وا�.�¾¾¾�دات ا�*¾¾(��
 وا�U4ه¾¾¾�T¾¾¾4 �¾¾)N ,84>�; ه¾¾IJ ا�ز0¾¾¾
 #�¾¾' إ0


 ا��A�¾¾¾Bة   ، ا�*¾¾¾(��
 �¾¾¾� ا<:¾¾¾��;ار�
 وا��.¾¾¾�ء وا�*¾¾¾��د  ¾¾¾B��$4(¾¾¾���ت :¾¾¾�ق ا�� D¾¾¾E �¾¾¾�
�8��L¾¾aا< ، و 

و�¾¾� D¾¾E ا�ز0¾¾¾¾�A�.ا� 
وآ¾¾i�J رؤ�¾¾�8, و4*¾¾�را84, �¾¾�ل :¾¾�D   ، ?�*¾¾�د�

����8            . ا��;وج 0$�8 و�0ا�8�83  ¾M0 ء�¾a �¾� 
و���� ��� :¾�ف BN¾�+;ض bA�¾�N ه¾IJ ا��را:¾

 وأه�ا��8 ا��� :+K إ�' 4(.�.�8��)� :وذ�i #�' ا�$(� ا����� ، ا�

�� ���5w وا:� : ا3ول ا���7ر����� ا� �ات ��D��A97ا�  3ز�� ا�اه�5 وا� 

و��ت وإدارة)� :ا���C	� ا�

� /;ؤ�
 ا�*(���V وا�.��دات ا�*(��
 V0 أ�;اد  •�+�� ���� 
�.� bA��N K�%�4 ا��را:


 �� 0*; �4ا23 أز0
 /.�ء ، ا�+�$#����ل �0ى ا#�.�ده, أن %$�#
 ا�*(��
 ا��)

�D ا�.;��.�Bره� �� ا����8N4=دي إ�' ا �? ،IJأ�;اد ه V0 ;�
 ا�آ�B$إ�' أن ا� 
 ا�+�$
)٤٨�٧ (%i8, < �+�.�ون ��وث ذ�Nأ '�# K.�4ا �? ، 
�BN رت�Qأ ���٣٩�٣(� (%



 

٤٠ 


 ��وث ذ�i إ�' �� �0�N��
 ، 0$8, أ8N, �+�.�ون �� إ0�BN ١٢(وذآ;ت (% 
�.�ا���
;����ra هIJ ا�$��*����/ bA�D ) ١ (وا��Uول ا����� ر?,. أ8N, �+�.�ون ذ�i إ�' �� آ

 
 .�� أ��Nط ا�*(_ ا������
 ا���رو:
�0ز#
 #�' أ�;اد ا�+�$

79>» ��ى ا� ��د ا��	�دات ا���C	� وا���C		� �g���®	� اg*	�ر ) ١('�ول ر:2 

�� و��م :�ر+*� ��= ا���4ء��� ���5w ا�

�	�7: �	�>� �w�v ���� 7gع ا���	�C ا�'
 % ك % ك % ك % ك ��ى ا,� ��د

 ١٢ ١٨ ٦�٣ ٥ ٣٧ ١٠ ٧ ٣ آ��; �� إ�' ذ�i أ#�.�
 ٣٩�٣ ٥٩ ٣٨�٨ ٣١ ٢٩�٦ ٨ ٤٦�٥ ٢٠ �0 �� إ�' ذ�i أ#�.�

 ٤٨�٧ ٧٣ ٥٥ ٤٤ ٣٣�٣ ٩ ٤٦�٥ ٢٠ ذ�i أ#�.� <
���� ١٠٠ ١٥٠ ١٠٠ ٨٠ ١٠٠ ٢٧ ١٠٠ ٤٣ ا�'

٠٠٠°٠=، �
 7ى ا��&٤�975=، در'� ا��٤٣٤�9°٢٠=٢آ�(���� �&��A ا� 7ا	: ،=٣٤٦°٠( 

� إ�¾' أن ا�*¾(���          /�¾Bول ا��¾Uت ا��N��/ ;�M4 R��     V��0�¾+ا� V¾0 
V وا�.�¾�دات ا�*¾(��
  
� V¾0�R¾ #¾�م ا#�.¾�ده, /¾Tن ا�ز0¾
       ، ?� �3ءوا �� 0�.0
 أ�¾;اد ا�+�$¾
  ،  �� ا�*(_ ا���%

    
:�ف 4¾=دي إ�¾' ا8N��ره¾� و#¾�م ?¾�ر�84 #�¾' ا��.¾�ء              ،  ا�;اه$
 ا��� �4ا�883 %$�#
 ا�*(��
ت ا�*¾¾¾(��
  ���=:V¾¾¾0/ �¾¾¾B ا�+¾¾¾��0�Z4 ،  Vه¾¾¾, ا�*¾¾¾(���V وا�.�¾¾¾�دات ا�*¾¾¾(��
   ، وا�*¾¾¾��د

   
�¾B$/ i¾وذ� 

 آ��¾;ا /¾¾�V      ، #�¾' ا��¾�ا��  ) %٤٤�٥ -% ٥٥ (ا�.�0�¾�¾B$ا� IJ¾ه K¾+34;ا �¾���

 أ�¾;اد  ¾$�#       
¾�/W)ا�*¾(_ ا� �¾� V��0�¾+ا� V���)¾*ا� V¾0 
وM4¾�; ا�$�¾�bA وا����N¾�ت    .  ا��را:¾

            

 ا��ر3¾
 /¾�V إ�3¾��� أ�¾;اد ا�+�$¾(¾:��0 
��¾BN 
¾#�$? 
���¾�  ، �� 4(����8 ا�S�¾; إ�¾' أن >�¾
� /¾¾;ؤ��8, �¾¾�ل ه¾¾Jا ا�0¾¾;  ¾¾�+�� ،      
¾¾�.�.� 
وه¾¾� 0¾¾� ��M¾¾_ �¾¾� ا�N�U¾¾� اSl¾¾; أن >�¾¾
 أز0¾¾

 
¾¾¾¾#��و#�¾¾¾¾' ، و?¾¾¾¾�ر�84 #�¾¾¾¾' ا��.¾¾¾¾�ء ، 84¾¾¾¾�د و�3ده¾¾¾¾�، �4ا883¾¾¾¾� %¾¾¾¾$�#
 ا�*¾¾¾¾(��
 ا��)
      
¾B��$وا�*��د �� :¾�ق ا�� 

 V¾0 ا��(¾���ت وا��L¾Hط ا<?�*¾�د�
       ، ا<:��;ار�¾��3 
¾U��N


 ا��A�¾¾Bة ¾¾�+��Uوا�� 

   ، ا��¾¾=>;ة �¾¾� �¾¾�ة ه¾¾IJ ا�ز0¾¾
  و، وا]دار�¾¾¾¾+��� X¾¾0 �¾¾$3 '¾¾إ� �¾¾�$3

 �IJ¾¾¾8 ا�*¾¾¾$�#
 ؛ #�¾¾¾' B0¾¾¾��ى أ:¾¾¾����       ¾¾¾��Sا��ا 
¾¾¾c����/ 
¾¾¾(��Zت وا�ز0¾¾¾�ت ا��;4¾¾¾Mا��

 
¾¾¾�A�.ا]دارة ا� ، 
¾¾¾¾.�و:��:¾¾¾�ت ا��(;�¾¾¾¾; و3¾¾¾�دة ا��¾¾¾¾��0ت   ، وا�B��:¾¾¾¾�ت ا<?�*¾¾¾�د�
 ا��)
 
��84Z و0¾¾�ى 0*¾¾�ا?���8 و?¾¾�ر�84 #�¾' ا��+��¾¾; #¾¾V ، ا�*¾(��
 ا��.�0¾¾¾¾M0; و�ه�¾¾�Uه�¾¾�م ا� 

 .وأو����ت اه����80


 ) ٢آ¾¾¾�(�*¾¾¾��A /�:¾¾¾���ام D¾¾¾0�+0 و4�bA�¾¾¾�N _¾¾¾M ا��(��¾¾¾D ا]¾¾¾?Z# 
#¾¾¾�م و3¾¾¾�د أ�¾¾¾
 

 ا�*¾¾(_ ا���رو:¾¾¾¾���0 g¾¾�N V�¾¾/ 
¾¾����و/¾¾�V رؤ�¾¾
 ا�*¾¾(���V وا�.�¾¾�دات ا���رو:¾¾
  ، ار4



 

٤١ 

�8/  ،            
¾.< 
�¾B$/ i¾ا ا�0¾; وذ�J8/ �=آ¾� أن >�¾
 4.�ر/¾�    وه¾� ا�0¾; ا�¾Jي �   . %)١٠٠(���� ��+�
و/¾¾�V رؤ�¾¾
 ا�+¾¾��0�V ��8¾¾� ��¾¾�ى ?¾¾�رة %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
 #�¾¾'  ، /¾¾�V أوa¾¾�ع ه¾¾IJ ا��=:B¾¾�ت


وإن 3¾¾¾¾�ءت 4*¾¾¾¾�رات ، رn¾¾¾¾, �4¾¾¾¾�?, أز8�0¾¾¾¾� ا<?�*¾¾¾¾�د�
 ا�;اه$¾¾¾¾
  ، ا��.¾¾¾¾�ء وا<:¾¾¾¾��;ار�

 أآ�¾¾¾; M4¾¾¾�ؤPN V¾¾¾0 �0¾¾¾;ا8A, �¾¾¾� ا�*¾¾¾(_       ¾¾¾�/W)ا�*¾¾¾(_ ا� 
ا�*¾¾¾(���V¾¾¾0 V أ�¾¾¾;اد #�$¾¾¾

 .ا�S;ى

• � �0¾¾¾� �+�.¾¾¾�ون أن - /¾¾¾Tه, ا�+�اD¾¾¾0 و ا��=Q¾¾¾;ات ا��¾¾¾� �;�8¾¾¾� ا���(�>¾¾¾�ن و���¾¾¾� ��+�¾¾¾


 �4ا3¾¾2 أز0¾¾�ت �.�.�¾¾¾¾#��
 ا:¾¾��;اره� ، 84¾¾�د و�3ده¾¾�، %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
 ا��)¾¾�N��وإ0


 ا��A�¾Bة             ¾B��$�8 و?�ر�84 #�' ا�*¾��د �¾� أ:¾�اق ا��A�./و- ،     D¾��)ا�� bA�¾�N K�¾%�4 �¾.�
  
ا��¾¾� 4+�¾¾q 3¾¾�ه;  ، ��#¾¾
 V¾¾0 ا�+�اD¾¾0 وU0، ا<�*¾¾��A إ�¾¾' أن >�¾¾
 Q=0¾¾;ات �.�.�¾¾

    
4;اX¾3 أر?¾�م �4ز�¾X ا�*¾(_      "�¾�4T �¾� 0.¾��8�0   ، ا�ز0
 ا��� �4ا�883 %$�#
 ا�*(��
  ;¾���D آM/  ،         ���¾Bا�� V¾0 
�� /�¾�     " و4;اA�# X¾3¾�ا�84 ا�����¾¾BN زن�¾/ i¾٨٣�٥(وذ�(% ،

IZ¾¾4"     ¾¾:��Bا� q�$¾¾/ J¾¾S��/ وا:¾¾��;ار r�)¾¾*�8م ا�����¾¾/ 
�ت #¾¾�م و3¾¾�د إدارة ا��;ا��¾¾
�� /�¾¾�  " ا]دار�¾¾
 وا�����¾¾
 ا�.���¾¾
 دون �U4�¾¾� أو 4)¾¾��; ¾¾BN زن�¾¾/ i¾¾�4 ، %)٨٢(وذ�T¾¾�

 i¾¾ذ� �¾¾+/"        

 V¾¾0 ا�*¾¾(��¾¾#��
 ا��¾¾� �4ا883¾¾� %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
 ا��)¾¾:;Mا� 
¾¾B��$ا��
��ت ا���ا%¾¾¾D ا<��3¾¾¾�#� �¾¾¾Qو 
¾¾¾�Nو;���� /�¾¾¾�  " ا<��¾¾¾BN زن�¾¾¾/ i¾¾¾٨١�٨(وذ�(% ،,¾¾¾< 

"     � ,¾P+�� 
��=:B¾�ت ا�*¾(��
 #�¾' �0ا83¾
 ا�ز0¾�ت ا�����¾
       #�م ?¾�رة ا]دارات ا�(���¾
�� /�¾¾¾�   ، "وإدار84¾¾� ¾¾BN زن�¾¾¾/ i¾¾ه¾¾� ، %)٧٥�٥(وذ�Z4"    �8ه�¾¾¾M� �¾¾ش ا���¾¾¾��N>ا 
¾¾���

                V¾0 q�A;¾ا ا��*¾�ر ا��8¾, وا�J¾ه V¾0 
:�ق ا]#�NZت و4;اX3 ا�+�A¾�ات ا�����¾
 ا���(..¾
   
�� /�¾¾�   ، "0*¾¾�در D¾¾���4 ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��¾¾BN ٧٣�٩(/¾¾�زن(% ،,¾¾<" X¾¾34;ا 
¾¾.< 

  
¾#��
 ا�*¾¾(��
 ا��)#�$¾¾% �¾¾� V�¾¾$�+�84�0 #�¾¾' ، ا�.¾;اء وا���¾¾S ى��¾¾B0 X¾¾3ا;�� 
¾¾U��N
�� /�¾¾¾�   " وا]�N¾¾¾��3ا��B¾¾¾��ى ا��(;�¾¾¾;ي  ¾¾¾BN زن�¾¾¾/ i¾¾¾٦٧�٧(وذ�(% ،IZ¾¾¾4"  X¾¾¾34;ا


 "  ا�.¾¾¾��0 #�¾¾¾' ا]#¾¾¾Zن و4;اN X¾¾¾3*¾¾¾�� ا�*¾¾¾(��
 0$¾¾¾2ا]�N¾¾¾�ق0+¾¾¾�<ت �¾¾¾B$/ i¾¾¾وذ�

  ا��L¾¾Hط ا��¾¾� a;�4¾¾�8 ا�  "وأS�¾¾;ا، )%٦٥�٢(¾¾��Sوا��ا 
، ز0¾¾�ت ا<?�*¾¾�د�
 ا�+����¾¾

       

 ا��¾¾¾� D¾¾¾�+4 �¾¾¾� إ��ره¾¾¾� %¾¾¾$�#
 ا�*¾¾¾(��¾¾¾B��$ه¾¾¾� #�¾¾¾' أ:¾¾¾�اق ا��;�<T4و " 
�¾¾¾B$/
)٦٤�١(% .D�*ا��� V0 ت /.�ر�N��� .وا��Uول ا����� ��ra هIJ ا�



 

٤٢ 

ات  �7ا�A وأه792>» ) ٢('�ول ر:2 �D� ١٣٢=ن (ا3ز�� ه��( 
٥ ٤ ٣ ٢ ١ �	� در'� ا3ه

ات�D� % ك % ك % ك % ك % ك أه2 ا�
ا��زن 
'�B$ا� 

 ا��;4��

 D�M/ _)*ا� X�أر?�م �4ز X34;ا
 
 آ��; و�A�# _+aا�84 ا�����

١ ٨٣�٥ ٥٩�١ ٧٨ ١٤�٤ ١٩ ١٦�٧ ٢٢ ٤�٥ ٦ ٥�٣ ٧ 

#�م و�3د إدارة ا��;ا��
 /�����8م 
ا�*(�r وا�q�$/ JS ا�B��:�ت 
 ���U4 دون 
ا]دار�
 وا�����
 ا�.���

 أو 4)��; 

٢ ٨٢ ٥٦�٥ ٧٤ ١٣�٧ ١٨ ١٩�٨ ٢٦ ٣�٨ ٥ ٦�١ ٨ 


 ا��� �4ا�883 :;Mا� 
B��$ا��
 V0 
#��
 ا�*(��
 ا��)#�$%
��ت �Qو 
�Nو;��ا�*(��
 ا<��

 ا���ا%D ا<�#���3

٣ ٨١�٨ ٥٨�٣ ٧٧ ٦�١ ٨ ٢٨ ٣٧ ١�٥ ٢ ٦�١ ٨ 

 ,P+�� 
#�م ?�رة ا]دارة ا�(���
 
ا��M;و#�ت ا�*(��
 #�' �0ا83


 و4(����84ا�ز0
 ا����� 
٤ ٧٥�٥ ٤٣�٢ ٥٧ ١٣�٦ ١٨ ٢٥�٨ ٣٤ ١٢�١ ١٦ ٥�٣ ٧ 

 X3ت و4;ا�NZ#[ش :�ق ا���Nا
 IJه V0 
#��N*�� ا�*(��
 ا��)

 ا��Bق 
٥ ٧٣�٩ ٣٩�٤ ٥٢ ١٥�٢ ٢٠ ٣٠�٣ ٤٠ ٦�١ ٨ ٩�١ ١٢ 

ا���Nض 0+�<ت >.
 ا�.;اء 
 
#��وا��+�$�V �� ا�*(��
 ا��)
 

 #�م و�3د :��:�ت 4(;�;�U��N

)aوا 
U��Nو ،_)*�� 

<���Nض �3دة ا��$�b ا�*(�� 

 
 وn��ب ا��$8�

٦ ٦٧�٦ ٣١�١ ٤١ ٩�٨ ١٣ ٣٧�١ ٤٩ ٩�٨ ١٣ ١٢�١ ١٦ 

4;اX3 0+�<ت ا]��Nق ا�.��0 #�' 
 
�� E;وف ا�ز0B/ نZ#[ا

 
 ا<?�*�د�
٧ ٦٥�٢ ٢٦�٥ ٣٥ ٩�١ ١٢ ٤٣�٢ ٥٧ ٦�١ ٨ ١٥�٢ ٢٠ 

�Laط ا�ز0
 ا<?�*�د�
 ا��� 
�8$0 �N�+� ا�+��, وا<?�*�د 

 ا��*;ي #�' و23 ا��(���
٨ ٦٤�١ ٢٥�٨ ٣٤ ١٢�١ ١٦ ٣٦�٤ ٤٨ ٨�٣ ١١ ١٧�٤ ٢٣ 


 و�0+�.
 ���=Q;ات �NT�0 و/.;اءة
�A�*�[ا
./�Bا�  ، 
#��U0 
��V أن >���

 V0 ا�+�اD0 وا��=Q;ات ا��� 4+�q �3ه; ا�ز0
 ا<?�*�د�
 ا��� �4ا�883 �B�Aر



 ا�*(��#�$% ، IJ�8 �� وأن ه��4*$ V�  ا3و�=:�#��U0�V رA�B���Vا��=Q;ات ��

 ذا�84��S�8 ا��ا�c�/و 
�Zت ا�*$�#M0 �� D���4ى آ��ءة ، و��B0 _+a �� D���4و

�;ات ا�.��A��cQ '�# Vن ا��=:�Bت ا�*(��S، و ��و#�م ?�ر84, #�' 4)��; أ:��

� :��:�ت ��0، أو إدارة أز�84�0 ا�����
، إدارا�84��(4 
U��N X/�� �8��# ��L� 

 وإدار��



 

٤٣ 


 وQ;و��8 و4(����84، ا���UدB��$ط أ:�اق ا���La 
���Hف ، و#�م ا�.�رة #�' �0اآ
 

إ�' ذ�i 4;ا��B0 X3ى �3دة ا��$�b وا����0ت ا�*(���3��N[وا ، IJا��� �80�.4 ه

�8AZ�+� 
�0 4;�4 #��2 و�3د ا���Nض ��د �� أر?�م �4ز�X ا�*(_  وه�، ا�*$�#
�A�#0$2و 
أa_ إ�' ذ�i ، وآi�J 4;ا�A�# X3ات ا]#�NZت /�8، ا�84 ا�����
 ا���(..

V�$�+ا�.;اء وا�� V0 �8AZ�#و 
�A�.ا�*(_ ا� ,P+0 V�/ 

 ، ا���Nض 0+�<ت ا��.U��N
�84�����7 ا���g	�أ�0 . �+�م و�aح :��:��84 وز��دة ��ة 4.�u�ا�+�اD�����  : D0 ��ا�

����/ 
(�
 ا���ر3�cا��;4
�D :��ق هIJ ا�*$�#M4 ا��� 

 ا��� ، :;Mا� 
B��$وأه��8 ا��
 
�Nو;��
 V0 ا<KN;�N وا�*(_ وا���ا?X ا<��#���4+;ض ��8 %$�#
 ا�*(��
 ا��)

��ت ا���ا%D ا<�#���3�Qة، و���Uا� gA�:ا�� IJ�8 ه�
 ا��� ���4�A�8ت ا��N��0Î� 
U��N ،

 :�ق %$�#
 ا�*(��
 ا��.���S '�# �84و?�ر

 < ��8�Bن /�8 ، �����BN '�# وا<:�(�اذ

V�$�+ى ا�.;اء وا����B0 '�# �8؛AZ�# V0 ، ق��N[0+�<ت ا X34;ا iف إ�' ذ��H�
و�0 ، و�Laط ا�ز�0ت ا<?�*�د�
 وا�����
 ا�+����
 وا��(��
، ا�.��0 #�' ا]#Zن

���ش �� أ:�اق ا�*$�#
 و0*�در ��4���8Nا 
��� V0 �8+���B� ،ا� 
%�S در�*�

 4(���ا�NZ#[وا]�;ادات ا ، 

 M4�; �� ا��(��D ا�S�; إ�' أن %$�#U��N وه�


�.�.� 

 �4اD+���/ 23 أز0#��وأن >�
 إدراآ� �.�.�� ووا#�� /+$�%; هIJ ، ا�*(��
 ا��)

 < ��8�Bن /�8 ، ا�ز0
 و#�ا�8�0 وQ=0;ا�84�BN ى�� 
#�$? 
�< �3�4 D/�.2 �� ا��Nإ< أ

)�
 #�' �cQن V0 ا���A�.�4ل #�' أن ا]دارات ا� 
�>�V، أQ=0 �3�4 > 2N;ات �.�.�

�0 ���V0 �8$ ا��+�D�0 X0 D0 هV0 �8��� ، IJ ا�.�رات وا]0���Nت، ا��=:�Bت ا�*(��

�8��# ��Lا�ز�0ت و�0ا�8�83 وا��. 



 ا���(�>�V0 V أ�;اد ا�+�$�.�� 
�B$��/ �08, < �+�.�ون أن، أNأآ�وا أ V�Jا� 
#�$% 

 أز�0ت �84د و�3ده� ذا24#��U0 23�4ا 
#��و?�ر�84 #�' ا<:��;ار�
 ، ا�*(��
 ا��)


 ا��A�Bة، وا��.�ء وا�*��دB��$أ:�اق ا�� DE �� ، D��)ا�� bA��N K8�Nا �.��A�*�[أن ا 


 V0 ا��=Q;ات، أ�;اد ا�+�$
 V0 ا�*(���V وا�.��دات ا�*(��#��U0 ا��� ، ?� �;��ا

��ra هIJ ا�:��ب ) ٣(وا��Uول ا����� ر?, ، ��8 �� �4#�, رؤ��8, وا#�.�ده,��B$�ون إ�
 :  وا���;رات



 

٤٤ 

�� ) ٣('�ول ر:2 ���ات ا��ا�� ��= :�رة ���5w ا��D� 79>» ا3!�4ب وا�

�7د�ار�9 وا�� )١٨=ن               (           ��= �7ا'*� أز��+*� و:�ر+*� ��= ا,! 
٥ ٤ ٣ ٢ ١ �	� در'� ا3ه

 % ك % ك % ك % ك % ك ا3!�4ب

ا�7زن 
=4
 ا�5

t	+ ا� 

�ن إدارة آ��; V0 ا��=:�Bت 
وا��M;و#�ت ا�*(��
 ?� /�أت 
� إ3;اءات ��(4 �� D+���/

 ا�*(_ ��
 ]#�دة ه�)aوا

�g أدا�8A ا����� وا]داري aو 

١ ٨٣�٣ ٦٦�٧ ١٢ - - ٢٢�٢ ٤ ٥�٦ ١ ٥�٦ ١ 

 
�ن :�ق %$�#
 ا�*(��
� )*4��B0 rرI 0;ة :�ف �+�

 r�B� ��/ ،ى;S3;اءأ�/ 
 �� 
���4)�رات وL4�;ات ه�


 هIJ ا��Bق، وا��M;و#�ت �$/
 
�A�.ا� 
 ا�*(��

٢ ٨٢�٢ ٦١�١ ١١ - - ٣٣�٣ ٦ - - ٥�٦ ١ 

 
#���0زا�K ا�*(��
 ا��)
 ,nر V�$�+ا�.;اء وا�� 
.�/ 'P)4

 ا��(���ت ا��� �4ا�883 
٣ ٧٦�٧ ٥٠ ٩ - - ٣٨�٩ ٧ ٥�٦ ١ ٥�٦ ١ 

 
�D ا�.;�� �$��ء /(��.�Bن ا���
V0 ا��)�ر وا<�N+�ش #�' 

 r�B� ��/ ى ا<?�*�دي��Bا��
 V0 ت�NZ#[ش :�ق ا�+�N�/

 ���3 

٤ ٥١�١ ١١�١ ٢ - - ٥٠ ٩ ١١�١ ٢ ٢٧�٨ ٥ 

�ن آ��;ا V0 ا�*(_ 
 ،
�A�.ا� 
وا��=:�Bت ا�*(��

 IJوز ه�U4 '�# �8 ا�.�رة���
 ا�ز0
 و4(����84 

٥ ٤٨�٩ ١٦�٧ ٣ - - ٣٨�٩ ٧ - - ٤٤�٤ ٨ 

�ن هIJ ا�ز0
 ا�����
 ا��� 
 
�4ا23 %$�#
 ا�*(��
، أز0

 V0 ;��4ا23 آ� 
����#
ا�*$�#�ت، و< 4.�*; #�' 


 ا�*(��
 و��ه� #�$% 

٦ ٤٣�٣ ١١�١ ٢ ٥�٦ ١ ٢٧�٨ ٥ - - ٥٥�٦ ١٠ 

 D��)ا�� bA��N 4=آ� R���A�*�[ا��ا IJأن ه �/�Bول ا��U�8 ا�)a�� ات  ا���;Q=
 �8�0�.0 �� �4T�" �� D+���/ أت�/ �? 
أن إدارة آ��; V0 ا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��

�g أدا�8A ا����� وا]داريaا�*(_ و 
��
 ]#�دة ه�)aإ3;اءات وا ���(4" ، iوذ�



 

٤٥ 

 ��/ ��BN ٨٣�٣(/�زن%( ، �8���" Iر�B0 r�)*4 ��+� ف�: 
�ن :�ق %$�#
 ا�*(��
 r�B� ��/ ،ى;Sق، اء/�3;0;ة أ�Bا� IJه 
�$/ �� 
��� 4)�رات وL4�;ات ه�


�A�.ا� 
�� /�� " وا��M;و#�ت ا�*(��BN زن�/ i8, �+�.�ون ، %)٨٢�٢(وذ�N��� ,<

 ا�.;اء وا��+�$�V رn, ا��(���ت ا��� ".�/ 'P)4 K�0زا� 
#��أن ا�*(��
 ا��)

�� /�� ، "�4ا�883BN 2 ، %)٦٧�٧(/�زن���"D�.�B8, �+�.�ون أن ا��N�� ا�.;�� �$��ء �
/�� ��N�/ r�B+�ش :�ق ، /(��
 V0 ا��)�ر وا<�N+�ش #�' ا����Bى ا<?�*�دي

���3 V0 _)*ا� ���B4ت و�NZ#[ا" ، 
�B$/ i٥١�١(وذ�(% ، i�4 /+� ذ�T�ن "و�
 

، ����8 ا�.�رة #�' �U4وز هIJ ا�ز0�A�.ا� 
آ��;ا V0 ا�*(_ وا��=:�Bت ا�*(��


 ، "و4(����84�B$/)ا ، )%٤٨�٩;�Sا��� "وأ 
��8N, �+�.�ون أ��H أن هIJ ا�ز0
 ا������


 �4ا23 آ��;ا V0 ا�*$�#�ت ا�S;ى، �4ا23 %$�#
 ا�*(������# 
و< 4.�*; ، أز0


 ا�*(��
 و��ه�#�$% '�# g.� " ،
�B$/ i٤٣�٣ (وذ�(% . ,nات ر;Q=0و bA��N وه�

 /+�8H وو�3ه�2�.($0 ،�+4 ;Slا �N�U�8 �� ا�Nإ< أ 
��#�ت ورؤ�
 ��4ؤ��(Nا V# ;

�8Nآ� V0 ;أآ� ،
� ا��ا?X و0+)��24 ا��+��A�.� 'إ� �$�B4 
 . رؤ�

أ�0 ���� ��+�� /;ؤ�
 ا�*(���V وا�.��دات ا�*(��
 ا���رو:
 �آ�; أ��Nط ا�*(_ 

�.� اK8�N ، وأآ�; H4;را 0$�8، ا��*;�
 À� �a;+4ز0
 ا<?�*�د�
 وا�������
 ا�;اه$


 ا�آ�; 0$8, �;ون أن g�N ا�*(_ ا�����آ
 �W�Àاب �D ا]bA��N ا��(��B$أن ا� �A�*�

�:��Bا� ، ��/ r3;0 ط /�زن��Nا� IJه 
0�.0 �� �4T4)٤٨٣
(.N ( ، �8���" _)*ا�



 �B0ه�%�S آ�ت;M� 

٣٩٤(/�زن r3;0 /�� " ا�����آ(.N ( ، �8��� ,<" _)*ا�


أو ا��=:�Bت ا�*(��
 ا�.�" ا�����آ
 ���و��0 ، ��/ r3;0 زن�/ i٣٧٠(وذ� (
(.N ،

0�#
"وأS�;ا  
�Nو;��
٢٥٣(/�زن r3;0 /�� " ا�*(_ وا���ا/�ت ا<��(.N (. 

��ط �� ا���C		� وا��	�دات ا���C	� 79>» رؤ�9 ا��h7�4	� ) ٤('�ول ر:2 gأ 3آ�
l��  ا� � +7ا'� أز��ت ���	� +*�د و'7ده� ا�

�4+� ا�
 =و�ا3

 �4+�ا�
gا����	 

�4+� ا�
 �ا�����

 �4+�ا�
 �ا�ا�&

�C	�� 7gع ا�
l����ط ا�gأ 

 % ك % ك % ك % ك

ا�7زن 
«'� ا�

t	+ ا� 

 ا�*(��
 ا��=:�Bت

  ا�.�0�

٣ ٣٧٠ ٣٤ ٥١ ١٨ ٢٧ ١٥�٣ ٢٣ ٣٢�٧ ٤٩ 

 ا�����آ
 ا�*(_

 ��Wاب�:��:  

١ ٤٨٣ ١�٣ ٢ ١٨�٧ ٢٨ ٣٦�٧ ٥٥ ٤٣�٣ ٦٥ 

 ا�M;آ�ت %(_

 ا���%
 ا���Bه�

٢ ٣٩٤ ١٠�٧ ١٦ ٣٥�٣ ٥٣ ٣٤�٧ ٥٢ ١٩�٣ ٢٩ 

 وا���ا/�ت ا�*(_

�Nو;�� ا<��

٤ ٢٥٣ ٥٤ ٨١ ٢٨ ٤٢ ١٣�٣ ٢٠ ٤�٧ ٧ 



 

٤٦ 

 D��)ا�� bA��N ra�4و�A�*�[ا ،�/�Bول ا��Uت ا��N��/ �8$# _M�أن ، ا��� 4

�:��Bاب ا�W�À� 
�4 �� 0�.0
 ا�*(_ ا��� �4ا23 أز�0ت ��0�
 ، ا�*(_ ا�����آT4



 %��ده� وا:��;ار���8، �ده��84د و3، ���$�N��
، وإ0�.($0 
U��N 0;ده� ، وه�

 �IJ8 ا�*(_���P$وا�� 

 ��.; ا��Wاب ا��� ، ا�;A�a q+_ ا�.�رات ا�����U��N


 <���Nض 0+�<ت آ��ءة إدارة هIJ ا�*(_، وa+_ �0ارده�، 4*�ره�U��N i�Jوآ ،
M/ 
�NZ#[وا]�;ادات ا X�ا���ز V0 �84ا�A�# X3و4;ا;��
 /L�;ه� V0 أ��Nط ، �D آN0.�ر


 �B0ه�
 "����8، ا�*(_ ا�S;ى%�S آ�ت;Q V# ا��� 4*�ر 
#��، "ا�*)_ ا��(

 رn ,n;ا/��8U��N ا�:�س �;�3ل ، وه� �� 
آ�ن هIJ ا�*(_ وا��M;و#�ت ���0آ


��a 

 ا��ا?X ا�;اهV، أ#��ل أ%(�ب ?�رات ا?�*�د�+��� X0 �0��4 �B�4 �8Nإ< أ ،

و�0 �4+��$# 

 ��LHط ا��Bق و��3
 ، ;ض �2 هIJ ا�*(_ V0 هWات ا?�*�د�U��N

� ذآ;ه��
 PN;ة Z0آ�8 إ���8، ا�+�اD0 ا�S;ى ا��� :+��(� 
U��Nره� ، و���#�/
وه� ا�$P;ة ا��� H� ,8�+U4+�ن ، M0;و#�ت �U4ر�
 وا:����ر�
 �� ا��.�م ا�ول


و��q أدل #�' ، �8 أو :�4�X ا:����را�84#$� ا�����; �� ز��دة ا]��Nق #��، ��B/�ت د?�.
D�0 ى;�� – ا�M;وق –ا��*;ي ا���م  (ذ�V0 i إ#Zن آ��; V0 ا�*(_ ا���%
 ا�

Vه�، ا���;�nو (
وا�U4ه���� �8��La V0 �84�N�+0 V# ، ,U� hط ا�ز0
 ا<?�*�د�
�8��� 

 < ��8�Bن /V0 �8 ا�*(���V، ا�+����BN r�;B4أ%(�ب ا��، و V�/ V0 '�� ة;�

V��/�.$وا� ، V�A���/D إن ا�0; ?� 4+�ى ، "K)4 ا���;�V"و��/ V0 '�� q�V ا�*(���V ا��
Dا�;�/ iذ� ،
ا��� �����8 أ�� آ��ر ر�3ل ، ا���0�
" ا��(;�; "��V ?�م أ%(�ب %(��

، و�3 r�;B4�X ا�*(���V وا�+��0�V /�8، ا�#��ل /�?_ ا�U;��ة و4+)��V# �8 ا�*�ور
��� �8a;+4 
U��N;A�B ، 

 ا��� �4ا23 %$�#
 ا�*(��.�Zا��� 
3;اء ا�ز�0ت ا�����

�D #�مM/ 
#��وه� ا�ز�0ت ا��� أدت إ�' و?�ع ا����; V0 ا<a);ا/�ت �� ، ا��)

 /�V ا�*(���V و?��دات ا�*(_?Z+ا� ،;Slا �N�Uآ�8 �� ا�Z0 V�/$8, و�و/ ، K�%و

a;اب وا���?_ #V ا���8�� /�]و، ) ا�M;وق–ا��*;ي ا���م (إ�' �� ا<#�*��0ت 
D�+ا� ،V���)*ا� 
/�.N �83د ,nور ، 
وا�*(���V أ�8N[ ,8B�Nء هIJ ا�ز�0ت و0(�و�

?� ��ل دون ، إ< أن ا�ز0
 ا�����
 و�;�.
 إدار�84، ا�(��ظ #�' �.�ق ا�*(���V و8��#,


 و#�د���� در3
 >, �4T4 /+� ذ�i ا�*(_ ا�.�0�
 � V0�R. ا��%�ل إ�' a;4��ت 0.


 ر/�� 4��و $0).�
، �LH� �8a;+4ط هIJ ا�ز0
 وT4>;ه� /�8U��N وه� ، 
U��N q��
إذ أD+���/ �8N ، وا�*(_ ا��� 4*�ر �8$#، ����ءة ا�داء ا<?�*�دي �IJ8 ا��=:�Bت


 و0+;و�
 ���U��B:=0 ،Xت �0�$
 /����رات ا�U$��8ت$�+0 
�TB0 وه� ، 
U��N ��Nوإ

 د���cB0 
�� D/�.0 ، و4.��, ا���B#�ات ا�����
 ��8، #, هIJ ا��=:�Bت��(�D ا��و�



 

٤٧ 


وإ%�ارا�HS�84ع هIJ ا��=:�Bت (�B:��84 ،  ����83ت ا����8 و#�' :�);�84 #��و:


 أ��H �ن هIJ ا��=:�Bت i���4 أ%�< ا:����ر�
، ا��(;�;�U��N i�Jوآ ، Dآ��وه

24���D�)4 V0 �8$ ���0;، و>.D �� :�ق ا�*$�#
، ا?�*�د���،  ا��Bق وأز24�0 و4.�


 /L�;ه�N�4 ، 0.�رT4 ,<"
�Nو;���� S=0;ة أ��Nط " ا�*(_ وا���ا?X وا���ا/�ت ا<��


 ، V0 و83
 PN; ا���(�>�V، ا�*(_ ا��� �4+;ض �Àز�0ت ا<?�*�د�U��N ��/ر

 _����4 _+H��83��N�8إ.��B4و  ،
#��
 /��*)_ ا��(Nا�� ، 0.�رW�� i�Jل إوآ��?
 V�$�+�8را���U�8وا���#  ، ���.�Bا�� D���وآ��8N أ%�(D��4 K �� رأي ا��+h ا�


#��
 ا�*(��
 ا��)#�$*� ،
 .إن %D�0 K) هIJ ا���?+�ت وا�B�$�ر��ه�ت ا��(;و�

•  
و#�' %+�� أآ�; ا�.)�#�ت ا��� �;ى ا���(�>�ن V0 ا�.��دات ا�*(��
 و#�$
��c ��0�� #�' إدارة ا��=:�Bت و# D��4 �8Nأ V���)*ا� ،
ا��M;و#�ت ا�*(��

/�����8م ا<?�*�دي ا�+�م، و4=دي إ�' W4ا�� A�BS; ا��=:�Bت ا�*(��
 وأز�84�0 

 إ�' أن ?)�ع �Nا��ا�� 
أو ?)�ع إدارة ا��8Uز " ا��(;�;"ا�����
، اbA��N K8�N ا��را:

�4 �� 0�.0
 هIJ ا�.)�#�ت ا��� T4 ،2$# ا��� 4*�ر 
ا��(;�;ي وا��)��#�ت ا������
 D��4 
�B$/ i�8م ا�+�م، وذ�����/ ;A�BS �8��# �4;��و ،�c�V0 إ����3 % ٥٥�٣#

 �8��� ،

، �� أ��Nط ا�*(_ ا������<�)�
 " ?)�ع ا]#�NZت"ا�+�$
 ا���B$/
�"، >, ?)�ع %٣٢�٧��Bا�� " 
�B$/ _)*ا� X�ا %٣١�٣أو إدارات �4ز;�Sوأ ،

 
�B$/ X/�(ع ا���(?ول ا����� ر?, . %٢٦�٧�Uوا�)٥ (� 
�ra هIJ ا�����Nت �0ز#
D�*ا��� V0 ء�M/ 
 .#�' أ��Nط ا�*(_ ا���رو:

رؤ�9 ا��	�دات ا���C	� 3آ� ا�����jت ا� � +��A ���4 ا: ��د�9 و+Dدي ) ٥('�ول ر:2 

�	��� 0�
v �	��+ =إ� 
�	�7: �	�>� �w�v ����ات إ���0	� ا�'�D�•••• �C	�� 7gع ا�

 ا�����jت ا3آ�
��4� 

 ٢آ� % ك % ك % ك % ك

 7ي �
�975&� ا�

 A��&�
�� ا� 7ا

 ٠�٣٢٢ ٠�٠٠٠ ١٧�٣١٣ ٣٢�٧ ٤٩ ٣٦�٣ ٢٩ - - ٤٦�٥ ٢٠?)�ع ا]#�NZت 
���B٠�٢٤٥ ٠�٠٠٨ ٩�٦١٦ ٣١�٣ ٤٧ ٣٣�٨ ٢٧ ٧�٤ ٢ ٤١�٩ ١٨ إدارات ا�� 
X/�(٠�١٦٦ ٣�٦٥٢ ٢٦�٧ ٤٠ ٢١�٣ ١٧ ٢٥�٩ ٧ ٣٧�٢ ١٦ إدارات ا�� - 

إدارات ا��(;�; 
�� ا�*(_ 

 �اراتوا]%

 ا������

٠�٤٣١ ٠�٠٠٠ ٣٤�٢٦٤ ٥٥�٣ ٨٣ ٣٥ ٢٨ ٩٦�٣ ٢٦ ٦٧�٤ ٢٩ 

                                                           
• 
 ٢=  در3
 ا�(;�



 

٤٨ 

 D��)ا�� bA��N ;�M4 R���A�*�[ا V0 ،
 إ�' أن ا�*(���V أ�;اد #�$
 ا��را:
 
�B$/ ون;� 
V0 إ����3 ا���;ارات، أن % ٦٧�٤ا�+��0��B:=���/ Vت ا�*(��
 ا�.�0�
�4 �� 0�.0
 ا�.)�#�ت ا��� D��4 ?)�ع إدارات ا��(;�; وا��)��#�ت ا��� �*�ره�، T4

 ,84�B:=0 �� ;A�Bا�� V0 ��W0 �
، و4=دي إ�' 4(.�B:=#�' ا?�*�د��ت ا�� ����0 �c�#
 
�B$/ ت�NZ#[2 ?)�ع ا�٤٦�٥ا��� �+���ن /�8، و��% X�و�4ز ���Bع إدارة ا���(? ,< ،

 
�B$/ _)*٤١�٩ا�% 
�B$/ ،X/�(٣٧�٢، وإدارة ا��%
�BN رت�Qأ V�� �� ، 
٩٦�٣ % V0����3�4 إT� ;�;)أن ?)�ع ا�� ،
�/W)ا� _)*��/ V���)*ا� 
4�;ارات #�$ 

 �� ,8B4ا?�*�د�� #�' ا�*(_ ا��� �+���ن /�8، و �c�# D��4 ا�.)�#�ت ا��� 
0�.0 ��
 
�B$/ X/�(2 ?)�ع إدارة ا����� ،
� %٢٥�٩ز��دة 0+�<ت A�BS;ه� ا�������B4 ع�(? ,< ،

 
�B$/ _)*٧�٤ا�% �� ، 
�BN 2�� ي ذآ;تJا� K?ارات % ٣٦�٣ا��;�V0 إ4 ����3
 
0�.0 �� r�أ�;اد #�$
 ا�*(_ ا���%
، أن ?)�ع ا]#�NZت /IJ8 ا�*(_ أ%
��c ��0�� #�' إدارة ا��M;و#�ت ا�*(��
 وا?�*�د���84�4، و�=دي # D��4 ا�.)�#�ت ا���

 
�B$/ ;�;)2 ?)�ع ا����8، ��� ;A�Bا�� V0 ��W0 �
 ،%٣٥إ�' 4(.��B$/ ���Bع ا���(? ,< 
٣٣�٨% 
�B$/ X/�(ع ا���(? ا;�S٢١�٣، وأ% . �A�*�>ا D��)ا�� bA��N ;�M4و


 ا�*(_ ا��*;�
 ٢/�:���ام D0�+0 آ���
 /�V أ��Nط �0����
 ار4?Z# و�3د ،
ا���رو:
، و/�V ا��4ق رؤى ا�*(���V ا�+��0�V /�8، ���ى �0 2���4 ا]دارات وا�.)�#�ت 


�3��N[ا��ا  IJا?�*�د��ت ه '�# 

 �� هIJ ا��=:�Bت، V0 أ#��ء ��0��A�.ا� ،
����

 �� �aء �0 ?� أ%�V0 �0��+0 r أ2N ?� /�ت %�S ،X/�(و#�ت، /�:��$�ء ?)�ع ا��;Mا��
 

 ���=:�Bت ا�*(���B$��/ 
%�S ،ة;.�B0 �A.� �+�ا�4(. 
أآ�; ا�.)�#�ت ا���Uر�

 �8/ X/�(إدارة ا�� DL�B4 ا��� ،

 ا���Uر�
 ��L�;، و�� �aء ا:��;ار ا�.�0�#���� ا�)

q�N  ا�و�aع وا�+Z?�ت �3��N[ا ،
�/W)وا�*(_ ا� 

 �� ا�*(_ ا���%./�Bا� 

وا#���ده� �� ���#��8 و�B4�.�8 #�' ا��=:�Bت ا�*(��
 ا�.�0�
، إ< V0 ا:��$�ءات 

���?. 


 ود?�.
 �IJ8 ا�$��bA وا��=Q;ات، ��rH أن >��NT�0 و/.;اءة V�/ ا;��
 ا��4?� آ
ا����U#�ت ا���رو:
، V0 ا�*(���V وا�.��دات ا�*(��
، V0 ا�+��0�V �� أ��Nط 
��c ��0�� #�' ا?�*�د��ت # D��4 ل أه, ا�.)�#�ت، ا����� ،
ا�*(_ ا��*;�
 ا������

# X��Uا� ���د ���� R�� ؛ 
�' أن إدارات ا��(;�; و?)�#�24 �� ا��=:�Bت ا�*(��
Mت وا���B:=ا��
�4 �� 0�.0
 هIJ ا�.)�#�ت، ;و#�ت ا�*(��
 ا������T4 ، �8 ?)�ع���


 �4ا�883 هIJ ، ا]#�NZت�.�.� 

 M4�; �� 4(����8 ا�S�; إ�' أن >�
 أز0U��N وه�

إذ أن ا�.)�#�V ا�;A�B��V ا��Z��� V�Jن #*� ، ا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��

 
،  وه�� ?)�#� ا��(;�; وا]#�NZت–ي  #�' ا����Bى ا��8$� وا���Uر–%$�#
 ا�*(��



 

٤٩ 

���Zن #��c ��0�� #�' إدارة هIJ ، ?� %�را /�DH #�اD0 وE;وف وL�0�;ات آ��;ة

 ، /�< V0 آ���8N، ا��M;و#�ت وا?�*�د���84��H0 
��? 
/���/ �N��أو ���;ض ����8 أن �

�8� 
� N�� �8$0$� ��، وإذا �0 أ0+$� ا�$P; �� هIJ ا�$��bA وا��=Q;ات. �.�.����BN أن �$$�
 ��� �0 : 

-  _����
 ؛ وا����ا]��Nجأن 4#��
 ا��)��)*�� 

 �� أ:+�ر ورق ا�*(_� ا��.����� ،

 و�0W��B0ت #���, 4+� ه� أه, #$�%; ،  V0 �0اد �Sم وأ���ر وn�;ه�ا]��Nجوا�)

 
��� ا��� آ�ن �$P; إ��D/- ����? �8 %�رت 4����_ ا��(;�; ،  و��ه�ا]��Nج4
#�/ _������ره� أ?D هIJ ا���- 
،  ا�*(��ا]��Nج D��4 ا���م ر?�� %+�� �� 0+�د�

X��Uا� V�/ �8��# �
 �� �aء ا�(.�.�
 ا��.;رة وا����%�S ، أر?�م X3ا;�/ ��+�� ����
�8$0 
وه� ا�0; ا�Jي 4;4�K ، �4ز�X ا�*(_ وا���Nض 0+�<ت ا�;/(�
 ا���(..


#��2 �4ا#��ت آ��;ة أS;ى ؛ أه��8 4�NZ#[ات ا�A�+ا� X3ا; ، V�$�+ا�� I�U4وا

B��$ا�� 
�NZ#[ا DA�:ن �� ا��Z#Î� ، V0 ي;M�W4 X0ا�� 4����_ ا�+$*; ا�

 �H4, ا��3ر، ا�*(���V وا�+��0�V �� إدارات ا��(;�;U��N اء�: ، V�/ 
%�S
;�;)���/ V��0�+ا� 

 ا�.��دات ا�*(��.�أو ، أو ��' ا�.)�#�ت ا���Uر�
 ا�S;ى، �

�D آ_ءM/ 2��E�4ي و;M�
 �+�م (�4�g ا�+$*; ا�U��N ، _�E�4 ت�:��: ���و4)


 أو n�;ه� n ، V0�; ذات �3وى ا?�*�د��/�B)أو ا�� 
�0�Uرات ا�����#>

 .ا<#���رات

- 
#�' اZ�Sف ، أن أز0
 ا�����D ا��� �8M4ه� ا����; V0 ا��=:�Bت ا�*(��
 ا��*;�
�
 �4+;ض ��LHط ، *�د�
��8 و?�را�84 ا<?��أ��Nط �0#�$% 
��U0 KB;د أز0

g.� 
� ، و�84��ات و�3د�($�/ D�+4 0$�8 ؛ إدارة ;Slا �N�Uإدارة �� ا� 
وإ��N أز0
�Aا�M# ���U4ة ، ار���Uت ا���;P$ح وا�Z%[رب ا�U4ا��)�رات و V0 ����B4 >و

�D #�مM/ و#�ت;Mل إدارة ا?�*�د��ت ا���U0 �� ، 
وا��M;و#�ت ا�*(��
��S Dصوا]M/ 
�0Z# ، Dا ا���Jه D�0 �8 و�3د�ا��� 4;�4 #� 
U��$وه� ا�


 ا������
 /���=:�Bت ا�*(��
، ا�;ه���3��N[ا�.)�#�ت ا 
� /+�ا�A وآ���+�� ���� ،
�8�Bف �#�' n�; ا���)PN �8� g;�� وا�، و�8�P+0 �� �8��)4 إ�' #�ء ا?�*�دي

 .0$�8 وا?+��

-  ���� 
وا�*(���D*�� ، V0 V /;ؤ�
 ا�.��دات ا�*(��
و?� bA��N K�%�4 ا��را:

 ا�ز�0ت��ل أآ�; ا�.)�#�ت وا]دارات ا�*(��
 T4>;ا /IJ8 ، أ�;اد #�$
 ا��را:



 ا�*(��
  "أن، ا��� �4+;ض ��8 ا��=:�Bت ا�*(��
 ا��*;�
، ا�����B:=ا��
D0���0 ���P$4 ن����4 �� 0�.0
 هIJ ا�.)�#�ت H4;را V0 هIJ ا�ز�0ت " آT�



 

٥٠ 


 ، ا�����
 وT4>;ا /�8�B$/ط ، %٧٣�٣��Nأ �� V�<�)�V0 إ����3 4�;ارات ا��

; ا��M;ي V0 ـ�ع ا��(;�; وإ%�ارا24 وا�+$*ـــ?) "����8، ا�*(_ ا��Zث ا���رو:


 " ;�;يـــــ�ز ا��(ــــ��0�8U��/ Vـــا�+�B$/٣٣�٣ %3[ا q�N V0ـBــ���� ا� ،�/�

ـــو?)�ع ا��)�B$/ X/� ــ�ع ا]#ــــ?)>, ، %٩�٣ 
�B$/ ت�NZ٧�٣% ،Sا ـوأ;�

Bــ?)�ع ا��B$/ �
ــ��� ٦ .%Uت ) ٦(�ول ا����� ر?, ـــوا��N�����ra هIJ ا�$��bA وا�
D�*����/. 

ا و+³را �� ) ٦('�ول ر:2 hi+ ت���jا�� 79>» رؤ�9 ا��	�دات ا���C	� 3آ�

�	��� ا3ز�� ا�

�	�7: �	�>� �w�v ����ات إ���0	� ا�'�D�•••• �C	�� 7gع ا�

 ا�����jت

اhi+  ا3آ�
 ٢آ� % ك % ك % ك % ك


 7ي �

�975&� ا�

 A��&�

�� ا� 7ا

 
B:=ا��

 D�ا�*(��
 آ

��ره� آ��ن �#�/

 P$4��� وا�� 

٠�٣٢٩ ٢�٢٢٠ ٧٣�٣ ١١٠ ٧١�٣ ٥٧ ٦٦�٧ ١٨ ٨١�٤ ٣٥ - 

إدارات 

 ا]#�NZت 
٠�٦٨٠ ٠�٧٧٢ ٧�٣ ١١ ٧�٥ ٦ ٣�٧ ١ ٩�٣ ٤ - 

��Bإدارات ا�� � ٠�٥٤٢ ١�٢٢٦ ٦ ٩ ٥ ٤ ٣�٧ ١ ٩�٣ ٤ - 

إدارات ا��(;�; 

وا�+$*; 

 ا��M;ي /�8 

٠�٢٢٧ ٠�٠١٧ ٨�١٢١ ٣٣�٣ ٥٠ ٣١�٣ ٢٥ ٥٥�٦ ١٥ ٢٣�٣ ١٠ 

 X/�(إدارات ا��

وا��8U�Wات 

 
 ا��$�

٠�٥٢٩ ١�٢٧٣ ٩�٣ ١٤ ٨�٨ ٧ ١٤�٨ ٤ ٧ ٣ - 

    D¾¾��)ا�� bA�¾¾�N r¾¾a�4و �A�¾¾*�[ا     �¾¾Bول ا��¾¾Uت ا��¾¾N��/ �8¾¾B�� أن ا�ز0¾¾
   ا��¾¾� 4+/
 
�4¾¾�رس T¾¾4>�;ا :¾¾���� ، وا��A�¾¾B; ا��¾¾� 4(..8¾¾�، ا�����¾¾
 ا��¾¾� �4اP+0 2¾¾3¾¾, ا�*¾¾(_ ا��*¾¾;�

D¾¾���ره¾¾� آ�¾¾�ن P$4��¾¾� وا�¾¾� �¾¾� ، آ��¾¾;ا #�¾¾' أوa¾¾�ع ه¾¾IJ ا��=:B¾¾�ت وا��M¾¾;و#�ت آ�#�/

                                                           
•  
 ٢=  در3
 ا�(;�



 

٥١ 



 ، ا��8$�¾¾¾¾�8��/ 
�T¾¾B0 �¾¾4¾¾=>; #�¾¾' ا?�*¾¾�د���84  ، وه R¾¾�� ، 
و0+¾¾�<ت ، وه��آ�8¾¾� ا�������¾¾

      ،  و?�ر�84 #�' 4(.�� ا���ازن وا<:¾�.;ار ا��¾��� وا]داري        ،  ر/(���8¾:;Q 
¾B��$0 D¾E �¾�


 )ا��A�¾¾¾H��ت وا�����W�¾¾¾�ن (X¾¾¾0 و:¾¾¾�DA ا]#¾¾¾Zم ا��.����¾¾¾
 ا�S¾¾¾;ى    ¾¾¾83 V¾¾¾0، ، 
 وا�*¾¾¾(��

 أS¾¾;ى     ¾¾83 V¾¾0 �#�¾¾��3>ا D¾¾%ت ا���ا���¾¾Qو 
¾¾�Nو;��و�¾¾� D¾¾E أز0¾¾�ت ا?�*¾¾�د�
    ، ا<��


 E¾¾;وف ، و:¾¾�?�
 آ��¾¾;ة و �0�¾¾;رة  ¾¾U��N   
¾¾�A�.وا<?�*¾¾�دي ا� �¾¾:��Bت ا��(¾¾�ل ا��¾¾���#  ،
 

 �Àز0¾¾¾�ت ا<?�*¾¾¾�د�
 ا�+����¾¾¾
 وا��(��¾¾¾¾¾¾U��Nإ�¾¾¾' أن ?)¾¾¾�ع   . و D¾¾¾�ا��(� bA�¾¾¾�N ;�¾¾¾M4 �¾¾¾آ�

    �4T¾¾¾� و#�ت;¾¾¾Mت وا���¾¾¾B:=ا�� IJ¾¾¾ه ,¾¾¾P+0 �¾¾¾� ;¾¾¾�;)ة –ا��;¾¾¾��
 - و/�ر3¾¾¾
 آ¾¾¾0�.0 �¾¾¾� 
   

 و4¾�ا#��� V¾0  �84�a;+4 R¾¾2 ���¾��; ه¾IJ ا�ز0¾           ،  ?)�#�ت وإدارات ا��=:�Bت ا�*(�� ،

 –وو83¾¾
 PN¾¾; آ��¾¾; V¾¾0 ا�*¾¾(���V أ� V¾¾0 ، ,8¾¾B�N�R¾¾ آ�N¾¾2 أ%¾¾�V¾¾0 r و83¾¾
 PN¾¾; ا]دارة
 g¾¾.� ت�/�¾¾B)ا�ر?¾¾�م وا� 
¾¾L�/و ، 

 وا�;:¾¾�����c¾¾Bا�� �¾¾($�/ q�¾¾و� ، 
�¾¾%�*S رات�¾¾�وا#�

 

     –ا�*¾¾¾$�#¾¾¾U��N و#�ت;¾¾¾Mت وا���¾¾¾B:=ا�� IJ¾¾¾ا?�*¾¾¾�د��ت ه '¾¾¾�# �¾¾¾c� ا�.)¾¾¾�ع ا�آ�¾¾¾; #
  �� ا]Q¾¾¾�رة إ��8¾¾¾� ا<#��¾¾¾�رات ا��¾¾¾� :¾¾¾ .      
$4�¾¾¾�ء � V¾¾¾0�Q=0 R¾¾¾¾¾¾;ا�84 ا�+�0¾¾¾ 
¾¾¾U��N �¾¾¾وه


  ، و84�83�4¾¾� ¾¾�.�.� 
¾¾¾#�$? 

 آ��¾¾;ة V¾¾0 ا�*¾¾¾(���V وا�.�¾¾�دات ا�*¾¾¾(��
    ، أن >�¾¾�¾¾¾BN ى�¾¾� ،
   �A�¾¾¾B¾¾¾�ي ا���8 ا��.���¾¾¾M/ 
¾¾¾#��
  ، ��0ده¾¾¾� أن %¾¾¾$�#
 ا�*¾¾¾(��
 ا��)¾¾¾a;# ;¾¾¾أآ� K)�أ%¾¾¾

  

 ��¾¾�ا#��ت ه¾¾IJ ا�ز0¾¾¾¾U��N ،¾¾�ر�8NZ� ،�¾¾0 ل إ�¾¾' �¾¾, �¾¾�, ا��¾¾%�
�U�4إ:¾¾�;ا  IJ¾¾ه J¾¾.$4 
¾¾��? 

 . و4)��;ه� وإ%Zح أو�a#�8، #�دة ه�����8إوD�+4 #�' ، ا�*$�#

• 
�ه, �P0ه; ا�H;ر ، و���� ��+�� /;ؤ�
 ا�*(���V وا�.��دات ا�*(��
 ا���رو:


 #V ا�ز0
 ا�����cQ�$ا� 
���Bات ا�;�<Tت ، وا���B:=ا�� ,P+0 �883ا��� �4ا


 ا��*;�
وا��M;و#�ت ا�*(�� ، 
اbA��N K8�N ا��(��D ا<�*��A إ�' أن >�

 آ��;ة و#�$�0
 V0 هIJ ا��T>�;ات#��U0 ، 
ا��� �84د آ��ن %$�#
 ا�*(��

;*0 �� 
#��و�84د و�3د هIJ ا��=:�Bت وا��M;و#�ت و�0ى ?�ر�84 #�' ، ا��)

 ا�.B��$ة وأ:�اق ا���A�Bع ا��aا�و DE �� 

ا��.�ء وا�*��د وا<:��;ار��A� ،

 .��ra هIJ ا���Pه; وا��=Q;ات /����*�D) ٧(وا��Uول ا����� ر?, 



 

٥٢ 

ات ) ٧('�ول ر:2 	hi ا� 79>» رؤ�9 ا���C		� وا��	�دات ا���C	� 3ه2 ���ه

l���� �	��� ا�
�4	� ا�����5 �� ا3ز�� ا�
�	�7: �	�>� �w�v ����ات إ��� ا�'�D��	0•••• �C	�� 7gع ا�

ات�D� 
�	��� ا3ز�� ا�w�5٢آ� % ك % ك % ك % ك و� 


 7ي �
�975&� ا�

 A��&�
�� ا� 7ا

   �¾¾¾� 
ا��N¾¾¾�ض 0+¾¾¾�<ت ا�;/(�¾¾¾
 
 آ��; V0 ا��M;و#�ت ا�*(��

٠�٢٩٥ ٠�٠٠١ ١٤�٣٣٣ ٣٣�٣ ٥٠ ٣٦�٣ ٢٩ ٣�٧ ١ ٤٦�٥ ٢٠ 

4¾¾¾¾;اآ, ا�¾¾¾¾���ن وا��A�¾¾¾¾B; ا��¾¾¾¾�  
h¾¾¾¾¾¾¾+/ �¾¾¾¾¾¾¾8..)4 ا��M¾¾¾¾¾¾¾;و#�ت 

 ا�*(��
 ا�S;ى 
٠�٢٥٥ ٠�٠٠٥ ١٠�٤٣٧ ٥٢ ٧٨ ٤٦�٣ ٣٧ ٣٧ ١٠ ٧٢�١ ٣١ 

�4?¾¾¾¾¾¾¾_ :��:¾¾¾¾¾¾¾�ت ا<:¾¾¾¾¾¾¾¾����ر   
وا��)¾¾¾¾¾¾��; و�¾¾¾¾¾¾;ض :��:¾¾¾¾¾¾�ت  

 ا��.M_ وQ;4�� ا]��Nق 
٠�٢٨٦ ٠�٠٠١ ١٣�٣٨٦ ٣١�٣ ٤٧ ١٨�٨ ١٥ ٥١�٩ ١٤ ٤١�٩ ١٨ 

� أ#¾¾�اد �¾¾�.4 �¾¾)N 2¾¾3ز�¾¾�دة ا���
و�U¾¾¾¾, ا�+���¾¾¾¾
 ا���3¾¾¾¾�دة دون   
0;ا#�ة ���+� ا<���3#� و:$�ات    

 #��8, و#)�8A, �� ا��=:�Bت 

٠�٣٦٥ ٠�٠٠٠ ٢٣�٠٩٨ ٦٩�٣ ١٠٤ ٨٣�٣ ٦٧ ٧٠�٤ ١٩ ٤١�٩ ١٨ 

4;اX¾¾¾¾¾¾¾¾¾3 0+¾¾¾¾¾¾¾¾¾�<ت ا<ه��¾¾¾¾¾¾¾¾¾�م 
  �3�¾¾��$�/���R��¾¾) وا��(¾¾��; ا��

 وا��$� 
٠�٣٢٠ ٠�٠٠٠ ١٧�٠٧٢ ٢٨ ٤٢ ٢١�٣ ١٧ ١١�١ ٣ ٥١�٢ ٢٢ 

   V���)¾¾¾¾¾*ت ا��¾¾¾¾¾�ا��N¾¾¾¾¾�ض 4;0
وا�+��0�V وB0 �N�4¾��ى ا�3¾�ر      

 وا�(�ا�W ا��� �(*��ن #���8 
٠�٧٥٥ ٠�٥٦٢ ٥٣�٣ ٨٠ ٥١�٢ ٤١ ٥١�٩ ١٤ ٥٨�١ ٢٥ - 

�4?¾¾_ :��:¾¾�ت ا���E�¾¾_ وإ0¾¾�اد 
ا��=:B¾¾¾¾¾�ت ا�*¾¾¾¾¾(��
 /3T�¾¾¾¾¾�ل   

��ن Mا� V���)*ا� V0 �3��ة 
٠�٢٥٢ ٠�٠٠٦ ١٠�١٣٨ ٢٣�٣ ٣٥ ٢٧�٥ ٢٢ - - ٣٠�٢ ١٣ 

� أن أه¾¾, P0¾¾�ه;        /�¾¾Bول ا��¾¾U�8 ا�$�¾¾H�� �¾¾ا�� �A�¾¾*�>ا D¾¾��)ا�� bA�¾¾�N V�¾¾�4 R¾¾��
  
���¾¾Bات ا�;�<T¾¾ات ا��;¾¾Q=0و ،  V¾¾# 
c¾¾Q�$ا�      V¾¾0 ;¾¾���ا�ز0¾¾�ت ا�����¾¾
 ا��¾¾� �4+¾¾;ض �8¾¾� ا�

     ;¾*0 �� 
�      "�¾�4T �¾� 0.¾��8�0   ،  ا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(���¾�.4 �¾)N 2¾3ز�¾�دة ا���

 /¾¾�V ا�*¾¾(���V وا��(¾¾;ر�V   –أ#¾¾�اد و�U¾¾, ا�+���¾¾
 ا���3¾¾�دة   ¾¾%�S -  �¾¾+� دون 0;ا#¾¾�ة ��


 " ا<��3¾¾¾¾�#� و:¾¾¾¾$�ات #��8¾¾¾¾, و#)¾¾¾¾�8A, �¾¾¾¾� ا��=:B¾¾¾¾�ت   �¾¾¾¾B$/٦٩�٣ % ¾¾¾¾�3إ V¾¾¾¾0 ���

 ا��را:¾¾
 �¾¾� أ�N¾¾�ط ا�*¾¾(_ ا�¾¾�Zث    ¾¾$�# V���)¾¾*ارات ا�;¾¾�4 ، �¾¾8���"  �¾¾)N 2¾¾3ز�¾¾�دة ا���

   V��0�¾¾+وا� V���)¾¾*ت ا��¾¾�4;0 h�¾¾��4 ،     ا��¾¾� �(*¾¾��ن Wى ا�3¾¾�ر وا�(¾¾�ا���¾¾B0 �N�¾¾4و
�¾¾¾8��# " 
�¾¾¾B$/٥٣�٣% ، �/�¾¾¾Bا]�3¾¾¾��� ا� q¾¾¾�N V¾¾¾0 ،,¾¾¾<"   �¾¾¾ا�� ;A�¾¾¾B4¾¾¾;اآ, ا�¾¾¾���ن وا��


  "  ا�*¾¾(��
 ا�S¾¾;ى 4(..8¾¾� ا�*¾¾(_ و/+¾¾h ا��M¾¾;و#�ت   �¾¾B$/٥٢% ، �¾¾8���"   ض�¾¾��Nا

                                                           
•  
 =  در3
 ا�(;�



 

٥٣ 

           

   " 0+�<ت ا�;/(�
 �¾� آ��¾; V¾0 ا��M¾;و#�ت ا�*¾(���¾B$/:¾�ت     ">¾, ،  %٣٣�٣���4?¾_ :

 " ا<:¾¾¾����ر وا��)¾¾¾��; و�¾¾¾;ض :��:¾¾¾�ت ا��.M¾¾¾_ وQ;4¾¾¾�� ا]�N¾¾¾�ق   �¾¾¾B$/٣١�٣% ،�¾¾¾8��� 


 " 4;اX¾¾3 0+¾¾�<ت ا<ه��¾¾�م /���(¾¾��R وا��)¾¾��; ا���$��¾¾��3 وا��$¾¾�   "�¾¾B$/ا ،%٢٨;¾¾�Sوأ 
"        V���)¾¾¾*ا� V¾¾¾0 ¾¾¾�ل �3�¾¾¾�ة�3T/ 
�4?¾¾¾_ :��:¾¾¾�ت ا���E�¾¾¾_ وإ0¾¾¾�اد ا��=:B¾¾¾�ت ا�*¾¾¾(��

��نMا� " 
�B$/٢٣�٣% ،
 .V0 إ����3 4�;ارات ا���(�>�V �� أ��Nط ا�*(_ ا���رو:

 
¾¾¾.�Zا��� 
ا��¾¾¾� /¾¾¾�أت ، وM4¾¾¾�; ا�$�¾¾¾�bA �¾¾¾� 4(���8¾¾¾� ا�S�¾¾¾; إ�¾¾¾' أن ا�ز0¾¾¾�ت ا�����¾¾¾
 �¾¾B:=ا�� V¾¾0 ;¾¾���?¾¾� أ�.¾¾8�ZP/ K¾¾� #�¾¾'  ، ت وا��M¾¾;و#�ت ا�*¾¾(��
 �¾¾� 0*¾¾; �4ا883¾¾� ا�

   

 –و�¾¾�4T ا�+$*¾¾; ا��M¾¾;ي  ، ا����¾¾; V¾¾0 #$�%¾¾; ه¾¾IJ ا�*¾¾$�#
 و84�0�.0¾¾� ا�:�:¾¾�¾¾%�S 

 ه¾¾¾IJ ا�+$�%¾¾¾;   ،V¾¾0 ا�+¾¾¾��0�V �¾¾� إدارات ا��(;�¾¾¾; و/+¾¾¾h ا�.)�#¾¾�ت ا�S¾¾¾;ى   ¾¾0�.0 �¾¾¾�

       
¾E�)�0ة و;¾��
  ، وا��.��0ت ا��� T¾4>;ت أوa¾�#�8 /�ر3¾
 آ¾U��N �¾وه     ��¾: �¾0 �¾0��4 �¾��4 
�A�¾¾¾.� V¾¾¾0 I�¾¾¾N;وذآ ، 
، �¾¾¾�ل ?�¾¾¾�م ا����¾¾¾; V¾¾¾0 إدارات ا��=:B¾¾¾�ت وا��M¾¾¾;و#�ت ا�*¾¾¾(��

 

 %¾¾(_ ا�M¾¾;آ�ت ا���%¾¾
 ا��B¾¾�ه�¾¾%�S ، �8��¾¾� 
¾¾�A�.ا� 
و�¾¾;ض ، /�.�¾¾�� �U¾¾, ا�+���¾¾
ا��¾¾� �(*¾¾D #��8¾¾� ا�*¾¾(���ن وا�+¾¾���0ن �¾¾� ه¾¾IJ  ،:��:¾¾�ت M.4¾¾_ #�¾¾' ا�3¾¾�ر وا�ر/¾¾�ح

و�)4�D¾¾¾ ا�*¾¾¾(���V ا�+¾¾¾��0�V /8¾¾¾� ، و?¾¾¾_ :��:¾¾¾�ت ا���E�¾¾¾_ و4.��¾¾¾�ه�وآ¾¾¾i�J ، ا��=:B¾¾¾�ت

���¾¾aء و80¾¾�م إ�¾¾�#T/ ، ع وا���83¾¾�ت�¾¾aت وا�و�¾¾:��Bا� IJ¾¾8� 
¾¾U��N ،  �¾¾� ي أدىJ¾¾ا�0¾¾; ا�


 �¾� آ��¾¾; 8$0¾�      ¾�Aا/�ت ه�;(¾¾aإ�¾' و3¾�د ا 
وإ�¾¾' ، وإ�¾' 4;اX¾¾3 0+¾�<ت ا�داء /8¾�   ، ا��8$�¾
آ�¾� ¾M4�bA�¾�N ; ا��را:¾
 �¾�      .  وا�;a¾� ا�¾�E���  4;اX3 0+�<ت ا�M+�ر /�<:¾�.;ار وا�0¾�ن     

              
¾.�Zا��� 
ا��¾� �4+¾;ض �8¾�      ،  4(����8 ا�S�; إ�¾' أن ا�وa¾�ع ا<?�*¾�د�
 وا�ز0¾�ت ا�����¾
     
?¾� أ�.¾8�ZP/ K¾� أ�H¾� #�¾' ا?�*¾�د��ت ه¾IJ             ،  ا����; V0 ا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*¾(��

�ح ؛ ��¾¾R /¾¾�أت آ��¾¾; V¾¾0 ه¾¾IJ و0¾¾�ى ?¾¾�ر�84 #�¾¾' 4(.�¾¾� ا�ر/¾¾، ا��M¾¾;و#�ت وا:¾¾����را�84
   ;A�¾¾Bا�� V¾¾0 ا�¾¾�W0 �
 0+¾¾�<ت    ، ا��=:B¾¾�ت وا�*¾¾(_ 4(.¾¾¾¾�? V¾¾0 �N�¾¾+4 ى;¾¾Sو/¾¾�أت ا�


¾¾E�)�0 

 ا��¾¾� �;K¾¾a #�¾¾' آ��¾¾; V¾¾0 ه¾¾IJ ا��M¾¾;و#�ت   ، ا�;/(�¾¾
 /8¾¾� /�ر3¾¾¾¾U��$وه¾¾� ا�
� :��:¾�ت           ¾��(4 �¾)N 2¾3وز��دة ا��� 
��¾�ش  "4.��� :��:��84 ا<:����ر�N[ى    " ا��¾B0 '¾�#

، و#���¾¾�ت ا��(¾¾��R وا��)¾��; ا��$¾¾� وا���$��¾¾��3 /8¾¾� ، و#�¾¾' B0¾¾��ى ا�+���¾
 ، اراتا]%¾� 
        D¾¾+���/ 0*¾¾; /¾¾�أت �¾¾� 
¾¾#��وه¾¾� M4 bA�¾¾�N¾¾�; �¾¾� ا��8$�¾¾
 إ�¾¾' أن %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
 ا��)

 .و�0ى ?�ر�84 #�' ا��.�ء وا<:��;ار�
، �4ا23 أز0
 �84د و�3ده� ذا24

• 
�Nا��ا�� 
���ى ، ا�*(���V وا�.��دات ا�*(��
��ل رؤ�
 ، وbA��N K�%�4 ا��را:

�B�A;ا� D0ب وا�+�ا��
 ا<#�.�د ا�T/ �A�Bن أ�� ا�:)% ، ,?��4 _�S _.4 ا���


، ا��� �4+;ض ��8 ا����; V0 ا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��
، ا�ز�0ت ا�����



 

٥٤ 

، و��U0 KB;د أز0
 g.� D���4 أو أز�0ت ا?�*�د�
، ه� أز0
 إدارة �� ا�:�س

 0$8, ?� أ��ت %(
 هJا ا<#�.�دإ�' أن ا���Lا� 
�B$� ، ت�N��/ 2)a�4 �0 وه�

D�*����/ ول ا������Uا�. 

�iن ا3ز�� ،  وا��	�دات ا���C	� ا���رو!�79>» ��ى ا� ��د ا���C		�) ٨('�ول ر:2 

 ا����	� أز�� إدارة �� ا3!�س

�	�7: �	�>� �w�v ���� 7gع ا���	�C ا�'

 % ك % ك % ك % ك ��ى ا,� ��د

 ٥١�٣ ٧٧ ٥٥ ٤٤ ٣�٧ ١ ٧٤�٤ ٣٢ آ��; �� إ�' ذ�i أ#�.�
 ٢٠ ٣٠ ٢٠ ١٦ ١٨�٥ ٥ ٢٠�٩ ٩ �0 �� إ�' ذ�i أ#�.�

 ٢٨�٧ ٤٣ ٢٥ ٢٠ ٧٧�٨ ٢١ ٤�٧ ٢ ذ�i أ#�.� <
���� ١٠٠ ١٥٠ ١٠٠ ٨٠ ١٠٠ ٢٧ ١٠٠ ٤٣ ا�'

٠٠٠°٠=، �
 7ى ا��&٤�975=، در'� ا��٣٩٧�9°٤٨=٢آ�(���� �&��A ا� 7ا	: ،=٤٩٤°٠( 


 V0 ا�*(���V �+�.�ون أن أ�� ���Lا� 
�B$إ�' أن ا� �/�Bول ا��Uت ا��N��/ ;�M4 R��

 ا��� �S _.4_ ا�ز�0ت ا�����
 ا��� �4+;ض ��8 ا�*(_ ه��B�A;ا� D0ب وا�+�ا�� ا�:


 /�KL ، هIJ ا��=:�Bت وا��M;و#�ت �8B�N" إدارة"�B$/٧١�٣% ،
، V0 إ����3 ا�+�$
)NT/ أ�3/�ا V�0�+0 �0 �� 'وإ� ;��
 ، )8, �+�.�ون ذ�i إ�' �� آ�BN ذآ;ت V�� ��

٢٨�٧ %i8, < �+�.�ون ذ�Nأ 
�.�و#�' ا����Bى ا���*��� M4�bA��N ; ا��(��D . ا���
B:=�/ 
 ا�ه;ام ��ا<�*��A أن أ�;اد #�$
 ا��را:
 V0 ا�*(���V وا�.��دات ا�*(��

 /Tن ا�ز0
 ا�����
 ا��� �4ا�883 -ر3
 آ��;ة  و/�– ?� ا�4.�ا #�' ا#�.�ده,وروزا ا���:_ 

#��
 /�KL ، أز0
 إدارة �� ا�:�س، %$�#
 ا�*(��
 ا��)�B$/٧٤�٤ % ����3إ V0


B:=ا�� 
$�# ، KL�/ 
�B$/ ،�0�� 'إ� �B�A;ا� ��B�8 ا�N٢٠�٩و/�#�.�ده, أ% ، q�N V0
�/�Bدات ، ا]����3 ا���وا�. V���)*أن ا� D��)ا�� bA��N 8;تEوأ 
ا�*(��
 أ�;اد #�$

 �B$/ �H�أ iا�4.�ا �� ذ� �? 
���� ، #�' ا���ا��، %٢٠و، %٥٥ا�*(_ ا���%
 X0 ,8��ا �� رؤ����Sا �? 
�/W)ا�*(_ ا� 
أ�Qرت bA��N ا��(��D إ�' أن أ�;اد #�$


 ا�S;ى��
 PN ، ,8$0;اV0 ,8A أ��Nط ا������Lا� 
�B$ذآ;ت ا� R��٧٧�٨% ، > ,8Nأ
'�# iق�+�.�ون ذ�Z�[ا  . D��)ا�� bA��N ra�4و�A�*�[آ�ا D0�+0 2 < ٢ /�:���امNأ 


 /�V أ��Nط 0����
 ار4?Z# 
���3�4 أ��

 ا�*(_ ا���رو: ، V�<�)�و/�V 4*�رات ا��

�a;ا�� IJ8� �8/ V��0�+ا� V0 ، KL�/ 
.< 
أن هJا ا<#�.�د % ١٠٠ا�0; �=آ� /�ر3



 

٥٥ 


 آ��;ة�B$/ r�)% ،��
 �Àز�0ت ا�����
 ا��� وأن أ�� أه, ا�:�B�A;ا� D0ب وا�+�ا
 IJإدارة ه '�# V��A�.ا� DM� q�A;0*; 0;ده� ا� �� 
�4+;ض ��8 %$�#
 ا�*(��

آi�J ، و�� �E�4 VB�_ �0ارده� ور�Qدة 3�4��88 وLM4���8، ا��=:�Bت �� إدارا�84
,8?��Sإ 

 ا�:�اق ا��� D�+4 �� إ��ره� هIJ ا�*$�#+��� 
 �� درا:
 و0+;�

� :��:�ت إدار�
 و��0�
 رQ��ة، وآ���
 ا��+�D0 0+�8، وQ;و��8��، و�� 4)

، وا:�;ا4�U��ت �0)�رة �4ا23 آ��
 ا�P;وف وا���L�;ات ا��� �4ا�883 %$�#
 ا�*(��

وإ�' W4ا�� ���0;ه� ، وه� ا�0; ا�Jي أدى إ�' ��4?, هIJ ا�ز�0ت وا:��;ار���8
�8��# 
�4;4�g �� ا�:�س V0 وا?bA��N X  .وT4>�;ا�84 و�4ا#���84 ا���;4 
�TB0 وه�

./�Bا� 
/T:��ب ا�S��ر هIJ ، و�Q V0اه� ا��ا?X ا��+��، ا��را:�ت وا��(�ث ا�+���

وQ;وط ا����ءة ا]دار�
 ، و�0ى آ��ء�84 و��4+�8 /��.�رات وا���8رات، ا�.��دات


 #V إدارة، وا<?�*�د�
 ا��)��/��cBدات ا����ا�. ,P+0 ه� أن�Mت����B:=ا�� IJه  ،



، ���L #�' ا�S��ره� 0+���; ا�+Z?�ت ا���%���Mوا� 
�/�B); ا���وا��<ء ، و0+��


 وا<?�*�د��:��B84, ا�������Hف إ�' ذ�i �� أردr��*�� ، �N ا��Zك و84�83�4, وار4

�Zت و4(���ت وA�BS; ، ا]N*�ف أن آ��;ا V0 أو�aع هIJ ا��=:�BتM0 V0 2��)4 ��/
X30$�8، و4;ا 
�/W)وا� 

 ا�.�0�%�S ،
./�: 
ا:��;ت ���4' ، 4+�د إ�' ��;ات �4ر���

�8����cB0 ،
أ%�/�8 ��ل ��;ة /.��8A وا�B�);ة #�' %�$0���U��/ �8د ، ?��دات %(��
q��و�;K0 ا��=:�Bت ا�*(��
 ا��� ���4' ?��د�84 وإدارV0 �84 �;ص 4)��; ، وا��

4��U�4#���8 وا:�;ا ���84 وأ:���:��:
�?�Bت ، �8 ا��B:=ا�*(_ وا�� IJك هZ0 
��رآ�/
، ا�0; ا�Jي أدى �� ا��8$�
 إ�' K�» �0 إ��2 أو�aع هIJ ا��=:�Bت، أ8B�N, وK)4 أ#�8$,
�8B�N 
 ./D وا�*$�#

 

 V0 ا�*(���V وا�.��دات ا�*(�����Lا� 
�B$إ�' أن ا� �A�*�>ا D��)ا�� bA��N ;�M4و– 

 أ�;اد #�$
 ا��را:
 /��*(_ ا�/W)�– ط��NT/ 
 ?� ا����Sا PN X0;اV0 ,8A أ�;اد ا�+�$


 ، ا�*(_ ا�S;ى#�$% �8$0 �N�+4 ا��� 
� /�#�.�ده, /Tن ا�ز�0ت ا������+�� ����

#��
ا��را:
��R أ�Qرت bA��N ، أز0
 إدارة �� ا�:�س، ا�*(��
 ا��)�Nا��ا��  ،

إ�' أن ، ات ا�*(��
 وا�*(���Vو/+h ا��.�/Zت ا��� أ3;اه� ا����X0 R #�د V0 ا�.��د
X��U�8ه� ا��M� ا��� 
���ش 0+�<ت ا<:����ر وا�$��، ا�ز�0ت ا<?�*�د�Nوا ، 
و���


 دون �aا/g ، #�م ا<:�.;ار ا�B��:� ا��A�Bة�0Z#[ا DA�:أ#�اد ا�� �� ;���وا��Wا�� ا�

 ا�����
 ا��� V0 �+4 أه, ا�+�اD0 ا��=>;ة �� ��4?, ا�ز0
، أو درا:�ت �3وى :�?�

;*0 �� 
#��DM� V0 ,n;��/ 2 ا]دارة �� �0ا83
 وأN، �4ا�883 %$�#
 ا�*(��
 ا��)



 

٥٦ 

�� V0 أ:��/�8، هIJ ا�ز�0ت�: �8Nوآ� ، 
إ< أن هIJ ا�ز�0ت وا��LHط ��4ق V0 و83
 .�� DE أو�aع #�م ا<:�.;ار ا��A�Bة، �8�8#�' �0ا3،  ?�رة أي إدارة–PN;ه, 

• 
V0 أ��Nط ،  ا�*(���V وا�.��دات ا�*(��
 أ�;اد #�$
 ا��را:
أ�0 #�' %+�� رؤ�


ا��� ا:�)�#�ا ، �ه, ا��=Q;ات وا���Pه; وا<#���رات، ا�*(_ ا��*;�
 ا������


��ل ا<#�.�د ا�T/ �A�Bن أز0
 ا�����D ا��� �4ا�8�ZS V0 ، �883 /$�ء ?$�#�84, ا���%

�N�3 �� X3;4 آ��; 0$�8 إ�' ، ا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��
 ا��� �+���ن /�8

�8B�N دارة[�/ 
%�S 
و#�م ?�رة إدارات ا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��
 ، أز0


�A�.ا� ،

 E;وف و�Laط ، و#�' ا��+�X0 D0 أو�a#�8 ا���;د�+��و#�' �8, �


B��$ة أ:�اق ا���A�Bا� ،
<�)�?� ، bA��N K�%�4 ا��(��D ا<�*��A إ�' أن ا�+�$
 ا��

# K.وإن وا�، 
$����0 
��BN وزانT/ رات���' آ��; V0 ا���Pه; وا��=Q;ات وا<#�


 .)٩(وه� ا�$��bA وا�����Nت ا��� ��a(�8 ا��Uول ا����� ر?, ، آ�KN �0.�ر/

79>» رؤ�9 ا���C		� وا��	�دات ا���C	� 3!�4ب ا� ��دهi� 2ن ) ٩('�ول ر:2 

��� �	����9 ر0	
	� �� ا3ز�� ا��5� A�� )١٠٧=ن( �lا�دارة +
�� در'� ا��7ا��� �&�رض ����9 �7ا

ات �
��7	� ا�دارة�D� ك % ك % ك % 
ا�7زن 
�4
 ا�5

t	+ ا� 


 و0+���; ��0ه�, :�);ة���Mا� 

�/�B)ر �� وا�����Sا 

 وا�.��دات ا]دار�
 ا�.��دات

Nا��+�و Å��84ءات و��� ا�

١ ٩٧�٢ ٠�٩ ١ ٦�٥ ٧ ٩٢�٥ ٩٩ 

��B/ تZS�4 كZ0 )*ا�_ 

 و#�م��Z.�:ا]دارة ا �� 
 و4)��.�8 ا�B��:�ت ر:,

٢ ٩٤�٤ - - ١٦�٨ ١٨ ٨٣�٢ ٨٩ 

 ا]دارة /T:���� ا�JS #�م

 V0 ا<:���دة و#�م ا�(���
 ا��=:�Bت �U4رب

 ا�*(��
 وا��M;و#�ت

 ا���.�0
 ا��ول �� ا�3�$(

٣ ٩٣�٨ ٠�٩ ١ ١٦�٨ ١٨ ٨٢�٢ ٨٨ 


 ا]دارة �8�0م n��ب�#��Uا� 

��nو ��X/ د��Uا� '�# ;� ا��

 ا��A�B وا��$P��� ا]داري
٤ ٩١�٦ ٣�٧ ٤ ١٧�٨ ١٩ ٧٨�٥ ٨٤ 



 

٥٧ 

�� در'� ا��7ا��� �&�رض ����9 �7ا
ات �
��7	� ا�دارة�D� ك % ك % ك % 

ا�7زن 
�4
 ا�5

t	+ ا� 

 إدار�
 :��:�ت و�3د #�م


 و��0�)aوا ;����� V0 

 ا]دارة و�.�ان ا��=:�Bت،
 X0 ا��+�D0 #�' ��.�رة

 ا�+�Zء وا�����3ت �0)���ت

٥ ٩٠�٣ ١�٩ ٢ ٢٥�٢ ٢٧ ٧٢�٩ ٧٨ 

 
�ن P+0, ا�.��دات ا]دار�

 ا�(���
 n�; 0=ه�
 وا�*(��

 �Îدارة �� ا�:�س 
٦ ٨٩�٤ ٩�٣ ١٠ ١٣�١ ١٤ ٧٧�٦ ٨٣ 


 ر?�/
 و�3د #�م�.�.� '�# 
 ا��=:�Bت إدارة أداء

،
 4(.�.�8 و�0ى ا�*(��
 ا��M;و#�ت �ه�اف

 و:��:��84

٧ ٨٧�٩ ٠�٩ ١ ٣٤�٦ ٣٧ ٦٤�٥ ٦٩ 

 ا��Bق /�را:�ت ا<ه���م #�م
 #�' ���+;ف وا�.;اء

 وا<:���دة �����8،و4 ا����84�3,
 :��:�ت 4)��; �� �8$0

 X0 ���اآ� /�� ا��(;�;

 :�ق �LaطB��$ا�� 

٨ ٨٧�٥ ٦�٥ ٧ ٢٤�٣ ٢٦ ٦٩�٢ ٧٤ 

��B/ د�Bوا]داري ا����� ا�� 
�A�B; �� ا��آ� V0 IJه 

 وا��M;و#�ت ا��=:�Bت

 ا�*(��

٩ ٨٥ ٧�٥ ٨ ٢٩�٩ ٣٢ ٦٢�٦ ٦٧ 

Q=إ�' أن أه, ا�� D��)ا�� bA��N K8�Nا R�� ن��ب ا��� �;��8 ا�*(���;ات وا�:
�8�0�.0 �� �4T� 
 و0+���; ��0ه�, :�);ة "وا�.��دات ا�*(��
 V0 أ�;اد #�$
 ا��را:


���Mا� 
�/�B)ر �� وا�����Sدات ا��ا�. 

 وا�.��دات ا]دار�Nا��+�و Å��84ءات و���" ا�
 ��/ ��BN ٩٧�٢(/�زن(% ، 2�ت"��ZS�4 كZ0 _)*و#�م ا� 
��Z.�:ا]دارة ا �� 


 ا�B��:�ت ر:,�?�Bوا� 

 وو�.� ���+���; ا��$8��;)/ �8.���� /�� " و4)BN زن�/
 ا��=:�Bت �U4رب V0 ا<:���دة و#�م، ا�(���
 ا]دارة /T:���� ا�JS #�م">, ، %٩٤�٤

�� /�� "ا���.�0
 ا��ول �� ا�3�$(
 ا�*(��
 وا��M;و#�تBN 2 ، %٩٣�٨ /�زن���



 

٥٨ 


 ا]دارة �8�0م n��ب"�#��Uا� ،
��nو X/�� د��Uا� '�# ;� وا��$P��� ا]داري ا��
�A�Bا� " ��/ ��BN ت و�3د #�م"و ، %٩١�٦/�زن�:��: 

 و��0�
 إدار�)aوا ;����� 

V0 ،ت�B:=رة ا]دارة و�.�ان ا���.�� '�# D0�+ا�� X0 ت��" ا�+�Zء وا�����3ت �0)�
 
�B$/٩٠�٣% ، 2���"و 
ا�*(��
 ا�(���
 n�; 0=ه�
 �Îدارة �ن P+0, ا�.��دات ا]دار�


 " �� ا�:�س�B$/و�3د �+�م">, ، %٨٩�٤ 
 ا��=:�Bت إدارة أداء #�' �.�.�
 ر?�/
،

 " و:��:��84 ا��M;و#�ت �ه�اف 4(.�.�8 و�0ى ا�*(���B$/٨٧�٩% ، �8���"م�# 

 �� 0$�8 وا<:���دة و�4����8، ا����84�3, #�' ���+;ف وا�.;اء ا��Bق /�را:�ت ا<ه���م

 :�ق �Laط X0 ���اآ� /�� ا��(;�; :��:�ت 4)��;B��$ا�� " 
�B$/ا ، %٨٧�٥;�Sوأ

"��B/ د�Bوا]داري ا����� ا�� �A�B; �� ا��آ� V0 IJت ه�B:=و#�ت ا��;Mوا�� 


 " ا�*(���B$/4*�رات . %٨٥ V0 I�$�;و� ��: �0 X0 ;���D آM/ ���4 bA��N وه�


 ا��� �4+;ض ��8 ا����; V0 ا��=:�Bت ��ل /+h #$�%; و�3ا�N ا�ز0
 ا�����
;*0 �� 

 ا<a);اب ا��� �N�+4 ، وا��M;و#�ت ا�*(����� �� g.� KB�� ة;�+���


 ا��A�BةB��$ا��� ، 0$�8 أ:�اق ا�� 
.�Zا��� 

 ا�ز�0ت ا<?�*�د�
 وا�����+��أو �
X��U�8 0، ��+;ض ��8 ا����� q�� 
�A�? و�3د إدارات �� �H�أ ��Nءة وإ���V ا�;ؤ�
 وا�

$4��ء �� ، �0 �=ه�D�0 X0 D0�+��� �8 هIJ ا���L�;ات وا�P;وف، وا�.�رات 
�TB0 وه�
آ�� �;ى ا�*(���ن وا�.��دات ، ا��8$�
 /�Wا�� ا����<ت ��4?, هIJ ا�ز�0ت وا�و�aع

,8$0 

 ، ا�*(��
 ا���رو:�A�.ت ا��B:=ت وا���c�8ك ا�*(_ وا�Z0 V0 ��(�� ��/

 هIJ ا�*$�#
 �cQ '�# V0ن��?[ g(وا��� X�;Bا� DSوري ا���;a 
 هIJ ا�*$�#

�8Aأدا ��Q;4�84 و;�#. 

•  

 ��ل رؤ�
 ا�*(���V وا�.��دات ا�*(���Nا��ا�� 
و?� اbA��N K8�N ا��را:


 ا��را:
، ا���رو:$�# 
/TMن 4*�را84, ، �� أ��Nط ا�*(_ ا��*;�
 ا������


 ا�+�اD0 ا�8�#��U�� ,84ا;�B�4و

 وا���ر3���Sا��ا 
��� ، 

 /P;وف %$�#(�ا��;4
إ�' ، وا��=>;ة �� ��ة ��4?, ا�ز�0ت ا�����
 ا��� �4+;ض ��8، ا�*(��
 وإدارا�84


 ا��� 4._ وراء هIJ ا�ز�0ت�/�Mوا��� 
�
 V0 ا�+�اD0 ا��;آ#��U0 وا��� ، و�3د
��4 D*���) ١٠(��a(�8 ا��Uول ا����� ر?, M/. 



 

٥٩ 

����5 ) ١٠('�ول ر:2 � �	���ة �� ا3ز�� ا�hD����7 ا�&7ا�A ا�*	��	� ا�u� «<79

�� �� ����� ا�
�� در'� ا��7ا��� �&�رض ����9 �7ا

 % ك % ك % ك ا�&7ا�A ا�*	��	� ا��Dد�9 ��ز��

ا�7زن 
�4
 ا�5

t	+ ا� 


 :�ق �� ه���� D�S و�3د#�$% 


 0*;، �� وا]#Zم ا�*(��U��N 

�, ا��� ���تواl ا��Hا/L� g��ب)4 
,P$4و D�# IJق ه�Bا� 

١ ٩١�٥ ٤�٧ ٢ ١٦�٣ ٧ ٧٩�١ ٣٤ 

 وا��M;و#�ت ا��=:�Bت V0 آ��;
،
0(��
 ا�*(�� 
 و��Bد د��ن /�;آ


، �+.�د ���� وإداري ���0./�: q�و� 

 أي ا�(���
 �Îدارة���cB0 2$# 

٢ ٨٨�٤ ٢�٣ ١ ٣٠�٢ ١٣ ٦٧�٤ ٢٩ 

 ��*(_ وا��و�
 ا��Zك �N�B0ة #�م
� و#�م أ�8���N اZ�Sف #�'��(4 

�.�8 ا��� ا�*(_ د#, :��:�ت(4 
,P+0 ا��ول 
�/;Lا� 

٣ ٨٨�٤ ٧ ٣ ٢٠�٩ ٩ ٧٢�١ ٣١ 

 ا�;اه$
 ا<?�*�د�
 ا�ز0
 �Laط
 �0ا�8�83 #�' إدارة أي ?�رات ��4ق

٤ ٨٦ ٩�٣ ٤ ٢٣�٣ ١٠ ٦٧�٤ ٢٩ 

 ا�;/(�
 وأه�اف ا#���رات :�);ة
,�P+4ك #�' ا]�;ادات وZ0 

 �.�.� وا��Wام و#� وند ا�*(_
�8���:;/ �8����cB0و 
 ا��.���


 وا<#���3�

٥ ٨٥�٣ ١٤ ٦ ١٦�٣ ٧ ٦٩�٨ ٣٠ 

 ��;�8a ا��� وا��(���ت ا��LHط
 ا��=:�Bت V0 آ��; �� ا�+���0ن

 ا�(��R #$� ا�*(��
، وا��M;و#�ت
V# 

، M0 ���S;و#�ت أ����8�� '�# 


 0;اآWه,�N�N�.و�.�?8, ا� 


وا<��3 ا<?�*�د��#� 

٦ ٧٩�١ ٧ ٣ ٤٨�٨ ٢١ ٤٤�٢ ١٩ 

 آ��; �� �.�.�
 0(�و<ت #�م و�3د
V0 ت�B:=ا�� V0إدارا�84 و ،
�A�.ا� 


 وا]دار�
 ا�����
 ا�ز�0ت ���ا83
،
 ا]دارة ا:�;ا4�U��ت و4)��; ا�;اه$

 و:��:��84

٧ ٧٦�٧ ٧ ٣ ٥٥�٨ ٢٤ ٣٧�٢ ١٦ 



 

٦٠ 

D0ا�+�ا IJأن ه V# �A�*�>ا D��)ا�� bA��N K�Mآ R�� 
 ا��� 4=دي إ�' ا:��;ار�

 :�ق �� ه���� D�S و�3د"��4T �� �8�0�.0 ، ا�ز�0ت ا�����
 ��*(_ و��4?��8#�$% 



 0*;، �� وا]#Zم ا�*(��U��N ب��L� g/ا�Hت ا����lا��� وا ,�)4 ,P$4و D�# IJه 
�� /�� " ا��BقBN ٩١�٥/�زن %

 ا��را:$�# V�<�)�، V0 إ����3 4�;ارات إ�3/�ت ا��
 IZ4";ا�أن آ� IJه V0 ت�B:=و#�ت ا��;Mوا�� ،
0(��
 ا�*(�� 
 و��Bد د��ن /�;آ

، �+.�د ���� وإداري ���0./�: q�دارة و�Î� 

 أي ا�(������cB0ة;Q��/�زن " 0  �8$#

 ��/ ��BNة �+�م">, ، %٨٨�٤�N�B0 كZا�� 
 و#�م، أ�8���N اZ�Sف #�' ��*(_ وا��و�
����.�8 ���ا ا�*)_ د#, :��:�ت (4(4 ,P+0 ا��ول 
�/;Lا�" ، �H�أ ��/ ��BN زن�/

 أن �Laط">, ، %٨٨�٤U��N 
 #�' إدارة أي ?�رات ��4ق ا�;اه$
 ا<?�*�د�
 ا�ز0


��8B/ �8�83�0ا " ��BN ٨٦/�زن% ،�/�Bا]����3 ا� q�N V0 ،  2���"ة;(�: 
 وا��Wام، و#� دون، ا�*(_ Z0ك #�' ا]�;ادات وP+4�, ا�;/(�
 وأه�اف ا#���رات

�.�.� �8���:;/ �8����cB0و 
��0 أدى ، وا<#���3�
 I�U4 ا�.;اء و?�H�� ا��X��U ا��.���

<�)�Bا�� DA�:ا�� r��*� �8$# اف ا�.;اء;*Nإ�' ا " KL�/ 
�B$/٨٥�٣% ، i�Jوآ


 ا��LHط"U��N �8 ا���، وا��(���تa;�� ; �� ا�+���0ن�آ� V0 ت�B:=و#�ت ا��;Mوا�� 
،

 وا��)��;، M0;و#�ت أ�
 #V ا�(��R �#$ ا�*(�����8�� ���S '�# ,هW0;اآ 
�N�N�.ا� 

 " وا<#���3�
 ا<?�*�د�
 و�.�?8,�B$/٧٩�١% ، ;�S0(�و<ت #�م و�3د"وأ 
�.�.� 


، إدارا�84 وV0 ا��=:�Bت V0 آ��; ���A�.ا� 
 ا�;اه$
، وا]دار�
 ا�����
 ا�ز�0ت ���ا83

 " و:��:��84 ا]دارة ا:�;ا4�U��ت و4)��;�B$/٧٦�٧ %�/�Bا]����3 ا� q�N V0. 

 ا���C	� ا�دارة ��ور ا���C	� وا��	�دات ا���C		� رؤ�9 : ا����g ا���7ر

�*+�	u	+ا .ا�اه�5 وا�دار�9 ا����	� ا3ز��ت �7ا'*� �� وا! 


 �;ؤ�
 ا�.��دات ا�*(��
 وا�*(���V0 V أ�;اد #�$
 ا��را:
 ���ى ?�رة  •�B$��/و
� :��:�ت وا:�;ا4�U��ت �3��ة ����8�ZS V0 V �0ا83
 ا]دا��(4 '�# 
رة ا�*(��

 V0 ;*0 �� 
#��ا�ز�0ت ا�����
 وا]دار�
 ا�;اه$
 وإN.�ذ %$�#
 ا�*(��
 ا��)
اbA��N K8�N ا��(��D ا<�*��A إ�' و�3د در3
 V0 ا�����V �� رؤ�
 أ�;اد ، #�;�84


 واbA��N K8�N ا��(�، ا�+�$
 �J8ا ا�0;�BN ى ا]����3 أن��Bا�� '�# �A�*�>ا D�
V0 إ����3 أ�;اد ا�+�$
 ا���رو:
 �� أ��Nط ا�*(_ ا������
 �+�.�ون �� % ٣٤


 ، ?�رة ا]دارة #�' ذ�i إ�' �� �0�BN رت�Q٢٠وأ %  i8, �+�.�ون ذ�N0$8, إ�' أ
;��
 ، إ�' �� آ�BN أآ�ت V�� 8, < �+�.�ون �� ?�رة ا]% ��٤٦Nأ 
�.�دارة ا���



 

٦١ 

وا��Uول ا����� ر?, . ا�*(��
 #�' ا�.��م /i�J وا��*�ي �IJ8 ا�ز�0ت و�0ا�8�83
)١١ (D�*����/ ت�N��� .��ra هIJ ا�

��ى :�رة ا�دارة ��= �7ا'*� ا3ز��ت ) ١١('�ول ر:2 � �		C��79>» رؤ�9 ا�

�	��� ا�

�	�7: �	�>� �w�v ���� 7gع ا���	�C ا�'

 % ك % ك % ك % ك ��ى ا,� ��د

 ٢٠ ٣٠ ٢٨�٨ ٢٣ - - ١٦�٣ ٧ آ��; �� إ�' ذ�i أ#�.�

 ٣٤ ٥١ ٤٥ ٣٦ ٢٢�٢ ٦ ٢٠�٩ ٩ �0 �� إ�' ذ�i أ#�.�

 ٤٦ ٦٩ ٢٦�٣ ٢١ ٧٧�٨ ٢١ ٦٢�٨ ٢٧ ذ�i أ#�.� <

���� ١٠٠ ١٥٠ ١٠٠ ٨٠ ١٠٠ ٢٧ ١٠٠ ٤٣ ا�'

٠٠٠°٠=، �
 7ى ا��&٤�975=، در'� ا��٢١٦�9°٣٠=٢آ�(���� �&��A ا� 7ا	: ،=٤٠٩°٠( 


 ٢و?� اbA��N K8�N ا��(��D ا<�*��A /�:���ام D0�+0 آ� •����
 ار4?Z# إ�' و�3د 
 IJه �
 ا�*(_ و/�V رؤ�
 ا���(�>�V ���ى ?�رة ا]دارة #�' 4(.����0 g�N V�/


 ، ا�ه�اف.< 

 /�KL ، %١٠٠وذ�i /�ر3(:��0 
?Z+ا� IJة ه�Q KN٠�٤٠٩(وآ� (
� إ�/�Bول ا��Uت ا��N��/ ;�M4 R�� V0 

 W�0ا��ة ��ى أ�;اد ا�+�$#�$? 
' أن >�

B$/ 
V0 % ٧٣�٨ �ا�*(���V وا�.��دات ا�*(��
 V0 ا�+��0�V /��*(_ ا���%
V�0 ?���ا أ8N, �+�.�ون ذ�i إ�' �� آ��; وإ�' ��  (إ����3 أ�;اد #�$
 هIJ ا�*(_


 ����8 ا�.�رة #�' �U4وز هIJ ا�ز�0ت و، )�0�A�.ا� 
، �0اT/�8�83ن ا]دارات ا�*(��
���8, أ�;اد #�$
 ا��را:
 V0 ا�*(���V وا�.��دات ا�*(��
 V0 ا�+��0�V �� ا��=:�Bت 

 
�B$/ 
V�0 ?���ا أV0)  ,8N إ����3 أ�;اد #�$
 هIJ ا�*(_، %٣٧�٢ا�*(��
 ا�.�0�
�� ��V 4;اK+3 هIJ ا�.$�#�ت / �0��4�V ، )�+�.�ون ذ�i إ�' �� آ��; وإ�' �� �0


أ�;اد #�$
 ا�*(���/W)ا� _)*��/ V��0�+ا� V0 

 ، �V وا�.��دات ا�*(��U��N وه�
M4�; �� 4(����8 ا�S�; إ�' أV0 ,n;��/ 2N ��4?, ��ة ا�ز�0ت ا�����
 ا��� �4+;ض ��8 

، /�� �� ذ�i %(_ ا�M;آ�ت ا���%
 ا���Bه�
، ا�*(_ ا��*;�
 /����_ أ�����8
و�� :��:�W�� ، �84ا �� ا]دارةا��� آ�ن ���;ض /�8 أن 4.�م ��Nذ�L0 �3�;ا و��0

 
� ا]�Qرة –ا<?�*�د�
 وا������
 < ��8�Bن /�8 – آ�� :�BN ى�� 
#�$? 
 إ< أن >�
 '�# 
V0 ا�*(���V /.�رة ا]دارة ا�*(��
 �� �N)� ا�*(_ ا���%
 وا�.�0�



 

٦٢ 

�84��U�4:��84 وا:�;ا��ا�ز�0ت، 4)��; : IJه 
�D ا�Jي ���V0 �8$ �0ا83M��/ ،
 .رة #�' �U4وزه� وا�(��ظ #�' %$�#
 ا�*(��
 8NZ� �8a;+4 V0��روا�.�

� /;ؤ�
 ا�*(���V ا�V�J �+�.�ون  •�+�� ���� �A�*�>ا D��)ا�� bA��N K8�Nو?� ا


 أن إدارات ا��=:�Bت ا�*(��
 ا�(���$�������8 ا�.�رة #�' �0ا83
 هIJ ، /�ر�3ت �0


 V0 ا،  ��8وا��*�يا�ز�0ت #��U0 
�l��ت وا�:���� ا��� �;ى إ�' أن >�
:�ف ��4�V0 �8/ V �0ا83
 هIJ ، ا���(�>�ن أن ا]دارة �� ��.��8 وأJSت /�8

��ra هIJ ا�����Nت ) ١٢(وا��Uول ا����� ر?, ، ا�ز�0ت ا�����
 وا]دار�
 ا��A�Bة
D�*����/ bA��$وا�. 

اد ا�&	�5 �� ا���C		� وا��	�دات ا���رؤ�9  79>» ) ١٢('�ول ر:2 � 3هC 2	�أ

 ا¶�	�ت ا� � +
 j	� �� ��v*� ا�دارة �7ا'*� ه�� ا3ز��ت ا����	� وا�دار�9

�	�7: �	�>� �w�v ����ات إ���0	� ا�'�D� �C	�� 7gع ا�
 

 ٢آ� % ك % ك % ك % ك أ!��	t �7ا'*� ا3ز��

 7ي �
�975&� ا�

 A��&�
�� ا� 7ا

 �� ;P$ل إ#�دة ا�ZS V0
� /�� :��:�ت ا]دارة و4)��;ه

���ا�� X0 ا�����3ت و�Laط 
 
B��$ق ا���: 

٠�٠٧٤ ٥�١٩٦ ٧٢�٨ ٥٩ ٧٩�٧ ٤٧ ٥٠ ٣ ٥٦�٣ ٩ - 

 b0ت د�:��: �)N 23ز��دة ا���
 
�A�.ا<%�ارات وا�*(_ ا�
8
 �� أه�ا��8 /�Mا���

 ا����0ت +��و0�H0�$�8 و�
ا��� X0 �80�.4 ا�(��ظ #�' 

 �8/ V��0�+ا� 

٠�١٥٧ ٣�٧٠٩ ٢٩�٦ ٢٤ ٢٣�٧ ١٤ ٥٠ ٣ ٤٣�٨ ٧ - 

 
ا���:r�� �� X أ:�اق �Sر3�
�� ا��ول ا�+;/�
، #�' ��B0ى 

 ا���ز�X و:�ق ا]#�NZت 
٠�٠٧٠ ٥�٣١٧ ٢٤�٧ ٢٠ ٢٢ ١٣ - - ٤٣�٨ ٧ - 

 V�/ �0ج�N>�8م ا��/ JSا�
ا�����Nت وا��=:�Bت 
 
وا��M;و#�ت ا�*(��

 أ:�ة �A�.ا� 
�0Z#[وا
 V0 ;�آ� �� 
�0Z#رب إ�U�/

0
ا��ول ا���.�. 

٠�٤٢٤ ٠�٠٠٠ ١٧�٧٤٨ ٣٠�٩ ٢٥ ٢٠�٣ ١٢ ١٠٠ ٦ ٤٣�٨ ٧ 

a;ورة د�Sل ا��=:�Bت 
ا�*(��
 �� Q;اآ�ت 
 X0 
ا:����ر�
 و�U4ر�
 

 ذات %�(MNت وأ�#�$%
 �0Z#[ط ا�*(�� وا�M$��/
�U0 D�0ل ا<4*�<ت 

٠�٦٤٦ ٠�٨٧٥ ٥٩�٣ ٤٨ ٥٧�٦ ٣٤ ٥٠ ٣ ٦٨�٨ ١١ - 



 

٦٣ 

�	�7: �	�>� �w�v ����ات إ���0	� ا�'�D� �C	�� 7gع ا�
 

 ٢آ� % ك % ك % ك % ك أ!��	t �7ا'*� ا3ز��

 7ي �
�975&� ا�

 A��&�
�� ا� 7ا

و4�$���3�� ا��+���0ت 
 
#��و%$�#
 ا��رق و�0اد ا�)
وا�B�$�� وn�;ه�، �����; 

�*0

 و/������aإ D���4 در 
 
a;ورة ا�gLH #�' ا��و�
�JSÀ /���8م و:��:�ت د#, 
ا��M;و#�ت ا�*(��
 ا��� 
� ا��.�ء أ:�ة /�D دول )�B4

 ا�+��, ا���.�م

٠�٥٧٥ ١�١٠٦ ٢٨�٤ ٢٣ ٢٧�١ ١٦ ١٦�٧ ١ ٣٧�٥ ٦ - 

 
�TB0 ��;��a;ورة ا���
Uا� 
��8ر وا�.;اء �� �M0رآ

د#, ا�*(_ ا��� 4.�م �0�Sت 
0(�;0
، ZS V0ل  
��)%

 ��#, ا�*(_ ��;a ض;�
 ;�n دة�Uم ا�Z#[ا DA�:وو

 . ا�.�درة #�' ا�*��د

٠�٥٠٨ ١�٣٥٤ ١٧�٣ ١٤ ١٨�٦ ١١ - - ١٨�٨ ٣ - 

 
a;ورة ا�gLH �.��م ا��و�

 #�' ا�*(_ ��;a ض;�/
وو:�DA ا]#Zم ا�آ�; روا�3 

��B0 '�# ���Bى ا��
 ،
وا]#�NZت وا�آ�; ر/(�
� #��Aه� ��#, ا�*(_ *��
وو:�DA ا]#Zم ا��Uدة ا��� < 
 
c�ل هZS V0 ،أي أر/�ح �.)4

 و#�' أ:q و0+���; �.�B0

 
8�WN 

٠�١١٠ ٤�٤٢٠ ٢١ ١٧ ١٨�٦ ١١ - - ٣٧�٥ ٦ - 

ا���:X �� إ3;اء درا:�ت 
ا��Bق وا<:�;�Qد /�8 �� ر:, 

� أو����ت ا�B��:�ت و�� 4(��
#�D ا]دارة وا�*(_ 

 ا�*�درة 

٠�٨٠٧ ٠�٤٢٩ ٥٥�٦ ٤٥ ٥٤�٢ ٣٢ ٥٠ ٣ ٦٢�٥ ١٠ - 

��M4 R�bA��N ; ا��(��D ا<�*��A إ�' أن ا�*(���V وا�.��دات ا�*(��
 V0 أ�;اد 
�lا IJذآ;وا أن ه �? 

 ا��را:$�# �4 �� �8�0�.0T� ����:ت وا���" ;P$ورة إ#�دة ا�;a


 و4)��;ه� /�� ���ا�� �� :��:�ت ا]دارةB��$ط :�ق ا���La�3ت و��ا�� X0 " 
�B$/
٧٢�٨ %
a;ورة د�Sل "���V0 ، �8 إ����3 ا�+�$
 ا���رو:
 �� أ��Nط ا�*(_ ا������

 

 ذات %�(MNت وأ�#�$% X0 
ا��=:�Bت ا�*(��
 �� Q;اآ�ت ا:����ر�
 و�U4ر�
3���$��� ا��+���0ت و%$�#
 /��$�Mط ا�*(�� وا]#�U0 D�0 �0Zل ا<4*�<ت و4



 

٦٤ 


 وا�B�$�� وn�;ه�، �#��
 و/���
ا��رق و�0اد ا�)���aإ D���4 0*�در ;���� " 
�B$/
ا���:X �� إ3;اء درا:�ت ا��Bق وا<:�;�Qد /�8 �� ر:, ا�B��:�ت و�� ">, ، %٥٩�٣


 " ��ت #�D ا]دارة وا�*(_ ا�*�درة4(��� أو���B$/٥٥�٦% ،� �8��" JSورة ا�;a

 أ:�ة /���8م ا<�A�.ا� 
�0Z#[وا 
�0�Nج /�V ا�����Nت وا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��


 �� آ��; V0 ا��ول ا���.�0
/��Uرب إ#�0Z " 
�B$/. %٣٠�٩ ���ى ا���*��Bو#�' ا�� 
M4�bA��N ; ا��(��D ا<�*��A إ�' أن ا���(�>�V0 V أ�;اد #�$
 ا�*(_ ا�.�0�
 ?�  ذآ;وا 

دار�
 � ا��� ���Î� �8�ZS V0 Vدارة �0ا83
 ا�ز�0ت ا�����
 وا]أن هIJ ا�l��ت وا�:���
 �8�0�.0 �� �4T� ة�A�Bا�" 
a;ورة د�Sل ا��=:�Bت ا�*(��
 �� Q;اآ�ت ا:����ر�


 ذات %�
 /��$�Mط ا�*(�� وا]#D�0 �0Z ا<4*�<ت (MNت وأ�#�$% X0 
و�U4ر�
 
#������; 0*�در وا�B�$�� وn�;ه�، �و4�$���3�� ا��+���0ت و%$�#
 ا��رق و�0اد ا�)



 و/������aإ D���4 " KL�/ 
�B$/٦٨�٨% ، �8���" ق�Bإ3;اء درا:�ت ا� �� X:ا���
" ��ت #�D ا]دارة وا�*(_ ا�*�درةوا<:�;�Qد /�8 �� ر:, ا�B��:�ت و�� 4(��� أو��


�B$/ ٦٢�٥% ، i�4 /+� ذ�T� ,<";��(4ت ا]دارة و�:��: �� ;P$ل إ#�دة ا�ZS V0 ه�
 �
/�� ���ا�B��$ط :�ق ا���La�3ت و��ا�� X0 " 
�B$/٥٦�٣% ، ,<" �)N 23ز��دة ا���

 
+��8
 �� أه�ا��8 و0�H0�$�8 و�/�Mا��� 
�A�.ا<%�ارات وا�*(_ ا� b0ت د�:��:
�8/ V��0�+ا�(��ظ #�' ا� X0 �80�.4 ا����0ت ا��� ، �� 
وا���:r�� �� X أ:�اق �Sر3�

��B0 '�# ،
ا�JS /���8م ا<�0�Nج /�V وآi�J ، ى ا���ز�X و:�ق ا]#�NZتا��ول ا�+;/�

 أ:�ة /��Uرب إ#�A�.ا� 
�0Z#[وا 

 �� ا�����Nت وا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(���0Z



 وا��ة ��KL�/ �8$0 D ، "آ��; V0 ا��ول ا���.�0�B$/٤٣�٨% ، D��)ا�� bA��N K8�Nوا
� /;ؤ�
 ا�*(���V0 V أ�+�� ���� �A�*�>ت ا���lا IJه, ه� 
�;اد #�$
 ا�*(_ ا���%

a;ورة إ#�دة ا�$P; �� :��:�ت ا]دارة و4)��;ه� /�� "أ�4T� 2N �� �8�0�.0 ، وا�:����
X0 �
���ا�B��$ت :�ق ا����
 "  ا�����3ت و�0)��B$/٧٩�٧% ، �8���" ل�Sورة د;a

 
(MNت وأ�#�$% X0 
ذات %�
 ا��=:�Bت ا�*(��
 �� Q;اآ�ت ا:����ر�
 و�U4ر�
 
/��$�Mط ا�*(�� وا]#�U0 D�0 �0Zل ا<4*�<ت و4�$���3�� ا��+���0ت و%$�#


 وا�B�$�� وn�;ه�، �#��
 و/���
ا��رق و�0اد ا�)���aإ D���4 0*�در ;���� " 
�B$/
ا���:X �� إ3;اء درا:�ت ا��Bق وا<:�;�Qد /�8 �� ر:, ا�B��:�ت "���2  ، %٥٧�٦


 " دارة وا�*(_ ا�*�درة��ت #�D ا]و�� 4(��� أو���B$/٥٤�٢%." ��+% '�# �0أ

�/W)ا�*(_ ا� �� V��0�+ا� V0 
��A �.� اbA��N K8�N ا��(��D ا<�*، رؤ�
 أ�;اد ا�+�$

ا�JS /���8م ا<�0�Nج /�V ا�����Nت وا��=:�Bت "إ�' أن ا���(�>�V �;ون أن 

 أ:�ة /��Uرب إ#�A�.ا� 
�0Z#[وا 

وا��M;و#�ت ا�*(���0Z ا��ول V0 ;�آ� �� 



 

٦٥ 



" ا���.�0�B$/ �8.���4 �� 0�.0
 ا�l��ت ا��� ��U #�' إدارة ا��=:�Bت 4)T� ١٠٠ %
V0 إ����3 4�;ارات V0 أ/�وا ?$�#�8, /.�رة ا]دارات ا�(���
 #�' �0ا83
 ا�ز�0ت 


ز��دة ا���N 23(� :��:�ت دb0 ا<%�ارات وا�*(_ "���8  �، ا�����
 وا]دار�
 ا�;اه$

 ا����0ت ا��� X0 �80�.4 ا�(��ظ #�' ا�+��8
 �� أه�ا��8 و0�H0�$�8 و�/�Mا��� 
�A�.

�8/ V��0�+ا� ، X0 �وZS V0ل إ#�دة ا�$P; �� :��:�ت ا]دارة و4)��;ه� /�� ���ا�

B��$ط :�ق ا���La�3ت و��اآ�ت و، ا��;Q �� 
a;ورة د�Sل ا��=:�Bت ا�*(��


(MNت وأ�#�$% X0 
 ذات %�
 /��$�Mط ا�*(�� وا]#D�0 �0Z ا:����ر�
 و�U4ر�
 ��$�Bوا� 
#���U0ل ا<4*�<ت و4�$���3�� ا��+���0ت و%$�#
 ا��رق و�0اد ا�)



 و/������aإ D���4 ; 0*�در�ه�، ����;�nورة ، و;aإ3;اء درا:�ت و �� X:ا���
ا��Bق وا<:�;�Qد /�8 �� ر:, ا�B��:�ت و�� 4(��� أو����ت #�D ا]دارة وا�*(_ 


 وا��ة ��KL�/ �8$0 D " ا�*�درة�B$/٥٠ %�/�Bا]����3 ا� q�N V0 . bA��N ;�M4و

 ذات د<�
 ٢ا��(��D ا<�*��A /�:���ام D0�+0 آ��A�*ا� 
?Z# 
 إ�' أ2N < �3�4 أ�


و/�V رؤ��8, �ه, ا�l��ت ، 0+$��
 /�V أ��Nط ا�*(_ ا��� �+�D /�8 أ�;اد #�$
 ا��را:
 �U� ا��� ��8وا�:��.��/�:��$�ء ?$�#
 (� ���ا83
 هIJ ا�ز�0ت ا�����
 #�' ا]دارة 4)


�/W)ا�*(_ ا� 
وV0 /+�ه, /��رق آ��; أ�;اد #�$
 ا�*(_ ا�.�0�
 ، آD أ�;اد #�$
" 
/H;ورة ا�JS /���8م ا<�0�Nج /�V ا�����Nت وا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��


 �� آ���0Z#رب إ�U�/ أ:�ة 
�A�.ا� 
�0Z#[وا

 /��+��0�V0 ; ، V ا��ول ا���.�0N0.�ر
 ��
، /�� �+$� أن >�
 ا��4ق آ��; /�V ا���(�>�V #�' أه��
 هIJ )ا�*(_ ا���%

و?�ر�84 #�' إN.�ذ %$�#
 ا�*(��
 V0 #�;�84 ا�����
 ، ا�:���� وا�B��:�ت وا]3;اءات
 . ار�
وا]د


�A�*�>ات ا;Q=وا�� bA��$ا� IJه �� 
�NT�0 أ�;اد �، و/.;اءة V���)*أن ا� V���
 

 ا��را:
 ?� ا�4.�ا #�' أن >�
 �Laط W�0ا��ة �8a;�4 هIJ ا�ز�0ت ا�����$�#



 ، وا]دار��A�.ا� 
a �3��B4;ورة ?��م إدارات ا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��

�?�Bوا� 
، ZS V0ل ا���:X �� درا:
 ا��Bق، /�)��; :��:��84 وا:�;ا4�U���84 ا]دار�

+��
 و�0)����84 وQ;و��8و ��A�.ا�:�اق ا� 
 ، 
وا�JS /��:���� وا���اDS ا<?�*�د�

ا��� 4.�م #�' 4�$� ��0ه�, ا��b0 وا����/ D�V ا�����Nت وا��=:�Bت ا�*(��
 ، ا�(���


�0Z#[وا ، �� 
وآa i�J;ورة ا���N 23(� د�Sل ا�*(_ وا��=:�Bت ا�*(��

D�0 ، #�ت ذات %�
 /��$�Mط ا�*(�� وا]#Q ،�$% X0�0Z;اآ�ت ا?�*�د�
 وا:����ر�

4�$���3�� ا<4*�<ت وا��+���0ت و%$�#
 ا��;U0��ت وا��رق وا<:����ر ��  
#�$%
�4�V ه�U0 ، IJ<ت �0�Sت W4و�� ا��+���0ت وn�;ه� 
��ره� �0اDS وأ:���� ا?�*�د��#�/



 

٦٦ 

 
���/ DS; 0*�در د���4 V0 ت�B:=ا��
���a�8 ، وإ�ZS V0 X�(�B4 ت�B:=ا��
� ��8 ا<:�.;ار وا�.�رة #�' ، ا�*(��
 �0ا83
 أز�84�0.)4 
و4(.�� ��اhA ا:����ر�

4.���ت ا��Bق وأز24�0 ا����;رةا�*��د �� �0ا83 
. 

أ0¾¾� #�¾¾' %¾¾¾+�� رؤ�¾¾
 #$�%¾¾; ا�+�$¾¾¾
 V¾¾�0 أQ¾¾¾�روا إ�¾¾' أ8N¾¾, < �+�.¾¾¾�ون �¾¾� ?¾¾¾�رة          •

 #�¾¾' �0ا83¾¾
 أز84�0¾¾�   ¾¾�A�.ا� 
، ا�����¾¾
 وا]دار�¾¾
 ا�;اه$¾¾
 إدارات ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��

           V¾¾0 
¾#��U0 ا�¾�;� �¾? 
�.¾� اbA�¾�N K¾8�N ا��(��¾D ا<�*¾¾��A إ�¾' أن أ�¾;اد ه¾IJ ا�+�$¾¾
 i¾¾دون ذ� ZA�¾¾� _¾¾.4 �¾¾8Nا��¾¾� �¾¾;ون أ D¾¾0ب وا�+�ا��) ١٣(وا�U¾¾�ول ا��¾¾��� ر?¾¾, ، ا�:¾¾

D�*ا��� V0 ء�M/ bA��$ا� IJه ra��. 

!�4ب ا� ��ده2 �&�م :�رة ا�دارات 79>» رؤ�j: �9ع �� ا��h7�4	� 3) ١٣('�ول ر:2 

�	��� ا����	� ����l ��= �7ا'*� أز��+*� ا�
�	�7: �	�>� �w�v ����ات إ���0	� ا�'�D� �C	�� 7gع ا�

 ٢آ� % ك % ك % ك % ك ا���jع

 7ي �
�975&� ا�

 A��&�
�� ا� 7ا

�ن أز0
 هIJ ا��=:�Bت 
 X?وا DE �� 0+.�ة 
أز0
ا?�*�دي �Q�� ا��;دي 

 إ�' :$�ات ����
 و�(��ج
2���HNدة ا�#[ 

٠�٣٠٦ ٢�٣٧٠ ٥١�٤ ٣٦ ٤٥�٥ ١٠ ٤٢�٩ ٩ ٦٣ ١٧ - 


 ا��Bق ا�Jي +���ن �
 

 ا�*(��#�$% 2�� D�+4
 �� X.� ري���:�ق ا�
 V0 D��? د�# 
H�?
ا��=:�Bت ور�3ل ا�#��ل 
 g/ا�a 2 دونNو;��� V�Jا�
ا?�*�د�
 ودرا:�ت �3وى 

 
�.�.� 

٠�٠٩٠ ٤�٨٠٧ ٤٠ ٢٨ ٤٠�٩ ٩ ٥٧�١ ١٢ ٢٥�٩ ٧ - 

 
�ن 4;اآ, ا�*�رة ا�Jه$�
 

 #V 0*�ا?����Bا�
ا�*(��
 وا]#Zم 
 V# ه��;��ا��*;ي، و4+
 V# q�آ��8 و�Z0 r��*0
ه��م ا���Uه�; 
وا�����84�3، �(��ج �B$�ات 
 

 و�83د ��0ا%�����
 �� 
]#�دة ا��.
 وا��*�ا?�

 هJا ا]#Zم ��ى ا��8�Uر 
 

٠�٣٧٤ ١�٩٦٧ ٢٧�٥ ١٩ ٣٨�١ ٨ ١٩ ٤ ٢٥�٩ ٧ - 



 

٦٧ 

�	�7: �	�>� �w�v ����ات إ���0	� ا�'�D� �C	�� 7gع ا�
 ٢آ� % ك % ك % ك % ك ا���jع


 7ي �
�975&� ا�

 A��&�
�� ا� 7ا

 ;�n X:ا��� V0 
و�3د ���
 q�:T4 �� g(ا���
ا�*(_ وا��M;و#�ت 
 
�.�.� 

 دون ��3�0Z#[ا
إ���8، ودون �4ا�; 0*�در 
 ،�8� 

 و�0))�Aدا D���4
 
وه� i/;� �0 ا�*$�#

 و�=دي إ�' ��4?, أز�84�0 

٠�٦١٠ ٠�٩٨٨ ٣٤�٣ ٢٤ ٢٧�٣ ٦ ٣٣�٣ ٧ ٤٠�٧ ١١ - 

.� 

 �� و�3د أز0�.�
أ:���� إدارة ا�+�D و�� 
 
أ��Nط ا�.��دات ا]دار�
 
��nة، و�A�Bا� 
وا��(;�;�
 �8Aد #�' أدا��Uا� X/��
ورؤ���8، /�� �=دي �� 
ا��8$�
 إ�' a+_ آ��ءة 
ا�داء ا��8$� وا����� 

 وا]داري

٠�٤٣٢ ٠�٠٠٠ ١٦�٠٥٧ ٤٤�٣ ٣١ ٥٠ ١١ ٩�٥ ٢ ٦٦�٧ ١٨ 

 
#�$% _����ار��4ع 4

 �� ا�*(��
 ا�#��(�

 ;��Bء ا<ر��4ع ا���a
وا�;ه�� �� أ:+�ر ورق 
ا�*(_ و�0W��B0ت 
 
ا<��Nج و4����_ ا�+���
ا���ر/
 وا�+$*; ا��M;ي 

#�'  ا��_ء وا�.�در
 
B��$ا�� 

٠�٠٠٢ ١٢�٤٨٢ ٤٨�٦ ٣٤ ٥٠ ١١ ١٩ ٤ ٧٠�٤ ١٩ - 

 V0 ;�4;اآ, د��ن آ�
 ،
ا��=:�Bت ا�*(��

 وز��دة A�BS;ه� 
٠�٠٠٢ ١٢�٩٨٨ ٥٠�٧ ٣٥ ٣٣�٣ ٧ ٣٣�٣ ٧ ٧٧�٨ ٢١ - 

 V��0�+ز��دة أ#�اد ا�
 D�+ا� 
وا�*(���V و��?
�� P+0, ا��=:�Bت 
�D ���ق M/ 
ا�*(��
 ،
ا�����3ت ا�+�D ا�(.�.�

 ��DM :��:�ت U��N
 X/�� 
��nو _�Eا���
 �8��# 
�Aا�M+وا� 
�/�B)ا��

٠�٢٨٣ ٠�٠٤٨ ٦�٠٩٢ ٤٤�٣ ٣١ ٢٢�٧ ٥ ٥٢�٤ ١١ ٥٥�٦ ١٥ 



 

٦٨ 

 ;�M4 R�� V�<�)�� إ�' أن ا��/�Bول ا��U�8 ا�)a�� ا��� �A�*�>ا D��)ا�� bA��N
 �8�0�.0 �� �4T� D0ب وا�+�ا��
 V0 ا�:#��U0 ا��;� �? 
أن أز0
 "V0 أ�;اد هIJ ا�+�$

 
هIJ ا��=:�Bت أز0
 0+.�ة �� DE وا?X ا?�*�دي �Q�� ا��;دي و�(��ج إ�' :$�ات ����
2���HNدة ا�#[ " 
�B$/٥١�٤% ،�� �8�" ،
4;اآ, د��ن آ��; V0 ا��=:�Bت ا�*(��

 " وز��دة A�BS;ه��B$/٥٠�٧% ، ,<" �� 
#��
 ا�*(��
 ا��)#�$% _����ار��4ع 4

 _�����aء ا<ر��4ع ا����B; وا�;ه�� �� أ:+�ر ورق ا�*(_ و�0W��B0ت ا<��Nج و4

 ا�+���
 ا���ر/
 وا�+$*; ا��M;ي ا��_ء وا�.�درB��$ا�� '�# " 
�B$/٤٨�٦% ، ,<

" 

 �W��دة أ#�اد ا�+��0�V وا�*(���V و��?
 ا�+�P+0 �� D, ا��=:�Bت ا�*(��U��N

�D ���ق ا�����3ت ا�+�D ا�(.�.�M/ ، X/�� 
��nو _�Eت ا����:��: DM�� 
U��N

�8��# 
�Aا�M+وا� 
�/�B)ط و�، ا����Nو�� أ D�+إدارة ا� ��أ:�� �� 
�.�.� 
��3د أز0

 ��/X ا���Uد #�' أدا�8A ورؤ���8، /�� �=دي ، �(;�;�
 ا��A�Bةا�.��دات ا]دار�
 وا���nو


 وا��ة ��KL�/ �8$0 D "  ا�داء ا��8$� وا����� وا]داري�� ا��8$�
 إ�' a+_ آ��ءة�B$/
٤٤�٣% ، �8���" X.� ري���
 ا�*(��
 :�ق ا�#�$% 2�� D�+4 يJق ا��Bا� 
+���ن �


 #�د ?��V0 D ا��=:�Bت ور�3ل H�? �� 
ا�#��ل ا�V�J ���;و2N دون �aا/g ا?�*�د�


 " ودرا:�ت �3وى �.�.��B$/٤٠% ، ,<" �� g(ا��� ;�n X:ا��� V0 
و�3د ���


 إ���8، ودون �4ا�; 0*�در �.�.� 

 دون ��3�0Z#[و#�ت ا;Mا�*(_ وا�� q�:T4

 و�0))
 ��8، وه� i/;� �0 ا�*$�#
 و�=دي إ�' ��4?, أز�84�0�Aدا D���4 "B$/ 
�


 V0 ا<#���رات . %٣٤�٣#��U0 
وM4�; ا�$��bA �� 4(����8 ا�S�; إ�' أن >�
 �8��# ��L� ا��� 
���P$وا�� 

 V0 ا��(���ت ا]دار�#��U0 i�Jوآ 
�?�Bوا� 
ا<?�*�د�

�#�aا��� X/�(ت ، ا��B:=ل دون ?�رة إدارات ا���)�8 4Nأ 
�;ى أ�;اد #�$
 ا��را:


 #�' �0ا83�A�.ا� 
��ره, W3ءا رA�B�� V0 ،  أز�84�0 ا�����
 وا]دار�
ا�*(���#�/


 ا��� �)�.��8N ?� أدت إ�' ، أ:��ب هIJ ا�ز�0ت�?�Bوا� 

 �ن ا�B��:�ت ا]دار�U��Nو
0���84�N ورؤ���8 و�0 ، ��4?, هIJ ا�ز�0ت�/ 
�A�.ا]دارات ا� IJ8, �+�.�ون أن هN�� ,< V0و

��U�4:�ت وا:�;ا��و: g(S V0 2N�.�� إ?��
 و�، < ���V ��8 أن rU$4 �� إدار�84، ت�)
 .هIJ ا��=:�Bت V0 #�;ا�84

• �	0�� :g �0§ اv �4ر ا�&�:�ت ا,�

��ر #�د V0 ا�+Z?�ت �S�/ 
?�م ا����R �� إ��ر هJا ا��(�ر V0 0(�ور ا��را:

�A�*�>ا ، �� D���� �B�Aر ;�L�0 V�/" ث�)�
 ا��� ��8�LM ا����Eا�� 
+��� :

" ا���LM� > V�Jن D�0 هIJ ا���ا?Xوا�*(���ن / ا���LM� V�Jن �0ا?X ?��د�
 ا�*(���ن 



 

٦٩ 

�8B��.0و 
��ر ، و/�V #�د �B4 V0ؤ<ت ا��را:�Sل ا:���ام إZS V0T-test ، س �0ى��.�
� /;ؤ����8 و4*�را��84 ���ى و�3د أز�0ت �+�� ���� V��#��Uا�� V�/ 
�#�N و�3د �;وق

 �� 
�D ا�.;����0�
 �84د %$�#
 ا�*(��.�Bا�84، ا��;�<T4و 
، و#$�%; هIJ ا�ز0
و?� bA��N K�%�4 ، و«���ت و:��:�ت �0ا�8�83، وا�+�اD0 ا��=د�
 إ�' ��و>�8 و��4?��8


 /�V ، ا��(��D ا<�*��A #�' ا����Bى ا�+�م��$+0 
#�م و�3د أ�
 �;وق ذات د<�
� /�+P, رؤاه, و4*�را84, ��ل هIJ ا��+�� ���� V��#��Uوأ/+�ده�ا�� 
و���� ��� ، ز0

 :��*�h+/ D هIJ ا��=Q;ات وا�$��bA:�ف �BN+;ض /�Mء V0 ا�

��ر  -�Sا D0�+0 ام���:�/ �A�*�>ا D��)ا�� bA��N K8�Nا R�� "س �0ى و�3د " ت��.�


 /�V ا�*(���V ا���LM� V�Jن �0ا?X ?��د��#�N وق;� ، D�0 ن��LM� > V�0 ,ه;�nو

X?ا���ا IJؤ، ه;/ ��+�� ���� 
��8, ���ى 4+;ض %$�#
 ا�*(��
 �� 0*; �ز0
إ�' ، D���4 ��دة �84د /.�ءه� و?�ر�84 #�' ا<:��;ار�
 وا�*��د �� ا���ى ا�.;��


 /�V ا���#��U�V �� هJا ا�0;�A�*ا� 
��R ، #�م و�3د أ�
 �;وق ذات د<�
��8$0 ;�
 ا�آ�B$رت ا��Qأ ، KL�/ ر3% ٥١�٣وا����/ i8, �+�.�ون ذ�Nت إ�' أ�


$����0 ، 
�BN ذآ;ت V�� ��٤٨�٧ iوث ذ��� 
�N�� 0$8, أ8N, < �+�.�ون �� إ0
,8$0 ��;� Dرات ا��� �;��8 آ����ب وا<#�:À� ،�8�رة إ��Q[ا ��. وا��� :

 .��ra هIJ ا�$��bA) ١٤(وا��Uول ا����� ر?, 

�� رؤ9 *2 ���ى) ١٤('�ول ر:2  �	h7�4�وق �&�975 �	� ا��  79>» ��ى و'7د 	hi+

�7د��� ��= :�ر+*� ��= ا���4ء وا���� ا3ز�� ا����	� ا� � + &ض �*� ���5w ا�

 ا��,��
 ا�&�د �	�5 ا��را!�

 ¢!7 �ا�
���
 ا��

اف �g,ا
 ا��&	�ري

�� ت	: 
T 

در'� 
�9 ا��


 7ى �
�975&� ا�

 ا��,��

> DLM� X?�0 دى��٠�٦٧٦ ٢�٣٦ ٩٠ ? 
LM�D X?�0 دى��٠�٧١٥ ٢�٣٨ ٦٠ ? 

-٠�٨١٠ ١٤٨ ٠�٢٤١ 
 n�; دا�

-  D0�+0 ام���:�/ �A�*�>ا D��)ا�� bA��N K8�Nا �.� i�Jر �0ى و�3د " ت " آ���S>
V��#��Uا�� V�/ 
�#�N ا��� ، �;وق 
� /;ؤ����8 �ه, ا�.)�#�ت ا�*(���+�� ����


�A�.ا� 
��c ا?�*�د�� و��0�� #�' ا��=:�Bت ا�*(��# D��4 ، 8, �� ز��دةB4و
�BS

 /�A ، V;ه� و��4?, أز�8�0 ا�������$+0 
إ�' #�م و�3د أ�
 �;وق ذات د<�

� ا]�Qرة إ���8 إ�' ا��4ق ، ا���#��U�V �� هJا ا�*�د/�Bا� D��)ا�� bA��N ;�M4 R��
�4 �� 0�.0
 ا�.)�#�ت وا]%�اراتا���(�>�V #�' أن ?)�ع ا��(;�; T� 
 ا�*(��



 

٧٠ 

��c ا?�*�د�� # D�M4 وا]دارات ا��� ��/ �/�B� g:���/  
#�' ا��=:�Bت ا�*(��
 V��#��Uا�� V�/)ت)٠�٥٠، ٠�٥٩�NZ#[2 ?)�ع ا��� ، ، V�/ ��/ �/�B� g:���/

 V��#��U٠�٣٢، ٠�٣٣(ا��(���Bرة ، ، >, ا���Q[ا ����رات ا��� :�#Z� 
U��N
 ��ra هIJ ا�$��bA) ١٥(وا��Uول ا����� ر?, ، إ���8

�� رؤ9 *2 3آ� ا�����jت 79>» ��ى و'7د) ١٥('�ول ر:2  �	h7�4�وق �	� ا�� 

0ه��
v دي إ�= ز�9دةD+و �	C��
�ت ا�!D� ا� � +��A ���4 ���	� ��= ا�

 ا��,��
ات	� � ا�&�د �	�5 ا��را!� ا�

 ¢!7 �ا�
���
 ا��

اف �g,ا
 ا��&	�ري

�� ت	: 
T 

در'� 
�9
 7ى  ا���

�975&� ا�
 ا��,��

> LM�D X?�0 دى��٠�٤٧٤ ٠�٣٣ ٩٠ ? 
 ?)�ع ا]#�NZت

DLM� X?�0 دى��٠�٤٦٩ ٠�٣٢ ٦٠ ? 
٠�٨٣٣ ١٤٨ ٠�٢١٢ 

 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 دى��٠�٤٥٠ ٠�٢٨ ٩٠ ? 
���Bإدارات ا�� 

DLM� X?�0 دى��٠�٤٨٦ ٠�٣٧ ٦٠ ? 
-٠�٢٦١ ١١٩ ١�١٤٧ 

 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 دى��٠�٤٥٦ ٠�٢٩ ٩٠ ? 
X/�(إدارات ا�� 

DLM� X?�0 دى��٠�٤٢٧ ٠�٢٣ ٦٠ ? 
٠�٤٥٤ ١٤٨ ٠�٧٥٠ 

 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 دى��إدارات ا��(;�;  ٠�٤٩٥ ٠�٥٩ ٩٠ ?
�� ا�*(_ 
وا]%�ارات 


 ا������
DLM� X?�0 دى��٠�٥٠٤ ٠�٥٠ ٦٠ ? 

٠�٢٨٦ ١٤٨ ١�٠٧٠ 
 ;�n

 دا�

-  D0�+0 ام���:�/ �A�*�>ا D��)ا�� bA��N K8�Nر �0ى" ت"آ�� ا���S> و�3د �;وق 


 /���U0 V#�� ا�*(���V0 V ا���LM� V�Jن �0ا?+� ?��د��#�N ، ن��LM� > V�Jوا�

X?ا���ا IJه D�0 ، 
4�+�ت هIJ ا�ز0 V0 را;H4 ؤ����8 �آ�; ا�.)�#�ت;/ ��+�� ����

 /�V ا���#��U�V، ا�����
 وT4>�;ا�84�#�N ت ، إ�' #�م و�3د �;وق�N��/ ra�4 آ��
 .)١٦ (,ا��Uول ا����� ر?

      



 

٧١ 

وق ذات د,�� �&�975 �	� ا���C		� وا��	�دات ) ١٦('�ول ر:2 �79>» ��ى و'7د 

³را �� ا3ز�� ا����	� ا� � + &ض + 9 &�� �ؤ9 *�� ������jت ا3آ� ��	� �	C��ا�

l�� �*� ا�

 ا��,��

ات	� � ا�&�د �	�5 ا��را!� ا�
 ¢!7 �ا�

���
 ا��

اف �g,ا

 ا��&	�ري

�� ت	: 

T 

در'� 

�9ا�� 

 7ى �

�975&� ا�
 ا��,��

> DLM� X?�0 دى��٠�٤٤٥ ٠�٧٣ ٩٠ ?  
B:=ا��

 D�ا�*(��
 آ

��ره� آ��ن �#�/

 P$4��� وا�� 
DLM� X?�0 دى��٠�٤٤٦ ٠�٧٣ ٦٠ ? 

١ ١٤٨ ٠�٠٠٠ 
 ;�n


 دا�

> DLM� X?�0 دى��إدارات  ٠�٢٦٩ ٠�٠٨ ٩٠ ?

 ٠�٢٥٢ ٠�٠٧ ٦٠ ?��دى DLM� X?�0 ا]#�NZت 
٠�٨٠٠ ١٤٨ ٠�٢٥٤ 

 ;�n

 ا�
د

> DLM� X?�0 دى��٠�٢٣٠ ٠�٠٦ ٩٠ ? 
 ���Bإدارات ا�� 

DLM� X?�0 دى��٠�٢٥٢ ٠�٠٧ ٦٠ ? 
-

٠�٢٧٩ 
٠�٧٨١ ١٤٨ 

 ;�n


 دا�

> DLM� X?�0 دى��إدارات ا��(;�;  ٠�٤٧٠ ٠�٣٢ ٩٠ ?

وا�+$*; 

 ا��M;ي /�8 
DLM� �0X? دى��٠�٤٨١ ٠�٣٥ ٦٠ ? 

-

٠�٣٥١ 
٠�٧٢٦ ١٤٨ 

 ;�n


 دا�

> DLM� X?�0 دى��٠�٢٦٩ ٠�٠٨ ٩٠ ?  X/�(إدارات ا��

وا��8U�Wات 

 
 ا��$�
DLM� X?�0 دى��٠�٣٢٤ ٠�١٢ ٦٠ ? 

-

٠�٧٩٨ 
٠�٤٢٦ ١٤٨ 

 ;�n


 دا�


، ��M4 R�bA��N ; ا��(��D ا<�*��A إ�' أن ا���#��U�V0 V ا�*(���V أ�;اد ا�+�$
 �/�B� g:���/ �.�4أن ) ٠�٧٣(وا�� /�� ?� ا '�#
B:=ا�� ���P$4 ن��� ا�*(��
 آ


?)�ع ا��(;�; "����8 ، �0��D0 ه� أآ�; ا�.)�#�ت H4;را T4 V0>�;ات هIJ ا�ز0
 ا�����
�����8 ، )٠�٣٥، ٠�٣٢(/���:/ ��/ �/�B� g�V ا���#��U�V ، " ا�*(��
وا]%�ارات



 ، وإدارة ا]#�NZت، إدارة ا��)�/X وا��8U�Wات ا��$��/�B� ت�(:���/ ���Bع ا���(? ,<


 M4�; �� 4(����8 ا�S�; إ�' #�م اZ�Sف ا�;ؤى /�V ا���(�>�V ���� ، �0.�ر/U��N وه�


 ا�ز0
 وT4>�;ا�84 وأه, ا�.)�#�ت ا���H;رة �8$0+��(/ ��+��. 

-  D0�+0 ام���:�/ �A�*�>ا D��)ا�� bA��N K8�Nر �0ى و�3د �;وق " ت"وا���S>
V�/ 
�#�NV��#��Uا�� V0 V�<�)���LM� V�0ن �0ا?X ?��د�
 �� ا�*(_ :  ا��



 

٧٢ 


� ، وn�;ه, V0 ا�*(�����LM� > V�0 Vن أ�
 �0ا?X ?��د�
، ا���رو:�+�� ����
�8��# 
�، /;ؤ�
 أ�;اد ا���#��U�V �ه, Q=0;ات هIJ ا�ز0
 ا�����
 وا�$��bA ا���;4


 ذات ا��<�
 ا�A�*�>ا��;وق ا V0 إ�' و�3د #�دV��#��Uا�� V�/ 
��$+�� ،
 .��ra هIJ ا�$���M/ bAء V0 ا���*�D) ١٧(وا��Uول ا����� ر?, 

9 &�� �ؤ9 *2 ) ١٧('�ول ر:2  ��	� �		C��وق �7g	� �	� ا��79>» ��ى و'7د 

�	C��
�ت ا�!D�ات ا3ز�� ا,: ��د�9 وا� ��97	� ا� � +7ا'**� ا��D� 23ه 

 ا��,��
ات	� � ا�&�د �	�5 ا��را!� ا�

� 7!¢ ا�
���
 ا��

اف �g,ا
 ا��&	�ري

�� ت	: 
T 

در'� 
�9
 7ى  ا���

�975&� ا�
 ا��,��

> DLM� X?�0 دى��٠�٤٧٤ ٠�٣٣ ٩٠ ?  
ا���Nض 0+�<ت ا�;/(�
�� آ��; V0 ا��M;و#�ت 

 
 ٠�٤٧٥ ٠�٣٣ ٦٠ ?��دى DLM� X?�0 ا�*(��
١ ١٤٨ ٠�٠٠٠ 

 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 دى��٠�٤٩٨ ٠�٤٣ ٩٠ ? ;A�Bا��� 4;اآ, ا����ن وا�� 
h+/ �8..)4 ا��M;و#�ت 

 ٠�٤٨١ ٠�٦٥ ٦٠ ?��دى DLM� X?�0 ا�*(��
 ا�S;ى 
-٠�٠٠٩ ١٢٩ ٢�٦٦٤ 
 دا�

> DLM� X?�0 دى��:�ت ا<:����ر  ٠�٤٣٩ ٠�٢٦ ٩٠ ?���4?_ :
وا��)��; و�;ض :��:�ت 

 ٠�٤٩٤ ٠�٤٠ ٦٠ ?��دى DLM� X?�0 ا��.M_ وQ;4�� ا]��Nق 
-٠�٠٤٩ ١١٦ ١�٨٣٤ 

 ;�n
 ا�
د

> DLM� X?�0 دى��٠�٤٣٢ ٠�٧٦ ٩٠ ?  ���.4 �)N 23ز��دة ا���
 
أ#�اد و�U, ا�+���
 �+�ا����3دة دون 0;ا#�ة ��
ا<���3#� و:$�ات 8��#, 

 و#)�8A, �� ا��=:�Bت 

DLM� X?�0 دى��٠�٤٩٤ ٠�٦٠ ٦٠ ? 
٠�٠٥٠ ١١٤ ١�٩٨٥ 
 دا�

> DLM� X?�0 دى��0+�<ت ٠�٤١٠ ٠�٢١ ٩٠ ? X3ا<ه���م 4;ا 
/���(��R وا��)��; 

 ٠�٤٩٠ ٠�٣٨ ٦٠ ?��دى DLM� X?�0 ا���$����3 وا��$� 
-٠�٠٢٧ ١١٠ ٢�٢٤٦ 
 دا�

> DLM� X?�0 دى��٠�٥٠٢ ٠�٥٣ ٩٠ ?  V���)*ت ا���ا���Nض 4;0
وا�+��0�V و��B0 �N�4ى 
ا��3ر وا�(�ا�W ا��� 

 �(*��ن #���8 
DLM� X?�0 دى��٠�٥٠٣ ٠�٥٣ ٦٠ ? 

١ ١٤٨ ٠�٠٠٠ 
 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 دى��٠�٣٧٥ ٠�١٧ ٩٠ ?  _�E:�ت ا������4?_ :
 
وإ�0اد ا��=:�Bت ا�*(��
 V���)*ا� V0 ل �3��ة��3T/

��نMا� 
DLM� X?�0 دى��٠�٤٧٥ ٠�٣٣٠ ٦٠ ? 

-٠�٠٢٤ ١٠٥ ٢�٢٨٤ 
 دا�

� إ�' و�3د / �8)a�4 ���U���Nت ا���M4 R�bA��N ; ا��(��D ا<�*��A ا/�Bول ا��

 /�V أ�;اد ا���#��U�V ��ل أه, �P0ه; وQ=0;ات �A�*ا� 

 ذات د<��#�N وق;�



 

٧٣ 

� /�=Q;ات �+�� ����  
ز��دة ا���N 23(� "ا�ز0
 ا�����
 ا��� �4+;ض ��8 %$�#
 ا�*(��
� أ#�اد و�U, ا�+���
 ا����3دة  �� ا��=:�Bت ا�*(��
، دون 0��.4 �+�;ا#�ة ��

، وا��� �P��B� g:���/ K/� /�� "ا<���3#� و:$�ات #��8, و#)�8A, �� ا��=:�Bت
)٠�٦٠ – ٠�٧٦ ( 
وذ�g:���/ i أآ�; ) ٠�٠٥٠(/�V ا���#��U���B0 �$# ،Vى 0+$��

� /;ؤ����8 ��ل �+�� ���� i�Jو آ ،

 ا�*(���V ا���LM� > V�Jن �0ا?X ?��د�#��U0 V�/
#$�  "���ر وا��)��; و�;ض :��:�ت ا��.M_ وQ;4�� ا]��Nق�4?_ :��:�ت ا<:�"

 
�D أآ�; /�V ا�*(���V ا���LM� V�Jن �0ا?X ?��د�
  و )٠�٠٤٩(��B0ى 0+$��M/ iوذ� ،
 #$� ��B0ى 0+$��
" 4;اX3 0+�<ت ا<ه���م /���(��R وا��)��; ا���$����3 وا��$�"

 ا�*()٠�٠٢٧(#��U0 V�/ ;����V ا���LM� V�Jن �0ا?X ، وذ��B� g:���/ i/� أآ

�4?_ :��:�ت ا���E�_ وإ�0اد ا��=:�Bت ا�*(��
 /3T��ل �3��ة V0 ا�*(���V "?��د�
 و
��نMا�" 
، وذ�g:���/ i أآ�; /�V ا�*�)��V ا���LM� V�Jن ٠�٠٢٤( (#$� ��B0ى 0+$��


 ا�S;ى#��U���/ 
N0.�ر ،
 .�0ا?X ?��د�

�م و�3د أ�
 �;وق 0+$��
 ذات د<�
 ���� M4�bA��N ; ا��(��D ا<�*��A إ�' #

 #$�%; ا��.�� /;ؤ����8 ��+�� ���� V��#��Uا�� V�/ 
�A�*�84 ا���ى و�4ا#;Sا� 
ز0

4;اآ, ا����ن وا���Nض 0+�<ت ا�;/(�
 �� آ��; V0 ا��M;و#�ت ا�*(��
، "وأه��8 
*(���V ا���Nض 0;4��ت ا�ووا��A�B; ا��� h+/ �8..)4 ا��M;و#�ت ا�*(��
 ا�S;ى، 

��R ا�4� أ�;اد " وا�+��0�V و��B0 �N�4ى ا��3ر وا�(�ا�W ا��� �(*��ن #���8

 /���:)�ت �0.�ر/
، وه� ���Bات ا�;�<Tات وا��;Q=ا�� IJو�3د ه '�# V��#��Uا��
 �� 

 M4�; �� 4(����8 ا�S�; إ�' أن ا�*(���V ا���LM� V�Jن وA�E_ ?��د�U��N


 ا��=:�Bت ا�*(��
 أآ�; إدراآ� Nا�84 0.�ر;�<T4�84 و��و�4ا# 
وو#�� /T/+�د هIJ ا�ز0
 
+��� X0 �0��4 �
 ��4ا�U��N وه� ،
/�Mل ا���ا�3 V0 V���)*ا� 
%�Sى و;Sت ا��c���/
���; V0 ا����%�D وا��+���0ت / ,80���[ 
U��N i�Jي ����+�ن /2، وآJة ا�;���B0ى ا��

V���)*إ�' ا� D*4 > �? ت وا����N��� .�0 #��وا�

-    

 ذات د<�¾¾¾¾¾¾�#�N ل 0¾¾¾�ى و3¾¾¾�د �¾¾¾;وق�¾¾¾� D¾¾¾��)ا�� bA�¾¾¾�N 2¾¾¾�إ� K¾¾¾8�Nا �¾¾¾�� 
�¾¾¾B$��/و

�A�¾¾*ا  ، ا�;¾¾*$# D¾¾��4 
� /�¾¾�ى ا#�.�ده�¾¾� /¾¾Tن إدارات ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��¾¾�+�� �¾¾���

            2¾0�# V¾0 �¾8� 
�.¾� K�¾%�4 ا�$�¾�bA إ�¾' #¾�م      ،  V0 #$�%; ا�ز0
 ا<?�*¾�د�
 وا�������¾
   

 ذات د<�¾¾¾¾�#�N وق;¾¾� 

 /¾¾�V ا���#�¾¾�U�V و3¾¾�د أ�¾¾�A�¾¾*ول ا��¾¾��� ر?¾¾,  ،  ا��¾¾Uوا�

)١٨ (  bA�¾¾�$ا� IJ¾¾ه r¾¾a�� .  ,¾¾?3¾¾�ول ر)١٨ (      V�¾¾/ 
¾¾�#�N 0¾¾�ى و3¾¾�د �¾¾;وق r¾¾a��



 

٧٤ 

� /�¾¾¾¾�ى ا#�.�ده�¾¾¾¾� أن إدارات ا��=:B¾¾¾¾�ت      ¾¾¾¾�+�� �¾¾¾¾��� V���)¾¾¾¾*ا� V¾¾¾¾0 V��#�¾¾¾¾�Uا��

 .ا�*(��
 D��4 #$*;ا V0 #$�%; هIJ ا�ز0

 ا��,��
 ا�&�د �	�5 ا��را!�

 ¢!7 �ا�
���
 ا��

اف ا,�g
 ا��&	�ري

�� ت	: 
T 

در'� 
�9 ا��


 7ى �
�975&� ا�

 ا��,��

> DLM� X?�0 دى��٠�٨٧٧ ٢�٢٠ ٩٠ ? 
DLM� X?�0 دى��٠�٨٦١ ٢�٢٧ ٦٠ ? 

-
٠�٤٦٠ 

٠�٦٤٧ ١٤٨ 
 ;�n

 دا�

 V0 
� إ�' و�3د ا��4ق آ��; /�V #$�%; أ�;اد ا�+�$/�Bول ا��Uت ا��N��/ ;�M4 R��
V��#��Uا��
�A�.ا� 
/�� V0 2/ X���4 ،  #�' أن إدارة ا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��

و�0 4)�.V0 2 :��:�ت وg(S ورؤى إدار�
 و:�?�
 و$80�
 ،  0(�ودةوإ0���Nت?�رات 
وW3 �+4 ، Z0�#ءا رA�B�� V0 هIJ ا�ز0
، ��# ��L�X/�� �8 ا���Uد و�%��0
 ا��)�ر


 V0 ��(�4 ا�.��A��cQ '�# Vن %$�#
 وه� �N�V0 ، أه, #�اD0 ��4?��8 وW4ا��ه�U
��ال هIJ ا�.��دات�:> X�;Bا� DSورة ا���;a �8آZ0; ، ا�*(_ و�و4)��; 0+��


 ���*�#� /.�ة ، وأ:���� #���8 وإدار�84، ا�S��ره�)Q;0 DP�: 
وإ< ��ن هIJ ا�ز0
 .���ر3
 ا��� ?� �84د آ��ن ا�*$�#
 ذا�84

-         A�¾*�>ا D¾��)ا�� bA�¾�N K¾8�Nآ�� ا   D¾0�+0 ر 0¾�ى و3¾�د �¾;وق     " ت "� /�:¾���ام�¾��S>
 V��#�¾¾¾�Uا�� V�¾¾¾/ 
¾¾¾��$+0 ،    

 ا��);و�¾¾¾�¾¾¾a;��� ��84ا;�¾¾¾B�4ؤ���8¾¾¾� و;/ �¾¾¾�+�� �¾¾¾���

         D¾¾0ا�# V¾0 ��¾B�Aر Z0�¾#ءا وW¾3 D¾¾��4 
وا��A�¾Bة �¾�ل أن إدارات ا��=:B¾�ت ا�*¾(��
   

        ، أز84�0¾¾¾� ا�����¾¾¾
 وا]دار�¾¾¾�A�¾¾¾*ا� 

 ذات د<�¾¾¾¾¾¾�#�N 
/¾¾¾�V  إ�¾¾¾' #¾¾¾�م و3¾¾¾�د أ�¾¾¾

V��#�¾¾�Uؤ���8¾¾� �¾¾�ل، ا��;/ � ا�B¾¾�ق /�را:¾¾�ت اه��¾¾�م ا]دارة  #¾¾�م "إ< ���¾¾� ��+�¾¾
 �¾84�� �¾�  0$8¾�  وا<:¾���دة  و�4���8¾�،  ا����3¾�84,  #�¾'  ���+¾;ف  ودرا:¾�ت ا�.¾;اء  ، و�0)�


  :¾�ق  �L¾aط  X¾0  ���اآ¾�  /�¾�  ا��(;�¾;  :��:¾�ت  4)¾��; ¾B��$ا��" ،    V�¾/ 3¾�ءت R¾��
   �? X¾¾?ن �0ا��L¾¾¾M� > V¾¾�0 V���)¾¾*ن     ا���L¾¾¾M� V¾¾�0 ,8Aا;¾¾¾PN V¾¾0 ;¾¾��د�¾¾
 /���:¾¾¾g أآ


 .وا��Uول ا����� ��ra هIJ ا�$��bA، �0ا?X ?��د�

        



 

٧٥ 

�� 9 &�� ) ١٩('�ول ر:2 	� �		C����7 � ا�u� �	� �975&� وق�79>» ��ى و'7د 
ؤ9 *�� �7ل أ!�4ب ا� �4ر ا�دارة ا���C	� '<ءا �� أز�� ا� �A97 ا�اه�5� 

 ا��,��
ات	� � ا�&�د را!��	�5 ا�� ا�

 ¢!7 �ا�
���
 ا��

اف �g,ا
 ا��&	�ري

�� ت	: 
T 

در'� 
�9
 7ى  ا���

�975&� ا�
 ا��,��

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٧١٠ ٢�٥٩ ٩٠  
�ن P+0, ا�.��دات ا]دار�
 
وا�*(��
 ا�(���
 n�; 0=ه�

 ٠�٤٩٥ ٢�٨٢ ٦٠ ?��دى Î� DLM� X?�0دارة �� ا�:�س 

-
١�٨٦٢ 

٠�٠٦٥ ١٠٥ 
 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٣٣٦ ٢�٨٧ ٩٠ ��B/ تZS�4 كZ0 _)*ا� 

 و#�م��Z.�:ا]دارة ا �� 
 ٠�٤٢٤ ٢�٧٧ ٦٠ ?��دى DLM� X?�0 و4)��.�8 ا�B��:�ت ر:,

٠�١٧٦ ١٠٥ ١�٣٦٤ 
 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٦٨٧ ٢�٥٩ ٩٠ 
��B/ د�Bوا]داري ا����� ا�� 
�A�B; �� ا��آ� V0 IJه 

 وا��M;و#�ت ا��=:�Bت

ا��)*� 

DLM� X?�0 دى��٠�٥٥٠ ٢�٥٠ ٦٠ ? 
٠�٤٦٨ ١٠٢ ٠�٧٢٨ 

 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٣٥٣ ٢�٨٦ ٩٠ 
 ا]دارة /T:���� ا�JS #�م


 V0 ا<:���دة و#�م ا�(���
 ا��=:�Bت �U4رب

 ا�*(��
 وا��M;و#�ت

 ا���.�0
 ا��ول �� ا�3�$(

DLM� X?�0 دى��٠�٤٨٨ ٢�٧٥ ٦٠ ? 
٠�١٩٠ ١٠٥ ١�٣١٨ 

 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٢٧٢ ٢�٩٢ ٩٠ 
 و0+���; ��0ه�, :�);ة

���Mا� 
�/�B)ر �� وا�����Sا 

 وا�.��دات ا]دار�
 ا�.��دات

Nا��+�و Å��84ءات و��� ا�

DLM� X?�0 دى��٣٦٢٠ ٢�٩١ ٦٠ ?. 
٠�٨٥٨ ٧٥ ٠�١٧٩ 

 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٦٥ ٢�٧٦ ٩٠ 
 ا��Bق /�را:�ت ه���ما< #�م

 #�' ���+;ف وا�.;اء
 و�4����8، ا����84�3,
 4)��; �� 0$�8 وا<:���دة

 ���اآ� /�� ا��(;�; :��:�ت
X0 ط�La ق�: 
B��$ا�� 

DLM� X?�0 دى��٠�٧٢٨ ٢�٤٣ ٦٠ ? 
٠�٠٠٥ ١٠٥ ٢�٨٦٠ 
 دا�

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٥٦ ٢�٧٨ ٩٠ 
 إدار�
 :��:�ت و�3د #�م



وا و��0�)a ;����� V0 
 ا]دارة و�.�ان ا��=:�Bت،

 X0 ا��+�D0 #�' ��.�رة
 ا�+�Zء وا�����3ت �0)���ت

DLM� X?�0 دى��٠�٥٣٨ ٢�٦١ ٦٠ ? 
٠�٠٩٢ ١٠٥ ١�٧٠١ 

 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٦٩ ٢�٦٨ ٩٠ 

 ر?�/
 و�3د #�م�.�.� '�# 
 ا��=:�Bت إدارة أداء

،
 4(.�.�8 و�0ى ا�*(��
 ا��M;و#�ت �ه�اف

 و:��:��84
DLM� X?�0 دى��٠�٥٤٥ ٢�٥٧ ٦٠ ? 

٠�٢٤٩ ١٠٥ ١�١٦٠ 
 ;�n

 دا�



 

٧٦ 

 ا��,��
ات	� � ا�&�د را!��	�5 ا�� ا�

 ¢!7 �ا�
���
 ا��

اف �g,ا
 ا��&	�ري

�� ت	: 
T 

در'� 
�9
 7ى  ا���

�975&� ا�
 ا��,��

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٥١٥ ٢�٧٣ ٩٠ 

 ا]دارة �8�0م n��ب�#��Uا� 

��nو X/�� د��Uا� '�# 
;� وا��$P��� ا]داري ا��
�A�Bا� LM�D X?�0 دى��٠�٥٢٢ ٢�٧٧ ٦٠ ? 

-
٠�٤١٧ 

٠�٦٧٧ ٩١ 
 دا�

 V���)*ا� V�/ ا<��4ق V0 ة;��وM4�bA��N ; ا��(��D ا<�*��A إ�' و�3د در3
 آ

 ا��A�Bة�a;ا�� IJه ���T�� ��8��رؤ ��+�� ���� V��#��Uأ�;اد و#$�%; ا�� V0 ، R��


 �S _.4_ آ�ن إدارة ا��=:�Bت �.�.� D0ب و#�ا��اK8�N ا�$��bA إ�' أن >�
 أ:

 Z0�# �+4 رA�B�� V0 #�اD0 أز0
 ا�����D ا��� �4+;ض و�A�.ا� 
ا��M;و#�ت ا�*(��

 ;*0 �� 
��"��8 ا��=:�Bت ا�*(��B/ د�Bوا]داري ا����� ا�� �A�B; �� ا��آ� V0 IJه 
 ا<:���دة و#�م، ا�(���
 ا]دارة /T:���� ا�JS #�مو، ا�*(��
 وا��M;و#�ت ا��=:�Bت

V0 رب�U4 ت�B:=و#�توا� ا��;M� 
 و:�);ة، ا���.�0
 ا��ول �� ا�3�$(
 ا�*(��

 و0+���; ��0ه�,���Mا� 
�/�B)ر �� وا�����Sدات ا��ا�. 

 وا�.��دات ا]دار�Nا��+�و 

Å��84ءات و���
 ا]دارة �8�0م ��Hف إ�' ذ�n i��ب، ا��#��Uا� 
��nو X/�� د��Uا� 
'�# ;�
ر?� و�3د #�مو، ا��A�B وا��$P��� ا]داري ا��/ 
 إدارة أداء #�' �.�.�

 و�3د #�مو، و:��:��84 ا��M;و#�ت �ه�اف 4(.�.�8 و�0ى، ا�*(��
 ا��=:�Bت

 و��0�
 إدار�
 :��:�ت)aوا ;����� V0 ،ت�B:=رة ا]دارة و�.�ان ا���.�� '�# D0�+ا�� 

X0 ت��و�ن P+0, ا�.��دات ا]دار�
 وا�*(��
 ا�(���
 n�; ، ا�+�Zء وا�����3ت �0)�
، وه� ا�$��bA ا��� ا�4� ����8 ا���(�>�ن /���:)�ت �0.�ر/
، "ه�
 �Îدارة �� ا�:�س0=


ا�0; ا�Jي �M�; �� ا��(��D ا�S�; إ�' أن إدارة ا��=:�Bت ، ودون أ�
 �;وق �3ه;�
ا�*(��
 D+���/ D��4 #$*;ا أ:�:�� V0 #$�%; هIJ ا�ز0
 ا�����
 وW4ا�� T4>�;ا�84 

 .و�4ا#���84


 /�V ا���#��U�V0 V ا�*(���Vأ�0 ���� -�#�N ى و�3د �;وق��/ ��+��  ، ��+�� ����

 ا��� 4._ وراء ا�ز0
 ا�����
 ا��� �+��Uوا�� 
���
 وا�8����P$ا�� D0ؤ����8 ��+�ا;/

;*0 �� 
�.� اbA��N K8�N ا��(��D ا<�*��A إ�' ، �4+;ض ��8 %$�#
 ا�*(��

 V0 ا��=Q;ات ا��� ��a(�8 ا��Uول #��U0ا����� . 



 

٧٧ 

�� رؤ9 *2 ��&7ا�A ) ٢٠('�ول ر:2  �	h7�4�وق �7g	� �	� ا��79>» ��ى و'7د 

�&	� ا� � +�l وراء +�C:2 ا3ز�� ا����	� ا� � + &ض �*�  u�ا� �5	�	� وا�*	��	� وا�

����� ���5w ا�
 ا��,��

ات	� � ا�&�د �	�5 ا��را!� ا�
 ¢!7 �ا�

���
 ا��

اف �g,ا

 ا��&	�ري

�� ت	: 

T 

در'� 

�9ا�� 

 7ى �

�975&� ا�
 ا��,��

> DLM� X?�0 دى��ط ٠�٦٩٨ ٢�٥٦ ٩٠ ?�La 
 ا<?�*�د�
 ا�ز0


 إدارة أي ?�رات ��4ق ا�;اه$

 �0ا�8�83 #�'
DLM� X?�0 دى��٠�٦١٩ ٢�٦٣ ٦٠ ? 

-٠�٧٤٤ ٤١ ٠�٣٢٨ 
 ;�n


 دا�

> DLM� X?�0 دى��; ٠�٤٦٥ ٢�٧٠ ٩٠ ?�آ� V0 ت�B:=ا�� 

0(��
 ا�*(��
، وا��M;و#�ت 


 ���0 و��Bد د��ن /�;آ


، �+.�د ���� وإداري./�: 

q�دارة و�Î� 
 أي ا�(���


���cB0 2$# 

DLM� X?�0 دى��٠�٦٢٩ ٢�٥٦ ٦٠ ? 
٠�٤٠٤ ٤١ ٠�٨٤٣ 

 ;�n


 دا�

> DLM� X?�0 دى��و�3د ٠�٦٢٠ ٢�٦٧ ٩٠ ? D�S ��� :�ق �� ه�


#�$% 
 �� وا]#Zم ا�*(��

،;*0 
U��N ب��L� g/ا�Hا� 

�,4( ا��� وا�l��ت ,P$4و D�# 

IJق ه�Bا� 

DLM� X?�0 دى��٠�٣٤٢ ٢�٨٨ ٦٠ ? 
-٠�١٦٣ ٤٠ ١�٤٢٠ 

 ;�n


 دا�

> DLM� X?�0 دى��ط ٠�٦٢٩ ٢�٣٧ ٩٠ ?�LHا��� وا��(���ت ا� 

�8a;�� ; �� ا�+���0ن�آ� V0 

 وا��M;و#�ت ا��=:�Bت

،
 أ�
 #V ا�(��R #$� ا�*(��

 #�' M0 ،;��(��� ���S;و#�ت

 و�.�?8, 
ا�.�N�N� 0;اآWه,


 وا<#���3�
 ا<?�*�د�

DLM� X?�0 دى��٠�٦١٩ ٢�٣٨ ٦٠ ? 
-٠�٩٨١ ٤١ ٠�٠٢٣ 

 ;�n


 دا�

> DLM� X?�0 دى��0(�و<ت ٠�٥٥٥ ٢�٣٣ ٩٠ ? DM� ;�آ� V0 

 إدارا�84 وV0 ا��=:�Bت

،
�A�.ا� 
 ا�ز�0ت ���ا83


 ا�;اه$
، وا]دار�
 ا�����

 ا]دارة ا:�;ا4�U��ت و4)��;

 �8و:��:�4

DLM� X?�0 دى��٠�٦٨٣ ٢�٢٥ ٦٠ ? 
٠�٦٦٥ ٤١ ٠�٤٣٧ 

 ;�n


 دا�



 

٧٨ 

 ا��,��

ات	� � ا�&�د �	�5 ا��را!� ا�
 ¢!7 �ا�

���
 ا��

اف �g,ا

 ا��&	�ري

�� ت	: 

T 

در'� 

�9ا�� 

 7ى �

�975&� ا�
 ا��,��

> DLM� X?�0 دى��ة #�م ٠�٧٠٠ ٢�٥٢ ٩٠ ?�N�B0 كZا�� 
 وا��و�

 أ�8���N اZ�Sف #�' ��*(_

� و#�م�� د#, :��:�ت 4)

�.�8 ا��� ا�*(_(4 ,P+0 


 ا��ول�/;Lا� 

DLM� X?�0 دى��٠�٣٤٢ ٢�٨٨ ٦٠ ? 
-٠�٠٣١ ٣٩ ٢�٢٣٥ 
 دا�

> DLM� X?�0 دى��);ة ٠�٨٤٤ ٢�٤١ ٩٠ ?�وأه�اف �8�0م : 
 ا�;/(�

,�P+4ك #�' ا]�;ادات وZ0 

 وا��Wام و#� دون ا�*(_

�.�.� �8���:;/ �8����cB0و 


 وا<#���3�
 ا��.���

DLM� X?�0 دى��٠�٤٠٣ ٢�٨١ ٦٠ ? 
-٠�٠٤٠ ٣٩ ٢�١١٩ 
 دا�

� 
�A�*ا� 

 ذات د<��#�N إ�' #�م و�3د �;وق �/�Bول ا��Uت ا��N��/ ;�M4 R�
 D0ا�+�ا 
#��U0 ;��� /;ؤ��8, �+�د آ�+�� ���� V��#��Uا�� 
/�V ا�*(���V0 V أ�;اد #�$


���P$وا�� 

 ا��� 4._ وراء هIJ ا�ز0
 ا�����
، ا]دار����
 وا�8��+��Uا�� D0وا�+�ا ،
 :�ق �� ه���� D�S و�3د: " وD���4 هIJ ا�+�اD0 �� ، �� ���84ودور ا]دارة �� W4ا


#�$% 

 0*;، �� وا]#Zم ا�*(��U��N ب��L� g/ا�Hت ا����lا��� وا ,�)4 ,P$4و 
D�# IJق ه�Bا� ،

 ا��� 4(..�8 ا��=:�Bت ا�*(���
 أن آ��;، وا��A�B; ا�;ه�U��N  V0
IJت ه�B:=و#�ت ا��;Mوا�� ،
 ���� وإداري ���0 و��Bد د��ن 
/�;آ 0(��
 ا�*(��


، �+.�د./�: q�دارة و�Î� 

 أي ا�(������cB0 2$# ، iف إ�' ذ��H�DM� ;�آ� V0 

، إدارا�84 وV0 ا��=:�Bت�A�.ا� 
 و4)��;، ا�;اه$
 وا]دار�
 ا�����
 ا�ز�0ت �� �0ا83

 V0 آ��; �� ا�+���0ن ��;�8a ا��� وا��(���ت ا��LHط، و:��:��84 ا]دارة ا:�;ا4�U��ت
 #�' M0 ،;��(��� ���S;و#�ت أ�
 #V ا�(��R #$� ا�*(��
، وا��M;و#�ت ا��=:�Bت

 0;اآWه,�N�N�.و�.�?8, ا� 
 ا�ز0
 �Laطوا�ه, V0 آD ذ�i ، وا<#���3�
 ا<?�*�د�


وه� �3�+�8 #�اD0 اK.�4 ، "�0ا�8�83 #�' إدارة أي ?�رات ��4ق ا�;اه$
 ا<?�*�د�
� V�<�)�آ�� 4��bA��N V وQ=0;ات ا��(��D ، ���8 دون أ�
 �;وق �3ه;�
 J4آ;رؤى ا��

�/�Bول ا��Uا� �� �A�*�>ا ، 

 ذات د<��A�*إ�' و�3د �;وق ا� bA��$ا� ;�M4 ����
� /;ؤ����8 0+$��
 /�V ا�+�� ���� V��#��U��"ة;(�B� وأه�اف �8�0م 
 وP+4�, ا�;/(�

 ا��.���
 و��cB0���8 /;:����8 �.�.� اموا��W و#� دون، ا�*(_ Z0ك #�' ا]�;ادات

� و#�م أ�8���N اZ�Sف #�' ��*(_ وا��و�
 ا��Zك �N�B0ة #�مو، وا<#���3���(4 



 

٧٩ 

�.�8 ا��� ا�*(_ د#, :��:�ت(4 ,P+0 ا��ول 
�/;Lن "ا���LM� V�Jا� V���)*ا� r��*� 


 /$P;اA، �0ا?X ?��د�N8, 0.�ر��� ���aأآ�; و D0ا�+�ا IJه KNآ� R�� > V�0 ,8


 .���LMن �0ا?X ?��د�

-    

 ذات د<�¾¾¾¾�#�N ى و3¾¾�د �¾¾;وق�¾¾�/ �¾¾�+�� �¾¾��� �A�¾¾*�>ا D¾¾��)ا�� bA�¾¾�N K¾¾8�Nو?¾¾� ا

 /¾¾�V ا���#�¾¾�U�V ا���رو:¾¾��T¾¾M/ Vن ا#�.�ده�¾¾� �¾¾� ?¾¾�رة إدارات ا��=:B¾¾�ت     �A�¾¾*ا�

              �¾B:=ا��¾� �4ا883¾� ا�� 
ت ا�*(��
 ا�(���
 #�' �0ا83
 هIJ ا�ز0¾�ت ا�����¾
 وا]دار�¾


   ، وا��M¾¾;و#�ت ا�*¾¾(��
 ا��*¾¾;��A�¾¾*ا� 

 ذات د<�¾¾¾¾�#�N إ�¾¾' #¾¾�م و3¾¾�د �¾¾;وق

V��#�¾¾�Uا�� V�¾¾/ ، 
�¾¾BN إ�¾¾' ا�4¾¾�ق bA�¾¾�$ا� K¾¾8�Nا R¾¾��٥٣ % 
V¾¾0 إ�3¾¾��� أ�¾¾;اد ا�+�$¾¾
 i¾¾¾ذ� X�(�¾¾¾B4 ا]دارات IJ¾¾¾ى  ، #�¾¾¾' أن ه;¾¾¾Sا� 
�¾¾¾B$رت ا��¾¾¾Qأ V�¾¾¾� �¾¾¾إ�¾¾¾' % �٤٧

  �¾¾B4 > ت�¾¾B:=ا�� IJ¾¾رة   ا#�.�ده¾¾� �¾¾� أن إدارات ه�¾¾Q[ا ����ب آ��¾¾;ة :¾¾¾¾:� i¾¾ذ� X�(

 /¾¾�V ا���(¾¾�>�V �¾¾� 0¾¾�ى   ) ٢١(وا�U¾¾�ول ر?¾¾, ، إ��8¾¾�¾¾�#�N 0¾¾�ى و3¾¾�د �¾¾;وق r¾¾a��

ا#�.¾¾¾¾�ده, /.¾¾¾¾�رة ا]دارة #�¾¾¾¾' �0ا83¾¾¾¾
 ه¾¾¾¾IJ ا�ز0¾¾¾¾�ت ا�����¾¾¾¾
 و4)¾¾¾¾��; :��:¾¾¾¾��84        
�84��U�4وا:�;ا. 

�� ��ى ا� ��ده) ٢١('�ول ر:2  �	h7�4�وق �7g	� �	� ا��2 79>» ��ى و'7د 

�*+�	u	+ا97 !	�!�+*� وا! j+و �	��� ���رة ا�دارة ��= �7ا'*� ه�� ا3ز��ت ا�

 ا��,��
 ا�&�د �	�5 ا��را!�

!7 �ا�

ط 

���
 ا��

ا�g,ا

ف 

 ا��&	�ري

�� ت	: 

T 

در'� 

�9 ا��

 7ى �

�975&� ا�
 ا��,��

> DLM� X?�0 دى��٠�٨٠٠ ١�٧٩ ٩٠ ? 

DLM� 0X?� دى��٠�٧٢٩ ١�٦٧ ٦٠ ? 
٠�٣٤٤ ١٤٨ ٠�٩٤٩ 

 ;�n


 دا�

-  D0�+0 ام���:�/ �A�*�>ا D��)ا�� bA��N K�%�4ر �0ى و�3د " ت"و?� و���S>


 /���U0 V#�� ا�*(���V0 V أ�;اد #�V ا��را:�A�*ا� 
، �;وق 0+$��
 ذات د<�

 �8�ZS V0 X�(�B4 ت ا������lت وا�:��Bوا� ��ؤ����8 �ه, ا�:��;/ ��+�� ����

 �0ا83
 أز�84�0 ا�����
 وا]دار�
 ا�;اه$
إدارات ا��A�.إ�' #�م و�3د ، *(_ ا�

V��#��Uا�� V�/ 
�A�*ا� 

 ذات د<��#�N ول ا�����، �;وق�Uت ا��N��/ ra�4 آ��. 



 

٨٠ 

9 &�� �ؤ9 *2 ) ٢٢('�ول ر:2  ��	� �		C��وق �7g	� �	� ا��79>» ��ى و'7د 

  �� ��v*� �7ا'*� ه�� ا3ز�� ا����	�3ه2 ا�
	�!�ت وا��!3	t ا� � 9��� �·دارة

 ا��,��
ات	� � ا�&�د �	�5 ا��را!� ا�

 ¢!7 �ا�
���
 ا��

اف �g,ا
 ا��&	�ري

�� ت	: 
T 

در'� 
�9 ا��


 7ى �
�975&� ا�

 ا��,��

> M�DL X?�0 
 ?��دى

٠�٤٧١ ٠�٦٨ ٩٠ 
 �� ;P$ل إ#�دة ا�ZS V0

:��:�ت ا]دارة و4)��;ه� /�� 
���ا�� X0 ا�����3ت و�Laط 

 
B��$ق ا���: 
DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٠٢ ٠�٨١ ٦٠ 
-٠�٢٠٢ ٧١ ١�٢٨٨ 

 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٧٩. ٠�٣٤ ٩٠ 
 b0ت د�:��: �)N 23ز��دة ا���

 
�A�.ا<%�ارات وا�*(_ ا�
8
 �� أه�ا��8 /�Mا���


 ا����0ت +��و0�H0�$�8 و�
ا��� X0 �80�.4 ا�(��ظ #�' 

 �8/ V��0�+ا� 

DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٢٥ ٠�٢٣ ٦٠ 
٠�٢٦٧ ٦٩ ١�١١٩ 

 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٠٤ ٠�٢٠ ٩٠  
ا���:r�� �� X أ:�اق �Sر3�
�� ا��ول ا�+;/�
، #�' ��B0ى 

 ا���ز�X و:�ق ا]#�NZت 
DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٧٥ ٠�٣٢ ٦٠ 
-٠�٢٣٨ ٥٦ ١�١٩٣ 

 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٦٣ ٠�٣٠ ٩٠ 
<�0�Nج /�V ا�JS /���8م ا

ا�����Nت وا��=:�Bت 
 
وا��M;و#�ت ا�*(��

 أ:�ة �A�.ا� 
�0Z#[وا

 V0 ;�آ� �� 
�0Z#رب إ�U�/

 .ا��ول ا���.�0

DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٧٥ ٠�٣٢ ٦٠ 
-٠�٨٣٤ ٦٢ ٠�٢١٠ 

 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٥٠٣ ٠�٥٤ ٩٠ 
a;ورة د�Sل ا��=:�Bت 

ا�*(��
 �� Q;اآ�ت 

 و�U4ر�
 X0 ا:����ر�

 

 ذات %�(MNت وأ�#�$%
 �0Z#[ط ا�*(�� وا�M$��/

�U0 D�0ل ا<4*�<ت 
و4�$���3�� ا��+���0ت 

 
#��و%$�#
 ا��رق و�0اد ا�)
وا�B�$�� وn�;ه�، �����; 



 و/������aإ D���4 0*�در 

DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٧٥ ٠�٦٨ ٦٠ 
-٠�٢٢١ ٦٦ ١�٢٣٦ 

 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٣١ ٠�٢٤ ٩٠ 
 
a;ورة ا�gLH #�' ا��و�
�JSÀ /���8م و:��:�ت د#, 
ا��M;و#�ت ا�*(��
 ا��� 

� ا��.�ء أ:�ة /�D دول )�B4
 ا�+��, ا���.�م

DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٨٦ ٠�٣٥ ٦٠ 
-٠�٢٨٦ ٥٧�٩٦٣ ١�٠٧٨ 

 ;�n

 دا�



 

٨١ 

 ا��,��
ات	� � ا�&�د �	�5 ا��را!� ا�

 ¢!7 �ا�
���
 ا��

اف �g,ا
 ا��&	�ري

�� ت	: 
T 

در'� 
�9 ا��


 7ى �
�975&� ا�

 ا��,��

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٣٢٨ ٠�١٢ ٩٠ 
 
�TB0 ��;��a;ورة ا���


 ا��8�Uر وا�.;اء �� �M0رآ
د#, ا�*(_ ا��� 4.�م �0�Sت 

0(�;0
، ZS V0ل  
��)%

 ��#, ا�*(_ ��;a ض;�
 ;�n دة�Uم ا�Z#[ا DA�:وو

 . ا�.�درة #�' ا�*��د

DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٤٥ ٠�٢٦ ٦٠ 

-٠�١٤١ ٥٠ ١�٤٩٤ 
 ;�n

 دا�

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٠٤ ٠�٢٠ ٩٠ 
 
a;ورة ا�gLH �.��م ا��و�


 #�' ا�*(_ ��;a ض;�/
وو:�DA ا]#Zم ا�آ�; روا�3 

 ���Bى ا����B0 '�#
 ،
وا]#�NZت وا�آ�; ر/(�

� #��Aه� ��#, ا�*(_ *��
وو:�DA ا]#Zم ا��Uدة ا��� < 

� أي أر/�ح، ZS V0ل .)4
 q:و#�' أ 
�.�B0 
c�ه

 
8�WN ;���+0و 

DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٢٥ ٠�٢٣ ٦٠ 
-٠�٧٨٥ ٧٩ ٠�٢٧٤ 

�n ;

 دا�

> DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٤٩٥ ٠�٦٠ ٩٠ 
ا���:X �� إ3;اء درا:�ت 

ا��Bق وا<:�;�Qد /�8 �� ر:, 
ا�B��:�ت و�� 4(��� أو����ت 

#�D ا]دارة وا�*(_ 
 ا�*�درة 

DLM� X?�0 
 ?��دى

٠�٥٠٨ ٠�٤٨ ٦٠ 
٠�٣١٣ ٧٩ ١�٠١٦ 

 ;�n

 دا�

��N ;�M4 R�� ر���Sام ا���:�/ �A�*�>ا D��)ا�� bAt-test ، م و�3د �;وق�#
� /;ؤ��B�� ��8��:�ت ا]دار�
 وا�����
 ا��� �+�� ���� V�<�)�
 /�V ا���#��U�V0 V ا���#�N

��.�8 ���ا83
 هIJ ا�ز�0ت(4 
/�� �=آ� ، ��U #�' إدارات ا��=:�Bت ا�*(��
 ا�;اه$
/ JSورة ا�;a�8 و��ت �� ، �8ا��4?8, ��ل أه��:��Bأه, ا� D���4ل إ#�دة : وZS V0


B��$ط :�ق ا���La�3ت و��ا�� X0 �، ا�$P; �� :��:�ت ا]دارة و4)��;ه� /�� ���ا�
8
 �� أه�ا��8 و/�Mا��� 
�A�.ا<%�ارات وا�*(_ ا� b0ت د�:��: �)N 23ز��دة ا���

8/ V��0�+ا�(��ظ #�' ا� X0 �80�.4 ا����0ت ا��� 
+����Hف إ�' ذ�i ، �و0�H0�$�8 و�
، ا���:r�� �� X أ:�اق �Sر3�
 �� ا��ول ا�+;/�
، #�' ��B0ى ا���ز�X و:�ق ا]#�NZت


 و�0Z#[وا 
ا�JS /���8م ا<�0�Nج /�V ا�����Nت وا��=:�Bت وا��M;و#�ت ا�*(��


 �� آ��; V0 ا��ول ا���.�0�0Z#رب إ�U�/ أ:�ة 
�A�.ت و. ا��B:=ل ا���Sورة د;a

� 

 ذات %�
 /��$�Mط ا�*(��(MNت وأ�#�$% X0 
� Q;اآ�ت ا:����ر�
 و�U4ر�



 

٨٢ 

ا�*(�� وا]#�U0 D�0 �0Zل ا<4*�<ت و4�$���3�� ا��+���0ت و%$�#
 ا��رق و�0اد 


 و/������aإ D���4 ; 0*�در�ه�، ����;�nو ��$�Bوا� 
#�� a;ورة ا�����;وآi�J ، ا�)


 �M0رآ
 ا��8�Uر وا�.;اء �� د#, ا��TB0 �� ،
0;�)0 
*(_ ا��� 4.�م �0�Sت %(��

 ��#, ا�*(_ وو:�DA ا]#Zم ا��Uدة n�; ا�.�درة #�' ا�*��د��;a ل �;ضZS V0 ،

وأه��
 ا�gLH #�' ا��و�
 �JSÀ /���8م و:��:�ت د#, ا��M;و#�ت ا�*(��
 ا��� 
� ا��.�ء أ:�ة /�D دول ا�+��, ا���.�م)�B4 ،ق و�Bإ3;اء درا:�ت ا� �� X:ا���

، :�;�Qد /�8 �� ر:, ا�B��:�ت و�� 4(��� أو����ت #�D ا]دارة وا�*(_ ا�*�درةوا<

 #�' ا�*(_ وو:�DA ا]#Zم ا�آ�; روا�3 ��;a ض;�/ 
وa;ورة ا�gLH �.��م ا��و�


� وا]#�NZت وا�آ�; ر/(���Bى ا����B0 '�# ، _)*ه� ��#, ا��A�# �*��

 و#�' أ:q وو:�DA ا]#Zم ا��Uدة ا��� < 4(.� أي أر�.�B0 
c�ل هZS V0 ،ح�/


8�WN ;���+0و. 

�� ا��را!� و��5:(� ا�5 �0§  •+�v: 

:+K هIJ ا��را:
 إ�' 4(.�� ه�ف رA��)4 �¾� D���� q�P0 D¾¾�ه; ا�ز0¾
 ا�����¾
 ا��¾�                    
 ;¾¾¾¾*0 �¾¾¾¾� 
¾¾¾¾#��
  ، �4ا883¾¾¾¾� %¾¾¾¾$�#
 ا�*¾¾¾¾(��
 ا��)¾¾¾¾���P$ا�� D¾¾¾¾0ا�+�ا 
¾¾¾¾#��U0و


 ا��� أ�;ز84¾�    �+��Uوا�� 
���$�ورؤ�¾
  ،  و4¾�ا#��ت ه¾IJ ا�ز0¾
 وT4>�;ا84¾� و8UA��N¾�          ،وا�
، ا�.�¾¾¾�دات ا�*¾¾¾(��
 وا�*¾¾¾(���V �ه¾¾¾, ا:¾¾¾�;ا4�U��ت �0ا8�83¾¾¾� وآ���¾¾¾
 ا��¾¾¾;وج 8$0¾¾¾� 

  R¾¾¾���
 ?¾¾¾�م /8¾¾¾� ا�¾¾¾�Nا��0 
� أ:¾¾¾��/� ا<:�.*¾¾¾�ء  ، وذ�¾¾¾Z¾¾¾S V¾¾¾0 iل درا:¾¾¾¾¾¾��(4 ;¾¾¾�#
 
ت  �0¾¾¾¾;دة V¾¾¾¾0 ا�*¾¾¾¾(���V وا�.�¾¾¾¾�دا  ١٥٠#�¾¾¾¾' #�$¾¾¾¾
 /�K¾¾¾¾L   ، وا��.¾¾¾¾�/Zت ا������¾¾¾¾



 وا���%¾
           ،  ا�*(��¾�/W)وا� 
و?¾� اK¾8�N ه¾IJ     ،  �� #�د V0 ا�*(_ ا��*¾;�
 ا�.�0�¾
     

 V¾¾0 ا�$�¾¾�bA ا���8¾¾¾¾¾#��U0 '¾¾إ� 
:¾¾�ف a;+�BN¾¾�8 وM?�$N¾¾�8 #�¾¾' ا�$(¾¾¾�     ، ا��را:¾¾

 :ا����� 

-     
¾¾<�)�
  ، اbA�¾¾�N K¾¾8�N ا��را:¾¾
 إ�¾¾' أن ا�*¾¾(���V وا�.�¾¾�دات ا�*¾¾(��
 ا���¾¾B$/ ن�¾¾����
;¾¾�
وإن آ¾¾�ن /¾¾�ر�3ت Q¾¾�ة  ، أآ¾¾$����0 ،    ;¾¾*0 �¾¾� 
إ�¾¾' ا<#�.¾¾�د /¾¾Tن %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��

    
¾$��� 
¾���0 

 ، ?¾� ��;4¾� #��8¾¾� �84�¾� و3¾�د ه¾IJ ا�*¾$�#
 B�N¾2       ، �4ا3¾2 أز0¾¾¾�N��وإ0
 �8aا;.Nا<?�*¾�دي               ،  �4ه�ره� وا �¾A�+ا� �¾�.)4 '¾�# 
�� �aء #�م ?¾�رة ه¾IJ ا�*¾$�#

BN¾¾(�ب /+H¾¾�8 وا، و�¾¾� a¾¾�ء W4ا�¾¾� A�¾¾BS;ه� وإ�¾¾Zس ا����¾¾; M0 V¾¾0¾¾;و�84�#   ، 8$0¾¾�
                  

 و#�م ?¾�ر�84 #�¾' ا<:¾��;ار�
 وا�*¾��د �¾� �0ا83¾
 ه¾IJ ا�ز0¾B��$أ:�اق ا�� V0


 أS¾¾¾;ى < �B¾¾¾��8ن /K¾¾¾L�/ �¾¾8 �¾¾�ا��    ، و4¾¾�ا#���84 �¾¾BN K¾¾¾Nإ�3¾¾¾��� % ٤٨وإن آ� V¾¾¾0
       
وإدراآ8¾¾, ��)�ر84¾¾�  ، ا�+�$¾¾
 4¾¾;ى أV¾¾0 ,n;��¾¾/ 2¾¾N إدراآ8¾¾, ��3¾¾�د D¾¾�0 ه¾¾IJ ا�ز0¾¾



 

٨٣ 

8¾¾¾� ���¾¾¾V أن 4¾¾¾=دي إ�¾¾¾' اN.¾¾¾;اض  - �¾¾¾� ا��.�/¾¾¾D –�.¾¾¾�ون إ< أ8N¾¾¾, < �+، و4¾¾¾�ا#���84Nأ 

 و�84�¾¾¾� و�3ده¾¾¾� ذا4¾¾¾2   ¾¾¾#��
 ا�*¾¾¾(��
 ا��)#�$¾¾¾% ،  
0+��¾¾¾;�V أن %¾¾¾$�#
 ا�*¾¾¾(��


 B�N¾¾�8 وU4¾¾�وز أز84�0¾¾� ¾¾��
 �0زا�¾¾K ?¾¾�درة #�¾¾' إ#¾¾�دة ه�¾¾#��و�¾¾� آ¾¾D ا��¾¾�ال . ا��)

 آ��¾¾¾;ة �4ا83¾¾¾���0 

 آ��¾¾¾;ة V¾¾¾0 ا���(¾¾¾�>�V #�¾¾¾' أن >�¾¾¾
 أز0¾¾¾�¾¾¾BN K¾¾¾.�4ا 
#�$¾¾¾% �¾¾¾8


وأن ه¾¾¾IJ ا�ز0¾¾¾
 ?¾¾¾� /¾¾¾�ات 4)¾¾¾�ل آ¾¾¾D ا��=:B¾¾¾�ت #�¾¾¾' اZ�¾¾¾Sف ?¾¾¾�را�84   ، ا�*¾¾¾(��

 .و#�' اZ�Sف أ��Nط �0����8، ا<?�*�د�


 V¾0 ا�+�اD¾0 وا��=Q¾;ات ا��¾�              -�¾B�Aر 
¾#��U0 
و?� اbA�¾�N K¾8�N ا��را:¾
  إ�¾' أن >�¾
             
�q �3ه; ا�ز0¾
 ا<?�*¾�د�
 ا��¾� �4ا883¾� %¾$�#
 ا�*¾(��+4  ،    IJ¾ات  وأن ه;¾Q=ا��

  �¾¾¾� �8��$¾¾¾*4 V¾¾¾��� V���¾¾¾B�Aر V��#�¾¾¾�U0: =888ا3و�    
�Zت ا�*¾¾¾$�#¾¾¾M0 �¾¾¾� D¾¾¾���4و 

 ذا84¾�    ¾��S�8 ا��ا�c�/ن          ،  و�c¾Q '¾�# V��A�¾.ات ا�;¾�Sى آ�¾�ءة و��¾B0 _+¾a �¾� D¾���4و
 
أو إدارة أز84�0¾¾� ، و#¾¾�م ?¾¾�ر84, #�¾¾' 4)¾¾��; أ:¾¾���� إدارا84¾¾�     ، ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��


� :��:¾¾�ت �0، ا�����¾¾¾¾��(4 
¾¾U��N د�¾¾�Uا� X/�¾¾� �¾¾8��# �¾¾�L� 
و#¾¾�م ا�.¾¾�رة ، ��¾¾
 وإدار�¾¾

 وQ¾¾;و��8 و4(¾¾����84   ¾¾B��$ط أ:¾¾�اق ا���L¾¾a 
¾¾��H¾¾�ف إ�¾¾' ذ�¾¾i 4;اX¾¾3  ، #�¾¾' �0اآ

    

B0¾¾¾��ى 3¾¾¾�دة ا��$¾¾¾�b وا��¾¾¾��0ت ا�*¾¾¾(��¾¾¾�3��N[وا ،   
ا��¾¾¾� 4.¾¾¾��80 ه¾¾¾IJ ا�*¾¾¾$�#
�8AZ�+�  ،وه�                  ¾A�#ا�*¾(_ و X¾�ض �¾�د �¾� أر?¾�م �4ز�¾��N2 و3¾�د ا�ا�84 �0 4;�4 #��

  2¾$0 
أa¾_ إ�¾¾' ذ�¾i ا��N¾¾�ض   ، وآ¾¾i�J 4;اA�# X¾3¾¾�ات ا]#NZ¾�ت /8¾¾�  ، ا�����¾
 ا���(..¾¾
 V�¾¾$�+ا�.¾¾;اء وا�� V¾¾0 �¾¾8AZ�#و 
¾¾�A�.ا�*¾¾(_ ا� ,¾¾P+0 V�¾¾/ 

 �+¾¾�م ، 0+¾¾�<ت ا��.¾¾¾¾U��N

   �¾¾84����88�7 ا���g	�88 أ0¾¾� . وa¾¾�ح :��:¾¾��84 وز�¾¾�دة �¾¾�ة 4.�u�ا�+�اD¾¾�����  : D¾¾0 �¾¾�  ا�

 ا���ر¾¾�c���/ 
¾¾(��D :¾¾��ق ه¾¾IJ ا�*¾¾$�#
 ا��;4¾¾M4 �¾¾ا�� 
¾¾�3 ، 
¾¾:;Mا� 
¾¾B��$وأه�8¾¾� ا��

      X¾¾¾?وا�*¾¾¾(_ وا���ا K¾¾¾N;�N>ا V¾¾¾0 
¾¾¾#��ا��¾¾¾� �4+¾¾¾;ض �8¾¾¾� %¾¾¾$�#
 ا�*¾¾¾(��
 ا��)
��ت ا���ا%¾¾D ا<��3¾¾�#��¾¾Qو 
¾¾�Nو;��
 ا��¾¾� ���4�8¾¾� ه¾¾IJ ، ا<��¾¾�A�8ت ا��¾¾N��0Î� 
¾¾U��N


 :¾¾�ق %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
 ا�  ، ا��:¾¾�gA ا��U�¾¾�ة¾¾���S '¾¾�# �84و?¾¾�ر
وا<:¾¾�(�اذ ، �.����¾¾
    V�¾¾$�+ى ا�.¾¾;اء وا����¾¾B0 '¾¾�# 8¾¾� ؛AZ�# V¾¾0 �¾¾8/ �8ن�¾¾B� > 
�¾¾BN '¾¾�# ،  '¾¾ف إ��¾¾H�

و�L¾¾¾aط ا�ز0¾¾�ت ا<?�*¾¾¾�د�
  ، ذ�¾¾i 4;اX¾¾¾3 0+¾¾�<ت ا]�N¾¾¾�ق ا�.¾¾��0 #�¾¾¾' ا]#¾¾Zن    
 
��¾¾¾�ش �¾¾¾� أ:¾¾¾�اق ا�*¾¾¾$�#
     ، وا�����¾¾¾
 ا�+����¾¾¾
 وا��(��¾¾¾Nا 
¾¾¾��� V¾¾¾0 �8+���¾¾¾B� �¾¾¾0و


، و0*¾¾�در ��4��8¾¾� ¾¾%�S  4(��¾¾�ا 
¾¾�NZ#[ا��*¾¾�در وا]�¾¾;ادات ا  ،  ;�¾¾M4 
¾¾U��N �¾¾وه
               
¾�.�.� 

 �4اD¾+���/ 2¾3 أز0¾¾#��وأن ، �� ا��(��D ا�S�; إ�' أن %$�#
 ا�*¾(��
 ا��)


 إدراآ¾¾¾� �.�.�¾¾¾� ووا#�¾¾¾� /+$�%¾¾¾; ه¾¾¾IJ ا�ز0¾¾¾
 و#�ا8�0¾¾¾� وQ=0¾¾¾;ا�84  ¾¾¾�< ، �¾¾¾� 2¾¾¾Nإ< أ

 < �B¾��8ن /V¾0 �¾8 ا�       �¾BN ى�¾� 
#�$? 
�< �3�4 D/�.ات     ا��;¾Q=0 �¾3�4 > 2¾Nأ ،V�<�¾)��



 

٨٤ 

   

 #�¾¾¾' �c¾¾¾Qن ا��=:B¾¾¾�ت ا�*¾¾¾(��¾¾¾�A�.4¾¾¾�ل #�¾¾¾' أن ا]دارات ا� 
¾¾¾�.�.� ، V¾¾¾0 �8��¾¾¾�
�0 ���V¾0 �¾8$ ا��+�D¾�0 X¾0 D¾0 ه¾IJ ا�ز0¾�ت و�0ا8�83¾� وا���L¾�            ،  ا�.�رات وا]0���Nت 

�8��#. 

�c¾¾� ��0�¾¾� #�¾¾' ا?�*¾¾�د�� ، وbA�¾¾�N K�¾¾%�4 ا��را:¾¾
 �¾¾�ل أه¾¾, ا�.)�#¾¾�ت  -# D¾¾��4 �¾¾ت ا��
 
إ�¾¾¾' و3¾¾¾�د ا�4¾¾¾�ق آ��¾¾¾; /¾¾¾�V ا�*¾¾¾(���V وا�.�¾¾¾�دات ا�*¾¾¾(��
      ، ا��=:B¾¾¾�ت ا�*¾¾¾(��

      

 #�¾¾' أن إدارات ا��(;�¾¾; و?)�#�4¾¾2 �¾¾� ا��=:B¾¾�ت وا��M¾¾;و#�ت ا�*¾¾(��¾¾<�)�ا��

�4 �� 0�.0
 ه¾IJ ا�.)�#¾�ت   ،  ا������T4 ،   ت�¾NZ#[8¾� ?)¾�ع ا��� ،     �¾� ;�¾M4 
¾U��N �¾وه

    ¾¾¾�.�.� 

 �4ا883¾¾¾� ه¾¾¾IJ ا��=:B¾¾¾�ت وا��M¾¾¾;و#�ت    4(���8¾¾¾� ا�S�¾¾¾; إ�¾¾¾' أن >�¾¾¾
 أز0¾¾¾

 #�¾¾' –إذ أن ا�.)¾¾�#�V ا�;A�¾¾B��V ا��¾¾Z�¾¾�� V�Jن #*¾¾� %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
    ، ا�*¾¾(��

?¾¾� %¾¾�را /�D¾¾H   ،  وه�¾¾� ?)¾¾�#� ا��(;�¾¾; وا]#NZ¾¾�ت  –ا��B¾¾��ى ا��8$¾¾� وا��U¾¾�ري   
��¾¾�Zن #�c¾¾� ��0�¾¾� #�¾¾' إدارة ه¾¾IJ ا��M¾¾;و#�ت      ، #�اD¾¾0 وE¾¾;وف وL�0�¾¾;ات آ��¾¾;ة   


 ، /¾¾�< V¾¾0 آ��8N¾¾�، �8وا?�*¾¾�د��4¾¾�.�.� 
��¾¾H0 
¾¾��? 
¾¾/���/ �¾¾N��أو ���¾¾;ض ���8¾¾� أن �
      
��)¾¾¾*�� 
�8¾¾� ن وه¾¾¾� M� �¾¾0¾¾¾�; �¾¾� ا��(��¾¾¾D ا�S�¾¾¾; إ�¾¾' أن 4�¾¾¾���_ ا<�N¾¾�ج ا��.����¾¾¾


 ؛ وا�����¾¾#��
 �¾¾� أ:¾¾+�ر ورق ا�*¾¾)_  �¾¾ا��( ،    V¾¾0 ج�¾¾�N>�0ت اW��¾¾B0و 
¾¾#��وا�)

 ا<�N¾�ج و�¾�ه�    �¾, 4+¾� ه¾� أه¾, #$      ،  �0اد S¾�م وأ��¾�ر وn�;ه¾�      ¾���/¾D %¾�رت   ، �%¾; 4

4����_ ا��(;�;   -         _���¾� D¾��4 ا��¾�م   - ا��� آ¾�ن �$P¾; إ��8¾� ?¾���� /�#���ره¾� أ?¾D ه¾IJ ا��

 �¾¾� a¾¾�ء ا�(.�.�¾¾
 ا��.¾¾;رة وا����¾¾�  ، ر?�¾¾� %¾¾+�� �¾¾� 0+�د�¾¾
 ا<�N¾¾�ج ا�*¾¾(�� ¾¾%�S

 X¾¾¾��Uا� V�¾¾¾/ �¾¾¾8��# ،  >�¾¾¾+0 ض�¾¾¾��Nا�*¾¾¾(_ وا X¾¾¾�أر?¾¾¾�م �4ز X¾¾¾3ا;�/ �ت ���¾¾¾� ��+�¾¾¾
 �¾¾8$0 
وه¾¾� ا�0¾¾; ا�¾¾Jي 4;4�¾¾K #��¾¾2 4¾¾�ا#��ت آ��¾¾;ة أS¾¾;ى ؛ أه�8¾¾�    ، ا�;/(�¾¾
 ا���(..¾¾

 
¾¾�NZ#[ات ا�¾¾A�+ا� X¾¾34;ا ،  
¾¾B��$ا�� 
¾¾�NZ#[ا DA�¾¾:ن �¾¾� ا��Z¾¾#Î� V�¾¾$�+ا�� I�¾¾U4وا ،
:¾�اء  ، W4 X0ا�� 4����_ ا�+$*; ا��M;ي V¾0 ا�*¾(���V وا�+¾��0�V �¾� إدارات ا��(;�¾;             


 �H4, ا�3¾�ر   U��N  ،�S        ;�;)���¾/ V��0�¾+ا� 

 ا�.�¾�دات ا�*¾(��¾.�� V�¾/ 
أو ��¾'  ، %¾
�D  ، ا�.)�#¾¾�ت ا���Uر�¾¾
 ا�S¾¾;ى¾¾M/ 2¾¾��E�4ي و;¾¾M�
 �+¾¾�م ¾¾(�4�g ا�+$*¾¾; ا�¾¾U��N أو

� :��:¾¾�ت E�4�n _¾¾�¾¾; ذات 3¾¾�وى ا?�*¾¾�د�
  ، آ¾¾_ء¾¾��
 أو ، و4)¾¾�0�Uرات ا���¾¾��#>

 أو n�;ه� V0 ا<#���رات�/�B)ا��. 

���¾¾¾D ا��¾¾¾� M4¾¾¾�8ه� ا����¾¾¾; V¾¾¾0 ا��=:B¾¾¾�ت ا�*¾¾¾(��
     �H¾¾¾�ف إ�¾¾¾' ذ�¾¾¾i أن أز0¾¾¾
 ا��   -

��0#�¾¾¾' اZ�¾¾¾Sف أ�N¾¾¾�ط  ، ا��*¾¾¾;�� 
��U0 K¾¾¾B¾¾¾;د أز0¾¾¾
  ، �8¾¾¾� و?¾¾¾�را�84 ا<?�*¾¾¾�د�

        g¾.� 

 �4+;ض ��LHط و�84�¾�ات و�3د�¾#�$%  ،          ;¾Slا �¾N�Uإدارة �¾� ا� 
وإ�N¾� أز0¾
  �Aا�¾¾¾M# ���¾¾¾U4ار �¾¾¾($�/ D¾¾¾�+4 رب  ، 0$8¾¾¾� ؛ إدارة�¾¾¾U4ا��)¾¾¾�رات و V¾¾¾0 ����¾¾¾B4 >و



 

٨٥ 

�D #¾¾¾�م      ¾¾M/ و#�ت;¾¾Mل إدارة ا?�*¾¾¾�د��ت ا���¾¾U0 �¾¾� ة�¾¾¾��Uت ا��¾¾�;P$ح وا�Z¾¾%[ا ،
�S D¾¾¾�ص¾¾¾M/ 
¾¾¾�0Z#[وا 

 ا��¾¾¾� 4;4¾¾¾� #��8¾¾¾� ، وا��M¾¾¾;و#�ت ا�*¾¾¾(��¾¾¾U��$وه¾¾¾� ا�


 ا������¾¾
  ، و3¾¾�د D¾¾�0 ه¾¾Jا ا���¾¾D ا�;ه�¾¾�¾¾�3��N[ا�.)�#¾¾�ت ا 
� /+�اA¾¾� وآ��¾¾¾¾�+�� �¾¾���
  
#�¾¾' n�¾; ا���)¾¾g  ، ' #¾�ء ا?�*¾�دي  و8�P+0 �¾� �¾¾8��)4¾� إ�¾¾  ، /���=:B¾�ت ا�*¾(��

 .�8�Bف 0$�8 وا?+����PN �8;�� وا�

-   
���¾¾Bات ا�;�<T¾¾ات ا��;¾¾Q=0ه; و�¾¾P0 ,¾¾إ�¾¾' أن أه 

 ، آ�¾¾� bA�¾¾�N K�¾¾%�4 ا��را:¾¾c¾¾Q�$ا�
   
#¾¾V ا�ز0¾¾�ت ا�����¾¾
 ا��¾¾� �4+¾¾;ض �8¾¾� ا����¾¾; V¾¾0 ا��=:B¾¾�ت وا��M¾¾;و#�ت ا�*¾¾(��

 ;*0 ��،   �8�0�.0 �� �4T�"        ¾�.4 �¾)N 2¾3ا���3¾�دة      ز�¾�دة ا��� 
� أ#¾�اد و�U¾, ا�+���¾�
– V�وا��(¾¾;ر V���)¾¾*ا� V�¾¾/ 
¾¾%�S -  ,¾¾8��# ا<��3¾¾�#� و:¾¾$�ات �¾¾+� دون 0;ا#¾¾�ة ��

0;4�¾¾¾�ت ا�*¾¾¾(���V   "���8¾¾¾� ، "و#)¾¾¾�8A, �¾¾¾� ا��=:B¾¾¾�ت  h�¾¾¾��4 �¾¾¾)N 2¾¾¾3ز�¾¾¾�دة ا���
V��0�+8¾�            ،  وا��ا��¾� �(*¾��ن #� Wى ا�3¾�ر وا�(¾�ا���¾B0 �N�44¾;اآ, ا�¾���ن    ">¾,   ،  "و

  ;A�¾¾¾Bى       وا��;¾¾¾Sا� 
���8¾¾¾�  ، "ا��¾¾¾� 4(..8¾¾¾� ا�*¾¾¾(_ و/+¾¾¾h ا��M¾¾¾;و#�ت ا�*¾¾¾(��
"              
�4?¾_ :��:¾�ت   ">¾,  ، "ا���Nض 0+¾�<ت ا�;/(�¾
 �¾� آ��¾; V¾0 ا��M¾;و#�ت ا�*¾(��

4;اX¾3 0+¾�<ت    "���8¾�   ،  "ا<:����ر وا��)��; و�;ض :��:�ت ا��.M¾_ وQ;4¾�� ا]�N¾�ق         
�4?¾¾_ :��:¾¾�ت ا���E�¾¾_ "وأS�¾¾;ا ، "ا<ه��¾¾�م /���(¾¾��R وا��)¾¾��; ا���$��¾¾��3 وا��$¾¾� 

��نMا� V���)*ا� V0 ل �3��ة��3T/ 
 ."وإ�0اد ا��=:�Bت ا�*(��

-     
¾¾¾.�Zا��� 
ا��¾¾¾� /¾¾¾�أت   ،وM4¾¾¾�; ا�$�¾¾¾�bA �¾¾¾� 4(���8¾¾¾� ا�S�¾¾¾; إ�¾¾¾' أن ا�ز0¾¾¾�ت ا�����¾¾¾
    ;¾¾*0 �¾¾� 
?¾¾� أ�.¾¾8�ZP/ K¾¾�  ، �4ا883¾¾� ا����¾¾; V¾¾0 ا��=:B¾¾�ت وا��M¾¾;و#�ت ا�*¾¾(��

           
 –و�¾�4T ا�+$*¾; ا��M¾;ي      ،  و84�0�.0¾� ا�:�:¾�
   #�' ا����; V¾0 #$�%¾; ه¾IJ ا�*¾$�#

 V¾¾0 ا�+¾¾��0�V �¾¾� إدارات ا��(;�¾¾; و/+¾¾h ا�.)�#¾¾�ت ا�S¾¾;ى   ¾¾%�S،   IJ¾¾ه 
¾¾0�.0 �¾¾�

             
¾E�)�0ة و;¾���      ،  ا�+$�%; وا��.��0ت ا��¾� T¾4>;ت أوa¾�#�8 /�ر3¾
 آ¾��4 
¾U��N �¾وه
  �A�¾¾¾¾.� V¾¾¾¾0 I�¾¾¾¾N;وذآ ���¾¾¾¾�ل ?�¾¾¾¾�م ا����¾¾¾¾; V¾¾¾¾0 إدارات ا��=:B¾¾¾¾�ت   ، 0 �¾¾¾¾0��4¾¾¾¾� :¾¾¾¾

¾¾Mوا��

 %¾¾(_ ا�M¾¾;آ�ت ا���%¾¾
 ا��B¾¾�ه�
  ، ;و#�ت ا�*¾¾(��¾¾%�S ،  ,¾¾U� ��¾¾�.�/
  �8��¾¾� 
¾¾�A�.ا� 
ا��¾¾� �(*¾¾D  ، و�¾¾;ض :��:¾¾�ت M.4¾¾_ #�¾¾' ا�3¾¾�ر وا�ر/¾¾�ح    ، ا�+���¾¾

وآ¾¾¾i�J و?¾¾¾_ :��:¾¾¾�ت ا���E�¾¾¾_ ، #��8¾¾¾� ا�*¾¾¾(���ن وا�+¾¾¾���0ن �¾¾¾� ه¾¾¾IJ ا��=:B¾¾¾�ت 

           ،  و4.���ه����¾aء و80¾�م إ�¾�#T/ �¾8/ V��0�¾+ا� V���)*ا� D��)4ت      ،  و�¾:��Bا� IJ¾8� 
¾U��N


 �¾¾�   ،وا�وa¾¾�ع وا���83¾¾�ت¾¾�Aا/�ت ه�;(¾¾aإ�¾¾' و3¾¾�د ا 
ا�0¾¾; ا�¾¾Jي أدى �¾¾� ا��8$�¾¾
وإ�¾' 4;اX¾3 0+¾�<ت ا�M¾+�ر /�<:¾�.;ار      ، وإ�¾' 4;اX¾3 0+¾�<ت ا�داء /8¾�    ، آ��¾; 8$0¾�  

  ���E�¾¾¾ا� �¾¾¾a;إ�¾¾¾' أن      . وا�0¾¾¾�ن وا� ;¾¾¾�S8¾¾¾� ا���4(� �¾¾¾� 
آ�¾¾¾� ¾¾¾M4�bA�¾¾¾�N ; ا��را:¾¾¾



 

٨٦ 


   ا�وa¾¾¾�ع ا<?¾¾¾.�Zا��� 
ا��¾¾¾� �4+¾¾¾;ض �8¾¾¾� ا����¾¾¾; V¾¾¾0     ،�*¾¾¾�د�
 وا�ز0¾¾¾�ت ا�����¾¾¾

?¾¾¾� أ�.¾¾¾8�ZP/ K¾¾¾� أ�H¾¾¾� #�¾¾¾' ا?�*¾¾¾�د��ت ه¾¾¾IJ   ، ا��=:B¾¾¾�ت وا��M¾¾¾;و#�ت ا�*¾¾¾(��

و0¾¾�ى ?¾¾�ر�84 #�¾¾' 4(.�¾¾� ا�ر/¾¾�ح؛ ��¾¾R /¾¾�أت آ��¾¾; V¾¾0   ، ا��M¾¾;و#�ت وا:¾¾����را�84
  ;A�¾¾Bا�� V¾¾0 ا�¾¾�W0 �
  و/¾¾�أت ا�S¾¾;ى ، ه¾¾IJ ا��=:B¾¾�ت وا�*¾¾(_ 4(.¾¾¾¾�? V¾¾0 �N�¾¾+4


¾¾E�)�0 

 ا��¾¾� �;K¾¾a #�¾¾' آ��¾¾; V¾¾0 ه¾¾IJ  ، 0+¾¾�<ت ا�;/(�¾¾
 /8¾¾� /�ر3¾¾¾¾U��$وه¾¾� ا�
� :��:¾¾¾¾�ت ¾¾¾¾��(4 �¾¾¾¾)N 2¾¾¾¾3وز�¾¾¾¾�دة ا��� 
 ا��M¾¾¾¾;و#�ت 4.�¾¾¾¾�� :��:¾¾¾¾��84 ا<:¾¾¾¾����ر�

��¾¾¾�ش"N[ى ا<%¾¾¾�ارات" ا��¾¾¾B0 '¾¾¾�# ،
و#���¾¾¾�ت ا��(¾¾¾��R ، و#�¾¾¾' B0¾¾¾��ى ا�+���¾¾¾
  �¾¾¾8/ �3�¾¾¾��$�M4 bA�¾¾¾�N¾¾¾�; �¾¾¾� ا��8$�¾¾¾
 إ�¾¾¾' أن %¾¾¾$�#
     وه¾¾¾� ، وا��)¾¾¾��; ا��$¾¾¾� وا��


 �¾¾� 0*¾¾; /¾¾�أت /���+¾¾D �4ا3¾¾2 أز0¾¾
 84¾¾�د و�3ده¾¾� ذا4¾¾2      ¾¾#��و0¾¾�ى ، ا�*¾¾(��
 ا��)

 .?�ر�84 #�' ا��.�ء وا<:��;ار�


 V¾¾¾0 ا���(¾¾¾�>�V �+�.¾¾¾�ون أن إدارات   -¾¾¾���Lا� 
�¾¾¾B$إ�¾¾¾' أن ا� 
و?¾¾¾� اbA�¾¾¾�N K¾¾¾8�N ا��را:¾¾¾
    D¾¾0�+ا�� X�(�¾¾B4 > 
 X¾¾0 ه¾¾IJ ا�ز0¾¾�ت /�#���ره¾¾� #¾¾�Z0     ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��
 ا�(���¾¾
وأ8N¾¾¾, < ��.¾¾¾�ن �¾¾¾� ?¾¾¾�ر�84 #�¾¾¾'    ، رA�¾¾¾B�� V¾¾¾0  #�اD¾¾¾0 �4¾¾¾�?, ه¾¾¾IJ ا�ز0¾¾¾
 ا��A�¾¾¾Bة    


 V¾0 ا�:¾��ب وا�+�اD¾0 ا��¾� /¾;روا /�U4  ،          �¾8وزه�¾#��U0 ا ا�*¾�دJ¾و?� �;��ا �� ه
� ا]�Qرة إ���8   /�B�4 �¾� 0.¾��8�0       ،  ?$�#�84, ا�T�  ت أز   "وا����¾B:=ا�� IJ¾ه 

  أن أز0¾¾0

0+.¾¾¾�ة �¾¾¾� D¾¾¾E وا?¾¾¾X ا?�*¾¾¾�دي Q¾¾¾��� ا��¾¾¾;دي و�(�¾¾¾�ج إ�¾¾¾' :¾¾¾$�ات ����¾¾¾
 ]#¾¾¾�دة       
2���¾¾HNدا84¾¾، ا��ا]دارات و? IJ¾¾0+¾¾2وأن ه D¾¾0�+ا�� X�(�¾¾B4 > 
4¾¾;اآ, "���8¾¾� ، "� ا�(���¾¾

>¾¾¾, ، " ن J¾¾¾$0 #.¾¾¾�د ����¾¾¾
 د�¾¾¾�ن آ��¾¾¾; V¾¾¾0 ا��=:B¾¾¾�ت ا�*¾¾¾(��
، وز�¾¾¾�دة A�¾¾¾BS;ه�  
"     
¾#��
 ا�*(��
 ا��)#�$% _���� �¾� a¾�ء ا<ر�4¾�ع ا��B¾��; وا�;ه�¾� �¾�             ار��4ع 4

و4�¾���_ ا�+���¾
 ا���ر/¾
 وا�+$*¾; ا��M¾;ي       ،  أ:+�ر ورق ا�*(_ و�0W��B0ت ا<�N¾�ج     

 ا��¾¾_ء وا�.¾¾�در¾¾B��$ا�� '¾¾�#" ، ,¾¾<"   

 �W�¾¾�دة أ#¾¾�اد ا�+¾¾��0�V وا�*¾¾(���V و��?¾¾¾¾U��N

     
�D ��¾¾�ق ا����3¾¾�ت ا�+�¾¾D ا�(.�.�¾¾¾¾M/ 

 �N�، ا�+�¾¾P+0 �¾¾� D¾¾, ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��¾¾U
 �¾¾¾8��# 
�Aا�¾¾¾M+وا� 
�/�¾¾¾B)ا�� X/�¾¾¾� 
¾¾¾��nو _¾¾¾�Eت ا����¾¾¾:��: D¾¾M�� ، 
و��3¾¾¾�د أز0¾¾¾


 �¾¾¾� أ:¾¾¾���� إدارة ا�+�¾¾¾D و�¾¾¾� أ�N¾¾¾�ط ا�.�¾¾¾�دات ا]دار�¾¾¾
 وا��(;�;�¾¾¾
 ا��A�¾¾¾Bة  ¾¾¾�.�.� ،

 ��/X ا���Uد #�' أدا�8A ورؤ���8، /�¾� �¾=دي �¾� ا��8$�¾
 إ�¾' a¾+_ آ�¾�ءة ا�داء                 ��nو


 ا�*¾(��
        "���8¾�  ، "ا��8$� وا����� وا]داري #�$¾% 2¾�� D¾�+4 يJ¾ق ا��¾Bا� 
¾+���ن �
             2¾Nو;��� V�J¾ت ور3¾�ل ا�#�¾�ل ا��¾B:=ا�� V¾0 D¾��? د�¾# 
H�? �� X.� ري���:�ق ا�

 
��3¾¾�د ���¾¾
 V¾¾0 ا���:¾¾n X�¾¾;  ">¾¾, ، "دون a¾¾�ا/g ا?�*¾¾�د�
 ودرا:¾¾�ت 3¾¾�وى �.�.�¾¾

 إ��  ¾¾�.�.� 

 دون ��3¾¾¾¾�0Z#[و#�ت ا;¾Mا�*¾¾(_ وا�� q�¾¾:T4 �¾¾� g¾(8¾¾�، ودون ا���



 

٨٧ 


 و�0))¾¾
 �8¾¾�، وه¾¾� i¾¾/;� �¾¾0 ا�*¾¾$�#
 و�¾¾=دي إ�¾¾' �4¾¾�?,    ¾¾�Aدا D¾¾���4 4¾¾�ا�; 0*¾¾�در

 V¾¾0 ا<#��¾¾�رات          . "أز84�0¾¾� ¾¾#��U0 
وM4¾¾�; ا�$�¾¾�bA �¾¾� 4(���8¾¾� ا�S�¾¾; إ�¾¾' أن >�¾¾

        �¾¾�L� �¾¾ا�� 
¾¾���P$وا�� 

 V¾¾0 ا��(¾¾���ت ا]دار�¾¾¾¾#��U0 i�J¾¾وآ 
�?�¾¾Bوا� 
ا<?�*¾¾�د�
   �#�¾¾aا��� X/�¾¾(8¾¾� ا��ل دون ?¾¾�رة إدارات       �¾¾; ، #��¾¾)8¾¾� 4Nأ 
ى أ�¾¾;اد #�$¾¾
 ا��را:¾¾



 #�¾¾' �0ا83¾¾
 أز84�0¾¾� ا�����¾¾
 وا]دار�¾¾¾¾�A�.ا� 
�¾¾�ره, W¾¾3ءا ، ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(���#�/

 ا��¾¾¾�    ، رA�¾¾¾B�� V¾¾¾0 أ:¾¾¾��ب ه¾¾¾IJ ا�ز0¾¾¾�ت   �?�¾¾¾Bوا� 

 �ن ا�B��:¾¾¾�ت ا]دار�¾¾¾¾¾¾U��Nو

 أن ه¾¾IJ ا]دارات و8N�¾¾� ,¾¾< V¾¾0, �+�.¾¾�ون   ، �)�.�8N¾¾� ?¾¾� أدت إ�¾¾' �4¾¾�?, ه¾¾IJ ا�ز0¾¾�ت     
0��84�N¾¾� ورؤ��8¾¾� و0¾¾� �)�.�g¾¾(S V¾¾0 2¾¾N و:��:¾¾�ت وا:¾¾�;ا4�U��ت  �/ 
¾¾�A�.ا� ، V¾¾��� >

 .و�� إ?��
 هIJ ا��=:�Bت V0 #�;ا�84، ��8 أن rU$4 �� إدار�84

واbA�¾¾¾�N K¾¾¾8�N ا��را:¾¾¾
 �¾¾¾�ل رؤ�¾¾¾
 ا�*¾¾¾(���V وا�.�¾¾¾�دات ا�*¾¾¾(��
 ا���رو:¾¾¾
 �ه¾¾¾,    -
        �¾8�ZS V¾0 V¾� �0ا83¾
 ا�ز0¾�ت ا�����¾
 وا]دار�¾
 ا��¾� M4¾�8ه�         ا<:�;ا4�U��ت ا��¾� ��

 

 ا�*(��#�$%  ،               IJ¾0¾$8, #�¾' أن أه¾, ه 
¾���Lا� 
�¾B$�4   إ�¾' ا�4¾�ق ا�T¾� ت��U�4ا<:¾�;ا
  �8�0�¾¾.0 �¾¾�"         X¾¾0 �a¾¾;ورة إ#¾¾�دة ا�$P¾¾; �¾¾� :��:¾¾�ت ا]دارة و4)��;ه¾¾� /�¾¾� ���ا�¾¾

  
¾¾B��$ط :¾¾�ق ا���L¾¾a3¾¾�ت و��8¾¾� ، ا���ت ا�*¾¾(  "���¾¾B:=ل ا���¾¾Sورة د;¾¾a �¾¾� 
��

 ذات %¾¾¾�
 /��$M¾¾¾�ط ا�*¾¾¾(��        (¾¾¾MNت وأ�#�$¾¾¾% X¾¾¾0 
Q¾¾¾;اآ�ت ا:¾¾¾����ر�
 و�U4ر�¾¾¾
وا]#U0 D¾¾¾�0 �¾¾¾0Z¾¾¾�ل ا<4*¾¾¾�<ت و4�$���3�¾¾¾� ا��+��0¾¾¾�ت و%¾¾¾$�#
 ا�¾¾¾�رق و0¾¾¾�اد    


 وا�B¾¾�$�� وn�;ه¾¾�، � ¾¾#��
 و/���¾¾
  ا�)���¾¾aإ D¾¾���4 0*¾¾�در ;���¾¾�" ،  ,¾¾<"  �¾¾� X¾¾:ا���
 ا�B��:¾�ت و�¾� 4(��¾� أو���¾�ت #�¾D        إ3;اء درا:¾�ت ا�B¾�ق وا<:�;Q¾�د /8¾� �¾� ر:¾,            

a¾¾;ورة ا�J¾¾S /��8¾¾�م ا<N¾¾��0ج /¾¾�V ا����N¾¾�ت      "، ���8¾¾� "*¾¾�درة ا]دارة وا�*¾¾(_ ا�

 أ:¾¾�ة /�U¾¾�رب إ#      ¾¾�A�.ا� 
¾¾�0Z#[وا 

 �¾¾�  وا��=:B¾¾�ت وا��M¾¾;و#�ت ا�*¾¾(��¾¾�0Z


 .  "آ��; V0 ا��ول ا���.�0

 وأز�� �� ��74j��� ا��������5 ا�� �	�4� 
�7�g �*�97 رؤ�9 �+ ��: 

  
� 0;ا¾¾¾¾M4 ،       �¾¾¾¾8�+3�bA�¾¾¾¾�N ; ا��را:¾¾¾¾�وn�;ه¾¾¾¾� V¾¾¾¾0 ا��را:¾¾¾¾�ت ا����¾¾¾¾;ة ا��¾¾¾¾� :¾¾¾¾
�8¾¾aء  ، وا:�+;ا�¾¾./ 

 �¾¾� ا�+¾¾��, �4ا3¾¾2 أز0¾¾¾¾#��، وأز0¾¾
 و3¾¾�د، أن %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
 ا��)

  
�¾¾¾� �0ا83¾¾¾
 ا��¾¾¾�اDA   ، و�;%¾¾¾�8 �¾¾¾� ا<:¾¾¾��;ار�
 وا�*¾¾¾��د  ، 84¾¾¾�د آ�¾¾¾�ن ه¾¾¾IJ ا�*¾¾¾$�#
  
<�)�¾¾Bا�� 
¾¾�Nو;���0¾¾; ا�¾¾Jي �$Z¾¾/ �)¾¾¾B أدi¾¾Q '¾¾N #�¾¾' أوa¾¾�ع %¾¾¾$�#
        وه¾¾� ا ، ا<��


 �¾¾¾� 0*¾¾¾; وn�;ه¾¾¾� V¾¾¾0 ا�¾¾¾�ول     ¾¾¾#��
     . ا�*¾¾¾(��
 ا��)¾¾¾#W$ا� IJ¾¾¾دة ه��¾¾¾: V¾¾¾0 ,n;��¾¾¾/و

و:�);�84 #�¾' آ��¾; V¾0 ا��را:¾�ت وا�د/�¾�ت وا��;و�¾�ت ا��A�¾Bة �¾� و:¾�DA          ،  ا���Mؤ0�


 ا��$8�¾
    ، ا]#¾Zم ¾¾#��Uوأ/$¾�ء ا� V���)¾*ا� V�¾/ا�$¾�   ، و 
¾¾0�# V�¾/و D¾/س ،   V¾¾0 ;¾�وو3¾�د آ�



 

٨٨ 

 
�¾¾�ل 4.�¾¾� 0+¾¾�<ت ا�$�¾¾� وا<:¾¾����ر �¾¾� U0¾¾�ل ا�*¾¾(��
     ، ا��=Q¾¾;ات وا�M¾¾�اه� ا��+��¾¾

¾¾#��
  و�4?¾¾_ آ��¾¾; V¾¾0 ا�*¾¾)_   ، ا��(¾¾#���¾¾;ىا��)��¾¾� آ��¾¾; V¾¾0 دول ا�+¾¾��, #¾¾V     ، ا�
إ< أن >�¾¾¾
 ��L0)¾¾¾�ت �.�.�¾¾¾
 �.¾¾¾X ��8¾¾¾� آ��¾¾¾; V¾¾¾0  ،  و4(��8¾¾¾� إ�¾¾¾' ا��¾¾¾��D ا�;?�¾¾¾�،ا�*¾¾¾�ور

���8   ، .¾¾¾�دا��¾¾¾����V وا�$.�¾¾¾B0و 
D¾¾¾���4 �¾¾¾� رؤ�¾¾¾�8,   ، وا��+$�¾¾¾�T/ Vوa¾¾¾�ع %¾¾¾$�#
 ا�*¾¾¾(��

 Z�¾¾¾�4   ، "ا�*¾¾¾(��
 ذا4¾¾¾2 " و8�0¾¾¾�80, ��+$¾¾¾' ¾¾¾#��B$3¾¾¾� " و0¾¾¾� إذا آ�K¾¾¾N ا�*¾¾¾(��
 ا��)

genre ، �N��¾¾¾H0و Z�¾¾¾Q ر�¾¾¾(��� D¾¾¾/�? ;¾¾¾�n �¾¾�0Z#ه,، إ;¾¾¾PN 
و0¾¾¾� إذا آ�V¾¾¾0 ، K¾¾¾N و83¾¾¾
   

 ا��.����¾¾#��
 ا��:¾�g ا�¾�ر?   ، #���¾
 ا�)¾+��
  ، � ��¾�Zن 3¾�ه; ه¾Jا ا��+$¾'    و�¾¾+��� q�¾و�

أ�¾¾¾� آ¾¾¾�ن ا��:¾¾¾�g ا�¾¾¾Jي ، وا��A�¾¾¾E_ وا�دوار ا��¾¾¾� 4=د�8¾¾¾�، ور:¾¾¾����8،  ا�*¾¾¾(��
H0¾¾¾��ن
  2�ZS V0 ا��ر      . 4*�ر V¾0 ¾;ا�آ� �U4 i�Jا�       
�¾� 0¾�   ، :¾�ت وا�د/�¾�ت وا��;و�¾�ت ا��.�0¾��n


 ا        ¾¾¾�Nو;��
 �¾¾¾� �0ا83¾¾¾
 ا�*¾¾¾(��
 ا<��¾¾¾#��
 �4�D¾¾¾ إ�¾¾¾' وX¾¾¾a ا�*¾¾¾(��
 ا��)<�)�¾¾¾B�� ،
 

 وازده�ره¾¾� ، وآ��¾;ا ¾¾/ g/;¾4 �¾¾0�V �$¾¾�ء ا�و�¾' واN.;ا�U�/ ،   �8¾¾a��84¾� ا������¾¾¾¾�Nا��� �¾�Nو ،

�+H¾¾¾��8 ا�¾¾¾�+h   وآ¾¾¾Tن � �¾¾¾�+���B¾¾¾�ن 0;��¾¾¾
 V¾¾¾0   وأ،  ا�*¾¾¾$�#��Z�¾¾¾�4 > Vن ا�0¾¾¾�ادا �+4
  
¾¾¾¾�وآ¾¾¾¾Tن ا�*¾¾¾¾(��
  ، ا��¾¾¾¾� M4¾¾¾¾�8ه� %¾¾¾¾$�#
 ا]#¾¾¾¾Zم #��0¾¾¾¾�    ، 0;ا�¾¾¾¾D ا��)¾¾¾¾�ر ا���+�?


 و0¾¾�Nو;��
 ا�+��0¾¾
 =:B¾¾��84ا<���;¾¾M�ور3¾¾�ل ،  V¾¾0 ا�*¾¾(���V وا��$�¾¾�V  ��8¾¾� ؛، وا�.¾¾�ى ا�
، �+��¾¾�ن V¾¾0  8¾¾���وا:¾¾����را84, و��¾¾' ا��¾¾Zك ا�¾¾H� V�J¾¾��ن أ0¾¾�ا�8,   ، ا]دارة وا<?�*¾¾�د

 L0¾¾¾¾��;ة�¾¾¾¾aأر ، V��0�¾¾¾¾+ه¾¾¾¾=<ء ا� ;¾¾¾¾�n ى;¾¾¾¾Sأ 
¾¾¾¾c� أو ����¾¾¾¾�ن ، V�;���¾¾¾¾Bك وا��Z¾¾¾¾وا��

V���¾¾��.أ:¾¾��ؤه, /*¾¾$، ا�� K¾¾(�
 �¾¾� أوج #*¾¾�ره�ا�¾¾V�J ار4¾¾#��وه¾¾� ، �#
 ا�*¾¾(��
 ا��)
 �¾¾8�� ;¾¾P$0;ا3+�8¾¾� وإ#¾¾�دة ا� V¾¾0 �¾¾/> م�¾¾��H¾¾��ن ا�����¾¾; 3¾¾��� �¾¾� 4.¾¾��, رؤى  ، أ��¾¾�ر وأ�

 ;��(�� 
 .�� وإN.�ذه وi�4هIJ ا�*$�#
أو�aع و:�$�ر��ه�ت /���


 ا�.¾¾¾�ل أن ه¾¾¾IJ ا�;ؤ�¾¾¾
 ا���د�¾¾¾
 ا��A�¾¾¾Bة    ¾¾¾%ZSو ،    
#�$¾¾¾% �¾¾¾�N V�¾¾¾/ D¾¾¾/�.4 �¾¾¾ا��

 ا�*¾¾(�� ¾¾�Nو;����ت  ، 
 ا<���¾¾Mا� 

   ، و%¾¾(��¾¾¾#��، و/¾¾¾�V اN.¾¾;اض %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
 ا��)

  ;¾¾M$ا� g�¾¾:وو D�¾¾Mا� '¾¾�# W¾¾ه;   ، 4;آ�¾¾Uا��+$¾¾' وا� '¾¾�# W¾¾8¾¾� 4;آNآ� V¾¾0 ;¾¾و�¾¾�ود ، أآ�
��3¾¾2 وW3�¾# _¾.4ة #$¾� �¾�ود ه¾Jا ا�     ، ��¾¾رn¾, و3¾�د W��¾�4 واr¾a /�$8    ، ا��A�¾E_ وا�دوار 

 دون إدراك أن ه¾¾J، ا�0�U¾¾�وا���?¾¾_ ا���¾¾;ي ¾¾�0Z#[ا gA�¾¾:ا�� I– �¾¾8+��3 - إ#¾¾�دة V¾¾��� 

�8�n��¾¾% ، ��0�¾¾�و¾¾:;4�o ، �¾¾=دي إ�¾¾' 4)¾¾��; ه¾¾IJ ا�*¾¾$�#
 وإ#¾¾�دة ه����P$0 V¾¾0 ،  �¾¾8¾¾�ر 4

�?�¾¾B8¾¾� ا��N��0 ،  �¾¾Nو;��وا�*¾¾(��
 ، �¾¾� Q=0 D¾¾E¾¾;ات �80¾¾
 4=آ¾¾� أن %¾¾$�#
 ا�$M¾¾; ا<��


¾¾�Nو;��
     ��ا83¾¾�ن q¾¾�N ا�ز0¾¾�ت ا�����¾¾
 وا]دار�¾¾
 ا�    ?¾¾� /¾¾�« ، ا<��#�$¾¾% �¾¾8$0 �N�¾¾+4 �¾¾�

#�� .ا�*(��
 ا��)



 

٨٩ 

�¾¾¾$�.�Nوإذا 0¾¾¾� ا/ R��¾¾¾)��   

 أز0¾¾¾��¾¾¾M00*¾¾¾; و �¾¾¾� 
 #¾¾¾V أوa¾¾¾�ع %¾¾¾$�#
 ا�*¾¾¾(��
�.�.�¾¾¾� �Z/¾¾¾� أو< V¾¾¾0 ا��Tآ�¾¾¾� #�¾¾¾' أن ه¾¾¾IJ ا�ز0¾¾¾
 D¾¾¾��4 ا�0¾¾¾�ادا   ، ا�����¾¾¾D ا��¾¾¾� �4ا883¾¾¾�

  
¾¾¾����# 
 K/;¾¾¾a آ��¾¾¾;ا V¾¾¾0 ا�.)�#¾¾¾�ت وا�*¾¾¾$�#�ت   ،  و0(��¾¾¾
 �0+¾¾¾�دة �ز0¾¾¾�ت ا?�*¾¾¾�د�


 ا�*¾¾(��
   ، �8N J¾¾$0�¾¾�ت ا��B¾¾+�$��ت و��¾¾' اlن   ، �¾¾� ا�+¾¾��, ، ا������¾¾#�$¾¾% �¾¾8$�/ V¾¾0و ،

           ;¾*0 �84�8¾Q �¾وا<?�*¾�دي ا�� �¾:��Bم ا<:¾�.;ار ا��¾# 
��� bA��N إ��ى �H�أ D��4 �8Nوأ
وإذا 0¾� أa¾�$� إ�¾' ه¾IJ ا�+�اD¾0 ا����¾;       . و��¾' اlن ، ZS٢٠١١ل ا���;ة V0 /+� >�رة �$¾��;     

  D¾¾¾0ا�+�ا V¾¾0ى;¾¾¾Sذا84¾¾�  ، ا� 

 D¾¾¾�0 ، ا���*¾¾�
 /�ا?¾¾¾X ا��=:B¾¾¾�ت ا�*¾¾¾(��¾¾¾+��:��:¾¾¾�ت �
   ,�¾¾¾P$ا]دارة وا�� ��8¾¾¾�، وأ:¾¾¾��.�
 ا��¾¾¾� 4)�?�¾¾¾B�84 ا���U�4ت وا:¾¾¾�;ا�¾¾¾B:=ا�� IJ¾¾¾إدارات ه


 ا��¾� 4(��JST  �¾8/   ،       �¾8ا��� 4 �¾Bوا��� 
وW4ا�¾� 0+¾�<ت ا��B¾�د ا��¾��� وا]داري �¾�          ،  وا�;ؤ�¾

 #¾V               ،هIJ ا��=:�Bت وإه�ار �0رده¾�    ��c¾Bا�� 
¾��Sا��ا 
¾���P$ا�� D¾آ��ا���+�¾� ��8 �¾��Lوا��

، وأ:¾¾���� ا�S�¾¾�ر ا�.�¾¾�دات وا�.�¾¾�دات    ،��0�¾¾� وإدار�¾¾� و4(;�;�¾¾�   : إدارة �c¾¾Qن ا��=:B¾¾�ت  

 و0+���;ه¾¾� ¾Nا��+�و ،   V�¾¾.�و3¾2 ا� '¾¾�# �¾$� V�¾¾�
 �¾¾�   ، :¾�ف ��¾#��أن %¾$�#
 ا�*¾¾(��
 ا��)

       
¾�
 0;آ¾���
         وأن ه¾IJ ا  ،  0*; �4ا23 أز0¾
 ه����¾Bا� bA�¾�$ا� V¾0 ;¾�8¾� آ��4;4¾� #� �¾? 
�ز0¾
�D ه¾IJ ا�*¾$�#
      ،  ا��)�;ة.�¾B0 �¾� ورة;H��/ ;<=�: أه�8¾� �¾�     ، ا��� D¾���� �¾ز�¾�دة  : وا��



 ��;اU� X¾¾¾3¾¾¾, إ�¾¾¾;ادات ا��=:B¾¾¾�ت ، 0+¾¾¾�<ت ا��A�¾¾¾B; وا��N¾¾¾�ض 0+¾¾¾�<ت ا�;/(�¾¾¾¾¾¾U��N
� وا]#NZ¾¾�ت  ��¾Bا�� V¾¾0 

  واN*¾;اف ا�.¾¾;اء وا��+�$¾�V إ�¾¾  ، ا�*¾(��¾¾�Nو;��' ا�*¾(_ ا<��


�A�¾¾Hش  ، وا�.$¾¾�ات ا���¾¾��N>ا 
¾¾:��: �¾¾��وآ¾¾i�J ز�¾¾�دة 3�4¾¾2 ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��
 إ�¾¾' 4)
و¾��4�h أ3¾�ر   ، و4.�¾�� /¾;اb0 ا��¾�ر�� وإ#¾�دة ا��Tه�¾D     ،  و�.4�U� D, ا�+���
  ،  و#�م ا�$�� 

  ,84�¾¾�و4.�¾¾�� �U¾¾, ا���WاN�¾¾�ت ا���**¾¾
 �#�¾¾�ل ا��)¾¾��;      ، ا��(¾¾;ر�V وا�+¾¾��0�V و4;0
 .وn�;ه�، ا��(��R ا���$����3و


 ه¾¾IJ ا�ز0¾¾  ، و�¾¾� a¾¾�ء آ¾¾D ه¾¾IJ ا��(¾¾���ت  ¾¾+��� 2¾¾a;�4 �¾¾0تو�  
 ا�����¾¾
 وا]دار�¾¾
   ;¾¾*0 �¾¾� 
¾¾#��آ�¾¾_ : ��¾¾�ر B4¾¾�ؤل رA�B¾¾� 0¾¾=داI   ، ا��¾¾� �4ا883¾¾� %¾¾$�#
 ا�*¾¾(��
 ا��)

    
0*¾;      ، ���V ا��*�ي �IJ8 ا�ز0
 ا�����
 وا]دار�¾ �¾� 
، ا��¾� �4ا883¾� ا��=:B¾�ت ا�*¾(��
�nدول ا�+¾¾��,و V¾¾0 �¾¾و4)�ره¾¾�، ;ه 

 ا�*¾¾(��#�$¾¾% D�.�¾¾B0 r¾¾0Z0 '¾¾�# i¾¾ذ� ;�<T¾¾4و ، �¾¾�

       �¾��;PN ا��¾� �;�8¾¾� أ%¾(�ب 
¾�;P$وا� 
¾¾�;�8ص ا� �a"  A8897¾�ء ا]:¾�0�8ت ا���و��88ة 

��k��9 ا��7آ�� أو ا��� ا�داري"و" وا,! ���ر وإدارة ا��g"؟ 

�¾����ن �� ا�(.�.¾
 إن >�¾
 آ��¾; V¾0 ا��*¾�رات ا��¾� �;�8¾� ا�             ،    V�4�¾8� أ%¾��ا V�J¾ا�
   
��.8¾� وا<:¾���دة 0$8¾� �¾� إN.¾�ذ        ، ا�$��;P��U0 �� Vل ا<?�*�د وا]دارة ا�+�0(4 r�¾*� �¾ا��



 

٩٠ 



 V¾¾¾0 آ��84¾¾¾� وأز8�0¾¾¾� ا�����¾¾¾
 وا]دار�¾¾¾¾¾¾#��
 ا�*¾¾¾(��
 ا��)#�$¾¾¾% ، IJ¾¾¾أه¾¾¾, ه V¾¾¾0 D¾¾¾+و�
 ��� �0 ��;Uوا�� ��� :ا�;ؤى وا��*�رات ا��� ��U إ�HS#�8 ���را:
 وا��)


    a¾¾¾¾¾;ور -�.�¾¾¾¾¾B0و 
إدارة "و" ا<:¾¾¾¾¾����ر " و"������¾¾¾¾¾D "ة إMN¾¾¾¾¾�ء إدارات ��0**¾¾¾¾¾

 وا�¾¾�ة ، �¾¾� ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��
 ، "ا���¾¾��;¾¾�P0 K¾¾)4 D¾¾�+4 ،��0�¾¾�4 D�¾¾M/و ، ,�¾¾�

                IJ¾ع ا�.¾;ار �¾�ل ه�$¾*� 
�)4 �8�ZS V0�D أو�aع ا��Bق و4¾���; ?�#¾�ة /��N¾�ت �.�.�¾
وآ���¾¾¾
 P+4��8¾¾¾�  ،  ا�����¾¾¾
ودرا:¾¾¾
 �¾¾¾;ص ا�����¾¾¾D، و�¾¾¾;ص ا<:¾¾¾����ر   ، ا�وa¾¾¾�ع


 ا��¾¾� أ3;اه¾¾� ، ��¾¾¾¾M4 R�bA�¾¾�N ; ا��را:¾¾�ت. وا<:¾¾���دة 8$0¾¾�¾¾�Nا��ت ا��Z/�¾¾.ا�� bA�¾¾�Nو
R¾¾¾��� < – /���3#8¾¾¾� – أن ا��=:B¾¾¾�ت ا�*¾¾¾(��
 ا��*¾¾¾;�
 -وn�V¾¾¾0 I;¾¾¾ ا��¾¾¾����V ، ا�


 وه¾¾Jا ا���3¾¾2   �¾¾Bا��� IJ¾¾8/ J¾¾ST4ا���)¾¾�ر ،K¾¾إذ �0زا�   

 ا��UاN¾¾� ا]دار�¾¾���c¾¾B0 X¾¾.4 
4� /+¾¾h ا�.�¾¾�دات ا�+��¾¾�  �¾¾# '¾¾�# 
ا��¾¾� �0زا�¾¾K و، و#$�%¾¾; ا]دارات ا�����¾¾
، وا�����¾¾

      
� q¾�N ا�¾;ؤى ا��.����¾�(4 ،     ��وا��¾� < i¾���4 ز0¾�م    ، ا��¾� ��L¾� #��8¾� ا�)¾�/X ا��(�:¾
  D�+درة �� ا���دون أدN¾' اه��¾�م   ، ا�.¾�ا0' و¾+4�Z# '¾�# Å?�84¾� ا��.����¾
 /¾��+�Zء           ،  ا��

 .�¾¾¾B0 إدارات ��¾¾¾*��/D¾¾¾������ 
�4¾¾¾�رس دوره¾¾¾� �¾¾¾� ا��(¾¾¾V¾¾¾# R     ، وا<:¾¾¾����ر، �
" دارة ا���¾¾��;]" إدارات  #¾¾�م و3¾¾�د �Nه�¾¾V¾¾# i ، و#�¾¾Zء 3¾¾�د ، ا:¾¾����رات �3�¾¾�ة 

 �D¾M ا��=:B¾�ت ا�*¾(��
 �¾� J¾3ب          أ:¾��ب ،   �� ا��8$�
  �B;، ا�0; ا�Jي �   رn, أه����8 
  
¾���/ D¾¾���4ا:¾����را4  #¾¾�م  و�¾¾�، 0*¾�در إ�¾¾;ادات و ,�¾¾P+4 '¾¾�# �84�8?¾�ر ، V¾¾0 �¾¾)وا�
وه$¾� �U¾� ا��Tآ�¾� #�¾' أN¾2 إذا 0¾� ا:¾��;ت ا��=:B¾�ت         . ���0; ا�ز�0ت ا��� �4ا883¾�    

      �¾8���Nف أZ�¾Sا '¾�# 
�4�$¾' ه¾IJ ا���83¾�ت ا��.����¾
    ، ا�*(��
 ا��*;� ،  
دون 0(�و�¾
���8      ،  ��)��; أدا�8A ا<?�*¾�دي   .�¾B0 أن i¾Q Z¾�  ،        i¾Q D¾)0 DP�¾: �¾8A�./ 
، وا:¾��;ار�

/ �¾¾¾¾N0;ه� DP�¾¾¾¾:ا�¾¾¾¾;ؤى   و IJ¾¾¾¾ه �¾¾¾¾�(U¾¾¾¾, ا�8U¾¾¾¾� ا�¾¾¾¾Jي :¾¾¾¾��2�J ه¾¾¾¾IJ ا��=:B¾¾¾¾�ت ��$

  . وا�$P;��ت ا�(���

��¾�ش      ،  :�4�X ?�#�ة ا<:����ر   -N>ا 
¾:��B/ J¾Sة     : و#¾�م ا�;¾�����¾R أآ¾�ت ا��را:¾�ت ا�
   
¾¾¾�;PN K¾¾¾.�أن 8�0¾¾¾�م ¾¾¾:�4�X ?�#¾¾¾�ة   ، "و�¾¾¾�ة �¾¾¾;ص ا�����¾¾¾D وا<:¾¾¾����ر  "ا��¾¾¾� �

 �¾¾� ذه¾¾V ?¾¾�دة ا��=:B¾¾�ت #�¾¾' ز�¾¾�دة    و< �U¾¾� أن �$(B¾¾; ، ا<:¾¾����ر 8�0¾¾�م �0)¾¾�ر 

¾¾�A�.و#�ت ا�;¾¾Mا�� q¾¾�N �¾¾� ا�0¾¾�ال o¾¾a ،i¾¾م و3¾¾�د 0¾¾� �(¾¾�ل دون ذ��¾¾# ,¾¾nر ، D¾¾/

     ;¾¾���D آ¾¾M/ ا ا��*¾¾�رJ¾¾وز ه�¾¾U�� ;¾¾0إن ا� ،    ;¾¾����¾¾�ر �¾¾�  ، إ�¾¾' V¾¾0 ;¾¾S» g¾¾�N ا�����
  
�N��
 أS;ى أآ�¾; ر/(�¾
        إ0(MNأ 
 أو ا�M¾;اآ
 M0 X¾0¾;و#�ت أS¾;ى    ،  ا���23 ����ر:


¾¾�A�? ،أ        D¾¾��و ا<N¾¾��0ج B:=0 X¾¾0¾¾�ت وM0¾¾;و#�ت أآ�¾¾; �¾¾� U0 q¾¾�N¾¾�ل ا�$M¾¾�ط وا��
�¾¾8+0 .     
�¾¾V ا<:¾¾���دة 0$8¾¾� آ��¾¾;ا �¾¾� �0ا83¾¾
 ا�ز0¾¾�ت ا�����¾¾
 وا]دار�¾¾�� 
وه¾¾� رؤ�¾¾



 

٩١ 

وذ�¾Z¾S V¾0 iل إ#¾�دة     ، ا��� �4ا883¾� %¾$�#
 ا�*¾(��
 �¾� 0*¾; وn�;ه¾� V¾0 ا���¾�ان             
         �A�¾Bا�$�¾�ذج ا<?�*¾�دي ا� 
¾+��� �� ;P$ي  ا�J¾ت     ا��¾B:=ا�� IJ¾ه D¾�# ,¾�)� ،  ;¾��L4و


 ه��¾¾D ا�B¾¾�ق ا�*¾¾(��
 ا��A�¾¾Bة  ¾¾+��� �¾¾��3 V¾¾0 �¾¾8(�(�4 وإ#¾¾�دة  ،  �¾¾��Z¾¾S V¾¾0ل 4)

 ا��¾� q¾�N D¾�)4 ا���3¾2             ¾�0Z#[وا 

 ا<�0�Nج /�V ا��M;و#�ت ا�*¾(��:��: ،  ;¾�و4+

        
، ¾:�4�X ?�#¾�ة ا<:¾����ر   Z¾S V¾0ل    و،  #V رؤى :��:�
 وا?�*¾�د�
 وا#���3�¾
 �0.�ر/¾

      دS¾¾�و(¾¾MNت �4¾¾�رس أ�¾¾B:=0 X¾¾0 اآ�ت;¾¾Q �¾¾� 
¾¾�0Z#[وا 
ل ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��

 �¾¾¾0Z#[ط ا�¾¾¾M$��/ 

 ا�¾¾¾�رق ، وا:¾¾¾����رات ذات %¾¾¾�#�$¾¾¾% D¾¾¾�0 ،�0ا�¾¾¾�را 
#�$¾¾¾% ،
/�¾¾¾� �IJ¾¾¾8� V�¾¾¾H ا��=:B¾¾¾�ت ، 4�$���3�¾¾¾� ا��+��0¾¾¾�ت وn�;ه¾¾¾�، ا<4*¾¾¾�<ت، ا]#¾¾¾Zن


���/ D���4 0*�در ،���424�V0 �8$ �0ا83
 ���0; ا��Bق و4.�. 


 ا��+�¾¾¾�ل /8¾¾¾�    -�?�¾¾¾Bت ا���U�4ا]دارة وا<:¾¾¾�;ا ��ر  : 4)¾¾¾��; أ:¾¾¾���¾¾¾*Nأ ���¾¾¾R ا�4¾¾¾
  �¾¾��;PN"
#�¾¾¾' أن " و�¾¾¾�ة �¾¾¾;ص ا�����¾¾¾D وا<:¾¾¾����ر وإدارة ا���¾¾¾��;"و" ا�(�آ�¾¾¾


 ا��¾¾� �S _¾¾.4¾¾_ ا�ز0¾¾�ت ا�����¾¾
 وا]دار�¾¾
 ا��¾¾� �4ا883¾¾�      �¾¾B�A;ا� D¾¾0أ�¾¾� أه¾¾, ا�+�ا

 ا]دارة B�N¾�8    ���، آ��; V¾0 ا��=:B¾�ت وا��M¾;و#�ت     ¾+��� �¾� D¾� ،   ����¾:ا� 
¾+��و�

  �¾¾8.��4�$¾¾' �¾¾� أ:¾¾����      ا��.����¾¾
 ����=:B¾¾�ت ، وا<:¾¾�;ا4�U��ت ا��¾¾� 4) K¾¾ا��¾¾� �0زا� 

 4)¾¾�رات ا�B¾¾�ق وg¾¾�N �¾¾8��# ،   �¾¾0 ا���¾¾; ا���;و?;ا�¾¾� وا��;آ¾¾Wي  ¾¾�< (�¾¾B4�X �0اآ


 ، ��;�L¾¾¾¾a V¾¾¾¾0 2¾¾¾¾aط ¾¾¾¾B��$ا�.¾¾¾¾�رة #�¾¾¾¾' ا�� i¾¾¾¾���4 >أن  ،  وا��)¾¾¾¾��;و V�¾¾¾¾� �¾¾¾¾�
 g¾¾¾�N '¾¾¾إ� D¾¾¾��4 �¾¾¾ت ا���¾¾¾B:=قا���¾¾¾B3¾¾¾�ت ا������/ 
ا]دارة وg¾¾¾�N ،  ا]دارة ا���83¾¾¾


¾¾¾�#��Uا�.¾¾¾;ارات4ا��¾¾¾� و، ا� 
#�$¾¾¾% �¾¾¾� V��0�¾¾¾+ا� 
، وV¾¾¾0 X¾¾¾:� ,�¾¾¾84 دواM0 ;¾¾¾A¾¾¾�رآ
  
¾B��$8¾�  ، /�را:¾�ت أ:¾¾�اق ا����# �¾¾� 
� ا�$P;�¾¾�ت ا�+���¾
 ا�(���¾¾¾¾���r أآ�¾¾; ، و4)¾¾*4
   �¾¾8A4¾¾2   ' #�¾¾ وأآ�¾¾; ?¾¾�رة ، ?¾¾�رة #�¾¾' 4)¾¾��; أدا��وه¾¾� . �0ا83¾¾
 �L¾¾aط ا�B¾¾�ق و4.�

     
�¾¾B:=��� V¾�ت ا�*¾¾(��
 ا��*¾;��� �¾H�أ 
¾¾�80 
 #�¾¾' اZ�¾Sف أ�N¾¾�ط �0���8¾¾�  –رؤ�¾
وZ¾S V¾0ل 4)¾��; :��:¾��84 ا]دار�¾
      ،  Z¾S V¾0ل 8�PN R��¾)4¾� ا]دار�¾
         ،   أن �4�$�ه�  –

�84��U�4وا:¾¾¾�;ا 
�?�¾¾¾Bا�  ،     
، �(¾¾¾J¾¾¾ST4 R ه¾¾¾IJ ا��=:B¾¾¾�ت /T:¾¾¾��ب ا]دارة ا]��;ا��¾¾¾
V¾¾0 X ?�#¾¾�ة M0¾¾�رآ
 ا�+¾¾��0�V �¾¾�    �و�4:¾¾، وإ#¾¾�دة ا�$P¾¾; �¾¾� 0+¾¾���; ا�S�¾¾�ر ا�.�¾¾�دات   

آ�¾¾¾¾� �U¾¾¾¾� أن J¾¾¾¾ST4 ه¾¾¾¾IJ ا��=:B¾¾¾¾�ت /��8¾¾¾¾�م   ، ر:¾¾¾¾, ا�B��:¾¾¾¾�ت و%¾¾¾¾$X ا�.¾¾¾¾;ارات 
 Market – Drivenوا:¾¾¾¾�;ا4�U��ت ا]دارة ا���83¾¾¾¾
 /�����3¾¾¾¾�ت ا�B¾¾¾¾�ق    

newspaper Management ،   4 �¾¾ت ا����U�4وا<:¾¾�;ا ��وه¾¾� ا�:¾¾��  IJ¾¾8� V�¾¾H

   ، ا��=:B¾¾�ت W0�¾¾�ا V¾¾0 ا��¾¾;ص �¾¾� a¾¾��ن آ�¾¾�ءة ا]دارة    �?�¾¾Bا� 
¾¾N��0 ,�¾¾P+4 �¾¾و�



 

٩٢ 

و�0ا83¾¾
 ا���¾¾��; وا�ز0¾¾�ت  ، وز�¾¾�دة 0+¾¾�<ت ا]�¾¾;ادات ، ���=:B¾¾�ت وا��M¾¾;و#�ت
 .ا��� ?� �4+;ض ��8

-    
����¾¾¾M, ا��ب ?¾¾¾�¾¾¾�n أن 
�¾¾¾B�A;ره�¾¾¾� ا���وأS�¾¾¾;ا 4=آ¾¾¾� �¾¾¾;وض ه¾¾¾�4�V ا�$��;¾¾¾P�V وأ�

 وا��
وا��(�:¾¾¾���c¾¾¾B� ،  �¾¾¾� د ا��¾¾¾��� وا]داري�¾¾¾Bا�¾¾¾� 0+¾¾¾�<ت ا��W4 ب��V¾¾¾0 أه¾¾¾, أ:¾¾¾

    
، وأن n�¾�ب ?¾�, و�0¾�ه�, ا�(�آ�¾
 وا�;Q¾� ا]داري          ،  ا��=:�Bت وا��M¾;و#�ت ا������¾
�، #�¾¾¾' B0¾¾¾��ى ا�¾¾¾;ؤى وا�B��:¾¾¾�ت¾¾¾���¾¾¾=دي �D¾¾¾M ا]دارة �¾¾¾� ، و#�¾¾¾' B0¾¾¾��ى ا��)

� أه¾¾�ا��8 ¾¾�.)4)¾¾�   ، 4 
¾¾�آ�¾¾� أ8N¾¾�  ، رات ا��ا?¾¾Xوإ�¾¾' ��3ده¾¾� و#¾¾�م ?¾¾�ر�84 #�¾¾' �0اآ
 
¾¾B:=ا�� D¾¾Sدا ��Sا�¾¾� 0+¾¾�<ت ا�*¾¾;اع ا�¾¾�اW4 '¾¾ا�¾¾� 0+¾¾�<ت #¾¾�م وإ�¾¾'، 4¾¾=دي إ�W4 


وه¾¾� �3�+8¾¾� #�اD¾¾0 وL�0�¾¾;ات إذا 0¾¾� ��.$�ه¾¾� #�¾¾'      ، و#¾¾�م ا�;a¾¾� ا�¾¾�E���  ، ا��.¾¾


 ا�.�0�¾¾
 0$8¾¾�، وا?¾¾X ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��
 ا��*¾¾;�¾¾%�S ، ;¾¾B�4 أن V¾¾��� �¾¾8Nأ �U$¾¾:

�ZتMا�� V0 ;ا�تآ��B:=ا�� IJا��*�ي ��8،  وا�ز�0ت ا��� وا�8�83 ه 
 .وآ���

و�¾¾¾� a¾¾¾�ء �4¾¾¾�?, ا�ز0¾¾¾�ت ا�����¾¾¾
   ، ���?¾¾¾X ا����¾¾¾a �¾¾¾� R¾¾¾�ء آ¾¾¾D ه¾¾¾IJ ا���L�¾¾¾;ات    -
           ;¾*0 �¾� 
�¾�م      ،  وا]دار�
 ا��� �4ا883¾� %¾$�#
 ا�*¾(��)0 
�D ه¾IJ ا�*¾$�#.�¾B0 أن

   �¾¾�8� R¾¾��< > V��¾¾B�Aر V��U�4ا:¾¾�;ا V�¾¾�ر�ل �¾¾� ��0 ، /��S�¾¾ر��ه�ت  دون ا��$�¾¾Bا� 
ه¾¾
�¾¾¾¾� 4¾¾¾¾�ه�ر %¾¾¾¾$�#
 ا�*¾¾¾¾(��
 : و9 ��A8888 ه�8888ا ا�
8888	�5ر79 ا3ول، ا��(���¾¾¾¾
 ا���+¾¾¾¾�دة

      �¾+0 ;¾*0 �¾� 
�Nو;��
 وا<��#��وا��S¾�ء آ��¾;   ، Z¾Sل ا�B¾$�ات ا���¾q ا�.�د0¾
    ، ا��)
   
¾¾#��
V¾¾0 ا�*¾¾)_ ا��(¾¾�Nو;��
 �4¾¾�?, ا�ز0¾¾�ت     ، وا<��¾¾U��N ،ا�*¾¾�ور V¾¾# �¾¾8�?�4و



 �و، ا�������¾¾¾¾¾¾U��N�¾¾¾�W 
�� #¾¾¾�م، دة أز0¾¾¾
 ا��.¾¾¾
 /¾¾¾�V ا�.¾¾¾;اء وا�*¾¾¾(��¾¾¾B/ 
��Z.�¾¾¾:ا 
�¾� �N D¾¾/�.0¾� وE �#�¾¾*4¾¾�ه;ة   ، ا�*¾(_ و#¾¾�م 4+��;ه¾� #¾¾V ه�¾�م ا�.¾¾;اء وأو���¾¾�84,   

 D�����ت  ،  ا]#Zم ا��¾Mا� 
�:¾��;ار q¾�N ا�وa¾�ع    وه¾� ا�B¾�$�ر�� ا��M¾;وط /     ،  و%(��


 وا<?�*¾¾�د��¾¾:��Bش ا<?�*¾¾ و، ا��¾¾��N>ا 
¾¾��� q¾¾�N 0+¾¾�<ت ، �ديا:¾¾��;ار X¾¾3و4;ا


وز�¾¾�دة 3�4¾¾2 ا�.¾¾;اء N(¾¾� ا�*¾¾(��
 ا، و4;اX¾¾3 �4ز�¾¾X ا�*¾¾(_، ا�$�¾¾�¾¾������ت ، ��¾¾Qو
 D¾¾E �¾¾� X¾¾?��0 ا:¾¾��;ا إدارات ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��
  وه¾¾� S�¾¾�ر، ا���ا%¾¾D ا<��3¾¾�#�


 دون 4)��;�?�Bوا� 

 �� ا�q�$/ JS ا�B��:�ت وا<:�;ا4�U��ت ا]دار��A�.ا�. 

-  �g�88�5ر79 ا��	88
� 0��4¾¾�    : !88	�5ر79 ا�5�788 وا� 788jر  : وا�/�¾¾Bر�� ا��$�¾¾Bا� q¾¾�، وه¾¾� #
   

 ا��*¾¾;�¾¾�0Z#[وا 

 ���¾¾�?, –و���¾¾;ض ه¾¾Jا ا�B¾¾�$�ر�� أن ا��=:B¾¾�ت ا�*¾¾(��¾¾U��N 


 ا��+.¾¾¾¾�ة ¾¾¾¾���
 #��8¾¾¾¾� ، ه¾¾¾¾IJ ا�ز0¾¾¾¾�ت ا�8�¾¾¾¾�وa;+4¾¾¾¾�8 ���8�¾¾¾¾�ات ، وا��A�¾¾¾¾B; ا���;4

و84�83�4¾¾� ، ا�����¾¾
 :¾¾�ف 4+�¾¾� ا�$P¾¾; �¾¾� آ¾¾D :��:¾¾��84   ، وأز0¾¾�ت و�3د�¾¾
 ، �3ه;�¾¾


�?�¾¾Bوا� 

 ا<N¾¾��0ج  ، ا��(;�;�¾¾
 وا]دار�¾¾¾¾:��: �¾¾)N ة;¾¾��وأ8N¾¾� :¾¾�ف U�4¾¾2 /�ر3¾¾
 آ



 

٩٣ 

D¾¾��آ¾¾8N�� i�J¾¾� :¾¾�ف U�4¾¾2 /�ر3¾¾
 أآ�¾¾;  و، د#�¾¾� �.¾¾�را�84 ا<?�*¾¾�د�
 وا�������¾¾
، وا��
�¾¾¾)N   ق�¾¾¾B3¾¾¾�ت ا������/ 
 وn�;ه¾¾¾� V¾¾¾0 أ��¾¾¾�ر ، ا�J¾¾¾S /�:¾¾¾�;ا4�U��ت ا]دارة ا���83¾¾¾

�و�+�.¾¾� ا����¾¾R أن ه¾¾Jا ا�B¾¾�$�ر�� ه¾¾� ا�B¾¾�$�ر�� ا�آ�¾¾; . � ا]Q¾¾�رة إ��8¾¾�و4*¾¾�رات :¾¾

��¾¾¾X¾¾¾?��� R آ��¾¾¾; V¾¾¾0 ا���¾¾¾;اء أن ا��3;4 ، X¾¾¾��U�Z¾¾¾S �¾¾¾)ل ا�B¾¾¾$�ات ا�.���¾¾¾
 ا�.�د0¾¾¾

و/���¾¾��� W4�¾� �¾¾;ص  ، :�M¾�8 ?¾�را W�0ا�¾¾�ا V¾0 ا<:¾¾�.;ار ا�B��:¾� وا�$�¾¾� ا<?�*¾�دي     
    Z¾¾¾#[ا 

     ، نا<:¾¾¾����ر و0+¾¾¾�<ت ا�$�¾¾¾� �¾¾¾� %¾¾¾$�##�$¾¾¾% '¾¾¾�# �¾¾¾�/�U�إ ;<=¾¾¾� �¾¾¾�/



 ا��U�¾�ة ا����?¾X %¾�وره�              . ا�*(��¾�0Z#[ت ا�+�;¾Mا�� 
¾0�P$0 أن iف إ�' ذ��H�

 #¾V إدارة �c¾Qن ا]#¾Zم �¾� 0*¾;        - آT>; �$��ذ ا��:��ر   -��c¾Bت ا���¾c�8��/ 
 و ا���%

2¾¾��P$4و ، 
¾¾�0Z#[وا 
�g ا����ر:¾¾
 ا�*¾¾(��¾¾aو ��¾¾Q;4 V¾¾0 �¾¾�W0 '¾¾وإ�¾¾' ، :¾¾�=دي إ�

 ا�.�0�¾
 0$8¾�    ،   ا��¾��� وا]داري �IJ¾8 ا��=:B¾�ت       ا�داء��aن ر�Q وآ�¾�ءة     ¾%�S ،  �¾�

�8�Z.�:ن ا��a�8 و���M4 VBإذا �0 أ� 
 .و+�4�D دوره� و#���
 ا<:���دة �8$0، ���



 

٩٤ 

��در ا��را!� و�ا'&*� � : 

8 g 0�8§ درا!�8ت    )*(�g٢٠١٤( ا Ignacio Siles and Pablo J. Boczkowski( ) 0(¾;ز 
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