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���روس         : إ9ـ�اد ا�ســ��ذ       ���A ذ��5��4A -�;:ـ) 89ي أس

�D0�ف ���A- ����� ا�8GاF)–ا�

 :��=��C./ Fي 

Y?ـJ���� Fــ+ ا�.�Xــ�ع ، ��ـ�� إ�; آ�Nة ا�.�9��Iت و��W ا�.��ه�:                  
��ك �ـ% �ـ�ى ذ�ــK ا�.Iــ��] ��; ا�ه                          C2 ، ا��ا_ـ� :A9ـ+ �ـ������ا�.
ا��9آ.�ـ+ ، وه��ك �% ��اa ا�A9: ا��_�� ، د*�+ ��; ا���0�Y ا��`�ي                      
ح�ــc ا�Jــ�ا�c ا�.�J.�ــ+ ���ــ�@ أي را_ــ� او ر_ــ��،وهbAا �Jــ� أن       

          e2ح ا�ـ��% حــ�
��ء               ( ا��آ�ــ�ر صـ_ ، h��Nـ��: ا�`� ، ا���د ا��2005 ( 
��ى أن اح�% ���I] ه� ا�A9: ا��_�� ، و/?�� �K�b ا<دارة ا��_��ة                 
ــ����% ، و�����ــ?+ ��.i,�ــ+ ،                   ــ% ا�. ــ�ك Y�2ــ� �� ، و��ــ��ل ان ه�
ــ�<دارة ا��_ــ��ة ، رkــ: ان ا��NAــ� �ــ% ا�.���jــ%             I.��2ــ��] ����ــ0 �

�bا ,���.� ��n�.     �2ـ�ن ��% ذ���C2 ، Kك �2ق _�,l ��% ا�.����%                
 .هab ا��رY+ ��; ا�.��I] ا����� أي ���I] ا�A9: ا��_��

��ــ�ت ا��اo2ــ+ ���`��ــ�              A9ا� lا�1ــ+ وه�ــ�Yإن _ــ�ة ا���9,ــ�+ ا�?��و
وا�.�ــ���ة ����ــ�ر /�.ــo�� %AــF ���ور/Cــ� �ــ% /9��ــF أهــ�اف ا<صــ
ح      

 A� رأ'I؟
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أ���آ� و,��,+  -
�����د�.��ا�1+ : ا�

ا<,���9ر وا<=�oع 
 !!! وا<ذ*ل

��+ "إ,�اF�B و -Cا�ـ
اGورو��+ ا����Jة �2 

%�Gد�% ا���" 
���ء �'ر�+  -

/��Aس ��% /آ�و2�رد
 _�رون و��ش

�Iــ�د�� وا5�.���ــ� و�2��Mــ� ، وهــ�      Yــ: ,��,ــ�� واA9ــ: ا�j�� Fا��ــ��
��ة ،إ�ــ; �Jــ�د هـ�ف ص`�� و��Aه ح��س ، أ* وه� إص
ح                         أهـ�اف آ?
��Iد�+ /0�n ا��Nوات                         Yا +�,i� او +���ا<دارة ، ,ـ�اء أآ��@ إدارة �.
                       %A.� * ��_ا�� :A9ا * �ـ��� ان ا��9آ.�ــ+ او ا�bهـ %Aـ� ، wـBا�وا��
���?�ن ان                   � �.�j���+ ، إ�.ـ� ا��اYــl وا�.��ـ0 ا� ,i.ـه 2ـ� ا���?�/
                 ، �B'ــ Jى ا���ــ ــF ا�.� ?Y ــ�� Aى ا���ــ ــ; ا�.� ــ�� �� _��ــ�ن ا� A�

               xـ�س ��ــ��,Gا اbـ; هـ��ـ�� Aى ا����jـ: ا�A9ـ: ، إ1
ق       : وا�.�ـ
ا���9ــ�ت ، /ـ�اول ا��ــ��+ ، Xـ.���ت ح��ـ+ ا�ـ�أي وا���?�ــ� وآF ح��ق              
ا<��ـ�ن ، =�صـ+ ح�ه �2 ا���.�+ ا�.����.+ و�2 ا��`F وا*���Aر ،                  
�5+ ��: ��ا=��C �'ج                        ���� ��.i,�ـ+ ا��ــ� هــ� وحـ�ة إ� 2ـyذا �ـ� ر�5
                  F=اح�ت دا��Y* +ــC5����صـ� ا<��ـ�ج ��I9ـ�ل ��ـ; ,ـ�l و=��ـ�ت �

��Iدي ا������ �2���ا ���و                 Y*ا K�b� ق آ.� ��ى����2�ق ه�  . ا��
                        hـ; �% ح����+ وح 2���ا�ـbي �?ـ�ز Yــ�رات ا�.i,�ـ+ ،�ـ% ح�ـh ا�
                  ������ــ�ى /�?��C �����+ ا������ ا����ل ، و* �.A% /0��9 هbا ا�
           �C/��,iو� �C���A+ ��% ا��و�+ وح�از��ا����ل إ* �.��رآ+ ��z2�A+ و�
�.ــl ا�.ــ��� ا����ــ�ة ، 2ــ� }ــF ر��Yــ+ _ــ�?�+            J.ــ�ت ا�.j�� %و��ــ،
�'دو5ـــ+ /�ـــ�م ��ـــ; ا��'اهـــ+ وا��ـــ���2+ ، وا�A9ـــ: ا��_ـــ�� 2ـــ�         
ا�.i,�ــ+ Xــ�ورة <دار/Cــ� ح�ــ; �ــ��.��; �ــ��?��و�Yا�1 ، و*�ــ� �ــ%        
��� ا���n+ ا�.���+ و/��9% آ��ءة          �/ K�b� ��?/ا<داري و ������Xورة ا�

، و�?ــ�ز ذ�ـK �ــ% =ـ
ل /?�ـ�ط ا<5ـ�اءات ا<دار�+                   .ا�.i,�ــ+ ا����ـ+    
�ن ه��ك                     A/ ; أن��ن، �واح�ـ�ام �?ــ�دئ ا�.�ـ�واة وا<�Iــ�ف أ��م ا����
�.ــl ا�.ــ��� ، و2ــ�      J.ــ�ص وا�nــ�ت وا���ــ�ع ا���A9ــ�رآ+ ��ــ% ا���
   Fــ�ء ا����ــ��ــ: ا��_ــ�� ، * �ــ� �ــ% إA9ــ�ة ا�A2 cــ+ وح�ــ�,i.ا�
وا�.�ــ�� ا�.?ــ�درات ا��ــ� /�ــ.] �C.ــ� ����صــ�ل إ�ــ; ح�آ�ــ+ ا<�ـ
م         
وا*,��ــ�رة ، وآ�bــK ��ــ�ه.+ ا��.ــ�ل 2ــ� �.��ــ+ إ/nــ�ذ ا��ــ�ارات             
                   +�`� +��Yا�وا�I9ـ�ل ��ـ; اGر��ح ،�l اb=G ���% ا*��?�ر ���5اءات ا�

، .إ��ـ�ء /�?zــ+ أآ�Y���� �Nت و/���2 ا��,�FB ا��� /�.] ��دود ا��2Gل              
ه�ـ� /Cjـ� Xــ�ورة /���ــ+ ا��
Yــ�ت ��% ا����F وا�.i,�+ ، =�ص+ �2                  
}ـ�وف =�صIــ+ ا�.i,�ــ�ت �ـ�X lورة /���� هab ا��
�Yت �2 إ�1ر                  

ا���ـ�ج إ�ــ; ا<�
م ����?�رa ا���ط         : �.��ـ+ ا/nـ�ذ ا��ـ�ار ، و/�ــ: �?ــ�              
اGول واG,�,ـ� F�C�/ �2 ا*/�Iل و������� ا������ ، آ.� �cJ ان                   
��رة c�Y �2 ا/�nذ ا���ارات ح�ل ,��,�ت ا������+                     �/Aـ�ن ه�ـ�ك ا,

اه�.��ه ���`��ء 
c9و���
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-  :Aأ,ــــ�� �/ــــ���
 /�ا��

�ت  -I� [?I� آ��
+.�Y %�?=ا��� 

 �� زا�@ ه��ك -

 

- �.5 %� 0?1 ;�� 
-  l.�J.آّ��ـــ�ت ا� ..

 إ�; أ�% ؟

���� ا����ل �5ءت                  �2ـ� ا�.i,�ـ+ ، Gن ا�.�ــ�رآ+ ا�����ــ+ آــ�ا�2 ��

ل                        `��.NـF حـ�ودا ��5ـ�ة ��/?�ـ+ ����Aـ� ا��,�G�� FBه�اف �l ا,�
��5ــ+ �
/Iــ�ل وا<�ــ
م وا�����ــ� ا<,��ــ�ا�2 و/���ــ:   ���A�ا��ــ�رة ا�

 .ا���رات ا�.��ح+ 

 :أه��� ا���2 ا�)��� 

إن �Iــ��] ا�A9ـ: ا��_ـ�� آ���+ ��أ �5ءت �?��رة ا������ ا����ل، إن                       
                     WA�� [��I.ا ا�bه ، �B'ـJى ا����ى ا�Aــ�� او ا�.�ـ���ــ; ا�.�ـ
2ــ� ا�ــ�Y@ ا�ــ�اه% ا����ــ� �ــ% ا�.�ــ�ه�: وا�.�ــ��� ،و��ــ��nم 2ــ�          
ا����ـــ� �ـــ% ا��IInـــ�ت ا���.�ـــ+ ، 2ـــ� ا���ـــ�م ا����,ـــ�+ وا<دارة        

 +.�����Iد ا�.i,��/� وآbا ا���.�+ ا�.�Y*ا، +��� .ا��.

ا���ــC�� Fــ�م ا�A9ــ: ا��_ــ�� �ــ% ا��_ــ�د ة ا�.��9ــ+ إ�ــ; ا��_ــ�دة                
            �2 +���ى ��Y��ت ح������� ا����ل ��; ����� a?� ��ور�ا����.�+ ، 
��Iد                       Y*�2 ا +��ص+ �J� �2ل /��� ��Y��ت ح� �=، ��1��Iـ�د ا�ـY*ا

أ�ه إذا آ�ن ���� ,��ا       : ا�ـ�N� ، ��1ــ�Y Fـ�ع ا�?�ـ�ء ا�ــbي ��ــ�ل ��ـه                
 .ح��� ، �2ن آF ا������ت اG=�ى /�?l هbا ا���� 

                      :A9ر ا����، �Cــbا �ـ�ى ، ا�ه �2 ا�?��ان اGور��+ ��; ,?�F ا�.�Nل، �
ا��_ــ�� �% C5+ ا����,�ت ا�����+ ، ا��.��+ ، ا<����@ ، ا�.i,��ت             

وا�A9: . ، ح�ـ; ��A��ـ� ��ـ���l ا�Aـ
م �ـ% ا�A9: ا��_�� ا<5.���                   
ــ��@ ا*,ــ��nا��ت                ــ� ، إ* إذا آ C/2ــ� حــ� ذا +���Aإ_ــ Wا��_ــ�� ��ــ
ا�.�/?�ـ+ �Cـ� اآNــ� /��oYـ�+ ، �9ـ� ا����ـ+ ا��ــ� /�JـF �% ا*,�?��ن                      
                 K�b� ��?/ ن�Aو� ، %�Nع �����?+ ��?�ح�وا*,���Iء ا���.� ���+ * ر5
�ن �2                   A� ;��م حC�.ا ا�bC� +`?ء ص���ل إ�J.ا ا�b�5ر �2 هGو�ـ% ا

��ح� ����ح وا����ش � ��Gا K�b� ��?/ ن�Aر و��I� .دورة ا�

�+ �ــ�م           �ان     C{1937ـ� �Iـ��] ا��9آ.��� h9� 2ـ� :the nature of 
the firm  �1ف %� 'J�ي أbوا� ،Ronald Coase  :A9أن ا� �J� م�، وا��

ا��_ــ�� �ـه ا����ـ� �ـ% ا�.Iــ���9ت وا�.�ــ�ه�: ، 2ــ�� =
ل ,��ات                 
��� ا<�5اءات                 n� �C��� +ـ�د��% ا��9آ.�ــI�Y*ا wـ�ف ��ـ�ا��ـ?�����ت 

 
��ب ��S ا�د
�ء وا�G�

 ا�	��������



�0 �ـ% 1ـ�ف ا�.F5G +�,i إ��Jد /�����ت                       ?��ا�.�Xـ��+ �9ـF ا�
دا=��ـ+ �`�ـ+ /��nـA/ wـ���� وأ�?ـ�ء ا�.?ـ�د*ت ا��ـ� �
C�Yـ� ا���ق                       

C2ـ�ف ا��9آ.�+ إذن ،ه� /N?�@ و/���9 ا���ا�� ا����Jة ���?+              . ح�Xـ�ا   
��.+         ... ��ـ% ا�.�ــ���% وا�.��ه.�%        ��� �N�N.ا� ��M��و���ه، و/9@ ا�

ــ�ن              ــ�ال ، 2ـ ــ�ؤوس ا�Gـ ــ��l �ـ ــ�اول ا��ـ ــbا ا��ـ ــ+ وآـ ــ+ ا�.���ـ �آ?�ـAوا�
��ـ+ ا�.b=�/ ، +�,i ���% ا*��?�ر                    Aذج ح�. ا�.�ـ�ه.�% ��ـ��?�ن ��
�آ?�ــ+ ا�.���ــ+ /ــ�M�/ @9ــ�        A?ــ� ا��2ــ�ة �ا�2ــ�ق ا���Jــ�ة ا�.���ــ+ وا�.
                   �2 uBل ا����
�اق ا�.���+ ، آ.� /��; إ�; إح,Gــ: ا�j�/ل و
ا=�ـ
?�ت ا�.�ــ���% /a�J ا�.��ه.�% �%                    ?� /�ـ��� وا5 حــ0 ا��ــ�آ�ت �

 hح�: 

                          F5G اbه  Fـ+، آــ���ا��ـ���2+ ، ا��� ، +����ا��G�ـ+ ، ا�Iـ�ق ، ا*,ـ
��?ط                            �� ���+ ا� �+، وهـab هـ� ا����ـ+ ا�.��� ,i.ا� xBــ����ـ� ��/
��Cـ� �.ــ�ذا ��ـ: ا*ح��ــ�ظ وا*,���ـ�ر �% �n'و��ت ا��j2�9ت ا�.���+                   

 .�2 إ�1ر ه�ف ����+ ا�.����% وآbا �oY+ ا�.��ه.�% 

ــ�رة                ــ�@ ��? ��Yــ+ ا ــ�ن ا�.i,�ــ�ت ا��و�� ــ�ت، 2 �����.Nات ا��ــ� ,ــ� 2
                      ، +����ص��ت إدارة ��5ة �.I= ���9/و ����/ F5G ـ�ة�Jا��9آ.�ـ+ ا�
وا��ـ� �.ـC��?�/ %Aـ� ��ــ; ��ــ�ان ����?ـ+ اآNـ� 2ــ�آ�N �2 إ�1ر /?�دل                     
ا��ـ�ص �ــF9� lo/ �A ا�.�lX ا<ص
ح�ت ا�.i,��/�+ ا�
ز�+ ���Jح            
�Iــ�د�+ ، أي ان ه�ــ�ك �jــ�ة ��5ــ�ة ��A9ــ: ا��_ــ�� ،      Y*ا xا�?ــ�ا� Fآــ
,ــ�اء آ��ــ��� ��5ــ� �.ــ��� Yــ�B: ��ــ; �?ــ�أ ا�.�jــ: ، �.��ــ; أن            
ا�A9ـ: ا��_�� ���; إ�; إ��Xف �A2ة ا��و�+ ا��B�.9+ و/���J �?�أ                    
ــ�ل       ــ+ =�صــ+ 2ــ� ا�.i,�ــ+و 2ــ� إ1ــ�ر ا���ــ��� ا��� ــ�دة ا<دار� ا���

، آ.ـ� ان ا�A9ــ: ا��_ـ�� �Cـ�ف إ�ـ; _���2+ أآi.��.                   a�J/ �N,�ــ�ت  
ــ��]      ــ+ ا�.Iـ ــ+ ، =InIـ ــ�ت ا*5�.���ـ ــ% ا����,ـ ــ�����% �ـ ا�.�ـ

 +��� .ا��.

��+ ا���ف ا�?�K ا��و�� ص�اح+              21997ـ�� �ـ�م      �,Gز�+ اGل ا
، و=ـ
،أن ا��ــ�ق * �.C�Aـ� Xـ.�ن /Inــ�u أ�NــF ��.ـ�ارد وآــbا Xـ?ط ا��Mر          
ا���9,ــ+ �����.ـ+ ، أ�ـ� ا��9آ.�ـ+ ا����.�+، �C2 ا2��اض ����0 �%                
��ــ+ ا���B.ــ+ ��ــ; ا���ــ�ون ا�ــ�و�� ��ــ%            A9�� +ــ������ان ا���?��ــ�ت ا�



 +.�� .ا��ول وا�G: * /�.] أآF9� �N ا�.��آF ا���5.+ �% ا��

                          ����/ ���: ���.�+ وآ���+ ، وا� Y FـAـ��� ه������ـ0 ا�Gــ� إذن ،��
�ي        ��ى اG�.ــ�ل او ��ــ; ��ــ�ا�..�ر,ــ�ت ا��Jــ�ة ,ــ�اء ��ــ; ��ــ
��ـ�ت ، وآK�b ا�.�j.�ت ا�.o� +��A?ط ا����.+ ، وه��ك �% ���م                  A9ا�
               ��ا�.�j.ـ�ت ا����.�ـ+ �.���J+ ا�.��FB ا����,�+ وه� ا�.��FB ا�

�ن 2ـ� ا����9ـ+ �Cـ� أ�ـ+ وص��+                 A ، آ.� ان ه��ك �% �����      .C�5Gــ� * /
ــ�                  ــط /��� ــ� �2 C� %Aــ ــ� * �. �ــ�ة وا� �Jــ�ت ا� ــ; ا�..�ر, ــ�ء إ� Jا��
                        �������رات ا� � F.ـ� ز�ـ�دة ح�آ�ــ+ 2ـ� /���ـ�ـ�ة وإ�Jـ�ت ا�,�����

F��A�� Fآ ��Gت *ن ا���� .ا���J و��; آF ا�.�

�ر إ,��ا/���Jت               I/اد و��y� +?���� ت�.j�.ت أو ا���,i.ن ا�y2،��B�?�
) �i,�ــ+ ( ، �ــbا ، 2ــ�ن أي ��j.ــ+      .����ــ�م ���ــ���ه� و/�Jــ��ه�   

��� �.� +?����: 

ا���ـ�ج وا��A9: �2 هab ا�.�J*ت او ��Y��ت ا���=F ذات اGو����ت                        -1
 .F5G /0��9 ا������+ ا�.��ا��+ 

 .إ��اد ا����xB ا�.�/�?+  -2

�; ا����xB ا�.�/�?+                        -3 �+ أآNـ� ���I9ــ�ل � ��Aت ا���J�/ا��/?�ـ� ا*,ـ
���Jــ�ح 2ـ� هــab ا���ــ�ط �ـ% ��ح�ــ+ ا�.i,�ــ�ت ، 2ـ�ن هــab اG=�ــ�ة            
ــ�رات حــ�ة وواXــ5G +9ــF /���ــ: أo2ــF وواXــ]             ������?ــ+ �����ــ�م ��=
ــ�د                 .�ــ+ ��� ــb ا�?�ا� ــ+ و�� ــ�C إذن ����? 2 ، xBــ� �ــ; ��� �N� +ــ و�����

 إ,��ا/���Jت وا9X+ ا�.���:

ه�ــ�ك ا����ــ� �ــ% ا���ــ�ر�� ا��ــ� /nــI� uــ��]          : /�ــ�ر�� و��ــ�ه�: 
ا�A9:  -1ا��9آ.�ـ+ او ا�A9ــ: ا��_ـ�� ، و�ـ% ��ــ% هـab ا���ـ�ر�� �bآ�                

��+ �% ا���ا�� ا��.�ح+ ا�.�C5+ <���+ و�����ة            : ا��_ــ��  .J� �ه
ا�.�ـ���% 2ـ� ا*��ــ'ام �����ـ��� و�����ـ+ _ـ��2+ ، و2ـ� إ�1ر ه�ف                       
��دد او ا*����دات ،                     �� +���Y ��k9+ وXة وا���Y أ,�س ;� ا�.�ـ�ء�+ �
��ــ; ان /��ه: �2 ذ�K آF ا�1Gاف ا�����+ �?� ����1ت هi*ء �2                  



                  Fــ ــ� آ ــ; 2 �N.ــ�ت ا� ?���ــ% ا�. ــ?9@ � ــ� أص �ــ��� ،وا� ��ــ�ل ا� J�
�Iــ�د�+ ، وا��ــ� * /�ــ�?�� أي ��Iــ� �ــ% ا���ــ�ط                   Y>ا�.��9ــ�ت ا

 .ا<����� 

                       �2 +jح
ان �ـ�وز و_ـ���2+ ا�A9ــ: ا��_ـ�� /�ــFA أحـ� اGح�اث ا�.
                  +���� �2 :A9�ا���ـ�ر ا�h��9 ���أ,.���+ ، وا��� �5ءت ������u وا�

     h�.دم ,ـr "      F.�� ه�ـه �.ــ� د�د "         K_ lX�، �l وlX هbا ا����ر �
ــ�ر اGهــ�اف       ــ� /oــ?ط آ.�� �ــ+ ا� ��nــ� ا� ��� Kــ�ة ا��ــj� ــ+ ، أي ور�?
�2�oه� 5GـF =��ـ+ ا���I] ا���م ، و�%                           ��I+ ,ـ��� � n�2ـ�ل ا��Gوا
��ت ا<��ـ���+ �ـ% ان ح��ة                              .J����2ـ+ ا��ــ�ل y2�ـه ��?ـ�ل و2ـ� آـF ا�
                    �?J/ ���م ا���J، ه� ا�C�.��� +ص�nا� �.C9��Iـ+ وا��ـ��0 و���.Jا�
               �و/�ـ�ض Y?ــF آF ا��?�ر ا�.9�I+ ا��nص+ وا���د�+ ، A9��2: ا��_�� ه
                           %� ��NA�2 ا� ��ـ+ ، وه� ��?�+ آ.� ذآ��.��ا��A.ـ+ ا�.9�ر�ــ+ إذن ��
ا�.�j.ـ�ت ، ح�ـh /ـ: /?��Cـ� آ��ـu�n ��=�ــ�ء 2ــ� /���� اG�.�ل                   
               +�2��_ u�� اbوآ +���Gة ا�j�5] وا����ا��.���ـ+ وا��� ��ده� ��م ا�

���ت A9ا�. 

ا�A9ــ: ا��_ــ�� �ــ�ادف ����ــ���         " : 1992" /�ــ��� ا�?�ــK ا�ــ�و��      
��� ا*����دات                        n� %� +��5�� ;��� يbا� FN�Gل وا�� �Iـ�دي ا��Y*ا
ا��nصـ+ ا�.�C5ـ+ ��ــ�ول وا�.i,�ـ�ت ،وا��ــ� /�KA �2 ا<ص
ح�ت               
                     ��9� اF�,G وا�� ;��Gـ+ ،أي �% ا�����ة �����ـ+ �� ا���A�Cـ+ ا�.
                         ���.l ا�J.ـ�ت ا�Y�1ــ�رات وY +ـz?�/ ـ�/� �ـ�ل�,i� 2ـ�اغ ;� أدت إ

   �C� �='�.                    اbرآ�+ ،وآ���، * �� �% ا���ط ��% ا�A9: ا��_�� وا���.�+ ا�
ــ�ام                   �ــ��� اح ــ���% و/� ــ; / ــ+ ، إXــ�2+ إ� ــ�ق ا<��ــ�ن وا���.��ا�1 ح�
ا��ــ�ا��% و/�ــ��� ا���ــ�ع ا��ــ�م ،��9ر�ــ+ ا��_ــ�ةةة و/��nــw ا����ــ�ت         

 .ا���oB+ وا�.?��� �C�2 �2 ا�.�Jل ا<داري وا����Aي 

�+ ا��9آ.�ـ+ ا<5.���ـ+            J� ـ�          " : 1995" /�ـ���Nـ��� أآ��هbا ا� �?ـ� ��
��ــ+ ا��ـ�ق ا�.��ــ�دة          : " �.���ــ+ ح�ــh �ــ�ى أن    .J� ا��9آ.�ــ+ هـ�

                          +���.�ل ا�.�ـ��آ+ �ـ% 1ـ�ف ا2Gـ�اد وا�.i,��ت ا��. �Gـ��� ا���
���صـ� ا�A9ــ: ا��_ـ�� ��oـ.% ا�A9ـ: ا��_ـ�� ا��و�+ ،�%                   . وا��nصـ+   

�.ــl ا�.ـ���            J.ــ�ص وا�nل إدراج ا���ـ�ع ا�

ث      .=ــNا����ص� ا� abهــ ،



                        +z�� 0�n/ +ا�?���+ ، ���2و� +�.��/Aـ�ن 5ــ� �C.ـ+ �oـ.�ن د�.��+ ا�
���ــ+ ��?��ــ+ ، آ.ــ� أن ا���ـ�ع ا�nـ�ص �ــiدي إ�ـ; =�0                   ��Yـ�+ و,��,
           Fــ ــ�l1 ا��� �/ FCــه ��ــ �y2 ��ــ� ــl ا�. .�J.ــ� ا� ���صــc _ــ`F ، أ�
ا����,ـ� وا*5�.ـ��� �?ــ� /�?zــ+ ا�J.��ـ�ت ح�ــ; /��م ���.��رآ+              

              +���.�، ��.� أن �FA واح� ���C ���ط             .2ـ� اG��ـ�+ ا����,ـ�+ وا*5
�/ــه ، وه�ــ�ك هــ�ف أ,ــ.; �����ــ: ا��9آ.�ــ+ ا��Jــ�ة           Y ــ�ط��ــ��ه وX

ث                        M �?� +�A�.ث وا�
Nا����ص� ا� %�� �B��?ا� l1ـ�����ـ��Y�/ cـ+ ا��

�.l ا�.���          : ا�jـ� /��l1 دوا�B    ( دواBـ�   J.ص ، ا��nا��و�+ ، ا����ع ا� (
                   �2 FN.�ا��}��B ا����� ، �FN     : ،���2و�ـ+ �Cـ� Mـ
ث و}ـ��B أ,�,ـ�+ /

��2ــ� ا��ــ�l وا���nــ�ت ا��.���ــ+ وا��2ــ�ع وا�Iــ9+ وح�ــ�ق ا�.��Aــ+           /
�Iــ�دي ا�Aـ��         Y*ـ��� ا��، آ.ــ� ان �Cـ� و}��Bـ� و,��+ ، �2 إ�1ر               .وا�

��ــ�             �/ uBــ��� Fــ�9] و/���ــI/ــ�رات وA�Xــ.�ن ا������ــ�ت و/��jــ: ا*ح
                  �2 FN.�/ +���2 ��B�{و �C� آ.� ان ،���.�ا<�ـ
م ، وآـbا ا�o.�ن ا*5
�اق و/l�.J ا�.?�درات ،                   ,Gا l�J�/ �? /��ـ�ط اG��ـ�+ ا��nصــ+ ، �

�م ا��9آ.�+ ا���Jة           .إXــ�2+ إ�; إ��دة /�ز�l اGص�ل          C�.� @���أ �Yو ،
 .هbا ا��?�ل ا�.�`�� ���ور ا���?� ���و�+ 

ا�A9: : " و��ـ���l ، و�ــ% =ـ
ل ا��و�ـ+ ودورهـ� ا���?� ان ���ل ان                       
               �������Iد�+ وا����,�+ وا<دار�+ �Y*ر,+ ا�����ت ا�.� �ا��_ــ�� ه
���ت ، وا�.�oـ.�+ ا����ت وا<�5اءات                       �أ�.ـ�ل ا�?�ـ�ان ��ــ; آـF ا�.�ــ
ــ�ت               ــ�ادا و5.�� ــ�ن ا2 ــ�م ا�.�ا�1 ــ� �� C���1 %ــ ــ� � �وا�.i,�ــ�ت ا�
C9��I: �?ـ� ا�..�ر,ــ+ ا�����+ ا��� +.5�F� %ء                        ����ـ�� ����9ـ0 �

 �C1��� در�5ت cا����ل وح� �������� +���� " .ا��'ا��/C: ا�.

إذن ، �.ــA% ا��ــ�ل ان ا�A9ــ: ا��_ــ�� هــ� �ــ% Xــ.% أ_ــ��ء أ=ــ�ى ،               
ــ;            ــ� ��ـ ــ+ /�5ـ ــ+ ، وا��9آ.�ـ ــ���2+ ، ا���.��ا�1ـ ــ�رآ+ ، ا��ـ آ��.�ـ
�Iــ�د�+ ، ,��,ــ�+ ،       Yــ�د ا��Gــ+ ا�M
M ــ�ت���ــ�دة ذات د�����ت ����ــ
�اء ا����ع ا��nص                ��oــ.% ا��و�ـ+ و�A% /�رج �yد��ج واح/ �Cإدار�ـ+ ، 2ـ
                    �C�A�/ �.، آ ��ا�.� lــ.�J.ـ�ت ا�.jو�� �� وا��ـ�م 2ـ� إ1ـ�ر /��2


ث Nا� �Bا��وا: 

                     %.o�2ـ� إ1ــ�ر /�Jــ�� ��2ـ�+ ا�A9ــ: ا��_ـ�� ، * �ــ� �ــ% ا/�ـ�ق �



ا��'ا�ــ� /�Iــ���� �.
حjــ+ �?ــ�دئ هــab ا����ــ�+ ���.ــ�ل ا��.���ــ+                
               %.o�و�Iــ�+ �5ر�ـ+ و�ــ��.��; ا�ـbي /�ــ.] �ه ، y2ن ا�A9: ا��_�� �

         +����ا<��Iف  -2ا���آ�' ��; ا<���ن؛       -1: دو�ــ� ا����صــ� اG,�,�+ ا�
ا�����2+  -5ا�.�iو��+ ا�J.���+؛       -4ا�.�iو��+ ا���د�+؛      -3وا���ل ؛   

ا������ ا����ل وا���l5     -7ا�.��رآ+ �2 ا/�nذ ا���ار؛        -6وا*,���رة؛  
وا�.iآـ� ���.�ل ا��.���+؛ ا�A9: ا��_�� إذن ��ا l2��oY %+ ا����اء                   
.�ل وا�.�ــ���% وا�.�ـ�ه.�% 2ـ� ا�.i,�ـ+ ، و02                     و/?�ـ� ��bــK ا��
�ى                     ��و�ـ� �ـ��� ، C2ـ� ��ـ�.� ��ــ�و���ه �% �.��+ ا�.��رآ+ و�
�+ ��Cـ� ،آ.ــ� /�lJ ا�.��رآ+ ا�����+ �����ع                      �
و�����ـ+ ���2ـ+ و��

�.l ا�.��� J.ص وا��nا�. 

�ــ% =
ل �Yاء/�� ، �.� ورد �% �����Yت و����C{ xBت �% =
ل ور_+                  
ــ�م     ــ.@ � j� +ــ ــ�ف    1996��.� ــ% 1 �PNUD      ل�ــ ــ�رت ح ــ� /.9 �وا�

          @�?��ا��9آ.�ـــ+ ا��Jـــ�ة 5GـــF ا���.�ـــ+ ا�.�ـــ���.+ ، �ـــh�9 ا,ـــ
 +�����ص��ت �B'5+ وآ��+ ���9آ.�+ ا���Jة �% =
ل ا����ص� ا�I=: 

 ا�.��رآ+؛ -1

 ا���.��+ ؛ -2

 ا�����+ وا��?�ل �% �1ف ا���Aن؛ -3

 ا�����2+ ؛ -4

 ا�h9 ��; ا<��Iف وا���ل وا�.��واة؛ -5

 ا���رة ��; /�.�+ ا�.�ارد و�1ق ا��9آ.�+؛ -6

�ازن ��% ا��5Gس؛ -7� ا�h9 ��; ا�

��� ا�راء اG=�ى؛ -8n� F?�/و [���� ا�



 ا���رة ��; /�?z+ ا�.�ارد �kGاض ا5�.���+؛ -9

��+ ا����ت اGص��+ و/�ه�F ا�.�ا�1+ ؛ -10�/ 

 ا�����l� 0 ا�����ن ؛ -11

 ا*,��nام ا���
�� وا����ل ��.�ارد؛ -12

���� و/��9' ا*ح��ام وا��N+؛ -13/ 

 ا�.�iو��+؛ -14

 ا���رة ��; /���� ا��9�ل ا���
��+ وا���C� F�A؛ -15


ت ؛ -16�C�� ا��� l�J��F.9/ ; ا�.�iو���ت وا�

 ا�o?ط أآ�N �% ا����Y+ ؛ -17

 ا���رة ��; ����J+ ا�.��FB ا�'���+ ؛ -18

��5ه �9� ا���n+ ؛ -19� ا�

                  ��NAب ا��9آ.�+ �ه ا��
حــe �ـ% =
ل هab ا����ص� ا�����+ ، أن أ,��
                  �z�_ ديi� +ــ�رآ����ــ% ا��ــ���Mات ��ــ; ,ـ��ك ا2Gـ�اد ن �2,ــ��ب ا�
                F9ــ� Fــ� /9ــ��2ــ��z أو ��ــ�د إ�ــ; �i,�ــ�ت أآNــ� ��ــ�واة وا�
ا�.i,�ــ�ت ا��ـ�.�+ �kــ� ا�.��ـ+ ، ح�ـh أن اA2Gـ�ر 2ـ� هab ا����ط                  

                hا�?�ح Kذ� x��� �.آ ، +Y��ن _?ه ��A/ �2اد Gك ا� DAS GUPTAو,ـ�
ح�ــh ��ــ�� إ�ــ; أن أ,ــ��ب ا��9آ.�ــ+ ��ــlJ       , 2ــ� درا,ــ+ ح��Nــ+    

.��� ، �.ـ� �.A% ان �bهc إ�;                          �ا�.�ـiو��+ ا�.��9ـ+ و ا�9ـ�اك ا*5
و������� ا���Aن �% ح���k ,       hـ+ ا��ـ���M ��; ���ل ا��.� ا���.`�ا�2               

Kذ� ��kو :C?و/�ر� :Cه���/. 



 +�,i.ا��_�� �2 ا� :A9ا�� ا�'�: 

                          �Nن اآ�A� +�,i.�2 ا� ��Jا� �����ه�ـ�ك �?ـ�أ ���دa ، أن ا����م ���
ــ�                  Nــ� �2آ Nــ+ أآ �,i.�� ا<دارة Wــ �J� ــ�ء o�ــ�ف أ ــ� �� .� ، +��Cــ ,
ــ�ى              ــ+ � �Nــ% ا� ــ�ل � �ى ��ــ ــ�ن �.� ��.�ــ+ ، و� �,i.ــ�ت ا� ���A�y�
                ����� %A.� ��k +��.ن �ـ% ا���ح�+ ا���ا�J.��ـ�ت ا�.�ــ�2�C+ ، و�Aــ
�ى ا�.���ب ،                       �/Aـ�ن ا��9آ.�ــ+ وا�.�دود�ـ+ ا�.���ــ+ ���ــ�� 2ـ� ا�.�ــ
�.ــW�� l �2ط                  J.ـ+ ا��M %ـ+ وا��ـ���2+ /ـ'�� ان �ـ�������9��2آ.�ـ+ ا�

ــ�a ا�.i,�ــ+          J/ى و��ــ; ��ــ ــ�ت       , �� ــ�ع ا����� .J� aــ� J/ %Aــ و�
 .ا�.�C� +��9ف ا���] أو ��ون هbا ا��Cف 

                            �Cروح [� ���.�ـ' �/ ، +�
�+ أآNـ� صـ ,i� ــ: ا��_ـ��A9ا� %�  xـ���
�ن دو�� ذات /�ا���ت �l روح                       A/ ��و�A2هـ� وآـbا �.ـط ��iو����C ، وا�

                       l.�J.ـ+ �% �1ف ا�����ت ا�A?ــ�ى ا�.�� وآK�b ,ا��`��ـ� و إMـ�اء ا���2ه
، �J.2ـW ا<دارة �oــ.% و���م      ./�ـ�دي ا��Yـ�ع 2ـ� اGز�ـ�ت ا��ا=��ــ+            

و�cJ أن ��=b  ,�.�ـiو���ت ح�5+ وح��,+ �J� �2ل ا�A9: ا��_��            
�ــ��% ا*��?ــ�ر إدارة ا�.i,�ـ+ �ـ�وح ا�.�iو��+ �% ����0 ا�.�دود�+                  

و��ـ: ذ�ــK �?� إ��اد إ�1ر ������: ا����ل ,�اء ��;              , ا�.I9ـ F���Cـ�      
وآK�b ا����م ���Jرب و��9و*ت       ,��JـW ا<دارة او ا�ـ�W�B ا�.��� ا���م             

��ــ�   ��2ــyن ا<5ــ�اء ا�ــbي 2ــ� إ1ــ�رa ��ــ� و��ــ��.��Y>,         Fــ+ أرXــ�+ ا�

�J� +M*ت ���?� �i_�ا                      M �2 +9Xا���JـW ا<دارة �.��ـ+ ا�����ــ: ا�
                     W�J.� +���Bو��+ ا��i�.ا<دارة ، آ.ــ� أن ا� Wــ�J� +ـ�زا ������ـ�.�
ا<دارة /�.NـF 2ـ� ا���ــ��� ا��9ـ% ��.ــ�ارد ا�.���ـ+ ��.i,�+ وهbا                    
�+ ، آ.ـ� ان ه�ـ�ك إ��5+                             ,i.ا� abـC� ة آ?ـ�ى�Bــ�/� ��ـ�� Wـ�J.ا�
                       +���أ=ـ�ى /�.W�J� �2 FN ا<دارة ����x دور ا�.i,�+ و�2r 02ق 1
                   ��ه ، آ.� أن ه��ك ا*��'ام وه.C� +�,; در5+ ح����ــ�ءل ��آ.ـ� �
ــ�                Nــ� �2آ Nــ: أآ �C� h�9ــ ــ�رآ+ � �ى ا�.��ــ �� uــ n� ــ�اد �ــ+ ا� ��N.�

، ���� إ�; أن ه��ك ���ص�ا أ=�ى            .�.�iو��+ ا�.i,�+ وآbا أدواره�        
 ���J��ع وا����.FN �2 ا���اآ+ وا<_��ع وا�/. 

�.ـA% ا��ـ�ل أن /�ـ�ر ��Cـ�م ا�A9ـ: ا��_�� �Y �5ء �%                    ,و�.ــ� ,ـ?0   
�Jـ�ل ا�.i,�ـ+ ا��nص+ �% ��ح�+ أ�.�ط ا�����0 وا���اآ+ ����ق                  



                  +Y
�9ـ� ا�.�9ــط ا����,� و/9��F أ_�Aل ا����ط ا��.��� وآbا ا��
�.l ا�.���          J.ق وا��
ث ��jه� او و��Yت       .��ـ% ا��و�+ ، ا��M وه��ك ،

                 W�� +�����A9ــ: ا��_�� �2 ا�.i,��ت �% ح�h أن ا�����ت ا��.
�ن              , ��C دو�� اح��Aر ا�.�iو��+         ?���� +��?1 F% آ� ��ا�آ.� أن ه��ك أ�

��رآ�% �2 �.��+ ص�l ا���ار               ��ـ�ا �A� �2      ,أن @Y�وه:  �2��W ا�
                         lo� ��_ا�� :A9��2 ، +���.Jا� Fل ���5ة ��.��آ��ـ�اح ح�Yـ��+ اXو
                  %�� :��ص /��F ا�.�iو���ت ا��� /�9ث و/In� ـ; ا��9وف��ا���ـ�ط 

�.l ا�.��� وآbا ا���ق J.ا��و�+ وا�. 

   Fا�9ــ F5ــG +ز�ــ
وا�9ــF , إن أي �ــ�ن * �.�ــK ا�.�ــ�رف وا��,ــ�FB ا�
وحـ�a ��.�ــ�آF ا��ـ� /�ـ�ح ، ��C2ك �.���ت ا����ء و���وX+ أص?9@                    
Xــ�ور�+ ��ــ% ا�.��=ــ��% ح�ــ; وإن آــ���ا ���ــ���2% او �kــ� ���J��ــ�%   
, 2ـ��A9: ا��_ـ�� ��ـ��'م إذن ا�.��رآ+ وا�.��وX+ وا�����0 ، و�bا                       

             %� +��5yت آ��������ع �Y ��ز ���ة �2 ,��ات ا�X�
حe أن هbا ا�.�
 -أو*: و/�.Nــ
 ن 2ــ�    ��Laurent Vigierــ�����% ��ــ�ا����% آ.ــ� �ــ�ى      

�2ـF ا����,ـ�ت ا�.�?�ـ+ 2ـ� ا����ــ� �% ا�?��ان ا����Bة �2 0��1                     
ا��.ــ� وا��ــ� /ــ�5.@ دو�ــ� ��?�bــ� ا�.ــ�ارد ح�ــh /�?ــ� �ــ% �ــ� ��ــ�ف             
�.�ــ�ر�l ا����ــ+ ا�?�oـ�ء ، �.ــ� أ2ــ�ز ������ـ+ �?��`ــ� C�2ــ� ورآــ�دا 2ــ�            

ــ+        ���.��Iــ�د�+ وا*5Y*ــ�ات ا_i.ــ� . ا� ���M–       +حــ��_ــ9+ ا�.ــ�ارد ا�.
ا�.�/?�ـ+ ���ـu /���2ت ا�.����ات ا��.���+ ��� ���C+ ا��9ب ا�?�ردة                   
وآ�bــK ا��C.�ــt ا�.�ــ'ا�� ���ــw ا�.�ــ�01 =�صــ+ ا�?�ــ�ان ا<����2ــ+            

    Fا                . �.���ـ+ ا��ــ�ح�
م �% ا�A9: ا��_�� �2 ا�.i,��ت هA إن ا�
�2 FN.� أ,��ب �.�9و�+ رؤ�+ ا��A� �2 +���9ن r=� و/

 :1-                   �C�=�/ ل�Jو� +�,i.�2 ا� ��5.� F�2 Fاف ان آ���ــcJ ا*�
�ن ��..� و���Y +�Iد�+               A� أن c���� �C2ا أه�اbوآـ.      +.j�� Fن آy2 اb�

��ط ا�J.ـ��� /��ـ�c ان �Aـ�ن ه��ك                     �?�رهـ� إ5ــ�اءات وو,ـ�FB ا�����
 .���� ��2ل

إذا �ـ� ا��?��ــ� أن ا�.�9ـط هـ� دو�ــ� i� ��kآ� ،ه� اآ�N �2آ�N /����ا                     -2
                %A.� * او �2دا واح�ا ���و��oـ.% ���ر2ـ� و�Yرات و������ت �h�9 ان �
                           +���Gا �J2 b�� ه�آ� ����A: �2 ذ�K آ�ه ، آ.� �cJ ا� 9�ان �ـ��� ا�




,��A ا�.?�� ��; أ,�س                      Aد ا��I�Y*�� ص�nل ا��ا�N��Nـ+ 2ـ�ن ا��9ـ
��Iد ���5 ���� و02 �?�أ ا���Y+               –ا�.ــ�دة   –ا���Yـ+   Yل إ�; ا�9/ �Y- 

ا<�ـ
م ، �ـh�9 �9ـ�ل و�`�ـ� ا���.ــ+ ا�.���ة �% �1ف ا�.i,��ت ،                       
9�*ت ا���ر�+ ا�.���ل وآbا ا����م                    �5�2ــF ا��A9ـ: أآNـ� 2ـ�آ�N 2ـ� ا�
2ـ� ا<,ـ�اع وا���ــ��l 2ـ� ا<,��'ا��ت ، ��C2ك ���ه�: ���5ة /?�و                 
�N /���ـ�ا ، وه��ك ره�ن                          اآNـ� �ـ% Xـ�ور�+ /?�ـ� �.��9ـ�ت وo2ــ�ءات أآ

�.A% �% إ���ج                : آ���ـ���    / ;�آ�� �.�Y :�j�/ %Aرات ا�.i,��ت ح
أآ?ـ� 2�o� +.�Y+ ذات l��1 ا5�.��� ؟ ����5+ �% هab ا��iال ،��ى                        
ا�ـه �ـ% ا�oــ�ورة �.Aـ�ن إ�Jـ�د /`��� �����: ��..�ر,�ت ا<دار�+ �2                 
�Jـ�ل إدارة اG�.ـ�ل ا�������ـ+ �2 ا�.i,�+ ، ��.� أن هab ا��`��ات                         

 :/�Cj آ.� ��� 

�C5 ا�����+ ا�bي ��Cف إ�; /�Y w��nط ا�
/�آ� وا���K�A ا�.�/?ط            
                       �Nاآ �J�/ا����ط 5.ـ��� ، �NــF إ5ـ�اء و,ــ�� إ, � Fإ�ـ; آـ �Bوا��ـ�
                      �B���/ :���/ا /���� وbرات ، وآ����2���ـ+ وأآNـ� صـ�ا�+ 2ـ� إ��اد ا*=
�®Mـ�ر ا��nص+ ����2Gل ا�.�ص�دة �bCا ا��G ، وآK�b اb=G ���% ا*��?�ر                    
��ــ� إ5ــ�اءات       ����ــ�د أ�Yــ�ب ���ــ���ت ا��ــ� /�ــ.] �� Fــo2ــ�+ أIو�
ا�.?ـ�د*ت و ا���آ�ـ' وا�.��وXــ+ ��ـ% هab ا��YGب ا�.�Miة ، إ2�X+ إ�;                          
                     �2 ��G�� %����.ت ا�.�ـ�رآ+ <د��ج ا���J�/ا��ا<رادة 2ـ� /���ـ� إ,ـ

 +���.Jرات ا���� .إ��اد ا���ارات ا�.��ه.+ �2 ���ء ا*=

ا���2 ا�)��� �M ا��6�ع ا�;�ص آ4�
) د29 ���0 ا��.س��           

�د ا��0ق�Pا M� 

إن ا����_ــ�ت ا�9ـ�دة ، �Y ه'ت أرآ�ن ا�.i,��ت ا�A?�ى وأو9X@ أن                     
          +�Bؤ�+ ذا/�+ ذا�� �C���� [.�/ أن l���ا���آ�ت وا�.i,��ت * /�
ــ�                  �k +ــ�ا�Iــ�ب ا� �ك، �jــ�ا �`�Aــ_ Fــ�@ �9ــIا ا�bــ�@ ، وان هــIا�
ا�.�?��ــ+ ، ��kب ا�����2+ وآK�b ا���Iورة ��k ا�.�iو�+ �2 اG�.�ل                    

، .                   cJ� ا�.��رآ�ت Fر وآ�C.Jوا� l.�J.إ�; ا� +�Nدة ا���ا�ن إ cJــ�
                     +�,i.�� ��_ا�� :A9��� +�?/�.ا� Fا�.��آ �� �n� lــ� F�ـ���ان /

 K�b� آ.� ��ىGuler Manisali Darman  م�,� :�2 آ���ه ا�.



 "gouvernance de l’entreprise dans le monde entier "   +أه.�ـ
��9ـc ا�A9: ا��_�� �2       : ح�ـ�ب ا�A9ـ: ا��_ـ�� 2ـ� ا�.i,�ـ+            

ا�.i,�ــ+ ، G�ـه �Cjـ� وان ا�..�ر,�ت �2 ا����ع ا��nص /��c إ�;                  
���% ا�.��9 او                 ��د ��; ا�.�CJ+ دورا آ?��ا ور��د�� �2 ا��حــ� ا��ـ�
ا�ــ�و�� 5GــF ا*,ــ���ار ود�ــ: ا��ــ�ق ا�ــ�و�� �ــ�ؤوس ا�Gــ�ال �?ــ�            
ا��9ـ�ظ ��ـ; �Iــ��] ا�.�ـ�N.��% ،�ــl ر�ــط ذ�ـK ��ـ�رة ا�.i,��ت                 
_��z��2 �z ، و��<2�X+ إ�; ذ�K ، ه��ك ���خ ا��N+ ا�bي �0�n و����                   
ــ� ا�.i,�ــ+ /�ــ.]             ــ: ا��_ــ�� 2 A9ــ�ن ا� 2، %��.N�ــ�c ا�.�ــ J�
�Iــ�د�+ �?ــ� ا��9ــ�ظ               Y*ــ� اC2ء أه�اFــ��ت �.ــ��Jــ�دة ا������ــ�آ�ت �
��ــ; �Iــ��] ا�.�ــ�ه.�% و�?ــ� اح�ــ�ام ا���ــ��l ,ــ�ري ا�.��ــ�ل ،              

 �C��.�م ��داء أ��ر ا����w آ�� ان ا���آ+ /�C.J�� إ��از K�bوآ. 

                           %�� +Y
�.ـA% ان ��?ـ� �ـ% ا�A9ـ: ا��_ـ�� 2ـ� ا�.i,�ـ+ ،����C ا��
                  ��ا<1ــ�رات ا����� ، ا�.�راء ، ا�.��N.��% ، ا�n_Gص وا�.i,��ت ا�
                 :A9رات ، و���.N��ل ��; ���B ��; ا*,I9�� �Cا���N.� رؤوس أ��/
            +�?�ا��_ــ�� ه�ف X.�ن أن �W�J ا<دارة ��?i�� Fو��+ اGه�اف ا�.
�ــ% 1ــ�ف ا�.i,�ــ+ وان ا��ــ�آ+ 2ــ� حــ� ذا/Cــ� �ــcJ ان /����ــ0             

��دود�+ و��9+ ا�A9:    . أه�اC2ـ� �l ا�����l وا���ا��% ,�ر�+ ا�.���ل            
ــ�ءات وا�����9ـــ�ت أن         : ا��_ـــ�� 2ـــ� ا�.i,�ـــ+        �ـــ@ ا*,��Iـ?Mأ

ــه ��?�ــ�ن د2ــl �ــ
وات او ��ــ] �C.ــ+            �ا�.�ــ�N.��% 2ــ� ا��ــ��: ���
                      abح�آ.�ـ+ �5ــ�ة ، واحـ� أهــ: ه WــA�/ �� �����ــ?+ ��.i,�ـ�ت ا�

 +.j�.9@ إ_�اف ا�/ @./ �� The mc kinsey quarterlyا��را,�ت ا�
�Y آ��@ أن ا�.��N.��% ا�.��i.�� +?����� %�.j,��ت ��,�اق                 

���'�ــ�دة �����ــ?+ ��,ــC:    % 30ا�?ــ�رزة وا�Iــ���ة /�?ــF ��2ــl ح�ــ;       
                 %A.� Kـ�2+ إ�ــ; ذ�X>ــ� را_ـ�ا ، و��.Aح FJـ+ /�ــ�,i.� +صـ�nا�
                 Fo2أ �C� ـ: را_ــ� آـ�نA9� +ـ�ت ا�.��2ـ�,i.ف و�����ــ+ أن ا��ا��Yـ
                       %�����N.��% آ���ا ��� ��ـ��
ت ا��,ـ.�+ ، وهــbا �ـ� �ـ��� ان ا�.

ه� ��rة    �2�A.�J.C.Iة ا�A9: ا��_�� ، �J�2 �% ا���ح�+ ا���?���+ ان                
ــ�             ــ: ا��_ــ�� 2 A9ا ا�bــ C� ــ� C.�ــ�� د ــ� /� C�G ، ــ�ة �Jــ+ ا� ا��9آ.�
                  l.�J.ر ا���Cـ� /�.NـF 2ـ� ا�.�ــ�ه.+ 2ــ� /�ـ.C� ن�ا�.i,�ــ+ آـ
                   F�?ة ا��A2 WA�/ ��ا�ـ�و�� �y��ـ�ء ا��?�ب �2ص /�.�+ �Yرا/C: وا�
ــ+                  ���.�ــ�ف ���.�ــiو��+ ا*5 ــ� �� .� bــ =Gا Kــ �bــ�ك آ ــ'��: ، وه� وا�



�ــ% ح�h ا����o% وروح ا�.i,�+ ا�
ز�+ <���ء              i.��R.S.E,�ــ�ت  

Yـ; �l ا�.?�دئ اJ.C.I       +�,�,Gا��9ـ�*ت ا*����Jـ+ ، 2ـ�ن �C.ــ+          �/

 .���9آ.�+ ا���Jة 

�+ أ=ـ�ى ، ه�ــ�ك ا���ـ�د ,��B ، ���دa ان ا��un ا<�����                     �ــ% ��ح
?� ا�Nـ�وات         �.�ن ��; أ,�س �Y��ة            . هـ� اآ� F.وا�� F�ـ����ـbا 2ـ�ن ا�

�ف                 , +�����ـ+ ، �ـ% أن /�.�ــ+ ا���In+ ا���د�+ واح��ام ا���: ا�.���
�iد�ـ�ن إ�ــ; ���Jـ+ =�ـ0 وإ��ــ�ء /J.�ــ�ت اآNـ� ا,ــ���ارا وا��� /iدي                    

       +���Jإ� �N: أآ���وره� إ�; ��.    Kوآ.� ���� إ�; ذ�Guler   +.j�� �2ن ،
J.C.I            FN� �2ص /�.�+ ص��ت �CBـ�o�G ر        : /�ـ�م�I�ا*/�Iل ، ا��C: ، ا�

،ا���?�ــ0 ا�.��ان، ا�I?� ، ا�����] ، هab ا���Iت /�ور ح�ل ا�.��ه�:                
                 +�,�,Gا �% ا����ص� ا�I�� ���� Kوذ� ، +�,i.ا� F=+ دا��ـ���ا<

 ..���9آ.�+ ا���Jة 

(���� :ا�;0/
� و�4���� ا�

�صIــ+        nـ��] ا�I� Fد=ـprivatization        م��س أول ��ة �،  1983ا����
               lــ �صIــ+ �?�nــ�ل ا� ــ�أت أ�. ــ� ، و� ــ+ ا���/�ــ���+ �?������ =ــ
ل ا��9?
��ـ�و��ت ���ـ+ إ�ـ; ا���ـ�ع ا�nـ�ص ، آ����CAـ�ء وا��ــKA ا�����9+                   

وYـ� /ـ�5: ا�.��I] إ�; ا�����+ ���ة ��اد�2ت              . وا�.�ـ�a وا���ـF ا��ـ�م         
ــ�  ــ+    : أه.Cـ ــ�u ، ا���د�ـ ــ�+ ، ا��Inـ ــ+ ، ا���nصـ ــ½ ......ا�InInـ . إ�ـ

��ـ+ وز��دة ���ه.+ ا����ع                A9ـ% دور ا�� Fــ�����صIـ+ ، /ـ��� ا�n��2
��ــ+ �ــ%           .J� ــ� ــ: �? �ــ� ا��=ــF، و/ ����Iــ�د و/Y*ــ�ص 2ــ� إدارة اnا�
��Cف ا*��.�د اGآ?� ��; ��r+ ا���ق                  �/ ��ا����,ـ�ت ا�.����A+ ا�
ــ�درات ا���ــ�ع ا�nــ�ص وا�.���2ــ+ 5GــF /��9ــ0 أهــ�اف ا���.�ــ+                و�?

 +���.� .وا���ا�+ ا*5

�صIـ+ ، /ـ��� /9��ـF ا�.��Aـ+ و/9��ــF ��ــ�ق ا�.���2+ �2 إ���ج                 nا�
ــ�حh �ــ�دل ا��oــ�ة أن      . و/�ــ��0 ا��ــ�l وا���nــ�ت آ�Cــ� ،      ــ�ى ا�? و�

  +Iص�nا� "                    :���+ وا����ع ا��nص �A9دوار ��% ا�Gا lز���.��+ إ��دة /
ــ�دة دور ا���ــ�ع ا�nــ�ص 2ــ�             ��ــ+ ا<��ــ��5 او ز�A9ــ� دور ا�C�
�ــ% =
             F��1 �ــ% أ5ــ��Iــ�د ا�ــY*حــ+ 2ــ� ا��ا��ــ
ك أو إدارة ا�.�5ــ�دات ا�.



ا��صــ�ل �ــ��.��رات ا<����5ــ+ وا*��ــ�+ ا����nــ+ إ�ــ; أ��ــ; در5ــ�ت              
 +�A..ءة وا�.���2+ ا���Aا�. 

              �C��A_�� ـ+ ����ـ�ع ا���م����أصــ?9@ �.��ـ+ =InIــ+ ا�.i,�ــ�ت ا�
�Iــ�دي 2ــ�               Y>ح ا
���ــ+ إحــ�ى اGدوات ا���Cــ+ ����,ــ�ت ا<صــn.ا�
                  Fــ ?Y %ــ ــ� � C5��ــ� وإ� C��?��ــ�+ � �ص�ــ: ا� �ــ��: و/ ــ% دول ا�� ــ� � ا����
ــ;                ــ���1 ان �� ــ�د ا� I�Y*ــ�ش ا ��y� +ــ� Iــ+ ذات ا� ــ�ت ا����.� .j�.ا�

             �B'ـJاو ا� ��A �ى ا��و* ,ـ�.� ا�?�ــK ا��و�� وص��وق ا����            , ا�.�ـ

ل = %� u�In��� +�X�nت ا���,i.ا� :���/ :� :ا��و�� ، و�

1-  +�,i.ل ا��5�دات وأص�� :�Y أ,�س ;�� :���� .ا�

2-                     Kذ� :�ا�����ــ: ا�.��.ــ� ��ـ; اGر�ـ�ح ا�.��9+ �2 ا�.i,�+ ، و�
 %�������: 

2-1 – +��?�� =I: ا�����2ت ا�����+ ا�.�

2-2 +�Y�� ر,.�+ اGر��ح ا�.

 �
 :ا��.س�� ا�8GاF)'� وا�;0/

��Iد�+                          Y*ت ا�� ,i.ـ' ا�J� ل
�Iــ�د ا�ـ���1 �ـ% =ـY*ـ' اJ�� ـ�اj�
وا��Cـ�آF واC5G'ة ا��� آ��@ /���a ، هbا أدى إ�; ا�����A �2 إ��دة                     
ــ� ,��ــ�+ �ــ%              ــ+ �? ���صــ��k+ ,��,ــ�ت /�ــ��� ا�.i,�ــ�ت ا��.
�Iــ�د�+             Y>ــ+ ا�,i.ا� Fــ+ �.ــ� ��=ــ ��A�Cــ�د�+ وا�I�Y>ح�ت ا
ا<صــ
               ;�� :Bا����ل ا��� �����ا��.���+ �2 ا�J'ا�B �2 ��ح�+ ���5ة �% ا�

ل                        = %� +�,i.ا� abإ�; ه �jا��ـ���2+ وا��9آ�ـ+ ، و* �ـ� �ـ% ا��
            :�j����C �% ح�h أ_�Aل ا���J/ ص �� أ�2ز/ه
n�ه�Aـ�j�/ F.� وا,
                         %A.�/ ;��0 ا�jـ�وف ا�.�ا/�+ ح = lداء ، �ـGـ: ا�j�/ ، ـ: ا<دارةj� ،

         +����ا���اآ+ �l ا*/�9د اGور�� ،         : ا�.C��J� %� +�,i+ ا�����9ت ا�
ا*�oـ.�م إ�ـ; ا�.�j.ــ+ ا����.�ــ+ ����Jرة ، ���ء ا��Iح ا�.`�ر�� و=�0                   
��ـ�01 ا��?�دل ا��9 وآK�b ا�.���2+ ا�.�����+ آ���J+ <زاح+ �.���ت                     



�ا�ـ� ا���oـ�F وهAــbا آـ��@ ه�ـ�ك /����ــ�ت ����ـ��� �% =
ل �A2ة                         Y
ا<دارة : ا���ــ��� ا����ل ، ح�h ان ا������ J� �2.�ه �A.% �2 آ�ن                   

                   * +�,i.ح ا��J�2 ، ص�n_Gل ا
هـ� �.��ـ+ /�د�ـ+ ��.Cـ�م �ــ% =
                     �C�=ن دا��دو�Cـ� و��.�ـ�� %�bص ا�ــ�nـ� ��_ـ�Jــ��� ا����Aـ�ن إ* ���
,ـــ�اء آـــ��@ �.���ـــ+ أو =�صـــ+ ، آ.ـــ� ��ـــ�� إ�ـــ; أن ا��NAـــ� �ـــ%           
ا�.i,�ــ�ت �2ــ�@ G,ــ?�ب /���ــ0 ��ــ�ء ا<دارة وXــ�� ا���ــ��� ،            

�2 آ���ه إ����5+ ا<دارة ح�h أM?@ ، ان                Druckerو��ـ��ل �.ـ� �5ء �ه        
                        l5�/ * ــ�ب أورو��k ـ+ ودول�A���G9ـ�ة ا�
2ـ�ت 2ـ� ا��*�ـ�ت ا�.�ا*=
                       +���Iة �2 ا��.N��2ــط �.�ـ�ار رأس ا�.�ل أو ��ع ا���د واGدوات ا�.�
��ــ�ر �ــ� �ــ�l5 إ�ــ; ا�.�ــ�رة ا<دار�ــ+ ا�.�5ــ�دة ���Iــ���+ ا�A���Gــ+ ،             
ــ+                 ــ% ا���9 ــ'�� � ــ0 ا�. ��9�ــ?+ � ــ��+ ا�.��, ,�ــ+ ا� Iص�nــ� ا� ?�و/�
ا���In+ وإ��Jد ا�9�ا2' ا���In+ ��; ا<���ج وا���oء ��; ا���?�+                 
                  F��9/ �?� Kذ� :�و/��9ـ0 ا�o?�ط �2 ا����ك دا=�J� F*ت ا��.F و�

���A�� F+   : ا�.��Aــ+ ا����ـ+ اإ�ـ; ا�.��Aـ+ ا��nصــ+ �?ــ� 1ـ�ق أه.Cـ�                    
ا��و�ـ+ ، /�آ�ــF ا��و�ــ+ ����ـ�ع ا�nــ�ص �����م ��G���+ ا*,�N.�ر�+ ،                
إحــ
ل ا���ــ�ع ا�nــ�ص �9ــF ا���ــ�ع ا��ــ�م 2ــ� أداء ا���ــ�ط ����ا�ــه            
                  �2 +�N.��صI+ إذن �% �?�دئ ا����,+ ا���A�C+ ا�.n��2 ، +���n.ا�
                   +Iص�n% ا��ال ا���5.+ �ا�Iــ����+ وا*5�.���ـ+ ح�ــh /�ــ��.F ا�Gـ
��Iدي ،                    Y>ا l5ا���2 *���Iص �Mrر ا��X>ا ����اC5ـ+ ا*���ق ا��..�
�.ـl ��آ.�ــه �% 0��1                 J.ا� F�Aدة /�ــ�� �صIـ+ /��?ــ� و,ـ��+ <n��2
�ك �2 إ/.�م                     � �Iــ�د�+ وا����,ـ�+ ، و/�ــ�ه: ا�?Y*ــ��] اI.�� ـ���`�ا�
�صI+ ��ور ��k /����ي ,�اء �2 �����ة ا���آ�ت               n.��+ ا��ـ�ح J�إ
ا����oــ+ وا�����ــ+ 5GــF /���ـb �.��ــ�ت ��ـl اC,G: ا�..��آ+ ��ءا �%               
��Iد�+                   Y*ا +�,i.; رأس ا���ن �ا��ـ�و�x وا���ـ��0 ، و�ـcJ ان �Aــ
                           �,�,Gن ا��ور اG ، ـ; =�ـ0 إرادة��در�% �Y ا��.���ـ+ ا�ــ�ان دو�ـ+ 
                    ، wB�2 0��9/و K�C��.NــF 2ــ� =�0 ا��Nوة وX 02.�ن إ_?�ع ا�.��
�ن ���ه آ��ءة                     A/ ان cJ� ، +Iص�nح ا��J�إ F�?ـ: 2ــ� ,ـj�.ا ا�bوهــ
                      ، �Cم ا�.���ة إ���C.�2 أداء ا� +�,i.ا� ����/ �����وYـ�رة �2 ا�
�ــA% ا�`ــ��c 2ــ� ا�.i,�ــ+ ا��.���ــ+ ا�J'ا��Bــ+ هــ� ان ه�ــ�ك ه��ــ�          
9� ا�.��صc ا����� أي ا����د�+                            � �� CJ/آ�.ــ� ا h�9ـ�ءات ، �ـ�A�� ـ������
                      ;�� cــI�.ـ+ او ا���{�آ�.ـ� * ح�jـ� /�ــ�رض ���oـ��ت و����?ـ�ت ا�

           Kـ�b� ـ�ى� �. 09 ��.��ي ،       ( _ــ��C�k ، آ آ.� * �cJ   ) 1993�?ــ� ا�



              ;�� ������م ا�C�� �I��Iــ�د�+ ا�J'ا��Bـ+ ان ��Y*ــ+ ا�,i.ــ; ا���
                    ��}�� ،وهbا ا��G �� ه���اY?ــ+ ا��9ـ���ت 2ــ� ���C+ ا���+ و��; ا�
إ* وC5ـ+ �ـ% أو5ـه IYــ� �2 ا��.F ا<داري ا�bي آ��@ /��j �ه ا��و�+                    
            ، �C�وi_ ;�� وا�����ة :A9��� �C��Xو ����ـ� اC5G'ة ا�n� ;ــ��
                      0����ك ا�.��� ا�J'ا�Bي G,?�ب /�, l?�� ا����ل ��k �����2?��ء ا�
��Jـ' ا���ــ��� �ـ% ح�ـh ا����jـ: وا��ــ���1 ، ��ــu ا��Aــ�ءة 2ـ� /����                
اG=�ـ�ر ��ـ�م اGه��ـ+ وا�Jـ�ارة 2ـ� ا���ـ��� �ـ l�Jـ' �jـ�م ا<�
م                         
ــ�ب ا�.���2ــ+ وXــ�� ا��,ــ�1+             �k ;ــ وا���ــ��0 وا*/Iــ�ل إXــ�2+ إ�
�h أن ا=��ــ�ر ا�.ــ�راء 2ـ� ا�J'ا�B * �'ال ��: ��; أ,�س                       ا�.���ـ+ ، ح

��+ و��W أ,�س ا���Aءة وا���رة �Gا +Y
 .ا��

�ن ذ�K ا��un ا���در ��;                   A� أن cJ� ، �Bا'J2.�ـ�� ا��ـ�آ+ �2 ا�
��ـ+ �oــ��+ وو}���+ B�Y.+ ��; ا=���ر ا��Cف              .J.� ��ا�.�ـ�ا lــX�ا�
��ــFA ���ــ0 �?ــ� ا*ر/Aــ�ز ��ــ; ���ر�ــ+ ��.�ــ+ ����9ــ0 ا��ــ�وط               
ا�.�Nــ; 2ــ� /�ــ��� ا�.i,�ــ+ وهــbا ا�.�jــ: ��ــ.] ����صــ�ل إ�ــ;           

��2 ا���وط  The one best wayا�Cـ�ف �ـ% �?ـ�أ      �و* ��0�9 ذ�K إ* �
 +���� :ا�

أح�ـ% ا���ارات F5G /���� أح�% ���9�ل ،             : و5ـ�د ,ـ�: ����ــ:        -1
   FــN� هــ�افGــ��� ا��� Kــ: ذ�ــ�ا�.�دود�ــ+ ، ا��,ــ�FB ا�?�ــ��+ ،  : و�

1�ل ا�.�ة أو �IYه�  ، l,�� .....ا������A ، اG,��ر ، ا�

2-               F��9/ F5G +ــ����ا,ـ��.�ل ���1ـ+ ��.�ـ+ ، أي أo2ــF ا��,ـ�FB ا�
ص� ا�.Miـ�ة ��ــ; ا���ارات ا��اc5 ا/�nذه� وآK�b ا��2Gل                      ��ـ� ا����n�

 +99I.ا�. 

3-                    F��9ـ���آF اGآNـ� إ��9حـ� ، 5GـF إ��ــ�ء إ��A��ـ+ ا� ا�2Gــ�ل أو ا�.
ا��ـ�ري و2ـ�j�/ 0ـ: أآNـ� 2ـ� ا��Yـ+ �����ص� ا�.�9دة و/�?�0 ح�آ�                      
/?�ــ� ��bــK ��ــ; آــF ا����صــ� و=ــ�اص ا���ــ: �ــl اح�ــ�ام �ــ�احF إدارة            

 .اG�.�ل ا�.�.�N+ �2 أر��+ در�5ت 

3-1                      �2 �C{ يbري ا���������+ ا�.�.�N+ �2 ا����j: ا�Aا�.�ح�ـ+ ا��ـ



 �Aا�+ ا���ن ا�����% �2 أ�����. 

�ر اc���,G وا�?�ا�x ودرا,+                -3-2Cj� +�?/�.وا� +�Aا�.�ح�ـ+ ا�������
 +��� .اG,��ر وا������A وا����Y+ ��; ا��

3-3 – ����� ا�?h9 �% ا�

3-4 – +�J�/ا�� ا�.�ح�+ ا<,

�صI+ ا��nص+ ��C ا�ه                   nل ���2+ ا�
2?����ـ?+ ��J'اBـ� ،�
حe و�% =
                  ���� hح� ، +��B5'ا �C��� 0��� أن %Aـ�ت /�ـ�ر�� �.ــC{ ـ�Y ) �.أح

�ر ،     ���oه� ا����زل او                 %�1994 ���.� :�إ�; أن ا�InIn+ ه� �.��+ �
�+ إ�ـ; �i,�ـ�ت أو أ_�nص 1?����%                    ����ـl أصــ�ل ا�.i,�ـ+ ا��.
��oه� إ,��د ا<_�اف                 �.� :�� ��=ــ�اص ، �.��ــ; أ�Cـ� /�K ا��.��+ ا�
أو إدارة ا�.i,�ـــ+ ا��.���ـــ+ إ�ـــ; أ_ـــ�nص 1?�ـــ���% او ������ـــ%      

�ر ح��% �% ����      (، آ.ـ� ���ف       .=ــ�اص   ��ص�� +I��C    ) 1994ا��آnا�
ا�����ـ+ ا��ــ� ��ــ: �ــ% =
�Cـ� إد=�ل �1ق ا<دارة ورأس ا�.�ل ا��nص              

 +��� .إ�; ا�.i,��ت ا��.

                  +�,i� ل
�صI+ وهbا �% =nـ+ 2ــ� ا���Bا'Jـ: ا���9ــ+ ا�C2 F5ـGو
ــ+           M
M %ــ �� '��.�ــ�� ــ� � ــ� ان /�ــ.] �� ــ�ن ا�.i,�ــ+ * � ــ+ ،2 ا��9آ.�

ا�.��ر�ـ+ ا�.����ة �% ا����j+ ا����j.�+ ا��nص+ ���A_Gل           : ���ر�ـ�ت    
                    +.Bآ��+ ا������Iد�+ و/�K ا�.�/?�+ ����j+ ا�Y*ـ+ ، وا�.��ر�+ ا�.�j��ا�
                    ;�
ث حNا�.��ر��ت ا� abت ��% ا���آ�ء وا�.����% ، وه��ا�Iا� ;��
ــ�ن              A/ ان %Aــ ــ� �. C�ــ�+ إ* أ,�,Gــ+ ا ــ% ا���ح� ــ��@ ��oــ�ر�+ � وان آ
             +Iص�n�� +�.nط ا��.�Gر ا�?�����A+ ، آcJ� K�b أن ��=b ���% ا*��
�صIــ�ت ���J.�ــ+ ، ا�?�ــ�ع ا�.?�_ــ�ة ، ا���ــ�ز*ت      nــ+ 2ــ� ، ا��N.�وا�.
ا�.?�_ــ�ة إ�ــ; ��ــ�N.��% إ,ــ��ا/���J% ، ا��ــ�وض ا��.���ــ+ G�Iــ?+            

، ��_�رة    .ا�ـ�أس ا�.ــ�ل ، ا�?��ع ا�.�z2�A+ او ا�.'دو5+ وأ=��ا ا��آ�*ت                 
�: �.��ــ+ =�صIــ+ �Iــ�l ا<,ــ.�@ ��ــ%       y22005�ــه 2ــ� ,ــ�+  �,ــ

و*�ـ+ ,ـ��� ، �2ـ�ق ا�J'اBـ� ، ��آـ' ا����Yـ+ ا�����ـ+ ��?��ء                     ( ا�A?�ـ�ة    
�,ـط   ��C.T.C (.            +��J�2 إ�1ر ا�� +���A9�9ت ا���I�وهbا �% =
ل ا�



�Iــ�د�+ ��.i,�ــ�ت ا�J'ا��Bــ+ �`�ــ+ ��ــ�رة /�ــ��� �2ــ�ل  Y*ــ+ ا���وا���
+�.���� +��=. 

                    %�bا� %� h9?�2 ا� %.A/ +ـIص�nـ+ 2ـ� ا���Bا'Jا� +�J�/ا��إن ا*,ـ
                             ��F�I ا�.ـ'�� �ـ% ا<�ـ�ادات ا�.���+ ا� 9/ Wج و��ـ�� �ــ'��ون 2ـ� ا<�

 ./�C/��1 %�� ��n وآ�_�ح �`' ا�����+

�صI+ و�CY�2r �2 ا�J'ا�B وا����: n% ا��م �Yأر: 


ل ا�ـ           = �Bا'J�2 ا� +I �صn.��ـ+ ا��10ازدادت     +�I� ة��=Gات ا��,
                        :/ ��Gا اbد��ــ+ ، وه�?��h ا�Aــ: و�ـ% ح�ـh ا���.ـ+ ا� 
حjـ+ �ـ% ح�

 Kه���ن وراء ذ��
حj+ ، وه��ك ,??�ن 5� +�I�: 

��ـ�ت ��; /���u ا<,�N.�ر                   -1A9ـ� أ5?ــ�ت ا��ا�.�ـ�آF ا��B�?Jــ+ ا�
                        �?��oا� t`ب وا��C�اآNـ� 2ـ�آ �N�jـ�ا �
��و�+ ا<�5اءات و/?�� �K�b ا�
ا�ـbي ,ــFJ �?��`� =����+ و��?+ ���?�ة �% ا���/x ا�.��9 ا<5.���                
                      ��NAل ا��م ا��J.ا� [��صIـ+ 2ــ� ا�J'اBـ� ��.] ��n2'�ــ�دة و/�ـ�ة ا� ،
�ــ% اG��ــ�+ ا��ــ� آــ��@ �9�Aــ�ة �ــ% 1ــ�ف ا���ــ�ع ا��ــ�م و������ــ�        
ا�'�ــ�دة 2ـ� ا���ـ�ء ا�oــ��?� وز�ـ�دة ا<�ـ�ادات =�رج ��Yع ا�.�9و�Yت ،                    
ــ%                 ــ� ��ا,ــ�+ ا�� C���ــ: /9 �� wــ Bا�ــ�رة �ــ% 2 ــ�ة �? �=Gا abن هــ�ــ آ

 a��ب _?ه ���,�� +�.�� .وا<�5اءات ا���n� +�B�?J+ ا�

2-                   :j�� ص�nــ; ان /�.�ـ+ ا����ع ا���ا�ــ.?��  ��ن ا�.�ــ�ا��?�ا*,ـ
��ح� ����Jح �2                   �� �Iآ�� eح�� �Y :ـj�.ـ+ ا���j�ـ; روح و�� :Bـ�Yو
آــF ,��,ــ��ت ا���.�ــ+ ، وا����ــF ��ــ; ذ�ــK ا�.�ــ�ر�l 2ــ� ا���ــ�ع           
ا�nـ�ص وا��ــ� أ�ـ�زت Yــ�رات آ?��ة �2 إدارة اG�.�ل وا����j: ا���.�                        
                           0������ل �.ـ� زاد 2ـ� ا�.�دود�+ ، �FA�� ;�?� %A ا� ��ــ��� ا����
                    +��Bا'Jق ا����ـ�ح ���ه ���ة أ��م ا�.���2+ ا�A?��ة ا��� /���C2 ا��
                     �Y +�,��رkــ: ان ا����ع ا��nص و�% =
ل ا�.i,��ت ا�I`��ة وا�.
��Cن ��C آ��?+ �% ا���/x ا�.��9 ا<5.���                  �� * +.�Y wBا�ح�ـ2 0

)P.I.B (             cاردات و=�ــ0 ���صــ�داB.ــ� ، وا��ــ� أو5ــ�ت اح
��ــ+ 2ــ� ا�ــ
�ا��X ���ر�+ �J9: ا���ق =�ص+ ,�ق                 �ا��ـ`F ، و�ـ� ان ذ�ـK �?�و �



 .ا���l وا����nت 

�صJ/ )    +Iـ�ر ا<_ـ�رة إ�ـ; ان ه��ك اه�ا�2 و����Yت                 nد ا���Y ( ك��C2
ــ�ت �Jــ�ل و,��,ــ�ت              ��A9ــ�ر ا� ��ــ; ا= ــ�د إ� ــ+ /� ــ+ أهــ�اف ��� أر��

 �2 +�N.��صI+ وا�.nا�: 

 .X.�ن ا�2 Fo2���u�In/ �2 + ا�.�ارد وا<���ج  -1

��Iد -2Y*ص �2 ا�nدور ا����ع ا� +���/ 

3-  ��� ./��9% ا�9I+ ا�.���+ �����ع ا��.

ــ+               -4 ــ�ى ذات أه.� ــ�*ت أ= J� ــ� 2 �Cــ I�In/ Fــ 5G ارد�ــ ــ� ا�. ��9/
�ن ذات ار/?�ط �� ����,�ت                A/ ــ�*تJ.ا� abــ�ت وهــ��A9�� +�J�/ا��إ,ـ

 +���.� .ا*5

��+ �2 ا����ع      �J/220ر ا<_�رة ، إ�; ان ه��ك         �� +���.� +�,i�
    FـN./و �����Iد�+    1200واGصـ�ل �ــ       �PIBــ%  % 13ا��.ـYا +�,i�

���ــ+ Yـ�رت �ـــ      .��5           451��,�+    ���820ـ�ر د���ر ، آ.� /�� +�,i�
�,ط               1200وصـ`��ة �ــ% ��ــ%      ��x رY: أ�.�ل �2 ا�.�/ ���i,�ــ+ ا�

  lYا�����ر د���ر وهab د*�+ ���ا��+ ��; ���ء ه�.�+           2أي �AــF واح�ة �
A: ا�Cـ�FB �% ا�.i,��ت                               ا��و�ـ+ ��ـ; ا*,ـ�N.�ر �ـ% =ـ
ل هـbا ا�
�@ ��; أ,�س                    ح�ـ; ان ا��NAــ� �ـ% هــab ا�.i,�ــ�ت ا�.���ــ+ ��
               +�nر���ا���ـ: ا���Jر�+ و�A% ��; أ,�س ا���: ا�.�9,?�+ و������A+ ا�
ا�.��و2ـ+ 2ـ� ا�.�9,ـ?+ �.ـA% ان /Iـ?] را�9+ *ن ا��G �: ��� ��آ'                     
�2 ا�����: ��; ا�?�� ا�.�9,?� ���ر �� ���.� ��; ا�.�دود�+ ��;                
��Iد�+ وو02 �1ق ا������ ا�.��� ا�.��Jدة وا��ا�+ �2             Y*ا�.�دود�ـ+ ا
ان واح� ��; روح ا�����J ا��� �cJ أن /?�ز و/�,½ �2 إ�1ر ��`��ات                      
ــ�             ــ��� ا�������Aـ ــ� ا���ـ ــ+ 2ـ ــط ا�.��و2ـ ــ�ات ا�.�9ـ ــ+ و���nـ ا��9آـ

 .��.i,��ت

�Iـ�د�+ ا��.���ـ+ /�ـ�ر �9�ا��                     Y*ـ�ت ا�,i.ق ا�� 700��ـ�� ان ,ــ



��ـ�ط �ـ% ��ـ�N.��% و���1%         ���700ـ�ر د��ـ�ر ، وYـ� ,ـFJ حـ�ا��            
 c��5وأ. 

��ــ�ت =ــ
ل إ�ــ�اد ا*,ــ��ا/���Jت ،             A9ا5ــه ا��ه�ــ�ك ���Yــ�ت و�Yــ�د /

Mــ+ ���صــ�  M ــ.% 2ــ�A/ا����,ــ� ،       : و �ه�AــF ا��ــ�ق ، ا��ــ���ر�

 +������ .ا���Aءة ا�.i,��/�+ وا�

                   :kر��ح رGج ا��إن /9��ـF ا�.��Aـ+ ��ــW 2ــ� حــ� ذا/ه X.��+ آ��2+ <�
ــ0 ��<صــ
ح ا���ــ���� وا�.i,�ــ�/�               ــ� /�� ــ� Xــ�ور�+ و=�صــ+ � C�أ
                        eح
�صI+ ، وه�� �n.��ـ+ ا��ح�ـ+ 2ـ� ���?�رهـ� �ـ% ا����صــ� ا�.����
                        ��J/ +�2ن ه��ك ,��,�ت ��ا�A/ دون أن �������ـ�ا 2ـ� ���م ا��/
�ا�c ا�.��ا��+ ، هbا * ���� أن ا�.��� ا�J'ا�Bي                        J�2 ا� �����ذ�ـK ا�
�2_ـF �ــA% �����,ـ�ت ا*ر/���Jـ+ وا�N`ـ�ات ا�������ـ+ وا<�5ا�B+ ا��ور                  

K�2 ذ� ��?Aا�. 

�صIـ+ �'ا�ــ� آ?�ــ�ة �ـ% ��ح�ــ+ ا�.�ا=�ـF ا���/Jـ+ �ـ% ا��InInت                 n��
�صIــ�ت             nاا� lــYر �ــ% واbــ�ة حــj� ال�،و�ـA% �ـcJ ان ��jـ� �Cــab ا�Gـ
                   abه F�=ـ+ د�2ــ+ واحـ�ة ، �2ــ� ��ــ`@ ��ا��Aــ�ت ا�Iص�nـ+ او ا��B'Jا�

�ى ا�ــ�و�� �
��ــ� ا�ــ�و*رات ����ــ�ة         ��صIــ�ت و��ــ; ا�.�ــn1990ا�- 
 :آ.� ���  1996

�ارد ا�.���+ وآbا             17.750اGر�5��ــ%  -1.��� +��k +ـ�ر دو*ر وه� دو����
��Iد�+ آ�دت ان /iدي إ�� ا���Cر ,��,�                    Y*ات ا'Cا��?���ـ+ ، إ* أن ا�
�� ا�ــbي ��ـ��� �ـ% إ_ـ���A+ ا�����ــ+ آK�b، و�% }�ه�ة                          هbا ا�? 2ـ� 

+�����Cا���وى ا� 

2-  ������ ����ر دو*ر �1.743

3-  Fر دو*ر 13.277ا�?�از����� 

 ����ر دو*ر 0.952ا�����  -4



5-  ��?���� ����ر دو*ر 2.548آ

6-  K��A.ر دو*ر 24.321ا����� 

 ����ر دو*ر 6.512ا�?��و  -7

8-  
 ����ر دو*ر �24.474'و�

 ����ر دو*ر 1.163دول أ=�ى  -9

����ر دو*ر إن �A2ة        ���72.785   1996أي ان إ5.ـ��� ا�.�ا=�ــF �`��ـ+         
9��ــF ا�.��Aــ+ ا��.���ــ+ �9ــ� ا�.��Aــ+ ا��nصــ+ 5GــF ز�ــ�دة ا������ــ+       /

�د إ�; ,�+                 �/ ��Aوا� �B'Jا� %���� ��1776ـFA أo2ــF ��ــ; ا�.�ــ
                         +��Yاو ا�� +�A�.إذن �09 ا� Fـ��9��ــl �1وحـ�ت rدم ,ـ.�h ، وهـbا ا�

��2 /.@ �
حj+ ان 2��ة                 ، +Iص�nه ا����1993 -، ���1988ـ0  @./
����ر دو*ر   ���271ا �.?�� إ�Y ���.5رa       �����95+ �2  2600أآNـ� �%    

                        F�=�2 ا�.�ا %.A/ ت��,i.ى ا����; ��ـ �+ ا�InInــ+ � ، وأه.
?�د*ت 2ــ� حـ� ذا/Cـ� و /Inـ�u أo2ـF ��.ـ�ارد �%                         ا���_ــz+ �ــ% ا�.
ــ�ءات                 �A�� د�ــ� ــ�از ص ــ�د�+ و إ� I�Y>ــ'ات ا ��9�ــ�آF ا� ــl ه� Xــ��0 و 1
ــ�� أي                   Aى ا���ــ; ا�.�ــ ــ�ت �� �5����A�ــbا ا� ــ�رف وآ ــ
ت ��.� ��و/9
�Iـ�د ا�A.� �.� ��A% ان /iدي إذا �� ���J@ �����+ ص9�9+ إ�;                         Y>ا
?��B وآ�bـK ا�.�ــ�ه.+ �2 /�.�+ ا����ع ا�.���                        Jـ' ا�Jا�� wـ��n/
وإدراج ا�.���2ــ+ ا�.oــ�دة وا���ا�ــ� ا�.oــ�دة ����و,ــ@ وا<Yــ
ل �ــ%           
                 +��Aا� +Iص�n��2 ، ��1���Iد ا�Y>ص+ ���وع ا�nا� +�.no�ا��Jـ�ات ا�
 +�B'Jا� +Iص�n% ا�� ��ار/�� �N�5+ وا�.�دود�+ اآ���x أر��ح� �% ا<��/. 

,?0 وأن ذآ���    : /��9ـF أMـ� ا�A9ــ: ا��_�� ��; =�صI+ ا�.i,��ت              
                   ����+ وا��A.ا� ��kو +���A.ا� ��ا���+ ا��.J� FN.� ��_ا�� :A9ان ا�
أصــ?9@ ا�.�Xــ�ع ا�.9?ــb وا�.�9ــ' 2ــ� ا��NAــ� �ــ% ا���ــ�ءات ا����1ــ+         
وا�.i/.ـ�ات وا��ر_�ت ا���.�+ إ2�X+ إ�; ا��أي ا���م، �2: ��� �2 ���                       
�صIــ+ إ* ��jــ� إ��Cــ� آــ�5yاء       nــ� ا���A� يbض ا�ــ�آــ��J'ا�B رkــ: ا�`.ــ

م �%                     Aا� %A.� * آــ�ن hا��و�ــ+، ح�ــ +�Yـ�اI.� ـ'از�ا,ـ��ا/��J واه



           +��k ;إ� 
N� �I.�2 ��� آ ��Gا اb1992هـ     +��k ;إ� �Bا'J5، و�2 ا� 
��ـ�   ����� �% �1ف ا�.�j.�ت ا����,�+              1993أآC�، ��ــ?c ا��J�c ا�

�ا�c ا����_�+ ا��� آ��@ /�ور w�� �2 ا�.i/.�ات وا����ءات،                     Jا ا�bوآ
��1��ى ا���ى ا�.��9 أو �.�� .إن ��; ا�.�

�صI+ ا���م �.��N+ ا��ص�+ ا��FA� +��9 ا����,�ت                    nأصـ?9@ ا� %Aـ�
��ـ� ا�?�ـ�ان، وآ.� ��ى �'�' د��ف                 n� ـ�د�+ 2ـ�I�Y*ا)  ،c,�9� ��?=

��Iد أص?] �2 أ����� هab ��?� �%             ) 2002ا��ـ��`�ل،     Y*ن اy2)���Gو ) ا
�ع ا�A9:                ) اGو��`ـ� (X��AـF ا�.���Yـ�ت وا�.Jـ�د*ت ، �ــh�9 أصــ?] �

                 ، �.C� ���X���Iدي ��2ل ���رن �Yا ����/ F5ـG +ــIص�nا��_ــ�� وا�
                    lــ� Xا�ــ% ا�. ــ� � ــط وإ�. ــ�م �2 ــ�ع ا�� X�ــ�ن � A� أن %Aــ .� * h�9ــ �

    +��?��إن ا�A9ـ: ا��_ـ�� �.NــJ� F.ـ�ع ا���ا�ـ�          . ا*,��ــ�ا�2+ ا�.�ـ
                    +����� �����اG,�,ـ�+ ا�.�C5ــ+ <���+ ا�.����% �J� �2ل إ�'ام ا�
                 ��k9+ وXة وا���Y ; أ,�س��ار �Y+ /���: ���ء�+ وإ��2+ و�2 ��_
                     ���ك C�2ــ� �ـ% 1ـ�ف آـF ا��ــ�آ�ء و�% واlY أ��2ل ا������ وا�Aـ��
              * ����Iد�+ وا�Y>ا�.��ح� ا F�2 آ +�,�,Gت ا�?���أص?9@ �% ا�.
�?�� أي واحـ� �% ا����ط ا<�����، آK�b /?�و ا<دارة                            � /�Iـ� و* /
�+ 2ـ� ا�?
د                        .���ى ا�Jـ'�B آ��Iـ� ���nـ+ ا��ا��_ــ��ة ��ــ; ا�.�ـ
ا�����ــ+ و=�صــ+ ا�J'اBــ� ، و�ــ% هــbا ا�.���ــ0 �ــ�ى أن ه�ــ�ك ���صــ�ا                 
                 ��1���Iد ا�Y*وا �B'5 0آ�� +�,i.ور�+ �'��دة ا��_�دة �2 ا��X

�2 FN.� :آ��0 آ��، و/

��و��ــ+ ��?�ــ�ط ا<5ــ�اءات           (A�*ــ+ ا��A9ــ+ وا��'اهــ+، ا� ا���nــ+ ا�.���
             bــ�ء و/���ــoــ� ا����ا<دار�ــ+، إدارة اG�.ــ�ل ا����ــ+ وا����Yــ+ ا�.���ــ+، /�
اGحAـ�م، /���2 ا����nت ا����+ وا���اآ+ ��% ا������% ا���م وا��nص،                     

.l ا�.ـ��� وو,ـ�FB ا<�
م �2 ا<ص
ح ا<داري                       �J.أن     )دور ا� ;�، ح
  %�Nأح� ا�?�ح)    ،e2ح ا���% ح�
��ى أ�ه * �� �% إص
ح ر_��        ) 2005ص

                     :A90��9 ا�/ %A.� * ه�أ ، hا�?ــ�ح Wــ��ـ� ا��_ـ�� و�ـ�ى �k :ــA9��
ــ�                �Cـ��Aــ+ وح ــ% ا��و�ـ ــ+ ��ـ �از�ـ�ــ+ و� ــ�رآ+ ��z2�Aـ ــ�� إ* �.�ـ ا��_ـ
               +��Yر F{ �2 ا�����ة ��ا�.ــ� lــ.�J.ت ا��. j�� %و��ــ ،�C/ـ��,iو�
_ــ�?�+ �'دو5ــ+ �ــ% ا�?��.��ــ�ت ا�..�Nــ+ ���ــ�c وا�.��n?ــ+ ��'اهــ+          
ود�.��ا�1ــ+ و�ــ% ا�Iــ2�9+ ا�.�ــ���+ وا�.�IInــ+ وو,ــ�FB ا<�ــ
م       



 .ا��9ة ا�..�N+ ���أي ا���م

��زل �% أ���+ ���و2+                          ��صIــ+ /�ــ�م ��9ـ�ل اح�Aـ�ر أو ا�nـ�و أن ا�?�
��*,ــ��ا/�FN� +�J ا�.�ء وا����CAء وا��C/� وا�����+ وا�9I+، و/�Cj ه��                   
                          ���ص ا�Iا�� %� FAك و�% ه��9�I+ �ـ% Yـ���ن ا��ـ� اGه.�ـ+ وا�.
�ان �%                   �G; ا��ا���9ظ  F5G +9Xا���ــ��F 2ـ� ا�9ـ�ود ا�.�9دة وا�/
�ـ: ا���ـ�زل �Cـ: �%                         � %�bا�ـ Kــzأو� lــ� iا1ــ��آـF ا/Jــ�a و�ـ% ��ح�ـ+ ا�

+���
ك ا��.�Gا. 

�ــ% هــab ا��ا�Cj� ،+�Y و����� �Xورة ا�.9�I+ �% ا�A9: ا��_��                   
5GـF ان /ـ�زع ��ــFA ��ـ.] ����9ــ�ظ وا�9.��ـ+ �X إ��A��+ ا����دات                      
�5ـه ����,ـ�ت ا�InInـ+ وا��ـ� آـ��@ 2ـ� ا�.�Xـ� ��2�Xـ+ �%                    /
                     ��
`��.l و=�ص+ ا��.�ل، ��jا �����l ا*,J.أ�2اد ا� %� ��NA�1ف ا�
       FB�,����.��ــ+، و�ــcJ ا*��ــ�اف �ـ�ن ا�A9ــ: ا��_ـ�� ��ـFA أo2ــF ا�

����,ـ+ ا�InIn+ �% ح�h أ�����efficacité          ���/ �C���ـ+ ا��nصـ+      
+���Jرة إ�� .���.��+ ص

                            +�J�.��2ل ا�Gأح� ا FA�/ ا��_ـ�� :A ��+ ا�9 إن ا�ـ�از و/���ـ: �2
�ــ% ا���ــ�ر ا�9ــ��h ���أ,ــ.���+ �ــ% =ــ
ل ا�ــ�د ا��o2ــ� ��Aــ�ة rدم                

  h�.ــه �.ـ�         ( ,ــ�د Fـه ��.ـ�ك، أي         ) د�A_ Fـ+ �9ـIص�nا� Fو�5ــ
ا��jـ�ة ا���Jـ�ة إ�ــ; ا��_ــ�ح ا�.bه?� وا���Aي ���?�رة ا�����+، Gن                   
              +�In��2ل ا��Gط أه�اف ا?o/ ��ا��ـ� ا���nـ+ آ.ــ� ه� ���وف ه� ا�

 .و/������I�� +��= ;�N� +�I� �C] ا���م

�صI+ و/F.9 ا�.�iو��+nا�: 

�1ف آــF ا��J.��ت ا<�����+ أن إ��دة                               �?ـ�و �ـ% ا��Xـ�ح ا��?ــ�ل �ـ% 
                       F?Y ح��/ ��ا��9ـ�ة �����0 وا�J.��+ وآK�b ا�.��I] ا��nص+ �C.� وا�
               @Y�آـF ا��?�ر و��ون /e�9 �`�+ /0��9 ا�.��I] ا�bا/�+، و �2��W ا�
/��c و/���ط �2 ا�.����% �C.� آ�ن ��ع ���C1: أي ا�.i,��ت                 

�i,�ــ�ت �.���+، =�ص+، /��رآ�+ و5.���+           (ا��ـ� ��ـ�2�ن ���Cـ�          
و�A.� �.C% أن /I?] ���ه  +��?1���F /���� ا�.i,�+ أن             ) و=���ــ+



               ������ا �ه، ��W �2ط /a�J �% ا��.�وه: ا���Y �.� ��?/ ا /��ر��ا�����ــ
�ن �ه �9�I+ �% ذ�K ا�bي                       A/ ه أن��A�y� ه أو� un_ Fآ aــ�J/ %Aو�ـ

aز�J�إ :��. 

��+ �% ا���ا�� ا�.����+ وا�.��و1+ وآbا ا*��'ام ه�                  .J.ا� abإن ه
                    �I�� Fه آ� lon� ي ��?`� أنbك ا��9% ا���ن ا�����Y FA�/ ��ا�
                   +����� +���Iــ�د�+، إذا آـ��@ هab ا����1+ ا��Y>صــ� ا��9ــ�ة ا���ــ% �
�ــ% ا�.�ــ���% وآــbا ا�.ــ��i.�� %�A,�ــ�ت، 2ــ�C آ�bــK أآNــ� �1?ــ�            
و�Iــ�+ إ��9ح�ــ+ �% �1ف أو�Kz ا��b% ����ون ا����I ا��.��� =�ص+                  
                    :C��� ن�A� ن�� %Aــ��� و���إذا �ـ� آـ�ن هــi*ء ��Aـ��% ��ــW �2ـط ���
���ؤه� ����ال               Yا :/ ��
ك ا����1+ وا���� +InInو�2 إ�1ر ,��,+ ا�
ا�.ــ�ا��1% وآـ��@ ��C5ـ+ أن /?�ـ; 2ـ� ا�.Jـ�ل ا��.��� Gن ا��و�+                     

+�J�/ا�� .أص?9@ وص�ح@ أن /?�; ����ة �������ت ا*,


 ��.�iو��+                ��M 
. �ــcJ ا*��ــ�اف أن �.��ـ+ ا�InInــ+ /�oــ.% /9
ــ+               ��
ــbا ا��� ــ+ وآ ــ+ وا�.bه?� �د�5��ــ�ور حــ�ل ا�.�ــ�FB ا*د� ــ� / �ا�
ــ?+             ــ��+ �����ـ ــ; اo2Gـ ــ�واة وح�ـ ــbا ا�.�ـ ــ�د�+ وآـ �IـY*ــ+ ا وا������ـ
��.ــ�ا��1% ��ــ��F آــF _ـun أ�5?ـ� �2 إ�1ر ح��زة آA.� �� F% أن                      

�د               . ���ـ�زل ��ــه   �/ ��
ك ا��.���+ أي ا��G% ا�زل ����2 ا��اy2 lYن ا�
�ن                      ��A.ا� Kzن أو��A� ـ: ��ون أن�.A% أن / �Cـ� �AــF ا�J.��ـ+ * ��A��
                     b=Gص ا�In� +���?������Y% ��.��ء�+ ة ح�ل ا�����2+ وا<�5اءات ا�

 �leــ��% ا*��?ــ�ر Gح�ـ% ا�.Iـ��] ا��nصـ+ ����و�+ ح�ل ا���� ا���دل                     
juste prix             +���إXــ�2+ إ�ــ; _ـ�وط /9��ـF ا�.��A+ ا��nص+ �����ة ا��.

/�Jر ا<_�رة إ�; أن �.��+ ا�InIn+ ه� _��1+            . �9ـ� ��j: =�ص    
�Iــ�د�+، و�%                    Y*ـ+ ا������� Kــ�bــ� _ـ��1+ آC�ــ+ آ.ـ� أ����Iــ�ا�+ ا�.��
��C أو                    Iص��ـ�/; ذ�ــK إ* �����ـ: �ـ�ض ح�ل �% ا�.i,��ت ا�.�اد =�
ا��ــ� =�صIــ@ �ــl ا*�oــ.�م إ�ــ; ه�AــF وآ�ــ�ن �ــ% ا���ا�ــ� وYــ���ن            
�آ�ت ���Y ��k+ ����� �2 /���� ا�.�Cم �`�+ /��دي                        �� و��Nــ�ق �ـ% ا�
ــ;                  ــ�2+ إ� X>�� +ــ ���Nت ا�
ــ�� ــ�ل وا�.� �2Gا اbــ ــ��] وآ I.ت ا���ــ�ا ص
�.+ ��G���+ ا�.�آ�ل ا����م ��C، و*                        C.�1اف ا�Gا Fا�.�ـ�واة ��ـ% آــ
���ــ; آ�bــK ا<�ــ
ن وا�.����ــ+ ا�.��ا��ــ+ ��ــ���ن أ=
�Yــ�ت ا�.�Cــ+            
�?�رهـ� �ـ% �Yـ�ات 1?��ــ+ ا��ــ�� ا��9% وا������ ا���J ���.�ل ،                 ���



                       F�J� F��Aزم وا�
و* �� �% وlX ح�' ا���?�0 وآbا ا<�
م اFo2G وا�
ا�.����ـ+ ا�.���ــ+ واXــ9+ ا�.�ـ��:، ���Yـ+ ��.��ر�ـ+، _��l� ،+2 ره�ن                    
                   +jح
� ���A.� ;��jـ�م ا���ــ� ا�.��� ا�
زم �FA ا�1Gاف ا�.���+، ح
�ح                   .�� ���% �% ا����ص� ا�.��oدة أي �� ه��J.� F��A.ــ �ا��ـ�ا�ط وا�
                      �C�وأ �Cj/ ;و�Gه، �����2ص� ا� F.ع ا����ــه و��ـ��c �ـه و�ـ� هــ� �.�ــ
ذات 1?��ـ+ �ـ% _ــ���C /�ـ.�% ا1Gـ�اف اG=�ى وا�1Gاف ا�����+، أ��                  
                       W������ء ا*�9ــ�اف �% ا�����ن و��jه� ا� ا����صـ� اG=ــ�ى 2��ــFA و

 .ا�.�Miة

              +Iص�n��2ل �2 ا� ����/ F5ـ� �% أC� ;صـ�9�ي هab  : ا����صـ� ا�./
2�] ا�?�ب ��.��رآ+ و02 /�ر�½ ��9د                       +���Aا����صـ� و/ـ'�� �ـ% إدراج إ�
                    +���ن ���ة ح�c ا���ا�� ا�.�?A/ h�9ــ+، �ـ���Aـ+ ا�.���ـ+ ا�����.��

         hح� %� �.��ا�� ا�.�� ء�+       : (Xـ.��� وا�.�?�ـ+ ��,��ب ��Y ام��اح

ل                       `��C: �2 ا�.i,�+ ودون ا,��Xو %� �jا�� w1ـ�اف �`ــGـ% ا��
           abــ: هــ���ــ���C: آ.�ــ���% ��I9ــ�ل ��ــ; ��ــ�د �?��`ــ� C�2ــ� ، و/
                 �����ا��.��ــ+ �ـ% 1ـ��I2 0ــF و}��B ا����دة وا�.�اY?+ �% و}��B ا�
                   ;��l إ��دة ���ء ا����ص� ا�.���آ+ �2 ا�.�iو���ت وا/�nذ ا���ارات ح

�F.9 ا�.�iو��+         � *�?Y �Nـ?] ا<1ــ�رات أآI/ (        ������� +9��Aا����ص� ا�
�صIــ+     nــ; ا���هــ� �Mا����صــ� �ــ% ا<2ــ�اط 2ــ�       : ا���ــ�ل وأ abــ�/� هــ/

�ل ��; ا����زات ��k �?�رة                        I9�� ــ���A��Yــl ا�.�ا�J.ــ�د و�ـ% واYـl ا�
ــ���%             ــ��] ��ـــ% ا�.�ـ ــ�اع ا�.Iـ ــ�د صـ ــ��� و5ـ ــab �ـــ% /�ـ ــx هـ و/��ـ
وا�.�ـ�����% �ــ% ا�InIn+ وهbا آ�ه �iدي إ�; �J' �2 ا�.�����ت                  
                   �2 ��'/ ����ه� و��� �2�/ c�ــ�=� �ـ% 5ـ��ا�.����ـ+ ا�Iــ�دY+ وآ�bــK ا�
��ــ: وا�oــ?���+، �ــA% ا��9آ.�ــ+ ا��Jــ�ة /�ــ��c و/��ــ�ض ا<ه�.ــ�م  ��ا�
                +�Yا�I.ا� l��1 %� +jح
ا��اBــ: وا�.�ــ��ك ������2+ وا<�5اءات ا�.
                   K_ د أي�5�� �Y

�Yـ�ت وا���ا�ــ� ا��� * /�.] إ1=Gـ% ا� Kــ�bوآ

��9و*ت /�,�½ ا�J/ .    :A9ـ�C����/ aـ� �9�I� l+ آF ا�1Gاف ا�����+            
         �B'ـJــ�� وا�Aى ا�����ـb ا����ــ� �% ا����ات،        : ا��_ــ�� ��ـ; ا�.�ـ


ل ���ص� ا�A9: ا��ا_�                    `�آ��@ ه��ك ��9و*ت ����ة أ=bت F5G ا,
��Iد              Y*ــ+ أو ا�,i.ى ا���=��ــ+ ����.�ــ+ ا�.�ــ���.+ إن ��ــ; ��ـ
���دة �% ا�n?�ات ا���.�+                      ,
� +9Xـ+ ووا�����1 و2ـ0 ���1ــ+ /���ا�ـ

 :وآK�b ا�n?�ات ا�����+ ا���?���+، و/�.FN هab ا�.�9و*ت �2



 ..����� �2��� Cardbury/���� آ�رد ���ي  -1

2-  �/�� ����/Boutou ����2 �2. 

 .�OCDE?�دىء  -3

���+ king/���� آ���  -4�J�2 إ�����2 ا�. 

�ا�� ��J+ ��زل -5Y. 

�ا�A9�� h: ا��ا_� -6���A5.��+ ا�. 

�ا��% ص�ر���'  -7YLois Sarbanes ���.ا� %�Gن ا����� �C�� 0��/ و��. 

ــ�وران �AــF ا����,ــ�ت            �� Fــ�� Y ــ� �k ــ�اI�� +ــIص�nــ� أصــ?9@ ا���
�09 هbا ا<,: ���ة أه�اف�/ ����Iد�+ وا�Y>ا: 

إ��ــ�د ا��و�ــ+ �ــ% /�ــ��� اGصــ�ل أو اG��ــ�+ ، ��2��ــ��� ا�ــbي *           -1
�رات ا��و�+ و*  ��Sous traitantـ�� �ـه إ�ـ; ا�.��ول         I/ %���/ :�و* �

���9ــ0 ا��Jــ�ح          � Kــ� ذ�ــC� [.ــ; /�ــ�أه�اC2ــ� و* و,ــ��C�B ا�.���ــ+ ح
 .ا�.���ل

�ال ا��.���+  (إ���ء ا�.���+ ا����+      -2�Gن        ) ا�A/ أن %���� ��ا�.�ارد ا�
                   FN� +2�Iا� +���oا� �C��C� F��.���C ا��.�ح �����,�� ���C.ـ+ وا�
                  0�?��ا���ــ��� ا����ل ��_�nص وا�..���Aت و��k ذ�l� K وlX ح�' ا�


ت���.�� ��� .���خ ��lJ ����اآ+ وا�.��و�+ وا�o.�ن ا����

3-                      +���Y ت�j�9/ l� +ـ.�م إ�ـ; ,��,ـ+ ��?�ا��ـo�*ـ�] و/ـ�آ�� اX�/
�� ح�ـ; /��ـ; ��A�+ آ?��ة �����ع ا��nص ����C' ا���ص                          � FـA� ـ�ك�/
2ـ� ,ـ?�F ا�InInـ+، 2�Cjـ� أه.�ـ+ ا�InInـ+ =�صـ+ �?ـ� ا���.+                        
ــ0                 �?��ــl ا� X�� �Cــ� Xــ� و ــ� �� �ــ+ ا� ــ+ ا�.��� ــ�د�+ وا�.�دود� I�Y*ا
ــ: ا��_ــ��                 A9ــ+ ا� �B��N��2 ،ــ��ه��J�ــ'م � �ــ�ن /� ــ+ � ��ــ.] ���و�,



                     
��oد�%، 2� ���A� نG أي ه�ف lYا�وا�InInــ+ ��C� W.� �% هbا ا�
�صIــ+ ��95ــ+ دون أن �oــl 2ــ�            n�� +ــ�ك ,��,ــ �.ــA% أن /Aــ�ن ه�
ا�.�ـ�ان آF ا���Y: ا������� وا������� �o.�ن ا������+ وا�G%، وهbا               
ا��ــ�Y: أو ا���,ــ��+ ا��ــ� /�oــ.% ا��ــ�ا��% وه�ــ�آF ا�����ــb وا����Yــ+    
                  %���A.ان ا���G+ ا���ى �2�� @Y�ا�.9.�+ ,�ف /� �2 WA��W ا�
�صI+ ا������9% وآbا                    nا� %� %������Xـl ا�����FN� b ا�.�� lـX����

 .ا�������%

             +Iص�n.��+ ا��ا��_�� �2  :A9��� F�A�
حe أن �.��+    : إ5ـ�اءات ا��
��ط أو�ـ� ��Iــ�ا�+ ا�.����ـ+ ،وا�ه �% اGه.�+                        ا�InInـ+ /�ـ��ط آ
�ان �Co�� %� %��.9: ا�?��X w آF ا�.�9و*ت                 �Gن ا��.Aــ�ن أن �Aــ
                    %�'B�9أن ا� Kذ� ;�J�ا��nصـ+ ����ه��ـ�ت ا�����ـ+ وا�.���ـ+ ا�.C.+، و�
            +��n���ـ�ع ���ـه * ��5ــ� أي _�ء �2 ا<�5اءات ا�.�Y*ـ: اC� ن��Aـ
                      ���ــ% _ــ��ه ا/Cـ�م ��ـ��?�� 2ـ� ا�.����ـ+ ا�������+ ��.��ه�ات ا�
�ن ه��ك                      A� ـ�ت ، و* �� أ�,i.ا� abــ% هـ�ز�ـ+ ���/ــ���C: �ـ���ول ا�.

�ن ��Iدق ���ه ���?��.�ن ا��h�9� ��1 ���ف��Y: 

���زل، و �2��W ا��y2 @Yن                       ��� +� �A.ـ�ت ا�z�Cا��ـ�وط وا<5ـ�اءات، ا�
                      �o9وا� l�.ا� %� �C��� ع���زل �Iـ?] �.� �ا1Gــ�اف ا�.��Aـ+ �ـ�5yاء ا�
وأ=ـb ا�.��I] وا�.��l2 ا�.?�_�ة و��k ا�.?�_�ة ��; اGص�ل ا�.���زل                  
��Cــ�، و�Aــ�ن �ــ% اo2GــF آ�bــK و�����ــ+ ح���ــ+ أن آــF ا�.��_ــ%�9       
ــ:                  C� ــ�م �/ h�9ــ ــ�و�+ � ��ــ�+ � Iــ� و� ــ�ا دو� ��A� أن cJــ ــ�زة � �9��
��ـ+ ا<�5اءات ا��nص+ ������زل أي أن                  .J� ل�
�C: حـ�yـ�ت آــ��ا�.��
��_]، Gن اح��ام                  � FA� %.ــo/ أن cJـ�ت �ـ�����ت ا�.�����ـW ��ــ
�ف ��.] �o.�ن                , %�����ا��ـ�ازن وا�.�ــ�واة ��% ا�.��_�9% ا�.�
                    F�2 ل��ا ������% * ح��A� * h�9� ، %�9��.�9% ا�_���; ا�. ��ـ�م إ
�K ���.�ــ�ورات ا�������+، و�cJ أن ���� أ�ه * ��                bار وآ�A��IـF �ـ���

�ا�ـ� ا����زل ووlX ه��آ�Coodification          Fــ% ا���ــ�م ���ـ��� واXـ]       ��
                    +InInآ�ة ودا�+ <�5اءات ا�i� +�Iو� F.9���; إ�; ا� / +�����ـ
                       %��.N�?�ر أ�Cـ� �ـ% أهــ: ا��,ـ��J��� FBح وb5 F5Gب ا�.� ���ــ; ا�
              FA�/ +�2��.; أن ا���آ�� ���ظ أFo2 ��,��ر ، آ.� /: ا�jوز��دة ح
              lــ أح�ــ% ا�oــ.���ت ��I9ــ�ل ��ــ; أح�ــ% ,ــ�� �.ــ� ��ــ.] ���?�



 .Gح�% ��رض

/�Jر ا<_�رة ���ه * �.A% ��� إ��Jد أFo2 ��?ه �.�Iا�Y+ و��5+ ا��و�+                     
�ن                         A/ ق وأن ا���ارات��ا��% ا��Y م��إ* إذا ��ه�ـ� و��ــb ا�?�ا�ـ+ أ��ــ� �9
�ى ا���: اGآ�N ار/���� �% 0��1 أح�%                         ��� ;� ��ـ�دة و��ـ��ة �
�ن و�ـ� �ـiدي إ�; أF.C� ��k �M ح�ل                           A هbا �ـ� � ��ـ��.F ���ــ�ق و
Yـ�رة ا�?�ـ� ��; b5ب ا�.��N.��% ا�5G�c �% 0��1 ا���آ�� أن ا�?��                     
�ا�ــ� ا��ــ�ق �.ــ� �ــiدي إ�ــ; ��ــW �2ــط 5ــbب رؤوس             Y 0ــ�� و2ــ��
�.ــ+ ���InInــ+ و�ــA% آ�bــK ا*,ــ�N.�رات 2ــ� ��Y�ــ�ت           C.ال ا��ا�Gــ
��Iد �.� �'�� b5 �2ب ا*,�N.�رات ا�5G?�+ ا�.?�_�ة،                Y*أ=�ى �2 ا
             +InIn�2ن ا� +��
�Yـ+ وا�.��=Gــ�+ اXا ا�.���ـ0 و�ـ% ا���bو�ـ% هــ

��Iد�+Y>+ ا���ه� _��1+ ����. 


�د'��PX���9 ا�	�� ��Y(Zآ�
9���� ا�;0/: 

                      �C���� و/%��9 ������y2 +Iن ا��و�+ * /?h9 إ* � �صn��� ــ� ا���ـ�م��
وإن ,��,ــ+ ا�InInــ+ /�ــ�; إ�ــ; ا��ــ.�ح آ�bــy� Kد=ــ�ل أح�ــ%       
                     abأ����� ه ;�ا�..�ر,�ت �2 ا����ع ا��nص إ�; ا����ع ا���م، إ�ه وح
��?ــ�ل �ــ�ن ا��و�ـ+ * �.�C�A أن /��م �FA _�ء وح�ه� أو هbا �.����+                 
��5ـ�ت ا���Jـ�ة ,ـ�اء �2                         ���A��C ا� ?���ا*ح���5ـ�ت ا��ا,ـ�+ ا��ـ� /
�Jـ�ل ا*/Iـ�*ت ا��ـ��A+ وا�
,��A+ أو �J� �2ل ا���F أو �J� �2ل                
                   * %Aة و��?���5ـ�، ��.ــ� أن ا���ق �9�ز ��; ��ارد ����+ �����A/�ا�?�
�.ــA% وXــ��C �9ــF ا���?�ــ0 إ* إذا �ــ�?@ ا��و�ــ+ دورهــ� ا�.�ــ�وف وأن            
/�ــ�K ��ــ�K ا��ــ�اآ+ ا�.9���ــ+ *��'ا��/Cــ�، إن ا������ــ+ ا�.?9ــ�ث          
�ل ��; أح�% ,�� ��ص�ل                      I9ا� c���/ +Iص�n.��+ ا��ــ� 2ـ� C��
                      +��n.ا� �B�A.ت وا����C/*ا �X ء�.�ا��ـ� /��ـ�زل ��Cـ� و��ـ: ذ�K ��*ح
وا��,ــ�WB ا�.���ــ+ وا���Jر�ــ+، �2ــ� /ــ: �9ــ� ا�ن /�Xــ�] أن /��}��ــ+             
ا�.����ـ�ت ا�.���ـ+ �.ــA% أن /`ــ��ط �Y.+ ا����زل ا�bي �.A% ���و�+ أن                   
��ــ+              ��.�� Fــ.�A.ــ� ا��k lــه �ــ% ا�.?��ــ�ت أو ا��ــ�����ل �/ــ��F ا�I9ــ
                     %� u��� %� %� ر�Mr %� �C� �.� ا���آ�ت abل ه�ا�.���ـ+ ا�.��حــ+ ح
                 +�=�, +����� lX��Y.ـ+ ا����زل، وهbا �� �F�J و�iدي إ�; أ�M ح�ل ا�

 ./�Mi ��; ا�?h9 �% ا������+



��5�ت �� :1]/� واس

                        [��I� ا��_ــ��، �?ـ�و ��ـ� أن :A9ـ��� +I �صnـ+ ا�Y
�� �����ـ� درا,ــ
ا��9آ.�ــ+ ��ــ�د إ�ــ; A2ــ�ة ا���ــ�دة، �2?ــ�و ��5ــ� وأ�ــه �.ــA% ا��ــ�ل أن           
���5 أي ��ــ:         ���Iــ��] ا��9آ.�ــ+ و�Iــ�+ آ.���ــ+ �ــ�/?ط ����ــ� ,ــ�
              Fدة ا�����Y ري �����دة أي�� ���ح ا��iال ا�.9C2 ،ت�.j�.ـ�ع ا�.�ا5
�ن              A/ hان ح���Gا����� �% ا %�� l.J� آ�i� ��k �2 ��9ط ���.Jا�
��ـ� ا�.���ـ0 �����ــ�ؤل �% _�وط �.�ر,+                   n.وا�.��ــ0 ا� �C9ـ��I�
ا��ـ��+ أو ا�A9ـ: ��5ـ�دة، 2ـ��A9: ا��_ـ�� إذن ���; إ�; /0��9                          
�ن                        A� ى��/`��ـ� 5ـbري 2ــ� أ,ـ��ب إدارة اG�.ـ�ل وهbا ��; أي ��
�?�ــ�ن ���ــ0            � %�bان ا�ــ��2ــه، C2ــ� ��Nــ� ا*��?ــ�In� aــ�ص /�ــ�د اG�ــ
              b=Gإذن ا c���� �C2 ���.Jا� F.��+ ا�����2  F=����� وا�bي �n�
���ت ا����ط ��n/ �2ط ا���jم أو ا����+              ��ــ��% ا*��?�ر /�ا���ت ��
���c ا��N+ وا����ون آ.� ا�ه �.�]                       � �ا���B.ـ+ ��ـ; ه�zـ+ ,ـ�.�+، C2ـ
��رآ+ وا����ـ�0 وا��Aــ��F و�bهc إ�;                          �I� Fـ���9ت ا�. �9��'ا�ـ� �

ا�A9: ا��_��    . إ�Jـ�د �����ـ+ �ـl ��ــ�ه�: ا�.��وع وا���اآ+ وا���Bم                
��+ �% ا��,�FB وا���رات، ح�h أن ا��Cف                        .J� د�J� %ـ� �N �ــ�ح أآ��
                           xB������ة ا�.�ـ�� أو ا�.i,�ـ+ <���ج أآ�N ا�� A.% 2ـ� � ا��ح�ـ� �
                         0��1 %� ��M��ا*����Jـ+ آ.ـ� ا�ـه ��ـ.] ��A�y��ـ+ ا����: وا��.�C% وا�

�,� l��jة ا����: �����I ا�.���/. 

�صI+ آ�������A+ ���2+ �2 /���� ا�.�ارد                 n��� ه�Y
ا�A9ـ: ا��_�� و�
ــ�              ــ; /`�� ــ� /�ــ�; إ� �ــ�ح ا���ــ�ؤل �ــ% اG,ــ�z+ اG,�,ــ�+ ا� ���
              ،+��������ـ���: ��..�ر,�ت ا<دار�+ =�ص+ �J� �2ل إدارة اG�.�ل ا�
�ع وه�ف                         X�� cه� �2 ص�  +I �صn.��ـ+ اا��ـ] أن Xا�G�ـه �ـ% ا�
                   Fآ l� ة�.��ا�ــ� واXــ9+ و_��2+ و�����+ ��Y ـ�قN�� ــ� أو=r ن�Yـ��
ا1Gــ�اف ا�����ـ+، وإ�ه �% ا�.C: أن ا����Y+ ا�����+ و/���� ا���?i ا����ل                  
�صI+، آ.� �cJ ا���C ��; أ�ه                    nت ا����.� Fل آ��cJ أن /.�رس ح
وح�ــ; �ــ% Y?ــF ���ــه =ــ
ل و��ــ� ا��.��ــ+ 2ــyن آــF ا�.����ــ�ت حــ�ل           
ا��.��ــ�ت /Aــ�ن ���و2ــ+ ��J.�ــl، و* �ــ� آ�bــK �ــ% ���2ــ+ أن ا�A9ــ:          

ث أ��اع �% ا��`��ات ���ر�+ �����ق ا�������+ ��دارة              M ��`� ا��_ــ��

�2 FN.� :و/



1-                     K�A��C5ــ� ا�����ـ+ ا�ــbي �Cـ�ف إ�ـ; /��nـ�Y wـط ا�
/�آ� وا�
ا�.ــ�/?ط وا��ــ��B إ�ــ; آــF ��ــ�ط 5.ــ��� أو 2ــ�دي حــ�ل إ5ــ�اء �Iــ��       
                      ����/ K�bرات وآ���ا,��ا/��J أآ�N �2���+ وأآ�N ص�ا�+ �2 إ��اد ا*=

��Gا اbC� دة� .و/���: /����M®� �Bر ا��nص+ ����2Gل ا�.�ص

اG=ــb �ـ��% ا*��?ـ�ر و�Iـ�+ أآNـ� _ـ���2+ ����د ا��YGب ا�.���دة                        -2
                      abه %�� +Xإ�5اءات ا�.?�د*ت وا�.��و ��������ـ���ت ا��ـ� /�ـ.] �

ل ا�.ــ�ارد            `�ا�YGــ�ب ا�.Miــ�ة =��ــ+ ��InInــ+ و����ــ��� ز�ــ�دة ا,ــ

 .ا<����5+ ا�.��ح+

ــ�ج                 -3 ــ� ا,ــ��ا/��J+ ا�.�ــ�رآ+ <د� ��ــ� /� ــ% و5ــ�د إرادة 2 ــ� � � *
ــ�رات               ?�ــ�ء ا*= ــ� �� ــ� 2 C5د��y� ــ�ارات ــ� إ�ــ�اد ا�� 2 ��Gــ� ا�.ــ����% �
ا�J.���ــ+، 2ــ.% حAــ: ر_ــ�� ، �.ــA% أن ��ــ�ل C5ــ�ا 5GــF /�,ــ�½          
                       b�����ل ��; إ5.�ع �Xوري �I9ـ�ق وو2ـ�ق أو ا�N�� FAـ�� ��ـ�J/و
�2 ��9ـط /Aــ���2 ��ــ% ا���ـ�ع ا��nص وا����ع ا���م أو إ��Jد                       xـ�����

�C��� �.�2 +�1��� .ا����� �% ا�.��I] ا�.

................................................... 
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