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� م�  ا'.-,+*ت ا'&%$# و! �

�� ا	��ا����  ا�����د ا	����  وا��ا	�إ��رة ( �� ) و ا	�

 ج-,�+�	* . د                       ا()'� ا&� #%ء #�ي. د

 –;*م:� أ4@ 74& 64?*ی# – م567 4*'#روس أ,0*ذ      ا'.+6$� -.# 4 =$*ف;*م:� م9- م567 4*'#روسأ,0*ذ
  ا'DEاC&-ت6.+*ن

F!#ي م#$H.ت  : 

� ا'. =JJ ع ، NJJO$& إ'JJ@ آJJK&ة            JJE'*:م FJJRS 96*تT�JJ.'ا  U79'*JJ4 �JJ?6:0.'ا U$ه*JJW.'ا X$JJ'و 
         @6Y Z6T��    ا'9*آ.$� ، وه_*ك م[ ی&اb ا'UJ79      اaOا'&ا%# ، `H_*ك م[ ی&ى ذ'] ا'.J'cد ، #$J%&'ا

         eJOا E'ا e+Jي ح Jg6'ا h$S#0'6@ اY �J$.E:.'آ0 ر              ا#J'أن ا #JEO اi7وه،#$J%او ر #J%أي را jJ:_6' 
    k`*ح ا'#ی[ حm� )   #g'ا U'*Y،      0*ء% ، p'*K'2005 ا':#د ا (           UJ79'ا  Jه Z6T�Jم ]+Jی&ى أن اح
     ['i' *:Rدارةا'&%$# ، وتtو             ا ، ]$J$_:.'ا ]$J4 *JS&` ا'&%$#ة ، وی+0#ل ان ه_*ك      ، �+J,-.6' �R+J_'*4

  Z6T�.'*`h6:0ق                 ی&J` ك*J_H` ، ['ذ ]$ن 4 T6wی[ ی&x_.'م[ ا &$K7'ان ا Uyدارة ا'&%$#ة ، رt*4 
z,*% ]$$_:.'ا. 4$[ اi' {` #.0:_, biا'&%$#ه U79'ا Z6T�� 6Y@ ا'.�Z6T ا':&4} أي مSا' ر  . 

            zJJ6وه �JJ$|ا&Sو&$R'ا �$,*+JJ9'ة ا#JJ% ت إن*JJا'79 م�}JJ`ر   '6  ا'&ا JJT06' ة#JJO*:.'وا &JJ$$g0
�*دی*     اt�mJJحتF}JJW4 ]7.0JJ م_*ورتJJH* مJJ[ ت9 یFJJ أهJJ#اف      JJ0Sوا *$JJ,*$, UJJ79'ا Ux_JJ' Fم*NJJ'ا 

 مE&د ه#ف �g$& و'a_7 ح+*س ، أc وهJ  إ�mJح            ،إ'@  وا;Y*.0$* وث?*`$* ، وه} أه#اف آR$&ة     
       �0�*دی�  اواtدارة ، , اء أآ*jO إدارة Y. م$Sا �J7' ، �C[ هiJا c    تh6w ا'K&وات وا'W ا    م-,+

     U79'او ا � c ی.7[ تa?$RT `} ا'.-,+� ، إJ.O* ا' اzJS وا'._hJT ا'J.$x_0}      ا'&%$#ی:_} ان ا'9*آ.$
 ا'.+0 ى ا'FRS {67 ا'.+0 ى ا'CDE} ، وا'.+0 ى ا'J6Y {67@ هiJا     6Y@ا'0&%$#یR6T0*ن ان ی7 ن    

� ، =O*.J               : ی:*'�ا�,*س  T6+J'اول ا#Jت ، ت*Jق ا'9&یmJ|إ ، U79'ا UxO       &J$R:0'أي وا&J'ا �Jت ح&ی*
Fوآ                           *Jذا م�J` ، ر*J704cوا FgNJ'ا {J`و �� ا'.J+0#ی.J$._0'ا {J` aJ?ح �J�*! ، ن*+JOtح? ق ا  *J_:;ر 

                      z6J, @J6Y ل �J96' ج*J0Otا &J�*_Y جDJم *H6!ا#J4 U0Jی �$;*0Oا'0} ه} وح#ة إ � و!J#م*ت '6.-,+
� 0Sc&اح*ت دا!F ا'+ ق   H; ا 4    م +JO&` {+JO&W'دي ا*�J0Scا ['i4 و   آ.* ی&ى&J$.  ق +J'*`   Jه 
    �+J,-.'رات ا#JS ز&JRي یiJ'ا     �$+J`*_0'ا pJ$ح ]Jم،  @J0وح       &$$+J0'ا �W+J6W4 *H:RNJى ت#Jم pJ$ح ]Jم 

� وح7 مJH0*     إcا'W:*ل ، وc ی.7[ تh$?9 هiا ا'0+$$& ا'W:*ل         J'ا'#و ]$J4 �JOوم0 از �� N.4*رآ� م70*`
�           ،و4$[  تH**وم-,+$R:J% �J4*Sر FJ� {J` ، ة#Jا':#ی {O#J.'ا zJ.0E.'ت ا*.x_م     @J6Y م J?ت �J;دوDم
  ��ا'_Dاه$`*WN'ا|} ،        وا&Sو&$R'*J4 @_:.'*J4 @J0ح *JHدارتt ورة&J= � ، وا'U79 ا'&%$# `} ا'.-,+

#4cءة                 و*JWآ ]$+J9وت �J$O#.'ا �Jم#w'ی& ا JTت ['iJ' *J:Rداري وتtی& ا JT0'ورة ا&= ]م  �+J,-.'ا 
  ��             ،.ا':*مJداریtاءات ا&J;tا �$+JRل تmJ! ]ز ذ'] م&Rام  وی&J0دئ ا'   واح*JRف     م*�JOtواة وا*+J.

 ه_J*ك مNJ*رآ� J4$[ ا'79 مJ*ت وا'?JT*ع ا'Jw*ص وا'.zJ.0E ا'.O#J} ،                تJ7 ن  أن   J6Y@  ،أم*م ا'?*O ن 
 e+JJوح �+JJ,-.'ا {JJ`ةو&JJ7`#$JJ%&'ا UJJ79'ا  ، c  {JJ0'درات ا*JJR.'ا &$+JJ.'وا FJJء ا':*م*JJTYإ ]JJم #JJ4 

Z.+رة       ت*NJ0,cم واmYtا �� إتJw*ذ     `Y {J.     ا':.J*ل  مJ+*ه.�  وآH'  ،  ['iJ.* 4*' � ل إ'@ ح&آ$J$6
� إTY*ء         مz،ا'?&ارات وا'9� ل 6Y@ ا�ر4*ح     $g4 �$:Sر '�;&اءات ا' ا*R0Yc4:$[ ا i!ا� ��R:ت 

� ا':JSm*ت      ،. وت `$& ا' ,*FC ا'J0} تJ4 Z.+J&دود ا�`:J*ل            أآS*T6' &K*ت Jورة ت? ی&J= &JHxت *J_ه 



  FJJا':*م ]$JJ4�+JJ,-.'وا ، �JJ�*!    5JJورة ت:&ی&JJ= zJJت م*+JJ,-.'ا ��JJ� ! وف&JJ� {JJ` biJJه 
$6� اتw*ذ ا'?&ار ، وتRY U0& ا'.Y ت `} إ|*ر*Sm: : 

�*ل وJ0'*4*'} ا'J0+$$&             ا'N&ط b إ'@ اmYtم R0Y*4*ر   ا' ' جJتcا F$H+Jا�ول وا�,*,} `} ت ،   *J.آ 
           {J` �J$'*:W'ت ا*J,*$, ل Jارات ح&J?'ذ ا*wات e6S {` رة*N0,ان ت7 ن ه_*ك ا eEی �+J,-.'ن ، ا� 

    JJ:W'ا &$$+JJ06' #JJ`آ&ا �JJ'*:W'ا �� 5JJ$$704 ا' ,FC*JJ    حJJ#ودا*ل ;JJ*ءت 'FJJK.0  ا'.NJJ*رآJJTRة م&ت#JJی#; 
�*ل  JJJتm' �JJJ$; ' _70'رة ا#JJJ?'ل اmg0JJJ,ا zJJJاف م#JJJم4*�هmJJJYtا`} وا&NJJJ0,tی& ا#JJJ?0'وا   U$JJJ$?وت

 � .ا'?#رات ا'.0*ح

� :  ا'U79 ا'&%$# أه.$

� JJ4#ء           JJT?_آ #$JJ%&'ا UJJ79'ا Z6T�Jءت  إن م*JJ; رة JJ6R' 0+JJ.'ا @JJ6Y ل، إن*JJ:W'ا &$$+JJ0'ى  ا
 ، هiا ا'.�Z6T ی:X7 `} ا' jS ا'&اه[ ا':#ی# مJ[ ا'.JW*ه$U وا'.:O*J}               ا'CDE}ا'67} او ا'.+0 ى    

�*ت ا':6.$� ، `} ا':        وی+w0#م، �w0'6 م `} ا':#ی# م[ ا ��*د ،  واtدارة ا':. م$�    ا'+$*,$J0Scا 
 � .ا'.-,+*ت} وآiا ا'0_.$� ا'.+0#ی.

F?0Oا'&%$# م[      ا U79'م ا HWا'.69 ة ا'&%*د م� ، RY& م&ورb 4*'0+$$& ا'J:W*ل       ا':*'.$� ة إ'@ ا'&%*د  $
0�*د ا' |_}        Scا {` �� ، 6Y@ م+0 ى Y*TS*ت ح$ یJ�*!             {J` �Jت ح$ ی*JY*TS &$+Jل ت*JEم {J` 

 FJJKم ، {_| JJ'د ا*�JJ0Scعا*JJTS aJJ_Y ل*JJ?ي یiJJ'ء ا*JJ_R'ا  :  FJJن آ*JJ` ، *_+JJا ح&$JJ, &$+JJن ی*JJإذا آ aJJOأ
� F$RJJ, @JJ6Y ا'.JJK*ل `JJ} اaJJO ، &ى 'iJJHا JJO،. هiJJا ا'JJ+$& تzJJR0ا'?JJY*T*ت ا�!JJ&ى JJ$4ان ا�ور#JJ6R'ا ، 

� ، اjJO&0Ot ، ا'.-,J+*ت ، حJ0@                       ا'U79 یT0 رJ'*.:'ا ، �Jت ا'_?#ی*,*$+J'ا �JH; ]Jا'&%$# م  *J_O�7' 
           {'*J.;tا #$J%&'ا UJ79'ا ]JY مm7'ا z$T0+O .             #Jح {J` �$'*7J%إ X$J' #$J%&'ا UJ79'وا *JHإذا    ذات cإ ، 

   JJJKاآ *JJJH4 �JJJTRام*ت ا'.&ت#w0JJJ,cا jJJJO*آ   {JJJ0'ا �JJJT?_'ا #JJJ9' ، �$}JJJS*_ت &FJJJ:Eن  ت*$R0JJJ,cا ]JJJم 
  *JJ:Rن ت JJ7وی ، ]$Kح*JJR6' �R+JJ_'*4 ع JJ;ر c �JJT?O {JJ.6:'ء ا*�JJ?0,cوا['iJJ' اiJJه {JJ` ر#JJ;ا� ]JJوم 

� ر                 J0'دورة ا {J` ن J7ی @J0م ح JHW.'ا اiJH' �gR� ء*TYل إ*E.'ن ا J7وی       *Jم0*ح &Jا�م ['iJ' *J:Rت 
 .'T6&ح وا'_?*ش 

            J$.ا'9*آ Z6T�Jم &JH�   م*JY �1937   pJ94 {J`  ان J_:4 : the nature of the firm ، 
 وا'$JJJ م JJJEO# أن ا'UJJJ79 ا'&%aJJJ' #$JJJ ا':#یJJJ# مRonald Coase ،   ]JJJوا'iJJJي أDJJJEO مJJJ| ]JJJ&ف  

�                ا'.�96T*تJ$.دی$[ ا'9*آ*�J0Scا �J:4 ف&JY ت*$_$:R+'ل ,_ ات اm! {W` ، U$ه*W.'وا  *JHO�4 
� مFJ9 ا'hJ$RT0 مJ| ]J&ف ا'.-             Y J= .'اءات ا&J;t560 اwت     م*?$+J_د ت*JEإی FJ;� �+J, �J$6!دا 

� تJWw$� تJ7*'$5 وأJRY*ء ا'.JR*دcت ا'J0} یJH$Sm* ا'J+ ق ح*=J&ا                $g4.   ف#JH`       Jإذن ،ه �J$.ا'9*آ 
�تj$RK وت9#ی# ا'? اY# ا'E#ی#ة     R:6'      ]$.ه*+J.'4$[ ا'.+$&ی[ وا  ...   jJ9وت ،aJ$6Yو      {JK6K.'ث$& ا�J0'ا 

   �$Rوا'7 آ �.' :6'�س ا�م ال ، `*ن ا'.+*ه.$[ یR'*T ن J._4 ذج         وآiا ا'0#اول ا'+&یz '&ؤو    ا'.*'$
  ��       ا'.-,+�ح7 م$Rا'7 آ &RY وا'. `&ة � تjJ9  ا'.*'$� ، ت�!i 4:$[ اR0Yc*ر ا�`*ق ا'E#ی#ة ا'.?#م

�JJ$'*.'اق ا JJ,ا� U$JJx_ل وتm0JJ!ث$& ا�JJت ، *JJ.آ @:+JJت &JJRY آ*ت&NJJ'ا hJJح {JJ` �C*JJ?_'ل اmJJإح @JJ'إ 
�  : ح$pJ ت+T$& وا;R*ت ا'.+$&ی[ تb*E ا'.+*ه.$[ م[       JO*ا�م            ، �$`*WNJ'ا ، ��#ق ، ا0J,c?*مJ'ا ، 

�$6Y*W'ا   ،اiه Fآ  F;�           {J0'ا �$?T_.'ا �T?_'ه} ا biوه ،� م_J.' *JH*ذا     ی�R_0+J  تT ی& �C*0O ا'.-,+
� `J} إ|J*ر             J$'*.'ت ا*x`*9'ت ا*OوDwم ]Y ر*+W0,cظ وا*W0حcا U0ف ی#Jا       هiJی[ وآ&$+J.'ا �J$Y O 

� ا'.+*ه.$[   $}S.O*.K'ة  `*ن ،$_$*ت، `} ,_ ات ا#J$E'ا � ا'.-,+*ت ا'#و'$� اR:4 j:_0S*رة ا'9*آ.$
  F;�5ت:&ی      ، ��             وت9#ی# !� �$*ت إدارة ;$#ة Y. م$JR'*Tان م#J64 @J6Y *JH?$RTوا'0} ی.7[ ت 
&Kاآ                         �Jزمm'ا � `�JآJ` &K} إ|J*ر تJR*دل ا'JW&ص 'J7} تz}J مFJ9 ا'. =zJ اt�mJح*ت ا'.-,J+*ت$

�*دی�'_JJE*حJJ0Scام� ا&JJR'ا FJJان أي ،  آ  UJJ796' ة#JJة ;#ی&JJxO ك*JJ_ه#$JJ%&'ا #JJی#; &$$+JJ0اء آ JJ, ، 



 Ux_.'أ ا#R6@ مY UC*S {م .Y ، @_:.4 أن      �J$C*.9'ا �J'ة ا'#و&J7` ف*:J=إ @J'ا'&%$# ی+:@ إ U79'ا 
     ��وتE+$# مR#أ ا'?$*دة اtداری�*!  � آ.J* ان    ،. إ|J*ر ا'J0+$$& ا'J:W*ل 'J,-.6+*ت          `} و `} ا'.-,+

 &JJKأآ �$`*WJJ% @JJ'ف إ#JJHی #$JJ%&'ا UJJ79'ا b*JJEی[ ت#$W0+JJ.'تا*,*$+JJ'ا ]JJم   ��JJw�! ، �JJ$Y*.0;cا 
    �J$ا':. م Z'*��  و!mJل  ، JY {JW` 1997*م      ،.ا'.Jا�زم       � ا�,J$ ی� اJ0Y&ف ا'J_R] ا'J#و'} �J&اح

� ، أمJ*                       ا'+ ق أن، J.' :6' �,*+J9'ر ا*Jا�ث �RJ= اiJارد وآ J.6' FJKأم �$�Jwن ت*.= *H_7.ی c 
��      ا`0&اض ی_hJ6T مJ[ ان        `H} ، ا':*'.$� ا'9*آ.$Jت ا'0?6$#ی*J?$RT0'ا �Jون      '796 م*J:0'ا @J6Y �J.C*?'ا 

 c Uتا'#و'} 4$[ ا'#ول وا�مZ.+ &Kأآ � . F94 ا'.N*آF ا'_*;.� Y[ ا': '.

h6:004:&ی5، ا�م& إذن    ی F7$ه   �$O وآ �$.'*Y U$S  ، {0'ة       وا#J$E'ت ا*J,اء  ت+0?} ا'..*ر J,   @J6Y 
� ، وه_J*ك          تا'._J.x*  وآiJ']  ، م+0 ى ا�Y.*ل او 6Y@ م+0 ي ا'79 م*ت     J.' :'ا �R}J4 �JW67.'ا 

  FC*+JJ.'ا �JJE'*:.4 �JJ$.'*:'ت ا*JJ.x_.'م ا JJ6ی ]JJم�$,*$+JJ'ا  {JJ` ن JJ7ت c *JJH6;� {JJ0'ا FC*+JJ.'ا {JJوه 
     � c ی.JH' ]J7*      وا'J0}    آ.* ان ه_*ك م[ ی_0?# ا'E6 ء إ'@ ا'..*ر,*ت ا'E$#ة         ،.ا'9?$?� 'H* أی� و�*ی

 {JJ` �JJ$دة ح&آ*JJزی *JJ.Oة وإ#JJ$E'ت ا*,*$+JJ6' 5JJت:&ی �JJ?` رات*+JJم FJJ$:Wت &$$+JJ0'ا FJJآ @JJ6Yو #JJ$E'ا 
Fم70*م Fن ا�م& آc ا'.+0 ی*ت. 

� مC#JJJR$*،`�نJJJR'*Tت م*JJJ.x_.'ت أو ا*+JJJ,-.'اد ا#JJJY�4 ر �JJJت  وت*$E$0&اتJJJ,ه* إ&$T+JJJ04 م*JJJ$?6' 
� `*ن  ،'iا . وتE+$#ه* .x_أي م  ) �� 4.* ی6}) م-,+R'*Tم: 

1-  U790'ت             ا' ' ج وا*JY*TS ت اوc*JE.'ا biJه {J`  F!#J0'ا          �J$'*:W'ا hJ$?9ت FJ;� ت*Jذات ا�و' ی 
 �$Oا'.$#ا. 

2- �R?ا'.&ت �C*0_'اد ا#Yإ . 

 : #-� ا	����> ا	��ت;�0&�	:��ل ا����ات�5�5ت ا	567-� أآ�2   ت3-��0

� ا'.-,JJ+*ت ، `JJ*ن 'JJE_6*حJJ$ح*O ]JJط م*JJ?_'ا biJJه {JJ` biJJة ه&JJرات ح*JJ$0!*4 م*JJ$?'*4 �JJR'*Tة م&JJ$!ا� 
   ZJJ=ووا F}JJ`أ U$JJ$?ت FJJ;� �9JJ=ووا �JJ?ی&T4و@JJ6Kم �JJR'*Tإذن م {JJH` ، �C*JJ0_6'    �JJای#R'ا iJJ_وم 

 �  ا'.:*'0Y*4U.*د إ,0&ات$E$*ت وا=9

  ومW*ه$U ت:*ری5                                                            

]JJدة م#JJ:0.'ا *JJ_اءات&S لmJJ!   �JJ:4*0.'وا �JJ.x0_.'ع  ا JJ= .'ل ا JJح &NJJ_ی *JJ.'  ؛ FJJ:W4  رات*+JJم 
� واJJ.' :'ا*JJHتDH;  �JJ$?$RT0'ا F}JJW4 &JJCاDE'ا {JJ` ت#JJ?Y {JJ0'ا �JJ$.6:'ت.&ات ا-JJ.'ا اiJJط   ، وآ*NJJO 

   p9R'4& ا*wم {J.6:'ا                       ]Jم �J_$:'ا biJه *JO&0!ا ، DJ$..'ا {J.6:'ش ا*J?_'وا �Jی&CاDE'ت ا*J:م*E'ا {J` 
 : ت_� 6Y@ م* ی6}   وا'0}ا'0:*ری5

UJJ79'ا #$JJ%&'ا  :     �JJH; .'ا �JJح .T'ا #JJYا'? ا ]JJم �JJY .Eم  JJه�JJO*YtJJوم   {JJ` ]ی&$+JJ.'ة ا#Y*+
� ، و`J} إ|J*ر هJ#ف              `*WJ% �J?ی&T4ام 4*'0+$$& وD0'cا �9� وJ$y&           ا'.J+*ء'J=ة وا#JY*S س*J,أ @J6Y 

�64*S        U6@ ان ت+*هY ، 0?*داتOcء `}         `}   '06&دد او اc-ت ه*|*NO &RY �6Y*W'ا�|&اف ا Fذ'] آ 
  &$$+J0'ل ا*Eم         ]Jم j9RJ�أ {J0'ت  ،وا*JR6T0.'ا    Stت ا*JT$9.'ا FJآ {J` @J6K.'ا    c {J0'وا ، ��*دیJ0

�& م[ ا'_N*ط _Y أي #:R0+ت{O*+Otا.  



� ا'U79 ا'&%$# تF7N أحJ# ا�حJ#اث           ان$`*W%4&وز و  �Jxحm.'ا        �$'*.J,6&أ' pی#J9'ر ا JT0'ا {J`    ، 
�        'J6?06$� وا'U790J     وا'J; {0*ءت  J' ?م {J` دم�    p$.J,  "       FJ.:ی aJYد &J.ی aJYا       " دiJه zJ=و zJم ،

              [NJ'ة ا&JxO أي ، �JRوری [J% zJ= ر م*:N'ا #J$6'             ل*J:`اف وا�#Jر ا�ه*J$:.آ �R}Jت {J0'ا �J$Ww'ا 
  �JJم#! FJJ;� *ه&`*}JJ0' *$:JJ, �$�JJwN'اZ'*�JJ'ا   FJJآ {JJ`ل و JJR?م aJJO�` ل JJ?'ا �JJ6`*O ]JJم ، وم*JJ:'ا 

� م[ ان ح$*ة      $O*+Otت ا*:.E0'ا�Y*.E'ا        #J$E'م ا HW.'*J4 �J�*w'ا *.H9'*� ا'J0}  هJ}  ، وا'W&یh وم
� وا         J�*w'ا �96�J.'ر ا*R0Yا Fآ FRS ض&Wوت &REت          �J.67'ا  Jه #$J%&'ا U79'*J` ، �Jدی&W' �Jا'.9 ری 

         UJJت pJJ$ت ، ح*JJ.x_.'ا ]JJم &JJ$K7'ا {JJ` *JJO&ذآ *JJ.آ �JJ?RTم {JJوه ، �JJ$._06' إذن *JJH$_Rآت �$wNJJ0 
� وا'J0} م&دهJY *J#م                J$ل ا':. م*J.Yا� &$$+Jت {J` ء*T!�' Z$;&J0'ا    �Jة ا�4 ی&Jx_'وا       �J?O اiJوآ 

� ا'79 م*ت $`*W%. 

  

5JJو'}  ت:&ی#JJ'ا [JJ_R'ل     :  "1992"  ا*JJ:W'دي ا*�JJ0Scا &$$+JJ06' ادف&JJم #$JJ%&'ا UJJ79'ا
  FKيوا�مi'ت              ا*+J,-.'ول وا#J6' �JH; .'ا ��*w'0?*دات اOc560 اwم ]Y � وا'J0} ،  ی+:@ '�;*4

      �$67$� ا'.+$&ة T4&ی?� 6Y یH'ح*ت اm�t7] `} اNأدت           ،أي  ت {J0'وا FWJ,ا�  J9O @J6Y[ ا�Jم   
� JS#رات و|*JS*ت            J�R:ل ت#J4 {اإ'@ `&اغ م-,+*ت' zJ.0E.        *JH4 &J!Dی {J0'ا .          ]$J4 �4&J'ا ]Jم #J4 c ،

�  ،  ا'N0*رآ$� ،وآiا ح? ق اOt+*ن وا'#ی.?&ا|$�   وا'0_.$�ا'U79 ا'&%$#   `*J=إ  @J'5   إJوت:&ی ]$J$:ت 
� وا'.JH$` �'*JR*      ا'&% ة م9*ر4�،اح0&ام ا'? اO$[ وت+$$& ا'?T*ع ا':*م      }C*W'ت ا*?W_'ا �$Wwوت   {J` 

   .ا'.E*ل اtداري وا':+7&ي

  

� ا'9*آ.$�    ت:&ی5_E' �$'*.;tا   :  "1995 " اiه &R0:ا'0:&ی5ی    pJ$ح �J$م .Y &JKأآ 
�  : " ی_� 6Y@ أن    Y .Eه} م � مJ| ]J&ف       'J0+$$& ا�J.Y*ل ا'.0NJ&آ�      ا'.J:0#دة  ا'JT&ق  ا'9*آ.$

 ��*w'وا � .ا�`&اد وا'.-,+*ت ا':. م$

                                     &�*_Y U79'ا'&%$# ا 

 ].}JJJ0یUJJJ79'ا �JJJ'ا'#و #$JJJ%&'ل إدراج  اmJJJ! ]JJJع   ،م*JJJT?'ا {O#JJJ.'ا zJJJ.0E.'ص وا*JJJw'ا .، biJJJه 
&JJ�*_:'ا    �JJ�$4 hJJ6wت �JJ'و#'*` ، �� ا'NJJR&یJJ$._0'ا �JJن دی. م*.}JJ' �JJ.Hم #JJ; ن JJ7ث تmKJJ'ا �$JJ,*$, 

           Fg% e�*_م h6! @'ص ی-دي إ*w'ع ا*T?'آ.* أن ا ، �' R?م �$O O*Sأم* ، و       aJO�` {O#J.'ا zJ.0E.'ا 
    F:W'ا z|*?ت FH+ا'+$*,}  ی{Y*.0;cت ح0@ ت? م     وا*Y*.E'ا ��R:ت &RY        �TNJOا� {J` � N.'*4*رآ

  ��ا'+$*,$$Y*.0;cوا.                         @.J,ف أ#Jك ه*J_وه ، aJت S ط*J?Oو aW:J= ط*J?O *JH_م #Jواح FJ7' 6.* أنY ،
U$Y#0'                   �67NJ.'ث واmKJ'ا &J�*_:'ا ]$J4 {C*J_R'ا z|*J?0'ا �J$S&ت eJ6T0ة ی#J$E'ا �J$.ا'9*آ  &JRY  ثmJث 
 &JJCدوا )JJ?ت &JJxOا &JJCدوا z|* :   {O#JJ.'ا zJJ.0E.'ص ، ا*JJw'ع ا*JJT?'ا ، �JJ'ا'#و (�JJ'ث  ،`*'#وmJJث *JJH' 

   {JJ` FJJK.0ت �$JJ,*,5 أC*JJو� : *$O#JJ'5 اC*JJ� 'ا ، FJJKم &$` JJع   ت*`#JJ'وا �JJ$م*ت ا':. م#JJw'وا z6+JJ'ا 
�*دي  JJ0Scا &$$+JJ0'وا �JJ$76.'ق ا JJ?وح �9�JJ'وا{JJ67'ا. JJWC*و� *JJH' ان *JJ.آ ،* �T$JJ,و ، {JJ` ر*JJ|إ 

  x_ت وت*$'*:W'ن ا*.=        FJ$:Wوت Z$9�Jرات وت*J70حcا U$ �C*J?O    مmJYtی& ا JTا  ،  تiJن    وآ*.}J'ا 
{Y*.0;cآ.* ،ا    JWC*و� *H' ان *  �J'*:`  FJK.0ت        �J�*w'ا �TNJOا� �$NJ_ت {J`  ،  &JRY     اق J,ا� z$ENJت 
  z$.Eدراتوت*R.'ا ، �� ا'J$E#ة هiJا    ،. إ'@ إY*دة ت زیz ا�� ل      إ=*`J$.م ا'9*آ HW.' j$TYأ #Sو 

 &$g0.'ل ا R?'6#ورا' � . ا'_+R} '6#و'



z$T0+Oل وم[ ، وm!      ل ان ?O ان {R+_'ودوره* ا �� ا'T6+J*ت   : "  ا'#و'J,ا'&%$# ه  م.*ر U79'ا
�0�*دیSc6#ان       اR'ل ا*.Y0+$$& أ' �� ا�'$J*ت      ا'.J+0 ی*ت  آ6Y  FJ@  وا'+$*,$� واtداری_.}J0.'وا ، 

*ت hJJ$?90' {:+JJ'*4  و;.*JJ`JJY&ادااواJJ;t&اءات وا'.-,JJ+*ت ا'JJY {JJ0[ |&ی?JJH* ی?JJ م ا'. ا|_JJ ن   
 �JJ'*:W'ا �JJ,ا'..*ر &JJRY UH9'*�JJم�JJ.;*_'ا]JJY   e+JJل وح*JJ:W'ا &$$+JJ0'*4 �JJ?6:0.'ا UHت*JJامD0'ء اFJJم 

 *H|*NO در;*ت. " 

� ،  مJJJ[ ان ا'UJJJ79 ا'&%JJJ$# هJJJ  ا'?JJJ ل ی.JJJ7[ ، إذن$`*WNJJJ'ا ، � =JJJ.[ أ%JJJ$*ء أ!JJJ&ى ، آ*'.NJJJ*رآ
 �JJ$|ا'#ی.?&ا،  Yدة ذات د#JJ:00 ی*ت م+JJم @JJ6Y #JJ; ت �JJ$.وا'9*آ **JJتم �JJ$ثmث ، ��*دیJJ0Sد ا*JJ:4ا� 

� و'J7[ تJ#رج �4دمJ*ج                 J'ا'#و ].}J0ت {JH` ، � وا':J*م `J}       ا'?JT*ع ا'Jw*ص    واحJ0 اء ,$*,$� ، إداری
 *H+7:آ.* ت ، {O#.'ا z.0E.'ت ا*.x_إ|*ر ت_*`+} وم&Cث ا'#واmK'ا  

  

 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

 
   

                                   

  

     F7%ت Z= ی z|*? #$%&'ا U796' �  ا':_*�& ا'R-ری
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ا	�����
 

 

 

 



� تE+$#  إ|*ر `}W+6`                 ].}J0ق ی*JWات ]Jم #J4 c ، #$J%&'ا U79'ا  *JامD0'دئ       ا*JRم �Jxحm.' *$6$�JWت 
�W+JJ6W'ا biJJه �JJ$ل ا':. م*JJ.Y�'   �JJری*; �W�JJ4و @_:.'*JJ4و   #$JJ%&'ا UJJ79'ن ا�JJ` ، aJJ4 Z.+JJي تiJJ'ا 

 :  دوم* ا':_*�& ا�,*,$� ا'0*'$�  ی0{.[

 $6Y D@ اOt+*ن؛  ا'0&آ-1

�*ف وا':#ل ؛-2Otا  

  ا'.+-و'$� ا'W&دی�؛-3

4- �� ا'.+-و'$$Y*.E'؛ا 

� واN0,c*رة؛ -5$`*WN'ا  

  ا'.N*رآ� `} اتw*ذ ا'?&ار؛ -6

  ا':. م$�؛ ا'0+$$& ا'W:*ل وا'_*;z وا'.-آ# '�Y.*ل -7

U79'ا'&%$# إذن  ا  z`ی#ا ]Y      ]ا':.*ل وا'.+$&ی ['i' *:Rاء وت&?W'ا �$}S     � وا'.+*ه.$[ `} ا'.-,+
   {Y JJO {JJYو hJJ`0.# ،، و+JJی  JJH`  0$Yو&NJJم a ]JJم  �JJ$6.Y    �JJ'*:` �JJ?ی&T4ى و JJ?0وی � ا'.NJJ*رآ

�$Om?Yو *H_آ.*  م، {O#.'ا z.0E.'ص وا*w'ع ا*T?6' �'*:W'ا �  تzEN ا'.N*رآ

 ]JJم*JJ_اءت&S لmJJ!  ، *JJ.' م ورد*JJY jJJ.xO �JJ$.6Y �JJ%ل ورmJJ! ]JJت م&JJH� �C*JJ0Oت و*NJJS*_م ]JJم 
1996JJف  م&JJ| ]PNUD     �JJ$._0'ا FJJ;� ة#JJ$E'ا �JJ$.ل ا'9*آ JJرت ح JJ9.ت {JJ0'وا � ، ا'.JJ+0#ی.
p$94 �� وآ$6� '96*آ.$$CD; ت*$� �! jTR_0,ة ا#$E'ا � :  م[ !mل ا':_*�& ا'0*'$

  ا'.N*رآ�؛ -1

2- � ؛ ا'#ی. م

� وا'?R ل م[ |&ف ا'+7*ن-3$Y&N'؛ ا 

� ؛-4$`*WN'ا  

�*ف وا':#ل وا'.+*و-5Ot6@ اY p9'اة؛  ا 

 ا'9*آ.$�؛ ا'?#رة 6Y@ ت_.$� ا'. ارد و|&ق -6

  ا'6Y p9@ ا'0 ازن 4$[ ا�;_*س؛ -7

 ا�!&ى؛ ا'0+*مZ وت?FR م560w ا�راء -8

�؛ -9$Y*.0;اض ا&y� ا'. ارد ��R:6@ تY ا'?#رة  

10- � ؛ ت? ی� ا�'$*ت ا��6$� وت�ه$F ا'. ا|_



  ا'h4*T0 مz ا'?*O ن ؛-11

12-Om?:'ام ا#w0,cل '6. ارد؛  ا*:W'وا { 

�؛-13?K'ح0&ام واcا D$W9ت '$# وت  

  ا'.+-و'$�؛-14

15- FW70'وا �$Om?:'6@ ت:&ی5 ا'69 ل اY ؛ ا'?#رة*H4  

 ؛ ا'6Y z$EN0@ تF.9 ا'.+-و'$*ت وا'm$H+0ت -16

4� ؛-17*S&'م[ ا &Kأآ �R}'ا  

� ا'.+*FC ا'Dم_$� ؛ -18E'*:6@ مY ا'?#رة  

19-  9O a$; 0'م ا#w'ا�  ؛

kJJحmی �?4*+JJ'ا &JJ�*_:'ل اmJJ! ]JJ6 ك   أن ،  مJJ, @JJ6Y ث$&ات�JJ0'ا ]JJم &JJ$K7'ا aJJ' �JJ$.6 ب ا'9*آJJ,أ 
�* أو ی? د إ'@ م-,+*ت أآK& م+*واة وا'0}  ا�`&اد$N` *� مFJ9  تF9 ن `�,6 ب ا'N0*رآ$� ی-دي %$

� ، ح$pJJ أن ا�`JJ7*ر `JJ} هbiJJ ا'_?JJ*ط  JJO&.'ا &JJ$y �$.6+JJ'ت ا*+JJ,-.'6 ك  اJJ,اد و&JJ`ا�aRJJ% ن JJ7ت  
 pJح*R'ذ'] ا �'*Y *.آ ، �S :مDAS GUPTA  {J`  �JKح#ی �J,درا ,   pJ$ح  &$NJ6 ب   یJ,أن أ @J'إ 

               ]J7.ی *J.م ، {Y*J.0;cاك ا&J9'و ا �J$69.'ا �� ا'�J0ث$&     انا'9*آ.$� یzEN ا'.+-و'$Jی*y @J'إ eهiJی 
              . وتJ#ریUHR وJ$y& ذ'J]   ت�هUH6$ و4*'0*'} ا'+7*ن م[ ح$6Y,     p@ م:#ل ا'_.  ا'#ی.g&ا`}     

    

             `} ا'.-,+�ا'&%$# ا'U79 مDای*                                 

             bد*Wأ م#Rف                  ا'?$*م أن ،  ه_*ك م&J:ی *J.' ، �' HJ, &JKن اآ J7ی �+J,-.'ا {J` #$E'4*'0+$$& ا 
 X6Eء م*}Yدارة    أtا �+,-.6'               *JY 0 ى+J.4 ن J:0.0وی ، �+J,-.'ت ا*J$O*7�4م &Kآ�J` &JKل أآ  ]Jم 

JJ?K'ا�� JJ$y& م.JJ_Y ]JJ7#م* تJJ7 ن  JJ$6.:'ا �JJ$ا'_*ح ]JJن م JJ7وی ، �`#H0+JJ.'ت ا*JJY*.E'ى ا#JJ' �JJ$.ا'9*آ 
             �Jا'0_ ی&ی �J$.ب ، `*'9*آ J6T.'0* `} ا'.+0 ى ا+$' �� وا'.&دودی� ا'.*'$$`*WNJ'وا    #JیDان ت  Jم ]   �J?ث 

� JH4#ف           و'J7[   ,ا'.-,+� وتb*E    ا'.6Y �?` X$' z.0E@ م+0 ى    JT$9.'ت ا*JY*T?'ع ا J.Eم b*JEت 
  .ا'H#فZ4 أو 4#ون هiا ا'&

4� ا'U79 ا'&%$# م-,+� أآY        &K[ ی_�0m� ،  D$.0ت           *H0$'و-+Jم �J.O اiJوآ *Jو`7&ه *Hروح Z0W04 
 {JJ0'ن، وا JJ7ت      ]JJم �JJ4 6T.'ى ا&JJR7'ت ا*JJ$اء ا'&`*ه&JJو إث &JJ$$g0'روح ا zJJت م*JJT4ذات ت&ا *JJدوم 
�    , ا'.JJ|zJJ.0E&ف JJ$6!ت ا'#ا*JJ} ا�زمJJ` ع JJS 'دي ا*JJW] ت'iJJوآ.، XJJ6E.` tم دارةا JJ?{.[ ویJJی 

       #$JJ%&'ا UJJ79'ل ا*JJEم {JJ` �,*+JJوح �JJ;&و'$*ت ح-+JJ.4 ,eJJEر إدارة   وی*JJR0Ycا ]$JJ:4 iJJ!أن ی� 
 �� JJ4&وح ا'.JJ+-و'$+JJ,-.'ا]JJم*JJH$6Y F�JJ9.'ا �JJا'.&دودی hJJ6T_م ,  U0JJر وی*JJ|اد إ#JJYإ &JJRY [JJ'ذ 

U$$?06'           ا'.#ی& ا':*م X$C&'دارة او اtا X6E6@ مY ل , اء*:W'ا  ,['iرب  وآ*E04 ت    ا'?$*مcو*J9وم 
�                 `�ن, St*م� أر=$� ا'T0 ی&    J$6.Y دارةtا XJ6Eم F.:0+Jوی #J:ی bر*J|إ {J` يi'اء ا&;tا  U$J$?0'ا 

� مXJJ6E اtدارة ، آ.JJ* أن       JJ$'*:W' زا*JJ0.ا م&JJ%-م &JJR0:ت یc*JJEم �JJثmث {JJ` �9JJ=ا' ا� ا'.JJ+-و'$
       ]+J9'ا'0+$$& ا {` FK.0دارة تtا X6E.' �$+$C&'ا     �J$'*.'ارد ا J.6'  �+J,-.6' iJت}    وه�Jی XJ6E.'ا ا



    FJJK.0ى ت&JJ!أ �JJ4*;ك إ*JJ_ان ه *JJ.آ ، �+JJ,-.'ا biJJH' ى&JJRة آ#JJC*W4{JJ`  دور �'*JJ:دارة یtا XJJ6Eم 
              �$,*+Jح �J;در @J6Y ءل*+J0ی *J.آ � ، آ.J* أن ه_J*ك اDJ0'cام وهJ      مaJ0.H ا'.-,+� و`h �`*ق | ی6

         &Kأآ U0Hی p$94 �4� ام0#اد ی�w م+0 ى ا'.N*رآ*K.4&Kا      `�آiJوآ � ،.أدوارهJ*    4.+-و'$� ا'.-,+
 &$NO@'ا أ!&ىإ&�*_Y أن ه_*ك  FK.0ت {` �  .وا'E0#ی# واt%:*ع وا'0_ ع ا'N&اآ

*JJ.وم hRJJ,  ,]JJ7.ل ی JJ?'ا     �+JJ,-.'ل ا*JJEم ]JJء م*JJ; #JJS #$JJ%&'ا UJJ79'م ا JJHWر م JJTأن ت 
��*w'ط      ا*.Oأ � وا'N&اآ� '6+ ق 9O  ا'.J9$� ا'J+$*,} وت9 یFJ أ%7J*ل ا'_NJ*ط              ا'h$+_0 م[ O*ح$

�اا':.J م} وآiJJا  JJSm:'   {O#JJ.'ا zJ.0E.'ق وا +JJ'ا ، �JJ'ا'#و ]$J4 .، ك*JJ_ث  وهmJت ث*JJWSه& او و*JJxم 
                 *JH' X$J' �J$ت ا':. م*T6+J'أن ا pJ$ا'&%$# `} ا'.-,+*ت م[ ح U796' *Jدوم    �  , احJ70*ر ا'.J+-و'$

�        آ.*:$R| Fم[ آ *Oا Yن أن ه_*ك أ R'*Tرآی*Nا م O 7أن ی $] {` �$6.Y  ار&J?'ا z_�  , UJوه  {J` 
� ا0S&اح ح6 ل ;#ی#ة     XWO ا' jS `} و=   $:Fآ*N.6'           @J6Y ط*J?_'ا z}Jا'&%$# ی U79'*` ، �$Y*.E'ا 

� ص ت_?F ا'.+-و'$*ت w4 ا ا'+ ق ا'0}ا'9&وفiوآ {O#.'ا z.0E.'وا � . ت9#ث وتU0 4$[ ا'#و'

 وح#N.6' b*آF ا'J0} تJT&ح ،   وا'F9  , ا'F;�F9 أي Y ن c ی.6] ا'.:*رف وا' ,*FC ا'mزم�  إن
� أ�JJ= j9RJJ&وری� JJ4$[ ا'.JJ0#!6$[ حJJ0@ وإن آO*JJ ا مJJ_0*`&ی[ او ?JJ*ءا'JJ_H`0*ك JJ$6.Y*ت JJ=و*Wوم 
   ]$+O*E0م &$yU79'*`          اiJ'و ، h$+J_0'وا � أن هiJا    mOحkJ   , ا'&%$# ی+D60م إذن ا'.N*رآ� وا'.W*و=

 Y Laurent[ م:*ی_0$[ م$#اO$0$[ آ.* ی&ى آ�;*4�ا'. = ع S# 4&ز 4? ة `} ,_ ات ا'0+:$_$*ت 
Vigier  mK.0ن وت {` :  

cأو-       ]Jا':#ی# م {` �:R0.'ا'+$*,*ت ا FN`  ان#J6R'ا        *Jدوم jJ.;&ت {J0'وا  J._'ا hJی&| {J` ة&C*+J'ا 
� مJH$` *Jg'*R*                ی:&ف ح$p ت:Y &R[ م*       iR04ی& ا'. ارد J$O ز م#ی&J`أ *J.ء ، م*}J$R'ا �6$W'ا zری*N.4 

0�*دی�ورآ دا `} ا'.-%&ات Scا �$Y*.0;cوا . 

*JJ$O*ا– ث �JJارد ا'.0*ح JJ.'ا �9JJ%  �?_JJ4 �JJTRت'.&ت*?`#JJب  ت&JJ9'ا �JJی*HO #JJ:4 �JJ$ات ا':. م#Y*+JJ.'ا 
 $.H0'ا ['iردة وآ*R'ای# '$:�  اD0.'ا h|*_.'ا�?T_.' �� ا'6R#ان اt`&ی?$�*!   Fا'+*ح . 

� `J} مJ7*ن      أ,6J ب  ا'm7م Y[ ا'U79 ا'&%$# `} ا'.-,J+*ت هJ ا    إنJ?$?9'ا �Jرؤی �J'9*و.' 
 {` FK.0وت &!�: 

  

1-    F0&اف ان آYcا eEی       � ت#!H6* وآiا أه#ا`H* یe6T0 أن یJ7 ن        ومE*ل `:Y*.; F} `} ا'.-,+
    �� S$*دیW��     .م:..* و4.x_م Fا `�ن آi'*ره*R0Y*4          ان eJ6T0ت {Y*J.E'ط ا*NJ_'ا FC*,إ;&اءات وو 

 .`:*ل &ی7 ن ه_*ك م+$

 ،هJJ  اآ�JJ` &JJKآK& ت:?$JJ#ا ویJJ0{.[ م:*ر`JJ*     م-آJJ#ا'.JJ9$� هJJ  دومJJ$y *JJ&     إذا مJJ* اJJO&R0Y* أن  -2
 c ی.J7[ ان یY#J} ا'J` U790J} ذ'J] آaJ6 ، آ.J*        واحJ#ا ات وم:6 مJ*ت pJ$94 ان JO Y* او `J&دا          وS#ر

       �J$W'ا� &JE` iJ_م aJO�4 #Jا'�0آ eJEی �JK'*K'ا       @JJ6Y {J_R.'7} ا$J,m7'د ا*�J0Sc*4 ص*Jw'ل ا J90'ن ا*J` 
   �S*T'دة    –أ,*س ا*J.'ا –  #JS          &$+Jی #Jد ;#ی*�J0Sا @J'ل إ J9ت          �JS*T'أ ا#JRم hJ`و -      pJ$94 ، مmJYtا 

 JJ9ی &JJ$gل وی�JJ.$?'ت    اc JJ90'ا {JJ` &Kآ�JJ` &JJKأآ U790JJ'ا FJJ;�` ، ت*+JJ,-.'ف ا&JJ| ]JJة م�NJJ_.'ا 
  � مJW*ه$U ;#یJ#ة تJR#و    `J_H*ك  ،   م*تا وآiا ا'?$*م `} اt,&اع وا'J0+&یJ` z} اD60J,t           ا'.W: لا'+*ری

آ$5J ی.JJ7[  :  آ*'J0*'}  رهJ*ن اآJK& مJ= ]J&وری� تJT$9.' *J:R*ت و`J{*ءات أآJK& ت:?$J#ا ، وه_J*ك          
 #S U$x:ت             �`*}Jم �J.$S &JR0*ج أآOذاترات ا'.-,+*ت ح0@ ت7.0[ م[ إ        �J4*;�' ؟ {Y*J.0;ا z4*J| 



� مJJ+0#یU '6..*ر,JJ*ت  تJJ$$g& إیJJE*د  مJJ[ ا'JJ{&ورة JJ7.4*ناJJO aJJO&ى، JJY[ هbiJJ ا'JJ+-الJJداریtا {JJ` 
 &Hxات ت&$g0'ا bi6.* أن هY ، � :  ی6} آ.*مE*ل إدارة ا�Y.*ل ا'0?6$#ی� `} ا'.-,+

3-#H;    ي یiJ'ا � وا':*JC# إ'J@ آNJO FJ*ط         ا'.J&تJH �R#ف إ'J@ تJS �$JWw+� ا'mت�آJ# وا'7NJ0$]              ا':?6_
{Y*.; ، FKا                  إ;&اء مiJرات ، وآ*J$0!cاد ا#JYإ {J` �$6� وأآ &JK�J&امY*` &Kاآ {E$و,$& إ,0&ات 
� J:`�*4*ل ا'.&�J دة 'iJHا ا�مJ& ، وآiJ'] ا�!J:4 iJ$[        وت?$$Uت?#ی&  �*w'ث*ر ا¢' {C*?6ر  ت*JR0Ycا 

� أ`JJJ:04 F}JJJ#د W�JJJ4و{JJJ0'ت ا*T6+JJJ6' ب*JJJTSت و  أcد*JJJR.'اءات ا&JJJ;ی& إ JJJT04 Z.+JJJت DJJJ$ا'0&آ 
� JJ4$[ هbiJJ ا�JJTS*ب ا'.JJ-ث&ةJJ=و*W.'وا ، �`*JJ=إ @JJ'إ � اtرادة `JJ} تJJT ی& إ,0JJ&ات$E$*ت ا'.NJJ*رآ

�   ا'.+*ه.� `} 4_*ءا'?&ارات   4*�م& `} إY#اد tدم*ج ا'.:_$$[$Y*.E'0$*رات ا!cا . 

         U79'اT?'ا'&%$# `} ا  UYد &�0�*د ا'+ ق '_. *ع ا'w*ص آ:_Sا {` �  ا'.-,+

 هDJJJت أرآJJJ*ن ا'.-,JJJ+*ت ا'JJJR7&ى وأو=j9JJJ أن ا'NJJJ&آ*ت    JJJS# ،  إن ا'_?*%JJJ*ت ا'JJJ9*دة          
�$j ، و    وا'.-,JJ+*تJJ'ا �JJ:Cذا �JJ$ذات �JJ4&ؤی *H+JJW_' Z.+JJأن ت z$T0+JJت c نا   FJJ9م j$�JJ'ا اiJJه 

� ، y$*ب ا'g'      *WN$*ب xO&ا ،%7 ك' R?.'ا &$y �� وآi'] ا'�$&ورة y$& ا'.+-و'� `J}     ا'�&ام$`
� إ'@ ا'.z.0E وا'JH.E ر وآFJ ا'.NJ*رآ*ت           .  ، ا�Y.*ل?K'دة ا*Yا�ن إ eEان      ی eJEی  FJY*W0ت zJم   

 ['i4 آ.* ی&ى �� U79'*4 ا'&%$# '6.-,+TRا'.&ت Fآ*N.'560 اwمGuler Manisali Darman 
 : آa4*0 ا'. , م `} 

 "s le monde entierentreprise dan' l  de gouvernance "  

                               � : ا'&%$# `} ا'.-,+� ا'U79 ح+*ب  أه.$

 e+9وان          ی &Hxی aO� ، � `} ا'?T*ع ا'w*ص تe:6 إ'@ حJ#   ا'..*ر,*ت ا'U79 ا'&%$# `} ا'.-,+
     @6Y د HE'ا وری*دی* `} ا&$Rدورا آ �Y*+'0?&ا  ا'#و'}  ا'.69} او  ی$[ا'.+0 اJ,cا FJ;�   UJYر ود

�*'Z ا'.K0+JJ.&ی[  ل ا�مJJ اسو ا'JJ#و'} 'JJ&ؤا'JJ+ قJJم @JJ6Y ظ*JJW9'ا &JJRY   zJJرة  ،م#JJ?4 [JJ'ذ �JJ4ر 
@JJJ'إ �`*JJJ=t*4و ، *�$NJJJ` *�$JJJ% ت*+JJJ,-.'ا [JJJ'ك  ، ذ*JJJ_ه eJJJ6E' �NJJJ_وی hJJJ6wي یiJJJ'ا �JJJ?K'خ ا*JJJ_م 

�  ا'.K0+JJ.&ی[+JJ,-.'ا {JJ` #$JJ%&'ا UJJ79'ن ا*JJ`، Z.+JJت *H`ا#JJء أهFJJ.4 ت*$+JJ_E'دة ا#JJ:0آ*ت م&NJJ6' 
0�*دScا      Z'*� وJRY& احJ0&ام ا'NJ0&یJ, z*ري ا'.J:W ل ، وآiJ']           ا'.+*ه.$[ی� RY& ا'W9*ظ 6Y@ م

 . ت? م �4داء أH'*.Y* ا'N&آ�إ4&از 'H.E6 ر ا':&ی� آ$5 ان 

�              ی.7[+J,-.'ا {J` #$J%&'ا UJ79'ا ]JY &R:ان ی  ، *JHO�4        *J$6:'رات ا*J|tا ]$J4 �JSm:'راء ،       ا#J.'ا ، 
&.K0+JJ.'یا]  {JJ0'ت ا*+JJ,-.'ص وا*wJJ%ل   ، ا� �JJ96' *JJH'رؤوس أم ا &.K0+JJت@JJ6Y  @JJ6Y #JJC*Y 

   �� مJ[   ا�هJ#اف اK0,c.*رات ، و'U796 ا'&%$# ه#ف =.*ن أن مX6E اtدارة ی?FR مJ+-و'$J:R0.'ا 
 ا'NJ0&یz وا'?J اJ, ]$O*ری�    مzJ  أهJ#ا`h4*T   *H|&ف ا'.-,+� وان ا'N&آ� `} ح# ذاتH* یeE ان ت0        

 .ا'.W: ل 

�� ا'.-,+`} وم_9� ا'U79 ا'&%$# م&دودی 

  

  j0Rءات أث*�?0,cت  ا*J?$?90'وا           aJ04&م U'*J:'ا {J` ]ی&.K0+J.'ن  أن ا J6R?ی    Z_Jوات أو مmJY zJ`د 
� ;$J#ة         J$.ح*آ XJ7:6.-,+*ت ا'0} ت' �R+_'*4 �.Hم ،  #Jت      واح*J,ا'#را biJه UJأه          jJ9ت jJ.ت {J0'ا 

 �.x_.'إ%&اف ا 



The mC kinsey quarterly  #JJS   �R+JJ_'*4 ]$JJ.x0_.'ی[ ا&.K0+JJ.'أن ا jWNJJت'6 آ*+JJ,-. 
� ت+D'*4      FEی*دة %30'�, اق ا'R*رزة وا'�*Y#ة ت?z`#4 FR ح0@       +,-.' ��*w'ا UH,�' �R+_'*4 

� إ'@ ذ'] ی.7[        `*=t*4فح7.* را%#ا ، و S 'ن          ا*Jآ #J%را UJ794 �J?`&.'ت ا*+J,-.'أن ا � وم:*ی_
 ا'&%UJ79 #$J   م* ی:_} ان ا'.+K0.&ی[ آ*O ا مJ+0:#ی[ '.�J`*7ة ا'  وهiا ، ا'&,.6�'H* أ`{F م:*مmت  

� ان $?$RT0'ا � دiJH' *JH.Yا ا'UJ79    ت:HO�  {JT* ،  م&�ة ا'9*آ.$� ا'E$#ةه}  E_` ،J.C.I# م[ ا'_*ح$
 ا'J#و'} JTY�4*ء ا'RNJ*ب    ا'.zJ.0E ا'&%$# `} ا'.-,+� آ ن مH0.H* تFK.0 `} ا'.J+*ه.� `J} تJT ر        
  ، U$YDJJJ'وا FJJJTR'ة ا&JJJ7` XJJJ7:ت {JJJ0'وا UHرات#JJJS �JJJ$._ص ت&JJJ`ك*JJJ_وهJJJ.4 iJJJ!ا� ['iJJJف  آ&JJJ:ی *

� 'J,-.6+*ت  $Y*.0;cا �� NJOt*ء      م4R.S.E   ]J*'.+-و'$Jزمm'ا �+J,-.'م[ وروح ا*}J0'ا pJ$ح 
$4�ا'c 90ت *Eیtا �.Hن م*` ، J.C.I  @Sm0ت � . ا'E$#ة '96*آ.$� مz ا'.R*دئ ا�,*,$

  'iJا `J*ن  .  ,C*J# ، مJW*دb ان ا'�wNJ اO*+JOt} هJ  اآJR& ا'JK&وات        اJ?0Y*د  ه_J*ك  ،  O*ح$� أ!&ى  م[
 FJJ.:'وا FJJY*W0'نا*JJ.0ی U$JJ?'ام ا&JJ0واح �JJدی&W'ا �$�JJwN'ا �JJ$._أن ت ]JJم ، �JJ_$0ة م#JJY*S س*JJ,أ @JJ6Y 

  �� !h6     ی-دی*ن , فا'.:_ یE$0O @'ا,0?&ارا      إ &Kت اآ*:.Eء ت*NOوإ          @J'وره* إ#J4 دي-Jوا'0} ت 
U'*Y �$4*Eإی &Kإ'@ ذ'] وآ.*. أآ &$Nی Guler ، ن*` �.x_م I .C.J  ص ت_ ت?#م&J` *HC*}Y�  �J$. 

 FKت م*W� :   ، ل*��W*ت تJ#ور    ا'�R& ا'0� ر ،ا'h$RT0 ا'.$#ان،  ، ا'UHWاcتJ'ا biJه ، Zا'0+*م ، 
 [JJ'وذ ، �+JJ,-.'ا FJJ!دا �$O*+JJOtا U$ه*JJW.'ل ا JJح{JJ_:ی �JJ$.96*آ' �$JJ,*,ا� &JJ�*_:'ا ]JJا م&�JJ_Y 

 ..ا'E$#ة 

                                       ��� w'ا'0+$$&ا �                      و`:*'$

c ]ء 4# م*T:'اzR0O @0ح ��� w'ا Z6T� ا'.+*ر ا'.:&`} 'H* وRY&   م+Z ح ل ت:*ری5 م
� آ.* ی6} ا'W6w$*تذ'] �w6& م�ا':_* biم ه#?O اi'و ،�� ا'7W&ی� وا'+$*,$$W+6W'ا : 

          ��� w'ا Z6T�� !mل ، 1983 أول م&ة Y*م ا'?*م س privatisation  د!F مR?9'ا 
JJع   ا'0*ت*JJT?'ا @JJ'إ �JJم*Y ت*Yو&NJJم zJJ$R4 ��JJ� w'ل ا*JJ.Yأت أ#JJ4و ، *JJ$O*Tی&R4 � ، ا'JJw*صN$&ی

 .آ*'H7&4*ء وا'+7] ا'9#ی#ی� وا'.$*b وا'_?F ا':*م 

#Sت     و*J`ة م&اد#J:4 �J$4&:'إ'@ ا Z6T��$� ،     : أه.JH*  ت&;U ا'.Jw0'ا ، �$J�*w0'ا ، ��Jw�w'ا
 �Oد&W'إ'¤ ......ا. 

  

��� w'*`:  {_:ت F$6?0'د               م[ دو  ا*�J0Scإدارة ا {J` ص*Jw'ع ا*JT?'ا �ر ا'79 م� وزی*دة مJ+*ه.
� م[ ا'+$*,*ت ا'.70*م6� ا'0} ت+H0#ف         وتU0 ،ا'#!Fوت '$#  Y .Eم &RY 0.*دYcا      �J$'� @J6Y &Rا�آ 

� ا'0_.$�ا'+ ق ومR*درات ا'?T*ع ا'w*ص وا'._*`+� �;F تh$?9 أه#اف $Y*.0;cا � . وا':#ا'

  

��� w'ت:_}  :ا Fا'.6 ت9 ی        *JH6م*ت آ#w'وا z6+'ا h0*ج وت+ یOإ {` �$7� وت9 یTO F*ق ا'._*`+
�   أن ا'?{*ة   Y*دل ا'R*حpوی&ى  . ،�� w'ا  "  �$6.Yدة*Yع      إ*T?'وا � ت زیz ا�دوار 4$[ ا'79 م

         {;*J0Otا � زیJ*دة دور ا'?JT*ع ا'Jw*ص `J} امm0Jك أو إدارة      أوا'w*ص یU0 م[ !H'm* دور ا'79 م
  cا {JJ` �JJدات ا'.0*ح JJ; .'د ا*�JJ0S{_| JJ'ا    JJOcوا �JJ$;*0Otرات ا#JJ?.'*4 ل JJ� 'ا FJJ;أ ]JJم �TN 

�  . إ'@ أ6Y@ در;*ت ا'W7*ءة وا'._*`+� ا'..7_� ا'w#م$



  

F:'و   *H?6|ا'0} أ ��*د  ا'R*حJ` pJ}     اt%*رات ا':.$?J0Scم} اmJ,tا  )  ،eJ$Tw'آ0 ر ا#J'2003ا (
bر �JJJت &JJJRY   ان ZJJJ=أو pJJJ$ح Z6T�JJJ.'ا �$'*7JJJ%t :Y hJJJW0ت UJJJ' ت*JJJ$4ما�د JJJHWم @JJJ6  #JJJم ح 

� ، `JJ_H*ك مJJ[ یJJ&ى �JJ� w6'–��JJw�w'ان ا   {JJ_:ت zJJ, 0'ا ، �JJ�*w'ا �JJ$76.'ا {JJ` {Eری#JJ0'ا 
           biJH` ، ة&J,*w'ا �J$�6 م[ ا'.-,+*ت ا'79 مw0'رات وا*J%ا�            #J:4 ذو Z6T�J.'ا اiJان ه XJ7:ت 

 jO*وف ح0@ وان آ&x'ا &$g04 &$g0ی {R+O�6:0Wم �� وا'4*0:$_.$H'ل ا|&وح*ت اm! ]م  . 

�          .*آ�Jw�w'ى ان ا&J!أ �JH; ]Jد م&T0+ی        ]JY رة*JRY  �JمDح         DJ7ت&ت �J6ت ا'.70*م*,*$+J'ا ]Jم 
� ا'+ ق  $'� @6Y         ور#J' *NJ$.Hت {J_:ی *J.؛م ��  وا'._*`+J'ا'#و      {J_:ی c  $J.H0'ا اiJه ]J7'دي و*Jا'&ی 

�*ء  ScاEVICTION نc           �Jا'9&ی @J6Y ظ*JW96' وري&J= ور#J'ا اiه    ��*دیJ0Scداد       اDJت {J0'ا 
�O{ ;* 4*'$*ت $`*WN'وا' = ح  ا . 

� وا'FJ`*70 اc ، {Y*J.0;c           واm,tمJ.رض  دی[ ا'&ح*J:0ت      ��Jw�w'ا zJم aJCد*Rم    *J.Oرض     إ*J:ت 
�     ا'N&ی:� ا'+.9*ء ت6] ا'+$T&ة   J$C&.'ا  �J$Ww'ی[     واiJ'ء ا*Jی S�'           eJOا E6' م*J.0ون أي اه&J$:ی c 

  �   م[ !mJل   ا'.z.0E اm,tم} y$& ا'.+6.$[ 4. ارد     وتz.0E.6' ،   U79  ا'&وح$� وا'0?*'$# ا'#ی_$
 �JJ$Oا� z`*JJ_.'ا�JJEا'_*ت�JJ$6.:' �JJ?`وا'.&ا  ��JJw�w'ل ب   ا*JJ.Yإدارة ا� {JJ` *JJ$'*ف ح&JJ:ی *JJو م�  :

�      و!*�� ان 'U ی7[ م[ أ4_*ء ا'#و'�        اc,0&ات$E}،ا'N&ی]  J'*9'ا biه {`  H` ،U6+.'6# اR'م  وا J?ی 
aHی Nوح0@ ت F4 د*�0Scا zSا ' h$.Y ¤+.4. 

  

  ا'w*ص وتD' a$_Rی*دة ا'_.  ا'?T*عا'&; ع إ'}  أ,R*ب

  

� ا':#ی# م[ ا�,R*ب ان آ*jO ه_*ك$CD; [6و ت� � �و آ$6� ، وا'0} حDWت أ�9*ب ا'?&ار `} ا'#ول، , اء ا'_*م$
 j;&! {0'م[ا�� و4:� ا'6R#ان   رحU أزم$S&N'64#ان أورو4* ا {` � ، ا�,$ ی� ا'._x م� اc%0&اآ$� ا'T 4*وی

 : تR,  {` �w60*بوهbi ا�

�         : ا'+$*,$� ا�,R*بJ$76.'ا �'*+Jل مmJ! ]م {J`               {J` ؛ ['iJ' {م J79'ز ا*JHE'ى إدراك ا#Jوم #J6R'ا 
�*دی� ان J6Y@ ا'.J+0 ى              اjJ?KRO  ا'S F�      {J0$ د ا'x&وف وا'.JR&رات    J0Scدارة اtط ا*NJO �JE$0O 

 {JJ` ل*JJ.Yع ا�*JJTS م}، �و JJ79'ا،#JJ6R'ی ' ;$*ت ذاا#JJر وأی*JJ7`أ @JJ_R0ت {JJ0'و  ا� {+JJم*رآ @JJ9_ت م
�آ$_DJJي ، وهbiJJ ا'JJ6R#ان  JJE$0O  @JJ6Y م JJ?ت jJJO*آ �JJ$wت ت*ری*JJ$W6! :   دارة�JJ4 �JJ'ا'#و FJJW7ورة ت&JJ= 

   �0�*د وح.*یScتا*� ت زیzJ ا'F!#J        ت `$& `&ص    ا'+7*ن ا'W?&اء أو Y#ی.} ا'#!F ،إ=*`� إ'}       `
  @6Yا'+7*ن  zض =&ا  ، م&W4 ['؛ وذ z,وا F7N4 �$Cا&N'ا'? ة ا ��*Y#ی�  =.*ن `:*'$Jت eC ،   

�� ومJ#ا!$F ومNJ*رآ� 'J.:6*ل `J} ا�رJ4*ح                - إ'J} ذ'J]    وإ=*`J$76.'ف ا ?+J' ريiJ; #Jك ت9#ی*J_ه - 
 :ی6} وح6Y *�*W@ اc,0?&ار ا'+$*,} واcم[ اY*.0;c} ان ت? م 4.*   آ*ن 6Y@ ا'#و'�وهi7ا

0�*د ا�و'J} وت. یFJ هbiJ ا   م[ وت�م$Y*TS U*ت آR$&ة   تE.$# م:#cت ا'C*W#ة    Scا    ]J7' ، zری*NJ.'
� آ*ن مJ[ �ثJ*ر تhJ$RT هbiJ ا' �WJ*ت            $+Jث                ا'.*رآmKJ' U'*J:'ا &JRY و *J4ق أورو&J% {J` �JیD_$7'وا 

 F7N4 آR$& ؛ ح$p و�O {` F$7*راy ا وJ$W$' 4* و�J` *$4&J}           ا�,:*رت{Y :  Uw? د آ*م6� م*ی6}    
�   ) 1994و 1989 و   1987( ,_ اتR+O @'6#ان ا       12000اR'ا �� ,_ ی* ، '7[ ;#یC*.'*4   �J$4ورو�

    a}$Wwت {` j.إ'},*ه    ]Jم FJS5 ا �JC*.'*4          FCا#J4 ء*NJOدون إ zO*�J.'ا U$م�Jر ت*Jث� ['iJك آ*J_وه، 
�& د!JJH' FJJ*    أ�j9RJJ ح$JJ;  pJJ*دة،JJ_Y ن JJ7ل ان ت#JJ4 �JJ'ا'#و @JJ6Y �JJ6$?ث �$`*JJ=ء إ*JJRYر أ#�JJم 



� `} ا':.F         ا'_. وت&ا;z م:#cت   Ry&'ض ا*WwO7&ة ا` j6Eدي ، آ.* ت*�0Scدری[       ا*J?'ا FJRS ]م  
a$6Y  ]$Ryدی*   وا'&ا*�0Sوا'_*;9$[ ا a$`   ة&C*; �� S اO$[ م*'$E$0O   وه&وب رؤوس ا�م ال  {J'إ 

�$S&NJJ'ا *$JJ,� دول  �JJول ا'.0?#م#JJ'رف ا*�JJم {JJ'إ *JJH6ق    �و ت9 ی JJ, {JJ` � ا':.mJJت �و 'JJ.6{*ر4
 �� وهJ}        وا�,UH ا':*'.$J:44&وز ا'_. ر ا�ر ['iرة    : وآ `*g_J,ی ان و*Jوت *Jآ ری �JO وه  �JO آ  ،

  �:R+JJ'د ا JJHW'ا UJJHCورا ]JJوم {JJوه  :]$JJR$6W'ا   ]$�JJ'ي وا*JJOو &JJ4و *JJیD$'*وم   #JJ_H'وا *$+JJ$Oو#Oوإ 
   �JJ?ا':&ی �JJ$4&g'ت ا*Y*_�JJ6' ]$+JJ`*_م ]$$.'*JJY ]ری#�JJ.0*ن آ+JJآ*R'ا ؛  وا&JJxO  FJJ.Y #JJد ی JJ; ' 

            �J$4 _E'ا *Jآ ری j9R�أ p$ح ، �$R6Tم &$y ء و*RYا� ��� و ر!$TR}_م pJ'*ج    ث*J0Oإ {J` �J'دو 
C*S&'ا �$O07&و'tا h         U'*J:'ا {J` �Jری*Eت �� ا'J0}         رJY 1996  UJy*م      وت*,z دو'J$'*.'ا *JH0'*ه ر ح#Jت 

  إ'} ح*`� ا اm`tس 1997و�Y *H4 j6*م 

  

 وم_H* ا'DEاC& ا'F:; {0 م_H* ا'J0+$$&        ا'_*م$� اtدارة `} ا'6R#ان        :ا'.9{� اtداری�   ا�,R*ب
� ا':.FJJ  ءا'JJ_R*اcداري مJJE&د JJ_S ات '0 زیzJJ ا'&یJJ4، zJJ#ل  JJ$;*0Oإ @JJ6Y XJJ7:Oا *JJم  JJ؛ وه#$$NJJ0'وا 

      �'c#6'و ، �� Y*مW� ذ'] EO# ان هiا ا'._9@ وا=Z ا'.:*'JRY {` U*رة ا'JE#وى             6Y@واK0,c.*ر 4
 JY[ ان اtدارة ا':*م� تU6Y  "     p9R اtدارة    `} و, مR*رت 4*رآ_+ ن:اtداری� ،ح$p ی? ل O*S ن     

 4$&وS&ا|U$x: {J وت�4$# ذاتY *H[ |&یH; h6! h*ز         '0  ت اz4 و'$Y X[ أO#اد وه} `} ذ'] ت+:@       
      �J$W$� 'ت ا*Jا'0&ه {` a+WO FgNل       ی*J?'وا FJ$?'*4 FJ.:'ء ا*JYت     واد*+J6; {J`  ن*JE'   Fآ*NJم hJ6wت 

&Kا'.7*`¥ت  اآ {'ل إ �6 ' m$R, تm7Nم[ م a69ت م.* ت*}وا'0: ی" 

�*دی� ا�,RJJ*بJJ0Scا �$O*+JJOtوا  : FJJ:W'ل اmJJ! ]JJز م&JJRيتiJJ'ا aJJ4 م JJ?ت �JJ_ا'.-م �$' .NJJ'ول ا#JJ'ا  
&7W'*JJ4 ق +JJ'ا �JJ$'� FJJ$T:04 م JJ?ت pJJ$6} ح!#JJ0'ا   *H'ا#R0JJ,وا �$JJTwت F7JJ% @JJ6Y {O*+JJOtا FJJ?:'*4 

 Fم*% {Om?Y      ة ا'9&ی*ت*Yی*ت دون م&ا&?R:'وا     z_J� ]Jم ]$$�J?.'ی[ ا&J!ا�`&اد ا� D$.ا'0} ت 
 �$Y = م &$y ب*R,c 4:$#ةا'?&ار{Y*.0;cدي وا*�0Scا hT_.'ا ]Y *O*$اح . 

  

&$NO        دارةtد `} ا*+W'إ'} �*ه&ة ا ['iآ ��    ا'79 م$J$Sm!ا� FK.'ام ا#:Oا {` �6K.0.'ازع    وا J'وا 
  �JJ$:ة ا'&ی&JJx_'وا {_ی#JJ'ءا*$JJ%�'     ارد JJ.'ا z$$}JJوت ، �$`*WNJJ'د ا*JJ:4وا U$JJ0:0'ا {JJ` #JJیDی *JJا مiJJوه 

�ا'.&�JJ دة JJ$._06' ن*+JJOtا �JJ$S&وت �JJ$_| 'ا'#   ا &JJ�0.& �وا+JJم eJJ$$gوت   FJJ:W4 �JJ?9'ا �JJ$|ی.?&ا
� JJ6Y@ ا'.JJ+0 ى ا'?JJT&ي وا'.JJ69} وا'JJ0} ت?JJ0*ت مJJ� ]JJ*ه&ةت_JJ*م} JJ'وD:.'ا &JJ$y #JJ$S*_:'وا FJJ07'ا 

� و=J&ورات           ا'9$*ة ا'$ م$�  ت_*S{*تJ$._0'ر وا*.K0J,cورات ا&J= ك*J_ان ه *J.د،آ&W6'  �J6ا'.&ح 
�� ا'#و'$� و=g ط ا'._x.*ت ا'#و'$$._06' � .ا'9*'$

    

�H0*ا'.&اد أه.$� ت?$$U ا'.-,+*ت                        � !  

  

j9R�ع       أ*T?6' �� ا'.-,+*ت ا'4*0:�w�! �$6.Y إح#ى ا�دوات    ا':*م �W60w.'ا *H'*7%�4   �Jم*H'ا 
0�  '+$*,*تScح اm�tدي ا*     U'*:'ا':#ی# م[ دول ا {` ، U0وت � H?$RT04* وإH;*0O* مFJRS ]J       ا'0 �$

  �6�JJ'ذات ا �JJ$.'*:'ت ا*JJ.x_.'ش ا*JJ:O�4ا     �$E$0&اتJJ,ا �JJ$.آ�ه {_| JJ'د ا*�JJ0Sc#JJ6R6' @JJ6Y ان ، 
     {CDE'ا'.+0 ى ا'67} أو ا, cو             U$J$?ت U0J_#وق ا'_?# ا'#و'} ، وی�ا'#و'} و [_R'ت  ,$.* ا*+J,-.'ا 



 �$�w06' �:=*w'ا، h`ا':#ی# و  e$'*,د ا' |_}       م[ ا�*�0Scر ا Tت � وم560w ، وح+e در;
a6ل  ه$*آm! ]م  : 

 . U$S م ; دات وأ� ل ا'.-,+�  ا'6Y U$$?0@ أ,*س-1

2- {` � :  ، ویU0 ذ'] T4&ی?0$[ ا'.-,+� ا'U$$?0 ا'.:6Y #.0@ ا�ر4*ح ا'.9??

2-1 – �$6R?0+.'ا ��U ا'0#`?*ت ا'_?#ی!  

2-2 �:S 0.'ا�ر4*ح ا �  ر,.6

                               eO*E'ا ��� w'ا {` {?$RT0'ا  

  

�    ان �JJ� w'ا �JJ$6.:4 م*JJ$?'ا  b*JJR0Ocم اD60+JJJت    {Yا JJ'ا     ]JJJد م#JJY @JJ'ا �JJ$`&� ت*JJJ$W6! ون#JJ4و 
�TNO&   ا'0} ی.7[ ا��ا':_* &RY *H�9` �'*:W'ا {` �6K.0.'ا�ت} ذآ&ه* وا  : 

�؛   O&4*م� و=z م�Tw `:*ل وح&آ} '0+$$&-�� w'ا 

� ؛'.+*ر ا' ا;e إ!{*HY*   ا'.-,+*ت ا':. م$� ت9{$&-�� w'ا  

  ا'+ ق ا'.*'$� `} ا'6R#؛أه.$� ا'0_*زل وه_* تR&ز ت?#ی& آ.} و, c {S,:*ر-

-F$gN0'ا �  هiا ا'.+*ر ا'9$ ي ؛ `} ا':.*ل   وم#ى مN*رآ� إ4&از إ7%*'$

� وأRY*ء -W670' {Om?Y U$$?؛ت?#ی& وت��� w'ا 

-        �JJJJJJJJJJJJJJJ�R:ت   �JJJJJJJJJJJJJJJ$._0'ا �JJJJJJJJJJJJJJJم#w' �JJJJJJJJJJJJJJJارد ا'.0*ح JJJJJJJJJJJJJJJ.'؛   ا#JJJJJJJJJJJJJJJ6R'ا {JJJJJJJJJJJJJJJ`   
                                                                                 

� ت?_$*ت        -W$7.'ا ��w�w'ا �$C0?&ا,cي وا&CاDE'ا zS6 ا'  

-   *:Rت   تc 906'  {J0'ا             {J.6:'ا pJ9R'5 اJ$7ي ، وت&JCاDE'د ا*�J0Scا *JH`&:ال یDJی cو *JH`&Y 
  ا'DEاJC&ی$[  ی? م H4* 4:� ا'R*حK$[     ، أ�j9R ه_*ك ا,0?&اءات    ا'&اه_�مz ا'.+E0#ات   
    �;i.O F$R, {`�� وادواتJH* ، ورUJy ا'eJO*E اNJ0,c&ا`} 'D;              ['iJاC&ی�w�w'7&ة اW' 

  *JJك دوم*JJ_ان ه c�،رة �JJ'ا       {JJ` ى&JJی ]JJك م*JJ_H` ، حmJJ�إ FJJزم آmJJت {JJ0'ا �$4*R}JJ'ا 
      DJ$دة ت&آ*Yد إ&Eم ��� w'ع ا J6&ی'                �J.$?'ا hJ6! {J` UH+Jة ت#Jت ;#ی*`*J=إ hJ6! دون 

�       !J*رج 'C*JRE}  ا'.{*`� وتDیJ` #J} ا' JY*ء ا       O*J,&ت UJyة ؛ر#Jوة ;#ی&Jول �و ث&J0R'ق ا*JTO 
�ا'?JJ اJJ` ]$O} مJJE*ل ا�,JJ:*ر وا'JJ_R ك  JJی*RE'م  وا*JJب أم*JJR'ا Z0JJ`و �JJ$آ&.E'اءات ا&JJ;tوا 

       U' اi7[ ه' ، {R_;ر ا�*.K0,cاz_.ی#ة ،     ی#Y م[ ت&ددات         �J$.6:'ا �Rw_'ذ'] `*ن ا Uyور 
� �$*ت        وان آ*ن c     حU'@0 ت0&دد `} اH0;c*د ا':6.}      J! zت مc*9'4:� ا {` h`ی0 ا

 biي ، وم[ 4$[ ه&CاDE'ا z.0E.'آ&ا�راءاiO {0'ا  : 



�         :  ا'iJي یJ&ى     )1994(یJ+:#  ا'R&و`$+ ر J4[     |&ح   -J'6#و' �J:4*0'ت ا*+J,-.'ا ��Jw�ان !
�یeJJE ان تU0JJ مmJJ! ]JJل ت?_$JJ*ت  �JJw�w'ا �JJ$.6:'ا �JJی&x_'ا *JJای*هDا  . ومiJJه b&|*NJJوی 

  #JJ$.ر ح +JJ$`و&R'ح ا&JJT'ا ]JJر م*JJ.|لmJJ!#JJی#E'ا aJJ4*02005( آ (  XJJ,ا� @JJ6Y UC*JJ?'وا
 ،��       J4_?�  م[ ح$p ا0Y&ا`aJ       ا'_x&ی� 'R$6&ا'$J$'ا&R$6'م ا JHW.' {J.6:'ا #Jا'90#ی {J`   ن Jآ   

  *.Cا'0}       ان ه_*ك دا ، [N'ة ا#?Y زمmت      �0�*دی� ا'9*,.Sc9*ب ا'?&ارات ا�وا z.0E.'ا 
 ،ت.J` FJK} حJ# ذاتJH* مDایJ*            ل ا'JW&وع   مDE6'    mJ! ]JاJC& ،وF$'#'*4 ]$4 #S و; د �Y*_J*ت       

�Oم?*ر      U'*:'ا {S*4 b*Eر;}، ت*w'ا            *JایDم &JCاDE'ا {J` ��Jw�w6' ن*J` {'*J0'*4و     �JOم?*ر 
 . وا'.g&ب وم�& وy$&ه* ت XOاح+[ م.* ه  م ; د '#ى 

-   *JJJ.ت  آ*JJJ$_?ان ت ��JJJw�w'ا *JJJای*هDوم   �JJJ$O O*?'ا eJJJOا E'وا      biJJJه Uی JJJ:ت {JJJ` Uه*+JJJت 
pJJ$ح ]JJم ، ��JJw�w'ا FJJا': ام �JJ$6!وا'#ا �JJ$;ر*w'ا  . ��JJw�w'ت ا*JJ$_?ن ت*JJ`، aJJ$6Yو

     �ح$pJ ان   :  تR#و وأHO* آK$&ة ، وی.7[ ح�&ه* `} `�J0$[            أو'@ا' ا;e اتHY*R* `} م&ح6
   X.ت c @'ا�و ��W'ا� ا'Jw*ص    ا'J0+$$&   ح?[ ت?_$*ت  ا':. م$� '6&أ,.*ل ، وتe6T0ا'.$76
 � :  آ.* ی6}  تR#و  �$�4: ك و6Y@ هiا ا�,*س ه_*،`} م-,+*ت ا'#و'

-     �$'m?0JJ,ا  �+JJ,-م&$$+JJ0'ا #JJ?Y ، �JJ�*! �� 'NJJ&آJJ$م .Y �+JJ,-.' &$;�JJ0'ا ،�JJ'ا'#و   ]JJم 
 �+JJJ,-.'ان ا pJJJ$ح&$+JJJت  ،*JJJH0ذم ]JJJم mJJJءا �و آDJJJ; �JJJ$م .Y ى&JJJ!أ �+JJJ,-ب م*+JJJ9' 

� c         هbi و`}    ا'.+*Y#ة `} اtدارة ،   J'ا'#و �+J,-ن م*J` �J'*9'ا       @J6Y c� FJ.:دة    ت*W0J,cا  
     �+J,-م*ت م#J!رة و*NJ0,ا ]Jم �J�*!       ]JJم FJ74 دق*J_W'ا {J` � ، وهbiJ ا'.Y*+J#ة مw0+J#م

 آi'] `} ا'DEاC& ،وی.7[ ان تhRT `} آFJ          2001 م_i ، وS# تU تH?$RT*       ت XO وا'.g&ب 
  ;#ی* `} ;*eO ا'.:&`�؛ت#ه را   ا'0} ت+H$` FE* ا'#و'�  ا'W&وع

�    أم*   -$O*K'ا ��W'م[ ا ��� w'ا  :   Y م J?ت *HO�`              �R�JOو ا�� UHJ,�' {JCD; و� {J6آ FJت9 ی @J6
    *J:Rوت ،�$Y*.0;cا ['iJ'                ص*Jw'ع ا*JT?'ا  J9O �J$ت ا':. م*+J,-.'ا @J6Y �J$76.'ق ا J?ح   

 : ا'0*'$�  ا'N0&ی:$�ا'.*'$�و ا'0?_$*ت  وه} ت0{.[

-   �JJ$_?ت buy out و�  �JJ$'*.:'ا �`JJ?' *JJ:R0&ض JJ` ،{JJ7_4*ن ا':.JJ*ل یU0JJ إmYمUJJH       :  ا'.JJ+*ه.
UJJH;وإدرا JJ`    UJJHء مDJJ; اء&JJ% @JJ6Y UHKJJح @JJ_:.4 ، 0&يNJJ.'ر ا*+JJم {   ]JJم FJJSا� @JJ6Y 
� ,J*4?* مFJK روم*J$O*           ا'.-,+*ترأ,.*ل  $S&N'م `} أورو4* ا#w0,ا F9'ا اiوه ، � ا':. م$
*$O ' 4و-          �T, 0.'ة وا&$g�� ا'.-,+*ت ا'�w� ا'.J+0 ى     `:6@ - `} إ|*ر 4&ام� !

{Y*JJ.0;cاء ا&JJ;tا اiJJه UJJت {,*$+JJ'ل  واmJJ! ]JJم     FJJ7' �JJ'ت ا'#و*+JJ,-م UHJJ,أ zJJت زی 
� ا':*م6�         ورو,$*   و`} تN$7 ,6 `*آ$*  ،  ا'+7*ن?RT6' � �و    آ*ن ه_*ك ت ,z `} ا'0+*ه.$
  {J'7*ن إ+J'ا،     �JJ$_| 'ا �Jمi'ا �J$76م �JJ|&?4#م Z.J, *JJ.م   �JJ$_| 'ا �J$76.'وا    *JJ4أورو {JW` 

�$S&N'ا'_*م} ا U'*:'م[ 64#ان ا &$K7'ا X7Y �Y*.E'ا U$S شm0ت U'  *H_؛وم&CاDE'ا. 

-          

 ا'Jw*ص ، JT?6'      pJ$94*ع  Y[ ا,UHJ ;#یJ#ة        ا'.-,+� ا':. م$� ت0_*زل  :  `} ا'&أ,.*ل  ا'Dی*دة   -
         FJ690وب ویiJی *H'*.J,رأ {` ��$e ا'#و'O ان         *JHO�` �J?ی&T'ا biJH4و  F�J9ارد     ت Jم @J6Y 

F0. ی' �_!*, ��&H0O* ت.*%$* مz ا': '.�   إY*دة هO *H067$?#یY؛ا'70_ '  و�$; 

�      :  ا':. م} '�,UH    ا':&ض   -`*W% � ;DJء �و     ث*jJ4  و4+:&  `} هbi ا'9*'� تz$R ا'#و'� T4&ی?
mآ       ��  یeE ت7$$5   م[ أ,H.E6' *H.H ر ا':&ی� ، `} هbi ا'9*'+J,-.'ذات   ا *JH6:;و 



                {J` �Jا'.._ ح UHJ,�' #J$; 5$� ل %&ط تm! ]م ، ��   ,J ق م&دودی� وار4*ح$J�ر R'ا 
 &RY ؛ان و;#ت ،�و UC*?'ا {`&� ا'_x*م ا'.

-          

-   z$4  ل J�أ          �+J,-.'ا �Jذم &J�*_Y  �J$ار �و         : ا':. م&J?4 [J'ذ U0Jوی b&J$g4      ت*T6+J6' mKJ.` 
�$C*}JJ?'ا  {JJ` hJJ9'ا &JJCاDE'ا {JJ`  zJJ$4    ]JJء مDJJ; ء*JJ_R'ت ا*+JJ,-م FC*JJ,جو*JJ0Otا   hJJ`و 
� وهJJ  ا'?O*JJ ن ا'JJR-ري ا'iJJي مJJH# مJJ7R&ا  01-88 وا'?O*JJ ن  ا'.DJJاد،JJ� w6'� واJJTY*ء 

� 'JJ06+$$& ثUJJ تJJS aJJ06 اO$[ أ!JJ&ى أ4&زهO*JJS *JJ ن     JJ4& 5ح&ی JJ01993 أآ  FJJ� {JJ` �JJا�زم 
 ا'iJآ&  ,h4*J  وا'?O*J ن ا'JR-ري     ا':.$?� ا'0} آ*jO ت:&`H* ا'DEاC& ، وتS *H06 اO$[ أ!&ى      

  @JJTYن أ*JJ4 ب*JJR'ا Z0JJ` يiJJ'ا  JJه �JJ.79.6'     �JJ$O*7إم z`#JJ'ا ]JJY 5JJS 0'ا �JJ'*ح {JJ` &JJا�م 
� ا'.-,+� ا$W�04�6�   مE.:*ت  ا�z$4 &RY   F7% @6Y *H6 ':. م$�W_م � ؛ م*دی

-          

 یJ9 زون    م0NJ&ی[  واح# �و Y#ة       ا'.*'7� 4*!0$*ر    ت? م ا'#و'�   : ا'.Y &%*R[ ا�,UH   ا'0_*زل   -
            *J$; ' _706' *$; ' _70'ا e6; @6Y ا'?#رة UH' 6@ رؤوس أم ال وت7 نY....    pJ9Rوت ،¤J'ا

�H0*،و آF م[ م_*`:H* وم�*'H9* `} ا'N&آ� ا'.&اد         cن ت9 ل إ'$D; UHء �    w�!   *J_وه 
�� م+FR?0 ا'.-,+$E$ف `} ا,0&ات*WN'ا'#ور ا &Hxی. 

-          

 تJ?R@ دومJ` *J} ا'DEاJC& مJE&د حJ&اك ذي                وا�'$�    ان هbi ا'+$*,�   إ'$a تE#ر اt%*رة    وم*   -
   �� `J} هiJا ا'eJO*E تJR#و اآiJ'       &JKا یJR#و ان ا'WNJ        وم0&ددة ح$_* �!&،   ،ح$_*أ4:*د تN*ؤم$$`*
    ��           مJ*  إذام[ =J&وریJ$_'*4 �J�*w'ی9*ت ا&�J0'ان ا *J_$_Rت    �J:R0.'د         ا#J9م� م*JO&4 hJ`و 
  F7Nت h$Sودm!#او'$*م  �� ، إذا م* أردO* تW*دي ا'J0 ت&ات    `} ا'+$*,.H.'ا  ��*دیJ0Scا-

 &JJJ$K7'ا ا JJJW'أ #JJJS ]$ی&JJJCاDE'ن اc ، �JJJ$Y*.0;cا  &JJJRY ��JJJw�w'7*ل اJJJ%أ ]JJJق  م +JJJ'ا 
� ا'NJ4  U$J$?0&وط ,J:&یa مJH$` �'*JR* آJ$K&ا مJ[ ح$z$4             pJ ا�مmك ا'y*N&ة  :  مFK    ا'&م*دی

� ':.JJ$6*ت          `*JJ=إ ، �JJ6م70*م �JJ$'*ق م JJ,و �`*WJJ% �JJری*?Y ق JJ, ب*JJ$y FJJ� {JJ` {S +JJ'ا
 . وا'F7N ا�!& `} ت+$$& ا'.-,+*ت ا':. م$�   ا'iات} ا'0+$$&

-       ��أه.$�w�w'رات   ا#S F$:Wيم اردو `} ت&CاDE'د ا*�0Scا  

-    c     F7% رات        م[ ی.7[ �4ي#J?'ا ]JY {J=*g0'7*ل اJ%ا�        &JCاDE6' �J$Y*.0;cوا ��*دیJ0Scا 
  �JJJg' لmJJJ! ]JJJمم*JJJSا�ر *JJJH0RKت {JJJ0'وا ، �$.JJJ,&'ا  hC*JJJ?9'ا  ��*دیJJJ0Scات ا&JJJ%-.'وا   

  �$Y*.0;cل             م* `�ذا   –اmJ! ي&JCاDE'د ا*�J0Scرات ا#J?' �J$:;&.آ *Oi!ات  5 أ _J,     ]Jم
    � و!h6 م_*�eJ ا'FgNJ تJ.' *J:R*       اOt:*ش م[ ;#ی# 'h$?90 ا'_.      Y&RY.& اmTOق ا'0_.$

  Fی#JJ:0'م� ا*JJO&4 aJJW6!{JJ67$H'ي   ا*JJم {JJ` @JJH0Oوا aJJ?$RTت UJJي تiJJ'1998 ا  �R:JJ� ر*JJث� ]JJم
  &JJ,*?'ا �JJ�*!و FJJ.90'ا{Y*JJ.0;cا #JJEO   م*JJw'ا!6} ا#JJ'ت� ا*JJ_'رة     ان ا*JJ0w.'ة ا&JJ0W6'و 

  ��      48.7 اF?0O مS#     ]J) 2003-1999('6#را,_J, رcر دو*J$60?& 1999 م+J$'     ود#Jح {J` 
� ا'.J$g0&ات     ا'g0$$& دوcر ، وهiا       م6$*ر 66.6JE$0O *J.Oوا *|*R0Yی�ت ا U'     *J.آ FCا +J'*4 
�$e    . ی?*ل  O د آ.* ان&JW'ا!6}      ا#J'ت� ا*J_'ا ]Jم          U790J'ا UJyا ر&J$Rا آ J.O ف&J:ی UJ' م*Jw'ا 

� مJ[               ذ'J] ا     `J*ن    وهiJ7ا   ا'J0{Uw ا'7.} `} م:J#ل     ?4*+J'ة ا&J0W'ا XW_J'و FJ?0Oا #JS &J%-.'
�              .. دوcر   2.093 إ'}     دوcر 1.627J$.E_.'ع ا Jا'&ی aJ$` Uه*+Jي تiJ'وا  J._'7[ م:#ل ا'



� !J*رج                    ، J,*$S$*      تY   *_+J9&ف`*}J.'ا �J.$?'ا hJ6! �J$6Y*` ب*J$y jJRKی FJ$690'ان ا  J'و 
� م[ ا'_J*ت    3.2 هiا ا'.:#ل م[     اTSF?0O*ع ا'.9&وS*ت، وهi7ا    C*.'*4        م*JY م*Jw'ا!6} ا#J'ا �

�      6.8 '$+0?& `} حJ#ود      1999_J, �JC*.'*4 2003 .       ي _+J'ا Uw}J0'ل ا#J:م *Jأم    FJ?0Oا #J?` 
�    2.64م[  _, �C*.'*4 1999  {J'م      0.34 إ*JY �JC*.'*4 2000       {J'إ #Y*�J0$' 4.23   �JC*.'*4 
� 2.59 ثU '$0&ا;z إ'}     Y2001*م  C*.'*4   م*Y 2003 اiوه         aJ0$:;&م aJ' 5$Ww0'وا U790'ا 
W6!رة و#JJ?'ب ا*+JJح @JJ6Y aJJت*$�$Cا&NJJ'ا  zJJWا'.&ت �JJ'*TR'ل ا#JJ:م *JJي ، أم&JJCاDE'ا|[ ا JJ.6' 

$6�وا'iي م[ أ,a4*R ا'.R*%&ة     .Y    'آ*ت ا&N'ا �$W�� �و     DEاC&ی� حF وتJ$69م jO*اء آ ,   
��      28.89 مJ?`      ]J# اFJ?0O    وهiJ7ا  ت4iJ4i*ت      `?FEJ, #J     و|_$_J, �JC*.'*4 2000    {J'27.3 إ 

   �_, �C*.'*42001   {'4 23.7 إ�C*.'*   �_, 2003    ��    15.3 إ'} y*یJ4#ای {` �C*.'*4 2006  
�   5وی.7[ ان ت�F إ'}     C*.'*4 م*Y 2009         hJ6! �J'ا'#و j6�400.000 إذا م* وا   e�J_م 

� ا'.-,+*ت م[      %Fg ,_ ی* �w�w'ل وm!      [J'ذ {J` zی&+J0'ي     ا J$وان      دور ح *.$J, 
� ،'JH_7* آ*'J4D#ة           Jم0*ح �J$'*ه_*ك م اردا م �J=&:.'ا   X.NJ'ا �:J%�      &Jوزی ['iJ4 &J?ی *J.آ

    ]JJJ4 5JJJ$T6'ا #JJJRY ر +JJJ$`و&R'ا h4*+JJJ'د ا*�JJJ0Scا H_JJJ%�9  ) 2005 (اW0JJJO *م#JJJ_Yو ،
�*دراتJJ'ا *JJHOأ #JJEO ،�JJی&CاDE'ى    ا&JJ!� �_JJ, ]JJم #JJایDت {JJ` c� درات*�JJ'ا ��JJان ح 

              {J` {Jه � آJ$R& رUJy     تJ#ه ر !*رج TS*ع ا'.9&وS*ت ا'0} تR&ه[ 6Y@ ا':.F ا'._�0 ح?$?
�    و`J&ة ا'._JJ0 ج ا'.JJ69} و J$.داد أهDJJت *JJ_وه ['iJ' �$+JJ`*_0'ا *JJایD.'د ا J;عو*JJT?'ص ا*JJw'ا 

           *H?`وم* ی&ا ��     مJ[ ا'9?$?} و'$X تE*رة ا'9*وی*ت وآF أ%7*ل ا'?&�_� ا'+6:$J6.:6' ر#Jه 
� واثJJ& ذ'JJ6Y [JJ@ م$DJJان ا'.Y `#JJ*ت و, &:JJ�JJ&ف ا'JJ#ی_*ر ا'DEاJJC&ي      R:�JJ'ك. ا*JJ_H` 

  7'cا �JJ�*! ، ة&JJ$Kت آ*JJY*TS {JJ` �JJم0*ح �JJ$;*0Oرات إ#JJS e6�JJ'وا *JJ7$O*7$.'وا [JJ$O0&و  
� وy$&هJ* ،       وا'H7&4*ءJ$YراD'ا �$Cاig'ت ا*Y*_� وحJ0@ احJ$|*$0*ت ا'.$b*J ا'J0} ت?J#ر             وا'

�،c¥JJ4فJJR:7.'ر ا*JJ0ا�م ]JJم &JJ$یm.'درات    ا*�JJ'ا biJJن ه JJ7ن تc *JJ_$.wك ت*JJ_ان ه *JJ.6Y 
E*مJ*   ورUy اcح0$*|$*ت `} ,:& ا'�&ف وا'jJ`&Y {0 أح           م6$*ر دوcر ,_ ی*   2 94#ود
�$JJ,*$S ]JJم  4.41 م*JJY رcر دو*JJ$61999 م {JJ'م 11.91 إ*JJY 2000 {JJ'ر 32.94 إ*JJ$6م 
� 50 وی?JJ*رب ال   JJY 2003*م  دوcر_JJ, ر*JJ$62005 م {TJJ, 'ف ا&�JJ'ا &:JJ, ان c�   

�&ف  D'*4یJJ*دة  JJY&ف ت4iJJ4i*تJJ'ا اiJJه FJJ?0Oا #JJ?` ،ى&JJ!� �_JJ, ]JJن م*�JJ?_'وا   �R+JJ_'*4 
  ]JJر مcو#JJ6'66.64 مدج*JJY 1999 {JJ'م  75.29 إ*JJY رcو#JJ6' ن 2000 دج JJ7دون ان ی 

        {|*J$0حcا {J` دة*JیD'ث& اc @J_:ال         مDJی c ی_*ر#J'ا &$:+Jن ت Jم      آD$O*J7$م jJ9ت     �J4*S&'ا 
� رUJy زیJ*دة اcحFJ4 {|*J$0 ان ا�مJ&                 ت?$U$J  و'UJ یU0J إJY*دة          6Y@ ا'�&ف J6.:'ف ا&J� 

          �RJ= وق#_J� hJ6! {J'ر إ Tارد ت J.'ود             ا#Jح {J` ف&�J'0?& اJ,ا اiJ777.37 وه  J,  �_
2003 .    #E'ا &Hx.'ا Uyم ر*Sا�ر bi4} ه*JEإی       *J.وه �J?` ]$J_ی[ اث&�J_Y �JE$0O *JHOأ c� 

� ا'.Y*+JJ#ة JJ$!*_.'وف ا&JJx'وا �W_JJ'ا    UJJyان  ر c� دي*�JJ0Scش ا*JJ:Otم� ا*JJO&4 د*JJ.0Yا 
jJJJ$?4 ��JJJ� w'ا  jJJJ9Rآ �JJJ�$T4 @JJJTw4 ك&JJJ90ت hJJJ6!ة#JJJی#; zری*NJJJم   {JJJ` zJJJ, 0'وا 

   �E0_.'رات ا*.K0,cا .  &CاDE'وا        �J6ت UJ' الDJت c د*�J0Sا            {J` {Jه *J.Oا {JgR_ی *J.ق آ +J'ا 
  ��*دیJJJ0Sوا �JJJ$Y*.0;ارض ا JJJY eR+JJJ4 تc JJJ90'ض ا*JJJwم�JJJ.' :'0?&ار واJJJ,cا اiJJJوآ 

    zJJ= 'ا ]+JJ9ل ت*JJEم {JJ` �:ENJJم #JJ; ر*JJا�ث UJJyر ، {JJ_مcوا {,*$+JJ'ا{JJ_دة  ا�م*JJYوا 
�  مmJ! ]Jل        و'�J4 ]J7ي ث.J[        و`0J,*$, hJ} اJ:Ot*ش وا'_.J          ا'0:.$&J$C*_K'ارد   (  ا J.'ا– 
 )ا'+7*ن

-       z`دوا {_Rت         {J` ��J� w'ا U$Y#دی*ت  وت*�J0Scا       &J.ت {J0'وا �J$ا'_*م 
 4.&ح6� ا0O?*ل

-   *_6:'    *_E'*Y ]$ب ح*R,أ      z`ت6] ا'#وا *O&ص ذآ*w'ع ا*T?'ا'&; ع إ'} ا    F$�JW0'م[ ا ¦$N4 
وآ$5J ا,W0J*دت        ا'.&ی& '6R6#ان ا'0} هDتJH* ازمJ*ت ا'?JT*ع ا':J*م           ا' اzSم[ !mل S&اءة    



 ]JJى م&JJ!ان أ#JJ64[JJ6ان  ت#JJ6R4 ف&JJ:ی *JJم �JJ�*!و ، *JJHSmTOا F$RJJ, {JJ` *JJH0Wات وو�DJJH'ا 
�    م[ ا'J#وا`z `*نا'_. ر ا�,$ ی� ، 'iا    Jا'9$ ی         #Jت&ی {J0'ان ا#J6R'ا �JY*_S {J` زادت {J0'ا 
 hJJ_Y ]JJوج م&JJw'ا�JJ;*;D'ر  ا*JJث� �JJxحmم #JJ:4 aJJ4 ع*JJ_0Scا Uت*JJم #JJی#; ]JJر م&JJ7Oآ& وiJJO 

�  ا'RT0$?*ت ا $Cا N:'{`  ]م &$K7'ا             ]Jم U'*J:6' �$E$0&اتJ, $E'ا �Tی&w'ا h`و U'*:'9*ء اOأ 
  :  و;_ ب%.*ل!mل ت?+$.a إ'} 

-   z`ا#JJ'ا{,*$+JJ'ف:  ا#JJHار ی&JJ?'ا �Y*_�JJ' #JJدور ;#ی hJJ6! {JJ'إ    *JJ:Rان ت#JJ6R'ا ]JJم &JJ$K7'ا {JJ` 
 ��*دیJJJ0Scط ا g}JJJ6'{JJJ0'وا�}JJJ`ا'&ا �$,*$+JJJ'ت&ات ا JJJ0'ا *JJJHزادت  �JJJ$6.:'ا biJJJH'  *JJJ_$ح 

     F:W4 &!� *_$روا'.-ی#ة ح*N0Oا           ]Jم #JایD0.'ا {Y '؛وا�J$.$6Stا zری*NJ.'وا � مR*دئ ا': '.
  وا0WOc*ح ا'#ی.?&ا|}،؛ا'+$*,$�!mل ا'E.:$*ت 

-    z`دي   ا'#ا*�0Scا  :                    bر J� @0NJ4 ر*J70حcا iJROو �+J`*_.'ا *JایDم ]Jدة م*W0J,cا @J'ف ا#JHی
a'*7%وأ    �0�*د واS*مSا   Sدی*ت              , ق م7$5 ووا*�J0Scا ]Jع م J_'ا اiJH' ]7$J'6#ان ، وR'ا z

   {Y*.0;cا z4*T'ا *J.آ                  UJyر �J$4&:'ان ا#J6R'ا �J:4و �$`*O#_7J,cان ا#J6R'ا {J` ل*J9'ا  Jه   
�*تا'0&ددات م[ |&ف    $H'ا     {.'*J:'ر ا x_.'*J4 � ا'.*'$� وا'_?#ی� ا'#و'$� وآF �'$*ت ا': '.

 X$'يو&T?'ا. 

-    z`ا#J'ا {'*J.'ا :   hJ6:0ا وی DE:'*J4     ت*J$OاD$م {J` UCا#JJ'ا aRJ%م[ وDJ.'    ول#J'ا ]Jم &J$K7'ا   *JJ.م 
   [60' Z.+6#انیR'ی ن                      ا#J'ی# ا#+Jوت DJE:'ا [J'ذ #+J' �Jزمm'ال ا Jا�م @J6Y ل �J9'ا ]Jم 
 �JJ$ا':. م�JJ'6#و'  {JJ_Rي یiJJ'ا &CاDE'*JJآ #JJ6R' F$R+JJ'ا *JJم ]JJ7'و ،     @JJ6Y �JJ$OاD$.'ت ا*JJ:S ت 

�     و,:& ا'R&م$F م[ ا'x_'*J4 ،�W_J& إ'J}          ا'&ی:$�أ,*س  J$'0&وR'ا �Jی*RE'ا       �Jا':*دی �Jی*RE'وا 
p$ء                     ،ح*JY 'ا {J` #JیDی *J.ت م*+J,-.6' ��Jw�� JRS ل !J'*ح {J` دادDا�!$&ة ت biان ه 

{Rی&}'ه_*    ا &Hxوت aی&Kع            وی*T?'م[ ا Fآ �$;*0O0*ج وت9+$[ إOt6@ اY 0.*دYcا':*م ا 
� وا'W?& وزی*دة'*TR'ا � . مk`*9 ا'.-,+*ت  وا'w*ص وم9*ر4

   وا':.JJ6Y FJJ@ ا'FJJ$6?0 مJJ� ]JJ*ه&ة ا'JJ?W&   یJJ4 hJJ6:0&�4 ا':*JJW7'*4 #JJC*ءة :  اz {Y*JJ.0;cا'JJ#ا`   -
� وxO&ا 'J_?� تJE*رب             ا':.F `&ص    D4ی*دة�w�w'*` ، ['دور `} ذ *H' ��w�w'وا 

     @J06#ان أدت حR'4:� ا {J'إ          &J?W'ا #JایDت FJ:W4 *?4*J, jJ=&?Oا {J0'ا �J� JY دة �J:4 ا�و4
0�*د Scا �$'*:` �?O؛ وت9ا'0{*م_}و�$RT'م*ت ا#w'وا � &ی& أ,:*ر ا�دوی

-   z`ا#JJ'ی_} ا#JJ'ا  : JJوه   ��JJw�w'ا {JJ` *JJدوم FJJ.Hی FJJم*Y   �6$JJ,و  JJر    وه*NJJ0Oا ]JJم #JJ96' 
 `JJ7&   وهiJJا ا'JJ#ا`JJ$y z& م:JJ, ]JJ6*4?* أمJJ* ا�ن وFJJ:W4  ا'JJ6R#ان `JJ} ا'JJ$K7& مJJ[   ا'.-,JJ+*ت

0�*د ا'0{*م_} `?#  Sc4#ا  ا        D'ا zوت زی z.; ل 4&ام�m! ]م bث.*ر {T:ي    یi'ا ['iآ*ة آ
 أJ:4*دا ا,K0J.*ری� J6Y@ حJ+*ب       ا'Dآ*ة واJTY*ء ا'DآJ*ة   �_#وق4*%&تa ا'DEاC& م[ !mل     
�اmH0,cك 6Y.* ان ه_*ك SmY كmH0,c0*ج واOt4$[ ا �$'#;  

� Y. م$� O&R4*م�   '6?$*م  ا'mزم�ا'N&وط        -+,-.' ��� !  

-        #:4 �0�*د إ%*رت_* ا'+*4� �ه.$Scوط  ا&N'ا ]Y 0+*ءلO ان *_' ،�$Yا' ا �SmTOcا p$ي م[ ح&CاDE'ا
 �$Y = .'قاmTOm' {` �w6دی* وا'0} ت*�0Sوا *$Y*.0;ا �' R?م X,ا h`و ��� w'م+*ر ا � ا'R_ د وم4*0:

 � :ا'0*'$

  

  



� ا'.&اد إY#اد  +,-.6' {E$ا,0&ات �$wNت ��H0*؛ واS*مw�! 

  

�$R6ت ت*R6T0.'زاm'ا �$O O*?'ا �  S# ی?z ؛ا9O&اف وا'. ; دة 'W0*دي أي  م

  

Fدف ا'90 ی*H'؛ا{.$x_0'وا {O O*?'ا F7N'إ'} ا  

  

&$HT0'ا'.*'}  ا��   `} ح*'R'*, ل ت7 ن �ا� jO*؛ م* إذا آ 

  

  ا'.*دي '6.-,+*ت؛ا'�0ه$F إY*دة

  

&$$gت h4*T0دارة وا'0+$$& 4.* یtت ا*H; 0'واz.0E.6' ی#ة#E'ل ا'#ی.?  اm! ]؛ م �$`*WN'وا � &ا|$

  

 ا�Y.*ل؛ واS*م� ا'0:*ون `} مE*ل إدارة ا0Y.*د

  

0�*دي ا'67}،أم*Scل ا*E.'ك   `} ا*_H`اتD7م&ت   {` FK.0ت : 

  

�ت9#ی#�� w'م� أه#اف ا*O&4   �W�4 �  ا'CDE}؛  'F$H+0 ا'6Y h$RT0@ ا'.+0 ى  ا'CDE$*ت  ثU تh0Nآ$6

�� وأه#ا`H* ویU0 ذ'] م[ !mل ا'9 ار ا'R_*ءی$#ا'�0 ا'&أي ا':*م م[ !mل   آ+eم9*و'�w�w6' دف   ا':*م*H'ا 
� ا'R#ء ا'x&`$*توتW*دي T?O {'ت-دي إ'} ا'@ ا'&; ع إ #S {0'ح0&از   اc*4 ةD$.0.'7$]؛ واN0'وا 

�؛ت?#یU   وت?#یU م:*ی$&  ا�و' ی*تت9#ی#�w�w6' �  ا'.N*ریz ا'?*64

�ت `$&$O O*?'ا ��$R'ا   �� �و ا'.&اد   S# ت+F.:0 أم ال y*م{� ا'._mK.`�N،  وا'N0&ی:$+6W.'ا zری*N.'اء ا&% {` 
 *H0� ؛! �

  �و O?� ا'UHW `} ا'H0 یF ا'+$*,} ؛ا'gK&ات ا'+$*,} ا'E$# حc @0 ت+Fg0 اYt#اد

UYد �T,4 ا �� ا'$090� ا'm$H+0ت وم+*O#ة ا'.N*ریz ا'.-ه6$_R'ا zری*Nوا,70.*ل م  eوا'�0ه$  وا'0#ری  F 

  



��ا'.6:0?�   ا'DEاC&ی� `} ت:K&اتH*وا'#و'�� w'*4  ة#Y *H0H4*;   FKم Fآ*Nا'#ی ن :  م F.9ت zم ��� w'ا
*H0و!#م  ['iدارة وآtا #?Y {'ء إ E6'ا  

  

6�   ا'0. یF اcیE*ري �وH, �� ا'.-,+� �&اح� دون ا�!i 4:$[ اR0Yc*ر �ی� اO:7*,*تمFK �و T4&ی?$W�   ت
 zS6@ ا' اYديا*�0Sc {Y*.0;cوا . 

  

  

  

                                      �� ا'DEاC&ی� ا'.-,+�� w'وا  

0�*د ا' |_} م[ !mل                 Scا DE:' ا&xO DEY     ةDJH;وا� FJآ*$H'وا ��*دیJ0Scت ا*+J,-.'ا 
  b&$+ت jO*ا  ، ا'0} آiت              أدى ه*+J,-.'ا &$$+Jت ت*J,*$, �y*$J� دة*JYإ {J` &J$7W0'إ'@ ا   �J$ا':. م
6+6� م[    , &RY ح*تmJ�tا                 {J` �J$ا':. م ��*دیJ0Stا �+J,-.'ا F!#Jی *J.م �J$67$H'وا ��*دیJ0Stا 

  &CاDE'ی#ة م[ ا'0+$$&    `}ا#; ��          م&ح6J$وا'9&آ �$`*WNJ'ا @J6Y UC*?'ل ا*:W'ا           ]Jم #J4 cو ،  &Jx_'ا 
     pJJ$ح ]JJم *JJH04&Eت aJJأ`&زت *JJص مmw0JJ,وا {JJ.$x_ت FJJ7$ل هmJJ! ]JJم �+JJ,-.'ا biJJه @JJ'إJJ%7*لأ 

       ]7.0JJت @JJ0ح �JJ$وف ا'. ات&JJx'ا hJJ6! zJJا�داء ، م U$JJx_دارة ، تtا UJJxO ، U$JJx_0'ا�+JJ,-.'ا ]JJم 
    �� ا'90#ی*ت ا'0*'$H4*Eم إ'@        : م*.}Ocت9*د ا�ور4} ، اcا zم ��ا'N&اآ.x_.'رة ،     ا*JE06' � ا':*'.$

 hJJ6!ر4} و*JJg.'ح ا&�JJ'ء ا*JJ_4   ['iJJوآ &JJ9'دل ا*JJR0'ا h|*JJ_م �+JJ`*_.'آ_0$ا �JJ$ا'.0_*م   �JJزاحt �JJE
 م[ !mل `7&ة ا'0+$$& ا'W:*ل ، ح$Y&$$+06'         pJ.6$*ت S اY# ا'F$}W0 وهi7ا آ*jO ه_*ك ت:&یW*ت        

� 'JJH.6*م مmJJ! ]JJل ا�%wJJ*ص ،  اtدارة: ان ا'JJ` &$$+JJ0} مaJJ6.E یJJ` ]JJ.7} آJJ ن  JJت�دی �JJ$6.Y {JJه 
      cی7 ن إ c �* , اء آ*jO    ا'w%�' #$E*ص ا'iی[ ی? دوHO* وی:.6 ن دا!E_`&$$+0'*4      H6*ح ا'.-,+

     ، � NJO$& إ'J@ أن ا'J$K7& مJ[ ا'.-,J+*ت `RJ,� j6NJ*ب تJ' hJ6:0+ ء اtدارة               آ.*Y. م$� أو !*�
 ، &$$+JJ0'5 ا:JJ=0#لو+JJOو *JJ.4  ء*JJ; aJJ4 Drucker  {JJ`jJJRأث pJJ$دارة حtا �JJ$;*0Oإ aJJ4*0ان ،  آ 

س ا'.J*ل    c ت&;J?.' �J?` zJ#ار رأ         أورو4*اm0!c`*ت `} ا' cی*ت ا'.90#ة ا�م&ی$7� ودول y&ب        
 �Y*_�JJ'ا {JJ` ة&.K0+JJ.'د وا�دوات ا#JJ:'ع ا JJO رأو#JJ?4 دة JJ; .'ا �JJداریtرة ا#JJ?.'ا @JJ'إ zJJ;&ی *JJم 

      ��� w'ا &R0:وت ، �� ا�م&ی$7Y*_�'*4 �6$J, 'ا       �$�JwN'ا �Jا'9&ی ]Jم #JیD.'ا hJ$?90' �RJ,*_.'ا 
     @6Y �$�wN'ا D`د ا'9 ا*E0*جوإیOt6              ا+J'ا {J` ط*R}JOا hJ$?9وت �$R6+J'ا @J6Y وا'?{*ء    FJ!ك دا

�  إ'J@ ا ت9 یF ا'.$76� ا':*م�     RY&مc*Eت ا':.F ویU0 ذ']     J$76.'ا      *JH.ق أه&J| &JRY �J�*w'ا  :  FJ?O
� اK0J,c.*ری� ، إحmJل ا'?JT*ع ا'Jw*ص            '6?$*مم$76� ا'#و'� ، ت آ$F ا'#و'� 'T?6*ع ا'w*ص        TNJO�*4 

� إذن م[ مR*دئ      O�4 اaYمF9 ا'?T*ع ا':*م `} أداء ا'_N*ط       �� w'*` ، �W60w.'ا     �J$67$H'ا � ا'+$*,
 �$Y*_�JJ'ا {JJ` �JJ6K.0.'ا  �JJ$Y*.0;cوا   �JJH;ا .' ��JJ� w'ا ]JJY �JJ.;*_'ال ا JJا�م F.:0+JJت pJJ$ح 

6$�      اJJ=t*`}اJJWOt*ق ا':.JJ م}  JJ,و &JJR0:ت ��JJ� w'*` ، دي*�JJ0Scا zJJ;ر ا'0&ا*JJص �ث*�JJ0مc 
   F$7Nدة ت*Ytz.0E.'وت+*ه         ا ، �0�*دی� وا'+$*,$Scا Z'*�.6' &$$g0'ا hی&| ]Y a6.ك    �4آ J_R'ا U

� 4#ور y$& ت?6$#ي , اء `}        إت.*م`}  �� w'ا �$6.Y ح*EOإ       � وا'0*4:� م+*Y#ة ا'N&آ*ت ا'?*4{
           eEوی ، h4#ءا م[ ا'0&وی� وا'0+ ی � ی7 ن J6Y@ رأس   ان�;F ت_Y i$W.6$*ت z$4 ا�,UH ا'..6 آ

           hJ6! @J6Y ]دری*JS �J'ان دو JYأ �0�*دی� ا':. م$Scا �,*,J} یFJK.0    ا'J#ور ا� �ن ، إرادةا'.-,+
 ا'.F$RJJ, {JJ` Ux_JJ إJJEO*ح   وت�C*JJ` hJJ$?9 ، وهiJJاا'.hJJ6! {JJ`[6H0+JJ ا'JJK&وة و`JJ= hJJ.*ن إ%RJJ*ع  

��JJ� w'ا ، eJJEرة ان ی#JJSءة و*JJWآ aJJن '#ی JJ7أداء   ت {JJ` �+JJ,-.'ا #Y*+JJت &$$+JJ0'ا {JJ`  م*JJH.'ا   
 ،JW*ءات    ، '7[ ا'g&یe `} ا'.-,+� ا':. م$� ا'DEاC&ی� ه  ان ه_*ك ه&م* م?6 4* '76             إ'$H*ا'.+_#ة  



� آc *J.6 حJ_x* ت:J*رض م?J0{$*ت                       Jأي ا'?$*دی *J$6:'ا eJ�*_.'ا  J9O *J_HEات *J.6آ p$94 ت*JR6T0وم 
    *H6y*% @6Y e�� أو ا'._W$� 'ی&ى آ.* ، ا    ['iJ4  )        ، ي&J$.:' hJ9'ا #JRY1999 (  *J.آ     eJEی c 

     �0�*دی� ا'DEاC&یScا �� ا'J9+*4*ت `HO {J               ان6Y@ ا'.-,+JRSم&ا @J6Y &$$+J0'م ا JHWم &�J0?ی   �Jی*
�& `} ا':.F اtداري             وهiا، ا'+_� و6Y@ ا'0 �5$    S a;م[ أو �H;و cي ا�م& م* ه  إi'ا jO*آ 

            @6Y ة&T$+'وا U7906' *H0:=ة ا'0} وDH;560 ا�w6@ مY � ، `R?*ء ا'J0+$$&     %-وHO*ت_a4 &x ا'#و'
          DE:4 h6:0ب ت*R,� ي&CاDE'6 ك ا'.+$& ا, zRTل ی*:W'ا &$y&$$+0'ا    U$x_0'ا p$م[ ح   &$|�J0'وا

�  ، �JJ?O ا'JJW7*ءة `JJ} ت?JJ#ی& ا�!JJT*رJJ$6م ا�ه#JJ:' ارة#JJE'م  واmJJYtم ا*JJxO DJJEY zJJم &$$+JJ0'ا {JJ` 
� إ'JJ$y @JJ*ب    `*JJ=ل إ*�JJتcوا hی +JJ0'وا�+JJ`*_.'ر    ا*JJ$0!أن ا pJJ$ح ، �JJ$'*.'ا �|*JJ, '5 ا:JJ=و 

 c &CاDE'الا'.#راء `} اDی U06@  یYX$'و �� ا�4 یSm:'ءة وا'?#رة  أ,*س ا*W7'أ,*س ا .  

&$+.`   &CاDE'ا {` ��           یeE ،  ا'N&آJY .E.' {Oا#J$.'ا zJ= 'ا @J6Y ا'?*در �wN'أن ی7 ن ذ'] ا 
��               Y{ یJ$.6Y �� 6Y@ ا!0$*ر ا'H#ف F7N4 م_+RY h& اcرت7*ز 6Y@ م?*ر4.C*S �$W$وو�  hJ$?90' 

&N'ف م[  وطا#H'ل إ'@ ا �4*'  Z.+ی Ux_.'ا اiوه �  The one مR#أ ا'.6K@ `} ت+$$& ا'.-,+
best way c04 `& و cذ'] إ h?90وط ی&N'ا � :  ا'0*'$

1-  U$?6' U6, 5   :  و; دJت:&ی FJ;� أح+[ ا'?&ارات ]+Jل أح J696'  ،  U0Jاف    وی#Jا�ه &$T+J04 [J'ذ 
 FKم : ، ��&ه* ا' ,*FCا'.&دودیS ل ا'.#ة أو | ، z, 0'ا'70*'$5 ، ا�,:*ر ، ا ، � ..... ا'NR&ی

2-   �$.6Y �ا' ,*FC ا'0?_$� �;F تF$69 م560w ا':_*�& ا'.-ث&ة J6Y@      أ`{F أي ،  ا,0:.*ل |&ی?
 e;ذه*ا'?&ارات ا' ا*wات �99� . وآi'] ا�`:*ل ا'.

3-      &Kا�آ Fآ*N.'إ'9*ح* ا�`:*ل أو ا ، F;�            {J` &JKأآ U$Jx:ت h`ري و W'ا F$690'ا �$O*7ء إم*TYإ 
�S#'اص                      ا J!و &J�*_:'ا FJآ @J6Y ['iJ' *J:Rت {Jح&آ hJ$RTدة وت#J9.'ا &J�*_:6'       ام&J0اح zJم U$J?'ا

Fدر;*ت م&اح �6� `} أر4:K.0.'ل ا*.Yإدارة ا� . 

3-1 U$JJx_0'ا {JJ` �JJ6K.0.'ا �$O 7+JJ'ا �JJ6ی6 ري ا'.&ح*JJ0'ا {JJ` ]ی&NJJ:'ن ا&JJ?'ا �JJ4#ای {JJ` &JJH� يiJJ'ا 
 .أم&ی7* 

� JJHx4 ر -3-2JJTRوا'.&ت �JJ$7$ا'#ی_*م �JJ6ا'.&ح e$'*JJ,ام�ا�&JJR'5  وا$'*JJ70'ر وا*:JJ,ا� �JJ,ودرا   
 @6Y �4*S&'وا �$Y _'ا. 

  ا'Y p9R[ ا'T0 ی& – 3-3

3-4 – �$E$0&ات,tا �  ا'.&ح6

�R+_'*R`   &CاDE6'  ، kJحmO  ]Jوم          *JH4 �J�*w'ا ��J� w'ا �W+J6` لmJ!       #JS aJOری5       ا*J:ت ت&JH� 
    *H$6Y h6TO ی.7[ أن��  أن إ'J@  )1994أح.J0$4 ]J4 #J ر ،    (  ، ح$p یD;  &$NJاC&ی�Jw�w'ا  {Jه 

     z$4 4.?0{*ه* ا'0_*زل أو U0ی �$6.Y         ت أو*+J,-إ'@ م � |J$:$R$[   أ%wJ*ص  أ� ل ا'.-,+� ا':. م$
�     إدارة! اص ، 4.:_@ أHO* ت6] ا':.$6� ا'0} یJ0?.4 U0J{*ه* إ,J_*د اJ%t&اف أو                 J$ا':. م �+J,-.'ا 

 ) 1994 یJJ4  #:+JJ[ حJJ+$[ا'JJ#آ0 ر (، آ.JJ* ی:JJ&ف .إ'JJ@ أ%wJJ*ص |JJ$:$R$[ أو م:_JJ ی$[ !JJ اص  
   *JJH'm! ]JJم U0JJی {JJ0'ا �JJ?ی&T'ا *JJHO�4 ��JJ� w'لا*JJ!إد  @JJ'ص إ*JJw'ل ا*JJ.'دارة ورأس اtق ا&JJ| 

 � .ا'.-,+*ت ا':. م$



F;و�          ]Jا مiوه ��� w'ا {` ��      !mJل  `UH ا'9*'� ا'DEاC&یJ$.ا'9*آ �+J,-ن ،  م*J`  �+J,-.'ا c 
     *J_' Z.+Jت        4# ان ت*J4م?*ر �Jثmث ]$J4 D$$.0'*J4  :    ]J0?*ة م+J.'ا �J4ا'.?*ر �Jی&x_'ا   �J�*w'ا �J$.$x_0'ا 

 �JJJ$.$x_0'7*ل اJJJ%�*4 ، و�JJJ4ا'.?*ر��*دیJJJ0Scا  [JJJ6وت    @JJJ6Y �JJJ.C*?'ا �JJJ'*ا' آ �JJJی&x_4 �JJJTRا'.&ت 
 ]$JJ4 ت*Yا&�JJ'آ*ءا&NJJ'ا � مJJ[   وا'.JJ+$&ی[ ، وهbiJJ ا'.?*رJJ4*ت ا'mKJJث حJJ0@ وان آ*jJJO مJJ0{*ر4

 �JJ$ا'_*ح�$JJ,*,ط   ا�*JJ.Oر ا�*JJR0Ycا ]$JJ:4 iJJ!�O أن eJJEی ['iJJآ ، �JJ6ن م70*م JJ7ان ت ]JJ7.ی *JJHOأ cإ 
�+.w'ا    �6K.0.'وا ��� w6'             تcز*J_0'ة ، ا&J%*R.'ع ا $R'ا ، �6.E'*4 ت*�� w'ة `} ، ا&J%*R.'ا 

� ا'JJ&أس ا'.JJ*ل ، ا'JJ$R ع      R�JJO� �JJ$وض ا':. م&JJ:'ا ، ]$$E$0&اتJJ,ی[ إ&.K0+JJم @JJ'إ�JJ� او ا'.70*`
� وأ!$JJJ&ا ا' آc*JJJت JJJ;دوD.'رة ،.ا*JJJ%�' �_JJJ, {JJJ` aJJJO�` 2005 z_�JJJم ��JJJ� ! �JJJ$6.Y U00JJJ, 

  &JJ$R7'ا ]$JJY j_.JJ,t5 ، ̀  ( ةا$TJJ, �JJیcو    �JJ$_?0'ا �JJ4*S&'ا DJJم&آ ، &JJCاDE'ق ا#JJ_ء*JJ_R6' �JJ, 6' 
C.T.C (.اiJJJوه     ��*دیJJJ0Scا �JJJ$6Y*W'وا �JJJY*E_'ر ا*JJJ|إ {JJJ` �JJJ$ی9*ت ا'79 م&�JJJ0'ل اmJJJ! ]JJJم 

�ا'DEاC&ی�'6.-,+*ت $._06' �� 64 رة ت+$$& `:*ل !#م$g4 . 

 ]Jم     {J` ��JJ� w'ر ا*+Jم jJJ6S&Y {J0'ا Fآ*NJJ.'ا &JJCاDE'آ& اiJO ،     �J'*:` �JJ$'*ق م J, ب*JJ$y  {JJ`
        Uyر ، ��*! �� ا'DEاJC& ا'J0} ت0:*مFJ أ,*,J* مzJ             و;J د ,F$R ا,T?0*ب ا'.#!&ات ا'.$69J�4 ر 

  �?` � ا'?JT*ع ا'Jw*ص ؛ وا'J6Y F$'#J@ ذ'J% [J&آ�              م-,J+*ت  دون ا0WO*حJ6Y *H@       م-,+*ت Y. م$
� JJ, cevital `$0*ل JJی&CاDE'0&افاY*JJ4 {JJ0'وا   ]$RJJ,*9.'اء ا&JJRw'ا  �JJی&CاDE'ا �JJوا'79 م   ]JJم 
 *HOأ p$ت�ت@ ح           ]Jم FJآ #J:4 �� ا'&ا4:Rا'&ت {`  :            jJی&R7'وا �JR0'ا �,O J*|&اك ، ,g6O J*ز ، و%J&آ

) &R.+JJJن )2005دی*JJJ` اiJJJ'و     e$'*JJJ,ق وأ&JJJ| د#JJJ9ت {JJJ0'ا {JJJه �JJJ$'*.'ق ا +JJJ'ر ا JJJT0 ى ت+JJJم 
��JJJ� w'ا  اiJJJ'ي و&JJJCاDE'ذج ا ._'*JJJ4 �JJJTRات    ا'.&ت#_+JJJ'وا UHJJJ,�' {م JJJ.:'ض ا&JJJ:'ن ا*JJJ` 

 !JR&اء  ومJ[ !mJل درا,J*ت JS*م F$RJ, {J` .             *JH4 تhJ$?9 ذ'J]           4*ت یa4*E �:      ا'H.E6'  &$R7 ر
�       ) JR;2004*ر ،  ( و4*حK ن ;DاC&یJ ن    Jی&CاDE'ا �J�ر R'ءة ا*JWل آ Jح     pJح*R6' ]$JRك  ان   ت*J_ه   

� مJ[ ا'.J+*ه.$[                   J_$Y 5JSم ا �J,ر ودرا*:J,c6@ اY ض `} م#ى ت*ث$& ا'.:6 م*ت .y ]Jم   �J6.; 
    jث#JJح {JJ0'ا �JJ$6:W'وا �$JJ=0&ا`cت ا*JJ$T:.'ا UH0آ&JJ% {JJ`   {JJ'إ FJJ$690'ادى ا #JJSف و*NJJ0م اآ#JJY 

� 'K0+J.6.&    ا'&%*دةR+_'*4      �J`*?K'ب ا*J$yو    �J$'*.'ا    aJی#'        �4*E0J,م ا#JYر  و*:J,cا  cت و*J6.:6 م' 
   ,6Y *R6@ آJW*ءة ا'J+ ق آFJ7   اX7:O وت زیz ا'. ارد ا'.0*ح� م.*      آW*ءة آF م[ , ق ا'.:6 م*ت    

� ا'.:6 م*     ...$`*W% ��    وJ0'*4*'} اJEO*ح      ا'R ر�J}  ا'_NJ*ط ت '&`#   م[ ه_* تR#و اه.$�J� w'ا       
� iJOآ&            �Jw�w'ا �J$6.Y ت*JS :م UJد م[ اه J;و   �`*J=c*4 �J'*.Y �C*J`     ت*JS :.'ا �J:4 {J'إ   

 ��  وان ای&ادات     ا'N0&ی:$� واcداری�J� w'آ.*                ا�Jا':*م �J$OاD$.'ا {J` DJE:'ا �JW! {J` Uه*+Jت 
� `J} ت زیzJ ا'.J ارد 'J7[ ث?FJ اJ;t&اءات         آ?_J   اT?0J,c*ب  تR'*`      z$T0+J_ ك ا�و'$�   ان J$'*ات م

�� واO:#ام    ا'R$&وS&ا|$Oی.7[ ان ی9 ل    ا'.&و           �� إ'} آ*رث� ؛ رUy ان ا'._x م�� w'ا �$6.Y 
�$`&��*در `J}            `} ت:#یj`&Y ]$6    ا'.J'ض ا&J?'وا #J?_'ن ا O*JS 14    FJ1990 ا`&ی      &JH� pJ$ح ، 
� اآJJK&  2003 وJJY 2001*م} ا'JJ:0#یmنJJء ح&ی*JJTYإ FJJ;c  تmم*JJ:0'ا {JJ`    {JJ` h$+JJ_وت �JJ$7_R'ا 
Fا'70*م � .  4$[ ا'#اC&ة ا'_?#ی� وا'#اC&ة ا'9?$?$

� ت7.[ `}        إن�� w'ا {` �� ا'DEاC&ی$E$0&ات,cا p9R'ا             X$J'ج و*J0Otا {J` ون#JیDی[ یiJ'ا ]JY 
F$� . تWw} 4$[ |$*تH* وآ %*ح 'Dg ا'&ی:$�ا'0}  ا'.*'$� اtی&ادات  م[ا'.Dی# ت9

  

� Y[ أرS*م                      �� w'ا U'*:'وا &CاDE'ا {` *HS*`و�  

  



$6� ازدادت            .Y     ل ا'ـm! &CاDE'ا {` ��� w'10 ا      ]Jم �Jxحmم �W�J4 ة&J$!ات ا� _J, 
�    ح$pJ ح$p ا'U7 وم[    J$'د*R0'ا �J.$?'ا  ،  اiJوه        ، �Jxحmم �W�J4 UJت &Jك  ا�م*J_ن   وه*Jن ; ه&ی*RRJ, 

 : وراء ذ'] 

1-  �$C*RE'ا Fآ*N.'ا    @J6Y ت ا'79 م*ت&R;ا'0} أ  �$J6?ت    &Kآ�J` &JKر اآ*.K0J,tا   ا&JxO  �JOم&وm' 
            �R+Oو �$'*$! *g'*Rم FE, يi'ا {Rی&}'ا  g'ب وا&H0'ا ['i' *:Rاءات وت&;tةا&R0:ت�    م*J_'ا ]م 

    Z0JJW4 Z.+JJی &JJCاDE'ا {JJ` ��JJ� w'ة ا&JJ$دة وت*JJیD` ، {'*JJ.;tا {JJ69.'لا*JJE.'ا  ]JJم &JJ$K7'م ا*JJأم 
� ا'0} آ*jO م   TNOع ا':*م و4*'0*'}       ا�*T?'ی*دة709&ة م[ |&ف اD'دة         ا*J} وزیR{&یJ'ء ا*JY 'ا {J` 

�        JRY*رة اtی&ادات !*رج TS*ع ا'.9&وS*ت ، آ ن هbiJ ا�!$J&ة           TJ,4 ا *JH6ت9 ی U0Jی �Cا J` ]JY 
� 'w#م� ا'0_.$� 6,�4 ب $C*RE'اءات ا&;tوا ]W'اaR% b Nم . 

2-        �ا'w*ص م_Ux و6Y UC*S@ روح وxO&ی� ا'.Ux_J         ا'?T*ع اR0,c$*ن ا'.$#اO} ا'.6Y {_R@ ان ت_.$
        Fح `} آ*E_6' {0*حWم &� ا'.N*ریz `} ا'?T*ع    ذ'] 6Y@   وا'#'$F  ا'0_.$� ،  ,$*,$*تS# ' حk آ:_

          U$x_0'ل وا*.Yة `} إدارة ا�&$Rرات آ#S ص وا'0} أ4&زت*w'ا':6.}ا        {J` زاد *J.ل م*:W'06+$$& ا' 
       WO ح&Tی hا'0+ ی F7Nم @?R7[ ی' ، �� ا'J$R7&ة ا'J0} ت:&`JH* ا'J+ ق            4? ة+a  ا'.&دودی+J`*_.'أم*م ا 

�� JS# ح?J` hJ اm!           �Cل رUy ان ا'?T*ع ا'w*ص وم[        ا'DEاC&یTJ, 0.'ة وا&$g� ا'.-,+*ت ا'
� م[ ا'_*ت�        R+_آ *H4 ن*H0+ی c �.$S{69.'ا  {'*J.;tا )P.I.B(  *J.Cدا ،         {J` �J$'mت اح#J;أو {J0'وا 

        [J'و'  ان ذ ، FgN'ا e�*_م h6!ا' اردات و   *:J=و م0 ا#JRی �JOق     م?*ر J, �J�*! ق +J'ا UJE94 
  .ا'+z6 وا'w#م*ت

�  ( وم: S*ت * اt%*رة إ'@ ان ه_*ك اه#ا̀    تE#ر�� w'د ا $S (     د J:ت �Jم*Y اف#Jأه �J:4ك أر*_H`
6� `} إ'@K.0.'وا ��� w'ل و,$*,*ت ا*Eا!0$*ر ا'79 م*ت م  : 

�$� ا'. ارد وا0Ot*ج -1wت {` �$6Y*` F}`ن ا*.= . 

2- �0�*د  ت? یScص `} ا*w'ع ا*T?'دور ا 

9� ا'.*'$� 'T?6*ع ا':. م} -3� . ت9+$[ ا'

�H* `} مc*Eت أ!J&ى          -4$�wت F;� ذات ت9&ی& ا'. ارد         biJت وه*J796 م' �$E$0&اتJ,إ �J$.أه 
� '+$*,*ت 4* ا'.c*Eت ت7 ن ذات ارتR*ط$Y*.0;cا . 

� `J} ا'?JT    220 ه_*ك ان إ'@ ،  اt%*رةتE#رJم? م �J$م .Y � % 13 وت.FJK   *ع ا':.J م}  م-,+
0�*دی� Y. م$� S#رت 4ـ 1200 'ـ وا�� ل   PIB م[ Sا � دی_*ر ، آ.* ت ;J#  م6$*ر 451 م-,+

820         ]$J4 ]Jة م&$g�و �T, 0م �� ا'J0} ت_�0J رUJS          1200 م-,++J,-ل  م*J.Yأي      أ �J, 0.'ا {J` 
      zJSة 4 ا#Jواح F7'2    ر*J_ر دی*J$6م   biJوه           @J6Y �J'ا'#و �J_.$ء ه*J?4 @J6Y �J$Oم$#ا �J'cر   د*.K0J,cا  ]Jم 

� '$mJJ!  j+JJل هiJJا ا'UJJ7 ا'FJJC*H مJJ[ ا'.-,JJ+*تJJت ا'.? م*+JJ,-.'ا biJJه ]JJم &JJ$K7'ان ا @JJ0ح @JJ6Y 
            �J$wا'0*ری �W670'*4و �$R,*9.'ا U$?'6@ أ,*س اY ]7'و �� أ,*س ا'?$U ا'E0*ریJ`ا'.:&و     �RJ,*9.'ا {J` 

             @6Y U$$?0'ا {` Dی:# ی&آ U' &ن ا�مc � 4?#ر مJ* ی:J6Y #J.0@         ا'.R,*9} ا'R:#ی.7[ ان ت�ZR را94
0�*دی� وو`J| hJ&ق         Scا �� `J} ان واحJ#            ا'J0+$$& ا'.&دودی� 6Y@ ا'.&دودیJ'دة وا'#ا#JE0.'ا {'*J.'ا 

� ومJJ$w0&ات ا'.JJ9$�  وت&,JJ6Y¤JJ@ روح ا'E0#یJJ# ا'JJ0} یeJJE أن تJJR&ز JJات ا'9&آ&JJ$g0ر م*JJ|إ {JJ` 
� `JJ} ا'JJ0+$$& ا'JJ#ی_*م7$}  JJ`تا'.:&و*+JJ,-.6'. &$NJJOت   ان*+JJ,-.'ق ا JJ, دی*�JJ0Scا� �JJ$ا':. م 

 . و|_$$[ وأ;*eO م+K0.&ی[ NO*ط م[ 700 م6$*ر دی_*ر ، وFE, #S ح ا'} 700ت?#ر 94 ا'} 



� *_Y�J&        وتJ.7[  ، ا0J,c&ات$E$*ت  م: S*ت وS$ د ت ا;a ا'79 م*ت !mJل إJY#اد          ه_*كJثmث {J`  :
 . ا'.-,+*ت$� وا'N0&ی:$� ا'W7*ءة ،  ا'+$*,}ا'+$_*ری هF7$ ا'+ ق ، 

�          ت9 یF ا'.$76�  إنJ$`*آ �O*.= aح# ذات {` X$'  ج*J0Ot             *Jم �J�*!و � ا�رJ4*ح رUJy أJ= *JHO&وری
� ،          R0Y*4*ره*ت:t*4 h6�mح ا'N0&ی:} وا'.-,+*ت}     �J� w'ا �J$6.Y {` � م[ ا':_*�& ا'.0W*ح$

 دون أن ت7 ن ه_*ك ,$*,*ت م&ا`?� تE+# ذ'] ا'JT0 ی& `J}   ا'0+$$&وه_* mOحk تT ی&ا `} 6Y م     
  ، �$Oا'.$#ا eOا E'ا اiه      F%*` ي&CاDE'ی:_} أن ا'.+$& ا c           ات&JgK'وا �J$'*Eرتcت ا*,*$+J6' ]J7' 

 �$O O*?'ا�$Cا&;tذ']وا {` &$R7'ا'#ور ا . 

� وزی& ا'.J+*ه.*ت    – ا'R&و`$+ ر ح.$# ت.*ر     أ%*ر�J� w'وا- {J'إ         aJ4*0ل آmJ! ]Jم ��J� w'ا 
 &CاDE'در `} ا*� )Y2005*م(ا'

{JJ'إ   JJCاDE'د ا*�JJ0Sm' �JJ$'ا&$R6'ا XJJ,ا�  ]JJل&ي ، ومmJJ!  �JJ9ي م&JJCاD; ح&JJ| د JJ;و [JJ'ذ   
� ا�رJJS*م إ'JJ} ان ه_JJ*ك JJg64 ]$JJ4 pJJ$ح ،��JJ� w'ص ا �JJw41060ف JJ, �+JJ,-م   �JJ$6.Y U0JJت 

 *H0�JJ� !–  ت*JJY*TS {JJ` �JJی&CاD; ت*Y*_JJ� د JJ;و {JJ'ا إ&$NJJم �JJة ح$ ی&` JJ4 DJJ$.0ت   *JJایD.'ا 
�JJOا'.?*ر    {JJR_;ر ا�*.K0JJ,cا *JJH; 'و @JJ6Y zENJJی *JJ.وان – مFJJه15 آ *JJی م   XJJ6E.' د*JJ?:Oك ا*JJ_

� ا'.-,JJ+*ت�JJ� !C.P.E)&زی JJ'ا #$+JJ'ا Zی&�JJت  �JJة 4#ایDJJW60'ى ا#JJ0_م {JJ` 2006( *JJوم#JJی-آ 
��� w'ا &K:ت    �Rا'&ت {` z?ت &CاDE'م:$*ر 119 `*ن ا p$قم[ حmTOcا. 

��� w6'        �Eا'_*ت F$!ا'.#ا ��*ت   Y[ مDای* آR$&ة م[ O*ح$w�w'و'7[،  ا       biJH' &Jx_O ان eEی 
�*ت ا'$67� د`:� واح#ة       واzS حiر م[    ا�م ال xO&ة � w'أو ا �$CDE'ت ا*�� w'ا  ، #?`  jJg64 

�*ت و6Y@ ا'.J+0 ى ا'J#و'} مmی$J& ا'J#وcرات 'J0W6&ة               � w'ا biه F$!1996 -1990م#ا   *J.آ 
 : ی6} 

1- ]$JJ0_;ر 17.750 ا�رcر دو*JJ$6م {JJوه     �JJ$:$RT'ا اiJJوآ �JJ$'*.'ارد ا .'*JJ4 �JJ$_y �JJ'أن ، دو cإ 
JJ0Scات اDJJH'ا     {O*JJ:ي یiJJ'ا #JJ6R'ا اiJJه {JJ` {JJ,*$, ر*JJ$HOا {JJ'دي إ-JJدت ان ت*JJآ ��*دی]JJم �$'*7JJ%إ 

  �*ه&ة ا':#وى ا'H '_#ی�م[ا'&ی:$� آi']، و

2- *$W$' 4 1.743 رcم6$*ر دو  

3- Fازی&R'ر 13.277 اcم6$*ر دو  

4- {6$N'ر 0.952 اcم6$*ر دو  

5- *$Rر 2.548 آ ' مcم6$*ر دو  

 ر دوcر  م6$*24.321 ا'.7+$] -6

  م6$*ر دوcر 6.512 ا'R$&و  -7

8- mویD_` 4.474 رcم6$*ر دو  

  م6$*ر دوcر 1.163 دول أ!&ى -9

  دوcر م6$*ر 72.785 �64 1996 ان إ;.*'} ا'.#ا!$g' F*ی� أي



� إنJJ$76.'ا FJJة ت9 ی&JJ7` �JJ$ا':. م�JJ$'*:W'دة ا*JJزی FJJ;� �JJ�*w'ا �JJ$76.'ا  JJ9O  F7NJJ4  F}JJ`أ @JJ6Y 

 DE'ا'.+0 ی$[ ا{C     {67'د  وا J:ت      �_J, @J'إذن             1776 إ FJا ا'90 یiJوه ، p$.J, ت �دم*Jوح&| zJم 

     �4*S&'أو ا �� ان `J0&ة      یh9'h6T ا'.$76xحmم j.ت #?` ، ��� w'ا a$6Y 1988، -  1993  jJ.ت

    &JJJKأآ ]JJJ2600 م {JJJ` �JJJ6ا 95   م:*م#JJJ64 �JJJ6R.4  bر#JJJS {'*JJJ.;271 إ  �JJJ$.ر ، وأهcر دو*JJJ$6م 

� 6Y@ م+0 ى    �w�w'ت7.[  ا'.-,+*تا    {J`   F$!ا#J.'ا            #Jح {J` تcد*JR.'ا ]JY ��J%*_'ا  *JHو  ذات 

�*دی� و إJJJ4&از �JJJ: د  JJJ0Stات اDJJJ$W90'ا FJJJه$*آ zJJJ=و hJJJی&| ]JJJY ارد JJJ.6' F}JJJ`أ �$�JJJwت

�*د            'W76*ءاتJ0Stأي ا {J67'0 ى ا+J.'ا @J6Y ت*J$; ' _70'ا اiJت '6.:*رف وآmوت9 ی  {J67'ا   *J.م 

9$9� إ'J@          م* jE' Y  إذا ان ت-دي    ی.7[ J� �J?ی&T4        ['iJوآ {C*JRE'ا DJE:'ا �$JWwت   �  ا'.J+*ه.

{JJ`  وإدراج {'*JJ.'ع ا*JJT?'ا �JJ$._ت �+JJ`*_.'ا    ]JJل مmJJStوا jJJ,دة '06&و*}JJ.'ا #JJYدة وا'? ا*}JJ.'ا 

   �JJ�*w'ا �$.w}JJ0'ات ا JJEW'وعا&JJW4     ]JJم *JJ�0 أر4*حJJ_ت �JJ$67'ا ��JJ� w'*` ، {_| JJ'د ا*�JJ0Stا 

 &Kاآ �� وا'.&دودی$;*0Otا*Y*Wارت �$CDE'ا ��� w'م[ ا . 

                F$69ت U79'ا'.-,+*تا'&%$# أث& ا ��� ! @6Y  

hR,      U79'ان ا *O&ا'&%$# وأن ذآ              j9RJ�أ {J0'وا �J4 07.'ا &J$yو �J4 07.'ا #Yا'? ا �Y .Eم FK.ی 

   iR9.'ا'. = ع اDW9.'وا       �`*J=إ �J$.6:'وا'.-ت.&ات وا' ر%*ت ا � `} ا'K7$& م[ ا'6?*ءات ا' |_$

� إc ی_Jx&      ا':*م، `U6 ی:# `}     ا'&أيإ'@  �J� w'5 اJ_07ي یiJ'ض ا .g'ا Uyر &CاDE'*64# آ *JH$'إ  

� ا'#و'�، ح$pJ آJ*ن c ی.J7[ ا'mJ7م JY[ هiJا            آ�;&اء$Sا#� `J64 {J#   ا�مJ&  ا,0&ات$E} واهD0از '.

     ��        1992آ.�& مmK إ'@ y*یJی*y @J'إ &JCاDE'4&  5، و`} ا J01993 أآ  eR+J4 ، eJO*E'ی6}  ا JH0'ا 

� وآiJJا $,*$+JJ'ت ا*JJ.x_.'ف ا&JJ| ]JJم  {JJ` ور#JJت jJJO*آ {JJ0'ا �$JJ%*?_'ا eJJOا E'ا �JJ:4 ت.&ات-JJ.'ا 

        {_| J'6@ ا'.+0 ى ا'.69} أو '.+0 ى اY وا'6?*ءات، إن .     j9RJ�أ ]J7' ��J� w'ا     �J4*K.4 م J$'ا 

�*دی� `J} م5J60w ا'J6R#ان،             J0Scا'+$*,*ت ا F7' �� ا'+9&یW� 'ا *J.ف        وآ*Jدی DJیDY ى&Jی )  &J$R!

�*د أ�J` ZRJ}       ) 2002مe,*9، ا'g_+J*ل،    J0Scن ا�J`    biJه *J_أی*م  &JR:ی  ]JY ) 5J'(و ) ا� *Jg$ا�وم (

� أ�ZRJJ م =JJ ع ا'UJJ79 ا'&%FJJ7' ، pJJ$94 #$JJ ا'._*NJJS*ت وا'.JJE*دcت�JJ� w'وا  &$$+JJت FJJ;� 

        *J.Hم *Y J= رن م*J?ل م*J:` دي*�0Sا ،  pJ$94          �J?` م J$'ع ا J= ن م J7أن ی ]J7.ی c  *J.Oوإ  ]Jم 

 �$6R?0+JJ.'ا �� ا'? اJJY# إن ا'UJJ79 ا'&%JJ$# ی.FJJK مJJ.E ع  . ا'. ا=z$JJ اNJJ0,c&ا`$$JJ,*,ا� �JJH; .'ا 

           �$O {`و �`*W% �� ا'.+$&ی[ `} مE*ل إ'Dام ا'T4 &$$+0&ی?O*YtUس         ت?#ی*J,أ @J6Y ار&JSوإ � مJ+*ء'

 أ`:*ل ا'0+$$& وا'0} أ�j9RJ  واY*SzS#ة وا=9� وy$& م7N ك `$H* م[ |&ف آF ا'N&آ*ء وم[          

  ��*دیJJ0Stح} ا*JJ_.'ا FJJآ {JJ` �$JJ,*,ت ا�*JJR6T0.'ا ]JJم{JJ0'وا {�JJ?ت c  ]JJم #JJأي واح #:R0+JJت cو



� `J6Y             {J@ ا'_N*ط اO*+JOt}، آiJ'] تJR#و اtدارة ا'&%J$#ة           J$._0'ا �Jم#w' &�J_:آ {JCDE'0 ى ا+J.'ا 

  �JJ�*!و �JJ$د ا'_*مmRJJ'ا&JJCاDE'ا ، ]JJا ومiJJه hJJ6T_.'دة   ا*JJیD' � JJO&ى أن ه_JJ*ك *_Y�JJ&ا =JJ&وری

�*د        J0Scوا {CD; h+_آ ��    ا: ( آ_h+J آJ6}، وتJ` FJK.0}        ا'J |_} ا'&%*دة `} ا'.-,+J$O#.'ا �Jم#w'

 �$+JJJR0' �JJJ$O07&و'tا �JJJا'79 م ،�JJJاهD_'اءاتوا&JJJ;tا �JJJ4*S&'وا �JJJل ا':*م*JJJ.Yإدارة ا� ،�JJJداریtا 

  iJJ$W_ء وت*}JJ?'ی& ا JJTت ،�JJ$'*.'م،ا*JJ7م    ا�ح*JJ:'ا ]$Y*JJT?'ا ]$JJ4 �� وا'NJJ&اآJJم*ت ا':*م#JJw'ا &$` JJت 

     zJ.0E.'ص، دور ا*w'وا {O#J.'داري         اtح اmJ�tا {J` مmJYtا FC*J,أ ) وو @J0ح ،   ]$Kح*JR'ا #Jن أح

)    ،k`*ح ا'#ی[ حm�2005(                         XJWO ى&Jوی #$J%&'ا &J$y UJ796' #$J%ح رmJ�إ ]Jم #J4 c aJOى أ&Jی 

pح*R'ا ، aOأ          cإ #$J%&'ا UJ79'ا h$?9ی.7[ ت c  �� وح7 مNJ.4           *JH0*رآJ'ا'#و ]$J4 �JOوم0 از �J� م70*`

     z.0E.'ت ا*.x_و4$[ م ،*Hوم-,+*ت{O#.'ا          ]Jم �J;دوDم �$R:J% �4*Sر F� {` ت    ا':#ی#ة*JO*.'&R'ا 

  �JJRw0_.'وا e:NJJ6' �JJ6K..'ا�JJاهD_4    FC*JJ,وو ��JJ�w0.'وا �6?0+JJ.'ا �`*9�JJ'ا ]JJوم �JJ$|ودی.?&ا 

   �6K..'م ا'9&ة اmYtو . ا':*م'6&أيا#Rت? م 904 ل اح70*ر أو ی ��� w'زل  أن ا*J_0'ا   �TNJOأ ]JY 

    �JJ$4&0'ت5 وا*JJH'ء وا*JJ4&H7'ء وا*JJ.'ا FJJKم �$E$0&اتJJ,c*4 �JJ`م:&و،�9�JJ'وا*JJ_ه &JJHxوت  �JJ$.ا�ه 

 {JJJ0'ص ا �JJJ_'ا ]JJJم FJJJ7$ه ]JJJ6 ك وم+JJJ'ن ا O*JJJS ]JJJم �96�JJJ.'واFJJJY*W0دة ت#JJJ9.'ود ا#JJJ9'ا {JJJ` 

  �JJ$ح*O ]JJوم b*JJEات FJJآ ]JJان م JJYا� @JJ6Y ظ*JJW9'ا FJJ;� �9JJ=وا' ا-JJ|ا'0 ا U0JJی[ یiJJ'ا [JJ� مzJJ أو'

    ��، یHx&     . ا'0_*زل 'Y UH[ ا�مmك ا':. م$:Sا' ا bi5م[ هN0+وی       UJ79'ا ]Jم �96� =&ورة ا'.

 #$JJ%&'ا FJJ;�  زع ان JJت  #JJ= �JJظ وا'9.*ی*JJW9'*4 Z.+JJی F7NJJ4 �JJ$O*7ت إم*,*$+JJ' aJJ; دات ت*JJ?0Oا 

   &JJ$K7'ف ا&JJ| ]JJم �JJ= `&م {JJ=*.'ا {JJ` jJJO*آ {JJ0'وا ��JJw�w'ا]JJم �JJ�*!و zJJ.0E.'اد ا&JJ`أ 

�، ویeJJE اJJ0Yc&اف �JJ4ن      JJ$6.:6' }'mg0JJ,cا z4*JJT6' ا&JJxO ،ل*JJ.:'اUJJ79'ا #$JJ%&'ا JJیF7N F{JJ`أ 

 ��*w'ا �$6Y*W6' FC*, 'اefficacité  �,*$+4      {JT:ت *JHOأ pJ$ح ]Jم ��Jw�w'ا  �J$6.:6'  رة J� 

�$4*Eإی. 

�     إنW+6` Uا4&از وت: ی U79'ا                 �$'*.J,6&أ' pی#J9'ر ا JT0'ا ]Jم �6E+J.'ل ا*J:`ا� #Jأح F7Nا'&%$# ت 

� مF9 %7 ك،    ) دaY ی:.F دaY ی.&     (  '7W&ة �دم ,.$p     ا'&`{}م[ !mل ا'&د    �� w'ا F:;و

� آ.* هJ  م:J&وف        إ'@ ا' %  ا'E#ی#ةأي ا'_x&ة   $Ww'ن ا'$# ا� ،�*ح ا'.iهR} وا'7W&ي 'R:6*رة ا'+*4?

6�*'Z ا':*مه}' �� م6K@ !#مW�4 *H6$:Wوت �$�wN'أه#اف ا�`:*ل ا �R}ا'0} ت  . 

                   ��� w'ا F.9وت � ا'.+-و'$

� أن إJY*دة ا'J$9*ة 'W6&یJ|      hJ&ف  مJ[ ا' =J ح ا'?JR ل مJJ[    یJR#و $O*+JJOtت ا*J:.E0'ا FJآ  �JJY*.E'وا

    �J�*w'ا Z'*��*'J.H4           Z* وآi'] ا'.J.'ا hJ$?9ت �J$g4 kJW9ون ت#J4ر و*JR0Yا FJآ FJRS ح&JTت {J0'وا 



    XWO {`و ،� تe6T وت0N&ط `} ا'.+$&ی[ مH.* آ*ن O ع UH|*NO أي ا'.-,+*ت ا'J0}             ا' jSا'iات$

   *H$6Y ن `&Nی)      �Jو!$&ی �Jو;.: ی ��، تNJ*رآ$�*! ،��ZR    ) م-,+*ت Y. م$Jأن ت ]J7.ی *J.Hوم

aJJ$6Y  FJJم*Y �JJ:$R| &$$+JJت       ]JJم b*JJEت �JJ?` X$JJ' ،aJJ4 م ا*JJS *JJ.' *JJ:Rری&ا ت*JJ?م ا ت#JJ?أن ی �+JJ,-.'ا 

  U0.#وهYا &$$+J0'ا                             U0Jي یiJ'ا [J'ذ ]Jم �96�Jم aJ' ن J7أن ت aJO*7أو �4م aJ' �wJ% FJآ b*JEت ]J7'و 

bز*EOإ. 

� م[ ا'? اY#  إنY .E.'ا biه �4 6T.'6 ك       ا+J'ن ا O*JS F7NJت {J0'ا {Jام هDJ0'cا اiوآ � وا'.N&و|

�*دی�، إذا آ*jJJO هbiJJ       یJJw{JJ9z+[ ا'iJJي ی_JJgR} أن   ا'JJ0Stة ا*JJ$9'ا &JJ�*_Y ]JJم &�JJ_Y FJJآ aJJ' 

     �J4 6Tم �� ا'? ی$|&N'ا ]Jم                   �W�J4و *JR6| &JKأآ ['iJآ {JH` ،ت*+J,-.6' ]$7'*J.'ا اiJی[ وآ&$+J.'ا 

� إذا مJ* آJ*ن هc-Jء مX$J' ]$JW67                أو'�]إ'9*ح$� م[ |&ف    J�*! {ا':. م &� ا'iی[ ی+$&ون ا':_

 &$$+JJ0'*4 �JJ?`JJ7'و]   UJJت {JJ0'وا �JJ$_| 'ك اmJJم�' ��JJw�w'ا �JJ,*$, ر*JJ|إ {JJ`و UHی#JJ' ن JJ7ن ی�JJ4 

 *JJ0_*ؤهSم الا�JJ4      j9RJJ�أ �JJ'م} �ن ا'#و JJ.:'ل ا*JJE.'ا {JJ` @JJ?Rأن ت �JJH; م jJJO*ا|_$[ وآ JJ.'ا 

�تR?@و�&حj أن $E$0&ات,cت ا*Y*T?6' م+$&ة . 

eEی      �J$6.Y 0&اف أنYcا  ��Jw�w'ور        ا#Jت {J0'ا � حJ ل ا'.FC*+J    تJ0{.[ تmJ.9 ث?J.6' m$J+-و'$

   �$Rهi.'وا ��  وآiااcدی ' د;$R+J_'*4 �0�*دی� وآiا ا'.+*واة وح0@ ا�`{$6Scا �$6Y*W'وا �$Om?:'ا 

 `�Jن `J} ا' اzJS     .  م?*F4 آ�w% F أ;_R} `} إ|*ر ح$J*زة آFJ مJ* ی.J7[ أن یJ_0*زل aJ_Y                   '6. ا|_$[

� c ی             JY*.E'ا FJ7' *H0$76أي ا'0} ت: د م � أن یJ7 ن    J4#ون .J7[ أن تU0J      ا'0_*زل Y[ ا�مmك ا':. م$

      �JJ$?$RT0'اءات ا&JJ;tوا �$`*WNJJ'ل ا JJح �� صأو'�JJ] ا'.JJW67 ن JJ.6' ]$64*JJS+*ء'JJw4  ]$JJ:4 iJJ!ا� 

� 4*'#و'� ح ل ا'+:& ا':*دل �*w'ا Z'*��  le juste prixاR0Yc*ر �ح+[ ا'.`*J=إ  @J'وط  إ&J% 

� JJJ9O  مJJJ! Ux_JJJ*ص    JJJ$ة ا':. م ?'*JJJ4 �JJJ�*w'ا �JJJ$76.'ا FJJJت9 ی . JJJ'رة إ*JJJ%tر ا#JJJEأن ت @�JJJ$6.Y 

         ،�0�*دیScا �$6Y*W6' ['iآ �$|&% *HOآ.* أ �6�&ام� ا'.:_ ی' �� ه} %&|$�w�w'ا ]J'ت@  و�J0ی 

                    zJم j�J� ! {J0'أو ا *H0�J� ! اد&J.'ت ا*+J,-.'ا ]Y ض ح*ل&Y U04?#ی cم ذ'] إ*.}JOcا 

      {J` #J?_6' �J64*S &J$y ق م[ ا'+6 آ*ت*K$ن وم O*Sو #Yوآ$*ن م[ ا'? ا F7$إ'@ ه &$$+Jم  ت*JH.'ا   �J$g4

       �`*JJ=t*4 �JJ6$?K'ت اmم*JJ:.'ل وا*JJ:`ا ا�iJJوآ Z'*�JJ.'ت ا*Yا&JJ� دي*JJWت@JJ'إ   FJJآ ]$JJ4 واة*+JJ.'ا 

          ['iآ @+_O cو ،*H4 ا'. آ ل ا'?$*م �TNO�*4 �.0H.'نا�|&اف اmYtن    ا O*?' �$Oا'.$#ا � وا'.4*0:

        �J:$R| ات _S ]ره* م*R0Y*4 �_H.'ت ا*$Sm!أ &$+J'ل        ا*J.Y�' #J$E'ا &$$+J0'وا ]+J9'ا     ]Jم #J4 cو ، 

 وا'mزم وا'F:E4 F$W7 ا'.:6 م� ا'.*'$� وا=9� ا'.:*'U،        ا�`{Fو=z ح$D ا'h$RT0 وآiا اmYtم      

   ،�JO6.?*ر' �J64*S ،�`*WJ%        *JJ__7.ی @J0ح ،�J$_:.'اف ا&JJ|ا� FJ7' زمmJ'ا {'*J.'ا &NJJ_'م ا*JxO ن*Jره zJJم 

  �xحmا'0&ا�4م             .+Jم  Jه *Jدة أي م*}J0.'& ا�0$[ م[ ا':_*Y .E.' Fوا'70*م        aJ4 eJ'*Tوم aJ4 ح 



� مHO�J% ]J* تJ.T$[ ا�|J&اف                      ه وم*  J:$R| ذات *JHOوأ &JHxت @J'ا�و &�*_:'*` ،a4 F.:'م._ ع ا 

6�، أم* ا':_*�& ا�!&ى `F7NJ0 وJY*ء اJ9Oc&اف JY[ ا'?O*J ن                 ا�!&ىY*W'ه&  وا�|&اف ا*Jxوم 

 .ا'X$'#0 ا'.-ث&ة

�ا'. �@ ا':_*�&�� w'ت+$$& `:*ل `} ا F;م[ أ *H4  

� ا':_*�J& وتDیJ# مJ[ إدراج     هbi  ت9 ي J$O*7إم        �Jد '6.:6 م#J9ری¤ م*Jت hJ`و � `Z0J ا'JR*ب 'NJ.6*رآ

�، pJ$94 تJ7 ن        J6ا'7*م �� 6J,�4 ب مJ+0.& مJ[            م:J#ة ا'.*'$J?RT.'وا *$_.J= �J' R?.'ا #JYا'? ا e+Jح 

p$ح) :     #JYا S ام&J0اح *+J.'ء ا �J'    ]$J4  اف&J|ودون        ا� �+J,-.'ا {J` UH0$:J=و ]JY &Jx_'ا �Jg4 

�H$`             F* * مY g'*R? د&ی[ '96� ل 6Y@    ا,mg0ل '+UH0T6 آ.+$  J` hJی&| ]JY �J$6.:'ا biJه U0وت ، 

5C*و�             {J` �� Y[ و�*5C ا'0+$$& مzJ إJY*دة J_4*ء ا':_*�J& ا'.0NJ&آRSو'$*ت  ا'?$*دة وا'.&ا-+J.'ا 

 F.90' c RS &Kرات أآ*|tا ZR� )ا'.+-و'$�واتw*ذ ا'?&ارات ح0@ ت

� '06+$$& ا'W:*ل وأث&ه* 6Y@ ا'wا'7*94� ا':_*�&��  

� ل J6Y@ امJ$0*زات              اJ`t&اط  هbi ا':_*�& م[     ت�ت} J96' {J6070'ا zJS .0'ا zJSوا ]Jد وم J.E'ا {J` 

   �0JJ_رة وت&JJRم &JJ$ybiJJه         ]JJی[ م#$W0+JJ.'ی[ وا&$+JJ.'ا ]$JJ4 Z'*�JJ.'اع ا&JJ� د JJ;م} و*JJ_ت ]JJY 

� وهiا آa6 ی-دي     �w�w'إ'@ا                eJO*; ]Jم &!�J0'ا ['iJوآ �Sد*�J'ا �Jا'.:6 م*ت ا'.:_ ی {` DEY 

$4�، '7[ ا'9*آ.$� ا'J$E#ة تeJ'*T وتJ0W&ض اcهJ.0*م ا'J#اUC      `}0*'} تDی#   ت `&ه* و4*' *R}'وا U$0:0'ا 

�وا'.0N&ك  $`*WN6'           ]Jم ['iJوآ �$Sا#�J.'ا z4*J| ]م �xحm.'اءات ا&;tت   وا*J$Sm!ا�  #JYوا'? ا 

6�أيا'c {0 ت+.Z إ|Sm* ' ; د Y*W'ا�|&اف ا Fآ �96� .  %] تb*E تH?4*T* مz م

  ا'&%$# 6Y@ ا'.+0 ى ا'67} وا'CDE}ا'U79,$¤  ت&م9*وcت     

i_ا':#ی# م[ ا'+_ ات،     م jO*آ             #J%ا'&ا UJ79'ا &J�*_Y لmg0,ا F;� تi!ی#ة أ#Y تcه_*ك م9*و 

  �JJ$._06' �JJم#!��*د ا'JJ |_} و`hJJ |    ا'.JJ+0#ی.JJ0Scأو ا �+JJ,-.'0 ى ا+JJم @JJ6Y إن &�JJ?ی �JJ$6Y*Wت 

 ]JJJدة م*W0JJJ,m' �9JJJ=اتووا&JJJRw'اا&JJJRw'ا ['iJJJوآ �JJJ$.6:'ا   biJJJه FJJJK.0وت ،�JJJ$?$RT0'ا �JJJی&T?'ت ا

 :`}ا'.9*وcت 

 .. 4&یCardbury  {`*$O*T آ رد 4$&ي ت?&ی&     -1



 . `&Boutou {`*+O 4 ت  ت?&ی&     -2

 .OCDE مR*دىء     -3

$4�`} King آ$_� ت?&ی&     -4 _E'إ`&ی?$* ا . 

5-     #Yا S4*زل �_E' . 

6-     �$:.; U796' p'ا'&ا%# ا'7 م_ ا. 

7-     ]$Oا S DO*4ر*� Lois Sarbanes *ن وم O*?4 *H_م h6:ا'.*'}ا�م[ ت . 

#?'    ��� w'ا j9R�أ &�_Yا &$y      ا'+$*,*ت F7' 6#وران' F4*S  ��*دیJ0Stا       اiJه h90+Jت {J0'وا 

 :اU,t ':#ة أه#اف

� ا'#و'� Y[ ت+$$& ا�� ل أو إ4:*د  -1TNOي `*'0+$$& ، ا�i'إ'@ ا'.?*ول ا a4 #_+ی c Sous 

traitant  cت:$$[  و U0رات    ی �Jت      �J'ا'#و cو    *H`ا#Jأه cو      @J0ح �J$'*.'ا *H6C*J,و     Z.+Jت 

*H' ['ح ا'.�م ل  ذ*E_'ا h$?904 . 

�  إJJTY*ء  -2JJا':*م �JJ$'*.'ال ( ا JJا�م�JJ$ا':. م (      {JJ0'وا �JJ.Hن م JJ7أن ت ]$JJ:0ی {JJ0'ارد ا JJ.'ا

  *JJHم*Hم FJJح 04. ی*.+JJ'ا *H0Y*T0JJ,*4�T4*}JJ'ا &$$+JJ0'ا FJJKم �`&�JJ'ل ا*JJ:W'ص  ا*wJJ%�' 

       D$ح z=و zذ'] م &$yوا'..760*ت وh$RT0'ن          ا*.}J'وا �J'وا'.?*و � م_J*خ مNJ6' zENJ&اآ

 .ا'?*O O} '6.:*مmت

3-  Z$JJ= ت �JJ,*$, @JJ'م إ*.}JJOcا #JJ$وت�آ �JJ$'ا&R$' zJJت م*JJxW9ت#JJ64 FJJ7' ك&JJ0ت �JJی&TS   @JJ0ح 

  @T:ت �O*7م      DH0_$' ص*w'ع ا*T?6' ة&$Rص  آ&JW'ا        &JHx0` ،��Jw�w'ا F$RJ, {J`    �J$.أه 

        �Jوا'.&دودی �0�*دیScا �� RY& ا'?$.�*! ��w�w'ا �J$'*.'ا         zJ= م *H:J=و #J_Y {J0'ا 

             �J$C*_K'*` ،*ه#$+JE04 مDJ06ن ت�J4 �J'6#و' Z.+0, h$RT0'ا UJ79'ا  #$J%&'ا       X$J' ��Jw�w'وا 

      ]JJ7.ی mJJ` ،]دی*}JJ0م *JJO 7ف �ن ی#JJأي ه zJJSا ا' اiJJه ]JJم *JJ.H'أن  �JJ,*$, ك*JJ_ن ه JJ7ت 

 z}JJO دون أن �JJ9;*O ��JJ� w6'   {:ی&NJJ0'ا US*JJT'ا FJJان آ#JJ$.'ا {JJ` {O O*JJ?'ن وا*.}JJ' 

           ]$Oا J?'ا ].}J0ت {J0'ا �O*J,&0'أو ا US*JT'ا اiوا�م[، وه �$6Y*W'ا FJوه$*آ   �J4*S&'وا iJ$W_0'ا 

� ا�JJY ان  JJ$6Y*` ى#JJم jJJS 'ا XJJWO {JJ` XJJ7:ف ت JJ, �JJ$.9.'ا]$JJW67.'ا zJJ= م zJJ= '*4 

� ا'9?$?$$[ وآiا �� w'ی[ م[ ا#$W0+.'ا FKم i$W_0'اY*W'6$[ا. 



�U79'*4 ا'FW70 إ;&اءات               �� w'ا �$6.Y {` #$%&'ا  

kحmی     ��w�w'ا �$6.Y 0&ط أنNت    �� J7.4*ن   ،واaJO   آN&ط أو'} '6�&ام� ا'.:_ یJ$.ا�ه ]Jأن  م 

� 4*'&ه*O*ت ا'_?#ی� وا'.*'$�         UH}:4ی7 ن ا�Y ان م9.$$[ م[     �*w'ت اcا'.9*و Fآ #= �:R'ا 

   [JJ'ذ @JJ6E0وی ،�JJ.H.'اءات        اأنا&JJ;tا {JJ` ء{JJ% أي #JJ; ی c aJJO�4 ع*JJ_0Scا UJJH' ن JJ7ی[ یDC*JJ9'

    aO�% ]م ��            اتH*ما'.+w0#مJ'ول ا'.0_*ز#J'*4 UHT4&6.:*ه#ات ا'0} ت' �$O O*?'ا �?4*T.'6} `} اR?0+م 

  ]Ybiا'.-,+*ته  ، cن   ی7 ن 4# أ و*J.'&R'*4 aJ$6Y دق*�Jن م O*S ف     ه_*ك&J:ی pJ$94 {_| J'ا  :

�*تا'ا'N&وط واt;&اءات،   $H                  اء&;�J4 �JW67.'اف ا&J|ن ا��J` jJS 'ا XJWO {J`زل، و*J_0'*4 �W67.'ا 

   ZR� H$6Y* م[ ا'._z وا'9{& وأ!i ا'.�*'Z وا'._z`*J ا'.J%*R&ة وJ$y& ا'.J%*R&ة               م._ عا'0_*زل ی

  @6Yل �ا'.&%9$[ '96$*زة             ا� Fأن آ � ا'.0_*زل H_Y*، وی7 ن م[ ا�`{F آi'] وT4&ی?� ح$ ی

eJJEی  JJ4و *JJا دوم JJO 7أن ی       �JJY .Eل م JJح UHمmY�JJت آ*JJا'.:6 م UJJH' م#JJ?ت pJJ$94 �� مJJ0+*ویW�

� 4*'0_*زل أي أن XWO م+0 ی*ت ا'.:6 م*ت یeJE أن تFJ7' ].}J مZJ%&0، �ن                  اt;&اءات�*w'ا 

 ا'.9J%&0$[  إ'J@      ا'0 ازن وا'.+*واة 4$[ ا'.&%9$[ ا'.+W0$#ی[ ,J ف یJ4 Z.+J{.*ن ی?J#م             اح0&ام

]$9O*.'ا ، p$94     c ]$:4*J0ا م O 7ی c       FJ:` ل Jح  F�J0م         ،�$+J$'#0'ورات ا*J_.'*4 ['iJ70&ار وآ'*J4 

 ا'J_0*زل وو=zJ ه$*آFJ       '? اCodification  #JY وا=WN04   Z$&ویeE أن NO$& أc aO 4# م[ ا'?$*م         

  �� J6Y@ اJR0Y*ر أJHO* مJ[ أهUJ                    ت+:@م+6?0�Jw�w'اءات ا&J;t �J'ة ودا#Jم-آ �W� إ'@ ا'F.90 و4

FC*, 'ی[ وزی     ا&.K0+.'ب اi; F;ح و�*E_6'    ر*:,�' F}`ظ أ xدة ح* ،  *J.أن        آ @J6Y #J$ا'�0آ UJت 

 F7Nت � . ا'{.*O*ت '96� ل 6Y@ أح+[ ,:& م.* ی+.z$R'*4 Z �ح+[ Y*رضأح+[ا'._*`+

�    '_* اt%*رة c aO�4 ی.7[     تE#رJای#R'ا iJ_وم *J_إذا 4&ه cإ �� و;#ی� ا'#و'$Sا#�.' aR_م F}`د أ*Eإی 

 ن م?J*دة ومJ+$&ة J6Y@ مJ+0 ى ا'U6+J ا�آJK& ارتJY*W*          ا'J+ ق وأن ا'?J&ارات تS       J7 اO$[أ09O *_O&م   

  ]Yhی&|            #J6R'رة ا#JS ل Jح FJ.Hم &J$y &Jأث @J'دي إ-Jی *Jن وم J7ا م* یi6+ ق وه' F.:0+أح+[ م 

  @6Yبi;                         دي-Jی *J.ق م +J'ا #JYا S hJ`و &$+Jی #J6R'أن ا #J$ا'�0آ hJی&| ]JY eJO*;ی[ ا�&.K0+.'ا 

�  ا�م ال رؤوس  ;iب  '$X `?�   إ'@�w�w'*4 �.0H.'ت          ا*JY*TS {J` رات*.K0J,cا ['iآ ]و'7 

0�*د م.*     Scی#أ!&ى `} اDی                  ]Jوم hJ6T_.'ا اiJه ]Jة، وم&J%*R.'ا �J$R_;رات ا�*.K0J,cب اiJ; {` 

 �$Sm!ا� �$=&W'ا�0�*دی�وا'.:_ یStا �$6Y*W6' �� ه} %&|$�w�w'ن ا*` . 

            �$6.Y �$|&Nآ��� w'ا�0�*دیStا �$6Y*W6'  



 #_Y   w'*4 ن    ا'?$*م�` �����                ا'#و'�Jw�w'ا �J,*$, وإن *JH0$'*م ]$+J9ی& وت JT0' cإ pJ9Rت c 

 ['iJJح آ*.+JJ'ا @JJ'إ @:+JJلت*JJ!�4د  aJJOم، إ*JJ:'ع ا*JJT?'ا @JJ'ص إ*JJw'ع ا*JJT?'ا {JJ` ت*JJ,ا'..*ر ]+JJأح 

    biلوح0@ أی*م_* ه R?ت                  م*J;*$0حcا �J64*?.' اiJه* أو ه#Jء وح{% F74 أن ت? م *H_7.ی c � �4ن ا'#و'

�$76�           ا'0} ت6T0  ا' ا,:+J'ت اc*�$76� HR* ا'70_ ' ;$*ت ا'E#ی#ة , اء `} مE*ل اcتJ,m'وا    {J` أو 

            @6Y 6.* أن ا'+ ق ی9 زY ،*$; ' _7ت $R'ل ا*Eأو `} م F?_'ل ا*Eارد م Jم        c ]J7'ة و&JR0:م �J$'*م 

     *JJدوره �JJ'ا'#و jJJR:' إذا cإ hJJ$RT0'ا FJJ9م *H:JJ=و ]JJ7.وفی&JJ:.'ا   � وأن تJJ+6] مJJ+6] ا'NJJ&اآ

� D0'cامJJا'.09&م {JJ` *JJH_Y ث JJ9R.'ا �JJ$6Y*W'إن ا ،*JJHت*�JJ$6.Y @JJ6Y ل �JJ9'ا eJJ6T0ت ��JJ� w'ا 

    [JJ'ذ U0JJوی *JJH_Y زل*JJ_0ت {JJ0'ل ا JJ��' &:JJ, ]+JJءأح*JJ.0حc*4  �JJ$Ww.'ا #JJC*7.'ت وا*JJم*Hتcا #JJ= 

  #JJ9' UJJت #JJ?` ،�JJری*E0'وا �JJ$'*.'ا XC*JJ,#'أن  ا�نوا ]JJ7.ی �JJ$'*.'ت ا*JJا'.:6 م �JJأن ت_*�&ی Z$JJ= ت 

   i'ا'0_*زل ا �.$S �'*gي ی.7[   ت� أن ت�مF ا'9� ل a$6Y م[ ا'.R$:*ت أو ا'J$y z4*T& ا'.FJ.07          '6#و'

   �� ا'0_*زل، وهiا               ا'.0*ح�'6.:6 م� ا'.*'$.$S ]م[ ی_?� م ]Y م[ �ث*ر *H' *.' آ*ت&N'ا biح ل ه 

 F:Eوی-ديم* ی�$6Y*W'ا ]Y p9R'6@ اY &ت-ث �_!*, � . إ'@ أث& ح ل ا' =T4 z&ی?

��m! وا,0_0*;*ت  

#JJ:4درا  ��JJ� w'ا �JJSm:' *_0JJ,U79'*JJ4   ة&JJ7` @JJ'د إ JJ?ی �JJ$.ا'9*آ Z6T�JJأن م *JJ_' و#JJRی ،#$JJ%&'ا 

     aOو ;6$* وأ#R$` ،ی.7[ا'?$*دة             *$; ' $J,  +J'*4 �Rت&Jم �J$'*.آ �W�J4و �J$.ا'9*آ Z6T�Jا'? ل أن م 

 `JJH  یJJT&ح ا'JJ+-ال ا'.JJ9 ري 'JJ$?6*دة أي JJ$S*دة ا'FJJ:W ا'JJ` {Y*JJ.E} ا'._JJ.x*ت،   أي UJJ6Y ا;JJ.0*ع

 &$y �$9م-آ# م                  hJ6:0.'5 اJ60w.'ا hJT_.'وا *H9'*�Jن م J7ت pJ$ان ح Y4$[ ا':#ی# م[ ا� z.Eی 

� أو ا'UJ79 م ;J دة، `U79'*J ا'&%J$#              4*'0+*ؤلT6+J'ا � تhJ$?9  إ'J@    إذن یY   @:+J[ %&وط م.*ر,

      &JJ$Kی  JJH` ،aJJ$` ن JJ7O 0 ى+JJأي م @JJ6Y اiJJل وه*JJ.Y6 ب إدارة ا�JJ,أ {JJ` ريiJJ; &JJ$$gت  b*JJR0Ocا 

� ص ت:#د ا�Y ان  w4           F:W'ا �$6.Y {` F!#0ي یi'560 واwم hT_ن م :R0ی[ یi'ا  {Y*J.E'ا    JH` 

�     أویe'*T إذن ا�!i 4:$[ اR0Yc*ر ت&اT4*ت مJ+0 ی*ت ا'_NJ*ط `J} تJTw$� ا'_Jx*م                 J.C*?'ا �T6+J'ا 

               Z_J.ی aJOا *J.ون آ*J:0'وا �J?K'ا eJ6T0ی  JH` ،�$.6, ���96T*ت ا'.NJ*رآ�   'FJ$690  مDای6Y   *J@ ه$Jم 

�  یiJJهe إ'JJ@ إیJJE*د و  وا'70*مh$+JJ_0FJJا'وJJ?4*Tم م*JJC 'وا �ا'UJJ79 .  مzJJ مJJW*ه$U ا'.NJJ&وع وا'NJJ&اآ

� ی?0&ح أآK& م[ مE&د      ا'&%$#Y .Eم     {J` ]J.7ی #J$ف ا' ح#JH'أن ا p$وا'?#رات، ح FC*, 'م[ ا 

     �$4� آ.* اaJO ی0Ot        Z.+J*جم+*Y#ة ا'.+$& أو ا'.-,+*Eیtا �C*0_'ا &Kأآ         ]$JH.0'وا U6:0J'ا �J$O*7�4م 

 ]Y &$وا'�0ث|hا'.+$&&ی &�_:6' U'*:'ة ا&xO z$, ت . 



UJJ79'اaJJ0SmYو #$JJ%&'ا   ��JJ� w'*4 ح&JJ0?ارد ی JJ.'ا &$$+JJت {JJ` �JJ'*:` �JJ$7$آ#ی_*م   ]JJY ؤل*+JJ0'ا 

  �$JJ,*,ا� �6�JJ,ا�{JJ0'ل إدارة      ا*JJEم {JJ` �JJ�*! �JJداریtت ا*JJ,6..*ر' U0#ی+JJم &JJ$$gت @JJ'إ @:+JJت 

� هJ}   ا'0?6$#ی�،ا�Y.*ل  �Jw�w'ا �$6.Y أن Z=م[ ا' ا aO�       ن O*JS ف#Jع وه J= م e6J� {J`

� وT4&ی?� م+0.&ة مz      م$K*ق�!& أو   `*W%و ��، وإaJO مJ[ ا'.S             UJH اY# وا=9J6Y*W'ا�|&اف ا Fآ 

4�أن  *S&'ا                    eJEی *J.آ ،��J� w'ت ا*J$6.Y FJل آ Jأن ت.*رس ح eEل ی*:W'ا -R_0'وت?#ی& ا �'*:W'ا 

&H+'ا                   Jا'.:6 م FJن آ�J` �J$6.:'ا #J:4ل وmJ! aJO�4 FRS ]وح0@ م aO6@ أY       ت*J$6.:'ل ا Jن *ت ح J7ت 

   #$JJ%&'ا UJJ79'أن ا �JJ`&:م ]JJم ['iJJآ #JJ4 cو ،zJJ$.E6' �JJ`م:&و   ]JJاع م JJOث أmJJث {JJTgات ی&JJ$g0'ا 

{` FK.0دارة وت�' �� T'*4&ق ا'0?6$#یOم?*ر: 

1-  #JJH; �+JJS �$JJWwت @JJ'ف إ#JJHي یiJJ'ا �JJ_6?:'ا #JJت�آm'ا FJJآ @JJ'إ #JJC*:'وا �Rت&JJ.'7$] اNJJ0'وا 

         Jاء م&J;ل إ Jأو `&دي ح {Y*.; ط*NO  &$� {E$0&اتJ,ا           {J` �� وأآ &JK�J&امJ$6Y*` &JKأآ 

  {C*JJ?6ت U$JJ$?ی& وت#JJ?ت ['iJJرات وآ*JJ$0!cاد ا#JJYرإ*JJا '¢ثiJJH' دة JJ�&.'ل ا*JJ:`�*4 �JJ�*w'ا 

 ؛ا�م&

2-  i!ا�       �W�J4ر و*JR0Yc4:$[ ا  &JKأآ  �$`*WJ%   د#J:04  ب*JTSا�         Z.+Jت {J0'ت ا*T6+J6' دة#J:0.'ا 

  biJJه ]$JJ4 �JJ=و*W.'ت واcد*JJR.'اءات ا&JJ;ی& إ JJT04با*JJTS� ��JJw�w6' �JJث&ة !#م-JJ.'ا 

 �$;*0Otل ا'. ارد اmg0,و4*'0*'} زی*دة ا� ؛ا'.0*ح

3-  c        &ی T4# م[ و; د إرادة `} ت  �$E$0&اتJ,اد       ا#JYإ {J` &م�*J4 ]$J$_:.'ج ا*Jدمt � ا'.NJ*رآ

�، `.[ حU7 ر%$# ، ی.7[ أن ی?J ل ;JH#ا        اR0!c*راتا'?&ارات �4دم*;H* `} 4_*ء     $Y*.E'ا   

� ل JJ6Y@ إ;.JJ*ع =JJ&وري 'iJJ$W_0   م$JJK*ق  تFJJ;�F7NJJ' #$+JJE ت&,JJ$¤ وJJ9'ق أو ا*JJ`وو 

�*'Z      ا'w*صO&4*م� `} م9$� ت7*`6} 4$[ ا'?T*ع       J.'ا ]Jم #Jد ا':#ی*JEم أو إی*J:'ع ا*T?'وا 

 ا'.0?*|:� `$.* H_$4*؛

4-  eE4} 4&وح ا'9 ار     ی*Eیtرع   ا'0?$# اD'            �J$.6:'ت ا*Jوح&T'ا ]Jم �J:4*_'ا �+J,-.'ا � ث?*`

'*JJ4 �JJW$7.'وا �JJي؛ !#م&JJCاDE'ا zSل اmg0JJ,cFJJم*Y ل*JJWyدون إ �   امJJ.6' FJJK ارد ا'NJJR&ی

 ،�JJ$.وا'0&اآ �R+JJ07.'ة ا&JJRw'وا ]+JJ'ااiJJوآ  {JJ0'ا �JJ$69.'رات ا*JJ!دcا UJJEح ]JJدة م*W0JJ,cا 

      {`&�� ا'_x*م ا'.%*Nه F:W4 j9R56آwوت          ]Jم &JKم&ور اآ Uyی#ة ر#E'ا � 12 ا'R ر�

� HC#4 @6Y* ا':.F؛_, 



�      م[   اW0,c*دة  -5J$4&:'6#ان اR'ات ا&R! ��*د        واmJ,tم$J0Scا &$$+Jل ت*JEم {J`       ح*J0.'ا hJ`و 

� وآiJJا   JJ$_$:'وا �JJ$'*.'ارد ا JJ.'ا ]JJمU790JJ'د    ا*�JJ0Sا &JJ7` ]JJدة م*W0JJ,c*4 *JJ$; ' _70'ا {JJ` 

 &�*_Y دون إه.*ل ، ��ا'.:&`$`*WN'ا'&%$#؛ا U79'ا UC*Yا'0} ه} أح# د �  وا'.+*ء'

�:hJJ6!  U'*JJ دور ;#یJJ# وا=ZJJ ا'. =JJ&ورة  -6Y*_�JJ'   ت*JJ4*?_'اك ا&JJ%ل إmJJ! ]JJارات م&JJ?'ا 

� مJJ.H* آJJ*ن مJJ+0 ى ت.H6$K*،وهiJJا JJ$'*.:'ا&JJا�مFJJ$:W04 �Rت&JJي ی JJ$9'ا  �JJ?6رات  ح*+JJم   

     ]JJق م +JJ'د ا*�JJ0Sا U$JJ,&وت �+JJ`*_.'ت ا*JJHE0لومmJJ!    ء*�JJStا �`&JJت �JJ$69ت م*JJ$'� 

 وا'H0.$ ؛ 

z;ا'.:0.#ة ا'.&ا {`�  ا'#را,

-      z;ا'.&ا �g6'*4 :'ا�$4& 

$6� ا'E اeO: م�WT@ ;*م س.د-1         -.:' �$R,*9.'وا �$.$x_0'ا �$�*w0'ا�ردنا {`  ، �6� ;*م:Eم 

 ، hN2001دم. 

-         2-Fي م9.# ,*ه#$, :��w�!� ا'#و'} ح ل ا'+$*,*ت ا'.-ت.& م#ا!6� ،  ا'.-,+� ا'DEاC&ی

0�*دی� ت6.+*ن Scا- ،&R.` O ، 2004. 

3- �� ا':&$4.x_.'وا':6 م ا �$4&06':  UE:.'روس، ، ا':&4} ا�,*,}اc ،X1987 4*ری. 

0�*دی� إ'@ ا'+$*,*ت ا'.#!RY : F# ا'.S #$E#ي.د     -7Scا ، &CاDE'ا ،� دی ان ا'.Y RT*ت ا'E*م:$

 ،2003. 

� ا'.+-و'$�: RY# ا¨ �*دق دحmن.د     -8$Y*.0;c4$&وت ، ،  '6.-,+*تا، F.:'ا U'*Y 2002. 

9-     &xOدی*ف ،  :أ DیDY��ا'.-,+*ت ا'9*آ.$�w� .2002 ، ا'+$_$g*ل ، ،داآ*ر و!

6� ا'&%$# 'y U796$& ا'&%$#اt�mح: ح*`k ا'#ی[�mح .د -10Eا':#د ،م ، #g'ا U'*Y ،p'*K'ا 

 .  2005 ا'_.+* ،
11-  $N0$رؤى:  آ*آ  م،�$6R?0+م U'*Y � .2001، 270 ، ا'7 یY ،j#دا'.:&`

0�*دي  اt�mح : =} ح+$[ ا'?*. د-9Sc؟ `} , ری* إ'@ أی[ا ،hN2002 دار ا'&=* ، دم. 

� :م9.# ری*ض ا�F$RO، {%&4 م&زوق .د-10�w�w'دار   أ4:*ده*–ا ،*HS*`7&، و�W'ا ،hNدم 

2002 
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