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 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 � 

  
  
  
  

   5 اد ا
�ؤ��ا
4-�اء وا
����2رون ا
0�1 /�ه��ا "-�,�ة �� إ
  

 

�	 إ
	اه�� ����

  آ��� ا��را��، ����� ا��	�
م  ا

��رس 	�
�
  ، !�+*� ُ� �ن، وزارة ا� ���� $#�	  ار
�ب إ! ���� 
  $#�	، وزارة ا� ���� ، !�+*� ُ� �ن  
,ر ا�,-� �#, ا�	��� إ
	اه��

  ، و8-� ا��	�
م ا8إ�3 ����  �7!�� ا�3* ��،6#�� �*5 �ت ا�3 
-� ا��12	  ��0	 �/ , �	ح
�= ا�3 
-� ا�3* 
ي  $��, ا;��� �#, ا�:�در 	�#$  


,ة -/= ا� <,ي��  !?� �@
��@
-A3ا� /,ودة�رات   
  ا�,را!�ت ا�A3������ 3�Eر ا�3,ر-D و  �#, ا�	��� ا� , 
Cل

, /� =��
  ���A3را�3 
-� ا��12	 وا�3* �� ا�	-��0  �#, ا� ��, $
  *,وق د�� ا� �@/��L ،�ت ا�:��,-�وع L*,وق J* �� ا� A�� 3H	  �H�(م(� 	 �/ , ا�/�ج 
	�:�  ، و8-� ا��	�
م�7!�� ا�3* �� ا3�E ����  �/ , $�	ي 

N	 ! 

  آ��� ا�:�@
ن، ����� ا��	�
م  �/ , �O ا
  � �ل ا��12	ة���A3ر J* �� ا;  �P0+2 � �ل ا�,-� ا

 آ��وي

 
 
 

 
 P!
  (EQI)6	آ� @
��� ا�#��Q ا�,و���   �H,ي �

  (EQI)6	آ� @
��� ا�#��Q ا�,و���   @� � �*�*�
  (EQI)6	آ� @
��� ا�#��Q ا�,و���   ه,-� �#, ا�:�در

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 � 

  
  ,�6 و ا"���ن

  
  	�0J     ودة,U/ رات ا��AU3!C� �@
��@
- 
   �-,U:3    U:�V

ي ��PU    �هNWU ا�U3/J =U3ا� "     Y�U!
Jو 	-
U+3� �U-رؤ

�= ا��
دان     	1L;ا �-

*[ ا��
دان ا� 	آ�ي    و ذ�  "]+�ع ا�3  �� ^���3
�U=  ا�	ؤ-U:J �UJ ,U[ �U,-�     و.[  
 ا�:��Uم 
��U,ور   ]+�Uع ا�3 
-U� ا;1UL	 �J   ��U� J    �U<,ف ا�P إ!3	ا��H�J و$+� � � �� ` !*
ات    6��  

 � b O
  .ا�3* �� اE]�23د-� واd�:/J���� 3�E  و��/, �� ا�0:	إ��ر او!Y ا� *
ط 
  

       U!ورات وا�AU � �H�3@ �:�V
ا��U�� 3ت  و  ��:�Uت @:�Uش    وورش � U�gU3J ، �  �� و ���U0f    ��ءت هWة ا�

D@�H  $#	اء و ����23  
�راء  ا�� ��� ا��A3ور-�   ا!i��  j@��3  �12	ة   �-	�fت ا    آ	Uذآ �-Wءه�  ا�� U! 

 �UU:�V

د ان @AUU�	ه� . �UU= ا�UU@�ًUU�� �  �>UU!� � =UU��      ي
UU�/ا� 	1UUL8ا �UU-

-	 ]+�UUع ا�3 UU+J =UU��  و 
�A[�* ء ا��*Vا� 3 ��ة ا �>J� ه��� j@ت و ا�3= آ� 	آ#� �g� �>� �>��H@ا =�.  

  
0-8
J*� ا��3#�	 و           �UQ�#ا� �U 5*� رآ��A � �@	�6 ��      د
U>� ر-<�     و�AU3�� �[�U�  �>3 ه��U� و   =U�  YU� �
  . ا�8,اد	ا���
  

   �:�V
�UH,ي ا��U� ��U    / اد-�3 @�ر-� �� L*,وق ا�*:, ا�,و�=،  ا���,  /�� ��5�Cت ا���,  ا-�gًُ  ا!�03دت ا�
� �ن �� ال  / =، و ا���,  ا�#*[ ا�,و� 
���U- C*� اU6 8�	ه�  ��CGAPر�J ه  .    �>J�U5�C� ان =U� ]U68و

 ،�:�V
�� ���
@ ���bا j��b8ا�:� � ], ا �>* gJ ,ا�  �ر!�ت ا�,و���� � -7آ �g�.  
  
  
  
  
  
  

  9�5 ة �!�8 ا
�7 ي                              
  ا
� �� ا
��:�1ي                     

�
  ! ودة��<��6<= 
>/��2رات ا
  

    
  
  
   
  
  
  
  
  
  
  
  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 � 

  
  
  
  

  ا
�!����ت
  

  
=��"  ٥  

  ٧  ا
�4A@ ا
��:�1ي
)١٣  "% "�) ١  


��-           أ�I

 ا(��� K�0 ا(�Jر ا����
  ١٣   ا

 ا(��� �� ا
��دان-          ب����
  ١٥   ا

)٢ ( �7���
  ٢٠  ا
�ؤ�� و ا
�-�دئ ا
  ٢٢  $NA إ�Jر /��/�ت و 	�I��2ت "��< ة ) ٣(

  ٢٢   "�ا��I ��ا<�0 ا
����Q و /��/�ت P�9 ا
��دان ا
��آ=ي-   أ       
  ٢٢  J:��� اV	 !��!�ت 
*[ ا��
دان ا� 	آ�ي ا�/���� -١                   
���ل ٢                    	1Lا �-
 J �-,:J �ك �� ا�
  ٢٣  إ��دة ه���� ا�#*
  ٢٥   إ�	اءت ا3r8 �ن -٣                   

                   ٤-  ���
��H �� �� ا�#*
ك ا�= �7!��ت ا�3 
-� ا1L8	 �u	 ا� 2	 �-
  ٢٥   ا�3 

 ا(���-          ب����
  ٢٥   	���T <��ق $ "�ت و "���Rت ا

                    ١-���C!8ا ��-	Aا@�� ا�

*�ء ��= ] �-,��:J 	�1ا� �-
  ٢٥   �	ا��� v�L ا�3 
  ٢٦   ا�* �ذج ا� ��g0 ا�= ز-�دة ا8د$�ر-٢                   

  ٢٦  �WX�Q ا
V��ن 
�A� 9A  ا$���ر ا
��ت -          ج
  ٢٦   ا�g �@�ت ا� �u �#��2	 ا�3:��,-�-١                   
٢-��H� ا� 	�u =b٢٧   ا8را  
  ٢٨   �A	و��ت b �ن ا3r8 �ن -٣
  ٢٨   ��ل ا��آ�ة-٤
  ٢٩   ا�����3 -٥


 ا(��� P�-9 ا
��دان ا
��آ=ي ا-          د����A
 �QQ4�" ٣٠  <�2ء إدارة  

 ا(���)  ٤(����
  ٣١  	I=�= دور و إ/��د "Z/��ت ا

  ٣١   	���� "Z/��ت 	���
 ا��� "�� ا"� -          أ
  ٣١   	���� أدارة و ا,�اف �A5 ا(داء آ:�]-         ب

 دور ا
-��ك �� 	���� $ "�ت ا
��-        ج�I:	  ����٣٢  ��
 ا  

  ٣٢  	ا�+�P�� D $,��ت ا�3 
-� ا;1L: درا!� ا��
ق . ١

!�Y ا�A3@8ر -٢J  ٣٢  


 ا(��� ^�� ا
�����Q -         د����
  ٣٣   	���� "Z/��ت ا

� ا�#	-, ا��
دا@= -١	HJ =�� ٣٤   ا�#*�ء  
٢-��@

ا@D ا�:�@H٣٤   ا�  

  ٣٤  إ<�2ء ���9 	!��� "��< ة ) ٥(
  ٣٦   $NA ��5 ة ��9<�ت "��< ة -        أ

١-	1L8ا �-
  ٣٦   ا� ��
��ت �� ]+�ع ا�3 
٢- =@� 3rم إC�3!ا D3�� ء�A@٣٦   أ  


 ا(��� "��< ة  -       ب����
  ٣٦  إ<�2ء ,-�6 ا
  ٣٧   إ<�2ء "�_�� "_��A -       ج




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 � 

  ٣٧   إ<�2ء "�_�� 	�_�a ذا	�-        د
  ٣٨  �:+�ع���-�	 اداء � /  وYb �67	ات-١  
   ا�	
{ �Y وآ�8ت ا�23*�^ ا�,و���-٢  
  
  

٣٨  

b      -���)ا 
����
  ٣٩   ��9ء � رات "Z/��ت ا
١-���  ٤٠   وا� ���� ا� �<, ا����= ��,را!�ت ا� 2	
  ٤٠   ا� ��ه, ا� /��� و ا�:+�ع ا���ص-٢

د 
*�ء ا�:,رات-٣>� �-
 J   ٤١  

)٦ (��<4
  ٤٢  ا
)٧ (
�I
  ٤٣  $�� ا

�  ٥١  Tا
��ا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 � 

  
�ــ=�"  

  

دان                       �A	وع  إن  �Uا� ]U*
 �U� ^U���3
 �UJ وع	AU� 	1UL;ا �U-

!�U+[ Y�Uع ا�3 Jو 	-
U+3� �U-إ�,اد رؤ

 �ًUUي إدراآ�UUآ	ا�  OUU*�   �UU� *3ا� =UU�
��/��UUة  �
�UU@ 	1UULأ �UU-
 J ع�UU+[ OUU#��- أن �UU� - يWUUم ا��UU>ور ا�,UU��
    �- � �� �ًL

@� . ا�0:	ا�/, �� *= ا8]�23د-� 
��#Cد، 2$��@
- ^���3
��A3!Cرات ]�م ا�#*[ ا� 	آ�ي 

      ��H�Jا	إ�,اد ا8!3 P�

���0�  و  .ا� /,ودة ،6	آ� ا!�A3ر-� !
دا@��، �33  j#��  �@
U��@
  ا�U,ور ا�:��Uدي     -
  =�
���U ا�#��UQ ا���� �U#$ �U�     �U	ات U6	آ�        و j J ا8!�03دة اW�0*3  ،         �U�f 3� �U� ��[8ا�@  )EQIى  (,Uإ� ،

�= 6	ق وU6 �ل إ�	-:��U               ا ��Q�#دار-� وا�Eرات ا�A3!8وا 	1L;ا �-
إن روح  . �A	آ�ت ا�	اr,ة �= ا�3 

ادا@�� ، وا�UU� ��[E وا���� ��J �UUآ�UU,اً        �UUة ا�	UU#ا�� ��UU
 jUU� � وع	AUU ا� WUU�0*J �UU� ت,UU�
J =UU3ا� dUU-	0ا�

    	-
UU/Jت ، و�UU!ا�  �ر �gUU�2
ى ��UU ا�UU#Jع أUU:�03دة ا�UU!C�  =UU� �UU/��*رب ا��UUH3اا���UU�[E=UU� ا�UU�Eر  
  . ا��
دا@=

  
�= ا��
دان ه
 �U+[ ��U� Jع   �� ا�<,ف ا;!�!=   إن   	1L;ا �-

!�Y ]+�ع ا�3 Jو 	-
إ�,اد رؤ-� �3+

=Jا� =�  -:ا�3 
-� ا;1L	 �� ��D دور ر-�دي 
  


U/�� 8ً, ا;د@�U� PU ا�U�3	ض                 . أULل و
ULء أ�U*
� ��3,ا�� 
�0�3^ ا�U:0	 و�� Dآ�  �د�� !#
��
Eوا 	د�� ���.  

  . �� $Cل ز-�دة اf3!8 �ر ا� *d�$�3 و��r^  . ب
  . اE!<�م �= ا�3+
-	 ا� ��= 
�د��ج ا�3 
-� ا;1L	 �u	 ا�	! = �= ا�:+�ع ا�	! =   .ج

  
������U+@ �-,U:J ��,UJ �Uق               	Ufت أآ�!���U� ��H�Jا	3U!اد ا,U�E وع	AU ا� DJر ,:��d�:/3 ه,�O ا;!�!= ، 

!3U	ا��H�J  ا8. ، وا� 	@�U وا� ��U	ة ���UJ	اً �*�!�U#�+3         ً�#Uت ا�U:0	اء   ا� �U rC �  وا!Y �� ا��,��ت ا� ����     
J  Yg  $,��ت   	1L;ا �-

-	   ��/U�     �U� ,U*<� أ�U	ض     b �  ا�3 U+Jو 	U:0ا�    DU@ا
Hا� ��  ا�  �U� –   �U*�� J 


-Cت               U/3ر ،وا��U$ا8د � AUJ �U
�:PU�� }U ا�U 3r8ن ،  	23:J 8 ����� ت��,$ P�� ل
��0:	اء �� ا�/2

-	   ( ا�E,اد ], اH>*� j�#Jً� ا!�A3ر-ً� -	آPU�� �U ا�/���U ا�U=           � ���ن  إ. ��ا�*:,-� ، وا���3  U+J ��,U-و (

�= ذ�[ ا�#*
ك ، وا� *5 �ت �u	 ا�/�
��d��*J���*�   �U ا�� � 
�� ���3^ ا�      � 
. ،وا�:+�Uع ا���Uص    ، 
�3/	آj ا�  �U�� �            ت و�-,U/Jر �راء و�U#3�8ا =U� ��Ubر-� وا�AU3!8ا      ^U�3�� ت�U-

 ا� �*���U أو�  �U-
 3��
  	1L;ا� �@/��    (ا Y 3Hو� ، ���

1	ض )ا�H<�ت ا�/�
��� ، وا�
!�r{ ا� ���� ، وا� *5 �ت �u	 ا�/� 


ل ا�= إ� �ع �
ل L
  . وا����!�ت ذات ا;و�
-� ا� +�
ب اJ#��<� ����2 هWا ا�:+�ع ا�<�ما�8	اءت ا�
  

 8
��	 و�= آ��� �/�ل ]+�ع         "0 ا
��2وع  ا
���AX ا�و
J P�� دان ،   رآ�ت
�Uا� =� 	1L;ا �-
ا�3 
��	 ]��U,ة 
��@�Uت       . و
�02 أ!�!�� �= ��@D ا��	ض    
U3� 	1UL;ا �U-
و�J ا�:��م 
 �� ��6� ��U+:ع ا�3 

 ، ��J��

/�ث �Wر-� �     ����

!Y�U ا�:+�Uع       ,را!�U  و�J ا�:��م J �U�����
-	 وU+J دات,U/ت و��-,U/J  .  =U�و 
   D�+ا� D@��  ودا,/� 	ٍ/J �J     � ذج
 @ W$أ d-	� �� 3� ����) أL/�ب ا;� �ل ا��12	ة وا�12	ى    (<,

             �U�

ان    . ;��  J:��� ا��,��ت ا� :,�� 

ا!��U!7� �+Uت ا�3 
-U� ا;1UL	 ا� 3*U*�
 ��U!�!;ا �U!ا�,را
�= ا��
دان     " 	1L8ا �-
�*�J"      �ًU/��� ا�
Yb ا�	اه� ��3  Cً�U�/J jU+أ� ، ��U ا� �r�U3@ �� j:f#@ا�3= ا 


��Lت �/� هNWU ا� C�AUت 
*�Uء    �3:*ً� �� ا�
Yb ا�	اه� ��:+    J j�,[ت ا�:+�ع ، وC�A� ع ، و�,دت�
�U= هWUا ا�/:U� �U+�Eء @U5	ة �U��/� ����U6 ا�:+�Uع ،                          �Uا�,و�� �U
	H3وا� �U��/ ح ا��H*�2 ا�[ Pو��  ,U[


دان ،       تأ�,ت درا!�3ن أ$	-�  �Uا� =U� 	1L;ا �-
 ، او�A[�* � 8ً أV	 !��!�ت ا8]�23د ا���= ��P ا�3 
3� �ً�@�Vة ��و	V7 ا� ��@

ا@D ا�:�@Hا� �ة و��0	ا� 7!��ت ا��12 �-
 J P	123*�ه�� ا��.   

  

�#<� ا@< [ ��U�3^ ا�   ا�A3!8ر-� ا�  � ��� رآ�ت ��P ا�   ا
���AX ا
�e<�� "0 ا
��2وع    
 =3 ��U�*�  =U� 

�= ا��
دان     	1L;ا �-
��   � ���إن . إ�,اد رؤ-� ا�3 �UbE�
 ، �U-ؤ	ا� ���	U6 أآ,ت NWرآ� ه�A ا�   =Uا� 

,� O �*�����3ام ا�  إ  .   �U��/ت ، ا��-
3�U �3^ ا��� P�� ع ا����!�ت�*L ت	وا;ه� �� ذ�[ ، ا@<� أ�6

d��*J =ا� ا��ق� �+@ =��  Y!ا ا�:+�ع�, واWه �� .  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 � 

  

���          � ��U ا�*�Aط ا;ول �= ا�   U�� �U � �U6ن ور�Uر-� آ�AU3!8ان    � ا
U*�
  "     �gاد رؤ� g5إ     �g���	 و ���g��



 ا(���  ����
�U=           " �� ا
��دان  ���ع ا �@
U��@
- �+U!ا

 jU 5@ ، رس       ٢٨�U� وأول 	U-ا	#�م ٢٠٠٦ 
   �UU� 	1UUL;ا �UU-

ا�= ��UU � =3r�UUرس ��3 UU� YUU � يWUUاء ا�وا�	UU#و���UU�*> ص،   (ا��UUع ا���UU+:ا� � AUU-

    d-2*�دUوا� ، �Uوا�,و�� ��*�
وا�
زارات ذات ا���2 ، وا�:+�ع ا� 2	�= ، وا� *5 �ت �u	 ا�/�
��� ا�

ا@Dا3�8 ���� و�*5Hت ا�3* �� ��3,دة ا��  (O���� رة
  . � *�]�r�3@ �A ا�,را!�ت ا��VCf ا� Wآ

  
                        	-
U+J =U� �Uب ا�3#�ره
U�+ ا� ��U!�!;ا �-�gU:��
 =�
Uا� YU��U= ر �U/��@ jU@آ� �U ت ور�6 ا���A[�*�

3
!Y�UU ا��UU,��ت ا� ���UU:0�� �UU	اء ، ووj�UUb   . ا�:+�UUع� ��UU!�!;دات ا,UU/ ل ا�
UU� ع�UU �E ل
UUL
و�UUJ ا�
�
 H�    ت��L

@� �U�J ,U-,/3[          . � �� ا�3��@
- d-	�

ا!+�  �-�*�
و�� j J �V درا!� هNW ا�3
��Lت 

 	fار أآ
�j ��دة ا� 	��� ا��f@�� و�g[ ` $ ,-,/J �J-� أ!�!�� ، وهNW 6�. ا�J =3/�3ج �*:�ش أ� d و�
  : آ�@jوا
%���V ا
4���.  ا�A3!8ر-� � �����
  

 .ا� ���� ���
ق �� ا��,��ت  @+�ق وا!Y آ���0 �	ض .١
 .دور ا� 7!��ت ا� ���� ا�	! �� �= $,�� ا�0:	اء ا�*A+�� إ]�23د-ً� .٢
  . ا�g �@�ت ا� ��2#� ، وا�g �@�ت ، و�d ا�	�
ع  .٣
 -/U	ك داء ا�:+�Uع و   ��3 
-U� ا;1UL	 أن -��Uز أ       ) �u	 ا3�8	ازي (آ�^ - �� ��3*��5 اEداري      .٤

N
 . ا� 
ارد �* 
٥.    ��UU!7ك و�
UU*#رات ا�,UU[ ء�UU*
ت ا�3 
-UU� ا;1UUL	 ا;$UU	ى ��,��UU+[ �UUع ا;� �UUل    ا��UU���3ت 

 .ا��12	ة 
+	-:� ��3,ا��
 

                      jU Jو ، �U-�*�


ا!U#$ �+U	اء �UJ ا�U�3$ره�  ��U ت ا����
Ub
�U= آU� ��U ا�  �U�f/
�U�>HJ �J أوراق 
�= !���� �� ا� 
اr, ا� �3,-	ة        �>3A[�*� .    ك
U*

ن �f - اء	ن و$#
آ� ��r,ة ��3,-	ة J,ا�= �<� � �ر!


���UUU و�*�UUU 5ت �UUU�/� YUUU 3H= ، ووزارات و��UUU@/�� ، وUUU6#��ت �3*
��UUU   و�*�UUU 5ت�� 	UUU�u  . NWUUUه
ا� *�]�AUUت وا��UU:3ر-	 ا� *#j��UU6 �UU>*� �UU:f ا� �UUدة ا;!�!UU�E ��UU,اد ا3UU!8	ا��H�J و�WUUآ	ات ا����UU!�ت       

  . ا� �/:�
  


�� أ-,-*� ا�ن، U�J	ض ا�    ا�
�V:� ، ا�   =3 U�� �       UL ����U6 ��H�Jا	3U!ا ��U6 =U�
-U � ا�AU3!8ر-� /3� j � 

عٍ                �,U� �ًU���� 3,ام�U� �
�U@ ع�U+[ =Uا� 	1UL;ا �U-

��+�DU    ]+�ع ا�3   .      �Uأدوار آ ��
UJ��2  وUذوي ا�

�3	ة $ ` !*
ات =�
��Lت �/,دة -W�0*J �3ه� J م,:Jو  .  
  

   =��UU3ر ا��UU�Eا WUU$�- �UU:�V
�UU= إ��UUرN  ا�2UU0� ا;ول ، -UU+1= ا�3 
-UU� ا; : ا��UUHء ا;!�!�UU� =UU ا� 	1UUL

دا@= ا�WUUي -/UU,د ا�  �E و�V �UU ،ا����UU = أو8ً �UUر ا��UU���UU�*�    ��UU!�!;دات ا,UU/ ا� ��
UU-و ���UU!�!;ا 

�= ا��
دان   	1L;ا �-

!�Y ]+�ع ا�3 Jو 	-

��Lت $�d إ��ر !��!�ت . �3+J �20- ، =@�fا� �ا�20
        ]�WUUي ، وآ�UUآ	دان ا� 
�UUا� ]UU*#� =UU �5*3ور ا�,UU�� DUU!�* ر ا��UU#3�Eا =UU+�- �rا
UU� =UU �5*Jو =@
@�UU[

CLا!+�    إ

 W0*J =3��2 ذوي��ت ا����!�ت ا�Uا�  .  iU��fا� �2U0ا�،      
U @ �Uدور ود� ���U/J PU�� �Uآ	- 
   	1UUL;ا �UU-

ك ����UU!7�–   ً�UUت ا�3 UU*#ا� 	UU�uك و
UU*#ا�  .  �UU*ه ,UUا��3آ�  PUU��    �UU��� 3,ا�� ا�UU!8ا �UU�[	J

    �U>:�:/3� ���U!7 وا� 3+�#�ت ا� .                 dU�$ PU*� 
 �U� �U��5 ا�  ا�
آ�ا�2U0� ا�	ا
YU ، إ@�AUء 
*���U� �U�3/J �U@,ة 

د 
*�Uء ا�:U,رات وا� *�UL	ة                         U>� ��2U0J =Uا� ���UbE�

U!E �U*�د ا�:+�Uع 
و�*5 � ا���U5*3 ا�WUاJ= ا� +�

�UUUذه��Jا �UUU#ا�
�D�UUUL =UUU   . ا� �UUU�,: ت ا���UUUL

�� $+�UUU ا�� UUU� ا�UUU3J =UUU3	�� ا�3UUU- ، 	UUU�$;ا �2UUU0ا�

ات � ��� و ا�	�ت     ا8!3	ا��H�J ا�=   +$JW0*  +*وا� �-
3
-�ت ا8و�� � �ً�#J  ا� ,ى =� W�0*3�� =*ق ا����


ات ٥ -٤) (ط(وا�+
-� )  !*�٣-٢) (م(وا� 3
!{ ) !*� ) ( ق(ا�:�2	 *!.( 
 
 
 
 
  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 � 

@4A�
  ا
��:�1ي ا
  

�" %":  
  

  =UU+1-اً و,UU� ��QUUb ض	UUان ا�� iUU�� ،ًا	UU�fض آ	UUق ا��
UU0- 	1UUL;ا �UU-
إن ا�+�UU$ PUU�� DUU,��ت ا�3 
٣-�١
ا�=   %     �U� 3/ ق ا�
�Uا� �� }:� .    � Nد	U� YUb

ا�U� �U,ة اه <�Ub �U^ ا�3
�OU ا�
ا�Ub       هWUا ا�

�>*�
 d��*3ب ا���u، و	1L;ا �-
��O @+�ق 
a @�3 �� ذ�[ !
ق �*:
ص ا��,�� .� 7!��ت ا�3  	�
3- 
  D�+��
 ��
�,� 	1L;ا �-

-� ا1L	 -:,م $,��ت �����  آ��U 3r8ن  .وا!Y �� $,��ت ا�3  J إن ]+�ع 

      

-Cت ا�*:,-�U          -� اC>3U!8آ=،  ا;1L	  وا�3 
-� ا� 3�	ر وا;آ#	 ، وا�3 U/3وا� ،YUrدا
 وا8د$�Uر، وا�
                   �U:�:� دان
�Uا� =U�
د U�
� 	U�u �U���Uن ه*�Uك    . وا�����3 وا�Wي -U67� Y#3	ات ]��Uس أداء ��	و ،OUو���


-� ا1L	E!3	اE ����6 ��H�J!*�د   ����   J 7!��ت� � AUJ ،ك
U*#ت      و ا���,U$ت و�UH3*� 	��
U3

م U:J 

ر ذي ]�> H� �-,��:J 	�u اء	ا�0: �� �g-	� ر��8ً  و@��ءً –�,ة . 	�-��� Ybن و���� إ�= ذ�[ �bE�



-	 ا� 3UU:� وا3UU!8,ا�� ��:+�UUع  UU+3ا� =UU� �ً UU!�� ,UU�- ���*2UU�� ت  .أداء�!���UUن ا��UU� ،	UUا� �UU� �UU�- �UU >� 
               PU�� =U���2د ا�U3[Eا �Uه��آ �U� ل�U� 

ن ا�:+�Uع �3�U,ا�ً� U�- �Uو� �H*J �� 	1L;ا �-
ا� ��@,ة ��3 

3����@

��ت وا�*�5 ا� /�!#�� وا�:�@�
ى ا�:+	 آ*�5 ا� ,.   
  

دان                 "نإ�Uا� =U� 	1UL;ا �U-

!�U+[ Y�Uع ا�3 Jو 	-
U+3� �-إ�,اد رؤ"      ]U*
 �U� ^U���3
 �UJ وع	AU� ،

    �Uي إدراآ�Uآ	دان ا� 

��/��Uة �OU*�            =U  ا�� �
�U@ 	1ULا �U-
 J ع�U+[ OU#��- إن �U� - يWUم ا��U>ور ا�,U��
�� � -�*= ا�3* �� ا8]�23د-� ��#Cد �ًL
  .ا�0:	ا�/, �� ، 2$

  
  NWه  �:�V
!�A[�*� j�#33ت �
ا3�U� ,r,-	ة وورش � U�        إ�+
��  !�A3ر-�  إ � ��� f J� @�3ج    J:,م رؤ-� ا�

    �U0f�� ��@ث ��3#�� و��,ا
/

U  و]U, .  وُj�W   E ة	U�#د آ
U>�   �U�#��u ���3بU! ��U�*� اد    ا�,Uإ� =U�	ؤ-�U  ا� 
-
UU+3� 	  	1UUL;ا �UU-

  وه87UUء ه�UU+[ . �UUع ا�3 UU0�
�    ،��2UUزارات ذات ا�
UUدان، ا�
�UUا� ]UU*

ك UU*#ا�

�U= ذ�U[ ا� *�U 5ت U�u	 ا�/�
���U و�*�U 5ت ا� YU 3H ا� /�U= ؛          38 
-� ا  ا$	ون ��  
و� �ر! � 
 	1L

�Ub ادوار ا�        و���3J� �Y ا�	  J �U � �+$ �-ؤ ��U�*�           ه�WU�0*J DUا�
 وU:�V= ا���2U وU3:J	ح ا�C$,U3ت ا�

  .$Cل �3	ة $ ` !*
ات
  

�
��7ا
�ؤ�� وا��
  :-�دئ ا
  

 ��UU�J	 �  ا�	UU>=�UU�r,فا�UUه ��H�Jا	3UU!C�-,UU:J  =UU� �3�UU,ام ���UU,��ت ا� ���UU:0�� �UU	اء ا�*AUU+�� ا]�2UU3د-ً� 

������ ا�3���0            d:/J �:-	+
 	1L;ا �-

-	 ]+�ع ا�3 +Jو Y�!
3
ا�	-^ وO#6 ا�/g	 وا�/g	 وذ�[ 

ع واE!3,ا��   و���!�� ا *� . +A*اء ا�	نا�0:

ن و-	�Y ذ�] إ�= ا;� �ل � Cء� ا�23[د-ً� ه� ا� ا� �3<,


ر ��U-�1�� �U�@,3             ،ا��12	ة و�3*�ه�� ا�12	  ��U

ن U� �- �-WUء ا���U*ل وا���	ن .  وا��UJن  ه��U3و����   �U�
  .�:+�ع ا� ��= ا�	! =ا
  

              �U��� ت ا���,Uع �� ا��
������ J ,*�J:,-� @+�ق �3* 	fإ��ر ����!�ت أآ 	-
+J 
ا�<,ف ا;و�= ��	ؤ-� ه

ن  و�J   D!�*� 	���3
3
!Y و���H3#� ��� ��، و

أ�=  . ����3 U3ف ا�,U>ي ا�
 ا�WUي -Uf 3�   هWا ا��Eر -/

=�) : ١ (  Ybع   و�U+[         وري	Ub �$,U3آ 	1UL;ا �U-
�U��  �U� *3*<� ا�U	ض �U�0�3^  ا�U:0	          Ub �   ا�3 

ل إ�U$ =U,��ت �����U �        2U3:J 8 �U  ،  و ا�/, ��U ا�U:0	   ا3�8 ����/ ا8]�23د-�UL
	 - ��U ا�U:0	اء ��U ا�


-� ا1UL	 �3�U,ا��       ) ٢(��= ا3r8 �ن 
� AJ � ا8د$�ر وا�3/
-Cت ا�*:,-�، وا�����3،          J ���*L �� *J
  .�7!��ً� و����ً�، ���3J� �Y ا�:+�ع ا� ��= ا�	! = ا�8	ض

  
�IJ�%��
  :ا
� $>ت ا

  
��U-��J =U دو      � U!�� 	U#3�J ����:3� تC$,J �VCV =�� آ�	ل إ��ر -C$ �� �-ؤ	ا� 	-
+J �J  ع�U+[ ر

�= ا��
دان    	1L;ا �-

ا@D ه=  . ا�3 Hا� NWا����!�ت : ه �Q�
،      �U�*#وا� ،=U �5*3وا� =�U!7 ر ا��U�Eوا 




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 	 


ات � ���U و ا�U	�ت      ا�3
��Lت ا� :,�J �U	� jU إ�U � �U+$ =U�          . ا���3/3 ا� ��@,ة U+$ د,U/J /  `�-�U:�
    WUU�0*3�� �U�*ا��� 	UU�;وا �U-
3
-�ت ا;و��UU � �ًU�#J WUU�3J �U*���   ة	�2U[ )�*UU! ة,Uوا� (  �+UU!
 ٣-٢( ، و�3


ات٥-٤(، و�
-�� ا;�� )!*
ات*! .(  
  


-	 ]+�ع �3* �� @�5 ����� �*�!#� ؛ و AJ	-��ت �*�!#� $�d إ��ر !��!�ت +Jو 
وإ!*�د @ 
 	1L8ا �-
3
ى ا�3 �� P�� ق
  ]��,ة ا��

  
  :�	ا��� ]�@
ن ا��2	�� و!��!�ت 
*[ ا��
دان ا� 	آ�ي/ أ

     U 3r8ت ا�U!��! :�:�، إن�                	1UL;ا �U-

ك �U= ا�3 U*#اك ا�	U6E �U
��Uن 
*U[      .�ن ا�/���U�u �U	 ��ذ OUو��� 
، و!��!�Uت ���UJ	 �U6 �U� �U�,$@<�       اآUf	 ا�Jا@Uً� و �	و@JE       َ�U#�ع !��!�ت @:,-i/-      �Uا��
دان ا� 	آ�ي   

       ���	2U ا� ��Cا�,و��� وا�� 	�-�� ��
 ��/gJ 	�u �� 	1Lا �-
 J ت��,$ 	��
3
. Y�HAJ ا�#*
ك �3:
م 
E�

ك ا�:�2UU� �UUL�$ ،�UU r	ف      UU*#رب ا��UUHJ �UU� ص دروسC�3UU!ا �UU�@��إ� �UU� �u	��UU
�� ��WUU[ و�UUb


<U,ف         �r�U:�2 ا�U�3 إ��دة ه���� ا�*�5م ا� �� ,
8 O@��ا8د$�ر وا�3* �� ا3�8 ����، وا�#*[ ا��را�=، 
O�CLح                  .إCULان إ 	U�u ،�U�
 ا�*�U5م  +J	j[ اE!3	ا��H�J إ�P إ@�AUء 
*U:0�� ,U-,� ]U	اء 

ا!U+� ا�/�

}!

��3#�ر ان هWا اCLEح اآf	 آ�0ءة ��P ا� ,ى ا�:�2	 وا� 3 �-
  .ا� ��= ا�:�H- �r, ا;و�
  

 DH- 	1L;ا �-

�� �J,م أآ= 2J� �+�]3<� ا�:2
ى، ��ن L*��� ا�3 *3� ����� }r�!= و�� �3 AJ ن
 ا�DUH- ���*2  أن= أ-gً� وهWا -�*. وJ:*��ت �#,��ا����3�8ت ا� /,دة �+�^ وا!Y �� ا�� Cء 
 *�ه�     


ن ]�درة ��= و�
ج ��,ان ا�3
!{ ا� ��= ذي ا�	]�
� ا3�8	از-� وا�3	$�� ��=              أ�J �5   ن*Uا� �20J أن

رUU+3ا ا�WUU>
 � �UU3� .  ،ة,UU-,� 	1UULا �UU-
 J ت��UU!7 � �UU:�3 ا� ��$	UU3ن ا��UU� OUUو��� ^UU���@ ك و
UU*#ا�

 ،� r�:نا�
��! 	1L;ا �-
�= ا�3  �2�3J =آ � وا.  �< ً�آ�Q�>3� ���� آ�ي ��= ن ه*�ك	ا�#*[ ا�  
 �

م :-   P�� اف	6E      �0�3� ا� 	1L;ا �-
 �YU   – ا�#*
ك وا� *5 �ت �u	 ا�/�
���U       –اداء �7!��ت ا�3 


�<�ت J/,د ��8ت ا�	]�
� ا3�E	از-�� Ybو.  
  


��                  ��	2U ا� 	U�u 	1UL;ا �U-

ك و���U!7ت ا�3 U*#ا� ��U
 }

-	 روا+3

L= ا�	ؤ-� J ،]�W� ���b �


�*�-�UU و�CUU$ �UUل �AUU	و � 2UU- =ذ�
UU @ }UU

 #�UUدرة ��UU ا�#*UU[ ا� 	آ�UUي �AUU3@Eر او!YUU  ع ر dUU�+*-و
  .�,��ت ا�3 
-� ا;1L	��	ض او
  

 ������ ���:J إ��دة � AJ أن ,
وأ$�	اً ��ن �	ا��� ا�:
ا@�� ا� 2	��� و!��!�ت 
*[ ا��
دان ا� 	آ�ي 8
�� واb/� ��2*��ن ��= ]ا�3 
-� ا� 
�O وا�Wي �� -#	ه� �P3 ا� �g� � �    م,U� ر�U#3�Eا =U� �-W$� ،�

�UU= إ-�UUHد      �ً UU!�� ن
��U! 	UU�;ا اWUU3<,ف، ه�U ا� 	1UUL;ع ا�UU+:�� �UU-
 3�� �
�H3U!Eا PUU�� ك
UU*#رة ا�,U[
��H�Jا	3!Eا W�0*J =�  .!��!�ت ���@,ة 

  

-Y @+�ق $,��ت و�*�H3ت ا�3 
-� ا;1L	/ ب*J:  

    

�� v�L ا�3 
-� ا���C!E آ�� 	ا         �u �>@�

-U� ا;1UL	     /� وا���� -�3#	ه� آ�f	ون  3�� �#U!�*� 	
  �>@; �0��J 	f�3ج، و� اآ@E= دورة ا�� 	23:Jو  D!��� �� ءC م ا��	/J �V ������ 	V7- ]3 ��، وذ�/� 


ن @��UU!7� �UU� �UU���� �#�UUت ا;� �UUل ا��12UU	ة  ��AUU- �-WUUوا� �UU��� راع�UUا� =UU�� . ن�UU� ]�WUU� ���UUbE�

� ���CUU!E�1�2 اUUً�ا�UU���� �UU!ا�  �ر YUUrدا
�=UU3و ا�  ) �ًUU/
��iUU ان UU�� YHAUUJ 8= ا8د$�UUر  ) UU /J 8� ر


@ً� أ!�!�ً� ��3 
-� ا;1L	 ا� ���PاEد$�ر -�#3	 ��.  
  

      �-
 J v�L Y�HAJ ح	ا، ُ-:3W�   ى	ذج       ا$
U @ dU�#+3� �>Jرا,U[ ���U/3

م ا�#*
ك :J رآ�، ��= أن�A آ��
 @ 	-
+J؛ و Y!
3

اءم �YU ا��U���3ت ور�U#uت ا�� CUء      �,-,ة و�u	 J:��,-�  �ذج J:�!� ا�	
�، هWا ، U3J 

=�C!Eا �-

ل @�5 ا�3 Lا��ة أ	� Y�.  
  

�� ��W[ -:3	ح AU� �� 2UJ	وع        �bE�
�U� =U� �AU	وع      . ,د ��12Uر ا� $,U	U/�    �- " اد$�Uر وا!f3U �ر   "   
�= وا       ."ا8د$�ر واf3!8 �ر " 	 f3�- 2*,وق
�U, أو أآUf	 ��U هNWU      - �� � 7!�� ����� ر! �� ا� #�درة 




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 
 

Y-ر�A ا� .                ,Ur���� d#�U� ,U-,/J 	U�u �U� ره�� f3U!دة ا�U�E YU ّHJو �-	$,U �1ر ا�L �� ارد
J/2ّ� ا� 
  .��= اf3!8 �ر

  
  : D��2ا�g �ن ��
,-��  ����ت إ-�Hد/ ج

  	UU�uراع و�UUا� �UU� 	12UUا� �UUة و�3*�ه�	�12UUل ا��UU �;ا �+UU!ا

 �UU��� ت ا���,UU��� ود,UU/ ل ا�
UUL
إن ا�

@=    – �YU أ!U#�ب أ$U	ي       –
����L �L#�ت ا;� �Uل ��U ا�*��Uء، -	�YU إ�U=             ا��راع و @�U[ ر�Uب إ��U�u 

	1UUL;ا �UU-
 3�� �#UU!�* ��2#� ا�UU ت ا��@� gUUا� �UU5@ت و�!���UU� . ,UU*� ًا	UU�fآ 	UU#أآ �UU@و	 � �UU��� ك�UU*ه
          ]UU، وذ�	1UUL;ا �UU-
 3�� DUU!�* ا� ����UU3ا� ��AUU- يWUUا� D��2UU ن ا�� gUUع ا�
UU@ ,UU-,/J�UU
 	5*� =UU� 

�	 Ub �ن                .  ا� U�u �#��2	 ا�g     �U-,��:3 �@�تا�
U- OU#�
 

ذ�= U @ وع	AU 
 ��H�Jا	3U!8ا =UL
J �U آ
D��2UU� ا� � AUU-ي و,UU��:J 	UU�u =��UU 3ا� dUU�V

��UUت ا����gUU3؛   3 Hو� �UU-,��:ت ا��UU �5*3ا� �+UU!ا

 

 =2UU�Aن ا�� gUUوا�   ،=UU�/ ا� YUU 3H ن ا�� UUb d-د�*UULن    ؛ و� gUUا ا�WUUه 	-
UU+Jو �UU�
�3� �3UUJ ان PUU��
 3!�
 =�� 3�Eار  ا	ل   

��3#�ر�6 N� b �ن �D��2 � �= و�:# .     ��U!�!;ا 	UL�*ا�� ,Uا ا�WUه 	و-�3#


-� ا1L	 ���س ��*
ع و��3,ام J �5م@ Y�!
Jو ��J��!7 � د
:- ��H�Jا	3!C�.  
  

- �1L ]�3ر ا� *��H3 وا��H3ر �= ا�	-^ وأ�	اف ا� ,ن �:�رات �u	 ����H - �� ا!�3,ا�<� آgU �ن       
  
2
ل ��PUU ا�3 UU/�� D��2UU� ب
UU�+ ا� �UU- .      ت��CUULت وإC�H�UUJ ��gUU[ �UUH��� 
 =UUL
- ،OUUو���

 	1UUL;ا �UU-

-	 ]+�UUع ا�3 UU+J ��H�Jا	3UU!8 �ًUUه�� �UU@
�� �UU3#�ره��
 =UUbا;را  . =UUbا;را ��UUb
إن �0
 =� �* g �0]�� ا��"ا�Jا����Aم ا�C "ن �<� دور
�= هWا ا�2,د" ه�م "!�� .  

  
   � b �>-,� `�� �-Wء ا�C ��� ت ��0,ة�@� gىا�	ل ا;$
L;أو ا =bت ���2#� آ�;را�@ . Yb
هWا ا�


ك   UUU*#ا� YUUU� ن�UUU 3r8ة ا	��UUU�� � UUU!�:� ف,UUU>

د إ�PUUU إ@�AUUUء �AUUU	و��ت UUUb �ن ا�UUU 3rن UUU:- . =UUUL
J
     d�#+3ا� ��@���E 	f�3 درا!3<� أآJ ث ����تCf
 ��H�Jا	وق : ا8!3,*L ،=� 3H ن ا��,اد ا�� b وق,*L

  .� �*��، و�A	وع b �ن �3A	كb �ن ا3r �ن � 7!�� ا�3 
-� ا;1L	 ا
  


دان                    �Uا� =U� 	1UL;ا �U-

d أهU,اف    . ا�	ؤ-� 7Jآ, ��P دور ا��آ�ة �= �U-��J أداء UL*��� ا�3 �U+J إن

  ا�:��م ا�3 
-� ا;1L	 وا��آ�ة -�H� �� ا�/� � �/�و��                ���*UL =U�
ارد U ا� NWUه ��U
 =H�Jا	3U!ا ��,
إن أ�
ال ا��آ�ة ا� 
��0 ا�ن �3 
-U� ا!f3U �رات         . �د��ا�3 
-� ا;1L	 و
*<� d:/- =����J ا� *��Y ا� #3      

    YUU� اآ�	AUU��

ك ا�3 
-UU� ا;1L	 � ���YUU0*J �UU ا�UU:0	اء، - �WUU�0*J �UUه� UU*
  YUU� ة	UU6�#� �2 أوUU2�3 ا�
    =U�/ ا� YU 3H 5 �ت ا�*�      � �U�JاWة ا�,���U ت ا��U�
 Hو�   �U-
 J 	��
U3 �     �U:*2/�، وا�Uوا� ،�U�3/3ا� �U�*#�

  .;$	ى ا�g	ور-�وا�+	ق، وا��,��ت ا����� ا
  

                  	1UL;ا ����U3ورواج ا� �U�[	3
 =UL
- ،�#U!�*� �U-
 J ت�@� Ub د�UH-إ �U-ود,/ � Cًآ�   =�
U/J ����U3
 	1L;ا �-

UL= إ@�AUء UL*�د-U-,� ����UJ d,ة دا$U� ا�U/Jدات ا�� CUء          . ��3 - �U ت آ��#AUوا�    ��U6 =U� 

 ا�:+�Uع  U6 ����UJ	آ�ت  .  ��U= آ�Uة وا�����U3 اL  3�8*�د-��gJ d*��، - �� إ!U*�ده� 

ا!�U#� �+Uدرات ا��      

��U /�0ات ا�2U/�/� و
���UL         ا���ص ، �ًU�� ، �ً��!7ا����ت ����ً� و� NWد ه�*!E �0ه�� DH- �� !	ا� 


د �	
/�� أ��5 :J =3ا� ]�J.  
  


#*[ ا��
دان ا� 	آ�ي/ د 	1L;ا �-
  :إ@�Aء إدارة �3�� �22�3 

ة ��UUb PUU	ورة إ@�AUUء إدارة    UU:
 ��H�Jا	3UU!8ا =UUL
J /ة,UUو��UU-آ�	�    ]UU*#ا� �UU$دا 	1UUL;ا �UU-
 3�� 

     �UU��� ى إدارة
3�UU 

���UUدة ه����UU ا�
YUUb ا�:gUU3�� �r�UU � إدارة ��2UU2�3 و ]UUي ، وذ��UUآ	ا�  . NWUUه
     �� ��
Q�� ن
� �Uل ا�3 
-U� ا;1UL	 ��U3:�     ا�E,اد وا6E	اف ��PU ا����U!�ت ا�,ا� �U ;       اEدارة !3�

    �U�@

��:��Uم 
U,ور ا�#*U[ ا� 	آ�Uي ��gU[ =U-�           اEدارة ��3U ا�:��U r ، وJ   ا�AU3	-���     و �Y ا� 
�<�Uت ا�:�@ 
    ��H�Jا	3U!8ا NWه =�
ي �<NWU اEدارة �DUJ��� =U         . ا�3 
-� ا;1L	 ا�
اردة U[ �U�f 3
 �ًgU-أ =UL
J �U آ

    
 3��
 =*�J �� ��[Eدان ا

نهNW اEدارة -DH أن     . -� ا�	-0=   
*[ ا���J     �U+$و �/Ubت وا�U>�
� �>-,� 
    	3U!8ا �U>++$ �Ubّ
J �U �         �UU�+1J ت�U�*�ا��H�J وا�� ���U>� YU� ، �Uم �U��� ��2U0,��ت ا�3U! =U3:,�<� و

ن �3�U,ا��       U�J =�� �0��3ا� . ,U

ارد ا�Cز��U            و8U ا� 	��
UJ �U� ي�Uآ	ا�  ]U*#��      =U0در و���Uآ 	��
UJو ، 




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

 �� 2J	-^ ا�#��U>r وWU�0*J    ا8دارة/J:,-� $,��ت ا�3 
-� ا;1L	 �3 ��� ا�
�,ة�= �,رب J,ر-#ً� ����ً�   
��>J�>�
.  
  

  :إ!*�د �7!��ت ا�3 
-� ا;1L	و��J-� دور 
  =�UU!7و� =UU �5*J ر�UUإ� 	��
UUJو 	-
UU+J� �UU���� ت��,UU$ �-,UU:3ق و
�UUا� 
/@�UU>H3�  ة,UU��[ ذات 

�g-	�.  
  

-� ا1L	 ��3,ا�� / أ J 7!��ت� 	-
+J:  


�;ه,اف ا3�8 ���� ،     ��
-� ا;1L	 وا�Wي -,�� ا��2	 3�� =r�*fا�/, ا;د@= ا� d�:/3� 	-
+J �� ,
8

+	-:3�U� �U,ا�� ��U:0	اء        �U

�	 ا��,��ت ا� ���� ا� +�
J �-
8
NWU>� ,U    و.ا�*AU+�� إ]�2U3د-�ً  �7!��ت ] 


ن ]�درة �WHب ا� �J ه� ��3ا� 7!��ت �� أن	و-,J ات، وإ��دة	ت ,$��,$ 	��
Jت، وC-
 أ$	ي  �����
��
��ت ا� �3<, H ��3<� ا�/J.  

  
�� �d�:/3 ا��0     3 
أه,اف ا8!3,ا�� � 7!�� ا�   �b، إ 	1L;ا �ات ،   وا3�8  �ءة-Wب    �د ��= ا�WU� � AUJ 

                �>rC � أو!�ط =� �:V ء�*
ا!f3 �رات ����� أ�*#�� ، وإر�bء �3+�#�ت إ�,اد J:�ر-	 ا�#*[ ا� 	آ�ي ، و
�= ذ�[ ا� �@/
ن( وا� 7!��ت ا� ��@,ة  � 
.(  

  

-� ا1L	 ��3,ا�� ،      J 7!��ت� 	-
�� $CUل UJ,ر-D -	آU�� �U=     7ة �, ��= إدارة آ0 8
, �� ا��3آ  �3+


ل ، واEدارة ، واUU-E	ادات    UUL;دة ا
UUو� ، �UU��� ا� �UUء�C ا� `�UU:J ��2UU��AJو �UU-�3,ام أدوات إدارUU!ا
 ��
��UUوا� .    ��
اUU/

د *�UU� DUU!

ن �/UU-د �UU�
��UUن ��3
��UU ا;داء �CUU$ �UUل @�UU5م ��3 ، ]�WUU� ���UUbE�


UU�� �� � 3UU� ء�UU� =UUء هCUU ��0 وا���
UU �� ��UU!را 	1UULأ �UU-
 J ت� . 	UU>5J NWUU>ت آ�UU�
@�UU5 إدارة ���
=b	 ا� 	�u داء�� 	ار �#�W@م آ���� إ,�Jوع و	3 �ن وا�0r8ا }
�b ى
  .ا� C�Aت ��= ��3

  
��	 $,��ت ا�3 
-� ا;1L	/ ب
J =�  :��0J� دور ا�#*
ك 

�>:��gJ �� - دان
�= ا�� 	1L;ا �-
�= ا�3  � �gا� D�+ة ا�
H�
03<� ا�إن  D�+ا� D@�H� �g. 8ًأو 

�!3<,اف ا�� Cء   ��@� 3r8ارة ا,Hإ]�23د-ً� ذوي ا� ��+A*ل       وا�
UL
3
!DU@�� Y�U ا��U	ض ��
 �ًU�@�V؛ و 

            	U#رة اآ
2U

��U *�ل  �+#J	� ى	وأ$ �rد�
$	-+�U  ا�,را!�U ا�����2U03 وا�J =U3	آU�� �U=       . إ�= أ� �ل 
 ودرا!�U ا�CU �   ، �>J�U���3ء ��U ، و�J	U-^ ا�  أ!
اق ا� �,و��� �:�
� �u	 ا� �,و��� أو �*:
UL= ا��,  

إن هWا !� �� �7!��ت ا�3 
-� ا;1L	 �� 2J �� أ!���D ا@�A3ر و��3
�� �U�� ��2U0=     . أ�	 �+�
ب   

�� ا� �3<,�� ا� /,دة      H ا�����3ت ا� )       �Uه	�uو ، �UH3* ا� 	U!;ز��� ، ا�U*ا�*��ء ، ا� ، ��H-	ا�� ( ،

�� ا�      H �� ]!� 3� ^-	�J 	��
Jو     �� ��
 H� أو 	1L;ا �-
 3��
 ��,>3�   ��U

ا@�� أه��� �
�U,ة [


 ���U!7ت        . ا�#*
ك  U @ �-��J =�
!�Y ا�A3@8ر آ�*2	 ه�م J =�� آ�	J ��H�Jا	ا8!3 ، ]�W� ���bE�

   	1L;ا �-
-d�:/J �3 ذ�[ ، أو8ً 
�!�3,ام �*�ه� أآf	 إ
,ا�ً� وأ]� ��U�3� �0��J	 U:J,-� ا��U,��ت ؛            . ا�3 

E�
                      ، �U ت ا�����U!و ، ��C�Uا� 	�-�U� ك ، آ
U*#وع ا�	U0� �U@و	� 	Ufت أآ�U#�+3� �U ا��� و�	 � ���b
   YUU[ا

د ��UU= ا� UU�:ت أو ا��
��UU/ا� �UU0[و .    �UU��

ك وا� *�UU 5ت UU�u	 ا�/�UU*#ا� ��UU
 }UU
dUU�$ ، �ًUU�@�V روا

                 U:0�� ل
UL
�U= ا� �

�UL ك
U*#ا� ,UHJ iU�� =r�U*ا� ^U-	ا� =U� �UL��
. 	اء و�*5 �ت ا� Y 3H ا� /�= 
�ًf��V،            �>Ub	� Y�HAUJ ف,>
 �#!�*� �0��J P�� ء�*
 	1L;ا �-
-DU�+3 هWUا ا�:��Uم    . ���J	 ��H3*ت ا�3 

 D�+ض وا�	از@� ا��
 

����	 ، وا@3<�ء  �>3[C�� ���bE�

��/3� �L�*�� �:3	 وه��� ا��0��3 ، .  
  

-	 �7!��ت ا�3 
-� ا;1L	 �u	 ا� 2	���. ج+J :  

�=   ا8!3	اJ ��H�J	آ  	1L;ا �-

!�Y ]+�ع ا�3 J =� ���� ��P �7!��ت ا�3 
-� ا;1L	 �u	 ا� 2	
��	 ا�.ا��
دان  
J �
	HJ ن�� ، Cًf� ,-	#ور      ا,U

م U:J أن �U>*� - =@دا
�U� دي�U6م  ار�Uه  .    ,U>� �U� ,U
و8


-Cت ا�*:,-� وا���
ك ا8د$�ري /��د 8!��3دة وO�b آ 7!�� راr,ة �= ���J	 ا�3       .  �U� - اW
dU�:/J  و
     =���@�U� - OU    .  و8-�ت ���U0�3، و�U= ا�	-U^ أ-�gUً      ا@�A3ر �1	ا�= وا!NW>� Y ا��,��ت  ،]�WU� ���UbE�
 


ا@��               U:�� �#U!�*� تC-,U�Jت و��CUL�
 =U�/ ا� Y 3H و�*5 �ت ا� ���
��J-� دور ا� *5 �ت �u	 ا�/�

-U� ا               J ت��,U$ �-,U:J =U� �>Jرا,U[ �-��J ض	1

ا@�� وه1UL . NWU	 ا�J =3/�� هNW ا� 7!��ت وذ�[ U:ا�  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 


ن ا��U�3ون ���Uم                      ه=@�U[و ، �U��
 م وا�WUي ١٩٩٩ ]�@
ن ا��
ن اE@��@= ا�WUي -/��U ا� *�U 5ت U�u	 ا�/�
��� 3H ت ا���3ون ا���� � ��/-.  

  

ارد ا�#AUU	-� ، وا� ����UU ، وا�	أ!�AUU@,UU J      ���� UUء 
*���UU� �UU�3/J �UU@,ة    إ ��UU
 �UU��� ت ا���UU!7 ا� 

�-,:3� �

   $,��ت ��3,ا�� و����� وا� ��
����J ا� +�
  


*�ء ]��,ة ���
��ت ���@,ة/ أ:  

��ت  �� ��
� Y . إ@�Aء ]��,ة 
��@�ت دا$� 
*[ ا��
دان ا� 	آ�ي �+�b D	وري � , L*�ع ا����!�ت 

                      ،�U��

ك ا� 	$�2U وا� *�U 5ت U�u	 ا�/�U*#ا� �+U!ا

 	1UL;ا �U-

��@�ت �� أو��AU@ Oط ا�3  	A@و
    U ا� /�= وا� Y 3H و�*5 �ت ا�    ��UL
J ��/@� �Uه�� .         � AUJ ,U[ �U�� ا�� NWUه    D-ر,UJو �U

ر ]+�Uع   آ�3U+J

 ���UUا� 	UU� PUU�� 	1UUL;ا �UU-


ا!UU+� إدارة ا�3 
-UU� . ا�3  �UU>Jؤه� وإدار�AUU@إ �UU� - NWUU>ت آ�UU@��
]��UU,ة 
 ��H�Jا	ا8!3 NWه =� �>
 =L

��#*[ ا� 	آ�ي ا�  	1L;ا.  

  
     A- ءC ��� =@� 3r8ت �� ا��3ر-� ا��
�� J/,-ً� � 7!��ت ا�3 
-� ا;1UL	 �U� - ا�DU�13    إن @:� ا� ��

     =@� 3rم اC�3!ا D3�� ء�A@�
 O��� .      تC$,UJ �U� iU/#ا� DU�+3- DUJ�� ا� NWه �f� ء�A@م أن إ
�� ا� ��
  YUUb
�UU@ =UU,اء � �>3u��UUL �UU� - =UU3وا� ���UU!7و� �UU�@
@�["=@�UU 3r8ا �H�UUز ا��UU>� " �3,امUU!�
 ]UUوذ� ،


� ا� 3	اآ � �,ى ا�H<�ز ا�	H3آ�ي �?��2ء ا�	 .  
  

-Cت �1L	ة/ ب J ��#6 ء�A@إ!*�د إ:  


-� أ1L	 ه= ا��U>H ا;@UL�* � D�U	ة U��1J	ات ا����U!�ت        J ا�,و��� أن 6#�� �7!��ت �
	H3ا� 	5<J

-	 ا�:+�ع     +Jو 

�=       ، ه*�Uك ����U      ا�� ���U ����3	 هNW   . وا�:
ا@�� �* Uا� YU�واCU � ^U�f�3� �/Ubت ر

�     	1UL;ا �-

U	ا�� J,ر-#�J �U	آ�gU[ PU�� �U-�        ,ارة اU:0�� �U�@� 3rE	اء   وا�UH 2*��� ا�3  PUا� ���UbE�
 ،
        �UU-

ك و���UU!7ت إ��UUدة ا�3 UU*#ا� PUUا� ���UUbE�
3
-�ت ، �UU ا� �UUآ PUU�� �UU�
ا����UU!�ت �	!UU �= ا�/�

  .و�$	-� 
  

�= أو!�Uط ���U!7ت ا�3 
-U� ا;1UL	               �7!�� / إن إ@�Aء �*5 �   d��*33/��� ا�� ,�

ة ا+$ 
 ����5 ه

 ا� �*���UUU ا�$UUU	��UUU!7� ���-ت ا�3 
-UUU� ا;1UUUL	 و�UUU0 ، و
UUUا� ��3	1UUUL;ا �UUU-
 3�� ��-
3�UUU ا� P��

     �ًU�� =-8
��	 �*�Uخ ;���Uر          .اJ8/�دي وا�
UJ =U� �U��5 ا� ��U!7 ا� NWU>� م�Uك دور ه�U*ة   ه,U-,� رب�UHJو
 �UU:*3ا� �UU� ص	UU� �UU!�:Jت و�UU�� ت وا����H�Jا	3UU!?� �UULا
 UU� هNWUU ا�
آ���UU ا� DUUH- �UU��5 أن �J . � ا� 3

�>*� gJ �J ,[ =�
*[ ا��
دان ا� 	آ�ي ��3آ�, أن ا�����3ت واه3 ���ت ا�:+�ع ا� 2	 Y� d�Vو d��*3
.  
  
  :إ@�Aء �*J � 5*��5 ذاJ= /  ج

                     ,U*� �U@از
� �U � �U� ,U
8 �U�، و� 	1UL;ا �U-

ح ��3 b

و ا�3*��5 ا3�8	ازي وا6E	اف �+�
ب 
�PU3� . �UU وآ��3UJ ^UU � �ر!�UU هNWU ا���UU+�ت    ، OUن ا8و���  UUJُ 8 اذا OU@�
 PUUL
J ��H�Jا	3U!D#� ت��UU!7� 

  	1UUL;ا �U-

-� ا�	]�
�UU وا���U5*3 إ��UU5@ PUUم ا���UU5*3   �ي ����UU	 �U���5@  اا�3 UU0J �U� - ، =��UU م ا��UU5*�

*[ ا��
دان ا� 	آ�ي    -:23	 دور   �= هNW ا�/���    . PJا�Wا     ، 	1UL;ا �U-
�:{ ���H�J P� �7!��ت ا�3 

   8 j@إذا آ� �L��

م 
3/	-[ و:J   ، ات	و �,$      �U� 	U5*ا� �U1
 	1UL;ا �U-
 �H�J� آ� �#�درات ا�3 
=@
  .�2,ر ا�3 
-� وا�A�� ا�:�@

  
  =@� 3r2*�^ اJ�0ت ، و-	�Jو ، ,���:Jأداء ، و 	�-��� Ybو P�
3- =J��5 ذا*J ء آ��ن�A@ور ( إن إ�A3� �



دان ا� 	آ�Uي        �Uا� ]U*
 Y� (        ت��U!7 � =H�Jا	3U!8د ا�*U!Eت وا�U>�
�	 ا� 
�U! ،   	1UL;ا �U-
.  ا�3 
          ��/@�U ا� Y 3H� �� ال
إن ا�AU��  . وهWا !� �� L*��� ا�3 
-� ا;1L	 �� �Wب وز-�دة رؤوس ا;�


ء ا��H3رب ا� :#
�� دو��ً� b P�� ��20� �!را,� �H�3@ ن
8
, و أن -� =JاW5 � ا�3*��5 ا�* � =@
. ا�:�@
          �ً#!�*� �ً ��:J �> ��:J �� ,
8 NW>إن ],رة �7!�� آ   �ا�*<�-�    -وإ!*�ده� ��3  P� -    ,�03�UJو =��U� }�U!
 آ


2*,وق ا�*:, ا�,و�= وا�#*[ ا�,و�= �+#J	 آ�3[ ا� 	1L;ا �-
  .�� ا��
ن ا� :,م 

ا!+� �#�درات ا�3 
  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 


*�ء ],رات �7!��ت ا�3 
-� ا;1L	/  د:  
    -
ا�3 
-� ا;1L	 ،  �7!��ت  ءة  � ا;1L	 ، -	آ� ��= J/��� آ�0      ه*�ك � �د أ!�!P 8!3	ا��H�J ا�3 

 ]UUوذ�
 �ًUU�� �UU-دارEوا �UU��� رات ا�,UU:ء ا��UU*#. ��
���3UU!8رات ا,UU:ا� ���UU/3� ب
UU�+� �UU��� رات ا�,UU:ء ا��UU*

        ، �UUز�

-Cت ا� UU 3د ا�,UU� دة�UU-وز ، 	UUfال أآ
UUب أ�WUU� PUU�� �>Jر,UU:و� 	1UUL;ا �UU-
� ��UU!7ت ا�3 


!�Y ]��,ة ا�� Cء و�u	ه�     Jات ، و	ا� ,$ Y�HAJء ا�:,ر. و�*
ات اEدار-�، ��U>� �U أ$U	ي، -DUH أن     
      ]�#AUU3ا� PUU*� 

ارد ا�#AUU	-� وا� ��UU!7 � ���UU!7ت ا�3 
-UU� ا;1UUL	؛ UU ا� PUU�� ��UU!�!�02 أUU
 �UUآ	-


-	 ا� <�رات و@�5 إدارة ا� ��
��ت و�u	ه�ا  ��:��م 
� ���توا�A	اآ�+Jو D-3,ر�.  
  

UUU- رات,UUU:ء ا��UUU*
UUUJو ��UUU��3وا� D-ر,UUU3ا� PUUU�� � 3A�-ر ,و�UUU���� إ�PUUU  أ�gUUU� ا;�UUUbE�
وا�  �ر!�UUUت ، 

ل ;!
اق �u	 ��,و�� و@�]�2 ا��,��       Lت ، وأدوات و��H�Jا	ا8!3 .  U�	J أن ,U
8 NW>د آ
>�  =Uإ� P

     Y�U!
3� ��
8
�U� ,U ا!3U<,اف ورش ا�� U� وا��U *�رات وإ@< �Uك       .  
*�Uء ا�:U,رات     � ���Uت J,ر-D ا� ,ر

�:	 اآ#	 �
!�r� اC�Eم ���d ا�
�= ا� +�
ب 8!3,ا�� و�� ^�0�J آ�داة }:� `�� 	1L;ا �-
-� ا�3 

 �ًg-أ �3 /� �
  .آ��� ، و��� آ� � �	
  

 ��<$  :  
  

 �UU*��� ت��UUL
J ��H�Jا	3UU!8دت ا,UU� ,UU:� – jUU�#Jا �UU� إذا – ��UUL
J N�UUHJا =UU�
ات 
��UU,ة UU+$ 
+�3UU! 

�� ��0:	اء ا�*A+�� ا]�23د-ً� �� ا�	��ل وا�*��ء            *3� D�+��
 ��
�
@�ت ا�	����r  ا. $,��ت ����� �,� �

 =J0<� آ��Lو �� - ��H�Jا	3!C�:  
3
ا�YU� dU ا��U���3ت ا   أو @�5م ���/ �ء ��= ا�*�5م ا�:��r و   ا�#* •- � 
 O�CL�3 ا- =  U�*
� �U:0	اء ذي 

 . �,-<� ا�A3@8ر ا� +�
ب � :�
�� ا�����3ت ا�0:	اء ا� ���� 70ة�L ��3/J#� وو!�r{ ����� آ
• ��f� =�-	AJ�5 = و*J إ��ر d�$	1L;ا �-
 = -��ز أداء L*��� ا�3 

•  	1L;ا �-
�0��� و!{ �7!��ت ا�3 Aا� ,*�J ت���� =*#J 

•  d�#+J"ا�  �ر!�ت �g� .ووYb ���-�	 أداء �3 ��ة ��:+�ع" أ
#6�� ���
��ت آ0    • d�$7ة     �U� �f-,� ت��

ل إ�= ���L
،  ا� ���U:0�� �U	اء  ��U���3ت اAJ 8 � ا�


��ت �� وا;� �ل ا��12	ة و���
 .ازن ا�1H	ا�= وا�*
�=ا�3
 

  � �UU+�
 �

/2UU� ��H�Jا	3UU!8دة ��   ا,UU/� ت���
Q�UU� �UUb
J �UU ��UU�*�   =UUإ� ���UUbE�
 ، ��2UUذوي ا� 
          	�2U[ �2*^ إ�= ا�J ط�A@ ��� �-
3
-�ت ا;و���     �U-
�:WU0*    }U وهU= أ� �Uل J    . ، و�3
!U{ ، و� `�U� 

               �� U!	ا� �U��� ا� }r�U!
�� �5*Uو� ,rا	آ�ي ، آ	دان ا� 


ا!U+� آ     

ا!+� 
*[ ا�� �ًgU-أ �U�ت  ، و��U@��
   � ���bE�
 ، ���
�� ��U�*� �    	U�u ا� ����
U�/.               PU*� 
 ��H�Jا	3U!8د ا�*U!إ 
Uه ��/@�U ا� YU 3H� إن دور

��	 ا��
ن ا� ��= وا�0*=   
Jه�W�0*J ات
 ا�3�8ام ��= آ� ا� �3
-�ت ه
 �UH	 زاو-�UH*� �Uح هNWU     ان.  ��+
��H�Jا	ا8!3.  

  
 ��UU6 �UU*ه �UU�,: ا� ��H�Jا	3UU!8ا    ، �UU��� ا� }r�UU!

�UU-�� �UUدة � dUU و!��UU ا@�AUU3ر ا�
�� ��UU� ا� *��UU= ا� +�


� ����3�8ت    �H3!ا 	fن أآ
�3� �>J�H3*� Y-
*3� ���bE�
UL/�ب ا;� �Uل    ا و ا�*AU+�� إ]�2U3د-�ً  ا�0:	اء

 أداة وا�U,ة �:�U� }U أدوات               . ا��12	ةUه 	1UL;ا �U-

�Uن ]+�Uع ا�3  �U*ه ,Uا��3آ� DUH- ، ل�U� أي =U��
�
�U= ا!3U	ا��H�J آ��U�0�3�� �U^                      .  ا�0:	 �/�ر OU���,@ا =U�� ًا	U�fآ ,U 3�- 	1UL;ا �U-
�*�UHح ا�3  OUو���


��#Cد      	:0�� ��r�>*زا�� ا�Eوا .  O@إ!*�دآ � وا �� ,
8  	1UL;ا �U-

���U!�ت آ��J �U	آdU�$ =U�� �U       ا�3  
 �� ا�12	 وا��Uراع 
�J �Q ��� و�*�خ � � وا�, W1Jى �	ص ا!f3 �ر أL/�ب ا;� �ل ا��12	ة و�3*�ه      

.  
  
  
  

 




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

)١( �" %"  
  

 ا(��� �� ا(�Jر-أ����

��  ا�I
   ا
  

    �@� V =� 	1L;ا �-

ارات �
ل     �����U       *�<	 ا�3 /
 �ً

/2� =b� ن ا�	ت ا�:�r8م   � ا
�,U ن ا��U 3
م �= �*23^ ذ�[ ا��:, ��ن @ 
ذج ا3r8 �ن ا� �3<,ف ا� ,�
      .  �0:	اء ا��راع    /�
��تا� :,م 

ا!+� ا�  

    �-	�fد ��@/�� آ�*!�
–          UL ا��	U#ا� NWUه �U5�� ، ;ن 	وض   3#�� ], آ�ن ��دة 8@3:�د ��3 	U[ 	r��U$ �>
   j#�+Jاآ �، و	رأس ا� �ل    �3 �-
�J   =�� 	$� ��� ��      �U>J��� � =U� و����U� �� 3UJ .  ، OU ا3U!8 	ار 

         �

 إ�P ���[ �,-, -�U#3	  و], ]�د هWا. �:, أL#� واb/ً� أن ا�/�
ل ا� #*�� ��P ]��,ة ا��
ق ه= ا� +�

ل ا8ه�U 3م ��U ا�:U	وض ا�0
]��U ا� ,�
��U        .ا�3 
-� ا;1L	 ��ءاً �� ا�*�5م ا� ��= ا���=      U/J ,U[ اW
 و


*�ء �7!��ت ��3,ا�� �/��� �J,م ا�0:	اء Pإ� ��
��ت ��3<, H � �* ا� ��-	!.  
  
    	1UUL;ا �U-
��Uن أو��AUU@ OUUط ا�3 ^2UU3J  =J��U
ا����UU� ؛  �UU	أس ا� �UUل  ]UU	وض �1UUL	ة �UU� : ً�U#��uدة 
�,$� �3�	ار وز-�Uدة ��UH ا�:U	وض 
*�Uء ��PU           و  ؛ <�اJا!f3 �ر و    �u	 ا�	! = �+��#= ا3r8 �ن    ���ا�3:و

��	 $,��ت اد$�رو  ؛ ا�:	وض وا�	]�
� � *<� � *�أ!�
ب و  ؛ ا3r8 �@�� وا8!3	دادةا�:,ر
J.  
  

 ��
ن ذوو ا�U,$� ا� /U,ود ، ه87Uء      � Cء ا�3 
-� ا;1L	 ه� 6	-/� ا8!�3,ام ا�WUا    ن��دة U 5* وا� =J

ن   ا�� Cء  [Cق و�	� 
���
�1
 و �HJر وA�        ،�U-وا�2*���ت ا��,و ��� ا� +��� ا��12	ة وا;� �ل ا�/	

   .-,رون ا�,$� �� أو��A@ Oط ��3,دةو
  


-� أ1L	 �/��� راr,ة وأآf	ه� 6<	ة ،    : (٢)-A= ا�#*C1د ���
*[ ]	ا  J ��!7� أول 
ً� وأL#� أ@ 
ذ�ه

ن � �U� Cً�U ا�U:0	اء ا�WU-�       ٥   (٣)�]U	ا�� م آ�ن �,ى   ٢٠٠٤و�= د-� #	   . � ��5 ا�,ول U��� 8 ن
U��3 - 

  �ًUbء% ٩٤(أر��UU@ �>*UU� . ( �UU���*ول ا�,UUا� =UU� ,UU�
 �UU� jQAUU@أ �UU�
*3� 	1UULأ �UU-
ه*�UUك ���UU!7ت �3 
��:-	�
��	-�� ا��JC*�� و�!�� وأ.  

  
       ��U� 	U��1J =U�
    ا�:+�ع ا� ��= ا�	! = ], 
,ا �,U ن ا��U 3r8ا �U� ,U�3
��    ��U:0	اء  م�O ، وا	�UL ���2Uو�


 ا��
ق    /@ OH3J .

ل ��U      ر-��0  ا;@,و@��= ه
 أ�, ا;���f، إذ أن 
*��ً       ت��آار*[  U/J ,U[ �Uآً� ��,و�
� � 

 #�دئ ا��
ق J:,-� ا3r �ن �,�
م ، وا�3 ,   � �- �ً��!7� �ً���� .      
Uه ]��U ا ا�WU>� � U! ز	U
ا�U 3�8د  أ

���ل ��P ا� , ��0/J ء @�5م�A@وإ ، �-
 3�� =��rات آ 2,ر ر	0= $�
���0/3 ا� ,$	-� ا� /3 ��� و�

�U� 8ً,U ا��U� *3              . ا�#*[   �U�;ا �U-
� �>*U� =Uا� 	U5*J أت,
��ن ا� *5 �ت �u	 ا�/�
��� ا� /���  �ًg-أ

  .ا� 3H ��� ا� �3 ,ة ��P ا� ���[ ا� ,رة ��,$� ا� ,�
�� و�u	 ا� �3,ا��
  

 � ��	� �  ��� Pع إ�
 أ�<U	  .م ١٩٩٥ا�#*[ ا�U,و�= ��Uم    ]�م 
�HO أ� �ل ا�3 
-� ا;1L	 ، - �� ا�	�

 �U,ل     ١٠٠٠
�ن  هWا ا� ��    	1ULأ �-
 J ت $,��ت	�
ل  .  � �U� ��U� ���U!7    ١٠٠٠ �7!�� وU�/


��	N ;آf	 ��     دو8ر   ����ر   ٧م ، ��ن �
ا�=     ١٩٩٥!3# #	  
J �Jن   ١٣
U���    �U�
 Hد و�	U� .  ���UbE�

W�     ]-	/J �J ,:�
ن ���Uب ��Uري    ٤٥�= دو8ر  ����ر   �١٩[ U���   }AU@.       ك�U*ن ه�U� ،	Uأ� �U� �U�- �U >�

      ، O���
�� ا�A3!8ر-� � �  J:,-	ات  ا���f	 ا�Wي -*1#=  H ا�  ّ�#J اء	ن �٥٠٠ أن   ��,ة ا�0:
���   	U�:�  }U:�
   ، = U!	ت ا�:+�ع ا� ��= ا���,$ Pل إ�
L

ع �UVCV    ه� ا�:�درون إ�P ا�U H� �U� ]Uوذ�    =U� 	U�:� ����Uر 
         	1UL;ا �U-
!U,س ا�U:0	اء �:U{ ه�U     أن  وهWUا -�*U=  . � 	 ا�� U� آ�Uن - �U*<� ا�03U!8دة �U$ �U,��ت ا�3 


ل �<NW ا��,��ت   L

ل �<NW ا��,��ت ��ن ���U5 أر
�Uب ا;!U	 ا�U:0	اء     . ا�:�درون إ�P ا�L
�= ��uب ا�
 3�UU-  PUU�� د�UU 3�8ا =UU� ا;1UUL	 UU�u	 ا�	!�UU���� �� UU ا�3 
-UU� ا�WUUاJ= ، أو ���2UU� PUUدر ا�3 
-UU� 	ون 

                                      
  ��� ������� �� ��� ������  �� !"�#� �
�� ��� �� ��$�  �� %&' ()�"*+ �+",�
	�-�. �"��/� � (�)  
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 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

�U= ا;� �Uل ا� U,رة ��U,$� وا�03U!8دة        ا�3���0 وا� ���	ة،   �+AU*ه � ا���U ا� P�� �>Jا -/, �� �:,رWوه
  .�� هNW ا;� �ل

  
  �UU+#J	 ا� �UU-,��:3ا�  	1UUL;ا �UU-
�:��UU!7� }UUت ا�3  `�UU� ، ت��UU!7 ا� �UU� ���UU��� �UU��/ل ا�
UU#[ ,UU-ا�J

��1
��3*�5 �ت  
 ، ���

ل ��U,د ا�U:0	اء ا� :U,ر 
�U��� �UVCfر ا�U� - �-WU*<� ا!�3U,ام ه�u           NWU	 ا�/�UL
 ا�

-	 ا�3 
-UU� ا;1UUL	    ���UU!7ت ا�3 
-UU� ا;1UUL	  . ا��UU,��تUU+Jء و�AUU@إ =UU� �ً�UU!�!دوراً أ jUU#د��
UUJو 


 !��U� �U����3� ���U ا� ��U!7ت ا�U�J =U3,م ا�U:0	اء وان              Uه �U:�:� O��3/J يWو��� ا� �ا ا�� Wه ��Lا
�
J 	�3# ل
L
��1

ل ;
��د أو!Y وأ� d;�,اد أآ#	 �� ا�0:	اء L
  (٤).�� ا�
  


 ا���� ��06 أن ��6ن �Q�5اً       ����

�    ه�"�ًًا�I� �%� 
�A%	 ��R�	ل ���,��ت ا� �    . (/��ا
L
���  إن ا�
   O@�6 ��     ،�$,اء ��-�دة ا�	ا�0: ��� Jو        �U��:Jل و
UL;ة ا,U��[ Y�U!
J =��U3��
J*��5 و�J	ة اC>3!8ك ، و
>b	�J    =U3ا� �U2,��ت ا���ر���� �    �U� ء�U� =Uه �>J�U�� U��
2
ل  
	ه*jU ا��UH3رب ��PU    . � ا��U/أن ا� 

�Y ا;!U	  وا�3:�#�ت  � � آ
اق b, ا�+
ارئ، و����	 ا;� �ل،       -��P ا��,��ت ا� ����    ,J =3ا� �� !
ا� 
 
/@�!A�
�� ا�!
  .ا

  

��UUت ا�UU,$� ا�    H � �ً2UU�2$ �UU>�
 ���UU� �UU>*� -  �0�*UU,ة  ا��UU,��ت ا� ����UU ا;آUUf	 وا;���UU وا� 

               �U-W1J =U�
�= إ��U+�J PU{ ا� 3�U:#�، وا!f3U �ر Uء ا���U:#ا� �U� iU/#ا� �U� ل
U/3�� اء	U:0ا� 	ب ا;!�
أر
   (5).أ�g�، و�	وف �����A �/�*�، و����J وL/� ا;��0ل

  
��7 أ$�ى ا
���ء ، و      0"  " g4

� ، �%:A�a7�6 ا(/�:�دة ���e69 "0 ا W
��

�yz ا �ًK�I	 �eآ��ت هa ا

         ����
 ا����

U	ا�� ا�3 
-U� ا;1UL	 3�UJ<,ف     . وا
�TA ا
�� ��a 	����ه� N��J 05 ����5 ا �5��
�= ا�
]j ا�/��= ه*�ك J	آ�� ). � 
�ً�(ا�*��ء ، ��u#ً� � �,8ت ا��,اد ا������        	1L;ا �-

ل ا�3 :� =�


ع   . ا;�u#�� ا� < ��   آ#�	 ��P ا�*��ء ،      H� �� ن��٣§١  - � �U@ ر�U���     ، 	U:� =U�
ن AUء %��٧٠��U@  .
. ��U ا�	��Uل  أ]U�   8]3+�ف ��Ur,   - ��ّ �� @�#� آ#�	ة �� ا�� � ا���� = ، ��*<       
��	�u �� أن ا�*��ء -7د-    


ل ا�*��Uء 
��3#�ره�U أه2U� �U,ر                         U$د PU�� �Uاً زاد ا�3 �ده	U:� 	Ufة أآ	U!;ا jU@آ� � ��� ، ]�W� ���bE�

   .ا� ���,��,$� 

  
ا�*��ء ��u#ً� �� -�� أرا�U� ، ور
�Uت أ!U	 ، أو �1UL	ات �U�u �U	 أ��U0ل         ا� *5 �ت و��L#�ت ا;� �ل    

ه*�UUك UU#:J� وا!YUU  . و�2UU,ر ا�UU,$� ا�
��UU!; ,UU	ه� ، أو ��2UUدر ا�UU,$� ا�UU,ا�� ا�WUUي OUU��3/J ا;!UU	ة    

�ن ا�*��ء        	1L;ا �-


ا!+� �7!��ت ا�3    ً�U�@� 3rات ا	-,U�   ،  تC�U س    و��U /��
 ��U,��ت   ��U �0ت 

�= ر��ه��U ا;!U	ة أآUf	     ا��-�دة �= د$
ل ا�*��ء -    .  ��ً�   ا3r8 �ن وا8د$�ر  ��
�H-إ 	fاً أآ	Vو أن �,-<� أ,#
  ���UU/J =UU� }UU:� `�UU� ، ل�UU�	ل ا�
UU$د =UU���ه��UU ا;!UU	ة أ-gUUً�،  و�UUbع أ��UU ا��-�UUدات 	� �UU�ء و���UU*ا�

  . و������ ا8]�23د ا;آ#	 
  

   ����
 ا����

� ا;1L	ن ا�3 
-� إ . 	�Q9 aرة �!�!�  إذا   "�9| 5�
   – أ�Vً�   –ا�[ =� @�Aط �2	
  67� d�#+J �J وا�/��ة إذا 
 ا;1UL	  �U-7,و ا�3 
-U�   . و�����OU3  �ءOJ	ات �� �� ��3	ف 
<� �:��س آ��0* 

��Uء        ا;� �ل ا�0:	اء أL/�ب    أن-03:
ن ��=   
3+��
ن ا��U- 8 �ً-�2دU3[إ ��+A*أو ا�    �U-,��:3ت ا��U#�+3 ��


 �U5@ �� 2UJم    .  -�Hد�
ن 
�ن �,-<� ],رات آ��*� وا�,ة        ��*�5م ا� 2	�= ا�3:��,ي ، ��*<�    Uآ�ن ا�3/,ي ه


� ، إ@#D�H3�- =���.               dUf ����3�8ت و�U	وف ه87Uء ا�� CUء          	U� =�	2U� �U ، آ� 	1UL;ا �U-
ا�3 

-� ا;1L	 -<,ف إ��J Pآ�, 1J+�� آ���� ��Y� �0��3 أر
�Uح      . و�*WrW إآD�3 و���b وا�,ة      3��� ، Oو��� 

  . �3,ا��ا� �3 	ة وا�هWا b	وري ��,��ت ا3r8 �ن .  
-� � 7!��ت ا�3
  
  

                                      
Johnson,S. and B. Rogaly. ����-Microfinance and Poverty Reduction.Oxfam,Oxford ((((�))))  

Ibid ((((5555))))  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

  
  
  

 ا���� �� ا
��دان -ب����
   ا
  


 ا���� �� ا
��دان؟ ����
  "0 هa "% "� ا
 P2*�0<� إ�J �� - دان
�= ا�� 	1L;ا �-
  :ر����r وه= آ��R" =J���5ت  �٤:,�
 ا�3 

 ���Q�
3
ى        ٢٣ه*�ك   : ا
%��ع ا�U� PU�� ن
U� �- �ً�*
  	U+:دان      . ا�
�Uا� �U�
�� ��H�Jا	3U!ا YU� �ً�AU J
�= ا�/����UU ، وا� ��UUر ا�UU,و�= ، ��UUن 	2UU م ا��UU5*ا�)Nر�UU#3��
  �UU-

���UU!7� �UU� �ً#UU!�*� �ًUUت UU:J,-� ا�3 @ 

	1UUUL;م   ) ا�UUUع ا���UUU+:ص وا��UUUع ا���UUU+:�� �UUUآ
� � �UUU-ر�HJ�2 وUUU2�3� ك
UUU*
 �UUU� ن
UUU�3- . ك
UUU*#ا�
�UUU��� 3�8 وا��را��UUU وا�UUUf	وة ا�/�
ا@��UUU ، وا��UUU� *3 ا� 3�UUUJ �2UUU2�3<,ف ]+���UUUت ���*�UUU آ���UUU� *3 ا


��ت �/,دة آ���راع        H� .ا�2*���� ؛ أو         	1UL;ا �U-
 ���5 ا�#*
ك ا��
دا@�� 
,أت J:,-� $,��ت ا�3 
          �U���3@13+�� أ]���� و]+���ت إ� �>J��� � =� Y!
3J تW$أ j[
�= ���J*�ت ا�:	ن ا� �b= ، و�*W ذ�[ ا�

 ��
*3�.  
  

6 Y� �ً[��Jوط و@�5 !��!�ت ا	آ�ي	دان ا� 

*[ ا�� �#�@ ��2�3

-� % ١٠ ، وذ�[  J ف
:! ��

��O هNW ا�*�#� ;� �ل    J ]*
��ن ��P آ�  ، �-
�U=    ، و��	��� ا�#*
ك ا��* �U 
 ��UH3* �1ر ا�Lو ���*>

  �H3* ا� 	٢٠ه*�ك  . ذ�[ ا;!               =��U/ا� jU[
�U= ا� 	1UL;ا �U-

ن $U,��ت ا�3 �,U:- �ً�@دا
U! �ًU�*
  .��  �U5

م              U�	ا�� �U-8و =U�ا�
U� �U-8,-<� ا�#*��U ا��U�3/3 ا� *�!U#�      إذ أن  .ا�#*
ك رآ�ت ��U:J P,-� هNWU ا��U,��ت 

�� وا� 3+
رة �:�ر@� 
�]���� ا��
دان ا;$	ى      >�

دان،        . وا� ���3 �Uا� � UL�� =8-� ه

ن ا��� ���bإ

  .و�	آ�N ا��H3ري وا� ��=
  



ا!+�   ��ن  ) ا��H3ر-� وا� �22�3 (
D@�H ا�#*
ك    O -,:J �3- 	1L;3 �ن اr8ا�ا �� 	� *5 �ت �,د وا
 	�uا� ���
  . ا�/�
��� 2*�د-d ا3�8 ����ا��� ، وو�A	و��ت ا�3* �� ا�	-0) �/��� ودو���(/�

  
      �A!�


ا!U+�           : ا
��_��ت ^�� ا
!�6"�� و"�_��ت ا
��R�T ا �UJ ,U[ ا�ن P3� 	1L;3 �ن اr8�5 ا��

��ن ��/ً� -1+= ا� *5 �ت �u	 ا�/�
��� ا�	����r . �*5 �ت ا� Y 3H ا� /�=ا� *5 �ت �u	 ا�/�
��� و
         �U� 	Ufأن أآ ^AUا�/��= ], آ j[
�= ا� 	1L;ا �-
��	 $,��ت ا�3 
3

م :J =3أت  % ٩٠ا�,U
  ,U�
��Uم  

ا� *�UU 5ت إن . و
UU	ا�� اCUULEح  ا�<���UU= ) م١٩٩٢(م 
�UU, إ�CUUن !��!�UU ا�/3	UU-	 ا�2UU3[8دي ١٩٩١
 ���

�u         �U� 8ً,U	 ا�/� ,Uا�
:��
 }#J	J ت��� � P�� آ�	J =� 3H� أ!�س P�� � �J ��#*�;ا� /��� وا 


-� ر! ��  J و. �7!��ت D���!3<� أ*Jا� /�= ، و Y 3H 3 ��ت و�*5 �ت ا�H ا� Y� ة	6�#� � �J =ه
إ�PU ا� *d��U     ا���Q�C ا�	-���0 ، وا�*�Uز���       �3,�dو@�#�  . �	@� �= ا!�3,ام ا3r8 �ن آ�داة ��0�3^ ا�0:	      

             	�u ا�:+�ع =� � �J ���
ا�/g	-� ، و8زد-�د ��3
ى ا�0:	 ا�/g	ي، ��ن ��u#�� ا� *5 �ت �u	 ا�/�
 �-	g/ا� d��* ��
  .ا�	! = 

  
 �ggg�5�����	 ا�UUU:0�� ��,UUU	اء        : ا
��Qgggد�N ا(
UUUJ دان
�UUUا� =UUU� �UUU��� 3�8ا d-2*�دUUUا� �UUU� د,UUU� ك�UUU*ه


��ت ذات ا�,$� ا� *��0 وAJ � ا�*��ء      H ب ،وا�C+وا� �����6 ، وآ#�ر ا���، وا� ، ��H-	وا��  .
          d-ا�2*�د NWارد ه
� �� �ً���rت ��ءاً ر��

�= �� ���U6ت   �u	 3�J،<�3[ ا� *� وا�,�U:أن ا�2*,وق ا� 

   	1UUL;ن ا�UU 3r8ا =UU�
UU,أت  . و�AUU	وع ا��UU	�UUHJ � >-,UU� ��H-رب �/UU,ودة  �UU��� 3�8ا d-2*�دUUا� NWUUه
�UU= ا�0 	1UUL;ا �UU-
 3�� �>��AUU@ ��UU
 �UU� ة	UU3٢٠٠٠و ١٩٩١  =rاWUU1ا� �UU�;ن اCUUإ� ,>AUU- دان
�UUم ، وا�


رة ا�3 
-� ا;1L	 ا� */�ز ��U:0	اء     V �[C+@ك  . ا���� = ، وا�U*وق  وه,*UL     
Uأ8 وه 	U$� م�Uه =��U 3ا�
 �UU��� 3�8ا �UU� *3ا� ��UU!7م  ؛��UU� j�UU!م١٩٩٧ أ=UUء    ، وهCUU ��� 	1UUL;ا �UU-
�UU:J =UU,-� ا�3  �+UU6�@ 


ا�, ا� Y 3H، وا�  :
               PU�� �+�U!
3
ى  3+
-	 ا� 7!�= و
*�ء ],رات � ���Uت ا�U 3r8ن وا8د$�Uر ا��U ا�




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 



8-� ا��	�
م ، و     =� 3H ا�    ]-	/J =�ه*�ك  (٦).�1	 ا��2*5 �ت ا�3 
-�ا�A#��ت 
�@�Aء 6#�� راr,ة 


8-�ت ا��H-	ة وا�*�� ا;
�� وا�:�gرف و6 �ل آ	د��ن و@<	 ا�*�� ، ���U> 5�� �U     �7!��ت أ$	ى   

 	�u�+A@(٧).  
  

 ��:��
  : "�2و�5ت ا
����� ا
             ��Uدو�� ��/@�U� �U� �U�
 � �U�0-	ا� �U� *3و��ت ا�	AU� �U� ,-,ا�� .      
Uو��ت ه	AU ا� NWU>� =U��ف ا�,U>ا�


ن �= �3H ��ت ر-j@�� ��0 �� @�ا��ت �,@��U أو           A��- �-Wاء ا�	ل ا�0:
J/��� ا� �3
ى ا� ��A= ود$
  ا����UL ت 
�<�U ��ت 6	ا�r �/,دة �� ا�� Cء و�:ً� � A	و�ا�3�J<,ف . ��0ف وآ
ارث �#���� أ$	ى 

�:�U	ة     �� �@/��، 	U�u YU 3H ا� �U� اه� �3�3<,ف ]+���ت,� Y!
J و��ت	A ا� NWه ��

��	�u �� أن  .
�� . ��A� �5	و��ت ا�3* �� ه 3AJ NW� ��P إ@�Aء $,��ت ا3r �ن ر-0= ��3,ام دا$� $,��J<� ا� 3�����       

�UU�
��UU أ�gUU� ا� AUU	و��ت ا� �	و YUUو� �UU-ر�Hا� �
ّUU�  ن�UU�
 �AUU	وع UU6 �ل آ	دUUي ه
UU[ =UU0-ر �UU-
 J ن
�AU	وع ا;��U ا�WU1اr= ا���Uص، و�AU	وع         و ؛ ، و�A	وع �*
ب آ	د��ن ���U� *3 ا�	-�U�0          ���3* �� ا�	-�0 

� ا� 3�U,ام     �Uا�� �ا�:�ش ��# .                 �U-��J 
Uه �U�0-	ا� 	1UL;ا �U-
ا�U���3@E  ا�<U,ف ا� /U,د � AU	و��ت ا�3 
� ��PUU ا� /��UUL� وا�UUf	وة        دوا�$,UU� ���UUراع ا;�UU	ا  �UUا�� D�UUآ =UU�
��UUت ا� �UU 3,ة  H ى وا�	UU:وا� 

هNWU  . وا�3	آ�� أ-�AU*� PU�� �ًgUت U�u	 زرا���U          . ا�/�
ا@�� وا�*#��Jت ا�+#���� و�*�H3ت زرا��� أ$	ى     

-	 �,د �� $U,��ت ا�U 3r8ن           +J =��U�u �U	    ���U$,��ت  �gU3 *�   ،ا� A	و��ت !��,ت ا���Hن ا�	-��0 

  . ا�d-�-,��:3 ا�,وارة�2*�دآ�ر! �� 
  

�
 ا����
  :  �� ا
��دان���وTK ���ع ا
�= ا��
دان �1L	 ���1-� �:�ر@ً� 
��+�PU�� D هNWU ا��U,��ت وا� :U,ر        @إن ��  	1L;ا �-
D ا��	ض ��3 

    �#�*
 ��#-	:J رة
2
٣-١ .%               =U��U= ا���U� ���U زال  	1UL;ا �U-

ن أن UL*��� ا�3 U�� اWUد ه
�- � 
ر
 ��
 �f� ا3r8 �ن ا;1L	 ، وا3r �ن أآ#	 و��U	ر،     �+�ع ا�3 
-� ا;1L	 -:,م $,��ت ����     ]. �	��� ا�+0


-Cت @:,-�        /Jو ، Yrآ= واد$�ر ووداC>3!3 �ن اrوا  ،  ����Jو  ،     �>
و-3#*= �67	ات ]��س أداء ��3	ف 

دان �UUا� =UU� �UU:�:� ,UU�
- 8 .   jUU:�+@ا =UU3وا� 	1UUL;ن ا�UU 3r8ا =UU�
��UU	�UU� �u ا��UU 3ر-� ا��,-UU,ة  �-,UU:3�


�U,                     ا;1UL	 ا3r8 �ن  - 8 OU@ء ، إ8 أ��U*ا� ]Uذ� =U� �U 

��Uت ا�U,$� ا� /U,ود،  Hو� ��UH3* �12ر ا�U� 

د      / ا��Jق �= ا� *<� 
�� ا� 7!��ت    U>Hا� NWU>

م :J =3آ�8ت ا�

�U�u DU@�Hب ا!3U	ا��H�J واUb/�          ؛ ا� 

�= ا��
دان  	1L;ا �-
  . $�0^ ا�0:	 ر
 � آ�ن هWا @C3$8 �ً��3ف ا;ه,اف �
ل.��3 
  


*�UUل ا�CUU$ ر
UU+J ,UU[ 	UU:0ا� ^UU�0�J PUU�� م�UU*3� �UUآ�	J ك�UU*ء اه�AUU@إ =UU� `��*UU- �UU آ ،�:
��UUا� �UU���:ت ا�
       ��UU!7و� �UU��� 3�8ا �UU� *3ر وا��UU$ف ا8د	2UU �2 آUU2�3� ت��UU!7ة ، و�,UU-,� �UU��� 3ا� d-د�*UUL

�:UU	 �UU-,,ة و�#�UUf	ة      ^UU�0�J درات�UU#� قCUUوإ� ، �UU��� 3�8ا �UU� *3ا�. UU >�� UU� �UU�-   د
>H��UU� ، 	UUأ� �
    
 J ت�!��! 	-
+J =� ���

ا�A� O��� ا�0:	 
��0     ا�/�J 	1Lأ �ءة-   d��*3زه� ا�
.  P:#J �/,ودة ، و-�

       �UU-
 3�� =UU!�!;ا 	�
UU ن ا�
UU�J ن�UU
ا� *�UU 5ت UU�u	 ا�/�
���UU و�AUU	و��ت ا��UU� *3 ا�	-�UU�0 ا!3UU 	ت 
 :0�� 	1L;ا��  ـا =� �/U,ودة ا��U�+13 وا;UV	 �:�ر@Uً�     –ل  ��PU أي ��U     -�درات  ـ
دان ، و��� هNW ا� #    ـ	اء 


/A� �H��� ا�0:	 .  
  


ء ا�/8�UUت ا�2UU3[8د-�      �UU	ص آ#�UU	ة ه*�UUك UUb PUU�� �ًL
2UU$ دC#��UU
 	1UULأ �UU-
 J ا��	UU
 	-
UU+3� 
         >J�!��! =� �-
��PU آU� ��Uل ، ه*�Uك U/J,-�ت          . �وا3�8 ���� ، وإ�Cن ا�/�
�� إ-Cء �0�J^ ا�0:	 أو�


ا�O ]+�ع ا�3 
-� ا;    J ��#��       ! �>3#���� �3J �� وا�3= إذا ،,��
�����1L    OU3	 ا� �U� ,/3   Nور,U
�U= ا�:��Uم   

�� هNW ا�3/,-�ت -J �3*�و�<� ه*�. �= �0�J^ ا�0:	 وا�3* �� ا8]�23د-� .  

  

                                      
(�)  �� �"0++ 10�#&� �� 2��3�4 5�#+ �6" ,��78� ���+9:�" ��78� 5�"�+&� �� 1;)+.� 2��"+$� �� 1��"+$� 1�<�� 

 1�)*�&� ��.�:�" ���+9:�)1����+4:� 1���+&� 1$$>� �?���+" 1��"�3+ 2��3�40 1)4$� (�A:�� B3�" �?$;� 1$$>�&� %&' 1�
��;$0"�" ��"0� 5C� 1�&"�&� 1��"0*&� ��D 2��<��&�   

2���/&� E��" F���+&� G3A& 1��A:�� ,1���+� ��;<"�&� 2���?�" 2��"�3�" ,H��$��� �0� �& 5�"�+&� . (�)  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

 ����
 ا����
��ن ا�#*
ك �U,-<�   . ا
���ل 
A:%�اء "� زال "! وداً و/� "Z" a_I/��ت ا �L�$ �02

UU ان ا��,UU�� =UU� �UU���[ ة	UU#$  �UU��/ ت ا��UU� 3H ا� ,UUا�
[ YUU� �UU���[ }UU

ل . � ، ورواUUL
وهWUUا -/�UU� ,UU ا�

  ��UU� 3/ ء ا�CUU ���.    =�	2UU م ا��UU5*ا� =UU� �UU-

�UUً� ، إ�UU	اءات و��UU#�+3ت ا�3  � )  
UU�$ ، ��$ا	UU3ا�
            �#��2U ت ا��@� gUت وا����AUك وا�
U*#ت ا��
��Uه� و�	Uة ، وا��Uوا��آ Drا	gUف �� ا�	ا�+ (  j  UL

 = UU!	ع ا��UU+:م ا�,UU�3� . زق�UU� رإن�AUU3@8ا  ��#UU6 دة�UU-ز =UU�
ك UU*#ا� �UU�����
�UU,م  }�UU/�� ,UU3 - ^��gUUا� 

8ً إن 1J+�� ا�A#�� ا� 2	��� ا�/���� ه= 
+	-:� �HJ� ��ءاً آ#�	اً �� .ا�0	وع Lون و,H- 8 اء	ا�0: 

  �� 	fإذ أن أآ ، �>� Cً>!٥٠ %      ��+U!

م وا�
�U-8ت ا�U�	ا�� �U-8و =U� �Uآ	3J وع	���3   .�� ا�0�U-

��g          ا �� هWا ��
��gت ا���X)ا �g" 4
 a�Qg" �g�^ ، �g�
�!

�، و��79آgA] ا�g!
�آ�ge  ن ا
�_�م ا
����Q ا

  .  �� ا
��R�Tا
%���5ت �%�اً
  


 ا���� ^�� ا
�����Q، ��ن ا(5���د 8A5 ا
��<| �0g"  gX  g ا<��2gره�         أو/�ط��  ����
 .  "Z/��ت ا
��ن ]	ار ا�� �          ���

]Y ���� دون ا�$U	 PU�� =U*#*- 8 ا!3U<,اف           �= أو!�ط ا� *5 �ت �u	 ا�/�� =�

       - �-WUر���� ا��UUا�� ��/@�U ا� =U�� �UU

]= ��Uدي ، U! اق	U3$ج     وا�UU3@ 
Uا هWUت ، وه�UU�� ا�� d��U*� ن
U�
�AU� =U	و��ت ا��U� *3     . ا�3 �د �7!��ت ا�3 
-� ا;1L	 ��P ا�3 
-� ا���ر�=  �$;�U
 ��/L اWوه

       U� 3H ا� �@�U ا� �>���� ��#�Uدر 
#U	ا�� ر-U� PU�� �U�*#� �U����3� �U�0,د ��U            ا�	-��0 ا�3= -��3ر ,>3�U ت ا��
=Q�#ر ا�
  .ا����3�8ت �= ا� Y 3H ا�	-0= آ��A3, ا�+	ق ، وا�	ي، وا�����3ت ا�	��-� ا�2/�� ، وا�3,ه

  
      ©��UU0 ب ا��/�UU@8ة ا	��UU�� 
UUه �@�UU ا� PUU�� د�UU 3�8ا =UU� 	UU$س ا��UU��@8وا)  	UU�u ت�UU 5* �� PUU3�

� وهWا ا8@�/�ب -V7	 ����PU�� �ً ا!3U,ا�  ). ا�3* �� ا�	-��0 ا��r�3@ j::� =3 ��,ةا�/�
��� و�A	و��ت   

	ا�H<�، واه� �� ذ�[ أ@<� U/J	م                    =U�
دوا ���<�U ، وU�J �U���� ارد
U � ل
UL
 ا� �U� 3Hت ا� /���U� �U ا�


 =�
]^ آ�= �� *�Aت ا�12	ى�ا�*<�-� 7Jدي ا�= J,ه
ر ا;� �ل ، وJ ا�/�8ت �.   
  

  ��I	 ا    �إن ^��ب�%:

 ا����g    ( ا
�0��2 إ���Qgد��ً ء "�ض 
A:%� وأ/�
�W 	! �  اg����
�5 (   g�g>ء ا
�U=   .، ا
%���5ت ا
�-I ة "0 ا
��6نT 	 �%�ت ا(����ن ��%� ا
:%�اء   "� �ًU�

ل � #:� ^-	�J ه*�ك `�� 

         	1L;ا �-
 3��
 ��
��ت ا� �3<, H �� 	1L;ا �-

��U  ، و أو!�ط �7!��ت ا�3  H� ,�
J 8
�U,ة  �

�* �  . ه���  ا;�
از-�  ��    ,H@                �U� *3و��ت ا�	AUو� �U��

 @�UH�3 ا��U 3د ا� *�U 5ت U�u	 ا�/�Uا هWUإن ه

       ̂ �3�J ك
*#�� �#�*��
 ���A ن ا���
ك     و. ا�	-P�� ��0 ا� �@/��، U*#�� ي�Uآ	ت ا�#*[ ا� �>��
J �� �u	��

���� ، و�1Lر ا� <*��� ، وj�b �3�3<,ف ا;!	 ا� *�H3 ، وا�/  وا�3=  	NWن ه�� 8 -�3 ا�3�8ام ا��2دق  

>

ل ا��3	U-^   .  ، و-3	ك ا;�	 8$��3ر ا�#*[ ا� 0	د و�*5
رN ��:+�ع ا� �3<,ف    �U� ح
b
�= ��uب ا�

ل ��U 3rCن      !��3� Eه*�ك ، آ�ن �� ه� ا�*A+�� إ]�23د-ً� ا�,]�d ��0:	اء   UL

أ �8ً�U وU��:J, ا�U!;د ا��#


*�ء ��P ا���03	 ا�3:��,ي ��!	 ا��H3* .   
  

��gت          ���Xا �g/ه� ^��ب درا ����
 ا����
أX  ا
�Iا"
 ا
������ ا
�� 	 8A5 �ً-A/ �yZ	�T�/ $ "�ت ا
 0�� 7���

2U3   ا��J =3 � � 7!  ا
I�>ء ا 	1UL;ا �-
 �� أ!D���U ا�AU3@8ر وا� �3
���2U0� �U     ��ت ا�3 


�� ا� �3<,�� ا� �*��    H ا�����3ت ا� P��)  ;ز��� ، ا�U*ا� ، ��H-	Uا��   	U�uو �UH3* ا� 	U!ا��  ) . ه�	U


 � أ    	1L;ا �-
���3 �� ��
��ت ا��
ق ،    ا�3 �J �� �>@    ت�gR���
��7 	% م "R��g!" �5 ودة "0g ا

     ��

       و2$
9 .   ،�ًL�� � 8%-	���T ا
���� ���V إ,�6g����

����� "���Rت ا <ً�A� �ً"���ك أ9 ت اه��-
ا
��ت ا
:%�اء   ���X) �-/���

ارئ وU����             8ً� ا�#*U   .ا���� اU+�� �U-

ك U J 8*� ا�3 
-U� اC>3U!8آ= وا�3 

           �U-
 3�� �U>J��� � =U�
ن ا8د$�Uر �� � gJ 	1UL;ة 8 -         إ. ا,U-,� ت��,U$ت و�UH3*� 	-
U+J ن   YU� d�U3

�� ا� �3<,�� ا��J =3+= أو�
-� ���CUج وا� ,ر!�U و
*�Uء ا� �Uوى        H �� ��!ع ا3�8 ���� وا�����bا;و

 ����:fد$�روإ]��� ا� *�!#�ت ا�Eا P��  .        �ULت ا����U���3�8ا �Uه�H3J ،�ًgU-أ 	1UL;ا �U-
���U!7ت ا�3 

-UU� ا1UUL	 ����UU*ء  J ت�UUH3*� 	-
UU+3
  D�H3�UU- 8 ، �ًUU�
 � =UU0-	ا� =��UU ا� }UU!
�+�DUU ا���UUص �؛ وا�3

      �-	UU$و� �Uل ا��را���UU �;ب ا�/UULراع وأ�Uا� ]UUذ� =U� �UU 

��U وا!�U� ��UU ا�� CUUء ،  H � . ان	UU� إن
  . 3:*��ت و�*�H3ت ����� C � D!�*Jء ا�	-^ -5� r�u#ً�ورواج �#�درات �

  
   OUU@أ 	UU>5J �UU��� 3�8ا d-2*�دUUا� �UU�

�UU ا� *�UU 5ت UU�u	 ا�/�
���UU و	HJ إن 
gg����
��0gg6 ا/gg�4 ام ا

                �g"�I
��gت ا���X) W�R��g	 �g�
 	���2g9 T��g�" ���g    أوا���� ، أ�Vً�، آ�داة 	���
 $ "�ت ا
��R�T ا




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �	 

�gg�A!�

A��R��ggIت ا .UUا�� NWUUز  ه�UU1ء ، وا��UU
و
*�UUء  ا�+�]�UU ا�#,-��UU ، أو,��ت AUUJ � ا� �N�UU ا�*:��UU ، وا��<	

ع �AU� �U	و��ت ا� YU 3H         . و
*�Uء ا�����U@�ت ا�����U        �ت ا� �U+/� �@��UL  N�U   و و��L@� ا� ,ارس U*ا ا�WUه

   �UU-ر�HJ `UU!�
 �UU �Jس و�UU*ا� �UU� د,UU�� �UUآ

ن � �UU�J . 1UUL;ا �UU-
��	 ا�3 
UUJ 
UU @ �UU��

-UU� إن ]� 3� 	

ا��rت ا� U,ن 
��U���3�8ت ا;!�!��U آ�� �Uء وا��<	
�Uء ،                
�� *�ل ، و�,   ا�3/��*�تA� اء	:�ا��U,��ت  و 


دان U6	-+� أن             �Uا� =U� �U*� � �U>@أ jU*ه	
 ,U[ ، �U0��3داد ا�	ا!3 � gJ �-ر�HJ `!�
ا�2/�� وا�+�]� 

*�ء ��P درا!�ت �����3�C� �*:3ت 7Jآ, ا!3,ا�� ا� A	وع     � 2J . ا��,��ت ا� 	��
J إن  �UQ0ا� NW>� ����

      � ,> - 	1L;ا �-

ك (,$��U!7 �� Cًت ا� ����U ا�	!U ��        ا���C � �� �Lء ا�3 U*#ا� (     =Uه �U>@أ �U ��� ،
   

ل ���UU!7� �UUت ا�3 
-UU� ا;1UUL	 UU�u	     و�UU3	ات ز�*� �UU	��v أآUU#UUfا;]UU,ر ��2UUJ PUU �� ا�UU 3rن UUأ� 

���  .ا� 2	
  

     	�2[ ��; Yrدا

-� �*/�Uزة  وv�L ا�3 
-C) وداYr ��ر-�(إن !�+	ة ا� J v�L ر-� وا!�3,ام�H3ت ا�
    -

ا�� �3 ,-, ا�3 � ��AJ �H/7!��ت و!�+� ا� �� 	12U7!��ت ا;� �ل �3*�ه�� ا� � �.    �Uآ�	J ك�U*ه

  ��UU ا� D�UU/

ك ، UU*#ا� �+UU!ا

 �UU/
��UUن ا�WUUيوا�1�UUL PUU�� �UUb ا� 	ا ، ��H�Jا	3UU!C� 	�gUU/3�� �UUJ 
  �>3#�@٣٤ %  	1L;ا �-

��3#�ره� أ]U� ����U	ة ، إذ       ا�#*
ك J  إذ أن    .�= ا�3  �/
 �DUء  أن3 �[ 
�� 	ا


UU� ا� �AUUرآ� وا� �gUUر
�   :YUU آ��PUU�� �ًUU ا  ����UU	ة اf3UU!8 �ر - �:� �UU� ��.     =31�UUL �3,م�UUJ �UU[ك أ
UU*
 

:�� ا�#*
ك   أ��   ، ا� 	ا
/� وا����    أوا� 	ا
/� وا� �Aرآ�   � H-�� رآ�      �3�3�ً,م�AU وا� �U/
 �� v�L ا� 	ا

   ، ��L�/ �3ج ا�@E رة وا������Eوا .                ، ]U*#ا� PU�� �ًUآ�� YU:J ة	�3,م إذ أن ا� ����J �� Cً��[ �
��� �gر 
 �A�
�ي  	V�3- 8 �� ه� .وا�� �����

 : ا����A

 ���Q ، وا
��ز�T ^�� ا
���ازن �� ����
 ا����
ا


 0�9 ا
%���5ت ، وإ/�7م "� نٍ����

���2ت "���ه�� ا
��Qا  .  
  


Wg ا(����gن         K��<�ت ا����ن " <_a  ^��ب  �J د�g:

��g� �ًg ا
��gدان g5 ا gK��ن ا�X ���/Z. إن  � Ub ن

ت وا�U�    �U[��E ا D� �J  �UHء $��رة ا;� �ل ا�*ُ-ْ
ِ]D���Y ا3r8 �ن ا���r, ا�ن   U وا� �U���#+ارث ا�
U�� 


��	�u �� ذ�[  . �� ��  ��P ا      �U� أو ��ء �آ ���gا� O#�
 
��ن أ!�
ب b �ن ا� /�50 وا�Wي -1+=  
�!7� 	f�Jد
�
� 	�u ���� �0قJا d�  . � ا�3 
-� ا;1L	 و

  
             �g� Wر� g�

 ا
���ر/�ت ا
 و
�� "�IV9 �ً9�!Q اV8 أ�A5 ف�I�

  	����g إن �IK اg����
 وإدارة ا

         1g�:�	دارة و� �g" 4

 أ���g آ:g            ا���� �!  "0 "% رة "% "� اg���	 ت�" g$ ���g	 �"ا�g9 Z   �gA5ة و��

  ا ا
�7Rد��ج "-�,� 
:%�    وه1ا < . 
A:%�اء �

��U	�U� �u   : -��ء ا
% رات 
17ا ا
%��ع ��g ا
��gدان         
�-1و


UU	ا�� 
*�UUء ا�:UU,رات  �UU�

د UUو� �UU>�-
 Jو ، �UU���<UU�u =UU	 آ� ، `r�UU
 ، �UU��3 ارد ا�
UU ا� �UU>ا�
� =UU� 
 �ً#!�*J 	f، ����3�8توا��*�-� ا;آ �ع ا�� ��#JوإL;ا �-
  . 	 ا��H,ة �= �J+�{ ا;� �ل1 � �ر!�ت ا�3 

  
0 �9
-��ك ا
��Rر� Wg/��� ) �g	����g ا
�g" 4         ا
� ر�W  إن  �A"�I

IA�g>ء ا
:%�gاء   و$-�ات ا .    �U� �u	��U


     � @ 	1L;ا �-
���� ��Uزا�
ا      
��	اد�:�:� أن ا�+�P�� D ا�3 	2U ا� �U5�� ن�U� ، =Ub� ل ا��:, ا�C$ 

,ر��U آ#�U	ة ، و��Uزا�
ا -*U5	و                �ًU/
	� �ً��AU@ Nر�U#3��
ن ا�U= ا�3 
-U�   �3	دد-� �= ا����3� �Y ا�U:0	اء 

            	Ufأآ �U��� 3ا� �U>ى ذات و�	U$ت أ�U>H
 OUJ�3 إدارU- �ً-	�$ �ً��A@ N3#�ر��
 	1L;ا . �UbE�
  ^�gU� ��
     ,U:J PU�� D-وا�3,ر ��
���0 ،       ا� �	U ا� ��U
 	1UL;ا �U-
��gن إ��gاءات ا(����gن ا
��-�gI     -� وإدارة ا�3 

�
 ا����

_�وف 5�>ء ا �AQ:" ��^و �� �A%	 
  .����9ا/�� ا
-��ك 	_
   

��UUن @UU,رة     ، ����	2UU ا� 	UU�u 	1UUL;ن ا�UU 3r8ا =�,UU: � �#�UU*��
��2UU2�3 ل  ا��UU �;ن وا�UU 3r8ا =UU� 
  �>J��,UU$ ,UU-,/J =UU� �>Jرا,UU[ �UU� ,UU/J ،	1UUL;ا �UU-

�= � ���UUت ا;� �UUل ا�12UU	ى وا�3 UU3� ، ة	�12UUا�


���UU���3ت ا�� CUUء   	UUfأآ �UU-�*ع  . وا��
UU*3�� �ًUU�#J ت��UU!7 ا� ��UU
3
ى -�UU#3-� ا�*�UUHح �UUو� D���UU!;ا =UU�


ا!+� آ� �*<�      Y#3 ط ا� ��= ا��#g@8ا .          =U� D-ر,U3وا� �U� ا;1UL	  و��U�J	 ا�3 
-U�    إدارة@:�U ا� �	

    �5@ =� �
	H3إدارةو�/,ود-� ا�     �/�/UL ت�U�
��� 	�
UJ ت�U�
�3
��U و   ���� �Uو���  ��U�:J   �U@�3 م وا�,U:3��

!�Y ا��,��ت         J �� ,/- 	1L;ا �-

��U*5	ة        . ا� ���� �#	@��� ا�3  ,/- ، 	1Lا �-
 J =�,: ا;داء ، آ

      �
 �U+#J	 ا� �Uا� :�و� YU� �ًg-ه#� ، وأ 

�ن ا�3 
-� ه �Qا����      OUH3 ب ا�
�U!;ا =Uت ا��U#>ا� �U� ل�U:3@8 
�� ��W[ �� -�� ه*��[ J	آ�� ��/J =U	U-[ ا� U,$	ات أو إد$�Uل ا�3 
-U� اC>3U!8آ=                   . @/
 ا��
ق �bE�

 �>��� =� .   




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �
 

  
 �HJ ء�*f3!�
                      �U� *3ا� ��U!7� �>Jر,U3

-Cت ا�U3= اU 3ا� ��#U6و ، �U���[ �U� ��� �U��
�� 	U�u رب �*5 �ت

ا�#*
ك �Cًf، . ا3�8 ���� ، ه*�ك ��	�� وJ#�دل ���
��ت و$#	ات و!{ �:,�= ا�3 
-� ا;1L	 �/,ودة
    �ًQ�6 ���J 8                   =U��U0@ =U` ا� 
]YU ا�1H	ا 	1ULأ �U-
 J ت��U!7 � �U/��*رب ا��H3ل  (�� ا��Uf� :  ك
U*#ا�


دان-� ���UUU� *J �UUU ا;� �UUUل ا��12UUU	ة  و�UUUJر

  . (  ، �UUU-,��:ط ا�
UUU+ت وا����
�UUU �2ءات وا�UUU�Eا
       �UU���UU= ا� 
ا]YUU ا�1H	ا �>2UUr�2$و 	1UUL;ا �UU-

اق ا�3 UU!م أ�UUHات أ�	-,UU:J �UUb
J =UU3ث ا�
UU/#وا�

  .  ��,و��أووا�:+���ت ا8]�23د-� ا� ��0�3 وا� /
ر-� �= J* �� هWا ا�:+�ع �= ا��
دان �/,ودة �,اً 
  

        �:A�4" �7ت�ا
��Qgد�N  وا
��_��ت ^�� ا
!�6"�� ،     و ،ا
-��ك(ا
����N 0�9 ا
��_��ت ذات أ�� ة و	�
  ��"�6!

��� ]���� ، أ@�Aت    .  
����A ود"! ) ، و"�2و�5ت ا
����� ا
��:��   ا�� 	�u 5 �ت*� Y� }
 روا

       ���= ا� *��d ا�1H	ا d��*3�� �2ت*� j:�$! = و	ا� =��Cًf ، ه*�Uك  . � ا�3= -� �
ن 
<� ا�*�5م ا� 2	
 ا� 3/,ة ، و
�� �A	و��ت ا�3* �� ا3�8 ���� ], أ@�Aت ا;��
�� ا� *5 �ت �u	 ا�/�
��� ووآ�8ت 

   Y� }

دا@=          روا�Uا� =U3 ���� و ا�#*[ ا��را�Hف ا�,$�ر و ا�3* �� ا�	2�      d��U*3ا ا�WUل ، ه�U� أي PU�� 
�= ���5 ا�/�8ت ه
 @�U3ج �U#� �� 2UJدرات ��3                     ، �UVر��� �UV�uاو إ �U!�� �U��/� �
�H3U!ا 	1UL;ا �U-
 


ارد ����� ر! �� � Y-ز
3
��	 ا�3 
-� ��0:	اء 
3� �>�
  . و��` @�3ج �<
د ��++� و�
  

   *J Y�HAU3� ة,@��U� ���
 ��U+[ �Uع ا;� �Uل ا��12U	ة     ��P ا� �3
ى ا���= ا@+�:j !��!�ت و�#�درات ��

�02      �3*�ه�� ا�12	 و O�-
 Jو ،�ً�
 � ،   �L�$ .            j�Uة و��	Uf�#� PU:#J ت�!���Uا� NWUل ، ه�U� �آ P��

    	:0�� ����6 ��H�Jا	إ��ر ا!3 =�
�U,ات اEدار-U*    �U,اح [ ، ا����U!�ت U�u	 ��U*:� وJ 8         وا;ه� �� ذ�  . �� 
 	12UUا� �UU3*�ه�� .         �UU��/ ت ا��+��UUاز ا��UU3

ن 8UUb	�3- ى	12UUة وا�	�12UUل ا��UU �;ا 
UU 5*� ،CًfUU�



��ت �� ذ�[ وا;دهP . م و�u	ه� ��3	$��، وا�g	اDr ، وا�	! H ا� NWه P�� ة	ا��1رات ا� �3  ،
       �-

ل �J �#�L ا�C3آ<� 

ا!+� ا3r �ن �� �7!��ت ا�3 L�2درة أ 
�= ���5 ا�/�8ت  =>3*J =3وا�

 	1L;ا . T��R�
1
P ، آ���ج 
���/�ت ا
!�6"� ، ��ن ا
��_��ت ^�� ا
!�6"�� و"�_��ت ا
 ���K��9
�A!�
��= !#�� ا� �Ufل، ��Uن إزا��U         .  و��a7��A5 ء	�a7ا 5 داً "0 ا
�62>ت أ�yت /8A5 �ً-A آ:       �2��5 ا

�U� =U,م ا!3U:	ار ا;� �Uل           j##�J ��rا
Aا�� d��* ا� }�+�J اد        وإ��دة,U! PU�� �ً#�U! ت	UVأ ، �UV �Uو� ،
	1L;ا �-
   .د-
ن �7!��ت ا�3 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

  
  
  
  

)٢(  �7���
  ا
�ؤ�� وا
�-�دئ ا
  

   ا
7 ف
  
        ��
��
^��g ا
�g4 "�0 وا
�g4 و"�0     
�g%:Aاء ا
�0��2g ا���Qgد��ً    "	���� ا
���ل ا
��� ام 
4A "�ت ا

�Qgg9رة NJ�gg�" �gg� �:�IggK ا
���gg و,gg-] ا
!�Vgg وا
!�Vgg، وذ
gg$ 0gg" Pgg>ل 	�/T�gg و	��gg�� ���ggع    

 ا���� ذي ا
A6:� ا
:��A5 وا
��� ا"�����
  .ا

  
 
gg����

�  �gg	�ggI� [gg>�9"����ggف : ا����gg ا��
 ا(����ggن وا(د$�ggر وا
�!��gg>ت وا
gg4 "�ت وا
����ggRت ا

      
��Vg! g!� 0 وا
!�Vg ، وذ
� Pg�0g" a7�g6 ز��gدة د$ag7A و	               ا�$�ى 
A:%�اء �� "��NJ ا
��� و,-] ا
��I
  .""���ى ا

  
 �/�/�
ع ��U ا��U,��ت                    ا
7 ف اU*3� ى,U� �-,U:J ,*�UJ ������ 	fإ��ر !��!�ت أآ 	-
+J 
 �� ا�	ؤ-� ه

  :هWا ا��Eر �,-O ه,��ن ه �.  و
���3	 �D!�* �� ا�A3@8ر ، ���H3#� ��� ��ا� ���� وا!
  

١. � DUU!�* ا� YUUb

���UU#3رCً$,UUJ Nإ-�UUHد ا� 	1UUL;ا �UU-
 3� �>*UU� �UU� ء�UUHور-ً� آ	UUb ض أ	UU�
       	�u ���� ل ���,��ت ا�
L
��0�3^ ا�0:	 وا�3* �� ا8]�23د-� واJ ���� 3�8 ��*� ��0:	اء �� ا�

 3r8�
  .�ن ��*<� AJ � ا8د$�ر وا�3/
-Cت ا�*:,-� وا�����3ا� /,ودة 
٢.     	1UUL;ا �UU-

-	 UUL*��� ا�3 UU+J      =��UU ع ا��UU+:ا� �UU$دا ��,UU وا� ، �ًUUو���� �ً��UU!7� 3,ام�UU ا�

 Y!! = ا;و	ا� . 
 

=Jا� � g3J 	1L;ا �-
  :ا�#��Q ا� *�!#� ��= 3J	�	ع L*��� ا�3 
3
ى     م 
��3	و-� �*b ����� �5 *�� وJ     �*�خ !��!�ت -:
    . أ�U� PU�� =�� ا�:+�ع ا� 	-
+Jو 
 @ ��,

  .ا��
ق ا�3/3=

ق �U$ �-,U:J =U,��ت �����U ذات ]��U,ة                         . ب�Uا� 
U/@ �U>H3 �5 = و�7!�= دا�� �� *�ه� ا�*J إ��ر

�g-	�. 

ارد 
AU	-� و�����U ورأس ��Uل و���
��Uت Ub	و            .جU� 	�
J ��3/J ��*
    �U������	 $U,��ت 
U3� �-ر

  و��3,ا��
 

ر              
��	�u �� أن ه         U> Hن ا��U�
دان ا� 	آ�Uي ، �Uا� ]U*
و�U6رك �U=   ا�WUي NW   ,>U6 ا�	ؤ-� ], J#*�ه� 

�� �UHJرب ���U!7ت ا�3 
-U�         إ�,اده� 6 � ]+��ً� أ�	ض 
<,ف      �Ub�
�� ، و���U �ح �gU ز-�دة ]� 3<� ا�
 	1UUL;ا	UU�u2UU و ا� ��H�Jا	3UU!8ا �-
UU�J =UU� ���	}UU+ا�� . �UU87ء هUUوه ���UUbE�
 YUU 3H ت ا��UU 5* �

 � ، =UU�/ ا�UU!ر�
 ا�3 
-UU� ا;1UUL	 ، وا�
آ8�UUت ا�/�
���UU ، وا� *�UU 5ت  UU�u	 ا�/�
���UU ، ووآ8�UUت   

��ت ا� 3H ��� و�u	ه�U     ا� �@/� H وا� ، �.       PUإ� �U��/ا� ,Uآ��J 
Uح ه�U30 ت    ا����
Q�U� ,U-,/J  �U>� �Uآ ،

  .ا��#	ات �= أو!�ط ه87ء وJ#�دل $�d 6#��تآ�W[ ا�/��� إ�P و
  

   :ا(<�%�ل إ
8 ا
���Q ا
R � ة 
  �UU�
�gUU� ا�  �ر!�UUت ا� :#; �ًUU:#�    PUU�� �UUؤه�*
 �UUJ ,UU[ �UU-ؤ	ن ا��UU�
دان ، �UUا� }�UU/ 
 �UU+#J	 وا� �ًUUدو��

 ��Jت ا��bا	3�  :ا8
  

  : ا
:%�اء

Cً>! 8ً ���,��ت ا� ��� •Lن و

�دوات J:,-� آ��3/-0 �ً

  .7ة� �2/




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

f	 ا!3,ا�� -�� 
ن أن  ا3r8 �ن ا� *�!D و�= ا�
]j ا� *�!D و
�!` �HJر-� �g0� وأآ         •

ل إ�P ا3r �ن �,�
م��L
 . ا�

•    = UU!	ر ا��UU$ون ا8د	UU-) ,UU-	#ك وا�
UU*#ا� =UU� (   �UU
�:� =UU�آ�,��UU أآUUf	 ��CUU! و��UUاء 
      �U:+*� =U�
ه	ات ، $��L إذا آ�@j $,�� ا8د$�ر ا�	! = H ا� =�ا8د$�ر 
�� *�ل أو 

 �#-	[ ��� .�1	ا
 

 ��"�6!
  ا
1ا	�����5ت ا
���5 ة "R/ "�_��ت ا
��R�T ا
�!�A / ا
��_��ت ^�� ا

ل ا� Y 3H ا� /�= •Lأ D�
3�Jو 	, ����13���� �آ��� � �J. 
• � 	V�

�, ا;�*,ة ا3�8 ���� وا8]�23د-� J3,Drا. 
 (٨).J,رك 
�ن ا8!3,ا�� ���� �/
ري ��3* �� •

 
 ���Q�
  ا
�_�م ا

• -��
�/� 	��� 

/ً� و	� Cً � ن
  .,رك 
�ن ا�3 
-� ا;1L	 - �� أن -�
• -  �#:                   ���U!و Nر�U#3��
 =U�/ ا� YU 3H ت ا��U 5*و� �U��

�� *�U 5ت U�u	 ا�/� ]U*#ا� }
ر


ل ��0:	اء و�30J أ!
ا]ً� �:��0L
�= ��:J� J���0 ا� �����. 
• -              	1UL;ا �U-

 *U 5= ا�3  �3U�J �U�-,

��3#�ره�U  ) آ��1gU{ ا�#:)   =��U H� Ub �@�ت 


,-g�� Cً �@�ت ا�3:��,-�. 
�"�6!
  ا

• �

�J �Q*�5 �� و v�2J� دا� ��!��! �Q. 
•  D*H3JAJ ��

م �,�!	

-� ا��
ق 
3:,-� �#�6	 ���,�� و. 
• ��! D*H3J�0وآ ������ P�� �ً#�! 	V7J ءة!�ت	1L;ا �-
 . �7!��ت ا�3 

 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                      
 (	) "H����7+�' �"J#��&� K��;/&�"K��/;&� ��$��"� 2��D��� 1J$�"� ��.+$� ���3+ "6 ,   ��.+$L� �L��3+ "6 ,H����7+�' �"J#��&� 

    ��$��"� 2��D��� 1J$�"� )  �&"�&�  ��&� �$ M� ,��78� 5�"�+&� N�"C����(    1L�6��+�" N���7L&� 2�$L$>�&� ��3� "6" ,
,��7&� ��$�&� �&��&� !�J/)& 5"7"&� �� �"�3�� N�"�A&�� ��+�"�4�&� ��+�6" .  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

  
  

  و	�I��2ت "��< ة$NA إ�Jر /��/�ت )  ٣(
  

        =g0- رك أه �� إ��ر !��!�ت,J دان
�= ا�� 	1L;ا �-

��Q ا]�23د آ�U ا�	ؤ-� ��3  Pإ�    
U *ا� �U0/J =

ق و
�3��Uام ]�U� Y��U                      . وا8زده�ر ا8]�23دي �Uا� 
U/@ OUH3J �#��2U� ت�U!��! �U� ه�
 ���UJ �ًgU-أ =Uه

�	و    . ا�,و�� وا� Y 3H ا� ,@= وا�:+�ع ا���ص ��0�3^ ا�0:	       �U#���� ]Uذ� YU#3-و     ^U-	ا� ��U
 �U� *3ت ا��U[
	g/ارد �*�  و. وا�
� ]-	/Jل �:�-�` و� ��

ل �*�H3 ، ذ�[ L; ل
L
�= اJ N�HJ ��� ا�0:	ء ا� �#!

 �>A-��� ���/3�����ا�3* �� ا8]�23د-� ا� =�  .واE!<�م 
  

- �dU�:/J �U ذ�U[     . ا� U,$	ات J �0/J/	-[�!� ����!�ت و�:�-�` ��P ا� �3
ى ا�� �= ، ه*�ك ���� � 
     U!�* ا� j[


ا!+� ا@�A3ر ، وا�2Jل أو!Y ، وإ���J $,��ت و�*�H3ت �= ا�D .    	1ULأ �U-
��U3	و-� �3 


�U� ,U إ       ذي  C� �g-	� ��[

ق �CU$ �Uل             @�U0ذ ]��,ة !�U�� �U

ا�� ��ذU� 	�
UJ �Uت آ���U!��! �U�
 H� 
  ، ^UU��
Jواة و��UU� YUU� �2ديUU3[ا 
UU @ PUU[	J =UU�2د آ�UU3[ت ا�UU!��!  	UU:0ا� DUU���J �UU��� 3ت ا��UU!��!و 

 �-	A#وا�3* �� ا� .             �U-	+[ ت�U>�
�� إ�P ذ�[ ، 8
, �� ا�U#Jع ��bE�
     ، 	1UL;ا �U-

-	 ]+�Uع ا�3 U+3�
�>� �ً�#J �> ن د�
  .-*�d ا� �@/

  
  و/��/�ت P�9 ا
��دان ا
��آ=ي ���ا<�0 ا
���Q"�ا��I . أ
  

  =�� ، �ً�
 � O��� d03 ا� ��J  �U>� ,

ل �+�]3<� ا�:2
ى ، 8L
 –L �� 3*��� ا�3 
-� ا;1L	 �� ا�
�= @<�-� ا� +�ف    –    U!

ج ��U,ان ا�3Uو� P�� ا�:,رة ��    �$	U ا� =��U ا� }  OU
3	از-�U ،  ذي ا�	]�
�U ا�8 

� �J �5@ �u��L �� ,
  )٩(.ر 
<Wا ا�3+
و8
  

       ،=��U ع ا��U+:�� DU[ا	�5 وآ *U آ Nداء دور�

م 
*[ ا��
دان ا� 	آ�ي :- ��,*� U@��O   ���3بU!8 �3ج/�U! 
   �� �Lا��� �r�2ا��    �
*DUH- �5 أن  هNWU ا�W>� �L�$ �5@  .  Uا ا�:+�ع  @�0ذ���ت ا�3 
-� ا;1L	، وذ�[ 

�= @�Aط ا�3 
-� ا;1L	 ، وآP�� ]�W @+�ق ا�*�5م  � �J =3وا� � r�:ة وا�,-,Hا� 7!��ت ا� P�� d#+J
  .ا� ��=

  
             	1UL;ا �U-
. - �� �#*[ ا��
دان ا� 	آ�ي اJ#�ع !��!�ت Y�HAJ ا�#*
ك �� �Aرآ� �= J:,-� $,��ت ا�3 

=Jا� � g3J !�ت����� ��	ات ا� :3	وا��13:  
  


ل ����	        !��!� @:,  •#[ =� =�3
از@� �J-� ا���3رض 
�� رu#� ا�:+�ع ا� 2	� �-  PUا��  dU��3J
�C��� ا�,و��� 	3+�#�ت ا� ��-� � �
�H3!8، وا 	1L;ا �-

ق ا�3 ! ��[	3
����  . ا� 2	

•      ���,UU3� �UU-	/
 	���UJ ت�UU��3�Jت و��H�Jا	3UU!ر ا�U�3$ا �UU� ك
UU*#ا� �U� J �UU@	� 	���UUJ ت�U!��!
 .ا!3,ا�� ا��,��تا�/�0ظ ��P ا� 
ارد و

 
 a� %	 8A5 ���!	 ر�I/ك 9�! �  أ��-A
$>�� ا
%�ل ، (9  "0 أن 	�6ن /��/�ت ا(����ن "�<� 	��| 

         8g��� |�!g� ت�g/��/ ��=g" �g_X<" Tg" ، �-/��" ت�" $
و�g:> �g¡ ا
��g  ��ا8g5 إدارة     g4 "�ت  ا
�"<�
  . ا
 و
�� ا
�9 �J�4�� ����T" 8, ا
���/�ت ا
�����Q وا(
�=ام 9�����I ا

  

�� 	%��a ا�y /��/�ت P�9 ا
��دان ا
��آ=. ١�!
  ي ا

           	1UL;ن ا�U 3r8ت ا�U�� � =U� �$,UJ =Uك آ
U*#�� �
 هWUا �-   �U0��3	�YU . !��!�ت ا3r8 �ن ا�/���� �u	 ��ذ

� و  ا�3 
-U� ا;1UL	  أن Cت و��*U5	ة ا�����U� �UQ     ا� ���	U� 	�u     �U���� ة	��U�� PU�� ي
U+*-  .  NWUه

�UU= ا����UU3	  ا����UU!�ت �UU3/Jج � �UUL��

ن ه*�UUك �	و@�UU أآUUf	 وUU�3� �UUا��	 ، �UU��� ت ا���,UUا�� 	��UU�Jو 

                                      
 )
( �&��/;&� N���$�& 1���#+$
� 1�"�4K�OH�/��$ (  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

 و�*�!�U�0/3� �#U ا�+�DU و
����U3=         ،ه*�ك J,ا
�	 � ����U0�J �>@�U6 �U� �U ا��U0��3             . وا@���ب ا�E	اءات   
  :J/��� ه
ا�� أر
�ح ا�#*
ك ، هNW ا�3,ا
�	 ه=

•  �-
  . ا3r8 �ن ا;1L	 ا�3�J =3<,فز-�دة ��
ن ا8د$�ر �= �/�50 ا�3 

�� ا�#*
ك       • }
اJ/�دات ( �3*� ����ً� و�7!��ً�    ا�  7!��ت ا$	ى �� ا�   وأ6��لJ	]�� وإ!*�د ا�	وا

         AUوا� ،=U�/ ا� YU 3H ت ا��U 5*3 �ن وا8د$�ر و�r8دة  #ا
U�

�Uدو    )��ت ا�  �>0�U��Jار و��0 و U� �
 .8د$�ر���J, ا�#*
ك �= J ��0�J���0 ا� ���Cت ا� ��23 
�دارة ا3r8 �ن وا

  
          �2�J آ�ي	دان ا� 
��ن !��!�ت 
*[ ا�� ]�W� ���bE�

ك ��U 3rCن      % ١٠U*#ا� �U-
 J �U50/� ��

	1L;ت               .ا�U�
 H� Pارد إ�
���ل و-*O*� �3 ذه�ب ا�  	�u O�
ا��H3رب ا�,و��� A�J^ أن ا�3 
-� ا� 

ل إ��<� �= J/��� ;و�bع ]        .  �u	 ا� �3<,��  أ$	ىL
�U=  @0` هNW ا�*�J �H�3 ا� 	1L;ا �-
+�ع ا�3 

�= ���J	 ا�	ؤ-� ا�/����  j م     . درا!� $���0 !�ه�U�:ور-ً� ا�	Ub ن
U�- OUو���     �U� �U:� � ��:3�U� �U!را,

  O�
������ !��!�ت ا�3 
-� ا�  .#J �>@�6 �� �!ا�,را NWه �r�3@	    �#�U*ا� NWUه 	U-،ى   و,U�   �U�+13ا� DU!�*J

������U         هNWU   . وا8!3<,اف ، وا;V	 ا��U 3�8= وا�2U3[8دي         �U� ار	U:2*�ع ا�U� �U ��� ن
�3U! �U!ا�,را
�

  .ا����!�ت وا��CLEت ا� +�

  

 أ��� ��Iل. ٢���	 a� %	 
�  إ�5دة ه��A6 ا
-��ك "0 أ
  

�UU= ا�3 
-UU� ا;1UUL	 وه 2UU� �UU	ف     �2UU2�3 ك ا�
UU*#ط ا��AUU@ OUUأو� ��UU�:J ورة	UUb PUU�� �UU�J �UU-ؤ	ا�
=UUا��را� ]UU*#وا� ، �UU��� 3�8ا �UU� *3ر وا��UU$ا. ا8دWUUدات ه,UU/و� ^�UUb =��UU*� ,UU-,/3� ب
UU�+� ��UU�:3ا� 

3
!UUL Y�UU*��� ا�3 
-UU�     ا�*�UU5م ، و
<UU,ف ا!C�3UUص  � �UU

دروس -UU�; �UU> ��J �3UU� ا��CUULEت ا� +�
	1L;ا�ن             . ا �r�:�5م ا� �2�3 ا�*�� NW>درا!� آ P�� ��*#� ���ت وإ��دة ه���CLإد$�ل إ) �L��
و


*[ �,-U:0�� ,U	اء     �� إ@�Aء    ءة-�3#	 أآf	 آ�0  ) [ ا��را�= وا�#*�= �2	ف ا8د$�ر وا�3* �� ا3�8 ����      
��
�= ا� ,ى ا� 3
!{ وا�#��,

ا!+� ا�/� .  

  

��UU	�UU� �u أن ا�/���AUU@E �UUء 
*UU[ و�*UU:0�� ,UU-,� =UU	اء ]UUJ �UUJ ,UU,او�<�   UU*�, �UU-
 ���UUJ	 ا!3UU	ا��H�J ا�3 

��ن ا���LC آ�@j أن ا� +�
ب         ، 	1L;ا  �ً����      	U�3#� =��� �5م@ 
$U,��ت ا�3 
-U�   .  ا�U:0	اء   ��,��U ه
     � r�:ل ا� 7!��ت ا�C$ �� �>J,��[ Y�!
Jو  �> -,:J �� - 	1L;ا–  �>�CULإ ,�

اق    – U!أ dU�$ YU� 

 و�� $Cل ا�d��*3 وا���U!7� Y� �u�*3ت ا��U,��ت ا�U��� 3�8 و��U 5*� YUت ا�3 
-U�                ذات آ�0ءة �����  
 �� UU!	ا� 	UU�u �UU�� 3H ا� 	1UUL;إدروا� . ا 
UUه �ًUU:� ب
UU�+أ ,UU-,/J Y��UU*� اك =UU�دوار هNWUU ا� ��UU!7ت 

-� ا�3�8ا:Jا�� و	ر ا�#�A3@ا Y�!
J ا;داء ��[	Jم ��-�دة ا8د$�ر و.  

  

��Lت ا8!3	ا��H�J ه= ا�/��� ا��#�	ة �3/��� ا@�A3ر ا� 7!��ت ا� ����      J ى
�U=  إ�,ى أ] � 
ا�	! �� 

  -:ا ا�<,ف وه= ا��VCV  =J !#� رd�:/3� ����r هWإJ#�ع8
, �� إذ . ذ�[ ا�#*
ك 
�  � r�:وع ا� 7!��ت ا�	� .ز-�دة #6�� 
�  � r�:-��0 ا�	ك ا�
 .J*�-� وإ��دة ه���� ا�#*

-� أ1L	 ��22�3 �,-,ة � J ء �7!��ت�A@إ. 

	1L;ا �-
��ن 
*[ ا��
دان ا� 	آ�ي �= ���� � 	ا��� ا�*�5 ا�����3 � /�50 ا�3  Oو���:  
  

• � R

 ا���� ا����

-��ك ا @�$��
 : ةا

 ا���� ا
R � ة، (9  ان ���ى 05 ����

�Z/��ت ا @�$��
�5 "� �%�م ا
-�P ا
��آ=ي 9��| ا
          �g���!

 ا
_�gوف ا
�Vgور�� gآ @�$�g�
ا
����� ا
 ��T" ،N ا
��آ�  8A5 ان 	��� "��A-�ت ا

  �5��Q
"0 ا���اد وا
�Z/��ت ا
�� �  	��- �J�4" �� W	�yZ �� إ/�%�ار ا
�5��Q ور��ه��         ا

| ا
I� و�Q"ء؛<                     ��gأ� 
g���	 ك�g�-
 @�$�g�A
8gA5 ا
-�Pg ا
��آg=ي، ا�g�5 ،�ًVg  وTgK إ�gJر 

� � ة ا
��آ  "0 ان ا
A�� 0�1-�ن ا
��$�@ ��:7��ن و����5-�ن <���5 ا�5��ل ا
�� ��^-�ن             
�� �ًg�b    0g" a7�g6 ا
�A-�ت �  	 ر�9ا 	g ر�-ً� �5
 ا
 $�ل ���7، آ�� وان ا
�0���2 ا
0�1 � ر/�ن ه1  

�gg�%	 ل�gg�

�ggأس ا 8gg>د�
A�gg>ك، وا
�Zggه>ت ا�دار�a �gg ا
��gg-Aت و	! �gg  ا
!gg  ا �gg�
��
وا
�%gg رة ا




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

   

��g وا
I�g>ء ا
��g�7 ��0        و$�� 5���
(g9   . ا
���%� ا
��Rا��� 
4A "�، و<�gع او�g] ا
��2gط ا
      �g%X) ات��:
 �I9���
. "0 وTK <%�ط "����I وا�7�A5 N:�" �!K �5  <%�� ا
- ا�� و�^�اض ا

���Iت /�! د "��A-�ت 	���T ا
-��ك ا
�!��A        ه1��

) ا
�(���(b ا       P
1gوآ ،�g�"و�� �g���Aك إ���-

��!	�QQ4�" ��:8 ��9ك ر�
   . ا
-��ك ا
��Rر�� ا
%���� 8A5 ا
����ى ا
%�"� إ

  
   :ا
��ل"��A-�ت رأس  •

          U أس ا�	U� PU@ا8د ,U/ا� ,U-,/J ,*�         J �3U- =U3ك ا�
U*#�� ب
U�+ ل ا���-
/   Hك ا�
U*#وا� �U>   �U-
,-U,ة ��3 

*[ ا��
دان � � �
از@�         P�� ، 	1L;ا$��      ا	U3�6, �,د ا�	ل وا�/��� �3

د ��@�� ��,$�[ ��


   �UU

UU� ���UU!7ت  ا��UU3/J =UU3ج �	]��:�     �UU
������UU ا�	]� PUU�� 	UUV;�0 وا��UUb . ت�UU���	 ا� �UUا�,و��
�U� دو��U و�
]YU    � � 3+�#�ت ا�/, ا;د@P �	أس ا� �ل - �� ا�3#�ره� �67	اً ، وذ�[ ���U� 3 ا���Uص      

إن ��U#�+3ت رأس  .  �H� P�� , 3�J و�
]YU ا� ��U!7ت ا� �*��U     �	���� ودرا!� آ�  .دا$� ا�,و�� 
                         �U � 	fآ�U
 �U ق ا���U+@ 
Uه �U!�/ا� �Uوا���� ،�U��

ك ا�U� ��[E وا�:U*#�3^ �� ا��J ��-8
ا� �ل ا�

  =�3
ى  �� ا����رات ا�  �*� أن -�
ن رأس ��ل ا�#*
ك ا�3      . -�
ن ا� 
]Y ا�1H	ا�U ا� P�� � �J =

ن           �J ك ا� /��� - �� أن

UL=  ( @�#� �/,دة ا�:
�= ]	-#ً� �� ا�#*
ك ا��H3ر-� ، ورأس ��ل ا�#*J

 �#�UU*
٢٠ (%�UU� ، ري�UUH3ا� ]UU*#ل ا��UU� رأس  �+�UU!

ك ا�UU*#وا�) �UU-8و �UU� 	UUfاآ =UU� �UU �J ( ان
  .رأس ا� �ل 
�� ا� �3
-��-3	اوح 

  
  :آ:��� رأس ا
��ل  •


�زل ، ��ن   D�/
      	��U� ا� �U@زو

ل �UL;ا PUل إ��U رأس ا� �#�@ P�� ء�:
Eك ا
% P��٨ ا�#*

*[ ا��
دان �� �	ا��� @�U#�      . وهWا ا� ���ر -DH ا�3�8ام ا��2رم 
P��       O ا;]�    Y* - 8 اW٨ه %


 � -Y� d03 أ�g� ا�  �ر!�ت ا�,و���     	1L;ا �-
 3��  .     �UH� ��,UJ =U3ا� �ا�
ه*�ك ا��,-, �� ا��
�=   أ��P � 7!��ت ا�3 
-� ا;1L	 ��P ا;]�        ����ر آ�0-�          �HU! �U � �U� �� 3UJ PU3ا-3<� و�,U


Y*:�(١٠) =ه �ا�

�� هNW ا�� :-  

�ً�، �7!��ت ا�3 
-� ا;1L	 J:�, أ� ��<� �= �*��d �1	ا��� �/,دة  � �/  �>-,U� ءC � 

 Pة أ��	آ�� ����	Jع ا� /�50 و
*J ��[. 
�       �UU� �UU0�3�� اع
UU@; ض	UU�� 	1UUL;ا �UU-

ك      ا�3 UU*#ى ا�,UU� دة
UU>� ا� 	UU�u 	��UU� ا� 

 .  وا�H<�ت ا� *5 � �<�
�          �U-
��` ه*�ك إ� �ع �
ل ا��Eر ا� *�!D�U@ ,-,/3� D آ�U-�0 رأس ا� �Uل �2U*��� ا�3 

	1L;3#�ر؛ وه �. ا�Eا =� :ه*�ك �*<�Hن، و��� �*<� ���اOJ ا�d/3�J =3 ا$Wه� 

ل  .١L8ا P�� =*# ذج ا�
 :ا�* 

    @ =*#*J ذج
هWUا ا� P�� .    �>*U إدارة ����	 ا� /�50 ا�����    رأس ا� �ل   �D آ�0-�   �= هWا ا�* 
    �UU>
 �3UU- =UU3ا� �UU�0��ا� PUU*� 
 ،��UU!7 �� �UU��

ل �UU= ا� ��ا@��UU ا�� UUL;ا DUU@�� PUU�� �UUآ	-

��5*Jدارة وE �3ج/J =3ه= ا� 	1L;ا �-
  .إ!�3,ام �
ارد �7!�� ا�3 
٢ .      �UUU ت رأس ا��UUU#�+3� =UUU*#*J م
2UUUا�� PUUU�� =UUU*# ذج ا�
UUU *م   ا�
2UUUا�� �UUU�ه� PUUU�� ل

ر ا�gU:�� =U!�!8-� ا��U� �5*3                )ا�3�Eا��ت(U/ ا� 
Uارد ه
U 2,ر ا�U� ن���= هWا ا�* 
ذج  ،

�� �UU�- �UU آ�UU-�0 رأس ا� �UUل ��H�Jا	3UU!Eوا . 	�-�UU� 2 �� ا�UUJ ,UU*� ,UU�0 ا� �UU� OUU@�� ،OUUو���

ارد،            U ل، وا��U رأس ا� �U�ه� =�
ه	-� Hوق ا�	ا�3*�5 �� إدراك ا�0   =U3ا� 	��U� وا�  OUا�
J

	1L;ا �-
  .�7!��ت ا�3 
        
•  
  :ا
 ��ن��ن ^�� ا
�V��<� و"�QQ4ت ا
%��د 8A5 ا

           �U3#ا� �U�� � 	U�u �U!ا�  �ر NWUن ، ه

� �H �� ا�,-
�*� �@
 g ن ا�

د �/,دة ��P ا�,-�[ Yb
J
�= PU�� �U>#��u ا�U 3r8ن �U�u �U	 ا�gU �@�ت ا�3:��,        , 3�J =3، وا�	1L;3 �ن اr8ت ا��� � =� �U- .

 UU� ]�WUU� ���UUbE�
�   D�UU*
 �UU� 3J 	1UUL;ا �UU-

ك  ن ����UU!7� �UU5ت ا�3 *#��UU
 �UU@ر�:� �UU���[ 	UUf�J

                                      
R. Christen,T, Lyman, R. Resenbury, "Regulations and Supervision of Microfinance", (��)        

MicrofinanceConsensus Buliding. CGAP.   




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

           	U�u ن
U-�2 د�� �ر-� ، آ � وأن � �H3ا�  U� �@
 gU�ًو �ل      �� �U� OUو��� ، =U� � 	U�u 	U#3�-
 }

اb ا���	� NW>آ	1L;ا  �-

ء أ�g� ا�  �ر!�ت ا�,و��� ��3 b P��.  

  
   إ��اءات ا(����ن  -٣


ا!+� ا�#*
ك ا�3:��,-�     	اءات ا3r8 �ن ا  إ� ��#3 �  D!�*J8وف	�  	1L;ا �-
���#U! P�  C �  .ء ا�3 

   *
2
ل ��PU ا�UU 3r8ن ، و����UU� PU#= ا�UU 3r8ن    �UUا� �Ufل ، ��PUU ا�� CUء ��3UU و��UU� }�AU*Jب UU/ا� �U#[ =
          U��:J ن� Ub 	��
UJ �>�U�� �U اد ، آ,�Uط ا���U[; �U��� ت���U6 ار,ULإ DU!�*� ي,.   NWUه �U5�� اءات	UU�Eا 

8
, أن -:
م ا�#*U[ ا� 	آ�Uي 
 	ا���U ا�U*�5     . ا� +
�� ��J 8	 ا�3
ز-Y ا��	-3rC� Y �ن ��� Cء      ، Oو���
�UU= ا�3 
-UU� ا   �+UU6�*ك ا�
UU*#ا� �+UU!ا

 �UU�#3 اءات ا�	UU�Eت  وا�UU!ر� � �gUU� ;1UUL	 آYUU� �u�UU*3J =UU أ


!�Y ا��,��ا�Jو �-,:J ��- � �� 	1L;ا �-
 3.  
   
٤-�R
�9 
����

 ا���� ^�� ا
��A����Q "0 ا
-��ك إ
Z" 8/�ا����
  �ت ا

                       �U:-	+

ك �3
!Y�U ا@�AU3ره� U*#ه � ا���U� =U� ��#U!�*� ن�U@
�- ,U[ ���	2U ا� }
ه*�ك @
��ن ��U ا�U	وا
  :آ��0


U	ا��                   .أ �>-,U� �U��

���u �� H	 ا� 6�#	 �CU$ �Uل ا� *�U 5ت U�u	 ا�/� �-

-U� أ1UL	    ا�3  J

@�J �>-,U� �U	�U#�Jت إYU� �U�@� 3r هNWU           أو/  و   ،)دو���/ و�*��  (@�[ �0UL ء ذويCUوآ dU-	� ��

  .ا�#*
ك 

��UUت و� ���UUت ا� ���UU,ة ا�Wا�UU�J ،  ا�3 
-UU� ا� UU6�#	 r�gUU�;<� . ب H� لCUU$ �UU�) ت�UU�
 H�


��Uت ر!U ��                  ) . ر! �� H � �U� H��
 �U-
��	 ا�3 
UJ OU*� - آ�ن ا�#*[ ا� ��ه� � ��� ,H� اWه
 =�
��ت *��3�J,م هNW ا� 
ارد  H� =�  .ة أو أ�	اد	��1L ا3r �ن ;��gء 

  

*[ ا��
دان     P�� 

��Uت               ان -#�در H� لCU$ �U� �U� H��
 �U-

ذ�= �� ���Uت ا�3 U @ }U
� � �A	وع ر

  }r�!
3
ا�Y� d ا�*�5 ا3�E	از-� ا�:�r �  ر! �� �J � آ- � 
 .  �U-ر�H3ك ا�
�A	وع ا�	
{ ا�Wي -YHA ا�#*
      �U 5* ا� Y� اآ�ت	6 =��= ا�,$
ل          PU*#- ان DUH- ،�U��
 ا�:U	ار 
PU�� O@�AU ا!�HJ `Uر-�U          ت U�u	 ا�/�

UU�J
�UU= ا�AUU	اآ��	-/�UU و�UU�0,ة �+ ن	 .

ك UU*#ا� Y03*3UU!�-
UU03  ^���UU�J�2#� وUUاء ا��UU�;ا �UU� �UU�
 

�0= دورة �            ، YU-ز

�* 3U! .  �U	داد   ا�	]�
�U وا8  و ا3r8 �ن آ3:��� ا����3�8ت  ا3r8 �@�� ، وا�f3 �� ،وا�3

- Wد ه
03
- ا� ا:�        ��,>3�U ا� �U�
 H �� 	#13+�� أآ�  . �U ن ذا          آ
��U! 	U#ات أآ	$,U� ]U-	/J ة   وأن,Ur�� 
  �/bوا  �-

ارد �����U أآ#U	   و .
��*�#� ��*��u d	 ا�	! =   ا�03U� د
 �� *d��U  ا�r�0,ة 23:J 8	 ��P و�


ل إ�P ا�#*
ك ا��H3ر-� ا�3:��,-�   L

ل ��U�*:3ت أ�gU� �YU    ا-gً�  و��� ا�3J 8 =3 �� �� ا�L
ا��U 3ل  ا�
    �U� رات�U> ا� ��[	J          =�	2U ع ا��U+:ا� YU� �U��03د ا��U-ل ازدCU$  .     �U��#� ��U/�! Nور,U
و @+�Uق  وهWUا 
 =��3��
  . إ�J P* �� ا]�23د-� آ#	ىJ*,احا�� ���ت و

  
             =�
��b ا�0
اr, ا�W>� � Hا ا�	
{ ا�* 
ذ�= 8
, �� ا�O�#*3 إ�P أن ا!�3,ام �
ارد ا�:+�ع ا�	! = J ,�



-	 ����ت d�@J ا3r8 �ن �u	 ا�	! =+J ورة	g��
 D�+3- ��: اW>
 �23J 	���� ن  أي�Aا� .  
  

   =UJا� =�
�<�ت �/,دة � �u��L �� ,
 و�*�U 5ت  �
���U�� �U-�	 ا�U�3$ر ا� AU	و��ت U�u	 ا�/    ) ١(: 8
) ٤(J:��� $+� ا3r8 �ن ،     ) ٣(	و��ت ��3 
-� ،     ا� A /ا$��3ر ا�:+���ت ) ٢( ،  �Aرآ�ا� Y 3H ا� /�= ا�  
 ، �-
 .ا�g �ن) ٦(�3	ات ا��,اد ، ) ٥(J���0 ا�3 

  
  ا�03��	 ��6O	-+� أن -�3 �دة ا�3 
-� �<Wا ا�	
{ ا�* 
ذ�=�<, إ�
3ا� 	آ�ي - �� أ-gً�، أن -#�در ا�#*[ 

�-�*�
 .               PU*#J أن �U� - �Uذ��

ع ��U ا�U	وا
{ ا�* U*ا ا�Wه   =U��         وق,*UL �U� �03دة�U روس ا�,Uن  ا�
��Uأآ

ط          +$ P�� ����3��
 7!��ت ا�3 
-U�  ا3r8 �ن �� ا�#*
ك ا��H3ر-� �    ا�,و�= ، وه
 L*,وق b �ن -:
م 


ن ا��U� =U*0 ا�#*U[     و�#�درة 
*[ ا���3�8= ا�<*,ي ه
 ��Ufل ��U, أ-gUً�، آ �U وان ا�     . ا;1L	 ا� 7ه��   U�
H ا�,و�= وا�  ���	ا�  NWه =�
��  ا�A3!8ر-� � ���,ة ا�0:	اء وL*,وق ا�*:, ا�,و�= -�#3	 ���20ً� .  

  

 ا����<��ق 	���T -ب����
   $ "�ت و"���Rت ا
  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

١-   
����
  �%�A �� ��9ء �A5 ��ا<�0 ا
�I��2 ا(/>"��ا
^�� "�ا��I ��¤ ا
  �/

    (ا� 	ا YU�#اء وا�	AUا�    �U
� ر��Uه ���Ub� (  ���Uوا�)      ًا	7$U� ���gU#م ا�C3U!وا �U �:ا� YU� ، ه��UJن  )د

                �UV �Uج ، و��U3@Eدورة ا =U� 	2U/*Jو ، �U0��J 	Ufأآ �ً�#�U@ �U >@إذ أ 	1UL;ا �-
ا��31�2ن D!�*J 8 ا�3 
  �� 3/� ��[
! D!��� d�:/J �� 3 �نr8ا =#��� Y* J)  ت�UH3* �� �2د   ا;!��ر ا������U/ات ا�	U3� �U#[( . 

  �ً ��     	1UL;ا �-
��Uن �1�UL ا� �AUرآ�                    
�ن ا�3  ، �UL�$ �02U
- �U�� �ًU#��u �*Uراع ، و�1ULر ا��Uراع 
���P ا�#*
ك J. ��ءا8آf	 �JC#,و ،Oو���/� 	-
+Jو ، NWه �
�� ],را�1�L d�#+3� �>J ا� �Aرآ� �= ا�	


ا�, ا�3[ Y� P6� 3J j[

-� v�L أ$	ى �= اN�HJ ����ت ورu#� ا�� Cء، و�= @0` ا�  ���	Aا� .  
  

     ���C!Eا Yrدا

ل ا�#[ v�L ن�� ]�W� ���bE�
��Ur,ة ( � /J 8 =3ر    ) ا��U$ا8د PU�� YHAUJ 8 .   �U� ,U
8

ال ا!f3U �ر UJ,ار       ا�CU!E=، و������U ا8د$�Uر ا;1UL	 آH3         �	ا���U ا���U03	      درا!� هWا ا;�	  U�; YU� 

  . �gر
� J,ر د$Cً �� ,$	-�آ
  
  ز��دة ا(د$�ر إ
Z�� 8دا
�ا
���ذج . ٢

      AU*اء ا�	U:0�2د-ً� و   ا8د$�ر $,�� -/��3<� ا�U3[ن ا
+     �U>� �#�U*��

 $,��U ذات ��Ur,ة Uو .ه   HAU- دة�U� OU@إ Y

ا�<�  �:�
U� ا�/�U0ظ       ت@O أداة �	
�  وإ���<� ا;��0ل وا��#�ر ، آ �      Uأ� �UL�$ �3,امU!3 ��*<� �� ا� 	ا;! 

��ت �� #�v ا� ,$	 ���<� �� �u	 إ   �b .Y�HAJ D#! 
 . ا� ,$	ات �= �� ا��,��ت ا� ����U ا��U-,��:3  هWا ه

	ا�� ا8د$�ر  Y� d03- 8 =!�!;ا d+* ��� ، =�C!Eا �-
(١١)�= ا�3   �U-دي    . ا���د�Uر ا���U$8د��و�<WUا 

���C!Eا �-

8ً وا!�ً� �= �� v�L ا�3 #[ ,H- 8.  
  

          ً�U:�
ا�<� وUر أ�� f3U!ا =U�
ن U#u	- �-WUا� �-	$,U ن ا��U� ، 	U$ر ا��Uون    ا����UH�- ���CU!Eا  v�2U��  �UUأ�

ا�<<� ��AU@  (  3��AUط ���*�U  /  �ر �C��U�� =Uت   fا!3U (أو ا� �gUر
�   ) ا!f3U �ر �U= أ!�A ��)     �>Uرآ�  UJ� ن

  : ه �

ن اا;��Hم ا��12	ة ���
ال  )١(�J =�� ��3هJ 8! 	1L;ى ا
 .f3 �راً �P�� P3 ا� �3
) ٢ (            U!م ا�UH��
��U5�� =U ا�/8�Uت    ،f3 �ر �*�!U#�   ا� ,$	ون ��U ا�U:0	اء ا�*AU+�� ا]�2U3د-ً� و   �>2U:*J

" �Cد$�Uر واf3U!8 �ر   "وا� :U3	ح ه*AU� �u��UL �U	وع          .ة ا� <*�� ��:U	ار �f3�U- �U� YU 	         ا� �	�� وا�:,ر 
�U= أ�U, أو أآUf	            1L; .	 ا� ,$	-�  	 f3�UJ ال
��
�= �� هWا ا�#	@��� ��ن �7!�� ����� ر! �� J#�در 

  Y-ر�AUU ا� NWUUه �UU�.  أ �UU� ال
UU�;ا YUU HJ    ر� f3UU!8دة ا�UUص إ�	UU0� YUU H3Jو �-	$,UU ا� 	1UUL . ة,UU��:ا�
�ً:#�� N,-,/J �3- 8 ر� f3!8ا P�� ,rا;!�!�� أن ا���.  

  

��ت Kإ��Rد. ج¥ �A� 9 WX�Q" ن��  
  


]�ت  أ�,  ��           �U-

ل ��3 UL

ل ا� /U,    . اE@�3ج ا�	����r ه
 ا���H ا� �3 	 �= ا�UL
د ���U,��ت  وإن ا�
 �YU  –�� ا��راع و�u	 ا��Uراع -	�YU إ�PU      و �3*�ه�� ا�12	     �ل ا��12	ة   ا� ���� 

ا!+� أL/�ب ا;�   

  .ا�g �@�ت ا� ��2#� ا� *�!#� ��3 
-� ا;1L	��uب إ��ر ]�@
@= ����!�ت و@�5  –أ!#�ب أ$	ى 
  


-� ا;1L	         f*�,	ه*�ك ���� � 	و@� أآ    3�� D!�* ا�����3 ا� ��A- يWا� D��2 ن ا�� gع ا�
@ ,-,/J 
�� ��U� - ، ]�WU ا��U �ح � ��U!7ت ا�3 
-U�      g� . �@�ت ا� �u �#��2	 ا�3:��,-�      � ا�*5	وذ�[ �*,   �bE�



ن ا��12U	ة                 -,U�� �#�U*��
 OU@�
 �ًU �� D��2U ن ا�� g�� =r�Hا� ��H�3��
 	1L;ا   ,UJ OU@��
 � 	� U*  	Ufأآ =
�ً�� O� /Jو O3����� =� ��� � .  

  
١ .�� �A%�
  ا
V��<�ت ا
�X�Q-� ^�� ا


� ;$WU ا8       �� ً� 
�ن �:	اء ا�   
��	 ا�g �@�ت ا� ��2#� ا�3:��,-� ا� +�
J �>*� - 8 	g/-^ وا�	ن ،  �U 3r
      ,U/� ن
U�- D�+ ا ا�Wن ه��
ب          داًU�+ ا� �U-
2
�<� ��PU ا�3 U/� �ً�U!�!أ  .          �U!درا �U� ,U
8 ، ]�WU� �UH�3@

                                      
 1�"�� 1$���� ��+3� �/�$� N��*� N�9�� E� ��.�:� . (��)  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

    =*#J2 �� وا$3#�ر وJن ا� �2 و� gا�3:��,ي  ا� 	�u D� وا�      =��U 3�8ا D��2U ن ا�� gU��
 و�U	وف 

أه� أ6��ل ا�g �ن ا� D��2 ا3�8 ��= ه: -  

  

��ت ا�b���g3 �ن ا�� �� 

ا!+� • Hا� *5 �ت ا�:��,-� و� .  
• =2�Aن ا�� gا�. 
• ��� 3H ن ا�� gا� d-د�*L. 

            ،�U��� �02
 ، 	1L;ا �-

م �7!��ت ا�3 :J أن D�+3- ت�@� gت ا� ��2#� وا��@� gا� NWه =*#J إن
       	��13
 ، �L�$ �02
 ه
 ا-DU�+3- �ًgU   . ا�0	وع 8!���3ب هNW ا� �13	اتا�E	اءات وه��آ�وا�#*
ك ، 

            U- يWUء وا�CU اد ا��,U! لC$ �� 3 �نrEا DJ��� N	�
J يWن ا�� �� ا�� b P�� 	f3 �د اآ�Eا  =U� ,���


ا!+� �7!�� ا�3 
-�  )  و�u	ه� ا�*:�ل،ا�#+�]�ت(ام ا;آf	 ��3:*��    ,اي اJ . �3!E:,-	 ا� ���	    	1UL;ا 

	#3�-� Y#Jَا 	3��راً �$

*0` ا� �3
ى ا�3* 
ي إ Y3 3J دول =� 	1L;ا �-
��	 ا�3 
3.    
  

         	��
UJ =U*#Jر و�U#3$وا 	-
U+Jء و�AU@وإ �U!درا O��Ub �ن  هNW ا8!3	اJ ��H�J:3	ح �A	و�ً� @ 
ذ��ً� -�3 

ل   / �UU�u D��2UU	 UU��:J,ي   UU#:� =UU� � ن� UUb ��AUUآ =��UU 3ا� .    ��UU!�!;ا 	UUL�*ا�� �UU� 	UU#3�- اWUUوه

C�   ��J��UU!7� PUUد إ�
UU:J =UU3ا� ��H�Jا	3UU!   3,ام ، و�UU� 	1UULأ �UU-
 J d�UU@ Y�UU!
Jو   ��UU!�!;ات ا
UU+ا��
  -: ه==�� A	وع ا�* 
ذ�

 ا� :#
��U وا� +#:J    �U/,-, ودرا!� ا�g �@�ت ا� �u �#��2	 ا�3:��,-� ، وا�g �@�ت ، وا����3*�ت          •


ا!+� �7!��ت ا�3 
-� ا�	! �� و�u	 ا�	! ��.  



ا!UUUU+� ا�,را!D��2UUUU    �UUUU وا�gUUUU �@�ت وا�gUUUU�� �:3UUUU� �� 2UUUUJ 3 �ن ا�  • �UUUU�	3: ت ا��UUUU*���
�� ا�:+���Uت U�u	        وا� ��UHJ �U� �2��3رب وإ
�U�3رات دول ا$U	ى 
�� *+:��U- �Uه             	�UL =U� �

 .ا� �,و��

-	 !��!�ت  •+J و����ت W�0*J �#!�*� لC$ �� �>:�#+Jذ�= و
 .ا� A	وع ا�* 
• � =�
��	 اE!*�د ا�0*= وا� d�$ Y� =�!7 ا�
J#*,ى ا�	1L;ا �-

ك و�7!��ت ا�3  . 
•   ّ�

دان               <�إL,ار !��!�ت ��Uا� ]U*
 �+U!ا

 �� ا�g �ن ا� D��2U وا�gU �@�ت وا��U*���3ت 

Jُ=*#  =�� رب�HJ=ذ�
 .ا�W�0*3 ا���0= ، وا�,ورس ا� ��03دة و@�r�3 ا� A	وع ا�* 
 

٢ .�AR��
   ا�را�K ^�� ا
     �-
وأ�U	اف ا� U,ن   �U= ا�	-��H3* –    ^U وا��H3ر  �1Lر ا�–ا;1L	 �� ا� �C¿ أن ��C � �5ء ا�3 

 ��H�� 	�u ن �:�رات

�ت ا�<�Aب �= �*��d ا��را�� �H�J� ا;راb= ا��را���، . - �3��u �L��
و
                ��UH3* �12ر ا�U� D��2U ن ا�� gUا� ��gU:� CًU� ��AU-و �U>� ��[
. ا� +	-� ا�3:��,-� -�-, �� ا�:� � ا��

��C�H�UJ DU3ت   *�5 �
ب �3:
-� @�5 ره
@�ت ا� /���ت �#6<� 
��P آ� ��ل، ��ن ا�3,$� ا�:�@
@= ا� +    

د  UU�
� 	UU�u =UUbا;را .        �UU� م�UUن ه
UU� آ =UUbا;را ��H�UUJح وCUULإ ��gUU[ �UU#���� 
UUب ه
UU�+ ا�

 �-

-	 ]+�ع ا�3 +J ��H�Jا	ا!3 	1L8ا  �U-	+:ا� 	�0^ ا�0:�J ��H�Jا	ا!3 Y� d��*3��
 وا�U:J =U3	ر   (12)
 ...."   =bح ا;راCL�3ج �2:3 -إ/  =      �U!��! =U�
��3#�رN � �داً أ!�!�ً�     �Uا��را�� �U�
8
�U� ,U   . ت ا�/�

  =bن ا;را
��	 6<�دات 
/i 8!�3,ام   �	ا��� ]�@
J �3- P3� رضا;" .    dU03J 	1UL;ا �-
رؤ-� ا�3 

ل :J =3وا� 	ا�0: ��H�Jا	ا!3 Y� �ً�� J" �� - ، ح ا;رضCLإ �>#� =�
�, ا�:��م 
<NW ا�� ���ت  }:� O@إ


-� ا�#*[ ا��را�= ا��
دا@= إ�P �7!��  ". إ���@�� ا�/2
ل ��P ا�3 
-� ا�	-0=ز-�دة/J =�,3�- اWوه
  .ا3r �ن أ1L	 ر-0= ��د

  
,UU
8  �UU-

ات ]UU+$ ذ�UU�Jا �UU�  ر�UUإ� =UU�0
��UUb ا;رض    � YUU� �UUآ�� d��UU*3
رؤ-�UU ا�3 
-UU� ا;1UUL	 و


�� �� ا�:��م 
���CLEت ا�Cز�� و
���Jق �Y ا�0J]�� ا��CمQ� ا� ����Aا�  . � AJ ات
  :ا�J=هNW ا��+

-� @�5 و����ت C�H�Jت ا;راb= وا�	ه�  �:J ا� /���ت =�. 
�  =bرا�� �f�;�3,ام ا!C� ��@ا

-	 ا!3	ا��H�J و!��!�ت و]+J. 

                                      
 1�)*��&� �/;&� G�;.+ 1�4�+��+$� )����(1�&��&� N��P" ,���"$&� ,�"J�.&� ,��J"&� ��7+�:�" . (��)  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �	 


ا@��                 �U[ت و�U!��!ت و��H�Jا	3U!ا �U� �AU*J ,U[ =3ا� 	3/,-, ا� ���� ��H�Jا	ا!3 	-
+J
�= و8-�ت 6 �ل ا��
دان ا�� ` �A	ةا!�3,ا��ت ا;راb= ا;$	ى وا� #3 ��. 

  
  
 

  "�2و�5ت K��ن ا(����ن. ٣
        	��
J =����DU ا�U 3r8ن ��U ا�U:3,م      وذ���U� 3� ]U    أو ا�U 3r8ن 3 
-�b �ن ا� إن دور L*�د-d ا�g �ن 

   �#Lأ ]*#��     =��U/ا� jU[
�= ا� 	f02   .-*�ل اه3 ��ً� أآU
 $���U+� �UL#= ا�U 3r8ن ا�WU-�     � ا�gU �@�ت �U�0,ة 

ل أ$U	ى          ��`  ULأو أ �U���1ULر ���U#= ا�U 3r8ن دا2U:*J �ًU r<� ا�gU �@�ت       . �,-<� b �@�ت ���2U#� آ�

   �����ن ا�1	ض �� �A	و��ت ا�g �ن ه
 ا� ��ه � �= ا� ���	ة اYU� �U�@� 3r8            . ا� ��2#� ا��� Oو���
وا�P��  �ًU-  =U آ� ��ل ��ن ا����A3 ا�,]�A�- d^ أن L*�د-d ا�g �ن ا�����U وا�UJ =U3,ار �	آ�   . ا�#*[  

ن  #�	
�/�UU50 هUU= داUUJ �ًUU r,ار  إ��UUر UU�J ن�UU
 =UU>3*Jو �UUا��	ءة و]�UU0ذات آ 	UU�u3*�ف و�UUJة و,UUr��ذات 

�U= ا�U,ول ا�*����U-�1�� �U*-�#3� �U، وU3:J	ح       $�LC ان !HU� �AU	و��ت Ub �ن ا�U 3rEن            .ا� 
ارد ا����� 
� r�:و��ت ا�	A ا� �� 	���3 ا�,روس وا��#�J ��@�3� �!درا ��H�Jا	3!Eك     (13) ا�U*ر ه�U�Eا اWUه =U�و

  :CVث ����ت ه=
 *�I��R�
 :�� وق K��ن ا
� اد ا


م أ��gء J*��5 ا� Y 3H ا� /�= 
�� ��ه � ا�*:,-� �2*,وق �3A	ك -
�^ آg �ن !,اد             :-
    ��
 H ء ا��gأ� ��� .       �U�+13� �3,م�U-و ]U*#ي ا�,U� ري� f3!ب ا��� =�
دع J v��# ا� NWه

     =�
ع �� ا�:	ض �إن UL*,وق ا� �U� YU 3Hدة       . ��8ت $�U/� �UL,دة !0�Uً�         ا��Hء �u	 ا� ,
         �UUL��

���UU!�ت ا�2UU3[8د ا���UU= و �ًUU:�Vو �ًUU��#Jار }#J	UUJ O33,ا�UU!ا �UU�و� �ًUU��
-�D�UU3 أر

,r�0و!��!�ت أ!��ر ا� ��g3ت ا��-
  .ة��3
  
 *����
 ا����
  :"�ل K��ن ا(����ن �9ا/�� "Z/�� ا
           ��� �#�U@ �2U�
 	1UL;ا �U-

م �7!�� ا�3 :J              ن� Ub ل�U� ©AU*- ]�WU
*�U� �U ا�:U	وض و


�UU/� �#�UU@ �2UU,دة !�UU�  �ً0�UU ا;ر
�UUح ا�*��UU� �UUHJ ا�UU 3r8ن   . ا�UU 3rن  ��UU!7 م ا�
UU:J ]�WUUآ

دع �= ��ل b �ن ا3r8 �ن 
/��ب ا!f3 �ري Jو . �-
�� وهWا -D�+3 أن �J-, �7!�� ا�3 

 �UU-

م ا� ���UU	ة �*UU, ا���UU3ب �UU0��J ا�3 UU!ل ر�UU� �UU0��J ان =UU*�- اWUUوه ، �UU>� /3- ن� gUUا� 
  . ا�� Cء 


دان   �UUا� ]UU*

م UU:- أن �UU� ,UU
8  ,UUا�
[ YUUb

�UULر�� �3UU!8,ام ��UUل ا�gUU �ن    ا� 	آ�UUي 
�= ذ�[ ا�	]�
� ا3�8	از-� ��3آ�U, ا�3U!8,ام ا� *            � 


ا!+� هNW ا� 7!��ت     ]�WUوآ OU� DU!�

  . ��� Cء����3� ��دل و���3وٍ
  
  :"�2وع ا
V��ن ا
�2��ك* 
 �
 H ن ا�� b ����D�+3J ك	3A اآ�� ا�	ت 6��
 H� =�� ؛��P ان -J *� �3*��5 ا�� Cء 

     ��
 H ا� =��	د  ��� �20*� �-
 J.     ���
Q�U� PU:#- ض	U:اد ا�,U! ءD� ن����P آ� ��ل، 

��U     ا H ن ا��� ،Oو���،��
 H � UJ    ����U3ا� 	�
  8ً,U

د    ��U ا�gU �ن ا  U�
� U�u D��2U	 ا� 

 ̂ <�U  #*�هNWU ا���J �U� - �U   . إدارة ا�U 3r8ن �= !��!�Uت   �ً�  ا!�!هWا -��1J D�+3	اً    . �0:	اء ا�	-
 �UU-و	ا�  Y-ر�AUU ا� =UU�) �UUه	�uو ، ,UUه	ة ، ا�	UU-�Hا� (  �-�UU�3دة ا��>AUU
 �UU>+
، آ �UU� - �UU ر

  .�� /��L� ا�*:,-�
  

   "�ل ا
=آ�ة. ٤
�:�:�              ̂ U�0�J =U� �U�����= ا�3 
-� ا;1L	 ��i ان ا��آ�ة اداة  O*� رد ه�م 8- �� ا8!13*�ء
  ا��آ�ة �
	UU:0اء         .ا�	UU:0�� �UU-

دا@= -�+UU= او��UUة ا��UUان ا��آ
UU-ن د�UU�
ن - ���UUا�UUL ,UU*�)-WUU	ف ا��آ�UUة >J
UU[  �

�ً2�2�J ( آ��  وا���)�-Wن  8 ا�
�� -�>J
و����U� ،O ا�	U6,   . �� اE-	ادات% ٦٠ �3��2
ذ�] و) [

                                      
  M. Holtman %&' �<�� Levitsky   L& 1��"*�&� 1$���&�� M�?+$+ �� F4� 1$���&� QR6 (��)   




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �
 

       U[

ا �= ا��!
J �-	L�� وأن ا��� �ء ا� �L�$ 	1L;ا �-
�U=   ا!�3,ام أ�
ال ا��آ�ة �= ا�3  =��U/ا� j
�>J�3,ا��UU!ة  إ�UUن ا��آ
@�UU[ =UU� �UU-

�UU ا�,و���UU ،   و���O،و، ودول �UU�3,دة PUU*#3J ا�3 	H3ا� �UU� �ًUULC�3!ا

��UUن ا8 ، �UU r�:از-� ا�
UU ة ، وا�	3,-�UU ا� ,UUrا

��UULت ور�UU6 ا�� UU� وا� Jات و
UU+ح ا��	UU3:J ��H�Jا	3UU!

-	 وL*��� ا�!���Dوا;+J =�
-� ا;1L	 ا�����3 �3/��� دور د-
ان ا��آ�ة  3:  
  

•   ��5���
 ا/�e��رات ���	 :         �U>
 YU03*- �U��� � رات� f3U!ا =�إن أ�
ال ا��آ�ة �3�J,م ا�ن 
�	 ��U:0	اء             
UJ رات� f3U!8ا NWUه ،^U-	ا� =� �L��

��Uت ا� ���U,ة    (ا�0:	اء ، و H� لCU$

��JاWق ) ا�C+@إ ��bط ا�          أر�AU*ا� OUأو� =U� ,���U� �Uآ���  � �J ��� J �Q�
 ،  U,رة ��U,$�   و
 ��UUU!�!�02 أUUU
 ، NWUUUوه:   �UUU��� 3�8�2د-� واUUU3[8ا �UUU�3/3ا� �UUU�*#دة( ا��UUUات   إ�
UUU*:ا� �UUUه��J


ك ا� �2U2�3            � ��هNW ا�  . )�� 3H ��ت ا�0:�	ة U*#ا� YU� اآ�	AU��
 �U6�#	ة   أو� - �� W�0*Jه� 
  ��JاWت ا� ���,ة ا���
 Hا� /�= و� Y 3H 5 �ت ا�*� Y� .   ة�Uال ا��آ
Uأ� Y-ز
J �� - ]�W
و

إن . ا�*:� ، وا�+U	ق و$U,��ت ����U أ$U	ى     �#*��ت ا���3/3 ا�g	ور-� ، وا�2/� ، و      �13+�� ا 
 �0/3UU! �UU�3/3ا� �UU�*#ا� NWUUد ه
UUء   و�CUU ض ا��	UU�J �UU��:J =UU� ا�� ���UUت ا�2UU3[8د-� و��UUJه� 

�= O#6 ا�/g	 وا�	-^ �� ���	 ��� . ا� �3<,
  


دان   دور أ�
ال ا��آ�ة �= L ���/J*��� ا�3 
-� ا;1L	         ��P   ا�	ؤ-� 7Jآ, �Uا� =U�
  إن. �U+J   اف,Uأه d
�Y ا� 3AU	آ�           ا�3 
-� ا;1L	 وا��آ�ة -   �U* ا� dU�:/3� �ً�H�Jا	3U!ا �>����J ,6	ا� �� ��H.   DUH-  �U �J أن

 �u�*J =�
�g<� ا�#�� ،وان ا����ت  � �J3و
8
, �� W�0*Jه� 	�

ف ����O,اL
  . آ�� 
  
٥.0�"��
     ا

��	 ا�g �ن ا� *�!A   D����  :3	ح  ا�/� ا� 
J         	1UL;ا �U-
��	 ا�3 
J �-ود,/� Oز�CJ يWوا�     �U�[	J 
Uه
 	1UUL;ا �UU-
 3�� =�
UU/J ����UU3آ 	1UUL;ا ����UU3ء . ا��AUU@إ �UU� ,UU
8  =UU�
ال UU-,� ����UUJ,ة UUوأ� d-د�*UUL

          ����UU3درات ا��UU#ة و��UUال ا��آ
��UU

ال �3UU- ���gUUJ إ!UU*�ده� UUأ� ��UU6 =UU�ا�UU/Jدات وUU6#��ت ا�� CUUء ، 
��	 ا�U3,ر-D           هNW ا����ت 8
, ��   . ا3�8 ��=
U3
 إ!*�ده� 

ا!+� �7!��ت ا�����3 ����ً� و�7!��ً� وذ�[ 

  . ا�0*= وا� *�L	ة 
  

��	 ا�����3    
J إن   �ً�bو d���!	23*-    Y 3H ا� O����J =U	��U� �� �>Ub	ة ،          :  �ًUb�0�@ون ا,H- ءC ا��
  	1L;ا �-

��Q ا3r8 �ن       و�7!��ت ا�3  ��/J �� Y03*J   ]وذ�
��PU آU� ��Uل،     . ءا� ���	 ��U:0	ا  3:���  


ق           �U� �U-,��:3ا� ����U3آ�ت ا�	U6 �Uه�H3� ذوي ه*�ك �,ة أ!#�ب  =@,U3 ا� �$,Uن     . ا��U 3rC� ل�U/ا� 
Uه �U آ
               d-
�U3ا� PU3و� �-,U:3ت ا��U2 �� ا� *�3 و���J =�  وذ�PU�� DU�13�� ]U    ،ا;1L	 ، ه*�ك ���� 8
3��رات 


ق ا�,$� ا� 3,@=! ��,$ drا
�.  
  

�:U{         ا�	ؤ-� J,رك ان �7!��ت ا�:+     ، =@,U3 ا� �ت ا�,$��
 Hاد و�	��ع ا���ص !3:,م $,�� ا�����3 ;

-	 �*�3U هWUا                     -�3 وYb ا�/�
ل  �*,��  U+Jء و�AU@إ DU!�*J �ًU� ��� �U>��� رف�U�3� �r�2U$ د�UH-إ ,�
، و

����UU3ا� �UU� ع
UU*ات   ؛ا�,UUو� �UU� ة	UU�#اد آ,UUأ� � AUUJ NWUUأو  وه �UU�V� � 	��UU� � ض	UU�3J �UU�V� � 	��UU�� 
��
 H و ا� ، ,/� ��/J            ����U3�� �U�
�[ 	U�u ���2U� د
U�2 ا�����3، وو���

- ��U  ا��r��U	  و  ،ود �/��� 


J/,-,ه� و]��!<��J 8 	rة، وا����	م �/3 �� ا]�23د-ً� ، و ، ن �,�
�	ص ا����رة - �� ���
<� وا�	!

��ت ا�,$� ا� 3,@=!��ت ����J ا�:+�ع ا���ص J �رس �*و�7 Hاد و�	�  .� إ��دة ا�����3 ;

  
   �� ,
8     J ءC ت ا���� HJل 6#��ت وC$ �� 	1L;ت ا�����3 ا��� � Y�HAJ    ����U3ا� d-د�*UL PU�� =*#
=*��g3ا� .              	U#ح أآ�U

د ;رU:J =U3ا� ]�J �L��

ا�� ا�2/�/� و/��
 �>
W� �3- �� !	آ�ت ا�����3 ا�	6. 

   :ه=ا8$��3ر وJ/ = ا� ���	ة ا;$C]�� و!
ء 
�� ��H3*� ��Cت ا�����3 ا� 7د-� إ�J P:��� ا�3���0 
  

•  �5��R�
  : 	�"�0 ا
�U	د                          �U�� ��2U0*� �2U��

 �U� 8ً,U

���2 وا�,ة #

��ت ا�� Cء  H� ����J =*�- .   �U�:- اWUه  

  . و-:�� ����	ة !
ء ا8$��3ر$+� ا�����3،ا�3���0 ، و-#�{ إدارة 
  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

  : ا
��"�0 ا��-�ري  •
            �� ��U�� ��U6 PU�� د�U 3�8آ� ا�����3 - �*<� ا	ر ،       6�U�3$8ء ا
U! �U0��J �U��:3� ري�U#�Eا ����U3

     ً��-	! �2��
ا� 7!��ت ا� ��3�J �0�3,م أ6��8ً ���0�3 �� ا�����3       . و
*�ء ]��,ة أآ#	 �/���= ا�#
       U�

ن U+

��U 3r8ن أو ا8د$�Uر    ا�U#�Eري  ���U5 ا� PU�� ��*�7U ا�  �U��3ت -	 ����U3ا� Y:  ����U3ا�

� �[,
  �� �*�3 ا������3/ا8ر�HJع و8!�3,ا�<� �= Y� HJJ , �3آ�ا�E#�ري -/�3ج ����ت ���20 
  
•  ��9�Rا�= ا���!
  :ا

          D*H3� �0ة/� �!��! 	-
+J) P�� D�13وا�(  ���� 
ة ا;��gUء ا�WU-�   ا� ���	ة ا;$C]�� ، وذ�[ 

      . ����U#��+� �>-,� jت $CUل ا���Uم       Uه 	U$ا� ���U/دي    وا��U� ���U� �*U� ��Ub	3: �� ذوي  �HU!  

  . ^ ، و
Wا -W�J �3-� ����= ا�#
���2 �� � � �+��#�ت �u	 b	ور-� !,اد @�5
  


ل إ�U�� PU,ان ]+P��     U آ� ��Uل ، ه*�Uك U6	ط �Ub d#�U	وري �Y�HAU3 ا�:+�Uع                $,Uص ا��Uا��  �$,Uع ا��

ر ،   > Hو8 أا� 3,@= �� ا�     �/Ubوا 	1ULأ ����UJ �U!��! �u��UL 
8
U, أن -*#*U= هWUا    . ه  =U��  �U
	H3ا�

ء �HJرب ا�����3 ا;1L	 ا� ��3ر�� دو��ً�;1L	 و��P ا��
دا@�� �= ا�����3 اb.  

  

A��. د �QQ4�" آ=يإ<�2ء إدارة��

 ا���� P�-9 ا
��دان ا��  
  


���Uدة       ]Uي وذ��Uآ	ا�#*[ ا�  �دا$ 	1L;ا �-

ة ��b P	ورة إ@�Aء إدارة ��3 :
 ��H�Jا	ا8!3 =L
J
3
ى إدار     �U 

�� ��U     . ة ����U  ه���� ا�
Yb ا�:gU3�� �r�U � إدارة ��2U2�3 وQ�U� ن
�3U! دارةEا NWUه

 Jو �

��:��م 
U,ور ا�#*Y� 3     ]U ا� 
�<�ت ا�:�@
@�� ا�:�r � ، و�J      	]�� أ� �ل ا�3 
-� ا;1L	 ��3:�ً    ر]� �
   ��H�Jا	ا8!3 NWه =�
L= أ-gً� . ا� 	آ�ي �= ]�g-� ا�3 
-� ا;1L	 ا� Wآ
رة J � يآ
[ ��f 3
 NW>� 


دا  اEدارة �UUا� ]UU*
 DUUJ��� =UU�   =UU0-	ا� �UU-
 3��
 =UU*�J �UU� ��[Eدارة . ن اEا NWUUأن ه DUUH-J  �>-,UU� ن
UU�
                 =U3ت ا���,U��� ��2U0� م�>� Y� ، ��� وا�� ��H�Jا	ا8!3 �>++$ �b
J ، � � �+$و �/bت وا�>�
�


ن ��3,ا��        �J =�� �0��31+�� ا�J ت��*��U=         . !3:,�<� و �ًU���� �ً#-ر,J �>#-ر,J �� ,
0
 هNW اEدارة 8�
�
8
�U� ,U       .  ا�3 
-U� ا;1UL	      أ� �ل ،]�WU� ���UbE�
   �U>� ارد
U� 	��
UJ      م�U�:ا� �U� �U>*� J �#U!�*� رة
2U
 

       �>� �-
�= ���ا@�� ا�#*[ ا� 	آ�ي ا��* v��#� ��2�J �� ,
ا�<��� ا�*<NWU>� =r�U اEدارة   . 
�� ��<� ، و8
@�A

�, ا�0J8ق ا�
اP�� �b ا�,ور ا� *�ط 
<NW اEدارةO-�3 ا�:	ار  .  

  
  =�
ن    ا�
�,ة  / ، هNW اEدارة    �قهWا ا��� �J أن ,
8 �+�U#�      ذ ^U��
J �U>و��� ، �U>��ه� =U�
ي U[ ٍراع  =U� 


ر ��3 	 gو� �L
� ���bE�
 ��3آ�, ار�HJع �*�!D وو]3= �� ا�/:� ��,ا@�ً�إدارة @�5م ا� ��
��ت ، 

�,اً �<*�ً� �:+�ع ا�3 
-� ا;1L	 ، و!�03, .  ^�g3! دارةEا NWا�2*��� ��ه =Jل ا�C$ :  


دان ا� 	آ�Uي      " �, أد@P ��داء  "إ@�Aء   •�Uا� ]*
 �>
- ��U  (� 7!��ت ا�3 
-� ا;1L	 ���3	ف 

ك*
 	�u آً� أو
*

ن �J أن.(  

ا��UU�+13 ا�1H	ا���UU ، وظ ���<UU$ =�,UU: � �UU,��ت ا�3 
-UU� ا;1UUL	�UU0  ،إ@�AUUء ]��UU,ة 
��@�UUت وا�/ •
 .ق، �P3 �� ا@+#d ذ�[@
ع ا��,��ت ا�3= -:,�
@<�، و��,8ت ا$3	اق ا��
و

•       �3U* ا� 	-
+J =�
ث         ا� ���,ة U/

��ت   ا� �
قا�CU$ �U� Uل �#�Uدرة U!E*�د �U�2 ، و�U2�3 
D�+ا ا�Wه =� .ر�b ا�� ��، J<,ف ��3*7# 
��+�D ا�*A{ وا�3/
8ت 

•  UUU:3ا� �UUU

ا�r ا� ����UUU (ر-	 �إ@�AUUء ��UUU#�+3ت آ�3UU:وا� ،�UUU50/ أداء ا� ( �gUUU�
YUUU� d أ�UUU+3J =UUU3وا�
 UUU-
�UUU= هWUUUا ا����UUUق - ��UUU ا3UUU!E<,اء 
UUU���:3, ا.� ا;1UUUL	� �ر!�UUت ا�3   �UUU�
 H �� �2حUUU�E

 .� ���,ة ��0:	اءا�A3!Eر-� 
•              CU$ �U� ال
Uأ� PUل إ�
UL
̀  ����,ة �7!��ت ا�3 
-� ا;1L	 ا�*��/� �= ا� U!�
 ل ا�U�[�0Jت 

 .�HJر-�

*�ء ا�:U,رات �CU$ �Uل �U#Jدل ا� ��
��ت            • =� ��U0�3، ،وا� �AUرآ� �U= او�OU ا�*�AUط ا�         ا� ���,ة 


1	ض J#�دل ا��#	ات ،ا� ��@,ةو،وا� *�!#�ت  . 
�3	ة ز�*�� �/,دة ا� �� • =� =J��5 ذا*J � 5*� d�$ =� .�,ة 

  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

  ]UU*#ا� �UU$�2 داUU2�3� 8ت�UUوآ �UU� �ًUU-
[ �ًUU�*� �ًUU@
� �#:3�UU3! دارةEا NWUUأن ه ، �UU-ا�#,ا =UU� �UUbا
��UU ا�
  .ا�,و�= وL*,وق ا�*:, ا�,و�=

  

)٤  (=�=I	دور وإ Z" ��> د��/ ����
 ا����
  /��ت ا
  
  ���� "Z/��ت 	���
 أ��� "�� ا"�  	-أ
  

 �2�3� �:� 

{ا�3 
-� ا;1L	 ه	- ��هWا ا�/, ا;د@d�:/3 P ��;ه,اف ا3�8 ���� ، و��� 
 ا��2	

��U و�3�U,ا�� ��U:0	اء                *3� �U���� ت��,U$ 	��
U3

م U:J �U-

-	 ���U!7ت ]U+J �U� ,
هNWU  . ا� �دوج ، 8


ن ]�درة ��W� Pب ا� ,$	ات ، وإ��دة  أ8
, و ا� 7!��ت  �J ت         ن��,U$ 	��
UJ YU� ن�U 3rا PUه� إ�	و-,UJ
  ��,>3�UU ت ا��UU�
 H ا� �UU>��3/J ى	UU$ت   . أ��UU!7� ت�UU�
��� �UU5@ي و	-,UU� رات�UU>� 	-
UU+J �UU� ,UU
8

	1L;ا �-
  .وJ �/�/L#,و ��/� 3 �������
��ت ����� وا�آ � ان و�
د . ا�3 
  


 �*/J PUU	UU-[ ا�
داYUUr     إن 3UU!8,ا�� ���UU!7ت ا�3 
-UU� ا;  ،�UU��$دا ، �UUو$�ر�� �UU��$ا���ت دا,UUJ 	1UUL
�����UUا�� �UU�0/Jو =��UU ات وا8داء ا�	$,UU و ،وا�UU0ءآ�  �UUر���$ ، �UUه	�uو �UU-دارEوا �UU�@� 3r8ا ^���UU�3ة ا�

 P*� 

J ، 3 �نr8ارد � *� ا
  .ا�/2
ل ��P �*� �3*��5 وJ,ر-D ا� Y 3H و�u	ه� و�	 ا� 
  

 – �د ��P ا�Wات ، ��ن ;ه,اف ا8!3,ا�� �*��Y أ$	ى � 7!��ت ا�3 
-U� ا;1UL	          ة وا3�8 ء
D@�H ا���0 
�#*U[ ا� 	آ�Uي إن و�U,ت و
*�Uء �U:V      إ�U,اد �U:Jر-	 �  �Wب ا!f3 �رات ����� $�ر��� ، وإر�bء ��U#�+3ت      

��<� ا� �@/
ن(
�� � rC<� وا� 7!��ت ا� ��@,ة  � 
.(  
  
  ا
6:�ءة ا�دار�� وا�,�ا��� 	���� -ب
  

DH-   ا� D-ر,J    ا� ���:J P�� �-	-,   =�� ا� ^[
 ��2��AJ أدواتوذ�[ 
�!�3,ام وا;داء ا���= �� *5 �،     

ل  وإدار-L;دة ا

-U� أ1UL	     � J:�` ا� Cء�� ا� ���� ، و� J ��U!7� أي ��
�U!ادات و	دارة وإ-Eوا  .
 NWا;دواته=Jا� =�   ���J :(14), ا� ,-	-� 

  
•   �UU� Cً��UU6و �ً/�/UUL �ً2UU��AJ 	�
UUJ   ���*UUL 	�-�UU� 
  	1UUL;ا �UU-
داء ا� ��UU!7 � =��UUت ا�3 

	1L;ا �-
  .ا�3 
 .P���/J ا�ا�J =3/�3ج  8�Hت ا�� 
,]� �ّ� ا��g^ ا� 7!��� وJأو�JO/,د  •

د �	ق ا� ���,ة ا�0*�� •>� Pإ� ���bE�

�O ]	ارات اEدارة J. 
•  J   ا� ,   

��� وا� �f3 	-� ا� /���� �>*      d:/33:��� وا��� =�
b
�     �U-
��U أداء ���U!7 ا�3 

	1L;ا. 
 


� ��P أن ا�g �ن ا� �2     	H3ت ا�	ا�3:��,ي 8 -��7 !,اداً    أ�< D� ً��@�    أن � *�
 ،    =U� �U�#3 ا����!�ت ا� 
3
-�ت !,اد � �3زة   
-� ا;1L	   �7!��ت ا�3  �� =+�J .     ارث
Uآ P�� D�13�3آ�, ا8!3,ا�� و��� ، Oو���

8
, �� ا�3	آ�� ��P @�3�5 ,ي  ،	f�3و����ت ا��,ادا� �.  
  

	r��UUU$ �2تUUU2ات و��	$�UUU3 إدارة ا� *UUU� =UUU� ���2UUU0� �UUUا�
� 	UUU#3�J ن
-,UUUن  ا��UUU 3r88ت . � ا,UUU��

د إ�r��$ P	 د-
ن ����� و7Jذي �7!�� ا�3 
-� ا;1L	 وا�� ��         :J ات ا������	7!�. ا� �3$� ��HJو �

	1UUL;ا �UU-
�UU� =UU*� ا�UU 3r8ن، و�UU0�J أر
��<�UU ، وUU+#J© ا�3
!UU  �3	ددةا�3   } .  �2UU/- ]�WUU� �UUH�3@

ن �0/� أآf	 د]� ، و-��0 b	�3-، و �3 �ن أ]rا P�� ءC ا���>�-
 J 3 �نr8ة ا,� Y+:3�Jو ، . =�و

                                      
��) http://accion.org)  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

             ُ- 8 PU3� ]Uداد ، وذ�	3U!8ا ��
اUات و�	إدارة ا� �3$ ^����J ,-,/J DH- ، j[
 ��U ا�3
ز-U/   YU,ّ @0` ا�
  .وا�A3@8ر

  
��U�u =Uب �*2U	 ه�Uم ���U-�1            ا� 3+�#�ت ا� Wآ
رة �@0ً� �?6	اف وا�*�0     OU@	 J �U� - 8 �50/ �� =�
ذ ا�*

     	1L;ا �-
�*��ت ا�3  =�.  

ا�� ��������U وا�� CUء          : وهU/

د *�U� ن
-,Uا� ��
إن ا8ر�U#Jط  . @�5م � �3
  =0��
@�U5 إدارة ا� ��
��Uت ا� /
!0UL �#U	-� ا��U �ح            .�*�d ا�/��� ، ه
 أ�, أه�U ا� �U�C ا� V7U	ة          ا�

3
-�ت     - ��  ) �/� �(�� ��

{ ا�U 3r8ن ، وا�U0	ع        : P�� �>:�#+J أر�Ub، و �ا�� �    �U-
 ، و���U!7 ا�3 
 	1UUL;ا .	UUL�*�;م ا�UU5*ا� ��UU!�! =UUه  : UU6�#� �UU�/Jو ، �UU�@� ت�UU�
���UU�� 	 ، ]UU*#ت ا��-
3�UU� �UUآ P

Eاءوا	ء       �C ا�� ��3
       .  ا�
]3= ، و���� ا������� ، و���U� P�� تC�A ز ا�	#J ت��
ى @�5 إدارة ا� ��

{ ا3r8 �ن وا�0	ع�b . =b	 ا� 	�u داء�� 	ار �#�W@م آ���� إ,�Jو .  

  

 دور ا
-��ك-ج�I:	  ����
 ا����
   �� 	���� $ "�ت ا
  

 ا����:درا/� ا
��ق . ١����
   ا
�8A5 WA $ "�ت ا

�= ا��
دان         	1L;ا �-
��2,  ��ل �,اً و�= J*�م @�#� �U3 �� ا� �	وف �,اً أن ا�+��H3*� P�� Dت ا�3 
    	gU/-^ وا�	ا� =�
ة آ#�U	ة       و. ا�0:	 UH���U� - d��gUJ    =U   . ا��U	ض وا�+��U�   DU   ه*�Uك  �U ���

ة UH0ا� 

3
!DU@�� Y�U            إ]�2U3د-�ً  ��D ا�� Cء ا�*AU+��    أو8ً 
�!3<,اف ا�HJ8ه�� ،   
 ذووي ا�UH,ارة ا�U�@� 3r8 ، و

ل إ�P ا��	ضL

�* �. ,�r وا�3= �= أ��آ� ا����  #3 ا��7!��ت ا;� �ل �� �-
 J	آ� ا!3	ا��H�J ا�3 

                        �U� اع
U@أ PU�� �Uآ	J =U3ت ا�C$,U3ا� �U� دة,U/� �U�
 H 
 OU�� Jإ �U�� ،ض	Uا�� DU@�� PU�� 	1L;ا
                   U 5* �2د-ً� وا�U3[ا ��+AU*اء ا�	U:0ا� �+U!ا

 DU�+ا� DU@�� =U�� ا��12Uر  �ا��,��ت ا� ���� و�u	 ا� ���� 


7ر اه3 ��<� أ�	 ��� Pإ� ���bE�
  :�� J	آ� ��P ا�J= وهWا -D�+3 درا!� �20. 
  

•  � !	 �" 4
  : ا�/�اق ا
�4 و"� "9�%
 ^�� ا
�4 و"� و"�%��� ا


ا!+� �7!��ت ا�3 
-� ا;            Y#3 2      ا� *<� ا�UJء وCU ت ا���U���33/,-, ا�� 	1L  ق	U� �� 


ا�<�UU ا�/:PUU�� dr�UU ا;رض       � �UUه	-
/J �UU� ,UU
8 �UU�
����UUً� ، ا�2UU*�د-d  . ا�AUU3@8ر وا� �3
UUJ �UU��� 3�8ا   �UU>J�>�
� D�UU/

راً UU> � 3<,ف�UUJ 	1UUL;ن ا�UU 3r8ت ا��,UU$ 	�

د . UU>Hا�

 J 	1UUL;ا �UU-
��	 ا�3 
UU3� ك
UU*#ا� �+UU!ا

 �UUو�W# ا�0 ا� ]UU*#درات ا��UU#� PUU�� �ًUUآ�� ,UU 3� �UU-د	

-� ا;1UL	 �U!��! jU/J YU:J 8 و�*��U ،        . و�*5
راOJ �� ا�:+�ع ا� �3<,ف      3�� �>Hا�	


    �� ���3�J 8 �>@ق  درا!�ت آ � وا
�Uا� .   ���,>3�U ت ا��U���3ا� ��U�:J   ت��U!7 � � �U�! 
 2UUJ 	1UUL;ا �UU-

��UUت    ا�3  H ت ا��UU���3ا� PUU�� ��2UU0 ا� �UU�
 �� �UU	ق ا�AUU3@8ر وا� �3

���U!7ت ا�3 
-U�   ) . ا��	-��H ، وا�*�ز��� ، وا;!	 ا� *�H3 ، و�u	ه� (ا� �3<,�� ا� �*��   
�U= ا�U���3�    ا;1L	 ا��3
�� �� *5 �ت �u	 ا�/�
��� ��P !#�� ا�   �2U�3�� 
/*J ,[ ، ل�f


�� �� ا�� Cء أو �*+:� �1	ا��� �/,دة D!�*J ],راJ<� ا�3*�5 �� H 
�= J:,-�  و �>3:-	� 
 �UU�,ل   . ا���UU إ� �UU� ,UU
8 �UU-

 �UU أن ا��*2UU	 ا�*AUU- =r��UU�� إ!UU<��ً� آ#�UU	اً �CUU � =UUء ا�3 

  .���!�� ا�*
ع �*, 2J �� أدوات J/,-, ا����3�8ت
• ���I	 �I
��	a7ا
���7 ��0>ء ا���Xودرا/� ا :  

�:�ت    ) � Cء ا�3 
-U� ا;1UL	  ��u)ب �J	-^ �	ض ��0:	 و�	ق J/,-, ا�0:	اء           ,UJ YU*� ,U[

ر ا� 3�U#�,ة       U> Hا� �rا	اء ، 6	ا�0: 	:�
��*�U 5* �� �#�Uت U�u	 ا�/�
���U ،     . ا3r8 �ن إ�P أ


]Y أو �$	 P�� =*#*- 8 ا8!3<,اف            � =�
]= ا���Uدي    وا8$3	اق��ن ]	ار ا�� � �Uا�  .   ، �U

�d��U*� =U       إن ا�3 �د �7!�� ا�3 
-� ا;1L	 ��P ا� �@/�� ا���Uر����           �U ا�� �U>��� =U� -

��              .-��3ره� ا� �@/
ن   ,>3�U ا� �U�
 H �� ك	3AU� ل
U#:� ^-	�J ك ، ��` ه*�ك
*#�� �#�*��

      U3ك و�

�� �� �r�2$ ا��3ه�� ا� 
�,ة 
�� ا�#* H� أو 	1L;ا  �-

��U ا�U0	وع  ��3  P .

�u	��
 ��2�3

��<�ت ا�#*[ ا� 	آ�ي J ��  ١٠ % �-

-� ��P ا;]� �� �/��¿ ا�3  3�
           =Uت ا�*�0ذ ، وه�>��
ا;!	 ا� *�H3 ، وا�/	���� و�1Lر ا� <*��� ، �= ا�
]HJ �� Y, هNW ا�3

 ]*

ح �
ل ا��3	-^ ا�,]�d ��0:	اء ه� �� ، ه*�. �3	وآ� 8$��3رات آ� b
ك �= ��uب ا�
2
ل ��PU ا�U 3r8ن 
*�Uء ��PU ا���U03	 ا�U��:3,ي                       U/ا� ,U��:J�2د-ً� ، وU3[أ ا
U!;3#��د اU!8 ���




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 


د UUU:- 8 �UUU-�>*ا� =UUU�
�UUU و8 ا!3UUU<,اف ا�� �UUU�  إ�UUU!��PUUU	 ا� *�UUUH3 ، و

ق ا� +��UUUا� . �UUU�

ل ا�gUU	وري � ��UU!7ت اUU� ق�UU0J8ا 	1UUL;ا �UU-
 �UU-,/3, ا�UU:0	اء ، و
��UU67� �UUL	ات�3 

8
, �� ا  . � �ل   أL/�ب ا;  ا�0:	اء  =�
ل هNWU ا�     ا�*5	 U� �U��/ ت ا��U[و	ات �0	U67  �U آ ، 
  .��3^  ا�	-^ وا�/g	 J ,[وأن �67	ات

  
   	�/�T ا(<��2ر. ٢

  : أ�
 	A6:� وأآ�e ا9��6راًا/�
�W ام ا/�4 •
3���               ��Cا;�� وا�� 	وع آ ��-�	ا��� ا� 3+�#�ت ��0	� �� ,
8 O@���	 J:,-� ا��,��ت ��� Cء ، 

�U= إ���@��U             ، و!  	U5*- ان PU�� ، YU[

د ��PU ا� U�:أو ا� ، �U��

�ت ا����U/ا� �و]0  �ت ا�� ���
��	 ا��,�� وز-�دة !���ت ا�� � ��O��3/- �� D ا� 
]YU  . ���<� أآf	 �	و@�   
J =*�J �@و	ا�  .

 d��* �� �L�$ j[
��P !#�� ا� �fل ، - �� ا�3#�ر ا�
�,ات ا� 3/	آ� وا��J =3 � ��ءاً �� ا�

ن و�Y� ��r�*� .                 �UH� dU ���-�	 أ�*�� �*�!#�    اU�J أن DUH- وع	U0ا� =@�U#� �0تULا
��ن � ، ]�Wآ

  ). آ�� �3@� وا��:
ف وا�1	ف ا� /2*� وا���ن(ا�� � وا�*:
د 
  

                    �U� �U:/ا� =U�
��Lت أ$	ى ��J ا�3:,-� ا� 6�#	 ���U�, ا�U 3r8ن و/J	U-[ ا� U,$	ات J ه*�ك
8
, وأن O:#�J درا!� � ، }r�!ل وC$=@

� وا�
Yb ا�:�@
  .��20 ��3آ�, ��3@� ا�E	اءات ا� +�

  
  ا
!�6"�� و"�_��ت ا
��R�T ا
�!NA$�A روا�9 0�9 ا
-��ك ، وا
��_��ت ^��  •

           �

�UL ك
U*#ا� O�� ,HJ يWوا� ، =r�*-^ ا�	ا� =� �L��

� أن هNW ا�	وا
{ و	H3ت ا�	أ�<  =U�
UU J أن �UU>*� - ، اء	UU:0�� ل
UUL

:UU,-� ا��UU,��ت ا�,د Jا� �UU��� ءة�UU0� دة,UU/ ت ا�C$,UU3ل ا�CUU$ �UU� 

  :ا�����3 
� �
UUJ�   YUU� H3
 ]UUاء وذ�	UU:0�� �UU�@� 3r8ت ا�UU���3�8ا �UU>ا�
 � �UU��� �J ن�UU 3rأدوات ا 	

   �U��� ارد ا�
U ا��     = U!	ا� =��U ع ا��U+:ت ا���U!7       �5*U� �U@و	� 	Ufرات ا;آ,U:ا� YU�
J<� ا��#UU	ى �UU=  ا�UU 3r8ن UU�u	 ا�	!UU = ، و��UU���3�8 �>3�!��UUت ا�UU:0	اء ، و]UU,را      


J<� ا� 3 ��ة[ d��*� ,-,/Jه� و,-,/J.  
�= ، ا8د$�Uر وا�U 3r8ن ��Y�HAJ        ً�U ا�*�Aط ا   �	2U �      ,U-,/J =U�    �U�,$و    	U�u �rا	AUا�


ر ا�Wي N,HJ ا� 7!��ت ا� ���� ا�	! �� ��Uدة     و�*:
�Lا� �,و��  > Hا��,�� �� ا�
 .D�L ا�13+��

• ��I��

 ا
�A6:� وا�A!	  

ل �<WUا  . �	ض ا��,��ت *�H3ت ��DH- �0/- �#!�*� ^����J P أن -*#*= ���J	 ا�  L
��  ,U
8 ،


����U	     �� ا�:��م 
3/��� د]�L�*�� d	 وه��� ا�3  OU3[C�� ���UbE�
 ، �U0��   
UJ PU�� ًا	U�$زن ا، وأ
 D�+ض وا�	ا� *�3 ه= . ا�� 	���J�0 و��J P�� 	V7J =3ا� �ا�
  :ه*�ك 
�� ا��

� UU� Y�UU!
J �AUU3@د ا
UU>� DUU�+3- ت��,UUض ا��	ر   =UU�
ر ا�1H	اgUU/ا� � AUUJ ، رة�UU#�
    � =UU�
DUU@�H اf3UU!8 �رات  ���� UU!رأ �UU���� رات� f3UU!ا �ً* UUb =UU*�-و �UU:/ت ا��UU��

2
رة آ#�	ة*�3���0 ا� �3واEدارة وا��gJ =3ف 
 =r�>*ا� .  

-U�           إ-�Hد � J WU�
ا@ �3U� �ًgU-أ DU�+3- ت��,Uا�� �U� Y!]��,ة أو   	1ULأ  �U$وع  دا	U�


 إدارة    !f3U �ر �UJ =U,ر-D ا�������U وا�3
�U         8��ت ، وا  
ك ا�:�r � وا�A#  ا�#*U/@ O ذات
���.  ;� �ل ا�3 
-� ا;1L	 آ�0ءة�b�0 إ��J �ًg-أ D�+3- اWوه. 

�      	1L8ا �-

-� $,��ت ا�3  J)    D��2U� ن� b 	�u �� (       ]U*#ض ا�	U�J �U� ,U-�-
   =� D�+3- اW، وه 	اءً�� ����� �
�  .  أآ#	 و
����3= -/,د ���J	اً �U-�Hً�  ا� :���Uه


د 
U,-�                اUو� �U��� =U� ، �U�-,#ا� ^���U�3وا� 	��U� �� ض	U�3ا� `U��- وان ,U
8 �
	�
 .ا!f3 �ري ��#*[

���ل، وهWUا  J	و-� �*�H3ت ا8د$�ر وا�����3 -     � D�� �0/� ر �:,ا���A3@د ا
>� D�+3
 ^�g-� �0��3�	���3ت ا��!��! =� Nا�3#�ر �� ,
8 =��3��
 . ، و

�   �
 �-

<� �1�L ا�3  PL
D�+3 إدارة ��2:� 

ا!+� ا�#*
ك وا�� CUء   �A �Jرآ� ا� 
 .
 ا� �3<,��� ، ���5 ا��Dء -:PU�� Y  ء�� ��� C @,��*5	 ا�= ا�:,رات اEدار-� ا� 3    و




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 


ك �3UUU*#ا��UUU� PUUU�� ءCUUU ل ا��
2UUU� 	� ل�UUU �8ا 	-
UUU+J و �UUU�[	J ت��,UUU$وAUUUJ � 
 ��

��	 ��دل(ا��,��ت ا�A3!8ر-� وا�	]� .( 

� }#J	UU� �ًgUU-أ 	��UU� �� ض	UU�3ا��
ك �AUU ن ا�
-,UUاد، وا�,�UUا� 	�$�UU3
  ، �UU���>وا� �UU>�
��� ،� Q-وD+6 ا�,-
ن ا�	د�bإ ^����J =*�- اWوه � AJ ا� � �Eداريا . 


 � و���O ز-�دة ا��	ض     ��,J   Y�,
�:U{ اذا             � +��#�  �U� � 	U�;ا اWUوه ، �UQ�أ!��ر ���
3
ى       �آ�@j ا�#*
ك   �U� ن�A
� 	ة �= ا�:	ار ��U>ت      ا�C��U� ا� PU��  �U��� ا�    =U3وا� ، 

             �U� ��� �
�H3U!ا 	Ufن أآ

���U#3ر أن    .J �� �� إر�bء ا�+�P�� D ا��,��ت وأن -� 
    OUU@��
-UU� هWUUا ا�:+�UUع،  J =UU�ا�+�PUU�� DUU ا��UU,��ت UU�u	 �UU	ن @UU5	اً ��UU*:� ا�/�UUد 

           �U� ,U
8 ، DU�+ا ا�WUه ��
������U           و� :� �U0/J �U+:@ =Uر ا���U!;ا YU� �$U	U:3� �-,-�    ر

د ��UU ا� 3
]YUU أن . ا��UU	ض UU:Jا�  �UU�@از
J ر��UU!أ =UUا� ��UU��*��UUJ ,UUوي ا��UU	ض   *�
  D�+ا�. وا��� �          U�
 H� ك�U*ن ه
U�- PU3� 	 3�U3! �    	�
UJ ر��U!ت أ�-
3�U� �  ���U�

D!�*� =[
!.  
  


 ا���� ^�� ا
�����Q. د����
   	���� "Z/��ت ا
  
١ .
    -��ء  8A5	�9�R ا
-��  ا
��دا<�ا

 	��
J وق,*L-,ا�	دا@= #
  : O ا;ه,اف ا�����3م �,-١٩١٣وا� *�A ��م  ا��
  . Y� HJ �,$	ات �1L	ة وآ#�	ة •
2
رJ<� ا�:�@
@�� وا�/�0ظ ���<� •
 . J:��� ا� ���Cت ا�*:,-� 

,-�� �Y�HA3 ا� 
ا�� �Cد$�ر  • �r�!د و�H-إ. 
�= ا8]�23د • ��g38ت ا�,�� ���:J. 
 

=Jا� � g3J ��H�Jا	ا;ه,اف ا8!3 :  

-� � ��� ا�3* �� ا8]23 • J =�  . �د-� وا3�8 ���� و�J	Y- ا�� ���ت اf3!8 �ر-�ا� ��ه � 
�� ا�
�= ا8د$�ري •�:V 	A@. 
 . ا� 3,@= و��A@ Y�HAJ<� اEد$�ريإ!*�د �1Lر ا� �f3 	-� ذووي ا�,$�  •

*�ء �C]�ت @ 
ذ��� �Y ا� ,$	-� و�Wب أ�	اد �,د • . 
• �>Jا	ر �,$� f3!ا =� �>J,رج و��������

دا@��� ا������� ��� N�#3@8ا. 
 

��	 ا!�03د �� b �ن ا�/�
�� 8د$�ر ا�� Cء، وا�0�Eء �� ا�	!
م وا�g	اDr، وا�13+��              
L*,وق ا�3
�U�u ��  ,U	  و!	-� ا�/��
�ت ، و، ) دوام L#��= و���r=(ا�1H	ا��� ا�
ا!�� �Y !���ت ا�� � ا� 	@�     

 �

� L*,وق ا.�	أد@v�# � P ا�3	HJJ ان DH- =@دا
��	 ا�#	-,ي ا��
3� ً�U>�

ن ��    ,U>� �U� ,U
 ��Uد ، و8
J =��	 ا�3/
-Cت ا�*:,-� وا���
ك ا8د$�ري و
Wا - �� d�:/J ا@�A3ر ��8!��3دة وO�b آ 7!�� راr,ة 

�ًg--^ أ	ا� =�  . �1	ا�= وا!NW>� Y ا��,��ت �= و8-�ت ���0�3، و
  
٢ .��>�>�%
  ا
�Rا<W ا

          DU�
- 	Ufأآ �U��
-U� أ1UL	     J:,-� $,��ت ا�3 
-� ا;1UL	 ��U��+:ت و�
ا]YU �1	ا J ت��U!7� Y�U!
J 

ا@�� ا��U�/J =U3 هNWU ا� ��U!7ت                 U:ا� =U� Cً-,U�J D�+3- اWوه ، ���	2� 	�u .    �U��
ا� *�U 5ت U�u	 ا�/�

 	1UUL;ا �UU-
�UU= ا�3  �UU���3ا� ��UU3- 8 يWUUا� =@��UU@Eن ا
UUا�� ��UUb

ن �0@�UU:
و
����UU3= هWUUا . H�UUJ� ا�ن 
 ,UU/- =@
@�UU:ا� YUUb

ل ا�
داYUUr	UU-[ ا8د$�UUر و�UU:� �UU,رJ PUU�� �>J/ا�UU#[ . ن
UUن ا��
@�UU[ أن �UU� �u	��UU


�� =�
UU+ا� �UU ا�� ��UU5*3� v�UUL =@��UU@Eضا	UU�J OUU*�� ، �UU��
���3
�UU 5*  Oت UU�u	 ا�/�UU!م ا,UU�� د�UU:3@8 
  .8]�23د-� وا3�8 ���� ا� �3,دةا;
��د ا

  
         -,U�Jو �Uا��	� =gU3:- �3�2
رة 8
 	1L;ا �-
�= � ���ت ا�3  ���
�  إن د$
ل ا� *5 �ت �u	 ا�/�

    =�

ا@�� ا� /���U ا��U 5*� �U�/J =U3ت ا� YU 3H ا          . ]�@
ن ا�� � ا�+U:آ � وان ا�   �Uا��	ج � �U3/J =U�/ � 
2
رة �A	و��هNW ا� *5 �ت��3 � 

ن @�:��
  . و��*
دة 




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

  

داYr وا� UU,$	ات ��UUآ 	1UULأ �UU-
 J ل�UU ��

ن ا��UU�3ون -�gUU�; ��UU3ء ا��UU�� Hت وا�UU/J8دات ا�:��UUم @�UU[

   � - �ًg-3 �ن ، أr88ً    وا
 6 	fأآ Oو��� O�CLض إ	1
��ن ا� �Uدة  . � �	ا��� هWا ا�:�@
ن  �
و�= ا� :�

�U    ء�� ]�@
ن 
*[ ا��
دان ا� 	آ�ي - *Y � �ر!� أي � � �2	�= او ��      ) ٥١(
3�� �U:�
ا 
 �*OU إ8 


@= ا��U�3ون وا�#	-U,  �� ا� /��¿ ، و   @�[ ��

ن  وا�UH3�8ج 
�Uن ]U   -#,و أن ه*�ك ��Jرbً� ��ه	-ً� 
�*<� و@�

ن آ���UUً�، وهWUUا -/�UU3ج �
UUJ YUUb,ا
�	 و����UUت  UU�- 8 ,UU[ ��	�2UUل ا��UU أ� �UU�- �UU ��
د �UU- دان
�UUا� ]UU*


� ���.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

  
     إ<�2ء ���9 	!��� "��< ة)  ٥(
  
   $NA ��5 ة ��9<�ت "��< ة. أ
   

 ا����ا
��AI"�ت .١����
   05 ���ع ا


دان ا� 	آ�Uي �Ub DU�+3	وري �          
* إ@�Aء ]��,ة 
��@�ت دا$�   �Uا� ] U   �*UL ,  ت�!���Uت   ع ا��U�
�� ��
  .
  	AUU@و YUU �         	UU�u ت�UU 5* �2 وا�UU$	 ك ا�
UU*#ا� �+UU!ا

 	1UUL;ا �UU-

��@�UUت ��UU أو��AUU@ OUUط ا�3 

           �Uه�� ��UL
J 
Uا� /�= وا� �@/�� ه Y 3H و�*5 �ت ا� ،���

ر ]+�Uع       . ا�/�U+J � AUJ ,U[ �U�� ا�� NWUه
 �UU-


ا!UU+� إدارة ا�3 
-UU�  ���UU� .ا;1UUL	 ��UU� PUU	 اا�3  �UU>Jؤه� وإدار�AUU@إ �UU� - NWUUت ه�UU@��#ة ا�,UU��[



��#*[ ا� 	آ�ي ا�  	1L;اL��H�Jا	ا8!3 NWه =� �>
 P.  
  

  Oطا�أو��A3 	$;ت ا]�23د-� �ا��
��� 	��
J � AJ ت     ى�U@��
 =U+1J �U 
:+�ع ا�3 
-� ا;1L	 وا�U3= ر
u �UUU-

اق ا�3 
-UUU� ا�	-UUU0=، وا�3 UUU!�2د وأUUU3[8ل،  ا�UUU رأس ا� PUUU�� اء	UUU:0ل ا�
2UUUو� ، = UUU!	ا� 	UUU�

  .�	ه� ا� +��#�ت ا��12	ةJ �[ ا;رض وا�	ه� وا!3,��ء ا وإ�	اءات
  
  إ<�2ء "W�6 ا/�I>م ا����<�. ٢
          �

ا�O �7!��ت ا�3 
-� ا;1L	 ه
 @:� ا� ��J =3أ�, ا�3/,-�ت ا�   �U� ��� =@� 3r8ت �� ا��3ر-� ا�. 

 � 	��
J O*� - O
 PL
��Uن ���U!7ت   .��
��ت �� أو�bع ا�� Cء �� � -�� !U,اد ا�3 
-U�  ا� �D3 ا�  
  �-

ن ]�درة ��P    ا;1L	ا�3 �3! ��
2
رة -�3 , ���<� أآf	       J:���  ا� 3*
 �>5�
د  ����	 �/�U:- اWوه

�= ا���3ر ا���م �?]�23د        	1L;ا �-
���PU ا�#*U[ ا� 	آ�Uي            .ا�P د$
ل ا�3  ،DU3� ا ا�WUء ه�AU@E  ار,ULإ

ل �<NW ا�*P��  ، �UH�3 آ� �. 	��� � �ر!� هWا ا�� �   *�5 ا��J =3+= ا� �D3 6    ا����!�ت وا� L
�ل ، ��

  P��     ا�3�8ام ا� 3#�دل ا��2دق - , ا 	1L;ا �-

��ت �UH3,دة �PU�� �U>rC � �U     �:,�= ا�3 �� 
 D3� �

�!�3,ام هNW ا�      . 5� هNW ا� ��
��ت !	-�   Jأن   D3� �� ا�� �ح �ا�� � P�� ، ]�W� ���bE�
  =U�
��ت ��

���DJ ا!C�3م و���
��Uت �U+:�� YU#3Jع ا���Uص -��HAUJ �3U<� وا�U3=           . إ��ر ا�  �ر!�ت ا�:�@
@�� ا���r,ة     

م UU:J
 �UUf-,/ت ا��UU�

iUU و�UU#Jدل    .YUU H و
iUU ا� �� =UU� �r�UU:ا� YUUb
- ��UU ا� #�UUدرة 
,را!�UU��� �UU� �UUت ا�

       U!;ا d�#+Jز�� وCاح ا�3/��*�ت ا�	ء ، وا]3C ت �� ا����

ب ا� ���    DUJ�� ا� �Uآ PU�� . ا� NWUه U�� � �
        �� i/#ا� D�+3- DJ�� ا� NWه �f� ء�A@ن إ�� ،]�W� ���bE�

ن j/J ���5 ا�#*[ ا� 	آ�ي �J أن DH-

     YUUb
�UU@ =UU,اء � �>3u��UUL �UU� - =UU3وا� ���UU!7و� �UU�@
، وذ��UU>�" ]UUز ا�H�UU� اC$,UUJ" =@�UU 3r8ت �[@

� ا� 3	اآ � 	H3�3,ام ا�!�
  .�,ي ��2/� ا�2�Eء ا� 	آ�ي

  

 ا����"��< ة-ب����
   إ<�2ء ,-�6 ا
  


 	���� ا
���/�ت ��  ا
�����ة 
  
       U!Eا 	1UL;ا �-

*�Uء ا�#*��U ا�A� �� -         3/3#��ت ا�3  =U� �U����0

-	 ]+�Uع ا�3 
-U�          <�م U+3� �Uز�Cا� �U�

��ع   ,UUن ا��UU��ا ا�WUU>� �UU� - �UU آ 	1UUL;ا �UU� Cت ا��!���UUا� =UU�
ا@�� وا�UU�13	ات UU:ت ا�C-,UU�J 
UU *� �UUز�

-	 ا�:+�Uع  و+J .و         �U!�� �U��� ك�U*ت ، ه�!���Uا� 	U��13� ة	UL�* ا� �U�� � 	��U�3�    YU� �CU � ^U�f�3ت ر

 	1UUL;ا �UU-

�= �UUL ���2UU*��� ا�3 UUت    .ا��UU!��! �-�gUU[ PUU�� �UUآ	J =UU3ا� D-ر,UU3ا�� ا�	UU#� ���UUbE�

              �-	U$و� �U-

ك، و���U!7ت إ��Uدة ا�3 U*#�� �ًgU-ت ، وأ�-
3�U ا� �آ =� ����
Cت � U . ��	! ��� ا�/�

  ���

-	ه�  ا� ��0f وا�
ا!��   ا�3+J �� ,
8 JوW�0*   	��13� ة ا�  ه�	اء     �*���@5	U:0�� �U�@� 3r8ارة ا,Hا� �� 
          ,U:Jح و�U
��	 . -� $U,��ت ��U:0	اء   و��= -*��ب �0<
م أ@��J 8 Oرض 
�� dU�:/J أر
U3و�   �U-
 $U,��ت ا�3 

    �UU� PUU�� در�UUآ D-ر,UUJ �UU� ,UU
8 ، ��
UUع ا�
UU
�UU= ر ��UU!رة وا
2UU
 	1UUL;دارة اEت وا�!���UUى ا�
3
W�0*3أن                  . وا� ,Uو��3آ� ،�U��/� رات�U>رات و�,U[ ء�U*
 ,Uت ��3آ��U-8

ا �� آ� ا�@
ه87ء ا;�	اد 8
, ان -�


�<�ت �*/�زة ��0:	اء ه�  ا� ,-	-� ا� 3,ر
�� J,ر-#ً� ����ً� �= !��!�ت   J �>-,و� 	1L;ا �-
وأ� �ل ا�3 

ن 
��#�ء ا�3 
-� ا;�
:�! �-Wا�=� 	1L8-�ت
  . وآ�8ت و�7!��ت ا�




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

  
   "_Z  ��A/��"إ<�2ء . ج
  


ب آ��ن �	آ�ي او وآ��� ��U��5  إن إ@�Aء  U�+��         ت��U!7� ^U�3�� ��U
 	1UL;ا �U-
d��U*3 ا� �Uل ا�3 
   	1L;ا �-

8        �*���وا� ا�3 Uى ا�
3�U ا� PU�� �-	U$ا� P-   =�
U:وا�  .   ��U!7 ا� NWUه /   �U��5 ا� �Uآ��
ا�


ن $�رج ا�#*[ ا�      �J ان DH-   �>*�� آ�ي	ي   �Uآ	دان ا� 

*[ ا�� Y� م�J d��*3
 � �J ,Uت  ��3آ��U���3ا� 
   =�
م 
��3-� ]�� ا�A	اآ� 
�� ��U�3^    . و����2 ا�#*
ك وا�*�5م ا� 2	:J � 5* ا� NWا� ه U�*��� .  � AU-و

�� ا�= ا�#*[ ا� 	آ�ي ا�/�
�� اJ8/�د-� و��
��ت ا�
8-�ت،        �bE�
 /��U 5*�  =Uت ا� YU 3H ا�  وه87ء 
 3Hا� �@/�� و� Y . ا	Aا� NWة        ه,@��U� ت��-	AUJ ار,ULE ة	L�* ار ا����!�ت ا�	8!3: �ور  . آ� !�3 ,Uا�


�<�Uت هNWU ا� *�U 5       اE!*�دي  � W�0*J ح�H@E �ً-ور	b ن
��! ��
 ا�U6 �U�� هNWU    ��#*[ ا� 	آ�ي وا�/�
  ,UU>Hا� �UU� ,UU-� ا� PUUج إ��UU3/- ًا,UU-,/J �UU[Cا�� . UU-	�H�@و ���UU�@ول آ�@,و,UUا� �UU�
� وآ #
د-�UU إن �UUHJرب 

  . وآ�W[ دوره� �= @A	 هNW ا�* �ذج إ�	-:�� وا��0#�� ], أآ,ت ا�,ور ا8!*�دي ��,و�� ، و�*
ب

دة ��H�U3� �Uf� هNWU ا��U �5*3ت        U�
 !D��3U هNWU ا� ��U!7    .���5 هNW ا�,ول ], ا!�03دت �� ا�:
ا@�� ا� 

     =�  -��U!7� ,���Uت ا�3 
-U�   �WUي  اا��3	ض ;���ر و�HJرب �,-,ة ، وJ#�دل ا�U0	ص       ا� ���5 دوراً ه��ً� 
              �U�:�#+3ا� �>JC�AU � ل
U�/ا� PU�� ل
2U/وا� ،�>J��� و� �>J��H�Jا	8!3 �Lا
هWUا  . ا;1L	 ��2:� ا� 3

�� ا�U= ا�:��Uم 
�� �Uل �3AU	آ� ذات اه�U 3م ��U#3دل              �UbE�
. ا�
WU1- Ybي �U#Jدل ا� ��
��Uت وا��UH3رب ، 
  ���bE�
       J ا� ��5 - �� أن NWن ه�� ، ]�W��� دور D        D-ر,UJ، و	1UL;ا �U-
 3��
 =�
Uز-�دة ا� =�اً ه��ً� 

             �>�#U6 ت�U 5*� �U� �-	U$و� �>r�gUرات أ�,[ Y� ��UJه� ��U� -/     =U ان YU HJ إ��2Uءات ، و�U#Jدر         . ور
�-

ث �= ]+�ع ا�3 /
�= ا��
دان 
1	ض �, L*�ع��
��ت، و 	1L;ت  ا��
�� 
  .  ا�:	ار 

  

ا@D ا;!�!�� ا�DH- =3 أن J	آ� ���<� ا� H5 � ه= ا�* :  

  . ا� ���,ة �= � Y رأس ا� �ل وا� 
ارد ��#*�ء ا� 7!�= •
• �H�Jا	ا!3 	-
+J ا�  �ر!�ت �g� .ا�D!�*J =3 ا�:+	�ت ;
•  	1L;ا �-

��ت ا�
8-�ت وا� 	آ���P @+�ق ا�:+	 و
��L�*� �L	ة ا�3 �� Y�. 
• J�UU� راع�UU�1ر ا�UUL 3<,ف�UUJ =UU3ا� ]UU�J �UUL��
، وذوي �	 ا�UU#3$ر �*�UUH3ت و$UU,��ت �,-UU,ة ، و

 . ا�,$� ا� 3,@= �= ا�	-^
ات � ��U!7ت ا�3 
-U� ا;1UL	 ا�*��/�U دا$U� و$�Uرج             ر
*�ء ا�:,رات ، وا�3,ر-D وJ*��5 ا��-�      •

 . ا�:+	
•  ��5*Jورش ����r	ا� 	1L;ا �-

��ت ا�3 b
� =� ��*� � �  . 

ث و� •/
��� 2J^ أو�bع ]+�ع ا�3 
-� ا;1L	 ا���
��تد�� �bإ ��@. 

-��ت ا�3 د�� #6 •�	1L;ا . 
• �UUU-
 J d��UUU*J O-
AUUUJد و
UUU>Hار ا�	UUU�J DUUU*H3� ��/@�UUU ا�   ��/@�UUU ت ا��UUU-

ق @�UUUH�3 ;و��UUUا� 

�bا� ��3ر . 
•  }

�� ا�A3!8ر-� � ���,ة ا�0:	اء�d�$ Y روا H وآ�8ت دو��� ��22�3 آ��. 
  

  إ<�2ء "�_�� 	�_�a ذا	�. د
  

��Uن        ، 	1UL;ا �U-

*U[ ا�3  � � ��/- = �5*J إ��ر �u��L ,*�      =U*#3� ج�U3/- ي�Uآ	دان ا� 
�Uا� ]U*
 
وأه �J 8 ."  �U*�5 �� 8 - �*[ ا6E	اف ���O " ه
   وا���Aر. b =� � }�+�J	وري ;�� إ6	اف ���ل     

          =��U� }�U!

*U[ ر-U0= ، او 
*[ ]U	�U-، او     ،هWا ا;�	 �U:�:� �� Y#*J أ@UJ �*U� ,U*� OU	$�� ا�U3	ازي � 
��ن ا���+�ت     ، 	1Lأ �-
 J ��!7� ون ���=، أو��J �U-,>�J ���
Q�� ,7آJ.     ن
U� /3- �>@�U� �U ا ا��WU>
و

     	1UL;ا �U-

��� � �-� وداC � Yrء �7!��ت ا�3 Q�� .       ن
U�- ي أن�Uآ	دان ا� 
�Uا� ]U*
 PU���وه�WUا 
  �ً/bوا    Uf� �U@�3� ن� b P�� OJل ],ر
�          �U���� ��U!7 � 	�-�U� ا� YUbو �UV �Uو� �U��� ا� }r�U!
� هNWU ا�


ر�3�
ن ]�درة �WHب و�0¿ ا� ,$	ات ��> Hا� .  

از@PU3� �U� �U                 ا�3*��5 � �U � �U� ,U

ح ��3 
-� ا;1L	، و��� 8b


�ن 
�+� �
 ا3�8	ازي وا�	]�

�*, ا��Jذ �f� هNW ا�:	ارات 8
, �� ا�3#�ر ا�:,رات ا6E	ا��� ، وا��U0��3        . وآ�^ -��3,م هNW ا���+�ت     




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �	 


*[ ا��
دان ا� 	آ�ي    إن  . ، وJ,ا���ت ا�3*��5      +�! D�@أ 
��م 
�6E	اف ��P ا�*�5م اU3�8	ازي   � ��: ه
 Yrدا
  .� 7!��ت ا�3 
-� ا;1L	 ا�J =3:#� ا�

  

ن ا�   ��P آ� ��ل  �- ��,*� ،3*��5    =:�U@ 	U+$ أي OU*� �3*- 8 	1L;ا �-
 وا6E	اف � 7!��ت ا�3 
-3AU �   وا�WUي  .او �� -�	ف 
���u ��5*3	ا3�E	ازي    ،   �12	 �H <� او ;@<� J8:#� ا�
داYr      ��*�5م ا� ��= 

               �U-� ، و�	1UL;ن ا�U 3rEت ا��U!7� ت�U�� � �-
U�J PU�� ي
U3/Jو ،��U!7 ا�, �� � ���ت ا�
[ P��
3:���� �
ل اE@3:�ل            � ��
*3� �-�g[و ،��#-	gا� /�!#�� وا� �-�g:و��2در رأس ا� �ل، وا� ،]�>ا� �3

     	$� Pع �7!�= إ�
@ ��    =JاWUا� ��U5*3ا� �U� d�*� Og-
0J �� - اف	6Eن ا��
�U إدار-�U   ر]�( (} 	U5@أ 

�<�ت  ���
 H ا� �A3!8ا   J 8 P3� �� ��JاW�5 ر-� �� ���,ة ا�*  �U�*#� �ً-از	ا�3 	1L;ا �-
أ� �ل ا�3 

��
   .}���HJ Pرب دول �3*
  

            �U-
�= �H�J� �Uf� هNWU ا� ��U!7ت ��3  O3��
Q�� آ�ي	دان ا� 

L= أن -/,د 
*[ ا��J ��H�Jا	ا8!3 
 ،	1L;م ا
:J 8 اذا �L��

3/	-[ �,$	ات و-DH ا��3آ�, ���H�J P� آ� �#�درات ا�3 
-� ا;1L	 و

    =@

�1 ا�*5	 �� �2,ر ا�3 
-� وا�
Yb ا�:�@ .g��
 `�� =JاWورة�*5 � ا�3*��5 ا�	ن
�J آ��@ً�  ان 
   �U>� �ًU�r�:�J ًرا
+J ن
�J ا� 7!�� ا� ���5، ��*<� - �� ان �� Cً20*� . ;ا DU@ا
Hا� ��U!�!   أن DUH- =U3ا� 

  :� ���<� هNW ا� AJ ��5 � ا;J =J	آ
3
-�ت ا;داء وAJ � �, أد@PU  (وYb ���-�	 ا�2*���     •�U �   س�U�:�� �U�
��	  ) ، و�U67	ات ]�
UJو ،

                  	�-�U�� �U� �03دةU!Eا �U� - ات	U67 وا� 	�-�U� ا� NWUه dU�#+3� وري	gUا� =U*0ن ا�
�U#Jدل  "ا��
  	1L;ا �-
(١٥)"���
��ت ا�3 ) (MIX     =� وYb �67	ات ;و�O  وه
 �� ا� 7!��ت ا�	اr,ة 

	1L;ا �-
  . ا�*�Aط وإ�,اد J:�ر-	 ����ر-� �= او!�ط �7!��ت ا�3 
•  	�UU� آ �UU ا�� �UU�:J =UU� �2UU2�3� �ًUU� ��� �UU>
� و��UU!7� ^�*2UUJت و�UU	وج � UU3�� ��UU!7	ف 

	1L;ا �-
�� ا�:�
��� �� /�!#�ا�3 �:V 	A@ Y� ���
<,ف 
*�ء @J �5:�ر-	 ذات �06. 
  


ل ، ��UUن إ@�AUUء UU:ا� �UULC$ن�UUآ�UUbو ���
Q�UU� P�
UU3- =JاWUUا� ��UU5*3�� ـ,UU���:Jو ، 	�-�UU�� Y،UU0-	�Jت و� ، 
    =@� 3r8از-� ��23*�^ ا

*[ ا��
دان ا� 	آ�ي 
(و� Y� ور�A3��(    U!د ا�*U!ت وإ�U>�
� 	�
�U!  =H�Jا	3
  	1UUL;ا �UU-
 ا� �UUل أس وهWUUا !UUL �� �UU*��� ا�3 
-UU� ا;1UUL	 �WUU� �UUب وز-�UUدة ر      .� ��UU!7ت ا�3 

 - ��U r�[ ��U!7� ^U���J �U أو إ@�AUء �U-,� ��U!7,ة          .  YU 3H� �U� ��/@�U ا�    �PU ا�داء    ا� #*�� � وا� 
ارد  

ب ا�DUH- dU�#+3 أن -YU#3 درا!�U*:3� �U          . ��:��م 
<Wا ا�� �    �U!وأ ��U!7 ر ا��U�3$ن ا���= آC ا�/����3 ، 


@= � ��U!7 ا� .    �U5*3	�gU0J PU�� �#J� �� ��U!7	PU�� �/U6 أ$U	ى       3��3����^ وا� *��Y ا�   @�U:ا� ��AUا� �
8
, وأن -�
ن @�H�3 �,را!� ���20 و�     =JاWا�   ً�U� ��� �U�

ء ا��UH3رب ا� :#b P�.    أن DUH- ، دة�Uا�� =U� 


ن هNW ا� 7!�� �<�     �J  �U>� ��

f:� و�2,ا]�� �7!��ت ا�3 
-� ا;1L	 ا��3 Y3 3Jأن  , ��3:�� و �U>*� -
            �U��
�� O#U6 ��U!7� ص ، او�U$ ع�U+[ او ، �U��
�� 	�u � 5*� ن
�J . أي PU��  ل�U�  ،   NWUه ^r�Uو�


د ا� 7ا� DH- ��!7 أY� }��J 8 أ  >Hت آ��#Aا� O#AJ ط�A@ Oو-� و�	U3ن    . ازرة وا��U� ، ]�WU� ���UbE�

   � �J =�� ��,J وان �#!�*� �:-	+
 ��:J وأن ,
�= ا�*<�-� –],رة هNW ا� 8 ��!7 – Y03*Jو =��� }�!
 آ


2U*,وق ا�*:U, ا�U,و�= وا�#*U[        آ 

ا!+� �#�درات ا�3 
-� ا;1UL	   �� ا��
ن ا�0*= ا� :,م    �U+#J	 ا� ]U�3
  .ا�,و�=

   
١. TKات و�,Z" / أداء ����I"ع��%A
   

*�Uء ا�#*��U ا��U�3/3 ا�U      إ�,ى ا�
��r^ ا;!�!�� �� *�U 5 ا� 5     =Uه �U��-ور	g    �U-

-	 UL*��� ا�3 U+3� �

 1UL;ا	 . ¿��UU/ وا� �U-

��@�UUت ا�3  YUU H
 Jة ، و,UUrرا 	1UULأ �U-
 J ت��UU!7 � * ت�UU@��
 ��U5 ت�UU�
 H� 
                 �U

هNWU ا�#*��U ا��U�3/3     . ا�2*
 ، وJ �-,:J:�ر-	 
<NW ا� ��
��ت ، ��ن ا� *d��J � 5 ا�#*��U ا��U�3/3 ا� +�

   =��UU ا� 	ر-�UU:3م ا��UU5@و ����0AUUا� ��UU/J =UU3ا;داء ا� 	�-�UU�� ء�AUU@E �-ور	UUb)  ���
UU  �� ح� �UU��
 ]UUوذ�
هNW ا� 67	ات b	ور-� �= . -� ا;1L	 أداء �7!��ت ا�3 
، و��Jز)f3 	-� �� ]��س ا� ���	ةوا� �

�� ا�V�uE ا���r,ة     �:V �>ا�
��
، و�:U	 اgU@8#�ط ا� ��U=، و@:�U         ) و
���UL و!U{ ا�*�Uز���     (� ا�� CUء    

                                      
 (��)))) www.mixmarket.org   




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �
 

      ���


ا!+� ا� *5 �ت �u	 ا�/� ��#3� �bاءات ���0�3 و���3ر	أ���@ً� –ا��2�3 ، وإ� –  ، NWه �آ

��UUت �UU67	ات . ا� *�UU 5ت UU�u	 ا�/�
��1UUL;/�UU	 UU[, أj0�UUb ا;داء ا� ��UU!7 � =��UUت ا�3 
-UU� ا>0�

 ،	1UUL;ا �UU-
��UU ، وا3UU!8,ا�� ا� ����UU ، وا� /�UU50 ا� �	UUf� �    �UUb� ا3UU!8,ا�� ا��]��UUس ���UU!7ت ا�3 

ر 

ا!+� ا� *5 �+Jو P[	J ان DH- ، �3* �0 ا���J، و 	ي �7!��ت . ���+	-,� �� J ات	ا� 67 NWه


�= واU ��[E=          ا�3 
-� ا;1L	 �� �:�ر@� ا;داء    U:ى ا�
3�U ا� PU�� �>rا	U5@ YU�  .    �U 5* �� �U� - �ًgU-أ
      �Uf� �U-

 �2در ا�3 
-� �CU$ �Uل وآ8�Uت ا�3  	1L;ا �-
 ا� ��U	و  ا� ���,ة �= ر
{ �7!��ت ا�3 

j-ر) Micro Rate .(  
  
٢ .��
   ا
�T" �9 وآ�(ت ا
����Q ا
 و

     �U��5 ا� �U 5* ي وا��Uآ	دان ا� 

*[ ا�� P�� DH- / U 5*�   =JاWUا� ��U5*38ت   � ا��U�3,ام وآU!8 واج	Uا� 
وإ���J ا� ��
��ت �� ����	 اداء ���U!7ت ا�3 
-U�   J/��� و�
دة ا�3*�2^ ا� �3	ف 
<� دو��ً� 
<,ف    

 	1L;ا .  
  

 =JÅ� أن -<,ف DH-)١ ( D�+� 	1L;ا �-
  J:��� $�ر�= ��داء ا� ��= Y�HAJ �7!��ت ا�3 
 )٢ (      ���:J2*�^ وJ ض $,��ت	ء ��*
-P�� DH ا�#*[ ا� 	آ�ي وا� *5 � ا� �U��5  . �,ارة �/��ً�ذات  
 /    =JاWل ���<� �� ���3^ �7!��ت      �*5 � ا�3*��5 ا�
�= ا��
دان
*�ء ]��,ة 
��@�ت -� 	1L;ا �-
 ا�3 

�= ا�#*
ك ، و�7!��ت ا�3 
-� ا1L8	 �J�>�0@ � آ	Aو� ، �-	 f3� وا� ��/@� �� ����	  .  
 
b .�9 ت��/Z" ء � رات�����
 ا����
  ا
  

�UUb1UUL;ا �UU-
�UU= إدارة  ^ ا�UU�3	ف ���UUHJ PUUرب ا�3  D-ر,UU3ا� ^�UUb =UUا� ���UUbإ �UU/��*ا� �UUا�,و�� 	
 ُ,/- 	1L;ا �-
�	 $U,��ت   وJ:,-� ا�3 
UJ ا��	

-U� أ1UL	    �� ],رة �:,�= ا��,�� �� إدارة و� �  J


 !r�U, ا�ن ، U�u	 �DU!�*     $#	ات �
�0= ا�#*
ك ا��H3ر-� ، آ و إن J,ر-D . ءة��0:	اء 
�����0 وآ�0 Uه �
  �UU���3ا� =UU�
ك UU3J	دد UU*#ا� �UU5اء ، و��	UU:0ء ا�CUU ا�� �UU�,�� 	UU�#آ =UU/
�YUU� . �UU��� =UU ا�UU:0	اء آ*�AUUط ر

            =[
U! س�U!ا PU�� �U�,ا�� �-,U:J ن�U� ��� -V�U3	 ����Uً�   ذي آ�U0ءة �7!��ت ا�3 
-� ا;1L	 �u	 ا� 2	
  	UU
 �UU� 	UU�fل آ
UUو�� �UU�u�+ا� �*UU ا� �UU��:f
1UUL	 � UU*� ه#�UUت، و]UU	وض UU�u	 ر
/��UU ،  �� ا�3 
-UU� ا;ا


�ً�، J*:2<� ا� <�رات ا� �2U2�3 وا�U3,ر-D            .  وا3r �ن �,�
م  � ، 	1L;ا �-
0
 �7!��ت ا�3 �
�
2
Lً� ، ه*�Uك              U$ ،�UL�$ �02U
 	1UL;ا �U-
�U= ا�U 3r8ن، وإدارة ا;� �Uل ا��12U	ة ، وا�3  D!�* ا�

  .3r �ن اC>3!8آ= �= ا�/��� ��	�� �/,ودة �,اً �= J/	-[ ا� ,$	ات او gJ �� ا8
  


ح    b

 	�A- اWآ0  ا�=  ه ���/J ءأن�        �- �ًU�� ء ],رات إدار-� و������*#
 	1L;ا �-
#U	  3ة �7!��ت ا�3 

داً أ!�!��ً  �    ��H�Jا	3U!8ا OU��� �Uآ	J أن DH- .        ��U!7� ^U[
� ���U/3� ب
U�+� �U��� رات ا�,U:ء ا��U*
 

      �*UU � ة,UU-ال ��3ا
UUب أ�WUU� =UU� 	1UUL;ا �UU-

-C   ا�3 UU 3د ا�,UU� دة�UU-وز ، �UU-
 و]��UU,ة ا�� CUUء  تا�3 
 N	UU�uر، و�UU$وا8د.  ، �UU-دارEرات ا,UU:ء ا��UU*

ارد ا� �UU>� �UU�-  ���UU!7 أ$UU	ى ،   UU ا� PUU�� �ًUU!�!أ �UUآ	

 � �-	A#وا�      P*� 
 ، 	1L;ا �-

-	 ا� <�Uرات ،    $�d 6#��ت  7!��ت ا�3 +Jو ، D-ا�3,ر =� وا�A	اآ� 
  . و@�5 إدارة ا� ��
��ت و�u	ه�

  
    D-3,ر
 ��H�Jا	ا8!3 =L
J         �3U* 2 �� ا�UJ ل
U:� =U� 	1UL;ا �U-
، ا� ,-	-� وا� <*��� و�
�0= ا�3 

        �U�

د 
*�Uء ا�:U,رات -DUH أن     . وإ�	اءات ا3r8 �ن وJ/��0 ا�� �� وا�g �@�ت ا� 	@� وا���U�:3 وا� �3U>�
 �>J�UU�
��� �:*UU
 �ًUU �� = UU!	ا� =��UU ع ا��UU+:ا� =UU�
ك UU*#�� �ًUUL�$ �ًUU�� 3اه OUU�
J ت�UU!ر� � �gUU���UU أ

-
0
 ا�2*�د-d ا�U��� 3�8 وا� *�U 5ت U�u	 ا�/�
���U و�AU	و��ت ا��U� *3 ا�	-�U�0                .  ا;1L	 �ا�3 �
�
  DUUH- 	1UUL;ا �UU-

ن ا�3 UU� 
 �

/2UU ت   ا��UU!د-� � �ر�UU�� =UU� �UUL�$ اWUU>آ D-ر,UU3� �UUL	� �>/*UU�

  .ا3r8 �ن ا� #*�� ��P ا��
ق
  
 ه
 6	ط ��#d 8!3,ا�� ا�3 
-U� ا;1UL	 و-��Uه� �U=             اg@8#�ط ا� ��= ا� 2/
ب 
�,اد د-
ن آ���،      


ب ا�� U�   ���#= ا3r �ن ��DUH- ، =�#:3 إزا��U       ا�����3ت  � 
ا�<�  .  ا�+
-� �0�J^ ا�:0	 ��P ا� ,ى   �U!أ 




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

  	1L;ا �-

        . ا���	ي وا3�8 �د ��P ا� �@� �� 
	ا�� ا�3 Uرات ه,U:ء ا��U*

د U>� �U� =r�U>*ف ا�,U>ا�
�¿ ا�UU 3r8ن �UU/� دة
UU� ���UU/J  3,ام�UU� ب
�UU!�
 �UU �J =UU3ا� 	1UUL;ا �UU-
,ر-D و
*�UUء UU3ا�.  و
UU	ا�� ا�3 


U	ا�� �,-U,ة U�J,م                 	-
U+J2 �� وUJ ,U*� �Uا�  �ر!�ت ا�,و�� �g�ا�:,رات -DH أ-gً� أن -��HA اJ#�ع أ
 	:��U= هWUا ا� */PU     . اء ا�	-U^ ا;$U	-�      ا�*��ء و       �U� ,U
8 ،  U�� �     �U-
� �3,ر�CU�E �Uع ���U!7ت ا�3 

�= ا�/:� ��P أ�g� ا�  �ر!�ت �= ا�,ول ا� �Hروة ا;1L	 ا�*�6+� .  
  
�= إ��ر �0<
م أو!A- Y � ا� *�L	ة و                 NW$أ DH- ء ا�:,رات�*
$�d 6#��ت ��Jه� �P��  =U آ� ��ل ، 

  Y��= �0�J^ ا�0:	 وا�3* �� ا8]�23د-� 
�U��� �02               �=ا�
ر 	1L;ا �-
��,ور ا�Wي -DH ان -��#O ا�3 
  . ,@= ا;آ#	و;�� ا!���3ب ا� Y 3H ا�

  
           U�
dU�V أJو ، ��U��3وا� D-ر,U3ا� � AU- أن DH- ء ا�:,رات�*
 ، Oو���g    ���UbE�
� ا�  �ر!�Uت وا;���Uر 


!�3UU!C� .  Y�UU	ا��H�Jت وا;دواتJ �UU�; ��

��gUU	ورة -DUUH أن J	�UU= ا�UUJ =UU,ر-D ا� UU,ر NWUU>د آ
UU>�

*�UUء ا�:UU,رات  �-	UU J . Eا �r�UU!و =UUا� ���UUbE�

�dUU��� ^UU ورش ا�� UU� وا��UU *�رات J أن DUUH- مCUU�

�ً#!�*� 	1L;ا �-

d�#+3�� Cً وا�/��ة وا�* 
و  ا�
�= ا� +�
ب ���
ن ا�3 �[.  
  

A را/�ت ا
�����Qا
�7I  ا. ١ �
�I
 ��
��
    و ا

              OU��
J ي�Uآ	ا�  ]U*#ا� ���CUL �U� ن�U� ، OUو��� ، ,U>� ء ا��U*أ� `U�H� أس	U- ي�Uآ	ا�#*[ ا�  ¿��/�
  �-,UU:3
 ,UU>� ا;–ا� PUU��  �UU[–     �UU�� 	1UUL;ا �UU-
ا�CUU+ �-WUUب ا� ��UUدة درا!��UU أ!�!��UU وا�UU,ة �UU= ا�3 

  ,UU>� ا� �UU� ن
UU�	�3- .     ت�UU�� � دارةE ك
UU*#0= ا��
UU� =UU�
ات ا�:UU,رة UUH� �UU!درا �ًgUU-أ ,UU>� ا� PUU��

�U ا�
ا!��U ����3و@��Uت            	H3ا� �U� ك
U*#ر ، !�03�3, ا���Eا اWه =� ، 	1L;وا8د$�ر ا 	1L;3 �ن اr8ا

D@ا
Hا� =�  .  ا�3*�5 �� واEدار-� وا�3,ر-#��
   

               �U 3/� �Uدر �7ه�Uرات آ,U[ ء�U*
، 8
, �U-,/J �U, و 	1L;ا �-

*�ء ],رات ���ل � 7!��ت ا�3  	��
3�
  	��
3�             ��
�  U ا� �<U, وا�#*U[ ا� 	آ�Uي - �*<      . ا��
ن ا�0*= وا�3,ر-D ، وإ$U#� �>��gU	ا�� UJ,ر-U� D,ر


�0= ا��UU,��تUU � D-ر,UU3ا� �-,UU:J =UU�ا� ��UU!7 ا� ��UU3رة �UU � d��UU*3� PUU�� / ا�
آ���UU .  ا� ����UU ا��UU�3ون 
   	1L;ا �-
وا�3,ر-J D*:�� وHJ,-, ],راJ<� ا�3,ر-#�� � 
ا�<� ا��U���3ت ا�3 
-U� ا;1UL	 ا����UL           ا�3 


ا@DUU ا�3 
. UU-,/J, ا��UU���3ت J,ر-#�UU/� �UU,دة �#*�UU J �r�UU3@ =UU�� �ًUU	-� و� =UU+1- أن DUUH- ى
UU3/ ا��UU- 
  AUU-و �UU�

�UU, ا�UU:0	 ، ا;1UUL	 ا� 3* ��UU� ا�� �UU>0Jو،    ]UU-	/3ا� dUU-	� �UU� تC��UU� ا� �UU0��J �UU��:Jو 

 ،=��UU 3�8ا  وا,�UUوا� ،�UU0�3�� �UU���� ت�UUH3*و� ،=@�UU 3r8ا �UU 2*�^ ا��UUJ D���UU!أ ، �UU�
د ، و����UUت ا� �3
  .وا� 	ا���

  
   ا
��Iه  ا
�!��A وا
%��ع ا
�4ص. ٢

        �UU�#-وا�3,ر �UU� -ا;آ�د ,UUا� ��ه �UU� 	UU�#د آ,UU� ك�UU*ه    ���	2UU ت ا��UU!را,�� =��UUا�� ,UU>� �� ���UUbE�
 

-	 اEدارة ، �	آ� ا�3,ر-D ا���3و@=، آ��� إدارة ا;� �ل         �	آ�: ه=  وا� ���� ،   +J –   م
U�	ا�� �U���� 

��	        ا����= �,را!�ت  �<,  ا�،  
U3� �#U!�*� }r�U!8-�ت آ�<� و
 ا��آ�ة ، وا�����ت ذات ا���2 �= �����ت ا�
   D-ا�3 ا�����3 وا�3,ر =�   	1L;ا �-
      ��2Uذات ا� �-�g:. وا�        	1UL;ا �U-
إ@�U� OU ا�	U6, أن -�U	ي ا�3 

 .-#��UU+:�� �UUع و���UU!7ت ا�3 
-UU� ا;1UUL	ر��UU*� =UUه� ا�UU3,ر-D وا�,را!dUU�:/3� �UU ر�UUb ا� �UU#�+3ت ا�3,
3
ى ا�#*��  �� P�� � وا� 7!�� ا�,ا� ��,

م :J ان DH- ��3/3هً� � ��� ا��HJا 	1L;ا �-
 أن -�
ن ا�3 

r�!ًا, .  
  


*�ء  	��
J =� ���ه, ا�#/
ث  و ا;1L	 و�	اآ� ا� 
ارد،��ت ا�3 
-�#ا�:,رات ه� 6ا����0
ن ا;!�!�
ن 
  �>J��#U6و ���
��<U, درا!�Uت ا��آ�Uة ��U! =U#�� ا� �Ufل       . وا�3,ر-D ، وا�����Hت ، وا� *5 �ت �u	 ا�/�


@�Uت ا�3         � 
 �U��= ز-�دة ا�
�= وا� �	 �ً-

- �� أن -��D دوراً ��    � �ًU@
�� Nر�U#3��
 	1UL;ا �U- ً�U  3 
�� �*�ه� درا!��  �3+
-	 درا!�ت ��Jز8
, �� إ-Cء اه3 �م أآ#	. ���آ�ة�bوإ 	1L;ا �-
 L*��� ا�3 
�#!�*�.     �-	U�J P�� ًن ��<, ا��آ�ة ]�درا
��! ]�W
   �U��       �U-
 3�� �U�
#:� �U�
�= �*�!DU و��	U
 YU3 3-

  . ا;1L	 ا��آ
ي
  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

��7د ��9ء ا. ٣ 

% رات	���  
�= ���5 ا�/�8ت ]��j ا�
آ�8ت ا� �@/�   )  �U�
وهNW ا�
آ�8ت AJ � ا�#*[ ا�,و�= وإ-�0د وا� *5 �ت ا��	

�U= أداء ا�3 
-U� ا;1UL              )وا���C!E ا� �@/�  ,U�� �HU! دول ذات =�����U� =U,ة     	 -��DU دورٍ   =U�rذرا

ن ]�درة ��P � ���ت�J =�� ا�,ة

/� و@��/�، �7!��ت ا�3 
-� ا;1L	 ا�*��Q6 وا�	� 	1Lأ �-
 J 

 3�J اW

�����U� OU,اJ<�        .�	 �7!��ت ا�3 
-U� ا�	!U3� �� U,$� ا�:+�Uع         fوJ �U8ت ا�,و���Uآ
 -PU�� DUH ا�
        	1L;ا �-

*�ء ا�:,رات �� ���ت ا�3  ^����J �-
 3�  O�

*[ ا��
دان ا� 	آ�ي -DUH  .  ��0:	اء�,-ً�ا� 

-   �ًg-أ –      �-
 J =�
د 
*�Uء ا�:U,ر     أن -���, >�    NWUات ه   �U�@ا��� ���,U3�    ء�AU@ر إ
U� �U-
̂  ا�3  U�0�J �U��� 
0
 ا�����3 �= هNW ا� 	��� �= ���� � �دة أ!�!�� ]�2	ة           . ا�0:	�
� .      �U��/درا!� ا� P�� ��*# اد ا�
ا� 


-	ه� �8:ً�، 
/�D ا�/��� ا� H3,دة+J �� -.  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  




 ا(��� �� ا
��دان����
 رؤ�� 	���� و 	���� ���ع ا

 �� 

)٦ (��<$  
  

  �Jا	إ�,اد ا!3 ,*�      U>� لWU
 ,:��= ا��
دان ،  	1L;ا �-
3
!�Y ]+�ع ا�3 � ��H    �U�#��u ���3بU!8 	U�#آ ,
�U= ا���U	ورة     �*��� �= ا�� ���U ا�AU3!8ر-�     ا�   .       ��� U!	ي وا��Uآ	دان ا� 
�Uا� ]U*
 =0�
U � ���UbE�


0
 ا�#*
ك و� �ر!
 ا�3 
-� ا;1L	 ا�$	ون        �

 �U  ا�/�
���� �� ا�
زارات و�V:� ا���2، �:, !�ه� �
      3H و�*5 �ت ا� ���
و@�H هWا �dU�$ =U      . � ا�A3!8ر-� � �� Y ا� /�= �= ا�   �= ذ�[ ا� *5 �ت �u	 ا�/�

                 �U��� 3�8ا d-2*�دU��2 وا�Uت ذات ا���U!7 ا� ��U
 d��*3أن ا� i�/
 ��H�Jا	ا8!3 P�� ل�#[Eوا ]� ا�3
  .], ��Jز �*W ا�#,ا-�3* �� ا�	-��0 و�A	و��ت ا�

  

� ��-�دة � d و!�� ا@�A3رJ<,ف إ�P إ�+�ء   ه*�  �  :,�ا8!3	ا��H�J ا�  
 1J+�� ����6 ��� ا� *��= ا� +�


� �U���3�8ت ا�U:0	اء ا�*AU+�� ا]�2U3د-ً�            �H3U!ا 	Ufن أآ
U�3� �U>J�H3*� YU-
*3� ���UbE�
ا�
!�r{ ا� ���� ، 
و���: .  ، OU	 ��P آ� ��ل ، -DH ا��3آ�, ه*� 
�ن ]+�ع ا�3 
-� ا;1L	 أ�, ادوات �/�ر
� ا�0 . و��*��ء  

                  	U:0�� �U�r�>*ا� �Uزا�Eوا ^U�0�3�� آ��� ��H�Jا	ا!3 �دا$ O���,@اً ��= ا	�f-�3 , آ 	1L;ا �-
�*�Hح ا�3 

���UU� J �UUQ و�*�UUخ � UU� وا�WUU1J ,UUي �UU	ص   . 
C#��UUد dUU�$ PUU�� �UUآ	J �UUت آ���!���UU
8
�UU� ,UU إ!UU*�ده� 
 f3!ة وا	ب ا;� �ل ا��12�/Lر أ�	�1ر ا��راع�3*�ه�� ا�12Lو .   

  
أ��:�U#� jUدرات �3*
��U ، وإن آ�@U/� jU,ودة       ], 
�0�3^ ا�0:	و ا�*= -DH ان P*�J  ا�/�
�� اJ8/�د-�   


-� ا�0:	اء ا�*A+�� ا]�23د-�ً     J Y�HA3� . �
� ا�AU3	Y- وا����U!�ت   Qو��� -#:P ه*�ك ��� ا���f	 ��3آ�, أن 
     �-

ل ��3 L

-	 ا;� �ل ا��12	ة وا�+J YHAJ ب
	ى ، 8
, �� U-�*J� �U!��!ت   �� �<� أ$  .  ا� +�

���ل P�� `/J ا;رض; �>3 �	Jو�,ة إدار-� و 	1L; ��
  . ا�/�
  


Wا، ��ن ا8!3	ا��H�J ], �,دت أ!���D � � و       
       �U���� ت��,U$ �2لU-ز-�دة إ =� Cً-
� �ً�
6 Y+:J �>�*#3
  DU�+��
 �U�
�
�UU:0�� �U	اء ا�*AU+�� ا]�2U3د-�ً    و�,*3�  .   U+�� ��U!�!;ت ا�UU@

-	  2U3J^ ا� �UU+J �U � �

=J��
 	1L;ا �-
  -:L*��� ا�3 
•   	-
+Jد أو8ً و
�
��gت ا   <_�م "�
�ا�#*�ء ��P ا�*�5م ا� ���Xإ Tg" Nا����
 [X<إ� a�� اء�g%:
 

UU�*#
  UU0آ �UU���� }r�UU!وو ، �#�UUL �UU�3/J ت   �ءة��UU���3ا� �UU�

ب � :�UU�+ ر ا��AUU3@8ا ]UU�3 J =UU3وا� 
  .ا�0:	اء ا� ����

• �I��2	و ��_��	ر �Jإ NA$� 	1L;ا �-
 .��f= -��ز أداء L*��� ا�3 
•  ���,J ع ����ت�#J2:����ا
�= أو!�ط �7!��ت ا�3 
-� ا;1L	ا  . 
•  d�#+J"ر/�ت���

 اVأداء �3 ��ة ��:+�ع" أ� 	�-��� Ybوو. 
#6�� ���
��ت  آ0     • d�$ء�           �U� �U>��� ,U 3�- �Uf-,� ق
U! ت�U�
��� =Uل ا�
UL
ة وا�AJ =3 � ا�

 ).�*,رة (�	ة، ا� 3
از@� �1	ا��ً� و@
�ً�ء و�7!��ت ا;� �ل ا�12ا����3�8ت ا� ���� ��0:	ا
�= ذ���U!7� ]Uت ا�3 
-U� ا;1UL	، وا�/�
��U ، وا� *�U 5ت          �*��� ا�d��*3 و!{ ا�    ز-�دة • � 
 

 .�u	 ا�/�
��� ،وا�  �ر!�� وا� �@/�� و�u	ه�
•  UU/J �UU � �UU+�
 �

/2UU� ��H�Jا	3UU!8ن ا�UU� ]�WUU� ���UUbE�


���ت ا� 
آQ�UU د ا�, �� �UU���UU�*� 

              �-
�� ا�= ��3
-�ت ا;و�
-� ��� @�Aط �2*�0 ا�= أ�� ]�2	 و�3
!{ و��bا���2 إ =:�Vو. 
       �UU��� ا� }r�UU!
�� �5*UUو� ,UUr�:ي آ�UUآ	دان ا� 
�UUا� ]UU*
 �+UU!ا

 }UU:� `�UU� YUU#3J ات
UU+$ =UUه



ا!+� �     ا�	 �ًg-و��� أ ، �� !���*�   �U��
دور �YU 3H ا� �U@/��   .  و�V:= ا���2 �� �<�ت ��
  

ن ا� ��U= وا�U*0=              هUا�� �-,U:J PU*� 
 ��H�Jا	3U!8إ!*�د ا .      
Uت ه�-
3�U ا� �Uآ PU�� ام�U3�8وا

��H�Jا	ح ا8!3�H*� �-ا��او 	H� . 
 

          �U[C � �Uآ	ذروة � ,>AU�! دان
�Uا� =� 	1L;ا �-
��ن ]+�ع ا�3  ،��H�Jا	ا8!3 NWع ه�#J�
 ، �LC$
     2U�� ��U3� 
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