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��ء����ل 
 �

� ���%(�ت ا"!�'� ا�&�% $
� #� ا"!� � ا�� ���
�*� ��       درا
3
� 1*�� إ1*��/ ا�/�.- �
 و�

 ا����4
إن ا�&'66% � وا�&$�66م ا�����66 ا���66 � #�66 آ�#�66 ا��:9�66ت ا����
�66 ه66% 661	 أه566   

�6 61	 ا��6ول �?�:�6<           @A�6�1 د#6� ا� B6
# C
 ا����ت ا�&� ��
G ا���F ا�Eي !�6

    �66
H�"ا �66 ا�
��/*66- ا�����66 وا�&:� N66 وإ�66LMع آ�#�66 ا�A1J!�66ت �I�E66 و661� 
ا�:� �66ة و661� �$�66م R&66S ا���66%م أP/66Q إ�Gا�661 �3
��66 �66�1 �ة �'66%ر ا���66%م        
ا���&��66H وذ�661 I66	 66M?ل ا�/*66- 663	 آU66 �661 ه66% .�66 - و�T �66 #�66 ا��:�66ل      

و ��666 ا�&%�666X Y %666�&�� B666Tه�ة ذات ا�:�666< �6663م #�666 آ@
�666 6661	       .ا�� ���666
���ت و��Z�1ت ا"��3ل #� ا��ول ا�ا���
M"ا �
3
� M?ل ا����Q �1�$&ـ�� 
B6�Z�1  1	 ا�$�ن ا���� 	 وا�:�< �1����^� وا�&� �[EM #� ا39&/�ر أن ا�&�% Y ه% 1*6%ر !��6ط أي     


Y6 أه�66ا#^�   $*� �6# B6��6
� وU66 %c        )2: 6( .أو �1F) d
�6 ��'6
d أي !��6ط ��66% $� ه6'�� %6
و��3
�% Y ا�� ��� وY %�� �Q�M ا�/'%9ت وا��/�ر �ت وا��ورات ا�� ��
� #eن ا�19 ا"UT و#� 1:�ل ا�&


� ا���&g ا�� ��� #$� ��دي هY �# �� G #� أ.�ى ا��/�ر �ت ���6م .6L%ر      � Gداد �Z! >�c��1ا �*��
              �c�6ا��� U6
�$&� 	
 )28 :6 (.ا�:��ه
� #� 1/�ر �ت ا�Y �H ا��^Gوم و�I�E #$� أP/Q ا�&�'
d ه% ا�&1]6


5      وZ�6*�           ) 2006( �ى 1*��6 �6/3ا���6د �ت واF&ا( R6ادار�^�6 ا� R6# �6ج&*� �
ان ا������6ت ا�� ��6
�1��� اه�6اف �� �6 �*$
$^�6    ، و1*�دة   UA� ان -
. ،       �H6F
آ��6 ان �^�6 أدوار 1&��6دة داU6M ا��:&�6� 

   �Q�M �HF
 R�� ا��:&�� ا�� UM�1�3 ودا ،
!�A1�1ى إ R�3 ة�

Y6  وهE< ا9دوار ��$R ا3/�ء آ@$*� �

�6ن ا�� ��R6      ا9ه�اف ا�& Aا� �^�Tا 	ء 1R�61	 هE6ا ا���'�Y6 آ�6ن اه&��6م ا�/�.6- 
��&�R) .4 :  35(         Y %6 ا!

             N
��6�6
��ء وذ�61 I6	 6M?ل �*�
U6 ودرا��6 ا"�
�*�#��S �Zل  �
ا�� ��� آ�را�� 1^�� #� 1:�ل ا"!� �  ا�� ��

^�6ف �%6$ 5 1��6وع      ا�&�% $
� وا����ذج ا����%ل 
^� وآEا درا�� و�*�
U ا��       �^$ �6 �&�%6Z#�*���
 �
�nت ا�� ���

��� �

���� C و�$� 5 ا��ؤ � ا���&$/� �

���:&�� ا��
��وى1$&�ح �&�% Y ا�����ت ا�� �� �
�[ت ا�� ���. 

1���A ا�/*- : 

             ��� ��	�
�� ���� ا������ ���م ���ر
 ا�
    ����  �����	���� وا���	� ا��	�ا�#�"�ت ا�

 ا�,������� و+��ه���� �����  ا�()����ء &���%$ا�����ت 
إ����3�اءات ا�������2�� ��,0�����1 وا�,/.����-ت 
ا�����8�9 &#���� �,���� 	#����د ا��.����6 ���5(اء      
ا�,@������� أو ا��و������� وه����<ا ا�(�����= ا�>�����;: 
     ����	��
���A ا�& B���3ا)C D���%�1ت اE���.,�وا
������� &0����F ا�,�����	(���ت   �	�ا�C@����دات ا�
   ���#/� D����
C D��%�ا �����,��,��(ارد ا�ا G
���و

و����IC: ه��<
 ا�#�"���ت و�H$ه��� ���� ���5اده�  

�ور ا����  ���,& �JآL���( ����Jز����� أآ�ا ����,� ��$

(�#� �� N�<@C اه�ا)#�	. 

  �ا��� ان   ) م2005(��� ا.�� R/�S    و	.�
� ه�( أه�:         ��� )D ا�(�Q ا�@��	�ا�%)F	N ا�
  �����	�
,��T ا�دارى )��D ا�,���Hل ا��� ���I�U و
��� ه�� ا�%�� C@��د         �	��ن أ�.�6 ا�%)�F	N ا�

����	�D �����د	�  ا�
,��T �ن أ�.���6 ا�%)��F	N ا�
�.��6 اVدار	��          W� T,
ه� ا�%� C@�د ���د	� ا�
�,���( و���6C(ر      0����F&و �������	���,/X,����ت ا�
  
������� وازده�ره������ )�����Yن ه�����<�	������8/��� ا�
     B����J��J�ا B��/����2�ا ������ Q����,� ������ B��/����2�ا

í•^è†Ö]<Ýç×ÃÖ<ð^ßé‰<í×¥ 
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602 2019ا������ ا����� ا��و�� ا��ا
�، ا��
	 ا�����، 

�	� )��D ا�(�	���ت ا�,%@���
 ا���� ا�@�د	���    ��.
وا�
    ���� Tأ��� D��( ��2/���ت�ا �� ���� &���� اآ�����.�

� 5/(ات .�)2:14.( 

د ا��:�6ي، ا��6
�     1*�6% و	�ى آ1ً ���     
ا����� ان )�I����F ا�%(B���3   ) م666S)2009�/�ن 

      
�ة �3	�����X� ���#C��a D��( Q���,� ق)��F%��&
      ����& T����E%�ا ���( T��J,%C ،N	)��F%�ه���� ا�,�

�8� ا�,��$	d ا�%�F(	>� ا�ر&��=  �/� :d%��/,�ا ،
�، ا�%(ز	��=، ا�%���و	d، وHC,���= آ�)���  �
�F%�ا
     D��( �ً�<	)��FC �ًa���.�ا��.��B6 ا�%��� ��C$اول 

 ��� N���aأ 
إدارة ا�%)��F	N " #��� إدرا
 وا����
Marking management "   ��<( :�p و��

ا�%>��I� T#��(م ا�%)��F	��F� ���� N%(ى ا�/.���ط  
�(ي وا�,.%Q إ�� �F%(ى أه,�� و�(�=      �J�ا

 T	),%�ج وا�%� ).)5: 7-8	Tp�, وD%I�U ا�


���  ا��.���6 ا�%)��F	D��(  ��< ا�,���Hل  Cو
      �<�6� ��,��� ��)X/� �,� �� D��	�ا�

 ، وTE��.C ��3$ءا )��D أ+���0 ا����ول ا�,%>�����
   ����,��
ر;����Fَ� ���� ا�,/X(���� ا��%���2د	� ا�

������� ��������.,C  رة)������pو  �������,�)
������2� ا�� =
، و�����:  	
�����  ا�J%����5,�ر )����D    ا�,
�(������ت

   ���,����� ���Uه�ة  ا�%���2د	� )@0��F وإ�	�ا�
����,� ه���(  �����yر ا%���5�اDH�C  آ� ����� �����

، �,��� 	zآ��� ����� ����yرات ا�%���2د	� ��	���ة
�ورة و���3(د �>������ ا�%����2د	� و��������   ����

���FC �����	�� ا�,/X(�����  ا�	����C  �6=  أن%  ��

���� &.��� TE	N���<@ ا�ه����اف  ا�,�6(&����  Cو ،

  ��<	)������F%��6  ا������.�أ��������  ا�,�������Xه�  ا�
  ����J	�@�ا  �������	�، و����� 1���yل رؤ	����   ا�

  A����
ا��������� �������C ���������� أن ه/�����ك  &
      D��%��6 وا�.�ا�,
(���ت ا�%�C D(ا��C B�3~ ا�
 N����<@%& >����ـ�م�ا ������ �#Cر����� ����� ����@C �����

ا��<ي د)�= ا������ ��(��ـ(ف        ، ا����    �أه�ا)#
 ،ه: ه<
 ا�,
(��ت و�@�و��� C@�	��ه�      ��� أ 

 .D( 1ً ا�D( �#��� 0��% ا�,T�<%Fأ�

 :أه�اف ا�/*-

 B3ا)C D%�ت ا��)
�ف ��� ا�,
ا�%
 ����	�ا��.�6 ا�%)F	D( ��< ا���	� ا�

 .&,@�)�X �,�ل �5/�ء

 :���ؤ9ت ا�/*-

•  �6.��� هD ا�,
(��ت ا�%C D(اB3 ا�
�<	)F%�ا �X(�@,& ����	�� )D ا���	� ا�

 �,�ل �5/�ء ؟

 :ا��را��ت ا����/'�

�

 :ا��را��ت ا���

) 7) (م2002 (و�
�666 أ.��666 ��1�666 �����م -1
��66666
N " &�را������5 &
/�����(ان ��$66666% 5 أ

��Y %6 أ!�66'� ا�&�6و P ا�� ���66 �66#   
، وه��ف   " 
�s ا������ت وا"!� �    

�)���� وC>���(	: أ����5��0   
� D����را����5 إ��ا
  ��.�6 ا�%� N	)F%�ا    D�( D��	�و	� ا�

  ������� ������� ������/�
�دات ا���	������،وآ��Q ا�
 در	�:   -����3~ ����   (�)"F�� �F5z,&ت   

�����دي ا�$������~- �����دي ا������2-&����رك  (
وا�,��I%���Fون &#���<
 ا�,����F5zت،أدوات  
3,���= ا���������ت D���( Q����J,C ا����5%���ن     

ا�,��/#d ا�(DI��8،  وا�,>�&���� ا�.����29،
   ��������� أه������: �%�������;d ا��را�������5 	%������()

C ���2;�(نyت أ���F5z,��& T��,
�� N	)��F
   �6���������.�)������������������H� Dل )��������FC	N ا�

	�����%: ا�����5%�9ام ا�,>������&1ت .ا�%�و	@�������
وا�3%,�����ت وا�%>���ر	� وا��%�ا����ت   
  ���;������2y�������2ل &������� اCا T;������5)آ

� C(����3 . وإدارة ا�,����F5z ا�%�و	@����� 
 Tه�����L%� �����229%� ه������
آ�������ت أو �
         �I�2& N	)�F%�ل ا��H� D( T,
C دات���
  �I�����2& D�������	���������� وا�%)�����F	N ا�

������8�y.������  ������8�y م و�����3(د إدارة�



 
603 2019ا������ ا����� ا��و�� ا��ا
�، ا��
	 ا�����، 

  ������	�&%)��F	N ا��.���6 ا�%�و	@���� ا�
�	�� .داTy ا�

) مG663) 2009 ا��66 	 .�66
�� �66Tد  ����م  -2

�66  " &�را��5 &
/�(ان   ) 3(�
�*� �6�درا

�66666/%ع 66666S/�ب  J �66666�� �66666ط ا������
ا�:�1��6666ت ا���6666F � وu� �ً6666$#ه�6666اف  

 �
، وه����)Q ا��را����5 إ����D   "ا�&�%666 $
     �.�� N	)F%�0 ا��أ�5 :	)<Cو �(�
� �6


������ت  ��H�ا D�����( D�������	�ا�%������و	� ا�
ا�,����2�	� ، وآ�������Q ا�
�/����� رؤ������5ء   
   �	�
����ت ا�,���2��H�اب رؤ����5ء ا)����و
    �������
�ي إدارة ر��	��� ا�.����ب ا�	����

������ت  ��H��& .�������ب�ا ������	دارة ر��Y�����&
        Q��J,C ت��ا�,2�	� ، أدوات 3,= ا����
)���D ا����5%���ن وا�,>�&����� ا�.�����29 ،    
     d;�����%�ا�,����/#d ا�(DI����8 ، ������ أه����: 

� 	(�����FC ������6y ������3(	>��   :�ا��را�����5
 �	�
���������ت ا�,��������2��H��&. ه���������اف�ا


����ت     ��H�����5(ع ������ب اV ��<	)���F%�ا
� ��رو������5 ������+ �	�� 	(������3 .ا�,�����2

   D���( D�����	� �����3 �����69C��)���F%	N ا�
�	�
�ت ا�,2��H�ا.  

�66 .�66
	 ا�:��66ي   ����م -3��M) 20151) (م (
��Y %6666 ا����6666[ت  " &�را�����5 &
/����(ان  

 �

��66�� C رؤ 66�1 �66&$/� �
 ، "ا�� ��66
ه����)Q ا��را����5 إ����D درا����5 وT�����@C     و

   �������أ������ث ا������5��0 ا�%����F(	>�� ا�,>%
������)� إ������  V�& �����#& ل)����,
ا�/,�����ذج ا�,

  �����������@C �������5ت  دراL������./,�ا N	)������F%�
�	�
�������& ���������	�، وآ�������Q ا�
�/������ ا�

  	�,& �������	��	���� ا�
�������� &��,/.����ت ا�
�������� &.������,�ل �������5/�ء�	�، ا�.��������ب وا�

 وا�,%���دد	� ���#���، أدوات 3,��= ا��������ت 
�,>�&��� ا�.D( Q�J,C   ،���29 ا��5%���ن وا   

  DI�8)�ا d#/�,�را���5    ا��ا d;��%�، ��� أه�: 

������C(ا)� ا)������FC �;�������2y	�& N�L������./,ة    
�	� �/��� ر��3ل ا��,��ل       
��& ����	�ا�
����� �����ى     �	�&��J%���5,�ر )�������H� Dل ا�
 D���( =	�
����	T ه�T���E ا�%.���C �����@�����3 إ�ا

�.��ء  (إ�aر  V1م و      -�5��5 ا�����5��5 ا 
  �����
 - ���5��5 أ����اد ا�>���دة  -ا�
����1ت ا�

   T	),%��5��5 ا-    dا�� ��5��5   - ��5��5 ا���
�
 ).ا�%>��: وا�,%�&

�
/�T"ت ا�� :ا��را


66666A%س ك و�T :66666%رى ب  ! �66666�درا
  Nicos .k & Gregory . p: وأ�6Mون 

)2003) (9( 


/���������(ان  & " Y %6666666666�� �
:
ا�6666666666&�ا�
    �666666�
 2004ا�� ���666666 و���666666Q �666666� �1 أ�

 "  �����������(�
وه����������)Q ا��را�����������5 إ������������ �
 ������
��a   �#I�������%FC ������%�ب ا������
� ا���pL�����C

    A������
& ���������/Cو ����������F�0 ا��������3 ��������
ا%������5�ا��H�Cت ا�%)������F	N ا�%������� 	@������0 ان   

#��������� ��	/��������� ا ���������/�p�N���������<@% ا�@���������   �%C
   �&�����������H	ا� ��pL����������%�ا�������������2 ������������ ا
  d#/�������,�ن ا��������J����ةا�������5%�9م ا ، �����������F��
    ����������� ���������/�
ا�(�I��������8 ، وا���������%,�Q ا�
       ��������F�ل ا�����H� �����( ���������
������د ������ ا�

��������������� وا�������������5%�9م�	� ا��������������5%���ن وا�
وT����������@C ا�,�ا =��������3�H,��������= ا��������������ت ،  
 Q��9%�������5أن اذا ا d;��������%/�اه�������: ا Q��������وآ�
ا�
,���������������ت ا�%������������F(	>�� وا���������������ادات 
&.����Y����( :����;1� TEن أ�p/����� ������ ا�,,�����E أن      
    ��������	�0�����5�E� N�����<@C ����������5 ������� ا�
�ه�������� ��������F/(ات    pا ��������<�	 �&.�������TE آ���������
)a	������� ������� C(������= ار������ICع ��������F �������د     

 . زوار ا�,�	/�

!&R!%666666666666 درا��666666666666 د �666666666666&�/� أ
Destombes Antoine) 2005) (8 (


/������(ان& " �666666Q�# R666666�� ا�� Y %666666�&ا�
 U6666Q�6666آ�ت ��&%ا�وه�����)Q ا��را�����5   " ا�

�)� ا�ر&�ح ا�%� �>>%#� ا�.��آ�ت ا�%�     
,� �



 
604 2019ا������ ا����� ا��و�� ا��ا
�، ا��
	 ا�����، 

������F ��������ر�3ت،   ����	������ دورة )� Q
����5
 �I������8)�ا d#/������,�ا �����������وا������5%�9م ا ،

�آ� 40وا����%,�Q ��/���� ا��@���� ������   ���� 
� را������ و3/����ت �����آ� ��������(ن ����(ا�  


,����������ت ا������������1،   1200���9 ��������
وا��5%�9م ا������� �H,��= ا��������ت وا����رت   

 ���� ���Jأن اآ ����ا d;���%/�آ� را����� 40ا���� 
  ����& ���� Q��
 �����(ن 	��)رو  4، 150000د(

   �����F����@����2(ل ������� ا����	����� ������ورة )
2005        ��� �Jاآ �#
 15 ���را�3ت ا�%� 	%�&

 �������ر 2�	���N و ������(ن �����9 ������ ا�6 
�جI%��ا 
�آ�ت  ، �� &�� ه<.chomion 

-couchonou ) aquarel -nestle( ،
 
>������#& ���)"������F,�0 إ��������2;��ت ا������Fو�
�اوح &�������   �����%C ن ا�ر&������حY�����( آ�ت�ا�.�����

 ���(ن 	�(رو وذ��~ &@�2(�#�        742000,2
��        ���22 ���5%�� و   )�	$I�%�ا ����ق ��� ا 

    �
�ة 	%���اوح ��5��%I�ا 
���8�y وأن )��� ه��<
 6700، 2600 ا������#�ر &������  ث ������30

  �� �(�����	� ا����Hة ��.��آ� &���    	(رو &��
=��,%H,�ا    ����F�، آ,��� اQ��%�p ا�����2;�� أن 

�آ� آ(�����(�( ب    ����.� Q����
ICت ار�����
ا�,��
30 %  B�F/&اآ(رال    % 40و B�%F��آ� .�

=,%H,�ره� )� اا�.%�� �(����&. 

 :g^�1 ا�/*-

   �I�����8)�ا d#/�����,�ا ����������إ�����5%�9م ا
�%��  &5Y%�9ام ا��5(ب ا�,F@� وذ�~ �,1ء    

<�<@C@� و��ا �
��6�B(�#� �َ. 

 :1:&�� و3
�� ا�/*-

رؤ����5ء �����H�� 	H� T���J,%,���= ا��@���� 
   ،�����������	�اVدارة، ���������	�	� ا���	�������� ا�

�)D ا��.��6   أD;�2y ����1ت �����   �.� ،
 .)1(آ,� ه( �(�� &�Hول ر�: 

�دا �C:    ) 42(وQ�J,C ��/� ا��@� ���      �(
اy%�����ره: &��6�	>���� ا�
.���(ا;��، آ,���� ه���(    

�� &�Hول ر�: )�)2. ( 


�!�ت أدوات �T� ا�/:  

3,��= &������ت ا��@���        D��( �������ا��5%�9م ا
 :ا�دوات ا�%���� 


�ن /&�  :ا�&��رة ا9

 ��م ا������ &%�2,�: ا�5%,�رة ا�5%���ن و���           
 :ا�C= ا�69(ات ا�%���� )D إ��اده�

-   �������,�
�ا�����3= ا�,�� ������	�X/�اءات ا�ا�>�����
���(ع  ),& ���6�C�وا��را���5ت ا�B<&���F ا�,

 .ا��@�

–    ���) 3(� و���ده�     C@�	� ا�,@�ور ا�)%�ا
 :وهD ) 2(�@�ور ��)N ر�: 

• Tا�)
�ة ا�pz,�ا Dل )�H� N	(F%�ا.  


�ت  •	� .ا��(ا;� وا�%.

•   D<	)����F%�/.�����ط ا�ا D����( 
ا1�����Vم ودور
����	���	� ا�W�. 

     ������ض ا�,@���ور ا�)%�ا��� :��C و����
�اء )���D�����)6 (   D ا�����9�اء و�����ده:   ����y

����)� أو   V ~���وذ ������	�����Hل اVدارة ا�
    T	�
C ,@��ور       �<ف أو�ا Tأي �@(ر �� آ�

  �ً��������p1p �ً�������5��<� ~��������ذ D�������( ���9%�������F�
�	�<%�)05�/�–  05�/� ��+ –   T	�
C  (  و���

     D���� �����د ا������� ����وط اy%����ر ا�����9
D��%�/@( ا�ا : 

	� أن 	����E(ن ������(اً )����D ه�"����� ا�%�����ر  •
����	� . &��Yى آ���ت ا�%�&�� ا�

�� ا����آ%(را
 أن 	��E(ن ��D���� 1ً��8 ر���5 •
���	� .)D ا�%�&�� ا�

 ن 	���E(ن ����229%ً� )�������H� Dل اVدارة أ •
����	� . ا�



 
605 2019ا������ ا����� ا��و�� ا��ا
�، ا��
	 ا�����، 

 .1:&�� ا�/*- ا��T)1(: R�Aول 

 ا���د ا��%ع م

 18 ر�
� 1:�� إدارة 1

 18 �1 � !�دي 2

 14 أ���FM 3?(�ت �1�3 3

4 �'�54 1��#� ا"! 

 104 ا���TJــــــــ�

 

 

3
�� ا�/*-:)�T)2ول  �
Q%� 

3
� ا��%ع م?'&�3
�� إ �
���3
�� أ 

 8 3 ر;�� ���H إدارة 1

��دي 2 �	�� 3 8 

 6 3 أD;�2y ���1ت ���� 3

4 �6.��)D ا�.� 8 3 

 30 12 ا���TJــــــــ�

 

�ض      ��� :��C �	>����اء ا�و&���� ����د ا����9
) 6(�@�����ور ا����5%,�رة ا�����5%���ن �������#:    

�اء ����� ا������ء ه�"���� ����Cر	� اVدارة ����y
�اء     �yو ����	���� &���Eت ا�%�&�� ا��	�ا�

�)�N ر��:    )� ا � ،����	�و���  ) )1��H,ل ا�
�����3ء رأى ا������Fدة ا������9�اء )����� �@�����ور    

 ).3(ا5V%,�رة آ,� 	�� �3ول ر�:

   ���� ����),H� �+����2& �������م ا���� :��p
     D���� �#����� :��Cر و)��@� T��E� رات����
ا�

    � �(�
�ي رأ	#�:  �H,(�� ا��9�اء وذ�~ �,
، و���ي �1ء�%#��     )D �/���5 ه<
 ا�
���رات    

  ��(�) N)2 ر���: �T��E �@��(ر ���� ا�,@���ور �

����د ا�
����رات  ) 4(و	(���� ا����Hول ر���:  
 . )D 8(رC#� ا�و��� �TE �@(ر

   D��%�رات ا����
و���� ����م ا������� &��%��5
�د ا�
اN���IC ا�����9�اء �����D �����م أه,�%#���� آ,���� �����م   
ا������� &%
���	T ا�
����رات ا�%��D اN��IC ا����9�اء  
 :���C D���%�رات ا�����

����	�#� و&����� �����د ا�C D�����

ا������� ، و&��<�~ C(T��8 ) �����رات3(���<)#� 
إ�����D ا�.����TE ا�/#�����;D �����5%,�رة ا�����5%���ن   

�����2 ���د    ) 3(ا��8�9 &���@� ��)N ر��:      
ا�
����رات &T��E �@��(ر ���� �@���ور ا��5%,�رة      

 )6(ا�5%���ن ا�/#�;�� آ,� 	�D �3ول 



 
606 2019ا������ ا����� ا��و�� ا��ا
�، ا��
	 ا�����، 


�ن: )�T)3ول/&� ا"ه�
� ا���/
� �راء ا��/�اء .%ل ��1�/� 1*�ور ا9

 ا�/ــ
ــــــــــ�ن ا��*ــ%ر
راء 1:�%ع ا�

�*
*Fا� 
ا���/� 
 ا���% �

�ة ا�
(ا�T ا"ولpz,�ا Dل )�H� N	(F%�100 6 ا% 


�ت ا�@�!�	� %100 6 ا��(ا;� وا�%.

��� ا�@��-�	���	� ا�W� D<	)F%�/.�ط ا�ا D( 
 %100 6 ا1�Vم ودور

 

 


�ن #� Q%ر�^� ا"و�
�: )�T)4ول /&� �3د ا��/�رات �UA 1*%ر 9�&��رة ا9

 �3د ا��/�رات ا�5 ا��*%ر م

1 Tا�)
�ة ا�pz,�ا Dل )�H� N	(F%�8 ا 


�ت 2	� 12 ا��(ا;� وا�%.

3 ����	���	� ا�W� D<	)F%�/.�ط ا�ا D( 
 10 ا1�Vم ودور

����TJ30 ا 

 

 


�ن �66T)5( :         R66#ول /&66�J66&��رة ا�أراء ا���66دة ا��/�66اء R66# �66/3رات آU66 1*66%ر R66# إ
�
 Q%ر�^� ا"و�

  ا��*Eو#��3د ا��/�رات ا��*%ر م

1 Tا�)
�ة ا�pz,�ا Dل )�H� N	(F%�ا --- 


�ت 2	� 3 ا��(ا;� وا�%.

3 ����	���	� ا�W� D<	)F%�/.�ط ا�ا D( 
 --- ا1�Vم ودور

 3/�رة3 إR���T ا��/�رات ا��*Eو#� 



 
607 2019ا������ ا����� ا��و�� ا��ا
�، ا��
	 ا�����، 


�ن #� Q%ر�^� ا��^��
�:)�T)6ول /&� �3د ا��/�رات 
UA 1*%ر 9�&��رة ا9

 3ـ�د ا��/ــ�رات ــــــــــــ�نا�ــ/ـ
ـ ا�ـ�*ـــ%ر م

�ة ا�
(ا�T ا�ول 1pz,�ا Dل )�H� N	(F%�8 ا 

2 D��J�ت ا�
	� 9 ا��(ا;� وا�%.

��� ا��ا&= 3�	���	� ا�W� D<	)F%�/.�ط ا�ا D( 
 10 ا1�Vم ودور

����TJ27 ا 

 

  �ً����p1p �ً���5��<� &����5%�9ام ��������و����� �����م ا
� &����5%,�رة ا����5%���ن ا�/#�	����<%�� D���%�ا �����;

Q<�a          ��� وآ��ن ����رة �/�

�: ( ��D ا��– 
 ���� ���� D���إ–�  (   D���� اء�و���� وا)��N ا����9

و��C: .أ���5(ب ��2C@�� �����رات ا���5%���ن    

��:،(ا����6ء در���3ت ��3W&���ت  �ا���� ( ،)3

�	� ا�5%,�رة)�1،( ،)2 �� ��،IC �/�. 

�
3?'&� :ا��را�� ا9

3�اء درا��5 ا���16%�5      Y�& ������م ا���
  )��.� ���/�� Dا����   �����H� رؤ���5ء ���� ��;

�	� ا���	������� اVدارة	��������� ، ،�����������	�� ا�
     �6�.�، أD;�2y ���1ت ����، �.�)D ا�

وآ�������ن ا�#�������ف �������� إ������3�اء ا��را�������5  
DCا� D�� ف�
 : ا�5%���16 ا�%


�����رات ا�%���D �����ي )#���: ��/���� ا��@����  •��
 .	%�,/#� ا�5%���ن


��,�ت ا�5%���ن •C ح)� .و
�ف �������D ا������2
(&�ت ا�,@  •�����
%,�����T ا�%

 . � و ا�
,U�#�(1C D�� T#(ره

�ت �%���;d ا��را���5 ا����16%��5     I��5و���� أ
D�	 �,� : 

•          �#/,��%	 D�%�رات ا���
)#: ��/� ا��@� ��
ا����5%���ن ������ ����: 	�����ر ����� أي ����/#:  

���� أي �����رة ���� �����رات    ا����FI%5ر 
 .ا�5%���ن

�(ح ا�%
��,�ت ا��8�9 &��5%���نو •. 


�ن/&�9�&��رة ا9 �
 : ا����1?ت ا����


�ن/&� :  �Qق ا�&��رة ا9

�����م ا�������� &@����Fب �
�����T ا�����2ق   
�	���N ا�����2ق  a ����� ���5%,�رة ا����5%���ن�
       ،DC<ا���2ق ا�ا N	�a �� ~�>وآ D<6/,�ا
    D���<6/,�����2ق ا�ا ��������ا���5%�9م ا ������

�ض ا�����5%,�رة ������D ������د  ����
&)6 ( ������
ا�,@E,���� ا�,���H� D��( ����229%ل اVدارة 
������ وذ����~ &�����ض ا�%@>���N ����� أن   �	�ا�


Q ����� ا���5 ����
���T ����� وI��& �����<C رة�,%
أB����3 و����� �����IC(ا &Y&����اء ا�����أي ����5(اء      

�	T أو ا�@<ف إ�D أن ا�%#Q ا�5%,�رة      %��& 

 .)D()3 8(رC#� ا�@���� ��)N ر�: 

��Mق ا���9ق ا��ا�Q: 

����������م ا������������� &Y	���������Hد ا����������FCق    
ا��������ا������5V ��y%,�رة ا������5V%���ن وذ�������~    
�	�����������F� Nب �
�������T اVر�������Cط a �������

  � Tآ������� B�������3در ���������&  B�������3ر ودر)�������@
TE5%,�رة آVا.  


�ن/&� : �/�ت ا�&��رة ا9

������م ا��������� &@�����Fب �
������T ا�������Jت     
  N����6C B��<	�a ��5%�9امY& ��5%���نV��5%,�رة اV



 
608 2019ا������ ا����� ا��و�� ا��ا
�، ا��
	 ا�����، 

     N�����6C :���C ������ B���<��6C ر وإ�����دة�����%yVا
     B�����5را��ا B�����/�� اد�ا�����5V%,�رة �������� أ)�����

�ة �����    ���%I����5%���16 )���� اVم 5/1/2019ا
�ى   12/1/2019إ������yة أ���� �#����� :��p م 

 B��/�
�ور ا���5(��� ����� ����I أ)���اد ا���� ���
&
�ة ����    ��%I���5%���16 )��� اVم25/1/2019ا 

���F� :��pب �
����T ا�����Jت    م 2/2/2019إ���� 
�	>��B أ����I آ�و�����خ  ����ة إa ��5%�9امY& ى���y ،

وه��: ���� ���yرج ��/��B ا��@��� ا�����5�5 و�#��: 
�����I ا�����29;� وا�.����وط و&����� �(ا�#����     

رؤ������5ء �������H�� اVدارة، )�����د �������  ) 12(
�	�����، أD;��2y ����1ت        ��	�	� ا���	� ا�
 ������   ���	����& �6��.��)D ا���.� ،  ���X(�@,& 

  .�,�ل �5/�ء


�ن/&�
Y ا�&��رة ا9/'�: 

        D�( ا5%,�رة ا��5%���ن N��6%& �����م ا��
�ة          �%I�ا D@�� )���ا �/�� D�� ��;�#/�ا �#C8(ر

 م 28/2/2019 م و�%������ 2019 /�������7/2 
���ن و&
��� ا��%#���ء ���� N����6C ا��5%,�رة ا�%��5 

   ������3V ت��������	������ ا����ICو ������#
�,HC :�����C اء
 . ا�,
���Hت ا�2�V;�� ا�,/���5


� ا���&���1��F.J:�ت ا���ا��: 

    ��;����2�Vت ا����H��
ا���5%�9م ا�������� ا�,
��ت ا��@� وذ�~ �� 1�yل         ��& N��6%� �,;1,�ا

 D;�2�Vا d���� :  وآ��Q آ��spssDCا��

- �&�F@�,%(�5 ا�ا.  
-� .��خ  �
����p Tت أ��Iآ�و
�اف ا�,
��رى  -@�Vا. 

��T ا��%(اء -�.  
 . ا�/0F ا�,"(	�-

��T اVر��Cط -�. 
-D@�3� . ا�(زن ا�%

g��&ا�� �� :�3ض و��1(

أن �0���F ) 7( 	%����� ����� ا�����Hول ر����:
   �����& Qاو�����C ����@�3�) 79:58(ا����(زن ا�%


��رات ا�,@(ر ا�ول    �)     D�( ة�pz�,�ا Tا�)
ا�
 N	)���F%�ل ا����H�( ���	)",�0 ا���F/�وإن ا ، ����( �

 �������������&�3Vا):������������
��اوح &�������������� ) ������������%C
وإن ا�/0��F ا�,"(	��� )���  %) 73.3،33.3%(

 ���&�3V(ا ���� ���� ����اوح &���� ) إ���%C)10 % ،
) �(وإن ا�/0�����F ا�,"(	������ � �3&������  %) 30

�اوح &�� %C)6.7% ،40(%.  

 g��&ا�� �
�Hو� ��)��1: 

   R6666666666666/�6666666666666رة ا"و��6666666666666� : ا��و
ا�� ���6666666666 ا�*R��6666666666 آ�:�6666666666ل 66666666661	  

�66666666666666&@��ر J9�66666666666666:1ت ا!"�
 �66666666666666 �

��ء� .ا�� ��
� #��S Rل 

           0��C�و�� �Q��2 ه�<
 ا�
���رة ���� ا�%
 =���3�ا�ول &����� ������رات ه���<ا ا�,@���(ر و	
ذ����~ ا�������� أ�������E@& B: ا�(����= ا�@������     
 ������� ������	�
وا�@������ار ا�,�����F%(ى &0������F ا�
           ��اَ &.�TE آ���pz�� ~ ��3ء�ن ذY(��ت )
ا�,
       ��	���3اَ ��� اJ%5V,�ر وا�%)F	N داTy ا�

  ���	)@C 0��H	و ������	��ه��� ا�������F  ا��pLC T
 =������%����� 	������2 ا	1����y ������ �َ�����&�Hل و
���,� �����Hت ا�J%��5,�ر وه��<ا     �����	�ا�

�6��M ا�:��6ي   ��	%B�( NI ا����� �= درا�5      
�ورة ا�ه%,����م &(����=  )م2015(���� ����� 

�,� ���Hت ا�J%5,�ر ���	� .ا�

�
 :ا��/�رة ا�@�!

ا�%/������(ع )������� ا��.�������6 وا����������9ت    
������ ا�,>����� داT��y ا��	������ �	��� اا��	��

 .&,@�)�X �,�ل �5/�ء

           0��C�و�� �Q��2 ه�<
 ا�
���رة ���� ا�%
�D &����� ������رات ه���<ا ا�,@���(ر و	����ى  ����J�ا
   �6����.�ا��������� أن ا�%/����(ع ا��������9ت وا�
� &��2(رة آ�����ة ����� �,�����    pz��C �����<,�ا
    ، ������	���	��� ا���& N	)��F%�ر وا�,J%��5ا�
      �6���.����<�~ 	0��H ا�ه%,���م ����3اَ &%���~ ا�

    ( T#�F	  ���9ت�وا   ��,�      �#<	)�FC ����,� ��
&
TJ��ا TE.��&. 



 
609 2019ا������ ا����� ا��و�� ا��ا
�، ا��
	 ا�����، 

 ا�&�Aارات وا���N ا���% � ��ر�Tت 3
�� ا�/*- #R ا��*%ر ا9ول: )�T)7ول ر(5
���ل (
 �
ا��%اU1 ا�����ة #� ا����ط  ا�&�% $� 
�"!� � ا�� ��


��ء�                                                                         30= ن  )

5�! �1 �. R9 ا� 
 ا��/�رات 

 % ك % ك % ك

ا�%زن 
R*
T�&ا� 

 �
ا"ه�
�
 ا���/

N
 ا�&��

 1 12 40 6 20 12 40 60 60% 7 

 2 18 60 7 23.3 5 16.7 73 73% 3 

 3 22 73.3 3 10 5 16.7 77 77% 2 

 4 10 33.3 8 26.7 12 40 58 58% 8 

 6 %61 61 40 12 16.7 5 43.3 13 5 ا��*%ر

 4 %69 69 20 6 30 9 50 15 6 ا"ول

 7 21 70 7 23.3 2 6.7 79 79% 1 

 8 14 46.7 6 20 10 33.3 64 64% 5 

 

�66666666666663دات  : ا��/�6666666666666رة ا�@��@�6666666666666  
�6666666
 ا��:&�6666666� ا��6666666
��وي ����6666666  و�$��


�66666666 �66666666�3 ا����66666666ط ا�&�%66666666 $�   
ا :�
�

�"!� � ا�� ��. 

و������� �Q������2 ه�����<
 ا�
�������رة ��������     
 ا�%�0�������C ا��J�������� &�������� ���������رات ه������<ا  
ا�,@������(ر و	�������ى ا����������� أن ا�
�������دات   
وا�%>���������� ا��������F;�ة )������� �������,�ل �������5/�ء   
� &������2(رة آ���������ة ��������� �,���������    pz������C
   ~�>��������� ،������������	�)��������FC	N ا���	��������� ا�
	0���������H ا�ه%,����������م �����������3اَ &��
����������دات    
  ���������(�<J�ا �	)��������6Cة و�;���������F�ا �����������%>��وا
���������� ���������ى ا�,H%,�������= ا���������F/�وى �	�ا�
  ������������	���ه������������ )�,������������ B�������������<C ا��pL%�

��������� �������� ���������yت �	�	T#������F )�,������� ا�
TJ��ا TE.��& �#<	)FC ���,� �
&. 

 �66666�
(���666663 ر�66666Tل ا"�66666�3ل   : ا��/�66666رة ا��ا
9�&@��ر #R 1:�ل ا�� ����
. 

و������� �Q������2 ه�����<
 ا�
�������رة ��������     
ا�%�0�������C ا��ا&������= &�������� ���������رات ه������<ا   

ا�,@��������������(ر و	���������������ى ا�������������������� أن   
��������� اQ@��������8 إ���������ى ���������2در  �	�ا�
ا�������Ty ا�>�����(�� )������ ا�
�	������ ������� دول     

�ى أن �,����������� ا�
����������: ا�,%>����������� و��������	
 �����������	�ا�J%��������5,�ر )��������� ا�,���������Hل ا�
  �������	��W� ��������H�ا N	)������F%�ا �������#�( Ty�������	
�ورة أن     ������������������� ���������<ا 	���������ى �	�ا�
�������EC(ن ه/��������ك �/����������� آ����������� ����������ى    
ر����������3ل ا��,����������ل �J%���������51,�ر )����������  

���	� .ا�,�Hل ا�

1%اآ/�6666 (6666%ا!
	  : ا��/�6666رة ا����6666�1 
   5666Z!ت و�
666���ا�^
��666ت ا�� ��666
� 6661� أ

Y %�&ا�. 
   ������
�رة ��������  و������� �Q������2 ه�����<
 ا�

ا�%�0������C ا���������9 &������� ��������رات ه�����<ا    
   ��������� B��������ا�,@�������(ر و	��������ى ا������������ أ
    ���� �������(ا	)������6Cو T	�������
C ورى�ا��������
    N	)�����F%�ا :�����X�ا�#�"������ت �%%/�0�����5 ������= 
وا�������������5�5ت ا�������������ور	� �������������Hح 

N	)F%�ا ���,�. 



 
610 2019ا������ ا����� ا��و�� ا��ا
�، ا��
	 ا�����، 

 ��اJه&��6م 
��&�Y %6 ا�� ��R6      : ا��/�رة ا���د
� �66 آ�66%رد ه�66م U66 %�� R66# ا����n66ت داU66M ا"!

�

��ءا�� ���
�*�#��S �Zل  . 

          0��C�و�� �Q�2 ه�<
 ا�
���رة ���� ا�%
           =�3�ا��Fدس &��� ����رات ه�<ا ا�,@�(ر و	
            ��� N��5�� رة �ن���
ا����� اه,��� ه�<
 ا�
�ات اآ%�F#� ا�>��;,�� ����        �y �
C ��6>�تC
�,��� ا�%)�F	N داT�y ا���	�� ����FCه: )��       
   ����ا��I%��5دة ���� ���HCرب و��6C>���ت ا�,�

���F%�ت ا������,
(	>�� ����F%>�1َ و	����ى ������ ا�
     �����	����& �()����%� �ا��������� أن ذ�����~ +�����

��� &,@�)�X �,�ل �5/�	� .�ءا�

 ��
��66 ا���66Zم: ا��/�66رة ا���66�
 ا��

���و��666 وا�666F&)9دي   �666�3 �
/�666� ���666  

�
 .ا����ط ا�&�% $� 
�"!� � ا�� ��

          0��C�و�� �Q�2 ه�<
 ا�
���رة ���� ا�%
ا����F&= &���� �����رات ه��<ا ا�,@��(ر و	���ى      

 أن ا�/����Xم ا�����5��F وا��%����2دى  ا��������
�اَ �����اَ ����        �pLC B� ن)E	 � �,&ر B�و���&
�اَ &2(رة آ����ة      pz� B/E� ����	�ا���	� ا�
   �����( B
������ �����<ا 	0����H وyL����& أو TE����.&
  �������	�ا�@���F&�ت �/���� )���FC	N ا���	���� ا�
     ����( ��اَ آ������pL���C ����#� ������	������� أن ا�
   A������
ا��������5��F وآ������<ا ا��%�������2د �ن &

�دود ����5��5 ا�����6(�ت ا����� ����#� �������	�
وإ�%���2دى ����� ا��و���� &.��TE آ����� وه��<ا   

 ).م���M)2015 ا�:��ي 	%NI �= درا�5 

666666666666
�!� : ا��/�666666666666رة ا�@��666666666666�1 Fا�
وا�&'�A1?� � %66666666666!�66666666666ت ا��&66666666666%#�ة   

�*�#��666666S �666666Zل   �

�"!� �666666 ا�� ��666666


��ء  �. 

و�������� �Q�������2 ه������<
 ا�
��������رة ���������    
ا�%�0����C ا�������J &����� ������رات ه���<ا ا�,@���(ر  

����������� أن ا�ه%,��������م &���������2��  و	��������ى ا�

  �������( �������,EC �������	����������ت ا��Eا� �	)������6Cو
   �����( N�����1%,�وا =	�����F�%����6(ر ا�ا Bاآ�����)�
����%� ������Hت ا�@�����ة و6C(	���= ه���<ا ا�%>����م     
ا�%E/(�������(�3 ����������9 �,��������� ا�J%������5,�ر    
������� و	%N����I )����� ذ�����~ �����=    �	���	����� ا���&

 و)������� )م�666666��M)2015 ا�:��666666ي درا�������5 
�������� &.�����,�ل ������5/�ء �	�����%:   �	� ا���	������ ا�
    0����F& ������2�� وا����6%(	��& �����H�ا�ه%,����م ا


���8,� و��اآ��$  &
��� ا�,���F)� &�/#��� و&���� ا�   
 .ا�9Cذ ا�>�ار

أن �0���F ) 8(	%���� ����� ا�����Hول ر����: 
����& Qاو����C ���@�3�) 83، 47(ا���(زن ا�%


���������رات ا�,�  ����������J�(ا;� (@�������(ر ا���������ا

�ت	�، وإن ا�/0����F ا�,"(	����� )�����  )وا�%.����

  �&�3Vا):
��اوح &��   ) %C)20%،83.3 %
(       3V)�� ا ��	,"(�0 اF/�وإن ا   ��&�)   ��� ���إ

�اوح &������  ) ����������%C)10% ،43.3(% وإن
�اوح &����   ) �(ا�/0��F ا�,"(	��� � �3&���    ��%C

)6.7% ،63.3(%. 

g��&ا�� �
�Hو� ��)��1: 

ا���آG � وا�?�1آG �  : ا��/�رة ا"و�� 
�
 .و�[�
�ه� Y %�� R�3 ا"!� � ا�� ��

         0��C�و�� �Q�2 ه<
 ا�
���رة ���� ا�%

ل &�� ����رات ا�,@�(ر و	��ى ا������          ا�و

   0���C�أن ��2(ل ه��<
 ا�
����رة ���� ه��<ا ا�%

 N	)���FC 0���5 �(ا������/%C ه,����� أن����3= �	

�وف ا��/�����  ���X�� �َ���<(و �������	�ا���	���� ا�

وا��%����2د	� &.���,�ل ����5/�ء وا������9% ����� 


�����A ا�������و��C و������/� �������	� ا�/������دي     &

���دي         Tت آ������E�V �َ�<(���18ت أو5= و

(ل �)���� ����%�   ������,� T	���F%�6= ا�(���8  

B	د�/� N	)FC. 



 
611 2019ا������ ا����� ا��و�� ا��ا
�، ا��
	 ا�����، 

ا�&�6666Aارات وا���N6666 ا���% �6666 ��6666ر�Tت 3
��6666 ا�/*R6666# -6666 ا��*6666%ر   : )�6666T)8ول ر(56666
 30= ن  )ا��%ا�P وا�&�� ��ت(ا�@�!�

5�! �1 �. R9 ا� 
 ا��/�رات 

 % ك % ك % ك

ا�%زن 
R*
T�&ا� 

 �
ا"ه�
�
 ا���/

N
 ا�&��

 1 18 60 6 20 6 20 72 72% 3 

 2 9 30 11 36.7 10 33.3 59 59% 8 

 3 12 40 13 43.3 5 16.7 67 67% 7 

 4 19 63.3 3 10 8 26.7 71 71% 4 

 2 %79 79 13.3 4 10 3 76.7 23 5 ا��*%ر

 6 %68 68 16.7 5 40 12 43.3 13 6 ا�@�!�

 7 8 26.7 13 43.3 9 30 59 59% 8 

 8 15 50 9 30 6 20 69 69% 5 

 9 25 83.3 3 10 2 6.7 83 83% 1 

 

 �66666
�666661ى ا�*�B66666T إ�R66666  : ا��/�66666رة ا�@�!
��U �66666666 ه
U66666666A ا�&�R66666666# � �66666666 إ�66666666cر   

��66666666 ا9!��66666666ء(�
���66666666 ا6666666639?م -�
� 

 –ا��?(�666666666ت ا����6666666661 ���666666666 ا�6666666663اد  �

��66666666 ا�&�% U66666666 -ا�$�66666666دة�
� – �66666666��
� 
 g1ا�/�ا–��

5 وا��&�
�� ا�&$�
� .( 

و������� �Q������2 ه�����<
 ا�
�������رة ��������     
�D �������� &�������� ���������رات    �������J�0 ا�������C�ا�%

�����3�= ا���������� ذ������~ �,������ى  ا�,@�����(ر و	
������ &.���,�ل ����5/�ء  �	�ا�%�����ج ا�#�"����ت ا�
  0�����5�/%C�#& ������8�y �;(ا������ت و�
	������.%�
p>�)�������� ا�,�������(ا�a ا���������F/�وى و��������F%(اة 
 ���������� N��������6/	 ��������� نY�������( ا��%��������2دى
 �����#<��6C �����( 0����5�/%C � �����,&����8,� ر�
ا�
����� &.��,�ل ���5/�ء ���<ا      �	������ ا���	��� ا�
   ������Eوه� T	�����
C ورة�������ى ا��������� ����	

 ���
�ت وا�����(ا;� &,����   ����C~ ا�>���(ا	� وا�%.���
��دي Tوف آ�U 05�/%	. 

ا�@$�#�6666666 ا�$�!%!
�6666666  : ا��/�6666666رة ا�@��@�6666666 
�
�[ت ا�� ������
 	
�1����. 

و�������� �Q�������2 ه������<
 ا�
��������رة ���������     
ا�%�0����C ا��J����� &����� ������رات ه���<ا ا�,@���(ر     
   �����(�<J�ى ا������ ��pL����%� ~�����ذ �������������3= ا�و	
������ و�����م    �	���	���� ا���& ��������
�� ������)�ا�>�

 :�����#,#IC  �pz�����	 ت�
	��������3اَ �������(ا;� وا�%.�����
      T��
H	 ���,� ���	��)��FC �����,� ����� �َ����5	N ا�
ا����9(ف دا�y#���: )���� ا�%
�����T ����= أى ا����(ر     

 َ�������()y �������	أو   ��د ���������)��������� ا�,L������F�� ا�>�
�ه� �������<ا 	�������ى  �������FEC (ا;� أو��������ا �������I��9�
   ��������
�ورة ا�ه%,����م &%G����<J ا�����ا�������� 
� ا����������(ا;�   ���������FICو ������������	���	��������� ا���&

�  وا�>�����(ا��� واpz�����	 ������,� َت �������3ا�
	������.%�
�F	و ��)#F& �	�� .ا	)FC ��� �َ�&�H	N ا�



 
612 2019ا������ ا����� ا��و�� ا��ا
�، ا��
	 ا�����، 

  �6�
ا��6%ا�P وا�&��6 ��ت و�61ى      : ا��/�رة ا��ا

��ء����ل 
 R#1?��&^� ���%(� ا�:��ا. 

        ���C� و�� �Q�2 ه�<
 ا�
���رة ���� ا�,
ا��ا&
���� )���� ا�%�0����C &����� ������رات ه���<ا     
   ~�����C ����2(ل� �������������3= ا�ا�,@����(ر و	

 ~���C ����� رة����
ا�/B���F إ���� أه,���� و���= ا�
  =����� 0����5�/%C �����%�ت ا�
	�ا������(ا;� وا�%.����
�ا)� �.,�ل ��5/�ء و&,��        �H�,(�= ا�ا �
��a
   ����X(�@,� ����8�9�وف ا����X�ا =���� N���(ا)%	
         T��(ل ���� أ)@�2�,�ن ا��ل �5/�ء �,�
   T���9	� ����,& �������	�B�����y ����� ا���	���� ا�
&Lه���ا)#� وآ��<�~ دون T���,@C ا�����ء ��د	���    

���2�� ا��ور	��   �9$	/� ا��و��� وا�ه%,��م &    ��
�	�� .��@)2ل ��� أ���y T�( �� اا�

ا��666666%ا�P ا�*��
�666666  : ا��/�666666رة ا����666666�1 
�
 .��53 و�'% � ا"!� � ا�� ��

و������� �Q������2 ه�����<
 ا�
�������رة ��������     
ا�%�0������C ا���������9 &������� ��������رات ه�����<ا    
   ~����C أن ����2(ل ��������ى ا�ا�,@���(ر و	���
    ������ 0�����F& 0�����C�ا�
������رة ������� ه����<ا ا�%

;,������� B������J,C ������� أه,������� وأن �������ى �1    
   �	)�����6C ������( ������#,ود� ��������@��ا;� ا)�������ا
  T�������(� ل)������8)�� ����������	�ا���	������� ا�
��������ت ا���	������ وا��I%�����5دة   �E�V N	)�����FC

 .ا�,�د	� &2(رة ��3ة

 ��ا��%ا�P وا�&��6 ��ت   : ا��/�رة ا���د

�66%د ��&�Y %66 ا
��66ت    R66�3 4�66� 9 R66&ا�

 .ا���آ�ت 3	 ر�3 � ا��Hق

 و������� �Q������2 ه�����<
 ا�
�������رة ��������   
س &������� ��������رات ه�����<ا   ا�%�0������C ا�������Fد 

ا�,@�����(ر و	������3= ا���������� وذ������~ �
������م  
و�����3(د )������ق داT�����y ا���	������ أو ��اآ�����$ 

ب C@%������������ج ����	������������ �������������  ا�.�������������
�����������َ� أن ا�����������(ا;� و ا�.����������آ�ت أوَ��p ،


�ت � ���������C/� ����������� &/���������(د   	�ا�%.��������

�ى ��������E�آ�ت ا�3
��������Q ا�.������� N	)�������F%��
�ق )������� �������,�ل    ������I�ا �������	���& :%������#C �

�اَ �%��� ا�,F%(ىX� .�5/�ء 

�666666666666
��ا��/�666666666666رة ا�� : Pا��666666666666%ا�
وا�&��666666666 ��ت �*�666666666 6666666661	 (�666666666رات    

�
 .ا"!� � ا�� ��

 و�������� �Q�������2 ه������<
 ا�
��������رة ���������   
ا�%�0��������C ا���������F&= &��������� ����������رات ه�������<ا    
ا�,@�����(ر و	������3= ا���������� ذ������~ ��>(ا������0    

�ت ا�%����������  	�ا�������������Hة �����������(ا;� وا�%.���������
� ا���	��������� ا����1��������2ت    	���������,� ���������6
C
��������ت ا���	������ و)>�����َ�    �Eا� N	)�����F%� ���������E�ا

�ا�H�ا =������),��    ������#�
H	 ������,� ������	��1� ������(
����	� .C@� �� ��رات ا���	� ا�

3�66
�   : ا��/�66رة ا�@��66�1 �ا9!&$�66ل 661	 ا�
�
3
� ا���&%ر � وا�$�!%!�� .ا�$/�
� ا�R ا�

      0���C�و���� �Q���2 ه��<
 ا�
����رة ����� ا�%
� &����� ������رات ه���<ا ا�,@���(ر و	����ى      �����
ا�
ا������� أ���B ا����8 ���� ا�����ورى وا�(ا0��3   

  ���	������� ا�ه%,���م  أ���1��y Bل )��FC	N ا��	� ا�
    ����	��
�ت داT���y ا�	�&N�����6% ا�����(ا;� وا�%.���
و�����م اVآ%����اس &��>������� آ,���� ه���( �%����= )����  
    ����� T��;��<�ة ا����,�ل ���5/�ء ���� 1��yل 6���5
    ���%
C ������ Tوآ ����	�ا���	� وا�,�F5zت ا�
  ���,� ���#� �َ��8�y �َ��E�� ةL��./,�أو ا ���F5z,�ا 
ه��<

�	��� ��� �,��� ا�%)F	N &�اTy ا�pz	. 

 ��666666666666�ا��666666666666%ا�P : ا��/�666666666666رة ا�&�
��6666666666آ�ت �� P�6666666666�� 9 ت���6666666666 �وا�&


�66666 ا�&��  ���

66666[ن �$66666%م   UA66666�
(�66666ات 
 .�1�R أو Y$*1 "ه�ا#^�

و�������� �Q�������2 ه������<
 ا�
��������رة ���������   
ا�%�0���������C ا������������J و	���������ى ا������������� أن  
  �,������FC � ����������@�ت ا�
	�ا��������(ا;� وا�%.������
  ����������	 ��������,& ����������
%C نL�������& آ�ت��������.��
a,(�#������������� ور&,������������� �ن ا�.�������������آ�ت   

�&� ا�,������دى و� C#�����%: &,������ى    C#������ف �������
ا��I%����������5دة �,����������� 	����������zدى �
����������$وف     

��<	)F%�ات ا���
 .ا�.�آ�ت ��� ا�%



 
613 2019ا������ ا����� ا��و�� ا��ا
�، ا��
	 ا�����، 

أن ) 9(	%�������� �������� ا��������Hول ر�������:  
   Qاو���������C ��������@�3��0�������F ا��������(زن ا�%


�����������رات ا�,@���������(ر  ) 79، 55( &������������
 ���������J��666666ط  (ا�ا6666663J?م ودور< #�666666 ا��

  �
، وإن )ا�&�u� �$ %6666666!� �6666666 ا�� ��6666666
  �������&�3V)������� ا �������	,"(�0 ا������F/�ا):������
� (

�اوح &��������������  ������������%C)26.7%،76.7 ( %
   ���������&�3V)��������� ا ���������	,"(�0 ا��������F/�وإن ا

�اوح &�������  ) إ������� ������� �������  (�����%C%)10، 
وإن ا�/0�����������������F ا�,"(	������������������  ) %26.7

�اوح &�����������������  ) �(� �3&���������������� ���������������%C
%)13.3 ،%43.3.( 

g��&ا�� �
�Hو� ��)��1: 

ا"ه&��6666م 
����3 �6666 : ا��/�6666رة ا"و��6666
   �*666666Fا� R666666# �

��H666666F*�ت ا�� ��666666

 .وا��:?ت


 ا�
�������رة ��������   و������� �Q������2 ه����� >
ا�%�0���������C ا�ول &���������� �����������رات ه��������<ا 
ا�,@������(ر و	�������ى ا����������� ان ا����	�������    
   ������������	����������� 1��������yل ا�I��������2@�ت ا�
وا�,1�����Hت ا�%������ C>�����(م &/.������ ا������(��    
�������� وا�,B������229% )������� ا&�������از    �	�ا�

��������ل  I��������6(�ت وا��������5#�م ا��أه,��������� ا
���������� ���������ى   �	�� ا�J>�)�������� ا��������.� ��������(
3,#������(ر ا�,.�������ه�	� �,������� 	$	������� ��������  

(ر ا����������6(�ت ا����������اده: )��������� ���������� 
وا�,��ر	���������ت وز	���������دة ����������د ا����������واد   
��������� ا���	������� وه������<ا �������� 	$	������� ��������    
���������� وز	��������دة    �	�)�������FC	N ا���	�������� ا�
 �������	��
 ا��������<%IC ه������<ا)Cادا�ا��������Ty وا�	

��� &.,�ل �5/�ء�	� .ا�

 �66666666
�66666666
d ا�66666666L%ء  : ا��/�66666666رة ا�@�!��
�
 .R�3 ا"!� � ا�� ��

و�������� �Q�������2 ه������<
 ا�
��������رة ���������     
�D &��������� ����������ر   ��������J�0 ا��������C�ات ه�������<ا ا�%

    ������������FC أن �������������ى ا�ا�,@��������(ر و	��������
  �����������	�ا���������(ء وا�ه%,��������م &����	�������� ا�
�������� 1������yل ا��������1م ������5(اء ا�,�;������� أو  
    �pz�����	 ���)"�����F,�~ ������� ا�ع وآ�����<),�����F,�ا
    �������	��&������2(رة آ���������ة ��������� )������FC	N ا�
��������� �ن �,��������� ���������FC ا��������(اء   �	�ا�
�ق وT;������5 وأ������5��0   �����a �,������ Ty������Cو


/������ ز	������  	 ������,� ������	��دة ا����	������ �%������~ ا�
ا�ه%,��������م &#�������� و&��%���������� ز	��������دة ا���������اد   
ا�,%������دد	� ���#������ وآ�����<�~ ز	������دة )������ص    

����	� .)FC	N ا���	� ا�

 �'� ا3J?م �6# 
�اB6:1      : ا��/�رة ا�@��@�   
��آ�ت ا��ا3
� وا���%6(�      �� �
��1.� آ�#

��� ���. 

     D������� رة�������
و������� �Q������2 ه�����<
 ا�
ا�%�0�������C ا��J�������� &�������� ���������رات ه������<ا   

��������ورة أن ا�,@������(ر و	�������ي ا����������� 
 ��)�������F,�ا���������� وا��������yLC< ا�.��������آ�ت ا�
  dا��������� ���������F آ�)������� )�����D ا��������	���
ا��������1�V وه�����<ا ��	zآ������
 و�������� أ�,������  

 D��5)2002م.( 

  �666666�
ا�&�666666و u� g!� �666666  : ا��/�666666رة ا��ا
 .ا�� ��
� #R و���U ا39?م

و������� �Q������2 ه�����<
 ا�
�������رة ��������     
ا�%�0�������C ا��ا&������= &�������� ���������رات ه������<ا   

��������� ا�,@�������(ر و	��������ى ا������������ أن أه,  
  ��������	��W� d	و��,���������� ا�%���������69 وا�%�������
    ���������( T��������J,%Cورة و���������� ������������	�ا�
�)�������B أ)��������T ا��������6�ق وا���������5��0   
�
ا�,��������I�%9 وC@�	�������� ا�ه��������اف ا�,��������اد   
������������������I/C<ه� و3,�����������������= ا�����������������������ت   
 T������������ ق)����������F�ت ������������ ا������������)�
وا�,
ا� �����������69%���)6����������� ����������EC ����������%(ن    
�,���������� ا�%���������69 وا�%��������و	d ا�>�;,��������  
���������� ا�%)�������F	B��������/�� N ���������� ا��������5 

1y �������� N������<@C B�#������� ��,�������� ��رو������5
 .ا�ه�اف ا�,/.(دة
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ا63J?م  (ا�&�Aارات وا���N ا���% � ��6ر�Tت 3
��6 ا�/*R6# -6 ا��*6%ر ا�@���T )9( :         -6ول ر(5 
�
                                                                     30=  ن )ودور< #� ا����ط ا�&�% $� �u!� � ا�� ��

5�!  R9 .� �1ا� 
 ا��/�رات 

 % ك % ك % ك

ا�%زن 
R*
T�&ا� 

 �
ا"ه�
�
 ا���/

N
 ا�&��

 1 8 26.7 9 30 13 43.3 55 55% 10 

 2 11 36.7 6 20 13 43.3 58 58% 9 

 3 21 70 5 16.7 4 13.3 77 77% 2 

 4 15 50 4 13.3 11 36.7 64 64% 7 

 4 %73 73 16.7 5 23.3 7 60 18 5 ا��*%ر

 1 %79 79 13.3 4 10 3 76.7 23 6 ا�@��-

 7 14 46.6 8 26.6 8 26.8 66 66% 6 

 8 12 40 7 23.3 11 36.7 61 61% 8 

 9 19 63.3 6 20 5 16.7 74 74% 3 

 10 16 53.3 7 23.3 7 23.4 69 69% 5 

 


�666ر ا�&%(
�666   : ا��/�666رة ا����666�1   &Mإ
    �666
�666&��ام ا�/�666اg1 ا�&�و :J N666�ا����

  J�66666/3 ا �
3?!�66666ت ����&:�66666ت ا�� ��66666
 .ا��...  ا�:�ا�� – ا�&�GH %ن –ا�&:�ر � 

          0��C�و�� �Q�2 ه�<
 ا�
���رة ���� ا�%
ا������9 &���� �����رات ه��<ا ا�,@��(ر و	���ى  

�ورة اy%�������ر ا�%(�������Q    ا���������� أن������
   ������H	و�ا�,/�����5V 0����5%�9ام ا�������ا�d ا�%
1�������ت   �Vا �������� ���������	���,/%������Hت ا�
 N��I%	 ا;��� وه��<ا�H�ن وا)��	$I��%�وا ���	ر�H%�ا

 =� D��5 �,أ� ���م2002(و.( 

 ��ا�&��م �cق د�3 �6    : ا��/�رة ا���د
�N 1� �$�#� ا��%اc	 ا��
��وى��&�. 

          0��C�و�� �Q�2 ه�<
 ا�
���رة ���� ا�%
ا����Fدس &���� �����رات ه��<ا ا�,@��(ر و	���ى   
ا�������� أن ����� ا�ه,����� ا���5%�9ام ا����	���� 

  �����	���و	d و)����FC	N ا�����C �����( وا������1ن
����� إ� أ��� B	0��H درا���5   �	�ذ���~ ����3اَ  ا�

       =�� 0�5�/%C ��	ق د����a ا�5%�9ام :%	 �%�
   N���6/	 ���� �����( وى�/���F�ا �aا)��,�ا ���(�<p
�ى ��� ا��و��� &�����ورة           �yأ Na��/� ���
ان C%/�0��5 ���= ���5/�ء ���<ا 	0��H ا�ه%,���م       
�ق وT;�5 ا����	� �%%/�0�5       a �( $آ��وا�%


� وp>�)� ا�,(ا�a ا��F/�وى��a =�. 

 ��
�$��61  ا39?ن 3	 �1  : ا��/�رة ا���
 .ا"!� � 1	 �1�Mت

          0��C�و�� �Q�2 ه�<
 ا�
���رة ���� ا�%
ا����F&= &���� �����رات ه��<ا ا�,@��(ر و	���ى      
    �(�#%��F,�ا ���"I�ا G��	�
C ورة����ا������� 
     ���� ���	��)��� ا)���اد ا�,B����<C ���,& =��,%H ا�
    �����������yت �%���� 	%���F/� ��,���(ا�a ا�,>�ر
وا�y%����ر ���� &���� ���� 	>����B ا�/���دي  و����      

     ��� ��y/��دي ا��ا B��<	   ت وا���1ن����y 



 
615 2019ا������ ا����� ا��و�� ا��ا
�، ا��
	 ا�����، 

�/#���� &���2(رة �����3ة ����H<ب ا�,$	���� �����      
      ��� ��#/� Tة �(ا��
ا�,%�دد	� ��� ا�/�دي �
           �َ��5�/%� �6�.�B��<C ا���	�� ��� ����yت وأ

�#
 .�= ا�>�,� ا�,�د	� ا�%� ��5)


�66666 و66666Q%ل : ا��/�66666رة ا�@��66666�1 !�A1إ
  �
 ا��Y %666666�&� �666666 �3 ا"!� �666666 ا�� ��666666

 .���*�#�Zت ا"�Mى

     ��
�رة ���� ا�%�0��C     و�� �Q�2 ه�<
 ا�
ا������J &����� ������رات ه��<ا ا�,@���(ر و	����ى   
�ورة ا����1ن وا����	��� ���yرج  ���ا������ 
������� و   �	���	����� ا�W� �����(ا��H�/�����6ق ا�ا
�ى &��,.���رآ�   ��y�ت ا���X,@�)��(��8(ل �ا
      ���,� ���X(�@,��& ������F�ا ����./C ���"ه� =���
 TE��.& ������	��و	d ا���	��� ا���C ���( :ه���F	

       + TE�.& 1ل �3<ب 3,#�(ر�y �� =5أو  ���
C>���ى و	%(��G ذ��~ ���� أه,��� و��F%(ى           
   �6��.�ا����6(�ت ا�%��� X/C,#��� ا���	��� وا�
�اَ )��� �,�����       ���Jآ :#��F	 ���,� �#����<C ���%�ا

����	� .)FC	N ا���	� ا�

���
��� ���: ا��/�رة ا�&� R1?39ا"ه&��م ا. 

          0��C�و�� �Q�2 ه�<
 ا�
���رة ���� ا�%
ا�%���5= &���� �����رات ه��<ا ا�,@��(ر و	���ى      

أن ا��ور ا�ه�: وا�آ��� )�� �,����          ا�����  
����� 	��%: ���� 1��yل      �	�)��FC	N ا���	���  ا�
 B����� BI��2& �����	�ا�ه%,���م ا������1 &��
و����� ���p: ا�ه%,����م &%������F ا�����(ء ������    
��	��� ا�%,���$ )�#���  W� ���E,	 ���%�ت ا�����	�ا�
  0��5�/%	 ���,& ��"a���.�ت ا�����	�وB��8�y ا�

�ا)� �.,�ل �5/�ء�H�,(�= ا�وا. 

 �66S��/�66رة ا��ب   : ةا�E66T R66# دور ا6639?م
 .ا���&@�� 	 ور�Tل ا��39ل

    0���C�و���� �Q���2 ه��<
 ا�
����رة ����� ا�%
� &����� ������رات ه���<ا ا�,@���(ر و	����ى    �����
ا�

ا����� أه,�� دور ا��1م )� ����FC ا���(ء     
����� ��,�����Fة )��� ��3<ب    �	������ ا���	��� ا�
  �������	����	� ور�������3ل ا��,�������ل �,J%������F,�ا

       ��C �#���<C ��%��6 ا.�~ ا���	��   ا��6(�ت وا�
�ز             �IC ت����y ��� B���<C ��,& ء��<C~ ا�ر�وآ<

 ����	� .�,��� )FC	N ا���	� ا�

 :ا9�&�&��Tت

�(ء أه�اف ا��@� و)�و�B و)�        �(
����ود ��/��� ا��@��� وأدوات 3,��= ا��������ت   
ا�,F%���9 و�� 1yل إ1aع ا������ ����     
ا��را�5ت وا��@(ث ا�%� أ3�	��H� �( Qل        

	)��F%�وا ������ �I��2& N	)��F%�ا �����	�N ا�
&T�����8)C �������8�y �I�����2 ا����������� إ��������   

��C�َا�5%/%��3ت ا: 

 :ا��*%ر ا"ول

ا��%اU661 ا�����66ة #�66 ا����66ط  ا�&�%66 $�     

��ء����ل 
 �

�"!� � ا�� �� 

�  وC>������ ����دات -1 pz��C وي�/���F�ا =��,%H,�ا 
 ����	����& D<	)���F%�/.����ط ا�ا D����� �����&�H	ا

����	� .ا�

 �و��� &�� وا��%��2دي  ا�D�5��F  ا�/��Xم  -2
   D<	)���F%�/.����ط ا�ا D����� �������5 �pz���	

����	���	� ا���&. 

  :ا��%ا�P وا�&�� ��ت: ا��*%ر ا�@�!�

ا��666%ا�P وا�&��666 ��ت 1?���666 ���%(666�   -1
  �66Z#�*�
 �
ا�:��اu� R66#!� �66 ا�� ��66


��ء� .��Sل 
2-        T�Eه� T	��
C ���إ B3�@�ى ا��   =	� ا�%.�

 ����5��5  -����5��5 ا��.����ء  ()���� إ����aر  
  ��
 ��5��5 ا���اد     –�ا��1م ا�
��1ت ا�

�������5��5  – �������5��5 ا�%,(	������T-ا�>�������دة
dا�� .)  �5��5 ا�%>��: وا�,%�&
�–ا��
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 ا3J?م ودور< #�6 ا����6ط       :ا��*%ر ا�@��- 
�
 ا�&�% $� �u!� � ا�� ��

 ا��1ن �� ��C>��� ا���	� �� ���yت  -1

2-   T;���5و ���( ������	���	��� ا�W� d	و�ا�%��
 .ا��1م


�تQ%&ا�: 

1-   =���ورة و��  ����	� ���  ��Hل آ, ا�
 .���Hت ا�J%5,�ر


�ت &,���     -2	���.Cا;� و)��� =����ورة و���
  ���	��W� ���(ا��H�,(���= ا�0��5 ���=  ا�/%	

��� &,@�)�X �,�ل �5/�ء�	� .ا�
3-        ��( �����	���	� ا�W� d	و��ورة ا�%�

 .وT;�5 ا��1م

�Tا���ا: 

�

 :ا���اT� ا���

6
	 ا�:��6ي     -1�. ���M:     تL�./,�ا N	)�FC 
�	� ا
�����������& �������������	�رؤ	���������� "�

���<%���F��"  �����+ ��%���F3�� ������5ر ، 
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