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  أ

 

���� �����  

�� ����  ����� ا����ك ا����ر
� أ�
 أه� رآ���         � ،��ا��*�م ا����! وا'&�%�دي "!  ����� ا���

 ! ��ا��45-�ت ا����2� 01 دور �-�س "! �
و
�  �.� ا,&�%�د وا��-�ه�� "! ا���� ا,&�%�دي وا,+�

��ر4� و�62�7 �
ول، وه�ا 
5=� إ�; ا:ه�2� ا�8�9� �.� ����1دئ ا���آ�� "! ه�� ا����ك، �2? ����� ا���آ

8��م أ�1ن  �B�C�Bر+� ا,و�;، و
��B �2"2� إ=�اB�&1� ر�*��� D1�E�1 ر�Fم و إ��G�"! ه�� ا����ك آ


� 01 ا����ل إ�; �H
 �1 DI !" 2� آ��2ة  .; 1-��ى ا������
 أ�8�� L��D أهM" ،آ�ت�Hت وا��
�N&�%�د

��ورة �1ا&��  ا��*�م ا,&�%�دي ا��أس 01 Oذ� Q��
 ��B ا����ك ا�8�9� دورا آ��2ا R2" S�.� ��1! وا��ي


D ، إ, أن �F 01�22 أداءه� ��1 زM� آ�ت و�H�9%�ن "! =5ون إدارة ا���R، و&
 إه�� ��B ا�
�M� ور و
ه�ا ا�

2�
� ا��Mن ا���آ�� �Bزت �MBة و ��Iت ���%
ر رأس ا:�
اث و&���� ا'ه����1ت ا�
و�2�  وا'&.2��W ��1 �

 ���M ة ا��! أ�M�-1 �2Xا� �

 01 ا�*�وف  وا:�
اث ا'&�%�د

�.� ��2�W ،!���ن ا��Mا� �

اBو !���ا�


ف ��1دئ �� Oو .; ذ� ، !�����Iر أز�1ت وا��7ا�Bت 2��1� آLGH  0 ��,ت ا�G-�د ا'داري و ا�

�Q1 ،��2 �1ا �ت ا���آ�� إ�; ��62M ا��GH"2� وا��
ا�� و� !�����B�62M ا��+ 6��Zا�� �.��-�ه�02 و�.� �
��

��رات ، آ�� أن ه�� ا��Mا 
 �5آ
  .; أه�2� ا'���ام [B��Eم ا��W�Mن  C�4'2� ا�1%��\ ا���D وا����ل و��

 ، 02��0E 01 1���4� ا'دارة أ�1م ا��-�ه�� �
��ن �1ا+�� ا:داء ا����!  وو+�د ه�2آD ادار� ;.  D�وا��

�1 �M�N7W2� ا����2�وا��E='ا ;.  �B�+]� �و���ن ه��ك 1�E�4  ع����.� D%G�  :� 6�4 و01 أ+D ا���G ا�

�0E أن 
-�ه� �62�7 ��1دئ ا���آ�� "! ��-02 ا:داء ا����! �.���ك ا����ر
�؟
  إ�; 

 �2 �Gا� �.a4:01 ا 


�����2F !" D ا���� �2��E='و ه�� ا:  

 �1ه� ��G1م ��آ�� ا��Hآ�ت ؟ -


�1ذا  -M���2 ؟�
 B��آ�� ا����ك؟ و�1 ه! أه% 


 �B:داء ا����! "! ا����ك ا����ر
� ؟ -%MW �1ذا 

�0E &�2س ا:داء ا����! "! ا����ك ا����ر
� ؟ -
 c2آ 

 �1ه� أ�Z �62�7 ��1دئ ا���آ��  .; ا:داء ا����!؟  -



  ب

 

I. 
��
  :�����ت ا

��2ت ا����2��Gا� �e�28 0E�
2� ,�
را4� ��E=إ ;.  �B�+]�:  


-�ه� - 02� .�62�7 ��1دئ ا���آ�� "! ا���Gظ  .; ��Mق ا��-�ه

- O2� "! ا���"�GH�2 إ+�اءات ا'"%�ح و ا� 
� !" �� .�-�ه� ��1دئ ا���آ

- O��� �2ت�j �"و�� \��%� .�-�ه� ��1دئ ا���آ�� "! � kG��Mق أ8��ب ا�

- R��2�N8 ود

 ��Mق ووا+��ت l.�1 ا'دارة و�

�� !" �� .�-�ه� ا���آ

��ارد ا���O ا����2��-�ه� ��1د -� DC1:ام ا
 .ئ ا���آ�� "! ا'9�4

II. 
��
  :أه��� ا

��ع أ  ��
]�m ا�-�E� !2� ا���� 8�m�  .; ا��-��ى ا����!، و&
ر��� ��� ا���آ2ه�Nm 01 R�2ل ا:ه

�
 01 ا��NEHت ا��! ���W! ���1 ا�


]�m 45-�ت ا�8�9�  .; ا�2�%
 ا����! .; إ
��د �.�ل �.� ��،آ

��2�0 أه�2� ا:داء ا����! �.���ك ا����ر
�، RG8�B ا����ر ا:4�4! ���D ا��45-�ت ا����2� ، و��ورة �اه

�4��ار�B R�2-�� ;.  D�  .ا��

III. 
��
  :أه�اف ا


ف ا���? إ�;  �
:  

  .  .; ��G1م ��آ�� ا��Hآ�ت و أ��4ب و دوا"Q ا�H�Wر ه�ا ا����Gم "! ا�-��ات ا:�2mة ا'NFع  -

-   �"��1�


� ��M1��ت  0 ��7ر إ+�اءات ا���آ�� "! ا����ك ا����رM� و o��Mا��.  

�"�o و ��.D2 أ�Z �62�7 ��1دئ ا���آ  -�
  .� "! ا����ك ا����ر

IV.  �����
  :ا
�را��ت ا

 �mq ع��
 01 ا�����2X�1 02Cات ا�
را�H��B �4ح و ا���.D2 ، وإن إLG.�m ا'=�2��Eت �1 01

���ول ا��

 r�B 0 ذآ�E�
  :ه�� ا�
را�4تو

01/ ��B L1�& !را4� ا��
دور ا���.��1ت ا����2�4� "! ��-02 ا:داء ا����! " :،وا���1�4� ب"��2ة �B&�اري"ا�

 �

 �E-B ،�w2mة ،�4� ، "�.�45-� ا,&�%�د��1 ��1�+ ��4��1 o%9� ،��-+�1 �12011آ�ة  



  ت

 

  :أه�اف ا
�را��

- R2�22M� 51=�ات !���  .1��و�� ���2\ ا:داء ا�

��.��1ت ا����2�4� وأه� 1%�دره� -.� DC1:ل اNX�4,2� اG2ر آ��Iو�� إ��1.  


�� ا, ���د  .��2 ���-02 ا:داء  - c20 و آ
�22-�.� ��-���B �2�4���1��و�� ��1"� أه�2� ا���.��1ت ا�

!���  .ا�

-  !" 


�45-� 1��و�� إ��Iر أه�2� ا��Mا�� ا����2� "! ا��*�م ا����! وا�����4! ا��.� !�����-02 ا:داء ا�

�
  .ا,&�%�د
� ا���ا��

2
ان -�  .إ�mاج ا���? 01 ا���SW ا��*�ي إ�; ا�

� ا
�را����� :  


 ا'دارة  - �-
 ��
�7! �8رة وا���  0 و��2� ا��45-� ا����1 �2 R51=�ا� c.�9�� !�����22M ا:داء ا�

   .; ��-02 ا,N�m,ت واNX�4ل ا��Gص

����4ـــ ا���.��1ت ا��� |B م أآ�����ره� 01 ا���ارد ا���1� �2? أن ا��45-�ت ���%D 2� أ�8�M.� L; اه�


 أ&D وا��Mا�� ا����2� ه! أه� ه�� ا���.��1ت��B ��2. .  

02/ ��B L1�& !را4� ا��
��22M ا:داء ا����! �.���ك ا����ر
� Nm 01ل ��.D2  " وا���1�4� ،"ر&2� =�ون"ا�

�F�9�
 �E-B،�w2mة، ،"ا����
 و ا���1 ��1�+، �
  .�42007�  �1آ�ة �1+2-�� ،&-� ا��.�م ا,&�%�د

  :أه�اف ا
�را��

-!"�%��D ا����B �M.���
�2 ا����  .ا����ف  .; أه� ا�

  ا����ف  .; أه� 1%�در ا���ا�
 "! ا����ك ا����ر
� وا���F�9 ا��! ����ض ��� و�Fق إدار���-

 .داء ا����! "! ا����ك ا����ر
� 1��و�� إ �7ء W*�ة أوQ4 ���7ر ا:-

� ا
�را�����   

01- !�������E 01 ��-02 ا:داء ا�� ��G2��E� 
2=�� !" �2�  .ا���ع ا����ك �Fق  .



  ث

 

02-  \B62 أآ�� رM�� !�����Bو !���ا�
ور ا���رز ا��ي 
.��� R�D2. ا����
 و ا���F�9ة 01 أ+D ��-02 أدا��� ا�

0E�1.  

03/ L1�& !را4� ا��

��2وي"آ��B  01 Dا� ��2�W"،"��.4�B ��2E�"،" !���دور ا���آ�2� "! ��-02 ا,داء ا�


 �H.�"�w2mآ�ت� ،ا��.�M; ا���F! ��ل ��آ�� ا��Hآ�ت آ��2� �.�
 01 ا�G-�د ا����! و ا,داري +�1 ��1�

 !1�
 �12012ي  �E-B06-07ة ،

  ه�ف ا
�را��

ا��ي �5د
R ا���آ�2� ا��45-2� ���-02 ا:داء ا����! ه
"L ا�
را4� ا�; �-.�2 ا��wء  .; ا�
ور         

 وا:�Fاف ا������B �2، وذ�Nm 01 Oل ا����ف  .; ��G1م ا���آ�2� ا��45-2� وا��
ف �H.� ،���1آ�ت،

 Oدئ ا:24�4� ���، وآ�����
دا��� و ا��1 !���  .و�Z 01 دوره� "! ��-02 ا:داء ا�

� ا
�را�� ���  

�1�� � 01 ا������ أه��� أن ا��Hآ�ت ا��! �6�7 ا���آ�2� ا��L%.m ا�
را4� ا�;    �B�+ �C45-2� �%�\ أآ

0
��C�-�
5دي ا� ،�. ��
D، و"�ة ا,����ن، ،; ز
�دة ا�
�mل :�4اق رأس ا���ل1��ر"Q  ا�G9Wض �G.E� ا��

 ��2Mوا� �F�9�
رة ا�ا�-�&�H.� �2آ�، �r2G9 ا�Mدة ا��
  ه�وب رأس ا���ل د و���"-�H.� �2آ�، �1ا+�� ا�G-�ز

V.  "���
� ا#$�
 :ا

���� ا��G8! ا���.2.!ا� "! ه�� ا�
را4� �� ا ���د  D2.�� �Z 01را4� ، و
�D  .; و�2X�1 c8ات ا��
 RW:

�� 0
]7HW� ا����ك ا����ر
� وأه� ����
B cا �2X�1ات ا�
را4� ،و� �Z 01�D2. ا��N&�ت O.� 02B ا����2Xات أ

 !" �1
9�-�
�2 ا����S ا��*�ي Nm 01ل +�Q و"! ا���ء ا��M2�7! �� ا�M4ط ا����22M� W ا:داء ا����! ���،ا�


ة  - وآ��� �E-Bة-ا���.��1ت ��ل ا��Mا�� ا����O��� �2 ا��2.9 ا���ا�� ا���W�2ت و�� O.2.��  3وذ����4ات، و�

 �W���4,ا �� 

 01و&

���B  Oط ا����HW �7ر� \� .ا:=�Eل ا��2W�2� ا��! ��

VI. أ�
��
  : ��ب ا%���ر ا

���
 01 ا:��4ب ا��! �4ه�L "! ا�2�mر �1��ع ا�
را4� أه

 :ه��ك ا��

- �
��ع �
ى E��1! و 1-�2ي ا����ك ا����ر�� .ا:ه�2� ا����X� ا��! 
�E-��2 ا�



  ج

 

- !�����ع ر�2-! 
�Z5  .; ا�M�4ار ا,&�%�د ا��� .ا'ه���م ��B��آ�� آ

��ع -�� .01 ا�
را�4ت إ�Zاء ا����E� ا�����B �2�1ا ا�

-  ��2-�E� L��82� ا��! أ�  .��1دئ ا���آ�� "! ا��45-�ت ا����2� ا�����W LG��2*� ا��-5و�02 إ�; ا:ه

VII.  
��
  :ه�)' ا

"! ا���آ��  R2" ��24 ا���7ق إ�;ا�D%G ا:ول  ، �NZ? "%�ل ر�2-2����ول ا���? Nm 01ل  ��24        

 �
ا�W�C! ا���آ�� و&
 ���و��� "NZ R2ث ��1�? ا:ول  0 ا���آ�� "! ا��45-�ت ا,&�%�د
� ،أ�1 ا����ك ا����ر

ا�D%G ا�W�C! و "! "! ا����ك ا����ر
�، أ�1 "! ا����? ا���C? ��7&�� إ�; أه� ا����دئ ا��M�7� "! ا����ك، 

2�R ���و���-M�B O2� وذ��
ث ��1W�? ، ا����? ا:ول  إ�; NZث ا:داء ا����! 01 �2? ا����Gم و ا:ه�� R2"

، �1�  �G%B و"! أ 0 ا:داء ،R�2-�� !" ���1 ا����? ا�W�C! ���و��� ا:داء ا����! و1
ى 1-�ه�� ��1دئ ا���آ

2
ا2W�  ا���C?، أ�1 ا�D%G ا����? ا���C? ��7&�� إ�; 51=�ات ا:داء ا����! "! ا����ك ��2�DC "! ا�
را4� ا�"

� ��
ة  .; �1��-���2ت و ا:S2��4 و& ا��Gرا4�01 ا�

 ���و��� "R2 ا����
1 O����B c�D ا� �� و1
ى 1-�ه

!���  .��1دئ ا���آ�� "! ��-02 اداء� ا�
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 ���� �����  

، "ا)داء ا����� �&�	�ك ا�$#�ر!� ���ه�� ���دئ ا���آ�� �� ����� " ��� ��و�	� �� �
ل �	�و�	� �����ع         


أن ��1م >�رة  ا�:&��� ا��	�3��3$�9ام ا)7���3 �� ا����56ت ا)��3�3 و �2 وا01
/�ث �-�ل، وذ�+ �� �
ل *

  .@� ا���آ�� و��ى �A*�5ه� @&? ا)داء ا�����

����2آ�� �
ل ا��	�ات ا)��5ة �-�>� �� أ@��ب ا��I1Jرات  اHه$��مو�� ه	�  �/ G1A2 �#1�EF�: و �Dا!� 

و � ا)ز��ت ا������ ا�$� �IMه� أآ�5 ا��ول و ا����3Lت و �Aآ�ت �5ورة و �$��� ��	� ���دئ ا���آ�و اH/$-�د!�

  .و ا����ء و ا�	��  ا3H$�5ار!�ا@$��د ���P���O� �Iن 

2	+ ا�X�&9 وآ��� 5W�2ة –و�� �
ل درا3$	� �#�ا71 ا�����ع 5U1!� و إGS��3 @&? ��ه� وا/R �� ا��	+ ا�$#�ري 

  :، ��W	� �� ا��>�ل إ�? ا�	$�XY ا�$���� -

 .�3ق ا���ل، ا��� �� ا���6د اJداري و ا����� !Lدي �0��] ���دئ ا���آ�� إ�? ز!�دة /��� ا��داRY ، ا3$�5ار •

ا���Lو���ت ��2 �9$&` ا)5Sاف �� ا��	+، و���5 ا�W�I^ ا�[ي �� �
�G ���د ا���آ�� ��ز!R ا����ق و •

 .���] ا)ه�اف و ا��2�/5 @&? ا)داء

 .وأ>��ب ا��-��a���د ا���آ�� S��:� ا�:
/� ��2 ا����هE و ا����5 •

•  ���&bراتأ�S+  إ	�دئ ا���آ��ا���ا�$: !�ا���ن @&? � ��U	� �I�د!� �ون وا�$� أ>�ر�-$/Jا ���	ا�$  

(OCDE)  �	32004. 

  إ����ر �����ت ا
�را	� و����� ����� ا
�را	�

�
����� ا�و
  :ا

)�I1 ���هE ��  ا�$�&�^ ��  ه[d ا����56 >���� ،!��هE �0��] ���دئ ا���آ�� �� ا���6ظ @&? ���ق ا����ه���

  ا�[ي @�دة �� !	$@ X	 G��Oرب ا��-��a و!L*5 ���2&7 @&? ا)داء . ��Hت ا�-5اع  e&#� ��2 اJدارة و ا����ه���

���� 
����� ا
  :ا

، ه[d ا��iS�� ���56 و ه[ا ���E إ*���G �� ���هE ���دئ ا���آ�� �� ��@�E إ5hاءات ا�J-�ح و ا�����6f �� ا��	+

�را�3 ا����اj�� ،��1 و�1�h أن إ�Sرات ا��	+ �$5ددون Af2ن �5ورة ا�J-�ح @� ا��:&���ت ا������ و ا����3��� ا�

  ..ا��$:&�� ��2�	+
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 � 
� 
����� ا
  :ا

 ه[d ا����56 >���� و�6W^ ه[d ا���lت  ���هE ���دئ ا���آ�� �� �k6 ���ق أ>��ب ا��-��a و ������P 5ت �[�+


�R� G أ>��ب ا��-��a وا�[ي !:$���h 5ML� 5 �� أh^ ����� ا)داء و ����] أ@&? �1��  �-�ا/�� ا��	+ ����:�

  .�5دود!�

����� ا
�ا"!�
  :ا

���هE ���دئ ا���آ�� �� ���!� ���ق وواh��ت �#&e اJدارة و ��ود >
����G ، ه[d ا����56 >���� و ه[ا �� 

  .ا3J$5ا��#�� �$�G�h ا��	+�
ل ����e&#� 5 اJدارة �&�09ط اJر�Mد!� 

�#��$
����� ا
  :ا

 ��6F�� ��:� ل
���هE ���دئ ا���آ�� �� ا3H$�9ام ا)�n^ ���ارد ا��	+ ا������ ه[d ا����56 >���� وه[ا �� �

  ا��#�ل ا�����!$�$:�ن �6W��2ءة و ا�9�5ة ا��I	�� و ا)آ�د!���  

  ا
�)���ت و ا'&��ا%�ت 


��I �6:�^ ا���آ��  !��W إ/$5اح�>^ إ���I إ01
/� �� ا�	$�XY ا��$� �� �W�! �$ا�$�>��ت ا� o:2 �� ه�����&�

  :و!��W إ!#�زه� �� ا�$����^ ا�:�!� �� ا���fآ^ ا�$� �:�f1 ^/5ط ا��	�ك ا�$#�ر!� 

5!� �� �
ل ا�$Aه�^ و ا�$�W!� ا��$�ا>^ •f��6ءات و ا��0/�ت ا�W��2 ه$��مJا. 

•  ����* 5f1 ?&@ ^�:ك ا�$#�ر!�ا��	�ا���آ�� دا�^ ا� ��	Sا��. 

• ���
�$3Hو��� و اL����6 و ا���fا� �� p9&$� �$ام ا�:�^ ����2ا@� ا)��3�3 �&��آ��، وا�Dإ�. 

 .!#7 ا3J$�6دة �� �0��] ��آ�� ا�5fآ�ت �� و�R ����س ��M^ ����س ا)داء ا����� �&�	�ك ا�$#�ر!� •

j��ق ا���P:  

ه�E ا�	5U!� و ا�:�&�� �&��آ�� �� ا��	�ك ا�$#�ر!� و2:� ا�$�>^ إ�? �#��ع ا�	$�XY ا�����6 2:� ا���Jم �2#��ع ا���6


ت ا�$� ��اGh ا����3Lت Wfا�:�!� �� ا�� ^� �� Eه���أن  �I1AM �� ، ة�!�h إ/$5اح أ��ق )��2ث �W�! ، 5ا�[آ

  :اJ/$-�د!� @���� وا������ �-�>� @&? 3��^ ا���nل

 .ا���آ�� �� �Aه�^ ا�:	-5 ا��5fي �� �0��] ا��	�ك ا�$#�ر!����ه�� ���دئ  •

• 5YاD#ك ا�$#�ر!� ا��9>� �� ا��	�&� �����	ة ا�$Dدئ ا���آ�� �� �&] ا�����] ���0�ه�� ���. 
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  ا���ر ا	���ي 	���آ�� �� ا	���ك ا	���ر��: ا	��� ا�ول


	�� ا�����: 

0 �/��� أ-, ا	�آ�+* ا�(�()� 	'&%� ا	���م ا	��	� آ#� وا	"!�ع  (�) � ا���67ديإن و�3د ��1م %���

�� أ ،��9� %�8��/� �ل ا�ول 	����)� ، آ�� �/��� ا	���-, أه0 ا�3*اء �� ا	���م ا	��	�وذ	= �ن ا	�>�ز ا	����

� %�ا3>� ا�ز%�ت C�8 %,ى 6,رة  ا���67د��� �ا��3اءات وا	�,ا9)� ا7-��از�� ، وE6��F 6,رة ا	���م ا	����

 �8�G��	'ا	ا ��6 H%ا�ز%�ت H% ���6��	 ��,"�	ت ا�!� C�8 �<Fى 6,ر,% C�8و ،�+�'I	ا H% �(�"�	وا ,��	 �J,�	ا ،

ا7(�"�ار 	'�)�� �� ا	���ك M�J� F �%,/9*ا�,ت ا	/�ا%� ا	�� LFدي إ	C 8,م وK(�9 ,6 ا	,را(�ت أه�)� ا	��آ�� ا

�� ا	"!�ع ا	�������، و6, �ك، وذ	= �� �O �8	�� ا�(�اق ا	��	)� و()�(� ا	����� ا	����� ا	�� ��F>�>� ا	

 P�1ا7ه���ما 	��	"�ت ا�,�	ا ��	�8 �)� 	R(�اق ا	��	)� 9���دئ ا	��آ�� �� ا	���ك �1)�� 	��!�رات ا	'��/� �

،�و	U-��� ��9اP1 هTا ا	���Gع 6��� �9(�/�اض ا���ر ا	���ي 	���آ�� �� ا	���ك ا	���ر��  وا	�",م ا	�#��	�3

� ا	��� ا�و�V-��C %�ه)� -�آ�� أ�H ()�0 ا	�!�ق �� ا	���V ا�ول إ	 ،ل %J H&ل Y�('"F إ	X C&ث %

أ%� ا	���V ا	]�	V (��!�ق  ،ك ا	���ر��(���,ث H8 ا	��آ�� �� ا	���، أ%� �� ا	���V ا	]�1� ا	�Zآ�ت ��9� %�8�

  .�)Y إ	C أه0 ا	���دئ 	���آ�� �� ا	���ك وا(�/�اض %��دئ 	��� �9زل �G��9�� إ	C ا	/���M ا�(�()� 	��")">�
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  ���آ�� �� ا	���ك ا	���ر��ا���ر ا	���ي 	:ا	��� ا�ول 

  آ�ت��آ
� ا��� ���� إ�� : ا�
��� ا�ول

	", F/,دت و F!�رت أ(�	)P ا	�'))� ا	�� F>,ف إ	C ا	��#0 أآ]� �� %�ارد ا	�L('� و �� ا�(�	)P ا��1[         

، -)F V,او7 ا	���ه)0 �� ا	�K6 ا	��	�، و	/� ا	��آ�� %H أ�9ز ا�آ]� 1'��م ا	#�%� E��I% H(9 و�O+�>�	��")_ ا7

�8��6� 9�#�1� %>�� و �9ه���م �9	H% ` ��ف ا7 H(د��  H([-��آ�ن ا	��ص C�8 درا)� هTا ا	���� H(	T	= و وا	

  .ا	��>�م

��آ
� ا���آ�ت:  ا�
! � ا�ول ��
��	�م و أه  

� هTا ا	�!�P ا	�!�ق إ	C %�>�م ا	��آ�� %d ا��cرة إ	�G��9 �<FbZ1 C�� إ	C أه�)�>�� 0�()   

  :��	�م ا���آ
� :ا���ع ا�ول

  ا�(�)ة: أو&

�H% �<9 g إ	"�ء ا	�fء C�8 ا	��Zآ� ا	�� bZ�F �1)�� و " O " Agency Theory>�ر ���1� ا	�آ�	�أدى          Fار �%

�Gورة و�3د ا	��#)� �� و ا	�'�ه�)H إ	C ز��دة ا7ه���م  H(9و H(9 أ�f8ء %��	h إدارة ا	�Zآ�ت F/�رض ا	���	[ 

H(1"�ا	ا H% �8���%  وF �ا�داري ا	Tي 6, و  ا	�, %H ا	�&P8 ا	��	�و  �ه�)C�8 ��/H -���� %��	[ ا	�'ا	��ا+[ ا	�

�'= T9%�م ا�%�ر دا�J ذ	= �8�9��ره0 ا	�>� ا	�� Fو  دارة 9>,ف F/�)0 %��	�>0 ا	M�I�،�"�م Y9 أ�f8ء %��	h ا�

� �8م و ا	�Zآ�ت،�1976  H% �6م آ� "Jensen and Meckling  "9 آ�ت�Z	ا �7ه���م 9��>�م -�آ�� Y�(�وإ�9از أه 

	= 7-_ ذا	�� %]��>� ���1� ا	�آ�	�، وو  وا�دارة  )H ا	��#)�ا	�"�)� %H ا	��Zآ� ا	�� H% bZ1 ,6 ا	��� 9 أو �� ا	�,

أ�Xه� C�8 ز��دة X"� ا7	�*ام 9���دئ -�آ�� ا	�Zآ�ت وا	�� أآ,ت C�8 أه�)� و  وا	/��)�  %���8� H% ا	,را(�ت ا	/��)�

� أ�f8ء %��	h إدارة ا	ا	�'�]��� Hآ�ت، و��Z[�'% بT3 C�8 ,ول	6,رة ا �	��	�9 P1�3أو أ H((��% اء�) 3,د H���

، وP-�M ذ	= 6)�م ا	/,�, %H دول ا	/�	0 7�9ه���م 9��>�م -�آ�� 	= %�F H�)� ا���6د��ت �F= ا	,ول%� ���C�8 PF ذو

6 _��� H8 آ�ت�Z	9>�ا �/��)	ت ا�j(<	ا H% و  )�م آ�Z�	اا��	ا H% �8���% ار,Mk9 H(8و�  ]+ C�8 ,آLF �ا	�"�ر�� ا	�

.�*ام ا	�Zآ�ت �9!�)_ �F= ا	���دئأه�)� ا	
)1(  

 

  

                                                           

��0 و ا/داري��آ
� ا���آ�ت و�+��*� ا�"%��, %�!�C (�)��ن، 1 
 .12،13ص،ص ،2006 ، (��1ا�(#�,ر��، %��، ط ،، ا	,ار ا	��%/)�"�1�د ا�
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  ا���ر ا	���ي 	���آ�� �� ا	���ك ا	���ر��: ا	��� ا�ول 

��2�3 :�
  �+�45 ا���آ

        % ,-�% E��/F ,3�� 7 �� 9,ا�� ��Fول هTا ا	���Gع �F,ر ا��cرة إ	C أC�8 Y1 ا	�'��ى ا	/�	��9 Y(�8 _�� H(

و��d3 ذ	= إ	Corporate Governance  " C"  ا	����)H 	��>�م -�آ�� ا	�Zآ�ت آ��� ا���67د�)H وا	"�H(1�1 و

 Y�Jا,Fو �)	��	وا �وا���67د� �)�)���	ا�%�ر ا H% ,�,/	ا �� d����	ا C�8 �XL� يT	آ�ت وه� ا�%� ا�Z�	 �(8���37ا

 :	��/�"� T<9ا ا	��>�م�)�� ��� %���8� H% ا	�/�ر�E اآ#� ووا���67د 

 ه� %���8� H% ا	"�اH(1 وا	"�ا8, وا	�/��)� ا	�� �F,د ا	/&6� H(9 إدارة ا	�Zآ� %H �1-)� -��� ا�(>0 وأ��Mب -     

�!� �9	�Zآ� F��	[ أو ا���اف ا	���	ا ) H(ا����	ا ،H(�+,ا	/��ل، ا	'�,ات، ا	ا ���- �[%( �Jأ ��1-) H%1(.ى(  

8� إن -�آ�� ا	�Zآ�ت OCDE"،"2004 "���% H�f�F "�� ا	�/�ون ا���67دي و ا	���)�� %��آ�� �8��> -        

F",م -�آ�� ا	�Zآ�ت أ��f ، و، وذوي ا	����� اH%H��Jz ا	/&�6ت H(9 إدارة ا	�Zآ�، و%��h إدارF>�، و%'�ه�)>�

  ). )2	�9�6� C�8 ا�داءا�F,د و (�+� ا��1ز �F= ا�ه,اف و، وا	Tي %&J H	G�F Y[ أه,اف ا	�Zآ�ا	>)#� 

وE(O�F �(��F ا	��ارد،   F/�ف  �<1b9�H %��ر(� ا	��cدة وا	/"&1)�، وF/�)0 ا	]"�، و�F�)� �8ا%� ا�%�ن آ�� -        

، و-���� ة و�F�)� ا	")�� ا	��f��، و�� ا	�K6 ذا�F YF")_ -#�� ور1�M� ا	'��ك وا	�����ت ا�دار��ز��دو

  )3(.ا	�1�8� ا�دار��ا�داري، و ��Zو�8ت %�M��8 H ا	�'�دا	

)4(.ا%'�ه�)Yا	�� H(9 g9�F %')�ي ا	�L('�ت و آ�� F/�ف C�8 أ1>� %���8� ا	/&�6ت -       
   

02���آ
� ا���آ�ت: ا���ع ا�6 ��
  أه

�  ا(�I,امd3�F أه�)� -�آ�� ا	�Zآ�ت إ	C ا	/�� C�8 آ��ءة   � �<�('���F 0(8,Fو �آ�Z	ا �0 6)�(�/Fارد و��	ا

 �>� �6درة �J C�8ق ��ص 8�� (�اق T3 H% �<�#�� ��9ب %��در F���� %��)� و �8	�(� 	���d) وا	���، وأ��f ��/ا�

	�F C")_ ا	#��ءة وا	���)� ، %�� �Lدي إأ(�اق ا	��ل و ا�3>*ة ا	����)� ا(�"�ار، %d ا	��ص F C�8,8)0 3,�,ة

 )5(.ا	�!��9� ا���67د��

  

                                                           

 و ا�داري" ، ���� ����� �����ن  1��
�، ص"��آ
� ا���آ�ت و ������ ا����د ا���� �� � ،15.  
���" ���� '�رق $#�"،  2���29#رات  ،��8دئ و ���ر��ت 5#آ�4 ا23 آ�ت  /�وة ��#ث و أوراق (�)، "��آ
� ا���آ�ت وا����!��ت ا��ز�� ����� ا�

  .120، �� ، ص2009ا9�3=�4 ا3> ��4 �3;4��9 ا:دار4$، �49 
  .56، ص2005 ، �149، ط  - ا�F3ه ة - ، ��C#(4 ا�93) ا3> ��4 ، ��$49 /� " ��آ
� ا���آ�ت " ��AB أ��5 ا3@?� ي،  3
4  ،���� 0��% ،Y���0 و ا/داري دور ���دئ ��آ
� ا���آ�ت " ���, 8
��*� ا��1�د ا�+� 09"،  �%��"C و��� -�ل -�آ�� ا	�Zآ�ت آ{	)� 	��, %H ا	�'�د  ا	��	

 �  .- 9'#�ة  –، /%�3� �f(J ,��% 2012%�ي 07-06وا�داري ��%
5  ،H$درو A�  .13، ص 42007 �� وت، �983ن، ا9B3 ا��Jد ا���3رف ا3> ��4،، "��آ
� ا���آ�ت و دور ��$# ا�دارة"  (�/�ن �A ��5ر 
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  ا	���ر�� ا	���ك �� ���آ��	 ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

  Z	ا �آ��- ,/Fو �ور��f	/��)�ت ا	أه0 ا H% آ�ت��	 �&ز%	آ�ت،ا�Z	8�� ا H'  H% ,آb�	ا H% d����	ا H#�F �وا	�

   ،�� أ%�ال ا	�'�]���H  وا	�"�H(G	��� ،و8��� �Lدي ا	�F C�)� أ�� �8%� وb9(��ب �8�� ،-'H إدارة ا	�Zآ�ت

 ه� %�و وآ� %� �Lدي 	����ظ ��% C�8	d(�3 ] ا���اف، ��cف،و%/��%�ت �8دل و و�F")_ وM)�1� ��1م 9)��1ت

 ]G�� ��آ��	ا �أه�) �                :وا	�� ��>�ه� 	�� ا	Z#� ا	��	

  ��G[ أه�)� -�آ�� ا	�Zآ�ت): 01-01(ا	Z#� ر06                                

   

  

   

       

 

                                                   

 

 

 

 

 

 

��آ
� ا���آ�ت" ،%�'H أ-�, ا	fI)�ي: ا�
��ر                          "، �Z��	 �(9�/	)� ا�	ا �%���8�5 ص ،2005 ، (�. 

  �Fb� ��9 ��آ��	ا �(���9رة أه H#�� ��آ :)1(  

��د��، ا�37��8)�، ا	')�()�، ا	"�(1�1�F ،/, %���%� ا�#�	�(3� XbF �Z�F)�ه� ا	����دل C�8 ا	/,�, %H ا	���7ت ا�67 •

  .ا�دار��

���H ا	��-)��� ا����67د�� F/���� ا	��آ��� F C���8/��)0 6)���� ا	���Zآ�  و��F 0(8,�F�'��)�>� ��9(��اق T��3 H��% ��<�#�� ����9ب         -

  . %��در F���� %��)� و�8	�)� 	���(d وا	��� ��/�>� �6درة �J C�8_ ��ص 8�� 3,�,ة و�F")_ ا(�"�ار أ(�اق ا	��ل

                                                           
1   ،H(c �1ال ،H(c وز�(� " �
;)
 � ��<�
�ت ا���آ
� 09 �+@5@ ا�
1?و��� ا&<=��A آ�"دور�Z	ا �ل -�آ��- �ت آ{	)� 	��, %H ا	�'�د ا	��	� ، %��"C و��

  .- 9'#�ة –، /%�3� �f(J ,��% 2012%�ي  %��06-07� ا�داري و

 �أه�)� ا	��آ�� �
 ا	�Zآ�ت

 

��J,ا	'�د ا�	ا �ر9��% 

 �F")_ ���8)� ا	��ا3/�  

 G��ن ا	�*اه� و ا	�),ة

 �F")_ ا	'&%� و ا	���

و %��F  d")_ ا7(�"�%�
 ا��17اف

 F"�)� ا�J!�ء و ا	"��ر

�(�J,ا	ا �� �F")_ ���8)� ا	���(
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

� %�H آ��ن ا	��Zآ�ت �XL�F و�Xb��F �9	�)��ة ا	/�%��، إذ أن أداءه��              - Fb��� ��(8���37ا �-)���	ا H�% ��%أ      ��� �XL�� أن H�#��

�Z(/�	ل و%'����ت ا�J,	وا E+�O�	ا.  

� ا���ر ا     � �<F�%*ا�	ا H8 آ�ت�Z	ل اb'F أن P�� 0X H%وY%,"Fو d����	ا �ه)���	 ��c�.  

� ا7(����9�                  �� H(ا�����	ت ا��-��� _�("�F �و���ز XbF)� ا	��آ��� ا	')�(�� %��J H&ل %/�و�1� ا�دارة ا	�#�%)�� ��

  .ا	/,ل 	��!���F>0 و-�P)��% �#Z9 0<F�3، و7()�� �� %��ل E(�IF -,ة ا	�"� وF/*�* -"�ق ا�1'�ن وإر(�ء �6ا8,

 ا�����ح  %/���)�  �F�J �(&ل % H	��Zآ�ت 3,�,ة 	��آ�� ا	H%�f ا	�+)h ا�%�ن M��م ��/, ا	"�1�1)� ا��1�� أ%� -    

�(���Z	وا �*اه�	وا. 

�8آ'� -�	� F",م  9#��ءة و�/�	)���ارد ا	���-� 	������ت %��ر(�ت %/��Mة 7(�]��ر ا	F�]� %���%� %/��)� و -     

��ت أ��Mب إ	F  C!���ه� %H إدارة F"�),��ا�دارة و�!�% d% وب���F إدارة��/�'F[ و	���	ا  _("��	 ��اz	)�ت ا	���(

�(���Z9 �</ر��Z%و �����	ا H% �3ة��	ا�ه,اف ا.  

� �F,�, أ��اض ا	����� و3�F>>�  ا	�� ا�(��اF)�)�F/�� آ���)� أ(�س %H %��)�ات ا�دارة  -    � �XLF

��(Fا��)ا7.   

    - (��8 ���!F �� �XLF�	ت ا� �)	��	ا �ا3/��	6)_ و ا,�(�(Fا��)�8م، ،وا� �#Z9 اف�cا� ��(Oو T(��F ل&J H�� 

)�� ا	"�ي،Fا7(��ا Y3��	و �3�9د ا ��(Fا��),6)_ ا7�	وا �9�6�	ا ��8)��آ, b�F H(9 �6���	ا �(�"F _��� H8 �ا	��	

� أن �#�ن �� %��	[ ا���اف آ�����  .%�ه� آ�+H و%� ��

H8 ���_ ز��دة  ا	���H(9 �8 أ��Mب ا	���	[،17,%�ج  و�اع آ��� �� ا	����� وH% ,�*F -�7ت اF"�� -�7ت ا	� -    

� ا(�]��ر رأس ا	��ل ا	�#�ي ا	���ح، ،وا	���)*  ا	�9�6�و  ا	�'�ء	����8)� ا����ح و� 0<'� �#Z9  �-�'% وز��دة

  .ا�9,اع ا	�� LFدي إ	�F C")_ ا	�)*ة ا	����')� ا	�'�,ا%�

6�02ا�
! � ا� : �
  ا���آ�ت و ا��Fاف ا�
+(�� �B C��!=Dا>� ا���آ

  ا���آ�ت ا�
+(�� �B C��!=Dا>� ا���آ
�  :ا���ع ا�ول 

    ��� ��(� �[��F �  )1( :و ا	�

 ؛�cآ�ت ا	�'�ه�� ا	/�%� -01

  

                                                           
���2 ا�=*��1 ا��+ 0 ��آ
� ا���آ�" �c�8ر %*ر�_، �Mر�� %/��ري،   1Gم ا/داري و إ��	�
ا	���"C ا	���� -�ل -�آ�� ا	�Zآ�ت آ{	)� ، "ت H�D 9 ��1 ا�

 �  .-9'#�ة –، /%�3� �f(J ,��%  2012%�ي 06-07	��H% , ا	�'�د ا	��	� وا�داري ، ��%
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

  :ا	�Zآ�ت ا	�� b9 �%�/�F%�ال ا	�)� %]�-02

  ؛�cآ�ت ا�وراق ا	��	)� -أ   

  ؛�cآ�ت ا	�H(%b - ب  

  ؛�cآ�ت ا	�هH ا	/"�ري - ج  

  ؛�cآ�ت ا	�3b)� ا	����� -د  

  .��وع ا	���ك �)� ا	�,رج -�  

03- �M�I	آ�ت ا�Z	ا d(�3؛  

  ؛ا	�Zآ�ت ا	�#�%)� -04

  ؛ا	�#�%)� ا	�L('�ت -05

  .ا�ه�)� ا	�L('�ت -06 

�g قا	�!� �F,�, أن H% =c %� و     F�� �#Z9 �c���)">� و%�-�)� ا	"�ا8, ��9ع %!F �3,ر	�9 ،C	�8�� ا�و Y1أ 

H#�� ���(M ,8�6ا ����I% آ�ت�Z�	 آ�رةT�	أ8&� ا.  

   ا���آ�ت ��آ
� �Bا>� C��!=D ا�
+(�� ا��Fاف: ا�6�02 ا���ع

� و�Xb�F �XbF ر+)')� أ��اف أر9/� ه��ك     � _(� در3� إ	C و�F,د ا	�Zآ�ت، ��-�آ و�6ا8,  	��>�م ا	'�)0 ا	�!

� ا	��Z أو ا	���ح %,ى آ�)�ة� _(�!F �T"�ا8,، ه	ا �#Z	02-01(ر06 وا (]G�� �Tا���اف ه:  

  ��G[ ا���اف ا	�/�)� �9!�)_ %�>�م ا	��آ��:)02- 01(ا	Z#� ر06                     

  

  

  

  

8�, ا	�ه�ب ��1 �8� :ا�
��ر ،�F��c ,('	ا �F��cا<+� ا��1" ،و���D�، (�� ا�(#�,ر�� ا	,ار ا	��%/)� ،"ت و��آ
� ا���آ�ت

  .20ص ،2006

 

  

� )_ %�>�م ا	��آ��ا���اف ا	�/�)� �9!

  أ��Mب ا	���	[
Stockholders 

  ا�دارة
Management 

  %��h ا�دارة
Board of directors 

  ا	�'�ه��ن
SHareholders 
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

01 -�
1�ه
ذ	= %"��9 ا	���ل  0<�(#�% _��� H8 C�8	R(>0 و وهH% 0 �"�%�ن �9",�0 رأس ا	��ل 	��Zآ� :نا�

هH% 0 	>0 ا	�_ �� ا�J)�ر أ�f8ء و �)0 6)�� ا	�Zآ� C�8 ا	�,ى ا	!���،أ�F �f/�ر�9ح ا	���(�� 7(�]��راF>0، وا

0<6�"- �����	 H(�.%��h ا�دارة ا	���(
)1(

  

م وهH% 0 ��]��ن ا	�'�ه�)H وأ��f ا���اف ا��Jى %]� أ��Mب ا	���	[، و%��h ا�دارة �"� :�* N ا/دارة -02

!� ا�دارة ا	)�%)� �8��ل ا	�Zآ�، �G��9�� إ	C ا	�9�6� C�8 أدا+>0، ا	H�T ��آ� إ	)>0 (��J�9)�ر ا	�,���H ا	���)H(�T و

  )2(.آ)�)� ا	������ C�8 -"�ق ا	�'�ه�)Hة �9(0 ا	')�(�ت ا	/�%� 	��Zآ� وآ�� �"�م %��h ا�دار

��  ،ا	M�I� ��9داء إ	h��% C ا�دارةF",�0 ا	�"�ر�� وه� ا	�'Lو	� H8 ا�دارة ا	�/�)� 	��Zآ� و :ا/دارة -03 �/Fو

وا	��Z�)�   إدارة ا	�Zآ� ه� ا	�'Lو	� F H8/�)0 أر�9ح ا	�Zآ� وز��دة �G��9 �<��(6�� إ	L'% Cو	)�F>� ا���F ا����ح

H(�'�ه��	ه� �Z�F �� ا	�/��%�ت ا	��.)3(  

�ب -04�Rأ S���
  وا	/�&ء  وا	��رد�H  ا	,ا+�)H %]� ا	�Zآ� دا�J %��	[ 	>0 ا���اف %H %���8� وه0 :ا�

� و%���I�  %�/�رG� F#�ن 6, %��	[ 	,�>0 �#�ن ا���اف ه7Lء أن %&-�� و��P  وا	��H(�O  وا	/��ل� �/9 

� ا	',اد، C�8 ا	�Zآ� 9�",رة �>���ن ا	�]�ل (�)� C�8 ��	,ا+��ن ا�-)�ن،� H(- 0�<� /��ل	ا H(�O��	وا C�8 رة,"% 

  )4(.ا7(���ار C�8 ا	�Zآ�

� !
�دئ�� و ���دات :ا�6��� ا� �
  ا���آ�ت ��آ

    ا���آ�ت ��آ
� ���دات: ا�ول ا���ع

� �)�� T1آ�ه� وا	�� وا	,ا�J)� ا	�Iر3)� ا	��,دات %H(�8���% Hه��ك        ��:   

�ر<�� ا�
��دات -01Tا�: �(ZF ,دات��	ا �ر3)�I	ا C	خ إ���	/�م ا	(�]��ر ا&	 ��)� Z� C�8�� وا	Tي ا	,و	�، �) 

(�ق ا	��ل وا	�Zآ�ت و��F)0 ا	����'� و%�d ا	���ر(�ت  �6ا1)H %]�(ا���67دي  	���Zط ��ا	��� ا	"�ا1)H :ا	�]�ل

3� ��F�')� درو �� �F�)� ا	����� 	���Zو�8ت،)ا	���ك و(�ق ا	��ل(وآ��ءة ا	"!�ع ا	��	�  ،)ا7-�#�ر�� وا��&س

  �C�،  �/9 H8 &f ا	�Zآ�تا	�9�6� 8وآ��ءة ا�3>*ة وا	>)�jت ا	�9�6)� �� إ-#�م  ،أ(�اق ا	'�d و�M��8 ا���1ج

                                                           
1 ،K�)  �/ 4 ، (�8 ا3#ه�بJ��M ��B34 اJ��M  "%�& 
 ا�3ار ا��C3>�4 ا:��9Nر$4، ،"� ا.-
�ل ا���&�� و ا�+و��� ا�
��*�ة��ا(�� ا�)��&�ت و��آ
� ا���آ�ت '

  .20ص ،49�2006  �� ،
  17، ص49�2008  ا�3ار ا��C3>�4  ا:��9Nر$4 ،  ،"��آ
� ا���آ�ت ودور أ-3�ء ��$# ا�دارة وا�
+!�!/ ا��0��1!�/"  ���� ����� �����ن،  2
3  d3��	ا h�1،  17ص.  
4  4J��M ��B34 اJ��M �  .21ص ،، (�8 ا3#ه�ب /�  (�O�/ ، K ا�3 �
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

d %)]�ق ا	�Zف ا	��/)�ت ا	�>�)� ا	�� fF%]& و%�>� (ا	�L('�ت ذاF)� ا	���)0 ا	�� H�fF 8�� ا�(�اق 9#��ءة 

� ا	'�ق� H(�%�/�	،  �[%و H(%���	وا H(�� (�ق ا�وراق ا	��	)� و	/�ا	�Zآ�ت اا	��اH(/3 ا	���(� ��%(�     )1(.)...�ه�

و�Fز�d ا	'�!�ت  ZF)� ه�T ا	��,دات إ	C ا	"�ا8, وا�(h ا	�� �F,د آ)�)� ا�IFذ ا	"�ارات  :ا�
��دات ا��ا� �� -02

أه�)�  وd3�F وا	�,���H ا	���)H(�T   ا�دارة %��h  ا	/�%�،دا�J ا	�Zآ� H(9 ا	]&ث أ��اف ر+)')� �)>� وه� ا	��/)� 

�Tا���اف  ه �Tه ]	��% H(9 /�رض�	أن و�3ده� �"�� ا C	,دات إ��	ا�X&[	ا.)2(  

                      :و��#H إ�9از ا	/�� ا	���Zك H(9 ا	��,دات ا	,ا�J)� وا	�Iر3)� 	��آ�� ا	�Zآ�ت �� ا	Z#� أد��1     

 	�Iر3)� 	��آ�� ا	�Zآ�تاا	��,دات ا	,ا�J)�  و :)03-01(ا	Z#� ر06                      
  

 
� E)�� H'- ,��% ،" ��� 09 :ا�
��ر	U��!� V
)� �R��رة �Wإ X� � �9= ا7(�]��ر ا	"�%�، ،"���دات ا���آ
� و�+���5ه

  8ص ، H8www.saaid.net/Doat/hasn/hawkama.dok.08-12-2012 ا	��d6 ا7	#��و1�  �32007ان

                                                           
1   ،�� ا	/),، و	), �F H9آZ��6" 0 و ا/داري��
�ت ��آ
� ا���آ�ت 09 ا�=H� �� U ا��1�د ا���A C��!� ، "دور �)	آ�ت آ{�Z	ا �ل -�آ��- �ا	���"C ا	���

 �  .- 9'#�ة –/%�3� �f(J ,��%  2012%�ي  06 -07	��H% , ا	�'�د ا	��	� وا�داري ��%
2   E)�� H'- ,��% ،" ��� 09 �	U��!� V
)� �R��رة �Wإ X� �، H8 ا	��d6 ا7	#��و1� 2007، �9= ا7(�]��ر ا	"�%�، �3ان"���دات ا���آ
� و�+���5ه

www.saaid.net/Doat/hasn/hawkama.dok.08-12-2012 ، 6ص.  

  ا	��,دات ا	,ا�J)�  ا	��,دات ا	�Iر3)�

��
�;)�  �R��     

       

       

       

  H�+5 و�5اB�         X9�5��5�U إ��      

       

       

  ��Uم     

       

       

        

  

1�ت * Y?
2�تا���ص، وآ�Tع ا��!Uا� �R���R ���� إ�� >(T02 ا��

X ا�=*
�\� ا&>]م، وا�Y، وو���ت . ا&دارة ا�[ا�و� _ ا�*	

�ت، و��H� X9 در<� ��ا��B ا���آ�ت، و� 0U ا��dء > � ا�1 �ك ا&2=	�زي �`دارة�� +
.ا�= 0�H� � U >�م ��ا�9 ا�  

1�ه
�ن
 ا�

��5�+�:  

• ��Y��
 ا�
 ا�
�ا<+� •
 أ��ى •
 ا��UاH�2 و ا��Uا>� •

 

�ب�Rأ ��
�Sا�  

 �* N ا/دارة

0��
�ع ا�!Uا�:  

 �Bوض •
•  09 �
1�ه�

�ل
 رأس ا�

�R�1�ت �Y?�*  

���Yن و��ا<+�ن •��  
���ن •��  
• 02�
  ��(�4 ا\=
�ر •
6=Yك ا�)D  
�رات •�=Yا  
• 0��� �� ��  
• 0��
 ا/>]م ا�

  :ا��Yاق

• 19� ا��Yاق ���(
�ر أ<(�0  •
6=Yا

�W��� 
•   � < �D�Bا��

 ا���آ�ت

 ا/دارة

�\4 ا��\���1jا�� 
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

02�  ���آ�ت ��آ
� ا ���دئ :ا���ع ا�6

�دئ :أو&��  ��
�دي وا�=(�=B&ون ا�
� ا�=+;)�OECD:  ����% �<(	إ K�M�F �(��/% _�و �آ���	ا _(�!F 0��

� 1b9 ���82004>� 6, أM,رت  F/,�& 	>� �8م  1999ا	�/�ون ا���67دي وا	���)� �� �8م � �[��Fو:  

إ��ر -�آ�� ا	�Zآ�ت آ& %��c *�*/F H�(� ��P أن ��G : H�f��ن و�3د أ(�س ���ر �/�ل 	��آ�� ا	�Zآ�ت -01

�<F"��1ن، ،ا�(�اق و آ��ء	أ-#�م ا d% �")���% أن �#�ن P�� ��آ H(9 ��(� )�ت	وL'�	0 ا('"F ح�G�9 `(�� وأن  

  )1(.وا	���)�T� ا	����I� وا	���)�)� ا��cا�)�ا	'�!�ت 

02- H(�'�ه�	ا d(�3 وري أن �#�� إ��ر  : -�� -"�ق�f	ا H%	ا �و%�>� %���آ� H(�'�ه�	ق ا�"- ����- ���:)2(   

•  P(	�)أ H(%bF����Fو �(�'F 0<)ا� �؛أو 1"� %�#)  

• ،P)���	ا K6�	ا �وا�IFذ ا	"�ارات   -�ل آ��� ا	�(�+� ا	�� P�!�F ا	���Z6� F*و�, ا	�'�ه�)H �9	�/��%�ت ا	#��)� �

Z9ل ا�37���8ت&J �<1b،  �(<'�		ا �#�%�	/��%�ت ا�	ا �Tل ه&��)ا���رآ�Z�	�9 _�	ا �ر(��% ��  ���ة ��

 d(Gا��	ا ��9#� ���	ا�37���8ت ذات ا �ا17,%�ج %d  ،إ�G�)���ح أ(>0  أو ،وا	��)�ات �� ا	���م ا�(�(

   ؛أ�Jى%L('�ت 

•  �ا�I�1ب أ�f8ء %��h ا�دارة، وC�8 ا	�'�ه�)H %�ا�8ة ا	�#�	)E %"�ر1� �9	����d ا	�"��1� 9���ر(� -"�0<6 �

  ؛�%�ت وا	����P���K ا	�/

  . ا	���1� 	Uدارة G, ا	�'�ء	� 	&(���اذ و�F�)���اP��F C8 ا(�I,ام اz	)�ت ا	��fدة  •

03- H(�'�ه�	ا d(��	 �j��#��	ا �/�%��	ا :P�� أن H�f�F ,8�6ا �آ�ت -�آ��Z	'�واة ا�	ا �� ��%�/% H(�'�ه�	ا H% 

� آ��)� �f��/Fت C�8 ا	�'�ه�)H ���� أن ��P ��آ ا	�'�ه�)H% H وا�P1�3 ا��6)� ذ	= �� 9�� ا	�j�، ذات� �	�- 

 )3(:ا	��8)� ا	��	�أ %���8� ا	���دئ و�Z�� هTا ا	��, -"�6>0 ا�1>�ك

 P�� ��%�/% d(�3 H(�'�ه�	ا H% h�1 �j�	'�وي ا�	= 9 ، �9	وذ�(��� ق�"- K����	ا �'�و���	ا ����	0 <)ا� �Jآ� دا 

،�j� 0<	_ و�	ا � أو H% P1�3 ا7(��&	)� ا	���ر(�ت %H ا	�'�ه�)H% H ا��6)� -"�ق %�ت%/�� �8� ا	���ل �

�����	 H(�'�ه�	ا H��!('�	اء ا�) �"��!ة 9�c���)� أو % �c��  	/", ا	���/� ا��3اءات F'�[ أن ��Pو. %

                                                           
1  "�#$ AB5 ���� ،"�5� 
' �67���8 9
�، ص  ،"�)+دات ا�)�آ
�  و ���!��ه� �> إ:�رة �1��� �� �8.  
�ر ��آ
� ا���آ�ت  " 2Fا��ا� 0 09 إ C�B�=،"ا�  �، (� �ا�دار� �)����	 �/�9)	ا �����	رات ا�Z�%2009 68، ص.  
��دئ دور"  اA$�3، ز$QR Aح  3� �
KY اQRXح  ودوره� ا23 آ�ت 5#آ�4 : اVول اK��<3 ا�JT�3  ،"  ا�
�5!� ا���ر*� �ءةآ� ر'> '
 ا���آ�ت ��آ

  .11،12، ص ص 2008 أآ;#�  K�#$15-16، آ��4 ا3>�#م اZX;��د$4، ���>4 د�2�، اZX;��دي 
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 ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

 وار��Fع ا	�/��9ت P���F أن ا	�Zآ� وC�8. ا	�'�ه�)H 	#� ا	��'�و�� /�%���9	� 	��'�ه�)H ا	/�%� ا	��/)�ت ا�3���8ت

E(	�#F K����	ا H(�'�ه��	؛  

• P�� ��- ر��F7,اول أو ا�	ب ا�'�	 H(/�!�	ا C�8 /��%�ت�	ا �(�J,ا	؛ا 

• P�� C�8 ء�f8أ h��% ا�دارة H���,�	ح وا���ا� H8 0<F&%�/F �M�I	"�ت ا��	ا�%�ر أو �9 � bF�(X 	>� ا	�

��)� أو %��b9 �c(��ب (�اء ا	�Zآ� �8 �c�� ؛أ�Jى أ��اف H8 1)�9� أو %

� إ��ر -�آ�� ا	�Zآ�ت ��bF Pآ), ا7-��ام إ	P1�3 C ا��87اف  :دور أ��Mب ا	���	[ �� -�آ�� ا	�Zآ�ت - 04�

�ون E��I% H(9 وآT	P�� = أن ��H�f ذ	= d(�ZF ا	�/ ،F"� ذ	= ا	"�اH(1 و ا	���Z/�ت ا	���	[ آ���9"�ق أ��Mب 

أ��Mب ا	���	[ �� %��ل �J_ ا	]�وة و��ص ا	/�� و�F")_ ا7(�,ا%� 	���Zو�8ت ا	"�+��  ا���67د�� و9)Hا	�/�	)�ت 

��(�) �(	�% h)أ C�8.)1(  

05- �(���Z	ح وا���ا�: )2(  

�)_ -�آ�� ا	�Zآ�ت، •!F h)أ H% _)6,	ح ا���ا� _"�F ،ه� �ن آ�bZ9 P(���	ا K6�	ا �ا	����� h()b�9  � ا	�(�+��

 ؛(� ا	'�!�ا	'�!� وأ(��ب %��روا	/��h�F �M ا�داء ا�داري و ،وا	��#)� ،و9)�ن ا	��E6 ا	��	� ،ا	�Zآ�

�,أ  و •% ���Z� أن d6���	ا H%�(���Z	ح وا���ا�  C�8 =	/��%�ت دون أن �"��� ذ�	ا H% H#�% 6,ر ��C�8 أآ

 :ا	�/��%�ت ا	��	)�

 ؛	��Zآ� ��+� ا	��	)� و ا	��Z)�)�ا	� •

•  H���,�	ا�دارة وا h��% ء�f8� �-����	*ا�� ا�	ت وا��F��	؛اH(�T(���	ا 

• -�(��� ؛"�ق ا�

 ؛ا	����K ا	�'�ه�� و-"�ق •

 ؛	/�%�)H و�)�هH% 0 أ��Mب ا	���	[ا	�"�ق ا	��	)� ذات ا	��� �9 •

ا	��دة ا	���(�)� وا	��	)�،  ��)����_ و%/، وا����ح b9 ،�<�8(��ب ا	��	)� وا	�/�6,��آ��� ا	�/��%�ت  إ8,اد و%�ا3/� •

 ؛��	)� و %�!���ت 8��)�ت ا	��ا3/�آ�� ��P أن ��� ذ	= ا�(��ب 9��!���ت ا����ح �)� ا	

 

                                                           
�ر ��آ
� ا���آ�ت  "  1Fا��ا� 0 09 إ C�B�=ا�") d3�% ،�ا7دار� �)����	 �/�9)	ا �����	رات ا�Z�% ،69 �9_ ص.  
2  ���B3ا �  .70- 69 ص ،/�O ا�3 �
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 ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

• d3%�ا ��9ا(! �'���	ا �ا3/��	�9ت -  ا(�#��ل 8��)�ت ا�'- P6,6)_%'� - %�ا�	ا �-�F9>,ف إ �"  �ا	�Iر3

8� 	و�G��	0 إ8,اده�اF ��)��1ت ا	��	)� ا	��.     

  )1(:%'Lو	)�ت %��h ا�دارة -06

• �cط ا�ر�!I	آ�ت ا�Z	ا �إ��ر -�آ� ��أن �� P�� �د��(�(Fا��)آ�ت ا��Z	ا Y(3��	،  �/9���	أن �#�� ا ���آ�� ��

6�� %��h ا�دارةا	�/�	� 	Uدار H% ��T(���	%�� ،ة ا �	وأن ��0 %'�ءH(�'�ه�	ا ��6 H% ا�دارة h. 

� ا	�Tر ��  ��P أن �/�� d(�3 أ�f8ء %��h ا�دارة C�8 أ(�س %H ا	��ا�� ا	�'��، •J�F"�ا8,  و	ا �ر (&%�(�Jا

 .ا	'/� ا	,ا+0 	��")_ %��	[ ا	�Zآ� و ا	�'�ه�)Hا	�!�"� و

•  T(��F Y(3�F و �و%�ا3/ dGا�دارة و h��% ت��)0 ا	����I ا	����I�، وا	�)*ا1)�ت ا	�Zآ�، وF") إ��)ا(�(F�H% وا3

 ،K""�F �ا	��	)� وا	�",����، ووg!J dG ا	/�� و��,د ا�ه,اف، وأن ���d9 ��ق ا	���)T، و��bآ, %�M H� ا	���+� ا	�

 .إ	P1�3 C ا��cاف C�8 آ��� ا	��"�ت 8��%� و ا	�أ(��	)� �M��J ،وا	���ف �M��9ل ا	]��9� 9)/� أو إ-&7

دارة %�ا�8ة ا7	�*ام �9	"�اH(1 و ا	���Z/�ت، وG��ن (&%� ا	�/�%&ت ا	���(�)� وا	�"�ر�� ا	��	)� ��h��% C�8 P ا� •

���I��	 د إدارة���� � .و %� H% Y��f�F 9)��1ت و%/��%�ت و-'H ا	�9�6� �8)>�، وا	'/

• <F�(	وL'% ة�c���	 ��cاف C�8 8��)� وا� ،0 ،و%��9/� �/�	)� -�آ�� ا	�Zآ�تا	��ص �F C�8�)� ا	�K6 ا	#��

 .ا����ح

��دئ %����  )04-01(ا	Z#� ر06 و% ]G���(���	/�ون وا�	ا �ا���67د�. 

��2�� �8م  :�+��1Y?� ��5 ا�=
��5 ا��و��� :3� �%�3>�ت  2003وL% K/G('� ا	����� ا	,و	)� ا	��9/� 	���= ا	,و	

 C�8 ت�')L�	ا �وذ	=  (�اء آ�K1 %�	)� أو �)� %�	)�  8��F>� ،و�6ا8, و%/��)� %�8� �Fاه� أ(�()� 	,08 ا	��آ�� �

�  )C�8:)2 %'����ت أر9/� وه� آ�	��	

  ؛ا	���ر(�ت ا	�"��	� 	��#0 ا	�), -أ

  ؛إ�G�(� 	f��ن ا	�#0 ا	�), ا	�,�,J!�ات  -ب

  ؛أ(�()� 	��')H ا	�#0 ا	�), %��)�إ(>�%�ت  -ج

  .�دةا	") - د

                                                           

 إ?�ر ��آ
� ا���آ�ت"   1' 
� ،"ا��+��A ا�+ا@$��B3ا �  .70ص  ،/�O ا�3 �
2  K/�C�J KZ 3���5�د!� ا��اه�1 "،(�8 ا3 ��5ن ا3>�$\، ABا.ز�� ا CD 
��;�F دوK3 5#ل  ،" إ:G���� ��آ
� ا���آ�ت و إ�Fا��� ا���ام أ@��A�ت ا.-
�ل '

���K 19- 18وأ[��ZQت اV(��ل KY ا�B�T�3ت، $#�K  ا�3#آ�4 >4���8  �Y#/  ر�;@�– _��9)-.  
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  ا	���ر�����آ�� �� ا	���ك ا���ر ا	���ي 	 :ا	��� ا�ول

��دئ %���� ا	�/�ون ا���67دي و ا	���)� :)04-01(ا	Z#� ر06                              %  

 

                    

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1 - �%�Z	ا�داء ا���67دي ا C�8 �(XbF ذو  
وا	���)�)� ��  ا	��!���ت ا	"�1�1)� - 2

 �/��ZF ص���J1!�ق ا  
3 - �/��ZF 1!�ق �  �Fز�d ا	�'Lو	)�ت �
	,ى ا	�>�ت ا	'�!� وا	�*اه�  - 4

   0<F�� وا	��ارد 	�")�م �9ا3

�ر ��آ
� ا���آ�ت"  :ا�
��رFا��ا� 0 09 إ C�B�=،" ا� �)����	 �/�9)	ا �����	رات ا�Z�% �(� ،2009 72، ص 

�دئ��  

OECD  

  ا�(�()� 	��'�ه�)�F  Hا�� ا	�"�ق - 1
  ا	�_ �� ا	�/��%�ت H8 ا	"�ارات  - 2
3 -  K����	�9 �رآ�Z�	�9 _�	ا  
  F'>)� ا	��Zرآ� ا	�/�	�  - 4
5 - �(9�(�  ا	�����Ic K)� أو 
��ت  - 6(F��	>)�آ� وا	ا H8 ح���ا�  
 F'>)� ا	���ر(� 	�"�ق ا	��#)�   - 7

  ا	/�� و�"� 	��/��%�ت ا	#�%��  - 1
  	��'�ه�)Hا	�/�%�� ا	/�د	�  - 2
3 - �(6&J/��)� ا��	ا _(�!F  
  �8ض ا	')�(�ت - 4
8� ا	�'�"�  - 5�G��	#0 ا�	ا  
  ا	�K6 ا	���(�F� P-� ا	�/��%�ت - 6
 

  %/�%�� ا	�'�ه�)H %/�%�� %�'�و��  -1
%�d ا	�,اول H(9 ا	,اH(�J و ا	�,اول  - 2

� ا	��ري �IZ	ا  
 ا����ح H8 ا	/��)�ت  - 3

  ا����ح H8 ا	')�(�ت  - 1
  	�'����ت ا	��8)� ا	���(�)� ا - 2
  ا	��ا3/� ا	�Iر3)� - 3
  �9�6)� ا	��ا3/� ا	�'�ء	� - 4
5 -  H(�ه�'��	 K(6��	وا �M��	ا  
 ا	��>� ا	�/�ل ���ر ا	��آ��  - 6

  ا	���	[ و�_ 	�"��1ن أو ا�6��F7ت  - 1
  ا	�/��� %"��9 ا�1>�ك ا	�"�ق  - 2
  F!��� اz	)�ت 	���Zرآ� - 3
  ���(P ا	�/��%�ت �� ا	�K6 ا	 - 4
  ا7ه���م �9	���ر(�ت - 5
6 -   H(�+ا,�	 �J8'�ر و�R	 إ��ر 

�ن و<�د  - 1
o
�ر F/ س�Yأ
�
�ل ���آ+9 

 ا���آ�ت

�1?و���ت  -6
 �* N ا/دارة

ا/�9�ح  -5
��9� وا���

�ب  -4�Rدور أ
S���
 ا�

��Uق  -2
 H�
1�ه
و ا�

�\4 ا��\���1jا��  
�ب ��Uق �R�

��G 
 ا�

3 -  � ��+
ا�
1�و5=
  �ا�

H�
1�ه
 � 



- 19 - 
 

���آ�� �� ا	���ك ا	���ر��ا���ر ا	���ي 	 :ا	��� ا�ول  

 XDا��ا � !
��آ
� ا���آ�ت رآ�\@ :ا� ��ده+Dوأ  

 �آ
� ا�
���9رآ�\@ ا��� :ا�ولا���ع 

 �  :�F�]� رآ�+* ا	��آ�� ا	����)� �)�� ��

6�ا	'��ك  -01&Jا�: �%J H&ل ا7	�*ام J��9&6)�ت و�6ا8, ا	'��ك ا	�>�� ا	�c),  أي G��ن ا7	�*ام ا	'��آ

�!� �9	��bZةوF��	ا���اف ا ��آ� ]	��% _("�F �   ))1.ا	��Z�(� �8, �8ض ا	�/��%�ت ا	��	)�و   ا	��ازن �

وا���اف   ا	�9�6�و  ا���اف ا	����cة 	�cUافو ا	>)�jت ا��cا�)� ا	/�%�  :�F/)� دور أ��Mب ا	����� %]� -02

�!� �9	��bZةF��	ى ا�J2(.ا� (  

03- ���I�	م و :إدارة ا���	 �>��	ه� أ-, ا�ه,اف ا ���I�	ا �(�"F ن� �(')L�	ا �آ���	أه0 رآ�+* ا H% ,/F �ا	�

��� وا	����I  إدارة ا	��F H% ���I,�, ا	��ض %�H-]�ن ا	��آ�� �)��ول ا	"F��	ا�-,اث ا C�8 /�ف�	ل ا&J

   .��آ��ا	 وا	Z#� ا	��	� ��G[ رآ�+*) 3(.ا	I'�+� ا	�� ��#H أن CFb�F �8>� وF",�� و6)�س �F= ا	����I ا	������

  -�آ�� ا	�Zآ�ت��G[ رآ�+* :)05-01(ا	Z#� ر06                                          

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  
  

�رف(��آ
� ا���آ�ت  " ،��رق 8�, ا	/�ل -��د :ا�
��ر�
�ع >�م و ��ص � !B ت��)�  ،2ط ا	"�ه�ة، ا	,ار ا	��%/(��W( "، ،آ
 .49ص ،2007

                                                           
��ع -�م و @�ص �$
5�رف(��آ
� ا���آ�ت " '�رق (�8 ا3>�ل ��5د،   1A ه ة، ط ،) ":�آ�ت�F34، ا�<��C34، ص2007، �49 2ا�3ار ا.  
2  ، �  .4ص /�O ا�3 �
��ا��8
 " ��b2ا/Q) ،Kء '�Y \3 �5ن،  إ$��ن ���Mن ا3  3MBا 
��
�، ص ،"�$
5�رفا�)�آ
� ا�
���MN و ا.داء ا���� �� �54.  

��آ
� ا���آ�ت @\� رآ

0B[ء�� ا�1 �ك ا���1
��D و ا�Bا�� ���I�	إدارة ا 

 H% �G��ن ا7	�*ام ا	'��آ

  :J&ل

  ا7	�*ام J��9&6)�ت ا	��),ة -

ا7	�*ام 9"�ا8, ا	'��ك -

,(c�	ا �  ا	�>�

- ]	��% _("�F �ا	��ازن �

�!� �9	��bZةF��	ا���اف ا  

- 0�,"F ,�8 �(���Z	/��%�تا�	ا  

ا	")�م �9	�L'و	)� ا�37��8)� -

  :�F/)� أدوار أ��Mب ا	����� �� ��1ح ا	��bZة

ه)j� (�ق ا	��ل، : أ��اف ر9�6)� %�8� %]�-

%���� ا	�Zآ�ت، ا	��رM�، ا	��= ا	��آ*ي 

� -�	� ا	���ك�.  

  :أ��اف ر9�6)� %���cة-

	��ا3/�، ا	�'�ه��ن، %��h ا�دارة، 	��� ا

H((3ر�I	ا H(/3ا��	ا ،H((�J,ا	ا3/�ن ا��	ا.  

ا	��ردون، ا	/�&ء : أ��اف أ�Jى -

  . ا	�'�>�#�ن، ا	��د�8ن، ا	�"��Gن

وdG ��1م �دارة  -

 ���I�	ا  

-        �(M�Fح و���ا�

  H(%,I�'�	ا C	إ ���I�	ا

 . وأ��Mب ا	�����
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  ��آ�� �� ا	���ك ا	���ر��ا	���ي 	� ا���ر:ا	��� ا�ول 

   ��د ��آ
� ا���آ�ت :02ا���ع ا�6+Dأ  

� ���I% �<��F� أ9/�د ا	�Zآ�ت �� آ��و	���        � �"F�9 وا-,ة d% 0+�8,	ا �ا�(�() � و7 أو %')L� �cآ� آ� �

�� ����F ,/9 ,-9[ ه� وا�	رة أو ا�'I	ه� وإ1�� ا �X&X ا�9/�د �[��F ��:)1( 

�دي ا��+� -01�=B&ري وأ ا�
6=Y&ا : investments dimension  ')�(�ت ا���67د�	ا H�f�� يT	وا� C�8 

 ا	�Zآ� F'�8, ا	�� ،ا	��	)� �)� وا	�/��%�ت ا	��	)� ا	�/��%�ت ��1م و�F��  ا	'�ق �� ا	����'� ودر3� ا	#�C، ا	�'��ى

� و��H�f ا	!��� ا��3 �� وا�)��اره� ا	�Zآ� أ�(6 0<)� 0(�/F ا	����I وH�fF وإدارة ا	����� C�8 ا	���ل �

� %� ا	�/, هTاFb�: 

 ا	�Iر3� F"�ر�� ا	�,6)_ ا	���/�، ا	���(�)� ا	')�(�ت ا	'����، ا	�"�ر�� و�Disclosure  :  ��Zا	��	�  ا����ح •

h(��"%ا���1ز و.  

�، ا	�,6)_ و�Interim Audit: ��Zا	,ا�J)�  ا	�9�6� •�J,ا	ن ا��	,6)_، �	إدارة ا ���I�	ا �از1��	، ا�",����	ا Pر�,F 

H(�O��	ا. 

�>0ا/ ا��+� -02
=> 02�2�Uوا� Social &legal Dimension: يT	ا �(Z� C	إ �/(� �F,د ا	�/�6,�� وا	�� ا	/&6� �

 ا	�'Lو	)� و�F�]� .أ�Jى (-�1� H% وا	�,���(-�1 H�H% ، ا	����I� ا	���	[ وأ��Mب ا�(>0 -��� ووا3��ت -"�ق

� %� ا	�/, هTا و��H�f ا���67د�� ا	���)� و�F")_ ا	�'�]���H و��Mر ا��6)� -"�ق -���� �� ا�37��8)�Fb� : 

 ا	����� وJ!�ط ا	�'Lو	)�ت، و�Fز�d ا	�ا3��ت، �F,�, و�Organisationnel Structure  ��Z:ا	���)�� ا	>)#� •

 .ا	¥ ...ا	���)�T� وا�دارة  ا	/�)� ا�دارة H((/F 	�'�!�ت،

6� ا	'��ك •&Jا�Ethical Behavior : ��Z#0 و���	9")0 ا �('L�	ا �<F�(6&J�8لٍ و9�'��ى وأ H% '��ك	ا � �)>� ا	�]�	

  .ا	�>�� ا	'��ك 9"�ا8, وا	�"),

 أو أو 9)/>� ا	'�/� إ��1ج أH% �X ا	�)j� ���-� C�8 ا	/��Environmental Dimension:  ا����0 ا��+� -03

0�,"F �%,I	ا.                              

  

  

                                                           
1  �b� ي ���#دcت  " ر$��وي ، ر��
�$�� 24- ا��C�3- وا�F3/#/�4  اZX;��د$4 �3>�#م د�2� ���>4�C� 4، "ا���آ�ت ا�
��ه
� ��&�/ ا�)�آ
� و ا��7ا�O/ و ا�

  .98،99ص ص، 2008 �49 ،اVول ا3>�د
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  ا���ر ا	���ي 	���آ�� �� ا	���ك ا	���ر��: ا	��� ا�ول 

                                   �#Z	):06 -01(ر06 ا�آ���	أ9/�د ا ]G�� 

  

  

  

  

  


�ت ا���آ�ت ا�
��ه
� ��"  ،ر$��وي ر�cي ���#د ��b :ا�
��ر�$�� �3>�#م د�2� ���>4�C� 4 ،"&�/ ا�)�آ
� و ا��7ا�O/ و ا�

 .98،99ص ص،   49�2008 ،اVول ا3>�د - 24 ا��C�3  – وا�F3/#/�4 اZX;��د4$

  

02���آ
� ا���آ�ت 09 ا��(�ك ا�=*�ر�5 :ا�
��� ا�6  

        C"�F ا ا�(�سTه C�8و �<��� ا	���ك و-,ه0 %�ا6��Z�	 H#�� 7 V(�9 ,"/�	ة ا,�,c ك�����K أ8��ل ا	Mأ

و6, 7  ،وأ%H ا	/��)�ت ا	����)� %'Lو	)� آ�)�ة C�8 ا	�'�ه�)H و%�]�)>0 �� %��	h إدارة ا	���ك 	��")_ (&%� 

� 	��")_ ا7(�"�ار E6��F ا	/��)� C�8 ا	���ك 9���دهF �9 0��, ا	�'Lو	)� إ	d(�3 C ا	��/�%�)H دا�J ا	"!�ع ا	����

   .ا	�����ا	��	� و

�ه�� ��آ
� ا��(�ك ا�=*�ر�5  : ا�
! � ا�ول�  

 %�<�% ���/% H% ,97 �ر����	ك ا���� F"�م 9>�وأه0 ا	�E+�O ا	 >�6�� ا	�!�ق إ	C %�>�م ا	��آ�� �� ا	�.  

� ا��(�ك ا�=*�ر�5 �+�45 :ا���ع ا�ول 	�\�jو أه� و  

  �+�45 ا��(�ك ا�=*�ر�5: أو&

     - =��>� ا	�+)'� و�"� 	��/��)� ا	,و	)� 	���ا3/� وا	�bآ), ا	�>�� C�8 أ')L% Y1� �%	(� ��Z1 ا	���ري E��/F 0F ا	

  )1(.وا7(�]��را��67اض 9>,ف ا��6اض ا	���ل C�8 ا	�دا+d و

��2��\4 ا��(�ك ا�=*�ر3: �5j)��  :و� �ر����	ك ا���� و�F�]� أه0 ا	�E+�O ا	�� F"�م 9>� ا	��:  

  

                                                           
��� -$Q ���� ا��Fا�P " اQC) KM��<3ن،   1����& �6�P��O6� و��
��ع ا���1ك وا�
�MN�ت ا�
���� �)�آ
� أ-A Q$- ��P��، اVز�4 ا4�3��3  "�8:�+ ا��A�&� ا��

K�#$ �F<9�3ا K3ا�3و �F;��3ث  وأوراق (�) ا#��  .544،  ص - ���" –�ت (�8س ���>Y 4 5 2009اآ;#�  21- 20واZX;��د$4 ا�3و4�3 وا�3#آ�4 ا4��3�<3، 

 (�]��ري7ا	�/, ا

�j(� ا	�/, ا	"�1�1� ا	�/, ا	

 أ9/�د ا	��آ��
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

01- X\دا���D ظ��=�آ�K1 %>�� ا	���ك ا	���ر�� �� أول FbZ1>� %��د ا7-���ظ �9دا+d ا	/��ل �� ا	��رة ا	��  :ا&

  .)1(.ودا+K�F d ا	!�P، وودا+d ��3 :ودK8 �)>� وذ	= %"��9 8��	� %/)�� وTI�F ه�T ا	�دا+c d#&نأ

�ن  -02
�)H 	��3ل ا	���ك أن 8,د H% &(�6 ا	��دH(8 آ��1ا �'��دون ودا+/>0 و3,وا أS)� : 0<�#�� 0<1 ا&\=F �%,�8

   )2(.�6k9اG>� 	/�&ء �1)� ��+,ة %��F/�ا7(���دة %H ه�YF ا	�دا+�F H% 7,9 dآ>� �� J*ا+H ا	���ك 

6�� -��ل �Fر�¥ ا7(��"�ق  	���= وذ	=��# H	Y أن ��",م آ� -�%� 	��ر6� ا	���ر��  :��� ا�وراق ا�=*�ر�5 - 03

  )3(. 	����ل C�8 1"�د -��Gة �9)F V#�ن أH% �6 ا	���` ا	�ارد �� �Fر�¥ ا(��"�ق ه�T ا	�ر6�

02����	�م  :ا���ع ا�6 ��
  �آ
� ا��(�كوأه

  :ه��ك 8,ة F/�ر�T1 Eآ� %�>�: ��	�م ��آ
� ا��(�ك: أو&

        - �/Fك����	 �(�J,ا	>)�آ� ا	ا ���!F �� ا�داء  9�� ،� �(���Z	ى��"_ ا��'% ���!F�9زل  ،ا�دارة و ����	"� �وو

        )4(.ا	/�)� ا�دارةو ارF>�إدH�f�F ا	!��"� ا	�� F,ار 9>� ا	�L('�ت ا	����)� �9ا(!� %��	h ��	��آ�� ا	����)� 

� -���� -"�ق -��� ا�(>0  -        �/F �  وآT	= %�ا6�� أداء �Z1ط %��	h , وا	��دH(8 ا	��آ�� �� ا	�>�ز ا	����

�_ ا	��آ�� C�8 ا	���ك ا	/�%� وا�دارة ا	/�)� 	����ك  ا�دارة !Fو  �M�I	وا  �آ��Z�	5(.وا(  

       - �bC3ا KY 4�9 ا�3#آ�<JKY ��3ا:دارة: ز ا O�C� (8Z A� داءV48 اZا �  ،j98�3 ���<3ق   وا:دارة ا#F5 4$��5و

��:4Y�k إ�3 اXه;��م �>4ZQ هXTء ��A��)��3 ا3@�ر���A، واJ K;3;��د �Q] Aل ا:'�ر  ،A�)وا�3#د lb�V4��5 ا

4���Z 34 اm�b3و����ت ا K��=9;3ا، �) KY ��3ز ا�bC3ا KY 4ا�3#آ� �8�9J4 وا2�3; آ4وR�@3ا983#ك ا3>��4 و ا �.   

��2���آ
� ا��(�ك  :3 ��
  أه

��ة آ�)�ة �9	"!�ع ا	����� �f9ورة ا�(�اع ��  أوKM ا	/,�, %H ا	>)�jت ا	/��)�                J �<�,	 �وا	,ول ا	�

 H% ,ول	ك �9 وا����)_ %�>�م -�آ�� ا	���ك ��1ا 	�����d ا	�� ��#H أن ���F �8)>� ا	!F_(�  ا	��>�م 	>Tا ا	'�)0 ا	�!

  

                                                           
  . 308، ص2000 ، �49ا:��9Nر$4ا�3ار ا��C3>�4 ، "ا�
�MN�ت ا�
���� وا���ر*� وا���1ك ا����ر!� "(�8 اQB3م،  ا�3;�ح���� o3�R اQ�3وي، (�8   1
2   ، l�$#� ���� "����
  .79ص  ،"إدارة ا���1ك و&�ر*�ت ا.وراق ا�
  .26، ص2001د$#ان ا8��3#(�ت ا��C3>�4، اcC3اq ، �49، "�178�ت ا���1ك " ا��3ه  �3 ش،  3
�8� �9/*وز،   4 H9 "ة ����ا�G=�� ��� آ���م  :ا�
��09 ا�=+�6 ��;�5 2�
� X\ا��دا �
، 05ا	/,د إ���")�، �3%/� ا	c ،E�Z��ل ا���6د��ت %��� ،" وا���آ

  .121ص
�د�5 "، %��ور -,اد   5�=B&ا ��
، ا	�FL�� ا	/��� ا�ول -�ل -�آ�� ا	�Zآ�ت ودوره� �� ا�M&ح ا���67دي J&ل ا	���ة " دور ��آ
� ا���آ�ت 09 ا�=(

  .�312%/� د%Z_ آ�)� ا���67د، ص H��ZF2008 ا�ول  -16 - 15
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

�   )1(:و�F�]� أه�)� %�>�م -�آ�� ا	���ك �� ا	��	

o  �ر����	وا �)	��	ا �!Z1R	 *ك آ��آ��� ؛وا	���8)� 	�,و	�أه�)� ا	

o ��8أ �/(� ؛ل ا	���ك ا	�� �F'0 9'�8� ا	��آ��

o ر�Xzر ا�Z�1ا d)ا�و H(�+,ا	وا H(8د��	ا ��� C�8 ا1>)�ر ا	���ك وا	�� ��Fل %d(�3 H ا���اف ا	���]�� �F���	ا ا

 ؛ه�)Hوا	�'�

o ا�� آ])�ة، إن*% ��)�ه� � C�8 ق���F ��آ��	دئ ا��% _�!F �وار��Fع 6)��>� ��  ،أ�9زه� H'�F أداء ا	���ك ا	���ك ا	�

 ؛ا	�, %H %'����ت ا	����Iة إ	�G��9 C�� ،ا	'�ق

o �F ت��ا	��!"� %�JLا وأ(��ت  �cه,F>�آ��= ا	��  ،ا	#�)�ة ا	�� ZF>,ه� أ(�اق ا	��ل), ا	��آ�� ا	�),ة �� ا	�, %H ا	�"�

� دول %��h ا	�/�ون ا� H���[�'�	رة ا�'J H8 H% �[آ� ��(�I	200 ؛%�)�ر دو7ر 

��ك  �XL� 7�C�8 g" ا���اف ذوي ا	� إ�&سوان  ،�� ا	���ك ��1ا 	!�)/�>� ا	M�I� وF*داد أه�)� ا	��آ��      

��E ا	/&�6ت ا	���3دة 9)�>0 �)�� �/�ف 9'�ق Iا��Jى %J H&ل % ا(�"�ار ا	���كو	#�XL� H أ�C�8 �f   &6�ا	/

  .H(9�% ا	���ك �9	��	� �C�8 �XL ا(�"�ار ا	'�ق ا	��	�  	�"!�ع ا	����� و%C�8 ���- 0X H ا���67د آ#�

� ��#H ا	"�ل أن ا	��آ�� ��  ،	�C�8 ���I %'��ى ا	"!�ع ا	�����ار��Fع -�0 ا Cإ	ا�%� ا	Tي أدى -���   	��	�9

� ا	���	[ H(9 وF#�ن ا	��ا6�� أآ]� ZF,دا C�8 %'��ى ا	���ك -)�F V�)* �3�9د  ا	���ك 	,�>� أه�)� وا(/�،� �Jا,F

-"�ق ووا3��ت آ� ه0 �� E��I% ](G�F ا���اف Z9#� %/", و�9	��	� H% ,97 و�3د ��1م -�آ�� واG[ و3), �'�

  )2(.ا���اف ا	�/�)�

  :آ�� أ�F Y1>� أه�)� ا	��آ�� �� ا	���ك آT	J H% =&ل ا	�"�ط ا	��	)�   

• �(')L�	ا �آ�)��	ا ,/F  �(�(�Z�	/��)�ت ا	ا �ور9�6 Y(3�F Y����ك3��9 0�� �%��1�	3(.( 

� ا	���ك �� أن h#8 ذ	= C�8 �XL� ,6 ا7(�"�ار �د�� F�]� ا	��آ�� ا	'�)�� ���8ا ر+)')� �� H('�F ا	#��ءة ا��67 •�

�  )1(.ا���67دي وا	��	

                                                           
�ء �*��N ا/دارة وا�
�H5�5 ا�=(��[C�!�% ,��% " H�5 (�)��ن،    1d<ت ودور أ�  .d3�% ،244،245 (�9_، ص ص"��آ
� ا���آ
2   �c��6� �9ر6 ، "���[Y/رف ا��
  www.kantakji.com/fiqh/files/companies /yu1.pdf:ا	��d6 ا7	#��و1� ،"ا���آ
� 09 ا�

  .15:30ا	'�8�  2013-02- 06ا	��ر�¥ 
3   ،K3�C�3ا A���$ ل��r "!ر���
 ا���1ك ا�'  ��
�T1��4�C ���>4  ،"� ا����$� '
 ا.ردن�+ى �8ا'� أ&��د @VP�5 ا�)�آ
��  ا�
���MN وأ�Uه� '
 ا���-$�� ا�

  .185، ص 03، ا3>�د  06و اX�;��(�4 ،���>4 ا�F�83ء ا4�F�8�;3 ، اN3 ك، اVردن،  ا��C�3  ا:/�B/�4ا�23ر4Z �3>�#م 
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

وقد بدأت حوكمة البنوك بوضع معايير دولية للتحرك في هذا الاتجاه تم بواسطة معايير لجنة بازل التي تعمل 

 ظمة التعاون الاقتصادي و التنميةالتوسع كما قامت مؤسسة التمويل الدولية و من على مساعدة البنوك على النمو و

الحكومات والوكالات المتصلة بمجال البنوك والأعمال بوضع الحوكمة في دائرة الاهتمام ومعظم المنظمات الدولية و

نفيذها، وتظهر الحاجة إلى وقامت الجمعيات المهنية بوضع مجموعة من المعايير المحاسبية الدولية والعمل على ت

حوكمة البنوك نتيجة للفصل بين الملكية والإدارة، فأعضاء مجلس إدارة البنك والمديرين ليسوا بالضرورة أصحاب 

8�¯ ������ا 0X ,6 7 و%Hالبنك  �+�'J ", أو ا7(�]��ر�ص �� ��9)�	إذا ا �Z� =��� ا	� _("�F ،Y�م و6, أه,ا�"� 

 ا	)"�� %H �8	)� در3� 	,�>0 ����� 	0 إذا ا	�'�ه�)�fF H إ�3اءات �IF�9ذ وا	�,���H ا	��= إدارة %��h أ�f8ء

� %�ا6�� ا	/��)�ت أو ا���اط �� ا	����I أو 8,م ا	����Iة F��%� �8,%� �#�ن 	,�>0 ا�-'�س  وا�ه��ل وا	�Tر�

 ��>0 أو ���(/�ا ��  ا7(���ار��9%�ن �M��% ��� C�8 �� وهTا ا	'��ك �� 6!��8ت �)� %�9 ا7(�]��ر��) �XL�

�)_ ا	��آ�� ،ا�داء!F H% ك����)H %,ى ا(���دة ا	� �#Z	ا اT2(.وه(  

 �#Z	):07-01(ا�آ���	ا _(�!F H% ك���  ��G[ %,ى ا(���دة ا	

 C�[�	ا �(�(�Z�	و ا �)	��	ا �)	/��	ا  

 �  H('�F 8��)� د�Jل رأس ا	��ل ا	�Iر3

H('�F  ���#F �(�IF و =��  رأس ا	��لF"))0 ا	

 =��  ��9ء و H('�F (�/� ا	

  

�8� �9/*وز، 8�, ا	�زاق -��ر: ا�
��ر H9، "��9��
���� و ا�
1�ت ا�Y?
��9ث وأوراق 8�� ا	���"C ا	,و	�  ،"ا���آ
� 09 ا�

 - ��-�ت 8��س ،�3%/�2009أآ���9  21-20، ا	��/", J&ل ا	���ة "ا	,و	)� و ا	��آ�� ا	/�	�)� ا���67د��ا�ز%� ا	��	)� و "-�ل 

E(!)- 654ص.  

�)H أ(�())H ه����)_ ا	��آ�� �� ا	���ك 	'!F و �(/�F �ا�, أه�)*�F3(:و(   

إن ا	"!�ع ا	����� %H أه0 %#��1ت ا���6د��ت ا	,ول ، و%H 3>� أ�Jى �kن ا	���ك ه� %H أc, ا	"!��8ت -'�()�  - 

� �Fآ)�� -"�ق ا	��#)�� �(M��I	ا P�'9 ���I��	.  

                                                                                                                                                                                                         
1�، H��'1 �#�ون،   1�J ]9��1 ا���ال " را� �� 
< H� 09 09 ا�����
�ت آ{	)� 	��, %H ا	�'�د ، %��"C و��� -�ل -�آ�� ا	�Zآ"دور ��آ
� ا�*	�ز ا�

 �  .-9'#�ة - /%�3� �f(J ,��%  2012%�ي 07-06ا	��	� وا�داري ��%
��>cوز، (�8 ا3 زاق �85ر،   2 K�) A� "��'�5

 ا�
�MN�ت ا�
���� و ا�' �
اVز�4 ا4�3��3  واZX;��د$4 ا�3و4�3 وا�3#آ�4 ا3>�4��3، ��#ث  وأوراق  ،"ا�)�آ

F<9�3ا K3ا�3و �F;��3ا (�)K�#$ �20 -21  �  654���Y 4< �5ت (�8س ���"،  ص 2009اآ;#
��>cوز، (�8 ا3 زاق �85ر، /�O ا�3 �� ، ص  3 K�) A�654.  

ز��دة 6)�� 
 H(�'�ه�	ا
 H% d��	ا
 ا	����')�
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

� 	T	= و ا	�����ت 6�9� E��IF H8 ر9�6� ��3اءات و%��)� �8	�)� ا	����� ا	"!�ع �fJع- #	 d(!�'F ت�����	ا  

   ا	�9�6)� ا	/�	�)� و%� -����G H% Yورة ا7	�*ام 9#����ا	����)� %�ا3>� ا	���ك ا	/�	�)�  ,97	H% �< ا7	�*ام �9	�/��)� 

�(�ZF ���I% ق أو�) ا+���ن أو ���I% K1اء آ��) ���I�	ا �ا3>�% C�8 ",رة	أه�>� ا �ت ر9�6)��  .رأس ا	��ل %�!�

02�  �H ���آ
� ا��(�ك�ا���> �H ا��ا�  :ا�
! � ا�6

� زاد ا7ه���م �� اzو1� ا�J)�ة �9	!�ق وا�(�	)P ا	�� ��#J H% H&	>� إدارة ور9�6� ا	���ك، وآ�ن          � Y/�دا

�  ا	"��ر ا	�اG[ن Y/3�% ا���Jق �� ��F)[ �#� إ%� %�JLا، ،��م 7��9ت ا7-�)�ل وا��17ا��تا	�"�م ا�ول ا7ه��

� ا�دوار و ا	�'Lو	)�ت ا	M�I� �9	��H(�8 ا	,اH(�J وه�و�F�]� ه�T ا	!�ق وا�(�	)P  ا	#��ءة ا�دار��،� �  :آ�	��	


 �: ا�ول ا���ع� �	Yو ا� N *� ا/دارة  


 � ا�Y	�: أو& �:  �(Xb�	إ%#�1>0 ا �� Y1أ V(- �%�8 ���9 آ�ت�Z	أداء ا ����/P -��� ا�(>0 دورا ه�%� �� %�ا6

=��  )(3�F ,�,�F C�8.)1>�ت ا	

��2�3 :N *� إن: ا/دارة �ك -�آ���� آ�)� -, إ	F C/��, وه� ا	!���، ا��3 �� ا	��= ��1ح أ�)س F�]� ا	�(,ة ا	

C�8 �#(ه H��#Fو h��% ات  ا�دارة��I	و%,ى وا ��/��	ا �   %H %���8� وه��ك ا	���h، أ�f8ء d���� �<9 ا	�

�  :ا�87��رات ��P ا�h��% H��#F ,�8 �<9 TJ ا�دارة وه

� أن ��0 ا�J)�ر أ-, أ�f8ء %��h ا�دارة 	)#�ن  :ر\�N *� N ا/دارة -01 ������ج %��h ا�دارة إ	C �6+,، و��

�ارات �� أ��P ا�-)�ن ��!�P ا	�/))H %�ا�"� ا	�>� ا	�9�6)�، وF#�ن %>�� ر+)h ا	���Y(3�F h ا	"ر+)'� 	Y، و

 وا	")�م k9دارF>�، وأ-)��1 %� ا�دارة�37���8ت %��h  ا�8,ادL'% H�f�Fو	)�YF  ا	M�I� H��#�9 ا	���h ذاYF، ودا+�� %�

 �% 0X H��T(��F ,6 �<� أ�Jى، وF#�ن 	,�Y أ�� %'Lو	)�ت  , F H% Y""�F ��87",م ، و6 ا�8&ن�#�ن ه� وY3 ا	�Zآ� �

K6�	م  7 �/�� ��ال ا�<% H(9 ���	ا �ه�)b9 ك�����دئ -�آ�� ا	% �M�F نbZ	ا اTه �، وإ1�� 3*ء %H ا	� K6�g"، و�

 h��% h(+ر H% &)�ت آ	وL'%,ور  ا�دارةو	ا �(/�F = 9>,ف	وذ =��9� دا�J ا	��= وا	��6 ا��cا��وا	�,�� ا	���)Tي 	�

�� دور ا	�,�� ا	���)Tي ه� دور T(��Fي ��  إ�cا���ن دور ر+)h ا	���h ��9� �8%� ه� دور �/� H(- �� �ور9�6

H(��(O�	ا H(9 d��	7 ���ز ا �   )2(.ا	�"�م ا�ول و�9	��	

  

                                                           
1�ت ا�
����9" أ%�ل 8)�ري، أ�J �#9 �9ا	,،  1Y?
�دئ ا���آ
� 09 ا��� C��!� - �\ا�*@ا ���� �Yدرا-" H% ,��	 �(	}آ�ت آ�Z	ا �ل -�آ��- �، ا	���"C ا	���

  .09ص ، /%�3� �f(J ,��% 9'#�ة،2012%�ي  06-07	��	� و ا�داري، ��%� ا	�'�د ا
�، ص، "��آ
� ا���آ�ت ودور أ-3�ء ����# ا�دارة وا�
+!�!/ ا��0��1!�/ "���� ����� �����ن،  2��� �� �246.  
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

�ء �* N ا/دارة -02d<ء ��#�ن %: أ�f8ا� H% �8���% H% ا�دارة h��)H(3ر�Jو H(�J�1�1�6 أ%�م ) دا H(	وL'�	ا

P'�� =	T9و �9�6�	ا�دارة  وا �)	وL'% �<9 ط��� � ا	��/)� ا	/��%)� 	��'�ه�)H'- H8 H إدارة ا	�����، �>� ا	�>� ا	�

  ت (��)� وآ�ن ا�J)�ر ا��f8ء ��0 إ	)Y -�7ت ا	���ح أو ا	��Z، وآ�ن أداء %��	h ا�دارة و7 �*ال �� 9/� ا	�Zآ�

، ��9 ا	��� H8 %�اF��M>0 ا�دار�� وا	��)� ��Hأو %,ى ��M>0 وH% 0<9�6 ا	�,� C�8 أ(�س %�اآ*ه0 ا�37��8)�،

  )1(.و%/���>0 	��>�� ا�(�()� 	��Zآ� ا	�� ��Z��ن �8)>�

�ن: ا�6�02 ا���ع*� N *� م :ا/دارة�"� h��% ء ا�دارة�Z1k9 �8���% H% ن���	ا YF,8�'�	 � أZ1!� ور9�6� إدارة �

=�� ا�دارة %��h أن C�8 ه�� وL1آ, ا�دارة، %��H% E(�#F h وF�6 �<�!�)>� ا	���ن d(�3 وF'��, (�)��، ��9رة ا	

,6  H% نk� =	T&-)�ت، وآ�	ا =�F H8 7�j'% ��+دا C"�� Y�#	ن و���	ا =�F C	'�!�ت إ	&-)�ت وا�	ض 9/� ا���

h���	ا �اف  (�!�cا�دارة -_ ا� h���	 ن و���	ا ��6 H% "�ر���	ا d�ر �(�(آ ,�,�Fو �<+�f8ن وأ���	ء ا�)رؤ H((/F  

� C�8 ر+)h ا	���h أن ��)g ا	'�!�ت ��C�8 %,ى �/�	)� ا	���ن ووdG ا	��اX)_ ا	,ا�J)� ا	�� �F#0 8��>�، و��

� أن �F>� أ(��ء ا	���ن ورؤ(�+>� >�h ا�دارة وF�M���J�9>� و���f8ا��cا�)� �8�� �3�9د 	��ن %����� ، و���

  :وا	���ن ا	��8)� ا�آ]�  �8�(c	���	h ا�دارة آ�	��	�. )2(.ا	�"��� ا	'��ي

 ر+)d% ,�,�F h ا��f8ء ه7Lء وF'�)� ا	���)�T�، ا	���� أ�f8ء 8,د ��9,�, ا�دارة %��h �"�م :ا� *(� ا�=(��[�5 -01

3(:��� �)�� ا	���)�T� ا	���� %>�م و�F�]� �وF�(-&M> ا	�+)h وP+�1 ا	����( 

��= ا	'���� وا�ه,اف ا�(��اF)�)� ا	I!� درا(�  -01�	 d�ور �<F�(M�F h��% C	؛�87��ده� ا�دارة إ  

��= ا	'���� ا	�",���� ا	�)*ا1)� درا(�  -02�	 d�ور �<F�(M�F C	إ h��% ؛�87��ده� ا�دارة 

��= وا	'���� (���� ��Eا	 ا	��	)� ا	�)��1ت درا(�  -03�	 d�ور �<F�(M�F C	إ h��% ؛ا�دارة �87��ده� 

04-  K�  ؛ ا�دارة %��H% h ا	��,دة d"F H�G �<F�(-&M ا	�� وا7(�]��ر ا	����� ����ت �� ا	

04- K�  ؛ا�دارة %��H% h ا	��,دة d"F H�G �<F�(-&M ا	�� وا7(�]��ر ا	����� ����ت �� ا	

 ؛�87��ده� ا�دارة %��h إ	C ور�F�(M�F d>� ا	'���� ا	���ا�� �(dا	� J!� درا(� -05

 وا	�!��� 	��� ا	')�(�ت M�F)� C�8 ��9ء ا	�,�,ة ا	��ز�d و��6ات وا	�����ت ا	I,%�ت ا(��,اث C�8 ا	��ا�"� -06

 ؛�8)>� ا	8�Z)� ا	�9�6� ه)j� %�ا�"� اTJ و9/,

                                                           
1   ،l3�� ��<B3ا �$T� " ت ا�دارة��M�Mا����8أ��MB29�3 ، ط ،" ا (q44، ص2005، �49 1دار وا.  
2  �  .253، ص /�O ا�3 �
3   " ���MN

(د��C ا�)�آ
�� ا��MN

 ) ا��)YG ا���Mا� 
�،،" �M Z1&8/2008ر!� ا�+و���� �  .14،13ص ص � �
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

07- �/9��% T(��F '��ي ا�37��ع �6ارات	ا �/)���	 �/��%)	ا =���	 d�ور ���"F =	T9 C	إ h��% ؛ا�دارة 

08 - �� ؛�F>� ا��1ا��ت أ�� و%/�	�� ا	�!�"� وا	"�1�1)� ا	����)� وا	���Z/�ت ا	"�اd% H(1 ا	��= 8�� أداء �Fا�_ %�ا6

  ؛ �<M��I9	����h ا	��M)�ت ور�d �دارةا %�� H% h	���� ��Fل أ%�ر أي درا(� - 09

10- d���F ����	ا ��T(���	وا-,ا ا�3���8 ا �ً��<c آ��� أو K8د �3��	ا C	= إ	�8,9ة ذ H% h(+ر ����	ن ا�#Fو 

�<F�8���3ا �ر 1�1�6)�f�9 h(+�	أو ا P+�1 h(+�	ا �(�	��   ؛ا	���� أ�f8ء و

11- TI�F ����	ا �<F�6ارا �(���b9 ء�f8ا� �G��	اH� � �Mت �)Y ا	Tي ا	��P1 ��3[ ا��Mات F'�وي -�	� و�

h(+ا�37��ع ر .  

�]"� 	��� �8 �<1b9�K و6, :ا�
�ا<+� �*(� -02�% H% h��% إدارة �آ�Z	ا �<���f8ة و�M�6 g"� C�8 ء�f8ا� �(�  

��ة �� %��ل ا	���(�� وا	��ا3/� وF#�ن J 0<�,	 H�T	وا H(�T(���	ا�	�j'% ��8 C�8 اف�cا� H8 �(	��	"�ا+0 ا	إ8,اد ا �(

� ا	��ا3/� ا	�Iر3)� وا	,ا�J)� و%�ا3/� ��(Oو �*امو%�ا3/�	آ�ت ا7�Z	ا ��6ا8, -�آ� _(�!�9.)1(  

��9ت -03G
�ت وا����
�� %#��{ت أ�f8ء %��h ا�دارة %H ا�%�ر ا	>�%� ا	�� �>�d(�3 �<9 0 ا���اف : �*(� ا��/F

ن ���ا�� ا����ح ا	#�%� �)�� �bZ9 ²Iن إ3��	� ا	���	` ا	�� ��"��Gه� أ�f8ء ا	�>��� LZ9ون ا	��=، وC�8 هTا ��P أ

h��% H(9 ا�دارة وا�(h ا	�� ���f�"�9 0ه� -'�ب �F= ا	�#��{ت، و	>Tا ا	��ض �"�م ا	���h %�/� 	�/�رض ا	���	[ 

��ت وا	�#��{ت Z�F#� ��9� ر+)')� %H ا��f8ء ا	�'�F���	 �M�J ���	 ء�Z1k9 ء�f8ا� dG�9 ن�%�"� H�T	ا H(�"

�  إ	M�FC)�ت � TJ�8, 6)�%>0 9/��>0 ا� ����	ء ا�f8أ C�8 Pء، و���f8{ت ا��ت و %#���F�% نbZ9 ا�دارة h��%

� ا�دارة ا	/�)� ا�87��ر�O�% ��ه� آ��G�"�� ���ت و ا	�#��{ت ا	�F���	 =��   )2(.()�(� ا	

04 �F�T
�P ا	�!�رات ا	'��/� �� ا�(�اق ا	�C9 ���I ا���87ء k9دارة �3� ا	���� إ	�9زت ا	� :�*(� إدارة ا�'

ا	��	)� و�8	�� ا	�,�"�ت ا	��	)� �H8 &f ا	�",م ا	�#��	�3� ا	'��d وا	���ر %H ا	")�د ا	���Z/)� ا	�H�T أد�� إ	��G Cط 

ا	�/�%&ت �� ا�(�اق ا	��	)� وا	)�م C�8 أ(�س ا	�/��%�ت و، ��F�')� H(9 ا	�L('�ت ا	��	)� و �)� ا	��	)� C�8 ا	'�اء 

�)/�ت و%��د7ت ا	"�وض : �H8 &f ا�97#�رات ا	��	)� وF'��_ ا	���3دات %J H&ل ��ح %��ه)0 3,�,ة %]�%

��ت ا	/�+,  و�Fر�_ ا	���3دات�"F ع��Fار C	= أدى إ	ذ H#	 ،=���[ %H ا	���در ا	�+)')� 	��9)� ا	M= أ	آ� ذ  

  

                                                           

 وا�داري " ،���� ����� �����ن  1��
  .15، ص 2009، �49 2ا�3ار ا��C3>�4، ا:��9Nر$4، ط ،"دور ��آ
� ا���آ�ت '
 ������ ا����د ا�
�، ،"��آ
� ا���آ�ت ودور أ-3�ء ��$# ا�دارة وا�
+!�!/ ا��0��1!�/"،  � ����� �����ن���  2��� �  .258ص  � �
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  ا	���ر�� ا	���ك �� ���آ��	 ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

	�����I ا	�� ��/�ض 	>� ا	��=  إدارةا	�K6، %�� د�8 ا	�G Cورة ZF#)� �/�ض 	,ر�3ت %���Iة �8	)� �� ذات وا	

)L�	ا �آ���	أه0 رآ�+* ا H% ,/F �   )1(., ا�ه,اف ا	�>�� 	���م ا	��آ��')�، �ن F"�)� ا	����I ه� أ-وا	�

      ���I�	أ�1اع ا C	إ �(Zو� �#Z	ل ا&J H% ك���  ):08- 01(ا	�� ��#H أن �F/�ض 	>� ا	

  أ�1اع ا	����I ا	�� �F/�ض 	>� ا	���ك): 08-01(ا	Z#� ر06                           
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 


5�رف "(Qء Y �5ن '�3\، إ$��ن ���Mن ا�b2�3ا/K،  :ا�
5+ر$� 
��ا��8MBا 
��
، دار ��Rء "ا�)�آ
� ا�
���MN وا.داء ا�

 �  .55ص، 2010 ، �149ط  - (��ن- 29�3  وا3;#ز$

  

                                                           
1  ،K/ا�b2�3ن ا���M �5ن '�3\، إ$��ن Y ءQ)" 5�رف
$� 
��ا��8MBا 
��
� ،"ا�)�آ
� ا�
���MN وا.داء ا���� �  .55ص، � �

  

 ا	���كا	����I ا	�� �F/�ض 	>� 

 ����
��F ا�T
��F ا�=����ا�T� 

 ا�2;
� ا��ا� ��

�ل
��F ا�>T� 

��F ا��و��T� 

��Y���F ا��1T
�طا ا�T
���2�2ر �Uا�  

�ل
 �]ءة رأس ا�

�F�T� ة�\� Y+�ا��

���
��F ا�T
 � ا�

���F ا�ز�Tت�  

 �Yء ا/دارة

�B[+ذات ا� �F�T
 ا�

��F ا���اثT� 

�F�T� ��*��ا�=Yا 

 ه��G ا�
�@ا��2

��F ا��1قT� 

��F ا�+
]تT� 

����ا
��(�� ا�  

�تY���F ا��1T� 

��F ا�����1T� 

�ن
��F ا&\=T� 


� ا����\�B �Gه� ��>���)G=ا� �F�T� 

�ر<��Tا� �F�T
 ا�
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

� !
�ر<�H ا���> �H :ا�6��� ا�Tا� �
ا��(�ك ���آ  

�[��� H(�8��	ا H(3ر�I	9#� ا �% _�/�� �j(�: و0fF ا	��= C�8 ا	��XLة ا	�Iر(3� �9	  

�ر: ا�ول ا���عF/02�2ا� ا�U 0
�0D و وا�=(;�Bا��  

         ��� و 1�1�6� إ��ر و�3د �/��(��F م %�!�ر���	 =����= ا	�9�6� ا	,ور إ	�G��9 C�� و-)���، ه�%� أ%�ا ا	�	 

 % H	Y ا	/�م ا���ر ��Fل -)V ا�J)�ة، ا	���ة J&ل آ�)� �F)� ا	,ور هTا c>, �", أه�)�، �"� 7 ا	Tي ا	��آ*ي

��ع C�8 d(�ZF ا	/�� إ	C ا	�!�"� ا	')!�ةF'��ك إ	ا ،H(��	0 ا	و ,/F �<�	ا �9�6)�	ا �� ا	���#0 ه� Y(3�F ،ا7+���ن 

�9 ]�Mدوره� أ ���"� C�8 ن��G �%&) >�ز�	ا ،� %H %���8� �9زل ا6��F)�ت وK/G ا	�,د هTا و�� ا	����

g9ا�f	ا �#���	)�� ا�/�_ �� �ل، رأس 9#�����	آ* ا�F"�وض، و	ذات ���افا وإ�6اض ا ���	ذات ا���اف و ا 

ا	����Iت، و��F)� ا	�,���8ت ا	�'��"�، وا��3اءات ا	M�I� �8k9دة 3,ول ا	,��ن  و�9 H��#F	��bZة، ا	/&6�

�)_ ا�(�	)P ا	��!�رة 	���ا6�� ا	�#��)� وا	�),ا1)�!F C	إ ���G��9 ،�  )1(. و%�!���ت ا	')�	� وا7-�)��

ل �F H8,�, -"�ق ا	�'�ه�)H وا�M���Jت آ� ��ف %H ا���اف ا�(�()� وا���ر ا	"�1�1� ه� ا	�'Lو

 Y1��	ا�دارة و h��%د و��	'�ه0 ا�	وا H(�'�ه��	 �/��%)	ا �/)��	وا H(')L�	ا �M�J ���9و =��ا	�/�)� �� ا	

�)_ >� ا	�+)')� و%�اP6 ا	�'��9ت، آ�� ��P أن ��,د ا���ر ا	"�1�1� 	���آ�� ا	�>� ا	�#�%)� ا	���ط 9!F ��%�ا6

وP�� 7 أن ���ك ��1م ا	��آ��  Y�%�#9	��Zآ�ت وا�8��ر� �1bc دا �(�J	 Y1� ،�<	Tj�(- E��I� H  إ�3اءات ا	��آ��،

 �H8 ��1م ا	�9�6� ا	,ا�J)� و	H ��"_ أه,اف ا	��آ��، ��	�9�6� ا	,ا(�J� 	M K'(��م أ%�ن %H ا	�³ وا7-�)�ل �

C�8 �	3, أد�F Y1و أ �M�J ،آ�ت�Z	ك ا���    )2(. ا��F7ر 9"�ا1)H %�ا6�� ا	

��= وا	>)#� ا	���)�� 	Yا	���م ا�(�(� : وا���ر ا	���)�� ��H����8 H�f ه�� �	8  ��G�%Yأ(��ء  �)

H(�T(���	ا H���,�	ت ا�M���Jء وا��)أ =	Tا�دارة وآ h��% ن��	ء و�f8وأ h(+ت ر�M���Jوا.)3(  

   �f�� يT	ه� ا���ر ا �H ا	�L('�ت ا	�#�%)� ا	�9�6)� ا	����� 	/�� ا	�Zآ�ت، %]� ا	>)j� وا���ر ا	�9�6

ا	/�%� 	'�ق ا	��ل، وا	�9�6� ا	��	)� 	�,و	� و ا	���ك ا	��آ*�� وا	>)�jت ا	�9�6)� وا	>)�jت ا	�)� -#�%)� ا	�'�1,ة 

  ).)4	��Zآ�ت دون ا(�>,اف ا	�9[

                                                           
�c) Aوز،  1 K�) A��، ص" '
 ا�
�MN�ت ا�
���� و ا�
�5'�� ا�)�آ
�" (�8 ا3 زاق �85ر، ��� �� � ،651.  
2  ،H$درو A��، "��آ
� ا���آ�ت ودور ��$# ا�دارة" (�/�ن �A ��5ر ��� �  .35، 34، ص ص � �
  .O�/35 ا�3 �� ، ص   3
4  ، �  .36، 35.ص ص /�O ا�3 �
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

02�   ا�+��� دور: ا���ع ا�6

�KY 4 ا�3#د(�A دور $;�u) :ا	��دH(8: أو7�Z 3ز أداء (�� ا�bC3ا KY ��3ا KYر و�Z0<F ��) \�� ��0[ ا<F إذا �� 

  ) 1(ا�Z w3�8� _�Y A�   '�@�3ر ��J) (�� اj983 إ�8Zل 5X=#ا

�(1�X :�1� وا	���)E ا7+���1� C�8 د08 ا7	�*ام �� L% ,8�'F('�ت ا	�"))0 ا�c :+7آ�ت ا	���)E و ا	�"))0 ا1���+7���

 H% �%,I	ا �Tه ��ا�F نk� 0X H%و ،H���[�'�	ر ا���	/��%�ت �	ا ��ا�F H% ,آb�	ا C�8 0(("�	#�ة ا�م �"F V(- '�ق	ا

� ا	'�ق� H(�%�/���	 ه���ا�F P�� �  )Y1bc.)2 أن �'�ه0 �� ز��دة در3� ا	��Z�)� و د08 ا	����� ا	�

�[	�X :�+�)/��� :  ا�8&م و	آ��ءة ا d�/��%�ت ور�	ا �Z�	 ك�����#H 	�(�+� ا�8&م أن F��رس ا	C�8 g�f ا	

� ا	'�ق  %�ا�8ةا	��Zي و � H��Jzا H(�8��	ا ]	��%���G��9  0)�هXbF C	لإ��	رأس ا C�8.(3(  

�#� : را9/�cوق,�Mا�%�ن و d+دا�	ا H(%bF: �c ل�#cأ-, أ d+دا�	ا H(%bF وق,�M ���#�  #� ا�%�ن�/�c ل�#cأ-, أ

�، ��1م ا	�H(%b ا	���[( ا�%�ن��f	ا H(%b�	4(.)��1م ا(  

ا	�9�6� ا	�/�	� �M��8 C�8 C�8 أ(�()� �F H% ,97ا��ه� -�C �#��� إ-#�م  - آ�� (�_ ا	"�ل –وF�F#* ا	��آ��         

�)_ ا	�/��)� ا	� ،أداء ا	���ك!F، و�/��%�	ا ��ا�Fو ،�(���Z	ا �� ²I��F #��ءات	>�ض 9�'��ى ا�	، وا�)	,و	ا �(�)��  

P,ر��	ل ا&J H% ���Z��g ، ا	F�� 7و �fأ� H#	، و�9�6)�	"�ا8, ا	ا dG�9 g"� ���1ح ا	��آ�� �� ا	�>�ز ا	����

،0(�) �#Z9 �<"(�!F �(�هb9 آ*ي و��	ا =��ا	�/�� وإدارH% YF ا	�>�  3>�، وC�8 ا	��=%H رY�9�6 وهTا �/��, C�8 ا	

و��P أن F#�ن إدارة ا	��= %"��/� b9ه�)� %]� ه�T ا	"�ا8, وا	�fاT(��F C�8 ,8�'� ��% ،g9ه�، وهTا %� �#EZ ، ا��Jى

	Y ا	�)��1ت ا7ز%� H8 أداء  ا	�� �F�� آ� %h��% H ا�دارة Y(�'"9 ا	���)Tي و�)� ا	���)Tي، و	��ن ا	���/9� H8 دور

� F/�ض F"���ه� h��% C�8 ا�دارة و ا	�'�ه�)H، ا	P�� H�T أن ا	��=، وإدارة ا	���)³ دا�J ا	�>�ز ا	����� ا	�

    )5(.�"�%�ا 9,وره0 �� ا	�9�6� C�8 أداء ا	��=، إ	P1�3 C ا	�'�ه�� �� �F�)� رؤوس ا�%�ال �� -�	� -�3� ا	��= إ	)>�

  .��ر����G[ ا	��H(�8 ا�(�()H 	���آ�� �� ا	���ك ا	�)10 - 01(وا	Z#� ر06  

  

                                                           
��ت ���1 &�زل آ
+@C �رM�ء ا�)�آ
�" ،(�8 ا3 زاق �85ر  1$��
�Fام &�Bا 

 ا���&'�5
  .83، ص4�C� ،07 اZ;��د$�ت ��Mل إ��F$ Y، ا3>�د " '
 ا�7��ع ا�
�c) Aوز  2 K�) A�
 ا�
�MN�ت ا�
���� و ا�
�5'��" ،(�8 ا3 زاق �85ر، ' �
�، ص " ا�)�آ��� �� � ،653.  
  .83ص ،/�O ا�3 ��، (�8 ا3 زاق �85ر  3
�c) Aوز  4 K�) A�  .65ص  � �� ،/�O ا3 ،(�8 ا3 زاق �85ر،  
، ا�F;��3 اK9'#3 5#ل 5#آ�4 ا23 آ�ت آ4�3z ���3 "ا�)�آ
� ا�
�5'�� آ[��� �
�ا(�6 ا����د ا�داري �> ا�:�رة إ�Q ���� ا��Fا�P"  ،را$O �8 وك وr[ ون  5

 K�#$ ،وا:داري K3��3د ا�B�3ا A�06 -07  >4 ���� [�?   ��2012ي���ة –،  NB�  .7، ص  - 
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

  ��G[ ا	��H(�8 ا�(�()H 	���آ�� �� ا	���ك ا	���ر�� :)09- 01(ا	Z#� ر06 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

1�ت ا�
����9" أ%�ل 8)�ري، أ�J �#9 �9ا	,، :ا�
��رY?
�دئ ا���آ
� 09 ا��� C��!�- �\ا�*@ا ���� �Yدرا -"،  �ا	���"C ا	���

  .10، ص - 9'#�ة –، /%�3� �f(J ,��% 2012%�ي  06 -07	(� 	��H% , ا	�'�د ا	��	� و ا�داري، ��%� -�ل -�آ�� ا	�Zآ�ت آ{

���  أه�اف ا���آ
� 09 ا��(�ك و ا�=��5�ت ا�=0 ��ا<		�: ا�
! � ا�6

1(:��� إ	F �% C>,ف ا	��آ�� �� ا	���ك: أه�اف ��آ
� ا���آ�ت 09 ا��(�ك: ا���ع ا�ول(  

�,أ  -01% C�8 ,(آb�	اF d% ،ا�داء C�8 �9�6�	وا�دارة و ا �#)��	ا H(9 ���	ك؛ا���  �')H ا	#��ءة ا���67د��  	�

02- F �+�)و C	إ ���Gإ ،=��  �")_ �F= ا�ه,اف و%��9/� ا�داء؛إ���د ا	>)#� ا	Tي ��F,د %&J H	Y أه,اف ا	

03- ��F V(�9 ،ك����ل %'Lو	)� ا	�9�6� إ	C آ& ا	!��)H وه�� %��9/� ا	��ا3/� و ا	�/,�� 	�"�اH(1 ا	��آ��  �داء ا	

� ا	��/)� ا	/��%)� 	���=؛%��h إدارة ا	��= و ا	�'�ه��ن %� ��[�  

  F/*�* ا	�'�ء	� ور�d در3� ا	]"�؛F"))0 أداء ا�دارة ا	/�)� و -04

�� �داء ا	���ك؛ا	��ا6�)H �9	� إ(1�#%� �Z%رآ� ا	�'�ه�)H و ا	��H(�O وا	,ا+�)H و ا	�"�H(G، واG7!&ع 9,ور -05'  

  P��F -,وث %�Zآ� %��(�)� و%�	)�، F C�8 ��/� ��9,8)0 وا(�"�ار �Z1ط ا	���ك ا	/�%�� ���67�9د، و8,م -,وث  -06

  .ا1>)�رات 3��9>*ة ا	��#)� أو أ(�اق ا	��ل ا	���)� وا	/�	�)�، وا	�'�8,ة �� �F")_ ا	���)� وا7(�"�ار ا���67د��

)�� ���وF>,ف ا	��آ�� %J H&ل � �<�I�1 ا�ه,اف H% ,�,/	ا C	ا9!>� إ�G 2(:�6ا8,ه� و(  

  �F")_ ا	��Z�)� و ا	/,ا	� و%�[ -_ %'�ء	� ا�دارة؛  - 

                                                           
�6� و 8)��/ أدا6P� " �د ،�#Z ة را�o ، ( $#ة ��  1&�Aر C������ ا�+و��� �M�(
��دئ ��آ
� ا���آ�ت '
 ا���1ك ا����ر!� '
 إ?�ر ���!�� ا�� �������اف 8Mا


'�5
��4m اV(��ل ا�3وK�#$ ، 4�3  :ا�JT�3  ا�3وK3 اVول ، "ا� ({ KY 4<58   05- 04ا48����3 و ا�3 ا�B$4 ،2012د��B�3>4 ا���06ص  ، .  
2  F$ M،�  .715ص  O�/ ، �) K ا�3 �

H(�8��	ا H(�J,ا	ا H(3ر�I	ا H(�8��	ا 

 � ا���ر ا	"�1�1� وا	���)�� و ا	�9�6
)�(�ا	"�ى  -ر9�6� %),ا1)� - ر9�6� %#�

���� )ا	�

�cآ�ت  -ا	���(�)H -ا	��دH(8( ا	/�%�
 -و(�+� ا�8&م–F"))0 ا	�,ارة ا7+���1)� 

H([-�� )ا	����)H و ا	

%��h ا�دارة  –ا	�'�ه��ن 
"F d��F ��ر��ه� وا	���ن ا	�

Y(	إ- ��T(���	ا�دارة ا - 
 .ا	��ا3/�ن
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

 - H(�ه�'��	 H(�'�ه�	"�ق ا�	 �����	ا _("�F؛  

 -  C�8 ��/	؛ا=���	 �  G��ن %�ا3/� ا�داء ا	��	

 - =��  ؛�F")_ ر9�6� �"�'%� d(�3 C�8 ا�8��ل دا�J ا	

 - =���)� ا	����� ا	/�%� 	� �  .ا 	�, %H ا(��&ل ا	'�!� �

   02�     ا�=��5�ت ا�=0 ��ا<� �!��C ا���آ
� 09 ا��(�ك: ا���ع ا�6

       ����T	>� ا	�����ت ا	,و	)� وا��6)�)� وا��Fدات ا	F �ك �� د08 ا	��آ�� C�8 ا	��H% 0 ا	�>�د ا	#�)�ة ا	�

� إ7 أن ا	���ك %�#��� ا	"!�ع ا	� �(')L�	ا  P���دئ ا	��آ�� 9'% _(�!Fا(�)/�ب و �F*ال �Fا�F Y3,��ت آ�)�ة �

 H#�، و��%)��	وا �/�9)	,ول ا	ا �I�F)² ه�T ا�J&ف ��)/� ا��1�� ا	��آ�� وا	��وف ا	��)!� 9#� ��1م 7()�� �

� ا	��,��ت 9��Fb�:)1(  

   8,د أو �8+&ت 6�� %H %,ارة آ�Zآ�ت 9,أت ا	�� ا	���ك %�#)� �Fآ)* إ	C ا	��!�[ هTا �Z)�  :ا�
 ��G ��آ�@ -أ

%�,ود %H ا���اد، وا	�� %� F*ال K�F ()!�ة %L(')>� أو وارX)>0 إذ ا	�)�زة ا�آ�� %H ا�(>F 0/�د 	��= ا	/�+&ت 

C�87ء أLه ���� �(/(�� ا	��=، و%0X H ه0 ا	�')!�ون C�8  ا	��	#� أو أ�9�6ء 	>0، وآ��)�� �� �(�(O�	اآ* ا��	ا

 h(+�	ا YFا�دارة ه� ذا h��% h(+ت �ن ر�')L�	ا �Tه ��� %�  �Xb�F��(�8� h��% ا�دارة �	��%��h إدارF>�، و

� ���_ ا�دارة ا	/�)� %�� �/!)>� 	')!�ة ا	#�%�� C�8 ا	��=، 	Tا ��/ P��� h��% ا�دارة� �f8 ي أوT(���	ا  H8

�)_ ا	��آ�� ا	�(')L� ���F �<1دي T<9ا ا	��� �9 ه� أ-, ا	�>�م !F �(��8 Y3ا�F �ا�دارة ا	/�)� و�F= أ-, ا	��,��ت ا	�

�)_ ا	��آ��، إذ 7 و�3د 	���h إدارة ذي ا	H��!Z ا	�/�وف �� ا	,ول ا	��",%� وا	Tي !F �� �<"("��	 C%�F �ا	�

 H(�'�ه�	ا �[�� H(G��% h��% H% "�ارات ��#�ن	ا T(��F H8 ولL'�	إدارة ا h��%ا�دارة و h��% C�8 ف�Zو�

�(�(Fا��)ا�  Y�(��Fي وT(���	,�� ا�	0 أداء ا(("F ,�8 ا�دارة h��% C�8 �9�/�	ا �� ����� ا	��=، %�� ��/� ا�%� �

�، �#)E ��0 ا	���% C�8 0#	h إدارة %���آ� ���اد ه0 و-,#��  ه0 أ��Mب ا	����� ا	�'Lو	)� H8 ��1+� ا	��Zط ا	

�<(�.  �� ��c �#Z9ف و��8#����H ه� ا	/�+�� أو %���8� ا	�'�ه�)H ا	�� F���= �9#� و	>� ا	��أة F C�8"))0 أدا+>� ا	

�� ا	�#"Fو،�<%�<% H8 �<��IF ل�- ���د+>� �� ا	/��)�ت ا	��#)� وه� %� ��Fدي Y9 ا	��آ�� ا	�L(')� �ن أ �8 0)>� �% ,-

�% H8 ا�دارة ���ل��	رأس ا �(#.  

  

                                                           
1  ،K/ا�b2�3ن ا���M �5ن ، إ$��ن Y ءQ)"5�رف
$� 
��ا��8MBا 
��
�، ص"ا�)�آ
� ا�
���MN و ا.داء ا���� �  .57،60ص  ، � �
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

� ا	,ول ا	��%)� و%�>� ا	/�9)� 9/,م آ���� ا	��Z�)� وE/G ا����ح   :ا������9 وا/�9�ح -ب� �(#���F'0 ا	"!��8ت ا	

�,أ ا����ح �� ا	"�ا+0% C�8 دة��/% K')	('�ت L�	ا =�F ب �ن��� ا	/��)�ت  ا	��	� وF/�د ا�(� �(���Z	أو ا �)	��	ا

� اzو1� ا�J)�ة � K��- �ا	��#)� وا	/�� 9��,أ ا	��Zرآ� �� ا�IFذ ا	"�ارات C�8 ا	��H% 0 ��9 ا	�/,�&ت ا	�

	��R ا	"�1�1)� وا	�9�6)� �1)�� ا�ز%�ت ا	�� %� 9>� ا���67د ا	/�	�� وا	���داة 9���دئ ا	��آ�� ا	�L(')�، إ7 إن 

�ن ا	���ر(�ت ا	'�)�� وا	�!�)_ ا	�), �(�	)P ا	��آ�� 6, �/��6  ا	j��I� 	��= ا	���دئ %�زا	K %'���ة، ا	���ر(�ت

��/�0 ا	�L('�ت  � إ	E/G P1�3 C ا�3>*ة ا	�9�6)�،8�� ا	���ك وذ	= 	E/f ا7	�*ام �9	�/��)� ا	���(�)� ا	,و	)

� ه�T ا	��,ان 7� �(#���� ا	�fIع 	��,6)_ أو ا	�6 ا	"F �<F���Z1  نb9 �(#��	د ا���	>,�, �	ه� �9�/Z� اT<� ،��"�'�	ا �9�

7 �  . �Z�9 ]�'F أ�� %/��%�ت �)� ا	�� �Z1 ,��Fه� أو �F= ا	�� IF,م %��	�>� %#�Z�� 	���>�ر، �>

1�ه
�H -ج
��5 ا�
��رآ� و��: �<�(#�% �/(�� 0#�9 ،�<(���c/�)� و	ا �(�(O�	اآ* ا��	ا H8 �&8أ Y����	0 اF،  ���bآ

 C�8 H��!('�	ت وا�')L�	= ا��	 �#	��	/�+&ت ا	ا H% 0ه H(�'�ه�	ا�<Fق  إدار�"- ���F �% ��	��وه�T ا	')!�ة 

� d�M ا	"�ارات و�)� ���8� وا	����� � ��(/G ]��F �6ا� �#)��	ذوي ا H(�%'�ه �رآ�Z% �(	}� H(�'�ه�	ر ا��M

6�� ا	��+*�H  ا�دارة� آ�	�/))��ت وا	��c)��ت 	���h ا	"�1�1)� 	>0 �)� آ��)�، �ن ا	"�ارات ا�(�() H% TI�F

�)� دون ا	��3� ��وهTا  %�ا�"� ��Mر ا	�'�ه�)H، إ	�Cآ�� ا	��H% ² ا�(>0 �� ا	��= C�8 و�_ 8�6,ة ا�

]��� ���دئ و%�>� %�,أ ا	�/�%�� ا	��'�و�� 	���� ا�(>0، و�9	��	% H% �(')L�	ا �آ���	ا Y9 �3ءت �% E	�I�  H%

�)_ ا	��آ�� �� %]� ه�T ا	����/�ت !F P/�	ا��8دت ا �ا	�� �F�� ا	��))� أو ا	�/,�� ��1��>� ا	,ا�J)� ا	�

� ا	!��ح ا	�Iص��� g�1 C�8 ��/	ا.  

� ا��UاH�2 -دB[+توا�: Y3ا�F 0 �9,ان	/�	ا � أ�f8ء 7()�� ا	��",م ا	/�	0 �9,ان �/F�Y 	0 آ�)�ا �F,�� ا	)�م ا	��%

����% (OECD) �[��� � أ�)س C�8 �6+�� أ�1�� إ	C ا	/&�6ت أ�)س C�8 �6+�� أ��1� H% ا�17"�ل آ(�(� �

،H(1"�ا	إذ ا ���Z� ��1م �آ���	ا C�8 �8���%  �(�)ر �(�P1�3 �	)� %��ر�)ت M�J�  إ	�6CاH(1 ر(�)� و

�)_ �F= ا	"�اH(1، و�F#0 ه�T ا	"�اH(1 وا	���ر(�ت واz	)�ت %���!F ض��	 �/&�6ت 9و-#�%)	ا �/ H��!('�	ا H(

وH(9 ا	�'�]���H وأ��Mب ا	�����، ZF Y(�8#� ا	��8)� ا	')j� 	�1R�� ا	���)�  C�8 �(��8 ا	�L('�ت ا	����)�

 _(�!F Y3ا�F �  9"�ا1)�>� و%��د+>�  #)H#�� E ا	���ح 	���آ�� � ا	��آ��،�� �F= ا	����/�ت أ-, أ0�8 ا	��,��ت ا	�
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� 	���يا ا���ر: ا�ول ا	���

� وY3 %"�و%� F)�ر�  =	Tوآ �وا���67د� �')�()	ا �آ���	ا �أ�1� ����F �ا	���	[ وا	���ذ ا	�>)��� %��)� �

أ�1��  إ	C-, آ�)� C�8 ا�87��د ²Ic C�8 وا-, وZ9 *#F�F,ة C�8 ا	/&�6ت،  إ	Cا	�(')L� H% أ��1� F"�م 

 C�8 م�"F �(�8�� �[سأآ�)أ H(1"�ا	ا.  

�- 09�U6#�%�  :ا��+� ا�	ا ��)">� 	���م ا	��آ�� ه� 8,م �F�� ا	�8!F �b9ه�)� %H ا	��,��ت ا	�� �Fا3>>� ا	���ك �

 إ	Cا	���)�T� 	��L('�ت ا	��#)�، إ�G��  وا�دارات ا�دارات7()�� �8,%� �#�ن ا	�>� ��% H% �/9�1	h  هTا ا	��>�م،

F ال*F �% ����f6 ا	��آ�� ا	�(')L� C�8 إ���f6 �<1 �6)�� ا�ه�)� 9'�c P)�ع ا	��#)�ت  إ	���C ا	]"��� ا	���)� ا	�

 d�,F �<Fك ذا�����دئ ا	��آ�� 9>,ف ا	������ C�8 ا	���  إ	Cا	/�+�)�، �H8 &f ا	����'� H(9 ا	% H8 ��I�	ا

  .وهTا H8 �F�1 8,م ا7آ��اث وا	&%��7ة �T<9 ا	���دئا	'�6)� و�F")_ ا�ر�9ح 


��� ا�6���ا� :�	U�U�=� ا�]ز�� �R��دئ ا���آ
� ا��(��G و ا�+(��  

0 �/��� أ-, ا	�آ�+* ا�(�()� 	'&%� 8�� (�ق ا�وراق ا	��	)� و6!�ع ا	�Zآ�ت،   (�) �إن و�3د ��1م %���

� ا	'�)0 ه� ، آ�� أن ا	"!�ع ا	����-)V ���� ا	"!�ع ا	����� ا7+���ن و ا	')�	� ا	&ز%� 	/��)�ت ا	�Zآ� و1��ه� 

 V(- ،آ�ت�Z	ا �آ���	 �')L�	��9ء ا���ر ا �� 0<'F � ��/P ا	�>�ز ا	����� دورا -)��� أ-, أه0 ا	�L('�ت ا	�

ه�م �� �F/)� %��ر(� -�آ�� ا	�Zآ�ت، و��#H ا	�,�H8 V دور ا	���ك �� F/*�* -�آ�� ا	�Zآ�ت وذ	= %J H&ل و

��دئ و %��ه)0 ا	��آ��% _(�!F و ���F.  

� !
�زل 09 ��آ
� ا���آ�ت: ا�ول ا�D �)*� دئ���  

��ة  	�cUافK!Z1 	��� �9زل         I	ا C�8 ل����	 �#��ا	���/� %H أ�f8+>� و �)�ه0 و ا	�� K�[�F  ا��cا�)�ا	

 �Z9#� 3),  ا��cاف، و -)H#�� 7 V أن �/�� ��d %��ر(�ت �9#)� �%�� و %/"�	�%H أF �3' إ�cا��Y(3�F  إM,ار�

� ا	���ك 	>0 %���� ��6� �� !g 	>�، وا	�I ا���رH#F ا	��آ�� ا	�(')L� P'- ��/F  	0 إذا� H(��Z�	ن ا�� �	��	�9

� آ� %���� (#�9� G��ن و�3د -�آ��� �	�/� �(')L% ة��I	أن ا V(- ،�(�ا�cورة و�3د  ا��G C�8 د,ZF

	 ��)H أآ]� �L(')� ا	�"��	� H% �/�F 8�� ا	��Z�، ��	��آ�� ا	��'�ء	� و ��² ا�رM,ة �� آ� �9=ا	�'����ت ا	���(

�	�<)،   �  .ا	��= و ا	��Z�H(  إدارة8&�6ت F/�و(1� H(9  إ���دآ�� أH% H#�F �<1 أن F'�ه0 �

�زل ��ل ا���آ
� ا�
?��1Y 09 ا��(�ك :ا���ع ا�ولD �)*� ل�
�م أ>< 1998:  

   ا	�L(')� ا	��آ�� أه�)� C�8 �)>� ا	��آ)* V(- 0X ، %�,دة %�اd(G -�ل 8�� أوراق 8,ة �9زل 	��� أM,رت     
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

  )ZF:)1�� ه�T ا�وراق %� ���و

  ).1998%�ي (%���I ا7+���ن  إدارة%��دئ  - 

�� (%���I %/,ل ا	��+,ة  إدارة%��دئ  - ���)1998.(  

 -  =���� ��c H('�F)�)� ا	���)1998.(  

� ا	�����ت ا	��#)�  ��رإ - � �)�J,ا	ا �9�6�	0 ا��	( �����)1998.(  

�� أ(�()� 	���آ�� ا	�L(')� ا	'�)�� �وراق -")"� أن ا7(��اF)�)�ت وا�(�	)P ا	��)� ووK�(9 ,6 ه�T ا     �/F �ا	�

  :Tآ� %�>�، 1ز ا	����� �F#�ن %H 8,ة �M��8دا�J ا	�>�

 .&+0، و ��1م 	")�س %,ى ا7	�*ام �T<9 ا	�/��)��Fا�� د	)� 8�� و %/��)� 	�'��ك ا	� •

 . ���G C�8 0+>� 6)�س ��1ح ا	��bZة آ#�، و %,ى %'�ه�� ا���اد �� هTا ا	���ح وا�G� 	��L('�، إ(��اF)�)��Fا��  •

• dز���	'�)0 ا	)�ت ا	وL'��	 *ذ و%�اآ�IF"�ار، ا	ا ���f�% ��1م � ادا��� %H 9,ا�� ا	��,ر3� ا�87��د 	'�!�ت ه�%

C�-و h��% ا�دارة. 

• dGو �)	/�ون ���	�8 ���	وا H(9 h��% /�)� وا�دارة ا�دارة	ا �'��9ت و%�ا3/�	ا .  

 .ا	����I إدارة ووE+�O وا	�Iر3)�، ا	,ا�J)� ا	��ا3/� وH�f�F E+�O ا	,ا(�J� 	��9�6� ��6� �F 0�1ا�� •

� ا	����I 	��اآ* M�J� ر9�6� •� d6ا��	ا � %d ا	/�� 8&�6ت ذ	= �� 9�� ا	���	[ �fFرب ا-���ل �)>� ����8, ا	�

H(G��"�	ا H(!�F��	ا =��� ا	�+)')� ا	"�ارات و%�TIي ا	/�)� وا�دارة ا	�'�ه�)H وآ��ر �9	� �')L�	ا. 

�� وأ��f %&+��، 9!��"� ا	/�� �F"_ وا	�� ا	/�)� 	Uدارة وا�دار�� ا	��	)� ا	��ا�* •'�	�9 H)�O���	 (�اء K1آ� �� �#c 

�ء أي أو 6�F)�ت أو %#��{تc �J�. 

•  _�,F P)��% /��%�ت��	اء �) C	إ �Jدا =�� .�JرY3 أو ا	

2(:��� %� C�8 وا��cاف �9	��آ�� M�J� �9زل 	��� �M H8درة أ�Jى ور6� أ�cرت آ��(   

• P�� ل���	ا C�8 �"�ا�% H% h��% إدارة =�� 	��ا-�ا آ��� C�8 ا	/�)� ا�دارة %H وآT	= ا	���I� ا	���ن إ-,ى أو ا	

 و%�>�م ا	� ���I	���E( ا	��= ��1م H8 �8م �>0 ا���اف �F= 	,ى �#�ن أن و��P وا	�",�� ا	���)E 	/��)�ت ا	��د��

 ��(��F H8 "�ر���	ا �ا�دار� ،��  ا	���� أو ا�دارة 	���h أJ!�را F",م أن ا	/�)� ا�دارات C�8 و��P ا	���-

                                                           

 ا���&
" �85ر (�8 ا3 زاق،   1'�5

 ا�7��ع ا�' �
��ت ���1 &�زل آ
+@C �رM�ء ا�)�آ$��
�، ص"ا���Fام &��� �� � ،84.  
  .85ص � �� ،/�O ا3  2
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 ا	���ر�� 	���كا �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

���I�	ا Y	 H8 ات أي�((�F �ءات أو %�د���[�)ا H% ت�)�('	"�رة ا�	6, ا �XLF د���% C�8 ��1م 8��)�ت E(���	ا 

��= ا	�Iص	�9. 

• P�� ,ى �#�ن أن	/�)� ا�دارة 	3), %�>�م ا H8 0(��F ��1م E(���	ا �وآ)�) ،Y��8 ��آ P�� �<(�8 _ أن�ا�F C�8 

 %H �9(���ار b�Fآ, أن أ��f ا�دارة C�8 و��P ا	�/�)�، وا	���ر(� ا	��8�G� ا��3اءات 9)H ا	��د�� ا�J7&��ت

 .ا	���م 8�� (&%�

• P�� ن أن�#� E(���	ا ��J,ا	أ(�()� 3*ءا ا H% �(��8 "�ر���	= ا��	ا���اف،  P0 أن و��fF "�ر���	ا �#c ���I�	ا 

 ا	�/]� %/,7ت و%"�ر1� در3�، 	#� �9	�'�� ا	��� ذات ا	�/��)� وF",�� ا	�/�ض، در�3ت H(9 �)�� وا	��)� 	�,ر3�، و�"�

�إ	)>�  F",م ا	�� ا	�>� و%'��ى ا	�/��%�ت و�1ع �ه�)� ��"� ا	�"�ر�� F",�0 %�ات 8,د �E��I و6, ا	��6/�ت، %"��9 �

  .ا	�"�ر��

02��زل 09 ا���آ
� ا�
?��1Y: ا���ع ا�6D �)*� ل�
�م 09 ا��(�ك أ>< 1999.  

 K/Gو �	��9زل � � )1(:ا	��	� ا	�"�ط �F C�8آ* وه� ،ا	���ك �� �9	��آ��  M�J� إر�cدات 1999 ا	/�م �

 ���"_ ا	�� وا	��0 ا	�),ة 	������ت ا	�/��)� %H و�)�ه� ا	'�)�� 	������ت ا	�Zف و%�اX)_ ا	�Zآ� 6)0 . •

�)_ I�)�9,ا%>�!F �T/��)� ه�	ا. 

• .�(�(Fا��)إ �آ�Z�	 3),ا، %/,ة �9��3� وا	��< H#�� ��1->� 6)�س � .ذ	= �� ا���اد و%'�ه�� ا	#�

• dز���	'�)0 ا	ت ا�(	�j'��	 *ذ و%�اآ�IF"�ار ا	ا ���f�% &'�'F �(�(O"�ت و�ا���	 �!��9�	ا H% اد��ا� h����	  .  

• dGو �)	/�ون ���	/�ل �	ا H(9 h��% ا�دارة � .ا	/�)� وا�دارة ا	�'��9ت و%,6"

�g ��1م �Fا�� •G ��J�6ي دا H�f�� ,6)_ %>�م�	ا ��J,ا	ا � %d ا	/�� J!�ط  H8	�����I %'�"�� وإدارة وا	�Iر3

  .( Checks & Balances )ا	�'�j	)�ت %d ا	'�!�ت P)��F %�ا�8ة

• ��� ا	����I 	��اآ* M�J� %�ا6� d6ا��	ا � %d ا	/�� 8&�6ت ذ	= �� 9�� ا	���	[، �fFرب �)>� ����8, ا	�

H(G��"�	ا H(!�F��	ا =�� ا	�L('�؛ �� ا	�+)')� ا	"�ارات %�TIي أو ا	/�)�، وا�دارة ا	�'�ه�)H وآ��ر �9	

�� وأ��f (�)��، 9!��"� ا	/�� �F"_ ا	�� ا	/�)� 	Uدارة وا�دار�� ا	��	)� ا	��ا�* •'�	�9 H���,��	 أو H)�O��	(�اء ا 

K1آ� �� �#c ت�f��/F 6)�ت أو�F أو �M��8 ى�Jأ. 

                                                           
�9 ا.ر&�ح '
 ا���1ك ا����ر!� ا��Fا�P!� " ه#اري �> اج، �5$�ي rدم،  1_ 
' ���MN
ا�F;��3 اK9'#3 5#ل 5#آ�4 ا23 آ�ت آC���8 �(O"،  4�3z ا�)�آ
� ا�

�NB ة، ص ص ��2012ي  A� ���3" K�#$ ،06-07 ا�B�3د اK3��3 و ا:داري  ?�] ���� >4���10، 9، .  
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 ا	���ر�� ا	���ك �� ���آ��	 ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

• . _�,F /��%�ت�	ا �#Z9 P)��% �(�Jأو دا C	رج إ�I	ا .)1(  

 ����زل ��ل ا���آ
� ا�
?��1Y 09 ا��(�ك: ا���ع ا�6D �)*� ل�
�م أ>< 2006  

ا	���]"� %H 	��� �9زل %���8� H% ا	���دئ ا	��/�"� أM,رت %���8� ا	/�� ا	��/�"� ��9آ�� ا	���ك  2006�� �8م 

�)_ %�>�م -�آ�� ا	���ك �� ا	�اd6 ا	/��� ، وذ	= %J H&ل إM,ار %���8� H% ا	���دئ �F/�_ 9,ور �9!F H('�

�، وه� )��%)2	h إدارات ا	���ك �� H('�F ه)#� ا	��آ��� �[��F: )3(  

�	��آ��  �#��1ا C�8 درا�� �F%� 9وأن ��P أن �#�ن أ�f8ء %��h ا�دارة %Lه�)F H��%� 	��اآ*ه0 : ا�
��أ ا�ول 

و(&%� Y�6�% ا	��	� �9	",رة C�8 إدارة ا	/�� �9	��=، و�#�ن أ�f8ء %��h ا�دارة %'�j	�F �#Z9 H(م H8 أداء ا	��= و

 ���(M H8و�(�(Fا��)ذ  إ�IFا H8 0<'�1b9 وا,/��ا	/�� �9	��= و()�(� ا	����I و�fF P��Fرب ا	���	[ وأن �

�)� �6در�C�8 H أداء وا3�>C�8 0 أآ�� و���F Y3 ا	��=، وأن ا	"�ارات �8,%� �#�ن ه��ك F/�رض �� ا	���	 0<�/�� ]

 h���	ت ا���"�%�ا �8k9دة ه)#�� 	����h و��H�f ذ	= 8,د %H ا��f8ء %�� �C�8 d�Z ز��دة ا	#��ءة، وH�f�F وا3

=���#�ن أ�f8ء  إنو  ا�J)�ر و%�ا6�� وH((/F ا	�,���H ا	���)�F H�f� ��9 H(�Tا�� ا	#��ءات ا	"�درة C�8 إدارة ا	

 P�� ���8>�ا	���C�8 h درا�� آ��)� 9���دئ وأ(h ا�Z1!� ا	��	)� 	���= ا	�Fإ  h��% و�"�م ،�(/��Z�	ا �j(�و �9	

 �(#Z�9 ا�دارة�	و%�>�  YF,8�'�	 ن��	 �(�Jدا �%�ا3/ ���	و ��T(��F �� ��وF"�م 	��� ا	��ا3/� �9	�/�ون %d %�ا6

d3ا�F'��9ت و�	ا �"F 0�'�Fو �9�6�	ا �� E/f	ا Y3أو ,�,��	 P)���	ا K6�	ا �ر��ه0 وان TJbF ا	"�ارات ا	���)�)� �

وا	"�اH(1 وا	��0، آ�� �h��% �#Z ا�دارة 	��� إدارة ا	�dfF ���I ا	���دئ 	Uدارة ا	/�)� و8,م ا	��ا�_ %d ا	')�(�ت 

Z�	، ا�	')�	'�ق، ا	ا7+���ن، ا ���I% ن إدارةbZ9ذ �(�، و	��� ا��3ر ا	��  0�1 dfF	H% = ا	�����I)�، ا	'�/� و

��دئ H((/F ا�دارة ا	���)�T�  وا��3ر و%	�j'�	أه,اف وا d% Cc���� ��9 =��	�9 H(�(�(Fا��)إ =��     . ا	

02�� ا�87��ر 	���= و6)0 و%/��)� ا	/�� أTJا  ا�(��اF)�)�_ و ��اh��% P6 ا�دارة ا�ه,اف ��P أن ��ا� :ا�
��أ ا�6�

  ، و��P أن ��bآ, %��h ا�دارة %H أن ا�دارة ه�T ا	")0 (�ر�� �� ا	��= ا	��دH(8 وأن F#�ن	[ -��� ا�(>0 و%��

�_ ا	')�(�ت !F ��T(���	ا�)�)Fرض  ا�(��ا�/F �<�وأه �آ���	ا E/fF ���= وd��F ا�Z1!� وا	/&�6ت وا	��اE6 ا	��	

�)� أو إ8!�ء %*ا�� ��F)�)�ا	���	[ %]� ا��6اض 	�/�%�)H أو ا	�,���H أو -����  � ا�H�% 0<) 	>0 ا	'(!�ة أو ا�

  

                                                           
1  �� ،"�#$ AB5 �� "�و ���!��ه �
� ،"�)+دات ا�)�آ��� �  .09ص  ،� �
�"��آ
� ا���آ�ت و دور أ-3�ء ����# ا�دارة و ا�
+!�!/ ا��0��1!�/" ���� ����� �����ن،   2��� �  .263ص ،، � �

�ا(�6 ا����د ا�داري �> ا�:�رة إ�Q ���� ا:ا�)�آ
� ا�
�5'�� " را$O �8 وك و r[ ون،  3� ���`�PاF��"،���� �  .06ص  ، � �
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

"�ر�� H8 ا�دارة ا	/�)� �F�)� ا	����� ا	�&+�� 	�/�%�)H ا	H�T �/,وا Fا	���، و��h��% C�8 P ا�دارة و 	�IcRص ذات

���cة أو 1�F)� أو أ(6&J� H% أي إ�3اءات �)� 1�6%��ر(�ت �)� 1�1�6)� أو % �(����cة bد�% �(�.  

���� ا	��= ��1'>0 و	Uدارة ا	/�)� ��h��% C�8 P ا�دارة: ا�
��أ ا�6� ��  أن �df -,ودا وا�G� 	���j'	)�ت وا	���(

  .ا	�,���H و	�/�%�)H وأن �df ه)#� إداري �C�8 d�Z ا	���(�� و ��,د ا	�'�j	)�تو

��P أن ��bآ, %��h ا�دارة %H و�3د %��دئ و %��ه) 0	Uدارة ا	���)�T� ��Fا�_ %d ()�(� ا	���h وان : �اXDا�
��أ ا�

��= ا	�>�را	�9 H(	�j'�	و����= ا =��ا	��0 ا	�� 0�F أZ1!� ا	��= و�"� 	�')�(�ت وأن ت ا	�fور�� �دارة أ8��ل ا	

(�J,ا	ا �9�6��	/�ل �م ���	"� �ا�دارة و h��% �</Gو� .  

N��Tأ ا���
� ا	�'��9ت و ��h��% C�8 P ا�دارة أن: ا��و�Z�� ذ	= E+�O�9 ) ا	�9�6� ا	,ا(�J��"� �9(�"&ل %�ا6

%H وE+�O ا	�9�6�  ��9ض �F")_ 8,د��8��ره� �3ه��� 	��آ�� ا	���ك و9) وE+�O ا	�!�9_ وا7	�*ا%�ت ا	"�1�1)�

��ر و�Jل ��9�8ض ا���	0 ا�� �أداء ا	��=، وا�دارة ا	/�)� 	���= ��H8 P 8��)�ت و ا�دارة)>� %bF Hآ), ا	�/��%�ت ا	�

� ا��3 ا	!���� =��  .أن b9 �"Fه�)� وE+�O ا	��ا3/� و ا	�9�6� ا	�/�	� ا	,ا�J)� و ا	�Iر3)� 	'&%� ا	

�و��h��% C�8 P ا�دارة و�	 �� d(�3 �3ا1�Yا�دارة ا	/�)� 	���= ا	��"_ %H أن ا	"�ا+0 ا	��	)� F�]� ا	��E6 ا	��	� =�  

� ا	�'��9ت ا	�IرH((3 ���ر(�ا 8��>0و�  أن ��Zرآ�ا�9	��ا�_ %d ا	�/��)� ا	�!�"� و ذ	= %J H&ل ا	�bآ, %H أن %�ا6

 ��F��	ا =��	�9 �(�J,ا	ا �9�6�	8��)�ت ا�)	��	"�ا+0 ا	ا �، و%H ا	�&+0 أن F"�م 	��� ا	��ا3/� 9��#9� �!� ��9���ح �

  .إ	h��% C ا�دارةا	�"�ر�� %���cة 

ا�ه,اف ا�J ا	��= X d% _��F"��� ا	��= و��h��% C�8 P ا�دارة ا	�bآ, %H أن ()�(� ا��3ر ا	���/� د :ا�
��أ ا�1�دس

    )1(.����� ا��3 ا7(��اF)�)�تو

XD��/� 	,	)� 	��� �9زل ��Z H8�(� �Gور�� 	���آ�� ا	�/�	� وF/, ا	: ا�
��أ ا�1F، و�'�)�	ا�(���Z	ا  H% Y1k� ك���� ا	�

 P/�	وا H(�'�ه��	[ 	���	ب ا��Mو أ H��Jzا H(رآ�Z�	وا  ](�M �#Z9 ا��  �/�ل أداء إدارة �� ا	'�ق أن ��ا6

� �O 1"² ا	��Z�)�، وه� =��أ��Mب ا	���	[ C�8 %/��%�ت آ��)� H8 ه)#� Tا ��,ث إذا 	0 ���� ا	�'�ه��ن وا	

��ط �� ا	�&+�G 0ور�� و ا����ح ا	/�م %�#)� ا	��= وأه,ا�Y، و�/,f17ا _("��	 �Mر�����ك ا	�'��� �� ا	�	 �M�J  

 اK1��17 و�� ا	�"�ر�� ا	,ور��  d6 ا	��= �C�8ا	,J H% _(6&ل %�#�ن ا����ح �� ا	�K6 ا	���(P وا	'�ق، و

� ا	'����، و�#�ن %�&+�� %d -�0 وF/"), ه)#� ا	��#)� و -�F 0/�ض ا	��= 	�����I أو 8�� إذا آو� &�'% =��  �ن ا	

                                                           
� ، ص"��آ
� ا���آ�ت ودور أ-3�ء ����# ا�دارة و ا�
+!�!/ ا��0��1!�/" ���� ����� �����ن،  1��� �� � ،263.  
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

�)��1ت ا	��	)�، ا	�/�ض 	�����Iا	��رM�، و%H�G H ا	�/��%�ت ا	�� ��P ا����ح �8>� ا	�/��%�ت ا	��/�"� 9	� ،

�8�G��	و%�>� ه)#� وا =���!� �9	��ا3/� ا	,ا�J)� و�9	��آ�� �� ا	F��	ت ا�f8ه&ت أL%ا�دارة و h��% ء H���,�	ا

   )1(.ا	�,�����Hا�* و()�(�ت ا��3ر 	�/�%�)H وه)#� ا	و ا	���نو

H����P أن ���>0 أ�f8ء ا	���h و ا�دارة ا	/�)� ه)#� 8��)�ت ا	��= وا	�)j� ا	���Z/)� ا	�� �/�� %J H&	>�  :ا�
��أ ا�6

�%,�8 �c��% �(� �#Z9 �(1�1�6 ���I�	 =�� �"�م I9,%�ت 9�(1� Y+&�8 H8 ا	H�T �'����ن J,%�ت  و��#H أن ��/�ض ا	

�)� 8�c)� %�� �/�ض (�/� ا	��= 	�I!�و �!Z1أ �ر(���	 =��  )2(.ا�Z1!�  ا	�� ����ه� ا	

��دئ أن  1&-�  % H)'�F ��آ�ت -�آ�Z	ا �('L�	�9 �(����	ا � %9�Z�% H>� 2006 وM�F)�ت ا	'�9"� ا	��M)�ت �

V(- �6&!1أ آ� ا,�% H#	و%/*زة %!�رة و ��,أ، آ� �3ه� �% ���Gإ C	ت أن إ�(M��	ة ا�(J�3ءت ا�  H%�[	أ ا,��	�9

  )3(.)� ا	�� ��#H أن ��/�ض 	>� ا	��=وا	��/�_ �9	����I ا	��Z)� 1999ا	Tي �/��� ا	�,�, %"�ر1� M��9)�ت 

  G��2[ ا	/�%� ا	���Zك 	�,�8+0 ا	]&X� ��F7ق �9زل): 10-01(وا	Z#� ر06 

  

�Gا��  �Bزل): 10-01(ر�D ق�  So�52 ا�+��� ا�
�=�ك � �>�\� ا��3[6 &��

  �+@5@ �1?و���ت ا�
�راء

�ت   �+��9 و 9	�              �� +
  ��C�3 ا�

�ذج ا��ا� ��          
  ا�(

  

�ت       Y���� ا��1�R   ت��� +
  ��H�1 ا�

��ل ه�G � و�2�ط ا��(_    وا&Y=�ا��*��ت       : 

        ��1=��F�T
   know your structure  � ا�

  ا��1��Y ا�+���              �+@5@ دور                             

  �=���T ا���ال        ا�
�ا<+� ا��ا� ��                            

  

��ر 8�, ا	�زاق: ا�
��ر-، "9��
�ع ا�!U09 ا� �
�ء ا���آYر/ ���
�زل آD �)*� ت�� !=
D 0ا&�=@امD�+ا���6د��ت "0 ا� ���% ،

  .87ا	/,د ا	'�d9 ، ص إ���")�،c��ل 

  

                                                           
��وك و ��Jون،   1% h��9 " را���
��� ا�*@ا\�:ا���آ
� ا���رة إ�� W/ا X� د ا/داري�
�ا<	� ا��1� ���A" 9_، ص�) d3�% ،06.  
2    h�1 ص ،d3��	07ا.  
��ر 8�, ا	�زاق  3-، "0D�+09 ا���
�ع ا�!U09 ا� �
�ء ا���آYر/ ���
�زل آD �)*� ت�� !=
D 9_، ص "ا&�=@ام�) d3�% ،87.  

  ه)�jت

 ا�دارة
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

 02����� ا�
=�+�: ا�
! � ا�6Yوأه� ا� �
�دئ ا���آ�� C��!� 09 دور ا��(�ك.  

ص F#�ار أز%� ا7+���ن، M�J� �)�� ا	���ل ا	�>�� 	�"�) ²����c�)� أ��f آb-,  إ	C	", �9زت ا	��3�         

��/�_ �9	�#��{ت �� 6!�ع ا	���ك وا	#)�)� ا	�� ��% �<"��� H8 H#��F	h إدارة ا	���ك %H('�F H %��ر(�ت -�آ�� 

�</��F �  .ا	�Zآ�ت ا	�

�دئ ا���آ
�  :ا���ع ا�ول �� C��!�+@5@ و�دور ا��(�ك 09 .  

         �J ك���ى ا	��>�ر وا	�Zآ�ت V(�9 ا	�8� ا	����� 	,و"K �1ع %H ا	]"��� إن ا	����'� ا	Z,�,ة H(9 ا	

�[ %/)�ر ا	��دة ه� أ(�س ا	/&6� M)�� %,ى أ�ع��F/��)�  إ�	ا H% ���/F �ا	�Zآ�ت 	��>� ا	��آ�� ا	'�)�� ا	�

�� ا	���ك 1��ذج ا�6,اء 	#� ا	"!��8ت ا��Jى و ا	�Zآ�ت آ��c �<1آ�ت %'�ه���/F V(- ،دة���	 �ه����	ا  ��8%

H(9 ���F وا�دارة �<Fإدار h��%و  �آ�Z	ا ���دئ و%��ه)0 ا	��آ��، %%'�ه��	 �<"(�!Fو �<(��F ل&J H،  ��آ

� ا	��Z�)� وا	/,ا	� � �[��F أي 6!�ع �ZF#� ا	���ك إ-,ى أدوات ا	��))� ا	�+)')� �� أي ا���6د، ��	��آ�� �

    )1(.وا����ح وا	�'�ء	�

ا�8��ر�  إ	�ا7ه���م 	0 ��ق 9/,  أن هTا إ7 ا7+���ن��[ �� �8, ا�IFذ ا	"�ار ���f"99 ا	��آور�0 اه���م ا	���ك      

   ا�8��رات 8,�,ة أه�>� أن ا	���ك �F ,6 �<'�1"�>� ا	��آ��  إ	C، و��d3 ذ	=  ا7+���نأ-, ا	�آ�+* ا�(�()� 	��[ 

دارة ا	���)�T� ا	/�)� إ�G�� إ	C أن ا	]"��� ا	���)� و	0 ����� 9/, ا	�8� ا	#�%� b9ه�)�>� 	,ى %��	h ا�دارة  وا�

 ���F ال*F7C	إ �آ���	ا ���f6  H(9 �'����	آ�� أن ا �/�+�)	#)�ت ا��	ع ا�(c P��8�9��ره� ���f6 �6)�� ا�ه�)�، 9'

 d�,F �<Fك ذا�����دئ ا	��آ�� 9>,ف ا	������ C�8 ا	��� ا	'�6)� و�F")_ ا�ر�9ح إ	Cا	% H8 ��I�	2(.ا(  

��دئ  إ	C	,ى ا	���ك ��>� %,ى ا	��3�  ا7+���1)�إن %�ا3/� ا	')�(�ت    �9 C�/� &�� ')�(�ت	ا �Tه H�f�1 أن

 ��Z� أن P�� ��آ ،Y'�1 =��  E��/F ا	��= 	��>�م أ��f ا	/�&ء ا	H�T ��0 %��>0 ا	��آ�� H�G رؤ�� وأه,اف ا	

% 0<�,	 ����F H�T	/�&ء ا	ا =j	أو �f�� +,ة��	ا �/) ���G، إ�آ���	دئ ا��ذ	= �kن 8��)�  إ	C��ر(�ت (�)�� 	�

F"))0 ا	/�&ء وإن آ����f"9 �(+*3 C�/F K1 ا	��آ�� إ7 أن �F/)�>� أآ]� �/��� إ-,ى ا�دوات ا	�� d(!�'F ا	���ك 

� ا	�>��� �IF)� ا	����I ا	�� �F ,6/�ض 	>� وG��ن 8,م� �<	 H�fF ���دئ ا	��آ�� ا	�% *�*/F �<	&J H% 

�j3��% و-,وث %��)�ات ، �  إن إد�Jل وX *�*/F"��� -�آ�� ا	�Zآ�ت H�G %��ه)0 ا	]"��� ا	'�+,ة 	,ى %'Lو	
                                                           

�c) Aوز،    1 K�) A� "
'�5
��Gة �)C ���آC ا����a ا��� C@ا+� :�
�" TO�م �
�!� ا��داP> و ا�)�آ��� �  .125ص  ،، � �

 و ا�داري" ،  ���ن������ �����    2��
�"دور ��آ
� ا���آ�ت '
 ������ ا����د ا���� �  .297،298ص ص  ،، � �
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

�ت �/��� أ%�ا �Gور�� F ���F�9,8)0 وF/*�* هTا ا	��>�م %d ا	��� H(/9 ا	,08 وا7ه���م �9	��Zو8 ا7+���نو%,راء 

��دئ ا	��آ�� ()�(�ت وأدوات %���I� �F H8= ا	�!��9� 	��Zآ�ت ا	#��ى�	 �<(��F P�!�� � ا	��)�ة وا	���(!� ا	�

 ](G��9 وري�f	ا H% ,�1 =	T	H(ه��Fا H(()�)أ:  

�ن�Bار : أو&

H�o�=U ا&\= � ��1)��D: �6ارات C�8 "�م ا�ول�	ا �� ,��/F �(�8 ي� �� إن 8��)� ا��67اض �9	�'

�)/� ا	/�+, ا	���H% d6 8��)� ا��67اض، 	T	= �1,  ا+���ن!	 ����H% 7 ا	����Iة �9	�'"% ��'% H�fF �(8�G�%

�">�  ا7+���نأن 8��)� ا��67اض ��F P�!�F)& �د	� !F �ا�دارات ا	����I� وآT	= ا	��3)>�ت ا	#��9)� ا��Jى ا	�

��= وأ��f ا	",رة وا�داء ا	�/�� 	��)d ا�د	�9 �8��) �!�F أن ���ارات ا	��Zرآ� �� وO)�� ا��67اض آ�� ��

 E+�Oو E��I�9 �"�/��	ا��3اءات ا �(/�F =	Tوآ ��(��Fو ,Mف ور�M0 ا�8��د و(("Fء و�Z1ا��67اض إ

  )1(.ا	����I� ا	�� �",%>� ا	��= ا7+���ن

��2�3 :���)

�ر ا���\�ة و��ى �)��3ه� > � ا��Uوض ا�+Yا1: أ H% , أن آ�� �)	��	('�ت اL�	ك وا���Z�9#� �8م 	

 �ا	��=  إ	�FC)� ا�رادات ا	,ا�J� �F/�ض 	��ا<3� ���I%ة أ(/�ر ا	��+,ة وذ	= 9'�P�"F P أ(/�ر ا	��+,ة و�9	��	

وآT	= %��و��YF وأ��f ا	")�� ا���67د�� ��M	Y وا	�*ا%�YF و%�اآ*� �Jرج 1!�ق ا	�)*ا1)� ا	/��%)� وا	")�� 

  س ��Fآ�ت ا	'�ق آ� هTا �9	��	� ��F C�8 �XL,�, (/� ا	��+,ة �9	�'�� 	�"�وض ا	����-� و�9	��	� ا	��,دة C�8 أ(�

 �(�8 H% +,ة��	ا �/) ف&�JاC	إ  �و��)/� �Z1ط ا	�"�ض �ن ا�(/�ر ا	'�6)� ��J وهTا 9'�P %�آ*ه0 ا	��	

ات �� د�J ا	��= ا�3��	� ورأس ���آ>� ا	/�ض وا	!�P 9,ر3� أ(�()� 	Tا ��/#h ا��X ا	���� 	>�T ا	��)�

،Y	�%  +,ة��	ت أ(/�ر ا�"�Z�	 ,(c�	ام ا,I�)7�1, أن ا K6�	ا h�1 �� H#	و �)	��	�3 اz'�)0 ا�	8"�د ا �[% 

� أ��8	 �<	Tا �1, أن ا	'�!�ت ا	���)�)� و� �Mb��	+,ة ا��	د7ت أ(/�ر ا���Fآ* 9,ر3� آ�)�ة F C�8"))0  وا��cا�)�%

I�	 =�����I ا	'�ق و�_ M�F)�ت ���ة أ)/�ر ا	��+,ة وM�J� T(��F T�% ا	��"�ت ا	�أ(��	)� ا	"�+�� C�8 %إدارة ا	

	��� �9زل و�8,%� ���1 9����ر أو(���F d آ� هTا �1, أن إدارة %���I أ(/�ر ا	��+,ة %E��I% H ا	')�(�ت 

 ²6��F H% �/9��	ة ا���I�	ا ��I	 =��-"�ق %�#)�Y �1)�� 	���)�ات ا	�/�آ'� وا�8��ل وا	�"�)�ت ا	�� �'�I,%>� ا	

 ��� أ(/�ر ا	��+,ة �9	�'�� 	�"�وض ا	����-� 	�/�&ء و �1, أن %H أآ]� ا�c)�ء ا	�� C�8 �XLF أ(/�ر ا	��+,ة �9	�'�  

  ��Mل ا	�/�%� ا�(/�ر F'/)� وإ�8دة ا	]��9� ا�(/�ر ا(��"�ق �� ا	��K(6 ��وق ه� �8م �% Y3�9	(� L%('� �ي

                                                           

 و ا�داري" ���� ����� �����ن،   1��
�"��آ
� ا���آ�ت و ������ ا����د ا���� �  .325ص  ،، � �
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

YF�%*ا�	و ا =��    )1(.ا	

02��C��!= � ��Y ا�1 �� � ��آ
�: ا���ع ا�6Yا� �R�  ا�+(

       ��'1 �/3 �� �#�F ك أن���� C�8 ا	��ا	�,���H% H أ�3 ر��8� ا	/��� ا	�'�"� داh��% �J ا�دارة، ��

��'1 h���	ا �� H(�"�'�	9 ا ,�/� �	�F أن �<Fإدار h	��% C�8ط  اه���%�>� و�!I	�9 ��	��آ��  ا�ر�cد��أآ

 h	��% أ%�م �-���	ة ا,(c�	ا �آ���	�9 �/�"��	ت ا�(M��	+[ وا���	ا H% ,�,/	أن ه��ك ا H% 0�ا	�Zآ�ت، و�9	�

�  .�م -�آ�� 3),�1 إ���د إدارات ا	���ك و��#H إدراج %���8� H% ا	���+[ ا�دار�� ا	�� %1bc H>� أن F'�ه0 �

01-�
Uا���ر 09 ا� V�o:  h���	 �('(+�	ا7ه���%�ت ا ���ZF أن ��� ا���)ا(�(F�Y(3�F C�8 ا�ه,اف  ا�دارة��

 H8 &f� ،YF�)�()و Y�(6و =��و%�ا6�� T(��Fه� و��#�F H")_ ذ	= H8 ���_ وdG %)]�ق �cف 	�/�%�)H  إ�6اره�	�

 ،=��أن ��,د �G�9ح %��7ت  ا�دارة، و�9	�h��% C�8 H(/�� �[ رةا�دا، وأ�f8ء %��h وا�دارة�� ا	

=��  ))2 .ا	�'Lو	(�، و%'����ت ا	'�!�، و%'�رات ر�d ا	�"�ر�� دا�J ا	

�ء -02d<أ X=
� H� ا�=)آ� N *ا/دارة� ��Y�)

?ه]ت ا���D:  ات��I	/�رف وا�	ا h���	0 اf� أن �����

�  ���ي ا	��= ا	/�� �)>�ن %H أ�F �3�)� -�آ�� �/�	� و/9��%� �Z1!�  ا	���(�� 	#� �Z1ط %H ا�Z1!� ا	��	)� ا	�

 �(� H���,�	ا d��F ن��f	و ،=��أن ����  ا�دارة	8R��ل، ��/)h��% C�8 H  �9	,را�� وا	�>0 ا	&ز%)H Hا	���)�T)ا	

� أن ��� 0	C�8 ��,% �# -,ة 	>0 دورات 8�F)� -�ل %��8�Gت %�,دة، ��     دورات  وZ9#� %���0، آ�� ��

 P,ر��	ا h��% h(+ر d% ����) �<�/30 %�ا�F أن C�8 ،Y	 ��� آT	= وdG ا�دارةوا	�!��� ا	���(��، آ�� ��

��ت ا	&ز%� 	�f8Rء (F��	ا(�T(���	اH ة�c��   )3(.�9	��� h	��d و8)>0 �9	���7ت ا	�� L'% K�F �J,F 7و	)�F>0 ا	�

03-H��+� H5�5�� ��� �5]��)�H H� U=1� :H% �3أ �/��� ر��8	'�"� ا�	ا �Jدا h���	ا ����� C�8 ك��� أن ا	

�#�F �� �/3 ��'1 H���,�	ا H(�"�'�	ا �� h���	ا ��'1 ,�/� ،�<9 V(�9 7 �"F H8 �X&X H���,% ،H(�"�'% H#�و�  

���ك �	���� 3�F �<9, أن ا�آ'1 ���)� ا	�,���H% H أآ (�T(���	اH، ����) ا	�,���H 	,ى �#�ن أن و��� (�T(���	اH     

 

  

                                                           

 و ا�داري"  ،���� ����� �����ن  1��
� � ،"��آ
� ا���آ�ت و������ ا���$+ ا�� ���  .303 ،302ص ص  ،�
� ا:N3; و/K ،"ا��*�!� ا���� �$)�آ
� ا��:�+ة '
 ا���1ك  "ه�/K أ�# ا�3;#ح ،   2Z#�3ا�3;�ح (�� اWWW.CIPE.ORG  �$3;�ر��  .3ص، 2013.02.24
3   �  .03ص  ،ه�/K أ�# ا�3;#ح، /�O ا�3 �
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

  )1(.ا�(��اF)�)�إ(1�#%� �IF)² وK6 آ�ف 	>Tا ا	/��، %H أF �3"))0 ا	����I و��ح ا�(�j� ا	�/�� -�ل 

��ة و	f��ن I	ا �إ�cاف �#�ن آ� هTا %J H&ل ا	��#)� �� إ�G�� أ�Icص �JرH(�"�'% H(3 	��ء ا	���ات �

  ) 2(.ا�دارةا	"�ارات �� %��h  ا(�"&C�8 7 ا�IFذ أآ]�

4-N *
��D �F�T� �
�ء 2;�م ��آYإر:  ���3 ��/�	 ،YFإدار h��% �Jدا ���I% ���	 =�� إ	P��C أن �Z#� ا	

H% �����% ،���I�	ت وإدارة ا�(�(Fا��)ا C�8 ���I�	ا ���	آ* �F أن ���أي  �3�� %d 	��� ا	��ا3/� ا	"�+��، و��

 d�!fF �H�G ا	�"��� (9>� 	��� ا	��ا3/�، وF"�م 	��� ا	��9 ���I�F d"�ر�� %����� �fFرب %d ا	��!���ت ا	�

��ر ا���ا�Gت  وإدارة إ(��اF)�)�-�ل ) ا	'��ي�J7 �(3ر�I	رة ا�Z�	ا P�� �ا	����I و	���� ا	����I ا	�_ �

�9 �!�F��	ا ���I�	�9 _�/�� ��(� �M�J ،���I��	 �<Fةإدار�(�  )3(.	�/�%&ت ا	��#)� ا	#

��9ت -05G
�ت �*(� ا�R��ق ا�=�!2 X�Y�� : P1�3ا �� أن ��'d 1!�ق ا�M���Jت 	��� ا	�#��{ت 	)�!����

()�(� ا	�#��{ت C�8 %'��ى ا	��= b9(��، %d ا	��آ)* �J Y3�9ص C�8 9/� ا	����I و�"L'% H�G dو	)� 	��� 

  ا	�#��{ت ا	#��ى و%H أH% �-&� �% ²(�"F �3 %��ز�� زا+,ة دا�J و�9ا%� %�ا3/� ��'�� ا	�#��{ت ا	�#��{ت 

� أن  ا	���ك،���� =	T{ت، آ�#��	ا��3ر أو ا g!Jأه,اف ا�داء و H(9 g9�	ا ,��/F أن �fأ� ����	ا �Tه H% و�����

  )4(.��0 د�E�1 H8 �"� 7�% d ا	�#��{ت c C�8#� �9ا%� -�ا�* ����� ا��3

��ت 	��,�, دا+�� 	��� أو 	���ا3/� دا+�� 	��� إ�Z1ء F!�ر� %�-�� آ�K1 %>�� ا	��= C�8 و97,F��	ت ا��(c��	وا  

    )5(.أو آ� ه�T ا	���ن %/� 	���آ)* Z9#� أآ�� �F C�8= ا	���8�Gت

����% C	إ ���G��9:)6(  

06- �5�!� �
��آ ��>���)G� ت��� +
�g ا	�� ا	��)� ا	�/��%�ت F#��	�3)� -�آ�� و�F�� :ا�F�F H(9 8��)�ت 

�(3�	��#F ،/��%�ت�	ارد، ا��	/��%�ت وا�	وا H% ،P1�3 ت�(�(Fا��)وا =��  H8�H% P1�3 ،�J� &f وأه,ا�Y ا	

H('�F �(��8 ذ�IF"�ار ا	ا C�8 ى��'% h��% ،1!�ق وا���د ا7دارة d)أو H% �(���Z	، ا�	'�ء�	وا =	Tآ ��#F  

                                                           
  .O�3 ا�3 ��، ص/ ،" ا���1ك '
 ا��:�+ة �$)�آ
� ا���� ا��*�!� "ه�/K أ�# ا�3;#ح،   1
2   ،H$درو A��، ص، "��آ
� ا���آ�ت و دور ��$# ا�دارة" (�/�ن �A ��5ر ��� �� �115.   
3  ،�  . 05ص ه�/K أ�# ا�3;#ح، /�O ا�3 �
4  �  .04ص ،/�O ا�3 �
5   ،H$درو A�  .115، ص"��آ
� ا���آ�ت و دور ��$# ا�دارة" (�/�ن �A ��5ر 
6
  K/ه� #�    .04،05ص  ص ، � ��/�O ا3 ا�3;#ح، أ
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  	���ر��ا ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

�!� ا	��F ���I,�, إ%#�1)� ا	�/��%�ت F#��	�3)� -�آ�� F��	ا �#Z9 ](�M ،�<Fوادار H(/و�� C�8 h��% ا�دارة 

 و-���� ا	�/��%�ت، F#��	�3)� -�آ�� �3اP1 	#� ا	���(�� ا	��ا6�� و�F�)� ا	�/��%�ت F#��	�3)� �1"�ت ا�8��د

  .ا�%�ال ')�و� ا	�³ %#���� أ�1�� و%&ء%� ا	/�&ء، 9)��1ت

07- �(��8� F"))0 أداء ر(�)�  إ	P�� C أن �dfI ا	���h و	��Y1 :ا/دارة> �� �H �]ل � N *� ���U��H�1 ا��

� أن ��0 إدراج 9)�ن ا	�"))0 ��و�Mر%�، %d ا1�/�)7� �J ���/9ر3� 	��'))� 	��= ا	/��)�، آ� X&ث (��ات، و��

�G أو ،h���	ا h(+9)�ن ر H�G �"�'% 0'6 �� ،h���	ا h(+ر Y(�8 d6�� يT	'��ي ا	"��� ا�	ا Hإذا  K�F �%

Y�8 أي %/��%�ت =	Tن، وآ�(�� ا	� Y�)ذآ� ا P�� ،�                   .F ,6#�ن %>�� �9	�'�� 	��'�ه�)H ا1�/�)7� �J ���/9ر3

�ل  -08+��2 9 � < S���
�رب ا�d� ادارة: I% H(9 �(F�%��/% *3ا�- =��، -��� ا�دارات��P�� E أن ��Z¯ ا	

 �% ��  إدارة��TI ا	/�%��ن �� H(�%�/�	 �-���	ا �'��	/��%�ت ا�	�9 �"�ارات دون درا�	ا�داراتا  �ا��Jى، وا	�

 ���  	�'Lول ا7	�*ام �9	�/��)� �� ا	��= H8 أي �fFرب %��	[ ��f8ء  ا����حC�8 �XLF ,6 �6اراF>0، آ�� ��

  .Hا	���)�T) ا	���h أو آ��ر


]ء ا��(_  -09< �
��آ �Rر : ����% H% ة و6, �#�ن,(c�	ا �آ���	دئ ا��%H ا	�>0 	���= أن �!�_ 8�&ء� %

 ،Y�% ض��"F �  ا	��= أن ���", إ��ر ا	��آ�� و%��ر(�F>� 	,ى ا	�Zآ�ت ا	�

10-  X�=��

 � 09 ا���آ=�
� أن F#�ن 	,ى ا	��= ()�(� ���F  :��اHF ا���� ا����� ا	���( ا��3اءات�� �ا	�

 EO��	ا d(!�'��<8��Fإ ����(� ،Y(�O�% أول =��أن ��F�� 	���EO   إذا %� (�ور� H% _�6 ا(�"�%� 8��)�ت ا	

c H8#�آ�F d% Y����- �(� 	H% Y أي رد �/� ا�1"�%� %H ا�دارة، و��P أن �F�� �F= ا	')�(� F,�"�  ا�9&غ إ1�#%)�

 �c���Jرج 1!�ق ا	�'�'� ا	")�دي ) أو 	��� ا	��ا/3�d% ) ا	��� �'�) h	��F&ل ا	'�ي ا	����c أو ا	�)� %

�، ��bc Hن �J,ا	��6ات  إ���دا =��	�9 H(�%�/�	 ](�� أن  ��)��% �Mا�F�(1�#%إ  �� ،Y(� ن�##Z�� �% �Z6��%إ��ر 

�  .%H ا	'���، ودون ZJ)� رد ا	�/� ا�17"�%

��ع-11Fإ % d% P)���� �()�'�	ا H% 9",ر �'�9"	ا ���M�	ا �ء%&% �f�ل ا����	ا H8 V��'��ى �f1 ا	��=، وا	

 ��-��	=��                )1(.ا	�!�ر ا	�� ��9>� ا	

  

                                                           
1  H$��5ر درو A��"  ��آ
� ا���آ�ت و دور ��$# ا�دارة"  ،(�/�ن ��� �  .116ص  ،، � �
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  ا	���ر�� ا	���ك �� 	���آ�� ا	���ي ا���ر: ا�ول ا	���

  :�]�R ا����

�_ ��#H ا(�I&ص %���8� H% ا	�"�ط أه�>�) ��%:  

-('% g9�F ��� ا	��آ�� C�8 %���8� ا	/&�6ت ا	�/F %/>� (�اء آ��1ا �/�%���	ا���اف ا E��I% d% �')L�	ي ا�

  .%'�ه�)H أو �)�ه0

-  �(�(#9 �M�I	و ا��3اءات ا P(	�)ا� C�8 ��آ��	ا ��/F �إدارة %��h ا�دارة %H %���ر ا	"!�ع ا	����

=��  .وا	�,���H ا	���) H(�T	LZون أZ1!� ا	

	/� %H أ�9زه� %��دئ 	��� �9زل ا	�� رآ*ت M��F C�8)�  ه��ك %���8� %��دئ ���[ 9>� 	���ح -�آ�� ا	���ك -

�(#��  .ا	��آ�� ا	

���ك ا	���ر�� -�	 �  .إن ا	�!�)_ ا	'�)0 	���دئ ا	��آ�� %Y1bc H أن �'�H('�F C�8 ,8 ا�داء ا	��	
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�� : ا	��� ا	]�1� �ا�داء ا	��	
�ر��ا	���ك ا	��  
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�� ا	���ك ا	���ر��: ا	��� ا	]�1� �ا�داء ا	��	  


	�� ا�����:  

ء اا	�'!�ة وهTا %J H&ل F"))0 ا�د ا�ه,اف��Z1 �+��1 0(("�9>� 	���6ف C�8 %,ى �F")_  ا	���كF"�م             

 ,��/� Y1� �8�(c �[ه� ا�آ C"�� �، C�8 %/��%�ت آ�)�و�9	��H% 0 و�3د 8,ة أ9/�د 	�"))0 ا�داء إ7 ا	��P1 ا	��	

� ه� ا	�#0 أو إ8!�ء  0(("F	��G/)� ا	��	)� 	���= وه� �P'- E��I ا���اف ا	�'��),ة %�Y، إ7 أن ا	>,ف ا�)�)

� ا(��&ل ا	��ارد 	��")_ ا�ه,اف ا	���3ة، وF"))0 ا�داء ا	��	�  ��Z� 7�g" ا	���ك ذات  ا�دارةو %/��� آ��ءة �

� ا. ا	�G/)� ا	��	)� ا	��3� �9 ��/,ى إ	C ا	���ك ا	'�)��� ����ك و�� هTا ا	��� (��/�ف C�8 ا�داء ا	��		

، ���ول �)Y %��ه)%�8 0� H8 ا�داءا	���ر�� وذ	= %J H&ل F"')0 هTا ا	��� إ	X C&ث %��-V ، ا	���V ا�ول (�

 V��أ%� ا	���V ا	]�1� (�,رس ا�داء ا	��	� %V(- H ا	��>�م وا	�"))0 و%,ى %'�ه�� ا	��آ�� �� Y�('�F، و�� ا	�

(c �[ا�آ �� ا	���ك و أه��J 0+�>�ا	]�	V (�,رس %�cLات ا�داء ا	��	� �8�.  
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�� ا	���ك ا	���ر��: ا	��� ا	]�1� �  ا�داء ا	��	

�ه�� >��� >H ا�داء: ا�
��� ا�ول��  

 ا	��ه��� ا	��اH% d(G ا	/,�, C�8 ��!�ي إذ c��7، و (/� ا�دار�� ا	���ه)0 أآ]� %H ا�داء %�>�م �/, 

�Y1� g �9= أي ��Z أو ���9ح ا	��/�"�F�% P1��9ا H% ك -)�ة %')�ة��� %�>�م �kن 	Tا أ�1ا8>�، ا�J&ف C�8 ا	

���Y ا	���(�)� وا	,را(�ت ا�دار�� ا�د9)�ت (�-� C�8 3,�,ا 	)h ا�داءF7ر _(X�	9>)#� ا �9�6�	ا. 

� !
 و���\�� ا�داء ��	�م: ا�ول ا�

 إ	C (��!�ق ا	�!�P هTا J&ل و%F H�])�Y ا	�!��ب ا	,ور وأداء وا�%#�1)�ت ا	�>, H(9 �1)�� ه� ا�داء إن

 Y�+��J إ	C ا��cرة %d ا�داء %�>�م

 ا�داء ��	�م: ا�ول ا���ع

� %� %�>� T1آ� ا	�/�ر�8���% H% E� 	Rداء�� :  

        "��(F&	ا ���	ا�داء �"��9 ا"Performare  " T	ء %�ا�Z	 �#Z	ا �إ8!�ء آ�) �، وا	�� اK"�c %�>� ي �/�

��` 9>� ا	���)0 أه,ا�Performance  " Y"ا	���� ا���1)*�� � �� ا��1ز ا	/�� أو ا	#)�)� ا	��/F �  )1(.ا	�

�� ا	���+� %���8� ه�"        F���	ا H8 �!Z1ر(�ت ا����	وا � %"�F �9#�ن أن ���d6 وا	�� ا	����� F �<9"�م ا	�

 ) 2(".وا	��(�%� ا	��8�G� ا�ه,اف

 و(�+� �9(�I,ام 	>� ا	��ا�"� وا	/��)�ت ا�3��1)� ا	/��)�ت أ��Xء %>�%>0 ا	/�%��ن L� �<9دي ا	�� )�ا	#)� ه�"        

 ا�3��1)� ا	/��)� 	!�)/� ا	���(�� وا	#)�)� ا	#�)� ا	���7ت و��3اء ا���1ج، %'��*%�ت 	���)� ا	���-� ا���1ج

،�<(�8 �<��*I�	و �<"��'Fو �"�� �%�1�� ا	*%�)� ا	���ة J&ل ا�3��1)� 	��-,ة ا	��,دة ,افوا�ه ا	�'!� 	�

  )3( ".ا	�,رو(�

� ا�داء أن إ	�G��9 C�� وا	�����ت ا	/��)�ت %H �8)>� ا	���ل ��0 ا	�� ا	��3�Iت ��1+� ه�"          !/� 

�M��	"))0 ��3اء ا�	ا �"�ر1�	وا �fأ� d% ت�����	ى ا�Jا� H#�و� �(�      )4( ".%�	)� �و�) %�	)� �cL�9ات Y�8 ا	�/

  

                                                           
1
 Abdellatif Khemkhem. La dynamique du contrôle de gestion ;Dunod ; paris ;2Ed ;1976 ;p310.  

2    ،K/ا�b2�3ن ا���M �5ن '�3\ ، إ$��ن Y ءQ)".و ا ���MN

5�رفا�)�آ
� ا�$� 
��ا��8MBا 
��
� "داء ا���� �  . 64،65ص ص ، ، � �
�NB ة- �4�C ا3>�#م ا:/�B/�4 ، ���>4 ���� [�? ، "ا.داء &�/ ا��G�ءة و ا�������  "(�8 اc� j���3ه#دة ،   3 -  49B3ول ، اV86ص   ، 2001،ا3>�د ا.  
4   K] N3ا ��C�، " ����
�c+ام ا�b�1 ا�M�& ا.داء Y!�78" ،ن ، طدا��) ، �  .31، ص2007، �49 01ر ا�9�3ه� 29�3  و ا3;#ز$
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  ا���ر ا	���ي 	���آ�� �� ا	���ك ا	���ر��: ا	��� ا�ول

�)� ه�"             /F H8 �(�(آ E(O�F �آ�Z	ارده� ا��	 �-���	_ ا�%�,دة %/��)� و �و9!��" �از1��% H% �3أ 

_("�F �<�"�)�ة أه,ا	ا �!���	ا�%, وا �ا7(���ار �9) � )1( ."ا�8��ل %��ل �

           P'-و �% _�) Y1k� ت �9(�]��ء��	/��	ا � -�	�F Yآ* ا	�")� �kن �Z9ي (��ك أC�8 Y1 ا�داء إ	���F C ا	�

)�� ا	�'��ى �� (�اء وا	#��ءة �9	�/�	)�Fا7(��ا �)��، ا	�'��ى أو��Z�	ا Y17 أ H#�� 0#�	ا  C�8�'(L�	ا � ا	�

�#�FK H% >� ��9غ�أ1>� أه,ا K""- 3),ة  %'����تH% = آ�ن إذا داءا�	ا �>�آ� 6, ذ�([#	 H% ارد��	ق ا��� ،�<F&([% 

=	Tآ ��'�	�9 ،�')L��	 � ، إذا آ�ن ذ	= -"_ 	>� ��1+� دون�E(O آ�%� ا	��ارد ا	���-� 	,�>�K�#�F H% F ا	�

 ف ��)/�C�8 Y ا�J& -و%�H#�� Y ا	"�ل b9ن ا�داء ��]� ا	/&6� H(9 ا	��)�� و ا	��>�د ا	��Tول  ،ا�ه,اف ا	��(�%�

K6=  %�ل وو	ذ �(� C	ا�ه,اف  –إ H% H(/% ى��'% H8 �(�/F أو ه� �و8�1) �9�/��)� آ�) Y�8 �(�  ��#H ا	�/

9�'��ى %/)H% H ا	��ارد أو ا	�#��� ا	�fور�� وا	Z#� ا	��	� ��G[ هTا أو ا	��Z)�)�  ا�(��اF)�)�ا	��""�  (�اء 

   ) 2( :ا	��>�م

 �#Z	01-02(ا :( H% ا�داء�)	/��	#��ءة و ا	ر ا���%  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

8�, ا	��)= %*ه�دة، : ا�
��ر " �����ءة و ا��+�Gا� H�D ا�داء"،  �f(J ,��% �/%�3 ، �(1�'1/��م ا�	ا �/,-ة9'#� –%��	د ، ا
  .88، ص2001ا	'��  ،ا�ول

                                                           
1   ، K/ا�b2�3ن ا���M �5ن '�3\ ، إ$��ن Y ءQ)���� �  .65، ص  � �
  .88ص ، 2001ا49B3  ، ا3>�د اVول ،-ة�4�C� -  NB ا3>�#م ا:/�B/�4 ، ���>4 ���� [�?  ،"ا.داء &�/ ا��G�ءة و ا������� " (�8 اc� j���3ه#دة،  2

  ا���1ج 
  ا	�9[

 ���f�	ا �")�	ا  
  ر06 ا�8��ل
  �8+, ا	'>0

 ا	�1�#� �� ا	'�ق

  رأس ا	��ل
  ا	/��

  ا	��اد ا�و	)� 
  �ت ا	�/��%
  ا	]"��� 

 ا	�#��	�3)�

 ا�داء

 ا	�/�	)� ا	#��ءة

 ا7(���ار�� و ا	���



- 50 - 
 

�� ا	���ك ا	���ري: ا	��� ا	]�1� �  ا�داء ا	��	

02��\� ا�داء: ا���ع ا�6��  

� ا	0f� ²+��I ا�� �</�3 H#�� �  )1( :ا	��	)�داء %���8� H% ا	��I+² و ا	�

01-d)ا�داء %�>�م وا : ,+�"�	 �� �دود�ا	���>Tا �/��  ا�داري6, �/�� ا�ر�9ح وهTا �9	�'�� 	���	= أ%� �9	�'

�� 	���د �>Tا �/�� ا��3 ا	�),، أو %��خ ا	/�� ا	�&+0، و�� -)ا	",رة ا	����')� وأو'�	�9 ��'�	�9 ��/� ,6 �J� H

=��  .	�*�9ن 8�1)� ا	I,%�ت أو ا	�����ت ا	�� ����ه� ا	

/�ا%� ا	���Z� ا	�"�)� !�ر 8�� ا	*%�F ,3�F ,6 H	�(� �(/%� H% ا	إن %#��1ت ا�داء �F: ا�داء %�>�م %�!�ر -02

� E6�% أو �Oف %H دون أنا	��	)� و� �/�F�% ا�داء �/�F �(�(���	ا �% �، �ن اE6 أو �Oوف أ�Jى�#�ن ذ	= �

إ���د  ا	Tي ��اY3 ا	"�دة ا�دار�)H ه� 	T	 =�kن ا	��,ي ا�(�(��ت %�/,دة أو %��)�ة 8�� ا	*%H وه�T ا	��	)�

d�F��	ا�داء ا _("��	 ��  .ا	��	)�� ا	���(

03-�%�c ا�داء %�>�م :C�8 ن�-��"� =	T	 ا�داء ��8, درا( �%�c �J,% ام,I�)ا H([-��ا	"�دة  ��f 9/� ا	

�%,I�'� أن H(و اا�دار� ���Z��)� %�	)� وM�J� ا	 �(��/% �<�1�3 C	أ(�سإ �#ZF �ا	���ح  ا�37��8)� 	�#���>� وه

� ا	�'�"�� 	�F �<1�#�� ��1ة �c%�� و �Gور�� H8 ا�داء �� %��7ت %�/,دة� .  

� �9	����f6ت -04��>� %� �#�� f/9>� ا	�/� و%�>� ن ا�داء �F,د� %���8� H% ا	/�ا%� %�إ: ا�داء %�>�م 

، ا���1ج�F")_ ه,ف �#F ��J	E(  إ	C ا�دار��ن%��#�ن �f6���% و ��>� هTا ا	���C/'� �%,�8 &[% �6 ا	"�دة 

E(	�#F ��J ه,ف _("�F C	إ K6�	ا h�1 �� �� h�1 ا	�K6 إ وا	'/� �	C ه,ف H('�F ا	��8)� ا���1ج ، وا	'/

�C ا	�وح ا	�/���� ا	���ظ �� h�1 ا	�8 K6	�#F ��J C	E( وأ8��ء ا	/�%�)H و�� ا	I,%�ت و ا	'�d أو ا	'/� إ

، 	T	 =�kن %#��1ت ا�داء �F P�!�F#�� %'�,��� و 9�� أن %#��1ت ا�داء 	) h	h�1 �<�, ا�ه�)� ا	�'�)� ا	/�	)� 	,�>0

  .9)�>�  إ	C %��و	� ا	���)_إ�G�� ا�87��ر أTJ ا�و	���ت H(/9  ا�داري	Tا C�8 ا	"�+, 

05- �ه,اف �K1 ا	���+� ا	��""� 9/),ة H8 ا�دار�) H�kذا آC�8 (��آ)�ت ا	"�دة ا� ا�داءL� �X: ا�داء ذو أ�X ر3/

 0<(�8 P3��� Y1k� '!�ة�	ا%�ا��� ا	I)�رات وا	g!I و  إ�8دة ا	��� �� ا	� C�-�()�Fا�داء  ا�(��ا ���/�� =	T	

6 _��� H8و  Y)�( ف,<� Y�(("FC	إ Fذ ا�ا�I '�>,ف�	غ ا�داء ا���   .�3اءات ا	���)�)� 	

                                                           
1   ،o��� o3��3$�/ " ا����أداء ا Q$- �!�7�دة ا�دار�ا �Uإدارة أ(��ل، "أ ��@J  ;B���� 29#رة(، ��آ ة�  ��(آ��4 ا ، ��B;3م ا#�) د$4 و��;ZX3>�#م ا، 

 49� ، qاcC3>4 ا���231ص ،2005.  
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�� ا	���ك ا	���ر�� : ا	��� ا	]�1� �  ا�داء ا	��	

02�  أ�2اع ا�داء و ���د5(�: ا�
! � ا�6

ا�J)�ر ا	�/)�ر ا	,6)_  إc#�	)�، �!�ح ا���67د�� �9	��اه� ا	��/�"�%H ا	���)��ت  آ�)��إن E(��F ا�داء   

Fذا K6�	ا �� ��g إ	C ا��1اعY ا	Tي ��#H ا�87��د  Y(�8	��E��I% ,�, وا	/��F�� >�م��	ا V(- H% و9�� أن ا�داء ،

  .ا(�/��	>� �� E(��F ا�داء�/��,ة �� E(��F ه�T ا�J)�ة و-, 9/), ��9ه,اف �H#�� Y1k 1"� ا	�/��)� ا	

  أ�2اع ا�داء: ا���ع ا�ول

� F"))0 ا�داء و ه� آ� K�ه��ك 8,ة %/��)� (�ه�Fz�:  

�  أداء إ	Cو�_ هTا ا	��,ر ��#F H"')0 ا�داء : -'P %/)�ر ا	��,ر-01�Jوأداءدا �  )�J:)1ر3� آ�� ��

01-01-��J,ا	ا�داء ا :��F H8 و�����8)��	ا �أداءات ا��1� E��I% �8 ،أي  �%E��I ا�داءات ا	�*+)� %��]�� �

��Zي أي أداء ا	��ارد ا	���Z�  وا�داء ا	�  . ا	Tي ��/�_ P1��9 ا7(�]��ر ا�داء ا	�"�

�ا	�Iر3 ا�داء -01-02 :g(��	ا H% روث��	ا �fأ� C�'و� =��، و��/�_ d(��9 ا	�!�رات ا	�� �J bZ�Fرج ا	

� %'�ره� ، ����ح ا	��= و�C�8 E6��� Y�Z %,ى 6,ر�F C�8 YF")_ در3� �8	(� H% ا	�&+0 � ���- �(�F C	دي إLFو

�  .��H(9 �<9 gZ أZ1!�>� وH(9 ا	�)j� ا	�

� و ا�داء ا	�Iر3�او�J,ا	ا�داء ا H(�� �  :	Z#� ا	��	

 �#Z	02-02(ا :(�� و ا�داء ا	�Iر3�J,ا	ا�داء ا  

  

  أداء %"�س

  

  

�  ا	��+� ا�3��	

  

��
 ; contrôle de gestion social ; librairie Vuibert ;paris ;1999 ;p237; Bernard Martoryرا�

  
                                                           

1
7
 وأQ$- d�U 8)��/ أداء ا�
��MN" ���� �����ن ،  !����G�ر ا�&Bا"  ;B���� 4 ، ��آ ة��B�34 ا<��� ، ��B;3د$4 و(�#م ا��;ZX2007- 2006،آ��4 ا3>�#م ا ،

  .116ص

g(��	ا 

                            �')L�	أداء ا 
 ا�داء ا	��Zي                            

                              ��"F أداء                              �أداء %�	  
 

� أداء �Jر3
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�� ا	���ك ا	���ر��ا�داء ا	: ا	��� ا	]�1� �	��  

02-�(	��Z	ر ا�(/% P'- :C	ي 6'0 ا�داء إT	وا �و 3*+) �(آ� C	ي 6'0 ا�ه,اف إT	وا: )1(  

02-01- �8)� ا��1�� ا	�� /���M وا	�E+�O أووه� ا	Tي ���', ��1��9زات ا	�� �)ه�d(�3 K ا	: ا�داء ا	#�

 =���	�<"("�F ��،  C	إ��1زه� إ P'1 H#�� 7أي ��8و�M��/	ا �، و�� إ��ر هTا ا	��ع %H � دون %'�ه�� 6�9

  ....، ا�ر�9ح، ا	���Z��	)�ا	 ،آ�7(���ار�� ،)�)�ت ��9غ ا	��= أه,ا�Y ا	�Z%��ا�داء ��#H ا	�,�H8 V %,ى و آ

02-02- �ه� ا	Tي ���"_ C�8 %'��ى ا��1�� ا	��8)� 	���=، و��"'0 9,ور� إ	C 8,ة أ�1اع E��IF : ا�داء ا	�*+

=��  .�J�9&ف ا	�/)�ر ا	�/��, 	�"')�M��8 0 ا	

03- ��(O�	ر ا�(/�	ا P'- :C	و�"'0 ا�داء إ: )2(  

�G��9��  ،ا	��= �F C�8")_ ا	��ازن ا	��	�، و��9ء ه)#� %�	� �/�لو���]� �� 6,رة : أداء ا	�O)�� ا	��	)� -03-01

���F C")_ ا	��دود�� وF/�)0 ا	/�+, C�8 ا7(�]��ر �8�9��ر� أ �-, أه0 أه,اف ا	��=، 	Tا �kن ا	�/, ا	��	� 	Rداء ا	#�

 0��9 =����= ���"_ %J H&ل �F")_ ا	��دود�� وF/�)�>� %�� ��ح �#�ة رg9 ا	�#��{ت ا	����-� 	�')�ي ا	�	

 �%Y1bc H أن ��(¥ 	,ى ا	�')��H �#�ة  ، وهTا %��� �F")">�، أي F#�ن %���(�� ��د�� %/>� ا(�ه��ا	��دود�� ا	�

� ا	��= %'�]���Hأ1>0 �.  

ا	��/�"� O�9)�� ا	�'��_ %�>�  ا	��cLات���,د هTا ا�داء %J H&ل %���8� H% : أداء وO)�� ا	�'��_ -03-02

� ذهH ا	�'�>�#)H، ر�G ا	/�&ء، ا	��� ا	'�6)�0 ا	��)/�ت-�� �</6��F ، و%,ى�/&%	ة ا�<c ،....    

ا��Jى %J H&ل إ��1ج ��9دة  �	�����تإ(3��1� �F�%/� %"�ر1� ��F 9"_���"_ �8,%� : أداء وO)�� ا���1ج -03-03

�  /!&ت ا	���F� E6�F H8 ا7zت أو�G��9�� إ	�IF C)� ا	� ،F'�[ 	>� �9	����'��8	)� و�#�9	E( أ�6 � �Jb�	ا

�)� ا	!��)�ت�F.  

�� ا	��رد ا	��Zي أه0 %�رد �� : أداء وO)�� ا���اد -03-04�/�&J H%و =��	���F 0�� Y= ا	��ارد ا��Jى ا	

(3�Fو=��هTا ، وهTا �/�� أن 9"�ء وا(���ار ا	��= %�ه�ن b9داء ا	/�%� ا	��Zي �)>� و>>� 9�� �'�[ ��9")_ أه,اف ا	

� C�8 ا	#��ءات و��إ7 إذا آ�ن ا�J)�ر ذوي ا	�>�رات ا	/�	)� -)V أن �/�	)� ا	��رد ا	��Zي F 7#�ن ا�داء ��

� ا� P)���	² اIZ	اP)���	ا K6�	و ا P)���	ن ا�#�	.  

                                                           
� ،" ا.داء &�/ ا��G�ءة و ا�������" (�8 اc� j3��3ه#دة ،  1��� �  .89ص ، � �
2  ،K��B3ا K�)  "ت�
T1
  .65، 64ص ص ،2003، دار �8Zء، �� ، �49 "8��!� ا.داء و�8+!+ ا�
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  ا���ر ا	���ي 	���آ�� �� ا	���ك ا	���ر�� :ا	��� ا�ول

03-05- H����	ا ��(O): أداء و	�8 �در3 _("�F C�8 ",رة	ا �%H ا&"�)7	(� H8 ا	��رد�H،  ����]� أداءه� �

  ...وا	���ل C�8 ا	��اد ��9دة �8	)� و�� ا�3zل ا	��,د

04- /(�ا	¥، �H#�� Y1k إن آ�ن ...ا	Tي �"'0 ا�ه,اف إ	C ا���6د��، ا(8���3�(�"F ،�()�() ،� :�P'- %/)�ر ا	!

�، وه� آ�� ��� إ	Cذ	= %H �9ب ا	�"��9� ا	��!")� E(��F ا�داء �"F ،�)�() ،�  )1( :ا���6دي، ا8���3

�� ا�داء ا���67دي ا	�>�� ا�(�()�: ا�داء ا���67دي -04-01�/� � ���9�>إ 	��='/C اا	� C	�  �و���]� �

�  .�)>� ا	��= %H وراء F/�)0 �1ا��Y�F ا	��ا+� ا���67د�� ا	�

04-02- �إ7 ��9"_   ا���67دي9/� ا	��7ت 7 ���"_ ا�داء  ا�37��ع %�Zوط ���67�9د و��: ا�داء ا8���37

  .ا�37��8�ا�داء 

04-03- ��#�ن 6, -,د أ��Xء 8��)� ا	�g(!I ا�ه,اف ا	�#��	�3)� �#�ن 	���= أداء F#��	�3)� �8,%� : ا�داء ا	�"�

H(/% �(3�	��#F ل��% C�8 ')!�ة	آ�.  

04-04- ���= أن ���� C�8 %*ا�� : ا�داء ا	')�(�	 H#�و� �')�()	ا Y�أه,ا =��� ��9غ ا	� ����', ا�داء ا	')�(

�� آ�()�� 	��")_ ا��Jى�/F �  .%J H&ل �F")_ أه,ا�Y ا	')�()� ا	�

�دH5 ا�داء: �ع ا�6�02ا����  

 Vankataman et	Rداء %��7ت %/)�� �/#h آ� %�>� ه,ف %/)C/'F H ا	�Zآ� 	��")"Y و	", -,د          

Ramanujam �� ا	Z#� ا	��	� ]G�% آ�� ه� H8,ة %)�د� �  :%��7ت ا�داء �

�#Z	03-02( ا :(Hا�داء %)�د� 

  

  

  

  

  

  
��0 وا�داء ا�
?��1Y ا���آ
�" ،ا	�Z>,ا1� �نc)� إ���ن ��	P، ��-�ن 8&ء :ا�
��ر
�رف ا&Y=�ا��*0 ا��
 ��Mء دار ، "� 

�Z��	 ،dز���	8��ن، وا �66ص ،1ط ،2011 (�.  

                                                           
�، ص� �� �(�8 اc� j3��3ه#دة،   1��89.  

 

 

             � %),ان ا�داء ا	��	

��(�Z�	و ا � %),ان ا�داء ا	��	

%),ان ا	���8)� ا	���)�)�                  
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�� ا	���ك ا	���ر��: ا	��� ا	]�1� �  ا�داء ا	��	

H)�د��	ا H% آ� %),ان ](G�F �  ))1 :و�(�� ��

01- 0��
ا	�,راء (�اء ا	��-])H و� ا	"�0) ا	���Zك H(9 ا	#��ب وداء ا	��	�/, ا(�I,ام %�cLات ا� :���ان ا�داء ا�

d6ا�	ا H�G 0 ا�داء(("F 8��)�ت �� %E��I %����ت ا�8��ل أآ�ن H�G ا	,را(�ت ا	�!�)")� وا	����� �� � ،ا	/��

�)�� %H ا	���ك �� %),ان ا�داء ا C�8 =���ق أ%�%Y ، و���[ ا��	��	� � H�f	Y %�آ* ��F�')� ���6إن ��Fق 	

ا	����_ �/,ان و3>�ن 	/��� _ ا�داء ا	����_ وا	��آ* ا	��	� F!���� إذ أن F ��1("�F/*�* ذ	= ا	��آ* و 	&1!&ق

و�&-� أن ، � F"))0 ا�داء ه� ا	�'P ا	��	)�b9ن %H أآ]� ا	�/��)� ا	#�)� c)��8 وا(�I,ا%� � David، و��ى وا-,ة

��ن ر+)')�ن �ا	��cLات ا	��	)� 	)� 	Rداء، �bو7 إن ا	�"��)h وا	��cLات ا	����"��)h و	 ا�و( d	I�)&,امه��ك (

،=�����cا ��9ه,اف ا	�/),ة 	�% ����Fار g�F�F &[% ]9�	داء آ�R	 و�)	%� ��ن أه,ا�#F ��+دا � ا�J7)�ر، و 1�X)� إن ا	�

� ا	#�� %]� أر�9ح ا	�-,ة أو س اا	, _(6	�h(��" ا	��	)� ���� �Mرة إ��3	(� H8 أداء ا	��= هTا وإن ا	�")�	��	 =��ا	

Fس ��1ح ا(��ا�("�	 �M&J ,/��(�(�Z�	ا YF�#(�#Fو =��ر�9ح ا	�� F#�ن دون ا	��6/�ت ، إذ أن ��1+� ا�)�)�ت ا	

���F ��+&% �(�  .إ�cرة إ	C أن ا(��اF)�)�ت ا	��= و �F 7 YF�#(�#F"_ ��1+�>� ا	���3ة و	�F ��9#�ن 

��0 و ���ان ا�داء -02
��0ا�� 
� ا	��"� ا	�(!C �داء ا�8��لا	/��)��]� %),ان ا�داء ا	��	� و :ا�+F��G���� ، ��

� ا�8 ا�87��دإ	C ا	��cLات ا	��	)� ���ى � �(�(�ZF ات�cL%و h(��"% C� H% ه��(�داء آ�	��� ا	'�6)� و

F ��g 9�'��ى أداء 8��)�ت ا	�����ا	�"��)h ا	�F�Tه *�*/F P�� اT	 ،(��"�9 ")�س	ا �أداء �)� %�	)�  hا ا�(��ب �

�P1�3 C ا	��cLات ا	/��)�F)� ، �/, 8و�8��د C�8 ا	��cLات ا	��	)� ، إن ا��17م 6)�س �داء �/�ل �� ا	�����	���ء 

  . ا	�,�]� ا�(��اF)�)� ا�دار��ا	Tي �'�I,م �� أ��P ا	���ث  ء%),ان 	Rدا

03- ��
,G �J��>� آ� %H ا�داء ا	��	� 	�)�د�H ا�داء، و� �c��اا	��>�م ا�و(d و ه� : ���ان ا���> �� ا�=(;�

� أو ا	و�(�Z�	ا�F�(��/ ��/� �، 	Tا ��	���8)� %")�س �")h %,ى �F")_ ا	��= �ه,ا�Y اd% �%��'1 ا	�)j� ا	�Iر3)� ا	�

 V(- H% �<(�ار��	ل ا&��)د ا���	وا E(#�	ء و ا�"�  ")_ أه,ا�Y و6, ��9 ا	��� �F H8 ا	���-� و6,رة ا	��= C�8 ا	

 �F"))0 ا�داء و6)�س (�� �cع ا(�/��ل هTا ا	��>�م 9)H 8,د %H ا	��-])H و ا	�H(��I و0F ا�8��د� %�cLا أ(�()� �

  )2(.ا	���8)�

                                                           
1  ،O$إدر K�8R ���� (q��5ان، وا K9� ���� �3�]  "�*��� e61� 
��ا��8MB9 ا��c���ا����8 و ا�MBردن، "اVن ،ا��) ، �، دار ا��3زوري 29�3  وا3;#ز$

  .388- 386، ص ص 49�2007 
2  ، K/ا�b2�3ن ا���M �5ن '�3\ ، ا$��ن Y ءQ)"�MBا 
��

5�رفا�)�آ
� ا�
���MN و ا.داء ا�$� 
� ، ص، "�ا��8��� �� �67.  
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�� ا	���ك ا	���ر��: ا	��� ا	]�1� �  ا�داء ا	��	

� = ، ��	��(�8� ZF)� إ	���8)� ا	��درا(� وV�9 و 6)�س  إ7و�/�", b9ن ا�داء %� ه� �/� Y1ا�ه,اف آ�� أ _("�F C	

  )1(.ا�ه,اف ا	���3ة %�>�أدى إ	�F C")_ ا	����ت وا	�"�M, و ا	�bآ, %H أن ا(�I,ام ا	��ارد ا	���-� 6,

  ) 2( :%�cLات 6)�س ا	���8)� ا	�� %H أه�>�وK8��F ,6 و F/,دت %"��)h و

� ا�ر�9ح؛ ���M � ا	��� �

 ؛ا�8��ل�8)� %'��ى 1 �

 اء؛ا	�,ر3�F>�ت  �

 3� ا7	�*ام 9�� ه� % g!I	Y؛در �

 ا	/�+, %H ا	��)/�ت؛ �

  ا	/�)�؛ ا�دارة%'��ى  �

� �G/��و	ت ا�� ؛ح %�!�

 ا	/�+, C�8 ا7(�]��ر؛ �

 �G ا	/�%�)H؛ر �

  . ا�6'�م%'Lو	)�ت %,راء  �

���  .أه
�� ����U ا�داء و أه�ا�9: ا�
! � ا�6

  ��!9 Y�(("F ل&J H% �<�F ا�داء �3),ةإن أه�) �0  ، "(("F �(�أه C	/�ف إ�	ا ��%�ذا �>,ف  ا�داء وإ	Cو6

  . H% ,97 ا��cرة إ	F E��/F C"))0 ا�داء

  �+� 45����U ا�داء و أه
�=�: ا���ع ا�ول

  ("F م�<�% C	!�ق إ�	ا ��6( Y1أ C	إ �(Z1 0 ا�داء �آ�� d% C�/�	ا h�1 �ه��ك آ��� F"��0 ا	�� I�'F,م �

  دت آ��� أ�6م C�/�9 ا	�/� �6م ا	#��� �� ا	��� ا	/�(9� V(- ور �J&ف C�8 ا� �6� 0(("FC�/�9 _�/�� ��(	H# ه��ك ا

� إ�/F ��ء %� ا(���دا C�8 %/)�ر %��_ Y(�8ا	Tي �/�� هTب و8,ل وأ�M[ أ%� ا	�"))0 �>Z	 ووزن �8!�ء 6)� ،

0(("F C�/�9 0��"F ��ن آ��%,I�'� H([-��  )3(.و	#H %/�0 ا	

                                                           
1   ،O$إدر K�8R ���� (q��5ان ، وا K9� ���� �3�] "
��ا��8MB9 ا��c���ا����8 و ا�MBص "ا ،���� �� � ،389.  
2  �  . 389ص ،/�O ا�3 �
�5�د!� " �cآ اري ��5ة،  3ABا ��MN
$� 
��

 8)��/ ا.داء ا�' ���M�(
J@�� ، )��  �29#رة(�B; ،��آ ة ���، "دور ا�
�$���ت ا�

   .11،ص 2011- 48����2010، ���>4 ���� [�?  �NB ة، 
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  ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: �1�ا	] ا	���

  : �+� 45���U ا�داء: أو&

  :داء %���8� H% ا	�/�ر�T1 Eآ� %�>� %� ���إن 	�"))0 ا� 

� ا�1"�دي  �%�c	g!I و داء ه�إن F"))0 ا�"   �(��F ²���	أه,اف و��ق ا ���Z��Z)� وا(�I,ام ا	��ارد ا	

	��ارد وا(�I,ا%>� أ��f ا(�I,ام وأC�8 آ��ءة �9)L� Vدي ذ	= إ	C ا���6د�� اوا	��د�� 9>,ف ا	��"_ %H آ��ءة و

    ) 1( ."�F")_ ا�ه,اف وا	g!I ا	��(�م 	>�

ة ا	���8)� وآ)�)� ا(�I,ام ا	��ارد و-'�ب ا	����d %/��� %,ى �F")_ ا�ه,اف ا	��(�%� 	��-,"   

  ) 2( ."ا	�#�	)E و��Xر ذ	= C�8 ا	�-,ة �1'>�و

، �kذا آ�K1 ا	�9�6� ه� (��8� Y(3�F ا�Z1!� دا�J ا	���)0 	#� 9�6�H% 8��)� ا	�� 3*ء إن F"))0 ا�داء ه"   

(("F نk� ه,ف %�,د C	ار د77ت و��� إ�"�)0 ا�داء ه� ا�cL%�(9�6�	/��%�ت ا�	ات ا". )3 (  

أY�!Z1 �)� ا	��= و���+� ا	���""� %H 8�ه� 8��)� إدار�� %�#�%��  وأداة ر9�6�  ���8�   ��/F	��bآ, %H أن ا	"   

ه,اف ا	�g!I 	>� ا�و%"�ر�1>� ��9= ا	���+� و %!�"9� 	8R��ل ا	���*ة -�8دة (�� –ا	����I� J&ل ���ة %/)�� 

 C�8 �6ف�	توا��ا��17ا =��  )4(." و IZF)² أ(��H% �<9 أH('�F �3 و F!��� ا�داء �� ا	

��2�  أه
�� ����U ا�داء: 3

 ���ز أه�)� F"))0 ا�داء �F ��� ��(� Y	��3إ H#�� ن و�[-��  )5(: ا	���ك ا	���ر�� %J H&ل %� أورد� ا	

�	)�ت F/*�* دور� �� ا���67د ا	���� و�",م �Mرة �%�c� 	�E��I ا	�'����ت ا�دار�� H8 أداء ا	��=، و -01

�*�*/F.  

� ا	�bآ, %�F H�� ا	')�	� و6)�س %'��ى ا -02� �� �O �6ارات 	�C�8 ��()7 ,8�'�9 ا	�'��ى ا	��	� �(�

�>� % ���I% H�H8 &f %"'�م ا�ر�9ح �� إ��ر ا	'/� 	�/�)0 ا	")�� ا	��	)� ا7(�]��ر وا	����� و-��� �%  

  

                                                           
�5�د!� "�5ب � ا23 $" ،  1ABا ��MN
J@�� ����48، ���>4 ا��3ج 3@?  ، )��  �29#رة(، ��آ ة ����B; ،" دور ا���G��f ا�
���ر!� '
 8)��/ أداء ا�

–49J��  .106، ص 2009-2010، - 

 Y��78 ا�
��و-�ت" ، (�F)���l (�8 ا�  2' C@+� "ردن ،طV190-189، ص ص 1999، �49 1، دار ا����3 29�3  ،ا.  
� ، ص "ا.داء &�/ ا��G�ءة و ا������� "(�8 اc� j3��3ه#دة،   3��� �� � ،95.  
4  ،K/ا�b2�3ن ا���M �5ن '�3\ ، ا$��ن Y ءQ) "5�رف
$� 
��ا��8MBا 
��
� ، ،"ا�)�آ
� ا�
���MN و ا.داء ا���� �  .75ص  � �
�، ص /�O ا3  5��� �� �76.  
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    ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

�8�9��ر أن ا�ه,اف ا	��	) =��%J H!� ا��&س 	')�	� 	�����Y ا	������ C�8 ا� ه� ز��دة 6)�� ا	��= ا	��	)� و	�

  .ا7(�]��ر�8+, %��(C�8 P  ا	���)� و�F")_و

C	إ ���G��9: )1(  

 .ا���67د��إن F"))0 ا�داء ���]� �� اI�)7,ام ا�%]� 	���ارد   -01

02-   ]G���Z�	ا H(9 �(	د��وا7	�*ام  ،�<9�F ,8�'("))0 ا�داء C�8 ا	��"_ %H 6)�م ا	�L('� و�8ت ا	/&�6ت ا	�

 .�ءة %�#��b9 �<�+�O�9��f آ�

 .�F")_ ا	��')_ E��I% H(9 أوY3 ا	��Zط 	��L('� (�اء %� F/�_ ��1��9ج أو ا	�'��_ أو ا	����� أو ا���اد  -03

���ز أه�)� F")0 ا�داء �F ��2(:آ(   

01-   V-و ا�دارة ��� .ا�IFذ ا	"�اراتC�8 ا	�g(!I ا	�'�"

02-   ��8 �� ��J أي ��	ا�دارة%/� d��) �#Z9. 

03-  C	إ �3��	ا ����F �(8�G�% و �(��8 h)أ C�8 ارد ��9ء��	ا. 

04-   �(8�G�% �	أد C	د إ���)7�9 �	'�ء�	أ ا,�% *�*/F. 

05-   ,8�'� ��)8&6)�)�ت ا	�/��,ة وا��)7ا3F� ا	��اء%� وا17'��م H(9 ا�ه,اف وC�8 در ا����ح�	�9 �<�j �

=�� .ا	����')� 	�

06-   C�8 ��/إ���د�  H(9 �'����	ا H% ا�6'�م�1ع ���I�	اY(� ى ا�داء��'% H('�F �� ,8�'� ��% =��� ا	� �. 

� آ)�)� أداء ا	�>�م   -07� H(�%�/�	 �-�fم إ�,"��(�(O�	ي اT	3[ ا��	")_ ا�داء ا��	>�د �	ا Y(3�F C�8 ��/و� ،

Y(�8 0#�	و ا Y)�(6 H#��.  

  

  

  

  

                                                           
1
�5�د!� "�5ب ا� ا23 $"،   ABا ��MN
�، ص، "دور ا���G��f ا�
���ر!� '
 8)��/ أداء ا���� �� �106.  

2
�، ص ص   ��� �� � ،K/ا�b2�3ن ا���M �5ن '�3\ ،ا$��ن Y ءQ)76 -77.  
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�� ا	���ك ا	���ر��: ا	��� ا	]�1� �  ا�داء ا	��	

02�  اء أه�اف ����U ا�د: ا���ع ا�6

�% _("�F 0 ا�داء(("F �(��8 ف,<�'F ���:)1(  

01-   �<�!J � . ا�3��1)�ا	��6ف C�8 %'��ى ا��1ز ا	�L('� %"�ر1� ��9ه,اف ا	�,ر3� �

��F>� و ذ	= 9>,ف وdG ا	���ل   -02�ا	#H8 EZ %�اd6 ا	��I و ا	E/f و إ�3اء �c �(��F%� 	>� و 9)�ن %'

�&ا	&ز%� 	>� و ��F)�>� و إر�cد ا	���H�T إ	"�'% �<6)&F �+و(� C. 

03-   H% 0'6 آ� �ل 6)�س إ3��1)&J H% =	ط و ذ�Z�	ا �� ��I	ا Hا��% H8 0'6 آ� %�آ* أو �)	وL'% ,�,�F

�� أو إ����9 ا�%�و �F,� ا�3��1)�أ6'�م ا	/��)� �) YFا��1زا ,  Y1bc H% يT	ا _("�F ���F�9 ا�6'�م H(9 �'���%

 . �d %'��ى أداء ا	�-,ةر

 .�#�9	E( أ�6 8��9)� 3),ة"_ �8+, أآ�� ��"� رc),ة �Fءة ا(�I,ام ا	��ارد ا	���-� C�8�!9 %,ى آ�ا	��6ف   -04

	#�  �87��د C�8 ��1+� ا	�"��0 ا�داء �%�c 0��"F _("�F �(<'F	Rداء C�8 %'��ى ا���67د ا	���� وذ	= �9  -05

 .%�Zوع

�آ�� أن ه��ك أه,اف ر+)')� 	/��)� F"))0 ا�داء �� ا	���ك � Fz�9 ره��<Oإ H#�:)2(  

01- P�!�� يT	,دة، ا�%� ا��	ا =��        H�G �8�1 ا	!I� /9��%� T(��F ا�ه,اف ا	��,دة آ�� و /9��%� T(��F أه,ف ا	

 .داءو ا	�/��%�ت ا	���ا��ة H8 ()� ا��C ا	�)��1ت 	��,دة 	>�، و��0 ذ	= 7�9(���د 8ا	��(�%� ا

02- ��	 Y(/) ل�J H% =���F�� ا	�/��%�ت 	�E��I ، و�M� (�9 Y��Z1� �F")_ أه,ا�Yا6)�س %,ى ��1ح ا	

 .�Jى �Jرج ا	��=ت ا�ا	�'����ت و	��>�

داء �� ا	���ك إ	C ا�3>*ة ا	�(9�6� �F �<'� ��%�)� ا	�)��1ت وا	�/��%�ت ا�-��+)� F �+��1 H8"))0 ا� -03

 H% Y�#�� ' إ�3اء8��>� و�	ا ��%�Z	ا �9/���	اF ن��f	 =�� .ا	����(_�")_ ا�داء ا���f و���ة 	��Zط ا	

� وdG ا	')�(�ت وا	,را(�ت وF",�0 8�6,ة 9)��1ت و%/��%�ت H8 أداء ا	 -04� 0<'F ،=��� ا	���ث ا	�'�"��)� ا	�

 

 

                                                           
�5�دي دور ا���G��f ا�
���ر!� '
 "�5ب ا� ا23 $"،   1ABا #MN
�، ص ، "8)��/ أداء ا���� �� �107.  
2  ،K/ا�b2�3ن ا���M �5ن '�3\، إ$��ن Y ءQ)"  5�رف
$� 
��ا��8MBا 
��
�، ص ، "ا�)�آ
� ا�
���MN وا.داء ا���� �� �77.  
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 ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

 YFآ��ء d�أ1��ط ا�داء و ر H('�F C�8 ��/F إ ���G��9��� �% C	: )1(  

ا	,ا(�J� H(9 �% ا	/�%�) ،H�H8 &f ا7��F7ت ا	�Iر(3� F H(9 �%"))0 ا�داء ��'H واd6 ا7��F7ت إن          

� دي إ	C إ���د %��خ Y1bc H% ,�,3 ا	�b �(Xbآ), C�8 6)�س و H('�F ا�داء �Lا	��= و8�&+>� و%�/�%�)>� ، ��	��

إ���ل ا�Z1!� ا	�(�	)� /��%�ت ا	,"(6� C�8 ���8)� %/�	�� ا	�d(�3 8�&ء ا	��= و %�/�%�)>�، و(��8 ,��/F� d�3 و

  .ا	��= إ(��اF)�)�و�_ 

��ا%� و�#F	T(���E( إن F"))0 ا�داء �'�8, �� إ8!�ء G�F)��ت -�ل ا	 -�	 �� .ا%�ه�T ا	

 9)��1ت -")")� %���)� ��� H#��V(- ، أن ا	�"))Z9 Y3��� 0#� (�)0 ��9ء ��1 ا	��Zآ�إن F"))0 ا�داء �C�8 d�Z ا	 -

=�� .ا7(���د �8)>� �� ا�IFذ �6ارات (�)�� -�ل 8��)�ت ا	

����ت ا�3��8)� - _("�F ��1 ",م�	ل إ-�از ا&J H% d����	ا-�)��3ت ا �	�/� =��  . ��#H 	�"))0 ا�داء أن ��)b9 Hن ا	

�%�ه)� ا�داء ا	��	�: ا	���V ا	]�1  

,ا 	")�س أداء ا	��=، �Y1 ����ز 7�9(�"�ار و ا	]��ت و�'>0 �/, ا�داء ا	��	� %H أآ]� %)�د�H ا�داء ا(�I,ا%� و 6     

d)أو �#Z9 �� Y(3�F ا	���ك ��1 ا	�'�ر ا���f و ا	��)[ و%J H&ل هTا ا	���V (��/�ف C�8 ا�داء ا	��	�.  

��0: ا�
! � ا�ول
  ��	�م و أه
�� ا�داء ا�

cا� d% �� ا	���ك ا	���ر��%J H&ل هTا ا	�!�P (��!�ق إ	C %�>�م ا�داء ا	��	� Y�(�أه C	رة إ�.  

��0 ��	�م ا�داء : ا���ع ا�ول
 ا�

     Y1أ C�8 �  )2( :�/�ف ا�داء ا	��	

ا�ه,اف %J H&ل  إ	Cو EM	�dG ا	����� ا	��	� و�F,�, د6)_ 	����7ت ا	�� ا(� �<�%,I	���Mل "   

� ا	]�وا���ادات ،درا(� ا	��)/�ت��M!���9ت، و�	�3دات، ا��	ة ، ا".  

�� H8 أداء ا�8��ل I�)�9,ام %�cLا	�"   / Y9 م�"F ��	 �()�)آ)*ة ا��	%]&، و��]� ا ��9)�	آ� �)	ات %�

����I% �!Z1أ H% ت�����	ا".  

  

                                                           
1  �3�]   ،O$إدر K�8R ���� (q��5ان ، وا K9� ����" 
��ا��8MB9 ا��c���ا����8 و ا�MBا" ،��، ص  � ����391.  
2  K/ا�b2�3ن ا���M �5ن '�3\، ا$��ن Y ءQ)، "5�رف
$� 
��ا��8MBا 
��
� ، ص ص  ،"ا�)�آ
� ا�
���MN  وا.داء ا���� �� �68 -67 .  
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  ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

 �f& ا	I'�+� و ا�ر�9ح -'�بو ا	/��%)� ا	�)*ا(1� H% آ� �9"�ات ا	���]� 	���= ا	��	� 	��آ* ا1/#�س"          

H8 ��+�6 "�ت�,�	ا �",��	ي اT	ر ا��� �	�- �("("- H% أ8��ل =��  ."%�,دة ز%�)� 	���ة ا	

   "LF �  )". )1�d %/,7ت ا7(�]��ردة ا	]"� �� ا	'�ق �9/�j� ا	�,�Jات وردي إ	C ز��ا	'�� ا	�

P'1 9')!� 7�9(���د إ	�cL% Cات %�	)� �/, %�>�%� G)"� �داء ا	/��، -)V أY1 ��آ* C�8 ا(�I,ام "   

  )2( ."����ض أن h#/F إ��1ز ا�ه,اف ا���67د��

   "�اI�)7,ا%�ت  آ�� �/�ف ا�داء ا	��	� 9�,ى 6,رة ا	��= C�8 ا7(��&ل ا�%]� 	��ارد� و %��در� �

  )3( ."ذات ا��3 ا	"�)� %H أZF �3#)� ا	]�وةذات ا��3 ا	!��� و

 C�8 ����/F �%,/9و�  )4( :%�>�م ا�داء ا	��	� H% ,97 ا	�/�ف إ	C %�>�م Y�(("F وه� آ�	��	

  ��/� 0�,"F 0#- ذو �6)� C�8 ارد إدارة��	ا �����	و ا �(/(� ���"� C�8 �دارة ا	���-� ا	��د�� و ا	!

��ع ا7(���9�c� ت���� وC�/�9 ا	����I�، أ��ا�>� ر��- ���/� 0��"F ا�داء � ا	��""� 	����+� �6)�( 	������ ا	��	

 ��#H %� 	��,�, ا	�-), ا	�/��E ا	")�س ��ق وو(�+� إ�3اءات F",م (���، %�,دة %/��)� �Gء �� ا	�����ة أو

Y)�(6 H%0 وX �<� EZ#F H8 �<�(�دارة أهU	 =	ب وذ��)R	 �(	��	ا:  

- ,�,�F ى��'% _("�F ا�ه,اف H% ل&J و 6)�س �+� %"�ر1���	#0 �'�[ %�� ا�	�8 �9C �(	�/�	ا.  

- ,�,�F �(�ا�ه �(� ا	����� �� ��>� آ�� ا	#��ءة C�8 �9	�#0 �'�[ %�� ا	�'�I,%� وا	��ارد ا	���+� H(9 ا	�'

�-�fا�� �  : ا	��	

  

  

  

                                                           
1   N� #��l3��# ، أ "
��

 F!F�8 ا.داء ا�' ���M�(
��4m اV(" دور ا�)�آ
� ا� ({ KY 4<�5#ل ا48����3 و ا�3 ا K3دو  �JT� ، ، 4��B�3>4 ا���ل ا�3و4�3، ��

 K�#$04 -05   8�B$2012د .  
��ا��8
 ���*�( إدارة ا���1ك " QRح AB5 اT� ، K9�B�3$� (�8 ا3 ��5ن ا�3وري،  2Mو ا 

، دار واq) 29�3  و ا3;#ز$�، ��)ن ، اVردن ، �C@+�(" 49 آ

  .234، ص 2006
3  ،A��Vا ���� Kدادن ، آ��� K9�، ��;�F دوK3 5#ل اVداء اc��;�3 9��3=��ت و اN�3#��ت ، آ��4 ا3>�#م "��
 �/ ��T1ر ا�
)�آ�ت ا�
����ا.داء ا�
" (�8 ا3

 K�#$ 4�Z>4 ور���د$4 ، ��;ZX10،ص  ��2005رس  09- 08ا.  

�ت ا.-
�ل  "اY ��<B3 �5ت ��>4،   4T1
� 
��
  . 38، ص2000دار ا�3 $� 29�3 ، ا4N���3 ا3> ��4 اB3>#د$4 ، �49 ، "ا.داء ا�
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�� ا	���ك ا	���ر��: ا	��� ا	]�1� �  ا�داء ا	��	

� ا	�����ت):04-02(ا	Z#� ر06 � �  ا�داء ا	��	

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
�ل"  �-�ت 3�/�،ا	'/), � :ا�
��ر
�ت ا�>
;)
� 0��
       ،2000ا	���#� ا	/�9)� ا	'/�د��، (�� ، دار ا	���¥ 	���Z ،"ا�داء ا�

  .38ص 

آ�� �/�ف F"))0 ا�داء ا	��	� آT	C�8 = أ8���% Y1� H% ا��3اءات ا	�� F"�رن �)>� ا	���+� ا	��""� 	���Zط           

�F= ا	���+� %d ا�ه,اف 	�",�� %'��ى �/�	)� أداء ا	�L('� آ�� F"�س و F"�رن  b9ه,ا�Y ا	�"�ة �6, 9)�ن %,ى ا1'��م

F,رس أ(�	)�T(��F P �6, ا	�bآ, %H أن أداء ا	�')L� J,% �M��8 Y( H�G 0F ,6&ت ا	�')L� YF�3�I�9 و�

ا�8��ء %�6b _("�F d ا	�#�	)E و�Gاg9 ا	��Zو8)�  و9,ر3� �8	(� H% ا	#��ءة ا	�/�� �8>� ��9")_ أ��f ا	���+� 9

  )P1�3.)1 ا	�'�ه�� �� ا	���)� ا���67د�� وا�37��8)�

02���0: ا���ع ا�6
  أه
�� ا�داء ا�

��� ��(� �  )H#��: )2 إ���ز ا�داء ا	��	

�d أه�)� ا�داء ا	��	� Z9#� �8م �� أY1 �>,ف          �F 8,ة زوا�� H% 0 ا�داء��"F C	إ  �%,I�'% م,IF �"��!9

� ا	��= و%�H 	>0 %��	[ %�	) ا	�)��1ت� E/f	"�ة وا	ا P1�3ا ,�,��	 =��ا7(���دة %H ا	�)��1ت ا	�� ����ه� � �� ا	

H(%,I�'��	 �(	��	"�ارات ا	ا ,(c��	 �    .ا�داء ا	��	

                                                           
1  ،l���3�8 ا) lاه� �  .162ص ،2008، دار ا��93س 29�3  و ا3;#ز$� ،(��ن، اVردن، �N�" 49:�ات ا.داء '
 ا���1ك ا�M����" ا

 و أQ$- d�U -�اP+ أY6M ا���آ�ت" ���� ���#د ا3@��\،   2��
   .48- 46ص ص  ،2010، دار ا����3 29�3  و ا3;#ز$� ، (��ن ، "ا.داء ا�

 %")�س ا	�/�	)�

�!I	ا ��,/F 

 %")�س ا	#��ءة

�%,I�'�	ارد ا��	ا 

_("�F 0��"F 

h(��"% 

 T(��F ر9�6�

 %�cLات

  ا	���+� ا�ه,اف

 ا	�M�J  g(!I)� ه)#�)�

 �(M�J
 c�F), ا7(�I,ا%�ت %/)�ر��

 �(M�J
 �(�(Oو 



- 62 - 
 

  ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

 �/9��% �(��8 ��d أه�)� ا�داء ا	��	� أ��f و �J �#Z9ص ��F² (��آ>� وو��Fك و���ا6�� أو8�G>� %�أ8��ل ا	

9)�ن ا	�/��6ت وY(3�F ا�داء ��1 ا���F7 ا	��)[ وا	�!��ب %J H&ل �F,�, وF"))0 %'����ت أدا+>� و�/�	)�Y و

 �<9��ا	���)�)� و c�F), اI�)7,ا%�ت ا	/�%� 	����ك وا(�]��راF>� و�"� 	Rه,اف ا	/�%� 	����ك  إ�3اءاF>�وا��6اح أ(

  .ا	�'�ه�� �� ا�IFذ ا	"�ارات ا	'�)�� 	����ظ C�8 ا7(���ار�� و ا	�"�ء و ا	����'�و 

  )V(-: )1 أن ا�داء ا	��	� ��#H أن ��"_ 	��'�]���H ا�ه,اف ا	��	)�  

ا	��	)� وف ا���67د�� و)/�Y وآ�� �'�C�8 ,8 %��9/� ا	��%/��� �Z1ط ا	��= و����#H ا	�'�]�� %H %��9/� و  -01

�Fز�/�ت C�8 (/� %,��1)� و�Z1ط و�9)� و ()�	� وXbF)� أدوات ا�داء ا	��	� %H رF",�� %,ى ، وا	��)!�

 .ا	'>0

)H ا	�)��1ت ا	��	)� ، و�>0 ا	����8 19� و�F')� ا	�)��1ت ا	��	)�ا	�"�ر�'�]�� �� ا�3اء 8��)� ا	���)� وا	�'�8,   -02

 .ار ا	�&+0 �و�Gع ا	��=�IF7ذ ا	"�

     �G��	ن اk� Y�%ه�و �اض ا	���)� ا	���(�� ا	���ل C�8 %/��%�ت I�'F,م ��� ع ا�(�(� 	Rداء ا	��	

���كو	��d ا	"�ارات �	 �  .ا�J)�ر ا	'>0 ا��H% �f وJ H% �Jz K6&ل %�cLات ا�داء ا	��	

�(Fzا P1ا��	ا C�8 ء�f	ا �"�� Y1أ �� �  : وZ9#� �8م ��#H -�� أه�)� ا�داء ا	��	

� =�� ؛ F"))0 ر�9)� ا	

 F"))0 ()�	� ا	��= ؛ �

 F 0(("F!�ر �Z1ط ا	��= ؛ �

� (1��,% 0(("F؛ =�� � ا	

 F 0(("F!�ر �Fز�/�ت ا	��= ؛ �

 F 0(("F!�ر -�0 ا	��= ؛ �

 =	T	�cL�	ا ,�,�F 0��=���	 ���F �-)V أن ا	��ض %F H"))0 ا	��9)� ، أدوات و��ق ��F)� ا�داء ا	��	� ات ا	�

� ا	���ء ، وا	��ض %F H"))0 ا	')�	� ه� H('�F 6,رة ا	��= ا	�'�ه0وة ��X')�>� ه� F/�)0 6)�� ا	��= وFو�  

  

                                                           

 و أQ$- d�U -�اP+ أY6M ا���آ�ت"  ���� ���#د ا3@��\،  1��
�"ا.داء ا���� �  .48ص  ،، � �
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  ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

��= 	���در� ا	��	)� وا(�]��ره�، أ%� ا	��ض %F H"))0 ا	��Zط ه� %/��� آ)�)� �Fز�d ا7�9	�*ا%�ت	 H% ض��	وا ،

  ، وا	��ض %F H"))0 ا	��ز�/�ت %/��� ()�(� = C�8 ا	����� ا	�Iر3��8��د ا	��F"))0 ا	��d ا	��	� %/��� %,ى ا

 dز��F �� =��أ%� ا	��ض %F H"))0 -�0 ا	��= �>� �*وده� 8����9� H% ا	�)*ات ذات أ9/�د ا���6د��  ا�ر�9حا	

=��  .�G��9�� إ	H('�F C ا	",رة ا	#�)� 	�

�����0 : ا�
! � ا�6
���5 ا�داء ا�+��
��U� �� و ��ا

��0: ��ع ا�ولا�
���5 ا�داء ا�+�  

� H 7/)% ر06 إ	C ا	���M إن�/� �j(c H((����	 H((	��	0 ا	0 %��F Y�1�9)�� %"�ر H% ا�ر�6م ���/�	 E6��	ا � ا	��	

،�')L��	 %/��)� 8,ة وه��ك �"�ر1��	ر �c)>� أ	8,د إ H% #��ب	ا �� آ�� وهFb�:)1(  

01-��T5ر����5 ا�=+
 وأه�)� ا	'�9"�، 	�'��ات ا	�)L'� أداء C�8 ا	�/���( هHistorial Standards" :,��/F �T"ا�

 و9)�ن وا	"�ة ا	E/f %�اH8 d(G وا	# EZ	��L('� ا	/�م اH8 ���F7 �#�ة إ8!�ء �� F H% YF,+�6'��, ا	�/)�ر هTا

Y/Gو �6�� %H ا�داء وF"))0 ا	�"��9� ا	'�� C�8 ا	�9�6� 	��ض وذ	= ا	'�9"�، �9	'��ات %"�ر1� ا	��	� ا	��	 

� آ�)�ة ��+,ة %F H",م f& H8� ا	/�)� ا�دارة� H('�F �، ا�دار��)	��	ا H#	ب و�/� C�8 اT/)�ر ه�	8,م ا YF6,ر 

C�8 �1"�ر�	ا H(9 dGو  =��� 7()�� دY�6 8,م أ�Y(�8 �f و�TJb ا��Jى، ا	���ك وأو�Gع ا	��	�ا	� �	�- d)�F 

�')L�	ل ا�Jت وإد�%,J أو 3,�,ة #�� .�ة%

02-+
��5�ا� ��<�!Uا� )��<� %H %���8� أداء %/,ل إ	C ا	�/��)� هIndustry Standard" : �(ZF �T " )ا��(

0 ��)/� و�� ا	��0 �� 	>� ا	�'�و�� 	��L('�ت ا	��	)� ا	�'P %"�ر1� أي ا	�ا-,، ا	"!�ع �� ا	�L('�ت�,"F ،�%,I	ا 

 %H ا	#])� وإن M�J� ا�Z1!� و��)/)� ا	��H% V(- 0 وتا	��� 9'�P ا	,6� 8,م ا	�/)�ر هTا C�8 �/�ب اY1 إ7

�,أ أTJت ا	�L('�ت�9 d����	ا �� 0�,"F �%,I	ا �(�"��	 H% ���I�	ا ������	ا. 

-03��5�+
 وZF)� ا�ه�)�، -)H% V ا��Jى ا	�/��)� %H وأE/G أ�6 وه�  Absolute Standard :"ا�
! �U ا�

=�F �(��/�	ا C	و�3د إ �(M�J ��Mb�% FTJb �#c ��(6 ��9�X �� 9>� وF"�س ا	�)L'�ت ��Z% H(9 d(�3آ� %/)�� 	�'

 ه��ك أن إ7 ا	��	� ا	���)� �� ا	�!�"� ا	�/��)� 6��ل 8,م C�8 ا	��	))H% H ا	#])� ا��Fق ور�0 ا	�ا6/)�، ا	�"���ت

�/9 P'�	ا �)	��	ا �  .%!�_ آ�/)�ر I�'F,م F*ال %� ا	�

                                                           
1
  ،K/ا�b2�3ن ا���M �5ن '�3\ ، إ$��ن Y ءQ) "5�رف
$� 
��ا��8MBا 
��
�، ص ص "ا�)�آ
� ا�
���MN و ا.داء ا���� �� � ،73 -74.  
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 ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

-04��5�+
�:   Target standardsا�
1=	��9 ا�-��'F �T/��)� ه�	ا H% �1ت�(�� dG�F ا	�� ا	� ،�!I	ا H#�و� 

   C�8 ا	�I!!� ا	��9)� 1'�� آ� K1�kذا ���"_، أو ���� أن 	g!I% Y ه� و%� �/& %��"_ ه� %� �"�رن أن 	�����

�(� %H أ�6 ا	��""� ا	��9)� أن �/�� هTا F 18#�ن أن ���Fض وا	�� �/&، "�ا	���" ا	��9)� 1'�� �kن 20 ا	�]�ل (

g!I�	>� ا	1(.(  

02���0: ا���ع ا�6
  ��ا�� ���U ا�داء ا�

��F �(��8 0(("F ا�داء �� آ�� وه� %�ا-� 9/,ة ا	��	�� : 

01-X
2�ت <��ت ا����� +
�\�� وا��� وا	�"�ر�� وا	�/��%�ت )��1تا	� �F�)� ا	��	� ا�داء (��8 0(("F� P�!�F : ا/

 وا�ر�9ح ا���1ج -'��9ت %H �8)>� ا	���ل و��#H 	/��)� ا	�!��9� وا	�/��)� ا	�'P 	�'�ب ا	&ز%� وا	��cLات

�+�'I	وا �)*ا1)�	وا �/��%)	/��%�ت ا�	ة وا�����	ا H8 !��6ت	ا �(ت ا�3��1�%,I�'�	ل وا��)و8,د ورأ H(�%�/	ا 

 ا	��/�"� 	��/��%�ت إ�G�� ا	�/)�� ا	'�� J&ل ا	�"))0 8��)� �8دة IF,م ا	�/��%�ت ه3d �T�) أن ذ	= و�)� وأ�3ره0

 d% �/9 أو ا	���� ا���67د أو�� Y'�1 ا	"!�ع �� ا	��9�Z>� ا	�L('� أ!Z1� H8 وا	�)��1ت ا	'�9"� �9	'��ات

 )2(.ا	�"�ر�1ت إ�3اء �� �ه�)�>� ا	�Iرج �� ا	�L('�ت

02- �� �� �Yتا��� ودرا�2��ت �� +
�\�� وا��� وا	�'P ا	�/��)� 	�'�ب وM&-)�>� د�6>� %,ي C�8 	���6ف :ا/

� وا�87��د�� ا	��(6�X� H% %'��ي �F�V(- H(/�� �( ا�داء F"))0 	/��)� ا	&ز%� وا	��cLات� �T�1ت ه�(� ��0 و6, ا	

  )3(.ا	�)��1ت 	>�T ���د��ا87 و ا	��6�X)� %,ي 	��,�, ا	�/�و�� ا�-��+)� ا	!�ق 9�/� ا7(�/�1�

ا�داء ا	��	� %]� P'1 ا	��9)� وا	')�	� وا	��Zط وا	��d ا	��	� وا	��ز�/�ت، و���I% 0�F� 	�h  0(("%"��)ا-�'�ب -

  )4(.ا�J)�ر ا�دوات ا	��	)� ا	�� I�'F,م �� (��8� F"))0 ا�داء ا	��	�8k9,اد و


 �� إ<�اء -03< ���U=ام : ا�,I�)�9 /��)��	ا �	واP' ��+&�	ط ا�Z�	 �'(L�	ا C�8 أن ��ZF �(��8 0(("�	ط ا�Z�	ا 

8� -#0 إ	� ا	���M 9>,ف �)>� ا	�L('� %�اآ* أ!Z1� 3�)d أي 	��L('� ا	/�م�G�% _(6ود H#�� ا�87��د 

Y(�8.)5(  

                                                           

5�رفا�)� "إ$��ن ���Mن ا�b2�3ا/Q)  ،Kء Y �5ن '�3\ ،  1$� 
��ا��8MBا 
��
� "آ
� ا�
���MN و ا.داء ا���� �  .74ص ، ، � �
2  ،K] N3ا ��C� "����
�c+ام ا�b�1 ا�M�& ا.داء Y!�78"���� �  .45ص  ،، � �
  .O�/45 ا�3 ��، ص   3

 و أQ$- d�U -�اP+ أY6M ا���آ�ت" ���� ���#د ا3@��\،   4��
� ،"ا.داء ا���� �  .52ص ،� �
5   ��C� ص ، �  .45اO�/ ،K] N3 ا�3 �
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  ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

 ا	��	� ��9داء ا	E/f %�ا�H و ا	��و�6ت و ا��17ا��ت /���% ��0 ا	���+� ا(��Iاج و9/, ا	�'P، وF"))0 درا(�-

�� F/�� ا	�� ا	���ك b9داء %"�رY�1 أو ا	���d6 ��9داء %"�رJ Y�1&ل %H ا	�/�� h�1 "!�ع	1(.ا(   

�ذ-04T�ار ا�Uا� �Y�)
�\� >H ا�=2 ���U=)#�ن :ا��ط �Z1 �'(L�	ا T���	آ�ن ا H�G ا�ه,اف �!!I�	ا 

� -��K ا	�� وا��17ا��ت� �')L�	6, ا K��- &/� �� �')L�	9>� وان 3�)/>� -��ت و6, ا�� -,دت 6, أ(

 ا���f ��1 ا	�L('� �Z�9ط 	�')� وK/G 6, ا	g!I وان اTIFت 6, ا��17ا��ت ه�T 	�/�	�� ا	&ز%� ا	���ل وان

�� ��  )2(.ا	�'�"

-  H% �J&ل ا	�'P، 9/, %/��� أ(��ب ه�T ا	��وق  وdG ا	��M)�ت ا	�&+�� %/��,�(��8 C�8 H� F"))0 ا�داء ا	��	

  )3(.و أ�Xه� C�8 ا	���ك 	��/�%� %/>� و %/�	��>�

�ت ا�=������ �]��2ا9�ت -05� 
� ا	I!� ا�3��1)� و �T�F� ��1م : ����5 ا�
1?و���ت و �=�D+� ا�+� KX,- �ا	�

ا	�)��1ت ا	�� � H8 ا	���9/� �9	�/��%�ت و�'Lو	ا	�I!)!)� و ا	�>�ت ا	 ا�داراتا	��ا�* ���9+� ا	�"��0 و F*و�, 

  )4(. ا	�9�6�"�د%� وز��دة �/�	)� ا	���9/� وH8 KfI�F 8��)� ا	�"))0 	&(���دة %�>� �� ر(0 ا	g!I ا	

����ر ا���آ
�: ا�
! � ا�6F0 09 إ��
 ا�داء ا�

C�8 آ��ءة  �IF)² ا	��ارد �/, �Fا�� ا	����� ���8ا أ(�()� 7(���ار و 9"�ء ا	��=، إ7 أن �Fا��� �/��,  

إ3��1)�، وF/��, 8��)� ا	�C�8 ²(�I ا	/�+, ا	���H% d6 (�اق ا	��	)� 	���� ا(�]��ر�� و%J H&ل ا	�(!�ء �� ا�

�	)��F P)� ا	/&6� ا	Tي ��#J H% Y�("F H&ل أ(وا	�"�ء و 	&(���ار6�� ا	�'�]���H، وآT	= �9�6)� ه�T ا	�Zآ�ت 

8� وا(/� %H ا	/�ا%� ا	"�1�1)� إ�G�� إ	C در3� X"� ا	�'�]�� ا	�� C�8 ,��/F %���ا	����Iة، H(9 ا	/�+, و

  .ا	�L('�F)� ا	��  H�fF	Y -���� ا(�]��راYFو

  �<	&J H% �� ا	��آ�� 	��/�%� %d ا	!�ق ا	�FbF ه�� H%5( :و(  

 C�8 ا	���ل C�8 �8+, ا(�]��راF>0؛�!�Hj ا	���	�ن  -

                                                           

 ا.داء" ���� ���#د ا3@��\،   1��
�، ص  ،" ا���آ�ت أY6M -�اQ$- +P أd�U و ا���� �� �52.  
2   ،K] N3ا ��C� " ����
�c+ام ا�b�1 ا�M�& ا.داء Y��78" ص ،���� �� � ،45.  
�، ص   3��� �  .����52 ���#د ا3@��\،  � �
4  �  .45ص  ،���C اO�/ ، K] N3 ا�3 �
5   ،4���#� 4��N5 ،آ�ت" />��4 $���وي��$� 
��

 8)��/ ا.داء ا�' ���MN
��;�F و 'K9 5#ل 5#آ�4 ا23 آ�ت آA� ���3 4�3z ا�B�3د ، "دور ا�)�آ
�� ا�

 K�#$ ، و ا:داري K3��3>4 ���� [�?   ��2012ي  07- 06ا���ة–،  NB�  .11، ص- 
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 ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

-  H	 H���,�	3/� ا H% ن�	���	ا H#�؛ ا�>,رو��=��� ا	� Y1ي �'�]��وT	ل ا��	ا 

-  �� ��[�'� 7 =��   .%�Zر� d���c�ا	�bآ, %H أن ا	

  ا�داء �j 09 ا���آ
�: ا���ع ا�ول

�g ا	��آ�� H% H(�8����9 ا�دوات          F�F :% م�"F ى�Jا���6ع و ا� C�8 ,��/F �8��� C�8ر��و  ا�3

-�ا�* ارة أن %� H% Y(�8 ���F %#��{ت و، &J H% �/ZF	Y ا�د�ع وdG ��1م 	���ا�*، %H أدوات ا��6ا�	*ام

�g 9",رC�8 �<F ر�d %'��ى ا�داء، وه�F����/	آ��ءة (�ق ا �، ا	��  ](�F	Uدارة ا	�),ة ��ص �ك أداة أ�Jى ه

�Z9 ى، �8دة�J��9ك أ H% ��8 �8وض C�8 ل���	ا �� أداة ا	����'� �FbF 0X  �f�وط أ����	وآ��ءة (�ق ا ،

  )1(.رأس ا	��ل و آ&ه�� ��]� C�8 �!�G ا�دارة 	��')H ا�داء

  H% ,�,/	إن ا  �	"�ا8, ��0 %��و	ا �Tه �O �� V(- ،ك���ا	���ك ��)P �8>� ا	�!�)_ ا	'�)0 	"�ا8, -�آ�� ا	

 =��)H دا+�	/&6� H% %&ك و��اف ذات ا��� �#Z9�� C�8 -"�ق ا��F")_ ا�داء وا7(��&ل ا	'�)0 	��ارد ا	

�)�ب و%�رد�H و �O ��)� %�Zو8� �)� ذ	= ، و� P)�#% _"�F ,6 =��ه�T ا	"�ا ,8�kن 9/� ا���اف آkدارة ا	

�)�هJ H% 0&ل إO>�ر 6)0 و %/��%�ت ��F 7_ وا	�اd6 ا	/���، %��	[ ا���اف ا��Jى آ�	�&ك و C�8 -'�ب

 �XL",رة و��	7 ��>� ا V(- �#آ =��� إ��ر  ا�دار��و  ا�3��1)�ذ	= Z9#� واC�8 ]G أداء ا	� =��ا	�")")� 	�

=��  )2(.ا	��)!� Y9 دا�J ا	�)j�   أداء ا���اد  وأداء ا�6'�م وأداء ا	

����c ا	��/)� ا	/��%)� C�8  ا��cا��آ�� �F>� ا	��آ�� �� %��ل H('�F ا�داء %H ا	,ور   F يT	ا�دارةا 

 H(8 �[�� يT	ا �ا	���)�T�  J H%&ل %��h ا�دارة ، وه��ك أ��f ا	,ور ا	�9�6� %J H&ل ا	��اP6 ا	��	� ا	�Iر3

 C�8 g�G أداة Y�M�9 0 ه��ك (�ق ا7(���اذX ، �(%��/	ا �/)���	ى �Jا�دارةأ  K�F K/6ا�داء، وإ7 و H('��	

���)� أن رؤ�� �F= �دوات %H %���ر ا	]"���ت �دارة وY0<�+�O 6, ��", أ�f8ء اF>,�, ا7(���اذ ا	Tي 9' ، �-��

� X"��� (�ق رأس ا	��ل  %"�ر1� 9]"��� ا	�L('�ت ا	��	)� وX"��� ا	�����8ت ا	���8)�� ���,و أآF �<)��8�� نb9.(3(   

  

                                                           

 و Y��78 ا.داء ا���G ا�)+!h '" ��9  ا� اه�l ه�9ي،   1��
، ص 2009، ا�9N�Xر$4 ، �49 1دار ا4Y <�3 ا��C3>�4 ، ط، ) "�+@C ��آ
� ا���آ�ت(
 ا��)$�C ا�

104.  
��ازن " ���� ���#د $#�"،   2
�Y��7 ا.داء ا�� 
��ا��8MBا +��  .105، ص 29�2005#رات ا9�3=�4 ا3> ��4 �3;4��9 اXدار$4، �49 ، "ا�
�، ص ��9  ا� اه�l ه9  3��� �  . �104ي، � �
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  ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

%H أدارة F"�),�� إ	C إدارة  ا�دارة, ا	��آ��  �'�F C�8 ,8!��� 	"�ا�G��98�� إ	C أن ا	�!�)_ ا	'�)0   

�F[  و	���	ب ا��Mت أ���!�% d% و ��وب =�� %�Zر�/FY'�/�� اz	)�ت ا	���(��  	��")_ ا�ه,اف ا	���3ة  %H ا	

Y	�"9 �	��	ا �Tه �  ، "	C ا	���د	", ��Fل c/�ر ا	�'�]�� %H ا	>�وب إ: " ��Z9�)�  و6, 8�� زآ��� %!�= ا	,وري �

�/, أن آ�ن ا	�'�]�� ��)d أ(>�Y ا	�� ����#>� �8,%� ��ى أن ا�دارة �)� آ�Lة � ��8�� �(�أو أF �<1/�� و�_ �	)�ت 

 H8  6)�تو 9/),ة&Jا�  g(��	7ت ا��F د أ%�م���	أدا+>� و ا H('�F �  )1(.و	#�f�9 H ا	��آ�� ��F[ ا	���ك �

02��دئ ا: ا���ع ا�6�� H�1�� ات�)B0��
   ���آ
� � داء ا�

���ك ا	���ر�� ئأ%� �)�� ��/�_ 9,ور %��د         �	 ��  ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	��", -,د ا	�#� ا	���(

% �XLF أن �<	&J H% H#�� �� ا	"��ات ا	��	)���دئ ا	��آ�� C�8 ا�داء ا	��	� %���8� H% ا	"��ات ا	�� �[��F 2(:و(  

�5 ��ر<�� ز5�دة �9ص ا����ل -01�
إن ا	�!�)_ ا	'�)0 	���دئ ا	��آ�� %Y1bc H أن �'�8,  :> � ���در �

  :C�8 ز��دة ��ص F���� و ذ	= �J,9ل أ(�اق ا	��ل و ذ	= %J H&ل ا	"�fء C�8 أه�8 0+")H ه�� 

- ��  .8,م اF'�ق ا	�/��%�ت H(9 ا	���	)H و ا	�"���(�1 H(G� E/G ا����ح ا	���(

� إه��ل ذوي ا	���	[ 8,م 6)�م ا	�"��ض 9 -�/� ��% ،�f�ا� �#Z	�9 "�ض�	ا �����	 ��/	�=��	�9 H(!�F��	ا.  


� ا��(_ -02�B دة�إ	C ار��Fع 6)�� ا	��= و%)� ا	�'�]���H إ	C د�d أ(/�ر أLF   0<)� C�8دي آT	= ا	��آ��: ز5

� ���I1�9 03ض ا	�#��� ا���67دا	��= ا	Tي F���ز �)Y ا	��آ�� �9	���8)�، آ�� أن ا��I1ض F#��� رأس ا	��ل ��� ��

=��  . ، Y�% �/�� V(�9 6!�ا أآ]� �9T3 	&(�]��را	

03- ����
��F ا�ز��ت ا�T� ¡��T�:  � 	&1>)�رات�� هTا ا	')�ق أوK�G ا	/,�, %H ا	,را(�ت أن ا	'�P ا	�+)'

E ا	����� 	��'�]�����Z� ��% ،H/�ت، و�9	��	� G/ا	��	)� ا	�� �8��>� ا�(�اق �/�د Z9#� %��ري إ	E/G C ا	

 V(�9 ،اق�)� �� ا	�,�"�ت ا	�",�� أآ]� -'�()�  	R-,اث ا	�� C�8 �XLF %'��ى X"� ا	�'�]�� ���M �/3

Z9 ا7(�]��ر C�8 ,+�/	ا ��I�� ���/	ر ا�(<ا1 C	ن �8ا+, #� 6, �"�د إk� =	ذ C	إ ���G0، إ<)وأ(/�ر ا�

TF �[أآ �jc��	ا�(�اق ا �� �F= ا	��Zو�8ت  �� H���,�	أن ا C	= إ	ذ d3�� !�رة و��	ا�(�اق ا �� �<�8 �9T9

         .ا�(�اق أF �6/"& و %��ر(� 	��آ�� ا	�L('�ت

                                                           
�5�د!�ت ا��7a " زآ $� ���j ا�3وري،   1Aو ا /�G
�  .367، ص 2009دار ا��3زوري 29�3  و ا3;#ز$�، (��ن ، اVردن، �49، "إدارة ا�
�، ص ص  2��� �� � ،4���#� 4��N5 ،13،12/>��4 $���وي.  
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  ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

04- �S���
�ب ا��Rآ� أ X� �B[+ا� H�1� : ،H(�O��	ك، ا���إن آ� ��ف %H ه�T ا���اف ا	�'�]���H، ا	

ا	��رد�H، ا	�#�%� ��اP6 و �C�8 �XL إدارة ا	��= 9/,ة ��ق �� %��و	� ا	���ل P)�#% C�8، (�اء %H ا	/��ل، 

 �#Z	�9 Y+&�8 C	ت إ�%,I	ا �د�b�9 =��  J&ل إدارة و %�ا6�� ا	��=، أو ز��دة ا	�,�"�ت ا	�",�� و H('�F وdG ا	

�� �اف وC�8 (�/� 3),ة ا	�!��ب  وآT	= إذا -���C�8 K 8&�6ت 3),ة %d آ� ا��'�	�9 d% ،�(1�1�"	ا �<F�%*ا�	7

ا�97/�د H8 ا	�J H% H���[ �(�f&ل ا	"�ا+0 ا	��	)� وا�37���8ت ا	�'���ة وا	��ا-� و�Gورة �Fاd% �<�M ا	�'�

 0�,"F حو���ا� P)���	ا K6�	ا �  .ا	&زم �

         _"�Fو �آ�ت -�آ��Z	/,�, ا	ا H% *ا���	ا �!�F��	داء��9 ا � أ%�ا	C�8 Y وا	������ ا	���ر�� ا	���ك �

   )1( :أه�>� %*ا�� 	���آ�� �kن �9	��	� و ا���67دي ا7(�"�ار 0X و%H ا	��	� ا7(�"�ار �)Y ��/*ز %�� %��3داYFو

� ا	��	� ا	���م ا(�"�ار C�8 ا	���ظ •#��  :ه�� أ(�()�)H(�!"1 H و��H�f:  وا	

-  P��F ����- ���I% &س�ك إ��� 8,م وG��ن ا	����)�، ا	�L('�ت %��ر(�ت C�8 ا��cاف J&ل %H ا	

  .آ#� ا	��	� وا	���م ا	����� 	����م -���� F/]�ه�

-  dG"�ا8, و	/�)��ت ا�	وا �M�I	دارة اk9 ل�Mم ا���I	وا �  .ا	,و	)� أو ا	���)� 	�/��)�ت �9	�'�� (�اء ا	���ك �

� ا	�>�ز 8�� آ��ءة G��ن •#��  :J&ل %H ذ	= و�#�ن  ا	

  .	��G�/F ���I>� وP��F ا��Mل �3دة % H	��bآ, �9	���ك ا	M�I� ا	�'��,ات و ا	�'��9ت ��² -01

02- 0(("F /��)�ت	ا �(�J,ا	ك ا���	�9 �(��Fو �M��/	ا �)	��	ا �+)')�	_ ا�ا�Fك 8��)�ت و��� ا	/�%� ا��� %d ا	

H(1"�ا�	 �8�G��	ا.  

03- 0(("F dG�	ا � C�8 ����F �/9 ا	���ظ 9>,ف �9	�*ا%�F>�، ا	���ء C�8 6,ر %H �<F	��bآ, 	����ك ا	��	

�!Z1ا� �ت ا���67د��')L�	وا �)���	ا �>�%	وا �  .�9	F �<����F �%�#,9)� ا	�Iص ا	"!�ع �'�!)d 7 وا	�

•  ����- H(8د��	= و�#�ن: ا	ذ H8 _��� �J,F '�!�ت	ا �9�6)�	ض ا��	 �<F�!() ذ و�IFا��3اءات ا 

��   ا	�*ا%�F>� ا7+���1)� ا	�L('�ت ��F)T 8,م -�	� �� ا�%�ال 	>� �F/�ض 6, ا	�� ا	������ ا	����I ��دي	� ا	���(

  

                                                           
1   KF$ M  �)، "
'�5
��7ار ا�T1�م ا�Mا 
' �
ث و أوراق (�) ا�F;��3 ا�3وK3 5#ل اVز�4 ا4�3��3 و اZX;��د$4 ا�3و4�3 وا�3#آ�4 ، ��#"أه
�� ا�)�آ

 K�#$ ،4��3�<321- 20ا  �  .716، ص - ���" –، ���>Y 4 �5ت (�8س 2009أآ;#
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V	�[	ا ���	:ا�ر����	ك ا���� ا	� �  ا�داء ا	��	

���F H(8د��	و ا �M�J �"�/��	ا �ل 9'&%�Mا�.  

/�7 إ7 إذا �Fا��ت ا	��I+² ا	��	)�  أن XbF)� -�آ�� ا	�L('�ت  C�8 ا�داء ا	��	�  H#�� 7 أن �#�ن �إ7   

� ه)#� ا	��آ���: )1(  

ا	��	=، /", ا	Tي H(9 Y'()bF 0F ا	�آ)� وا	",رة C�8 %�[ ا	f��ن b9ن ا	�آ)� �TJb ا	"�ارات ا	�� ��Fا�_ وا	 �

 .وG��ن ا(���ار F,�_ رأس ا	��ل 	��)� ا	�Zآ�ت

�� C�8 8,م اF'�ق ا	�/��%�ت 9 �F���	ر ا�Xzا H% ,�	اا H(ل و��	و %*ودي رأس ا H���,�	 ديL�ِ أن H#�� يT	ا

H(G�"�	وة ا�X ع�(G C	إ. 

وا	I,اع ا	Tي  ا�داري و %�ا3>� ا	������ه�)H وا	�, %H ا	�&P8 ا	��	� وا	",رة C�8 -���� %��	[ ا	�' �

 .أ%�ال ا	��=�� Y3	P�' %��در و

، �ن ذ	= ا���اد وا	�L('�ت و ا	����d آ#�%H  	#�وأJ)�ا �kن ا	�!�)_ ا	�), 	"�ا8, ا	��آ�� ��]� (�)� ا	�",م 

اF>0 آ�� �F H�fF= اz	)�ت �6ة و(&%� � H�f	R��اد 6,را %��(�� %H ا	f��ن 	��")_ ر(�9� �"/%	� H% ا(�]��ر

=��6�� أداء ا	 H% ��آ��	9>� ا K(�- �، و%F 0X H,8)0 و ا�)"�ار F",م ا��)اق ا���67د�� و�(�1� 	�T< ا�ه�(� ا	�

	/,�, %H ا	,ول (�اء ا	��",%� %�>� أو ا	��jc�، وإدراآ� %H ا	�*ا+� 9�,ى أه�)� ه�T ا�داة 	��اآ�� ا	�!�رات ا

 �� 0F ,"� ، �(�	�/	ا �"�ا8,ه�  2009%�رس 11ا���67د�	'�)0  	ا _(�إM,ار ا	�,و1� ا	�*ا+��� 	���آ�� �ن ا	�!

!�ع ا	����� ي و�F K6*ا�, �)Y أه�)� ا	���ل C�8 رأس ا	��ل، %Y1bc H أن �'�8, �� ��9ء ا	]"� ا	����د	� �� ا	"

�<F�(8ا,F �(�"Fو �)�	/�	ا �)	��	ا �ا�ز% �!I�	 �*او�	ي �/, -�� اT	ا���67دي ا ���	ا *�*/F و.  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
   ،4���#� 4��N5 ،دور "/>��4 $���وي ��

 ا.داء 8)��/ '
 ا�
���MN ا�)�آ��
�، ص ، " �$��آ�ت ا���� �� �14.  
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�� ا	���ك ا	���ر�� : ا	��� ا	]�1� �   ا�داء ا	��	

�����0: ا�
��� ا�6
  �?�Wات ا�داء ا�

� أن ��ازن H(9 ه,�)H أ(�())H و ه�� ه,ف ا	')�	� وه,ف ا	��9)� ، وإن ا-���ظ ا	��= C�8 ا	�')� ا	�  	�

 C�8 ����� �(1�X �<3 H%و، =��9')�	� آ��)� 	��ا3>� ا	�*ا%�ت ا	��= �Lدي إ	F C,1)� ا	����I ا	�� F/��ض ا	

�%� �ا	�')� ا	��	� أن �"�م �#9  H(�'�ه�	إ��ادات ا �)���	)_ أر�9ح "��	 Y/و( =��� ا	�.  

����: ا�
! � ا�ول
  ا�=�از2�ت ا�

  ��� ��(� �<G�/9 ات 1"�م�cL% 9/,ة �  :��#H 6)�س ا	��ازن ا	��	

�ل ا�+���: ا���ع ا�ول
�� رأس ا	��ل ا	/�%� %H أه0 ا	��cLات ا�(�()� ا	�� F"�م �9k9از ا	��ازن : رأس ا��/�

� ا��3 ا	!���، وه��ك %Y(�8 _�!� H ه�%³ ا� �و��>� رأس ا	��ل ا	/�%� %",ار %� ����ط H%� Y9، ا	��	

  )1(.	���وف ا	!�ر+�

  )2(.وه� ��+� ا�%�ال ا	,ا+�� C�8 ا��Mل ا	]��9�، وه� أ��f ��+� ا��Mل ا	��,او	� C�8 ا	,��ن �6)�ة ا��3 

C	/�%� إ	ل ا��	و��"'0 رأس ا:  

��]� ا	�, ا�دH% C1 ا��Mل ا	��,او	� ا	��/)H 	&-���ظ Z9 Y9#� دا+H% 0 أ�3 : رأس ا	��ل ا	/�%� ا	,ا+0 -01

Y���#F H% ,97 و ��(�Z�	ط ا�Z�	ار ا���)3(.ا(  

02- K6L�	/�%� ا	ل ا��	رأس ا : �و��]� هTا ا	��ع %",ار ا��Mل ا	��,او	� ا��G�)� ا	�� �F>� ا	��3� إ	)>� �

   )4(.%/)��، وذ	= 	�"��9� 9/� ا	��وف ���ات

H(�(	��	ا H(�6&/	ى ا,-k9 �%�/	ل ا��	رأس ا P'و��:)5(  

� ا��3 ا	!���� : ����ل ا�+
  ا��Rل ا�6�D=� –ا���ال ا��ا\
� = رأس ا�

� ا��3 ا	"�)�� : ����ل ا�+
  ا���5ن ���Bة ا�<� –ا��Rل ا�
=�او�� = رأس ا�

 

  

                                                           

" ، �رك �B3#س�8   1��
  .31، ص 2004، �49 2د$#ان ا8��3#(�ت ا��C3>�4، اcC3اq ، ط ،"ا����� ا�
�#[cاز،  2  �) " ��$�$(��� ا�M�(

 و ا���
     .32، ص1998، �49 8��1>4 أ�c$�ن، اcC3اq ، ط، )"���8 ���+د(���دئ ا������ ا�

N "(�'" وl�3 أ/�راوس،   3$� ����

�!C و ا�دارة ا��  .202، ص2007دار اN�3  اK<��C3، ا:��9Nر�M"،  49� ،4$�ت ا�
4
  . 175، ص 2004ا�3ار ا��C3>�4، ا�9N�XرC@+�"( ، 49� ،4$ اc8�ذ ا��7ارات ( ا�دارة ا�
����" ���� o3�R ا�9�3وي وr[ ون،  

5
�، ص  ��� �  .�8�33رك B3#س، � �
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�� ا	���ك ا	���ر�� ا�داء : ا	��� ا	]�1� �  ا	��	

 ,6 �cL�	ا اT!���، إ7 أن ه	ا��3 ا �-�C و إن آ�ن ���f ا(�I,ام رأس ا	��ل ا	/�%� آ�cL% ,-bات ا	��ازن �

� ا��3 ا	"�)� ��9)� أ-, أو آ� ا	���)�ات ا	�1�#� 	Y �9	*��دة � �(��� �� �(�F �أو ا	�"��ن و%H ا	/�ا%� ا	�

  :-��T1 Yآ�

  . �دة ا�%�ال ا	M�I� و ز��دة ا	"�وض ����� ا��3ـ ز�:�9	*��دة

  .ا	���زل H8 9/� ا��Mل -         

  F',�, ا	"�وض ����� ا��3 -: �9	�"��ن

             - �M�I	ا�%�ال ا �1"��ن 6)�  

02��ل ا�+���: ا���ع ا�6
�ت رأس ا�>��=�F  ,8�%,رس ا-�)��3ت رأس ا	��ل ا	/�%� �� ا��3 ا	"�)� %�	H�� 0: ا

F',�,ه� C�'F %�ارد 	,ورة ا7(��&ل، �)��ول ا	�')�ون ا	��	)�ن ا7(�/�1� �9	��ارد ا	��	)� �� g(Z�F دورة 

  )2(:-'�ب ا-�)��3ت رأس ا	��ل ا	/�%� آ�� ���و��#H ، ) 1(.ا7(��&ل

����ل ا�+
�ت رأس ا�>��=��ه@ة+ ��B ا&Y=�]ل: ا> ��B-  ) ��� �>ة ا����B H5ع ا���
*���9��
  )ا�1 ��ت ا�

�ه@ة –�*
�ع ا��Rل ا�
=�او�� = (أو> ��B( -  ) �>ة ا����B ع ا���5ن�
*�– ��9��
  )ا�1 ��ت ا�

���ا	�� F#�ن K�F ا	���ف J&ل ا	,ورة ا7(��&	)�، وه� ZF��  و�"�, 9>� %���ع ا�%�ال: ا�T@5(�: ا���ع ا�6

&/� Y(� ف���	ه*ة أي %� �'�!�ع ا��	")0 ا	ا ���M ,ورة	ا �Tل ه&J ��+�) `	��% H%.)3(  

� دورة ا7(��&ل، وإن F'�ع � �%,I�'% �(�إن ا7-���ظ I9*��� أآ]� %H ا	&زم، ��/� %H ا	')�	� %�3, 

 C�8 h����F '�ق	ا ����ك �	�� ، Y(��,% P'ة آ*(% H% =��� ا7-���ظ �9	')�	� 	��ض ا	���ء ���م ا	� H��('�	ا

، 9)��� 1"��ن 6)�� ا	I*��� ، %/,و%� أو %� دون ا	���، %/��� أن �9ا(!� F'>)&ت ا	,�dآ'P ا	�*�, %H ا	/�&ء 

 K�G �<�#	 ، �(�9�	ز��دة ا �ا	��= �E(O�F �f ا	')�	� �� دورة ا7(��&ل 9,ل ا(��"�+>� �3%,ة و �9	��	

��*I	ا P'�Fو ،�(��/�ت (�F اTه H8 ���� ,6 و �'��"�	,��ن ا	ء �9����	7�99-�)�ط  �>�/&6	ا �T:(4(    

 �)5@Tه@ة = ا��  .ا�1 ��ت ا�
����9 –ا���U ا�*

                                                           

" ،��8رك �B3#س  1��
�، ص ص  ،"ا������ ا���� �� �33،34.  
�� ا������ " ،/�R  دادي (�ون  2A�178�ت ��ا )
��
  .46،47، ص ص 1999دار ا����3$4 ا3>��4، اcC3اq ، اcC3ء اVول، �49  ، ) "ا��)$�C ا�
3  �  .51ص  ،/�O ا�3 �
  .�8�35رك �B3#س، /�O ا�3 ��، ص  4
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�� ا	���ك ا	���ر��: ا	��� ا	]�1� �  ا�داء ا	��	

02�����: ا�
! � ا�6
  ا�(1� ا�

ا	/&6� ، و ��P أن F#�ن ه�T �8م 6&8� H(9 رg'9 ،H(�6 و%"�م ن ا	�'P ا	��	)� ه� �F= ا	�� Z9 h("F#�إ        

%H ��9د ا	"�ا+0 ا	��	)�  	���= أو F�]� ه�T ا	/&6�  أآ]�ه� 6&8� ("!�%� H�,�9 H(9 أو  إذا	�'P ا	��	)�  ، ��%�!")�

 =����ط  ذا %�*ى b9-, أو 9#� ا�ه,اف ا	�� �'/C ا	FارC	)">�  إ"�F.(1(  

� �H(�j ه�� ��#E(��F H ا	�'P ا	��	)� � Y�% _�ZF يT	ل ا���	ا P'-:)2(  

��	)� و F#�ن F �%,�8�]� ا	�'P ا	��	)� -�آ� أو ا�(6 �(�F ���F� H% H(/% ,�9 ��9د ا	"�ا+0 ا	 :P'1 ا��Fه)� -01

 ،�ف b9(��ب ا	���)� ا	��	� ا��"�، و �,�J هTا ا�(��ب %��F H)� ا	�'C�8/� �% H�G P %,ار ���ة ز%�)� %/)��

  .�ات %��(�)�أي أن ا	/&6� ه�� F"�م h�1 0(6 H(9 ا	��, و 	#C�8 H %,ار 8,ة  ��

ه� ا	�'P ا	��	)� ا	�� F�]� ا	/&6� �(6 H(9� H�,�9 أو أآ]� %H ��9د ا	"�+�� ا	��	)� �� 	��� : P'1 ه)#�)� -02

، أ%� -'P ا���اض ا	�'�%,I� � �<(�F H#�("')0 ا	�'P ا	��	)� �� C�8 %,ار h�1 ا	���ة ا	���(�)�وز%�)� %/)�� 

     :ا	��jت ا	��	)�

   12� ا�����D:  ا�ولا���ع 

         (�-K  H(9 �6&/	ا�ر�9حا /)اه���م %�*ا�, ور ا��و أ C�8 0<)��6�� ا	 H% �(�� %��ل -])H وآ� H(),ار	ا

� ا(��&ل ا	��ارد إدارة، و F/�ف ا	��9)� C�8 أ1>� ا	�'P ا	�� h("F آ��ءة ا	������ =��ا(��&7 أ%]� 	��")_  ا	

%H  إن، و ا	�!�ر ا	/�	��C %�اآ�� ا	��� و	��= ا	��	� و �Lآ, %,ى 6,رة ا	��= �8اه� % �cL	��H' أداء ا�ر�9ح و

� ا�داء � H'��	ا ��/F �<"("��� �(�9�	ا �� ا	���ك ه� �أآ]� ا	���8�Gت ا	���)�)� ا	�� �>�0 9>� ا�داء ا	��	

   )3( .=ا	�� إدارةو ا	"�ارات ا	�� اFTIF>�  ا��3اءاتا	��	� و h#/F آ��ءة ا	')�(�ت و 

�و %P'1 H ا	��9)� %�   Fb�:  

�� ا	/�+, C�8 ا	���3دات  -01'1 : H% =��� ا	,�J ا	Tي ���� Y(�8 ا	�'�ه��ن �� ا	� �% ��h("F ه�T ا	�'

-, آ�)� C�8 %",ار ا�ر�9ح ا	�� H% _"��F ه�T ا	���3دات و �'�C ه�T  إ	Cا(�]��ره0 �%�ا	>0 و �/��, 

 �fأ�  

                                                           

 "ز$�د ر�?�ن،    1��
  .142، ص 1997، �49 دار واq) 29�3 ، (��ن، اVردن، "أ�M�M�ت ا��)$�C ا�
2    ، �� ���� " 
O�
�PBو ا 
��
  .40،41، ص ص 2000، (��ن، اVردن، �49 1دار واq) 29�3 ، ط ، "ا��)$�C ا�

 و أQ$- d�U -�اP+ أY6M ا���آ�ت "���� ���#د ا3@��\،    3��
�، ص ص ، "ا.داء ا���� �� �59،60.  
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�� ا	���ك ا	���ر��ا�داء ا	��: ا	��� ا	]�1� �	  

ان ار��Fع ه�T ا	�'�� ت ا	��= ا	"�)�ة و ا	!���� ا��3، و�9	C�8 ,+�/ ا7(�]��ر �Y1 ا	�")�س 	��9)� آ��� ا(�]��را

  )1(.ا7(�]��ر�� و ا	��Z)�)�  ا�دارة�,ل C�8 آ��ءة ()�(�ت 

�)_ ا	�/�د	�     !�9 ��  ))2: ا(Fz�و F"�س ه�T ا	�'

     �\�
�<�دات > � ا���12 ا�+ =) ��5�dا� �+D SD09 ا���R /ل�R0 ا���
 100× )  إ<

 ,�,�F ه��ك رأي ��ى H#	 ه��)	��	ا �	/�د�	�9 :  

 = ��5�dا� �+D SD09 ا���R + �<�9�

 � ا�
�<�دات/ )�+�ل ا���5�d ا����  -1( ا���ا\� ا�> 

�� ا	/�+, C�8 -_ ا	��#)� -02'1 :M ��'"9 ���� C�8 %���ع -"�ق و��0 -'�ب ه�T ا	�'��f	9[ 9/, ا�	ا ���

     )3(.ا	��#)�، وه� h("F ا	/�+, C�8 %���ع ا(�]��رات -��� ا�(>0

      )4(:وP'�F و�_ ا	/&6� ا	��	)�

     ��G 
�C ا� � < �\��ح D+� ا���5�d= (��12 ا�+D09 ا�ر�R /�R�Tا���ال ا� (x 100      

�ال ا	M�I�، و آ��� آ�K1 ه�T ا	�'�� %��F/� آ�ن ذ	= إ���9)� وF>0 ه�T ا	�'�� و�F>� ه�T ا	�'�� ر�9)� ا�%        

 ��� أن �#�ن %/,ل ا	/�+, C�8 ا�%�ال ا	M�I� أآ/(�� ا	�9[ (�ف ��زع �8)>0 �9	��)��، و ا	!��M ن� ،H(#	��	ا

  .%H %/,ل ا	/�+, C�8 رأس ا	��ل ا	�'�]��

�� ا	/�+, C�8 ا�%�ال ا	���-� -03'1 :�F 06ر �%�If� =��]� ه�T ا	�'�� %�دود�� ر06 ا�8��ل، أو %� �",%Y ا	

 ,6 ،�� ا	/�دة %F d*ا�, ا�8��ء ا	#�� H%ا*�� =��ا�8��ل �� 9/� ا�-)�ن F ,6#�ن %��f� �ن ز��دة ا	��Zط �� ا	

�)H آ��ءةF ����I %/>� ا�ر�9ح، و�9	��	� �>�T ا	�'�Fء آ� ر06 ا�8��ل، و��� إدارة آ�  F��² ه�T ا�8� H��('�	ا

�   )H%:)5 ر06 ا�8��ل و ا�8��ء ا	#�)� و P�#F ه�T ا	�'�� آ�� ��

 ���=
����= ( ��12 ا�+�\� > � ا���ال ا�
�ل ا�1(�ي/  ا�(=�*� ا/<
     .x100) ر�B ا�>

   

 

                                                           

5�رف  "Q) ،Kء Y �5ن '�3\ ، ا$��ن ���Mن ا�b2�3ا/   1$� 
��ا��8MBا 
��
�، ص ، "ا�)�آ
� ا�
���MN و ا.داء ا���� �� �81.  
2    ، �� ����" 
O�
�PBو ا 
��
�، ص ص، "ا��)$�C ا���� �� �  42 ،43 .  
  .55، ص2007اN�3;\ ا3> �K ا��3$�، �49 ، "أ�M�M�ت اBدارة ا�
���� " (�8 اc$c<3 ا�C93ر،    3

" ن،��M  �9آ  وr[ و   4��
  .63، ص2005، (��ن ، �49 2دار واq) 29�3 ، ط، ) "�+@C *1�-� ا��7ارات ( ا��)$�C ا�

 " ��8رك �B3#س،    5��
�، ص  ،"ا������ ا���� �� �52.  
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  ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

�� ا(�I,ام ا	���3دات -04'1 :<	 H#�� ")�س آ��ءة	م ,I�'F أن ��%����  إدارةا	���3دات و ()�(�  إدارة�T ا	�'

 H�G �3دة��	ا ��9)��	,رة �	�3دات ا��	ا �9#�) ��  ا	���3دات و �8, ار��Fع   إ3��	�ا	���3دات، و�Xb�F ه�T ا	�'

�� �F= ا	���3د'1 d�F�F �(	�/	&ت ا����	"�وض ذات ا	ا ���I1�9 ��I�Fض و اتا	���3دات ا	���9� ا	���]�� �

       )1(.آ�)�>�

�)_ ا	�/�د	� ا	��	)�!�9 ��  )  2( :وF"�س ه�T ا	�'

��0= (��12 ا�T=Yام ا�
�<�دات 

�ع ا��Rل/ ا/�5ادات إ<*�(x100   

�� ر9[ ا	'>0 -05'1 : ���� %�cLا ه�%� �>0 ا	��دH(8 وآT	= أ�)اق -�F V(>� ه�T ا	�'�/F �ر�9)� ا	'>0 وا	�

 ���/Fل و��	ا	"�ارات �9	ذ ا�IFا C�8 ا�XL% ا�cL%�(�/�	اف ا��R	 ��'� )H(�'�ه�	اق ا�)أ ،H���[�'�	ا ،

     )4(: و��#H -'�ب ه�T ا	�'�� آ�� ���   )3().ا	��ل

�ح D+� ا���5�d = (��12 رSD ا�1	� D09 ا�ر�R / �	Yد ا��< (x100   

06-  d+دا�	ا C�8 ,+�/	ا ��'1 : d+دا�	ا C�8 ,+�/	ا ��'1 h("Fى ��1ح إدارة و,%=��� �F	), ا�ر�9ح %H ا	�دا+d  ا	�

�<(�8 ��- � )5(: ، وF"�س �9!�)_ ا	�/�د	� ا	��	)�ا	�

 X\ا��دا � < �\��09 ا��D SD+� ا���5�d =( ��12 ا�+R /X\0 ا��دا��
  .x100) إ<

02�  .12� ا�����1: ا���ع ا�6

�6 Y%*ا�	ا �ا3>�% C�8 =��)�ة ا��3 �8, ا(��"�I�)�9 �<6,ام أ�M	>� ا	'�+�� ه� ا	�'P ا	�� h("F %,ى 6,رة ا	

�Y ا	�",�� c Y	ري أ%�ا���	ا =���Y ا	'�+�� دون J _("�F'�+�، أي ا	'>�	�، أي ا	'>�	� �� ����F ا	Z	واC	1",  إ

 وا	�� ZF#� �3ه* دون J'�+�، وان ا	��= ا�آ]� ()�	� ه� ا�آ]� �3ذ(9� V(- H% 6,رC�8 YF ا	���ء 7�9	�*ا%�ت،

� �F")_ ا	')�	� 6, � �Z�F ��� G, أي ��J أو H8 E�IF ا	���ء �9	H�,، وا	��= ذو اz%�ل ا	/��f� ا	��M �(Gأر  

  

  

                                                           
1   ،K/ا�b2�3ن ا���M �5ن '�3\، ا$��ن Y ءQ) " 
��ا��8MBا 
��
�، ص ،"ا�)�آ
� ا�
���MN و ا.داء ا���� �� �82.  

 "اl�N�3  آ ا�4 وr[ ون،  (�8  2��
  .186، ص 2000، (��ن، �149دار ��Rء �8��3(4 و ا293  وا3;#ز$� ، ط ،"ا�دارة و ا��)$�C ا�

  "��M  �9آ  ���� وr[ ون،  3��
�،  ،)"�+@C *1�-� ا��7ارات(ا��)$�C ا���� �� �65.  
  .183(�8 اl�N�3 آ ا�4 و r[ ون، /�O ا�3 ��، ص   4
�، ص  (Qء Y �5ن  5��� �� � ،K/ا�b2�3ن ا���M 83'�3\، ا$��ن.  
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  ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

� -�ل 8,م F H% �<�#�F',�, ا7	�*ا%�ت �6)�ة �FاJ Y3!� ا��&س �� -�ل 8,م F H% �<�#�F',�, ا7	�*ا%�ت �

  )1( .�3ا�

�  : و%H أه0 ا	�'P ا�(�()� 	")�س ا	')�	� �� ا	���ك ا	���ر�� %� ��

  )2(:وه� 6&8� H(9 ا��Mل ا	��,او	� و ا	��Iم ا	��,او	� وP'�F آ�� ���: ل1'�� ا	�,او  -01

  x100)ا���Tم ا�
=�او��/ ا��Rل ا�
=�او�� = (��12 ا�=�اول 

�� ا	')�	� ا	'��/�  -02'�8: 1 ��C ا��Mل ��)/� ا	���ل إ	C 1",�� 	"�(س در3� ا	')�	�، وF P'�F/��, ه�T ا	�'

 )3(:و�_ ا	/&6� ا	��	)�

�ت ا�
=�او��) / ا�
T@ون –ا�
�<�دات ا�
=�او�� = ((��12 ا�����1 ا�5�1+� D� !
  x100) ا�

�� ا	')�	� ا	�",��  -03': 1 ��9�"�	 H(/% K6و ��� ا	')�	� ا	�",�� ا	���-� �'1 ]G�F*ا%�ت�	ة ا��3 و �6 ا7�(

�  )H#��:)4 -'�ب ه�T ا	�'�� آ�� ��

 �5�U)�5 = ((��12 ا�����1 ا��U)ا� ��W ل�Rت+ ا��5�U)او��) / ا��=
  x100) ا���Tم ا�

04-  ��� ا7-�)��� ا	"�1�1'1 : ���(�-7�9 C�'� آ*ي��	ا =������F ا	���ك �8دة M�9), 1",ي 9,ون ��+,ة 	,ى ا	

��'�9 �9�� �#�ن ا	��= ا	��آ*ي ه� ا	��,د 	>�T ا	�'��  �8دة %�%/)�� %H ا	�دا+d و '��وه� 1) %20( ا	"�1�1

�/� ��&+d% 0 ا	')�(�ت ا	/�%�  وF ��C�8 ا	���ك ا7	�*ام 9>�، وb��� ,6 ا	��= ا	��آ*ي إ	�F C))� ه�T ا	�'

� -�0 	��وف ا	��, ا���67دي، وF/, ه�T ا	�'�� %H ا�دوات ا	�>�� ا	�� �'�I,%>� ا	��= ا	��آ� �(Xb��	 ي*

� ا�و�6ت YF ا	��,رة ا	��= ا	���ري C�8 ا	���ء �9	�*ا%��/�� ار��Fع 6 ا	����ح، و إن ار8��F>� ا7+���ن� �(	

�)� ا�87)�د��،  ��ة C�8 ا	')�	�  ا	��ض %�>� ا	')!�	,ى ا	���ك c C�8#� 1", و %05و����� �9'

�)_ ا	/&6�ا	�/�وG� 	��,اول!6)�(>� �9 H#�، و� �)	��	5( :ا( 

 02�2�U0 ا�F��=���0 ا��دا\X/  ا����R ا�(�Uي ��ى ا��(_ ا�
�آ@ي= (��12 ا&
    x100) إ<

  

                                                           

 و أQ$- d�U -�اP+ أY6M ا���آ�ت " ���� ���#د ا3@��\،   1��
�، ص ص ، "ا.داء ا�$�� �� �62،63.  

 �jوراق ا�
����" '�رق (�8 ا3>�ل ��5د ،  2M�M.و ا 
  .103، ص 2000ا�3ار ا��C3>�4 ، ا�9N�Xر$4، �49 ، "ا��)$�C ا��1
3  ،�Z�$ Z 4ا�9�3وي، ر��� o3�R ���� " �7ارات�ذ ا�c8B C@+� ����
  .69ا�3ر ا��C3>�4، ا�9N�Xر$4 ، ص، ، "ا�دارة ا�
4   ، �� ����"  
O�
�PBو ا 
��
�، "ا��)$�C ا���� �  .45ص  ، � �
5   ،K/ا�b2�3ن ا���M �5ن '�3\، ا$��ن Y ءQ) " 
��
�ا�)�آ
� ا�
���MN و ا.داء ا�MBا
�، ص ص  ،"�$
5�رف  �ا��8��� �� �84،85.  
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  ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

�ل: ��ع ا�6���ا�
  12� آ���5 رأس ا�

�d أه�)� رأس ا	��ل %H ا	�E+�O ا	�� ��#H أن ��"">� �>� �Z#� 8�6,ة 	         �F =���	 ������� و ا	�!�ر ا	�'�"

���ك ا	�� F#�ن 	,�>� و�Lدي دور ه�م �� 8��)� ا%���ص و	�� =���)� /6��%� ��H# أن �FاY3 ا	 �+�'J أي �(!�F

�)/� ا	����I ا	�� �F/�ض 	>� F���= 6,رة أآ�� �F C�8�� �8,ة رأس %�ل ��Z1 d% P)���F>� و-��>� و6�

 �+�'I	وزه� وا��Fا7(���ار �9",وC�8 ",رة	ا �<	 =	T*�9+�>� آ	ت �%,I	/�� و �0 ا	ا �F",�0 ا7+���ن ا7(���ار �

� و�'>0 إ	E��I% C ا	"!��8ت و% 0X H�kن ا-���ظ ا	���ك 9�'��ى رأس ا	��ل %��#��(L� Pدي إ	C ر�d ا	"!�ع ا	

� -�� ا(�"�ار ا	���م �� F/*�* ا	]"� Y9 و���0 %�!���ت  إ�3اءات= ا%�&ك ا	��	� آ#�، C�8 H(/�� Y(�8 ا	(("�	

وF>�0 ى رأس ا	��ل ،ا	������ C�8 %'�� وإ(��اF)�)�ز%� 	>� 9�� ���ا�_ و-�0 ا	����I ا	���3دة رأس ا	��ل ا	&

C�8 ا	���ك ا	���ر�� ا7	�*ام 9>� -���� �%�ال ا	��دH(8 9#���� رأس ا	��ل ،إذ �F,د 1'�� %/)�� و ا	���ك ا	��آ*�� 

<Fد,- V(- H(�+,ا	و ا�(Fzا P'�	ل ا&J H% ل��	رأس ا �آ��� ��  )1(:� 	��� �9زل و F"�س 1'


= _ إ��  -01
�ل ا�
����120 رأس ا�
h#/F ه�T ا	�'�� %,ى ا�8��د ا	��= C�8 -"�ق ا	��#)�  :ا�
�<�دات  إ<

�%� ����- H% آ*ي��	ا =����ا إ	)Y ا	�� �% _"�� ��ال �� F���� إ3��	� ا	���3دات، وإن ار��Fع ه�T ا	�'

 �<8��Fإ7 أن ار ،H(8د��	ا ,G اT، وه �#)��	ق ا�"- C	/�+, إ	ا ���� أآ]� %H ا	�!��ب �Lدي إ	C ا��I1ض 1''�9

�� ا	��	#)H، و���ول ا	��= ا7-���ظ �T<9 ا	�'�� F7,/% ,�8>� ا	]��9� و F"�س �9!�)_ ه�T ا	/&6� �  :ر

��0 ا�
�<�دات 

= _ إ�� إ<
�ل ا�

= _ رأس = ( ��12 رأس ا�
�ل ا�
��0 ا�
�<�دات / ا�
  x100) إ<

02- X\0 ا��دا��

= _ إ�� إ<
�ل ا�
�)H ه�T ا	�'�� %,ى ا�8��د ا	��= C�8 ا	�دا+d ا	�� -�� : ��12 رأس ا�F

�� آ�ن ذ	= %�,ر أ%�ن 	���دH(8 وا	/#�9 h	h#/ وا	�"��د H% �<(�8 ا�%�ال ا	����آ� 	Y، وآ��� زادت ه�T ا	�'

،d+دا�	و ه�� �9  d+دا�	ا �  :وF"�س �T<9 ا	!��"� ا	�'��9ت ا	��ر�� �1b9ا�f% �<8�� إ	)>� %'��_ إ3��	

 X\0 ا��دا��

= _ إ�� إ<
�ل ا�

= _ = (��12 رأس ا�
�ل ا�
��0 ا��دا\X/ رأس ا�
  )إ<

  

 

 

                                                           
1  K/ا�b2�3ن ا���M �5ن '�3\، إ$��ن Y ءQ)،   " 
��
��ا��8
ا�)�آ
� ا�
���MN و ا.داء ا�MB5�رف ا
  .86،88ص ص  ،" �$
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  ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

��0 ا��Uوض -03

= _ إ�� إ<
�ل ا�
�G[ ه�T ا	�'�� %,ى 6,رة ا	��= C�8 %�ا3>� ا	����I ا	���]�� F: رأس ا�

� %���� ا	"�وض � d6���	ا �!I	ا �در3 ��� 8,م ا(��داد 3*ء %H ا�%�ال ا	�� 0F ا(�]��ره� و h#/F ه�T ا	�'�

�)_ ه�T ا	�/�د	�!�9 ��  :و F"�س ه�T ا	�'

 _ =

�ل ا�
��0 ا��Uوض ��12 رأس ا�

= (إ�� إ<
�ل ا�
��0 ا��Uوض/ = _ رأس ا�
  x100) إ<

04- ����
�ر 09 ا�وراق ا�
6=Y&إ�� ا _ =

�ل ا�
وh#/F ه�T ا	�'�� %,ى 6,رة ا	��= C�8 %�ا3>� : ��12 رأس ا�

  :  -�	� ا��I17ض �� ا	")�� ا	'�(6� 	Rوراق ا	��	)� وF"�س �9!�)_ ه�T ا	/&6�

�ر 09 ا�وراق ا�
6=Y&إ�� ا _ =

�ل ا�
���� ��12 رأس ا�
 ) = _ =

�ل ا�
�رات 09 / رأس ا�
6=Y&0 ا��
إ<

 ����
  x100)ا�وراق ا�

05-  2�F�T
��D ��>�

= _ إ�� ا�
�<�دات ا�
�ل ا�
�)H ه�T ا	�'�� 6,رة رأس ا	��ل C�8 %�ا3>� : ��1 رأس ا�F

H8 �jc��	ا7(�]��ر ا ���I% � YF�%*ا�	ء �9���	ا-���ل 8,م ا	ة، وا�!I	�3دات ا��	ا �d(�3 �"��د �9	I!�ة 

، وF"�س ا	��	)� وا	'�,ات ا	�#�%)� ا�وراق�� ا	��,وق و �� ا	���ك ا��Jى وا	���3دات %!�وح %�>� ا	�", 

�)_ ه�T ا	/&6�!�9.  

 �F�T
��D ��>�

= _ إ�� ا�
�<�دات ا�
�ل ا�

= _ = ( ��12 رأس ا�
�ل ا�
ا�
�<�دات ا�
�<�� / رأس ا�

�F�T
��D (x100  

         ���G��9 C	إ  �%/,7ت ا	��� ا	�� ��#J H% H&	>� %/��� %,ى F!�ر ا	��= وه� �F= ا	�� ��0 ا(�I,ا%>� �

 H8 �<9�'- 0، و���#)��	و-"�ق ا ،�J,	وا ، d+دا�	"�وض، وا	ل، و ا�Mآ��  =��6)�س %���_ ا	��� ا	��رزة �� ا	

)�� ������_ 6'�� %�!"� ا	��� J&ل ا	/�م ا	��	� C�8 %�!"� ا	/�� ]G�% '�9_ آ�� ه�	1( :م ا(   

01- 09 �
��0= (أ�Rل ا��(_�+�ل ا�(
��0/ ا�+�م ا����0  ا��Rل إ<
  X100) ا��Rل ا�+�م ا�1�CD إ<

��0= ( �+�ل ا�(
� 09 ا��Uوض  -02
��0/ ا��Uوض ا�+�م ا������  إ<
  X100) ا��Uوض ا�+�م ا�1�CD إ<

03-  X\09 ا��دا �
��0= ( �+�ل ا�(
��0/ ا��دا\X ا�+�م ا����0  إ<
  X100) ا��دا\X ا�+�م ا�1�CD إ<

04-  ��G 
��Uق ا� 09 �
��Uق ا�
 ��G ا�+�م ا����0 ( �+�ل ا�( / CD���Uق ا�
 ��G ا�+�م ا�1 (X100  

                                                           
1

 ا���1ك ا����ر!�  "أQR ��5ح (��4 ،   ' C!�
�
�ر و ا�a�MBا ��M�(�" ،4�<��C3�9ر$4، �49 ، ا�3ار اN�X331، ص 2003ا.  
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  ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

������� ا�T=Yا��ت ا�
?�Wات : ا�
! � ا�6
�ا�	�\�  و ��

����: ع ا�ولا���
  ا�T=Yا��ت ا�
?�Wات ا�

  0(("F �� �� %��7ت ا	��9)� وا	')�	�  آ�� (�_ و أI�'� �1�c,م ا	��cLات ا	��	)� ا	���� ا	��	� =��أداء ا	

� روا	�&ءة و� �<Fى آ��ءة إدار,% =	Tوآ �)�����	ا �<F(��() T)��F(0 و ����	ا �</��� �ا�)7]��ر��، أ%� اz	(� ا	�

�إذ ��#H أن ا���اض ا	��,دة 	/��)� ا	���)� � 	��= %/)C�8 E6��F H ا�ه,اف واI�),ام ا	��cLات ا	��	( ا	��ل �

I	ا �)	��	ات ا�cL�	ا C�8 ���= Y'�1 و�F"��� درا(� ا	���� ا	��		�9 �Mو �(�ذ	= 	#C�8 H %,ى 8,ة ���ات %��(

� �(��إ��دة 	#H 8��)� ا	���)� F*داد 8�"� و Z1!� ا	��= �8,%� �#�ن ا	>,ف %���را �� ا(�"�اء ا��F7ه�ت ا	�'�"

  )1( .	��"�ر1� hإذا %� أTJ ا	���� ا	��	� %/��)� ا	���8� آ�"��)

  )2(:و²I��F أه�)� ا	��cLات ا	��	)� �� ا	��اP1 ا	��	)�    

 ؛ �F,�, %,ى 6,رة ا	��= C�8 %�ا3>� ا7	�*ا%�ت ا	��ر��  -01

02-  =�� ؛ ا�H ا	E/f و ا	"�ةو ا	#H8 EZ %� 6)�س در3� 1�� ا	

 ؛ �F�)� ا	�)��1ت و ا	�/��%�ت ا	&ز%� �IF7ذ ا	"�ارات و ر(0 ا	')�(�ت و إ8,اد ا	�)*ا1)�ت ا	�",����  -03

 ؛ 6)�س ا	�/�	)� ا	�� ���� �8)>� ا	��= �9(��&	 Y	�E��I ا	���3دات 	��")_ ا	��9)�  -04

- � P1ا��	ا �T")_ ه��	و��Fzا �)	��	ات ا�cL�	�9 ����� أن P: 

1 /E/f	"�ة و ا	و 6)�س 1"�ط ا EZآ C�8 ات �6درة�cL�	ن ا�#F ؛ أن  

  .أن F#�ن ا	��cLات ا	��	)� ذات د77ت وا�G� ��J H% H#&	>� ا	�"�ر1� �9	��cLات ا	��	)� ا	'�9"�/ 2

� ا	�)��1ت ا	��	)�-%,I�'% ��1 �<3و H% �(	��	ات ا�cL�	ا �أه�):  

� ا	�)��1ت ا	��	)� و ذ	= و�_ ا	��ض %H ا(�I,ام ���Fوت أه�)� ا	��cLات ا	��	)� %H و  %,I�'% ��1 �<3

�Fzا C	إ H(%,I�'�	��1 ا �و3> H% �(�0 ا�ه(("F 0F ,6ات، و�cL�	ا �Tه: )3(  

  

  

                                                           

 و " ���� �� ،   1��

ا��)$�C ا�O�
�PBص ، "ا ،���� �� �55.  

 و أQ$- d�U -�اP+ أY6M ا���آ�ت" ���� ���#د ا3@��\،  2��
�، "ا.داء ا���� �  .55،56ص ص  ،� �
3  ، �� ���� "
��
�c+ا��ت ا��
$��(  ا��)$�C ا�MBا.دوات، وا ،b���MB) 29�3  ، ، ")اqردن، �149طدار واV91، ص 2003، (��ن، ا.  
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  ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

01-H�o�U
ع %H ا	�'P ا	��	)�، وه� -)V إن ه7Lء ا	�'�H(%,I �>���ن 9]&ث أ�1ا :ا�ه
�� �H و<	� 2;� ا�

  P'1 ا	,��ن إ	C -"�ق ا	��#)� و 1'�� (!�F�  �9:	��P'1 P(F ا	��Zط، P'1 0X ا	')�	�، و%P'1 0X H ا	��9)� %]�

  .ا	�#�	)E ا	]��9� و 1'�� �F!)� ا	��ا+, ا	�,���

02-H5�
6=1
�P'1 C ا	�(�9� V(- إن ه7Lء ا	�'�H(%,I �",%�ن ا�ه�)� ا	"��ى 8: ا�ه
�� �H و<	� 2;� ا�

P'1 �8+, ا	'>0 ا	/�دي و 1'�� ا	/�+, C�8 -"�ق : ")�� ا	'�(6� P'1 0X ا	')�	� %]�C�8 -'�ب �)�ه� P'1 0X ا	

� ا	�9[ا	��#)� ��M ��  .و1'

03-H����
-)V إن ه7Lء ا	�'�H(%,I �",%�ن ا�ه�)� ا	"��ى P'1 C�8  :ا�ه
�� �H و<	� 2;� ا�
�  �H ا�

�)�ه� %H ا	�'Pا	�(�9� C�8 -'�ب .  

02�����: ا���ع ا�6
�\� ا�
?�Wات ا���  

�   )1( :أ�cر ا	��-]�ن إ	C 8,ة �9 �<G�8 H#�� ²+��J	Z#� ا	��	

� H8 d� _(�8 0<	��Z#&ت %�� ا	,را(� و %��  -01�F؛�<'#/�	 �� و	� �cL% �(��Fات %��(

 ا	�'�!�ع ووا�G� و �9�6� 	�")�س؛ أن F#�ن 9')!� 6,ر  -02

 �TI ا	"�ار %H %��9/�>� �9(���ار؛ا	/,د 	)��#H %أن F#�ن %�,ودة   -03

�)_ %V(- H ا(1�#%� d�3 ا	�)��1ت؛أن F#�ن 8��)� و �9�6� 	��!  -04 

 آ� F#�ن %/��ة و 	>� %,	�ل %�!"�؛8&6� و"(X� �M��8 H(9 ا	�'�� �Gورة و�3د   -05

06-   ����ط واH(9 ]G ا	>,ف %H ا	���)� ا	��	� و H(9 ا	�'Fأن �#�ن ه��ك ار �)	��	؛ا�%,I�'�	ا 

        cL�	أن ا C	ر إ�Zو� ��-�% H% E��IF �(	��	ات ا�C	اأ إ �-���	ا C�8 ى ا�8��دا�J      ،=��� ��� 9>� ا	�	

H#�� �ا	�,ه�ر، و�9	��	� �kن ا	"�ة ا	�'�)� و%�-�� ا	>��ط  أو ا	��� ا	'��d أو ا	��f أو ا	�,ءأن F#�ن %�-��  و ا	�

b9 ��9رة أو E6��F =��  .�Jى C�8 دورة -)�ة ا	��= و 	)C�8 h أداء ���_ ا�دارة �"g	�P' ا	

                                                           
1   ،K/ا�b2�3ن ا���M �5ن '�3\، إ$��ن Y ءQ) " 5�رف
$� 
��ا��8MBا 
��
�، ص ص ، "ا�)�آ
� ا�
���MN و ا.داء ا���� �� �79،80.  
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  ا	���ر�� ا	���ك �� ا	��	� ا�داء: ا	]�1� ا	���

  :�]�R ا����

  ��� ��(� �<G�/�'1 "�ط�	ا H% �8���% _�) ��% ²�I�'1:  

�� ا�داء �1)�� -1�/� Y�([�F !��ب�	,ور ا	>, و ا�%#�1)�ت و أداء ا�	ا H(9.  

، و�/�ف ا�داء ا	��	� 9�,ى 6,رة ا	��= C�8 �داء ا(�I,ا%� 	")�س أداء ا	��=اء ا	��	� %H أآ]� %)�د�H ا�/, ا�د -2

أZF �3#)� �3 ا	!��� وذات ا��3 ا	"�)� %H ذات ا� اI�)7,ا%�ت%��در� �� ا�%]� 	��ارد� و (��&لا7

  .ا	]�وة

� H('�F ا�داء ا	��	� وذ	= %J H&ل %���8� H% إن ا	�!�)_ ا	'�)0 	���دئ ا	��آ�� %Y1bc H أن �'�ه0  -3�

  .ا	"��ات

4-  P'�	ات ا�cL�	ا �Tأه0 ه H% �/	 و �ر����	ك ا����	 �ه��ك 8,ة %�cLات ��#&J H% H	F �<"))0 ا�داء ا	��	

.ا	��	)�
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V	�[	ا ���	: ا �آ���	دئ ا��%'�ه�� %

�(�I	ا =��	 �� H('�F ا�داء ا	��	�  

 -وآ�	� 9'#�ة  -
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

�	
  :ا���� ��

         �%,/9 ��6�!F � 	��")">� ا�(�()� ا	/���M وأه0 ا	���ك �� ا	��آ�� %�>�م إ	C وا	]�1� ا�ول ا	��� �

=	T/�ف وآ�	ا C	ا�داء إ � �1/�ف �)ف هTا J&ل %Y�(("F H و%�ا-� وا�ه�)� ا	��>�م -)H% V �8%� ��9� ا	��	

�� ا(�/�ا0F YG %� %!�9"� %,ى %/��� J&ل %H ���ر��،ا	 ا	���ك �� ا	��آ�� واC�8 d6 ا	��� هTا �� P1��	ا 

 ا�داء %�cLات C�8 �9	��آ)* ا	,را(�، %�� �9	��= �/& واd6 ه� و%� ا	���ك -�آ�� -�ل %��ه)H% 0 ا	���ي

�� ا	��آ�� %��دئ أه�)� ىو%, �9	���ك، ا	M�I� ا	��	� H('�F داءا� �1"�م ��  (�ف ا�(�س هTا وC�8 ،ا	��	

� ا	�'�I,%� ا�دوات 1'�/�ض آ�� ا	,را(�، %�� ا	��= C�8 �	�/�ف9 ا	���هTا � d�3 ،�1ت�(� ���9)� 1"�م 0X ا	

=�F /��%�ت�	�1ت ا�(�� 	����M ، وا	� )�Jص ا�&I(�7 0+� أه���	ا �M���	)>� ا	إ H% ل&J �,را(	ا. 
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  وآ�	� 9'#�ة 	��= ا	�I)�%'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	� : ا	]�	V ا	���

���
   ا��(_ و�!�ر �2)ة: ا�ول ا�

��= ا	�I)� ا	�*ا+�   	 ����P3  -وآ�	� 9'#�ة  -6�� ا	�/�ف C�8 دور %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

، =��� ا	�/�ف YFbZ1 C�8 وY��Z1 وو�9	��	� (���ول �)� �8)�� %/��� ا	�� ��  .ه)#�Y ا	���)�

��B �+����5 ��(_ ا�T �� ا�*@ا\�: ا�
! � ا�ول!D  

    P�!�	ا اTه �%�� ا	,را)� �G��9�� إ	C %/��� ا	�'�ه� H(�Y( وا	�/�ف  -ا	�*ا+�  –�",�0 �9= ا	�I)� 9(�"�م �

 C	إY�(�(Fا��)إ.  

   �D �5�U(_ ا�T �� ا�*@ا\�: ا���ع ا&ول

��dD: أو&U5© ا��Gا� X5ر�  :" kipco" ا�=+���D 45آ� ��

و ه� %��d آ���� �Jص و ه� ا-, �cآ�ت ا7(�]��ر ا	�,ر3� �� (�ق  ،1975�� �8م   kipco أbZ1ُت        

f9�"	آ�ت ا�Z	ا ���� وا-,ة %H أآ�/F و �)	��	وراق اR	 K��#	ل ا��cو gق ا�و(�Z	ا �"!�% �� � d% ،�("���إ

 H% �[آb9 دارةU	 �/G�J ل�M-�²  ،%�)�ر دو7ر) 19000000000(%�)�ر دو7ر 19أ �8����	ا =���F و

 H% �[أآ ��50  �، و �/�� �Zق ا�و(g و c��ل إ���")�، �� %�!"� ا	)�� ا	,ول ا	/�(9� M�J�(دو	�  �c21آ� �

EO�% 7ف� �1)��X H% �[)>� أآ�7000( (���Z1 �[��F 0، و	/�	أ��1ء ا �ا	"!�ع F>� ا	�+)')� �� ا	"!�ع ا	��	� و�

=	Tآ �  )1(.ا�8&%

��2�3 :�1
  )2( :���]� ه7Lء ا	�'�ه��ن �� :ه
�ن D 09(_ ا�T �� ا�*@ا\�ا�

  Burgan Bank �9= �6�9ن -01

�8���% H% ع��ه�  "kipco " g)ق ا�و�Z	ا �"!�% �� �M�J ة�Z��% 8,ة Y�,	 �  .و ه� ��F =�9ري آ���

ا�8��ل %J H&ل 6!�ع �9	` ا�ه�)� �� ا	"!�ع ا	�Iص و و 6, اآ�'P ا	��= دورا h)bF1977 هTا ا	��= �8م 

�#� �Fز�d وا(/�c =	T، آ�3)� %�",%�	��#F ة و�#��  .��-Y %����ت %

، ا	/�اق( Bank of Baghdâd) ا	�*ا+�، و �9= �9,اد "AGB"و ZF�� ��و8>� �9= ا	�I)� ا	�*ا+� 

  .ا�ردن (Jordan Koweït Bank ) ا	��= ا�رد1� ا	#����و

  

                                                           
1   lZر �  .01أ/=  ا���3
2
  �  .أ/=  إO�/ �3 ا���3
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��= ا	�I)�%'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� : ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة H('�F ا�داء ا	��	

 0fF �<�#�c ،�8���% ة�(�وآ�	� و أآ]� %H  ��121+� ا	��= %'���ة �� ا	��� ا	#�)� 	�أس ا	��ل و ا(�]��رات آ

120 �  .3>�ز �Mاف �	

02- =�9 h1�F �  :(Tunis International Bank) ا	/�	�

 h)bF اTه =��� أZ1¯  ا	�Iرج �� �Jص �9= أول ه� و ،1982 �� ا	� ،h1�F ه� و ���� �%���8 �آ�%� 

H% ت�%,I	ا �)	��	ا �)	,و	آ�ت ا�Z�	 �(	,و	ت و ا�')L�	ا �)	��	#�%�ت و ا�	اد و ا��9�� ا� � 8��)�ت ذ	= �

� ا	��ف� ا	�IZ)�، وا	I,%�ت ا	,و	)� ا	���رة وF���� 	������، ا	"��9� ا	/�&ت آ� �� ا	�",�� ا	'�ق و ا��3

  .ا	,�d 9!��6ت و ا7(�]��ر�� و ا	���ر�� ا	����)� )�تا	/��

Y�,	 P�#% ��([�F �� h�9و ��ا =��F ��- 30  %�� =�9 �(�I	*ا+� ا�	'�ه0 و ا�	ا �� ا	�+)'� =)�9TIBه� ( 

�(�I	, ا���	ا �86 ��9  %H% ل رأس��	ا.  

03- =��  :(Jordan Kuwait Bank) ا	#���� ا�رد1� ا	

h)bF ���=وا	 1976 �8م � �� ا	���م �� ���9ح �/�� ا	#���� ا�رد1#�� 	/�&+�� Y�� ��Fري �9= وه� ا�رد1� ا	

�8���% �8���% H% ت�����	ت و ا�%,I	ا ،�(#��8�� %�ز8� ا	 �#�c H% 48 �	وآ� �� �H��J اH(�X و ا�ردن �� 

H(!'�� ص��  .ا	�*ا+� ا	�I)� �9= رأ(��ل ��% 10 6,ره� ��9� ��Zرك و و6

��[ (JKB) ا	#���� ا�رد1� ا	��= ،2008 %�ي �Mع أ�� H% =�9 ) �6�9نBurgan Bank( ��("9 51.10% 

  وأه� ���د\�:(AGB) ا�*@ا\� ا�D �� T(_ �+�45: ا�6�02 ا���ع  

  )1(:��#H ا	�/�ف �8)Y و ذ	= آ�� ��� :�+���5: أو&

� �f8 ه�        � �8���% H% أ�9ز dر��Z% K��#	ا �ون ا7(�]��ر�LZ	 قا�Z	 g)" ا�و�آ�c dر��Z% K��#	ا 

�f9�"	ا" "kipco" h)bF =�9 �(�I	*ا+� ا�	ا �� 15 ��  6,ر� %�ل �9أس ،2003 د�'�

DZD10.000.000.000  _"-و T�% =	ذ K6�	ا �%,"F ا�(�� را+,ا Y�/3 آ� �(��F ت�%,I	ا �)	��	ا H% ل&J 

�#�c �/)ة وا�Z��% �� d6ا�% �(�(Fا��)إ �آ* ه�%��Fا�1 ،و�!Z �('(+�	ا =��	 �(�I	ا �   ا	I,%�ت %��7ت �

  

  

                                                           
1
   lZر �  .02أ/=  ا���3
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

 ا	��= 1!�ق d)�F 2007 �8م ،�� ا	,و	)� ا	����)� وا	I,%�ت 	��Zآ�ت ا	����)� وا	I,%�ت ا	�IZ)� ا	����)�

H% ل&J /�ض	ت ا�%,I	وا �M�J 	عا��� � 0F و6, آ�)�ا �1 �-��1	K وا	�� %/)�� ��J+² 	>� ا	�� ا	�����ت �

�#�ت 8,د ز��دةZ	ا V(- K/�Fار H% �#�c وا-,ة C�8 '��ى�	ا ��#� 13 إ	C 2007 (�� ا	���c ��) 

2008C/'Fو C	إ _("�F ��  . F!���ه� و 8,د أآ

 �3+*ة %�>� ا	,و	)� ا	��ا+* %H ا	/,�, C�8 �=ا	� -��ل �� ا	�I)� �9= 8�� ���_ ا	�*ام و �3دة أX��ت 	",     

�f�ت �9= أ�%,I�	 �(����	ا �د���	ا � آ�� ا�'K، %),ل ��% �#1�9� H% ا	��ا	� C�8 ا	�اd9 	�/�م ا�و(g ا	�Zق �

�#ا	 ا	/�� (�ق �� ا	���دي 	��آ*� ا	,و	� ا	�",�� C�8 -�ز��� V(- ز��آ* ��	ا�ول �9 � وH(��F إ-&ل %��ل �

+�O�	اE C�8 دول %'��ى h��% /�ون�	ا ��(�I	ا.  

 ��� ا	�+)'� %"�� أن -)V ا	�*ا+� �� ا	���ك أ-,ث %H ا	�*ا+� ا	�I)� �9= و�/�� ،��M�/	�9= وه� ا 

d+ودا �آ���% �(#�% �M�J �(آ��� dG�J"��1ن و�	ري، ���	ا C	/��)�ت آ� و���	ا � آ�",�0 ا	���ك F �<9"�م ا	�

 و�M)�ة ا	���(!� ا	�L('�ت �9���� �"�م �9	Z)#�ت، وا	�/�%� ا	�Iر3)� /�%&توا	� ا	�دا+d وd�3 ا	"�وض

 %��� C�8 ا	����Zة وا	]&�Xن ا��X7ن ا	�آ�7ت %H وا-,ة �/��� وه� وا7(�)�اد، ا	��,�� و8��)�ت ا	��0،

  .ا	���� ا	��اب

 ا	/�	�� h1�F و�("9 60 %، =�9�Burgan Bank (( ه� و %�%�6� دو	)� (�/� ذات ��9ك X&ث ���#>�

)Tunis International Bank (10 ،%930ـ %H% =��)  Jordan Kuwait Bank( ا	#���� ا�رد1� ا	

�� ��9ك وه���F C	إ �8���% dر��Z% K��#	ا �f9�"	ا �#Z	01-03(ر06  وا(H(��9= آ� %'�ه�� %,ى �
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��= ا: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة 	�I)�%'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

�#Z	�9= %'�ه�� -�²): 01 -03( ر06 ا �(�I	*ا+�– ا�	ا-  

  

 C�8 و�X+_ ا	��=%H إ8,اد ا	!�	�� �87�9��د  :ا�
��ر

� اzن Y��8 ���رس ،2004 �� Y��8 9,أ ��Fري �9= ا	�*ا+� ا	�I)� �9= و� �j(9 �ا���6د� �و�9#) �j(�% )�ات��	�9 

 8k9!�ء 	��*ا+�، ا	��	)� و ا���67د�� ا	���)� �� 	��'�ه�� ا�(�()� %>��T Y'()bF Y%� ا	��= رg9 و6, .وا	�"���ت

0�,"Fت و}Z��	اد ا��وا� �%���8 �رة و وا(/�!�% H% ت�����	ت و ا�%,I	ا �)	��	ل و ا���	ا�آ]� ا �Xا,- H% 

V(- �8�'	و ا T(���	ا.  

 �fأ� �(� ��Fا�_ ا	�� �F= آT	= و ا	�"�),�� ا	����)� ا	I,%�ت ا	�*ا+� ا	�I)� �9= �",م و 6�F Y+&�8/�ت 	��

d% �% Y(��F �/��Z	ا �ا�(&%).  

T�%و Y'()bF � ا	��= و ا��F7ل F#��	�3)� و ا	�/��%�ت F#��	�3)� %��7ت �� �'�]�� ا	��= و ا	�*ا+��� ا	'�ق �

��[�'� � 3/�>� و d(�3 YF�(��8 إF��م %Y��# H% ا	�� و ، ا��F7ل F#��	�3)� و ا	�/��%�ت F#��	�3)� %��7ت آ� �

  .آ��ءة أآ]�

�[ ا	�'��� ا	��(d% d وMأ =��	 �(�I	*ا+� ا�	ا �#�c وع��ة �Z��% �� d(�3 د أ��1ء&� 28 اzن 	,�V(- Y. ا	

� 8�&+>� إ	C ا�6ب 	�#�ن ، وآ�	� 35 إ	�F Cز�/>� ()�0 ا	�� و �T(��F� وآ�	�� d(�3 د أ��1ء&�  )1(.ا	

  

 

                                                           
1
  - www.ag-bank. com, consulter  le 04/05/2013. 

Burgan Bank 60% 

Tunis International Bank 30% 

Jordan Kuwait Bank 10% 



- 87 - 
 

��= ا	� :�(�I	Vا	] ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

�#Z	وا �  ا	���� ا	��اب �� ا	�I)� �9= وآ�7ت ��)H ا	��	

�#� ):02-03(ا	Z#� ر06Z	ا �(#��  .-ا	�*ا+�– ا	�I)� �9= 	��وع ا	

  10 الجزائر العاصمة  المنطقة الوسطى

  1 تيبازة

  1 البليدة

  

  

  

  

  قة الشرقيةالمنط

  1 سكيكدة

  1 عنابة

  2 سطيف

  2 بجاية

  1 برج بوعريريج

  1 قسنطينة

  1 باتنة

  1 بسكرة

  1  العلمة

  

  

  المنطقة الغربية

  1 وهران

  1 الشلف

  1 تلمسان

  1 سيدي بلعباس

  1  مستغانم

  

��= ا�	#��و1� ا	��C�8 d6 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر�	: www.ag-bank.com  
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

��2�3: _)D ،�� Tا� ،�=

� رؤ5=�، �	�B  

�  )H#��:)1 ا	�/�ف Y��<% C�8 و رؤ��Y و J H% Y�(6&ل %� ��

 01-�=
	�: ��<% =��� وذ	= وا���اد، ا	�Zآ�ت إ	C ا7(���ع �� ودا+�� �9(���ار ا	�"�ء ه� ا�(�()� ا	#	 

d(!�'� م أن,"� d)أو ��(#ZF H% ت�����	!�رة ا��	ت ا�%,I	وا �)	��	ا ،�(�IZ	ا =	T_ 9�� آ�ا��� d% دئ��% 

�/��Z	ا �و ا�(&%) �fأ� �'�ه��	ا �  .ا	�*ا+��)H -)�ة إ�Xاء �

�[ و "X Y+&�8� Y1� ��- C�8 ا	�*ا+� �� ا	�ا+, ا	��= Y1أ ا	�*ا+� ا	�I)� �9= ��ى: رؤ5=�-02Mأ =��Z	ي اT	ا 

  .-)�(8�1 0<F� 	��H(' ا��Jرو�

03-�
�B: 0("	ا �()�)ا� �� ا	����F C	م إ�<% =���� رؤ��Y و ا	�/F �� d6ا�	ا C�8 آ� �% Y�/�� =�� ا	�'��ى C�8 ا	

� وا	���8�  ا	��دي� =�9 �(�I	*ا+� ا�	ا �T")0 ه	ا Y3�F ��F&J,F و �[��F �T")0 ه	ا �� :  

� ��م 9/, ��%� ا	�",م ا	�*ا+� ا	�I)� �9= �/)³: ا	�",م - أ� ،Y"��� و،Y�6ل ه� آ�� %�ا��	ا � أ��8	X ،Y��ة �

� ا	�",م 6)�� ا	�*ا+� ا	�I)� �9= و�/��,� �Jدا =�� ا�ر�Gء %H ا	#])� �8!�ء 	��Iرج �",%0X Y 3��8)� و ��د�� ا	

  .	�/�&ء

��:  ا7	�*ام -ب'�	�9 =���	 �k*ام إ8!�ء ن�	ا � آ�" -��G" إO>�ر ه� وأه,ا�Y��<% ،Y ��1ح �� آ�)� �'�]�� أن �/�

��درY8���)�9 YM&Jk9 ،YF، ��م% Yرآ��Z%و �	/��	ا �� إ-'�(Y وه� ا	���6/�، 	���3� ا9���)7� ��IZ	ا 

��= 	T	= ا	�Iرج، ��1 ا	,اH% �J 9,ا�� وا7	�*ام H8 ،Y-��1 ولLا	�'� �(�I	*ا+� ا�	ح آ�)� ��*م� ا���	�9 �� 

�J,ا	ا d% Y(�O�% Y+&�8و ،H((�J,ا	ا =	T9و d(!�'� ح ���*م أن���	�9 Y+&�/	 H((3ر�I	اد ا��ت ا��')L�	وا �� 

  .ا	�*ا+�

�P ا	�*ا+� ا	�I)� �9= و	T	= 	���د، ور�G (�ورا أآ]� �F�� ا	�� ا	")�� �9	�bآ), ه� ا��87اف: ا��87اف -ج�� 

�   .ا	�IرH((3 و ا	,ا H((�J	Y+&�/ ا�ر�Gء 	�",�0 أدواYF أ��f افا��87 ��/� أن �

��: ا	]��ت -د'�	�9 =�� و%��3د -��G دا+�� ��	��= و	>Tا وا	�,�� ا7(�"�ار 	H%R %�اد�� 6)�� ه� ا	]��ت ��ن 	�

   .ا	")�� ه�T 6��9)� 	)"�م

  

                                                           
1   lZر �  .03أ/=  ا���3
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��: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة = ا	�I)�%'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

 %�>�داC�8 YF ا	�#��j� ا	�",��  0�#�1 H8���H ا	��ل H8 �1#�0 و	�� ا	��ل  0�#�1 H8���H ا	��= H8 �1#�0 	�� و

�P ا	��= ن�و، ا	��Zو�8ت 	��")_ وو()���� � ���Iر �>� وا	�IرH((3 ا	,اH((�J زd% Y�+�9 ا	�)�ة %,ى ا7	�*ام �

� وا	�,او%� �9	]��ت ا	�/>, %d روا7(�"�ا ا�%H،، ا	��8)�� YF���Z1.  

� !
  ا�=(;�
0 ه�G � و ا��(_ إY=�ا��*��: ا�6�02 ا�

  D(_ ا�T �� و�	��� إY=�ا��*��: ا���ع ا�ول

� إ(��اF)�)��F�]� :  إY=�ا��*�=�: أو&� )��I	1(: �9= ا(  

� �Z% T(��Fوع         � �(�I	ع �9= ا�c "ق��
� ا	�>� ا	Tي F"�م Y(�8  ا	Tي ��]�"  ا�
��U=1 ا�� �(���Fل آ

� C�8 %�>�م ا7رF"�ء 9]&ث د�8+0 ر+)')�"  ا�
��U=1 ا�
��ق" أه,ا�Y ����� ا��3، و%�Zوع ��ه� آ��ءة : %

  .ا	��H(�O، وا	�",م ا	�#��	�3�، ور�G ا	/�&ء

  T(��F �� �(�I	و6, 9,أ �9= ا�(�(Fا��)إ �F ��#� ا	��وع وا	�� 0F ا��1زه� ، وهc �]� %�>�%� 3,�,ا �

 H% ����I% ث أ�1اع&X ��)� ا-�)��3ت ا	�Zا+[ ا	����I� H% ا	/�&ء %H ا	I,%�ت ا	����)� ��F 0�� V(- �"!��	ا

  :ا	��وع

F C�8 ��/F",�0 ا	��Zرة ا	M�I� 	�/�&ء 	�'�C�8 0<F,8 ا�IFذ ا	"�ارات ا	��	)� : ��وع ا	���ل ا	��#�%�� •

  ....)	"�وض و�)�ه�%]� ا7(�]��رات وا( ا	�ا8)� 

o  �(	��	اآ* ا��	وع ا��: 	ا �)����	/�%&ت ا�	ا �%,J م,"FH�*(���	/�&ء ا	ا �%,J و �M�I  تو�')L�	ا   

o /�%&ت�	وع ا��: �(!���	ة و ا�(��	آ�ت ا�Z	/�&ء ا	ء و&�/�	 �()�)ا� �)����	ت ا�%,I	م ا,"F.  

•  �Tه *#F�F�(�(Fا��)ا� �   :C�8 8,ة %��7ت ه

o إدارة 	ف ا,<F ��%�Z	دة ا��C	إ �)����	ت ا�%,I	�3دة ا _("�F .  

o �<+&�8 H% "�ب	ن �9�#F V(�9 �	آ��	ا �#�c d()�F.  

o  ل&J H% ���Z���ع��F)* ا	��ارد ا	Fإ �/�%�	), ا	ا ���!F �(�().  

o ع��F*ا+� إ�	�9 �ا���67د� �)���	ا ���!F �  .!J� (�<�%� 	���C�8 d9 ا	'�ق ا	��	)� و ا	�'�ه�� �

  

                                                           
1  K/و ;N3Xا �Z#�3ا: www.ag-bank.com  



- 90 - 
 

��= ا	�I)� :ا	]�	V ���ا		 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

��آ* ا	��= ()�(�Y ا	���ر�� C�8 %�!_ 1�� و �*و ا	��� ا	'�(6� Y��- �� : ا	'�6)� و �*و ا	'�ق1 •

� ا7زده�ر ا���67دي 	��*ا+� و	���Zرآ� �H(��+*ا�	اء ا�Xإ.  

�'�ه�� �� �F")_ ا	��(d ن ا	>,ف ا	�+)'� 	>Tا ا	��= ه� ا	أ إ	C+� ��#��� ا	���I �M)� ا	�*ا%J H&ل ا(0 �9= ا	

  	d(�3 C ا	,ول وهTا ��9[ ��وع 3,�,ة وJ 0�,"F,%�ت 3,�,ة 	#'P ا	�*�, %H ا	*H+�9إوا	��� وا	��Mل 

	"�ض ا	/"�ري M�J� ا",�J 0,%�ت M�J� آ"�وض ا	�/�)� وا	���� ه� F ا���67دو%H أه,ا�Y ا	�,�]� ا	�� IF,م 

 =���	 ���[ %���ج �9	�'Mي أT	ن ا��f�	ج ا���6دي�9ا���% ]�Mأ H#'	ر أن ا���8.  

     ��2�3 :���	� : H% ��/� ��"�م �9= ا	�I)� ا	�*ا+� ���9� H% ا	�>�م وهTا %H أ�F �3")_ ا�ه,اف ا	�'!�ة ا	�

��� ��(� Y%�<% �[��Fو �<(	ل إ�M�	أ�3 ا:)1  

o ���	ت ا�')L�	ا ����F0��	ة ا�(�Mو �!)؛  

o ت ا7(��&ل و ا7(�]��ر���Z1 ����F؛  

o ة��	ا H<�	ا ����F؛  

o  و �/"�ر�	"�وض ا	ص%�[ ا�I	)�زة ا�	"�ض �9	و ا �1��f�	؛ا  

o رة���	و ا �8���	���67�9د و ا �/�"��	ت ا���Z�	آ� ا ����F؛  

o در���	ا E��I% H% ات�J,�	ا d�3؛  

o ,Mإ H% �(	��	ت ا�(��/�	 g()�	دور ا P/�Fت����Z�	ا ����F"�وض و	0 ا�,"F ار و.  

02�  -وآ��� �G1Dة -��5�U ا�	��G ا�=(;�
0 ��(_ ا�T �� ا�*@ا\�: ا���ع ا�6

� ا	'���� ،�32010ان�903= ا	�I)� 9'#�ة �� أKjZ1 وآ�	� - �� d"Fت –و�"F _���- 9'#�ة- ، �<�-�'%  `��F

  .و%�>*ة 9#� ا	�(�+� ا	�,�]�، م 350

9 ]	��% ²(I�F H#���(�I	*ا+� �= ا�	9'#�ة  -ا �	وآ�- �� ا	�g!I ا	��	�:

                                                           
1  K/و ;N3:ا �Z#�3ا : www.ag-bank.com  
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��= %),ا1)� درا(�: ا	]�	V ا	���	 �(�I	– ا �	9'#�ة وآ�-  

 

         

 

 �Bر �G03-03(ا�� :( �\ا�*@ا �� Tا� _)�� 0
  - وآ��� �G1Dة–ا�	��G ا�=(;�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

     AGBو�X+_ ا	��=: ا	��,ر                                           

Contrôleur 

�� ا	��ا6
Superviseur 

 ا	��Zف

Responsable commercial 

 ا	�'Lول ا	���ري

Caisse 

principale 

ا	��,وق 
� ا	�+)'

Caissiers 

 أ%)H ا	��,وق

Back offce 

ا	/��)�ت 
�(�J,ا	ا 

Agents b/o 

أ�8ان ا	/��)�ت 
�(�J,ا	ا 

Guichet 

��كZ	ا 
 

Guichetietiers 

Payeurs 

��ك Z	�8%� ا
d�,	�9 ص�I	ا 

Conseillers de 

clientèle 

commerciale 

%'��Zرو ا	/�&ء 
  "ا	�L('�ت"

Conseillers 

de clientele  

particuliers  

%'��Zرو 
ا	/�&ء 

"ا���اد"  

Directeur d Agence 

 %,�� ا	�آ�	� 
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 � وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

� و�)���� H(�1 ��(O6'0 آ� و:  

01- �5�� ���  "Directeur d Agence": ا��آ

        ����= ا	�+)'� ا	��]� و�/��	 C�8 %'��ى �	آ��	ول وه� اL'�	ا H8 �(��F 0(���	ا�داري ا ��(�Z�	وا 

 وا	��	)� ا�(��اF)�)� ا�ه,اف �F")_ آT	= ، وا	����I ا	��دة k9دارة ا	�'��� ا7ه���م %d ا	���ر�� و�F�)�>� 	��آ�	�

� C�8 ا	'>� %>�%H% Y  آT	= ، ا	�آ�	� %)*ا1)� إدارة و 	���= ا���67د�� ا	��Z�)� وG��ن ، ا	��= إدارة -,دF>� ا	�

 %d ا	"��1ن، إ��ر �� وإ�3ا+>� وا	��Z)�)� ا�دار�� ا	/��)�ت ()� %H وا	�bآ, ا	�آ�	� �� ا	�'��9ت %��1)� 6��%�ا

� إدارة %>���O�% �	آ��	اف ا�c�8)>0 وا�.  

   :"Responsable Commercial" ا�=*�ري ا�
1?ول -02

         H% >�م�	ا �+)')�	ول اL'��	 ري���	ا � أH% �3 وZ�F)!>0 و���F#>0 )/�تا	�� ���_ C�8 ا��cاف ه

YF,8�'% �� _("�F /�� أه,اف	ا �8)��	ا �#�)	وا � ا	/�&ء %���� �Z� C�8 �(('Fف أY1 آ�� �9	�آ�	�، �F/�_ ا	�

�)_ وا-��ام ، ا	��= �",%>� ا	�� ا	�����ت H% d(�3 ا	/�&ء F*و�, %d إدارF>�، وG��ن!F "�ارات	ا �ا7+���1)، 

�� ا	����ت C�8 �(��F أ��f وا��cاف ا�دار�� ا	!�)/� ذات ا	/��)�ت C�8 وا��cاف ت،ا	�'��9 ��[ و%�ا6

�)"Y ا	/�� (&(� 	f��ن ا�داري ا	��Zف %d ا	��')_ آT	= وا���اد، 	��L('�ت وا	"�وض!Fو �#Z9 _�ا��� d% 

H(1/�� �6ا	ا+[ ا��	)��ت، وا���	وا ���G��9 C	إ dG�1ت و��G d(��	 ت�����	'�6 ا�	ا� H% ف�� �	آ��	ا 

  .ا	����I وإدارة ا	��دة �F")_ إ��ر �� 9>� �"�م ا	�� ا��Jى ا	�>�م %H وا	#])� ، 	/�&+>�

03-  �Bا�
   "Contrôleur" :ا�

         ��<% P6ا��	ا �ا�(�() � ()�ق �� ا	�آ�	� F �<9"�م ا	�� ا	�/�%&ت C�8 d(�3 ا	�9�6� و-'G H��ن ه

��ك ا	��ري ا	)�%� ا	/�� %H ا	��"_ ��fأ ، ا	��Z)�)� ا	����I إدارةZ�	 ,وق��	وا H+�9*�	 H% اد��ت، أ�')L%و 

 ا	,ا�J)� �9	��ا3/� وا	")�م وا	"�1�1)�، ا�دار�� ا	�'��9ت �� وا	�,6)_ ا�داري ا	!�d9 ذات ا	/��)�ت %�ا6�� آT	= و

��  .ا	"�اd% H(1 وا1'��%>�  ا	�/��%�ت و�M� ا	�'��9ت و%�ا6

   :" Superviseur"ا�
��ف -04

��ك، و�8%� ، ا	��,وق أ%)C�8 H ا	��Zف وه�     Z	وا��8ان، ا H% �3أ _("�F أه,اف �	آ��	ا.
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

H%و ،Y��<% 0�,"F �%,I	ء ا&�/�	 �� ا	/�� ()� %H ا	�'��� آ,وا	�b ا	����I وإدارة ا	��دة �F")_ إ��ر �� �3 

���ك �� ا	��ر�� ا	����)� ا	/��)�ت H% T(��F وا	��"_ ا��cاف أ��f و ا�ه,اف، C�8 _("�F �/�� إ���9Z	ا 

H+�9*�	 H% اد��ت ا��')L�	، وا ��	وي و%/��#c /�&ء	ا.  

 9>� �"�م ا	�� 	/��)�تا �M� H% وا	��"_ ا�رE(c إدارة وG��ن ا	��(�ب، ��1م وإ�"�ف �Z�9)� �"�م آ��

 إ	�G��9 C�� 	��آ�	�، وا	'�&ت ا	,��H'- ='% �F وG��ن  ا	�L('�ت و ا���اد %H ا	/�&ء %�)/�ت %'��Zري

  . وا	�اردة ا	��درة ا	"�(1�1� �9	��X+_ ا7	�*ام G��ن

1�ت" ا�+
]ء ���+�ت �1=��ر-05Y?
  :"Conseiller Clientéle Commerciale""ا�

       H% <%Y%� إدارة �/�&ء %���	ت( ا�')L�	ا (*(<�F/�� و	ا H% �8���% ت�����	ا � وآT	= ا	��=، �",%>� ا	�

   	*H+�9 ا	)�%)� ا	��ر�� ا	/��)�ت آ� وT(��F ا	���)�)�، 	�"�ارات و�"�)  ��_ �F))�، ��[،(  ا	/�&ء -'��9ت إدارة

 ا	���رة 8��)�ت وT(��F ا7(�]��ر �6وض وإدارة ،ا7-�)��� وا	f��ن ا	#��7ت وM�J �(('F�، ��8�9� ا	�L('�ت

  . ا��3�)� ا	,ول %d ا	�/�%&ت و%/�	�� ا	�Iر3)�،

  :"Conceille Clientèle de Particulier""ا��9اد"  ا�+
]ء ���+�ت �1=��ر-06

 و�"�) إ�&ق ��،F/, ��[،(  ا	/�&ء -'��9ت F'))� إ	�G��9 C�� ا���اد، ا	/�&ء -���� �9'))� و�>�0         

�!� ا	���)�)� 	�"�اراتF��	/�&ء، -'��9ت �9'))� ا	ا =	Tوآ ��	�6ت 8��)�ت %/��!� 	�"�ارات و�"� ا	��#)� ا	

 �9	/��� �3��9 ا	�'��9ت واآ���ب ا	*c ،H+�9#�وي %/�	�� و ا7	#��و1)�، ا	�)��� �9'))� ا	/&6� ذات ا	���)�)�

  .��3 ا	�دا+d و ا��,اع c>�دات �9'))� ا	/&6� ذات ا	���)�)� 	�"�ارات و�"� ا	���)�

�ت-07� 
   "back Office "  :ا��ا� �� ا�+

�!� ا	���)�)� 	�"�ارات و�"� ا	�'��9ت �9'))� و�>�0        F��	/�&ء، -'��9ت �9'))� ا	اد و3��9)>�ت ا��ا� � ا	�

_[�  :ب ��/�_ �)�� ا	"�1�1)� ا�8��ل ه)#� %�>� ��

  .تا	������ -

  .ا	/�&ء %���ت -�� -

- �(('F ت�#(Z	ا )،�<��- ،�<�(�IF اره�,Mإ(  

.�9	�'))� ا	/&6� ذات ا	���)�)� 	�"�ارات و�"� ا	Z)#�ت C�8 ا	/��)�ت %/�	�� -
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��= ا	�I)� :ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

   :"Caissier" أ��H ا��(�وق -08

وه� ا	�'Lول H8 ا	��,وق وG H8��ن Z9#� %'��� 8��)�ت ا	��,وق %d ا	/�&ء و-'H ()�ه� ا-��ا%�        

  .	����ر(�ت وا��3اءات ا	'�ر�� ا	��/�ل 9>� �� ا	��= ، آ�� �'>� G C�8��ن F'��� ا	�'��9ت

�  :وا	/��)�ت ا	��/�"� �9	��,وق ا	�+)'� ه

  .ا	����� ا	�",ي •

  .ا	,�d ا	�",ي •

  .ا	),وي ا	���دل •

  .(ا	,�H% d ا	!�6� ا	��+f� 	���,وق �9	/��� ا	���)� و ا	/��� ا	�/�� %H �9= ا	�*ا+�( إدارة ا	�", •

  .F���� ا	���د�_ ا	��8)� •

  "Guichetier Payeur" 09-<X9���D ص�Tك ا����� ا���:   

       % �#Z9 H'�	')� ا	ن ا��G C�8 اف��	ك ا��Z	/��)�ت�/�� �8%� ا	ا E��I�	 ���' d% �(#��ا-��ام  ا	

ا��3اءات ا	�/��ل 9>� �� ا	��=، آ�� �/�� G C�8��ن F'��� ا	�'��9ت وا	������ C�8 (�� ا	��,وق، وG��ن 

آ�	'�P و����F ( ا	'��� ا	��%� 	��/�%&ت، آ�� ���ي 1)�9� H8 ا	/�&ء d(�3 و%E��I ا	/��)�ت ا�دار�� 

 �G��9�� إ	T(��F C 8,ة %>�م ،)إ	¥...، و0�J ا	Z)#�ت،���)�ت ا	�و�Mف ا	Z)#�ت وإM,ار ا	Z)#� ا	�'��9ت، 

.، ووdG ا(�/�اض دوري 	Z1R!� وF",�0 ا��67ا-�تأ�Jى �Gور�� 	�'H ()� ا	/�� 
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

02�  -وآ��� �G1Dة –�*@ا\� واXB ا���آ
� D 09(_ ا�T �� ا: ا�
��� ا�6

 %8���% H� C�8 ا�87��د إ	C ار���bF - وآ�	� 9'#�ة –�9= ا	�I)� ا	�*ا+�  �� ا	��آ�� واC�8 d6 	���6ف          

� وا�(�	)P ا�دوات� d�3 /��%�ت�	ا ���دئ ا	��آ�� ا	/�� %,ىH8  وا�G� �Mرة F C�8 H��#F'�8, ا	��9 

H%0 وX �(��F �T�1ت ه�(�  .وا	��V 	�,را(� آ����� ��1+� إ	 C	����M ا	

  �(	*�� ا���� ا�+ 
0: ا�
! � ا�ول

� آ�   � ��(�M �(��8 �(�<��9 *ام�	ا7 V-�9 آ� C�8 P�� رة��%H أ�3 ا	��Mل إل �8 �+��1�)� %

���ك ا	���ر�� 9!��"� �	 ���دئ ا	��آ�� H('�F C�8 ا�داء ا	��	%  _(�!F �Xأ ](G�F �3ا و�Tه Y[�9 �-ا�%

��8 �fوأ� �,را(	ا d����	 ��[��	ا �/)�	ا اTوآ �)	��	ا �,را(�	 �#�1)�	وا �*%�1)	,ود ا�	*ام ��9,�, ا�	0 ا7X ،�(

�<�(�/F H#�� �+��1 C	ل إ�M�	أ�3 ا H% �<F��X6>� و,M ر�(�J�1ت وا�(�  .أدوات d�3 ا	

2�ت ا�
���T=1 : ا�ول ا���ع�
X ا���> ����Yأدوات وأ 

�)_ �9= ا	�I)� ا	�*ا+� �F���ر ا	,را(       !F )� %,ي��Fو �درا( C�8 �()�)أ �#Z9 �(1),ا�	ا �9'#�ة – �	وآ�– 

 d�3 P(	�)أدوات  وأ =	T، وآ�,را(	ا �اد 8)���، أ�,را(	ا �<�% EM�9 1"�م �,را(	أ�3 ا H% ، إذ�آ���	دئ ا���	

 �%,I�'�	�1ت ا�(�  .ا	

1. �Y*�� ا��را	ا: �( ��M�	>� ا��	ا �[-��� ا	Tي ���ول وEM وF"))0 %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� ا(�K%,I ا	�(���	

�� H('�F ا�داء ا	��	�, 

2. �Yود ا��را�� : 

 -وآ�	� 9'#�ة –أK��3 ا	,را(� ا	��	)� �� �9= ا	�I)� ا	�*ا+� : ا	�,ود ا	�1�#)� -

 .2013%�ي 21، إ	C 2013%�ي  0F06 إ�3اء ا	,را(� ا�9,اء %H : ا	�,ود ا	*%�)� -

- ���Z�� �9= ا	F �(�I/: ا	�,ود ا	� H)�O��	أراء وإ�9�3ت ا C�8 �,را(	ا �T9'#�ة –��, ه �	وآ�- 

-  �(8�G��	,ود ا�	: ا �آ���	دئ ا��% _(�!F �(Xb�9 �)�)أ �!�F��	ور ا���	و ا d(Gا��	�9 �),را	ا �Tه K�اه�

� .دون (�اه� C�8 ا	���ك و��9آ)* هTا ا	�C�8 �(Xb أدا+>� ا	��	

� ا	�آ�	� وذ	=  E��I�9�F�j>0 و��1ا 	#�ن 8,د ا	�� : d���% �[��� ��% H(�O����U ا�+�(� .3�O�% �ا	,را(� �

8��رة 8���% H8� �M)�ة 1'�)�، 0F ا�8��د� آ/)�� Y1أي أ ،d�F�% �(� .ا	,را(� 
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 � وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

2�ت .4�
X ا���> �\�Yو  :�)/� ا	���Gع، %H أ�3 ا	/�� �F C�8")_ أه,ا�Y، ار���bF إ	C ا�87��د C�8 ��1ا 	!

�� d�3 ا	�)��1ت %H ا	��= %�� ا	,را(� وه� P(	�)ا�دوات وا� H% �8���%: 

�ن-04-01��=Y&رة ا�
=Yن  :ا�(�� ه�T ا	,را(� C�8 ا7(�� �[-��	��d ا	�)��1ت ا	Tي  أ(�()� آbداةا�8�,ت ا	

�8���% C�8 ي����  H%��j)ا�  C�8 ��'"%6 �%آ� �#Z9 ع�G��	ا P1�3ا �!�F �()�)ور أ��% : K�#- �وا	�

�6�� %���8� H% ا�TF�)ة ا	�H(��I وذ	= �9	Z#� ا	��	 H%:  

ا	��h، ا	/��، :�F/�_ �9	��اP1 ا	�IZ)� وا	�O)�)� ���اد 8)�� ا	,را(� وه�) ا	�/���)�(ا	�/��%�ت ا�و	)�  

��ة ا	�>�I	ا ،��(O�	ا���ة ا	�>�)� �� ا	���P، وا	�'��ى ا	/��I	، ا�/�%	ا �(.  

  .����F ³6�� %"�%�ت -�� -"�ق ا	�'�ه�)H: ا	���ر ا�ول

�  و ا	��Z�)� ا����ح���³6 %,ى �F�� :ا	���ر ا	]�1

  .���³6 دور أ��Mب ا	���	[: ا	]�	V ا	���ر

  .����F ³6�� %"�%�ت %��h ا�دارة: ا	�اd9ا	���ر 

� إ��ر ا	��آ��: ا	h%�Iا	���ر � �  .���³6 ��² ا�داء ا	��	

�D]ت-04-02U
� ا7(��)�ن 	��1b إ	C ا1�/�)7�  ��H% H# ا	���ل C�8 %/��%�ت %#���، �)� %��3دة-�C 1: ا��

Y%�<��9 _�/�� �% وآ� Y�	��% H8 و =��  .�9	��9�"� d% ا���رات و هTا %H أ�3 ا	�/�ف أآ]� C�8 ا	

04-03- C\�����Yا�1*]ت و ا��3�
و 0F ,6 ا	���� H% �<(�8 ا�دارة و ه� %#��� 7(���رة ا7(��)�ن ، : ا�

��ت %�ورد �� ا7(���رة %H إ�9�3تXع و إ�G��	�9 ��M �<	 �  .وC�8 �1,8�'F ا�7&ع C�8 9/� ا	�/��%�ت ا	�

2�ت: ا�6�02 ا���ع�
 � 09 ���5¯ و �� �� ا���+=1
�\�� ا������� ا/Yا�  

 (�	)P إ-��+)� 	���)� ا	�)��1ت 7�9(�/�1� �9	��ز�/�ت ا	�#�ار�� ا	���j� ��9ء C�8 ا	/&�6ت ا	��	)�0F ا(�I,ام أ 

1: وذ	= ��1ا 	��� 8)�� ا	,را(�
 

• ��\����)Z9 H#� وا��J ]G+² %/)�� : إ>�اد ا�*�اول ا/F ��)��1ت ا	/,�,ة ا	��	 P(F�F H8 رة��8 �ه

	>Tا C�8 ا���67دي أن . +)� �� أ8��ل ا���67د�)P/�F H دورا آ�)�ا	����d إ-��+� %�,د، إن ا	�,اول ا�-��

 9#�ن �6در C�8 �>0 ا	�,اول ا�-��+)� %>�� F/",ت و آT	= �6اءF>� و ا(�I&ص ا	���+� 

                                                           
1
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 � وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

در C�8 إ8,اد %]� ه�T ا	�,اول  �<'� �#Z9�C�8 Y�< ا�Jzون و آT	= إ�Z1ءه� %�>�، آ�� ��Y(�8 P أن �#�ن �6

 .�9	Z#� ا	��)[ و ا	�'��ى ا	��� ا	&+_

 .%���ع ا	�#�ارات/  x 100ا	�#�ار : وP'�F و�_ ا	/&6� ا	��	)� : ا�(1� ا�
?و�5 •

 0F �[أآ ]Gوا �#Z9 و,�� C�8 %� � ا�87��دو	��])� ا	���+� ا	����� �8)>� 	��:  

F'�/�� إ%� 	��])� 9)��1ت إ-��+)� 	���ة ز%�)� وا-,ة أو 	/�ض (�'�� أو : ا�>
�ة ا������2 ا���1!� •

 P(F�F P3��'� Y1�� ا-,ة�	ا �*%�)	ة ا���	�1ت ذات ا�(�ا	�)�1)� �8دة P'�9 ا	#0  ا�8�,ة(&(� ز%�)� 9)�1)� 	��])� ا	

�ن ا	�/��%�ت ا	�� F�]�>� ه�T ا�8�,ة %����� H8  أ�Jد و آ�� ��P أن F#�ن ه��	= %'��� %��(�� H(9 آ� 8��

f/9>� أ%� H8 �8ض (�'�� ز%�)� 9)�1)� ��ن ��1م P(F�F ا�8�,ة C�8 %��ر ا	�)��1ت ��P أن ����(d% P أ��ال 

 ا	���ات ا	*%�)�

02��\� �� ��درا�Y و  :ا�
! � ا�6=2 �Yا��2 ا��را��
   ا�

�\� >�(� ا��را�Yدرا�Y و �� �� ا�(= ا���ع ا�ول�TD �U +=
�\� ا�  

          ,/� d(��F �1ت�(�� وا	���]�� ا	���(8 V� C�8 ا7(��)�ن ا(���رة �Fز�J d&ل %H ا	�14 EO�%  0<(� ��9

ا(���رة  �����F C�8 11 و ا(��)�ن ا(���رة�F 14ز�d و0F،) أ��Mب ا	���	[ آ�	��دH(8 ( ا���اف ا��Jى 

�	���)H �	)�ا	� ا	�,اول و ، %"F ²+��J و(��ت d���% �),را	ا �  :آ�	��	

01- N)*ا� �1� X5ا�=�ز :�� ا	�,ول ا	��	� ]G�% آ�� ه� h��	ا P'- �),را	ا �² 8)�+��J �8ض H#��:  

  �Fز�d أ��اد ا	/)�� -'P ا	��h): 01-03(ا	�,ول ر06                              

 

 

 

 

 

 

  ا	/)�� أ��اد إ�9�3تC�8 ا��9�3ت �87�9��د  ا	!�	��%H إ8,اد : ا�
��ر

]f�� H% ,ول %/!)�ت�	أن) 01-03( ر06 ا  H(�O��	آ�راT	ن ا��#Z� �(����� ا	/��C ا�'72.72% �9 H% ��(8 

V���)� ا	����Oت 8,د 9)��� ا	'1 ��I�% و �#Z� 27.27% H% ��(8 V��  .ا	


�ع 11 100*
 ا�

  ذآ�

C[1أ 

8 

3 

%72.72 

%27.27 

N)*/,د ا�	#�ار( ا�	ا( j�	ا �� %���ا	�'
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�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة �= ا	�I)�%'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

02-H1ا� �1� X5ا�=�ز :�� ا	Z#� ا	��	� ]G�% آ�� ه� H'	ا P'- �),را	ا �² 8)�+��J �8ض H#��: 

  �Fز�d أ��اد ا	/)�� -'P ا	'H):02- 03(ا	�,ول ر06                                 
  

 

 

 

 

 

 

 
 إ�9�3ت أ��اد ا	/)���87�9��د C�8  ا	!�	��%H إ8,اد :ا�
��ر 

]f�� H% ل&J ,ول %/!)�ت�	أن):02-03( ر06 ا ��'1  H(9 0اوح أ8��ره��F H�T	ا H(�O��	27و20ا  �#ZF

�� وذ	= '1 ���� آ� %�>�  ZF#� ا��Jى ا	��jت ،أ%�%45.45 بأآ'27.27% 1H% ��(8 V��  .ا	

 d3= را	وذC	إ  �Xا,-h()bF  Hأ� =��� ا	�YF�)�()�I  ا�8�,تا	[�,- C�8 E(O��	ل ا��% �ج %H 3>�، �ن �

� ا	���ل C�8 8�� �6ر � ����)�، �G��9�� إ	C �8%� ا	!��ح و ا	�'1 �1>� -,�]����� �ا	�/��%�ت و ا��#�ر ا	�

� ا	��= 8�,وا  127.27%'��  ا��Jى%H 3>� أ�Jى K�#c ا	��jت ')L% = 7ن	وذC	رات ا(�"!�ب إ�� إ

��F>� و �9��F>� وو7ء F#�ن  8��%)�،  ، �8دة %� أ�Jىآ��ءات %L('�ت %�	)� وJ H% 7�9(���دة�<	 H+�9*	ا .  

03-X5ا�=�ز �1�D ��)� �
� %�G[ ه� آ�� ا	/�� %��P'-  P ا	,را)� �(8� ��J+² �8ض ��#H :ا�+� 

  :ا	��	� ا	�,ول

  �Fز�d أ��اد ا	/)�� -'P��% P ا	/��):03-03(ا	�,ول ر06 

 

 

 

 

 

 
  .�ت أ��اد ا	/)��إ�87�99�3��د C�8  ا	!�	��%H إ8,اد : ا�
��ر

H'	ت ا�j� 

]20-27]  

]28-38]  

]39-49]  

]50-].... 

 ا	�#�ار

5 

3 

3 

0 

j�	ا �� %���ا	�'

% 45.45 

% 27.27 

% 27.27  

0 

 100 11 ا	����ع

�
 �(�� ا�+

 ��,%  

����% h(+ر  

 ��Jون

 ا�=�Gار

1 

4 

6 

��5�%
�ا ا�(��1 

% 9.09 

% 36.36 

% 54.54  

 100 11 ا	����ع
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

 ��� رؤ(�ء ا	���	[ ه�  J H%9.09%&ل ا	�,ول 1&-� 1'�� ا	�,���H ه'1 H(- ��36.36%  ��'1 ��أ%� أآ

6�9� إ��رات ا	��= ا	�� F��رس %>�%>� ا	)�%)� 	#H 9,ون  �  .%��PM 6)�د�� ����]� �

04-�����ة ا	�>�)� ا	/�%�  :ا�=�ز1�D X5� ا���Tة ا�
	(�� ا�+I	ا P'- �),را	ا �² 8)�+��J �8ض H#��

�� ا	�,ول ا	��	� ]G�% آ��ه�: 

��ة ا	�>�)�):04-03(ا	�,ول ر06I	ا P'- ��(/	اد ا��أ dز��F 

 

 

 

 

 

 

  .��إ�9�3ت أ��اد ا	/)�87�9��د C�8  ا	!�	��%H إ8,اد : ا�
��ر

]f�� H% ,ول %/!)�ت�	أن) 04-03(ر06 ا ��'1 54.54 %H% اد��أ �/)�	,�>0 ا	ة ��J �(��8 �%�8  ل��% ��

 ���ة أن C�8 �,ل وهTا ،(��ات  10و��F5اوح 9)H ا	"!�ع ا	��	� و ا	����I	ا �>�)�	ا �!���	ا � d���� �<9 ا	�

�(���� ��%�تا	�/ ���9م درا�� أآ]� ه7Lء �F/� ا	��V 8)�� أ��اد أ� =��وأآ]� �>�� 	���دئ ا	��آ�� و ا��G��  ا	

=���	 �  .ا	���+� %�,ا6)� �,08 ه�%� ���8ا �/, ،وهTا ا	�� ��#H أن  �<%,"F	Rداء ا	��	

05-X5ا�=�ز �1�D ة��Tا� ��)	
��ة -'P ا	,را)� �(8� ��J+² �8ض ��#H: ا�
(�� 09 ا�I	ا �>�)�	ا �� 

P���	آ��ه� ا ]G�% ��ا	 ا	�,ول �	��:  

  

  

  

  

  

  

  

��� %��5ا�(��1 ا�
� ا�=�Gار �9�ت ا���Tة ا�+
 �� ا�+

 H% �6ات 05أ��)  

H%05  H% �6أ C	ات 10ا��)  

 ��ق (��ات ��� 10

4 

6 

1 

% 36.36 

% 54.54 

% 27.27 

 100 11 	����عا
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

��ة ا	�>�)� �� ا	���P):05-03(ا	�,ول ر06 I	ا P'- ��(/	اد ا��أ dز��F  

 

 
 

 

 

 

  إ�9�3ت أ��اد ا	/)���87�9��د C�8  ا	!�	��%H إ8,اد : ا�
��ر

]f�� H% ل&J ,ول %/!)�ت�	نأ ا ���ة 	,�>0 ا	��V 8)�� أ��اد %H 54.54%-�ا	J �(��8 �� 0<�M��% �(	��	ا 

  .ا	���+� %�,ا6)� �,08 ا���9)� ���8ا آT	= �/, ا�%� وهTا ، (��ات 10و  9�%5)F  H",ر

06-0
�1� ا�
1=�ى ا�=+ � X5آ��ه� : ا�=�ز ���#H �8ض ��J+² 8)�� ا	,را)� P'- ا	�'��ى ا	�/�(�

� ا	�,ول ا� ]G�%�	��	:  

 �Fز�d أ��اد ا	/)�� -'P ا	�'��ى ا	�/�)��)06-03(ا	�,ول ر06 

  

  

  

  

  

  

  

  إ�9�3ت أ��اد ا	/)��C�8 �87�9��د  ا	!�	��%H إ8,اد : ا�
��ر

]f�� H% ل&J ,ول %/!)�ت�	ن  اb9 36.36% أ�3ب H(- �� h1�'(	 دات�<c �%H أ��اد ا	/)�� -�%�

�، وهTا %�د� إ	C أن f/9>0 ا�8�� c>�دة ا	��(�� آ,را(�ت �8)� ، c ��%�- 0<1b9>�دات و درا(�ت �8) 45.45%

 d�37ت أ��	آ� ا �� H#	81%   ���8 H��#F C�8 ��1b9>0 -�%��ا c>�دات (/%�3� C�8 ا� �6	h1�'( ، وهTا %��/

 أ��اد %18.18%H	c 0<�,>�دات ا	�)'�h1 ، و 1'��  .و أآ�د��� %�²�I و �*�, %H %�,ا6)� ��1+� ا	,را(�

� %'��ى 	,�>0 ا	/)���)�/F �J� ه�(�(�  ...)c>�دة ا	��(�� و 

��)
�9�ت ا���Tة ا�
	(�� 09 ا� 

 H% �6ات 05أ��)  

H%05H% �6أ C	ات  10ا��)  

  (��ات �����ق 10


�ع*
 100 11 ا�

5 

6 

0  

% 45.45 

% 54.54 

0 

�
 ا�=�Gار %��5ا�(��1 ا�

0
 %��5ا�(��1 ا�
� ا�=�Gار ا�
1=�ى ا�=+ �

% 36.36 

% 45.45 

% 18.18 

4 

5 

2 

h1�'(	  

  درا(�ت �8)�

  c>�دات أ�Jى 

 ا	����ع 11 100
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

02��ور ا��را�Y : ا���ع ا�6�
D �U +=
�ت ا�D�  درا�Y و �� �� ا/<

�)/� و M��J)� آ��)�� ��� (�"�م ���9)� ا	���+� !	 �/�F ر��%  

  9)��1ت -�ل -"�ق ا	�'�ه�)H :ا�
��ر ا�ول

 �Bء �* ):07-03(ا�*�ول ر�d<ب أ�T=209 ا H�
1�ه
�C ا� H��5N ا/دارة  

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

1 

4 

3 

2 

1  

% 9.09 

%36.36 

%27.27 

% 18.18 

% 9.09  


�ع*
  100  11  ا�

 

  %H إ8,اد ا	!�	�� �87�9��د C�8 ��1+� ا7(���رة :��را�

�)� أ��اد ا	/)�� ��ا��أ�f8ء %��h  ا�I�1بC�8 أن ا	�'�ه�)H 	,�>0 ا	�_ �� �"�ن ��J H% ]f&ل ا	�,ول أن أ

� %�[ هTا ا	�_� Hدد����	ا ��'1 �<(�F ا�دارة  . ا�دارة و h��% H(9  اع��	7ت ا�- H% �(�"�	ه�� ���� ا H%و و

H(�'�ه�	ي .اT	[  �8دة %� ا	���	رب ا�fF Y�8 ����=��  .و��9 �XL	C�8 P�' أداء ا	

 �B08-03(ا�*�ول ر :(_)���D � R �	� ����1�ه
�H 09 ا����ل > � �+ ���ت �
�C ا� H��5  

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

3 

5 

2 

1 

0  

% 27.27 

% 45.45 

% 18.18 

% 9.09 

0  


�ع*
  100  11  ا�

  
  ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر
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��= ا	�I)� :ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

]f�� H% ل&J ,ول�	أن ا ��'1 45.5%H% ��(8 V��� ا	���ل  �"�ون ا	� H(�'�ه�	�9_ ا �)	ت %��%��/% C�8

=��	�9 ��M �<	، آ�� 1&-� أن ��'1 27.7 %H% ��(8 V��� ��ا�"�ن Z9,ة C�8 ذ	=، ا	�، H(- ,�1 �(� ��ا�")Hا	 

�� �Z#��ن'9.09 1 % �� ��Fدي أH% �3 �/��  و%�� (�_ 1'���� أن ا	��=،%18.18وا	���دد�Z� H#��ن 1'

��= ��/�_ %� �F�#9%�  درا�� C�8 ا	�'�ه��ن �ن�# أن C�8 وا	/�� ا	��	)� ا	�"�ر�� �� ا�J!�ء	�9 

�Bا�1(��5 � �(_): 09-03(ا�*�ول ر ����
2�ت ا���د�B > � ا����
��D H�
1�ه
�C ا� H��5  

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

2 

5 

2 

2 

0  

% 18.18 

% 45.45 

% 18.18 

% 18.18 

0  

*

�عا�  100  11  

  
 ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر

�)� أ��اد ا	/)�� %�ا�")C�8 H أن 	��'�ه�)H ا	�_ �� ا	���د6� C�8 ا	�)��1ت ��%J H&ل ا	�,ول أb9 ,�1 �&8ن أ

 ��� ا	���د6� �)�ا�"�ن Z9,ة �� %�[ ا	�'�ه�)H ا	%18.18، أ%�  %45.45ا	��	)� ا	'���� -)Z� V#��ن 1'� _�

�)/)� %�دا%�ا ����Iون b9%�ا	>0� �"- Y1و��وآT	= ه� ا	��ل �9	�'�� 	��)� %�ا�")C�8،  H ا	�)��1ت ا	��	)� و�/�

 �� %18.18وا	���دد�H �)�]� آ� وا-, %�>1 0'

��� ا�=����):10-03(ا�*�ول �1�ه
�H 09 ا����ل > � ��<�دات ا��(_ 09 
�C ا� H��5  

�&ت
=� %ا�(��1  را�=�Gا  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

2 

3 

1 

4 

1  

% 18.18 

% 27.27 

% 9.09 

% 36.36 

%9.09  


�ع*
  100  11  ا�

  ةا7(���ر C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H: ا�
��ر                                  
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��= ا	�I)� %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F :ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة ا�داء ا	��	

 =���)� أ��اد ا	/)�� 7 ��ا�"�ن C�8 -��ل ا	�'�ه�)H %��3دات ا	����J H% ]f&ل %/!)�ت ا	�,ول أ8&� أن أ

� -�	� ا	���)� � ���� %H ا	���3دات، �P'- 0<1 رأ�>0 ، %36.36وذ	= �9''1 C�8 ل���	ا �� 0<�% ���6, ر

 =�F H��#F �� -)H �1,  ا	���3دات وT9	�ا %�>�دات %/���ة 	���)�>� و Y(�8 �'��"�ن 1'�� %�>�،(�ه��ا ��

 ��C�8 ذ	=، و ا	�")� ا	���دد�H و ا	�)�  %18.18، وا	��ا�")Z9 H,ة �"�ون �9'��  %27.27ا	��ا�")Z� H#��ن 1'

   %9.09%�ا�")Z� �%��F H#� آ� وا-, %�>0 

�  و ا	��Z�)� 9)��1ت %�/�"� ��9���ح :02ا�
��ر ا�6

 �B11 - 03(ا�*�ول ر :(H��j�
      H��5 إذا �� آ�2© أه�اف ا��(_ �+��9 ��ى <
�X ا�

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

6 

3 

1 

1 

0  

% 54.54 

% 27.27 

% 9.09 

% 9.09 

0  


�ع*
  100  11  ا�

  
  ا7(���رة C�8 �+��1 ���د87�9 ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر

H% ل&J ,ول�	أن 1'���� أ8&� ا �(��� �9	��ا�"� وذ	=b9ن أه,اف ا	��= %/�و�� 	,ى d(�3 ا	��H(�O  �"�ون ا�

�� ، ا	Z,�,ة'�9 H("�ا��	27.27وا%  �9"�ون b9ن أه,اف ا	��= %/�و�� 	,ى 3��d  %81.78أي 3��9��	

،H(�O��	ا  
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��= ا	�I)�%'�ه�� %: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة ��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

 �Bا/دارة): 12 -03( ا�*�ول ر N *� ء�d<� ���)

�ت و ا�
@ا5� ا����
� إذا 5=� ا/�9�ح >H ا�� H��5  

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

0 

2 

5 

4 

0  

0 

% 18.18 

% 45.45 

% 36.36 

0   


�ع*
  100  11  ا�

  
  ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H: ا�
��ر

 ���)� أ��اد ا	/)�� %��دد�H و ذ	= �9'��� J H%45.4%&ل ا	�/!)�ت b9 ,�1ن أ� ، �#Z� H(-�(��� ا	 '1 H("�ا��  

36.3%  ����ت  وهTا �,ل C�8 أن 9/� %18.18، و أ%� ا	��ا�")Z� H#��ن 1'F��	�9 �درا� C�8 H(�O��	ا  

 h���	 �-����	*ا�� ا�	²  ا�دارةو اI� ��(� ���'	ا H% ه�� �1, أن ه��ك �1ع H%ح،  و���ت   ا���F��	ا H8

  .آ��� 	��*ا�� ا	�� �'��), %�>� أ�f8ء %��h ا�دارة إ���حو�9	��	� b9 ����'1ن ه��ك 8,م و�3د 

�Bن ): 13-03(ا�*�ول ر�
�H��5H��j إذا �� آ��D �U +=
�ت ا��� +
  5=� ا/�9�ح >H آ��9 ا�

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

2 

2 

3 

4 

0  

% 18.18 

% 18.18 

% 27.27 

% 36.36 

0  


�ع*
  100  11  ا�

  
  ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H: ا�
��ر

�)� أ��اد ا	/)�� 7 ��ا�"�ن %J H&ل ا	�,و�� %36.3و ذ	= �9'�� �Z1 C�8 ا	�/��%�ت ا	��/�"� 9>0 ل ��b9 ]fن أ

 ��'1 PهTF H(- ��27.27% Hدد����	ا C	0 إ<F�9�3إ H% H�,آb�% ا�'(	 H�T	ا �1, أن ، و اTه H% 0��	�9 H#	و 

�� ا	��ا�")H و ا	��ا�")Z9 H,ة �Z#��ن '1 �	��3��936.36%  
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��= ا	� :�(�I	Vا	] ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

 �B14- 03(ا�*�ول ر :( �G� _)ت ا���� 
���� و2=�\� ا�+
  ا��FافH��5 اذا �� آ�ن 5=� ا&�9�ح >H آ� ا�(=�\� ا�
  

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

2 

2 

4 

2 

1  

% 18.18 

% 18.18 

% 36.36 

18.18%  

%9.09  


�ع*
  100  11  ا�

  
 ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر

 ���)� أ��اد ا	/)�� و ا	H�T ��]��ن 1'��	0 ��'��ا أ%�ه0 و%��دد�bZ9 Hن  J H% �-&136.36%&ل ا	�,ول b9ن أ

� أ�,ي آ� ا���اف �Z1 ا	�/��%�ت ا	��	)� و ا	���+� ا	� �</Gوو �(�)��� H% 0<��IF C	أ(�(� إ d3= را	وذ

P6و8,م إد �8ا �3> H% �Z�	= ا	ذ C�8 '�وي�	�9 K8وز ,"� P'�	ا �ى ، أ%� 9")�Jأ �3> H% �Z�	ا+, ا��	راآ>0  

  .��jت ا	/)��

  9)��1ت %�/�"� 9,ور أ��Mب ا	���	[: ا�6���ا�
��ر 

�Bو<�د ): 15- 03( ا�*�ول ر H��5�A��G� و S���
�ب ا��Rرآ� أ��
  ه[� ا°���ت ��H�1 ا�داء ��ت �

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

2 

5 

3 

1 

0  

% 18.18 

% 45.45 

% 27.27 

% 9.09 

0  


�ع*
  100  11  ا�

  
  ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر
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��= ا	�I)�: ا	]�	V 	���ا	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

�)� أ��اد ا	/)�� ����ا�"�ن أو ��ا�"�ن Z9,ة b9ن ه��ك �� ا	��= �	)�ت  J H%63.63%&ل ا	�,ول ��b9 ]fن أ

=��  .�Z�9 ]�'Fرآ� و %'�ه�� أ��Mب ا	���	[ �� H('�F أداء ا	

�B16 -03(ا�*�ول ر:( �	����B�U�D S	� ووا<��
�ب ا��Rى إ>]م أ�� H��5  

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

3 

2 

2 

4 

0  

% 27.27 

% 18.18 

% 18.18 

% 36.36 

0  


�ع*
  100  11  ا�

  
  ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر

%H أ��اد ا	/)�� ���-�ن Y1b9 7 ��0  %36.36ا	�,ول أن 1'��  ا	�)� %�ا�")H وا	�� F",ر ب J H% �-&1&ل 

�إ8&م أ��Mب ا	���	[ �9"�6>0  و وا3���9 0<F	Z#� ا	#��، Y��وه0 ا	��ا�"�ن  27.27%�� -)H ��ى %� 1'

�)� ا	�'���Z918.18%  H(9,ة،و	���ن �9"�6>0 %�ا�"�ن C�8 أن أ��Mب ا	���	[ �/�� %45، أي أن 

  . ووا3��H% 0<F ��ف ا�دارة Z9#� آ�ف

              �Bا��(_): 17-03( ا�*�ول ر ��B H� �UU�
�ح ا�D09 ا�ر S���
�ب ا��Rأ C� So�5  

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

2 

2 

3 

4 

0  

% 18.18 

% 18.18 

% 27.27 

% 36.36 

0  


�ع*
  100  11  ا�

  
  ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H: ا�
��ر
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

7 �(���6�� ا	��= J H% ,�1&ل ا	�,ول أ8&� أن ا� H% �""��	ا�ر�9ح ا � ��ا�"�ن C�8 -_ أ��Mب ا	���	[ �

��  ، أ%� ا	��ا�"�ن و ا	��ا�"�ن Z9,ة �)Z#��ن  %27.27و��)>� ا	���ددون وذ	= �9'��  ، %36.36 وذ	= �9'

18.18%  0<�,	 h(	 ]	���	ب ا��Mن أb9 ون�"� H(�O��	ا���رات و ا H% ة�(��_ b9ن 1'�� آ) ��% ����'1،

 C	ا 6, �/�د إTا�ر�9ح وه �� F إ��)ا�(F)�ا	�_ �� �/�  .ز�d ا�ر�9ح�ا	��= ا	��

            �B0 � �(_): 18-03(ا�*�ول ر��
��S 09 ا&F]ع > � ا�
�آ@ ا��
�ب ا��Rأ C� So�5  

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

3 

5 

3 

0 

0  

% 27.27 

% 45.45 

% 27.27 

0 

0  


�ع*
  100  11  ا�

  
  ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ��ا	!�	 إ8,اد %H: ا�
��ر

�� %H ا	��L� H(�Oآ,ون C�8 أن %H -"�ق أ��Mب ا	���	[  '1 C�8ن أb9 ,ول�	ل ا&J H% ��	 H(�أن F#�ن ��

��= ��Fد�� 	,�>�M 0رة وا�G� H8 ا	��	 �� 0<�(9 d"F ,6	���Zآ� ا	��آ* ا	��	  =��� ، وهTا �,ل C�8 %�,ا6)� ا	�

�� %H% ,(3 �cL أH('�F �3 ا�داء و �	[ وا	Tي �/�d% YF&%�/F أ��Mب ا	�� C�8أ _("�F ��  .%�دود��1'


* N ا/دارة: ا��اXDا�
��ر D �U +=� ت�2��D  

�Bا/دارة ): 19-03(ا�*�ول ر N *� ن�� إذا آ� So�5 �9�5 ط�!Tد�5ا��W*�� ا/ر��ا�=Y/ا��(_ ا ��>�=�  
  

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

1 

7 

3 

0 

0  

% 9.09 

% 63.63 

% 27.27 

0 

0  


�ع*
  100  11  ا�

                                     
  ةا7(���ر C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H: ا�
��ر
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  #�ةوآ�	� 9' %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

�)� إ�9�3ت أ��اد ا	/)�� %H إ��رات و %�H(�O أ�9�3ا b9ن %��h ا�دارة ���� ��J H% �-&1&ل ا	�,ول b9ن أ

��  63.63%	��Y(3 ا	��= و ذ	= �9'�� F",ر ب  ا�(��اF)�)� ا�ر�cد��ا	I!�ط '1 `��F H(- �� ، �(�  ��bآ,�H ا	

 0<F�9�3إ H%27.27%  و =	T9 �"� ة,Z9 _�ا��	رب، أ%� ا,"F ��'�99.09% . C�8 >� �,ل�ء �c C�8 ا إن دلTوه  

�<"(�!F C�8 0</�Z� و YF0 �8>� إ��را�/� ، ��%�c �(�(Fا��)��1ة إ C�8 ����� =��  .أن ا	
  

�B20-03(ا�*�ول ر:(�B So�5/اف > � ا�W/�D ا/دارة N *� م�  دارة ا�=(��[�5
  

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

���%,  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

1 

7 

3 

0 

0 

  

%9.09 

%63.63 

%27.27 

0 

0 

  


�ع*
  100  11  ا�

  
  ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر

�)� أ��اد ا	/)�� %H ا���رات و ا	��H(�O ��ون أن %��h ا�دارة �"�م �c��9اف ��%J H&ل %� (�_ b9 ,�1ن أ

� -)H %27.2، أ%� ا	�)� %�bآ,�H% H إZ� 0<F�9�3#��ن 1'�� �T63.63%� و ذ	= �9'�� C�8 ا�دارة ا	���)� ،

 ��'1 �#ZF ة,Z9 �"�ا��	ن ا�#F9.09% Y+أدا H('�F C�8 ��/� ا�دارة h��% نb9 ,�1 ه�� H%ل  و&J H% =	و ذ

  ا	���)�T� H% أ�F �3")_ ا�ه,اف ا	���3ة ا�دارةC�8  ا��cاف
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

 �B21- 03(ا�*�ول ر :( ����ء� و �	d<ر أ�
� �BاN *� H�2 ا/دارة آ���� ا�=���2© �� إذا آ� So�5��Y�Yا�  

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

2 

7 

1 

0 

0 

  

%18.18 

%63.63 

%9.09 

0 

0 

  


�ع*
  100  11  ا�

  
  ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H: ا�
��ر                             

,�1 H% ل&J ,ول�	ن اb9 اد��أ �/)�	ا H% و ا���رات H(�O��	ن ���-�ن اb9 H(1�6ا h��% ا�دارة ��ZF �(�(آ  

F ���� 8,م ا	�bآ, إ	C  %��63ق ا�J)�ر أ�f8ء�، وذ	= �9''1 K�، أ%� ا	��ا�"�ن Z9,ة �>0  9.09%، �� -)H ذه

 �� ، و%H ه�� b9 ���'1ن �6اh��% H(1 ا7دارة  �F,د Z9#� واG[ آ)�)� ا�J)�ر ا��f8ء و  Z�18.18%#��ن 1'

  .ا	�>�م ا	�� �"�م 9>�

�)H إذا %� آ�ن %��h ا�دارة ��,د ا	�'Lو	)): 22-03(ا	�,ول ر06 �=��  �ت 6,9� و آT	= ��1م ا	

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

1 

7 

3 

0 

0 

  

% 9.09 

%63.63 

%27.27 

0 

0 

  


�ع*
  100  11  ا�

  
  ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر
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��= ا	�I)�%'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� �F': ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة )H ا�داء ا	��	

�)J H% H&ل �� ��� ا	��ا�"� و ذ	= �9'� �[��F اد��ن %/�0 إ�9�3ت ا�b9 �&8,ول أ�	��163.63+� ا%  H- ��

 C	ة إ,Z9 _�ا��	ا ��'1 PهTF9.09%  ��'1 �� �[��F �<� H�,آb�% �(�	ا P'1 �%ه�� 1'���  %27.27، أ H%و،

    6,9��,د ا	�'Lو	)�ت 6,9� و آT	= ��1م ا	��= %�� �'��F C�8 C�8 ,8")_ ا�ه,اف ا	���3ة b9ن %��h ا�دارة �

� إ��ر ا	��آ�� :ا�
��ر ا�1�دس� �  9)��1ت ��² ا�داء ا	��	

  H��5 ��ى ا�=�H� CU آ��ءة و 9+���� ا�T=Yام ��ارد ا��(_): 23-03(ا�*�ول 

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

3 

8 

1 

0 

0 

  

%36.36 

%54.54 

9.09% 

0 

0  


�ع*
  100  11  ا�

  
 ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر

�)� أ��اد ا	/)�� C�8 أن ا	��= ���"_ %H آ��ءة و �/�	)� ا(�I,ام ا	��= 	��ارد� ا	��	)���  ��ا�_ أ

 �Bل ��5): 24- 03(ا�*�ول ر�*
���� ��4j �� �)ه�� أآ�د5
0 و�	(0 09 ا�
H إذا �� آ�ن �U5م D±>�اد ا��Uا\� ا�

0��
  ا�

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

3 

8 

0 

0 

0 

  

%27.27 

%72.72 

0 

0 

0  

  


�ع*
  100  11  ا�

 
   ا7(���رة +�C�8 ��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

 EO�% �(	��	"�ا+0 ا	8,اد اk9 م�"� H% أن C�8 "�ن�ا�� �/)�	اد ا��أ d(�3 نb9 ,ول�	ل ا&J H% H(���Y	 �(هbF 

�%Lه� و ��# H	Y أن ����>� ��+� �"�م ²Ic �<9 و هTا �,ل C�8 أن ��F)� ا	� ا	��	� ا	���ل �� و%>�� أآ�د��

  .�F�� ا	#��ءات ا	/��)� و ا	�>�)� ا	&ز%�Z9#� ا���6دي و%/��� ا	��I و %/�	��Y أي 

 �Bة ا�<�): 25 - 03(ا�*�ول ر���B وض�UD �>5 � ا��F رات�
6=Y&�5 ا�
  So�5 إذا �� آ�ن 5=� �

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

1 

4 

6 

0 

0 

  

% 9.09 

%36.36 

%54.54 

0 

0 

  


�ع*
  100  11  ا�

  
  ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر

 ��� -)K�F H ا	��ا�"� %H أ��اد  J H% ]f��54.54%&ل ا	�,ول أن ا	�)� %�bآ,�H% H إZ�  0<F�9�3#��ن 1'�

�� ا	/)�� و ذ	= �9'36.36%  �  أن ا7(�]��رات ����� ا�H#�� �3 %9.09، وأآ,ت ا	�'�� ا	���")� و ا	���]�� �

 C�8 إذا %� آ��1ا ()����ن ��م %/�,/	 H�,آb�% �(� �(���F����>� 9"�وض �6)�ة ا��3، و%�>b9 ����'1 Hن ا�

  . ا	��= إ(��اF)�)�C %/,ل C�8 ,+�8 ا7(�]��ر 3),، أم ا1>0 ()"�%�ن �9	����Iة، وهTا ��d3 إ	
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

      �Bآ@ي): 26 -03(ا�*�ول ر�
�02�2 و ا�=��ري 09 ا��(_ ا�B 0F��=�  H��5 إذا �� آ�ن � �آ��� ا
  

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

(�  � %�ا�_

�%��F _�ا�% �(�  

3 

7 

1 

0 

0 

  

% 27.27 

%63.63 

%9.09 

0 

0 

  


�ع*
  100  11  ا�

  
  ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر                          

 ���)� �"�ون �9	��ا�"� وذ	= �9'����63.63%�)J H% H&ل أراء و إ�9�3ت ا���اد b9ن ا�  PهTF H(- �أراء ،�

��'1 C	ة إ,Z9 H("�ا��	27.27 ا% ��'1 C	0 إ<F�9�3إ H% H�,آb��	ا �(� ��'1 PهTF H(- �، و%H ه�� 9.09%، �

1�1�6� و ا�J)�ري %� �'�[ 	>� %�ا3>� ا	����I ا	�� �F/�ض 	>� ا	���ك  �  1'���� أن 	��آ�	� 	,�>� ا-�)��

 �Bا): 27 - 03(ا�*�ول ر�Uا� ���D م ا/دارة��B ى�� H��5X>ا�
� ���B H ا�	� < �Bد��
���� ��B ا�
  \� ا�

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

4 

4 

3 

0 

0 

  

% 36.36 

%36.36 

%27.27 

0 

0 

  


�ع*
  100  11  ا�

  
  ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر

	#� وا-, %�>0، �� -)Z� H#�  %36.36ا	��ا�")Z9 H,ة و ا	��ا�")Z� H#��ن 1'�� ��J H% ]f&ل ا	�,ول أن 

6�� ا	���د6� H% �<(�8  ا	"�ا+0 ا	��	)� F²��9"�م  ، و%H ه�� �1, ا�دارة  %27ا	���ددون %H إF�9�3>0 %� ���ق 

 �6�� ا	��اd3 %�� �'�ه0 �Jا ا�Tه �<�,�� �  .)�إ��Gء %�,ا(6� C�8 ��1+� ا	��ا3/� ا	�
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

 �Bن  5=� ): 28 - 03(ا�*�ول ر���0 و  ا/�9�حH��5 إذا ��آ
  و ��Uق ا�
 �G� ��G ا��Fاف ا�داء>H ا�
�آ@ ا�

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  %�ا�_

,���%  

�)� %�ا�_  

�)� %�ا�%��F _�  

1 

2 

5 

3 

0 

  

% 9.09 

%18.18 

%45.45 

%27.27 

0  


�ع*
  100  11  ا�
  

  ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر

�)� ا	��bآ,�H8 H %,ى ا����ح H8 ا	��آ* ا	��	� و ا�داء و -"�ق ا	��#)�  أ%�  ��%J H&ل ا	�,ول 1&-� إن 1'

�)� ا	��ا�")H �>0 ��]��ن 1�%' Y��27.27%  �� i ; %27، أ%� ا	��ا�")Z9 H,ة و �)� ا	��ا�")H إZ� 7��3#��ن 1'

E(/G �(	��	"�ا+0 ا	ا H8 ح���ا� C	إ d3ا راTوه.  

 �B29 -03( ا�*�ول ر :(��ر�5 ����� �G�D دوري ��(_ ا�T �� ا�*@ا\� So�5 إذا �U� �5�U� �=5 ن�  آ

�&ت
=� %ا�(��1  ا�=�Gار  ا&

  %�ا�_ Z9,ة

  _%�ا�

,���%  

�)� %�ا�_  

�%��F _�ا�% �(�  

6 

5 

0 

0 

0  

% 54.54 

% 45.45 

0 

0 

0 

  

�ع*
  100  11  ا�

  
  ا7(���رة C�8 �+��1 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر

�� %H إ�9�3ت ا���اد %H ا���رات و ا	��H(�O ���-�ن b9ن ا	�آ�	� '1 ����J H% ]f&ل أ��اد ا	/)�� أن  أآ

� ا	�*ا+� و ذ	= %H أ�3 أن �#�ن F"�م F 0�,"�9"�ر� �(�I	ا =��C�8 درا�� هTا ا��% �� �(J	(� Z9#� دوري 	

 =���	  �  و%,ى �M� ا	"�ا+0 ا	��	)� %�� �'�ه0 �� �M 0�,"Fرة وا�G� H8 ا	�dG ا	��	� 	��آ�	��9	��آ* ا	��	
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

������j 09 0 ا���آ
�: ا�
! � ا�6
   -وآ��� �G1Dة -D 09(_ ا�  �� T����U واXB ا�داء ا�

   H(9 �% ,ة���	ة ا����	 ��)�ن أ�X ا	��آ�� C�8 ا�داء ا	��	� 1"�م �cL% �+��1 �(���9ات ا�داء ا	��	F �3أ H%

,ه� 1"�م �F �(���9= ا	���+� �� �O ا	��آ��  %'�/�)H ، وهTا 7�9(�/�1� �9	"�ا+0 ا	��	)� 	���= ، و2009/9- 2005

  .���9+� ا7(��)�ن

���� ��(_ ا�T �  :ا���ع ا�ول
   - وآ��� �G1Dة –>�ض ا��Uا\� ا�

   �(�I	ا =����ة ا	����,ة �، وذ	= 	� -وآ�	� 9'#�ة –(�"�م �)�� ��� 9/�ض ا	�)*ا1)�ت ا	��	)� ا	����Iة 	

 H%2005  C	إ2009إ ���G��9 ،,3 �8ض C	ة���	ا h��	 =	+� وذ���	1(.ول -'��9ت ا(  

  ا	�-,ة %�)�ر د���ر 3*ا+�ي 2009 -2005ا	�)*ا1)� ا	��	)� ا	����Iة 	����ة ): 30 - 03(:ا	�,ول ر06 

   
2005  

 
2006  

 
2007  

 
2008  

 

2009  

  الخاصةالأموال 

  القروض

  أصول أخرى

1.225.632 
2.615.368 
1.310.269 

2.262.002 
5.984.849 
1.845.255 

2.981.229 
8.749.428 
2.714.610 

4.077.402 
17.848.631 
5.574.151 

22.744.488  
22.744.486  
7.150.350  

  46.214.110 27.500.183 14.545.267 10.092.106 5.151.269  إجمالي لأصول

  ودائع العملاء

  ودائع أخرى

  خصوم أخرى

982.537 
1.529.704 
2.639.028 

3.319.403 
1.365.218 
5.407.485 

4.009.846 
2.200.875 
8.334.546 

12.514.332 
815.599 

14.170.252 

24.211.079  
619.375  

21.383.656  

  46.214.110 27.500.183 14.545.267 10.092.106 5.151.269  إجمالي الخصوم

  

  %H إ8,اد ا	!�	�� �87�9��د C�8 و�X+_ ا	��= :ا�
��ر

  
  

                                                           
1   lZر �  .04أ/=  ا���3
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��= ا	�I)�%'�ه�� %��دئ ا	��آ: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة �� �� H('�F ا�داء ا	��	
  

ا	�-,ة %�)�ر د���ر ) 2009 -2005( -وآ�	� 9'#�ة –��)H -'��9ت ا	���+� 	��= ا	�I)� ): 31-03( ا	�,ول ر06
  3*ا+�ي

   
2005  

 
2006  

 
2007  

 
2008  

 

2009  

  40.266.003 2.419.222 1.210.220 828.337 289.972  المنتجات البنكية 

  731.024 157.577 48.466 129.935 10.879  لمنتجات الأخرى ا

  2.230.738 907.027 382.537 253.218 161.430  تكاليف الاستغلال

البنكية المنتجات 

  الصافية

139.420 588.054 885.149 1.669.772 2.526.469  

  493.909 217.298 158.514 164.090 64.479  الرصيد

نتيجة قبل دفع 

 ى الأرباحعلالضريبة 

  الشركات

74.941 432.964 726.635 1.452.474 2.032.560  

دفع الضريبة على 

  أرباح الشركات

 - 90.429 203.035 374.006 570.009  

  523.599 333.535 74.941  النتيجة الصافية
 

1.078.468 1.462.551  

  
%H إ8,اد ا	!�	�� �87�9��د C�8 و�X+_ ا	��=: ا�
��ر
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��= ا	�I)�%'�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

  ا�ر�9ح ا	���)�):04-03( ا	Z#� ر06

  

 و�X+_ ا	��=C�8  �87�9��د%H إ8,اد ا	!�	�� : ا�
��ر

  إ3��	� ا	�����3ت ا	��#)�): 05-03(ا	Z#� ر06 

  
  

  و�X+_ ا	��= C�8 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر

#Z	ل): 06-03(� ر06 ا�Mا� �  إ3��	
  

  

  و�X+_ ا	��= C�8 �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H :ا�
��ر

2009           2008        2007         2006         2005            

2009         2008        2007         2006       2005           

2009         2008        2007         2006       2005           
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

02��س و : ا���ع ا�6�B �� ������
���D 0اY!� ا�(1� ا�
  ا�
���T=1 09 ا��(�ك ا�داء ا�

� 9")�س�م �"(     �� �% �،  و9/, ذ	= 1"�م H(92005 - 2009 =�F �(���9  ��1+� ا�داء ا	��	� 	����ة ا	���,ة %� �

  .ا	���+� �87�9��د C�8 ��1+� ا7(���رة

���(�ك : أو& D �R�Tا� ����
��T=Yام ا�(1� ا�D 0��
�س ا�داء ا��B 

ول -'�ب ا	���+� ��#��� -'�ب %�cLات ا�داء ا	��	�  ة �� ا	�)*ا1)� ا	����Iة و 3,د��9ء C�8 ا	�/��%�ت ا	�ار

�)_ ا	/&�6ت ا	�اردة �� ا	��� ا	]�1�وذ	= !�9  

01-���Dا�� �ب 12�1�  

  
  C�8 و�X+_ ا	��= �87�9��د%H إ8,اد ا	!�	�� : ا�
��ر 

02-�
1�ب �+�&ت ا�(�  

�
  2008  2007  �+�&ت ا�(
  �+�ل 2
� ا��(_-01
  

52.89%  59.50%  

  �+�ل ا�(
� 09 ا��Uوض-02
  

49.02%  78.47%  

03-X\09 ا��دا �
  �+�ل ا�(
  

70.30%  68.10%  

04-��G 
��Uق ا� 09 �
  �+�ل ا�(
  

74.62%  423.96%  

  ا	��= وC�8 _+�X �87�9��د ا	!�	�� إ8,اد %H : ا�
��ر

 ا�
?�Wات 2007 2008 2009

%3.16 3.92% 3.60% 01- 0��
��12 ا�+�\� > � إ<

   ROAا�
�<�دات

%27.33 %24.16 %17.73 02- ��G 
�C ا� � < �\���12 ا�+

ROE 

��12 ا�(=�*� ا�����9 إ�� -03 21.82% 32.54% 37.97%

 �R�T0 ا���ال ا���
  إ<

49% 61.90% 60.15% 04- 0��
��12 ا��Uوض إ�� إ<

 ا��Rل

6.64% 7.19% 4.96% 05-X\ا��دا � < �\� �+�ل ا�+
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��= ا	�I)�%'�ه�� %��دئ ا	�: ا	]�	V ا	���	 � وآ�	� 9'#�ة �آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

  -'�ب P'1 %&ء%� رأس ا	��ل-03

�ل
  2009  2008  2007  12� �]ء�� رأس ا�

01- 0��
��Uق ا�
 ��G إ�� إ< ��12
  ا��Rل

38.07% 25.01%  46.30%  

02- 0��
��Uق ا�
 ��Gإ�� إ< ��12
X\ا��دا  

31.61%  29.78%  4.78%  

03- 
��Uق ا� 0 ��12��
��G إ�� إ<
  ا��Uوض

22.90%  
  

  

16.23%  22.78%  

 
 =�د C�8 و�X+_ ا	��%H إ8,اد ا	!�	�� �87�9� :ا�
��ر

��= ا	�I)�) 2009-2007(ا	��cLات ا	��	)�  :)07-03(ا	Z#� ر06 	)1( 
 

 
 

و�X+_ ا	��=%H إ8,اد ا	!�	�� �87�9��د C�8  :ا�
��ر                             

                                                           
1
   lZر �  .04ا���3

 ا�%�ال ا	M�I�       إ3��	� ا��Mل         ا�ر�9ح ا	���)�       إ3��	� ا	�����3ت
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��= ا	 :�(�I	Vا	]� ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

��2�3 : �\�=2 �� ���Y0 ا��را��
�دا > � ا�=� �� ا�
  .ا>=

            �%,/9 0F و ا7(���رة إ8,اد � و�1,3 ا	��آ�� %��دئ �� P�F ا	�� و ا	/��رات %8���% H� �F H%#�ن ه

1&-� أJ H% Y1&ل ، ا	��ا	� Z9 C�8,ة %�ا�_ و ا	��ا�_ %��ل �� P�F آ�>� ا	����d أ��اد %/�0 إ�9�3ت أن

�  :ا	�,اول ا �&8	�P' ا	��9)� 	�'��ات ا	]&ث %���

�  �9)��� ارd�F إ	C %�  %3.60%",ر ب  �92007	�'�� إ	C %/,ل ا	/�+, C�8 إ3��	� ا��Mل Y1b9  �-&1 آ�ن �

 Y��(63.92%  ��) ���  F2009/�ود ا��I17ض (�� ، و	#�>� 2008�'1 C	3.16إ  H('�F 8,م C	إ d3ا راTو ه

،Y	�Mا(��&ل أ �� =�� .آ��ءة ا	

أ%� �9	�'�� إ	C %/,ل ا	/�+, C�8 -"�ق ا	��#)� �>� ا	/�+, C�8 ا7(�]��رات ا	�",%� %H أ��Mب ا	��= و�/�� هTا  �

	/�+, C�8 ا7(�]��ر %�,دا %�,دا أ(�()� 	"�ارات ا	�C�8 �cL 6,رة ا	��= T3 C�8ب ا7(�]��رات إ	)Y �9#0 آ�ن ا

 ��) ��I�% /,ل�	ا اTو1&-� أن ه ، H���[�'�	17.73و6, �9` ، 2007ا ��) �ارd�F 	)�� إ	C  2008، أ%� �

 ���� F",ر ب  124.16''1 C	)�� إ	ع ��Fا7ر �� (��  27.33، وا(��� ��2009 _"�� =��، وهTا �/#h أن ا	

 �� ه�T ا	�'�� راd3 	"�ارات ا7(�]��ر �8ا+, %�	)� و ه� ]Gا�	ع ا��Fا�(�]��ر و ا7ر �8��) �أر�9ح �1)� �#ZF

 =�� .و ا	����� ا	�� ا�1>�>� ا	

�  �� K1&-� أ1>� آ���ل �Mا� ��� ا	"�وض إ	C إ3��	'1 C	إ ��، و�� (�� F60.15",ر ب  2007أ%� �9	�'

2008  C	إ ���	 K/�F64.90ار  ��) �� ا	�'�� 	)�� إ	C %�1& 2009، و�� ]Gض وا��I1ا �-  Y��(649 

 .وهTا �,ل C�8 ار��Fع ا	"�وض

�  ��) �� Y1أ ,���  �M�I	ا�%�ال ا C	إ �)���	ا �)���	ا ��'1 C	إ ����  2007أ%� �9	�''1 K��9 ,621.82 �، أ%� �

 ��)2008  Y��(6 �% C	إ K/�F32.54ار  ��) �وه�(�1 T�  C37.97 �1, ار��Fع %���ظ 	)�� إ	 2009،أ%� �

 .	�*��دة �� ا�ر�9ح ا	���)�

�   ��'1 h("� ه� d+دا�	ا C�8 ,+�/	ل ا,/% C	إ ��ا	�� -"">� ا	��= H8 �3اء -)�زYF 	�دا+d ا	/�&ء ،  ا�ر�9حأ%� �9	�'

 ��) �� Y12005و�1, أ  ��� (�� K��9 ,64.96 ا	�'� H#	و ، �f�I�% ��'1 �ارZ9 K/�F#� واG[  2008وه

	)�� إ	P2009  C هTا ا7ر��Fع ا��I1ض �� (�� ، و	#�M H-ا	�دا+d وهTا راd3 إ	C ز��دة C7.19 	��� إ	

  .و هTا راd3 	�"² ا	�دا+d ا	�,رة 	Rر�9ح 6.64
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

 ²I� ��(�", 7-��� %�و� ���	7ت ا,/% ���:  

�  ��) �� K1آ� V(- ��2007 ,6�²I� ��( %/,ل 1�� أ�Mل ا	��= ��&-� ار��Fع %���ظ �� ه�T ا	�'

 K��952.89  �� ���	2008  ��'1 C	59.50ا =�� .و هTا �,ل C�8 ز��دة أ�Mل ا	

�  ��) �ارZ9 d�F#�  2008، أ%� �� (�� �49.2",ر ب  2007أ%� �9	�'�� 	�/,ل 1�� �� ا	"�وض 6, آ�ن �

�(	 �(���دئ �78.47 إ	Y��(6 �% C آ% _(�!F Y'#8�% اT"�وض و ه	ز��دة ا C	إ d3ا راTوه  ,(c�F �ا	��آ�� �

 =�� .�6ارات ا	

�  ��) �� K1آ� Y��(6 أن �-&�� d+دا�	ا �� (��  K��9 ,670.30  2007أ%� �9	�'�� 	�/,ل ا	��� �� ���	

2009 �% C	ا  Y��(668.10 �I17ا اTو �/�د ه ]Gض وا��I1وه� ا =��� ا	� d+دا�	1"² ا C	ض إ� 

�  �، و6, ارZ9 d�F#� واG[ 674.62, �9`  2007أ%� �)�� �²I ا	�/,ل ا	��/�_ �9"�ق ا	��#)� �", آ�ن �

 C	)�� إ	 �)	ا��	ا �'�	ا ��423.96 =��	�9 �M�I	ز��دة ا�%�ال ا �� d��'	ا ���	ا C	ا �/�د إTوه. 

� ���� %�و�)�� ��/�_ P'�9 %&ء%� رأس ا	��ل �", ا(����:  

� (�� ا	��#)� إ	C إ3��	� ا��Mل �",  �)�� ��/�_ �9'�� -"�ق �� K12007آ�  K��9 ,638.07 ,6و ،

 C	إ Kf�I125.01ا  �ع، و�8ودت 2008(���Fا7ر  ��) ��2009  Y��(6 �% C	إ ���	46.30  C�8 ا �,لTوه

 .ا�8��د ا	��= C�8 -"�ق ا	��#)� �� F���� أ�M	Y 9,ر3� آ�)�ة

� (�� أ%� 9 �� K1أ1>� آ� �-&�� d+دا�	ا ��� -"�ق ا	��#)� إ	C إ3��	'1 C	إ ��'�	�2007  ,6 K��931.61 ،

 ��'1 C	إ Kf�I129.78و6, ا  ��) ��،2008��)  �� �(�و  4.78	��� إ	C  2009، و6, اZ9 Kf�I1#� آ

�)H %,ى ا�8��د ا	��= C�8 ا �%�الهTا �,ل C�8 ا��I1ض ا7%�ن F �	�دا+d ا	�� -�� H% �<(�8 ا	��دH(8 ، وه

 .ا�%�ال ا	����آ�

� ��) �� Y1"�وض �1, ا	ا ��� -"�ق ا	��#)� ا	C ا3��	'1 �(J7ا �، K��9 ,622.90 ه�T ا	�'��  2007و�

 C	إ Kf�I116.23و6, ا  ��) ��2008 ��) �وهTا  22.78	��� إ	C  2009، إ	C أ1>� �8ودت ا7ر��Fع  �

ا	����I ا	���]�� �� 8,م ا(��داد 3*ء %H ا7%�ال ا	�� 0F ا(�]��ره� و  ��G[ %,ى 6,رة ا	��= C�8 %�ا3>�

� %���� ا	"�وض� d6���	ا �!I	ا �در3 �� . h#/F ه�T ا	�'
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��= ا	�I)�: ا	]�	V ا	���	 �  وآ�	� 9'#�ة %'�ه�� %��دئ ا	��آ�� �� H('�F ا�داء ا	��	

  : �]�R ا����

           ���= ا	�I)� ،)�%�� �9	,را(� ا	�),ا1)� )"� و J H%6&ل ا	��� ا	�!	 �(���/F �6�!9 0�,"�9 ���6 V(-

ودرا(� ا	>)#� ا	���)�� ا	�Iص 9>� و F"))0 أدا+>� ا	��	�  وذ	= %J H&ل %���8� H%  - وآ�	� 9'#�ة –ا	�*ا+�

 H(	ات %��و�cL�	طا�")و إ �آ���	دئ ا���	 =���)_ ا	!F %,ى ��ي و %/����	ا P1��	ا ��_ %� ورد �!F �1,3ه�

 �+*3 �#Z9 دئ�� C�8 H('�F (�8,ت ا	�� ا	�c),ة ا	"�ارات %H %���8� ا�8�, ا	��= أن ،و7-���ه�T ا	�

�(/Gو ،=�� ا	'��ات �� آ�K1 �", ، ا	��	)� ا	�'�cL% Pات C�8 اh#/1 %� هTا و ا	��	)� YوG/)� و وM�J� ا	

C	ا�و �j() C	أ1>� إ K�'�F �#Z9 ]Gوا ��)_ �1)�� هTا و )�ةا�J ا	'��ات �!��	 �  وهTا ا	��آ�� 	���دئ ا	�*+

  �.ا�ر�9ح H'�F إ	C أدى %�� أ8��	>� رH('�F 06 %� (�ه0 �
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d3ا��	ا ��6+� 
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X>ا�

� ا�\�B  

01-��D�+��D �=Gا�:  

 2005(�� ،1ط ،  -ا	"�ه�ة -��1 �%,�� ، ا	/�9)� ا	�)� %���8� ،" ا���آ�ت ��آ
�"  ،%�'H  ا	fI)�ي أ-�, -01

���� ا/دارة و ا�=
�E��8،  "�5 و	)0 أ1,راوس -02
1�ت ا�Y?
 2007 (�� ا�(#�,ر��، ا	��%/�، ا	�#� دار ،" � 

���� ا/دارة" ،²6���6 ر(�)� ،%��, �M	[  ا	���وي -03
�ذ ���� ا�T�& ارات�U,ر ،" ا�	، ا�%/)��	ا �ا�(#�,ر� 

��L%،  "Y,  (�	0 ا	'/), -04Yتأ� ،2005 (�� ،1ط 	���Z، وا+� دار ،" ا/Y=�ا��*�� ا/دارة �

05- �J�#	�5" ،%�),  ا�U� ام ا�داء�T=Y�D �1)ا� ����
 2007 (�� ، ،8��ن ا	��ز�d و 	���Z ا	���ه� دار ،" ا�

06- ��ت و�*��5 ا�داء �!��5"  �8�، ا	'��
;)
%��، 6��ء، دار ،"ا� �2003 (� 

���� دارةا/" ،و��Jون%��, �M	[   ا	���وي -07
�ذ ����( ا�T�ارات ا�U,ار") ا�	، ،ا�%/)��	ا �،ا�(#�,ر� �(� 

2004. 

�ت"  ،8�, ا	/*�* ا	���ر -08�Y�Yا&دارة أ ����
  .2007 (�� ا	�,�V، ا	/�9� ا	�#�P ،" ا�

09- "C�B�=ر 09 ا��ا� 0 ا��Fإ �
 2009 (�� ، ا�دار�� 	����)� ا	/�9)� ا	����� %��Zرات ،" ا���آ�ت ��آ

10- H9 ,(-ر H9 ³�1,8ن  درو�،  "�
���ن، 9)�وت، ا	/�9)�، ا	���رف ا��Fد ،"ا/دارة �* N دور و ا���آ�ت ��آ	 

  .2007 ا	'��

��0 ا�=���1 ���دئ" ،J�9 ��8*از -11
���Y و ا��
 (�� ،1ط ا	�*ا+�، أ%*��ن، %!�/� ،")�=+�د ���1( ا�=� � �� ا�

.1998     

12- 0)�3 ,�8 Î09 ����" ،8")� ا ���U� و��
  .1999 (�� ،1،ط ،ا�ردن 	���Z ا	��%, دار ،" >�تا�

��0 ا�داء"  ،��-�ت ا	'/), 3�/� -13
�ت ا�
;)
�ل �
 (�� ، ا	'/�د�� ا	/�9)� ا	���#� 	���Z، ا	���¥ دار ،" ا�>

2000.   

14- H'- �8�, ا	�-��ن ا	,وري ،M&ح ا	�')� ,�L%، "0 ����(  ا��(�ك إدارة
 وا+� دار ،)"�+��R اY=�ا��*0 و آ

	�Z�� و dز���	، ا�ردن ، 8��ن ا �2006 (�.   

�0Y و ا��(0 ا�=� ��" ، ��رق 8�, ا	/�ل -��د -15Yوراق ا� � ����
 .،2000 (�� ا7(#�,ر��، ، ا	��%/)� ا	,ار ،"ا�

�ت" ،ز��د ر%�fن -16�Y�Y0 ا�=� �� أ��
 .1997 (�� ا�ردن، 8��ن، 	���Z، وا+� دار ،" ا�
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��0 ا�=� �� و ا/دارة"  و��Jون،8�, ا	�#)0   آ�ا3� -17
 8��ن، ،1ط ، وا	��ز�d ا	��Z و 	�!��8� ��Mء دار ،"ا�

��)2000.  

�ت" ،ا	!�ه�  	!�ش -18�)U� �8ت د��ان ،" ا��(�ك�� .2001(�� ا	�*ا+�، ا	��%/)�، ا	�!

��0 ا�=��1"  ،%��رك  	'��س -19
 .2004 (�� ،2ط ا	�*ا+�، ا	��%/)�، ا	�!���8ت د��ان ،"ا�

20- �F��c ,('	ا �F��c ، ��1 ��ت ��ا<+�"  ،8�, ا	�ه�ب  �8D��ل ���D 09 ا���آ�ت و��آ
� ا��1
 و ا�+���D ا�>

��Rة ا��و���+
 .2006 (�� %��، ، ا�(#�,ر�� ا	��%/)� ا	,ار ،"ا�

21- C�!�% ن��(�)  ,��%، "�
��0 ا��1�د و�+��*� ا���آ�ت ��آ
 %��، ا�(#�,ر��، ا	��%/)� ا	,ار ،"ا/داري و ا�

 .2006(�� ،1ط

22- C�!�% ن��(�)  ,��%، "�
�ء ودور ا���آ�ت ��آd<أ N *� ا/دارة H5�5�
  ا	��%/)� ا	,ار ،"ا�=(��[H�5 وا�

  .2008 (�� ، ا�(#�,ر��

23- C�!�% دور" ،%��, (�)��ن �
��0 ا��1�د �+��*� 09 ا���آ�ت ��آ
 ا�(#�,ر��، ا	��%/)�، ا	,ار ،" وا/داري ا�

 .2009 (�� ،2ط

�د5�ت و ا�=
H�G إدارة"  ،�زآ�� ا	,وري %!�= -24�=Bا �U6)�زوري دار ،" ا�	ا �Z��	 و ،dز���	ا�ردن، ، 8��ن ا 

��)2009.  

25- ,��% �� %��, ،�J	,  -�,ان �9��M h*��"  ،وا+� إدر���ا�=Y&و ا V�!T=*0 ا���ا�=Y&ا �	)� �R� دار ،"�+

  .2007 (�� ،ا�ردن، 8��ن ، وا	��ز� d	���Z ا	)�زوري

��0 =� ��ا�"  ،%��, %!� -26
�02 و ا�
 .2000 (�� ا�ردن، 8��ن، ،1 ط 	���Z، وا+� دار ،" ا&\=

��0 ا�=� ��" ،%!� %��,  -27
����( ا�Yت ا�دوات، ،ا�� 8��ن، ،1ط ، 	���Z وا+� دار ،")ا�+
 �� وا&�T=Yا�

 ،2003(�� ا�ردن،

��0 ا�داء"  ،%��, ا	P(!I %���د -28
 8��ن ، ا	��ز�d و 	���Z ا	��%, ارد ،"ا���آ�ت أY	� >�ا\� > � أ��3 و ا�

2010 

29- ��1 �8�, ا	�ه�ب  �8، �F��c'), و	ا �F��c ، "�+>ت ��ا�D� ا	��%/)� ا	,ار ،"ا���آ�ت و��آ
� ا��1

 .2006 (�� ا�(#�,ر��،
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30- ]	�M &وي�	ا ,��%، ,�1�ت" ،8�, ا	���ح  ا	'&م 8Y?
���� ا�
 ا	��%/)� ا	,ار ،" ا�=*�ر�5 وا��(�ك وا���ر�R ا�

 .2000(�� ا�(#�,ر��،

31- ,��ع �Wآ�ت( ا���آ�ت ��آ
�"  ،��رق  -��د ا	/�ل 8!B م��رف ��ص و >�
 ا	"�ه�ة، ا	��%/)�، ا	,ار ،" )� 

 ،2007 (�� ،2ط

�ت" ،�M�1 دادي 8,ون -32�)U� ��B0 ا�=� ��(  ا�=���1 ��ا��
 1999  (�� ا	�*ا+�، ا	/�%�، ا	���,�� دار ،) "ا�

33- ,� �)� ا�ردن، ،8��ن، ا	��ز�d و 	���Z ا	���س دار ،"ا/Y]��� ا���)ك 09 ا�داء ?�Wات�" ،ا�9اه0(  ا	��8 0(

2008 

�ر �����Y" ،أ-�, M&ح  8!)� -34
6=Y&�5 و ا�
 (�� ،ا7(#�,ر��، ا	��%/)� ا	,ار ،" ا�=*�ر�5 ا��(�ك 09 ا�=

2003 

��0 وا�داء ا�
?��1Y ا���آ
�" ،إ���ن  ا	�Z>,ا1� c)��ن ،8&ء ��	P ��-�ن -35
�رف ا&Y=�ا��*0 ا��
 دار ،" � 

  .2011 (�� 8��ن، وا	��ز� ،d	����M �Zء

��0 ا�=� ��" ،و��Jون�cآ� %�)� -36
�>� ����( ا�)R ارات�Uوا+� دار ،" ) ا� ،�Z��	 ، 8��ن ،2ط �2005 (�. 

��0 ا�=� �� 09 ا����5 ا���G"  ،%�)� ا�9اه)0  ه�,ي -37
 ا	�/��� دار ،" )ا���آ�ت ��آ
� ����( ا�داء ����U و ا�

  .2009 (�� ، ا�(#�,ر�� ،1ط ، ا	��%/)�

38- E)�� *0 ا��+�"  ،%��, %���د��ا�=Y&ا ���U=� ازن ا�داء�=
 ا7دار��، 	����)� ا	/�9)� ا	����� %��Zرات ،" ا�

��) 2005. 

�ت-02��\� و ا��FوYا�� 

�ت دور" -)�ة، 9*آ�اري -39�� +
����Y ا��
��0 ا�داء ��H�1 09 ا�
�د�5 
?��1Y  ا��=B&آ�ة ،" اT% 

،��'(3�%)�(���، �Z�%(، ²�IFرة )��% �/%�3 ,��% �f(J ،2011-2010 9'#�ة.  

�دة أ�3"  ،3)�[ ا	��	[ -40�Uأداء > � ا/دار�5 ا� H� �� ،)%��Zرة �)�) أ8��ل، إدارة T% ��'(3�% ²�IFآ�ة ،" ا�+

 .2005 ،2004 (�� ا	�*ا+�، �3%/� ، ا	�'))� ��8م و ا���67د�� ا	/��م آ�)�
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���4 دور" ، ا	Î E��Z -�ب -41G=ر�5 ا���+
�د�5 ا�
?�1Y أداء ��H�1 09 ا��=B&آ�ة ،" اT% ،��'(3�%)�(� 

  .�F�9-، 2009-2010� –	�fI ا	��ج %�3/� %��(��، �Z�%(، ²�IFرة


�ات-03�?
�ت و ا��U= 
 ا�

����Y ا���آ
� دور" ، �9(�	0 9#� أ�9   -42�
��0ا ا�داء �+@5@ 09 ا�
� "، ��FL% � ا	��ا3/� و ا	���(�� -�ل دو	

�� �O �j(9 ، ا�8��ل�)	,و	ا ��3%/ �')��	ا ، �%�� 04-05 �� .2012 د�'�

43- �Z��6 ,(/	),  ،ا	و ��ت �!��C دور"  ،�F H9آ��A �
��0 ا��1�د �H ا�=U �� 09 ا���آ�ت ��آ
 ،"ا/داري و ا�

C"���	ا � �3%/� 2012 %�ي 06-07 ��%� وا�داري ا	��	� ا	�'�د %H 	��, آ{	)� ا	�Zآ�ت -�آ�� -�ل ا	���

,��% �f(J – 9'#�ة-. 

44-   P��/	3��ن  ا�	ا ,�8، �1��(F �6�	�9، "����GWإ �
�ت ا�=�ام إ�@ا��� و ا���آ�ت ��آ�B[ل أ��
 �j 09 ا�>

�د�5 ا�ز���=B&ا��اه(� ا "، C"��% �%��18-19� ا	�L('�ت، �� ا�8��ل وأJ&6)�ت  ا	��آ�� -�ل دو	 �����1 

�/%�3 � .-��I% – Y9��8ر 3�9

�8�  �9/*وز     -45 H9، ر��8�, ا	�زاق -، "�
1�ت 09 ا���آY?
���� ا�
  ا	��	)� ا�ز%� ،"ا�
����9 و ا�

 2009اآ���9 %��20-21� ا	��/", ا	,و	� ا	���"C 8�� وأوراق  ��9ث ا	/�	�)�، وا	��آ�� ا	,و	)� وا���67د��

8��س ��-�ت %�3/� -،E(!) 

�دئ �!��C اY=��اف" ، %��د ���8ة ، را9[ �6�9ة   -46�� �
�ر 09 ا�=*�ر�5 ا��(�ك 09 ا���آ�ت ��آF��5 إ�+� 

��Y��
� �=�+�� ا��و��� ا�	=D�Bو ر H�1�� �� ا	��ا3/� و ا	���(��: ا�ول ا	,و	� ا	�FL�� ،"ا�
��09 أدا\	� �O 

�j(9 ا�8��ل �)	,و	ا ، �%�� 04-05 �� . ا	�')�� �3%/� ،2012 د�'�

�د�5 ا�=(
�� 09 ا���آ�ت ��آ
� دور"  ،-,اد %��ور -47�=B&ا "، ��FL�	ا � ا	�Zآ�ت -�آ�� -�ل ا�ول ا	/��

 .ا���67د آ�)� د%Z_ �3%/� 2008 ا�ول H��ZF -16 -15 ا	���ة J&ل ا���67دي ا�M&ح �� ودوره�

1� را9[ -48�J، H��'1 #�ون�دور"  ، �
 و��� %��"C ،" ا���ال ���1 >
 �� �H ا��� 90 ا�
��09 ا�*	�ز ��آ

 - �f(J %��, �3%/�  2012 %�ي06-07 ��%� وا�داري ا	��	� ا	�'�د %H 	��, آ{	)� ا	�Zآ�ت -�آ�� -�ل

 .-9'#�ة
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8�, ا	���  دادن -49، ���0 ا�داء" ا�%)H، %��, آ��(
�آ�ت �(;�ر �H ا��
���� ا�
 ا�داء -�ل دو	� %��"C ،"ا�

 . 2005 %�رس 08-09 ��%� ور�6� �3%/� ، ا���67د�� ا	/��م آ�)� ، ا	�#�%�ت و ���ت	��� ا	���)*

50-   Hز� H�,	ح  ا&M،  "دئ دور��� �
 :ا�ول ا	/��� ا	�FL�� ،"  ا�
���5 ا���ر�R آ��ءة رX9 09 ا���آ�ت ��آ

 أآ���9 %��15-16� ،د%Z_ �3%/� ا���67د��، ا	/��م آ�)� ، ا���67دي اM7&ح �� ودوره� ا	�Zآ�ت -�آ��

2008.  

�ح V�o 09 ا�
?��1Y ا���آ
� ��+�� ��2" �دم، -,�,ي ،%/�اج ه�اري  -51Dر�5 ا��(�ك 09 ا�ر� ،" ا�*@ا\��5 ا�=*

C"���	ا � �3%/� ،2012 %�ي 06-07 ��%� ،"ا�داري و ا	��	� ا	�'�د %H 	��, آ{	)� ا	�Zآ�ت -�آ�� -�ل ا	���

,��% �f(J –9'#�ة-. 

52-    c�8 _،�ر%*ر� �ر��M ري��/%،  "�
���2 و ا/داري ا�
�	�م H�D ��1 9 ا���آ�ت ��آGا��+ 0 ا�=*��1 إ� "، 

C"���	ا � �3%/� ، 2012%�ي 06-07 ��%� ، وا�داري ا	��	� ا	�'�د %H 	��, آ{	)� ا	�Zآ�ت -�آ�� -�ل ا	���

,��% �f(J - 9'#�ة-.  

53-  hوك را����رة �X ا/داري ا��1�د ��
�ا<	 آ���� ا�
����9 ا���آ
�"  و��Jون،%W/إ�� ا ���� ،"ا�*@ا\� 

C"���	ا � �3%/� ،2012 %�ي 06-07 ��%� وا�داري، ا	��	� ا	�'�د %H 	��, آ{	)� ا	�Zآ�ت -�آ�� -�ل ا	���

,��% �f(J – 9'#�ة- . 

�  �8&ن    -54c�(/	ا،  "��W�� �D�Bا�� ��\��ع > � ا�*�!B ت ا��(�ك�1Y?
���� وا�
�� ���آ
� ا�
�أ>	 �	*\� و2=

C��!=��D � < ���� ا	���"C 8�� وأوراق  ��9ث ا	/�	�)�، وا	��آ�� ا	,و	)� وا���67د��  ا	��	)� ا�ز%� ،" ا�*@ا\� 

�8��س ��-�ت �3%/� 2009اآ���9 %��20-21� ا	��/", ا	,و	  -E(!) -   

55- ,��� Y�8، 0��% ����دئ دور"  ،��� �
��0 ا��1�د �+��*� 09 ا���آ�ت ��آ
 -�ل و��� %��"C ،"ا/داري و ا�

  - 9'#�ة – �f(J %��, �3%/� ،2012%�ي 06-07 ��%� وا�داري ا	��	�  ا	�'�د %H 	��, آ{	)� ا	�Zآ�ت -�آ��

�دئ �!��C" ،أ�J �#9 �9ا	, ،أ%�ل 8)�ري -56�� �
1�ت 09 ا���آY?
��� درا�Y -ا�
����9 ا�� ا	���"C ،"-ا�*@ا\� 

� %��, �3%/� ،2012 %�ي 06-07 ��%� ا�داري، و ا	��	� ا	�'�د %H �,	� آ{	)� ا	�Zآ�ت -�آ�� -�ل ا	���

�f(J -9'#�ة-. 

�ت دور"  ،H(c �)�وز، H(c �1ال -57��A �
�>�� ا�
1?و��� �+@5@ 09 ا���آ

� ا&<=;)
 � "، C"��% � -�ل و��

 .9'#�ة �f(J %��, �3%/�.2012 %�ي %��06-07� ا�داري و ا	��	� ا	�'�د %H 	��, آ{	)� ا	�Zآ�ت -�آ��
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58- �"��c ��8، "��
 ا�ز%� -�ل ا	,و	� ا	���"C 8�� أوراق و ��9ث ،"ا�
��09 ا�(;�م ا�U=Yار 09 ا���آ
� أه

8��س ��-�ت �3%/� ،2009أآ���9 20-21 ��%� ا	/�	�)�، وا	��آ�� ا	,و	)� ا���67د�� و ا	��	)�  -E(!) -.  

59- E)��  رق�� ,��%، "�
��دئ  1,وة 8�� أوراق و ، ��9ث"ا�=!��C �1]�� ا�]ز�� وا�=��5+�ت ا���آ�ت ��آ% 

 .2009(�� ا�دار��، %��، 	����)� ا	/�9)� ا	����� %��Zرات ا	�Zآ�ت، -�آ�� %��ر(�ت و

��0 ا�داء ��H�1 09 ا�
?��1Y ا���آ
�� دور"  ،-#)��  �9(��� ،��)�وي 1/)��  -60
� و %��"C ،"� ��آ�ت ا��� 

 �f(J %��, �3%/� ، 2012 %�ي 06-07 ��%� ، ا�داري و ا	��	� ا	�'�د %H 	��, آ{	)� ا	�Zآ�ت -�آ�� -�ل

 .-9'#�ة–

 ا�
*]ت-04

�8�  �9/*وز   -61 H9،  "ة ��ا���G=�� ��� آ���م:  ا�
��09 ا�=+�6 ��;�5 2�
� X\ا��دا �
 %��� ،" وا���آ

 .05ا	/,د ا	E�Z، �3%/� إ���")�، c��ل ا���6د��ت

��ر -62-,��ت ا&�=@ام" ، ا	�زاق 8� !=
D �)*� زل�D ���
�ء آYر/ �
�ع 09 ا���آ!U09 ا���
 %��� ،" ا�+�0D ا�

 .07 ا	/,د إ���")�، c��ل ا���6د��ت

�ءة H�D ا�داء"  ، 8�, ا	��)=  %*ه�دة -63�Gو ا� ���� -9'#�ة-�f(J %��, �3%/� ، ا�1'�1)� ا	/��م %��� ،" ا��+

 .2001 ا	'�� ، ا�ول ،ا	/,د

64-  H()�� ��د ��ا�9 ��ى"  ، أ%�ل ا	���	+Dأ �\��� ��
 ا��(�ك 09  ا�=(;�
�� ا���> �� 09 وأ�3ه� ا�
?��1Y  ا���آ

 ا	#�ك، ، ا	�!�)")� ا	��"�ء ،�3%/� ا�37��8)� و ا�1'�1)� 	�/��م ا	�Zر6� �3%/� %��� ،"ا�ردن 09 ا�+�� � ا�=*�ر�5

 . 03 ،ا	/,د 06 ا	���, ا�ردن،

 ا7	#��و1� d6اا	��

5�"  ،ه�1�   ���حا	 أ�9    -65�Rا�+�� ا�� �
 ا	��C�8 d6 ا	���ح ،" ا��(�ك 09 ا����Wة � ��آ

�  WWW.CIPE.ORGا�	#��و1

 www.ag-bank.com :ا	��d6 ا	�Iص 9��= ا	�I)� ا	�*ا+� -66

67- ��6�  �9ر6�c،  "�
�رف 09 ا���آ�
 ا	��d6 ،"ا/Y]��� ا�

� www.kantakji.com/fiqh/files/companies /yu1.pdf:ا7	#��و1
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: ا7	#��و1� ا	��H8، d6"8/2008 ا�(&%� ا	,و	� (�ر�� �9= ،")ا�
?01Y ا�=��G( ا�
?��1Y ا���آ
�� د��� " -68

www.hawkama.net  

69-  E)��  H'- ,��%،  "دات��� �
�رة �X و�+���5ه� ا���آWإ �R�� V
)� �	U��!� 09 ���"، =�9 ا7(�]��ر 

،�    .www.saaid.net/Doat/hasn/hawkama.dok ا7	#��و1� ا	��H8 d6 ،�32007ان ا	"�%

70- Abdellatif Khemkhem." La dynamique du contrôle de gestion" ;Dunod ; 

paris ;2Ed 1976. 

71- Bernard Martory "، contrôle de gestion social" ; librairie Vuibert ;paris 

;1999.  
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