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  �#�	ـــــــ
ا� 

 ����5
 ا	�
4#�ة ا	�� 

 ذا��
 ا	�1- و( ا��2"��ي )ان ا	�,+�
 ا	%و	��+,� %�� ��Aو 

 و�4,��.���
�� ذات ا�ھ���م �*01 �,�%ى 	��%
��6 ا	�1"���6 �����
 و�D.	ا 
*
�,�	 -	���6 #��3 ا�2�ء ا	

 ا;� ا	��"رات !  �H�ل ا	�%
�G واا	�*��ك I'ا�;�ىو�"ا 
��� ا	�4,��� .0D!1 ا	���ر��ت وا	�

 -+,� �42�! ، �4��4� 

 �6 ا#0 ان ��دي ا	�,+��H��اھ%اف ا���ا 
�) 1: ((��4� �6 ;:ل ار5

) 
��� ا	�4,���
 (3) 5,�ء ا	.%رات ا	������  (2ا	���ء	
 وا	��!��
 وا	�%��ت ا	�!��) (4�I�دل ا	�
  ا	�,+�- ا	%و	  ا	,�"ذ# .

� ا�دارة ����N دورا ر����� !  �%
�G (����ت ا	�1"�
 و�M�5��4� و!  ��� ����5
 ا	�
�ن ا4#�ة ا	�
 

 !  ��"1M�O!، -4ا	��	�
 ا	���������ون و�+�!� وا	���ء	
 ا	� P�) 3H*� ا��2"��ي 
ن �,+�

 ����5
 ا	�
�� -��.�5 0R�I�دل ا	��Iات و ا�!1�ر ا	Qي � ل�6 ;:و ا	��"ر ا	��"ا�0 ا4#�ة ا	�

 ا	�  ��6�D �"!�� ا	�.���S وا#�اء !��
 %را��ت �!0D ا	���ر��ت وا�2ا	ا	���ج ا	�"اد ا�ر&�د


�G وا#�اء ا	�I"ث H�  !M�ل ا	�%V	���	ذات ا�ھ���م وا ���D.	* "ل ا�	ا
�% ھQا #"ھ� ��'� .
�
 " ا	Qي ا(%ه !��G ا	��H�  ! 0�ل ا	4%ف ا����ا��H  ا	�R	" X�I�دل ا	��!��
 وا	�%��ت ا	�!�

1�!�
 ا	�7�د و0��A ا��"ال .�  


 ا	��0 ا	Pو5�	��	   )"�H� P�
 	:�2"��ي : � ���H��ت ا����ا���% �6 "%(- واM%ة �6 ا�و	"�ا	�
���I  وان .�1�!�
 ا	�7�د"�
ا	�7�د �
 وا���	�) 
�4%د ا	��ل ا	��م وا	,+�م ا	.�2"2  وا	�;�ء  �*�1

  و�4%د ا��6 ا�#���(   و���G ا	�% �6 ا	7.�. 2ا�#���( 

 ����5
 ا	�
4#�ة ا	�� 
5��6 ا�(�I�ر ان ا	��4
 ا	����� Q;اذا ا72.] ا��3 ا� ���! G.��	ال ھ  ا"�

 5*01 ا
���دي و'7"ء�����ت ا	.���
 و���ھ��4� !  �1�!�
 ا	�7�د  ا	��3 ا���R�ل 	�."ا(% وا	�*�

 G�
ھ" �R�ل �.�%ى 5[ و��.�G 	���و	��4� !  \��ن ا	*7�!�
 وا	�% �6 ا	�7�د �6 ;:ل ا	�%

 ا	�����ت ا	�1"��
 و  ا	�1"�  .�'"M 
�ان ا	4%ف ا�و	  	�4H�ز ا	�
�5  ا(�	  ھ" ��ا#


���ان ا(��ل ا	�%
�G ا	���� ��� G�H�ه �"ء ا����%ام وا���M�ل وا	�7�د . �:�
 ا	�"#"دات ا	
5
 ا	%ا;��
 �6 ا#0 ان ���ھ- !  �,3 ا	�7�د ���&�� �3 �
ا	*7�!�
 و�0H ا	���ط� وا\�
 و�."ي ا	�


 ا��- ا	���%ة 	�1�!�
 ا	�7�د�
  . 3روح ا�7�

75�(��
 ، و�1�!��[ ا	�7�د 	�,3 �  D�. ا��2"��ي 
5
 ا	���� ان �1"ن ���.�
  و�,+��
�6 ا4#�ة ا	�

 و���%دة ا�;�����ت .�"
�"!� ا��2"��ي  ،�*3�H ا	�"'�
 ا	�&�%ة  و 	��.�G ھQا ا	4%ف وو
��� ا	%و	�
 ا	�4,�
 ا	�  ����G 4�5�م وM�#�ت  و���!` (�P اط�ر (�H�� 0%د��ا(D�ءھ� �6 	��

. 
5
 ا	���� وا���ب ا	�����
  ا4#�ة ا	�

                                                 

  - )2010ا��2"��ي ( �*��6 اول  1�H��ا����ا 
  2016- 2011ا	��
2  

 !  ا	��&� ا	%و	  	�*7�!�,�I�	�7�د وا	6 ا� 
� ا	,��
 ا	�"�

 ا��- ا	���%ة  	�1�!�
 ا	�7�د ، �2"�"رك ، 3�
 2004ا�7�

http://www.unodc.org/unodc/en/treaties/CAC/[access:03.08.2015   



 

8 

 

����� 
���
 ا	�  ا(%�4�  ا	�"'�
 ا	�&�%ة 	��"#"دات ا	.�a"	ھ  ا Q�7,��	 
:ان ا	�I�دئ ا	�"�4�#

 و5�% ادر��	��0 �1�!�
 ا	�7�د و0�A ا��"ال !  \"ء ا�a ا�ز�
 ا	��	�
 ا	�) 
)"�Hك�  
ا	��#


� ا	,�اھ����  ! ����5
 ا	�

 5%ور ا4#�ة ا	�.��وا	*7�!�
 و ا	���ء	
  ا	 P�Q�7, ا	�I�دئ ا	�"�4�#
 ا	��
 . 
���
 !  ا	�����ت  ا	���  وا	�"'�
 ا	�&�%ة 	��"#"دات ا	

��ت ��H��	 

 ا	���%ا���,��	 GI��	*�ط ا	&�%ة" ھ"ا�	ا 
�.�% �6 ا	�47"م ا����  "	��"'� "


 وذات &7�!�I��,� 1"ن�  
.���5 
���و
�05  وا��-. و��,  ا�دارة ا	71"ءة  	�"ارد ا	�I% وا	�4�م ا	


 ��*3H و c�5 d*,ُــ�
 و(�د	
 و�����M� N�H�#�ت ا	,�س. 	Qا، !�ن �,Q�7 ا	�"'�
 ا	�&�%ة ������	
ا;�. �5	�A- �6  ان 	��1"��ت ��"ؤ	��ت  ����d�V�7 ا	�H�ل 	��&"ة او ا	�7�د، او اي ��"ك 

�� ا	�"'�
 ����i �6 �5% �;� وان ا�D

 ، !�ن  c�5 اQ10 ھR� G��	  ة��I'
  	��"ل 	�*�'0 ا	�"'�
�,jI  ان ���- ;����   N��� 6�M  ! ،!  '0 5*01 !�دي �����دورا ر  	��5
 ا	�
#4�ز ا	�
  \��ن ا	�"'�
 ا	�&�%ة".  

ن ادارة ا	�"#"دات ��% ا	�1"ن ا����  !  ا	�"'�
 ا	�&�%ة !  ': �6 �!  ھQا ا	�%د ،!
�3 ا	����l ا	��	  وا����ا��H  وا	�*��ك  ا	.��(�6 ا	��ص وا	��م و�,jI  ان �,�H- و��1��0

.
�����	  


 	�D�ن �����دة ا	�4�رات و ا	��Iات  وط�ق  ادارة ا	�"ارد ا	�	 
#�M 61 ا�!��اض 5�ن ھ,�ك�� "

���  ."ا���o%ام ا	�,��N 	��"#"دات ا	

ا��&�دئ &��ءا -�7 ا��&رة ا�دو��� ، "��د �ددت �
�و-� -�ل ���"�� ا����د و��ل ا��وال &'ض 
ا��و
�)��  ا�وا�'� �ن ا
ل �'ز�ز ا��و��� ا�ر��دة ���و
ودات ا�'��� �
)زة ا�ر%�&� ا�'��� 

  ����ذ ا
)زة ا�ر%�&� ا�'��� �)ذه ا��&�دئ. ذه ا�و:��� وا��0 ���ر ����� وو
)ت ھذه ا��&�دئ "0 ھ

�Q% ا4%ف ھ	0ا�	 	ا 
5�
�i !  ا	�
 ا	�"'�
 �.��- �"اط6 ا	."ة !  ���� ا	P ���(%ة ا4#�ة ا	�D	وا



  ا	.������
 5�دارة ا	�"#"دات ا	.��    .����,4�	ا	�"���ت  !  ا
��احو ا	��

ا�ذي "ا�� ط���ت  اا������"  ا�7 ا�� ل ا�ول ،��ث ���ر���ون ھذ ا�د��ل �ن ��� " ول 
�ط�ق . &��,�"� ا�7 و ف �'رف ا�� ط���ت ا���'��� &���وا,�1 ا�
وھر�� "0 ھذا ا�د��ل 

  ا��و��� ا�ر��دة . �دئو�&

� ا���ب ا	����
  ادوار و���و	��ت  ��دد ا�� ل ا�:��0 "��� ا	�"'�
 ا	�&�%ة 	��"#"دات !  �
 
��� ا��وا ل��رة  ا�7 ا�����ق ا��ط�وب واھ��ك �ل ا�طراف ا��'��� وادوارھم ا�ر����� . " ا	

ط ا��وة ��� و� ف  ���6ت ا ��ب ا�� ��� و���م . &�ن ا ��ب ا�� ��� ا�ر����نا����رك 
  .ا���د��ت ا�����&���  "0 �����)م و��د�د وا�,'ف

ا�7 ا���رئ ����ف ا����ت  " ����م �'���ر ا��و��� ا�ر��دة ���و
ودات ا�'��� "��دم ا�� ل ا�:��ث
ا�'6%� -�د ����م ب ا�� ��� ذو ا���و"رة او ا����ط�ت ا������� ا��0 ���ن ان ����د�)� ا ��

�'ز�ز ا�� ��ص او ا��&�دئ ا������ ���و��� ا�ر��دة ���و
ودات ا�'��� . و&�����0 ��دم  و���و��



 

9 

 

ھذا ا�� ل ا�,� �'�و��ت -ن ����� 
'ل ا��ؤ���ت ا���,'� ���د%�ق ��,'� �����ء�� 
  � ا���&'ون �)م .�ا ��ب ا�� ��1   و��را�)م "0 ا��ز�د �ن ا����ر��ت 

-دد " دور ا
)زة ا�ر%�&� ا�'��� "0 �'ز�ز ا��و��� ا�ر��دة ���و
ودات ا�'��� "� ل ا�را&1 ا� ��دد
. ان �ر�� ا�� رف ا���رط� ���وظ��ن  �'����'��� �
)زة ا�ر%�&� اا�وار د���ؤو���ت واا��ن 

  "0 ھذا ا�� ل . � ا�,�ادارة �,�رب ا�� ��4 %د ا��ر  ا��)ا�'�و���ن و

اھ��� �'ز�ز "  �'ز�ز ا��و��� ا�ر��دة �ن �6ل ادارة ا����طردور " ا����س� ف ا�� ل 
  .  �ن �6ل ادارة ا����طر "0 ا��ؤ���ت ا�'��� ا��و��� ا�ر��دة 

���دم ھذا ا�د��ل ا��رات �ر
'�� ا�7 ا���ر�'�ت وا��وا��ن ا�وط��� &�&ب ا�-داد ا��&�رة  
   ��ي . ا���,و�� "0 ا���و

��ق 
&)� ���ر�� ,د ا����د �ن �6ل ا��'ز�ز ا���-ل ��و-0 ا��ؤ����0 ا�د��ل  ر�ز � 7�-
����و�ض وا���ط� و%درات  وا",ل ا����ر��ت �1 ا�6ء ا��را-�ة  ا�6ز��وا��'���ر وا������ت 

ا-��ل ا��د%�ق ا�'���  �1  �����ذ    زة ا�ر%�&� ا�'���. ا�E ��:ل اط�ر -�ل ��ل ا
)ا
)زة ا�ر%�&� ا�'��� 
ا��ذ &'�ن ا�-�&�ر ا��'���ر ا��6%�� او %��ون ا���وك ا��)�0 ���ؤ���ت ا�'��� ",6 -ن 
��ؤو����)م ا�
���-�� �1 ا�دراك ان -�7 �ل �ؤ��� -��� ان ����ل &��ل ���ل ��ؤو��� ادارة 

  �و
ودا�)� ا�'��� .

  

ا�دول ا��0 �ن ا����ن �ر
1 -�م وا���0 ����دة -�7 ا��ؤ���ت "0 ����ف ھذا ا�د��ل �,�ن  �
,1 �'���ر � ��� � � � ��ل ظرف وط�0 . ���دم ھذا ا�د��ل �����ت و���ر��ت ان �

 �و��� ا�ر��دة ���و
ودات ا�'��� .ا����"�� وا������� وا�� و وا
راءات �� �� "0 �'ز�ز ا��زاھ
ا�)� ��ؤو��� �ل 
)�ز ر%�&0 �1 ا��ذ &'�ن ا�-�&�ر ��و�,)� واط�رھ� ا����و�0 ",6 -ن ا����ق 

   .و,1 ا��ز�د �ن ا������ت ا���ددة �)ذه ا��,�� ا�:��"0 �

  

 

  

  

  

    �&!���ت ا%�%�
ا� .1
  ا����ء��  1.1
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  ,��

 وا	���
 (وا	"'��ت وا	�����ت  اp!�اد ���0 ا	���ء	���) ���و	�
 وا	�3��H ا	�%2 ا	
V��� "�2 P�) -4�	إ 
�i ا	"ا�3 �,jI   ا.  Q;p�Q�7, ا	�:�M�ت ا	�,�ط��وا�2:
� �6 ھQا ا	�

  : 4ن 5��6 ا�(�I�ر ا	�47"��ن ا	��	��

 ا	�  ا	���ء	
 ھ  ا	 •����0���� �4I#"�5  
���\� 6��r  واp!�اددوا�� ا	�%��ت ا	


�ارا�4-  ���و	�
ا	%وا�� �
 و#��3  ا�p"ال(�P  اo&�اف�D5,4�  �	4-وأ!��� أو#[ا	

 و��.�G أھ%اف اpداء �����ت ا	,�!Qة !  إدارة ا�p"ال ا	�وا���R�ل إ	P ا	."ا6�2 وا	�*�
 .اpداء

�وا#N ا	���ء	
 ھ   •t�*	ا P�) �7ض 

� G	�IR] ا2[ 
�م  
ا	��\� أو ا	����%��	

  u5دارةI
   . 4I#"�5� ا�p"الو!.� 	�*�وط ا	�  �,�]  إ	�[ا	�"'�
  ا�p"الو��ا

  P�) 
�i ا	���ء	��
، !�6 ا	��61 ������G 5�دارة ا	�"#"دات ا	��او �ت ا�!�اد ا42� ا	��ا�و!��� 

)او ا	�����ت �D5,4� ا	ا	�1�2�ت (�����ت ا	���و	��ت  7�1
ا	� *�'�ت ا	I� 0���5 
���5�	�"ارد ا	

 

 وذات ا	�����r  ا�5:غ (6 او	rc ا	�  أو'�] إ	��5 -4	v��2�I ا	��,"ح 	4- وا	��	�
 وا�دار
  .	���و	��تا


�
 ا	,+��M�,	0 ،و�6 ا�	%	و!.�  
��I�	ا 
j�	ا 	�7�د	ا 
وا	Qي و\��[ ا	����
   2009 ���ر5
،
�!�7*�	 

  ا	%و	�a:a r	�,أ&1�لھ  
  . 5ي وا	��"د واp!. ا	.��ي :	����ء	

• 
�����%م ا	�"اط,"ن ا	�����ت ا	�1"��
 	��.�G ا&�اف  �1"ن :ا	���ء	
 ا	.�� ��%,)
 0D!ا P�) 
�ا(��ل ا	%و	
 وا�&��اك !  (���
 �,3 ا	����
 وا(%اد ا	�"از2
 و���5

 .ا�72�ق وا	,*�ط�ت ا�;�ى

•  

 او 	�t�7 وا	�%
�G �6  ا	���ء	
 ا�!.�I
ھ  ا;D�ع ا	���و	�6 ا	�1"���6 	�.�"د وا	��ا

1M ا;�ى و'��ت 
5
 ا	���� وا	���'- و��.G ا	*1�وى \% ا	�"ظ6�7 ("���
ا4#�ة ا	�


��
 ا	���ول (6  )وا	I,"ك ا	��'I
���6 �6 ا	��61 ا��%(�� -4	���G�. و5�	��	  �Q	وا
.N��,�	ا ��A ا�#�اء 

• 
�ا��م �,���I[ او #�"ع ا	�"اط,�6  ا	���و	�
  ا	���ول ا	��"� ھ  ���0  ا	���ء	
 ا	��"د

 �I) .,"ات	ھ� �6 ا��A7�(0 و	%2  ا�	3 ا��H�	ة وا��	ا 
 . ا�#���(�
ا���2�5�ت وا	���!

 
  

5
 ا	���� ��Q450Rا ا	��"ص، و�

 ا4#�ة ا	��	y,+�م  ا	ا  ! 

�G   اp!. ا	�����%� "�2 
وا	�"4#
 
 ا���ؤو�� -ن ادارة ا��و
ودات�*�و(�
 2*�ط�ت ا	���و	�6 ا	�1"���6 وا	�����ت ا	�1"��

  ا�'���.

                                                 
5
 ا	%ا;��
 !  ا	.��ع ا	��م  9100ا	����ر  4�
��� ا	���  ا��2"��ي –M"ل ا	�"'�
 ا	�&�%ة 	:�2"��ي :د	�M 0"ل �
 
5  
��.�اط� 2009د	�0 وا\M V"ل �1�!�
 ا	�7�د ، ا	*7�!�
 ا	%و	�%�	 

 ا	"ط,�I4	ا P	ا r	Q' �+2ا .
  P�)  ������	35 ا��	ا\7�ء ا ،

. 
�.�اط��ت ان �V!�1 ا	�7�د و�"ء ا���%ام ا	���%�	 61�� i�' : 
��.�اط�
 .ا	���ء	
 ا�!.�%�	 
 ا	�,�
 ا	"ط,�
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  ا��و�ودات   2. 1

���ر � ط�4 "ا��و
ودات" إ�7 أي -� ر �ن -�� ر ا����� ا�%� �د�� ا��0 ����)� ا��رد أو 
. ا��و
ودات ھ0 ا��وارد ا��0 ���طر -��)� ا����ن ���
� إ�داث ��&�� و��و%1 �د"ق 6ا��ؤ���

ات ����ف ا����ل :����� او . ���ن ان ����ذ ا��و
ود���6"1 ا%� �د�� "0 ا�����&ل ا�7 ا����ن
��د�� او �'�و�� . أي ��ن ا���ل ا�ذي ���ذه ا��و
ودات ، ")��ك &��ل -�م ا:��ن �ن ا��واص 

� �د�� ����&��� او -�7 ��ل ���"1 ا%ا��و
�)�� ا��0 ��دد �� ����E ا��و
ودات: ان ��ون �)� %��� (
-��)� �ن %&ل ا��ؤ��� ���
� ��داث �6ل �دة ا���دا�)� وا�)� �وارد ���طر  )�د��ت 
وھر��

. &'ض ا��و
ودات -�7 �&�ل ا��:�ل ا��'�و��ت %د ���ون �)� %��� ا%� �د�� و��ن �)� اھ��� ��&��
  �&�رة "0 ا������ و&طر��� ����&� (�:ل ا��'�و��ت ا��ر�� ا���و���).

��'7 ����م ھ����� �و
ودات ا����ن ا�7 ا����د �ن �'�و��ت ا�داء �:ل ا���دا�)� او وظ���)�.  
�د�ل ا��رارات ا����ذة �ن %&ل  ��'0 ا��رار &'د ����ل ����K ا��د%�ق "0 ا��را��
�� ادارة 

  ا��و
ودات .
د"ق ���"1 ا%� �د�� �:&ت 
��1 ا��و
ودات "0 &����ت ا��و%ف ا����0 -�د�� ��ون ھ��ك ا������ �

"0 ا�����&ل ا�7 ا����ن. ��ون ���و
ودات %��� و����� وا��0 �ن ا����ن %���)� &��ل �و:وق 
  . و��دث ذ�ك "0 ��ل �ط&�ق ا�����&� -�7 ا��س ا������ق

�ن ا��و
ودات ا�'��� �'د �وارد �'�و�� و��د�� و����� ا�,� ، و�ن ا���و%1 ان "، �&ق &��ءا -�7 ��
�'ود إ�7 -ن أي �و
ودات �� � .ھذا  ا�����&ل �وف ����ف اھ���)�ھذه ا����"1 ا�%� �د��  "0 

و -�7 أن ا��و
ودات ا�'��� ��,�ن ادارة ا�
��ب ا��,��0 (أي ا�
��ب ا����دي او ا�%���0 ا
��طوي -��E ��)وم ا�� ��� ) ",6 -ن �و%'�ت ا��واط��ن ا��0 ��ت أو ا�و���ت '�د ا�&�د

  .ا�'���
  
 ا�'��د 3. 1


 إ	P ا�p- ا	���%ة 	�S ھ,�كI�,	�5 �7�د�	 ���	ل (�"I.� %Mوا i���� 
�
��0�I� P ا	�R�ل !�ن ا�7�! .
�i واM% 	��7�د 	4,1� ا�p- ا	���%ة !  �1�!�
 ا	�7�د ���� P�) "ي���ة أ2"اع  %) P	أ&�رت إ


 �6 ا	�7�,��و ا����ب  /�'رف ا�&�ك ا�دو�0 ا����د &E�M �وء ا���دام ��Lوال ا�'��� أو .7د�
�� � أو ������ ��8 ��4 .  

ا�:�� ا���و���  �'رف &E�M �وء ا���دام ا���ط� أو إن ا����د ��)وم أ,�ق �ن ا��و��� و���&� �� 
� ��ن &&',)�� إ�7 �د و:�ق "'�د�� ��ون ھ��ك �و��� ,'��� . ")�� ��)و��ن �ر�&ط�����"1 

. و�)ذا "�ن �'ز�ز ا��و��� ا�ر��دة ���-د -�7 ز ا�&ر و�ط�%E او�1 ��دوث ا����د��ون ا���"
���ر&� ا����د. وا�)� ا�,� ���ل ا�
)ود ا��0 ���)دف ا����د &��ل �&��ر ا�:ر �:ل ز��دة ا�و-0 

�9�� � &���"�� ا����دا�'�م و �'ز�ز ��'�ل ا���ر�'�ت ا.  
                                                 


 ا	%و	    6�I����	ا �����
 (6 ا	�I�2�ت ا	��	�
، 2*�ھ� �S�H ا	��%.�  
 
7  

 	�z- ا	���%ة ا	,��
أدوات �1�!��
  ا	�7�د ا	��5R	�R	اUNODC 2004  2��1و	3 ا�
. ��"!� (�P ا	�"

www.undoc.org/documents/corruption/publications_tooklit_sep04.pdf, p. 10.  
 
8 http://wwwi.worldbank.org/publicsector/anticorrupt/corruptn/cor02.htm  %;"ل	3.8.2015ا  
 

، ا	�7�د وا���M�ل (! :)   9.R	دو�5و�1 ، اB. Kozuch.Z. Dobrowolski eds,  ر"+,� .
��) 
.a G�;

�7�120
  2014�N�' r2� ���5 ، ��+, !�ا712"رت ام أ���   .  
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  ا�("��ل  4. 1

ا���ؤو��ن -ن اOدارة أو و��ك ھو -�ل �� ود �ن %&ل ��ص أو أ�:ر "0 اOدارة 10N ا�����ل
ا�'�د�� .  ا���دام ا��داع ��� ول -�7 ا����'� ��ر ا����و��� أو و�,ما��وظ��ن أو ا�طرف ا�:��ث 

ھ0 ا�Nداث أو ا�ظروف ا��0 ���ر إ�7 ا���"ز أو ا�,;ط �ر���ب  -وا�ل ���طر ا�����ل
 .E&ا�����ل أو إ���� ا��ر � �ر���  

  ا�����
 ا�����ة  5. 1
&�M)� ���ر�� ا���ط� اOدار��  ���OECDن �'ر�ف ا��و��� ا�ر��دة و"�� إ�7 ��ظ�� 

-���� ا���ذ ا��رار  و��,�ن ا��و��� .11وا�%� �د�� وا������� ا�,رور�� "0 إدارة �ؤون ا��م
(و���ل ���ر�� ا���ط� �,��ن ان ا����ن (و&��Mب  .�� ا��0 �ن ��6)� ���ذ ا��راراتوا�'��

  )  ����ق أھدا")�. ��ظ��ا���Nن ا�
  

�(�M& ا�%� �د�� ا������� و �:6 ���ر�� ا���ط� أو ا� ���6 و���ن �'ر�ف ا��و��� ا�ر��دة
 &طر��� �� �� و����&� و���"� وأ�6%�� إدارة �وارد و�ؤون ا�دو���ن ا
ل واOدار�� أو ��رھ� 

��ص و��ر ���,����N�6)� �'&ر ا�. وإ�)� ����ف �ن ا����ت وا�'����ت وا��ؤ���ت ا��0 �ن 
  �ط "0 ��و��وا��ووا��
�و-�ت -ن � ���)م و���ر��)م ���و%)م ا����و��� و��&0 ا��زا���)م 

�"6��    .12تا�
����ز ا��و��� ا�ر��دة &����وذج ا����0: ا��ط�ع ا�'�م  و� و � اOدارة ا�'��� ا��0 �'د 
زءا �)�� 

"0 ا��
��1 �ن �6ل -���� ا����ر�� ا�����&�   أ ��ب ا�� ���"0 ا��
��1 و��ون &�����-ل �1 
وا�" �ح وا����"�� وا����واة وا�
ودة  �1 ا�
)�ت ا��'���. و����ز &���ر�� ا ��ب ا�� ���

  و-دم ا�����ز "0 ا���دام ا��د��ت ا�'��� و�,وع  ��'0 ا��رار ا�7 ا����ء�� .
���% إ�ان دور ا	�����ت ا	�1"��
 !  (�	�,� ا	�"م و !  ا�p�س (�P  ن أھ��
 ھQا ا	�47"م  


 ھ" دور 5�	} �*�ر'�4- ���
 ا	�
 ا	�  ��"ل 2*�ط��4� �6  اoدارة إن. اpھ��
!  ��.�G ا	�,7���ا	
 
�
 	��r ا	%وا�� X�M �دا!�  ا	�Dا�N ھ  (,�� �0�1 �4- 	�����ت ا	%��"ر�"2�R	ا i��"ظ	ا -)%


  �:�M��4� !   *�رك�ا	�%��ت 	4� و �.%مو�Q�7,�	*�'0ا�	0 اMو  
���� ا	�.��- ا	��م  �. ا	'��
v��2�I	ا P�) 
� ا�P�) �D ا�
���دي  	,*�ط�ت ا	�1"�'�� 05 N��! 6�,"اط��	.%م �	ا�#���(  ا

 
���
 '7"ءة !  (��4� وھQا 	Q4ا و. 13	�4��4� '��7
 �,Q�7 ا	����ت ا	����NH أن �1"ن اoدارة ا	
�,  أن �1"ن 	%�4� ا	.%رة (�0M P �*1:ت �  r	ذ G.���75�(��
، و�6 ا	��61 أن  
,��� 
ا#���(�

                                                                                                                                                 
 


 ��M��5�ل !  �%
�G ا	�I�2�ت ا	��	�
 " ا	7.�ة " ا 1240ا	����ر  10.��   11	���و	��ت ا	�%
G وا	��
 


  �����OECD�ت  11����M��1�ت ا�	ل ا"Mhttps://stats.oecd.org/glossary/detail.asp?ID=7236 
  )3.8.2015(ا�1��2
 ا	"�"ل 

 
  2000ا	�"'�
 ا	�&�%ة . ا	�I�دئ ا	�"�4�#
 	��,Q�7 ، ا	�1"2"��X ا����ا	   12
 

13   (: !) 
cط��	ل ا��
 (�I ا	��%ي 	:!���
 ا	.R	5  !  5,�ء ا�
;�B. Kozuch.Z. Dobrowolski eds,  Gدو�5و�1 ، دور ا	4H�ز ا	�
 
��) 
.aop.cit. pp. 166-167 .  
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�ا�  !  0M ا	�*1:ت وإ&�اك ا	��,��5��p�5 6*01 (��  (6 ط��G ا��5��د 	oا v4,�	6 ا)  ! 
�4� و�.��- ا	Q7,�4�م و�	ة 5��&�I�	ا 
���). ��a��  

 
���
 ا	�"اط,�6�I;�,' 6 و���l.! 6�1�4 	��%��ت ا	��������N ا	�"'�
 ا	�&�%ة ا��2.�ل �6 �
 
�����4- '*�'�ء !  �,�(
 وا2*�ء ا	����� P	4- ا	 
�% ھQا #"ھ� ا	�"'�
 ا	�.%��
. و���ا	

. و5�I�رة ا;�ى  !Oن �47"م ا	�"'�
 ا	�&�%ة �QھN ا	P ا!�ق ا5�% �6  ا	�47"م ا	�.��%ي 14ا	�&�%ة

 وا	�"اط,�6 ا	�  ��6�D ا	�����ت ���
 6�5 ا	.�دة، وا	�����ت ا	
:�1"�
 !  ا	��'�� (�P ا	��	

 ا	�  ��Hو42� و�,Q�7 ا	.�ارات.


	�&�%ة ����ز ا	�"'�
 ا���5�42� ا	�*�ر'
 وا	���ء	
 وا	*7�!�
 وا	71�ءة  !  اط�ر ا�دارة ا	
5
 وا	*�"	�
 وا��Mام ���دة ا	.�2"ن وا	�% �6 �H�7�د!�ص وا���	15 ا  P�) ,�"ي�ا42�   	��	و5� .

 N�H���و 

 	����ء	�
 و&7�!
 و�,�7
 و;�\M"�7� 
.���5 %�I	ارد و&�ون ا"�	 
ا�دارة ا	����
. 	Q4ا ان '0 ھQا ��دي ا	P ا�دارة ا	����
 وا�داء ا	���- و6�M ا	���ف 5���"ال 16�ت ا	,�س	��#


 ا	���ف ��2�v #�%ة�
 ا	����
 و!  42����
 وا	�*�ر'
 ا	���. ا �42��P�) %' ا	�% �6 ا	�7�د  17ا	
�7� !  ا	\ �R'3  ا�"ات  ا����ر و ان �I�)ت 5,+� ا����
�3��H !  وان ��;Q و#4�ت 2+� ا�

0I.���	\� وا��	3 !  ا��H�	ت ا�#��	 N�H��� .�ار . '�� ان	ذ ا���ا 
  .18ا(���



 ا	�&�%ة :ا	���ء	
 و ا	����r و ا��7�ق  19	Q4ا �6 ا	�Dوري ا�&�رة ا	P ا	�I�دئ ا	������'"��	
M��72.�2"ن وا�	و ���دة ا 
5�Hوا��� 
�20
ا	�"#[ وا	71�ءة وا	���واة وا	*�"	�
 وا	�*�ر' .  

 
��  –أ.  ا����*���
 �

 �6 ا#0  ھ ��� ا�ر�ا	���و	��ت ا	�  �.�) P�) 3�G ا	�����ت ا	�7د

 وا	�  ��دي إ	P و\3 آ	��ت !�(�
 ور��,
 و�6 ا#0 و\3 �.��- �"\"(  ���إدارة ا	�����ت ا	

 

 وا\��7�(��
 وا	71�ءة وا	,+�م ا�
���دي، '�� ��,  ا	�����
 أ�D�ً \��ن رؤ�	 Q�7,�  ! 71�ءة�	

  . -�د ادارة ا��و
ودات  ا	�4�م


 ا	����7
 6�5 ا	���"��ت ا	����7
 	�����ت  – ا�"��%- ب. ���وھ" إ�دارات ا	��1���
 	������ت ا	
 
����%دة ا	���"��ت 	��"'�
(ا	�� 
�+2pاط�ر (�0 ا  !( r�� ]#"ا�  �	ط�ا���	ق ا���وا ،


 �5	�G��,ا	�����ت وا	Qي ����N و\3 آ	��ت ;��  .  

                                                 
14  

 ا	%��.�اط�
 : ا	�"'�
 ، ا	�����ت وو'�	A��� ا(�دة ، [�
 ر
-  cicicه. س. 5"���
 ا�دارة ا	�، ا	�3��H ا����1  !   5، ��ا#

 
���
 وا	�7�د وا���M�ل ص 2005ا�دارة ا	.R	1  ، ا�	115:دور5" . 
15  
  2009د	�M 0"ل �1�!�
 ا	�7�د ، ا	*7�!�
 ا	%و	�
 2000ا	�I�دئ ا	�"�4�#
 	��,Q�7 ، ا	�1"2"��X ا����ا	   ا	�"'�
 ا	�&�%ة . 16

 ا	��%ودة 17���
 ، �N�1 	�%ارة ا	���
 ا	���.�
 M"ل ا	�"'�
 ا	�&�%ة !  ا	�%��ت ا	,H�	ا ، 
������ر ا	�"'�
 ا	�&�%ة !  ا	�%��ت ا	�  ،

 
���
 ا	I����	:�"ال وا	.�2"2  	4% ا� . 2004	,%ن ، ا	���1
 ا	���%ة  –ا	�

 	:�- ا	���%ة !  ا��� وا	r7���I ، ��ھ  ا	�"'�
ة ا	�&�%ة ،  18�
 ا�#���(�
 وا�
���دR�I	&�%ة ،ا�	ا 
��ھ  ا	�"'�

www.unescap.org 
19  
��ت ا�ور�5��H�	ا 
cء ، ھ��D�I	ا 

  �52001و'�0  –ا	�"'�
 ا�ور�5
 ، ا	"ر

 ، ��6�D ا	�I�دئ 20�
 ا	�7د���ا�;�ى 	��"'�
 ا	�&�%ة : ا	��'�� (�P اھ%اف و�2�#�ت ا	�,+�
 و ا	�,Q�7 ا	71"ء  �6 �,+"ر ا	�,+��ت ا	


�- ا	�"'�
 ا	�&�%ة 	��,+�
 '01 (���� و ا���"اذ وا���%ام ا	���"��ت ذات ا	H"دة  
� و���ر����	:دوار وا	"ظ��i ا	��%دة 5"\"ح و�
6 (���
 ا	.�ار �D�
 وا	,�V وا	%(- ا	�"\"(  ا	Qي �	��
 وا	��'% �6 	:دارة ا	���� ا	����ا	*7�!
 و2+�م ا�دارو ا	7�(������ط� !  ا	


 5*01 #�% و)"�H��	و 
�
 ا�داء و ا	�.��- 	�%ارة ا	���� ا	�7د�
 وا	��Iات ا	�  ����#"ن ا	� �4	�Q�7, واداء ��ا#!���0 ا	�4�رات وا	�#
 
�.�.M 
 ا	���ء	
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�% �6 ا	��6��R وو#4�ت ا	,+� !  ا	� ،3��H	Qا ����N ا	�"'�
  –ت. ا�0'�ق ا����. %�ھ,�ك ا	
ا	�&�%ة و��ط
 i���� 6�5 ا	���	V !  ا	�3��H 	�"�"ل إ	P إ#��ع وا�3 !  ا	�M 3��H"ل �� ھ  

r	ذ G�.�� 

 ا 0D!p	��3��H و'��7��3 و5��% اM %�p"ل �� '�� ����N اo#��ع �,+"ر وا. ا	�,7

 و'��7
 ��.�G أھ%اف � 0R��r ا	�,��
 وھQا �6 ا	��61 ان �1"ن ��
 ا	���%��*I	ا 
ھ" ���"ب 	��,��

 ,�
 وا�#���(�
 ا	���
 �5	�3��H ا	��!�.R	وا 
���  . �2�v (6 إدراك ا	���
�ت ا	��ر

�,  ا	�"'�
 ا	�&�%ة ھ"ان ���  ا	�����ت وا	�����ت ��2� v��I   –ا�4'�ءة وا�'���1
   ث.�
 
M�#�ت ا	�3��H و#�0 ا����%ام ا�!0D 	��"ارد ���ح 	4- . ��j  �47"م ا	71�ءة !  ا	�"'�
 ���,�
 .!  ا�
�	�- ا�;�ى ���ف ا	c�I	ا 
���Mو 
���I�	"ارد ا��	%ام ���	ا����%ام ا �D�ا	�&�%ة ا

'"��	 
�21
 ا	�&�%ة  0a��� 01*5 ا	�����.  


%رة اoدارة  6���� P�) ي"�,�
%رة ا	%و	
(�6 ا	"ا\V ان ھQا ا	�I%ا  ( S�� G�I�� 0#6 ا�

  . 	�����ت اpھ%اف


�(%��6 إ\�!���6 6�D��  :ان ����ر ا	�"'�
 ا	�&�%ة 

 )1 ( 3� N��,�� ان  jI,�
 وا	�  ���اpھ%اف و5,�ءا �I%أ ا	�,��N، وا	Qي ���7ض �,Q�7 ا	�����ت ا	
.P�ُR� Sأ� G!1"ن و�� G�I��	ن اO! r	ذ P�)  

 )2 ( l.! 2"ي�a أ�� %�
  X�M أن (���
  ا	���"��ت ا	����  !  اoدارة ���I�	او ا 
���I%أ ا	:��'


 ا	�2%� �
 	�,*�ط�ت ا	�,Q7ة  (,%  ا	���"��ت اoدارI�,	�5.  

���% ا	�3��H ا	����!  ( – ا���ا�
 وا�����5
 ج.� -4��"ر 	%ى أ(�D�O5 ]ِن 	%& G�; ن��\ P�
�6 (6 ا	�"#[ ا	����  	��3��H، و����N ھQا %�I��� -42O5 ر"�
 !  ھQا ا	�3��H و(%م ا	*�M
 �R'p"ص ا��	و#[ ا P�)3، و���H�	ا 
!�' P	7�ظ (��4� إ�	أو ا ���
 !�ص ����0I�ُ 6 ا	M��ا

����	 

 إ	P وإن �47"م (%ا	
 ا	�1"�
 وأ���ب ا	���. (�\#��5 
���	 V	���	إدراك ا  ! 
�

V�\"� .
���
 ���5و	��ت اداء ا	"ا#I�ت ا	���ط�ب �ن ا��ؤ���ت ا�'���  .  و����ت ا	."ا6�2 ا	����ر

����ذ ھذه ا��)�م �
��1 ا��واط��ن . ان ا��)�م ا��0 ���)� ا ��ب ا�� ��� ا��رون �:ل ا���ظ��ت 
���)� ���ون ا�زا���. ان ا���ظ��ت ا�'��� ����ل ��ر ا���و��� %د �و
E ا�7 "��ت ��ددة و

��ؤو��� د-م ���ط�ت ا ��ب ا�� ��� -�د ����م ا��د��ت ا�'��� ",6 -ن �را%&� و����م ����ذ 
  ھذه ا��)�م .

��&;0 ان ��ون �ؤ���ت ا�دارة ا��� ���"�� وا��0 �'�0 ان ��ون ��
�)ور ا������  –د. ا�������� 
  �'�و��ت -ن اداء ھذه ا��ؤ���ت .و ول او�1  ا�7 ا�

                                                 
 2000&�%ة . ا	�I�دئ ا	�"�4�#
 	��,Q�7 ، ا	�1"2"��X ا����ا	  را0�I� P�) 3# ا	�R�ل  : ا	�"'�
 ا	� 21
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 (,% #��3 ا	���"��ت  –ا��5�ر�
  ذ.���
 او ا	*�N  !  أ(��ل ����ت اoدارة ا	���ھ  ا�D2�م ا	

�%دة ا	���"��ت(�� 

 )ا	*�ا'���
 oدراك ا	�����ت ا	����pت ا��أي !  (، و(,% #��3 ا	���"


I
6 6�5 #��
 أ�"ر (�P أھ��
 �*�ر'
 و�*%د ا	�) ���ق إ(%اد ا	�Iا�v وا	��G�I وا	��ا� 
�4

 

 ) ا	���وف 5�	�"ار ا	�%2 (ا	�,+��ت ��A ا	�1"���و���R  أر5�ب ا	��0 وا����دات ا	�H�ر

  ).ا	�"ار ا�#���( (

6
  ر.�7"%�
 #��3 ا���ب  –ا�%; P�) ت وا�(��ل�����	0 ا������N  ا	�"'�
 ا	�&�%ة O5ن �

  .ا	����
 ;:ل اط�ر ز�,  ��."ل


 ا�#��9ن  ز.!�%–  
�2"�2
 (�د	
 �ـ�7ُض ��5�د�
ان �ط&�ق ا��وا��ن . ����N ا	�"'�
 ا	�&�%ة اط� 

  &���د�� ��ط�ب ��ط� %,���� ������ و%وة �رط� ����دة و��ر "��دة .

��&;0 -�7 ا���دة وا��'ب ان ��ون �)م ��ظور وا�1 و-�7 ا��دى  – ا�رؤ�� ا�
�را�����س. 
ا�طو�ل �ول ا��و��� ا�ر��دة و ا������ ا�&�ر�� �1 ا��س ��ا�ذي ����
E ھذه ا������ . و��&;0 ان 

    .��ون ھ��ك ادراك ���'��دات ا�
���-�� وا�:��"�� وا���ر���� ا�ذي �ر��ز -��E ا���ظور

1 .6  
  ا�;�اھ

  

 ا	����
 أي ا���.���
:;pدئ ا�I�	�5 -���  �	ا 
�P�) �47 إ42� ا	�7
 أو ا	��	��� 61��

 �6 ا	.�- ��#  P	.�ء ا�رس وا�ر���	 
75�0 اp&��ء ا	���� 
IA�	ص وا:;oوا 
�
وا	��%ا

��ت 
22وا	�"
 .  

���ر ا��زاھ� ا�7 ا��,��� وا������� وا����� ا��و��. ا�)� �ر�&ط ار�&�ط� و:���  �ن ا����ن ان
&و
ود ا�����ل وا����د ���)� ��طوي ا�,� -�7 اداب ا���وك ا�'��� . &)ذه ا�طر��� ، ا�)� �'د 

  . �23 ط�4 وا�1 وا�
�&0 �ر�&ط &���6%��ت وا�:��"�

��&;0 ا��ذ &'�ن ا�-�&�رات ا�����ر�وھ�ت  �0 ،-�7 ا����وى ا��ؤ����ظرا ��E �'ر�ف وا�1 
: �����  ا����� ا��

  ���ؤو��� ا����ن ا�'�م �
�ه ا��زاھ�  •

 '�����رط ��&ق ����ط� ا���و�� و:�� ا� •

 ���ؤو��� ا�6%�� و��س "�ط و
ودھ� "0 اط�ر ا����ون او ا����دة  •

 �'� ر و%��0 و��س %�'0  ����س �درج ,�ن ����� ا��ؤ���  •

                                                 
5
 ا	%ا;��
 !  ا	.��ع ا	��م  9100ا	����ر  22�
��� ا	��� ا��2"��ي –M"ل ا	�"'�
 ا	�&�%ة 	:�2"��ي :د	�M 0"ل �
23  
��اھ
 ص  �1��2011
 ا	�%
�G ا	4"	,%,�	 
 . 10و 9. د	�M 0"ل ا	�.����ت ا	Qا��
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 ����زام ��وا ل ����E ا��ؤ���ت ا�'��� و�وظ��)�  •


ل ا��وال   7 .1� 

( 1988ان ا��'ر�ف ا�ذي ا-��د�E ا���%�� ا��م ا����دة "0 ���"�� ا���درات ��ر ا���رو-� 
  ا���%�� "���� ) � ت -�7 ����0 : 

•  0�
 (6 اي #�ا�-  أي إ	0.2P ا	���1
 ، وا	�  �*��  أو��".RI,� 
�0 5�	�*�ر'
 !   أي أو���1!
 
���H	ه اQ-  أوھ�ا�H	اضا�Ap  

 ا	��%ر ��A ا	�*�وع 	����1�
 و��"��j�أو  -�%.�


  pيا	���(%ة �,H	ه اQك !  ھ��*� t�&أو  

 �6 ا#0 �7�دي ا	�"ا
N ا	.��2"2���H	ا
]	��)p  . 


  وا	��%ر وا	�1�ن وا	���ف ا	�.�.  ا	��ص 45� و�� ��"�[ أو أ;7�ء •��I�	4� ا
".M4� و��'�
 
���# 6� 
.�*� 
�6 ا	�*�ر'
 !  ھQه  أو#�ا�-  أوو��4��1� ا	�.�.�
 �3 ا	��- 5�ن ��r ا	���1

 
���H	- أوا�ا�H	24ا      

 0�) 
)"�H� اءاتان�#o0  ا�A ل"M 
ا	�  ���ف 5"ا\3 ا	����ر ا	%و	   FATFا�p"الا	��	�
 0�A 
��ف ����0�A V  ا�p"ال!  #4"د �1�!��pز �"الا�H�u5 ]2O5  .... 
H	����ادات" �oا 


���,H	7�ء ا;o . -�ا�H�	 
�3  25ا	�,*��A O ا	.�2"2 " �6 ا0# "&�(,
" ا	���A N��1 ا	�*�و(
 -4����"�  ! ، r	6ذ��� .FATF i��6�D ( ا�p"ال!  �1�!�
 0�A  اpر5��)و5*01 ��%د ا	�

 0�j	  ,7	.�2"2  وا	الا"�pا  i���
 !�,� و�"�  5�ن ا	�,% 	Q4ا ا	��
��6�D #��3  أن!  ا�7�
  . 
���  ا	�Hا�- ا	7

  ا��<�ط�   إدارة  8. 1
�ءا �  إدارةان 2+�م # %���أا	���ط� H��  
�H4,� 6دارة�oل أھ%اف!  0.2  ا��)pا  
����و ��% ا	

 
H	���% و�.��- و�%��  ! 

  وإدارةا	,+���H	��
 ا	�,+���
 	47- و�.��- و�����و 0.2 ا	���ط� .ھQه ا	
 G�.�� دة !�ص�����ت . ���0j  واp&��صو\��ن 5.�ء ا	�,+��ت  اpھ%افھQه ا	���ط� 	��H�	وا


  أ�D�ا	���ط�  إدارة!��� P�) 1"ن�ت 5�ن ��+,��	 V���و 
 1�o�5��2�ت!  #Qب ا	�7ص ا	�����
�%ة. و!  %H	سا��pا N����،.��-  إدارة�و 

:�ا	���ط� ا	7�(�
 !4- ���,�� 	����ط� ذات ا	

 
.�

 ا	%�H4,�	4�أووا���	ة (��4�. ����	4� وا�I

 !  ��ا
:�ا	���ط� !�(�
  إدارة	�1"ن 26ذات ا	
. 

 ا	�,+���Iوط -HM 3� N��,�� ان  jI,�!  


   !   إ	��P�ط� ا	�����ت  إدارة�*�� �+,��	 
�
 ا	"ا��H4,�	ت  ارةإدا�����ا	���ط� 5����%ام ا	
 S�H� 6 ���"ى� G��,� 5"\"ح 
���7� 0��ا	���ط� !   إدارةان ����  �,jI . اoدارةواط� ا	


 و�,%�v 5*01 '��0 �3 وظ��i  اoدارة�+,��	 
���
�0R ا	��"�0  اp;�ى اp(��لا	�H��ا���oوا 

 وا���R�ل. ان در#
 ا	�1��0 ��*I	"ارد ا�	وا �����	ا l����	ت وا��5
 ا	%ا;��
 وا	�*���
وا	�

i����  
c�I	0 وا�j*�	45- وط�ق ا 

 ا	���!�.R	ا Q�7,� 
���) P�) ,+��ت 5��(���د�	6�5 ا

  .ا	��ر#�

  
  �#��? ا��<�ط�  9. 1 

                                                 
 24 

 !��,� :ا�7��http://www1.worldbank.org/finance/assets/images/01-chp01-f.qxd.pdf 

25 

 (�0 ا�#�اءات ا	��	�)"�H� ، 6��   2003ا	�"���ت ا�ر5
�4% ادارة ا	���ط� ، ا2*�ء ا	���� !  ادارة ا	���ط� :26�www.theirm.org/about/risk-management/ [03.08.2015] 
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 وا	�  �,jI  �.���4�. ان ا	*�ط �"ا#[ '0 '��ن ����i ا	���ط� �6 ���در ;�ر#�
 ودا;��
�% و����0 	����ط�  اpھ%افا	��GI 	�.��- ا	���ط� ھ" و\3 %�� �I���و	Q4ا !�ن �.��- ا	���ط� 

 G�.��5 

:��% &�ط  اpھ%افذات ا	��7
  أ��� ا	��%دة . ان �.��- ا	���ط� �' %� إدارة	��%

  و�Q;Oا	���ط�. ���0 ا	���ط� �	���Mر ا��I�)6 ا���5�apس وا��O'  
�7�' %�. �.��- إدار�4�!  ��%

 P�) ط����	سا��pا  اQھ P�)"ارث . و��	و ا  .I��	سا��pا  N���� ،4-  إدارة! 
ا	���ط� ا	7�(�

 و�.��- 
:����4�أو���%�� 	����ط� ذات ا	"	  
�H4,�	وا 

:�
ذات ا	.�
!  ��ا
4�I� وا	����ة  ا	%

�)�4�27 .  
�%وي �� 
R�I	 

 ا	�,+��ت ا	���2,H	 �2"ذج P	و!.� ا) COSO( - 1�5"2�ت  إن 
.��ا	�I�دئ ا	��

:  ��  �.��- ا	���ط� ھ  '�� 

  اpھ%اف:��%د ا	�,+�
 6 ا	�I%أ.��  . p�5ھ%اف5"\"ح '�!  �6 ا0# ��%�% و�.��- ا	���ط� ا	��
%I�	7أ ا G�.��  ! ط����	ا 
�7
  '�O�سا	�1�ن و����4�  أھ%اف:  ��%د ا	�,+��' %�  .إدار�4�!  ��%
%I�	8أ ا :Q;O�  G�.�� .��- ���ط��ل !  ���Mا� 
�	���Mر ا�I�)6 ا���5 
  . اpھ%افا	�,+�
5
 ا	%ا;��
.9 ا	�I%أ�
  : ��%د ا	�,+�
 و�.�- ا	���jات ا	�  ��61 ان ���a ا	P�) ��I' %M P 2+�م ا	�

�% �6 ا	���"��ت ��5
 ا	%ا;��
 !  ا	.��ع ا	��م " – 9100"#"دة !  ا	����ر ان ا	��
��� ا	����"        
  

  ا��&��
     أ�A�ب 10 .1


 اoدارةا	����
 !   أ���بان �H��ا���oصھ-  ا��&p4-  أو ا�2*�ط� �a�� %
 6�Q	ت ا�����	ا
 
.و�*�0 ��	1  ا	*�'
 وا	����%�"ن وا	�5��6 28ا	�,+��ت أوا	�*�ر�3  أو(�H2 P�ح ا	*�'


 ا	.�ار ����0 ا	�,�!3 )�,� N������ت ا	����
 ودا!�  ا	�Dا�N  و��Aھ-  . 	Q4ا ، ��H�	وا
  ا	��,�ر�"ھ�ت ا	���
 ��5"'4-. أو;�ا�l ا	�,�!3  إ(%اد0�I� P�) �4,�D5 ا	�R�ل 

I� 01�&� !  ا	�*�وع ، 	4,1- ا	�*�وع ھ- 	��"ا ا	�*��'"ن 5* إدارةا	����
 !   أ���ب إن
�4
 	 . -4	Q4ا ا	�NI ،  إ'��ل!*0  أو���4"ن اھ����� '��Iا  H,5�ح � ]H���2 1"ن�*�وع أي �	ا

�� ا	�*�وع %� P�)  jI,�ا	����
 (و��ا#���4- ). و!.� ا	P  أ���ب�5	��I�ن  اQ;pا	0�71  أو
" V���� 6�D���i ا	"ا�3 ، ��ا	�����ت  أوا	"M%ات  أو صاp&��ا	����
" '0  أ���با	�

  ا	�*�وع �u5 . ]�%) 6'��لا	�  ��4- 
  
1. 11 
�B�'5ا� 

وا	�,+��ت  وا	�����ت�6 ا	��61 أن ���ف (�P إ42� ;���
  ����ز 45� ا	�1"��ت وا	*�'�ت 
واp&��ص !  ا	i*1 ا	"ا\V (6 ا	���"��ت وا	."ا(% وا	��l وا	�����ت واo#�اءات 5*01 
(�, . و'�I%أ أ���  	�*7�!�
، !Oن (�P ا	���و	�6 ا	��"���6 وا	�"ظ6�7 ا	�%6��2 ورؤ��ء و�%��ي 

pا S�H,+��ت و��	*�'�ت وا	وا�������ء ا	��0 5"\"ح و5*01 ��"
3 و�47"م �6 أ0# �  

  .29ا	�*�ر'
 وا	�����

  
  

                                                 
27 ! %M"�	ط�ر اoرا���%وي !  ا�� 
R�I	 

 ا	�,+��ت ا	���2,H	 6) در��	ا 
5
 ا	%ا;���
" �.��-  3. 2ا	0�7 5700وا	����ر  2013  ا	�

  2�a 4� " '�2"ن�4� وإدار�����ط� و���	2015ا . 

 وا	�7�د وا���M�ل . 28.R	زي، دور1��5  ، ا  
29  
  2009د	�0 �1�!�
 ا	�7�د ، ا	*7�!�
 ا	%و	�
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ادوار و�
ؤو���ت ا#��ب ا��# �� �" ��ز�ز ا��و��� ا�ر��دة � �و�ودات   .2
 ا�����

  وا��;��Cن ا���1�5ن 1. 2
 N#"��5�����ت ا	�,+��ت .  
.����0 ا	�,+�"ن وا	ُ�*�("ن (� P�S��O ا	."ا6�2 وا�ر&�دات ا	���


 و!.� ���	�I�دئ ا	�"'�
 ا	�&�%ة �6 ;:ل \��ن 2"(�
 ا	�*��3 . ان ���ھ�"ا !  ��.�G ا	�4�م ا	

 او ا	�H�ن ����2
 ا	%ا��
 وا	���
 5�	���5�ت ا	��	�I	ن ا�H�	*�("ن ا�	,+�"ن و ا�	م ا%���� %


�A�7�د و	5� 
.��
 ا(��ل ا	�%
�G ا	���� ا	�"'�
 ا	�&�%ة �ا	�*�45[ 	��ا#���0 ا��"ال �6 ا0# �
 . 
�,jI  وا	���ء	 P�) -42�H	 P	ا 
5
 	��.�ر�� ا	�.%��Hاف �6 ;:ل ا����&oا -�ا	�*�(�6 �.%

  .و	H�ن ا����R�رات
  

� ا��د&�ق 2. 2��  


 ا	�%
�G ا	���.0 د!  5�� ا	�I%ان، ,H	 G.��*�'�ت	ا 
�'"M ل�H�  ! ��"�M ورا G�

 ا	�%,H	 ان.
 
5
 ا	��	��
وا�5:غ ا	��1��0 وا	��%�% ا	�,��N وادارة ��% (,��ا ��4� !  \��ن 2�اھ
 ا(��ل ا	�


 ا	�%
�G 5*01 . ا	��	�
 و2�اھ
 ���ر��ت ا�5:غ ا	���ط�,H	 %ا;�  ���"ب �5:غ	ا G�
ان ا	�%
. ,4�  

  ا���و��3. 2

و��,"ع ا	���ھ�"ن ا�;�ون !  . !  ا	.��ع ا	��م ����I ا	�1"�
 اM%ى ا	���ھ��6 !  ا	�"'�

 P	ا��,�دا ا  
ان #��3 ا	���ھ��R��O5 6,�ء ا	�1"�
 . 1"ن 
�% ا	,+��  ����"ى ا	�1"�
 ا	ا	�"'�
�*�1"ن #�ءا �6  ��H	%2 "وا�	3 ا��H�	1 ا��واط��ن ا��ر�&ط�ن (  "ا��
�ذ &�ظر ا�-�&�ر ���

( 0-��
  .&�����"1 ا����ر�� وا����ط ا�

 و�6 ا	��"
3 ان ����%م ا	�1"�
 ا	�"ارد �و
E ا���و�� -�ل ا�)���ت ا���و��� و���طر -��)�.
 0��ا�'��� &���ءة و"�-��� وا%� �د��. و��&;0 ا����"ظ� -�7 ا�%� �د ا�وط�0 و,��ن ا��ن ا�دا
وا���ر
0 ��&6د و,��ن ���6 ا��داول ا����0 وا�%� �دي. ان �)�� ا���و�� ھو ����ذ %��ون 

��دا��. ���رس ا���و�� ا�,� ا��راف -�7 ا��واز�� و,��ن �روط ا������ ا�%� �د�� ا��
  ���ط�ت ا���و�� ا������.

 � ��&��,�"� ا�7، ان ا���و�� ��ؤو�� ا�,� -ن ����ق -�ل ا�وزارات وو���ت ا�����ق ا�
وا�و�دات ا�'��ر�� و�و"�ر ا��ن ا�دا��0 وا���ر
0. ان ا���و�� ��ؤو�� ا�,� -ن ���ر&� 

  ��د و��ل ا��وال و�ل ا�واع ا�������ت .و���"�� ا�� –ا�
ر��� ا���ظ�� 
�ن ا
ل ����� ا��و
ودات ا�'���، %د �ؤ�س ا���و�� دوا�ر ���  � او ھ���ت ��ؤو�� -ن 

  ا�-��ل ا��0 ذ�رت "0 ا-6ه.
  
2 .4 
  و(�ات ا�%"<��رات ا�����

5[ )، ھ  ��ا'� وط,�
 	�"�"�ت وط�I�ت ا!��M�ت ا	���"��ت ا	��	�
 ( (�P ا	,�" ا	���"ح 

���%ات ا	��1,
 	�,*�ط D!30: (6 ����0 و2*� ا	���"��ت ا	��	�	�5 

�1"ن 	4� (: %
، ا	�  

 
ا	H,��  ا	���lI 5�	�7�د. �,P�)  jI وM%ة ا����I�رات ا	��	�
 ا	"ط,�
 ان ����ق ا	P درا�
  ا	����:ت ا	��	�
 ا	�  �,Q7ھ� ا	���رف !  ا	I:د و;�ر4#� .

ا�و�دات ھ��� ���  � ���ر�� "0 ���"�� ا����د و��ل ا��وال. &��,�"� ��&;0 ان ��ون ھذه 
ا�7 ����ل ا��'��6ت ا������، ��&;0 -��)� ان �و
E ���ق ا�&�ث و��دد ا��'��6ت ا��0 ��ك "�)� 

                                                 
30� 6� i���
 ا�A"2] ا	�)"�H1995  ل%� ) 2004(ا	�
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&��)� -���� ��ل ا�وال و��&;0 ان ��ون %�درة -�7 ��1 ا��'��6ت ا���&وھ� و��ق ا����&�ت 
�  د�� "0 ا���طط.ا�� ر"�� ا����

��&;0 ان ��ون �)� ��ط�ت �1 ا������ ا�����ق و����ل ���ر ا�'����ت ا�����د�� "0 ��و�ل 
ا�رھ�ب. و��&;0 ان ��ون دورھ� �ن �6ل ا��'�ون �1 ا��ؤ���ت ا�دو��� ا����ر�� "0 ��1 

����و��� وا�� دي اد���)� "0 ا��داول ا����0 ����م ا�����دة �ن ا�� �در ��ر ا��� 4 -�)� او ��ر ا
�1 ا���رة -�7 و
E ا�� وص ا�7  –���و�ل ا�رھ�ب. ��&;0 ان ���ھم ا�,� "0 ا��ط� ا�ر%�&� 

ا�دورات ا��در�&�� ا��0 �'�د "0 ا��ؤ���ت ا������ وا�� �رف وا��ر��ت ا�����ن وا�دوا�ر 
ا��وق ا����0 . ا���و��� ا��ر�ز�� وا������ و����ب ا�د-�ء و ا��ؤ���ت ا��رى ا�'���� "0 

و��&;0 ان ��'�ون ا�و�دات �1 و���ت ���دة ا����ون وا��را%&� وا��راف و��'�ل ا���:�ل ����ون 
  و�دات ا����&�رات ا������.

  ا�'زة ا�ر&��� ا�� ��.  5. 2

 و!.� 	�I�دئ ا	�"'�
 ا	�&�%ة���5
 ا	���� و�%(- اداء ا	�4�م ا	�
��- ا#�اء �.��-. �*3H ا4#�ة ا	� 

5
 ا	���� وا�
ا-���دا . وا	�%
�G ا	��	  �%
�G ا�داء (��ل (����ت ا	�,+�
 �6 ;:ل ا	��ام ا4#�ة ا	�
5
 ا	���� (�P �"��0 ا	,���v وا	�"���ت ا	P ا���ب -�7 و���)م ا�����ذ��، �
��0 ا4#�ة ا	��

6��,�5
 ا	.ا	����
 ا	��
����(�P 5,�ء  ا	,�اھ
 و�6 ;:ل (��4� ا	�"�  ا	��"ا�0، ���(% ا4#�ة ا	�

 
���بناء الثقة العامة عن طريق تأهيل الاشراف والمساءلة والحوكمة ووا	*7�!�
 وا	���ء	
  	����ة ا	

  .31في القطاع العام

  	G%��ت ا�"��F  ا�<�ر��
 ا��Eى   6. 2
 6�.
��0 ا	�%� P��ان �ن ا����ن .- ا	�*"رة وا	�"���ت M"ل (����ت ا	�,+��ت��.% ا	��ر#��,

��'ب و�دة ا��د%�ق ا���ر
0 دورا "0 �د%�ق ا�ر%�&� ا�دا���� ���ؤ��� ا���و���. ان ا��ب 
ا��ؤ���ت ا���و��� �د%ق ا�,� �ن %&ل ا��د%�ق ا���ر
0. وان ا��د%ق ا���ر
0 ���&� �� �'�ن �ن 

��ر
0 %&ل و �&�5 �ن %&ل دا�رة ا��راف ا���ؤو�� -ن ا��ؤ���. �ن ا����ن ان ���ص ا��د%ق ا�
  و���رح ا��'د�6ت ��ر%�&� ا�دا���� ���ؤ��� ا���و���.

  
7.2 H��E�  ا�A�ب ا��&��
 ا

�N ا�ط�ا!�	��ر#�"ن��  0R�NGOs..�	ا 
دورا ��4� !  (���
  ، ا�(:م، ا	�����ت ا	%و	�

���� ا	,�اھ
 وا	*7�!�
 وا	���ء	
 وا	�I�دئ ا�;�ى 	��"'�
 ا	�&�%ة ا	���
 5�	�"#"دات ا	���� .

 0��اذ ��4,1- ا	���ھ�
 Q5	r ا	�� 0	��G�. اھ%اف ا	�,+�
 او �.%�- ا	���"��ت ا	��7%ة !  �7
�� �I��r ا�ط�اف ���و	
 (6 ا	����- وا	�,Q�7 وا	�"ظ�i ا	�,��N . ا	.�ارات� � ،r	3 ذ�

�4.�a"�,+��ت و�	ت ا����) P�) 
  .��ن %د ��ون �)� ��:�ر -�7 ھذه ا��وا,�1 وا	���!+

  

  ا���F#�ن ا��ا���Eن 8. 2

 ��A -4,1	 
5
 ا	%ا;��
 !  ا	�,+�
 ا	�1"���
���I ا	�%
."ن ا	%ا;��"ن #�ءا �6 اط�ر (�0 ا	��
 G

�G.ا�� دور ا	�%%��	 
�5
 ا	%ا;��
 ا	��%دة !  ا	�,+�
 ا	��\�
���و	� 6) 6�Q�7, ا#�اءات ا	�

5
 ا	%ا;��
 !  ا�

 �6 ا#0 ا	��'�% 5�ن ا(��ل ھ" �%
�G �����ت و���ر��ت وا#�اءات ا	��+,�	
�4
 ا	�,+�
 وا�D� �6 ا0# � G�.��	 
I��,� �I��� 
5�
ا	t�7 وا	�*�ر'
 !  ا	7�(��
 ا	�

                                                 

 !  ا(:ن 	���31,�I� ����5
 ا	�
0 4#�ة ا	���	 
  1977ا	�I�دئ ا�����



 

20 

 

�6 ;:ل ا	�.����ت لفحص الرقابة الداخلية والمساهمة في الفاعلية المتواصلة فيه�"ا��
ا	�

�I"ن دورا ��4� !  �� -42O! r	Q	45- ، و 
5
 ا	%ا;��
 ا	7�(�
وا	�"���ت ا	����
وا�)م ��� ون .ا	�
و���ر�ون "0 ا��'���� ا�����رة ��ظ�م ا�ر%�&� ا�دا���� �ن �6ل �������)م و�و ���)م، و�ذ�ك ��'ب 

����ا� ا42- �����1"ن ا	���و	�
 ا	�����
 	:دارة �6 ا#0 . دورا �)�� "0 ����م ا�,وا&ط ا�دا
5�

 ا	%ا;��
 و�"�a.4�ا	����- وا	�,Q�7 وا	�7�ظ (�P ا	�. 
5
 ا	%ا;���
�,jI  ان �6�D 2+�م ا	�


���  . ا	,�اھ
 وا	*7�!�
 وا	���ء	
 وا	�I�دئ ا�;�ى 	��"'�
 ا	�&�%ة ا	���
 5�	�"#"دات ا	
  

  ا��د�رون 9. 2
�% ھQا #�ء �6 ���و	�
 ا�دارة � .-4��+,�  ! 
�)�! 
�5�

 رc�5 ا2*�ء 
����0 ا	�%��ون ���و	�


 ا	�%��ون �6 ;:ل ا(��	4- و������M -4"ل H4	 %د��3، 
ا���%ام ا	�"ارد ا	�1"��
. !  ا	"ا
 Q�7,�	وا l����	ا %�� .
7���5
 او \�H�5
 ا�

 ذات ر!�.a 6) v�,� 6) 61��و�"ا��4- ا	�  

% ��"#[ �2" ھQا ا	,*�ط�ت 5*01  . 
5
 ا	%ا;���
��	 
5
 �6 ا	�1"2�ت ا������
وا�&�اف وا	�
 61	 .

 ا	�  ���(% (�P \��ن ا	���ء	�5
 ا	"ا��

 ا	�c�5 6� ء�H' �45 ��17�	,  5%ون ا��رو

: 
�0 ا	�,+�H�  �	ل ا".�5
 ا�دارة ���(% (�P �"!�� \��ن ��
5
 ا	%ا;��
 او ر�
  ا	�
 ����ك &���وا��ن وا���ر�'�ت وا�
�ھ�ت ا�دارة  •

 و ا���ظ�� و���ق ا���ر
�ت ا���طط �)� �'زز ا�'����ت ا���-�� وا���وءة وا�%� �د��  •

 ���0 ا��وارد �ن ا�����ل وا�,��ع و�وء ا����دام وا�دارة  •

 �و"ر ���
�ت ا�
ودة وا��د��ت ا��0 ��وا"ق �1 �)�� ا���ظ��   •

ا-داد �'�و��ت ا�دارة وا��'�و��ت ا������ وا����ظ -��)� و ا���ف &�� �ف &�ن ا�&����ت %د  •
 .32ا�����با&�5 -�)� &��و%ت 


  .و��,"ع ���و	���4- ا��,�دا ا	P �4��4- !  ا	�,+�
 و;��� t��r ا	�,+�

  
  ��در ا��وظ��ن 10. 2

�D�5
 ا	%ا;��
 ا�
5
 ا	%ا;��
 (,��ا �����ً او \�,��ً 	01 . ���ھ- '�در ا	�"ظ6�7 !  ا	��
���Iا	��
�N #��3 ا	�"ظ6�7 دورا !  . وا#N �6 وا#I�ت '�در ا	�"ظ6�7��5
 و �,jI  ان �
ا	�P�) ��aO ا	�

�1"2"ا ���و	��6 (6 ا�5:غ (6 ا	�*�'0 ا	�  ��ا!G ا	�����ت و(%م ا�	��ام 5."ا(% ا	��"ك 
 
وا4�2�'�ت ا	����
 ا	�  �,�v (6 ا�!�.�ر ا	P ا	,�اھ
 وا	*7�!�
 وا	���ء	
 وا	�I�دئ ا�;�ى 	��"'�


���  . ا	�&�%ة ا	���
 5�	�"#"دات ا	

  
  
  
  
  

  

3 . 
  �#��? 	����� ا�����
 ا�����ة ������دات ا���	

                                                 
5
 ا	%ا;��
 : �"!�� ا��S 	����ء	
 !  ا	�1"�
  9120ا	����ر 32�
  ا��2"��ي  –	:�2"��ي 	��
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�I��� 
������ ا	�"'�
 ا	�&�%ة 	��"#"دات ا	��� -��.� 
�5�
 (,�� ھ�م 	�����ت �%
�G ا�4#�ة ا	�

 وا2"اع ا;�ى �6 ا	71�ءات ��% ا	71�ءات ا�
���د%��  ! %)���M"ل '��7
 ادارة '�.��- ��61 ان 

.
������(%  ا	�1"�
 	��"#"دات ا	 ]�4� �2� 
����% ا�ط�ر ا	��م M"ل '��7
 ادارة ا	�"#"دات ا	�
 0D!ا -��.� P�) ن".

 اداء ا	�"#"دات!��� اذا '�ن ا	�%��� وا��M�#�تاھ%اف ا	�1�ن  ��I  ا	

� ا	�"'�
 ا	�&�%ة ����  ! ����5
 ا	�
��� 	%ور ا4#�ة ا	���� 0���3D اط�ر ا	 .
ا	����%م ا	,4���
5
 ا	���� و�"ظ4�7� !  ا	����l وادارة ا(��ل 	��"#"دات �

 ا4#�ة ا	�.�
 !D: (6 ط����ا	

. 
���  ا	�%
�G ا	���
 5�دارة ا	�"#"دات ا	

  اط�ر��1 ادارة ا�����دات  3-1

 ��  : 33ان �I�دئ ادارة ا	�"#"دات '�� 

و�M�ز�4� وا	���ف 45� ��1��0 �3 ا	����l   	�"#"دات
�ارات ادارة دورة �M�ة ا ان .1
 ا����ا��H  وا	������  	��1�ن.

- ا	���ط� وا	�,�!3 و��G�I ا	�  �.�ـّ �.��- ا	I%ا�P�)  0���,%  �"#"دات
�ارات ����l ا	 ان .2

 ا	��ل (�I دورة �M�ة ا	�"#"دات.��.	 
 �I%ئ ا	�*����ت ا�����
 ا	�1"��

5
 !�(0 �دارة .3�
 .ا	�"#"دات ا2*�ء ھ�01 ر


 ا	�"#"دات  .4	��	 
��� .وا���%ا�4� وادا�4�ا#�اء ا	���ء	
 ا	

 ا	P ����0 ا	��ق ا	�  ��.G ا!0D رV5 ��!  ��61. ���,%ان  
�ارات ا	���ف  .5


 وا	%��0 وا5:غ '0 �6 ادارة ا	�"#"دات���� �*�I� G�دئ ادارة ا	�"#"دات �6 ا	��Iة ا	

 و�H��ا����ا	 
����  %ورة �M�ة ا	�"#"دات. ���I.��4� ا	

�ل (6 (���
 ا���ذ ا	.�ار  �,jI  ان ��
�ارات ادارة ا	�"#"دات �5 Q��� 
�وا�دارة ا	��	�
 ا	�"�
�ء �6 ا�ط�ر ا	�1  ����ذ ا	.�ار 	��,+�
 وا	Qي ��1��0 !  ا	�,+�
  ادارة ا	�"#"دات. ان 	��1�ن#

��1�	 
�H��4� \�6 اھ%اف ا����ا�دا"#"� 
)"�H� 3�."#"دات ن�	ان ادارة ا 
(,%��  �1"ن !�(�
����& 3� P����2 G�.�v و�5ا�v ا	�1�ن. �.%م ا	��ا0M ا	��
 	%ورة �M�ة ا	�"#"دات ا	�6�I !  اد2�ه 
 ا	��1�4
 �6 ا#0 ان �,%�I���� v�ت �"#"دات ا	�1�ن �3 و�a�G ا	����l ا����ا��H  وا	���و2 


 (�P �2�ق او�3'�*�	.  

  

  

                                                 

 	��"#"دات 33�H��وا����ا 
���j*�	ل ا�دارة ا"M ر��ت���	0 اD!0 ا�	4� �6  د��) G7��	ا v���,	م:ا��:م ا��
0I �����ت ا	.��ع ا	 6�

  2010;:ل ا��س ا	�"#"دات ا	71"ء وا	,�"ذ#  ، #4�ز ا	�%
�G ا	"ط,  ا����ا	  ، ا��"ل 
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  34ورة �M�ة ا	�"#"دات#%ول: ��ا0M د

 ا�"��I  ا��ا1? ا�;5�ط
l����	ا l�����	 0��1�� ��,)  "#"دات ھ�	ادارة ا 
�H��*��ك  ان ا���ا�	ا

ا	�H4,� P�ت دورة ا	���ة. �"#% ا	�"#"دات  ��,%�ا	��ص 5�	����
 و
 .v��2�5 ا	����
 !.l ����-(�دة 	%(- 

�ز �"از2
 رأس ا	��ل�وا�ھ%اف وا����ا���H�ت ا	�   ;�
 ادارة رأس ا	��ل ا	�I�درات �
 t,�و .

 	.�(%ة �"#"دات ا	������I.���	وا 
�."م (��4� ا�دارة ا	��	�
��% و���  �7���0 ا���ا���H�ت I	ا��% ا P�) 
(�P 2+�ة &���
 �%رو�
 
�0 ا	�"از2
 	�I��1�ت ا	�"#"دات !D:ً (6 ا	���aOات ا	��	�"��


ا	������	 
 .%رو�
 M"ل ا	�.�ر�� ا	��	�
3 ;�
 ا	���زة  ا	���زةD� ،"#"دات�	ادارة ا 
�H��ا���ا  ! ��,�	 
I�,	�5

�ز �6 ;�
 ادارة �ا���س ا	�,�.  	����زة او ا��I%ال ا	�"#"دات و�
 .رأس ا	��ل


I����	�4� !   ا� %��ان �����ت ادارة ا	�"#"دات ا	*���
 ود	�0 ا�#�اءات 
I����	ا %���ت��%�
  �ت 	:	��ام 5�	�*��I����	ا �����. ذات ا	��
وا	�

5
 ا	%ا;��
 ا	7��ل (�P ا��س ا	��
��ط� ان ا��"ل �6�D ھ�01 ا	�
 او ا�;�:س. ����
 \% ا	7.%ان او ا�\�ار

 ��1��0 ادارة ا	�"#"دات \�6 ا	����l ا	������  وا	,+�ة ا�دارة

�H��ا����ا�&�� GI�ُـ�"#"دات . �	ة ا%)�
 P�) "#"دات�	ات اداء ا


 ا	�"#"دات وا	���"ى ا	���"ب و�"ا��	�M اد%)� 
 .دا�
ا� ��A ا	��	�
7�(��
 ا	�"#"دات 	 
��ت ا	H"دة ا	���"5"��� 
��� ا	���"5���S1 ا	��

  وادار�4�.
�."م ;�
 ا	���ف (�P ا��س ��."ل، وا	�"
�] ا	�,��N، وا	���ف  ا	���ف


 ا	�P�R 	����ف. .!  �H��ر ا����ا�I�)��5 Q;"#"دات وا��	ا. 
  

  ا%"�ا���7
 ادارة ا�����دات  3-2

 ا	�"#"دات �6  +7��	 
�H��"#"دات ا�ھ%اف ا����ا�	ادارة ا 
�H��د ا���ا%�� %�;:ل ��%

�4,�D5 v��2�I	ا -�ھ   و������G 5�	�"#"دات  ا	��"ل ا	�  � ا	�Iا�v ا	�  ��*�G وط�ق �.%
.

 ادارة ا	�"#"دات ھ  ا	�,Q�7 ا	���  	:ھ%اف  ا	�"#"دات وا	�"ارد ا	���"5�H��ان ا���ا

��% ا��س ا	�"#"دات ا��0R وا	�  ��% \�ور%�� P�) %)���  �	وا 
�����	 
�H��ا����ا  ! 

v��2�I	ا -�
 ادارة ا	�"#"دات ��1"ن �6 (%د �6 ا	��l .د(- ����I�ت �.%�H��3  ان ا���اD�  �	ا

 
)"�H� ة��M 01 ا�0 او دورة	و'7"ءة  
�)�! 
.�7���0 '��7
 ا���%ام ا	�1�ن 	�"#"دا�[ ��5�

                                                 
34  G5��	#3 ا��	ا S72 
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 l��	ا Q�7,�ادارة ا��"ل (�دة ا(%اد و 
�H��ا���ا  �j�� .v��2�I	ا -��"#"دات 	%(- �.%
Qھ� و��ا
4�I� و�*0�j وادا�
 وا(�دة ��ھ�0 وا��I%ال وا	���ف 5�	�"#"دات و�,�7 35وا	�Iا�v �2*�ء


 ا�;�ى ��..] ���j*�	وا�ھ%اف ا v��2�I	6 ا� 
5"A��	ت ا��(,% ا	7�1
 �6 ا#0 \��ن ان ا	���"
P�R�	ا .  


 ادارة ا	�"#"دات ����(% ا	�����ت (� P�4��H4,� %�M"- !  ا	����l 	%ورة �M�ة �H��ان ا���ا
: 0R� "#"دات�	ا l5ا�� %�  ا	�"#"دات ;:ل ��%


 (�P ا��% ا	�"�0ا	�  ��i�' P�) �a ا�دا�
 وا	 ����l ا	.�ارات .1���j*�	ا i�1. 
��i وا	�  ��دي ا	P ا	����l ا	P ا��I%ال  .2\ 5*01 
�5ا�v ا�دا�
 ا	�%ارة وا	����

 .ا	�"#"دات 5"
] ��1I (6 ا	�,*"د 	[

 ا	��� ا��2�#   .3�7
 او 42���D	ا 
��Iرات ا	���ف 5�	�"#"دات �0R ا����%ام وا	7�(��


 .ا	� �  ��Qjي (���
 ا	����l ا	"ا�


 ادارة ا	�"#"دات ا	*���
 ����I�ت ا�داء 	��"#"دات ا	�  �,Q7ھ�H��3 ا���اD�  ! ت�����	ا �
  	��.�I���� G�ت �.%�- �5ا�4H- . ا���%ام ا	�"#"دات


 ادارة ا	�"#"دات ذات ��1"ن�H��ا���ا  P	0��7 ا�	6 ا� %��1� ا	P ا	����0 �� ذو �%ى ط"�'��
 
6 ;�
 ا�'���ب و;�
 ا	�����ت و;�
 ا�دا��D���� (�دة  �	.��� وا	%ى ا�	ذات ا l��	ا

 
  .ا	���فو;�


 ا�F";�ء 1- 3-2!E  

 ا	�����
 �'���ب #��3 ا	�"#"دات ا	�����
 و��I���� l5�ت �..�a"	ا �I��� vا��I	ا -�%


 ����l ادارة راس ��ل. �Qjي ا	��
 5*01 ات ا	���"5
5�	�"#"د���) �&�I�.  �+,5 Q;�و��
ا	.�ار M"ل ا'���ب ا	�"#"دات ا	�  ���%د �6 ;:ل (���
 (�I�ر ;��رات ا'���ب ا	�"#"دات وا�

 
ادارة راس ا	��ل ا����ا��H  و;�l ا	��0 ا	�  ��"\3 	�.��- ا	���رات. ��% ا	��l ا	���7

�,�ءات:	 : 6�D�� 61 ان��	او �6 ا %�.�  ا	��4
 �"اء !��� ��t ا	��� او ا	�

 .�5�ن ا	��#
 و��Iرا�'���ب •

  .ا�دوار وا	���و	��ت 	��"ظ6�7 ا	���"5
 !  ادارة ا�'���ب •
�ا	,*�ط�ت ا	���"5
 !  ا�'���ب �0R ادارة ا	�."د وا�(�I�رات ا�دار • 
���
 وا	�*�


 .وا	�.,�

•  
�,�� .	:'���ب و2.�ط ا	.�ارات ا	�����
ا�ط� ا	

�] و'���ت ا	�%!.�ت ا	��ر#�
 	�اس ا	��ل •"�. 

 : و��1	�i ا	��� ا��2�#  ا�ر&�دي  •

5
 ا�;�ى 	�D�ن �M"ل ا�'���ب (�P ا	,�" ا	�,*"د.  •�

 و(����ت ا	�I
  ا	��ا


 ا������ت  2.2. 3!E 
                                                 


 دا;��� و ا�!��ح (6 ا	�"#"دات !  ا	�I�2�ت ا	��	�
 و��Aھ�  35H�,�	"#"دات ا�	ة دا;��� وا%� (�0�I� P ا	�R�ل ،ا	�H��I�ت ا	�
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I�وا�'���ب و 
0�1 ;�
 ا	�����ت ;�l ا	���ف وا�دا�� 
���j*�	ا N2ا"H	0��7 ا�	6 5��
 
I

 ا	�"#"دات وا	��ا	�M G�
	��"#"دات (�P ا��س دورة ا	���ة ا	���
 45�. ان ا(��ل �%
 
���) 0�H�4� و�6 ا��س �"#"دا���� P�) ت�����	"#"دات ����(% ا�	ات اداء ا�&��	 
ا	����

3D�� ت�����ا�دوار وا	���و	��ت  ا���ذ ا	.�ارات (�P ا��س �"a"ق و��"ا!G. ان ;�
 ا	
 : 6�D��  �	ھ� ا��2�#  ا��) i�	�1� ب��M4� و�ادا 
	�v��2�I و�%راء ا	�"#"دات و��%د ���و	�
 0�
 و ا�a%2�ر و��1	�i ا	��"�
 ا	�"#"دات وا��6 وا	�:�
 ا	��د	�M"#"دات و�	اداء ا S���.�

 i"ظ�	ا i�	�1�و 

X�M �1"ن ا	��#
 	"#"د '�در و��1	�i ا	�* 0R� 0�j��1	�i ا	���7
 وا	��
���� t	�0�j* ا	�"#"دات و��1	�i ا�دا�
 و��1	�i ا	���ف ا	��4
 � 0R��1	�i ا��I%ال 
 

 ا	c! P�ت ر�������j*�	ا i�	�1�	ا i�,�� 61��	-. �6 ا����	او ا t���	"#"دات وا�	ا

� ا	���"��ت 	��"#"دات وا	�  �,�P�) S1 ا(��ل ا	����
 �0R ادارات ا	��ا!G و �1,�"#�
  وا�����ت.

3-2 -3  

 ا�دا	!E  
  P	ا 
7��D	ا 
���I ا�دا�
 ا	,*�ط ا	�4- !  ا	��� ا��2�#  	��"#"دات . و�A	I� �� ��دي ا�دا��

�� �6 �"ا�7�ت ا	����- وا	�  
% ��دي ا	P ;��رة !  
دورة �M�ة ��7%ة و
���ة ��� '�ن ��"
 
�:� P�) ��; 01*�او ;�0 !  ا����%ام و i��"ظ	2"2 ا�
. ا��2�ن او �,�v (,4� ;�ق 



 ا	P ان 2*�ط�ت ا�دا�!�\��5 N���� %
 0�
47� ا��% ����l ط""	 
 	����ح 	��"#"دات ا	��4
6��
 �6 ا	��  .(6 ا	��0 	��7ات ط"


 ا�"&�ف  4- 3-2!E  
 P	دي ا��  �	"#"دات وا�	ادارة ا 
�H��أ (6 ا���ا�H��ان ;�
 ا	���ف �,jI  ان �1"ن #�ء � 

��%I	دات ا"#"��	 l����	ا 
�%ة و����I اداة ا�دارة ا	��4
 !  �.��- ا�I�ب (%م (�0  
 او(���%H	ا

 (�P ا	,�" ا	�,*"د �"#"دات,��� %
��ت ا	�"#"دات و�I� 6� O*,� %
 
. ان ا���ادات ا	��4

 
��Iط P�) 0 5��(���دI.���	"#"دات !  ا�	ءات ا�,�
����#3 ا	P ا	�1"�
 او ����%م 	��"�0 ا

 ا	�  ��3D ا	Pا	���ف و���ت ا	��ر�  .ا	�*�


 ادارة راس ا���ل  3. 3!E  
�%�
 ا	�  �H��"#"دات ا����ا�	ء �6 اط�ر (�0 ادارة ا�H'و 
���& 
.�aو 
��i�' 0H  ھQه ا	��

 t��� ان 
�����	 61��
 �6 	.�(%ة �"#"دا�4� وا���ذ 
�ارت ا	�"#"دات ا���� ھ�"ارد��H��ا
vا��I	ا -�
 . وا42� ��% ا#0 د(- �.%�H��4� ا�دارة (����  ا�ھ%اف ا����ا�! G.��  �	ا 
ا�	�
 ا	�����

�	 
�����	i�  �42�5 ف����61 ان � 

 . ان ھQه ا	���ا	�"#"دات (�P ���"ى ا��"ل ا	�7د

 ا	*���
 وا	�,+�
 	:دارة .�
 ا��%ا	�����"#"دات ا	����
 �6 ا0# �.%�- ا	�%��ت ��i 	 ط"

75�(��
 و'7�ءة .  
 6��	 
�H��ا�ھ%اف ا����ا 
5�% ان �3D ا	���� 
ا	�"#"دات  �iا	��l.! 61 ا(%اد ھQه ا	��

��S ا	�"'�
 N��,� 01*5. و��Aاض (���
، !�ن �.� Q7,�و 
I��,�	"#"دات ا�	ادارة ا 
�H��وا���ا
���:ت � ���ن ا	�I�2�ت ا	�  �3D 5�	�0��7 ': �6 �"ار�� �I��
 ادارة راس ا	��ل ��;


 P�) N��,� 01*5 ا	�%ى ا	�"#�H��و\3 ا�ھ%اف ا����ا 
�7�' 6) :D! 

 وا	��	����"دات ا	7

 !�ن ا	�%ى ا	�"�0 ا� وا	�"�0 وا	��"�l. و'�R�ل (�P ذ	r و5��(���د (�P ا	+�وف ا	�7د

 %
 l�"��	ا P�M او (*� �,"ات او S��5 د%��,� �*) 
��;
  .	���ت!  5�� ا 
  ! 
�
 ا(%اد ;�
 ادارة راس ا	��ل ھ  :ان ا	��"ات ا�ر5���)  

0  ����
."م ا	� .ا	�"#"دات �iا(%اد � .1H� 3\"5 ل��	ادارة راس ا 
(,% ا(%اد ;�
.
  	��"#"دات ;�ص 45� ;:ل (%ة �,"ات �6 ا#0 و\3 �.%��ات ا����
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2.  
�
�%ل �.%��ات ا	�l ا����  ا	��"� -a 6و� . H��4%ف ا����ا	ت ا��
ا(�دة ا	,+� !  �"
�	 
�����	 
�H��ا�ھ%اف ا����ا S1�	i� ��ادارة  4�"#"دا 
�H��%د !  ا���ا��  �	ا

 ا	�"#"دات.
�% ���در ا	��"�0. ا	�O'% !��� اذا '�2]  .3%�� 
�"#"دات #%�%ة او ا	�"#"دات ا	���"5

.�4��
 او اذا '�ن ���"ب ��"	%I��� 
ا	�"#"دات (�	�
 و��- ذ	r �6 ;:ل ��7�ات ا����R�ر ا	�أ���	�
 و����0  .\��ن ا	H"دة .4

.
6 2�اھ
  ا	�.%��ات ا	��ر#�� G.��	وا 
 ا	.��


 ادارة ا�����دات ود��� ا���اءات  4. 3%��% 
 
5
 ا	%ا;���

 ا	�c�I	  ����	ا ��,�
 ادارة ا	�"#"دات ود	�0 ا�#�اءات ا	���� �I��. 	������ت�

��[ �6 ا	�"#"�3D د	��M�5[ و�
دات \�6 �0 ادارة ا	�"#"دات ��ا	���"ب ����H[ و�M�5[ ور
��ت ا	���%ة 5"\"ح�[ (��  �. �6 ا	��61 ان �,+- د	�0 ادارة ا	�"#"دات �6 ا#0 ا(��ء �"#ا	�*�

�ز ا	�"#��7
 ا#�اء ا�دارة ا	�"��
 	��"#"دات. و��4,1� ا�D� ان ��' :R���	  H��ا����ا ]
���� 

 ادارة ا	�"#"دات و(���
 ����l ادارة راس ا	��ل.�6 ;:ل �H��ا���ا v���2  

  �ت �6 :������1"ن ا	�,��� ا	�����
 �N�A ا	
  �"\�V (����ت ا	���ف وا	�*����ت : ا
�,�ء و��N ا����R�رات .1
�% �1"2�ت و�H���3 وا	�%ود ا	.�"ى و!c�ت و�0H ا	�"#"دات ؟ .2%�� :0�H��	ا 
5
 وا�دارة .3�

 ا	�,+���
  :ا	�c�I	ا N#"�5 "ب���	3 اD�ت و�I����	0��7 ا�	3 5�D�

 ���D.	ون وا�
 �D5,4� ادوار و���و	��ت ادارة ا	�"#"دات وا��6 ا	��دي وا	�����j*�	ا

 وا	���رات وا�\�ار و��&�ات اداء ا	�"#"دات و���دات اوا	.�وض ا	�7دI���

 وM��ت ا	*�N وا	����6.
ا	�"#"دات �D5,4� ا	�.��- وا�7�2�ض ا	%ا�- و  �"\�V"#�4�ت M"ل ا	���5�ت : �"!�� ا	� .4

و��%�ت ا�(��ر ا��2�#�
 وا(�دة ا	��1�4
 وا	�"#"دات ا	��� �45 `7	�jص ا	���ف 45� 

. و(�دة ���"#% a%2�روط�ق ا�a"رو�	وا 
�!�.R	"#"دات ا�	وا  
���
�5 
,�D��	ا\�3 ا"�	

6) :D! "#"دات�	0 ادارة ا�	ا  !  د%�.�� �R'ة وا��I' ت��H� ل"M ت�.����% �6 ا	��ا	�
 !  �M�5�ت ا	�"#"دات .

 %�7 ا�����دات  5. 3
��0H� �I ا	�"#"دات اM% د(��- اط�ر (�0 ادارة ا	�"#"دات 	� ����� -HM 6) �+,	ا �j5 ت�
�i�  01	  ��7` �5��"��ت ا	�"#"دات !D: (6 ا	�0H ا	��ر����6 ا	�"#"دات ا	��ص 2� -45[ 

��� ا��2�#  	01 �6 ا	�"#"دات ��Aاض ����l ا	�"#"دات �	 
ا	���"��ت ا	��	�
 و��A ا	��	�
. 

 ا�داء وا	���ء	I
�  و��ا�
 وا���R�ل ا	�*�I����	ا ������ 
�I��  ! (%ة���	وا  

 0I
��0H� �I ا	�"#"دات ا	��7�ح ا	����  �دراك ا	�"#"دات ا	���"'
 وا	����� (��6� �4 �

ا	���� ��  �ت ا	�"#"دة ا	�  ��61 ان ���%م �6 ا0# ��%�% :"�وا�(���د (�P ���"ى ��.�% ا	�

  ا	��	
 ا	��#�
 	��"#"دات  .1
 ا	"
] ا	�,��I��� N%ال ا	�"#"دات   .2

 وا	���"��ت ا	 .3I����	ا ������ 
�I��	 

 ا�;�ى �ا	����I�ت ا	�,+�����"5 
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3 ا	�"#"دات وا�,��4- 	����ون  .4"� 
 و��1ار �5ا�v ادا�
 ا	�"#"دات ���"ى  .5
 ��1	�i ا	��� ا�  #��2	�v��2�I وا	�"#"دات و2*�ط�ت ا�(��ل   .6

 
��)�! �R'ل ا��	ادارة راس ا 

 ادارة ا	�"#"دات و(���
 ����t راس ا	��ل و;�H��1"ن ا���ا�

 وا	�  �6 ا	��61 ان ��;Q ا0H� 6� �4I�A ا	�".�
#"دات . (,%�� �%رج !�4� ���"��ت #%�%ة ود


 2*�ط�ت و���Iوط -HM P�) "#"دات�	0 اH�	 
�"#"دات  ��i"ف ����% ا	����I�ت ا	"ظ��7

 وا�داء ا	�  ��,��N �3 �.%ار  ����
ا	I����	ا S���.� -�وا	�  �"ف �d�4 	�:�- ا	�jض و	�.%

����36
ا	 ,Q7 \�6ودور ا	�"#"دات و���"ى 2*�ط ادارة ا	�"#"دات ا	�. 
5
 ا	����ان اط�ر (�0 ادارة ا	�"#"دات ا	Qي �- �,�
*�[ ا(:ه ����(% �
�H�د ا!0D � ا4#�ة ا	�


 ���ر��ت���
 ادارة ا	�"#"دات ا	�.�
�ء �6 ا(��	4- ا	�%H' ،  ! 
�5�
و5�	��	  د(- ا�4#�ة ا	�
�دورھ- 	���� 
����,��� ا	��	�
ا	�"'�
 ا	�&�%ة 	��"#"دات ا	�	61 ��د(- ا	4H�ز  . و��%�%ا 

:
���
 �دارة ا	�"#"دات ا	�.�
  ا	�
�  !  5����l وادارة ا(��	[ ا	�%

 QI2ة (��
 �ط�ر (�0 ادارة ا	�"#"دات .1����6�I ا�ھ%اف وا	�I�دئ وا	�,��� ا	�����
  ا	

3 �1�!�
 ا	�7�د و0�A ا��"ال .� ]�
:) 6) :D! 0��  �ط�ر ا	

 �6 ا� .2)"�H�
� د	���  ! ����5
 ا	�
ا	�"'�
 ا	�&�%ة 	��"#"دات  �M"ل دور ا4#�ة ا	�

 
���
 ا	�  ا	������ وا	�����ت وا	�����ت �دارة ا	�"#"دات ا	���"\V ا	�% ا�دP2 �6 ا	�
�A�7�د و	ا 
�!�1�5 �4�
 0 ا��"ال .�و(:

3. �	 ����5
 ا	�
� دور ا4#�ة ا	����� 
�7�1	 
����
 �6 ا�دوات ا	)"�H�  ! &�%ة�	ا 
�'"�

 �0R ا	�"#���ت ا	�.,�
 و(�,
 �6 ا	"�a�G  وا	,��ذج وا�د	
 ا	�  ����H�ل ا	�"#"دات ا	


 	����ء	��,jI  ان ��% و��%ل ��5ور ا	"
] 	%(- ادارة راس ا	��ل 715�ءة ;�\. 
  

�F�س ا�داء  6. 3
   

 ! 
�
 و��2
. ان 
��س  ���,% إط�ر إدارة ا	�"#"دات #���� (�I� P%أ ا	���ء	
 ا	."��I� 
���)
 
�أ �6 ھQه ا	���ء	H��
��س ��2�v ا	v��2�I أو  –ا�داء ھ" #�ءاً � �4	6 ;:� -��
 ا	�  ����وا	

  ا	�%�
 اوا	�*�وع و / أو ا	�"#"دات �H�ه اpھ%اف ا	��#"ة .
 ��  :37ا�� (�P ���"ى ا	�,+��ت، !���(% 
��س اpداء (�P \��ن �� 


.ان ا	�,+�
 ا	� -1,� P	إ 

 �5أس ا	��ل �6 �,.��    �."م o�5دارة \�6 اpھ%اف ا	��	�
 ا	��

 إ	P أ;�ى. -2,� 6� 
M��.�	3 ا���Hي �,Q�7 ا����ا���H�ت وا	�*�ر  
3-  l�"�� 0R�) "#"دات�	دارة اo 
�ا	��� �6 أ�4- رأس ا	��ل، ��Hي ��.�G اpھ%اف ا	"ا�

 ا72o�ق (�P ا	���2
).و��%�ت ا���%ام ا	��!G، وأھ%اف 
  
�� : و �� %�  (�P ���"ى ا	v��2�I أو ا	�*�وع، ��61 ا���%ام 
��س اpداء 	��%
  �%ى !�(��
 د(- ا	�"#"دات  pھ%اف �.%�- ا	�%��ت -1

                                                 

0I �����ت ا	.��ع ا	��م: �.%�- ��2�G7�� v (��4� �6 ;:ل  36 6� 
���j*�	وا 
�H��"#"دات ا����ا�	ل ادارة ا"M ر��ت���	0 اD!0 ا�	د

 . 2010'�!  وا!N�1� ،0D ا	�%
�G ا	"ط,  ا����ا	 ، ا��"ل/ا��س �"#"دات 
 

�2
 ،ا��ر  37����I	ا ��I�"	"'، ل��	0 اط�ر (�0 ادارة �"#"دات راس ا�	2002د  
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�7
 إدارة ا	�*�ر�3 5*01 #�%، �5� !  ذ	r !��� إذا '�ن ��- �����S�5 �4 ا	,��ق وا	H%ول  -2�'
��ل.ا	��,  وا	�"از2
 او ا! "�2 P�) [�� %
  ن إدارة ا	���ط� 


 ��I  أھ%اف أدا�4� ا	7, .   -3�  !��� اذا '�2] ا	�"#"دات ا	��د
 r	3، �5� !  ذ��.%م ا	0�7 ا	��	  إر&�دات O*5ن 
��س اpداء (�P ���"ى '0 �6 ا	*�'�ت وا	�*�ر


 ا	����6 ا	�����.!�.a -)%	 داءpا S���� وا���%ام �.�"��	 ������  
NH�  0�*�أن �1"ن 
��س اpداء (,��ا �6 (,��� إط�ر ا	���ء	
 	01 دا��ة (��
. و�,jI  أن 


 وا	.��س وا	�.��- وا	���jات ا	���1ر.I
  اoط�ر �.���S اpداء اpو	  وا	���ح 5�	��ا
  	#���L ا�داء -1

  ا�ھ%اف ا	"ا\�
 -أ

 اpھ%اف أو أھ%اف ا	�*�وع ان ��%د 5"\"ح �� �%; P�)  jI,����l 	[ ا	%ا��ة 	��.�.[ و�.��[ 

  وN��5 أي #%ول ز�, . –و�.��[ 

 	��.�G اpھ%اف: -ب�I��	ت ا��H��ا����ا  

��ت  �A و�*�وع واھ%اف او v��2�5 -)%	 
I��,� �45 ل"��و�,jI  أن �1"ن ا����ا���H�ت ا	�
 .
  ا	*�'



 45� ان �3D أھ%اف اpداء اوا	��&�ات .���5
 	�.��س ووا\�
.و�,P�)  jI ا	��l ا	���  
  2+- إدارة ا���2�ز -ج

�,jI  	,+- إ�دارة ان  �%(- ��.�G اpھ%اف. و�,jI  أن �ُ�%د ا	���
 وا	���و	��ت وا	���ء�ت 

 وا	�4�رات !��5"\"ح 	�D�ن أن ا	.�ارات واo#�اءات �."م 45� اp&��ص ا	�,��6�I ذو ا	�

.
  واpدوات ا	:ز�

، وا	.��س   -2I
  وا	�.��- وا	���jا	��ا

��س اpداء وا5o:غ: -أ  


��س اpداء وا5o:غ (6 ا	����
 وا	v��2�I وأھ%اف ا	�*�وع وا	,���v ا	��#"ة.  jI,�  
  ا	�"ا
N ا	�.�.�
: -ب

 
I��,�	اءات ا�#oذ ا���داء واpا v���2 -��.� ��%وا	ا P�)  jI,�-  S���.� V�.,� أو  ���j� r	�5� !  ذ

.اpداء، N�M ا#��	  

  ا���F#�ن ا�<�ر���ن و ا���1�5ن و ا��;�C�ت ا�<�ر��
 ا��Eى  7. 3
 
ان ا	�%
."ن ا	��ر#�"ن و ا	�*�("ن و ا	�,+��ت ا	��ر#�
 ا�;�ى �1"2"ن �6 ;�رج ھ���1

 . وھQا ھ" �+,��	 
5
 وا�دارة ا	��1�
ا	�,+�
 	4,1- �6 ا	��61 ان �1"ن 	4- دور �4- !  ھ���1
 ا	�

5�� ا��M�ن �3D  ا	��ل !   ! 

 	��,+�- �0R ا	����6 او ا	�%��ت ا	��	��ا	�,�(�ت ا	��\
 
5
 !  ا	�,+�
 و!  �,��I�ت ا;�ى �,Q�7 وظ�7�

 ا(��ل ا	��".� 
ا	�*�("ن ����I�ت 5,�

 �6 ا	%!�ع '01 او #�ء �,4� R	�R	او ا 
�2�R	او ا P	"ط ا�و��	.��- ا�6 ا#0 � 

 و���.��)"\"�

�� ���! 3���H�	*�("ن وا�	ر#�"ن وا��	ن ا".
 t��r ا	����I�ت . !�,% ا	���ون 75�(��
 !�ن ا	�%
��61 ان ����I ;�"ط ا\�!�
 !  ا	%!�ع X�M �.%م ا	�D�ن ا	P ا���ب  
ا�;�ى ;�رج ا	�,+�

 ا�دارة وا�دارة ا	����.و�3 ذ	I! r�(��ء ا	,��ق ا	��%د c6 ھ��D��  �	وا 
ا	����
 !  ا	�,+�

��	v وا��ھ%اف 	�4��4- ، !�ن ���"��ت ا	���ط� ا	�  #��] �1"ن ا
0 ا���(� �6 ا	,��ق ا	Qي 

 5*01 (�م�+,��	 
  . ا2+� ا	H%ول اد2�ه ) (;�"ط ا	%!�ع ا	R:ث ا	%ا;��

  
  

  E!�ط ا��B�ع ا�NOث
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  ;l ا	%!�ع ا	�R	l;   X ا	%!�ع ا	l;    2�R ا	%!�ع ا�ول 

  \��ن ا	���ط�   ا	����ة وا���R�ل 	����ط�   �%راء ا	���ط�  /ا���ب 

•  0�j*�	دة  •  ادارة ا%�� 
 ا��.:	�
•  P	ا 
ا(%اد �.�ر�� او	�

  ا�دارة 


�G دا;�   •%� 
 ا��.:	�
 '��Iة  •
•   P	ا ��ا(%اد �.�ر

 

 ا	�1"��c�4	ا  
 -�+,�	 V��� %Mوا G��%ة و��,"ع �"ا
47� ا	��%دة ، !��S ھ,�ك ط��! �I��� 
و�ن '0 �,+�

; r	ط� ، !�3 ذ���	ادارةا i��,+��4� !��� 6�5 وظ�و  
,���% �4�م �%�� %,��"ط ا	%!�ع ا	R:ث .!

 ادارة ا	���ط�  ان ���)  ! 
)"�H� 01	  ����	%ور ا	ر ا�I�)��5 Q;��	 1"ن ��7%ة�61 ان ��	6 ا�

��t ا	�H- او  ���! 
�+,� 0'  ! 6���,jI  ان �1"ن �"#"دة 01*5 � �4�ا	��.�%. ا	��"ط #��
 . 
و(�دة ���1"ن ادارة ا	���ط� ا
"ى (,%�� �1"ن ھ,�ك a:ث ;�"ط د!�ع ��%دة 5"\"ح و�,��7
 6� 
,��
 ا	�  ��%ث !  ا	�,+��ت ا	���jة ،
% �"M% ;�"ط ����,Rا��� i
و�3 ذ	r و!  ا	�"ا

���N �6 ا	�%
�G ا	%ا;�  ا2*�ء او ��%,) 
�Rل ، !4,�ك ا��R�	0 ا�I� P�) . %!�ع	ادارة 2*�ط�ت  / ا
ا���R�ل او ادارة ا	���ط� !  ا	�,+�
 . !  ھQه ا	�"ا
i ، !�ن (�P ا	�%
�G ا	%ا;�  �,.0 5"\"ح 
 %Mوا -�

 ا	�1"��
 او ا�دارة ا	���� اa�ر ا	%�M  7! .v�ل ��%�% ���و	���ن ا	t�& P او c�4	ا P	ا

	 
5��6 ا�(�I�ر !�0 ا	���و	� Q;ا� N��,�	6 ا#0 ، !��1"ن �6 ا� G5�� [
Q4ه ا	"ظ��i !  و
  . 38ا2*�ء ا	��"ط ا	R:ث

3 .8 Qر��ا�<  �F�"ا� R	 ون�و ا�"� Q�Eا��ا  �F�"ا�   
ان اھ%اف ا	�%
�G ا	��	  !  ا	.��ع ا	��م �A	I� ���1"ن او�3 �6 ا	����I (6 راي !��� اذا '�2] 


 و!.� ا	P اط��
% ا(%ت !  #��3 ا	H"اN2 ا	��د 
ر (�0 ا�5:غ ا	��	  ا	��GI (اي ا	�I�2�ت ا	��	�
 ���! :R� ت ا�5:غ��	و���و G�

% ��6�D ا�ھ%اف ا�\�!�
 ا	�% .( ����5
 ا	�
�2�ق ا4#�ة ا	�
 6�D�� ت����	ل 5��R6 (%م ا���) 
�Rم اي ا�����t ا�5:غ !��� اذا و#% �%
."ا ا	.��ع ا	


." ا	.��ع ا	��م او ا�5:غ (6 !� /ا	�"از2�ت واط�ر (�0 ا	���ء	
 و%� %H� %
 . 
5
 ا	%ا;���

 ا	���)
 �4,�D5 ت����	�1�ن 5�	ل ا�Rم ا��%�5 G��ا	,*�ط�ت ا	�,Q7ة �6 
0I وظ�7
 ا	�%
�G ا	%ا;�  وا	�  ��

�G . !  ھQه ا	���ت ، !.% %�	�5 
5
 ا	%ا;��
 ا	����
ا	�"از2
 وا	���ء	
 و!�(��
 ا	�1�ن !  ا	�

� (�0 ا	�%
�G ا	��ر#  !  ھQه  ����%م �%
."ا ا	.��ع���ا	��م (�0 ا	�%
."ن ا	%ا;��"ن 	�
  . 39ا	�H��ت


 ا	�%
�G ا	%ا;�  . واذا '�ن ا	�1- ��)�! t�! 
�4�  	��و'�%
G ;�ر#  ، �1"ن 	�4H�ز ا	�
�5  ا	
  !  	���,P�) Q�7 ا	�%
�G ا	%ا;�  !�(0 ، !�ن ا	4H"د Q5	] 5%ون ا	���س �5."ق ا	4H�ز ا	�
�5  ا	

  	��ا	�%
�G '01 �6 ا 0#��G�. ا	��%�% وا	�.��- ا	�,��N 	��4�م وا	���ون 6�5 ا	4H�ز ا	�
�5  ا	
  . 40وا	�%
�G ا	%ا;� 

  
  
3 .9  Q�Eا��ا  �F�"دور ا�  

                                                 
38  
	�M 

5
 واداة ا	���ط� ا	7��ل ، ��4% ا	�%
."ن ا	%ا;��"ن ، '�2"ن IIA   2�aور�
  .2013:ا	��"ط ا	R:ث 	�%!�ع !  ر
  ا���%ام (�0 ا	�%
."ن ا	%ا;��"ن ا��2"��ي  1610ا	����ر  39
  1977: ا(:ن 	���1ا	����ر  40
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��ف ��4% ا	�%
."ن ا�ا	�%
�G ا	%ا;�  5�2[ 2*�ط ���.0 و\��ن �"\"(  وا��*�ري  	%ا;��"ن

 M%د �\�!
 ا	.��
 و����6 (�.����(% ا	�,+�
 !  ا'��ل اھ%ا!4� �5.%�- ط� X�M . 
���ت ا	�,+�

.  
5
 و(����ت ا	�"'��

 ادارة ا	���ط� وا	��	��2+���
 و�,+�
 	�.��- و����6 ! 
 
ن ا����ن ان ���ل ا��د%�ق ا�دا��0 ���ط ا��وة وا�,'ف "0 ا�ر%�&� ا�دا���� ����ظ�� �1 ا��ذ &'�ن �

��"�)� ا���ظ���� و ا����وف وا��رص ا�����ن  ا���'��� &)� ا��0 ���ن ان �ؤ:ر :ا�-�&�ر إدار�)� و
���م ا�����ل "��� اذا ���ت ادارة ا����طر %د �ددت  ."��� اذا ���ت ا���ظ�� %�درة -�7 ����ق اھدا")�

 ا����طر وو,'ت ا�,وا&ط ا�����&� �دارة ا��وال ا�'��� &طر��� "�-�� و��"�� .

ق ا�دا��0 �1 اؤ��ك ا���ؤو�ون -ن ا�دارة �:ل �
�س ا�دارة او �
�� ا��د%�ق او �'�ل ا��د%�
ا�دارة ا�'��� او  ھ��� ا��راف ا���ر
�� ا���� ��ن ����&� "0 ,��ن ان ا��ظم ا�����&� ��ر%�&� 

اف ا�دا���� ��ددة و���ذة. ��� ان ا��د%�ق ا�دا��0 ���ن ان ��دم ا����-دة "��� ��ص ����ق اNھد
وا�;���ت و�'ز�ز أ-��ل ا�ر%�&� و����ن ���ءة و"�-��� ا�'����ت وا���:�ل ا�7 ا���ط�ت . "�ن 

6" ���� ����E ا��)م �و,�4 "ط���� �ن ا��د%�ق ا�دا��0 �ن ا����ن ان ��دم ا����-دة "0 ا�ر%�&� ا�دا
 او ا��� � &�Oدارة .  ان ���ذ ا��)�م ا���;����

�، \�6 ا	�,+��ت ا	�  ����i !  ھ%!4�  و
�c�5   ��2"2�ت ����7
 �H��!�.aيَ ا	�%
�G ا	%ا;�  !
 G�
%�5,�� . �6 دا;0 ا	�,+�
 او ;�ر#4�  اp&��صو4�HM� و��.�%ھ� و��'�4I�  ، و(6 ط�  �a��

 ، 
c�5 0'  !  �;%ا	ا G�

و����I ا	���5.ا�;�:!�ت (�P (�0 ا	�%  %4��	 
��� ا	%و	����3 ا	�

 ���و	��ت   ��% أ����
)  ا	����ر( ;���6 ا	��ص 5��0 ا	�%
�G ا	%ا;�  ا	�4,  ا	�%
.�6 ا	%ا�I��	

41ا	�%
.�6 ا	%ا;���6 و2*�ط ا	�%
�G ا	%ا;�  
.  


 0�j5 ا��"ال .���P�) NH #��3 ا	�%
.�6 ا�I�2�ه ا	P ا��M�ل و#"د ����:ت �*1"ك !�4� ��
2"�2
  وا	�7�د�
 ��A و2*�ط�ت ا;�ى 
I����	ا  ! N):�	وا . ، 
و!  إط�ر(�0 ا	�����ت اpو	�

�.%ر ا	�%
.�6 ���ط� ھQا ا	,"ع �6 ���	7�ت ا	,+�م و
"ا(% ا�داء ، �6 4,�5� ����ر  " %4�د	�0 �

 	���وNI�5 ا���M�ل وا2"اع ا;�ى �M . " 6"ل ا���M�ل " ا	�%
.�6 ا	%ا;��6 �I��	ر ا�a7�تا�	�   !


 2"ا��R'  Mة�+,��	   

 �6 ;:ل ا	�"رط�ت ا	��	���0R ا	,"اM  ا	��	�
 وا	�  ��P�) �a ا	��
وا	Qي ��6�D و�6 ا	�4- 	��,+��ت ان ����v��2�5 r ;�ص ��M��5�ل  –ا�#���(�
 وا	,��7
 و


 �.��- ���ط� ا���M�ل 	��%���) r	Q'وا'�*�![ و ]��% ا	���ط� !  �5ا�v (6  !4- ا���M�ل و�,
. 
  ا	�,+�


 ا	����%ة ��� AICPAو!.� ا	P د	�0 ��4% ا	�%
."ن ا	%ا;���"ن و ا	��4% ا����1  	����5�ت ا	

 6�%����,M   jI"ل ادارة ���ط� ا�(��ل �6 ا���M�ل "   ACFE و����
 !��M  ا���M�ل ا	�
42
ا	�,��� ا	��	� إ	Pا�I�2�ه 

 :  

  

  ) . -ن ا�����ل و�ؤ�رات ا�����ل ا������� وأ�:�� أ�&�ب" �:6( ")م ا�����ل  •

                                                 
41 -

�G ا	%ا;�  ، و��4% ا	�%
."ن  1000"ا	����ر ر%�	�5 
��� ا	%و	�
 	����ر�
 ا	�4,�
 ا	�����
 و���و	�
 ا	��M:ض و��A

5
 ا	����  2012ا	��ر#�"ن�
4#�ة ا	�p  	%و	ر ا��� ا��.:	�
 ا	�%
�G ا	%ا;�  !  ا	.��ع ا	��م ،ا��2"��ي .   9140، ا	�
�4% ا	�%
."ن ا	%ا;��"ن  42� )  .�I�� 0�	ل : د��)pل !  ا���Mإدارة ���ط� ا�  
�6 ) و ( ����%����  1	�����6�I ا	���p4% ا�( ا	�

( 6�%���  !��M  ا���M�ل ا	�
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  ا�����ل  ا����د /ا��0 ��'&)�  واNدوارا���ؤو���ت  •

�6ل ا��زا��ت ا��د%�ق ( �:6" ، ��ؤو���ت • 0�� ا�����ذ ��ؤو���ت ا��د%�ق ا�دا
 .) ا��
�س  وا�� �ل �1

 ذات ا� �� ، ��د�د -وا�ل �طر ا�����ل " �:6( وا����د ����م ���طرا�����ل  •
  ) ا�ر%�&�� ا��و
ودة ���طط�ت ا�����ل ا������� و��د�د ا�:;رات  اN-��لو��ظ�م 

  /ا����د��1 وا����ف ا�����ل  •

  /ا����دا���ري -ن ا�����ل  •

  وا����دا�ر%�&�� ا���'��� &������ل   اN-��ل-ن  ا�رأي أ&داء •

��6�D ا	%	�0 ��#3 ��دي  r	Q'و
�cوأ� Q;O� ل���M.��- ���ط� ا��ة ����  . 5,+� ا�(�I�ر و�2"ذج �

6
 ا������#�ر�� ا�;5�ط  10. 3�Fة ا���S�T  
 ا(%اد ھ" "ط,�
ھ�c�ت ا	�%
�G ا	,*�ط�ت M%ى ا	�,��� ا	�����
 	ا ان ، 20و!.� ا	P ا	����ر 

5
 ا	وp(��	4-  �,"يا	���t ا	��'�ا	�,��i*1  Nا	و�6 ;:ل .  43(�.��� ا	,*�ط ) ا	�,"ي� �.�
�	 وا	��م   	��5
 ا	�

 ��l ا	D"ء (�P و(  ا	4�H"ر 	,���v ا	�%
�G ، !�ن #4�ز ا	����%4�%ات ا	�� .

 %)���
 ان . �D"ع ا	P ا	���ء	
ا	 ���3!  �ھQا !����	 
�% ا	�:�
 ا	"ا!�� ��(6 ھQا ا	�.�
5
 ا	���
 ا	"ط�

  أ(�P وا	Qي �,jI  ان �.%م أ��م,�
 ا	���.�
 2*�ط�ت ر����*� 
cھ� 
!  ا	%و	

    .وا	�  �,jI  �����4� و�,�
*�4� و�P�) �4\�) -a 6 ا	4�H"ر


 ا	�%
�G ا	�,"ي وا	cت (6 2*�ط ھ���"��� P�) 
.�a"	ه اQ"ي ھ���ا v���2و 
(��ل ���R�ت ا	�����
G�

 ا	
��اM�ت �ا'Q	r ا	��	�
 وا	,���v اa�روا	����0 وا�
��اM�ت و ا	�%����*�
H��,	6  ا)Q�7,� 

G�

 ا	�%���) %�  .ا	�"���ت �� 5
5
  أ4#�ةا	�,��� ا	�����
 ا	��4
 	Q4ا ا	�.��� !�:" �����" 	,*�ط  إM%ىو�NH ان �1"ن �
ا	�

 0�A�7�د و	ل وا���Mا� 
�!�1�  ! 
�	��ھQا  ��i"  اp(��ل.�6 �"ء  p;�ىا 2"اعpوا ا�p"الا	
i� 6 ا	���"��ت (��%
�G و��ھ  ا	,���v ا	�.%�
 ، وا	�  ���Qھ� ���
 ا	 اo#�اءات 
ا	0�7 ��ھ�

 

 ا	�%
�G ا	����� ا	��	����) %�ا	.�2"2  ا	Qي ا��Q�[ ا	�1�2�ت   اp#�اءو�� ھ" و ا	�"���ت �� 5
G�
%��	 
�  .ا	��\

 r	Q'�i� �	ت 2*�ط�تا��H� %�%��	 

 ا	����%��H4,  
�!�1� -�ا	�7�د و'*i ا	���ط� و�.%
� (��2 6�v ا	�%
�G / ا	t�7 وا	�  #"�[M�5ات أ%�  .(6 ا	�%4

�,jI  �"#�[ ا��2I 5*01 ;�ص �ه 
�� ا	���و	��D
 P	ا

 ا	,�#�
 (6  اo#�ا���ا	�7د

 إ	P و\3 ا	�����ت واo#�اءات ا	���"ل 5.���	7�تا	!�\o�5 هQھ  ! G�.��	ض ا�j	 �4

  .تا	,*�ط�
�5 
I�,	P	إ 	ا 

 ( ا	������ أ(��ل ا	�%
���2G�v  ا��,�دا إ	Pا	�I	��ن ) ، و(�0�I� P ا	�R�ل : �*�

�5
 ا	��	  ,P�)  jI ا	�,Q7ة ، �
 أن�6 ا	����0 ا	�  ����0 ���ط� ا	�7�د وا���M�ل و إ(%اد#4�ز ا	�
�. 
  �%ث !  �H��ت ����7
 	,*�ط ا	%و	
  
3 .11  
  �#�ر�� ا�;5�ط ���G%��ت ا���4	�

                                                 
43  -
5
 ا	���� ر�
4#�ة ا	�p  	%و	ر ا���
 ، ا��2"��ي .   20ا	��I����	ا 
  : �I�دئ  ا	*7�!�
 وا	���	
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  �j� %

 و!.� ا	P ا	�*��3 ا	"ط,  . ��6 ا	��61 	������ت ا	�1"��
 ان �,*� �.�ر�� 2*�ط �,"
 0���� r	Q'ھ� و��A,7.�ت و	,*�ط�ت وا	ة واQ���	اءات ا�#oوا 
ھQه ا	�.�ر�� أھ%اف ا	����

5
 وا���2ا!�ت �
4#�ة ا	�p 61�� . 
  .�%م ھQه ا	�.�ر�� ��Aاض ا	�%
�Gا	���� ان ���ا	,���v ا	���..
  

3 .12 
  	�RF ا��4"�وQ9 و�59ة ا�����	�ت ا���	
���I  ،!  �2"ذج ا	���"��ت ا	���%����0 اا	 ا�2��2]�� �����3��  	��"ا�0 �3 ا	�"اط,�6. 

4- . ���"��ت (6 ا	����
 و ا	�,+��ت و ا	,*�ط�ت ا	��5�[�6 ا	"�"ل ا	P ����7" ا�2��2] 	 
 P�) -����5
 (�	  و�
ان ��0 ا	P   و�1,"	"#�� ا	���"��ت  ا�2��2] �6 ;:ل ا���%ام'0 #4�ز ر

 5ا	�اي ا	��م .�� وا���,��#�تا	�%
�G ���	7�ت وا	,���v ا	��0 ا	%و	
، �5� !�4� وا	P ا	���"��ت ا	��

 5�
  . ا	�  �"�0 ا	�4� ا	4H�ز ا	�
  
4.  
6
 ا����� QB ����� ا�����
 ا�����ة 6<&�ص ا�����دات ا���	�Fة ا���Sدور ا�  

� ا	�"'�
 ا	�&�%ة ا	,��v ا�:ً (6 و\�4- ا	��ص ����5
 دورا ��4�ً !  ��
�N ا�4#�ة ا	���
��) 
�5�

 رcھ�  	��5
 ا	�
���I #4�ز ا	���% �6 ا	%ول،%�1"�
. (�0�I� P ا	�R�ل ،!  ا	�	5� G���  ا	��

 X�Mو . ��
 	��7ع ا	�*���[ وا	.D���[  وا	��5Q�7,�	�7وع ا	ا t�� ���! 

�G ا	�1"�  و���.�%��	
  ! 01' 
5
 ا	���� �.�- (�0 2+�م ا	�1"��

، !�ن ا4#�ة ا	��ا �42�����M:�5 3�ت �%
�G وا�

ره M"ل ���ر5
 ا	��"ك ا	��ط0�A ],�D5  d ا��"ال. �6 �,+"ر او�3 ، ��4,1- ا�%اء ا	�*"
]���44'��7
 د(- ا	�����ت ا	 .  


 � ���N�H او ���V 	��7�د و0�A ا��"ال و ا�&1�ل c�5 د�H��.�  D��G�I ا	�"'�[ ا	�&�%ه ا

 	0�j ا��"ال (�P ا	,�" �I��	ا 
�ا�;�ى �6 ا	��"ك ا	��طP�). d ا	�A- �6 ا	����aات ا�
���د

�%ھ�، !�6 %�� N����I �6 ا	��ا	"ا\V ان �0R ھQا ا	,*�ط ��D ����5�ت ا	.��ع ا�
���دي 
 
�0�A i ا��"ال �2" ا	�����ت ا	��	�D���P�) ��; �I ا	,�" ا�
���دي .� X�M  	��	ا
 6�5 

:) �I	�A %#"�	�6�II.ا�ول :ا2[ �,��ا	�����ت ا	��	�
 �6 ا	%ا;0 .\�6 ھQه ا	�����ت، 


 ا	�5"ن 5�	�����ت 2*�ط�ت 0�A ا��"ال و ا���M�ل ا	�  ��"�ھ� .a ع�)��ا	1�در .a��2� :ا2[ 

 ا	�5"ن ھ  �HM ا���س 	,�" و ا��.�ار .a . اذ ان ���	05 (� N��! 
ا	��	�
 	�S !  ا	%ول ا	,���
 �j	6 �6 #�اء (����ت ا���R���	د(�6 و ا"��	 
ا	�����ت ا	��	�
 ا	����
. وان ا	���ط� ا	���"�

I.) i.� 

 .(:وة (�P ذ	r !�ن ا	����a ا	��  I	0�j ا��"ال و ا���M�ل ا	�������.R	ه اQا��م ھ 

 �&�I�  I�� ��a�� 0 ا��"ال�j	 ان ،!�ن%�I�	 
(�P ا	,�" ا�
��دي �6 ;:ل ��2ه 	�.��(�ت ا	��	�
�0 ا	�"ارد ا	P 2*�ط ذو ا�2�#�
 ا
0 و(6 "�� G�(�P ا	,�" ا�
���دي !  ا	.��ع ا	7��  (6 ط�

�i ا	,�" ا�
���ديط��G ��0�4 ا	D�
 و ا	�7�د ا	���  ،وا	Qي ���H45 .  
: i�	�1�	ت ا�c! 6� د%) P	ا �D�  ان ا	�7�د  ��دي ا


 (6 !.%ان ا	���%ات �6 ا	�Dا�N و ا	��"م ا	��H'�[ و ا	����
 و  •H��,	ا i�	�1�	ا
 ]���
 �6 ا	�7�د !  ا	�*����ت ا	c&�,	ا i�	�1�	ا. 


 	:���R�را  •D7�,�	ا 
ت و ا	,�" ا�
���دي ���D,�ً �"ء ا���%ام ا	����ت ا��2�#�
 ]��� .ا	�*�

                                                 
� ا	IR�ت وا���ن �6 ;:ل ا	�"'�
 ا	�&�%ة . 2*�ط �N�1 ا	�%
�G ا	��	  ا	I"	,%ي '�R�ل (6 ا	���ون ��6�5 ا	"'��ت !  44��� دورو�1  : �


 ا	���ون وا��2�osce   ! 6"اع ا�;�ى �6 ا	���	7�ت ، ا	�,�%ى ا	c�I  وا�
���دي ا	�*�ون 	��0�ر5
 ا	�7�د و0�A ا��"ال وا�+,� ،
   4- 1ص  �52012اغ  –اور5� 

45  
�
 !  0�A ا��"ال !  ا	�,��
 ا�
���د�I��	ر ا�a2002ا�   
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 ا	,"(�[ •c%��ت واط�	و ا 

 ا�\�!�I��D	ا ً�,�D�� 3��H�	ل '�ھ0 ا�.aا. 

•   P�M م  و��
 5�	,+�م وا��6 ا	.R	ض ا".�
 ،ا	Qي ��61 ان ���
 5�	�����ت ا	.R	ان ا%.!

  .�17546ة ا	%و	

  
6
 ا�����  1. 4�Fة ا���S�� 
�%�%� ا��"!���ت ا

5
 ا	��	  ا2*�ء �
�� ا	�"'�
 ا	�&�%ة، (�P #4�ز ا	���� t��و!.�ً 	��7"�� ا	��ص �5	4H�ز ،!��� 

. ان اM%ى cط��	ل ا��
 &���[ 	���ر5
 ا	�7�د و0�A ا��"ال وا�2"اع ا�;�ى �6 ا�!�H��ا���ا

5
 ا	��	  	���ر5
 ا	��"ك ا	��طd ھ" ا	��0 ا	Qي ��د�[ !  ا	�"ا�0 ا	�v��2�5  ! ]�4 #4�ز ا	��


 و\�6 ��) 
���I �6 ("ا�0 ا	,+�م ا	"ط,  ا	�"M%. ان '0 �����
 وا	Qي ���د(- ا	�����ت ا	

. ان ��,I	ا V�� %(���ت	,% ا��ا '�� Q"ط,  ھ	ا 
ا	����ت ا	.�2"�2
 ا	��5�[ 	4� ،�%(- 2+�م ا	,�اھ

  Qا ا	,+�م ���1� (�P ا	"M%ة و ا	*7�!�
 و ا	�����
.ا	�"'�
 ا	����
 !  ھ
 �4H���2 0' G.�� 
���
 ا	.��ع ا	��م �4%ف ا	P \��ن ان ا	�,+��ت ا	�'"M ان P	ر ا�&�رة ا%H�
�,  ا	�"'�
 ا	�&�%ة ان رؤ��ء � r	Q	. �4�4� و ا#�اءا�ارا�
,+�
 و �	5� 
.R	ز ا��� 
.���5

�I	��ن وا	�"اط,�6 ��4,1- ا�(���د (�P ا	�,+�
 �داء ا(��	4- ا	�,+��ت و '�درھ� و ا	�1"�
 و ا	

������	 
� P�)47 �2" #�% و 5���2
 و �1"ن ;�\

� ا	�"'�
 ا	�&�%ة  5*01 (�م (�6�I��� P ا�����6 	��,+��ت :'��  

 	4� 	���ھ- !  ادا�4� ا	*��0 و ����-  ��ا�داء ،X�M ����%م ا	�,+�
 �%ا��5 ا	�"'�
 ا	��5

�DI	4� .ا	ة %��� �3 او ا	�%��ت او ا	�Iا�v ا	
� 

 	 �4	�D�ن �� �4��I	����I�ت  ا	�:���ا���R�ل ، X�M ����%م ا	�,+�
 �%ا��5 ا	�"'�
 ا	��5

��ت ا	�M 3��H"ل ا���2
 و ا	�����
 و ا��72�ح.
��� ا	�,*"رة و �"�� ا	.�2"ن وا�2+�
 وا	�

�  P�) ط� ا�(���د���	ادارة ا  P�)  jI,�
  "#4�ت ا	�,+�
 �2" اH2�ز ھ%!  ا�داء و ا	�:��
  ا���R�ل .

�.�-  !��� اذا �� ط"ر 2+�م ادارة  ����5
 ا	�
وNI�5 اھ���4� !  �1�!�
 ا	�7�د،!��P ا4#�ة ا	�
5
 ا	%ا;��
) و�.,�6 ا	���ط� ا	�����
. 	Qا �"!� ا	�D�ن �
�5
 (�5� !�4� ا	��

 ا	�c�I	ا %M"�	ط� ا���	ا

N��,�	ط�.  ا���	6 ا� 
	"I.� 
� اھ%ا!4�  5%ر#H,�� 
  5�ن ا	�,+�
  �����	 
5
 ا	���� ا	�QIو	�
�NH ان �1"ن #4"د ا4#�ة ا	� ، 
وR����5�ل ا	P ا	����ت ا	.��2"2

  ا	�"'�
 ا	�&�%ة ���%دة ا�و#[.و��0�I� P�) 6�D ا	�R�ل � ا	��� :
�� ا	�"'�
 ا	�&�%ة  !  ا	��0 ا	�%
�.  ا •�D
5
 ا	��	  ادراج �
 �(���دي ا	�� 35	4H�ز ا	�
•  
 ا	��'�� (�P ا	"(  ا	��م  �ھ��
 ا	,�اھ
 و ا	*7�!�
 و ا	�����
 ا	�����ه دا;0 ا	�1"�

•  
����6 ا	�0I و ا�دوات 	���ر5
 ا	��"ك ا	��طd '�	�7�د وا���M�ل و�"ء ا���%ام ا	���
 وا	4%ر،...ا	�

 M��ت ا	��"ك ا	��طd ، و�"!�� ا	"��� 0	��6�j�I 	:5:غ (6  •

                                                 
  22ص  2005ا	�7�د !  ا	%ول وا��I�ب وا�a�ر  دور5"�1  46
47 R	ا ����I�ت وا���ن �6 ;:ل ا	�"'�
 ا	�&�%ة . 2*�ط �N�1 ا	�%
�G ا	��	  ا	I"	,%ي '�R�ل (6 ا	���ون ��6�5 ا	"'��ت !  دورو�1  : �


 ا	���ون وا����osce   ! 6�ر5
 ا	�7�د و0�A ا��"ال وا�2"اع ا�;�ى �6 ا	���	7�ت ، ا	�,�%ى ا	c�I  وا�
���دي ا	�*�ون 	0�+,� ،
   4- 1ص  �52012اغ  –اور5� 

 



 

33 

 

ا	���ون �3 ا	�����ت ا�;�ى !  ا	���ر5
 \% ا	�7�د و ا(��ل ا	��"ك ا	��طd ا�;�ى   •
� �I�دئ ا	�"'�
 ا	�&�%ة. ��� و �

�5
 ا	���� ان �I�)��5 Q;O�ر ا��7�
�ت �
4#�ة ا	�pا P�) ،G�
;:ل (���
 ا(%اد ����l و �,Q�7 ا	�%
��� ا��2"������� ا	%و	�
 و ���
 ا	�%
�G و ����) N�	�0 ا�D!45� وا 
ي و ا�2+�
 و ا	."ا6�2 ا	���

�i و D	ا Gط�,� -��.�  ! 
�5�
4#�ة ا	�pة ا%)��� P�) 0��ا	�"'�
 ا	�&�%ه .وQ45ا 5%وره ��

�G ;:ل (���
 ا	�%
�G و	����6 ھQا ا	,*�ط. %��	 
�  ا	."ة 	,*�ط�ت ا	4H�ت ا	��\


�H�  ! G�ل ا	�"'�
 ا	�&�%ة �,jI  ان ����P ا	�.��- %��	 
�ا	��ص 5,*�ط ا	4H�ت ا	��\
 G�

 �(��ل ا	�%�
  ا	Qي �,Q7ه ا	4H�ز ا	�
�5  ا	P �%ىً ا5�% �6 ا	,"اM  ا	�.��%���	��"#"دات ا	
 P�) 
5
 ا	%ا;���
ا	��	  ا	��%ق وا	�  �"!� اراء M"ل  ھQه ا	����0R� 0 ا	�I�2�ت ا	��	�
 و ا	�


.ا	�"ا\�3 ا	��	�  
  	��دئ ا�����
 ا�����ة  2 .4

5��6 ا�(�I�ر ا	�I�دئ ا�;�ى 	��"'�
 ا	�&�%ة : Q;��  و(�P ا	4H�ز ا	�
�5  ا	��	  ان 
4 .2 .1  
  ا����واة 	��أ	��ر%

 .%M"ر �"\"(  و����
 ا	�,�7
 	��"اط,�6 �6 ;:ل و\3 �����إن ا	�.�"د I�5%أ ا	���واة ھ" ا	�
 
��ض و#4�ت 2+�ھ- و�,�
*��4- إ	N2�# P '�� ا �42�V\" ا	��7	 V	���	ھ� أ���ب ا�4�,�ا	�  

 ً��
 أ��اً \�ور���
 ا	*

. 	Qا �1"ن ��G�I ا	�I%أ ا	�Q'"ر أ(:ه !  ا	�,����
 �.��- 2*�ط اoدارة ا	��!

 و�����
 �,�ع ا	.�ار وأ���ب ا	���	V ا	�*��'�6 !  ���	�D�ن ا��72�ح وا	*7�!�
 !  اoدارة ا	

.
���
 �,Q�7 ا	"ا#I�ت ا	���)  
 
j	�I	ا ���D.	���7 ا�ا;���ر و 

 ا	�  �ـP�) -47ُ ا42� (������
 ا	*
 اpھ��
و�6 ھQا ا	�,��O! Gن ا	�,�

 
�

 (�P ��%ا���
 ا	*
���% #"دة ا	�,�� .
����% أ��اً \�ور��ً !  ا�دارة ا	� 
���
 ا	�����	

 و���
 	�,+�- ��D7:ت و�.%��ات أ���ب ا	���"��ت و و\"ح ا����ل. و��% ا	�,���
 ا	*
�

�6. وھ  أداة 	,*"ء �;yل ��"ك ا"M 
�2:.���ت ا	
"��	  ���p*�ط ا	1"ن ا�ا	���	V. وھQا 5%وره 
��
،(ا	����
 ا	! 
���I ا	."ا(% ا	"ا\�
 وا	�����ة أ��اً أ�����ً 	*�(�� .(6��;yا 
!��إدراك 	�


.اo#�اءات ا	�  ���Qھ� ا	4���  �c�ت ا	
�1"ن ا	"�"ل ا	����وي 	����"��ت ا	����%ة  أن  ! ً��. إذ �NH أن �1"ن ا	��م اo!��ح\�ور


 	��"اط,�6. �6 ا	I�,	�5 

 ا	���"��ت �47"���:� 
.�
 و��5A��� 61�� 
	�S ا	����I�ت ا	���
�7
 إ#�اء �' �D�
 !  0M ا	�*�'0 ا	��%دة !��N، 05 ا���
 	�"ا#I�ت 	�.��ح اoدارة ا	.�
ا	�.����ت ا	%


���
 ا	���"��ت !��N 05 ا� �D� .SAI  -��.	Qا � ���%د (�0 ا	4H�ز ا	�
�5  48ا	

 و�.��- د���5ا#
 P�) ً�D�ا	4H�ز ا	�
�5   �.��- !��� إذا 
��] (�� إذا �- ا�����ب ا	���"��ت ا	�  
%�4� ا	4�H"ر. وأ

! 
�� ا	���ھ�
 ا	��2%"��5 
���
.ا	����
 ا	���    ا	�4�م ا	
 %ِM P�) 

 ا	�*��3 وا	���1A��� م (�6 ;:ل:)o0 ا�و�� 
���I أ��اً \�ور��ً \��ن ا��.:	��و

2
 �6 ا	�1"��ت."�D� 1"ن�أن  N#"ا	4� و�6 ا�
 ���دره !  اo(��ل ا	�  ��د���Mاء) و"�  
! 
�ا	4H�ز  و(�P  2*�ط��4� . و����ج �����ت ا	�3��H ا	�%2  ا�D� ا	P ا	���3 5����.:	�
 وا	��

  5�
�� ا	�Q'"رة ا(:ه �, Q7�Q�7,اً �����ً �.��-  SAI ا	��D.	�5 
�I���	ا 
. !��� اذا '�2] ا	����
 ا	�1"��
  5,�ء ا	�"ا!G ا	�2%  2. 2. 4

  jI,� P�) "�"ل	ا 
�5
 ا	���(%ة (�P 5,�ء ا	�"ا!G ا�#���(  	�jض ا	��'�� (�P اھ���
ا�4#�ة ا	�
 
��� ا�#���(���ا	P ا	�أي ا�#���(  ا	��م M"ل 2*�ط�ت ا	.��ع ا	��م وا	�  �NH ان �I�)��5 Q;O�ر ا	�

                                                 

. ص 48���
 ا	.R	د ا�H� 170- 165دور5"�1  ، ا	�% �6 ا	�7�د وا���M�ل، ا
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�
 وا	.�2"�2
 ا	"ا����� و ��و	�6 ا	�1"���6 وان ا	��ام ا	�. ا	�D�ر�����%ان ا	.5�	�� 
ا	P "ا(% ا	��"'�
 ��I' %MP�)  3ا�و� ����� ا	��"'�
 	� .اط�ر ا	��0 ا	��ص 5��#�اءات و ا	���ر��"ظ6�7 �ان ا	�


 إ	P ا	"
] ا	:زم 	:�����ب و	�1"ن #�ء �6 ا	�و��6 .�2"ن ا	��"ك ا	�4,  'ا	�1"���6 #��5
2�اھ�4- 5 	�1"���6 ��و	�6 از��دة و(  	��5�	��	  !�ن و. ا	��Iو
�اط  ا	�"�  
 ��.��� !.O P�) lھ��



 (�Pا�D�  05  ����- ا	�%��ت ا	�1"��
 ا	1�!����
 ا	�"اط,�6 5�	�����ت ا	.a �����  
j	�5 �I���

��P�) 6 وQ45ا ا	�� .ا�ھ����5
 ا	���� �ق �

  ا4#�ة ا	�����5 lI���	ا 
����.��- 2*�ط ا	�,+��ت ا	


  !  ��r ا	�,+��ت.ا	P �ا��
 ا	�%ر�N وا	4H"د اp;�ى ا	:;pا i�D	3 ا,�  N#"��(�P و(��[ 
�5
 ا	����ا��

 ا���ذ ا	��"ات 	�*3�H ا	�,+�� 4#�ة ا	����
"ا6�2 ا	��"ك ا	�4,   "�� و��%�X	��ت ا	
  ��و	�6  ا	�1"���6.	��

� ا	�����. و�1"ن ھQا ���2�اھ
 ا	.��ع ا	��م إ	P ا	� P�) اف�&oت ا��	ج آ����رو�D�  ! ً��"�; ب

.ا	���	V وأ���  دارة ا	�"#"دات ا	

4 .2 .3  
� ا	*7�!�����  
�[ !  ��ا#���4� �#�اءات ا	.��ع ا	��م. و2+�ا H*� ان 
�5�
�% ا	*7�!�
 �I%أً �,P�)  jI ا�4#�ة ا	��

���0 ا	�"ظ6�7 ا	�1"���6 (�، 
���
 Q�7,�5 ا	�4�م ا	.��
 ا���ذ ا	.�ار ا	�����) %�.�� P	ا 
�M:� P
�% �6 ا	*1"ك و(��[، �� %
�% ا	*7�!�
 ا����,��ب وا�#�4�د ا	�  5%ورھ� �  ! 
 '7�ءةأ��اً 5�	} اpھ��

�- در#
 (��� �6 ا	*7�!�
 !  إ#�اءات ا	.��ع ا	��م (�P . و!�(��
 �����ت ا	.��ع ا	��م%.� 0��� X�M
  .	���aات ��A ا	��Iرةا	�.��0 �6 ا	N2�H ا	�.%��ي 	z&��ص وا	�.��0 �6 ���ط� ا

  
4 .2 .4    
��*I	"ارد ا�	ادارة ا -��.�  


 ا	���,%ة (�P ا����.�ق ��*I	"ارد ا�	ادارة ا �I��� ا	�"'�
 ا	�&�%ة.����و	�,3  ا	��7�ح ا	����  !  �

 (����ت ا	���aات ��A ا	��Iرة ! ��*I	"ارد ا�	م أدارة ا��
 	�.��ع ا	�ا;���ر  و�.�D  ان �1"ن ا	��5

��� �,�7� و��%د ��7���� ا�#�اءات و ا	������ي و(���
 (,%ھ� ���%د ا	N2�H ا 5"\"ح �"Gaو و�%.�	
����N ان �1"ن'�� .  ا	���1-  �4.�I�� ت��	ف وا�,cھ��'0 ا���.

 ا	7�(�H	��
 	�D�ن ا	�)"\"�  61��


 ا	7�(�
 ان �.�0 �6 ا	���ط� ا	�����
 و2.�ط  ��*I	"ارد ا�	6 �دارة ا���5
 �6 ;:ل  ��
�i !  ا	�D	ا
  ا	1�در ا	71"ء !  �,Q�7 ا	D"اl5 وا�#�اءات.

�ه  (�P ا	�%ر�N ا	%وري 	1�دره �6 5�ب ���!�[ ان �'�� %���ا	,H�ح !  �,P�)  jI ا	4H�ز ا	�
�5  ان 
�
4� 05 ����% !.P�) l اpدوات وإ#�اء�اp(��ل ��A ا	����
 �  ��ر5��H��ات ا	�%
�G ا	�  � ً�D���% ا


 وا	.%ر!��
 وا	�I��,�	4�رات ا�	1�در 5�	ا %��و� P�)ة 
�% اp(��ل ��A ا	����
 ا	�����%�� P�) 
  و�.���4�.

  jI,�P�)  5�
��0 دا���ً و5ا	 SAI ا	4H�ز ا	�
���+2 
.���  %�%��	 
و (� P������H4,� 6[ ا	���
 
� ا	,�اھ
 وا	*7�!�
 وا	�����
 وا	�I�دئ اp;�ى 	��"'�
 ا	�&�%ة و�1�!�
 اp(��ل ��A ا	��������

	
���  .��"#"دات ا	
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  ا	*1�وى وا	��I�ت 4-3
(,% ا�;I�)��5 Q�ر �2�ق اط�ر ا	��0 ا	.�2"2  ،�,P�)  jI ا	4H�ز ا	�
�5  ا�7�M�ظ H�5:ت ا	*1�وى 


��  و���در ا;�ى و(�P ا��S �,�+-. وا	��I�ت �6 ا	�"اط,�6 وو���0 ا�(:م وا	%وا�� ا	��'
�NH ان ��3D ا	�"اد ا	[��5
 �"اء '�ن (��4� ا���ذ  ا	P ا	����0 �  #��
و5�%ھ� �.�ر ا�4#�ة ا	�

  ا�#�اءات او �.
  

%��5�% ا	�H��ت ا	�  �+�4 !�4� �"#4�ت 	���ت (%م  V��� ان ���D.	ا i�,��	 ة%�
 ا	�.����	  jI,�و
�7
 ا���7�دة ا��2+�م. �6 ا	�4- و5*1�' P�) ر"R�0 ;�ص و�N2�# 6 ا	���ط� وا	�%4�%ات ا	�"#"دة ا	

 .6��  �6 ا	*1�وى وا	���I.�ت ان �1"ن ��7%ة !  ا��4%اف ا	�%
�G ا	��ص 5�	�"\"ع ا	�
 6� 
��; G�
%� 
���)  ! ��' 
,��� G�
%� 
���) Q�7,� %د \�ورة��ان  
�5�
:4#�ة ا	�	61 ��و(��[ 


 و��'%ة ��5�در ���%دة. Q45ا ا	�%د، ان '�ن �.��س ا	+�ھ�ة '��Iاً !.% �1"ن ا	���ط� ا	�  #�M %��

�P�) G �2�ق او�3 .%� 
�H��او ا���ا 
  ��ھ: 5�(%اد ;�

  

 و��Aھ� ���ان و#% ، !�6 ا	��61 ان ��I} ا	4H�ز ا	�
�5  ا	��	  ا	�"اط,��6 وو���0 ا�(:م ا	

�وي . و�,jI  ا�P�) �D ا	4H�ز ا	�
�5  ان ���Q ا�#�اءات 5��#�اءات ا	���Qة !��� ��t ا	*1
  .

:��.%ون ا	*1�وي وا	���"��ت ذات ا	 6�Q	ا rc	اؤ 
��� 
����	 
I��,�	ا  

  
�NH أن �%4�H   5�
	Qا  '�دره ا	��ص. إ#�اءات�6 ;:ل ام 5�	,�اھ
 ا	���.�
 !  ا�	��SAI ا	4H�ز ا	�

5
 ا	��	  أن �1"ن �
ا	����
 ا	�  �.%م إ	�j�I� �4"ن �6 �����ت أ;�ى ���"��ت M"ل (�P #4�ز ا	�

 !  اp(��ل ��A ا	�������إذ �6 ا	�Dوري أن �.%م اp&��ص  ا	��0. �1�ن
 ا	�*1"ك !�4� أو ا	7


 أو ا2p"اع اp;�ى �6 ����� أو ا��oاف أو �"ء إدارة ا�p"ال ا	QI�	ل أو ا���M�7�د أو ا�	اد(�ءات ا
��A ل��)pا �أو اp&��ص  SAI ا	4H�ز ا	�
�5   "��ت ��1"5
 إ	�Pا	����
 (6 ط��G إر��ل �


  )ا	�"ا
3 ا�	��1و�2
 	�*1�وى( complaint NETا	��6��R (,[ أو إ#�اء ا���ل �6 ;:ل�ا	��5
.����5
 ا	�
4#�ة ا	�p 
�
 �6 ا	�"ا
3 ا�	��1و�2
 	�*1�وى ا	��5)"�H�	ت ا��"��ة 	:4#� وان '�!
 ا	�

 �����5
 ا	�
�,jI  آن �,.�I) 0 ا���ل أ�6 و(�SAIs P ا	�   5�

  SAI ا	4H�ز ا	�!�' P�) 7�ظ�	ا
ا	4H�ز  و�1"ن ا	*1�وى ا	�  ��A ]5. �4��) 0�M ا	��"ل !��ح	�6�j�I �6 ا�ا	���"��ت ا	�  
%�4� ا

 5�

ا�#���(� ��	
��%ر 	����"��ت ا	��4
 M"ل ا	 SAI ا	� � �	��I% و1�o�5�ن ا���%ا�4 
وا�
���د
G�

 و�.��- 2*�ط (����ت ا	�%����I (%د ا	*1�وى ا	�����
 �6 .	��ا#�
ا	�"اط,�6 '��&� 	%ر#
 ا	 و.R 

 	��5
 ا	�

 	4H�ز ا	�����,P�)  jI .49ا	 ����5
 ا	�
و�.��ح ا	���jات !   ان �.�- و�i*1 ا4#�ة ا	�

 !  �5%ا42-���% �6 ;�� ا	�7�د و��Aھ� �6 أ2"اع  5�% أن M%دت ا	������ت ا	���اy	��ت ا	�  �


2+�
 ��A ا	"ا\�
 أو ا	�jRات ا	.��2"2pا NI�5 7�ت	���	ا.  
 
 
  
  �, 3�D�رب ا	���	V و�"ء ا���%ا�4� 4. 4

 jI,�  P�)و#"د ����5
 ا	��	  د(- و��
5
 ا	%ا;��
 #4�ز ا	��
�6 ;:ل ا���%ام اط�ر ا	��0  2+�م ا	�
� ا	���ء	
. ا	�,��N !  ا	.��ع ا	��م ����*01 ا#�اءاً !�(:ً 	� �����   ط�	�� ان د�v ھQه ا	�

  

                                                 
� ا	�6 وا�Ia�ت �6 ;:ل ا	�"'�
 ا	�&�%ة، ص 49���  8-1زي دور"5	�1  ، �
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  jI,� P�)�5ا�
4#�ة ا	�
� ����
 	����	7�ت. و�.��- ��%�% ا	�H*�	+�وف ا	4 ء ا�  �	ت ا��	yا 
5
  و;�"�� �H�ل ادارة ا	�"#"دات.�
ا	���� #�ھ%ة 	�.��- و#"د �I�دئ 	"\3 آ	��ت ���P ا4#�ة ا	�


 ا	 3,� P�D�رب ا	���	V وا	�,�!��A 3 ا	�*�و(
�4%ف �و(%م وإ��ءة ا���%ام ا	���"��ت ا	��

.ا���R�ل !  �,Q�7 ا����% �6 ���ط� ا	�7�د وا�2"اع ! 	"ظ��i ا	��,% و#"د ا	��ت ��%دة وا	�  �

��ت ��A ا�5
 ا	���� �.��- ا�;�ى 	����	7�ت NI�5 ا	�*��
��P ا4#�ة ا	�! ، 
	"ا\�
 او ا	�jRات ا	.��2"2

  !  �5%ا42-.����ت ا	���  وا	i*1 و ا!��اض ا	���jات !  ا	�*�

  
4 .4 .1QB ت�'��ا��<  
  وRW آ��
 ا�#��9ن   ���1

��ت و ا�!�.�ار ا	P ا	."ا(% ��i !  ا	�*�D	ات او ا�jR	ر ان و#"د ا�I�)6 ا���5 Q;6 ا�� 
�ا�دار
�5
 ا	����ا	��61 ان �1"ن ا	�NI !  ا	���	7�ت ،!�NH ان ��'�
(�P #"دة ا	�*��3 . ان  ا4#�ة ا	�

 ���7� %,) ]�! {	�I� ��%.� P	دي ا��ا	�*����A 3 ا	�0��1 او��A ا	%
�G او ا	��,�
� �6 ا	��61 ان 

 و A  ��"ك ا	���و	�6 ا	�1"���6 ����ت ا	���  .ا	�*�

  
4 .4 .2 �) H�'ظ���� 

 ا�"&�ف ا��'�ط�H��	�4ا�� Y��&رب ا���Zو�  

! 
	"I.�	"ل ا��	ى ا%Mھ" ا!��ح ان ا 
�
 ا	���ف  !  (���
 �H�ل  ا�#�اءات ا�دار���	  3,�
)  �����% !�4� ا	�0 ا	7�
 ا	.�ار !  ا	���ت ا	�  �H4,� P� 2%�	ا i"ظ�	%د ا��	ا i
 .وادراك ا	�"


 ��7ط
 	 ا	�*�1
 �� P�3�O*, ذ	r و��M P	ف  ا���	ا 
��M ل"�� �� 
�D
��	H"ن � 6�Q	ظ6�7 ا"��
 S�	 ،�����)6 ;:ل ا�� S���.� P�) 4�  د,� G.��	61 ا��

 ا	���ف ا	�����M ع�I��5 61	45-  و 

��61 أن ��%ر 
�ارات �6  r	Q	 
H��2ا��"ر و 
H	���	 
!�7& S��5�%م و#"د �.� 
�	yه اQ0 ھR���

�P ا	�A- �6 اا	���و	�6 (�
 و(%م د
  ا�!�.�ر ا	P ا	"\"ح ا2[ . 	�أي ا	��I  	�����ت ا���*�ر


 ا	.�2"ن و���jا�[ ا	���1رة ��j�	.  

 05 ا�p"ال ا	�% �6 ;�� ا	�7�د و�A �6 ا0#.��
ا	�����1M�م (�P ا�دارة ان �.%م ا!Oن  �	�"#"دات ا	

 r�� ��"�;و 
��7' 

 ووا\�.�

 5����ذ ا	����. اتاo#�اءا	�  �,+- د  
ا	.�ارات �2�5
 (6 ا	����

���5
 ا	���� ، و5��(���د (�P ا�ط�ر ا	.�2"2  .�6 ا#0 �,3 ا;�:ف ا	����7ات ا	�
�P ا4#�ة ا	���

  jI,���4�I� #�ھ%ة 	��%�% ا	*�وط ا	�  �ا	�"(% ا	,4��  4� و�.%��ا	"ا#N  ا	"�a�G �� ھ و ،ا	.�ار "ا��2
�H�ب، ا	���"5
  �را�[و�I	�.�ار oأو ا N��	�5 اء"�%,) ً �1"ن ھ,�ك ;�"�� �� S!�,� 2�ت��' 

  .���	V و
 #�M ھ,�ك	 
��� 

 ا	�����ة ��:تا	ا
��اح �6 ا#0  	�#�اءات ا���ذ ا	.�ار��ا#%� و;�"��  �

���(,%�� �1"ن ��
 ���� ا	�.�
ً 	��] د 
 ا	���ف  ��
 إ	P ذ	r  .و�"!� �H�ل 	��!�\o�5ان ا�داةو 

 �أ��M 3,�	 

 وو#"د �D�رب !  ا	���	V ��7ط
 	�����ت ا	ا	���ف ا	�����Q�7,�"ھ  G�I��  ��


 5����ذ ا	.�ار"�)��H	ا 

�(%ة ا	�*�ر'" P���و ��,  أن اp&��ص � �,�7دون 5����ذ ا	.�ارات   

 5�	�"#"دات.��
 ا	������6 5�	����ت 05 ا	�*�ر'
  ا	�;y3 ا�.  


 وان ا	���"

 ا	���ف ا�داري 	�.D�ء (�P  ا	7�(���M ًا�2*�را �R'ھ  ا� 
���!  إدارة ا	�"#"دات ا	
�,jI  ا و& ً��!�7	��r اo#�اءات. ،r	0 '0 ذI
ا	���"��ت  ا	P "�"ل���R�ل 	�I%أ ا	���واة !  ا	أو� و

 P�) "ل��	ا 

 �,�!M 6�\ 3"ل إ��2�1���، و	61 �"ر�%ات.P�) l ا	� �,�GI ! ھQا .إط�ر ا	,7.�ت ا	
�H�ر 	��"#"دات وا	�,V وا	.�ا�P�) �D اoت و(."د ا���I�	وا 
����	r	ذ P	و�� إ ،�D�. وض ا


�5�
� ا�4#�ة ا	�'��    ! 0��
 �6 ;:ل (����ت ا	�%
�G اھ����P�) �4 �,+�- ا	�4
 ا	��\H	ا N�1�

�G و%��	P�)  .�ارا2+�م	3 ا,� 
���) 6� G.��	 �	و���	ت !  وا�
�����,i����.   jI ا	��"ات !  ا	


 ا	.�ار !  ا�دارة.)�,� 
���) %�.��5 
.����t�7 و�,jI  ان  ا�;Q 5,+� ا�(�I�ر ا	��"5�ت ا	��
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��,�5 ����5
 ا	�

 �ا	 ا	���aOاتا4#�ة ا	��
 	�.�ارات ا�دار)",�  
�6 و4#
 2+� ا�دارة ا	7�(�

 (ا	�%	"�ت ا	�����
) و�D�رب ا	���	V 6�5 ا	���ول وا	��ف ا�;�.	��"#"دات ا	�	  

   
  
 
4 .4 .3  

 ا�B"#�ر ا�] ا����ء��*Nا�� ��� �S��#��!� او  

 G�I�� ان (%م 
ا�!�.�ر ا	P  وا	Qي �,*O �6  ا
��اف ا	��P�) O ھ" (,�� آ;� �*I�3H%أ ا	���ء	

 	Q	r  ا	�,Q�7 ا	7�(0H��2 %ا;� ، و	ا 
5�

 ��%ار 5*01 #�% �6 
0I 	,+�م ا	����!�ن ا��"ال ا	

  .ا	���و	�6 ا	�1"���6 
�,jI  ان ���"ي P�) 
  a:ث #"اP�) N2 ا�
0 وھ : ا	���ء	

1(  ،

 او ا	4H�ز  اي انان �1"ن ;�ر#�c�4	6 ا� "D) S�	 t�& N2�# 6� 
5�
ا#�اء ا	�

5�
 .ا	��\3 	��

��G ا	 )2�� ���! ،0
��P�) 6 ا�"���  ! 7�5�(0 
I	���	�5p� 
5�# P�)
�cو �او ا�� 
5�#
 . 	�,�زل (6 ا	�Gا

3(   ! ً�.M 01*��,jI  ان N2�# P	ا 
�cا�� P�) 
 M."ق ا	��"ل (�P ط�N ا�#�5

 !�ض (."5�ت.   ا	���"��ت�	���Mو ا 

"
1"��
، و ��l.! GI !  ا	���"��ت ا	����
 و ا	����ا	*7�!�
 	� '�I%أاذا !  [�4ُ�t�. ا	���ء	�
� 
����5
 ا	�
  .50و 5%ون ا�&�رة ا	��2 P�v �7�(0 ا	���"��ت ا	�"#"دة و ا	�  �NH �.���4� �6 ا4#�ة ا	�

�4,�D5 %د��	"ك ا��	ا ������ G�I��  ورة�\ P�) 
!  (%م ا	���ھ0  و�I�  7D%أ ا	���و	�
  ! V	���	رب ا�D�2*�ط ���	6 وا�	1"���6�	ي  ا%�ل وا	���و �N,H ا	����ت ا	��7ط
 !  ا

.%�M"	م ا��  ا	

  jI,�P�) ����5
 ا	�

  �.��-  ا4#�ة ا	��	��
 ����ء	
	 ا�	��ت ا	�,Q7ة !�
  ا	�7د�!  ا	�1�2�ت ا	��\
 G�
%��	.  

4 .4 .4  QB \�Zط ا��ت 9#����1Q�Eاف ا��ا���6
 و ا�Fا��  
�I���5
 'l;  !  6� 0 ا	%!�ع ا�ول ،�
  �ت�1"2ا	اھ- �6  ا	7��ل  وا�&�افا	%ا;�  2+�م ا	�


 ا	�&�%ة�'"��	  
 ا	�����ت;�ى �6 ا	���	7�ت !  �2"اع ا�	�,3 ا	�7�د و ا و����I ا�دة ا	�����
 .
���  ا	

��� 
���
 ���  V�Q7, ا	�����ت �6 ان	
 (6 \��ن و�1"ن ادارة ا	�,+�
 ا	.�ھ%اف G�.��5 ا��5
 
���5
 ا	%ا;��
  ا	�,6�Q�7 ;:ل  ��Hى ذ	rا	�,+�
 ا	�
  .وا	�7�ظ ا	7�(0 	,+�م ا	�

5
 ا	���� و �.�- �
5
 ا	ا(��ل  �,jI  ان �t�7 ا4#�ة ا	��

�Gا	�%��	 
� %ا;��
 	������ت ا	��\
 
!��
!��� اذا '�2] و����)  
���1�� 0I

	 و����
  �"ظ6��7 ا�دارة و ا	�,Q7ة �6 H	��ا	���ط�  �

�4
 ا	����
.ا	��."ل !  �,�D �7�ن ا	 "!��� و� Q  
5
 ا	%ا;��
 	������ت �
��	 

 ا	��	����5
 ا	���� �� اذا M..] ا�ھ%اف ا	�
�,jI  ان �.�- ا4#�ة ا	�

:G�
%��	 
�  ا	��\

�(�و ا�;:
 ، و ا�
���دي، و ا	 7�Q�7, ا	�����ت ا	,+��  ، • �a��	ةو ا. 

                                                 

 ا�و���i 	����لء	
 !  ا�ر#,��6  50c�4	  ,7	ع ا���#:	 

 2008اب  –ا(%اد ور
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. ا	���ء	
اH2�ز ا	��ا��ت  •�I����	ا 


.�	."ا6�2 و 5 	��اما� •.I��	ا 
 ا�2+�
• .i��	7.%ان و �"ء ا����%ام  و ا	در �6 ا���	ا 
���M 

��i  انD	ام ا�
 و 	�,3   ��%�% و ����V ا	�*�'0!  ا�	���I.���	اث ا%M*�!�6 ا��	0 اI
 و �6 
5
 ا	���� �Q;Oھ� �,jI  ان �
  '��&� ����0 	����	7�ت. I�)��5�ر ا4#�ة ا	�

4 .4 .5  QB \�Zط ا��9#Q�%�م ا����C;ا�  
  

 

 و����I�ت ا	����
 ا	�1"���ان �7"�� ا	�%
�G ا	,�&d �6 ا	�*��3 و ا	.�2"ن وا	�"#4�ت ا	"زار
 

% ��6�D ھQه ا�ھ%اف ا�\�!� .

% ��دي ا	P اھ%اف ا\�!� 
���
 ا	�*�c�4	ارات ا�
او 


 5��5:غ �"اء.��و#% ا	�%
."ن !  ا	.��ع ا	��م  ���و	��ت ا	�%
�G وا�5:غ ، (�0�I� P ا	�R�ل ا	��

او ا�5:غ (6 !�(��
 /واط� (�0 ا	���ء	
 و ��R�ل 5�	����ت �D5,4� ا	�"از2�تاي M��ت 	�%م ا�
 
��ت (��
5
 ا	%ا;��
 . �3 ذ	P�M r (,% (%م و#"د ھQه ا�ھ%اف ا�\�!�
 ، !.% �1"ن ھ,�ك �"�
ا	�

��R�ل 	�����ت �i*1 (,4� ;:ل ا	�%
�G او 	:5:غ 	�%
.  ا	.��ع ا	��م 	:5:غ (6 اي M��ت (% ا
5
 ا	%ا;��
 . ان ھQه ا	 (6�

 45� ����ج �ن ا	���M�ل �\�!�
 و���ط� ا���و	��ت ا!�(��
 ا	�.����


G ا	.��ع ا	��م (,%%� 0I
   . 51����l و�,Q�7 ا	�%
� G��Q; 5,+� ا�(�I�ر �6 

 ان �
��I) G ا	X�I ا	7	��%د(- ا	,+�م ا	����I  	������ت ا	��\�) ��!"�	 0
7�!�
 و ا	و  ا	,�اھ*


�I����	ا 

 وا�'�I �6 ذ	r  \�6  ا	�1"� دا;0 ا	����
، ا	�����ة ا	���	� � 6�"1� P�) 0���

 � �0D7 ا���M�ل و ا���

 وc�57	ا  I����	,+�م ا	�7ض ا�
 (�I �ء	
0 ا	��(�	�7�د. �I����	اد اا%)

��"��ت '���
 و � -�
و �.%.�
!�ص ا	���	7�ت ا	�  �*�0 ا	�% �6 5�	��	  و، �	"
] ا	�,��5N د
  ا	�7�د و ا���M�ل.

 
I����	ا 
5
 ا	���� ان �t�7 وظ�7
 ا2+��
�,P�)  jI ا4#�ة ا	�r	Q',.%ي )  2+�م ( و	ا 
I����	ا

 ا�"ر، (�P ا	"���0 ا	�.I" 6�5  �6وو��'� اھ����4�، ��#	 
ا�	��ا��ت و �.��- ا	�Hد وا���M�ط 	


 ا7�2�ض ا	�"#"داو وا	����.�ت.��5
ط��R	و ت ا
  .وراس ا	��ل  ادارة ا	�%!.�ت ا	��	�
5
 ا	���� (� P��G�. ا	��ا��ت ا�5:غ �6 
0I ا	�1�2�ت �
!  ھQا ا	�H�ل ، �,jI  ان ��'� ا4#
 ا	�




�G .و�,jI  ان ��'% ا�P�) �D د%��	 
�
 ا	�H:ت ا	��	�
 	4� و  ا	��\�ا	�I�2�ت ا	��	�
 و��ا#
�,P�)  jI ا	��Iاء  . " 

 ا�5%ا(�I����	و(,��� " ا 
وا	.D�ء (�M P��ت ا	�:(�5 N	��,�v ا	��	�


، (,% ا	�Dورة ..���� 0���� 
  ا	��ر#��6 ا#�اء (���

  اھ- ��% ا	�I�2�ت ا	���	���

�G و (���
 ا	:ل ا#�اء �6 ;! .در ا	���"��ت !  ا2*�
 ا	����%�

�Gا	%�� �I��
 	��%ر �"a"ق 	����"��ت  ��	�
 ا	�I�2�ت ا	، �I�,	�5  ����	.�ار ا	4"ر�,�ع ا�H	وا 
4#�ة�ا����i و  !  
��G و  .ا	%و	�� ���! 
�2�R	ا 
I���	ا  !  
5.�"د وM%ة �O�  ا	�I�2�ت ا	��	�


 M"ل  ا�#��	�
�I�2�ت ا	  . ا\�!
 ا	P ذ	 r�D- ا�(�I�ر ا	�."�- ا	��,,+� �3 ا�;Q 5ا	���5�ت 	�M
 ،

  و ا	��"�0وا	���1H��,',*�ط�ت�	ة Q7,�	ة. ا%M"	0 اI
 6�  

                                                 
��1240Gا	����ر  51�� ���! G
 ��M��5�ل !  �%
�G ا	�I�2�ت ا	��	�
 ، ا��2"��ي  :���و	��ت ا	�%
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�6 و �,�ع ا	.�ار ا	���� ان ��R���	01 �6 ا	ت ��"��  !  ا	.��( ا	�I�2�ت ا	��	�
 ��%ر �4- 	��
�,Q�7 ان . �,�(
 ا	.�ارات ا	�,�.�
!  !  ا	"ا
3 ا �42��6�D ا	�I�2�ت ا	:ز�
  ا	��م.و ا	��ص

 �I) 
(�ض ا	���"��ت ا	��	�
 ا���M�ل ھ" ا	�0��D ا	����% 	����%�  و (�:ء ا	�I�2�ت ا	��	�
 
�5��%ة (6 ا	�.�.
. وا	��د 
.���5  


�Gا	�jض �6  ان%�  

  ھQه ا	�I�2�ت �"ا!.]�� اذا ھ" ��%�% !� ا	�I�2�ت ا	��	��I����	ت ا�����	3 ا�

 و .I��	ا	واp دل���,P�)  jI 	��1�ن  ا	��	�
 ,���vا	 \�ع ا	�"#"دات و �.%�- ا	"ا\V و ا	 .

  : ا	��\ 3	��t�7� اذا '�ن ا	�.��� ا	��	  و5*01 ;�ص  اا	�%
.�6 ان ��%دو
  

 ���- 	����5�ت.ا	#�اء �ا
% ��} (�P ا��س  •

•  6� 
,�� ا	.�2"ن.
% ��} و!.�"  	�I,"د ا	�
•  G�����5.��- ���"��ت ا	 '0�.%م '0 ��  
.�� ا�(��ل 5"\"ح و5*01 (�دل.ا	��

  
 t�! 6�.

  ط�ق و �.,��ت
% ا���%م اي و ��%�% �� اذا '�ن ا	�1�ن �,P�)  jI ا	�%�.�,� ��A او

 %,) 
ا	�����ت  �,P�)  jI ا	�%
G ان ��'% 5�ن. 
، ا(%اد ا	�I�2�ت ا	��	� ����7
 	����5�ت ا�5%ا(�

 

 و ا	�I�2�ت ا	��	��H���  �	ا G�
��� ا	�%��� P	و!.� ا [�%
 % . G�
%��	 
�4
 ا	��\H	ا P�) GI�


�G ا	��	 %��	 
���  ان ا	��4
 ا	�������وا42� ا��Qت 5��6 ا�(�I�ر ���ف 5�42� ا	��.G �6 ا	�
��ت .
"�'  

�اذا ان �1"ن او�3 �6 ا	����I (6 راي !��	��	  !  ا	.��ع ا	��م �A	I� �� (ان اھ%اف ا	�%
�G ا
 GI��	0 ا��
% �- ا(%اده و!  #��3 ا	H"اN2 ا	��	�
 و!.� ا	P اط�ر ا	 
ا	�jض ا	��ص 	��I�2�ت ا	��	�

��� ا	%و	�
 M"ل ا	�%
�G). ان �!  ا�5:غ ا	��	���� ا	�%
�G او ا	��ا���[ !    ( اي �2�ق ا	�"7

 �6������ت ا	.��ع ا	��م وا	,c&  3�
 ار ا�اوا	.ا	�*��او����I�ت ا	����
 وا	�"#4�ت ا	"زار


�اراتا	�1"��
 او  P	دي ا�� %
  3�
% ��6�D ا�ھ%اف ا�\�!�
 ا	�*�. 
 ا�ھ%اف ا�\�!�

 (6 ���و	��ت  ا	�%
�G وا�5:غ، (�0�I� P ا	�R�ل :�Rاي ا� G

 5��5:غ �"اء و#% ا	�%.��ا	��

5
 ا	%ا;��
  /�D,4� ا	���ء	
 وا	������ت و(%م ا���R�ل 5�	�7"�D�ت 5�
او ا�5:غ (6 !�(��
 ا	�
52.  

  
  و �6 #���4�: !  ا	"M%ة ، �,jI  ا	��.G �6 ا��  

•  i�	�1�ادراك 72.�ت و	��7ات ا	ات ا�(��ل !  ا%Mو 
�,� . 5:غ�6 ا��
��6�D ھQا  �ت���Iا	و �*����تا	ا
�ار ادارة  • ) 
�5�R	"#"دات ا�	6  او ا����	اء ا�#�

 ( 
�5�R	"#"دات ا�	6 وا�:ح ا���� 
�% ا	����.�ت و ا	���ون ا	��%ھ"ر  •%�� 


"ا6�2 ��%�% و �M�ب ا7�2�ض ا	�"#"دات ا	��%دة. • 

• .
D7�,� 
,� ا�H�د �M�5�ت ���و2
 و �%

                                                 

�G ا	�I�2�ت ا	��	�
 �"#"دة !  ا	%	�0  52%�  ! ����5
 ا	�
   1810ز1805و  1800و  1240ا	���"��ت ا	���7
 M"ل دور ا4#�ة ا	�
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. ا	 ا	���ا�2
ا�H�د ا��M�ط   •��"�� 


 ا	����� •I����  
��ت �I�	%;0) �6 ا	(ا %���
 إ	P ا	I�,	�5ا NH�اo#�اءات ا	��	�
 �;���ر ا	�*���M  ! 6�ل ��'� ن 

  (�P ا	�H��ت ا	��	�
 :3�5 �"#"دات 
��ت ، �3 ا(��ء ا(�I�ر ;�ص  	�7"ا���  •�I�	�5 

 	:7�M�ظ �5	�H:ت ا	���.�ط�

. 
�H� ا	�

 ا	��#�0 �6 ;:ل 3�5 ا	DI��3 5����%ام ا��"ب  \ •I��”round robin    

 �4,�D5) اع�
 ا	DI��3 و ا�2I� ) يا	�H�ر2+�م ا	�"ق �%��ت (�I ا	\�
 	3�I ا	"ھ�  ا�M�5�ت  •
•  
 �D�رب ا	���	V ا	�����

 0M ا���M�ط�ت ��A ا	��Iرة  . •
�ن واذا ' H�لا	�ھQا �����V ھQه ا�#�اءات او (�P ا�
0 ����(% !��� اذا '�ن ھ,�ك !��د !  

  0 ا��"ال.�j5 ها&�I� ھ,�ك
:  ���� l5ا"D	ا(%اد ا  ! i�D	6 2.�ط ا) 
�R6 ا���D��  

• G
5
 ا	%ا;��
 (,% ا(%اد ا	�I�2�ت ا	��	�
 ا	�  ��%�
 ا�(%اد ��A ا	�:�- 	��

 او �M�س �4-  •���) %,) 
5
 ا	%ا;���
 ا	����- ��A ا	�:�- 	��
• 
5
 ا	%ا;���
 ا	�"��A G�a ا	�:�- 	�,��� ا	�
 ا	��A 0�7 ا	�,��N 	��4�م \�6 (���
 او �M�ب ��A  -4�ب او  •


 ا	�"#"دات  •���M  ! 
I��,�	ا ��A 
5�
 �A�ب او ا(��ل ا	�

 ا	�  ��,3 2+�م   •���ا	����- ��A ا	�,��N 	�1,�"#�� ا	���"��ت ( \"اl5 ا	��G�I وا	


 ا	�  ��"ا!G �3 اھ%اف ا�5:.�
غ ا	��	  ا	���"��ت �6 �"!�� ا	���"��ت ا	1���
 وا	%
.( 
 وا	��#�ت ا	��	�

•  
 ا�;7�ق !  �,Q�7 ا	��"��ت 	����5�ت ا	��4
•   l5ا"D�	 وز ا�دارة�H� 
 �"ء ��0�R �"ظi ا	�5"ن 	��%
G ( �6 ا	��61 ان �1"ن ��&� !��د )  •

 0R� 
I����	ارات ا�
��  	�	rc ا	���و	�6) 6 H	او ا����.�ق ا 
ان ا�!�.�ر ا	P ا	�"\"(�
 S��I�. وات:��	 
��دة ا	��7ط�  ا	,7.�ت او ا	

  
  �1م �!��  	��دئ ا�"��I  وا�N6غ6. 4. 4

 0I
 6� 
�%.� 
���� ��Aو 
�

 (,%�� ���,% ا	.�ارات (�P ا
��اM�ت 2����' ��A 7�ت��	ا �I���

 �5	�G�a" وا�5:غ ��61 ان ����P�) 0 ا42� اذ ان . ا	��,��6&��ص �ا.��
�اط�
 ا	����I�ت ا	��"�5

  ! 

 ، �5,�� !  ا	�.�.
 !�ن ا	�"G�a وا�5:غ �*��R'  ! 01 �6 ا��M�ن ا!0D \��ن 	�*7�!���.)

 او !  ا	����:ت ا	�  �*�
 . �6 ا	�Dوري ا2*�ء ا	�I%ئ  ا	���1
�ك !�4� �ا�#�اءات ا�دار���ا	
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 V���
 . ا	�"G�aا	Qي ���!  ھQا ا	�H�ل ، �NH ان ��'� وا�5:غ (6 '0 ا	,*�ط�ت !  ا	�,+��ت ا	
�5
 ا	���� (�P اداء ا	��ا��ت �

ا�4#�ة ا	�.
  .ا�5:غ �6 
0I ا	�����ت ا	�%

 ا�%"<�ام ا��'�ط ��"�� �F	H ا���طH وا��%!�ء  7. 4. 4
 6�
 ���*�ر��) 

% �6 ا	I�ط6 وا	"���ء (,%�� ����#� ��������Hي ا����%ام ا	��7ط 	��

��I; ر#�6 و&�'�ت�; 
7
 �,Q�7 ا	����
 ة �6 ا 0#�Q�7, �4��4� ا������' P�) %��� 
D5�ھ 
7�15

ا	��"ل (� P	Q4ه ا	�4�م 4�7,5� ��� �V�7 ا	�H�ل ا��م ���& N��1�.  

  P�) 
����NH ان �.��- ا	4H�ز ا	�
�5  ا	��	  !��� اذا 	- �61 ھ,�ك ا(���د ��7ط �6 
0I ا�دارة ا	
�6  أي '��ن ا	Qي ��61ّ ان ��د�4� &�'�ت ;�ر#�
 ، �"اء '�2] ا	�����ت ا	��ر#�
 ��,Q7 ا	�4�م 

  ارة ا	�1�ن .��.�ء �72[ ، و!��� اذا '�ن �0R ھQا ا	,+�م ����� ],) N����a ��7ط (�P اد

% �3 ا��*�ر��6 ;�ر6��# ����	 
�5
 ا	���� ا	��'�� (�P \�ورة و#"د �I�دئ ار&�د�
(�P ا4#�ة ا	�

  .ا��,�دا ا	P ا	*7�!�
، وا	�,��N، وا�و	"��ت ا	��%دة

4 .4 .8   H�'ل ا���ظNE H	 ا�����ة 
  ����� ا�����
� ا	�"'�
 ا	�&�%ة �6 ;:ل �"ظ���� 
5�
ر ;:ل ��"ك وا(��ل ا	1�د 6�7 ���,�P�)6�! 6 ا4#�ة ا	�

���ل ا	7�(0 و ا	71"ء وا�;:
  ���ھ- 5��61 ان i����5 ا	���"��ت �� 
�N   ھ%اف� !�(����4- . ��+,�
ون دورا ��4� !  ��%�% ��c"	�6 ا�
%�"ن ا�;�ا	ا	.��دة ا	�.%�
 �6 ;:ل �%راء ا	�,+��ت ا	�1"��
 و

	��"'��ت ا	�  �%(- ا	�"'�
 ا	�&�%ة �6 ا ��
 ا	�,+��ت ا	�1"��
 !  �*3�H (�!ا	P اي �%ى ��1"ن 
����ج  .-4��4� 

 ��5�ر�.����� ا�داء ا	������ت و������ج '0 �"ظi ان �47- ا	�*�. 
;:ل ا	�,+�

 -4! P	01 ا	7ا�'
� ������.�G و!   � ���ھ��4- ا	*���
 !  د(- ا	�"'�
 ا	�&�%ة 5*01 ا���  
  . ا	�������
  فا�ھ%ا

 

 وا��:م ا	"�a�G ا�����
 ا	��	�I
�NH ان �*�ك ا	�,+�
 '�درھ� و�%راءھ� !  �,��
 و�.��- و��ا
  0.:(و�,Q�7ھ� ا	7�
• . 

 	�"ظ7  ا	�,+��
 �5�ن وا\V 	�.�- وا	���ر��ت وا	��"'��ت ا	��"
• �
 ،�6 \�,4� ا	�."ق وا�	��+,��	 
��*I	"ارد ا�	ا 
����	 V\"\"([ �5�ن وا�	ا��ت ا

.-4�	"c*�!�6 و���	ا P�) 

��ت  •�
 ،�D5,4� ا	�*��+,��	 

 M"ل ����I�ت ا	�"'�a%�� ت��"��� ��%ث و�#"�
 3� �4��
��4� و(:"D)ا4,�2� و"

 واط�ر (��4� ا	����  وا	��H	S وا	�H�ن و.I��	ا

j�I�	ا 
���Mل و���Mا� 
I
 �6 .�����ت ا	�1"��
 ا�;�ى و����I�ت ا	�%
�G و��ا
• . 
�
 و��&�ات ا�داء ا�����
 و;�l ا	�H�ر�+,��	 
 �5�ن وا\V �ھ%اف ا	�*��'
��� .���ا��	�N ادارة  •��
 ا	��
 و�2�ق و��ا#�H4,� �4,�D5 
 ط� ا	�,+�

  

�دة ا	�,+�
 ا	�1"��
 	1�درھ- و�%راءھ-: �!"��NH ان   


 وا\�
 �6 ا	"ا#I�ت •)"�H�  "!"د واھ%اف ا�داء	وا 

 5��ا	*���.�� �ت���ا���Hا	��
 l�;و 
�+,��	 
 .  4�(��ا	�*��'

•  
ا	���"��ت ا	�,+�
 M"ل ا	�,�
*�ت وا	.�ارات 	���H	S او ا	�H�ن ا�����
 ا	�  �%�� ا	�,+�
. 
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•  

 M"ل اداء ا	�,+�
 �.�05 ��&�ا�4� ا������+�,� ��او اھ%ا!4� �3 ����:ت 
% /و�.�ر
H�	6 ا� -��5
���(% ا	�,+�
 ان ���.  

• .����
 �6 ا�دارة ا	�	�R�	.��دة ا	ة �6 \�,4� ا%�H	ا 

 ا	���"��ت 	���ھ- 5�	�"'�!�3  15�H*�	ا 

 Q�7,�5 �4��4- ا	��%دة •�I���	ا 
 2+�م 	�.��- ا�داء 	�%وا�� ا	�1"��
 


 و�&�%ة ����
 ا	�"'�
 ا	�ا	�,+�
  ادر']�.��- !��� اذا �NH ان �."م ا	4H�ز ا	�
�5  ا	��	  ��5ا#
. 
  و�.��- �%ى !�(��
 ا	�,+�
 ا	�1"��
 !  �*3�H ا	��"'��ت ا	�  �%(- ا	�"'�
 ا	�H%ة !  ا	�,+�

    

 ا�'��د 	NE Hل ����� ا��4 ا��Eى  ���دةا�E!�ات ال 9. 4. 4�B� ا�����ة ������دات 
�����

  . 
  ا���	

 ان ���) 
���� 0' P�) NH�
3 5�ن "��3��61 	���ء ان D  ط�ت�*,	 ً�H��2�5	ا ً����� 
�,+ـّ�

; P�) ء�D.�	0
. ان ���	
 ا	��%ي 	��7�د وا�2"اع �� ا	�7�د و0�A ا��"ال او ا	�% �,[ (�P ا�
 
� ا	,�اھ[ وا	*7�!�
 وا	�����
 وا	�I�دئ ا�;�ى 	��"'����ا�;�ى �6 ا�;��ء �6 ;:ل �

� ا	�&�%ة، 
���
 .ا	%ورات ا	%ا;��
 وا	,.�&�ت 	,jI  ان �1"ن �"\"ع ا	��"#"دات ا	�I�  �%ر
وا	��0 �اف �NH ان �Q;O ا	4H�ز ا	�
�5  ا	��	  !  ا(�I�ره \�i ا�	��ام 	�����- وا	�,Q�7 وا�&

 اً ��&�I�)�5�ره ��%ل N�M ا��M�#�ت ا	�,+�
 ا	�  ا	���- وا�دا�
 و�"G�a ;�"ات �1�!�
 ا	�7�د 
  	:;��ء . ����:ً 

�NH ان �.��- ا	4H�ز !  	��
 ا	�
�5  ا	�	"c���	 5�ت".�0 �(��
 ��G�I ا	I
 6�  
��6 	�و��ا	ا�دار
��ون� ان�1"���6 .ا	� NR' 6) . &�%ة�	ا 
� ا	�"'����1"��
 ا;�ى �6 ا0# �M ان �3 �����ت %Mا
��ون ھ" ا	��"ل (�P !4- �*��ك 	:ھ%اف وا��	�N ا	�	�1"2�ت ا�	5� 
.��*0�j 6�5 ا	��4
 ا	��

0 ��� ا	�,+��ت��
 ا	4H�ز ا	�
�5  ا	��	  ا	�  ���)�! 
!�����% ���	7�تا2"اع ا	 	�1�!�
. ان ��  P�)
��ون���NH ان  ، V	���	2*�ط ا���ب ا   	���3 �����ت ا;�ى. اذا '�NR' 6)  [2ا	4H�ز ا	�
�5  ا	

�NH ان ��"�0 ا	4H�ز ا	�
�5  ا	��	  ا	P ا# 
#�M ھ,�ك�
 ا�اء ا�7�
��ت ا	�  ��5��� 04� 
�H��ا���
� �I�دئ ا	�"'�
 ا	�&�%ة��� .53ا	7�(�
 وا	71"ءة 	�

  
  
  

5 .����� 
   ا��<�ط� ادارة NEل 	H ا�����ة ا�����

 اھ%اف �,P�) Q�7 ا	�1"��
 ا	c�4�ت 
%رة ھ  ا	�&�%ة ا	�"'�
 !�1ة  أ��س ان��� ذ	r 5,�ء(�Pو. ا	

N#"�� P�) 
  :  ان ا	c�4�ت ا	��'�
1.0��    ا	��	��6 ا	������6 	����
 و	�S 5�'��[ ا	���� 3��H	V ا6� 0# �

2.6�D� ر�aا�  P�) %ى�	0 ا�    ����� -4	�Q�7,  ا	�"

                                                 
53   ! ����5
 ا	�
� ا���.�ار وا��6 ، وزي دور1��5  ، دور �1] #4�ز ا	����
 زي دور	�1  ، ��

 �6 ;:ل (����
 ا	.R	5,�ء ا

 ا	���	7�ت .
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   ا	.�2"ن �H�وز ��7�دى.3


 ھ���1
 ا(%اد. 4I��,� �   ا	�"ق �*�j  	�"ا!

  ا	����7%ة ا	4H�ت و\j"ط�ت ا	H� ljD���3 ا	%و	
 �.�وم. 5

r	Q	 ،  ,�� 
 (�0 !  ا	,+�م ���	7�ت �6 �.�0 ا	�  ا	�������
 ا	��"ل ھQه ا���%ام ا	�&�%ة ا	�"'�

 و�6 ،)  ا	�"ق !*0(  ا	�"ق�M�2 % ا;�ى�	ت �6 ا��M �H) 
  ) .  ا	�1"�
 !*M 0��ت(  ا	%و	

�وا
E ا���ظ��ت ا�'��� �
�و-� وا�'� �ن ا����طر ا������ وا���;���� وا���را��
�� �ن ا�'وا�ل 
 ����وا���ر
�� ا��0 %د ���')م �ن ����ق اھدا")م .ان ادارة ا����طر �'د طر��� �ظ���� ا�دا

��طر و�و"�ر ا�,��ن &�ن ا���
�&�ت "�-�� .��� �&�
  و��طط �)� "0 ��د�د و����م وا��

���رة ا� �����طر �ن ا������� و%د �&رز ا��'رض &�Mن ا�����&ل. ا����د&�&ب -دم  ���طر&رزت 
��را�أو ا���ف أو اO �&� ا�
�د�� أو � �دي أو ا����0 أو ا�
���-0 أو ا�ر&4 ا�%M� وز ان
� ��� .

���&ب �ن �6ل ا��;��رات "0 ا�'6%�ت &�ن اNطراف ا����ر�� "0 �
)�ز وا��6ك و��;�ل 
 . � ��  و ���� ا��و
ودات ��Tراض ا�'��� وا�

-��ُ� 
���6 ا	���ط� ا	��I1ة وو\3 �%ا��5  ا	���ط� ادارة (����  ! 6���	���(%ة ا	�����6 وا	�%

�ارات  إ	P	���%ي 	4� و��2�4H�. وھQا �"دي �R'أ  v���,	5*�ن ا �I'ا %�'O� P	و'7�ءة وا 
��)�!

  و�.��0 ا	���ض 	����ط�.

jI,����� ����5
 ا	�

 �,Q�7 ادارة ا	���ط� !  ا	4H�ت ا	� �  (�P ا4#�ة ا	��
�G و��ا#%��	 
�\�
���! 
�5
 ا	���� ��ا#�
�% ا	���ط�  و5*01 ;�ص �,P�)  jI ا4#�ة ا	�%�� %,) X�I� [2�' اذا

 ��a�� P�) 7�ظ�	ت ا�����	ا 
�1"ن 	 �4��P�) ��a 2*�ط�ت ا	"M%ة !D: (6 ���و	 %
ا	�����
 ا	�  
  ! %�H��  �	ط� ا���	ه اQھ G�.�� ن��D	 
	"I.�	ت ا�����(% ادارة ا	���ط� اھ%ا!4� . ا	���"

 
��Iت ط��
 ��A ��'%ة �6 ;:ل !4- و�.��- و��%�% او	"c�5  ! 
I��,�	.�ارات ا	ذ ا���إ P�) ا�دارة
 N
و���aO ا	���ط� !  �2�ق أھ%اف ا	����
 و\��ن ا���ذ ا�دارة ا	��"ات ا	:ز�
 	��% �6 ا	�"ا

���I ادارة ا	���ط� ا	���aOات� .�4aو%M 0����	ا 
�I��	4�  اaب �5%و"A��	ا ��A 0ا�"��	 
��I.���	ا

 و�"�ً ا	P اھ%اف ا	�����ت. ��*I	وا 
�و�"
M 3%وث ا	�%4�%ات ا	�����
 (�P ا	�"#"دات ا	��د

 ����- ا(��ل �5
 ا	�  �,Q7 و'7��

 ادارة ا	���ط� ھ  �.��-  !�(��
 ا#�اءات ا	����) v���2 ان

 . . �4�7�15 G���� ���!  r�� 
5�
  ا	�
��&;0 ان ���ذ �ظ�م ادارة ا����طر &'�ن ا�-�&�ر ا��
�و-� ا������ �ن ���ط�ت و��ؤو���ت 

  ا�دارة ا������ وا������� ����&� وا��0 ��,�ن : ���ر��تا���ظ�� وا����ق ا�����ر &�ن 

•  0" �  �و,1 ا���را��
��ت وا������ت �و,1 ا�����ذ "0 
��1 ا�%��م ا���
 ا���ظ��

 � ��م ا���را��
��ت وا������ت &��ل 
�د و�را
'�)� &��ل ���ظم  •
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 ��د�م �د��ت -���� ا�
ودة &����� و"�-���  •

 �را%&� ا�داء &���ظ�م و&د%� وو,1 �دا&�ر "�-�� ��'��
� ا�داء ا�,'�ف  •

 ا���:�ل ا�7 ا��وا��ن وا���ر�'�ت  •

 ��ون ا��'�و��ت ا�����د�� �ن %&ل ا���ظ�� ذات  �� ود%��� و�د�:� و�و:وق &)�  •

 ��ون ا�&����ت ا������ وا��'�و��ت ا��رى ا��0 ���رھ� ا���ظ�� د%��� و�و:و%� &)�  •

•  .�4��) `!���75�(��
  و'7�ءة و 
��*I	وا 
  �%ار ا	�"ارد ا	��	�


 ا	�I�&�ة و��]����5  l���� ط� ادارة���	ا %,) 
�M�� l����  /*�وع�	4%ف ا��0 و!  ، ا� 

P	6 ا�"1� 
�H��ا���ا 
�H4,و� 

 ا	�%4�%ات ازاء 	���0 ���ا�5.RI,�	ا  .  

�,jI  ، ا	��0 ��� و!  P�) .��- ادارة�ط� ���	ان ا �'�� P�) ���,�  :  ا	��	�
 ا	

  .  ا��&�ر ����ل و����K  ا�����&� وا��&رةا�����دة   ا����طر ��د�د •

  ا���روع، أھداف-�7 ����ق  ا������� ا����طر ��:�ر ����ل •

 و�M:�رھ� ا����طر �دوث ا������� ��د�د ا
ل �ن – �����طر ا��و-0 او ا���0 ا�����ل •
   ا�����ل.

�ط�ط •� �&�

راءات وا���ذ �����طر ا���� � ا���Oا�����&� ا .  

 ا����طر -�7 وا���طرة ا��را%&� •

ا�دا���� ا��0 ��&;0 -�7  إ
راءات ا�ر%�&��د-م �ظ�م ادارة ا����طر ا�,� ا�&����ت ا���و�� �ول 
ا�ر%�&�  ا
راءات. �وف ��,�ن ا���
�&�ت ا�����&� ����ذ  ��د��)�ا�'د�د �ن  ا���ظ��ت ا�'��� 

 ذي ��&با����ط ا� �&ب ا����طر و�'د�ل�ا�دا���� وا�����ن ,د ا����طر وا�)�ء ا����ط ا�ذي 
  . ا����طر او "0 &'ض ا�ظروف %&ول ا����طر .

ا�ذي ��'&E ا
)زة ا�ر%�&� ا�'��� "0 ����م ا����طر ، ���ن  ر���ز�د �ن ا��'�و��ت "��� ��ص ا�دو
 ا
راءات���ظ�� ا���و��ي " �و
�)�ت "0 ا�&6غ -ن "�-���  9110ا�ط6ع -�7 ا��'��ر ر%م 

�&رات ا
)زة  :���� ا�ر%�&� ا�دا���� ". ا
راءاتا�ر%�&� ا�'��� "0 ����ذ و����م ا�ر%�&� ا�دا
   
  
  
  

  



 

45 

 

  ا��&�در  :1	��  

 ا	��0ا	4H"د ا	ان ھQه ا�د	
 ھ  ��aة )"�H� ء�D)� 
��ث ا-د ا�د��ل �1 ا���رة ا�7  ، �*��'

��رار ا��وا��ن ا����%��ت وا��وا��ن وا���ر�'�ت وا����ر��ت ا������ ا�دو��� ا������ &دون ا��'0 ا�7 
  وا�ر��دات ا������ &���'ل وا��0 �ط&ق -�7 �وع ��دد �ن ا���ظ��ت :

   

 2004ا���%�� ا��م ا����دة ����"�� ا����د، ��ر ا��م ا����دة "0 ��و�ورك  •


 ا	�- ا	���%ة 	�1�!�
 ا	�7�د .1�
�  	�,Q�7 ا�7��  ا	%	�0 ا	�*�

 ا�د��ل ا���0 ����%�� ا��م ا����دة ����"�� ا����د  .2

 د��ل ا��وارد �ول �'ز�ز ا��زاھ� وا��درة ا��,����  .3

  ا�و:��ق ا������  –ا��� �را
'� ����ذ ا���%�� ا��م ا����دة ����"�� ا����د  .4

 اط�ر -�ل ��ظ�� ا���و��ي  ���'���ر ا��د%�ق ا��)��� ا�دو��� &,��)� : •

1.  ����5
 ا	�

 ا4#�ة ا	��
 و�,7��
� و2*� ���  اط�ر �

 : ا-6ن ���� 1ا��'��ر  .2

 : ا-6ن ا�����ك �ول ا������6 ا�
)�ز ا�ر%�&0 ا�'��0  10ا��'��ر  .3

 : �&�دئ ا����"�� وا����ء��  20ا��'��ر  .4

 : �&�دئ ا����"�� وا����ء�� : ا��&�دئ وا",ل ا����ر��ت 21ا��'��ر  .5

 ون ا���وك ا��)�0 : %�� 30ا��'��ر  .6

 :��ؤو���ت ا��د%ق ا���'��� &������ل -�د �د%�ق ا�&����ت ا������  1240ا��'��ر  .7

 : ا-�&�رات ا����ون وا���ر�'�ت "0 �د%�ق ا�&����ت ا������ 1250ا��'��ر  .8

:��ل ���ط ا�,'ف "0 ا�ر%�&� ا�دا���� ا�7 او��ك ا���ؤو�ون -ن 1265ا��'��ر  .9
 ا��و��� 

5
 (ا	��,"ن  �9100"��ي 	��"'�
 ا	�&�%ة د	�0 ا�10.2�
��� ا	���ار&�دات M"ل �

  )ا	%ا;��
 !  ا	.��ع ا	��م
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م  ا��0 ا-دھ� �
�س ا��'���ر ا�����&�� ا�دو��� "0 ا��'��ر ا�����&0 ا�دو�0 ���ط�ع ا�'� •
  ا��ط�ع ا�'�م و� و � :

    )ا��������د�م ا�&����ت ( 1ا��'��ر ا�����&0 ا�دو�0 ���ط�ع ا�'�م ر%م  .1

  )&����ت ا��د"ق ا���دي( 2ا��'��ر ا�����&0 ا�دو�0 ���ط�ع ا�'�م ر%م . 2

�;�رات ا������ت ا�����&�� "0 ( 3ا��'��ر ا�����&0 ا�دو�0 ���ط�ع ا�'�م ر%م . 3

  ) ا�����&�� �ط�ءا���د�رات وا�

 : -رض �'�و��ت ا��واز�� "0 ا�&����ت ا������  24ا��'��ر . 4

 ا��د%�ق ا�دا��0 �ول ا�����لد��ل �')د  •

 .2011د��ل ا�������ت ا�ذا��� �ول �زاھ� ا
)زة ا�ر%�&� ا�'��� :����� ا��د%�ق ا�)و��د��  •

ا���%�� ��ظ�� ا��'�ون وا������ �ول ���ر&� ��د�م ا�ر�وة ����ؤو��ن ا�'�و���ن "0  •
 �'��6ت ا��
�ر�� ا�دو��� .

 .��2001 ا��
�و-� ا�ور&��، &رو��ل ا����ب ا�&�ض، ��و,. ا��و��� ا�ور&�� •

د��ل ا",ل ا����ر��ت �ول ا�دارة ا���;���� وا���را��
�� ���و
ودات �ن %&ل �ؤ���ت  •
 ، ��
ا��ط�ع ا�'�م : ����ق ا�����K ا����ق -��)� �ن �6ل %�-دة ا��و
ودات ا���وءة وا���وذ

 . ���2010ب ا��د%�ق ا�وط�0 ا���را�0 ا��ول 

ا����ر��ت ا�'���، �
��  "0ا���زام �د%�ق ����دم "0 ا��د%�ق ا����0 و ا��0  ��صا�%وا�م  •
  ."0 ا����د ا�ور&0 �ا�ر%�&� ا�'���
)زة ا�� �ل 

�ول ��1 ا���دام  26/10/2005&��ر�EC  U\60\2005ا�ر ا�&ر���ن ا�ور&0 ا��ر%م   •

 . ا��ظ�م ا����0 ��راض ��ل ا��وال و��و�ل ا�رھ�ب

  2003ا��و ��ت ا�ر&'ون ��ر�ق ا�'�ل ا��'�0 &���دا&�ر ا������ "0  •

�'��ر ا��و��� ا�ر��دة ���د��ت ا�'���، ا���و,�� ا������� �ول ا��و��� ا�ر��دة "0  •
���ب ا�دارة ا�'��� ا���دود �')د ا����و���ن ��6وال وا�����&� %ط�ع ا��د��ت ا�'���، 
 ��2004دن  –ا�'��� ا������ ا����دة 

دور ا��د%ق "0 ��ف ا����د وا�����ل (ا�����
�ت ور�� -�ل �
�و-� "���;راد ا��'�و��  •

 2011"0 ��و"���� ) وا��د ��)��

54ا",ل ا����ر��ت �
)�ز ا�ر%�&� ا�&و��دي •
 

��ظ�� دول ا�ر��� ا������6 وا�&�ر ا���ر�&0 ا�ذي %دم "0 ا�
���ع ا����1 -�ر ا-6ن   •
 ا�������  "0 ا�&�ر�وايا�'�م �ول �&�دئ 

�')د ا��د%��ن ا�دا����ن :" �طوط ا�د"�ع ا�:6ث "0 ر%�&� وادارة ا����طر ا���-ل "���ون  •
 0��:2013 . 

                                                 

�G و
%�] ا�راء M"ل �2� 54%��	 
�
 ا	P ا	4H�ت ا	��\�%�I	ا G�
���2 v�v ا(��ل �%
�G ا	4H�ز ا	�
�5  ا	��	  ا	I"	,%ي:ار��] �5�2�ت ا	�%


 M"ل 2�*�ط�ت ا	4H�ز ا	�
�5  ا	I"	,%ي و ا	%را��ت ا	�%
�G ا	P ا	�I	��ت وا	%وا�� ا	�1"��
 ا�;�ى ا	��"	
 و
%�] ا	�.�ر�� ا	�,"
. N�5
 ا	I"	,%ي ا	P ا	�I	��ن وا	*�

 ا	�  ��t ���ط� ا	�7�د !  \"ء ا(��ل �%
�G ا	4H�ز ا	�\��  ا	���
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&�وت اج �0 ، ا-�دة  ���� ا�د���راط�� : ا��و��� و�را
'� ا�دارة ا�'��� وا������ت  •
 . 2005، ا��
��1 ا��ر��0 �6دارة ا�'���  5وا�و���� ا��د��� ر%م 

دور&���0 زي ، �'ز�ز ا��ن وا����رار �ن �6ل ا��و��� ا�ر��دة .���ط ا�
)�ز  •
ا�ر%�&0 ا�'��0 ا�&و��دي ��:�ل -ن ا��'�ون ا����رك &�ن ا�و���ت "0 ���"�� ا����دو��ل 
ا��وال وا��واع ا��رى �ن ا�������ت ، ا����دى ا�&��0 وا�%� �دي ا�'�رون ���ظ�� 

 . 2012ون ، ��ظ�� ا��'�ون وا��ن "0 اور&� &راغا��ن وا��'�

&��ر
���&��ش ، �وزوش &0 ، دور&���0 زي ، ا���ء ا�:�� ا�'��� . ا���ظور ا���ظ��0 ، •
      .  2014"را���ورت ام ���ن 

  
  
  


