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: ��� ا���ء� �
� آ��� ������ �
���ت �������أ-�ف  �2020(� : ه)' ا��را�� ه� $#ء �" �!�وع �
BC7 إ�7اد' وإدار�@ �?�4ى ا�/��� ا����= ��>��� ا��آ4;ر إ�����7 ��9ي ��7 ا6 وز
� ا�1�234 0� ا�/�� 

   .ا�?��9ي

و#*�م )	�ة ا
�&�وع ��$ #"�ر ! ��ر��ه�ت ���� ������ 
��ا�� 

.��ة ا
�0� � ��/ ا
�را!� وه+ ا
.��ة ا
����ة إ
$ !�� ا
�"�ي )+ ا

2020.  

 �
�ر�� �1 #"�ر ا
�و� ! �2��	2 +��( 3��( 1�4 5�	� 67�

وآ�ن ا
ا�!�ق "ا>!=� � �02��� ا>��ان ا
���� 1 و!��آ;� ا
����/ )+ دا:�ة 

  "اGو�1

�ت ا
.	��� 2 1 ا
.��3 ا

�A+ ا
@ي آ�? أ��/ ;B��
�4�G و�EFا ��D=ف ا
�ح إ!��� / أ!��ذ ا
��Hم �.
1 �
� ا��
� ا
�آ��ر ! 5 اFذ��!� أ!�:�2
�ه�ة وا>دارة *
���H اK2 � !� �
�د وا
��Hم ا"��Dا � �	2 � !� �
ا

ا
��آ��0 
��&�وع 
� #�&� ه@L ا
�را!� 1�4 ��&�رات ا
�&�وع 2/ $�7 
  .دار B�ل �� 3 �7ل ا����ده� دا�/ ا
�&�وع


��&�وع ذ
O أن إدارة ا
�&�وع وآ�ن �Bه� ا
N=ف  ���	.
�7ل اP!Q ا
�ر�� �1 � ! /	
�A7 1 آ�ا!�ت 2;� أ!P و�����ت )��. � 

!��? ا

���*�
�ر��ه�ت ا
���N ا� �
و$� أن �� ُ��م ��MN  - وأ
�' ا��آ4;ر ����I– K أن ا����= . ا
� ��Sر �� ه� ���CNت 0� أذه�ن واQ/��� 7" ا��4�
�Tت ا�?�;ذج ا��CN� @?�Q "و� �C�$ ��
�Tر ا�

"��CNان ا��;VTري , ا�X4�Yا ;

���، �� ): �X0)1ن Y �� �" إ�7دة �?�ء ���CNت $�
�ة ��NC?�ر�Tا��و�� ا

   وه)' ه� ا��
��� اGو�B.آ��4� ا�N?�ر
; ذا�@

��_����" و�C`�ق ا�/��C 2020أن ا��2
S� ا����S� �" ��� إدارة �!�وع  :ا��
��� ا����C� "X�
� �4(;ر أ_@ 
 �9�?7 a/� M���� BC7 م;S� �ا��را� ���?�ء ��?�ر
;ه�ت �C� ��C�S4N;ا�b ا��(�ي 0� ا�`�4ة �


�X" ا��?�ء  Yك و��4� bأن ا�;ا� "�� �0 bا�;C� �4��� 1 9;رةS4C� أن "X�
ا�40Yا�Qت ا��B?/�� ���4S أ_@ 
'�9�?7 a/� M���� BC7 ,آ�� 
�/� d�� b�4eوا�� b��0;ا���<�� , ��fN� �و����a/� M 7?��9 ا�;ا�b ه




;_�� , ا�40ا�h� ��Qض ا��را��#`�C� �2S� B�4ج إ��
�X" أن _�?� ���C7 ��?�ر
;ه�ت ��C�S4N�؛ أي إ_?� _ Yو
4��ك b��$ ���0 ا�/?��9 �)bوا�;ا� b�4eوه; �� ) 7?��9 ا�� K�� أ��4ذي ا��آ4;ر @� �?�وه)ا �� _(

@C/0 Mو���.   

����ا��
��� ا�:  ��� j4آ �
� ��Cو�� ا��(��
�Tا ;
ذ�l ا��4ر
k ا�)ي  ���4��2001  11أن ه)ا ا��N?�ر
 "��;h!آ� ا�� ��
�0ض BC7 ���7?� أن 
nرخ �@ ��;اد�@ و�; أ��7 آ��4� ا��N?�ر
; ��ة ��_�� وه; l- Y أ�� 

"��CNان ا��;Vo� 9� �/� ا�`;ز ا���وي�V �??pو �9
ح وا�!fن ا�/�م 0T��  ��-���34ت ا�?����� �?) أ_Yا �0
���� آ��4� ��?�ر
;ه�ت ���h4� �C�C�–  �X- "7 ��C�S4Nت آ��� �" $;ا_j ا�4���C، وأ�jN أن �lC ا����� 

 ��
�Tا�4(;ر ا M�� �
ه� ���� ���h� ا��rورة ��XC ا����;��" ��)ا ا�;p" وا�/�  –ا��و�� ا��(�

، و�b ذ�l ��م ا����= �/�� �/�S4Nو� ����Gا�13 ا �s 3� وإنN?ه)' ا� BC7 اءة�Sت وإ�7دة ا�

a ا�4/�

   �C�2000را�� ه; �� ���@ �7م 

   

   

   

   

 Yري: أو�X4�Yا ;

���) �C�7 �S_)1� ا��NC� ���?4?�ر�Tا��و�� ا  

��e�?� ���S� :t�?و�� ��� ا�� t�?ا��   

0� ��0 _�;ذ �
� وراء اVT`�ق ا�!����Gآ�� ���2@ ر��� آ�ن ا�/��� ا ���
�Tج ا��و�� ا
0� lC� ��0 ا���آ� ذا��� و�/� �;ء  ��_��C/ه; 0!� ا�?�3� ا� ���
�Tآ�ت ا��أد���ت ا�
 �اTدراك _�$� 0� �/��@ 7" ����" ر��� آ�_� اGآ�� $;ه�
� �" ��e;7� ا���Yب ا�4

� ا�)ي �lC� @��2 ا���آ����Nي وا��X`ل دون ��0 ا��23ب ا�;��:  

   

   

�Nولا�Gا j:  

 ��N`4� وا�)� "

/;د إ�S�S� B� أن ����I� ا�)–  BC7 w�C/4رون �"  –وا���?
 �)� �0 ���
�Tا ����ا�
 ��/9 BC7 إن �`C43را��� ا���N� �
م ا�2;��و
� اY-�4اآ�� 0�f� MS�� �CV`��ت 
�Nر
� ��ء��� ا��#
�� ا�4

�9�;ا ����اf0 �وا����ر� w��249/�� ا� BC7 أو �
��ه� و_��ا Gن �� ا�?��Q7!�� و "�� "��pا�S�
���" د

C34(;ا  �� ���CIن اx0 �/

� آ�_�e0 M>�� و���X`ن ا���ا$/�ت ا�Gو b��2ا� ��
S_ل آ�ن ا;�$�ى ��� �" �

 @�C7 wC2
 ��� �)4
 ���0 �9;)V �0�S��"����� �" �;رو��� ا�`�Xي وا����Nم ا�
�T��0 �;�`�� �" " ا
4
�0ت ��" ا�;ان ا�K�2 ا���Nري ا��!�وع ا�)ي ���2VYا MCsو @C��� �� �X� a0ه; ا�� ���
�Tآ� ا��@ ا�

 @�?�4� M7د �
� ا���4
�ات ا�4�Sو� a0ه)ا ا�� ��N`� �0 �� �" ا��4(�
" �?�S ا���آ� و�!�و��7 ه_��C/ا�

��� �" ه��BC7 y �4" ا�?�S"و0� �h� ا��23ب ا��;Ks �(��I� ه)ا ا���N`4 وMCs ا�pو����� �Tآ� ا��C

���C ا���آ� � �0 ���34Nدوات ا��Gوا t�?7" ا�� d�� =���و_� إ�B ا��

" ا�)ي �/�� 7?@ ��� �Cو�
��;د -�آ� 0� درا�h��� @4� ا��و7� � ��

��� و����2V �� ا���= 7" �� ��� ا��?�t �4/��� ا�/�Tر���� "ا

�?40�S� Bإ� w
0� ا��2."  

�_��  :أ�� ا�j�N ا�


B�N �0/;د 0 �� Bه�' إ�;$ �"�e�?ط ا���S�Y�� " ��4ع$Yا �C7 �0 ����hت ا��
0� �;K�s ا�?�� ���4
و
 K�s;4ه)ا ا� �0 �
��� وه�T�4/�ت ا�/���� واeا�� �0 ���
�Tآ� ا��  ��hض درا�� ا�



"�4��� "�4�e�?� "�4�fN� �`h�:  

3� �?!�s @�f : أو����

� ��N��f� ��C7 Y �;$����، أن �C7 اY$��4ع و�" ��= ا���Nق ا��4ر��N`� ��C7
  )B?/��)1 أ_@ _!f أ���� ���N`4 ا��;اه� اY$�7��4� و��40Y d/���� ور�� B2V �2;ره�

7��4$� ا�)ي و�� _��
��@ : و��_����Yء ا�r`C� �C�0� ا���S��X;م ز��_� و�T�� �_�Xرث ا�� �C7 K
أ_@ و���4/�
�4e0� ا���S�C� ره�?� إ�� @C/e
/�� ا��N>�ة 0� اGز�?� واX�G?� ا�4� _!f ���0 أو ��دات ا�`/� lC� BC7 وه)ا 

 �0�S�  ا�


��� آ�� �e� ��e�?� jا��34ام ا���� BC7 @ه; ��ر� ��X
��Gا ����Nا� �C7 �وإذا آ�_M أه� 7?��9 ا��S4م 0
�م ه; ���CS وM/Q أ9;�@ 
S;ل ا�/
�� ���� ر��x0 bن ا�e4�Tء إ�B اj����G ا���X� وا4�Y?�د إ�h� B� اYر�


�ة�eرة ا��Sا� �0 �7��4$Yا ��C�  .ا���ر��� وا�����S� @4C�S4 ا�4

 �
� �/�C اY$��4ع و�|����j ا���4او�� 0��CS4ا� ��e�?ا�� w�2� أن b24N� �� �X
��Gا @S`ا� ����S� أن Yإ
(Vf� Y ��� ه)' ا��?��e� ا�4� a0و�� B�f� ه�ة�s BC7 �7��4$Yا ��C�
� و������N  ا�4��S/ا� �����CN�

0� ا�4!�ا����4 ���h� ��
0� ا��47Yر �� و1SN�ُ ه)' ا��?��e� وا�b ا���{� ا����C� أو ��ر�� ��/� �
  .ا���rر

 �0 �

� و������ و�" �� ا��S;ل ���4/�د�X0 KC43ا�� �V~�� ل;�Sا� �7
��ت ا�4/�د
� ا���S�S� ه Bأن أو�
�w آ� ) Paradigms(�/��0� ا��>��N� ا��أي وا��?�هt وا�?��ذج ا�� ��CN4وا� @�`N� أو @
دون �!;

� Y���ت �����Q�0 وا��7;ة ��?�ه��e �!�وط�CNا�4(�رع ا� �  :ا���ارس 0

� أو ���0� ��0 ا�;ا�b ا� �SC2ا�;ا��ة وا�� �S�S�أY �(� أ��اه� BC7 أ_�� ��lC ا�
��S4Nا�4!�اف ا��.  

��#ا��� ��S�Nأن ���د �;Q;ح ا�40ا����Q ا���ه�� "C/و� �����CN� ة أو ا�3`�� و��2ح.  

 ��N`_ "7 "C/� �?ات آ��#��� "2�
�7م ا4VY`�ء وراء �Y;Sت ��7� ��7;ى ���د �#7;م 
�S�N� م�Xت و�`�ه�� وأ���C2)� �0.  


�?�� ا����= –و�" �� �`�ض ا��rورة ا�/��C� وا�/�2S?� ��C� ��ء  - ��4� ���
�Tا ����0� أ��ب �;ا�b ا� �C
 jا���آ bا�;ا� b� ��C7�`� �0 �
� آ�� �/�� 7?@ ��آ� اVT;ان ا����CN" ا��(��CNا� ��
9Tا��!�وع ا

_��CN� �Sت وأه�اف و����ت ��w�S  - 2.وا�/bQ;C� �S ا��(�ي ا���Sم �?�S ا����CNت ا���2و�� ا��4اء
� آ�� ���2@ أوراق �!�وع �(� �
�Tوع ا�!�C� �0��4N2020ا�(;رة ا��  

0� �C�7� ا�4?��� ا�4� ����� �!�وع �(�  - �����Gا �CX!ر���  �2020/� ا�� "
�C� ��;�`� ه; ا��2�4ن

�4 �(� ا��
" BC7 ا�!/�>�  lذ� �0� �������� ا����h� و0 ����Nا�� ���e4م ا�)ي أ�0ز�@ ا�;�`�C� آ�ن أ��ب

��
0� $;ه�ه� 7 �� ا�ٌ?lN ا�4� ه�
�Tأو ���`�;م ا �
��" ا�`�د وS��V@ و�;��0 ���7ة �/��C� ا�4/�{�  ا�4/��
 ��
م ه; ا��Tا ��  )2(وا��!� l9 ��7 ا�!/�رات �

0� ): 1(آ�� 
BCe4 ذ�l ا��`�;م 0� �(;ر �C�7� ا��NC� ���?4?�ر
; ا�X4�Yري "

��� ��ور ا���Tا��و�� ا
_
7x� ;
�b ) ا��Xم ا�!�
/�(�� ا���X ��� أ_#ل ا6 اQ`�ء ا�!���S� �e�4_ ��7م ا�?�3� ا���آ�� 0� ه)ا ا��N?�ر

0� ا��47Yر ر�Q ا�?�س وا��4Vرا��� ا���ة (VG�7م ا.  

 �0 ���
�Tأن ا��و�� ا lأو أ����� وأي " ا�?�;ذج ا��/��ري"ذ� 
�?�� إ�B دور ا�?�س ����47ر' دورا 7�0
0� ا��4VYر  ��Sدور ا�?�س و� BhC

��� و�T9`� ا @N`?� �7#
�S;ق ���ر � �����Gا����ديء ا l�4?
أو 


��� -ا�N_Tن �Tا �/

/�� 7?�� أ�9ق �/���  -آ�� ��Sه� ا�!� Yو ��C��
 Yا�(`� و lC� "� �0; _��م �7ر
� دور ا�?�س hC� �4�lC� ��S ا�?�� ا�!�;��� ا�4N� ع ا6 آ���- ��X�� w2?� "� �و��Sا�� w�4N
�� و

  .و�#
K ا��4Vر���



pTه)ا ا ��ر ����7�p 1� ا���آ� ����2
w ا�)ي أ�B �@ إ�B ا��C0 �X; اj)4I ا�2CN� ��� �9ر ��آ�� -���7 و0
 ���N0 bا�;ا� ��Gا �X�� �����r4S� س و�; ��رس�?C�"و��� ��CI إ��م " Y"�/��4ر و��Vإ��م وا"  

- BC7 �X��4�7@ ��ه;_� و0� ���� ��e{� 7" ر�Q وا��4Vر ا�?�س 
l�(� jN4X -��7� ا�d��f4 و
�BS ا�
2� 0
 ��/� �@ ا��4اء وه; 2CNC� j9�I� ���ر�� وا_��4ء CNC� @� Bدور �" أ� �hذا ا�x0 @ر�������.  

 �� BC7 @�7ء و�Sا��(�ي و� j/!ا� Bا�4?��� ه)' إ� ��C�7 ���0�QT� إ�B ذ�l ا�40Yاض ا���X" وا���ه� 0

��S أي �C/� �2C" ا�4#ا� B4� @er_و�7م �2;ر' و @�C7 ;ه ���C� �2CN�4اول ا�� ��S� Yو �/
�!��� ��


X;ن ���ا BC7 أي �2C� إ�
��� أو ��7� ذ�l و��S� Y �4/�د
� ������ ��S�S� أو  �� j/!ا� tr_ أن B?/��

�ت ��7� أو �S;ق ا_�Nن��.  

7 �`r
 Y ��
w إرادة ا�?�س و����4Vره� ا��p "7 و$�ء �/
�!��� �X�
 @_G ����� آ����C@ إن إ�27ء ا�

م �Tا �X�� �

j أو �" �/�� و��� ا�(;رة ا��/��ر�� "� ����Sء �" ا��-" �X�0 6ا M/pأ �� �_;/�pأ

�X�C7 �� �7�p 
  "�; رأ
?� l�0 أ�N� '�?�;S� �$�$;7;0?�"و " x0ن 0 @4�)7

 �_�� �S7 ��
7 ��
�Tا �C2)���� ��4رVYو��� ا���/� وا-�?
� �Q د_�� B?/�� d��- 9 �X�� �S/ا� �h�
���
�Tا �/
  .و�?;د' 0� ��CC�� ��C7 ��/$�� �s ا�!�

BC7 ا��4N;ى ا�S47Yدي و�� _�s "� ��?7 �e;ر " ا�`���"و0� إ�pر ه)ا ا�?�;ذج ا��/��ري ه?�ك �0ق ��" 
9
ح، Tت ا��eا��4ا�� �
م و��" ا�G#اب ا�����N� وه� ��ارس 0Xا� �C7 �
��� وه� ��ارس 0�Tا�`�ق ا

G�0�  .�#اب ا�B?/���� �����N ا��/�B?/���� ���0 MN�� �9 ا��4ا�

 ����Nا�?��م ا� �`X
9
ح BC7 $��ه�� ا�?�س �� Tا �0� �pح �!�و0 @7 �
��و��X �#ب ا��w وآ��� ا�

/�� 7" ر�I� ا�?�س وإراد���، و����1 �!�و�7� ا�?��م ا��;$;د  "� �2CNC� 9;ل;��� ��N� �ا��2ق ا�4

� �0;
� ��S� �2CNCر �� �C� ق و����ت ��اول�p ")3(  

  :��r� ا���أة


� ا��(�
�، إY أن ا��X4ر ���ر �X`ا���4رات ا� KC43� "�� ���eNل ا��eذات ا� �
�rSا���أة �" ا� ��r� ���

= ������ و���آ�� �/�S4ات ا���4رات ا�VGى و�(;را��� ��e' ه)' ا��rS� ه; ��rS� ���e� ذات ���/�?@ ا�


��S7 ا�/�د @?�/� �0� �9اع ����� �(��� ���ر ���� �
  � و��rر

 BC7 ��X� �7��4$Yا bا�;ا� "� �/e

م ��Q_�ت �G" ا���أة إY أ_@ �Tا bQ;� ;
b�0 إ��ار �(;ر ا��N?�ر
 �?
  ا�4(;ر ا��


� أ�9ر �X`آ��ت ا���0� ا��b�4e: ���_� �/?;ان" اVT;ان ا���CN;ن"ا���e4� ��)' ا�� ��CNا���أة ا�� 
�  :ا���CN وا��;�K �" �!�رآ0 ��4

  اY_���34ت

  ا��4Vره� 0� ا��d��e ا��?�34�

��;X�� ا�;K<�s ا�/��� وا��;�  

  )4(ا�/�� �7;�� 

 �آ�� ��r" ه)ا ا����ن �;$#ا Gه� اd�G ا�`���C� ���Sديء ا�4� ��Sه� $��7� اVT;ان �!fن وbQ ا���أة 0
��

���ا��b�4e وأه� �S;��� ووا$����� وا����ن �Tا ��QرGا���أة �" ا ��rS� �
إ�7دة  -3.� رؤ
� ��rر

� آ�� 
��S@ اVT;ان ا���CN;ن�
�Tت وأه�اف و����ت ا��!�وع ا��CN� ء�?�  



�� آ�� 
��2@ اVT;ان ا���CN;ن ه�
�Tت ا��!�وع ا��CN� ء�?� �0 ����2S_ �/� : ��/��p ��0� ا���ء ا�(

;�;$���4 أو �(;را��� ��آ� اVT;ان آ��آ� ا�7��4$� �����
�;ر أ� ��
�Tا �?

!�X ا��/� ا�� ��

�
�X`ا�.  

��� ��آ� اVT;ان ا����CN" ���9 إ��S4ء 7;ا�� ��ر
�3� آ��ى ه�� �
   :��ا

� ����/?B ا�;ا��CXC� b� أي ��� ه� ا�4/�دة �X� �}�2" دا>�� �
�Tء ا���Tآ� ا��
����� ��
��� و���T0� ا�S�C� ��4ةNو�.  

� �� ��آ� ا��/�رQ� ا�����N� ��;ازة أز�� ا�!��7� ا�4� �/�!�� ا��و�� ا��(�
� وه��?
 ��N`_ �ت ا��و���_�Xرات وإ��� b$ا�� "� "X��4اد و��ة و��Y1 �" �`��� _��م اS0 b�?� Y

  .BC7 �;ا$�� ا���$�ت وا����C24ت اY$�7��4� ا��4#ا
�ة

7��4$� و-�;��� _4Yج ا�e4�Yع دا>�ة ا�Nا� �r
�d�� �e �|ز�� ا4�Y(�د
� 1S0 و�X" أ
�
  .���4ل ��p/� ا�S;ى اY$�7��4� و�`��� ��ة ا�4`�و��ت ��" ا�?�3� و$��ه�� ا�?�س ا�/�د

��0 ������C@ اVT;ان ا���CN;ن : أ�� _2S� ا���ء ا���_�� ا�(
� ا�)ي ���N��0 ا��!�وع ا�
��
S_ا �e�?� dو�� 
��- ���
�� ا����N� ����47ر' �!�و�7 ا9�� Y �� "و� ���h4ا� �0 �–  B?/����

w�rر  -ا�;��(;ل BC7 ا�2CN� و�9اع �" أ$��C إY $#ءا �" آ� و��MN ه� ا��C� ��/� ��47ره���
9
��� و�;�@Tآ� ا��� ا�)ي ��ور �C7@ أ��7ل ا�N�<ا��.  

� ��G7" ا 

9
��� _`��N ����47ره� ��Tان ا;VTم ��آ� ا�S� �C0 �� "��47ره� $#ءا �" و��� �

 وأآ�� إدراآ� ��Cور ا��?;ط ��� �� �S�ى أ_�� أ�� M_وأن آ� ��Gا  

 ��4��p �9ه��?/� 
9
��� ����47ر' -�)ا �`/����ت ا�G� و�`/�Tآ� ا��4��د دور ا�
و0� ه)ا ا�pTر 
� �!�و�7 �
�T��47ر ا��!�وع ا�� ��eو�;ارده� آ�0� و�;$�@ و$���4 و$�� ا��4ا�� ���
إ9

2� 0� �s أو�Qع n� �����7دي إ�B ��آ� �`�;م CNل ا�
V "� dو�� ��G��7 �;ا�� ا ��h4C� B/N

0� آ��4@" ا��4;اء ا���Nدة"ا��و�� ا�S;��� و���د��� أو �� 
�C7 wC2@ ����ا_� ��دي  ���C� أي :

������7� اVT;ان ا���CN;ن وه� أ_@ �?) �وا�V ا����_�?��ت ا�M�e $�: ا��و�� ا��4N;ردة ا�?2S� ا�

ت 0� ا����X ا�4?���� أ���4C أر�/� ا��47رات
  :إ�B إ��اث �/a ا�4�;Yت وا�4/�

0� ا��b�4e ا�4� _M�e 7" اVG) ���4/�د
� ا�����N� وا�4�;ل  �����Nا���وف ا�
�pا�S�
  .ا��

7��4$� ا�4� �?!�ه�Yوا ����Nا� ���h4ا� ��C�/� اع��Tا �0 �7��eا� ��Iر.  

0� ا�?`d وا�N�Tس ����Sرة  p;ل �S���7 ا�7��e� ��� أb��p ���C7 B`Q ا�
��
�Tا b�4eا���� ا��و�� وا�� �0 ���C� w�S�� BC7.  

 �7��eا� '��� �0 ��n� م ��ور��Sا� �0 @4�I9/;د $�� ا�;�1 �" ا�!��ب ور
�����N5(ا�(  

�   :أ�� أه� ا�4�;Yت �0

0� إدارة ا�7��e� و�pح ا��ؤ �
9
���ا�
��آ#Tى ا  

�K�`3 دور ا���Sدة ا��Xر
#��� وإ�
ل ا���Sدات اTدار
� ��Y �?�� و�" �� 
je أن �`�� 

لV "� ��
�Tوع ا�!�C� ��_ا;VTا �
  :ا����CNت ا�4� �����2 ا��ؤ



��p/� $��7� اVT;ان ����47ره� ��آ� ا$�7��4� ������ ذات �/� 
��
  .إ�

_ �  .!fت ���0 ��آ� اVT;ان��p/� ا����C� ا��4ر
�3� ا�4

 �N� ���
��p/� ا��!�وع ا�)ي ��C@ ا��Tم ا��?� ����47ر' �!�و�7 ا9
9
ح و�" ا����N� إ�B ا����4� و�" Tا Bرة إ�;�
� �" ا���h4را�@ ا���V

�7��4$Yا ��h4ا� B2� إ�CNا� BC7 ب
S_Y6(ا(  

إدراك ا��?� أن �;ة N� "7" ا��?� أ_@ ����John O.voll  "� �Iوآ�� �;�� $;ن 0;ل 
9
ح T�� bان ا�4#ا�� أو�;Vo� �/e
9
ح ����S� �2;ة ا���X أ�9 ا��?� BC7 أن Tا

 �
� ا����-� �2CNC� ا�����N� و��� ه)' ه� ا�`NC`� ا���آ�� ��ؤ/N��� dو�� �7��4$Yا

/�: اVT;ان�!C� w��2� �� �X�C� د ا�;9;ل�e� dو�� b�4eح ا��
  )7(أن ا���ف ه; ا9

   

   

��
�Tت ا��!�وع ا��CN� أه�:   

��Cء ����?� آ�?� �0 �?Nن وا���Sا� �
م ا���Neة 0�o� ��C/ن �����$/�� ا���
T�0� : ا�S�

م آ�
" و��rرة ا��(�ر اGآ�� �Tا ���
 =�� �
و���;
�، ا$�7��4� و������ وا�4(�د

��4$Y7@ ا�Qأو jCIGو �0�S�
��أ ا��!�وع .�7���4اث ا��b�4e ا��(�ي ا�`�Xي وا�

��X4� ح ا�`�د و�?�>@ �?�ءا
9x� : �Q�
���� ���N$0� و�S���� ��CS7رو��� ���/��دة، و

 Y 6إن ا ،���h� �0; أ��س آ� �CS/وا� �N`?ا� ���h4ا� BC7 #ا��4آ� b� �C�r`��� ��SCVو
��N`_f� �� وا��/
 B4� م;S
 �� ��h
 .�CNا�� b�4e���0 �CNا�� Mء ا����?� ��  ��CNا�� ��G�0


 �`# BC7 ا�;ا�b وY إ_�Xر � @SCV �0� 2V;ات ��4ر$� و��ا�� ��رو��، وw0 �?" ا0 6

م ��S7' و-�
/� _��م -��� �n- b��eون ا����ة C�)8( �?7/;ا>w وا�(/;��ت�Tا

9
ح ا����ة T ���C� �� ���C7 ا4�Y#ام �b��e �`���9 ا��G وا�?�� ا�4h�?
 "��CNا��
N_Tا B��/� @�;� �0 �
� ا�)ي _#ل �@ ا�;�(�4C� ��<�hأو إ� ��r/� دون اه��ل ��_�

أ�n40?;ن ��/a ا��4Xب و�X`�ون ��/a، ��0 $#اء �" 
`/� ذ��X?� l إV Y#ي 0� ا����ة "

�دون إ�B أ-� ا�/)اب ����Sم ا�;

� ا��
" وا�� اY$��4د 0� ��0@ "ا��_�� و�e� Bا��7;ة إ�

�
م وأ9;�@ �/�" وإ�B ا�/(�  ��" 
�lC -�وp@ و0�Tا B��4د وا�?�� إ�$Yل ا�e�

�@ �/�" أ�VىX!ا��/��9' .و� �?�
X!� ج
7 �0 ���
�T4`�دة �" آ� ا���ارس ا�Yا

 �0�QTا����7 وا��x� 4`�ع_Yوا ��S`ي وا��X`?� ا��ا�� �0 �
�
�e4�9 ا���ارس ا�;)Vو
� ا�!�
/� �C�C� $�ا و�X4;ن �" ���ديء أ����� ا����ديء ا����4� و��I ا����h4ة 0)9(إ����

� �S;ق ا�N_Tن واGرواح ��4�wS ا�/�ا�� وا���Nواة ا4�Y(�د
� واY$�7��4� و�� M��9

م�Tت و�/���� ا�XC4��4د )10(وا���$Yا w
�p "7 'إ��ار "X�

ت _��م ا��و�� �)`�– 

M وا���CXت وا�`NC`�ت ��= و�`M ا�?(;ص ا�!��7� 0� ����� ا�/��ان 7?� ا��;ا�
� واY$��4د ا��!�ي ��
� ا�4`�
b وا��?�ء _�N_Tا �S/C� �آ�� ��رآ��وا�S;ا�7 وا�pG ا�


��� ا�/��ان �T �S�S�وا�4`(�� وا��Tاع 0� إ�pر ا�S;ا�7 وا����ديء وا�pG ا���آ�� �
��h4م ه)' ا��
�Tا �C�4� �7ا;S9;ل وا�Gا "� ���
ات وا���e4Nات ا���e4د ��� �0وع إ�

��� �C/��ان دو_�� $�;د ودو_�� �b� �/�2 ا9G;ل�Tا �h�)11(440;ا�9 ا�( lC4��


��� ر���� ��ور �;ل ��� �/�?� ��h4� Y و��;ر ه)' ا������ ه� �S;ق �Tا��و�� ا
�w�S ذا���� "� @?�Xوآ�ا�4@ و�� "pم .ا��;ا
�Tا�/�د�� $#ء �" ا ���
�Tإ���� ا��و�� ا


م ا��X;�� آ�7�Sة �" �;ا�7 ا�?��م .�� ا��2CNت ���0 $#ء �" -�
/4@و�?��Tا ��S


�ع ا�7��e� ا����h� ��CN ���دة وY إ��م  Yو BQ;`ا� �S
 Y م
�Tن اG س�?C� �7��4$Yا

ا�2CN� ا���4N� Y �����N -���4�7 �" أي �(�ر إ��� و�(�ر -���4�7 ه; .أو ر>��� 

م ا��4Vر ا�?�س ور�Qه� �Tا ��_ ���0��Xم 0 ،��Gإرادة ا B4?� إ�N� ��_�� �2C� ��0

 ���/- b$�� ��_وإ �أ�0اد �" ا��!� ��BC7 ��� MN ا�?�س �2C� د
?�� ��w� Br4S إ��



 �/
ا���آ� 0� �b�4e ا����CN" إ�BC7 @���� B ر�Q ا�?�س وا��4Vره�، وا�4#ام ا���Xم �!�
 ���Tا a

w� ���;3 ا�4`; Y م
�Tا "
وا���4ار ا��X4ر ا�B?/�� ،�2CN أن 
�� ا��

ا�/�� BC7 إ���� ��Q�0 b�4e راق .�(�ر �SC;ا_�" وا���S و��d �(�را �f� �2CNCي ��ل
 �C��- ��_�N_�0@ �?��� إ wS�
م �4��ر �" ا���C وا���S وا�3;ف �4�o� ��4ء_Y�� �
�$

��رب
 b�4e� ،w��7 �_�N_�0 ا�Xو� �Cوا���ض  و�7ا�� ا$�7��4� آ�� ��eوا� �S`ا�
�C
0
 _��S آ� �� $�ءت �@ وr0�_ Y@ �� .وا��ذ ����hرة ا��r�ا�S4_Yء ��� $�>4?� �@ ا�

�??

?`/?� و�� 
b� w`4 ���?� و-�
/4?� و_�ع �� 
�r_� و�� 
K��3 د �� @?� (Vf_. �
Y;ا�
���9@ �|�� �0� ���9@ ا��4VYر ور�Qه� -�ط ��4�Yار �" 
�C7 bS@ ا��4VYر،  ��G�0

 �S/و��� 7#�@، أي إ_��ء ا� d�<م أو ا����T��4ر اVا w� ��� ا��>��� ا�/��� وو��ه�

م وا���Sن 
j��2 ا���n?�" إن 
��Nوا �Tا �و3N0@؛ �G�0� ه� �(�ر ا��2CNت 0

 ��� ���C7 ل;)�
�X" ا� Y �2CNوا� ����X� "�/� �-{;_�� ��7 ا�!;رى وا�G� ه� ا�4
S0 "X� K�Nا� ��
4@ )12(1 ��7 ا��4VYر ا���
� �b��eC� w ��= ���ر�� ا�N_Tن ���ا�

ه� ا�;$@ ا~��S/� �Vة ا�4;���، وا�?w2 ���!��د��" ������ إ7
ن �7;د
� 6 و��' 
 BC7 �4� �
� ه� �lC ا�4��وا_/�4ق �" أي ��2Cن Gي وا�� �" ا�?�س وأه� ���ر��ت ا�

��0�w 0) 13(9/�� ا��4VYر وا��ؤى  ��_;Xف �?� �" �?" ا6 ا�
4VYا �
ا���Nواة ��" ا�?�س �" ا9G;ل SCV ��/��e0;ا �" _`d وا��ة و$��/�� ��� .وا�!��7�


�Sه� ا���Sن ��N_oن �(`lC� @4 �(�ف ا�?�� 4C� "7@ أو ��7@  �ا��(�_� وا��Xا�� ا�4
ا�N_Tن و�7م ا_��4ك  أو د
?@ أو �;_@؛ ��0!�
/� ���M وأ��ت ���أ ا�/�ل وا���Nواة وآ�ا��

ا�G;ال وا�����ت وه� ��r _(;ص �wC/4 �?�� ه� ����Tس �/� ا��;م $#ءا �" ا�?��م 
����Nا�. @��N
��X@ ا�?(;ص و�� � Y ا�)ي bل ا�;ا��eا�� �0 Yم أو
�Tو_� ا�� wS�4�

وه� . وه� �/��4 ا��(��� ا����� وا��S2?� "��|� ��S�S� ا�/`;"
;�K ا��Q�Sوي  0د
 
r0 �

/� وا�4!�
b ه?� ���� ����h4C وا�24;�!C� ��C/�9 ا��Sء ا��;Q �0 b
�(�ر ا�4!�

���BC7 ��N`4 أ_��ء �C43`� ) �;اء 0� ��;��� أو د��4�Y(7" ه)ا ���N ا�?(;ص ا��?�� 
��Gع ا;�e� ��C)� wS�
 ��� . �`C43ت ا���N�nا���4;ر ا�4;ازن ��" ا�� "�r

je أن 


�r" ا���4;ر ا��S;ق  0� ا��و�� و��)ا l�(ى وآ�VGق ا;S� BC7 �N�n� Bh2� Yإ je

 ��I أو "��CN� س �;اء آ�_;ا�?C� �
� ا��S;ق ا�`�د��وا����ديء ا�4� �;ف �

"��CN�. ات(��� "��CNا�� ��I "أ� �

Cِ#م آ� �" ا���Sن وا�N?� ا����CN" ����4ام و���ٌ
0 "�?pوا���;د آ�;ا "����N�4ب �" ا��Xق أه� ا�;S� �0آ� ��� ���
�Tا��و�� ا �

���h ".��� �� �?� و�C7 �� ���C7?�:"ا��;اp?�" ����� و_`��N و��_�� و������ 0� إ�pر ���7ة 
0� ���زة ا����XC4ت �0�X� أ_;ا��7 w�4��ق �0�X� ا���" . ا����CN" ا��Yا �0 w�و��� ا�

<�s;ا� lC� ا��و�� �7ا �0� -�h آ�0� ا���اآ# 0 w�K ا�4� ��r� wC/4ورة �w��2 و��� ا�
 ;�Cp إذا ���
�Tا_�" ا;S��� �_�/4�Yا �0 w�
�n?;ن ��� أ���� و��� ا� Y �ا�!�
/� ا�4

�Q�Sا� "� ��N`_د .أه� أ�S47Yا �
�� �0 w�" Y أآ�ا' 0� ا��
""�b��e ا��;اp?�" ا�
0� ا�4/�� ��7 
�n?;ن �@ w�
م �0� ���Cأة آ�S� �0;ق ا��$� ���0 أ��ت -�
.وا��Tا �/

 d`?� @4?� �0 ����X� آ���$� ����� وه� C��7� ر-��ة ذآ�ه� ا6 0� ا���Sن وا�?�

��ن وا�!�
/� آ���$�ل Tا BC7 6ء أ��م ا�N?ا� j���ا��2
S� ا�4� ذآ� ��� ا��$� و�

وا��S;ق ا���_�� وا�!���C� ��7أة ه� _`S� d;ق ا��$� و�(����0" ا������ ��ة . �����
�� B4� ود ���دة�� �ون إذن ا~��ء ور�Qه� أو و�� ا��G أ�V آ�ن أو زو$� وا�S;ا�� 0

@4��;}Nم ا��$� ���4#ا���@ و���S� �<�/آ w0ة ���4!�ور وا�4;ا��Gا. ��;� �0 w����Cأة ا�
 j9�?و�� - ا���C� ���/أو �?�34�  - ���0 �7ا ا��>��� ا� ��V�_ ا������ن ���C0 اY-�4اك 0

;� �0 w�� ا�;زارة، وا�X`�ءة ه� ا��/��ر ا�;��� ��S4Cم �!�h ا�;K<�s ا�/��� و��� ا��
@N?$ ف ا�?�� 7" _;ع ا���-� أو�)�.  

   

   

   

   




���): 1(��ى ا�����4� ��wS ا��N?�ر
; ا�X4�Yري : ��_���Tا��و�� ا  

 �0 �?�/� ;
�wS ��?�ر� ��_�Xه; �7م إ� �?C/وا�� �?��Xت ا����= ا��Qأن أ�� ا�40ا �Iر d`?� b���7 ا�;ا�
 �7�`� �C)�در$� ا�?�Sء ا�)ي _�2N �@ �/��� ا��N?�ر
; BC7 ا�;رق x0ن و9;ل ��?�ر
; إ�B ��' ا���X ه; �

"
  :��" أ��

0� ���7 : اGول �
�C;غ ا�/;ا�� ا��ا�CV� در$� �" اYآ��4ل ���N ��2ح ا�?�;ذج ا���
�.�" رآ�># ا�S;ة ا��ا�CV�ا�!��دة �/� ��C;ر' 0� ���7 ا�j�h أو ا�4
ك ��ر آ��� _��وه; : ا�

�0 �C��sف دو�� �;ات، د�V : �7ص ���ز أآ�� ��ر ��X" �" رآ�># ا�S;ة ا��3ر$�� ��

�ت ا��4��ة و��;ل ا���N�nت ا��و��� آ���G ا��4��ة و�/�و_� Y;9� ا��V ى��Xا��ول ا�

  .��N�nت ا��4;
� ا��و��� 9�V� 9?�وق ا�?�S وا��?l ا��و���"

 ��GولاGا : BC7 ;ه ���
�Tا��و�� ا ;
�wS ��?�ر� ����زة رآ�># ا�S;ى ا��ا�CV�ذ�l أن ��ار ا��4�Yل 0
�0� �7ة أ�;ر وه �C��� ��CVة ا��ا;Sك _�3� ا�?�;ذج ��را أآ�� �" رآ�># ا�
  :ا�4


ح Nك �;ة ا�

ب ��  –ا�?`�ذ 0� أ$�#ة ا�S;ة وه� �?�wp ا�4S_�� م��Sض ا��h� d��

��� ه; ��hض ��Tا��و�� ا ;

� ا�?�;ذج ذ�l أن أ�� ���CNت ا����h4 أو ��wS ��?�ر��

 �0 ��N�<�0ع ا��Gا �0 �C��� �
ح �0Nة ا�;� wp�?� أ�� ��/- ��C� ر��V ��7 @}�e�
 �CVا��ا "�Gو�;ات ا ��CNات ا��;Sا�)�p�!ا� ( �

��� ا��(��Tآ� ا��و_�jN أن ا�

"��CNان ا��;VTا �0 �C���Vة ���ر�� .أ�/� �� �X;ن 7" ا�4
ك ��)ر ا�S;ة ه(ا ��
��X دا�V ه)ا ا�?�;ذج �" ا���Nء fe0ة أو 
 "� 1��
 "C0 �ة ا����;S2� أ�� رآ�># ا�CNا�

 �Vا�/�� دا "� �C
;p �40ة "� ��
��ه� �
 ���w إ_)ار، 0Q7!�� و "�� �X�C� �)

� ��/�0� آ�K ��ار ا�G;ر و�����Nب ا�?��م ا�Yدو  ��N�<ا��`��9 ا�� �" ا���آ��"ه

 ��C�وه��X $��ز ا���X، و_�jN أن ���e� ا�?���Sت ا���?�� وا��!�رآ� 0� ا��d��e ا��
وا�?����� ��MC ه)' ا��آ�#ة �" رآ�># ا�S;ة ا��اl�(� ��CV آ�_�C�7 M� إ�Vاج اVT;ان �" 

آ��4ل ه)ا ا�/?(� ه� �b2 ا�BC7 ���N ا -M��- �� BC7 ���ر����C� "� ��4ت –ا�?���Sت 
0� )14(�" 7?��9 رآ�># ا�S;ة  �C��� �
BC7 �40 " �;ة ا���ل و�42C@"ا�S;ة ا4�Y(�د

���7 ��� 0� اآ��4ل رآ�># ا�S;ة و_�jN أن �Qب ��  �SChت ا���N�nوا�� �SChاب ا��;�Gا
 @�C7 wCpا"��
�Tآ�ت " ا���ل ا�- �0 
�آ���
�ن وا�K�s;� " �/N ا�G;ال"��
�7;�eو�  B4� ،ح
Nه)ا ا� "� ���
�Tآ� ا��
� ا��e� ��C�7 �-�آ�ت ا�!�
K �?�رج 0

 �
�rSر' ا���وإ �!�وإن �� �C9 BC7 "X� ���-�ة ��VT;ان ا��Sرة BC7 ا�4/�{� وا�

�2ح  "�� ��?� ��Y رة�� �واYه��4م أ�� رآ�># ا�S;ة ا�)ا��� 7?� اVT;ان ا����CN" وه


� ا��4;ا��� وا����4N' ���;ز و��دة و_�jN أن ا���" �!�وع دو��"�XN/آ��ت ا��
���� ا�/?��9 وا�X`�ءات ذات ا��Sرة BC7 ا�4/�{�  1995اVT;ان ا����CN" �?) �7م � �0 �ه

 B4� آ��ت���4� �lC ا��?� Y ا����= أن b�;4
وا��!� و�pح ا�?�;ذج 0� ���7 ا�;ا�b �)ا 
 ����X-أ M`C4Vد وإن ا�e4�)15 (ت و��2� أ�N�n� ��Y رآ�#ة �CهGا b�4eت ا���N�n� و

 �
0� ��eل ا����3ت  -أو إن -{?� ا���� ��
C� - �?�� وه� �/�� �N�n� wCV BC7ت �;از
��
?�رج 0� ) 9�V �`)�)16� ا���C/4 وا�( ��VGا ��CهGت ا��/�eأن ��_;ن ا� jN�و_

 �2CNC� أو ه��آ� �C

br ا� - ���ق ا��� �" 0/���� �?�ء ��N�nت �� =�� lC� ن;_�S
 lC� BC7 اف�-Tا��3;�� ا �
0� ا��e� اTدار �C��� ��;X�ا���N�nت ��M ���2ة ا�

 �CهGا b�4e1 ��آ� ا���r� �)43ا�� ��?�Gت ا�N�nا�� B0� إ��QT�� ت�N�n9�  - ا���V
 �Cآ 
7
م �)ا 
/�� ا�?��م �Tوا �

� وا��4;�rS��7 7;��� ا� ��?p;ود ا���� ا�-
� �/�

7
م ا���BC7 ��C إ�/Tت ا�;��2� و��>� ا�N�nا�� lC� "7 ���
�Tة (�د ا���;ز ا;�
وإ�B أي ��ى 
(� ه)ا ا�(;ت و��)ا ا�/��� �`�N اT$�اءات ا��/�Sة �34�Yاج ) ا�(;ت

 �Ce� ة أو�
�$ �)Vل  –ر�eو�/� ه)ا ا�� ���= ��Xد �;ازي ����� �d��f �#ب ����
7
م(Tت ا�4) ا�r��?4أآ�� ا� ��!
� �/�!�� ا��و�� ا��(�
� ا������ إذا ��?�� 
��N ��2ر 

7
م T�2ر ��2ع ا� ��N
 ���Xا� �
��
w ا�3(3(� وا�4�p ���Sوء و��N;ع (ا4�Y(�د 0

w ا�X4�Yر ا����X ) و�!�ه��p �  ).�� أ-�@ �� 
X;ن ���/(� ا�!�;�� اGول( 0

�_��0� أ�;روه; ���زة أآ�� ��ر ��X" �" رآ�># ا�S;ة : ا��G ا� �C�  :ا��3ر$�� ��



 @�C7 wC2
0� أ�� ا��ول ا���;ر
� أو ��  ���h4ل أو ا�;��sف دو�� �;ات 
�C�/� ��S� ا�4
�X
��Gو�1: "ا�4(;ر اGا�!�ق ا �د�7 ا��ول ا���Xى و9�V� "أ��7ة ا�S4�Yار 0

��X
��Gة ا��
�ت ا��4Y;ت ا��و��� / ��;ل.ا��N�nة –ا�47اف ا����
�� 9�V� ا��G ا��4f�
 �  ��N�nت ا��4;
� ا��و��� 9�V� 9?�وق ا�?�S وا��?l ا��و�


�ت ا��4��ة Y;ا� K�;� ;وه �_��و
�X" رد ه)' ا�/?��9 اGر�/� إ�B 7?(� وا�� ه; ا�/?(� ا�
  :Gآ�� �" ��j ر��� أه��� ه;

 ��Gت ا��و��� آ��N�nا�� KC43� BC7 "���� و��� j2� ة ����47ره���
�ت ا��4Y;أن ا�
4��ة و��N�nت ا��4;
� ا��و��� ا��)�S?و9?�وق ا� ��!�X �;ا�lC� K ) ا��?l ا��و�

  .ا���N�nت

��و�� ��N� BC7 ���$oءل �`�د'� �
�ت ا��4��ة ����47ره� أه� أرآ�ن :و0Y;ا� ��N� أن "X�
ه� 
0� �(�؟ –إن �� �X" رآ?@ ا�;���  - ا�?��م ا��و�� ا��/��9 ���
   ���Sم دو�� إ�


X;ن  K؟ وآ�M��� ه)' ا��و�� إذا b� ���/4ا� �X-  

  و�� ه� ا���4
�ات ا����C� �C�4(��� وا��?�wp ا�?`;ذ؟


�ت ا��4��ة و�(�Y;ا� :��Sا��(��� و_!� ا� �
   ا�(�اع ��" ���

 je
 �)� �0 ���
�Tا��و�� ا ;

�ت ا��4��ة �" ��wS ��?�رY;ا� K�;� "7 ���$و�� إ��� �
أن أ
Bأن �4/�ض إ� :  

   

   

   

   

Yأو :��X
��Gا��3ر$�� ا ����Nا� ��� �?�� �  ا��X`�� ا�4

��_�� : �X
��Gدراك اTا �0 �)� bQو  

����� : ���C�Tي"ا��ور ا#
�hا� " b�;ا�� �X�وا��4ر
k وا�N;ا�w " ا��heا��0"��(� �
��C�/ا�.  

  �?�wp ���س ا��(��� وا��S4ء ا�?`;ذ: را�/�

�N��V :)�Gا ��  4C� B?�زل �" آ
 ا��0�2"در$� ا�X4�Yك وا�


x0 ��X_��: أ�� ���0 
�43 ا�/?(� اGول��Gا��3ر$�� ا ����Nا� ��� B?�� �  :ا��X`�� ا�4

 �
�� 7?��9 ه� "�� ��4 �" �`��7N�:  

�4���
�X� ا���Gا����-�ة وا��(��� ا ��rSت ��" ا�
)C� ر' أ-�3ص أ����;ن�S
  .إدراك 

  .إ����C� و����7� ه��� �?(BC7 j ا��rS�ا��?�خ ا�)ي �!�s @CXوف ������ 



 �?Xق ا�/�� ا����p ���S� "� ��Y ا�)ي �CVر ا��ا�pTا �
�X� وه��Gا �����Nا��4آ��� ا�
  ).17(�0@ ����47ره� ��Vرات ������ وا�/�� 


�ت ا��4��ة Gه��� �(� Y;ا� K�;� ا�4!�اف BC7 �9�?/ا� lC� �?S�p ن (وإذا�XNوا� b�;ا��
� ��?S2� ا�!�ق اGو�1 و�(� BC7 و$@ ) وا�/
��تX
��Gه��4م اo� ث 7;ا��
_�e أن ه?�ك �

�  :ا�3(;ص وه

 �)� ��� �S2?ت ه)' ا����;X� a/�� ��3Q م �/;_�ت�S� ة��
�ت ا��4Y;أن ا�

= ��را��� ��9
ح ا4�Y(�دي و�4o� ��3Q �_;/� �X
��= ��Sم ��� ا��

�
�XN/�7ات ���� ��;ا) 18(ا��N� �� �;اء آ�ن ه)ا وه�
�T�2 ا��� اV ��$
 Y م أم��?C� ا�
��� ��!
  ) 19(ا��� 

��ود � j�N?�� lن ذ�x0 �2CNC� ن �" ا���4ر ا��4!�د;��
�Tإذا �� و�9 ا

� ا��و��?;"�`/� �f���ات ) 20(ا��ول ا���eورة ��_"  

�S2?ا�� �0 �����)� �
���  


 -�C�7 BC7 l� ا��3ذ ا��Sار و�f���  –��� ا��N>�ة ا���وف ا���C�Y� وا��و��� ا�/ –أ�� ا��?�خ � ��n�0 ����ا�
 B�N
 ��"����Nم ا�
�T�� " ���;S7 �X!� "

�X� و��7� ا�!/j ا�)��Gا �����Nا�?�3� ا� ��CS7 BC7

 �C<م ا���
7Tأدوات اMulti Midia إذ أن ��X
��Gا �����Nا�/;ا�� �0; ا��3ص ����4آ��� ا� lC� =��� أ��
 �
�، ��0?��م ا�)ي 
;$� ا���M اa��G د�4;رN0�?� ء ه; �!�وع�
�X� أوY و��� آ� -��Gا ����Nا� b?9


!�� ��0�QT� إ�B ا��>�d و�4N!�ر
@ اG$�#ة اTدار
� وا��e_;Xس  �X!ا� �وBC7 ��C�7 رأ�@ ه��
�!�رآ� و�?`d ا��x0 ���4_@ وا�G#اب ا�����N� و$���7ت ا��(��� ا��?��� وه)' ا��4آ��� ��7; ���4 إ�B ا�


 و��2 أو �7ة �C;ل و�1 �" ��" أ��Cr0ت � ����I ��<��?ا� �e�4?ن ا�;Xو� �Qأراء �/�ر ���C7 �)�

�`C43�.  

 M�/� ت��?�/�Nل ا�
30 ،���C�Tدوره� ا BC7 #X��� �)� ا��4/���� ��ور ��X
��Gدارات اTإن أ��س اه��4م ا

�ت ا��4��ة 0� ا��?S2� و0� ا����_�?��ت p;رت اTدارة ا��(�
� اTدارة ا��(�
� دور ا��K�C ا�Y;C� �_��

 b� �����

�@ إ�B ا��?�X!� �S2 أw�7 و0� " إ��ا>��"7V "� Meا�)ي و� �Vدور ا��� M�/� =���
�C��!ا� �
;N4ا� ��C�7 �
  . ا�N4/�?��ت ��MC اTدارة ا��(�
� ��e زاو

� ��X
��Gدارة اTا ��?� lذ� �X� "X� ��Nا� �X� @4
�ور �(� BC7 أ_@ دور ��;ري 
je ا��`�ظ BC7 ا���4ار
 �S2?ا�� �0 �
� إ�27ءه� دورا ��;ر
� أو ��آ#?/
 Y �
� �oدارة ا��(���C�Tة ����ور ا��
�ت ا��4Y;اه��4م ا�

) �h�9 �!0 ��� l2 – 6وذ� w!ن د�
  )أو إ7


�ت ا��4��ة _`�X`� ��Nة أن دY;أن �/�� آ;آ�� آ�� �� ���1 ا� "X�
 �
و�� ���7� وا��ة ��� �(� أو ا�N/;د

��رس �KC43 ���م  ���Cا�;آ��"إ� " �)�� ��X
��Gا �
� �" ا��/;_� ا4�Y(�د���Gا���ف ا �s وإن

 ���0 ���� �
�ت ا��4��ة 0� ا4�Y`�ظ ��ور �(� آ;آ�� 7?�� 0� �/a ا�;K<�s ا���C�Y� ا�4Y;ا� ��I�� 1����
;N4دور ا� ��
ت �X!ا�� ���
 �-��� �X!� ��7ر��� آ�ن ا��� �S2?ا�� �
�ت ا��4��ة �����ت 0Y;ع ا����Y �


"��_��  " .��ب ا�t�C3 ا�

 �<�Sا��(�ي ا� ����Nا�?��م ا� BC7 ظ�`�0� �Qورة ا� ���4�0 ��X
��Gا �_;/�C� ����Gآ�� واGأ�� ا���ف ا
 BC7 ظ�`�� ذ��e� lد ا�?/
 Yو"d�<�3 ا��- " �X�0� ا��`�ظ �X- BC7 ا� ��Iر �ا��;$;د ��Sر �� ه

����  .ا�

 j
�h4ب وا��hا� ;��ء ���رك ����p أن ا�4;$@ ��>� _eدات و��Nة �� ���ل �)ه�ب ا���
�ت ا��4Y;��0) أو �0ض
�" ه?� 0!�3 ا��>��S� ��� ��I dر �� إن -�X ا���X واGو�Qع ا4�Y(�د
� واY$�7��4� ) ا�S4�Yار

�ا�;bQ ا�(S�2 (�ا���� �  . ه



0� دول ا�e?;ب ه� ����� أ��
�X� �/�و0� و��� -�ط  �
ذ�l أن ����� ��N_�ة ا�/�
� �" ا�?�� ا��4�Yاد
 ���_G�7ة ا�N� ت����� @�C7 wC2

�X" أن  ��� �?�Q)ة�_�Nأو _�;ذج ا�� ��

�ت )7Y;�4ط ا�!� =��

�S1 وا��rا� �
4S(� دوره� BC7 ا���N_�ة ا��4��ة ��N_�ة _��م �� ار�`�ع ��ر�@ 0 =��� �Vا��ا �0 b

ق ا�?��م ا��(�ي ��� ��اآ# ا��را��ت pر _`�� إ�pTه)ا ا �ا��/f!� �����;Cن أو�Qع ا��3رج وا��ا�V و0

�����;C/� ة ا�?��م�_�N� �0� �(� �0)' اG$�#ة ��� دور 0 ���?$Gث ا;�  .وا��

��
�ت ا��4Y;أن اه��4م ا� ��Qن وا;X

� و�(;رة �;
� و
je أن n� "� ��_أ �?/
 Y ��pا�S�
���� "C/ة ا��
� ��)ا اYه��4م �� �� 
(� ��� ا���ل ��rب ا��
��Sا�p� إذا �r� Y �� ��_أ �r
� أ?/
 Y�2� وCN� ���_ �_أ���

 ��4�C)� �0 lذ� ����p K�;ا�� B7�4ا�)
�  )21)(���@ ا�e#ا>� �

�4�Yا��را��ت ا ��/� �
�S� �
�ت ا��4��ةوآ�� $�ء 0Y;ا� �0 ���;Sا� ��eا�� : B/N� ة��
�ت ا��4Y;إن ا�
��BC7 ��0 ا�?�� �C�"��_��C/ا� " �� �pا�S�
0� �/a ا��
د ا�/���� ����� وإن آ�ن �/���� ��I د ��<�Sا�


je أن �X;ن  ��X
��Gا �7�Nأن ا�� ��I ،�S2?ا�� �0 ��X
��Gا��(��� ا ���دا�lC� M ا�?�� ���7 و�
�r?� و�;ل ��ى ا�4/�اد ،"���
�Tوا ��;X�2� و��I ��4;رة ��ر$� ا�4;رط 0� �9ا�7ت دا�CV� ��" ا�


� أن �S4ى ا��
 ��
�Tا��23 ا "� �����)� �
���� �S2?ا�� �
�ت ا��4��ة ��V�4C ا�/�XNي 0Y;ا�
�
�Tت ا��C�7 M_و���� آ� �X
� BC7 أ��S�S� �2V "
;X� �C��� �
���" ��N;ا 0�Tا �
��" اTره���� �;

0� ا��?X� "� ��_x0 �S2;ن �����e ا�)ي 
S;ض ه��?� وا-?2" أو 
K/r �" و$;ده�  "��X
��Gا ���)� �Q
)22 (  

0� إ��ى ا��ول  MC)� ;� ���0 ���h4ا� ��C�7 1�Q �0 �X�
�ت ا��4��ة �" ��lC ا�4Y;ن ا�f� �
�S4�4ف ا�/
و
��0�S��3� و������ و
  .ا�/���� ���وف ��ر

� �����7 �/� ا���ب ا���_�� وp;ال ���C� ا���ب ا���ردة X
��G9/;د ا��ور ا "� �C
;p د;S7 ار�� BC/0

�ت ا��4��ة 0� �?S2� ا�!�ق اGو�1 0� أ��
" ه��Y;ت أه�اف ا��N�ا���4ول وأ�" إ��ا>�� وjS7 : ا_

lX`4@ ا�!���� و�C4وآ �4�0;Nد ا����Yوار�; 9/� ه�ف/أ_���ر ا KC� ل
����= BC7 رأس أه�اف  ا_
 ��X
��Gة ا���
�X� أو ����Gى �?�;�� ا���Gا ��Sة وه; _!� ا���
�ت ا��4Y;ا�Americans Way of 

Life  ��Sوا� ��X
��Gا��(��� ا "�� �N_دول ا�/��� إ��اث ا��4ان رو�� jCIأ �
�ت ا��4��ة 0Y;ا� Mو��و�
��X
��Gا ����S4وا�.  


�ت ا�Y;ا� M7�24ا� �S2� و�CNا� Bإ� jCe� دول ا�/��� أن jCIا_���34ت أ t<�4_ �0 �X�4��ة �;ا�2� ا�4�
��
�X� و����ت ا�N;ق ا���Gا ��Sس ا��Sو� ��X
��Gة ���7 ا��(��� ا�

�ت ا��4��ة . ���دات $�Y;ن ا�x0 ا(�

 lC� �7��"ت��pا�S�

 ��ود " ا���  

��
�Tا��ول ا ���� �
�ت ا��4��ة 0Y;أن ا� �Iور lC� نG ا���0� ا�!�ق اGو�f!� wCS� Y 1ن �(����� آ �
 ��XC� أم �
4�?�ء ����� ��� (ا��(��� ���;j3?��� �-��� �X!� �p ا�����N� ا���آ�� �;اء أآ�_M $��;ر���

 �0 ���C7 wC2
���CN ا�S)ا0� ��� أو ا�/�اق ��� ا�4
��� أو إ
�ان ��� إ7
_�� �j�)3 ا��;را_�;م أو �� 
C2)ا��ول ا�/��9� أو ا���ر��ا�� �X
��Gا �.(  

0� ا�����S و���ول  Bو�Gة ��وره� ���7 �7وش ا��VGن اx0 ة��
�ت ا��4Y;�7 �(��� ا��� j3?ا� lC� نGو
��pا�S�
  .���4��p �X ا��`�ظ BC7 ا�;bQ ا�B4!� ���0 �<�S ا���N ا���B4� �?X �; آ�_��I M د

0� �lC ا�� ��pا�S�
2� _�3� $�
�ة ���د �(��� وا-?0�QT�� "2� إ�B ����0ع ا���N ا��CNا� Bإ� jCe
ول �� 
 ��e� �
��� ا�4�T�7ت ا��eC� ��;N�� ��I ة;� l�(��4 آ
0� دول ا�!�ق اGو�1 �;ف  ��pا�S�
د�7 ا��

  )23(ا�;9;ل إ�B أ��آ" ا�f4��� ��7 �?;ات اY_���34ت 0� �lC ا��ول


�ت ا��4��ة ���4ج إY;ن ا�x0 �� "و� �)� B�"�0� ا�!�ق اGو�1 " آ�و�� و_��م ���� �����)� "��f4�
0� ا��47Yر و�; ��ر ���  ���Xا� �)� �S� ة��
�ت ا��4Y;ا� br� lب(و�)����Gا "� j�� يG ( BC7 jCS?� أن

�S2?ا�� �0 ��4_�X�� �XN�4� ��� ن أن�X�� ��;/)ا� "� �e4� "2?-ن واx0 ة��
�ت ا��4Y;ن . ا�x0 ا(�

�X� آ���
��Sا�p� و�S;ق ا�N_Tن وإذا ا�(�ا��Gا ��Sا� �!_ �
�ت ا��4��ة وه�0 ��0Y;ع ه; ��" �(��� ا�


�X� وأن آ�_;ا 
?�دون ��rورة ��Qن  -�p/� –��ث ا�4/�رض �S40م ا��(��� ��Gدارة اTا �ذ�l أن �nNو�



S44/�رض ���0 ا���7 ا�
 ���� ا���د
� _#اه� اY_���34ت إY أ_@ 0� �/a ا���Yت ا�4��)� b� �X
��Gي ا��C
 1SN� ��_x0–  0;را–  t<�4_ ذا �� أ�0زت ا_���34تx0 �����)� �
���� B/Nو� ��pا�S�
�C� �_�N��7 ا���?�

��pا�S�

�X� و�9 ذ�l ا�?��م �/�م ا����Gا ���)�C� �

= 7?��� .�/�د��ا�/?(�ان ا����= وا��ا�b ر��� آ�_� ا�

�ت ا��4��ة ��را ه�>
 �" ا�f4���  ����47ره� أدوات ��r4ءلY;ا��3ذ ��ارات ذا��� ��= ���رس ا� BC7 ر�����

 MC� 4(;ر ا����= أ_@ إذا
BC7 ��3$�ت ��ار���، أي أ_�� 0� ا�4���C ا��VG أ�7اض ��Gاض أ����� �)ا 
�9��
�ت ا��4��ة 
X;ن �;�K ه)
" ا�/?(�
�" �" ��ب ��(�� ا�Y;ا� b� �CX!24(ا��(  

�
���) 1(اT$��� 7" أ�{C� ا��N?�ر
; ا�X4�Yري: �����Tا��و�� ا  

1- ;
  ا�/;ا�� ا����دة ��S4Cم 0� ا��N?�ر

رؤ
4@ �;ل ��ى ا�����4� ��wS ا��N?�ر
;  –�" ���  –�!�ه� �� ��� رb0 ا��4Nر ��p �Sح ا����=  –أ 

� ���)آ� ه?� �/� ا��CN4): 1(ا�X4�Yري �eو�" ا� ،���
�Tا��و�� ا��_�X�x� �/ �ا��و� ;
ا���4ل ��wS ��?�ر
 ���

�4��N� "X@-�(�ف ا�?�� 7" در$� ��wS ه)ا ا��4�Yل –وإ� ���0 =
���!�ه� �� ��� : "��آ�# ا�

B?/�� -  ;C0 آ�`�� ��wS ا��4�Yل وه)ا 
?BC7 w�2 أي ��?�ر
; �" ا��N?�ر
;ه�ت ا�X4�Yر
� آ��C" رb0 ا��4Nر

S_�4ر 7" �!�� اNا� b0ر�
ت �Vر$�� �" �;ى ���ف / �V�4� أو �CVر��� ��4ا��7ت ا�(�اع ا��ا K�?7–  أو

 ��4�C)� "�–  b� ��7�Qأو K��X� �0 fXC4� ��7Tدة ����j اGو�Qع ا��ا�p|� ��CVاف ا��?�و>� أو ا�4
�
�ة �" ��� �� 
B�N ��دة ا�?��م ا��و��eات ا���h42� �!. ا��CNل ا��S4_ا ��C�7 j���� أو �/�م b� �V� �3


� ����e أو�Qع ا�?�3� ��� 
�r �`{�ت " ا�!�3 اGول"��Sء ا�?�3� آ�� ه� أو ���وYت �$ j���� bQو
��d �" ا���e� ��Nه� �(����� 9�V� إذا آ�_M ��)' ا�`{�ت ا��4ادات �Vر$�� أو �4/��� أدق إ_�� إ��4اد 

� Gو�Qع �Vر$�� آ� ه)ا ر��� $�ز أن 
��h ا��!�ه� ��� 40CV�4رداNا� b0ة و$�#ة �" ر�.  

  : وآ�� أآ�ت درا�� أود_�� و-���4 ا��;�;�� 

Transition From Authorities Rule   

 ��S�S�
�X" أن 
X;ن ه?�ك ��;ل إ�B ا��
��Sا�p� ا� Y @_2� ��7 ا_���34ت ��ة  –أNC� ��C� اول�� B?/��
 ��

X;ن _���X!� t ���-� أو ��I ���-� 7" ا_���NSت �� –_# Y �
��2� _`N@ و���4CN4ا�?��م ا� �Vدا ��

 BC7 ��0��
ل ا�NS_Yم وا�(�اع دا�V �?�@ ا�?��م ��" ا��4!�د
" واS9 "�� ،"����4`_Y;ر ا�?��م ا��V "�

�ة �$ �C���� "
ذ�l أ_@ وآ�� ��ث 0� ) 25(اGو�Qع ا������ آ�� ه� و���>�@ ا��ا��7" إ�B ا����h4 وا���!�

� �� x0_@ $�ء _e�4� ��ارات وأ��Xم �" ��7�2ت �n��ة �" ا�?�3� اjCI ا���Yت ا�4pا�S�
�ث ���0 ��;ل د
أ�� ���ذا ���ث ه) ا���NS_Yت دا�V ا�?�3� .ا�����N� ا���آ�� وا�4� أV)ت ��S��7 BC7 إ��اث ه)ا ا�4�;ل

"�C��7 Bإر$���7 إ� "X�
:  

  �fآ� -��7� ا�?��م: أو����

��ث �/�ة أ���ب �?��
0� ا�BC7 jCh4 ا��!�آ� ا�4� أدت �@ 0� ا���Sم اGول إ�B أ_@ �� 
: و �/`��� �e_ ن;X
0!� 0� ا�BC7 jCh4 _;�7� أ�Vى �" ا��!�آ� 40�;�M إ�B أز��ت �#�?� �4��ت  ��2� CNا� Bو9;�@ إ�


S� ���ر���p ،�2CNا� Bا�;9;ل إ� �S
�p ��� ��� y�/
 � �!�4�7@ �440آ� �/��، أ
�r اGز��ت ا����CX� ا�4
0� ا��47Yر �(��� �KC43 ا�`���ء ا������N"، $�;د ه��X ا�?�3� و�7م دورا_��  (VG2�، �7م اCNآ�#  –ا���

  و��آ# ا���وة �!�X آ���، آ�� أن ز
�دة ا�`e;ة ��" اIY?��ء وا�`�Sاء �)هe� j#ء آ��� �" -��7� ا�?��م 

�h� إداراك ���4@ أو ��ث �
 ا���X أ
�r ��4آ� -��7� ا�?��م إذا 0 �!0�S� أ�� M�0� ا���S ا$�7��4� وأ�9 �
 �2CN4ا�–  ��� "� Y;�S� آ�ن �� Y;�S� �/

ق  –أي �� px� ر "و�" أه� أ���ب ��آ� -��7� ا�?��م;���

  ��CS ا��;ارد: ��_�� " ا�2CN� �;ل �0د

�Iو ��/�Sرا�@ ا��� K/Q b� �

X;ن ��j و�/?� ��CS ��رة ا�?��م BC7 ا�;9;ل إ�B ا��S;��ت ا���د �� ���
 ����C�Gا���{� ا��و��� أو ا �0� ا��;ارد ه; ����hات 0 �CS4ا� lا��3رج (ذ� �0 "�C��/7;دة ا�–  K/Q

 "�

ت ا��(�
;��–  �Vا��ا �4���ر 0�Yا �S
�p– ���C7 #�4 ا��4آ�
 –���V� أم ا_�4$�� : أ
� ��7�2ت 

 دو�� �������
X;ن ا�: �(;ر ا�?��م ��ور ا��و�� � �/� ��`_ l�(ت و��/e4?وا�� �pا�!;ا BC7 ���0 #�4آ�




X;ن /و�" ��e;ع ه)
" ا�a/�."���N ا���Cان أن �X;ن �?0�h;رة ا�!�ق أو ه;_t آ;_t ا�!�ق "�C��/ا�
  .��j ا_���ر -��7� ا�?��م و_4�3@ ا�����N� ا���آ��

 b�4eا�� ��?� �Vث دا��� �
�X" إ
�eز أه� ا���h4ات ا�4 �C�eا�/;ا"و�����CVوا�9�3� �����وف " �� ا��ا
 ��0�S�2� 0� –اY$�7��4� وا�����N� وا4�Y(�د
� وا�CNC� B�C� �4 ���0 ��اول
 ��C�7 ;�_ @� b0��:  

  .�j��2� ��h و�(��� ا��b�4e أو 0{�ت �n��ة �0@

 ��/�S�7م ا���4ل ���ر��ت ا�?��م ا� Bدي إ�n
ا��2CN4� أو ��آ�# "���h ا���S ا��N>�ة ��� 
Nارد ا�?��ما�;� jCIأو أ �X� ��f4N4� ����7�� w�r� ��3� ��آ�_ �0 �2C.  

 lC� د �(�در�
_�; ا��?���ت ا������ و��I ا������ دا�V ا��b�4e وه)ا ا�?�; 
!�� ازد

ل أآ�� ا��ول �� و�S4N;ي ����3رج �j���� ��/4 �;از_�ت S4��4 ��� ا�
ا��?���ت ��� 

��CVع ا��ا�QوGا.  

0� ا�4�;ل 0� �?��وآ�� �;�9 أود ���� ��h� �2S_ درا����4 ���`� ا�)آ� أن ه?�ك �ه��X / _�� و-��0 �4
�� وه�C� �X!� ا�?��م : ��0� ا�?�3� � �`���
ك اGرض وا�(?��S� "��" "��7ر �/a ا�/?��9 ا��4�

/� و$;د' �Qور
� أو 
�X" اh4�Y" : وا��e4ر ور$�ل ا��7Gل �� ����2� ا�CN4ء 7?@ أو إذا أن ا�?��م ا��?

�����)�� ��N?��� دا��� 
  7;ا�� ا�b0�� ��e/4 ا��4Nر –ب ).�X-)26 و$;د ا�?��م ��7

0� ا�b0�� ��e/4 ا��4Nر 7"  ��N� ��"�4/�د ا�/;ا�� ا�4�C� ��!� " ص �)ا��� ا�?��م�V ;و�?�� �� ه
ه; �Vص ����7�2Sت  و_4�3@ ا���آ�� �;اء إن ��C��X� ��/9 BC7 أو ا_����NS و�9ا����7 و�?�� ��

� ا��S>� أو �C;غ ا��7��eت ا�;��2� ��ا ����� _tr ا�!/j و�7م ��X� ��S� @C�Sس ا�;bQ ا�� �
ا���eه��
 jS7 �
!BC7 ��/e ا�����2� ����#
� �;اء �K/Q j�N ا�?��م أو ا_X!�0@ أو ��4ا��7ت اS4�Y;اء ا��و�

�Nوا�� �
�rSط أو �� آ� ا�;Sب ا���ردة و���>� ا�/��S� �`/� ا�2S4�Yب وا�(�اع wp�?� BC7 ا_��4ء ا�
  .ا�?`;ذ ووbQ ا��Gام


ق ه� �;ا�0 ا���
� و_er� إن BC7 9/�� ا��ؤى pTا BC7 �4رNا� b0�� ��e/4أن أه� 7;ا�� ا� Yإ

� وا�����N� وا�4?�;
� أو X�- ��/9 BC7� ا�/
��ت ا��اKC43� "�� ��CV ا�`���ء �X`��4رات ا�VYوا

"�����Nا���24?�ت ا��3ر$��  ا� �
�S� ��/9 BC7 وز �� ه; ��>� أو�e4� ح
9Tا �0 �h�9 BC7 ��/Qو�;ا

� �SC;ى ا��3ر$��";���" أd�� Y ا��(��� ا����  .�lC ا�S;ى ���9� ����M ا�;bQ ا�

� إن �;ا�0 و_tr ه)ا ا���
� ر��� آ�ن أه� ���7 0� ا�b0�� ��e/4 ا��4Nر 7" ا��N?�ر
; ا�X4�Yري ا��و�
 �� BC7 رأ�@ اVT;ان ا����CN" وا��4C`�" �;��� دون أن 
?�ر$;ا 0�CNا���4ر ا� ���S

��� آ�� �Tا

 �������?�–  ��7��e��4د -�@ ا�$Yى وا;Sد ا��/� �Iر)
�
��;ن ا��CS4N;ن ��Tون ا�X`أ�� أه� ���ه� ) ا��
0� ���ز��� ��Sر ��C� ��I �" �(�در رأس  "��CNان ا��;VTة ا;��  : ا���ل ��I ا���CS4ي �0

�7;����4 0� $#ء آ��� �?�� : رأس ا���ل ا�`�Xي: اGول BC7 ح
9o� �
�/��ا 7?@ 0� �;�0ه� BC7 رؤ
 "��CNان ا��;VTأن $��7� ا lا��(�ي، ذ� b�4eة ا����� j_ا;$ KC43� �2h� ى�Vأ$#اء أ �0 ��4����Qو

 ��?p;ا� �

@ إ9
��� �/�� BC7 ���دة �?�;�� أ�X0ره� $ –آ�N>� ه)ا ا�?�1 �" ا��7��eت ا��!���h� @7��
7
م وا��34ام ا���N$� آS;ا�7 ا7
��� ��= ا��7;ة Tوا ��C�4ل ا����-�ة وا��)�Y��7 و��>� ا b�4eا�� �0

��= ��r $��7� اVT;ان _�3� �" أ�r0 7?��9 ا��b�4e : رأس ا���ل ا��!�ي: ��_��.و_!� �`�ه����
��Y�eت ��d أدل BC7 ه)ا �" ���e� ا�?���Sت و0;ز اVT;ان ا��ا>� 0� ا�?���Sت ا�/��C� وآ`�ءا�@ 0� �KC43 ا


# رأس ا���ل ) _;ادي أ�r7ء ه�{�ت ��ر
d ا���e/�ت –���C7"  –��?���"  –أ��pء (��� B0� إ��QT��
Bا��!�ي ه)ا إ� :  

����0ت  –�j4X إر-�د  –��-� �7م ( ���دة  – 1� "��;}N�–  j��X� ء�r7أ �
  )إدار

2 – "�
;4N� BC7 �7��e1 ا���
 �  :ه��X إداري �?���




��1 ا���Sدة ا�/��S��� ��Cدات ا�;���0G�� �2اد  -أ  

  ا���1 ا����C� �X?�ت ا�7��e� أو أ�0اده� –ب 

  ) $��ه�� ��pnة و�?��� �!�X $��(أ�0اد  – 3

7 BC7ا��!� ه; أ �4���ر 0�Yأن ا ��
��4���ر 0� أي _;ع �" أ_;اع وآ�� ��ى _��
�ت اTدارة ا��
� �<�
��.ا9G;ل��� : ��?e4وا� �rا� �0 �C<7� �" ��رات ه���eا� �XC�� �� B0� إ��QT�� �رأس ا���ل ا�4?���

 �0� ا�4?��� ��7 ا���1 ا���KC43�� �X أ$#اء ا��Ne ا���آ 
وا��2S4ب ا�r7Yء ��lC ا�7��e� ��ا�� ه�>
  :و0� ه)ا ا�pGر 
?�NS ا����X ا�4?���� إ�B.و���pfه�وا���CX� ا�!�
�ة ��KC43 ا�0Gاد 

� ا������0ت�;}Nر-�د و�Tا j4X� ء�r7ا���-� و_�>��@ وأ �0 �C��� ��C7 'د���  


�ت;4N� BC7 "��CNان ا��;VT1 $��7� ا��
 �  :ه��X إداري �?���

-  "�
أ�`� (ر�1 ا���Sدة ا�/��S��� ��Cدات ا�;��2� ��ورا إ�B ا�0Gاد ا�/�د
  ) ���م اTداريا

��/��r " ��?�ت ا���آ�"ا���1 ا���X ا�0Gاد ا�7��e� ����47ره�  -
a/ا��.  

-  �0� ا��;ا�b اTدار
� وا�)ا��� ا�4 �
�e4ل وا�
�Tا BC7 �C<رة ا����Sا�

 ا��;�CI�- "� b@ �`/� ا��;ت أو ا�S47Yل V ت إذا���;}Nط ��� ا���?�

�`Nا� B4� أو .  

7��eأ�0اد ا� ��pf� ف
4V�� �}�!0 �}�- bN4� �
ل ا�;��ات ا��_�� ا�4V "� ا $��ا��pf� �
اb�" ��G ا��4آ�# BC7 ا�;��ات ا��_�� ) �� -�?S2�  -��2ع -����0� (ا��4N;ى 
ا��Ne "����47ره� ا�����l ا�)ي 
�r آ�0� أ$#اء ) أ�h9 و��ة ��r ا�0Gاد" (اVT;ا_��
�7��eوا�4" ا� w��/��7 ا�4/�رف ا� l��4ة وذ�Nا�� �
(h4ا� b� ���X�0 ا��X4وا� �
� ا�!�Vf

��C/دة ا���SC� ءY;C�.  

� �" ���ه� _���/� ���ز' �/a 7?��9 رأس ا���ل ��I  –" �;ة ا���
�"أ�� ا����� ا�
0� ا��?B وا���N�nت ا�;��2� �;اء ر����  -ا���CS4ي �hCh4ا� BC7 ة�
�0; ا��Sرة ا�!�

 ��Cأم أه M_آ�)�S?ل �|ول ا�����
� ا��e/��ت اGه�C� ا����3� وا���3_��  )��ت و���ل ا�

  ا�S;ى اY$�7��4� وا�?�3� ا���آ�� – 2


��� BC7 ا��2
S� ا�4� �S4;م ��� ه)' �Tا��و�� ا ;
���p K�;4/�� ا�S;ى اY$�7��4� وا�?�3� 0� ��?�ر
0� ه��X ا�2CN� و�?: اGول:ا��و�� و
�X" �(;ر �
ث ��Nرات ��� �CV2;ر دا� @� ��)
 ������ _��م ا���X ا�

 @N`_ BC7"���
�Tا�(`� ا ""
�Vf� ��;X�  :وه)ا ا�24;ر ��X;ن �

  �;از_�ت ا�S;ى ا��3ر$�� و�(��� ا�pGاف

 �����Nو�(��� ا�?�3� ا� ��CVى ا��ا;Sاز_�ت ا�;�  

�_��
��� ا��(�
� : ا��Tن ا��و�� ا
7x� ذنf

S;د ا����h4 و B�C� ��!�  

=���
/C" ا�
��4@ و�X;ن _�3� ا���X ه� ا��Sدة ا��eد  �!��: ا� ��
S_ا  



� �fن _��4
ف ����j ه��X ا�?�3� و
?`�د ا�Vا b� ���h4C� ���CNا���2/� ا� �0 �_��
�4Sب ا���Nر اGول �" ا�
 M_داري، وإذا آ�Tا ���Yدو ���Nد0� $��ز ا��و�� و� B�;44� ��X;ن _�3� ا���X ه� ا�7��e� ا���CN� ا�4

أ9��ب ا�4;$@ " ���1 ا�?�3�"�م x0 ،���0ن ه� آ;ادر وأ�0اد �lC ا�7��e� ور�;ز ا�/�� ا�/" _;اة ا�?�3�"
 ���C7 wC2
 "� �����0� ا������ ا� ��f
 �� ���7 �`)� ��
�Tن"ا;�?p;ا� " ���CIا �وه� �� 
X;_;ا 0


�X" �(?`��� �)ه��� أ�� ا�`{� ا��ا�/� وه�  Yو ��� ��e�;
�
ا�)
" �S�p " �2r� ا�X4?;��اط"�X?;��اط Y أ

��� إ���Tر ا��و�� ا�/- b0�
0� "�� �N�Yع $��ز ا��و�� ��=  @<�S� b� م
�T�� �
�Sدر ا��Xا� �I��9 إ�7دة

@�)?�."bأ�� 7" ا��;ا� : b�;� نx0"��3?اة ا�;_ " ���N�آ�G$�#ة اj)7 " ��?�G ا��و��"ه; اG$�#ة ا�
0� �KC43 ا�;زارات "�����Nارات ا��Sو��اآ# ا� �?
  .وا��34�Yرات وا�#3

  .ا���_�� �0;ا�/�� 0� اG$�#ة ا������ و�� 
!�X وا$��ت ا�?��م ا�/C?�� وا���;ز ا�/���أ�� ا�`{� 

 �CNا� B_ة ا������ وأد#�$Gت ا�;��2� وا���اآ# ا��ا�2� ��" ���دة ا�N�nا�� �و�;ا�b ا�`{� ا�;X� ��?p;ن 0
� ا��?4!� �;X���7 إ���C ا��و�� و��������0 ا�;�s`�;ا�`{� ا��ا�/� �!�h �;ا�/�� 0� �KC43 أ$#اء ا��Ne ا�

���;X�
je أن 
/��� اVT;ان .ووزار��� وه�{���� ا� �� ا�4�
�Tا ���S?آ�ن أه� دروس ا�/�� ا� �S�
�  : ا���CN;ن $��ا ه

 �C7 ��4ار وأن�Yا "�r
 Y اد�`_Yذن ���#وال، وأن اn� ر��}4�Yوا ��Chا� ��CS7 ت "أن���eا� "
;X�

��� أو وا��C7 �S`4" ا����4`��Tآ� ا��B ا����ديء ا����G� وا�23;ط ا�/��� ه; �C7 أ�;ج �� �X;ن إ��� ا�

 �C�S4N� آ�� أن أه� درس ����Nا� K�2أ�;ان ا� KC43� ت _��3ت���eا� lC� b�e� =�� ��C�S4Nدو���4 ا��
� و�CS7� إدارة ا����Nب ا�#�
��� ه; أن �`�ق _��4�3 ا���آ�� ��" �CS7� ا��Tو�� ا�C� رب�e� و�� وأن آ��

 ����Nب ا�#�وإذا آ�_M ) �� وأ���_� ��?w2 ا��C�S�(ا�`!� 0� �?M/�_ �?4S2 7?��� أد
�ت ا��ول �/�CS� ا�

� ا��b�4e �"  –أي دو��  –ا��و�� ;S� ;1 $��ز ا��و�� هCN� �د��/�� ��
�Tا ��_#ا7� _�; ا�x0 1CN4ن ا�


لV:  


� أ�0اد و���N�n@ و��7��$@;S�  

�
;S� ن��
Tة وا��S/ل ا�
V "� �0ادGا.  

�X?7" ا�� �
� ا�0Gاد ������S �;ا$j ا��G ����/�وف وا�?�;S�  

 ����
� ا�0Gاد ��w ا�!;رى وإ�27ء ا���/� و�;S�)27(  

3 – ���
�Tا��و�� ا �  �?��� ا���e ا�4?�;ي 0


�T0� ا�?�� ا;`)�� ���
�Tا��و�� ا �
���1 �?��� ا���e ا�4?�;ي 0 "7 =
��
(/j ا� =�� ���  

 ��S� b� ���?4ل ا��e� ت�X��!4ي، و���S/7" أ����� ا� �C)ا��;اء أو �?�4� ا� �0 �SC/� �
;�?� �
��_  

 �0�S�0� ا�4?��� �����4# ا� ���
�Tا �

� .�Y�eت ا����ة و�/� ذ�l ه; �� 
(�� ا�?����S/ا� d�Gو�" أه� ا
��
�T4(�دي ا�Yم ا��?C�:  

1 – �`� @�0 "�`C34N� �!����0ل ��ل ا6 وا�� ��6 و��' و�"  lCأن ا�� B?/�� ف
34�Yو��;ه� �" ";م ا
  )33ا�?;ر " (��ل ا6 ا�)ي ���آ�

  ���3N اb`?� @���;C3� B��/� 6 ا�N_Tن – 2

3 – �
�I Y �Cا��_�� و��  


م  – 4�Tا �28(�20
� ا�?��م ا4�Y(�دي 0 (�
  :و�" ���ه� ه)' ا�`�2



  إ��ار' ��w ا�N_Tن 0� ا���XC� ا�9�3� -

  إ��ار' �?��م اGرث -

���ات ا��e;د  -� b4�4ا� �  إ��ار ��w ا�N_Tن 0


م�Tا �  )29" (و�� MSCV ا�e" واN_G" إY ��/��ون"��w�S ا��/?B ا�!��� �C/��د'  -أ�� أه� أه�اف ا�0 ���?4

-  "��CNة ا����� ���?� �  ���دة -�ع ا0 6

0�ا�/� - �C��� ��7��4$Yا�� ا:  

- "
  ���{� ��� ا�/�� ��SCدر

- "��f4ا� /�V;3�!وا� #e/ا� �Q �7��4$Yن ا��rا�  


م  -�Tدو�� ا �?p�4$�" �" �;ا�  )���CN" و��Iه�(إ��7� ا��

0� ا���ل �;ى ا�#آ�ة  - w� أن ه?�ك lذ� ،�7��4$� ا�7;2Y�0 ا�X4م ( ا���Gا B40ا �Sو�
  )ت ر$� $;�7ن 0� ��C ا��47 أهC4� @C� وأV)ت �?�� د
� ا���4Sأ�" �#م أ_@ إذا ��


��4 ا�4?�;
� ����1 �ـ ��_ �0 ���
�Tح ا��و�� ا�e_ نx0 ا(Xوه:   

 ���� �C/
� ا�)ي �
VGس ا��G��4ا�;�
2� �/��C� ا�4?��� د/
ا��Gس ا�/��Sي ا�)ي 
� و�;ا_�?@ ا���آ�� ا��Yس ا���دي وه; �� _`CهGا b�4eا���
= ا���4��  :�د �@ ا�

   

   

0� �C�e@ واVT;ان ا���CN;ن BC7 و$@ ا�3(;ص :�/��� ا���_��t ا4�Y(�دي ��
�Tا���4ر ا �S4?
دا>�� �� 
�0 �C��� b�4eا�� �
ت ا4�Y(�د
� ا����� 0X!ا�� b� س��G�� ���/4
9
ح o� �)`� t��_�� Bده� إ��S40Y:  

  ��ه;ر ا4�Y(�د  -

� �4N;ى ا� -_���!�/�  

 t��_�� 
 1987_#�;ا BC7 أ���@ ا_���34ت ) 30(إY أن ا��S�S� آ�� �S;ل �?�ء j2� ���7 إن اVT;ان ��� 0/
� و_#�;ا BC7 أ��س �/���@ ا_���34ت �
�Tا K���وإن -��M ه)ا ا���_��t آ��� �" ) (ا�`�د
�( ��71995 ا�4

2005� ا��
���ت ا�e;ه�
� آ�� -��M ا���_��t ا�)ي �� _!�' 0 .( �
��= �/C;ا أه��� ا��47Yرات ا4�Y(�د
 BC7 �<�Sا� b�4eإن ا�� lذ� ��، و��$/�0 ��4�
�Tم ا��?C� وري�Q س��fآ �����آ� آ���4ت اVT;ان ا�

@�C7 ��
  :أ��س إ�

1- @�?pا;� �X� �7��4$Yا "�G�0 ا;
  أن 

2- S�2�7��4� ��" ا�$Yوا �
  �ت 
/�� w��r� BC7 ا�`e;ات ا4�Y(�د

3- b�4eا�� �0 �$��  ز
�دة اT_`�ق ���7 ا�`�Sاء وذوي ا�

4- "�?p4(�دي ��" ا��;ا�Yد�7 ا���0' ا  



  ا��4ام ا���XC� ا�9�3� -5

6- �e4?� ق;Nا� �  �0ض ا����C24ت ا�
ز�� �e/� آ� ا���X_�ت ا��;$;دة 0

7- jNXا� BC7 "
  ا�#آ�ة آ;����I �_�7T �C ا��Sدر


� آ�� ��دت �ن ��y دور ا��و�� 0� ��lC و -8;�� Annإدارة �/a ا���N�nت وا�!�آ�ت ا�
Lesch ����4ط ا��S?ا� �0 �
0� ا�4?��� ا4�Y(�د "���
�Tا j��2�:  

� ا����X 7" ا��2Sع ا�/�م   -C34�7م ا�  

-  @��N�n� ��$�4_إ b0ر BC7 ��/ا�  

  أن 
/�� ا��2Sع ا��3ص آ�ا�7 �
�4(�د ا��(�ي  -

� ��ون 0  -X?� ا>�_��م;  

  ا�#آ�ة  -

0� ا4�Y(�د  - ��?$Gا �V�4ل وا��/� 7" ا�
S4�Yا  

-  ��
�Tان ا�/��� ا�C� �
   )31(و��ة ��>� ا�4(�د

��1 ا��ا>�ة ا�!�ق أو��2�: را�/�� �0 ���
�Tت ا��و�� ا
7�`�  

1 – �

��� ا��(��T�4ر 7" ا��و�� اN�40 ا� jS7  


�  –وه� ا��47رات ��آ��  –�� ����47Y 1S0 dرات ا��4ر
k وا��heا0�<�S/ا� ��C)��47رات ا��Y �r
و�X" أ
�����Nوا�  @�C7 ض�`
� ا�)ي ��C�Tآ� �" وا�/@ ا�X0 �

��� ا��(��Tوع ا��و�� ا�!� lC�
 Y �
وا4�Y(�د

BC7 �?�?
  :ا�b� ���/4 ا��ا>�ة ا�!�ق أو��2�،ه)ا ا�4/��� 


��� ا��(�
� �)ا� -�Tإدراك ا��و�� اB?/�� �� :  

- @���r4Sو� ���C�T��0 أ�/�د ا��ور ا  

  ��0 ��ود ا��Sرات وا�X�T_�ت ا�)ا��� ا������ وا��4;�/�  -

  إدراك ��;
� ا��;�b وا���Xن -

- ����C�Tت ا��و��� وا��
  �(;ر �!���Xت ا�/

  آ�`�� ا�b� ���/4 ا�/�اوات وا�(���ت ا��;ر�� -

  دا�V ا��ا>�ة ا�!�ق أو��2�) 
��C����e أو إ(دوا>� ا�4��ك ا��4;�/�  -

- B?/�� "
�V�� �

��� ا��(��Tإدراك ا��و�� ا:  


�ت ا��4��ة -Y;9� ا��V ى��X��0 �(��� ا��ول ا�  

- ����C�Tت ا
X!آ�`�� إدارة ا��  



 "7 �

��� ا��(��T�4ر ا��و�� ا� b0��� �� "ر"و��rوا�� b0�?���� �CS�  : ��آ@ �#دو$� �


���e� و�" _���� ا���rر �" _���� ا�Tت ا��
�0� ��آ� I?�� ����!� وا��;ارد وا��Sرات و-�X� ا�/ b0�?�
��4
�ات ا��ا�CV� وا��3ر$��، وا��b��2 و�?�ز7� ا��ور �" ا��S_�ء وا������C" و���و�� ��� �CS��0� ��آ� �


�ت ا��4��ة �;$�@ ذ�l ا��ور �" ا�pGاف ا���Xى أو إن -{?� ا���� �" ا��2ف اGآ�� وه;Y;ا�.  

0� �fزق �;ازن 7
��ت ��p bف ����" 0� �;ا$�� ���C24ت  ��N`_ �

��� ا��(��Tا��و�� ا �e� �� "و�
 @�C7 wC2_ �� ;وه �
�X0 أو �
�<�S7"�}0�X4ا�� ��I ت��
/C� �
�<�S/د ا��/�Gا" ����
��4 0� أN� �X� ��0 ،

وإ7
ن ا�4#ا��� ����/�ه�ات ا��و��� وا�Y`���ت  –ا���ا$�����  –أو اGو���Y B �" إ��اء ��ر آ��� �" ا���و_� 
 "
�V~ا ���)� BC7 ظ�`�ا�)
"  –ا�S��N� وإ7
_�� ا��`�ظ BC7 ا��(��� واGو�Qع ا��S>�� و9�V� ا�

��N`_f� �����)� �

�24N/;ن ��� .. ���
�Tدة و_�3� ا��و�� ا�� @� �h!
��X;ن ا��N4ؤل ا���;ري ا�)ي 
  :!�h �;ا�7ه�و��

 Bأ��ب إ� �
��� ه; 0� $;ه�' ا_/�4ق �" أ�� 7
��ت 0�X4� ��I ����s{� وه�Tإذا آ�ن �!�وع ا��و�� ا

�Xس ذ�l ا��!�وع  K�X0 @pى -�و;�Gض ا��2ف ا�`

ءات واTذ�7ن ��= �Yا�`���ت ا– ���
�Tا��و�� ا

7
���@؟ – �  _`lC� d ا�S;ا0 �7

��4 ��
/� �; أراد و0� _`d ا�;�M آ�S� K;ى ��e� إ$��ض b�24N
دو�� إ�
��� _�-{� BC7 �;ا$�� �pف 
��;C� "�4���
� �!�X ���-�؟و0� ا�;���� ا���)�� �

�ا $���� ��C�X!� ���� �0 lذ� :  

-  �_��V أو �
إن �b� M`�X اGو�Qع ا��S>�� ا���M �����ا$����� و�7م ا����أ
  . �!�و��7 

- ;�e��� Mا��� Mت وأن ��و���
د و�7م ا��4/�ب ا����h4ات ا��و��� و��p/� ا�/
  .��" ا��ول 9�V� إذا �`�و�M ��را��� �`�و�� آ���ا

-  @�C7 j��4
 "
�Vات و��(C� ات"وإذا آ�ن آ� إدراك(C� Kو" �;ا�"�V~ا "� Kأن ا�/�� " �;ا� lذ�
� آC@ و���?�N� إ�b��$ B ا�pGاف ���Nف وأ –ا��p آ� �/��p "7 ��?ا� ah� ا�(�اع � –ه�ا0@ و�;�/@ 0

 �S�

� ��;ز
" ا�S;ى ا��اه?� و�e�Yه�ت �2;ره� ا��S4ا� ��!

� ا����K�;�C� w، وه)ا �S4ا� �0 �3C4

 �
�S4آ�`�� إدارة ا�(�اع ��/� ��)ا ا� ��و�"  @�
V "� اف�pGا KC43� ��/32(و� ( �� Kإن ه)' ا��;ا� ��

 �
أو �(;رة ��ر
�e� وا�/�� �4;اءم ���r4S� bت �;ازن ا�S;ى ) اد
���X�ر(
�4 ا�4/��� 7?�� �(;رة ��
� $)ر
��C�S4Nت ا��(��� ا~_�� وا����
  .ا��اه" وا�����4 و7

-  �7
��ت �b أ�pاف، ر��� �X;ن 0� -�X �/�و_ �X- �0 BCe4� Kف –�/�ه�ات –ا�`���ت(ه)' ا��;ا�
) أ�
 �� -�X ه; �#
t ��" ا�4/�ون وا�(�اع ���د و$�4@ أو 0) ��وب -ا�4;اء  –���
�ات (أو 0� -�X �9ا7

 �
���� ودر$��4 أو �?�0/�� ا�C)ا�� �C9;�) ا�4`�وض "X�
 Y أم ��_f!� ا�4`�وض "X�
 ���)� M_إذا آ� ��
��_f!� (Bت إ���
  :و0� ه)ا �?�NS ا�/


�ت ا��4��ة  -7
��ت �b أ�pاف دو��� -Y;آ��–  ���د اGور��Yا– 
  .�� �;اء آ�_M أ�� �4��ة أم ��N�nت ��;
� دو���ا��?���ت ا��و�

��X ا��heا��0 وا��4ر
k آ�ول ا�e;ار  -� ����Cاف إ��pأ b� ت��
7
ا���Xن "أو ���X ا��G ا�;ا�b  –أ��;���  –��آ��  –ا��heا0� إ
�ان 

�  " ا�(��;_

- �e� �

��� ا��(��Tت ا��و�� ا����� ��
� ا���CN� ه)' ا�/
��ت ����C7 j��4 �����ت �;N4ا� ��C�7 '
 ��� ���Cأ��س إ� BC7 ت ���م أ�;قYو��� "� ��/�44
� و�� C�<ا��Tا �أو " ا�!�ق أو�C�"��2(�اع ا�/��

0� ا�t�C3 أو اGز�� ا�/�ا���  "�Gا '�e� ��������  



- �0 �C��� ����� ��C�7 أي �ت وا�����Nت اTدراك وا��;ا�K وا�/
��: وإذا آ�_M درا�� �`�7
ت ا�pGف 0
��ك ا����= �pف 
���S� M� ) �����ت –7
��ت  –�;ا�K  –إدراك (��4 0� -�N� �Xرات �?�>�� أو �4/�دة 
و

��ث 
 Y أن ه)ا Yأو ا��4/�دة إ ��<�?�� ا��4`��7 إذ  –���1�r –ا���Nرات �;اء ا��0� ���7 ا�;ا�b ا���آj ا�
�
0� ) ا��2ف �;Q;ع ا���= وا�pGاف ا�VGى و��Nرا���(� _�e أن آ
 ا��0�2" �" أ�pاف ا��را�� أو ا�/

 lC� ��/� =�� ��4N� �X!� ت����Nت وا���
���� ��آ� دا>�� و���ل 0� ا��ؤى وا��4VYرات وا��;ا�K وا�/
0� _;�7" �" ا�!��Xت ��N`_ "7 ��<آ� ا��ا��  :ا�

-  �4�nت ا�4/�و_�� ا��ا>�� وا����
���`�ت(-�X� ا�/�(  

- 
  )�9ا�7ت(��ت ا�/�ا>�� ا��ا>�� وا��X�- �4�n� ا�/

-  l�(� ى�Vأ �
ن ��= ���4ى 0� �;ا�K و�?#وي 0)`?� Y "X� b���7 ا�;ا� ��4" ���4
#ان 0X�!ا� 
وآ
 �/�eآ� ا���_;را��� ا����
S� ا�2SC� ا��4�p BC7 �

��� ا��(��Tذج ا��و�� ا;�_ �I��9 =ا���� �r`


7
����� و�`�7
ت أ�pا��0وه� �2S� ��� و�4��آ� 0� رؤا � -2.ه� وأ�X0ره�، 0� ��آ���� و����0 ،��4
0� ا��ا>�ة ا�!�ق أو��2� �

��� ا��(��Tت و�����ت ا��و�� ا��
7
ت 7�`�  

 �
�ت ا��4��ة هY;ا� b� �

��� ا��(��Tت ا��و�� ا��
أو " 7
��ت أم "Gن �?�7� ا����= ��?�� BC7 أن 7
7
��ت �?�;��" "� Bو�Gا ��Cا��� �0 �

��� ا��(��Tت ا��و�� ا��
7 ��e� �X!� �
 ا��0�2" �0� ا�4X

�

��� ا��(��Tذج ا��و�� ا;�_ BC7 �/
0� إ_#ال ا��4Nر �� j�Nإدار��� ه; ا� �0 w�0;4ن �7م ا�;X
  .ور��� 

"�C��7 Bه�' إ�;$ �
/;د 0 lوذ�:  


BC7 ��X ا�/��� و9�V� 7: اGول��Gا����?� ا �S2?� BC" ا�!�ق
  ) 33" (اGو�1

�_��
#ة : ا��hا� �X�
��� وا�)ي �S;م �@ ��Tا �)�� ���C�Tا��ور ا
)34(  


�ت ا��4��ة _�e أن �/���� 
?(S2?� BC7 j� ا�?`;ذ أو ا���eل Y;C� ��$ا��3ر ����Nأه�اف ا� Bذا _��_� إ�x0
 �

�C7 wC2@  أ�� -أ
� آ�ن ا�?�;ذج ا�)ي 
!��Ch –ا���;ي ��Cول ا��(� �� �أه� ه)' اGه�اف وا���4آ#ة 0

�  :�?S2� ا�!�ق اGو��0 1


�ت ا��4��ة وآ��� ا��?�;��  -Y;C� ��N?��� ����?� ر�/�f� ا���4ول w0�� "��f�
 ����hا�  


� ا��C`�ء وا��S4ار ا��?S2� و��p "��fق ا��;ا9
ت -���  

-  wC2أ�" إ��ا>�� وو$;ده� ا��  

- N4ا� ��C�7 ح�e_ �0ض �C�<ا��Tا �
� ا�C� ���CN(�اع ا�/��;  

- y�/ة وأ_��ط ا����
�X� وا�9�3� ��2ا>w ا���Gر ا�X0Gوا ��S�0ض �?�;�� ا�  


�ت ا��4��ة �" ا��و�� Y;ا� K�;� د��0� ا��ا>�ة ا�!�ق أو��2� أ�;ر � ��X
��G���7 ا����?� ا BC7 j��4
و
�

��� ا��(��Tا:  


: أو����Tا��و�� ا �p�/� ا�!�ق �S2?� �
�ت ا��4��ة ��ا
� �" �(� و��_�� 0Y;ا� ���)� b� �
��� ا��(�
���_��  )ا���4
� –ا�;$;د  –ا�G" (�;�`�� �" إ��ا>�� : اGو�2



����� �" ���م _��م : ���C�<ا��Tوا �X
��Gا�4(;ر ا �0 ��/�44N

� ا���CN� و�� ;N4ا� ��C�7 "� ��`�;�
  .أو�1 آ��� و�;�S�Y �C��� b� أو $�
� �/� ذ�l و_��م -�ق –�;ق -�ق أو��2� 

-  �

�ت ا��4��ة ��ور �(� ����47ره� أ�� ا��ول ا���;رY;أن �(;ر ا�Pivotal states  ��;�?� �0
 ��X
��Gت ا��

�ت ا��4��ة ��?S2� ) ��آ�4Nن –��آ��  –ا�N/;د
�  –إ��ا>�� (ا�/Y;ر ا�;)� BC7 أ���� �?��

0� إدارة ر
�eن وا��34(�  –�� 7" ه)ا ا�4(;ر ر
4!�رد ���ت ا�!�ق اGو�1 ��= 7 "��;}Nآ��ر ا�� "�
0� ا�!nون ا��3ر$��- @�;S� : ح�N� "� أ_@ $#ء BC7 t�C3ا� lذ� �إ_?� _?�� إ�B ���� ا�!�ق اGو�0 ��� 1

� أآ�� وا�t�C3 7?�_� ه; ا��?S2� ا�4� �(� ��وده� إ�B ��آ�� و��آ�4Nن وا�eوا��4ا�� ����� �S
�0Gن ا�S
 '��4/_ "�و��' ا��4ا����r� �C��- �e��/� jC24� ��eن �;ازن �;ي �w`4 " أي ا�!�ق اGو�1"و_

 �?�  ) 35(و�(��


4(;ر ا����= أن 
X;ن  ،��4�
ٌ Y �

�ا $���� ��X
��Gوه�دت ا��(��� ا �

��� ا��(��Tا��و�� ا M��� ذاx0
 �X
��Gرد ا�`/� ا– Y;رب ا��e� "� lوذ� ����N� �� ا��?�و>�" أو b� ة��ا��ول ا�/��9� أو "
�ت ا��4

  :ه�" ا���ر��

-  �ا�4
ل  -���
� إ
�ان ( �� ) ا�/�اق –_�;ذج إ
�ان (����� ا4�Y;اء ا��3ر$
  )ا�/�اق 


� و��rر
� ��hCب  -�X0 "ا��;ا�� "� ��CVا��ا ��
Sرة ا���ا>�(إ#eذج ا�;�_ (  

  دار0;ر) _�;ذج ا�N;دان(ول ا�e;ار ا��heا0� إ��رة ا��!�آ� ا���C�T� �" د -

0� ��eوز ه)'  �

��� ا��(��Tح ا��و�� ا�e_ أن �e_ ���Sا�� �0"��S/أو إ��2ل �`/;ل " ا��و�� ا� �����وا�4
�0 ���4
 ��CNأو �?!1  -:دوره� ا� ��/� ��� �" $�_j أ$�#ة b?9 ا����N� ا��3ر$�� ���C{� ا�4��ا��Sاء ا�(

0� إ�pره� وه)�
" وه;X4ا� ���
  : ' ا���{� �

  ��{� دو��� و����7� -

- ����Cإ� �}��  

- ��CVدا ��C�� �}��  

-  �_;Xا�� ��
�وا�/�� ����j اGو�;
�ت وا��4VYرات ا�?��/� �" ا�b� ���/4 ه)' ا���{� و�" �`��7 ا�/?��9 ا�
a/ا�� ��r/� b� �}��C�  


 �� ��ث ��و��� ا�N;�4�0� 7?��� ا�4;ازن ا����o� �e�4_ wدراك ا�(��� وا��Sا -���ث �
 
رات ا�;ا�/�� 0
 ����C�Tه��� ا��/�2ة ���{��4 اGا ���X� M��0 ���4 أه��}�� �0 �أوا�1 أ��� و$��;ر
�ت (أM27 ا�/?(� ا��و�

4�0� ا�VGى ��M وه� أ_�� ��{� ��r;_� و��S4Nة;Nد ا����Yا ( ��CVوا��ا)�)4�Yع ا�QوGا��أي ا�/�م وا �
د
�?�n� "X
�7��4$� ��M وه� أ_@ ��(" و�b?4S إن �� Y36) (وا(  

- �C�  �?�N� bب ا�e�Yه�ت ا���CN� دا�V ا��7�2Sت ا��n��ة 0� ا��أي ا�/�م ا��


��� ا��(�
� ��ه;_� ��N" �/��� �?�3� ا���آ�� 0� ه)ا�Tا��و�� ا BC7 �7;0�� �4رNو ا���4ار ا���
 l�(�  


�ا��N?�ر
; �b دوا>� 7C
  :��ت �
ث ������� �jN اGه��� آ�� 

��C�
��� ا��(�
� أن ��رك :ا��ا>�ة ا���Tا��و�� ا BC/0:  


�@ اY$�7��4� وا4�Y(�د
� وا��eه�ت ا�X0Gر وا��(���  -X!را�@ و��� =�� "� b�4e���� �2��ا���وف ا��
 @�0    



-  ��0�S�  ��آ��� ا��b�4e و�/�د
4@ ا���rر
� وا�

-  Yص ا�� �
��� ا���د��)� BC7 �Qه�ت ا��/�ر�e�–  ر�X0Gآ� �
��� ا��/?;��)� a/� "7 Mه)ا إن �?�ز�
   -وأ_��ط ا����ة


��� ا��(�
�  :ا��ا>�ة ا��و����Tا��و�� ا ���)� ��`�;� ��h� �و���
�ت ا��4��ة و�Y;ا� b� ت��
9�V� ا�/
� ����47ره� �" �X;ن ���e� إ
�ا_�� ��_��، وإدراك أن �� -���Nم ا�
�Tا @�C7 wCpن ��� أ;�X
��Gر ا;)� �X

  :ه;

-  �0 "��X
��Gز ا��ه�>" ا�e4ا� �CX!ان و��
0� إ ���
�Tرة ا;����e� ا�
0� ��pان �7م  ��X
��Gرة ا�`N1979ا�  

ا�3;ف �" اTره�ب و�`��e ��آ# ا��e4رة ا�/���� و���C�7 �CNCت ا���e`4ات   -
 �  �����4 و�� �/�ه� 011

-   ��3rم ا�
7Tو��>� اMulti Midea  �  ا�4� �!�X ا��أي ا�/�م ا�/���


�ت ا��4��ة   -Y;ا� �$���7ت 1hQ و$���7ت (دور إ��ا>�� وأ0 ��<���9
���)� (  

  )K�;�)37 ا��e_;Xس   -

����C�Tا �
  :ا��ا>�

)�� �
��� ��X!� BC7 ����_�Xوإ� ���;��xآ b�;ا�� �X�� �0� �?��b ا�?��، و��9�V �X� دول ا�e;ار ا��heا0 �
 ���C�Tو�?�زع ا��ور ا k

�ان و��آ��(ا��4رxآ ( bا�;ا� ��Gا �X�آ��xا>�� و���و���Y �� و_����e أ���_� (و�

� ا��(�ي��C�Tا��ور ا ��CS� �               ) آ���ة 0


���، ��=: وآ�� ��x0 wن ا��4Vر ا����= �(��I� ا��N?�ر
; ا�X4�Yري�Tان ا��و�� ا;VTا �X!
  

 �0 d�� "�/4ا�� bا�;ا� ���آ
��4 0� �?�ء _�;ذج e_ �?C/e
 @�0 �X�ا���CN;ن ا�S;ى ا�BC7 ����h _�3� ا�
  درا��

��و�� ا��S4ط � �0 "X4/�دة و�� B4� ?�>�� أو�ت ��
  9;رة ��_;را���"ا�����Nت وا�/
��ت ����47ره� 7

�/�e� " ن;X� =��4��ك KC43� ���0" 9;رة ���"�� ��n
 =��  ا�pGاف و���4ل ا��ؤى وا��4VYرات �

7�4� إ�B ا�)ه" و�" �� إ�B ا�4��S� ��C� ا�����Nت N40 �?�/� ذا ��?� ��را�� �����تx0 ؛�V~ا �آ� �?�� 0

�ت ا��4��ة ا�!�ق Y;0(� �����ت ا� "X�
 
0 ،bن �/���ا 7" ا�;ا�;X
و7
��ت أ�pا��0 وه)ا أ�9ق �� 

� أو أ�" إ��ا>�� و���
� ا���4ول أو  أو��2� وأه�ا��0 7"C�<ا��Tا �
� ا�C� ���CN(�اع ا�/��;N4ا� ��C�7
 �
���f" إ��ادا�@ أو 7" اGز�� ا�/�ا��� و�� 
��j �/�اق �� �/� �9ام أو �XC��C� ا�N/;د
� �/� ��0 أو �N;ر

��Gا �/� .Y4/�د ا� w�0وا�4;ا �
0� آ� وآ�� 0� ا�/���Cت ا��
��Q� ا�9�3� �����4د ���h4ا� jN��Y��4ت �
  7?(� �" 7?��9 ا��/�د��


�ت ا��4��ةY;ا� b� �

��� ا��(��Tت ا��و�� ا��
  �)�x0 lن ا��4Vر ا����= ��?(BC7 j درا�� 7


� ���C� و_��م -�ق أو�2� وأ�" ا�t�C3 واGز�� 0�(وإد�Vل آ� 7?��9 ا��/�د�� �" �����ت ;N�  

��X ا�/
��ت ا��و��� �" ه��?� وا�`���ت إذ�7ن و7
��ت ��S� b� أرآ�) ا�/�اق
  ن ا�?��م ا��و�� و�� 



 ��"وإ�
ء و�(;ر أن ���h اGو�Qع 0� ��آ�� وإ
�ان أو 0C�<ا��Tن ا��Xت ا�(;رة" ا���
7 ��e� ��h��  


��� ا��(�
� وه� أ�� أرآ�ن �Tا��و�� ا �X!� ر�pTه)ا ا ��ا�S4�Yار 0" ا��ول ا���;ر
�"آ��C، و0  

  :�?S2� ا�!�ق اGو�1 ���
�ا ر��7� ا�/?��9


�ا �S4�Yار ا��ول ا�?`�2� و�?��b ا�?`1 ���0 -���  


�ا �G" إ��ا>�� وو$;ده� -���  


م 0� ا�!�ق اGو�1 -Nا� ��C�7 ��4ار�Y ا�
���  

-  �X
��Gة ا���
�ا �`�ض _�1 ا����  


�ا Gه� ا���Nرح ا�4�Yا�����NC� ��e� ا��� �C�eل ��;ي ه�م و����eو� �3
0� �?S2� _`;ذ ��ر ��X
��G
 �
�ا ��Cو�� ا�N/;د
� G_@ ��?�زS2?� " ��7� ا�!�ق اGو�1"وه��� �X!
 �

��� ا��(��Tم ا��و�� ا��S0

 ���
S4ا� ��
��� ا�?�-{� أن �34) �;ا�K و�����ت أآ�Tا��و�� ا '(�� "Xأ� ;� �� ��?
_`d ا�!��7� ا��
  . � �X!�N0 ذ�l إ��ا$� ��C;ا�K ا�N/;د
� ا������ 0� ��;ل اGو�Qع ا������ وا�K�X4 �/��وأ�/� 7" ا����?


/�C?� ا��4ر
k أن ��;ر ا���eز ا�!�م ا��Sه�ة ��  ��X0 ري;Nا� K�;ا�� BC7 اآ��4ل 7?��9 ا�(;ر K�;44و�
  إ�4{� إY و���h و$@ ا��?S2� وار�`/�S� Mو���4 وا�BC7 M)/4 ا4�Y;اء

Nل ا��;S
: أو ا����X ا��!�ي آ�� 
�C7 wC2@ أ��4ذ_� ��K ا��
" ��7 ا�`�4ح إ�����7 –4!�ر �pرق ا��!�ي 
0� ه)' ا��?S2� ا�4� �;$� ��� �(� إY و���M ���7ة " �CS4N� �أن �� �" دو� k
و_�" _/�C �" ا��4ر

0� ه)' اGرآ�ن إ �CS4N� �ز وأن �� �" دو��e��C= �(� وا�!�م وا�� BC7 اره��S4ا� �Y و�/4C� M;ا$� 0
 ���e4ا�`/�ل وآ�ن ه)ا ا� �S4Nد ا��;$;C� �����Gل ا�/?��9 ا��X4�Y آ�ن �/Nوأن ه)ا ا� "
�V~ا��آ?�" ا

  )��r4S��)38ت ا��heا��0 ا�����N� ا�4� $/S2?� ��4C� ذات أ�" و�(�� وا�� إزاء ا�2VGر ا��3ر$��

 t�C3ا� �S2?� ن;X� �� "ز(و��e��، ه)ا إذا أV)ت ا�/
�� أ�� �?�Ce� wp) ا�X
��Gا ��
�Tت ا�(�اع ا��
إذا أV)ت ا�/
�� �/�ا ������ ����C و0� آ� " وbQ ا��Gام"أ�/�دا �9ا�7� و�X;ن أ�� �?�wp ا�d0�?4 أو 

K�;� BC7 ��
  : ا�G;ال �K�;4 ا�/

- �

�ا ا�N/;د��  آ� �" دول ا�t�C3 ذا��� أو �


�ا_� �/�و_� أو �9ا -Tا K�;�7ا��  

  ا��;�K ا��4آ� �/�و_� أو �9ا�7 -

� ��X`� أو ���دا -C�<ا��Tا K�;ا��   

�)� �0 ���
�Tأن �" أه� �����ت ا��و�� ا lذ�:   

� 	���Qا ��� ;
�و�� ا*�  

ا���4ار ا�(�اع �b إ��ا>��  
�`C43� ل�X-f� ;و�  

��Sو�� ا�b� b��24 ا���Xن  
� ��X ا�(;ر وا�X-GلC�<ا��Tا  



   

   

   

   

- �� lوذ� �����Gا��/�آ� ا �X- BC7 ��/�4��� د��4
�?C� ��N/?(� اGول 
�X" ا�4`��� 0� -�X ا���Sو�� ا�)ي 
"�4��� �0 :  


��� و���و�� ا�4;اء ا�?`;ذ و�7م  -�Tا �)� �0 bة �|�� ا�;ا���
�ت ا��4Y;ا� ��CN�
  .��آ�� ��V b�;4ر$��


�ت ا��4��ة ���Sم ا��و��  -Y;م ا�
N4�7م ا� ���C7 1hr��� ه��
0� �(� و��� ���
�Tا

�� �" �;��� ودا��CV أو �C;غ ���وYت ا�4���e ��ا 
��4د �@ آ��ن ا��و�� Sرة ا���وإ

ا�?�-{� وا��S4اره� وا���4اره� و�" �� إ_#ال ا��4Nر ��
/� BC7 ��?�ر
; ا��و�� 
0� �(� وإ_��ء ا��X�� ���e4ا ���
�Tا  

 "�4�����X;ن أ�" إ��ا>�� و���f� �/� ��<�S" �(�در ا���4ول BC7 رأس أو�;
�ت �;اء 0� أي �" ا�
0� ا��ر$� ا���_�� إ��2ل �`/;ل  ��f
 �� ،bQ;ا� b� ���/4C� ��X
��Gا ����Nا��و��?;"ا� �
��_ "

و���
� ا��S4ار وا���4ار ��S� ا��ول ا���;ر
� و�; ���S;ة ا���44Nة إن أ�x0 ،"Xن �/)ر S���0;ة 

= 7" _��م -�ق أو�2� آ�� ر��p;2V M@ إ��ا>�� ه)ا إذا ا��0�Nة و��
�X" ا� Y ����0� ه)' ا�

 "7 =
��
�ت ا��4��ة" _��م"أ�X" ا�Y;ا� @p;2V Mآ�� ر�� 
  . أ9

  .إذ ��V;ل �C7�0" $�د و7
��ت $�
�ة �X;ن 9;رة ا�!�ق اGو���h� �� 1ت �����

�" : "�S;�@.. إ��ا>�� و�XN7ه� �C?��م ا�!�ق أو�2� ��S ��7 -��;ن ���
# 7" �(;ر ��N آ��� �" ����
 �?C)
1 0� ا���0ع 7" ا���ود وإI`�ل �� 
�eي 0� ا��Gآ" ا��/��ة و�" ��I ا��/S;ل أن S0 ��X`4ا� ���4Nا��


��" آ�C;��4ا �" ��آ# و$;د_� � �/� BC7 ود�� ���� �?N`_أ �h!_ ��?�� �4�;Cآ� K�9روخ �" �/� أ�
و���CXت أ�Vى �C7?� أن _�?� -�d�� . "� �X ��ود ����0�C� �Cع �� أ�/�دا ����0�C� �Cع C2���0;ب ا��;م"


� ا���eدة�XN/ت ا���

X;ن ���Sوره� ��2h� آ� �;ا�b ا��23 0� -�X� ا�/ �����Nت ا���
  ) .39" (ا�/


� ا�!�ق أو��2� ��?�ء إن �lC ا�?��ة اS� ��?�G;م X�- K�s;� BC7� و�?�;�� ا������4ت ا�����N� وا4�Y(�د
�lC ا�G/�د وا��7Gق دون ا4�Y(�ر BC7 ا��`�;م ا���CS4ي وا�w�r �|�" ا�BC7 �<�S ا���0ع 7" ا���ود 

1S0 ��0ا�heإ0!��@ ا��و�� ) 40(ا� BC7 ��/4� �4ح وا�)يSا�� �و0� ه)ا ا�pTر 
S;م ا�?��م ا�!�ق أو�2

��� ا��(�
� BC7 ر�1 ا�S;ة ا4�Y(�د
� ا�Tا�?`1 وا����' (�/���� ا– ����N4(�د ) ا�/���� –ا��Y��

� ��Tا>�� 0� ا�3(;ص S� BC7;�� �`�ده� أن �?��� -�X� وا�/� e�4ا���Yا w2?ا�� #X��
� وC�<ا��Tا
آC`� "��" ا�4(�د إ��ا>�� وا�4(�د ا��ول ا�/���� �" -f_�� أن �e/� " ا��X��!4ت ا4�Y(�د
�"و�4?���� �" 

��ب أو ا�X`_Yك �" ا������4ت ا���C�T� �7" اY_`(�لN_Yا �0 �X`
 ���� $�ا ���?�N� إ�B أي �pف ��7
 �

�ة و�/� ���4/� ا�����nات ا4�Y(�د
� ا�!�ق أو��2� ���M �9ق �lC ا��ؤ�e41(ا�(  

BC7 �
C� ��X?��م ا�!�ق أو�2��Gا �
0� ا�!�ق اGو�1 ا�4?�دا S�: -  BC7;م ا��ؤ ���Cء �/�ون إ��?�

" أ����"#X��� : ه)ا ��!
 �� ا���?� BC7 أ��س �;���C�T7" ا�4/�ون ا �
ا��heا0� وا4�Y(�دي آ��

 �
�eا� ���C�Tو�1"ا�?��م اGا�!�ق ا:"  

- �S2?�C� ���C�Tا�?��م ا �  ا�47اف ا�/�ب ���xا>�� وإد��$�� 0

-  �  )9�V� ��آ��(���م �?�� إ��r� ����C دول ا�e;ار ا��heا0� ا�/��



إ�27ء أه��� �(;ى BC7 ا��Gس ا4�Y(�دي و��w�S �/�ون 0� ه)ا  -
  ا���eل 

BC7 م;S
 ���C�Tن ا�?��م اx0 �� "و�:  

0� أ_�Nق ا���S وا���0�S� وا�CN;ك  - �
;�?� M_ات ��4ر$� وأن آ����h� إ��اث
 ��N`?42(وا�/;ا�� ا�(  

-  �
2� ا�4`�7
ت ا���C�T� �� وا�?��م ا�/���V jذا�@ آ?��م �/;ق إ�7دة ��آ�
�  T_`�ذ ا��!�وع ا�!�ق أو�2

-  �/p�Sد إ_��ء ا���e� d4(�دي و���Yج ا���_Yت اY�� "� ���� w�S��
b��24ت ا���C�7 b0أو د �
  ا4�Y(�د

��?�Gا��`�ه�� ا �X�-و �����Nوا� �

/�� I��9� ا��S;��ت ا4�Y(�د �  و�" �� x0ن ا�?��م ا�!�ق أو�2

C� ��0�S�� ا�/��� ا�)ي ��C;ر �Iاة ا���ب وا��آ�># ا���C�Tم ا��?"����hا� "��_��  .و��MN ا�/����� ا�


ع -QGا "�
��" ��N4وC�� �X!� ���?� آ� �

��� ا��(��T�2ن ����و�� ا��  : دا>���" �

  )أ��7ة ا��S4ار ا��ا>�ة ا�/����(�(� وا�N/;د
� وا�/�اق : ا���C= اGول

�_��  )أ��7ة ا��S4ار ا��ا>�ة ا�!�ق أو��2�(�آ�� �(� وإ
�ان و�: ا���C= ا�

���e

��� ا��(�
� إن ���C أو إ�Tو�� ا�C� �ت و��آ
  .وآ
ه�� �!�X دوا>� �`�7


�ت ا��4��ة أو �?�wp ا�4;اء �#دوج Y;C� ذ;`_ wp�?� ن
X!� "���<ا��ا 
  "إ
�ان وا�/�اق"وآ

 �eا��4ا�� K���� wp�?� ى�Vآ��(وأ�� (� �S2?� ى�Vوأ ��_f!� ا�4`�وض "X�
 Y ���)"�
  "ا�N/;د


��� ا��(�
� ا�40اض ����p �X� "�4ف �Tا��و�� ا b� اف�pGت ا��
7 ��e�� ���C/ا��را�� ا� �r4Sو�
  .اGو�B �/�و_�� وا�VGى �9ا�7� وآ)�l درا�� 7
��ت ا�pGاف �/d`_ "� a/�� ��r ا��?�;ر


�X" ا���ء ���C= أ��7ة ا�S4�Yار 0� ا�/ @�0 Bو�Gا �SC�0� �(� ا� ���
�Tا��و�� ا �X!� =�� ���� ا�/��

" ه���V� "�0�p زاءx� ن;X_ دي;/Nا�?��م ا� b� ا�4/�ون �X- ��
ا�/�اق و�;ر
� �)ا �`�ض : x0ذا أV)ت ا�/


� ا�(�ا;Nأو �`��4�4 و� ��XX`� ��4ار ا��و�� و�7م��� ��N
 ;�_ BC7 �ز�� ا�/�ا��Gورة ه?� �� ا�r�7ت ا�

� �/�� �?�ء �7اق �� �/� �9ام;N� ���0 ��CVا��ا . =C�
�X" إI`�ل ا�� Y ��X" أ
�r ��;ازاة ا���C= ا�/��


� و�p�S/�� وو$�� _�� ا��2ف ا~�V ا�)ي 
�lC و
�2ح �����ت آ;_�� �rS��4س ا�� �ا�!�ق أو�2

�ت ا��4��ة"Y;ة �(;" ا���
�ت ا��4Y;م ا��S� =�� ،��<و���/��4 إ��ا ��S4Nو� �Q�� �I��)� ��C�)`� رات

�?S2� ا�!�ق اGو�1 وإ�7دة ������� �;اء ��7 إ��X_����� ا�)ا��� و��را��� ا�9�3� أو �p ��7ف ���=، 
� ا��4آ�  –إ��ا>�� C�<ا��Tا K���  ��آ��، و�)�l _`�� �� ا�4


�ت ا��4��ة و�;ا��� ا��Y;ر��� آ�ن أه� أه�اف ا� �0� ا�t�C3 ه; 1�Q _�; و�N� BC7ر ا���C= ا�/�� �rا�
7
��� وا�BC7 1hr ا��ول ا�/��9� أو ا���ر�� �" �`� ��e� ��X!��4 ا��3ر$�� و����� ���/� �
��ا�pGاف و�

  :أ�� إ
�ان �0� أ�� أه� أ��7ة ا��S4ار ا�!�ق اGو�1 و
�X" �(;ر �!��
".و$�� _��ه�

� و�?��� ا_��4ج إ
�ان ��: أو�������V 1V دول ا�/��� �!�� ا���4ار BC7 ���4`_ا �����ت و7
��ت دو��� أآ
 Y رات;�� �/� ��eوز �Y;Sت �(�
� ا��;رة و
a/� "�S أرآ�ن ا�?�3� ا���آ�� 0� إ
�ان أن ا��C� �X!�


#ا 7" دول ا�/��� وه; ا�13 / ���دة ا�13: �(�ر و4N� Y;رد ��_������� ��
��ت أآ/� �ا�?�t ا~�V ا��ا7



��V 13� 1 ا�?`;ذ وا�?�; ���0 �/��4' ا��?�ويءN�� ��7دا ��C�e� �� وذ�l �/?�' ا���ع �����ت �9ا0 ��7�
  .إ
�ان �����e ا���;ي

�"و�" �� x0ن ا�(�اع ��" ��C�Tو�1 و" ا��ور اG��7ة ا�!�ق اG"�_;X9� " ا��ور ا��V ة��
�ت ا��4Y;C�
C7 ��n� و�1 ه; ا�)ي ��`�ز ��ا��7تGا�!�ق ا �S2?� �X�- ��e� B� ا�/
��ت و��X!� BC7 ا��ور دوره� 0


��� ا��(�
� �� وBC7 ا���4اره� ذا�@ أو إ_#ال ا��4Nر ��
/� أو �/� أ$� �" 
2;ل�Tو�� ا�C� ���C�Tا.  

��N`_ ة ��= ��ى�� ��آ�� ��7 ذ�l - و�4/�� ��آ�� ا�BC7 �����X إ��رة ا�(�اع ا�!�ق أو�2� و$/C@ أآ
�  أ�;ى دو�� 0� –�;ر$;ت أوزال ��C�Tدوره� ا Bآ�� �?�� إ��� M_ا��اه" وإذا آ� M�;ا� �ا�!�ق اGو�0 1


�ة #eد ا�!�م وا�/�اق و-�@ ا�

��1 ��" أورو�� وا�!�ق أو�1 أي � �N$ ��_أ BC7 ب ا���ردة��0� �40ة ا�
��د ا��Yا lX`ب ا���ردة و���0� إ�� ا_��4ء ا� ��N`_ Bرت ��آ�� _����� ه)' إ�;p �S0 ����/ا� Bإ� �4�0;N

 "�4���� �" $�� أ�Vى و0� آ�4C ا��
�Tا ��" أور�� �" $�� وو�1 ���� وا�/��� ا�N$ ��)4� ة���
ت آ
دو
 ���)�C� "��rا��4?���� ��4آ�� آ �
�XN/وا� �����Nا� ��e�4ا���Yا ���S�3م ه)ا ا��`�;م ه��0 أ����� ه; ا�


����h43(ا� (  

$ BC7 ��/4N0 ���
�Tوا��' �/�� �|ذه�ن أ�� ��آ�� ا �

" آ�r� �C4ر;Xو� ���
�Tا��ول ا b�
���ز أو ��e;7� ا�ـ _Yه)ا  15دور دول ا M��� ��_���و�/� ���e� ��آ�� أر��Xن 0� ��e;7� ا�

 ��
�Tور��� وا��4آ�� واG��4 ا
� ���X� BC7 أ�/�د ه;�
�Tا ;
ا�!/;ر إذا �/�� ��آ�� �s ا��N?�ر
0� ���e� ��آ�� أردو�Iن و�/� ه)ا �� ��ا (  ��;Qو ��  )أآ

"
�;ر� BC7 �4ض �2;ر`
  :إY أن _�eح ه)ا ا�4(;ر 


� ���CS4 : اGول�XN/ا� �N�nو��;ل ا�� �����Gو_4�3@ ا �0� $��ز ا���X ا��4آ �S��7 ات��h� وث��
_��0� �;از_�ت ا�S;ى ا��ا�CV� وb?9 ��C�7 ا�����Nت ا� ���f49/�� ا� BC7 ����Nدوره� ا���K�`3 ��ة : 


�ا_�� BC7 $��;ر
�ت ���� ا�;�B2 وا��S;ل �!�X �" أ-�Xل �wp�?� ���S ا�?`;ذ  -ا�(�ا�7ت ا��4آ��Tا
ه?�ك وا�4/�ون 0� إ�pر ا��ا>�ة ا�!�ق أو�B4� ��2 ا���Sم �/��C� �4;ازن ا�S;ى 0� ا��?S2� ��" اGدوار 

�_;Xوا��ور ا� ����C�Tا  

Nا� �
�e� ��X' ا�t�C3 ا�/��� ا_��4ء ا���ب ا���ردة و��ب ا�t�C3 ا���_�� و�" أه� �
�� ا�0 ���/4��Gا ����
 �
و�p �I��9ق ��w�S ا��(��� -�@ ا����C43� j����f� �4`� ��7 آ�ن ��4/� ��� ذ�l �`�4ة ���4ة �?) ��ا


�ة �;ا��� ��C(��� و�$ ����Cع إ��Qأو wCV ول��� �
�ت ا��4��ة وهY;أن ا� lت ذ���?�/�Nه�اف �� �/1 ا�G
0� ا�!�ق أو�1 و��S �;�� 7" ه)ا  ����C�Tوا ��CVت ا��ا����?
اه��4م ذا -fن ����/��2ت ا�4�Yا���e� وا��

� 4N� wCV;ى �K7�r �" اYر���ط ��" e�4ا���Tا ��X`4و�1"ا�?�1 �" ا�Gا�!�ق ا " "� �وا�t�C3 ا�/��
 �N�<1 ���3� ا_��2ع رS0 ��?�Gا �
�XN/ا� �

�ت ا��4��ة و�f��ت �3(;9@ إ�B �� ا�#اوY;ا� @� M$�V

 �
�� ا��23 أو �(�ر ا���4�
 �/
 �� �C�<ا��Tا �آ��� _���N ����ؤ
� ا��Tا>��C� و�`�د' أن ا�(�اع ا�/��
��C@ �(�در ���
� أآ�� 2V;رة و�?�� �����ت ا�?��م وا�/�ا�� ��4� b$ا�� �� �S2?ا�� �0 �N�<ا��) ���


�ا_� وا��7��eت اS� ���;9G;ط �9ام و�;$��Tا �X�وا�?#ا�7ت ا��2>`�� وا�/���� " اTره����"ت ا�
 1���� �X
��G4;$@ اC� �أ���� ��
و�?�ز�7ت ا���ود ��" أ��2ر ا��?S2� وBC7 ه)ا ا��Gس ��زت ���ور �

�
�ة وه�eه�اف وا����م ا�G��:  

- t�C3و�1 وا�Gا�!�ق ا �0 �S4N� �  إ���� _��م أ�?


��4 ا�/� -;Nو� ����C�Tإ_��ء ا�(�ا�7ت وا�?#ا�7ت ا BC7 �
���C�  

- �S2?ت ا���
  )44(إ�7دة �K��X ا�4(�د


��� ا��(�
� �b� bp�S4 آ��Tت ا��و�� ا��

�X" ا�S;ل أن ���e �����ت و7 l�(ت /و��
Y;أه�اف ا� jCIأ
 �
�rSآ� ا� @�C7 ن;X� �)4� 1V ر;)� "X�
�(ا��4��ة و�" �� � �����Nا�� : ���CNا� �
;N4ا� ��C�7

� و��r� ا�?��م ا�!�ق أو�2� وأ�" ا�t�C3 و�(;رات إ_��ء اGز�� ا�/�ا��� C�<ا��Tا � –�C(�اع ا�/��



و7
��ت �b ا�pGاف ا��>��C�� ��Nان ا�!�ق اGو�1 وا�N/;د
� �" ��e;7� دول ا�t�C3 وإ
�ان و��آ�� 
��X ا��G ا�;ا�b(وإ��ا>�� �(  


م �C(�اع ا�/��� ��Tا>�� وا�S�  b� ���/4;م أ�� ���CNتNا� ��C�7 a0ر BC7 �

��� ا��(��Tا��و�� ا
7
������ ه; �?��a و$;دي  �X�

S;م ا�4(;ر ) �9اع و$;د و��d �9اع ��ود(إ��ا>�� ����47ر ��  l�(آ

 ���0 �4Vأ �C��� 4@ ا��47راتCأ� �eا��4ا�� f2V ;م ه
Nا� ��C�7 أن ��ء BC7 ��
�Tى ��" ا;Sازن ا�;�
  .ا�/�ب وإ��ا>��

 �
� ا�C� ���CN(�اع ا�/��;N4ا� ��C�7 @ا أ�0ز��

��� ا��(�
� أن �;ا$@ وا�/� $��Tا��و�� ا BC7 أن Yإ

� Y �`� �" �;ا$�4@ ��= أ�0ز ��;Y $�;������ وا��4ا����2V ��eا ��� �X!
 bو��ت ه)ا ا�;ا� ،�C�<ا��Tا

0� ا_4#اع ا���Xن ا��Tا> ���C�Tل ا��!�وع ا
V "ل ا�4`�وض ا����-� و�
V "� ����/�47اف ا��ول ا�Y �C�
 @��_;X� "� ءا#$ ��C�<ا��Tن ا��و�� ا;X� �
� ا���CN� �?��م -�ق أو�2;N4ل ا�
V "� @� ���
ا�)ي 


ل ا�a��?4 ا���د ��V "� �

��� ا��(��Tو�� ا�C� آ���ا �
���� ه)ا ا�?��م ��
  :"ا����G� و

-  �ا��;�K ا�/��Sي ا����>� ا��اBC7 a0 ا��وام �
�47اف ���;$;د ا�!�7
  ��Tا>�� 

-  ���C�Tط ا�;ا�/�" ا;hQ ه��e� BC7 �

��� ا��(��T�7م ��ر' ا��و�� ا
 "� �Q;0�� وإن آ�ن B4� وض�`� bوا� b� ���/4آ��4 و�?�� ا��� BC7 �وا��و�

  ��= ا����أ 

   - آ�� ��w –��آ� ��دا �b آ� ا�/
��ت X��0" ا��4e� ���0 ��X`4/� وGن آ� ا�����Nت �!l�4 ا-4

0� ا��ا>�ة ا�!�ق  �

��� ا��(��Tت ا��و�� ا��

ل �� _�C7 wC2@ �(`;0� �����ت و7V "�
7�4� BC7 ا�)ه" �?�wp ا�?`;ذ وا����?� 0� ���e ا�!�ق .أو��2�N� ة��
�ت ا��4Y;ا� b� ت��
/��0

N� ت����Nو�2;ا�Gوأ�?@ ا t�C3ا� b� ���/4� ة��
�ت ا��4Y;��0 ء؛�`C�7�4� دوا>� ا�(�اع و7
��ت ا�
  و��4و�@


����C)0 "X 7" ا�4(;رات Y 4`�وض آ�� أن إ��ا>�� و��������C� �C��� ��I ��47ر' �#�� وا��ة��  

 ��X`� ا_�ت#V �
�X� ور��� Y-�4اآ�� 0��GاThink Tankers p�S4� ��Gا BC7 ر�� أو�S4� "X�
 Yو �/
 �X`ا� ��hو� t�C3ا� �
�ة 0�eا� �����Nوا� �
0(� اGز�� 0� ا�/�اق 7" ا������4ت ا���C�T� ا�G?�� وا4�Y(�د

0� ا�t�C3 �/� ��ب ا�t�C3 ا���_�� وإدراك �7م �?�7� ����� إ����  �X
��Gا �e�4ا���Tة �;از_�"ا;� "
0� ه)ا  ��N�<ر ��
� �S2?� '�e� ا�t�C3و��Y �" ذ���s lت ���ور �e�4ا���Yا ��X`4ا� :  

  ����� ا4�Y;اء ا��#دوج ��X �" ا�/�اق وإ
�ان -

-  �
� أ��
��4N� ��Xة ودا>�� 0� ا�t�C3 و��درة BC7 ا��V�4 ا�/�XNي 0�XN7 'ا$� ��ر;�
�S2?ا��.  

- �e�C3ا�4/�ون ا� dCe� �2ر� b� �  ازد
�د ا�4/�ون ا��7�0


��� ا���Tل ا��و�� ا;V�0 40/�ون ��X
��Gا ��e�4ا���Tه�اف اGا BC7 ��C� ��n

� BC7 ه)' ا�p�S4/�ت �)
�b إ
�ان و��7�Nة ا�/�اق BC7 ا��3وج �" أز�4@ ه; آ���N� �N� ا4�Y;اء ا��#دوج وإن آ�ن $;ه� 

 a/� "7 ���/� ;ه ��
��"ا�(�اع ��" ا�pGاف ا���C�Tت ا��ور ا��r4S� "`_ ى�
N@ ����47ر أن آ� �?�� 
� دورا 0� �?S2� ا�!�ق ��C�Tن ����ور ا��?/

�ان و�(� x0 ت ا��2ح��C�� M`C4Vآ�� وأن اGا��ور ا j��9

  اGو�1 وا�/�اق 
�CX4 7" ا�t�C3 ور��� �pول �p;�@ ا��?S2� ا�/����





�� ��= أMSCp ��ب ا�t�C3 ا���_�� ا�/?�ن �/�د �" ا�7�`4�ت أ�" ا�n� t�C3رة _#اع ��" ا�pGاف ا�
4
ف ا�4;ازن Vا Bو�1 وإ�Gا�!�ق ا �وا���h4ات 0� �;از
" ا�S;ى و��C�7ت إ�7دة ����j ا�4���`�ت 0

� �b إ
�ان و إ��ا>�� و��آ�� وا�B ا�f4آ�� BC7 أه��� ا4�Y(�د e�4ا���Y45(ا(  

�9�Vا�!�ق ا�;�1 و �S2?� �X�
�ة ��$ ��
�/� bQو BC7 ة��
�ت ا��4Y;ا� MC�7 ر�pTه)ا ا �ا�t�C3  و0

�ت ا��4��ة وأه�ا��0 وه)ا Y;آ� ا��� w�/
 Y و��� t�C3أز�� ا� ��4�;ل دون ��وث أز��ت أ�Vى �� �ا�/��

 �
� ��rS� ا�(�اع ا�/��;N� w�S�� '�e��� �

� و��د;?/� �2hQ �X- @Cد إدارة  –آ�e� dو�� �C�<ا��Tا
 l�(و� �Qا��� �
ز�� أو ���و�� ا�4;ا>�� آ�� آ�ن 
�eي 0� ��h4آ� �S2?�C� ���C�Tإ��ا>�� ا�?��م ا �V��
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