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/ ��  

&;��00� ا��00ور ا����1��00 ��:�00آ�ت 007� ا��00ول ا�"�$�00% أه��00% ��3ا&�00ة $"�00 2 �100 ��&�00 ��00          
 إ�0�  ا�:�0آ�ت  ��0  ��د آ=�� �"� ا�<;���ت �� آ=�� �� أدواره� ا�����د&% وا� ���%،��.

���% ا�������0%   7"��0%  $�0ا�?  �2'10 @0����  A0BC2  107  �0وف  ا�����0رE  F0��+ا��10  وا��<�0&�ت  ا�� 
 G0!ا���0
�ة   �K0�L ���  �0  �!�0%  وأداة �+�0 ا�3او&0%،   2"�0  ا�������0%  ا���0@���%  أن H0I و�.2�
%����0  �
�ً�� ا�������% $����@���% أM�N ا�ه���مآ��  و����!�، ا�">�� �P�0  ��0  أ�����L�0  ا�� 

 ا��'���%، ا���@% $����7 )دو��% ����Rت �<��% أو �Iآ�ت ( ا�����Rت ا�����د&% ا��3ام QBل
ا�L@�ت  و����Sة ،ا��:�&% ورF7 ا���رات وا���ر&� ا���K�E $"����ت ا���ارد، وا����م ��&�2 و��م
0�ل  &�;�0  ا	��0  وا�F0  ا����ً��.و17 ا	آ=��0�ض  ه'�0ك  �زال إG0S  ا��W  �0  آ�0�7%  درا&0%  و��0م� 
�S�� X�7اد وا�:�آ�ت �� آ	ا F��+ا�"�$1 وا�� X;م آ�!L�$ %��� ��:�0آ�ت  ا�������% ا���@
�ره� و��ى ه� وأ$"�د
2  H�A0وآ   G0����"7 0%  $��0ى�Lوآ�  G02ر�0�ء  وG0'�.  107  وا�07Yدة  $�[  ،H0ذ� 
0�د  ه0�  ��0  :ا�����0%  ا����0ؤ�ت  ا��ر�%0  2
�0ح �� ه0�  ��:�0آ�ت ،و��0   0����$@���% ا�������0%   ا��

0�ر 
0�م؟  �!A0ا  ا���0ر& 1  ا��!Lدة  ا��0روس  ه10  و��0  ا���L�0107 �+�0ل   ا��و��0%  ا��+�0رب  ��0  ا��� 
%��� ا��واF7 ه1 و�� ا��+�ل؟ هAا 17 ا�"�$�% ا����درات أهb ه1 و�� ��:�آ�ت؟ ���%ا���� ا���@

F+:2 1ا�:�0آ�ت  ا��  �2�ا�!!�0  ا��10  ا��<�0&�ت  وآH�A0  ا�������%0  0��$@����!�  ا�]0
Qع  ��0 

�ع و�'��eت ا	���ل ا��و�% ��2
�F ا�Aي ا��ور ه� �� ا������1؟وأ��Bا، $�وره� �����م� وا�

ا��0ول   107  ا�������0%  ا���0@���%  ���0درات  ��'��G0�"�2  %0  أن ا���0رات  ��0$�ة  وا�:�0آ�ت  ا� �0ص 
  ا�"�$�%؟

  

  

Corporate Social Responsibility: Challenges and Prospects for 
Development in Arab countries 

  
Hussein Elasrag 

  
The purpose of this paper is to investigate the possibilities and 
problems for Establishment of the corporate social responsibility 
(CSR) in the Arab countries. The paper explores the nature and 
concept of CSR, particularly the Arab initiatives. As well as 
studying the activation of the corporate social responsibility role in 

the economic and social development of Arab countries.  
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��$�%  
  

��g ا�Aي آH�A �2�2� آ���Sت $X ا����د&% 7<��، آ���Sت 2"��� � ا���م �Iآ�ت��$ X�"2 G�7. 
1!7 X�"2 17 %@�$ %&ة، ا������% وا����د���ط ��0   �7!�0  �2"�0ض  �"i0j�  X0أ�  k0��>2  %0&�L;ا� 

�ط �� ا�:�آ�ت، هlA أN<�ب �� ��S� ا�����د&%ijو� Xأ� X�>2 اء�� �!2����@��  m0Sآ� 
 H�2ط�ijا� �� �S�� %�� $:Cن ا��ا�n ا�+�ل أن ورbW.ا����!�;�� أو ا��+��F ا���1S أو ا�<;

 ا��0'�ات  107  أآ��0  $�ه���0م  7�o�0�  ،�0&�+$   10e� �0  أ��0  ��:�0آ�ت  ا���0@���% ا�������%0  
�رات ��S+%،ا	��Bة
0�ر  وا�������0%،  وا������0%  ا�����0د&%  ا��eوف 17 ���!Eا�<�آ�0ت  و 

%jو ا��'�ه %���"�� Mn�0j7  �0د�L�0وف   ا�:�0آ�ت  107  ا�eا��10  ا���0@%  وا����0ار ا�  �S�0"2  �0!'� 
�د I!�تا�'���% . و��  �� ا��ول ا�;=����راً ا�":�&� ا���ن �� ا	��Bة ا�"
 إ�0�  ا�'�0eة  2 17

 ��g  H0�2"0%  2<�&�0  107  وا]0<�ً  أ�0pاً  L0�$  %0N�B%  ا�����0دي  ��L;�0  وآ�0ن  ،ا�:�0آ�ت  أه�0اف 
 ه0�  ا�����0  ه7�0!�  أن ��0�  ��:�0آ�ت  &'�0e  آ�0ن  ا������0ي،  �ديا����0  ا�10L7  X0E  �0;L .ا	ه�اف

b�e"2  M$�0ل  ��0  ا�Q0B  k0����k0  وان �����0n��  �0;��  ،�&��=�0  اآ�2  �0<>2  M$�0ف  ا��0�  G0"��& 
k���رة ا��+��F أه�اف 2<�$ %�n���2.  X0=��2�0ة  وe'0%  ا�&���� $"q0  آ��0 أو�3ه�0   ��:�0آ�ت،  ا��

) ����0�ن �7&���0ن   ا�����0د&�� أ�=�0ل  Milton Friedman(   107  �0ن  ��0  ا���0"�'�ت� ا�
0�م   �0�ل  ا�;�0�Q;�%  ا�'�0e  و�!%ا���]10، !L� %و��R0أن &�0ى  إذ ا�������0%،  ا���  %���@0�� 

��X0$  ��"��0���  ��0اد ا	�0�ر   Q0Bل  ��0  �2<�k ا�:�آ%�  X0�"ي  ا�A0ا�   ،G0$ ن�0���&  b&�0� ا��F�0  و2
��$X وا� ���ت� ��;�!����� �� GS��م ا��1 ��<;���ت و��اد ا��jاn� �� أ��ال، &�7"�2  ��7��$
�ن وا���ام ����اg'��، ا�"��% ا� ���تS���د ا���ام k&�g �� ���دة ا�� �2'1 أنو .ا�����% ا�"
 ��0  آ��0  ا�"�K���0;2  ،X0  و&3&�0  أر$��!�0  &��X أن GS�I �� ا�������% ا���Rو��% �L��L% ا�:�آ%

GSCI ء�
 b0�  �0"2  ا������&0%  ا�'�0eة  هlA0  أن �0�W .ا�Qزم �� اآ=� $:;���r� Xل ا������% ��ة إ�
��%،7:�آ�ت��� ا���م �'"�0�$  2  �2�b&�0  �+�0د  ��0  أآ=�0  ه0  F�0و��0اد  �����0!�;��  وا� ���0ت  ا�� 

 ا����0Iة  وا�<�آ�% ا��'��% 17 ا�:�آ�ت G�"�2 ا�Aي ا��ور أن ورbW .ا��jاn� �� ��د�% ��%
�ر ��
�رًا 2
�د A� 17رً&� 2� �� ا��3&� ��:!� ا��ور هAا أن إ�� ا����"�ت 2:�� ا���]�%، ا�"

0�ر 
�ك  ا����0!�;��  اه���0م  إ�0�  ا��را��0ت  و��0:2 .ا����0��X  107  ا���10  0���$�QB	�0آ�ت  ا:��. 
�ل��ً� &"� �b ر$�� أN<�$!� أ��م إ� ��@��% ���m ا�:�آ�ت $Cن ا������ي وا���� 17 b��� م� ا��
 G0�7  و&�<0.  ��&�0ة،  �0�Bرات  ;������b��0�  M�0�&  �!�0  وا���M��0،  ا�"�0�Qت  $�:b0��&  H$�0  ا�A0ي 

 ه��i�  %0�nا��ت ا�:�آ�ت G�7 و�2"�ض ���=��راb!2، وا	��ن ا�����ار 2���7 �� ا����=��ون
 %0+��S  �0تL�� ���  ،%0�S�S�� ا$�0ز  ��0  و�"X0  .1ا� �g@0%  وا	7;�0ر  وا���k0  ا� 0�ف  &�0�دb��0�  l  ا�

0�م  أن &�0ى  وا�A0ي (Paul Samuelson) ا��"�0وف  ا�����0د  ر�X0  و�R&�&!� أ��Sره�!L� 
 ا�:�0آ�ت  أن إ�0�  &:��0  آ��0  .�"ً� ،وا������1 ا�����دي ا��"�&� &�=X ا�������% ا���Rو��%

 107  b��0�  م�0�ص  أن &+0�  R0����$  X0$و��% ا�������0%،   $��ر�0�2ط  10L�;2  أ� &+0�  ا��0i2  107 
� وان أ����!�،"�2 �>S اع�$Y�2'�!� 17 ا.  
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1 ��:�00آ�ت 007� ا��00ول ا�"�$�00% أه��00% ��3ا&�00ة $"�00 2 �100 ��&�00 ��00        &;��00� ا��00ور ا������00  

��"00% ا�<�00ل $�00ا�?      $ �!��>00N 100�00ت ��00 آ=��00 ��00 أدواره�00 ا�����00د&% وا� ���00% ا����ا�<;
ا������% آ�ن &'�e إ��!� ��� أS!� أ�� ��g"1 و����XE 17 F ا�L�Sء ا�!�ف ا��$<���R��� 1ت 

إن آ�m00S 1007 آ=��00 ��00 ا	���00ن 2<�k00 إ&�00ادات وأر$���00 ا�����00د&% ا��100 �002&�ه� ا�<;���00ت، و
  ��ل هlA ا�����Rت إ�� ا���;�% ا� �N% وإ��دة ��e'2!� وإدار0�� �!2>2 F� �"��n�g�%.وآ�ن ��
هAا ا	��س أن &���K دوره� ا������1، و�;� ا��
��k ا�"��1 ��+�0رب ا� � �0% أE!�0 أن    

ه00� أ&�00j ا��00=��ر &"00�د ���!�00 $3&�00دة ا�M$�00    ا��00ور ا����1��00 وا���300ام ا	100�QB ��:�00آ�ت 
    X0��"�2 10دارة و$�� ا�"����� �7!� وا��+��"�0ت ا��Y�7ت $�� اQ�Bا�'3ا��ت وا� X���وا��SYج و2
�"!�، و&3&� أ&�j ا���Sء ا�"����� وا������L&� إ�� هlA ا�:�آ�ت.وأE!� أ&�j أن آ=��ا �� ��دة 

�ن 17 ا��:�رآ% ا�W�& ب ا�:�آ�ت�>Nوأ      ��������%، و&'�0eون إ�0� ا�"���0% ا�����0د&% ��0
           X0�"ا��'��0% وا��:�0رآ% 107 ا� �أS �!S:�ط ا�����1 ووg'1 وإ1S�0�S &!�0ف �0��7 &!�0ف إ��G0 إ�0

        H0ذ� � ا�"�م، و��o �����ت �"3و�% �� أه�0اف ا��+��"�0ت وا��0ول و2
�"�2!�.و�02�2 �0� ��0
�را
2 17 X;I %�Q"ا� ��$ %��
�ع ا�<;�
�ع ا� �ص ا�"�م وا����&�0   107  ا���1S وا��+��F وا�


�0ع  �X0  ا�'���0%؛��.  ا��0ول  ��0  آ=��0  ��0د  C0Iن  ذ�SCI 17  H0!� �� ا��ول ا�"�$�%،�ا� �0ص   ا�

�ع �<X �2ر&+���2��/ ا�Aي ا�"�م ا� l��7  و107  ا�����0دي  ا�':�ط 17 دور� ا�"�X0،  �07ص  02

0�  ا��0"1  �0�ل  اه���0م ا�<;��0%   �2آ30  $�'��0 >S  %0@�!2  ا�� ا��'�0خ b0nQ  بA0+�  ا��<�10  ا���0=��ر 
 وا�������% ا�����د&% ا��'��% 17 ا���1S ا��+��F ا�Aي &�"�G ا��ور أه��% زادت آ�� .وا	�'�1

0�  ا����$0%  و107 ��  X00%  ��0  آ��
�0ع  ا�<;� أ�0�ة —ا��<��0%  ا�:�0آ�ت  و��0 اه��m0   .ا� �0ص  وا�
� ا�����2% ا�puر $����b—ا�"����% $��:�آ�ت�� �!g�:S  � ر�07ه��!b،  $!�0 و���0�ى   ��ا�"0��  ���0

�0�  b0p  $!�0،  ا��<�
0%  وا���@0%  ا��<�10  ا��+��F و����  F0��+ا��  ،X0;ه��0%  �'!�0  ا��'���0  آC$   H0ذ�
lو��دود  �0��  �!g�0:S  �!2ه�0  وأر$��!�0  وا��0=��را��Sوا���0ا��!�  و.  F01  در�0%  ز&�0دة  و��� ا�0

�p	�$ 1��ط ا�����دي ا���:'�� � ا�<�&=0%  ا��0�2ل  و�G0�"�2  Xn�0  ا�A0ي  ا�!�م وا��ور ا���@%، ��
17 %���%0  ����&�ت ��F7 ا��:�&% $���'��% ]�ء ا�ه���م و17 .ا����!�;�� 2����SYا  ���0د   �0"

���% ا�������0%   7"��0%  $�0ا�?  �2'10  إ�0�  ا�:�0آ�ت  ��0  آ=��0 @0����  A0BC2  107  �0وف  ا�����0رE 
F��+ا��1 وا��<�&�ت ا�� G!ا��2.HIأن و� %��� �!�% وأداة ا�3او&%، �+� 2"� ا�������% ا���@
K�L ��� �� %����0،  ��
�ة ا�"!��
�0ع ا� �0ص   &�=X0  ��0.  و��� ا	آ��0  ا�+30ء  وا�:�0آ�ت  ا�


��0�ً  ا�������%0  0����$@���%  و���G أM�0N ا�ه���0م   ا��g'1، ا�����دي ا�'�eم وا	���1 17� 
�>�� �P�0  ��0  أ�����Lل  ��0  ا�Q0B  �0ت ا�����0د&%   ا��30ام��R�0آ�ت  ( ا��I  %0��>� �0ت  أو��R� 

ورF07   وا���0ر&�  ا���K0�E  $"����0ت  ا��0�ارد، وا����0م   ��2&�0  و��0م  ا��'���%، ا���@% $����7 )دو��%
 ا��'��% ����% ���:�رآ% R& 17ه�!� $�� و�!�را2!� ورF7 ��را2!� ا���أة و�2;�� ا��:�&%، ا���رات

ا���0@���%   107  ه�$�0ور  ا�:�0آ�ت  ���0م  وS+�0ح .ا�����0�ً  ا�L@�0ت ا	آ=�0   و���S�0ة  ا�����0ا�%، 
ا�"l�0+2   �����0  وا���0@���%  ا����0ام  :ه0pQ=$  10% �"�0&��   ا��3ا�!�0  ��0�  أ����0  &"���0  ا�������%0 

�اk7 ا��'�? ا���3ام ��. �� ��اءً ا���@% و���&%..و���G2�S ا��+��F ود�b ..ا��+��F وأ�7اد�$ 
 ��0  ا���@0%، و&<��0   & �م �� $���&b ا����درة ��. �� ا���@%، أو �F��+��� F ا�:�آ% 2���G ا�Aي

0�ل  &�;�0  ا	��0  وا�F0  ا�� ��0L%.و17  ا���@�% و&"��? ا��:�آX ا��+��F 17 ا���@�% ا��eوف� إG0S  ا�
�ض ه'�ك �زال�W آ��7% درا&% و��م �� �S�� X�7اد وا�:�0آ�ت  �� آ	ا  F0��+ا�"�$10  وا�� 
 X0;م  آ�0!L�$  %����ره�0  و��0ى  وأ$"�ده�0   ��:�0آ�ت  ا�������0%  ا���0@
2  H�A0وآ   G0����"7 �0ى�$ 

%�Lوآ� G2ر��ء وG'�. 17 وا�7Yدة $�[ ،Hح ذ��
0�د  ه0�  ��0  :ا�����% ا����ؤ�ت ا��ر�% 2�� ا��
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0�ر  ه0�  ��:�0آ�ت ،و��0   $����@���% ا�������%0 
0�م؟  �!A0ا  ا���0ر& 1  ا��!Lا��0روس  ه10  و��0  ا�� 
 ا����درات أهb ه1 �و� ��:�آ�ت؟ ا�������% ا���@���% 17 �+�ل ا��و��% ا��+�رب �� ا�����Lدة
����!�  ا�]0
Qع  ��0�  ا�:�0آ�ت  ا��F+0:2 10   ا��0واF7  ه10  و��0  ا��+�0ل؟  هA0ا  107  ا�"�%0�$ @0��$ 

 ا�A0ي  ا��ور ه� �� ا������1؟وأ��Bا، $�وره� �����م 2�ا�!!� ا��1 ا��<�&�ت وآH�A ا�������%
F�

�ع و�'��eت ا	���ل ا��و�% ��2� ��'��G0�"�2  %0  أن ا���0رات  ��0$�ة  وا�:�0آ�ت  ا� �0ص  وا�

&!�0ف هA0ا ا��<0. إ�0� درا�0% ا���0@���%       ا��0ول ا�"�$�%؟و  107  ا�������0%  ا���0@���%  ���0درات 
 ا��10  ا�����0Nت  �� �+���% إ�� ا����i$ XN% وذ�Hا�������% ��:�آ�ت 7� ا��ول ا�"�$�%،  

�� �!SCI .%�$�"ا��ول ا� �  2"3&3 دوره� 17 ا��'��% 7

  ا	�)�' ا�ول
�����آ�ت: ا	��ه�� وا�ه���ا	� �و	�� ا	 ������  

���آ�ت:	 ��������  أو�:  �,$+م ا	� �و	�� ا
00�م ا���R00و��%      !L� �00�م ��00�ه'�00ك 2�اk007 وا�F00 $��00 آ�007% ا���00��Rت ا�"��00% وا� �00N% ا��2 100
� ا�:�آ% 2<��k ا���ازن $�� ����F��� M أN<�ب ا���0�<% 107   �� GSا�������% ��:�آ�ت ،أ

  �2+1 وا�"����00000000000000000000000000000000000ت.إ�00000000000000000000000000000000000gر ا�� 
�00000000000000000000000000000000000� ا����00000000000000000000000000000000000ا
و�� E!�ت 7� ا��'�ات ا���]�% ا�"�&� �� ا��'��:�ت ��ل ���C% �� إذا آ�mS هlA ا���Rو���ت 
      X0=� 3ا&� ا��<�0&�ت ا���@�0% 107 �+��0ت�$ �!'� k�"�& �� %N� $أو � ، و %���g ن�&+� أن 2;

�ق ا�0�SYن ا	�� ���0%. و2+�0ر ا��0Iرة    ��i2 ا��'�خ ، وآ�LSw$ k�"�& ���7 H�Aذ �"�&�� ا�"�X و�
 ��� ، M$ج وا����SYا b�e"2  ��م ���� ان &i�'& ع ا� �ص�
�ا�� أن ه'�ك �� &�ى ان دور ا�
2��j� G&� ا����&% ا�������% �� ��� ABC2 1 أنi�'&  �7�� ه� ا�� ����� %��ا��7اض أن ا�<;

  00�Q& G00SC7، H00ذ� �y أ�00e'& G00S ا�00�  وا���@�Q00B �00� %00ل أ�00g و�00��xت ����00% 7"��00%. و�Q00وة ��00
0�ع ��0 'ا�"�X0 ا� ��0ي     S %g���$ GSأ �ا���Rو��% ا�������% ��:�آ�ت 17 آ=�� �� ا	���ن ��
�ن �'0�L�% ��0 ا	���0ل ا	���%�0 ،     ;2 �� ����Wء ا� ��ي ، وا��1 $�وره� و�
��:�آ�ت' و 'ا�"

     �00e'& .00��، k�00� �00�� م�
00% ا���00ا�2+�% وراء ذ�H00.وK�� 2 ا�'�00eة ا��00B د�ا�00�  ودون و�00
         �0�
�0ق وا�F0 $�����ره�0 ا��0ى ا���0ا�2+��ت ا�دارة . 7S �ا���Rو��% ا�������% ��:�0آ�ت ��0
 �أE!� ��د ��3ا&� �� ا	�=�% ا�'��<% أن ا���ام ا���Rو��% ا�������% ��:�آ�ت ، إ�� &Rدي إ�

0� أ           �� l�0p��0) �<�&�0 107 أ��ر$�0ح  ز&�دة ا�'�2? ا�����0دي ، أو ��0� ا	�X0 ه0� (107 ا���0ى ا�
ا�:�00آ�ت. و�Q00وة ��00� ذ�H00 ، ا���00ف ��00د ��3ا&�00 ��00 ا�:�00آ�ت ا�;���00ة (و��00د ��3ا&�00 ��00  
0000� ]�0000ورة 2<���0000 إدارة ا�� �g�0000 وا����0000ا�2+��ت �� (%
0000��ا�:�0000آ�ت ا����i0000ة وا���
   k0�Bا����;�0ة و �������&� ا��;'
ا�������% وا���@�% ا� �b!$ %N ، وا�W'�م ا��Lص 17 �+�ل 2

:�رآ% $�3&� �� ا�F� %���"L أN<�ب ا����<%.17 ���0 &�3ا&�0 و]0�ح ا���0Lه�b     ا��"�7% ، وا��

% ا������ة ا���'�% 17 هAا ا��+�ل � 302ال �0Sدرة.   :Sو��% ا�������% ��:�آ�ت ، وأRل ا�����
       �0� �0���W ، %0���'و� ����0 107 ا����0ان ا� ، %
��إ��ى ا��:�آX ه1 أن ا�:�آ�ت ا����iة وا���

��� إ�� ا��L2 ��
�رات وا��Lص ���"�ف ��� S!? ا���Rو��% ا�������% ��:�آ�ت ��;� 2 17 
0� ��0W ��0ة 107 ا�������0ت          �� q�0�وإدارة ا�"����ت ا�����%. و�w7 H�Aن هlA0 ا�:�0آ�ت إ��0 ا�

' %@��L�0 107       -ا�����W�0اء ، وe'وا� ، (��0ل ��0دةI) ءQ�"و��% ا�������% ��:�آ�ت' �� ا�Rا���
0�ل إ�0� �X0�Q ا���ر&X;I       �0 ��و�Sت ���كN��$�ت ��3ا&�ة 107 ا�"N Gا��2 �!Sة ، أو أ��"�

  ا�"����%.
0� ان       i�'& %0و��% ا�������0% ��:�0آ�ت ، وإدراج ا�ه�����0ت ا���@�0% وا�������R���� م�!L� ان
  �0�iوا�� �� K:;ا� ��ن ]�� ا���ا�2+�% ا�:�آ% . ا	�� ا�Aى &'";o ����� ، هAا &"'7 1;&

0�ر �02ر&+��      ��� أو�G ا
���0% �'�+�2!�0 ، و&S 107 ����� ���>2و ، �!���Sر 17 ����% إ����
             %00&�!S 107 �0!Sw7 ، H�A0$و .F0�0ق أو�
S �b!2�0�B 107 �+�0ل ا���0�&k وا����"�0ت 107 ا��00�ق ��0

  ا��
�ف 2<��� أداn!� ا���@1 وا������1 ، و$�����1 ��ر2!� ا��'���7% ا�:���%.



 5 

��� ه'�ك& GSآ� أA��$ �&ت ة�� و���L&�"2 م�!L�� %��� �2ور وآ�!� ��:�آ�ت، ا�������% ا���@
����!� X�>2 ا�:�آ�ت وه1 ا��"'�، ذات ��ل@��� l�+2 ب�>Nأ  M��00%  ��0   ا������  b!0�	ا 

0�م  $!A0ا  و&���0  2وا���@0% وا��+��F0 .   وا�"��0���  وا��0�رد&�  وا�"�Q0ء  وا����!�;��!Lا��30ام  ا�� 
7�� ��o ا�:�آ�ت k��2���� و� �ه��!�،��� أر$�ح $�< %�����l�+2 1 ا�����د ا���@�7��، ا� 

ا��"�&�0Lت   أهb0  و��0  .ا��+��F0  ��0  أ�0Bى  و7@�0ت  وأ��0هb  وا�"��0���  ا���@X�0:��  %0  �0��2  و�;�0 
�0���  وأآ=�ه�0 I  K0&�"2  H0'ورو$10  وا�2<�0د  ا��0و�1  ا��	ا  o0�+�0ل  و���	0%  ا��0و�1  ا��'��� 

  .ا�����ا�%
 

ا��+�ر&%0   ������% ��� أS!� ا��3ام أ0N<�ب ا�':�g�0ت  ا���Rو��% ا� ا	�و	/ ��ف ا	)�-
0�b!�LE و �b!2Qn�0 و   � F0� X�"ل ا�QB �� %ا��<�10 و    $�����ه�% 17 ا��'��% ا�����ا� F0��+ا��

�ب & �م ا��+�رة و & �م��C$ ى �"�:% ا�'�س���� ���>�� X;آ F��+ن وا�� ا��x 17 %��'3 .ا��  
���0آ��     ��������� أF0��� �!S ا��<�0و�ت    ا	���3 ا	��2ر�� ا	"�	��� ا	� �و	�� ا��

b0% و ا������0%. و $���1��0         ا��1 ��2ه��QBا����0رات أ �2'��0% $��0 k0���ع ا�:�آ�ت ��<
�2 17
 ���0درات ا�<�0'% ��0 ا�:�0آ�ت دون و�0�د إ��0اءات      ا���R0و��% ا�������%0 2"���0 ��0� ا�     w7ن

���S. و �w7 H�Aن ا���Rو��% ا�������% �2<�QB �� kل ا�Y'�ع وS�� %�3�� b��"ا��.   
2�4 ا����ل ا	"�	�/ 	������ ا	� ��ا��آ�� � �$��� �!SC$ �0  ا������ ا���3ام�  X0��   �0ت��R�

� وا�"�X ا�����د&% '��%ا�� 2<��k 17 وا����ه�% أ���QB $�����ف ا	���ل�� %���S ���>2 
�ى ا�"���% ا��eوف�  4.آ;��F�2 X+وا ا��<���F�2 1+ا إ�� إ]�7% و��b!2Qn، ا��"�:�% ��
���5  ا	� 75+	��  ا�ورو!5/  ا�%��5د  و�"�5ف �����0�م  ��0� أS!�0   ا!L�  م�0���l�0j  ا�:�0آ�ت  2�$ 
���j�$ �0  و107  17 أ����!� و$�@�% ا������% ا����رات!���L2  0�F  0<�بNأ  M��0ا���  �0��  �0>S 

��1.و&�آ3
�م ا�������% ا���@���% أن 7;�ة ��� ا	ورو$1 ا�2<�د 2!L� 1��
 &���3م � 2
�� ��Sا�����م ا�:�آ�ت $!� 2��3م �<�دة ��ا�� و]F أو ا��� �!����@��$ l�+2 F��+ا��.  

�/  ا	$+	��5ى �������0% ا�!��'�&0%   وه0� ه�@0% ا��:�0ر&% ��<;   - و���د ا	�2�4 ا�;�:�دي وا- 
     :�&�000000000000�'� ��000000000000j�2 �000000000000!Sأ �   5ا���R000000000000و��% ا�������000000000000% ��:�000000000000آ�ت ��000000000000

1.X&�
  . �� &;1L �� ا���آ�X�� �� 3 ا�:�آ% ��� ���ه��!� 17 رl�7 ا��+��F 17 ا���ى ا�
  . و��د �F� %�Q أN<�ب ا�����M $!� وا��+��X;:$ F ��م.2

� أن ���ه�% ا�:�آ% 17 ر�7ه�% ا��+�� o�+د ا���I و��        k0��0�ن 7�0� �Q0B �0ل 2<;�& � F0��
��k  ا����economic value creation     %0pQp 107 %0ا����% ا�����د&%     >2 X�:& �;و� ،

 :�  �+��0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000ت ه0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
1-   %0����Q0B �0ل إ�0�Sج ا��F�0 وا� ���0ت ، و��0        ا��"� ا�����دي. هAا ا��"� &:�� إ�� k�B ا�

X�"�7ص ا� k�B لQB .XBو���در ا��  
  
��% �� ا�+�اS� ا���"��%ا��"� ا�  -2'�� %���+� X�:& اA�0ت ا�:�0آ%    �����1. وه���� ��pC2

.%�Qا�����% وا��<% وا�� X�"ت ا���Q� X=�، %�e'رج ا���Bو XBا��:� دا ���  

% ا�:�آ% -3:Sر أ���ل وأ�p�$ k�"�& �"ا ا��Aا��"� ا���@1. ه .%�"��
� ا���@% ا���  

� ا�"F� %�Q أN<�ب ا�����M و� ا�"'�� ا�=�1S 17 ا��"�&R& Kآ��  X0;آ F��+ا��-   ��LE�ا��0
 X00;آ F00��+ء وا��'���00�7 وا��Q00�"رد&� وا���00 �00'!? ��00 &��00� $00NC<�ب ا���00�<% ،    -وا��00�و7

    M��0�� ��0$ �0j&ازن أ�� ا����ه��� ، و�;� &'�1i ���!�  أن 2�� ����7:�آ�ت R�� ��Wو�% 7
 �pC�2 أو�� �pR2 ب ا����<% ا��1 &�;� أن�>N2!� . أ����� ��  

     ��0[ H�A0�7!�0 . و آ��p ا��':�0ة و %L��7 ا�������% 17 ر���% و رؤ&% و %���� د�? ا���@'"�$
      ��0[، %0&A�L'دارة ا��Yت ا�����ا�� و ���دئ ا�:�آ% ، وا����ر ا���@���% ا�������0�� �0� %0@�

    ����ت و إ�00Iاف ا�� 
�00� ا����00ا�2+1 ��:�00آ% ، وا����00ر ا���00@���% ا�������00�� ��00[ %00@
    ��0j�2 �0ى انS :�0آ% . و�� �و ا���ر& b��"ا��':�ة ، و إد���!� ]�� $�ا�? ا����2ت و ا��
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ا���@���% ا�������% ا����اف $���% ا���KE و �'<G ا�<0�ا37 ا�;�0�7% ، و أن F0j2 ا�:�0آ�ت     
00000�ل ��00000ى ��ا��2!�00000 ���00000@����!� ا�������%00000 .       � k���00000���$ �00000م��  ا����00000ر&� ا��ور&00000% و ا�

         �0�م ا�:�0آ% $���0د ��0� ا	�0@�% ا��0���Q"��7ت ا�+��ة �F أN<�ب ا����<% �2
�0� أ&�0j أن 2
  Xi00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000:2 ا��!����00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 $!�000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000   
،وأن �0:2رك 107 ا����00ار ا�<0�ار �F0 آ�007% ا	�0gاف ا��"'�0%. وهA00ا &�
�0� أن 2
�k0 ا�:�00آ%         
 q00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000"$  

��k ا�:�7�L% 17 ا�:�0آ%. و2�K0�E ا	د  >17 2 b!�2 1ا�� %�nا��Y0% ا��10   ا��"�&�� ا���e'وات ا��
 . %���  2"3ز إد��ج ا���Rو��% ا�������% ��:�آ�ت 17 ���ر�% ا	���ل ا��

%7�[Y�$و ����ح ا��"�&�Lت، هlA إ�& q"$ ��=وا��� ���� ا���� X&�>2  M�
0��   %���ا���0@
����0j�&  �0  ا	ول ا���0
�M  إن ��0.  ا�������0%  ا���0+�$%  ��0
�M  إ�0�  ا�������%0 S  �0� 

 ا���0@���%  ��<�X0  ا���0ل  رأس أ��0م  �37�0  أو داF07  و�0�د  ا�=��0j�&  1S�0  �'��0 $ ا30�Yام، 
0�م  ا���"��0%  ا���0
�<�ت  2"�0دت  و��0 .ا�������%0 !L�$  %����اg'0%   و�'!�0  ا�������0%  ا���0@�

 هlA0  2"�0د   ��0  ا�bW�0  ��:�0آ�ت.و���  ا�+��0ة  وا�<�آ�0%   ا	0��QB%  ا�:�0آ�ت وا�:�0آ�ت  
����!�  X0�>2  107  ا�:�0آ�ت  ���0ه�%  ��0�  �0� 2' ا�'!�&0%  107  أS!�0  إ� ا���0
�<�ت @0��  l�0+2 

  M��00<�ب ا���N��0  أL�� آ��0  .ا��  X��0:2  %��� ا��"�0  �'!�0  أ$"�0د  ��0ة  ��0�  ا�������0%  ا���0@
�1S،وا1S�0�SY،  ا�����0دي، S�� ا�"�0N�B  X0%  ا��+��0ت،  $"q0  107  و��2آ30  وا	10�QB،  وا�
 و�0�2'� .ا���@%0  ��0�  وا��<�0e7%  ،ا��:�&%،وا��:X�i0  وا��'��0%  ا��0�Lد،  و�;�7<0%  ا����1��0، 

%���
�ع ا� �ص ا���@� ا�!�ف أن ��� 2'/ ا�����M وا��1 أN<�ب �eS&% إ�� ا�������% ��
2���� X=��& 17 ا���ل ��أس ا	���1  b�0e"20%  و��� ���0% أ�b!0،   ��0  ا���M��0؛  أ0N<�ب  �;X0  ا�
 وا��+��F0  ا��<�
0%  وا���@0%  وأ��0هb،  ا�"����� وأ&�j و��Qء و��ز���، و��رد&�، و�Iآ�ء،

F��+و2"� ا��<�1 وا��.X;آ %���
�ع ا� �ص  ا�������% ا���@��ل ر���n% أداة ��N��� � هAا إ�
 .ا	���ل ��+��F وا���@1 وا�����دي وا������1  ا�����1 ا�����ار 2<��QB kل �� ا�!�ف
 �0�2 ��!�  ا��10 ا����0�%   ه10  ا���0ل  ��0أس  ا�������0%  ا���0@���%  أن ا����0=��  ��0  ��0د  و&�0ى 

ا�������0%   ا���0@���%  $�ا�? bp M��2 و�� �"!�، $����"����� �2��Q!� وY b�e'2دارة ا�:�آ�ت
���S �� ي ا������1 ا���=��رAف ا��!& � $�0ورR0&  lدي  ا�A0ي  ا����1��0  ا���0ل  رأس $'�ء إ�
�0�ل أG0S    و$��'�e إ�0� ا��"�&�0Lت ا��$�0�%    ��:�0آ�ت.  ا�����0دي  آ�0Lءة ا	داء  2<��� إ��&�;�0 ا�

0� و��'�0 ا��0اه�،   ��  b0�  b�0&  K0&�"2  م�0!L�  %��� &;��0�  و�X;0:$  Fg�0 �<�0د   ا�������0%  ا���0@
���$G�  ة���S% إ�3ام �S�� %�'g32ال و� دو��%، أو و lAه %��� و�"'�&%، أد$�% ��ه�ه� 17 ا���@

�2!� ����2 إS!� أي� �!�����% ��g"�!� �� وا�S:�ره� و��
 2"�0دت  7��0  ه'�0  �و�0  .ا����Bر&0%  ا�
�رN ت ا����درات����"Lوا�  ��>$ %"��g %@ط ا����:S ق�
Sو %
 و��0  وأG��;0I،  ا�:�0آ%  ا��<�
F���2 G$ Xآ% آ�I  �0�  و$:�0&%  ����0%  ��0رة .   %���
��"�!�0  وهlA0 ا���0@$  m0���  ،�0ة���  X0$  �0!� 

 %L0ا�"�0%  ا��&'���;�0%  ا����ر   وا�
���0$ K0��2اءم  آ10  ا������0  و�0�2  %��0�$   ��0�� k07و�!> 
  .وا�������% وا������% ا�����د&% ا�����iات و$<��

00�ل �00� &��b00      و00NQB% ا�>S �أن ا���00@���% ا�������00% ��:�00آ�ت 2"'00� ا����00ف ��00
00�ق ا���;�00% و�;�00 أ��00م أ00N<�ب    �7�00� أ��00م أ00N<�ب � o��.%ا�������00% وا����00ء� %���@00����$

ا�:�00آ�ء وا��+��"�00ت ا��<��00%   ا���00�<% ا	�00Bى b!�007 �00�$ ا��00���LE وا�"�Q00ء وا�<;��00% و    

�000ع   �000�م ا����000ء�% �;��000S ر��000��n ��000 ا���000@���% ا�������%000 ��!L� �000"&د�000%. و��وا	���000ل ا�
ا� �ص،آ�� 2"��� ا����ر&� ا��ور&% ����@���% ا�������% ��:�آ�ت أداة �2"� هlA ا�:�آ�ت �� 

 b!�i:& ��$  ار�����$ �'"2 �!SC$ %>�ب ا����>Nأ %SC�
� �!�&�g  1����0ا� �>S � وإ$�0ا�1 ��
�م $G �� �����ت.وH�2 ��j�2 ا����ر&� ا������ت وإ��اءات ا����س وا���0IRات  �2 �� Xآ ���

.%���nا��+��ت ا�� �  ا��r� %���nداء وا	ه�اف 7
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��� ا	� 7+	�� 	�,$+م ا	��ر�?/ ا	�<+ر =�>��:��������آ�ت ا	  
�رت
2 A'� F�
 $�� ا���;�0%  ا���3ا&� ا���LSل �F 32ا�'m د&%ا���� �L��7ت ا�":�&� ا���ن �
 C0$ن وا�0�   ��L2ض ا�;��Q;�% ا�����د&% ا�L��L% آ�mS �7$��اء .ا�<�&=% ا�:�آ�ت 17 واYدارة
�م أن دون ر$<��!� �� be"2 أن ه� ا�����، &;� �b ان ا	���1، ا�:�آ�ت� C$  �0Bxي وا�0�  2

l�+2 ،F��+ا�� ��	ي اAف ا�� �0Ln�g  �0% أو�F0   $���1��0  و&0��7  ا�'��، �� ا��:�و��ت &�;� �
F�ف �����!�;��، وا� ���ت ا��� ا�'�e&0%  هQ $  lA0ف.����� ���� أXj7 أ��ر د��R& F7 و�

���ن ا���راء �Iع 7&A�L'ه�0اف  $��ه���0م  ا��C$  �0ىBأ  � ��b�0e"2  X0=�  M��0 	ر$�0ح،   ��0S�  إ�0
0�ر ��0   هA0ا  وآ�0ن  .ا��<��0%  وا��+��"�0ت  وا��0اn'��  وا��0���LE  ا����0!�;�� 
0�ء  ار�02�  ا��:'$ 

 $��@0%  ا� �N% آ�mS ا��:�&"�ت G�LS ا���m و17 ا�"����%، ا�'��$�ت ���� و� ا�����M �����ت
0�ر،  ا	���0ل 
 ]M'0�2  %��&�0  إ��0Lءات   0N'����ً  ا������0%  ا����0ان  107  ا�<;���0ت  A0BC7ت  �2

0�  ا�:�0آ�ت  +0IF  ا�A0ي  ا	��0  ا� ��0،  	���0ل  وا�+�"��0ت  ا�:�0آ�ت  ��0  ا�����% �������ت�� 
 .ا���د&% ا�L�Yءات وا�<�ا37 ه��L��� �� lAة ا�������%، ����rل ا	ر$�ح �� ��% 2 ��/

$��0   ��0  �3ا&�0ة  0�$�رة  ا��0�LSل  o&�0;2  و�F0  ا���0ن،  هA0ا  ��0  وا����0'�ت  ا� ���0'�ت  QBلو
�ق �����ت $�أت ا�"��Q%، ا�:�آ�ت ��3 وا�Aي واYدارة ا���;�%����&0%   تو��"��0  ا���0�S%  ا�<

 k&�g ��ا��% �� ا�:�آ�ت، ���ك ��� $�����pC ا�������% ا�<�آ�ت �� و��Wه� ا����!�;��،
�هC���  �0�  �0آ�0  ا��'�+�0ت  �0�دة  و���0�ى  .ا�;���0ة  ���0'���ت  ا���@�0%  ا�0puر �B  �0�   اد�ا��0

0�ق  ��آ�0ت  ��7��0%  ازدادت 7��0  و$���=X0 .ا��0jرة � آ���'�0�eت  ا�i0j�،  و�����0ت  ا���0�S%  ا�<
 أ�30م  ا�A0ي  ا	��0  وأورو$�0،  ا���<�0ة  ا���&�0ت  107  وا	����0ت  ا��0�د  و��آ�ت �% وا�'���n%ا�"���

�&�
0�  �X0=�  ��0�"2  �0  ا���0 �ام،  �+�ل 17 �����2!� ا�:�آ�ت $�Sا�'��0ء  ا����0 ����  ��0  أد 
��'gا� ا�����3&0%  ا������ت �� ا���ا�X$ b2 F ا	����ت، وأ$'�ء وا������S، ا���د ا�"��Qت،وا��

�رت ا� �N%، ا�������ت وذوي l ا��"����2+�
وازداد  ا���0�ث  ]� وا�<��&% ا����$% أ�eS% و2
 ا�"�0�Q%  ا�:�آ�ت ��2ر�m2�$ G ا�Aي ا�;��� ا����pC ا�� و$��'�e.ا�
��% ه�ر �� $��<� ا�ه���م

 �0��!�  ا��+��"�0ت ا������0%،   ا����0دات  ��0Nوو  ���0Sت  � ��K0  ا�0;�  �0Sا� هlA0  ���0ة  و�
 ا�:�0آ�ت  هlA0  ا�C���  �0�  %$�+�0آ�0  و�"�0&��  ]�ا$� و]F ا�<��% إ�� ازدادت 7�� ا��+��"�ت،

�&� وا�����د اYدارة ����ء و��م ا�"��%، �����<%
�ا�� $�� %�� ا�:�آ�ت ��Rو��% ����س ���
  6.ا�������%

�ع ا���@���% ا�ه���م ز&�دة ��ه�m ا��1 ا�"�ا�X و��[� N�B 17% ، ��:�آ�ت ا�������% $�
 �� آ��� ��د m"+I ا��1 ٢٠٠١ ������ �� �:� ا�<�دي ا	��&;�%، أ��اث ا���<�ة ���&�تا

� ا�;���ة ا�:�آ�ت�� b�0ر&�   ا���دي ا���j��� ي� ا�Mn�0jL  وآH�A0  ا	��0اث،  هlA0  ��0  وا��"'0
  .$!� ا���Lد وL2:1 ا�"����% ا�:�آ�ت �� �"�د ا�����%
ز&�دة  ��:�آ�ت، ا�������% ا���@���% $�ا�? �� ا�<�&. 32ا&� إ�� أدت ا��1 ا	���ب أهb و��

��j&� ا�ه���م��$ %���، ا���"�L��$ ض�L Sى وا���� %:�"� q"$ ،ت�@Lا� ،%��
 أ��ر وه1 وا��
 m0�E  �0ة�L�   �0� %0�&�g  ��30ت  ��0  ا����� $���'��0%  ا�ه���0م  F0�  1��0'2  و�;�0  .ا�<;���0ت  ��0@


�0ع  ا�<;��0%  $��0  إ����0I %0اآ�ت   أه��%0  ��0�  وا��Cآ��0  ا�������%�
�0ع  ا�"�0م  وا�� ا� �0ص  وا�
F��+1، وا��Sء و17 ا���� إ�� &Rدي ا�������% ا��'��% �2ه�ر ����ى أن �� ا�:�آ�ت C2آ� ]

�م $!Aا زاد ا�ه���م وا	�'�1، ا��<�1 ا���=��ر ��� ���� و&�pR ا���ل رأس ه�وب!L7 .ا��  
� ا	� �و	�� و%���/ �,$+م !�وز =�	�B: أA)�ب��������آ�ت:ا	 ��  

000!� �'000�ة ��BR000اً 10007 �<�000� ا�"�000�Qت   �LS و��% ا�������000% ��:�000آ�تR000��000% ا����� m000[�7
      ،%0���"�� ��0j�0رت ردود أ7"�0ل ا��'�هp0%، أ���S ��7 .%أو ا��و�� �!'� %�'g�ا�����د&% ��اء ا�

آ�ت �'K��'� A ا���"�'�ت، وN�B% $"� ���م �'�e% ا��+�رة ا�"����%، ا���ى ا�"��k ��ى ا�:�
         �0�L�0ه�ة ا�E 1��0'2 %0!ا���ل دوره�0 و��R0و���2!� ا�+�&�0ة 107 �� %�Q�"ا���"�دة ا�+'���ت ا�
            �0�� ،%0�S�p %0���S �0�0ت ا���0ر�% ��<�&�0 ا��+�0رة ا��و��0%. و����
7��ر 17 ا�"��S ،b��0+0% ا��Yوا

���% 	N<�ب ا	���ل �=X ا��'0�e% ا��و�� %0	0N<�ب ا	���0    ;� ��W %ت دو����e'� ل أ��دت
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 bj2 1ل 17  137ا�����	ب ا�>N	 1'g133ا2<�د ��7را�1 و      k���0وا�� �!�
0:Sأ b�0�دو�2 %0

�0ع ا� �0ص وآ��0�ز        �17 ��اk�p إS:�ءه� ��Aآ�� أ��0jءه� R0��$و���b!2 ا	����0% آ��=���0 ��
  F00��� X;00:$ا�����00% و lA0000% ه:��'� �00�� �L00[00%.و��� أ��������00د&�ت ا��00�ق 1007 ���00 ا�"

�>�Yه��% وا	ا %'�"� %>&�I ورة�j��$ 1'"2 � و��% ا�������% ��:�آ�تRت ا�������ح إن �
�� ا�:�آ�ت ا��g'�% وا��و��%، �ن L��7% هlA ا���Rو��% �����ة �� �g$"!�0 ا��0��Bري ا���0ن    
   ��0��'� lق أ����!�، $�ن 2'�!? �� �02ا�
Sو b+� أ&ً� آ�ن ،%��R� Xآ F+:&و M��& ��$ X��:وا�

Yا �� ��nQو�          kn�0�� F0� 2!�0 و��0را2!� ا���د&0% و$��0 &�+�0وب�S�;إ� k07اءات وا����ر��0ت و��
�0 �0�اء،      � �ا���ق و���G2��j.��7:�آ�ت ا��+�ر&% وا�����د&% وا�����% ا��g'�0% وا��و��0�� ،%0
           .�!$�>0Nأ �0�� M$�0�0 ��0 ا�n�� �0أآ� k0��>2 �������R�$ mت ��B&% وإ�0�S ه���0!� ا	ول ه0

�ن 2<��k0  و�� ه'� �2��رت 7;�ة و;& � ��� %��QB	و���2!� ا�������% واR��$ آ��ه�A2 ب��
ا��$�n�� Mاً �� X�i:2 ا	�Lgل واQBYل $�����واة 17 ا	��ر و�Eوف و�0Iوط ا�"�Q�.X0وة   
       107 H0I �0Sدون أد bE�0"�2 %0و���2!� ا�������R0��$ م، �7ن ]�ورة ا��3ام ا�:�آ�ت��2 �� ���

�ت ا��g'�0% ���0ول ا��X0�"2 10 �7!�0 هlA0 ا�:�0آ�ت، أي �'���0 �         ���% و��د �ipات 17 ا��:�0&" 
00�ق ا	����00% ا��'�00�ص ���!�00 1007 اQ00�Yن     �X00=� be'002 هlA00 ا��:�00&"�ت و�00j2� ��Xn�00 ا�<
�ق ا	����% ���0�Sن  ��ق ا��SYن و إ�Qن �'�e% ا�"�X ا��و��% $:�ن ا����دئ وا�<�ا�"���1 �<

�ل ا���@% وا��� �'��% ا�����ا�%، و��W ذ�H �� ا��;�ك ا��و��% ا��XL;2 1 17 ا�"�X وإ�Qن ر&
  ���&% وا�<�&�ت ا	����% ����Sن و���&% ا���@%.

X"17  ا��+�ري $�وره� ا�:�آ�ت ���م و�F��+إذ أن أ�ً�ا &"� ا��،�&ً� &H�A$ �!���� �� �j ��م ��
�!�"��$ ،�!�S�;ا��3&� و&<��!� و� �� K���;ا�� %N� ا� 
:S	ا��+�ر&%، %$���ر�% ا X�� ��0  و&

�0%  و07�  .��0را2!� ا��'�%�0�7  �� أن ا����ر��0ت ا��+�ر&0%   ا��را��0ت إ�0�   ا�"�&�0 ��0   ��0:2  ا	��0،  �
 %�� ���0�2   ا	�X0 ا���b�0e"2  107   ��0 ا�Q0 $   M$�0ف �+�0د   $"�ا�X0 أ�0Bى   ا��b�0!2 10    ا���0@
0�ق  ا�:�0آ�ت ا���0@��%   هlA أداء X"+2 آ�� n��S? ����!�، 17 2<��� ا�:�آ�تL& �0�7!�  أداء�'�. 

0�م  2
��k0  3�7ا&�!L�  %0'gا� هA0ا  &�;�0 ا��0 �ام   إذ وا]0<%،  �3ا&�0  ه10  ا����0<% ��:�0آ�ت   ا��
�م!Lداة ا��C7"��% آ %�Q"ب $�� ��<��� ا��>N�0ل  أ��	آ��0   ا ،F0��+وا��  �ا��0%  &+0��  G0���
2 

0�  ا�:�آ% &���� &�;� أن 	eS GSً�ا $��%��  X0���2  �g�0 ا�!!�0،   ا��� �;��S!�0،  و2<���0  ا��2 10
 ا��+�ر&��Q"$  %0!�0  وK0&�"2 ا����0!�;��   ���"�2!�0،  ���0�ى  ورF07  ا��0�ق،  ���0!� 107   وز&�0دة 

�ب أآ=���C$ %����7. ،اA;دى وهR�� %��QB	ا����ر��ت ا � ورb0W  .ا�:�0آ�ت  أر$�ح ار�L2ع إ�
�� Gت ��2ر�����ط ��� �� ا	�Qم أ�!3ة وا����!�;�� وا��+��"�ت ا�<;i[ ا�:�آ�ت ��� 

>�2 X0�  �0&3ا��   %��� $�0ا�?  ���'0�  7�02"!�  ا��10  ا�"�ا�X0 ا��w07   %�0��nن  ا��+��l�0+2  ،F0  ��0 ا���0@
�اg'% ا�:�آ�ت� ��ً��W �� ن�;2 Xا��� %��Bدا.  

 �� � ��K أ��&;�% �Iآ% ��&� F� �&3& �� 500 �� أ��ى ���أي ا�����ء أ��ث آ:K و��

���ت ا	�+�م�
� �آ�تا�: ��اg'% ��آk&�g 3 ا�����د&% �� وا��� $����Iاك $+��"% $

 F0�  300% ا�:�0آ�ت   ��آ'gا��  F$�007%  ا���i�  &;�0%،أن  ا��+�0رة��	ا  F710  ا��0ا��nا��  k0��
�� 
  %0N� ��0ا�2+��ت ا��Y0%  ا'gا� داF0�'2  �0�  X0B  ا��10  وا��b�0  ا������X0=��&  107  �0  ا�:�0آ�ت  $�

 ا�ه���0م  32ا&bW�0$  �0  أ�0�W.  G0S %)59( و�;��S!�0  ا�:�0آ%  $��0"%  �ه���0م ا%) و75ا�:�0آ%( 
�م!L�$ ا�:�آ�ت %'gا�� �� �S�� اءات �� ا�;=�� ه'�ك &3ال ا�;��ى، � ا�:�آ�ت��Yا��10   ا
�0  ���0�ب  ��آ30  أ��اه�0  �����0%  درا�0%  أ�0Iرت  7��0  .ا2 �ذه�0  &+0� Bأن  2002أوا ��0%  إ�0p 

��'gا���!b� �"�2 b % $�'��42إ�� اmjL S �� ا��g'�% ا�:�آ�ت 17 ا��p ا�"����% 17 ا�:�آ�ت 
�S%� 39%  %0رت درا��I�0ى  آ�� أBأ��اه�0  أ  o0LS  302003 ��0م   ا���آ  � % ��0 90 أن إ�0

 ر��&% ��� ا��@��b!S � &�;� ا�:�آ�ت إدارة �� ا���@���� ا���&�&� &:"�ون أن ا	��&;���
 M��0��   �����0"0 ا��،b!&�  �0�'�$  �"0:&49ن  ا���0&�&�  % أن� ��b!>��0  $���&0%  إ� � &!��0

  .ا�: ��%
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���0م  2<��0ج  أن ا�:�0آ�ت  أو�!�����0j�:  ،�0  �ما	ر� هlA و2=����  X0�"$  X0j7ل   أQ0B �0�  G0���2 
�!2����2 M���� ?�0،أن .���ول وا�������% ا��'��% ا�����د&% $�ا��!�S�p0%  107  ا�:�0آ�ت  و��� 

�0�  ا����0�2%  ا��������0p��  %0ر  �� ا�ه���م �3&� 2���G إ���  �!�
0:Sوإذا .أ  b0�  b0� ا�:�0آ�ت  2
،H�A$ ت��7 M�N آ=�أ %[�� �g� ��� 17 b��� يAم ا��0�  $���% &�+G ا��>S  ،%0��� ��0.  ا�"

ا��10   ا����ر��0ت  ��0  ا��0�ق  �0��xت  �Q0B �0ل   ا�:�0آ�ت  ��"���%0  ���0"�&�  &;0�ن ا����0!�;�ن  
�!Sو���"& ��W %د���. 

� ��:�0آ�ت  ����@���% ا�������0%  ا��'�ي درا�% $"'�ان ا����N أ��ث ا	��،أ�Iرت وا�F و7
���0�ا  دو�0% 25 107  ا����0!�;��  % ��27 أن  �N  ��Environics Internationalدرة� 

آ�H�A0$.   �0  ا����0م  107  7;�0وا  b!'0�% 27 ا���0@��%،وأن  �0�W  ا��+�ر&0%  ا����ر��ت ا�:�آ�ت ��
 %68 أن إ�� ا����&k ا��"��Qت �+�ل X�"2 17 أ���ا��% �Iآ% أ��2!� أ�Bى درا�% أ�Iرت

 &ABC ا�"��ب �� و����W ا	��W ،1�QB ا����ك ا�:�آ�ت �� �����ا ا	���ا���� ا����!�;�� ��
X;I ل� &��ون ا������% 17 ا��ول ا����!�;�� أن ور�I %�7�'�. bWآ% ��'�+�ت ا����!�;�� 2<

0�ح  &���0  ا�l�0+2  هA0ا  w07ن  �����م H�A0$،  أآ�� ا��"�ادًا[�$  �0j&107  أ  q0"$  إن .ا�'���0%  ا��0ول 
 �;�07%  إA0Sار  ��س &;�ن أن ا�;��ى &+� ا�:�آ�ت l�+2 ��ا���اS�� 'g� ا���3ا&� �� ا�����ء

X0�"2   ا��10  ا���@�0ت  2<���0  إ�0�  2!�0ف  ا���ا�2+��ت 7"��0%  و2
�Fj2 k �;1 ا�:�آ�ت ا��+�ر&%
�%  وا��"�دة �7!�p ��;�!8.ا����  

�ن أن ا�ه���م 73آ�� 2:�� ا���Yءات إ�� أن '�R& ،�$ل 17 أورو���	دة ا�� �� %
�����% &�;� أن &�!X;:$ b 7"�ل 17 رF7 ا�����ة ا����SY% إ�� أ��� ��اه�، $����Rو��% ا��

�!� m�S $�"�ل أر$"% �
وه'�ك درا�% �Nرت �� ���"% ه�ر�7رد أm��p أن ا�:�آ�ت ا��2 1
 b!��� م�!Lا ا��A!$ KE�أ]"�ف، �� H�2 ا��b� 1 ���2 هAا ا��+�ل، إ]�7% إ�� أن 2=��K ا��

:�آ�ت، وز&�دة ا����SY%، وqLB ا��;���K ا��1 &���� $!� ا���iب K�L 2 17 ا	���ء �� ا�
�ا��2 ا��<�% $'��% L30وا�. % 

 

�م $�وز ان إ�� ا��را��ت �� ا�"�&� أ�Iرت و��!L� 1��'2و��% وR0%  ��0ء  ا�������% ا���+��S 
 9:أه�!� �� آ�ن �� ا��<�&�ت ا�"�&�
0�ى  أهb0  �� و2"� :ا	"+	�� .1�0�م  ��0ت ا��'e ���'10  ا��ا7"0%  ا�!L��  %و��R0ا�������0%،  ا��� 

 Multinational Companiesا�:�آ�ت ��"�0دة ا�+'��0%    �� أ]<m ا�"�&� ��.
(MNCs) F7�2 ر�"I %و��Rو ا�������%، ا��� m>�N2!� 17 �2آ3 أQ�� %�+&ا���و 

��� �!Sأ b�!2 ق�� � و$�E X�� %'�x ،�����"�� �!SCوف $����7 وأS!� 2��3م ا��SYن، $<
�2M� X�i:�$ ،ل�Lg	آ�� ا �!Sأ b�!2 %@ا��� �&�j� .ا�
��"�% ا���ارد ��� وا�<�Lظ $

 ���&�0j$  %0ورة  2'�0دي  ا��1 ا��:�&"�ت QBل �� :وا	�")�� ا	�G+��� ا	3F+ط %Dا�� .2
 17 رm�W �� إذا n�g�% أ��اً� ا��'K�;& %�e �� ا�Aي ا	�� وا���@%، ا����!�H وا�"�����

 $:;X ا���ق �� وا� �وج �����g"% �2"�ض �� ذ�H و$ Qف �ت،$��H ا��:�&" ا���3ام
 .��م

��0j&�  ا�"����0%  ا��'�0�eت  ��0  ا�;=�m0[�"2  �0  ��0.  :ا�KL;��5  وا	,IJ�5F  ا	5G+ارث  .3� 
،%��QBاً� �2;�� ��� �"�!� أ� ا��'�+�0ت  �n��B  %0+��S أو ��j<�&� آ�"�&�jت n�g�% أ�

1 ا����ث 17 آ�رp% ��ث آ�� ا��"�$%،L'ا� ���l�� 17 X��� وا��1 �;� أ� m���2  �0!�7 

�0%،أو  �0I (Exxon Valdez)آ% L'�0<�1  107  ��0ث  آ��0  ا�j7  ة�0I107  ا�� 

�ة و�j7<% ا	ر�'���، 7� �I(IBM & Banco Nacion)آ�1I)رLockheed( 
�ن  ��0  إ�0�  ا��0�
�ت ا	��&;�0%   د�� ا�Aي أ��&;� ،ا	�� 17 1970 7� ��مS�0�  be'0& 
X��"ا�� F� �&�j� ة�Iا��. 

 �'�0�eت  أ��0م  ��&�0ة  2<�0&�ت  ����0N!�  وا��10  :ا	�� �5ر��  ا	��G+	+���5  ا	�<5+رات  .4
�&� ا���3ام ]�ورة m[�7 ���!� ا	���ل
�&� ا��'�+�ت، $�
 ا�"��0���،  �!�رات و2
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 .ا���0ار  �� A0ي  �!�0رات  2'��0%  و ا����0!�;��  أذواق ��i���0$ات 107   ا�ه���م و]�ورة
 %0N�B  107  X0E  ل� ا��"����0ت  ��0�  �bn�0  ا����0د  إ�0�  ��1ا�����0د ا��0'   ��0  ا��<0

 .ا���دي ا���ل راس �� $�ر�% اآ�� ا��:�ي ا���ل $�أس ا�ه���م وز&�دة وا��"�%7،
إذ  .أ&�0�i2  �0jت  وا��'�0�7%  ا�'+�0ح  ��
���0ت  �7ن ا�"����%، ا�"�F� ��i2 %@�$ X اS GS+� و1�����$
 M�0N3ا��0ً  أ�  ��  وان �!�دهK��0j2  ،�0  أن ا	���0ل  �'�0�eت  ��0"0�2  �0>S  �0ت   $'�0ء�Q�

 وا��+��"�0ت  ا���@0%  ���&% ود��ة ا�"�X و�Iآ�ء وا�"����� ا����!�;�� �F اآ=����ً� ا���ا�2+�%
 �� ا�"��Qت هlA $'�ء ان ��. .ا���ق 17 وا����ء ا��'��7% �� ��2;� وا����=��&�،��� ا��<��%

GSCI أن X�"& � ��02;�  وF��+� 1�����$،ا� أ�7اد ��� �2آ3 ��&�ة ����ا�2+�% 2;�&� أ��س ��
  .ا��اه� ����S 17 �!� �2"�ض ا��1 ��ا�!% ا��<�&�ت �� ا	���ل �'��eت

  
�� ا	:"�� ا	�و	/� ��������  را!"�:��Nه� ا��Mام ا	��A �ت 	� �و	��%$� ا

m"�
 &�2;30  ا���0ا�2+��ت  و]F0  إ�10  ا�<�0&.  ا�"��0  17 أ&�j وا�'���% ا������% ا��ول آ�2 %7
0�رت  E!�0ت  ه'�0  و��0  وا��0و�1،  ا��<�F0��+���  10  ���0دي ا�'�0� ا��  ���!�0 
�0  �+���0%  و2� 


�0ع ا� �0ص   و�:�0رآ%  د�0?  ز&�0دة  ���0�2 ��0�   أن SC0I!�  ��0  ا��10  وا�<�ا�7 ا��
�"�ت� 107  ا�
%���
�ع �Iآ�ت 2���b &"� و�b ، ا�������% ا���@� و�b0  ر$<��!�0 7<�0�،   ��0�  &"��� ا� �ص ا�

�"2 H�2 ء 17 2"��� ا�:�آ�ت�'$ "���!� ��0  7�0�،  ا�����0%  ��اآ3ه� ��� ��&=�0L�  %0ه�E  b!�0ت  7
��� ����2 k�B %@�$ X�� درة�� ��� X��"ا�� F� رات�
 ا�����د&% �Sا�+�ا 17 ا�����ر�% ا��

%�����  .ا�"��b أS<�ء ��� واYدار&% وا��;'
      F0ا���ا� X0��� �0� �0"2 m02�$ X�� oا��"�� ا��و�1 ��ة ��2;3ات وأ� �و�2��رت ��


�ق وأ$"�د ا���@���% ا�������0% ��:�0آ�ت. و107 هA0ا ا� �0�ص &A0آ� ��0        ا��ا�"�S �&�>2 17 %
:��&-10  

  . ���درات ���b ا	���ل، ��=�ق 7�W% ا��+�رة ا��و��% $:Cن ا��'��% ا�����ا�%.1
�ل ا�:�آ�ت ا���"�دة ا�+'���ت وا������% ا�������% ا���در ��0  2� %�pQ=ن ا����دئ ا�Qإ� .

X ا��و��0%، ا����0دئ ا�����!�0�e'�� %0% ا��"�0ون وا��'��0% ا�����0د&% $:�0ن ا�:�0آ�ت          �'�e% ا�"�
  ا���"�دة ا�+'���ت، ا���=�ق ا�"���1.

3     Xn�0�� 107 %0ا��و�� �0L"ا� %�e'� ت�!���. ا����درات ا���درة �� ا��'��eت ��W ا�<;���%؛2
�ق ا��SYن 17 ا�����Rت، ا���وS% ا	����% ����ر��ت ا�"�X ا����درة ��0 ا�2<�0د ا��0و�1    �

��$�ت ا�<�ة، وا��;��2ر&�ت ا��!'�% ا��و��%.'��  
�00% ا����00jء    4�p�. ا����00درات ذات ا�
F$�00 ا�<;00��1 ا���00در ��00 �;��00% ا���&�00ت ا���<�00ة، ا�

�]�% ا	ورو$�%.Lا���درة �� ا��  
� ��K0 ��0و�Sت   ،ا����درات ا��1 و]"�!� ا�����Rت ا�"����% ذاX0=� �!2   . ا����درات ا��+�ر&5%

�ذ�ً� �����0ً� ����0اً،    ا����ك ا��Lد&%، ���xت ا����ر&�.�S X;:2 � ه���Wا����درات و lAه Fو���
      b0��& X0�� ك�و� �L2ض 17 �� ذا2!� ���دا وا��3ا��ت ��� ا�����Rت، وإ��S ه10 أ�0�Sط و�0�

         0!�nQ& �0� �0&�>2 107 �0ار�� و&�F0� k0L   $����وS% وا��'�ع آ�0I���2 1 $!�0 ا���0��Rت ���0N% ا�
��ًَ ��'��n? ا�����iة �'!�.Nو$�ا�? ���!� و �!>����  

 د�m0  ،١٩٩٩ ��0م  �0Nر 107   دو��0%  ���0درة  ����0@���% ا�������0% وه0�    ا�"1���0  .ا���=�0ق 6
 107  ���0ه��!�  وز&�0دة  ا���0��R%،  ا���اg'0%  $�0وح  ���<�10  ا�:�0آ�ت  ا	�b0 ا���<�0ة   $����0jه� 

���%وا��:�رآ% ا ا�"���%، ��<�&�ت ا����ي
ا�����0ا�%.و&"��� ا���=�0ق ا���0@���%     ا��'��107  %0  �
00�م G00$ ا�:�00آ�ت ، أ&00ً� آ�00ن �+�!�00 أو �+�00ل ���!�00،   �2 �00� X00�00 ه100 آ!SC$ ا�������00% ��:�00آ�ت

b�e"2 Xا��ً% �� أ��g      X0آ %�������!� ا��F��+��� %7�j آ;X. وا���@���% ا�������0% ه0�� 10@
���% إدارة وا�00I  �00 / $��:�00آ% @00�� m00ا�������00%   و��� %���ة أو ��00&� وا��00. و�00�2أ ا���00@

�ق ا�"�����، وا�<�Lظ ��� ��:�آ�ت ���>$ k�"�& �� %ًN�B %L�� ا�� ��Sا�� ا��3ام ا�:�آ�ت $��
F��+ا���@%، و2'��% ا��.  b�r� 1���"ا���3ام $�����دئ ا�":� ����=�ق ا� �وF�+:2 b2 ا�:�آ�ت ��
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��1 �'� ا2 �ذ آ�7% ا���ارات وو]F ا���Yا�2+��ت. وb2وا��� &+� ��ا��X;:$ �!2 & ا���<�ة 
0� ا���30ام $��H0 ا��"�0&��، وإ�0�S أ&0jً� �<�و�0% ا���'�0ع ��0         �� ��7 o�� ا�:�آ�ت F�+:2   �0��

��ت 2+�ر&% �F0 ا�:�0آ�ت ا��10 � 2<��0م آX0 أو $"H0�2 q0 ا��"�0&��. 2��b0 ا����0دئ          LN   �0:"ا�
  : ا	ر$"% ا�����% �����Rت وا�:�آ�ت ا�� ا��+����ت��L2Qق ا�"���1 ����@���% ا�������% �

  :اR> �ن M&+ق-1

�ق ا��SYن ا��"�'% دو��� وا���ا�!� •�� %&��� bد�. 

�ق ا��SYن •�  .ا��Cآ� �� ��م ا���Iاك 17 ا�S!�آ�ت �

   :ا	"�� �"���� -2

 .ا���ام ��&% 2;�&� ا�+�"��ت وا����اف ا�k>��$ 1�"L 17 ا����و�% ا�+����% •

��jء ��� ���F أI;�ل ا�� �ة وا�"�X ا���Yريا� •. 

 .ا���jء ��� ����% ا��Lgل •

 .ا���jء ��� ا�����3 17 �+�ل ا���K�E وا��!� •

3- �N����	)��7 ا	ا ���:   

 .F�+:2 إ��2ع S!? ا���ازي إزاء ���F ا��<�&�ت ا���@�% •


�ق ا���Rو��% �� ا���@% •S F��� .ا�]
Qع $���درات ��

�&� ا�� •
2 F�+:2ه��:Sرة $����@% و�jا� ��W ������';. 

4-����G� , �د	ا:   

 .�;�7<% ا���Lد $;X أG��;I، $�� �7!� ا�$�3از وا���Iوي •

���آ�ت	 ��������  ��L �: ا%�2ه�ت >�� ا	� 7+	�� ا
 :�  -&�;� S:� ا���@���% ا�������% ��:�آ�ت �� QBل pQp% ا2+�ه�ت آ��&�
1-:%���
0�ن �7!�0         ا����ه�% ا��+��"�% ا��;& �� هAا ا��+�ل �"b0e ا�ه���0م 07� ا��0ول ا��0�و&�

ا�<�ار ��ل ا���@���% ا�������0% ��:�0آ�ت ����0�S �=&�0.و�� ا���;�0 أن &���0j ذ�H0 ا�!��0ت         
�&�000% ا	��000 0007� ا��000<% أو ا��"�b�000 أو    g %000�"��+ع وا���000=��رات ا���000
ا� ��&000% و$�000ا�? ا��

  . ا����درات ا	�Bى ذات ا���دود ا��+��"1
2-   :%0����0 2;0�ن رؤ&0% و���0دة ا	�07اد وا��'�0�eت       ا�"����ت ا�+�ه�&% ��0��rل و���0�% ا�� ����W

 X��Lل ا��QB �� %آ�I أى F�

% ]�ور&% Yد�Bل ا���@���% ا�������% ��:�آ�ت.و��2���ا�
    k0��
2 H0�7ص ا��'��% ا��!'�0%.و�� ذ� b�e"2و]�ع و	وف وا�e2<��� ا�،�!�LE�� F� �:'ا�

ءات �����X000 ا�Q!�000ك ا�
��000% وا�� ��Lت.و�000�2
�F ا�:�000آ�ت أن �000N X000L;2ق و�000!��%     إ��000ا
ا����2ت �nQ�� F!�.و�� ��pC2 %���Sا��W �!2 ا�����Iة ���0 ���0�% ا����0% و��اk0�p ا�:�0ف      
 �7� �2$�� ا�������ت و$�ا�? $'�ء ا���رات،و��2
�F ا�:�آ�ت �����ة ��رد&!� و��ز��!� ��

  �"�X وا�<� �� ا��jر ا���@�.2<��� أداء ��ة ا
3-    �00��Rار ا������00ت وا��'�00ء ا���00� و�00��R�00 ا���&C�00 ا��:�  F00j2 ��Bا��00"�� ا��00ا �00�� :

���00دات ا���00@���% ا�������00% ��:�00آ�ت ا��ؤ&00% و2!�00�ء ا��'�00خ ا�"�00م ا�A00ى &�;�00 ا�"��00��� ��00  
��دىء.أ��0 ��0� ا��0"��    2<��k ا���ازن ا���@�ل $�� ا���
���ت ا���"�ر]0% �3&�0دة ا	ر$�0ح وا��   
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     �0�دون �:�0رآ% ا	���0ل 07�ا� �ر�1 �7ن آ=��ا �� رؤ��ء �+��o اYدارات وآ��ر ا���&�&� &
��!� ا	و�F و&R&�ون ا����درات ا� �N% $���'��% و��Wه� �� ا����درات. !L�$ %��'ا�� �&�j�  

:�Aد�A ا��D� امD�	آ�ت ا��	ا ��	و� �	�!  �������� ا
XE ��م ���ما�ه 32ا&� 7!L�$ %��� F+:2 ا��1 ا	���ب ��ل ا����ؤل �ر&=��:�آ�ت ، ا�������% ا���@

�ي �� ]�ء N�B 17% ا���@���% $!lA ا���3ام ��� �تآا�:�
'2 G��� �� و��0:2  .و��د&0%  ����% أ���ء 
�د ا��1 ا��3ا&� أن إ�� ا��+�رب ا��و��%"2 � X=��2 ���7 1�&:11 ا�:�آ�ت ��

� وا��1 ا�:�آ�ت ��"% 2<��� .1'�2ُ � ا� ���0ت،  2�b&�0  17 وا�'+�ح ا	داء، 17 ا�;�Lءة أ��س ��
هX0��"�2  G0$   lA0  ا�A0ي  ا�:�7�L0%  و���0�ى  ا���M��0  وأ0N<�ب  ا�:�0آ�ت  $��0  وا�=�0% ا�����د�%0  

 ا��30ام  و&�b!0  .ا��:�0ي  $����0=��ر  واه����!�0  ا���@��0���Q�  %0رات  و��0ى ��ا��2!�0   ا�:�0آ�ت، 
 .��"�!� 2<��� 17 آ���ة $�ر�% ��%$��@����!� ا����� ا�:�آ�ت

2. X�!�2 ل� ا��10  ا���0IRات  $"q0  ا��0<�اث  ]0�ء  0N�B  107%  ا���17�0  ا����nن ��� ا�<�
 �pR02   �0ار�1  ��0� ا�S�0��nك  ا��0'���.  ��0j�2و  lA0�0ات  هIR�0  ا��IR� 3  داوS�  ���0�Qا�%   �0

Dow Jones Sustainability Index (DJSI)  يA0وا�  k0�gُ١٩٩٩ ��0م  أ  � وُ&"'0
 Q0Bل  ا���@�0%  و��0���Qرات  ا�������r�  %0$"�د ��ا��2!� ��ر�% و7�� ا�"����% ا�:�آ�ت ��2��$

 .ا�����دي �':�g!� ���ر��!�

�ب .3� ا�A0ي  ا��+��R0��$  l�0+2  F0و���!�  ا�:�0آ�ت  ا��30ام  &�=X0  ��0.  ا��:�0&%  ا�"'��0N  أآC0L  ا��

X�"2 ��'� G$ بA� أ��م �N�'"ا�����3ة ا��:�&% ا� %N�B %��'��$  0:��0رات  ��0$�ة  �آ�ت�� ا�
���� و��2 �م �� ��% �+��ت X�"2 17 ا��1 ا�:�آ�ت ا��<��% آ��ى أو��';2 %=&��. 

�&% ���Qت $'�ء .4� F� ت����0�S%  ا�'3ا��0ت  أو ا��:Q;0ت  �X 17 &���� ��� ا�<;S�� ��0  ا��10  ا�
 .ا�����دي �':�g!� ���ر��!� أp'�ء �!� ا�:�آ�ت �2"�ض

 0N�B%  ا�����0دي،  $':g�0!�  ا�:�آ�ت ���م ��� 2��2� ا��1 ��%ا����� ا�� ��g إدارة ��� .5
 107   %0���0�ا��S  وا���0ام  ا���@10  ا���30ام  107  ا�� �g�0  هlA0  وX0=��2  .إ�0gر ا�"�  X0�"ا�  k0��
 و2


% ا����iة N�B% ��:�آ�ت، X=�2 �&�>2 ا������%،وا��1 ا���ا�LNت�� .وا���

6. F7ا�:�آ�ت ��رة ر ��� b�"وا�$�;�ر ا��. 
�+ا:�"!�Aآ�ت���	 ��������  �� >�2ح ا	� 7+	��  ا

          %�0��nا�� X0ا��و��� M+'2 ا�:�آ�ت 17 2
��k0 ا���0@���% ا�������0% �!�0 ه'�0ك ا�"�&�0 ��0 ا�"
         �0� X0ا��ا��1 &+� إ��اده� وX�� �!��e'2 ا�:�وع 17 إQ0gق هlA0 ا���0ا�? و107 ����0% هlA0 ا�"

:1�&  
� ا��+��F، وأن 2;�ن ه'�0ك �'��0%   ]�ورة إ&��ن ا�:�آ% $��j% ا���@���% ا����� - 1>S %��

   ،��&A0�L'ب ا�:�آ�ت، ��وراً $��0&�&!� ا���>Nل �7!� ا$��اء �� أ�@�� Xآ X�� �� ���و&
   F0��+ا�� l�0+2 %آ�I Xآ ��ل أه��% هAا ا��ور، وأGS أ�� وا�� ��� ��LE�وا�S!�ء $���

 �L2 X$ �!"��+� �� $G وl���"2 وا��ً� ا�Aي G�7 ��"2، وه� أ�� � G$ XjL�2 ا�:�آ% ��
.�!��� 

2 -    %�0j�� ا��ور ا������1 ا�Aي �2&� أن l�0'��2 وا�>S %>[م ا�:�آ% $�<�&� رؤ&% وا��أن 2
  F0��+��� �!���� ا����ه�% 17 �"��+�!� وا����درة ا��1 ���� X�"��$ b�!�� 1ا�� %���nا��

�دة.����د وا�:;�ى �������ت ا���Sا� �� �ً�$  
00
% ا�:�00آ�ت &X00�� �00� G00�"$��� b�00 رo�00n       أن &�M�00 هA00ا   - 3:S�00ً� ��00 أ��nا�':�00ط �300ءاً ر

   �ً0���2 �0!����ب 2<�

�ت ا��
ا�:�آ%، آ�� &�b ���$"% ا�':�ط ا��+�ري، و2�]G� F ا�� 

% ا��+�ر&%.:S	ه� �� ا��Wت ا����"�ت و�

 � F[�  آ�� 2

00� ا�:�00آ% أن 2 �00/ ��00@�� ��00W�L2 �ً00W�Lً� آA00!� Qً��00ا      - 4�� �00+&  G00� ا�':�00ط، و2<�00د
�$00%، و&�2�00� ����00Iة Y�00$دارة ا�"���00 و&�M'00 ا�����Q00ت       �

�00ت ا��
ا	ه�00اف وا�� 

�ى ا�:�آ% .��� ��$%، وأن &;�ن �G دور ر1��n و7"�ل ���
  ا��
 5 -      %���
Q00ق 1007 $�00ا�? ا���00@S00% 1007 ا��Wا�:�00آ�ت ا��ا G00ا����00 أآ��00 ا��"���00ت ا��2 100

���Rا�� lAه %�Wآ���ة و]0 �% وذات  ا�������%، ر F&ل �:�رQB �� قQ
Sت 17 ا�
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         b�0& �أر��م ����%، و� ]�ر 17 أن 2�]F هlA0 ا	ه�0اف ��0� ا���0ى ا��"��0، و�;0�� �0

Q0B �0� %�Qل أه�0اف ��i0Nة و�<�0ودة      Sن ا��ا���ء X=� 17 هlA ا���ا�? &+� أن 2;

  2;�� $��ور ا	&�م ��<�k ا��:�ر&F وا���ا�? ا�;���ة.

�Q!�0، 7;=��0 ��0 ا���0ا�?         ا�<�ص - 6Sن �� ا���0ا�? ا�������0% إ� $"�0 اQ�Yم ا�� ���

� A�L'2ه� �� �!'� ����ا�������% ا��1 &"�� �'!� � &;�� �!� ا�����ار �"�م ��رة ا���@
.?��Sا��� K��2 17 X���ً� ��� b2 اQ�Yن �'G وهAا �� &��هb 17 ا�����g  


�% ���و2�7!� ا�ه���م $+"X هlA ا���ا� - 7i2 ��� X�"2و Qً��? ا�������% ��A$ %�nا2!� ���
� &;�� �!� ا�����ار وا����ء، و��� � M��2 ��آC+�2 �� %L�;2 3 ا�:�آ% 17 �� �!�L'$

.G'� ء�'iا��� ��م �� ا	&�م إ�&  
2��&b هlA ا���ا�? $Cداء ��ي و����3 و��دة ����%، وآCن هlA ا���0ا�? �'0   - 8 ��? ا�<�ص ��

           F0��+0% ا����B 107 Qً0"7 b30 &��0ه���� X;0:$ G0�&��2+�ري &+� ا�ه���م G0$ وا�"'�&%0 $�
.G7أه�ا k��  و2<

0�د    - 9��� �ا�<�ص ��� أن �2"� هlA ا���ا�? ا�������% ��� ا��"�ون وا��'��F� k �� ه0
� � &�b 2;�0ار ا�+!�0 و]��0ع ا���m0 و�0Nف ا���0ل 107        �� %!$�:� %
:Sا�? وأ�$ ��

�F00� ،%00�n ا��Cآ��00 ��00� أن ا�����00ج ����00ا�? ا�������00% آ���00 ��00اً و&<��00ج إ�00� $�0ا�? � 
  �xف ا���ا�? �� ا�:�آ�ت.

10 -         �0!��آ��R� X% أو �Iآ% ��iNة أو آ���ة ��0درة ��0� أن 2��0م �0I@ً� ��+��"!�0 و���0 �
2�10I b&�0ء &�G0'� ��L�0 ا��+��0            b�0& أن b0ه	ا X0$ �0م�F و��o ا��!b+� b ا�����0S? ا�A0ي &

.G�+� آ�ن ��!�  
 

�<�B	)�' ا�	ا  
��� ا	��آ�ت �/ ا	�ول ا	"�!�� ��������  Y)�"� ا	� �و	�� ا


�0ع ا� �0ص،          �0�ح ��0� ا��0ور ا����1��0 ��[��IR2 ا��+�رب ا�"�$�0% ا���0�n% أو ا���ر& �%0 $
          X07�;���0 وا��jا��+��"�0ت أآ=�0 ��0 ا��0ول، وا�� F$�0g �0� &�0 �2ر!��� ��i& %�$�"رة ا��j>��7

��000م ا�<�000jري وا�"��1000 ا�A000ي أS+3000 آ�000ن &"���000 ��000� ا��+��"�000ت وا	�0007اد أآ=�000 ��000       وا��
     ،�����ا��ول.�j>��7رة ا�"�$�% وا��Q�Y% آ��n�� mS% �2ر& �� ��0� ����0��R ��;��0���� و���0
           m0S107 ���0 آ� X07�;وا����&0% وا�� b�0�"ا�� be'02 m0Sوا��+��"�0ت ا��10 آ� (%
وه�� ا��و�% (ا���

  k00�'2 %
R00Iون ا	��00 وا��7�00ع و00��2� ا��+��"�00ت و���00�2ه�، وآ�m00S 2+�$00% ا��و�00%        ا��00�
00�م ��00� ا��'��00% وا��l�007 وا� ���00ت 1007 ا��+�$00% ا�"�$�00% ��&=00% ��00ا.و�;�         �ا���00��R% ا��2 100
    %00&�
�00ع ا� �00ص � 2�K00 �'�00 ا������00ت ���:�00و��ت وا���00ا�? ا��'��ا���00@���% ا�������%00 ��

 X000�"�� وا� ��&000%، 7=�000% �+��000ت �000�� H000د ذ��و���000دئ &+000� أن 2��3000م $!�000 ا�:�000آ�ت و��000"
�ا�n آ��ى، و&+'�!� آ�ارث وأز��ت $�@�0% وا����0د&% وا������%0 ��0;�ن     L$ ا��+��"�ت وا��ول
L���;2 17!� وn��S+!� أآ�� $;=�� ��0 ا��;K���0 ا����%0�2 ��0� هlA0 ا���0@����ت وا���3ا��0ت.و��        

%، b�00e'2 وإدارة ا	���00ل وk007 ���00دئ و��ا��00     �+��00ت و�<�00ور هlA00 ا���00@����ت ا�������00    
000� أ��000س ر$<1000)، و���&000% ا���@%000  ��) �
000����000ت ا��
��000اء وا�Lا� F000� %000%، وا��:�000رآ��QBأ
�&�ه�00،        
�&�ه�00، و���&00% ا��00�ارد ا	����00% آ����l�00 وا��i$�00ت وا�<��00ة ا���&00% وا���$00% و2
و2

�ق ا��SYن وا�"�X وا����k �;��0�  و�;�7<% ا���Lد وG�'+2، وا��3ام �>17 2 b!2ل، و�������"
ا����د&% وا������% �=X ا�د�Bر وا�����C وا����&b0!� %0 و�"b!2Qn�0، و�:�0رآ�!b 107 ا	ر$�0ح.       

 �وا����&0%   وا��'��0%  ا���7ه�0%  إزاء ا� ��0?  107 دول  ��<;���0ت  ا��ا�F0  ا��0ور  ��0  ا�bW�0  و��0
7��0  ا�������%0،   m�0Nا�2  �0!�7   %0&� و�'���0  .وا�:�0آ�ت  ��07rاد  �0% وا������ ا����0ه��ت ا��'�

m��� lAا��ول ه ��ً�� &�"�0ى  ��+��"�2!�0 و�0Iآ�2!�   وا��'�0�ي  ا����1��0  ا��ور ا����دً&�، $�أ 2
 �@�0ت  �0e�Q%  ا��0�م  ا�"b��0، و&�;�0   أS<�0ء  ���F0  107  ا	�0Bى  ا��+��"�0ت وا��0ول   إ�� ا�<�ود
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 وا��'��0%،  ا0p�WY%  �و��تو�:0  وx$�0ر ا���l�0   ا�
��0%  وا���اآ30  وا���0ارس  ��0 ا������0   ا�uف
1"��+� X&�  .�1��R أو �7دي إ�� $��

  b0� %0�$�"ا��ول ا� �
�ع ا� �ص 7� و��� � G�7 HI أن ����ى ا���@���% ا�������% ��

�0ع         &�X0 $"�0 إ�0� ��0 وX0N إ��G0 107 ا��0ول        �ا�;��0ى. bW�0�7 اYآ=�0ر ��0 ا�'��0ش ��0 دور ا�
      /0��2 �0"$ %0N�B 107 ا��'��0% ا�����0د&% و ا�������0% 107      دور ا��و�0  ا� �0ص 107 ا��'��0% و %

�د ا	��Bة �� ا���ن ا���]1،��ر 7"�ل. و  ا�"
�رl ا	ول دون 2g 17 ا ا��ور ��زالAإ� أن ه
�ة ا����0د&% ��0درة   �
�ع ا� �ص 17 ا��'��% إ�� G;��2 ��أس ا���ل و ��2;�� أه��% X�"L2 دور ا�

F� �!S2"�و F� Sا��� F��+ع ا�"�م و ا���
���% 17 ا��+��F� ،F ا	AB 107 ا���� %��S 1 أن 2<�ث 
ا�����000ر أن $���000ول ا�"�$�000% ا�"�&�000 ��000 ا��+�"�000ت ا��000� �2ا�000� ��M��000 ر�X000 ا	���000ل و     

.b!2ا��<��% و ا�����د  ا��=��را �Sارد�� A>I �
�ع ا� �ص ه�و�� أهR�� X�"L2 ?n��S bو��% ا�
 �0!���       � ا�0N  F7�0"��  و��0�  .ا������0ات ا� �ر��0%  و 2�L�E!�0 ���'��0% و 2���X0 ا�����0د ��0

�ع[�وا�����ً�� ،I!� ��د �� ا��0ول ا�"�$�0%  إ���0%     ا����دً&� ����وز ا���@���% ا�������% $�
%����ع ا���@[��$ b�!2 �ا�����Rت  $�:�رآ% ، ا�������% ا�"�&� �� ا����2Rات وا�'�وات ا��

%��� ا�������% ����0��Rت،  ا���@���% �+�ل 17 آ��ر ا��� ���� �� وS �% وا� �N%، ا�<;
ا1n��SY،آ�m0�2 �0    ا���<�0ة  ا	�b0  ��0 ا��'�0�eت ا��و��0% و��0� رأ�b��$       ?��0S�$ �!0 و����Sة و

� أ�pه� ا�"����% و ا�����د&% ا	ز�%�'��:% �� %��� &�;�0  ��:�0آ�ت، وآ�K0   ا�������0%  ا���@
��F0   وX0�C$  0�B�n�  ،%0';��  %0N�B  �'!�0  ا	ز�0% و2 �0ج   هX��L�2 F�  lA0 أن ��:�آ�ت�& G0Sأن أ 

����2 lAز�% ه	ا �  .أ��م ا�:�آ�ت ا��<�&�ت �� ا�"�&� & �k �� ، وه

�ع  و �� ا��y�Q 17 اuوS% ا	��Bة أن�ه'�ك $"q ا�+!�د ا��Lد&% ��"�I qآ�ت ا�

 �&A000000<�ب ا�:�000آ�ت ا�;��000ى، ا�N000% أN�B ا� �000ص، و   b!2�����ا ��000� و�000��$ 1000@>�000Nأ
�"be هlA0 ا�+!0�د �pR0� �0�Wة أو �<���0% و��0 $�0أت ��&�0 ��0 ا�:�0آ�ت            ا�������%. و �;�

�ة،آ��:�آ�ت ا��<��0% ا��ا�0nة وا����&�0    �2��G ا���@���% ا�������% ��:�آ�ت $ �'�2 �ا�"�$�% 7
0000
% ذات ا��ؤ&%0000       ��ا�������0000 ��"�0000دى ا�+'��0000% وا����X0000 ��0000 ا��:�0000و��ت ا����i0000ة ا���

% ه1 ا��:�رآ% ا�"�%0�$ 07� ا��0L2ق ا�"1���0 و07� �0I;%       ا��������%.وإ��ى n��B/ هlA ا�<�آ
  دو��% �� ا�:�آ�ت وا��'��eت ��W ا�<;���% و�'��eت أ�Bى أ2C:S!� ا	�b ا���<�ة.

/,� �G� �+'0%  وا���o�&�0  ا���ا�LNت إدارة ���  ا��'��% وا��+�رة وزارة m�;I ا	)����، ��
 �F وذ�H 2+�وً$� ، ISO 26000 ������%ا� ا��و��% ����@���% ا���اLN% �:�وع ��را�% 7'�%
�� G�'�أ� %�e'ا��و��% ا��  o��� ����دئ ا���0@���%  إر�Iدً&� د��Qً ا���اLN% وx''. ��j�2&3و ''���

�ا�!� ا��':�ت $� ��K داXB ا�������% وا�:�اآ%S17 $��  أ Hه��% ذ�	وا %��� وا��'���% ا�<;
0�ط  ���0  وا��+��F0، وا��
�"�0ت   ا��0��R%  $��0  %ا�������0  �'
�k0 ا�:�0اآ%   ��0   وا��+�ر&%0 
B 
 12.ا	N"�ة ��� � ��K $�'!� ا���2ل

�<�� و�/A ن����م ��0   ��<0�ظ  ا���1��0  $�0ور  ا�<;���F0�  %0 ا�:�0آ�ت   ا� �N% ا�:�آ�ت 2�
�ل 	N<�ب ا������ة 2��&QB bلBا����=�� ا��<�ودة و�����ة ا�� �� ،X�"آ�� ا� ���'2 

�ن  ا����ل �لور� ا�:�آ�ت ��ى ا�:"�ر'&�0� b!SC$  F0��+���   يA0ا�  b030ء  ه�  G0'�     �0ت��+'��$
�ه�، ا��1 وا	ر$�ح��� ��� 1����&  b&�0�ا�A0ي   ا��+��M��0��  %0��B  F0  هlA0  أرb!��0$  �30ء �2   �0
b!'jا�� ��xو b!2را�� .b!��+S وا����ارهb 17 ��ً�� وآ�ن $

�] آ��Yردن �/ أ����% ا��'��ى $'�ء �:�وع ا@��� 1Sرد	ا�������%، �آ�تا�: ا Hف وذ��!$ 
%7��p �:S %'gا� أدوات و $�@0%  و02���7  ا�������%، ����@���% ا	Xj7 وا����ر��ت ا�:�آ�ت �

X�� 3ةL>� آ�ت ا�������% �����درات�:�� X=�: ،ت، ا�:�اآ�ت�L��>وا�� F&ا��:��آ% وا��:�ر 

�ع و����Rت ا���1S ا��+����e'� F� Fت� 13.ا�"�م ا�
o�0�C2 b2 أآ�د&��0% ا�0�Yرات ����R0و��% ا��������0��R��� %0ت       ت ا	"�!�� ا	����ة و�� ا��Rرا

��!� 17 ا���g ا�"�$1، 17 إ�gر ا�+!�د ا��1 S �� �17 ا�"��N% أ$�1�E، 17 $�درة ه1 ا	و�
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��0007% ا���R00و��% ا��������000��R��� %000ت ��000��R� ��00$ �000ت ا��و�000   p ��000���� لA00�2 /B	�000$و %
.�� ،%N� ت ا����
��� دورات و$�ا�? 2"����% و�2ر&��% �� ��%  ا�� ��2آ3 ا	آ�د&��% ��

        %0L�� �0ت ا����Rو��% ا�������0% وا���0ا�2+��ت ا��R0�2'�ول أ�����ت و�"�0&�� و���0درات ا���
. �S�+ا ا�Aأن  17 ه �7 HI و� �� Hأن &"30ز  ذ� GSCI    %0و��% ا�������R007% ا�����p   ��0 أ�07اد$

. F��+ا�� 
0�م   ا��10  ا�������0%  ا���0@���%  ��Sذج و$�ا�? �� ا�"�&� د��ا	 "+ �/ و!�زت� $!�0 ا�:�0آ�ت  2

ا���00@���%  ��X00 �+��0ت  107  �� ��00% أ���00م وإدارات Q0Bل  �A00�L'�$  �0ه�، ا��0"�د&% 
�m0  14ا�������%0، � وا��&�]0%،  وا�=��07%،  ا��"�b�0، وا��0<%،   �+��0ت  107  آ���0ة  S+���0ت  و2<

،%���
0�   وb!'0;�   k07  ���0  ا��+��F0،  أ�07اد  و�!�0رات  آ�0Lءة  F07�$  ا����2
0%  وا���ر&�، وا��B
0�2�ا�7  أن و ا��1 2�ا�!!b، ا�"���ت 2+�وز ��  ��رو�% و$�ا�?  b0!�  �07ص  X0��   F0� k07ا��2 

b!2�"�
2  ،b!2�0���gا و	ي  ��0 A0ا�   X;0:$ b!0�0/  107  آ���0  أ���2  %0��
 ا	��0 �<�0ودة   ��0ى  ا��
،XBا�� ��	ة، وا���Lو ا�	0%  ا�������ت &��م، وذوياN� و��0  .ا�  b02  �0ء:Sإ  o0�+�  %و��R0ا��� 

�م ا�������%�
% $��b ا��+�o و&:Sو��% أRا��':�ت ��2'�ه� ا��1 ا�������% و�:�و��ت ا��� 
%��'�� F��+و2���% ا�� G2ا������ ، ��% 17 ا�����ا�% ا��'��% ���ا�? �:� ا�����Sة إ�� و&�"
'� 

0
%  ���احو& �/ $�0  ، ���% ا����;% و�'�N�B kg% ا��&�ض:S	ا��10  ا�������0%  وا���0ا�?  ا 

�ع &���ه���!� و�<3Lات وأ�eS% �"�&�� وإ&+�د ا� �ص ا���
�� .  

،و�"�ً� �'G إ�0� C2آ��0 ا�'+�0ح، وو]F0 ا���0ا�2+�% د�b0 وg'10 ��3&�0 ��0 ا��S:�0ر            و�� �:�
ا���<�ة، و$���"�ون ا�������% ��:�آ�ت 17 ا��Qد، ��م ا�����S? اb�r� 1n��SY  ا���@���%����دئ 

       %����F00 �;�00� ا���=�00ق ا�"1���00 و��آ300 ا���00&�&� ا����00ي $�o�00�C ا���آ300 ا����00ي ���00@
    %0�'gا ا�;��0ن ا�+�&�0 د���0% وAه M��& 1;� ،ا�:�آ�ت      %���%�0 ��]F0 ا���0ا�2+��ت ا���0@��nر

2��& و�$�� ا	��آ�D�:�آ�ت 17 إ�gر ا�'��ذج ا�L"��% وا�'��<%.  ا�������% �7 / ��2 �� Xآ b
     �!�&�0����% ا�������% ��:�آ�ت Q0B �0� ��� 17ل إدارة ا��"����0ت و2@����$ k�"�& »  X;0:$

      %���00�م ا���00@!L� %00ه��C$ 1 ��00ى ر��00ل ا�"��00ل��00�ب وز&�00دة ا�00�
�!'100 و��00� ا����00�ى ا��
�ء ا����ر��ت ا�+��ة وا���@��% وا��10  [ 17 b!22<��� ��را ��� X�"ا�������% ��:�آ�ت وا�

ا�������00% ��:�00آ�ت وا���pR00ة $:X;00  ». ى إ�00� و]F00 ا���00ا�2+��ت ����00ا�% ����00@���%   R002د
:��&X.آ�� &!�ف ا�
  -ا&+�1$ ��� ا���=��رات ��� ا���ى ا�

 · %��
% ا���@:S	وا��!'�% ��:�آ�ت 17 ا %��"Lا��:�رآ% ا� bا�������د�.  

���% ا������· @���� %��"L1 $�����ا�2+��ت ا���  �% ��:�آ�ت ]�� إدارات ا�:�آ%.ز&�دة ا�

 ·    %����ا�� وإر�0Iدات و2���!�0ت ا���0@� bj& Xد�� F[ا�������0% و     X!0�2 10�0آ�ت، وا��:��
 %���  ��:�آ�ت 17 إ�gر ���ر��ت ا�:�آ%. ا�������%�� ا��'A�L ا�+�� ����ا�2+��ت ا���@

��0% �"��0ف $!�0 دو��0ً�،     2<��� ��رة ا�:�آ�ت وا��'��eت ا	ه��% �� QBل إ���0% دورات �2ر& · 
وا����&% ����@���% ا�������0% ��:�0آ�ت، �k0&�g �0 إ���0% ا��'��0&�ت وورش ا�"�X0 وا���0ا�?         

  ا���ر&��%.

  �����ة ا�:�آ�ت ��� ا���3ام $�"�&�� ا�"�X وا���@%، �� QBل ��j"2 ا�:�7�L% وا����ا��%.· 

 ·    %����آ�ت، و2�b&�00 ا�K00�� �� b��00   ��:00 ا��������00�S %W��00N%00ذج 	X00j7 ���ر��00ت ا���00@

���ت ا	���ل، وا��1 ��2'� و�j"2 ا�����L2ت.�  
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  F�+:2 ود�b و�2;�� إ�gر ا�"�X ا��<�1 ����=�ق ا�"���1 ��:�آ�ت ا����&%.· 

آ�� b2 أQgق ا���IR ا����ي ����@���% ا�������% ��:�0آ�ت ��;0�ن ���0 أول دو�%0 ��%0�$      
 �IRا ا��Aه k��
�م $��2 %��� ا�����ى ا�"���1 $"� ا�!'�0  وأ�7&�� %�S�=ا    ،وا�A0ه m0>2  و&'�0رج

 �IR17 ز&�دة روح ا��'��7% $�� ا�:�0آ�ت 107    30ا�� bأن ��ه �e�'&و %Nر��Iآ% ����ة $���
00�ق ا���@%00،     ��ا��00ه� ا	ر$"00% ا���00ام ��إ�00gر ا���00ام ��ا��00 ا���00@���% ا�������00% ��:�00آ�ت $

�ق��ق ا��SYن، وا���ام ��  ا�"�����، ا��"� �� أي �"��Qت $!� �I!% ��7د. وا���ام �

00�ل 00$ �00�م ا���00@���%  رG00S�7 k�00��� b00W &�;�00 ا�!L� 100"2 � %00�$�"ا�:�00آ�ت ا� b00e"� نC
�ا��S ا����"%، ��اS� آ=��ة، �'!� ا���3ام $�	�eS% وا�� X�:2 �!Sوأ ،Fا��ا�������% $�"'�ه� ا�

SYق ا��0�&� ا��+��F0    وا�'�ا�1 ا��<�% وا���@�%، و��ا��ة �
�ق ا�"��0���، و2�� %N�Bن و��
ا��<�1، وا���3ام $���'��7% ا�"�د�%، وا��"� ��0 ا���;�0ر، وإر]�0ء ا���H�!�0. و&�0ى ��0د ��0        
     �
�ع ا� �ص أن &"�0n�� 1 ا���R0و��% ا�������0�� %0���Bاء ا���Rو��% ا�������% أن ��� ا�

00�م ا���R00و!L� k00'�"2 100�00:��7آ�ت ا�� ،X00&�
��% ا�������00% &3&�00 �"�00ل ا��$<�00% �7!�00 ا���00ى ا�
% �� H�2 ا��o�� 1 ��&!� $�ا�? 17 ا���Rو��%. و&+� ��� هlA0 ا�:�0آ�ت ا����0م $�0Nwار     18

    k0���ح 17 ا���0@���% ا�������%0، ��<[�$ �!���x �!�7 ا�����% وا��1 2<�د ��W %&�2��ر&�ه� ا��'
$��Rو���H�2 l�+2 �!2 ا�:�آ% أو �، آ�� X�:2 ���أ ا�:�7�L% و�����ة و��Xn اQ�Yم ��� ا����م 

        X0ا��ا�:�7�L% 17 ا�"�X، وا��"� �� ا���Lد اYداري وا��1��0 وا	10�QB.. إ�0� �0�W ذ�H0 ��0 ا�"
17 �+���!� ا	��س ����@���% ا�������% ��:�آ�ت. X;:2و ،q"�$ �!j"$ ��2�& 1ا��  

  -، �� أه�!�::�آ�ت 7� ا��ول ا�"�$�%��% ��وه'�ك أ���$� ��&�ة 2"�ق ا�S:�ر ا���@���% ا�����
��7% ا���@���% ا�������% ��ى �"be ا�:�0آ�ت ا�"�$�0%. �0�7 ا��y0�Q أن      ��م و��د .1p

�ن ��% �� ا�:�آ�ت ا�;��ى 17 ��� أن ا�0����i%   ��د ا�:�آ�ت�=�& %7��ا����'�% هlA ا�=
�م. &+!��ن!Lا ا��A����2 ه 

2. '� ��W ا�:�آ�ت lAد ه�!� be"� إن%�e.    10ع ا� �0ص آ�
����% ا�������% ��@����7
1��e'2 X;I ABC2 أن �
% و أه�اف �<�دة،  2;�ن ��pRة 17 ���% إ�B G� 1��R� و

  .$�� �� أن 2;�ن �!�دا �:�ا�n% ��"=�ة
3. %7��p ب��W         %0&��B د ا�:�0آ�ت 2'<��0 107 أ���0ل�0!� b0e"� ء ���'��% ��. أن�
ا�"

%&��'2 ��W   �0اء��2
% $gw"�0م 7��   o0$Q� ��7�أو ���0Bت �!b0 دون ا��
�0ق إ�0�      أو 02
%&��'2 F&ري و ����ام �:�رA� X;:$ اء��L�� 1:�"ى ا���  .��i2 ا����

��000% ا� ��000ات وا��"�0007% وا���000رة ا�"���%000 ��000� و]F000 ا���o�&�000 وا��"�000&�� ����000س        .4
  ا��+!�دات، 7!'�ك ��� اuن B�� $�� ا	���ل ا� ��&% وا���@���% ا�������%.

 إذا آ�ن ��داً �� ا�:�آ�ت &'kL ا	��ال ��<��ل ��� I!�داتا��Iرة ا�� أGS  و2+�ر
           %
0:S	ا l�0+2 G0��� �0!��� 10i�'& X0=����7 ،�!0�L'� %0��� K�0j�� (&30و	ا) دة�ا�������0%،   ا�+0

� و��o ��@ً� أو ��W %L�;2 �+�&%، ورbW أن �+�ل�ا���@���% ا�������%  وا����ره� ا��=��راً &�
0�ن أS!�0     % ��0 ا���0&�&�  �0:90آ�ت � &30ال 107 ����0% اSY:�0ء وأن      	W�� ا���"& ��&A0�L'ا��

� ��"% �Iآ�b!2، إ� أن �� �pR250ون أن��ا�"�X ا������1 ه� ��Rو��%  % �� ا	�7اد &"�

�0ع     ا�<;���ت، و	H���2 � �!S ا���ر ا�;�17 �� ا��!�رات�وا� ��ات وا	��ال ا��10 &���;!�0 ا�


�0ع ا�<;0��1. و��0 أو]Mj        m>0 ]�ورة �7�j2 ا�+!0�د ود�+!�0  ا� �ص، و&��$�'G0 و$��0 ا�
�ن ا�:�اء �� ا�:�آ�ت ا��1 ��&!� دور 107  86ا���Yءات ا��و��% أن �jL& ��;�!ا���� �� %

�ن  64% &�0ون أن ا���R0و��% ا�������0% �!�0 دور �!b0 ��0ا، و      ��B70% ا��+��F، و"+0:& %
  % ��:�آ�ت �� �"�&�� 2���b ا�:�آ�ت.7;�ة أن 2;�ن ا���Rو��% ا�������
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���% ا�������00% ��:�00آ�ت �00'!? إداري &A00BC $"��00 ا�����00ر دور ا�:�00آ% 1007       @00����7

���0ت        �0� أ0N<�ب ا���M��0 (ا��� �!�
0:Sر (ا�&+�$�% وا�����%) ا����0�2% ��0 أ�puوا F��+ا��

 000j�& .000�� ،(%ا�:�000آ %
000:S10007 أ �pR0002و �pC000�2 1000ا�� F000��+000% 10007 ا��L�� �000ع ا��
M أه��%000 �
          107 �pR02و �pC0�2 10وا�� F0��+107 ا�� M��00<�ب ا���N�0;% أI �� ة آ+3ء��iا��:�و��ت ا��
S+�00ح ا�:�00آ% وا���00رة ا��'��00���Q� %�00�7د آ;X00. و���00�2� ا�'�00eة إ�00� ا���00@���% ا�������%00    
         b���02ة و��i0�0ع ا��:�0و��ت ا��
� ��0$ M��0ا��� Fg�0���1 ا��<. �2 �0�I ي�آ�:�وع 2'�

��ط ا�����ء ا��:��0آ%، و�Q0B �0ل ذ�H0 &�;�0 أن S<�0د       ا��+��S �� .>وا�� ،G�Sا�F �� آ�%7 �
�ل أن ه'�ك �S أن �;�& M�[��ا37 �<�دة و���xت ��X�"L2 %�L�;� X ا���@���% ا�������%. 7����

�000ع ا	���000ل و0002�A� %000@�$ �7ا�000��r� %000$ل ا��&�د&%000     �ا����000ء ��M��000 $��000 ا���000رة ا��'�%�000�7 �

�ت ا����i0ة. وهA0ا ا���0ا$� C2 b02آ�l�0 107 آ=��0 ��0 ا��را��0ت وا��<0�ث �0j� 107&�             وا��:�و�
   �00
% 2�"00� دورا �!�007 �00��ا��'�%�00�7 (��00� اQ�00Bف ��ار�00!�) .�00:���7و��ت ا����i00ة وا���
��k00 ا	ه�00اف ا��'��&00�L�r� %00% ا�+�&�00ة.��. H00�2 ���00�2 ا��:�00و��ت 007� ا��'��00% ا��00'���%    >2

00� ا��S k00�>2 ����00دي ��00دل و���ازن.وH00�2 H00���2 ا��:�00و��ت ��00رة أآ��00 ��00�  و00�� ���00�2
�00 ��00 2;00�ن     ���W �ا��S:�00ر ��00 ا�:�00آ�ت ا���"�00دة ا�+'���00ت وا�:�00آ�ت ا��g'�00% ا�;���00ة وا��00
000� ا���اآ3000          >S G000���X000�Q 32و&�000ه� QB�000���$ت �<�000ودة و�000I;�ت 2�ز&"!�000 و���"��000!2 �

07� ا�    %
0��0� ا	��0 ا�����0 وذ��0eS H0ا       ا�<�j&%.�2آ3 ا��:�و��ت ا����i0ة وا����� �0��i
07� أ�o0 ا�<��%0          �0!7 H�A0� ارد وا� ��0ات����i �+�!� و��pC2ه� ا��<�ود وا�7��ره� ا�0� ا��0

��k $�ا�? ا���@���% ا�������% و�!Aا �7ن �� &� ا�"�ن �!lA ا��:�0و��ت 07� ����0% ��;�0ة     ��

��ج ا��]F0 إ�0� A0$ل ا��3&�0 ��0      ��;�ن �G ��دود آ���،�=X إدارة ا�� ��0Lت و���&0% ا���@0%.و&<   

�00ع ا��:�00و��ت ا����i00ة     � �ا�+!k00� � �00 ا���@00% ا���ا%00�2 ����00@���% ا�������00% ��:�00آ�ت 007
07� أو��0ط ا�:�0آ�ت         %����ل ا��;�0L% ا�����lA0!� %0 ا���0@� %@g� وإزا�% ا���رآ�ت ا� %
��وا���

       00��
% �������00ت ا���i00 �+��.و�"b00!7 X00 آX00 ��00 ا�:�00آ�ت وا��:�00و��ت ا����i00ة وا���
��k00 ا��3&�00 ��00 >2 m00��00�&� �'�+�00ت و���00Bت �00�nQ% و007� o00LS ا�
2 �ا��+��F00 &����00ه� ��00
   �0000e� X0000�	ا Mnا�:�0000ا �0000>S %0000&�� أ����!�000 ا� G0000���ا�XB�000 وk0000�B �00007ص ��X0000 ��&�0000ة و2
          �0n�"ا� b0�������0 وا����&X0 وا��!�0رات، ��2 �0� �0;�& �0����!� إ�0� ا��;'Nو X�!��$و.F��+���$

�� ا�:�00آ�ت ا���"�00دة ا�+'��00% وا�:�00آ�ت ا��g'�00% ا�;���00ة وأ&�00j ا��:�00و��ت     ا�����00دي 00$ 
.%
���م ��� و��د ا�:�آ�ت ا�"��Q% وا�;���0ة و��0ه�   7ا����iة وا����������د ا��'�1�7 � &

�د $�@% �Aا$% ����rل ا��&�د&% و02��0I �7;% وا�0"% و��'��0% ��0 ا��0�رد&� ��0        ��7��، $X و$

% ا��:�و��ت ا����iة :S	ه� �� ا��W2���% ا������ت ا�:�آ�ت ا�;���ة و �ا�;RLة ا���درة ��


���ت ا�����د&%. �  ا��;����% 17 أي �� ا�
00�ل أن �300ءا آ���00ا �C00�� 1007% إ&+�00د أA� X00�� �00gا$00% ���00ا�?         �و��00� ذ�H00 &�;�00 ا�
00� M��00�� %00��B ا��:�00و��ت ا����i00ة &�2;300 ��00� دور ����00��Rت  >S %00ا������� %���ا���00@
    X��0� Q0"7 .ة��i0ب ا��:�و��ت ا���>Nأ b��$ �g� 2 1ت ا�����Rم وا��Q�Yوا ،%���ا�<;
        �00� F7ة $�00ا��i00�00وض ا�����00ة ���:�00و��ت ا���00�م ا��'00�ك 1007 002���7 ا��ا��=�00ل &�;�00 أن 2
�% ا	�� ا��ا�F0 إن إ�0gر ��X0 ا��'0�ك ��0 �      ��ا���@���% ا�������% وا�<o ا��g'1 ... و�;� �

 00���00 2;00�ن �00:2&"�ت إ�
�00ء ا���00وض وا��R&       1007 �00!��� b00;>2 100ه�!�00 ����م $!A00ا ا��00ور .... 7
   %00��x %00:��'� b00!ة. وه'�00 ��00 ا����i0000<�ب ا��:�00و��ت ا��Nوا������00ت أ ��00اض � 2'��00�Yا

.%L�� دوار ا��	وا %���'� X�� �gأ X�"L2  
:%000NQ ا       ا� k2�000� ��:�000آ�ت  2"��� ا���000@���% ا�������000% ��000 أهb000 ا��ا���000ت ا��ا�"000�� %000
0�&� و 2<���0 ا����0�ى             وا�����Rت
ا��g'�0% وه10 ا��30ام ��b!��0� �0� ���0 $�����0ه�% 2 107

0
%، وذ�H0     ا�=��17 و��ا��"���1 و ا�����دي و ا��< 1	N<�ب ا��:�و��ت ا����i0ة وا���
�اه� $�N�B %L% وا��+��F و QB ��   �0�i2ل 2���7 ا� ���ت ا���'��% ا��1��� F7ر �!SCI ��

 �����% ا����nة $�L% ���%.ا���ر ا
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'	�B	)�' ا�	ا  
�	 ����������� ��آ�ت %,"�� دور ا	� 7+	�� ا�����  ا	"�!���� ا	����� ا�;�:�د�� وا

 ��. �� ا���@���% ا�������% ���ا�? ا�:�آ�ت �2'1 در�% اQ�Bف إ�� ا��و��% ا��+�رب 2:��
�م!Lة  ا����0درات  و��د ا��A0L'�0&�  ا��j� ا���<�0ة  ا���&�0ت  . 10L7 ا����0درات  هlA0  ه�0 ��2'� ا��10  وا�

0�م  2
���L�& kوت ا	��&;�%!L�  %��� .$�ر�0% آ���0ة   ا�:�0آ�ت  $��0  ��:�0آ�ت  ا�������0%  ا���0@
�ات ا�������% ا���@���% $�ا�? 2
��I kآ�ت 7!'�ك'��  %0�&�g  %0ل  ��ر��0N� ����0%  إ�0�  ا�
0�م  هA0ا  �2'10  ��0  ا	و�� �Xا���ا 17 ا�:�آ�ت $"q 32ال � $�'�� $�ا�? ��&�ة، ا$�;�ر!Lا��. 

2�رز �'�ال أو �Iآ% 7�رد �=X ا�;��ى ��7:�آ�ت�� m>�Nأ Fj2 ��&�"� %N�B �!$  �0س��� 
 $�ا�? �2'1 17 ا�:�آ�ت هm>+S lA آ�� .ا���@���% ا�������% $�ا�? 2
��S 17 k+��!� ��ى

%>��S %���7�0�  ��o ا�������% ����@  � �Q0B  X0�Qل  ��0  ������0  ا��<�10 و�;�0   ا����0�ى  ��0
%����ع ���م ا	ورو$1 ا�2<�د و&:+�QBF!�. �� ا�:�آ�ت هX�"2 lA ا��1 ا�S �� %��0  ا�:�اآ$ 
 $��0ان  اه���0م  و&'�F0  .أ�Bى ���S% �� ا�����M وأN<�ب وا�<;���ت ���S% �� ا	���ل �
�ع

�م ا	ورو$1 ا�2<�د!L�$ %���� �"�!� �� ا�������% ا���@>S k��>2 ��S �7ص وز&�دة م����ا 
X�"ا� knQا�!% ا�� أ&�0j  ا�2<�0د  &�0"�  آ��0 .ا�"����0%  ا��'�0�7%  32ا&�0  �� ا�'���% ا��<�&�ت و�
�>S %إ��� F��+� bn�� ��� R7�;2 ص�L��7  ا��10  ���0�ى  و02:�"�  F0L2��  %0@�$و  X0j7�0 .أ� و2"�

��L$ 17 k"���% ا����ه�% &��
�F ا	���ل �
�ع أن ا	ورو$1 ا�2<�د $��ان>2 lAه�اف ه	ا �� 
�م QBل!L� 1'�2 %��� ا	ورو$�% ا�:�آ�ت أو��&�ت أ�'�ة رأس ��� وو]"G ا�������% ا���@
 Q0Bل  �� ذ�b�& H أن &R&� � ا�2<�د أن إ� .�+�!� �� ا�'�e و$qi أوا��<��% ا�"����% ��اء
�ا�� �� �3&� �7ض��ا��S �� أو وا��Yاءات ا�� وF07�2  �تآا�:�0  أ���0ء  ��0  32&�0  � ��� ا�
%L�;2 k��
  .ا�������% ا���@���% $�ا�? 2
0�  و��2���0!�  ��:�0آ�ت  ا�<;���0ت  ����Sة أه��% ��� ا��+�رب هlA أآ�ت آ����  � $�0ا�?  0'�2

%��"7 %��� هA0ا  107  ا�:�0آ�ت  هlA0  ��رات ��'�ء ا�L'�% و2��&b ا��:�رة ��:�آ�ت ا�������% ����@
7�رة ��� ���X ا��=�ل.ا��+�ل�i'� �L7  m0% ا�����;>�  �0�$  ��Sا�0� ��'b�0e  ا�Qز�0%  وا��0�اMn  ا�

F�+:2�0ا�?  107  �تآا�:�0  %آ�:�0ر  و$  %����m0���  10'��$  �0+��S�$  �0  ��0 آ .ا�������0%  ا���0@"�� 
0��1  و�o�0  ا�0��Yري  ا�
�$�i& F� bp و�� .ا�����M وأN<�ب تآ�ا�:� $�� ا������1
 ا��

��� %$�+2  %���7�رة،  107 �:�0آ�ت  � ا�������0%  ا���0@�i'0�  %0N�B  107  ء�0�د  ]0�� ا���0ر�%  ا�
 �+�0ل  107  ا����ر��0ت  و$X0j7C  ا��و��0%  $���"�0&��  �تآا�:�0  ا��30ام  ��� ا�<;��% �L2]!� ا��1
��m0  ٢٠٠٤ ��0م  و107 .�0% آا�<�g0%  أ�� ر�b0  أ�X0  ��0  وذ�H0  ا�=0�pQ%  ا��g'�0%  ا����0درة  ا�<;

  .�تآا�:� $�� ����@���% إ���ا�2+�%
 
 �� وأ�pه� ا�������% ا���@���% �� $�ا�? ودور&% د���% إ���ءات ��Wب �� ا��bW و���� 

 %0��'2  ،F0��+�0ات  أن إ� ا��IRآ�0  وا��را��0ت  ا��R2  �0��  �0p	�0$1 ���0ا�?   ا+&Yا  %��� ا���0@
� ا�������%��  2'��%0  F0��+�0د  و�;�7<0%  وا���@0%  ا��:�0&%  وا��'��0%  ا���Lا�  �ا�:�0آ�ت   أداء و��0

�!g�:Sا2!� و�IRوا�"����� ا�����% و� �!$ bه��Wب �� و�>Nأ Mرت و�� .ا������Iا��+�رب أ 
0�م  ا���و&? أن إ�� أ&�j ا��و��%!L�� " �0;7  �0  &"�0  "%آا��:�0ر�  b0أه  X0ا��0�  ���0�2  ا��10  ا�"�� 

0�  ا����0د  إن ��0.  ا���0ل،  ��0أس  ا�������0%  %آا��:�ر S+�حB  �0ج�SYا  k&�7;�0  ��0�  وا���0 

�ف %آا��:�ر� o;"'& ��م ا��1 ا� ���ت ����ى و��� �تآا�:� إدارة أ���ب ���2 �!�&���$ 
 �0�ق  و��0��  ا��10  ������0%  �تآا�:W��0N  �0%  و�'�0  .$!�0  ا�"��0���  �"�0  0�2!��� ر�b0  و�'�0  ��<

 �0!

B  %��&� %آا�:�0  0�2"�  ا��10  ا�������0%  ا	ه�0اف  وا]��0j�2  X;0:$  M0  وأن �$�0  ا���0
�!� 17 �����ه�%�� .ا�������% ���%ا���@ $�ا�? QBل �� ��2!�7!� ا��1 ا�L@�ت و2 �&�>2<


�ع ا� �ص��ل $Cن ا���@���% ا�������% ���� �+�د ا��:�رآ% k�� ���  17 &�;� ا�'"2 �
b!����@�� X�:�� F��2 ��Sو إ %���
l�+2 أ�7اد ا��+��F  ا	���ل ا� ��&% و ��Q�� Xت 2

F&ر�:�� b!�� M�7 $�ب رزق ��:��ب 7 ��� X�"و ا� b!"� �����"ا�:��ب ����" ا��� %��
�ب ا��
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�ء ، �7+� أن� �� G$ ا����
�ع ا� �ص ا�"�$�  �=Qً &"� �� أ��� �� &�;� أن &��ن ��;&
M��& أ����� و أن �&�
�ع ،  دورا 2'��
% هAا ا�:Sا��'��% �3ء � &�+3أ �� أ Xء �� أ��
ا�"

%���G ا�������% ��pRة 7!1 17 ���% 	ن 1��e'2 X;I ABC2 و �1��R � وآM��2 1 ا���@

% و أه�اف �<�دةB  %���;2Yا �$�� �� أن 2;�ن �!�دا �:�ا�n% ��"=�ة و R2 �� %&��Bدى إ�

�
% j!'� 1"��+� ���i2% ا��+��F ا�"�$�.و&�;� أن ��2هb ا���@���%  و هAا &����B F[و
:�
�ع ا� �ص 7� ذ�QB ��  Hل ��ة �<�ور آ�� &�� -ا�������% ��

•  bر ا��"���1 �� أه�ا���@���% ا�������0%،و ��0    ا��<�ور ا��1 �2'�و�!� إدارة&"��� ا��<
G�QB      �&�0
�م ا�:�آ�ت $��'1 �� ا���ا�? وا��'b��"��� M  وا���ر&� $�� &�;2 �0� �0�2

0�ل. و ه'�0      ا��!�رات و2<��� �7ص ا�:��ب 17�"� X0B�0% و ذات د��'� Kn�Eإ&+�د و
%�����00 �!00% ه100 002��7 �007ص ا�������12C002 7، %00 ���00ه�% 2'�00رج e� m00>2�00% ا���00@

 107 b!2����� ا��+��ت أو K�� � 17 د �� ا�:��ب�"� %�L�Eة     و��i0N F&�0ء �:�0ر:Sإ
 b!"��+� ��د $���n�Lة ��"2.       F07�0ل ا�"�$�0% ور��	0���2% ا �0�� X0�"2 ى�Bو�� �!% أ

 آ�Lء2!�.

•  %���. ا�������%، ا��<�ر ا��<1 �� و�� ا��<�ور ا��!�% ا��1 &�'�و�!� $���S? ا���@
�  ا�:�آ�ت ا�"�$�% ا����ه�% 107 �� ����&        F0��+1 ا��0<1 $��0 أ�07اد ا����S:�0 ا�0

   b�0e'2 لQ0B �0� Hو ذ� G>nا�I و G2���g K� �$       ��7�ا�<�Q0ت ا����!0% ��0 �!0% و02
.H�A� %ز�Qال ا�� ا��

• �&Aا� �&������ زا�b!&�� m ��رة ��� ا�"
�ء  $���S? ا���@���% ا�������% ا� �ص $����
 Hوو ذ� bأ���ره F� ���'�2 F&ر �:�ر�;�$�$ ���'� XBد b!� �7� .اه�����b!2 و 2

�م هlA ا�:�آ�ت ا�"�$�% ا�;���ة $�:+�F ا��"��� �� ا���F� �g ��د ��  •�&�;� أ&�j أن 2

% ��'A�L �����ت �"�'0% وا�Qi�0ل ا�
���0ت ا�����%0 $!�0      ��ا��:�و��ت ا����iة وا���


�ب ��0د SQ� �0!'� �00Bx �0اط    �$���00�% ا���ر&�0 ا�"lA00!� 1���0 ا�:�0آ�ت M�00�& �0�$      وا��0
 lA!� %&�&��2 �N�7 ا��:�و��ت.

 
إ�����00 00����$@���% �00��B�$  l�00+2ر F00�'2 �:�00ر&F ا���00@���% ا�������00% ��00 ر�00N %00�Wد�% و  

ا�"�00م ���+��K00�� � 1007 F00  ا���+�F00 و 00�2� 1007 آX00 ا�+!�00ت ا��SC00I �00� 100!� رF007 ا����00�ى 
�K�E آ�$ Hا��+��ت و ذ�X��� 17 �!2��S�;ارده� و إ��� X       F&�0ة 2 �0م ا��:�0ر��� %0��x b�0e'2

�� �g�و�HI 17 أن ه'�ك ���% إ�0�    .ا�+'��� وا�<�Qت ا����!% � ��% ا��+��F و أ$'�ء ا�
       %07��p ا�������0% و %�����07% ا���0@p �0:'� دات آ���0ة�ا�"
�0ء ا��'�0�ي $��0 ا���0��Rت و      �+!0

Q0B �0� �0:�'2ل إ$�0از ا��ا�0�       "�$�0%. و هlA0 ا�=��07% &+0� أن    ا�:�0آ�ت ا�;��0ى 107 ا��0ول ا�    
� ا�����Rت أن�� b�>& يA1 ا�'g�0�ا��S       ا	1�QB و ا���ا $G و أ&Q0B �0� �0jل و]F0 ا����&

�� X"+2 1ت و ا�����R��� 3ةL>ا��+�ر&0%     ا�� b!�
0:S�0ح و �02و&? أ+SY 37ا�� b!n�
و��0   .�
���$ 1���Rو��% ا�������% $�� ا�:�آ�ت وا	�7اد &<��ج إ�� ا��jوري ا��Cآ�� ��� أن S:� ا�

 %���
� إ�� �2'1 $�ا�? ��@j�� ا� �رج �7 F���ات، وأن ا�:�آ�ت وN�B% ا��1 �2&� ا��'�
      X00�� ?ا�:�00آ�ت �2'10 $�00ا� �00�� �0+& H�A000%. و����ا������0% أ�00�ة $��:�0آ�ت 1007 ا��00ول ا���

� $�� ����% �<�دة 17 �+�ل ا���Rو��% &�;� 2����!� و���N�S ص�س ��دوده�.و7� هAا ا� �
:��&-  

  دور ا	�G+��ت: -1
• ��7� .وا�"����% ا��<��% ا��'��7% 2<�&�ت و��ا�!% $':�g!� ا�:�آ�ت ����م �bnQ �'�خ 2

 �����0ت  ��7�L0:$  �0%  واQ0�Yن  ا�0�7Yح  Q0Bل  ��0  ��:�0آ�ت  ا�<�0'%  ا���0وة  إ�
�0ء  •
 %0�� ا�!�@�0ت  107  ا�<�آ�b0eS  %0  ���0 و2< وإ���2!�0  ا��"����0ت  ا�� ��0L% و02���7   ا�<;


���� $�� وF�+:2 ا�:�اآ% ا�� ��L% ا�<;���% واYدارات� .وا� �ص ا�"�م ا�
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• F�+:2 ا�:�آ�ت � ا���M��0  أ0N<�ب  � ��l�0+2  K0  ا�������%0  $��@����!� ا��3ا�!� ��
 �<�0دة  ��0�Lة  ا�<;���%، $���'����ت ا� �N% وا�����زات ا�<�ا37 ا�QB %��&�jل ��

�!
 .ا������% $"�'!� أه�اف �<��k$ ور$

• M'� q"$ 3nا� $�ا�? 17 ا�L"��% ا����ه�% ��� ا�:�آ�ت ��:+�F وا��"'�&% ا�����% ا�+
 .ا���ل ��أس ا���@���% ا�������%

 :ا����ل ����Nت دور -2
0�م  2<�&�0  •!L�  %���0�  ا���0ل،  ��0أس  ا�������0��  %0@��  �0>S  o0;"&  F0ا�� ا�����0دي  ا�

F��+��� 1ا�"�$1 وا������. 

• b�e'2 تQ�� %"�0ق  وا�
0�م   ا�'!L�� ?&�0و���  %��� وز&�0دة  ��:�0آ�ت  ا�������0%  ا���0@
1��0
%،  ا����i0ة  N�B% هlA ا�:�آ�ت، ��ى ا��� وأ�pه�0  ا���0ا�?  هC$  lA0ه��0%  وا���

��&X ا���ى ا������ 17 ا�:�آ�ت أر$�ح ��
 ا���ر&X0�Q�  �0  107  ا����S!� و��� وا�
 .ا�"����%

 أآCL و2<�&� ا��!�ا7!� ا	���ل �
�ع ��� &�"�� ا��1 ا�������% ��'��%ا أو��&�ت �2�2� •
 .���"��X �"!� ا�
�ق

•  b00%  إ���0ا�2+�%  ر����;��  %��� 2<�&�0  ���!�0  $'�0ء  &b�0  ا���0ل  ��0أس  ا�������0����  %0@
 $!�0  2��30م  أن &+0�  ا��10  ا�"��0%  ا����0دئ  وأ&b��0�  �0!"�  �0j ا��"��X0   ا��10  ا	و��&�0ت 
 .ا���@���% ا�������% $�ا�? �L'2A �'� ا�:�آ�ت

 ��0ى  2�o�0  ا��10  ا���0IRات  $"q0  وا���Bر ا���Yا�2+�% هA�L'�� lA ز�'1 إ�gر 2<�&� •
 .�'!� ا�����ة ا	ه�اف 2<��k 17 $�ا�? ا���YاS %�+�2+�ح

• F�+:2 ا�:�آ�ت � ا��7Yح $ ��ص �<�دة �"�&�� �2'1 و��� وا�:�7�L% ا��7Yح ��
�� ��W ت�Sا�����% ا���� %N� ا�? ا���$ %��� .ا�������% ا���@

 ا	?�ص ا	&<�ع دور -3
•  ��0"�&  �0��  X0�0آ%  آI 0ِ��  أنj2ُ  %��00%  ا���N� 107  �����0!�  $!�0  ا�  X0�>2  �!����@0�� 

� ا�����M، أN<�ب K�� � l�+2 ا�������%�� �0�ل  ���&%0  ��0�  &Rآ�0  ا�Aي ا�'<Nأ 
�ق وا���ام ا�:�ك،�� Mب ا������>Nأ. 

 ا�"��0���  �:�0رآ%  ��0�  02'/  $<�0.  ا��:�0&%،  ���'��0%  وا]0<%  ����0%  ا�:�0آ�ت  �2'10  •
 و���0�ى  ا	�0�ر  و2<�&�0  ا��0'�&%  ا���3ا��Sت ��ا�"% QBل إدار2!� �� 17 $��:�آ�ت

�ن ا�Aي وأ&�j ا���ر&� $!� &���"�ن ا��1 ا��<�% ا����&%���>& Gإ��. 

�ا��0  ��0  $�+���0%  ا�:�0آ�ت  2��30م  •� هlA0  راتإدا �+o��0  2<�0ده�  ا��10  ا	0��QB%  ا�
�!� ا�:�آ�ت و2��3م X;$ %�7�LI إ�SQ!� و&�b ���% ا	�!b و&��ه� ا�:�آ�ت��
�$. 

•  ��0"�&  ������0%   ��ه�0ة  0�2"�  وأن ��l�0+2  �0!nQ  ا��3ا��b�0!2  %0����$  �0!2  أن ا�:�0آ�ت  ��0
b!2��Wر b!��� .و���&% �

 .ا�����دي �':�g!� ا�:�آ�ت ���ر�% أp'�ء ا���@�% ا�����رات ��ا��ة ]�ورة •

 .ا�������% ����@���% ا����Iد&% 2���!�ت إ��اد •
�Kم  -4Rدور ا  

X�"L2 أه��% دور اQ�Yم S 17:� ا���Rو��% ا�������%، $�bW �� أه��0% دور اQ0�Yم 107    
      ��� ���0Lدات ا�0��R0����$ 1و��% ا�������0% إ�0�L& 3ال& � G';� %و��% ا�������Rا��� �:S

���ر��ت أ�Bى �Aا �� ا�+�� اQ0�Yن ��0 ا�+!0�د ا�������0%     �� ��م ا��k&�L $�'!� و$�� 
�ن ��وة;S ����B&�، و�k$�0��& b0p �0 ا�+��F0 107 هA0ا ا����0jر ��<��k0 ��0ر           ا���Aو�% ��

.F��+��� %"L'أآ�� �� ا�� 
  ا	&�رات ��!�ة ا	��آ�ت دور -5
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•  b&�0� 107  ا���0ل  ��0أس  ا�������0%  ا���0@���%  �+�0ل  107  ا�"�X0  ��0  ا����اآ���B  %0ا2  �0!2
 و�2�&�!A0�L'2  �0ه�  وآ�0�L%  وا���pR0ة  ا�L"��0%  $����0ا�?  &�"�k0  ��0  ا�� ��0N�B،%L%  ا����0ان 
�j&ب وأ� .ا����ر&� وإ��اد وا��7Yح ا����$"% وا�����b و�'!+�% أ��

• b&��2 bا��<��% ��:�آ�ت ا��� %N�B 17 +�ل� �ا���ر$�� �2ر& b!�ه�C2ل 17 و�+� bر� 
A�L'2و %��� .ا���ل ��أس ������%ا� $�ا�? ا���@

  
 

  ا	?�%��
 �Aرا�	ا `J��< : �  او

  
  : ���% �� ا�'��n? و �� اه�!� ��&��+� �  اm!�S ا��را�% ا�

���% ا�������0% ��:�0آ�ت .    .1@���� G��� kL�� وا�� K&�"2 ���& � GSت ا��را�% ا�!Eأ
0�م 0$   �2 �0� �!Sا �G ا�:�0آ�ت    و �F ذ�K&�"2 �;�& H ا���@���% ا�������% ��:�آ�ت ��

         %����00 ����"�G002 ��00 هlA00 ا�:�00آ�ت ��00� ان ��00j�2 هlA00 ا���00@��g F00��+��� G00���و 2
 ��Sا��00�ق ا�00�SYن و �b�00 ا��+��F00 و أG002���QB و ا���300ام ��00$�و  ا�������00% ��ا��00ة �<

 �;�7<% ا���Lد و ا�:�7�L% و ا��7Yح . 
2.   b0e"� �ا����0ان و اM�0N �!�0 ا	و��&0%     32ا&� ا�ه���م $����@���% ا�������% ��:�آ�ت 7

�&X ا�:�آ�ت إ��I 1آ�ء 7� ا��'��% ا�����ا�% .>2 .�� �� 
3.                  ��اF00��+��� �00n ا��<�00Lا�"�&�00 ��00 ا� k00�X00�>2 ا�:�00آ�ت ���00@����2!�  ا�������%00 &<

 ��� %e7�>و ا�� F��+��� %�>N و �'�+�ت F�� b&��2 �7 X=��2 �و ا�:�آ�ت �"� و ا��
��B %L�eS %@�$ %ا�:�آ F��2 و ��LE�و k0�B   $�����0ا��% �% �� ا����ث و ز&�دة و�ء ا��

 . ��ه��� و ��Wهb �� أN<�ب ا�������Q�Mت ���ة �F ا��
�ض ه'�ك �زال .4�W آ��7% درا&% و��م �� �S�� X�7اد وا�:�آ�ت �� آ	ا  F0��+وا�� 

�م آ;X ا�"�1$!L�$ %���� و��0ى  وأ$"�ده�0   ��:�0آ�ت  ا�������% ا���@
 وآH�A0  ره2 �0
G����"7 ى��$ %�Lوآ� G2ر� .�'G وا�7Yدة $�

 
 =�>��: ا	�+��aت

X�"L�� و��% ���أRد 17 ا�������% ا���Qا�"�$�% ا�� :��& ��$ �N�S 
 ����R0و��%  ا��':�0ت  ��R0و��%  	داء ا�Qز�0%  ا��<��0%  ا��'�%0  0�$���7  ا��"'�% ا�+!�ت ���م .1

0�ء  ��0�  وا��"����0ت  ا��را��ت و2���7 ا	�eS% و�G ا� ��ص و��� ا�������%[ 
 . ���+��F ا�L"��% ا�������ت

%07  $':�0  $������0%  اQ0�Yم  و�Xn�0  اه���0م  ]�0ورة  .2��p  %و��R0�0  ا�������0%  ا���!nو���د 
0�  وا�"��0n  $!�0  ا����2
0%  وا��+��ت ا��<�<%��  X0د&0%  ا��':�0ت  ��0  آR�0  ا��!�  � و��0
F��+ا�� . 

 و2���7 ، ا�������% ����Rو��% ��':�ت ا $Cداء ا����2
% ا��Yاءات $����� ا��و�% ���م .3
 . ا�������% ا���Rو��% 17 3��2ه� ]�ء ��� ���eS% ���':�ت �<3Lات

4. XL;2 � ا��'A0Lة  �� ��X ا�:�آ�ت وا��7Yح ا�:�7�L% �'��ي 2���7 �� ا��:�&"�ت ا��
 . ا�������% ا���Rو��% �+�ل 17

5. b�e'2 %Iور X�� ��ى �����  X0�=�2  10���ى  ��0�1  إ����0ار  0N'�ع  b0j2  ا����0��  107 
 �b�0�"2  M'0  ،ا�"�$�0%  $���0ول  ا�������0%  ا���R0و��%  xداء �"�0&��  ��<�&� ا��"'�% ا�+!�ت
3nا���k0  107  ا�:�0آ�ت  $��0  ا��'�Y %��7ذآ�ء ا�������% ا���Rو��% أداء 3����� 17 �>2 

%"��
���ت  و2S %و��Rا�������% ا��� . 
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�داXB ا�:�آ�ت  ا�������% ��Rو��%�� �� ��%]�ورة و��د ادارات  .6���2 ��
 2 
A�L'2ا���ا�? و k��'ا�+!�ت وا�� F� ذات %�Q"ا� ،  � ����0Iة  ا�"���0  اYدارة F0��2  أن ��0

��ط ��� وا��"�ف ���7 $�'!� ا�"���% وا��+�رب ا� ��ة ��2دل،وS ة��
��k وا�K"j ا��� 
Xj7أ �����	و��% �+��ت 17 ��وى اRا�������% ا��� . 

 �2ر&��0%  دورات $�'b�0e  ا��'0���e%  ا�+!�0ت  ��0  و��Wه� ا��'���% ا��+�ر&% ا��iف ���م .7
 . ا�������% ا���Rو��% �+��ت 17 ا� ��ات ���X و�Sوات

���55  أه��00% و�00�د   .8������� 55�و	�� ا	 /55!�� �55b��&،   %و��R00�00 ا���IR� ر�00�2 �00;�
$��+�&0% وا���R0و��%، 7!0�     ���Qد ا�"�$�% ��� أG0S أداة ���0س b0��2    ا�������% ا��:��آ%

�%  &��M ��:�آ�ت أن&�
2��o ��ى �!�ده� X�>2 17 ا���Rو��% ا�������% ا��:��آ% $
3&3"2 �!SCI ��           �0��7 �0تSر����;�0% ا�:�0آ�ت، وإ�
�0ء 2�����0ت وا0�7% �'!�0 وإ��0اء �

�!'�$.  
                                                 

1   '��;00I�00ون( أ�;�'�رBxن و�L����ف �00�ش�00�ن �00;�    %00�+�،k��
00�م وا��!Lا�:�00آ�ت ا�� %'gا����:��00ن)،�
  8،��آ3 ا��:�و��ت ا��و��% ا� �N%،ص 24ا�QNح ا�����دى،ا�"�د 

2 UNIDO and the World Summit on Sustainable Development, Corporate 
Social Responsibility: Implications for Small and Medium Enterprises in 
Developing Countries, Vienna, 2002,p5 
3 World Bank, Opportunities and options for governments to promote 
corporate social responsibility in Europe and Central Asia: Evidence from 
Bulgaria, Croatia and Romania. Working Paper, March 2005..p1 
4 World Business Council for Sustainable Development (WBCSD).. Meeting 
changing expectations: Corporate social responsibility,1999,p 3 
5Ven van de, B. and Graaand, J.J.,Strategic and moral motivation for 
corporate social responsibility, MPRA Paper No. 20278, Online at 
http://mpra.ub.uni-muenchen.de/20278/ ,pp 2-4 
  

6 1S1، ��آ��% ه�Sرا� ا�"����% ا�����د&% ���+�ات ا	ز�% ]�ء 17 ا�������% و��Rو���!� ا�:�آ�ت ا�<
�ل ا�=�1S ا����2R ا��اه'%،�"%'gا�   N ، 24-25'"�ء،"ا�������% ��%وا���Rو..ا�:�آ�ت وا�����Rت �

��S�  5- 4،ص ص  2009 &

ا��و��G0،ا���آ3   ا��+�0رب  $"q0 :���0  107  ا���0ل  ��0أس  ا�������R7  %0اد،ا���0@���%  &�����0  ، ا��S  X0$�i!�0ل   7
  4،ص ٢٠٠٨ ،د&����١٣٨ ��X ا����ى ���را��ت ا�����د&G،ور�%
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