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	 دور ا�����
 و�
� ا������
� ����آ�ت�
�
� ا��ول ا�����  �
� ا��"�
� ا�!� �د�� وا�������  

����	 ا�����د،���� ��� ا���
� ا�
	ج:إ��اد��،��و��,	 أول &��) ا����دى ،د&
�م �$#� ا��"��! ا� �
 E.mail: h.alasrag@gmail.com.ا���	,-وا���2رة ا�"�ر��- إدارة &�زارة ا��.��- 

�#�$#  

    �4��� ا�89���ت ��4 آ4�5	  �,�� :

?	آ�ت <� ا��ول ا�$	&�- أه��- ��>ا,�ة &$� ;"� :�����,��8� ا��ور ا�
(��،-��� أدواره� ا�����د,- وا�"�$

��A4���- ا�������4-   <$��4-  &4	ا�@  ;�.4:  إ�4�  ا�?4	آ�ت  �� ��د آ�5	 � 

BCD; :> وف ا�����ر	F G��2ا��: وا���9,�ت ا�� � �42	 ا�>او,4-،   ;$�4  ا�������- ا���A���- أن و�H#.IJ;�ا
�#�- وأداة L�M"�
� ��
��	ة ا�$���-  ،�#����
ً�� ا�������- &����A���- آ�� أN�O ا�ه���م و�� �9
� �Q�
�
 أ

�� 	 Mا� ��
��ت ا�����4د,-  ا��>ام RCل Sآ�ت  ( ا��	4J  4- أو�
9�
��4ت  S� ا��.�
�4-،  ا���4A-  &�4�<�	  )دو��4-  

��4ت  ا��4�ارد، وا� ��4م   ;��,�4  ��4م و�$&  L4�F�ا� �4رات   وا���4ر,�  ا�� G4>,-،  ور	ة  ا��?4�T�4�� ا��4AMت ا�آ45	   و

��4  آ�<�4-  درا,4-  و��4م  4�W�ض  ه.�4ك  �زال إH4T  ا� 4�ل  ,��48  ا��4	  وا�G4  ا����ً��4.و<:   �4T��  X4�4  آ�ا�<4	اد   
&��4ى   وآI�B ;��ره� و��ى أ&$�ده� و �
?	آ�ت ا�������- ا���A���M�& -#�م آX8 ا�$	&: وا��G��2 وا�?	آ�ت

H����$> -�Mوآ� H;ر�
&����A4���-   ا�� �4�د  ه� �� :ا�����- ا����ؤ�ت ا��ر�- ;�	ح ذ�I، ]�ء و<: .�.H واY<�دة &
-������ ا��و��4-  ا���42رب  ��4  ا����M�4دة  ا��4روس  ه: و�� ا��M#�م؟ �#Bا ا���ر,": ا����ر ه� �
?	آ�ت ،و�� ا�

��2ل :> -���Aا ا���-������
?	آ�ت؟ �� ��ا��4:   ا��4وا<G  ه4:  و�� ا���2ل؟ هBا <: ا�$	&�- ا����درات أهb ه: و
 G24?;  آ�ت	ا�?4  �4
 &�4وره�  �
 ��4م  ;�ا�##�4  ا��4:  ا���49,�ت  وآI�B4  ا�������A4��&  -4����#�  ا�]R�4ع  �

 ��4&	ة  	آ�توا�?4  ا�"�4ص  وا� ��4ع  و�.�4�eت ا����4ل   ا��و�G���4�;  -4  ا�B4ي  ا��ور ه� �� ا������:؟وأ�C	ا،
���درات ��.��- ;
$�H أن ا� �رات -���Aا��� -������  ا��ول ا�$	&�-؟ <: ا�

  أو�:  #�)'م ا����و�
� ا������
� ����آ�ت:

?	آ�ت، ا�������- ا���A���M�� -#�م ;$	,�Mت ��ة ه.�ك� �#
 ;X�9 ا�?	آ�ت وه: ا��$.�، ذات ��ل ;�ور وآ

�#����A��� g�2; �9بOأ Nا�����  �� -
�� b#

�� وا���رد,� وا�$�Rء وا����#
��8 ا��وا���A-  وا�$�
. G��2ا و, �� 1وا��B#& م�#Mآ�ت ا��>ام ا��	ا�? h�� ! > i� 9�& و� ����ه��#�، أر&�ح 	�� ; -���Aا���  g�2;


�� ا���X�?�� -A ;��� و��8 < !، ا� ��: ا�����د��� أC	ى و<�Aت وأ
	هb وا�$� G��2ا��. ��ا��$	,�Mت  أهb و
2
h ا�ورو&: وا�;�9د ا��و�: ا��.$; I	�J L,��� وأآ5	ه��
�.��- ا��و�: ا����ل و� -�� .ا�����ا$���ف 

� أT#� ا��>ام أ�9Oب ا�.?��jت ا��و�- ا�,"+
� -������ا���2ر,- &�����ه�- <: ا��.��- ا�����ا�-  ا���Sو��- ا�
��b#�MF و ��b#;Rk و G� X�$ل ا�RC ������ى �$�?- ا�.�س ا��2  ���9�� X8آ G��2و ا�� :
��G ا��9



�ب ,"�م ا���2رة و ,"�مD& ن وا��l :> -��.آ�� .2ا��.��� �
 ا��0�� ا��/�ر�� ا�����
� ا����و�
� ا������
���G ا� �#Tأ �
�bو أن <:  ��9و�ت ا��: ;��ه -��RCا����رات أ ���& -��.; i� 9�� آ�ت	ع ا�?���;

� ا����درات ا��9.- �� ا�?	آ�ت دون و��د إ�	اءات ا������-. و &�����: <mن
� ���$; -������ ا���Sو��- ا�
�� RCل ا�Y.�ع و i 9�; -�������- ��T���T. و �m> I�Bن ا���Sو��- ا�<
� b�
�)� #/�2 ا���1ل آ��  .ا��$��

�� ا�����	 ا���>ام &TD#� ا�����- ���"�
� ا�����ا#� X�� ل����ت ا��
S� <: وا����ه�- أ���RC &����	ف 
i� 9; -��.ا�����د,- ا�� X�$وا� �
� -���T ���9; وف	eا� -
� إ�� إ]�<- و��b#;Rk، ا��$�?�- �
 �ى ا�$�

� أT#� ا������
� و�
��ا��� ا1ورو�- ا�
�3د و���ف3.آ2��G�; X8وا ا��9
: ;�2��Gا
 ; �م �M#�م �

#� و<: <: أ����#� و&��A- ا������- ا����رات &�g�n� �& ���n ا�?	آ�ت��M; G�� ا�����N أ�9Oب 
� �9T 

� ا�ورو&: ا�;�9د ;���:.و,	آ>

>م � ;���: �M#�م ا�������- و��-Sا��� أن <8	ة ���, �
 ��Tا�أو ا�  

 ��م ا�?	آ�ت &#� ;
�>م ��9دة ��ا�� Gو]� ��&S�#و��� g�2; G��2ا��.  

�- ا�#��.�,- - و�3�د ا��/�2 ا�!� �دي وا������-  ا�)'�"�ى�89
ا���Sو��-  -وه� ه�A- ا
�?�ر,- �
:�,	�.� ��n�; �#Tأ �

?	آ�ت �� -������  4ا�

1g�>ه��#� <: ر��� �
�� ا��	آ�> �� ��X ا�?	آ- � :M8, �� . .X,�ا���ى ا�� :> G��2ا��  
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�G أ�9Oب ا�����N &#� وا��X8?& G��2 ��م.2 -�R� د��  . و
� أن ���ه�- ا�?	آ- <: ر<�ه�- ا��G��2 � ,�8�ن < ! �� RCل ;i� 9  ا� ��- ا�����د,-     
� h
و�� �Jد ا��2

economic value creation :����2ت ه -rRr :> -�� ا�  i� 9; X�?, �8و� ،  

i <	ص   -1C لRC ��
i ا� ��- �� RCل إ��Tج ا��
G وا�"���ت ، وC �ا��$� ا�����دي. هBا ا��$� ,?�	 إ�

.XCدر ا�����  ا�$�X و
2-   XCدا 	ا��? �

��ت ا�?	آ- ��� 	�rD; - 
�� ا�2�اT� ا���$ -��.�� -���2� X�?, اBوه .:�����ا��$� ا�

-��
���R� X5ت ا�$�X ا��، -�e.رج ا���Cو .-�Rوا��9- وا��  
� ا���A- ا����$�-. -3
  ا��$� ا���A:. هBا ا��$� ,�$
�rt& iر أ���ل وأT?�- ا�?	آ- �

 X8آ G��2وا�� N�9ب ا�����Oأ G� -�R$ا� �
ا�����MF وا���رد,�  -ا�$.�	 ا�T�5: <: ا��$	,S, Lآ� �
X8آ G��2ء وا��.�<��� وا��R�$9 -وا�
� &�9ODب ا�����, ��� و< � �.#@ 
��Sو�- < ! � 	�W آ�ت	?��> ، -

 	rD�; أو�� 	rS; 9- ا��: ,��8 أن
����N أ�9Oب ا��� ��& �n,ازن أ�أن ;  �#�
� :u�., �8ا����ه��� ، و�
� د�@ ا���.$�& . �#;��
�� ��S ��[ I�Bو آ . �#�>� r ا��.?�ة و -M�
و��- ا�������- <: ر
��- و رؤ,- و <

����Sر ا�����ا�� و ���دئ ا�?	آ- ، وا�� �� -������و���ت اYدارة ا��.B�M,- ،]�� ا��"��! Sو��- ا�
�� ,�nا�
�	ا;�2: �
?	آ- ، وا ��[S ا�;���ت و @��#� ]�� &	ا��و���ت و إJ	اف ا��.?�ة ، و إد

> و��- ا�������- ا���	اف & ��- ا���LF و �.H9 ا�9�ا<Sا��$
�b و ا���ر,� �
?	آ- . و T	ى ان ;���n ا���
و���#� Sا��8<�- ، و أن ;Gn ا�?	آ�ت ا�� �ر,	 ا��ور,- و ا� ��م &������i ��ل ��ى �	ا��;#� ���

 Xu?; �
- ا��A
� ا�
9- ;��
� أ,�n أن ; �م ا�?	آ- &��	د �
ا�������-.<��$��Rت ا���2ة �G أ�9Oب ا���
 . وهBا ,��
� أن ;��i ا�?	آ- &$wا��#���� &#� ،وأن ;?�رك <: ا
��	ار ا�9�ار �G آ�<- ا�j	اف ا��$.�-

�	ا�k- ا��: ;�#i� 9; :> b ا�?�M<�- <: ا�?	آ-. و;�L�F ا�دوات ا��.���e- ا��: ;$>ز إد��ج Yا 	ا��$�,�
->�[Y�&و. -��
?	آ�ت <: ���ر
- ا����ل ا���� -������ &$w , �	ح ا��$	,�Mت، هgB إ�� ا���Sو��- ا�


 ;9�X, وا���"���� ا������5���N ا���S-������
N إ�� و��- ا���� -&�2�
 إن ��) ا�������- ا�
N
 ��X�9 ا���ل رأس أ��م ��<> أو دا<G و��د ا���n�, :T�5 &�.�� ا�Y>ام، �� T��� ��n�, ا�ول ا����

��اj.- ا�?	آ�ت  و�.#� ا�������- و��-Sا��� &�M#�م ا���$
 - ا����
�9ت ;$�دت و��.ا�������- و��-Sا���
� ا���2ة وا�9�آ�-  ا���RC- ا�?	آ�تو

?	آ�ت.و�� bW	ا� �� ا�.#�,- <: أT#� إ� ا����
�9ت هgB ;$�د  

��.; �
�� ;X�9 <: ا�?	آ�ت ���ه�- �S�#و��� g�2; N�9ب ا�����Oأ ��M
 و��-Sا��� ;?��X آ�� .ا��"�
-������� ا�
 &$w <: و;�	آ> وا��RC:، وا� �T�T:،واT��TY:، ا�����دي، ا��$� �.#� أ&$�د ��ة �
� وا��e>�9- ا��?	,-،وا��?X�u، وا��.��- ا���Mد، و��8<9- ا������:، ا�$�O�C X- ا����2ت،
� -Aو;��.�.ا��� 


 ��ع ا�"�ص و��-Sا���� -������� ;.x ا�����N وا��: أ�9Oب eT	,- إ�� ا�

: ا�#�ف أن ��
 �	أس ا�
�� ا�����N؛ أ�9Oب �X8 -ا� �� و;$; b�e���� X5��, :> ا���ل ،b#
 و��ز���، و��رد,�، وJ	آ�ء، ��
- أ


�� وأ,�n و��Rء� ا�������- و��-Sا��� آX8.و;$� ا��9
: وا��G��2 وا��G��2 ا����9- وا���A- وأ
	هb، ا�$�

�O�ل ر���k- أداة �
 ��ع ا�"�ص � �وا�����دي   ا����
: ا�
� 	ار ;RC i� 9ل �� ا�#�ف هBا إ�

�����:وا� :Aوا��� G��2�� ل����ى  5 .ا	د و,�� �� ه: ا���ل �	أس ا�������- و��-Sا��� أن ا������5 

- ا��:�

�� ���R;#� و;.Y b�eدارة ا�?	آ�ت ;��"��#� ا����$����& ،�#$� �� و��-Sا��� &	ا�@ ;��br N و

���T -������ إ�� &�ورS, gدي ا�Bي ا������: ���لا رأس &.�ء إ�� ,#�ف ا�Bي ا������: ا�
���5ر �� ا�
� و��.� ا�	اه�،�
?	آ�ت. ا�����دي آ�Mءة ا�داء ;���9�� HTل أ�ت ا���& - ,��8 ا� �M,	$ا�� � �b و&��.e	 إ�

b�, L,	$; م�#M���9د ا�������- و��-Sا���  X8?& Gj��8� و��, ���&H�  ة�إ�>ام � -�T�T�� -�.jدو��-، أو و 
�� وا�T?�ره� و����#� ��;#� ;���� إT#� أي و�$.�,-، أد&�- ��ه	ه� <: و��-Sا��� هgB ;>ال و� �#�$��j 

ا����9- و��Tق  ا�����j -A$- &�9�  وا�M$����ت ا����درات O�ر ;$�دت < � ه.� و�� .6ا����Cر,- ا�����-
��ة، ���| &���$�#� و��-SوهgB ا��� . و&?	,- ����- ��رة �� J	آ- آG���; H& X و�� وأH��8J، ا�?	آ- T?�ط�� 

X& �#� -M�8- ا��������9#� &�	�- ;��اءم آ: ا�����	 و;��L &�����ر وا��ا�$�- ا��,.� i>و&�9� و 

?	آ�ت ;$.� Sأن ا��� وORC- ا� �ل.وا�������- وا����
�- ا�����د,- ا����u	ات� -������و��- ا�

����& b��, �9T �
-.��h < ! أ��م أ�9Oب � �ق ا��
�8- و��8 أ��م و��- ا�������- وا����ء�Sا���	ف �
أ�9Oب ا���
9- ا�C	ى &�� <�#b ا�����MF وا�$�Rء وا�89��- وا�?	آ�ء وا����2$�ت ا��9
�- وا����ل 

�� ا��� ����kر �T�8�
 ��ع ا�"�ص،آ�� ;$��	 ا�� �ر,	 ا��ور,- Sا� �د�-. و,$� �M#�م ا����ء�- � -������و��- ا�
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��
�Sو��- ا� �.$; �#TD& -9

?	آ�ت أداة ;�$� هgB ا�?	آ�ت �� j	TD��� �# ,- أ�9Oب ا���� -������

I ا�� �ر,	 ; ��n�;ت.و��
�� �� H& م� ; �� Xآ 	وإ&�ا�: �� :����
� 9T� ا
� b#
u?, ��&  ار	��
�&

.-���k	ا����2ت ا� �  ا����
�ت وإ�	اءات ا� ��س وا��JS	ات ا�	���k- �{داء وا�ه�اف <
  

:�
  ����آ�ت ا������
� و�
��ا��� ���)'م ا���ر�9- ا��8'ر 6�7
�.B ;��رت G
�� <: واYدارة &�� ا��
�8- ا���>ا,� ا���MTل �G ;>ا�.| ا����د,- <
��Mت ا�$?	,� ا� 	ن 


�M- آ�T| <�&��اء .ا�5,�9- ا�?	آ�تM�8- ا�����د,- ا��
R8ض ا�	�M; ��
:، ا�?	آ�ت &Dن وا�
 b� ,�8 ان ا�

�ف ا�Bي ا��	 ا��Cl g�2; ،G��2	 D&ي وا�� ; �م أن دون ر&�#��9 �� ;$be أن ه� ا�����، �8�, 

�� Mk�j- أو
G &�����: و,�<	 ا�.��، �� ا��?	و��ت G

��8، وا�"���ت ا��#���
�� و
�ف �S, G>ر د�� أ
Xn>أ ����"���
�. X5��;ة و	e.ا� -,��

��ن <	,���ن ��د,�� أ��5لا��� &$w آ�� أو�>ه� �
?	آ�ت، ا�� �� 

(Milton Friedman)  :> ا���$�.�ت ��
��8- ا�.e	 ا���]:،و�#- ا� 	ن R8ل ا��و��- �Sم ا����#M� 
،-������
�اد ا���ر RCل �� ;�i 9 ا�?	آ- ��A���- أن ,	ى إذ ا� ��
��$
� X&� � X�$ي ا�Bا� ،H& ن��� , 

b,� ;و G
� �&X وا�"���ت ا�� ��8
#���
� �� HT�$>�, ،ال���� أ �kا	nاد ا��
��ت و�89
&��<�	  ; �م ا��: �

��دة ا� �T�ن وا��	ام �
��اj.��، ا�$��- ا�"���ت �� i,	j ام	د ا���ا�$  -�
�M- ا�?	آ- ;�.: وأن .ا���	M� 

�� ا�������- ا���Sو��- HT�J أن X
�� آ�� ا�$�L���8; ،X و,>,� أر&��#� ,  HTDJ ة إ���ء�� ���� �{���ل ��-ا
X8?& 	5اآ ����T� إ�� أC	ى &Dه�اف &��ه���م ا��.B�M,�ن ا���راء J	ع < � ا�.e	,- هR"& gBف7 . ا�Rزم  

 b�e$;ر&�ح،ا� X5� N���� ��8
 ار;�! ا����ر �� هBا وآ�ن .ا��9
�- وا����2$�ت وا��اk.�� وا�����MF ا����#
�����ت &.?�ء Nو� ا����� ���
 &��A- ا�"�O- ا��?	,$�ت;���ر آ�H�MT  |T ا���| و<: ��-،ا�$�� ا�. �&�ت 


��	��ت ]	,��- ;�.N  إ��Mءات O.���ً� ا��� ��- ا��
�ان <: ا�89���ت <BCDت ، ا����ل� -��� ا�� � 
� G2J ا�?	آ�ت ا�Bي ا��	 ا�"�	، ����ل وا��2$��ت ا�?	آ�ت
� x��"; -�� �� �{���ل ا�ر&�ح 

،-�����������Mة ا� �� gBا<> ه�ءات وا�9�M�Yل .8ا���د,- اRCوا����.�ت ا�"���.�ت و �� و�G ا� 	ن، هBا 
h,	8; ل��MTرة ا��ا,�ة &�<� �� -�8
 ا�9 �ق �����ت &�أت ا�$��R-، ا�?	آ�ت ��> وا�Bي واYدارة &�� ا��
-�Tت ا�����$��� &����rD	 ا�������- ا�9	آ�ت �� و�W	ه� ���,- ا����#
��8، و
� 
j	i,  �� ا�?	آ�ت، 
�ك

�Dآ� ا��.��2ت ��دة و����ى 9 .ا���8	ة �
�.���ت ا����A- ا~�rر �	ا��-� ��
�ه� C �� و&���X5.ا���اد ا��nرة 

 ا���د و�	آ�ت ا�$����- وا�.���k- آ���.��eت ا�un!، و�����ت ا����T- ا�9 �ق �	آ�ت <��
�- ازدادت < �

�;#� ا�?	آ�ت &���,	 أ�>م ا�Bي ا��	 &�،وأورو ا����9ة ا���,�ت <: وا��
��ت��
�X5 ا�
�"�ام، ��2ل <:  

���$; �� �Tأد �� ��� ا��	ا�X& b; G ا��
��ت، وأ&.�ء وا��
���T، ا���د ا�$��Rت،وا���اj.�� ا�.��ء ا����"�
 ا��
�ث ]� �,-وا��9 ا�	��&- أ�eT- و;��رت ا�"�O-، ا�������ت وذوي ;g�2 ا��$���� ا�����>,- ا����
�ت ��

� ا�$��R- ا�?	آ�ت ;��ر
H &�;| ا�Bي ا���8	 ا���rD	 ا�� و&��.e	.ا����- ه�ر �� &���9 وازداد ا�ه���م
� 

L ا�� ووO��#� ا����2$�ت ا��� ��-، ا����دات�"��8��Tت  �Tا�� ازدادت < � ا����2$�ت، هgB ���ة و

�
�Dآ� و�$�,�	 ]�ا&! و]G ا��9�- إ�� �� -&�2�

9- ا�?	آ�ت gهB ا��
� ،-�
��ء اYدارة و��م ا�$�� 

- ��ا�� &���,	 وا�����د��
�ا��ور  هBا أن إ�� ا����$�ت ;?�	و10.ا�������- ا�?	آ�ت ��Sو��- � ��س 

�#?�
��8 &���
�ك اه���م إ�� ا��را
�ت و;?�	.ا���� �X <: ا����ر �� ا��>,� 

?	آ�ت ا��RC: ا����#�. 
X$و� ���M#�م أن ,	ى وا�Bي(Paul Samuelson) ا��$	وف ا�����د ر�X و�S,�,#� ره�أ��T ا&	ز  

 ا���م ���b <: ا�?	آ�ت أن إ�� ,?�	 آ�� .�$ً� ،وا������: ا�����دي ا��$�,� ,�X5 ا�������- ا���Sو��-
� وان أ����#�، <: ;u�ص أن ,S����& X& �2و��- ا�������-، &��ر;��ط ;M�8: أ� ,2�$�; �9T اع�&Yا :> 
�#�.�;.  ��� اXC�, N�O ]�� ا
�	ا;���2ت ا�?	آ�ت وأداk#� ا����� -������و�� ;��ر �M#�م ا���Sو��- ا�
  11 .ا���� �X<: ا��9]	 و �
��ت ا��G��2 ا����u	ةُ,�ّ]Nُ ا�b#ْMَ ا���2 � &�� 
��
?	آ�ت ا�������- و��-&��]�ع ا���S ا�ه���م ز,�دة 
�ه�| ا��: ا�$�ا�X و� ، -O�C :> ,�ت��ا� 

�� �?	 ا��9دي ا��	,�8-، أ��اث ا����9ة 	����
� ا���8	ة ا�?	آ�ت �� آ��	 ��د 2J$| ا��: ٢٠٠١ 
� 
bر,� ا���دي ا����n�
�� وا��$.�ي � gBاث، ه���ا I�Bوآ Nk�nMد ا�����- ا��$� �� و;M?: ا�$����- ا�?	آ�ت 
ز,�دة  �
?	آ�ت، ا�������- و��-Sا��� &	ا�@ �� ا��9,) ,�;>ا إ�� أدت ا��: ا�
��ب أهb و�� .&#� ا���Mد

����ى وا�M"Tض &��M 	، ا���$
 - &�� �n,� ا�ه���م -?�$� w$& ،ت�AMر وه: وا�����-، ا���
| أF ة	�M� 
�� -
,�j ���� ا�> ��Sت و���ت���G و��8 .ا�89� :�� وا��Dآ�� ا�������- &���.��- ا�ه���م ;.�
 أه��- �
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 -� أن �� ا�?	آ�ت ;Dآ� ]�ء و<: ا���T:، وا��G��2 ا�"�ص وا� ��ع ا�$�م وا� ��ع ا�89��- &�� J	اآ�تإ��


�� و,rS	 ا���ل رأس ه	وب إ�� ,Sدي ا�������- ا��.��- ;�ه�ر ����ى �
 وا��.�:، ا��9
: ا�
���5ر �

�M#�م &	وز ان إ�� ا��را
�ت �� ا�$�,� أ�Jرت و��12 .ا��M#�م &#Bا زاد ا�ه���م :� ا�������- ا���Sو��- و;.�
��ء -2��T �,�$ا���9,�ت ا� �� 13:أه�#� �� آ�ن 

�� و;$� :ا��'��� .1 bى أه�ت ���.: ا��ا<$- ا� ��e.م ا���#M�� -و��Sا��� ،-������ أ]9| ا�$�,� ��) ا�
�� ا���Sو��- J$�ر ;	<Multinational Companies (MNCs) Gا�?	آ�ت ��$�دة ا�2.��-  

��� ا��	و,R�� -�2;#� <: ;	آ> أ9�O| و ����-،ا�
� �#Tأ b�#; ق�ن، &9 ��TYم ا<�
; �#Tوأ 	�>��& 
�.- ��F X	وفl ،��
��$
� �#TD&و � N��; X�u?�& ،ل�Mj�آ�� ا �#Tأ b�#; -Aا��� �,�n & ظ�M9وا� �
� 
 .ا����$�- ا���ارد

2. �ا����#
n& -,���  I	ورة ;.�دي ا��: ا��?	,$�ت RCل �� :وا���,
� ا�3='#
� ا�>0'ط 
:ا�
��
�8
L �� ا�Bي ا��	 وا���A-، وا�$�, -�e.اً� ا����
- أk�j إذا �� |�W,$�ت، ا���>ام <: ر	ا��? I
�& 
 .��م &?X8 ا���ق �� وا�"	وج �
� �j$- ;�$	ض �� ذ�I و&"Rف


� وا��>�@? ا�='ارث .3!AB1]| ��) :ا	;$ 	ا��58 ��
#� أ�n �� ،-��RC, ا�$����- ا��.��eت $� ��� 

- أ��اً� ;���8k�j ت�n,�$�9,� آ�n
 .ا��$�&- ا��.��2ت k��C -2��T	 أو �


�#� ا����ل �.��eت أ��م ��,�ة ;�9,�ت ����O#� وا��: :ا�����ر�� ا��="'�'�
� ا��8'رات .4� |[	> 
�#�رات و;��,	 ا��.��2ت، &���,	 ا���>ام ]	ورة ،��
� أذواق ��u	ات <:&�� ا�ه���م و]	ورة ا�$�

��8
 ا����د إ�� ا�����د ا��.��: �� ا��9�ل O�C :> XF- .ا� 	ار ��"Bي �#�رات ;.��- و ا����#
bk�� �
��ت ��
 ا���ل راس �� &�ر�- اآ�	 ا��?	ي ا���ل &	أس ا�ه���م وز,�دة وا��$	<-، ا��$

 .ا���دي
�G ا�2T HT و&�����: 	�u; -A�& X�$ن ا�$����-، ا��> ��
��� �>ا�ً� إذ أN�O .أ,�u; �n	ت وا��.�<�- ا�.�2ح ت

�
� وان �#�ده�، ;L��n أن ا����ل �.��eت �$�; �9T ا;��2- &.�ء	�
�G اآ5	�� ��R� �ًت ا 
��8

�� ا����#��� ;���8 وا�����5	,�،��� ا��9
�- وا����2$�ت ا���A- ���,- ود��ة ا�$�X وJ	آ�ء وا�$� 

�� ا�$��Rت هgB &.�ء ان �)� .ا���ق <: وا�� �ء ا��.�<�- HTDJ أن X�$, �

�	ا;��2- ;8�,� أ
�س �� 
� ;	آ> ��,�ة
 �#� ;�$	ض ا��: ��ا�#- ا���9,�ت �� ا����ل �.��eت ;���8 و&�����: ا��G��2، أ<	اد �

:> �T	�� اه�	ا�.  
:�C��7 ت�Dرا� ا����$� ا�

 :> gBة ه	 Mاض ا�	$�
��9و�- � w$& ت�
�>ء  &T�2� ا� 	,�- ا��
- ذات ا��را G��2; b; ع و���]�ا�� ��
k��T ��
��ق ا��9)&.#�,- ا��Y�& (9]�<-  )1@ هgB ا��را
�ت &���2ول( :> �#.� وه.�ك. ا�� �	ض �$�د 

�اء �
?	آ�ت <: ا��ول ا�$	&�-   ا�������- و��-Sا��� أr	 b�� ; ;�.�ول ا��: ا��را
�ت ��2ل <: ���ر �
� 

� أو �ا��: ;��ر
# ا�?	آ�ت
�� ا�
��ب �� �$�د ذ�I و,	�G .وا�������- ا�����د,- ا��.��- �JS	ات � 
� ا�������- و��-Sا��� &	ا�@ ; ��b أr	 O$�&- أه�#�
� w$& ات	�uا��� X5� ا�����- ا� ��- أو ا�
#b أ
$�ر 

� ا�$��k أو �
?	آ�ت أوا�����د,-
 و��-Sا��� ���س وO$�&- ا����u	ات �� و�W	ه� ا�
���5ر، �

#� ,��8 � ا��: ا�$�ا��rD; w$�� X	ه� ا�������-،وا���اد���. (�� L���, �2حT w$& آ�ت	و��ر;#� ا�? 

�
�	;i� 9; -$M أر&�ح � �
� �#�$�
 &	أس ا�ه���م �X5 ا���د,- ا�$�ا�X إ�� &�Y]�<- ا���$- هgB و;$��� .
� ا��?	ي وا��e>�9- ا���ل
� ،-Aا��� �
� w$& � وا�?�M<�- وا�
��	ار,- وا�2�دة ا�5 - �X5 ا���د,- �W	 Xا�$�ا
�� ا�.�ع هBا ا����د ]	ورة �� <Rn .آ��� ; �,	ه� أو ���
#� ,�$� و��-،ا��:Sوا��� b�� ا�� �
 ا��را
�ت �

 ا�������- و��-Sا��� أr	 ; �,	 ��و�| ا��: وا����� �- ا�.e	,- ا��را
�ت أن آ��.ا����ا�T- وا�
� ��ءات
� ا��JS	ات ا���ل 	أس�
 أن ا��را
�ت هw$& gB و��ت و�� .�n; �#2k��Tر&| �� ا�?	آ�ت �#gB ا�����- �

 ا�?	آ�ت هgB ;9  #� ا��: ا�����- ا�ر&�ح و&�� ا�������- و���#����S ا�?	آ�ت &�� ;X�9 إ,�R� -�&�2- ه.�ك
-�R$�2&�- ا�,Yا �
��و اYدارة &�� �تآا�?	 داXC ا�$�R- ;��9 إ���� &#� ا�$� -���T دارةYآ- وا	ء ا�?Rو�� 

�� -���T ،ى	C��9 آ�� أ�; -$�
� ا���	<:، ا� ��ع �� ���R	اض �Sه
- و;��N ا�?	آ�ت 
 و��درة �
 ا��را
�ت أآ�ت &��.GM.و�� �
�#� ,$�د ��� وا�89��- ا�?	آ�ت &�� ا�$Rn> �� ��9; -�R ا�
���5رات، �Bب
�
� أr	 �H ,8�ن ا�������- و��-Sا��� �	ا�@& ا�?	آ�ت ا��>ام أن �
��- إ,�2&: ���Tإ ��
�� ا�$�
����ى و� 

��- ا���A: ا���>ام &�� إ,�R� -�&�2- و��د درا
�ت أC	ى أو]9| أ��رهb آ����Tآ�ت وإ	ء;#� ا�?�Mوآ :> 
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| ا���ارد و�� ا
�"�امO�; gBت ه�
� 	آ�ت�
? ا�������- و��-Sا��� &	ا�@ �2Tح أن إ�� ا��را
� L���, 
� ا�89���ت ��رة
� 	�>�; -A�& ا;�- أ���ل�� �
�� و� H[	M; �� �kا	[ �
�	وT- و� ��Tا�آ�� � X�$ا� 
� ا��را
�ت &$S; wآ�

?	آ�ت ا����: ا�داء أن �� 	rS, �n,أ �
� ��ر;#� �
� X�9; ��S�#و��� -������ ا�

-M�&و -�
?	آ�ت ����ديا� ا�داء ; ��b ��و�| ا��را
�ت هm> gBن ��� �� أر&�ح ا�?	آ�ت &�� ا�� �رRC -Tل 

�>م ا��:; @�
�>م � ا��: ا�?	آ�ت وأر&�ح ا�������- و��-Sا��� &�	ا; gB#& � <8	ة ا��را
�ت هgB ا��	ا�@ و;��.

� وا�$����- ا��9
�- ا�?	آ�ت أن$�; @�
�� ���.: &	ا�S-و�� -������ �	ا�@ا� &#gB ا��	;��- ا�ر&�ح <��| إذا ا�
-M

�#� ا���	;�- ا��8�. X5��;و gBر&�ح <: ه����9 ا; ،�#�$�
� و��ر;#� 
� G>ره� ر�$
 إ���ل ]�ء <: أ

��8
� ا����#
�X5 ا�C	ى وا�������- ا���i����& -�A ا��$�,�	 ;��b ا��: �.�J �#;�2	اء � G.� ا��Mjل ����- 

��، � �ق ا��	ام أو� ا�$�R- هgB أن أC	ى درا
�ت ;	ى ا��?	ي.&�.�� ���لا �.�O	 رأس �<Xn و�B&#� ا�$�
 ���& -��


�اء ا�?	آ�ت ;�<$#� ا��: ا���	��ت ;8
M- ار;�Mع 2��T- ا�������- و��-Sا��� ;8
X�9; -M ار;�Mع  

�#�د أو ا�"�	,- �{���ل b��� -��.ا�� -�
8
M- أو وا����2$�-، ا��9; :
�.��2ت إ��Tج �� ا��" -.�$� ت(آ������ا
(R5� �تآا�?	 أر&�ح &�� ��R- أ,- ;b� �2 ا��: ا��را
�ت �� أC	ى ��2���A�& -- وه.�ك ا����رات &��� 

�#�R�[وا ��&S�#و��� G� ا��: ��$�د�تا إ�� ا��"�
M- ا��را
�ت k��T@ <: ا���nرب ا��$w ا�������- و,	
b; ،ه�	إن ��) ; �, w$& ات	�uا��: ا��� 	rS; -
8?�
�ء  � L�O�;�
 -�R$ا��� &�� ا�S-و�� -������ ا�

 &���Tت ;�ا<	 �$�م أو ���
#� ا�� �,	 ��$�&- �.� ا�����ر <: ;b� BCS �تآ�
?	 ا�����- وا��JS	ات ا���ل �	أس
  ا�$�u�� X8J .-�R	 ا�����ر <: ا����u	ات هgB أBCُت وإذا .�.#�

 
� ا��"��
	 دور ا����و�
� ا������
� ����آ�ت ��

� ا�!� �د�� وا������
� ا����
�را���:  


 ��ع ا�"�ص <� ا��ول ا�$	&�- �Sbو��� � H�> IJ أن ����ى ا���� -��������  و��- ا� �,�X &$� إ�

x وXO إ��H <: ا��ول ; �$& -O�C ا�. �ش �� دور ا� ��ع ا�"�ص <: ا��.��- و �� ا��8	ى. <�	bW اYآ�5ر 

إ� أن هBا ا��ور ��زال  و ا�������- <: ا�$ �د ا��C	ة �� ا� 	ن ا���]:، دور ا��و�- <: ا��.��- ا�����د,-
��9د &?X8 وأ&$�ده� ا�������- ا���Sو��- �M#�م ;�9,� ا~ن ��� ,�b . و�j :>b�رg ا�ول دون ;��ر <$�ل 

Gj&�- <: و��	آ�� ، ا��ول ا�$ b� b�, ء�M[إ -Mا�� -���e.ا� �#�
� �� X�� ت�#� G,	?ا�� ، � �"n�ع أدى ��
�M#�م ا���Sو��- -��������$�دة ����M	ات �;# و����� ا� �#.� ��
�.?tت ;Bآ�	 �2	د أHT ,	ى � 


H8 �	أس ا���ل و � �ة ا����د,- ��درة  S��&#.�14و���;�; �و ;��8 أه��- ;X�$M دور ا� ��ع ا�"�ص <: ا��.��- إ�
G� �#Tو�$; G��G ا�BC <:ا� ��ع ا�$�م و ا��G��2 ا���T: أن ;9  ،G��2ا�� :> -� � � -
 T ا�����ر أن  �ث

.b#;��5را�
����N ر�X ا����ل و ا �و�� أهX�$M; @k��T b  &���ول ا�$	&�- ا�$�,� �� ا���2$�ت ا��� ;	ا�
�#�
��ارد�T ا��9
�- و ا�����د � B9J �و��- ا� ��ع ا�"�ص هS��  �

�.��- و ; 
�X ا�����د �� �#M�F�; و

� .ات ا�"�ر��-ا������
وا�����ً�� ،J#� ��د  ا����دً,� �
�	وز و��- ا�������-Sا��� &��]�ع ا��<O G$�� و�
-���Aع ا����[��& b�#; ��� ا��ول ا�$	&�-  إ���- ا�$�,� �� ا��S;�	ات وا�.�وات ا�� -������ &�?�رآ- ، ا�

-��
��ت ا�89�Sا�� ،-O�"وا� -�"Tو ��
��ت، و��-��Sا� ��2ل <: آ��ر ا���"���� S�
� -������ و ا�
�@ &��b و����Tة�T	& �#
� رأ
�� ا��.��eت ا��و��- و� b��.��?- اk��TY:،آ�� ;�|  ا����9ة ا�-� ا�ز

� أr	ه� ا�$����- و ا�����د,-
�X��M�; G أن �
?	آ�ت ,��8 �
?	آ�ت، وآ�L ا�������- و��-Sا��� � gBه 
�.#� ا�ز�- و;"	ج X�D& 	k��C ،-.8�� -O�Cو G���, HTأن أ 	���; gBه -��� ، وه� ا�ز i
�� ا�$�,� ," 

ه.�ك &$w ا�2#�د ا�M	د,- ��$J w	آ�ت ا� ��ع  و �� ا����R <: ا~وT- ا��C	ة أن.أ��م ا�?	آ�ت ا���9,�ت
�,Bى، ا�	آ�ت ا��8	�9ب ا�?Oأ -O�C ا�"�ص، و be$�� و�: &��A����b#; ا�������-. و ��8 
 أ9�O�ا �

 -�������H ا���A���- ا��; �.�; �
- و�� &�أت ��,� �� ا�?	آ�ت ا�$	&�- <��9��rS	ة أو  	�W د�ا�2# gBه
�� ا��?	و��ت ا���u	ة  X�

?	آ�ت & �ة،آ��?	آ�ت ا��9
�- ا�	ا�kة وا�	��,� ا�� ���� ��$�دى ا�2.��- وا� �

ا��?�رآ- ا�$	&�- <� ا�;�Mق ا�$���: و<� ا����
�- ذات ا�	ؤ,- ا���� �
�-.وإ��ى xk��C هgB ا�9	آ- ه: 

�HT�> i و8�J- دو��- �� ا�?	آ�ت وا��.��eت �W	 ا�89���- و�.��eت أC	ى أD?T;#� ا��b ا����9ة.�� bWر

و��- ا�������- &�$.�ه� ا��ا
G، وأS X�?; �#T,��8 ا� �ل &Dن �$be ا�?	آ�ت ا�$	&�- � ;$: �M#�م ا���
>ام &���eT- وا� �ا��T ا����$-، وا�.�ا�: ا���9- وا����A-، و�	ا��ة � �ق ا��TYن ��اT� آ�5	ة، �.#� ا���


��، و;��,	 ا��G��2 ا��9
:، وا���>ام &���.�<�- ا�$�د�-، وا��$� �� ا����8ر، وإر]�ء �وO�C- � �ق ا�$�
� ا� ��ع ا�"�ص أن ,$: �
��k ا���Sو��- ا����#
I. و,	ى ��د �� �C	اء ا���Sو��- ا�������- أن �
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�$�ل ا�	&�9- <�#�  �,<,  -�������M#�م ا���Sو��- ا� i.�$; :آ�ت ا��	?��> ،X,�ا���ى ا�� �
� -������ا�

-، <�X5 هgB ا��	ا�@ ;$>ز �� و�ء18r��� @�
I ا��� ��h ��,#� &	ا; �� % ،X��$أو ا� I
�ن  ا����#

2?; �2; -���Cو -�������� أ
�ا�� ��,�ة ا�?	آ�ت ا��: ; �م &Dدوار ا�, @��$� ��.��2;#� ، و&$w هgB ا��	ا
 �
� ! > h�� ،آ�ت	ا�? -��>�.; �> -�
�
و��Rء ��د، و�� N��; br &	ا�@ ا���Sو��- ا�������- رآ�>ة أ

�� ��X ا� ��ع -�
n>�ن �#� ا�8; X& ،��,��8 ا�$�د
ا�89��: <: ا��.����ت و�W	ه�  ����ى ا�<	اد وا����#
�� و
�Xk ا �n,ا.G�2?��	�?; ت�

- ���ر,� ا�$�R- &�� أ��ى ا��را�ا�	&�9- وا���Sو��- ا�������-  ا�?�


?	آ�ت، ا��: T?	ت� �� ��.rا X�� ��
�"�ام ;9
�X ا�����  ، 2001<: ��م  آ
�- إدارة ا����ل أ
�;Bة �&
meta-analysis)  95) �$�د -

$| إ�� وا��: 2000 و 1972&�� ���:  ;2	,��- أ�	,| درا  �� -&��Yا


R2ت ا��: د,#� ا�?	آ�ت هX .ا��Sال هBا ��$; -���������ا؟و�� ;G��2; b  أداء ���ة �
��Sو��- ا� �����
 ��
?	آ�ت � ������
M ا���ر 27�JS	ات ا�داء ا��"�� :�u;ت و�T���
� 11 ��2� �M
�"� ��  -�?Tأ

Iآ�ت، &�� <: ذ�	ق ا�?�و�  ، -Aن ، ا�����TY,- وا����ه��ت ��?�رآ- ا����2$�-ا ا	أن .ا�"� @k��.ت ا�	#Fوأ
 �9T53��� و��د ��R-  هgB ا��را
�ت % 


��- % ;?�	 ا�� ��R-5إ,�2&�-،  أآ� �  ��.�&،42 gBه �� %

و�� ;b درا
- ا�$�R- ا�����- &��رة �$�آ�- <: ��د �� ا��را
�ت ال .,- ��R-أا��را
�ت أF#	 ��م و��د 
95 ��� إذا آ�ن ا�داء ا����: ا���2 ،&�$. @�Tأ �� @k��T -�&�2,إ  @k��.ا� |Tآ�ت، وآ�	?
� -������
��Sو��- ا��

�� 68ا,�2&�- <:   ٪ gBه.�ك ه |Tت ، آ��
ا��: ��,#� أداء  أن ا�?	آ�ت ��R- إ,�2&�-، ��� ,?�	 إ�� ا��را
����� ���� ,8�ن ا
�15������-ا ;"��x ا���ارد �
���درات ��,#b ا� �رة �.  


?	آ�ت <� ا��ول ا�$	&�-، �� أه�#�:Sوه.�ك أ
��&� ��,�ة ;$�ق ا�T?�ر ا���� -������  16-و��- ا�
 و��- ا�������- ��ى �$be ا�?	آ�ت ا�$	&�-. <�� ا����R أن ��د ا�?	آ�تrS �<- ا��� ��م و��د .1

�� ا�?	آ�ت ا��8	ى <: ��� أن ا���uا����.�-  -
�� هBا ا��M#�م. ���- ,#2
�ن#gB ا�5 �<- ,�5
�ن ���; 
2. -�e.� 	�W آ�ت	ا�? gBد ه�#� be$�
 ��ع ا�"�ص آ: ;8�ن �rS	ة <: S<���� .إن � -������و��- ا�

:��e.; X8J BCD; أن �
�: ��C H- و أه�اف ��9دة، &�� �� أن ;8�ن �#�دا  ���- إ�S�و 
��$5	ة -�kا�?�.  

3. ->� r ب��W #� be$� �د ا�?	آ�ت ;.�9	 <: أ���ل �C	�W -,	 ;.��,-ا�$��ء �
�.��- ��) أن 
h&R��	;��- &jm$�م < 	اء أو ;�<�	  -,��.; G,ر�?� ���ت �#b دون ا���	ق إ��C ى  أو�ا���� 	�u;
�Bري و ����ام X8?& اء	 M
  .ا��$�?: �

� و]G ا�� �,�h وا��$�,�	 � ��س ا��2#�دات، <#.�ك .4
� -��

- ا�"�	ات وا��$	<- وا� �رة ا�$�  ���
.-������
! &�� ا����ل ا�"�	,- وا���A���- ا�C ا~ن  

�Bا&- ��	ا�@ ا��� X�� 	jإ,�2د أ -�D��� ذ�I ,��8 ا� �ل أن �>ءا آ��	ا <: 
و��- ا�������- Sو�

��ت ا��: Sم وا��R�Yوا ،-��
��ت ا�89�S�
� دور �
����N ا��?	و��ت ا���u	ة ,	;8> � -��C �9T


b أ�9Oب ا�& �j�"; ة	وض ا����	ا�  	<��ك <: ;�م ا��.�ا���5ل ,��8 أن ;  X��
 R$> .ة	�uو��ت ا��	?��
�� ا��� G>ة &�ا	�uو��ت ا��	?�
�S ر�jإن إ Gا��ا� 	�و��- ا�������- وا�h9 ا��j.: ... و��8 � � - ا�


 ��م &#Bا ا��ور .... < � ;8�ن ;?	,$�ت إ���ء ا� 	وض وا�� �#

#� <: ��X ا��.�ك �� � ,Sه�� b89; :�
 X�� 	jأ X�$M; -��l -?��.� b#ا�� ��ا�Y	اض � ;.�
� وا������ت أ�9Oب ا��?	و��ت ا���u	ة. وه.� 

.-M

�- وا�دوار ا��"��.�  

 ��ع ا�"�صD&Sن ا��� و,�2ر ا� �ل� -�������2	د ا��?�رآ- <: ا����ل ا�"�	,- و ��X  و��- ا� �.$; �

G��; ��T- و إ���ت ;�R�� b#����A�� X�?��  ب رزق�& N�> �
� X�$و ا� b#$� ��
�;g�2 أ<	اد ا��G��2 ا���$�
G,ر�?�� b# 
�� ���ء ، <�2�  �
?��ب <" H& ا���� ,��8 أن , � ��
�� أ �$, Rً5�ا�?��ب �
��$�ب ا�����- 


 ى,8�ن �
 ��ع ا�"�ص ا�$	&� دور ;.�� أن�
� ,�2>أ �� ا�$��ء �� أ�X ا��.��- �>ء  و أن ,��N :أ

�:  و��-SأT?�- هBا ا� ��ع ، وآ: ;��N ا���S��rS	ة <#: <: ���- �ن ;��e.; X8J BCD: و  -������ا�

��$5	ة و �C	S; �� -,دى إ�� اY;���8- و هBا ,����� ��C H- و أه�اف ��9دة -�kا�دا �?�#��� أن ;8�ن  ��& 
�n#.� :$��2- ا��G��2 ا�$	&�.و,��8  	��u; -�C G[ا���و bأن ;��هS �
 ��ع ا�"�ص <� -������و��- ا�

:�
�� RCل ��ة ��9ور آ�� ,  Iذ�- 
�� أهb ا���9ور ا��: ;�.�و�#� إدارة • :��
; �م    و��- ا�������-،و �� SH�RCا��� ,$��	 ا��9�ر ا��$


�b  وا���ر,� &�� ,��8 �� ;��,	 ا��#�رات و;��9$�
� N.وا�� @�� <	ص ا�?	آ�ت &��.: �� ا��	ا
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- ا��� ا�?��ب <:e����ه�- ;.�رج ;9|  :;D; �.ل. و ه� $� XCو ذات د -�
�.� Lk�Fإ,�2د وS-و�� 
:> b#;�����
L ا����2ت أو �"��#- ه: ;�<	 <	ص و�M�F- �$�د �� ا�?��ب <:  ��>، -������ ا�

 b#$��2� �
� ;	��- .إT?�ء �?�ر,�uO G	ة ;$�د &���k�Mة �
� X�$; ى	Cأ -#� ��ا����ل ا�$	&�- و
 ور<G آ�Mء;#�.

�@ ا���  •�T	& �#ا���9ور ا��#�- ا��: ,�.�و� ���   و��-Sو
� ��ا�������-، ا��9�ر ا��9: ��) ,��
T?	 ا���: ا��9: &�� أ<	اد ا��H;� �j L�"�& G��2 و J	اH9k و ذ�I  ا�?	آ�ت ا�$	&�- ا����ه�- <:

b�e.; لRC ���#- و;�<�	 ا  �� -#� ���ال ا�Rز�- �I�B.ا�R�9ت ا���
�@ ا��� •�T	&S�,Bا�"�ص &���� ���,� ا� -������� ا�$��ء و ذ�I &�&��8ر  و��- ا�
�� زا�| ��,#b ��رة �

�G أ���رهb و �
�.�; G,ر�?� �
�.� XCد b#� 	>�; و b#;�� .اه���
• ���G ��د  �jا��� ��ا��?	و��ت  ,��8 أ,�n أن ; �م هgB ا�?	آ�ت ا�$	&�- ا���8	ة &�?G�2 ا��$��� 

 �#.� 	Cl ب ��د�� �

��ت �$�.- وا
�Ruل ا�����ت ا�����- &#� وا�� B�M.�� -�
ا���u	ة وا����

- ا���ر,� ا�$���: �#gB ا�?	آ�ت &�� ,��> N	,��; �O	gB#� -, ا��?	و��ت.�
 �TR"	اط &�

�?�ر,G ا���  G�.; ر���C�&S����& �
�� ر�O -�Wد�- وإ��� -������- ;g�2 ا���G�2 و ;�� <: و��Sو��- ا�
��ارده� و  آX ا�2#�ت ا��: �� TDJ#� ر<G ا�����ى Xآ L�F��& Iا����2ت و ذ� L
�"� :> G��2�
ا�$�م �

X��
 :> �#;��T�8��� إ �j�و أ&.�ء ا� G��2ا�� -��"� -#�����ة ;"�م ا��?�ر,G وا�R�9ت ا��� -��l b�e.; 
�2#�  .ا�2.��� �ا�$��ء  و��- ا�������- و S->� rدات آ��	ة �.?	 r �<- ا���و�IJ <: أن ه.�ك ���- إ�


��ت و ا�?	آ�ت ا��8	ى <: ا��ول ا�$	&�-. و هgB ا�5 �<- ,2� أنSي &�� ا���از  ا��.�	ل إ&RC �� 	?�.;

��ت أنSا�� �
� b�9, يBا� :.j�و ا� :�RC�ا ���� RCل و]G ا� �ا��T ا��M9>ة  ا��ا �n,و أ H& ا��� ,


S�
��� X$2; :ا���2ر,- ��ت و ا�� b#��?Tو,@ أ	�2ح و ;TY ا<>�� b#k���.  أن �
و�� ا�n	وري ا��Dآ�� �

.�ات، وأن ا�?	آ�ت وO�C- ا��: ;	,�  �T?	 ا���: &����Sو��- ا�������- &�� ا�?	آ�ت وا�<	اد ,��9ج إ�

�� @�� ا�"�رج 
��n	 إ�� ;�.: &	ا> G
�ت <: ا��ول ا��� ��-. و�I�B ,2� و��- ا������- أ
�ة &��?	آSا���
��9دة <: ��2ل ا���Sو��- ,��8 ; ���#� و���س �	دوده�.و<� هBا  -��
� X�� @�� ا�?	آ�ت ;�.: &	ا
�

:�
, ��& �O�T ص�ا�"�-  
  دور ا�3='#�ت: -1

�.�خ ;�<�	 • bkR� .وا�$����- ا��9
�- ا��.�<�- ;�9,�ت و��ا�#- &.?�j#� ا�?	آ�ت � ��م 

?	آ�ت ا��9.- ةا� �و إ���ء •� ��
�ت �� &?�M<�- واR�Yن اY<��ح RCل ��
 -�ا��"�
M-  ا�89�

��ت و;�<�	�
و;?G�2  ا��"�
M- ا�89���- واYدارات ا�#��Aت <: ا�9�آ�- beT و;���9 وإ;���#� ا��$
 .وا�"�ص ا�$�م ا� ����� &�� ا�?	اآ-

• G�2?; آ�ت	ا�? �
� �#�
g�2; L ا�������- و���#�S&�� ا��>ا�"�ا�9�ا<>  RCل �� ا�����N أ�9Oب 
-��,	nزات ا�����ا������-  أه�اف &�i� 9 ور&�#� ��9دة ��M	ة ا�89���-، &���.����ت ا�"�O- وا�

�#.�$&. 
• N.� w$& <kا�,- ا�����- ا�2�وا��$. G�2?�� آ�ت	ا�? �
و��- Sا��� &	ا�@ <: ا�M$��- ا����ه�- �

-������ .ا���ل �	أس ا�
 :ا���1ل ��Hت#" دور -2

�M#�م ;�9,� • ��S-و�� -������� ا���ل، �	أس ا�
� �9T h8$, Gا��ا�����دي ا� G��2�
� :����� وا�
 .ا�$	&:

• b�e.; تR�� -$
هgB  ��ى ا���: وز,�دة �
?	آ�ت ا�������- و��-Sا��� �
�	و,@ ��M#�م ا�.��ق وا
� وأr	ه� ا��	ا�@ هD& gBه��- وا����
�-، ا���u	ة O�C- ا�?	آ�ت،
ا���ى  <: ا�?	آ�ت أر&�ح �
!
� وا���,X ا����
�#� و����Tا :> X
R
 .ا�$����- ا���ر,� 

� ,�$�� ا��: ا�������- ا��.��- أو��,�ت ;	;�� •
�X  ا��	ق أآDM و;�9,� ا
�#�ا<#� ا����ل ���ع ��$�
�
�#$�. 

• b

- إ
�	ا;��2- ر��8�� ��
�S-و�� -������
��b  ا��: ا�و��,�ت ;�9,� �
�#� ء&.� ,�b ا���ل �	أس ا�
X��$#� ا��$� �n,ا����دئ وأ -�و��- Sا��� &	ا�@ ;.B�M �.� ا�?	آ�ت &#� ;
�>م أن ,2� ا��: ا�$�

-������ .ا�
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�	ا;��2- هB�M.�� gB ز�.: إ�jر ;�9,� •Yر ا���Cوا w$& ات	JSا��: ا�� h� ; ى��&	ا�@  �2Tح 

�	ا;��2-Yا :> i� 9; ه�اف�ا 	ةا���� �#.�. 

• G�2?; آ�ت	ا�? �
� وا�?�M<�- اY<��ح �
ا�����Tت  �� اY<��ح &"��ص ��9دة �$�,�	 ;�.: و�
	�W -ا����� -O�"ا� @� .ا�������- و��-Sا��� &�	ا

 ا��9ص ا�$�8ع دور -3
• ��$�, �
� Xآ- آ	J أن ��ِn;ُ -��

�#� &#� ا�"�O- ا�	��
 :> X�9; ��S�#و��� -������;g�2  ا�


�"�L �9بOأ ،Nا����� �
� ,Sآ� ا�Bي ا�.9� �
أ�9Oب  � �ق وا��	ام ا�?	ك، أO�ل ���,- �
Nا�����. 


- ا�?	آ�ت ;�.: •��
� ;.x &�9) ا��?	,-، �
�.��- وا]9- 
�?�رآ- � ��
�إدار;#�  <: &��?	آ�ت ا�$�
�� &#� �$�ن,�� ا��: ا���9- ا�	��,- و����ى ا���ر و;�9,� ا��.�,- ا���>ا��Tت �	ا�$- RCل 

��9��ن ا�Bي وأ,�n ا���ر,�, Hإ��. 

-  و, 	ه� ا�?	آ�ت هgB إدارات �h��2 ;�9ده� ا��: ا���RC- ا� �ا�� �� &��2��- ا�?	آ�ت ;
�>م •��

b#
 .&���� #� ا�?	آ�ت و;
�>م X8& -�>�MJ إ�TR#� و,�b ا�
• ��$�, �

��- ;#�b أن ا�?	آ�ت ��& �#;����ه�ة ;�$� وأن ��g�2; �#kR ا��>ا b#;��Wر -��
و���,-  ��

b#�� �. 
 .ا�����دي �.?�j#� ا�?	آ�ت ���ر
- أr.�ء ا����A- ا�����رات �	ا��ة ]	ورة •

�� ا
�	�Jد,- ;���#�ت إ��اد •�S-و�� -������ .ا�
  دور اA�Mم  -4

 	?T :> مR�Yأه��- دور ا �� bW	& ،-������ا���Sو��- ;X�$M أه��- دور اR�Yم <: T?	 ا���Sو��- ا�
ا�������- �H.8 � ,>ال , �M	 ��M	دات ا���: &����Sو��- ا�������- إ�� �� ��م ا��M	i, &�.#� و&�� 

���ر
�ت أC	ى �Bا �� ا���2 اR�Yن �� ا�2#�د ا�������- ا���Bو�- ��� 8T�ن ��وة  br ����C	,�، و
 -$M.ا�� ��
�i&���,.G��2 ا�G��2 <: هBا ا����nر ��i� 9 ��ر أآ�	 � 

  ا�$�رات ����ة ا���آ�ت دور -5
• b,� ; �#;ا	�C -اآ�	ا��� �� X�$�2ل <: ا�� ا��
�ان <: ا���ل �	أس ا�������- و��-Sا��� 

-O�C،-M
�� ا��"� i
$�, @� و�.#�2- أ

�ب وأ,�n و;��,
#� ;.B�Mه� وآ��M- وا��rS	ة ا�M$��- &���	ا
b�� ح ا����&$- وا����>Yا�� �ر وإ��اد وا	,. 

• b,� ; bآ�ت ا���	?
� -�
��2ل <: و;Dه�
#b ا���ر&�� ;�ر,� ��2ل <: O�C- ا��9 b
&	ا�@  و;.B�M ر
 .ا���ل �	أس ا�������- و��-Sا���

��
  ا��9
 �Dرا�  او� : P@��6 ا�

  ���� ا�.��k@ و  -���2� �� : أا�T#| ا��را
- ا�
,��  ه�#� 
1.  iM���� ;$	,L وا�� �, � HTا -

أF#	ت ا��را���
� H�Sآ�ت	?
� -������. و �G ذ�I ,��8 و��- ا�


��� � �j G��2��$;S H;�$	L, ا���� H��� ; �م &H ا�?	آ�ت و ; � �#Tا �

?	آ�ت �� -������و��- ا�
� ان ;���n هgB ا���
�� هgB ا�?	آ�ت �S و G��2ا�� b�� ن و��TYق ا�ا��ة �9 	� -������و��- ا�

 اY<��ح . و ا�?�M<�- و و ��8<9- ا���Mد  �ا��TأH;���RC و ا���>ام &��
�$be ا��
�ان و اN�O �#� ا�و��,- �� ��) ;9�S X,;>ا,� ا�ه���م &���� .2 �
?	آ�ت <� -������و��- ا�

. -� ا�?	آ�ت إ�: J	آ�ء <� ا��.��- ا�����ا
� X�9;S ا�?	آ�ت ��� .3

�G��2 ا��9� �kا�Mا� ��و ا�?	آ�ت �$� و ا��� و���;#�  ا�������- ,i 9 ا�$�,� 

�� ا��
�ث و ز,�دة  -���C -M�eT -A�& �
� -e>�9و ا�� G��2�
� -�9O �2ت�.�

G و  b,� ; �> X5��;

��R� iت ���ة �G ا�� &�����ا��-و�ء ا�����MF و ;��G ا�?	آ- C �9ب وOأ �� bه	�W ه��� و��

Nا����� . 
�� آ�<�- درا,- و��م �W�ض ه.�ك �زال .4 �T�� Xآ �� آX8 ا�$	&: وا��G��2 ا�<	اد وا�?	آ�ت 


�ر;H وآ��M- &��ى <$����H وآI�B ;��ره� و��ى وأ&$�ده�  �
?	آ�ت ا�������- و��-Sا��� &�M#�م& 
�.H واY<�دة. 
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�تQ'ا�� :�
6�7 

X�$M�� أ����: ا�$	&�- ا��Rد <: ا�������- ا���Sو��- 
, ��& �O�T 

��Sو��- ا�?	آ�ت �داء ا�Rز�- ا����9- -ا��.� &��<�	 ا��$.�- ا�2#�ت ���م .1� -������� ا�
و�H  و�

��ت ا��را
�ت و;�<�	 ا��eT- ا�"��ص�
� وا��$

�- ا�������ت ]�ء �$Mا� G��2�
� . 
 وا����2ت ا��9�9- و���دk#� ا�������- ا���Sو��- r �<- &.?	 &������- اR�Yم و
�Xk اه���م ]	ورة .2

� وا�$��k &#� ا��	;��-
� Xآ ��� �#� ا��Sد,- ا��.?tت 
 . ا��G��2 و�
�	اءات &����	 ا��و�- ���م .3Y;��- ا	داء ا��D&  آ�ت	و��- ا�?S��
� -�������M9>ات و;�<�	 ، ا� 


� -���eTآ�ت	? �
 . ا�������- ا���Sو��- <: ;��>ه� ]�ء �
4. XM8; ���2ل <: ا��.BMة آ�ت�� ��X ا�?	 واY<��ح ا�?�M<�- �.�	ي ;�<�	 
� ا��?	,$�ت ا�� 

 . ا�������- ا���Sو��-
5. b�e.; -Jور X�� �
����ى � X�5�; :��
 ا��$.�- ا�2#�ت <: �
 	ار O.�ع ;bn ا�����ى ���: إ�

�,�9�� 	�,�$��.b��$; N ،ا�$	&�- &���ول ا�������- ا���Sو��- lداء  <kا�� <���
 ا���Sو��- أداء <: �
-������ . ا�������- ا���Sو��- ����Tت  و;�
$- ;i� 9 <: ا�?	آ�ت &�� ا��.�<��- Yذآ�ء ا�


��Sو��- ��"��-]	ورة و��د ادارات  .6� -�������داXC ا�?	آ�ت  ا����; !��"; B�M.;و @� ا��	ا
i��.ا�2#�ت وا�� G�� ، ا�$�R- ذات 
 ا�$�
�- وا���2رب ا�"�	ة ;��دل،و ���J	ة ا�$
�� اYدارة ;��G أن �
� $	فوا�� <��� &�.#�
 ا���Sو��- ���2ت <: ��وى ا�
���� أ<i����� Xn وا�L$n ا� �ة T �ط �

-������ . ا�
 �� X و�Tوات ;�ر,��- دورات &�.b�e ا��.���e- ا�2#�ت �� و�W	ه� ا��.���- ا���2ر,- ا�u	ف ���م .7

 . ا�������- ا���Sو��- ���2ت <: ا�"�	ات
 ��8 ;��ر �JS	 ا���Sو��- ا�������- ا��?�	آ-،,#��R ���- �����و�
� ا������
�أه��- و��د  .8


?	آ�ت أن� N��, �#> ،-و��S�2,- وا�����& b��; أداة ���س HTأ �
��ى �#�ده�  �
�Rد ا�$	&�- � h� ;
<,<$; �#TDJ ��
�8- ا�?	آ�ت، وإ���ء ; ����ت  <: ;X�9 ا���Sو��- ا�������- ا��?�	آ- &�	, - �

 .<��� &�.#�وا<�- �.#� وإ�	اء � �ر�Tت 
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��ول  b1ر�  	��"�ا���Sو��- ا�������-  ا��"��رة &?Dن وا����� �- $�د �� ا��را
�ت ا�.e	,-��	ض 

?	آ�ت�  

L�Sا��   -,	e.ا� -�M
ا�"
-�  ا����"�

  ا�2ّ9- ا�	���k- / ا�.��2-

Friedman 
(1970)  

  eT	,- ا��آ��-
  

 �� :ِT�T�كِ ا�
� ا��
� 	JّS����T- ا���راء، وهB8ا، ُ,"r wُMّ	وةَ 
.b#
� ا�
���  

Freeman 
(1984)  

-9
  eT	,- ا�9Oب ا���
  

 b#
َ�َ�
- ا� ! > h�� رْ]�ءY b#;َ�
��
ا���راء َ,2ُِ� أَنْ ,	
��ا 
. G��2ت ا����e.�
�ن ا,�n ا�ُ$ّ��ل، ز&��k، ا���ردون، و�?, �,Bوا�  

Jones (1995)  -9
  eT	,- ا�9Oب ا���
  

M;س ا�5 ِ- وا��$�ونِ أن ا�
� أ
i ا�9Oب ا���
9- وا�?	آ�ت �
.�#� ��M�
?	آ�ت ه� � :�RC�ك ا�
  ا���>ام وا��

McWilliams, 
Van 

Fleet and Cory 
(2002)  

���در 	eT -#�  و
  ا�?	آ-

  


?	آ�ت، ا
�	ا;���2ت� -��������  ا���Sو��- ا��.�
��>ة �"
i ا�
�	ا;���2ت ا����
�-، ,��8 أن ;��"�م ;���#�  -��>�.;

-�����ا.  

Waldman, 
Siegel, 

and Javidan 
(2005)  

 -,	eTة/وD?.ا�� -,	eT
  ا� ��دة ا�
�	ا;��2-

  

� ا�	h�k ا��.B�Mي ���دة
� 	rS; �
ا��?�رآ-  ��X ا�?	آ�ت �

?	آ�ت <:� -������ا��: ,�,	ه� ��,	,�  <��?	آ�ت .ا���Sو��- ا�

��ن � , �,	8> �,	�.��� ��,B�M.;-�2�;ا	�
�&  -������ا���Sو��- ا�

?	آ�ت� -
rآ�ت ا����	ا�? �� bه	�W ��  اآ5	 

Russo and 
Fouts 

(1997)  

9
�X ا�9TYار;  
  

-�R� داء ا����: ه.�ك�وا :Aداء ا����إ,�2&�- &�� ا  

Waddock and 
Graves 
(1997)  

9
�X ا�9TYار;  
  


?	آ�ت� -������� ا�� ;   أدى ;���i ا���Sو��- ا�> ��9@k��T  أداء
  ا�?	آ-

McWilliams 
and 

Siegel (2000)  

9
�X ا�9TYار;  
  

-�R� ��
?	آ�ت ��9,�ة &��  &�� ;�� -������  وا�	&�9- ا���Sو��- ا�

Hillman and 
Keim 

(2001)  

9
�X ا�9TYار;  
  

�#� ار;��ط  �
��Sو��- ا�������- "ا�9Oب ا�����N إدارة"
�G إ,�2&: i
C ��
  ا���n<-)؛ �ه��� (ا� ��- ا�����-ا�5	وة �

�,�n ا� ��� ار;��ط <�, � ��.�& -������ا���Sو��- ا�������-  ا�

?	آ�ت�   

 ا����ر:
- Abagail McWilliams& Donald S. Siegel and Patrick M. Wright,Corporate Corporate Social Responsibility: Strategic 

Implications,Rensselaer Polytechnic Institute, Working Papers in Economics, Number 0506,May 2005.pp 25-26  
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