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 نلإداسة انزكبء الاصطُبػً ٔحذٔد انسهطت انتقذٌشٌت

 انببحث ػًش يبجذ يحًذ حسٍٍ انفٓذأي

 انجبيــؼت الإســلايٍـت فًِ نبُـبٌ

 كهٍت انحقٕق ٔانؼهٕو انسٍبسٍت
 انًهخص:

٩اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٛلإداسح هلآخ ٟشٗجخ، ر٤ـ٪٭ ه٬ٜ ُشص ٩ٟضاٯب  أ١ اٛولآخ ث٢ٰ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ

ٗجٰشح ٢ٟ ع٨خ، ٨٤٘ٛب ُٮ ا٠ٛٔبثٚ رِشع رؾذٯبد ٓب٣٪٣ٰخ ٩أخلآٰخ ٩ر٤ل٠ٰٰخ ه٠ٰٔخ ٢ٟ ع٨خ أخش٫، 

ُبلاهز٠بد ه٬ٜ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٓذ ٯوضص ٢ٟ ِٗبءح ٩ؽٰبدٯخ اٛٔشاس الإداس٭، ٦٤٘ٛ ُٮ راد اٛ٪ٓذ ٓذ ٯؾذّ 

 لإداسح ه٬ٜ ٟشاهبح اٛلش٩ٍ الاعزض٤بئٰخ اٛزٮ لا ٯ٢٘٠ ٤ٜٛلبٝ اٛجشٟغٮ الإ٠ٛبٝ ث٨ب ثبٛ٘بٟٚ.٢ٟ ٓذسح ا

ٛزٖٛ ٗب١ ا٨ٛذٍ ٢ٟ ٧زا اٛجؾش ر٪ػٰؼ ٨ِٟ٪ٝ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٩أثوبد٥ اٛٔب٣٪٣ٰخ ٩الإداسٯخ، ٩ثٰب١ ٨ِٟ٪ٝ 

الاطـ٤بهٮ ه٬ٜ ٠ٟبسعخ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٛلإداسح ٩ؽذ٩د٧ب ٩ػ٪اثـ٨ب، ٩ٗزٖٛ رؾٰٜٚ ٟذ٫ رأصٰش اٛزٗبء 

اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ، ثبلإػبُخ ٜٛ٘شَ ه٢ اٛزؾذٯبد اٛٔب٣٪٣ٰخ ٩الأخلآٰخ ا٠ٛشرجـخ ثبعزخذاٝ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ 

ُٮ الإداسح، ٟن رٔذٯٞ ٟٔزشؽبد ٛز٢ٰ٤ٔ ٩ر٤لٰٞ اعزخذاٝ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ث٠ب ٯؾِق اٛز٪اص١ ث٢ٰ اٛز٤ٰٔخ 

 ٩ا٠ٛشش٩هٰخ الإداسٯخ.

اٛزٮ ر٪طٚ ئ٨ٰٛب اٛجؾش، أ١ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ لا ٯ٢٘٠ أ١ ٯٌٜٮ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٛلإداسح، ٣زٗش ٢ٟ ا٤ٛزبئظ 

٦٤٘ٛ ٓذ ٯؾذ ٨٤ٟب أ٩ ٯوٰذ رشٰ٘ٚ ٠ٟبسعز٨ب ثـشّ ٟخزِٜخ، ٩أ١ اٛٔشاس الإداس٭ اٛز٭ ٯظذس ث٠غبهذح اٛزٗبء 

 ز٨ب.الاطـ٤بهٮ لا ٯضاٙ ثؾبعخ ئ٬ٛ ه٤ظش ثشش٭ ٛزٔذٯش اٛؾبلاد اٛخبطخ اٛزٮ ٯظوت ؽ٪عج

Abstract 

The relationship between artificial intelligence and administrative discretion is 

complex, offering significant opportunities and benefits on the one hand, but also 

posing profound legal, ethical, and regulatory challenges on the other. Relying on 

artificial intelligence may enhance the efficiency and impartiality of 

administrative decisions, but at the same time, it may limit the administration's 

ability to consider exceptional circumstances that software systems cannot fully 

grasp. 

Therefore, the aim of this research was to clarify the concept of artificial 

intelligence and its legal and administrative dimensions, and to explain the 

concept of administrative discretionary power, its limits and controls, as well as to 

analyze the extent of the impact of artificial intelligence on the exercise of 

discretionary power. In addition to revealing the legal and ethical challenges 

associated with the use of artificial intelligence in management, it also presents 

proposals to regulate and standardize the use of artificial intelligence in a way that 

maintains a balance between technology and administrative legitimacy. 

The research findings suggest that AI cannot eliminate administrative discretion, 

but it may limit or reshape its exercise in various ways. Administrative decisions 
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issued with the help of AI still require a human element to assess specific cases 

that are difficult to compute. 

 انًقذيت

ُٮ هظش ٯزغٞ ثبٛزـ٪ساد اٛز٤ٰٔخ ا٠ٛزغبسهخ، ثبد اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ  ٯؾزٚ ٟ٪ٓن ٟشٗض٭ ُٮ ٟخزَٜ 

٢ اٛشهبٯخ اٛظؾٰخ ٩اٛزوٰٜٞ، ئ٬ٛ الآزظبد ٩اٛٔؼبء، ٩ط٪لًا ئ٬ٛ الإداسح اٛوبٟخ، ٧زا ٟغبلاد اٛؾٰبح، ٟ

اٛزؾ٪ٙ اٛش٠ٓٮ ٛٞ ٯوذ ٟغشد رشٍ ر٤ٔٮ، ثٚ أطجؼ ػش٩سح رِشػ٨ب اٛزؾذٯبد ا٠ٛوبطشح ُٮ عجٰٚ رؾغ٢ٰ 

 .الأداء، ٩ر٪ُٰش اٛ٪ٓذ، ٩رٰٜٔٚ الأخـبء اٛجششٯخ، ٩رؾْٰٔ اٛشِبُٰخ ٩اِٛ٘بءح ُٮ اٛو٠ٚ الإداس٭

ئ١ أؽذ أثشص ا٠ٛلاٟؼ الإداسٯخ اٛزٮ ٯـب٨ٛب ٧زا اٛزؾ٪ٙ ٧٪ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٛلإداسح، ٧٩ٮ رٜٖ اٛظلاؽٰخ اٛزٮ 

ر٤٠ؼ ٛلإداسح ٛزٔذٯش الأ٣غت ُٮ ا٠ٛ٪آَ اٛزٮ لا ر٘٪١ ٨ُٰب ا٤ٛظ٪ص اٛٔب٣٪٣ٰخ ٓبؿوخ أ٩ ٟؾذدح ثش٘ٚ 

ٛلإداسح اٛزوبٟٚ ٟن اٛ٪آن ا٠ٛزٌٰش ٩ا٠ٛؤذ ثأعٜ٪ة طبسٝ،  ٩روذ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ أداح ثبٌٛخ الأ٠٧ٰخ رزٰؼ 

 ٟش١، ٯز٤بعت ٟن خظ٪طٰخ ٗٚ ؽبٛخ ه٬ٜ ؽذح، ٩ٯ٪اص١ ث٢ٰ الاهزجبساد اٛٔب٣٪٣ٰخ ٩ا٠ٛظٜؾخ اٛوبٟخ.

 أًٍْت انبحث:

ر٢٠٘ ُٮ ئصشاء الأدثٰبد اٛٔب٣٪٣ٰخ ٩الإداسٯخ ؽ٪ٙ اٛزِبهٚ ث٢ٰ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٩اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٛلإداسح، 

ػٰؼ اٛؾذ٩د ا٤ٛلشٯخ ٩اٛو٠ٰٜخ ٨ٛزا اٛزِبهٚ، ٩  رزغ٬ٜ ُٮ ئثشاص اٛزؾذٯبد اٛزٮ ر٪اع٦ اٛغ٨بد الإداسٯخ ٩ر٪

ُٮ اعزخذاٝ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ، ٩ٟب ٯزشرت ه٦ٰٜ ٢ٟ آصبس ٓب٣٪٣ٰخ ٩أخلآٰخ ه٬ٜ ا٠ٛشش٩هٰخ الإداسٯخ ، ٩ 

ٯغ٨ٞ ُٮ ٩ػن ئؿبس ٨٤ٟغٮ لاعزٰوبة ٣لشاً ٜٛزضاٯذ ا٠ٛغز٠ش ُٮ الاهز٠بد ه٬ٜ الأ٣ل٠خ اٛزٰٗخ، ُا١ اٛجؾش 

 ٧ز٥ اٛز٤ٰٔخ ػ٢٠ اٛؼ٪اثؾ اٛٔب٣٪٣ٰخ ٩الإداسٯخ اٛغ٠ٰٜخ.

 أْذاف انبحث:

 ر٪ػٰؼ ٨ِٟ٪ٝ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٩أثوبد٥ اٛٔب٣٪٣ٰخ ٩الإداسٯخ. -1

 ثٰب١ ٨ِٟ٪ٝ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٛلإداسح ٩ؽذ٩د٧ب ٩ػ٪اثـ٨ب. -2

 غٜـخ اٛزٔذٯشٯخ.رؾٰٜٚ ٟذ٫ رأصٰش اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ه٬ٜ ٠ٟبسعخ اٛ -3

 اٛ٘شَ ه٢ اٛزؾذٯبد اٛٔب٣٪٣ٰخ ٩الأخلآٰخ ا٠ٛشرجـخ ثبعزخذاٝ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ُٮ الإداسح. -4

رٔذٯٞ ٟٔزشؽبد ٛز٢ٰ٤ٔ ٩ر٤لٰٞ اعزخذاٝ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ث٠ب ٯؾِق اٛز٪اص١ ث٢ٰ اٛز٤ٰٔخ  -5

 ٩ا٠ٛشش٩هٰخ الإداسٯخ.

 إشكبنٍت انبحث:

خبر ٓشاساد دٰٓٔخ ٩عشٯوخ، ٟضٚ ُشص ؿٜجبد، رٰٰٔٞ ٟخبؿش، أ٩ ٯ٢٘٠ ٜٛزٗبء الاطـ٤بهٮ أ١ ٯغبهذ ُٮ ار

رٔذٯٞ ر٪طٰبد، ٩ ٢٘ٛ رلٚ ٤٧بٕ ؽذ٩د ُبٱٛخ رِزٔش ٨ِٜٛٞ اٛ٘بٟٚ ٜٛغٰبّ الإ٣غب٣ٮ، ٩لا ر٠ٜٖ ؽظ اٛوذاٛخ أ٩ 

 اٰٛٔٞ ا٠ٛغز٠وٰخ ث٤ِظ اٛـشٯٔخ اٛزٮ ٯشاه٨ٰب الإ٣غب١.

بد اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٛلإداسح، ٩ٟب ٧ٮ اٛزؾذٯبد َٰٗ ٯإصش اعزخذاٝ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ه٬ٜ ؽذ٩د ٠ٟ٩بسع

 اٛٔب٣٪٣ٰخ ٩الأخلآٰخ اٛزٮ ر٤غٞ ه٢ ٧زا اٛزأصٰش؟

 سئهت فشػٍت:أ

 ٟب ا٠ٛٔظ٪د ثبٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٛلإداسح، ٩ٟب ؽذ٩د٧ب اٛٔب٣٪٣ٰخ؟ .1

 ٟب اٛذ٩س اٛز٭ ٯ٢٘٠ أ١ ٯإدٯ٦ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ُٮ دهٞ أ٩ رٰٰٔذ ٧ز٥ اٛغٜـخ؟ .2

 ٢ٰ اِٛ٘بءح اٛز٤ٰٔخ ٜٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٩ٟزـٜجبد اٛشٓبثخ ٩ا٠ٛشش٩هٰخ؟َٰٗ ٯ٢٘٠ اٛز٪ُْٰ ث .3

 ٟب ٧ٮ اٛؼ٠ب٣بد اٛزٮ ٯغت ر٪اُش٧ب ه٤ذ اعزخذاٝ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ُٮ اٛو٠ٚ الإداس٭؟ .4

 يُٓجٍت انبحث :
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ٯوز٠ذ ٧زا اٛجؾش ه٬ٜ ا٨٤٠ٛظ اٛزؾٰٜٜٮ ٢ٟ خلاٙ رؾٰٜٚ ا٠ِٛب٧ٰٞ اٛٔب٣٪٣ٰخ ا٠ٛزؤٜخ ثبٛزٗبء الاطـ٤بهٮ 

اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ، ٩ا٨٤٠ٛظ ا٠ٛٔبس١ ٛوشع رغبسة ثوغ الأ٣ل٠خ اٛٔب٣٪٣ٰخ اٛزٮ ثذأد ُٮ ر٢ٰ٤ٔ اعزخذاٝ ٩

اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ُٮ الإداسح، ثبلإػبُخ ئ٬ٛ ا٨٤٠ٛظ اٛ٪طِٮ ٛزؾذٯذ الإؿبس ا٤ٛلش٭ ٩اِٛ٘ش٭ ٠ٛ٪ػ٪م 

 اٛجؾش.

 خطت انبحث: 

 رٔغٰٞ اٛجؾش ئ٬ٛ ٟجؾض٢ٰ:ث٤بءاً ه٬ٜ اٛزغبؤلاد اٛزٮ ؿشؽذ ُٮ الإش٘بٰٛخ رٞ 

 الإؿبس ا٠ِٛب٠ٰ٧ٮ ٜٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٩اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٛلإداسح انًبحث الأٔل:

 : رأصٰش اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ه٬ٜ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٛلإداسحانًبحث انثبًَ

 انًبحث الأٔل

 الإطبس انًفبًًٍْ نهزكبء الاصطُبػً ٔانسهطت انتقذٌشٌت نلإداسة

ٜٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٯشٰش ئ٬ٛ اٛـشٯٔخ اٛزٮ ٨ِ٣ٞ ث٨ب ٧زا ا٠ٛغبٙ ٩ر٤ٰٔبر٦ ٩د٩س٥ ُٮ ارخبر الإؿبس ا٠ِٛب٠ٰ٧ٮ 

اٛٔشاساد، ُبٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٧٪ ٓذسح الأ٣ل٠خ اٛش٠ٰٓخ، ٟضٚ اٛجشاٟظ ٩اٛخ٪اسصٰٟبد، ه٬ٜ أداء ٨ٟبٝ رشج٦ 

"، ٩ ٧ز٥ الأ٣ل٠خ روز٠ذ اٛزِٰ٘ش اٛجشش٭، ٗبٛزوٜٞ ٢ٟ اٛجٰب٣بد، اٛز٤جإ ثب٠ٛغزٔجٚ، ٩اٛزظشٍ ثـشٯٔخ "رٰٗخ

ه٬ٜ ر٤٘٪ٛ٪عٰب ٟضٚ اٛزوٜٞ اٱٛٮ ٩ٟوبٛغخ اٌٜٛخ اٛـجٰوٰخ، ٩رغزخذٝ ُٮ رـجٰٔبد ٗضٰشح ٢ٟ رؾٰٜٚ اٛجٰب٣بد 

اٛؼخ٠خ، ئ٬ٛ ئداسح ا٠ٛ٪اسد، ٩ؽز٬ رٔذٯٞ خذٟبد هبٟخ ثش٘ٚ رٜٔبئٮ
(1)

. 

 انًطهب الأٔل

 انًفٕٓو ٔانخصبئص –انزكبء الاصطُبػً 

ٗجٰش ثزـجْٰ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٩الاثز٘بساد ا٠ٛخزِٜخ. ٯُوزجش اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٢ٟ  ٯ٨زٞ اٛوبٛٞ اٱ١ ثش٘ٚ

أ٧ٞ ه٪اٟٚ اٛز٠٤ٰخ ُٮ ع٠ٰن ا٠ٛغبلاد، لأ٦٣ ٯغبهذ ُٮ رؾٰٜٚ اٛجٰب٣بد ٩اعزخذا٨ٟب ثغشهخ ٛزؾغ٢ٰ ارخبر 

٬ ٟن رـٜوبر٨ٞ. ٢ٟ٩ اٛٔشاساد الإداسٯخ. ٧زا ٯغب٧ٞ ُٮ رٜجٰخ اؽزٰبعبد ا٠ٛ٪اؿ٢ٰ٤ ٩رؾْٰٔ اٛز٠٤ٰخ اٛزٮ رز٠بش

أثشص اٛزـ٪ساد ُٮ ٧زا ا٠ٛغبٙ ٧٪ رأصٰش اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ه٬ٜ اٛٔشاساد الإداسٯخ، ٟضٚ اعزخذاٝ أ٣ل٠خ 

ا٠ٛوٜ٪ٟبد ا٠ٛزـ٪سح ٩اٛجشاٟظ اٛزٰٗخ اٛزٮ روز٠ذ ه٬ٜ ٠ٰٗبد ٗجٰشح ٢ٟ اٛجٰب٣بد ٠ٛغبهذح ا٠ٛغإ٢ٰٛ٩ ُٮ 

ارخبر اٛٔشاساد ُٮ ع٠ٰن ٟغز٪ٯبد الإداسح.
(2)

. 

 شع الأٔل: يفٕٓو انزكبء الاصطُبػً ٔتطٕسِ انتبسٌخًانف

ٯزأَٛ ٟظـٜؼ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٢ٟ ٠ٜٗز٢ٰ: "اٛزٗبء" ٩"الاطـ٤بم". ُبٛزٗبء ٯشٰش ئ٬ٛ اٛٔذسح ه٬ٜ 

اٛزؾٰٜٚ ٩الاعز٤زبط، ٩ع٠ن الأُ٘بس، ٩عشهخ اٛزوٜٞ، ٨ُ٩ٞ اٛلش٩ٍ ا٠ٛزٌٰشح. أٟب "الاطـ٤بهٮ"، ُٰوجش ه٢ 

أ٩ رشٰ٘ٚ الأشٰبء، ٠ٟب ٯ٠ٰض ٧زا ا٤ٛ٪م ٢ٟ ا٤ٛشبؽ ه٢ الأش٘بٙ اٛزٮ ٣شأد ثش٘ٚ اِٛوٚ اٛز٭ ٯزؼ٢٠ ط٤ن 

ؿجٰوٮ د١٩ رذخٚ ثشش٭.
(3)

 . 

اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٧٪ ٟغبٙ ٯغ٠ن ث٢ٰ اٛوٜٞ ٩ا٤٨ٛذعخ ُٮ رظ٠ٰٞ اٱلاد اٛزٰٗخ. ٩ٯُوشٍ أٯؼًب ثأ٦٣ اٛوٜٞ 

اٛزٗبء اٛجشش٭، ٠ٗب ٛ٪ ٗب١ ٯٔ٪ٝ ث٨ب اٛز٭ ٯزٰؼ ئ٣شبء آلاد ٓبدسح ه٬ٜ أداء ٨ٟبٝ رؾزبط ئ٬ٛ ٟغز٪٫ ٢ٟ 

ئ٣غب١.
 (4)

. 

ٯ٢٘٠ روشٯَ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ثأ٦٣ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ اٛغٜ٪ٰٗبد ٩اٛخظبئض اِٛشٯذح اٛزٮ رز٠ٰض ث٨ب 

اٛجشٟغٰبد اٛؾبع٪ثٰخ، ٠ٟب ٯ٨٤٘٠ب ٢ٟ رٰٜٔذ اٛٔذساد اٛؤٰٜخ ٜٛجشش ٩أ٠٣بؽ رِٰ٘ش٧ٞ، ثٚ ٩ٓذ رزِ٪ّ ه٨ٰٜٞ ُٮ 

٧ز٥ اٛخظبئض اٛٔذسح ه٬ٜ رؾٰٜٚ ا٠ٛوٜ٪ٟبد، ٩اعز٤زبط ا٤ٛزبئظ، ٩اٛزوٜٞ ٢ٟ ثوغ الأؽٰب١. ٢ٟ٩ أثشص 

اٛزغبسة، ٩الاعزغبثخ ٠ٛ٪آَ ٛٞ ٯزٞ ثشٟغز٨ب ٟغجٔبً ُٮ ا٤ٛلبٝ.
 (5)
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( ه٬ٜ أ٦٣ ٓذسح اٱلاد، اٛزٮ رُذاس ث٪اعـخ اٛش٩ث٪ربد، ه٬ٜ ALهش٦ُ اٛجوغ ثأ٦٣ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ )

ث٨ب اٛجشش. ٩ًبٛجًب ٟب ٯُغزخذٝ ٧زا ا٠ٛظـٜؼ ٛلإشبسح ئ٬ٛ ا٠ٛشبسٯن اٛزٮ ر٨ذٍ ئ٣غبص ا٨٠ٛبٝ اٛزٮ هبدح ٟب ٯٔ٪ٝ 

ئ٬ٛ رـ٪ٯش أ٣ل٠خ ٟز٤٪هخ رز٠زن ثو٠ٰٜبد هٰٜٔخ رشج٦ رٜٖ اٛزٮ ٯ٠ز٨ٜ٘ب الإ٣غب١، ٟضٚ اٛٔذسح ه٬ٜ اٛزؾٰٜٚ 

٩اٛزِٰ٘ش ٩اٛزو٠ٰٞ ٩اٛزوٜٞ ٢ٟ اٛزغبسة اٛغبثٔخ.
(6)

. 

أ٩ الأ٧ذاٍ اٛزٮ ٯزؼ٨٤٠ب ٨ِٟ٪ٝ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ، اٛز٭ ٯُشٰش ٯزِْ اٛغ٠ٰن رٔشٯجًب ه٬ٜ ثوغ اٛو٤بطش 

ئ٬ٛ اٱلاد اٛزٰٗخ اٛزٮ ر٠زٜٖ ر٤ٰٔبد ٟزوذدح ر٨٤٘٠ب ٢ٟ اٛزِٰ٘ش ٩اٛزؾٰٜٚ ٩اٛزِبهٚ ٟن ٟؾٰـ٨ب ٠ٗب ٯِوٚ 

اٛجشش. رغو٬ ٧ز٥ اٱلاد ئ٬ٛ ئٯغبد اٛؾٜ٪ٙ، ٩أداء ا٨٠ٛبٝ، ٩ارخبر اٛٔشاساد ُٮ ٟ٪اع٨خ ا٠ٛش٘لاد ا٠ٛؤذح، 

ؽٰش روبٛغ٨ب ثغشهخ ث٤بءً ه٬ٜ ٨٠٨ُب ٜٛ٪ػن اٛٔبئٞ. ٯُٔغٞ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ئ٬ٛ هذح أ٣٪ام سئٰغٰخ، ؽٰش 

ٯز٠ٰض ٗٚ ٣٪م ث٪كِٰز٦ اٛخبطخ. 
(7)

: 

اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ اٛؼْٰ ٧٪ ٣٪م ٢ٟ اٛزٗبء اٛز٭ ٯشٗض ه٬ٜ ئ٣غبص ٠٨ٟخ أ٩ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ ا٨٠ٛبٝ  -1

اٛٔذسح ه٬ٜ اٛزوٜٞ أ٩ اٛزِٰ٘ش ثبٛـشٯٔخ اٛوبٟخ اٛزٮ ٯز٠زن ث٨ب اٛزٗبء ا٠ٛؾذدح ػ٢٠ ثٰئخ ٟو٤ٰخ، د١٩ أ١ ٯ٠زٜٖ 

 اٛجشش٭.

اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ اٛوبٝ ٧٪ ٣لبٝ ٓبدس ه٬ٜ أداء أ٭ ٠٨ٟخ هٰٜٔخ ٯ٢٘٠ ٛلإ٣غب١ اٰٛٔبٝ ث٨ب، ٠ٟب ٯغو٦ٜ  -2

 ٯوبدٙ اٛزٗبء اٛجشش٭ ُٮ ٟغبلاد ٟزوذدح.

٣ل٠خ اٛزٮ رزِ٪ّ ٨ُٰب اٛٔذساد ا٠ٛوشُٰخ ه٬ٜ رٜٖ أٟب اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ اٛخبسّ، ٨ُ٪ ٣٪م ٢ٟ الأ -3

 اٛجششٯخ، ؽٰش رغزـٰن ٧ز٥ اٱلاد اٛزِٰ٘ش ُٮ رِغٰشاد ٩رغشٯذاد ٯظوت ه٬ٜ الإ٣غب١ ئدسا٨ٗب.

ثش٘ٚ هبٝ، ٯزؼؼ ٠ٟب عجْ أ١ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٧٪ ٟغبٙ ٯغو٬ ئ٬ٛ رـ٪ٯش أ٣ل٠خ ٓبدسح ه٬ٜ ر٤ِٰز ا٨٠ٛبٝ 

رٖٛ رـ٪ٯش اٛجشٟغٰبد ٩ا٠٤ٛبرط اٛشٯبػٰخ ٩اٛخ٪اسصٰٟبد اٛزٮ رٔ٪ٝ ثزؾٰٜٚ  اٛزٮ رزـٜت رٗبءً ثششٯبً. ٩ٯش٠ٚ

اٛجٰب٣بد ٩اٛزوٜٞ ٨٤ٟب، ٛزز٢٘٠ ٢ٟ ارخبر ٓشاساد ٩ر٪ٓوبد ث٤بءً ه٬ٜ ٧زا اٛزؾٰٜٚ. ٠ٗب ٯ٢٘٠ رٔغ٦٠ٰ ئ٬ٛ 

ٟغبلاد ُشهٰخ ٟضٚ اٛزوٜٞ اٱٛٮ، ٩اٛش٩ث٪ربد، ٩ٟوبٛغخ اٌٜٛخ اٛـجٰوٰخ.
 (8)

. 

 ص انزكبء الاصطُبػً ٔتطبٍقبتّ الإداسٌتانفشع انثبًَ: خصبئ

ٯ٠زبص اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ثخظبئض ٟزوذدح عوٜذ ٦٤ٟ ٟؾؾ ا٧ز٠بٝ اٛجبؽض٢ٰ، ٩خبطخ ُٮ ٟغبٙ رؾغ٢ٰ 

ه٠ٰٜخ ارخبر اٛٔشاس الإداس٭. ٢ٟ أثشص ٧ز٥ اٛخظبئض ٓذسر٦ ه٬ٜ ر٪ُٰش ا٠ٛوٜ٪ٟبد اٛلاصٟخ ٛذهٞ اٛٔشاساد 

ؼخ اٛزٮ رِزٔش ئ٬ٛ ا٠ٛوٜ٪ٟبد، ثبلإػبُخ ئ٬ٛ اعزغبثز٦ اٛغشٯوخ الإداسٯخ، ٩اٛزوبٟٚ ٟن ا٠ٛ٪آَ اٌٛبٟ

ٜٛزٌٰشاد ٩اٛلش٩ٍ اٛغذٯذح اٛزٮ ٗب٣ذ رزـٜت ٩ٓزًب ٩ع٨ذًا ٗجٰشٯ٢. ٯٔذٝ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ؽٜ٪ًٛب ٩أ٣ل٠خ 

ٟذس٩عخ روز٠ذ ه٬ٜ رؾٰٜٚ ه٠ٜٮ ٤ٟ٩ـٔٮ ٜٛجٰب٣بد ٩ا٠ٛوٜ٪ٟبد ا٠ٛزبؽخ ٛلإداسح، ٠ٟب ٯزٰؼ ٦ٛ رٔذٯٞ ؽٜ٪ٙ 

٠خ ٛ٘ٚ ٟشٜ٘خ ثأعٜ٪ة ٤ٟـٔٮ ٟذس٩ط. ه٬ٜ عجٰٚ ا٠ٛضبٙ، أطجؼ اخزٰبس ا٠ٛششؾ٢ٰ ٜٛ٪كبئَ اٛوبٟخ ٟلائ

أٗضش ع٨٪ٛخ ثِؼٚ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ، اٛز٭ ٩ُش ه٬ٜ ط٤بم اٛٔشاس الإداس٭ ٩ٓزًب ٗجٰشًا ُٮ ه٠ٰٜخ اِٛشص 

ٍ ٢ٟ ا٠ٛزٔذ٢ٰٟ ٜٛ٪كبئَ ٩ئداسح ٓ٪اهذ اٛجٰب٣بد. ٢ٟ خلاٙ اٛخ٪اسصٰٟبد ا٠ٛزـ٪سح، ٯزٞ رؾٰٜٚ ثٰب٣بد اٱلا

٩اخزٰبس الأُؼٚ ث٨٤ٰٞ. ٛٞ ٯوذ اٛزشٰٗض ُٮ ارخبر اٛٔشاس ٟٔزظشًا ه٬ٜ ع٪دح اٛٔشاس الإداس٭ ُؾغت، ثٚ 

أطجؼ ٯش٠ٚ أٯؼًب ػ٠ب١ عشهخ الاعزغبثخ ٜٛزؾذٯبد ا٠ٛزٌٰشح ُٮ ثٰئخ الأه٠بٙ، ٟن اٛٔذسح ه٬ٜ اٛزـ٪س 

٩الاثز٘بس ٨ُ٩ٞ الأٟ٪س ثش٘ٚ أه٠ْ.
(9)

 

 د ٧ز٥ الأ٣ل٠خ اٛزٰٗخ:٢ٟ أثشص ع٠ب

أ٩لًا: رز٠زن أ٣ل٠خ اٛزوٜٞ ثبٛٔذسح ه٬ٜ اعز٤جبؽ ا٠ٛوشُخ ٢ٟ رغبسث٨ب اٛغبثٔخ ٩ا٨٠ٛبٝ اٛزٮ أ٣غضر٨ب، ؽٰش 

رغزـٰن رـ٪ٯش ا٠٤ٛ٪رط ا٤٠ٛبعت ٛؾٚ ا٠ٛش٘لاد ا٠ٛزؤٜخ ثبٛٔشاساد الإداسٯخ. ٯزٞ رٖٛ ٢ٟ خلاٙ الاعزِبدح ٢ٟ 
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٩رـج٨ٰٔب ُٮ عٰبٓبد عذٯذح، ٠ٗب ٯزغ٬ٜ ُٮ اعزخذاٝ اٛخ٪اسصٰٟبد ٟئبد ا٠ٛوبٟلاد اٛزٮ ٩ٓوذ ُٮ ا٠ٛبػٮ 

اٛغ٤ٰٰخ ٣٩لٞ اٛشج٘بد اٛوظجٰخ.
(10)

. 

صب٣ٰبً: ٯغت أ١ رز٠زن اٛغ٨خ الإداسٯخ ثبٛٔذسح ه٬ٜ ر٪ػٰؼ ِٰٰٗخ ٩ط٪ٙ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ئ٬ٛ ارخبر اٛٔشاس 

ه٤ذ ئطذاس اٛٔشاساد، ثؾٰش ر٘٪١ ٧ز٥  الإداس٭. ٛزا، ٯ٤جٌٮ ه٨ٰٜب اعزخذاٝ خ٪اسصٰٟبد شِبُخ ٩ٓبثٜخ ٜٛزِغٰش

 اٛٔشاساد ٟ٪ػ٪هٰخ ٩ًٰش ٟزؾٰضح.

صبٛضبً: رو٘ظ ا٠ٛش٣٩خ ٓذسح ا٤ٛلبٝ ه٬ٜ اٛزَٰ٘ ٟن ا٠ٛزٌٰشاد ا٠ٛغز٠شح، ٠ٟب ٯزٰؼ ٦ٛ ئعشاء اٛزوذٯلاد اٛلاصٟخ 

خ ُٮ ٩ئٯغبد ؽٜ٪ٙ ٠ٜٛش٘لاد ا٠ٛؤذح ٢ٟ خلاٙ اعزٌلاٙ ٓذسار٦ ا٠ٛوشُٰخ. ٠ٗب ٯغت أ١ رأخز ٧ز٥ ا٠ٛش٣٩

الاهزجبس الاؽزٰبعبد ا٠ٛغزٔجٰٜخ ٩اٛلش٩ٍ اٛـبسئخ ٛلإداسح، ٠ٟب ٯغزذهٮ أ١ ر٘٪١ ا٠ٛوٜ٪ٟبد ٓبثٜخ ٜٛزـ٪س 

٩اٛزؾذٯش ا٠ٛغز٠ش ٛزذهٞ ارخبر اٛٔشاس الإداس٭. 
(11)

. 

ساثوًب: اٛذٓخ رو٤ٮ أ١ ا٠ٛوٜ٪ٟبد ا٠ٛٔذٟخ ٯغت أ١ ر٘٪١ خبٰٛخ ٢ٟ الأخـبء، ع٪اء ٗب٣ذ ُٮ ا٤ٛٔٚ أ٩ ٟوبٛغخ 

ب٣بد أ٩ اٛزغغٰٚ أ٩ اٛزغ٠ٰن. ٯغت أ١ ر٘٪١ ٧ز٥ ا٠ٛوٜ٪ٟبد ؽذٯضخ ث٠ب ٯِ٘ٮ ٛزغ٨ٰٚ ارخبر اٛٔشاساد اٛجٰ

الإداسٯخ ُٮ اٛ٪ٓذ ا٤٠ٛبعت. ٠ٗب أ١ ع٨٪ٛخ اٛ٪ط٪ٙ ئ٬ٛ ا٠ٛوٜ٪ٟبد روذ ششؿًب أعبعًٰب ٛغ٪دح ا٠ٛوٜ٪ٟبد 

 اٛزٮ ٯؾزبع٨ب طب٣ن اٛٔشاس الإداس٭.

اسٯخ ػ٠ب١ أ١ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ا٠ٛغزخذٝ ٯزوبٟٚ ٟن ع٠ٰن خبٟغًب: اٛوذاٛخ رزـٜت ٢ٟ اٛغ٨بد الإد

ا٠ٛ٪ك٢ِٰ ٩ا٠ٛشاعو٢ٰ ثش٘ٚ ٟزغب٩ٍ، د١٩ أ٭ ر٠ٰٰض ث٤بءً ه٬ٜ اٛغ٤ظ أ٩ ا٠ٛشٗض أ٩ اٛو٠ش أ٩ اٛـجٔخ 

الاعز٠بهٰخ. ٛزؾْٰٔ رٖٛ، ٯغت ه٬ٜ الإداسح رـ٪ٯش ٠٣برط رٗبء اطـ٤بهٮ خبٰٛخ ٢ٟ اٛزؾٰض ٩اٛز٠ٰٰض، 

ئغ٨ب ثش٘ٚ د٩س٭ ٩اعزجبٓٮ. ا٨ٛذٍ ٢ٟ اعزخذاٝ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٧٪ رؾْٰٔ ٩ٟشآجز٨ب ٩رؾٰٜٚ ٣زب

ا٠ٛظٜؾخ اٛوبٟخ، ٢٘ٛ٩ ئرا أد٫ اعزخذا٦ٟ ئ٬ٛ ارخبر ٓشاساد ئداسٯخ ر٠ٰٰضٯخ، ُٔذ ر٘٪١ اٛو٪آت ٩خ٠ٰخ، ٠ٟب 

ٯغوٚ رٜٖ اٛٔشاساد ًٰش ٟشش٩هخ ٛوذٝ اعزِٰبئ٨ب اٛشش٩ؽ اٛٔب٣٪٣ٰخ.
(12)

 . 

٩اٛوذاٛخ ٩اٛٔ٪ح ٩اٛزوبؿَ الأعظ اٛغ٪٧شٯخ ٜٛزٗبء الاطـ٤بهٮ. ٛزا، رؾزبط الإداسح عبدعبً: ر٠ضٚ اٛشِبُٰخ 

ئ٬ٛ رٗبء اطـ٤بهٮ ٟز٢ٰ ه٤ذ ارخبر ٓشاسار٨ب، ثوٰذاً ه٢ اٛزأصٰشاد اٛزٮ رِشػ٨ب آٰٛبد ٩ئسشبداد اٛؾ٠بٯخ 

٤خ هب٤٠ٛب رو٤ٮ أ١ اٛزٰٜٔذٯخ. ٩ٟن ٗ٪١ اٛجٰب٣بد ٧ٮ ا٠ٛبدح الأعبعٰخ اٛزٮ رٌز٭ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ، ُا١ س٠ٓ

ٗٚ ٟب ٣ٔ٪ٝ ث٦ رٔشٯجبً ٯزشٕ أصشاً ٢ٟ اٛجٰب٣بد. ٧٩زا الأٟش ٯغب٧ٞ ُٮ صٯبدح ٧بئٜخ ُٮ ؽغٞ اٛجٰب٣بد ا٠ٛزبؽخ 

ؽبٰٛبً ٛزذسٯت ٟخزَٜ أ٣٪ام اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ.
(13)

. 

 انًطهب انثبًَ

 انسهطت انتقذٌشٌت

خبر ٓشاساد ٩ُٔبً ٛزٔذٯش٧ب اٛخبص د١٩ أ١ ر٘٪١ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٛلإداسح ٧ٮ ا٠ٛغبٙ اٛز٭ ر٦ٜ٘٠ الإداسح لار

ٰٟٔذح ثٔ٪اهذ طبسٟخ أ٩ ث٤ظ٪ص ٓب٣٪٣ٰخ دٰٓٔخ رؾذد ٨ٛب ٟب ٯغت ُو٦ٜ ُٮ ٗٚ ؽبٛخ،  ث٠و٬٤ آخش ٤٧بٕ 

ٟ٪آَ لا ٯِشع ٨ُٰب اٛٔب٣٪١ ه٬ٜ الإداسح ارخبر ٓشاس ٟو٢ٰ، ثٚ ٯ٤٠ؾ٨ب ؽشٯخ اخزٰبس ٟب رشا٥ ٤ٟبعجبً ٢ٟ ث٢ٰ 

هذح خٰبساد ٟشش٩هخ
(14)

. 

 انفشع الأٔل: تؼشٌف انسهطت انتقذٌشٌت ٔيجبلاتٓب فً انؼًم الإداسي

رل٨ش اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ه٤ذٟب رز٠زن اٛغ٨خ الإداسٯخ ثبٛؾشٯخ ُٮ ارخبر ٟغ٠٪هخ ٢ٟ اٛٔشاساد، ؽٰش ٯ٨٤٘٠ب 

ث٤ظ٪ص  اخزٰبس أؽذ٧ب ٩ُٔبً ٠ٛب رشا٥ ٤ٟبعجبً. ٩ثوجبسح أخش٫، ٯؾذس رٖٛ ه٤ذٟب لا ٯ٘٪١ رظش٨ُب ٰٟٔذاً ٟغجٔبً

 ٓب٣٪٣ٰخ ٟؾذدح.

 ٩Vidalهش٨ُب ا٦ِٰٔٛ 
(15)

رز٠زن الإداسح ثغٜـخ رٔذٯشٯخ ه٤ذٟب رزشٕ ٨ٛب اٛٔ٪ا٢ٰ٣ ٩الأ٣ل٠خ ؽشٯخ اٛزظشٍ 

" ثأ٨٣ب رٖٛ اٛغب٣ت ٢ٟ اٛؾشٯخ اٛز٭ رزش٦ٗ  de Laubadereثظ٪سح أ٩ ثأخش٫ ". ٠ٗب هش٨ُب ا٦ِٰٔٛ 
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١ ُٮ ٧ز٥ اٛؾبٛخ الإداسح ؽشح ُٮ اخزٰبس رظش٨ُب ، اٛٔ٪ا٢ٰ٣ ٛلإداسح ا٠٠ٛبسعخ عٜـز٨ب اٛزٔذٯشٯخ ،  ُز٘٪

٩ٯ٢٘٠ ٤٧ب رشج٦ٰ ٓذسح الاخزٰبس ٧ز٥ ثبٛشعٚ اٛز٭ ٯَٔ ه٬ٜ ِٟزشّ اٛـشّ ُززبػ ٦ٛ ثزٖٛ ٓذسح الاخزٰبس ث٢ٰ 

رٜٖ اٛـشّ ا٠ٛزوذدح اٛزٮ ٯغزـٰن أ١ ٯزخز أٯب ٨٤ٟب ث٠ؾغ رٔذٯش٥ اٛزارٮ
(16)

. 

اٛزٔذٯشٯخ رو٤ٮ "اخزٰبس ث٢ٰ ثذائٚ ٟزوذدح أ٩ عٜغٜخ ٢ٟ الإعشاءاد ٯوزٔذ اٛجش٩ُٰغ٪س دٯغ٠ٰش أ١ اٛغٜـخ 

ا٤٠ٛل٠خ". ٩ٯشٰش ا٦ِٰٔٛ ُب٢ٰٛ ئ٬ٛ أ١ اخزظبص اٛغ٨خ الإداسٯخ ٯ٤٠ؾ٨ب اٛٔذسح ه٬ٜ ر٤ِٰز ٨ٟبٝ ٟو٤ٰخ ػ٢٠ 

ؽذ٩د ٧زا الاخزظبص. أٟب ا٦ِٰٔٛ ٰٟض٩، ُٰش٫ أ١ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ رل٨ش ُٮ ٗٚ ٟشح رز٢٘٠ ٨ُٰب اٛغٜـخ 

داسٯخ ٢ٟ اٛو٠ٚ ثؾشٯخ، د١٩ أ١ ر٘٪١ ٟٜضٟخ ثبرجبم ٟغبس ٟؾذد رِشػ٦ ٓ٪اهذ ٓب٣٪٣ٰخ عبثٔخ.الإ
(17)

. 

ثأ٨٣ب ده٪ح ٛلإداسح ا٠٠ٛبسعخ ؽشٯخ رٔذٯش ا٠ٛلاءٟخ ، ث٠و٬٤ أ١ عٜـخ اٛزٔذٯش ر٢٠٘  ٩Chabi ٯوش٨ُب ا٦ِٰٔٛ 

اٛوبٝ ، أ٭ أ٨٣ب ؽْ الإداسح ُٮ  أعبعب ُٮ ا٠ٛلاءٟخ اٛزٮ ٯزشٕ اٛٔب٣٪١ ٛلإداسح أٟش رٔذٯش٧ب ُٮ ػ٪ء اٛظبٛؼ

رٔذٯش ٟلائ٠خ أه٠ب٨ٛب ٩ رٖٛ ُٮ ؽذ٩د ٟو٤ٰخ
(18)

. 

أ٦٣ لا ٯ٪عذ ٟب ٯغ٬٠ ثبٛٔشاساد اٛزٔذٯشٯخ ثش٘ٚ ٟـْٜ، ثٚ ٤٧بٕ ثوغ اٛغٜـبد  uٯوزٔذ ا٦ِٰٔٛ ٧٪س٭

ٮ ع٪٧ش٧ب اٛزٔذٯشٯخ اٛزٮ رز٪اعذ ثذسعبد ٟزِب٩رخ ُٮ ع٠ٰن اٛٔشاساد. ٩ٯوزجش أ١ ٧ز٥ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٧ٮ ُ

 "ٓذسح ه٬ٜ رٰٰٔٞ ٟذ٫ ٟلاءٟخ الإعشاءاد الإداسٯخ". 

٩ٓذ رـشّ عب٣ت ٢ٟ ا٦ِٔٛ اٛوشثٮ ئ٬ٛ روشٯَ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ، ُٔذ هش٨ُب اٛذٗز٪س ٟؾ٠ذ ُإاد ٤٨ٟٮ ثأ٨٣ب 

ٓذسح الإداسح ه٬ٜ ئه٠بٙ ئسادح ؽشح ُٮ ٟجبششح ا٤ٛشبؽ الإداس٭
(19)

 . 

ٙ أ١ ٯزشٕ ا٠ٛششم ٛلإداسح شٰئب ٢ٟ اٛؾشٯخ ٛزٔشس ث٠ؾغ ٩هش٨ُب اٛذٗز٪س ع٠ٰٜب١ ٟؾ٠ذ اٛـ٠ب٩٭ ُٔب

اخزٰبس٧ب ٟب ئرا ٗب١ ٢ٟ اٛظبٛؼ أ١ رزذخٚ أ٩ ر٠ز٤ن ، ٩ئرا رذخٜذ ُأ٭ اٛ٪عبئٚ رخزبس
(20)

 . 

ر٘٪١ عٜـخ الإداسح راد ؿبثن رٔذٯش٭ ه٤ذٟب ٯ٤٠ؾ٨ب ا٠ٛششم ٟغبؽخ ٢ٟ اٛؾشٯخ ُٮ ارخبر اٛٔشاساد ا٠ٛزؤٜخ 

٨ٛب ثبخزٰبس ٟب ئرا ٗب٣ذ عزٔ٪ٝ ثاعشاء ٟو٢ٰ أ٩ لا، أ٩ رؾذٯذ اٛ٪ٓذ ا٤٠ٛبعت  ث٠٠بسعخ ٨ٟب٨ٟب، ٠ٟب ٯغ٠ؼ

٩اٛغجت ا٠ٛلائٞ لإطذاس٥، ثبلإػبُخ ئ٬ٛ رؾذٯذ ٟ٘ب٦٣ ٩ش٦ٜ٘. أٟب ئرا ُشع ا٠ٛششم ٰٓ٪دًا ه٬ٜ ؽشٯز٨ب ُٮ أ٭ 

٢ٟ ٧ز٥ اٛغ٪ا٣ت، ُا١ عٜـخ الإداسح رظجؼ ٰٟٔذح ٩لا ٯ٨٤٘٠ب اٛزظشٍ ئلا ٩ًُٔب لأعٜ٪ة ٟو٢ٰ.
(21)

 . 

 انفشع انثبًَ: انضٕابط انقبٍََٕت ٔانقضبئٍت نًًبسست انسهطت انتقذٌشٌت

اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ روذ ٢ٟ اٛشٗبئض الأعبعٰخ اٛزٮ ر٢٘٠ الإداسح أ٩ اٛٔبػٮ ٢ٟ ارخبر ٓشاساد رغزغٰت 

هذٝ ٛخظ٪طٰخ اٛؾبلاد اٛ٪آوٰخ ٩اٛٔب٣٪٣ٰخ، ٨٤٘ٛ٩ب ٰٛغذ عٜـخ ٟـٜٔخ، ثٚ رشد ه٨ٰٜب ػ٪اثؾ دٰٓٔخ رِ٘ٚ 

ا٣ؾشا٨ُب أ٩ روغ٨ِب،  ٧٩ز٥ اٛؼ٪اثؾ رز٤٪م ث٢ٰ ٟب ٧٪ ٓب٣٪٣ٮ ٩ٟب ٧٪ ٓؼبئٮ، ٩ٯٔظذ ث٨ب اٛٔ٪اهذ اٛزٮ رٰٔذ 

ؽشٯخ ٢ٟ ٯ٠بسط ٧ز٥ اٛغٜـخ ؽز٬ لا رخشط ه٢ أ٧ذا٨ُب ا٠ٛشش٩هخ، ٧٩ٮ ؽ٠بٯخ اٛظبٛؼ اٛوبٝ ٩رؾْٰٔ 

اٛوذاٛخ
(22)

. 

 ألا : انضٕابط انقبٍََٕت نًًبسست انسهطت انتقذٌشٌت:

اٛؼ٪اثؾ اٛٔب٣٪٣ٰخ ٧ٮ رٜٖ اٛزٮ رغز٠ذ ٢ٟ ا٤ٛظ٪ص اٛزششٯوٰخ أ٩ ا٠ٛجبدب اٛوبٟخ ٜٛٔب٣٪١، ٩رِشع ه٬ٜ ٢ٟ 

ٯ٠ٜٖ عٜـخ رٔذٯشٯخ أ١ ٯزؾشٕ ػ٢٠ ئؿبس ٓب٣٪٣ٮ ٟؾذد،  ُبٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ لا رو٤ٮ اٛزؾشس ٢ٟ اٛٔب٣٪١، 

٩ٛزا ٯغت ه٬ٜ اٛغ٨خ الإداسٯخ  ٩ئ٠٣ب اٛو٠ٚ ػ٢٠ ُغؾخ ٯٔش٧ب اٛٔب٣٪١ ه٤ذ ٠ً٪ع ا٤ٛض أ٩ ًٰبة رِظ٦ٰٜ، 

أ٩ اٛٔبػٮ أ١ ٯغز٤ذ ئ٬ٛ ٟشعوٰخ ٓب٣٪٣ٰخ رجشس ٓشاس٥، ؽز٬ ٩ئ١ ٛٞ ٯ٢٘ ٤٧بٕ ٣ض دْٰٓ، ُا١ ا٠ٛجبدب اٛوبٟخ 

ٟضٚ هذٝ اٛزوغَ،  ٩ ا٠ٛلاءٟخ، ٩ا٠ٛشش٩هٰخ رلٚ ؽب٠ٗخ
(23)

. 

اٛزٔذٯشٯخ، ُؾز٬ ئ١ ٤ٟؼ ٠ٗب أ١ ٟجذأ ا٠ٛشش٩هٰخ ٯ٠ضٚ الإؿبس الأه٬ٜ اٛز٭ رٔبط ث٦ ششهٰخ اعزخذاٝ اٛغٜـخ 

ا٠ٛششم ٛلإداسح ٟغبؽخ ٢ٟ اٛؾشٯخ ُٮ ارخبر اٛٔشاس، ُا١ رٖٛ لا ٯ٨ِٞ ه٬ٜ أ٦٣ ئهِبء ٢ٟ اٛشٓبثخ أ٩ ٢ٟ اٛزضاٝ 
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اٛؾذ٩د اٛٔب٣٪٣ٰخ، ثٚ ٯِزشع أ١ اٛٔشاس ٯ٘٪١ ٟزغٔبً ٟن أ٧ذاٍ اٛٔب٣٪١، خبٰٛبً ٢ٟ الا٣ؾشاٍ ثبٛغٜـخ أ٩ ئعبءح 

 اعزو٠ب٨ٛب.

اٛٔب٣٪٣ٰخ ا٠٨٠ٛخ ػش٩سح اؽزشاٝ اٛؾٔ٪ّ ا٠ٛ٘زغجخ ٩ٟجبدب ا٠ٛغب٩اح ٩هذٝ اٛز٠ٰٰض،  ئر لا  أٯؼبً، ٢ٟ اٛؼ٪اثؾ

ٯغ٪ص أ١ رغزو٠ٚ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ لإ٧ذاس ٟشاٗض ٓب٣٪٣ٰخ اعزٔشد أ٩ ٠ٛؾبثبح ؿشٍ ه٬ٜ ؽغبة آخش د١٩ 

ٟجشس ٟ٪ػ٪هٮ
(24)

. 

 ثبٍَب : انضٕابط انقضبئٍت نًًبسست انسهطت انتقذٌشٌت:

ئٰخ رز٘٪١ ٢ٟ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ ا٠ٛجبدب اٛزٮ أٓشر٨ب ا٠ٛؾبٗٞ، ٩رؾذٯذاً اٛٔؼبء الإداس٭ أ٩ اٛؼ٪اثؾ اٛٔؼب

اٛذعز٪س٭، ٣زٰغخ اٛشٓبثخ اٛزٮ ر٠بسَط ه٬ٜ اٛٔشاساد اٛزٮ رظذس ُٮ ئؿبس اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ،  ُبٛٔؼبء  ٩ئ١ 

ِٜؾض ٢ٟ ؽٰش ٗب١ لا ٯؾٚ ٟؾٚ الإداسح أ٩ اٛٔبػٮ اٛز٭ ٯ٠ٜٖ ٧ز٥ اٛغٜـخ، ئلا أ٦٣ ٯخؼن ٠ٟبسعز٨ب ٛ

علاٟخ الأعبط اٛز٭ اعز٤ذ ئ٦ٰٛ اٛٔشاس، ٩ٟذ٫ ٟؤ٪ٰٛخ ٣زبئغ٦، ٩ٟـبثٔز٦ ٜٛظبٛؼ اٛوبٝ
(25)

. 

٧٩٘زا ُا١ اٛٔؼبء لا ٯشآت اٛٔشاس ٢ٟ صا٩ٯخ ٟذ٫ ٟلاءٟز٦ ُٔؾ، ثٚ ٯذْٓ ُٮ ٟب ئرا ٗب١ ٓذ طذس ه٢ عٜـخ 

ا٣ؾشاُبً ثبٛغٜـخ  ٗأ١ ٯ٘٪١ اٛذاُن ٢ٟ  ٟخزظخ، ٩ُٮ ئؿبس اٌٛبٯخ اٛزٮ ؽذد٧ب اٛٔب٣٪١، ٩ئرا رج٢ّٰ ٦ٛ أ١ ٤٧بٕ

اٛٔشاس ٧٪ الا٣زٔبٝ أ٩ رؾْٰٔ ٤ِٟوخ خبطخ  ُا٦٣ ٯُجـٚ اٛٔشاس سًٞ أ٦٣ طذس ُٮ ٟغبٙ رٔذٯش٭
(26)

. 

٢ٟ٩ أ٧ٞ اٛؼ٪اثؾ اٛزٮ أٓش٧ب اٛٔؼبء: ٟجذأ اٛز٤بعت، اٛز٭ ٯٔزؼٮ أ١ ٯ٘٪١ الإعشاء ا٠ٛزخز ٟز٤بعجبً ٟن 

رغب٩ص، ٩أٯؼبً ٟجذأ اٛشِبُٰخ اٛز٭ ٯِشع ه٬ٜ اٛغ٨خ طبؽجخ اٛٔشاس أ١ اٌٛبٯخ ا٠ٛشع٪ح ٦٤ٟ، د١٩ ٌٟبلاح أ٩ 

 رِظؼ ه٢ الأعجبة اٛؾٰٰٔٔخ ٩ساء ٓشاس٧ب، ٰٛزغ٬٤ ٜٛٔؼبء ٠ٟبسعز٦ د٩س٥ اٛشٓبثٮ.

٩ٛٔذ دسط اٛٔؼبء ه٬ٜ ٩ػن ؽذ٩د ُبطٜخ ث٢ٰ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٩اٛغٜـخ ا٠ٰٛٔذح، ث٠ب ٯغ٠ؼ ث٨ِٞ ٟذ٫ 

ٛغٜـخ ا٠ٰٛٔذح ر٘٪١ سٓبثخ اٛٔؼبء شبٟٜخ، ث٠٤ٰب ُٮ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ رج٬ٔ سٓبثز٦ اٛشٓبثخ ا٤٘٠٠ٛخ، ُِٮ ؽبٛخ ا

ٟؾظ٪سح ُٮ ٟب ئرا ٗب٣ذ ٤٧بٕ ٟخبِٛخ ٜٛٔب٣٪١، أ٩ ا٣ؾشاٍ ُٮ ا٨ٛذٍ، أ٩ خـأ ُٮ اٛزٔذٯش اٛغغٰٞ
(27)

. 

٣ـبّ  ؽٰش ئ١ ٠ٟبسعخ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٰٛغذ ٟجشساً لإُلاد طبؽت اٛٔشاس ٢ٟ ا٠ٛغبءٛخ، ثٚ ر٠بسط ػ٢٠

ػْٰ ٩ٟؾ٘٪ٝ ث٤٠ل٪ٟخ ٢ٟ اٛؼ٪اثؾ اٛزٮ رشاهٮ ٟجذأ عٰبدح اٛٔب٣٪١، ٩رؾ٠ٮ اٛؾٔ٪ّ ٩اٛؾشٯبد، ٩رؾْٔ 

اٛز٪اص١ ث٢ٰ ػش٩سح ارخبر ٓشاساد ٟش٣خ رز٤بعت ٟن اٛ٪آن، ٩ث٢ٰ ػ٠ب١ هذٝ روغَ اٛغ٨خ اٛزٮ ر٠بسط 

٧ز٥ اٛغٜـخ
(28)

. 

 انًبحث انثبًَ

 ٌت نلإداسةتأثٍش انزكبء الاصطُبػً ػهى انسهطت انتقذٌش

ٯوذ رأصٰش اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ه٬ٜ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٛلإداسح ٟ٪ػ٪م ٟؤذ ٯؾ٠ٚ ُٮ ؿٰبر٦ أثوبداً ٓب٣٪٣ٰخ 

٩ئداسٯخ ٩ر٤ٰٔخ ه٠ٰٔخ. اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ، ث٠ب ٯ٠ز٦ٜ٘ ٢ٟ ٓذساد رؾٰٰٜٜخ ُبئٔخ ٩عشهخ ٟوبٛغخ ٠ٜٛوٜ٪ٟبد، 

٨ب اٛزٔذٯشٯخ، ٧٩ٮ رٜٖ ا٠ٛغبؽخ ٢ٟ اٛؾشٯخ اٛزٮ ٯ٤٠ؼ ٯؾذس رؾ٪لًا ُٮ اٛـشٯٔخ اٛزٮ ر٠بسط ث٨ب الإداسح عٜـز

٨ُٰب ا٠ٛ٪كَ أ٩ ا٠ٛغإ٩ٙ الإداس٭ ئٟ٘ب٣ٰخ ارخبر اٛٔشاس ػ٢٠ ؽذ٩د اٛٔب٣٪١، اعز٤بداً ئ٬ٛ ٟب ٯشا٥ ٤ٟبعجبً ُٮ 

ػ٪ء اٛلش٩ٍ اٛ٪آوٰخ
(29)

. 

 انًطهب الأٔل

 انزكبء الاصطُبػً كأداة داػًت نهسهطت انتقذٌشٌت

أطجؼ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ أداح ثبٌٛخ الأ٠٧ٰخ ُٮ رـ٪ٯش ا٠٠ٛبسعبد الإداسٯخ ٩اٛٔب٣٪٣ٰخ، لا ع٠ٰب ُٮ ا٠ٛغبٙ   

اٛز٭ ٯوشٍ ثـ "اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ"، ٩ ٧ز٥ اٛغٜـخ ر٠بسط ُٮ ا٠ٛغبلاد اٛزٮ لا رؾ٨٠٘ب ٓ٪اهذ طبسٟخ أ٩ 

ت ُٮ كشٍ ٟو٢ٰ، ٟضٚ اٛغٜـخ عبٟذح، ثٚ رزشٕ ٠ٛزخز اٛٔشاس ٧بٟش ٟو٢ٰ ٛزٔذٯش ا٠ٛظٜؾخ أ٩ الأ٣غ

اٛزٔذٯشٯخ ٜٛٔبػٮ، أ٩ ا٠ٛ٪كَ الإداس٭، أ٩ طب٣ن اٛٔشاس الأ٤ٟٮ أ٩ الآزظبد٭
(30)

. 
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 انفشع الأٔل: تؼضٌض انكفبءة ٔانذقت فً اتخبر انقشاس الإداسي

اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٛٞ ٯوذ ٟغشد أداح ر٤ٰٔخ ٟغبهذح، ثٚ أطجؼ اٰٛ٪ٝ ه٤ظش ٟؾ٪س٭ ُٮ ٜٓت ه٠ٰٜخ الإداسح 

ؾذٯضخ، لا ع٠ٰب ُٮ ٟغبٙ ارخبر اٛٔشاس، اٛز٭ ٯوذ ؽغش اٛضا٩ٯخ ُٮ ٣غبػ أ٭ ٟإعغخ،  ُبلإداسح ثـجٰوز٨ب اٛ

رزـٜت روبٟٚ ٟغز٠ش ٟن ٗٞ ٧بئٚ ٢ٟ ا٠ٛوٜ٪ٟبد، ٩رؾزبط ئ٬ٛ ئطذاس ٓشاساد ُٮ كش٩ٍ رزغٞ ثوذٝ ا٢ٰٰٔٛ، 

طـ٤بهٮ ُٮ ٓذسر٦ اِٛبئٔخ ٩ُٮ أؽٰب١ ٗضٰشح، رؾذ ػٌؾ اٛض٢ٟ، ٩  ُٮ ٧زا اٛغٰبّ ٯزغ٬ٜ د٩س اٛزٗبء الا

ه٬ٜ ر٢ٰ٘٠ ا٠ٛذٯش ٢ٟ رغب٩ص ؽذ٩د اٛزِٰ٘ش اٛزٰٜٔذ٭ اٛٔبئٞ ه٬ٜ اٛخجشح ٩الا٣ـجبهبد اٛشخظٰخ، ئ٬ٛ ُؼبء 

أ٩عن ٢ٟ اٛزؾٰٜٚ اٛو٠ْٰ ٩اٛشؤٯخ ا٠ٛغزٔجٰٜخ
(31)

. 

٩ٓذ  ر٢٠٘ أ٠٧ٰخ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ُٮ ٗ٪٦٣ ٯ٠زٜٖ اٛٔذسح ه٬ٜ اعزٰوبة ٩رؾٰٜٚ ثٰب٣بد ػخ٠خ ٩ٟؤذح ُٮ

ٰٓبعٮ، ٧٩ٮ ثٰب٣بد ٗب١ ٯظوت، ثٚ ٯغزؾٰٚ ه٬ٜ الإ٣غب١ رؾ٨ٰٜٜب ثبٛغشهخ ٩اٛذٓخ ا٠ٛـٜ٪ثز٢ٰ،  ٩ٟن رـ٪س 

ر٤ٰٔبد اٛزوٜٞ اٱٛٮ ٩اٛزوٜٞ اٛو٠ْٰ، أطجؾذ ٧ز٥ الأ٣ل٠خ ٓبدسح ه٬ٜ اٛزوٜٞ اٛزارٮ ٢ٟ الأ٠٣بؽ اٛغٜ٪ٰٗخ، 

ز٤بداً  ئ٬ٛ أ٧ذاٍ ا٠ٛإعغخ ٩ٟوبٯٰش الأداء ٩اٛز٤جإ ث٤زبئظ اٛٔشاساد، ثٚ ٩ؽز٬ آزشاػ اٛجذائٚ الأُؼٚ اع

اٛخبطخ ث٨ب ٢ٟ٩ خلاٙ اٛزؾٰٜلاد اٛز٤جإٯخ، ٯ٢٘٠ ٜٛزٗبء الاطـ٤بهٮ أ١ ٯشطذ ا٠ٛإششاد اٛخِٰخ اٛزٮ ٓذ لا 

ر٘٪١ ٟشئٰخ ٜٛو٢ٰ اٛجششٯخ، ٩ٯل٨ش اٛولآبد اٛغججٰخ ث٢ٰ الأؽذاس، ٠ٟب ٯإد٭ ئ٬ٛ ٓشاساد أٗضش ٩هٰبً 

٩ُبهٰٜخ
(32)

. 

ذٯ٤بٰٰٟ٘خ ٩اٛغشٯوخ اٛزٌٰش، ٠ٗب ُٮ الأع٪اّ ا٠ٛبٰٛخ، أ٩ علاعٚ الإٟذاد اٛوب٠ٰٛخ أ٩ ئداسح ُٮ اٛجٰئبد اٛ

الأصٟبد، ٯ٘٪١ ٜٛزٗبء الاطـ٤بهٮ د٩س ثبٛي الأ٠٧ٰخ ٨ُ٪ ٯ٤٠ؼ ط٤بم اٛٔشاس اٛٔذسح ه٬ٜ اٛزوبٟٚ ٟن 

زٰٜٔذٯخ،  ُبلأ٣ل٠خ اٛلش٩ٍ اٛـبسئخ ثغشهخ ٩ثذٓخ، د١٩ اٛؾبعخ ئ٬ٛ ا٠ٛش٩س ثغ٠ٰن ا٠ٛشاؽٚ اٛجٰش٩ٓشاؿٰخ اٛ

اٛزٰٗخ ا٠ٛض٩دح ثٔذساد ا٠ٛوبٛغخ اِٛ٪سٯخ ٜٛجٰب٣بد رغزـٰن أ١ رٔذٝ دهٞ ٟجبشش ٜٛٔشاساد ُٮ اٛض٢ٟ اٛؾٰٔٔٮ، 

ٟب ٯغبهذ ا٠ٛإعغبد ه٬ٜ رغ٤ت اٛخغبئش، ٩آز٤بص اِٛشص، ٩الاعزغبثخ ثِ٘بءح ٜٛزؾذٯبد
(33)

. 

ٮ رؾغ٢ٰ ارخبر اٛٔشاس الإداس٭ ٯز٠ضٚ ُٮ ٰٛظ ٧زا ُؾغت، ثٚ ئ١ أؽذ أثشص ئع٨بٟبد اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ُ

ٓذسر٦ ه٬ٜ اٛزؾٰٰذ اٛوبؿِٮ ٩ا٠ٛ٪ػ٪هٰخ، ؽٰش ئ١ الإ٣غب١، ثؾ٘ٞ ؿجٰوز٦، ٓذ ٯزأصش ثو٪اٟٚ ًٰش هٔلا٣ٰخ، 

ٗبٛؼٌ٪ؽ ا٤ِٛغٰخ، ٩الا٣ؾٰبصٯبد اٛشخظٰخ، ٩ا٠ٛظبٛؼ اٛؼٰٔخ
(34)

. 

، ٠ٟب ٯٜٔٚ ٢ٟ ُشص ارخبر أٟب اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ، ٨ُ٪ ٯوز٠ذ ه٬ٜ ٤ٟـْ ٟغشد ٩رؾٰٜٚ س٠ٓٮ ٟؾبٯذ

ٓشاساد ٟزغشهخ أ٩ ًٰش ٟذس٩عخ، ٩  ٧ز٥ ا٠ٛ٪ػ٪هٰخ رزٰؼ ٛلإداساد اٛوٰٜب أ١ رؼن اعزشارٰغٰبر٨ب ه٬ٜ 

 أعظ أٗضش ه٠ٰٜخ ٩اعزٔشاس.

٩ُٮ كٚ اٛزؾ٪ٙ اٛش٠ٓٮ اٛشبٟٚ اٛز٭ رش٨ذ٥ ا٤٠ٛل٠بد، أطجؼ اٛذٟظ ث٢ٰ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٣٩لٞ 

ارٰغٰخ، ُأ٣ل٠خ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ أطجؾذ رُذٟظ داخٚ ٤ٟظبد ئداسح ا٠ٛوٜ٪ٟبد الإداسٯخ ػش٩سح اعزش

الأداء، ٩أ٣ل٠خ رخـٰؾ ا٠ٛ٪اسد، ٩أد٩اد دهٞ اٛٔشاس، ٛزظجؼ ٧ز٥ الأ٣ل٠خ أٗضش رٗبءً ٩ٓذسح ه٬ٜ اٛزِبهٚ ٟن 

ٰٓخ الأؽذاس اٛذاخٰٜخ ٩اٛخبسعٰخ، ٩ا٤ٛزٰغخ ٧ٮ رؾ٪ٙ الإداسح ٢ٟ ٟغشد ٟشآجخ ٩اعزغبثخ، ئ٬ٛ ٠٣ؾ أٗضش اعزجب

٩ر٪ٓوبً ٠ٛب ٓذ ٯؾذس، ٩ثبٛزبٛٮ رظ٠ٰٞ اٛغٰبعبد الإداسٯخ ٩ُْ ع٤ٰبسٯ٪٧بد ٟزوذدح ٟذس٩عخ عِٜبً
(35)

. 

٢ٟ عب٣ت آخش، ٯغ٨ٞ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ُٮ روضٯض اٛز٘بٟٚ ث٢ٰ ٟخزَٜ ٟغز٪ٯبد ارخبر اٛٔشاس داخٚ 

ـ٤بهٮ الأٓغبٝ ا٠ٛخزِٜخ ٢ٟ ا٤٠ٛل٠خ. ُجذلًا ٢ٟ أ١ رزخز اٛٔشاساد ُٮ ش٘ٚ ٧شٟٮ ٤ِٟظٚ، ٯ٢٘٠ اٛزٗبء الاط

اٛو٠ٚ ػ٢٠ شج٘خ ٟز٘بٟٜخ ٢ٟ ا٠ٛوٜ٪ٟبد ٩اٛزؾٰٜلاد اٛزٮ رج٬٤ ُٮ اٛ٪ٓذ اِٛوٜٮ، ٟب ٯوضص اٛز٤غْٰ ث٢ٰ 

 الإداساد ا٠ٛخزِٜخ، ٩ٯٜٔٚ ٢ٟ الاصد٩اعٰخ أ٩ اٛزؼبسة ُٮ اٛغٰبعبد ٩اٛٔشاساد.
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ئخ الإداسٯخ، ُشًٞ ٗٚ ٟب ٯٔذ٦ٟ ٢ٟ ٩لا ٯ٢٘٠ ئًِبٙ اٛجوذ الإ٣غب٣ٮ ا٠ٛشرجؾ ثبٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ُٮ اٛجٰ

ئٟ٘ب٣ٰبد رؾٰٰٜٜخ ٩ر٤ِٰزٯخ، ئلا أ١ ا٠ٰٔٛخ اٛؾٰٰٔٔخ رزغ٬ٜ ه٤ذٟب ٯو٠ٚ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٗأداح ر٢ٰ٘٠ ٜٛو٤ظش 

اٛجشش٭ ٩ٰٛظ ٗجذٯٚ ٦ٛ
(36)

. 

ؾِض ُبلإداسح اٛزٰٗخ لا رغو٬ ُٔؾ ئ٬ٛ ارخبر ٓشاساد طؾٰؾخ، ثٚ رغو٬ ئ٬ٛ ث٤بء ثٰئخ رشغن ه٬ٜ الاثز٘بس، ٩ر

اٛزِٰ٘ش ا٤ٛٔذ٭، ٩رزٰؼ ٠ٜٛذٯشٯ٢ ٩ٓذ أٗجش ٜٛزشٰٗض ه٬ٜ اٛغ٪ا٣ت الإعزشارٰغٰخ، ثذلًا ٢ٟ الا٣شٌبٙ ثب٨٠ٛبٝ 

اٛزشٌٰٰٜخ أ٩ اٛز٘شاسٯخ،  ٤٧٩ب ٯل٨ش اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٗ٪عٰؾ ٯوضص ٢ٟ ٓذساد اٛجشش، ٩ٯِزؼ أٟب٨ٟٞ آُبّ 

 أ٩عن ٢ٟ ا٨ِٛٞ ٩اٛزؾٰٜٚ.

١ ُبهٰٜخ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ُٮ روضٯض اٛٔشاس الإداس٭ رشرجؾ اسرجبؽ ٩صْٰ ٩أخٰشاً  لا ثذ ٢ٟ الإشبسح ئ٬ٛ أ

ثغ٪دح اٛجٰب٣بد ا٠ٛغزخذٟخ، ٩ث٠ذ٫ هذاٛخ ٩شِبُٰخ اٛخ٪اسصٰٟبد اٛزٮ ٯوز٠ذ ه٨ٰٜب، ُارا ٗب٣ذ اٛجٰب٣بد ٣بٓظخ 

 أ٩ ٟزؾٰضح، ُا١ اٛٔشاساد ا٠ٛغزخٜظخ ٨٤ٟب عز٘٪١ ٟوشػخ ٜٛخـأ أ٩ اٛلٜٞ، ٛزٖٛ ُا١ ٣غبػ اٛزٗبء

الاطـ٤بهٮ ُٮ ٧زا ا٠ٛغبٙ لا ٯٔ٪ٝ ُٔؾ ه٬ٜ اٛز٤٘٪ٛ٪عٰب، ثٚ ٯؾزبط أٯؼبُ ئ٬ٛ ؽ٪٠ٗخ س٠ٰٓخ سشٰذح، رؼ٢٠ 

الاعزخذاٝ الأخلآٮ ٩اِٛوّبٙ ٨ٛز٥ اٛز٤ٰٔخ اٛض٪سٯخ
(37)

. 

 انفشع انثبًَ: دٔس َظى انزكبء الاصطُبػً فً تقهٍم الاَحشاف فً استخذاو انسهطت

ٟزضاٯذ الأ٠٧ٰخ ُٮ ػجؾ الأداء الإداس٭ ٩اٛؾذ ٢ٟ الا٣ؾشاٍ ُٮ  رٜوت ٣لٞ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ د٩سًا

اعزخذاٝ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ، ٰٛظ ُٔؾ ث٪ط٨ِب أد٩اد ر٤ٰٔخ، ثٚ ث٪ط٨ِب ٣لٞ ٟوشُٰخ روٰذ رشٰ٘ٚ اٛولآخ ث٢ٰ 

٢ٰ الإ٣غب١ ٩اٛٔشاس الإداس٭، ٩  ُٮ اٛجٰئبد الإداسٯخ اٛزٰٜٔذٯخ رشرجؾ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ث٠ش٣٩خ ػش٩سٯخ ٛز٠٘

ا٠ٛ٪كَ أ٩ ا٠ٛغإ٩ٙ ٢ٟ رَٰٰ٘ اٛٔ٪اهذ اٛوبٟخ ه٬ٜ اٛؾبلاد اٛخبطخ، ٢٘ٛ ٧ز٥ ا٠ٛش٣٩خ ثـجٰوز٨ب رِزؼ ٟغبٙ 

٩اعن ٜٛزأ٩ٯٚ اٛشخظٮ، ٠ٟب ٯخْٜ خـش الا٣ؾشاٍ ه٢ ٟوبٯٰش اٛوذاٛخ أ٩ اٛؾٰبد، ع٪اء لأعجبة شخظٰخ أ٩ 

ػٌ٪ؽ خبسعٰخ أ٩ ؽز٬ ٛٔظ٪س ُٮ ا٠ٛوٜ٪ٟبد ا٠ٛز٪ُشح ٩ٓذ ارخبر اٛٔشاس
(38)

. 

ُو٤ذٟب ٯذٟظ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ُٮ طٜت اٛو٠ٰٜبد الإداسٯخ، ُا٦٣ لا ٯٌٜٮ ٧ز٥ اٛغٜـخ، ثٚ ٯوٰذ ر٪ع٨٨ٰب 

داخٚ أؿش أٗضش ا٣ؼجبؽ ٩دٓخ، ٢ٟ خلاٙ ٟوبٛغخ ٠ٰٗخ ٧بئٜخ ٢ٟ اٛجٰب٣بد اٛزٮ رو٘ظ أ٠٣بؽ عبثٔخ ُٮ 

اٛٔذسح ه٬ٜ اٛزؾٰٜٚ ا٠ٛزوذد الأثوبد، ٯ٪ُش  اٛٔشاساد، ٩اٛغٰبٓبد ا٠ٛشرجـخ ث٨ب، ٩ا٤ٛزبئظ ا٠ٛزشرجخ ه٨ٰٜب، ٩ ث٨ز٥

اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ؿجٔخ ٢ٟ الإع٤بد ا٠ٛ٪ػ٪هٮ ٜٛٔشاساد، ئر ٯظجؼ ثبلإٟ٘ب١ اٛزوشٍ ه٬ٜ اٛغٜ٪ٰٗبد 

الإداسٯخ ا٠ٛز٘شسح، ٩رظ٨ِٰ٤ب ٩ُْ ٟوبٯٰش اِٛبهٰٜخ، أ٩ اٛزؾٰض، أ٩ الا٣ؾشاٍ، ٠ٟب ٯزٰؼ ٟغبٙ ٩اعن ٠ٜٛغبءٛخ 

ٯظجؼ ٓبثٚ ٜٛززجن، ٩ٯذسط ػ٢٠ عٰبّ أ٩عن ٢ٟ ا٠ٛٔبس٣خ، ثؾٰش ٯ٘شَ اٛشز٩ر  اٛلاؽٔخ، ُ٘ٚ ٓشاس ئداس٭

ثغ٨٪ٛخ ٩ٯغبئٚ طبؽت اٛٔشاس ئرا ا٣ؾشٍ ه٢ اٛغٜ٪ٕ ا٠٤ٛـٮ د١٩ ٟجشس ٤ٟٔن
(39)

. 

ئ١ ٟب ٯٔذ٦ٟ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٤٧ب ٰٛظ ُٔؾ ر٪طٰبد س٠ٰٓخ ٟج٤ٰخ ه٬ٜ ؽغبثبد ٤ٟـٰٔخ، ثٚ ٯوٰذ رشٰ٘ٚ 

ٛٔشاساد راد اٛـبثن اٛزٔذٯش٭، ٩ ٩ع٪د ٣لبٝ رٗٮ ٯشآت الأ٠٣بؽ ٩ٯّٰٔٞ الا٣ؾشاُبد اٛجٰئخ اٛزٮ رزخز ٨ُٰب ا

٩ٯل٨ش اٛجذائٚ ٯخْٜ ُٮ ؽذ رار٦ ٣٪م ٢ٟ اٛشٓبثخ اٛزارٰخ، ٩ٯؾذ ٢ٟ الا٣ِشاد ُٮ ارخبر اٛٔشاس ُب٠ٛ٪كَ اٛز٭ 

اٛوبٝ عٰضٰش  ٯذسٕ أ١ ٓشاس٥ عٰزٞ رؾ٦ٰٜٜ لاؽٔبً ُٮ ػ٪ء ٓشاساد أخش٫ ٠ٟبصٜخ، ٩أ١ خش٩ع٦ ه٢ اٛز٪ع٦

الا٣زجب٥، عٰ٘٪١ أٗضش ٰٟلًا ٜٛؾٰبد ٩اٛذٓخ
(40)

. 

ئػبُخ ئ٬ٛ رٖٛ، رغ٨ٞ ٧ز٥ ا٤ٛلٞ ُٮ رٰٜٔض اِٛغ٪ح ث٢ٰ اٛزٔذٯش اٛشخظٮ ٩ا٠ٛوبٯٰش ا٠ٛ٪ػ٪هٰخ، ٢ٟ خلاٙ 

ر٪ُٰش ٠٣برط آٰٛخ ٛزِغٰش اٛٔ٪اهذ ٩رـج٨ٰٔب، ٩ ٧زا اٛزِغٰش ا٠ٛذه٪ٝ ثبٛجٰب٣بد ٯٜٔٚ ٢ٟ اخزلاٍ اٛٔشاساد ث٢ٰ 

كَ ٩آخش ُٮ ؽبلاد ٟزشبث٨خ، ٧٩٪ اخزلاٍ ًبٛجبً ٟب ٯ٘٪١ ثبة ٜٛش٘٪٫ ٢ٟ اٛلٜٞ أ٩ ا٠ٛؾبثبح،  ُبٛزٗبء ٟ٪

الاطـ٤بهٮ ث٠ب ٯ٠ز٦ٜ٘ ٢ٟ ٓذسح ه٬ٜ اعزٰوبة رِبطٰٚ اٛؾبلاد ٩ر٨٠ٰٰٔب ػ٢٠ ٤ٟل٪ٟخ شبٟٜخ، ٯوضص ر٪ؽٰذ 
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أ٩ ا٠ٛغإ٩ٙ، ٦٤٘ٛ ٯزخز ُٮ ػ٪ء اٛزـجْٰ د١٩ ا٠ٛغبط ث٠ش٣٩خ اٛزٔذٯش، ئر ٯلٚ اٛٔشاس ا٨٤ٛبئٮ ثٰذ ا٠ٛ٪كَ 

ٓبهذح ٟوشُٰخ ٟ٪ؽذح ٩ٟزبؽخ ٜٛغ٠ٰن
(41)

. 

أٟب ٢ٟ ٣بؽٰخ اٛشِبُٰخ ُا١ ٧ز٥ ا٤ٛلٞ رزٰؼ ئ٣شبء عغٚ س٠ٓٮ ٗبٟٚ ٛ٘ٚ ٟب ٯزوْٜ ثبٛٔشاس الإداس٭: اٛجٰب٣بد 

ذ ه٨ٰٜب ٟزخز ا٠ٛذخٜخ ا٠ٛوبٯٰش ا٠ٛغزخذٟخ، اٛجذائٚ ا٠ٛٔزشؽخ، ا٤ٛزبئظ ا٠ٛز٪ٓوخ، ثٚ ٩ؽز٬ ا٠ٛجشساد اٛزٮ اهز٠

اٛٔشاس ٛزِؼٰٚ خٰبس ه٬ٜ آخش،  ٧٩زا ا٠ٛغز٪٫ ٢ٟ اٛز٪صْٰ لا ٯٰغش ُٔؾ ا٠ٛغبءٛخ لاؽٔبً، ثٚ ٯوضص صٔخ 

ا٠ٛ٪اؿ٢ٰ٤ ُٮ الإداسح، لأ٨٣ٞ ٯذسٗ٪١ أ١ ٤٧بٕ ٣لبٝ ٯشآت ٩ٯزبثن ٩ٯٰٔٞ، ٩أ١ اٛٔشاساد لا رزخز ُٮ اٛلٚ ثٚ 

ُٮ ثٰئخ ٟشئٰخ ٓبثٜخ ٜٛزِغٰش
(42)

. 

زأصٰش اٛ٪ٓبئٮ ٨ٛزا ا٤ٛ٪م ٢ٟ اٛز٤٘٪ٛ٪عٰب ُج٠غشد أ١ ٯذسٕ اِٛبهٜ٪١ الإداسٯ٪١ أ١ ٗٚ ٩لا ٯ٢٘٠ ئًِبٙ اٛ

خـ٪ح رغغٚ، ٩ٗٚ ٠٣ؾ ٯشطذ ُا٨٣ٞ عٰ٘٪٣٪١ أٗضش اٛزضاٝ ثؼ٪اثؾ اٛغٜ٪ٕ ا٤٨٠ٛٮ، ؽز٬ ٢ٟ د١٩ رذخٚ 

 ٟجبشش ٩ رظجؼ ا٤ٛلٞ اٛزٰٗخ ث٠ضبثخ ٟشآح دائ٠خ رو٘ظ أداء٧ٞ، ٩رذُو٨ٞ ٣ؾ٪ اٛزظشٍ ٩ُْ ا٠ٛوبٯٰش

ا٠ٛ٪ػ٪هٰخ ٩ٰٛظ الأ٧٪اء أ٩ اٛزٔذٯشاد اٛشخظٰخ ًٰش ا٠ٛإعغخ
(43)

. 

٢٘ٛ ٧زا الأصش الإٯغبثٮ لا ٯزؾْٔ رٜٔبئٰبً ُٜ٘ٮ رإد٭ ٣لٞ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٧زا اٛذ٩س الإطلاؽٮ، لا ثذ ٢ٟ 

أ١ رظ٠ٞ ٩ُْ ػ٪اثؾ ؽ٪٠ٗخ دٰٓٔخ، رشاهٮ اٛغٰبّ اٛٔب٣٪٣ٮ ٩ا٠ٛإعغٮ ٩الأخلآٮ اٛز٭ رو٠ٚ ٦ُٰ، ٩  لا 

٤جٌٮ أ١ رزؾ٪ٙ ٧ز٥ ا٤ٛلٞ ئ٬ٛ أد٩اد طبسٟخ رٰٔذ اٛٔشاس الإداس٭ ئ٬ٛ ؽذ رغشٯذ٥ ٢ٟ ا٠ٛش٣٩خ اٛؼش٩سٯخ، ٯ

٩لا أ١ رغزخذٝ ٗ٪عبئٚ ٜٛشٓبثخ ا٠ِٛشؿخ اٛزٮ ٓذ رخ٤ْ ا٠ٛجبدسح اِٛشدٯخ، ُبٛز٪اص١ ٟـٜ٪ة ٩ٯظبى ٢ٟ خلاٙ 

ٛزٗبء الاطـ٤بهٮ أداح ٛزوضٯض روب١٩ ٩صْٰ ث٢ٰ ا٠ٛجشٟغ٢ٰ، ٩اٛؾٔ٪٢ٰٰٓ ٩الإداسٯ٢ٰ، ٛؼ٠ب١ أ١ ٯ٘٪١ ا

اٛوذاٛخ ٩اِٛ٘بءح ٟوبً ٩ٰٛظ ٩عٰٜخ ٛز٘شٯظ ا٠ٛشٗضٯخ أ٩ ٣ضم الإ٣غب٣ٰخ ه٢ الإداسح
(44)

. 

ؽٰش  ٯوٰذ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ روشٯَ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ رار٨ب، ٰٛظ ثاٌٛبئ٨ب، ثٚ ثغو٨ٜب أٗضش ٩هٮ ٩أٗضش 

ؾبعجخ، ٩ ٯزؾ٪ٙ اٛٔشاس اٛزٔذٯش٭ ٢ٟ ُوٚ ُشد٭ ئ٬ٛ اسرجبؽ ثبٛجٰب٣بد، ٩أٗضش ارغبّ ٟن ٤ٟـْ اٛشِبُٰخ ٩ا٠ٛ

٠ٟبسعخ ٟإعغٰخ ٟؾ٘٪ٟخ ث٤٠ـْ اٛزؾٰٜٚ ٩اٛزٰٰٔٞ، ٩ٯظجؼ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٩عٰؾ ٟوشُٮ ٯغبهذ الإداسح 

ه٬ٜ أ١ ر٘٪١ هبدٛخ د١٩ أ١ رِٔذ ٓذسر٨ب ه٬ٜ اٛزَٰ٘ ٟن اٛؾبلاد اٛخبطخ ، ٩ث٨زا  ٯظجؼ الا٣ؼجبؽ ُٮ 

عضءًا ٢ٟ اٛج٤ٰخ اٛز٤ٰٔخ ٛلإداسح، لا ٟغشد اٛزضاٝ أخلآٮ أ٩ ٤٨ٟٮ ٓذ ٯزِب٩د ٢ٟ ُشد  اعزخذاٝ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ

ئ٬ٛ آخش
(45)

. 

 انًطهب انثبًَ

 حذٔد تذخم انزكبء الاصطُبػً فً انسهطت انتقذٌشٌت

اعز٤بداً اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٧ٮ رٜٖ ا٠ٛغبؽخ اٛزٮ ٯ٨ٜ٘٠ب ا٠ٛ٪كَ اٛوبٝ أ٩ اٛٔبػٮ أ٩ الإداسح لارخبر ٓشاس ٟو٢ٰ 

ئ٬ٛ ٟب ر٦ٰٜ٠ ه٦ٰٜ اٛلش٩ٍ ٩ا٠ٛوـٰبد اٛ٪آوٰخ ٩اٛٔب٣٪٣ٰخ، ُٮ اٛؾبلاد اٛزٮ لا ٯؾذد ٨ُٰب اٛٔب٣٪١ ٟغبساً 

ٟؾذداً أ٩ ٣زٰغخ ٩اعجخ، ٩  رذخٚ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ُٮ ٧ز٥ اٛغٜـخ ٯضٰش ئش٘بلاد ه٠ٰٔخ ه٬ٜ اٛظوٰذٯ٢ 

خ  ًٰش اٛ٪اهٰخ أ٩ ا٠ٛذسٗخ ه٬ٜ ٟؾبٗبح اٛؾظ اٛٔب٣٪٣ٮ ٩الأخلآٮ، لأ٦٣ ٯؼن ٟ٪ػن رغبؤٙ ٟذ٫ ٓذسح اٱٛ

الإ٣غب٣ٮ، ٩اٛوذاٛخ ا٠ٛش٣خ، ٩اٛٔذسح ه٬ٜ اٛزٔذٯش اٛشخظٮ اٛز٭ ٯزـٜج٦ ٗٚ ٟ٪َٓ ُشٯذ
(46)

. 

 انفشع الأٔل: انًخبطش انقبٍََٕت ٔالأخلاقٍت نتقهٍص سهطت الإَسبٌ انتقذٌشٌت

ٟؾب٩ٛخ ٛزؾ٪ٯٚ اٛٔشاساد اٛزٮ ٗب١ ٯز٪ٓن  ه٤ذٟب ٣زؾذس ه٢ رٰٜٔض عٜـخ الإ٣غب١ اٛزٔذٯشٯخ، ُا٤٣ب ٣زؾذس ه٢

٢ٟ الإ٣غب١ ارخبر٧ب ث٤بءً ه٬ٜ ؽ٦٠٘ اٛشخظٮ ٩خجشر٦ ٦٠ٰٓ٩ ئ٬ٛ ٓشاساد رِشع ث٪اعـخ ٓ٪اهذ ٩ٟوبٯٰش 

طبسٟخ، أ٩ ؽز٬ أ٣ل٠خ آٰٛخ روز٠ذ ه٬ٜ ٟوبٯٰش ٟؾذدح ٩صبثزخ، ٩  ٧زا اٛزؾ٪ٙ ٯجذ٩ ٢ٟ اٛ٪٧ٜخ الأ٬ٛ٩ عزاة 

٤ٟ٩ن اٛزؾٰض ٩صٯبدح اٛشِبُٰخ، ٢٘ٛ اٛ٪آن ٯ٘شَ ه٢ ٟخبؿش ٓب٣٪٣ٰخ ٩أخلآٰخ لأ٦٣ ٯ٨ذٍ ئ٬ٛ ر٪ؽٰذ ا٠ٛوبٯٰش 

ه٠ٰٔخ ٩ٟزذاخٜخ
(47)

. 
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 ألا : يٍ انُبحٍت انقبٍََٕت:

ًٔب  ا٠ٛش٣٩خ اٛزٮ ٯ٤٠ؾ٨ب اٛٔب٣٪١ ٜٛٔؼبح ٩ا٠ٛغإ٢ٰٛ٩ ٩ا٨ٰٛئبد ا٠ٛخزِٜخ رغ٠ؼ ٨ٛٞ ث٠وبٛغخ اٛؾبلاد ٩ُ

"، ٠ُضلًا ُٮ ٓؼبٯب اٛؤ٪ثبد ٓذ ٯغ٠ؼ اٛٔب٣٪١ ٜٛٔبػٮ ٛخظ٪طٰبر٨ب، ٧٩زا ٧٪ ع٪٧ش "اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ

ثزخَِٰ اٛؤ٪ثخ أ٩ رشذٯذ٧ب ث٤بءً ه٬ٜ اٛلش٩ٍ ا٠ٛخِِخ أ٩ ا٠ٛشذدح اٛزٮ ٓذ لا ر٘٪١ ٩اػؾخ دائ٠ًب ُٮ 

ا٤ٛظ٪ص اٛٔب٣٪٣ٰخ، ٩  ه٤ذٟب ٣ٜٔٚ ٢ٟ ٧ز٥ اٛغٜـخ، ٯظجؼ اٛٔب٣٪١ عبٟذ ٩ٟـجْ ثش٘ٚ ٰٟ٘ب٣ٰ٘ٮ، ٟب ٯإد٭ 

رشاهٮ اِٛش٩ّ اٛذٰٓٔخ ث٢ٰ اٛؾبلاد،  ٟضلًا ٓذ رِشع هٔ٪ثبد طبسٟخ ه٬ٜ أشخبص ٗب١ ئ٬ٛ ٓشاساد ٓذ لا 

٢ٟ ا٢٘٠٠ٛ اٛزوبٟٚ ٟو٨ٞ ثـشٯٔخ أٗضش سؽ٠خ ئ١ أخزد اٛلش٩ٍ ثو٢ٰ الاهزجبس، ٟضٚ الأشخبص اٛزٯ٢ 

 ٯوب٣٪١ ٢ٟ كش٩ٍ اعز٠بهٰخ أ٩ ٣ِغٰخ ٟؤذح. ٧زا ٯخْٜ ٟش٘لاد ٓب٣٪٣ٰخ ٟضٚ:

 ٩الإ٣ظبٍ: لأ١ اٛٔ٪اهذ لا رزٌٰش ٟن اٛزٌٰشاد اٛ٪آوٰخ، ٟب ٓذ ٯإد٭ ئ٬ٛ كُٜٞ.ا٣ز٨بٕ ٟجبدب اٛوذاٛخ  -

رؼخٞ ٓؼبٯب اٛـو٢ ٩الاعزئ٤بٍ: ؽٰش ٯغو٬ ا٠ٛزؼشس١٩ لإهبدح ا٤ٛلش ُٮ ٓشاساد لا رشاهٮ  -

 كش٨ُ٩ٞ.

الإسثبٕ ُٮ رـجْٰ اٛٔب٣٪١: ٣زٰغخ ُٔذا١ ا٠ٛش٣٩خ، ؽٰش ٯظجؼ ٢ٟ اٛظوت روذٯٚ اٛٔشاساد أ٩  -

 ٟزـٜجبد اٛؾبٛخ.ر٨ِٰٰ٘ب ٟن 

اػوبٍ اٛغٜـخ اٛٔؼبئٰخ: لأ١ اٛٔؼبح ٯظجؾ٪١ ٟغشد ٤ِٟزٯ٢ ٤ٜٛظ٪ص، ثلا ٓذسح ه٬ٜ ئه٠بٙ  -

 ؽ٨٠٘ٞ أ٩ رٔذٯش٧ٞ.

أٯؼبً رٰٜٔض اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٓذ ٯغجت ُٔذا١ ه٤ظش "اٛز٠ٰٰض اٛوبدٙ" اٛز٭ ٯغت أ١ ٯ٠ٰض ٗٚ ٓشاس ٓب٣٪٣ٮ ،  

ٜؾبٛخ ٓذ رِزٔش ئ٬ٛ اٛوذاٛخ اٛ٪آوٰخ، ؽز٬ ٩ئ١ ٗب٣ذ ٟٜزضٟخ ُبٛٔشاساد اٛزٮ لا رشاهٮ اٛزِبطٰٚ اٛذٰٓٔخ ٛ

ثبٛوذاٛخ اٛشٰٜ٘خ
(48)

. 

 ثبٍَب: يٍ انُبحٍت الأخلاقٍت:

عٜـخ الإ٣غب١ اٛزٔذٯشٯخ ر٠ضٚ ه٠ْ الإدسإ اٛجشش٭ ٩رِبهٚ الإ٣غب١ ٟن اٛ٪آن. الإ٣غب١ ٰٛظ آٛخ رؾ٨٠٘ب 

 رٔذٯش اِٛش٩ّ ث٢ٰ الأشخبص ٩اٛلش٩ٍ.ٓ٪اهذ عبٟذح، ثٚ ٗبئ٢ ٓبدس ه٬ٜ اٛزوبؿَ ٩ا٨ِٛٞ اٛو٠ْٰ ٩

ُو٤ذٟب رٰٔذ ٧ز٥ اٛغٜـخ رِٔذ اٛٔشاساد اٛجوذ الإ٣غب٣ٮ اٛؾٰ٪٭ ٯظجؼ اٛٔشاس ٟغشد ر٤ِٰز ٠ٛغ٠٪هخ ٓ٪اهذ ًٰش 

ٟش٣خ، ٟب ٯخشط اٛجوذ الأخلآٮ ه٢ اٛٔشاس،  ٟضبٙ ه٬ٜ رٖٛ ٓذ ٯؼـش ٟ٪كَ ؽ٘٪ٟٮ أ٩ ٟغإ٩ٙ ئ٬ٛ ارخبر 

خ ث٤بءً ه٬ٜ ٓبهذح هبٟخ، د١٩ أ١ ٯأخز ُٮ الاهزجبس ٟوب٣بح رٖٛ ٓشاس ٯؾشٝ شخض ٟب ٢ٟ ؽْ أ٩ ٟظٜؾ

اٛشخض أ٩ ٩ػو٦ اٛخبص
(49)

. 

 ٧زا ٯإد٭ ئ٬ٛ:

ا٣وذاٝ ا٠ٛغإ٩ٰٛخ الأخلآٰخ: ؽٰش ٯ٢٘٠ُ ٠ٜٛغإ٩ٙ أ١ ٯجشس ٓشاسار٦ ثأ١ "٧٪ ُٔؾ ٯ٤ِز اٛٔ٪اهذ"،  -

 ٟزغب٧لًا ا٤ٛزبئظ الأخلآٰخ.

 ٛولآبد الإ٣غب٣ٰخ ٩الاعز٠بهٰخ.ُٔذا١ اٛزوبؿَ ٩اٛشؽ٠خ: ٧٩ٮ ٰٓٞ ع٪٧شٯخ ُٮ ا -

رش٪ٯ٦ ٗشاٟخ الإ٣غب١: لأ١ اٛٔشاساد اٛزٮ رزخز د١٩ ٟشاهبح اٛلش٩ٍ اٛشخظٰخ روبٟٚ الأشخبص  -

 ٗؾبلاد أ٩ أسٓبٝ لا أٗضش.

روضٯض اٛشو٪س ثبلاًزشاة: ؽٰش ٯشوش الأُشاد ثأ٨٣ٞ لا ٯ٤ُلش ئ٨ٰٛٞ ٗأُشاد ٨ٛٞ خظ٪طٰز٨ٞ  -

 ٩ؽبعبر٨ٞ.

اٛزٔذٯشٯخ ٯإد٭ ئ٬ٛ خْٜ ثٰئخ ٓبعٰخ ٩ًٰش ٟش٣خ، ٟب ٓذ ٯشغن ه٬ٜ ٠ٟبسعبد ئداسٯخ ٠ٗب أ١ رٰٜٔض اٛغٜـخ 

٩ٓب٣٪٣ٰخ ًٰش ئ٣غب٣ٰخ، ؽٰش ٯظجؼ ر٤ِٰز اٛٔ٪ا٢ٰ٣ ًبٯخ ُٮ رار٦ ٩ٰٛظ ٩عٰٜخ ٛزؾْٰٔ اٛوذاٛخ ٩اٛشُب٥.
(50)

 

 ثبنثب : انتأثٍشاث انًتشببكت بٍٍ انقبٌَٕ ٔالأخلاق:
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ْٰ ٩أ٭ رٰٜٔض ٜٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٯإصش ُٮ ٗلا ا٠ٛغب٢ٰٛ ثـشٯٔخ اٛٔب٣٪١ ٩الأخلاّ ٟشرجـب١ اسرجبؽ ٩ص

ٟزذاخٜخ، ٓب٣٪١ عبٟذ لا ٯأخز ثو٢ٰ الاهزجبس الأخلاّ، ٓذ ٯإد٭ ئ٬ٛ ٠ٟبسعبد ٓب٣٪٣ٰخ ٓب٣٪٣ٰخ كب٠ٛخ ٩ه٬ٜ 

اٛو٘ظ، ٣ٔض ُٮ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٓذ ٯِزؼ اٛجبة ِٜٛغبد ٩الا٣ؾشاُبد ئرا رشٗذ اٛٔشاساد ثذ١٩ ػ٪اثؾ
(51)

. 

ٖ، ا٠ٛؾبُلخ ه٬ٜ ر٪اص١ دْٰٓ ث٢ٰ عٜـخ الإ٣غب١ اٛزٔذٯشٯخ ٩اٛؼ٪اثؾ اٛٔب٣٪٣ٰخ ا٠ٛ٪ػ٪هٰخ ٧٪ أٟش ٛزٛ

ع٪٧ش٭ ُبٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ رغ٠ؼ ٛلإ٣غب١ ثبٛزِبهٚ ٟن اٛ٪آن ثش٘ٚ أخلآٮ ٩هبدٙ، ث٠٤ٰب اٛؼ٪اثؾ اٛٔب٣٪٣ٰخ 

ر٤٠ن اٛزغب٩صاد ٩رؾ٠ٮ ٢ٟ اٛزؾٰضاد ٩اٛلٜٞ
(52)

. 

 ٍٍ انزكبء الاصطُبػً ٔانشقببت انقضبئٍت ػهى انقشاس الإداسيانفشع انثبًَ: انتٕاصٌ ب

ٟن اٛزـ٪س اٛغشٯن ٜٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ُٮ اٛؤ٪د الأخٰشح، دخٚ ٧زا ا٠ٛغبٙ ثٔ٪ح ئ٬ٛ هبٛٞ الإداسح ٩اٛٔشاساد 

اٛؾ٘٪ٰٟخ، ٟب أد٫ ئ٬ٛ ئهبدح رشٰ٘ٚ ٤ٟل٪ٟخ ارخبر اٛٔشاس الإداس٭. اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٯزٰؼ دٓخ ٩عشهخ ًٰش 

غج٪ٓخ ُٮ ٟوبٛغخ ا٠ٛوٜ٪ٟبد ٩ارخبر اٛٔشاساد، ٦٤٘ٛ ٯـشػ ُٮ اٛ٪ٓذ ٣ِغ٦ رؾذٯبد ٗجٰشح ٛلأ٣ل٠خ ٟ

اٛٔب٣٪٣ٰخ، ٩خبطخ اٛشٓبثخ اٛٔؼبئٰخ اٛزٮ رش٘ٚ اٛؼب٢ٟ الأعبعٮ ٛؾ٠بٯخ اٛؾٔ٪ّ ٩ػ٠ب١ رـجْٰ اٛوذاٛخ.  ٛزا 

ٟـٜت ع٪٧ش٭ ٜٛؾِبف ه٬ٜ ٧٪  -اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٩اٛشٓبثخ اٛٔؼبئٰخ-ُا١ اٛز٪اص١ ث٢ٰ ٧زٯ٢ اٛـش٢ُٰ 

ششهٰخ اٛٔشاس الإداس٭ ٩ؽ٠بٯخ ؽٔ٪ّ الأُشاد.
(53)

 

 أٔلًا : انزكبء الاصطُبػً فً صُغ انقشاس الإداسي: يضاٌب ٔتؼقٍذاث

اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٯٔ٪ٝ ه٬ٜ اعزخذاٝ خ٪اسصٰٟبد ٟزٔذٟخ ٠٣٩برط روٜٞ آٛٮ رغزـٰن رؾٰٜٚ ٠ٰٗبد ػخ٠خ 

سٓبٝ، ط٪س، ًٰش٧ب(، ٟب ٯ٤٠ؾ٨ب اٛٔذسح ه٬ٜ اٛز٪طٚ ئ٬ٛ ٢ٟ اٛجٰب٣بد ث٠خزَٜ أ٣٪اه٨ب )٣ظ٪ص، أ

اعز٤زبعبد دٰٓٔخ ُٮ أ٩ٓبد ٓظٰشح، ٓذ ر٠زذ ئ٬ٛ ر٪ُٰش ر٪طٰبد أ٩ ارخبر ٓشاساد ٟجبششح ُٮ ثوغ اٛؾبلاد. 

٧ز٥ اٛٔذسح رغوٚ ٢ٟ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ أداح ٠٨ٟخ ُٮ رؾغ٢ٰ ِٗبءح الأداء الإداس٭ ٩رٰٜٔٚ الأخـبء اٛجششٯخ 

ا٠ٛز٘شسح
(54)

. 

ر٪ؽٰذ ٟوبٯٰش اٛٔشاس: ٯضٯٚ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ اٛزِب٩ربد اٛزٮ ٓذ ر٤زظ ه٢ اٛزٔذٯشاد اٛجششٯخ  -

 ا٠ٛخزِٜخ، ٟب ٯذهٞ ٟجذأ ا٠ٛغب٩اح ُٮ ا٠ٛوبٟٜخ.

صٯبدح اٛشِبُٰخ ُٮ ا٠ٛوبٛغخ: ُٮ الأ٣ل٠خ ا٠ٛضبٰٛخ، ٯ٢٘٠ رزجن ِٰٰٗخ ارخبر اٛٔشاس ث٪اعـخ اٛزٗبء  -

 اٛشِبُٰخ. الاطـ٤بهٮ، ٠ٟب ٯغب٧ٞ ُٮ روضٯض

رؾغ٢ٰ اِٛ٘بءح: رٰٜٔٚ اٛض٢ٟ اٛلاصٝ لارخبر اٛٔشاس، خبطخ ُٮ الإعشاءاد اٛزٮ رزـٜت ٟوبٛغخ ٗٞ  -

 ٧بئٚ ٢ٟ ا٠ٛوٜ٪ٟبد.

 نكٍ فً انًقببم، تبشص تؼقٍذاث كثٍشة:

الاهز٠بد ه٬ٜ اٛجٰب٣بد ٩ع٪در٨ب: اٛٔشاس اٛز٭ ٯغز٤ذ ئ٬ٛ ثٰب٣بد ًٰش دٰٓٔخ أ٩ ٤ٟؾبصح ٓذ ٯإد٭ ئ٬ٛ  -

 خ.٣زبئظ خبؿئ

هذٝ ٓبثٰٜخ اٛزِغٰش: ثوغ ر٤ٰٔبد اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ، ٟضٚ اٛشج٘بد اٛوظجٰخ اٛو٠ٰٔخ، رو٠ٚ  -

 ثـشٯٔخ "ط٤ذ٩ّ أع٪د"، ؽٰش ٯظوت ششػ ِٰٰٗخ اٛز٪طٚ ئ٬ٛ اٛٔشاس.

ئٟ٘ب٣ٰخ اٛزؾٰض اٛخِٮ: ٓذ رؾ٠ٚ اٛخ٪اسصٰٟبد رؾٰضاد ٟذٟغخ ث٤بءً ه٬ٜ ثٰب٣بد اٛزذسٯت، ٟب ٓذ  -

و٤ٰخٯإد٭ ئ٬ٛ ر٠ٰٰض ػذ ُئبد ٟ
(55)

. 

 ثبٍَب:  انشقببت انقضبئٍت: انشكٍضة الأسبسٍت نهضبط ٔانضًبٌ

اٛشٓبثخ اٛٔؼبئٰخ ه٬ٜ اٛٔشاساد الإداسٯخ ر٠ضٚ آٰٛخ ػش٩سٯخ ٛؼ٠ب١ اٛزضاٝ اٛغ٨بد الإداسٯخ ثبٛٔب٣٪١، 

ؽٰش ٩ؽ٠بٯخ اٛؾٔ٪ّ اِٛشدٯخ ٢ٟ اٛزغب٩صاد أ٩ الأخـبء. ٧ز٥ اٛشٓبثخ رٔ٪ٝ ه٬ٜ ٟشاعوخ ٓشاساد الإداسح ٢ٟ 

 اٛششهٰخ، ٩ا٠ٛ٪ػ٪هٰخ، ٩الإ٣ظبٍ.
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ػ٠ب١ ا٠ٛشش٩هٰخ اٛٔب٣٪٣ٰخ: اٛزؾْٔ ٢ٟ أ١ اٛٔشاس الإداس٭ ٯز٪اُْ ٟن ا٤ٛظ٪ص اٛٔب٣٪٣ٰخ  -

 ٩اٛز٤ل٠ٰٰخ.

 ٤ٟن اٛزوغَ ُٮ اعزو٠بٙ اٛغٜـخ: اٛشٓبثخ ر٤٠ن الا٣ؾشاٍ ه٢ ؽذ٩د اٛغٜـخ ا٠ٛخ٪ٛخ ٛلإداسح. -

 ٔشاس الإداس٭ أٟبٝ اٛٔؼبء ه٤ذ ؽذ٩س كٜٞ أ٩ خـأ.ؽ٠بٯخ ؽٔ٪ّ الأُشاد: رزٰؼ ئٟ٘ب٣ٰخ اٛـو٢ ُٮ اٛ -

٢٘ٛ اٛشٓبثخ اٛٔؼبئٰخ ر٪اع٦ رؾذٯبد ٟزضاٯذح ٟن دخ٪ٙ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ُٮ ه٠ٰٜخ ارخبر اٛٔشاس
(56)

. 

 ثبنثب: انتحذٌبث انتً تفشضٓب أَظًت انزكبء الاصطُبػً ػهى انشقببت انقضبئٍت:

٬ خ٪اسصٰٟبد ٟؤذح ٓذ ٯظوت ه٬ٜ اٛٔؼبح ٨٠٨ُب رؤٰذ آٰٛبد اٛو٠ٚ: اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٯوز٠ذ هٜ -

ٍٍ ِٛؾض ٟذ٫ ٓب٣٪٣ٰخ اٛٔشاس، ٠ٟب ٓذ ٯؼوَ ٢ٟ ٓ٪ح اٛشٓبثخ.  ثش٘ٚ ٗب

ا٣وذاٝ اٛشِبُٰخ : ٗضٰش ٢ٟ الأ٣ل٠خ لا ر٪ُش ششػ ٩اػؼ ِٰٰٛ٘خ ارخبر اٛٔشاس، ٧٩زا ٯوـٚ ٓذسح  -

 ا٠ٛؾبٗٞ ه٬ٜ اٛزذْٰٓ ُٮ علاٟخ اٛٔشاس.

٪د خـأ أ٩ رغب٩ص، ٯظجؼ ٢ٟ اٛظوت رؾذٯذ ا٠ٛغإ٩ٙ اٛٔب٣٪٣ٮ: ٧ٚ رؾذٯذ ا٠ٛغإ٩ٰٛخ: ُٮ ؽبٙ ٩ع -

 ٧٪ ٟظ٠ٞ ا٤ٛلبٝ، ا٠ٛغزخذٝ، أٝ ع٨خ الإداسح؟

ُٔذا١ اٛو٤ظش اٛجشش٭: الاهز٠بد ا٠ِٛشؽ ه٬ٜ اٱٛخ ٓذ ٯٜٔٚ ٢ٟ د٩س اٛٔبػٮ أ٩ ا٠ٛغإ٩ٙ الإداس٭  -

 ُٮ رٔذٯش اٛلش٩ٍ اٛخبطخ ٜٛؾبٛخ، ٠ٟب ٓذ ٯإد٭ ئ٬ٛ ٓشاساد عبٟذح.

لإٌٛبء اٛزبٝ ٜٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ: ؽٰش ٓذ رزؾ٪ٙ اٛٔشاساد ئ٬ٛ ٟغشد ر٤ِٰز آٛٮ ٜٛخ٪اسصٰٟبد ٟخبؿش ا -

 د١٩ رذخٚ ئ٣غب٣ٮ ٯ٪اص١ ث٢ٰ اٛٔب٣٪١ ٩اٛ٪آن.

 سابؼب:  أسس ٔيقٕيبث انتٕاصٌ بٍٍ انزكبء الاصطُبػً ٔانشقببت انقضبئٍت:

جش اٛشٓبثخ اٛٔؼبئٰخ، ٤٧بٕ هذح ه٤بطش ٛزؾْٰٔ ر٪اص١ ٟز٢ٰ ث٢ٰ ُوبٰٛخ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٩ؽ٠بٯخ اٛؾٔ٪ّ ه

لا ثذ ٢ٟ ر٪ُٰش٧ب
(57)

: 

اٛشِبُٰخ ٩ٓبثٰٜخ اٛزِغٰش : ٯغت رظ٠ٰٞ أ٣ل٠خ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ثؾٰش ٯ٢٘٠ ششػ ٓشاسار٨ب ثش٘ٚ  -

 ٩اػؼ ٜٛٔؼبح، ٰٛز٤٘٠٪ا ٢ٟ ُؾض اٛٔشاس ٩رؾذٯذ ٟذ٫ ششهٰز٦.

اٛٔؼبح ٢ٟ ٨ُٞ اٛز٤٘٪ٛ٪عٰب ٩ٟجبدب  رذسٯت اٛٔؼبح ٩ا٨ٰٛئبد اٛٔؼبئٰخ: رـ٪ٯش ثشاٟظ رذسٯجٰخ ر٢٘٠ -

 ه٠ٚ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ، ٠ٟب ٯؾغ٢ ٓذسر٨ٞ ه٬ٜ اٛزذْٰٓ ُٮ اٛٔشاساد.

اٛؼ٪اثؾ اٛٔب٣٪٣ٰخ اٛ٪اػؾخ: ٩ػن ٓ٪ا٢ٰ٣ ٩أ٣ل٠خ رؾذد ٣ـبّ اعزخذاٝ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ،  -

 ٩رؾذد ٟز٬ ٩َٰٗ ٯ٢٘٠ اٜٛغ٪ء ئ٦ٰٛ، ٟن اٛؾِبف ه٬ٜ د٩س اٛغٜـخ اٛجششٯخ.

عوخ ٩اٛزذخٚ اٛجشش٭: رأٰٗذ أ١ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٧٪ أداح ٟغبهذح ٩ٰٛغذ ثذٯٜخ ٜٛٔشاس آٰٛبد ٠ٜٛشا -

اٛجشش٭، ٟن ٩ع٪د آٰٛبد رغ٠ؼ ث٠شاعوخ ٩روذٯٚ اٛٔشاساد اٛظبدسح ٢ٟ أ٣ل٠خ اٛزٗبء 

 الاطـ٤بهٮ.

رؾذٯذ ا٠ٛغإ٩ٰٛبد اٛٔب٣٪٣ٰخ: رـ٪ٯش أؿش ٓب٣٪٣ٰخ ٩اػؾخ رؾذد ا٠ٛغإ٩ٰٛبد ُٮ ؽبٙ ٩ٓ٪م خـأ أ٩  -

 ٩ص ثغجت اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ.رغب

ُبٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٯؾ٠ٚ ئٟ٘ب٣ٰبد ٧بئٜخ ٛزؾغ٢ٰ ط٤ن اٛٔشاس الإداس٭، ٦٤٘ٛ لا ٯغت أ١ ٯؾٚ ٟؾٚ اٛشٓبثخ 

اٛٔؼبئٰخ اٛزٮ ٧ٮ اٛؼب٢ٟ الأعبعٮ ٜٛوذاٛخ ٩ؽ٠بٯخ اٛؾٔ٪ّ، ٩  رؾْٰٔ اٛز٪اص١ ث٢ٰ اٛـش٢ُٰ ٯزـٜت ئؿبس 

الاطـ٤بهٮ، رأ٧ٰٚ اٛٔؼبح، ٩ٟغإ٩ٰٛخ ٟشزشٗخ ث٢ٰ الإ٣غب١  ٓب٣٪٣ٮً ٩اػؼ، ٩  شِبُٰخ ُٮ أ٣ل٠خ اٛزٗبء

 ٩اٱٛخ،  ٧زا اٛز٪اص١ ٧٪ الأعبط ٛؼ٠ب١ أ١ ر٘٪١ اٛٔشاساد الإداسٯخ ُوبٛخ ٩هبدٛخ ُٮ آ١ ٩اؽذ
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 انخبتًت

ٯ٠ضٚ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ رؾ٪ٙ عزس٭ ُٮ ؿشٯٔخ ه٠ٚ الإداسح اٛوبٟخ، ؽٰش ثبرذ اٛز٤ٰٔبد اٛزٰٗخ رٜوت د٩س 

رؾٰٜٚ ا٠ٛوـٰبد ٩ارخبر اٛٔشاساد ٩ر٤ِٰز اٛغٰبعبد،  ًٰش أ١ ٧زا اٛزـ٪س، ه٬ٜ أ٠٧ٰز٦، ٯضٰش ٟز٤بٟٮ ُٮ 

اٛوذٯذ ٢ٟ الإش٘بلاد اٛٔب٣٪٣ٰخ ا٠ٛشرجـخ ثؾذ٩د اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ اٛزٮ ر٠بسع٨ب الإداسح، ٩اٛزٮ ٛـب٠ٛب شٜ٘ذ 

 ئؽذ٫ سٗبئض ا٠ٛش٣٩خ الإداسٯخ ٩ٟشاهبح اٛؾبلاد اِٛشدٯخ.

٧زا اٛجؾش أ١ اٛولآخ ث٢ٰ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٩اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٛلإداسح هلآخ ٟشٗجخ، ٩ ٯزؼؼ ٢ٟ خلاٙ 

ر٤ـ٪٭ ه٬ٜ ُشص ٩ٟضاٯب ٗجٰشح ٢ٟ ع٨خ، ٨٤٘ٛب ُٮ ا٠ٛٔبثٚ رِشع رؾذٯبد ٓب٣٪٣ٰخ ٩أخلآٰخ ٩ر٤ل٠ٰٰخ 

داس٭، ٦٤٘ٛ ه٠ٰٔخ ٢ٟ ع٨خ أخش٫، ُبلاهز٠بد ه٬ٜ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٓذ ٯوضص ٢ٟ ِٗبءح ٩ؽٰبدٯخ اٛٔشاس الإ

ُٮ راد اٛ٪ٓذ ٓذ ٯؾذّ ٢ٟ ٓذسح الإداسح ه٬ٜ ٟشاهبح اٛلش٩ٍ الاعزض٤بئٰخ اٛزٮ لا ٯ٢٘٠ ٤ٜٛلبٝ اٛجشٟغٮ 

 الإ٠ٛبٝ ث٨ب ثبٛ٘بٟٚ.

٢ٟ٩ ٤٧ب، ُا١ الاعزخذاٝ اِٛوبٙ ٩اٛششٰذ ٜٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ُٮ ا٠ٛغبٙ الإداس٭ ٯغت أ١ ٯزٞ ػ٢٠ ئؿبس 

 س اٛز٤٘٪ٛ٪عٮ ٩ٟجبدب ا٠ٛشش٩هٰخ ٩اٛوذاٛخ.ٓب٣٪٣ٮ ٩ر٤ل٠ٰٮ ٩اػؼ، ٯ٪اص١ ث٢ٰ اٛزـ٪

 انُتبئج: -ألًا

اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ لا ٯ٢٘٠ أ١ ٯٌٜٮ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ٛلإداسح، ٦٤٘ٛ ٓذ ٯؾذ ٨٤ٟب أ٩ ٯوٰذ رشٰ٘ٚ  .1

 ٠ٟبسعز٨ب ثـشّ ٟخزِٜخ.

اٛٔشاس الإداس٭ اٛز٭ ٯظذس ث٠غبهذح اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ لا ٯضاٙ ثؾبعخ ئ٬ٛ ه٤ظش ثشش٭ ٛزٔذٯش  .2

 بلاد اٛخبطخ اٛزٮ ٯظوت ؽ٪عجز٨ب.اٛؾ

اِٛشاى اٛٔب٣٪٣ٮ ُٮ ٗضٰش ٢ٟ اٛزششٯوبد ؽ٪ٙ ر٤لٰٞ اعزخذاٝ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ُٮ الإداسح ٯوضص  .3

 ٢ٟ ا٠ٛخب٩ٍ ا٠ٛزؤٜخ ثب٠ٛغإ٩ٰٛخ ٩اٛشٓبثخ.

الاهز٠بد اٛ٘بٟٚ ه٬ٜ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ُٮ ٠ٟبسعخ اٛزٔذٯش الإداس٭ ٓذ ٯإد٭ ئ٬ٛ رغشٯذ اٛٔشاس  .4

 الإ٣غب٣ٮ، خبطخ ُٮ ا٠ٛغبلاد اٛزٮ رزـٜت ؽغبعٰخ اعز٠بهٰخ أ٩ ٣ِغٰخ. ٢ٟ اٛجوذ

٤٧بٕ ؽبعخ ٟٜؾّخ ٛخْٜ ر٪اص١ رششٯوٮ ث٢ٰ ر٢ٰ٘٠ الإداسح ٢ٟ اعزخذاٝ اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٩رؾْٰٔ  .5

 ػ٠ب٣بد ا٠ٛشش٩هٰخ ٩اٛشِبُٰخ.

 انتٕصٍبث: -ثبٍَبً

لاطـ٤بهٮ ُٮ الإداسح، ٩رؾذد ٩ػن رششٯن خبص أ٩ ُظ٪ٙ ٓب٣٪٣ٰخ ٟغزٜٔخ ر٤لٞ اعزخذاٝ اٛزٗبء ا .1

 ٣ـب٦ٓ، ٩ػ٪اثـ٦، ٩ٟغإ٩ٰٛخ اٛغ٨بد ا٠ٛو٤ٰخ.

الإثٔبء ه٬ٜ د٩س اٛو٤ظش اٛجشش٭ ُٮ ٠ٟبسعخ اٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ، خظ٪طبً ُٮ اٛؾبلاد اٛزٮ  .2

 رزـٜت ٠ً٨ُب ٜٛغٰبٓبد الاعز٠بهٰخ أ٩ ا٤ِٛغٰخ.

، ٟن ػ٠ب١ ئٟ٘ب٣ٰخ ٟشاعوخ روضٯض اٛشِبُٰخ ُٮ اٛخ٪اسصٰٟبد ا٠ٛغزخذٟخ ُٮ ارخبر اٛٔشاس الإداس٭ .3

 ٓشاساد اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ٓؼبئٰبً
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 الاطـ٤بهٮ ٩هذٝ رغب٩ص٥ ٜٛغٜـخ اٛزٔذٯشٯخ ا٤٠٠ٛ٪ؽخ ٓب٣٪٣ًب.

 

  



 

ISSN

 

 قبئًت انًصبدس ٔانًشاجغ: 

1. 1
٣لشٯخ الاٛزضاٝ، داس ا٨٤ٛؼخ  –هجذ اٛشصاّ اٛغ٨٤٪س٭، اٛ٪عٰؾ ُٮ ششػ اٛٔب٣٪١ ا٠ٛذ٣ٮ  

 411، طـ 2006اٛوشثٰخ، ٟظش، 

ا٠ٛوبطشح، ا٠ٛ٘زجخ اٛوظشٯخ، ٤ًٰٞ أؽ٠ذ ٟؾ٠ذ، اٛزٗبء الاطـ٤بهٮ ص٪سح عذٯذح ُٮ الإداسح   .2

  161 ، ص.2020اٛٔب٧شح، ٟظش، 

أؽ٠ذ اٛجذ٩٭، الإداسح الإٛ٘زش٣٩ٰخ ٩اٛزؾ٪ٙ اٛزٗٮ ُٮ اٛٔـبم اٛوبٝ، داس اِٛ٘ش اٛغبٟوٮ، ٟظش،  .3

 .101، ص 2018

 1۵1، ص 2023اؽ٠ذ سعت ئداسح الأُشاد ٩ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ، د١٩ رٗش ٟ٘ب١ ا٤ٛشش،  .4

اٛزٔذٯشٯخ ٛلإداسح ٩ؽذ٩د اٛشٓبثخ اٛٔؼبئٰخ، ٟ٘زجخ اٛٔب٣٪١ ٩الآزظبد، أؽ٠ذ صٗشٯب، اٛغٜـخ  .5
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