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ل ا ت   ا ت ا : ا ّ   ا

رب ذج    و

دق   .د      و  .د    

  :ا

ر    ت  ا م  ا ي أ    ا ا م ا ا 
ت ا ا   ز دي ا وا زن ا ت ذات ا ا  ا
ء د و ت ا ر ر  ،  ا ت  ا ا د    ا
و  ت ا ت وا ت،  ا  ا ام ا  ا دارة وا ا
دئ ا      ا وا م وو ا ا ا   

ول ا ت   ا   .ا

ر ا    ت  ز ل ا      ا ن  ا و
ل     ،   ، ر ا  إدار ت ا إ  إ  ا
ت، و  ء   ا ا  ا ا ا إ  ا

ت  ت    ث    .  

ت ا ، ا: ا ء د، ا ت ا ح،  ا ، ا
و   .ا

Abstract : 

The concept of corporate governance sheds considerable attention as 
a result of of the collapse of many companies with global economic weight 
and financial crises that have struck many economies in the last two  
decades, because of the prevalence of corruption, mismanagement and lack 
of transparency in the information, a lot of international bodies and   
organizations to analyze this concept and the development of norms and 
principles to encourage adoption of various companies, particularly in 
developing countries. 

the Arabic business environment is not immune from this crisis, 
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  ج   - أ -  ذ أ ة - آ  أو   .ا
  ا   - ب -  ذ أ  - .  
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many companies scrambled Arabic to adopt governance in management, 
accordingly, seek through this research to highlight some concepts related 
to corporate governance, the results of applied to three Arab companies 
from different sectors. 

 Key words: Corporate governance, corruption, accountability,       
transparency. 

را   :أ ا

ر   زن ا ا  ا ت ذات ا ر ا  ا    ا
ع  ت، ا  ام ا  ا دارة وا ء ا د و ت ا ر
ل، إذ  ل وا ف ا وا   ا ة   ت أ   ا
دة وا   ن  ا ع  ا و ا ا إ ا دي  

رض ا م  داء، و ص ا ت ا  و ا ، وذ   ا
ت ا ة  ا ار   ا ا ن ا   .ف  ا و

را ف  ا   :ا

را إ   ه ا   :ف 

ا  - ب ا أدت إ  ت، وا م  ا ء    ا
 ، م  م   ا دئ ا  ض أم ا وا  إ 

ت  .ا
ذج   - ث  ت   ا  ا ث   اض   ا

و  ت  و ت ا ، و  ت  ت ا    ا
ت و د   و  

را   : ا

را  ا   ت ا ض  ا ل    ،  ا ا
ا ا   ت، و    ع  ا ا ا ا 

ت  رة    ت     . ث 

:  

م   ا ا أ  ا ت   أ ا ع  ا  
ة، ت  ات ا ا ا  ا و و ت ا ت وا ل وا ا

ت  ز دي ا وا زن ا ت ذات ا ر ا  ا وذ  ا
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ن   ، وا  ت  ا ا د ا ا    ا
د د ا وا ر ا ام ا ا رة،  إ ا ب ا وا اري و

  .ا

ت     ا  ا ت   ،  ا  ا  
رض  م  داء، و دة وا  ا ن  ا ع  ا و ا

ة   ا ت   ع  أز دي ا ، و ت ا و ا د
ل اض أ . ا   ا ول ا ه  ل ور ا  و 

رب ا  ز أ   ا ت،  ر ا  ا ت ا
ت  ت     .   ا

ت.1  :م  ا

ت     ا  د م    ا ت 
د  ا ا وا وا وا ر  اً  ا وا 
ن          ،  أ إ  ا وا وا

ب وا  د وا وا وا ا اا  .م 

ا وا  ا وا ت    ا     ا
ل إ  ك  اءات    ا  إدارة ا وا وا وا

داء دة وا  ا دي وا . 1 ا ون ا    ا
)OCDE ( ،ل ت ا دارة  ي     و م ا  ذ ا

ط  اف ذات ا  ت   ا و ق وا د  ا ا و
اءات  ا و د    ، ب ا دارة وا وأ ا   ا

،  إ ون ا ارات ا  ذ ا ي   ا ر ا د ا  أ 
اف ا وو  وا  أدا   .2 و أ

  
  

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ن - 1    ، ار ا داري، ا د ا وا ت و ا ،  ا

 ، ر   34، ص2006ا
و ا   2 ت ا و ن   (CIPE) ا دي وا  ون ا دئ  ا

ة  ت، ا   29، ص2004ا



رب      28 ذج  ت ا و ّ ل ا ا ت   ا     ا

دا:  )   (رف  MÂAREF (Revue académique) Partie : Sciences Economiques م ا

ت): 1(ا ر  م  ا   أ ا ا 

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

ر ،  :ا م   ، ،  ا ت  ا و ول  ا ا ا ا
 ، دي، د ح ا   44، ص2008ودور  ا

ت،  م  ا ط وا  أ ا ا     ا
ث،  إ  ل    رة    إ ا ا  

اف ات ا م  ا و ا أ ء و ا ام  ا  ا وا
ت ذات ا   .ق  ا

ت. 2 م  ا ا ا ب    :أ

ت  ا ا إ     م  ا ا ا  
ب  أ   :1ا

ى  - ت ا داري  ا  ا د ا وا   ا
ا  (worldcom) و Enron (2001)  أدى إ إ

ت    )2002(ت  ر ا  ا ، و  أن ا
ت ا ا دارة و ا  ا   ،   .ا ا ا 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ت  ر  1 دئ  ا ، دور  ، ا ا ح ز ا ر ا ءة ا

 ، دي، د ح ا ت ودور  ا ول  ا  .68، ص2008ا
  

ط  ا

 ا

ء  ا

 ا

و  ا

ا  ا

 

ت   ا

ك ا وا ع ا  ا

ث رة       

ت  ا ات و    

دارة ل  ا  إ  و أ

اف ذات ا   م  ا و أ ا
 ا

ت  ق  ا ام   ذات اا
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ة ا - ى  ا    ت ا ر ا  ا ت ا
و  ري ا د ا ر  ) 1991(  ا ر،  60رة  ر دو

اض ا  ر وا د ر  ) 1994(و ا ر  149رة 
ز ا ا  ر،  ا ر ا  ) 1997(دو ا أدت إ ا

،  و   أز اق ا ت ا  ا    ا
ل وا ت ا ت    ل و ا   .ط ا

ت وا  ا - راء ا  ا   .ة ا
م  -   ، ت ا د ت  ا  ا ت ا ر

ت   ج  ا اق ااذ وا ة  ا  . أ ا
ك  ن  دة ا  ت  ف  ا د ا    ا  100و

ر  ل    ، ى ا ر   رة ا رات ا   
ر   .ا
ت ا و   - ا ول ذات ا  ا ا  ا

د  ا ت و ا دي إ . ز ت   أن   ا
ام ا د وا ر ا اف وا و  ا   . ا

ت. 3   :دئ  ا

ت    ت وا ت،  ا  ا م  ا ا ا ا 
و    ا ن   ا ت  دة  ا ا وا ا

ل  إ   ا ا د   ز ا ، و أ د ت ا ع ا ف   
دي وا  ون ا ، ا و  )OCDE(ا    ا

و  ت،  دئ ا   ا ا وا ول  ا ة ا   
ض   ف  ة، و   دارة ا م ا  ا    

دئ   .إ   ا وا
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ت): 2(ا ر    دئ  ا

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  

ر د ا وا: ا ت و ا ن،  ا    ، ار ا داري، ا
 ، ر   38، ص2006ا

ت. 1.3 ز   ا ر وا ا د ا   :ن و

س   د أ وري و ت   ا ل  ا ر  ن  إ
ت إ ر  دي   ا ،   أن   و  

ح  ى ا و د  ن و ا   ا اق، وأن  ءة ا
، و  ، ا وا اف، ا ت ا ا  ت  ا و ا

د ا أ ا   :1ا ا

اق  - ءة ا زا و  و ت  ر  ا ن إ أن 
ن   ، و تا ا ا  م ا   . أ

داء  - ة   ا ا ت   ر  ا  أن   إ
ق،  ر  ا ا   ق، وا ا ا ، و دي ا ا

اق ءة ا و  و   .وا

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1  ، ز ،  ا  وا وي، ا ا ح ا ،   ا ٰ وارد  ّ ء ا

ة،    41، ص 2008ا

دئ 

 
ت  ا

ت. 1 ز   ا د ا ا  ن و

 ق ا. 2

و(ا ا . 3  ) ا

ب ا. 4  دور أ

ح وا. 5  ا

دارة. 6 ت  ا  و
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ت ا وا ا   - ن ا ر   أن   
، و   ل  ت ا ا ا وا ا  ا ت  ا

  .و 
ح  - و   ت ا ت   ا و ز ا ن  أن 

  .و  ا ا
اف وا وا - ت ا  ى ا ن  ،  أن   ا

ب  و ا  م  ور  ارد ا ا وا دة  . وا ز
ة  ارا  ا ا و و ن أ و  .ذ  أن 

  :ق ا. 2.3

ر   ، و   ت  ا ر  ا  أن  إ
  :  

ق ا     .أ    :1 أن  ا
  . أ  ا -
  . أو   ا -
ت ا   ا ا و  - ل  ا ا
.  
ر وا  ا ا  -   .ا
دار - ء  ا ل أ ب و   .ةا
ح ا - ل    أر  .ا
ت    .ب  ل  ا ر وا ن  ا  ا  أن 

  ، ات أ  ا ارات ا  أي    :2ا  ا
، أو   - اد   ا ، أو   م ا ت  ا ا

  .   ا ا
ح أ إ -   .ا 
دي إ  ا - د وا   ت ا  ا  .ا

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ح وا  1 ، ا رق  ى ار    ت و دئ  ا  

، ا ا  ل ا اق ا ت وأ ت  ا ، ور     ا
ة  ، ا دار   .39، ص2007 ا

2 ، رة      دات ا و  إ  ،     
  ، ر ا   .26، ص2007ا
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ت    .ج  ر ا وا  ا ح   ا  أن 
ت  ا ا  ا ،   إ   ا ا 

ا ا ا ا ا   :  و  
دارة،   ذ  - إ ا   أ إ  ا

ود  ص  ا  أن   ل ا ول ا ت إ  إ 
 .  
ت ا  ا ا  - و ا     

ت ا و ا  ، و ا ل ا ا ول أ ن و ، و ر
ارات  ذ  ى ا ت ا    .ا  ا

ء   - ،  إ اء  أو   ا  ا 
ر أو  ء   د اء  ا ات  زن    .ا

ت ا  ا و  .د  ل وا ح   رأس ا ب ا
زو ق ا ا  ر در  ا      .  

ر       .ه  ح  ا  ا  ا
ا   .وا

،   .و  ق ا ر  ا    ذ   
ن ون ا  .ا

و . 3.3   :) ا(ا ا

    ، و  ا ت ا ا م  ا  أن  
ل   ح ا   ، و أن  ر ا وا ا ذ 

وط ا    ا ، و   ا   1:ك 

و - ن إ  ا   ن ا   .أن  ا
ا  - ، وأن  ق ا ن  دا     أن 

ا  ت ا وذ   ت ا   ل  ا  ا
ق ا  ا ا  ،   أن  أ ات  

ق ا   .ن 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ت،   1 ر ا و ا ح  ط ا وا ى ار  ،  ا

، رات ا ة، ا ت ا ا وا ت،   ا وا    ا و ا
  .56، ص5/12/2007- 4
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م  ا  - ت ا ا  ر ر ا  ا  
اء   أو    ،   .ا

ود - ا ا   ا  ا ء  ا   .إ
رة  - اول ا  ح     .  
ح  - دارة وا ا  ا ء  ا أن   أ

  ، اء   أو   و  د أ    أو   و
ع  ا  .أي  أو 

ب ا. 4.3   :دور أ

ا ا ص  م ا ف ا ق أ  أن  ت    ا
ب  ت وأ ل  ا ون ا ن، وأن    ا دة  ا   
ت ا   ار  ص ا و ا وة و ل  ا ا  

ص  ا ا م ا ،    ا   :أ  

ب  - ق أ ام  ورة ا ت   م  ا  أن  
ن   .ا ا  ا

ل       - ب ا   إ ا 
ك    .ا

ب  - ر أ ت  د آ ت  م  ا  أن  
ت  ، وان   ا داء ا   .ت ا

ت ا و ا  - ل  ا ب ا  ح   ا
س  ر ا و أ   .ذات ا  و

ت ا  - اد وا ل  ا ،   ا وي ا ح   ا
و دارة    ل   ا ت  ،  ه ا  

س  دي إ ا    ، ت ا  . وا 
ح وا. 5.5   :ا

ح ا و ا   م  ت ا ر  ا  أن  إ
داء ، وا ت ا    ذ ا ا ، ا   ا

ت ا ح ا ، و  أن  ا ر ا ، و ق ا   :1و

  .ا ا وا  -

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1  ، ، ص ا  68  
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ل ا - ا و أ اف وأ و   .أ
ق ا -   . ا    ا و
دارة وا ا وا - ء  ا ت ا ت أ

ى ا ر و  ا و   . و ا
  . ا ا -
ب ا - ل و  أ ت ا    .ا
ه - ب  ت وأ ن  ا ن    . و
ح    - ت ا وا اد ا ا  إ ا وا

  .ا و ا
ا   - ا  ت ا  ا ا  اء ا  إ

ر و  وا  أن  ن  ف   و وذ 
ت ا ا   ا ا  وأدا   ا  .ا

دارةو. 6.3   ت  ا

، وا  -  ا إدارة ا ت ا م  ا  أن  
م ا وا دارة أ ، و  ا دارة    .ا  ا

ت  - س  ا ا  أ دارة أن  ء  ا   أ
ا ، و ا ، و ا ، وا       ا ا

  .أ   وا
ت ا  - دارة     ارات  ا إذا  

د ،  أن   ا     .ق 
ص    - ن  ا ام  دارة ا  أن   ا

اف   .ذات ا ا
ت  - ل إ  ا دارة  ا ء  ا ا   أن 

و  أ و م    .ا و ا ا    ا
، وا   - م ا م  دارة ا  :1  ا
،  ا .1 ا ا ت،  ا و ا ا ، ا

رات ت، و ا داء، ا ا ا وا اف،  ،  ا  .ا
ت،  .2 ت وا ا ا ،  و و ا ر ا ا

م ا ا إذا   .وا
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
، ص 1   ،   47.  
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دارة ا   .3 ء  ا ب أ ن ا    وا
 .  رأن 

ء   .4 رض ا ا  وأ ت  ا  
ل ا ام أ ء ا دارة وا   ذ   .ا

ر ا وا  .5  .ن  ا
اء  .6 ، و ت ا  ا   ى   ا  

ات ا نا ا ا    . 
ت. 4   :ر  ا

ت): 3(ا ر  ات ا  ا   ا

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  

ر ت : ا ل،  ا دئ- ا(رق  ا رب- ا ت ا  ): ا
ة،  ، ا ار ا رف، ا   61، ص2005ا

ول اذج   . 5 ت   ا   :ا

ت   ت    رب  ث  اض  ه ا ا ول  
ل ا  رس   ا ، أو   م ا    

و ت ا و ا( NCA و   رس )ا ، أ ا  ا و 
ري   ل ا ز  أ  ا ة( ا رات ا ا ، )ا

ت  ت و  ا  ل ا ا       .)(وأ

 ر

 

ت  ا

ك ا  ا

ك ا  ا ا ت و ام  ن ا

اف  ازن     ا ا وا

ض  ام    ، وا ا 
ت  ا

ا 
ء  وا

ب ا  ا  ور ا   ا

ل ا ا  ل(   ق ا  (... ،

ة  ن(وا ا اف ....) ا ور ا
ى  ردون(ا  ...) ا

ح   ، وا دارة ا م  و 

ب ا   و إ ا وأ
 ا

إدارة 
 ا
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و. 1.5 ت ا و   )NCA ا    )ا

ت 1966   أ    ل ا رس     ،
، و ا دي ا ه ا وف ا وا ا( إ ا ا  ) ا

ت   ،   ا وف   NCA ة   ا   
ا وا   .إ ا

ت   ا   ا د ا  ا ات ا وا و 
 ، ن ا ن    ا دي، و ا ر ا م ا ب  أ  ا
 NCA  ط ا    ا ا م    أ أ

ت ذ  ة   در   ، و    إ 
ك  ا ا ، و      ا  ا   ا ا

ت  ع    . ار

  : ا 

ود     1999   NCA  ،داري اء    ا
ت ا وا      ي ا أن ا   ا ا

دارا ا دو  ت ا وا م  ح ا ب ا وا   .
ج  ط    إ ع  ة  ا       ا
 ، و ر ا ا م ا ا  و ا  ا ت، و  و ا

دة وا  ا و ى ذات ر و  ا اف ا  ا
ت   أو ق  ا ، و    .ا 

ع ا    ت(و   إدارة ا ص  م  )ا  ،
 ، ب ا ك وأ م  ا ا   ا وا وا وا

ت     ل، وا   ر ا ا  ج ا و   ا
، وا ر    ،  أدى إ  أداء ا   1%50ز 

ا    ، ازاة  ذ ي  2003و ار   أت ا  إ
م  ا ، وأر ات ا   ا ورؤ ا ، وا

د  ء  ب  ي     ا و ، ا ا وق (دا
ص إ أ ر ا وط  2005  ) ا ن   ي  ، وا

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ى  1 ، ا ل ا و و ق ا ت  ا ،   ا و ا ت ا و  ا

ا  ت،    83، ص2011ا  ا
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م  ح ا ط وا ات    ا   وا اء  إ
داري وذ   ات ا   ا ا ا و  أدت ا

دة  ل ا وز   .إ  رأس 

ي    ح ا رة إ أن ا ل،  ا  NCAو ا
م   ح ا ب    وا و       ا

اف ا      .ا و ا
ري . 2.5 رات ا( أ  ا   :)ا

ري   ج ا ا  1985  أ  ا  إ ا
دي، و   ري ا ري وا ا رات ا ري و ا   2003ا

ط ا    ل   رس    ت، و م  ا  
ت ا وا  ت ا اد، و   ت وا ت ا  ا

ر    2005و  . ا ا   ا ا    
ت ا 2008و  . ل ا ا     ،  ا

، و  49 و  2700ا  ة وا رات ا ا     ا
رف ا% 25   .RHB CAPITAL   ا

  : ا 

،  و  2005   ت ا و ، و أ  
ار  ن ا ن إدارة     ، ى ا وا ا   ا

م  ا ا ت ا  ت  ا ر   : أ 

  . و وا  -
دارة وا وا و   - ت   ا ء  ا ا
ب ا   .أ
ي  أ - ح ا ل ا ب ا   أداء ا  

  .وو ا ا
ب ا - ا    أ   .ا

ر ا  دئ       و إ ه ا و 
ا  ن  اف و ،     ا وا  اف ا   أ

، و  ت ا ا ا ر   ا ا ل ا ا ن ا
ام  ، وا ت ا وا ام  ن ا ، و ا و ا ا
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د ل وا ر ا ت ا و   1.أ

، و ودا ار    زت ا  ا اءات،  و  ا
ا ت،  إ    ز   ا ة ا ة، و  

ة رات ا ا  .   ا
ت . 3.5   )(:  

ت إ ا ا  ا    ل ا  د أ
ق وا ا ، وا  إ 1918ا ا     ا

ر وا    ة  ا ه ا أت  ت،      
، و  ا إ   1998إ     و   

اق رأس  ة  أ رات  ب ا ة     ،  و 
و ل ا ، ا وراق ا ر ا دراج   وط ا ن  أن   ، و  

ي  أ       .وا
  : ا  

م   و  2005  ت إ    ا % 80 ا 
   ، وراق % 20 رأ ق ا ة ا   ه ا ،  أن  ا

ام   م، وا ح ا رم  ا وا   ا ا ا
م  ،  أ    ا  ف  دو ا وا ا

، وا ر ا  ت ا وا ل   ا ة   ارات ا
ات   اء  ا  إ ات،  ذ  ت   ا وا و

داري   أ  ب% 80ا ا را   .  

ت، أ    ت ا   ا    ا
ن ر    ا ا ا وا ،  أ  

ات، أ  ، و% 80أر  ر ت ا  % 20    ا
ل و  م   د  ن   و اد، و ذ    ا ا

ل  ا   .2  رأس 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ل  1 و و ق ا ت  ا ،   ا و ا ت ا و ،   ا ا

  85، ص
2   ، ل ا و و ق ا ت  ا ،   ا و ا ت ا و  ا

  87، ص
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  :ا

ت  ر ة  ل  أ  ا ا ح أ    
داري و    د ا وا ت ا ر دي   ن  اق، و  ا
رات، و  ا   ب ا ، ودا    ا و  

ت ز دي ا ل و ن    ا م أ داء، و دة وا   . ا

رب ،  إن   ة  إدار ب ا ا ت ا ا  أ ا
در   ب  ت   ا  ا ا ا   ا
اف ذات  ى ا   ا ع  ، وار ة، و ا رات  وا

دارة، ا ى ا  ا ع  ي     ا  ار  ا
ا ص ا   . و  ا و 

ت   وج    ا ت ا  ا و  أ ا
ول ا   :ا

ر ا   - م ا    ا ورة  ا
ت اف  ا   أ

اف ا   ا - ي  أ ت  ا  ا 
ن ا دارة وا ت  ا ا    .ا ا

ت  - ر ا   و ا دارة ا ل  م  د  و
رة    ا  ا د   ذ ا وا  ا

ارات ا   .ا
دة   ا ا  - ت  ا ت  ات  ا  

ء  ت أ   إ  إ  ن ا  ا وأن 
  ت ا

ا  :ا

ى .1 ت و دئ  ا ح وا   ، ا رق    
ت  ت  ا ، ور     ار  ا

ة  ، ا دار ، ا ا  ا ل ا اق ا  2007وأ
رة      .2 دات ا و  إ  ،   

 ،  ، ر ا  2007،  ا
ار  .3 داري، ا د ا وا ت و ا ن،  ا   

 ، ر ، ا  .2006ا



رب      40 ذج  ت ا و ّ ل ا ا ت   ا     ا
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و ا  .4 ت ا و دي ) CIPE( ا ون ا دئ  ا
ة  ت، ا ن  ا  .2004وا 

،   ا .5 و ا ت ا و و  ا ق ا ت  ا
ا  ت،  ى ا  ا ، ا ل ا  . 2011و

ر ا و  .6 ح  ط ا وا ى ار  ،  ا
ا  ت،   ا وا ت،  ا و ا ا

، رات ا ة، ا ت ا  5/12/2007-4 وا
ول  .7 ، ا ا ا ،  ا و م   ،  ا

 ، دي، د ح ا ت ودور  ا  .2008 ا
ر  .8 ءة ا ت  ر  دئ  ا ، دور  ح ز ا

ت ودور  ول  ا ، ا ا ا دي، ا ح ا  ا
 ،  .2008د

9.    ، ا وا ن ا ت  ا ون،  ا ن وآ ن 
 ، ، وا و ا ت ا و ار  ا  .2003م، إ

ت  .10 ل،  ا دئ-ا(رق  ا رب-ا ت ): ا
ار ا رف، ا ة، ا  ا  .2005، ا

د  .11 دارة، ا ت ودور  ا ،  ا ر  درو ن  
 ، رف ا  2007ا

12.   ، وي، ا ا ح ا ،   ا ٰ وارد  ّ ء ا
ة،  ، ا ز  .2008ا  وا

  
  

  
  

  


