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ر� ��6 6�6/ �: إ���ا'G � ا�'7
ل وا'1
ذ ا���ارات ��  


���#� ).�م                                                             (  

�r �6ل                                                          �� RG آ�+ر�  ,�� ,���i ا�

�ة                                                                �
 ���2%� ا�3

01��:  

 ���Tا�� y	F!Nو �?\X@� �f�oأ�:اء ا�� z�&N %ت ا���	#�Xل ��ه& ا��bN]ا �TI)

GfK ي� cT�) ] إذ ،�?�m�rو %O م وا���ازن�fKا� �	F� c; ل:X�� ��Xا�. 

 �?
�
?� (�o& آ� 	� ��	O �;���N �	;&O ق�f$أ �;��V� c�
> أن ا���T�N �f�oن X��

O% ا����N ،&8;� هw` ا�$�fق �J ا�@	�� ا�"�ر�	� �#�F!�� �f�o	y أه�اف ا�
yf ا��Xم، 

 %O ��	#fارات ا�&Fذ ا��"Nا %O &	@ل إ�> '� آ�Xل ا���bN]م ا�l$ �;�f)و ،a��
ا���K ا��


�	w، وهwا �� (!EFF ا[�bNل�#� �	#��Fوا��&و$� وا� �Kا�� <#; ���X) ار&Fح ا��V$ ان U	'. 

 ���و�c ه�� �N\� أه�	� و��XO	� ا[�bNل F!N %O	y ا[���&ار(� وا��@�دل ا���I&ك، 

  .(oدي إ�> ا���Iرآ� O% ا�F&ارات


ت ���  .���f�oا[�bNل، إ��&اVN	�، ا�F&ار، ا : ا��ا��ا�

Résumé: 

La communication constitue le noyau essentiel des opérations qui 

relient entre eux, les différents secteurs de l'institution assurant la 

complémentarité et l'équilibre de ses fonctionnalités, sachant qu'il est 

pratiquement inadéquat de travailler en solitaire par rapport aux autres 

secteurs. 

 Ce qui sous-tend que l'institution est composée d'un groupement 

de systèmes ou structures sectorielles qui interagissent entre eux et ceci 

entraîne une incidence de l'un sur l'autre. 

Ces structures agissent également sur l'environnement extérieur 

de l'institution pour atteindre les objectifs du système de manière 
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générale. De même qu'un système de communication performant 

contribue grandement à prendre les décisions les plus efficaces et dans 

les temps opportuns. 

Attendu que l'efficacité de la décision est basée sur la précision, la 

flexibilité et la rapidité d'exécution, c'est cela le résultat de la bonne 

communication. 

De là apparaît l'utilité et toute l'importance de la communication dans la 

réalisation de la continuité, ce qui entraîne l'association de chaque partie 

dans les prises de décision. 

Mots-clés: communication, stratégie, décisions, entreprise. 

 �����:  

 ���Xة ا��	ا�! c)د�	� �Oآ� %O �#^#^N %ا�� �	f�
(�X ا[�bNل �c ا����ه	G ا[����;	� وا�

�p8 cل و���m و[ ا�" `&	� J� �;���) �?O ا��&د �?
; %
^�f) أن cT�) ] ]و ،�t�

 ،��?�ا[�bNل �#�@X	c; & أ��Xد` ا����;#	� ا[����;	�، و[ آ�ن ا[�bNل وr	�� ا����;	� 

�pت ا[��bN	� ا��% N!�ث O% ا��E$�O ،J��V ��ت �Xع ا����V� E	��Nو G	l
N �?
�ا�?�ف 

�?� �f�oا�� %O ��?�
�#y أ$?� و'�ة ا����;	� � c� J��Vا�� %O E)دoN يwط ا��I
� آ�ن ا�

�� ("�م $�Iط  yOو ��	l
N a#��N %وا�� ��Xت ا��Kp; G?X�VN اد&Oأ �;��V� c� �$�T��

  .ا���f�o وهwا <@yF!�) ] �X إّ�� ����"�ام ;��� ا[�bNل آMداة �#��tل إ�> ا�^�(� ا���#���

��ت وا��TOر وا�@�ا�m و;#	�X) E@& ا[�bNل ��ه& ا�#Xا�� &	O�N G�) E�p8 c�O ،�f�o��

راء ;@& أ�:اm?�، و�XN@& ا[�bN[ت ه�:ة ا���t ا�&ا��� �	
?� و�	N]� c"�ذ ا�F&ارات وا

E	O ر ا�"�ر�% ا����ا��ة�?�Vوا� c	�rا��� c	و� c	�rل . ا����bN]م ا�l$ %O ر�bK وأي

��X&ورة ا�	8& �o) أو ��X) أن E$Md c�����F��O ،�f�o&ارات �����f�o وا�<&اف  

  .N"�ذه� y#X�N آ#?� ����X#	� ا[��bN	��ا�����#8 �


l&ون إ�> ا[�bNل �) �f�o���� ارات&Fو ا�w"��O اw�� ل�b)د إ&V� c�;�@�ر` أآ~& 

إذ (aV أن (�Tن N@�دل ا�@	�$�ت �� %O	J ا[�VNه�ت �?�ف F!N	y  ا�وا�& وF#N% ا�@	�$�ت،

#X� ���	� �f�o�#� %ل ا�"�ر��bN]ل ا�V� %O ����N	� أ�&ع، هwا O% ا���Vل ا��ا8#%، أّ�
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�TI) �?O ا��!�ر ا���\� ��
f	y ا��@�د[ت �J ا�G��X ا�"�ر�% ��T) %Tن ���ازن ا�
�� دون 

  .t&ا;�ت

 &	~) �@tأ �f�oا�� %O ل�bN]أن ا �'pر ا��ا8#% وا�"�ر�% اوا���?�Vه���م ا�

FN ى��� y#X�) ��	O %O رآ��I���� G?� ح��fارات وا�&F#� G?#@ذا�"Nه�  �mا�@�ا G)�FN لp8 c�

  .وا���f�o وهw` ا�#�X	� �fNهO G% إ(�Vد $�ع �c ا�� �KpX	c ا��V?�ر 

و������% �bN]�Oل (�XN �� y#8 <#; ��Xو$%، �ّ�� (oدي ��?f	� #�;	� N@�دل 

��ت وا�@	�$�ت، آ�� (�f;� ;#> إ(�Vد $�ع �c ا��#Xا�� ��ّ����هG ا���I&ك وا�~�F ا���@�د��، 

  .N"�ذ ا�F&ارات ا���I&آ� و�F!N G� c	y ا�ه�افا(oدي إ�> 


?G و 	� Gm�Fا� ���Tوإ$�� ;#> ا�� af!O اده�&Oآ��ءة أ <#; qK��) ] �f�o�
�Vح أي O

N"�ذ او��
�ول O% هw` ا��را�� ���	����	� ا[�bNل ودور` N . %O"�ذ ا�F&ار ا���V;%ا

  .راتا�F&ا

 �	#�; %O ل�bN]درا�� دور ا %O U!@ا� �#TI� {"#�Nا ��N"�ذ ا�F&ارات �p8 cل 

��ت ;��#Xا�� `&O�N� ض&�XN أن cT�) %آ� ا���Iا�?� ا����� �f�oا�� ��	� %O ا (!�ث

%#) �� yOو U!@ا� �	��Tdإ ���	t GN �
  :ا���f�o، و�c ه

 %O ل�bN]دور ا ��  ���f�o؟N"�ذ ا�F&ارات ���ا�?� ��Iآ� اا

U!@ا� �	 &O : ت اإن���#X�N"�ذ ا��F#� �f�o&ارات ا��
��@� ا��@
	� ;#> أ��س �	�$�ت و

�f�oا�� Eا��N %آ� ا���Iا�?� ا���� E$Md c�  .�	�ة 

I- �,�� )+)�+�+��� ا�,<�ل ا���)

1-  �,�� :ا�,<�ل ا���)

��، وا��; ��b� ل�bNp� ض&Xا�� ��] %N�f�oل ا���bN]ا���&ق ���?�م ا �@K �f�o�

%N�f�oل ا���bN]ل إ�> ا�F�$]ا GN c�  .��t�8 ��b و

  :�6SEم ا�'7
ل 1-1

�!�د ��bNpل  <
X� �)�!N ]و J �� &ة	دا آ@�?� c	b�"وا�� c	~'�@ا� c� �)�Xل ا�w�


?� q)&XN ;#��ء ا[����ع ��bNpل ا�wي 	� c�و������% �XNدت ا���Xر(q ا��% و E� �X و

و�Kة را��� �?� دوره� e���N %O ا��J��V و�
�ء ا��KpXت  ����;	�ا�rه&ة :"(�X@&و`
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a، ( "ا[����;	�d ت 2009أ���!�b)20-19، ا�  q(&Xا ا��wل هp8 c�(�bN]�� �bFل 


�ء ا��KpXت ا[����;	�اأ$E ;@�رة ;�r cه&ة � %O G?�  .����;	� �?� دور 

 E$M� ���Xدارة ا�nس ا���K EO&;و"rا��� c	� ت���#Xا�� �F$ q#�"� <#; G?mورؤ�� c	�

��l
و هwا  )31-30، ا��b!�ت ��2010'
	�، ( "ا[�VNه�ت وا����f(�ت اnدار(� O% ا��

c	� ت���#Xدل ا���@Nو �F$ ل ه��bN]ل ;#> ان ا�)   q#�"� c	وا��&ؤوس و� �	m&ا�

�f�oا�� %O �	�	l
  .ا����f(�ت ا��

bN]ا �~�	O ��l
��ل ا'� ا��;�Gm ا��% #; ���XN	@> y��N �?	�X ا[�bNل �@> J	�X أي 

 �	#�; E$آ� �	ل ��[���&ار(� وا�!&آ�bN]ه&ة ا�r Gf�Nو �?Oأه�ا y	F!N %O ��l
ا��

�	T��
  .د(

  ���Tا�� yF!N %ا�� �mا���� c� &@�XN %وا�� �f�oا�� %O ��?ر ا����(�X ا[�bNل �c ا�

�bNل ، O@�ون ا[�bNل �TNن �	c ا�;\�ء واnدارات و������% F!N	y أه�اف ا���f�o ا[

�X:و�	G?\X� c; c ا�@uX و������% ;�م N@�دل  �f�oدارات و'�> أ;\�ء ا��nم وا�fKأ�

��ت وا�F&ارات ووOQ� �?��t&اد �bN]�Oل (�X@& أ'� ا�&آ�m: ا��% �FNم ;#	?� �#Xا��

�f�oا��. 

1-2  �A�C�  �6SEم ا�

��&ا� &t�

?� ��KpXت ��F� Jء ا��T ا���l$ �f�oم (&�N <#; :TNا�� ;�ة ;	� ��	O ��

 ��l$ا� c� �;��V��� ه% إ[  �f�oن ا���O E	#;و �'��
Gl و��^� �$�f	� F!N	y ه�ف �

�c ا��KpXت ا��@�د�	� �)�X��� �?
	� ��	O ا���&ا��� �	ا��&; . E�	!�
> أ$?� $�lم ����ح ;#> X��

�;���) ;��V� y	F!N ^&ض� �	د��@N ت�Kp; لp8 c� EX��c ا�ه�اف، وO% هwا اn<�ر  �


?� آ
�lم ا���X و$�lم 	� ��	O �F��
�� �	;&O ��l$ة أ�; c� �f�oا�� aآ&�N أن cT�)


J وt م�l$ت و���#Xاراتاا��&Fذ ا��"N.  


�� (�Tن ا�O&اد  Joseph Litterوq)&XN %O ��زف ��& 	' y#�) �f�oن ��� ا��M�


?G، ور�@�?O G% ا�	� �tا���ا <#; c)در�K ،�'����Iرآ� ���^� ��X	� F!N	y ه�ف ;�م 

�� �Oن ��& رآ: ;#> �; ��bو'�ة او� �f�oاد  (��ر��ن ا;�@�ر ا��&Oأ c� �$�T�� �	;����

��I&آ� ��b� ��Xا� ) ،�#)�\X1996ا� �!�t ،11(   
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 �?$M� �?�b	O %�	rا�� q)&Xا�� ����I$ GlXط أ;\�ء "أ G	l
N أ�@�آ	�ن (�Fم ;#> 

�!�د �&�TI� z@N و�	�I�� yآ� أ���	� أو �!���ت �J��V أو ���;� ' %�	l
N ذج��$ af

EOأه�ا �'M� أو �	أو ا����; J��V�و�TI�N ا��@#N �@��� �f�o	� ��T&ة أو '��� ا����;	� . 

 �?$� �?
y#"�O ��ى أO&اده� �Xdرا ��[p�8ف وا���	: �VN` ا�c)&8 وN\�&هG إ�> ا���Oع ;

  .هG ا[����;%XN �@bN@	&ا ;c و��دهG ودور

 �;��Vا� ���b� c��c ا��r	�� ا[����;	� ا��% oNد(?� و �?��أن ا�����fN �f�o د(��

�?� ��@N&ا�� .  

 Gإ�> أه �
#t�N آ� ;#> '�ا �f�oل و[ ا���bN]ا %��?���p8 cل ا���&ق إ�> 

 cT�) ،%N�f�oل ا���bN]ا c; ت ا��% وردت��)&Xا��&وعا;�@�ر اا�� c� �f�oل ا���bN 

O?� ;@�رة ;Gold Harber  cا��V(�ة O% ا�X#�م ا[����;	�، و'q)&XN af ���� ه�ر�&

��ت وا"�#Xأو أآ~& ��@�دل ا�� c	O&> c	� G�N �Oه�د �	#�;� qKا���ا %O &	�M�#� راء


> أن  )�t ،19!� 1992;:ي، ( "وا[�VNه�تXا�� G�) �	#�; c; رة�@; �f�oل ا���bN

� �m��&دل ا��@N �?�p8 c��"�#q ا����f(�ت  c� �
	X�	c ا�O&اد ا�wي �Kp; G?��&Nت 

 J� �m��&ل وا��bN]اده� ا&Oوأ �f�oدل ا���@��O %ى ا�"�ر���fا�� <#; ��ا��
l	�	�، أ

��ت اا��!	z ا�"�ر�%، و�?wا (�cT ا��Fل �Mن �#Xدل ا���@Nو �F$ �	#�; ه� �f�oل ا���bN


��l دا8#?� و�8ر�?����� �t�"ا�.  

 ,<�ل ا���)�� ا� إ)��ا,�� -2

ا��n&اVN	� ه% أ�#�ب ا��!&ك ���ا�?�  ا��?�(�ات ا��% X� w8MN	c ا[;�@�ر $�Fط 

ا��Fة وا�\qX ا��ا8#	�  وا�"�ر�	� �c أ�� F!N	y ا�ه�اف ا���f&ة ����p&ار(� ���ا�?� 

 و�8رج ا���f�o، آ�� أ$?� ���XN ;#> ا���F(& و[  ا��!	z ا�"�ر�% و�&ا�� ا[�bNل دا�8

 .ا��
f	� y	c ا�ه�اف وا�����m ا����'�

 ���bا�� q#�"�
c <&ف �b#!� ا[�bNل وآwا �J �N إ��&اVN	� ا[�bNل 

 %O ��f#O �	��bN]ا �	VNا&��nا `wه �~�Nآ�#?�، وM� �f�oف ا���?�fN ا�8&ى، وه% ��8ة

Nإ��&ا &@�XNو ،c	f!�#� �#��Fا�����دة أو ا� �KpXرة وا��bل ا��bN]ل ا�V� %O ل�bN]ا �	V

�� c	c ا��Xا�� ا���f;�ة N %O!�(� ا��&ق وا�����m ا���fه�� @�N %O	y وأداء  �f�oا��

�f�o�#� ���Xا� �	VNا&��nا.  
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 �f�oا�� z	!� �	T	��
�"�#q ا��	�د(c وN^	&ات ود( %O �;ر�fإن ا����رات ا���

&��!�ود O% ا��n&اVN	� و &	� c	b�"ا�� uX� ل ��ى�bN]ا c� �#X� w	�
N �FOا

 %��bN]ا �X@وإد�8ل ا� %V	Nا&��nا &	Tا��� c�ا���Iر(aV) �� ،J أن (�Tن �:ء [ (�V:أ 

  .O% هwا ا[�X) `�VN@&  &ور(�

وV�fN	a ا��n&اVN	� ا����bN]�� �F#Xل �آ~& �c ه�ف @N %?O	�F)&> c و ه�(� 

�#	c دا8#?� أو �8ر�?� و�c ا��Xا��� J��	:ات ا��% (aV أن O��N& ا��O �f�o% ا�
�Iط ��اء 

�	VNا&��nا `wه %O:  

 .Dominique Beau, 1992, p) .ا[$�Vfم �	c ا[�bNل ا��ا8#% وا[�bNل ا�"�ر�%-

54)  

�J هwا  �;���N �?#XVN ،%;����]ا E�	!�����ح ;#>  yf
إن <@	�X ا���f�o آ

 �	VNإ��&ا J و <#; �f�oا�� ��XN ��XN اw?� ،EN�	�X� q#�"�� &	8اا� c	X� w8MN �	��bN

 �f�oا�� �mت وو�����#Xإ�> ا�� �O� n�� %ا�"�ر� z	!���� �F#Xت ا����	�Xا�� `wا[;�@�ر ه

 �	VNء إ��&ا�
��N	� �fNهO�N %O G	& أر 	� ��#X�، .د�	� ف( .��bN	�اا�"��t آ��bدر 

  )91-90، ا��b!�ت 2003

F	F!N لp8 c� ��XN أه�اف <�(#� ا���ى yOو �f�oا�� &	fN �?�$�T� :):XN <#; �?

 JK�N c� �f�oا�� cT�N %ل ا���bN]ا �	VNد إ��&ا���;] �?� JO�) ��O% �	��?� ا�"�ر�	�، وه� 

ا�f#�ك ا��
l	�% و�!�و�� �E#X �#�آ� إ(��V	� (��اyO وا�?�ف ا��% XfN> إ�> �#��?�، آ�� 

���#@�ت �	��?� ا�"�ر�	� J� G#KM���� ��f).  

3- ��  دور ا�,<�ل � ا���)

 <#; ��l
�#	l$ c&ا [;���ده� ;#> أ(
�TX دور ا[�bN[ت O% ا���Xداء ا�

 zا�&�N e�w� ،% &ط '&آ% و��I$ ل�bN]�O ،�)دارnت ا�	#�Xا� �Oاو�� آ�:� %O ت]�bN]ا

��?�م ا��
��l آ�� J���� (#% ;�#	�ت ا[�bNل  �\�):  


��C ا��E� �# ��^Nاو�� �B�K`� ��(,� :ا��&��U #��ط �8آ� �( Z�إ� ��C( يbا�`�ف ا� j

ت  
�Cي ?�`� #� ا����� ا��Tر���، 5ن ا�* �� d� F	�Hا�� O�M�* اbط، و� ه�KNا ا�bه %�


�، و� هb[ ا�'jH�( �H و�B��� ا�)'�ل#�Nة ا��C9وج �% داCTا� ]�N��. 
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� ��K�F ��U&ا��:  qذ� jH�*و %*C�6 (� أو�اء آ�ن رم ا��j,)�� ��^N ه�ف �� 4,(

���B dا�)'�ل� �. 

ح ��H� م�^� �
4rا�� : ،��N,وا�� ��	ات ا�����C�\% ا��	ل E��� ا��,�ء ��^Nا�� d�M�
( �

 O�* q�b� �`��	 Cor( ا��� ��ر��Tوف ا�C^أوا� ،�� ���N*د �*C^N� اتC�\ا�� ]bه Oاآن )

 . *�jH ذ��B d� q��� ا�)'�ل وا


+��ت �%� �13u ��U&ا��: S6 %� �`B�K� ��^Nاول ا��E(ه���9 ال إر�4ل و ���4,��ل آ�

��ت ا��ا�6�� وا��Tر��� ���Gن 4�C ا���F، وهbا 	��رة 	% ������ ��% ا������ت، و)�

 .)'�لا

C6ون ��,��م �����F وU�Cه� $�دار)`� و د)(��ج ا��C#5 ��^Nا :ا��&��G /��, ��Uي �

�^Nا�� F6اد �% داC#ه�، وأ�� L�	 �	�
� و�6ر�`� ��,��م ��Eو*�ه� ��������ت ا��� )

 .)'�ل�����`�م ا���H��T، و*(��ج ا��اFA وا���Hه� ��% هb[ ا���Hت إ�L ا

ا�Z ا�� ��^N	�N ا�,��م ��`��`� �S Kت ����دة ) Cor	�L آ�Hءة ا��اء )���  :ا���61ت �(

 .����H�� أو 	�م #�	��� ا�)'��ت، وا��H�4دة �% ���Eات ا�)'��ت #� )�b�F ا��S Kت

)�	 ،C�1986 ت�)H'52-51، ا�( 

4-  ��(����G أه��� ا�,<�ل  


� $��&ق إ�> ��ى #XV) �f�o���� ل�bN]ا c; U)�!ل اإن ا��bN]ول اof�ه���م 


% أن ;#> اnدارة أن J\N ا[�bNل  �c أو��(�N?�، و�c ه
� (&ى X) ����?wا ا��� �ع 

ن (#F> آ� ا[ه���م أ(aV وr	�� اnدارة ه% ا[�bNل �e�w "أن  Carl Duerrآ�رل دو(	& 

 �T� ،8&ى� ��F$ c���ت �#Xا�� �F$ zFO �	� E$دارة، آ�� أnح ا������bN]�O ،�?#@K cل ه� 


�t& ا����	� O% ا[�bNل �!� ذاEN ه% ا�!�ار وا����;�X) "ا�Duerr, 1972, p. 76(.  

�?�� �I$ %Oط اnدارة، O?� ا�داة ا��% X�fN[و;#	w8M) E ا �$�T�
l	�bN Gل �� �?#�

 a$�Vا� c� zFO �	� ،%ا��ا8#% وا�"�ر� c	)��fا�� <#; �f�o& ا��	ه��� J� �?�Kp;


�خ �c ا� y	F!N %O �\)وإ$�� أ %�p;nا] :):XN ة �?�ف�;�Fوا� ��Fا� c	� رب�Fك وا���T�'

�f�oا�� ��  .ا���X ا���V;% و��N	E آ� ا����Kت $!� �8


�f�o�#� �@f اnدار(� ���XN آ��@O ��f) �����O ا��X#	�ت اnدار(� ;#> $�lم ا[�bNل، 

��E	ارات، ا����&Fذ ا��"N . �;�fN %$�ت ا���	ت وا�@���#Xا�� &	O�N cT�) ل�bN]ا y)&> c; إذ
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، �t!� 1995آeI، ( .�8	�ر أO\� ا�@�ا�m، وا���tل إ�> ا�F&ار ا�wي (��d&��� qbا;#> 

223(   

 cT�) �
�K c	�س در�� ا����ر�� ا��(��K&ا<	� ;�@�ر ا[�bNل ا�داة اا�c ه cT�N %��

 cT�) %وا�� ،�f�oا���� %O �	O��I� G�N أن aV) %ت ا��p��Xع ا����V��p8 cل  �?O�Iآ�

&	@Xا�!�ار و'&(� ا��.  

 c� &�oN %ا�داة ا�� E$أ U	' ،�?#8ة ��ا�Fإ ��ء ا� %O Gه�f) �f�oل دا�8 ا���bN]�O

  )�p8 )8 ،&>�1882 �!�t ،140?� ا���f�o ;#> أO&اده�


> أن او;#	�f)  EهG و��د �	��� X�� �?�	!�� �F�X���bN	� ��m�K ;#> درا�� 

 z	!� �	TI�� ��f) ل�bN]&`اا	ه��� q#�"� c	� وا���ازن ���Tا�� <#; Gm�K %;����. 

II-  �   ا�>�ارات,�Jذ ا%���� ا�,<�ل 

،EN���' ع�@dn م�Fا� w
�وآ�$� O% ا��� % r  <#; ���XN#� ا�F&ارات �pز�� ��$�fن 

 U	!� ،Emد�@�t@� أا�!�س وا��"�	c وا���Vرب وا�"@&ات، أ�� ا�	�م E� G#; %?O أE��t و

��X	�ت ;#�	� yF!) E#XVN ا�?�ف ا��
�Iد و��KM ا��"�<& yOار و&Fا� �)�!N cT�). 

y	f
Nو G	l
Nو z	�"N c� �?�m�r�� %f	m&وا��!�ر ا� �f�oارات ��ه& ا��&Fا� �XNو 

E	��Nو.  

�c ا���ارس وا�
l&(�ت ا��%  �)�Xك ا��
ه��� ���F&ارات آ����ر�� ا��pT	T	� اه

 ��l$أ c�
l&(� ا�
�O Glن ا���f�o ;@�رة ;�l$ cم ����ح أي $�lم ��Tن � �FO&ه�، وو	و�

�X� J\?� ا�@uX و F!�� <XfN	y ه�ف �!�د و����ح ���ى  �;���N &t�
O&;	� أو ;

z	!ا�� J� �?#;��N.  

  ::.+م ا�>�ار� -1

  )15- 14، ا��b!�ت 1999;�ا��ي، (" $�?> ا��& و U@Nا";&ف ا�F&ار ب : �^��

�"�#�� ;#> أ��س ا";&ف �dو(Y ا�F&ار �p�t : E$M'�ا �mا�� G		FN �X� c	X��8	�ر ��(� 


� ���"w ا�F&ار	X�
> أ$�d1993 �!�t ،245(  Eو(�XK�N" ) ،Yت Xا�� �mا�@�ا af$ر أ�	�8

 �X� �'ا�ه�اف ا���#���ا���� y	F!N %O �)�� آ� c� �XKا���� �m��
  .درا�� ا�
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�X	c[ا:"�nigro  E$Mو;&$ EO	V&و  qK�� %O �'ا���� �mا�@�ا c	� ر ا���رك�	�8" 

  )�t ،83!� 1985آ
�Xن، (

�8	�ر ��(� �c ا�@�ا�m ا����'� �V)nد ا�!� ا"�#F&ار �simon  E$Mو$q)&XN �V ��(��ن 

�� �#TI�� a��
��^	&ا�� G��; c; �VN�$ 2000ا��\�، ( "(�ة �!�t ،22(  

O� G�) يwا� �mا�@�ا uX� c	� �# ������ م ا��&د�	K %
X) ار&Fذ ا��"Nا &	)�X��8	�ره� O%  �ء 

�!�دة ]O E	#;و �#TIا�� J� ���X�#� ��mp�N"�ذ ا�F&ار ه� ;�#	� ;pF$	� ��8	�ر ا�@�(� ا�آ~& 

c	� �$ر�Fوا�� U!@ا� %O ر�#@�N و �mاا�@�ا�?#~�
?� وأf'ر أ�	�8.  

  :,�Jذ ا�>�ار�ا�J@+ات ا��&.���  -2

�c ا��&ا'� وا�"��ات ا��
?V	� ا��% (�O �? &; cT% اإن  �)�Xا� yOو G�) ار&K ذ اي�"N

  :��ات ا����	�"ا�

1-  �
� ا���1��و 	�م )ازن ��% �� ه آ�9% و��% �� *�O أن أ�(Cاف اا��K �� ه� " :,�

ن *" ) ،��41997 �)HA ،3( LN�� ،أ ��ا�� ����* F�6 %	 رة��	ف ا�(��� ا�`� S�6

ب #�`�UC% ا�(��� ا��	ا�,���9 . 


� N!�(� ا��aV) �#TI ا��O y�X% درا��?� ���O&X ��ه& ا��TI#� ا�!F	F% و�	� ا��&اض XO

�	f	m&ا� �#TIدارة أ$?� ا���� %'�N %ه&ة ا���l2011(��%، ( .ا� �!�t ،103(  

ن �Cار �4�� ���ى �S و#� ?��� * bTار ا���C,ن ا��# �� Kا�� �#Cا��� ء�� �� K��� Z��

  .�Aر �'�ده�

2- �
��� ا���Cف 	�L ا��K �� و)(�*�ه� *a)� )(���`� ���d�� LN ا������ت  :,�
�? ا���1

�`� ��A �`� ت ا�����و�% ا�CGوري )'N�Q ا��C\� �� Kض ��C#� ا�CHد ا�bي . وا����

و	�bT�� L ا�,Cار ان *�T( , �,�Nذ[ا�,Cارات �aK�`� واCB5اف ا���Kرآ� #� )�Tذ ا�4�,م �

�� ا����>Cة ����d� �� K ا��aآ� �% A(� ا������تSت ذات ا������ا��. 

� ا�3�ا�? -3����ح أ� % )(�*� ا���اF9 أو ا�,Cارات  :,�N� %��,��
)�% ا�MTز ا���إذا )� إ�

�اا��� % ��
���K �� و?'Cه� #� ��Mق وا;I، و)�)���T(  I'H* �`ذه� ذ�q أن ا��TK�f ا�

�H��Tل ا�� .	% أه� ا��45ب ا��� أدت إ��`� و�% )� ا���Cف 	�L أه� ا���اF9 وا�(�

 E� ن�T) ا�@�(� أن %O ط&�I)و ،�#TIار �!� ا��&Fا� w"��و (�X ا�@�(� ا���	#� ا�����دة أ��م 

�#TIرة ;#> '� ا���Fا�.  
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�? اx�E?ا -4��FY هb[ ا��C?�� أ>j ا��Cا?F ا��� *���زه� ��bT ا�,Cار، #��� أن ) :���cر ا�3

 qذ� �� )(�*� ا���ا F9	�L ا��Z ا�bي ��L,�* ]�N ا�,��م ������ ا��GH�F وا��6��ر ��N`�، و*��*

 �o ب�Q ا��6��ر 	�L ا��,�ر�� ا���ا? %� F9�i ا��Eا*� وا����6��ر ا���*F اFG#5، و*�

 �N��� CA�N	 C#اة ا�TK'�� و��ر) Z	�L ا��'Cف )�#� ��bT ا�,Cار �FY ا� �Hءة و

ط ا��� )��رس \Gو��ى ا� ،F����� �M�)وف ا��C^ر وا����6S� O4�Nا�� ���، ا���
ا�

4
�  و�6ر�`�rا�� F6ار داC,ا� bT�� L�	. 

 �9�`Nار ا�C,�4ا� ��?C� أو �
 ).)�Tذ ا�,Cارا(و)
�L هb[ ا��C� ��?C?�� ا�(

  :,�Jذ ا�>�اراا����vة � ا�%+ا�?  -3

ات 	���� M6 ك اإن ا�`�ف �% إ)��ع�Nو ه ،���
ل إ�L ا�,Cار ا�A)�Tذ ا�,Cار ه ا�

�� *���A jور ا�,Cار ���'رة  ��ّ� �H��Tا?�`� ا��C� �# ارC,ا� L�	 Cor( دة���� Fا�	

اء �% ا�'(�(�، أو �� )rدي إ�L ا���A �# C6aور[، أو *�,L ا���*� �% ا����ر;� 4

U j�,)( م��� �
4rا�� d� %�أو ا������� %*bHNا��� Fا�، 1999أ*ب، ( :*�)`�، و�% هb[ ا��

 �)HA65(  

ح #\Cor( �`N و)� Coa��)�M`� ا��Tر��،   �� :ا��3!� ا���ر���  - أ�H� م�^� �
4rر أن ا�����	

 �# Cor( ��ا���'�د*� )�Tذ ا�,Cار ه� ا�^Cوف ا�����	�� واو�% ا��ا�F ا������ ا��� 

 .وا�
��4�� ا�
��9ة #� ا�����d وا���دات ا�����	��


��  -  بcا�4
�   :ا��3!� ا�rا�� ��? i�? %� �
4r��� ���6ا��ا ���ا�� Fا�*�Coa ا�,Cار ����

#�C ا�^Cوف وا����� ( L�	 ا�دارة F��( q�b% ��`�، و��`� وا��������% #�د ا������	و

��ح ا�,Cار� j,)�* � � ��4�Nا�دارة أن )(�د و)��% ا�`�ف  ا�� %� O�M�* �� اbوه ،bTا���

�# d�Z ا�,�رة 	�L ا���اع، و�% ا��ا�F ا������ ا��� ) Cor	�L ا�% K(ار وC,ذ ا��T(ذ ا�T(

� ا���4C وU�C ا���4C تا�,Cار�^Nق ا�)'�ل وا��CBو ���^Nا�� F �`��� j���( ا��� q�(. 

) ،��CK�1997 �)HA ،30( 


�� ا)�'F 	����  :ر و��وVJ��w ا�>�ا  -  تHNد ا�CHت ا��H'� j�oو F K� ارC,ذ ا��T(

و� ��ت >'T��Z وأ���ط �4آZ ا��� )� Coa�C^وف ����� �r* ��ّ� ،�H��Tدي إ�L ?�وث 

آ�� *�Coa ا�,Cار أ*�G ��,���� ا����� . �4آ�ت 	bT�� �N ا�,Cار آ�����ز#� وا�(bر وا��`ر

'� ���^Cوف ا�(��� ا��M���� ���? %� �� K�i ا��ا�F و*, .ا��� *��< #�`� و	�دا)`�

 Lدي إ�r* ��ّ� ،ةC#)�Tذ اا��(� �M����K �� وا��Corة 	��`�، و��ى >���� ا������ت ا���

 . ا�,Cار



141 

 

��  اا�,<�ل و -4(����G ذ ا�>�ارت�J,  

 �mو�� y)&> c; �?	#; ل�b!ا� G�) %$�ت ا���	ا�@ �~�Nا Gا��"�#�� أه �f�oل ا���bN

�#� وا��O �@m�bن ا��T$�ت ا��	ل ;#> ا�@�b!ا� ���Xt c� G�&و��� ،qKا��� &)�FN %O &t�
X

 �Oآ� �	#;�Oح و�V
ا�@!U ا��اc; Gm هw` ا�@	�$�ت  و��T ا�����m ا����'� أ�&  &وري �

�� [p�8ف $�ع ا�F&ار و�c أ�� هwا �"�f$�ت ا���	ا�@ q#�"Nو ،�f�o���� �)دارnت ا�	#�Xا�

N أن %^@
) %^@
����ؤه� [N"�ذ إ�bر اnدارة #XN	��N?� �?� ���اM� �?�FOهG ا�@	�$�ت ا��% (


?� وإر���?� إ�> �
�	wه�، و��FN GN cم آ� و'�ة ���@!c; U ا�@	�$�ت ا���#��� Nارت و&Fا�

 �@bN U	!� �?�)�FNو �?#	#!N <���N G� م�fKا� q#�"� c�ا�&m	� ا�wي J�V�N ا�@	�$�ت 


���t &t!� �ن �TNن ; c� &b
N"�ذ ا�F&ار ا�#f	N pO ،G:ال �TI#� ا���f�oت O% ا;

ا���K ا�&اهc ه% ا[�bNل �J�� J ا�@	�$�ت ا�pز�� [N"�ذ ا�F&ار، F��O&ارات [ (�cT أن 

 �F$ ��T) ت]�bNp� �	� م�l$ c� &Oأ��س وا <#; �	
@� cTN G� �� �	#;�O وذات �@m�t ن�TN

���ت ا�pز�#X$�ت وا���	ا(� ا�@:� yF!) ل�Xل ا���bN]�O E	#;ار ��8ة �"��ة و&Fا� �X����� �

�f�o�#� &ة	آ~ . �mم و��د و���; %
X)او %O Y	X) أن E	ؤو�&�
l	�	� �	c ا�&m	� وN ل�bN

G?
; ��:;.  

 �	#�; %O &ا	ت دورا آ@���#Xا�� aX#Nا %O �FOت ا�������#Xا�� �	آ� U	' c�N"�ذ ا�F&ار 

�bN[ت إدار(� �XOل �#F	�م اة ا�b!	!�، وهwا (��#�N aا�l$ &Oم ا���K ا��
��a و����bر

 ���TNو &Oا�N ى����?��' ،E	��XO qK��N U	� ا�F&ارات ا���"wة O% ا���Fم ا�ول ;#> 

�?�	l
N ى�� e�wوآ ،�?��pو� �?�Kى د����ت ا�\&ور(�، و�#Xا��.  

�; �	d&�� �)ت ا�\&ور���#Xا�� &	O�N <#; G	l
N"�ذ ا�F&ارات، وهwTا ا#	� �K &@�XNرة ا��


��l، و;#	�O Eن ��دة ���ت ��~��� ا���Xد ا��F&ي �#��X اnداري O% أي �#Xا�� &@�XN

��ت ا����'� �#Xا�� &Oا�N ى�� <#; qK��N �)دارnت ا�)��fا�� J	�� %O w"�N  %ارات ا��&Fا�

  .��&و$�

 &@�X) %او������ qK��Nدار(�، وnا �	#�Xار ��ه& ا�&Fذ ا��"N �	#�;ا �	ار ;#> آ�&Fذ ا��"N

��ت ا��% ��Nح أ��م X$�t% ا�F&ارات، O% أي ���fى �c ا����f(�ت اnدار(�، �#Xا�� ��pو�

��ت �a@f أو ��O ،&8Mن J$�t ا�F&ار (qF ;��:ا أ��م �#Xا�� `wه yO�N qK�N إذا U	!�

	� �F	و� �Kp; ���N آ�� ،��N"�ذ اc ا[�bNل وا���اqK اnدار(� ا��% bN a#��N&ف �c $�ع 

�c ا�@�ا�m ا����'� ���ا�?� ا���qK أو اا�F&ارات، F��O&ار ه�  �;��V� c��8	�ر ��(� 
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N"�ذ اN"�ذ ا�F&ار �MI$?�، و�aX#) e�w ا[�bNل دور ��ه&ي O% ;�#	� اا��TI#� ا��&اد 

 <#; �;�fN %ت ا�����#Xا�� &	O�N cT�) EF)&> c; ارات، إذ&Fاا� �mا�@�ا �\Oر أ�	�8

�c ا�&�dو a)&Fأو ا� �d&��� qb�) يwار ا�&Fل إ�> ا��tإ���ل دور ، ا�� cT�) ] E
�و

  .اnدارة O% ;�#	� ا[�bNل

5-  �   ,�Jذ ا�>�اراتاا����رآ� 

 %O ��!) أن ا���?�م eرآ�، ذ��Iا�� �#�b�� y	Kد q)&XN م أو�?���c ا�aXb إ;��ء 

آ�ن ��cT ا���tل إ�> > ��#T� q)&XN	�EN ;�ة �l$ �FO ،%$�X& ;#��ء ا[����ع O	�� إذا 

��Iرآ� ا���Xل O% " ا���Iرآ�" E	
XN �� �	 ��� ]�@F�N"�ذ ا�F&ارات دا�8 ا���f�o، ا(�Tن 

 ��#�"�
� ا���tل إ�> �~� هwا ا��TO ،q)&X#�� ا���Iرآ� أ;�	� �?� f�N	&ات T�� cT) Gو�

�8 ا���F�� ��� �f�oر$� �MN	N &"�ذ ا�F&ارات دااو�?�� (�O cTن ��Iرآ� ا���Xل O% . و���Xدة

�)�\Fا� q#�"� %O �f�oى ا����f�، .د�	� ف( .ا���Xل O% إ;�اد ا�F&ارات ا���"wة ;#> 

2006 �!�t ،13(  

 Y$ا&O &	I)وFrench  ن أو ;�ة�O&> E	O (�@�دل �	إ�> ;�# &	IN رآ��Iإ�> أن ا��

��	fا� Gا��"���ت أو ر� uX� J و %O &8ا� %O آ� &	�Mارات، ا�ت وأ<&اف ا��&Fذ ا��"N

وه% �b�F&ة ;#> ا�F&ارات ا��% �?� �MN	&ات إ �O	� ;#> آ��O أو��e ا�w"�) c)wون ا�F&ار 

G?#~�) c�af!O هwا ا����O q)&X?�م ا���Iرآ� ه� . �t ،18(!� 2006، .د�	� ف( "و;#> 

c	O&> c	� ر�TOدل ا��@N.  

 %O رآ��Iا�� �	ز أه�&@NاFا� �X� U	' c�آ~& K@�[ أ&ارات أآ~& واXK	� وN"�ذ ا�F&ار 

 %O رك�d c�� w	�
�� �#��Iرآ� O% ا�#��Xع، آ�� أن د;�ة ا��
Kر�@� وإ c; ذه��"Nار ا&Fذ ا��"N

 G?Nرا�K ��
�O ،c	�r��#� �	f�
�XN@& إ'�ى ا�����m ا��% XN	c اnدارة ;#> �� ا�!���ت ا�

�c ا��ofو�	� a	b$ و(�!�#�ن.  

 %O رآ��Iدر�� ا�� q#�"N ارات �اإذ&Fذ ا��"N� &)ا��� Eي (��ر�wك ا��#fا� z�$ فp�8

 %O E?ا��N %ت ا��pTIا�� �' %O E	ؤو�&� .N"�ذ K&اراتاوا�
?� ا�wي (f	#; &	dn E&اك 

 %O رآ��I�#� �t&ا�� E	ا���(& ��&ؤو� �	�) �FOرف ا�X� c� G?)�� ��� �
	X�f�N"�ذ ا�F&ار 

V)وإ �#TIد ا���X�M� �'�>nو8@&ات ;#> ا�?� a��
  . �د ا�!� ا��

 �	#�; %O رآ��I�#او� E#Xار و�&Fا� �	;�$ c	f!N <#; �;�fN %?O ا(� ;�(�ة:�N"�ذ ا�F&ارات 

 G	l
أآ~& �@��N ��ى ا���;#	c، آ�� oNدي ا���Iرآ� إ�> F!N	y ا�~�F ا���@�د�� �	c ا���(& وأO&اد ا��
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 �	'�$ c� EX� ���Xر ا����?�Vوا� G	l
�c $�'	�، و�	c ا�� %O رآ��I���O ،ذ اأ8&ى�"N

 J� �
f'و ���#	c و;�Kpت ;��Xا� J�ا�F&ارات oNدي إ�> ;�Kpت إ$�f$	� �#	�� و�	�ة 

  .ا��V?�ر

 ��'
P:  

�p8 cل O�N	& ا�@	�$�ت  �f�oا�� %O ���� ودور �	ل أه��bNp� ل أن�Fا� cT�) y@� ��ّ�

��ت ا�pز�� �#�X#	� اnدار(�، وإذا آ�ن ا[�bNل�#Xأآ~&  وا�� �?O �f�oا�� %O وري& 

 �	#�; %O ل وا &ورة�bN]ارات، �ن ا&Fذ ا��"Nا c� c	�N"�ذ ا�F&ارات (pTIن ��$@	c ه�

 �Kp; و��د <
X�� ،E� &�M�)ا�8& و <#; ��?
���ا$a ا��X#	� اnدار(�، و(���X آ� وا'� 

  .;���د(� N@�د�	� �	c ا�F&ار وا[�bNلا

��ت ا��% ��bN]�O G�) �?�p8 cل (�X ا��#�ب ا��'	�#Xا�� �F$ <#; ��X) يwذ ا� ا��"N

 c� �)�Xل ا�p8 c� �O�?�fت ا��"�#�� وا���)��f�#� ارات&Fا� `wل ه�b)ا إwار وآ&Fا�

 �?m�\;أ J	�V� ل�bN]ات ا�
K ���� ،�?Oأه�ا y	F!�� �	X� �f�oت ا�����	� w	�
Nو ،�mا����

 %O رآ��Iا�� �t&O G?!
�  .ت �c أ�� ا����t إ�> K&ارات $��!�N"�ذ ا�F&ارااو

�� ا�F&ارات ���XN ��ر�� آ@	&ة ;#> �O;#	� ا[�bNلp� ن�O �
  .و�c ه

  ا�.+ا�-
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