
∂°ùØf ÈàNG

IOó©àe á∏Ä```°SC’G øe áYƒª› ÜÉàµdG øe Aõ÷G Gòg Ωó≤j

äÉ«```°SÉ°SC’ á«```°SÉ°SC’G ∂àaô©e ójó– ‘ ∑óYÉ```°ùJ äÉHÉLE’G

AõL ‘ á∏Ä```°SC’G √òg øY áHÉLE’G »JCÉJ ,´GóHE’G ò«ØæJ ÇOÉ```Ñeh

.ÜÉàµdG Gòg øe ≥M’

 ¢†©H ™e π```°UGƒà∏d ¥ô£dG π```°†aCG Èà©j á«JB’G äGQÉÑ©dG øe …CG - 1
?∂Yhô°ûŸ øjQRGDƒŸG hCG ÚªYGódG

êÉàMCG »æfEG ?áª«¶Y Iôµa á```°ûbÉæŸ âbƒdG ¢†©H ∂jód π```g (CG)

.≈∏YCG iƒà°ùŸ IôµØdG √òg ∂jô– ‘ ∂ªYód

±ƒ¨```°T »æfEG ?Ée Iô```µa á```°ûbÉæŸ IóY ≥FÉbO ∂```jód π```g (Ü)

.ò«Øæà∏d IôµØdG ¥É≤ëà°SG ‘ ôµØJ âæc GPEG Ée ¢Uƒ°üîH

∂àë«```°üf ójQCG ?Ée Iôµa á```°ûbÉæŸ ≥FÉbO IóY ∂jód π```g (ê)

IôµØdG √òg ‘ Éeób »°†ŸG ¢Uƒ°üîH

 äGQGô≤dG …òîàe øe óMGh ™e π°UGƒàdG Ö°SÉæŸG øe ¿ƒµj ≈àe - 2
.á«YGóHE’G ∂Jôµa ºYód Úª¡ŸG
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.∫ÉY iƒà°ùe ≈∏Y ºYGO Ú«©Jh ájDhôdG IQÉÑY ∂©°Vh OôéÃ (CG)

iƒà```°ùe ≈∏Y ºYGO Ú«©Jh ájDhôdG IQÉ```ÑY ∂©```°Vh OôéÃ (Ü)

ÚªYGódG øe á«ª°SQ ÒZ áµÑ°T AÉæHh ∫ÉY

iƒà```°ùe ≈∏Y ºYGO Ú«©Jh ájDhôdG IQÉ```ÑY ∂©```°Vh Oô```éÃ (ê)

¢†©H â≤≤Mh ÚªYGódG øe á«ª```°SQ ÒZ áµÑ°T AÉæHh ,∫ÉY

.Ò°ü≤dG πLC’G ‘ äGRÉ‚E’G

 ÒjÉ©e ∑GQOEG ‘ ´óÑŸG π°ûØd ’Éãe Èà©j äGQÉÑ©dG √òg øe …CG - 3
Ëƒ≤J ‘ ICÉ°ûæŸG ôeCG º¡ª¡j øe É¡eóîà°ùj ±ƒ```°S »àdG Ëƒ≤àdG

.∂Jôµa

øY êÉàfE’G º°ù≤d »Áó≤J ¢VôY πª©H IôµØdG ÖMÉ```°U ΩÉb (CG)

á«∏ª©dG Ú```°ù– ‘ óYÉ```°ùJ ±ƒ```°S ∞«¶æàdG ádBG ¿CG á```«Ø«c

¤EG áLÉ◊G π```«∏≤J kÉ```°†jCGh ,™æ```°üŸG ‘ á«dÉ◊G á```«LÉàfE’G

Úµ∏¡à°ùŸG äÉÑ∏W á∏HÉ≤Ÿ ‘É°VE’G âbƒdG

Úµ∏¡à°ùŸG ¢†©Ñd »Áó≤J ¢VôY πª©H IôµØdG ÖMÉ°U ΩÉb (Ü)

øµÁ »àdG á```dB’G √ò```¡d á«∏NGódG äÉª```°ùdG ø```Y Ú```∏ªàëŸG

.πbCG áØ∏µàH É¡LÉàfEG

™«ÑdG ≥```jôØd »Áó≤J ¢```VôY πª©H Iô```µØdG ÖMÉ```°U ΩÉ```b (ê)

∞«¶æàdG á```dBG øe ÒÑc Oó```Y º«∏```°ùàH OƒYƒdG á«fÉµeEG ø```Y
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√òg êÉàfEGh º«ª```°üJ ‘ áYô°ùdG ÖÑ°ùH ∂dPh Úµ∏¡à```°ùª∏d

.ádB’G

 äÉ«›ÈdG ø°ùMC’ IójôØdG äÉª°ù∏d Iôµa ôjƒ£àH Ωƒ≤J ÉeóæY - 4
ºYGO ≈∏Y π°ü– ¿CG º¡ŸG øe ¿ƒµj GPÉŸ ,ºµàcô°ûd á«Hƒ°SÉ◊G

?´hô°ûŸG Gòg ‘ ∂JóYÉ°ùŸ (QRGDƒe hCG)

ÌcCG á≤jô£H IôµØdG Ëó≤àd á«é«JGÎ°SEG ™°Vh ‘ IóYÉ°ùª∏d (CG)

ºYódG Gòg AÉæÑd ¢ù«dGƒµdG ∞∏N πª©J ¿CGh IQGOEÓd á«∏YÉa

¢UÉî°TC’G ™eπ°UGƒàdG‘∂JóYÉ°ùŸhá«æ≤àdGádOC’G Ëó≤àd(Ü)

IÈÿGh äÉeƒ∏©ŸÉH ∑OGó```eEG ¿ƒ©«£à```°ùj øjòdG ø```jôNB’G

.áª¡ŸG iôNC’G OQGƒŸGh

á£°SGƒH É¡dƒÑb á«∏ªY ´Gô°SE’h IôµØdG √òg á©ª°S Ú°ùëàd (ê)

.Úª¡ŸG äGQGô≤dG …òîàe

 :ájDhQ IQÉÑY π°†aCG Èà©J äGQÉÑ©dG √òg øe …CG  - 5

ÉæfEÉa á«£ªædG äÉ```«∏ª©dG ø```e ¢ü∏îàdGh É```æéàæe Iô```jÉ©Ã (CG)

Éæ©bƒe AÉæÑH Ωƒ≤f ±ƒ°S .20% áÑ°ùæH ÉæÑ°SÉµe ójõf ±ƒ°S

Ωóîà°ùf ±ƒ°Sh Éæ«```°ùaÉæe øe ´ô```°SCG á≤jô£H ÊhÎµdE’G

áëØ```°üdG √òg π©÷ º«ª```°üàdG ∫É› ‘ äGƒæ```°ùd ÉæJÈN

.IOƒLƒŸG äÉëØ°üdG π°†aCG øe
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ôaƒf ±ƒ°S .π°ûØf ób ÉæfEÉa É¡fhO øeh ,Éæàjõe »g IôjÉ©ŸG (Ü)

ÌcCGh ´ô°SCG á≤jô£H IOƒ÷G äÉjƒà°ùe ≈∏Y á«fhÎµdEG áëØ°U

√òg º«ª°üJ ∫É› ‘ ÉæJÈN ¿EG .É¡H ®ÉØàM’G ‘ ádƒ¡```̀°S

.øjôNB’G øY Éfõ«“ ±ƒ°S á«æ≤àdG ÉæJÈNh äÉëØ°üdG

Ωóîà```°ùŸG âbƒdG ¢†«ØîJ hCG π```«∏≤J hCG á```«fóJ ¤EG êÉ```àëf (ê)

≈∏Y Ö∏¨àdG ™«£à```°ùf ≈àM á«fhÎµdE’G äÉëØ```°üdG AÉ```æH ‘

OGóYE’G á≤Ñ```°ùŸG êPÉªædG äGP äÉëØ```°üdG ¿EG .Éæ«```°ùaÉæe

¢üî°T πc ∫CÉ°ùf ±ƒ°S .ÉæaGógCG ≥«≤– ‘ ÉfóYÉ°ùJ ±ƒ°S

øjô¡°ûdG ∫ÓN ∫hòÑŸG ó¡÷G øe áLQO ≈```°übCG AÉ£YEG ‘

´hô°ûª∏d ÉæeÉ“EG AÉæKCG ‘ êPÉªædG √òg º«ª```°üàd ÚeOÉ≤dG

êPÉªædG √ò```g øe áÑàµe Éæjód ¿ƒ```µJ ¿CG OôéÃh ,‹É```◊G

Úµ∏¡à°ùŸG äÉÑ∏W á«Ñ∏J ‘ áYô°S ÌcCGh á«LÉàfEG ÌcCG ¿ƒµæ°S

.Éæà«ëHQ øe ójõf ,âbƒdG äGP ‘h

 π```°†aCG ¿EG : áÄWÉN ΩCG áë«ë```°U IQÉÑ©dG √òg âfÉc GPEG ÉªY Qôb - 6
:É¡«a ôµa …òdG ¢üî°ûdG ƒg IójóL Iôµa IQRGDƒŸ ¢UÉî°TC’G

.CÉ£N (Ü)  .í«ë°U (CG)   

ádÉë∏d ΩÉ©dG QÉWE’G ‘ É¡©```°Vh Öéj ’ äGQÉÑ©dG √ò```g ø```e …CG – 7
:á«∏ª©dG

≥«≤ëàd É```gòîàJ ±ƒ```°S »àdG äGƒ```£î∏d π```°üØe º«```°ù≤J (CG)

.∂aGógCG
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.∂aGógCG ≥«≤ëàd É¡LÉà– »àdG IOóëŸG OQGƒŸG (Ü)

.∂aGógCG ≥«≤ëàd áHƒ∏£ŸG ∞«dÉµàdG ôjó≤J (ê)

 ¢VQÉ©j ºµàcô°ûH äÉYOƒà°ùŸG hCG ¿RÉîŸG ≈∏Y ±ô°ûŸG ¿CÉH ô©°ûJ  - 8
Ó≤ãe ¿ƒµ«```°S ¬fCÉH ô©```°ûj ¬fC’ ójó÷G ™jRƒàdG ΩÉ```¶æd ∂Jôµa

Ée ¿PEG ,ójó÷G ΩÉ```¶ædG Gòg ò«ØæJ ‘ ¬H Ωƒ≤«```°S …òdG QhódÉH

Gòg ≈∏Y ÒKCÉà∏d É¡eGóîà°SG ∂æµÁ »àdG Ö«dÉ```°SC’G ø°ùMCG »g

?∂Jôµa ∫ƒÑ≤d √OGóYEGh ¢üî°ûdG

.¬«LƒàdG (CG)

.ácGô°ûdG (Ü)

.áª¡ŸG π«¡°ùJ (ê)

 ∂≤jôa á```°SÉªM áLQO øe π∏≤J ¿CG øµÁ á«JB’G πeGƒ©dG øe …CG  - 9
´hô°ûŸG ò«ØæJ ∫ÓN ∂JôµØd

ôeCG º¡ª¡j øŸ ´hô```°ûŸG Gòg ≈∏Y áÑJÎŸG óFGƒØdG í«```°VƒJ (CG)

.ôµÑe âbh ‘ ICÉ°ûæŸG

á∏jƒW ±GógC’G ≈∏Y õ«cÎdG øe á«dÉY áLQóH ®É```ØàM’G (Ü)

.πLC’G

Gòg ‘ π```ª©j ø```e πµ```d π```°üØe »YƒÑ```°SCG ô```jô≤J ™```jRƒJ (ê)

.´hô°ûŸG
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 êÉà– »àdG ºYódG hCG IóYÉ```°ùŸG ójó– º¡ŸG ø```e ¿ƒµj GPÉ```Ÿ - 10
?º¡H ´ÉªàL’G πÑb ICÉ°ûæŸG ôeCG º¡ª¡j ø‡ ¬«dEG

IóYÉ°ùŸG º¡dGDƒ°ùH âªb GPEG ∂Jôµa ¢UÉî```°TC’G ¢VQÉ©j ød (CG)

.ºYódGh

∂Yhô°ûe ‘ º¡cGô°TE’ ∂à£N áaô©e ¢UÉî°TC’G ójôj (Ü)

º¡a ‘ ¢SÉædG óYÉ```°ùj ºYódGh IóYÉ```°ùŸG øY ∫GDƒ```°ùdG ¿EG (ê)

.∂Yhô°ûe ¤EG áLÉ◊G

QÉÑàN’G á∏Ä°SCG äÉHÉLEG

 ¢ü«```°üîJ ‘ ¢UÉî```°TC’G ¢†©H ÖZôj ób :»```g (ê) á```HÉLE’G - 1
.¬H Ωó≤àJ …òdG ìÎ```≤ŸG hCG IôµØdG á```°ûbÉæŸ º¡JÉbhCG øe GAõ```L

∑ô```°ûJ ∂dòH ∂fEÉa ,ºYódG øe ’óH áë«```°üædG øY ∫GDƒ```°ùdÉHh

…QƒØdG ΩGõàd’ÉH ô©°ûJ ¿CG ¿hO ∂Jôµa ôjƒ£J ‘ ôNB’G ±ô£dG

øe ¿ƒµj ób ,∂Yhô```°ûe øe á«dhC’G π```MGôŸG ‘ ,IôµØdG √ò```¡d

ó©Hh ,∂Jôµa ø```Y É«≤£æe ÉjCGQ ¢üî```°ûdG Gòg ¿uƒµj ¿CG ô```µÑŸG

á«ªgCG Qô≤Jh - m¿CÉ```àH ∂Jôµa ¢SQO ó```b ¢üî```°ûdG Gòg ¿ƒµj ¿CG

ôjƒ£J ‘ IóYÉ°ùŸG øY ∫CÉ°ùJ ¿CG ∂fÉµeEÉH ¿ƒµj ÉÃQ – Égò«ØæJ

¿EG .ºYódG øY ∫CÉ```°ùJ ¿CGh ∂JôµØH Éeób »```°†ª∏d á«é«JGÎ```°SEG

GQƒ©°T ≥∏îj áë«°üædG hCG IóYÉ```°ùŸG øY ∫GDƒ```°ùdG á«∏ªY hCG Iôµa

.É¡ªYO ≈∏Y ¬JQóbh IôµØdG á«µ∏Ã ôNB’G ¢üî°ûdG iód
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 …òîàe ójóëàH IôµØ∏d πYÉØdG QRGDƒŸG Ωƒ```≤j :»g zÜ { á```HÉLE’G - 2
º¡æµd ,Gô```µÑe IôµØdG ìÉ‚ ‘ Ò```KCÉàdG º¡d ø```jòdG äGQGô```≤dG

¿ƒeƒ≤j º```¡fEG .º```¡©e π```°UGƒàdG ºàj ≈```àM QÉ```¶àf’G ¿ƒ∏```°†Øj

øY ∂dP ó©H ¿ƒãëÑj º```K ,IôµØ∏d øjôNB’G πÑ≤J ió```e QÉ«àNÉH

GƒeÉb ób ¿hQRGDƒŸG A’Dƒg ¿ƒµj ¿CG ó©H ,äGQGô```≤dG …òîàe ºYO

,∂dP ™eh .πª©dG AÓeRh OGó```fC’G ÚH øe ºYódG äÉµÑ```°T AÉæÑH

‘ ∫É◊G ƒg Éªc á∏µ```°ûe ¿ƒµj ¿CG øµÁ π```jƒ£dG QÉ¶àf’G ¿EÉ```a

ôµÑŸG π```°UGƒàdG ¿CG ∞dDƒŸG iôj  . . ºLÎŸG) . ôµÑŸG π```°UGƒàdG

¿CGh ,IôµØdG ò```«ØæJ ‘ áÑ≤Y ¿ƒµj ¿CG ø```µÁ ôNCÉàŸG π```°UGƒàdGh

GQOÉb ∂Yhô```°ûŸ QRGDƒŸG ¿ƒµj ¿CG Öéj .( .§```°SƒdG QƒeC’G ÒN

øjòdG äGQGô≤dG …òîàe ™e π°UGƒà∏d ºFÓŸG âbƒdG ójó– ≈∏Y

.ìÉéæH Égò«ØæJ ±ó¡H ∂JôµØd º¡ªYO ‘ ÖZôJ

 ™£à°ùj ⁄ IôµØdG ÖMÉ°U ¿EÉa ádÉ◊G √òg ‘ :»g zÜ{ áHÉLE’G - 3
≈∏Y ÒKCÉàdG ‘ ≈∏ãŸG á«é«JGÎ```°SE’G ¿EG .IôµØdG óFGƒa í«```°VƒJ

óFGƒØdG QÉ```ÑàY’G ‘ ò```NCÉJ ¿CG »```g ´hô```°ûŸG ôeCG º```¡ª¡j ø```e

ΩóîJ .¢SÉædG øe á```æ«©e áÄØd IôµØdG √òg ò«ØæJ ≈∏Y á```ÑJÎŸG

áÄa øe ∞∏àîJ IójóY ¥ô£H ôeC’G º¡ª¡j ø‡ ójó©dG IôµØdG

(á«FÉHô¡µdG á```°ùæµŸG :∞«¶æàdG ádBG{ Iô```µa ¤EG ™LQG .iô```NC’

√òg AÉæH ádƒ¡```°S ∞```°Uh Oô› ¿CG iÎ```d .ÉØfBG É```¡«dEG QÉ```°ûŸGh

¢Vô©dG ¿EÉa Gòdh »FÉ¡ædG Ωóîà°ùŸG äÉLÉ«àMG ÖWÉîJ ’ ádB’G
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π«dódG Ωó≤j ⁄ (Úµ∏¡à```°ùª∏d) IôµØdG ÖMÉ```°U øe »Áó≤àdG

äÉéàæŸG ø```e ’óH ádB’G √ò```g ΩGóîà```°S’ Úµ∏¡à```°ùª∏d ™```æ≤ŸG

.á°ùaÉæŸG iôNC’G

 ióMEG ‘ ÒÑN ¬fCG ≈∏Y ¢üî°ûdG Gòg ±ôq© oj :»g zÜ { áHÉLE’G  - 4
√òg ‘ .QÉÑàY’G π IôµØdG ´ƒ```°Vƒe ‘ hCG ájQGOE’G ∞```FÉXƒdG

á«Hƒ```°SÉM äÉ«›ôH ¢Sóæ¡e øe IOÉØà```°S’G ójôJ ÉÃQ ,ádÉ◊G

,IôµØ∏d êhôªc √QhóH ∂```eóîjh ¬dÉ› ‘ á≤FÉa áaô©Ã ™```àªàj

πNGO á©```°ùàe áµÑ```°T ™e ¬∏```°UGƒàH É```°†jCG ¢üî```°ûdG Gòg ™àªàj

™e π°UGƒàdG ‘ ∂JóYÉ```°ùe º¡fÉµeEÉH øjòdGh É¡LQÉNh áª¶æŸG

OQGƒŸGh IÈÿGh äÉeƒ∏©ŸG IóYÉ°ùe ¿ƒ©«£à°ùj øjôNBG ¢UÉî°TCG

.É¡«dG êÉà– »àdG iôNC’G

 √òNCÉà°S …òdG §ÿG ìƒ°VƒH IQÉÑ©dG √òg ∞°üJ :»g zê{ áHÉLE’G - 5
ájDhôdG IQÉÑY ∑QóJ .√ÉŒ’G Gò```g á«ªgCG RÈJ É¡fCG Éªc á```ª¶æŸG

øjòdG ¢UÉî```°TC’G ÉgóÑµà«```°S »àdG á```∏ªàëŸG äÉ«ë```°†àdG √òg

áÑJÎŸG óFGƒØdG ¿CG í°VƒJ É°†jCG É¡æµd ,IôµØdG ò«ØæàH ¿hôKCÉà«°S

.äÉ«ë°†àdG √òg ≥ëà°ùJ IôµØdG √òg ò«ØæJ ≈∏Y

 ¿CG ƒg çóëj ób …ò```dG º¡ØdG Aƒ```°S ÚH øe :»g zÜ{ á```HÉLE’G  - 6
¿ƒµj ¿CG Öéj IôµØdG ÖMÉ°U …CG IôµØdÉH »JCÉj …òdG ¢üî```°ûdG

ÖMÉ°U ¿ƒµj Ée kÉÑdÉZh ,Égò«ØæJ øY ∫hDƒ°ùŸG ¬°ùØf ¢üî°ûdG ƒg
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äÓµ```°ûª∏d ∫ƒ∏◊G OÉéjEG ‘h ¥ÓÿG ÒµØàdG ‘ Gó«L Iô```µØdG

√òg ™```°Vƒd IQÉ¡ŸG ¬jód ôaGƒàj ’ ó```b ¬fEÉa ∂dP ™eh ,áÑ©```°üdG

´GóHE’G …QRGDƒe ∂∏àÁ ,ÉgQÉªK »JDƒJ ≈àM ò«ØæàdG ™°Vƒe IôµØdG

¤EG IôµØdG πjƒëàd áHƒ∏£ŸG IôHÉãŸGh ΩGõàd’Gh ábÉ£dGh á```aô©ŸG

áª¶æŸG πNGO ¢UÉî```°TC’G øe ójó©dG ∑Éæg ¿ƒµj Éªæ«Hh ,™```bGh

A’Dƒg øe á∏«∏≤dG á∏≤dG ¿EÉa ,IójóL QÉµaCÉH ¿É«JE’G ≈∏Y øjQOÉ≤dG

.ò«ØæàdG ™```°Vƒe QÉµaC’G √òg ™```°Vh ≈∏Y ¿hQOÉ≤dG ºg OGô```aC’G

QÉµaC’G √ò¡d èjhÎdG Iójó÷G QÉµaC’G ÜÉë°UCG ™«£à```°ùj Éªæ«Hh

’ Éææµd ,øjRÉà‡ øjQRGDƒe Gƒfƒµj ¿CG º¡fÉµeEÉH ¬fEÉa ,Égò«ØæJh

.∞bGƒŸG πc ≈∏Y ∂dP ºª©f ¿CG ™«£à°ùf

 ´hô```°ûŸG IQGOEG π«```°UÉØJ ‘ ¢VƒîJ ¿CG Öéj ’ :»g zCG { áHÉLE’G - 7
,É¡àZÉ«°Uh á«∏ª©dG ádÉ◊G ™°VƒH Ωƒ≤J âfCGh Iójó÷G IôµØdG hCG

´hô```°ûŸG Gòg ⁄É©e hCG äGRÉ```‚EG ¢```†©H §```≤a RÈ```J ¿CG ∫hÉ```M

Iƒ£N πc â```°ù«dh ±GógC’G ≥«≤– ƒëf ∂eó≤J ióe í«```°Vƒàd

á≤∏©àŸG π«```°UÉØàdG ¢†©H ô```aƒJ ¿CG øµÁ ´hô```°ûŸG äGƒ£N ø```e

äóYÉ°S ób á«∏ª©dG ádÉ◊G √òg ¿ƒµJ ¿CG ó©H ,ó©H Éª«a ò«ØæàdÉH

.É¡H øjôNB’G ΩÉªàgG IOÉjR ‘

 ±ƒ```°S øjòdG ∂ÄdhCG π«¡```°ùàdG á«∏ªY óYÉ```°ùJ :»g zê { áHÉLE’G - 8
.É¡«æÑJh IôµØdG √òg ™e ∞«µàdG ‘ IôµØdG ò«ØæJ áé«àf ¿hôKCÉàj
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øe iôNC’G ´GƒfC’G ∂```dòch äGQÉ¡ŸG AÉæHh ,Ö```jQóàdG Ò```aƒJ ¿EG

»JCÉJ »àdG á£°ûfC’G ¿CÉH Qƒ©°ûdG ‘ ±ô°ûŸG óYÉ°ùj ±ƒ```°S ºYódG

.º¡«∏Y É«aÉ°VEG ÉÄÑY πã“ hCG º¡∏gÉc π≤ãJ ’ ò«ØæàdG ™e

 πjƒ£dG πLC’G ‘ ∂```aGógCG ≈∏Y õ«cÎdG ¿EG :»```g zÜ{ á```HÉLE’G - 9
á```°SÉª◊Gh á©aGódG Iƒ≤dÉH ßØà– »µdh .øjôNB’G õØëj ’ ó```b

¿PEG .Ò```°ü≤dG πLC’G ‘ èFÉàædG ≈∏Y õ```«cÎdG ¤EG êÉà– É```ÃQ

É¡≤«≤– øµÁ »àdG πª©dG ≥jôØd ±GógC’G ™°VƒH Ωƒ≤J ¿CG ∂«∏Y

.É¡≤«≤– óæY äÉMÉéædG øY ¿ÓYE’G øe ócCÉJh ,áYô°ùH

 º¡ª¡j øe ™e AÉ≤∏dG πÑb ∂aGógCG í«```°VƒàH :»g zÜ{ áHÉLE’G - 10
,(A’Dƒg øe ºYódG hCG OQGƒŸG ¢†©H ¤EG êÉà– πg) ICÉ```°ûæŸG ôeCG

,º¡e ¢üî```°T ƒg ¬©e AÉ≤∏dG Qô≤ŸG ¢üî```°ûdG ¿CG í```°VƒJ ∂fEÉa

Gòg øe ¬```LÉà– Ée ¢Uƒ```°üîH Éë```°VGh ¿ƒµJ ¿CG É```°†jCG Ö```éj

∑Éæg ¢ù«d øµd á≤aGƒŸG ≈∏Y π```°ü– ób ∂fEÉa ’EGh ,¢üî```°ûdG

.ºYódG Gòg ¤EG êÉà– Éªæ«M í°VGh ºYO

M
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áaô©ŸG øe ójõª∏d

äOQCG Ée GPEG á«fhÎµdE’G èeGÈdGh Ö```àµdGh ä’É≤ŸG ¢†©H ∂«dEG

(´GóHE’G ò«ØæJ) ∫ÉéŸG Gòg ‘ áaô©ŸG IOÉjRh ™°SƒàdG

:ä’É≤ŸG

1- Hamel, Gary, «The Why, what, and How of 
Management of innovation. «Harvard Business 
Review Onpoint Enhanced edition, February 
2006. 

ájÉYôd á«ª°SQ á«∏ªY ï```̀°SôJ ¿CG äÉcô```̀°ûdG øe ójó©dG ´É£à```̀°SG

‘ óYÉ```̀°ùJ ¿CG øµÁ á```̀°ù«FQ πeGƒY á©HQCG »g , ´GóHE’G IQGOEG ôjƒ£Jh

OÉéjE’Gh ´GóHE’G ÇOÉÑe ,ÒµØàdG Ö∏£àJ IÒÑc á∏µ°ûe (1) :∂dP πªY

(2) ,Iójó÷G äÉ```̀«é¡æŸG øY í```̀°üØJ ¿CG øµÁ »àdG êPÉªædG »```̀g

äÉ¡HÉ°ûàŸGh á∏ãeC’G (3) ;»YGóHE’G ÒµØàdG ó«≤J »àdG πeGƒ©dG Ëƒ≤J

¬«a ∂```̀°T ’ É‡ ,¬∏ªY øµÁ É```̀e ôjƒ£Jh á©LGôe ‘ óYÉ```̀°ùJ »```̀àdG

ójôJ »àdG IÒÑµdG á∏µ```̀°ûŸG ójõJ  ∂àª¶æe ‘ á```̀jQGOE’G äÉ```̀Ñ∏£dG ¿CG

¢UÉî°TC’G …CGQ òNCG ∫hÉM ,äÓ«°üØàdG √òg ≥«KƒJ ó©H ,ÉªbÉØJ É¡∏M

äÉaÉ```̀°ûàc’G √òg í```̀°üØJ ÉÃQ .Ëƒ≤àdG á«∏ªY ‘ ¿ƒcÎ```̀°ûj ø```̀jòdG

IQGOEG ¿EG :∞dDƒŸG ∫ƒ```̀≤j .ájQGOE’G äÉ«∏ª©dG OÉéjEG IOÉ```̀YE’ ¢Uôa ø```̀Y

É¡fEG :•hô°ûdG √ò¡H »ØJ hCG πHÉ≤J ÉeóæY á«°ùaÉæJ ájõe óLƒJ ,´GóHE’G
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øe AõL É¡fCG hCG ; ájó«∏≤àdG äGó≤à©ŸG ióëàj ójóL CGóÑe ≈∏Y á«æÑe

.âbƒdG QGóe ≈∏Y Ωó≤àdG ºbÉØàj å«M ´GÎNÓd èeÉfôH

2- Hering, Dean and Jeffery Phillips. «Innovate on 
purpose. «Harvard Managent update, September 
2006. 

∂dPh ≈```°†e âbh …CG øe ÌcCG ¿B’G ´GóHE’G ¤EG ácô```°ûdG êÉà–

´GóHE’G »JCÉj Ée ¿É«MC’G ÖdÉZ ‘ ¬```fEÉa ∂dP ™eh .Ωó≤àJh ƒªæJ »```µd

(´GóHE’G ô```jóe) ÆÒ```g øjO ø```e wπc ΩÉ```b ,áaOÉ```°üŸG ≥jôW ø```Y

(≥jƒ```°ùàdGh ™«ÑdG ¿hDƒ```°ûd ácô```°ûdG ¢ù«FQ ÖFÉf) ¢ùÑ«∏«a …ô```Ø«Lh

á«é¡æe ôjƒ£àH ÉæjQƒdÉc çQƒf áj’h ,‹GQ áæjóÃ RÎæ°ùà«H ácô°ûd

∫ÓN øe ƒªædG »```¨àÑJ »àdG äÉcô```°ûdG IóYÉ```°ùŸ äGƒ£N ™HQCG äGP

áÑWÉh ´Gó```HE’G ‘ É```ª¡à«é¡æe á```dÉ≤ŸG √ò```g í```°VƒJh ,´Gó```HE’G

√òg ôjƒ£J ó©H Ió```jó÷G äÉéàæŸG ôjƒ£J ‘ á«à```°ùLƒ∏dG »```MGƒædG

.Iójó÷G äÉYGóHE’G

3- Kanter, Rosabth Moss. «The Middle Manager As 
Innovator.» «Harvard Business Review Onpoint 
Enhanced edition, September 2001. 

 Gôjóe 165 øe ÌcC’ zÎfÉc{ É¡H âeÉb »àdG á```°SGQódG â∏```°UƒJ

äÉeÉ¡```°SE’G IóFGQ äÉcô```°T ¢ùªN ‘ ≈£```°SƒdG IQGOE’G …ôjóe øe
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Ò°ûJ ,´GóHE’G ≈∏Y åëj …òdG (ñÉæŸG) ä’É◊Gh IQGOEÓd á«YGóHE’G

IOÉjôdÉH ¿ƒØ```°üàj øjòdG ≈£```°SƒdG IQGOE’G …ô```jóe ¿CG ¤EG á```dÉ≤ŸG

,Ò¨à∏d á«ëjQC’G :π```ãe äÉª```°ùdG øe ójó©dG ‘ ¿ƒcÎ```°ûj ´Gó```HE’Gh

,ácQÉ```°ûŸÉH ™àªàj …QGOEG Üƒ∏```°SCG ,πª©dG ‘ ábódG ,¬```LƒàdG ìƒ```°Vh

.±ô°üàdG ájôMh ó°Tô`dGh ,IôHÉãŸGh QGô°UE’G ,å◊G ¤EG áaÉ°VE’ÉH

4- Krackhardt, David, and Jeffery R. Hanson.) 
Informed Networks: The company behind the 
chart. (Harvard Business Review, July – August 
1993. 

øjòdG º```g øe øY á«ª```°SôdG á```«ª«¶æàdG á```£jôÿG í```°üØJ ’

‘ äÉ°SÉ«°ùdG á°ûbÉæe hCG ,á«æ≤àdG QƒeC’G ¢Uƒ```°üîH AGQB’G ¿ƒdOÉÑàj

ºàj ácô```°T …CG πNGO »≤«≤◊G πª©dG øe Òãc .AGò¨dG º¡dhÉæJ AÉæKCG

äÉµHÉ°ûàdG øe Ió≤©e äÉµÑ°T ‘h ,»ª°SôdG ÒZ º«¶æàdG ∫ÓN øe

¿ÉØdDƒŸG √Gôj ÉŸ É≤ÑWh .ΩÉ°ùbC’Gh ∞FÉXƒdG ÈY óà“ »àdG äÉbÓ©dGh

º¡àaô©e IOÉjõH ácô°ûdG ‘ º¡ØbGƒe øe ¿hôjóŸG ó«Øà°ùj ¿CG øµÁ

º¡«dEG ™Lôj øjòdG ¢UÉî°TC’G øY í°üØJ »àdG í```°üædG äÉµÑ°T øY

øY ∞°ûµJ »àdGh ,á≤ãdG áµÑ°T ,AÉ«```°TC’G RÉ‚E’ ÚØXƒŸG øe ÒãµdG

»àdG π°UGƒàdG áµÑ°Th ,á```°SÉ°ù◊G äÉeƒ∏©ŸG ácGô```°T ¿ƒµ∏àÁ øjòdG

.πª©dÉH á≤∏©àŸG QƒeC’G øY ¿ƒKóëàj øjòdG ºg øe í°VƒJ
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5- Laduke, Patty, Tom Andrews, and Keth Yamashita. 
«Igniting a passion for Innovation.» Strategy and 
Innovation, July – August 2003. 

≥FGƒY ∑Éæg ¿ƒ```µj Ée ÉÑdÉZh ,Ò```«¨àdG á«∏ªY ´Gó```HE’G Ö```∏£àj

áKÓãdG ÜÉàµdG ∞°üj ,ádÉ≤ŸG √òg ‘ ,Ò«¨à∏d (ájôYÉ°ûe) á«ØWÉY

ìÉ```°üaE’G ‘ â∏ªgCG GPEG π```°ûØJ ¿CG øµÁ ´GóHE’G äGOƒ¡› ¿CG ∞«c

…òdG í°VGh (¢VôZ) ±ó¡Hh ,AGóàH’ÉHh ,´GóHE’G AGQh ÖÑ```°ùdG øY

∫ƒ≤Y Ö```°ùc ¿ÉµeE’ÉH ¬fEÉa ,Ú©ªà```°ùŸG Qƒ¡ªL äÉLÉ«àMG ÖWÉîj

⁄ GPEG .´Gó```HE’G á∏©```°T ,á«©ÑàdÉH ,π©```°ûJh ¢UÉî```°TC’G A’Dƒg Üƒ∏bh

¤EG ∂àjDhQ πjƒ– ‘ π°ûØJ ó≤a í°VGh ±ó¡H ∂≤jôa ΩÉ¡dEG ™£à```°ùJ

.»∏ªY ™bGh

6- Levitt, Theodore. (Creativity is not Enough) 
Harvard Business Review Onpoint Enhanced 
edition, August 2002. 

.äÉª¶æŸG AÉ```NQh ƒ‰ ¤EG ≥```jô£dG (´Gó```HE’G) OÉ```éjE’G ó```© oj

øe ’óH ácô```°ûdG ¥ƒ©J ¿CG ø```µÁ Ió```jó÷G ábÓÿG QÉµ```aC’G ø```µd

,ádÉ≤ŸG √òg ‘ .á«dhDƒ°ùŸG ΩóY hCG I’ÉÑeÓdG äOÉ°S GPEG É¡JóYÉ```°ùe

≥HÉ```°ùdG QôëŸGh OQÉ```aQÉg á©eÉL ‘ ó```YÉ≤àŸG Ò```°SƒahÈdG Ωƒ```≤j

¿ƒµ∏àÁ øjòdG ¢UÉî```°TCÓd äÉ```MGÎbG ∫ÉªYCÓd OQÉ```aQÉg á```jQhód
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ÉcQóe ¿ƒµj ¿CG •ô°ûH ƒg Éªc ∞bƒŸG ‘ πª©dG ,’hCG .IójóL GQÉµaCG

≈∏Y ,É«fÉK .É¡∏ªëH Aƒæj »àdG äÓµ```°ûŸÉH π≤ãe …ò«ØæàdG ôjóŸG ¿CG

¿CÉH ∂dPh ,áªµ◊ÉH ±ô°üàj ¿CG Iójó÷G IôµØdG ÖMÉ```°U hCG ´óÑŸG

,∞«dÉµàdG ø```Y á£«```°ùH IQÉ```°TEG ƒdh ¬H Ωó≤àj …òdG ìÎ≤ŸG πªà```°ûj

. ´GóHE’G hCG IôµØdG ò«ØæJ ¬Ñ∏£àj ób …òdG âbƒdG ,∫Éª©dG ,ôWÉîŸG

M
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Öàc

1- Kotter, John P. Leading Change. «Harvard 
Business Scholl Press, 1996. 

 ácô```°T áÄe øe ÌcCG äGOƒ¡› ÖJÉµdG ¢üëØj ÜÉàµdG Gòg ‘ 

ÌcC’G á∏µ°ûŸG ∞dDƒŸG Oóëj .Ú```°ùaÉæe π°†aCG ¤EG º¡```°ùØfCG πjƒëàd

.Ò«¨àdG ≥∏N ádhÉ á«∏ªY ‘ ¿hôjóŸGh IOÉ≤dG ÉgóLƒj »àdG ÉYƒ«°T

±GógCG ≥«≤–h äÉÑ≤©dG ≈∏Y Ö∏¨à∏d ¿ÉªK äGƒ£N äGP á«∏ªY Ωó≤jh

,¬LƒŸG ∞```dÉëàdG ≥∏N ,ìÉ```◊E’Gh á∏é©dÉH Qƒ©```°ûdG ≥```∏N :ICÉ```°ûæŸG

Úµ“ ,Ò«¨àdG ájDhQ ¿CÉ°ûH π```°UGƒàdG ,á«é«JGÎ```°SE’Gh ájDhôdG ôjƒ£J

IÒ```°üb äGRÉ‚E’Gh äÉMÉéædG ≥∏N ,π```ª©dGh π©ØdG øe ø```jôNB’G

ègÉæŸG ™°Vh GÒNCGh ,iôNCG äGÒ«¨J êÉàfEGh Ö°SÉµŸG ™«ªŒ ,πLC’G

.πÑ≤à°ùŸG ‘ Iójó÷G πNGóŸG hCG

2- Pinchot, Gifford, III. Intrapreneuring: why you 
don,t have to leave the Corporation to Become an 
Enterpreneur. «New York, Harper & Row, 1985. 
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 πª©dG ≈a IOÉ```jôdG øY ¬Jôµa ∞```dDƒŸG í```°Vƒj ,ÜÉàµdG Gò```g ‘ 

,áYÉé```°ûdG IÒÑc ácô```°T πNGO ∞Xƒe Ωóîà```°ùj ∞«c hCG ,iQÉéàdG

íéæj ∞«ch ,ácô```°ûdG ‘ áYÉæŸG ΩÉ```¶f IQGOEG ‘ äGhOC’Gh á```jDhôdGh

áeóN hCG è```àæe ¤EG Iô```µØdG π```jƒëàd Iô```°TÉÑe á«dhDƒ```°ùe π```ª– ‘

íÑ°üj ¿CG ¬dÓN øe ™«£à°ùj GQÉWEG ∞dDƒŸG Ωó≤jh ,ácô```°û∏d áëjôe

‘ É¡«ØXƒe äGQÉ¡e ôjƒ£J äÉcô°ûdG ™«£à```°ùJ ∞«ch GóFGQ ∞XƒŸG

AGƒ°S - (OGhôdG) ¢UÉî```°TC’G A’Dƒ¡d ÖJÉµdG í```°Vƒj .Oó```°üdG Gòg

∫ƒ```°ü◊G á«Ø«ch Iôµa QÉÑàNG á«Ø«c - ÚØXƒe ΩCG ø```jôjóe Gƒ```fÉc

ìÉéæd …Qhô°†dG πjƒªàdG ≈∏Y ∫ƒ```°ü◊G á«Ø«ch É¡«∏Y á≤aGƒŸG ≈∏Y

.´hô°ûŸG

3- Pinchot, Gifford and Ron Pellaman, Intrapreneuring 
in Action: A Handbook for business Innovation. 
San Francisco: Berrett – Kohler, 1999.

z¿Éª∏H ¿hQ{ ¬©eh ∞dDƒŸG Ωó≤j ,(√ÓYCG) ∫hC’G ¬```HÉàc ≈∏Y AÉæH

IóYÉb ô```°ûY áà```°S ìhQ ¤EG …ODƒj …ò```dG ´GóHE’G ñÉ```æe ≥∏N á```«Ø«c

´GƒfCG ™«ªL ‘ óYGƒ≤dG √ò```g ≥«Ñ£J á«Ø«c ¿ÉØdDƒŸG í```°Vƒjh IOÉjô∏d

Iójó÷G ¥ô£dG ¤EG ,Ió```jó÷G äÉeóÿGh äÉ```éàæŸG øe ,´Gó```HE’G

.áŸƒ©dG óYGƒbh äÉ«é¡æe ¤EG ∂∏¡à°ùŸÉH á≤∏©àŸG
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ÊhÎµdE’G º∏©àdG èeGôH

1- Harvard Business School Publishing. Case 
in Point. Boston:  Harvard Business School 
Publishing, 2004. 

…ôjóeOGóYE’âªª°U ,zøj’¿hCG{á«∏ª©dG ä’É◊G øeáYƒª›»g

.ájQhô°†dG äÉjóëàdG øe ójó©dG á∏HÉ≤Ÿ É«∏©dGh ≈£°SƒdG IQGOE’G

IÒ```°ü≤dG (äÉgƒjQÉæ«```°ùdG) ≈∏Y áªFÉ≤dG ä’É◊G √òg Ωó```≤J

‘ á«©bGƒdG Qƒ```eC’G ‘ Iõ```côe ájDhQ ≥```∏ÿ Gó«≤©J Ì```cCG äÉ```jƒà

ádGREG ,á«é«JGÎ```°SE’G ∞```°U :∑hôjóe º```∏©àj ±ƒ```°S .óFÉ≤dG IÉ```«M

äGQGô≤dG ,IôWÉîŸG ™bƒJ ,Ò«¨àdG ájDhQ ‘ á¨dÉÑŸG ,≥«Ñ£àdG ≥```FGƒY

AÉcòdG ,∂∏¡à```°ùŸG A’h ájÉYQ ,á```«∏ª©dG ä’É```◊G AÉæH ,á```«bÓNC’G

∞jô©J ,´Gó```HE’G á```jÉYQ ,(áŸƒY) á```«ŸÉY á```jDhQ ô```jƒ£J ,»```ØWÉ©dG

,¬LƒŸG QhO ,áÑ©```°üdG äÓYÉØàdG IQGOEG ,∫ƒ∏◊G QÉ«àNG ,äÓµ```°ûŸG

IQGOEG ,øjôNB’G ≈∏Y ÒKCÉàdG ,´Gó```HE’G IQGOEG ,ƒªædG ±ó¡H ¢```†jƒØàdG

.ÖgGƒŸG ≈∏Y ®ÉØ◊Gh ,á«YÉŒQ’G ájò¨àdG ÒaƒJ ,AGOC’G

´GóHE’G π«©ØJ 140

o b e i k a n d l . c o m



2- Harvard Business School Publishing. Managing 
change. Boston:  Harvard Business School Publishing, 
2000. 

äÉcô```°ûdG äGQOÉÑe øe 70% ¿EÉa ,IOÉ«≤dG AGÈ```N AGQB’ É≤ÑW

¢ùªÿ å```ëÑdGh á```jô¶ædG è```eÉfÈdG Gò```g êõ```Á ,π```°ûØJ Ò```«¨à∏d

.ìÉéæH Ò«¨àdG çGóMEG ‘ øjôjóŸG IóYÉ°ùŸ Ò«¨àdG ‘ äÉ«é«JGÎ°SEG

Öéj »àdG AÉ£NC’G ,Ò```«¨à∏d IOó©àe É```¡LhCG ¿hôjóŸG º∏©àj ±ƒ```°S

á«Ø«ch ,IÒ¨```°U πMGôe hCG äGƒ£N ‘ Ò«¨àdG ≥∏N á«Ø«c ,É```¡ÑæŒ

èeÉfÈdG Gò```g ‘ ¢ShQódG πªà```°ûJ ,Ò«¨àdG ∫Ó```N ìÉéæH IOÉ```«≤dG

ÚØXƒŸG ôYÉ°ûe ,äÉ«∏ª©dGh iƒàëŸG ÚH ¿RGƒàdG çGóMEG á«Ø«c :≈∏Y

áª¶æŸG ≈∏Y »Ñ∏°ùdG ÒKCÉàdG ¿hO ôªà°ùŸG Ò«¨àdG ,Ò«¨àdG Ióe ∫ÓN

Úµ“ ΩGóîà°SG ,Ò«¨àdG äÉ«∏ªY πMGôe .(»µ«eÉæjódG QGô≤à°S’G)

.Ò«¨àdG IófÉ°ùeh ºYO ‘ á≤ãdGh ÚØXƒŸG

3- Harvard Business School Publishing. What is 
a leader?. Boston:  Harvard Business School 
Publishing, 2001. 

á≤∏©àŸGQÉµaC’G≥«Ñ£JhIQGOEG≈∏Y øjôjóŸGèeÉfÈdG GògóYÉ°ùj

èeÉfÈdG Gòg Ωóîà```°ùj ºc ,õ«ªàe óFÉb ¤EG A∞c ôjóe øe ƒªædÉH

Ëƒ≤J ,á«```°SÉ°SC’G äGÒ¨àdG ∫ÓN ∂àª¶æe IOÉ«b ‘ ∂JQób Ëƒ≤àd

∂FÉcP π«∏–h âbƒdG ¢ü«°üîJ á«Ø«c ≥jôW øY ájOÉ«≤dG ∂JGQÉ¡e
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¤EG áaÉ°VE’ÉH ,óFÉ≤c ∂Ø©°V •É≤fh ∂Jƒb •É≤f Oó– »µd »ØWÉ©dG

(äÉgƒjQÉæ«```°ùdG)h á«∏ª©dG ä’É◊G ∫ÓN øe πª©J ¿CG Öéj ,∂dP

,äÓµ°ûŸG π«∏– ‘ É¡©ÑàJ ±ƒ°S »àdG ègÉæŸG …CG ójóëàd á«≤«≤◊G

Úµ“ ,Ò«¨àdG ™e »JCÉJ »àdG •ƒ¨°†dG Ωóîà```°ùJ kÉ°†jCGh ?ôjóJ ∞«c

ÊÉ°ùfE’G ÖfÉ÷G IQGOEÉH Ωƒ≤J ÉeóæY ∞WÉ©àdG á°SQÉ‡h ,øjôNB’G

IOÉ«b{ ∞dDƒe ôJƒc ¿ƒL çÉëHCGh äÉ```HÉàc ≈∏Y AÉæHh ,äÓ```YÉØàdG ‘

ÉjQhô°V Èà©j èeÉfÈdG Gòg ¿EÉa ,Ú«ŸÉ©dG IOÉ«≤dG AGÈNh zÒ«¨àdG

πNGO IõØëŸG πeGƒ©dG ÒaƒJh ¬LƒàdG á°SÉ«°S º°SQ ¬H •Éæj øe πµd

.áãjó◊G ICÉ°ûæŸG
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