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لام خ الاس خ  2017/06/01: تار یلتار ع ل ال 28/08/2017: ال خ ق   /152017/09:تار
ف    JEL: G 3ت

 
ل  : ال

صفي  هج ال ا ال وف ال ره مع أح ه ض ل ع ة و  م ال ء مفه اب ن س
ه  زها ال لفة اب ان م ع م ج ض اول ال دة ت ع ات م ض ن ع ا   . ق ال

ة  اغة واه وف ص ها ع  ع ث  ا. ی ه ق ب في شارحا الف ع ي وال أدی ن ال قان
ل تع ت ارزة في س ة  ة اصلاح ن ة قان لي  ة. ثساران او ث  ال  ی

ازل  ة  اد و ل عاون الاق ة و ال ة ال ار م ة على غ ات دول س ام م ع ق
ع ت  ا.  ت عال ة اع ش ة ال اد لل اغة و ن م ة  ف ة ال قا لل
ات  ل ع ت آل ل الع ف الى تفع ا لانه یه في مه اع ال ة في الق اد ال م

ل ا ل الادارة وت ل دور م ا م خلال تفع ف لل م ال ار داخل ال اذ الق ت
اح.  ة والاف فاف ارات و تع ال اذ الق ان لات   ل

ة ال اح في نها ة قام بها ی ال ان ها أعلى  ع دراسة م ي ات اب ال ز ال ب
في ال اع ال ةالق ش ة ال ع ال اني ل أن و  ل ة في درجة ل  ت ال

ان  ارف في ل ارف تال ف و آخ و أنّ ال لف ب م ة ت ول عای ال م ال
ه د مت اول ع العائلي لع ا لة في ال ة ال ل ة ال ص ا ال  .هااعي ا

ــة اح ف ــات ال ل هج  :ال فــي، الــ ع هج ال ــة، الــ ال ــة، الازمــة ال ــادئ ال ي، م ــأدی ال
ان في، ل اع ال ة، الق     .ال
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مة -1 ق   ال

ى  ن ح ال ال ن لا ی م ی ائج الازمة  ال اب و ن لاخ الع في اس
ها العال عام  ي شه ة ال ال ي  2008ال ة م الازمات الاض ال ت واح ي اع و ال

ل العال  ات ح س ی م ال ة. ان افلاس الع ي في الآونة الاخ اد العال ها الاق شه
اذرز ان ب ف ل ارف  ها ال م ال في   Lehman Brothersو م ب

ا اد الى  ا وآس ل م اورو ة اخ في  ارف ض ة و م ة الام ات ال لا ال
ة  . اشارت ع له ف لع ارة الآلاف م ال ائلة و الى خ الغ  ارة ال ل خ
اب  د الى نق في ت ت ع ل   دها و  اب الازمة ان م لات لاس ل ت

ة او ا ةال ال ات ال س صا في ال ة خ ش وحة 1لادارة ال اب ال . م الاس
ا  . ه ة على ال الق ی ة ال ا ل الى ال ات و ال س ة داخل ال فاف نق ال

Abstract :   
This article uses the descriptive approach to discuss the emergence of 
corporate governance and to explain different theoretical approaches to 
it. It elaborates on the disciplinary and the cognitive approaches to 
governance showing similarities and differences. It explains the 
importance of the Sarbanes-Oxley act as a major legal reform action 
taken to reinforce corporate governance.  The article also discusses the 
role of international institutions such as the OECD and the Basel 
Committee in formulating corporate governance principles and in 
spreading it around the world. The research focuses then on the 
importance of respecting the principles of corporate governance in the 
banking sector. It ends by conducting an exploratory qualitative 
research to explain the different measures taken by the Lebanese 
banking sector to reinforce governance. It pinpoints to the fact that 
some banks are applying the international principles more than others. 
Moreover, the sector is taking into consideration the local context as 
well especially the fact that many banks are run by families. 
 
Key words: governance, financial crisis, cognitive approach, 
disciplinary approach, governance principles, banking sector, 
Lebanon 
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افآت  زه ن م راء، تع الح ال اب الاسه وم الح اص اق ب م الاضافة الى ال
ة ال الى  ار اه ع الاع اكل لا تأخ  . م ض ال ة ال ع ا ال ال

ن  ع اء غ م و لا ی نة م اع ال الادارة ال ا، م وحة ا ال
ة.  ع ة م ت الادارة لل ال اق ا و م ات اللازمة م اجل ادارة ال   ال

راسة ة ال ال ا ال اش ح ه ة:  ة: ماهي ال ال ة ال ال ما ه  و الاش
اع  ها في الق ها؟ ما اه ع ة ل اد العال عاها؟ ما هي ال ار ال ال ی الا

تها  ي ات اب ال في؟ و ما هي ال اع ال اني يفالالق قها؟ الل  ل
راسة ة ال ات و ق  اه س الغ على اداء ال ه  ة تأث : ان ضعف ال

ا ت ة. م ه س ار ال ها انه ع ل الایلة ل ة و ال عة ال ة فه  ز اه
اد  ارز في الاق في ال الي و ال اع ال الي. ان دور الق اع ال صا في الق خ
ة اك  ش ل الادارة ال فع اع ل ا الق ة في ه اب ال فة ال عل مع اني  ي ال ال

.   م مه
راسة اف ال ة علاه راسة الاجا ف ال ة : ته ة: ماهي ال ال لة ال ى الاس

عاها؟ ما  ي ت ان ال ة و الق ول عای ال ها؟ ما هي ال ي تف ات ال ة؟ ما هي ال ش ال
ة؟   ف ة ال ل ال فع ان ل ة في ل اب ال ة؟ و ما هي ال ف ة ال ة ال اه

راسة ض ال ا داخل التف ة مه ج ة : اولا: ان تع ال ال صا ال ات و خ س
ة  ش ل الادارة ال فع اب ل دا م ال اني ق ات ع في الل اع ال ا: ان الق ها. ثان م

ة.  ول عای ال ال ام    وللال
راسة هج ال هج م وحة على ال ة ال ال ة على الاش ع ال للاجا  :

صفي وع عال ض ل ال رة ح اجع ال ا  لى ال ل ة م ان الاضافة الى دراسة م ا  و دول
اني. في الل اع ال ة في الق ع ة ن اف  اس

راسة ق ال الىتق ال زعة على جان ن و اخ  : ی اء م ة اج س
قي ض ت ع ة ال .  ول عای ال ر ال أة وت ح ن ة، ث  ش ة ال ة ال اولا ماه

ث  قها. ی هال ة ع   ع اغة و اه ة وف ص لي  ن ساران او قان
ح  ع ذل  ة.  ل تع ت ال ارزة في س ة  ة اصلاح ن ة قان اد م م

ق  ار. یلي ذل ال ا الا جع دولي هام في ه اد  عاون الاق ة و ال الى ال
ة و  ف ة ال ة ال ص شخ ة ال ازل لل اد  ف على م ع اع ال ة في الق
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في.  ة ال ُال ان راسة م فة ب ع في  ل اع ال ها الق ي ات اب ال ال
ة. ش ة ال ع ال اني ل   الل

اناولا:    ال لل ال
ة -2 ش ة ال ة ال   ماه

سع  اجة الى ت ة وال اع ة ال ال أس ء ال ة مع ن ع ال ض ه م
ة  د ات م ف س ی م ال ل الع الها.  لق ت الها و ح اع ات وزادة رأس س ال
اب  ها اص ل ة  اه ات م اد الى ش ل م الاف د قل ها ش او ع ی ها و ی ل

ع ب ل ادارة  ن م ی ی ا الاسه الل ة. ه س ادارة ال لف  راء ال وره ال
ة  ال ح اش ها  ی ة و م ی س ل ال ل ب م  ق الف الح ب الف ال ای  ال

. و  اه الح ال ة م ا ة ل اق اب م اذ ت ورة ات   ض
ع م  ض اول ال دة ت ع ات م أت ن ق و ن ة مع ال م ال ر مفه ت
ات  راء الى ال ع ال ع ال ك ل  ل اف في ال ر الان ه لفة. اد  ان م ج
هج  ل ال ة ل أ و ان ن راء و ن اه و ال الح ب ال ارب ال لل م ت

ة  ي لل أدی اج Disciplinary Approachال ات ال هج الى الآل ا ال ق ه . ی
ف  ع راء.  اه و ال الح ب ال ارب ال ة ولل م ت فاف ع ال ادها ل اع

اع و  Charreaux 2شارو ات و الق س عة ال هج على انها م ا ال ة وف ه ال
ة  ة ق ل ة اه قارة لل ه ال ي ه راء. تع ة ال ع سل ي ت ارسات ال ال

راء.  ة ال ف في ض سل ة ال اه و لان ل الادارة و لل   م
ة  ح اول : الاولى ت رس ي الى م أدی هج ال ق ال ق ی فا على حق ال

اه ات  Theory’ Shareholders ال ع ت لاحقا في ال ه ي  ة ال ان  3و ال
اف ل الا الح  فا على م ة ال اق اه ه  Stakeholders’ Theory ت ا ف

لاء الخ ف و الع اه وال عي ال 45ال رسة الاولى انه م ال ت ال . اع
اه ق ال غ على حق ل ن و م ل م ج ات  ا ة. تع  س ي ال  لانه مال

Jensen & Meckling ال ا ال ة في ه : 67رائ ت رسة على قاع ت تل ال . ت
اع الى  راء ال ع ال ل  ن الى اراح على ال ال ع اه  أن ال الاولى 

لاف عل ا الاخ ع ه . ی ح على ال الق ة. اما ال ا ال عة ال ى 
ج ع تل  . ی ل م راء  ة ال اق ع م فادها انه م ال ة ف ان ة ال القاع
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ات ما ه خارجي ا  راء. م تل الال ك ال ات ل سل ورة خل آل ت ض القاع
ع  لا خ ب ة ن م ارج ات ال ة و ما ه داخلي. م الال س ود ال خارج ح

س راء. ال اجهها ال ات ی ه م تغ ت عل ة و ما ی د ان ل ت را ال ج ة ل
افة  ة م ع ر فا على اداء ج ی راء ح على ال عل ال ذل ال 
ة غ  ارج ات ال د. ل الال ال ج ة ل س ع ال ة ل غ الادارة ن ض ل ع ال

اب دا ل لا ب م ت ة، ل ور كاف ع ال راء  ء اداء ال ة لل م س س خل ال
 . اه راء و ال الح ال ائ ب م اف ی ام لل لا و وضع ن ل الادارة م قابي ل   ال
ا و  اه ح الح ال ي ت على م ة ال ات ال ان ت في ال ق انُ

ا ل الا الح  فا على م ل ال ة ت ورة جعل ال ح ض ف و ُ ال ف 
مات الخ ائ وال ارف و ال لاء و ال ات و الع قا قارة ض  89ال ه ال قى ه . ت

ف ل  ان اله ق  راء مع الف ء اداء ال ات لل م س ضع ال اعي ل ي ال أدی هج ال ال
ها. اب ذ ة ال ع اف ال ل الا الح  ة م ا ا بل ح اه ح الح ال ة م ا   ح

ع  ، في ه ع هج ال عا، ال ي الاك ش أدی هج ال   Cognitive  ال
Approachعل و ت  الذي ع على ال ة ت س ة داخل ال ة خل ب ر على اه

هارات ف 10ال عل  عارف و ال اب ال هارات و اك هج ان ت ال ا ال . اع ه
ة اف ة ال س رة ال ز ق ع ل و  اع و ال ة ق . ا 1112الاب هج اه ا ال ى ه ع

ارب  ع م جان ت ض ح ال ة و  س اعي داخل ال ع الاج اد و لل ك الاف ل ل
قة  فة ع ار لا ب م مع ارب الاف الح. م اجل ال م ت ارب ال ار لا ت الاف
ة ائ ة  س هج ال ا ال ف ه . عّ یه ل الق ل راء و ل اه و ال قة تف ال  ل

اته ق اره و مع د و اف رها الف اد م لف الاف   .13تفاوض ب م
ة  -3 ش ة ال ة ل ال ول عای ال ر ال أة و ت   ن

اد  عاون الاق ة و ال ة ال ار م ة على غ ات دول س  OECDقام م
ة  ف ة ال قا ازل لل ة  ول Basel Committeeو ل د م ال ال و  -و ع

اد  -1990م العام  ه ال اغة ه ة. جاءت ص ش ة ال اد لل اغة و ن م
ة  ي ش ف ة   ائح مال ة وف اد دة فعل على ازمات اق ان  في مع الاح

ون  م Enronان ة وورل  حاة WorldCom و ش اد م ل فان مع تل ال  . ل
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الح  ة م ا امة ل اب اك ص ض ت ة اك ولف فاف اعي ل ي ال أدی هج ال م ال
ة.  س ع داخل وخارج ال اف ال ل الا اه و م   ال

ل و  ات ب ا ة ن  ع ال ض ي تعالج م ة و ال ال ال ز الاع م اب
اد  Means&  Berle 1932م عام  ع ازمة ال ي جاءت  ات 14الال ا  .

ز  1993جاءت عام  Jensenج  ت ال م ل ج ة م ات  س ل م ع ف
General Motors  داك ة Kodakو  اد لل اد م اغة و اع ار ص ا ان ان  .

ة عام  ال ع الازمة ال ا  ان أً ب ا ب ة في اورو عة  ة زاد  ش ت 151993ال ه . ا
د دراسة قام بها ل ل وج و اد  35ة ب عة م ال صادرة ع دول  Codesم

اغة و  لاق ل ة الان ا نق ان راسة ب ه ال ت ه ي. اع اد الاورو اء في الات اع
ا اد في اورو ار تل ال ة عام 16ان ة ال ل رت ال عة  2000. لق اص م

اد ت اس  ل م   Combined Codeم قة ل وره على تقار سا ال اع ب
ر    . 181995  عام Greenburyو غ  199517عام  Cadburyكادب

ه  ات ح ت ع ل العال في اواس ال ة ح اد ال ار م ارع ان ت
ة ة لل ة الاورو س ة صادرة ع ال اد  193ان  19لائ عة م  Codesم

رت ب  ها  2006و  1992ص ي و  180م ب على ال  13على ال ال
ة  اد ال اغة و ن م ال ص ة في م اك دولا راد ة ان ه س ت ال ولي. اع ال

ة ( ة ال ل ها ال ة ( 18م ات ال لا عة)، ال ا  12م ا و بل ال عة)، اس م
ا ( ان ا ( 7و اس ن ل دولة)، و ف عات ل دها م  6م ول الاخ و ع عات). تأتي ال

اد  26 ح مع ال ة. اس ائ ول ال ة في ال ع حات م تل ال اد م غ م ل
ادرة ب عامي  اد الانغل 2002و  1992ال ی -م ال ت الع ا اع ة ب ن ساك

 . اد عاون الاق ة وال ة ال ادرة ع م اد ال هات لاحقا ال   م ال
ة  ص ای العائ لل ع ال غ م  أنه و على ال ل  و ة ب ت ل

ة ال اد ال ة ب م ل ائل  35ال ع في م قا ا، الا انها ت ادرة في اورو ال
ة ی أ 20ع ها على م ي في ت أدی هج ال ادها ال اد في اع ه ال ك ه اءلة. ت  ال

لاع راء تق تقار لا الح على س  اذ على ال اب ال افة اص اه و  ال
. تع  ع ل ال الح  ة م ا راء  ام ال أك م ال ل م اجل ال ةالع فاف  ال

ح  ي ت مات ال عل ل على ال الح ال اب ال ل اص ا اذ انها ت ا ا ا م ل م
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ض ل وف ال ال أك م س الع ال ادله  ه ال د ه ة أ ا على أ عة. ت ه
ل الادارة اب  دور م اص اص ل م ع ورة ان ی ل و على ض ة س الع اق في م

د  ا على وج ع ا اص. ت ة واخ قلخ اء م ال الادارة و  اع ف داخل م تع
ة و ذل م  قلال ى الاس الح داخل الأمع ارب ال ة. ت جل ال م ت ا أس

ة  ل الى اه ی العامالف ل الادارة و ال ي رئ م ة اك  ب م م اجل رقا
ا  ح به ة و ت س ار داخل ال اذ الق ة ات ة آل اد على اه ه ال د ه ا ت ة.  فعال

اد  ة اع د اه ةال ان ال . الل ق ة ال ل ل   م
لي  -4 ان او ن سار   قان

ون أ ة ان ة ش دا  2001الاول عام في ت  Enronثارت ف قاش م ال
ها ل تع ة و س ة ال ل اه ة ح ق ون عام  21و  ة ان ان ش اك  1992.  

ة  الي لل ی ال ة. ت ال ة الام ات ال لا ال ال عي في ش ة غاز  ش
ا ال لاع  ق و ال ة ال ل الادارة و ل اع م ف م خ ع ال عاون مع  نات ال

الي  ی ال ح ال ة. ن ا قام بها ال ة ال ات عال ل ة لاغفال ذ ع اس ال
رس  ة آرث ان ق العال ة ال غ على ش ال ا  ة  Arthur Anderson ا غ

ة  ه في ش ة الى ه سع ال ات ال . ادت تل ال ا غاضي ع تل ال ال
ون م  اني 0.12الى  2000$ في آب 90ان ن ال ان ارة  2001$ في  ا اد الى خ م

ة افلاسها. قاض  ا ن له ا ة ع ال ف  ات ال ائلة. فق م الغ  ال ل
ی م م ة الع ة ال ة ش ت ال ا اع  ، آم ال و ال ة الاح ه ون ب في ان

ا  قة ال ة غ شفافة و لا تع حق انات مال رت ب ة لانها اص ا رس م آرث ان
 . اه لل ال   و ت

ت ضعفا في  ه ات و ا ون ازمة ثقة ب ال و ال ة ان خلق ف
ة  ال ة و ال اس عات ال ة ال ال ة و ال اس انات ال ال لاع  ال اغ  ح لل

ات و لها تأث  على  م بها ال ا ق تق ة ال ة عال ه ات ج م ذ خ ع و
ز  ة في ت ة الام ات ال لا ات في ال ل ل صادق ال على  2002وضعها. ل

ا رصة و ح رجة في ال ات ال س ة ال اس ن لاصلاح م ف قان ة ال ع
لي  ن ساران او حاه و صاغاه. Sarbanes-Oxley   قان ی اق ة لل الل ن

ة ع  ة ش ول الي م اع ال ی الق ف و م ئ ال ل ال ن، ی ا القان  ه
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ات و  لاث ز م ال ة الاب ة الاصلاح ن ال ا القان ة. اع ه ة خا انات مال اعلان ب
ات ذات  س ل ال عا و ل على  ة  ات ال لا ات في ال س ه على ال كان له اث

ا.     ها ا ة و ال ف رصة الام اولة في ال   الاسه ال
ة  -5 اد و ال عاون الاق ة ال ادئ م  OECD م

اد  عاون الاق ة ال ات الى م ة ال اق ح اع ن ل في ات د الف و ع
ی  ت الع ات و ساع ة ال ة عامة ل شاد اد اس ادرت ووضع م ي  ة ال ال
ي تأس  ة ال ف ال اصة بها. ته ة ال ام ال ضع اح ات ل ول و ال م ال

ا  1961عام  ي ت حال ق ال  34و ال ائها على ت ة اع اع دولة الى م
ح و الارشا اد ع تق ال الى ارع الف خ م الاق ق ح د اذ انها ت

ة اذا  رت ال . اص عای اع وال اغة الق اج دراسات و ص ن على ان ل ع ل العال  ح
ات عام  س ة ال اد ل ة عام  1999م ق ة م ها ن ان ذل 222004و تل  .

ته لاحقا ج ا اع جعا دول ل م عه في العال و ش ة ال الاول م ن ی هات ع
ار فعال  اد و هي: وضع ا ة م قة خ ث اد خاصة بها. ت ال اغة م ل
ال،  اب رؤوس الام اه و اص ع ال ق ج ة، حف حق س ة داخل ال لل
ات  ارسة سل الح في اسال م اب ال ، دور اص اه ع ال ة ل او عاملة ال ال

فاف ا فال ة، واخ س ال هج الادارة  اد ال م ال ه ال حي ه اح. ت ة و الاف
ل الادارة  ي م عا و تع الح ج اب ال ق اص ة حق ا ي ال ی على ح أدی ال
اته  ل الادارة وواج ل م ل ع ه ف ال اد  ث ال ا.  لق ت ا اساس دورا رقاب

ة و ع ائه و مهامه الاساس ار اع ة اخ ف ة و ع  ن اف على القان  دوره في الاش
ة. ف  الادارة ال

ة و -6 ف ة ال في ال اع ال ة في الق ش ة ال ازل لل ادئ    م

الي  في وال اع ال ة الق ص ا ل ها ن ص ة خ ف ة ال ان لل
ا  ي. لق زاد ح ال ي و العال اد ال ه في الاق ارز ال یلع ور ال ما و لل ع
ة  ال اق ال ع للاس ر ال ة  ال ات الاخ في في ال الي و ال اع ال في الق

فقات ال ة ال ل اتج ع ع اس وادارة تل ال ح ق ل اص جي. ل ل م ال ق ة و ال ق
ان  ا لل و الق ا م ی ال وت ق ادارة الاع ا في  ارا م ل اب ا ی ال
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ان  في ل ف ان م ع  فاجأ ال في.  ق ی اع ال فا على سلامة الق ة ال غ
ذرز  ن  و Lehman Brothersب ي ازمة  Bear Stearnsب س ا ب ی ن ، ال

اة عام  را على ال ق ، ل  اد ال لات 2008ال ل ز ال ة. م اب ال  2324م الازمة ال
اد ال ح ان  اء ال اكة، اث ف م ال ة ال عة مل ح تغ  ا الام  له

اب الاسه وال ة م اص ل ة ال ها، الى ال ل مال ار م ق ة ت س ها ال ی ي ی
راء في  ق 2008م ه ل ة  ج ح ضعف ال ل  ا ال . ان ه

ع  ان ت ي  راء و ال ى لل ان تع ي  افآت ال لات ال ل ه ال ت ه . ذ ف ال
ار.  ة  للانه ا عال   على اخ م

ة م اجل    ه ة ج ش ة ال ة ان ال ف ة ال قا ازل لل ة  ت ل  اع
رت عام  ل اص . ل في سل اع م اد ل  2006ق عة م ألف م م قة ت وث

ا لها عام  ی رت ت ا واص ة  ف ة ال ازل 252010ال اد  . ان ت م
ف ة یه ش ة ال ار داخل  26لل اذ الق ات ات في ع ت آل ل ال ل الع فع ل

اد على تع دور م ف. ت ال ا ال ة ال م ال غ قابي  ل الادارة ال
ي اص  ة ال ارج اق ال صا في الاس ة خ اف رة على ال ارف اك ق وجعل ال
ته  ل وخ اء ال فاءة اع ة  اد على اه ة. ت ال ل احة اك مع زادة الع م

ام م ورة وضعه لل و ل له و على ض ع ام  ا م الق ي ی اءلة. ل ة و م اس
ارجي و  اخلي و ال ق ال فة ال اد على و ا الاع ل ا اد انه على ال ت ال
ة اذا   د تع ال ة. ی س اف ال افات مع اه اسة ال ان  ملاءمة س
ق  ار اك في ال ق ار و اس لفة الاس ل و خف ت ص ال ازل الى زادة ف ة  ل

الي.   ال

لي لل قي الع ان ال ا: ال  ثان
اني  -7 في الل اع ال ات الق ة لخ   ع ال

نا س  ه دة وا ع ات م ا دورها وف ن ح ة و ش م ال فه ا  ف ع ان ع
ل  ة تفع نا على اه ، و م ث ر ل العال ادها ح ها و اع ع اد ل اغة م ة ص ف و
اع  قل ل على واقع الق ا و ت الاداء، ن ل م ال قل ة لل ف ة ال ال

اني و على  في الل ة. ال ش ة ال ه ل معای ال   سع
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اني -1.7 في الل اع ال   واقع الق
داته   ج ع م أن م ا  ف اني اك اذا ما ع في الل اع ال ة الق ز اه ت

الي  ر  ق ا ال لي تق اتج ال ف ح ال او ثلاثة اضعاف و ن ا  ار  55حال مل
وف اع مع ا ق ي. انه ا ان  دولار ام ة  عة، ام ي الازمات ال رته على ت ق

ة.  ة ام مال اس   ام س
اع  ا الق أن ه راء، ن  عة الى ال دة ال الع ال، و  ق الى واقع ال ل ال ق
في  اع ال م. تألف الق ى ال قلال و ح ل الاس أته ق ة م ن ی احل ع ق م 

و  ي م ف ن اب الف ام الان اني ا الاضافة الى الل ان  ة في ل ارف اج ع لارعة م
ع  اع  ا الق ود. ازده ه ا ال ال وال أس ة ذات ال ل ارف ال ع ال

قلال عام  الي  1943الاس ء ح وم  40مع ن ع عائلي وق ا ها ذو  ا غال ل فا م م
ارة ا 13 ن ال ع لقان ارف ت ان ال ان.  ل في ل ا للع فا اج اني اضافة م لل

ر عام  ارف ص ال ن خاص  اء  1956الى قان ل ان ة. ش ف ة ال ة ال ا ل
ان عام  ان) في ل ف ل ف ال (م ف  1963ال ل ق و ال ن ال اد قان و اع

ان  مة ب الق ة و مل قا ع لل ارف ت اع اذ اص ال ا الق ل في ه ة ت نق
ارف ب ال اصة  أت ال ، ان ارف اك ة على ال قا ی ال ارة. ل ن ال ل ت قان
ة عام  ان ولة الل ارف  1967ال ام ال أك م ال لفة ال ارف ال ة على ال قا ة ال ل

 . ف ال عات ال   ب ت
في  اع ال ألف الق . ی اض د الى ال عة، نع ة ال ار ة ال ه الل ع ه

وني الل قع الال ان و ال ارف في ل ة ال ع وني ل قع الال م وف ال اني ال
ان م  ف ل ها  66ل فا، م ب ارف  5م ة م تل ال ة. س ارف اسلام م

ارف ال وت. تق ال رصة ب رجة في ب الي:  66فق م ارا،  30ال فا ت  9م
ة، ة ع ة اك اه ة ذات م ان ارف ل ة،  7 م ارف ع ة،  4م ارف اج  16م

اك  ، ه الاضافة الى ذل ل الاجل.  س و ال ف ال ل ال و ال فا للاع  12م
ا  ان ی ا ف ل ا، ان م ه ا ی ذ ان. ال ة في ل ارف اج ا ل ل ا ت م

ل  ة،  51ع ة مال س افة و  320م ة ص س ف. بلغ ال 14م ل ار لل ة ن ان
ان  ارة في ل ارف ال عة لل ة ( 298,592ال ان ة ل ار ل ار دولار  199مل مل

ل  ة ایل ي) في نها ة العام 7.4ارتفاع   272016ام ها . بلغ ح 2015% مقارنة ب
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ة  ان ة الل الل دائع  ل  83,494ال ات ت ة و  ان ة ل ار ل ل 35.02مل % م م
دائع. اما ال  لغ ال ة ف لات الاج الع ي. 102,761دائع  ن دولار ام   مل

عات ان  ح ودائعها الى ارعة م ارف في ل : 28تق ال
عة الفا ( ى  %22ال ي ت دائع ال ة ال ارف صاح ا) ت ال ارف تق م ال

ا ( عة ب ي، ال ار دولار ام ل ا) ت  %27ال ارف تق ارف م ال ال
اوح ب  ي ت دائع ال ة ال عة غاما ( 500صاح ، ال ار ن و مل % م 17مل

اوح ب  ي ت دائع ال ة ال ارف صاح ا) ت ال ارف تق ن و  500و  200ال مل
ا ( عة دل ي لا  %34ال دائع ال ة ال ارف صاح ي ت ال ا) ال ارف تق م ال

ى  ن. م ال 200ت الي مل ى ان ح ع اع م  أن الق ه  % م ح 87ی ذ
ف  عة الفا. ی ارف ال ال و الاراح ی في م ة و رؤوس الام ف دائع ال ال

الى  اني ح في الل اع ال اب  27الق هادات و اص لة ال الف ش م ح
الى  فاءات مق الى ح عة الفا، 77ال ا، % في ال 15% في ال %  5عة ب

عة غاما و  وع، اذ 3في ال د الف ع م ح ع اع م ا. ان الق عة دل % في ال
وعها الى ال  د ف ل ع ف و اخ  ة م ع واح و خ ف ل  ارف تع اك م ه

ها الى ال 160 ف د م ا.  6000و ع   تق
ف  ة. به ل اني اك فأك ن الع في الل اع ال ه الق سع و ی ال

أ م العام  ة ب ان ارف الل د م ال قل ع ة، ان ی اق ج لاق الى اس ل  2000الان للع
قارب  س ان في ما  ل ها  ب ع م اخل و ال له في ال ان ع ارج  في ال

ا، الاردن،  29ال ال ا، اس ا، ارل ل اث ة في دول م ان ارف الل سع ال دولة. ت
ا، الامارات ال ان ، ال غ اق، ال ، الع ارك،  ال ن ، ال ائ ازل، ال ة، ال ة ال ع

ا،  ا، ت ا، بل ال ان، ا ا ، ال ا، اله ة، ال ة ال ل ة، ال د ع ة ال ة الع ل ال
 ، ناك ، م ا، م  ، ص، ق ا، ق ل ا، ف ن ا، غانا، ف را، س ا، س ا، رومان ت

غار  غ.ه ن    ا، و ه
أت م العام  اذات ب مج و الاس حلة م ال ة، م سع حلة ال ه ال س ه

ع رق  1993 ان ال ف ل ر م ارف. م ذل  192ح اص مج ال اص ب ال
ة  ارف  مج مع م ات ال ل ع ع ا  فا صغ فى ما ی ع ثلاث م ، اخ ال
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ف ال ع م ال ل ب ي ح ر 29 ال ح اق و اق أن  اع  مج للق ح ال . س
ا. ا و خارج ة داخل اف   على ال

ع  ارف الى ت ت ال ارج، ع اخل و ال ة في ال اف اع م ال ل الق
الى  ل ح ات،  اتها. م ض تل ال ماتها وم ات  10خ ان ش ارف في ل م

ا ارف ا ل ال أم خاصة بها. ت ها  لل ائ م ل اف الالي و تق ة واسعة م ال ش
لفة م  اع م ل الى تق ان ارف  عى ال ا. ت ة ا ون مات الال ی م ال الع

عة.  ارة م ح ادوات اس ة والى  ان اقات الائ وض و ال   الق
  

ي -2.7 اد ال اني في الاق في الل اع ال   دور الق
اع  ی ل الق ي. لق وصل ح ال اد ال اني رافعة للاق في الل ال

ة العام  ان في نها الى ال 2015العام في ل ي و ذل  70.31الى ح ار دولار ام مل
في  اع ال ة الق ة. اما ح ال ان و وزارة ال ارف في ل ة ال ع اءات ج  اح

ها فق بلغ  عي 53.76م ق الاس اني%   ال اد الل . لق ساه 30ل الاع
ي اد ال ع الاق ارف في ت ة ال ع ات و م خلال ج ار ال اع على م .  31الق

لغ  ات م اه ا للاغاثة  1.5ن م تل ال ة العل وق اله ي ل ن دولار ام مل
ان عام  ائلي على ل وان الاس ة 1996ع الع ع ة ال اه ا م  3.6لغ . ن ا

ار  ت  ي ض م ار دولار ام ی العام في  2001عام  2مل لة ال لاعادة ه
ة  ان ح ل وق ال ي في ال ني دولار ام لغ مل ة  ع ، ساه ال ل ان.  ل
ان رف ال  ال رئ وزراء ل ي اعق اغ ات ال ف رة  ال ات ال س ال

اث . ن2005عام  ع اح اني  ع ال الل ي دفع ل ني دولار ام لغ مل ا م  ا
ة عام  ارد الارهاب لغ 2007نه ال اء  4، و م ة و ش ج وة ال ع ال ملای دولار ل

ائ عام  فاء ال ة عام  6، و 2009افات لا ل س روم أه ي ل ملای دولار ام
ارف2014 ة ال ع فل ج ل ت فع  .  ان  32ب ة ل ي و هي ح ن دولار ام مل

ان لعام  اصة بل ة ال ول ة ال ل ال ق  2011م ت ال لفة  ة ال و هي ال
. ئ رف ال ال ال   ة اغ

اع  ي. انه ق اد ال ارزا في الاق اني یلع دورا  في الل اع ال اذا، فالق
سع احات و ت ز ن وب و  ص و اح عاني و م س م ال م ال في بل 
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اع  اث. انه ق ال م الاح ة تغلي  قة ع ة وفي م اس ة و ال ات الام ال
عل م ت الاداء و ح  ل ما ذ  سع.  اول ال ارج و  ح على ال ف ل م مع

ة ع ال ح ل الي  ال ورة و  ا اك م ض الغة على  ادارة ال ة  ة فائ ش ال
ي. اد ال اع و على الاق   الق

ة -3.7 ان راسة ال ة لل ع ة ال ه   ال
ما ن تع ا ما هي ة ال ق غ ة  اب ال انال ارف في ل ة في ال   ؟ل

ة على  ة م ان ال اج دراسة م ا ال ة على ه مقابلات   عللاجا
ة  لة  اج معش ت الاس اع. ت ا الق ع في ه ز ال حة اب على و هي مف

ة  اب ال ة ال ع ال فل ولا  ا یلي ج رد ف ارف بها. ن ام ال ل و م ال
ارك  ارك. ل ن اس ال الاضافة الى صفة ال راسة  ة في ال ار ات ال س ال

ة واحو  ا على ال ه حفا في ب صف في س ل س  . ار ة ال غ اما ل
 . ف ال ها دون ذ الاس ل ي ال ي ی عة ال ف ع ال   الاشارة الى ال

ول رق  راسة -1ج ن في ال ار   ال
ة س ارك  ال قابلةرق   صفة ال   ال

ف ال  اك  ال   1  نائ ال
اك   2  نائ ال

ون  ول ع ش ی ال ال
ة   ال

3  

ارف ة على ال قا ة ال ة  ل   4  ع في الل
ان ارف في ل ة ال ع ل الادارة  ج   5  ام س م
عة الفا ف م ال ل الادارة  م ی العام  - رئ م   6  ال

ول ع  ی ال ون ال ش
ة   ال

7  

ا ة ب ف م الف ل الادارة  م ی العام - رئ م   8  ال
ل    9  الادارةنائ رئ م

عة غاما ف م ال ی العام  م اع ال   10  م

اح اد ال ر: م اع   ال
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في   اع ال ال في الق فة واقع ال ع ف ل ة ته ع ة ن اف راسة اس تع ال
ة على  ة م ة لا  ع اد دراسة ن ة. ت اع عای ال قه ل هة ت اني ل الل

ة لانها اك  وحة.مقابلات ش ة ال ال ة ع الاش   ملاءمة للاجا
 : ل اني و نق ب في الل اع ال ث في الق ز ال ة اب ل الع لق ش

ارف ال  ة على ال قا ة ال رها، ل ي  عام ال ف ال م خلال ال لة و ال
ان ارف في ل ة ال ع ان، ج ف ل عام م ارف ل ة ت ال اق و ثلاثة ،  ع م

لفة.  عات م ارف م م   م
ارفلق  ار ال عا و ل  ت اخ اح  عاون مع ال ها على ال افق  م

ع قةال ي ت ال ة نل في  ال ی احي ع ها م ن ع لفة ع  ة اذ انها م الع
الي. ول ال زها في ال    اب

ول رق  راسة -2ج ة في ال ار ارف ال    ال
ف عة  ال  ال

ل  ي ت و ال
  على ال

رج في  م
رصة  ب
وت   ب

سع افي ال غ عة   ال
اه   ال

  الاداء

عا 150  نع  الفا  أ زعة ف  ب م
ول  ا وال ان، اورو ل

ة   الع

ا  كان عائل
ث  ادرج 

في 
رصة  ال
ح  واص

ه  ل
اه  م

  اجان

م ف 
 الاوائل

وف مع 
عای   ال

ا  ب عا في  20  كلا  ب ان ف اراح   عائلي  ل
ة   سل

ان و  21  كلا  غاما  ج عا في ل  4ف
ةع في و ف    دولة ع
  

أ  عائلي ب
غ  ب
ه ل   ه

  ج

اح اد ال ر: م اع   ال



                              

366                                                 /2017 

راسة -7.4 ائج ال   ن
ارف7.4.1 ة على ال قا ة ال ف ال و ل   . دور ال

ف ال  ال. لق  كان لل ا ال ك في ه ز أدور ال ر في ت ص
ه  2006 ا رق ا اساس ارف العاملة في  106تع ع ال ة ت ج ام ی على ال

ة خاصة ل  ف وح أ ال ل ان ازل.  ة  ادرة ع ل ة ال اد ال ان م ل
ارف على ت ة ال اع ة وم اق ة و ال فاف ة و تع ال م ال ة مفه ل  ه

ة تعام ف ال ع ر ال ، اص ع ا  ة. ف ول عای ال ال ام  ة و الال  32لل
ع  لا ال ها م ارف ن م ة داخل ال ى ب ال ل  112تع  2007في ایل
ع رق  ا ن ال ة.  ارف الاسلام ة ال عل  ن  114ال ان ادر في  ال

ع 2007الاول  ف ال ال ة في ال ة ال ارف وح اء ال ورة اع ل 
راء  ل الادارة و ع ال اء م ة ع رئ و اع ة و مال ة و مه انات ش ب

ع رق  ا ال ف ال ا ر ال . اص یه اع ز  118العام و م  2008في ت
ة ت الا غ ان  ل الادارة و الل ل م ة ت ف عل  ع على ال داء. ن ال

ل  قل في ال اء ال ی و الاع ف اء غ ال اف م الاع د  اب ع ورة ان ض
ال  ول اع ة على الاقل مع ت ج ات في ال ل ارعة م ورة انعقاد ال و على ض
ع  اع على الاقل. ی ال ع م تارخ الاج ل اس ه ق اء  غ الاع ل ل و ت مف

ا عل ق و ا ان ال اء ل ل الادارة و اع اء م ورة ان  رئ و اع ى ض
ف  ا ال ه له خ ع ة  ع ال ض ل م ة ح ع نامج ت افأت ب ا و ال ال
 . ا ق و ال ي ال ل و مهام ل ا الى ت ل ا ف ال ار  ق الق . ی ال

اني  ن ال ان ل في  ف ال  ر ال ع  2013اص اء  128ال ان عل  ال
ة  ن ا القان عار ال اس م  ي تق ني ال ال القان ة الام ي ت وح ال و ال ة الام دائ
ة  ان والان اءات و الق ق م ت الاج ة ال ها و وح و ال لها و ال م

ال. اضافة الى  ة الارهاب و ت الام اف علقة  ة ال ع عام و ال ار ال اص
ف  اني، ن ال في الل اع ال ة في الق ش ل الادارة ال فع علقة ب ارات ال الق
ع  ض ل م ات ح ت ل وال ی م ورش الع ار ال في الع ال و شارك على م

ة.   ال
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ار  ا في ا ف ال ا أ ال ة  2009لق ان ش ة ال ف ة الادارة ال ل
ة و و ه ش ة تع الادارة ال غ ارف  ة ال ع ف ال و ج ة ب ال ي م

ل بها و  ع ة ال ول ات ال ص عة ال ا ارف و م ة الفعالة ل ال قا ت اس ال
ان و  ف ل اك م ال ل ائ ال ئاسة ال ة ب ألف الل ازل. ت ة  ادرة ع ل ال

ة على  قا ة ال ة ش م ل ل ع ع ة، و م ن ون القان ی ال ارف، و م ال
عام  ار ال ة و اص ف ال في ن ثقافة ال ارف. ان دور ال ة ال ع ج
ة على  قا ة ال ع مع دور ل ال امل  ارف ی ل ال قها و ت ع ز ت ي تع ال

ق  . ف ال عام ال ارف ل ه على ت ال ى ت ارف ال اق ال م م
عام  ال ام  ل و الال أك م ح س الع ارف لل ة لل ارات دورة تفق ة ب الل

. ف ال ادرة ع ال   ال
ارف -7.4.2 ة ال ع   دور ج

 ، ر ارف ال ة على ال قا ة ال ف ال و ل الاضافة الى دور ال
ارزا في تع  ان دورا  ارف في ل ة ال ع رت في العام لع ج ة. اذ اص ش  الادارة ال

ة  2006 ول ة ال ال ة ال س عاون مع ال ال ة، قام بها  ائ ي تع  IFCدراسة اح ال
ان فا في ل ل ثلاث م ولي، ش ء م ال ال ارف 33ج ارة على ال زع اس . وُ

 ( ل ز (ی )  2005ب شه ت عة م و تلا ذ 2005و ت الاول (اك ل م
اع  ة في الق اس م ال ارة الى ق ف الاس ا. ه ارف ا قابلات داخل ال ال
عاون  ة و ال ة ال ادرة ع م ة ال ام معای ال اني ع اس في الل ال
ان  راسة ال ة. غ تل ال ة ال ل ازل و معای ال ة  اد و ع ل الاق

ا ني ا ة.  القان ة ل ال ة ملائ ن ة قان ة ب ان عات الل فة م تأم ال ع ل
ة  ول عای ال د م ال أت ب ع ان ق ب ارف في ل راسة الى ان ال خل ال
راسة  . ل ال ا الام ل ه ارز في تفع ف ال دور  ة و ان لل ال اصة  ال

ل دول ل ورة تفع ات اشارت الى ض ول ة وضع تع واضح ل ق و الى اه ة ال
ا  اح.  ة و الاف فاف ا ل م ال ارف ا راسة ال راء. دع ال لف ال م
ة في  ش ع الادارة ال ة ل ان ان الل یلات على الق ع ع ال ام ب ب الق ت وج ه ا

ل ب ورة الف ال ض ل ال ي على س ان و نع ات في ل س ل ال ي رئ م  م
ان.  ن في ل ع ما ی القان ی العام    الادارة و ال



                              

368                                                 /2017 

ة  -7.4.3 ش ة للادارة ال ه ج ادئ ال ارف ال ة ال ع ادرة ع ج ال
اعاتها ةل وم ان ة الل ص   ل

ع  ان ل ارف في ل ة ال ع ا ج ي قام بها ا م ض الادوار ال
ل  ة، الع ف ة ال ارف ال ة في ال ش ة للادارة ال ه ج اد ال ار ال على اص

اني  ن ال ان ان في  ة و 2011العاملة في ل اللغات الع اد  ه ال رت ه . ص
اد  الاس ف ال و  ة مع ال ع ة تعاون ال ة و جاءت ن ل ة و الان ن الف

ة ازل لل ة  اد ل   . 34الى م
ع ع اءل ال ة ق ی اد ال ان م م ة خاصة بل ار ن  س اص

ف ال رق  ج تع ال ارف  م بها ال ي ال ازل ال اد  د م ج . 106ب
ها  ة) و مقارن ان ة الل ارف (ال ة ال ع ادرة ع ج اد ال لاع على ال ع الا

اب ال هلة الاولى م ت ه ولل ازل،  ة  ةاد ل ع اءة م ا  . ل ق ق
اسبها  ان   ل ا م مقارة ل ا مه ها جان ه تف ُ ي  وقات ال ع الف اف  اك

ة.  ف ة ال ع ال ض   ل
ة و  ان ة الل مة ال ة الأت مق ف ف ب في ال ورة ال ولى على "ض

لى  ارسات الف ة و ال ل ة ال ش ارسة الادارة ال اد م ي م اد ال ا ال ة، لا س ول ال
ة  قا ازل لل ة  ها م ح لاخ ل ف ت ها ت ة." و ل ف ق أال ورة ت ا "ض

اد  ور ال ع العائلي و ال ا ن ال اني وص في الل اع ال اعاة الق ف، مع م ا اله ه
ا ما  اه غال لاء ال اقع، فان ه ا وج وفي ال ارف ح ي ال س ة ل ن ق ل

ف".  ة لل   فعل
! ق ب ال مة الف ق ه ال    ت ه

ة مه في ت الأالاضافة الى ا ل ال ا س داء وان تفع ا  دارة ال
ا، ف ح م  نّ إو ش ه الا وان یل ة لا  ی اق ج اعي لاس اني ال في الل اع ال الق

قةعای  ة و م صا و ان أفي  صادرة ع جهات دول ة م العال خ اء  ن
ل  الع ار  ة الاس ان ارف الل ة. لا  لل ل  اع مع في ق الي وال اع ال الق
اع  ار. ل الق ل ع ال ار الع ة و اخ خ ول ة ال عای ال ام  م الال وع

 " ل ان "یل ة ق ول عای ال ال أخ  اني ل  في الل ل ال د ب ق . ال عای تل ال
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ف  عا مع ال ال  ل و  ارف ع ة ال ع لة  ان م ارف في ل ان ال
اني. اقع الل ة ال ص اعي خ اد ت ه ال ة له ار ن   ال على اص

نا تف ة ن اذا ن ان ة الل ا الى ال ة نّ أل ص اعاة خ ها ت على م
ة م ان ارف الل ا  ال ها  ع ارف  أت ال . لق ن ع العائلي الغال ا جهة ال

ها  غال سع و حاف  ت و ن و ت ة و اس ادرات عائل قلال  ع الاس نا  ذ
ارف  ة ال ع ادرة ع ج اد ال ا بها لل ة ق ل ه مقارنة تف ع. ت ا ا ال على ه

ان في  ازل في  2011في ل ادرة ع  ت دون  2010وتل ال ة اع ان ة الل أن ال
ة  یلات مه ازل غ انها اضاف تع اد  دا م م یل ی ع ل  -تع ل اضافة ج

ة او الغاء اخ  ل الادارة  -ق ة م علقة ب اد ال ل ال  . اد اخ على م
یلها وا قل ت تع ل ادارة م اء م اب اع ورة ان ا  ی ة ت ع عا وال ل 

ازل  وح في  ة ال قلال م الاس ة. ان مفه ان ارف الل ان العائلي في ال اعاة ال م
ع  ة و  ات العائل ا اذ نّ أي الق ل في ات ة ع ال ع ض ا على م ث سل ها ت

ف. اما  ائه داخل ال ه و اق الح ب ارب في ال اه في خل ت ار و ت الق
ة الل ة الع ال قلال أ و ل اس ة ال قلال ار اس ة م م قلال ح الاس ة، ف ان

ال الادارة  ع م قال ب "انه  ان ت اني ح  اب ال مة ال ه في مق ا  ك
ة  فعال اتها  ول لاع  ها .... ، و ذل للاض اف عل هلات اللازمة و ان ت ال

ة  ا و تعالج ال ة".  قلال ء واس ل ال ل ت اف ب ة ع ال قلال ة الاس ان الل
ة  اني الفق اب ال أ في ال ا نق ف  ة داخل ال "م  3-2-2على العلاقات الاس

ش ... (ج) لا  أك م ان ال ، ان ی ل اء م ، ل ال ع اع ل واج ال
م  ا على الاخ مل الح و ل ارب في ال ن ا ت اجه ال ی أ واج او ولاء ح

اج او  ع م ال ا ال ار ان ه اع عامل معه،  ف او ت اف ال ة اخ ت س ة م ا
 ".. ل أ ال ة ل قلال د اس لاء ق یه   ال

لاث واقع -7.4.4 ارف ال راسة ال ها ال ل ي ش   ال
ة  ش ة ال ل ال ل على تفع لاثة ق ع ارف ال أن ال راسة  ف ال ك

ر  ف (ج) ب ة، و قام ال ل ال فع ا ل نام ف (أ) ب لفة. لق اع ال جات م
 . ة ال ا ف (ب) في ب ال ال ا لا ی ات ب د م ال   ع
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ف (أ)  ل ال ه لق  ة  2005عام ادرة م س  Nestor Advisorم م
ة  ان هال ة ل ق م ال م ب ها ح له تقو ان  ان تق ه ل ع ا  نام ب

ته  ا. 18م اما  شه ه اك ال رة جعل ات ج غ نامج و قام ب ف ذل ال  ال
ة.  ول ة ال اد لاعای ال د م اف ل ع از اذ ی ام ا  ف (ب) عائل ال ال  ی

أث  ف م ارات داخل ال اذ الق ات ات ه و لا زال ال لفة ف اص م ا العائلة م ة به
ع ا ان عائلي ال ف (ج) ال  أن ال قابلات  ع العائلي. اشارت ال ا عى الى  ال

غ و اذ  ال ل ات ة في س ش ة ال ل ال فع ات ل ع ال اد  اع اش  ق 
ارات.   الق

امه ب  ا على م ال افي تأث غ اره ال ف و ان ن ل ال ق 
ة ال  ال.معای ال ا ال الغ في ه ة اث  ة العائل ل ع ال ا ا ان ل ة.    ش
ا  ال اذا تع ة ع واقع ال ة مه راسة ن ه ال ان ه عرغ افي ل ي نها لا ت

رة على تع  ائعا الق ارف. هان   على سائ ال
  

ات -8 ص ة و ال ات   ال

ة ث  م ال ر مفه أة و ت وف ن ا ال  ا في ه ح ام، لق ش في ال
ي  ق ب ن ها و الف في في مقار ع ي و ال أدی ه ال ق ب ال ا الف وض
اغة و  ة في ص ول ات ال س ا الى دور ال ق ها ت ع الح.  اب ال اه و اص ال

ل  ة ح ش ة ال ع ال اد ل اد ن م وف اع ا  ، اوض ع ذل  . ن العال قان
ا  قل ة. ان ل تع ت ال ارزة في س ة  ة اصلاح ن ة قان لي  ساران او

ی ع دور  ة ع ذل لل اد لل اد في ن م عاون الاق ة و ال ة ال م
ار  اخ ا  ض ة و ع ف ة ال ة ال ص ا ع خ ث ة ث ت ازل لل اد  م

ة. ف ا  ال ق ة الت ة اج في ،في نها ان في  م خلال دراسة م اع ال الق
اني ف ال الى  ،الل ي قام بها ال ات ال ة على  ال قا ة ال عاون مع ل ال

ارف ان.  ال ارف العاملة في ل ة في ال ع ت ال ارف ل ة ال ع و ج
ة خل ه ول ة ال مة ب معای ال ان مل ارف في ل ء الى ان ال ا ال

ا لفة  رجات م ع  ب ا ال علقة  ة ال ل ة ال ص ع ال اعاة  قها مع م انها ت
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ة  ل ل وح م ق ة ال قلال م الاس عارض مع مفه ارف و ال ی ع ال العائلي ل
   ازل.

اتن ال  ص لاث ت ان. ل ب ارف في ل ة في ال ل ال  فع
عای اولا ی ل ة ا ت اك اني  في الل اع ال ور ان  الق : م ال

ام بها.  الال ار  ة والاس ول ة ال   ال
ا ل م ثان ة. ل ة صال ل ة م د ارض ج ح الا ب ار دولي لا ی : ان ت ا مع

ان  ف ل ه ان  م ارف ل و ال ة ال ع عاون مع ج ال ه و  ار تعام اص
ة.   تع ثقافة ال

ا ى ثال ة و ان ت ا ع العائل ع ان اك فأك  ارف في ل ه ال ه ان ت : م ال
ة. ول عای ال وح وف ال ل ال ال ة  قلال م الاس   مفه
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