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�@��5�Aس�ا�C�D�(Eا���Fا��G
!H�IJسK$ت�ا!=M$!'$�!NO�F 5$،����PQات�����RSك�� %ة�����UV
��WC��%Xت�إدار���!
�&�'�^�N\�!]ر�[�ا

 Sس�،�إذ��CA!'�G� $ت�ا!
!���G_دا�G��&�أW!ر���=�����PQ���WC!ت%�\!d�ة�ا$c�اع�aداري�'!Aا$ !�fQ
�g5K��%X�!Aا�h=�����i�!j���

�و_� ����RSات �إ%اث (l� f5�d!س�� %Q
� ��'!mا�� g-!5�� fQ
� g5K�� %X� !�D� �no�اد، �وأداء �r+!ط UV
��� Oو� �$�5س�ن �أtn!ر��%�%ة u

Aس�ا�C�،هhdف�%]w�f��
� ���nا$%را����و�U)إ�� ��Wxى��%��A!'�G�(�����jا$ ��م�raس!����و�5�6!
����Cس�ا$c�اع�
����UVك�ا$ !

� ��ا$#!رف!m' -ا$%را���G��4��PواA	!'���و5�6|�!ن�xDداة�ا$%را��،���]�l�!Q)�آ_��- Aوا�(V���5$ا��H[�$ا�}~QAا�UV
6
�5!د�����،(

�H!دhd��!dه�ا$%را�����N���m����U)إ��WCداري��aاع��c$ك�ا$�أن�ا����UV
G�� ����nأ_�ى l)���ا���دون�� !�&��fQ�����	��#'ط!	��

 �ا0/.ا-���.��Cس�$�5%�!ت�ا$��fO�F S�Iدا_�GاAا$	�ة�$%�l�f)�اc5$%ي�0/����ا

�:
!ت�ا$ �G؛��Cس�ا�A؛���ك�ا$ !��G؛ ا$c�اع�aداري �ا�:"��ت�ا�6�78-!��.�  

Abstract:  

The Organization is a strategic actor that is not static but is hampered by several 

organizational changes, including the emergence of administrative conflicts that may affect 

the employee behavior with in the institution's action groups. The phenomenon of 

administrative conflict in institutions is an undesirable behaviour as it may have negative 

effects on the activity and performance of individuals. As well as, it may also produce 

positive results when it contributes to changes and creates new ideas for improving the status 

of the institution.The study aims to determine the impact of conflict on the behaviour of the 

institution's employee (Faculty of Social and Human Sciences, University of Tarf-Study area - 

). We relied on the analytical descriptive approach besides the observation, interview and 

questionnaire as a research tool.At the end of this study, we concluded that the administrative 

conflict affects the employee's behavior in such away as to enable him him/her to figure out 

his/hers trengths in addressing all the challenges he/she faces within the Algerian institution. 

Key words:Administrative conflict;   Employee behavior; Institution; Action group. 
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�:�%>�  

�t!��!ت�وا�c�0ل�
�UVا�Aارد�a����#��(l���
�m!ل�ا$ �l�G)��و���o_��ة�HX.ة����%N��%	$

� G\� (l� �و� 	%ة � ���� G� $ا� �hdا �و���ة �أ]=�� ��� ،f5د�x5$� �H�5�Aن�ا�'� �ا$+%�%ة اn!QAس�

�&����I�$4-���اAا���H��$س#�ة�'!$���واAا�!Nnا%dأ�u�	���U)إ�!]� ��(l�G� $ق�ا���(lس!ت��CAا

  $o�(l�!N_���اn!QAس��وا$��!دة.

!�D��!]���'� !]��
� !NO�H�� �و��%�!ت �] ��!ت fا���� !Nn45_ا� UV
� �ا$��م �ا�CAس!ت أ]=��

��H�5،وا$Aا� !]wا��R5�'� �ا�Q�5$$����،�ا�0!ر��� �'!��R5Aات ��o� u� S� ���اء ،!N�!+r� UV
� �WC�� I�

c5X6!د��،��5�6!
��،�ا$M	���n!و���ا$س�!���،�hd�%m5nه�ا�CAس!ت��HسN!�أ�!م�_��ات�] =��

����5ا$�5%�!ت�$�=	!ء�و�5�6�ار،�و��fQا$=���ا0/%ي�l)�أ����Pإدار���X!درة�
�UVا$c �د���m5!وز�

 ���R5$ا� UV
� �hdه��وا��0 �'�ن &��و �ا$|+�ي، �ا�Aرد !����� !dارد�A� �Sس����n !ل u�	و��،f5��	!و� �

���اء� �ا��PQ5$!ت �n!j� G_دا� �ا$س!-%ة ���!�o��d!PAا� &����5 �� �ا$hي �aداري �ا$c�اع ا$�5%�!ت

.��
  j!�����!����أو�اc5X!د���أو�ا��5!

�(l� G���� !d%m�� !Q��n� ��!
� �Hc'� �ا0/.ا-��� �$���Cس!ت !�%
� �&��وإذ� ����� !]w!��

!���dا$c�اع���O6#�ا'!ت�Oو�!d��Dدارة�وأaل�ا$�س����و!m�'�u� 5��I�$ا��
�Q5Aداري اa،���m���


�5�6�G!�)�و6
�5!د���ا5A=!د$��'�ن�aدار��ن�$��%ث�]�ا
!�إدار�!�'�^[�،�!H5$و $ �����ا� ��hdا��� 5

�'�cرة ����د��dو� � 	%ة� ����������!ر� �!دا����d!\���_o�ة� �ا0/.ا-��� �ا�CAس!ت (l� �� �=�

��]wرا%X� (l� �ا�CAس� G_دا� �ا$ �!ل ��H5!وت �إذ 
��ن،!H$ا� �'�ن �س�5�ة� ��
!�5�6� 
4ت!H5$ا

��X�5��4n�،�$5=!دAت�ا!X4 $ا�&�� 	%ة����=���N#��و��،����H$ا��]w!d!mوا���N$���وا�5 %اداw[��و


��ا$�ا%ة،��4n'%�أن���%ث�  ��اn4�0!ت�أن��س�د��Q!خ�دا-��و�س�5��ا$�n!ق�'�ن�أn�اد�ا��mA

  وا�X!Q5$!ت.

و
�UVا
5=!ر�ا$c�اع�aداري�\!d�ة��=� �����n!j�(lا�CAس!ت�وا�PQA!ت،�n!ن�إ�f$!�dو
%م�

� ��Q!ت�� �ا��H!ض U)إ� ��Cدي %X� �
�ا0/�! G_دا� �ا$ �!ل ����j!ت (l� fا���Wxو�� f'!=وأ�� f5 �=�� �n� �

�و�!$ ،!]�n� �ا$ !���ن �+!no�Gj�اد� �وز�!دة �اAس#�ة �do%اف u�	و��� �N$!�
¢� �أدا£[� �ا��H!ض ()!5

��Xو��ا� fو���� ¤#��� ���Nnا$hي �'!�CAس� ���!�o� ���dا$��D@ة �ا$|+�ي �ا�Aرد �أن �و��! ا�CAس!ت،

�UV
� !'!mإ�� �ذ$¥ ¦� rا� �ا�Aرد �§[hا �و�5d6!م �ا�4R5ل س&� ��nذا �وaدار��، ���!5�a� ا$ ����

  وأدا£[!.���دود���ا�CAس�
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����!X4#وا��d� ��!ء u=�� !��h� �اA	!ل �'%را��ا �5]�$��G_دا� �ا$ �!ل ����ك UV
�وأW�ه� ا$c�اع�aداري

�
� ��ا0/.ا-�����C�Dس��ا0/�!!/0!'،�!�
�fQو��mQ��&��.G� $ا��Q�'�G_ك�ا$ �!ل�دا����(lات���RS  

�ا$�س ��!ء f��
�j!$5!()!ؤ و �اD�A.ي ���Dل ":� UV
� �aداري ��WC��ا$c�اع ��
�ا0/�! G_دا� G��ا$ ! ����ك

� ��ا$+!ذ()�'&��%�%�ا$#!رف�؟!m' 


���ا5$!$��:�H$ا$�س!ؤ�ت��ا�fQ
  H55$�ع�


%م�-1�UV
  ����Xا$ ��Gدا_�Gا0/�!
��'!�CAس�؟$ا$ !���Gا�FامWC��Gd��ا$c�اع�aداري�

2-��
��Gدا_�Gا0/�!! �$��H�\�$ام�ا@F$6�u�	م���%
�UV
 '!�CAس�؟WC��Gd��ا$c�اع�aداري�

��GM�5ت�و�!�O�n�hdا$%را���ه� �(V��!��n:  


%م�ا�Fام�ا$ !���X�$�Gا$ ��Gدا_�Gا0/�!
��'!�CAس�.
a��UVداري $c�اع��WC��ا���-1  

��Gدا_�Gا0/�!
��'!�CAس�.�aداري �WC��ا$c�اع��-2! �$��H�\�$ام�ا@F$6�u�	م���%
�UV
  

1.:�ا�%را�-�Dأ  

-���Wأ��n� ��(l��=i�$س��ا0/.ا-���.ا�CAا�(l��
 ا$c�اع�aداري�
����UVك�ا$ !��Gدا_�Gا0/�!

�ا$س��ك��- �m!ل� (l���=�$ا� �'!��5d!م «P��� I�$ا� 
!ت�O�Aا� &�� �aداري �ا$c�اع ���Oع� أ]=¬

5����ذو�و��Nن�w��d[%�%�$���Cس��وn��d�]��$m�6����R5�$�!N!���.ا�C��$�I�PQ5$س!ت ��f�¢�، 

-�� ��5d6!م ��X�¤#_� h�HQ�� UV
� G� �� �ا$hي �ا0/.ا-��� �ا�CAس!ت G_دا� �$� �!ل �r!سra� ��!/0!'

.G� $و��!�!ت�ا  

��fQوز�!دة���دود���ا�CAس��'!
5=!ره�أ�w�f[%�%�ـ��G��	5$ا��$!�(l�G� $ا$ �!ل�����ا��� nدا�&�ز�!دة�

 ���5	�ارd!�و0/�دة�أدا£[!�.

2.:  أD%اف�ا�%را�

-�� fW%��� �Wo��ا$hي �n� � a� �اا$c�اع 
%م� UV
� �Fامداري�� G��دا_�G$ا$ ! G� �$� ¯c�Aا� �X��

 ا�CAس�.

��Gدا_�G'����ا$ ��GأQW!ء�ا$	�!م�'!NA!م��-! �$��H�\�$ام�ا@F$6�u�	م���%
�UV
� ����Wx���nا$c�اع�

.fQ������#Aا  

3:�ا�%را�-�ا$5 �ف��w[%ف�إ(U°)�درا���ا�4#5
���ا�����n!+�5ا$ ��Iدرا��hd�(l�!Qا�اA	!ل�.�.!

� ��ا$+!ذ()�'&�!mو����!

�UVا$P�وف�ا�O��'��#��Aع�ا$c�اع�aداري�دا_�Gا�CAس!ت�ا0/.ا-����

�&�� ���ع �\�Nر %Q
� G�! �$� �r!سra� �ا$س��ك UV
� ��#�أ I�$ا� �ا��R5Aات Gm'� ��!aو� ،�[!_� %�%�
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� �ا$%را�� f�!d� !Q�Q��� !�D� ،G� $ا� 
!ت!��� G_دا� �ا$c�ا
!ت &�� 
UVا$��Xف��I�PQ5$ا� ا0/!��

�س|=!ت�و\�وف�r+�ء�]�اع�و�%ى����Wxه�
����UVك�ا$ �!ل�����Gا$%را���$���Cس��UV
وا$5 �ف�

.G�

!ت�!���(l�����#Aم�ا!NA!'��N�!�Xء�!QWأ��[!_ 

4.  :ا�%را��ت�ا����<

-��;�-��H�	I�.�
�Qان�ا$c�اع�ا�I�PQ5$وn !$���ا$�5س���aداري،�ر�!$���2004�/2005درا�����


����5�6!ع�ا���PQ5$درا���!$��ا0/�!
!ت�ا�����A'�����ا0/.ا-�،hd��n%dه�ا$%را����(l�5راه�Dد

�ا0/.  �aداري ��PQ5$ا� G_دا� �ا$c�اع G�
�ا� �ل� �ا$=�� U)إd� ���س�� ��$! n� (l� �و���Wxه ا�hا-�ي،

� UV
� �و��iا��PQ5$،وا$5 �ف �ا$����� �ا$س��ك �d!P��ا$c�اع��أ��!ط� �إW!رة (l� �d!سS� I�$ا� ا$�����

 n�(l��WC��I�$وا���PQ5$ا�G_ا$�5س��دا���$!�،�&�������UV
�Q~{�درا���ا�0!$��و�UV
��أ
�5%�ا$=!

��H\���UV
��Q� $ا���!jو���'!	A�5�6!رة�وا�!]^�oدوات�ا$ �����0/���اA!دة�ا$ ������ل�ا�O�Aع�

  )I��!X)2004/2005،�وj!���أ�g-!5���dا$%را��:،���ا0/.ا-�و� 

�ا�0!ر�����- �ا$=��� UV
� u�R�� �P���Nn!م G� �� ��Dو� �ا0/.ا-�ي، �aداري �ا$PQ!م �Nn� �ا$��وري &�

،�Q� �و��Dة��&�_Nc-!c!�ا$س���و
%م�ا��+!رw[!�و��و��u�Rدا_��!�أ��!��&�_4ل��n�²��]w!ت�

�أو���¥،� �اNA!م �hdه &
� �اAسCول �S �ف �� �$%ر�� �ا$س���� �ا$%ر�!ت �و��Dة ،!d%	 Sو� �a�اءات

�أd%اف� U)إ� ��PQ5$ا� �أd%اف Gو����� ��$! H$ا� u�	��� �وrس�!ن �ا$	�ا��ن ��n�� u�=#5'� و�5d6!م

.�[!_�  

-����ـ��درا� �أ��ل �ا$�\����H:2014- 2013زر�Oوي !O�$ا� UV
� I�PQ5$ا� �أW��ا$c�اع 
�Qان� ���

� G'ا�t$ا� ��Cس�� (l� ��%ا���� �درا�� �c¯��- س��ة–$� !���ن�� ��
�و�5�6! �raس!��� �ا$ ��م ���j

���hdه�ا$%را���
�UVإ�t!$���و�o=!ب�!X���5س�!Aدة�ا!N��G�Q$�������Dh�ة����PQ5$ا��5!ع�ا���


�H��Gس�fأن�رO!�ا$ !���ن���! �$�،��PQ��$��=سK$!'�¥$hDو�fسH��G��¶�IµأD����d=��ة�'!$Kس=��$� !

�G��ا$ �ا UV
� ��5d6!م �cأ�� G� $ا� �S ���\�وف I�$ا� �و�o=!ب �ا$P�وف �ل� ��5d6!م ��!ء ¥$h$

�(°� �ا$c�ا
!ت �¢ن �ا$ !���ن !Oر� �$ %م �ر-�س�! �س|=!� % �� �ا$hي I�PQ5$ا� �ا$c�اع !]^�� ����PQ5$ا

�ا�CAس !]^�� �r! S� �w[%ف�إn�ازات ���ا$ !���ن،� �'�ن ��
!�5�6� 
4ت!H5$ا� &
� ���!�� �ا0/.ا-��� !ت

�G��ا$ �ا �dأ� UV
� �وا$5 �ف ��PQAا� G_دا� ���ن! �$� �H�\�$ا� !O�$ا� �س�5ى� ���	�� U)إ� �ا$%را�� hdه

�ا�CAس� G_دا� �ا$ !���ن �'�ن �ا$c�اع �أ�=!ب UV
� �ا$��ء �وإ$	!ء !O�$ا� �س�5ى� UV
� أ
�5%�،اWCA�ة

f5درا�� (l� �����·[!��ا$=!� �Nn� �§[%ف �ا$d!P�ة �ر]% U)إ� �¸[%ف �ا$hي (V���5$ا� �H[�$ا� }~QAا� UV
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����
� �¢i�اض � �ن� �Oو� �و�	��� ،����ا$4ز �ا$=�!�!ت ��/0� ����
� �أدوات UV
� ��ا$=! %�5
�ا ¥$hD

4��PواA	!'���و�5�6!رة.Aا�!]^�  )2013/2014(زرn!وي،��ل�ا�O�Aع�

�g-!5Q$ا�&�������U)إ���&�أ�G[��!N�dا$=!��Dh�:  

- �!Oر� UV
��WC�� �وhdا �ا$c�ا
!ت &�� �ا$ %�% �Sس|� �ا�CAس� G_دا� �ا$���Rر���� �ا$ X4!ت أن

 ا$ �!ل.

- .���!5�aس�5ى���(lض�!H�
!دة��!��Cدي�إ(�Uا��G� $ا�(l���n!	M$وق�ا�H$ا 


&�ا$ ���j.G!�زادت�ا$H�وق�ا$�\����Hدا_�Gا�CAس��زادت�\!d�ة�ا5$ -���R 

�!���س|��l)�ا��H!ض��س�5ى�أداء�ا$ ��Gدا_�Gا�CAس�. -�!=$!iل�!c�6و�����
%م� 

-�.�H�\�$ا�&

�UVرO!�ا$ !���ن��!=����WCارات���	ذ�ا$!�
%م�إ��اك�ا$�-�¦�A�ؤو�l�f)�ا�  

-��	D�1�،�ا	1O�	Sأ��T��I�"-����	!ل��K+�ر�  �Qان�ا$c�اع�ا�%�62015:��I�PQ5$��U%أدرا�

�� �!�� ،I�� 5$ا� �ا�0���م «H+س��� (l� ���ن! �$� ��	�=#�� �درا�� ،�H�\�$ا� !O�$ا� u�	��� (l� وأW�ه

� �c5X6!د�� �ا$ ��م ��m�� �اm5$!ر��، �ا$%را�!ت ���j� ،!���$�Q�5$وا� �$� ��م �ا$س�دان %�mAا$ %د��16ا

01���!��Gd��WxاWCA�ة�
r�UV+�ء�ا$c�اع�ا�I�PQ5$و�%ى�،�hd��n%dه�ا$%را���إ(���U%�%�أ��dا$ �ا

�ا$c�اع� �'�ن �X4 $ا� �n� �� U)إ� �ا$�]�ل �hDا ،I�� 5$ا� �ا�0���م «H+س��� (l� �ا$ !���ن !Oر� UV


�_4ل� &�� �ا$«���، ��!
��$� ����ا%�0 �do%اف u	��� !�'� �ا$ �!ل �$%ى �H�\�$ا� !O�$وا� I�PQ5$ا

� I�PQ5$ا� �ا$c�اع �و�س��5!ت �m!�ت� �أو درا�� �d� �و�c!دره، f��و��ا f
�أ���dو�أ��!أ��ا درا��

�در�!ت� �ا_45ف �و�%ى ،«H+س�Aا� (l� �ا$c�اع �¼دارة &���%Aا� G=X� &�� ��%��اAس5 �F�6ا���m!ت

،!]^�
����و$½�%�!H'ن�������ا$c�ا
!ت�ا�����PQ5$'�ن�ا$ !�G�! 5�$���$!�oام�%�ا$5 �ف�
��UVا�5

�س�5ى�ا$�O!�ا$�\��H،�أ  !ده�و
Q!]�ه.�،%����%�  )2015(ا'���n#��و�ا

��dأ�&����Dh���g-!5ه�ا$%را���hd:  

-��!]^��t�� ���'� �aدار�� �ا��PQ5$!ت (l� �n�$xAا��dا�P$ا� &�� �أ]=�� I�PQ5$ا� �ا$c�اع �\!d�ة إن

�� c��()!5$!'�،(�!�5�6.�-دا�Gt+ �G�!tس!ق�و�Sا��$!�(l�!dء!	' 

-�()!5$!'� ،I�PQ5$ا� �ا$c�اع �r+�ء UV
���Wx�� !N$� I�$ا� G��ا$ �ا �ل� �Q� $ا� �أn�اد �رأي (l� �Qd!ك��H!وت

�وaدراك������ �ا$ !���ن �'�ن �!5Aا� �ا�Aارد ���ز�� (l� ،«H+س�Aا� (l� �ا$|+��� �ا�Aارد �إدارة � O� U)إ

 اA�ؤو��ن.�'	�ا
%�وأ�¦�
�����و
!د$��'�ن



�ا�+�ذ()��'��%&%�ا��1رف����������,���ا������������ا���ا�	��درا���-%ا.-�������/�6	>;�ا�	�ا�
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-�� ��$!�o� U)إ� �وm�6!ه �ا$c�اع �-%]w� UV
� G� S� «H+س�Aا� (l� �ا���Aدة �ا$	�!دة ��Nم�ا$س!�o� (l

 �oو(�NP$�Uر��س��5!ت�ا$c�اع�'�ن�ا$ !���ن.

-�� �ا�8<��وي ���U!د �-��إ��� ���X!ن �إ��Fا���m!ت�:2017درا� 
�Qان� �ا$c�اع����� إدارة

�i.ة �X#!ع (l� ��K�#س�H$ا� ���do� �ا�PQA!ت (l� �ا$ !���ن �$%ى �H�\�$ا� �oداء UV
� !d�Wوأ� I�PQ5$ا،�

����j��dزo�� �!��&�
�!ل�oإدارة��(l���5س�!Aدر���ا�UV
�	%م�ا�5A��!��5#�=!ت�ا�c�0ل����'

�aدار�� �وا$ ��م �ا$%�-i.ة- c5X6!د �hdه �n%d� �أ
�!ل �إدارة �أX��Wس� UV
� �ا$5 �ف U)إ� را��

����do� �ا�PQA!ت (l� �ا$ !���ن �$%ى �H�\�$ا� �oداء UV
� I�PQ5$ا� �ا$c�اع �إدارة إ��Fا���m!ت

�oداء� �'�س�5ى I�PQ5$ا� �ا$c�اع �إدارة �إ��Fا���m!ت �X4
�إ'�از� ¥$hD� �i.ة، �X#!ع (l� ��K�#س�H$ا

.�H�\�$ا 

�}~Q�D�(V���5$ا��H[�$ا�}~QAا�UV
��M���µ¿!�5و�=� ��ا�O�Aع�اA%روس�و�5$	��uا
�5%ت�ا$=!

�إ��=!��� ���c5'� �ا�O�Aع �ل� �ا$ ���� �اA!دة ��/0� �أداة UV
� �M�ا$=! �ا
�5%ت �ا$%را�� أi�اض

� &�� ���t��ا$ +�ا-����67 �Q� $ا� ��%��ا�5 !�D� �ا$%را��، ��R5�� UV
� �
��ز� n	�ة

  �)2017(ا$H	 !وي،�ا$#=	��.

�%Xو:!N�dأ�g-!5Q$ا�&�������U)إ��M  ��]���ا$=!

�&��G=Xإدارة�ا�PQA!ت� -�I�PQ5$اع�ا�c$ت�إدارة�ا!�mا���Fام�إ�%�
!�واl�!�Á)�ا�5�Qك��!Qdأن�

  ����doا$�Hس#�X�(l���K#!ع�i.ة.

- ����do� �ا�PQA!ت �إدارة G=X� &�� !��ا�5�%ا I�PQ5$ا� �ا$c�اع �إدارة �إ��Fا���m!ت ��Dأ� أن

X�(l���K�#س�H$ا$5 !ون.ا���mا���Fة�°)�إ�.iع�!# 

-���H�\�$داء�اoو�I�PQ5$اع�ا�c$ت�إدارة�ا!�mا���Fن�إ��'���-!cو��د�
���X4�د���ذات�د�$��إ

  �$%ى�ا$ !���ن�l)�ا�PQA!ت�����doا$�Hس#�X�(l���K#!ع�i.ة.

-� �[\@�I]ح� �H+��a!-��، 2017/2018درا� �ا�CAس� (l� I�PQ5$ا� �ا$c�اع 
�Qان� ������أ��و

�c¯�إدارة���ارد� +��������
���$N��G�Q!دة�ا$%�5Dراه�ا$ ��م�'����tا$ ��م�raس!����و�5�6!%	�

��#�� �د'!�iن ��Aن %���� � �!�-2-�G��ا$ �ا �n� �� !]^�� �i!'!ت u�	��� U)إ� �ا$%را�� �d%ه �w[%ف ،

�CAا� (l� �aدار��ن �'�ن I�PQ5$ا� �ا$c�اع �X��� G��+S� (l� �d!سS� I�$ا� ��n!	M$ا��n� �� ¥$hD� س�،

�I�$ا� ��$!�oو� �ا�CAس�، (l� I�PQ5$ا� �ا$c�اع �X��� G��+S� (l� �d!سS� I�$ا� �ا$س�!��� G�ا$ �ا

�a�!Nدار��ن�l)�إدارة�����Xا$c�اع�ا�I�PQ5$ا$hي���%ث�'�^[�.%�
S�،�FQس5)2017/2018(   
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�&�ا$�g-!5Qا�G[�5Aإ$�[!�hd�(lه�ا$%را��:  

-�.��-!H+��6س���CAا�(lدار��ن�aن��'�I�PQ5$اع�ا�c$ا��X���G��+S�(l���n!	M$ا�G�  Sس!��dا$ �ا

�ا�CAس���- (l� �aدار��ن �'�ن I�PQ5$ا� �ا$c�اع �X��� G��+S� (l� �ا$س�!��� G��ا$ �ا �d!سS

.��-!H+��6  

  �ث�'�^[�.�س5�%م�aدار��ن�أ�!$����5 %دة�l)�إدارة�����Xا$c�اع�ا�I�PQ5$ا$hي���%�-�

5�.:  ا��"��ت�ا���87دة��'�.��7_�ا�%را��ت�ا����<


�ض�ا$%را�!ت�ا$س!'	��$�¦�ا$ �ض��&�ا��Gا$ �ض،�وإ��!�H5�4$!دة��^[!�و����!��&�إن�ا$N%ف�

�(l� �ا$%را�!ت �d%ه �
�Q�� ��� �و6_45ف f'!+�$ا� fأو�� �ا�K5=!ط �W� &��و �ا�0!$��، �ا$%را�� (l

،!Nm-!5و��!N �Oا��$�&�اAس�UÃا$=��IÂا�F+Aك���dا$5 �ف�
���Wx����H�D�UVا$c�اع�aداري��أd%اNn!�و


����UVك�ا$ !��Gدا_�Gا0/�!
��'!�CAس��ا0/.ا-���.  

�&�  ��ا$%را�!ت�ا$س!'	��_!]���!�%H5ا����ا$�2013/2014���cc_�Iدرا��زر�Oوي�أ��ل�

O!�ا$�\���Hو�%ى��WC�ه�'!$c�اع�����R5درا��[!��ل��!������H�$��j�د�دا_�Gا���PQAو���d!���ا$� 

� �درا�� ¥$hD� �ا$��م، �ا0/.ا-��� �ا�PQA!ت !]^�� �r! S� I�$ا� �إn�ازات %�ا 
5=!ره!'� ��X!ن�aداري

�!$��آ_��$�س��ك�raس!��rوo��dداء��2017إ����-����U%�ا�8<��وي��o�f�!d_��ة�در����!���

h$ا� IµÄ!�o� ���d���_oا�A�ك �ا
5=!ر�hdا UV
� �H�\�$ا���PQ��$� �ا$5	%م ���	�� f$4_� &�� �5�� ي

��Nmد(��!دي،��n�ي)،�و�!�$�c�ا
!ت�aدار����&��f$h=��!�و��	�	d¢�!N%اNn!�اAس5	=�����&�_4ل�

.�H�\�$ا�f-أدا�UV

����UVك�ا$H�د�و�IJ�����Wx��&�  

،}~QAا�¦H��UV
�!�%�5
���ا�(E]^Aب�ا���Å$���Dأ�¬�O���(l��	'!ت�ا$%را�!ت�ا$س%
!���!�D

�!Q]�����(lت�%
!���5m��%ى��	!رب�أو��=!
���g-!5��%_�5!ر��%�%���%  �!��nا$=���و��ف���!ول�

���ا$%را�!ت�ا$س!'	�.�!Qدرا��  

  ا���.�bا�[a	ي:.6

1.6�.: ��c-D�8ا�%را�

  �e8!م�ا�
	اع��داري:.1.1.6

-��NP�� ���
!H�� ����
��G_أو�دا� �وا0/�!
!ت �no�اد �واn!Q5$��'�ن �أو�6_45ف �H�6!ق 
%م� �$!� (l

�&��f Q�
S�%Q �ض�أ%��o�اف�إ(�Uأd%اف�ا$#�ف�o_��و�،��
ا�PQA!ت�و��اه��&�ا$Q-!t!ت��5�6!
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�UV
� ���5�6اذ (l� �أو�ا0/�!
!ت �no�اد �=iر� G\�(l� �[!_�،!]�n� G_%5$وا� f5#+rوأ� f�!�!�u�	��

��ارد�.!�]^��4D���!س�ن�]!�Æ0و�وآ_�ون،��+!§[��$س%�)2018���H[�،199(  

��G_دا� �no�اد �'�ن �أو�6_45ف �H�6!ق !�ت� &
� �m�!�� ����
��d� �ا$c�اع �أن �ا5$ ��� �+���hdا


!ت�ا$ ���PQA!'�G،�إذ�X%��5 �ض�no�اد�إ(�Uأd%اف��o�اف�o_�ى !�����]^��%�D!��س�Gj�UÃوا

.�H�5�Aارد�ا�Aا�UV
 �l)���5�6اذ�وا$�س�¤�


�5�6�G!�)�ا$����I%ث�l)��"�أ��!�
�UVأ�f:ا$c�اع�و� �ف��-!H5$ة�ا�d!\�&
��m�!����

�����ا��5!

�m!ل�� �ن،�X%���%ث�'�ن��c�Èن�أو�أ���Dأو���!
�5ن�أو�أ��D،�وX%���%ث�'�ن�����5mوآ_�،� س|��


&�اn!Q5$��و
%م�5�6	!ء�'�ن�أd%اف�ا$ �!ل�وأd%اف����= Sاع��c$!n�،����$��%اف���!����وإ�%dأ

  )2005���H[�،325(ا�0س&�اس!ن،��$ �a.Gدارة�أي�أ�É!ب�ا

�'�ن� !+K�� I�$ا� �ا$ X4!ت �m���� ���%ث ���
!H�� ����
��d� �aداري �ا$c�اع �أن U)إ� �ا5$ ��� �+���hdا

�أd%اف� ��� � �5���Q !رض� �أd%اف U)إ� �ا$�]�ل ��R � �ذ$¥ �أو�ا�5mA !ت، �ا0/�!
!ت، �أو�'�ن no�اد،

  aدارة.

-��UV
�¥$hD��_o�� =$ا�fn� ا��،���R5�$���|�!���m����:f� و�&���f Oو�&�ا��A&�أن��H5�6��5!دة�

�ا$#!X!ت� ��mH�� U)إ� ��Cدي ���'� �! nو� !nد!d� �ا$c�اع ���tن �أن �و���& ،��PQAا� ���#�ة ���

.�Q�!t$ا���
  )�NX)2013���H[�،76ا(Ê،��وا$�H!ءات�وا�Aا��dا$H�د���وا0/�!

� �أن �ا5$ ��� ���ف����%ث�aداري �ا$c�اع�+���hdا &�� �ا�A!ر�� ��R��$�G nط �����R5�$وD�د �m���

.���R5$اث�ا%� �ن�
�UVا$#�ف�o_�،�§[%ف�إ  

  �e8!م�ا��"!ك:.�2.1.6

6t5!ك� ��Rه��&�no�اد�أو������mا���f�x'�����=$!'�f$!c �ف�-��mد�����H$ا�&
ا�m5!'!ت�ا$�c��I%ر�

��،��ا�0!ر���.!
)2008���H[�،06(  

-�¥$hDدود'�� �ف����(lن،�ا$س��ك�!t�
!م�وl)�أي�ز�!ن�و�Gt+ �fnد!c��I�$ات�ا��M��$س!ن�ra�G n

  )1995���H[�،56(ا$R���،��.��ك�اI�PQ5$ا���PQAأو�ا$س


���3ا�
	اع��داري �.2.6�  

  )2019���H[�،197('!دي�و�X�ز�.،�:���&�إ��!$l�!N)�ا$Q	!ط�ا5$!$��

�ا��0ار��Q#�ي �- ����
� �و���& fnأ��ا� �$%ى ��n!t5����i� �أو$�� �أd%اف �و��د UV
� ا$������ ا$c�اع

�&�اdo�(l�Cn!t5$%اف.��$!�U)اف�$��]�ل�إ��o�G=X�&�����HAا  
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-���Q Aا� ��o�اف �د_�ل ���!t��إ �QW�(l!�!ه �وQ���d#�ي �$�c�اع، �أ�!��! �ا$K+!ط� � 5���ا$��5��  %ا (l

�&��o�اف�
X�UV=�ل�  ��ا���0ل�ا$���I�ض�§[!.
%ا��N�  �%O��Ëا$= �����Dأو�أ�%  ¼�=!ر�وا

-� .���&�ا$c�ا
!ت�ا$4ز���M�$و��د�ا��i5!،�رXC��! Oاع�و�c$ا�GM��  

��!و$���&��!���  ���o�اف�ا$�S�Iس�[%ف�إ�=!ر�أ��اف  -�UV
�n!Qس��أ_�ى�
Q� �UV#�ي�ا$c�اع�

 oاف���oن��t����%X���X!Hأو�ا��G  _�ى�راX.!]�n��=i=�ل�

 -�!N�i���!���dاع�و�c$ة�ا�Fn������f'���Q Aاف�ا��o�UV
��Pd!'���$!tء�و�!=
l)�ا$^[!���
H� �UV�ض�أ

   �.5 س��Hا$س��ا$c�اع�إ�!�'!$#�ق�ا$س�����أو�

�ا$c�اع�س����#5- ��� ا$�إ�0!ق�أ��اف �ا$= �= �'ر ��U)إ� �]^�� ���ف Gj� �أd%اف� و�d%ف �X!
إ

  .ا$#�ف��_�

3.6�.�:�a]د�وا�	8"��f�g�اع��داري���	
�'�ا����  h��ر�ا�[�

1.3.6.�:�a]د�وا�	8"��-��,&iر���h  

� �aداري �$�c�اع ��m��:(V!'��إ�اأW!ر إن !��n� !dإ'�از� &���� ��PQAوا� �ا$H�د UV
� �S��،IÌ �د�Aا� G���)

2006���H[�،56(  

�ا$c�اع - ������Cدي (l� �اn4�0!ت �'!�5 �!ل �وذ$¥ ،��PQA!'� �ا$	!-� �O�$ا� (l����RS� %وث� U)إ

.��PQ��$ة�%-!H$ا�u	���Iµ¶n!Q� 

- ���'� U)إ� �ا$c�اع �أ��اف x/½�� !�%Q
� ،fر�!t5'وا� ��
�إ'%ا �dا��� �\�Nر U)إ� �ا$c�اع �Cدي

�Gا$c�اع.�G����I�$ت�ا!�mا���F�6 

- .��Q$5!����وز�!دة�ا�aز�!دة��UV
�G� � 

- &����.��PQAا�(l�@�H�5$ر�وا!t5'6اع�و%'aن�أ�!�!�$ ���!ت��tأن������H[�،ون�	�)221( 

- � �ا0/�!
!ت، ¥��� �أ
�!ء �'�ن �6$�5!م �ز�!دة U)إ� ��Cدي �ا0/�!
!ت �'�ن �ذ$¥ا$c�اع ����W!tو�M!ل

%�ا$N%ف��و�� u�	���UV
� �ا$5 !ون �در�� �وز�!دة �ا�0!ر���، �ا$�[%�%ات ��m!ه 
�!ءo� �'�ن ا�N/0د

6�%����ا�0=��،��.ا$ !م=
)2008���H[�،04( 

�و5�6	�ار� - �ا$M=!ت u�	و��� %�%�� &�� �ا$5 !ون u	و��� Gj!+Aا� �أ�=!ب �n� �� &�� �ا$c�اع &���

�،��PQA!'.ا$�5ازن��
 )�IJ��)2006���H[�،58و�آ_�ون،�c$!n�اع���	�uا$�%ة�و�%
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��ة� -_�&��t��&�������&�ا$c�اع��،f'!=أ���Qm���$و!���c=¬�ا�D+!ف���ق�
4ج�ا$c�اع�و

&��.!N �
��[��أن��5 !���ن��I�$ا�Gj!+��$�!jإدرا���Dأ��
 _�o�!N$4�اف�اc5A!ر

2.3.6�.:�a]د�وا�	8"��f�g����-f"��ر�ا��h  

!�� ��PQAا� G_دا� �ا$H�د UV
� �S �د I�$ا� �aداري �$�c�اع ��W!ر�ا$س�=�� &�� %m��:(V���،IÌ��Aا� G���)

2006���H[�،57.58( 

%وث�أW!ر�O!رة�'!$«���ا$HQس���وا0/س���� -�U)اع�إ�c$دي�اC��%X.اد�nÅ$ 

- .��%Aن�وا��� C��%Xدي�إ(�Uا��H!ض�oداء� س|��ا4�0ف�'�ن�ا$ !

���ن. -! �$����Q Aض�ا$�وح�ا!H� C��%Xدي�إ(�Uا�

- .f���!و$��إدار��fو��mل����!Aوا�%N/0ا�،�X�$ار�ا%dإ�U)اع�إ�c$دي�اC� 

- ���½cAس!ب�ا�UV
�f5�½c����%	��(lا$5#�ف��U)اع�إ�c$أ��اف�ا�&�ا$��Gj��n%��%X����t�ف�

.��PQ��$��،I2014(زو�����H[�،92( 

!�ت�
%م���ز���$�	�ة�'!$�س!وي�'�ن���l)�ا$c�اع. -�(l��[!_دارة�وا$ �!ل�aن��'��	M$!د�ا	5nا  

7.�� 	:��"%را�-�j]اءات�ا�  

� �w[%ف I�$ا� �ا������5$، ��H[�$ا� �ا$%را�!ت &�O� �ا$%را�� �hdه �\!d�ة��Q%رج UV
� �ا$5 �ف U)إ� أ�!�!

���n!jت�!��� ��UV
� ���#'��Q	��������cHو�د�X	��N$!n�،%ف��&�o'�!ث�ا$�]��d�،��Hا�c�0ل�

�&���Xا$�ا�(lد�������d�!�
&�ا�O�Aع����Gا$%را��،�l��d�!�D)�ا��0@�ا$�اÃX)،�أي�و]����	�Xود

��		��$dÅ%اف�ا�5A_!ة��&�إ��اء�ا$%را��.��H�5��  زوا�!�

1.7.�  ا�[�njا��m7%م�l)�ا�%را�

�aداري� �ا$c�اع UV
� �ا$5 �ف �إ$ــ» �w[ــ%ف �وا$5ــ� �ا$=!ــ� �§[ـ! ��	ــ�م �ا$5ــ� �ا$%را�ــ� �Dــ�ن �ــ&� !X4#ا�


5=ــــ!ره���R5ــــ�ا��!  ــــ!�وذ$ــــ¥��&�_4ل�!'��
ــ5	�4و���Wxه� س��ك�ا$ !��Gدا_�Gا0/�! 
5=ــــ!ره���R5ــــ�ا��ســ!'

�UV
� ����� f�!n� ،!��D� �S =�ـ�ا �ـ�ا$5 =�ــ��
^[ــ! �ا�CAس�، G_دا� �ا$س��ك UV
� �وأW!ره �$�c�اع و]�

�Gــ�ع�ا$=�ـــ�)�و����ـــO��ا$=!��ا�ـــ5�%ام�اAـــQ~{�ا$�]ـــ��Hا$ـــhي���ـــ!ول��ـــ&�_�f$4و]ـــ��ا$Pـــ!d�ة�(

�w!��t[ـ� ــ�ن ــ �'ـ �ا$ X4ـــــ� ــــ!ن �و��ـ �و��W!ر�'�!�!w[ــ! ــــ�^[! ���5ـ ــ� ــ �ا$5ـ ــــ!ت �وا$ ���ـ ــ! ــ �$Nـ� ــ�ح ��#ـــ ــــ� �ا$5ـ �و��راء ــــ!

.!]Ï%ــــ����   )u�H�)1985���H[�،85،��ا$5ـ



�ا�+�ذ()��'��%&%�ا��1رف����������,���ا������������ا���ا�	��درا���-%ا.-�������/�6	>;�ا�	�ا�
	اع��داري��$#��"!ك�ا������دا"->��;<!&

  ��A@ة
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�������G�إ��اء�ا�ÆÐAا�IJ5�Aو4�6ع�
o�UVد'�!ت�ا� 5A	���G_%�'ا$c�اع�aداري�و���ك�ا$ !

  _!]��دا_�G'����ا$ �G،��و���ز�ذ$¥��&�_4ل:

 و]���d!P��ا����R5$ا$�Ï%���I[!�ا$c�اع�aداري�l)����ك�ا$ !�G.ـ�

���5�س��5!ت�ا�CAس�.ـ����(lداري�aاع��c$ت�ا!��m���[و 

�س��5!ت�اc�$���Wx5$�اع�aداري�
����UVك�ا$ !��CA!'�Gس�.و]��ـ�  

2.7.��:  �,�oت�ا�%را�

1.2.7�.:;p�:ا�,�ل�ا�  

�����'� %�%�� &'� �ا$+!ذ() � �!m'� ��
!�5�6� �وا$ ��م �raس!��� �ا$ ��م ���t'� �ا$%را�� �إ��اء ��


����5�6!ع�ا$hي���C�ه���dو�%�&�h�!�oة�
%د��dا$#!رف،�وا$��5���Iي�
X�UVس��وا��
��m�

�!�$!����5ا$����43��&�  .ا$ �����

2.2.7�.:;p����ا�,�ل�ا  

�f��
��ر��o!����¼��اء�درا���
�����،�وo�&�إن���%�%�اmA!ل�ا$.��IÌ¢ي�'���أو�درا�����%ا����

�&�إدارة�ا�CAس���t!ن�ا��	nا�Aا�h_ا����  %�أ%�A!م�'!$%را���ا�	ة�ا$��!=������%	n�¥$وذ�،¯'�F$

&�� �rا%�Aا� ��=$!'� �ا$	�!م �إذن UV
� !Q�c��� !�%  �%��
�� � �!/0� ��5�6!ع ��
� �- ا$#!رف–Xس�

�2021|�5���15و
�������fا$%را����&�ا$�FHة�ا5�A%ة��&��ا$س�%�ا$ !'%�
=%�ا$�#���U)�25إ�����n��

2021.  

  ا�,�ل�ا�q+	ي:.�3.2.7

� �X4 $ا� �ذات �اHA�دات ����� f'� %c	���N �� G��ا5$ ! �5��� &�h$ا� �no�اد �أي �اA%رو��، ��t+A!'

�ا$ !���ن�'	س�� Gj� (l� !Qا$|+�ي�$%را��� ����GMاmA!ل ���ا�A%ا���،� �ا$%را�� �]��
��m5�ى� &�h$وا

� ��ا$+!ذ()�'&��%�%�ا$#!رف.!m'���

����5�6!ع�����jا$ ��م�raس!����و�5�6!�  

  :أدوات����rا�f-�.�ت�.3.7

�ا$=����� � �=�� UV
� �وا$5 �ف ���ن! $!'� �#��Aا� �ا$P�وف &
� �+��$� �P4Aا� ��Q	�� �ا�5�%ام ��

� G��ا$ ! �و�n�c!ت �ا�d!m!ت �P4��و ،(���t$ا� �$���Cس�( �و����H�DأX�ا�m��f!هاا$%ا_��� ،G� $ا� (l

!�� Gjو� G� $ا����(l� �ا$س!-%ة �ا$ X4!ت �و�=� � �أو�]�ا
!ت، �_n4!ت �أQW!ء�%وث �N��! S���d��n!�

  Aس!
%��G�����(l�!Qا$=�!�!ت.



�ا�+�ذ()��'��%&%�ا��1رف����������,���ا������������ا���ا�	��درا���-%ا.-�������/�6	>;�ا�	�ا�
	اع��داري��$#��"!ك�ا������دا"->��;<!&

  ��A@ة
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!�%�5

��UVا�¥$hD�¥$hDس��و	ر-�¦�ا$������'!	Aا��������!ت،��� Aا�&����X%ر�D0/���ا���'!	Aا

����5mا$%را��.���/Ñ'���5.و�%ي��$���
��ن�ا$ !م�$����tا$ ��م��5�6!o���  

���! 5�6� U)ا� �n!Oزع�ا��� I�$وا� �5�6|�!ن �'xداة !Qدرا��� (l��Ò�'� &�h$و�ا� �ا$=��، �أn�اد ���mع� UV


�dد%
�H�دة��	س��'�ن���\�Hن�إدار��ن�وأ�!�hة،�وذ$¥� R�ض��FX6اب��63 ��Dأ�&����Xت�وا!
ا$c�ا

� �aدار�� G_ا$%را��دا� G��� ���X%ر��ا�CAس�Dأ� UV
� �ا�c�0ل �و�!5$!() ،G��ا$ ! ����ك UV
� !d��Wxو�

� &�� &��5�� ���،����وا$+! �	�X%$وا� ���!t$ا� u-!	�0وا� �!ت�� Aا� &�� &���� G���5$ا(��O�Aه��اhN$

�%م����Oع�ا$=����I�$ا�g-!5Q$ا�U)ت�و�!$5!()�ا$�]�ل�إ!��� Aا.   

4.7.�:�ا�%را� ]-��ا� �
��mAا� !]·x'� "� �Q� $ا� 
��[!�S �ف� �درا�� u�=#5'� ��ا$=! ��	�م I�$ا� ��-./0

(V�$ا� �ا$%را�� ��5m�� ¯-!c�'� ��M��� ���tن ���'" ��UV
� !�%�5
�ا �$�%را�� ����M��� �Q�
و�_�5!ر�


=!رة��IÓn����� $ل�ا$=��ث�و�ا$%را�!ت�ا!m��(lدي�!
ا�ÆÐAا$+!�n�،G �����ا_�5!ر�ا$ ���Q°)�إ��اء�

Aا�Gt+S�I�$اد�ا�no�&���
��m��&
،(V[o���5m��،Iµ¶K�)1999���H[�،92(������
'������tن�

،����#Aا��Q� $ا��]��
�G�+S�&�h$اد�ا�noوط���%د��+ ����F+������
���5mAا�&�
&� 6_�5!ر��!�أ

� �ب %د�!ه� %	n� �'!$%را�� �ا�0!]� �Q� $ا� �/Ô63�� GtD� ��5mAا� �/Ô� �أي �Q�
41�� �22وأ�5!ذ

�\��.  

8.   :Us"-��وA�8s@�ا�f-�.�ت�ا�-%ا.-

1.8.�:�ا�%را�]-��3��
� 

�!�� �وhdا ،� ��ا0/! G_دا� �و��\�Hن �أ�!�hة &��أ·[!���t5ن� !Qدرا��� �Q�
�¯-!c_� &�� �أن ¯��rس5

س���=� ��ا�CAس��وN�!+r!،��%ل�
�UVو��د���Qع��،� �l)�ا$#!X!ت�ا$|+����ا���Aدة�دا_�Gا0/!

�K'�(Ãس=��!���dس�5ا�
���Qا$%را������=�iأن�أ�%m��!�D83.87ءة�!H�$وا����do�UV
%،�hdا��!��%ل�

� �أ�!�hة�'Kس=� �ا$�\���H'�ن � �=�� Gt+����� �ا$%را��، �Q� $� �و64.52ا$ ���� �'Kس=���% ��\�Hن

35.48� ،%�،G� $ا� ���'� G_دا� ���%ث %X� I�$ا� �اWCA�ات ��� G��ا5$ ! UV
� �]wر%X� ¦� �� !�� وhdا

.��QNAت�ا!��R�$ا�&
����!Q$ت�ا!
  وا$c�ا

�ا�%را�]-���-
4t�ت�ا�.�-f�ول:�اuر�!Uا�  
�01�%ول :��Q� $اد�ا�nأ�¦Kن���=�  

¦K/0ا$�5�ار  ا  %����Aس=��اK$ا  

�D36.50  23  ذ%  

�Â63.50  40  أ�%  

  %100  63  ا��mAع

�&�إ
%اد�ا$#!$=��'Q!ء�
�UV'�!�!ت�ا$%را���ا�A%ا����اcA%ر:  



�ا�+�ذ()��'��%&%�ا��1رف����������,���ا������������ا���ا�	��درا���-%ا.-�������/�6	>;�ا�	�ا�
	اع��داري��$#��"!ك�ا������دا"->��;<!&

  ��A@ة
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�¦K��&���d��Q� $اد�ا�nأ��P �c!-���ا$�اردة�l)�ا0/%ول�أ
4ه��4�Öأن�a�%d4ل�ا$+�ا_�&�

� �ب �و�	%ر�rس=�[� ��	%ر��a63.50!ث �ا$�jhر �rس=� !��أ �36.50ب%، ��#�را�%، �اA�أة G�
� %N�� ��

�m!ل��اA�أةا(�UوQ5X!�ا�0!()�ود$¥��P�ا���5H!ح����Q��%Q؟؟��D=��ا��[!_�(Êا$ !$��ا�0!ر�UV

�!لo�،

��أ]=���إذ �اA�أة 
.ز�ذاw[!�إW=!ت���%� %	n� ،I�� 5$ا� !N Oو� ��=� �!�$5#�ر !�!t rا� Gt�� !���dو� ،

����5أو��fا$K+!��ا0/.ا-����l)�ا�CAس!ت�ا$ !���اA�أة����\�����(lت�و�!mAت�وا!. 

  ا$ �n¢��Q�اد�=�ن�ا$س&��:�02%ول�

  ا$Kس=��ا����A%  ا$�5�ار  ا$س&

�&�20��U)30إ��Q�  12  19.05%  

�&�31��U)41إ��Q�  28  44.44%  

�&�42��U)52إ��Q�  18  28.58%  

�&�  �n�!�n��Q�  05  7.93%ق �52

  %100  63  ا��mAع


�UV'�!�!ت�ا$%را���ا�A%ا�����&�إ
%اد�ا$#!$=��'Q!ءا�اcA%ر:  

�r�GM���(�Qس=��30- 20�&�_4ل�ا0/%ول�أ
4ه���=�ن�$Q!�أن�rس=��ا�W��=Aن�l)�ا$���Hا$ ������!'�ن�(

�ن����nا�W��=Aن��!'�ن�(19.07%�(l�،31-41���=سr�GM���(�Q�44.44%��)ن�'!�،�أ�!�ا$���Hا$ �����

42��U)س=�[!�ب�52إrرت�%	n�(�Q�28.85%��&��!���%ل��و ،��%�7.93ـ'�rس=�[!���n�!�nق�n	%رت�52،�أ


�UVأنd%ا�����Dأ�!d5=!ر
ا$�%�ا$ !����وا�Aرد�ا$|+�ي�دا_�Gا�CAس�����GMأ�i=��[!�ا$���Hا$+!'��
�UVا

r���n+#��وl)�أوج�ا$ #!ء�و��6[!د،�و�!$5!()�ا$	�!م�'!NA!م�aدار���وا5$ ������
�UVأ�G�D]�رة�و��tن�

  ا$�\���Hوا�NmAد�ا$�H�ي�$%ى�hdه�ا$���Hذو���C��$��Hس��و�5$	��uأd%اo.!Nnداء�

03�%ول�:��Aن�ا�=�I� $ا�GdC��Q� $اد�ا�n¢  

  ا$Kس=��ا����A%  ا$�5�ار  ا$+N!دة�ا$ ����

¤��5�  00  00%  

  W  10  15.88%!��ي 

(Ã�!�  53  84.12%  

  %100  63  ا��mAع


�UV'�!�!ت�ا$%را���ا�A%ا�����&�إ
%اد�ا$#!$=��'Q!ءا�اcA%ر:  

��P ��&�_4ل�ا0/%ول�أ
4ه�أن��Æ×5��Q� $اد�ا�nأ���N�dC�� �d�I� $س�5ى��اAا�0ا،�(Ã�!/����

%،�15.88%،�،�إm���n!O%�أن�rس=���Èo!ص�l)�اAس�5ى�ا$M!��ي�X%رت�ب�X84.12%رت�rس=�[��ب�

U)إ���+��!����_4ل����Oع��وhdا�!N$أرا£[��ا�&����! 5�6�&����������doا$ �����$ ���Qا$%را��،�

  .ا$%را����P�ا�$���)�وا��n� Aا$ �����اn�5A�ة�$%¸[�



�ا�+�ذ()��'��%&%�ا��1رف����������,���ا������������ا���ا�	��درا���-%ا.-�������/�6	>;�ا�	�ا�
	اع��داري��$#��"!ك�ا������دا"->��;<!&

  ��A@ة
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�04�%ول �:��Q� $اد�ا�nأ��H�\ن�و�=�  

�H�\�$ا$�5�ار  ا  %����Aس=��اK$ا  

  %65.08  41  أ�5!ذ

�\��  22  34.92%  

  %100  63  ا��mAع

�&�إ
%اد�ا$#!$=��'Q!ءا�
�UV'�!�!ت�ا$%را���ا�A%ا����اcA%ر:  

�&�أ�!�hة،�ا$�X�I%رت�ب��(°�!]w�F_ا�I�$ا��Q� $اد�ا�nأ���=�i4ه�أن�أ
�&�_4ل�ا0/%ول�أ�!Q$�Æ×5�

�ن�rس=��ا�H\�Aن�65.08�(l�،%34.92�%�5 S�I�$ا�G� $س��وا�CAا�را���$#=� ��اhdأن�����،%

اhD�،����� 5$$¥�أن�ا�H\�Aن�� ���ن�
a�UVر�!د�ا$hي���h�!�o�f�!5ة�وا$#�=�،�أ�!�!�
�UVاNA!م�

�ا$	�!م� �وا$�ا�� ��%	Aا� ���ا%�0 (l� ��$! H$ا� �ا�CAس�،�$��!ن 
�!ل¢� ��!QAوا� �ا$«��¬ f���5$وا

.!]§  

:;p�v�ر�ا!Uأ�ا� 	م���%��#$����ا������6\@اماا�
	اع��داري��.!�wHا�����دا���ا�����������  

cHول�ر%�
Q%�ا$ �!ل�:05��X�$م�ا�NH��GM��  

  ا$Kس=��ا����A%  ا$�5�ار  6�5!�ت

f��m!ل�$� ���m��Gا�Fا��d  50  66.67%  

f$4R5ا���mن����Wء�Iµ¿��d  25  33.33%  

  %100  75*  ا��mAع

�&�إ
%اد�ا$#!$=��'Q!ءا�
�UV'�!�!ت�ا$%را���ا�A%ا����اcA%ر:  

��X�$م�ا�NH��(lك�ا_45ف�!Qd4ه�أن�

��fOو�&�_4ل�ا$l�g-!5Q)�ا0/%ول�أ����!��&�_4ل��Ö4�

� �rس=� %m�� �إذ �ا$=��، �Q�
� �أn�اد �ا�Fا�f،�66.67'�ن �m�� G� �$� �m!ل��d� �X�$ا� �أن ���ون %

(l�،دة%�Aل�ا!���(lس���C��$ة����Aاف�ا%do�u�	و���G� �$�%�/0وذ$¥�$�س���ا�f'�%�	5$ن��وا�


�UVأ�G�Dو�f،��نأ%��&�ا�W��=Aن���ون�m�33.33%�أن�rس=���f$4R5ا���mن����Wء�Iµ¿��d��X�$ا

�&�ا��Gا$	�!م���N��
وhdا�إ��!��%ل�
�UVدر���ا$��)�ا$hي����س=�fا�W��=Aن�l)��	%�س��N¢وX!ت�

  ا�A%دة.�[��و��	�o�uداء�ا0/�%�و5�a!����ا0/�%ة�$���Cس��l)���!ل�^�NA!'����#A!م�ا

�06�%ول :�.f��
�%�
  �����Wx��GMا$Ù@ا
!ت�
�UVا$F@ام�ا$ !��G'��ا

  ا$Kس=��ا����A%  ا$�5�ار  6�5!�ت

  %00  00  دا-�!

!�!�  %00  00  أ

  %20.63  13  �!درا

  %79.37  50  أ'%ا

  %100  63  ا��mAع

  ا$#!$=��'Q!ءا�
�UV'�!�!ت�ا$%را���ا�A%ا����إ
%اد�&��اcA%ر:



�ا�+�ذ()��'��%&%�ا��1رف����������,���ا������������ا���ا�	��درا���-%ا.-�������/�6	>;�ا�	�ا�
	اع��داري��$#��"!ك�ا������دا"->��;<!&

  ��A@ة
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�ا$F@ام� UV
� G� $ا� ���'� (l� �ا���Aدة �����Wxا$Ù@ا
!ت �%ى� GM��� �ا$hي �ا5$!() �ا0/%ول �_4ل &�� Ö4�

�'Kس=� �Q� $ا� �أn�اد �P �� �أن ،f��
� %�
�'��ا G��وأ·[��79.37ا$ ! ،�n�$!'� �ا�[� %X� %

�U)إ� ����� �إ��! �وhdا ،G� $ا� ���'� G_دا� �ا$Ù@ا
!ت �  � �و\�Nر �و��د �iر� �N��
� ��ن.'#=� �@F��

�إ(Uا0/ ��c�Ú$ا� �ا$c�ا
!ت ��m!وز �و
%م �ا$ !���ن، Gt'� �ا�0!]� ��QNAا� �#+ro� ��!ر��� (l� ��%�

�ن��r�%mس=���(l�،س��CAا�G_20.63ا��0!ة���ا$ �����دا���!��&�أn�اد�ا$ ����Q�ون�'��f�x!درا��%

��ن�'xداء�أ
�!$��m�����Nا$c�ا
!ت�ا�0!]���@F����=����	��#'��]��
��WC��%X�I�$ا. 

��5$�¯c	��uأd%اف�ا�CAس�.�:07�%ول�Aا��X�$ار�ا%dإ�UV
  �����Wx��GMا$c�ا
!ت�

  ا$Kس=��ا����A%  ا$�5�ار  6�5!�ت

� r  20  31.75�%  

�  43  68.25%  

  %100  63  ا��mAع

�&�إ
%اد�ا$#!$=��'Q!ءا�
�UV'�!�!ت�ا$%را���ا�A%ا����اcA%ر:  

�ا�0!ص� �X�$ر�ا%d� (l� �ا$c�ا
!ت ��d!س������Wxو �%ى� (l� GM�5Aا� �أ
4ه �ا0/%ول �_4ل &�� Ö4�

� �rس=� �أن !Q�/Ûو� � �ا�CAس�، �أd%اف u�	�5'68.25�،�n�$!'� �أ�!'�ا %X� �Q� $ا� �أn�اد �P �� �أي %

���	'� �إد_!ل �����،�دون �	��#'� �ا$Ù@اع �n� (l� �و�اAسCو$�ن ��%_a�Gدارة �_4ل &�� �NHX��� و��روا

��X�$ا��
!Oدون�إ�،�
�&��o�اف�اQ5A!ز�Gj�IµÜ�����#ل�و����o�اف�ا$ !���ن،�و��!و$��إ�m!د�

)��ن��m%�أن�rس=��l�،ة���Aاف�ا%dأ�Uل�إ(�[��$�G� $س���ا$�¯c�Aن���ون�31.75ا�W��=Aا�&��%

 CAا� �i!�!ت U)إ� �$��]�ل ¯c�Aا� �X�$ا� UV
� �آو�'x_�ى ���c'��WCرة �ا$Ù@ا
!ت f�!d� GM�� �l)�أن �س�

�أ��اف� ���@�D�F$وا� �ا0/!�|��، !د��o� UV
� ���D.ون �ا$ !���ن �'!ن �]w!'!إ�� �'�روا %Xو� �ا�A%دة، اA%ة

  ا$c�اع�و��!و$��ا�G_%5$ا$m�¼�IµÝ�Ú!د���ل�و�¤.

08�%ول�:�����!t�  دا_�Gا�CAس�اNA!م�%وث�_n4!ت�أQW!ء��xد������GMإ

  ا$Kس=��ا����A%  ا$�5�ار  6�5!�ت

� r  10  32.27%  

  

  

  

  

� Q'��'!�a��$!�(l  ا$�5�ار  %����Aس=��اK$ا  

G� $ت�ا!X20  02  أو%  

G� $ا�¤ROت�!X80  08  أو%  

�  %00  00  أوX!ت��F�6ا

  %100  10  ا��mAع

�  53  84.13%  

  %100  63  ا��mAع

�&�إ
%اد�ا$#!$=��'Q!ءا�
�UV'�!�!ت�ا$%را���ا�A%ا����اcA%ر:  



�ا�+�ذ()��'��%&%�ا��1رف����������,���ا������������ا���ا�	��درا���-%ا.-�������/�6	>;�ا�	�ا�
	اع��داري��$#��"!ك�ا������دا"->��;<!&

  ��A@ة
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��#=��Aم�ا!NAد���اxء��!QWت�أ!n4_وث�%����!t��&�_4ل�ا0/%ول�ا�ÆÁ�Aأ
4ه�اl�GM�5A)�إ�Ö4�

�&�أn�اد�ا$ �X��Q%�أ�!'�ا�'���د��.ا
!ت�أQW!ء�ا$ �G،�وX%�'�روا�إ�!'�[��G� $!'32.27،�أن�rس=��%

،�وأوX!ت�RO¤�ا$ ��G%20'!ن�oوX!ت�ا$��n��NP��I[!�ا$c�اع�'�ن�ا$ !���ن���dأوX!ت�ا$ �K'�Gس=��

%،�وhdا�إ��!�� �د�إ(���Uع�ا$���R!ت�ا���QNAا$���NO�F S�IأQW!ء��xد���اNA!م�اK'80�،�N$��H�tAس=��

�Gt��(l�&��_اف����Å$�G nد��Dج���
�UVا�0!$��ا$HQس���$� !���ن،�o�f�!d_��ة���!=����WC��%X�!��

�&�أn�اد�ا���84.13�ات�و�.ا
!ت،�أ�!��r�%mس=���%����'�(lت�!
$ ���Qأ�!'�ا�'!$���nو
%م�و��د��.ا

�.�
  ا$ �hd�،Gا�إ��!��%ل�
�UVو��د�روح�ا$�u��Hا$�ا%�l)�ا$ ��Gدا_�Gا0/�!

�Gا$Ù@اع:�09�%ول �%  ��N�  ���  �=�ن��m!وب�ا$ �!ل�

  ا$Kس=��ا����A  ا$�5�ار  6�5!�ت

� r  35  55.56%  

�  28  44.44%  

  %100  63  ا��mAع

�&�إ
%اد�ا$#!$=��'Q!ءا�
�UV'�!�!ت�ا$%را���ا�A%ا����اcA%ر:  

�&�_4ل�اA #�!ت�ا$س!'	��l)�ا0/%ول�أ
4ه�أن�rس=���!Q$و��ن���55.56=�ن�!m5���Q� $اد�ا�nأ�&��%

��
�ا0/�! G_دا� �وا$ X4!ت 
4ت!H5$ا� �وS �د ،�]^�'� ��#�أ I�$ا� �ا$Ù@ا
!ت G� %  � �ا$= � �N�  � ��

u��H$ا� �'�وح �Q� $ا� �أn�اد (V��� U)إ� ����� �إ��! �وhdا ،f��
� ��!j� !�D� G� $ا� �n�ق واAسCو$����و��ن

��Sاh$ل�ا0/!���ا%'�(��O�A�5!د�ا0/!���ا
��ر�ا$�����ا�IÞAوا����،¥$hD���
ا$H�د���و��5�6!

� �rس=� %m�� G'!	Aا� (l� !��أ ،G�! �$� �H�! $م�44.44ا%
�و �n�$!'� �أ�!'�ا �Q� $ا� �أn�اد �  � &�� %


¢!'� �ا$	�!م (l� ��$4	5�6� (l� �=i�$ا� U)إ� �hdا �� �د �ر��! �و� �l)�اm5$!وب �ا$%_�ل �دون �ا$H�د�� �!ل

��� ���،�
�ا0/�! G_دا� ��
�ا��5! ��c����P%م
X4!ت �'��N!ت G��ا�0!]���وأراءا$ ! f5ؤ��$� ��n!Q�

�	�nك���ع��!Qd�&�  ا$c�ا
!ت�6دار��.

�l�f)�ا$���Xا�A%د�:10�%ول !N��h�HQ�'�G�  �=�ن�ا$F@ام�ا$ !

  ا$Kس=��ا����A%  ا$�5�ار  6�5!�ت

� r  63  100%  

�  00  00%  

  %100  63  ا��mAع

�&�إ
%اد�ا$#!$=��'Q!ءا�
�UV'�!�!ت�ا$%را���ا�A%ا����اcA%ر:  

�So� �ا0/%ول �_4ل &�� Ö�ا�A%د���4 �X�$ا� (l� fQ�� �اA#��ب h�HQ�'� G��ا$ ! �ا$F@ام �%ى� (l� GM�5Aا

����j� �'Kس=� �Q� $ا� �أn�اد �أن����� �ا�CAس�، G_100دا�!dز!mا�� �اA#��ب �N�!N�� h�HQ�'� ��ن@F��� %



�ا�+�ذ()��'��%&%�ا��1رف����������,���ا������������ا���ا�	��درا���-%ا.-�������/�6	>;�ا�	�ا�
	اع��داري��$#��"!ك�ا������دا"->��;<!&

  ��A@ة
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�و�5�6!ء� �F$6@ام �'��ورة �وا$+ �ر �ا$H�د��، �اAسCو$�� �'�وح (V�5$ا� U)إ� �� �د �وhdا �ا�CAس�، G_دا

  .�5	�do�u%اف�اA���ة��س5	�C��$4=س��$

�ا� ��v�yا�U!ر��ا���� ���دا ����"�� ;8-z!�ا� �i�\}ام |->Us� �%م� #$�� ��داري �ا�	�ا�
	اع :

�������  

��اX=��ا�CAس��$� !��G$�5س�ن�أدا-�G\�(l�fا$c�ا
!ت�:11�%ول��GM��  

  ا$Kس=��ا����A%  ا$�5�ار  6�5!�ت

� r  36  57.14%  

�  27  42.85%  

  %�100  63  ا��mAع

�&�إ
%اد�ا$#!$=��'Q!ءا�
�UV'�!�!ت�ا$%را���ا�A%ا����اcA%ر:  

Q!ت�!+�� %وث� %Q
�ا$ �!ل� �=Xا��� U)إ� �ا�CAس� �0/�ء (l� GM�5Aا� �أ
4ه �ا0/%ول �&�_4ل� Ö4�

%وث�57.14أن�rس=���و����ات،�&
��N��
�&�أn�اد�ا$ ����Q�ون�أن�ا�CAس���½/A�x�اX=�[��¢داء��%

�و����ا Q!ت!+��ا$ �!ل�ت ¬=cو�� ،G� $ا� ���'� G_دا��+�Q�� %X� Q!ت!+Aا� �'xن �إ�!'�[� �'�روا %Xو� ،

�&���=Xس��$���ا�CAا�x/½ا��hN$�،!N$ل����!ن��O�Gأ��D.ون�
��UV=� ��ا$c�ا
!ت�و���H�Dإ�m!د�

�� X�Xس=���ا$��5�ات�r�%mن����(l�،G� $ا����'�G_دا��X!H5وز�و�!m5�����t$�،!]w42.85وإدار�&��%

%وث�� %Q
��H�\�$ا� �oداء G� H5$� �ا$ �!ل �=Xا�A�x/½���� �ا�CAس� �أرا£[��'!ن �H�5_ا� �Q� $ا� أn�اد

  ]�اع�أو�����ات�'�^[�.

12�%ول :�G�  ���GMا
�5!د�ا�CAس��
�UV$�ا-¬����������PQ=!ط�ا$ !

  ا$Kس=��ا����A%  ا$�5�ار  6�5!�ت

� r  63  100%  

�  00  00%  

  %100  63  ا��mAع

�&�إ
%اد�ا$#!$=��'Q!ءا�
�UV'�!�!ت�ا$%را���ا�A%ا����اcA%ر:  

�&�_4ل�ا0/%ول�ا$5!()�اl�GM�5A)�ا
�5!د�ا�CAس��
�X�UVا��ن�و$�ا-¬����������PQ=!ط��!Q$�Æ×5�

�&�ا$	�ا
%��ا
�5!د%�أي������أn�اد�����5mا$=�����ون�100ا$ !�G،�أن�rس=��������UV
ا�CAس��

وا$��ا-¬�ا�����PQ5$ا$�S�Iس!l��d)�ا��=!ط�ا$ !�G،�وhdا�ر��!�� �د�إ(�Uرi=��إدارة�ا�CAس��l)��O!ن�

�����PQ�������!X�¬-ك�$�ا!Qdن�x'د��H$ا�¦���!�%Q
�¥$hD�،G� $ا����'�G_ل�دا!�
Å$�&ا$س���ا�0س

� f�!�X� �أQW!ء �وا��=!ط �أ���Dا$F@ام ����tن �$hNا�Sس��ه، ،G� $ا� ���'� G_دا� !]§� ��tAا� ��QNAا� ���� $!'

 	�do�u%اف�اA���ة�واAس5	=���� 5���hdا��a�اء�'�M!'��إ��Fا���C��$���mس��$��!ن���



�ا�+�ذ()��'��%&%�ا��1رف����������,���ا������������ا���ا�	��درا���-%ا.-�������/�6	>;�ا�	�ا�
	اع��داري��$#��"!ك�ا������دا"->��;<!&

  ��A@ة
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�13�%ول :�G� $ا��ن�ا�	ا$ �!ل�$�u�=#��GM��  

  ا$Kس=��ا����A%  ا$�5�ار  6�5!�ت

  %100  63  دا-�!

!�!�  %00  00  أ

  %00  00  �!درا

  %100  63  ا��mAع

�&�إ
%اد�ا$#!$=��'Q!ءا�
�UV'�!�!ت�ا$%را���ا�A%ا����اcA%ر:  

�%ى��#=��uا$ �!ل�$	�ا��ن�ا$ �G،�أن������أn�اد��(l�GM�5A4ه�ا
�&�_4ل�ا0/%ول�ا�ÆÁ�Aأ�Ö4�

� �'Kس=� �Q� $100ا�UV
� ��%ل �إ��! �وhdا �دا-��، �Hc'� G� $!'� �ا�0!]� �ا$	�ا��ن u�=#5'� ��ن@F��� %

�� �أQW!ء ،G� $ا� ���'� G_دا� �H�\�$ا� �وF$6@ام �اAسCو$�� �'�وح (V�5$ا� UV
� �ا$ �!ل �اNA!م��ص xد��

���	�do�u%اف� U)إ� �وا$�]�ل 
�!ل،o� �ا0/�%ة�$#=� � �ا$س��ورة ��O!ن Gا�� &�� �وhdا ،f'��[!�0ا

.!N Oو����I�$ا���mا���F�a�¤#�0ا�unو�!N	�	س�����CAا�&�  وا$R!�!ت�اA���ة�

14�%ول :�.�
6�M5!ل�$س�!���ا$ ��G\�(l�Gا$��5�ات�دا_�Gا0/�!���� [�GM��  

  ا$Kس=��ا����A%  ا$�5�ار  6�5!�ت

� r  19  30.16%  

  

  

  

  

  

  

� Q'��'!�a��$!�(l  ا$�5�ار  %����Aس=��اK$ا  

�
4�!ت�ا0/�![�(l�G_ر��%ا�N\  09  29.03%  

@�D�F$ا�UV

%م�ا$	%رة�  35.49%  11  

���5�ة����'�(l�G� $ا�¥Q����� 

  

11  35.49%  

  

 %100 31* ا��mAع

�  44  69.84%  

  %100  63  ا��mAع

�&�إ
%اد�ا$#!$=��'Q!ءا�
�UV'�!�!ت�ا$%را���ا�A%ا����اcA%ر:  

�G� $ل�$س�!���ا!M5�6�(l���� [و��د�����!t��&�_4ل�ا0/%ول�ا�ÆÁ�Aأ
4ه�اl�GM�5A)�إ�!Q$�Æ×5�

�&�أn�اد�ا$ ����Q�ون�إن�Qd!ك�] �����N\�G\�(l30.16�(lر�����ات�دا_�Gا0/�!
�،�إن�rس=���%

�إ�!'�[��6  �'�روا %Xو� G� $ا� ���'� (l� ،�
�ا0/�! G_دا� �����ات �\�Nر G\� (l� G� $ا� �$س�!�!ت �M5!ل

� �'Kس=� �
�ا0/�! 4�!ت[� (l� G_ا%�� �\�Nر !]^�� 6
5=!رات� &�� ���m'29.03�UV
� �ا$	%رة 
%م� ،%

���5�ة�rس=��35.49ا$K'�@�D�Fس=������'�(l�G� $س=��35.49%،������^[��اr�%mن����(l�،%69.84�%



�ا�+�ذ()��'��%&%�ا��1رف����������,���ا������������ا���ا�	��درا���-%ا.-�������/�6	>;�ا�	�ا�
	اع��داري��$#��"!ك�ا������دا"->��;<!&

  ��A@ة
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�'�وز�����ات� %Q
� ���،G� $ا� 6�M5!ل�$س�!���(l� �] ��!ت �Qd!ك %������ f�x'� �ا�W��=Aن���ون &�

.G� �$��Sاh$و$���و��6=!ط�اCسAا�أن�ا$ �!ل�����5ن�'�وح�اhd�IÌ ��%Xو�،�
  دا_�Gا0/�!

��!��Pnا$ �!ل�
�u�=#��UVا$PQ!م�ا$%ا_�C��$�(Vس��:15�%ول �GM��  

  ا$Kس=��ا����A%  ا$�5�ار  6�5!�ت

� r  63  100%  

�  00  00%  

  %100  63  ا��mAع

�&�إ
%اد�ا$#!$=��'Q!ءا�
�UV'�!�!ت�ا$%را���ا�A%ا����اcA%ر:  

�%ى���!��Pnا$ �!ل�
�u�=#��UVا$PQ!م�ا$%ا_�C��$�(Vس���(l�GM�5A4ل�ا0/%ول�ا$5!()�ا_�&��Æ×5�

����G\�(lو��د�  ���100����G\�(lو��د�]�ا
!ت،�أن������أn�اد�ا$ �K'��Qس=��fون�ا����%

�إ�!'�[� �'�روا %Xو� �$���Cس�، (V_ا$%ا� �ا$PQ!م u�=#�� UV
� ���!�Pnن �وا$c�ا
!ت ��Gjنx'�ا$��5�ات


�UV'�����نإو ��\�����d.ء����m5.أ��&�ا�CAس�،��!=����WC��%X��N�=X�&�أي�_��Gأو�
%م�ا$F@ام�

!N��Dx'�G� $ا.  

9.�  :.��7_�ا�%را�

1.9.�:�	ض�ا�[l�_��7)��!ء�~��ؤoت��ا�%را�  


%م�ا��=!ط�ا$ !���X�'�Gا$ ��Gدا_�Gا0/�!
��'!�CAس�.�-�UV
�¯�اW��ا$c�اع�aداري���!��n  

�&�_4ل��¯���m!ل�$� ���Gنأ�أn�اد�ا$ ���Qإ�!'!ت�����Gو�Hس������X�$ون�ا�������ا$ �!ل�� 5

� �و!زم ��%ي Gt+ � f$4R5ا�� �m�� ¥$hD� ،f��ا�Fا �mو��� �ود$¥ 5����! ��K'100س=� �� f�¢� ،%

 �5$	��uأd%اف�ا�CAس��و�unا��Fا��w!�m[!�ا$������IوN O!�$�]�ل�إ$�[!.


���Qا$%را�����DC%ون��r�%m�79.37%س=���-�&�
UVأ��fو��د�  ��ا���&���i�$ت�ا!n4�0ت�وا!
$Ù@ا

�G�
�UVا$F@ا��A!'��Nا
�%�اNA!'��#=��A!م�اhd�،����#Aا��!���G mا$ !��WC����!]·إ��إ�G� $ا����'�G_دا


�UVأd%اف�ا�CAس�.��WC��!N� ت�دون��!n4�0ا�� X�Xو�،f'����QAم�ا!NAد���اx��(l���%/0!'�UV�5� 

-��Q� $اد�ا�nس=��'�أK84.13�%ون�أ��	��fا������hd�،�N$���j�Aم�ا!NAد���اxء��!QWت�أ!n4_ك�!Qdث�%

��X��$� GM�o� �4R5�6ل �ا�m!ه �'!AسCو$�� (V�5$وا� ،�
�ا0/�! G_دا� u��H$ا� �ا��+!ر�روح UV
� ��%ل !�

.G� �$�¯c�Aا  

��ن�'��h�HQاA#��ب��^[��l)�ا$���Xا�A%د،�hdا�را����100�ى�rس=��-@F����Q� $اد�ا�nأ��P �%�أي�

(V�5$ا�U)إ��!Nnا%dأ�u�	�5$س���C��$وا$+ �ر�'!���5!ء��،G� $ا����'�G_د���دا�H$و$���اCسAوح�ا�'

  l)�و�X[!�ا�A%د.



�ا�+�ذ()��'��%&%�ا��1رف����������,���ا������������ا���ا�	��درا���-%ا.-�������/�6	>;�ا�	�ا�
	اع��داري��$#��"!ك�ا������دا"->��;<!&

  ��A@ة
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�f،�وhdا�� �د� ا$c�اع�aداري��&�S[[��ا�<!ل�أن��!N�
�UVا��=!ط�ا$ !���X�$!'�Gا�A%د�¢داء���WC�

�	%س�� fو����إذ�� 5 �]�رة، G�Dأ� UV
� �]^�� ����#Aا� 
�!لo� �¢داء ¯c�Aا� �X�$!'ا$ �!ل�� �$F@ام

وذ$¥��= !�$½�#¤��F�aا�����mا$��IوO �[!�ا�CAس���&�ا��Gا$�]�ل�إ(���U	�do�u%اف�وا$R!�!ت�

 اAس#�ة.

-!��¥$hD .س��CA!'��
��Gدا_�Gا0/�!! �$��H�\�$ام�ا@F$6�u�	م���%
 � Wx'��Ì��ا$c�اع�aداري�و

�'Kس=� �Q� $ا� �أn�اد �P �� �ا100�����PQ5$أن �وا$��ا-¬ %
�وا$	�ا �ا$	�ا��ن u�=#5'� �F$4$@ام ��س �ن %

Aا�G_د�دا�����G�!
�Gt$��H�\�$ام�ا@F$6�u�	���Gا��&��،G� $ا����'�G_دا��dس��S�I�$س�.ا�C 

�أن �ن� (l�� ��	�م�r57.14س=� �ا�CAس� �إ��أن �N��
� ��m!ه �Sاh$ا� �'!���=!ط �����5ن �ا$ �!ل &�%

�اNA!م� �أداء &
� ��6	#!ع �و
%م �ا�CAس� G�
� ����ورة �$��!ن ،�]^�'� �_n4!ت �r+�ب %Q
� �]�=Xا��'


���!�'=����ا$ ��Gو��ا���oداء�وm�6!ز�$%¸[�،�وhdه�o_��ة��F$�!'�UV�5��f� m@ام�l)�و\��f5Hو��¤=��

  وا�CAس�.

��و �و��د�r69.84س=� G\� (l� ��� G� $ا� �$س�!�!ت 6�M5!ل� (l� ��� [� ��m%ون �� �ا$ �!ل &�� %

�do%اف� u�	�5$� ،G� $ا� (l� �Sاh$ا� ���6=!ط �'��ورة �ا$+ �ر �O�ورة U)إ� ����� �إ��! �hdا ]�ا
!ت،

�&�\�Nر�  ��ا$��5�ات�وا$c�ا
!ت.��i�$ا�UV
 اA���ة�

�G'!	��&�ا$ �!ل���!�Pnن�
�u�=#��UVا$PQ!م�ا$%ا_V)،�ذ$¥����r100س=����hD��%m$¥�$¥��ذ�%


����UVورة�ا�CAس�،���WC��G�_س�،�وان�أي��CAا�&��N\�G\�(lر�����ات��ن�ا$ �!ل��.ء����m5.أ�

  و]t�$���W!�A!'�fH!-&�ا$ ��ي.����ا$hي�

�v�ا� �ا����ؤل #$�� ����  ���p;إ ����j!ت (l�����X� �aداري��K'��WCس=� �ا$c�اع �أن ��	�ل �أن !QQ���

�¤��Aا����f��Xxت��!�ß�ا$ �!ل�دا_�Gا0/�!
��'!�CAس�،�وhdا�X%�� �د�إ(��U=� ��ا�Aرد�ا$|+�ي�و

� �H�\�$ا� f-أدا� &�� �و��س& G�no� ���tن ��ن �دا-�! UÃس�� �ا$hي ،(V_ا$%ا� &�� ��f5وا$.�!دة ��دود�

	�5$����!5�a��PQ��$ة����Aاف�ا%do�u�(lا$ �!ل��G� ��!�D،�u�=#��UV
ا$PQ!م�ا$%ا_V)��اH�0!ظ�

�ا�A%دة،� ���!ل (l� �اAس#�ة �¢d%اف �$��]�ل !N
!=�¼� �m���Aا� �ا$	�ا��ن u�=#و�� �'!�CAس�، ا�0!ص

��!�� .ز�$%¸[��ا$�G� $ا����'�G_دا���
�A!'�GسCو$���ا$H�د���و�5�6!!
�Gj�(V���U)إ��n!Oإ��� nا%

  m�6�(l!ز.
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2.9:�	ض�ا�[l�_��7)��!ء�O	�-�ت�ا�%را��.  

���-أ u	�����O�H$ا�U)وo� و�� !dد!H�� I�$اع��أنا�c$داري اa�����WC�$� G��ا$ ! �ا�Fام 
%م� UV
��X�


�UVذ$¥��.ا$ ��Gدا_�Gا0/�!
��'!�CAس��G�$%$وا��		ن�إ�!'!ت���W��=Aا�&� .ا$�اردة�


a�UVداري ا$c�اع��أن�H!دd!��ا$��5���$I	�uا$���O�Hا$M!������-ب��WCم��%
��G�! �$��H�\�$ام�ا@F$6

�u	�5���$����-س��ا0/.ا�CA!'��
ا$c�اع�دا_��Gأن�إذا$ ��Q،��أn�اد�إ�!'!توذ$¥�س��دا_�Gا0/�!

���ا�CAس���t��%Xن�$���fا�����=����&���ا����Hس���$� �!ل��X4 $ا�� �=��UV
��Wا�f$و�، �_��

� �
�ا0/�! G_إ� دا�fا��$� �H�\�$ا� �F$6@ام UV
��WC�� �ا$H�د���� �اAسCو$�� �'�وح �]���5$� ��P�ا �]¸%

�u�	ورة����Oافو%dس���أ  و�F�6ا���m!ت�ا�A%دة.���!لا�CAس��

��)�:�إذن"&%f�ا�-�	8��Oاع�����c$ا��WC� داريa�UV

%م����
��Gدا_�Gا0/�!! �$��H�\�$ام�ا@F$6

 .�'!�CAس��ا0/.ا-���

 .��7_�ا�%را��l)��!ء�ا����ؤل��ا�	��ي:��.3.9

����ك� UV
��WCة����_o� f�!d� �وا�0!ر���، �ا$%ا_��� �و�اWCA�ات �ا��R5$ات &�� ����� G� $ا� ���'� �F Sض

� ��hd��WCه %X� �إذ ،%�%�� &'� �ا$+!ذ() � �!�� (l� �
�ا0/�! G_دا� G��ا$ !�Gا$ ! � �=�� UV
� �اWCA�ات

� !]^
��mQ�� !�� �و_n4!ت �����ات �'�NPر &�������� �و�!5$!() ���ا$ ! �aدارة G_%�� U)إ� ��Cدي ]�ا
!ت

�ا�H\�Aن G=X� &�� ���t�$ة������ g-!5��u�	�5$� ¯c�Aا� �X�$ا،� �ا$%را����=�ن �hdه �Hnاع��أن�c$ا

�X�$ام�ا�F
F$6�UV@ام�ا$�\���Hأو�ا��WCداري����a����t$ا�G_ن�دا�H\�Aا�G=X�&����UV
��Wأ�f$إ��أن�

 ��R5���ا�&�ا$	�ة��س�¬�'�hD$¥ا$�\��H،����ا$ �!ل�����ا$ ��Gو
�UVا$�n!O �أ_�ى�D%ا�تا��n� �

����'�(l��
��Gر��iا$��5�ات�ا$��Gc���Iو�%ى�����[��'�وح�اAسCو$���ا$H�د���دا_�Gا0/�!!
�Gjى�%$

.G� $ا  

10�.:�s�4ا�  

�ا����5$ u�	��� !Nn%d� ،"��5mAا� "��Do� uسK$ا� ��� �ا$5=!د$�� f5X4
� (l� ��5Hح� uسr� ��PQAا���5 S

�اA!ل� ���dرأس �ا$hي �ا$|+�ي �'!�Aرد �'!��5d!م �إ� ��#Aا� �hdا u�	��� &���� �و� ،(Êوا�0!ر� (V_ا$%ا

� UV
� G��ا$ ! U)إ��PQ�� �أن %'� �� �إذ ��Cس�،� Gt$� !�!�ا�fا�0	�	�� f$� �ا��5!�) &-!j�f$����و f�

�uسK$ا� (l� ��5�6�ار�وا$=	!ء &�� �و���^[! �ا�CAس� ��$! n� %�.����_o� �hdا ��$! n� �n.�!دة ،f�!d!mوا�

�%$���G��&�و��د�و\�Nر�]�ا
!ت�و_n4!ت������mا$���R!ت�ا$����I!رس�
�UVا$ !��i�$!=n�،(Êا�0!ر

G�وا0/�!
��أو�'�ن�ا$ !��Gوإدارة��$%��fدا_�G'����ا$ ��G]�ا
!ت�إدار�����اء�'�ن�ا$ �!ل�أو�'�ن�ا$ !
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�¥$hD�،ي��H$ق�ا!dرa�،G�A!'4ل�ا$+ �ر�_�&��!=���G�
����UVك�ا$ !��WCة����_oه�hd�،س��CAا

�fQ
��mQ�� !��� f�%$� ���!5�a� �ود�� �اA�د � O� U)إ� ��Cدي %X���_o� �hdا f$� �H�\�$ا� �oداء � O

�_4ل &�� !'!mس�،أو�إ��CAا� �أd%اف u�	��� (l� G�!������
�و�5�6! �ا$H�د�� �اAسCو$�� �'�وح (V�5$ا

�! �،��PQAا�G_ث�دا%���I�$ت�ا!�� c$ا������Xx5�$����n�5$ت�!�PQAا�� ���G� $ا����'�(l��-4����


���fوإزا�[!،�hD$¥��و �!=����WC��I�$5=!رات�ا
��!و$���ا��n!Oا(Uدرا����=� ��ا$س��ك�raس!��rو6

U)إ� ��Cدي I�$ا� �اWCA�ات �Qmن���'� �إدار�� �]�ا
!ت �$��!ن��%وث !N$� �=�!Q�� ��ل� �Oوو� ا$ �!ل

�.��PQAا�G_دا�G� �$�&ا$س���ا�0س  

�س5	�O���$����=ع��^[!:��Ho\@ا�6توأ_��ا��	�Fح�  ��ا���n!Oإ��# S�%X�I�$ا  

-�.!]^��Gt$��=�!QAا��Xا�Aس��ا إ�=!ع�ا��Fا���m!ت�إدارة�ا$c�اع�aداري�

-�� �رؤ�� �ا��[!ج �س�5ى�O�ورة� UV
� �ا$c�ا
!ت �hdه fو����� ¤=�$� ��X!د��، �و�N!رات �إدار��، �Hس�nو

�س�5ى�ا���PQAأ��!�UV

#!ء���w[%�%�.����ك�ا$ !��Gدا_�Gا0/�!
��و��[�H$�f$��Q$  

 j����¤=O!ت�no�اد��m!ه�ا�CAس��ا$���I ���ن�§[!.�-

-�Aا�G_داري�داaاع��c$ب�ا$�-�س����0%وث�ا!=�oو$��درا���!�����mا���Fإ��¤#_��Oت�وو!�PQ

.fQ��G��	5$أو�ا�f��0 

�ا$س����- ���� �$��!ن G� $ا� ���'� G_دا� ��!QAا0/��ا���nو��� G�! �$� �r!سra� �ا$س��ك � �=�� �n� �

G� �$�%�/0ا.  
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�:r��ا�	ا���H  

���ن.�2013/2014ا�!ل�زرn!وي.�(�-1! �$��H�\�$ا�!O�$ا�UV
�I�PQ5$اع�ا�c$ا��Wس���5).�ا�!Aدة�ا!N��G�Q$ة��Dh�-��(lا����%��درا���

G'ا�t$س��ا�C� .�����jا$ ��م�r6س!����وا$ ��م��5�6!
��،� س��ة.�

2-�)�.(Êا�NX��Q��� !رف).�ا��Fا���m!ت�ادارة�ا$c�اع�اl�I�PQ5$)�ا��PQA.�2013ا���m�  ).15(ا$ %د�

6�%����ا�0=��.�(�-3=
��j�����'2008�.اع�6داري�c$ا��Nا����(lت�!��t�$!دات��	ت�ا$!�mا���Fا��.(&�%nا$�ا����j���m�  .22،�ا$ %د�

�%��و�اA%ارس�ا$l�����!M)�ا�!���ا$ !]���]Q !ء��2018 ���س�ن�]!Æ0،�و�وآ_�ون.�(�-4�!N�%�).�ا��Fا���m!ت�ادارة�ا$c�اع�ا$���Iس5


��م�و�	�Q!ت�ا$K+!ط�ا$=%��rا$��!IµÜو
F$�!'�!]�X4@ام�ا�I�PQ5$$%ى�� ��Iا$�F'���ا$��!���Oو� ��Iا�Aاد�6_�ى.����m�  .04،�ا$ %د�

5-�������)�.%����%�).�ا$c�اع�ا�I�PQ5$واW�ه����(l	��uا$�O!�ا$�\���Hدرا����#=�	���$� !���ن��Æ0![2015ا'���n#�،�و�ا$#!d��ا

�.I�� 5$ا�0���م�ا�«H+س���(lد��!c5X6ا$ ��م����m���m%�01،�ا$ %د�)16.(  

6-�)�.Iµ¶K�  �.6ردن:�دار�ا$�Q%ي�$�K+��وا$�5ز���á!Q{�ا$=���ا$�F'�ي.).�1999س&�

7-�)�.I�2014!رة�زو���.f ��G���ا�f،�اW!ره�و���H�Dا5$ !�،f�!��5س��c!دره،��:I�PQ5$اع�ا�c$س���و������).�اHا'�!ث�����m���،

  .07ا$ %د

�!ت�'!�CAس!ت�ا$�-!W	��d��2019�.!م�'!دي،�و��س!ء�X�ز�..�(�-8�� Aا��Ë!c_��IÞA6داء�ا�UV
�م�����mا$ �).�ا$c�اع�ا�I�PQ5$واW�ه�


���وr6س!����،�ا$ %د!�5�617.  

9-�)�.�FQ
���$N��G�Q!دة�ا$%�5Dراه).�ا$c�اع�اl�I�PQ5$)�ا�CAس��H+��6!-��.�2017/2018]4ح�%	���.�����jا$ ��م��ا��و

��#��،��
���%��Aن�د'!�iن.-r6-2س!����وا$ ��م��5�6!�� �!��:  


=%�ا$�زاق���IJ،�و�آ_�ون.�(�- 10�(V

����5�6!ع�d!m�6!ت�ا��M�%�0واA !]�ة.).�2006����P��.�� ��c�:�دار�ا��n� Aا0/!  

11 -�)�.��!

�!ن،�6ردن:�دار�ا�!���$�K+��وا$�5ز��.�ا$س��ك�ا6�I�PQ5$داري.).�2008
�ض�  

12 -�)�.���R$ا�%����G�!j1995�.(.¦وا����d!H��I�PQ5$ا$س��ك�ا�.�+K�$���H$ن:�دار�ا!�
  

���درا�����������l)�ا$PQ��!ت��5�6!
���اA !]�ة).�2005���%�ا�0س&�اس!ن.�(�- 13%	Aا���
).�1(ا�mA%�ط�ا$PQ��!ت��5�6!

.�+K�$�G-6ردن:�دار�وا  

14 -�)�.u�H��%���1985�.(.���

%اد�ا$=��ث��5�6!����/~QAا�0#�ات�ا�I� $ا�0%��.�ا$=���ا�(Ã�  Q��6%ر��:�ا��5�Aا0/!

����د�ا$H	 !وي.�(�- 15�G�
2017��س�ن�ا��!�(lن����
6�UVداء�ا$�\���H$%ى�ا$ !�!d�Wوا�I�PQ5$اع�ا�c$ت�ادارة�ا!�mا���Fا��.(

.�c5X6����j!د�وا$ ��م�6دار��،�i.ة:���Dh�ة�������$N��G�Q!دة�اA!�س���5ادارة�ا
�!لا�PQA!ت�����d6ا$�Hس#�X�(l���K#!ع�i.ة.�

.�d6ز�� �!�  

16 -�)�.I��!X��[!�2004/2005�.ا$�س����6داري���$! nو�I�PQ5$اع�ا�c$ا�.(��PQ5$�5�6!ع�ا���
�(l�5راه�Dر�!$��د���$!.�درا���

  ا0/�!
!ت�ا�����A'�����ا0/.ا-�،�ا0/.ا-�.

��NHم�ا$c�اع�ا�I�PQ5$وآ$�!ت�Sس���ه�l)�ا�CAس��ا0/.ا-���.��- 17�(lاءة����������X�.ون�	���=d���m�ا�0	�ق�وا$ ��م�r6س!���،�

  ).02(ا$ %د�36،�ا�mA%�درا�!ت�اc5X!د��

18 -�)�.IÌ��Aا�G����G[2006وا�.(���'�F$س!ت�ا�CAا�(lاع��c$وادارة�ا�I�PQ5$خ�ا!QAط�ا�%�mAا)1.�+K�$�%�!  ).�6ردن:�دار�

 


