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  ا������ ا�دار�� �� ا�دوار ا���و��� ا�
زار�� 
  –درا�� ��دا��� �� �	د�� �رج �و�ر�ر��  -

  
            ر��د زروا��/ د.أ

 ����� �را����: د��وراها�ط���� 

ا���وم ��م                  ��
  - ا������  �رج �و�ر�ر���

  :�	!صا�
�و�وف ��� و� 
�ل ھذه ا�درا��ا�' ا��&��
 ا%دار�
 $# ا�دوا"ر ��تُ �ن 

�ل ا���رف ��� ���وى ا��ط��ق ا�)�ل����ض �ن  ا�0/و��
 ا��زا"ر�
، وذ�ك �ن 
 

 ا��وارد ا��7ر�
، ����ط إ�راءات ا���ل، (�4و�ت وأ���ب ا��&��
 ا%دار���&�


0�ث  ��� ���وى ��د�
 �رج �و�ر�ر��،) �طو�ر ا�4وا&�ن وا9&ظ�
 ا%دار�
�ث $ر;�ت إ�را"�
 ����ق /ل وا0دة �>��وب �ن أ���ب �;�&ت > 
ھذه ا�درا�

�ل �ن  300 ا��&��
 ا%دار�
، و�د �م ا���دام ا��&@� ا�و?)# و��&
 �/و&
 �ن�

0ور  ا���د�� 
�طر�4
 �7وا"�
 ط�4�
، و�م ا����د ��� ا���رة �/و&
 �ن أر��


ت ا���دا&�&  .و��0ظ
 ���' ا���

  و�د أ�)رتA�دا"رة ا�0/و�Aء ا��A�دم إA� نA� Aو��� 
Aدرا��� 
A�""� ا�&@A�&ا�

�ل �AAدم ا��ط��AAق AA�
، وذ�AAك �AAن AA�ا%دار 
AA��&ق ا��AA�40�� رةAA��/ 
AA�أھ� 
AAل ا�درا�AA0�
 
AAل ا�درا�AA0� 
AA�د أن إدارة ا���دAA�& ثAA�0 ،
AA�ا%دار 
AA��&ت ا��AAف �4و�AA���ل ��AA�(ا�

 
AAA��&� وى�AAA�� �AAA�� ت�/AAA7ن ا��AAA� رAAA�>/ن ا�AAA� #&AAA�� أن AAA�/ ،
ا��AAAوارد ا��AAA7ر�
 ����Aب ��Aذ�ر ����Aر �Aن A�� � طAو�Aرق و��B�Aد و��A�4��� ���Aم �A@��� راءاتAإ�

 ���AAA�� �AAAوى ا�AAAدا"رة، AAA�وا��ر/ز 
AAA�رو�راط�ر ا��AAA7�&� AAA�/ ،ن�را��AAAرف ا��AAAط
 &�AAد أن AA�/ ،
$(AA7 رAA�Cو 
0AA;ر واAA�C AA@دا"رة وأ&ظ��AAن ا��وا&AA� أن �AAإ� 
$AA;%�


 �7ددة ����ر  ھ&ك ر�A7�&ا #A$ ب�Aو�� 
�A�/� �"�ت أدى إ�� &�����ف ا����
D&� د ا%داري �د� �ن ا�0د .ا�)�

Abstract:  
Through this study we stand on reality management development in  
The Algerian  Government services, through the identification of the 
level of effective ingredients and methods of administrative 
development (human resources development, streamlining work 
procedures, Laws and regulations), the study also included three 
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hypotheses procedural each one ingredient or method of management 
development, has been using the descriptive and a sample of 300 
workers from the municipal of bordj bou arreridj, depending on the 
form of four axes and note for field data collection . 
The final results of the study are generally not given the Government 
Department under study great importance to management 
development, Through lack of effective application of the various 
management development elements, Where we find the Department 
suffers from a lot of problems in the development of human resources 
and work procedures at district is complex and time-consuming, 
causing a constant murmur of reviewers, Also widespread 
bureaucracy and centralization of the Department, in addition to the 
laws and regulations of the institution are unclear and not transparent, 
And we find that there is tight control over various transactions led to 
widespread administrative corruption rather than reduce it. 
 

  :�$د�� ا�درا�� )1
 
 ��� 0د �واء، ذ�ك ��(��B7ل �و;وع ا��&��
 اھ��م ا�دول ا���4د�
 وا���

D���/� ة ا��7وب و
 $# ا��><�ر ��� 0�B�� 
ا������ت ھذا ا��و;وع �ن أھ��

��
 ا�&?�
 ا�طرق وا�و�"ل   و�$، ا�9ر ا�ذي د$' �@ إ�� ا��0ث �ن /@&�

 �دام �واردھ ا��د�
 وا��7ر�
 $# ���ل إ�7ع �ط��ت �7و�@��� 
ا���/&
 
 و��ن ا�دول ا���4د�
 �ن �@@&�� 
�"
 �ن �@
، و��4�ص ا�)�وة ا%&���ا���&

�ن �وا$ر ���و�
 �ن ا��وا�ل، أھ�@ �و$ر �@ز أ�رى، و��40�ق ا��&��
 ��د 

  .إداري �در ��� �40�ق و����د ����ف ا��طط وا��را�� ا��&�و�

 @���و�ن ھ& �رز �)@وم ا��&��
 ا%دار�
 /و&@ ا9داة ا��# ���ط�' �ن 
،

، ا�ر$' �ن /)ءة أ�@ز�@ ا%دار�?� 
��
 وا�دول ا�&�0�ث &�د أن  ا�دول �

 C�ر �درة ��ظم دو@���  و$�دا إدار�(��� 
 أ�@ز�@���C ش�ث ���ل ا���م ا�<

 أن ا����ف $��� ����د �طط@ ا��&�و�
 ا�ط�و0
، $4د أدر/ت �7وب ا���م /

 وذ�ك �� /��را $# �ردي ا9و;ع ا���?د�
 وا�����ا%داري ��@م إ�@


 �را�ط�
 ��ن /ل $رع �ن $روع ا��&��
، إذ � ��/ن �40�ق �&��
 �و�ود ���
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ب ا��&��
 ا%دار�
، $�0ور ا��&��
 ا�4و��
 ھو و�ود �@ز �B� 
��ا��?د�
 أو ا���

���ر$
 ا%دار�� I��� إداري /)ؤ.  


، إ�� �40�ق ��
 ����، /B�رھ �ن ا�دول ا�&��& 
رھ دو����وا��زا"ر �
 #$ 
�4
 &و��&  
 �40ق �@��&� ،
��7 

 ا����ت و�0دث �@ �B�رات �&��$/

 ،

 ا�دول ا���4د�&��@� ';��دھ ��� ا����د ��� ذا�@ و� ��� 
�ذر�
 و&و��
�ل و�ود �
 أن �40�ق ھذه ا��&��
 � ��م إ� �ن �
 را��&� و�ن ھ& أ?�I �د�@


��ز إداري ��طور و$�ل �در ��� ����د �طط ا��&��
 ا�7@�.  
 �?ورة ا�دو�
 أ�م ا��واط&�ن، و��د ا�دوا"ر ا��0/و��
 ا��زا"ر�
 ا&�/

��@م، $�دا"رة ا�0/و��
 ھ# ��رة �ن �@ز ����ف ��� D�$ ن ا�ذي �&�زوا��/
�@م،��@ر ��� �4د�م � ���و�ب و�ود �@ز  �د�ت ���واط&�ن و����
 ا�0���

ت و�4د�م ا�����ف ھذه ا��0�� 
�د�ت ا��# ��0�و&@ إداري $�ل �در ��� ����
 D&/�� � ف��
 و�دون �را��ل و�>�ل و�ت ��/ن، $و�ود �@ز إداري ������ودة �
�>ي 0ل �ن ا09وال �40�ق أھداف ا�0/و�
 و����
 �ط��ت ا��7ب، /� � ��/ن أن 
 
��$ 
�/ون ھ&ك �@ز إداري $�ل و�&��
 إدار�
 �ن دون و�ود أ���ب إدار�

 ا�دوا"ر ا�0/و��
 �;�ن ا&�ز ا���@���
 ��/ن أن �&ل �ن ��� 
�ت �طر�4�
ت ر; ا��واط&�ن�، $�40�ق ا��&��
 ا%دار�
 ���و�ب �وا$ر ���و�
 �ن ا���



 ا%دار���&��� 
  .ا%دار�
 ا��# ����ر �ن ا��4و�ت ا�ر"���
ت ا%دار�
 &�د �&��
 ا��وارد ا��7ر��
، و�ن ��ن أھم ھذه ا��4و�ت وا���

� ��/ن ا�0د�ث �ن $ ،
����ط إ�راءات ا���ل و�طو�ر ا�4وا&�ن وا9&ظ�
 ا%دار�
درة ��� � 

 إدار�
 دون �و$ر /)ءات �7ر�
 ذات �@رات و�ؤھ�ت ������&�
 
���B7� 
�
، �ذا � �د �ن ا&�@ج ��(�������د أھداف ا�دوا"ر ا�0/و��
 ا��

�0� 
 أن ا��&?ر ا��7ر��/ ،
ج إ�� �در�ب وأ&ظ�
 0وا$ز �;�ن �و;و��
ا�0?ول ��� أداء ����ز �ن D&<7 ا�ر$' �ن أداء و/)ءة ا�دا"رة ا�0/و��
 �7/ل 

 ����زم �40�ق ا��&��
 ا%دار�
 أ�; ����ط إ�راءات ا���ل و�را�ة �م�/ ،
 ��/&و�و��� 
&�ل ا������ت وذ�ك �ن ��&?ر ا��ر�
 $# ا&�ز ا���


 ا��ذ�ر، /� أن �طو�ر ا�4وا&�ن ا���طورة �&�ل �ر; ا�������ن وا���4�ل �ن 0

 ��40�ق ا��&��
 ا%دار�
، وھذا �ت ا%دار�
 ا�)��وا9&ظ�
 ا%دار�
 ����ر �ن ا���
 
 ��ط�ب �ن ا�دوا"ر ا�0/و��
 ا��# �ر�د ا�&@وض ��@زھ ا%داري أن �4وم �درا��

0/م ��ر ا�����ت ا%دار�
 ���>/د �ن �دى و�را��
 ا9&ظ�
 ا����ول �@ ا��# �
�ء��@ و�در�@ ��� �40�ق ا9ھداف�.  
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و�ن ھ& �>�# ھذه ا�درا�
 ��و�وف ��� وا�' ا��&��
 ا%دار�
 $# أ0د ا�دوا"ر 
ا�0/و��
 ا��زا"ر�
 وھ# ��د�
 �رج �و�ر�ر�� �@دف ��ر$
 ا��د�
 ا��و�ودة �ن 

��ب ا��# �;�ن �40�ق ا��&��
 ا%دار�
 ��� طرف ��ؤو��& ���&# و�ط��ق أھم ا�9
ز ا%داري و�&���D ��وا/ب أھداف و�طط @���# ا�&@وض ���أرض ا�وا�' و�
 
�9س إ�� ��ر$
 در�
 ا�ھ��م ا�ذي �و��D ا�دو�ا��&��
، $@ذه ا�درا�
 �@دف �

�ل ��0�ل ���وى ا���&# وا��ط��ق ا�)�ل�
 ا%دار�
 �ن ��&��� 
�9��ب  ا��زا"ر�
 
(���
 ا��وارد ا��7ر�
، ����ط إ�راءات ا���ل، �طو�ر (ا��&��
 ا%دار�
 ا����&�

و���ء �	�' �&ن إ������ ��� ���وى دوا"ر& ا�0/و��
، ) ا9&ظ�
 وا�4وا&�ن ا%دار�

  :ھذا ا���ث ����ور �ول ا����ؤل ا�ر��� ا�����

  - ا�0/و��
 ا��زا"ر�
  /دا"رة �ن ا�دوا"ر -ھل �و�# ��د�
 �رج �و�ر�ر��  -�ا��&

؟@����ل ا��ط��ق ا�)�ل �����ف أ��
 ��40�ق ا��&��
 ا%دار�
 وذ�ك �ن �$  .ا�/
  :وا�ذي ��-رع �دوره إ�0 �
�و�� �ن ا����ؤ/ت ا�-ر���

-  

 ھل �و�# ��د�
 �رج �و�ر�ر�� /دا"رة �ن ا�دوا"ر ا�0/و��
 ا��زا"ر��ا��&
 
�$  .ا��7ر�
 />��وب �ن أ���ب �40�ق ا��&��
 ا%دار�
؟��&��
 ا��وارد ا�/

-  

 ھل �و�# ��د�
 �رج �و�ر�ر�� /دا"رة �ن ا�دوا"ر ا�0/و��
 ا��زا"ر��ا��&
 
�$  .�����ط إ�راءات ا���ل />��وب �ن أ���ب �40�ق ا��&��
 ا%دار�
؟ا�/


 "ر�
 ھل �و�# ��د�
 �رج �و�ر�ر�� /دا"رة �ن ا�دوا"ر ا�0/و��
 ا��زا -�ا��&
 
�$��طو�ر ا�4وا&�ن وا9&ظ�
 ا%دار�
  />��وب �ن أ���ب �40�ق ا��&��
 ا�/

  .ا%دار�
؟
  :�ر��3ت ا�درا�� )2

�و�# ��د�
 �رج �و�ر�ر�� /دا"رة �ن ا�دوا"ر ا�0/و��
  :ا�-ر��3 ا�"��� 
 
�ل ا��ط��ق ا�)�ا��زا"ر��ل أھ��
 /��رة ��40�ق ا��&��
 ا%دار�
 وذ�ك �ن 

@������ف أ���.  
�و�# ��د�
 �رج �و�ر�ر�� /دا"رة �ن ا�دوا"ر  :ا�-ر��3 ا�-ر��� ا4و�0



 ا��وارد ا��7ر�
 />��وب �ن أ���ب �40�ق أھ��
 /��رة   ا�0/و��
 ا��زا"ر���&��

  .ا��&��
 ا%دار�

�و�# ��د�
 �رج �و�ر�ر�� /دا"رة �ن ا�دوا"ر  :ا�-ر��3 ا�-ر��� ا�����5
�����ط إ�راءات ا���ل />��وب �ن أ���ب �40�ق أھ��
 /��رة   
 ا��زا"ر�
ا�0/و��


  .ا��&��
 ا%دار�
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�و�# ��د�
 �رج �و�ر�ر�� /دا"رة �ن ا�دوا"ر : ا�-ر��3 ا�-ر��� ا��5��5
 
��طو�ر ا�4وا&�ن وا9&ظ�
 ا%دار�
 />��وب �ن أھ��
 /��رة  ا�0/و��
 ا��زا"ر�

  .ر�
أ���ب �40�ق ا��&��
 ا%دا
���ن أھ��� ا��و3وع ا�ذي ��ن �6دد درا��' �� ا��$�ط : أھ��� ا�درا�� )3

  :ا������
رھ دا"رة �ن  -���ا���رف ��� وا�' ا��&��
 ا%دار�
 ���د�
 �رج �و�ر�ر�� �

 ا�دوا"ر ا�0/و��
 ا��زا"ر�
، �4?د ا�و?ول إ�� ����ف ا�?�و�ت ا��# �وا�@
  .��� ���وى ا%دارة


 ��� ���وى ا���رف   -�4�40 
��� ا��@ود ا��# ��ذ�@ ���رو& ��40�ق �&��
 إدار�

 ���د�
 �رج �و�ر�ر�� �>�� 
�ل  -��دان ا�درا�
 –ا�دوا"ر ا�0/و���وذ�ك �ن 

 
(���
 (ا�/7ف �ن �دى ��&# و�ط��ق أ���ب و�4و�ت ا��&��
 ا%دار�
 ا����&�
  ).ر ا�4وا&�ن وا9&ظ�
 ا%دار�
ا��وارد ا��7ر�
، ����ط إ�راءات ا���ل، �طو�

-  
��A7ا� 
 $# /و&@ �زءا �ن ا��&��� �/�ن أھ��
 �و;وع ا��&��
 ا%دار�
 أ��/
 
A��&� ق�ن �40/�� �$ ، إ�� �40�4@@$���ا��# ���� ����ف ا�دول وا9&ظ�
 ��� ا

 .ا��?د�
 �' و�ود �@ز إداري ����ف
 :أ���ب ا!���ر ا��و3وع )4

ا9ول ا�ذي د�&# �درا�
 ھذا ا��و;وع �/�ن $# أن ا��&��
  إن ا���ب

 ا��را����
 $# ا�)/ر ا%داري&
 ا��# ��0ل �/�  .ا%دار�
 ����ر �ن ا��وا;�' ا�@

ر ھذا ا��و;وع ھ# ا9ز�ت ا%دار�
 ا���4دة  -���
 ا��# د$��&# ��&ا�&4ط
 ا�<

 ا��زا"ر�
 و�����ف أ&وا�@ وا��# وا����ددة ا��وا&ب ا��# ���7@ ا�دوا"ر ا�0/و��

 @?��7� 
��4;# �ن /ل 7�ص $�ل $# ا�����' ا�و�وف �&دھ و�0و�
 <م �0و�
 إ��د �0ول �@@�  .و��0��@ وا��0ث $# أ��

ا��0ث �ن أ���ب ا��طو�ر وا��&��
 و��&�@ وإ��د آ��ت ��ط��4@ ��� ���وى  -
 �ن  ا%دارة وذ�ك �@دف ا�ر$' �ن ���وى&&/�� �� ،
ا9داء ��دوا"ر ا�0/و��

0
 ا�دو��
 وا��0ق �ر/ب �رة و�وا/�
 ا��طورات وا��0و�ت ا��# ��ر$@ ا����

  .ا�دول ا���4د�


 إ�� /ون أن ا��&��
 ا%دار�
 أ?�0ت �ن ا���B�رات ا�;رور�
 9ي   -$;%�
 ����زم �� ،
إ0داث �طو�ر $# ا�@�/ل إدارة ���� إ�� ا����ز و��0�ن �ودة ا��د�

ا%دار�
 و�طو�ر ا�&ظم وا%�راءات وا�4درات وا��@رات ��40�4@ ��� ���وى 

?� 

 و��د�
 �رج �و�ر�ر�� �?)�� 
(?� 
 .دوا"ر& ا�0/و��
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  :أھداف ا�درا�� )5
رھ دا"رة �ن ا�دوا"ر   -���7��ص وا�' ا��&��
 ا%دار�
 ���د�
 �رج �و�ر�ر�� ��


  .ا��زا"ر�
 ا�0/و��
�ل درا�
 &�وذج ��د�
 �رج  -��4��م ��ر�
 ا��زا"ر $# ��ل ا��&��
 ا%دار�
 �ن 


  .�و�ر�ر�� /دا"رة 0/و��
 �زا"ر�

 ا%دارة ا��زا"ر�
 $# ����د   -��ا���رف ��� ا��9ب ا�40�4�
 وراء �د&# $�


  .أھداف ا��&��
  :��د�د ا��-�ھ�م )6

  :ا�دارة
ا%دارة �ن ا�)�ل أدار أي إدارة ا�7#ء ���&� ��طه، �>�# �)ظ : �;� - أ


 �ن ا���د، وا�داري &��� 
وا%دارة ا��م وا��?در �ن أدار، و�ن ��و�� �@
ن / ا���ح ا�ذي ��و�� ا�7راع، ودار ���&� �0رك و�د إ�� 0�ث /ن أو إ�� �

  .��1�D، ودار ��7#ء و���D و0و�D طف �D، ودار ا�دھر أي ��4ب
وظ�)
 و��ر$
، و��ل : "ا%دارة ��� أ&@" دار/ر"��رف : ا6ط>�� -ب 

  .2"��م ا&�زه، و�ط�ق ا��د�رون ھذه ا���رف ��&)�ذ ھذه ا�وظ"ف و��ك ا9��ل
 أن �;' ���س : "�>&@" ا��&ظ�م ا�?&�# وا%دارة"$# /��D " ��<ل"و��ر$@


 �&وع ا����
 ا��ط�وب إ&�?�ت ا��ت ا���و�ل و�&$ذ ا��د�ر�ن ا���� و��@�
ا��وز�' وا��د�
 وا9$راد وا��وا�ل ا9�رى، وا%دارة ��ؤو�
 �ن إ�داد ا�@�/ل 

ت�  .3"ا��&ظ��# ا��زم ��&)�ذ ھذه ا���

 �ول"و��ر$@$ "�"� 
إن �40�ق ا%دارة ��ط�ب ا��&�ؤ : "را"د ا%دارة ا�0د�<

�  .4"وا���ط�ط وا�4�دة وا��&��ق وا�ر�

�0ظ أن ھذه ا���ر�ف ر/زت $# ����@ ��� ا���ر ا%دارة وظ�)
 �@دف &
 
?��در�
 ا9و�� إ�� ا�����ر ا���د �����ف ا��وارد ��40�ق ا9ھداف ا��

'������ 
?�
 ا����ؤ��
 وا���.  
��D " ا%دارة ھ#: ا��"ر�ف ا�
را� -ج�رة �ن $ن ���ط�' �ن ��

�ل ���و�
 �ن�ا�����ت �40�ق ا9ھداف ا��# و�د �ن أ��@  ا��د�رون �ن 

0
 دا�ل ا��ؤ���دام ����ف ا��وارد ا�����  ".ا��&ظ�م �

  :ا������
  .�5ن &�، �&�و، &�ء، و&�و ا�7#ء زاد و/<ر :�;� - أ
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ا�����ت ا��# ��/ن �@ : "�"ر�=� ھ�� ا4�م ا����دة �<�=� :ا6ط>�� -ب
�� 

 $# �و0�د �@ود ا��واط&�ن وا�0/و����0�ن ا09وال ا���?د�
 وا����

 ا������ت ا���0�
 و���د�@ ��� ا�&د�ج $# 0�ة ا�9
 وا���ھ�
 $# �4د�@
  .6"�در ا����طع

ا�&�4ل �ن 0ل إ�� 0ل �ر$' ���وى ا�����'، : "��� �"رف أ��3 �<�=�

 وز�دة /)ءة وھ# ���ق ا��طور ا�7�ل وا���/�ل ������' وذ�ك ��40�ق ا�ر$ھ�

 Dر ا��4?ود ا��و���Bھ# ا�� 

 أداء ����ف أ&7ط�D، أو ���رة أ�رى ا��&�����$
ه �40�ق ا9ھداف��  .7"وا���طط �

�ل � ��ق &�0ظ أن ا��&��
 /�)@وم و/��@ود �@دف ��در�
 ا9و�� ��ن 
��D ا�&�4ل ������' �ن و;�D ا�0�# إ�� �و;' إ�� إ0داث �B��ر ��/ن �ن 

D&� أ�0ن.  
���و�
 �ن ا��@ود ا��# ��ذل $# : "ھ#ا������ : ا��"ر�ف ا�
را� -ج

���ف ا����ت �)

، إدار����� ،
��وا�@د$
 إ�� إ0داث ...) ا��?د�
، ا���
�B�رات �ذر�
 �@دف �طو�ر ا�����' وا�4;ء ��� ا��را��ل ا��# �0ول دون 

D4د��."  
  :ا������ ا�دار��

�;' ��/<�ر �ن ا��B�رات ��ر  :ا6ط>�� - أ 
إن ��ر�ف ا��&��
 ا%دار�
 
ا��4ود ا�ز�&�
 ا9��رة وذ�ك ��� ���B�رات ا��# 0?�ت $# ا��&ظ�ت ا%دار�
 ا��د�� إ��د �B�رات $# ا��)ھ�م وا���ر�ت ا��# ����ل �' �� @��وا�0�


ت ا���B�رة ���&ظ�ت ا%دار��  .ا��0�

 �در�ب ا%دار��ن: "دار�� �� ا��دا�� �<�=��ر�ت ا������ ا�����"8.  

���' ��@ودات ا��طو�ر ا%داري �ن طر�ق " :5م �طور ھذا ا��-=وم ����ل
ا��در�ب وا���7رات وا��0وث ا���دا&�
 و�/&و�و�� ا����و�ت وا��?�ت 

�
 ��40�ق �واز&ت ��ن أ?0ب ا��?�I وا�0/و�
 ا��/�رو&�
 وا��7ر��ت ا�)�
  .9"ا���7ر/
 $# ا�����'

���و�
 �ن ا���رف وا���ر�ت ا��# ��زز : "��� �ر�ت أ��3 �<�=�
ا9داء ا��&ظ��# و�طو�ر ا9$راد، وُ�&ظر $�@ إ�� ا��&ظ�
 ��� أ&@ &ظم �ر/ب �ن 
 
���و�
 أ&ظ�
 ��وا�دة ;�ن ا�&ظم ا9/�ر، و�/ل �ن ھذه ا�&ظم �وا?D ودر�

�ت ا��?D، وأن �د?��
 ا%دار�
 $# ھذه ا�&ظم إ&� ��ري ��&@��ت ا��&�
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�ط�ط ا���را���#، وا��?��م ا��&ظ���
، و�طو�ر ا�4�دة ��� ،
��ت 7��و��

  .10"وإدارة ا��B��ر، وإدارة ا9داء وا��در�ب وا��&و�' وا��واز&
 ��ن ا���ل وا�را0

� $# ا�4درة ����
 ھد$
 ووا��
 ����" :��� �"رف ا������ ا�دار�� �<�=�
ا����ددة ��� �&ء و�طو�ر ا��)ھ�م وا���ھت وا9طر وا�9��ب وا�و�"ل 
ا%دار�
 و��ورة ا9ھداف $# ����ف ���ت ا�0�ة وا�ر�ط ا��;وي ���ؤ��ت 

، و�و$�ر ا��&خ ا���"م ����ون وا��&��ق ��&@ �ر$' /)ءة ��ا�0/و��
 وا����

�وا�@
 ��ط��ت ا��&��
 ا%دار�
 وا���?د�
 و�ردود�
 ا�&ظم ا%داري �

��  .11"وا����

���ف ا��B�رات وا��0د�<ت "ھ# ا������ ا�دار�� : ا��"ر�ف ا�
را� -ب�
ا��# ُ��رى دا�ل ا��@ز ا%داري ��� ���وى ا�4وا&�ن وا�&ظم ا%دار�
 و��� 

دار�
، �@دف ���وى ا��وارد ا��7ر�
 وإ�راءات ا���ل و��� ���وى ا�@�/ل ا%
درة ��� �وا/�
 و�&)�ذ ����ف �را�� � �7/ل ا�ذي ����@� �طو�رھ و�&���@

D� #ت ا�����' وا�ر��  ".و�طط ا��&��
 �?د ����
 ا�0�
  :����� ا��وارد ا���ر��

��ك ا�����ت ا��# ���@دف ز�دة �درات " :�"رف �<�=�: ا6ط>�� - أ
���' �7/ل �م و$# ا��&ظ��ت �7/ل و�@رات و���و�ت /ل ا9$راد $# ا��

ص، و���رة أ�رى $D&P �&ظر ��&��
 ا��وارد ا��7ر�
 ��� أ&@ ����' �رأس ا��ل �

��ر وا��&)��
 ��ود ��� ا9$راد وا�����' ���$ 
  .12"ا��7ري وا��<�ره �طر�4

 ��)ق �' : "��� �"رف �<�=��� إ�داد ا��&?ر ا��7ري إ�دادا ?0�0
ت �ا�����'، ��� أ�س أ&D �ز�دة ��ر$
 و�درة ا%&�ن �زداد و��طور ا�0�

�D و�@وده أي ھ# ��رة �ن �در�ب �� �ن ز�دة ط;$ 
��D ���وارد ا�ط����Bا��

 $# ا%دارة ��و��0�ن و�طو�ر ا���ر$
 وا��@رات وا�4درات ��4وى ا��7ر�
 ا��


 �ط���
 ا���ل ا��ط�وب ا&�زه�"�  .13"ا��

���ف ا9&7ط
 ا��# "�&��
 ا��وارد ا��7ر�
 ھ#  :�"ر�ف ا�
را�ا� -ب�
 
ص ��طو�ر �درات ا%&�ن و�&����4وم �@ ا�دول �7/ل �م وا��ؤ��
 �7/ل 

 ����ل ا��# ��/ن �"�را�D �ن طر�ق ا��در�ب وا�����م و�و$�ر ا�ظروف ا��@�

Dأ/�ل و� ��� D�@� 
  ."ا���ل �ن ا%�داع $# ا���ل و�>د�
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  :����ط إ
راءات ا�"�ل
���و�
 �ن ا��طوات أو : "�"رف إ
راءات ا�"�ل �<�=�: ا6ط>�� - أ

 �ن �دا��@ ��0 إ&�زھ، و�/ون $# � 
���� ا��را0ل ا�������
 ا��# ��ر �@
 �4د�D ا��&ظ�
 �����)�د�ن ��� &0و �ر�ب و�����ل� 
��?0 
�  ". ا�&@

 إزا�
 ": و�"رف ����ط إ
راءات ا�"�ل �<�'@���ا�����
 ا��# ��م �ن 

 أ<&ء ا�4�م ���ظھر ا���ل وا���4�د $# ا��طوات وا��را0ل ا��# ��ر �@ ا���


(���9��ل وا�&7طت ا���"14.  

$ن �40�ق ا����دام ا���?دي ا�9<ل ����@ودات : "��� �"رف أ��3 �<�'
ت ا��د�
 وا�و�ت �� �40ق أداء�&ا���ل �>�رع وأ�@ل وأر�ص  ا��7ر�
 وا%�/


  .15"طر�4

�9س إ�� �40�ق �ل � ��ق &�د أن ����ط إ�راءات ا���ل �@دف ���ن 
�ل ا�4;ء ��� ����ف ا��را��ل �ا����دام ا�9<ل �����ف ا��وارد، وذ�ك �ن 


(���ت ا���&  .وا��طوات C�ر ا�;رور�
 ا��# ����ب ��;��' ا�و�ت وا��@د وا%�/
ا�4;ء ��� ����ف "����ط إ
راءات ا�"�ل ھو : ا�
را� ا��"ر�ف -ب

�ت وإزا��@ أو ا���)�ف �&@ �در ا����طع�  ".ا��را��ل ا��# �ؤ�ر ا&�ز ا���
  :ا�4ظ�� وا�$وا��ن ا�دار�� 

ھو ���و�
 �ن ا�9زاء ���ل �7/ل �&ظم و�&@�# و��وا$ق : "�ظ�م: �;� - أ
  .16"�4?د �40�ق ھدف ��7رك

  .ا9?ل �4�س /ل 7#ء: �وا&�ن ��': @��ون
ت ا�����' �واء /ن : "وا�$��ون ھو�����و�
 �ن ا�7را"' وا�&ظم ا��# �&ظم �

ص أو �ن �@
 ا�9وال�  .17"�ن �@
 ا79

���و�
 �ن ا�4وا&�ن وا��وا"I وا�4رارات وا�&ظم : "�"رف �<�=�: ب ا6ط>��
ت وا�4وا�د وا%�راءات وا������ت ا��# �0د�0ب ا���ل �@دف وا���? دھ

  .18"�&ظ�م ا���ل و$رض �وا&�&D ��� ا�����ن و��� ��و/@م أ<&ء �>د�
 وا���@م
���و�
 �ن ا�4وا&�ن وا��7ر��ت وا�&ظم " :��� �"رف أ��3 �	0 أ�=�

وا��وا"I ا��# �;�ط ا�����ت ا%دار�
 و�&ظ�@ و�و;I ا���ؤو��ت و�4�م 
ت�0�  .19"ا�?

�طو�ر : "�4?د ��طو�ر ا�4وا&�ن وا9&ظ�
 ا%دار�
: ا��"ر�ف ا�
را� -ج
ت وا�وا��ت �0�ا�&?وص ا�4&و&�
 وا9&ظ�
 ا��/�و�
 ا��# �4وم ��و;�I ا�?


9��ل دا�ل ا��ؤ�� ".وا���ؤو��ت و�&ظم آ��
 ا�4�م �
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  :ا�دوار ا���و���

 ا�ْ " :�"رف ا�دوار ا���و��� �<�=�: ا6ط>�� - أُ R��ِا�0ُ/و Iُ�َِ��ِ&# واْ�َ�?

 َ
 R�وَْ�ُ
 ا�U7ؤونَ ا�� Rا�د  .20"ا�Rِ�# ُ�د�رُ $�@
 " :و�"رف ا��	د�� �<�=�@� 
دا"رة 0/و��
 �4وم ��طو�ر ا��دن وا�4رى ا��0�ط

�79ر وا��و0ت ا%ر7د�
 و�&)�ذ ا���ططت وإ&رة ا�طرق و����ل ا�7وارع �

 ���واط&�ن و�&ظ�م ا�9$واق و�4وم ��?ر�ف ��ه ا�9طر وا��0$ظ
 ��� &ظ

��D ����د�
 �ن أ�ل ا��طور و��0�ن ا�دو�
 ا��د�&
 و�4وم ; 
�?�ص ��زا&���
  .21"�ظھر ا��دن

���د�
 �رج "ا�دا"رة ا�0/و��
 ا��# &0ن �?دد درا��@ ھ# : ا��"ر�ف ا�
را
@ر ��� �4د�م �د�ت ��رة �ن �@ز 0/و�# ��<ل ا�دو�
 و��"وھ# " �و�ر�ر��

�@م�  ".���واط&�ن و����
 ا�0�
  : ��=� ا�درا��) 7

ا������ ا�دار�� �� ا�دوار ا���و��� "ا���دت $# �و;وع درا��# 
ري �@ذا ا��&@� إ�� ط���
  "ا�
زار�������� ا��&@� ا�و?)#، و�ر�' أ��ب ا

��ب ا��&��
 ا��و;وع ا��# �4وم ��� و?ف و��0�ل ���وى �ط��ق ��ض �ن أ�
ا%دار�
 ��� ���وى ا�دا"رة ا�0/و��
 ا��زا"ر�
 �0ل ا�درا�
 �ن طر�ق ��' 


  .ا����و�ت وو?ف ا�40"ق و��0��@ �ن أ�ل ا��&�ط ا�&�"� ا��ط�و�
  : أدوات 
�A ا������ت ا���دا��� )8

رة /AAA>داة ����AAAرف ���AAA وا�AAA' ا/��CCC��رة، : أو/��AAAد�ت ا����AAAد ا�AAAو�

 �AAAرج �AAAو�ر�ر��، و���AAAوى ��&AAA# ا9AAA�د��� 
AAA�ا%دار 
AAA��&��� 
AAA(�����ب ا��AAA�

رة ��AAت ا��&�AA;27و�  �AAإ� 
�AA�4� ؤا�AA�4  تAA&���ص �AA�ور، �AA0ور AA0�
ت �AA;ذه ا�)رAAدا، وھAA0 �AA�� 
�AA;ل $رAA/ تAA&��� 
AA?�ور AA0� 
AA>�
، و<AA�ا��

A�د��� 
A�>�� 
A�ا��زا"ر 
A�دوا"ر ا�0/و�Aا� A@�و�� #Aا�� 
A�ا9ھ� 

 �@دف إ�� ��ر$

  .�رج �و�ر�ر�� �����ف أ���ب ا��&��
 ا%دار�

�م ا����د ��� ا���0ظ
 ا����ط
، 0�ث ��ت ���0ظ
 ا��>�ظ�، : ����5
��واط&�ن و/�)�
 ا����ل � 
?��ت ا��آ��
 ��ر ا���ل و/�)�
 ا�4�م ��&)�ذ ا���

  .��@م
  :ا�"��� )9


 ا��A0ث ��
م ا�"���C، : أو/A&�� رA���م �A4د ��Aت �A�4ا� �A�� درةA4دم ا�A�
�752���I ا�7�ل �' ����A' ا��A0ث ا�/�A# و&ظAرا �/�Aر ����A' ا��A0ث ا��A4در  
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�@م، و�AAم AA��<� م@�BAA7&� لAAل ا���AA/ واب��AAا� 

 إ��AA? �AAو�$AA;%�AAل، ��

��  :ا���راج ��&
 ا��0ث ��طر�4
 ا��

�وذة �<AAا�� 
AA&�م ا��AA�0 :300  لAA>�� AA� وAAل، وھAA��39،89 % 'AAن ا�����AA� 
 ا�/�# 


 �وع ا�"���: ����5A�ل ��دA�� م�A�4� ث �م�0 
، �4د ا���د�ت ��&
 �7وا"�
 ط�4�
 �Aإ� ��ر��7رج �و�ر  
A�د���� #A��ل ا��&ظA/�@ا� A@&� ونA/ب ا���A7ُل ا�A>�� تA"$

  .وا��دول ا���# �و;I ذ�ك
  ا�"���: )1(ا�
دول ر@م 

 
ا�&��

 ا��"و�

  ا��دد ا��دد ا��>�وذ
#� ا%��

                                                               
ا�)ـــ"
 ا���0�ت

51،47 % 70 136  
ت ا%���������� 
���7
 ا%دارة ا�� 

31،81 % 7 22  #�Wم ا���7
 ا%� 

��7
 ا0%?ءات  1  1  % 100  

��7
 ا�����ر ا��4&# وا�0;ري  19  8  % 42، 10  

��7
 ا�  289  114  % 44،39

 وا�&4وة ا���و��
 وا���"$  &ظ

  ا�9�ك ا���7ر/
 ا���ل ا��@&��ن وا��0ب  260  90  % 34،61

  ا�9�ك ا���7ر/
 ��ك �"4# ا���رات  25  10  % 40

  :ا����وع  752  300  % 39، 89
 

:�رض و��	�ل و�-��ر ا������ت ا���دا��� و���� ا�درا�� )10  
: �ت ا���دا����رض و��	�ل و�-��ر ا�����: أو/     


 : "�رض و��	�ل و�-��ر �����Cت ا�-ر��C3 ا�-ر���C ا4و�0C/ أA�و�# ��دA�

A�ا��زا"ر 

 /��Aرة   �رج �و�ر�ر�� /دا"رة �ن ا�دوا"ر ا�0/و��A�وارد أھ�Aا�� 
A��&��


  ".ا��7ر�
 />��وب �ن أ���ب �40�ق ا��&��
 ا%دار�
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  د ا���ر���وE3 أھم �ؤ�رات أ�	وب ����� ا��وار: )2(
دول ر@م 
  ا/����/ت  ا�"ـ�ــــ�رة

  
ا�����   ا���رار

  ا��و��
 
�4وم ا��ؤ��
 ��در�ب ا���ل �?)

  .����رة
  &�م
�  

90  
210  

30  %  
70 %  

 
��7ل ا�����
 ا��در���
 /ل ا���ل ���ؤ��
 �ف �وا��@م $�@��ا��دراء وا���ؤو��ن (�

  .)وا���ل ا��&)�ذ��ن ��� 0دّ �واء

  &�م
�  

30  
270  

10 %  
90 %  

�و$ر ا��ؤ��
 �و?�) وا;0 �/ل 
  .ا�وظ"ف

  &�م
�  

130  
170  

43.33 %  
56.66 %  

 
��م ا��وظ�ف دا�ل ا��ؤ��
 �طر�4

   .�و;و��

  &�م
�  

60  
240  

20 %  
80 %  

  &�م  .�4وم ا��ؤ��
 ��0)�ز ا���ل
�  

35 
265  

11.66 %  
88.33 %  

ا�9ر ا���&وح ��&�ب �' �0م ا���ل 

وا9و;ع ا������
 ا�0�7.  

  &�م
�  

80  
220  

26.66 %  
73.33 %  

 
��و$ر ا��ؤ��
 ��� ا�ظروف ا��د�

 ����ل�"�  .وا�&)��
 ا��

  &�م
�  

20  
280  

6.66 %  
93.33 %  

     
"ف وا��وظ�Aف ا��و;Aو�# وا�A0وا$ز Aف ا�وظ�A?ب و�و�ؤدي /ل �ن ا��در�


A��&� #A$ 
 ����ل، دورا �@��"�ا��Aوارد ا��A7ر�
  وا�9ور و/ذا �و$�ر ا�ظروف ا��
 $AA# ا��AA><�ر ���AA أداء AA�@� ؤدي دوراAA� ب�درAA��$ ،
AA�ا%دار 
AA��&ق ا��AA�40� #�AA��و�
ل AAوى أداء ا����AA�� �AA�� راتAA��B� نAA� DAA>0د� AA�� كAAوذ� ،AA@�ل أ&واAA/� تAAا��ؤ��

 ا��A���� #Aر A�0/و� 
Aو �ؤ��Aود ھA?4ا�� 
Aوع ا��ؤ��A& نA/ إذا 
A?�و/)ء�@م، 

م ا��AواAأ� 
Aورة ا�دو�? #A$ ت
 و�A4د�م �Aد�A�� A�0ن ا���A@��� بAو��� A�� ن�ط&
ل A��9ل ا�ا����وى، /� أن و�ود �و?�ف وا;I ��وظ"ف �ن D&<A7 أن ��&A� 'Aدا
 أن اA�9ور وا�A0وا$ز �Aؤدي دورا A�/ ،لAا��� #A$ وا%�داع 
�# ا�د���وا�&7طت و�

A;%� ،
Aءھم ���ؤ����ق دا$��
 �دى ا���ل و��زز ا&�� #$ 
 إ��A أن و�Aود �@�$
ت AA�ظر ����ط&�AAن ا9داء، و�AA� لAA� وى�AA�� قA�40� �AA�� لAA��� دةAA�� لAA�� روفAظ
ل ���A�� �Aوى Aت ا���A�
 إ�A���C ظ أنA0��ه &A�دول أAا�� #A$  ودةAا��و� 
A��/ا�
ل AAب ا����درAA�� 
AAل ا�درا�AA0� دا"رةAAوم ا�AA4� � ثAA�0 
���AA� تAA&/ 
AA�دا"رة ا�0/و�AAا�
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�7� � D&ا ب ا�A0وا$ز و;�Aف اA�9ور، �7/ل ����ر، /��C ل، و/ذال ���' ا���

 إ�A� �Aدم �Aو$�ر �Aو $A;%� ،

 C�Aر �و;Aو��A4�ل ا�دا"رة �طر�وا��وظ�ف ��م دا
 
AA��&ق ا��AA�40� �AA��ا9داء و �AA�� ��AA� ؤ<رAA� أن D&<AA7 نAA� ذاAAل ھAA/$ ،لAA���� مAA"��

  .ا%دار�
 ��� ���وى ا�دا"رة
��CC ا��CCوارد ا���CCر�� ������CC أن ا�CCدارة و�CCن !CC>ل ا�"CCرض ا����CCق CC�4رز �ؤ�CCرات ���

 �CCل ا�درا�CC�� �CC��و�ر�ر��(ا���وCC� رجCC� �CCد�	� ( �CC���� �CC����� رةCC��� �CC��و�� أھCC� /
  .ا��وارد ا���ر�� �<�	وب �ن أ����ب ��$�ق ا������ ا�دار��

�و�# ��د�
 ": �رض و��	�ل و�-��ر �����ت ا�-ر��3 ا�-ر��� ا�����5/ ب
�����ط أھ��
 /��رة   ا�دوا"ر ا�0/و��
 ا��زا"ر�
 �رج �و�ر�ر�� /دا"رة �ن


  ".إ�راءات ا���ل />��وب �ن أ���ب �40�ق ا��&��
 ا%دار�
  �وE3 أھم �ؤ�رات أ�	وب ����ط إ
راءات ا�"�ل: )3(
دول ر@م 

ا�����   ا���رار  ا/����/ت  ا�"ـ�ـ�رة
  ا��و��

���م إ�راءات ا���ل ��و;وح ا�/�ل 

  .وا��رو&

  &�م
�  

17  
283  

5.66 %  
94.33 %  

�ت ��� ���وى ����Bرق �&)�ذ ا���
  .ا��ؤ��
 و�� /��را وأ/<ر �ن ا��زم

  &�م
�  

250  
50  

83.33 %  
16.66 %  

�د$' إ�راءات ا���ل ا�����
 �ن طرف 
  .ا��ؤ��
 إ�� ا��ذ�ر وا�7/وى

  &�م
�  

230  
70  

76.66 %  
23.33 %  

 
�����ن ا%دارة ���/&و�و�� ا�0د�<
�ط إ�راءات ا���ل ��� ���وى ����


  .ا��ؤ��

  &�م
�  

120  
180  

40 %  
60 %  

إ�راءات ا���ل �0ددة ��دا �7/ل ��&' 

��  .0دوث أي $و;� أو ار��

  &�م
�  

90  
210  

30 %  
70 %  

 
��ذل ا%دارة �@دا ����4�ل �ن در�
   .ا��ر/ز�
 $# ا���ل

  &�م
�  

40  
260  

13.33 %  
86.66 %  


 �7ددة و�د��ق����ف  ھ&ك ر���
�ت ا��# ��م إ&�زھ ��� ���وى �ا���


  .ا��ؤ��

  &�م
�  

250  
50  

83.33 %  
16.66 %  

�ؤدي �و;وع ����ط و��0�ن إ�راءات ا���ل دورا /��را $# ا��><�ر ��� 
&ت إ�راءات ا���ل / 
 ا�دوا"ر ا�0/و��
 و����@ ��ن ا��را���ن، $/������دى $



  ����� �را���� /أ -ر��د زروا�� / د.أ
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 زاد ر; ا��را���ن ����/ 
 أن �ن 7>ن ���ط�/ ،I�0? أداء ا�دا"رة وا��/س �
�ل � أو ��� ��� �40�ق ا��&��
 ا%دار�
 أ�;، و�ن �ذ�ك أن �&�/س إ��

 ا��ظ�� �ن ا���ل ���B0ظ أن ا��ا���ط�ت ا�/��
 ا��و�ودة $# ا��دول أ��ه &

�@م ����
، 0�ث &�د أن إ�راءات ا���ل ا��و�ودة ��� ���وى ا���&ت إ�/ 
ؤ��
 �ؤدي إ�� �ذ�ر ا��را���ن، �� ����م ����4�د، /� أن �&)�ذھ ���Bرق و�� طو�
 
 أن ا%دارة ا��و�ودة ��� ���وى ا��ؤ��
 � �����ن ���/&و�و�� ا�0د�<�/
 �/ ،
�ت ا%دار���ت إ� $# �دد ���ل �ن ا���������ط ا%�راءات وإ&�ز ا���


 وا�)و;�، أن إ�راءات ا���ل C�ر �0د�� �)�I ا���ل أ�م ا�ر���� 
دة �د�

 إ�� أن ا%دارة � ��ذل �@دا ����4�ل �ن ا��ر/ز�
 $# ا���ل 0�ث ��م إ&�ز $;%�
 أدى إ�� ا���7�' ��� ا�)�د ا%داري �� ،
��ت ��� ���وى �ل �ن ا�ر��ا���

�ت�  .�د� �ن ا�0د �&D و�>��ر إ&�ز ا���
�CCل و���@��CC �ؤ�CCرات ا�-ر��CC3 ا�-ر���CC ا�����CC�� �CC���5 أن ا�CCدارة �CCن !CC>ل ��	

/ �و�� ا/ھ���Cم ا���C���� ���Cط إ
Cراءات ) �	د�� �رج �و�ر�ر��(ا���و��� ��ل ا�درا�� 
  .��	=� �<�	وب �ن أ����ب ا������ ا�دار�� 


 ": �رض و��	�ل و�-��ر �����ت ا�-ر��C3 ا�-ر���C ا��C5��5/ جA�و�# ��دA�

 �AAAرج �AAAو�رAAA�ا��زا"ر 
AAA�دوا"ر ا�0/و�AAAن ا�AAA� دا"رةAAA/ ��ر�رة  AAA��/ 
AAA�ر أھ��وAAAط��


 ".ا�4وا&�ن وا9&ظ�
 ا%دار�
 />��وب �ن أ���ب �40�ق ا��&��
 ا%دار�



 ا�دار�� �� ا�دوار ا���و��� ا�
زار�� ا������                      
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  �وE3 أھم �ؤ�رات أ�	وب �طو�ر ا�$وا��ن وا�4ظ�� ا�دار��: )4( 
دول ر@م

    

 وا;0
 ��� ���وى ا��ؤ��
 �ن D&<7 أن ���إن و�ود �وا&�ن وأ&ظ�
 دا

 ��� ا9�ص و�40�ق ا��&��
 �ؤ<ر إ����ت �7/ل �داء، و/ذا ��� ��ر ا���
�ل ا��دول أ��ه &�0ظ أن �وا&�ن وأ&ظ�
 ا�دا"رة �ا%دار�
 �7/ل �م، و�ن 
ت ��ن ��
 وا�و;وح /� أ&@ � �و;I ا���$(7�ا�0/و��
 �0ل ا�درا�
 � ���م �


 ا��ظ�� ����Bأن ا� ن ا���ل �رون أن ا��9م و40وق ووا��ت ا���ل، /�
�وا&�ن ا�دا"رة � ���I ��40�ق ���وى �ل �ن ا9داء، و�دم إدار�@ 9&7ط
 إدارة 

، وا&�7ر ا%�راءات ا���رو�راط�
 �7/ل /��ر ��� ��$ 
ا��وارد ا��7ر�
 �طر�4
�ل ��ت، $# ا��4�ل &�0ظ �ن �ھم $# �>��ر إ&�ز ا���� ���وى ا�دا"رة ��

0ل �دم ا���زام ا���ط�ت ا�/� #$ 

 ا��و�ودة $# ا��دول أن ھ&ك ��ء��

  ا����� ا��و��  ا���رار  ا/����/ت  ا�"ـ�ـــ�رة


   ���م�$(7�� 
�وا&�ن ا��ؤ��
  .وا�و;وح

  &�م
�  

110 
190 

36.66 %  
63.33 %  

&ظ�
 و�وا"I �/�و�
 �و;I ھ&ك أ
ت ��ن ا%دارات وا��9م ��ا��
  .و�و;I 40وق ووا��ت ا���ل

  &�م
�  

76  
224  

25.33 %  
74.66 %  

ا�دا��# و�وا&�ن  ا�&ظم ���د
��� 
���وى ��#  �40�ق ا��ؤ��

  .�ن ا9داء

  &�م
�  

33  
267  

11 %  
89 %  

0ل �دم ا���زام  #$ 
ھ&ك ��ء�
�4وا&�ن ��� ����
  .وى ا��ؤ��

  &�م
�  

167  
133  

55.66 %  
44.33 %  

ھ�/ل ا�9ور وا��ر��ت و����ر 
 
�وز��@ ��� ا���ل �و;0
 #���7/ل ��د $# ا�&ظم ا�دا


  .و�وا&�ن ا��ؤ��

  &�م
�  

107  
193  

35.66 %  
64.33 %  

ا9&ظ�
 وا�4وا&�ن ا��و�ودة 
 
 ��� آ�����ؤ��
 �ؤ<ر إ���

  .�4��م أداء ا�����ن

  &�م
�  

98  
202  

32.66 %  
67.33 %  

ا%�راءات ا���رو�راط�
 ���  �&�7ر

  .���وى ا��ؤ��

  &�م
�  

267  
33  

89 %  
11 %  
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 @�(���4وا&�ن وھذا أ�ر إ���# ��/س ��# ا�دا"رة إ�� �ط��ق ا�4وا&�ن و�دم ��

 �د �ؤ<ر ��� ��� ا���ل?�0ر�
 ا�)�د ا%داري و�&' 0دوث أي ا��@دات ��.  

�� ا��5��5 أن ا�دارة ������ �ن !>ل ��	�ل و���@�� �ؤ�رات ا�-ر��3 ا�-ر�
/ �و�� ا�"���� ا������ ��طو�ر ) �	د�� �رج �و�ر�ر��(ا���و��� ��ل ا�درا�� 

  .ا�$وا��ن وا�4ظ�� ا�دار�� �<�	وب �ن أ����ب ��$�ق ا������ ا�دار��
� ا���ث: ����5���  

- �ف ا����و���
 ����رة �(?� @�ت � �4وم ا���د�
، �0ل ا�درا�
، ��در�ب ��
  .ا�وظ�)�
 ا��&���ن إ��@

-  
ل $# ا�دوا"ر ا�0/و������ 

 ���د�
 �رج  -� ��/س ا�9ور ا���&و0�>��

  -�و�ر�ر��$;%� 
��
 ا���ل ا��# �ؤدو&@ و� ���ر ا9و;ع ا����7�
 ا�0��/

 ب ا��0)�ز ا�����ر ����ل، وھذا �"د إ�� ط���
 ا��4ود ا��# ��B�7ون �@�C إ��

 ا��ظ�� �ن ا���ل ���ل $# إطر �4ود ا����دة �����B�� ���وى ا�دا"رة، $

ب �Cض �دا و(���� ا%د�ج ا��@&#، وھذا ا�&وع �ن ا��4ود ���م �>�ره ا��&
  .ا�0وا$ز

؛ /ون أن ا���ل  -��(& 
����ر ا��و ا�ذي ���ل $�D ا���ل �ن ا�9واء ا�;Cط
 ���و�ب أ�را �ر�)� و0وا$ز �د�
 ��� ا�?ل ��7ر ���واط&�ن وھذا �

ب ا�0وا$ز &�0ظ أن �Cض ا�9ر و(�و��&و�
 �7/ل ����ر، و��&ظر إ�� ا&
  .ا���ل �4ل �د�@م در�
 ا�دا$��
 $# ا���ل و� �ؤدون �@�@م /� ��ب

-  ،
���4�د وا���رو�راط�� 
���م إ�راءات ا���ل ��� ���وى ا���د�
 �0ل ا�درا�
�0ج إ�� /م /��ر �ن ا9وراق وو�� /��را، وھذا را�' 0�ث &�د أن أ� 
����ط ��

ب ا��/&و�و�� و/<رة ا��را���ن وا%�راءات ا��# �)رض و�ود أوراق �C إ��

 إ�� �دم �ذل ا%دارة أي ��@ود $;%
 ا�وا0دة ���وو<"ق /<�رة %&�ز ا���

ء ا��طوات ا��# ��ر�ل إ�راءات ا���ل و���B�% ذ/ر�ز �ب ���4�ده و�>��ر إ&�

 و�و وا0دة أن &��� 
���ت، �� ��ط�ب �ن /ل �واطن إذا أراد أن �&�ز ���ا���

D���ز ���&% D@ء �و��/<�ر �ن ا9وراق وا�و<"ق أ<&�   .�/ون ���0
�و;وح  -� 
� ���م ا�4وا&�ن وا9&ظ�
 ا��و�ودة ��� ���وى ا�دا"رة �0ل ا�درا�

� #@$ 

 ��ن ا%دارة وا��واط&�ن ا��را���ن ��� ���وى وا��رو&�� �&ظم ا��
 
 ��دم و;وح ا�دا"رة �7/ل $�ل، �����& 
�?��)�I ا��ب أ�م ا���@دات ا�7

 �ؤ<ر ��� ��� ��ر ا���ل وا����ب ��ذ�ر ا��واط&�ن �� ،@��$  .ا�4وا&�ن و�دم 7)
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ا���د�
 �7/ل ��د ����ف أ&7ط
 � �;�ط ا�4وا&�ن وا9&ظ�
 ا��و�ودة ��� ���وى -
 
��إدارة ا��وارد ا��7ر�
 �ن ھ�/ل ا�9ور وا��ر��ت آ��
 ا��ر��
، �4��م ا9داء و��


  .ا���ر ا�وظ�)# وC�رھ �ن ا9&7ط
�/رس �وا&�ن وأ&ظ�
 ا���د�
 ا��درو�
 ا��ر/ز�
 وا���رو�راط�
 $# ا���ل، وا��#  -


��ذ ا�4رارات ا��&��و�ت وا��ر�
 ا��ط�و�
 ����ب ��دم ا��.  
�ت  -� دا�ل ا�دا"رة $# �>��ر إ&�ز ��@�$ Z�
 ا��7ددة وا��������ب ا�ر�

D�د ا%داري �/ل أ&وا��7
 ��� ا�)�� 
  .ا��را���ن وا���ھ�
 $# �/و�ن ��"
��@م، &���
 ا��>��ر  -�
 �ن ا��ذ�ر �ن طرف ا��واط&�ن أ<&ء إ&�ز ���0 �0ظ&

���
 إ�� أ&D � ��م ا9�ذ �7/وى ا��واط&�ن ���ن وا�$;%�ة �ن طرف ا%دارة، �
  .ا����ر

�ت أ�م ا&�7ر �ظھر �ن ا�)�د  -�
 �ن ا�)و;� أ<&ء إ&�ز ا�����&�7ر 0
ت ا��@�
 و/ل ذ�ك �0ت &ظر ���' �?�7�ا%داري �ن و�طت وا�ھ��م �

  .ا��واط&�ن
�وظ)�ن $# ا����ل �' ا��واط&�ن، وھذا &�� �ن ��
 �و�د �دم /)ءة �&د ا� -

ا��در�ب وا&�دام ا����وى ا����# ا���"م �ذ�ك، ا��"د إ�� ا��وظ�ف ا��7وا"# ����ل 

 ا��B7�ل �دون ا�ر�وع إ�� أ�س �و;و��
 و����
، وھذا �ر�' إ�� ��

�  ا��زا"ر�
 ا��# �ر/ز ��� ا�/م ��� �0ب ا�&وع وو;' ا���ل $# �&?ب
�@م??��ب �&�.  

/دا"رة �ن  -��د�
 �رج �و�ر�ر��  �ن !>ل ا����� ا����$� ا�ذ�ر ������ أن
 
أھ��
 /��رة ��40�ق ا��&��
 ا%دار�
، وذ�ك �ن � �و�#  -ا�دوا"ر ا�0/و��
 ا��زا"ر�

@����ل �دم ا��ط��ق ا�)�ل �����ف أ����ث �
د أن �	د�� �رج �و�ر�ر�� ��ل ، 
  :�دارة �ن ا�دوار ا���و��� ا�
زار��ا�درا�� 


  � �و�# -�$
 ا�/�
 ا��وارد ا��7ر�
 />��وب �ن أ���ب �40�ق ا��&��
 ا��&��&��

  .ا%دار�


 � �و�#  -�$
 ا�/������ط إ�راءات ا���ل />��وب �ن أ���ب �40�ق ا��&��
 ا��&

  .ا%دار�


 � �و�#  -�$
 ا�/�&ظ�
 ا%دار�
 />��وب �ن أ���ب ��طو�ر ا�4وا&�ن وا9ا��&

 .�40�ق ا��&��
 ا%دار�
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  :ا�=وا�ش
                                                           

، ا%�/&در�
، 1ا%دارة $# �?ر ا��و��
، دار ا�)/ر ا����#، ط: ��د ا�ر�0ن ��0د ا����وي -1
 .147، ص�2007?ر، 


، ب ط، ا%�/&در�
، �?ر، : ��0د $ر�د ا�?0ن وآ�رون -2�����1999دئ ا%دارة، ا�دار ا�� ،
 .22ص 

، �ؤ��
 )�&ظر�ت وا9&�ط ا%دار�
ا(أ?ول ا��&ظ�م وا%دارة ���د�ر ا���دع : ��0د ا�?�ر$# -3
 .13، ص 2006، ا%�/&در�
، �?ر، 01ورس ا�دو��
، ط

4- #$ .14، ص 2012ا%دارة ا��/�رو&�
، دار أر��ن ، ب ط، د�7ق، �ور�، : �?ط)� �و�ف ا�/
ب، ط: ��# �ن ھد�
 وآ�رون -5�/�� 
، ا��زا"ر، 7ا�4�وس ا��د�د ��ط�ب، ا��ؤ��
 ا�وط&�

 .1251ص ،1991
 .25، 24، ص 2002، ��ن، ا9ردن، 1ا��&��
 ا%دار�
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