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Abstract: 

This study aims to find out how 
prevalent education quality is among 
the professors of higher education in 
Algerian universities.  

The work was applied on a 
sample of 35 professors of higher 
education in the course of the university 
year 2022/2023.  

The results showed that there is a 
deficiency for a percentage of the 
professors participating in this study, 
and this was in terms of the knowledge 
related to quality, as well as the values 
and behaviors expressing it.  

Keywords: quality, the culture of 
quality, higher education, quality 
values, quality behaviors. 

 

 

 

 

 

  :الملخص

إ
� ا
��� �� ه�� ا
�را�� ���ف 
 �����
در%� ا$���ر #"�!� ا
 �دة 
�ى أ����ة ا


 �+��ت ا
 (ا)'&��, -
��
 . ا

 /0�
 ���35 ���2 1�ا+�� أ$ ( ا
�����

-ــأ���ذة ��
� ــ� ا
 �+��ــ- ا
27ــ! � ا

2022/2023.   

أ<�'ت ا
��2)= و%�د $"; ��2 
�A7$ +� ا@����ة ا
��0رآ�� !- ا
�را�� 

�
 �A72
���0"� ,�
 �دة وه�ا ,�
��0رف ا
   .وأ&�C !- ا
"ّ�� وا
�7�آ�ت ا
A�0'ة ���2


	L*�ا���K	ت Mدة :ا���دة، ، #"�!� %� 
ا
 .ا
 �دة��
-، 1ّ�� ا
 �دة، ���آ�ت  �����

 

 ا��N�O ا��0.= *
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1 - ���6�  


- ا
"�ة ا@����� ا
�- ��Hد �G�ر و�"�م ا
0 ���0ت ��� ا
�70�&�ت ��
&��A' ا
����� ا
��0��

�%�� وا�I�1Jد&� ا�2��

��A�G ا
�&� &�ّ�ون ا
"ّ�ة ...وا L+�"& ي�
ا
O، ,2�ع و%�دة ا
���&� ا

P0� 0�
 �+�"0
  .ا
�A'&� ا
H0'آ� 
���G1 ���Q0ت ا
�0/ واS$��ج وا
�Q+�ت ا

  -
��
��V0/ +��م +���Q ا
 �+��ت وا
�0ارس وا
0'اآ( ا
�- ��'ف ����� وزارة ا
����� ا
 �����

W$�+�ج !- ا
��Hة ا
��2�0!- ا �A�G
 وا
���&� ا@���- وا
���&� ا
0�70' وإ��اد ا


�WAد  ��+��
و
�2 �ح !- ه�� ا
��0م �Y+� ا
��X -! P0� 0 ا
J� 0ت، !- ووا
�70ه�0 !- ا
���02 ا
 ��

�HA[,�\�ءة �� 0^��7
ة دو+� �� ا@!C/ `�[ �'ف ا
����� ��2$� �ّ� ه�2ك ا� �� !- ه�� ا

2�7Hات و�'��aة+0�7' �ت� ��$ -! L،L و+�2ه L +و,'ا L��IIQف دو+� ...و���
ا
O، وآ�ن ا
ه� ا
�c�ل إ
� در%� +� ا
 �دة و%���� +� أو
�&���� !- آ�!� +'ا`�L و+�7�L��&، و,����Aره� 

�ّ0�

��أ&�C ا
�A7/ +� أ%/ إ`'از ا��
 !- ��ا
��+ ا
 �دة ,"J ��Cه��0مو ه�ا +� %�/ ا( وا
��0$� ا
�����

- &�(ا&�  ا��
 ا
 �دة �I'" ا
�I' ه�ا ��� &�G"�ن نوا
0\�' %�/ ا
�ي ا
Hّ� إ
�ا

��+��
  " ا

وا
�-  �ا
V"�!� ا
�7)�ة !- +���Q +^����7ا
�Q2ع ا
��آ- 
� �+�� ه� ا
�ي &��A' ا@+' و

�� وا
�7�آ�ت ا
�- ���2Aه� آ/  وا
��0رفا@!��ر �PA2 +� + 0�ع �"�
وا
��0"�ات وا
��دات وا

 �&'e^0
���0"� ,�
 �دة و+�ى ا$���ره� ,�� !�f ا
%�+��، وه�ا +� %���2 $\�' !- ا
V"�!� ا
�0
ا
�&� !- ا
Y �A�G'& - ا
 �+��ت و �ا
�V0�0 �رد ا
�A'&اوا
�0ر��� ا
�&� &��0�ن ��� ���&� ا

+'`��  و&G�رو$�� !-+ ����0 ,�
"�رات وا
�\�ءات ا
�- &��A7�$�� ,�وره� !- �G�&'  &�7ه0�ن
 ��2&������� 

��أ!'اد !ّ� وإ��اده� � .  

2- �*�	KBا��را.� إ  


V"�!� ا
P0� 0 ا
�ي �0�2- إ
�Lإن ا
V"�!� ا
�7)�ة �0h أي +�0g2 +� ه- إJّ ا+��اد   P+ ات'��a�
,�i ا
ر!P +�7�ى %�دة أ��0
�� و�0ّ�(ه� +� ,��  ,a'ض ا
���7H +� أ%/ا
�- ��Y/ ����� إ+� 
IQ�����c أو 

  .ا
�0g20ت ا@Y'ى

 �C&أ 'A��& 0^��7ت

�g�0 ا �V&�H
اJه��0م ,�
�0h �!�"V أي +�0g2 +� ا�J �هـ�ت ا
 �0
 ��
 -0�g2�
+� أ#' !- ���ك +���Q ا
0�ارد  ��'آLوا
�- ���A' %(ءا +��0 +� ا
�20خ ا

0�2� -�

�� #"�!��� ا
�c�Q وا
�- �^#' !��� و!- e'&"� ��'ه� ا
�A'&� ا �0g20آ ��+� 

��، وا -
��
 /c��� -�
  . و!- ا
��2)= ا

 �\
��ّ'ف ا
m7` �+�� �!�"V ��&��ر ,�
l ا
�/ ا
�0"� ا
�ي &�0/ ا
�0'!� وا
�"��ة وا
P0� 0

7ّ��ا(وا@WYق وا
"�$�ن وا
��دات وآ/ +� &�LA7 اS$�7ن ,����Aر� �C� !- ا، 2003( .

��0�g2�
��'!�� ���د $�)� ا
$'A��A� ��$ّq, -eرة �� وا
�- ���اP+ /Y #"�!� ا
 �دة،  أّ+� ا
V"�!ـ� ا

���+��� و&ّ��  -+��
+ 0��� 1ّ�� وا� �ه�ت و�"�
�� وأ�'اف �7�د ا
�0g20 و�r��2 ��� ا
�7�ك ا

L��+�0د واه�'\
، ص 2008، $�)� ا
$'A�A� ���1�2�)-e' ا@%��ل !�- ا
�- ���IQX sAI ا
479.( 

 ��
�"�
��Aّ' ,�وره� #"�!ــ� ا
 ــ�دة �� + 0�ع ا
"ــ�� وا
��0"ــ�ات وا
��0رف وا
%ـ/ أآـــ/ ا
�0ـــ�رآ�� !- ا
�0g20 +�  ذه��2 و�\��'ا
ـــ�- & ـــm أن �aـــّ�' !-  وا
�7�آ��ت
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��%��ت ا
��%ـH$ L� ��AGـy ا �`Wو� y&'\
ا
c��0ـ'ة ا
��2A0 ��� ا
���ون وا
�z+�7 وروح ا
  .�!- �G�&' أدا)� ,�وره� ا
ـ�- �7ـ�ه�وا
��+��� +P ��1دا��� 

P0� + ر و�"�م أي�G�
ا
�- ��ّ�ن  !�- ،���A' ا
 �+�� ا
�Q2ع ا
��آ- وا
'آ�(ة ا@����� 
2ّA� /�% �+ ءات وه�ا�\�
&�ت �Iـ' �\'hـ�� �Hـّ� ا�� ��إ��'��� 
� ــ�دة hــ'ورة و�P2I ا

��� و!����ــ� ������0ــ� ا�7Hــ�� آ\ــ�ء &\'ض �����ا
ـ�ي و ,ـ�
��a' ا
7ـ'&Pا
�ي &�0ّ�( ا
��0�+ـ�ت 
�Jـ� �,� 
�/ ا
a�0ــ�'ات، وا
��Q; +� ا
\ ــ�ة ا@دا)�ــ� ااSدار&ــ� وا
�����0ـ�، +ـ� أ%ـ/ 

�ّGا`���%ــ�ت و� yــ�"H�
  .��ت ا
�Y �+ �&��\�70+���� و$�g+�� ا
����ـ0-وا
�0'!�ــ� 

 -�+� 

� �+�� ا
�c�ل إ
� &��A' ا@���ذ ا ��0& J��0، و����
` ' ا
(او&� !- ا
����0 ا

�� آ�\�� ا
"��م  
y�"H�،L أه�ا!�� إWY �+ Jّل ���0�g2� �!�"# -2A ���ن ا
�27 ا
"�ي WY �+ ��\&

 L+��0,�&�H� P+  ك��7
� / !- ا@g2+ '�Y�+� 1ّ�ا
�A��20 و}�' ا
�A��20،ا
�- ��ّ�وا@!��ل ا
�2�0
  .&�I'ف و!"�� أ��Cء ه��f ا
��ر&r أو آ�V�+ �07& �0ق أ��1WYت ا

 z�HI� y&'e �� -
��
&aA2- اJه��0م ,�2Aء و$�' #"�!� ا
 �دة !- +^��7ت ا
����� ا
 -! �(�7

�� وا
�7�ك ا�"�
,����f ا
�ا���Y وا
�Qر%�� و
� &�Hث ا
��0رف وا
��0"�ات وا@�'اف وا

ه�ا إJ ,�ه��0م اSدارة و�1د��� ,��!�' <'وف +�A��2 +�د&� و,�'&� ��0/ ��� ا
'!P +� +�7�اه� 
/C!@ا �H$ �+�7- دو
  .,���0'ار و��� ا


 �دة +� +z�GI ا&��{  'Vاأآ�H�GI0

- ا
�1~ !- +��او
� ت�H
 اS$��ج + �ل !- ��اء ا
�+ P�� ت + �ل !- أو ،و}�'ه� وأ%�(ة وأدوات�+�Q
 ا%�����0 أو ��Hc أو �����Y ��0+�ت +� ا

��$�G&'A
آ/ +� &y"H ر}�Aت  ��Aرة �� و}�'ه�، وه- `m7 ��'&� ا
0�اc\�ت ا
"����� ا
Aّ�&ء وW0�
,q$�� ا
�G0,"�  "أ,� ا
 �دة"ا
��0�ر ,���  د&P=20 ا`���%����، ,��02 &�'!�� ا

  ).2007، ���ردر&(
W`���%�ت

l�A��

- !- ا��
، إ
� �1رة ا
0^��7ت ��� �Québec( y�"H(&��' +\��م %�دة ا
����� ا
��,'�
. ا@,�Hث وا
�Q+�ت ا
0 ����0و ا
�����و ا@ه�اف ا
�H0دة !- إ�eر +��+�� ا
��V0�0 !- ا


- أ&�C �1رة ا
0^��7ت ��� إ%'اء أ$��G ا
�را�� ذات !���
ا)� ��� �H�ي %�دة ا
����� ا
�!'�0
  .ا
P0� 0 آ�/ و��� �G�ر ا

 -
��
أ����� وه- !�f! P+  �f,�را�� ا�����!�� �201 ا$�1WG +� أه��0 � �&� ا
����� ا
ا@!'اد ا
70^و
�� ��� ا
���&� وا
��eq' وه� ا@����ة و+�ى ا$���ر #"�!� ا
 �دة ,���2 وه�ا 

� 

�� ا
�- &�0H�$��دة وا
"ّ�� ,\H; + 0�ع ا
��0رف ا
�- &��0�$�� `�ل #"�!� ا�` ��7
 كوا


. ' �Aّ���2&ي �ا��Xإ ;Q��� ��0 أن& yA� �+ /�1 +� آWG$را��ا�
ا
��7ؤJت ا
�-  !- �� ا

  :ا
m� 2�-! ��V0�0 ����� +� ا
��2)= ا
IH�0/ ����� +� ا
�را�� ا
��0ا$��، و

���0رف • ����+� 
  ؛ا
 �دة؟ا
V, �"���0"�!�  +� +�ى ا+�Wك ا@����ة ا
• -�

�"ّ�� ا ����+� 
  ؛ا
 �دة؟��Aّ' �� #"�!�  +� +�ى ا+�Wك ا@����ة ا
• Aّ�0

��7�ك ا ����+� 
  .' �� #"�!� ا
 �دة؟+� +�ى ا+�Wك ا@����ة ا

   أه�اف ا��را.� -3
�� ����
 ��
�H
  :���ف ا
�را�� ا

 ؛+��رف ا@����ة `�ل #"�!� ا
 �دة+�7�ى  •
•  �"���0
 ؛V"�!� ا
 �دة,1ّ�� ا@����ة ا
 .�� #"�!� ا
 �دة ا
Aّ�0'���ك ا@����ة  •
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  ا��را.�أه�*�  -4

��� ���7'ه� ���  وا
70^و
��ف �1دة ا
 �+�� ���0 أه��0 ه�� ا
�را�� !- آ�$�� ���ّ'
Aّ�0
' �� #"�!� ا
 �دة وا
�ي &���G"$ 'A ا$WGق !- �'��O %�دة در%� ا
��0رف وا
"ّ�� وا
�7�ك ا


- ا
�&� &��A'ون ا
�0ّ� ا
����� !- أذه�ن��
��0 ,�
����0 ا
������0 و�c�Y أ����ة ا
����� ا(�"
ن ا
P0� 0
  .ا@���- 
��eرات ا
�- ��7ه� !- �G�&' ا

5- �8�Q-  
  ا��را.��M	ه*

  :-�N80 ا���دة -

�
وا
�- �����Ae -2 ا
�Q; أو Qualitas " ���Ae" ا
���0 ا
P%'& ��2��W +\��م ا
 �دة إ
,�P�2I ا�#�ر ا
��ر&��Q  ا
"��م� وا�S"�ن +� WYل آ�$~ ��2- �1&�0 ا
�1ّوL�,Wc،  ودر%�ا
�-ء 

'Y�\�
+\��م ا
 �دة  e'أ ��V&�`��� '�a  ، أّ+�أو �Q��Jا+�� @}'اض ا
�0H&� وا
�&��2 @}'اض ا
�ّG� ��,'A�
 وازد&�دى ر ��� اSدارة و<��ر اS$��ج ا
��A' وا
V�رة ا
����2I و<��ر ا
�'آ�ت ا

�A��+دة أ,��د %�&�ة و� 

0\��م ا zAc�20!�7،إذ أ
  .)32، ص A�، 2006�ي(ا


- ,0 0��� ا
Q�اص وا
�IQ); ا
���� ا
�- &���0H وW�

- ا
�',�2- اW�
�'!�� ا

�a'ض �",�G0

- ا
�',�2- (ا
�20= او ا
�Q+� و�1,����� 
�y�"H اJ`���%�ت وا
'�h أو اW�
ا

-
W��0&�' �ّ'آ�0 . )2010، ه
!�� أ,� ا
q, 'I2$�� أداء ����0 +���2 إ$��%�� آ�$~ أم �Y+�� و!"� 
��2+ ��\�70
أ,� ا
�H+) 'I2دة ��\� �V0/ أ��� +�7�ى 
'�h ا
l���70 أو +��"- ا
�Q+� أو ا

~`�+، 2015(.  

- 
*��
 :-�N80 ��دة ا�


- و +�� 0 �- در%ـه��

���A�G�+ ��Aت ا
����� ا ;(�IQ
�A�Gت ا
�70\��&� ا
�- &P ��0 ا

ـm �ـ/ +�ذا & ـ- ��Aرات +Vـ! ���0ـ�'%�G
 �ـ- + �ل +��ـ/ !ـ�� وان &\�ـm أن &�ـ�� ا

Zabadi, 2013, p 48).(  

-  
*��
  :ا��	�(-�N80 ��دة ا�

ا����اد  &�g'ونا
��0���0 ا
�&�  ��V0/ أوJ !- +��ّ�دة %ــ�دة ا
����� +� %�ا$m ��ّ'ف

��را�� و#�$�� -!  -�
وا
�W��7ت ا
W0)�0  ( ,�@+� وا
�0H&� و��!�' ا
0�اردأن ��m & �ّ0ا
�f�A وا

V

l و#��
ا�0��Jد ��� ا
����0ت ,�H[ ����0 ا
���f ا
��ر&��7 ��� ا
�20ه= ا
������0 وا
���آ/ !- � 
 ت وا
�0�ل�0( ,�
�0'!� وا
��0راا
�0د&� 
���7/ ا
����0 ا
������0 و�0hن +Q'%�ت ������0 ��

P0� 0

������ وا
��0رآ� اJ& �,�� !- ا ��2e�
  ).(UNICEF, 2000, p 4ا
�GA�'0 ,�@ه�اف ا

  :&��� ` �� ا
�G)- و+�0H !�زي ا
��Aدي أ,��د %�دة ا
����� وا
��V0�0 !-�1م 
��!�' ا
��0رات وا
AQ'ات ا@آ�د&��0 واSدار&� ا
�- � ���� �1درة ��� ��!�' و�"�&�  •

 ����+�Yدة� 
 ؛ا
������0 ا
��Q0\� ,�70�ى +'�\P +� ا
 ؛�"�&� �Y+�ت ����I, ��0�رة ���r در%� ��
�� +� ا�0��Jد&� ��� ه�� ا
�Q+�ت •
ا$���ر !- ا
�0g20 ا
������0 %� +� اJ`�'ام ا
�A�0دل وا
���+/ ا
�7H ا
�ي &�2�7 ���  •


����f ا
��ر �\H� -�
&��7 واSدار&� +��$��� ا@�r ا@��1WY وا
���0�g2 وا
��2�0 ا
L�+آ'ا m
�G�
 �\Hو� ،���A؛وا`�'ا+�� وه� 
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•  ��0����

���a'ات !- ,��f ا
�0g20ت ا ��&'7

�� وا��
+^��7ت ا
����� (�y�"H ا��J �,� ا
-
��

��� ) ا �,� ��W
 ��!��
وه�ا &�m�G +� ا
�0g20 ا
������0 ا+�Wك ا
0'و$� ا

 ؛ا
��a'ات
•  m
�G

m ا
�q#�' !- ا�G
وا
P0� 0 وإ<��ر وإ,'از ا
�H%�ت ا
H"�"�� ا
�- ��Qم ا

P0� 0
   ؛وا

m !- %� ا+� &�Q� +� ا
e�Q0' �1ر اS+��ن •�G�
 ��0����
 ؛��!�' ا
�Q+� ا

A1 m/ وأ#�2ء ا
�L1�H ,�� و����ا��� +�ى �1رة ا
 �+�� ��� ا
�!�ء ,�
�(ا+���� •�G�
 ؛
• 

��A�G ا -�+� 

�� إ
�L ���7/ +^��7 ا
����� ا�cوو -�+� 
IH�ل ��� �Y+� ا
����� ا

�� � y&'e�GY '�!�ط ا
W!�Hت إ
� ا
ye�20 ا
��Q0\� و��!�' ا
�2�7ت ا
�ا���Y و��!�' 
��
 ���Yا�
 ؛ا
�2�7ت ا

•  /��H��1�2 و�+ -�+� 

m وا
 �+�� `�[ &��z ه�ا 
����ذ ا�G
�y�"H ا
��اc/ ,�� ا

m و`�G
�, y���& �+ /ل و!�� وإدراك آ�I&إ m
�G�
 z��&و ،L��`'�"+و L�W��+و L��%�

 ؛إ
� ا
 �+�� أرا)Lوأ!��ر� 
ا
� ��7 ا
�0دي 
�y&'e �� �+�Q ��!�' ا
"���ت ا
�را���، ا
�0ر%�ت، ا
A�Q0'ات  •

 �A��0
ا
��A�Q+ ،��0'ات ا
��H�ب، ا@دوات وا
���)/ ا
������0 ا
0')�� وا
070��� وا
 ،��h�&'
` �� ا
�G)- (ا
�Hا)y و+�ا�1 ا
��7رات و}�'ه�وا
2�ادي ا
��HI وا

 ).2008و�Y'ون، 
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 �دة ا
�- &�� �����0 ,��/ +��'ك +� أ%/ ��Aرة �� + 0ــ��� +� ا�, ��I
� ذات ا
���Yا�
 �G�&' �1رة ا
0^��7 ��� + �,�� ا
g'وف ا
�Qر%�� ا
�- ���H ,�� و��� إدارة X^و$�� ا

  .)94، ص 2005 ،زآ'&�ء(

إ
� اJر�"�ء ,�@داء ا@آ�د&0- 
�0^��7  %��0 ا
0\�ه�� وا@!��ر واS%'اءات ا
0^د&�ه- 

g2'ا)�� !-  �&�"
ا
������0، إ
� +�7�ى ا
��0&�' ا@آ�د&��0، ,�0 & ���� �1در&� ��� ا
�20!�7 ا

��
  )211، صQ!2009'ي، (أ��اق ا
�0/ ا
���H0 وا��0��1S وا
�و

���2�0 ,�
����0 ا
������0، وز&�دة اه��0+�� ,�
 �دة، ,#"�!� ا
 �دة  أ&���C'ف 
q$�� ����� ا
+� `�[ �(و&�� م ,�
��0�+�ت، وا
��0رات ا
�- ����7� م ��� ��A+ y�AGدئ ا
 �دة و+\�ه���0 !- 

�&'Yا� P+ذا���، و P+ ���1W� -!���0، و�
  .)Q! ،2014'ي(`����� ا

����� �	
�� إ�� ا��ّ�� ا�����آ� وا������ات  ������� و��ا�&%دة  �"! آ���  ��
	� ا��
 
Zhang &Louk)-وا���4%
ت وا2��3ام ا�&
0 ا�&%دة وأ �
ده
 ا��- �&�! ,+ ا�*�( إدار�'

kola,2010:12)  

ا���
دة، : 8%ا,! �'
 دور 	- >;: ��
	� ا�&%دة و����! 	- Kottmann"  +84"�6ّ�ث 

ل �%	�� ا��%ارد��
وا���%دي وا3ه��
م  اD	�-، ا��%اص و��Bه
 ا�A4% وا���*� ا����يو آ

 
���E ����
���رG( ا���%اD !F	�اد ا�� )et al, 2016, p7 Kottmann.(  


 ا��	�( -*��
  : -�N80 ا�

���� +ـــ� ا
����� ��رس !- ا
 �+��ت، أو !- آ���ت ا
\2�ن أو ا
����ت ا
�"��2 أو  �ه� +'`�
 -! /0��
 Lه�^& ;IQ�+ دة %�+��� !- + �ل��X z20� ى'Yد&�  أ`�!- أي +^��7 %�+��� أ��+
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 Lأ#�2ء درا�� ���+ ;IQ� -! دات���
'، إ,'اه�� ا
�gه(
 �+���اا
�0/ ,�� أن &�2ل إ`�ى ا
2013(.  

'ّ��! �ّ� l
ي ��A� L$ّq, �Gرة �� آ/ أ$�اع ا
����� ا
�ي &�- +'`�� ا
�V$�&� أو +� آ�
IّQ�+ �7ت�^+ L+�"و� ��
� أ$�ا�L و+�7�L��&، ; ا
��0- !- آ�ّ!�I، وه� +'`�� ا
�IّQ&��د

ا 
�H%�ت ا
P0� 0 ا
h�` -! �\��Q0'� و+L�A"�7 ر��&� 
�وي ا
�\�ءة وا
A2�غ و���02 
0�اه��A و�ّ�
& �0,�ّG�
  .)2011 ،ي ���Gّ�(ا
���A2 ا@+� و}�&��� y أه�افر ا
0\�� ا
�ي &Hّ"�7&' ا

 -! �
��! 'c�2� ن�HAI& ��` ��0رف

- إ
� إ��اد ا
�A�G و�(و&�ه� ,���
&��ف ا
����� ا
 �A��20
ا
P0� 0، و+� %�� أY'ى &��ف إ
� �"�&� ا
HA�ث ا
����0 ا
�- ��7ه� !- إ& �د ا
�H�ل ا

�
  .- &�'!�� ا
J� + ���Q+ -! P0� 0ت ا
��Hة
���0آ/ ا
  


	ذ ا��	��( -.Sا N80�- : 

'ّ�& �����

�A� z ا
�(&( ا@���ذ ا
 �+�- ��� أ$H+ L�ر اJر���ز !- +g2�+� ا�c ف

�P0� 0 و+��رآ� !- ا
�G�ر ا
��+/، وه� ا
�0�د ا
\"'ي !- �"ّ�م  �+�Yو�����0 و �VH, -�+� 
ا

 إWcح وأ��س آ/ �G�&'، و��� آ\�ء�L وإ$��%L &���1 $ �ح ا
 �+��ا
 �+�� وه� +\��ح آ/ 
))&)�
  .)76، ص �A� ،1976 ا

L ��� أّ$) 2006(�'!�ت %�&�Hت  أ}�د&'� +�0H ��ض ا
�'��ري، أّ+آL!'� �0 آ/ +� 
' و+�'ف ��� أ,�Hث ا
�A�G، و�C� �Y -! /��!+� ا
�A� P0� 0رة �� +�رس و,�`[ و+\ّ�


��A�Gو+'�X و+',- .  

  V�D ا��را.	ت ا�
( -J	و�U ا����Tع -6

 ):2000( ا�>	��( ا��Q*� �<� أ��L .�راد - 

ا
 �دة !- ا
\�' اSداري ا
�',�ي ا
��,�$-، وإ+��$�� ا��J\�دة +� �  ��2�z�h #"�!�إ
ه�!~ 
'I+ -! ي�,'�
وآ�$~ ا
��2 � ا
�- ��c/ إ
���، أن ا
\�' . !- ���7H و�G�&' ا
\�' اSداري ا

ا
�',�ي !- ا
��,�ن �1)� ��� ا
�\�ه� ا
��0'ك ,�� ا
"�دة وا
��0��0 وا
�A�G، وأ$�� آ��� X'آ�ء !- 
�
   .2 �ح، وأن ���a' #"�!� ا@!'اد $H� ا
 �دة ه� +� +7^و
�� ا
�0راء �c�Yا
�c�ل 

  ):2009(درا.� �]��Q� ZMC أ��L ا�0Kداوي  -


ا
��'ف ��� أ#' �y�AG +�'و��ت �0hن ا
 �دة وا�0��Jد ا@آ�د&0-  �ه�!~ ا
�را�� إ
 �fء ه��Cرة، أ%'&~ ��� ���2 +� أ��I20
��� $�' #"�!� ا
 �دة ا
��+�� و�'����Q , �+�� ا
ا
��ر&r و+� ا
WGب و���c~ إ
� و%�د �q#�' +�2�ي 
�y�AG +�'و��ت �0hن ا
 �د ة 

ا
 �دة 
�ى أ��Cء ه��f ا
��ر&r، !- ا
�1~ ا
�ي 
� �7\' وا�0��Jد ا@آ�د&P�0% ��� -0 أ,��د 
، ا
�'داوي(!�L �� و%�د �q#�' +�2�ي 
�l�� y�AG ا
�0'و��ت ��� ,�� اJ,���ر 
�ى ا
WGب

2009(.  
  

-  �J. ن	ز8�D �*T2010(درا.� را:(  


��A�G�+ �&�Hت و+���1ت �y�AG ا
 �دة ا
��+�� !- ا
����� ا
 �+�- ا
�را��ه��  ه�!~. 

�� ه- ��2)= ا
 +�و ~�c�� -�

�g2م إدارة ا
 �دة اSدارةh'ورة د�� و�q&�� ا ����
�'��O #"�!� ،ا


�ا
 �دة  �!��
 '0�70
  .ا@!'اد!'اد، +��رآ� P�0% ا
��+���، ا
����� وا
��ر&m ا
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  ):2012(درا.� ز58 ا��0D 58وش و0D N.�8آ	ن  -


 (ا)' ,���Gء ه�!~ ا
�را�� إ
� إ,'از أه�0h ��0ن ا
 �د�, -
��
ة ,0^��7ت ا
����� ا

��0h y�AGن ا
 �دة !- +^��7ت  -
��
$g'ة �� اS%'اءات ا
Q�0�ة +� e'ف وزارة ا
����� ا


- ا
 (ا)'&� ��
و � �1��c~ إ
� أنّ أه� +���1ت ��g$ y�AGم �0hن ا
 �دة ��V0/ !- ا
����� ا
��1 +�7�ى ���&� و��ر&m ا
"�)��0 �����، ��م ��ا!' اS+��$��ت ا
�0د&�  ،}��ب #"�!� ا
 �دة

 ���Yا�

�� +�g$ Pم ا
��0�+�ت و+"�و+� ,�i ا@e'اف ا��\, /+���
وا
���0�g2 ا
�- ���0 +� ا
 y�AG�

 اJه��0م���c~ إ
� h'ورة آ�g2.  �0م �0hن ا
 �دة ��� +� أه� +���1ت �L"�AGه�ا ا


�"��; وا
��0رآ�  ا
\��ل ,��I�Jل'��a�
  .`�ة +"�و+� ا
  

  ):2014(درا.� ه_ل  -


HA[ �� +7ــ��ى #"�!ــ� ا
 ــ�دة وا0��Jــ�د 
ــ�ى ا
�ــ�+��� �, Lاه�� !- درا��
 �

0ــ�ارس ا
�H�+�� و ا
�0ارس ا@ه��� ,G20"� ا
"��I، أ0�1~ ��ـ� ��2ـ� ��ـ�ا)�� و ��c/ إ�,

 �!�"V
ا
 �دة وا�0��Jد ا
�',ـ�ي !- ا
0ــ�ارس ا@ه��ــ� أآA' +� ا
0ــ�ارس أن ا
�70�ى ا
��م 
ا
�H�+�ــ�، آ0ــ� و%ــ� أ$ــL &�%ــ� XــLA ا�\ــ�ق ,ــ�� + 0ـ���- ا
�را�ـ� ��ـ� ا
�0�1ـ�ت ا
ـ�- 


�ـ/ +ـ� ه�  وا
H� -! ��V0�0ـ� +ـ� #"�!ـ� ا
 ـ�دة �2��
%�&ـ� و%ــ�د +"�و+ــ� 
ــ�ى ,�ــi أ!'اد ا

�y�AG ا
 �دة واJ!�"�ر إ
� و%�د إدارة 
� �دة � ��$ �
��A ( وا
Qـ�ف +ـ� و%ـ�د $gـ�م 
�70ـ�ء

  .)2012، ا
�ه�ب هWل

 :)2016(و��8ــ�  C*>B`درا.�  -

 � وWe,��ــه�!~ ا
�را�� إ
� ا
��'ف ��� #"�!� ا
 ـ�دة 
ـ�ى +��0ـ- ا
0'`�ـ� ا
�V$�&ـ
+ yـ"H��
+�ر�ـ� +ـ� +ـ�&'&�- �ـ�\�~  76ا��Yـ�ر ��2ـ� Ae"�ـ� ��ـ�ا)�� +ـ�  ـ� ذ
ـl، ��ــو

ا
�A�G آ�$~ آ�A'ة و,�a~ ��� ا
��ا
- و#"�!ــ� ا
 ـ�دة 
ـ�ى ا
0��0ـ�� و���1"�ـ�، و+� $��) �� أن 
، آ� �0�c/ إ
� أه��0 ا
�'آ�ــ( ��ــ� اه�0ــ�م اSدارات ا
�����0ــ� ,�را�ــ� 48.3، 85.3


�%�� اSدار&� ا
 �&�ة�c�2ــ' #"�!�2��
 ــ� ا
 ــ�دة، و+ــ� ��A�GــL +ــ� ,�fــ� +W)0ــ� �����Jب ا
)LG�AX &�و�365-339، ص ص2016 ،�( .  

  

  :������ ا��را.� -7

وا!"�ا ��� ا
��0رآ�  ا@����ة ا
�&�ا
��0`� وا
��V0�0 !- + 0�ع  ا
0 0���ه- ��Aرة �� 

��'و$�� ا
�- أر��~ @آV' +� أ%�,�ا ��� ا�0��Jرة وS(ا)'  أ���ذ 300ا 
، 3+� %�+�� ا

 5و 3ا����Aن +� %�+�� ا
 (ا)'  48و,�� +'ور أآ�X �+ 'V' و��م ��"- إJ  2و%�+�� ا
���Aة 

- أHAc~ }�'  �18ّ� إ
�aء  2+� %�+�� ا
���Aة ��
+��2 @نّ ا
 �اب ����� 
� &�� آ�+W و,�

0 + ~HAcا أ��
 ،�H
�c ��درا���2 ه ���ع  أي!"� أ���ذة وأ���ذ&�  33�31(أ���ذ 0,35 0 
، ���0 أنّ أآV' +� #�[ ا
0 0��� ه� أ����ة )2+� %�+�� ا
���Aة  04و 3+� %�+�� ا
 (ا)' 

 �2+ ��+� 

-، وأآV�# �+ 'V- ا
��0رآ�� !- ا
�را�� ه� ,���
�2�ات وأآV' وه�  10ا
����� ا
 i�, m7` را���
&�7ه0�ن !- ا
���&� وا
HA[ آJ '�g�� �0`"� !- �"�&� + 0��� ا

  . ا
�a�0'ات
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 ا����*�-8�6
 ������ ا��را.� bcL ا��ر��  -
1.   

 
dر =KB1: ذ	
.e� �*ا���� ��ا��ر bcL �.أ�0اد ������ ا��را f8ز�-  

 
  


�2 +� ا
��/ ر�1  '�g&1 ]HA
�0�2- إ
� در%� أ���ذ  أن أآ�A7$ 'A !- + 0��� ا
 'h�H+)37.5وه- ) أ % ~a�, -�

- و ا��
، وأ�A7$ ����� ،31.3 % �A7$ 'ac أ���ذ ا
����� ا

  ).أ(آ�$~ ,�ر%� أ���ذ +���7  %12.5!- ا
�را�� و ا
�- 1ّ�رت ,ـ  ��+� ا
��0رآ

-  bcL �.ا��را ������ 

 ا��	�(-8�6*��
 .�Jات ا�g<0ة �( ا�

 
dر =KB2 :h8ر�
  -�زf8 أ�0اد ������ ا��را.� bcL ��د .�Jات ا�

  
  


�2 +� ا
��/ ر�1  '�g&2  �+ �A7$ 'A��0رآ��أن أآ

�را�� 
�ا!-  ا�  r&ر��
AY'ة !- ا
 �+ -
��
وأL�7$ 'ac آ�$~ ��2  %40.6 ��2 و�1رت ,ـ 2�15�ات إ
� أ1/ +�  10,�
����� ا


�&�� AY'ة أ1/ +�  �&�
��ن ، وأن أ}�m ا
��0رآ�� &�رّ%2�3�ات و1ّ�رت ,ـ  5ا@����ة ا
 �+ -
��
10,�
����� ا 'Vآq! ات�2�.  
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 : ة ا��را.�اأد -8

`�ل  ��2اآ��A7ّ� ,�2ؤه� ,��0��Jد ��� + 0�ع ا
��0رف ا
�-  ���A$�إ�ّ� ا�0��Jد ��� 
���0"� ,�
0�h�ع  ا
�را��ت ا
�7,"�ا
0�h�ع +� +�0ر���2 ا
��2�0 و+� 
و+� `�ار$� +P ز+W)�2 ا


ّ�"�ء، وه�ا @نّ ا
0�h�ع +�� %�ا  �c'! �2
 ~Hآ��0 أ�� �e�
, �+���2 أو , �+��ت أY'ى +� ا
 �2
�, /a�&و �+ P!'�

�HA[ �� أ!C/ ا
A7/ وا
G'ق  -0��
��0��0 ,�
���&� وا
HA[ ا
و,�ل آ/ ا


l�0& L%'Q� ��, m ا
"�رات وا
0^هWت �G
ا
�70�ى وا
�c�ل إ
� +�2= وا
V0�0/ !- ا

� ا
�a/ و � ��I2� L'ا �1درا ��� +�اآ�A ا
�G�ر ا
P&'7 ا
�ي &�Hث ��
 Lه�^� -�
وا
��0رات ا


�c�ل إ
� أن &I2� zAI'ا !��J و&�Hث ���a'ا إ& �,�� !- ا
�2�0 ا
�- &�0ر��� !- ه�ا ا
"'ن وا
  .وا
�c�ل `�� إ
� اS,�اع

 'A��& ه�ا
- �G� ��� /0�2�&'� ا$�1WG +� ا
�g`W0ت وا
��2)= ا
�- $��c/ ا����Aن أو
�& ،���WG��Jرا�� ا�
+�Hور، ا
H0�ر ا@ول &�H�ي ���  4ن +� �ّ�إ
��� ,�� �L"�AG !- ا

' �� +��رف ا@���ذ ��Aرات ��Aّ 6ا
�H& -$�V�ي ���  وا
H0�را@���ذ، +���+�ت ��+� `�ل 

[`�ل #"�!� ا
 �دة، �V

"ّ�� ا
�- ��Aّ وا
H0�ر ا�, y���+ دة� 
 6+�  و&���ن أ&�C' �� ا

�����  و���ن ا�A��,�%Sرات،  5 +�و&���ن ت �ا
H0�ر ا
'ا,P &�ور `�ل ا
�7�آ ��Aرات، أ+�
  .آ��� ,��2 أو J، +� ��ا ا
��Aر��� ا@و
� وا
�V$�� !��� �71 +\��ح +� ا
 �اب

  

V`�A

�A��W$� ��'&�+����,�را��  ��1+~ ا  ���0 + ��� ��h'�, ��1�c ;H! �ّ� ]�`
 i�, ����� ا��Yاد �&�
+� ا
��0�H0 وه� ��Aرة �� + 0��� +� أ����ة ا
 �+�� ا
 (ا)'&� وا

 �\

L,�7` �ّ� �"! L��AV ,�����0ل +��+/ أ �A72
آ'و ا
��H�HIت ا
�- أY�ت ,��� ا�A��Jر، أ+� ,�
�A$خ  �A72

H0�ر ا
��0رف ب ، آ�0 0.86�ّ1 ـآ�/ , 
�A��W$�وا
�ي 1ّ�ر ,� �A72
، 0.910ر ,�


H0�ر ا
"ّ�� ب  �A72

H0�ر ا
�7�آ�ت 0.80، و1ّ�ر ب 0.76و,� �A72
�,.  

9- i9	
Jا� �<d	Jو� =*�Q-0ض و�  

 L, ي %�ءت�
$"�م !- ه�� ا
�G"2 ,�'ض و���H/ ا
��2)= و+����1�2 وه�ا ,�`�'ام ا
�7�7/ ا
��
��XSت !- اJ�7ؤ�
  .ا


	ذ �Lل 67	�� ا���دة - 1- 9.Sرف ا	��: 
 

 
dول ر��ا���دة: 1 ��	ل 67�L ذ	
.Sرف ا	��  

*	ر                                       k�ا  

  ا��<	رات

�2  �  

  %  ك %  ك
�����
  31.4  11  68.6  24  أ�'ف +��2 +\��م %�دة ا

  42.9  15  57.1  20  أ�'ف +\��م #"�!� ا
 �دة
#"�!� ا
 �دة +� WYل !�'ات ���&��2 `�ل ��'!~ ��� +\��م 


\�)�ة ا@����ة ��+� 
  ا
 �دة �1+~ ,�� ا
4  8.6  31  91.4  

  68.6  24  31.4  11  ��'!~ ��� +\��م #"�!� ا
 �دة +� WYل ا
H�ار +P ا
(+Wء
��IQ�
  37.1  13  62.9  22  ��'!~ ��� +\��م #"�!� ا
 �دة +� WYل 1'اءا�- ا

#"�!� ا
 �دة +� WYل ا
�X�20' وا
"'ارات ��'!~ ��� +\��م 
  ا
�زار&�

6 17.1 29 82.9 
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�� ��� ,�2�0 %�دة  %31.4أنّ ه�2ك �g&1  �A7$' +� ا
 �ول ر�1  r�
+� ا@����ة 
J &\"��ن +\��م #"�!� ا
 �دة وP%'& �1 ه�ا إ+� 
�\�'ة ا
�- أ0�1~ !��� ا
�را��  %42.9ا
����� و


��م اه��0م ,�i ا@����ة ,�
 �دة  �C&أ P%'� �1&�، و�27
وا
�- %�ءت +X�A'ة +P ,�ا&� ا
���G ا

���Gء ا@!C/ وأّ$�� &� �ه��ن ه �0(W+ �!و'> ��
�ا @$�� &g�2'ون +� اSدارة ا
���c أن ��!' 

'ّ0� -�
,�� %�+���2 آ�!�"�ر 
���)/ �0/ +�ّ�\�، وا
��د  ا
0�h�ع آ'د !�/ 
�g'وف ا
�f�ّ7 ا

��A�G ا
�&� &��H"�ن ,�� �2�&� وا
�ي &\�ق �1رة ا�����Jب، أو رّ,J �0!�"�ر ا
0^��7ت  /(��
ا


���&� +y&'e �� '0�7 $�وات و
"�ءات  ���+� 

����� ��� ا
��%y&'e -! L � �&� ا Hّ[�ا
P0� 0�

- ا
�ي &��A' رآ�(ة ��
  .ا

�2g`J أ&�C !- �^ا
e �� �2'ق ا
��'ف ��� #"�!� ا
 �دة أنّ أ}�m أ!'اد + 0��� 
 �&�
&L�0H، ��'!�ا ����c�Y L +�  و,�
�2�0 ا
�ي,qّ$�� ��� درا&� ,��ا ا
0\��م  أ%�,�اا
�را�� ا

وأ&WY �+ �Cل ا
��1�20ت وا
H�ار +P ، %62.9وه�ا ,�A72  ا
�IQ-واJ%���د WYل ا
"'اءات 
 �A72, ءW+)
أّ+� دور آ/ +� ا
���&� وا
�X�20' وا
"'ارات ا
�زار&� !- $�' #"�!�  ،%31.4ا

 -

����&� و %8.6ا
 �دة !"� <�' L�0�1 ~a�, ]�` �\��h ��� ا
��ا �A72
�,17.1%  �A72
�,

�"'ارات ا
�زار&�.  

�!�"V, �"���0
ا
 �دة ��h\� اJ$���ر �0h + 0��� ا
�را�� ا
�-  &�g' أنّ ا
��0رف ا

\�)�ة ا@���ذ  ��A&ل ,'+ � $�وات ودورات ��رWY �+ ��, ه��0مJ�2 ��� اVH& ,�2ه� وه�ا�ا�� 

�����
  . $�'!L ,�� و,\�)���� !- اJر�"�ء ,�70�ى ا


 -�ّ<0 �5 ا���دة - 2- 9*ّd: 
 

 
dول ر��0 �5 ا���دة: 2>�- 
*ّd  

*	ر                                          k�ا  

  ا��<	رات

�2  �  

  %  ك  %  ك
 ]H,و r&ر�� �+ L, م�أ�0/ ��� إ�"�ن أي �0/ أ1

�A�G�
  و�"�&� 
  
35  

  
100  

  
00  

  
00  

  00  00  100  35  أ�0H/ +7^و
�� $��)= آ/ ا@��0ل ا
�- أ1�م ,��
  5.7  02  94.3  33  ا��Waل وأ��L�a أ`�7أ`�'م و1~ ��0- 

 -�

�r�&�"0 ا ��"�72�
أ�Xرك !- آ/ اJ%����0ت ا
  أدر���

29  80.6  07  19.14  

أ�Xرك ز+�g+ ��g2� -! -(Wه'ات ����0 و #"�!�� 
��+� 
�,  

25  71.42  10  28.58  

أ���ون +P ز+���Q+ -! -(W ا
�e��2ت ا
�- ���ف 
�A�G

���7H +�7�ى ا  

27 77.14 08 22.86 

وا
�ي &H�ي ��� ا
��Aرات ا
�- ��A' �� ا
"ّ�� ا
�- &�g&2  ���0H' +� ا
 �ول ر�1 
�A7$ أنّ ه�2ك �����
+� ا
�&� �A1�ا  %100 ا@����ة ا
 �+���� وا
�- ��� �� 'A�H$ ���%� %�دة ا

L إ& �,- $H� ر!P +�7�ى ا
����� ا
��0رآ� !- ا
�را�� 
�&�� A�� ��ّ1' ��� أّ$�� &�0H�ن ��ّ%
0ّH0/ و��
/ +7^و
�� $��)= وا
�c�ل ,L إ
� در%� ا
 �دة، وه�ا �c�Y !- �^ا
�2 �� إ�"�ن ا

+�"& -�
��� ��ا%� #"�!� ا
 �دة �0h  ,�� وه�� +� ا
"ّ�� ا@����� ا
�- ,��ا%�ه� ��لّ �نا@��0ل ا
  .1ّ�� ا@���ذ
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L أ`�7 ا��Waل آ�$~ $��اأّ+� �� �^ Wa1~ وا���

�2 �� ا`�'ام ا �A7$ أن L (94.5% 
ور}� �0H&5.7%  'ac�ن ه�� ا
"��0 وm7` ���0H� J �"! ����1 �A7$ %�ا,�� وا
�- 1ّ�رت ,ـ 


-  &��0 أن &��ند و%�ده� ا
�A72 إJّ أّ$�� + ّ'�& J ي�
��)y أ+� ر!P +�7�ى ا
����� !�@���ذ ا
  .ا� �� � �&� ا
����� م�0�1 
��1~ &��ن ��)y أ+�

 �A72

�"ّ�أ+� ,� -�
���0"� ,�
r�&�"0 ا
� ا
��V0�0 !- ا
��0رآ� !- اJ%����0ت ا
��72"�� ا
ه- �A7$ �2�ر ,�
GQ' @ّ$�� +� ا
�e��2ت و %19.4 �ع2اJ+��� ا@���ذ وا
�- ,��A7$ ~a �&�ر

 P�0% �2� ة أّ$�2 �2 �ه� +��2'ة'�\, �+^$ �H$و ��ّ"
ا
C'ور&� 
����ذ و`�و
�0h ��IH! �2 ا
+� ا@����ة J &"�+�ن ,�� وه- +� ا
"ّ�� ا
�- & m  1/5ة، 
�� `m7 اS%�,� ه�2ك �"'&�A ا@����

  .أن &^+� ,�� آ/ أ���ذ

 ��g2� �
�gه'ات ����0 و#"�!�� وا
���ون +P ا
(+Wء !- +���Q ا
�e��2ت �أّ+� ,�
�A72 إ
  -
، %28.58ا
�- ���ف إ
� ر!P +�7�ى ا
�A�G !"� 1ّ�رت �A7$ ��م `0/ ه�� ا
"ّ�� ��� ا
��ا

@نّ ا@���ذ ا
 �+�- ه� ا
'آ�(ة وا
70^ول  ،�ور}� أّ$�� ���h '�g\� إJّ أّ$�� +�0ّ 22.86%
!- +���Q ا
J� 0ت و
� &�Hث ه�ا إL0&�"�, Jّ +�7�ى +� ا
���&� �� � �� ا
�G�ر وا
�"�م 

 �

� ,�q'� و
��ا !�� & m أن &0H/ �0�ّ1 ���7 إ��

�%- ا
�ي &�Hث !- ا�2��
&��X�0 وا
�G�ر ا
 ّ�+ �+ ��& �

- إذا ��
�- ا
�0/ ا
 ��0- وا
��0رآ� !- آ/ +� &'!P +� +�7�ى ا
 �دة و ,�

  .L !'دا ��)"� أ+�م �G�&' و���7H ا
���&� ا
 �+�-ا
����� !��ا �� �/ +2

 :.��آ	ت -�<0 �5 67	�� ا���دة - 9- 3
  

 
dول ر��ا���دة :3 ��	ت -�<0 �5 67	آ��.  
  ا���YJر                                      

  ا
��Aرات

�2  �  

  %  ك %  ك
  17.14  06  82.86  29  �&�داراSوه�2ك ا`�'ام +��Aدل ,�� ا@����ة 

  e ���  27  77.14  08  22.86'ق ��ر&r +�2��� أ���0
��
  17.14  06  28.86  29  أ�Xرك ,�H,q#- !- $�وات و+^�0'ات و��2e ودو


��70�ى  �A��2+ ����� ا��'ا�� ��ت y�AG� ��� /0أ�
 L, ي أدرّس�

�r$�7، +���'، دآ��را�(ا(  

28  80.00  07  20.00  

  11.42  04  88.58  31  و��2e ودو
��أ�Xرك ,�H,q#- !- $�وات و+^�0'ات 


-،  �g&3' +� ا
 �ول ر�1 ��

�7�آ�ت ا
�- ��A' �� #"�!� ا
 �دة !- ا
����� ا�, y���0
وا
m72 ����1 +"�ر$� ,�
�7�آ�ت ا
�- ��A' �� ,أنّ ه�2ك ���آ�ت A�� J' �� ذ
l `�� و
� آ�$~ 

 �2�+ ����7H
ا@���ذ و�A��Jر� ا
G'ف ا@���- !- $�' ا+�Wك ا@���ذ 
V"�!� ا
 �دة وه�ا $g'ا 

(رع %�دة ا
�����، و��m7$ /V0 ه�� ا
�7�آ�ت  l

�(+Wء و
�%��ل ا
W`"� وآ� �!�"V
و�0'&' ا

 -!17.14% X �&�
رآ�ا !- ا
�را�� J &^+2�ن ,�%�د ا`�'ام +��Aدل ,�� ا@����ة �+� ا@����ة ا
أ+�م أي ���7H أو ���a'، أ+� ,�
�0��J �A72د ا@���ذ ��� وا
G"� اSداري وه�ا ��Ae ����ن ��)"� 

"! �&���
آ�ن ه�2ك e�  �A7$'ق +�2��� !- ا
��ر&r وه- +� ا
�7�آ�ت ا
�- ��7H +�7�ى ا
&��\�ن !"� ,���Gء ا
�رس دون اJه��0م  �+� ا@����ة 2A�& J�ن ه�ا ا
�7�ك و+��2� أّ$� 22.8%

��
��\

�c�ل إ
� در%� +� ا�,.  

1�ّ ��#�H,q, ن�رآ��& J �&�
!- $�وات و+^�0'ات و��2e ودو
�� رت أ&�A7$ �C ا@����ة ا
وه- +� ا@$��G ا@����� !- ا
��'&� ,�70�ى ا@,�Hث !- ا
 �+�� و!- ���7H  %17.14,ـ 
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ا
�70�ى �� ���Q+ y&'e ا
��AدJت ا
�- ��Hث !- ه�� ا@$�اع +� ا
�"�ءات و!- ا
��'ف ��� 
�

�H0و
�  إ
�Lي ���c~ ا
 �&� ا �2��+�% -! '��a� إ`�اث ��� ]ّH& �1 ي�
%�+��ت دو
�� وا

'�a�
  .+�اآ�A ا
�G�ر وا


��70�ى 1ّ� �A��2+ ����� ا��'ا�� ��ت y�AG� ��� �7'ون& �&�
رت أ&�C $��)= ا@����ة ا
 L, ن�ي &'��

�� ر}� ه�ا ه�2ك  %80.00,ـ ) 
�r$�7، +���'، دآ��را�(ا ��\�'+ �A7$ -وه

+J �0 &��0�ن ,��� ا
�G"2 وه�ا &�Aّ' �� وPh  %20.00+� ,�� ا
��0رآ�� !- ا
�را�� 
 ���Q+ ّر أن�A���, ا�� ��ت�-ء'��Jا  �+ �����
ا
�- &���0 ����� ا@���ذ ����H� -! /Y&� $�ع ا

 L��� وا��'ا�� L1'eو �����

��%��، و+� %�� أY'ى &���Q ا L%�0
  .`m7 ا
\�f ا

 L#�H,q, آ�0 أ<�'ت $��)= +��رآ� ا@���ذ �A&'"� ّأن ��
!- $�وات و+^�0'ات و��2e ودو
 �A72, ��2ط وه�ا
وJ �"! ����1 �A7$ &��رآ�ن و�1 &��ن  %88.58آ/ ا@����ة &"�+�ن ,��ا ا


��ن ا@���ذ P%���70  ه�ا را

���0رآ� )أ(ا Lه�^� -�

��م l�0& J ا
AQ'ة ا P%أ+� إذا آ�ن را ،
  .!��ا آ�
l ��^#' ��� %�دة ا
����� اJه��0م

&�g' +� أ%�,� ا@����ة ا
�&� �Xرآ�ا !- ا
�را�� أنّ ه�2ك ,�i ا
2"; !- اJه��0م 
 ��

 �دة و ,V"�!� ا
 �دة وه�ا ���Q+ �+ ��Ae ا@%�,� ا
�- %�2�0ه�، �c�Y !- ا
7^ا�,

 �ّ'!Lو
V"�!� ا
 �دة، `�[ أنّ ه�2ك !- +\��م %�دة ا
����� +�  ا
�G��, ��"���0ء ��'&� 
� �دة
�c�Y ,��!�' <'وف +�A��2 وه�2ك +� %��L + 'د إ&�Iل 
���0��G�7, �"&'G, �+، وه�2ك 

 =�2+ �

��Ae)m +� ر,P!', LG ا
�70�ى وا
�c�ل إ�e ( L+��+ -! 2 �ح
 L�1رات �^ه� L

 �+ L��� ��h�0 راg20

�I/ إ
� ا
��2�0 و � �/ ا ��+� 
%��، و+� %�� أY'ى ا
�c�ل ,�
��

� �+��ت ا
���2e وا
�و r!�20
  .+��1 ا


�70�ى �, L!'� �+ ف وه�2ك'�& J L$ّح أ'ّc �+ دة ه�2ك� 

0\��م #"�!� ا �A72
أ+� ,�
 -! '��2� -�

- +� ا
�Q+�ت و
�� ه�2ك +� �ّ'!���Q0, L ا
��0&�' وا
"ّ�� وا@!��ر ا��
ا

 �7�^0

�2 أّ$m & L اJه��0م أآV' ا zh�& �+ وه�ا ��&�
ا
������0 وا
�- ��0/ ��� ر!P ا
 �دة 
�����
  ., �دة ا

  

 - ��-	k:  

V"�!� ا
 �دة ,�� ا@����ة 
 !- ,�i ا
J� 0ت ا
�0�$�أ<�'ت ه�� ا
�را�� $"; ا
 ����+� 
`��Ae  m7و
� آ�$~ ا
m72 !- آ/ ا
J�Hت أ1/ +� ا
�I2 و`�� أ1/ +� ا
',P، ا


�را�� 
�� �A"� ا
Aّ�+ =(��2'ة و��لّ ��� أّ$m &  L ا
�0/ ا
��2)= ا
IH�0/ ����� +� + 0��� ا
���0+��� ,�
 �+�� +� أ����ة و+�7'&� و+7^و
�� +'آ(&�� +� أ%/ 
+� e'ف آ/ ا@e'اف وا

،��+� 
' �� ا
��0رف ا
�- ��Aأنّ ه�ا ا
2"; <�' !- و�c�Y  $�' ه�� ا
V"�!� و�'����Q !- ا
 �!�"V

 �دة و,qه����0 و1ّ�وا
�ي �1 &��ن أ`� أ�L,�A ه� 1ّ�� ا
ا�, �&'���
� ا
�X�20' �"�ءات 

 i�,و ��ّ"

-، آ�0 <�' }��ب ,�i ا��
وا
"'ارات ا
�زار&� ا
�- �Hّ[ ��� � �&� ا
����� ا
H

�� �g$ �0�+ �"A'ا  ����1 �f! �2� دة� 
����7 دور ا
�7�آ�ت ا
Aّ�0'ة �� ا$���ر #"�!� ا

 ����0�%J&�ت ا��70
ا@���ذ !- إ`�اث أي ���a' و,����Aر� رآ�(ة ���7' أي �G�ر ��� آ/ ا
��%�
�2��
  .وا�I�1Jد&� وا

  :+� ا
����cت ا
�- Y'%~ ,�� !- $��&� ا
�را��
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•  L����7+و �A��20
اJه��0م أآV' , �دة ا
����� ,�Jه��0م ,�@���ذ و,��!�' 
L ا
g'وف ا
�&�"� ��{  ��7�7Hدارة و�Sوا ��
ا@!C/ و,��H1م آ/ ا@e'اف و�c�Y ا
70^و

�����
  ؛,qه��0 �"�&� آ/ ا
�W��7ت وا
���)/ ا
Wز+� +� أ%/ ر!P ا
•  -0�2� -�
,�2ء و$�' #"�!� ا
 �دة داY/ أي +^��7 �',�&� وا%�A ��� آ/ ا@e'اف ا

 ؛إ
���، و
� ��y"H ا
 �دة إJ�, Jه��0م ,V"�!� ا
 �دة
• Jم ا��"
ه��0م ,�2' #"�!� ا
 �دة �� y&'e ��!�' ا
��0رف ا
���0"� ,�� وه�ا ,�

 �����

h�H0'ات وا
�2وات وا
���&�2ت ا
�- &"�م ,�� آ/ ا@e'اف ا
�0��0 , �دة ا�,
 ؛و+7^و
��+� أ����ة 

•  �A�eأ����ة و �+ ��+� �
 ��0�20

�2' #"�!� ا
 �دة ,�� آ/ ا@e'اف ا �GQ+ Phو
 .و+7^و
��وإدار&�� 

-  ��9	df�ا��0ا  

•••• -e��
 .دار ا
�0'!� ا
 �+���: ا�2��Sر&� ،ا
P0� 0 وا
V"�!� وا
���IQ). 2003( .ا
�A�، ��ّ7 ا
دار وا)/ : ا@ردن ،)إدارة ا@!'اد(إدارة ا
0�ارد ا
�A'&� . )2008(. ا
$'A�e- ،���د $�)� ••••

'�2�
 . 
+���A  :ا
 ���0 ا@+'&��� 
�دارة ،أ�����ت إدارة ا
 �دة ا
��+��. )2007( .ر&���رد، و&���+( ••••
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