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  DemingDemingDemingDemingدور التحسين المستمر في تحقيق الأداء الجامعي باستخدام نموذج 

 ا���رس ا��آ	�ر


 م��� ا����ي ���  

  ا���ح��

  م���ة ه�دي ��� ���

 آ�&� ا$دارة وا$�	#�د/ ��م�� ا�!� � 

  
  

  :ا��.	6�7
  

    ������	

��� ا�� ����

����� ���� ا
������ ا
����ق وا�����
�� ا�

���� ا��
�� ����� 
�ى ا����اد       �
 �#$�

��+���ت ا
�����(ة و�'���� ا
&�	$ر وا��ا
�	����� و �-�� ا
���ر,� 

�و�� ا
�'��2 ره0 ا
/	�ل �� ا�,&�� وا
	����ت#�
��:,���ل م� ح�
� إ
6 ) ا
����(، و 
    ;�<���

0 ح�
��� وا��	

�$اآ+� ا
��$ر ا
@ي  &<�= ا ����
أ�Eى أ�-; وه@ا م� ����BC ا

��+�

�/�ات ا��    � ���	� �'�
� أ,/�F, ��
�م ا
	��� وا
>$رة ا
�	�$م���� ا
<���G ا��
ة �� ا
��
  .#'<� ح�

�ام         J������&�; م
��� وذ
�K أم��  ; �	�

����M وا��
@ا  �$�C #��'� ا
���م 

����� ا
���J/���� وم'<���� دورة   ��
����$د �<���� ا
������م �	�������   Demingم����اE; ا��
، و ا

�R�S و����Q ا���Eء وا:,��ا��ت #��  ا
�N��J وم� ث0 �'/�@ ا
�N�J و�
� ذ
K ا	�
��G$/ص آ�Jم� وأش�  .ا
��J ا#���دا 6�# ��'$
$��C م��

      �����
�ة ، 
@ا  �F أن �<�V ا�C ��#$'�
� ,���ج م�C�Jت �	
و�� ا
�	��0 ا

� م� أ�'�� وآ$ادر #����� وم�J+��ات وم���در #����� و��$���      �	
م
��(م�ت ا
�	��0 ا


�� ) إر��ل ا
+	>�ت و�+�دل ا
J+�ات(��ص ا
�	�0 وا
��$ر 
���در ��
م� اC; إ �Fد ا
�ة�C ت�C�J0 م �  .ا
���$ب و��

  :+�م�ا��

 �F  ات و,�$ذج و#'�ص�$�Eآ�/<$م و ���
�

�� ا��
S+; ا
J$ض �� ا

��� و,&\�<� �

�� ا��
��,��  .ا
�	�ف #�6 م�اE; ا��

��M أ�� ���
�

�� ا��
��

#�م  Toshiba#�ف #'� ��+��B وا#���د= م� S+; ش�آ� ) Kaizen –آ� (ن (
��  Toyotaوش�آ�  ١٩٥٠#�م  Matsushita Electricوآ@
K �� ش�آ�  ١٩٤٦
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/� ,���F ا
���C ا
���� وا
-�ور � ا
��  ١٩٥١#�م �/
�ت و��$رت ه@= ا
ح�e و
 �>�
��� و �f اش	� �	
��,�$ن 
��/$ق وا
���( �� ا��$اق ا��
Imai Masaki  =@ه


/� #�6 إ,<� �/
��,�$ن �� ا
�'��hا�� ,�Fح (ا��
 ( �	


/� إ
6 ا�/
و�&�� ه@= ا
�

��� ,�$ ا�
���Mة ��� �� أ�-; وإ�Sم� و����R ا
�ر �F ، أداء ا�ش��ء ا�

�� ا�

  .م
�$ �ت أ6�# 
iداء
�; j<�ت ��
/� إدارة ا
F$دة ا
&�م�� ���
�� Total Qualityو

Management "TQM"  ����M
�ة ا�م� ��� و��آ�( اkدارة ا���
�� ا
$: �ت ا
�اع  �k6 ا�#Innovation   ودور ����ة ا�مS ات آ+��ة ، ح������M� R���� ف�>�


�� و ��
اkدارة ا
	��� م���( ��<� و��آ( #�6 ا
�'��Fت وا
	����ت وا:��>��رات ا
�ة ا�م� ��� ب ���

$��C ��$ن #�
�� آ�� أR�m #�6 ه@= ا
	���� �� ا
$: �ت ا$'��
ا


�رع (��

�� ا��
� أن) Break throughاF, �',ن  إ: إ) ��
��� ا N�J  n	+
ا
�اع أو ا:����ر�kوا.  

  م�;'&� ا���:

  :م=!�� ا��را�� : أو$

 ��oو���� م&���'� �� ا:  
  


��� دور �� ز �دة آ/�ءة اkدارة ا
�Fم	��  .أ �

�� ا���
  .ه; 

�ر 
��  .ب �

��� دور �� ز �دة آ/�ءة ا
<��r ا�

�� ا���
  .ه; 


F$دة أ
sزم�   .ج �� �+��

��� دور �� �<��r وإ#�اد ا�

�� ا���
  .ه; 

�را���   .د 

��� دور �� ��$ � ا
�'�هt وا
���رات ا�

�� ا���
  .ه; 

 @.  ��

��� دور �� ��$ � ا
$��G; وا����

�� ا���
  .ه; 

  :أه�&� ا��را��: ث�ن&�
  

  ا�ه��� م� وC<� ,�2 اkدارة ا
�Fم	�� :ا����ر ا(ول 
  

  .����; ا���Eء اkدار � و��
�� ا�#��ل ��u ا
�/$ءة    .١

� �r�>� 6�# وإ#�اد و�N��J ا
	�; ا
�Fم	�    .٢#�
 .  

�ر 
��  :ا����ر ا���ن� �
  ا�ه��� م� وC<� ,�2 ا
<��r ا
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١.    ���	
�ر 
�� و��
�� م
�$اه0 ا�
�ور � 
�<��r ا
  .ا
��اC	� ا

� >� وم
�ه��<� �� ز �دة     .٢�
�ر h ا�

�ا����ر �mق ا��
  .آ/�ءة ا


� :ا����ر ا����: ��
  .ا�ه��� م� وC<� ,�2 ا
  

• �
��
    .ز �دة ا
�	�رف وا
�/�ه�0 ا
��  ����ه� ا

  :ه�ف ا��را��: ث����
  

�را�� إ
6 م�  \�� 
�ف ا>�:  
١.    ���
�

�� ا��
  .م��و
� �<0 #���� ا

 .Demingم��و
�  �$ض�Q دورة     .٢

�ام ,�$ذج     .٣J���� ���
�

�� ا��
 .Demingا
�$ص; إ
6 إم��,�� ��+�R ا

  : -K&�ت ا��را�� : راب�� 
  

 �
�G�

�� ه'�ك #�Ss ار�+�ط ذات د:
� م	'$ � ��� ا
��((ا
/�ض�� ا

��� وا
�	��0 ا
�Fم	��
  .))ا

 ���oا ��#�/
  :و '+>R م'<� ا
/�ض��ت ا
١.     �
��� م���Mات ا
ه'�
�Ss# K ار�+�ط ذات د: ��G��
��� واkدارة إح�

�� ا��

 .ا
�Fم	��

٢.     �r�>

��� وا�

�� ا��
��� م���Mات ا ��G��ه'�ك #�Ss ار�+�ط ذات د:
� إح

��
�ر �
 .ا

٣.    �G��
��� وه'�ك #�Ss ار�+�ط ذات د:
� إح�

�� ا��
��� م���Mات ا ��+��
 .ا

٤.     ��� ��G��
��� وا
�'�هt ه'�ك #�Ss ار�+�ط ذات د:
� إح�

�� ا��
م���Mات ا

 .وا
���رات

٥.     ;G��$

��� وا�

�� ا��
��� م���Mات ا ��G��ه'�ك #�Ss ار�+�ط ذات د:
� إح

  .ا���
�� و
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 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

  :ن��ذج ا��را��

  

  

  
                                                  

  
  

a. ��	م�F
 اkدارة ا

b. ��
�ر �
 ا
<��r ا

c. �+��
 ا

d. رات���
 ا
�'�هt وا

e.  ��
ا
$��G; وا���
 وا�,&��

  
  

  
 M!=ن��ذج ا��را�� )٢(ا�  

٣  
yCرا 

١  
N�E  

٢  
@/, 

٤  
Qص�  
 

 ا
�	��0 ا
�Fم	�
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  ا����: ا(ول

  إدارة ا�'�دة ا�=�م��

  :مR;�م إدارة ا�'�دة ا�=�م��: أو$

. (TQM)وردت �	� /�ت آ>��ة �Eص� ��/<$م إدارة ا
F$دة ا
&�م�� 
و:s�Eف وC<�ت ا
'�2 ح$ل م/<$م إدارة ا
F$دة ا
&�م��، #��ً� �\ن ه'�ك C<�ت 


$ف  �0 ا
�	�ف إ
6 م�F$#� م'<� و#�6 و�R رأي آ; ) ASQ(م�C	�� م>; �
�ول ��حe ووC<� ,�2= ح$ل ه@ا اF
  .�'	�K�� h ا
�/�ه�0) ١(
�/<$م و�� ا

  
  م��Vن ا�	�-یS  ا�
 ا���ح:  ت

١  Bounds 1994, 
P:4 

�رات ا
�&���آ�    ��
ش�; �	�و,� �داء ا�#��ل،  	��� #��6 ا
�ف ��
���� ا
��F$دة وز ���دة  ��>�
���; م��� اkدارة وا
	���م��� ، 
���/� م
�����ة وم��� s��Eل ����ق ا
	���; وح�����ت   � ����C��,kا


�'��2تا
F$دة ��.  

٢  
Goetsch and 

Davis 
1994,P:110 

       ����>	��C د$��>F
م���E; �داء ا�#����ل م��� s��Eل �-����� ا
       y����
�
 �����
�

���� ا��

����iاد ا
	���م���، وا
	���; #���6 ا

��2'��
 ��
��'�
�رة ا�
�م�ت م� اC; �	0�2 اJ
  .وا

ا
&+�اوي،   ٣
١٩٩٥،١٢٤ 

 ���	

���آ�( #��6  م�E; إداري  ���� ا:
�(ام م� اkدارة ا
  ������ �����>	��C ت�������J�
���C$دة ا�داء م�����  ا
F$ا,����� وا
ا
�'����2 و:  ���$ن ا
��آ����( ������C 6����# N$دة ا
�����C�Jت     

�م�تE ً� أو	اء آ�,| ��$� ��G�>'
  .ا

٤   ،��$�
ا
١٩٩٩،٣٧  

م�F$#��� ا�#����ل وا�,&���� ا
����  ����(م �<��� y����C أ����اد     
ا
�'����2 #���6 اs���Eف م
���$ ��<0 م��� ا��C; ��+���� ح����Cت    

��G� ورu+��<0ا)
.  

م	<� ا
F$دة   ٥
�
�را/
  ا

م��'<t ��+����� ش���م;  <���ف إ
���� 6����R ح����Cت و�$S	���ت    
  ���
��
�ام ا���
�� ا
���� م� اC; اJ0 ا���  eن ح�$�)
ا

��2'�
�م�ت �� اJ

��� �� ا
	����ت وا�
  .ا

  
  م�Rه&
  � إدارة ا�'�دة ا�=�م�� )١( ا�'�ول

  
��ن  �'
 Q-�  0ه��/�
 $�f ا
���G . د: ((TQM)و����	�اض ��K ا

  )١٤٤-١٤٣: ٢٠٠٥و~�Eون ، 
� وث$رة إدار � ش�م��    .١ �C ي��� ;E� .م

��� م� اC; ا
$ص$ل    .٢�

�� ا��
 إ
6 أ,<� ��
/� إدار � �	��� #�6 أ��$ب ا

)���
 .ا
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�+�6  ا,B م/<$م م
��� :  �$fS و:  '�<� ���ح�� م	�'� �; إ,<�  �F أن    .٣
�+��ء ا
�'��2 ذا�<� N+و���. 

٤.    ���	
 .����� ا�k'�د ا
��م; م� اkدارة ا
�$ن     .٥)
� ,��� م	�'� :ن ح��Cت ا'# fS$�

���، و#�م ا�

�� ا��
�#$ إ
6 ا�


$��C م
���ة، وان $'��
�د م
��� وآ@
K ��ن ا
��$رات اF� �� B��+uور
� ,��� م	�'� �$ف �-��; و '�<'# f�� ��
  .� دوره� �� ا

$قا
�'��2 ا

 �/
�� yم sًم�	ا�آ>� � f �	�
  :ه$ TQMو#��B ��ن ا
إدارة ا
F$دة ا
&�م�� ه� ث$رة ح����� �� ا
�� �� ا
�� �	�; و�/�� �<�  أن" 

اkدارة ح$ل ��
�� ا
F$دة ، وه� م�E;  	+� #� م( � م� اkح
�س ا
�&��ك �� 
��، وأه��� ا
��� �h اkح����G ، إ,<� م��ر�� اkدارة ا
�� ��آ� ا:���:ت �� ا:��Fه


��� ا
��  إ
6 ,��ج م��ر�� اkدارة وا
��اRG ا
������� ا
�ـ� ��$د�

�� ا��
#���� ا
�وره� ��دي� 6
) ٢(E/ـn ا
��f و ��� ا
�	+�� #� آ; م� ���م م� sEل ا
&�;  إ

  .TQMا
@ي  '	�B�� h م/<$م 
  
  

 

  Total     Quality    Management 

 

 

 

 

       

  
  
  
  

 M!=٢(ا� (  
  TQMا$ت'�ه�ت ا�	� ت��!X  � مR;�م 

  
  

  :م��دئ إدارة ا�'�دة ا�=�م�� :ث�ن&�

� اf��E ا
�>�� م� ا
+�ح>�� وا
���ب 6�# �
#'�ص� م��دة 
<@ا  إ��از
��:��ا
F$دة ا
&�م�� ���>;  إدارة، ��'<0 م�  �ى ��ن #'�ص� ا
�/<$م) :Chapman 

& Hall , 1994 : 21 (.  

 ���� ���	
� �
��� ��
 �����
� ��� ���
�
�
  ��� ���	�
 
����
�

  ������ ��� ����  
!"��	
�      

   ��� #���	�
� ��
�
  $�
�%
� ��&
� �'(

 ��� �����
��)�*+� 
 �����*�
� ,�������
  ���*�
� ��* �����
��
   ������ ��� -
�+�

����
�  

  #���	�
� �� �
� ��

 ���� ��( �� -
�+�

  ,����(
�� ,���	�
�

��
� #���.������  
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  .ا
	��� ود#�<� اkدارةا
�(ام     .١
٢.    ��2'�
� م� م�C�Jت ا�/�
�
  .ا
��آ�( #�6 رض� ا

�$ �ت    .٣�

��� ��0 م� sEل م&�رآ� ا
	�م��� �� y��C ا�

�� ا��
  .#����ت ا
٤.     ��
�ر � ا
	�م��� �m 6�#ق �����C��,kدة ا$F
  .وا
 .وC$د م	� �� 
�F$دة  �0 ا:ر���ز #��<�    .٥

 #'�ص� ا
F$دة ا
&�م�� ه� ثsث� #'�ص� ��Krajawski ح��  �ى  
)Russell & Taylor : 1995 : 93(.  
�$ن    .١)
  .رض� ا
  .ا
�&�رآ� ��� ا
	�م���    .٢
٣.    ���
�

�� ا��
 .ا

 �ا
	'�ص� ا
�� �mح<� ا
+�ح>$ن رآ(ت  أنو�\��
� #�6 م� ���م ,sح

��� و�� درا��'� ه@= �$ف  �0 ا
��آ�( #�6 اح� م+�دئ �

�� ا��
أ�u+��<� #�6 ا

���
�

�� ا��
  .إدارة ا
F$دة ا
&�م�� وه$ ا
  

  ا����: ا���ن�

  ا�	�.&/ ا��.	�-

  : مR;�م ا�	�.&/ ا��.	�-: أو$

� وردت #�ة �

��� ، وم'<�  �	� /�ت�

�� ا���
:  
y ا�,&��� إ
��B ، م>�;     ���� أن �Way of life    ���C y�-Jأ���$ب 
�����ة    •

 ���/��
�و
��� ا
�<���رات ، #���Ssت   اC ،      ����2'�
 .ا
	���; ، ا
���� �	��(ز ��C$دة ا
)Evans ,1993 : 49(. 

�ي ا#����دا #��6 ث�����     •����

��$BC ا
$�G�S أآ>� م� ا
�$BC ا
	�Cs ا �C��
ا
�	� ����2'����
�
� ا
��$ر ا�. )Markland , 1995 :280(. 


��� ا
	������ت وه��@= ��-���� ا
���ر,���    •�� ����

����� #��� ا
����ق ا�
ا
+���e ا
      ���&,i
 0>��������ى ا����اد �
 �#$�

��+���ت ا
����(ة و�'��� ا
&	$ر وا��

 .)Krajewski&Ritzman , 1996 : 150( .وا
	����ت

•     �����M� 6��

���,� ا
��@ي  ���دي إ,kك ا$���

�م� ����   ���� ,�� اJ���
�
��t ا
���$اد ا
��2'�
�ة و ا�ص��
� وا
�����     ا�F
�� ���M�
�ة   –، و ��f ا�G�/
ا:���C#���   –ا

�ه�ن (
 . )١٨:١٩٨٩ا

��\#�6 آ/��ءة م��'��      • ���2'�
����M م�روس وم��د  <�ف إ
6 إ,�Fز أه�اف ا
)Ahuja,1986:96  (. 
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 �دي ��� ���ـم���ة ه

� وا�ح
� �� �mاRG ا
	�; وا
�'��Fت ،  • �F
و#���� اk,��ج و ا
+�e #� ا
�م� J
  )Baran et. Al,1986:23(ا

�ى ا
/��د 
+��$رة ����ة            •�
 ����/�

��� ح����� #����� ا��
 2<� م��� ����م ان ا
����	
� م� #����ت ا
����; وا
���ر,� ا �	
�ة #+� ا �C.  

  : Demingخ�Zات ا�	�.&/ ا��.	�- و +� ����ذج : ث�ن&� 


�����   ان�

���� ا��

���� (نا(��
��/�  و�����ER$ات ا ( K��'� أ�����ر د yم�� �������
Deming       K�'� ورة د��� 6��
  PDCAأو م��  
��Deming Cycle     6وأ��زه�� م��  

)Act,Check,Do,Plan ( ;�&
  .)٣(ا
�$ض�� �� ا
�ورة  ���$د ��
) N��E ، ,/�@ ، راy�C ، ص��Deming  )     Qو ��� �$ض�Q ا

  .)(Krajewski&Ritzman,1996:14  :آ����
•  \ZخPlan :  

    B��و ��0 �$ث� ���
��
 �$م �� R ح; ا
�&��� �� ه@= ا
��ح�� �����Eر م$ضy ا
       ��/��J�
�ام ��mق ا
�����; اJ������S$ا0G ا
/��� ، مN��J    ( م� sEل �����; ا
+��,��ت 

 �+�

���ر �$       -ا N��Jار �� ، م���
�ر�Cت ا��
، ا�ش���ل   Pareto Chartا
'����F ، ا
 |���&�

���� وا
����f وا
�'����y    وم��� ث��0 ��� ) ا
��� ...ا
+��,���� ومN���J ا��
� أه���اف ا�� 

�ا�� ;G��K�� R ا�ه�اف� 6�# �+����
  .ا
•  ]RنDo :  

     y���Cم<� و����� ���+Sوم�ا ����
��

��	R�� �� 6 ح��; ا
�&����� ه'��� 
�'/���@ ����E ا 

�� وأ � ����Mات ��<��   ���

�� �� ا
	���� ا
�Jض	� ��

���س ا ���
ا
+��,�ت �&�; م

�<� إذا  �2'
� أن �$ثR و 	�د ا�:�C��
  .د#| ا
  : Checkرا�^  •

�� ه@= ا
��ح�� �� R ا
+�e  �$م �����; ا
+��,�ت ا
�� ��C 0	<� ��� ا
��ح���   
�<0 م��� ������R ا�   ���S ى�
�$��S$ف #���6 م�� ����,�<
�دة ���ح����  ا����
���� وا$u��
ه���اف ا

)N��J�
� أن  	��د ���$ 0 ا
���J أو إ ���ف          ) ا��s� ر$��S أو ;��E د أي$�Cو ��
و�� ح�
�>� ;�	
  .ا

  :  Act ص�_ •
      R� �� ن��� ���C�, ��<
�<
�$ل #��<� م� ا
��ح��� ا�
إذا آ�,| ا
'��tG ا
�� �0 ا
         K��� Q+��
��F و��	��

	����� ا
�Jض�	� �� ����	��

$ث��RG وا
'���tG ا�� �2'
� ا�	  ;�	
ا

R�+���
 ����S اءات�Ckا.  

� #'<�� وا�,&���     $r�
�

�  $ضQ م/<$م ه@= ا
��اح; وا
F<�� ا��
�ول اF
وا

�
  .� ���$ي #��<�ا
  



  د ���
 م��� ا����ي.م  ...................................
 �دي ��� ���ـم���ة ه

  ا��=�ط

��� و���$ � ا�#���ل     ���
 ���J
وضy ا

t�'�
  .و ����0 ا
�'/���@ ا
����J أو ������R ا
�'���t ا
��@ي ���0      

B
 N��J�
  .ا
   ��Eا���
���$ن ا)
����� م�ش���ات رض��� ا

t�'�
  .وا
�JرC �# �C$دة ا
�$ن  ��0 ا���Jذ إ��Cاء    )
�� ح�
� ش�$ى ا
      ;�������0 ا
�'��t وه�$  ��� ��� �������

� ; ا
N�J �� اkدارة	�.  

  
Deming  

 ��oا N�J�

��� ض�� ا�

�� ا��
  : و ��� وض�E y$ات دورة ا

   
  Demingخ�Zات ا�	�.&/ ا��.	�- ا����ذ�&� 

............. دور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ت�+&* ا(داء ا�'�م��

٩٣ 

  
  ا�';� ا��.���b  ا�-م�  ا��-ح��

 N��J�
  اkدارة ا
	���  P  ا
����0 -ا

 @�/'�

�$ �ت ا
�'/�@ �  D  ا�داء -ا�
ا
  ..).�'��� ، #��ل(

 �	Cا��

� ا

���ة  C  ا
+�y - ا$r
م
��#$'
  ا

�F
�	�
���Q وا�
اkدارة ا
	��� و�	A  n  ا
 � @�/'�
ا�C<(ة ا

��'	�
  ا
  

  )٢(��ول 
Demingم-احM دورة 


��� ض�� ا
�N�J ا��o  :ا��Z7ات �

�� ا��
و ��� وض�E y$ات دورة ا
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

 M!=٣(ا�( 
خ�Zات ا�	�.&/ ا��.	�- ا����ذ�&� 



  د ���
 م��� ا����ي.م  ...................................
 �دي ��� ���ـم���ة ه

 ���oاح; ا��
  :و �-�� ا
B'�
  .ا
�&��� ض�� ���ق م� م��$ب ��

��
���

	���� ا
�Jض	� �� R�	�  آ; م� Rث0  �����<� و�$ث� ���&�
� ا ���.  
��2'�

�; ,&��mت ا �
��
  .��Sس ا�داء ا

 ;�&
�� ��
���
ا
�	�ف #�6 ا��+�ب ا
�� ��دي إ
6 إ,�Fز ا
	���� ا
�Jض	� 

��
��
� ا	��ة  �F
  .����0 ا
'��tG ا
����+� #�6 ا
	���� ا

  
PDCA  

............. دور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ت�+&* ا(داء ا�'�م��

٩٤ 

 ���
�

�� ا��
�'�$ذج ا R�	�  ���� أم�:  
�'�$ذج  B�
� أش�ر إ��Tenner  ���oاح; ا��
و �-�� ا

• f �	� B'�
ا
�&��� ض�� ���ق م� م��$ب ��
• ��
���

	���� ا
�Jض	� �� R�	�  آ; م� Rث0  �����<� و�$ث� ���&�
� ا ���
• ��2'�

�; ,&��mت ا �
��
��Sس ا�داء ا
•  ;�&
�� ��
���
ا
�	�ف #�6 ا��+�ب ا
�� ��دي إ
6 إ,�Fز ا
	���� ا
�Jض	� 

��
  .ا
@ي ه� #��B ح�
� �� ث0 ا •�� ح�$ل  �  .���Eر أ�-�<���
• ��
��
� ا	��ة  �F
����0 ا
'��tG ا
����+� #�6 ا
	���� ا
• ���
�

�� ا��
  .ا:
�(ام ��'<t ا

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )٤(ش�; 
PDCAح��� ح; ا
�&�آ; 
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  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

  :ا�	�.&/ ا��.	�-  � م���cت ا�	��&
 ا�'�م�� : ث���� 


���� م����� أ����� 
'��Fح إدارة ا
��F$دة      �

��� ا��
ا
&��م�� ��� م	0��2    	�� ا

��ه0           B�,� ، ��>����� 6�

�	6 إ� ���
�م�� ��� ��<�� ا
�Fم	�� اJ
ا
�'��2ت ا��C��,k وا
�د       �Fم� ����
�&�; �	�ل �F	; ا
�'��2 �� ح�
� �/$ق و����( م
���� � ، �<�$ #��; م


���$ �ت اkدار ���  �
� ش���م;  &����ك ����y����C B ا
	���م��� ���� آ����� ا��	�وان ����امt  .ذو 
�ي ، ( .� ا
�/�ه�0 ا������ kدارة ا
F$دة ا
&�م����
�� ا
F$دة م�+	
  )٢٠٠٤:٥٠أ

�م S �Sه@ا و)Langford (       �	م��F

��	���0 ا ����
�

��� ا���
 :�,�$ذ��C م	�
  :�-�� م�  \�� 

�م�     .١��
�م�ت اJ

�� م
�$ى ا
�sب وا�� =�F����ف >
 .إ
�<0ا
	�; #�6 ث+�ت ا

٢.     f����
�ة وا �F

/� ا�/
� �ت آ���       ا
	�; f���� 6�# ا���
م	<�� ، و#��6 م$اC<�� ا
 �F #��6 أ#-��ء اkدارة أن  �	���$ا #��6 م
��و
���<0 و �$
�$ا ا
����دة و 	���$ا         

 .#�6 إ�Cاء ا
����M ا
���$ب

��'�f ا
'��س            .٣� ��# ���C�'
�ر�Cت وا
��\ث��ات ا
-��رة ا�
ا

	� إ
6 إ
�Mء ,�2م ا
 .�� در�Cت


	��; #��6 ا:���M'�ء #�� إ��Cاء      ����; ا:#���د #�6 ا:�E+��ر kح��از ا
�F$دة وا       .٤
��#��C hرات #�6 أ��+�E:ا. 

٥.          ��/��� n��/J� ��
ا
�	�ون مy ا
�'��2ت ا
�	����� ا
�� أ�6 م'<� ا
��sب م�y م��و
� ا�د,C ;��� R �m �# 6(ء م'<��

� إ
6 ا��Ck0 ا��	�
 .ا

�م�ت              .٦�J

'��2م ��
��� أوض��ع ا
��sب وا 0Gا��

���� وا�

��� ا��
�ا �	����� ا+
ا
�م� 
<0ا��
. 

6���# ����ر � آ��; م��� ا
���sب وا������@ة وا
	���م��� ا
/'����� واkدار ����              .٧ ;���	
ا
�/�j$

��(م�ت ا�� .و�	���<0 #�6 ا
$��ء 

٨.       $���, 6���# ���/�j$
�ر � #���6 ا
�����دة م��� ا��C; أداء م<����ت ا����
�<����r ا
�'����2ت 
 .أ�-;

٩.     ;�	

�; ��د أن  	�; �/�#��� �� م'B��2 وا 6'
#�6 ��$���  ����; ا
J$ف آ�  �
�اء ا
�أي �، وم&�رآ� ا�S �� � �Eoار ا
�'��2ا
+��r ا
�� �&yF #�6 ا
�$ار وإ

� ���ا��m وا
&/���� �� اkدارة
 .أي ا
	�; #�6 �\آ�� م+�أ ا

١٠.         R�� �/

���م  
�	����$ا م	��� ����وح اSا� ����� )Cا$���
ا
	���; #���6 إزا
��� ا
	�ا���S; وا
�  .ا
$اح

١١.    �
sب وا����@ة  واkدار �� ح�<0 ��� ا
(ه�$   إزا
� y��C ا
	$اRG ا
�� �\E@ م� ا
;�	
  .وا
/�Jر وا

�ور ��,���G<0 إ
R �� 6 ا

١٢.    y��F
�ى ا
6 ��
�� أ
@ات 
  .�<��r ا
+�,�مt ا
�	���� مy إ �Fد  ا

+�; إ
١٣.         ����M�

����'�$ا م�� إ,��Fز ا ��-��

�&y�F وا�� ;�	
وضy ا
R �m 6�# y��F ا
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  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

+� ا
F$دة ��jه�ة ,
�+�� م����� وم�\ص���     ��
����M ه$ و�j/� آ; واح� م'<0 و�	�
�����	�
  .�� م'��2ت ا���اد ا

أزا
��| ا
&��	�رات وا
���$ا#� وا�ه���اف ا
���� ������� م��� ا������@ة وا
���sب أن         .١٤
��C��,kة م� ا� �C ت� $�
�روا ا�داء ا
��م وان  ���$ا م� .  

�ر 
���� وا
���sب وا:ه�����م        .١٥�

�	��� �� ر���y ا
�	��� �� ا
������ م��� آ�ه��; ا
<����r ا��
��#$'
  .ا

  :م��دئ ا�	�.&/ ا��.	�- وم	���Zتd  � م���cت ا�	��&
 ا�'�م��: راب��


��������  ������F ا
$�����S$ف #��<�������        �

������� ا���
ه'������ك م+������دئ وم���+������ت 
)،����#٢٠٠١:١٣٣ (  

  :م��دئ ا�	�.&/ ا��.	�-  .أ 
١.    �
��
���r  �$ن ��<� ا R�E أ��$ب ح��ة ���
�
� �(� ا
  ) ١٩٩٧:٥٥٦،ز � ا
�'�ء     .٢�+��
�ق وا:ح��ام ��� ا����@ة وا�
  .ا

����i@ة م�� s�Eل اs�mkع #��6 آ�; م�� ه�$             .٣ ���

�� ,<� � ، �<$ م���
 h�


�وات       �'
��ص إض��� إ
�6 آ����� ا
+��$ث وا
�&��رآ� ��� ا�E:ل ا�Fم �� � �C
    �����
�م ا:#�����د آ����� #���6 ا
���ض���ات وا��# ���+���
وا
�������ات ا
	������ ، و


���� ا
�'����2      ا
�'<� ����F���N وإ, �m در����
���� م�اC	��� ا
���+���ت و��uه��� م��� ا
  .��G�S ، وه$ م� م���+�ت وC$ده�) ا
�Fم	�(


� �<�� �&��; #��6 #'�ص��              .٤���
��
�� #����� ش��م�� :ن ا
�F$دة : ���F(أ و��
ا
�sEت إ
�6 م��C�Jت ، آ���� #�����ت       ��
�sEت ، م�اح; و#����ت ��$ �; ا�
ا

�G��)�
�م� J
  .ا,���ل ا

�	� أو ا
٥.    ��2'�

�� إ
C 6<$د y��C م�  	�; �� ا��
  .����ج #���� ا
٦.    ��
���
 �Cد ح�$Cم و�  .إن #�م وC$د أ��Eء :  	'� #
٧.    y��F

�� م
�و
�� ا��
  .ا
	�; ا
��F#� وا
�&�رآ� :ن ا
��$رة م
����ة 
�$اآ+�� ا
���$ر         .٨�6�# ��
�� ا
�'�هt وا
��� ا
���رة و ;�	
ا

  .ا
��ص; �� ا
�Fم	�ت ا��Eى
  :�ت ا�	�.&/ ا��.	�-م	��Z  .ب 

١.    ��
��
� أه�اف ا ���.  
٢.            ;���# ����E ;6 ش������# � ���&+

���� ا
��د ��� وا��
� م���+���ت ا�� ���) N����J�

��
��
  .)ا
٣.    �+��

�; م� ا����@ة وا ���	

��� م� S+; اkدارة ا�
�ا0G وا
�#0 ا
  .�$��� ا

�� �� ا
�'�هt وا
�/�دات ا
���رة    .٤��

�R #����ت ا'�
 ���# �'F
 ;��&�.  
٥.    �>��
� ����<� وم
�و �
�� و����
   .�&��; ��ق ا
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  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

٦.     ;Eى �� دا�Eت ا��	م�F
C	S ;'$ات ا:���ل م/�$ح� ��� ا
�Fم	� ا
�	'�� وا
BCر�Eو ��+
  .ا


�	�م���    .٧ ���
�
�ا0G وا
  .ا
��-�� ا

�	������� ا
�	�������� ا
�Fم	�����  �������  ������
�

����� ا��
م����� ������م ,
����'�t إن ا


�ه�� م� آ��� ا
	��م��� �
� م
��و
���<��C 0	��       ا�	� eح�� ��	م�F

��� ���    .��� ا��
وا
 6�# R+�  �	م�F
  : وه�  أرآ�ن ا����&� ا�	��&�&�ا
�	��0 ا

  .اkدارة ا
�Fم	��    .١
٢.    ��
�ر �
 .ا
<��r ا

 .�m+� ا
�Fم	�    .٣

 .ا
�'�هt وا
���رات    .٤

 .ا
$��G; وا���
�� وا�,&��    .٥

٦.    �����
 .ا
+��r ا

 :�	�Z&+� ����:اا�'�نe : راب�� 

�ا,�� وا�E+�ر ا
/�ض��ت#�ض ��
�را�� ا
  و����; ,��tG ا
�را����        
� �/� ��� ا
+��,���ت ا
���� ح���; #��<��� ا
+�ح��e م��� s��Eل إ����+�,� ا��	�
    tG����'
�را���� آ�,��| ا
�ام ا
$����G; اkح������G ���� ������; وا�E+���ر ��ض����ت اJ������و

 ��oآ�:  
  

��د  ا�=-ی�� ت
ا$�	��رات 

 ا���ز��

��د 
ا$�	��رات 
 ا��.	-���

��د 
ا$�	��رات 

 ا��;���

��د 
 ا$�	��رات

 ٤٨ ٥ ٥٣ ٦٠ ا����@ة ١

  
  ) ٣(��ول 

  ن	�ئg ت��یe ا$�	��رات

  :ا�.��ت ا�=7#&� ( -اد ا��&��  . أ

�ول F
 +�� إن ا
	�'� ا
�+�$ث� �&�� إ
6 إن م	02 أ��اده� ���آ( م�ة ) ٣(ا
 ����م�<0 E)٥ - ٢ ( �r/
 -  ١١(���<� ا
/�r �'$ات ) ١٠ - ٦(�'$ات وم� ث0 �\�� ا

١٥ ( �r/
م� ا
	�'� ه0 % ٧٢، آ�� إن ) ٢٢ - ٢١(وأ��Eا ا
/�r ) ٢٠ - ١٦(وم� ث0 ا
 ���	
  .م'<0%٣٥م� ا
@آ$ر و�&�; ,
+� ح��� ا
&<�دات ا
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  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

 

  X�'ا��را��  ا� M&#�	ا� �R&iا����ان ا��  

 م��.	&- دآ	�را@ أن�j ذآ-  
دب��م 
���� 

  أ�	�ذ
أ�	�ذ 
 م.���

 م�رس
م�رس 
  م.���


 م	-�
دآ	�ر 
 م.���

 ٢ ٢ ١٤ ١٤ ١٠ ٦  ٢ ١٤ ٣٢ ٢ ٤٦  ا���د

%  ٤ ٤ ٢٩ ٢٩ ٢١ ١٣ ٤ ٢٩ ٦٧ ٤ ٩٦ 

 ) ٤(��ول 

 ت�زی^ أ -اد ا��&�� ح.e ا�7#�ئ6 ا�=#7&�

 

 م�ة ا��7م� ا�'�م�&�

 ٣٠ – ٢١ ٢٠ -  ١٦ ١٥ – ١١ ١٠ – ٦ ٥ - ١ ���ات ا��7م�

 ٦ ٦ ١٤ ٨ ١٤ ا���د

% ١٣ ١٣ ٢٩ ١٦ ٢٩ 

  )٤(��ول ت�ب^ 
إن ا
��ش�ات ��
/� ا
@آ� �	'� ��ن أ��اد ا
	�'� ه0 م�� ا
���ه��� #����� وم��     

   �
��	
م�� أ���اد ا
	�'��  ����$ن     % ١٣ح��e إن ,
�+�    .ذوي ا
J+�ة �� م��Fل ا
�	���0 ا
٢١
�� أ���ذ و %�#�
� <0 ���ة م
�+�� #��    .م� أ��اد ا
	�'�  ���$ن 
�� أ���ذ م
و


�

�� ا��
  .���م���+�ت ��+�R ا

  :�-ض وت��&M ن	�ئg ا��را�� ا��&�ان&�   .أ 
١.     -c;� ن�و e.- ح�	.&/ ا��.�	ا� Mت م�خ���Z	مDeming:  

 ا����رة ت
ا���\ 
 ا��.�ب�

ا$ن�-اف 
 ا���&�ري

ا��.�� 
 ا���bی�

 Mم��م
 ا$خ	oف

e&-ت	ا� 

    ا�	Z7&\  أ

١ 

  ��pKه��ك رؤی� وا
��'�م��pp  ت.���ppه� 
 �s�&pppppppppص jppppppppp��
إ�ppppppppppppppp	-ات&'&	;� 

 ا�	��&�&�

١.١٦٠ ٣.٦٣ 
٦٠.٤

١% 
 ا���ن� ٣١.٩٥٦

٢ 

ت���pp خ�ppZ ت�	��ppه�  
 /&pppppp.�	� �ppppppا�'�م�
وت�ppppppZی- ا(���ppppppل  

 )ا�!�Rءات اtداری�(

١.٢٣١ ٣.٦٣ 
٦٠.٤

١% 
 ا����: ٣٣.٩١٢



  ................................... دور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ت�+&* ا(داء ا�'�م��

٩٩ 

  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

 ا����رة ت
ا���\ 
 ا��.�ب�

ا$ن�-اف 
 ا���&�ري

ا��.�� 
 ا���bی�

 Mم��م
 ا$خ	oف

e&-ت	ا� 

٣ 

ت��� خ�Z ت�	��ه� 
ا�'�م�� �ppppp	�pppppZی- 

ا�;&�pppppppb أ��pppppppVء 
 ا�	�ری.&�

٩٦٤ ٣.٩٢. 
٥١.٣٩

% 
 ا(ول ٢٤.٥٩٢

٤ 

 �pppppppppppZخ �ppppppppppp�ت�
  Mp��R	وا� ���ا-���
  �ppp	ت ا��ppp;'ا� ^pppم
   /pت مoخ�pت+�م ا��

���Zا� 

١.٠٧٩ ٣.١٧ 
٥٦.٢٥

% 
 ا�-اب^ ٣٤.٠٣٨

٥ 

ت��� خ�Z ت�	��ه� 
  /&pppppp.�	� �pppppp&�!ا�
  gه�ppppی- ا����ppppZوت
وا����pppppppppppppppppppئM و 

 ا(ن=�Z ا�.�ن�ة

١.٢٧٢ ٣.٥٠ 
٥٨.٣٣

% 
٣٦.٣٤٣ 

ا��7م
 س

            ا�	�R&[  ب

١ 

  �ppppppppppp&�!ا� ]pppppppppppRت�
  
pppت �ppp	ا� �ppp��&.ا�

�;� \&Z7	ا� 

١.١٥٥ ٣.٨٣ 
٦٣.٨٩

% 
 ا(ول ٣٠.١٥٧

٢  
   �pppZخ �ppp&�!ا� ]pppRت�

  ت�Zی- ا�!�Rءات
١.٥١٥ ٣.٢١ 

٥٣.٤٧
% 

 ا�-اب^ ٤٧.١٩٦

٣  
   �pppZخ �ppp&�!ا� ]pppRت�
 �ppppppppb&;ی- ا��ppppppppZت

  ا�	�ری.&�
١.٤٦٨ ٣.١٣ 

٥٢.٠٨
% 

 ا����: ٤٦.٩٧٦

٤  
   �pppZخ �ppp&�!ا� ]pppRت�

ا���ppppخoت ت�ppppZی- 
���Zم/ ا�  

١.٤٤٣ ٢.٩٦ 
٤٩.٣١

% 
٤٨.٧٥ Xخ�م 

٥  

   �pppZخ �ppp&�!ا� ]pppRت�
 gه�ppppppی- ا����ppppppZت
 Mئ�ppppppppppppppppppppppppوا���

  وا(ن=�Z ا�.�ن�ة

١.٢٠٣ ٣.٥٠ 
٥٨.٣٣

% 
 ا���ن� ٣٤.٣٧١



  ................................... دور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ت�+&* ا(داء ا�'�م��

١٠٠ 

  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

 ا����رة ت
ا���\ 
 ا��.�ب�

ا$ن�-اف 
 ا���&�ري

ا��.�� 
 ا���bی�

 Mم��م
 ا$خ	oف

e&-ت	ا� 

    ا��-ا���  ج

١  

 �ppppp6 ا�'�م�ppppp�Rت
ا��vشppppp-ات ح�pppppل 
  �pp��	ت ا���pp��&.ا�

  م/ ���;�

١.٠٩١ ٣.٥٤ 
٥٩.٠٣

% 
 ا���ن� ٣٠.٨١٩

٢  

 6pp�Rت ) ^pp�ت-ا (
ا�'�م�� ا��vش-ات 
 /&pppp.�	ب �ppppا��7ص
وت�pppppZی-  ا�!�pppppدر  

  اtداري

١.٠٣٨ ٣.٣٣ 
٥٥.٥٦

% 
 ا����: ٣١.١٧١

٣  

 6pp�Rت ) ^pp�ت-ا (
ا�'�م�� ا��vش-ات 
ا��7ص�ppppp ب	�pppppZی-  

  ا�;&�b  ا�	�ری.&�

١.١٩٦ ٣.٣٨ 
٥٦.٢٥

% 
 ا�-اب^ ٣٥.٣٨٥

٤  

 6pp�Rت ) ^pp�ت-ا (
ا�'�م�� ا��vش-ات 
ا��7ص�ppppp ب	�pppppZی-  

  )ا����Z(ا���خoت 

١.٠٠٣  ٣.٣٨  
٥٣.١٣

%  
  ا(ول  ٢٩.٦٧٥

٥  

 6pp�Rت ) ^pp�ت-ا (
ا�'�م�� ا��vش-ات 
ا��7ص�ppppp ب	�pppppZی-  
  Mئ�ppوا��� gه�ppا���

  وا(ن=�Z ا�.�ن�ة

١.٢٣١  ٣.٣٨  
٥٦.٢٥

%  
٣٦.٤٢٠  Xخ�م  

    ا�	#�&_  د

١  

  �pppppح�� �ppppp    م�ppppp�
  _�pppp#ت �pppp+ب�Zا��
ا$ن�-ا �ت وت�pZر  

  ا�.&���ت

١.١١٧  ٣.٨٣  
٦٣.٨٩

%  
٣٣.٠٤٧  Xخ�م  

٢  
 _&�pppppppppppppppppppppppppppp#ت
ا$ن�-ا �pppppppppppppppppppppت 

  وت�Zی- ا�!�در
٩٨١  ٣.٨٨.  

٦٤.٥٨
%  

  ا(ول  ٢٥.٢٨٤



  ................................... دور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ت�+&* ا(داء ا�'�م��

١٠١ 

  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

 ا����رة ت
ا���\ 
 ا��.�ب�

ا$ن�-اف 
 ا���&�ري

ا��.�� 
 ا���bی�

 Mم��م
 ا$خ	oف

e&-ت	ا� 

٣  

 _&�pppppppppppppppppppppppppppp#ت
ا$ن�-ا �pppppppppppppppppppppت 
وت�pppppZی- أ��pppppVء 

  ا�;&�b  ا�	�ری.&�

١.١٢٩  ٣.٧٩  
٦٣.١٩

%  
  ا���ن�  ٢٩.٧٨٩

٤  
 _&�pppppppppppppppppppppppppppp#ت
ا$ن�-ا �pppppppppppppppppppppت 

���Zی- ا��Zوت  
  ا�-اب^  ٣٠.٩٤٣  ٦١.٨١  ١.١٤٨  ٣.٧١

٥  

 _&�pppppppppppppppppppppppppppp#ت
ا$ن�-ا �pppppppppppppppppppppت 
  gه�ppppی- ا����ppppZوت
 Mئ�ppppppppppppppppppppppppوا���

  وا(ن=�Z ا�.�ن�ة

١.١٦٦  ٣.٨٠  
٦٣.١٩

%  
  ا����:  ٣٠.٦٨٤

  
  ) ٥(��ول 
  

   � ا�	�.&/ ا��.	�- Demingم	���Zت 
 

�ول ��F
أ#��s= إن در���C ا�/���ق أ����اد ا
	�'��� #���6 أ�����r م���+���ت   ) ٥( &���� ا


�+� ا
�r$ �� آ��� �2<�� م	��مsت ا:s���Eف           '
���ة م��>��� ��C |�,آ� ����
�

��� ا��
ا


�� ا
�r$ ��     ����� آ; ���ة م� ���ات ا:��+�,� إذ ح��| م��'

��� أ#��6 ا��
 �+��ت ا

�
� ح���; م������ ������Q ا:,��ا����ت #���6 ا��Sي #+��� #��� ا�/���ق و@��
������ ا�ول وا

 �+
'� �'�	
  .% ٦٤.٥٨أ��اد ا


ا
������ و���Cء م������ �'/���@ ���>
 N����J�

������ ا
���� ���0 ا�  �,���<
���� ا
������� ا

�$ل #��<� �� #���� ����

�� ا
�@ي  ���ث وم��    �ا#���داً #�6 ا
'��tG ا
�� �0 ا��
0 ا

   ����

، ���$ � ا
�'��هt وا
$���G;   �ت وث0 ا
��آ�( 6�# ����Q ا:,��ا���ت و���$ � ا


���+� ا���Eة�� �����	�
  .�� ح�� �Cءت ���ات �'/�@ N�E ��$ � م�sEت ا
	���� ا

        ;E�� أن ��+���R م���+���ت م����F, =s��#م أ�����  Demingوم��� s��Eل م��� ����

          yم�� ���'�	

����� ح
��� رأي أ����اد ا�

���� ا��
�م #������ ا��J   ���S �����
�

���� ا��
ا

 �r�+
�$ص�� اE وم'���2<�م�ا#�ة ��Sا�	
   .ا



  ................................... دور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ت�+&* ا(داء ا�'�م��

١٠٢ 

  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

   Demingدور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ا�	��&
 ا�'�م�� ب��	�7ام ن��ذج     .٢

  

 ا�R+-ة ت
ا���\ 
 ا��.�ب�

ا$ن�-اف 
 ا���&�ري

ا��.�� 
 ا���bی�

 Mم��م
 ا$خ	oف

e&-ت	ا� 

  اtدارة ا�'�م�&� أ

١ 

  ��ppKوا �ppك رؤی�ppه�
 j�� ت.���ه� �&�!��
 �s�&pppppppppppppppppppppppppppppppppص
ا�ppppppppppppppppp	-ات&'&�ت;� 

 ا�	��&�&�

١.٢٣٧ ٣.٥٤ 
٥٩.٠٣ 

% 
 ا����: ٣٤.٩٤٤

٢ 

ت�ppppppppppppppppppppp - اtدارة 
  �pppppp&ا���� Mئ�ppppppا���
  �pppppppp	ا� �&pppppppp.Rوا��
ت.�ه
 ب�ی�pدة ��pدة   

 ا���M ا�'�م��

١.٣٦٨ ٣.٢١ 
٥٣.٤٧ 

% 
٤٢.٦١٧ Xا��7م 

٣ 

ت.�j ا�!�&t �pدخ�pل   
  M!ppppppp=ب /&ppppppp.�	ا�
  �ppp;��� �ppp  -�	ppp.م

 .اtداري

١.٢٦٠ ٣.٦٧ 
٦١.١١ 

% 
 ا���ن� ٣٤.٣٣٢

٤ 

�t wppppدارة آ�ppppدر  ت�	
ی	�&�pppppppp ب��!�ppppppppRءة  

 ا����R&� وا�'�دةو

١.٢٤٦ ٣.٧٥ 
٦٢.٥ 
% 

 ا(ول ٣٣.٢٢٣

٥ 

  �p -��� �&�!ا� j�.ت
ا�!�&�ppp ا�	�ppp تvpppدي   
  MppV أ M!pp=ب �pp;���
وت��ول ا$ت#�ل ب;� 

 وا�	��ون م�;�

١.٤٠٧ ٣.٧٥ 
٦٢.٥ 
% 

 ا�-اب^ ٣٧.٥٢

  ا�;&�b ا�	�ری.&� ب

١ 

  �ppppppp&�!ا� eZ+	ppppppp.ت
   �ppppp&ءات ا�����pppppR!ا�
   ^pppppم 
'pppp.ی� �ppppوب�

 ت��;�ت;� ا����&�

١.٤٠٩ ٣.٨٨ 
٦٤.٥٨ 

% 
٣٦.٣١٤ Xا��7م 



  ................................... دور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ت�+&* ا(داء ا�'�م��

١٠٣ 

  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

 ا�R+-ة ت
ا���\ 
 ا��.�ب�

ا$ن�-اف 
 ا���&�ري

ا��.�� 
 ا���bی�

 Mم��م
 ا$خ	oف

e&-ت	ا� 

٢ 

  *ppppppائ-x �7ام	ppppppا�
 �ppppR�	7ا�� Xری�pppp	ا�
(�Mppp زی�pppدة ��pppدة   

 ا����K-ات ا���+�ة

١.٢١٢ ٣.٧٥ 

٦٢.٥ 
% 

 

 ا�-اب^ ٣٢.٣٢

٣ 

ا�ppppppp	�7ام ا(��pppppppRظ 
 ��;ppppp.ا� ��pppppKا��ا

 ��� إ�+�ء ا����K-ة

١.٠٣١ ٤.٠٤ 
٦٧.٣٦ 

% 
 ا���ن� ٢٥.٥٢

٤ 

 j�� �.ری�	ا� Mی��
   Xری�pق ت-px !�ر	اب
ح�ی�� مp/ ش�pن;� أن   
ت.�ppppه
   �pppp��ppppدة  

���Zا� 

١.١٧٦ ٣.٧٥ 

٦٢.٥ 
% 

 

 ا����: ٣١.٣٦

٥ 

م.�ppppppه�� أ��ppppppVء 
ا�;&�b ا�	�ری.&�  � 
  �ppppppppا�'�م� �ppppppppخ�م
  �ppppppp  ار-�	ppppppp�$وا
 /&ppppp.�	ت ا��ppppp&���

 ا��.	�-

١.٠٣١ ٤.٢٩ 
٧١.٥٣ 

% 
 ا(ول ٢٤.٠٣٣

  ا����Z ج

١ 

  �pppppp��Z� ك دور�ppppppه�
  �s�&pppص �ppp  �ppp&�!ا�
إ�pppppppppppppppppp	-ات&'&	;� 

 ا�	��&�&�

١.١١٠ ٢.٢٩ 
٣٨.١٩ 

% 
 ا�-اب^ ٤٨.٤٧٢

٢ 

ه��pppppppppك ا�ppppppppp	��اد  
ودا �&� ���&� ن.�&� 
���� �pppppp��Z��pppppp#ل  
��jppppppp ا�����م�pppppppت 


 وزی�دة ��دت;

١.٢٣٧ ٢.٥٤ 
٤٢.٣٦ 

% 
٤٨.٧٠١ Xا��7م 



  ................................... دور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ت�+&* ا(داء ا�'�م��

١٠٤ 

  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

 ا�R+-ة ت
ا���\ 
 ا��.�ب�

ا$ن�-اف 
 ا���&�ري

ا��.�� 
 ا���bی�

 Mم��م
 ا$خ	oف

e&-ت	ا� 

٣ 

   �pp��Zد ا��pp� eppت���
  �pppا��اح Sppp#ا� �ppp 
   M!pp=ذ ب���	pp�)ا ^ppم
  /ppppم 
;�pppp!ي ی�]ppppا�
 jppppppppp�� ل�ppppppppp#�ا�
م��K-ة ���&� ذات 

 ��دة ���&�

١.٣٠٢ ٣.٠٨ 
٥١.٣٩ 

% 
 ا���ن� ٤٢.٢٧٣

٤ 

ا���ا�ppp�i وا$�	�pppام  
 Mpppppp�� /ppppppم ���ppppppا��

���Zا� 

 ا����: ٤٢.٤ % ٥٠ ١.٢٧٢ ٣.٠٠

٥ 

ا$�ppp	'�ب� ا�.ppp-ی�� 
 �pppppp��Zا� Mpppppp�� /ppppppم
$�	&��ب ا�����م�ت 
   /pp!ي ی�]ppا� M!pp=ب��
مp/ ان'�pز ا��pR-دات    
  {pppا��� �ppp  �ppp&ا����
ا����ppppppد وا�'�ppppppدة  

 ا�oزم�

١.٢١٤ ٢.٨٨ 
٤٧.٩٢ 

% 
 ا(ول ٤٢.١٥٣

  ا����هg وا��+-رات د

١ 

  gه�pppppppا��� M�	ppppppp=ت
  jpppppppp�� �&ppppppppا��را�
 ا�'�pppppن�&/ ا��pppppc-ي 
  �ppppppppب� �pppppppp+&�Z	وا�
ی /�ppppppppppV��ppppppppppدة  

gا����ه 

١.٣٣١ ٣.٣٨ 
٥٦.٢٥ 

% 
 ا����: ٣٩.٣٧٩

٢ 

pppppK-ورة ا�ppppp	�7ام 
 �ppp&�در ا��7ر�ppp#ا��
ا���ی��ppp�� �ppp إ�+�pppء  
ا����pppppK-ة ��ی�pppppدة 

���Zم��رف ا� 

١.١٦٤ ٤.٠٨ 
٦٨.٠٦ 

% 
 ا(ول ٢٨.٥٢٩



  ................................... دور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ت�+&* ا(داء ا�'�م��

١٠٥ 

  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

 ا�R+-ة ت
ا���\ 
 ا��.�ب�

ا$ن�-اف 
 ا���&�ري

ا��.�� 
 ا���bی�

 Mم��م
 ا$خ	oف

e&-ت	ا� 

٣ 

  �pppppppppppppد� wpppppppppppppه���
وم���K&� و���&� 
  gه�pppppppppppأ��� �ppppppppppp 
وا��+pppppppppppppppppppppppp-رات 
   
ppئoی �ppب� �&ppا��را�

 ا�	�Zرات ا���ی��

١.٣٨٣ ٣.٠٤ 
٥٠.٦٩ 

% 
٤٥.٤٩٣ Xا��7م 

٤ 

ت�اآeppppppp مpppppppR-دات  
 �ppppppppp&اد ا�����pppppppppا��
  Mpppppppص��ر ا��ppppppZ	ا�
 واح	&���ت ا��'	�^

١.٣٣٤ ٣.٠٨ 
٥١.٣٩ 

% 
 ا�-اب^ ٤٣.٣١٢

٥ 

  gه�ppppppppا��� �ppppppppZ|ت
  ^ppppppp&�� �&pppppppا��را�
  �pppppppp	دات ا�-ppppppppRا��
  �ppppppppppb&;ا� �ppppppppp;أ�-ت

�&��Z+ا� 

١.١٦٧ ٣.٥٠ 
٥٨.٣٣ 

% 
 ا���ن� ٣٣.٣٤٣

@ e&���)وا Mا����ئ  

١ 

ت	�pppppا - ا������pppppت  
  �ppppی�Rوآ �pppp;+�ت�وم�
  
	ppppppات وی-pppppp�	7ا��

 ت�.&�;� ب��	�-ار

١.٤٥٨ ٢.٧٩ 
٤٦.٥٣ 

% 
 ا�-اب^ ٥٢.٢٥٨

٢ 

 Mوف أ���-i - ا�	ت
 �ppp��� �ppp  ��pppا�����
     -ppاث dpp� �pp�� رس�ppا�

 jpppp�� �&����!ی�pppp�

 ا��	��

١.٣٢٠ ٢.٩٦ 
٤٧.٩٢ 

% 
 ا(ول ٤٤.٥٩٥

٣ 

  �ppppppppppا����ی - �pppppppppp	ت
ا��oئ��ppppppppppppppp وذات  
 �ppppppp&ا��� 
&�ppppppp#	ا�
�!�&	��p ب��=M!p ا�pp[ي   
ی�!ppppp/ مppppp/ ان'�pppppز 

 ا�;�ف ا�����  &;�

١.٥١٥ ٢.٤٦ 
٤٠.٩٧ 

% 
٦١.٥٨٥ Xا��7م 



  ................................... دور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ت�+&* ا(داء ا�'�م��

١٠٦ 

  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

 ا�R+-ة ت
ا���\ 
 ا��.�ب�

ا$ن�-اف 
 ا���&�ري

ا��.�� 
 ا���bی�

 Mم��م
 ا$خ	oف

e&-ت	ا� 

٤ 

  �pp&��� �pp�	!م �pp�ت�
  eppp�sا jppp�� ي�ppp�ت
  ^pp�در وا��-ا�pp#ا��
   �pب� ��p.ی�� وا���ا�
   �p��Zاد ا��p�)ا �R!ی

 وت��ث ب��	�-ار

١.٤٩٥ ٣.٢٥ 
٥٤.١٧ 

% 
 ا���ن� ٤٦

٥ 

ت	�pppppppا - ا���pppppppائ*  
 �ppppppبoZدي ا��ppppppوا��
 �pppppp  :ppppppي ی��]ppppppا�
 �ppppppppا�-اح ��pppppppp��Rن

�&.Rا���ن&� وا�� 

١.٤٥٦ ٣.٠٨ 
٥١.٣٩ 

% 
 ا����: ٤٧.٢٧٣

  
  )٦(��ول 

  ن	�ئg ا��vش-ات اtح#�ئ&� $�	'�ب�ت ا�	�ری.&&/
 

  :اtدارة ا�'�م�&�  .أ 


�	��� ا
���� ا
�� ���دي #��<��   أآ�ت ا��k+�,� #�6 ض�ورة  ����
أن �
	6 ا
�&�; أ�-; و���ول ا:���ل �<� وا
�	�ون م	<�. � $rم �+
وح��| ه@= ا
/��ة 6�# ,


�/��ءة وا
/�#���� وح���| ه�@= ا
/����ة          % ٦٢.٥��،وآ�@
K #��6 ام�sآ<�� 
���در  ����( 
� ��Cءت ��� ا
������ ا�ول ، ��� ح��� ه'��ك ض��ورة        Sو =s#أ �+
'

+� ,/h ا, 6�#


��ه0 �( ��دة �C$دة       
���آ�( #�6 م���� � ���

��� ا/'
 �$�� اkدارة ا
$���G; ا
	����� وا

��+�  ا
	���; ا
���Fم	�'�و ���Cءت ه��@= % ٥٣.٤٧ح���e ح����| ه��@= ا
/����ة #���6 أد,��6 

�,�+��kا �� Qوآ�� ه$ واض ��Eا� �����
��  .ا
����+�ت 

  :ا�;&�b ا�	�ری.&�  .ب 

�م���   أآ���ت ا����k+�,� #���6 ض���ورة E ���� ����
�ر �
م
���ه�� أ#-���ء ا
<����r ا
���
�

�� ا��

	����� ا
�	������     ا
���� وا:����ار �� #����ت ا�� ����'	�
ح�e ا�/R ا


�+� ا�/��ق زادت #��       '�، ���  % ٧١.٥٣#�6 ه@= ا
/��ة و��Cءت ��� ا
������ ا�ول و
          �����	

�0F م�C$� y<��<�� ا'  ����ح�� ش�دوا #�6 ا������ب ا
����� ا
�/��ءات ا
	����� و



  ................................... دور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ت�+&* ا(داء ا�'�م��

١٠٧ 

  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

 �+
'�  .% ٦٤.٥٨ح��C eء ه@ا ا
����� �� ا
���+� ا���Eة و

�:א�����  .�� �

�� ا

� 	� م� S+; ا
��+��  ا
�F,� ا�/�|  y��C ا��mاف #�6 �� ه@ا �F��:ا
�د  ���

&�; ا
@ي  ��� م� ا,�Fز ا
�/�دات ا
	���� �� ا
$S| ا��:���	�ب ا
�	�$م�ت 


����� ا�ول وم�� ث���C 0ءت ����ة    ���م �'����    وا
F$دة ا
sزم� ح��C eءت ا
/��ة �#
�f ا
$اح� وه@ا 
B �\ث�� �
�د ا
��+� �� ا#    0�>/
�+� #�6 ا
	���� ا
�	������ و���#� ا

وا:���	�ب ح��C eء ه@= ا
/��ة �� ا
����� ا
>�,� و 	$د ا

+� �� ذ
K إ
6 #��م���  
  �>
sMا��� ���  ��
�را��� ا

0 ا
$اح� و#�د ا
��#�ت ا�
م<��� ه�� #�د ا����@ة �� ا

ا
���� �Sم��| �<��� و������  ���J ا

��+� ا�ول ����� ������F� 0وز= م��� s��Eل ح����� ا
�	��'���ت 
        �� ��

���+; ا�
�� ���Fوز= ��� ا$	��
ا
$زارة م��Eا �� ح�� إن ا

+� ا
>��,� م�� ا
�ا0G ض���       �

������ ��� ا
�$y�S ا 0�Gs�
وذ
K ح
� أو
$ �ت ا
�Fم	� �� �$��� ا
���ن ا

�>�+S �ة م���
  .��E ا
+'�ء ا

��.  ��
�:א�������א����א��א���א �


��F+$ن 
��s+�,� #�6 ض�ورة�
� >��   ا�/R ا�
��در ا
�Jر��C ا�
�ام اJا��

�ة وا
���ح� 
�y��F �� ا
���� ح��e آ�,�|   ���
� إ
��ء ا
���ض�ة وه� م� ا�م$ر ا'#

       |�M��
�+� ا�/��ق '�� ح���| #��6 ا
������ ا�ول وS ة��/
، ��� ح���   % ٦٨.٠٦ه@= ا
 �+
'��را��� و
�وا ��/2<0 #�6 م$ض$#�� و#���� ا
�'�هt وا
���رات ا�% ٥٠.٦٩أ

  .ح��| #�6 ا
����� ا���E و

��.  ���������א���:א�#
�"!���א�
��� ���א� �

�ر 
��� #�6 ض�ورة �
�رس    أآ� ا�
��$ا�� �jوف أ
	�; ا
�'��+� ��� �S#�� ا
0�	��

B اث� #�6 ا ��
�م��     ��
ح��C eءت ه@= ا
/��ة �� ا
����� ا�ول ��� ا���k+�,� ا

  |�M��
+� ا�/�ق , 6�# |���$اB�C ا
���� م&���� ا
+'� ��      ، ��� ح���  % ٤٧.٩٧
<0 وح
    eح��� �����	
�ف ا��>

&��; ا
��@ي  ����� م��� ا,��Fز ا�������0 ا
�����( و�
ا
����Gs وذات ا

 � $rم  �+
'�
���+� ا���Eة و��  .%�C٤٠.٩٧ءت ا
/��ة 
  
  



  ................................... دور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ت�+&* ا(داء ا�'�م��

١٠٨ 

  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

م	���Zت 
  ا�	�.&/

  ا(داء ا�'�م��
\&Z7	ا�  ]&R�	ا�  ���&_  ا��-ا�#	ا�  

اtدارة 
  ا�'�م�&�

-.298 -.089 .161 -.836 

 �b&;ا�
  ا�	�ری.&�

.289 .328 -.004 -.016 

���Z682.- 599.- 747.- 093.-  ا�  
 gا����ه
  وا��R-دات

.076 .202 -.290 .824 

 Mا����ئ
e&���)وا  

-.946 -.176 -.222 -.342 

  
  )٧(��ول 

  ���o ا$رت��ط ب&/ ا��	|&-ات
  

�ول F

��   #�� و�C$د ���وق م�+� '�� ����      ) ٧(�	�h م	���ت ا��
م���+��ت ا
��� أو إن ه'��ك #��م        �Ckا ��Sم د�
��� وا�داء ا
�Fم	� �� ا
����  ، وه�@ا  �ش�� #��
ا

����

��� داE; ا�

�� ا��

�J$ات ا n	+
 R�+ر آ�م; و��$��  
  

  :ا$�	�	���ت و ا�	�ص&�ت: خ�م.�
  :ا$�	�	���ت  .أ 

  :�$ص; ا
+�e إ
6 م�F$#� م� ا:��'���Cت وه� آ�� م$ضQ أد,�= 
�م ا
	������ ا
�	������� ح
��� رأي أ����اد       .١��J  �����
�

���� ا��
أن ��+���R م���+���ت ا

 ;E�  .Demingا
	�'� وآ@
R�+�� �J  ���� K م���+�ت م

0F مC$� y<��<�� ا�آ�د ���� ، و       .٢'  ��� ����	

��/�ءات ا ����
ض�ورة ا�����ب ا


K م��� دور ���� #��  @��
 ����
 �����#�/

�/���ءة وا��
���� ام�sآ<��� 
����در  �����( ��
���� ا
���
�
  .ا


��	��ف         .٣ �����
�ام ا
���ر,� ا
��C	�� م�� S+�; اJ6 ض�ورة ا���# �,�+��kت ا�أآ
  .#�6 آ�/�� أداء ا
����ت ا
�'��jة وا
�� ��دي #��<� �&�; أ�-;

� إ
����ء ا
���ض���ة وه��� م���         .٤��'# ���< ��
����در ا
�Jر����C ا�
�ام اJض���ورة ا����



  ................................... دور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ت�+&* ا(داء ا�'�م��

١٠٩ 

  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

��

�ة وا
���ح� 
�y��F �� ا���
  .��ا�م$ر ا
�را��� ����C إ
6 إ#�د     .٥
ة ,�2 
��\آ� م� م��ى م$ض�$#��<�   ا
�'�هt وا
���رات ا


0          و��	
�م ا
	���� ا
�@ي  &�<� ا���
����  ��sءم م�y ا �>�uوم� ث0 إ#�دة ص��� �>����#

  .�$C$دة �� ا
$زارة و��$ � ,&�m<�ا
�	�ص� م� sEل �/	�; ا
�F'� ا
���#�� ا

٦.    
�ام ا�
/�ظ ا

<�� واJا�����@ة  ض�ورة ا�� ;+S �ض�ة م���
$اض�� #'� إ
��ء ا

� ز ���دة        ����
��
<��� م��� دور ���� ����#� ا:�����	�ب وا
/<��0 م��� S+��; ا
��+��� و ����

ا:,F@اب إ
�6 ا
���ض��ة و#��م ا
���; أو ا
	�(وف #'<�� وه�@ا  ���0 #��م ا#����د           

�+��
 .أ��$ب واح� أو م��د #'� إ
��ء ا
���ض�ات وإ,��  ���M ح
� م
�$ى ا

٧.    s# آ��; م��� م���+���ت ا     ه'���ك �����
����� وا�داء  ���S ار�+���ط ض��	�/� �

���� ا��

  .ا
�Fم	�


���� م
���$ى       .٨�� ���� �����
�

���� ا��

���+��� ���� #������ ا �����F :ور ا���
 ����� ا
�
�	
  .آ/�ءة م�C�Jت ا
�	��0 ا

�را����� وا
��J+���ات إض����� إ
��6 ا����ره���      .٩

���#���ت ا ����Gs�
�م ���$�� ا��'���� ا��#
���
�ر �

�$ض�Q ا
���ض�ة ا
����ة م� S+; ا ��$���

��(م�ت وا�C<(ة ا��
.  

١٠.            s�-� �����

��م اSوأ ��+��
�د ا�# yات م���+�J�
�م �'��� أC<(ة ا
���$ب وا#
s�
s-� ��G #� ا
���S ا:����	����  #� ا����ره� إ
6 و��G; ا
����f وا
�اح� ا

�>
 ���
�

�� ا��

B وا.  
�ار����        .١١
�'��G<0 ا� ����S�
�	� وا���
��uب دور أو
��ء أم$ر ا
��+� �� ا
�$B�C وا

����
 .�� ا

  : ا�	�ص&�ت  .ب 

١.       ���

�� N+م��� ���
�

�� ا��
�	� #���� ا���
ض�ورة ا
	�; #�6 �&��; ح��� 

���م    Sو�����$ن م��� رؤ����ء ا� �����	
ا
	������ ا
�$��C$دة ���� ا
������ إض����� إ
��6    ا

�ا ��� م��� s��Eل   +

����� و����$ن ا�

���� ا��
����� ���� م���Fل ا
��F$دة وا�J��
ا
  .Demingا#���د دورة 

٢.           ������	
�&����; �� ��y����C B� $��-# ���� 0��-  ;���# R ا����mاف وم��� ا����m ا

���(C<0 ����� دورات ��ر +����� وذ
���K   ) ا
����$ادر( �������	

�/����ءة ا�� ����>
ا
�&���<$د 

~ Qض�$�

��� و ��$ � م<�را�<0�

�� ا��

�� ��+�R ا.  
٣.    ��

�� ا��
� م&�ر y ا ��� وذ
K م� sEل��$�:  


�	���� ا
���$ب ��
�'<� ا
�N��J  .أ .  

��  .ب ��
   .درا�� و�$ث�R ا
	����ت ا

�� ا
	����ت  .ج ��
  .ا
+��m �# eق 
���0 و��
�� ا
	����ت  .د �.  



  ................................... دور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ت�+&* ا(داء ا�'�م��

١١٠ 

  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

 @.  �'
��
 .�'/�@ ا
	���� ا


��  .و ��
  ����0 #���� ا
���م��$ث�R   .ز  �Ss# B

'� و�$ص��<� إ
6 آ; م� ��
  .ا
	���� ا


��$��� ا��C$اء         .٤ ���$���
�ات ا�	�

��(م�ت وا�
�رس ��f��J ا
��S )�>F#�ت ا
�را���
 ��Gs
  .ا

٥.        ���� �������	�
�را����� وا�E+���ر ا�����
�� ا
�����0 ا
+���امt ا
�	������� وا
�'���هt ا�
     y���F�
ا
����� �����  ��J     ض$ء درا�� اح�����Cت وم���+��ت ��$ق ا
	��; وا

�  ����$ن م���� ا
-����وري 
�������R ذ
���K إر�����ل       ���Sو �������	��
أ#����اد وأ,���$اع ا

�s�mع ��F� 6��#رب و��+����ت         ����
�ر 
��� �� دورات ��ر +��� ��Eرج ا�
ا
 �Cر�J

0 ا�	
����ص��<0 
��Fوز ا
/F$ة ا
�� ح�ث| وا:ح���ك �Eا �� ���
�#

      ��u ص دون�Jا�ش� n��	�����ر ا�م�� 6��# �Sم ا��# yم�  ���r�>��ه0 وذ
��K أ��$ة 
��'/
  .ا
�	�ه� ا

�ر � ا
���Fم	�       .٦���
�ر h و ا���
إض����� إ
��6 إم��,���� �/	���; دور م�آ��(ي ����$ � ا
�#0 ا
�����دي وا
�	'���$ي وزج ا�ش����Jص ذوي      ���
ودرا�����ت ا
�$����� وم���'�<0 ا
�را�����ت    
��
�������م  0>>�C$و���� �	م����F
ا
J+����ات وا
+����ع ا
�$ ���; ����� ا
	����; ا


&���; ا
��@ي  
���ه0 ���� �'���ء ا������ذ وا
+���$ث ا
���� م��� ش���,<� ����$ � #�� 0��>��
  .ا
�Fم	� و��$ � ا
	�; ا
�Fم	�

�را��� وه$     .٧

+�� م� ا����@ة وا
�$j/�� �� ا
+	>�ت و ا
(م�:ت ا�'�
إر��ل ا
�ر���C ا�و
��6 وم��� ث��0     
������ ا
������ ���� ا���ر���C ا�����س 
أم���  ���� ���� ا


�����ا
�Fم	� وا
�y��F إض��� إ
6 ��$ � ا
�$ادر وز �دة و: �>G.  
٨.     ��
��
�ر � ا
��$اص; 
�	�م��� #�6 #���� ا�

��� وا�
��+�R م+�دئ ا
�	��0 ا

���
�
  .ا
٩.       ��
�ر �
�f ا
$اح� م�y ا

� ا
���رة ح$ل �'��� #�د ا
��+� �� ا'
ا#���د ا

      ��
�$ل #�6 ا
�	��رف و ���� ا:���/�دة م�� ا
�	�د�

&�; ا
@ي  ��'<0 م� ا��
��دة م� S+; ا
$زارة ��
  .<@ا ا
&\نا

١٠.      �����	
��در ا�
��ص��ت ا
���J/��     (ا:��/�دة م� ا�E:ل ا��Fدة  ) ��� م$�C$�
ا
��ص��ت        �E:م وا��
Sا� f���J�
���در �
�� ا
���+� وز ��دة ا:ه����م ���$��� ا
�ام<�   Jن #��6 ا����'r�ms
 �#��

��$ن م&�ف #�6 ه@= ا �
�����f م'� K
وذ

��u h�
  .آ��#� م��	� و

���ح�  م���$ أم���� ا
�����$ب     .١١�

��J+�ات وإ ���Fد ا�����ي ��F
م���  s��Eل ا:ه�����م ا

 ���	

���+�R ا �����
��� � ا
�'�; وإ#��BG ا
/�ص� ا �
���
 Q�
� ��
ا
����� ا

�F,� ا
'�2ي �,<� #���� #����� وز ��دة أ#��اد ا
����$ب ���      ��و#�م ا:آ�/�ء 

  .ا
��J+�ات 
��$ن ح��+� 
�; دارس أو م�	�0



  ................................... دور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ت�+&* ا(داء ا�'�م��

١١١ 

  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

� اح���B����C آ���J$ة ض���ورة ا:,���sق م���     .١٢�� �ا
�y����F م��� s��Eل درا����B و��
   ������	
�ة ا
����C$ة م��� ا��G�/
6 �
��+R أي �$B��C أآ���د ��  <���ف إ
���� 6����R ا��
أو

  .ا
�	����� وه@ا م� أآ�ت #��y��C B ا��mاف
  

  :�ا$�	��ن
  

0 ��
  #( (ي ا����ذ ا
Bآ����  ا

sم #���0 ورح�� ا� و

� K ه$ أداة  ����را�� �<�ف إ
6 م	��� إم��,�� ��+�R  إن ا:��+��ن ا
@ي 

 �� ���'	�

��� �� �Cم	� ا
�$�� وذ
K م� sEل اE@ وC<�ت ,�2 ا�

�� ا��
ا
��0 ا
�� 0 و��	�و,�0 م	'� ,\م; أن J&�ا
	���� ا
�	���� ، وا,��Ss م� ث��'� ا
�+��ة 

�را�� م��'�� �	�و,�0 

<� م� اث� �� أu'�ء ا ��
 ���S0 د����C'� �� ه@ا ��$ن إ	م
�F�
��ت ا
�	��ة م� S+��0لا�Ckاض #���� ، #��� إن ا�u� :م إ�J�
� �
  .�$ف 

  .... .ش�آ� � �	�و,�0 م	'�

  :ب&�ن�ت خ�ص� ب���'&e �/ ا(���b  :أو$

  
h'F
    ا

���	
    ا
��� ا

    ا
&<�دة ا
�Fم	��
�م� J
م�ة ا

  ا
�Fم	��
  

  
  أم�م ا
	+�رة ا
�'��+� ( / ) ا
��Cء وضs# yم� 

  :م	���Zت ا�	�.&/ ا��.	�-: ث�ن&�


��� م�E; م� م�اE; ا
F$دة �� ا
�'��2ت �$اء آ�,| �

�� ا��
� ا	 

�� #�6 #�; ا
�'��2ت �&�; م
��� و#�م ��
�م�� و <�ف إ
6 إد�Eل اE أو ��C��,إ

$��

�$اآ+� ا K
� م�ح�� م	�'� وذ'# fS$�

0 و�� ش�6 م�F:ت ا�	
ر ا
@ي  &<�= ا

<� م� دور أ���� �� ��$ر ا
���F	�ت و���م<�  ��
ا
���ة و�Eص� ا
	���� م'<� 

�Sدر 6�# �$
� ا
�<�م ا
�� �0 ) م�C�Jت(و����R ا
���ه�� ��<� م� sEل �<��r آ�در
��	�$م�ت ص�� B� @M� ا  /��ض@
�� �<�B�r م� اC; ا
���م �<� #�6 م�ى #�ة �'�� 


��	�$م�ت  ���

� ��ن ا�م�  ���ج إ
6 م���	B و��� e م��
��م��ث� ��u م���دم� و
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�����	�
�م ا
	���� اJ  ���  .و
١.     -c;� ن�و e.- ح�	.&/ ا��.�	ص- ا����Deming   

  

  ا�R+-ة  ت
 *Rات
  ب=�ة

*Rی�  ات��م  
 $
*Rات  

 *Rات $
  ب=�ة

    ا�	Z7&\  أ

١  
ه'�ك رؤ �� واض��� 
��Fم	��     

�ه� 6�������#  #�������
� �uص��������
�����	�
  ا���ا����F<� ا

          

٢  
�ه� ا
�Fم	��    ���	� ���E �C$�

������ و������$ � ا�#������ل ��


  )ا
�/�ءات اkدار �(
          

٣  
�ه� ا
�Fم	��    ���	� ���E �C$�
   �������r�>

��������$ � أ#-�������ء ا

��
�ر �
  ا
          

٤  
  ��������	Cا���
 ���������E ��������C$�
 �����
وا
�/�#���; م���y ا
F<����ت ا

�+��
�sEت م� ا�
�م ا��  
          

٥  
 �C$�    ��	م�F
�ه� ا���	� ���E

  tه�����'�

������ و������$ � ا��

�ة,�

  وا
$��G; وا�,&�� ا

          

    ا�	�R&[  ب

١  
  0�� ��
�'/@ ا
�Fم	� ا

���� ا

�>
 N��J�
  ا
          

٢  
  � $����� �����E ����	م�F
�'/���@ ا

  ا
�/�ءات
          

٣  
  � $����� �����E ����	م�F
�'/���@ ا

��
�ر �
  ا
<��r ا
          

٤  
  � $����� �����E ����	م�F
�'/���@ ا

�sEت�
  م� ا
��+� ا
          

٥  
   �����������E ����������	م�F
�'/���������@ ا
  ;G��������$
��$ �ا
�'�������هt وا

�ة,�

  وا�,&�� ا
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  ا�R+-ة  ت
 *Rات
  ب=�ة

*Rی�  ات��م  
 $
*Rات  

 *Rات $
  ب=�ة

    را�^  ج

١  
�/���� ا
�Fم	��� ا
��ش���ات   
ح��$ل ا

������ت ا
��+	��� م���  

�>�+S  
          

٢  
  ����/� )  y��C) ��ا  ���	م�F
ا

 ����
���ا
��ش���ات ا
�Jص��� 
  ا
��در اkداري  و��$ �

          

٣  
  ����/� )  y��C) ��ا  ���	م�F
ا

  � $�����ا
��ش���ات ا
�Jص��� 
��
�ر �
  ا
<��r  ا

          

٤  
  ����/� )  y��C) ��ا  ���	م�F
ا

   � $�����ا
��ش���ات ا
�Jص��� 
�sEت �
  )ا
��+� ( ا

          

٥  

  ����/� )  y��C) ��ا  ���	م�F
ا
   � $�����ا
��ش���ات ا
�Jص��� 
ا
�'�هt وا
$���G; وا�,&���   

�ة,�

  ا

          

    ص�_  د

١  
 �����������
�م ا�����# ������
������� ح�
����Q ا:,��ا����ت و����$ر  �

  ا

����ت
          

٢  
���Q ا:,��ا��ت و��$ � �

  ا
��در
          

٣  
���Q ا:,��ا��ت و��$ � �

 ��
�ر �
  أ#-�ء ا
<��r  ا
          

٤  
���Q ا:,��ا��ت و��$ � �

�+��
  ا
          

٥  
���Q ا:,��ا��ت و��$ � �
ا
�'�هt وا
$���G; وا�,&���   

�ة ,�

  ا
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 م��� ا����ي.م
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 : Demingدور ا�	�.&/ ا��.	�-  � ا�	��&
 ا�'�م�� ب��	�7ام ن��ذج     .٢

  
اتR*   ا�R+-ة  ت

  ب=�ة
*Rی�  ات��م   $

*Rات  
 $

 *Rات
  ب=�ة

    اtدارة ا�'�م�&�  أ
ه'�����ك رؤ ����� واض������ 
��Fم	�����    ١

 �uه� #�����������6 ص�������������#�����������
�
�����	�
  ا���ا����F<� ا

          

٢     ��������	
�����$�� اkدارة ا
$������G; ا

�ه0 �( �دة �C$دة  � ��

�� ا/'
وا

 �#��F
  ا
	�; ا

          

٣    ����
��

��	6 ا
�Fم	��� kد���Eل ا�
�&�; م
��� �� #��<� اkداري  

          


�/�ءة   ٤������K اkدارة آ�در  ���( 
  وا
/�#��� وا
F$دة

          


�	����� ا
�Fم	���  �
��	6 ا
�Fم	���    ٥
ا
���� ����دي #��<��� �&���; أ�-��;   
و�����ول ا:�����ل �<��� وا
�	���ون   

  م	<�

          

    ا�;&�b ا�	�ری.&�  ب

���������� ا
�Fم	������� ا
�/�������ءات    ١�

   ��>��>C$� y0 م�F
'  ���ا
	���� و
����	
  ا

          

٢     h ر���������
�ام �mاR�������G اJا���������
ا
������C� ������/��J; ز ������دة �����C$دة  

  ا
���ض�ات ا
����ة

          

�ام   ٣Jاض���   ا��$
ا�
/�ظ ا

�<�� ا
� إ
��ء ا
���ض�ة'#  

          

�ر 
� #�6 ا����ر �mق   ٤�
 	�; أ
�ر h ح� >����� م����� ش�����,<� ان    �����

�+��

�هC �� 0$دة ا�  
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  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

اتR*   ا�R+-ة  ت
  ب=�ة

*Rی�  ات��م   $
*Rات  

 $
 *Rات
  ب=�ة

٥     ����
�ر �

���ه0 أ#-���ء ا
<����r ا 
�م���� ا
�Fم	���� وا:�������ار  E ����


����� #����ت �

�� ا��
  ا

          

    ا����Z  ج
ه'�
���K دور 
��+���� ا
�Fم	���� �����     ١

�����	�
  ص���u إ���ا����F<� ا
          

٢   ������
ه'�
����K ا������	�اد ودا�	������ #�
�����$ل 6�����#    ��
 �����+���
 ��+����
,

  ا
�	�$م�ت وز �دة C$د�<0

          

٣        f���
�د ا
��+��� ���� ا��# �����'�

&���; ا
��@ي  ��ا
$اح��� م��y ا������ذ 

������$ل   �
#������6  �������'<0 م������ ا
��
  م��ض�ة #���� ذات C$دة #�

          

٤   ;+S �م �
�	
ا
�$اj+� وا:
�(ام ا
�+��
  ا

          

٥   �+��
�� ا

� 	� م� S+; ا�F��:ا
   ;�����&
��:�������	�ب ا
�	�$م�����ت 
ا
��@ي  ����� م��� إ,���Fز ا
�/���دات  
�د وا
F$دة ��
ا
	���� �� ا
$S| ا

  ا
sزم�

          

    ا����هg وا��+-رات  د
�را������ 6����#  �&�����;   ١
ا
�'����هt ا

  ����� �����+��
ا
���F,+�� ا
'���2ي وا
tه�'�
   -�� C$دة ا

          

��������در   ٢�
�ام اJض�������ورة ا��������
� إ
������ء    ����'# �����< ��
ا
�Jر������C ا

�+��
  ا
���ض�ة 
( �دة م	�رف ا

          

ه'�
��K د���S وم$ض��$#�� و#������     ٣
�را����   
�� ا
�'�هt وا
����رات ا

�< ��
���  0Gs ا
��$رات ا.  
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  د ���
 م��� ا����ي.م
 �دي ��� ���ـم���ة ه

اتR*   ا�R+-ة  ت
  ب=�ة

*Rی�  ات��م   $
*Rات  

 $
 *Rات
  ب=�ة

٤    �������	
�$اآ���� م/����دات ا
����$اد ا
ا
�������$ر ا
��ص�����; واح���������Cت 

y��F�
  ا

          

٥   y�����C را�������
������M ا
�'����هt ا
   �����r�>
ا
�/�����دات ا
������ أ��S<����� ا

��#���
  ا

          

    ا����ئM وا(���&e  ـه
��������$ا�� ا
���������+�ت وم�����<�������   ١

   �>'���
وآ/� �� ا
��J+���ات و ��0 ��
������ار   

          

٢    ��� �+��'�
��$�� �jوف ا
	�; ا

�B م�� اث�� 6��#      ��
�رس 
�S#� ا

 0�	��

$��C ا$� ��  

          

�������$�� ا
+'� ������ ا
��������Gs وذات     ٣
 ;����&
�� ����'����
 )������
������0 ا�
ا
�ف    ���>
ا
���@ي  ������ م���� إ,����Fز ا

�>�� ���	
  ا

          

� م��+��� #������ ����$ي 6���#      ٤��C$�
 y�������Cا��
���������در وا�
ا���������u ا
�اد     �#� ��/�  ���� �	�

� >� وا�
ا

  ا
��+� و���ث ������ار

          

٥      ���s�
�اRG وا
'��دي ا��
��$ا�� ا
ا
���@ي  +	���e ����� ,/$����'� ا
�اح���� 

��
/'
�,�� وا+
  ا
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  :ا(�xری_ ا�'�م�&� 
  
)١(     
&�pR ا�'�pدة   دور ب��ث ا�	.�ی*  � ن=p- وi "أ���&�ي ، أزه�ر ��ی� ���

    �&'&p.ت ا������p#�� �pا�=-آ� ا���م �  �&+&�Zدرا�� ت ، w�;	.ا�� �Kر *&+�	�
  .٢٠٠٤ -��م�� ا�!� � –ر���� م��.	&- ، آ�&� اtدارة وا$�	#�د "  � ا����

  


