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  :א�����

� ������ إدارة ا����دة ا�������     ��
ف ه�� ا�
را��� إ���   �����)TQM (   ��"�# $��
� درا���  %&' () $��1راء (�,�� ��)    ا��*�/(�� ا�*-��. ا����-$ �) �,+�ر إ�*&ا�

����$ =��> ا�;���رة ا�7-��������� و����9ل ا��7*7-���ت   . ا5دارات ا�-����� ���$ ��3-��� ا������2 
 ��وKnowledge Society    (�� ���73 إ�� ��*7-�ت �-&�� Industrial Societyا�<,�(


ود ا�/�-�Aل ا�*@�&ات ا�-��7�� ا�*$ �?B C�����7*D�# ،ة����7 أدى �F��� ���2ت ا�9

 ا���ي    ا(*��ر�أه7�� ا�*-��. (��7ً� وا�*-��. ا����-$ J�>Kً� (��  إ����Bا��/ح ا��


م   و O�/K (� (27% ��اآ�� ه��� ا�*@��&ات  �A*7ا� Q�7*�7دي     . #,��ء ا����Aور ا�
���ا #�&ز ا��
  �ً��J�K ����Sت (�����ًً وا����-���ت ا�-&ا���-�����  (��� $��Sا�-&ا Q��7*�7ا� O���T�-% ���7� Uوذ���


      #��*Wا��تو�) أ3> ا����ء  =&وف و�*@�&ات �*-�=�7،�#F ور ��*7-�� آ��ن
ه�ا ا��
���Z رؤ%��� ور������       ��J ل/��K (��� O���B�����2 �&ا# $�����) B]���ر ا���7
K> ا���5*&ا�

�9�>  ا�*?
ام�����-� و�)SWOT (  ����Kا
 �J�,) ��&-7& ا��Aة وا�]-\ �$ #�"*��� ا�
�,���   (,���J&و*� ����
ات ���$ #�"*���� ا�?�ر3���� و���) ^��. و[��Q إ���*&ا���%
ا����&ص وا�*�

 �����)TQM (ة
-J`ا \�*?� ��) ��Jت �*�ا�B��T CAAB $*ا�.  

ء���
ام إن ا�?*����#   .��� وا[���9 ������دة ا�������� (���� ����*�ى ا�*-�����إ���*&ا�

 (� �ًT�7%أ a��*% ،$-ا�-��7$      ا5داراتا���� b�9�ا�-��� �$ وزارة ا�*-���. ا�����-$ وا�

%�ت ����� �#c# �ً��A^و)TQM (       ل/�K (�� ،���7�و���رآ� 73��Q أ'�&اف ا�-�7��� ا�*-�

     $�*�B&� ��*�
�A� $�� Q�A� <Bع ���7(� �) ا�7&ا����\ وا�*�3��O  (إ��) وا�*�27�) ، ا�*2
� إدارة ا���
 ا`ه
اف ا�-��� �*�%
9� .*% (�*�B&7ه�%) ا� $��  .���دة ا������ �$ ا�*-��

أه
اف '�%�� (: ا����-$، وه�� ا`ه
اف ا�-��� %,�@$ أن �9
د �$ ^/ث ��*�%�ت ه$
     
�&ة ا`���>S اف
���ت ا�*,+��. ��)     ). ا`�
، وأه
اف �*����� ا`��
، وأه���*� 
�%
9�

7����� ا�7?*������  (ا`����&اد �
ات وا`�����Sم ا�*,+���Bو��� �����وو[���Q ا�����&ا�g���� ( hدارة ا�-�
����دة ه���   ، �� ا�*$ �&آ���A^ &�T ��) W ا���دة ا������ (�� ���*�ى ا����-��  ا�*
ر%Sو

���)��# hا�&�  . ا�
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م، �3ءت ه�� ا�
را�� �*]Q ���7(� �) ا�*��ؤFت ����3  ا�*,�داA� �� إ��
��Sإ�� ��3-��,� ا�-&ا :  

�� ا�*-��. ا����-$ •��  ؟ �� ����م إ�*&ا�

ه� #��, •jو��ا ��*��. ا����-$و�� �7�Wا��� وأه7�-*�� �� ؟ �


ان ا�-7> ا����-$ •�� $� ��A�� ؟ و�� إ3&اءات ��

 ؟�$ ا�*-��. ا����-$) TQM(و�� ����م إدارة ا���دة ا������  •

•  ����� ��� �$ ا�*-��. ا����-$؟) TQM(و�� �*����ت و�-��Sت ��

•  ����� ����*� .j/7ا� $��  ؟ �$ ا�*-��. ا����-$) TQM(و�� ه� ا�7
K> ا�5*&ا�
 ���7(�� ��) ا��Dk7&ات    ا(*��7د و�) أ3> ا�35#� (�� ا�*��ؤFت أ(�/�، ��.   

�����رات و*KFا��j����>B5إ����� ���7(���� ����)     ا <���J�*ا� .���� 
���A� ،Uو#,����ءً (����� ذ���� ،
��ت وا�*�$ ��) أه���7 إن ا����-��ت     J�*�3ت وا��*,*�Fو��3-*,��  ، (����7 ا  ��J�?# ،
�) ��*�ى و�3دة �?&�����3  �
(�ة ��,��ض #�7*�%�ت ا`داء ����، وا�-�9� ��) <7

     ���A9و� O�# وا�,���ض 
���
�� ا�?� ��,Aو� ��7�) (��]�ً/  . أه
ا��O �) ا�?&%��) ا�k7ه�

 وا�*����%& ��S$ أ������a    إ����(��) د(���ة ��3-��,���  ��%
����   إدارةا�*�@# ����7�ا�-�7���� ا�*-�

 �ً��"� ا�97��� #,� دو��7����اآ�� ا�*��رات ا���J�9 �$ ا���Sوإ$,�� �9T $-وا�� ، ���m 
 ����� ����� (� ��,27�)TQM ($��  . �$ ا�*-��. ا����-$ و�Aً� �7,+�ر إ�*&ا�

�	
 א��
��א

�����א��א�������א������� �

���� و   �:א���א�������������� .١,A*رات ا�����ا�* ����������9ل ���Q  ا�7-���������، و #���
ف ��اآ

���،  ��*7-�ت ا�<,�(�� إ�� ا��7*7-�ت�&-�       ً��Aأن �-�7> و� (�� ��-����� 
�#F آ��ن 
        ��7� ،$��&-� Q�7*�� دور   ������ إدارة ا����دة ا�������، �����7ه�7 ��$ #,��ء (�� ���� 

7���� و�2&%�� ��) Q7*�7����# ة،  �,����ض����ذا %��27) و[��Q � و���$ ا���اa��T ا�9�� �����*?7
������2 ا�
را�� �$ ا�35#� (�� ا�*��ؤFت ا�1:  

•         ��������> ا5دارة ا�-����� ���$ ا����-��� #]��&ورة ��S (��� ه��> ه,���ك أ%���7نp� ا�*?���
$�� (�� ��*�ى ا����-�؟ ا�5*&ا�

 ا�*-��. ا����-$؟�$ ه$ �*����ت ��,$ ����� إدارة ا���دة ا������  �� •

• �� ����� إدارة ا���دة ا������ �$ ا�*-����� (27% \� ؟ا����-$ .آ


�� ا�*-��. ا����-$؟ •K �3دة (�  ه> �*�,$ ����� إدارة ا���دة ا������ دور �$ ��9

٢. ����א�� إدارة ا���دة ا������� ��) �,+��ر    �:א���א����
را�� ه� ���� r�j&ف ا�
إن ا��

�  ا`�&إ�*&ا���$ �$ ��3-� ا����2، �A9� (� (27% افا��ي
  :ا�1�� ا`ه
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•  �� . ا�5*&ا���$ ا�*?��pا�*-&%\ #cه7

•  $���p ا�5*&ا��?*�� ���\ ا�7&اB> ا`�����"� ا�*-��. ا����-$ �*,��.�2# Q�. 

•  $���,$ إدارة ا���دة ا������ �$ ا�*-��. ا����-$��-&�� دور ا�*?��p ا�5*&ا�*. 

 .ا�*-&ف (�� �*����ت إدارة ا���دة ا������ �$ ا�*-��. ا����-$ •

•  ���
%. �A*&ح �*�Aإدارة� $�� .ا���دة ا������ �) �,+�ر ا�*&ا�

٣.    �������:א���א�� �
� ����� إدارة ا���دة  •���� �9T اد

 ا�
را�� ا������ �$ا�*��"� وا5(�S QS�7ا�. 

 .ا�-7> (�� ��9�) �3دة ا�*-��. ا����-$ •

�,$ ����� إدارة ا���دة ا������ •*� $��� ا�7
K> ا�F*&ا�����. 

�()'&�א���א���א�%$#"    .٤: 
� �

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

 ����� <Bا&�
 .��� ا�*-���إ�*&ا�

 ا����-$

  

�� ا�*Wام ا5دارة ا�-�

� ا�-7>%&� <�2�� 

 ا�*�9�) ا��7*7&

.� ا�*
ر%a وا�*-�

 رؤ%� ا����-�

 ر���� ا����-�

���Z ا`ه
اف J
�-����� ���� ا�5*&ا�


	  وا���ر�	  B4  ا��ا	ا�� C	
�-
 D�Eة وا��Fا� ����-  �"�,
�

��ات�H&وا��.ص وا� 

 �		F-7 ور'�5  و	�8-
 إ/&.ا-	,	  ا�&�
	� ا)/&.ا-	,	 

��ت إدارة ��*�
� ا���دة ����

 TQMا������ 
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A� .�7>� .�F�7ذج ه�ا اTFا (��*&ا[$ ��
را�� #,�ءً (�� ا��A&ات وا�7]��
�,��� ���$ ������2 وأه��
اف ا�
را����، وآt��]�� ���7 ���$ ا����2>  ����$ أ(��/�، وه���  )١(ا�7

  .ا�7Tذج �&[$ أ(
� ا���B;�ن

�:א���א��-$#�,+�    .٥ �
            p��?7� �ً�Aو� ������� وا��&[���ت ا��&(j&را��� ا�
�� ا��]&� �Z���J .�� 
�A�
 :%�c$، وآ�7 ا��&[��ا�
را�� 

�:א�%$#���א��0�1$�:١�−�٥ �
) $���) �&ا��B> ا�*?����p ا���5*&ا���# ���%�,-� ����Fط ذات د����و���3د (/���S ار�

���  ).�-$ة ا���دة ا������ �$ ا�*-��. ا���إدار و�*����ت ��

٥�–�١�−�١�:2	
�:א�%$#���א���3$%�א �


3��           �����) رؤ%�� ا����-�� و�*�����ت ���# ��%�,-� ���Fط ذات د���(/��S ار�
  .إدارة ا���دة ا������ �$ ا�*-��. ا����-$

 :א�%$#���א���3$%�א���5,6�:٢�−�١�–�٥

 
3��  ��%�,-� ���Fط ذات د���       (/�S ار�����) ر����� ا����-�� و�*�����ت ���#
  .إدارة ا���دة ا������ �$ ا�*-��. ا����-$

 :א�%$#���א���3$%�א��6�,6�:٣�−�١�–�٥


��3��    ���-����� �����) ا`ه��
اف ا���5*&ا���# ���%�,-� ����Fط ذات د����(/���S ار�
� إدارة ا���دة ا������ �$ ا�*-��. ا����-$��  .و�*����ت ��

 :��3$%�א�$א��7א�%$#���א��:٤�−�١�–�٥


��3��        ���-����� �����Kا
�"��� ا���9���> ا�� (���# ���%�,-� ����Fط ذات د����(/���S ار�
� إدارة ا���دة ا������ �$ ا�*-��. ا����-$) (,�J& ا��Aة وا�]-\(��  .و�*����ت ��

 :א�%$#���א���3$%�א�0�,8�:٥�−�١�–�٥


��3��    ���-����� �����"��� ا�?�ر3��9���> ا�� (���# ���%�,-� ����Fط ذات د����(/���S ار�

ات  (��%
� إدارة ا�����دة ا�������� ���$ ا�*-����.      ) (,���J& ا����&ص وا�*�����و�*������ت ��

  .ا����-$

 :א�%$#���א���3$%�א�0,:���:٦�−�١�–�٥


3��         �����. إ��*&ا���Aو� ��#�Sور ������ (��# ��%�,-� ���Fط ذات د��(/�S ار�
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� إدارة ا���دة ا������ �$ ا�*-��. ا����-$ا�*-���. ا����-$ و�*����ت ���.  

�:א���א��;�	:�    .٦ �

ود ا�
را����   ��B Q��A�����T��Wة   ا�
 ��-���م أ%���رm٣١ذار �@�%���  ���١) ([��7) ا���7

٢٠٠٨( 
A� را��
�� ��T�27ود ا�
  .(�� ��3-� ا����2 اS*<&ت، أ�� ا�9

�:א���א��?<�=�	���3�    .٧ �
73���Q ا5دارة ا�-����� ���$ ��3-��� ا������2، أ���� (�,���    %*]��Q��7*�� (7 ا�
را����   

         ��-��3 $�� .��Tت و�-��و����r ا����-�� و����(
%O و(�7
اء ا��2�jر C�7D 
A� را��
ا�
  Q��%٣٢(ا������2، ���. ��ز (    .��� 
��Sو ،���,�أ���*���T ) ٣٠( ا���*&�3عأ���*���T (���� ه���� ا�-

$j�>B5ا <��9*�� �9��J.  

�:א���א��G�א����F>0��אD;E,��1א
�,��C�	א�AB$א+�    .٨ �
ا�
را�� �$ إ��7م ��&دات ا5'��ر ا�,+�&ي (��� ا�7<��در وا�7&اQ�3       ا(*7
ت

�� ذات ا�<�� #�7[�ع ا�
را��، �]ً/ (�)  ���2   ا��*?
ام وا`د#��ت ا�-&#�� وا`3,�D
CT&*TFا .    $�A��: (��� ا`�����a وا`دوات ا�1���    #�F(*��7د #�,�7 �. أ���Tز ا���a�T ا�*�

����Tت    ). ا`�*���T ا�*�7رة�B/7+� ا�7��D&ة، ا��A7#/ت ا��?<��، ا(��7 ��. ��9��> ا���
�T�-*�F�#  ات&Dk7�7�7(� �) ا�#��j�>B5ا  h��T&� SPSS( اj�>B5$و��7#(
ة ا�

V.15( ،$وه:  
�&ات ا�
را�� و��?�<��   - أ@*� \J�# �J�K ات&Dk�$ا���9#$، ا�( وه p��

  ).ا�7"�%�، ا�,��� اKF*/فا�7-��ري، �-��>  ا9TF&اف
�p  اFر���ط�-��>    - ب���&ات ا�
را��) �-��> #�&��ن(ا�@*� (�# �S/-س ا���A�. 

��ر   - ت*Kا )T( ت�� .�9J ا��&[��ت 5^
  

�א��
��א�5,6" �

H$Iא���C5,Jא�א������� �

١.    ����KאL�M��N���>א�"��,Jא� �

١−١�:O(�%���N���>א������KאL�M"��,Jא:� �

�� �$ ا`J> اا�5*&�-�د ����إ�� ا��7�2 �A%&Z5ا )Strategos ( (� ���A,7وا�
���� و T�T���<��\ ا��?<����  و ،إدارة ا�7-���ركو �-,��$ �,���ن ا���9&ب   ا�*��$ا�9]���رة ا�




��  إدارة ا�,�دة ا��6"
  !� 5	4  ا�&�
	� ا�,�"�� "3 "�12ر إ/&.ا-	,� ! 7	�8-....... . 

٢٨٢ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

 {j�>?د%� ا�7*]7,� ���7(� �) ا���A١(:أه��7ا�(  

�) ��ارد� وا��
ف   .أ # p#&ا�-�2&ي (�� ا� 
j�Aرة ا�
S. 


   .ب j�Aإدراك ا� $� &^k� $*وا� O# ���
را�O و�*�A����# &^cى ا�97Sو O���&>�.  

�� #&ز و`ول �&ة ��$ ا���a�T ا�-��2&ي    ��%*]t �) ذ�U إن ����م ا�5*&ا�
�� ا�*@�a (�� ا`(
اء���& إ�� �-�ن (
ة �,�� آ����F��� <7ت . �� Uذ� 
^. ���ر #-

   .و���د%) أK&ى ��7> (7> ا�7,+�7ت (�� �?*�\ أ�Tا(��
��و���(�7ل ���7(� �) ا���7ه�. و�Aً� ����3ت �$ ���ل �,+�7ت ا` �g*&ا�

 &��+T;B�����-���   )٢(إAnsoff ����Tإذ %��&ى ا�7*?<<���)،و )�ا���<���ر ا����7+,7 (��) '
 �����"��� ا�?�ر3����� ا`���7)ل ���K (/�����وا�*��$  ،ا�-/���S ا�Q��� ���-S�*7 ا�)�T د
��9�  ����)


 و���-�� �Z%����  ا�7
ى ا��A9*� Ojا���ا��ي ��-� ا�7,+�7 �) ورا
  . وأه
 (�B $�  (�� <آ� ���&))Collis & Montgomery (  ���)  ���A9� ���T��7   إj/7ا�

�"���) ا�7,+�7 وا�# �� \��  .)٣(وا�*2
�& آ�7 )Porter��,) ��Tc#  �)�7�� (7[*� �7�Sة و
%&� Wاآ&� ��A9� ���7)


�O ا�7,����نA% �7) \�*?� $*ا�,��'�ت ا� (� ./ً[�  (�# �7jت وا��7اFد��� ا�7�A9�
  .)٤(ه�� ا�,��'�ت

7> ����$   %�����) و[��-�� إذ��D�����7م أ#:  �������� ا�*�9���>، إ#
ا(����، و(�7T/A) 
�� ا�*<���ر  ���
Bو$T����T5و، ا   �-���� ����Jا�*� ����2�� ر������   (�7���� د%,�����A9� إ����


رة (���    و �&%��A آ��kة  ا��B�*7 # ه�ة و��3�O ��اردا�K (� �7+,7/ل إدار�Aوا� ،����-�

ات و�&ص و�,���� %
�"� ا�7*@�&ة �) ���أ�K&ى �?*����    و�?��'& ��ا��3 �9
%�ت ا�

�> أ�]> A*�� ��A9� ��@#�ًS/�Tا  ��AT (ا��9[& ار��2ز� $� ��  .)٥(أ���
�� أ������Tع ��) ا�*?���Herman  $���      <�%�' p#,+�&  ا�*-��. ا����-$ إ�*&ا�

�,� ��-� ا����-� إ���� رؤ%�ا`3> %�*�
ف إ��Tز -� ����A*��، وt��r ا����-�  �*j&�
&%&A� �J&� :    .����-���# ل��Jون ا��
�-�ن ا����Jل إ���      ؟أ%�) %&%��*��% \�� ��� وآ

  .)٦(؟%&%
ون
�<����� Douglas أ�����    p�ا����ي %���*. أ������ #*<��7�.     ذ���U ا�,���ع ���) ا�*?���

��تإ��
ام ��-> �) ا����-� �Sدرة (���   ،�*&ا�?*��Fا`�;�> ��7ارده��   ا،  �#��*��Fوا 
 .)٧(ا�*$ �*�ح ��� �$ #�"*�� ا�?�ر3��ا�*��� ���&ص 

�p ار���'ً� �B/T أ(/� ،ا���7ه�. و�)�&� ����#�5دارة ا�-���  آ��ً� أن ا�5*&ا�
��دي %�*��O�/K (� Q رؤ��ء ا����-�ت أو (7
اء ا��2��ت أن %]-�ا S <K
� ��Tأي أ

.�����  ��3-���. أو آ��A9� ل/K (� ا���&�+T (�   .رؤ%*�� ور���*���$ ��2ن �&��ق #
أن %<������9ا ������2&%)   )رؤ������ء ا����-�����ت (������Aدة ا�@�������$ (������ ا  وأ�����Dر

(�����&ه��� إذا ���� ���Wم ا`���&، إ���*&ا��و���2$  و���Sدة �����-��� و^��A*����، وا�-��7> (���� �@
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٢٨٣ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

 F ،ا ا�,����ح���AA9%     (��) و���
ر#A���,� ا���T�2% أن .���� 
��#(� و#,���ة ����S�7\  وا�*����ر%
�> رؤ%�ا���7($ وا��($Aا�,+�& إ��� ���     ، و� ��) (�ور���� ا��7�7(�، وbB ا�-���

  ����) ����وراء �<���9*�. ا��ا����� ���$ إ'���ر ا�7<����9 ا���7(����، وإ[����ء ا�<���@� ا��ا�
  . )٨(رؤ%� ا����-�

��أن T-&ف  ��ا �) ا�277)��� �) وT ��3+�&   ا�*-��. ا����-$ إ�*&ا�;B��� )ا�
 ����Tإ ����) :       �����7) $��� O��� ا����-��� وا�����7رآ�ن r���jر ���������U ا�-�7���� ا�*��$ %���Aم �

 Q]�# p���$ وا�,�#-�� ��)     ا�*?�A*��7اف ذات ا�*<��ر ا�
���7(� �) ا�@�%�ت وا`ه
و����  ،و�����%& ا��35&اءات وا�-�7����ت وا������j> ا�]��&ور%�  ،ور������ ا����-��� رؤ%���

�� وا�?�ر3�� ا�k�7^&ة  %&��p #�� �) اU�*� �#��*�F ا�*@�&ات ا�Kا
�"� ا�����J�9 �$ ا�
�Aً� ،(�� ا�-7> ا����-$A9� �� �) K/ل ا�*?
ام ا��7ارد وا�7<�در #<�رة أآ;& ��(�

  .ور���� ا����-�  &ؤ%��

د�    ،ا����7م أ(/�و�B ��� Q� $A*�%Lyman

)٩(       ����/K (�� <�7-� ات���K (��
7���� ا����-���� (���� ��AT> ا�7,+���7ت ا�* ��� ا�*-���7����ا���5*&ا���- )����إ���� واQ��S  )ا����-

��$ أ�]> �) K/ل A*��$�1ا:   

� �� .ا����-��$  أو ذات ا�-/�S ا�k7^&ة درا�� ا�-�ا�> ا�?�ر3

�� �$ ا����-�  ��Kا

رات ا�Aت وا��S��ا� .��A� . 

�> &ؤ%����%& ا� �A*�7وا���7م ذات ا`و��%� �$ ا�،  a�#�5[��� إ�� ا`���
U�� ز��T5 �-��� ا�7*�� . ا���7م ا�5*&ا�

�� �) K/ل و[Q ا� ���A*�7ا� p�?اف وا�
��  &ؤ%����%& ا`ه�� .ا�5*&ا�

� ا�?�p وا�-7> (�� ���%&ه�  ����� . 


 و�*�#-�  �%

م وا�*��%&، وB> ا�2�7/ت، و��A*ا3-� ا�&�p�?ا�.  


م �A� �7�  ً��Aا�����-$   " وو� .��� ا�*-�����r      ،"��5*&ا��jد ����م ر
�9T �27) أن%
�7�� ر�. ) $� O� (���ا����-� وا���7رآ��  :#��1$ا����-�  إ�*&ا�

� (� �)�7�� Q]ا�@�%�ت و و (� �-#�T ����ور����  رؤ%�ا`ه
اف ا�5*&ا�
 .ا����-� 

�  $� ��J�9ات ا�&��> وا�*@A*�7ا� Q� <��-*ا��7*7-�تا� . 

� <��9�  �"����ا��Kا

  ،ا����-�� ا�%
9� � .���-�����ا') ا��Aة وا�]-\ () '&%

� <��9�  �"��
  ،ر3�� ا�97��� #�����-��ا�?ا�%
9� �
ات () '&%%
ا��&ص وا�*�
�� .ا����-
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٢٨٤ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

�  �-����� �B�*7ل ا`�;> ���7ارد ا�/@*�Fا.  

٢−١�:������:א"��,J��N���>א���LאM���K�	-)א�1� �

 $� O*�
م ا�-�7$ و�O أه7A*ا����-$ أ��س ا� .�
 ا�*-�-% ،
��� ا�*,7�� وا�*��%& ��

م وه��   �A*ر وا���ا�* �ر �$ ا����� 
S .��-ا����-$ �$ دول ا� .�و�) ا��B/7 إن ا�*-�

7��� وإدار%�� ��$ ا��7*7-��ت ا�9
%;�� وه��        �/آ�ت%�
ف إ�� إ(
اد �7�� و�,�� و�,+�)
ا�*?<�} ��$ آ���� أ�Tا(�O     #�5[��� إ��� آ����B&� O�T     ،آ��ً�و �7S ا���. ا�*-��7$ آ7ً�

O��%�*١٠(و��( .�
�� �,�� وا�,�����   ا����-$ ��ا �Wداد أه7�� ا�*-�A*7ول ا�
�$ �?*�\ ا�
������ ��*�����رات ا��������j ا�*���$ ����9
ث ����$ ������Fت ا�7-&�����          *Tاء، و����� 
���B �����)


رات وآ����ءات �����Q7*�7 ا����ي %���@> أ��� . وا�*3���,2���� وا�-����م ا�7?*�������S .�%
&اداً ���
   
��%W% ���7� ،�ً������Tاراً وا&A*���2ن أآ;��& ا���% �������kه��. ��7ا����3 �*������ت ا�9����ة #��(�


م   أه7�� ا�*-��. (��7ً� وا�*-��. ا����-$�A*7ا� Q�7*�7ء ا��,# $� �ًJ�>K)أت    )١١
���ا #�
�) إ�� aT�3 دوره� �$ AT> ا�7-&�� وه�7���م #
ور%) أ���A�� �-�� ج  : ا����-�ت��*Tأ

 ��
Kاا�7-&�� وQ7*�7�)١٢(   ��-��3 <2� ا`دوار ��*7-� و#�7 إن �و�) أ3> ا����ء #��
�� و�2*�U و��از�Tو و����� ���ر�و رؤ%���Fت �,�kات و3
اول ز�,�� و�-
و إ�*&ا�

�&ه�و ��ا��JتZأداء و .��A�)١٣( (� $��
 �) B]�ر ا�7
K> ا�5*&ا�#F ل  آ�ن/K
 p�� �� ��-� إ��O ا�F*&ا���$ا�*?��A9*� .  
  

p��?*�����  $��%&آ��W (���$ ا�-�7����ت وا��35&اءات ا����A�-*7  ا������-$ا���5*&ا�
    ����Sو�&ا �����
اj> و�?����p ا�-��7> وا�*�����. ا����3�9ت وإ%����د ا����Aاف و�

 ا`ه����%
9*#

 hj�*T .��Aو� ���T`ا����-�ا hا�&# (�  .)١٤(ا�7?*��� ا����-�، و��9
�"�  وآ�7 ه� �-��م ��OT (�� آ>#��-��3  ��) 

 أن �-*7%

 ا�*��ر وا�*��,�

�&، و���ا�*@j�27,�.          ا����-�ت$ ر% C�Sا�� r��T $و�� ،&���%�27,�. ا��F*��#� ����ا ا�*@
 <�A*�� O3�� $*ت ا��T������ن ��$ أن �<�>      &ؤ%�ا�، و���%& ا����-�Q73 ا�Z&% $�*ا�

 ����/، و ا����-�إ�A*ا���p��?*   p��#إذ ه� �$ أ Uذ� $� .��jى و��
Bإ $��ا�5*&ا�
�?� �� ا�*?���p ����#�، و�Tع ��)   رؤ%��p '�%�� ا`3> ��*�
ف إ��Tز �Jر� (�7

� t7�%ده�.  ا����-�ت &ؤ��ء/# $� .��7�� ا�*-�) &%��*#      �����$ =�> ا�7*@��&ات ا�-��7
�&ه��� اS*<���د%�ت�، ا�*���9ل ���9T ��*7-���ت ا�7-&����، ا�-����7(�;��> Zا�7-&����، و(  (���

�*A&%�& أ%�)   ) ٢( K/ل ��� %-�&ف #�&���� ا�*?���p ا��5*&ا���$ ا�t�]�7 ��$ ا���2>        

ون؟ ��وآ�\ %27,�. ا���Jل إ��  ؟���-���.%&%
ون ا���Jل #%&%.  
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  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

  ه."	  ا�&�8	T ا)/&.ا-	,� �&�8�. ا�&�
	� ا�,�"�� !� �Sء ا��&Q	.ات ا�����	 
Uا�� �! �	

� !� ���د ا���W" X2" ،3-�3، ا�&.5	  وا�&��F&�" "3 "�12ر  	د ا��.5
  . ٢٣، ٢٠٠٤ا�����  وا���
�"�-	  و����	  ا���.! ، 
 
)��% $���rا�5*&ا�jا����-� ر  O-� (�وا�-���


 ا�A]�%� ا`����� ا�*$ ��2> �3ه& ا�-7> %
�O ،ا����-9�$� &^k� $*وا� ،
 �%�[Aا� Q� a��,*�OJ�>?# �A�-*7ا� . 

�� ���7اد ا�
را��� وا��=�j\ وا�k�7و���ت ا�97
دة �2> jاف إ3&ا

 أه%
9�

 ا����-��) K/ل ا��2\ () واQS إ��T�2ت 

� �) K/ل�A9� ��*%ر���*��و رؤ 
�
اث ا�*@Bإ ��A9*� a��,7ا5%��#$ ا� &�

Q7*�7وا� �"�� . وا�

 QSا�# �S/-ذات ا� ������  ا����-�ا�*&آ�W ا�
اj. (�� ا�A]�%� ا`���A*و�� . 

 ا����-��$ ا`و�Sت ا�*$ �*-&ض ��� 
 <�A*�7 . 
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 C
ه."	  ا�&�8	T ا)/&.ا-	,� �&�8�. ا�&�
	� ا�,�"�� !� �Sء ا��&Q	.ات ا�����	  )٢(ا�6
���د ا���W" X2" ،3-�3، ا�&.5	  وا�&�
	� !� ا��U) ١٥(ا��%�ر

Sا���.! ،  �ء  	و����  	-�"�
ا�����  وا���
�pا�%27) ا��Aل #cن ذ إ�?*  
)��% $��ا�5*&ا�

��) ��A9� $�c% ��:  

 ا�A]�%� ا`����� ا�*$ ��2> �3ه& ا�-7>  �%
9�

�*,��Q� a ا�A]�%� ا�*$ A&ارات ا�و(�� ا�?�ذ 
�� ���7اد ا�
را��� وا��=�j\ وا�k�7و���ت ا�97
دة �2>  �jاف إ3&ا

 أه%
9�

 .ا����-�(]� �$ 

�  <�A*�7� ر�>� Q]ت  ا����-�و�T�2إ� QSل ا��2\ () وا/K (�
�B�*7و��ارده� ا� . 

�) K/ل إ�� ��*�ى (�ل �����-�ا���Jل # �

اث ا�*@� أه
ا���، وا�-�Z��) <7%���� ووBإ

�"� وا�Q7*�7 ا�3�7-� ������ ر���*���وا�
�  QSا�# �S/-ذات ا� ��ا�*&آ�W ا�
اj. (�� ا�A]�%� ا`���
��ا�*�J> إ�� S&ارات  ����$ ا`و�Sت ا�*$ �*-&ض ���  إ�*&ا�

�� أو �Kر3�� �9*��7 �$ ا��Kت دا�%
9*� <�A*�7
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٢٨٦ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

�"� #�2>  ا����-�و[Q إدارة  ���&ات ا�@� Q� ءم/*% W��$ ��p�T \S و�*7
 QS%& ا��ا��و� ،.j�7ا��3 ا�<-�#�ت ا�*$ �-*&ض ا�,��ح  ا����-$دا�

 . ا����-�وا�*��ق �$ 

�  Q7*�7أ(]�ء ا� (� ا����-$ا�*&آ�W (�� أه7�� ا���7رآ� وا�*-�ون #
� أه
اف �A9*� $�97ا� Q7*�7وا� (�
أ  أي ا�*&آ�W، ا����-�وا�-����� ��)


ة ا��&%�، وا���7رآ� �$ ا�-7>Bو . 


 �3اaT ا��Aة وا�]-\ �$  �%
��س وا�*�A%.  ا����-��9Aت ا����) K/ل (�7
  . وا�7*�#-� ا��7*7&ة

٣−١�:"��,Jא�N���>א������KאL�M�P��QK�R;א$�:� �
����K Q��]ف ���) و
� ا�*����2>   %-��
 ا�������A9� ��7> ا������-$ ه���-�� ����إ���*&ا�

� أه�
اف    �A9% ��7#و ��7��7�� ا�*-�-��# ���73�Q ا�F��7ت ا�7&� (� .ا����-�� وا���7ل #
� إ����� <Bا&� 
%
�� ا�*-��. ا����-$ #��1$ه�ا و9� (27%��  :*&ا�

�:���,���א�$�ST�א�0<������    .١ �

 ا�&ؤ%� -�Vision       <�%��ا`�3> ا� $�� �����B�7'رة ا����-�� و�J ����A*�7ا�

� ا`ه�
اف ا�7&�����        ��A9� ا����-�� إ��� r��jر ����/K (� &+,% $*ا�,���ة ا� (�أو ا�-
���� ا����-��
ا��B&*A� <j   (آ�7 %,�@�$ ��O أن %��*?
م ���,�ر%�ه�ت     . ��?�� ا�5*&ا��#

<9��( ��A*�7ا��7��9 �*<�ر ا�&ؤ%� ا� �%�[A�� &+,إ%���د     �$ ا� ��%&' (�) ��-����� ��
     (�� <�A*��7ا� $�� O��
اj> ا�*$ ���(
ه� �$ �A&%& �� %27) أن ��2ن (�����7(� �) ا�

،b%
�7��ت ��*��%& وا�*9)          O�-� (��r ا����-�� وا�-�����jر (�� a���*% Uذ�� ���A9*و�
��*��ؤFت ا�1درا�� ا�:)١٦(  

��,� ا��7ّ]>A*�� ؟ �� ه� $� &���3-��,�� و��� '&%��A    �� ا��ي O�7-T #<�رة أآ
��$، أو �� ���7 ��3-*,�؟ (�7,�j&ا� �,]&Z أن %�2ن a�% أن %��2ن  ؟ ��ذا a�% ذا��


 �) آ����,�� أن �kد%�O ��$    ؟ T+�م ��3-*,� #-
 r7K �,�ات �) ا1ن%&T ور ا��ي
�� ا�
<�A*�7؟ا�.  
�� �����-� #�7  �ءو�$ [��  :%�c$ذ�U %27) أن Q[T أه7�� ا�&ؤ%� ا�5*&ا�
�  
-� Q]�� ا`��س���� .ا�*-��. ا����-$  إ�*&ا�

�  $� O�9
د ��7ت و�/�t ا�,+�م ا�*-��7$ ا����-$ ا��Z&7ب ��/ً�A*��. 

�  ����A*�7ت ا��%
�& () ا���7ح ��7ا��3 ا�*9-�. 

�  ��7�
 �$ و[Q ا�?�p وا������ت وا���7ر%Q ا�*-�)���. 

�  �A�-*7ى ا�&K`�97ور ا��# �A��p ار���'� و^�&����� .ا�*-��. ا����-$  #��*&ا�
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٢٨٧ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

٢.    ���,����U,�V���,Jא:� �
    O���3` تc���Tوراء و���3د ا�7,+���7 وا�@��&ض ا����ي أ (��� a�
 ا�&������ ا������-�

�O��A ���$ ا`���
 ا   وا�*��$ ����
ف إ����  A9�  درا���T Fإ &���@*� F $%��> إذ ه�������7 إن و )17("�#
    &^c�*3*��7($ و�Fا p��-*�� ����k ا3*�7(�� �k^& �$ ا��97�#�O، ���$ ��)    ا����-� #�

�� وا��2&%�� ��) ه,�� آ��ن �����-�� ر����*�� ا�*�$        �����دات ا��,�� وا��7,�� وا��Aا� Cأه�
��A�A9� ���*�)١٨( . ��%�a أن �*�7T (� �)�7�7# Q*7ذ3�� و�2$ ��2ن ا�&���� ا����-

   :)∗(ا�?<�j} أه��7

-      �ً�Aو� ��A���� ا�7-�رف ا�,+&%� وا�*�S&� �9T �-دور ا���� <�Jc�   ���,%
�& ا�%��-7��
Q7*�7�� ����A;وا� ��)�7*3Fوا ��S/K`وا. 

� ا��b��9 ا�-�$��7      -��jو'&ا ���;%

����،إ���
اد ا���������Jc# aل ا�7-&���� ا�9A*7ا�  .���Aوا�
�*�S O�-�% �7# Oدرا (�� >?D �����دة وا��*-�.     اF#*��2ر ا�&��-�، و�,7Aي وا�
وا�*�9
 �ً�7��Sوإ �� .و(��7�ً�ا��ا�$ وا�-7> ا���7($ وا��9� ����,7

-    ��و����9
%;�� ����$ [����ء ا���Fه����ت ا�-��7����� ا����J�-7&ة  ������%& ا�7,����هh ا�
را����
���& ا�-��7�� �Q �&ا(�ة ا�+&وف ا��97%�-7�� �Aوري و�
 .وإ�A*�� ��)�[K%. ا�


 ا�Q�7*�7�� $��&-7 وا5[����        -�J&%& ا���و� ��ا���7رآ� ا�7,+�7 ا���(�� �$ �,7
�) K/ل ا�*�=�\ ا�?7�p وا�*,7�� ا��7*7&ة إ��O و���D&ة ا��b9 ا�-�7$ ا�7,+. 

�� وا5دار%� #�����-�;9�
رات وا��7ارد ا�-�7�� وا�A��. 

إ(��
اد �/آ���ت �*?<<��� �����7) ا�7?*����� ���$ ا�Q��7*�7 وا5(��
اد �*?<<���ت             -
����A*��. 

-    ��# W��. ا�*?<<�ت ا�*$ �*7�W #�� آ���ت ا����-� و�&اآW ا�*7)
�. 

�. ا�*-�ون #�) ا����-�    -)
�       Q7*�7���# $�7�-ا� b�9�وا����-�ت ا`�K&ى و�&اآ�W ا�
�7$ وا�-��$7�S5ا (� .و(�� ا��7*�%

���� وا�F*����ر%�         -;9�
%. ا�?��
��ت ا���A*� ا�?���ص Q#����ات ذات ا�
��Bدور ا�� <���-��
  .%
�Aو� Q7*�72/ت ا��� <B $� ������k7ت ا�Q7*�7 ا�7?*��� وا���7ه�7 ا#��%5

����Aا� �%�[Aا�&ؤى �$ ا�. 

-     .�)
�) ا����-��         ��# ��%
S�-� rأ�� ��� ذات ا����#Q ا�?��ص (��� و��;9�ا�7&اآW ا�

ة� .وأ(]�ء ه�"� ا�*
ر%r #�� وا`'&اف ا��7*�

-     
-# () .� .اFه*�7م #��*-��. ا��7*7& وا�*-�. ا��ا�$ و�3���,2�� ا�*-�
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٢٨٨ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

-         ����7��h ا�7,+����� ا�*-����T $��� &7*���7ا� (�إد����ج ������م ا�����دة ا�������� وا�*���9
�;9�  .� #�����-�وا�

٣.    �����KאL�Eא����א
�:���,����U,�V�א �
�� �7;> ا�@�%�ت ا���ه&%� ا�7&�3ة وا�,��%�ت ا��7*�
�� وا�*$  ��إن ا`ه
اف ا�5*&ا�


رات       �A�7ر ا`�;�> ����7ارد وا�;*��Fل ا/�K (�� �����-� ا5دارة ا�-��� إ�� ا���Jل إ�
���& ا��7د%��� ا����B�*7 أو ا�*��$    Zا��7د%��� و ،����7������B ����A�K (��27%�ً ا�*,+   <�A*���7و���$ ا�

 
���-��� #��&������ آ�K <��;7� ����T����ات      ،)١٩(ا�a��%&A وا���و���&��p ا`ه��
اف ا���5*&ا�
��) &����A و#����Tم ��م �-�� �9
د� ��A9� �، و�*7;> أه
اف ا����-� ٢٠( �ً��7)('&%

��ً�، آ���97$ و��      T�^ ('ا��� O�Tوآ� ،Uذ�� �
س  #*-��. ا����a أوFً آ�OT إ��Tن %��*9�,
���&ه. ...ور��3> أ(���7ل  Zإذ إن     و ،.�-����# ����
ف ا`ول �����-���ت ه��� �Wو%��
 ا���������

ا�*-��. %&آ�7T ��) W ا��&د و%��(
 �$ B> ا�2�7/ت و%�-> ا�,�س أآ;�& ��-�دة (�)    
    .����T�2إدراك إ� $�� .��
)���� ��%&' .     
ا����
ف ا�;��T$ ا�7����ب ��) ا����-��ت �Wو%��

 (%
��) و��*Q7(ا��7*�;B�# ،��و%�27) أن �*7;�>    )٢١(�/زم (��� ا�-�7>  #��*
ر%a ا )'�
$�c% �7# �-����� ����  :ا`ه
اف ا�5*&ا�


ى ا�7&اآ��W ا�-�7���� ا�7*7���Wة ���$ �����ل ا�*-����. ا������-$        •��Bا����-��� إ t�أن �<��
� ا�����دة ا�������� وا�*���9�) ا����7*7&   �����&%� ���) ��K/لاوإ(��
اد ا�7/آ���ت ������

ت ا�7���#��� ��?��&%��) #��&ؤى ذات ��O��3   وا�*&آ���W (���� ا�*?<<���ت وا�����7را  
$��A*�� <7-ق ا��� $� .�� ��
رة ا�*,���Aا� (� 
%W% �7#و.  

•   W��& �,�خ ��3-$ %*�� �Q ����� و���دئ ا���دة وا�*7���$�    .�A���# O�3�� ا`داء
����� ا��������7 و%�����د� ا�-
ا����� وا������7واة  S/K`وا �����)�7*3Fوا �������A;دئ ا������وا�7

A7%
��وا�9&%� وا��/A*�Fوا�*-�ون وا ��  .&ا'

�� ا�7*7�Wة ا�*$ �-7> (�� �,7�� ا���7رآ�   •;9�
ى ا�7&اآW ا�Bا����-� إ t�أن �<
���� و������kت ا�Q��7*�7 (����   وا�7&اآ��W وا�*-���ون ���Q ا������k7ت;9�7���� وا��ا�*-�

F�7 وا�-��7$ا��7*�ى ا���97 وا��S.  


�� ا�Q7*�7 وا  •Kا�� و
��> ا�7&اآ�W   ا���7ه�7 �$ ا�*,7�� ا��7*-�� �%&' () �"���
    �����;9�7����� وا��
��ت ا����-���� ا�*-����K �
ات ذات ا������#Q ا�?����ص و������%���Bوا��

�� وا�F*��ر%�A��   .وا�*�

٤.    ��Wא����R��X����,Jא:� �
 �����9� �%&' () ،�-����� ���Kا
�"� ا��أ�&اد ا����F   Q�7*�7ه�ت%*. ��9�> ا�
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٢٨٩ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

����� ا��B�*7 آ?��ة ���7و ا����-$T�2وآ�> ���        إ� ���*Sات ا��&��
اj> وا�*@��
را��� ا��
 ،�����"��� ا����-��� ���$ ا���A*���7اث ا�
��B`ا�+��&وف وا (��� O����>B Q��S�*% إذ  �7;��> ه����

 ���7) ��B&7اآ*��فا�          ���) W�����اaT ا���Aة وا�]�-\ ��$ ا����-�� ��) �K/ل ا�*&آ
    ������ ا�72B�,ارده� ��) ا��� ����� �����  ، �]�ً/ (�) ا����2ءة وا�#5
اع و���kو��*     وا�,�(


 وا�*$ ��Aد إ�� أ(�� ��*�ى �) ا��Aة، �Q ��9و�� ��,a ا�]-\ ��$ ���ارد   �ا��7*�
W�� ا`داء ا�7*7�A9� ف
�# ��  .)٢٢(وإ�����T�2 ا����-

٥.    ���Y�,8א��Wא����R��X���,���:�� �
 <2���# �&^k��7وا� ������"��� ا�?�ر3���� �����-��� إ���� 73���Q ا�-�ا���> ا�97��& ا�����


,) &D��� &�Z أو &D���  ��A9*� ارا��� ا�7*?�ة&S () /ً[� ،��'��T �77ر��# �����S
�7 3
اً .)٢٣(أه
ا����� ��إذ �&��p #�7�7(�� ��) ا�35&اءات وا`��T��      و�-
 ه�� ا�-�7

��� و�) أه��7j&٢٤(:ا�(   

�/، و�A&%��&    .أ A*���� أو ������B إ���� ���-�����# ���S/-ذات ا� �������W ا�-�ا���> ا�?�ر3�7�
aTات �3ا
%
��� ا��&ص وا�*��.  

����ن ���
ى         .ب �� ����A*���7ت ا����-S�*ا� ��9���> ا����Aى وا�-�ا���> ا�k��7^&ة (��) '&%���
/ً�A*�� &��
وث ا�*@B ������ وآT�2إ�.  


  .ج jات (�� ا����-� أو ا�,+�م ا5داري ا���&���& ا�U�*� <7*97 ا�*@^c*ا�.  
    .��A%و ،���
 ا�k��7و���ت ا��7,%
9� $� �S

 �) ا�%W% ���"� ا�?�ر3��. ا��A� وإن
         ���'�������آ> ا�Q��7*�7 وO��,27% ���7# O����3�B ���) �����%& ا����&ا�h ا`آ;��& ���و#��� وار�

        ��-����� ����A*��� ��%رؤ �Z���Q  ، ���$ #��3�9ت أ��&اد�، إذ %-�
 [�&وري �<��*���� F
       Wدة و�*,�(�� إذ �&آ��
��-*� ���T` Q��7*�7ا� ����
ه� أن �,��W آ��> ا���3�9ت ا�*��$ %*���Bو

  .��3ده� (�� #-� ا�A]�%� ا����� 

٦.    R��X�SWOT:� �
%  <���9� \�=�� .*SWOT        (��# ��7jا��7ا ��A9� $�*ت ا��������Z ا��5*&ا��>�


را��� Sارد ا����-� و�����Kا
�"� ا�?�ر3�� ��) ���3 أ�K&ى    ���3)  ا��. و�*����ت ا�
�) (,�����J& ا������Aة وا�]����-\        ����# �����Tاز�� �������S�����9ول إ% <����� Strengthsه�����ا ا�*�9

&Weaknesses     وا���&ص ��-����� ����Kا

ات ا��%
 Opportunities & Threats وا�*�

73���Q ا�-�ا���> وا�   W�����"��� ا�?�ر3����، وا�-7� ����) <��7����&ات ذات ا����3�7دة ���$ ا�@*7
أد���T� ���7(��� �*,�(��� ���) ا�7*@���&ات   ) ١(و%�[��t ا����
ول. ا�-/���S ���$ إ'���ر ه���ا 

       �������Z إ��*&ا��>� <����ر (,�
 أ�3&اء ه��ا ا�*�9*)Fه� #,+& ا�Kأ a�% $*ا� ���j&ا�
  .ا����-�
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٢٩٠ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

 �"�,
�  	
B4  ا��ا	ا�� C	
�-  
D�Eة  ��2[. ا��F�2[. ا��  

ا������2ءة  ا`�������ة ����) أ�9���Jب (���
م ������&   •
  .وا�?�&ة

�����دئ  •� ������ا������دة  إدارة(���
م اFه*����7م #*�
.�  .ا������ �$ ا�*-�

•      $��� ا���2& ا��F*&ا������ $�� ��Z&ام ا�
-Tا
  .(�� ��*�ى ا����-�


رة ا��������9ث وا�
را�������ت ا�*�����$   •�����T h�������-�
�-����� ���Kا
  .ا�2�7/ت ا�

•    $����� �����;%
������ت ا�9,A*دة �����) ا���*�����Fا ������S
 ��7�  .ا����-� وإدارةا�F��7ت ا�*-�

•    �������*Sم ا�7-���������ت ود������+T $������ ر������>Aا�
�) ا����-�ت وا��2��ت# ��#���Tوا.  

•  ��
م ���& ا�*���/ت ا�/ز�� �
%���7 ا�-�7)
��7�  .ا�*-�

  

����7 ا�*-����. ا������-  •A� &����
%& آ��A� آ����� (��� $
Q7*�7ت ا��"�.  

��$ آ���� ا���7/ت     �*?<<��ن  أ����ة���&  •
  .(�� در�3 (���� �) ا���2ءة


ون •�*�� ���'.  

ة �@������ت و�,�������  ا`���������ة������27)  •�����) (������

�%W��2TFا.  
• Q2> وا��# C�T&*TFام ا����9ب وا
  .ا�*?
•    �����ا�F<����ل ����Q ا����-����ت ا�-&#����� وا�-��7

  .وا�F*��دة �,��
��دئ  •� ���ا���دة ا������ �$ ا�*-��.  إدارة��

  .ا����-$
•    ���������������������\ ����������Q ا�7*@����������&ات ا�-��7�ا�*2

  .......)،اS*<�د ا�7-&��،ا�-���7(


	C ا��	4  ا���ر�	 �-  
��ات�H&�2[. ا��.ص  ��2[. ا��  

•    Q��7*�� ���9T $7����-ر ا�����ا�* ����
م ��اآ��)
  .ا�7-����ت

���&ة ���)  `(��
اد(��
م �����& ���&ص (��7>   •�آ
  .K&%�$ ا����-�

  .ه�&ة ا�-�Aل  (
م ��ا��3 •
•    .�
م ا���9ظ (�� ��*�ى �*7�W ��$ ا�*-��)

  )�) K/ل ا��b9 ا�-�7$(ا����-$ 
•    .�
م ��اآ�� ا�*�&%-�ت ا�?��J ��$ ا�*-��)

  .ا����-$ ���7*�
ات
� وا�*?��p ا��7*& •�ك و����دل  [-\ ا�*,�

  .ا�7-����ت #�) ا����-�ت
•    ���������[�������-\ ا���������7ارد ا���7��������� ا���29

��7�  .ا�7?<<� ���&ا�h ا�*-�
��د%� �,?�]�� ا���7*�ى    •Aة ا�&��ز ا�&���

��  .و#&وز ا����'� وا�#��97
  .ا�A*�Fر ���3د �����ت (��� ^�#*� •
•     $�����������
م ا���������*A&ار ا��[��������Q ا����������)

   .واSF*<�دي

•   .�ا������-$ و������&  اه*���7م ا������29 #����*-�
  .آ��� ا���W�*�7ت

•  .�ا������($ ا��7*7-����$ ا�-�����م #cه7������ ا�*-�����
  .ا����-$ 

• g� ����������������J/ح ا5داري، ا�?��������p ا��',
�����������، وا�*����������9ل   T2*&و�Fوا�������������29 ا

  .اSF*<�دي
• �9T�7ى د(. ا����ت ا�
� .  

  


	C ) ١(ا�,�ول �- D	_�-SWOT ��"�,ا� �	
  إ��اد ا����a	3: ا��%�ر/  !� 5	4  ا�&�
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٢٩١ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

�9�>  و#��*?
ام�SWOT  <7-% ا`�;> �����-� وا��ي $��
%> ا�5*&ا����ن ا�
  (��� <����A*ة  (���� �27,���� ���) ا����Aط ا����AT W��%W-ات و�
��%
 ���ATط ا�]��-\ و��ا����3 ا�*�

���A ������ إدارة ا���دة ا������ �$ (�7�� ا�*-��.و���� و��,�  . ا�*@/ل ا��&ص ه� �

٧.    �P��QK����KאL�Eא: 

7��� ا����-��� ا�7*�����2 %,�@�$ أن �-�7>      ��� ا�*-����c# Oن ا�5*&ا�� UD F �7�
    /�K (�� &��+� $�*ا� hj�*,ا� 
%
ل ا�D*&اك �&%�� ا�*?���Q�� p أ(]��ء ا�����ن       (�� �9

�$ إدارة ا����-�، و73�Q ��=�$ ا����-� �$ �,��� أه
ا��� �)  وا��7"���)ا�7?*<�، 
��، إذ          ��A*��7رؤ%�� ا����-�� ا� ����/K (�� د
��� ا�7-�
ة وا�*�$ �*�9A��K/ل ا��&ا�h ا�*�

�����j&اث ا�
��B`ا�-��7> ا������-$ (���� ا ����وا�k���7و���ت وا�7<���در  �9*���ي إ���*&ا�
��,�W#� وا��*&ة ا����ا�7 hj�*,ا�,��ح وا� &�� ذ��U    . و�-�%��A9� ��-ا���� r�j&� (27%و

$�c% �� �%&' ():)٢٤(  
�  ����� ا�5*&ا����*� $7�+,� <2� .ه

�  ����� ا�5*&ا����*� �7j/� �%�7 إدار+Tأ. 

�  ����� ا�5*&ا��� .أ����a إدار%� آ�kة �*�

7�� �,��Q� �7 ا5 ��+,� ���A^ ���� .�*&ا�

٨.    �N���K	��7,Z�[1,>א��:� �
 r�jر (� ��B&7ا� �ه� a��*��-3رة     ا����-� �&ا��># ����� ا��5*&ا������

      Q�� �A���,*ف 3-���� �*��و#�� و�

ى ار���'�� #cه
اف ا����-�، #��� (� 
دور%� ��*cآ
�ًA�A9� �-رؤ%� ور���� ا���� ����  .��@�%�ت وا`ه
اف ا�5*&ا�

٢.    �N���>א��G����,א���\:(Jא�א�\:M��%0�-"��,Jא� �

٢−١�:�N���>א��G����,א���\:(Jא�א�\:M��%0�-�O(�%�"��,Jא:� �
����A  أ���Q  ا���,�ات  (��&  ���ره�� و ا����دة ا�������   إدارة �����م  #�T*��ر��� ،

C�
م ا�2;�& �$ وا[�9ً دورًا و�-A� أن #> ا�-��.، ��*�ى (�� ا�7,+�7ت �)  ���A���� 

t�Jت �$ ���7ً أ���k7ا� ��3�*T5ا ��A9*� ���
�)  وا�,��7  ا�&#t وا�?�
 أ�����)،  آ��


S%& ا#*�2ر �. و��و� (� دأ#�ا ا��%) وا�
ار��) ا���B;�ن#�ا���  ا`���ب ه�ا و��9

 ��) ا����-��ت   ه�Fkء  اT��/ق  ورO���B ...  .�Z  وا�
را���ت  ا`#��9ث  إ�3&اء  (��� 

.�)�,*Sن واc# ا`���ب ه�ا <#�S ����*�� $� �*D تF��7�7 ا�# ���إF  ا�*-���.،  ����ل  �
�OA أن�  .�*Kc&اًا���7ل إF  ه�ا �$ %*�Q �. واT*��ر� ��

�� ا����م ��$ (���. %*��. #���;�رة        و�-T ��,T��9ل      #��7 إ� (�) /�[� ،���ا�7-�����
���،  ��*7-��ت  ا�<�,�(�� إ���   ا��7*7-��ت �&-�       ً��Aأن �-�7> و� (�� ��-����� 
�#F آ��ن 
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٢٩٢ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

 ����� ���� إدارة ا���دة ا������، ����7ه�7 �$ #,�ء ��*Q7 �-&�$، ��7 �*���& �5*&ا�

7��� و�2&%�� و��$ ا���اa�T ا�7?*����        �) Q7*�7���# ت ا�,���ض���A� (� ا������ �ه� $�
9��ة��.    

 &����7(�� ��) ا�7-��%�&    : �$ ���ل ا�*-���. ا�����-$ إ���    )TQM(����� و��
و�����& إ���� ، ���$ ا�h*��,7 ا�*-����7$ وا��35&اءات %���
ف �,�����ه� إ���� ا�*���9�) ا����7*7& 

ا��7ا��Jت وا�?<�j} ا�S�*7-� ��$ ا�h*�,7 ا�*-���7$ و��$ ا�-�7���ت وا`��T�� ا�*�$        
    ������2*� a�� ���) U���� �����/K ا��7ا����Jت وا�����دة ا�������� �����& أدوات وأ�������A9*�

��]&� hj�*T ��A9� ��) ا����-�ت 
)���)٢٦(.  
��رة () ��رة أ#� و�$ ذات ا����ق %&ى) ��Tف ا����-� : إ
�7��ت �*-
دة ��)

       ,���&ات �3ه&%�� ��$ أ����ب ا`داء ��
ى ا5دار%@� ���A9� إ��� ���/K (��  (��ا`آ��د7%
 )^����A ا�*7��W  (و�
ى 73�Q ا���7*�%�ت ا5دار%�� ��$ ا����-��، وه�$ �&آ�W (��� إ%���د         


ة ��$ �,��ول و'�&      �%
3 hع '�&ق و�,��ه��
ة �$ ا����-� و�&آW (�� إ�%
3  �%��[Aح ا�
��)�,*# ��  )٢٧(.ا����-

O�&-% $��Blackmur و�) ا�7,��� ا�5*&ا�
)28( ��Tإ ��) : �����7�� إ�*&ا�)

�. و��*7
 '�B �S&آ*�� �) ا�7-����ت ا�*�$ ��*27)   A�7(� �) ا��� ��) W2�&� �%إدار
      (�
را��. ا��2&%��� ���$ �?*���\     وا���*;�7ر���$ إ'�ره��� ���) ��=���\ ��اه��a ا�-�������S

� ا�*�9�) ا��7*7& �����-� ��*�%�ت ا�*,+�. (�� �9T إ#
ا($�A9*�)٢٩(.  
t[*% م
A� �7�  ا���دة ا������ h�,� إنTotal Quality $7� :�$ ا���7ل ا�*-�

 

  إر[��ء  (���  %-*�7����ت  �-&��� و %��م  آ�> و ا����م  ا���7*7&  ا�*��9�) و ا���7*���*� 


����  ا��7*�T1و ا ����A*��7و ا� ���A�A9�  5ر[��ء  Q��73  (%
� ا�*-���7$  ا�,+��م  ��$  ا���7*�

�)  ز#��j)  آ��Tا ��اء���Kدا  <�;�  ����)  وا`�����ة  ا���� ا�*�$  ا�����k7ت  �;�>  أو ��Kر3

<7-�� ���� (���7 ا�?&%�� ،
7���  ا�-�7���  اB*��اء إ��  ��
ف وه$ #-� �?&�����3 و ا�*-�

 إ�� �9*�جو�
  ا���دة �cآ��
د��� �*�����ت   ا�*�$  ا�7-��%�& و ا��7ا���Jت  ����#�  �*cآ�B 

(%
�  .ا��7*�

٢−٢�:�N���>א��G����,א���\:(Jא�א�\:M����א�"��,Jא:� �
�# .�  )٣٠(:�1$%27) و[Q أه. أه
اف إدارة ا���دة ا������ �$ ا�*-�

•  p��\   ا����-��  ��$  ا5داري ا�,+���م و����%&  [��J�*ل ا�/��K (��  دوار��� 


را�O و��*�ا� �$ ا�,+�م ا����-$ �&د �2> ا�97
دة وا�k�7و���تS a�9#و.  

��ره. وا�,��$ وا3F*�7($ ا����� ا`آ�د%7$ #�7*�ي اFر��Aء •*)�# 
B�3ت أ&?� 

 . ا����-$ ا�,+�م
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٢٩٣ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

•  (��)  ا���7&��)  آ���ءة  ���9�7��Q  ا`داء ���*�ي  ور��Q  ا`آ��د7%��  (� ��)  ا5دار%�

  .ا�*
ر%a ا�K &7*�7/ل

• &��� وا�-/�Sت وا�*-�ون ا�*��ه. �) �3 ���T��T5ا (�# Q�73  (� ا�,+��م  ��$  ا�-����

 .ا����-$

•  &%����  ����2�
ا  ا��*-�.  (�7���  ����>  #�&%��A  �����-��  ا5دار%��  ا����-#  (�) 

���&وS&ا'�7�� ا�A&ارات ا�?�ذ #����7رآ� �$ و��t7 ا��  .ا�*-�

• Qي ا��($ ��*�ى ر�
� ���7�� ���� ا���) .� �/�7j �&ص ����& �Q وأه
ا�O ا�*-�

�� أآ;& ا��ا�$ #<�رة ��*-�.�)��.  

�7�� ا����7�� ا�,+&ة •-� .���� آ��� �) ا�*-�Tد �3ا�-*#Fوا () �jW�*ا� (�# &J�,) 

.���ر #-�) ا`Q� �K ا����-$ ا�*-�*)Fت ا���7) a%ر
�)  �����2  ا��7*7& ا�*�� ا�7-,

(�7���  �?&��3ت  إ��$  وا�*�9�) �����Jل  ا�*��%& أ3> �) وا���7رآ��-�  ��7j/� 

�@� ذاتJ �����,� .  


%& اBF*&ام ز%�دة •A*اف ا��97$ وا�&*)F�7 #�����-�ت ا�-��7$ وا� O�
A� (� ��
K 

7�� �$ ا���7هK �7/ل �) وا�Q7*�7 �?*��� ���/ب,� Q7*�7ا��97$ ا�. 

٢�٣−�:�N���>א��G����,א���\:(Jא�א�\:M�O,I5�P��QK�]��\(Y$א��א�%)א�1"��,Jא:� �

�,�$ إدارة ا����دة       � �����K (�� ���A/ل (�7A9� (27% $*ا� 
jن أه. ا���ا��# (27%
   )٣١(:#��1$ا������ �$ ا�*-��. ا����-$ 

 . رؤ%� ور���� وأه
اف (��� �����-� وا[�9 و�9
دة �


ات #�����-� وا[�9 و�9
دة �Bا�� Q� . ر���� وأه
اف 73

�   rأ��� ����) ���,��
ات �*����&ة و���B��� �%�,��� p���Kت و���-����� ����K���� إ���*&ا�
��7�) . 

� �ً� . ه���2 وا[�9 و�9
دة و����D و�*7�) ����2

 . وJ\ و=��$ �2> داj&ة و�2> ��=\ �*��& و�9
د �

7���F����� Qت ا�-��7> ���$      وإ��3&اءات ���9
د �-���%�& ا�����دة ا�7���#���     ��� ����A�A9�
��، أآ�د7%��، إد(ا����-� �
K�� .)....ار%�، ���

� إدارة ا���دة �$ ا����-� ����*� �7j/7ا� �� . ���& ا�*
رب ا����> و#��,�(

��ن ا`دوار ا�7���#� #��
�S وا�*�<�> ��,+�م ا5داري �$ ا����-� �# . 
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٢٩٤ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

و����& ��3 ��) ا�*���ه.     . ���9ظ �
ا�-�� واT*�7ء وا�*Wام و����رآ� ا�-�����)   ار���ع �
T��T5ت ا�S/-ا����-�وا�*-�ون وا� $� (�73�Q ا�-��� (�# �7��� ا���. 

�&ا#p و���2> (�ل #�) ا5دار%�) وا��7&��) وا�-����) �$ ا����-� وا�-7> #�&وح   �
 �
فا��&%�# .�� Q��&� ى أداء�*�� ��A9�. 


%& �&ض �����-�ت ��9�ً� و(��7�ً�إ �Aام و�&*B . 

�  ���73�Q ا�-����) %7*��2ن ا�7-�رف وا���7رات ا�/ز�� �*�TQM . 

��B> ا�2���7/ت �*�ا��J> و����*7& وا�-������ن %7*����2ن ا�����7رات ا�/ز���� ���9>        �
�7��� ��7�) �A%&�# ا�2�7/ت . 

� 
�3 <2�# �A9*� ���-ا��� ا�
 . ر���� ا����-� وأه

� <Sت أ�A�,# وا�7,*��ت ��
?�� �� . �3دة (��

� <Jام ا`�;> �/�<�ل وا�*�ا
?*�Fا. 

���G�א�<���N�א"��,J��+,��Q>�M:א�\�אJ):\�א��,��:�٤−٢ �

١−٤−٢�:�Oא�\א�<^א:Eא�א����,� �

�   أن ا�*��Wام ا5دارة ا�-����� #����� ا�������� ه��� ���
ى   ����ا�����دة  إدارة������79 �*�
، ا`�& ا���ي  �,+���7.ا�F*��دة �) �Wا%�ه� وا�Q��,7 ا�*$ �*]���� إ�� ا������ #�
ف 

  ���
�) ا��7*��7�) #����cر ا�����دة، و%���2ن ه��%����2�> ��,��� �]��. ا���7
راء ا�*,����� a����*%
ا�*?��p ا�5*&ا���$ ���7م ا���دة، وذ�K (� U/ل إ(/ن ا5دارة ا�-��� ��) ا�*Wا����   


 أن �*<\ ه�� ا5دارة �7# #Fإدارة ا���دة ا������، و hا�&�)٣٢(%�c$ا�*�م #
 


رة  .١��Sا�7,+���7  ا5دارة <��Kدا �����)��# &^c��*ر����3) ا����-���((���� ا��Kو  �و���7# %*-���
   . وأه7�*��#,�& ^���A ا���دة ا������ 


ر .٢S��� .� . و��ز%Q ا�����ت #�) ا�-����) ا5داري (�� ا�*,+

و�?*����\ ا�������ت   ا5دار%����و�?*����\ ا�����7*�%�ت   ا5دارةا���(���> #����)   ا�F<����ل .٣
 . ا�Q� ����-*7 ا�7,+�7

��ت ا�j�#W)اW*�Fام # .٤Z�3ت ور�B ����* . 

�9�) ا��jW$ اFه*�7م  .٥*��# ��) W� . ا�*�9�) ا����> ا�Q�&7*�7 ا�*&آ

٦.  �"���"� ا����� . وا���7-� �*,��� #&ا�h ا���دة ا������ ا�7,��
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٢٩٥ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

٢�٤−�٢−�:�Rא����_$-�R���KTeam Work � �
����Tً� #�� ـ Bق ا�-��7> أو ���� �����7 أ&��� &��� أه��.���) ه��$  Committee)ا���,��� (�-*

�����دئ ��� ��������.    �إدارة ا���دة ا������ و�*��� ����/K (�� $*ا`داة ا� ���J�# ،
.��7-# �A�-*7ا���7آ> ا� <B ا�7,+�7 إ�� $� (��7) دون ��&ق ا�-�7> ا����7($    . ا�-���

و(
م و�3د ا�7&و�S <-3 $� �Tة ا�-7> أآ;& آ��ءة و��(��� ���ن إدارة ا����دة ا�������    
� ا�,���ح   �A9� (�� ب ����   ��ف����ف ��)   . ا�7
 إ�D&اك ا����دة ا������� ه��     إدارةوا���

 (��9*� ���,*� 
٣٣((�� 73�Q ا��7*�%�ت ا`داء73�Q ا�-����) �$ ا��3 $� �7+,7(. 


�� �*<�\   إ��ا���دة ا������ ����Jل  إدارةآ��� ا����د �$  إنآ�7 K .%
A�
 ��A�A9� (27% F W�#5�#
اع وا�*7Fل ا�-7> ا��7 إ/K (�   $�� <�7-($ و��2%) �&ق ا��

.� .)٣٤(ا�*,+

  ����) Q�Aوا�����7رآ�    و� ��آ�> ���&د (����> ��$ �&%��� ا�-��7> ا�k��7و��� ا��?<��
 �� ه
ف ا��&%��A9� $� .�7ا`�& ا� &���ن    . ��T5ز ا�-7> ا��ي %-*T��#��
 ا��*��ع ا��Sو

��& ��)   �W، ��ا ��9*أن �AA9%ا ���K (� �ً��7�� �ًS/ل ا(*�7ده. أ���ب ا���7رآ� وا�*-�
� أ����ب إدارة ا����دة ا�������، إذ      ����� 
�,) 
ا�7*����ت ا`����� ا�*$ %,�@$ أن �-*7
        ��%W�� ا���&ا�h ا�*��%&%�� وا�*�9��Kاع و
أن إ'/ق ا��-����ت و�����Q اF#*��2ر وا�#5
�) ا��,����ء    ���J&*� ��
 ������B أ���������-% 
���Bا��ا �وزرع روح ا������7رآ� ا��ا������ وا��&%���

� ا` أ�7,+$7�A9ا�7,+�7ت ا�7?*���و� ��A�A9*� �-�� اف ا�7;�� ا��ي
  . )٣٥(ه
   ��و��D-�ر إدارة ا�����دة ا�������� ه��� ا�-��7> ا�����7($ وروح ا��&%���، �k���7و�
        (���& ا���&%\، وا�*��9Z r���,*�� ل���� /�� ،Q��� ا���دة وا�*7�k�� Wو��� ا��7�A9�

  . وB> ا���7آ> F %�2ن إK (� F/ل ا�*��ور وا���7رآ�

��(�وه,�ك (D اع �) �&ق ا�-7> و�) أآ;&ه��T٣٦(ة أ(.  

أو آ���A�9# �7���� ���7ت ا�����دة،   :(Quality Circle teams)!??.ق �
F??�ت ا�,??�دة  *
          &�jة ��) دوا&�jا����دة ��$ آ�> دا (�و�-*�& �) أه. ا��&ق ا�*$ ��. ا��*?
ا��� �*��9

 
Sو 
Bا��ا �3
 �Sا(
 ��B .29. ا��&%�� Fاوحا�7,+�7 و&*%  (�# �� Oj�[)د أ
)
)٨-٥ (T (� ة �$ ا�7,+�7أ�&اد&jا
 �r ا�

���م #-�7> ��9
د ا`ه�
اف         :(Project Teams)!.ق ا��6?.وع   *Aا���&ق ا� �آ�> �����%
����دة ه���� ا����&ق ا�*��$ ����2> (���� أ����س       A# م ا5دارة���Aو� ،�������> ا5دارة ا�-�S (���

,+���7، و(���� �C��Sk، و%���a أن %���2ن أ(]���ء ا��&%��� ���) أ����Sم �?*����� ���$ ا�7    
        ��� �ً����Z�7> ��$ ه��ا ا���7&وع و-�� ��
رات ا�7,���Aى آ�فٍ �) ا���7رات وا��*��

Oj�[)ر أ��*K�# م ا5دارة�A� b�B �%ر��  .��2ن ا���7رآ� �$ ه�ا ا��&%� إ3
%���2ن أ(]���ء �&%���  :(Quality Improvement Teams)!??.ق -��??	3 ا�,??�دة  *


 أو ��) (�
ة أ���Sم و��) (�
ة ���*�%�ت إدار%��           �Bوا .��S (�� ا����دة (��9� .  
�Sو
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٢٩٦ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

(�7) �7;��) () ا�j�#W) أو ا���77[*%.   
����א�<
0`�א�0<�$�:٣−٤−٢ �


 ا�*���9�) ا�� &7*���7����a أ�����$ �,����ح إدارة ا�����دة ا�������� ���$      ��-# 
��-%ُ
�����، `O��T %����ه. #���2> �-���ل #�-��>     ) ا����-���(ا�7,+���7 A�A9� ��7ً� إ����jا�*��$ ����-� دا

7&%)، ���*�9�) ا��7*7& ���r #��-�7> ا���S*$ ا���ي     *�� W�ا����B $� �7+,7 ���ق و�7
����ة ا�7,+���7، #��> ه���  B ة ���&ات '���ال
��) ����,%  ������D ������7> ����*7& �*���
د ذو (�7)

73�Q ا�-����) �$ آ��� ا��7*�%�ت ا5دار%� ����9�) ا���دة �) . %�*&ك �� hوان #&ا�
 .�أن ا�*��9�) ا�Hedhtts (   &7*��7(و%���&   )٣٧( ا����دة ا�������   5دارة ا`�����ا���7ه

��>� �� ��A9� ��) ه�
إ���O و�,��
�    �) أه. �*����ت إدارة ا���دة ا������ ا�*$ ���(
  (�� ا�&[� �
ى ا�-�����A9ى، و��*�� ��)c# إدارة ا���دة ا������ ��A9� $� ح��T (�


 وا`���B) #���2> دا��j.��� إنأي  ���$ ا�7,+���7��%
���# $�c ، Wوا`�]��> ه���7 ر��� 
��%
����
   a��Aه�� ا� (�
%. %-,$ ا�Wوال، ���*�9Aء (�� ا��A�ا�*7�W و#��*��$ ا���Aء وا�F*7&ار ���

�)ا�,�#� 5-� 
B 
,) \A% F ٣٨( دارة ا���دة ا������، ا��ي(   
��:Continues Education And Training�א�<���N�	א�<��CS�א�0<�$�:٤−٤−٢ �

 �	
ه� ����د D?<$ أو �A� $��k<�د و�,+. ���7(
ة  :Educationا�&�
�) �$ ا�*-�.، أ�� ا�*-�. �OTc ����د D?<�$ أو �����د ذا��$    �Zص را�?Dأو أ {?D

�& �A<�د(Z د أو�>A� (          <jو��� (�� �����& ا�*-���. و��*-% b��B ،.�-*�7ر (�) ا�
�>%
�����ا ����cن ا�*-�����. %*]���7) #���&ا�h %���*. إ(���
اده� �������A و�����A �����3�9ت ا�7,+����7    ا����*-�.

   O��# ���'�,7داء ا�����7م ا�` Oه���k� ���%و���ر ،����و%���*?
��� ا���7*-�. آ;�����A �2&%���، و(�7
A� �ً%ور&] r�� .�  .)٣٩(p ���&د #> B*� ��7,+�7ت وا��7*7-�ت#�J <[�cرة وا�*-�

a%ر
��T'ً� ��*7&اً ودا(7ً� �7*����ت إدارة ا���دة  وا�*-��. ا��7*7& %-*�& ا�*
����� ا�����.   � (�
ى ا�-�������� ���A9� أن �����/K (��� ���7+,727) ا�*��� �����-� ���ا�������� وو���
     <�[��� $T���T5ا�����ك ا &���7�� واFر���ع #�7*�ى ا`داء و�@��7�� ا�*-�-�� t]ا��ا

3��� و��J�K إدارة ا�      �*T5ل ا����2ءة ا/�K (�� ا�,���ح ��A9دة ا�������  و���� .  a%ر
�*���
� إدارة ا����دة ا�������     ����� (�� (�� �����م     . %�
ف إ�� �27�) ا�-�������و��) ا�3> ��


ر%a و�-����. ا�����7رآ�)  إدارة��� a���% ،ا�����دة ا��������a������c# ه���ا ا������7م  وأدوات

 آ��$ %���Aم (���   �%
ا�,*���hj ا��Z&7#��� ���)  إ��� �����. وa��J و#��*����$ %��kدي   أ����سا��

OA���ً� ��$ �,+���� ا��*;�7ر      (Slack)و%&ى  )٤٠(������راً إ��*&ا�K a%ر
#cن ����م ا�*
و�,7�� ا��7ارد ا���&%�، وإن ا��T5ن �) أه. ا��7ارد ا�*$ ��Aم J&وح ا�*,7�� وا��,�ء 

   .)٤١(رأس ا��7ل ا�7-&�$. وا�*��%& �$ أي دو�� أو ��2ن ��ق ا`رض

� �
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٢٩٧ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

٥−٢�:�N���>א��G����,א���\:(Jא�א�\:M�P��QK�a:,��"��,Jא:� �

 أه. %
  )٤٢(:أدارة ا���دة ا������ �$ ا�*-��. ا����-$ $�1�# ���دئ9� (27%

 .اFه*�7م ��T5�#ن آ��cس :اaT���$T��T5 ا �

 .ا�*��%& ا����> وا��7*7& �

  .ا�,+�م وا�*�2�& ا�,+��$ �

  .ا�*&آ�W (�� ا�-�7��ت �

��دة  �Aوا5دارةا�. 

� ا�?�ذ �j�A9ارات #,�ء (�� ا�&Aا�. 

 ".ا�&ا3-�ا�*@�%� "���رآ� ا��7�Q وإر�3ع ا`�&  �

� ��

 �) ا�?� .ر[� ا��7*�

٣.    �%0�-�P��QK�G����,א���\:(Jא��W�7�"��,Jא�N���>א����(I���]�"��KאL�M:� �

�:	אL�EאM����K:א�\�אJ):\�א��,����:�١−٣ �
ا�����دة ا�������� ���) أه��. وأآ;��& ا�?����ات  %-��
 ا�*?����p ا���5*&ا���$ 5دارة 

       $�
� ا`#-���د ا`������� ��,����ط اT5*���3$ وا�?�����A9� $��� ����)م   )43(ا���
و�����ا ����*?
 ����� �,��� K���   TQMا�7,+�7ت ا�*$ �*��رؤ%��، ور�����،   �����D) �*]�(7    إ��*&ا�

� أه
اف ا�7,+�7).....وأه
اف، �A9� ��) رة
Aت ��� ا��'��T44(، و(. 


 �) ��ا#F  $���Wاً وا�-ً� �$ ا�*?��p ا�5*&ا�B ��� ره�أن %�2ن��*)�#  �ً�
ه
�W� (��� O��� ���7� ���7+,7�� O��Aا%���       A9� Q����7���� ا�*?����p و%*����a ���) ا��7) $��� �ً�أ�����

� �) K/ل #-
%)إن ���2> ا�5,�����، إذ A9*% وا���دة ����)٤٥(:�*&ا�
 

�A$ :اeولA9ا� 
-�و%*. (,
�� �*&3. ا5دارة ا�-��� (,�T &J+�م ا���دة إ�� �-����ت : ا�
 ��?������  . ا�5*&ا�

�f�??aا�-���7$  :ا� 
��-�و9%<��> (,��
�� ����Aم K���� ا�����دة #*�3���O �-���$ ��?����    : ����� ا�
������$ ��� وه,�ك (
ة K���ات ����7 �*�,�ه��     ا�5*&ا�j&ف ا�
�Q و[Q ا��

� ا�*�����2> ����� #����)     ا5دارة ا���(����� ����)  ����A9� <���3أ����وا������دة  ا����5*&ا�
  . ا���TFم%�[t ه�ا ) ٤(وا��2>
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� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

  ا�&
�"C 5	3 ا+/&.ا-	,	  وا�,�دة

�، و��[�، "��� � �	� ،�	

�8ن، وا��/ �	,� D/�� ،�h�8ا�

 ، ���8
� X�	٢٠٠٥،١٩ا��.  
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C
ا�&
�"C 5	3 ا+/&.ا-	,	  وا�,�دة) ٤(ا�6

�، و��[�، "���  )٤٦(ا��%�ر� �	� ،�	

�8ن، وا��/ �	,� D/�� ،�h�8ا�


&i زه	. ، أ���، إدارة �1f ا�,�دة" ، ���8
� X�	ا��
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٢٩٩ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

�:אE"��,J:א�\�אJ):\�א��,����G�א�<���N��אL�Eא����Kא���,'&�:�٢−٣ �
-              ��)�,S ى
�� ���) 
� ������ إدارة ا����دة ا������� %-*�7���إن ��Tح ا����-� ��$ ��

� ا�*���
اؤب #����) ا�*?�����p ا����5*&ا���$    وا�*���Wامود(���. ����A9� $���� �����ا5دارة ا�-�
ارة ا`(���7ل ���7(��� ���) ا�,���7ذج ا����B&*A7 ا�*��$    و�*]��7) أد#����ت إد ، TQMو

� ه��ا ا�*�
اؤب، و��) أه�. ه��� ا�,��7ذج ���            ��A9� $�� ��-����� ���
 ا5دارة ا�-�)���
$�c%)٤٧(:   

١−�Rb���_cQ5dא��e�3
�:)��Rb�א���c�א�S^g$(�[�א �

�� ����k) ا5دارة ا�-����� �����-��� #������� إدارة ا�����د   ��,) <K
� ه���ا ا���7��A9*% ة


ة ��[��Q     �ءو�r���k رؤ%��� وا[���9 ���$ [��   ا����������jرا ����K Q��[ا�������� و� �ه���
���� ا�- ا5دارةو%*. �,��� ه�ا ا�7
TF�# <K�/ق �) . �]���) ه�� ا������ ��[Q ا�*,��


ات ���Q إ��3&اء     ���$ و[��Q ا�?���p و�,�����ه� ���&وراً  ��Bم وا������S`ت وا����7�#���Q ا��2
���&ات ا�*�� ������ إدارة ا�����دة ا��������   ا�*@��*� $   ����A*���7دئإذ ����7> ا�&ؤ%��� ا����� وا�7

�&ه���Zو .   <K
أه����7 أk��% O��Tدي إ���� �,��7�p ا��������ت     ا���A*Tداتو��O��3 إ���� ه���ا ا���7
�Tا�7&و <��A� دي إ��k% �7� �-تو وا35&اءات �$ ا�����T�2إ�  \�  .ا�*2

٢−�Rb����Rg�g>5<�,�א�dא	:� �
 ��
ة و��S <2. �$ ا��2B2> و� t�*% <K

K>   ا����-� / ه�ا ا�7�� $�,�� ��T�2أ�

�ًAإدارة ا���دة ا������ و� .�Aة أو ا�
Bا�� U�*# �J�?ا� ���A;�� .    <�7-% <K
وإن ه��ا ا��7
�> ��Aو�� ا��B&*A7ت وا�B/J5ت ا�*$ ��&ض �) ا5دارة ا�-���، و%�A> أ%]ً��A� ��) 


  / ��Aو���� ���2&ة ا���9>  ��Bا��ا t����& إن ه,���ك ا���A*Tدات آ;���&ة �����ا   . ا��&%��� ا�<��9Z

K>  ا���A*)Fد%����د  إذ���7
K> ا��� �����ا�����دة ا�������� #,����ح F %��27) أن  إدارة#���ن ��

 ��W*�� ��� إF إذا آ�CT ا5دارة ا�-�A9*%�ًا�W*آ��ً/ ا�  <K
  .#��ا ا�7
٣−��Rb��Shiba�i1c�j	:� �


م ��SShiba  O��j/وز�/ًK
�p و�,����� إدارة ا�����دة ا��������  �*����2ً/ ������?� $���

�h أ����2ر ا���&واد ���$ �����ل ا�����دة، وأ����2ر ا���&واد ���$ �����ل إدارة    ��7
K>وه���ا ا���%
 &����� إدارة ا�����دة ا�������� ���$ أي �,+*% ���7����a إ��3&اء     (ا�*@����(���� أ����س إن ��
�&ات �7
K>و%*�2ن ه�ا ا� ).�3ه&%��@  <Bه$�) ^/ث �&ا:  

� i�Y(>א�	�k���>א����;$�: 


 ا��3�9 إ�� ��,�$ إدارة ا����دة ا������� و%��&ي     %
�$ ه�� ا���B&7 %�&ي �9
 Q��]���# س����B5وزرع ا ����Kرئ����وا`ز���� ا�  
��%
، وإ(��
اد و�����%& ا�&ؤ%���، و�9

 (7[*� ��B&7ا� �5دارة ا���دة ا������، وه� a*2� t*و� �%&�(����K:      
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  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م


        :اeو�??Xا��8??�ة     -��%
� إدارة ا�����دة ا��������، و�9����
 ا`ه��
اف ا�-����� �*���%
9�
ا�-���� �����-��، وه��� ا`ه�
اف ا�-���� %,�@�$ أن ��9
د         ا`ه
اف

أه
اف '�%�� ا`�
، وأه
اف �*�����  ( :ه$�$ ^/ث ��*�%�ت 
�&ة >S اف
  ).ا`�
ا`�
، وأه

-     ����T�;ة ا�����ا`���&اد     : ا�? (��� .�����ت ا�*,+����*� 
��%

ات  ���gدارة (�9��Bو��� ����ا�-�
7����� ا�7?*������  �#����7 %]���7) ا�*?�����p وا�*,������    )وا`�����Sم ا�*,+

� إدارة ا�����دة ا��������، وه,��� %����&ي       ����وا�*U��%&9 ا���/زم �*�
����) W���ا`���&اد ���$ ا�a��*27 ا�-���م 5دارة ا�����دة ا��������   : ا�*&آ

��دة ��&ا�h إدارة ا���دة ا������ Aوا� O� .و���ن ا�*�3
�   
�."3	
  :ه$ا���B&7 �*]7) ^/ث K��ات  ه�� :ا�&�
���دة              -Sت إدارة ا����دة ا�������، و��A���� ���) Wا�*�$ �&آ� ����و[Q ا���&ا�h ا�*
ر%

���)��# hا�&�  ه�� ا�
����رو[�Q ا����&ا�h ا�*&و%����� 5دارة ا�����دة ا��������      -*Kا����7&و(�ت ا�&%�د%���،  وا

 .وا��=��$  أ�-�7���$و�T& و�&و%h ا�A<} ا�*$ �*-�� #��,��ح 
رآ� 73�Q أ�&اد ا�7,+�7 �$ ا�,�& وا�*&و%h ��,��ح ا��=��$ وا�-�7���$ ا��ي ���    -


ات ا�7,+�7 ا�7?*��� Bو $� �A9*%. 

 ا��Aى �,<�& إدارة ا����دة ا�������    ��B ��B&� :     ات���7) ا�?�[*� ���B&7ا� �ه��

 ��  :ا�1
� إدارة         -�����9 ��,�$ و��T ��7+,7ك أ�&اد ا���� .)
� ����,� Wjو�3ا Wا��B Q]و

  ��دة ا������ا�
-     ���� ��3د ا�*,��� #�ا��� ا5دارة ا�-�Sو�&ا {�?��. 

٤−�Rb���Irvin:�� �
��ت �,��� إدارة ا���دة ا������� ��$    O أ#-�داً�
Irvin  $��KأS*&ح ���) إ�*&ا���

  :ا����-�ت ��7> 
• &����
ات ا�97����� ، ا�]��@p ا�?���ر3$ ���) أ��3> ا�*@��%
و%*7;��> ���$ ا����&ص وا�*�

�-�����#. 
�   ، ا5دارة ا�-����� ا�*��Wام •����إدارة  �����دئدور ا5دارة ا�-����� ���$ ا���
�Q ������م �*�

 .ا���دة ا������
����9�) �����*�ى ا����-���� (����� ا�����7*�ى ا�������>        •*� ����ا�?�����رات ا����5*&ا�

\j�=ت وا����  .وا�-�7
•  h�,77$،ا���A*أ�  Q7�� .+,ة ا�
Tو��� .��A*س ا���A� ات&Dk� ر��*Kا�7-����تا. 
�� ا`ه •J�>K��7�� وا�7-&��
اف ا����-�� ا�*-�)48( . 

� �
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٥−�Rb�������,YWisconsin-Madison:�� �
���9�) ا�����دة ���$ ��3-���  ��7
K>���. #,���ء ه���ا ا�� a��*2� ��ا����#Wisconsin-

Madison<7*�%و ، ��  )٤٩(:(�� ا�?��ات ا�1
��ر �*Kا          O�7����م #*-�Aوا� ،&���
 ا���ي ���*��� ���kو��� ا�*@�j�Aا� �أ(]�ء ا��&%�

و�
ر%��B Oل ا��&ق وا���7ه�. آ$ %*. �cه���F O?�ذ ا�A&ار ��Bل ا�*��S\، أو   
� #&h��T إدارة ا���دة ا������، ��ذا S&ر ا��&%� ا�7]$ ���� $� �ً�
S $[7ا�

��
�ً�، %*. ا�A*TFل ��?��ات ا�*��S. 
���Z ر��� �J          ��ه� .)

ة ���Bآ�> و ���AA9� أن a��% $�*اف ا�
� ا����-�� وا`ه�

 .ا�&����
�  (%
�
 و�-&%\ ا��7*�%
9�)<7-T (7� ،<7-T ذا��(.���3�B ��) وا�*-&ف ،. 
���Z ا�&ؤ%�  �JVision )ل�Jا�� 
%&T (%إ�� أ(. 
�  ��
 و�-&%\ ا�-�7��ت ا`���%
��ء ا�*�$ %��a      )ا�9�) �7���9�D`أي ��� ه�$ ا ،

��م #�� واA7> ر���*,�ا�B $� �7��B &�*-� $*�. 
�         ����) W���� ا�&ؤ%��� ا���K (��� �)���]�7/ل ا�*&آ���A9*� &%����*ا� ����K Q��]و

��
%) وا�-�7��ت ا`���� .�3�Bت ا��7*�
�     �����#�A7� ف

 أو ا^,����) ����) �����&و(�ت ا�*�����%& ا�*���$ ��������Bوا �����
ء #*,�����ا�

���3ت ا��7��9 *BFا)�� .)ا`���

م، %��&ى ا�����B;�ن     ��A� ���7� ًا���*,�دا    ����A9� ي (���� [��&ورة���S و���3د أ�����ق

�) ������ إدارة ا����دة ا������� ��$ ا�*-���. ا�����-$ وا�*?���p ا��5*&ا���$          ��2>ا�*#
  (��27% Fا�7-����.، و t��]دي ه���ا ا� إنا��اk��%<����2*  ���� O��,� r�j&م  ا�@��&ض ا������A� .���


 ا�
را�� ا����-��S��  :، #��?��ات ا��B&*A7 ا�1
�  ����7����     [��&ورة إ%���7ن ا5دارة ا�-�*Bإدارة ا�����دة ا�������� و �������# ���-�����

&�� .ا�*@
� ��
 ا��Aى وا��7ارد ا��7د%� وا���&%�، و%*. ذ�K (� U/ل ا�?��ات ا�1�B: 

� إدارة ا���دة ا������ •��
 ا`ه
اف ا�-��� �*�%
9� .  
����ت ا�*,+���. ���) ا`���&اد    •��*� 
��%

ات وا`����Sم   (�9��Bو��� �������gدارة ا�-�

7�� ا�7?*��      )���ا�*,+���#�7 %]7) ا�*?��p وا�*,���� وا�*U�%&9 ا��/زم �*�
 .إدارة ا���دة ا������

���Aت إدارة ا�����دة ا��������،      •��� ����) Wا�*��$ �&آ� ����و[�Q ا����&ا�h ا�*
ر%
���)��# hا�&���دة ه�� ا�Sو. 

 .و[Q ا��&ا�h ا�*&و%��� 5دارة ا���دة ا������ •
%h ��,�����ح ا�����=��$  ������رآ� 73����Q أ����&اد ا����-���� ����$ ا�,����& وا�*���&و     •

$���
ا���  وا�-�7Bو $� �A9*% ا�7?*��� ا��ي. 
•    �����9 ��,�$ و��T �-ك أ�&اد ا������� .)
� ����,� Wjو�3ا Wا��B Q]و

  .إدارة ا���دة ا������
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• ���� ��3د ا�*,��� #�ا��� ا5دارة ا�-�Sو�&ا {�?��. 
���Z رؤ%��� وا[���9 ���$ [��    ���Jء�      Q��]�� ة
��jرا ����K Q��[ا�������� و� �ه���

���) ه�� ا������ ��[Q ا�*,���[� . 
���Z ر���� وا[�9 �$ [ �Jء� ���� .رؤ%� ا����-� ا�5*&ا�
�� �����-��� و%,�@��$ أن ���9
د ���$ ^��/ث ����*�%�ت    ���
 ا`ه��
اف ا���5*&ا���%
9�

�&ة ( :ه$>S اف
 ).ا`�
أه
اف '�%�� ا`�
، وأه
اف �*���� ا`�
، وأه
� ����Aا�  <�������       )SWOT(م #���3&اء ��9�Kا
�) ا���*"���9���> ا�� ���%&' (��) Uوذ���

 &J�,) 
%

ات(وا�?�ر3�� و�9%
 .)ا��Aة، وا�]-\، وا��&ص، وا�*�
�  
���\ و���27�)   ا���*�72ل#-���2� $��*�����م #-�7A، (���� ا����-��� ا��ات أ(��/����ا�?

 &J�,))ات
%
���ت ������ إدارة    )ا��Aة، وا�]-\، وا��&ص، وا�*���7*� �ًAو�
ا�7*����ت ا�-�7، وإدارة ا��7ارد، وإدارة ا�?
��  (���دة ا������، وا�7*7;�� #ـا

����س وا�*���9�) ا����7*7&   Aت ا�����7����، و�*���وا�*��$ ���. ��[�����9 ���$     )ا�*-�
 .)٣( ا��
ول

����ر���$ ه���� ا�?����ة %��*.    �*Kا����-���     ا ����T�2أ� Q��� .j/*��� $��*ا� ����ا���5*&ا�
����A*�7ورؤ%*�� ا� �B�*7ا�. 

� ����� و�) أ��T <3ح  ���ا���دة ا������ �$ #�"� ا�*-��. ا����-$ �)  إدارة��
$���.، وا�*$ �-
 أ���ً� �-�7��  �,+�ر ا�*&ا��A*وا� �#�S&ا�& ا��� (� 
#F آ�ن

 .() �� ه� �?�O� p ا9T&افا�*@�%� ا�-�2�� �$ �Bل و�3د أي 

�א��
��א�6,�� �

�,lEא�א���א5"�א������� �

١−�mא�n�R��X�א���א���א+og>���(;�`p(
�:	א�<�,7,+����3�א�� �
�����Tت وا�7-������ت ا�*��$ أ=�&�����    ����,} ه���� ا����A&ة (���� (��&ض و��9���> ا�

�) ���) ��*Q��7 ا�
را����    ا���*�7رة^���9��9���� 1راء وا���*��#�ت (�,��� ا�7� (��� �T��*���Fا
         p�وا�7*7;���> #���-���� ا�����B ������2ل �*@����&ات ا�
را����� وا�����A�-*7 #7&ا���B> ا�*?����


 أ����*?
م    ا5���Sا�������-$، و .�����*&ا���$ و�*�������ت إدارة ا������دة ا��������� ����$ ا�*-����
��س A� ن�;B��و�7;�>   در��3 ) ٥(ا�?��7$، ا��ي %*�زع �) أ��) وزن �Likert ( O(ا�

 <AB�#�35����7ً ( ا� �در��3 و#�,�S��# ��7$ ا��
ر�3ت، #-�
      ) )١ إ��� أو'�c وزن ��(   O أ��
���$  ا(*�7ده���ذ���U ���. #,���ء ��3
ول ا�*�ز%��Q ا�*��2&اري ��7*@���&ات ���$ ا�
را���� �@��&ض  

 <������7������ ا�*�9)$j�����>B5ا  �����Tا��7زو ��) XW(��9<�����ل (������ ا`و������ط ا�#������9
��*-���&ف (����� ����
ى  ) .C.V(و�-�����/ت ا���KF*/ف  ) SDi(ا�7-��ر%����  وا9TF&ا�����ت


 �.  .ا�*��#�ت (�,� ا��b9، ه�ا �) aT�3ا�*��rT وا���TFم �$ A� ،&Km aT�3 (و�
  �������. در���3 ا���*��#�ت   ) ٣(ا(*���7د ا�����p ا�����9#$ ا��&[��$ ا����Aس و�����A� ر����آ7-
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 Fا���+�$ `وزان ا &%
A*7) ا�] Uوذ� ،�,����T، (��7ً� #��ن ا����p ا��&    ا�-*�� $�] )٣ (
�,��. در�3 ا�*��#� ا�-�Aس و���A� ًرا��-� O�J�#.  

� �q�QF>א���(r��(;�����>א��א��<,1]�s$3"��KאL�Eא: 

�p ا����5*&ا���$ ����) ���K/ل  %���27) (���&ض ا�,*����hj ا�?�����J #����97ر ا�* ����?
  .أد�T�) ٤(ا��
ول

  

&ا�
C�


�
  .F
!

  ة

ا-�????????????7 
�ً"��-  

  أ-�7 )  "����  أ-�7
) ا-�????????7 

�ً"��-  
 �

5��
��
T ا

/
��
ا

ن 
زو

��
ا�

X
W

ي  
�ر
	�
��
ف ا

.ا
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ا)

S
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 ا)U&Bف

3
.5

7
 

0
.5

6
 1

5
.8

2
 

  )٥(ا�,�ول 
ا�&�ز�n ا�&
.اري واeو/�ط ا����5	  ا���زوf  وا)f�.ا!�ت ا���	�ر�  و"��"Uت 
ا)U&Bف )/&,��5ت �	2  ا�����p	3 ��ل "��ر "&8
��ت -�8	7 إدارة ا�,�دة 

     
  N=30ا��6"
  .3 و!qh�&2� �ًF ا���/�  ا)�
&.وf	 أ��اد ا����a	 :ا��%�ر

  
���ت ا����
ول    �-� )�� t�[*%، إن ا�*�ز%-��ت ا�*2&ار%�� وا`و����ط    ) ٤(�أ(�/

 �Tا��7زو �����رات   ا�35#��ت �����   ا�KF*/ف ا�7-��ري و�-���>   وا9TF&افا�#��9-��
�& إ��� إن ا����p ا�$#���9       ) 1-5(�) ��� a��,رؤ%� ا����-� ���ن ا� &�@*7# �و�� %*-�

إن ا�-�,��  وه��ا %�
ل (���    ) 3(وه� أآ�& �) ا����p ا��&[�$ ا������    ) 4.03(ا�-�م #�� 

ه� #��2> وا[�t ��$ ا����-��،         #�نا�7��k% �^�9,�ن �%
9� a��% ����ا�&ؤ%� ا��5*&ا�


ر�  و#�9T&افS ري (�م��
ر� ) 1.08(�-S ف (�م/*K26.42(و�-��> ا.(  
�& ا�����p ا����9#$ ا����7زون ا�-���م      �����& ا�&������ �@*� hj���*,# ���-*% ���7�أ��� �


ر  ) 3.39(��A7ا��&[��$ ا� pا����� (��� &����)  ) 3( وه��� أآ^���9�(���� ا���*��#� (�,��� ا�7
�) آ����ن ا���9TF&اف ا�7-�����ري ا�-����م  ���B $���� ����-&������� ا����� �ر
���S)0.69 ( <�����-و�


ر� S ف ا�-�م/*KFن ) 19.93(ا�,�k% �^�9�ا�&�����   #�نوه�ا %
ل (�� إن ا�-�,� ا�7

ه� #�2> وا[t �$ ا����-�%
9� a�% .  

�) أ����Dرة hj����*T ا�����
ول ا����7�آ�ر إ����� �*@       ���B $����   اف
���Z ا`ه�������J &����
�� إذ آ���ن ا�����p ا�����9#$ ا����7زون ه���   ��وه��� أآ���& ���) ا�����p   ) 3.33(ا���5*&ا�


ر� ) 3(ا��&[$ S ري��
ر� ) (0.56و#�9T&اف �-S ف/*Kوه��ا   )16.86(و�-��> ا
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ه� #��2>      ا`ه�
اف  #��ن %
ل (�� إن ا�-�,� ا�7��k% �^�9,�ن �%
9� a��% ����ا��5*&ا�
  .وا[t �$ ا����-�

&�����     و�����Kا
�"��� ا���9���> ا�� &���ا����Aة (hj���*T ا����
ول أ(��/� أ%]��ً�، إ���� �*@
��7 ا��) وا�]-\A�  C�Tا���9#$ ا��7زون ا�-�م آ� p�)3.55 (     pا���� (�� &��وه�� أآ

�        ) 3(ا���9#$ ا��&[$ � ،&���) ���A&ات ا�7*@^��9���7  ���7 %�
ل (��� ا��*��#� (�,�� ا�7

ر� ��S ري����
ر� و�-����> اF) 0.71(آ���ن ا��9TF&اف ا�7-��S ف/*��K19.79)( &���=وأ ،

       �����"��� ا�?�ر3��9���> ا�� &���ا����&ص (ا����
ول أ(���� ا���*��#� وأ��S> ا���*��#�، أ���� �*@

ات%

 آ��ن ا����p ا����9#$ ا���7زون ا�-��م       ) وا�*��A�)3.37(      pا���� (�� &��وه�� أآ
�) وا�9T&اف �-���ري   )3(ا��&[$ ^�9�
ل ��) و�3د ا�*��#� ���A&ات �( ا�7% �7� ،


ر� ��S)0.76 ( <����-فو�/*��Kا  �ر
��S )21.75  ( ���^�9�وه���ا %��
ل (���� إن ا�-�,��� ا�7
�-����� ���� وا�?�ر3�Kا
�"� ا���� <�  .%�k,�ن #]&ورة إ3&اء ��9

     .���A*وا� ��#�S&ا� &��@*7# ��) أ�Dرة �-���ت ا��
ول ا�7�آ�ر، و�7# %*-��B $�

ر�    ��S ا�����9#$ ا����7زون ا�-���م p3.74(إذ آ���ن ا����� ( &������) ا�����p   وه��� أ%]��ً� اآ


ر�   ) 3(ا��&[$ �S ري���
ر�    ا�K*/ف  و�-���> ) 0.67(وا9T&اف �-�S 17.82((��م (
       ����) .����A*وا� ���#�S&ن #]��&ورة إ��3&اء ا����,�k% ���^�9�وه���ا %��
ل (���� إن ا�-�,��� ا�7

�� ا�*-��. ا����-$ �$ ا����-���  .إ�*&ا�

 &ا���$ا��5* أ(/�، ا��A�-*7 #�97ر ا�*?���p  ) ٥(إ�� hj�*T ا��
ول  وا�*,�دا

ر�    �S �*ا��� p�
 آ�ن ا���p ا���9#$ ا��7زون ا�-�م ��7*@�&ات ا�*?��A�)3.56 (  وه��


ر� Sا���9#$ ا��&[$ و pا��� (� &�
ل (��� إن ا�-�,�� ا�7��k�� ��^�9)     ) 3(أآ% �7�

ر�  ا9TF&افو�
رك و��*��A�� a&ات ��9ر ا�*?��p وأن S ري ا�-�م�� )0.74(ا�7-


 اKF*/فو�-��> S ا�-�م�20.42( ر.(  

 :s$3�א��<,1]�א�<�����;)���(r��+,��Q>�P��QK�M:א�\�אJ):\�א��,��� �

� إدارة ا���دة ا������ �) ��%27) (&ض ا�,*�hj ا�?��J #�97ر �*����ت ��
 .أد�T�) ٥(K/ل ا��
ول 

��ت ا��
ول �-� )� t[*%،  )٥(�ت ا�-����      أ(/�����& ا�7*��@*7# �و��7# %*-��
    ���# 
�S ا���9#$ ا��7زون ا�-��م p3.85( ����دة ا������ إذ آ�ن ا���(     (�� &��وه�� أآ

  �������وه����ا %���
ل (����� ا����*��#� ا�-�,���� ا�7����A��� ����^�9&ات،     ) 3(ا������p ا��&[���$ ا�

ر�  و#�9T&افS ري (�م��
ر�  )0.69(�-S ف (�م/*K18.05(و�-��> ا(.  

�-*% �7�
 #���    و��S ا���9#$ ا��7زون ا�-��م pإدارة ا��7اد إذ آ�ن ا��� &�@*7# �
 )3.19(   ������وه���ا %��
ل (���� ا���*��#� ا�-�,���  ) 3(وه��� أآ���& ���) ا�����p ا��&[��$ ا�
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ر�    و#�9T&افا�7�A��� �^�9&ات، �S ري (��م��
ر�    ) 0.49(�-�S ف (��م/*�Kو�-���> ا    
(15.46).  

   ���
��& إدارة ا�?@*7# ��-*% �7�7��� إذ آ��ن ا����p ا����9#$ ا���7زون      و��ا�*-�
 ��# 
S 3.64(ا�-�م ( ����وه�ا %�
ل (��� ا��*��#�    ) 3(وه� أآ�& �) ا���p ا��&[$ ا�


ر�  و#�9T&افا�-�,� ا�7�A��� �^�9&ات، S ري (�م��و�-���> ا�K*/ف ��)م    0.55 ((�-

ر�S  (15.1).  

�����س وا�*����9�) ا�����7*7& إذ آ����ن ا Aا� &����@*7# �����-*% ����7�������p ا������9#$ و�
 ��# 
S 3.57(ا��7زون ا�-�م ( ����وه�ا %
ل (�� ) 3(وه� أآ�& �) ا���p ا��&[$ ا�


ر� �-����ري (���م   و#���9T&افا���*��#� ا�-�,��� ا�7���A��� ���^�9&ات،   ��S)0.56 ( <����-و�

ر� S ف (�م/*K(15.82)ا  

ا����دة  أ(/�، ا��A�-*7 #��97ر �*�����ت إدارة   ) ٦(إ�� hj�*T ا��
ول  وا�*,�دا

 آ�ن ا���p ا���9#$ ا��7زون ا�-�م �7*����ت إدارة ا���دة ا������ ا`ر#-� A� ا������


ر� ��S)3.56 (     �ر
��Sا�����9#$ ا��&[��$ و pا����� (��� &��� ا��9TF&افوأن ) 3(وه��� أآ

ر� S ري ا�-�م��
ر�    ا�KF*/ف و�-��> ) 0.57(ا�7-�S ل (���    ، )16.11(ا�-��م
�% ��7�

 (�k��� ���^�9��  إن ا�-�,��� ا�7����و���
رك #]��&ورة ����ا�& ا�7*������ت أ(��/� ���) أ��3> ��
  .و��,$ ����� إدارة ا���دة ا������ �$ ا�*-��. ا����-$

� �,�>bא�א���א���+,�#$-:� �

         (������ ا����S/-# ���A�-*7 اFر�����ط #��j&ا� ����*cآ��
 ���) �9��J و^����ت ا��&[��
����ر   ) ا�*?����p ا���5*&ا���$ و�*������ت إدارة ا�����دة ا��������   (*Kا (��� 
��#F ،ا�����دة

 ��  : وإ^��ت 9J*�� وآ�c% �7$ ا��*�ا��&[��ت ا��&(

2	
�:אb<�,��א�%$#���א���3$%�א �

�) رؤ%�� ا����-�� و�*�����ت إدارة      (�
م و��3د (/��S ار����ط     ):S.!)H0	  ا��ـ�م �#
  .ا���دة ا������

�) رؤ%�� ا����-�� و�*�����ت إدارة        ):S.!)H1	  ا����د �# (�3
 (/Sـ� ار����ط #���
  .ا���دة ا������

���ر �-���/ت           *Kا (�� 
�#F ،������S م
���ل ا��&[��� أ(�/�، ��) (�S <3و�) أ
�p، وا��اردة ��٦(#���
ول اFر���ط ا� .(  

  




��  إدارة ا�,�دة ا��6"
  !� 5	4  ا�&�
	� ا�,�"�� "3 "�12ر إ/&.ا-	,� ! 7	�8-....... . 

٣١١ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

8
��ت ا�,�دة   &"
 
  ا��6"
  � X1ا�.ؤ

ا�&�ام 
 ا+دارة
�	
 y1 ا��

Cق ا���.!  
y2  

ا�&��	3 
  ا���&�.

y3 

 i�ا�&�ر
�	
 وا�&�

y4 

  �	')t ( 	ا�,�و�  

 C????"��"ا)ر-�????�ط 
)r(  

0.873* 0.847* 0.795* 0.912* 5%  1%  

  ???????????????????????�	')t (
  ا�����5 

3.085 2.760  2.370 3.851  2.353 4.541 

  )ا�F.ار(ا�2&	,  
 
,) �%�,-� ��Fوذات د ��3
 (/�S ار���ط ��3��

  %)5(ا��7*�ى 

�A;در�3 ا�  

95%  99%  
  

  ا�����t ( 5(�U'  ا)ر-��ط 5	3 ا�.ؤ�  و"&8
��ت ا�,�دة ا��6"
  "n '	� ) 6(ا�,�ول 
  .3 و!qh�&2� �ًF ا���/�  ا)�
&.وf	 أ��اد ا����a	 :ا��%�ر

 hj���*T (��� t��[*% ول
�. )٦(ا������S إن ،)t ( ����ا�����97#� ه��$ أآ���& ���) ا��
و�
 �@���) H0(وه�ا %-,�$ ر��� �&[��� ا�-�
م     %) 5((,
 ��*�ى ا�7-,�%� ) 2.353(ا�

�) رؤ%�� ا����-�� و�*�����ت إدارة         �# (��# ���
ل (�� و�3د (/��S ار����ط ��3*�% �7�
  .ا���دة ا������

�:אb<�,��א�%$#���א���3$%�א���5,6 �
  	S.! ا��ـ�م)H0:(        ت إدارة���
م و�3د (/��S ار����ط #��) ر����� ا����-�� و�*��)

  .ا���دة ا������
��3
 (/��Sـ� ار�����ط #���) ر������ ا����-��� و�*������ت إدارة     ):S.!)H1??	  ا���??�د  ��

  .ا���دة ا������
8
�??????�ت   &"

ا�,??????????????�دة 
 
  ا��6"

ا�./????????????��  
X2  

ا�&�ام 
 ا��
	� ا+دارة

y1 

Cق ا���.!  
y2 

ا�&��	3 
 y3 ا���&�.

 i�ا�&�ر
�	
 وا�&�

y4 

  �	')t ( 	ا�,�و�  

 C???????????????"��"
 )r(اeر-��ط 

0.967** 0.846** 0.843* 0.926* 
 5%  1%  

  ?????????�	')t (
  ا�����5 

6.571 7.748 2.714 4.248 2.353 4.541 

ا�2&	,?????????????  
  )ا�F.ار(

   ������3
 (/���S ار�����ط ��3��
  
�����,) ������%�,-� �������Fوذات د

  %)1(ا��7*�ى 

3
 (/�S ار���ط ��  ���3��
   
���,) ����%�,-� �����Fوذات د

  %)5(ا��7*�ى 

�A;در�3 ا�  

95%  99%  

  ا�����t ( 5(�U'  ا)ر-��ط 5	3 ا�./��  و"&8
��ت ا�,�دة ا��6"
  "n '	� ) ٧(ا�,�ول 
  .و!qh�&2� �ًF ا���/�  ا)�
&.وf	  ا����a	3أ��اد : ا��%�ر




��  إدارة ا�,�دة ا��6"
  !� 5	4  ا�&�
	� ا�,�"�� "3 "�12ر إ/&.ا-	,� ! 7	�8-....... . 

٣١٢ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

���ر �-���/ت           *Kا (�� 
�#F ،������S م
���ل ا��&[��� أ(�/�، ��) (�S <3و�) أ
 ،p���ا���
ول إن  ه��ا  %*]hj��*T (� t  �$ أ(/� ، و )٧(#���
ول آ�7 ورد اFر���ط ا�

 .���S)t (  ���@���
 ����*�ى ) (4.541و )2.353(ا�����97#� ه��$ أآ���& ���) ا��
و����� ا���,)
�H0 ( ���7(%-,��$ ر���� �&[���� ا�-��
م  (���� ا�*���ا�$، وه���ا %) 1(و %)5(ا�7-,�%��� 

�) ر����� ا����-�� و�*�����ت إدارة ا����دة         �# ���
ل (�� و�3د (/��S ار����ط ��3*�%
  .ا������

�:אb<�,��א�%$#���א���3$%�א��6�,6 �
�� �����-��    ا`ه�
اف (�
م و��3د (/��S ار����ط #��)       ):S.!)H0	  ا��ـ�م ��ا��5*&ا�

  .و�*����ت إدارة ا���دة ا������
  	??S.! ا���??�د)H1:(     (��� �����-���   ا`ه��
اف����3
 (/��Sـ� ار�����ط #����ا���5*&ا�

  .و�*����ت إدارة ا���دة ا������
���ر �-���/ت           *Kا (�� 
�#F ،������S م
���ل ا��&[��� أ(�/�، ��) (�S <3و�) أ

�p، وا��اردة #���
ول ��  ). ٨(اFر���ط ا�
  

8
��ت ا�,�دة &"
 
  ا��6"
  

ا�&�ام 
 ا+دارة
�	
  ا��

Cق ا���.!  
y2 

ا�&��	3 
  ا���&�.

y 

 i�ا�&�ر
�	
 وا�&�

y 

  �	')t (
  ا�,�و�	 

 C"��"( ا)ر-��طr( 
0.840* 0.992** 0.983* 0.978** 

5%  1%  

  �	')t ( 5���4.541 2.353 4.037 9.273 13.611 2.681  ا�� 

  )ا�F.ار(ا�2&	,  

 �S/) 
3��
ار���ط 
 ��3��

د��F وذات 
 
,) �%�,-�
ا��7*�ى 

)5(%  

 �S/) 
3��
ار���ط 

3�� وذات ��
 �%�,-� ��Fد

 ا��7*�ى ,)

)1(%  

 �S/) 
3��
ار���ط 

3�� وذات ��
 �%�,-� ��Fد

 ا��7*�ى ,)

)5(%  

 �S/) 
3��
ار���ط 

3�� وذات ��
 �%�,-� ��Fد

 ا��7*�ى ,)

)1(%  

�A;در�3 ا�  

95%  99%  

) t(ا)ر-��ط 5	3 اeه�اف ا+/&.ا-	,	  و"&8
��ت ا�,�دة ا��6"
  "' n	� �U'  ) ٨(ا�,�ول 
  ا�����5 

  .3 و!qh�&2� �ًF ا���/�  ا)�
&.وf	 	أ��اد ا����a: ا��%�ر
�. )hj���*T (��� t��[*%)٨ ا����
ول ��S إن ،)t ( ����ا�����97#� ه��$ أآ���& ���) ا��
و�

 �@���(�� ا�*�ا�$، وه��ا  %) 1(و %)5((,
 ��*�ى ا�7-,�%� ) (4.541و )(2.353ا�

ل (���� و���3د (/���S ار�����ط ��3���� ) H0(%-,��$ ر���� �&[���� ا�-��
م *���% ���7� (���#




��  إدارة ا�,�دة ا��6"
  !� 5	4  ا�&�
	� ا�,�"�� "3 "�12ر إ/&.ا-	,� ! 7	�8-....... . 

٣١٣ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

�� �����-� و�*����ت إدارة ا���دة ا������ ا`ه
اف��  .ا�5*&ا�

�:אb<�,��א�%$#���א���3$%�א�$א��7 �
���� �����-���   ):S.!)H0??	  ا��??ـ�م �Kا
�"��� ا���9���> ا�� (�
م و���3د (/���S ار�����ط #����)

  .و�*����ت إدارة ا���دة ا������
����� �����-����     ):S.!)H1??	  ا���???�د  �Kا
�"��� ا���9����> ا�� (���3
 (/���Sـ� ار������ط #����

  .و�*����ت إدارة ا���دة ا������
���ر �-���/ت          *Kا (�� 
�#F ،������S م
���ل ا��&[��� أ(�/�، ��) (�S <3و�) أ 

�p، وا��اردة #���
ول ��  ). ٩(اFر���ط ا�
8
��ت ا�,�دة &"

 
  ا��6"
 	
B4  ا��ا	ا�� C	
�-     

ا�&�ام 
 ا+دارة
�	
  ا��

Cق ا���.!  
y2 

ا�&��	3 
  ا���&�.

y 

 i�ا�&�ر
�	
 وا�&�

y 

  �	')t ( 	ا�,�و�  

 C"��"( ا)ر-��طr( 0.952** 0.937* 0.933* 0.978** 5%  5%  

  �	')t ( 5���2.353 2.353 8.120 4.490 4.510 5.387  ا�� 

  )ا�F.ار(ا�2&	,  

 
3��
 �S/)
ار���ط 
 ��3��

 ��Fوذات د
 �%�,-�
 
,)

ا��7*�ى 
)1(%  

 
3��
 �S/)
ار���ط 
 ��3��

 ��Fوذات د
 �%�,-�
 
,)

ا��7*�ى 
)5(%  

 
3��
 �S/)
ار���ط 
 ��3��

 ��Fوذات د
 �%�,-�
 
,)

ا��7*�ى 
)5(%  

 
3��
 �S/)
ار���ط 
 ��3��

 ��Fوذات د
 �%�,-�
 
,)

ا��7*�ى 
)1(%  

�A;در�3 ا�  

95%  95%  


	  ) ٩(ا�,�ول B4  ا��ا	ا�� C	
و"&8
��ت ) -���� ��2[. ا��Fة وا�U�)D�E'  ا(ر-��ط 5	3 -�
 �	' n"  
  ا�����t ( 5(ا�,�دة ا��6"

� :ا�7<
ر;B����أ(
اد ا�T2*&و�Fا ��  .) و�hj�*,� �ًA ا���9
�. )hj���*T (��� t��[*%)٩ ا����
ول ��S إن ،)t ( ����ا�����97#� ه��$ أآ���& ���) ا��
و�

 �@���(�� ا�*�ا�$، وه��ا  %) 1(و %)5((,
 ��*�ى ا�7-,�%� ) (4.541و )(2.353ا�

ل (���� و���3د (/���S ار�����ط ��3����) H0(%-,��$ ر���� �&[���� ا�-��
م *���% ���7�  (���#

�� �����-� و�*����ت إدارة ا���دة ا������ ا`ه
اف��  .ا�5*&ا�

�:אb<�,��א�%$#���א���3$%�א�0�,8 �
�"�� ا�?�ر3��� �����-��           ):S.!)H0	  ا��ـ�م ��9��> ا�� (�
م و��3د (/��S ار����ط #��)

  .و�*����ت إدارة ا���دة ا������
�"��� ا�?�ر3���� �     ):S.!)H1??	  ا���??�د  ��9���> ا�� (���3
 (/��Sـ� ار�����ط #���� ���-����




��  إدارة ا�,�دة ا��6"
  !� 5	4  ا�&�
	� ا�,�"�� "3 "�12ر إ/&.ا-	,� ! 7	�8-....... . 

٣١٤ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

  .و�*����ت إدارة ا���دة ا������
���ر �-���/ت           *Kا (�� 
�#F ،������S م
���ل ا��&[��� أ(�/�، ��) (�S <3و�) أ

�p، وا��اردة #���
ول ��  ). ١٠(اFر���ط ا�
  

 
8
��ت ا�,�دة ا��6"&"  
  

  X٥ا���ر�	  -�
	C ا��	4  

ا�&�ام 
 ا+دارة
�	
  ا��

y1 

!.ق 
Cا���  

y2 

ا�&��	3 
  ا���&�.

y3 

 i�ا�&�ر
�	
 y4 وا�&�

  �	')t ( 	ا�,�و�  

 C"��"( ا)ر-��طr(  0.674 0.630 0.585 0.690 5%  5%  

  �	')t ( 5���2.353 2.353 1.651 1.250 1.405 1.580  ا�� 

  )ا�F.ار(ا�2&	,  

 
3��
 �S/)
ار���ط 
 ��3��
 &�Zو
دا�� 

�ً�j�>Bإ  

 
3��
 �S/)
ار���ط 
 ��3��
 &�Zو
دا�� 

�ً�j�>Bإ  

 
3��
 �S/)
ار���ط 
 ��3��

�& دا�� Zو
�ً�j�>Bإ  

 
3��
 �S/)
ار���ط 
 ��3��

�& دا�� Zو
�ً�j�>Bإ  

�A;در�3 ا�  

95%  95%  

  
�� ��2[. ا��.ص (�U'  ا)ر-��ط 5	3 -�
	C ا��	4  ا���ر�	  ) ١٠(ا�,�ول ��-

��ات�H&وا� ( �	' n"  
  ا�����t ( 5(و"&8
��ت ا�,�دة ا��6"
  .3 و!qh�&2� �ًF ا���/�  ا)�
&.وf	 أ��اد ا����a	 :ا��%�ر

  
�.  )hj��*T (�� t[*%)١٠ ا���
ول    �S إن ،)t (      ���ا����97#� ه�$ ا�S> ��) ا��
و�

 �@���(�� ا�*�ا�$، وه��ا  %) 1(و %)5((,
 ��*�ى ا�7-,�%� ) (4.541و )2.353(ا�

ل (���� و���3د (/���S ار�����ط ��3���� ) H0(%-,��$ ر���� �&[���� ا�-��
م *���% ���7� (���#

�"� ا�?�ر3�� �����-� و�*����ت إدارة ا���دة ا��������9�> ا��.  

�:אb<�,��א�%$#���א���3$%�א�0,:�� �
��         ):S.!)H0	  ا��ـ�م ���. إ��*&ا���Aو� ��#�Sر ������ (�
م و�3د (/��S ار����ط #�)

  .ا�*-��. ا����-$ و�*����ت إدارة ا���دة ا������
��3
 (/��Sـ� ار�����ط  ):S.!)H1??	  ا���??�د ��    �����. إ���*&ا����Aو� ���#�Sر ������� (���#

  .ا�*-��. ا����-$ و�*����ت إدارة ا���دة ا������
���ر �-���/ت           *Kا (�� 
�#F ،������S م
���ل ا��&[��� أ(�/�، ��) (�S <3و�) أ

�p، وا��اردة #���
ول ��  ). ١١(اFر���ط ا�




��  إدارة ا�,�دة ا��6"
  !� 5	4  ا�&�
	� ا�,�"�� "3 "�12ر إ/&.ا-	,� ! 7	�8-....... . 

٣١٥ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

8
��ت ا�,�دة &"
 
  ا��6"

  ا�&�8	7 وا�.'�5 
 �		F&وا�X6  

ا�&�ام 
 ا+دارة
�	
  ا��
y1 

Cق ا���.!  
y2 

ا�&��	3 
  ا���&�.

y3 

 i�ا�&�ر
 �	
 y٤وا�&�

  �	')t ( 	ا�,�و�  

 C"��"ا)ر-��ط 
)r(  

0.956* 0.918* 0.893* 0.978** 5%  5%  

  �	')t (
  ا�����5 

5.650 4.069 4.425 8.120 2.353 2.353 

  )ا�F.ار(ا�2&	,  
 ��Fوذات د ��3
 (/�S ار���ط ��3��

 
  %)5(ا��7*�ى �-,�%� (,

  ��S/) 
3��
ار�����������������ط 
  ����������������3��
 �����Fوذات د
 
��,) ���%�,-�
ا�����������7*�ى 

)1(%  

�A;در�3 ا�  

95%  95%  

  
�U'  ا)ر-��ط 5	3 -�8	7 ر'�5  و-F		� إ/&.ا-	,	  ا�&�
	� ا�,�"�� ) ١١(ا�,�ول 

 �	' n"  
  ا�����t ( 5(و"&8
��ت ا�,�دة ا��6"
  .ا���/�  ا)�
&.وf	 3 و!qh�&2� �ًF ا����a	 أ��اد: ا��%�ر

�.  )hj�*T (� t[*%)١١ ا��
ول �S إن ،)t (      ���ا����97#� ه�$ أآ��& ��) ا��
و�
 �@���(�� ا�*�ا�$، وه��ا  %) 1(و %)5((,
 ��*�ى ا�7-,�%� ) (4.541و )(2.353ا�


ل (�� و�3د (/�S ار���ط ��3�� ) H0(%-,$ ر�� �&[�� ا�-
م *�% �7�   (��# (��#
 .��A*وا� �#�S&ا� ���  .و�*����ت إدارة ا���دة ا��������

 

م، و#-A� �� توا�*,�داً إ�����9J ا��&[��ت ا��&(�� ا��*� ا�7,�;��A (�)    إ^
����� وا�*��$ ���ده���   j&ا� ������ت �9��J ا��&[��^ 
�����، �cآ��j&ا� ����3
 (/���S (ا��&[����

 p�� إدارة ا����دة ا������� ��$ ا�*-���.       ا��5*&ا���$ و�*�����ت  ار���ط #�) ا�*?������
  ).���-$ا�

�א��
��א�$א7= �

+,�V(>א�	�+,Y,>�>�dא� �

١−١�:+,Y,>�>�dא:� �
  :أه��7 ا�F*,*��3ت��C�J ا�
را�� إ�� ���7(� �) 
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�9^���� ����
رك      �����ا�*?�����p  أه7�����=����& ����) ���K/ل hj����*T ا�
را����� #����ن ا�-�,���� ا�7
����ت ��7#* O��*S/)و $��ا�����دة ا�������� ���$ ����9�) ���3دة ا�*-����.  إدارةا���F*&ا�

���j&ا� ����ل ا��&[S ل/K (� Uا����-$ وذ�. 

� ا�*?����p ا���5*&ا���$ ���) ��K/ل        ������A9� ورة&��] ����) hj���*,ا� C��,� ا���*��#�ت#

 آ�ن ا���p ا���9#$ ا��7زون ا�-�م A� �^�9��&ات ا�*?���p ا���*�   ا�-�,� ا�7@*7�


ل (�� إن ا�-�,� ا�7��k� �^�9) و��
رك  أآ�& �) ا���p ا���9#$ ا��&[$ ��7 %
 p� .و��*��A�� a&ات ��9ر ا�*?�

�,��C ا�,*�����K (��� hj/ل      ����# U��ا���*��#�توآ��   $��,�ا�-�,��� ا�7��9^��� (���� [��&ورة �

 آ��ن          �A� ،$-ا����� .���ت إدارة ا���دة ا������� ��) أ�3> ���9�) ��3دة ا�*-����*�

أآ���& ���) ا�����p    ا�����p ا�����9#$ ا����7زون ا�-���م ��7*@���&ات ا�*?����p ا����*�      
���7 %��
ل (���� إن ا�-�,��� ا�7��k��� ���^�9) و���
رك #]��&ورة    ، ا�����9#$ ا��&[��$�

� و��,��$ ������� إدارة ا�����دة ا�������� ���$   ��������ا�& ا�7*������ت أ(��/� ���) أ��3> ��
 .ا�*-��. ا����-$

٢−١�:+,�V(>א�:� �
��ت J�*را�� إ�� ���7(� �) ا�
  : أهC�J����7 ا�

��& ��$ و[�Q          ا(*�7د    �����ا�*?��p ا`�*&���$ ��$ S���ع ا�*-���. ا�����-$ ��
ور� ا�2
/ً�A*�� ��A�A9� .*� .ا�&ؤ%� ا��ا[�9 وا������، وا�&���� ا����-�� ا�*$ �

����      <�7) ��p ا��5*&ا���$، و�]�.         أو�%�2) �&%�?*���# ��J�K ��-ة ��$ ا����
�Bو
 .ا���2ءات ا�-�7�� ا�7*?<<� �$ ه�ا ا���7ل

ا�7����� ���$ ا5دارات ا�-����� #�����-��� #���دارة ا�����دة ا��������       ا5%���7ن[��&ورة     ����
��> ا���7*�%�ت   S (� ��A����2> �*�9�) ا�*-��. ا����-$ #�
ف ��*� <K
� ��*�>#

 .WTوFً ا`K&ىا5دار%� 

����       O��� &�� ������دة ا�������� ���$ ا����-��� ���) ا�����2ءات ا�7*?<<��� و�������%&� 
��%
9�
��ت ا�-7>، وا�,��ض #��
ور ا�7,��*�O# ط�. 

����ت إدارة ا�����دة ا��������            ������*� (��� ��������م ا����-��� #��
را���� ا�������� ����7 ��S
 (�
 ا����ة #%
���ت إدارة      ��ه&�@&ض �9��*� (�� O�A�����3د �-ً/ و�� %�&اد ��

 .ا���دة ا������

� ��) إدارة ا����دة ا������� #��2> دوري       ا�F*7&ار    �������� �� .��Aو� �#�S&ا� ���7-#
�)
� و����9�) ���ATط ا�]��-\، و�<��9�t ���$ ا����-��� و�������. ���ATط ا����Aة ���) ا�*�

����� ا9TF&ا��ت��� 
%

 �9<> و�9S $*ا�. 
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� ا���دة �$ ا����-� ������A^ b ا����دة، وأ%]�ً� دورات        ����%&� <�إ���S دورات �) �
� ����� إدارة ا����دة  ���) �) ا��7*�%�ت ا5دار%� ا�7?*���، () ���k�7�� �J�K

 .ا������ �$ ا����-�

����    �T�-*���Fإدارة   ا �����
ة وا�,����93 #*���jا�&ا �������� وا�-&#�#*����رب ا����-���ت ا`3,
 .ا���دة ا������ �$ ا�*-��. ا����-$

�t,8א:� �
     $���� $��� ا����-����ت ����7
K> ا�*?�����p ا����F*&ا�������� 
 أ����T�*�� إدارة#-���

�����A ا�7?*�����،��� C��,�وا����ي %-��
 ا���7
K> ا���9
%b ��*����%&   دارة ا�����دة ا��������5 �
�O�A ��$ اa��Z ا����-��ت       ا�7?*���� �����-��    وا`��T�� ا����> ���-�����ت  �وا���ي #�
أ ��

��
A*7ول ا�
7���      و#-� ا�
ول ا�-&#�� ا�-��7�� �$ ا��� ��3دة ا�-�7��� ا�*-���A9� ف
�#
�"� ا�7*@�&ة، ����ل  ه,��ك ا��*-   إن =�& �) K/ل hj��*T ا�
را���   إذ�$ =&وف ا�Sاد و


   �����*# �����دات ا����-Aا����دة ا�������    إدارة�) ا�   (�^��9� أه7���  وإدراآ��. (�,�� ا�7
 ����"�� ا�*-���. ا�-���$     ا���دة ا�������  إدارةا�*?��p ا�F*&ا���$ ودور� �$ ��# $�� ،

  ��-��D ل/��K (أو���   ����A��
ة �*����� ����Bأو
���) #�������A^ b ا�����دة وا���F*��دة ���)    ا#*��
� ا��-��ل �����دة        ���رب ا����-����
ة، �]/ (�) �2;��\ ا�
را���ت #��
ف ا�*�jت ا�&ا

���> ا�7*?<<���) و���&ق ا�-��7>    وS (��� &7*���7ا� (�ا�����9ث و����?�}  وإ�����Sا�*���9
�> ا����-�S (� ���Bا���دة أو ا�2�7/ت و ��-D.  

  
sو"%�در ��ا�� t"ه�ا:  

  

�،دور ا�uآ�ء ا+/&.ا-	,� !� -�2� إدارة ا�,�دة ا�6?�"
  درا/?        )١� �	� ،�	

�8ن، وا��/ �	,� D/�� ،�h�8ا�

 	�U8&/ا  	د/�Fا�  
  ١٣٨، ٢٠٠٢، )٣(، ا���د)٥(ا��,
�، vراء �	2  "3 "�راء ا�6.آ�ت ا���2%	 ، ",
2)    Ansoff, H. I.: The corporate strategy: Analytic approach to growth and 

expansion, McGraw-Hill, NY, 1995,100. 

3)    Cornesky, R.A., quoted in Merrick, W. (Ed.), Using Deming to Improve 

Quality in Colleges & Universities, Magna Publications, Madison, WI, 

1990,181. 

4)    Porter, M, The competitive advantage of nations, Macmillan. Press 

LTD,1996,65-66 


62. وا�&�ز�n، ���ن، اeردن،     )٥�  	�
18.١٩٩٨��/	i��w ��/ ،3، ا+دارة ا+/&.ا-	,	 ، دار ا�	�زوري ا�� , 

6)    Herman, Jerry J. School District and Strategic Planning (Part 1). School 

Business Affairs ,1989,10  

7)    Douglas، Larry. Planning Makes Perfect: Strategic Planning begins with 

involvement. Executive Educator,2001,63 

٨(        .???62
�  ???!�Faدار ا� ،�???F	�8- CB�???" ل�???��eا  	,	إ/???&.ا- ،C???hوا ،x???�ا�y ،����???Q???�ه.، وا���???�دي، واp???7، وإدر
 ٢٠٠٦,٢١وا�&�ز�n، ���ن، اeردن، 

9)    Lyman، Linda , Getting Results: Is Bona Fide Strategic Planning More 
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Effective Educational Planning ،1990 ،٣١  

١٠(                  �	?
ا�����، �
	?�ن ��?� ا|، -%?�ر "F&?.ح �&��?	3 �?�دة ا�&�
?	� ا�,?�"�� ا��
�?8	W?" ،�2-�. ا���2	?  !?� ا�&�
 ٦٨، ٢٠٠٤ا�,�"�� ا��
�8	2�،��"�  ا��Fس،


Uت اeآ�د��	?  ا�&?� ��ا�HH?� أ�E?�ء ا�H	4?  ا�&�ر��?	  !?� ��"�?           ، "./�، ا���Fادي، "��� ��"� و"��!1     )١١?6"
 .٦، ١٩٩٨، اeردن، ٣٣ا�	."�ك، ",
  إ-��د ا�,�"��ت ا��.5	 ، ا���د 


�??�  ا�&�
??	� را�2,??�    )١٢! ،�??�
??  درا/??�ت -.�5�?? ، ا�F??�ه.ة، "62??�ر، ", ، 5�??�ا��??��� "??3 ا���
	??  إ�??X ا�����	??  ، !.
�
 ٣، ٢٠٠٢، ٤٩، ج)٨(",

13)    Shattov ,W. Issues in Higher Education Quality Assurance, Australian 

Journal of Public Administration.2004، 757 

14)    Mintrogomery ،Heinrich & Others, School Improvement Plans in Schools on 

Probation: A Comparative Content Analysis Across. Educational 

Administration Quarterly، 2001, 198. 

١٥(    Uا�� �! �	

� !?� S?  ���د ا���W" X2" ،3-�3، ا�&.5	  وا�&��F&�" "3 "�12ر  	ءد ا��.5�     ?	-�"�
ا�����?  وا���
 .٢٠٠٤ ، و����	  ا���.!

16)    Bradley، Larry G & Vrettas، Arthur T, Strategic Planning & the Secondary 

Principal – The Key Approach to Success. NASSP Bulletin، 1990, 35. 

١٧(    ،3??��"  ،��.??
ا���8??  اeو�??Q5 ،X??�اد،   / ا�??uاآ.ة  ا+f&??�ج وا���
	??�ت، "
&�??    ، إدارة[??��ح ",	??�  ا�2,??�ر، ��??� ا�
٤٤، ٢٠٠٤ 

 . ٦،"%�ر /�7 ذآ.s، /�".، ا���Fادي، "��� ��"� و"��!1     )١٨


62. وا�&�ز�n، ���ن، اeردن،     )١٩�  	�
١٠٤، ١٩٩٩��/	i��w ��/ ،3، ا+دارة ا��و�	 ، دار ا�	�زوري ا�� 

  ٢٩، ٢٠٠٠، "W/�  ا��.اق �
62. وا�&�ز�n، ���ن، اeردن، ١ا��	�، "��� أ"	3، أ/x ا�&���7، ط    )٢٠

٢١(     ?	�� .pح، درا/?  ���?  !?� ��"�?               ا���/�ي، آ�.?&F" CB�?"أ n?" o5.?
�، ا�&�?��7 !?� ا���12?�ت w	?. ا��Hد!?  �
، ٢٠٠٤، ��"�?  ا�
�!? ،   وا)'&%?�د ا�
�! ، ر/��  "���&	. !� �
�م إدارة ا���eل w	?. "62?�رة، آ
	?  ا+دارة    

٥٢  

22)    Hill, Charles, Wl & Jones, Gareth,Strategic Management theory, 5ed, 

Houghton Mifflin, 2001، 8 

23)    David, Fred R, Strategic Management , 5ed, Prentic Hall, Inc, 2001, 7 

24)    Verstegen, Deborah A & Wagoner Jr, Jennings, Strategic Planning For 

Policy Development: An Evolving Model. Planning & Changing ,1989, 38 

٢٥(     ،i��w ��/ ،3	/�� ١٥٣ ,"%�ر /�7 ذآ.s، ا+/&.ا-	,	 ا+دارة 

26)    Taylor S., Bodgan & w, operation management, multimedia version all, 

prentice Hall. Inc., therd edition, 1997، 10 

!�رة، ��/D أ���، وا'�8- n	�Fت إدارة ا�,�دة ا��6"
  !� ا�,�"�?�ت ا��
�?8	2	 ، ا��,
?  اeردf	?  !?� إدارة       أ�5    )٢٧
�
 ٢١٥ ,٢٠٠٦، )٢(، ا���د)٢(ا���eل، ا��,

28)    Blackmur, Douglas, Issues in Higher Education Quality Assurance, 

Australian Journal of Public Administration.2004، 6. 


??     إر/??��Hhا�6??�"
  "�H"�H??� وأ/??
�ب   إدارة ا�,??�دةر�??�د،  أ��2??�، ر�??�ض    )٢٩
"??H��- n??�ت وزارة ا�&.5	??  !??� "�

	� ا+��ادي�&
 .١٣ ,٢٠٠٧، ا���.�3، ا��W-�. ا���2ي ا��ا�� وا��6.ون �

٣٠(    ،�	

�، -�8	7 إدارة ا�,�دة ا��6"
  !� ا�&��  �	
B ،د�/e3، وا� ٨-٧ ،٢٠٠٣ا���اf�، أ/�"  �fر ا��

31)    http://www.higheredu.gov.ly/quality_control/quality_control_3.htm. 
٣٢(     
  ٣٨٠-٣٧٨،).٢٠٠٠أ�&.ك �
62. وا�&�ز�n، : ا��Fه.ة(، ا�2,�ر، !.��، إدارة ا�,�"��ت ��5,�دة ا��6"
ر/?��  "���?&	.، آ
	?  ا+دارة    " -�8	7 ��2[. إدارة ا�,�دة ا�6?�"
  !?� ا�8F?�ع ا��2?�'�    "��	3، ��اد، ر��ب     )٣٣

 ، !�
 ٨٩، ٢٠٠٣وا)'&%�د، ��"�  ا�

34)    Autonioni,David,How to Lead & Facilitate Team Industrial Management, 

Vol. 38, No.6 December 1996, 22-24 

 ١٠٠،  ٢٠٠٠، ١ا��6"
 ، �ّ��ن، دار ا���	.ة �
62. وا�&�ز�n، ط إدارة ا�,�دة ، ���د، EB	. آ�_�    )٣٥
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: ��?�ن (،ا���8?  اeو�?ISO   X ٩٠٠٠، ISO ١٤٠٠٠ا���اوي، "��� ��� ا��ه�ب، أ�1f?  إدارة ا�,?�دة وا��	4?        )٣٦
 ،n�
62. وا�&�ز� Ch٢٠،  )٢٠٠٢دار وا   

٣٧(     ،�??/�� �??�
�، درا/??  دور 5�??�ث ا�&�??��6f �??! 7??. و_	�??  ا�,??�دة �&"ا���	??�ي، أزه??�ر ��H&??ا��� �??S7 ر??	F�
�، ر/��  "���?&	.  
، آ
	?  ا+دارة وا)'&%?�د،   )w	?. "62?�رة  (-�8	F	  !� ا�6.آ  ا���"  �
%���2ت ا��2	,	 ، �

 ، !�
  ٥٠،  ��٢٠٠٤"�  ا�
38)    Haksen & Others, "Service Management and Operations", 2ns edition, 

Prentice – Hall upper Saddle River, New Jersey.(2000)، 327  

٣٩(    .wدا ،���" uF2" ، o��?] ،   ،دل �.�?�ش�?� )?�    ) ٢٠٠٠�	ك ا�&12�
�?  ا���12?  وا��?.1f ، ، اد�?Q5 ، i?&
، دار ا�
٣٠٦   


	?  !?� "��?C /?��2      "ا��ر!�، �5/�  "���،     )٤٠	
ا��Fa!  ا�&12	�	  وأp.ه� !� �25ء إدارة ا�,�دة ا��6"
  درا/?  -�
   ٥٢،  ٢٠٠٤، آ
	  ا+دارة وا)'&%�د، ��"�  ا�
�! ، )"�62رة w	.(ا�
�!  ا�,���، ر/��  "���&	. 

41)    Slack, et al, Operations management, 2nd , edition Financial Times, Great 

Britain, 1998, 780  

42)    http://www.higheredu.gov.ly/quality_control/quality_control_3.htm   

  75�/٩٦،  "%�ر ���٢٠٠٠د      )٤٣
44)    Goetsch, David, Davis, stanleg, introduction to Total quality productivity, 

competitiveness, prentice - Hill international.1997, 13 

٤٥(        �?1f ،�??� أ����و��[�، " ،�
� �	� ،�	

�8ن، وا��/ �	,� D/�� ،�h�8�12?�ت    إدارةا��
 ا+f&��	?  ا�,?�دة �

62. وا�&�ز�n،ا���8  �  	�
 ١٩، ٢٠٠٨، اeردن، ���ن، اeو�Xوا���"	 ، ا�,�دة، دار ا�	�زوري ا��

٤٦(    �	,� D/�� ،�h�8١٩"%�ر /�75، ،ا� 

 ٢٥٨-٢٥٧، !�رة، ��/D أ���، "%�ر أ�5    )٤٧

٤٨(          ??�
??�م ا+دار�
، ٢٠٠١ا���[??C، ، �??�	7، �??�آ.، ا+دارة ا�,�"�	??  و-�??���ت ا�,??�دة، ا��??W-�. ا�8F??.ي اeول �
٥٤٣ 

٤٩(    ، �f���23ا���ا��?��� ،  ��� ا�� �	?
، ٢٠٠٣، "�F" CB&.ح �&�8	7 !
��  إدارة ا�,�دة ا��6"
  !� "W/��ت ا�&�
٢١٦ 

  
  

 f��&/(ا  

  .. ا`�*�ذ ا���[>
���' ��9�  


%U ا����2&7%*�) ا����5*���T ا�*���$ أ(���
ت #����
ف إ�����7م ا�
را�����      ���% (����# Q���[T
� ������ إدارة ا����دة ا������� ��$ #�"�� ا�*-���. ا�����-$ ��) �,+��ر           : (ا������7�����

 $��  ). 1راء (�,� �) ا5دارات ا�-��� �$ ��3-� ا����2 ا�*�/(��درا�� / إ�*&ا�
 .2,��� (��b��9 (���� ا�*����ؤFت ا�*��$ �]�� ا�35#���را��3�� ����
K �T��*���F7,*�� ا

  . ا�-�$7
.2Tو�-� (�Bرآ� و��  �Dآ&%) �2. ��3دآ. ا�7

 ��  .. و�) ا� ا�*��
�+B/� : ��/) Q]�3 و&%)√ (  &���$ ا�A9> ا�C9� a��,7 ا�35#� ا�*$ �-

U%رأ ().  
  
  




��  إدارة ا�,�دة ا��6"
  !� 5	4  ا�&�
	� ا�,�"�� "3 "�12ر إ/&.ا-	,� ! 7	�8-....... . 

٣٢٠ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

�	
�א�<q�QF�אL�dא��K":�אu)��א �
 

  ا�.ؤ�  ا+/&.ا-	,	 

� ا�F	�س/  

١  ٢  ٣  ٤  ٥  

  أ-�7 -��"ً�  ت
أ-�7 
�ً"��-  

��  أ-�7��"  
 (
  ا-�7

 (
أ-�7 
�"��-  

١  
  
����� O��Z��# ���A%&'و ����]&Z ���-د ا����
��9�

  . ا���%>
          

٢  

 ا`ه��
اف ا���277)      ��%
�-��7> ا����-��� (���� �9
���A و���%&ه� �Q �� %�&ي ��) ���*�
ات   A9�

��7��) .  
          

٣  
�W وا�A�5ن وا����دة  �� ا�*7�A9*# �-ا���� .���
7���� ���) ��K/ل ا���F*;�7ر ا`�;��>   ��7���� ا�*-�-��

�%&��  . ���7ارد ا�
          

٤  
      b�9�
رة (��� ا��Aا� W�%W-� ا����-� إ��� �-��
       
���وا�*-�. و����ه�7 أ��&اد ا�Q�7*�7 ��$ #,��ء ا�

  . ا�7*��ر
          

٥  
���. ا����-� #�(�
اد ا����2ءة ا����&%� ا�7*7��Wة     
��ره� �,�&اً (�7��ً� ���-ً� و�<�
ر� �����2ءة     *)�#

/ً�A*�� ات&�  . وا�?
          


� ا�F	�س  ا�./�� /  

  ا��A&ات ا���7&ة  ت
 �أ������
�ً��7�  

�%�9
   أ���  
 F

�  ا��

 F
 �أ��������

���7�  

٦  
�������Aم ا����-������ #*cه������> ا�7-������رف ا�,+&%������ 

 �����A������� و����Aً� وا�*�S/K`وا �����7�Aا� &�%����-7��
Q7*�7�� ����A;وا� ��)�7*3Fوا.  

          

٧  

 ا����-� ا�Q�7*�7 #��7/آ��ت ا�7*?<<��   �&� 
   �������������������7) وا�*?<<��������ت ا�-�7��������� ا���9

����A*�7وا� .  
          

٨  
  ���-��7> ا����-��� (���� �����%& ا�7,���هh ا�
را���
   �������و������9
%;�� ������$ [������ء ا���Fه������ت ا�-�7

��  . ا�J�-7&ة �Q �&ا(�ة ا�+&وف ا��97
          

          ا�-�A� ��) <7%. ا����-�� #�
�h �����م ا����دة       ٩




��  إدارة ا�,�دة ا��6"
  !� 5	4  ا�&�
	� ا�,�"�� "3 "�12ر إ/&.ا-	,� ! 7	�8-....... . 

٣٢١ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

�h ا�7,+����  �T $� &7*�7ا� (�ا������ وا�*�9
�� �$ ا����-�;9�7�� وا��  . ا�*-�

١٠  
       (��. ا�*-��ون #�,��� و#�)
�-7> ا����-�� (��� ��
ا����-�ت ا`K&ى و�&اآ�W ا��b�9 ا�-�$�7 ��$     

�7$ وا�-��$7�S5ا (�  . ا�Q7*�7 و(�� ا��7*�%
          


� ا�F	�س  [	�w  اeه�اف ا+/&.ا-	,	 /  

  ا��A&ات ا���7&ة  ت
 �أ������
�ً��7�  

�%�9
   أ���  
 F

�  ا��

 F
 �أ��������

���7�  

١١  
     ���A9� ���) ��-ا���� $�� ���-7> ا5دارات ا�-�

  . ا`ه
اف ا�*$ �,��. �Q ر���� ا�7,+�7
          

١٢  
�]�����Q ا5دارات ا�-�������� �����-������ ا������T�2�5ت  
� إدارة ا�����دة �����*� ����ا��7د%��� وا�����&%� ا���2


 ا`ه
اف Bcا������ آ������� ا�5*&ا�� .  
          

١٣  
����� ا5دارات ا�-������ ����$ ا����-����  ���������T�2إ� 

    �������;%

ف �Wو%������
 ا����������� #��������-��م ا�9�������#
  . وا�7*��رة

          

١٤  

   (%
����Wود ا5دارات ا�-����� ���$ ا����-��� ا����7*�
 �������& ا���Z (���)(�;B�������� ) وا�Q��7*�7 آ����2#

� ا������7ه�. ا�9
%;���� �,����� إدارة ا������دة     �������
  . ا������

          

١٥  
�����-� ا5دارة ا�-������ ����$ ا����-���� إ����� د(���.    

 Q�أ�9Jب ا��B&*A7ت وا`���2ر ا�?ّ/��S   و���

K> إدارة ا���دة ا������� ����*# �A�-*7وا�.  

          


	C ا��	4 �-/  	
Bا��ا)D�Eة وا��Fس  )ا��	Fا� �
/  

  ا��A&ات ا���7&ة  ت
 �أ������
�ً��7�  

�%�9
   أ���  
 F

�  ا��

 F
 �أ��������

���7�  

١٦  

م ������& ا`�������ة �����-� ا����J�>*KFت     ���)

  . وا���2ءات وا�?�&ات �$ ���Fت �9
دة
          

١٧  
       <K
��7# �9
ود%��� �-&���� ا����-��� ���7# %*-����

  . ����� إدارة ا���دة ا������
          

١٨  

K> إدارة ا���دة ا������ �$ ا����-��  � �����

97��#
ود%� .�*% .  
          

١٩  
�� ا�7*��&ة ��$ ا�F���7ت   ,A*دة �) ا���*�Fا ��S

7�� وإدارة ا����-��  . ا�*-�
          

�&ة ا`3>  ٢٠>S p�?ا� ���,� ا����-� �,�*� .            




��  إدارة ا�,�دة ا��6"
  !� 5	4  ا�&�
	� ا�,�"�� "3 "�12ر إ/&.ا-	,� ! 7	�8-....... . 

٣٢٢ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

٢١  
�-�ب ا`(���
اد ا�W*7ا%���
ة    *����F ����-���7> ا����-�

�B�*7ا� ����S�' ��� �$ آ������ (�� و����� .  
          

٢٢  
  Q���� ل����>�Fا <jو����� (������Aم ا����-���� #*����9

  . ا����-�ت ا�-��7�� وا�F*��دة �,��
          

٢٣  
�����9ول ا����-���� �������& ا�*������/ت ا�/ز�����     

7�� و���%&ه��
%���7 ا�-�7�� ا�*-�� .  
          

��ات(ا���ر�	  / -�
	C ا��	4 �H&س  )ا��.ص وا��	Fا� �
/  

  ا��A&ات ا���7&ة  ت
 �أ����
�ً��7�  

�%�9
   أ���  
 F

�  ا��
 �F أ��

���7�  

٢٤  
�-��7> ا����-��� (���� ��ا����3 ه���&ة ا�����2ءات   

��,� .  
          

٢٥  
����-� ا����-��� ������9ظ (���� ����9�) ����*�ى    

  . �) K/ل ا��b9 ا�-�7$(ا�*-��. ا����-$ 
          

٢٦  
   &��&ا($ ا����-� ��اآ�� ا�*��ر ا�-��7$ و����
     $����%&K (���� ة&���������&ص (���7> ��(���
اد ا�2

  . ا����-�
          

٢٧  
  &�اه*�����7م ا��������29 #������*-��. ا��������-$ و�������

��7�  . ��*���Wت ا�-�7�� ا�*-�
          

٢٨  
      (��� ��اFه*���7م ا�����29$ #��7/آ���ت ا�*
ر%���
 .�� ���3دة ا�*-������A9� ف
ا`������ة وا�?���&اء #���

  . ا����-$
          

٢٩  
    ������-����T$ ا����-���� ����) �������2 ا�����7ارد ا���7

��7�  . ا���29�� ا�7?<<� ���&ا�h ا�*-�
          

٣٠  
����ن (���� د(��.  B`ا a���Zا(*���7د ا����-��� ���$ أ

��7��& ا�-�7�� ا�*-���� $� �9T�7ا����ت ا� .  
          

�		F&7 وا�.'�5  وا�	س  ا�&�8�	Fا� �
/  

  ا��A&ات ا���7&ة  ت
 �أ������
�ً��7�  

�%�9
   أ���  
F 

�  ا��

 F
 �أ��������

���7�  

٣٢  
   ���-��7> ا5دارة ا�-����� ���$ ا����-��� (���� �&���

� 5دارة ا���دة ا��������  .ا�*�
          

٣٣  
     &�������-� ا5دارة ا�-������� �����$ ا����-����� �*�������
    ����ا�T�2�5ت وا��7ارد ا���B�*7 و�*�����ت ��

 <K
  .إدارة ا���دة ا�������
          

٣٤  
������� ا5دارة ا�-�������� ������$ ا����-������ ا`������&اد ��
73����Q ا�����7*�%�ت وا�����Aدر%)   �����) (�وا�-�����

 ��A9� ��)إدارة ا���دة ا������.  
          




��  إدارة ا�,�دة ا��6"
  !� 5	4  ا�&�
	� ا�,�"�� "3 "�12ر إ/&.ا-	,� ! 7	�8-....... . 

٣٢٣ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

٣٥  
�   �-7> ا5دارات ا�-��� ��$ ا����-��   ��A9� ���)

  .وا�&����ا`ه
اف و�Aً� ��&ؤ%� 
          

٣٦  

K> إدارة ا�������دة    ���� ������������Aم ا����-���� #*�

  . ا������ �?� �� Q�p �) ا`ه
اف
          

٣٧  
�. إدارة �&%��� ا�-��7>     ���A� ����) ���-��7> ا����-�

��ا��27\ #*?��p و�,��� ا`ه
اف ��  .ا�5*&ا�
          

٣٨  
����Q ا����-���� �,�����ً� ��*����9�) ا�����7*7& ����$   *�

K> إدارة ا���دة � ���أ(����7 وFً�J إ�� ��

  . ا������
          

  

��<+,��Q�P��QK�M:א�\�אJ):\�א��,���:�אu)��א�5,6" �
  


� ا�F	�س  ا��
	� ا+دارةا�&�ام /  

  ا��A&ات ا���7&ة  ت
 �أ�����
�ً��7�  

�%�9
   أ���  
 F

�  ا��
 �F أ����������

���7�  

١  
�   ا����-���������k) إدارة �����#]���&ورة ��

�����ه�. إدارة ا�����دة ا�������� ���$ �?*���\ 
   .�����Fت (�7

          

٢  
(������ �������رآ�  ا����-����������9&ص إدارة 

�7���� ا�?���ذ ا���A&ار  ) $��� (��) �ا�-������c��*
��7����3ت �3دة ا�-�7�� ا�*-�*Bا.   

          

٣  

اد ا�������2>   ا����-����������
ى إدارة -*�����Fا

   ����7��� ا�*,�) $� (����7رآ� 73�Q ا�-���
  .وا�*��%& 

          

    ق ا���C.!) ب

أ-�7   ا��F.ات ا����.ة  ت
�ً"��-  

��  أ-�7��"  
 (
  ا-�7

 (
أ-�7 
�"��-  

٤  
���B> �����2/ت #����
ف #,����ء ����&ق ا�-���7> 

(�  .ا�-7> وا�-���
          

٥  
ا��2����� وأ��������S   أوا����-����  ������د ����$ 


Bوا �   .ا�*-�ون وا�-7> آ�&%
          

٦  
  \�����*?� (����� <����7) �����%&� <�2������ .*����%
ا��7*�%�ت ا5دار%� �2��#�� ��[Q ا���9ل 

�jر��ت ��2�7/ت ا���J�*وا�.   
          

    ا�&��	3 ا���&�.) ج




��  إدارة ا�,�دة ا��6"
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٣٢٤ 

  �ــــــــــــــ�	� �
� ا��
	. م
  ��آ� ���ري ا������م . م
 �يـــــ���� ا���	 أزه�رم .م

  ت
أ�����������   ا��A&ات ا���7&ة

�ً��7�  
�%�9
   أ���  

 F
�  ا��

 �F أ���������
���7�  

٧  
    ���� ��*��A%. ا����7*7&   �-�7> ا����-�� و���m

�*-��&ف (���� ���B. ا����T5زات ا�*��$ ���.     �
��A�A9�.   

          

٨  
ه,��U اه*�7م ��*7& ��$ ���9�) =�&وف    

��  . ا�-7> داK> ا��2
          

٩  
 <7-�  (�ا5دارة (�� �,7�� أ��Bس ا�-����

  . #cه7�� ا�*�9�) ا��7*7& #��-7>
        

  
  

١٠  
ا�-�$����7 �����$  ������*?
م ا��2������ ا`�������ب  


ف ا�9<����ل    ����# (�����9�) أداء ا�-�������
  .(�� �3دة أ�]>

          


� ا�F	�س  ا�&�ر�i وا�&�
	� ا���&�.) د/  

  ا��A&ات ا���7&ة  ت
 �أ����������

�ً��7�  
�%�9
   أ���  

 F
�  ا��

 �F أ���������
���7�  

١١  
  �ً'���Tو ���-� ���
 ا�*
ر%a وا�*-��. و�-%

�7�  . ��*7&اً �
(. ا�-�7�� ا�*-�
          

١٢  
��  أو�-
 ا����-� �������3 ا�*
ر%*Bا ��ا��2

 �S
# Q[*���� �
ر%�$ ا�� h��T&a��,7ا�   
          

١٣  
أه
اف ا�*
ر%a #,��ءاً (���   �]Q ا����-� 

�� وا[���9 �������3ت  �*���� ���Qإ���*&ا�*Bا
O���   .ا�-7> و�*��

          

 
  

∗

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

  )���  – ��"� ( . 

  


