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 هُستخلص البحج
ُّئسسٟ فٟ ِؼخ٘ذ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ، ِٓ خلاي ٠ٙذف ٘زح حٌزلغ اٌٝ دسحسش أػش طكز ١ك ٔظخَ حٌـٛدس حٌطخٍِش ػٍٝ حلأدحء حٌ

ُِسخّ٘ش ػٕخغش حٌـٛدس حٌطخٍِش فٟ طلس١ٓ حٌىفخءس حلإدحس٠ش ٚحٌظؼ١ّ١ٍش. طُ حسظخذحَ حٌّٕٙؾ حٌٛغفٟ حٌظل١ٍٍٟ،  حٌظؼشُّف ػٍٝ ِذٜ 

ُّظؼّمش وؤدحس سث١س١ش ٌـ ُّمخرلاص حٌطخػ١ش حٌ ُِفشدس ِٓ 30ّغ حٌز١خٔخص، ك١غ ضٍّض ػ١ٕش حٌزلغ )ٚحػظّذ حٌزلغ ػٍٝ حٌ  )

 حٌم١خدحص حلأوخد١ّ٠ش ٚحلإدحس٠ش فٟ ػذد ِٓ ِؼخ٘ذ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ.

ُّطخسوش حٌـّخػ١ش، ٚحٌظشو١ض ػٍٝ سؾخ  ُّسظّش، حٌ ٚلذ أظٙشص حٌٕظخثؾ أْ طكز١ك ِزخدة حٌـٛدس حٌطخٍِش ِؼً حٌظلس١ٓ حٌ

ُّسظف١ذ٠ٓ، وخْ ٌٗ طؤػ١ش ا٠ـخرٟ ٍِلٛل  ُّئسسٟ، خخغش فٟ ِـخلاص حٌظخك١ف حلإسظشحط١ـٟ، وفخءس حٌؼ١ٍّخص، حٌ ػٍٝ حلأدحء حٌ

  ٚطك٠ٛش حٌّٛحسد حٌزطش٠ش.

ُِسظّش ٌٍؼخ١ٍِٓ ٠ُؼذ ِٓ حٌؼٛحًِ حٌلخسّش فٟ ٔـخف طكز١ك حٌـٛدس حٌطخٍِش.  وّخ طز١ٓ أْ ٚؿٛد ػمخفش طٕظ١ّ١ش دحػّش ٚطذس٠ذ 

ُِسظذحَ.٠ُٛغٟ حٌزلغ رؿشٚسس طؼض٠ض حلاٌظضحَ حلإدحسٞ ٚط  ٛف١ش حٌذػُ حٌفٕٟ ٌظكز١ك ِفخ١ُ٘ حٌـٛدس حٌطخٍِش ػٍٝ ٔلٛ 

 

ُّئسسٟ –حٌطخٍِش حٌـٛدس :الوفتبحُتالكلوبث   حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ –حلأدحء حٌ

 

 الومذهت:

طُؼظزش ادحسس حٌـٛدس حٌطخٍِش أكذ حٌّٕخرؽ حلإدحس٠ش 

حٌٙخِش فٟ طٍه حٌفظشس، ٠ُٚؼذ ِفَٙٛ ادحسس حٌـٛدس حٌطخٍِش رؤٔٗ 

ادحس٠ش كذ٠ؼش طظشوض ػٍٝ حٌّفخ١ُ٘ حٌلذ٠ؼش ٌلإدحسس  فٍسفش

ٚحٌظٟ طسظٕذ ػٍٝ حٌٛسخثً حلإدحس٠ش حٌشث١س١ش ٚحٌـٙٛد 

ُّظخػػش ٌىٝ ٠ظُ حٌظمذَ ٚحٌٕـخف  حلارظىخس٠ش ٚحٌّٙخسحص حٌ

ُّسظّش، ٚطُ طكز١ك ٘زح  ٚحٌظك٠ٛش حٌىخًِ ٌلأدحء ٚحٌظكٛس حٌ

ُّظمذِش ك١غ  حٌّفَٙٛ فٟ رذح٠ش ظٙٛسٖ فٟ حٌذٚي حٌ

ّئسسخص حٌػٕخػ١ش حٌؿخّش ِؼً أٌّخ١ٔخ ٚرش٠كخ١ٔخ ٚرٌه حٌ

ُّمذِش  ِٓ أؿً طلس١ٓ حلأدحء ٚطك٠ٛش ٔٛع حٌخذِش حٌ

ُِٛحؿٙش حٌظلذ٠خص حٌىز١شس ، ٚرؼذ ِخ لالٝ  ُّسخػذس فٟ  ٚحٌ

ٔـخكًخ ٍِلٛظًخ فٟ ِـخي حٌػٕخػش طُ ادخخٌٗ فٟ ِـخي 

حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ ك١غ طُ حػظزخسٖ ٚس١ٍش ٌظؼض٠ض ؿٛدس حٌظؼ١ٍُ 

 حٌؼخٌٟ.

فخٌظلذ٠خص حٌظٟ ٠ُٛحؿٙٙخ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ فٟ حٌؼذ٠ذ ِٓ 

( ٚحٌظٟ ِٕٙخ طذٔٝ ؿٛدس 5102حٌذٚي، )حٌؼخِشٞ، 

ُّخشؿخص  ُِٛحءِش ٘زٖ حٌ ُّخشؿخص حٌظؼ١ّ١ٍش، ٚػذَ  حٌ

ٌلخؿخص سٛق حٌؼًّ، ٚحسطفخع طىٍفظٙخ وً ٘زح ٠ظكٍذ 

حٌسؼٟ حٌـخد ٌلاسطمخء رىفخءس حٌظؼ١ٍُ، ٚ٘زح لا ٠ظلمك الا 

زٕٟ رشحِؾ ضخٍِش ٌٍظك٠ٛش ٚحٌظلذ٠غ، طىْٛ لخدسس ػٍٝ رظ

طمذ٠ُ حٌخذِش حٌظؼ١ّ١ٍش رّسظٜٛ ػخٌٟ ِٓ حٌـٛدس ٚطىْٛ 

ُّظكٍزخص صرخثٕٙخ رخٌطىً حٌزٜ ٠ظفك ِغ  لخدسس ػٍٝ حٌٛفخء ر
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طٛلُؼخطُٙ، ٠ٚلُمك حٌشؾخ ٚحٌسؼخدس ٌذ٠ُٙ، ٚرخػظزخس ادحسس 

ٌظٟ ظٙشص حٌـٛدس حٌطخٍِش ِٓ حٌّفخ١ُ٘ حلإدحس٠ش حٌـذ٠ذس ٚح

( حٌطذ٠ذس ر١ٓ 5102ٔظ١ـش حٌّٕخفسش حٌؼخ١ٌّش )حٌذٚسشٜ،

ِئسسخص حلإٔظخؽ ح١ٌخرخ١ٔش ٚحلأِش٠ى١ش ٚحلأٚسر١ش، ٚٔظشًح 

ٌٍٕـخف حٌزٜ كممظٗ فٟ ِـخي حٌػٕخػش رذأ حلا٘ظّخَ 

رخسظخذحِٗ فٟ ِخظٍف حٌّـخلاص ٚلالٝ ح٘ظّخَ ضذ٠ذ ٌظكز١مٗ 

غزق طم١١ُ رخٌّئسسخص حٌظؼ١ّ١ٍش فٟ حٌؼذ٠ذ ِٓ حٌذٚي ٚأ

حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ ؿضء لا ٠ظـضأ ِٓ حٌؼ١ٍّش حٌظؼ١ّ١ٍش ٚأغزق 

حٌلذ٠غ ػٓ ؾّخْ حٌـٛدس فٟ حٌظؼ١ٍُ ؿضء ٘خَ فٟ ػخٌُ 

طلظذَ  ف١ٗ حٌّٕخفسش ر١ٓ ِئسسخص حٌظؼ١ٍُ حٌمخدسس ػٍٝ 

حخظشحق سٛق حٌؼًّ ٚطى٠ٛٓ ٚؿزد حٌىفخءحص حٌمخدسس ػٍٝ 

 ؾّخْ حٌـٛدس.

١ضس أسخس١ش ٌٍظمذَ ٚحٌشلٝ ٠ُٚؼظزش حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ ٘ٛ سو

ُّـظّؼخص ٠ُٚسُٙ رٌه رطىً وز١ش فٟ اػذحد  ٚٔٙؿش حٌ

وٛحدس رطش٠ش لخدسس ػٍٝ حلارظىخس ٚحٌظمذَ فٟ وً ِٕخكٟ 

ُِٛحؿٙش حٌظلذ٠خص، ٌزح أغزق ِٓ  حٌل١خس ٚلخدس ػٍٝ 

ُّئسسٟ ٌّئسسخص حٌظؼ١ٍُ رّخ  حٌؿشٚسٞ طؼض٠ض حلأدحء حٌ

ظٙخ حلأوخد١ّ٠ش ٠ؿّٓ وفخءطٙخ ٚفخػ١ٍظٙخ فٟ طلم١ك سسخٌ

ُّئسسٟ أٔٗ ؿٍّش ِٓ  ُّـظّؼ١ش. ٠ُٚمػذ رخلأدحء حٌ ٚحٌ

حٌؼ١ٍّخص ٚحلإؿشحءحص حٌظٟ طٕظٙـٙخ حٌّئسسش ٌظلم١ك 

أ٘ذحف حٌـٛدس فٟ ِئسسخص حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ ٚحٌزلغ حٌؼٍّٟ، 

ُّئسسٟ فٟ حٌظؼ١ٍُ  ٚخذِش حٌّـظّغ ٚطؤطٟ أ١ّ٘ش حلأدحء حٌ

ذ ٔمخـ حٌمٛس حٌؼخٌٟ وؤدحس ٌظم١١ُ ِسظٜٛ حلإٔـخص، ٚسغ

ُّٕخسزش ٌظظّخضٝ ِغ ِؼخ١٠ش  ٚحٌؿؼف، ٚٚؾغ حٌخكف حٌ

 حٌـٛدس ٚحلاػظّخد حلأوخد٠ّٟ.

ٕٚ٘خن ِـّٛػش ِٓ حٌّزخدة حٌظٟ طمَٛ ػ١ٍٙخ حٌـٛدس 

ٚؿ١ّؼٙخ طظٛفش رخٌمكخع حٌظؼ١ٍّٟ ِٕٚٙخ حلاػظّخد ػٍٝ 

حٌظؼخْٚ ٚحٌؼًّ رشٚف حٌفش٠ك حٌٛحكذ لإٔـخص حلأػّخي 

ٚحسؼش ِٓ حلأفشحد لأؿً طلس١ٓ ٠ٚؼظّذ رٌه ػٍٝ ِـّٛػش 

ػ١ٍّش ٚطك٠ٛش حٌؼ١ٍّش حٌظؼ١ّ١ٍش ٚأ٠ؿًخ حلاسظّشحس٠ش فٟ 

حٌظلس١ٓ ٚحٌظك٠ٛش ٌٍؼ١ٍّش حٌظؼ١ّ١ٍش ٚا٠ـخد حٌلٍٛي حٌسش٠ؼش 

( 5155ٌٍّطىلاص حٌظٟ طُٛحؿٗ حٌؼ١ٍّش حٌظؼ١ّ١ٍش )ػخضٛس، 

ٚلا ٠ُّىٓ ٠لذع طكٛس ٍِّٛط ػٍٝ ِئسسخص حٌظؼ١ٍُ الا 

ُّطخسوش رؿزف حٌـٛدس حٌٕٛ ػ١ش ػٓ قش٠ك طك٠ٛش حلأدحء ٚحٌ

ٚحلاسظّشحس٠ش ٚحٌظغ١١ش ٚحٌظـذ٠ذ. فظك٠ٛش أدحء حٌّئسسخص 

حٌظؼ١ّ١ٍش ٠ُؼظزش ٘ٛ حٌفٍسفش حٌسخثذس ٚفك ٔظخَ حٌـٛدس 

ٚطشطىض ػٍٝ ػذد ِٓ حٌّفخ١ُ٘ حٌظٟ طُؼظزش ِض٠ؾ ر١ٓ 

ُّزظىش٠ٓ  ِئسسخص حٌٕظُ حلإدحس٠ش حلأسخس١ش ٚر١ٓ ارذحػخص حٌ

ُّزذػ١ٓ ِ ُّظخػػش ِٓ ٚحٌ ٓ ؿخٔذ ٚر١ٓ حٌّٙخسحص حٌف١ٕش حٌ

 ؿخٔذ آخش ٌلاسطمخء رّسظٜٛ حلأدحء ٚحٌظك٠ٛش.

 أولًا: الوفبهُن الخبصت بوتغُراث البحج:

 )أ( حٌـٛدس حٌطخٍِش:

ل١خَ حٌّئسسخص ربٔظخؽ سٍؼش أٚ طمذ٠ُ طُؼشف رؤٔٙخ 

خذِش رّسظٜٛ ػخٌٟ ِٓ حٌـٛدس ٚفك حكظ١خؿخص ٚسغزخص 

٠ظٛحفك ِغ طٛلُؼخطُٙ، ٠ُٚلمك حٌشؾخ  ػّلاثٙخ، رخٌطىً حٌزٞ

ٚحٌسؼخدس ٌذ٠ُٙ ٠ٚظُ رٌه ِٓ خلاي ِمخ١٠س ِٛؾٛػش 

ُِؼ١ٕش ٚا٠ـخد غفش حٌظ١ُّض ف١ٙخ  لإٔظخؽ حٌسٍؼش ٚطمذ٠ُ خذِش 

(. وّخ طُؼشف ادحسس حٌـٛدس حٌطخٍِش رؤٔٙخ 5102)حٌؼشرٟ، 

اسظشحط١ـ١ش ادحس٠ش طشطىض ػٍٝ ِـّٛػش ِٓ حٌم١ُ، طسظّذ 

ٍِٛخص حٌظٟ ٔظّىٓ فٟ اقخس٘خ ِٓ حسظؼّخس كشوظٙخ ِٓ حٌّؼ

ٚطٛظ١ف حٌّٛح٘ذ، ٚحٌمذسحص حٌفىش٠ش ٌٍؼخ١ٍِٓ فٟ ِخظٍف 

ُِظخرؼش، ٚفك ٔظُ  ِشحكً حٌظٕظ١ُ، ِٓ طخك١ف ٚطٕف١ز ٚ

ُِٛػمش طمٛد ٌظلم١ك أ٘ذحف حٌّئسسش ٚسسخٌظٙخ  ُِلذدس ٚ

( رؤٔٙخ 5102( ٚػشفظٗ )أرٛ ِٛسٝ، 5102)حٌؼخِشٞ، 

ُِظىخًِ ٠ظُ ِٓ خلا ٌٗ طفخػً حٌّذُخلاص ٌظلم١ك ٔظخَ 

ُّسظّش  ِسظٜٛ ػخٌٟ ِٓ حٌـٛدس ٚحٌظشو١ض ػٍٝ حٌظلس١ٓ حٌ

ُّسظف١ذ٠ٓ.  لإسؾخء حٌ

ُِظ١ّضس فٟ ٠ُٚ5102ؼشِّفٙخ )ؿٛصس،  ( رؤٔٙخ خٍك ػمخفش 

ُِسظّش ٌظلم١ك  حلأدحء ك١غ ٠ؼًّ وخفش أفشحد حٌظٕظ١ُ رطىً 

طٛلُؼخص حٌّسظٍٙه ِغ طلم١ك حٌـٛدس رطىً أفؿً ٚرفخػ١ٍش 

ُِّىٓ،ف ١ُِّضحص سٍؼش  ٟ ألػش ٚلض  ٚػُشفض رؤٔٙخ  ِـًّ 

ِخ أٚ خذِش ِخ ٚحٌظٟ طُلذد لذسحطٙخ ػٍٝ طٍز١ش حٌلخؿخص 

ُّظؿّٕش ٌٙخ )وخظُ،  ( ٚ٘ٝ أ٠ؿًخ 5152حٌّٛغٛفش أٚ حٌ

طُؼشف رؤٔٙخ ٔظخَ ادحسٞ ٠ؿغ سؾخ حٌؼّخي ػٍٝ سأط 

لخثّش أ٠ٌٛٚخطٗ رذلًا  ِٓ حٌظشو١ض ػٍٝ حلأسرخف رٚ حلأِذ  

١ش، ار أْ ٘زح حلاطـخٖ ٠ًلمك أسرخف ػٍٝ حٌّذٜ حٌك٠ًٛ حٌمػ

ٚػشَّفظٗ )٠ٛسف، ( 5112أوؼش ػزخطًخ ٚحسظمشحسًح )كّٛد، 

ِـّٛػش حٌفٍسفخص  ( رؤٔخ ػزخسس ػٓ ٔظخَ ٠ظؿّٓ 5101

ُّظىخٍِـش ٚحلأدٚحص حلإكػـخث١ش، ٚحٌؼ١ٍّخص  حٌفىش٠ش حٌ

ُّسظخذِش ٌظلم١ك حلأ٘ذحف ٚسفغ ِسظٜٛ سؾخ  حلإدحس٠ش حٌ

 .١ً ٚحٌّٛظـف ػٍـٝ كذ سٛحءحٌؼّ

ٚحٌّفَٙٛ حٌلم١مٟ ٌـٛدس حٌظؼ١ٍُ حٌـخِؼٟ ٠شطزف 

رؼ١ٍّخص حٌفلع ٚحٌظشو١ض ػٍٝ حلاخظزخسحص حٌٕٙخث١ش دْٚ 

ُِشحؿؼش حٌمذسحص ٚحٌّٙخسحص حلإدسحو١ش ٚحٌّٕكم١ش ٚحٌظل١ٍ١ٍش 

ٚحٌسٍٛو١ش، ٌزح ٠ظُ طل٠ًٛ ٘زح حٌّفَٙٛ حٌظم١ٍذٞ ٌٍـٛدس فٟ 

ٌّفَٙٛ حٌزٞ ٠سظٕذ رخٌذسؿش حلأٌٚٝ ػٍٝ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ، اٌٝ ح

ُِلذدس ٌلأدحء، ِٚغ غؼٛرخص  ؾشٚسس حخظ١خس ِؼذلاص 

حٌظكز١ك، ظٙشص أ١ّ٘ش رخٌغش ٌظكز١ك ادحسس حٌـٛدس حٌطخٍِش 

ُِطخسوش ِٓ حٌـ١ّغ ٌؿّخْ  فٟ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ، ٚحٌظٟ طلظخؽ 

حٌزمخء ٚحٌٕـخف ٌّئسسخص حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ، ٚ٘ٛ أسٍٛد 

(، ٚطُؼشف 5112ىفخءس أفؿً )حٌّٛسٛٞ، ٌظلس١ٓ حلأدحء ر

حٌـٛدس فٟ حٌظؼ١ٍُ رػفش ػخِش، رؤٔٙخ طشؿّش حكظ١خؿخص  

ُِلذدس، ٚرٌه  ٌظؼ١ُّ  ٚطٛلُؼخص حٌكلاد اٌٝ خػخثع 

حٌخذِش حٌظؼ١ّ١ٍش ٚطمذ٠ّٙخ ٌٍكلاد رّخ ٠ُٛحفك طكٍؼخطُٙ، 

٠ٚؼٕٟ ِفَٙٛ ادحسس حٌـٛدس حٌطخٍِش فٟ حٌظؼ١ٍُ رؤٔٗ أسٍٛد 

فٟ ؿ١ّغ فشٚع ِٚسظ٠ٛخص حٌّئسسش  ُِظىخًِ، ٠ُكزك

حٌظؼ١ّ١ٍش، ١ٌُٛفش ٌلأفشحد ٚفشق حٌؼًّ حٌفشغش لإسؾخء 

ُّسظف١ذ٠ٓ ِٓ ػ١ٍّش حٌظؼٍُُّ، أٚ ٟ٘ فؼخ١ٌش طلم١ك  حٌكٍزش ٚحٌ

أفؿً خذِخص طؼ١ّ١ٍش رلؼ١ش ٚحسظطخس٠ش، رؤسلٝ حلأسخ١ٌذ 

ُِّىٕش. )أرٛ   (5102ػ١ّشس، ٚألً حٌظىخ١ٌف ٚأػٍٝ ؿٛدس 
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ؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ لذسس ِـّٛع خػخثع ٚطؼٕٝ ؿٛدس حٌظ

ُِظكٍزخص حٌكخٌذ،  ١ُِّضحص حٌّٕظؾ حٌظؼ١ٍّٟ ػٍٝ طٍز١ش  ٚ

ٚسٛق حٌؼًّ ٚحٌّـظّغ ٚوخفش حٌـٙخص حٌذحخ١ٍش ٚحٌخخسؿ١ش 

ُّٕظفؼش، ٠ٚظكٍذ طلم١ك ؿٛدس حٌظؼ١ٍُ طٛؿ١ٗ وً حٌّٛحسد  حٌ

حٌزطش٠ش ٚحٌس١خسخص ٚحٌٕظُ ٚحٌّٕخ٘ؾ ٚحٌؼ١ٍّخص ٚحٌزٕٝ 

ُّسظف١ذ أْ ِخ ٠ُمذَ ٌٗ ِٓ خذِخص حٌظلظ١ش فؼٕذِخ ٠طؼ ش حٌ

٠ُٕخسذ طٛلُؼخطٗ ٠ٍُٚزٟ حكظ١خؿخطٗ حٌزحط١ش، ٠ُّىٓ حٌمٛي رؤْ 

حٌّئسسش حٌظؼ١ّ١ٍش لذ ٔـلض فٟ طمذ٠ُ حٌخذِش حٌظؼ١ّ١ٍش 

 (Taylor, Steve, 2019(، ٠ُٚؼشِّفٙخ )5102)ضخرٟ، 

ُّسظّش ٚحلأدحء حٌىفء ٌّٕظّخص حٌظؼ١ٍُ  رؤٔٙخ حٌظكٛس حٌ

ػمش حٌّـظّغ فٟ خش٠ـ١ٙخ ػٍٝ أسخط آ١ٌش  حٌؼخٌٟ ٌىسذ

ُِؼظشف رٙخ ِل١ًٍخ ٚد١ًٌٚخ.  طم١١ُ 

 

وتخلُص الببحخت هوب سبك تمذَوه هي هفبهُن إلً التؼرَف 

 الإررائٍ التبلٍ:

 حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ فٟ ِئسسخص حٌـٛدس حٌطخٍِش "حدحسس

ُِطظشوش ر١ٓ حلأقشحف حٌظٟ طؼظٕٝ رظكز١ك  ٟ٘ ٌغش 

ُِظىخٍِش طظُ ػزش قُشق خلاي ػ حٌـٛدس ِٓ ِؼخ١٠ش ١ٍّش 

ُِظٍمٝ حٌخذِش  طسظخذِٙخ حٌّئسسش ٚطٙذف ٌظٍز١ش حكظ١خؿخص 

ُِسظّش رّخ ٠ُلسِّٓ ِسظ٠ٛخطُٙ حٌؼ١ٍّش  ٚطٛلُؼخطُٙ رطىً 

 ".ٚحٌؼ١ٍّش

 )ة( الأداء الوُؤسسٍ:

ُّىٛٔش  ٠ُط١ش حلأدحء اٌٝ دسؿش طلم١ك ٚاطّخَ حٌّٙخَ حٌ

ك رٙخ، ٠ُٚطزغ ٌٛظ١فش حٌفشد، ٚ٘ٛ ٠ؼىس حٌى١ف١ش حٌظٟ ٠ظلم

ُِظكٍزخطٗ حٌٛظ١ف١ش  (5152. )للّخٚٞ، حٌفشد رٙخ 

ُّئسسٟ فٟ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ رزسخقش  ٠ُٚؼشَّف حلأدحء حٌ

أٔٗ ِذٜ وفخءس ٚفخػ١ٍش حٌـخِؼش أٚ حٌّئسسش حٌظؼ١ّ١ٍش فٟ 

طلم١ك أ٘ذحفٙخ حٌظؼ١ّ١ٍش، ٚحٌزلؼ١ش، ٚخذِش حٌّـظّغ، 

ُِّىٓ.  ُّظخكش رؤفؿً ضىً  )ِغخٚسٞ، رخسظخذحَ ِٛحسد٘خ حٌ

5152) 

ُِؼ١ٓ ٠ُٚ5111ؼشِّف )رذٚٞ،  ( حلأدحء رؤٔٗ ٔظخؽ ؿٙذ 

ُِلػٍش  لخَ رززٌٗ فشد أٚ ِـّٛػش لإٔـخص ػًّ ٚ٘ٛ 

حٌظفخػً ر١ٓ قز١ؼش حٌفشد ٚٔطؤطٗ ٚحٌّٛلف حٌزٞ ٠ُٛؿذ ف١ٗ، 

ٚأْ حلأدحء لا ٠ظٙش الا ٔظ١ـش ٌؿغٛـ أٚ لٜٛ ٔخرؼش ِٓ 

 ك ر١ٓ حٌمٜٛ.دحخً حٌفشد ٔفسٗ فمف ٚأْ ٕ٘خن طفخػً ٚطٛحف

( ػٍٝ أٔٗ ٠ُٚGaertener James, 1981ؼشِّفٗ )

طفخػً سٍٛن حٌؼخًِ ك١غ أْ ٘زح حٌسٍٛن ٠ظلذد رظفخػً 

ُِظىخٍِش ؿٙذٖ ٚلذسطٗ  ُّئسسخطٟ ِٕظِٛش  ٠ُٚؼظزش حلأدحء حٌ

ٌٕظخؽ أػّخي حٌّئسسش فٟ ؾٛء طفخػٍٙخ ِغ ػٕخغش ر١جظٙخ 

 (2021حٌذحخ١ٍش ٚحٌخخسؿ١ش. )حٌسشكخْ، 

ُّئسسٟ فٟ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ ػٍٝ أٔٗ ٠ُؼشف حلأدٚ حء حٌ

ِذٜ لذسس حٌـخِؼش ػٍٝ طلم١ك سسخٌظٙخ ٚسإ٠ظٙخ ِٓ خلاي 

حلاسظخذحَ حلأِؼً ٌٍّٛحسد، ٚطلم١ك سؾخ أغلخد 

حٌّػٍلش، ٚحٌٛغٛي اٌٝ ِسظ٠ٛخص ػخ١ٌش ِٓ حٌظ١ُّض 

 (5102)ضٙخد،  حلأوخد٠ّٟ ٚحلإدحسٞ.

ُّئسس١ش ػٍٝ طلم١ك  وّخ ٠ُؼشف رؤٔٗ حٌمذسس حٌ

ُّـظّؼ١ش ِٓ خلاي حسظخذحَ حلأ ٘ذحف حٌظؼ١ّ١ٍش ٚحٌزلؼ١ش ٚحٌ

حٌّٛحسد رىفخءس، ٚطلس١ٓ ؿٛدس حٌظؼ١ٍُ، ٚؾّخْ حٌّسخءٌش 

ُِسظّشس ٚحٌطفخف١ش )ِٕظّش ح١ٌٛٔسىٛ(،  ٚ٘ٛ ػ١ٍّش طم١١ُ 

ٌلأٔطكش حلأوخد١ّ٠ش ٚحلإدحس٠ش دحخً حٌّئسسش، رٙذف 

طلس١ٓ ِخشؿخص حٌظؼ١ٍُ ٚحٌزلغ ٚخذِش حٌّـظّغ، ؾّٓ 

(، 5155كٛوّش سض١ذس ٚادحسس فؼخٌش )ِغخٚسٞ، اقخس 

( رؤٔٗ حٌـٙٛد حٌّززٌٚش 5151ٚطُؼشِّفٗ )فٛصٜ، ِٚزخسن 

ُّّخسسخص حٌؼخ١ٍِٓ رخٌـخِؼش سٛحء حلإدحس١٠ٓ أٚ  ٌٍٛغٛي ر

حلأوخد١١ّ٠ٓ ِٓ ل١خدحص ِٚشإٚس١ٓ ٌظٕف١ز حلأٔطكش حٌّخظٍفش 

 ٚحٌّٙخَ ٚحلأػّخي ركشق ِخظٍفش.

ُّئسسٟ ِٛش طظفخػً ِٓ خلاٌٙخ ِٕظ ٠ُؼظزش حلأدحء حٌ

حٌؼٕخغش )حٌّخد٠ش ٚحٌزطش٠ش( دحخً حٌّئسسش ِغ حٌز١جش 

ُِخشؿخص فؼخٌش  ُّل١كش خخسؽ حٌّئسسش ٌظلم١ك أ٘ذحف ٚ حٌ

رٌه حٌؼػش لخدسس ػٍٝ حٌظٕخفس فٟ ظً ػػش حٌّؼٍِٛخط١ش، 

حٌزٞ ٠ظكٍذ ِٓ حٌّئسسخص ؾشٚسس أْ طىْٛ ٌذ٠ٙخ ١ِضس 

 (5152ٕخ٠ُ، )غ طٕخفس١ش ِٓ أؿً رمخثٙخ ٚحسظّشحس٘خ.

وتخلُص الببحخت هوب سبك تمذَوه هي هفبهُن إلً التؼرَف 

 الإررائٍ التبلٍ:

ُّئسسٟ  ػ١ٍّش طم١١ُ ضخٍِش ٌٕـخف "رؤْ حلأدحء حٌ

حٌّئسسش حٌـخِؼ١ش فٟ طلم١ك أ٘ذحفٙخ حٌظؼ١ّ١ٍش ٚحٌزلؼ١ش 

ُّـظّؼ١ش ِٓ خلاي ادحسس حٌّٛحسد رفخػ١ٍش، ٚؾّخْ  ٚحٌ

ُّسظفحٌحٌـٛدس، ٚطلم١ك  ١ذ٠ٓ ِٕٙخ وؤػؿخء ١٘جش شؾخ ٌٍ

 حٌظذس٠س ٚحٌكلاد ٚحٌّـظّغ وىً".

 

ًُب: الذراسبث السببمت:  حبً

( أحر تطبُك ًظبم الزىدة 5155( دراست )ػوُرة، 1

 الشبهلت فٍ هؤسسبث التؼلُن الؼبلٍ.

٘ذفض حٌذسحسش اٌٝ ِؼشفش أػش طكز١ك حٌـٛدس حٌطخٍِش 

فٟ ِئسسخص حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ ِٓ خلاي حقخس ٔظشٞ ٠ُٛؾق 

ُِلخٌٚش 2111فٍسفش حٌـٛدس حٌطخٍِش ٚػلالظٙخ رخلأ٠ضٚ  ٚ ،

ِؼشفش ادسحن أػؿخء ١٘جش حٌظذس٠س ٌٕظخَ حٌـٛدس ٚطؤػ١ش٘خ 

ػٍٝ طكٛس حٌّٕخ٘ؾ حٌؼ١ٍّش، ٚطٛغٍض حٌذسحسش اٌٝ أْ 

حػؿخء ١٘جش حٌظذس٠س رـخِؼش ؿ١ـً ػٍٝ ٚػٝ رؤ١ّ٘ش 

طكز١ك حٌـٛدس حٌطخٍِش ٚدٚس٘خ فٟ طك٠ٛش حٌؼ١ٍّش حٌظؼ١ّ١ٍش 

طلس١ٓ حٌخذِش حٌظؼ١ّ١ٍش ٌٍكلاد، ٚأٚغض حٌذسحسش ٚ

رؤ١ّ٘ش حٌظذس٠ذ ػٍٝ ٔظُ حٌـٛدس حٌطخٍِش ٚأ١ّ٘ش حٌظلس١ٓ 

ُّسظّش ٚحٌظك٠ٛش فٟ حٌّٕخ٘ؾ حٌؼ١ٍّش ٚقشق حٌظذس٠س.  حٌ

( ًظبم إدارة الزىدة الشبهلت 5102( دراست )رىزة، 2

 التؼلُوُت الوؼبصرة. الوٌظوبثفٍ 

ش ادخخي حٌـٛدس حٌطخٍِش ٘ذفض حٌذسحسش اٌٝ ارشحص أ١ّ٘

ُّؼٛلخص حٌظٟ طؼٛق  فٟ ِٕظّخص حٌظؼ١ٍُ ٚا٠ؿخف أُ٘ حٌ

طكز١ك ادحسس حٌـٛدس حٌطخٍِش فٟ ِٕظّخص حٌظؼ١ٍُ فٟ 

حٌـضحثش، طٛغٍض حٌذسحسش رؤْ حٌـضحثش طفظمش اٌٝ ِؼخ١٠ش 

طكز١ك ادحسس حٌـٛدس حٌطخٍِش فٟ حٌظؼ١ٍُ، ٚأٚغض حٌذسحسش 
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كز١ك حٌـٛدس ٚطؼًّ رؿشٚسس ٚؿٛد ادحسس ل٠ٛش طُئِٓ رظ

ُِظ١ّضس.  ػٍٝ طػ١ُّ خذِخص طؼ١ّ١ٍش 

( تمُُن إهكبًُت تطبُك الزىدة 5102( دراست )الكوُن، 3

 الشبهلت فٍ الزبهؼبث الحكىهُت بصٌؼبء.

٘ذفض حٌذسحسش اٌٝ اِىخ١ٔش طم١١ُ طكز١ك حٌـٛدس 

حٌطخٍِش فٟ حٌـخِؼخص ح١ّ١ٌٕش ؿخِؼش حٌلذ٠ذس ٚطلذ٠ذ ٚفُٙ 

ء ١٘جش حٌظذس٠س ٌّفَٙٛ حٌـٛدس ادحسس حٌـخِؼش ٚأػؿخ

حٌطخٍِش، ٚطٛغٍض حٌذسحسش اٌٝ ؾؼف حٌٛػٟ رّفَٙٛ 

حٌـٛدس حٌطخٍِش ٚؾؼف حلا٘ظّخَ رظذس٠ذ حٌؼخ١ٍِٓ 

رخلإدحسحص حٌظؼ١ّ١ٍش، ٚحٚغض حٌذسحسش رؿشٚسس حلا٘ظّخَ 

رخٌظذس٠ذ ٚص٠خدس حٌٛػٟ رؤ١ّ٘ش ادحسس حٌـٛدس حٌطخٍِش 

 رّئسسخص حٌظؼ١ٍُ.

( الؼلالت التكبهلُت بُي 5102( دراست )الذوسرٌ، 4

 التؼلُوُت الشبهلت. الزىدةالتخطُط الإستراتُزٍ وإدارة 

٘ذفض حٌذسحسش حٌظؼشُّف ػٍٝ ِذٜ ح٘ظّخَ ِذ٠شٞ 

حٌّئسسخص حٌظؼ١ّ١ٍش رخٌظخك١ف حلإسظشحط١ـٟ ِٚؼشفش 

ُّؼٛلخص حٌظٟ طُٛحؿٗ طكز١مٗ، ٚطٛغٍض  ػٛحًِ ٔـخكٗ ٚحٌ

٠ُئدٜ اٌٝ طكٛس حٌذسحسش اٌٝ أْ حٌظخك١ف حلإسظشحط١ـٟ 

حٌّئسسخص حٌظؼ١ّ١ٍش ٚ٘ٛ حٌذػخِش حلأسخس١ش ٌٕـخكٙخ، 

ٚأٚغض حٌذسحسش رظؤ١ً٘ فشق طكز١ك ِذخً ادحسس حٌـٛدس 

حٌظؼ١ّ١ٍش حٌطخٍِش فٟ حٌّئسسخص حٌظؼ١ّ١ٍش ١ٌُّىُِّٕٙ ِٓ 

ُّلمك ٌلأ٘ذحف حٌّشؿٛس ٚطٛظ١ف ادحسس  حٌظكز١ك حٌػل١ق حٌ

 ٌظؼ١ّ١ٍش.حٌـٛدس حٌطخٍِش كظٝ طظلاءَ ِغ حٌز١جش ح

الؼلوٍ فٍ الزسائر بُي  البحج( 5102( دراست )شببٍ، 5

 ظوبى الزىدة وتخوُي الٌتبئذ.

ُِمخرٍش ٔظش٠ش ٌّفَٙٛ ؾّخْ  طٙذف حٌذسحسش اٌٝ طمذ٠ُ 

حٌـٛدس ٚوزح ٌظؼ١ّٓ ٔظخثؾ حٌزلغ حٌؼٍّٟ، رخلإؾخفش اٌٝ 

ططخ١ع ٚحلغ حٌزلغ حٌؼٍّٟ فٟ حٌـضحثش، ٚطٛغٍض 

ُِؼٛ لخص فٟ حٌزلغ حٌؼٍّٟ رطؤْ حٌذسحسش اٌٝ أْ ٕ٘خن 

ُّخػػش ٌٍزلغ حٌؼٍّٟ ٚػذَ طٛحفش  ؾؼف ح١ٌّضح١ٔش حٌ

اسظشحط١ـ١ش ضخٍِش ٚدل١مش طُلّس حٌمكخع حٌخخظ ٚػذَ 

طٛحفش حٌظٕس١ك ٚحٌظؼخْٚ ر١ٓ حٌمكخػخص حٌّؼ١ٕش رٕظخثؾ 

حٌزلغ، ٚأٚغض حٌذسحسش رظ١ّٕش حٌظٛحغً ر١ٓ لكخع حٌزلغ 

ؼلالخص ر١ٓ حٌـخِؼخص حٌؼٍّٟ ٚحٌّٕطآص حٌػٕخػ١ش ٚطم٠ٛش حٌ

ِٚشحوض حٌزلغ حٌؼٍّٟ ٚر١ٓ حٌمكخع حٌلىِٟٛ ٚحٌخخظ 

 ٌلاسظفخدس حٌؼ١ٍّش ِٓ حٌٕطخقخص حٌزلؼ١ش.

( أحر تطبُك أًظوت الزىدة 5105( دراست )ربُغ، 6

الشبهلت ػلً هؤسسبث التؼلُن الؼبلٍ فٍ الزبهؼبث 

 الأردًُت هي ورهت ًظر الأكبدَوُُي.

ػٍٝ أػش حٌظك٠ٛش  ٘ذفض حٌذسحسش اٌٝ حٌظؼشُّف

ُّسظّش ٌٍـٛدس حٌطخٍِش ػٍٝ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ ٚأػشٖ  ٚحٌظلس١ٓ حٌ

فٟ طلم١ك حٌشؾخ حٌٛظ١فٟ ٌلأوخد١١ّ٠ٓ، ٚطٛغٍض حٌذسحسش 

اٌٝ أْ أٔظّش حٌـٛدس حٌطخٍِش طُسخُ٘ فٟ طفخػً حلأوخد١١ّ٠ٓ 

ِغ حٌؼ١ٍّش حٌظؼ١ّ١ٍش ٚرٌه رسزذ ص٠خدس طفخػً حلإدحسس حٌؼ١ٍخ 

ٚأٚغض حٌذسحسش رؤْ حٌـخِؼخص ػ١ٍٙخ ِغ حلأوخد١١ّ٠ٓ، 

طزٕٝ حٌؼًّ رؤٔظّش حٌـٛدس حٌطخٍِش لأ١ّ٘ظٙخ ٚطٛف١ش 

حٌػلاك١خص ٌـ١ّغ حلأقشحف ٌظلم١ك حلأ٘ذحف حٌّشؿٛس 

 ٌٍـٛدس حٌطخٍِش ِغ حٌؼ١ٍّش حٌظؼ١ّ١ٍش.

( أحر الزىدة الشبهلت ػلً أداء 5102( دراست )ولؼبى، 7

ت والتؼلُن السرلبء الؼبهلُي فٍ لطبع التؼلُن بوذَرَت التربُ

 الأردى. –

٘ذفض حٌذسحسش اٌٝ حٌظؼشُّف ػٍٝ أػش ادحسس  

ػٍٝ أدحء حٌّؼ١ٍّٓ فٟ ِذ٠ش٠ش حٌظشر١ش  حٌطخٍِش حٌـٛدس

ٚحٌظؼ١ٍُ ٌّٕكمش حٌضسلخء، ٚطىٛٔض ػ١ٕش حٌذسحسش ِٓ 

ًّخ ِٚؼٍّش، ٚحسظخذِض حٌذسحسش حٌّٕٙؾ 221) ( ِؼٍ

ٜٛ حلأدحء حٌٛغفٟ حٌظل١ٍٍٟ، ٚطٛغٍض حٌذسحسش اٌٝ أْ ِسظ

حٌٛظ١فٟ ٌٍّؼ١ٍّٓ فٟ ِذ٠ش٠ش حٌظشر١ش ٚحٌظؼ١ٍُ ٌّٕكمش 

ُِشطفؼش ك١غ رٍغ حٌّظٛسف حٌلسخرٟ  حٌضسلخء ؿخء رذسؿش 

(3.78.) 

داء الوُؤسسٍ ( تطىَر الأ51555( دراست )هغبوري،8

 ببلزبهؼبث الوصرَت ػلً ظىء أبؼبد الوحُط الأزرق.

٘ذفض حٌذسحسش اٌٝ حٌظؼشُّف ػٍٝ ِفَٙٛ حلأدحء 

ُّئسسٟ ٚطلذ٠ذ ِسظ٠ٛخص طك٠ٛشٖ فٟ حٌـخِؼخص ح ٌ

ُّئسسٟ فٟ ؾٛء  ُِظكٍزخص طك٠ٛش حلأدحء حٌ ٚحٌظٛغً اٌٝ 

اسظشحط١ـ١ش حٌّل١ف حلأصسق فٟ حٌـخِؼخص، ٚأٚغض 

ُّّخسسخص حٌظؼ١ّ١ٍش  حٌذسحسش رؿشٚسس حسظزؼخد حلأٔطكش ٚحٌ

ُّـظّؼ١ش ٚحلإدحس٠ش حٌظٟ طسظٍضَ طىخ١ٌف ِزخٌغ ف١ٙخ  ٚحٌ

١ً ِٓ ؾغٛـ حٌؼًّ ٚرٌه رخٌظخك١ف حٌـ١ذ لإطّخِٙخ ٚحٌظمٍ

ٚطٛص٠غ حٌّٙخَ ٚحٌّسئ١ٌٚخص رطىً ٠لُمك حٌؼذحٌش ر١ٓ 

حٌـ١ّغ ٚص٠خدس حٌزشحِؾ ٚحٌظذس٠زخص فٟ حٌظخػُػخص 

حلأوخد١ّ٠ش حٌظٟ ٠ظكٍزٙخ سٛق حٌؼًّ، ٚحٌظٕٛع فٟ أسخ١ٌذ 

ُّسظف١ذ٠ٓ.  ؿزد ٚحسظمكخد ػذد أوزش ِٓ حٌ

ة الشبهلت فٍ ( أحر الزىد5152( دراست )الوحسٍ، 9

 أداء هؤسسبث التؼلُن الؼبلٍ.

٘ذفض حٌذسحسش اٌٝ طٛؾ١ق حٌؼلالش ر١ٓ دػُ حلإدحسس 

ٔطش طٛغٍض حٌذسحسش اٌٝ حٌؼ١ٍخ ٌّئسسخص حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ، ٚ

ػمخفش حٌـٛدس ر١ٓ فجخص حٌؼخ١ٍِٓ ٌٙخ دٚس فٟ طك٠ٛش أدحء 

ِئسسخص حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ، ٚحلاٌظضحَ رس١خسش حٌؼًّ حٌـّخػٟ 

حٌؼخ١ٍِٓ فٟ حطخخر حٌمشحسحص أدص ٌض٠خدس ؿٛدس أدحء ٚحضشحن 

ٚأٚغض حٌذسحسش رخٌظلس١ٓ ٌلأدحء ِئسسخص حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ، 

ُِسظّش ٚؾشٚسس دػُ حلإدحسس حٌؼ١ٍخ ٌٍّئسسخص  رطىً 

 حٌظؼ١ّ١ٍش.

 الذراسبث الأرٌبُت:

 .(Join, M., 2007دراست )( 1

٘ذفض حٌذسحسش اٌٝ حسظخذحَ ِؼخ١٠ش حٌـٛدس حٌظؼ١ّ١ٍش 

طلس١ٓ أدحء حٌؼخ١ٍِٓ رخٌؼ١ٍّش حٌظؼ١ّ١ٍش ِٓ خلاي طلذ٠ذ  فٟ

ِؼخ١٠ش حسظخذحَ حٌظم١ٕش فٟ حٌظؼ١ٍُ رٛلا٠ش ١ِظطـٓ 

حلأِش٠ى١ش، ٚطٛغٍض حٌٕظخثؾ اٌٝ أْ طذٔٝ ِسظٜٛ أدحء 

حٌؼخ١ٍِٓ فٟ ؾٛء ِؼخ١٠ش حٌـٛدس لاسظخذحَ أدٚحص طم١ٕش 

حٌظؼ١ٍُ، ٚأٚغض حٌذسحسش رؤ١ّ٘ش حٌظذس٠ذ ٌٍّؼ١ٍّٓ ػٍٝ 
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ُّٕخسزش لاسظخذحَ طم١ٕخص ُِظ كٍزخص حٌّٛحلف حٌظؼ١ّ١ٍش حٌ

 حٌظؼ١ٍُ.

 (.Sherman, 2004( دراست )2

٘ذفض حٌذسحسش اٌٝ حٌظلمُك ِٓ ِذٜ فُٙ ِؼٍّٟ 

حٌؼٍَٛ ٌٍّؼخ١٠ش حٌم١ِٛش ٌٍؼٍَٛ ٚطكز١مٙخ ِٓ خلاي حٌز١خٔخص 

ُّمذِّش ٌٍلػٛي ػٍٝ  ُّظٛفشس ِٓ ٍِفخص أـخص حٌّؼٍُ ٚحٌ حٌ

٠ش وٕظ١ىض حلأِش٠ى١ش، ٚأظٙشص حٌٕظخثؾ اؿخصس حٌظذس٠س رٛلا

أْ ِؼشفش حٌّؼٍُ ٌلإقخس حٌٕظشٞ ٌؼٍُ حٌظذس٠س ٚطكز١مخطٗ 

لذ أسّٙض فٟ طكز١ك رؼؽ ِؼخ١٠ش طذس٠س حٌؼٍَٛ ٚخخغش 

ُّشطزكش رخلاسظمػخء حٌؼٍّٟ ٚر١ٕض حٌذسحسش أْ  حٌّؼخ١٠ش حٌ

ُّّخسسخص حٌظذس٠س١ش ٌّؼٍّٟ حٌؼٍَٛ  ٕ٘خن لػٛس فٟ حٌ

 ٛحؾق ٌكز١ؼش حٌؼٍُ.٠ؼىس ػذَ حٌفُٙ حٌ

 (.Aldridge & Rowley, 1998( دراست )3

قُزمض حٌذسحسش فٟ ؿخِؼش ا٠ذؽ ٚطُ ؿّغ حٌز١خٔخص 

اٌىظش١ًٔٚخ ِٓ حٌكلاد ٌم١خط سؾخُ٘ ػٓ طكز١ك ٔظُ 

 حٌخذِش س ؿٛد سؾخُ٘ ػٓ ِٚسظٜٛحٌـٛدس حٌطخٍِش 

ُّمذِش  ِٓ حٌٕٙذ فٟ حٌؼخَ ٚحٌخخظ حٌؼخٌٟ حٌظؼ١ٍُ لكخع فٟ حٌ

ٚحٌظؼخقف،  حٌٍّّٛس١ش ٚحلأِٓ، حٌسلاِش ٛل١ش،حٌّٛػ ك١غ

 ػٓ سحؾْٛ حٌكلاد أْ ٚحلاسظـخرش، ٚأظٙشص حٌٕظخثؾ

 حٌٍّّٛس١ش ٚحلأِٓ، حٌسلاِش حٌّٛػٛل١ش، ك١غ ِٓ ٌخذِخص

حلاسظـخرش، وّخ ر١ٕض  ػٓ سحؾ١ٓ غ١ش ٌٚىُٕٙ ٚحٌظؼخقف

 أػٍٝ حلإٔخع ر١ٓ حٌخذِش ؿٛدس ػٓ حٌشؾخ دسؿش أْ حٌٕظخثؾ

ض حٌذسحسش رض٠خدس حلا٘ظّخَ رخٌخذِش ٚأٚغحٌزوٛس،  ِٓ

ُّمذِش ٌٍكلاد  فٟ حٌؼخَ ٚحٌخخظ حٌؼخٌٟ حٌظؼ١ٍُ ِٚسظٜٛ حٌ

 حٌٍّّٛس١ش ٚحلأِٓ، حٌسلاِش حٌّٛػٛل١ش، ك١غ ِٓ حٌٕٙذ

 ٚحٌظؼخقف.

 التؼلُك ػلً الذراسبث السببمت:

٘ذفض حٌذسحسخص حٌسخرمش اٌٝ ارشحص أ١ّ٘ش ادخخي ٔظخَ 

١ٍُ حٌؼخٌٟ وّخ أٚؾلض حٌـٛدس حٌطخٍِش فٟ ِٕظّخص حٌظؼ

ُّؼٛلخص حٌظٟ طُٛحؿٗ حٌّٕظّخص حٌظؼ١ّ١ٍش فٟ طكز١ك  رؼؽ حٌ

 (.5102حٌـٛدس حٌطخٍِش وّخ فٟ دسحسش )ؿٛصس 

وّخ أوذص رؼؽ حٌذسحسخص ػٍٝ أ١ّ٘ش طكز١ك ٔظخَ 

حٌـٛدس حٌطخٍِش ػٍٝ حٌزلغ حٌؼٍّٟ ٚرٌه لأ١ّ٘ظٗ فٟ اػشحء 

١ٍخ ٌظم٠ٛش حٌؼ١ٍّش حٌظؼ١ّ١ٍش فٟ حٌـخِؼخص ٚحٌذسحسخص حٌؼ

حٌؼلالش ر١ٓ حٌـخِؼخص ِٚشحوض حٌزلغ حٌؼٍّٟ وّخ فٟ 

 (.5102دسحسش )ضخرٟ، 

وذص رؼؽ حٌذسحسخص ػٍٝ حٌؼلالش حٌظىخ١ٍِش Hوّخ 

ر١ٓ حٌظخك١ف حلإسظشحط١ـٟ ٚحٌـٛدس حٌظؼ١ّ١ٍش حٌطخٍِش رؤْ 

حٌظخك١ف حلإسظشحط١ـٟ ٘ٛ حٌذػخِش حلأسخس١ش ٌٕـخف ٚطكٛس 

ذسحسخص حٌسخرمش ػٍٝ أ١ّ٘ش حٌّئسسخص حٌظؼ١ّ١ٍش ٚأٚغض حٌ

ُّسظّش ٚٚؾغ حٌزشحِؾ ٚحٌخكف  حٌظذس٠ذ ٚحٌظلس١ٓ حٌ

ٌظّى١ٓ حلإدحسس ِٓ حٌظكز١ك حٌػل١ق ٌٍـٛدس حٌطخٍِش كظٝ 

طظلمك حلأ٘ذحف حٌّشؿٛس وّخ فٟ دسحسش )حٌذٚسشٞ، 

5102.) 

ٚفٟ حٌذسحسش حٌلخ١ٌش أوذٔخ ػٍٝ أ١ّ٘ش طكز١ك حٌـٛدس 

ُّ ئسسٟ رّئسسخص حٌظؼ١ٍُ حٌطخٍِش ٚطؤػ١ش٘خ فٟ  حلأدحء حٌ

حٌؼخٌٟ رخٌظكز١ك ػٍٝ حٌّؼخ٘ذ حٌؼ١ٍخ رّػش ٚٚؾغ حٌخكف 

ُّسظّش ِٕٚٙخ حٌظشو١ض  حٌظٟ ِٓ ضؤٔٙخ حٌظك٠ٛش ٚحٌظلس١ٓ حٌ

ػٍٝ ػخًِ حٌظكٛس حٌظىٌٕٛٛؿٟ ٚأ١ّ٘ش طكز١مٗ ٚحٌظؤو١ذ 

ػٍٝ طك٠ٛش ٚكذحص حٌزلغ حٌؼٍّٟ ٚأ١ّ٘ش حسظخذحَ حٌزوخء 

كذحص حٌظؼ١ٍُ ػٓ رُؼذ حلاغكٕخػٟ فٟ حٌظؼ١ٍُ ٚطك٠ٛش ٚ

ُّسخّ٘ش فٟ اػشحء حٌؼ١ٍّش حٌظؼ١ّ١ٍش ٚحٌظ١س١ش ػٍٝ حٌكلاد  ٌٍ

ٚحلأوخد١١ّ٠ٓ فٟ آْ ٚحكذ ٚأ١ّ٘ش حٌظلس١ٓ ٌظكٛس 

حٌّئسسخص ٚطلم١ك أ٘ذحفٙخ ٚحٌظشو١ض ػٍٝ ٚؾغ خكف 

ؿذ٠ذس ٌظلس١ٓ أدحء حٌّٛظف١ٓ ٚسفغ حلأؿٛس ٚحٌظذس٠ذ 

ُّسظّش ٚحٌؼًّ ػٍٝ ٚؾغ س١خسخص  ٌٍظشل١خص ٚحٌظك٠ٛش حٌ

 ٚرٌه ٌظلس١ٓ حلأدحء ٚحٌٛغٛي ٌٍّٕخفسش فٟ ِـخي حٌظؼ١ٍُ.

 ػخٌؼًخ: حٌذسحسش حلاسظكلاػ١ش ٚٔظخثـٙخ:

لخِض حٌزخكؼش ربؿشحء دسحسش حسظكلاػ١ش فٟ حٌّؼخ٘ذ 

حٌؼ١ٍخ حٌخخغش رّػش ـ حٌـٙش ِلً حٌزلغ ـ حسظٙذفض 

حٌظٛغً اٌٝ ِـّٛػش ِٓ حٌٕمخـ حٌّّٙش رحص حلاسطزخـ 

 حٌّزلٛع ػٕٙخ. ركز١ؼش حٌّطىٍش

ُِمخرلاص  ٚطؤس١سًخ ػٍٝ ِخ سزك لخِض حٌزخكؼش ربؿشحء 

ُِظؼّمش ِغ ) ُِفشدس ٚفمًخ ٌٕظخَ حٌؼ١ٕش 21ضخػ١ش   )

حٌؼطٛحث١ش؛ ٌؿّخْ طّؼ١ً أفشحد ػ١ٕش حٌزلغ ٌـ١ّغ 

حلإدحسحص ٚحلألسخَ حٌظٟ ػخ٠طض حٌؼًّ فٟ ظً ٔظخَ حٌـٛدس 

 حٌطخٍِش.

كسذ آسحء ٚلذ أسفشص ٔظخثؾ حٌذسحسش حلاسظكلاػ١ش 

 أفشحد ػ١ٕش حٌزلغ ػٓ ح٢طٟ:

 .ِذٜ طؤػ١ش حٌـٛدس حٌطخٍِش ػٍٝ حلأدحء رخٌّٕظّش 

 ( ُّْطخسو١ٓ أوذٚح 55%أظٙشص حٌٕظخثؾ أ ( ِٓ حٌ

ػٍٝ أ١ّ٘ش طكز١ك حٌـٛدس حٌطخٍِش ٌظلس١ٓ حلأدحء فٟ 

 حٌّٕظّش.

 ( ٌٟحٌؼ١ٕش، ػٍٝ 50%أظٙشص حٌٕظخثؾ أْ كٛح ِٓ )

طُ حٌؼًّ رظكز١ك ٘زح ػٍُ طخَ رٕظخَ حٌـٛدس حٌطخٍِش ٚ

( اٌٝ أٔٗ ٠ظُ 40%حٌٕظخَ فٟ ِـخي ػٍُّٙ، ٚأضخس )

طذس٠ذ حٌؼخ١ٍِٓ رٛسش حٌؼًّ ٌظؼض٠ض فُٙ حٌـٛدس 

آ١ٌخص دٚس٠ش ( أٔٗ ٠ُٛؿذ 35%حٌطخٍِش، ٚأظٙش )

ُّئسسٟ ٠ٚظُ حسظخذحَ ٔظخثؾ حٌظم١١ُ  ٌم١خط حلأدحء حٌ

ُّّخسسخص ٚحٌس١خسخص.  ٌظلس١ٓ حٌ

 ( أٔٗ ٠ظُ حلأ40%وّخ أظٙش ) ٓخز رشأٞ حٌكلاد رؼ١

حلاػظزخس ٠ٚظُ طم١١ُ ؿٛدس حٌزشحِؾ حلأوخد١ّ٠ش رطىً 

 دٚسٞ.

 ( حٌؼ١ٕش أْ حٌّئسسش طٍظضَ رّزذأ 45%ٚأوذ ِٓ )

ُّسظّش ٚطسظخذَ ٔظخثؾ حٌظم١١ُ ٌظلس١ٓ  حٌظلس١ٓ حٌ

 حلأدحء.
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 رابؼًب: هشكلت وتسبؤلاث البحج:

رٕخء ػٍٝ حٌذسحسخص حٌسخرمش ٠ُّىٓ غ١خغش حٌظسخإلاص 

 خخغش رخٌزلغ فٟ حٌظسخإلاص حٌظخ١ٌش:حٌ

 السؤال الأول:

ِخ ِسظٜٛ حٌؼلالش ر١ٓ أرؼخد أٔظّش حٌـٛدس حٌطخٍِش 

)طلذ٠ذ حلأ٘ذحف ٚحٌّؼخ١٠ش، طك٠ٛش ٚطٛػ١ك ٔظخَ حٌـٛدس، 

ُّئسسٟ )حٌفخػ١ٍش  ُّشحلزش ٚحٌظم١١ُ( ٚأرؼخد حلأدحء حٌ حٌ

ُّسظّش ُّسظف١ذ٠ٓ، حلارظىخس ٚحٌظك٠ٛش حٌ ( حلأوخد١ّ٠ش، سؾخ حٌ

 فٟ ِؼخ٘ذ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ رّػش؟

 السؤال الخبًٍ:

ِخ طؤػ١ش أرؼخد حٌـٛدس حٌطخٍِش ػٍٝ أرؼخد حلأدحء 

ُّسظف١ذ٠ٓ، حلارظىخس  ُّئسسٟ )حٌفخػ١ٍش حلأوخد١ّ٠ش، سؾخ حٌ حٌ

ُّسظّش(؟  ٚحٌظك٠ٛش حٌ

 السؤال الخبلج:

ِخ ٔٛػ١ش حلاخظلافخص حلإدسحو١ش ٢سحء أفشحد ػ١ٕش 

حسش قزمًخ ٌلاخظلافخص حٌخخغش حٌزلغ طـخٖ ِظغ١شحص حٌذس

 رخٌؼٛحًِ حٌطخػ١ش ٚحٌٛظ١ف١ش حٌخخغش رُٙ؟

 

 رابؼًب: أهذاف البحج:

 الهذف الأول:

طلذ٠ذ ػلالش حلاسطزخـ ر١ٓ أرؼخد أٔظّش حٌـٛدس حٌطخٍِش 

طلذ٠ذ حلأ٘ذحف ٚحٌّؼخ١٠ش، طك٠ٛش ٚطٛػ١ك ٔظخَ حٌـٛدس، )

ُّشحلزش ٚحٌظم١١ُ ُّئسسٟ )حٌ ١ٍش حٌفخػ(، ٚأرؼخد حلأدحء حٌ

ُّسظّش ُّسظف١ذ٠ٓ، حلارظىخس ٚحٌظك٠ٛش حٌ ( حلأوخد١ّ٠ش، سؾخ حٌ

 رّؼخ٘ذ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ رّػش.

 

 الهذف الخبًٍ:

طلذ٠ذ ِؼشفش طؤػ١ش أرؼخد أٔظّش حٌـٛدس حٌطخٍِش )

ُّشحلزش  حلأ٘ذحف ٚحٌّؼخ١٠ش، طك٠ٛش ٚطٛػ١ك ٔظخَ حٌـٛدس، حٌ

ُّئسسٟ )ٚحٌظم١١ُ د١ّ٠ش، حٌفخػ١ٍش حلأوخ( ػٍٝ أرؼخد حلأدحء حٌ

ُّسظّش ُّسظف١ذ٠ٓ، حلارظىخس ٚحٌظك٠ٛش حٌ  (.سؾخ حٌ

 

 الهذف الخبلج:

حٌظؼشُّف ػٍٝ ٔٛػ١ش حلاخظلافخص حلإدسحو١ش ٢سحء 

أفشحد ػ١ٕش حٌزلغ طـخٖ ِظغ١شحص حٌذسحسش قزمًخ ٌلاخظلافخص 

 حٌخخغش رخٌؼٛحًِ حٌطخػ١ش ٚحٌٛظ١ف١ش حٌخخغش رُٙ.

 خبهسًب: فروض البحج:

سخرمش ٚطسخإلاص حٌزلغ ٚأ٘ذحفٗ، رٕخءً ػٍٝ حٌذسحسخص حٌ

 أِىٓ ٌٍزخكؼش غ١خغش فشٚؼ حٌزلغ ػٍٝ حٌٕلٛ حٌظخٌٟ:

 

 الفرض الرئُسٍ الأول:

٠ُٛؿذ حسطزخـ ِؼٕٛٞ ا٠ـخرٟ ر١ٓ أرؼخد أٔظّش حٌـٛدس 

ُّئسسٟ رّؼخ٘ذ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ  حٌطخٍِش ٚأرؼخد حلأدحء حٌ

 رّػش.

 

 الفرض الرئُسٍ الخبًٍ:

حٌطخٍِش رطىً ِؼٕٛٞ طُئػش أرؼخد أٔظّش حٌـٛدس 

ُّئسسٟ، ٠ٕٚمسُ ٘زح حٌفشؼ  ا٠ـخرٟ ػٍٝ أرؼخد حلأدحء حٌ

 اٌٝ حٌفشٚؼ حٌفشػ١ش حٌظخ١ٌش:

حٌفشؼ حٌفشػٟ حلأٚي: ٠ُٛؿذ طؤػ١ش ِؼٕٛٞ ا٠ـخرٟ 

 لأرؼخد أٔظّش حٌـٛدس حٌطخٍِش ػٍٝ حٌفخػ١ٍش حلأوخد١ّ٠ش.

حٌفشؼ حٌفشػٟ حٌؼخٟٔ: ٠ُٛؿذ طؤػ١ش ِؼٕٛٞ ا٠ـخرٟ 

ُّسظف١ذ٠ٓ.لأرؼخد أٔظّش ح  ٌـٛدس حٌطخٍِش ػٍٝ سؾخ حٌ

حٌفشؼ حٌفشػٟ حٌؼخٌغ: ٠ُٛؿذ طؤػ١ش ِؼٕٛٞ ا٠ـخرٟ 

لأرؼخد أٔظّش حٌـٛدس حٌطخٍِش ػٍٝ حلارظىخس ٚحٌظك٠ٛش 

ُّسظّش.  حٌ

حٌفشؼ حٌفشػٟ حٌؼخٌغ: ٠ُٛؿذ طؤػ١ش ِؼٕٛٞ ا٠ـخرٟ 

ُّئسس١ش.  لأرؼخد أٔظّش حٌـٛدس حٌطخٍِش ػٍٝ حٌسّؼش حٌ

 

 لج:الفرض الرئُسٍ الخب

٠ُٛؿذ حخظلافخص ـ ِؼ٠ٕٛش ا٠ـخر١ش ـ ادسحو١ش ر١ٓ آسحء 

أفشحد ػ١ٕش ِـظّغ حٌزلغ طـخٖ ِظغ١شحص حٌذسحسش قزمًخ 

 ٌلاخظلافخص حٌذ٠ّٛغشحف١ش حٌخخغش رُٙ.

 

سببؼًب: الفزىة البحخُت والإطبر الوفبهُوٍ لوتغُراث 

 البحج والأبؼبد الخبصت به:

ُّٓ حٌفـٛس حٌزلؼ١ش فٟ ِـخي حٌظكز١ك ك ١غ طُ طى

حٌظكز١ك ػٍٝ ِؼخ٘ذ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ حٌخخظ رّػش ٚٔذسس 

حٌّىظزش حٌؼشر١ش ِٓ حٌذسحسخص حٌظٟ طلظٛٞ ػٍٝ رحص 

 حٌّٛؾٛع ٚ٘زٖ طُؼذ فـٛس رلؼ١ش طُلخٚي حٌزخكؼش طغك١ظٙخ.
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 الإطبر الوفبهُوٍ الوُمترس لوتغُراث البحج

 

 

 

 حبهًٌب: أهوُت البحج:

ُِسخّ٘ش فٟ ا ٚلذ  ػشحء حٌّىظزش حٌؼشر١شطُؼذ ٘زٖ حٌذسحسش 

طُسُٙ فٟ فظق حٌّـخي أِخَ حٌّض٠ذ ِٓ حٌذسحسخص كٛي 

ُّئسسٟ فٟ حٌّؼخ٘ذ حٌؼ١ٍخ رّػش ِٓ خلاي  طك٠ٛش حلأدحء حٌ

ُِظكٍزخص طلم١مٗ.   حٌظؼشُّف ػٍٝ ِسظ٠ٛخطٗ ٚ

وّخ طٕزُغ أ١ّ٘ش حٌزلغ ِٓ أ١ّ٘ش حٌظكز١ك ك١غ أٔٙخ 

كذ ِئسسخص طُكزك ػٍٝ ِؼخ٘ذ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ رّػش ٚ٘ٛ أ

حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ حٌزٞ ٌٗ دٚس ا٠ـخرٟ فٟ اػشحء حٌفىش ٚٔطش 

 حٌظؼ١ٍُ رّـخلاطٗ حٌّخظٍفش 

 تبسؼًب: هٌهزُت البحج:

 ( ِٕٙؾ حٌزلغ:1

( حٌّٕٙؾ حٌٛغفٟ حٌظل١ٍٍٟ: لأٔٗ حلأٔسذ ٌذسحسش 1/1

حٌؼلالخص ر١ٓ حٌّظغ١شحص ٚطل١ًٍ طؤػ١ش أٔظّش حٌـٛدس 

ُّئسسٟ.  حٌطخٍِش ػٍٝ حلأدحء حٌ

( حٌّٕٙؾ حٌظكز١مٟ: ٌىْٛ حٌذسحسش طُـشٞ فٟ ر١جش ػًّ 2/1

 كم١م١ش )ِؼخ٘ذ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ( رٙذف طمذ٠ُ طٛغ١خص ػ١ٍّش.

 ( ػٌُت البحج:2

طُ حلاػظّخد ػٍٝ ػ١ٕش ِٓ حٌؼ١ٕخص حٌزس١كش حٌؼطٛحث١ش 

رخخظ١خس ِـّٛػش ِٓ حٌم١خدحص ٚأػؿخء ١٘جش حٌظذس٠س فٟ 

خدس ؾّخْ حٌـٛدس ِؼخ٘ذ حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٌٟ حٌلخغٍش ػٍٝ ضٙ

ِؼخ٘ذ حٌؼزٛس ٌٍٕٙذسش ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١خ ِٚؼٙذ حٌّذ٠ٕش ٌٍٕٙذسش 

 ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١خ ِٚؼٙذ حٌٕٙذسش حٌؼخٌٟ رخٌؼخضش.

 ( أدواث روغ البُبًبث:3

ُّظؼٍمش رخلإقخس  حٌز١خٔخص حٌؼخ٠ٛٔش: طظّؼً فٟ حٌز١خٔخص حٌ

حٌٕظشٞ ٌٍذسحسش، ٚحٌظٟ طُ حٌلػٛي ػ١ٍٙخ ػٓ قش٠ك 

سحسخص ٚحلأرلخع حٌؼشر١ش ٚحلأؿٕز١ش ِشحؿؼش حٌىظذ ٚحٌذ

ُّظؼٍمش رُٙ؛  حٌظٟ طٕخٌٚض ِظغ١شحص حٌذسحسش ٚحٌّٛؾٛػخص حٌ

سؼ١ًخ ٌظؤغ١ً حٌؼلالش ر١ٓ حٌّظغ١شحص ِلً حٌزلغ ٚاػذحد 

 حلإقخس حٌٕظشٞ ٌٍذسحسش.

١ٌّٚش: طظّؼً فٟ حٌز١خٔخص حٌظٟ طُ طـ١ّؼٙخ ِٓ  حٌز١خٔخص حلأ

لغ لاخظزخس خلاي لخثّش حلاسظمػخء ِٓ أفشحد ػ١ٕش حٌز

حٌفشٚؼ ٚطلم١ك حلأ٘ذحف حٌظٟ ٚػذص رٙخ حٌزخكؼش فٟ 

 ُِمذِش ِطشٚع حٌزلغ.

 ػبشرًا: حذود البحج:

طمظػش ػٍٝ حٌذسحسش حٌظل١ٍ١ٍش فٟ اقخس ٔظشٞ 

ٚطكز١مٟ ٠ُٛؾق اِىخ١ٔش طكز١ك ٔظخَ ادحسس حٌـٛدس حٌطخٍِش 

حٌـٛدس حٌطخٍِش ِؼً  رزؼؽ حٌّؼخ٘ذ حٌؼ١ٍخ حٌظٟ قزمض ٔظخَ

ِؼٙذ حٌطشٚق ِٚؼٙذ طىٌٕٛٛؿ١خ حٌؼخضش ِٚؼٙذ حٌٕٙذسش 

 رؤوظٛرش ِٚؼخ٘ذ حٌؼزٛس ٌٍظىٌٕٛٛؿ١خ ٚحلإدحسس.
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 الإطبر الوٌهزٍ للبحج

 الوبحج الأول

 حٌـٛدس حٌطخٍِش

أولًا: أهوُت تطبُك الزىدة الشبهلت فٍ هؤسسبث التؼلُن 

 الؼبلٍ:

 (2012، )أ( طك٠ٛش حٌّٙخسحص ٚحٌّؼشفش: )سر١غ

ؿٛدس حٌظؼ١ٍُ طُسخُ٘ فٟ طض٠ٚذ حٌكلاد رخٌّؼشفش 

ُّٛحوزش حٌظكٛسحص حٌلذ٠ؼش ٠ُٚؼضص  ٚحٌّٙخسحص حٌؿشٚس٠ش ٌ

ِٓ لذسس حٌكلاد ػٍٝ حٌظفى١ش حٌٕمذٞ ٚكً حٌّطىلاص، 

ُِٛحؿٙش طلذ٠خص حٌل١خس حٌؼ١ٍّش رفخػ١ٍش.  ٠ُّٚىُِّٕٙ ِٓ 

 (2002)د( طلس١ٓ حٌفشظ حٌٛظ١ف١ش: )حٌٕـخس، 

ٌـ١ذ ٠فظق ِـخلاص ٚحسؼش ٌٍكلاد فٟ سٛق حٌظؼ١ٍُ ح

حٌؼًّ. ِٓ خلاي حٌلػٛي ػٍٝ طؼ١ٍُ ػخٌٟ حٌـٛدس، ٠ُّىِّٓ 

حلأفشحد ِٓ ص٠خدس فشغُٙ فٟ حٌلػٛي ػٍٝ ٚظخثف ؿ١ذس 

ُّسخّ٘ش فٟ طلس١ٓ  ٚحٌظ١ُّض فٟ ِـخلاطُٙ ح١ٌّٕٙش، ٚحٌ

 .ِسظٜٛ حٌّؼ١طش

 (2009)ؽ( طؼض٠ض حٌظ١ّٕش حلالظػخد٠ش: )حٌطٍّٟ، 

ٌظؼ١ٍُ فٟ خٍك لٛس ػخٍِش ِئٍ٘ش لخدسس ػٍٝ ٠ُسخُ٘ ح

ص٠خدس حلإٔظخؿ١ش ٚدػُ حٌّٕٛ حلالظػخدٞ. ٚحٌظؼ١ٍُ رٚ حٌـٛدس 

٠ُسُٙ فٟ طك٠ٛش حٌمذسحص حٌزطش٠ش حٌظٟ طُؼظزش أسخط حٌظ١ّٕش 

ُّسظذحِش.  حٌ

 ,Taylor & Bogdan)ؽ( طلس١ٓ حٌػلش ٚحٌشفخ١٘ش: )

1997) 

٠ُئدٞ اٌٝ حٌظؼ١ٍُ ٠ُؼضص حٌٛػٟ حٌػلٟ ٚحٌؼمخفٟ، ِّخ 

ُّظؼٍّْٛ ١ّ٠ٍْٛ  طلس١ٓ ٔٛػ١ش حٌل١خس رطىً ػخَ. حلأفشحد حٌ

ُِطخسوش فٟ حٌّـظّغ رطىً  اٌٝ طزٕٟ أّٔخـ ك١خس غل١ش ٚ

 أوؼش ا٠ـخر١ش.

ًُب: أبؼبد إدارة الزىدة الشبهلت فٍ هؤسسبث التؼلُن  حبً

 الؼبلٍ:

 )أ( طلذ٠ذ حلأ٘ذحف ٚحٌّؼخ١٠ش:

 ّ١ش.ٚؾغ سإ٠ش ٚسسخٌش ٚحؾلش ٌٍّئسسش حٌظؼ١ٍ 

  طلذ٠ذ ِؼخ١٠ش حٌـٛدس حٌّكٍٛرش رٕخءً ػٍٝ حٌظٛؿُٙخص

 حلإسظشحط١ـ١ش.

 )د( طك٠ٛش ٚطٛػ١ك ٔظخَ حٌـٛدس:

 اػذحد د١ًٌ ٌٍـٛدس ٠ظؿّٓ حٌس١خسخص ٚحلإؿشحءحص. 

  طذس٠ذ حٌّٛظف١ٓ ػٍٝ ٘زٖ حٌس١خسخص ٌؿّخْ فّٙٙخ

 ٚطكز١مٙخ.

ُّشحلزش ٚحٌظم١١ُ:  )ؽ( حٌ

  ُّشحؿؼخص حسظخذحَ أدٚحص طم١١ُ ِؼً حلاسظز١خٔخص ٚحٌ

 حٌذحخ١ٍش ٌم١خط حلأدحء.

 .طل١ًٍ حٌٕظخثؾ ٌظلذ٠ذ ٔمخـ حٌمٛس ٚحٌؿؼف 

ُّسظّش:  )د( حٌظلس١ٓ حٌ

 .ُٚؾغ خكف ٌظلس١ٓ حٌؼ١ٍّخص رٕخءً ػٍٝ ٔظخثؾ حٌظم١١ 

 .َُِظخرؼش طؤػ١ش٘خ ػٍٝ حلأدحء حٌؼخ  طٕف١ز حٌظلس١ٕخص ٚ

 https://www.daftra.com/hunحٌّػذس: 

 ة وأبرز الٌوبرد الؼبلوُت:حبلخًب: بؼط ًظرَبث الزىد

 )أ( ٔظش٠ش د٠ّٕغ:

ادٚحسد د٠ّٕغ وخْ ِٓ سٚحد حٌـٛدس حٌطخٍِش، ٚسخُ٘ 

فٟ ػٛسس حٌظػ١ٕغ ح١ٌخرخ١ٔش رؼذ حٌلشد حٌؼخ١ٌّش حٌؼخ١ٔش 

ٚطظشوض ٔظش٠ظٗ ػٍٝ طلس١ٓ حٌؼ١ٍّخص رذلًا ِٓ ٌَٛ 

 ِزذأ ٌٍـٛدس أّ٘ٙخ: 02حٌّٛظف١ٓ، ٌٚخع أفىخسٖ فٟ 

 ُِ  Continuousسظّش )حلاػظّخد ػٍٝ طلس١ٓ 

Improvement). 

  ،ػذَ حلاػظّخد فمف ػٍٝ حٌفلع لاوظطخف حلأخكخء

 رً ِٕغ كذٚػٙخ ِٓ حلأسخط.

 .حٌظذس٠ذ حٌـ١ذ دحخً حٌّئسسش 

  حٌؼمش حٌىخٍِش ٌٍّٛظف١ٓ، حٌظم١ًٍ ِٓ حٌطؼٛس رخٌخٛف

 (Anderson, 1994دحخً ر١جش حٌؼًّ. )

 :Crosby’s Theory)د( ٔظش٠ش وشٚسزٟ 

زٟ وخْ ٠ُئِٓ رؤْ حٌـٛدس غ١ش ف١ٍ١ذ وشٚس

 ُِىٍفش، رً حٌؼىس فخلأخكخء ٟ٘ حٌظٟ طُىٍف.

 أُ٘ ِفخ١ُ٘ ٔظش٠ش وشٚسزٟ:

  ُّظكٍزخص ٚلا طؼٕٝ أْ حٌّٕظؾ ُّكخرمش ٌٍ حٌـٛدس طؼٕٟ حٌ

 (٠5101ىْٛ فخُ أٚ غخٌٟ. )٠ٛسف، 

 ( حٌػفش أخكخءZero Defects ) ٘ذفٕخ أْ حٌّٕظؾ

 ٠خشؽ رذْٚ ٚلا غٍكش.

 ٌـ١ّغ، ١ٌس فمف لسُ حٌظفظ١ص.حٌـٛدس ِسئ١ٌٚش ح 

 .حٌٛلخ٠ش أُ٘ ِٓ حٌظػل١ق 

  ّٝػٕذٖ رشٔخِؾ ٠ُسQuality is Free  ْ٠مٛي ف١ٗ ا

 حلاسظؼّخس فٟ حٌـٛدس فٟ حٌزذح٠ش، ٠ُٛفش وؼ١ش ف١ّخ رؼذ.

 :Juran Trilogy)ؽ( ّٔٛرؽ ؿٛسحْ فٟ حٌـٛدس 

  وخْ ٠ئِٓ ؿٛسحْ أْ حٌـٛدس ١ٌسض فمف ِسئ١ٌٚش

 رخٌىخًِ. خفش حٌّئسسشؿضء ِٓ ػملسُ ٚحكذ، رً 
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  ٗٔوخْ ٠ؼظّذ ؿٛسحْ ػٍٝ ػخٌٛع حٌـٛدس أٞ أ

ك١غ لخي اْ رخخظػخس كذد حٌـٛدس فٟ ػلاع ٔمخـ 

حٌٕـخف فٟ حٌـٛدس = طخك١ف ؿ١ذ + سلخرش فؼخٌش + 

ُِسظّش. ِٚٓ ؿٍّٗ حٌط١ٙشس حٌـٛدس لا طلذع  طلس١ٓ 

 (Zhang, L., 2003رخٌػذفش، رً طُخكف ٌٙخ. )

إدارة الزىدة الشبهلت فٍ هؤسسبث رابؼًب: أهوُت تطبُك 

 التؼلُن الؼبلٍ:

 .ُُِخشؿخص حٌظؼ١ٍ  طلس١ٓ 

 .ًُِّظكٍزخص سٛق حٌؼ  ُِٛحءِش حٌظؼ١ٍُ ِغ 

 .ُّٟئسس  سفغ وفخءحص حلأدحء حٌ

  ،ُّسظف١ذ٠ٓ )حٌكلاد، حٌّـظّغ طؼض٠ض حٌؼمش ٌذٜ حٌ

 أغلخد حٌؼًّ(.

  دػُ حٌظٕخفس١ش ر١ٓ حٌـخِؼخص حٌّل١ٍش ٚحٌذ١ٌٚش

 (5112)سضذٜ؛ ٚآخشْٚ، 

 

 الوبحج الخبًٍ

 الأداء الوؤسسٍ

 أولًا: أبؼبد الأداء الوؤسسٍ فٍ التؼلُن الؼبلٍ:

(: Academic Effectiveness)أ( حٌفخػ١ٍش حلأوخد١ّ٠ش )

حٌظشو١ض ػٍٝ ؿٛدس حٌزشحِؾ حٌذسحس١ش ٚحٌظشو١ض ٚحٌظٟ طٙذف 

ػٍٝ حٌظك٠ٛش حٌّٕٟٙ لأػؿخء ١٘جش حٌظذس٠س ٚطم١١ُ أدحء 

 حٌكلاد.

 Stakeholdersُّسظف١ذ٠ٓ ))د( سؾخ حٌ

Satisfaction :) ٚحٌظٟ ِٓ أ٠ٌٛٚخطٙخ سؾخ حٌكٍزش

ٚأ١ٌٚخء حلأِٛس ٚأ٠ؿًخ سؾخ حٌّٛظف١ٓ ٚأػؿخء ١٘جش 

 حٌظذس٠س.

ُّسظّش )  Innovation and)ؽ( حلارظىخس ٚحٌظك٠ٛش حٌ

Continuous Improvement :) ٍٝحٌظشو١ض ػ ٛ٘ٚ

خ ٚحٌزوخء طزٕٟ أسخ١ٌذ طؼ١ٍُ كذ٠ؼش ٚحسظخذحَ حٌظىٌٕٛٛؿ١

حلاغكٕخػٟ فٟ حٌظؼ١ٍُ ٚػ١ٍّش حٌظؼٍُُّ ٚوزٌه طلذ٠غ 

ٚحٌؼًّ ػٍٝ الخِش حٌّطخس٠غ حٌظك٠ٛش٠ش فٟ  حٌّٕخ٘ؾ

ُّٛحوزش حٌؼػش ِٚخ ٚغً ا١ٌٗ  حٌـخِؼخص ٚحٌّؼخ٘ذ حٌؼ١ٍخ ٌ

 ِٓ طمذَ.

ُّئسس١ش )  Institutional)د( حٌسّؼش حٌ

Reputation :) ٚحٌظٟ ِٓ ضؤٔٙخ طلس١ٓ سّؼش حٌّئسسش

ظؼخٔش رزشحِؾ كذ٠ؼش ٚطىٌٕٛٛؿ١خ رٕفس ِؼخ١٠ش حٌـٛدس رخلاس

ُّسظخذِش فٟ حٌـخِؼخص حٌؼخ١ٌّش ٌٍذخٛي فٟ حٌظػ١ٕفخص  حٌ

حٌؼخ١ٌّش ٚحٌظشو١ض ػٍٝ حٌزلٛع حٌّٕطٛسس فٟ ِـلاص 

ػخ١ٌّش ٚحٌؼًّ ػٍٝ حٌطشحوخص حٌّل١ٍش ٚحٌذ١ٌٚش ٚرٌه 

رذٚسٖ ٠ُئدٜ اٌٝ ص٠خدس حٌكٍذ ػٍٝ حٌظٛظ١ف رؼذ حٌظخشؽ 

ُِٛحؿٙش حكظ١خؽ سٛق حٌؼًّ ف١ـذ حٌك خٌذ ٔفسٗ لخدسًح ػٍٝ 

 رطىً وز١ش.

حٌّػذس: 

https://kenanaonline.com/users/fekrfound

ation/posts/1057802. 

ًُب: هُمىهبث تطىَر الأداء الوؤسسٍ ببلوؼبهذ الؼلُب:  حبً

ٚؿٛد ٔظخَ فؼخي ٌلاطػخي حلإدحسٞ ر١ٓ حلأفشحد )أ( 

ّؼخ٘ذ وىً ٌؿّخْ سٌٙٛش ٚحلألسخَ ٚحٌٛكذحص حٌظٕظ١ّ١ش ٌٍ

طذفك ٚطزخدي حٌّؼٍِٛخص ف١ّخ ر١ُٕٙ ٚرٌه ٠ُذػُ ػ١ٍّش غُٕغ 

 حٌمشحس ٚحطخخر٘خ فٟ حٌٛلض حٌّٕخسذ.

)د( ططـ١غ حلارظىخس ٚحلإرذحع حٌزٞ لذ ٠ُسُٙ فٟ طك٠ٛش 

أسخ١ٌذ حٌؼًّ ٚطلم١ك حٌظمذَ فٟ حٌّٕظّش ٚحطزخع حلأسخ١ٌذ 

ؼ١ك أدحء حٌّٙخَ ح١ٌٍٕش ٚحلارظؼخد ػٓ حٌز١شٚلشحق١ش حٌظٟ طً

ُّشحد أـخص٘خ، ٚلزٛي حلأفىخس حٌـذ٠ذس  ٚطلم١ك حلأ٘ذحف حٌ

 حٌظٟ طُلمك حٌسشػش فٟ حلأدحء.

حٌظٛسغ فٟ حسظخذحَ حلأسخ١ٌذ حٌظىٌٕٛٛؿ١ش حٌلذ٠ؼش )ؽ( 

ٚطم١ٕخص حٌزوخء حلاغكٕخػٟ ػٓ قش٠ك طذس٠ذ ؿ١ّغ 

حٌؼخ١ٍِٓ ػ١ٍٙخ فٟ حٌّؼخ٘ذ سٛحء ادحس١٠ٓ أٚ أػؿخء ١٘جش 

ُِٛحوزش حٌظكٛسحص حٌلذ٠ؼش فٟ طذس٠س ٚرٌ ُِسظّش ٚ ه رطىً 

٘زح حٌّـخي ٚرٌه ٠ُئدٜ رخٌؿشٚسس ٌظم١ًٍ حٌٛلض ٚحٌـٙذ فٟ 

 طٕف١ز حٌؼًّ.



 أسوبء ػبذالىهبة هحوذ حرهىش 
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 الذراست الوُذاًُت

ِطخسوًخ، وخْ طٛص٠ؼُٙ ِظٛحصًٔخ  021رٍغ كـُ حٌؼ١ٕش 

(، ِغ طغٍُّذ %22.2(، ٚحلإٔخع )%22.2ر١ٓ حٌزوٛس )

ٌّٙٓ حلأخشٜ، ٚغٍزش ( ػٍٝ ح%22.2فجش ١٘جش حٌظذس٠س )

( حٌظٛحؿذ فٟ %21.2سٕٛحص ) 01اٌٝ  2فجش ِٓ حٌ

حٌّئسسش طُؼكٟ ػّمًخ ١ًِٕٙخ ِٕخسزًخ ك١غ طٕٛع حٌخزشحص 

 ٠ُذػُ طل١ًٍ طؤػ١ش سٕٛحص حٌؼًّ ػٍٝ حلإدسحن.

  ( الخصبئص الذَوىغرافُت للوشبركُي0رذول :)
 الٌسبت )%( الفئت 

 الزٌس
 54.7 ركىر

 45.3 إًبث

 الوهٌت

 37.3 ُئت تذرَسه

 31.3 إدارَُي

 15.3 لُبداث أكبدَوُت

 16 ػولاء )هُستفُذوى(

 سٌىاث التىارذ

 فٍ الوؤسست

 29 سٌىاث  5 >

 40.7 سٌىاث  10–5

 30.3 سٌىاث  10 ≤

 .0202حٌّػذس: ر١خٔخص ػ١ٕش حٌذسحسش ح١ٌّذح١ٔش

 (:Reliabilityهىحىلُت الومبَُس )

فٟ حٌـذٚي سلُ  خأظٙشص طل١ٍلاص وشٚٔزخم أٌف

أْ ؿ١ّغ ِمخ١٠س أرؼخد أٔظّش حٌـٛدس حٌطخٍِش )ِؼً ( 2)

ُّظخرؼش، ٚحٌظلس١ٓ  ُّطخسوش، ٚحٌ طلذ٠ذ حلأ٘ذحف، ٚحٌ

ُّئسسٟ )حٌفؼخ١ٌش  ُّسظّش( ٚوزٌه ِمخ١٠س حلأدحء حٌ حٌ

ُّسظف١ذ٠ٓ، ٚحلارظىخس، ٚحٌسّؼش( طظّظغ  حلأوخد١ّ٠ش، ٚسؾخ حٌ

ٚ  1.222ر١ٓ رّٛػٛل١ش ػخ١ٌش، ك١غ طشحٚكض ل١ُ أٌفخ 

1.220. 

 ( هىحىلُت الومبَُس5رذول: )
 

 Cronbach’s α (SD)الانحراف المعياري  المتىسط عذد البنىد المقياس

 0.85 0.45 4.1 4 الجىدة تخطيط

 0.84 0.5 3.95 2 الجىدة مُشاركت

 0.87 0.48 4.07 3 التقييم والمُتابعت

 0.86 0.46 4.12 3 المُستمر التحسين

 0.83 0.52 4.03 3 لأكاديميتا الفعاليت

 0.84 0.55 3.98 3 المُستفيذين رضا

 0.87 0.58 3.92 3 الابتكار والتطىر

 0.85 0.6 3.85 3 السمعت المُؤسسيت

 .0202حٌّػذس: ر١خٔخص ػ١ٕش حٌذسحسش ح١ٌّذح١ٔش

 

 ؿ١ّغ حٌّمخ١٠س طظٙش حطسخلًخ دحخ١ًٍخ ؿ١ذًح 

(α ≥ 0.83ِّخ ٠ُئوذ غلاك١ش رٕخء حٌّظ ،) .ُّشوزش غ١شحص حٌ

ُّسظّش ) (، ف١ّخ وخْ 2.05أػٍٝ ِظٛسف وخْ ٌٍظلس١ٓ حٌ

(، ِّخ ٠ُط١ش اٌٝ ٔمكش لٛس فٟ 2.22أدٔٝ ِظٛسف ٌٍسّؼش )

ُّئسس١ش ُّسظّش ٚكخؿش ٌظؼض٠ض حٌسّؼش حٌ  .حٌظلس١ٓ حٌ

كٛي ٚؿٛد  (H1) ٌٍظلمك ِٓ حٌفشؾ١ش حلأٌٚٝ

حسطزخـ ِؼٕٛٞ ا٠ـخرٟ ر١ٓ أرؼخد أٔظّش حٌـٛدس حٌطخٍِش 

ُّئسسٟ، طُ حػظّخد ِؼخًِ حسطزخـ ٚ أرؼخد حلأدحء حٌ

(Kendall’s τ-b)  ً٘زح حلأسٍٛد فٟ طل١ًٍ ٠ُفؿ

لأٔٗ لا ٠فظشؼ حٌظٛص٠غ  (Likert) حٌز١خٔخص حٌّشطزش
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ُّظىشسس، ِّخ ٠ؿّٓ  حٌكز١ؼٟ، ٠ٚظؼخًِ رفؼخ١ٌش ِغ حٌم١ُ حٌ

دلش أوزش فٟ ل١خط لٛس حٌؼلالش ر١ٓ حٌّظغ١شحص رحص حٌكز١ؼش 

 .2ٚطُ ػشؼ حٌٕظخثؾ فٟ حٌـذٚي سلُ  .حٌظشط١ز١ش

 (Kendall’s τ-b، وأبؼبد الأداء الوُؤسسٍ )TQM( هصفىفت الارتببط بُي أبؼبد الزىدة 2رذول : )
 

ُّسظف١ذ٠ٓ سؾخ حٌفؼخ١ٌش حلأوخد١ّ٠ش / أرؼخد حلأدحء TQMأرؼخد  ُّئسس١ش حلارظىخس حٌ  حٌسّؼش حٌ

TQM_Plan (التخطُط) 0.447 0.485 0.514 0.522 

TQM_Involve (الوشبركت) 0.388 0.425 0.377 0.398 

TQM_Monitor (الوتببؼت) 0.445 0.44 0.537 0.551 

TQM_Improve (التحسُي) 0.529 0.593 0.571 0.67 

 

 .0202حٌّػذس: ر١خٔخص ػ١ٕش حٌذسحسش ح١ٌّذح١ٔش

 .p < .01رحص دلاٌش اكػخث١ش ػٕذ ِسظٜٛ  τ-b ؿ١ّغ ِؼخِلاص

 

دػُ  Kendall’s τ-b ٛفش حسطزخـطُئوذ ٔظخثؾ ِػف

رمٛس، ار طظشحٚف ؿ١ّغ ِؼخِلاص  (H1) حٌفشؾ١ش حلأٌٚٝ

ُِئضشس ػٍٝ ٚؿٛد ػلالش  1.221ٚ  1.222حلاسطزخـ ر١ٓ 

ا٠ـخر١ش ل٠ٛش ر١ٓ أرؼخد أٔظّش حٌـٛدس حٌطخٍِش ٚأرؼخد حلأدحء 

ُّسظّش ُّئسسٟ. ٚلاكظٕخ رشٚص رُؼذ حٌظلس١ٓ حٌ  حٌ

(TQM_Improve) ر سـً أػٍٝ ل١ّش رطىً لافض، ا

(، ِّخ ٠ذي τ = 0.670حسطزخـ ِغ حٌفؼخ١ٌش حلأوخد١ّ٠ش )

ُّظٛحغً ٠ٕؼىس  رٛؾٛف أْ طزٕٟ اسظشحط١ـ١خص حٌظلس١ٓ حٌ

ا٠ـخر١ًخ ػٍٝ حٌٕظخثؾ حلأوخد١ّ٠ش ٌٍّئسسش. وّخ ٠ظؿق ِٓ 

ُّشطفؼش ٌـظخك١ف حٌـٛدس ٚحٌظم١١ُ  (TQM_Plan) حٌم١ُ حٌ

ُّظخرؼش )  = τ) رظىخس( ِغ رُؼذ حلاTQM_Monitorٚحٌ

ًٍ ِّٕٙخ فٟ خٍك ر١جش  (0.485,0.440 حٌذٚس حٌّلٛسٞ ٌى

ُِلفضس ٌٍظـذ٠ذ ٚحلإرذحع  .ُِئسس١ش 

ُّظؼذد فٟ ٘زٖ حٌذسحسش طُ  حسظخذحَ ّٔخرؽ حلألذحس حٌ

ؿخء حٔكلالًخ ِٓ حٌلخؿش اٌٝ فُٙ حلأػش حٌظفػ١ٍٟ ٌىً رُؼذ 

ُّئسسٟ.  ُِىٛٔخص حلأدحء حٌ ِٓ أرؼخد حٌـٛدس حٌطخٍِش ػٍٝ 

ٝ خلاف ِؼخِلاص حلاسطزخـ حٌظٟ طز١ٓ فمف ٚؿٛد ػلالش فؼٍ

ُّظؼذد فلع طؤػ١ش وً  ر١ٓ ِظغ١ش٠ٓ حػ١ٕٓ، ٠ُظ١ق حلألذحس حٌ

ِظغ١ش ِسظمً ِغ حٌظلىُ فٟ أػش حٌّظغ١شحص حلأخشٜ فٟ 

حٌٛلض ٔفسٗ، ِخ ٠ّٕلٕخ غٛسس أػّك ػٓ حٌمٛس حٌلم١م١ش ٌىً 

ُّمخسٔش حٌٕسز١ش  رؼُذ فٟ ِٕظِٛش حٌـٛدس حٌطخٍِش ٚاِىخ١ٔش حٌ

 (.βر١ٓ أرؼخد حٌـٛدس ػزش حٌّؼخِلاص حٌّؼ١خس٠ش )

ُّظؼذد ٚل١ُ ِؼخِلاص حٌظلذ٠ذ ٔظخثؾ  ّٔخرؽ حلألذحس حٌ

(R²) ( ٚحلإكػخءحص حٌى١ٍشF , pٚأرشص ِؼخِلاص ،) β 

حٌّؼ١خس٠ش رحص حٌذلاٌش حلإكػخث١ش ٌىً رُؼذ ِٓ أرؼخد حلأدحء 

ُّئسسٟ طُ ػشؾُٙ فٟ حٌـذٚي سلُ   .2حٌ

 ًتبئذ ًوبرد الاًحذار الوُتؼذد (2رذول :)
 

 β P الوتٌبئ *R² F (4,145) P الوتغُر التببغ

 الفؼبلُت الأكبدَوُت
0.489 34.73 < .001 TQM_Monitor 0.298 0.005 

   TQM_Improve 0.485 < .001 

 رظب الوُستفُذَي
0.49 34.99 < .001 TQM_Monitor 0.257 0.017 

   TQM_Improve 0.42 < .001 

 الابتكبر والتطىَر
0.403 24.47 < .001 TQM_Plan 0.301 0.003 

   TQM_Improve 0.283 0.003 

 TQM_Monitor 0.415 < .001 001. > 24.47 0.403 السوؼت الوُؤسسُت

P* طُّؼً   . 0202حٌّػذس: ر١خٔخص ػ١ٕش حٌذسحسش ح١ٌّذح١ٔشP-value  ًٌٍّٕٛرؽ وى 



 أسوبء ػبذالىهبة هحوذ حرهىش 
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ُّسظّش طُظٙش حٌّٕخرؽ أْ حٌظلس١ٓ حٌ

(TQM_Improve حٌّظغ١ش حلأوؼش طؤػ١شًح، ك١غ ٛ٘ )

ُّظخرؼش  .ّٔخرؽ رطىً ِؼٕٛٞ 2ِٓ  2ظٙش فٟ  حٌظم١١ُ ٚحٌ

(TQM_Monitor ٠ُؼظزش حٌّظٕزت حلأُ٘ ٌٍسّؼش )

ُّئسس١ش، وّخ ٌٗ دٚس لٛٞ فٟ حٌفؼخ١ٌش ٚحٌشؾخ طلذ٠ذ  .حٌ

( رشُص فمف فٟ حلارظىخس TQM_Planحلأ٘ذحف )

 خرؽ ِؼ٠ٕٛش ػٕذ ِسظٜٛ دلاٌش ِشطفغؿ١ّغ حٌّٕ .ٚحٌظك٠ٛش

(p < .001)  ،ًٚل١خط حٌمٛس حٌظفس١ش٠ش ٌٍّٕٛرؽ وى

ُّظّؼٍش فٟ ل١ّش ِؼخًِ حٌظلذ٠ذ  (. ار ر١ٕض ٔظخثؾ (R²ٚحٌ

ٚ  %21.2ّٔخرؿٕخ أْ أرؼخد حٌـٛدس حٌطخٍِش طُفسش ِخ ر١ٓ 

ُّئسسٟ. 22%  ِٓ حٌظزخ٠ُٓ فٟ ِظغ١شحص حلأدحء حٌ

ُّ  (MANOVA) ظؼذدطُ حػظّخد طل١ًٍ حٌظزخ٠ٓ حٌ

فٟ ٘زٖ حٌذسحسش لأْ حٌفشؾ١ش حٌؼخٌؼش طظؼٍك رظؤػ١ش ػذس 

ػٛحًِ د٠ّٛغشحف١ش )حٌـٕس، حٌّٕٙش، سٕٛحص حٌظٛحؿذ فٟ 

ُِظشحركش ِٓ حٌّظغ١شحص حٌظزؼ١ش،  حٌّئسسش( ػٍٝ ِـّٛػش 

ُّئسسٟ. ِٚٓ ٕ٘خ  ٟٚ٘ أرؼخد حٌـٛدس حٌطخٍِش ٚأرؼخد حلأدحء حٌ

طؤخز رؼ١ٓ حٌظٟ  MANOVA ؿخءص ؾشٚسس حسظخذحَ

 ’Wilksحلاػظزخس ٘زح حٌظشحرف ػٕذ كسخد اكػخءحص ِؼً 

Λ ِّخ ٠ؼُضص دلش حٌٕظخثؾ ٠ٚؿّٓ حٌىطف ػٓ حٌفشٚق ،

حٌلم١م١ش ر١ٓ حٌّـّٛػخص حٌذ٠ّٛغشحف١ش ِٚمخ١٠س ٌلـُ 

ػٍٝ ِسظٜٛ حٌّـّٛػش حٌىخٍِش ِٓ حٌّظغ١شحص  (η²) حلأػش

 .2وّخ ٠ظٙش فٟ حٌـذٚي سلُ 

 للفروق الذَوىغرافُت MANOVA( ًتبئذ 2رذول: )
 

 Wilks’ Λ F p-value η² التأثير

 0.124 0.001 3.45 0.876 الجنس

 0.055 0.068 1.72 0.945 المهنت

 0.108 0.002 2.98 0.892 سنىاث التىاجذ في المؤسست

 .0202حٌّػذس: ر١خٔخص ػ١ٕش حٌذسحسش ح١ٌّذح١ٔش

 

، Wilks’ Λ = 0.876س فخْ ل١ّش ٌٕٕسزش ٌٍـرخ

، ِخ ٠ذي F = 3.45  ٚp = .001 ٚ ،η² = 0.124 ِغ

ػٍٝ ٚؿٛد طؤػ١ش د٠ّٛغشحفٟ ِؼٕٛٞ ٚوز١ش حٌلـُ حٌٕسزٟ 

ُّشوزش 05.2%) ( ٌّظغ١ش حٌـٕس ػٍٝ حٌّظٛسكخص حٌ

ٌـ١ّغ أرؼخد حٌـٛدس ٚحلأدحء. ٚطؼىس ٘زٖ حٌٕظ١ـش أْ 

ُّطخسو١ٓ فٟ طمذ٠شُ٘ ١ٌ٢خص  حلاخظلاف ر١ٓ روٛس ٚأخع حٌ

ُِخشؿخص حلأدحء  ُِئػش رخٌفؼً، ِغ طفٛق ػخَ حٌـٛدس ٚ

ُّئسس١ش  .ٌٍزوٛس خخغش فٟ رٕٛد طخك١ف حٌـٛدس ٚحٌسّؼش حٌ

 Wilks’ Λ = 0.945،Fرخٌٕسزش ٌٍّٕٙش فبْ ل١ّش 

= 1.72   ٚp = .068 ٚ ،η² = 0.055 ِْخ ٠ؼٕٟ أ ،

 < pطؤػ١ش حٌّٕٙش ٌُ ٠ػً اٌٝ ِسظٜٛ حٌذلاٌش حلإكػخث١ش )

(. %2.2)ػٍٝ كـُ طؤػ١ش ِؼظذي  η² (، ٚاْ دٌض05.

٠سظذػٟ ٘زح طٛس١غ حٌؼ١ٕش أٚ طؿ١ّٓ ِظغ١شحص ٚظ١ف١ش 

أوؼش طلذ٠ذًح )ِؼلًا: ِسظٜٛ ادحسٞ / طٕف١زٞ( ٌظز١خْ ِذٜ 

 .حخظلاف حلإدسحوخص كسذ قز١ؼش حٌذٚس حٌٛظ١فٟ

رخٌٕسزش ٌسٕٛحص حٌظٛحؿذ فٟ حٌّئسسش فخْ ل١ّش 

Wilks’ Λ = 0.892 ،F = 2.98   ٚp = .002 ٚ ،η² 

ش٘ٓ ػٍٝ أْ سٕٛحص حٌظٛحؿذ فٟ ، رّخ ٠ُز0.108 =

( %01.2حٌّئسسش ٌٙخ طؤػ١ش ِؼٕٛٞ ِظٛسف اٌٝ وز١ش )

ػٍٝ حٌظػٛسحص. طُط١ش حٌظل١ٍلاص حٌلاكمش اٌٝ أْ 

ُّطخسو١ٓ رٚٞ حٌظٛحؿذ فٟ حٌّئسسش   01لأوؼش ِٓ حٌ

سٕٛحص ١ّ٠ٍْٛ اٌٝ طم١١ُ أػٍٝ لأرؼخد حٌظخك١ف، ٚحٌظم١١ُ، 

ُّسظّش، ٚوزٌه لأرؼخد حلأد حء حلأوخد٠ّٟ ٚحٌظلس١ٓ حٌ

ُِمخسٔش رخٌّـّٛػخص حلألً طٛحؿذ فٟ حٌّئسسش  .ٚحلارظىخس 

 حٌّٕخلطش:

لٛس  Kendall’s τ-b أػزظض ِؼخِلاص حسطزخـ

حٌؼلالش حلإ٠ـخر١ش ر١ٓ أرؼخد أٔظّش حٌـٛدس حٌطخٍِش ٚأرؼخد 

ُّئسسٟ فٟ حٌـذٚي سلُ   τ ، ك١غ طشحٚكض ل5ُ١حلأدحء حٌ
٠ٛش ػٕذ ٚوخٔض ؿ١ّؼٙخ ِؼٕ 1.221ٚ   0.377ر١ٓ 

ػٍٝ ٚؿٗ حٌخػٛظ، سـً رُؼذ   .p < .01ِسظٜٛ

أػٍٝ حسطزخـ ِغ  (TQM_Improve) حٌظلس١ٓ حٌّسظّش

(، ف١ّخ كمك τ = 0.670, p < .001حٌفؼخ١ٌش حلأوخد١ّ٠ش )

( ٚحٌظم١١ُ TQM_Planحٌظخك١ف )

(TQM_Monitor( حسطزخقخص ل٠ٛش ِغ حلارظىخس )τ = 

0.485 – 0.551, P<0.001ؾ ػٍٝ أْ ( طذي ٘زٖ حٌٕظخث

ُِّخسسخص حٌـٛدس حٌطخٍِش ٠شطزف رطىً ؿٛ٘شٞ  طكز١ك 

ُّخشؿخص حلأوخد١ّ٠ش ٚحلإدحس٠ش ٚحلارظىخس٠ش  رظلس١ٓ حٌ

 ٌٍّئسسخص حٌؼخ١ٌش حٌخخغش.

ُّظؼذد فٟ حٌـذٚي  وطفض ٔظخثؾ ّٔخرؽ حلألذحس حٌ

ػٓ لذسس ػخ١ٌش لأرؼخد حٌـٛدس حٌطخٍِش ػٍٝ طفس١ش  2سلُ 

ُِخشؿخص حلأدحء ح ُّئسسٟ. فمذ فسش ّٔٛرؽ حٌظزخ٠ُٓ فٟ  ٌ

 = R²ِٓ حٌظزخ٠ُٓ ) %22.2حٌفؼخ١ٌش حلأوخد١ّ٠ش ٔسزش 

 = F(4,145)(، ٚوخْ حٌّٕٛرؽ ِؼ٠ًٕٛخ ػٕذ 0.489

34.73 ،p < .001ُّٓسظف١ذ٠  ، ر١ّٕخ فسش ّٔٛرؽ سؾخ حٌ
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%49.0( .R² = 0.490; F(4,145) = 34.99, p < 

.001,) 

 ٚأظٙش ّٔٛرؽ حلارظىخس ٚحٌظك٠ٛش لذسس طفس١ش٠ش

 ,R² = 0.403; F(4,145) = 24.47، )40.3%رٍغض 

p < .001 ) ٚطىشس ٔفس حٌمذس فٟ ّٔٛرؽ حٌسّؼش

ُّئسس١ش  .حٌ

ُّسظّش  ِٓ ك١غ حلأػش حٌٕسزٟ، رشُص رُؼذ حٌظلس١ٓ حٌ

 = β) وخٌّظٕزت حلألٜٛ ٌىً ِٓ حٌفؼخ١ٌش حلأوخد١ّ٠ش

0.485,p .001( ُّٓسظف١ذ٠  > β = 0.42,p( ٚسؾخ حٌ

ُّظخرؼش فمذ وخْ حٌّظٕزت حلأُ٘ ٌٍسّؼش  حٌظم١١ُأِخ (، 001. ٚحٌ

ُّئسس١ش ) طخك١ف  (، ر١ّٕخ ٌؼذβ = 0.415,p < .001حٌ

 β = 0.301, pحٌـٛدس دٚسًح ِؼ٠ًٕٛخ فٟ طؼض٠ض حلارظىخس )

= .003.) 

ُِّخسسخص  طؼىس ٘زٖ حٌٕظخثؾ ِذٜ لٛس ٚأ١ّ٘ش 

ُّئسسٟ،  حٌـٛدس حٌطخٍِش فٟ طلس١ٓ ِخظٍف أرؼخد حلأدحء حٌ

ُّئسس١ش ػٍٝ طؼض٠ض ِّخ ٠ُئوذ ؾ شٚسس طشو١ض حٌـٙٛد حٌ

ُّسظّش ٚحٌظم١١ُ حلإسظشحط١ـٟ ٚحٌظخك١ف  آ١ٌخص حٌظلس١ٓ حٌ

حٌّٕٙـٟ ٌذػُ حٌٕظخثؾ حلأوخد١ّ٠ش ٚحلإدحس٠ش ٚحلارظىخس٠ش ػٍٝ 

 2ؿذٚي فٟ  MANOVAكذ سٛحء. وطفض ٔظخثؾ طل١ًٍ 

ػٓ فشٚق د٠ّٛغشحف١ش ِؼ٠ٕٛش فٟ حٌظم١١ُ حٌطخًِ لأرؼخد 

ء. فمذ أظٙش ِظغ١ش حٌـٕس طؤػ١شًح وز١شًح، ك١غ حٌـٛدس ٚحلأدح

ُّشوزش. وّخ طز١ٓ  ١ّ٠ً حٌزوٛس اٌٝ طم١١ُ أػٍٝ ٌٍّظغ١شحص حٌ

أْ سٕٛحص حٌظٛحؿذ فٟ حٌّئسسش ٌٙخ طؤػ١ش ِؼٕٛٞ، ِغ 

سٕٛحص طٛحؿذ فٟ  01حسطفخع حٌظم١١ّخص ٌذٜ ِٓ طـخٚصٚح 

حٌّىخْ. أِخ طؤػ١ش حٌّٕٙش فٍُ ٠ػً اٌٝ ِسظٛٞ دلاٌش ك١غ 

(p = .068 ٍٝ٠ُٛؾق ٚؿٛد فشٚلًخ ِؼ٠ٕٛش ػخرظش ػ ٌُٚ )

ِسظٜٛ حٌّـّٛػخص حٌٛظ١ف١ش )ِذسحء، أوخد١ّ٠ْٛ، 

 ادحس٠ْٛ( فٟ أغٍذ حلأرؼخد فٟ ٘زٖ حٌذسحسش.

"٠ُٛؿذ حسطزخـ ِؼٕٛٞ ا٠ـخرٟ ر١ٓ أرؼخد أٔظّش حٌـٛدس 

ُّئسسٟ"  حٌطخٍِش ٚأرؼخد حلأدحء حٌ

رؼخد ر١ٓ أ Kendall’s τ-b ( ؿ١ّغ ِؼخِلاص حلاسطزخـ1

ُِٛؿزش ِٚؼ٠ٕٛش اكػخث١ًخ   > p)حٌـٛدس ٚحلأدحء وخٔض 

 ، ِّخ ٠ُذػُ حٌفشؾ١ش حلأٌٚٝ رمٛس.(0.01

ُّسظّش )2 ( وخْ أوؼش TQM_Improve( حٌظلس١ٓ حٌ

 = τحلأرؼخد حسطزخقًخ، خخغش ِغ حٌفؼخ١ٌش حلأوخد١ّ٠ش )

ُّئسسٟ 0.670 (، ٚ٘ٛ ِئضش ػٍٝ أ١ّ٘ش ػمخفش حٌظلس١ٓ حٌ

 ١ّ١ٍش.فٟ طؼض٠ض حٌـٛدس حٌظؼ

ُّظخرؼش TQM_Plan( حٌظخك١ف )3 ( ٚحٌ

(TQM_Monitor أظٙشح ػلالخص ل٠ٛش ِغ حلارظىخس )

ٚحٌظك٠ٛش، ِخ ٠ُط١ش اٌٝ دٚس حٌّٕٙـ١ش حٌظٕظ١ّ١ش فٟ دػُ 

ُّئسسٟ  .حٌظـذ٠ذ حٌ

"طُئػش أرؼخد حٌـٛدس حٌطخٍِش رطىً ِؼٕٛٞ ػٍٝ أرؼخد حلأدحء 

ُّئسسٟ"  حٌ

أرؼخد حٌـٛدس حٌطخٍِش ّٔخرؽ حلألذحس حٌّظؼذد أظٙشص أْ  (2

حٌظزخ٠ُٓ فٟ حلأدحء ِٓ  49%اٌٝ  40.3%طفسش ِخ ر١ٓ 

ُّئسسٟ، ٟٚ٘ ٔسزش طفس١ش ل٠ٛش فٟ حٌذسحسخص حلإدحس٠ش  حٌ

 ٚحٌظؼ١ّ١ٍش.

ُّسظّش وخْ حٌّظٕزت حلأوؼش طؤػ١شًح فٟ ػلاػش ِٓ ( 2 حٌظلس١ٓ حٌ

 أسرؼش ّٔخرؽ )حٌفؼخ١ٌش، حٌشؾخ، حلارظىخس(.

ُّظخرؼش )2 ( ٌؼذ دٚسًح TQM_Monitor( حٌظم١١ُ ٚحٌ

ُّئسس١ش، ِخ ٠ذي ػٍٝ  سث١س١ًخ فٟ حٌظؤػ١ش ػٍٝ حٌسّؼش حٌ

ُّئسس١ش.  أ١ّ٘ش حٌطفخف١ش ٚحٌّسخءٌش حٌ

ُِئػش فمف فٟ 2 ( طخك١ف حٌـٛدس ظٙش رٛؾٛف وّظغ١ش 

ّٔٛرؽ حلارظىخس، ِّخ ٠ُط١ش اٌٝ ؾشٚسس سرف حٌخكف 

 حلإسظشحط١ـ١ش رؼ١ٍّخص حلإرذحع ٚحٌظك٠ٛش.

٠ٛش ر١ٓ آسحء حلأفشحد طـخٖ حٌّظغ١شحص ٚفمًخ "طُٛؿذ فشٚق ِؼٕ

 ٌخػخثػُٙ حٌذ٠ّٛغشحف١ش"

فشٚلًخ دحٌش اكػخث١ًخ كسذ  MANOVA ( أظٙش طل2ً١ٍ

، ك١غ سـً حٌزوٛس طم١١ّخص أػٍٝ فٟ (p = 0.001)حٌـٕس 

 رٕٛد حٌظخك١ف ٚحٌسّؼش.

 (p = 0.002) سٕٛحص حٌظٛحؿذ فٟ حٌّئسسش أػشص ِؼ٠ًٕٛخ( 2

س ٚحلأدحء، ك١غ لذَ أغلخد حٌظٛحؿذ فٟ فٟ طم١١ُ أرؼخد حٌـٛد

سٕٛحص طم١١ّخص أػٍٝ فٟ وخفش حلأرؼخد  01≤حٌّئسسش ٌسٕٛحص 

 طمش٠زًخ.

(، ِخ ٠ُط١ش اٌٝ p = 0.068( حٌّٕٙش ٌُ طُظٙش فشٚلًخ دحٌش )01

أْ حٌظمذ٠شحص لا طخظٍف وؼ١شًح ر١ٓ حلإدحس١٠ٓ ٚحلأوخد١١ّ٠ٓ، أٚ 

 ٙزح حٌّظغ١ش.أْ أدٚحص حٌم١خط رلخؿش اٌٝ طؼض٠ض دلظٙخ ٌ

أػٍٝ ِظٛسف فٟ طم١١ُ أرؼخد حٌـٛدس وخْ ٌـ حٌظلس١ٓ 

ُّسظّش ) ًِخ ٌذٜ حٌؼ١ٕش رؤ١ّ٘ش 4.12حٌ (، ِّخ ٠ؼىس ٚػ١ًخ ِظمذ

(، 2.22حٌظك٠ٛش، فٟ ك١ٓ وخْ أدٔٝ ِظٛسف ٌظم١١ُ حٌسّؼش )

ٚ٘ٛ ِئضش ػٍٝ ٚؿٛد كخؿش ٌظلس١ٓ حٌػٛسس حٌؼخِش 

 ٌٍّئسسش.

 

 ًتبئذ البحج

 ذ حسطزخـ ِؼٕٛٞ ا٠ـخرٟ ر١ٓ أرؼخد أٔظّش حٌـٛدس ٠ُٛؿ

ُّئسسٟ.  حٌطخٍِش ٚأرؼخد حلأدحء حٌ

  ٠ُٛؿذ طؤػ١ش ِؼٕٛٞ لأرؼخد حٌـٛدس حٌطخٍِش ػٍٝ أرؼخد

ُّئسسٟ.  حلأدحء حٌ

  ُّسظّش وخْ حٌّظٕزت حلأوؼش طؤػ١شًح فٟ ػلاػش حٌظلس١ٓ حٌ

 ِٓ أسرؼش ّٔخرؽ )حٌفؼخ١ٌش، حٌشؾخ، حلارظىخس(.

 ُّظخ رؼش ٌؼزخ دٚسًح سث١س١ًخ فٟ حٌظؤػ١ش ػٍٝ حٌظم١١ُ ٚحٌ

ُّئسس١ش، ِّخ ٠ذي ػٍٝ أ١ّ٘ش حٌطفخف١ش  حٌسّؼش حٌ

ُّئسس١ش.  ٚحٌّسخءٌش حٌ

  طُٛؿذ فشٚق ِؼ٠ٕٛش ر١ٓ آسحء حلأفشحد طـخٖ ِظغ١شحص

 حٌزلغ ٚفمًخ ٌخػخثػُٙ حٌذ٠ّٛغشحف١ش.

 

 تىصُبث البحج

  ؾشٚسس طزٕٝ حٌّؼخ٘ذ حٌخخغش أٔظّش حٌـٛدس حٌطخٍِش

ُّطخسوش ؿ١ّغ حلأقشحف ٚطكز١ك ٘ زٖ حلأٔظّش ر
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ٚحػكخء حٌػلاك١خص ٌـ١ّغ حلأقشحف رّخ ٠ًلمك 

 حٌـٛدس حٌطخٍِش فٟ حٌؼ١ٍّش حٌظؼ١ّ١ٍش.

  ٟحٌؼًّ ػٍٝ طلس١ٓ حلأدحء ٚطكز١ك حٌكشق ٚحلأسخ١ٌذ حٌظ

ُّطخسوش فٟ حٌؼًّ ٚط١ّٕش ِٙخسحطُٙ  طُطـغ حلأفشحد ػٍٝ حٌ

 ٚلذسحطُٙ ٌظؼض٠ض حٌّشوض حٌظٕخفسٟ.

 ُّسظٍضِخص فٟ  ٠ٛشطك أ١ّ٘ش ٚطلذ٠غ حلأؿٙضس ٚحٌ

ِـخي حٌظؼ١ٍُ رّخ ٠ؿّٓ سلاسش س١ش حٌؼ١ٍّش 

 حٌظؼ١ّ١ٍش.

 ًّطلذ٠غ حٌّٕخ٘ؾ حٌظؼ١ّ١ٍش ٚطك٠ٛش٘خ رطىً  ػٍٝ حٌؼ

٠ظٕخسذ ِغ حٌظىٌٕٛٛؿ١خ حٌلذ٠ؼش ٚحٌزوخء حلاغكٕخػٟ 

ُِخشؿخص حٌظؼ١ٍُ رّخ ٠ُٕخسذ حكظ١خؿخص سٛق  ٌظلس١ٓ 

 حٌؼًّ.

 َحٌـٛدس طكز١ك أسخ١ٌذ ػٍٝ س٠ذحٌظذ رض٠خدس حلا٘ظّخ 

حٌظؼ١ّ١ٍش  رخٌّئسسخص حٌؼخ١ٍِٓ ر١ٓ حٌؼمش ٌض٠خدس

 ٚحٌؼّلاء.
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The Impact of Total Quality Management (TQM) 

Implementation of Institutional Performance 
Applied to Higher Education Institutes in Egypt 

 

 

ABSTRACT 

 

This research aims to examine the impact of Total Quality Management (TQM) 

implementation on institutional performance in higher education institutes, by exploring the extent 

to which TQM elements contribute to improving administrative and educational efficiency. The 

study employed a descriptive-analytical methodology and relied primarily on in-depth personal 

interviews as the main data collection tool. The research sample consisted of 30 individuals from 

academic and administrative leadership across several higher education institutes. 

The findings revealed that applying TQM principles-such as continuous improvement, 

collective participation, and a focus on stakeholder satisfaction-had a significant positive impact on 

institutional performance, particularly in areas such as strategic planning, operational efficiency, 

and human resource development. 

The study also found that a supportive organizational culture and continuous staff training 

are critical factors for the successful implementation of TQM. The research recommends enhancing 

managerial commitment and providing technical support to ensure the sustainable application of 

TQM concepts. 
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