
 
  

اء صلاح س د/*                     ش

لة ال مة وم ق    :ال
ة          عاص عات ال ات وال أ م ال ءاً لا ي ها ، ح  أص الإدارة ج  عل

لات و  فاعل مع م ات و أن ت اجات تل ال ها أن ت ح اماً عل ح ل عات، وأص ال
ر  غ ال وال رة على ال مع ال امالق اة فى  ىال الات ال لف م فى م

ة ( عات ال   . )٨: ١٢ال

ــاة، ومــع         ــالات ال ــل م ع فــى  ــ م ال قــ ال ــ  ي ي ــ ــ ال م زادت إوالع قــ ــاد ال زد
م الإدار  اجـــة إلـــى علـــ ـــة الإال ل إلـــى ال صـــ ض ال غـــ م  قـــ ا ال اف هـــ ـــ أهـــ ق ة ة ل ـــاد ق

ح الإوالإ ـة، وأصــ ا ـ الإج ع ــالإدارة  ــام  ، ه ي ــ ــع ال د فــى ال ــاة الفـ ــ ح ــام ب ه
ا فقــ  ــ إلــ ــ ال ــاح إلــى  ــاء ال ــار العل هــ أن ل إلــى  الإدار ت صــ ف ال ادئــه بهــ وم

ق ل ال  ام الأم ال (ال أقل ال ق و أسهل ال ع وق و اف فى أس   . )٧:  ٤  الأه
ا   لل اً  ت اً أساس ة جان ي ـاجي فـ الإدارة ال ام الإن ان ال  ات، فهـىعـال ىم ج

ة  ـــاد ة والاق اســـ ـــامل للعلاقـــات ال ـــ ال ف إلـــى ال ـــيوالأيتهـــ ج ـــة  ةل ا انـــ والاج
ق روح ال ل وت ـاعى، ف ت الع ـل ال ـع فـى الع عـة ال ـات و ع ـأث الإدارة  وت

لات لابـ فوم ثـ  ـ ات وت ـ ـع مـ تغ أ علـى ال ـ ةـا  يـ غة ج ـ ـه  غ الإدارة  ـ ، أن ت
ة و  خاصة اب ة إ اه اصل ن الإدارة  ل م ة  غ ة م ام أث فـدي عى إلى ال ـع  ىت ال

اول  ه وت عامل  لهال ت افها أن ت ق أه اع على ت ب    .)٤٩: ٣(أسل
ت  ر الف الإدار و اض  ت ولة  ىال ر على م ال ث م ت ا  قاً  اً وث ا ارت

ل وف اعاتها، وف ىك لف ق ات  ىم ـ راته إلـى أعلـى ال قـ ل  صـ عامل مع الآخ لل ة ال
اضـــ ـــاعال فاعـــل الاج ـــ  فهـــب ىة مـــ خـــلال ال أقـــل جهـــ م ـــائج  ـــل ال ل علـــى أف ـــ ال

لات والأزمات ال قات وال ع ف على ال ع ائف الإدارة ت ف ق ىوال ل و   .)١٥:  ٨(ى تع
ـــة  ـــة و ات ال ـــ غ ـــ مـــع ال رة لل لاك القـــ ـــاج الـــي امـــ ـــات ت س ـــ ال ان مع

 ــ ــة ال لاكهــا لقابل هــا مــ خــلال ام اجه ــاذ اعم م ة فــي ات الــة عــ ــة ل ة. ون ــ ارات ال لقــ
ـــة ال ــ وف ال ــــ ـ ــــة ل ـ ــــ العال اكـ ـــة، ال ــ ــــ ال اب تلـ ــــ ـــــات واضـ س ـــة لل ـــان الادارة ــ ا فــ ــــ لـ

جــه ر ال ا مــ الاجــ ــ نفعــا، فلهــ ــة لــ تعــ ت قل ق ال ــال ة  ات عامــل مــع  الاســ ب ال صــ

                                                           
ق  * اع  اذ م حأس و ة وال اض ة  – الإدارة ال اض ة ال ة ال   جامعة أس –ل
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ــات ه الع ــاوز هــ ض ت ــة لغــ ي شــاقة الاســ ،الاســال ال ــة وال ي ة تعــ مــ الاســال ال ات
ــل مــ خــلال اد ل اف ــ امة و ــ رة م ــ ــة  س ــة علــي اداء ال اف ــ الل ــ ال غ رة ال

ن معه.( عامل ال   ) ١: ١٧وال
سـائل  هـا ،هـي احـ ال لـ عل ـا  ة  ات ة الاس ة او خفة ال ات شاقة الاس وال

غ  ا ال قعفي ادارة ه ـ  والغ م غ ا ال ـل هـ ـات فـي  س اجههـا ال ـي ت ـا ال وادارة ال
ار، اسـ ة  ـ غ ة م ـ ا ـة ت قـاء والازدهـار فـي ب رة علـي ال ـي القـ ة تع ات شاقة الاسـ عـ  فال

قعة ة غ م مات ج غ وتق خ اقع ال عة مع ال فاعل     ال
ات شاقة الاس م ال ي ت ات ال س قـل فـي وال هـارة اللازمـة لل ل ال ي ت ة هي ال

ث  قة هادفة ت ات رش ات اجح م خلال اس ر وال ل ال ال ة، ول غ ال ال وس الاع
ة فاعل ة  ا  ). ٢٢ :١١ ( علي الاس

ا .               اد أه فإن ل ة ال م الأساس فه ة ل ات شاقة الاس ال ع ال ه ال عال  في ال
غ دائ ل ال ارع، و اضح م م ا ال ما أن ث ع م ع ن ة مفه ات شاقة الاس ا ال  فإن

ث أنها ع ن فة و وع فل هي، غ م ل م د كل م و ة في ف  كامل ل ارك أن ال

ادئها، في فة ذل تع ومع م ، الفه في ة فل عل ات ول وال ها، في ت ال ف  م لأنه ت

ع اء ن  أن ال ال أث ة ال ل ال،لل ال ع ون  اج ث وم لأع ي ه تغ الى ال  أسل

اكه ح م العامل لإدارة ف وإش ام في ال قة الإدارة أدوات اس ش   ) ٢٥: ١٦(.ال
شــاقة او  ةل ات ــائ ال  الاســ اثــل مــع خ ــائ ت عــة مــ ال ة م ــ شــاقة ال

هـا  ن ب ـ ـ ان ت ـات  ونـة. ال ـل وال رة ال ة وقـ ـل ة الع ة ال والقـ لة في ب ال
ـل القـ  ـ علـى الع هـا بـل ت ة م ي لا فائ م ال ة ولا ت على ال ة والادارة ق ل اله

ـ ا ـا  ل ه م ر راته وتـ ـ قـ هل وت ـ ف ال ـ ل ال ة مـ ال  ـل ة الع ـ القـ ل
ـــل  رة ال ـــادة قـــ احة ل ـــ ــة وال ولـ ـــي واله ال ة  اســـ ة ال اضـــ ارســـة ال ر وال ـــ خـــلال ال
هـــا وادواتهـــا علـــى  ف رة م اســـ وقـــ مات ت ـــال وخـــ ـــ اع ف رة ل يها القـــ ـــات لـــ ة. ال ـــل الع

ــام ة لل ــ ف ــة وت ــل قل رة ت ــه قــ ــ ل ــا ال ــل. ف ــ الع ف ــل ت ــ ت ل ااع ــ ات،  ــا ل ون
ــة  ق رات ال ة والقــ ــان ات الادارــة ال حــ ــل فــي ال ه ت ــ ف ــه وت ــل قل رة ت يها قــ ــات لــ ال

ه. مات مع ل تق خ ي  ان ت   )١٧٥: ١٤( ال
ــاقة و  شــ قة فــــي ال ــــا ــــفات ال ةال ات ع  الاســــ ــــ ــــاوب ال ــــات علــــى ال ــــاع ال ت

هــا  ــا  ات م ــ غ ــا لل ــلات م م وضــعف الع ــ ال هلــ  ــل أو ت ار فــي الع قــاء والاســ لل
ات غ اوب لل لها في ال د لف   ي

ب لفولا  قة أسل ش ـالات الأخـ في ال الادارة ال اضـي عـ ال فـ  ،ال ال بـل ت
ام كلهـا  ـي لإدارة فـي اسـ ب العل ـاتالأســل ـات واله س ات وذلــ  ال ـ ــللارتقـاء  ات اله
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ات  س اضوال ء ةال اف في ض ق الأه عى إلى ت اضي  ال ال ل الإدار في ال ، فالع
احــة وف ال ــ انــات وال اقــع  ،الإم قةإن وال شــ ب الادارة ال ــ مــ  اودارتهــ اســل ــل مــا  لــ ي

هـ ـ رغـ أه راسـة وال ام علـى صـع ال جـع ذاالاه اب إلـى  لـ، وقـ ي ـأسـ ن  هاع ـ  قـ 
ــة  ي أه م تقــ ــها الآخــ إلــى عــ ع د  عــ ــا  هــ ب قــار إلــى ال ــل والاف هــا ال ع لات م ــ  ال

اره ع ااع ض ة والعامة ( اً صغ  اً م ا ال ا ة للق   .)١٦٧:  ١٥ال
را  ة ل تع الان م قل ة ال اسات الادارا قل وال ي ال ات ان ال الاس ا  ول

ـ ـ الل ةة ال لــ  ،ــ ة و ات ــال الادارة الاســ فــا فــي م ث ال ة مــ احــ ت واحــ هــ فقــ 
ة وهــــ ات ـــاقة الاســــ شـ هــــا ال اجههــــا  يعل ــــي ت ــــا ال ــــ وال غ ســــائل فــــي ادارة ال احــــ ال

ة وذلـــ مـــ خـــلال  ـــ ا ـــة ت ـــل ب ار فـــي  قـــاء والاســـ رة علـــي ال ـــي القـــ ـــي تع ـــات وال ال
ة  ا فاعل والاس الاضـافة الـي ال ة  ـ ـ ال ة وغ ـ غ دة وال عـ اق ال ات الاس عة مع م ال

ـــ  ق ـــة ل قة وهادف ات رشـــ ات ـــاء اســـ ـــة و وف ال ـــ عامـــل مـــع ال هـــارة اللازمـــة لل اف ال تـــ
ات  غ ل ال ة الفعالة ل ا   .)٣٢ :٧(الاس

ضــ ــة وقــ تع اضــ الأن يــ مــ فــي الآونــة ةال ة إلــى الع ــ ــة  الأخ لات الادارا ــ ، ال
رة غ لائقـة علـى و  ها في ص رها وجعل ة انع بها على ت ع رة م ه  ها ت ي جعل ال

ا ة ســـ اضـــ ـــة ال لـــي أو العـــالال ـــ ال اد ىء علـــى ال ع م الاســـ ــع ذلـــ لعـــ جـ ، وقـــ ي
اجهة تل لات ل ل الإدارة ال رها .  م ق   لف ص

ةوق لاح اح لاف ف  ال ة  ىالاخ اضـ ة ال احة داخل الان ة ال ارد ال عة ال
ـاك خلـل  ن ه ة دون ان  ات ة الاس ل ال ع تفاص عة في تغ  ورة س ال عي 

ة  اضــ ــة ال ــعي الان ــي ت ــ وال لــة ال اف  ــ الاهــ ق ل إفــي ت صــ هــاإلــي ال ــ، ل ا   ىتألــ
ة  ات ـــاقة الاســــ شـ م ال اءات مفهــــ عــــ الاجــــ ا  ـــة فــــي تعــــ لـ ق ـــة ال ونـ ـــة ال ا عــــ حالـ ــــ تع

ا اسات وال هوال ج اف ال ق الاه اه ت ي في ات لاف أوت، زنات دون تاث سل تي حالة الاخ
ة  ــ غ ــاد وال اضــي داخــل ال ــا ال ي مــ ال ف ــ اد ال ــ الافــ ة فــي ح اضــ ــة ال بــ الان

ــ ض عل ــي تفــ ــ وال ل م اد ــ لاء الافــ اجــات هــ ــي اح لاحقــة تل عة وم ات ســ ــ ــاذ خ ا ات
ل    ل مق

اضــإ  ــة ال هــا ن الأن اجه ــ م لاتة ع ــ رة لل ــ قـــف ال ــ علــى رد فعــل ال ، تع
ع ا قة لـ ـا ات ال ـ ـار ال لاتدون الأخ فـي الاع ـ اتهـاوالا ال اب اتها و فادة مـ سـل ، سـ

ة ال  ي م وق واجه الأن ة الع لات اض ل ال اب م د م الأس    -:لع
ـــ  - ن غ ـــ ـــال إدارات أخـــ قـــ ت ـــ م ة وتع اضـــ ـــة ال ـــال إدارات الأن حـــل م

. اه ضع ثقة ل ال   م
اص ذو  - ة أش ة.  س اض ة ال ه الأن ارات ه ة على ق   سل
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ه داخل  - ا ب ل الإدارة  اء م اف ف ورأ أع م ت اضي.ع اد ال   ال
ــ خلافــات  - ــة  ــة ال هــات الإدار ــال الإدارة مــع ال ــ أو رأ م ام ف اصــ

ة.   ش
ة  - اضـــ ـــة ال ه الأن ـــ إلـــى هـــ ـــاء ال عـــل الأع ـــا  ـــة م الفـــات مال وث م حـــ

اء.  ع  اله ت ان أم ون    ع
غ م زاد - ال ة  اض ق ال ة لأح الف ض ائج غ ال ف علـى ال ي ت الغ ال ة ال

ورات أو  ة مـــ الـــ اضـــ ق ال دة الفـــ ـــل أو اللعـــ وعـــ الع لفـــ  ـــ ال ر واللاع ـــ ال
لا مة. تال ق اك م از أو م ق إن   دون ت

ال الإدارة.  - ارات م هات الإدارة في ق خل ال   ت
ة. - اض ة ال م للأن ق الي ال ع ال   تأخ ال

ام الا م اس ة._ ع اض ة ال ة في ادارة الان ي   سال الادارة ال
ــــا         ـــح م ابو د أســـ ر ا ســـ تعــــ لاتهــــ ـــ ـــي ل رة ال ــــ ــــة  ال ض لهـــا الأن عــــ ت

ة اض ـال اح ار  ة، وعلى ح علـ ال ـ د وت غ مـ تعـ ـال لاتانـه  ـ ـى  ال ث ال ـ رة ال ـ نـ ت
اولــ  ــةت ي ــة ال اح الاســال الادارا ــ فــاءة  واق ــ مــ خلالــه إدارتهــا  ــي الــ  ــار العل الإ

ــ  ــي  لفــة ال ــالات ال ائل والاح ــ ل ووضــع ال ق ــ ــه فــي ال ن عل ــا ســ ــ  ــة وال وفاعل
ه االاع ها في إدارة ه ةاد عل اض ات ال ـي له اءات ال اب والإجـ ف على الأسـ ع اولة ال ، وم

ر  ه د  إلــى  ار  هــاتــ ــ مــ ت ــ وال ــي  اءات ال ل الإجــ ــ اعهــاهــا، و ه  إت اجهــة هــ فــي م
لاتا ع  ل اجهة  ر ل لات ووضع ت ـ ـة تال قعـة وأول ـأولال اءات أولا  ـ الإجـ ، ف

ا  ــةهــــ ــ اح ــع ال ــــ  مــــا دفــ لاتإلــــى ت ــــ ــــة  ال الأن ــــة إدارتهــــا  ح ل ــــ ر مق ــــ ووضــــع ت
ة.   اض   ال

فا وال ع ال ع ب اال مة ل   :ال فيت ال

ة ات شاقة الاس   - :ال

رة"            ي ذو  هي الق ات ام اس ال م خلال ت ن ة الاع ات في ب غ اجهة ال علي م
عة له  ة ال ا ة م اجل الاس س ة لل ونة عال .م ا ض لل ع م ال ات وع غ   )١٣٤: ٥(ولل

ات شاقة الاس ة ال اح ف ال انها :وتع ا  ائ   ة اج

ي * ات ال غ ي ت مع ال ها الادارة ل ي ت ات ال ل اءات والع عة الاج " م
ر رؤت بها  ل ه هاوت عة له ي ت  ات ل غ عة ال   . ال
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ف ال   -:ه

ــــ  ـ ف ال ه ــــ ــــع ـ حوضـ ــــ ـ ر مق ــــ ـ ــة ت ـــ ــــ لادارة الأن اضـ ء ةال ــــ ــــي ضـ ــاقة  فـ شـــ ال
ة ات   . الاس

:ت   -اؤلات ال

ف ال  ء ه احتفى ض ة : ةع ال ال اؤلات ال   ال
اقع الفعل١ ام ىـ ما ه ال ة لاس اض ة ال الان ة  ات شاقة الاس ة اس ال   ؟اف
ر ـ ما ه ٢ ح ال ق امال ة لاس اض ة ال الان ة  ات شاقة الاس ة اس ال    ؟اف

راسات قة ال ا    -:ال
ـــاب ســـع"  دراســـة -١ ـــ محمد ذ ان " )١١( م)٢٠١٧( " ع ـــ ة فـــع ات شـــاقة الاســـ  ىدور ال

ة ف ارد ال ة ال ة ىت ـ ـة الفل ـات الاهل س ف علـى " ال عـ ف ال ه شـاقة  دور اسـ ال
ة،  ــ ــة الفل ــات الاهل س ة فــي ال ــ ارد ال ــ ــة ال ة فــي ت ات احــ الاســ م ال وقــ اســ

صفي، ال ان أه هج ال ائجو ارد  ال ـ ـة ال ة وت ات شـاقة الاسـ ـة بـ ال د جـ علاقـة  ت
ة  ة الفل ات الاهل س   . في ال

ي"  دراسة -٢  اس الق ان " )١٧م) (٢٠١٧" ( اس شاك  ـ ة ع ات شاقة الاسـ تأث ال
ـــةفـــي الاد ام (دراســـة حال ـــ ـــي ال س ف ا )"اء ال ه ف علـــىاســـ عـــ ــاقة  ل شـ ـــاد تـــأث ال ا
ات امالاســ ــ ــى ال س صــفي، ة فــي الاداء ال هج ال ــ احــ ال م ال انــ أهــ ، وقــ اســ و
ائج دا علأن  ال ع ا م ة تاث ات شاقة الاس املل ى ال س ا اوصى الاداء ال ورة  ى، 

شاقة ف ةتع ال ل ات ال س   .ى ال
ر رشــمحمد "  دراســة -٣ ان " ) ١٤ م) (٢٠١٦(" انــ ــ ة  مــع ات شــاقة الاســ ارســة ال م

ــ س ــ الاداء ال هــا ب ــة فــ ىوعلاق ائ اعات الغ ــ ــاع ال ة ىلــ ق ــاع غــ ف " ق ه اســ
ف علـــى مـــ عـــ ـــاع  ال ـــي فـــي ق س ـــ الاداء ال هـــا ب ة وعلاق ات شـــاقة الاســـ ارســـة ال م

ة ف ائ اعات الغ ةال اع غـ صـف، ى ق هج ال ـ احـ ال م ال ـائج، ىوقـ اسـ انـ أهـ ال  أن و
ـ س فـي الاداء ال ة علي ال ات شاقة الاس ة لل ائ ج أث ذو دلالة اح اعـات  لـ ىي الق

ة علـي  ث ـ ة ال ات شـاقة الاسـ عـاد ال راسـة أن ا ـائج ال ت ن هـ ه ح ا اع غ ة في ق ا ال
ـــ فـــ ـــي هـــي الاداء ىال س ة ال ـــ ة ال ول ـــ ة، (ال ا عة الاســـ ـــة، ســـ ه رات ال قـــ ، ال

اق ة) وان  ات اف الاس ار الاه ها ض ىاخ عاد تأث   .الا
ان " )١٩ ( )٢٠١٤"(  "Dehagi &Navabakhshدراســة  -٤ ــ امــل ع دراســة تــأث الع

ــة أصــفهان ة فــي بل ات شــاقة الاســ ــ ال ف ــة ل عــ "ال ف ال ه امــل اســ يــ الع ف ت
ة فــ ات شــاقة الاســ ــ ال ف ــة ل ــة أصــفهان، ىالادار صــف بل هج ال ــ احــ ال م ال ، ىوقــ اســ



 -       -  ٦

ـــائج انـــ أهـــ ال و  و ــةـــ ـ ل ات ال ـــ بـــ وحـــ د ت ـــل رة وجـــ ـــ  ورة ت ل ضـــ ـــ ، و
ق ا ل ال ج ل ال ال ع ل اس ه ة، وت م ي اقل ه صـ ،ـاتت راسـ ىوت ورة ال ـ ن أة 

ــل ثقافــة  ــ م ــاء  ف وان ــ ام القائــ وال ــ ادلــة واح قــة ال ــ علــي ال ــة  ت ن ثقافــة ال ــ ت
ــاع ــل ال ــ ىالع عل ال ــل الفعــالوثقا ىوثقافــة الــ ــ ،وثقافــة الع غ اع مــ فــة ال ه الانــ ، وهــ

ح أك رشاقة . ات ل اع ال   ال  ان ت
ان محمد ارق "دراسة  - ٥ ان ") ٧( م)٢٠١٤( "رض ة علي ع ات شاقة الاس دات ال أث م

ي  )ال ال الات في م اع الات ة علي ق ي أث  (دراسة ت ف ت ه اس
الات في م اع الات ق ي  ة علي ال ال ات شاقة الاس دات ال م  ،م وق اس

صف هج ال اح ال ان  ،ىال ائجو د أث ذو أه ال شاقة  وج دات ال ة ل دلالة مع
ة ف ات ي  ىالاس ا في ال ال ة تاث ات شاقة الاس دات ال ي، واك م ال ال
ح ال ةهي وض ال والان ف الاع ة، ث ت ا،ؤ ج ل ة ، ث ال ات اف الاس ار الاه  ،ث اخ

رات الاس اكة فث فه الق ا ال ة واخ ة ىاس ل   .ال
ـانع"  دراسة -٦ ان سال ال ان "  )٢م) (٢٠١٣( "ا ـ ة فـي ع ات شـاقة الاسـ دات ال ـ أثـ م

ــة لافــارج ) ة الاســ الاردن ــ ــة (دراســة حالــة ل ــة ال ف علــى الفاعل عــ ف ال ه أثــ  اســ
ة في  ات شاقة الاس دات ال ةم ة ال ة لافارج) الفاعل ة الاس الاردن ، (دراسة حالة ل
صف هج ال اح ال م ال ائج ،ىوق اس ان أه ال شاقة أن و ة لل ائ ج تأث ذو دلالة اح ه ي

اتها ف غ ة  ات اتها ف ىالاس غ ة  ة ال ق الفعال ة الاس ىت   .ش
اءات  :ال إج

هج   م ال   :ال
م اح اس هج ةال صف ال ه و ال اس ة) ل راسات ال .            ي (ال   عة ال

ع   :ال م
ع ال  ل عم ال الإدارات،  ج اء م ي أع اضي (  وم ا ال ي  –ال الف

ال –الإدار  – ة  )ىال ةالأن اض ا ارك فىت ى، الال م إح الألعاب ال ة  –ة (ق ائ
) –لة س – رجة الأولى وا ور ال ي از أو ال ده ال الغ ع د،١١٦(ل ن  ) ف ة) ٨(ل  أن

ة ةراض اقع  أس اف ل) ع ٧٦(ب ي )٤٠إدارة، و( م ة م اض ة ال   . الأن
ة   :ال ع

ة  ت ار ع ة ( الاخ د الأن لغ ع ة، و ائ قة الع ة) ٦ال  له ةراض أن
ل) ع ٤٦( اً ٢٤إدارة، و( م ي ي ناد( ) م ا راضى  -م ي ن ي ف  –م  –م

ي إدار ة )م اض ة ال الأن ن  ل ة ع ال أس اف د٧٠( ىإج   .) ف
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انات ع ال   :أدوات ج
ــــ قامــــ   اح ــــ  ةال انب لــــ الإدارة واللأ اســــ ــــاء م ي ع ةــــ اضــــ ــــة ال  الأن
ف عــــ ــة اســــ  علــــى  لل ــ اف ة  اضــــ ـــة ال ـ الان ة  ات ـــاقة الاســــ شـ اقــــع الفعلــــي لل ـــاً ال وفقـ

ة ال ات ال   : لل
ة  ات شاقة الاس ان ال ةاس اض ة ال   الان

ان: - ١ اور الاس ي م   ت
احم خلال ا   ل دراسة  ةلاع ال ة م اجع العل ة وال ت قة وال ا راسات ال على ال
اب)، ١٧ )(٢٠١٧( شاكاس  ان)،١١)(٢٠١٧( ع محمد ذ محمد )،٧)(٢٠١٤( ارق رض

ر رش اح قام )،١٤)(٢٠١٦(ان ي  ةال اور )٦(ب اس  م شاقة  م خلالها  ال
ة  ات ة الاس اضةالان اح ، ث قامال ه  ةال ض ه اورع اء) ١٠على ( ال في  م ال

ال وا ال إدارة الأع ة م اض فلإدارة ال أ )١( م اء ال ه  ىف لإب ة ه اس اورم م  ال
عة ا راسة،ل ول ( ل ضح ج اء. )١و ة لآراء ال ة ال   ال

ول (   )١ج
ة ال اء ال ان اور لة لآراء ال شاقةاس ة  ال ات   الاس

ة  اضةالان   )١٠(ن = ال

حة م ق اور ال  ال
اس  % الآراء اس م  غ م

ة ١ ات ة الاس اس  ٩٠ ١ ٩  ال
ة ٢ ؤ ح ال  ١٠٠ -  ١٠  وض
ة ٣ ه ارت ال ق  ١٠٠ -  ١٠  ال
ة ٤ ات اف الاس  ١٠٠ -  ١٠  الأه
ة ٥ ة ال ول  ٨٠ ٢ ٨  ال
ة ٦ ا عة الاس  ٨٠ ٢ ٨ س

ول ( ح م ج ـاور  أن )١ي اء فـي م ـ ـة لآراء ال ة ال ـ اال اقـع ال ناسـ  فعلـيال
ة ل ات شـــاقة الاســـ ـــةل اضـــة  الان اوحـــ مـــا بـــال ـــ١٠٠%) إلـــى (٨٠ (ت  %) وقـــ ارت

اح ل على ةال ى ح اور ال ل ت  ،% فأك٨٠ال اورو ع ال ل ج   .ق
ان: - ٢ ارات الاس ي    ت

جع ىف   ل ال ل ائج ال ء ن ـ ىض ان ال ـاور الاسـ اء ل ـ ف علـى وآراء ال ع ـال اص 
ة ات شـــاقة الاســـ ـــ قامـــ، ال اح ـــارات  ةال ـــاور ال ـــ ال ر ف ـــ ـــل م ـــارات  اغة  ـــ

ـة: ال ة ال ات ة الاس اس ـارات،٥( ال ـة )  ؤ ح ال ـارات،٥( وضـ ـة )  ه ارت ال قـ  ال
ــارات،٥( ة )  ات اف الاســ ــارات،٥( الأهــ ة )  ــ ة ال ول ــ ــارات٥( ال عة  ،)  ســ
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ة ا ــارات٥( الاســ ــارة وقامــ٣٠وضــ ( ،)  فــ ( )  اء م ــ ــادة ال ضــها علــى ال ) ١ع
ل  أ حــ اء الــ ــلإبــ ة لل ــ ال حــة  ق ــارات ال ة ال اســ يــ مــ م ف أو ات يل أو حــ ور وتعــ

. ارات أخ   إضافة 
ول (   )٢ج

ة ال اء ال ارات ة لآراء ال ان فى  شاقة الااس ة ال ات   س
ة  اضةالان   )١٠(ن = ال

ة  اس ال
ة ات  الاس

ح  وض
ة ؤ   ال

ارت  ق ال
ة ه  ال

اف  الأه
ة ات  الاس

ة  ول ال
ة  ال

عة  س
ة ا  الاس

 % م % م % م % م  % م % م

٩٠ ١ ٨٠ ١ ٩٠ ١ ٩٠ ١ ٨٠ ١ ٨٠ ١ 

٨٠ ٢ ١٠٠ ٢ ٨٠ ٢ ١٠٠ ٢ ٩٠ ٢ ١٠٠ ٢ 

٦٠ ٣ ٩٠ ٣ ٨٠ ٣ ٩٠ ٣  ٤٠ ٣ ٨٠ ٣ 

١٠٠ ٤ ٨٠ ٤ ٩٠ ٤ ١٠٠ ٤ ٨٠ ٤ ٩٠ ٤ 

٩٠ ٥ ٥٠ ٥ ١٠٠ ٥ ٤٠ ٥ ١٠٠ ٥ ٩٠ ٥ 

ول (        ــح مــ جــ ــارات٢ي افقــة  ) أن ال ة م ــ قــ ن ــي لــ ت ) ٤% فــأك بلغــ (٨٠ال
ر ٣(ــارة  ىهــ اتــار  ــ ــة)  ؤ ح ال ــارة ( ،وضــ ر ٥و ــ ــة)  ه رات ال قــ ــارة  ،ال و

ة٥( ل ــ ر ال ــ ــارة ( )  ة، و ــ ة،٣ال ا عة الاســ ر ســ ــ اء علــى نقــل  )  ــ واتفــ ال
ــارة ( ــ ر ) ٢ال ة ــــ ات اف الاســــ ة الأهــــ ات ة الاســــ اســــ ر ال ــــ ـــى م ــــإلـ ح و ل أصــــ

ان ف رته ال ىالاس ة  (ص   .ارة )٢٦ئ
راس ة: ةال لا   الاس

اح قام ة  ةال لا اء دراسة اس على  م٢٧/١/٢٠١٨إلى ١٠/١ مة الف  فيإج
امها ( ة ق ة ١٨ع ة الأصل ع ال وخارج الع د م م ف على:) ف ع ف ال   -وذل به

انات -١ ع ال ة لأدوات ج عاملات العل   .ال
ارات -٢ ح ال  م وض

ان -٣  زم ت الاس

اء ال -٤ اح أث اجه ال ى ق ت ات ال ع   ال
ة  عاملات العل اناتلأدوات جال   :ع ال

ة  اناس ات شاقة الاس ة ال اضالان   ةال
ق -أ   ال

م اح اس ا: ةال ق ه ع م ال   ن
ق ال  - اخلي -         ص اق ال ق الات  ص
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ق ال  -   ص
م اح اس ض  ةال ق ال وذل م خلال ع انص م ) ١٠على ( الاس

اء  ال الإدارة والإدارة ا ىفال ة م اض فل ول ()، ١( م ضح ج ة لأراء ٣و ة ال ) ال
ان اور الاس ارات ل ة ال اس ل م اء ح ادة ال   .ال

ول (   )٣ج
ة لآراء  ة ال ان م ال اور اس ة (ن = ارات م ات شاقة الاس   )١٠ال

ة اور ــــــــــال ة إلى ح ما كا ة كا ا ة ال غ   ةال

ة ات ة الاس اس  %١٠٠ -  -  ١٠ ال

ة ؤ ح ال  %١٠٠ -  -  ١٠ وض

ة ه ارت ال ق  %٩٠ -  ١ ٩ ال

ة ات اف الاس  %١٠٠ -  -  ١٠ الأه

ة ة ال ول  %١٠٠ -  -  ١٠ ال

ة ا عة الاس  %٩٠  ١  -   ٩ س

ول    ح م ج اور٣( ي ارات م اء في  ادة ال ة لاراء ال ة ال ان  ) ال الاس
اوح ما ب ( ا   %)١٠٠%:٩٠ح ت اس ما وضع م إم ان في  ق الاس لي ص

 جله.أ
اخلي - اق ال ق الات   ص

م اح اس ل  ةال ا ب درجة  اخلي م خلال معامل الارت اق ال ق الات ص
ول ( ضح ذل ج ه و ي إل اور ال ت ع ال لي ل ع ال ر وال   ) .٤م

و   )٤ل (ج
لى  ع ال ر وال ل م ع  اق ب م   معامل الات

اور ة (ن=  ل ات شاقة الاس ان ال   )١٠اس
ة اور الف اق ال  معامل الات

ة ات ة الاس اس  ٠.٧٨٧ ال

ة ؤ ح ال  ٠.٨٧٩ وض

ة ه ارت ال ق  ٠.٧٥٩ ال

ة ات اف الاس  ٠.٨٤٩ الأه

ة ة ال ول  ٠.٧٧١ ال

ة ا عة الاس   ٠.٨٦٥ س
اق ع م    ٠.٤٤٤) = ٠.٠٥(  مع ة دلالة معامل الات
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ول ح م ج ـع  )٤( ي لـى ل ع ال ـ ر وال ـ ل م ع  اق ب م أن معامل الات
اور اس ة  انم ات شاقة الاس اوح ما ب ال اق  )،٠.٨٧٩، ٠.٧٥٩(ت ل على الات ا ي م

اخلي او  ال ع ال ار ل اس ا ةر    .نالاس
ات  - أ  ال

ام  اسـ ـات  ـاب معامـل ال ـة  اح ان قامـ ال ـات للاسـ اب ال ئـة ل قـة ال
ة   ال
ات  - ةقة ال ئة ال   ال

م ة اس ئة ال د ( قة ال ات، وت ال علي ع اب معامل ال ) ١٨ل
ة ال  ع ال وخارج ع د م م ول (ف ة، وج .٥الأساس ضح ذل   ) ي

ول (   )٥ج
ة ئة ال قة ال ام  اس ا    معاملات الارت

ة  د ارات الف اور  –(ال ة) ل وج ارات ال اناال ة س ات شاقة الاس   )١٠(ن =  ال

ة اور الف  ال
 إعادة ال ال

 ة ر
 ع م ع م

ة ات ة الاس اس   ٠.٩٦٢  ٦.١٥  ١٣.٢  ٧.٤٤  ١٥.٩ ال
ة ؤ ح ال   ٠.٧٦٠ ٧.٦٩ ١٦.١ ٨.١٤ ١٥.٠ وض

ة ه ارت ال ق   ٠.٩٠٣ ٣.٠٢ ٥.٦ ٢.٩٤ ٧.٠ ال
ة ات اف الاس   ٠.٨٣٨  ٣.٢١  ٦.١  ٣.١٩  ٦.٦ الأه
ة ة ال ول   ٠.٨٩١  ٤.٧٥  ٩.٩  ٦.٠  ١٢.٠ ال

ة ا عة الاس   ٠.٦٠٧  ٣.٧٦  ٨.٠  ٣.٨٣  ٨.٨ س
ة ع م ول   ٠.٤٤٤) =٠.٠٥ دلالة (ة "ر" ال

ول ( ضح ج اوح ما ب ٥ي اني ت ا ب ال الأول ال ) إن معاملات الارت
ة ع م  ى) وه٠.٩٦٢: ٠.٦٠٧( ائ ا دالة إح ا  ٠.٠٥دلالة (  معاملات ارت ) م
ارة.  ىإل ات الاس   ث

 
هــا ها تــ معال ول انــات وجــ ــع ال اً ، و  عــ ج ــائ مإح ــ إســ ــائج ال ــاب ن  ل

اح ة : ةال ة الآت ائ   الأسال الإح
ة ة ال ا .                                               . ـ ال   ـ معامل الارت

ةـ  ة ال ةـ                                               . الاه ة ال   . ال
زن ال ئة ال                                                ي .ـ ال   ة .. ال
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ض   ائج :ع ة وتف ال اق   م
ف  احتس ض ال اف ال وفقا  ةع ائج ال وفقا لأه ا يلن   : ىل

 
   

ول   )٦( ج
ة  ة ال شاقة ور الال ةال ات   الاس

ــــارة م  الع
ة ا رجة  درجة الاس ال

رة ق  ال
ت %  ٥ ٣ ١  ال

ة  ١ ات ة الاس اس   ١ %٦٠,٦ ٠,٦٠٦ ١١٤ ١٩٨ ١٠٨ ال
ة  ٢ ؤ ح ال   ٥ %٥٤,٤ ٠,٥٤٤ ٥٠ ١٤١ ٨٩ وض
ة  ٣ ه ارت ال ق   ٣ %٥٧,٧ ٠,٥٧٧ ٧٦ ١١٢ ٩٢ ال
اف  ٤ ة الأه ات   ٦ %٤٨,٩ ٠,٤٨٩ ٥٤ ٩٤ ١٣٢ الاس
ة  ٥ ة ال ول   ٤ %٥٦,٤ ٠,٥٦٤ ٧٨ ٩٩ ١٠٣ ال
ة  ٦ ا عة الاس   ٢  %٥٩,٤  ٠,٥٩٤  ١٠٢  ٧٢  ١٠٦  س

ول ضح ج ة) أن ٧( ي ة ال ل  الاه ة ال ح ات ع ا انلاس شاقة اس  ال
ة ات اوح الاس اي ه) و %٦٠,٦ -%٤٨,٩ما ب ( ت اق ت ل  اته الاس رل  م

لح ، هعلى ح ر ح ة( م ات ة الاس اس ةال ل، )علي اعلي ن ر في ح ح  م
ة( ات اف الاس ة و  )الاه اليعلي اقل ن ال ه  ت ة جاء ت ات ة الاس اس عة  ،ال س

ة، ا ة، الاس ه رات ال ق ة،  ال ة ال ل ة ال ؤ ح ال اف ا،وض ةالاه ات ا لاس ، وه
ة علي  اد الع ل اف ة م ق س رجة م افقة ب اك م ي ان ه اداتع ة  مف ات شاقة الاس ال

يل عام ة أس ل ل اف ة  اض ة ال ة ان الان ه ال ه ه ة ، وت ا ها اس
ة بها ات ال غ ار الل قي في ا ي ت ة، ل اف ه الل ة ه اح ة عة الي ان ، وتع ال

وف  نة فال ن م ار اما ان ت عها امام خ ة ت ل بها الان ي تع وف ال عامل مع ال ي ال
ة بها ن  ،ال م او ان ت ق ة وال اف وف وت في ال ه ال ع ال مع ه ل ت و

ح ا في م علها ت ا ما  ة وه غ وف ال ه ال ها مع ه نة في تعا ار ولا لغ م ة الانه
ة اف ع ال ة تعل  ،ت ه الان ان ه اء  ة  س ات شاقة الاس ء لل ها الي الل ا ما  وه

لا م  ائج دراسة  راسة مع ن ه ال ائج ه شاقة أم لا وق اتفق ن هج ال انها ت وف م
ر ( ي ون ي ٦)(٢٠١٣( ال اد) وال غ ة  ي ات م  رانيلاسة ا، ودر اج علي م
ات  )١)(٢٠١٥( ي اع م اق، ال ل في الع ة أر اف ات م ي اج علي م وال

راسة  ه ال ة ه لف ن ة ،في ح اخ ات شاقة الاس ارسة ال فة في م ب لل ة وأق س م
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ار مع دراسة  ارسة١٠)(٢٠١٢( العاب) ودراسة ٩)(٢٠١٥( الان ها م ج ع ي ن ش ) وال اقة ال
ل ق  ة  ات   .الاس

ا  ـ ة ن سـ ة أسـ علـي درجـات م اف ة  اض ة ال ل الان ة ان ح اح وت ال
ة  اضــ ــة ال ــه الان لــي واقــع مــا تعــاني م ل ع ــ ع  ــا يــ ة ان ات شــاقة الاســ مــ درجــة ال

ـي ات ال ـ غ ـة ال اك ـة وم اف ـ ال ق رة علـي ت م القـ ة أس م عـ ـ  اف هـا  ا عل ـ ت
ة  ـ ات ال غ ارات لادرة ال ف الق اذ وت قة في ال وال وات عة وال ة ال ه الان ان ه فق
ة مــ  ات شــاقة الاســ ــ ال ق ــ دون ت ــي احال ة وال ــ اف ــل ال وف الع ــ قعــه فــي  ــ م والغ

ـ و  قـ لهـا ال ـا  ة لهـا  ا عة الاسـ ات وسـ ـ غ قع ال ـخلال ت د وتع فـ فـا  ال هـا وال ر
ارتها   .علي اس

ول (   )٧ج
ة  ة ال ارات ال ر الأول ل ةال ات ة الاس اس   )٧٠(ن =  ال

ــــارة م  الع
ة ا رجة  درجة الاس ال

رة ق  ال
% 

٥ ٣ ١ 

ح  ١ ف ل م ي  ات ال الاس اك العامل  ة على إش ص الأن  %٤٨ ٠,٤٨ ٣ ٤٣ ٢٤ ت

ات  ٢ اجهة ال ة م ة و ل ق اتها ال ا ة ل اض ة ال ؤ ة ال ل الأن  %٤٨,٦ ٠,٤٨٦ ١١ ٢٨ ٣١ ت
دها  ٣ ها وجه اق اصلة ل  د م ة جه ل الأن  %٨٩,١ ٠,٨٩١ ٥٧ ٧ ٦ ت

ة ال ال  ٤ ل ع ار  اس ة   %٦٨ ٠,٦٨ ١٨ ٤٨ ٤ ته الأن
ها  ٥ فادة م ارد والاس ع ال ز ونة في إعادة ت ة ال ل الأن  %٦١,١ ٠,٦١١ ١٠ ٥٢ ٨ ت
اء  ٦ قة وت الأخ ا ارها ال ة م ت عل الأن  %٤٨,٦ ٠,٤٨٦ ١٥ ٢٠ ٣٥ ت

ول ضـح جــ ة) أن ٧( ي ــ ــة ال ر الاه ــ ل م ـ حــ ــة ال ات ع ا ة  لاســ اســ ال
ة ات اوحـ الاس ـ ) و %٨٩,١ -% ٤٨مـا بـ ( ت اي اقـ ت ه الاسـ ـل  اتهـ علـى  ـارةل

لاص ما يلي ةح   :و اس
ة ىن أعلإ ات ة الاس اس ر ال ـارة كانـ ارة في م ـة () ٣رقـ ( ال ل الأن ـ ت

دها ها وجه اق اصلة ل  د م ـاعلي علي ) جه ـاك  )%٨٩,١وهـي ( ةن ـي ان ه ع ا  وهـ
ة م  رجة  افقة ب ـارةم ه ال ـة علـي هـ اد الع ل اف ـة  ،ق ـة ان الان ه ال ـة هـ اح وتعـ ال

ـ  ات ال ل ة لع اجة دائ الي فهي  ال جه ال و ة ال ة خاصة م ان ي ة ش اف اجه م ت
ــة، اف ع ال ــ ــي ت ــ ح ة وال ات ة الاســ اســ ر ال ــ ــارة فــي م  كانــ   وان ادنــي 

ــارة رقــ ( ح ( )١ال فــ ل م ــ ي  ات ــال الاســ اك العــامل  ــة علــى إشــ ص الأن ــ ) ت
ة  ـة علـي %٤٨وهي (علي اقل ن اد الع ل اف ة م ق رجة  افقة ب اك م ي ان ه ع ا  ) وه

هـا تقـع علـي عـات الادارة  ارات ف ـاذ القـ ق ات ـ ـة الـي ان  ه ال ة ه اح ارة ،وتع ال ه ال ه
ا  قلالعل ا  اك ام ي.ل م اش ات   لعامل في ال الاس
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ة ات ة الاســ اســ ر ال ــ ل ان م ــ القــ ل عــام  رجــة  ــ افقــة ب ــل علــي م ح
ة ة ك اد الع ل اف ائج ان ،م ق ه ال ـة  و ـة ال ث فـي ال ـ ـي ت ات ال ـ غ ـ مـ ال ال

ه ا عة وهـ ـة وسـ ال ات م ـ ن تغ ة ت اض ة ال ـل الان ث ق ـ ات لهـا ارهاصـات ودلائـل ت ـ غ ل
ة  اسـ يه درجـة ح ن لـ ـ رة علـي ان  ـة مـ القـ ه الان ار فـي هـ اع م الق ا  عها م وق

ة، واتفق  س ة م ات ـائج مـع دراسـة اس ه ال ـ فـي   )١٨()٢٠١٣( Acanbiهـ ـي اج وال
ا  اعي في ن اع ال رجة الق افقة ب ان ال   .ةح 

ول (                                               )٨ج
ة  ة ال ارات ال ر ل انىال ة ال ؤ ح ال   )٧٠(ن =  وض

ــــارة م  الع
ة ا رجة  درجة الاس ال

رة ق  ال
% 

٥ ٣ ١ 

ارات  ١ اذ الق م لإرشادها في ات ة ت اف واض ة أه ج للأن  %٧٠,٣ ٠,٧٠٣ ٢٢ ٤٤ ٤ ت
ةي  ٢ اق افها العامة ب ة وأه ة الأن ة رؤ ج  %٦٥,٧ ٠,٦٥٧ ١٩ ٤٢ ٩  ت
ها  ٣ ة و ة الأن ؤ ح ل ج ل العامل وض  %٤٩,٧ ٠,٤٩٧ ٦ ٤٠ ٢٤ ي
امها  ٤ ة وأق ات الأن ام تام ب وح امل وان ج ت  %٣٢ ٠,٣٢ ٣ ١٥ ٥٢ ي

ول ضـــح جـــ ة) أن ٨( ي ـــ ـــة ال ـــ الاه ـــة ال ات ع ا رلاســـ ـــ ل م ح   حـــ وضـــ
ة ؤ اوحـ ال ـ %٧٠,٣ -%٣٢مـا بـ ( ت اي ا) و قـ ت ه الاسـ ـل  اتهـ  ةعلـى حـ ـارةل

لاص ما يلي :   و اس
ر          ارة في م ةان أعلي  ؤ ح ال ارة  كان  وض اف ) (١رق (ال ة أه ج للأن ت

ارات اذ الق م لإرشادها في ات ة ت ي ان %٧٠,٣وهي ( ةناعلي علي )واض ع ا  ) وه
دة  ارات م ل ق ة في ش اض ة ال ها الان عي ال دة ت ة وم اف واض اك أه عي ه ت

اذها ر  ،لات ارة في م ةوان ادني  ؤ ح ال ارة  ان وض ام  )(٤رق (ال امل وان ج ت ي
امها ة وأق ات الأن ة تام ب وح ي ان  )%٣٢وهي () علي اقل ن ع ا  عي وه ة لات الان

ل واضح ل  ام في الع ث علي الان ا ي امها م اتها واق اف ب وح ام وال ق الان  ل
از م الان ل وع ل الع ا ي في تع ر  ،م ل ان م ةل عام  الق ؤ ح ال   وض

رجة  افقة ب ل علي م ةح س ة م اد الع ل اف ا ع درجة  م ق ه لف ج ا  افقة وه ال
ا  ة وه افها عال ها وأه اح رؤ ل علي ا ة تع اض ة ال ا في الان ي ان الادارة العل

يها عةوال  القادمة للعامل ل ارات س اذ ق ات م  ة الي ان الادارة  ،علها تق ه ال وتع ه
ا الي  العل ال يها و ادر ال ل الها ه ال اح أع لاع تعل ان أساس ن ن علي ا  ان 

ازها قها وان ل علي ت ة للع ج اد ال اف ال ات  اه ام ب وح م ان ج ع في ح ي
ة ه الان ل داخل ه از الع الفعل علي ان ث  ة وال ي ام الان   .واق
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ول (   )٩ج
ة  ة ال ارات ال الل ر ال ة ال ه ارت ال ق   )٧٠(ن =  ال

ــــار  م  ةالع
ة ا رجة  درجة الاس ال

رة ق  ال
% 

٥ ٣ ١ 

ي ت بها  ١ ات ال هارات وال ال ة  ا ة ال را ة ال ف ل الأن  %٣٤,٣ ٠,٣٤٣ ٣ ١٩ ٤٨ .ي
مات  ٢ افة ال ارد ل  م م م ة ما يل  %٦٩,١ ٠,٦٩١ ١٧ ٥٢ ١ ت الأن

از الع  ٣ ة لإن ور هارات ال ة ال ل الأن يت ف ة حاجات ال  %٤٣,٤ ٠,٤٣٤ ٥ ٣١ ٣٤ ل وتل
ع  ٤ ي وال ف ة ل ال ة ال ه عة وال ة ال ل الأن  %٨٤ ٠,٨٤ ٥١ ١٠  ٩ ت

ول ضــح جــ ة) أن ٩( ي ــ ــة ال ر الاه ــ ل م ــ حــ ــة ال ات ع ا رات  لاســ ــ ق ال
ة ه اوح ال اي %٨٤ -%٣٤,٣ما ب ( ت ه الاس) و ق ت ل  اتاه  ةعلى ح ارةل

لاص ما يلي :   و اس
ر        ارة في م ةان أعلي  ه رات ال ق ارة رق  كان ال ة ) (٤(ال ل الأن ت

ع ي وال ف ة ل ال ة ال ه عة وال ) وق تع %٨٤وهي ( ةناعلي علي  )ال
ة  ا في الان ة الي ت الادارة العل ه ال ها.ه ل م غ ه انها الاف ي ار ان ة واع اض  ال

ر  ارة في م ةوان ادني  ه رات ال ق ارة رق  ان ال ة  )(١(ال را ة ال ف ل الأن ي
ي ت بها ات ال هارات وال ال ة  ا ة و ال ي ان %٣٤,٣وهي () علي اقل ن ع ا  ) وه

ا ت ة  ا ة  ا علي درا ي الادارة العل ارد ال يها او ال ات ومهارات ل العامل ل ل م خ
د. ف ل م ة  ات ارات الاس اذ الق ات م  علها تق ا ما  ها وه ل   ت

ر         ل ان م ةل عام  الق ه رات ال ق رجة  ال افقة ب ل علي م  ة الي ح ماح
ة اد الع ل اف ا الام ال .م ق ع ه عي الي اوق  ة ت ةلي ان الان نه  اف ف ة ل واضافة 

هارا ة الي تفق ال ه الان اج ذل م ه الي  ال ة و مات م ي  تم خلال تق خ رات ال والق
ها  ل علي ت ها والع ل ةت ث في ال غ ال  اف مع ال ائج مع  ، ت لف ال وق اخ

اليدراسة  ة )١٣)(٢٠١٣( الغ ا ف الع ا في وزارة ال ي اج علي الادارة العل   .وال
ول (   )١٠ج

ة  ة ال ارات ال عل ا ر ال ة ال ات اف الاس   )٧٠(ن =  الأه

ــــارة  م  الع
ة ا رجة  درجة الاس ال

رة ق  ال
%  

٥ ٣ ١ 

ل على تق  ١ عة وتع ات م ها إلى ف ي ف ة م ة له تق الأن اس مات ال  %٢١,١ ٠,٢١١ ٠ ٢ ٦٨ ال
ع  ٢ ي وال ف ة لل ها م إضافة  ي ت ة ال فاءات ال رات وال ة الق ل الأن  %٦٦,٩ ٠,٦٦٩ ١٧ ٤٨ ٥ ت
ة ال  ٣ ل ل لع ق ات اللازمة في ال ل فاءات والع ي ال ة ب م الأن  %٤٩,١ ٠,٤٩١ ٢٢ ٧ ٤١ تق
ل   ٤ ماتت ي م شأنها ت ال اءات ال ي الإج رة على ت ة الق  %٥٨,٣ ٠,٥٨٣ ١٥ ٣٧ ١٨ .الأن
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ول ي ة) أن ١٠( ضــح جــ ــ ــة ال ر الاه ــ ل م ــ حــ ــة ال ات ع ا اف  لاســ الاهــ
ة ات اوح ما ب ( الاس اي ) و  %٦٦,٩ -%٢١,١ت اق ت ه الاسـ ـل  اتهـ علـى  ـارةل

لا ،ةح   ص ما يلي :و اس
ر        ارة في م ةان أعلي  ات اف الاس ارة رق كان  الاه ة ) (٢( ال ل الأن ت

ع ي وال ف ة لل ها م إضافة  ي ت ة ال فاءات ال رات وال  ةناعلي علي ) الق
ي %٦٦,٩وهي ( ع ا  ة) وه اض ة ال اول الان ل م العامل بها م ت ا ان ت ع  ي

ل  ق اف ة الاخ ب ها م الان ائ ع ال ب ن ي ت ل ح فاءة في الع ة وال ال
فة عامة. ع  فة خاصة وال ي  ف مات لل ر  ال ارة في م اف وان ادني  الاه

ة ات ارة رق ان الاس ل )(١( ال عة وتع ات م ها إلى ف ي ف ة م على  تق الأن
ة له اس مات ال ة تق ال ي ان %٢١,١وهي () علي اقل ن ع ا  ة) وه م لا  الان تق

ل  ي تع ات ح ي الي ف ف ق ال ل عب ا ما ي في تقل اته وه ل ع م لي ارضاء ج
ها. أ عل ي ت ات ال غ ة م ال مع ال ه الان ص ه ر  ف ل ان م ل عام  الق

ةا ات اف الاس رجة لاه افقة ب ل علي م ة  ح س ةم اد الع ل اف ة  م ق ه ال وتع ه
ه  ان ه ي ل  ها ح ل ال ص اف لل ضع أه م ب ة أس تق اف ة  اض ة ال الي ان الان
ة   ة ومع ة م ات ة اس دة ض خ ج اف م ه الاه ن ه ة ال وق لات ة صغ الان

ائج مع دراسة وا ه ال لف ه ار خ   ).٩)(٢٠١٥( الان
ول (                                                  )١١ج

ة  ة ال ارات ال امل ر ال ة ال ة ال ول   )٧٠(ن =  ال

ــــارة م  الع
ة ا رجة  درجة الاس ال

رة ق  ال
% 

٥ ٣ ١ 

ة م العامل ال  ١ ل الأن عل وللت ص لل ف اء   %٨٠ ٠,٨ ٤٥ ١٥ ١٠ عامل مع الأخ

ي والعامل   ٢ ف ي ته ال مات ال عل ل إلى ال ص لة ال ة سه ف الأن ت
اء  .على ح س

٤٦,٣ ٠,٤٦٣ ٠ ٤٦ ٢٤% 

ول ع   ٣ ل م ة وأن ال ة ال ول أ ال ة العامل على م ع الأن ت
ل ة للع هائ ائج ال  .ال

٦٦,٣ ٠,٦٦٣ ٢٨ ٢٥ ١٧% 

ة في ال   ٤ ار امل ع  ال ل  ها  ي ف ة على م اف الأن ت
ع ار ف لل  .وال

٣٣,١ ٠,٣٣١ ٥ ١٣ ٥٢% 

ول ضح ج ة) أن ١١( ي ة ال ر الاه ل م ة ال ح ات ع ا ة  لاس ول ال
ة اوح ال اي ) و  %٨٠ -%٣٣,١ما ب ( ت اهق ت ل  اته الاس على  ارةل

لاص ما يلي : ،ةح   و اس
ر         ارة في م ةان أعلي  ة ال ول ارة  كان ال ة م ) (١رق (ال ل الأن ت

عل ولل ص لل ف اء  عامل مع الأخ ا %٨٠وهي ( ةناعلي علي  )العامل ال ) وه
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ي  اءع عامل مع اخ ة ت ي  ان مع الان ة ال ع الان د  عل مع وج ص لل ف العامل 
ر ه ماتها امام ال ها وخ ي رة ان فا علي ص ة وذل لل م الاسال العقاب وان ادني  ،ت

ر  ةارة في م ة ال ول ارة رق ان ال ها  )(٤( ال ي ف ة على م اف الأن ت
ة في ال و  ار امل ع  ال ارل  ف لل ة و عال وهي ) علي اقل ن

ي ان %٣٣,١( ع ا  ل ) وه ص ل ال ه نها ول دون ت ف فا  ص علي الاح ة ت الان
قاده او  فا م ان ة ال وال خ ل اكه في ع م اش نها وع اج ي  مات ال عل الي ال

لها. ع ا  ي قام ه ال ال اولة تغ ه   م
ر ل عام  ل ان م ة الق ة ال ول افقة  ال ل علي م رجة ح  ةب
ة اد الع ل اف ة  م ق ل ل لل ص عي الي ال ة ت اض ة ال الان ا  ي ان الادارة العل ع ا  وه

ل ة للع هائ جات ال ال ام  ع والاه ة م ال     م خلاله فق . ال
ول (   )١٢ج

ة ةال ا ال ادسرات ل ر ال ة ال ا عة الاس   )٧٠(ن =  س

ــــارة م  الع
ة ا رجة  درجة الاس ال

رة ق  ال
% ٥ ٣ ١ 

ة  ١ اف الأن ة وأه ات اس ة  ة على درا أك م أن العامل في الأن  %٧٠,٣ ٠,٧٠٣ ٣٧ ١٤ ١٩  ي ال
ة  ٢ وف وال لاءم مع تغ ال ها ل ات ة اس ة ت الأن  %٦٥,٧ ٠,٦٥٧ ٢٩ ٢٢ ١٩ .ال
ة  ٣ ات الأن ات ة اس اق ة  فاعل ن   %٣٨,٣ ٠,٣٨٣ ١٠ ١٢ ٤٨ ك العامل

ة  ٤ ل ق جهاتها ال ل ت ار ح اس ة مع العامل  اق الأن  %٦٣,٤ ٠,٦٣٤ ٢٦ ٢٤ ٢٠ .ت

ول ضـــح جـــ ة) أن ١٢( ي ـــ ـــة ال ر الاه ـــ ل م ـــ حـــ ـــة ال ات ع ا عة  لاســـ ســـ
ة ا اوح الاس ـ %٧٠,٣ -%٣٨,٣ما بـ ( ت اي ا) و قـ ت ه الاسـ ـل  اتهـ علـى  ـارةل

لاص ما يلي : ،ةح   و اس
ر  ارة في م ةان أعلي  ا عة الاس ارة رق  كان س أك م أن ) (١(ال ي ال

ة اف الأن ة وأه ات اس ة  ة على درا ) %٧٠,٣وهي ( ة)علي اعلي نالعامل في الأن
ة  ار اول م ة ت اض ة ال ي ان الان ع ا  .وه ة فق ار ها علي ال صاَ م افها ح اه  العامل 

ر  ارة في م ةوان ادني  ا عة الاس ارة رق س ة  ( )٣( كان ال فاعل ن  ك العامل
ة ات الأن ات ة اس ة اق ي ان%٣٨,٣وهي () علي اقل ن ع ا  فة ) وه يه مع ه ل ل

ة. اض ة ال ل الان عة م ق ض ات ال ات ة في الاس اب ة او  ل  واض ل عام  الق
ر  ةان م ا عة الاس ة س اد الع ل اف ة م ق س رجة م افقة ب ل علي م ه   ح ا  وه

ة في ال غ وف ال ة لل ا عة الاس ة  اض ة ال ام الان م اه قلل ع ها و ث عل ا ي ة م
رتها علي ت اتم ق ع الع قعة ي  ث معها الغ م ي ت ة ، ال ه ال ة ه اح وتع ال
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ا  ة ح ل ق جهات ال ة ال لل عل مه ة وال  ي في الان ل ال عة اله الي 
راسة مع دراسة  ه ال ا وق اتفق ه ار علي الادارة العل   ).٩)(٢٠١٥(الان

 
 

ة  رأولاً : ف ح : ال ق   ال
ة    ل ف رت ح فى وضع  ال ق رال ام ت ة لاس ات شاقة الاسـ وذلـ مـ  ال
ــة عخــلال  ــاع الأن ــى مــ شــأنها ت حــات ال ق عــ ال ــ وضــع  ــة لــى ت الاســال الادارا

ـــاه ـــي ت ـــة ال ي ـــاء بهـــافـــى  ال دة الو  الارتق جـــ ـــات ال ق ع ر وال ـــ ات والق ـــل غلـــ علـــى ال
اد  اولة إ اهوم ة ت مات اساس افه في مق ق أه لت ل اف   . ا 
فة  اً : فل رثان   : ال

فة  د ملامح فل ر ت ح م خلال :ال ق   ال
ي الإ -١ اع وت ـفة إق ةدارة لفل ات شـاقة الاسـ اعهـا  ال ء إق ـفـى ضـ غ وال ،  ـال

ات الإدارـــة فـــى  ـــ ـــع ال ـــاع إلـــى ج ا الإق قـــل هـــ ـــا أن ت ـــةفعلـــى الإدارة العل ،  الان
ــ  ــاح ت ل فــان ن ــةولــ الان ة  ات شــاقة الاســ د  ال ــة جهــ ــاح فــى تع ال ت  يــ

ع  اهات ج ة فى العاملوت س ق الا ال   .ف اهمعاً ل
اف  -٢ ع العامل أن ي ة على  ج هـات  الف اف لل ات والأهـ ل ـ ي ال وت

عة  ا لفة ال ةال ق  للان ة وال قا ع لل ة ت حل ة م امج عل  .وم خلال خ و

ل  -٣ ق  العاملعلى  ل ال ام أف ة  إس لائ ار للال ق  وب رةمـ ـة و  ـ ي ح
ف ة تـــ ل ـــ ـــا م ـــل الإدارة العل ـــ ت ل ا ي م  وهـــ فهـــ ا ال ـــل بهـــ ة للع اســـ ـــة ال ال

ي  ه ال لة إلـ ال ال ة لأداء الأع ي ات ال ق ام ال ته فى إس اع هه وم ج وت
قات  ع ل إزالة ال أ ل ج ، و ى ق ت مات ،ال فاءة ال  ورفع 

ــاع -٤ ل مــ إت ــ ــة ال ــة الق ــةإلــى  الاســال الادارا ي ــ  الاســال ال ــ عــ  ف ال
ة. س ال ع العامل  ة ل ار اع وال  والاب

ف  اً : ه رثال   : ال
ةوضع    اض ة ال الان ة  ات شاقة الاس ام ال اس ح  ر مق   وذل م خلال : ت

اقع الفعلي  -١ اتدراسة ال شاقة الاس ام ال ة.اس اض ة ال الان  ة 

ــ مفــا  - ٢ ل دون ت ــ ــى ت قــات ال ع ــة دراســة ال الان ة  ات شــاقة الاســ ام ال اســ
ة اض  . ال

عي  - ٣ ــــ ضـ ــــ ال ـ ق اء ال ــــ ــة إجـ ــ ـ ــــ فاعل ف علـــــى مـ ــــ عـ ــة لل ــ ـ الان ة  ات ــــ ــــاقة الاسـ شـ ال
ة. اض  ال
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اض  عاً : أغ ررا   : ال
ر ها لل اض م أه ة أغ ح ع ق   : ال

ة وصقل مهارات  ةالعامل ـ ت قها  لادارةالأسال ا الان ة ت ة و ي   .ال
رة  ة العامل ـ زادة ق ي ل ال أسال الع ام  جي والإل ل ي وال م العل ق ة ال اي   .علي م

ق وأسال  ل داخل اـ ت  ةال   . الان
يل  ان الـ ت وتع ائح والق ةة الل ة  لللان اض عات ال   .ال

ارات.٠ اذ الق ي وات ات ة في ال الاس ار   ال
اً : أس  رخام   : ال

قافي  اعاة ال ال ولةـ م   لل
ف  ات اللازمة ل ان ف الإم اعاة ت ر.ـ م   ال

ف  م ال ل اعاة ال ر.ـ م   ال
ان عات والق اعاة ال ة ـ م ة ال اضي لللان ال ال   .فى ال

رسادساً : ت  ح : ال ق   ال
ة    ى ت م فاعل قات ال ع رم أه ال ح  ال ق ام ال اسـ ة  اض ة ال لادارة الان

ة ات شـــاقة الاســـ م  هـــ ال د إلـــى عـــ ة الأمـــ الـــ يـــ دة وواضـــ ـــ ة م ات م وضـــع إســـ عـــ
ــا إداراك  عــة الإدارة العل م و فهــ ــل غ ــة ال ل و ع ــ ــاعه  م إق ــ وعــ ا ، و ال ــ هــ ع
ر ـ اح  ال ــ رعلــى إق ــ ــة  ت ة  دارةإل ــ ةأن اضــ ـة ال ــي  الان ب العل ــاداً علــى الأســل إع
ضع  راتل ف ال احت، وس ح ال ات ل ا ةق ة خ رع ح : ل ق   ال

ة -١ ات ة الاس اس   :ال
حاشلاإ -١ ف ل م ي  ات ال الاس  .ك 

ة  -٢ اض ة ال ؤ ةال ات للان اجهة ال ة م ة و ل ق  .ال

د ال -٣ دالو  ةاقالاصلة ل اله  .ه

ام -٤ ة ال ال الاه ل ع ار   .اس

ها -٥ فادة م ارد والاس زع ال ونة في إعادة ت  .ال

فادة -٦ قة وت الم  الاس ا اءارب ال    .الأخ
ة -٢ ؤ ح ال   : وض

م وضع  -١ ة ت اف واض اراتلأه اذ الق  لإرشاد في ات

ة  -٢ ج ة الت ةالاو  ؤ اق اف العامة ب  ه

ح  -٣ هااوض ة و ؤ  ل

ام لاامل واال -٤ امهاالن ة وأق ات الأن   ام ب وح
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ة -٣ ه ارت ال ق   :ال
ي ت بها -١ ات ال هارات وال ال ة  ا ة ال را ة ال  .الان

ماتت -٢ افة ال ارد ل  م م م   ما يل

لاك -٣ ي ام ف ة حاجات ال ل وتل از الع ورة لإن هارات ال  ال

لاك -٤ ع ام ي وال ف ة ل ال ة ال ه عة وال   ال
ة -٤ ات اف الاس   : الأه

عة ل تق -١ ات م ها إلى ف ي ة لهو ف اس مات ال  .تق ال

لاك -٢ ي  ام ة ال فاءات ال رات وال ع تالق ي وال ف  .ة لل

ة ال -٣ ل ل لع ق ات اللازمة في ال ل فاءات والع ي ال  ت

لاك - ٤ مات. ام ي م شأنها ت ال اءات ال ي الإج رة على ت   الق
ة -٥ ة ال ل   : ال

عل ول تعامل -١ ص لل ف اء   .لالعامل مع الأخ

اء. -٢ ي والعامل على ح س ف ي ته ال مات ال عل ل إلى ال ص  ال

ـــ -٣ ـــة ت هائ ـــائج ال ول عـــ ال ـــ ـــل م ة وأن ال ـــ ة ال ول ـــ أ ال ـــ ع العـــامل علـــى م
ل.  للع

ــــال -٤ ــــ العلــــى  ةاف ف ــــ وال ة فــــي ال ــــار ــــ ال امــــل عــــ  ل  ــــ ي  ف ــــ
ارع.   لل

ة -٦ ا عة الاس   : س
ة -٥ اف الأن ة وأه ات اس ة  أك م أن العامل على درا  ال

اتلاا مع ال -٦ ة. ةس ة ال وف وال لاءم مع تغ ال  ل

اكلاا -٧ ة ش ات الأن ات ة اس اق ة   .فاعل

ة  -٨ اق جهاتهم ل ت ار ح اس ة. العامل  ل ق   ال
عاً : تق  رسا ح : ال ق   ال
ــ ل ــ ع رة تق ــ ــام بهــامــ أهــ ال ــ الإه ــى  احــل ال و  ال ف علــى جـــ ع ، فــال

ة  ل غع ف عل ال عـ ـاد وهـل أد إلـى زـادة هـا ـ ال را أمـا أن هـالعائـ ال ـ ـ  ال ع
و ل ق ولا ج عة لل ـ عائـ هم ق امها ل ى  إسـ ق ال ي م ال اك الع ر، وه ـ  ال

عها  ة :و ت ال قا ال   فى ال
ه  -١ ع ذج و ل ت ال ة ق ان قارنة ب ال  .ال

ة  الادارةالأسال  -٢ ثة فى أن ةال  . الان

ل ا -٣ ال م ق غ والعلى  لعاملالإ ةداخل  ال  . الان

ارة داخل ا -٤ ة الاس الأن ام الإعلامي  ةالاه   . لان
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ائج ء ن صل فى ض ةال ت اح ة :  ال ال لاصات ال   إلى الاس

اك العامل في  .١ قلل م اش ا  ا م ارات تقع علي عات الادارة العل اذ الق ق ات
ي ات  ال الاس

جه ال . .٢ ة ال ة خاصة م ان ي ة ش اف اجه م ة ت  الان

الا .٣ ة  ف ة غ م ة وال اد انات ال ةالام ه ن ى ت ة وال ني م الأن  فى ت
ةالا ادر العاملة فى الا ن ل ال أه امج ل د ب م وج ةوع  . ن

ة  .٤ ها و تالان ل ي ت رات ال هارات والق هاتفق ال ل علي ت  .ع

ام  .٥ ث علي الان ا ي امها م اتها واق اف ب وح ام وال ق الان عي ل ة لات الان
ل واضح ل   .في الع

ة الان .٦ مات م نه م خلال تق خ ف ة ل ة واضافة  اف عي الي ال  ة ت

ي  .٧ ل ح فاءة في الع ة وال ال ا  ع ل م العامل بها م ي ة ان ت اول الان ت
فة  ي  ف مات لل ل ال ق اف ة الاخ ب ها م الان ائ ع ال ب ن ت

فة عامة ع   خاصة وال

ة .٨ اته  الان ل ع م ل علي ارضاء ج ي تع ات ح ي الي ف ف ق ال م ب لا تق
ها. أ عل ي ت ات ال غ ة م ال مع ال ه الان ص ه ل ف ا ما ي في تقل   وه

ي  .٩ ة ال ع الان د  عل مع وج ص لل ف اء العامل  عامل مع اخ ة ت مع الان
ة  م الاسال العقاب رت ه ماتها امام ال ها وخ ي رة ان فا علي ص  .وذل لل

ة ال وق  .١٠ ة صغ ه الان ان ه ي ل  ها ح ل ال ص اف لل ضع أه م ب ة تق الان
ة ة ومع ة م ات ة اس دة ض خ ج اف م ه الاه ن ه  .لات

ها علي ال .١١ صاَ م افها ح اه ة العامل  ار اول م ة ت اض ة ال ة فقالان  .ار

قلل  .١٢ ها و ث عل ا ي ة م ة في ال غ وف ال ة لل ا عة الاس ة  ام الان م اه ع
ث معها . ي ت ات ال ع الع ي  رتها علي ت  م ق

 
ائج  ء ن ةصي تال فى ض اح   : ا يلي ال

اسات و  .١ اف وال عة م الاه ة الي م ة الان ة رؤ ج ل علي ت ز الع ي تع ة ل الان
ها ة م تاث ال  الان ات الات ل ق افها م خلال تفع ق أه  .في ت

ف .٢ ة ع ت ات ائل الاس ال ام  ات  الاه غ ات وال قل ة ال ال وذل  
ة. اس ة وال اد  الاق
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ل  .٣ ي  ات ة ال الاس ل اك العامل في ع ورة اش ح وفعال.ض ف  م

و  .٤ ة شاملة ت ض ات ة اس د خ عفرة وج ة وال د نقا الق ونة وت  .ال

ع. .٥ ار ب العامل وال ع ثقافة ال ا ب ام الادارة العل ورة   ض

٦. . عة دورة له ا امج م ل ب ق اداء العامل وع اذج ومعاي ل  وضع ن

ف  .٧ العامل وذل م خلال ت ام  ، رفع م الاه ار العامل ق اخ اللازم لاس ال
ل. ة ل الع اس رات ال اعاة الق ة وم ع وح ال ل علي رفع ال  والع

٨. . راته ع ق ة للعامل ول ل ة ال ر امج ال ي ال  ت

ه. .٩ ل دائ وتل حاج لي  ع ال اصل مع ال  ال

ه .١٠ اع ة  فاءة عال ادر ذو  ف ال ة ت اف.علي الان ق الاه ل الي ت ص    ا في ال
ورة ر  .١١ ةإدارات ض ق  الان ها ل ا ب ا  ع ال ي ت ع ل ها ال ع ب

اف   .الأه

ل دور  .١٢ يتفع ات ةداخل  ال الاس افة  الان ام  ة لل ا ات ال لاح ائه ال وع
ة   .الأن

ق  .١٣ ى تع ة ال وت اءات ال اله على  العاملال م الإج ل م زادة إ ة  الع أن
اد،  الات

اد  .١٤ م اع ةع ا الان ة الاس ل ة ع مي وال إلى أه ل ال اً على ال ل اداً   راع
لفة ه ال ارده وذل م خلال ت أن ل م   .فى ت

اجع   ال
ة : اجع العـ   - أولاً : ال

رانى:  -١ ان ال ة علاقة ال الإدار إ ق خفة ال ه فى ت ل وأث ق الع ف  
م  ار للعل لة جامعة الأن ل، م ة ار اف ات م د م م ة على ع ان ة دراسة م ات الاس

اق،  ار، الع ة والإدارة، جامعة الأن اد  م.٢٠١٥الاق

انعإ -٢ ة (دراسان سال ال ة ال ة في الفاعل ات شاقة الاس دات ال ة حالة : أث م
ة الاس الا ق الاوسل ، جامعة ال ة لأفارج)، رسالة ماج ال،ردن ة الاع ل  ، 

  م.٢٠١٣ ،الاردن

ال محمد على -٣ ن ال ج ي فى الق ة،، ٢١: ال ، القاه ـ اب لل   م ٢٠١٨ م ال
لع ال -٤ ا خال  اجه إدارات ال ى ت ة والإدارة ال ل لات ال اضي: ال  ال

راه  ة، رسالة د ع الأن ،  ب قاز ها، جامعة ال ع ب ة ف اض ة ال ة ال ل رة،  غ م
  .م٢٠٠٥
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ان -٥ س  س ة مفا إدار  :حصاح أب  رضا ،ال ة "ن راق ة معاص عامة"، دار ال
زع ان ،لل وال   م.٢٠٠٢ ،ع

٦-  : ر اء ن ى، أس ي ال ارصلاح ال اد حلقة الق ) على خفة OODA( تأث م
ة  ل  ، نان لة ال اد، م غ ة  ي ات م د م م ة فى ع ان ة دراسة م ات ة الاس ال

اق،  اد، الع غ اد، جامعة   م.٢٠١٣الإدارة والاق

ان محمد -٧ شاقة ا :ارق رض دات ال ىأث م ة على ال ال ات ارة  ،لاس لة ال م
ارة، وال ة ال ل ال،    م.٢٠١٤ ،جامعة 
ل -٨ ، ع ي ام ال ة ح مة فى ىل ،  ى: مق ـ اب لل ة، م ال اض الإدارة ال

ة،     م١٩٩٧القاه
٩-  : ار ال  علا فاضل الأن ات الأع فها فى م ة وت ات شاقة الاس دات ال م

قلة،  الات ال ل للات ا س اق أس ى ز الع انى فى ش رةرسالة ماجم ، ، غ م
اد، غ  م.٢٠١٥ جامعة 

١٠ -  : اق على رزاق العاب غ ة تع الاس ل ى فى ع ات خل اس ة م شاقة ال ال
ة لع فى للعامل دراسة ت اعة ال اعى فى وزارة ال اع ال ات الق ة م ش

فة، الع ة والإدارة، جامعة ال اد م الاق لة الغ للعل عادن، م  م.٢٠١٢اق، وال

اب - ١١ ة فىع محمد ذ ات شاقة الاس ارد ال : دور ال ة ال ات ت س ة فى ال
ة ة الفل ة ،الاهل ه الادارة اكاد ادة والادارة، غ اسة ت ال   م.٢٠١٧ ،وال

ل حام - ١٢ اع ، إس ح درو ي ع ال ال ال ال ك ات فى ال اضي: ال دار  ،ال
عادة لل ة،  ،اعة والال   . م٢٠٠١القاه

الى:  - ١٣ اش الغ ة فاضل  ات خفة ال ل ق م امل فى ت اي وال ارات ال دور خ
ف ل ن ار فى وزارة ال ة م م الق ة لع لا ة دراسة اس ات ي الاس ذج ت
ة، ا رة،  الع راه، غ م اق، رسالة د اد، الع غ  م.٢٠١٣جامعة 

ر رشمحمد - ١٤ س : م ان ها ب الاداء ال ة وعلاق ات شاقة الاس ارسة ال  ل ىم
اعات الغ اع ال ه، رسالة ماجق اع غ ة فى ق اائ ارة، ، ال ة ال ل ة،  معة الاسلام

ه   م.٢٠١٦ ،غ

ة"، : "ىمحمد ح الع - ١٥ رس ة، ىدار الف الع، ١الإدارة ال   م.٢٠٠٠، القاه
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