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ع   اح وال ل ال ــعاً م ق ــــ اما واسـ ي نال اه فا ال ـــاملة تع م ال ــــ دة ال أن ال
ــا  ق رضـــــــ ــأنه ال على ت ي م شـــــــ ار ف وم ــاملة إ ـــــــ دة ال ــ الأداء، فال ـــــــ ب

ــهام ــ افة العامل للإســـ اك  ــ ل ال م خلال إشـــــ ــ ف ســـــ ف وت ــ ـــــ ــ   ال ـــــ ة ال ل في ع
ا   فع أدائها،  ـــــعى ل ـ ــــــة ت ــ ســــ ة م ادة في أ ي ته ال ا ال ــــــا ، وأصــــــ إح الق وال

ات  س اف ب تل ال دة في ال م ال   ) . ٣٧: ٢(اس
د الآر      غ م تع ات  ال ل عة م ال ل م ور ح ـاملة إلا أنها ت دة ال م ال ل مفه اء ح

اد  ع أف ل ج ــــــ اً  ــــــ اً م ل جه ي ت قعه، وال ف وت ــــــ اجات ال ات واح ة على ر ال
ل عل ع ة وال  ــال ــ ــى الــ ــ ــ ــ والــ ــ ــ ال فــ لعــ مــي ال مــة أو ال ق ف ــة بهــة ال

ي اى ـل عل ـال ف   رضاء ال
ع  ا ي ال ــها، وه ــــ ع ات و ــ ب ال ـــ ـ اف ال ة ال اك رة على م لاء ) مع الق ( الع
فاء  ن قادرة على ال مة ت اج ســلعة أو تق خ ة على إن رة ال ــ إلى ق دة  م ال أن مفه

ي (ا ف هل وال اجات ال   ) . ٦٥: ٩ح
ـاو  ــــــــــــــ ـة ال ي يـ مـ ـ اد ال ـة ال ـاف ــة  ـــ ـــ ـاضــــــ ف  ب وال ـات    تهـ إلي دع وت اله

ة   اب ــ ـــ ةو وال اضـــــ افة    ال ف  ي وت اد ال ة ال اف ــة  اضـــ اب وال ـــــ ال ال العامل في م
ات  ان ا  اللازمة،الإم ات  اد واله   ولها دور هام وفعال وح في ت وت مهارات الأف

 
اذ * ح  الإدارة أس و ة وال اض ة -ال اض ة ال ة ال اضة الإدارةورئ ق  أسجامعة  -كل ح  ال و - وال

ة   اض ة ال ة ال قا   -كل ي سا اد ال  جامعة ال
اض ** اع الإدارة ال اذ م ح  أس و ة ال -ة وال ة ال ة  كل ي-اض اد ال  جامعة ال

ح  *** و اضة وال رس الإدارة ال ة -م اض ة ال ة ال ي-كل اد ال  جامعة ال
ي  **** ة  الأداء إدارةم ي اضي  ي اال اد ال ة ال اف اضة  اب وال  ل



 
 

 

  

و  ـالح ال ف مع م ن  ي اخ ل ئ لها ال ه اضـة و ح لل ـ ه ال ج ل على ال ع ا  لة و
ع . ة في ال   أداه فعالة لل
ات   اله ل  اج الع ة  او اب ــــــ ة والفعالة وم  و ل اضــــــ عاي الإدارة ال ة إلى ال اضــــــ ال

ل ــ أداء الع ــــــــ ر وت د ن ال ورة وج ــ ــــــــ ــافة ل ـــــ الإضـــ ة  ر وال ها ال ف  ا و ب ل
  .ال

اضــة رق  ن ال ة    ٧١وق ن قان ــ ة    ٢٠١٧ل اضــ ات ال ــ وت اله م خلال على ت
ــادة (   ــ ت ال دة ح ــات لل ف آل ــة على ) على : "    ٣٢ت ــة ال هــة الإدار ــل ال تع

ل   اذ  ة ولها ات ـ الع ة م ر ه دتها في ج ـ ج عها وت ـ اضـة وت ارسـة ال ت م
ل ارات اللازمة ل اءات والق اب والإج م م ال ور وضــــــع    ما يل ــ ـــ ـ ح م ال ــ ـــ ل أصـ " ، و

ــة  م اضــ ة لل ــ ــ ئ عامة ال ي تع ال ة ال اب ــ ــ ة وال ــ اضــ ات ال ع وال لله ة وال قا عاي لل
ـفة عامة ـ  اب ال ـ ي    وال ة  ل ر و ـ ي أوجه الق ها ت ها وت أوجه ال وت

ها   ي معال ات  وت ة اله قا ة لل ة واضــــــ ي أن ولة وت ع م ال ــــــ ال ي ت وال  ال
ع . ة وال قا ة في ال ض م ال ي أو ع ا ع ال ال ع ة  ات واض   وف معاي وال

املة ما يلي : دة ال ة إدارة ال ه ها ل م ف ي  ت ات ال ل   وم أه ال
ا   - ١   :دع الإدارة العل

املة والا دة ال ف إدارة ال ة ل ة ق ة ر س ن لل ة أن ت غأه ة ال اع    .ق
ل : - ٢ الع ام  جه إلى الاه   ال

ع رضــــــاه م    ــــــاملة ح  دة ال ف الأســــــاســــــي م ت إدارة ال ل اله ع الع
ـــات الإدار  لاء   ةأول ة م الع ـــانـــات  ة ب ف قـــاعـــ ة ت ه الأخ ـــ على هـــ ـــ  ـــا ح العل

ام ل ن ، و تفع اجاته ة  واح ة الع غ  . ال
ة - ٣ س ل وثقافة ال اخ الع ة م    :ته

ل  ا لفه وق ــ اد العامل نف إع ــة  ســ ال ا  ام الإدارة العل ل اه اخ الع ة م ه ــ ب ق
دة، الأم ال  مفا عي، وت العامل ع ال ــ ال ـ ــاملة  ـ دة ال ــات إدارة ال ارسـ وم

غ هل تعاونه ه لل ل مقاوم امه وتقل   .وال
ـــــة م   ــ ســـ قافة ال ـــــاملة ل ة ال ه ال ـــــا  ت أ ـــــاملة م دة ال اح ت إدارة ال إن ن

ه، ان ع ج ل،  ج ة ت الع ل  ة ح اســــ ات ال ق ع عة ال ــــة م ســــ ل ثقافة ال ح ت
ة أدائه . ا ة م افأة العامل و ب م   وأسل

اس - ٤ اد ال ارسة ال ال    :م



 
 

 

  

ـــاملة،  ع ال دة ال ة ل إدارة ال اســـ ة م اد ا ال ادة أك الأن ي لل ا ق ال
ح ــ ـ ا أخ تع على   فه  اك أن ارات وه اذ الق اف وات ــع الأه ة العامل في وضـ ــار ـ

دة و ت إدارة ال م ج ه ع ة، وم ل ة تف ال ف ح  ي لا ت ة ال املة . ال   ال
ام - ٥ د ن اس : وج   لل

افات         اج وان لافات في الإن ــاف الاخ ـــ اك ح  ــ ـــ ا  اس م م ال دة  يل ــ ال ـــ وذل ل
ة ائ م الأسال الإح ة ت لائ ة ال اءات ال اذ الإج اس وات ق ال   . في ال

الات - ٦ ام الات ة ن    :فعال
اك   ن ه غي أن  املة ي دة ال فة إدارة ال لا   ل فل الات في  اما فعالا للات ن

ـاه ( ب ـام   الات ا ال ن هـ ـ أن  ـة وخـارجهـا )  ؤوس أو ب داخـل ال ئ وال ال
الات ) قادر ام الات اس . ( ن ها ال مات في وق عل ال ال   على إ

  : ال ال - ٧
ـاء   يـ الأخ ـ ـاع ، ل ـات دون انق ل احـل الع ـل م ـة ل ا افـات في   أ ال ح الان ــــــــــــــ وت

اس ق ال   ) . ٢٠٦ - ٢٠٥ :٥(  ال
ج  ) نقلاً ع "    ٢٠٠٥" (   Tariتار و "       ي   Demingد أرعة ع " أنه ت ت

ها في ما يلي : ّاراً في الإدارة ، ول   م
ــــ   -١ ــــ ــــــ ـاه ت ـات ف  ـات الهـ ـل على ث مـة : وهي الع ـ ج أو ال ــــــــــــــ لل ف ال يـ هـ ـ ت

املة .ال دة ال لاء ، ون ثقافة ال م للع ي تق   مات ال
ي  أن   -٢ ر ال ي الأم ـة م خلال ت سـ ها في ال ـ ة لل : و ن ي ـفة ج ي فل ت

ة . س ي ال ر م ّة وت غ مع ت ع لل   ت
ف : -٣ ع ولو  إلغاء ال ات ال ل ص ال ال على ع ائج الف ة .على ن   هائ
م   -٤ ـــة وع ســـ ر داخل ال ـــع في تق الأم ار ال ل : إلغاء اع ـــع ل أســـاس تق الع ال

ل العامل   اســة ق ــع الأقل م خلال تغ ســ اداً على ال اء اع ــ ــفة ال اد على فل الاع
ع . ات لا ت على أساس ال ه ا أن ال اره الأرخ ،  ة على اع س   في ال

ي  -٥ ــــ   ت ل على ال مة : والع ج أو  ال ــــ لل ــــ ال قل ال ي تع لات ال ــــ ال
ث  اجّة، وذل ع  إدخال أح دة الإن ـــــــــ ال مات ل ام ت ال ـــــــــ ل ال

ان ال ال . ها وحلها وض لات وف ي ال سائل ل ار والأدوات    الأف
ــــــ للعامل   -٦ ـ ر ال ة  ال ق ال ــــــة ل ـ ــ ــــ سـ ال ع العامل  ر ج ل على ت : والع

ة الأساسّة لل . ر ه القاع ح ال امة، ل ّة ال   ال



 
 

 

  

ف    -٧ عاد ال ل ، واســـ لائ للع ـــي ال ف ة ال ال ف : وذل ع  ته ال ال إه
ـة ، وذل   سـ فعالّة في ال ل  ع العامل الع ـ   ل م ر الأداء  ع  ع

  العامل .
دة ب الإدار  -٨ ج اج ال وح الف : ع  إزالة ال ل ب ع الع ــ ـــ ود  ت ــ ال ـــ ات و

ام ،  ع ) .أ ب الأق لاء ، م ال ، إدارة ، ع ة ( ع س ي ال ع م   ب ج
از وأث  -٩ ـــــــ الإن ـــ ام م ّة : ح  الاه ق ـــــــ ال ـــ ّة  إلغاء ال ـــــــ ن ـــ ه في ت

اج فق . ال ول ب الإن ام  ج ، أ الاه   ال
عل -١٠ امج ال ر ، وتأس ب لاء على ال ع الع اتّة  ت ة ال اد  ال وال ة   لإف س   ال
اد ات  -١١ ة ، و سّ اد ال ع أف غ في ج ة ال ع فيلاهات ت  زرع ر غ    ة ال ال

ـاع د  ،  ـ نـامج م ــاملـة رحلـة لا نهـاّـة لهـا ، وأنهـا ل ب ــــــــــــ دة ال ة  ـار ال ـ ـهل ال ـ  ف (   ل
٢٩٦ – ٢٩٥ :١٠ . ( 

 
اه في   نه  ة ال إلى  جع أه قات ت  ت ي مع املة ت دة ال معاي لإدارة ال

ج تق ل ت ة ح لا ي اضـــــــــ ة وال اب ـــــــــ ات ال ـــاملة في في اله ــــــ دة ال  معاي لل
ة   اب ــ ات ال ا تع اله ال ال ،  اعي وال ــ ال ال ال اضــي مقارنة  ابي وال ــ ال ال ال
ا  ع ه ا  ة في أ بل ل ه ة ال ــــاد ة والاق ا ــــات الاج ســــ أ م ال ء لا ي ة ج اضــــ وال

ـاح ود عل ال ة ( في حـ ائـ ـاث ال ـ م الأ ـال  ) ف ن ال قـات ت  ي م دة مع معـاي لل
ابي . اضي وال ال ال قها في ال   وت

 
ا ال إلى  ف ه قات ت  يه ــــــة مع ــــ ات  دراســـ ع اله ــــــاملة ل ــــ ـــ دة ال معاي ال

ي . اد ال ة ال اف ة  اض ة وال اب   ال
 

ع  -١ ــــــــاملة ل دة ال ف ال قات ت اد  ما هي مع ة ال اف ة  اب ــــ ــــ ة وال ــــ اضــــ ات ال اله
ي ؟   ال
 

ار:   م



 
 

 

  

اد   فة أف ع د  ذج للأداء  اغة الأه ن ــــة وتأتي صــــ ــــ ة م ة ومه ات عل ار  و ه
لي ي وع ي تع ع م عل امع  ,ل ل ال ة للع ــ شـــ ة م ــ ــاســـ ة أســـ ى  فه قابل لل وقاع

)١٥: ١.(   
 

املة :إدارة   دة ال   ال
ي   م ب ي تق ة وال ــ اضـ ــات ال ـ ــ سـ ي ت في ال ائف الإدارة ال ة وو ــ ـ ل أن هي 
دة  دة وضــــــ وت ال ة ت ال اســــــ قها ب ها وت ل ــــــ ها وم اســــــ دة وســــــ اف ال أه

دة ام ال اخل ن دة ب   ) . ٤٦ :٢( وت ال
ة : اب ات ال   اله

ـألف وفقـاً  عـة ت ـار أو  كـل م ع أو اع ـاص  ة أشــــــــــــــ ن م عـ ا القـان ـام هـ  لأح
ـة   ـا ـة والاج ـاضــــــــــــــ مـات ال ـ ف ال ـاب ع  ت ــــــــــــــ ـة لل عـا ق ال ض ت غ ـا معـا  ه م
ة أ  اشــــــ ة م ل اله ز ل ولة ولا  اســــــة العامة لل ــــــ ار ال ها في إ ة وغ و ة وال ــــــ وال

ي أو ال ي أو دي اسي أو ح ا س ة (ن اس اف س ار أو أه ج لأف   ) .٧و
ة : اض ات ال   اله

ف   ض ت غ ا  ه ل ار أو م  ع أو اع اص  ة أشــــــــــــ ألف م ع عة ت كل م
اســـي أو   ــ ــا سـ ـ ة أ ن ــ اشـ ة م ل اله ز ل مات ولا  ــل بها م خ ـ ة وما ي ــ مات راضـ خ

ة ( اس اف س ار أو أه ج لأف و ي أو ال ي أو دي   ) .٨ح
 

 
ــاضــيدراســة "   -١ ان ) ٤( )  ٢٠٠٧( "   ســع الع ــاملة   ع دة ال قات ت ادارة ال : مع
ع    – ــــ ة ت ا اف  اف ح م ت راســــة ، ع ه ال ائج ه ان اه ن ل خال و ة جامعة ال حالة ت

ا ي ال ل علي درج ــ ـ ة ال ــع قي ، صـ ر علي ال ة ال ــاء ه ـ م  اع راه ، ع ــ وال ـ ج
لاء . اس رضاء الع د معاي ل   وج

دة   )١٠( )  ٢٠٠٥" (   Tari, Juanت جاندراســـــــة  "   -٢ اح ادارة ال امل ن ان : ع ع
ل  راء، و وفة ل ال ن مع ى ت ــــاملة، ح دة ال اصــــ ال ي ع راســــة ل ف ال ــــاملة ته ال

دة ب ة ت إدارة ال ل ـــــــهل ع ـــ ات ت ــــ ــــــ ض أوضــــــــــاع ال ــــــة إلى ع راســــ ف ال ا ته اح. 
ــة   راسـ ت ال ه ــة أ لاصـ . وفي ال ــ اصـ و وف أث ت تل الع ــهادة الأي ــلة على شـ اصـ ال
ـــــ   اصـــ لل أه ع لفة ل ــــات ال راســــ ي م ال اك الع ة، أن ه ات العل اجعة الأدب م خلال م



 
 

 

  

ها على ال اح وتأث ــــاملة ب ــــــ ـــ دة ال اد أ ت إدارة ال ـــــــة إلى إ راســــــ ق ال ا ت ائج.  
ج   راسة إلى أنه لا ي ه ال دة. وق اس ه ر ال اس ت ي  أن ت ات والأدوات ال ق ال
ــــاملة تع على   ــــــ دة ال قة الأم أن ال ــــاملة، وفي ح ــــــ دة ال نامج ال ح ل ب ذج م ن

ة على  ـ ع اخلـة وال ـ ـاصــــــــــــــ ال عـة م الع يـ تلـ  م ـ راء ت ـ . و لل ع ـــــهـا ال ـــــــــ ع
اصــــلة   ات ال ــــ د م ال ي أج على ع راســــات ال ت ال ه ا أ قها،  ة ت اصــــ و الع
جهه ن ت   ة وت ــــــ و هي ت العامل في ال ــــــ و، أن م أه ال ــهادة الأي على شــــ

الات. ل ال املة في  دة ال   ال
لي"    دراســـــــــــــــة  - ٣ دة   )٦(  )  ٢٠٠٢" (    وراي وه ــات ال الفعــال لإدارة ال ــ ان : ت ع

عل العالي ـــات ال ســـ ـــاملة في م اجه  ,  ال ي ت ات ال ف إلى ال ع راســـة ال ه ال ف ه ه
ــاملة في دة ال أ إدارة ال عل   ت م دة ال ــاء ج ق ل اســ عل العالي، و ــات ال ســ م
ا، وذل م راســــات العل امج ال ة وجامعة في  في ب ل ائة وســــ  ــــح شــــامل ل ا م خلال إج

ي قام  ة، وال ة الأم ات ال لا لفة في العام   ال ات م ـــ خل، و ا ال ب ه
ق ــا ـــ اجح لإدارة   .ال ل دون ال ال ات ت ــة ت ـــ اك خ ائج إلى أن ه ــل ال صـــ وت

ــاملة ـــ ـ دة ال قافة ال اجة إلى تغ ال ام    وهي: ال ة، وم ال عل ــة ال ــــ ــ ســــ ة لل ال
قافة ا ب ادة العل ها،   ال ة وتأي ام ات ال ل افة ال ل على دع  ــــــ ـــ ورة ال ــــــ دة، وضـــ ال
ر  وت ج م ة ل اح ال ال اعاة ال املة ، وم دة ال ق ل إدارة ال ال

ــة، ـ ــ سـ ـــح م خ العامل في ال ائج ال ــ ن ـ امعات وق ت ن ة لل دة ال ة ال لال ه
ة    .الأم

 
عة ال .   ه ل اس ة" وذل ل راسات ال صفي "ال هج ال اح ال م ال ف    س

 
ي . - اد ال ة ال اف ة  اض اب وال ة ال ي   العامل 
ة  - اض ة ال ال إدارات الأن اء م ي .أع اد ال ة ال اف اب  اك ال   وم
ي .  - اد ال ة ال اف اب  اك ال ة وم اض ة ال الأن ف والعامل  ي ال   ال
ي .  - اد ال ة ال اف اب  اك ال ة وم اض ة ال الأن ة  م ة الع اء ال     أع
 
 



 
 

 

  

 
اح ق  ن قام ال ال ة ال  ار ع ة  اخ ل ع ع ال , واشــ ة م م ائ ــ ة الع

اقع (   ٩٠٦ال على (  ة ب لا ة والاس ة الأساس د للع ة و(    ٨٧٦) ف ة الأساس   ٣٠) للع
ة . لا ة الاس   ) للع

 
اح م ال ة :  ن اس انات ال الأدوات الآت ع ب   ل

لات : ثائ وال   أولا : ال
اضة ال . قان  -   ن ال
- . ة ال اب ات ال ن اله   قان

اً ثا املة  ن ال دة  ال ت  قات  مع ان  اس ارة  اس  : اضة  ل  وال ة  اب ال ات  اله ع 
ة:  رتها الأول ي في ص اد ال ة ال   اف

ان : - ارة الإس ف اس ي ه   ت
ارة إلى   ه الاس ف ه قات ته د دراسة مع املة   ال ة  لة ال اب ات ال ع اله
ي  اد ال ة ال اف اضة  ة . وال رتها الأول   في ص

ان : - اور الإس ي م   ت
ان   اس ارة  اس اور  م ي  املة  درال ال دة  ال ت  قات  مع ات  لسة  اله ع 
ي  اد ال ة ال اف اضة  ة وال اب اح ال ع ال ة:  ن ات ال ات ال   ال

قة دراسة "   -  ا راسات ال ة وال اجع العل ة لل ل ل ل دراسة ت اضيع   )   ٢٠٠٧(  "  سع الع
لي"    دراسة ,  )  ١٠(  )  ٢٠٠٥"(     Tari, Juanت جان"    دراسة,  )    ٤(   (    "وراي وه

ارة ق ال  ٦( )٢٠٠٢ الإس ة  ت   . )  ال
ة   -  ل ل ـــة ال راســـ احم خلال ال صــــــل ال عة م ال  ن ت ــعها في ل ـــ ضـ اور ح قام ب

ع ال ،  ضـ ها ل اسـ أ في م م اء ال ف إب اء به ـادة ال لاع رأ لل ارة اسـ اسـ
ده (  ال  وع ة ودارة الأع ــ اضــ ال الإدرة ال اء في م عة م ال ــها على م ضــ وت ع

ف   ٧ اء ( م اح ١) خ ـــــ ال ـــ اف   ن ) وق اشــــــ اء أن ت ار ال و في اخ ـــــ ـــ ــــــ ه ال ف
ة : ال  ال

ة . .١ اض اذ علي الأقل في الإدارة أو الإدارة ال ن حاصل على درجة أس  أن 
ة . .٢ امعات ال ر الفعلي في ال ال ن قائ   أن 
ة لا تقل ع  .٣ ه خ ة . ٢٠ل اض ال الإدارة أو الإدارة ال ة في م  س



 
 

 

  

ــل على   ــ ـ ي ح اور ال ار ال ء آرائه ت اخ ــ ة  وفي ضـــ ة م ــ ـــ % فأك م    ٧٠ن
ف  اء( م ع أراء ال ول (  ٥م ضح ذل ١) ، وج  ) ي

ول (    )  ١ج
ان  حة لإس ق اور ال اء في ال ادة ال ة لآراء ال ة ال ار وال قات ت  "ال مع

املة دة ال اضةل ال ة وال اب ات ال ي ع اله اد ال ة ال   )  ٧ ( ن = "    اف

ـــــاور  م ار ال ة  ال ة ال  ال

قات الإدارة ١ ع  ١٠٠ ١٠ ال
ة ٢ قات الف ع  ٨٠ ٨ ال
ة ٣ ن ة والقان قات ال ع  ٩٠ ٩ ال
ة ٤ قات ال ع  ٨٠ ٨ ال
ة ٥ اد قات ال ع  ١٠٠ ١٠ ال

ول (          ح م ج اور    ١ي اء في م ادة ال ي لآراء ال زن ال ان  ) أن ال قات  لإس مع
املة   دة ال ة اللت ال اف اضة  ة وال اب ات ال ي بلغ  ع اله %    ٨٠(  اد ال

اح  ١٠٠: ى ال ة أك م    ن % ) ، وق إرت ة م ل على ن ي ح اور ال ،  ٪٧٥ال
اور . ع ال افقة على ج ل ت ال   و

ان لاس - ارات اس اد  قات تإع املة  ان مع دة ال ة ل ال اب ات ال ع اله
ة :  رتها الأول ي في ص اد ال ة ال اف اضة   وال

اور اس    ي م املة  ع ت دة ال قات ت ال اضة لان مع ة وال اب ات ال ع اله
اح ة قام ال رتها الأول ي في ص اد ال ة ال ل م ن اف ارات ل د م ال ضع ع ر م  ب

اح ال لها  صل  ت ي  ال اور  لغ    ن ال و اء،  ال ادة  ال آراء  خلال  ارة  م  اس ارات  د  ع
ان اح  ٣٠(    الاس اور، وق راعى ال زعة على ال ة م رتها الأول ارة في ص اغة    ن )  ع ص

م ة ومفه ارات سهلة و ن ال ة أن ت رتها الأول ان في ص ارة الاس ف  ارات اس ه ( م
اح  ٦ م ال اف =    ن ) ، ح اس ائي ( م ي ث ان تق اف =    ١م اول (   ٠، غ م ) ، وج
ضح ذل ٢   .) ي
  
  
  
  



 
 

 

  

ول (    )  ٢ج
قات  اقع الفعلي مع ان ال ارات اس اء ل ادة ال ة لآراء ال ة ال ار وال   ال

اضة  ة وال اب ات ال ع اله املة ل دة ال ف ال    ت
ة   رتها الأول ي في ص اد ال ة ال   ) ٧( ن =     اف

ر م ارات ال   ال

١ 
قات  ع ال
ة   الإدار

ارات    ٧  ٦  ٥  ٤  ٣  ٢  ١  ال
ار  ١٠  ١٠  ٩  ٨ ١٠ ١٠ ١٠  ال
ة   ٪ ١٠٠  ٪ ١٠٠  %  ٩٠  %  ٨٠  ٪ ١٠٠  ٪ ١٠٠  ٪ ١٠٠  ال

ة  ٢ قات الف ع   ال
ارات      ٥  ٤  ٣  ٢  ١  ال
ار    ١٠ ١٠ ١٠ ١٠  ٩  ال
ة     ٪ ١٠٠  ٪ ١٠٠  ٪ ١٠٠  ٪ ١٠٠  %  ٩٠  ال

٣ 
قات  ع ال
ة   ال
ة ن  والقان

ارات      ٦  ٥  ٤  ٣  ٢  ١  ال
ار     ٣  ٥  ٩  ٨ ١٠ ١٠  ال
ة     %  ٣٠  %  ٥٠  %  ٩٠  %  ٨٠  ٪ ١٠٠  ٪ ١٠٠  ال

٤ 
قات  ع ال
ة   ال

ارات      ٦  ٥  ٤  ٣  ٢  ١  ال
ار    ١٠  ٩ ١٠  ٨ ١٠  ٩  ال
ة     ٪ ١٠٠  %  ٩٠  ٪ ١٠٠  %  ٨٠  ٪ ١٠٠  %  ٩٠  ال

٥ 
قات  ع ال

ة اد  ال

ارات      ٦  ٥  ٤  ٣  ٢  ١  ال
ار     ٨ ١٠ ١٠  ٩  ٨ ١٠  ال
ة     %  ٨٠  ٪ ١٠٠  ٪ ١٠٠  %  ٩٠  %  ٨٠  ٪ ١٠٠  ال

ول (          ح م ج قات   ٢ي ان مع ارات اس اء ل ادة ال ة لآراء ال ة ال ) أن ال
وا ة  اب ال ات  اله ع  ب املة  ال دة  ال رتها  ت  في ص ي  ال اد  ال ة  اف اضة  ل

ة اوح ما ب (    الأول اح  ١٠٠% :     ٣٠ت ى ال ل   ن % ) ، وق ارت ي ح ارات ال ال
ي   ارت (    ٧٥على وزن ن عاد ال ل ت اس ، و ل    ٦،    ٥% فأك ال ، و ر ال ) لل

ة (  ئ رته ال ان في ص ارات الاس د  ح ع   ارة .)  ٤٢أص
  
  
  
  



 
 

 

  

ول (    )  ٣ج
ع املة ل دة ال ف ال قات ت اقع الفعلي مع ان ال ارات اس د  ع ان    ب

اء ض على ال ع الع ل و ي ق اد ال ة ال اف اضة  ة وال ا ات ال   اله

ر  م  اس ال
ل  ارات ق د ال ع

ض على  الع
اء  ال

ارات  د ال ع
وفة  ال

ارات  د ال ع
اف   ةال

ع   ار  د ال ع
ض على  الع

اء  ال

ة  ١ قات الإدر ع ـــ ــــ ٧ ال ــــــــــ ـــ ــــ ـــ ــــــــــ  ٧ ـــ

ة    ٢ قات الف ع ـــ ــــ ٥ ال ــــــــــ ـــ ــــ ـــ ــــــــــ  ٥ ـــ

ة    ٣ ن ة والقان قات ال ع ـــ ــــ ٢ ٦ ال ــــــــــ  ٤ ـــ

ة     ٤ قات ال ع  ٦   ٦ ال

ة    ٥ اد قات ال ع  ٦   ٦ ال

الي  ٢٨ ٢ ٣٠ الإج

ة : - ان ان ال ارة الاس ة لاس عاملات العل   ال
ق :  -   ال

: ق ال   أ. ص
اح        م ال ان اس ارة الاس ق اس اد ص ارة    ن لإ ق ال ح ت ت اس ص

ا اء ق ادة ال عة م ال ان على م ارة    ٧مها (  الاس أ في أن اس اء ال ف إب اء به ) خ

ة م   ان ت ما وضع م أجله ، وذل في الف   ١٢/٢٠١٨/  ١٠إلى    ٢٠١٨/    ١٢/    ١الاس

اخلي : - اق ال ق الات   ص

ان م        ارة اس ق اس ق م ص املة  لل دة ال قات ت ال ة  لع اب ات ال ع اله
اف اضة  ا (  وال ب س ام أسل اس ي  اد ال اح  Six Sigmaة ال اب    ن ) قام ال

اخلي م خلال (   اق ال ة لل ، وت    ٣٠الات ة الأصل ع ال وم غ الع ) م م
ل   ه ، و ي إل ر ال ت ة لل ل رجة ال ارة وال ل  ا ب درجة  اب معاملات الارت ح

ا ب  ا ت  معاملات الارت ان ،  ة للاس ل رجة ال ان وال ارات الاس ارة م  ل   درجة 
ر وال ل م ا ب درجة  اب معاملات الارت ان ، وذل  ح ة للاس ل ة م  رجة ال /   ٢٠الف

اول (  ٢٠١٩/  ١/   ٥إلى  ٢٠١٨/   ١٢ ضح ذل ٥) (   ٤, وال   ) ت
  



 
 

 

  

ول (    )  ٤ج
ا ب درجة  قات ت معاملات الارت ان مع ارات اس ارة م    ل 

املة  دة ال يلال اد ال ة ال اف اضة  ة وال اب ات ال  ع اله
ه   ي إل ر ال ت ة لل ل رجة ال   )  ٣٠( ن =     وال

ر م ه ال ة إل ر ال ده ودرجة ال ل مف ا ب درجة   معاملات الارت

قات  ١ ع ال
ة   الإدار

ا  ٦ ٥ ٤ ٣ ٢ ١ رة ال
ا   ٠.٨٩ ٠.٩١ ٠.٧٩ ٠.٨٠ ٠.٨٧ ٠.٦٦ معامل الارت

٢ 
قات  ع ال

ة  الف
ارة   ٦ ٥ ٤ ٣ ٢ ١ ال

ا   ٠.٩٢ ٠.٧٠ ٠.٨٣ ٠.٨٢ ٠.٧٩ ٠.٧٥ معامل الارت

٣ 
قات  ع ال
ة   ال
ة ن  والقان

ارة   ٦ ٥ ٤ ٣ ٢ ١ ال

ا   ٠.٨٧ ٠.٧٩ ٠.٨٠ ٠.٩٣ ٠.٨٤ ٠.٧٠ معامل الارت

٤ 
قات ال ع

ة   ال
ارة     ٤ ٣ ٢ ١ ال

ا     ٠.٩٠ ٠.٨٠ ٠.٩٥ ٠.٨٨ معامل الارت

٥ 
قات  ع ال

ة اد  ال
ارة   ٦ ٥ ٤ ٣ ٢ ١ ال

ا   ٠.٩٠ ٠.٨٠ ٠.٨٤ ٠.٧٦ ٠.٧٧ ٠.٨٧ معامل الارت

ة ع م ( ول   ٠.٤٤) = ٠.٠٥ة (ر) ال
ول (    ح م ج  ) ما يلي : ٤ي

ا -  اوح معاملات الارت رجة   ت قات إدارة " وال ر " مع ارات م ارة م  ل  ب درجة 
ر ما ب (  ة لل ل   ) .  ٠.٩١:  ٠.٦٦ال

ة " ما ب    - -  قات ف ر " مع ارات م ارة م  ل  ا ب درجة  اوح معاملات الارت ت
ر ما ب (  ة لل ل رجة ال   ) .  ٠.٩٢إلي  ٠.٧٠وال

ا  - -  اوح معاملات الارت ة  ت ـــــ ـــ ـــ قات ال ع ر " ال ارات م ارة م  ل   ب درجة 
ر ما ب (  ة لل ل رجة ال ة "ما ب وال ن   ) .  ٠.٩٣إلي  ٠.٧٠والقان

ة " ما    - -  ـــــــــــ قات  ر " مع ارات م ارة م  ل  ا ب درجة  اوح معاملات الارت ت
ر ما ب (  ة لل ل رجة ال    ) . ٠.٩٥إلي  ٠.٨٠ب وال

ـة"مـا ب   - -  قـات مـال ر " مع ـارات م ـارة م  ـل  ـا ب درجـة  اوحـ معـاملات الارت ت
ر ما ب (  ة لل ل رجة ال   ) .  ٠.٩٠إلي  ٠.٧٦وال

  



 
 

 

  

ول (    )  ٥ج
ان   ة لاس ل رجة ال ر وال ل م ا  ب درجة    معاملات الارت

ة و  ا ات ال ع اله املة ل دة ال ف ال قات ت ادمع ة ال اف اضة  ي ال  ال
  ) ٣٠( ن =                                                  

ــــــاور  م  ة "ر" ال

قات الادارة ١ ع  * ٠.٨٨ ال
ة    ٢ قات الف ع  * ٠.٩٠ ال
ة   ٣ ن ة والقان قات ال ع  * ٠.٨٧ ال
ة    ٤ قات ال ع  * ٠.٨٣ ال
اد ٥ قات ال ع  * ٠.٨٩ ة   ال

ة ع م             ول   ) ٠.٠٥*دال ع م (             ٠.٤٤=  ٠.٠٥ة ر ال
ول (   ــــــــــح م ج رجة   ٥ي ع ال ان وم ـــــــ اور الاســـ ا ب م ) أن معاملات الارت

اوح ما ب (  ة له ت ل ــ (  ٠.٩٠:   ٠.٨٣ال ـ اً ع م ــائ ـ ا دالة إح  ) وهى معاملات ارت
ان . ٠.٠٥ اخلي للاس اق ال ق الات ا  إلى ص   ) م

ات : -   ال
ة         اب ال ات  اله ع  ل املة  ال دة  ال ف  ت قات  مع ان  اس ارة  لاس ات  ال اب  ل

اح ال م  اس اد  ال ة  اف اضة  اب    ن وال ال ة  للع اخ  ون ألفا  عامل  ل ات  ال قة 
اب  امها في ح اخلي . اس اق ال ق الات   ص

ول (   )  ٦ج
اخ ون ات الفا  ع معامل ال املة ل دة ال ف ال قات ت ان مع   لإس

اد                               ة ال اف اضة  ة وال ا ات ال ي اله   )  ٣٠( ن =  ال

اور ان م ات ألفا معامل الاس اخ  ال ون  ك
قات الادارة ع  ٠.٧٨ ال

ة     قات الف ع  ٠.٧٧ ال
ة   ن ة والقان قات ال ع  ٠.٧٦ ال

ة     قات ال ع  ٠.٧٥ ال
ة     اد قات ال ع  ٠.٨٠ ال

ح ول م ي ات ( ألفا   أن )  ٦ ( ج اوح معاملات ال ارات ما بت اخ ) لل :   ٠.٧٥(  ون
ل    ٠.٨٠ ان  اخ  للاس ون ا  إلى أن   ٠.٨٥ال بلغ (  ) وهي أقل م معامل ألفا  ) م

ات عالي .  ع ب ان ت   ارات الاس



 
 

 

  

ات ال :     خ

ة :  لا راسة الاس   أ ـ ال

اح قها على    ن قام ال انات ح قام ب ع ال ة لأدوات ج لا ــ ــة اســـ اء دراســـ أج

ة   ة في الف ة الأســـاســـ ع ال وم خارج الع ة م م /   ١/  ٥إلى   ٢٠١٨/   ١٢/   ٢٠ع

ة . ٢٠١٩ ال على تل الع ها  ها وعلاق اس ف على م م ع ض ال غ   , وذل 

  ب ـ ت ال :

ـاح  ـاتهـا قـام ال قهـا وث ـأكـ م صــــــــــــــ ـانـات وال ع ال ـار أدوات ج ـة واخ يـ الع ـ   ن عـ ت

ة ال م  ـانـ ف ـ و ـ ال ـة ق اد الع ع أف قهـا على ج /   ١٥م إلى  ٢٠١٩/   ٢/   ١ب

٢٠١٩/  ٣ .  

ان : ارات الاس ح اس   ج ـ ت

اح   هاء م ال قام ال دة   ن ع الان ج ات ال عل قاً لل ارات  ـــــــ ح الاســـ ـــــــ ـــ ب

ح ــــ ة ال ل هاء م ع ع الان قاً و ة ســــا ضــــ اح  وال اً    ن قام ال ه رجات وذل ت صــــ ال ب

اً . ائ ها إح عال   ل

م : ائي ال ب الإح   الأسل

م   ــــ ـــ ائج ال اســـ ــــاب ن ــــــ اً ، ول ـــائ ــــ ـــ ها إح ها ت معال ول انات وج ع ال ع ج

اح ة :ن ال ة الآت ائ   الأسال الإح

ة . -  ة ال   ال

ا . -    معامل الارت

اخ . -  ون   معامل الفا ل

رة . -  ق رجة ال   ال

وق . -  لالة الف ار (ت) ل   اخ

ــ ـــــ اح ىوق ارت ــ (   ن ال ـــــ ــ دلالة ع م ـــــ اح   ٠.٠٥م م ال ــ ا اســـــ   ن ) ، 

نامج  ة . Spssب ائ عاملات الإح ع ال اب    ل



 
 

 

  

ها اق ها وم ائج وتف ض ال   ع
اؤل  ة على ال الي  الإجا   ي على : والال

قات ت .١ اد ما هي مع ة ال اف ة  اب ــ ة وال اضــ ات ال ع اله ــاملة ل دة ال ف ال
ي ؟   ال

ول (    )  ٧ج
ارة  اه العام لاس ابي والات س ال ة وال ة ال   ال

ي  اد ال ة ال اف ة  اب ة وال اض ات ال ع اله املة ل دة ال ف ال قات ت   مع
ة  قات إدار ر الأول ( مع   )  ٨٧٦( ن =    ) ال

ــــــــــــارات م  الع
ة  ال
ة  ال

س  ال
ابي   ال

ت  ال
 وفقا 

اه العام   الات

١ . 
ات  اله ارت  الق م  علي  هل  لا  ة  ال أ  م

ل  . اءات الإدارة   ة الإج اض ة وال اب  ال
اف ١ ٤.٠٧ ٨١.٣١  م

٢ . 
العامل اع  ت لا  الإدارة  اءات  ة   الإج اب ال ات  اله
املة دة ال اضة علي ت ال  وال

 إلى ح ما ٧ ٣.٣٢ ٦٦.٣٤

٣ . 
ة   الأن ع  ج ل  لات املة  ال دة  ال ت  ة  خ

اضة  ة وال اب ات ال  اله
 إلى ح ما ٦ ٣.٥٢ ٧٠.٣٢

٤ . 
املة   ال دة  ال ف  ب القائ  الإدار  هاز  ال فاءة  قلة 

اضة   ة وال اب ات ال  . اله
 إلى ح ما ٥ ٣.٥٦ ٧١.١١

٥ . 
ات   اله ارات  وق اسات  س ع  في  مي  ال خل  ال

اضة  ة وال اب  ال
 إلى ح ما ٤ ٣.٦١ ٧٢.١٧

٦ . 
ة  م ب وت الأن اضة لا تق ة وال اب ات ال اله

ات .  اجهة ال  م أجل م
اف ٣ ٣.٧٥ ٧٥.٠٨  م

٧ . 
على   تع  لا  اضة  وال ة  اب ال ات  ات اله ش ال

ارات الإدارة  .  اذ الق ل  في ات ة  ائ  الإح
اف ٢ ٤.٠٣ ٨٠.٦٤  م

ل  ر  ـــــــ ــــــــــــــــــ ــــ اف ٣.٦٩ ٧٣.٨٥ ال  م

ول (  ح م ج   ) ما يلي: ٧ي
قات   -  ارة مع قات الإدارة ) في اس ع ر ( ال ة ال ل ات ع ا ة لاس ة ال بلغ ال

ف ة ال ت اف ة  اب ة وال اض ات ال ع اله املة ل دة ال اوح ماب   ال ي ت اد ال
ر (  ٨١.٣١% :   ٧٠.٣٢(  ع ال ة ل ة ال ا  ٧٣.٨٥% ) , بلغ ال  ، ( %



 
 

 

  

ار  ة ال في  ات ع ا ة لاس اب ات ال س اوح ال ر ما ب ت :   ٣.٥٢( ات ال
لغ ال ٤.٠٧ ل ( ) و ر  ة ال لل ات ع ا ابي لاس  ) . ٣.٦٩س ال

اح ال و  ع ة   ن و ف الأن ت اجه  ت ي  ال الإدارة  لات  ال أه  أن  إلى  ة  ال تل 
اب   د وزارة ال ة ف ة آلا وهي ال اض ة وال اب ة وال ات الف ة داخل اله اب ة وال اض ال

م م   ة  أ كل ما يل اف ة  اض ة وال اب ات ال ا أن اله ف ,  ق لل ة و ادات مال ة واع ن
اك الع   ي ت ات ال اجهة ال ة م أجل م م ب وت الأن ي لا تق اد ال ال

ار . اذ الق مات وات عل ا ال ج ل ال ت اء في م   س

ارة رق (   -  ة لا  )    ١ت أن ال أ ال ة  " م اب ات ال اله ارات  هل علي م الق
ل  " ة   اءات الإدار ة الإج اض ة الأولى وال ت افقة وجاءت في ال ال اهها  ان ات و

ر ارات ال    .ب 

اح ال و  ع ة   ن و ف الأن ت اجه  ت ي  ال الإدارة  لات  ال أه  أن  إلى  ة  ال تل 
ة داخل اله اب ة وال اض اب  ال د وزارة ال ة ف ة آلا وهي ال اض ة وال اب ة وال ات الف

ائح ل   ع الل اضة هي م ت اب وال الإضافة إلى أن وزارة ال ادات  ة والاع كل الأن
دة   اضة علي ت ال ة وال اب ات ال اله اع العامل  اءات الإدارة لا ت ا أن الإج ل  الع

املة اضة .  ال ة وال اب ات ال اله املة  دة ال ف ال هاز الإدار القائ ب فاءة ال اً قلة    وأ

ارة رق (   -  اضة )    ٢ت أن ال ة وال اب ات ال اله اع العامل  ة لا ت اءات الإدار " الإج
املة "   دة ال ة الأخعلي ت ال ت اهها إلى ح ما ح جاءت في ال ة ب  كان ات

افقة . ال ه  ر م ا ت أن ال ر،    ارات ال

اح و ال ع دة   ن و أنها ت ج ارات  اذ ق رة العامل على ات م ق ة إلى ع تل ال
ا   اضة أو ر اب وال عها وزارة ال ي ت ائح ال د الل ة وذل  ج اب ة وال اض ة ال الأن

ل ب  ة ت الع ل خ ع ات .ت ه اله   ه
  
  
  
  



 
 

 

  

ول (    )  ٨ج
ارة اه العام لاس ابي والات س ال ة وال ة ال   ال

ي    اد ال ة ال اف ة  اب ة وال اض ات ال ع اله املة ل دة ال ف ال قات ت   مع
ة )  قات الف ع اني  ( ال ر ال   )  ٨٧٦( ن =    ال

ــــــــــــارات م  الع
ة  ال

 ةال
س  ال
ابي   ال

ت  ال
 وفقا 

اه   الإت
 العام 

ة   .٨ اب ال ات  اله املة  ال دة  ال في  ال 
ة   الأن ف  ل ة  اس م فاءة  علي  ل  اضة  وال

ة .    ا ة والاج قا ة وال ة والف اض  ال
اف ٥ ٣.٦٦ ٧٣.٢٣  م

ة   .٩ ا املة للعامل غ  دة ال ر علي ال امج ال ب
ة  اب ات ال لفة داخل اله ة ال ة للأن اس وغ م

اضة   وال
اف ١ ٤.٠٣ ٨٠.٦٤  م

ة  في    .١٠ اع ة لل ا انات ال م ال ق مات لا  عل م ال
ات   مة اله املة ل ال دة  ة لل اءات الف اذ الإج ات

اضة  ة وال اب  ال
اف ٣ ٣.٧٣ ٧٤.٥٥  م

ات    .١١ اله م  ال  ال  م  ها ع أن في 
ماتها .   وخ

اف ٤ ٣.٧٣ ٧٤.٥٥  م

علقة    .١٢ ال ثائ  ال في  املة  ال دة  ال ت  ي  لا 
ة   اب ال ات  اله لفة  ال ة  الان م  ي  ف ال

اضة .  وال
اف ٢ ٣.٨٢ ٧٦.٤١  م

ل  ر  ـــــــــــــــــــــــــــــ اف ٣.٧٩ ٧٥.٨٨ ال  م

ول (  ح م ج   ) ما يلي: ٨ي
قات  -  ارة ا مع ة) في اس قات الف ع ر (ال ة ال ل ات ع ا ة لاس ة ال بلغ ال

ة ال  اف ة  اب ة وال اض ات ال ع اله املة ل دة ال ف ال اوح ماب  ت ي ت اد ال
ر (   ٨٠.٦٤% :    ٧٣.٢٣(  ع ال ة ل ة ال ا بلغ ال  ، ( %٧٥.٨٨    ، ( %

ا ت  ار ك ة ال في  ات ع ا ة لاس اب ات ال س ر ما ب  اوح ال   ٣.٦٦(  ات ال
ل (  ٤.٠٣:  ر  ة ال لل ات ع ا ابي لاس س ال لغ ال  ) .  ٣.٧٩) و

اح و ال ع ات    ن و اله املة  دة ال عانة  في ال م الاس ة إلى ع تل ال
ف اضة ل علي  ة وال اب ة  ال ا ة والاج قا ة وال ة والف اض ة ال ف الأن ة ل اس اءة م

ة   ا املة للعامل غ  دة ال ر علي ال امج ال اد ب إع ا لا ته  هة الإدارة العل وأنها ال



 
 

 

  

اضة م أجل ال ال م   ة وال اب ات ال لفة داخل اله ة ال ة للأن اس وغ م
ات في ماتها .  اله ها وخ   أن

اح ال و  ع ة    ن و ا ال انات  ال م  ق ي فلا  ماتي  عل ال ي  الف ان  ال أن  ة  ال تل 
اضة ولا ي   ة وال اب ال ات  مة اله املة ل ال دة  لل ة  الف اءات  اذ الإج ات ة  في  اع لل

ال ة  الان ي م  ف ال علقة  ال ثائ  ال في  املة  ال دة  ال ة  ت  اب ال ات  اله لفة 
اضة .  وال

ارة رق (   -  ة وغ  )    ٩ت أن ال ا املة للعامل غ  دة ال ر علي ال امج ال " ب
اضة "، ة وال اب ات ال لفة داخل اله ة ال ة للأن اس افقة وجاءت    م ال اهها  ان ات

ر . ارات ال ة الأولى ب  ت  في ال

ا و ال ع م    ن حو ي  أن تق ة ال ر امج ال اضح في ال ر ال ة إلى الق تل ال
ة  اض ات ال اله ة  املة في الأن دة ال ال ت  ل ما ه ي ف على  ع للعامل م أجل ال

ي ل العامل .  ان الف ة ب ال ا أو الإدارة ال ام الإدارة العل م اه ة وع اب  ال

ارة رق (  ت أن   -  اضة )    ٨ال ة وال اب ات ال اله املة  دة ال " ال في ال
  " ة  ا والاج ة  قا وال ة  والف ة  اض ال ة  الأن ف  ل ة  اس م فاءة  علي  كان  ل 

ر  ا ت أن ال ر ،  ارات ال ة ب  ة الأخ ت افقة ح جاءت في ال ال اهها  ات
افقة  ال ه   .م

اح و ال ع اثة   ن و ي  ح اد ال ة ال اف ة إلى قلة ال في م تل ال
لة   لى بها العامل قل ي ي ات ال عل ال ا  ي م اد ال ة ال اف ة في م ات ال ل ال

ة ,  ف الأن ة في ت ارج فاءات ال ع ال ع ب ا ق ت عل الإدارة العل ا ما    وه
  
  
  
  
  
  



 
 

 

  

ول (    )  ٩ج
ارة  اه العام لاس ابي والات س ال ة وال ة ال   ال

ي اد ال ة ال اف ة  اب ة وال اض ات ال ع اله املة ل دة ال ف ال قات ت   مع
ة )       ن ة والقان قات ال ع ال ( ال ر ال   )  ٨٧٦( ن =       ال

ــــــــــــارات م  الع
ة  ال
ة  ال

س  ال
ابي   ال

ت  ال
 وفقا 

اه   الإت
 العام 

دة    .١٣ ال ل  عائ  اصة  ال ائح  والل ني  القان اخ  ال
اضة . ة وال اب ات ال اله اس  ل م املة   ال

اف ٣ ٤.١٨ ٨٣.٥٦  م

ل    .١٤ الأدوار  واضح  غ  املة  ال دة  ال ل  الع ت 
اضة ة وال اب ات ال اس اله  ي

ا ٤ ٣.٧٤ ٧٤.٨٢  فم

ة    .١٥ ا غ  املة  ال دة  ال ل  ة  ال اف  ال
اضة. ة وال اب ات ال اله  للعامل 

اف ٢ ٤.١٩ ٨٣.٨٢  م

لات   .١٦ مة الاجازات والع ه في م املة لا ت دة ال ال
ة . اض ة وال اب ات ال اله ة  قار ال ة وال س  ال

اف ١ ٤.٢٦ ٨٥.١٥  م

ــــــــــ ـــ ل ال ر  اف ٤.٠٩ ٨١.٨٤ ــــــــــــــــ  م

ول (  ح م ج   ) ما يلي: ٩ي
ارة   - اس في   ( ة  ال ال قات  ع ال  ) ر  في م ال  ة  ع ات  ا ة لاس ال ة  ال بلغ 

اف ة  اب وال ة  اض ال ات  اله ع  ل املة  ال دة  ال ف  ت قات  ي  مع ال اد  ال ة 
اوح ماب   ر (   ٨٥.١٥  % :  ٧٤.٨٢(  ت ع ال ة ل ة ال ا بلغ ال  ، ( %

ار   ٨١.٨٤ ة ال في  ات ع ا ة لاس اب ات ال س اوح ال ا ت ر % ) ،  ات ال
ب   ل ( ٤.٢٦:  ٣.٧٤(  ما  ر  لل ال  ة  ات ع ا ابي لاس ال س  ال لغ  ) و
٤.٠٩ . ( 

رة اله ة أن ق اح تل ال و ال ع دة و ات ال ل ق م ة في ت اض ة وال اب ات ال
في   عامل  ال ع  ت اصة ولا  ال ائح  والل ني  القان اخ  ال و  اح  ال ب  قف حائلاً  املة  ال
اس  ل م املة  ال دة  ال ى ت م إزالة أه عائ ل  ونة ح ل م ال ق قل ت

اضة . ة وال اب ات ال   اله

غ م املة ال دة ال ال ل  ل إلا أن ت الع ة للع ائح ال ان والل ح الق  وض
ي . اد ال ة ال اف اضة  ة وال اب ات ال اس مع اله ل ي  غ واضح الأدوار 



 
 

 

  

-   ) رق  ارة  ال أن  لات  )    ١٦ت  والع الأجازات  مة  في م ه  ت لا  املة  ال دة  ال  "
قار ال ة وال س ة "  ال اض ة وال اب ات ال اله افقة وجاءت في ة  ال اهها  ان ات و

ر . ارات ال ة الأولى ب  ت  ال

اح و ال ع ي م   ن و اس مع الع املة لا ت دة ال ق ال ات ت ل ة إلى م تل ال
ات ال اله ة للعامل  ا ة غ  اف ال ل ال عات الإدارة م ض اضة ولا  ال ة وال اب

ا  ة وه اض ة وال اب ات ال اله ة  قار ال ة وال س لات ال مة الإجازات والع ه في م ت
مة  ق مة ال الي ضعف ال ال ة و اله ة ل العامل  اة ال دة ال ي على ج ا له تأث سل ل

. 

ارة رق (   -  ا )    ١٤ت أن ال دة ال ال ل  اس  " ت الع ل ي ملة غ واضح الأدوار 
  " اضة  وال ة  اب ال ات  ب  اله ة  الأخ ة  ت ال في  افقة ح جاءت  ال اهها  ات ان  و

افقة . ال ه  ر م ا ت أن ال ر،    ارات ال

اح و ال ع ات   ن و اله ا  ر ل العامل والإدارة العل اك ق ة إلى أن ه تل ال
ة و  اض م  ال مات وذل  ع املة في تق ال دة ال ق ال ات ت ل ة في تفه م اب ال

ل الإدار  دة الع ل على ت ج ة تع ة إدارة وف ر مج ت اد ال وال م خلال ب الإع
دة   لل قى  و ل  ق يلقى  ل  ة  الأن ف  ل ال  اً  وأ  , ة  اب وال ة  اض ال ات  اله

املة للأداء . ا   ل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

 

  

ول (    )  ١٠ج
ارة  اه العام لاس ابي والات س ال ة وال ة ال   ال

ي  اد ال ة ال اف ة  اب ة وال اض ات ال ع اله املة ل دة ال ف ال قات ت   مع
ة )   قات ال ع ع ( ال ا ر ال   )  ٨٧٦( ن =    ال

ــــــــــــارات م  الع
ة  ال
ة  ال

س  ال
ابي   ال

ت  ال
 وفقا 

اه   الإت
 العام 

ال في   .١٧ ات الات ن ن وتق م ة لا  اله ن  العامل
فاءة . له   أداء ع

اف ٢ ٤.٠٥ ٨٠.٩١  م

دة    .١٨ ة ال ع ف ة  لا ت اض ة و ال اب ات ال اله الإدارة 
ة   اض ال ة  الأن افة  ل ال  ال  اعاة 

ة  ا ةوالاج قا ة وال  والف
 إلى ح ما ٥ ٣.٣٢ ٦٦.٣٤

في    .١٩ ة  ار ال صة  ف ح  لات ة  اض وال ة  اب ال ات  اله
ة .   فة م ارات للعامل بها  اذ الق  ات

اف ٣ ٣.٨٢ ٧٦.٤١  م

اجاتها .   .٢٠ عة اح ا م  ق غ  ف ج جهاز ادار م اف ١ ٤.١٤ ٨٢.٨٩ لا ي  م
او     .٢١ ة ش عة اله ا م م مات ع ة وال ائها للأن أع

ها   د عل ة  و ال فة م مة  ق  ال
 إلى ح ما ٤ ٣.٤١ ٦٨.٢٠

ة    .٢٢ اب ال ات  اله العامل  ب  ام  ال عاون  ال م  ع
ن م  لات ق  ا  م ام بها م ة والأق اض وال

ل .   شأنها إعاقة س الع
 إلى ح ما ٦ ٣.٢٤ ٦٤.٧٥

ل ر  ــ اف ٣.٦٦ ٧٣.٢٥ ال  م

ول ( ح م ج   ) ما يلي: ١٠ ي
ة :  - قات ال ع ر ال ة ل   ال

قات  ارة مع ة) في اس قات ال ع ر (ال ة ال في م ات ع ا ة لاس ة ال ال
ة اف ة  اب ة وال اض ات ال ع اله املة ل دة ال ف ال اوح ماب    ت ي ت اد ال ال

ر (   ٨٢.٨٩% :    ٦٤.٧٥(  ع ال ة ل ة ال ا بلغ ال  ، ( %٧٣.٢٥    ، ( %
ار  ة ال في  ات ع ا ة لإس اب ات ال س اوح ال ا ت ر ما ب ك   ٣.٢٤(    ات ال

ل (  ٤.١٤:  ر  ة ال لل ات ع ا ابي لإس س ال لغ ال   ) .  ٣.٦٦) و



 
 

 

  

اح و ال ع ا    ن و ة أن الإدارة العل صة تل ال ح ف ة لا ت اض ة وال اب ات ال اله
اد   ة ال اف ل  عة الع ا أن  ة ,  فة م ارات للعامل بها  اذ الق ة في ات ار ال

فاءة . له  ال في أداء ع ات الات ة على ن وتق اله ن  ع العامل ي فلا    ال

اح و ال ع ا  ة إلى أن الإدارة ال  ن ك ة  تل ال اب ة وال اض ات ال ع اله ا في  عل
لات  ا  م ام بها م ة والأق اض ة وال اب ات ال اله ام ب العامل  عاون ال ع ال لا ت
افة   اعاة ال ال ل دة  ة ال ع ف الي لا ت ال ل و ن م شأنها إعاقة س الع ق 

ة والف  ا ة والاج اض ة ال ة . الأن قا   ة وال
ارة رق (   -  مة  )    ٢٠ت أن ال ق مات ال ة وال ائها للأن او أع ة ش عة اله ا م م " ع

،" ها   د عل ال و  ة   ب     فة م ة الأولى  ت ال في  افقة وجاءت  ال اهها  إت ان 
ر .   ارات ال

اح ي ت  ن و ال او ال فاعل مع ال ات لا ت ع اله اء  أن  ا س ه للإدارة العل ف
ائها   أع او  ة ش اله ع  ا ت فلا  دة  م إدارة  اءات  إج أو  مة  مق مة  ء خ اض على س لاع

ها  د عل ة  و ال فة م مة  ق مات ال ة وال   .للأن

ارة رق (   -  ة )    ٢٢ت أن ال اض ة وال اب ات ال اله ام ب العامل  عاون ال م ال " ع
ام ل "    والأق ن م شأنها إعاقة س الع لات ق  ا  م اهها إلى  بها م كان ات

ه   م ر  ال أن  ت  ا  ر،  ال ارات  ب  ة  الأخ ة  ت ال في  جاءت  ح  ما  ح 
افقة .  ال

اح و ال ع ات   ن و افات ب اله ع ال ي و اد ال ة ال اف عة م ة إلى  تل ال
وال ة  اض أو ال ع  ال ها  ع ات  اله ب  عاون  ال ة  ان إم إلى  قل  ا  م ع  ال ها  ب ة  اب

اعي . د وغ ج ل ف ل ي  عل الع ا ما  لفة وه ام ال   الأق

  

  

  

  



 
 

 

  

ول (    )  ١١ج
ارة اه العام لاس ابي والات س ال ة وال ة ال   ال

ات ال ع اله املة ل دة ال ف ال قات ت ي مع اد ال ة ال اف ة  اب ة وال   اض
ة )  اد قات ال ع ام  ( ال ر ال   )  ٨٧٦( ن = ال

ــــــــــــارات م  الع
ة  ال
ة  ال

س  ال
ابي   ال

ت  ال
 وفقا 

اه   الإت
 العام 

اس   .٢٣ ت لا  لفة  ال ة  الأن ف  ل ة  ال ة  ان ال
ات ال اله املة  دة ال ة . ت ال اض ة وال  اب

اف ٢ ٤.٢٠ ٨٤.٠٩  م

ل    .٢٤ ة  الان ل  ل  ت لا  ة  اله عة  ض ال ة  ال
املة .   دة ال ات ال ل ق م   ت

 إلى ح ما ٦ ٣.٣١ ٦٦.٢١

ة   .٢٥ اب ال ات  اله للعامل  الأداء  م  اس  معاي 
املة   دة ال ق ال ة ل اس ة وم ة غ واض اض  وال

 إلى ح ما ٥ ٣.٣٦ ٦٧.١٤

دة   .٢٦ ال ل العامل  ر وتأه امج ت ة ل ة ال ان ال
ة  ا ة غ  اض ة وال اب ات ال اله املة   ال

اف ٣ ٤.١٦ ٨٣.٢٩  م

مات   .٢٧ ال تق  في  ة  ق ال عاي  ال على  ة  اله لاتع 
اء .  مة للاع ق ة ال  والأن

اف ١ ٤.٢٦ ٨٥.١٥  م

ال  .٢٨ امج  في  ال ة  ار وال ات  ال وت  عل  ال اصة 
ة  اس ة غ م ات ة ال قا ال وال ف الأع ام ب ال وال

ة .  اض ة وال اب ات ال اله  للعامل 
اف ٤ ٣.٩٤ ٧٨.٧٩  م

ل  ر  ـــــــــــــــــــــــــــــ اف ٣.٨٧ ٧٧.٤٤ ال  م

ل ان  اف ٣.٨٢ ٧٦.٤٥ الاس  م

ح م ج    ) ما يلي: ١١ول ( ي
ارة   -  اس في   ( ة  اد ال قات  ع ال  ) ر  في م ال  ة  ات ع ا ة لاس ال ة  ال بلغ 

ة اف ة  اب وال ة  اض ال ات  اله ع  ل املة  ال دة  ال ف  ت قات  ي    مع ال اد  ال
اوح ماب   ر    ٨٥.١٥% :    ٦٦.٢١(  ت ع ال ة ل ة ال ا بلغ ال  ، ( % )

ا  ٧٧.٤٤ ة ال في  ات ع ا ة لاس اب ات ال س اوح ال ا ت ر % ) ،  رات ال
ل (   ٤.٢٦:    ٣.٣١(    ما ب  ر  ة ال لل ات ع ا ابي لاس س ال لغ ال ) و
٣.٨٧ . ( 

اح و ال ع ف    ن و اجه ت ي ت لات ال ة م أه ال اد قات ال ع ة إلى أن ال تل ال
ث على  الأن ا ي ادات م ات قلة في الاع اجه تل اله ات , ف ة داخل اله اب ة وال اض ة ال



 
 

 

  

دة  ال اس ت  لفة لا ت ال ة  ف الأن ة ل ة ال ان , فال مة  ق ال مة  دة ال ج
ة .  اض ة وال اب ات ال اله املة    ال

ا   احك و ال ة  ن ع ان ة إلى أن ال ل العامل    تل ال ر وتأه امج ت ة ل ال
ة  قا وال ال  الأع ف  ب ام  وال ال  في  ة  ار وال ات  ال وت  عل  ال اصة  ال امج  وال

املة . دة ال ق لل ة ولا ت اض ة وال اب ات ال اله ة للعامل  اس ة غ م ات   ال

اح ال و  ع ا  ت  ن ك لا  ة  اله ا  العل الإدارة  تق  أن  في  ة  ق ال عاي  ال على  ع 
مع   اس  ت ي  ال ادة  ع ال ة  قل ال مة  ال على  ل  وتع اء  للأع مة  ق ال ة  والأن مات  ال

لفة .  ة ال ة للأن ة ال ان   ال

اح و ال ع ا  ي فق لا    ن ك ي لها تأث سل ة ال ال ادات ال ة إلى قلة الاع تل ال
ة  ع الأن ف  دة ت ال ات  ل ق م ل لا  ها  ف ي ت أو  ادات   ضعف الاع

دة  ات ال ل ق م ل  ت ة  ل الأن ل  ة لا ت اله عة  ض ة ال املة ال ال
املة .   ال

 -   ) ارة رق  ال أن  مات )    ٢٧ت  ال تق  في  ة  ق ال عاي  ال ة على  اله تع  " لا 
مة للأ ق ة ال اء ووالأن ارات  ع ة الأولى ب  ت افقة وجاءت في ال ال اهها  كان ات

ر .  ال

اح و ال ع ي لا   ن و اد ال ة ال اف ة  اب ة وال اض ات ال ة إلى اله تل ال
أو  اللازمة  ارات  الق اذ  لات انات  ال ل  ل ت أو  مات  ال تق  في  ة  ق ال عاي  ال على  تع 

ا أو العامل    لل ال اد الإدارة العل ة لأف رات ال ات على الق ع تل اله ا ات , ب
ات . ل اله  ب

ارة رق (   -  ل   )   ٢٤ت أن ال ة  ل الأن ل  ة لا ت اله عة  ض ة ال " ال
املة "   دة ال ات ال ل ق م ة الأخ ت ت اهها إلى ح ما ح جاءت في ال ة  كان ات

افقة . ال ه  ر م ا ت أن ال ر،  ارات ال  ب 

اح و ال ع ة   ن و ع الأن ف  الي ال ت اد ال ة إلى ضعف الاع تل ال
املة . دة ال ات ال ل ق م قى أو  اضع لا ي ل م  أو أدائها 



 
 

 

  

ات الاس ص   لاصات وال
لاصات     الاس

ة :  ال لاصات ال اح إلى الاس صل ال ائج ال ت ء ن   في ض
ة   .١ اف ة  اب ة وال اض ات ال اله ع  املة ل ال دة  ال ف  ت قات  ارة مع ت أن اس

ي ت أن الا اد ال ة الال ه إلى ح ما ح بلغ ال ل م ان  ان  س ة للاس
ل  ابي بلغ (  ٧٦.٤٥( ك س ح  (٣.٨٢ . (  

قات الإدارة (   .٢ ع ر ال ة ال ل ات ع ا ابي لاس س ال لغ ال ان   ٣.٦٩و ) و
اف . اه م  في ات

ع  .٣ ر ال ة ال ل ات ع ا ابي لاس س ال لغ ال ة (  و ان   ٣.٧٩قات الف ) و
اف . اه م  في ات

٤.   ) ة  ن والقان ة  ال قات  ع ال ر  ل ال  ة  ع ات  ا ابي لاس ال س  ال لغ  و
اف .  ٤.٠٩ اه م ان في ات  ) و

ة (   .٥ قات ال ع ر ال ة ال ل ات ع ا ابي لاس س ال لغ ال ان   ٣.٦٦و ) و
اف . اه م  في ات

لغ .٦ ة (  و اد قات ال ع ر ال ة ال ل ات ع ا ابي لاس س ال ان    ٣.٨٧ ال ) و
اف . اه م  في ات

ات  ص   ال
ا  في اح  صي ال ائج ال ي ء ن   : يليض

رة  .١ ا لها ق ة ل ــــ ة ال حة لل ق ات ال ات اد الاســــ ــــاملة في إع دة ال ام إدارة ال اســــ
ة ل الع   الإدارة وال ال . على الارتقاء 

ق   .٢ ان ت ــــ ة ل ل فاءات الع ــــ وال ــــ ل ال ات م ق ات ــــ الاســــ ورة أن ت ضــــ
ة   اب ة وال اض ات ال اله في للعامل  ابي على الأداء ال ها الا احها وتأث ها ون فاعل

ي   اد ال ة ال   اف
عي   .٣ ــــ ال ـــ ام  ب ات للعامل  الاه ي   اله اد ال ة ال اف ة  اب ــــ ـــ ة وال ــــ اضـــ على  ال

ها له . املة وما  أن تع دة ال ة ال   أه
ــاملة   .٤ دة ال ام ال امعة على اســ ال ــة  ر ال ات ال ل والقائ ووح ــ ة ال دع

لف  ة.في م   الأن
  



 
 

 

  

اج  ع ــــال

ة   اللغة الع اجع    أولاً : ال
ـــاملة    .١ ــــــ دة ال دة، ال ة على ال قا ة في ال وال ي اهات ح : ات ـــــــــ ف م ع ال ت

ي،  ا، دار الف الع ة س ة، وس  م.٢٠٠٦القاه

ـافعي (   .٢ ـ أح ال فاء   ٢٠٠٣ح ة ، دار ال اضـ ة وال ن ة ال ـاملة فى ال دة ال ) : إدارة ال
رة . اعة وال ، جامعة الإس ا ال ن  ل

دة (   .٣ ا ح ان . ٢٠٠٠خ  زع ، ع ة لل وال املة ، دار ال دة ال  ) : إدارة ال
ـاضـ  .٤ ـاملة  ) :   ٢٠٠٧( ي  سـع علي الع دة ال قات ت إدارة ال ة جامعة   –مع حالة ت

ل  ل , م ارة وال ة لل لة العل ر , ال ــــــ ـــ ل خال ,  م اي رق  ٢ال د ي , ع
ة . ١ د ع ة ال ة الع ل  , , ال

دة (   .٥ ف أح ج قات ) ، د   ٢٠٠٦م ــــــاملة ( مفا وت دة ال ،  ) : إدارة ال ــــــ ار وائل لل
ان، الأردن ة ، ع ان عة ال  .  ال

لي (    .٦ عل    ٢٠٠٢وراي وه ــــــات ال ســــــ ـــاملة في م ـــ دة ال ات ال الفعال لإدارة ال ) : ت
 العالي .

ة (   .٧ ـــــ ــة ال اضـــ اب وال ـــــ ــ    ٢٠١٧وزارة ال ـــ ة ال اب ــ ـــ ات ال ن اله ن رق    -) : قان قان
ة  ١٢٨ ق ٢٠١٧ل ة ال ة , م ., ج  ائع ال

ة (    .٨ ــــ ــــ ــــة ال اضــــ اب وال ــــ ــــ ن رق   ٢٠١٧وزارة ال ة    ٧١) : قان ــــ ــــ قائع    ٢٠١٧ل ة ال ، ج
اضة ال , م . ن ال ة ، قان  ال

ــال (   .٩ ــف م ســـ ســـ ــة    ٢٠٠٢ي ــاد " دراســـ ـــ ــاملة على الأم الاق ــ ـ دة ال ــات ال اســـ ) : انع
ـة ال ولـة الإمـارات الع ـة بـ ان ـ عهـ م م الإدارـة ، ال ـة في العل ــــــــــــــ ة ، درجـة الع ـ

ة . م الإدارة ، القاه ادات للعل ة ال ا ، أكاد مي للإدارة العل  الق

ة  اللغة الأج اجع  اً : ال   ثان
Tari, Juan Jose ( 2005) : Components of Successful Total Quality 

Management.  The TQM Magazine, Vol. 17, No. 2, 2005. 
10. 

  
 


